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« Innovations are created primarily by investment in intangibles.

When such investments are commercially successful, and are

protected by patents or first-mover advantages, they are transformed

into tangible assets creating corporate value and growth »

Baruch Lev, Intellectual Capital guru in Intangibles (2001)
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.هذا العمل

      خالص الشكر لزملائي الأساتذة عبد الرزاق لقواق، موسى
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  لكل من ساهم في هذا البحثعرفـانتحية.
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إليك أبي... إلى من أرجو رضاه؛إلى من فقهني سر الحياة
.إجلالا وتقديرا
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إلى كل من اتخذ درب العلم سبيلا
إلى كل من صلى على رسول االله
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?*�  .��71ا��;�م�ا:�t;/;9وا3��ر�ا

7Vد����5�7u
<�
�&n'ر�اdع�إ'p*��w؛و�AZرFpة��+%$ا�$%P=ه�FGت��lx��;ة؛��$%P=ات�'���،�b�Aل�ا

�ا��ول  �ا����د�Vت ��;�م� �rs
?*��ا ,�����ا �gأ� 
��� ��yg� �A*ض 6l�� ,����*l- :,`1&� ,�����ا ����FGا

�`Wb/~/�ت�ا�A�ty�7/<GF{$ةL= .A'ل�|%$�ا1�3'�7�Iف�*����� "Les trente glorieuses" )�q�`�����وا

�r��3ن�ا*;��������ا������7��1945��qRوا�����Iأت�����ا:9*ب�ا����7/3ا�`�A، �7/g{$ة�ازد�Gر�5����د�اgوا

8>%$���
�ا3'ارد�،��Aن�ا��n'ر�)�1973)�أول�أز�RS��7/�ر�أ���ر�ا�>{$ول�����,oj���e&*Vن��Xدي�����5

���X,�دو�Z'o&�,/������7[�ا�C$وة����رأس�ا�3ل�ا�3دي�ا�Fي�&�F8�7و/�/~���. =و�/�7وا����3ت�ا

[/9�� �;<V� ���و��FG��/;nا �u
jA� �u
x� ]e��و ،�/��� �_� 
dإ-�d�9:ا�*����ا ��� �L'�Pو-��,ox� &]'ل

�ا3 �و�[ �ا�3*د، 
dإ� �ا1�3'س ]�� �ا���bديا�C$وة 
dإ� �و&Z'n*�أ�oAر��V�pة��،�دي ��Ihاع 
��� �;�رة�A

�>%8*&�7/1G1[�أe&ول،�و���7���12�1ت�أو�ا<�~��I��7'اء�/�A������];/�Oا3%<ة�ا��rs
?*�أ�q[<Lا3��ر�ا

ا����7L�P�7�`1�3رأس�ا�3ل�ا��j*ي�وا�ey*ي�و�>,�&Z'n*�(ا��`�1را������Rا3'ارد�|%$�ا1�3'��12���7تا3

����I[���5`�1ر����ا3'ارد�ا1�3'�����7ا�;/�71ا�7A��3ا����&��;FG��lه�ا3'ارد�وا3%<ة�) ات�=A*اد�y8ء

�l�bP�]��7���3ا��R���e&����  .ا�����A/�7ا

�'p/�ت�b�hم�و5&��ل،��؛���-,�FGا�5����د�ا:���Vو'�e&ه��/�ان��lxي�F�و�)�ا��n'ر�ا�e>%$�ا

�ا��]�اث 
dإ� 7p�9:ا� �ا��n'ر �I*زت �FGا �&'ا�8 7/���� ��y8ءة �ذات ��V�pة ��oj,��،و-�?� ,1��� ���وا

����$%A'&�,pا�/��7[�أ�Ih��Rرا����7/1�&�
���*1���7y�o&�,�Mw�7و/������d،��ت�ذات�p'دة����wن��و�A

�g�p>%ن ���*�[�V� �ا�12�3ت ���%$ي �pا'V� K<Lأ� �ا�Fي �r���=� ��3%ّ : ا��]�ي ]e1V� �/8� $ي�أو�؛

��Gء�اV$%�3[�ا��+bل��7��n���Iوg�W/�؛�8/���،��1ن��%<ة�&��FG�,-����7/�Aه�ا�3+%$ات؟ا�12�3ت�

��ا�y*ص�ا��3_�7�6l؟�]e1V��/8؛����6l���6/2ا�;/�71وا���?���[�ا�y*ص�ا��3_�7وأC8$�أ��7/1G[�ذ

�|%$�ا1�3'�7. ���6R؟ �ا3'ارد ���1'ع 
��� �ا��'ء �/���� ��*ورة 
dإ� �gد';V� ��� �أ�،FGا ��������RTا O��

 '`_�<�  .�ly'م�رأس�ا�3ل�ا�ey*ي �ن ا
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  ب

�ا3 ,1��� �أو�ا3�*�� �ا�ey*ي �ا�3ل �I*أس ��;Z1,��'اردوj�� ����وا �ا1��3) �أA*اد �le��1V� ����ا 7/A*�3ا

��'اL,�وإ�I�7;���3رات�ا�l3ا��R����b��7��ت�ا3��رف�وا�l3رات�ا��GF/�7وا��yeءات��7/��1�p5و����;��

]Z*P�� (�� 7/I��Vو . إ� �اly3'م(����م �و&FG��6ا ،7/A*�3ا� �أو�=L'ل �|%$�ا1�3'�7 �ا3'ارد ]��$%<����

�  ¡n��� �ا�3ل"ا����ام ��دي�" رأس��5� ��*ف ]�� ����$%<����ا 6&� ^/_� 7Vد����5� �:�Fوره 2g*ا

Galbraith�� 7��1969�q�'��ا @yg� ��� �=L'ل ]�� 7�'1��� �gأ� 
�و�� 71/;��ا O�¥:ر����� �gأ� 
���،

 ا�3'اV�p[ وا3>��%ن ات��oر �y��5 ]� Ihدة �+/7 ا��Z*j[ ا�;*ن  7V�RS �� ا�ey*ي  ا�3ل رأس م�l-  'ly*و 

�ا�12�3ت �� ،� �ا3'�'ع �1�G5م �Iأ_/^ ��ّ�  ¦FRا                     Ralph Stayer *V�� 78*x م�����

«Johnsonville Foods » ي  ا�3ل رأس" �>�رة*ey� أ6G ا�n>/�/7 ا3��در qg�X ا���OI ��": ��ل _/^" ا

 - ا�3ل رأس أK<L ذ�� ����،ا��X*jت �'p'دات وأ6G ا�'��/7 ا�C$وة ��g'oت
ً
b`1�� �� �;�� واp'3'دات ا

7�I�`� واp'3'دات وا��;� ا�n>/�/7 ا3��در �], _, A;� �ن أ�� وا1��3)، ا��X*jت ��g'oت أ�1G 6G -ا

7�I�`�اp*y3¨��( "��12تاp'� 3'دات وأ|�
 ا�'��/7 ا�C$وة ��g'oت أ6G ��� ا�Fي ا�ey*ي  ا�3ل رأس ا

�، :�Lا�=��سو  .)10. ص،�2003وFG�
FGا�اly3'م��Lى�وا������ى�اV$%�3[�وا1�l3%ن���;A�t;��؛��

��د��Aن�ا�oj,�ا3'اV��d'­ ���ى��1�G5م�ا�Fي��،�Iرا��7ا��'�lpت�ا:V�9`������7'م�hدارة�و���FGا�ا

  ._®FG��I��rا�اly3'م��[��>,�ا�>�_`%ن

  
��  �>�ر ا$;را:.ت ا/�6789 45+�3.ت رأس ا/.ل ا$,+*ي : 01 ا$#"! ر

 (Martin-de-Castro et al, 2011, p. 649-650)  :ا/=;ر

� �;A� �ا��/�ق، @yg� ��*ورة�و�� �yL'I� �ا�3��71 �ا712�3 �ly1I'م �=P%$ة �ا���'ات ��� ��1�G5م �Vا�&

�،�R�Z�1ن�&;�م�ا�12�3ت�وا��1*ار��,pإا�{$ا&/�/��7¡��79[�أ�(���/e��ذ�أoj��6l����g,�_������6ا


�7u=��1لIات�$%+�،��������� 
A�O�P*ص���]�%ن�ا3%<ة�ا�����A/�7ا���3ا��7و�Z�,�ا�712�3&>�و����

6���� �hدارة��،X'_�ة ��>�دئ ,-� ��� �ا�12�3ت �Áدارة 7/���=� �ا3>�دئ ��� $%+�� 
dإ� �أدى �ا�Fي *�=

�12�3ت�ا3��L*ة�3'ا�7lpا��+'ط�اا�e/�be/7،�_/^�أ�K<Lا�����6ا���y���V�[&���/2*و���&�1ر���
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  ت

���Rا:¥�رp/�7وا����&�����RS'oI�6*(��7ا��+%$����-,�ا3u
I�]���RT���7و�*y3�73ا'�����Rا�*A�����+%$ات�ا

�(pا*&�����l�yg���&�7/��'رة��`�I�7/1/2���وا����د�ا3��12�3�A�،7A*ت�ا���������y/���[�ا��+%$ات�ا

O�n�3ا� �FGا �و�[ ،�RT�A��1I�7g؛���1*��;�ر� ّÂ<&ن��A�$Ã����71���32/���وا�712�3ا������G�y/�6ا�����6ا

� ���1ن ,pأ� ]�� ���12�1ت� (�g=� ,/����و���eA�$Ã*ة�ا ،��/2����ا �RÄداÅ�*1��3ا� �وا��]�%ن �R�g�o�

� �Á�Iدارة�ا�3��71ا712�3 �ا1�l3%ن ��ى� �وا��� ��Lى t;��  ¡n��ا3 �FGا �أن ^/_� �/��� �_� 
dإ� 7A'�M�،�

���;A���F8وeم'ly3ا�اFG�7ا?�ة����درا�*��[�&�6&��/�ه���1/����
�و �؛��qy��12���Æت�=��1ل�ا

8*xار�*|��  Honda و Toyota �78*xوBritish Petrolium  و��F8General Electrics �،ه�FGأن��^/_

�]�� �g�A� �و�Flا ،7n/[3ا� �ا��+%$ات 7lp3'ا� �A��ل ���M8'ب ��/2����ا 6�����ا 
��� �ا���1ت ا�12�3ت

 
ّ
Aو� ��� �ا�3��71 �ا712�3 �1g'ذج �أن ��%<ة�ا�'ا­  �;A� @
�� �G$%|8*�وF��ا 7;I��� ���12�1ت� 7L*A�*

 &���A/�7دا?�71
ّ

e���1gوإ�،��[A��RÇ���Vأ$%+��������R-,��]/���*()�اg�oو���Rد��Zر�
  .�[�ا:�y9ظ���

�أ��1ل ]�� q;�xا� ^/_� �r��3ا� �ا�;*ن ��>�/~/�ت F��� �ا�3��71 �ا�12�3ت �eA*ة  ا�>�_`%ن�و-l*ت

C.Argyrisو�D.Schön ���1978�1���3ا�12�3ت�ا� ¡n�3����y��أنّ�ا�l2'ر�ا
ّ
�7_'ل�ا�����6ا���2/��،�إ�

�toZ*�=�^_�<�
�اdإ�(p*VP.Senge����1990�*L��3�6ا����،�وا�Fي�أI*ز����و�/�7ا����712�3ا��e/���)�ا

�،71����� ����12ت 
dإ� �ا�12�3ت �&]'ل ��n�V� 7/��ا��3و �FGه O/;[&� �وأن �وn�5*اب، ��+%$ات�I� ا��3ء

�ا��1%<�وا 
dإ� (�n�&و� @A�����ا 
dإ� 
Ë��� ����;*ة 712��� �أي ���Iء �أن 7L�Pدون�� �Wو�_� ]e1V��� ��y'ق


�&'-/��ا3�h�7A*دار�7Zا���3دة������������  .و�)��5{$ا&/�/�ت�وا&��ذ�ا�;*ارات�ا

� ^/_� ،�/��إ ]V$%�3ا� �2g*ة ����'[&� ��*ف ��/2����ا �=داء ��ly'م ��Aن ،,I�;3�wو ¡n��ا3 �FGا �lx�


�¡n&��-'9'را�d��1&��=و�ا���Fدارة���h��������7ل�Vد��
�و�����ا:�d�9،�وFGا�yI�,�ا��n'رات�5��dإ


�7u=��1لو|%$��Gا�����%<ت�I�]��,;9:ا�اFGن����%`_�<��Ã$وز�إ����lت�ا��Z'����Aدا��Gور�I�qg�X����،�وا

 Y�� 7V�/�;���ا �ا��2*ة �و&���� ،7A*�3ا� �ا�3ديداء �?����ا 6/2��� ��، ]�����*ور�ا (�� �g؛|%$�أ�� FGا��*ف

�وا��]n&�����6e'را�اly3'م 
�ا���[�ا��3+*ق��AY*اد�وا3��ات��� �����]�'اه،�A>����[��1��5د �V�pا

�7u
I� �G�lj�� ����ا �ا��n'رات �ا:�9>�ن ��� FPÅ�I� ��g5;�ل 6&� �=داء، ��ly'م �V�[��� 7/�Ì8� =���ر


�ا:��داء�ا�7���3���6����ن�أو�[�A�6W،�ا����3ت�����&]�ly���V'م�=داء����;A�*��;V��d�3ا��g

�;Aرة��؛و����gMIداء�=��Z*���]e1Zو�،�Í/<��>�����Î�1�p5وا�Xد���1,�=داء���ة�أ�j
����I,����ى�ذ

��
�ذd�7إAإ���،�lAا�Gأ�O/;[&�
�Aن�=داء���e@���ى���رة�اy&��,��712�3�/,�ا3'ارد��؛ا���712�3

�7��GYاف�ا3;Aا3'ا�Ï?����9�'ل���
�ا:�I�K1����1I�7��  .*�'�7ا�3

�ذ8*�أ�bه   ��� ,X� �����؛و�[ ,`1�V� �d�9:ا�*����ا ��� �=��1ل ��12�3ت �r���=� �ا��lف �أن �/�p�*l2V

���Rو��1ن��%<ة�&���A/�7دا?71Z2/���،��1ن�ا��1*ار�����]eوyw�FG .�,ا�����[&��������V%ن�أدا��RÄا
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  ث


@�FG�7��n���Iه��A2/��؛����ا�12�3ت�&];/FG�Oا�ا��lف����ا��+%$ات�ا1��3*ة�ا�������G�ljا3]/��ا

����Xن���ا�������RTا��'1g�'[g��p'ذج�ا�712�3ا�3�����I�71>�ره��[�I%ن��ا���1ذج�F��،7�Gا*�-,�ا�2*وف�ا

�hدارة ����ل ��� 7Wا�_�$C8=،ه��FG� (�� �/e���ا 7�*�� �d����wا1��3*�و� 6������ �A*ص ]�� �A'V*ه �3� ��ذ

���1ن�&>��Âا�12�3ت��A؛و���-,�ا����د�ا3��7A*.ا�3+%$ات��r���=ر����ن�رأس�ا�3ل�ا�ey*ي����Ã$�ا3

�*A'V��g'X�����1'ذج�ا�712�3ا�3���71وذ�
d�7إAرات�إ���lرف�و���ل��[��'[��ا�n�3>�ت�=���/�7�Flا�ا

7/��1�p5ت���b��FlAه�ا����1����*L���7��Ã$�و�'د�ا��]'ل�g]'��،ا�X�/l,�ا����7/1/2اb3?�71و������ا

g��/2����و��6W�]&�[%ن�=داء�ا �&�b�=�,ojع�ا�`bث����را�7 1'ذج�ا�12�3ت�ا�3��71 رأس�: ،�و¦FRا

��/2���      .ا�3ل�ا�ey*ي،�ا�12�3ت�ا�3���71و=داء�ا

  :� ا$;را:�M.$N"إ

��ا�����
�اV$%�3[�أن��VرX'ا�أ�o�����gن���n*ق�-,�����K<Lأ��g�A�،6?ا����+%$�ا�I�>%1����;����/[�

����	
�k���gأ�^/_�،$%/�����71V�;��* ا���,o��'ى���7/1Gء�أ�nإ����V���/2���ا��]'ل���Î�1�p5وا

O�P� 
��� 7Z*ey��ا �ا3;�رة 6l�� ]��*Pآ� ÑÂ�1wو� ،7A*�3ا� �Íj~و�� �ا�ey*ي �ا�3ل �رأس ]���7A���� 71/�

�$%|� �وا3'ارد �ا��yeءات �أن 
��� �RÇ/I� �1/A� Oy�&�$%/����� 7`V�9:ا� �ا���Z*2ت � 62��� �Åن ���وذ ،712�1��

1���Aن��؛�[�FGا�اO�n�3و  .��12ت��7����b����$Ã]�دا���1%<ة�ا�����A/�7ا��ا?�71داP,�ا12�3ا�7�'1�3

��q�ّ_'ل�إ��Vد�1g'ذج�gا�$%/������12�1ت�����I�>%1�V;*ار��[�أp,���1ن�أ��1ل�ا�>�_`%ن������'م�ا

� 7/1/2�&� 7/~I7/�A���� 7�e1�� �A{$ة ��Å'ل �Gء�;I� 7���1��� �و&�1[ �+��ا 712�3� �p1'ذg� ,`1&� ����وا ،


�-l'ر��ly'م�dا����أدى�إFG�،ق'��ا/�4OP ا$�NRS أو��" Organisation Apprenante" ا/�4OP ا/�4789ا

"Organisation Intelligente"847.رف،�أو�$ ��#U/�4 اOP/ا"Organisation Créatrice Du Savoir"�،����وا

�7/�Pا���ا 7�A��3ا� ��*ف ]�� �اy3*و�7 �وا��+'��ت ���n'رات� �وا:7/1�9 7/;n�3ا� 7�/����ا $Ã���

7/pوا:¥�ر.  

�+bP�7ل�ا��;��A�،]V$%P=�]Vن�ا������w���]���V>�ر�أن��ly'م�رأس�ا�3ل�ا�ey*ي�ا��8و �I�7/1Gأ

�|%$�ا�3 �=L'ل ���1'ع ��� ,`1�V� ����I>�ره �/��� �ر�8ت ���1��Vا�12�3ت ��Aن 6W� �و�[ ���12�1ت،� 7�'

�ا3%<ة� �و&]�%ن 71/;��ا O�¥:ر����� 6Gأ�$Ã���� �ا�ey*ي �ا�3ل �رأس �أن �ا��Ã$وا �ا��3ل �FGا ��� ا�>�_`%ن

�7���12�1ت����-,�/�A���� ;Bontis, 1996; 1998, 2001; Edvinsson et Malone, 1997)ا����د�ا3��7A*ا

Roos et al., 1998; Stewart, 1997; Sveiby, 1997)�،�7/1G=ء��nا�12�3ت�إ��
��ا������K<Lأ��;A���F�

��/2���  .ا�bز��7�Flا�اly3'م����I>�ره����x�<��,oj��6G*����&]�%ن�أدا��RÄا
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  ج

�7A�Xار�*|�
 bPل ��nع�5&���ت�ا��I�7/e��b:��ا?* �� ا7�A��3 _�ة &�ا�VتA;���؛ا����3تو��

ا�����MOBILS��(1�3�7 ا����3ت�ا�'��/x����7�`1���7*���78 ذ�� &1`, �'اء ا7/��3 ا�;�/�7 ا���'ات


 دq�P ا���أو�&���ا����3ت�=��p/�7،�*ا&���ت�ا:��ا?dق  إ'�����ت�ا:��ا?*5�7Z ا&7�/�g ه�FG�*Z*[&

���8*x����7�`1����g�p=%ن�����ا�3�
����l[�Aق�و'��و�7������çذات���I�7n�����7/e%ن�( DJEZZYا

���x*��78)ا�*و�1��VimpelCom ��r)ا:��ا?*�7Zو �o9'�7ا:F8وOOREDOO��(1�3�7������OOREDOOا

��[�ا����3ت���I;�7ا�8F* ؛ا�;n*ي  ��n&����  �� oV'ن  ا��� �Ihا�/�I 7:�'ا�1�G5 �gم �*ورة وFGا

��ر�G ا���دة� �r���= ،ن��kh F���أ�6Gأو��5��p`�1ر��أ_� ��� ا�ey*ي  ا�3ل رأس��5`�1ر���� �Aن 

�'�V�[&�,-�����Lت�ا����د�ا3��7A*ا�Fي����Â<�I�6��V��62ا����3ت�ا�*ا?�ة���1'ذج�ا�12�3ت�P


n 7u'ر �و&x�1/���)�&ا�3�����I�71>�ره�ا��1'ذج�=C8$�ا��1�8 I ,1���'p/7ا� ا'�e� O�P7 �%<ة و/�A��&، 


�دا?�n;�����1ب�ا��yeءات�ا��Z*j أن اê_b3 و�[Ë��ه�ا����3ت�FG7�7�*�7و��b���l��]1�&���� ا

��/�<�2/�����
�ا�3ى�ا��������d&]�%ن�أدا��RÄا�I��l��]1�Vا����FG�71و��1'ذج�ا�712�3ا�3g�'[gل�'[��ا

 'Gا�FG1]'رت�����و&�^[<��/�7ا�oxن�إ�A��d����wو�،�|'�<�
�1p/)�ا�12�3ت�Ë��ي�F�ا��lف�=�����rا

�d��� :��7I�ph[�ا����ؤل�ا

̀:_^4.ر YZ رأس ا/.ل ا$,+*ي YZ �>�[* أداء ا/4OP.ت ا/V:WX YZ �4789.ت  �aVb ى;X أي deإ 

  `�=.lت ا$hij.5 �N+7:kاg*؟

/���=�7/��oxh�]��O`��&و��V��1/A��l��1pإ�]e1V�7/�*Aة����ؤ�ت����،^[<���7:  

�+I�7*أس������lا�ey*ي؟� .1�I�7/1Gا?*�أ��:�I�7/e��b��7�;�nع�5&���ت�اg'o3ا����3ت�ا��d'&�,G 

2. ��Â<&ه�ا�����3ى�FGت������'ly3t 71���32/���ا�712�3ا��� ؟وا�����6ا

3. ��1����,G3را�����7ت�ا���1g�'[g��l'ذج�ا���712�3],�ا'[&�,/��� ���l|%$�ا1�3'����7'Lأ�
��

 ؟ا�3��71

2/���������1ت��/��7ا�>]^؟ .4��� �����ى�����71Gأ���د�ا�712�3ا�3������71&]�%ن�=داء�ا

  :Np*q.ت ا$;را:�

7/�����/�7ا��را�I���7;�7ا�L�6&�،*8F/�|�7ا�y*�/�7=���/�7ا�ox��7[�إI�ph�7/+�:  

 *rأ ;s�t3.ت�+/ �Ng.=uإ �$lذو د xy.ztإ  �r {X4.ت ا/�4789 وOP/أ|8.د ا d}~ رأس ا/.ل ا$,+*ي

*gاhij.5 �N+7:k$ت اl.=�` ت.V:W/ x4NOP9$ن �داء ا�V��  

�/�%ن����ا �ا�y*�/�%ن 
�%ن�*y��ا �V�[&� 6&� �ا��را�7، ��'�'ع ���$C8أ� (�'���ا ,pأ� �:����tìو�[ �;Aو

  :ا��را�7
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  ح

 �N~*,$ا �Np*,$اdeو� :�*Z'n&� 
��� �ا�ey*ي �ا�3ل �رأس ��g'o3ت 7/?���إ_ 7��ذو�د� tî��Vإ�*Wأ� �p'V

  .ا�12�3ت�ا�3��71

�N3.^$ا �N~*,$ا �Np*,$�7: ا��Å��د�ا�12�3ت�ا�3�����71
����L*�=داء�إ_��?/��p'V�7أW*�إ�tî��Vذو�د�

��/2���  .ا

�d�����oj,�ا��;Aت�و�/�*y�  :و��/��1g�7|�/L�]e1V'ذج�ا

  

��  �43ذج ا$,*Np.ت: 02 ا$#"! ر

 X} إ~;اد ا$�.�u: ا/=;ر

  : �43ذج ا$;را:�

�<���ا �ا��b��ت K/�'&� ,pأ� �ا��را��7[ ���+%$ات �I%ن �L/�|�7؛/7 6&�� �rا�$}A5� �ا��را�7 ���1g'ذج

�أد�gه ,oj��أ���/�7ا ���g'oت �bWث �وp'د �اA{$اض �أ��س 
��� ���1'ذج� �FGا ���Iء ��� ��1��5د 6&� �و�� ،

� �ا��3ل �FGا ��� �ا�>�_`'ن �RT��� (1pأ� ����ا �ا�ey*ي �ا�3ل �*أس)Edvinsson, Sveiby, Stuwart (رأس��� �çو

t;?b���ا �ا�3ل �ورأس ��e/l��ا �ا�3ل �رأس �ا��j*ي، �ا�3+%$�ا��3،ا�3ل ,`1V�$%+�3ا� �أ���وFGا ���را�7،� ,;�

���را�7،�ا�3+%$�ا����)�A/�1`,����=داء�ا���2/��،����_%ن�1V`,���+%$�ا�712�3��/�'�ا�3���71ا�3+%$�ا

�dا3'ا�,oj����;Aو���  :وذ

�� �5ن رأس ا/.ل ا$,+*ي وأداء ا/4OP.ت ا/�4789k8$ا 

H1 : ك.P� ��k~ �N5.zt�5ن رأس ا/.ل إ
 ا$,+*ي وأداء ا/4OP.ت ا/�4789

��k8$�8 اN�� 

�� �5ن رأس ا/.ل ا$,+*ي k8$ا 
 وا/�4OP ا/�4789

H0 : l ;s�t  �5ن رأس ا/.ل ��k~
 ا/4OP.ت ا/�4789ا$,+*ي وأداء 

�� �5نk8$�4 ا/�4789 اOP/ا   
x4NOP9$و�داء ا  

�N7"Na$ت اlت                             �*[�6 ا/8.د.Np*,$ر ا.�  ا�9
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  خ

s� ���9ات ا$;را:�ا$89*[,.ت/ �Ngا*:  

�ا�12�3ت� �أداء �&]�%ن ��� �ا�ey*ي �ا�3ل �رأس �<��V� �ا�Fي �إI*از�ا��ور 
dإ� ���Rف 7/��ا:�9 �ا��را�7 �أن �1I

;&���VM&ر�A�،71���39%ن،ا¡n��VFl[�ا3��Zر���6�V6و�����/G�y3�6اGÅ�7��;3ا���yZر������V�����7�����3ا

  :ا��را�7

 �q*8/9=.د ا��=��1ل�" :ا 7u
I� �R�A*�� ����ا 7ZرF�:ا� �ا��]'�ت ���*A� ^V�_� �ا����دي 1g'ذج

����
�إ��gج�ا3��رف�اdإ�(���
�ا��]'ل��[�إ��gج�اdأدت�إ�����'p/�7ا���3ر��7وا'�e��ا3��L*ة�وا��n'رات�ا

��Z'n*�ا����د�Vت�ا��ول،�_/^���r���=ا3]*ك��q[<Lل�|%$�ا1�3'��7أ'L=ل�b+ا���
dف�إ�R���gأ

�rs
?*���7��ر��GاA*�3ن�ا'o&�7A����71/�ء��jkإ�,pاد��[�أ*AY��7Z*ey� ".وا�;�رات�ا

��1'ع�ا3'ارد�|%$�ا1�3'��7وا1�3`��7أ��������ا3��رف�وا��yeءات�وا�;�رات��G' " :رأس ا/.ل ا$,+*ي  

������Rإ��ر�&��I�K1�����������/2����Z��رات�= /1�&�
A*اد���
��Ihا�/�7ا����&��le��1ا�712�3و��1,���

6�����ا �bPل ]�� �G*Z'n&�� 7lpا'�� �ا712�3 (/n���� ,`�=� �G$%/��� �bPل ]�� ���ا��]��Vت�ا1��3*�وا

  ".ا��R¦�7n/[3و&���R��e%<ة�&���A/�7دا?71

 x4NOP9$ا ����ا�y8�*Z'n&�712�3ءات�أA*اد��Gوز�Zدة���ر���R"  :ا789$bP�]ف���R��jkط����1*���

�6Rا�$ÃP�6وlAر��رك���j��
����Gاد*Aأ�(/�ñ��OZ*��]���R¦�7n/[3�7اu
<�
�ا��e/��و�'ا�7lp�+%$ات�ا��

�>�p�Kءا������Vؤ�������Î�1p�,ojإ��ر�&�2/V�6�������6
�ا�*ؤى�ا�����،78$}j3���Âأن��jkط�ا?�����

7/1/2��� ."�[�ا�`;��7Aا

  

 رأس ا/.ل ا$�#*ي 

 X+�3.ت رأس ا/.ل ا$,+*ي 

Y}+Na$رأس ا/.ل ا 

x6gk8$رأس ا/.ل ا 

 �4OP/ا/�4789أ|8.د ا  x4NOP9$داء ا� 

��  7;را:� $�4Pذج `��qا��� ا$: 03 ا$#"! ر
 �[�إ��اد�ا�>�_^: ا/=;ر



                                        عامة مقدمة   

 

  د

�&���6" :ا/�4OP ا/�4789  ����وا ���12�1ت� 7V�/�;���ا �=�oxل ,[�� ,_�*L���� ��/2�&� �1g'ذج �ç


�ا��e/��ا�I�*1��3:�1'د�����'ا�7lpا��+%$ات،��712�3�Aا�3����ç�71&���ا�712�3ا�����'رت�����Rر���

�R¦�7n/[3ات�ا$%+��
��،�)�ا����llpا'&����وoZ'ن�ذ���أ������[�bPل�ا��>�ر��7A�Xا�'��/�ت�واX�j3,�ا

7/1/2������Rو�/��l1اA�;W�����/أ�����g'o��6����  ".أA��RS*ص�������6ا1��3*،�وFGا�����V�,��[�ا

 x4NOP9$داء ا�: "� �I� ��;V� �ا712�3 ���رة �ا�;/���71ى O�P� ��� �أ���� �وا1�3`�7 �lAا�Gأ� O/;[&� ��

  . "ا�7A��3و��wء��%<ة�&���A/�7دا?71

�65.V$ا$;را:.ت ا :   

�]���V���
�اdع�إ'p*����أداة�ا��را��7ا1�3`����5����7/�ن،�&�6اF8را��7و���[�أp,�إ��اد�1g'ذج�ا

� ���5`�1ر��� t�'ly�� �I%ن �w*��ا q��_�و ����ا 7;I����ا �ا�3��71،�ا��را��ت �وا�12�3ت �ا�ey*ي �ا�3ل رأس

����د �أ��6Gتو�� ��V� �1/Aو� ،7/��p=� ��+�ت�I� �وا��را��ت 7/w*���ا 7+���I� �ا��را��ت �I%ن �ا��را��ت FGه

�1g�6/1'ذج&�,pأ�]���RT����g�1ا������  :ا��را��7ا:�9�/�7وأداة�ا��را��ت�ا

� �N�*8$ا$;را:.ت 5.$��7 ا:  

�&]�j��) "2013(،��q :4.ح"درا:�  -1 ���e*ة، 7����I� ،7Vد����5� �ا���'م ��� �د�8'راه أ�*و_7

درا:� NX;ا�u �N3ل X*اhR : دور ���NV ا$*أ:4.ل ا$�#*ي �N6�� YZ ا�V:W47$ ��49$ ا/�4789" :��'ان

*gاhijا YZ x478$ا ����/�7ا��ور�ا�Fي��V�>��و  ."ا$�ox:��7إ����7`_�<��[�bPل�درا���R؛�A;��_�و��qا

��*ا���8ا���/%$�ا�y��ل 7`_�<��ا qA�R��ا� ]Vأ� �ا�3��71، 7���1���>%1���ا O/;[&� ��� �ا��j*ي ��*أ��1ل


�ا���/�ن��'��p. ��ا?*�1��18)����را��7ا3/�اg/7ا�>]^�ا���������ا:����R�و���ا���1ت�ا�>�_`����7درا�

��Gد���ò��<��q�Lا�>�_`��7*اI��8]^،�و���&' �10��>�_`%ن���
����'ى��*ا��8ا�>]^�ا���������ا:��ا?*�ا


�أن���Gك��b��7ار&>�ط�I%ن���/%$�ا�*أ��1ل�ا��j*ي�dءات(إ�ye�و&];/�Oا��1%<�) ��/%$�ا3��رف،���/%$�ا

�*|��6[�)ا���Ih����>%1اع،�ا��e1&����>%1%ن�ا��yeءات،�ا��1%<����أ��'ب�ا�;/�دة(���ا�7���3ا�3���71�I�،

�y��5�6/2��ل�دون�'[&����دة��[�ا�*أ��1ل�ا��j*ي�2g*ا��+/�ب�ا����6ا�����oوp'د����Æا3�'��ت�ا

�[��*ف�إدارات�FGه�ا3*ا���8[�أp,�ر�Z'����(Aت��Ihاع���ى�أA*اد�G،�و�[���7�1p;{$_�ت�ا��را��7

�7A�;W��Â<&�
d�7إAإ���،]Z'o����$Ã8ص�أ*A�$%A'&ت�وÌA�o3�712اgورة�&��/�6أ*��'G�7`_�<����Rا�������ا

�Ih�
  .اع�وا��1%<����=داء&��7/1/2�����71?

2-  ،x��7i�$4; ا�X �4د�X ا$*و:.ن و Y}~ ;4�X �:��7،)2010(درا���p� 7���� ��� ��~j'ر �;�ل

����'م�5����د�7Vوا�;�g'g/7،�وا3'�'م����'ان�Ojا/=.رف ": د� YZ 5;اع� YZ رأس ا/.ل ا$,+*ي *rأ

�N3رد�-�N3ا;NX �:درا"،�/��ox:��7إ��ن���`_�<��1�G5�7م�ا�Fي�&'�/��ا3��رف�=ردg/�7_/^�_�ول�ا
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  ذ

� ���1/�ت �bPل ]�� ���وذ �ا�ey*ي �ا�3ل �رأس �ا72A�[3،�(3'�'ع ،�/j~���ا ��n;��5ب، ،7�����ا

]?�w���I�1م��G5رف،�) و���;�رات��Ihا�/�7��ى�ا�����%ن����FGه�ا3�I���_/^�ا�P%$ت��1Wن�و�b��7ذ

��7��رف�/gأرد^[<���7�/�8]Vن/ا�����6&'ز()& ،�أ���،�l����رؤ��ء�أ�
��qا��را����7�P���و
dأن� إ

  ��Gك وأن ��'ا��I ،7]�ود زال �� ا�ey*ي  ا�3ل I*أس �1�G5م
ً
  &WM%$ا

ً
�/I��Vأس إ*�����7،( ا�3ل�ا�ey*ي  � ا

�/j~�� �n;��5ب( ا�ey*ي  �*أس�ا�3ل I��Vh/7 ا��b�FG 7ه و|��Ih qIا�/7، ا�;�رات �) )وا72A�[3 ا

���w?[ و�1�G5م�I( �� 7/1�& رات�;�
 و��wء �Ihا�/7، ا�� ���ا�>�_`�ن ذ Ñróورة أو*�I �1م�G5 

  ا��7Z*j ا���lp 7/1'د وإ��nء ا3�p'3�I 7/A*'دات
ً
  ���ا

ً
  .ا�{$ا&/�/�

����I���7،)2013(درا:� ا$�.s.: *�.3 �u; ا$P.�* ا$#4*ي،  -3 �=��1ل �إدارة ���$%��p��� �8F*ة

���'ان q[&� �=و��، YZ  ! ���5 �~4.ل  `�=.lتأr* رأس ا/.ل ا$,+*ي YZ أداء �>.ع ": ا�j*ق

�Nsر.¡jدو$� ا$+�[¢: ا YZ �N6N���،"درا:� �> ]�� 7I�ph� ^_�<��ا �_�ول q/_7/��oxh�7/����G,�: ا

X*xي����أداء�*ey��*أس�ا�3ل�ا�*Wأ��p'V�7/p�7ا:¥�رu
<��ت�5&���ت����دو��7ا�����qZ'o-,���'ا�,�ا

&Z'n&�6*�ا���/�ن�و&'ز(�����
��'-�X*x�tyت�5&���ت�ا��Z'o/7،��؛��1�Yل؟،�و�[�أ1p�,p)�ا�>/��gت

��X*jت�� �=��1ل �وأداء �ا�ey*ي �ا�3ل �رأس �I%ن 7/I��Vوإ� 7Z'�� 7�b�� �وp'د 
dإ� �ا��را�7 q�L'&� و��

/�Z'o�7،�_/^�أن�ا��WM%$�=ول��Xن�o3'ن�رأس���ل�ا��b��ت�و�Z/��رأس�ا�3ل�ا��j*ي��6Wرأس�5&���ت�ا

�أ �و�� ،��e/l��ا �أp,�و ا�3ل ]�� �ا�`bث �ا�ey*ي �ا�3ل �رأس ��g'o1Iت ��1�G5م �ز�Zدة ��I*ورة �ا��را�7 qL

  .&]�%ن�أداء�FGه�ا��X*jت

� �N�Ps� ��7$.5 ا$;را:.ت :  

��،Ling, (2011)درا:�  -1 ����'ان ��'�'م  The influence of intellectual capital on »�;�ل

organizational performance—Knowledge management as moderator »�،ف��l�_/^�&1`,�ا

�رأس�ا�3ل�ا�ey*ي،� ���2'ر ]����/2���_/^�&�6ا���Rاف�=���FG�]���rه�ا��را�����7درا��7=داء�ا

146�� 7�1p� ]�� �I�$%<8%ن��7����1000 �ار&>�ط ���Gك �أن �ا��را�7 Ï?��g� �أ�8ت �و�� ،7/gا'V�&� 7����

����7A*�3>��إدارة�ا�ي�&�F�
�ا��ور�ا���Ï?�����أ�8ت�ا �18�،��/2�����g'oت�رأس�ا�3ل�ا�ey*ي�و=داء�ا

��را��7أن���gح�ا����7���3ا��'I�O/A%ن�ا�*I��w%ن�رأس�ا�3ل�ا�ey*ي�و=داء�ا���2/��،�_/^�أ�q�<Wا

2/�����lه�ا����3ت���  . ��g'oت�رأس�ا�3ل�ا�ey*ي�و��1/�ت�إدارة�ا3��[&��gMx�]��7A*%ن�=داء�ا

����'انHsu et Fang, (2009)درا:�  -2 ��;�ل ،:  « Intellectual capital and new product 

development performance: The mediating role of organizational learning capability »�

��/�'��ا �ا��ور q�1Gأ� � �RSأ�
ّ
�إ� �Gد���� ]�� 6|*��I� �ا��3ل �FGا ��� �ا��را��ت �أن �ا��Ã$�ا�>�_`�ن ^/_
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  ر

�6G�������وا3��ل�ا�Fي��V�>��ا�����6ا���I���/2%ن�رأس�ا�3ل�ا�ey*ي�و�Z'n&�7/�1*�ا����3ت�ا:���Vة�ا

�،��/2�������1
�ا�7�I�;3و���5/�ن���]أp,�درا�FG�7ه����&�[%ن�=داء�اR�و���ا����1ا�>�_`�ن����درا�

�e{$وV��I�7/g'ان،�و&��6��:��7hت�������ا��b��q�1x�^/_�7ا��را��7ا����3ت�ا�������7nx��nع�ا

�7/�o/l��Z*n;�7ا3��د�ت�ا��;Aت�و�g�/<�أ���g_/^�أ-l*ت�ا����?Z*�PLS : Partial Least Squares (Ï;�7(ا

  .��Gك�&A�$%WM�����g'o3ت�رأس�ا�3ل�ا�ey*ي���
�أداء�ا����3ت�ا:���Vة

����'ان، Ghazi Al-Weshahو  Marwan Al-Nsour (2011)درا:�  -3  Learning»:�;�ل

Organization and Intellectual Capital: An Empirical Study of Jordanian Banks »  �,`1&�^/_

� �ا��را�7 �FGه ]�� �ا��lف �V�[&� ��7/�1و -�� 7y�w-ا�3ل��� �ورأس �ا�3��71 �ا712�3 �I%ن 7�b���ا 7�/<�

�FGه� ���%$ي 
��� �ا3'زع ����5/�ن 
��� �ا�>�_`�ن �ا���1 ^/_� �Å�Iردن، 7/e�<��ا �ا����3ت ��� ا�ey*ي

�أW*�إ�����tî��V���g'o���Zت� �l�
�أن�ا�712�3ا�3���71dن�إ�`_�<�ا�>�'ك،�وî������:��7ا�>/��gت�&'L,�ا

O�Pي�و*ey���د�ا3�*���رأس�ا�3ل�ا������7-,�5/e�<�  .�%<ة�&���A/�7دا?�71������1ت�ا

����'ان�،Moeller Klaus, (2009)درا:�  -4 ��'�'م  Intangible and financial »:�;�ل

performance: causes and effects » ن��%I� 7�b���ا ,/�[&�'G� �ا��را�7 �FGه ]�� �ا�+*ض ��Xن ^/_

� ،�d�3ا� �و=داء �و|%$�ا1�3'�7 �ا1�3'�7 �|%$��و��=L'ل �=L'ل ���g'oت 
���$%<8� ,oj�� �ا��را�7 ر�8ت

��>�_^����7ا1�3'��7وا1�3`���;Aر78: و�j3ل��5{$ا&/÷��وا��&5�،7;`�
�=داء�،�و�[�&�6درا��7ا����G*Wأ

��d�3�1ا����ا����*W=ا�FGس��/��,p��7[�أ/�o/l�
��*Z;�7ا3��د�ت�ا���^_�<�ا����3ت،�و���ا����1ا

�

�ا���/�ن�وزع���������b���7ك�����7أg�3/7،�_/^�أ-l*ت��Ï?��gا��را��7ا3/�اg/�7أن�100���Gذ

������1ت��d�3ل�ا1�3'��7و|%$�ا1�3'��7و=داء�ا'L=ن�%Iار&>�ط�.  

�أg&��ر��xhر  
dإ� 
���6ة��,/�y���ا ]�� ���røء �و|%$��Gا��n*ق �ا��را��ت �FGه 
dإ��O���3ا� ,�y��ا ��

I7را������÷RÇ3ر�ا��Á�.  

  :��4t .X ا$;را:� ا�N$.±j ~} ا$;را:.ت ا$VX :�65.V.��4 ا$;را:�

]�� 6|*��I��� �ا��را��ت �&WM%$�إ��Vأن �وp'د 
��� �RÇ/I� �1/A� q�1p8*�أF��ا 7;I�îا�3ل�� �رأس ��g'o3ت t

������RTAا��را�7،�و��/���أqZ*pا�ey*ي���
�=داء�ا����Æ+����/2ا��2*��[�ا�;�nع�ا�3��Rف�أو�ا��و��7ا

�'G��R��;I���]��7را���7،��FG�>%1V����]eه�ا/��oxhه�Fl��Aن�FGه�ا��را��7�[�&�*ج��[���hر�ا���م�

RSأ��rأ���� ,���8� �ا�3��71 �ا712�3 ��ly'م qpأدر�'[g� �Rا��`�1را�� qlpو� ����ا �ا�12�3ت �و�]��y&����ه �

7/�  :رأس������lا�ey*ي������/,�&]�%ن�أدا�RÄ،�و���V��1/Aأ�6Gا��;�ط�ا����&1%<�ا��را��7ا:�9
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  ز

&�1%<�ا��را��7ا:�9�/�qn����RS'oI�7ا��'ء���
���7�1p[�اG�y3/�6ا�����زا�d}~:��q ا$=N8; ا$OP*ي  �

��   .*V�_7/w`�7ا�������lا��را��ت�ا

� Y²³´/ا ;N8=$ا d}~:��7;Z*�� 7w3;�ر� �ا����دا 7/�o/l��ا �ا3��د�ت 7;Z*�� 
��� �ا��را�7 �FGه ا���1ت

� �ا:��?/7 �+*ى��ا ���+%$ات��(PLS-PM)اî*3��ت �I%ن 7<�j�3ا� �ا��b��ت �درا�7 ��� 7���A� �p� 7;Z*�� �çو

  .ا��را�7

� xا�;N/ا ;N8=$ا d}~:�،*?����7ا:��ا/e��b�–أ��g" _/^�ا��FG�qA�Rه�ا��را��7��nع�5&���ت�ا

^_�<��ا 6��� ��_-����� �ا�;�nع �FGا 7/1Gأ� �و&Ã$ز ،��8� ,oj�� �ا�;�nع �FGا qn|� 7�/��� �درا��ت ��Gك

  .x�1&�$C8=��g'X/���)��'�'ع�ا��را�7

�  Y}48$ا ;N8=$ا d}~)x6N�
�&;�1g�6V'ذج����12�1ت�ا�3���71��?���6
��):ا9$>dرا��7إ��FG�qA�Gه�ا

�أ ��I]�%ن ���12�1ت� K1��� ��� 'Gو� �ا�ey*ي �ا�3ل �رأس ������1ت�دا��5Ä`�1ر���� ]e1V� �و��/� ،�R

�7/e��b��'�������Lت�5&���ت�اP�7وZ*?ا:��ا)��Gر�<���Iq�
ّ
�y��5دة��[��Ï?��g) _;,�ا��ار���7`

 .أ�O/;[&�,pأ�GاFG�lAه�ا��را���7[�ّ

���  :أ��N4 ا$

��;Iرة���'XF3ا�*L����
�أFG�7/1Gه�ا��را�����7ا���&)�G$%|�]��7را�����7A��Á�I). ا��;�ط�ا13%<ة�

�
dن�إ�A؛����>�_^����Ã$�أن�ذ�A�،$%/����+�������7ل���'م�ا�I�7/1Gأ����eVي�*ey��'�'ع�رأس�ا�3ل�ا

2g�7/1G=�]ر���ل�����
*ا����ور�ا�y��ل�ا�Fي��V�>��رأس�ا�3ل�ا�ey*ي����&]�%ن�أداء�FGا�ا3'�'ع���

�ر|>��7��12���62ت�=��1ل����ا��'1g�'[g��p'ذج�ا�12�3ت�ا�3�����I�71>�ره��ا�12�3ت t���&�,-���


�7uا����&~FG��RTA��jه�ا�12�3ت،<�وe1V����'G[�أن����y/������ا����3ت��=x�1&�$C8/��و��+%$ات�ا

��7Z*?7ا:��ا/gرا��7ا3/�ا���������qg�X��Gر�<���I��L'�P�7/e��b�  . 1'���و�����ت�5&���ت�ا

  :أ�;اف ا$;را:�

ey�
�&]�/,�أW*���5`�1ر����رأس�ا�3ل�اdرا��7إ��ء�ا�12�3ت�ا�3����71[�ا*ي����&]�%ن�أد��Rف�FGه�ا


�ذ��؛��Aن�d�7إA��Á�wا?*،�و��:�I�7/e��b�FGه�ا��را��7و2g�7lp*�ا�����%ن���������ت�5&���ت�ا

�
Ë���l1Gاف�أ�G=�]��7�1p�O/;[&�
dإ:  

� �'ly��
أ�6GاG�y3/�6ا:���I�1 ]���7`V�9>�رGوا�712�3ا�3���71رأس�ا�3ل�ا�ey*ي��t���/��ا��'ء���

  ������ل�إدارة�ا�12�3ت؛

� ��/2����ا �=داء �&]�%ن ��� �ا�ey*ي �ا�3ل �رأس �R���V� ����ا 7���y��ا 71G��3از�ا*Iإ���Â<&� ,-� ��� ��وذ

  ؛ا�12�3ت�ا�*ا?�ة���1'ذج�ا�712�3ا�3��71
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  س

�ا�ey*ي  � �ا�3ل �رأس ���5`�1ر��� 
��� 6?��� ��/2����ا �Yداء� ��]�%ن� �1g'ذج 6V�;&إ��ر�ا�12�3ت���� �

و�]�و��7إ�;������
������ت�5&���ت�ا��I�7/e��b:��ا?*��+/�7ا���yدة�FGه�=P%$ة���������ا�3��71

�RÄ؛��/,�&]�%ن�أدا  


���7�1p[�ا����?�Ïوا��'L/�ت�ا������5�]e1V�����R¦�7g[��>,���%$ي�ا����3ت� �dل�إ'L'��]�و��7ا

e��b����7
�و��pا:¥�'ص�ا:��ا?*�7Zو�����ت�5&���ت�ا/�GFP�7/1رأس��وأ�&�,pن���5>�ر��[�أ%��

��/2������lا�ey*ي�و&]�%ن�أدا��RÄا��.  

  :دواYµ ا�N9.ر ا/��pع

� ��'�'ع �و���w>�ر�أن ،^_�<��ا �&`%$�ر|>7 (Aدوا� ]�� �rدرا�� ��'�'ع ���V'�أي �ا�ey*ي�� �ا�3ل رأس

ا��'�lpت�ا:V�9`������7'م�ا���/%$،�و���-,�اG�y3/�6ا:V�9`�7ا�����P�V,��1[�أ6Gا�712�3ا�3���71و 

�l�  .�[�ا�>]^���ل��G�qg�X��;Aك���ة�دواA)��'�'�/�7وذا&/�7�¡¥'ض����FGا�ا�3ا3'�'ع؛�&n*ق�

A� 7<�~��<�N~�p�/ا ¶q��6؛$7;واGأ� 
��� ��1��� ��� �V]�'ي �وا�Fي �ا3'�'ع 7W�9ا:� ���Å�Iس (p$}A

 $%/����ا �&;�/�ت (/1p�� 7`V�9:7(اA*�3ا� �وإدارة ��/2����ا 6�����ا �ا�3��71، �ا712�3 
�)1�8'ذجdإ� 7Aإ��� ،

�6W�]�7و�Z*?ت�ا:��ا��ى�ا:���'����
���7L�Pرا��ت���
�FGا�ا��'ع��[�اdإ�q�*n&�������7ا��را��ت�ا

��1'�'ع��1��A`,����ا3/'ل�ا���rû¥ñا$;واq¶ ا$Sا��Nأ�����ú�V��1/A.ا�*|>����7إW*اء�ا�e3>�ت�ا:����/7


����e&*Vره��<���Iع��'�'�����^[<V��gي���18أ*j���*�ا����*�=���Z'o&�����r[�ا�12�3ت�وG'�ا���ا

'G�7/1أ��وG=����7V�| ���oxأ�,oI�6����  .ا

  :ا/º»P ا/¹9V;م YZ ا$;را:�

&WM%$�رأس�ا�3ل�ا�ey*ي���
�أداء�ا�12�3ت�ا�3��1A�71[�ا��*وري���>�_^�&;�����6Vى��[�أp,�درا�7

�4q} اij.3¼ ا$OP*ي : ��1'�'ع�وا��h��÷RÇ3ر�ا��2*ي  ��Z*2g� ]1�� ���V� �ا3'�'ع ��Aن رأس ا/.ل ؛

�e1V ]���l[ وا��� �7Z*j �'ة ���I>�ره" Théorie du Capital Humain" ا$�#*ي b+ا�� ,p����5ام أ 

,�A= ,1�3 7، ا3'اردVد����5 �18 $Ãا�� Shultz � 5رأس �� ��`�1رأن� 'Gي�*j�� ا�Fي ��5`�1ر ا�3ل�ا

VO;[ ��� �ا�3ل �;�ر7g ا�3;��7 5����د�Vت �� ا��1' ����ت ���ر�� ��  ،ا�3دي I*أسF8ا��وFG� �Aن

]1��,P�Vا/�ارد  ا3'�'ع� d}~ �NU�ا�712�3ا�������(Resource Based-View ou RBV)��$Ãا/6.ر�� ا/

�RSMI ���Gء�و&���6/2'ارد�jk�71ا�712�3&�1`,�أ��������إlرات�وأن���;���1'���7[�ا3'ارد�وا��yeءات�وا

�����1[�) ا1�3'��7و|%$�ا1�3'�7(&�7/�وا���������I����6Gء��%<ة�&���A/�7دا?��18�،71أن�ا��را��7ا:�9

 �ّy&����ا����&*ى�MIن�اEvolutionniste)  (La théorie���ç�712�3 ا$9>�ر[� ا$OP*[���ر�*����إا��را��ت�ا
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  ش

�ا�;���ة� ,oj�� ����ا �ا�*و&
��ت �و��1'ع ،7�1e3ا� �و=L'ل �ا1�3%<ة 7/p'�'�e���ا �ا��yeءات ��1'ع

�~�>PÅ�7*ى�����/�ان���%ن�I�7���3�7/�A�����7��1%<ة�ا/���=". 

�7<�~��I4".�3 $7أ������7$ �Ns�$�49V|` را�7،�و���*p'ع�3'�'ع�ا�w": رأس ا/.ل ا$,+*ي YZ 4.ر^_:̀

�'p/��ا�>]^����"ÀRداة $9>�[* أداء ا/4OP.ت ا/�4789'1�����,/�y��،�و���18
��6ا��n*ق���røء��[�ا

�$%/����,�ا�*ا�)�ا�3���O(��'م�اy����را����7ا��÷RÇ3ر�ا��Á�I(ن�%I�(1�Vرا��ت���،��Aن�FGا�ا��'ع��[�ا

7/�����ا �: ا���1ذج �I%ن (1�V� 'G� 7lp� ]�xy.zt� ق�qو xy.zt� ن�~�P$ا (Positiviste et Poste-

Positiviste) أو���م�� �ا�y*�/�ت 79�� ]�� �8M���ا ,pأ� ]�� 7/1e��ا �=دوات 
��� �����1ان �1RSر�أ�<���I

�R���7yد�/;�A�7ن�p'�����18>�ن�أن�oV'ن�ا�>�_^�وا��،�9I�]e��/��و�'�'�/�����درا������G�2*ة،�و

�6e[Iأن�ا�>�_^���g�o��Iإ�Iاء�رأ�q xy.zt�(Poste-Positiviste)  ��Vق  ا$�4Pذجا�>]^���Vرج����إ��ر�

��'�'ع� �_'ل Ï?�����ا 6GÅ� ,L'���وا 7/?��_hو� 7/1e��ا �/��أ�� 
��� ��1����Iد �ا��را�7 ��'�'ع _'ل

�7/��ا:�9 �ا��ار�7 �ا��>�ر�أن ]e1V� �أP*ى؛ 7lp� �و�[ ،��Vأ� ��p��~��5ت، Æ��� 6V�;&� �d����wو� ^[<�ا

�
dإ��RÇء���p����(��&�t;6P$ا �]*OP$�43ذج ا (La théorie critique) �Æ�������/&ذا�^_�<�أoV�]V'ن�ا

� �ا��را�7 �gا'p–ل�'_� �ا�3>;7 ���A*�و�� �ا�3��71 �ا712�3 ��'�'ع �_'ل 7;I����ا �درا���� 6e[I

�ا����3ت ��� �ا��1'ذج �FGا O/<n&� ��*&>���-���n>�ت ^_�<��ا ��*ف ]�� �RT��إ ,L'�3ا� Ï?�����y�A%$�ا

 $%�y&�
���*W�V����'Gو�^_�<�  .ا����?1I�Ï��7A*ا

� �ا�'�tyLا/�Ni»Pا$�Nu.P و�[ �ا���3 
��� ��1��5د 6&� �;A� �ا��را�7، �أ�Gاف O/;[&� ,pأ� �و�[ ؛

���I>�ره�=C8$�&���>��و�>/��7ا�>]^،�_/^�&��5�q1����Å�I�7g'ب�ا��������3ا�������5/�ن�M8داة�


��Iأ���/1�:�7)�ا�>/��gت�ا�3���1I�7;+%$ات�ا��را�7،�d�7إA��Á<��
��=��'ب�اdف�إ�Rي��F���ا3;�رن�ا

�
��� �RÇ�� �g�p� ��� �ا���1ت �ا��را�7 �أن �18� ،7������ا �ا�3+%$ات 
��� �ا��3;�7 �&WM%$�ا�3+%$ات درا�7

  .=��'ب�ا�ّ��>���Ë[�أp,�درا�n&�7'ر��'ق�5&���ت�ا�e��b/����7ا:��ا?*�

  :و أدوات ا49zX xÃ.=u� !N7�9$¶ ا$;را:�

� 7<�~��I¶49z/ �:و ا$;را� ،� 7/+î7I�ph�� ]�7/��oxh��6&� ،*8F��ا 7;I��� 7/�*y��ا وا����ؤ�ت

�
���6�[V����7�)*رات��'n&��lj��$%P=ا�FGر�أن��<���I�،*?ا��:�I�7/e��b�ا���Rاف���nع�5&���ت�ا

وFGا���*ورة����V*ة�FGه�ا��+%$ات�)Ooredooو   Mobilis, Djezzy(ا����3ت�ا�����FG�,ojا�ا�;�nع�

�ا��را�7 �&�n��ت (�� Ñr��1�V� �� .� 7<�~��I� �V;'م�Åدوات اxÃ.=u� !N7�9$أ�� �&Z'n*�ا���/�ن 6&� �;A� ؛

�7��>]^،�و�[�أp,�&]�/,�ا�>/��gت�/���=�*L�����.ت ��
��&�1��5�6د��
�أ��س�اR*/ا !N7�� �6]*�

�N:.:�  (L’analyse en composantes principales)1'ذg� 7/y�&� ,pأ� ]������F8و� ،^[<��ا ج



                                        عامة مقدمة   

 

  ص

 �N7"Na$ت اl�6 ا/8.د]*�(MES : Méthode des Equations Structurelles) ر���<�Pا� ,pأ� ]�

�ا��را�7 �A*�/�ت Ï��g*I� 
��� ���ذ ��� ��1��5د 6&� ^/_� ،SPSS (v.22) Ï��g*I� ��F8و PLS-PM��(����ا

7��9: Xl-Stat   

 :ا$��� u;ود

��V�������7/;/<n��  :&�1`,�_�ود�ا��را��7ا

 �N3.Xh$ود ا;±jي��:ا���*lx�7Vا�I����7/gرا��7ا3/�ا��
�|�Ã1����*lx�7V�RS�7V$��2015&�6إp*اء�FGه�اdإ

�،7���
�|�yg�]�7V@�اdا��1*ت�إ��;A�7/gرا��7ا3/�ا���7��]�/,��Ï?��gا<�~��I07 أ�����,Z*A؛�2016أ  

 �N3."/ود ا;±jا?*��:ا��:�I� �G*;�� (�'��وا 7��ا1[3' ���ت&5� ��X*jت� 7�����ا �ا3;*ات �ز�Zرة q1&

�
����Rا�*;��(;&����ا����q1&��18�،71Lز�Zرة�ا�Z*V�3ت�ا:�n�3�7Z'l;�7ا�+*ب�ا:¥�FR¦�7Lه�ا��X*jت�وا

�Flه� 7/?�'��ا �ا3;*ات Æ�<I� ��ل&��I� ��1�� �ا��را�7 7�/�� (/�'&� ,pأ� �و�[ �وG*ان، 7Vو�� ����'ى

� �وا7�/�3 �&���1ن t�و�� ����'ى 
��� �ا����3ت �FGه ��;*ات �ز�Zرة q1&� ]Vأ� ���ت&5)��pا'���ا 6e[I

  ؛)ا1��3*���>�_^�����G&%ن�ا�'��V%ن

FG�q�1xه�ا��را��7اy-'3%ن�ا�����%ن�����3ت�5&���ت�ا�e��b/7،�و���ار&�eت��:اj±;ود ا$�#*[� 

 *V�1���Zت�ا����7،�و�wر�pت�أ�,�g'������اy-'3%ن�ا�����%ن����Z*V�1ت��/��7ا��را����7
�ا���1ل�ا�����%ن�

�Flه�ا����3ت���
�&�y8�*Z'nءا���RداFG�,Pه�ا�Z*V�3ت�2g*ا���/���ا:�7Z'l،�وذ���2g*ا��{h�>%8$دارة�ا

�7�Flه�ا����3ت�دون�إ|�yل��1�G5م��������ور�ا�e>%$�ا����&��>��FGه����L/�|�7و&��5�F/y{$ا&/�/�ت�ا

�R����]Z'o��
�bP�]���RTy-'��(/1pل�&�1g�*Z'nذج�اdه�ا����3ت��1'���إFG��/�  ؛ا�Fي�&'

 �N~�p�/ود ا;±jا:�����1�V`,�ا��lف�=������r[�إp*اء�FGه�ا��را��7ا3/�اg/����7إ�;�ط�اG�y3/�6ا

&�6ا��n*ق�إ������RTا:����gا��2*ي���
�أرض�ا�'ا�)،�و�[�&��6����7A*ى�ا����اد������ت�5&���ت�


�رأس������lا����Rل�&*8%<�ا��`�1را�bP�]��71���31'ذج�ا�12�3ت�اg��Â<���ey*ي�وG'�ا��I�7/e��b:��ا?*�

��/2���  ؛������RÇe1V[�&]�%ن�أدا��RÄا

���  :�>� ا$

]Vأ�p�
�'ل��'ز����7A�@1P�
dرا��7إ���/,�أC8$����ا3'�'ع،�&�6&��?�7اy��ا:��ء�=ول�: �+/�7ا

��%نA�
�'ل،�أ���ا:��ء�ا�`�A�tk/��1[�ا:����gا���t;/<nوZ]�'ي���A�7WbW�,1j)2*ي�وg:  
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  ض

  

  

  

  

 

 

 

 

 

   

: اhijء �ول 

 ¼3.ijا

 ا$OP*ي 

  :�ول  ا$,=!
�q*8/9=.د ا�  k$ !�;X:_^4.ر YZ رأس ا/.ل ا$,+*ي : ا

  :^.�xا$ ا$,=!
/4OP.ت ا/�4789 وا789$� اx4NOP9$ا  

  :^.$�ا$ ا$,=!
̀:_^4.ر YZ رأس ا/.ل ا$,+*ي 4R;�! أداء $9>�[* ا/4OP.ت ا/�4789  

�X.8$ا �X;6/ا  

 

: ^.�xاhijء ا$

 ¼3.ijا

�x6Nا$<9  

  :*ا|¶ا$ ا$,=!
  ��.ر ا/´Y²³ $7;را:�

  :¡.ÈXاj ا$,=!
  N7�9! ا$+x4 $7;را:�ا$

�X.8$�4 ا�.¡jا  

 





 

 

����� : 

����ة����	��������أ���
�ا���
	�وا���رف�
����	�,���+&وات�(�	���)'&ة��؛��$#ل�ا����	�! �
���ر

3
�01�2ا���رف�و/.�-���

،�وإ����8&زت�+&وة�أ$&ى�أ/�45أ������01�01ا�#ارد�ا�>����
�و=�ا����
�و=�ا�>�;#

�

��A@ة����?���BCا��D�E
ُ

��Jإ���HI��Gت�و$���ت�����ة���ا��QEءات�ا�Pز�
��MNOء��.ه�ا���رف�و�)#

� 
 � RSا� ��.ه ��T/�ت �و;� ،
�Uا�����ن�دا� W  !� �ا����&�ا�.ي �ا��Q#ق 
G��8� �ا���Z�8��3ت [
<�� \�� ا���اء


�����\�ا�#ارد�ا�>����& ��0I�]Sا��#م��،ا�_�(��W�E�و
�� ���
��&���،
�01ا����	��\�!��aا� #ة�ا�'��`�

� 
B#�
��4Abا� �ا�#ارد 01� �cd��3را�Bا� ��&/A@�ا����eت 
�أ��� \�Eي�(و�&EQ�ا� �ا��ل �رأس 01� 
h�$� 

ا���3

�(?&اد �&�/�Qءات#<�� _�Bه�) و.�� �J 
��� kl�ا� 
?�mا�� 
�ا� �� 01� 
B#�
�ا� �ا�#ارد ���3�Bnر�01 \��=��



��\�$�e��J�Pا���co��E��klا��ا�#ارد�وا�A@ة�ا����?��. 

���qSد�ا�'�;nا�.��_r�01ل،��؛و�'�nم�وP s̀ت����#�#�Eه����ان���Jt�4ا�.ي�A�E�>#ر�ا�و�]�ا�

�&�����_uMv�_��,�kl�>#ر�وا�ا�ا�.��D/ا#��
����ة�ذات�/�Qءة�`����xU�rاث�و�(�Bا�HIإ�
��RSزت�ا&�

�4A?#��_�
�;�را��s��cdا`�
��\�أ�����Hz`و�.ا��،
Q
u��_;T{و�
Jr#ر�����Hأدى�إ��I��Gت�ذات��#دة�`���


�،رأس�ا��ل�ا�EQ&ي ��JQ#مJ��\��

��\��؛!��aأن��.ه�ا��>#رات�ا�RS�kl �2ا��&?�&M|�وإدارة�ا�#ارد�ا


�أ$&ى J�
����eت��01ا�Q{4ة�ا���h&ة�،��
� � RS�2ا�45وة�ا
ut�kl��0ا~.  


�ا���!�aا�����
 و��01.ا���sر؛�?�ن��.ا�ا�Q'_���>&ق Bدرا�HIإ: 

  

   
  

  

�	
:  ا����
ا	�

���
��
ا�����ات



س
رأس
ا�
ل��	
ا	���ي 

� 
:  ا����
ا	�

���!
�
ر
ا�"#


	�أس
ا�
ل
ا	���ي 


ر
: ا����
�ول "#


د&'()
ا	+*�ي

ا�-�,�
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د
ا�-�,�: ا����
�ول &'()

ر
ا	+*�ي"# 

�

�n;�'�د�) أو������&ف���=;�'�د�ا����Hz`�kا��&?
(��3_�ا;�'�د�ا��&?�#�
��a��RSا�W�
،�ا��#

 !���a #م��.ا�ا��#��Hz`�Wأ�Bس�ا`���ر�أن�`�
��ت�8s��ج�,�����/�_uMv��Hz`�4Aا���رف،�و�\�
َ
	�?�ن�+

� �($4Aة �) ا���رف(�.ه 	Jا���'&�ا�� 2(�hج���\أ��8s�&h��`،��k���U&�ا�'�ر�ا� �c��� _��� و�#���


�r�01_�ا��)���ت�ا���kl#ا���JJا����eت�Uدا�
و���W?�ن��.ا�ا��)���a����4&ور���،���) ����A@ة����?��


���RSا�
Bن�أداء��؛�01ا��راA�(��01ي�&EQ�رأس�ا��ل�ا�

����3_��01إ�&از������Bا��را�

uMر�أن�����`��

�
�

،�!��aأE���=�W8\�ا��>&ق�إ��HI#�#ع�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�أو����ء�ا����eت�ا����
�ا����eت�ا���
ّ
�01إ=

']Sا�\��
`#�G��&?#��_r�
��ل،�و������4'>���ا;�'�د�ا��&? )̀�
����01�
���e���وا�
�n��U;�'�د�


�
  .�#�ا)�_ RSوB]�ا�.ي��(�JQ��\m#���رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�وا����eت�ا���

   23ة
ا)'&
د
ا�-�,�: ا�0/.
�ول 

�ا;�'�د� ����ء 01� ��J�� �دورا 
3��RSا� ���ت#�#�E��ا� 2���� �أ�\ ����ة،� �,�4Aات �ا����	 �Jtا��ول�� �ت

a�!�
3��RSت �.ه �)#�2 ا��eا�� _uMv 0�#8 \� ج��8s 0�

 01 ا��&01 ا8s ���]S��ج إHI ا����c�  ا� &ن 

kد ���� �� أو ا�����'�;�� �kl�ا� �وا�&ا!_ �(!�اث �أ�	 HIإ� �ZB�>&ق D
�ا�> ��.ا �$Pل �و�\ ،
ا��&?


��01�2
#رة��JQ#م�ا;�'�د�ا��&?���B.  


د7
ت
أ56اع: ا	��ع
�ول &'(8
9	
-/	
��:
  :ا>;

��n�28;�'�د��ت�ا� ���
�ا��&و?
���ى�ا�|M&�� #م�`�Hzا�'���وا��را`
�!��aاB��&ت����ة�;&ون،�

�����!����Nوا��#م��،\�&M��وا� &ن�ا�&M`�[B���ا� &ن�ا�	e���	����د�ا�Bا�.ي��
��ء�`'&�ا�'��`�	+


���W\��،�و��"n;�'�د�ا��&01"أو�" ا;�'�د�ا��&?
"P��a��!�_ut�_r�01;�'�د�أ=�و�#�`�@A/4}�ا�DG�

�
�ا��&? �إ8��ج Hz`� 	U� �ا� �ا��&01 �n;�'�د ���Bت ��#�أن k�����ا� �n;�'�د ��>#ر �إ�&از��&ا!_ $Pل

� 
�ا����� 
�ا��� 0~� 2(�hأ� 
?�m�� 
�ا;�'�د� 
��;� �
$� 01� �JQ�r#ا��ول و�� 	e��� �ا;�'�د��ت 01           

)�،_Uا�qS17-16.،�ص2012أ�#�ا(� �� 
?&��
��¦�hأ�a�!�،م�ا�'�ارة�A���ا�
G��8�-�ت�وذ�� �B)�01�4


���	�n;�'�دي���
�/�RSا)

�� �م�ا�'�ارة��Aن��.ه�B)� ��ت�(ا�45وة،�ا� #ة�وا��&??&��
��¦�hT?�،

  .وأh�e���¦&�إ�§�Hz`��cأ��B)��cس�$�01
���_�+&وة�و�#�����_�;#ة

��أ8#اع�n;�'�د��ت�ا��B�klدت�ا����	�`� #̈��0I���ا�_uM�واk�����د�ا�'�;n��4&ا!_��>#ر�:  
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� ،\�&M��ا� �أوا$&�ا� &ن 01���B� �و/�� \E�

;�_�ا�uM_�اP�����qS;�'�د�ا��������kن�n;�'�د�ا��را��0وا�'��������0ا�
.ان��)��Eن�

0z�����?:  

�n;�'�د �U�'$� �أ�	 \�� �?�ن �ا���رة، 	
`�#��� �r_�-ا��&01 01� 
h�$و

�ا���رة��&��Hz`��Eا��د��ت�أو  ا�
�#�Bت،�و�E\��]���أ

�آ$& HIإ� �]ª� \�� �J�� �8ا� ��`� �?�ن�)أي 0I����{و� ،

�ص200 ��ا��ت��؛و}�&ور�ا���\  .)183. ،

�kl�ا�#��
��
�Q�&أدت�ا���=ت�ا����/�،
�&M|�ل�ا#h­�

�\��W�+�!دي،���¯�? ®����أ�'�;n�&EQ��01ا�
;#����4Abة�&Qإ!�اث���HIإ�
�ا;�'�د�ا��&? �c°�	�,ا


�ا���
��ت�n;�'�د�
،�و�E\�(�	��\�ذ�-��#������01�

U4ات���A��,4ات��01أدوات�A��,�\��W�+�!أ���

�،_��u��� �ا;�'�د �����ء 
�B�B)� �ا�#ارد 01�4AEQ��ا� �إ`�دة HIإ� �n;�'�د 01� �ا���4Aات ��.ه �;�دت و;�

�\�#u���k�±�B)3���2_�ا�#رد�(�hأ�
�\�n;�'�د�Aن�~�0أن�ا��&?&EQن�ا�Aة���U���ة�ا���qSة�ا&e���?
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9	
-/	
��:

د7
ت
ا>;&'(8
  �50ر
أ56اع
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  :-�,�ا)'&
د
ا�5�6
ا	'�5ل

� �ا��&01 �n;�'�د ¦�P�� �ا���
#ر 01� ���أت ،\�&M��ا� �أوا$&�ا� &ن 01

;�_�ا�uM_�اP�����qS;�'�د�ا��������kن�n;�'�د�ا��را��0وا�'��������0ا�
.ان��)��Eن�

��

Aن��\�n;�'�دو;����3
�2ا� #ى�ا��ا?�uM�ا�\�.J�0z�����?

 ؛و~�0(رض�وا���ات�و²=ت�:ا�5ارد
ا�
د�7

��	
 ؛و~�0رؤوس�(�#ال�ا�Pز�
����3�BPرات�:ا�5ارد
ا�

 .���3_��01ا����ا����

: ا�5ارد
ا	<�3=�

�n;�'�د 	
`� ���ن �n;�'�د�وإذا �U�'$� �أ�	 \�� �?�ن �ا���رة، 	
`�#�


3��RSت�ا���#�#�E��-ا��'�د�ا�#?&ة،�?��ا;�W8ا��د��ت�أو �#�أ�Hz`��E�&ا���رة��� �أ

���#ا�� 
�
B� �cر�أ����و}�`�� �J/PcµB��� �آ$&(ذا��� HIإ� �]ª� \�� �J�� �8ا� ��`� أي

� 
�ا��&? �ا;�'�د 01� �(/��45&وزا �(ا����_ ،	G82008

�

و��ا��ت�����Jا�>�;����8s��kl�ا�#��
��
�Q�&أدت�ا���=ت�ا����/�،
�&M|�ل�ا#h­�

�\��W�+�!دي،���¯�? ®����أ�'�;n�&EQ��01ا�
;#����4Abة�&Qإ!�اث���HIإ�
�ا;�'�د�ا��&? �c°�	�,ا


�ا���
��ت�n;�'�د�
،�و�E\�(�	��\�ذ�-��#������01�

U4ات���A��,

�
�&M|�ا�#ارد�ا�

��ن(���B�،200815.،�ص(.  

�،_��u��� �ا;�'�د �����ء 
�B�B)� �ا�#ارد 01�4AEQ��ا� �إ`�دة HIإ� �n;�'�د 01� �ا���4Aات ��.ه �;�دت و;�

�\�#u���k�±�B)3���2_�ا�#رد�(�hأ�
�\�n;�'�د�Aن�~�0أن�ا��&?&EQن�ا�Aة���U���ة�ا���qSة�ا&e���?


ق�صاد الصناعي•
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ق�صاد الزراعي 



	9: 1-1ا	3@?
ر)9-/	
��:

د7
ت
ا>;&'(8
�50ر
أ56اع

 �\�إ`�اد�ا���!a  :ا�&�ر

:                                 الفصل الأول   

  

� 
ا	'�5ل
: ا	��ع
ا	�

� �أن �ا��
#م \�� �ا��&01 �n;�'�د ¦�P�

;�_�ا�uM_�اP�����qS;�'�د�ا��������kن�n;�'�د�ا��را��0وا�'��������0ا�
.ان��)��Eن��Wا�./&؛�?�8

و;����3
�2ا� #ى�ا��ا?�
��ا����	،�

ا�5ارد
ا�
د�7  �

�  ��	
ا�5ارد
ا�

ا�5ارد
ا	<�3=�  �

�n;�'�د 	
`� ���ن وإذا


3��RSت�ا���#�#�E��ا


���#ا���؛ا��&? 
�
B� �cر�أ����و}�`

�#�� �ا�#?&ة ����أ 
�ا��&? �ا;�'�د 01� �(/��45&وزا ا����_

�
و��ا��ت�����Jا�>�;
�ا��>#رات�ا�� ��

�\��W�+�!دي،���¯�? ®����أ�'�;n�&EQ��01ا�
;#����4Abة�&Qإ!�اث���HIإ�
�ا;�'�د�ا��&? �c°�	�,ا


�ا���
��ت�n;�'�د�
،�و�E\�(�	��\�ذ�-��#������01�

U4ات���A��,


�و��8s��جو�&ق��&M|�ا�#ارد�ا�
���

�،_��u��� �ا;�'�د �����ء 
�B�B)� �ا�#ارد 01�4AEQ��ا� �إ`�دة HIإ� �n;�'�د 01� �ا���4Aات ��.ه �;�دت و;�

�\�#u���k�±�B)3���2_�ا�#رد�(�hأ�
�\�n;�'�د�Aن�~�0أن�ا��&?&EQن�ا�Aة���U���ة�ا���qSة�ا&e���?
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19القرن 


ا	3@?
ر)9



  للاستثمار في رأس المال الفكريمدخل  : اقتصاد المعرفة:                                 الفصل الأول   

   

 

20 


�`�Hzا��&?
�أ/�45ا����eت��8#ا�� �ر8
�������eت�($&ى��،رأس�ا��ل�U� �ت�ا��e)�2ا���hأ�a�!أ�#�(

� ،_Uا�qSص2012ا� ��&ورة�)26-27.، k�·� ��&'��ا� ��.ا 01� 
�وا����� ����� �م ��n���م �?�ن �و�E.ا ،

��'�در�ا x
���� Hz`� ���د ǹ� �$Pل \�� �&�ا����eت#<��� 
�ا�Pز� �ا���رف _��Q��� �`�n�Hz���م RS'#ل

� 
�و�n'�ل–ا��&? Pم s̀� ���ت#�#�E�� �h#'$ -��� (�� 01&��� �ا;�'�د ����ء HIإ� �ا�#h#ل \�m�� ���

8#
،(ا�����
�n;�'�د�
�ا�MZ#دة�Q` 201218. ،�ص.(  

�	
5�6
ا)'&
د
ا�-�,�: ا	��ع
ا	�
CD5'	ا
E,دوا : 

�Q�� 4A3E�ا \� \�&EQن ا�A3!���وا \�&hأن ا��� 	²ن ���� ا���� 

!&� 
Q
��B� ��J �`ّ�  و���A@ة �

��ام �tع و;� �&ا!_، �\�Bت " �'>�� ا
F5/-ا�
�&G " xh#� ه.� 

 :�� ��� 0z��A@ ا�kl ا�&!


 �&وز �`��h ت��#

 ا�&/A@ة ��`���ر�� ا���B�B) 01 د ���ء�'�;n k��#�؛ا 

 ؛n;�'�دي ا��MZط 01 (�	 اD8�qS ��`���ر�� اS[���ت �&وز �


 �&وز �<MN) 
�&EQ���4 01 اA+T� �¨ا�#ا Hz` ت��eا�� 
<MN)01 و x
�� ؛ا��G=ت �

 ؛�N��Ns ا�EQ& ����ج ا���3�Bn x3Eر �

 ؛وE�s{4و��8ت و�n'�=ت 0I² اDB�RS �� ���ت ا�#ا��3�Bn [Bر �


#��ت� وا����رع ا�E�8s 4A��ج ���
 ).242. ،�ص�2004#ز��ن،�(�

� D�!وD. Forayدي��؛�'�;nر����ا�� 01� ����P3ن �A�&��rن �$Pل \�� W�TMN� �`&ف 
�ا��&? �ا;�'�د ?�ن

�رأس�ا��ل��4Abا�
�#س� 
�\(ا�&��®�����دة�!'#u��ا�،	�

�)إÁS...ا���J�
�أ$&ى �\�J��M�8nر��؛،�و�\�

3
��P`Âم�و�n'�ل��RSت�ا���#�#�E��ا�W�?&`ا�.ي��[Bا�#ا: 

� HIو)� �ز���؛ا���e&ة 01� 2
��&ف���3 \�� �c§�إ� �ا��>&ق 	�� kl�وا� 
���رف،�� 
J��ا�# ���3�Bnرات 	qÃ� دة

� �ا���!A3ن(Abramovitz et Paul David)ا���!A3ن \�.�� D�(?� �`\��؛، ��#�`��رة 0Ð#�#�E��ا� �ا��>#ر ?�ن

� �ا� &ن �و$Pل 
��#�n;�'�دي،��&tC�19��01؛� ،�r#R��� ���Q��ا8 �`&ف 
�ا��د� �(h#ل ���3�Bnر�01 ?�ن

��J�qÃ�01��`�Qت�ار��Jt�
�\،���sاع�(!Aن�أن�(h#ل�ا��&?�#u��ا�،	�
  ).إÁS...ا���

� 
�ا��8�3 �ا���e&ة �و�n'�ل،��؛أ�� ��P`Âم 
3��RSا� ���ت#�#�E�
�� �ا��&�] �وا��>#ر [Bر�ا�#ا�M�8n� kÒ?

E��ا� ��J.ه k�±�B)� �`�Hz?���ور ����`�ة �,����4`#ا�_ �cأ�� a�!� ،��
��&Jr� 
�ا��&? �ا;�'�د 01� ���ت#�#�

,�&�]�و+4Aة���sاع،�/���أ���c`��رة�`\�`#ا�_��)�Qة�8O��ج�أ/�45�����0و,�Mر����\�أ�_�إ�MNء����رف�

� _��,� ���ت#�#�E��ا� ��.ه �?�ن �وأ$4Aا ����ة،v�\����و� �ا����دل x���u�� 	qÃ� Ó�Q��� Hz`�4A�/� _uM


  .#��ت�و�#��������Bn�01���J��P��`�4��Pل�(�3_��
���رفا��
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�n;�'�دي� �ا���#ذج _3��� �ا�.ي 
�ا��&? �ا;�'�د ��8#ذج #(8� ���ن �ا����eت 	e��� W�#�� �أن و}��

��Hz.ا�(�Bس Pم�و�n'�ل���01.ا�ا���#ذج��؛ا�a��RSأو�ا;�'�د�ا��
#��ت،�و̀ s̀ت����#�#�Eن�دور���?

_3����#��
��a��RSا���رف�ا�&MNو�
qS����،ء�MNت�إ��
���ت�`�Hzا����eت�أ+��ء�`�#�#�E����4.ه�اA+T��01.�


�أ$&ى J�3
���.��B#ات�ا���Z�8��3ت�~��0؛و�\���RSد��ت�ا�'�;n�01�
�
u�J�وا�
?�ن�ا���4Aات�n;�'�د�

Ð#�#�E��ا� �ا��>#ر �$Pل \�� ������,� 	�� kl�وا� 
���e���وا� 
��#�#�E��ا� 
��4Aات�� 
G��8��h#'$و� 0

 #�E��لا�'�nو� ��P`Âم 
3��RSا� ���ت#�� ،��J�� �����PcµBn�4Aك �و�>#ر �ا��ول �ا;�'�د��ت 
�#`� �أن ��/

�	U� �د�ا�'�;n�01�_3��دي�وا��'�;n�#��
������
�� �ر�ا��>#ر�ا����01�0Ð#�#�E&وز��e8م����)�¯Q8


   �Hz`   .(Viginier et al, 2002, p. 18-19)ا��&?

� �ا��&?
و01 �ا;�'�د �!#ل ��cÚ(ر��؛��tأ� � ? � �أن� Philippe Askenazy و�Bruno Amableا���!�3ن HIإ

�8�W)#��.ا�ا���#ذج#�
�e���W	�ا����eت�إ��3�Bn�HIر��#� ،أ!��أ�	�(B��ب�ا��klد?��2ا����eت��#�

 :�01رأس�ا��ل�ا��&�01وا�|M&ي�


ا�/�5س �HIJ
إن�ا;�'�د�ا��&?
���W�#JQ��01��Gوز�إ8��ج�ا��
]�واS[���ت�و�&/A@�ا�������W:رأس
ا�
ل


���8��ج�ا���رف�وا��QEءات�و/.�-�رأس�ا��ل�ا�|M&ي <��&��0~�kl�وا�
B#�
  .`�Hzا�����4Ab�&hا�

�01� 
�Jا�� D8ا#qSا� �أ!� �و�n'�ل Pم s̀� ���ت#�#�E�� ����ان ��Jtه �ا�.ي �ا��&�] و�����4ا��>#ر


�ا;�'�د�Q
����D8ا#��Hz`�_��M��
�&�ا���رف،�/���أن�ا;�'�د�ا��&?#<��01��cµل������P$�\��
ا��&?

�c�� :،	
�ا��&?�
 ا��� �ا� �رات �ا���رف، ���`���ر���. ا/���ب 
���رف�� 
����� 
���T��@A���� �ا���h&ة ?��Q{4ة


����eت،�و}�����0I?�ن�ا����eت��)���
��Z����

��{@ا��ة��
#�#ج��'�را��
�A@ة�ا����?���إ8��ج��إ�e8�HIم


§��3�Bn��cر��01ا���رف،�وذ�-��v&ض��) �����?Aن�رA���Uن�������رف�����ة�و�#�����)�ّ `�	:  

� �;�[�B#�`�cµ��?����[?ر�_�
�°���c\�أh�$؛�ة�����8ت�و���رف� 

� �
�BCرج�ا��$�
G��01ا���رف�ا���a(��ا�Hz`��cdر?]�;�را (Amable et Askenazy, p. 5-6).  

EKا�	ا
    : 23ة
ا)'&
د
ا�-�,�: ا	��ع

��م��#n�xh;�'�د�ا������kا���h&،�و;���&ز��.ا�ا�'>�������
� ��أh�¦��'>���ا;�'�د�ا��&?

��cdو&+� \�� 
���`� 
��N� à�áZ�� 
3��RSا� �n;�'�د��ت ��Tن �أ;ّ&ت kl�ا� �واRS#ارات �ا�� ��tت \�� �;P<8ا

� \�� �;P<8ا� 

�n;�'�د�$� �ا���رف �و,�Mرك ��ام�Bا� ،(Roberts, 2009, p. 285)�\�� 	b&�ا� Hz �و̀ ،


��sدار �ا��#��Jت ��؛ا$�Pف �ا� &ن ��#�أن W�
`� �ا����رف \�� W8أ�
ّ
�21����vإ= ��� �`'&��G����ت _3��


�ا��&? Hz`� 
�U� �أو�ا� 
�ا�>����
��،ا�'��` �ا�#ارد \��=��� 
�ا��&? 0~� 
45وة�� k�±�B)ا�'�ر�� ��u#ن أ�\

���_�ا��0zm،�و;��JQ��&Jr#م�ا;�'�د�ا��&?
��]�إدراك�ا��ور�ا�{@ا������
��ت�إ8��ج،�MN&�واB����ل�وا
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�،�����&���و,��#<��	���kl�و!����? ®�~�0ا��cµ� �2/��
�ا���رف�و#̀8��
ا���رف��MN�01ط�ا����eت،�?


�����Aن�(?&اد�$Pل�`�
��ت�إ�MNء�ا��E�������ت�ا�;P��ا��mوإ���8أ���J�P��Bوا��Jي�(��رف،��#ز��&�M�ا

�،kã�
 .  ; Paillard,  p. 02) 20 .،�ص2008وا�

?���Bأ� �و��2 a�!� 
�وn;�'�د� 
�`����n� �ا��RSة 01� �(+&�ا����� W�� ���ن 
�ا�'��`� �4وز�ا�3#رة

 ّ#!�
�أن�+#رة�ا��
#��ت�!  �Q;�2ة�#8`�
ّ

� �م�ا���0Ð#�#�Eوا��)�aا��
�k،�إ=��HIإ��cdذا��(��
��2ا��&?

 ) 20. ،�ص2008ا��M&ي�وا�
�kã،�(�#رد�أ��k�±�B\�ا�#ارد�n;�'�د�
�وإ�HI;#ة�! � �
�s�01دارة�

?��<'�/�
 Machlup`&ف��&وزه���ا�
�ا�������ت،�وا�mQ_��01ذ�-��&�]��P;�'�دي��؛�;�'�د�ا��&?


�($4Aة(1962)�ç؛،�و�#ال�ا�� #د�(ر����ل�ا������;����ا���ا�P$�\ة�����qSة�ا&��e�ه�ا.c°ن�A3!���م�ا

�kl�ا� 
�ا��&? Hz`��E�&�� �n;�'�د _��� �وراء 28��� kl�ا� �²���ت �و�)��� ��M&ح 
��)�و� 01� �ا��را�Bت \�

�ا;�'�د� �J�P$� \�� ¦�hأ� éêو���� �� �ر}�ت �`�ة �ا�� #د ��.ه �$Pل ��&زت a�!� ،
����� 
�أ��� �J�� ¦�hأ

��� 
�B�Bأ� 
�G4ا��}Bإ� 
�ا��&? 
�ا����� �� (��� �ا��ول \�� �ا����� ����|(Dang et Umemoto, 2009, p. 

359).  

،�Machlupو��A��\� :Simon�،Hayekن�ا���!A3ن�(واU_�ا�.�\��>&;#ا�إ��HI#�#ع�ا;�'�د�ا��&?
��	و 

��Q?1962دي��؛�'�;nول��!Princeton Fritz MACHLUPل��P$�\رف�����
��
;��س�ا� ��
�n;�'�د�


��اB����ل��v�
h�]Sأن�1958ا��>��ت�ا�HIإ�_h#��a�!�،34.5% ص���]Sم�ا�]S�0اz$ج�ا��ا��8s�\�


���E\�أن���'��� >�ع�ا��
#��ت��E�`��(OECD, 1999) ��_�`�a�!Machlup��Hz�#=��ت�ا��)�ة�(�&

�ا��
#��ت� �ا$���ر�إ8��ج �ا��
#��ت، �وإ8��ج �;>�`�ت _�
(�� ® ?� ¯��� �ا���
��ت، [���� 01� �ا���رف إد��ج

�Hz`� _��,� kl�ا� 
�n;�'�د� ��ت&e�
�� [Bا�#ا� �ا���ان �mأ�� \E�و� �ا���رف، �و8 _ �إ�MNء 
Bودرا� ا���qSة

�cة����/C�4ا�Ab��h#'$ت���#

�إ�HIأ. �)
�_�وا$���ر�ا��?��O�{ل�و��`Machlupن��?�،Simon (1982)�

_3�� 
�����Q	�!#ل�ا;�'�د�ا��&? �01`�
��ت�ا���
	،��.ا�($���4A���4: �#ر�`�ة�
���e���دور�ا�.ا/&ة�ا

Pم� s̀ت����#�#�E'�د���ا��01ا;&+Cو���� � !�P��`(Foray, 2004, p. 07). 

����ة��&زت�� �ر}�ت�؛و���01ا�
�ا�������Zت��'�;nد���أن��Q��\ن��#u���
د��ت�ا�&��Eة�`�Hzا��&?

��J

�8O��ج�ا���رف�و8 ''���دة�ا�#ارد�ا����
<��&��

�#��
 �̀8�01�HIة�(و&��e�3_�ا����،
���r&ة���دو

،�أ���ا���e&ة�ا��8�3
�?���3_��01!�ث�����0Ð#�#�Eم���ا�),�
�	،���ر�D،�أ�)�ث�و����
،������Zا;�'�دي(

RSت�ا���#�#�E��ل،�و�#����أدى��#��&وز�ا�'�nم�وP`Â��
3���HIإ�،
Jr#ر�n;�'�د��ت�ا�&��Eة�`�Hzا��&?


��G��01ل�ا��&?
��\�$Pل�Q3Eت�ا����MZ�ر�ا�M�8�4اA�/�_uMvت�`�ز����#�#�E��ر��.ه�ا�M�8أن�ا�a�!

0z�����?4ات�A+T����2.ه�ا

�ا�P3ث�`n�Hz;�'�د،�و;����3���U&�ا��cd4اA+T�:  
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1-��[qª� �و�#��� �J/ر�M,و� �ا���رف 
qS���� ���Gل 01� 
�J�� �أر}�ح _�'(�� 01� ���ت#�#�E��ا� ��.ه 	J�,

���ت#�#�E��دة��\��.ه�ا�Q�Bnن���m�ت���G4ا��}Bوا�®<$�k����Hz`؛ا�������\�ا��ول�  

�ا�&و����ت��-2 ��
 �� Hz`� �اuRS#��ت [qó,� �و/.�- 
�E�n{4و�8 ������Gرة ����ة� ����MNت ���#�� ,��ز


�و/.�-����x���u��Ó�Qا�����Uة�وز��دة�?����
�ا��MZط�n;�'�دي�و�\�$Pل�,��J_�ا���
��ت�ا���Gر

  ؛ا����Pت

3-���cµ����?� \�� ����� kl�وا� 
#��ت��
�� _3�)� �Bn��Pل Hz`� ��&��Eة ����ة� ���8ذج �ا`���د Hz`� a(�

)�،kã�
  ).22-21. ،�ص2008ا��M&ي�وا�


ا	�
 �ا�./0 :

ت
5Nل�F5�G�,�-ا�:  

��Qت��
�'>��Rت�ا�&��>
�;�_�ا��>&ق�����Q'�_�إJQ��HI#م�&�,�	�� �����
`�D�ا;�'�د�ا��&?
،�و


،�و}�`���ر : وا���3

�c°�01.ا�ا�JQ#م�ERSوا�
أن�ا��&?
�~�0ا���'&�(��01�k�±�Bا�����8ت،�ا��
#��ت،�ا��&?

��,�kÒ?�،

�#ا�_�($&ى��أ�	����ء�ا;�'�د�ا��&?��
3
�8O��ج�ا�45وة�إ��?��RSج�ا��8s�_رض،�(`#ا�)


�)ا���_�ورأس�ا��ل]S�¯�U&�ا����_�ا�Ó������4ا��و���_��، �
3��RSت�ا��e��
��
��Z����
  .ا� ��


: ا	��ع
�ول OP�F�!و
��5م
ا�-�,�F:  


ا�-�,�  -1 ��5مF: � ����45/)� �ا�'>��Rت ��Aن \�� 
�ا��&? �وإدارة��'>�� �ا;�'�د �أد���ت 01�=����Bا


،�و�\��#
��م��01,�&���x'>���ا�����8ت�وا�������������b�W8ô�� �;د��Q�&�,�WQ�&�,�D�'�ا��&?
،�و

��Qت��u_��\��.ه�ا�'>��Rت&�,�	�� �����Tار��¯|
  .أ�_��8ع�ا�

� 
6
ت

ا	��R=�-S(Données): ا� �J
ut�01وأر;�م���U� !�\`رة����8ت�~�0`���م�ا��]S(Prax, 2003, p. 

،��v����J]��#�#��0وذات�����
����M�(Nada et al, 2003, p. 76)ات�و! �����Uون�������،�و~3���0_(60

�
�Q�/أو��
��/(Aliouat, 2005, p. 62)�`�01;#ا��c������،�c°���/ا�\E���،�8ت����ا��a(��وا���c�`(Kipling, 

2007, p. 05).  

� �F5/-ا�
R=�-S(Information)  :\��_ف��&��Bourdreau, A. و�Couillard, G.  (1999)���
�#
��c�Tا��

� ����� �ذات ¦�'�� �أن _��أ \�� �و��4A�Qا�����8ت _�
(�� 
G��8(Richard et al, 2006, p 19)،  �\E��� ��/


��ت�ا����G]،�ا��RSب،�ا��'x�Z،�و/.�-�ا���Rù¦�و�.ا��`���&��\`�
qS�8ت���������cأ��Hz`��JQ�&�,

��u�ذات�¦�'������.  


ا�-�,� �R=�-S: ن�AQ���WJو��''W،�و�.�-�B#ف�8 �م�,�&#��D�!�_��
?&��
���ك�,��ر�4A3/�xة��


?&��

Aن����t:  
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���ú\�اS[�4ة�ا��C&ة،�ا� �	،���
#��ت�ذات���Bق،����cأ��Hz` �

��cأ�� a�!� �ا���qSة، �وا��
#��ت �اS[�4ات úود�� �وإ��ر��� ��	 
����&?#�� �وا�.ي �وا�RSس، �ا��'4Aة و/.�-


�وا���
��ت�وا���ر�Bت�وا� #ا`����e���أ��\�ا�&و����ت�ا�G���=ءا����¦�'�.  

�
�']ªت���#
���kÒ?�01` #ل�(?&اد؛��
���u�ت�ا��#
`�Hzأ���cا��

�و(!�uم �ا����Mات �و/.�- �(?�uر، �ا��4A�Qات، ،	���Qا�� �&اءات،s� ،�U� RS��� 
<��&�(Alavi et 

،
?&��
�� 	cd�Q�&�,� \��� 
�ERSا� �ا���!A3ن \��4A3E�ا�Ò?��cأ�� Hz`� �,�&ف k

�
�ا��&? �واB����ل �اS[�4ة \�� �,T�� kl�وا� 
�ا��&? \�� ��� �م ���#ى


���;�'�د�وإدارة�ا��&? 

�`�Hzا����
أن�ا��&?

  

(Faucher et al, 2008, p. 07)

� �اS[�م، W
ut� 01� 
#ا;]�� �أ�� 
�#
�kÒ?ا��

�
?&��� kÒ?� 
�ERSا� �أ�� ،DBا���� �إ��ر�� 01� 
qS���� 
�#
��� 0~� 
ا��&?

� �أن a�!� 
�ا��&? �ا;�'�د 01� k�±�Bأ� �k�ûء 
�وا��&? 
�#
�ا�� ��Aن 
;&Q��ا� ��.ه��Balmisseإن \`�4�ّ��

  .(Hautdidier, 2006, p. 19)ا�>���
،�sر�Bل،�إ`�دة�8s��ج�وا� �رة�

مدخل  : اقتصاد المعرفة:                                 
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Davenportو�Prusak  )1999 (،ق��Bت�ذات���#
���ú\�اS[�4ة�ا��C&ة،�ا� �	،�������cأ��Hz`

��cأ�� a�!� �ا���qSة، �وا��
#��ت �اS[�4ات úود�� �وإ��ر��� ��	 
����&?#�� �وا�.ي �وا�RSس، �ا��'4Aة و/.�-


�وا���
��ت�وا���ر�Bت�وا� #ا`����e���أ��\�ا�&و����ت�ا�G���=ءا����¦�'�

Leidner )2001 (�
�']ªت���#
���kÒ?�01` #ل�(?&اد؛��
���u�ت�ا��#
`�Hzأ���cا��

�و(!�uم �ا����Mات �و/.�- �(?�uر، �ا��4A�Qات، ،	���Qا�� �&اءات،s� ،�U� RS��� 
<��&�

Leidner, 2001, p. 109)  .  

 � 
،��رج?&��
�� 	cd�Q�&�,� \��� 
�ERSا� �ا���!A3ن \��4A3E�ا


�" ا�{4ا/� �ا��&?
�"أو�~0 �واB����ل �اS[�4ة \�� �,T�� kl�وا� 
�ا��&? \�� ��� �م ���#ى

  .(Kipling, 2007, p. 05)   


���;�'�د�وإدارة�ا��&?�ا���Qا�������\�ا���!A3ن��01(د���ت 
ا���

0Iا�#ا�_uM�ل�اP$�\��-�ر�ذ�Jrإ�\E��  :��PEt&����و



ا�-�,�: 2-1ا	3@?
ر)9��F�!  

(Faucher et al, 2008, p. 07) 
:ا�&�ر  

Faucher et al (2008)ن�?� ��'#ر �، _3��� ��اا�����8ت �اS[�م، W
ut� 01� 
#ا;]�

� ����4ة، 
 �&<�� 
qS���� 
�و ����8ت?&��� kÒ?� 
�ERSا� �أ�� ،DBا���� �إ��ر�� 01� 
qS���� 
�#
��� 0~� 
ا��&?



�د=�� �&<��
qS��� .    


وا�-�,��F5/-ا�

Idن�(��  :ا	'

� �أن a�!� 
�ا��&? �ا;�'�د 01� k�±�Bأ� �k�ûء 
�وا��&? 
�#
�ا�� ��Aن 
;&Q��ا� إن

�U�'$�
�çل�أرP$�\��
;&Q��ج�وا� �رة�: ا��8sل،�إ`�دة��Bرs�،
ا�>���



�وا��&?�#
��ا�Q&ق��Aن�ا�� #̈��0Iول�ا�#ا�qSا:  

:                                 الفصل الأول   

  

��J?&��Davenport

��cأ�� a�!� �ا���qSة، �وا��
#��ت �اS[�4ات úود�� �وإ��ر��� ��	 
����&?#�� �وا�.ي �وا�RSس، �ا��'4Aة و/.�-


�وا���
��ت�وا���ر�Bت�وا� #ا`����e���أ��\�ا�&و����ت�ا�G���=ءا����¦�'�

��J?&و��Alavi و��r

�و(!�uم �ا����Mات �و/.�- �(?�uر، �ا��4A�Qات، ،	���Qا�� �&اءات،s� ،�U� RS��� 
<��&�

Leidner, 2001, p. 109)  


ا>;��� � R=�-S: 

�ا���رف" ا�{4ا/�
�اB����ل


(p. 05 ,2007 ,"ا�{4ا/�


ا�-�,� -2��F�!: ن��01(د���تA3!���ا�������\�ا��Qا�

�.$T�0Iا�#ا�_uM�ل�اP$�\��-�ر�ذ�Jrإ�\E����PEt&����و

� D�(?Faucher et al (2008)

� ����4ة، 
 �&<�� 
qS���� ����8ت



�د=�� �&<��
qS���

� 

وا�-�,�
:ا	��ع
ا	��F5/-ا�

Idن�(��ا	'

� �أن a�!� 
�ا��&? �ا;�'�د 01� k�±�Bأ� �k�ûء 
�وا��&? 
�#
�ا�� ��Aن 
;&Q��ا� إن

�U�'$�
�çل�أرP$�\��
;&Q��ا



�وا��&?�#
��ا�Q&ق��Aن�ا�� #̈��0Iول�ا�#ا�qSا
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  )1( ا	��ق
Idن
ا�-�,�
وا�-/�F5: 1-1ا>�eول
ر)9

  ا�-/�F5 ا�-�,�


B#�
��4Ab 
B#�
 ا	��0-� �

D�h 

	�
�,�HIج�إ��(� 

®��v 

���s� �ء&��\` 
 #ر�
ل


 �,��c�ô�D�h�������Hz`�#ى�?J	��_�?&د�#J�v�ÁüZ� ج
'6#

دةGإ 

	JQ�ن اA ��م�ا�`�\���RSرة ا��  ا	

 (Hautidier, 2006, p. 19): ا�&�ر


�إ�HIذ�-و ?��O�{؛��
�#

�,�����`�Hzا��ور�ا�.ي��
���Wا�Q&د،�!��aأن�ا���#

��Aن�ا��&?
�وا��;&Q��ن�ا�?

�W��� �+و�����ار��
<��&��
       .��c�E��(Viginier et al, 2002, p. 19)أن��u#ن���� 

�`\�ا�Q&د�������ا��&?


�أو��>��(�G��01ل���Aن���/.�-�?�ن�ا�ó[��ا�.ي���
-����ر?�&e8رف����
�����W�Eأن������à�áZر?)  �


�����8ت�`#�G��0~�
�#

���W��G،�/���أن�ا��&?
�~�Bô���0س�ا� �رة�`�Hzا���
	�������ا�� 
����ة����

�
�eو���
 �Z�(Foray, 2004, p. 09) .  


�وا��&?
�#���������01ا�qSول�ا����0Iو��01.ا���sر،��#
  :¦�ا�Q&ق��Aن�ا��



وا�-�,�:  2-2ا>�eول
ر)9�F5/-ا�
  )2( ا	��ق
Idن

 ا�-/�F5 ا�-�,�


#��ت�ذات������� 
qS�8ت������� 


 أو�;&ارات،�� ��	��Z�Cات ��¦��C�Z� ,�[ý�;و��< 

��U���
�eو���
R¨�4واAb 
<��çو�
�e���،
R¨وا 

�وا�&B#م� 
��تu���� �c�`� 4A����ا� D�'��و 
�B�!


 ا��#��)�

���E�ا�

JB 

� Hz`� ����,�Hz`� �(?&اد �;�رة Hz �و̀ �وا�RSس اS[�4ة

_��M�
 ا� �ر8
��Aن�ا�RS=ت�وإ��Gد�!
#ل��

�ا��� [��G��� �c§
`� _'(�8��،�J(�Rù�� �8ت،

�c°��(��-�./و�¦�Rù��01إ��ر���ا��Jو�� 

��2
Q���u&د���Aن �
-��Q&د���Aن��� 

 (Rusli et al, 2005)   :ا�&�ر 
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�أA�B�Bن Aن #̀8� 01� �J
�G8� �B#ف ���E�و� 
�ا��&? �8ô#اع �`���ة � :�'�Q�Zت 

�ا��&?���m�ا


،��)�دة����vق���Aن،�و�#����01ا���#ى�ا�Pو��0�­?&اد،�و�E.ا��']ª�
?&���0~

(Dietrich et Cazal, 2003, p. 14 .�\E��و

،��N�\(8"(Foray, 2004, p. 46)&ف�دا���Uأ/�N�����45�>�]�أن�8 #ل 

�اRS'#ل� _�G�� ���� k�þ]ª� [v��� �ذات ��u#ن ��� ����bو� 
 ��B� �$�4ات ��&ا/	 �$Pل \�� �c°���/ا� \E��و

��c°�R)&��e�14.،�ص2009،�ا(  

\���v��J��
���m�ا�
  :إدرا���و� �k: ?�ن�ا��&?


�و~0(�R��
 ���ل��>& ồم����� ����¦��,�kl�رف�ا���������ا��� �ات،�ا����ذج��:�

��������QEءات،�ا��Jرات،�ا�J\�وا���ر�Bت�ا�ّ<��kl�����B�Hz`ق��)�د��(Nonaka et 


�qو��� (Kipling, 2007, p. 05)�4���,�،


،���E\�ا�#h#ل�إ�§��cو��E\�ا����ut�01��c�`�4A_�و+��U،�;#ا`������8ت،�ر�#ز�� #̀�#��،
��Bر�،
R¨وا


�#J�v��J��Bوإر��J/ر�M,�\E���W8أ�
(�   .Alavi et Leidner, 1999, p)�\�إ�����Gت�ا��&?
�ا�'&

113 ; McCampbell et al, 1999, p. 175

�

�وا�G���a�!�[أن�ا�Q&د���D��Eا��&?�eا�دا$_�ا�����
�J��
���m�ا�
ا��&?

�4Beijerseي����
�� _�G�� 
�ا��&? \`

  

وا	&�=����+�i	ا
�,�-�/	
?���� 

(Bei  

مدخل  : اقتصاد المعرفة:                                 
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  :أ56اع
ا�-�,�

�أA�B�Bن Aن #̀8� 01� �J
�G8� �B#ف ���E�و� 
�ا��&? �8ô#اع �`���ة �'�Q�Zت


،��)�دة����vق���Aن،�و�#����01ا���#ى�ا�Pو��0�­?&اد،�و�E.ا���']ª�
?&���0~

�\�&$²�[���J/ر�M,�D�'��W8�?(Dietrich et Cazal, 2003, p. 14 ; Bayad et Simen, 2003, p. 10)

Polayni4ة��AJM�أن�8 #ل " ا�[�<��N�����45/أ���Uف�دا&�N�\(8

�اRS'#ل� _�G�� ���� k�þ]ª� [v��� �ذات ��u#ن ��� ����bو� 
 ��B� �$�4ات ��&ا/	 �$Pل \�� �c°���/ا� \E��و

�

§�h��c����Hz`ا�&b	����cµ��;�\ا�����`��c°�R�01` #ل�أ��
�@}����c�#�

Nonaka et Konno (1998) �\���v��J��
���m�ا�
?�ن�ا��&?

��
 ���ل��>& ồم����� ����¦��,�kl�رف�ا����������

&e��ت�ا�J�
،�ا� �	�وو�&EQ�؛ا  

��������QEءات،�ا��Jرات،�ا�J\�وا���ر�Bت�ا�ّ<��kl�����B�Hz`ق��)�د��

Konno, 1998, p. 42).  

: �0~

 و8 
�J ��و���c ا���kl�	 ا��&?�
� 
��Bر 
�qو���


،���E\�ا�#h#ل�إ�§��cو��E\�ا����ut�01��c�`�4A_�و+��U،�;#ا`������8ت،�ر�#ز�� #̀�#��،
��Bر�،
R¨وا


�#J�v��J��Bوإر��J/ر�M,�\E���W8أ�
(��\�إ�����Gت�ا��&?
�ا�'&

; McCampbell et al, 1999, p. 175 ; Cope et al, 2007, p. 56 ; Goury et al, 2007, p. 210

Bergeron, 2003, p. 18)..  


�وا�G���a�!�[أن�ا�Q&د���D��Eا��&?
���Gر��tsرة�إ�HIأن��eا�دا$_�ا�����
�J��
���m�ا�
ا��&?

eو��� ���#�� �إ`�دة �$Pل \�
h�]Sا� W4ا��$� 	�� ��.ا، 01  ّ���� �4ا�'�د،

�
(�  .�\��.ا�اqS�_�~�0? ®�ا�qSء�ا���e& وا��&?
�ا�'&



وا	&�=��: 3-1ا	3@?
ر)9��+�i	ا
�,�-�/	
?����

(Beijerse, 1999, p. 100)  :ا�&�ر

:                                 الفصل الأول   

  

�	
أ56اع
ا�-�,�: ا	��ع
ا	�

� �أA�B�Bن���ك Aن #̀8� 01� �J
�G8� �B#ف ���E�و� 
�ا��&? �8ô#اع �`���ة �'�Q�Zت



�وا��&?(�  : ا�'&

� ��+�i	ا
�:ا�-�,�

�\�&$²�[���J/ر�M,�D�'��W8�?

�
�# ����c�`�4A����اPolayni

�اRS'#ل� _�G�� ���� k�þ]ª� [v��� �ذات ��u#ن ��� ����bو� 
 ��B� �$�4ات ��&ا/	 �$Pل \�� �c°���/ا� \E��و

�

§�h��c����Hz`ا�&b	����cµ��;�\ا�����`

�D�(?Nonaka et Konno (1998) 


#دراk�ا	�-. أ�:��
 ���ل��>& ồم����� ����¦��,�kl�رف�ا����������

&e��ت�ا�J�
،�ا� �	�وو�&EQ�ا

��������QEءات،�ا��Jرات،�ا�J\�وا���ر�Bت�ا�ّ<��kl�����B�Hz`ق��)�د��:ا	�-�
ا	'�mn. ب�

Konno, 1998, p. 42)

:ا�-�,�
ا	&�=�� �


،���E\�ا�#h#ل�إ�§��cو��E\�ا����ut�01��c�`�4A_�و+��U،�;#ا`������8ت،�ر�#ز�� #̀�#��،
��Bر�،
R¨وا


. وأ�utل�#J�v��J��Bوإر��J/ر�M,�\E���W8أ�
(��\�إ�����Gت�ا��&?
�ا�'&

; Goury et al, 2007, p. 210 ; 

Bergeron, 2003, p. 18).    

��Gر��tsرة�إ�HIأن�

eو��� ���#�� �إ`�دة �$Pل \�

(Iceberg)��
(�وا��&?
�ا�'&
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EKا�	ا

ا�-�,�: ا	��عop
&q:  

��Q�&�,� �$Pل \����U�'$� Ó�v� �
���N� �أن ���E��� 
�#
�ا�� �و}Aن �c���� 
;&Q��ا� �و�|��ن 
?&��
�

0~�kl�وا�
  :ا��&?

  ؛ا��&?
���E\�أن���#���`\��&����n��uر •

• �c��uة������  ؛��E\�أن���#ت�إ�����#ت���co!�hأو���!Pل����رف�

• �J/P�ا��\E؛��  


�` #ل ���G.رة�01 •���m�ا�
  ؛(?&اد�و$'#��hا��&?

• ��\E����c����)
(� ؛)ا��&?
�ا�'&

•  
  ؛�����Ó�v�4ا���!A3ن�أن�ا��&?
�~�0ا�'�ر�Bn{4ا����0�
�A@ة�ا����?��

 ؛(knowledge is power),����4;#ة�و+&وة��01آن�وا!�� •

• 
?�mا��

��ا� ��]S�
�J�4(داة�ا����,.  

• ���� Qف��#B��JE�أن����k����=ن�(?&اد�A���J/ر�M,أن��a�!�Dm���=)�،\�!ن�Pq�2008ص�، .

29-31(.  

�	
9
أ�
���: ا)'&
د
ا�-�,�: ا�0/.
ا	��!
�F  


ا)'&
د
ا�-�,�: ا	��ع
�ول R=�-S 



��؛`�Hzا�&b	��\�,��د�(د���ت�?��������ا;�'�د�ا��&?��Z���?�،�!#��x��أ�W8��¯����ك�,�&
ّ
إ=


������\�ا�AQ�Cن�ك�May(2002) و�Smithد��؛&Gال�����=�
��a�!Smithأن�" �#�
"?�ن�ا;�'�د�ا��&?

����(�� ��P;�'�د�Aن 
��Z���� �ا�m&وري \�?� ،
�ا��&? �=;�'�د 
�UP�� 
�&e8� ���(�� _��أ \�� W8أ� �&ى

�
�Hzا�D8�qSا������0z\و}�;
��#;]�ا��&? �Hzا�&b	��\�أن�`�ة�����eت�دو��
��؛ا;�'�د�ا��&?
،�و̀ و̀

� _3�(Organisation for Economic Co-operation and Development : OECD) �2��;� k�����ا� وا���-

�=� W8أ�
ّ
�إ= ،
�وا����� �ا��>#رة �ا��ول 01� 
�ا��&? �ا;�'�د ����ء _��أ \�� 
�ا��&? Hz`� 
�U�;� 
�
�`� ���BCت

� 
�ا��&? �&�ا;�'�د#<�� _��أ \�� �ا����	 �وا¨� _�`� ®<��� �ôي  .Dang et Umemoto, 2009, p).و�#د

359-360)   

0zل������G��01.ا�ا��
��xا;�'�د�ا��&?
،�?�ن�أ�	�ا����ر��xا� ��&�,�HIع�إ#� :و}��&

 � 2?&`(OECD)ل�ا�����Bوا�&MN� �إ�MNء، 
��ت�`� ��u#ن �أ�\ 
�ا��&? �ا;�'�د Hz`� 
�U� �ا� 
��و�

�3�B=�?� ،
�ا����ا� 
�ا����� �و�) �� �n;�'�دي �ا��MZط 01� 
�B�Bأ� ���ت#�#�E��وا� �ر��01ا��
#��ت
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�4AM����/�،ت��G�4��وا�&�ا���رف���4AMأ��B�Bإ��3�Bn�HIر��01ا���د�\�ا��à�áZ��klا���رف��3_�ا��)�aوا��>#

�W�`���kl�ا�
  .(George, 2006, p. 590)أ���mإ�n�HI��uر�و²���ت�وا�����ا��)��

�ا�'��`�ت� ،
3��RSا� ���#�#�E��ا� 01� �cd��3را�Bا� 	qÃ� �ز��دة 01� 
�eا��� �دول �ا����Gت 01� ��.ا HzG��و

�

�C�����

��`�������و#�#�E��ا�
3��!(Roberts, 2009, p. 286). 

 � ���qSا� �n;�'�د 
 #̀B#�� �(?&اد��؛)2000(وو? � W�?� ��م���� 	��`�#�� 
�ا��&? �ا;�'�د ?�ن

�أ�� \��=��� 	J�# `�u��n� ��u#ن 
���`� 
�?���� à�áZ�� �و�n'�ل Pم s̀� ���ت#�#�E�� �أن ��/� ،	c	�45/ر�أ

� ،	]
�ا� �8s��ج \�� 
��\�أ��� 
�أ/�45أ��� ����ة� �و���رف 	���Q�� �وا/���ب �إ�MNء ���3�Bnر�01 �أن ��/

  .t(Ghosh et Ghosh, 2009, p. 189)&اء�²=ت�وا���ات�ا���qSة�

`A��Hzن8s��ج�واS[���ت�ا� ��W8T� ":�Uا;�'�د�ا��&?
��Snellmanو��Powell (2004)و��&ف��_��\� 

�\`� Pm?� ،k�
�وا�� 0Ð#�#�E��ا� �ا��>#ر �و+4Aة �,��رع 01� 
�ا����� �ا����MZت 
?�3E��@A���� kl�وا� 
ا��&?

�ا� �را Hz`� �n`���د �ز��دة 01� �B�Bأ� _3���� 
�ا��&? �=;�'�د 
�B�B)� �?��u#�8ت ،�J�� �ا��&�] ت��n�Pك

_��أ \�� 
�ا��.و� �اJqS#د HIإ� 
�إ��? ،
�أو�ا��د� 
�ا�>���� �ا�#ارد \�� =��� 
�&EQ�)����ت��ا�ا�� إد$�ل


��Pء�ا����&ة���01_���J�#hو�
��b�HIت�إ�tا�#ر�HIإ�&����&�ا��)�aوا��>#��\���;P<8ج�ا��8s�_!ا&�." 

 x�
¯�ا����N�<�4�­�)�ث�n;�'��؛و�������t]��.ه�ا����رGن�ا��?�
�`����nو�
�&ى��(ESRC)د�

�
�ا��&? [��G�� 01� �TMNت kl�ا� 
�n;�'�د� 
�Z��ا� xhو� _��أ \�� ��م���� ��<'�� 
�ا��&? �ا;�'�د �Tن


������رف�B#�
��ام�ا���Qل��­h#ل��4Abا��B=���45/T?�45/>��أ�دي��&��'�;nح��G��ن�ا#u��\أ��k�����ا

�
  .(Roberts, 2009, p. 286-287)وا��QEءات�وا� �رات���sا`�

�و��&ّ   
?&��
�� [Bا�#ا� �ا�JQ#م ���Bق 01� 
�ا��&? �ا;�'�د 	G8� �`�#د 	G8� a!���ا� ا���m\�(ف

�kl�ا�
���m�ا�

�ا�M,�kl���Hz`�_;#ا`��ا�����8ت�وا��
#��ت�وا����G�4ت�و��4Ab،�وا��&?(�
�ا�'&?&��
�

	cdP`�Qو�� 	cd�;P �و̀ 	cd4ا���� �(?&اد �J
3�� (W8T� ":�'�;nت���
�`� �$Pل \�� �ا�45وة à�áZ�� �ا�.ي د

� 
�ا��&? ���J��utT(و$���ت 
?&��
�� ��ام�Bnو� �ا��>��� ،	
�ا��� �ا���Mرك، �ا��)�Aن، �MNs (�01ء،


�وو?��$'���Uو;#ا`������ةB#�

�و�4Abا��&M|�ل�ا#h)�Hz`د���� =̀���
Q
��G8	،�" (ا� >�`�ت�ا�

  .)187.،�ص2008

�W8T��
��xا;�'�د�ا��&?&�,����E���W8�?�،ذ/&ه���Bو����:  

  

  

  

  

 "
�7�N

ل
ا�-
�tة
وا	'50رات
5�6ذج
ا)'&
دي�G�
�uvd

OP,�G
mw	ا

ا	'�5(ت
ا>xeر=�C'y�,


z��tأ
 mw	ا
 
ا�-
رف 
إ6'
ج 
إ{| E/~	ا
 
إ6'
ج �F
 
ا	'�5ل 
إ{| 
أدت mw	وا
 �Gر

ا��~ ��D5	5+�'	ا



ا�/���5HIJ
 
�5tل 
ا�'��ل 
إ{| 
��Oف C6أ
 ��N
 
ا	�ول، 50=�
ا)'&
د7
ت'	
 m��
��
 ا���ك

	
�=����mوا	��رات
ا	�vp�	ا


��5ن
ا�-�,�
F&�ر!�,
iF
���(

إ 3
ء?Dأ
�F
 "�,�اد
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� 

تا	: ا	��ع
ا	�=�*+

ر�
ت
ا�����0� :ا)'&
د
ا�-�,�
وا�

3
��؛��.��B#ات�ا�������ت: 6*�=
ت
ا)'&
د
ا�-�,� -1��RSت�ا���#�#�E�
و�]�إدراك�(���
�ا�{@ا��ة��

��ت�&e��ن�ا�������\�ا�?�،

�n;�'�د�
�وذ�-��]��&وز��JQ#م�ا;�'�د�ا��&?<MN)�01ل��'�nم�وP`Â�

��G8ت���&e��ن��.ه�اA��\و��،

�و���4A�Q.ه�ا���e&ة�ا���qSة�وا���3

��01ا;�'�د�ا��&?Bدرا�Hz`�2
�`


�ا���#�ا�&e8ة�#GQ�ا�
�&e8و�k��#�اع�ا��s�
�e8أ�
�&e8�،دي�'�;n�4A���
��
�
�ا��>#ر�&e��ا�،���qS


  .ا��&?�


ا	+�5
ا>�7�e: أو( �=�*6 :� ���qSا���#�ا� 
�&e8� 2
�`)Romer, 1986, 1990; Lucas, 1988 (إ�&از�� Hz`

�8s��ج�ا��  xU�r�01و�
�n;�'�د�Aن�Oد��ج�ا��&? 
��\�أ�_�إ`>�ء���4A�Qا��JqSا��.ول��\��&ف���


�
 :ا�� 
��ي�~��0\�ا�uM_�ا���8s�0I��ج�P;�'�د�ا����qSا� �U	��Hz`ا��&?
،�?�ا�

 Y= f(KL)أن��a�!؛�Yت��G�و� ��3_�ا��K 3_�رأس�ا��ل�و����L�0I���ا�_uM�ا�Hz`�2(�hT?�،_���3_�ا�� : 

Y= Af(KL)أن����a�!A�_3�� �0~����qSا���#�ا�
�&e���
�B�B)ر��u?ô�?�،رف���
��k� ���4اA���ا:  

• @A/4}�ا�\��
���`�
�
�م�در��,�kl�ا�

�n;�'�د�<MN­��
G��8�#�01�4ا���رف��A����؛ا  


�ا���رف •�����Hz`�&+C��
��  .���ك�`�ة�`#ا�_�$�ر

��_�ا��!��aأن����Aن�ا�A�&EQن�(�B�B�Aن����B���uMv_�?��ل��01
?& 
`���Hz#�~�0ا�'�ر�ا�#!����

_�  .n;�'�د�
�ا����ا�
و�) ���ا�����
��ا��ى�ا�>#


�6
�:

دي&'(8
HI��'/	

�أن�n;�'�د��#�`��رة�`\�إ�&اءات�: ا	+*�=�
ا	'50ر=��&e��ى�أ8'�ر��.ه�ا&�


���BCت،�?�ن���
�
�ا��>#ر�&e��ل�ا#!���J���`>#ر،�و�01أ�ا��
�Uو��8ذج�داWinter (1982)و��Nelson�

��J
���ا$ �#دة#�� �;�رات �J�� �?����BCت ،�c°� �ا��>#ر 
�Uدا� �ا�uّ#�8ت ����#ا ����ى �ا���BCت �� �ء ر}>�

��c��?ط��MNي�Tم��# �����
�BCأن�ا��a�!�،ءات�QE�ا�
�!�8�\��
�N�G���4Abن�#u�01ا�&و����ت�و��

3���

Bر���� �و/.�- �c°� 
h�]Sا� 
&و����ت�� �إ`�دة 
��!� 01� �(/�45ا�M�8ر �u#ن �ا�&و����ت 
�ا���BCت��ا 0���� 01

�J��MN�
���<��
�Bوا���.  


��.ه�ا�&و����ت،�?�ن�إ8��ج��n��uر��u#ن�Bت����ر��
،�)�3_�ا�>Q&ة(�����0و��4Ab��4Ab�[;#و�01إ��ر�`�


�ا���` 
���BCت�� 
��Z���� �ا��ا�� Ó�v� à�áZ�� �ا��)#و . و�#��� ��.ا Hz`� �;�رات �?�ن ،

��;� �ا���BCت

� 
�>#ر��
/4}Mا�� �U�']Sا� Ó�v� 01� �,M{4ك 
��ا��>#ر �?�����ذج ��P;�'�د، 
��Z���� �ا�RSل -�./

 
ّ

�n;�'�د�
�وا�u��kl#ن�����&ة���E�������اءات�ا&�Â�ن����ك�#u���
  .�\�ا��#ازن  ��� &ة !��


�	
�: 
mn"5	ا
)6*�=�
أ6*��
#�dاعThe national innovation system (NIS)( :�
�&e���4رواد��.ه�ا����

Freeman, 1987; Lundvall, 1992; Nelson, 1993) (�� 01� �و�n�&MN��uرات _���,� �إ�MNء، 
��ت�`� ي�أأن
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0~� �و  8���úUا;�'�د ����MNت 
P`�Q�xت����e8م ���eتا��� _uM�� ��� �و�# ،�J
�دا$                    .�n��uر 01

�xو&�,� 01 
��#�t�45/ن�؛أ�? � ���e8_�Mم ���Gل ��sاع 01� 

�ا���� �و  ا����eت a(��ا� ،�ا��&?
ا/��Mف

� [����n;�'�د�
 �u#�8تو 
�Z��ا 
����BCوا��� 01� 

�8s��جوا���3 ��e8م �و�e8م ،�� ا���#�_ و�e8م ا���#

)Lundvall, 1992.( �01وض دا$_و&Qا��\�?�،W��&دي���'�;nم��e��ن  ا#uأن�� 
 ا���'&~��0ا��و�
�ا� #��

�NP ��ا�.ي����_ ا &�#<��Hz` k��#�ر�ا�u��nم��e8 د�'�;nو.  


-Kرا:
6*�=�
ا	/5	.
ا	���� :�
�&e��اه�أ8'�ر��.ه�ا&����/�
 ,Etzkowitz et Leydesdorff(إن�ا;�'�د�ا��&?

2000; Leydesdorff, 2006 (نA�Q
���� ��� �Aن \�� _uM��� ��P+� D�#�� \`� 
�: �#�`��رة�Q�r#�ا� 
ا�>� 


وا�>����BCا��
 �. 

#�B#���م�ا�e���01إ��ر�ا�
���Uر�xU�rث�وP+0- ���ك�z�����?�_3��'�دي���ا;:  

  ؛��sاع�وا��8s�01����G��ج •

• �c§
`�
e?�(ا��Hz`�_���ا�45وات�وا��
 ؛$

• �c�������?�
�E�������ت�اP`�Q�
��
J� . ?&ض�ر;��
�`�Hzا���BCت�وا��kl,�����4#ا

�ا� ��_ �~�0؛و01 
�B�Bأ� �����ت �+Pث 
: ���ك���qSا�a(��و�&ا/��ا
�#uRSوا� 
�ا�'��` �;>�ع ، .\�?�


J��_`�Q���
+P3�ا�D�ا#
و�\��8!�
��،��_uMv�E&ر ���_���#�A!�01 Dن�أن��_ ا�����Jm�v�،Ó]�،�?�ن�ا�

���� _'Q��Q`_ )وا���BCت ا�#< )xU�r� �Aنا��?�ن�؛أ$&ى  _uMv� ��c��� _� .?\�� Aن  ا���PE _`�Qا��̀#

HIدي�إC��

��01ا���eم�n;�'�دي،�و}�����0I?�ن�n;�'�د�ا� �U	��Hz`ا��&?�Eد�������
���B)�01�#س $


� ا�
#ا�D ا��A��_`�Qن �84A+T��ج�+P3�ا)Leydesdorff, 2006.(  


~F
q :��,�-ا�
�2: 6*�=�
ا	��5ة;&<��kl�وا�

���;�'�د�ا��&? 
��ت�ا���&e��ذ/&ه��\�ا���B����_��[�

� �أن
ّ
�إ= ،�
�� _�� �دا$_ 
�ا����� �� (�� 
��ت�`� 
Bدرا� HIإ� �J
�G�� �ا�01 
�&e8
�ا��&?� �`GQ Hz#ة  ر/�ت


�و��#�#�E��ارق�ا#Q�ن�اA��

 �01إ��رو�،ا��ول n;�'�د��&e8��ا

��3_���ك���8ذج��؛GQ#ة�ا��&?�Q
����


 ا�GQ#ة �8#ذج��#�#�E��ا )Abramovitz, 1986(�،ا���8#ذج
،�)1999،�ا���-�ا��و0I( ا�� ��
 GQ#ة�ا��&?�

  ).Dijk and Hacker, 2003; Baskanran et Muchie, 2006( ا�&;��
ا�GQ#ة�و�8#ذج�

?
��&Q�� 0~� �ا���!3#ن ��C=ء �c��� �
�ا8> kl�ا� 
�B�B) ان�
�ا�� 
 أنQ
��`\ ا�� x
���ا��ول� � -
�

��c�ô�

��JEا��ول�ا��>#رة ا����01�Dا�� �����kl�ا� �ر��\�ا���رف�ا�¯Q8�-

�ان. =����
��\E�� 
Q
� ا��

���ت�ا�� ��
�ا��&?
�و  �\�$Pل�اB��Pل ا�#���
�ا��J?&�,�kl اS[&وج��\#�#�E��انا�
 ا��klو����cµا��

� .ا�&ا�Uة �أن��RSق ��/�D/&ان�.ه�ا��ول���

�=��u#ن��
 ���Uا ا���� ���E�و� ،HIج�إ��(�� �c وف&r 
���� 

�a!���ا��c§
`��

ا� �رة�'' اB	 Abramovitz )1986(وا��klأ�������Bn''�،د#JqSا�HIإ�

�ا��kl إ��?Q3Eا�
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�cµ�.�  ه�ا��ول�JM,>#ر�ا�.ي��ة�ا�&�����_� .Dang et Umemoto, 2009, p).ا�� ��
� �.ه�ا��ول��\�أ

360-361)  

2-

د
ا�-�,�&'(
d

ر�
ت
ا�����0�
���;�'�د�ا��&?
��\�!��aا��=U_�ا��kl :ا� 
��ت�ا���&e��ا�x
���

�
h�]Sف��#�أن�ا� �ر}�ت�اP�$nب��.ا���Bأ!��أ�،�c�`�

�و/.�-�²+�ر�ا�{�4�'
�;����cµوا�����úUا���

�
�a�!�\��xا��#����ت��&e��ه�ا.���cµ��;�kl�ا�
  .�Jت�و/.�-�����
�ا���رف��;�'�د�ا��&?

�
 
�ا��� �(د���ت 01� 
���Uر� �� �ر}�ت �+Pث ����ك �ا���رف، 
����� ���(�� 
��&?� HIإ� ��tsرة و�]

  :ا��&?
�/hT#ل،�ا��&?
�/�P;�ت�وا��&?
�/ �رات: ��;�'�د�ا��&?
�و~0


�ا�GQ#ة�ا��&?�
������4أن��:ا�-�,�
:5t2ل : أو(�&e8و����qSدي�ا�'�;n�#���ت�ا��&e8�\��	Jا��D8�qSا

0~� 
� �ا��̀# 
�ا��&?� �?�hô#ل �أh#ل، \`� �`��رة � ا���رف ،
�&M|�ا� ����ا�#ارد#�#�E��وا� ا��>>�ت،

01�

�&اءاتا��MZت،�و  ²=ت ا�����sو 
��
� �
�وا���#��#�#�E��تا��e��.01و� �sر�.ا���
،�?�ن�ا��&?


 ���M& ا�E���kl\�أن (h#ل  ��3_�#J�v� أ$&ى�
J�
،�و�\��eأ;��م�ا���[���?�ن�ا���رف�~��0\��؛�Aن�


��A@ة��eذ�-�ا���D�/ا���
8
�أ/���4��
�����ن�qÃ	�ا���رف�ا�u?�،
�e�01ا���
�G4ا��}Bل�(/�45إ#h)


�إ��?�
�� �ر8
������0ا����eت��?���.  

� 
§��cو�\`� 
e?�(ا�� Hz`� �وا���_ 
�ا��&?� �(h#ل �ا/���ب 0~� �n;�'�د ���Jم ��Aن \�� W8أ� ا��&وف

�\`�
8����\�ا���رف�ا� �;P<8د�ا�'�;n� ��\�اB��Pل�����0ا����eت���a�!�،�JأE���W8\����ء �cµ���!و

&������3�Bnر��01ا��
#م،�ا��)�aوا��>#&�2000) (Romer, 1986; Romer, 1990; Lucas, 1988; Cowan et al�،


�ان�أ$&ى  ا/���ب�ا��&?
��P��\E;�'�د�و}�� ��_���\�.�����W�`�ú�8ا���رف��
?�=����م����Gل�!���

�إ��ر�ا;�'�د� 01� 
�e��
�� 
��Z���� �/hT#ل 
�ا��&? Hz`� 
�ا���� 
�ا� �ر} 01� 
�&EQ�ا� 
�E
�ا� ��) #ق ��&ف


 .ا��&?


�6
�:

ت(�-:

،�و;��أ$.ت��.ه�ا� �ر}
� :ا�-�,��`���
�إ�MNء�ا���رف��u#ن��
,�����4.ه�ا� �ر}
�أن�`�


�eا��� �أ?&اد ��Aن ��� 
�E�������ا� �ا��P`�Qت ،
�`����n� �ا�&وا�® \�� �;P<8ا� �cµأ��� .�
�e8أ� 
�&e�?

� �أن Hz`� 
�Z�ا�� 
���� �ر} �و+� � �ار���ط ��&��>�ن ��P3�ا� D�#
�ا� 
�&e8و� k��#�ا� �/�P;�ت،���sاع ا���رف

`�#��،�و� 
�_�ا�GQ#ات� ��P��uر �J	 �#��'�ر �Aن�ا�����م�وا���ú ا���Q`_أن��Lundvall (1988)و�����4

�h#'$�
��#�#�E��ا.  

��؛أوB] 8>�ق و01 ��� �ا��P`�Qت �ا���BCت?�ن �و  �Aن �ا����
�وا����qSت �وا���BCت ،a(��ا� �����

�MZا�� �ا���رف 	qÃ� \�� ����� ��3_و(B#اق �درا�Bت �`�ة �أن ��/� ��n��uر، ����ان 01� 
                                         

) (Woolcock, 1998; OECD, 2001; Westlund, 2006 +أ�ج �2��8sأن� ���دي����'�;n Hz`��B�Bرأس� أ
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�و01 ،0�����n� � �����;cµM ا��ل �?�ن 	
�ا��� �ا;�'�د �أن Johnson و Lundvall )1994(!#ل ا���
	� ا`��4ا

0z`�Q��ا��#ع ا�#� 

�ا���
	 (/�45أ����

��J،��01إ��ر�`���Z��{ن؛وA3!���ر��.�\�ا�u��n0?�ن����qSا �#�

�ا��n��uر�ا�� �k أ�Bس �ا���eم �أن ��/� ،k��# د&G�� �$Pل ��G#ع �# \�� W�� 
8#uا�� ا�&وا�®� (��اء


�`����nت��;P��وا _`�Q��وا �c�������?.  


�	
��رات: �:
 �/ �رات�:ا�-�,� 
�ا��&? �أن Hz`� 
�Z�ا�� 
�ا� �ر} 
��؛01<��&�� 

�و��� 
��Z���� �ا� �رات ?�ن


��2\�أ�_�ا��=�
�`�Hzا��QEءة���Bا�
?�� �رات���b�������u#ن���01،إذن�.� �رات�ا���BCت،�?J.ه�ا� �ر}


����01;�رات�ا���BCت����

�و�#�������
�&اءات�ا���s�[��
 B���ن��#uو��
�E�������ت�ا��
إ��ر�ا���

�J��J�� .�Q��� Hz`،ا��3ل�� _�|B� Hz�?؛�� \�� _u�� �ا����eت�� Nilsonو�Winter (1982)وو? � �;�رات ?�ن

�ر  �ا��Jم، .�Q���� 
 
�ا��� ����&و����ت ®��&�&��وا��># a(��ا� ���3�Bnر�ورو�Aن 
��ت��،و�Aن�`� �$Pل \�?


�ا�&و����ت�?�ن�ا����eت�,��>�]��>#�&��.ه�ا�&و����تBر���.  

� �ا���!�3ن ��Abramovitz and David (1996)و�����_ ��<'�"
�`����n� 
������Bn�  �] "ا� �رة

Hz`م�ا� �رة�#JQ� ¦�/  ى#; \`�
Q
� أ$&ى  ����Q	/���أ����W8ك��.ا�&ا�Uة 
-� ��Rق��&/Dا��ا��
�ان�ا��

_�M, ،

� ا� �رات�ا�#�����#�#�E��ا� �رة�ا
,�����h#'$�\��4ت�ا��ول،�و�J?�،�\E.ه�ا� �رات�ا�#���

�ا���ر�Bت _m?أ� Hz`� �اRS'#ل ����ن 0I����{و� ����
 �� �$Pل \�� 

+���� �;�رات Hz`� �اRS'#ل \E��                

.(Dang et Umemoto, 2009, p. 361-362)  

��ت�ا���kl>&;�2إ�HIا;�'�د�ا��&?
�و/.�-�أ�	�ا� �ر}�ت�ا�&��>
�°c.ا�ا�JQ#م&e�����0[��اI���ا�_uM�وا  

  


ر�
ت
ا)'&
د
ا�-�,�6*�=
ت
و : 4-1ا	3@?
ر)9�F  

  (Dang et Umemoto, 2009, p. 363): ا�&�ر

�Q8آ��c§�>&ق�إ�ا��	��kl�ا� �ر}�ت�ا�HIإ�


��؛إ��?��u�ث�� �ر}�ت��P+ن�� {4!#ن�A3!���ن�`�دا��\�ا�?

  :=;�'�د�ا��&?
�اP<8;���\�ا��ور�ا����qSا�.ي��
���Wا;�'�د�ا��&?
�و~0
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�`��s�Hzاع ��Z�ا��
 ؛ا� �ر}


�`��8�Hzذج�إ�MNء�ا���رف ��Z�ا��
 ؛ا� �ر}

��úا���رف �&���Hz`�
�Z�ا��
 .ا� �ر}


ر��
ا�����
�G|: أو(�
�و+4Aة��؛!���D.ه�ا� �ر}
: #�dاع
ا� &̀�v�@A����
?�ن����8nج��01ا;�'�د�ا��&?

������v�@Aم� �ا�.ي ����Âاع �u�BPE�ا� �ا���eم _(�� �ا����&�!_ ����Âاع ��e8م ����ك �أن a�!� ��sاع،


�و  ��ت��n��uر،�/���أ��W8\�ا�'��D;��س���sاع�e8&ا���̀&&���.�Qل�?{4ات���#��[��W��+W�4A،�اB��&ار


3��RSد��ت�ا�'�;n�01�
  .و}�����0I?�ن�ا� �رة�`��s�Hzاع�,����4/���_��)�د��
�A@ة�ا����?��


�6
�:
�6
ذج
إ 3
ء
ا�-
رف
|�G

ر��
ا������?�ن����8nج��01ا;�'�د�ا��&?
����A@��؛J.ه�ا� �ر}
و? ��� :ا�


�وا�M�8را������8�01�4Aذج�إ�MNء�ا���رف،�!��aأن��.ه�ا����ذج�����`���  .��c�#u��@Aأ/�45

�و�#���� �($&ى، �ا����eت [�� �cµ;P �و̀ 
����eت�� 0z$ا��ا� 	�e������ �
���� �ا���رف �إ8��ج 01� 
�`��qSا


��ت�8s��ج،�� 
�وا�uMv�2���B�kl_�?��ل��01إزا�
�اRS#ا����Aن�(�)�ث�و̀�
��B	���01&وز�ا����eت�ا���

eه�ا��.J��k���U&�ف�ا�J�أن�ا�a�!�a(�
��
��B&�اءات�ا&�sن�A�����®ن�ا�&وا�A����01�_3��ت����)�kl�وا

�وا��>#  a(��ا�&����� ����#ى Hz`� �h#'$� ��Cدي) �&�u#ن ��� �و�# ،	
�ا��� 
��ت� �ا���رف��و̀ إ�MNء


��ت�8s��ج��v�®��&ط���MNر������`��.  


�	
�:

ا�-
رف �=���
 |�G
 
ا����� 
ر�����ا�.: ا� éا���@A��  01 ا��$#ل�
�ا��&? �$Pل ا;�'�د ا����دة� �\


��E�ا �¯E`� ،�c§?� 	E(��ا� 
{#�h� 0I����{ر�و�M�8n� 
��&B� ��u#ن 
(��ا�'& �?����رف �ا���رف، ú�&��� 01

Pم�و�n'�ل� s̀ت����#�#�E��ت،�/���أن���e�0ا������HIإ�_�#(�
��

��;�4Abن�#u��kl�ا�
���m�ا���رف�ا

P$� \�� �ا���رف ú�&��� 01� �?��ل �دور �J�د��و�� �ا���رف \�����&�A@�و� x���u�� Ó�Q���  Viginier et)ل

al,2002, p. 18-19). 

�	

وأ��: ا	��ع
ا	�op
&q
  :ا)'&
د
ا�-�,�

1- 
&q�,�-ا�

ا)'&
دop :0z�����?��J
�G8��U�'$ة��`�
  : =;�'�د�ا��&?

� �
$�01
��أh�)�2ا��&?
��#ردا�رn�01�����U;�'�د�!��aأن�n;�'�د��ت�ا�� ���
,�����`�Hzا��&?

�$Pل \�� ��ا�45وة �و/.�- ��\��n��uرات 
 #̀�G�� 01� 
?&����� 
;P`� �J�� �`���ة _�`� Dh���� �
$


3��RSت�ا�''�  ؛ا��

� 
�Q�&��
?�m��

��#�n;�'�دي،�و/.�-��) ��;����k���Uك�ر&(�/�
  ؛,����4ا��&?

� �[����
 ؛�)'
�/�4Aة��\�ا�'��`�ت�`���
�ا�� ��
�واS[���ت��01ا��#ق �ا;�'�د�ا��&?
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Pم�� � s̀ت����#�#�E��Hz 
�`�Hzا��&?
�و̀�U�;�xU�rن��01و#

�أ/�ª)�\��4[�ص�ا�.�\������Z��@A��

   ؛و�n'�ل

� �a(����� xU�rو� 01� �و�M{�4#ن �و��Jرات �/�Qءات 
u#ن��� �وا�.�\ �ا���
�Aن �(?&اد �`�د 
��N� ز��دة

�&�
وا��>#�&M|���3ر��01ا�#ارد�ا�Bnل�P$�\���-�./و
�����ا��&?����
��Nدة���  ؛ز

� �01�_3����kl�وا�

�xا�JqSت�ا����
����MNء�واB����ل�ا��&?�����ا����ون��Aن����,�Hz`دة�ا� �رة���ز

�&�
�و������ا���ر��Dو�&ا/��ا��)�aوا��>#���
  .(Batra, 2009, p. 346)ا�M&��ت�وا����qSت�وا������ا���

� �\����د�`�Hzا���
	�وا���ر��Dا����& ǹ lifelong learning)�،kã�
  ).25. ،�ص2008ا��M&ي�وا�

2-

�أB¯�أو���>
��ت�=;�'�د�ا��&?
��Z����Hz`�0_�دو�
�: أ��
ا)'&
د
ا�-�,��ç�0أرI-�ا��و��د�ا��!

0~�¯B)ه�.��،
 : (world bank a)إ���`���J\�أ�_�ا��Mر/
�uMv_�?��ل��01ا;�'�د�ا��&?


وا	'�ر=.
:أو( �إ�MNء��:ا	'-/�9 _��أ \�� �و�.ا �و�J&ة 
�Aن���� �`��ل HIإ� ��)��ج 
�ا��&? �ا;�'�د �أن a�!

�ا���#� �ز��دة 0I����{و� 
�����s� 
����8s� �ز��دة HIإ� ��Cدي ��� �و�.ا �ا���رف، �واB����ل و,�Mرك

  . n(world bank a);�'�دي

�(k�±�Bو  	�
�ا��� ��� � �ا�أ�&��&وري �;�رة �ا��
#��ت����eت����دة ��ام�Bوا� 	
�ا��� Hz`،��	�
����?

0Ð#�#�E��ر�ا�u��P��
�B�B)ة�@A/&�4ان�ا�����
��

�وا���B��J�ت�ا=�G�01�0ا�I���ا�	�

����،ا�8�3#ي�وا���`

�� ���Aن �ا;�'�دي �و�] [�� x�E��وا� �ا���qSة 
�ا��&? �إ8��ج ®��&�� ��#�`� W8T�	�
�ا��� ����#ى �ار��Qع [�


��#�n;�'�دي�,M���Hz`�_رأ��e	�ا��را�Bت�ا�RS?�.وا��)#ث��
3� ّ���a�!ي�&M|�س�ا��ل�ا�Ó�v�2Z

�\�� �ا�Q&د D�'8�#�8� Hz`� 
���Gأ+�ر�إ�� W�� �وا����qSت �وا�#8�3��ت �����ارس �n��)�ق ����ل �أن ا��را�Bت

�� � RS�0اI���s�0z$ا��ا�ú����ا(Derek and al, 2005, p. 05).  


�6
�:


تF5/-�/	

ت
#�Gم
و�8&
ل(ا	����
ا	'�'���D5	5+��:(��
�E�������ا�

�ا��)���Z��أن�ا�a�!

��cµqSت�و�����#

#��ت���ءا��\�ا�&اد�#�إ�J�,�Hz`�_��,�284}8n�HI_�ا��#اh_�ا���Qل�و/.�-�MN&�ا����
�

(world bank a)� �و�n'�ل، Pم s̀� ���ت#�#�E��� 
�ا��)�� 
�Z����� �' ��n;�'�د�و �ا���Qذ��؛01 
�8�uإ�

(accessibilité)��،�c����®{&��kl�ت�ا�u�M�ا�x
��وا�'�ا;�
�و/�Qءة�أ��Jة�ا��E��#�&�وا��x��Jوا�&اد�#�و�

�_U�Bوو� �وا�M��uت úوا��4ا�� ��Jة)� -
�� �c�T�� �و�n'�ل Pم s̀� ���ت#�#�E�� 0Iا��و� �ا���- ���&ف a�!

 ���و� �و8 _ [��� HIإ� ��cdف kl�ا� Pم s̀ر�#hو� �و8'#ص �����8ت _ut� 01� �ا��
#��ت �و8 _ 
qSو���� \�

���4Ab8{�284وsوا�&اد�#�و�x��J�ز�وا�Q
���ت�����x�T\�ا��#�#�E��أن��.ه�ا�a�!ل��utات�وأ#hوأ(Derek 

et al, 2005, p. 07).  
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�	
�:
�S

دي
وا	+*
م
ا���~&'(8
�,

�وn;�'�د�
����¦���?��:ا>;���e���ا�
ا��&?
��!��aأن�ا����

Pم� s̀ت����#�#�Eل���G��01��3ر��Bn�	`لو���'�nو�

��و�>#�&�ا��Mر�]�n;�'�د�$�[qó,و�.ا��،و


�و�
�أن��u#ن����Z. (world bank a) �01ا;�'�د�ا��&?
�����������4أ�&ا������0zE�د�ا�'�;n�Hz`�DGإذ����


�ا���� 
�وا���?� 
�?�QM�ا� Hz`،��
���اS[�ر �ا���Gرة Hz`� �!#�Q�� ��u#ن �أن �n;�'�د Hz`� DG�� و/.�-

�_�
��\�أ�U��RSت�ا�B����ا��
 ��� و��,�
/������DG،و�.ا���وره���Hz`�[qóإ�MNء�ا��Mر�]�،ا����?��


�إ�HIاB� &ار��B&�ا�'&ف�ا�.ي���E¯�ا� ��
��،أن��u#ن�ا��
[	���� &ا��01!�وده�ا����8?��Oا���.�

��
�� 
� � RSء�ا�MNO� 
�ا�Pز� 
��#?�4Aا���#� Hz`� �;�درا ��u#ن �أن 0Iا��� �ا���eم Hz`� 0��Z�� ��/� ،
�
�ا�) 




��Gرة�و�)��k! #ق�،�ا�M&و`�ت�ا���qSة��
�B�B)��`ا� #ا�	أن���`��N#8� �م�ا�e��ا�Hz`�DG��W8أ���/

�و  �`�م _uMv� 
?&��
�أ/��4� �
$� Hz`� ��)AQ@�ا���!A3ن _��أ \�� �و�.ا 
�&EQ�ا� 
�E

�ا���#�#�E��ا� 
ا��&?

  . uMv(Derek and al, 2005, p. 08)_�$�ص�


-Kاع: را�d#
 �و  �&ا/��ا��)#ث إن :6*
م 
h�]Sا� �وا�M&��ت �,����4`�وا����qSت 
Bا���ر� ا�G�� &h����ت

�J�

�&ور�و � \�� ��\ ا���ون �BP��Qدة �ا�����
 ا�{@ا�� ��] وا�c°����B ا���رف �JQ��Eت� و������!n


�

� ا�)$�_�
�n;�'�د�
�,�4AMإ�HIأن�!��aأن�،�(world bank a)���رف�����ة� و/.�-��\�أ�&e��ا

�ا�� �م� ��.ا _3�� ��#�ا�Q��ح �ا���Qل ���sاع �و�e8م 
����8s� ��دة��� ����Uر� ��'�را _uM�� k� ��ا� ا�� �م

k� ��ا .� �وا���BCت �ا� #ا`� \�� 
E�t� HI�4إAM�� ���sاع ��e8م �اإن Hz`�&+C�� kl�ا� �&اءاتsو�kl�ا� 
 �&<�


���\�أن����c°�\E����áZ��،D��E�à
��م�و�MZ&�ا��&?����،.�?�
��eم���sاع�ا���Qل��#�ا�.ي��#?&�ا����

�&��وا��># a(��ا� 
��ت�`��Q(�� kl�ا(R&D)�
B� ú�Z�� �أن W8Tt� \�� �وا�.ي ����ة���،� 
��ت� �و̀ ����ة،

�k� ��م�ا� �
������Uرا�ر�'��_uM��0I����{ة،�و����  .(Derek and al, 2005, p. 06)و���رف�
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� 

	�أس
ا�
ل
ا	���ي : ا����
ا	����!
�
ر
ا�"#:  


�ا�.ي����W��Jtا�
�ا�������ت�وا`���ره�/��$_�اB{4ا��&M|�)#ل��01إدارة�ا�#ارد�ا�>#ر�وا���0إن�ا���

��ل�ا���h&ة ��ن���s�¯Eدراك�� ��
�ا���_���N��Nsوا���3_�أ��s�01��B�Bاع�وا����e��،��4AEQت�̀(

3
��� _و�#����أ`>����vا�آ$&ا�=;�'�د�ا��&?
�ا����Hz`�kا���RS�01(د���ت�ا�W�
`��
ا�|M&ي�أو�����>


،�!��aأن��.ه�ا��>#رات�ا�RS�kl �2"رأس
ا�
ل
ا	���ي "J��\��

��؛ا��&?J��\��
�&M|�وإدارة�ا�#ارد�ا


��،أ$&ى G��8� �($4Aة ��.ه 2�#(�� �أ�\ �ا���h&ة، �ا�Q{4ة 01� 
����eت�� 
� � RSا� �ا�45وة 2
ut� kl�ا� 0~

� 
�
���� �����eت HIإ� �ا����&��
���رف �?����(n/���ب 
�
�ا��� 
�eا��� ��JQ#م _�'Q����� �ا��>&ق 	��B

�?'#ل  \�� �,T� ( &�� \`� �وا���A@�وذ�- ��'�در�ا��Q#ق �J�� � (�� �/�Qءات \�� W�
`�&?#��� ��� ��أ�)���(

?�ن�ا��'&�اn�&'`�_3���0I�RS;�'�د�ا� �U	��Hz`ا��&?
��؛و/���B���ا�./& ).289،�ص�2009إ���Q،�و 

���h�Aن�أ�B�B�Aن������@A��وا�.ي��:  

 - 
 ؛ا��#�
�وا�/�_uMv�2���B�kl��B#��01�4A]�ر;�
�ا���?�

 - �BCا��
�
��������J����J?���ا�ت�إ�HIرأس�ا��ل�ا�EQ&ي���`���ره��'�ر !���Z���. 


�ا��&? Hz`� 	U� �ا� k�����ا� ��P;�'�د �ا���#�ا����رع ��A@ة��؛و�] _3��� ¦�hأ� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس ?�ن


�وأh�¦�ا�)&ك�ا�&��k���U�A�(ن�( �BC�
��
�Uدا�

�`�Hzا��ى�ا�>#�_��داء���?��?�mا��
و$
��ا� ��

(Bose et Oh, 2004, p. 347).  

��CF5 23ة
رأس
ا�
ل
ا	�: ا�0/.
�ول Fو
  :��ي


ت
رؤوس
�5Fال
:ا	��ع
�ول ���&� :  

� �ل �أ�W8(Fisher, 1906)و? � Hz`� WQ�Z'�� \E��� ����4Abدي �أم ���د�� ���ن �B#اء ��ون�� �أي ��u#ن �?�ن ،

� ����� ���ل �أرأس �ا��$_ \�� ����� W8)� ،�S�hو� �ص2009ا���@ي ، .198(.��
�ا��> ��.ا �ا���cµ ؛و�\ � ?


�xرؤوس�(�#ال�������\��01ذ�-�`�Hzا`���ر�أن��_�`�'&�����	��01����	cd�Q�Z'��	�� ��01!3#ن���ا�

��ء��\�رأس�ا��ل�#J?ا�45وة���
  : ? ���&زت�أرç]�أ8#اع��\�رؤوس�(�#ال�~����0,��؛وو? ���J.ا�ا����ر،�$

 رأس�ا��ل�ا�>���0؛ �

 دي؛�رأس�ا��ل�ا�� �

�����0؛ �nرأس�ا��ل� 

 .رأس�ا��ل�ا�|M&ي  �


�ا�./&Q8أ8#اع�رؤوس�(�#ال�آ�\`�
(��0z�����?و:  
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ا	����0 -1 
ا�
ل �ا����	�: رأس _3�� 
�ا���� �c°� [����� kl�ا� 
�ا�>���� ��#ا?&�ا�#ارد \�� ú�Z�� �ا�.ي و�#

 ...و�'�در�ا���ه�ا������
وا�45وات�


�و�
��������¦���) ���?�A��01�ÓU@ �:رأس
ا�
ل
ا�
دي -2��
�ن�او�#�ا�.ي��Z��ú`\�ز��دة�ا� �رة�ا��'��&

����ة��
�����W.ا�ا��G��#(8�ÓU�Q=ت�ا��3�Bر#��\E���a�!�،�cd� #̀?��)�،�S�h�0وÐ&Q8. ،�ص2003ا�(. 

3- � 
�'D8

��u_��؛Robert Putnamو? ��ل��:رأس
ا�
ل�`��qSا�
������4AM��0إ�HIا� ��nن�رأس�ا��ل��?

�W?&�����/�،�Jm�v�

�`\��.ه�ا�M��uت�وا�u��kl#ن���$�01�t���ت�ا��b&�وا�
�`����nت��u�M�اFransic 

Fukuyama� و�k����kl�ا�
/4}Mا��	�4وا� �A3_��01ا��������W8T�,������0ز�ا�����nون��)�،_Uا�qS2012أ�#�ا�،

 .)117-116. ص

إن�أ+�\�" �011890`�م��Alfred MarshallاP<8;���\�ا� #�
�ا�4AJMة��P;�'�دي� :رأس
ا�
ل
ا	<�3ي  -4


�2أ���
�)198. ،�ص2009ا���@ي�و�S�h،�("�#��������3&��01ا�|M&�رأس�ا��ل �&وبG��
،��\��.ه�ا� #�


�G��uMv�[_�`�م�وا����eت�uMv_�$�ص،��
��Z�ي���&M|�4ة�أ$.��.ا��رأس�ا��ل�اA$)ا���#ات���Q?

�&��وا��># �ا����ون 
�e��� �ا`��4ت � ?� 
�ول،�� 
�B����وا� 
�n;�'�د� ��n�����ت \�� �/�4Aا �!A@ا ا�JQ#م

�و  �&�ا�G����ت#<�� 01� ��B�!� �دورا D�
�� �ا�|M&ي �ا��ل �رأس �أن �n;�'�دي �ا���A�(��k�áن ا���#ى


��؛�­?&اد،�و��01.ا�ا�'�د�Bا���م����&��Cل��P$ورة��،1997و&��Hz`�
�eء��01ا���m ر/�ت�ا��ول�̀(

�\�#u���
���;�راcd	��Hz`ا/���ب�/�Qءات�����ة،�(?&اد��������¦�و�]��B��Bت�واB{4ا����Gت�?�������

 ّ&`�a�!W8Tي��&M|�رأس�ا��ل�ا�
�eا:" ?�2ا��&?)�@A���kl�ءات�ا�QE�4ات�وا�]Sع�ا���رف،�ا#�G��kl�د�وا

�

،���sاع�و�)�Aن����#ى�ا���������8s�	`���¦��,(Chamak et Fromage, 2006, p. 16-17). 


�ا�E�4Aة�ا��klا/����coرأس�ا��ل�ا�|M&ي�وذ�-�r�01_�ا;�'�د�ا��&?
�ا�.ي��&/��  ���)�HzG�����Bو����


�ا� �رات���;�Hz`�k�·��
��­?&اد،�و�&EQ�اDavis وMayer )2000( ي��&M|�رأس�ا��ل�ا�
�إT��HI/���أن�أو�#

�HIن"� #د�إA{#�#ل�ا�#!�k���`اع�&h "ن�(رض�������ô�kرا��)�Hz`�����;'�رع��ب��#�M��28ا�����
3�

���،������4رأس�ا��ل�ا��دي�وا��3|���ت�?). 12. ،�ص2004ا��#��ي،�(,�����4'�را��\��'�در�8s��ج����ر

E\��01ا��'&�ا�0I�RSأ$.ت��.ه�(h#ل�ا�&��
�ا��8�3
�A��01@ا�8
�ا����eت�و��؛أ�	�`�'&�$�01
��ا�45وة

�
�ا���� �(h#ل �و/.�- �����3|���ت 
�ا��د� �?�hô#ل ��&/��ا�'�ارة، 
B#�
��4Abا� �(h#ل ���#أت �أن ��v

�J � (�� �ا�&اد 
#غ�(��اف�� _��أ \�� 
�?��� 2���� �c�E�� 
�e��
�� 
��Z���� 
��ا��P. �&ور ;�ت�?����رف،

 �ّ(��kl�ا��
�ا��
#��ت�ا�����

��01ا��e8و/.�-�أ�
�eا���
��B�\��\����2
ut�&h��`��J
ذ�ا� &ارات��

�
�ا��&? �ا;�'�د &'`� 01� 
�eا��� ����Gح _��`� �أ�	 _uM�� �وا�.ي �ا�EQ&ي �ا��ل ��&أس                     �&ف

)(Isaac et al, 2010, p. 37.  

0Iا�#ا�_uM�أ8#اع�رؤوس�(�#ا�وا�	ل��[��أ�:  
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  أ56اع
رؤوس
�5Fال

��­?&اد� 
G�ا��� �ا� �رات HIإ� �n;�'�د 	
`� 01� �ا�|M&ي �ا��ل �رأس ��<'��4AM�

�
��
��Jأ/�45إ8���G���cر�أ����ت���`��e��
��

�ا;�'�د���;��J��kl�وا

�ا�|M&ي  �ا��ل �رأس �Ttن� 
#ن W8TM?� 
����eت،�

�\E���=�W��
h)�0#ل��#�أن�ا� ��
�ا��#;�

�
�e��
��
��Z����

�A@ة�ا����?���� 
#ن��'�را


�رأس�ا��ل�ا�|M&ي��&e8ة�&E?��]��ن��01و�A
أ��W8\�ا�� Aن�ا`���ر�ا����

��#�ا�.ي� �ا�#�] �و�.ا �اB��&ار��، ����ن _��أ \�� 
�e��
�� 
��Z���� Ó����ا� D
�ا�  	�� �ا��3|���ت ¯�

��U���ل������&ف���P$�\ي��&M|�ت�رأس�ا��ل�ا���JBإ�	�� ��D���B�01أ�a(�
د?]����������\�ا���!A3ن��

192(. 


 ;#ة ��`���ره ا�|M&ي  ا��ل�&Mv kl�وا 

،
 ��3�B 01رأن�Shultz � n ا`��n ��/ 4;�'�د�

�&أس� � �ر8
 ا�� ��
 n;�'�د��ت 01

�_�[�&� �B�Bأ HIدة إ�� �01ا���ون ا��

 �01(?&اد؛ ا����3& ا�|M&ي  ا��ل 

�رأس ا�|M&ي   HIدو�0،�( ا��دي ا��ل إ

مدخل  : اقتصاد المعرفة:                                 
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أ56اع
رؤوس
�5Fال
:5-1 ا	3@?
ر)9

  �\�إ`�اد�ا���!a: ا�&�ر

6*�=�
رأس
ا�
ل
ا	<�3ي :  

��­?&اد�:  
G�ا��� �ا� �رات HIإ� �n;�'�د 	
`� 01� �ا�|M&ي �ا��ل �رأس ��<'��4AM�


��وا���3

��01ا��Jرات�واS[�4ات�وا���رف��
��Jأ/�45إ8���G���cر�أ����ت���`��e��
��

�ا;�'�د���;��J��kl�وا

 
ّ
uM�� �ا�.�\ 	�� �(?&اد �?�ن 	+� �و�\ �ا�|M&ي ، �ا��ل �رأس 
#ن


�e��
��
��Z����

�(h#ل���3_�;��� �،��\E���=�W��
أ��������A@ه�`\����h)�0#ل��#�أن�ا� ��
�ا��#;�

 
ّ
uM�� �إ=���B��Pل�;�رات�و/�Qءات�(?&اد�ا���\ �J � (��
�e��
��
��Z����

�A@ة�ا����?���� 
#ن��'�را


�رأس�ا��ل�ا�|M&ي��.)97. ،�ص�&e8ة�&E?��]��و�

��#�ا�.ي� �ا�#�] �و�.ا �اB��&ار��، ����ن _��أ \�� 
�e��
�� 
��Z���� Ó����ا� D
�ا�  	�� �ا��3|���ت ¯�

��U���ل������&ف���P$�\ي��&M|�ت�رأس�ا��ل�ا���JBإ�	�� ��D���B�01أ�a(�
د?]����������\�ا���!A3ن��

192-191. ،�ص2009ا���@ي�و�S�h،�(ر��01رأس�ا��ل�ا�|M&ي�

x�&�, Shultz -
�&e��ه�ا.���U�4را��ا��ل أس�& �- ا�.ي���

_���ام أ�Bn _m?) _�G� ا�#ارد ،
n;�'�د�

��01 ! � ا�.ي ��3�Bnر ا��ل�ا�|M&ي��# 01 ا���# ���=ت ,��ر̀

 Shultz W��&e8 Hz` ثP+ 0~وض�&?: 

�_� ا��د�
 ا��$Pت 01 ������دة �4A�Qه ��n = \E;�'�دي

 ا�|M&ي؛

 رأس � �ار $P� 01�P?�ت و? � �s&ادات $n 01�P?�ت



 ز��دة $Pل �\ ا��$_ 01 ا���ا���N ا��ل رأس 

����
ا	¢/q


رأس
ا�
ل
ا	����0


رأس
ا�
ل
ا�
دي


رأس
ا�
ل
ا	<�3ي 


رأس
ا�
ل
� 
�'D8

:                                 الفصل الأول   

  

 � 
6*�=�
رأس
ا�
ل
ا	<�3ي : ا	��ع
ا	�


ا	+*�=� -1 : 5�iFن

وا���3

��01ا��Jرات�واS[�4ات�وا���رف

x�E��ا� Hz`�  و;�رة
ّ
uM�� �ا�.�\ 	�� �(?&اد �?�ن 	+� �و�\ ،


�e��
��
��Z����

�(h#ل���3_�;��� �

 
ّ
uM�� �إ=���B��Pل�;�رات�و/�Qءات�(?&اد�ا���\ �J � (�

)�،_Uا�qSص2012أ�#�ا�،

��#�ا�.ي�و� �ا�#�] �و�.ا �اB��&ار��، ����ن _��أ \�� 
�e��
�� 
��Z���� Ó����ا� D
�ا�  	�� �ا��3|���ت ¯�

��U���ل������&ف���P$�\ي��&M|�ت�رأس�ا��ل�ا���JBإ�	�� ��D���B�01أ�a(�
د?]����������\�ا���!A3ن��

��3�Bn�Hz`ي�&M|�ر��01رأس�ا��ل�ا

�Hz` x وا`���دا&�,

\E�� \���J�P��Bا _�أ

ا��ل�ا�|M&ي��# رأس

Shultz ��� و� � ا��دي، ا��ل

n;�'�دي ا���# أن �

ا�|M&ي؛ ا��ل �&أس ا�{4ا/	

�  \E�� 4A�Q� ت�?P�$n

�  \E�� �� (� 
ا���ا�

  ).196.،�ص2012
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6*�=�
رأس
ا�
ل
ا	<�3ي  -2
�=50�
�£

ت
ا	�
N�IنF
  :أ!9
إ��

(�)�ث�$Pل��B#ات�ا�������Zت�وا����8��3ت�`�Hzأ���
���3�Bnر��01رأس�ا��ل�� ��أ/�ت�ا�������\�

 
ّ


����eت،�!��aر/��
�ت��.ه�(�)�ث�`�Hzأ���
�ا�|M&ي���01>#�&�ا;�'�د��ت�ا��ول�و}��ء�ا�A@ة�ا����?��

�k��e���ن�(داء�اA�(��	��\ي�و�&M|�رأس�ا��ل�ا�\�#u��01ن�A�Jن��A
���/�\�#u��وا�	�
 Chamak et)ا���

Fromage, 2006, p. 23) ي&M|�رأس�ا��ل�ا�
�&e���
�&EQ�ت�ا���JBs�	�0أ�z�����?و�،:  


�ا��&?
"�)��3!#ل �MNKarl Erik Sveiby&���011986`�م� •/&t�
��Q�إدارة�رأس�ا��ل�" ا�W�?وا�.ي����ول�

 �4Abا�
�#س؛

�\" �)��3!#ل �MNAmidon&�ا���!�011987��a`�م� •&M��دي�وا�RS؛"إدارة�رأس�ا��ل�ا��&�01�01ا� &ن�ا 

 ؛"ا���&���x&أس�ا��ل�ا��&01: ا�� &�&�ا���#ي�اMNSveiby "���qS&���011988`�م� •

 ؛";#ة�ا�� _"� �ل���W`\�أول��MNStewart&�ا���!�011991��a`�م� •

• � �`�م 011991�� 
/&t� 2Z�`Skandia�� 
�����Tت�� 
����ا��ل� Leif Edvinssonا��# ��&أس ����&�`�م أول

 ا�EQ&ي؛


���011994`�م� • #̀�Gرت��&;Mill Valley Groupي؛�&EQ�ي�رأس�ا��ل�ا&����[�G��
?�m�Bا 

SEC symposium�Wا�N ������ى���011996`�م� • 
"و��ن��#�̀#B#�

��4Abا��&EQ�ل�ا#h)؛";��س� 

 ؛"رأس�ا��ل�ا�EQ&ي "��v#ان��Maloneو���hEdvinssonر�/��ب��
��!A3ن���011997`�م� •


���011997`�م� •�BC��2�e8Hoover ا�!#ل��&��C�" ي&EQ�؛";��س�رأس�ا��ل�ا 

 ؛"ا�EQ&ي ��) ���ا���D�E\�رأس�ا��ل"!#ل���hSulivanر�/��ب��
��!�011998��a`�م� •


��!�a" ا�����3�Bn�Hz`��Uر��01رأس�ا��ل�ا�|M&ي "�hر�/��ب���012000`�م� •�Jac-Fitz Enz؛ 


"�)��3!#ل�� MNAndrew Mayo&�ا���!�012001��a`�م� •�e��
��
�&M|�ا�
،�2012أ�#�ا�qSاU_،�" (ا� ��

 .)97-98. ص

  :ا	�23ة
وا���5م: ا�
ل
ا	���ي 
رأس: 	��ع
ا	�
	�ا

1- 
��5م
رأس
ا�
ل
ا	���ي  23ةF:أو���
B#�
��م��JQ#م�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي��
����4A`\�ا�#ارد��4Abا����

� ��<'�� ��ام�Bا� �و�	 ،
�ا��&?� �ا��ل"(h#ل ��\�" رأس W�`�4A����ا� 	�� a�!� 
�n;�'�د� �qS.وره e8&ا

� �n;�'�دي ���Galbraith&ف 
�B1969��� 
 #̀�G�� W8أ� Hz �و̀ 
�ا� �� �
]Sر��'�� W8أ� Hz`�01� �(h#ل \

�؛وn�01;�'�د�اQ8  (Martin-de-Castro et al, 2011, p. 649 ; Lu et al, 2014, p. 202).�a��RS¯�ا�#;2


B#�
��4Abا� �(h#ل HIإ� 
B#�
�ا� �(h#ل \�� �ا��)#ل Hz`��E�&�� 
�ا� �� �
$� ��Aن��،?�ن �ا�Q&ق �أن a�!


�ا��?{4 �ا� �� 
�وا� �� 
�ا��#;� 
�)
�|B�(ا� (� �ا� ��
��#�ا�.ي �
��� �ا�.ي �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس _uM�


�e��
��
?�mا�  (Cheng et al, 2008, p. 640)�،م�رأس�#JQ����c°�&ن��A��B�Bن�أA�
و��E\�ا����A��@Aن��&!

��01�4
#رة��.ا�ا�JQ#م����A�/�_uMv������Bي�&EQ�ا��ل�ا:  
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�و{|�/Nي : ا�������5م
رأس
ا�
ل
ا	F
!�JQ��&Jr�a#م�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي���`�01	�sدارة���ا�
��:�dوز


�ا���c°�2��;�klا�������Zت�Bا��را��Jن�أ��A3!���ا�\��
 #̀�G���c°ت�;�م��Bا��را�\��
 #̀�Gل��P$�\�


/&t Skandia ت�����T�
،��A�����\E@��.ه�)وا��kl,����4را�Uة��G��01ل��)����و;��س�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي (�


;�#�� 

�ا��>�� �
ا�&! �ا��را�Bت 
��.ا��، 01� �ا���!A3ن \�� �ا����� �إ���JBت ��&زت 

�ا�&! ��.ه و$Pل


#رت��.ه�ا�EQ&ة��01إ��ر�ا� �ر}
�ا����
�`�Hzا�#ارد��ا��Gل���a�!)  .(Ressource Based View 

�أ`Pه   �ا�.�#رة �ا��را�Bت HIإ� 
?��O��?ي،��؛&M|�ا� �ا��ل �رأس ���JQ#م �ا���!A3ن �ا����م ���ت� kl�وا

� �ا��را�Bت \�� �ا����� �;�م�&زت a�!Kaplan  � ��Nortonو 
�B1992#ازن���ا�� �(داء 
;�<�� �8#ذج


�) ZB�>&ق����0z�����?�W!&M\�?'#ل (�eا���
�و}�`���ر����.وإB{4ا���cµ�Gا�.ي�	�cف�إ�HIا�#از8
��Aن�رؤ


�� ��Skandiaأت��؛EQ&ي �ا��ل�اا�&ا�Uة��G��01ل�رأس��B1997ي��&EQ�ل�رأس�ا��ل�ا#!���&�MN�01&�� �ر


�ا��#ز`
�`�Hzأرç]�;�رات�M,�a�!20��_�²ن��01�.  


ا	��/N��6ا��

ا���5م: |�G

ا	-/��¥I:H¦	ا:��
 
�.ر����01(�)�ث�ا����=#(�����qSا� &ن�ا�
�Jtت���ا�

 �،�&أس�ا��ل�ا�EQ&ي 
ّ
PGر�ا�������\�ا�#Jrل�P$�\م��#JQا�ا�.��Hz`�
ت�!��aر/�ت�ا��را�Bت�(��د���



�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�G�/�
''�وا��h�klرت��01ا�#=��ت�ا��)�ة��(Journal of Intellectual Capital)ا��

�
�B�\�� 

���ا��E��ل�ا�EQ&ي�،�!��aر/�ت���e	�ا��را�Bت���01.ه�ا�&!

�`�Hzأ+&�رأس�ا�2000(�&


  ; �Hz`  (Isaac et al, 2010, p. 373 ; Veltri et Bronzetti, 2014, p. 2(داء�ا����k��eو$
��ا� ��

Martin-de-Castro et al, 2011, p. 649-650 ; Cheng et al, 2008, p. 640-641)    

 0z�����?�

  :و;����3
�2أ�	�إ���JBت�ا���!A3ن�$Pل��.ه�ا�&!

• �x�C�
��
B#�

���hBaruch Levور�ا�E��ب�(ول��­h#ل��4Abا��B�-�؛2001وذ 

• � 
�B� ��Bernankeأ�hر��012006 �!#ل ��J�� �&ا& �� �ا���!A3ن \�� 
 #̀�Gو�� 
�#�Bتا;�'�د�P���01ا


؛�E� ا�#=��ت�ا��)�ة�(�&

• � 
��
`� �����Bأ� 
�ا������8 �وا���Gرة 
�وا�'��` �n;�'�د �وزارة 2�e8� ��Bآ� 01� kl�B2005ل��2006و�#!


؛�&EQ�ل�ا#h) 

 �	�` ��t&ا/
��Aن�ا�����ن�وأ���Q�Z'��2��m����8ت�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي؛��012007 •

• �2 8#
�!��B�aر̀�M��&��Cل��P$�-�اع�و��ن�ذ��sو�

�(ور}�
���دارة�ا��&?��#Q�2ا���و�01أور}��ا�

Q�ا� �ا��ل �&�رأس#<�� �اB{4ا����Gت k���� HIإ� �ا��ول 	e���-�./و� ú��ا��4و 
��ا،?� �ا����8رك، �h#'$� E&ي


���
�ا��#{&G��).   اEdvinsson et Kivikas, 2007, p. 3776-377(  


�ا�{@ا��ة�ا��klأو=���ا���!A3ن��u#�8ت�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي �01و���)�� #̈��0Iا�#ا�_uM�ا�ا�'�د،�?�ن�ا.� :  
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65
ت
: 6-1 ا	3@?
ر)9��d
��  رأس
ا�
ل
ا	���ي �50ر
ا	�را�
ت
ا�'-/

 (Martin-de-Castro et al, 2011, p. 649-650)  :ا�&�ر

8!'�
م
ا�¦¥ا�7
�dأس
ا�
ل
ا	���ي  -2
   :دوا �

  � HIإ� �ا�EQ&ي �ا��ل ��&أس ��n���م ���ا�� HIإ� �أدت kl�ا� �(B��ب �أ�	 [�&����� �رA���Uن ا�e#ا�&�: `��
Aن

']Sوا� 
�
u�ا� 
�n;�'�د� 
�n;�'�د� �U��
��4Abا� 
�#ارد�
B#ن�A
�ا���� \�.�� ��Aن _`�Q��ا� �أن ��/� ،

�HIت،�و}���#دة�إ��e��
��
��Z�ي���&EQ�ة�رأس�ا��ل�ا�U�?و�
��B	���_uMv��t&��01ز��دة�ا��)�01�aأ���

0z�����?���&'!�\E��?ي�&EQ�م��&أس�ا��ل�ا����n�HIد?��2إ�kl�ا��#ا�_�ا�	أ�:  


: أو( ��656
�
ا	 �7

ا>;� 
ا	���=��50ر 
وا�/��� 
H¦q8اع ��>#را��:	¨Hاءات �($4Aة �ا���#ات ��Jtت a�!


�&EQ�ا� 
�E
�وا� �n${4اع ��&اءات 
���!� \�m�� kl�ا� �و²���ت 
 #اA8ن�� �r#R��،ا�#=��ت��� 2���B� a�!

�
�Bا�'�در����#uRSم�ا#B&ل�ا�P$�\��D8�qSا�ا.��&�
�uMv_�?��ل���01>#�E�����  1982ا��)�ة�(�&

[qªع���Qر�n� �أن a�!� �ا��M&���ت، ���M,� �$Pل \�� �ا����	 �أر��ء 	e��� 01� D8�qSا� ��.ا ��>#ر Hz`


�&EQ�ا�
�E
�4!���
�! #ق�ا�A�����01؛ا�)�#س���Hz`��`�B�����
�
�ا��Qو��ت�ا���Gر��N�[?�01ر�	��B

�?�[���J��0zh)�-�ا���Hz`�[Q��ق���#د���# RSل��.ه�ا����Bأن�ا� �8
�ا����زل��>#ر�(B#اق�/���uإ��¦

  ؛`\��.ه�اRS #ق 


�6
� :�~,

ا�+ 
�Nة �ر?]� :ز=
دة 01� 	��B� �(B#اق 01� �واS[���ت [
�ا�� �`&ض �و�>#ر �8s��ج �,��رع إن

�ا��>#ر  ��.ا 
J���#ا _��أ �و�\ �ا����eت، ��Aن �ا����?¯ �&��؛���#ى#<�� �ا����eت Hz`� ���ا�� ���ن � ?


���ا�#;�2ا�Pزم /�Qءا��cdو�#ارد����\ ��_��.ا�����������0&ورة��n���م��،��>#�&�����Gت�����ة�أ

 ؛ا�{@ا����&أس�ا��ل�ا�EQ&ي 


�	

ا	~5ق : ��£
�/G
�
ا	�t

8ر��
ط
Idن
ا	-+�Dدر
 !��aأن� :ز=
دة
ّ

��Qت���r&ة�ا��#�
�أن��)#ل��\��

�
E�t��
�MNط�ا���BCت�8)#�ا�����
����vأن���ن�� �'&�`�Hzا��>�ق�ا�)�0zو�#����اB�����H&ورة�$
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��c§��eت�و���;P��ه�ا.���
$�Hz`?�ن�ا� �رة��	و�\���،

�xا�����
Aن��01ا��#ق�ا�������
�P;�ت��Aن���


�و? ��Bô¯�و�����4Aا���Gح�و�#������B	��01أ��Z������G4ا��}Bا����E��2(�hأ��l!ت��;P��ه�ا.��
���

 ؛�
����eت


-Kرا :��*+�/	
 
ا	~5)�� ����
ا	 �7���
 �£
 
ا	���ي 
ا�
ل 
	�أس 
ا�¦¥ا�7ة ��n���م� :�!��� ���ا�� � �

��Bô#اق�ا����
�/�_uMv�4A،��.�-���ن���ا���`�Hzا����eت�أن�,��_�`��Hz ��	�أuMv��J�JB_�د;��،�و�#�

���� �ا����eت �د?] HIا��إ� ��&أس �أ�n�J�#h���م \�� �/�Gء �ا�EQ&ي �و�.ال ،���cµ��;� ���(��� �J�� ¦���� ��



�د;� Q'��

�و;����cµا��?{�4
��uM_�رأس��،ا��#;��BCل�ا�#hô�
!��aأن�ا�Q&ق��Aن�ا� ��
�ا��#;�

 ؛ا��ل�ا�EQ&ي��
����eت


~F
q :ت
F5/-وا�
 
ل&�8
 
�D5	5+��
 
رع~S:ل���G�� ��Jtه �ا�E��4Aا�.ي �وا��>#ر �ا����رع �أدى � �

��.ه� �أن a�!� �ا��&01، �8s��ج #(8� �ا��دي �8s��ج \�� �ا��)#ل HIإ� �وا��
#��ت ��n'�ل ���#�#�E�


��J.ه�ا��
#��ت�R����دارة�اsأن��a�!ت���e��
��
��Z�ت�����#
���ت��01�2���Bر?]�;��
�ا��#�#�E��ا


������01ذ�-��#ارد����4Abا�
�Bn�\�m����ل�(�3_���eارد�ا��#�
B#؛ 



�5رد
ا	<�3ي 8 : �
د�d
!��aأh�)�2ا����eت���رك��01`'&�ا��&?
�أن�(?&اد��	��:!'�
م
ا�¦¥ا�7

�.ب�� _��أ \�� �ا����eت ��Aن ����tا ��?���� �ا���_ �B#ق �Jt� -�.�� ،
�ا����?�� 
�A@ة�� k���U&�ا�'�ر�ا


�e�01ا���

��ا� ��]S�k�±�B)4ون�ا�)&ك���ا�.�\����Dءات�وا�#ا��QE�أ!�\�ا (Pedrini, 2007, 348-

349). 

3-
��5م
رأس
ا�
ل
ا	���ي F:  

  4A����ا� 
#م`� 01� ��ا� 
3��RSا� �ا�#ا��] \�� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس �و ������4#�#ع ،����(�� [�<��N� �l!

�
Bا��را�a��!�� 
�°c.ا�ا�JQ#م���`���ره��#�̀# 
�JQ#م�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�و���D�®�ا�'>��Rت�ا���

0I���ول�ا�qSوا�،W��
8#uت�ا��R�<'45اء�ا���@A�����أ�	�ا�'�و   :��Rت�ا�)�>
��&أس�ا��ل�ا�EQ&ي >�̈#
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ت
ا���65
	�أس
ا�
ل
ا	���ي : 4- 1 ا>�eول
ر)9;ª0&ا�  

«ª0&5م  ا���  ا�

  �5tل 

�?�،
�B�(�01إ��ر�ا��_�
���J\�أ����,�kl�وا��cd�u
����01�_3����
�BCل�ا�#hن�أ

�

��;��c�#uل��#h)�@A��و��،P� �ا�45وة�����
$��
$�Hz`��cdو;�ر�

 ��س�وا�&ا;��


�BC�
��
  .ا� ��
�n;�'�د�


  ا�5ارد����8s�
�

��4A،�?�ن�ا�#رد��#��_�`�'&���$_��01ا�����
��Z���.   

   .8s��ج����W�`�4ا;�'�د�����W8Tأ!��`#ا�_�  رأس
ا�
ل

�5
ت�/F�	ا  

�
{#�h� 01� �وا���3_ �اS[�ص W�v��� ���Aن a�!� ،
�B�(�
�� �ا�'>�� _hأ� [�&�

�n${4اع،� �/�4اءات 
�=��د� �أh#ل kÒ?� 
B#�
�ا� 4Ab� ��­h#ل 
��Z��{و� ا�)���ة،

\U�{��ت��]�ا�#رد�\�أو�ا�;P`  ....  

�=���
�!��Hz`��/&��aأ���
�ا���'&�ا�|M&ي   �5tل
ا	�&M|�ا�#ارد�ا�	���Q��\���x�'�.  

 (Epinette et al, 2006, p. 26-27 ) :ا�&�ر

��أ�	�ا�'>��Rت�ا�)�>
���JQ#م�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي  �.�-�و���D#��¦��؛إذن،�?��qSول�أ`Pه��̈#

0I���ول�ا�qS�01ا�&Je�����#�4ورأس�ا��ل�ا��دي،�و�A$)ن��.ا�Aق��&Q�ا:  


ر�6
Idن
رأس
ا�
ل
ا�
دي
ورأس
ا�
ل
: 5- 1 ا>�eول
ر)9�F ي���  ا	

  رأس
ا�
ل
ا	���ي   رأس
ا�
ل
ا�
دي  ا	��
ن

���
��
��4
�#س  ��دي،��
�#س  ا�I¥ةAb�،���4ديAb  

�D'5ا	ا
E(5F  
�e��
��
�

  ��\�ا����
�ا��ا$�eن��01ا��A
  �01` #ل�(?&اد�ا����

  (?&اد�ذوي�ا���رف�واS[�4ات  ²=ت،�ا���ات،�ا����N  ا	'���?
ا	+�5ذ¬�

����  �{@ا��ة���=���uر  ����;'
���=�8+�ر  ا	


ا	­Hوة��	5�
�����ام�ا��دي  :��B=��  [B�4ا�#اAEQ��ه�وا���8nو�@A/4}���  

C	
  ا���_�ا��&01  ا���_�ا��0zm  ا�~'��5Fن


ا	�����3E(5ا	ا  _��Mوث�ا��!���`�x;#��  _��Mوث�ا��!���`�éê#��  

�F�	ا  
  `�&��]���ا����01ا� �رات���sا`�
���¯���W�  W`�&�إ8���0Ðو���;�����>�;

��G5+	ا  �k�/)
��E�ا�Hz`��/&�(  �0�#8)
�   )�&/��`�Hzا��̀#


س���4
  JB_�ا� ��س  ا	A+)�W����<�ا�&e8ا� ��س��D�h  

���د�`�Hz:ا�&�ر =̀���a!���إ`�اد�ا�\� )�،k��{&M�ي،�23-22. ،�ص2011ا&M���،2013251. ،�ص(  


، �'#رة و��>#ر  ���# ا�kl ا��)�3
 اRS #ل  �\ ا��ل�ا�EQ&ي،�?J#و}��&�#ع�إJQ��HI#م�رأس���&B 4Ab أن�



 �'#رة ���
#ر  و�	 �E��_ �	 اRS _ �.ا��u�� ،��v �/C��a�! !�3ن��) ا�Lim et Dallimore, 2000( Hz` 
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�ا�EQ&ي  رأس و� #�	 ;��س أن  ا���4Aات r_ 01 ا����eت 01 ا�4�Eى  (���
 ذات ا� ���m �\ أh�¦ ا��ل


�&�#qSا 
�
u�J�)#=ت�ا�وا� kl�ا ���JM, ����ا 

 ا��)�����

����eت، ا�� � � ? )2�hل  أ#h( 
 ا��&?�

_uM, 
��(��
�Z� 
�B�Bح أ�G�� ت��eدي ا� &ن  01 ا���RSا �\�&M��وا)�،�S�h2009ول�و;��،�)5. ،�ص�!

�#���������4_��\�ا���!A3ن� ا�������\�ا���!A3ن��Q�nق�!#ل�� ��	�,�&���x#!���&أس�ا��ل�ا�EQ&ي،�و̀

Edvinsson و�Malone )1997 (�a!���و/.�-�اStewart (1997)��Hz`ء�#m�ا�ا#<
B�\�.�!3#ن�ا��ا��	�

0I���ول�ا�qSل�اP$�\ن�8)#ه،�و�A3!���م�ا���ا��D
��Hz`ا�#
� ����ر��xا��klأ�	�ا��&ض���N؛ا�JQ#م�و̀

  :  ;����Jا���!3#ن��JQ#م�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي 

��5م
رأس
ا�
ل
ا	���ي :  6-1  ا>�eول
ر)9�
�F��
ا�R=ر
  ا	'-

�N
  ا	'-�=R  ا	�

Galbraith 

 (1969)  


��?{4 �4رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�`\�ا�Q&ق��Aن�ا� ��
�ا��#;�
�وا� ��
�ا����ّ �e��

�hô#ل���

(Martin-de-Castro et al, 2011, p. 651)   

Kaplan et 

Norton 

(1992)  

�ا��#ازن� �(داء 
;�<�� ��)�ور ��Aن TMZ�� kl�ا� 
;P��ا� _�Q�� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس ��u#ن

01�


،��)#ر�ا���
	�وا���#�ا�)#ر�ا��0I،�وا���3�
 �)#ر�ا���Pء،��)#ر�ا���
��ت�ا��ا$

(Schneider et Samkin, 2008, p. 464)  

Sveiby 

(1997) 

�G��01ي�&EQ�3_�رأس�ا��ل�ا����e�01ا���
B#�
/�Qءات�: 
�وا�m��kl	#ع�(h#ل��4Abا�

�واS[�4ات((?&اد ��)�>��J)ا���رف 01� �ا���4Aات x
���� [�� 	
;T����� 	J�� ¦��,� kl�وا� ،

�0z$ا��ا)&�
�,�4Aات�) أ��8ط�,��4A،�ا� �رات�`�Hzا��)�aوا��>#J��)�>��Jو/.�-��#ا

�0Ðر�]Sا)\U�{��ا�#رد�\�وا�[���cµ;P`�،
��  )h#ر��cdاS[�ر

(Schneider et Samkin, 2008, p. 464) 

Edvinsson et 

Malone 

(1997) 


�ا�����+P3�ا�&h����ا$_�ا���_�Qي��&EQ�ن�رأس�ا��ل�ا#u��

�و�u#�8ت�: �e8)�،اد&?)

�وا��4A. ا��#ق  ���Wو?�ô?&اد [�<���� ��� \`�4���� �وا�.ي �ا�|M&ي �ا��ل �رأس 3
#ن��� ن

�

�ا���  �ا���رف 01� _3���� �c��?�
�e8­�� 
��Z��{و� ،��`����أو� �?&د�� W�� �ا� ��م (?&اد

� �و� ���ت �ا�����8ت �;#ا`� �ا�� #د، �ا��4اءات، _�M,� kl�وا� �(?&اد �?����8s��ج`\ �أ�� ،

��0����u#�8ت�ا��#ق�?���P`�01�_3;�ت�ا��Ðر�]Sا��J<�(��[��
�e) د�#ر��،\U�{ز�،\

  (Schneider et Samkin, 2008, p. 464)) ن�A#ز`

Stewat 

(1998) 

�
��?���� ��A@ة �co�E�� kl�وا� 
�eا��� �JE
���� kl�ا� �واS[�4ات �ا���رف ���G#ع 01� _3���


��ا� ��
� و���)��Jا�$�Hz`)�رة�Arenas et Lavanderos, 2008, p. 79( 

Bounfour et 
Edvinsson, 

(2004) 


45وة�������Uرا�ر�'��_uM,�kl�وا�W��
8#uا��&h����ي�وا&M|�ن�رأس�ا��ل�اA��ú��#�ا��

�0Iوا��و�k��e���#ى�ا�ا���Hz`(Yeh-Yun Lin et Edvinsson, 2008, p. 526)   
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«<
tو
  ا	-½¥ي

)2009( 

�
�

��\�ا����
Aن����
u#ن�;�رات�`  #̀�G�–��&h��`�	� �4ة�وا�]Sرة،�ا�Jا��،
�- ا��&?


��ت��`� �أداء ���)�Aن 
�&EQ�ا� �ا������ت �ز��دة 01� �وا��3�Bر�� �JQ�r#�� \E��� kl�وا

���]�(�&اف�ا�����

����J،�و��G_�?&ق��[��


�P`��J��� (��_uMv;�ت�?�`�eا��


�/�4Aا�;;����cµا��# �|B�(ا���cµ��;�\`�
�)��،�S�h171. ،�ص2009ا���@ي�و(  

Hsu and 

Fang (2009) 


�وt��uت�ا��P;�ت��&EQ�ا�
�E
����G��01�_3#ع�ا��QEءات،�ا���رف،�Bn{4ا����Gت،�ا�

�kl�ت�وا��eا����c�MZ��kl�ا��ا����
����J��¦��, ���`��,و�
��?��� �� (��Hz` ��J?أ��ا

(Martin-de-Castro et al, 2011, p. 651)    

���د�`�Hz`�ة��&ا�]�\�إ`�اد�ا���!�a: ا�&�ر =̀��  


���ر��xا���� 
�?�E���W8\�ا�����4A`\�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي��W8Tو ��
hP�/:  


 �\ ��u#ن  • #̀�G� \� نA

 ;�رات ���
u#ن  ا�.�\ ا�����?&�� 
���e؛ دون  و��	�4Ab 


�وا�� #ل�ا���&ة���J؛ •�eم�ا��#G8�	c�ô�	c�`�_د�����G�4إ�A�/��!�HIإ�D�'� 


؛ أ?�uر �>#�& أو ����ة أ?�uر إ8��ج إ HI	�cف  •���; 


 و}Aن ا�EQ&ي  ا��ل رأس ���c��m ا�h) kl#ل  �Aن ر}>2 ا����ر�e�� x	 إن •<MNأ 

��ا� ��$ ���و,��


 ا����?��
 ا� �رة�e��
 ؛�

  ).17. ،�ص2003؛�ا��0Ð&Qو�S�h،�8. ،�ص4Ab)�،�S�h2009ه� دون  ��Aن إداري  ���#ى  01 �{4/� =  •

� �ا��&ض ��.ا ��çوx��,��ر \�� �� �م ��� Hz`� �و}��ء ،_�
��،وا��) x�&�,� a!��
�� \E��� W8�?ا��ل�� رأس

   :`�Hzا��)#�ا����0Iا�EQ&ي 

  

  

  

  

  

�W8#�� 01� �ا�EQ&ي �ا��ل ��&أس �ا���!3#ن W��;� �ا�.ي �ا�JQ#م �8>�ق \`� �&ج��=� x��ا���& ��.ا �أن 	bور

� 
�ا����  x��ا����ر \`� x��ا���& ���A@��.ا ��� �أن
ّ
�إ= ،
�eا��� �JE
���� kl�ا� �ا���رف ��G��&e8#ع 
J��و \�

�_uMv� 	cdرا�;�&��و�># �(?&اد ���!��mن ¦��,� 
���e��� 
���� �و�#د ��&ورة Hz`��/&�� W8#��#�� a!���ا

�&����u��=و� 
�eا��� ����MNت \��� ��B�Bأ� �8#u��&��ا��� 	
�ا��� _��� �$Pل �إ��ر��\ 01�
ّ
�إ= �ذ�- #ن


�

�ا����eا��.  

  :وا�uM_�ا�#ا���G��0Iرؤ������JQ#م�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي 

"
mw	ا
 ��Gا�d#
 
وا	��رات 
ءات�
وا	� 
ا�-
رف �£
 
�

أ� 
وا�'��/� 
ا�/���5HIJ
 
ا�5ارد 5��Fع

 �=�-'d
 Á�~Â
 .�
+F
 ���*+�

إ"
ر �£
 
OP��+�
 |�G
 ?�-Sو
 
ا�+*�� 
��/'��

|�G
 
�,�اد )�رات


ا	' 
�qل �F
 
!�=50�9/-

��D5اF
 
ا�+*�� E�0'~S
 ?�F�
 
!HI�~S
 
�qل �F
 mw	وا
 ا�~'��

��pدا
��~,
+�


IF¥ةOÃ~و��

OÄ
 ".ا	'��7
ت
ا����0
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�N:  7-1 ا	3@?
ر)9�/	

���5م
رأس
ا�
ل
ا	���ي
و,F

نkأر  

  �\�إ`�اد�ا���!�a:ا�&�ر

� 

وأدوار :ا�0/.
ا	�op
&q
  :رأس
ا�
ل
ا	���ي 
أ!���،

  :أ!���
رأس
ا�
ل
ا	���ي : ا	��ع
�ول 

[�Z���
�eد�وا��&Q
��
��Z�ي���&EQ�رأس�ا��ل�ا�
�\�أ���
�أ��Rب�ا�� #ل�و(���ب�ا�P<8��kl;�اأ���


��Aن��01u�ن�اA����HI��,و�W8�(�Bذ/&�الله��a�!�W 
$��c°�_�B#رة��43أ�
��#ز`
�`61��Hz$��الله�`��و


��&/ )�،�S�h�0وÐ&Q20. ،ص2003ا�(�_�����W�#;�01��c`��و �m�v�&/.8��01	E(الله����	�v���v�_�@���ا

َ�
بِ ": ا�&!�\�ا�&!�	
ْ
	

َ ْ
�
5

ُ
و	

ُ

أ

َّ
ُ�
إِ(

َّ
:

َّ
x7َ

Fََو
ِ�HًIا

َ
:
HًIْا

َ
q
�َSِو

ُ
ْ�
أ

َ
�

َ
,


َ
��َ

ْ
�;ِ

ْ

ا>

َ
ت

ْ
�7ُ
�ْFََو" )�
B#رة�ا�� &ة،��²

268(HI��,� W�#;� 01� �و/.�- دَمَ ": ،
َ

آ mnِdَ
 


َ
+Fْ َّ�

َ
:
 �ْ

َ
�

َ
   وَ	

ْ

وَا	 ّHِ َ̈ 
ا	ْ �£ِ
 9ْ!ُ


َ
+

ْ
/�َNََو
َ�
تِ ّ�ِ

َّ

ا	0 �َFِ
 9ْ!ُ


َ
+

ْ
( َ
َ�ْ�ِ�
وَرَز

 
ً

��iِ
ْ

�
َ
�



َ
+

ْ
�

َ
/

َ
q
�ْ َّ�Fِ
HٍI�ِ

َ
:
|

َ
�Gَ
9ْ!ُ


َ
+

ْ
/ َّi

َ

�.)B70#رة�Bs&اء،��²
�("  وَ,�e��
��
��Z�ن�رأس�ا��ل��؛أ������?

�2(�hأ� a�!� ،4A���ا� [�&B� ®�(�� 01� �J�� k��?���� �PBح �وأ;#ى �c§?� 
�(/�45أ��� ������4ا�#�#د ا�EQ&ي

� Hz`� ������ان �أ�&ان �J!�G8و� �ا����eت 
��ا�EQ&ي�اB��&ار �ا��ل ��&أس �
���� ���?� 
�ا����?�� �cdر�;


�ا��&? Hz`� 
�U� �ا� �Bn��Qد�،و(h#ل Hz`� �cdر�;� ���ى 
����cdو/.�-�`�&�#<�� 01� �(h#ل ��.ه \�� ة

� ،�J�� 
?�mا�� 
�ا� �� �
$� 01� �cd�G�و�� ُ�� �+&وة���ّ� إذ ���#��� ��J�� ��G4ا��}Bا� ��#ردا �ا�EQ&ي �ا��ل رأس

�

�,M����\�ا��&??�mا��

�أر}�ع�ا� ��+P+أن��a�!ت���eي،�(ا��&M��20123ا). 255-254. ،�ص.�،�


����eت�و�����4ا����Óأن�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي���� � RSإذا�#�رأس�ا��ل�ا�_m?أ�_uMv��3ره��Bا�	�،��a�!


�ذات�;��
�أ/���4\�ا�#ارد�ا��د�
�($&ى��e�01�4ا�����,�
  .)129. ،�صPq�2008ن�!�\،�(أن�ا��&?


ا�/���5HIJ
 �5tل

  ا���رف
  ا��QEءات

اS[�4ات��������������������������
�������������
  ا� �رات���sا`�

  �&اءات�n${4اع

�ا��
#��ت�و;#ا`���e8أ

  ا�����8ت
�]�ا�#رد�\�ا��P;�ت�

  وا���Pء
 

 استثمارها عن طريق

 ا�+*��
ا�'-/��

  

  ا���
	�ا����&

  


���e���
�Z�  

�
�UP�  

  
 

 يسمح ب

ا/���ب��A@ة�

�Uدا�
��?��� 

�

��ا� ��$

?�mا� 


�ا��)���ت�J��#ا
 وا���4Aات



ر����8
|�G
�p
ا	-

رأس
ا�
ل
ا	���ي �£ 
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� �ا�EQ&ي �ا��ل ��&أس 
� � RSا� 
�إ�&از�(��� _��أ ��Gز��� ��3=  (Edvinsson et Malone, 1998);�مو�\

��_ �# ا��3ل و�.ا ا�EQ&ي، ا��ل وأ���
�رأس �JQ#م �#��)��� 
�eا�� Hz` �cأ� \U�� ،0� \E��و Hz` _�|B 

�qª&ة، �و� �ر�&�� $>® إHI ا��E�� &e\ و��� ا��3ل 
�eا�� 
�
'Q�ا 
�
� وو+��J U وMN&ا�cd وا���#Q
��ا�

Hz` �cع أ�.� `Hz �.ه�ا�qó&ة ;�رة إe�� HI& ا�ERS	 ا����3& +	�?�ن و�\،�وأورا;�J وأ�c��'b ا�qó&ة �.ه 


 ;�رة `Hz اERS	 إن. 
ا���¨q �����3ر ��و��ه�
  �� $Pل �\ ا�qó&ة �.ه و?�`
ً
 ���#ى  ?#ق  ���و���r&ا

¦<B \ع (رض��.�
�	 E! 4Ab	 �# وأوراق وأb'�ن B #و� T<$ ،ي&�#�  ���ك إن إذ 
ً
��ءا  

ً
��J� \� ه.� 


 `E�� Hz\�اERS	 P? ،)ا�qó&ة �.ه �.ور  و~0( (رض �)2 ا�qó&ةR� 
� إ= ��� �P ا�qó&ة �.ه و!�#

 اqS.ور، �.ه أ�hب �� �&ض أو ,�Q\ ���ك ��ن ?&}�� ا�)�>
�°�c، وا�e&وف اqS.ور  �\ ا��P$ �/Tل �\

  �.ه `>�ء `J? &+C�B Hz.ا
ً
P� ����  �# ا�EQ&ي  ا��ل رأس إن .m8&ة qª&ة ²ن ���و ��28 وإن ا�qó&ة



 ا��� �0z (داء �\ ا�qó&ة،�و�
�) � �.ه �.ور  ����3�e��
� W8�? 0��Z� @A/4}�ا Hz` [;_ وا� �رأس و�� 


 ا�EQ&ي�h���v&ه ا��لQ
��
 أk�±�B �)�د إW8 إذ ،ا��� � 
�eا�� 
���RSا 
�
. ،�ص�S�h�،2009( وا��� �

6.(  


���أن� ؛و}��&�#ع�إ�HIأ���
�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي ��&Je� 4A$)�01ا�� �ط���.ا���cdر#
��\E4ة���A�/�
���T��[����


  :ا�����

� � 
�&EQ�ا� �ا�#�#دات �ôن �ا��#م 	��`� 01� 
�e��
�� k�±�B)� �ا��Pح �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس �ا� #ة���� _3��


�eا���
�
�ا��m��kl\�� �ء�واB��&ار�Q]S؛ا 

� � �ا�45وة ���#��� ��'�را W8#�� 01� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس 
�$Pل��Je&�أ��� \�� �وا����eت ��­?&اد 
��Z���

و�#����أ/����W)#ث����C&�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�ا�.ي�ا�N ���01 ،ت�n${4اعا;�ر��Hz`�Wر?]�ا������U\��&اء

#�82000�#رك�`�م�،��
/&tأن��&��Cأ;&�ا��a�!IBM 4اءات������U��/���#�Bن�دو=ر�#�

	�أ/��45\����,�P3�

 ؛�)130-129. ،�صPq�2008ن�!�\،�(n${4اع�

�ا�./ � �ا����eت ����ء Hz`� �ا����eت �`���
�
�ا��� �ا����eت �أو���ô!&ى 
�أن�!�،� �ا��
#م \�� W8أ� a�

����J{@ا��ا�8)#�ا�>
��Hz`�D،�01ا�#�xU�rذات�ا�>�v]�ا��&����01ك���ا��#���JM��_���ق�ا#Bن��?�W�
 و̀

�ا�EQ&ي  �ا��ل �ا�./�
�،رأس 
�eا��� ��JQ#م ®�|�� kl�ا� 
�ا����� 
�ا���د� �$Pل \�� �ذ�- HzG����M&ي،�( و

 : )256-255. ،�ص2013

  

  


����eت�و/.�-�,��������?��P$�\���cµل�� ��	� ���
���_�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�`�Hzز��دة�ا� �رة���sا`�

�x���u��ا�Ó�Q���[��DBة��01ا�#;�2ا�������  .)6.،�ص�2011&��0وآ$&ون،�(����Gت�


��:x	ا

ت
+ رأس
ا�
ل
ا	���ي
= ا�+*��F5/-ا�

�D5	5+�� +9��  ا	
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� 

م
وأدوار
رأس
ا�
ل
ا	���ي : ا	��ع
ا	��F:  

��cd�J�#�����(��01�
�eح�ا���G8ي إن�&EQ�ا��J�أس���&��
�B�B)م��Jا�����(����J��¦����
�G4ا��}Bs.�

?�
�ا��&? Hz`� 
�U� �ا� �ا����eت \�� ����
�� 
��Z�؛����
$�#�� �ا�|M&ي �ا��ل ��&أس k���U&�ا� �ا��ور ?�ن

����sاع 
�eا��� �أ��اف [�� 	qüZ�� kl�ا� �n${4اع ��\�)Sullivan, 1999, p. 137(و�>#�&��&اءات �;P<8وا� ،


�ا�C��klد	0z�����?��cأ���Jدوار�ا�)����(��\E���
�eي��01ا��&EQ�رأس�ا��ل�ا�
�:  

1- ��G
��:�دوار
ا	�, �وا��4اءات ����Âاع �اRS'&ي �وBn��Pل 
���!� 01� �B�Bأ� _3���
?��Oن�������� HIإ

����#�#�E��ام�ا���B���
 
��ت�ا���&RSا�&�
������01ذ�-��>#�&EQ�ل�ا#h­�ي�&'RSل�اP��Bn)Sullivan, 

1999, p. 137(�دوار�)ا��ل &أس،�/���أن� 
 :ا�EQ&ي�,�M_�ا���ر�Bت�ا�����


؛ ا��ل !���
�ا����Gت�واS[���ت�ا��#��ة��\�إ��ا`�ت�رأس •�e��
 ا�EQ&ي��

• � �!�ة x�Q��� �ا��uMوي D�Gو�� �(ا�'&ا`�ت �صM��2013&ي، ، .257� ،�S�hو� �ا���@ي �ص2009، ، .

177.( 

2- ��F5eÐ	ا

��:�دوار�eا��� ��م��,� a�!� �ا�EQ&ي �ا��ل ��&أس 
��#q��دوار�اô��� ��{@ا�� �ا����م ���ك



���#����إ�&ادات�و�'�در�د$_�����ة�وذ�-��\�$Pل�ز��دة�!'��cµا��#;��&EQ�ا��J�#hأ،����,�a�!��


�`�Hzر?]����#ى���sاع�eا��#ق �ا���Hz`��cd&<�Bو��c§�?����
J������?]�ا���?�Aن�إ��HI،�\�أ�_��#ا


،�/���أن�ا�������\��eا����JG�Z��kl�ا�-

]�و$���ت���Bج���8O�
�eورة�($.��{4$����\�`���ا��&�

?���� 
�إدا� _��أ \�� 
�&EQ�ا� �J�#hأ� Hz`� 
e?�(ا�� 
{#�h� ���رك �` ��ا����eت HIإ� Tq��� -�.�� �cµ��

 .ا��Q;��ت�t&ا/
��]�ا����eت�ا�4�Eى�ا���kl���]�� �ر�`�ل��\�ا��QEءة


�دور�إ���01�&أس�ا��ل�ا�EQ&ي �e��

�)�®��،���3_��01;�ر���Hz`�W)����ا�#;]�Bn{4ا����0���¦������


�و/.�-�;�رBn�Hz`��cd��Qدة��\��.ه�&EQ�ا� �رات�ا�Hz`&ف������0�Ðر�]Sا���cd&<�Bل��01?&ض�#h)


��&أس�ا��ل�ا�EQ&ي�,�M_�ا���ر�Bت�)�Hz` )Sullivan, 1999, p. 137ا��#ق ��#q��ن�(دوار�ا�?���#� ،�و̀


  : ا�����

• ��&��\`��U���ا����#�:  


�`\�إ��ا`�ت�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي؛ - G����ت�ا���]Sت�وا�G�ا�� 


؛ - �&EQ�ا��cdدا#�
�و/.�-��#�e��
��
�&EQ�ا�
�E
 ا�

 ا���uر�� ���¯��­B#اق�ا���qSة�وا����Gت�واS[���ت�ا���qSة؛ •

���ت�ا���?�Aن�و/.�-��)����آ���ت�ا���Qذ�B)�#(8#اق�ا���qSة؛ •#�#�E4اق��}$=�.?����
��cd 

• � �ا�qSد �ا���?�Aن �د$#ل \�� �R��� �اB{4ا����Gت 
b��h)� �صM��2013&ي، �ا���@ي�257-258. ، ،

�،�S�h178- 177. ،�ص2009و.( 
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ا	��ع�	

رأس
ا�
ل
ا	���ي : ا	�op
&q:  


���أن� ���

�xا����ر��xا� ��
��&أس�ا��ل�ا�EQ&ي�?����B����\�? &ات،�������
Bل�دراP$�\�

�G�� _3��� �ا�EQ&ي �ا��ل �����0رأس \`� 	�@A��� 
���eو��� 
�?&��� �� �رات ������#ن �ا�.�\ �(?&اد \�� 
 #̀

�ا _u�J�ا� ��ت#���� x
���� Hz`� �و��#ز`#ن �أن�(?&اد �و(د���ت �ا��را�Bت x
���� 2Z��� �و;� ،k��e���

0~�
�B�Bأ�&h��`ث�P+�01���&'!�\Eي���&EQ�رأس�ا��ل�ا��U�'$:  


؛� ����e���ا��U�']Sا  


؛ ���Jا���U�']Sا  

� 
�']ó�وا�
�/#
    . ا��U�']Sا��


ا	'+*���� -1op
&Ñ<�0:ا~�
�B�Bت�أ�Qh�[ç�01أر���&'!�\E�� :�،_u�J�ا�
� ا���#ى�Bn{4ا���#̀8�،0


��وا�&/� 
��B&�ا.�?��� 
��Z�� ى#���
�J ا���#��ت M��� 01& ا�EQ&ي  ا��ل رأس أن �G8 ؛Bn{4ا���0 
َّ

� 

�أ�� ،
����Qو� D�Z{ص و#'�� _u�J�ا k��e���ا�.ي ا DB��� ي  ا��ل رأس&EQ�ا #J? ��/T���� _u�J�ا 

k��e���أ�� ا�&ن، ا _uMv�
��B&�ي�ا&EQ�م�رأس�ا��ل�ا�����?�
�
�وا�&/���B&�ا��������? ÓQ��� 

��ا _���
 إHI و��/&�P�دارة 01 اs _uMv �¨وا. 


ا��+�� -2 op
&Ñ<0: ا~� 
�B�Bأ� ��Qhت �+Pث _�M, :4ة�]Sوا� �ا��Jرة ،kد����)� 
��?. ا��)'�_��Z��

kد����)�_�'(�
�\��؛�#u��_�
Aن�`�Jt�Hzدات�أ��د���
��\�أh�!ن�(?&اد�#uوري�أن��&m�ا�\��¯�
?

�،�ýا&+s�	co�
�J	�ا����k��eو��ر�,�

hا#��
أ�����'#ص�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�و��E��\E\�ا�m&ورة��01أ���


 �
�و/.�-����4ات�`&  .ا��Jرة�واS[�4ة�?����ز�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي����Jرات�`���
�و���̀#


وا	ÑÒ&��ا> -3 
ا	~/5:�� op
&Ñ :��/T��ا� �`�م �ا����&ة، 0~� 
���Uر� ��Qhت �+Pث \�� �mأ�� ��u#ن

���&ة�?�ن. وا���درة�
��
��Z���? ي����_ ا��ل رأس&EQ�ا HIة إ&���
 ا��
��،�أ���?�������ة/�4A  ��ر�در

�/T��ا #J? .�ا��_)����تا� �] �� #̀�# kl�ا 	درة�?�ن�������ص�ا�#'� ا��ل رأس�)��
�`�م�ا��T/�،�و}

 و���W �&دد دون  ا� &ارات !�	 `Hz  �رةا��ا����ءة�و���W وا� {4!�ت (?�uر و� ��	 ا���درة إHI ���ل ا�EQ&ي 


 و+ 
 ا���_ 01 !�دة و���3&ة `���
 ذ��ء ���#��ت���` ¯Q���� )� ،�N#
q!�وا� �ص2010ا�&و�Bن �؛-47.،

�،�S�h�0وÐ&Q28-27.،�ص2003ا�.(  

�	
65
ت
رأس
ا�
ل
ا	���ي : ا�0/.
ا	��F:  

ورأس�ا��ل��|M&ي �����4ا���!3#ن�أن�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي���u#ن��\�`�'&�\�أA�B�Bن�����رأس�ا��ل�ا�


��&أس�ا��ل�ا�|M&ي . zE�J0ا���Z���?؛��\E���kl�ت�ا���#�#�E��ءات،�ا� �رات�وا�QE�ا���رف،�ا�_�M��W8�?

�
J�� �و�\ ،
�eوا��� ��­?&اد 
��Z���� 
�ا� �� �
$� �c�Tt� \�� kl�وا�P� �أو���� ����!� �J�����Bا� 
�e��
�
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���رأس��؛أ$&ى #�,�_��&����\�أ#<��	���kl�وا�
�e��
��

�ا��)���Z��3_��01ا����0zE�J�ن�رأس�ا��ل�ا�?


���B�"��ء�ا���eا���WE
������_��_�Mا�.ي���k��e�����0\�رأس�ا��ل�اzE�J�ن�رأس�ا��ل�ا#u��ل�ا�EQ&ي،�و

� ���c�Tt(?&اد \�� kl�ا�&h����ا� �و�_ 
���e���ا� 
�ا�3 �? �و�u#�8ت �ا� �	 �ا����G�4ت، �ا�����8ت، / #ا`�

� UP��ا� �ا��ل �رأس �و/.�- ،
�eا��� �أداء �ا���P؛�)�Aن 
?��� 	m�� ��]�وا�.ي 
�eا��� �c�MZ�� kl�ا� ;�ت

� �S�'ا�� �وأ��Rب �J��� �ا����J(ا�����
Aن �ا�#ردون، �ا�G��]ا���Pء، ،
��#uRSا�                                        ...)      ت

 (Cohen et Kaimenakis, 2007, p. 243 ; Epinette et al, 2006, p. 30-33).                                                         

�
�B�01�8#ذج��؛1995و�&�#<��	�Skandia  �a!���ف�ا&��\��

��ا� ��]SEdvinsson،ل������Bا�	أ�\��

�k#B�(ول��&ة���=��\�ا�'>���ا�T/ي�&EQ�رأس�ا��ل�ا���<'�"
B#�
ا�uM_�ا�#ا�0I،�و "(h#ل��4Abا�

8#u��	أ��� ا��kl,����4را�Uة��G��01ل��)�����u#�8ت�رأس��Skandiaو? �����#ذج���ت�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي �̈#

�ا�EQ&ي  ��،ا��ل �ا��دي �ا��ل �رأس _�M,� 
�e��
�� 
�ا��#;� 
�ا� �� �أن a�!)ل�#h)� [���� 	m�� وا�.ي


B#�

�أ$&ى�) ا�J�
،�و�\�J� .Tan et al, 2008, p)  ا�EQ&ي�ا�.ي��)�_�;��
����4Abد�
 ا��ل رأس�\�

587): 

  


	: 8-1 ا	3@?
ر)9�65
ت
رأس
ا�
ل
ا	���ي
و,�F
�:�3Skandia 

 (Tan et al, 2008, p. 587) :ا�&�ر

�ا�EQ&ي  �ا��ل �رأس ��u#�8ت 01� _�'Q��ا� ��01 ؛و;�_ �ا���!A3ن ��Aن �$n�P?�ت Ó�v� �و�#د HIإ� ��Gر��tsرة

� �ا�EQ&ي، �ا��ل �رأس ��u#�8ت x�Z'ا��.�� 01� �ا���!3#ن �J��;� kl�ا� �ا��'�Q�Zت �أ�	 ���4ز 0I���ا� وا�qSول

  :ا��Gل

 القيمة السوقية للمنظمة

 رأس
ا�
ل
ا�
دي رأس
ا�
ل
ا	���ي 

 رأس
ا�
ل
ا	����� رأس
ا�
ل
ا	<�3ي 


��p�-	ا
)ا	��5 �(رأس
ا�
ل  رأس
ا�
ل
ا	'+*��� 

 رأس
ا�
ل
ا	-�/�
S� رأس
ا�
ل
#�dا �
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65
ت
رأس
ا�
ل
ا	���ي : 7- 1 ا>�eول
ر)9��

ت
ا	�
N�Iن���&�  

�N
  ا��65
ت  ا�&ª0»  ا	�

Edvinsson (1997)  ي&EQ�رأس�ا��ل�ا  
ا��ل�ا���k��e،�رأس�ا��ل��رأسرأس�ا��ل�ا�|M&ي،�

  �UP �ا�

Lowendahl (1997) 
B#�
  ا�#ارد��4Abا�
� �(ا��QEءات 

+ ?&د��`���(� �ا��P;�ت ،)� 
+ ?&د�


�`���(  

Edvinsson et Malone 

(1997) 

رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�


B#�
  و(h#ل��4Abا�

0zE�J�ي،�رأس�ا��ل�ا&M|�رأس�ا��ل�ا  

Roos et Rooos (1997) 
�&EQ�0  ا�#ارد�اzE�J�ي،�رأس�ا��ل�ا&M|�رأس�ا��ل�ا  

Skandia (1997)  ي&EQ�0  رأس�ا��ل�اzE�J�ي،�رأس�ا��ل�ا&M|�رأس�ا��ل�ا  

Sveiby (1997)  
B#�
  ا� �	��4Abا�
�/�Qءات� ،
���اS[�ر _���J�ا� ،
�
�ا��ا$ _���J�ا

  (?&اد

Steewart (1998)  ي&EQ�رأس�ا��ل�ا  
�ا��ل� �رأس ،0zE�J�ا� �ا��ل �رأس �ا�|M&ي، �ا��ل رأس

�N#{��ا  

Canibano et al (2000) ت�B��#
�P�ا  
�ا��ل� �رأس ،0zE�J�ا� �ا��ل �رأس �ا�|M&ي، �ا��ل رأس

� UP��ا  

Financial Accounting 

Standards Board FASB 

(2001) 



�(h#ل��4Abا�B#  

�ا���_،� �;#ة �(B#اق، �ا���Pء، ،���#�#�E��ا


���e���ا�_���J�ا�� #د،�ا  

Moeller (2009) 
B#�
  ا� �	��4Abا�

ا��ل���sا�0،�رأس�ا��ل�ا�|M&ي،�رأس�ا��ل��رأس

�ا��ل� �رأس ،k���ا���# �ا��ل �رأس ،�N#{��ا

�ا��ل� �رأس ،�,��
�ا��� �ا��ل �رأس ��3�Bnري،

  ا�#;�0

���د�`�Hz:ا�&�ر =̀���a!���إ`�اد�ا�\� 

(Choong, 2008, p. 618-619 ; Tan et al, 2008, p. 586-589 ; Moeller, 2009, p. 226-227) 

����!#ل�أن��u#�8ت�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي���)'&�ا�Q #ا�إذن،������e!P��\E���W#�أن���e	�ا���!A3ن�& �

�
/&t�W�Z��01ا���#ذج�ا�.ي����J��� ��	��kl��8ت�ا#u�01ا���B�BأSkandiaي��&M|��01رأس�ا��ل�ا�

وا���3

  :�t�0z&ح��#����J.ه�ا�u#�8تورأس�ا��ل�ا�0zE�J،�إ��?
�إ�HIرأس�ا��ل�ا��UP �،�و?����
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  :رأس
ا�
ل
ا	<�3ي : ا	��ع
�ول 

�ا�|M&ي  �ا��ل ��&أس k�±�B)� ��#�ا�)&ك 
�eا��� �أ?&اد W�� [����� �ا�.ي �. �����4ا�.��ء �ل  Mayoوو? �

(2001)�

�_�رأس�ا��ل�ا�|M&ي�إ�HIا����h&�ا�����(��\E��? :�،ا��ت@}�nات�و@AQ(����8ت،�ا�u�sا� �رات�و

	
�وا��� ��­?&اد��?. ��sاع k��
�ا��� �وا���#ى 
��Jا�� �ا��QEءات _�M,� kÒ?� �و��8�u�sت 
 �رات�� 
��Z��


�إ��?
�إ�HI;�رات�(?&اد�`�Hzا��>#ر��01/4}Mا��	4ات�وا� ��]Sام�وا@}�nات�و@AQ(��أ���ا�،
�eإ��ر�ا��

Ò?k d�	
��
��
��Z���� 
،�وأ$4Aا�e��
��

�ا����R�'اد�وا�&?­��
�']ó�ا��S�'ن�ا�A����?#��ا�HIف�إ�c

	c°� 
�ا�)�> �وا���4Aات �ا��)���ت 
J���#ا Hz`� �(?&اد �;�رة ���ى � #̈�� #J?�  Cohen et).و��sاع

Kaimenakis, 2007, p. 244;  Moeller, 2009, p. 227)   �،  

���u#�8ت� #̈��0I���ا�_uM�ي  ا��ل رأسوا&M|�ا:  

 
65
ت
رأس
ا�
ل
ا	<�3ي : 9-1 ا	3@?
ر)9�F  

  (Epinette et al, 2006, p. 33 ) :ا�&�ر

� 
  :ا	'+*��� ا�
ل رأس: ا	��ع
ا	�

�رأس �و�#د �����e&� ا��ل إن W8أ� a�!� ،W��و �أ!�\ Hz`� �دوره �=��Cدي 
�eا��� �دا$_ ���Q&دا ا�|M&ي

� 
�
�ا��  
���<
�S� 
�eا��� �أ?&اد 
(��Rة�e��
�� �?TGة �(?&اد ����درة 
�8�u؛)إ���_��,� �أن �ا�m&وري \�?

�رأس ��JQ#م _uM,� kl�ا� 0~� �ا��QEءات ��.ه �اB��&ار��، \�m�� kl�ا� �&�ا��QEءات#<�� Hz`� 
�eا��ل ا�� 


�eن�أداء�ا��A�(��0I����{و�	c&#ى�أدا�ن���A�(��Hz`اد�&?)��`ا�.ي�����k��e���رأ. ا�_�Mا��ل سو� 

_���J�ا� �ا�����8ت، �;#ا`� k��e���ا�،
���e���ا 
�eا��� ��&ف \�� �ا��|��ة ���Bs،��\E{4ا����Gت 0I����{و


���������vدر���(?&اد����ءا�eدا$_�ا���� ������_��W8T��WQh3_��01. و����4A���
��k�±�B)ف��J�إن�ا

�e���ي�8)#�رأس�ا��ل�ا&M|�ل��\�رأس�ا��ل�ا� �8nن�����Hz`�
�eر�ا��#<��
���kو�#������m\�اB��&ار

  (Cohen et Kaimenakis, 2007, p. 244). ا��ى�ا�����

���u#�8ت� #̈��0I���ا�_uM�ا��ل رأسوا k��e���ا:  

 رأس
ا�
ل
ا	<�3ي 


ل
ا�-
رفF

ءات رأس�
ل
ا	'��I¥ات رأس
ا�
ل
ا	�F

ت رأس+vو��	ا

لF
 رأس
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65
ت
رأس
ا�
ل
ا	'+*���: 10-1 ا	3@?
ر)9�F  

  (Epinette et al, 2006, p. 32 ) :ا�&�ر

�	
��ا	 ا�
ل رأس: ا	��ع
ا	�p�-:  


،�و���3_��.ه�(h#ل��01 ا��ل رأس��3_���
�$�رB#�
��4Abل�#hأ�\�#u��Hz`�
�eرة�ا���;�� UP��ا


ا���رف���#uRSت�ا���J�ء،�ا�#رد�\�واP���ف�ا&��\��
/#

�ا����
��.اS[�ر�eا����c�MZ��kl�ت�ا�;P���?

�c&P�`�[؛���W�
`��
: و�.ا���M_" ا��}#�N ا��ل رأس"��3_�ا�D8�qSا�J	��01رأس������Jا��UP ��وا�.ي��>

� �ور���	، 	c&=و� 
��در �ا���Pء، [�� �ا�� #د 
��Bو� �h#رة ،
�ا��#;� 
'RSا�
�P��ا� �و/.�- 
�eا��


�
��&أس. ا���Gر��
�اS[�ر���<
��&e���{ا��ل و W�
`�
e?�(ه�وا�&�#<��_J��ا�\��¯�
?�،� UP��و�\��،ا

�
�ا��> ��؛�.ا �ا`��4ت � ?Skandia�� �ا���Pء،� ا��ل رأس�Tن [�� 
�P;�ت�� 
���RSا� 
�ا� �� _3��� � UP��ا

��
�����
��;�HIإ�
�_��.ه�ا� ��#(��	���a�!ن�رأسA��_`�Q��ل�اP$�\ ي�و�رأس ا��ل&M|�ا��ل ا �k��e���ا

.(Cohen et Kaimenakis, 2007, p. 244) 

�&h��`�� #̈��0Iا�#ا�_uM�ا��ل رأسوا � UP��ا:  

  
��:  11-1 ا	3@?
ر)9p�-	ا
65
ت
رأس
ا�
ل�F  

���د�`��Hz:ا�&�ر =̀���a!���إ`�اد�ا�\�(Moeller, 2009, p. 227)  

  

��p�-	ا
 رأس
ا�
ل


ري  رأس
ا�
ل
ا	'�mn=5 رأس
ا�
ل
ا	��5 �����8

ل
 رأس
ا�
لF
ا�5)��رأس  

 رأس
ا�
ل
ا	'+*���


ل
ا	'���7
وا	'50=�F
 رأس

 ا	'�&&
ت

�6
ذج
�Ôا:�
�7�Dة 



ت�/�Gج
'6#  

 H¦�8ا����
ت
ا>�7�eة


ل
ا	-�/�
ت
و#�DاءاتF
 رأس


تF5/-ا�
¢,�� 

 ا	-�/�
ت
H¦�8ا�����


تF�Ñ<وا
E/~	ا
¢,�� 

��	

ت
ا�� ا	'�,
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�	

س
رأس
ا�
ل
ا	���ي  :ا����
ا	���	
���
��
  :ا�����ات

� D8��
�و�B�Bأ�
�
��JQ	�ا��Gل�وا�#�#ع���J	�����4ا� ��س�`� 
 �&��_m?أ�W8ôداري�s� a(���01ا

ا�&اد�;��WB،�و�J.ا�ا��|�D?�ن��n���م���#�#ع�ا� ��س�;����ا�����ى����.ي�ا� &ار�وا���!A3ن��G��01ل�


��،sدارة��&وري��J	���01)����ا��
#��ت�أ�&��-رأس�ا��ل�ا�EQ&ي /����#�!�ل�–ôن�;��س�ا���e&ة�sدار

�DB#;��2ا����و�01ا��
ذات�ا��������.ي�ا� &ارات��
M&وع���$���ر�ا����_�(A��\��D�Nن�ا���اU_�ا���!

)�،�S�h273. ،�ص2009ا���@ي�و(.  


س
وأ!��'C: ا�0/.
�ول ����5م
ا	F:  


س: ا	��ع
�ول ��
ا	R=�-S:  

W8Tا� ��س���x�&�,�\E�� " :�
�
��ام�;#اA8ن�`��Bت�أو�(!�اث������RSا��U�'$�HIإ`>�ء�أر;�م�إ


����"�W8Tف��&�����/�،"�Hz`�	ERSد،�وا&Q��01ا�
������U�'$�&?]�� ��س���ى��#ا�اءات���&�
�إ #̀�G�


����� 
�Q�rو� 
<MNوأ� �ا�Q&د �;��م 
�8�uإ�"W8T�� ���&ف �ا� ��س �?�ن �ذ�- HIإ� 
�إ��? ، "�kl�ا� 
�
ا���

Hz`�_'(8��cµ<Bا� ��س���#ا�úU��8�

،�و��#;�xد;�����
�B�\ة��&��e��01ا���h#رة�/��
�� �ار�����#



  . )82. ،�ص�0Ð&Q2003و�S�h،�ا�" (`�Hzد;
�(داة�ا�����

0z�����?م�ا� ��س�#JQد����vأ����(��\E���x���Hz#ء����� �م��\�,��ر   :و̀


#��ت� •���[��
�,��cµف��
 ��r&ة�����
؛�!#ل `�

• �c§?�[����
�

�إ�&اءات��3_��&ق�ا� ��س،�أدوات�ا� ��س،��#;��2ا� ��س�`� #̀�G�...؛ÁSإ 

�(داة� • 
�د; Hz`� �ا� ��س úU��8� x;#��� a�!� ،
e!P�
�� 

��;� 
��/� ��'#رة úU����ا� ��)�د 
�
�`


؛��� ا���

• D�N)�_����ا����(��Hz`��JGU��8ل�P$�\ا/��ا� &ار��&���`��,��c�ôذ�ا� &ارات���
��01ا��
��&ور�
�`. 

� 

س: ا	��ع
ا	���   :أ!���
ا	

�
�&M|�4ة��01إدارة�ا�#ارد�اAJM�رة�ا��ا� ��س��\�ا���

��أ���<��"�J�Nا��JB��;�[<��,�	�إذا� :If you 

cant’measure it, forgrt it "�4AJM�و/.�-�ا� #ل�ا :"�Wإدار��\E���=و����،Wإدار��\E���=�WB��;�\E���=���

�،_�J��#و�����،_�J��#J?Phد�أ#�#��4Ab�#J?�W��
?�P<8;���\��.ه�ا����رة�،�" ?�Pأ���
��W،�و���=�أ���

W�ت�أ�����إ+�_�،�و��|��3أ���
�;��س�`���ا���!3#ن�إ�HIا�{�Hz`�@A/4أ���
�;��س�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي��\�أ

  :EQ&ي��\�ا��4رات�ا�����
�رأس�ا��ل�ا
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• ���
��ل�����4رأس�ا��ل�ا�EQ&ي��B)س�����(��01;�� ��ام��؛��eت�̀(�Bا�HI4ة�إA$)ه�.��Tq���-�.�

�U���ا�Hz`�@A/4}�ا�
<Bا#��

�إدارة�ا��&?<MN��3ر��01أ�Bn�&�4���س��BT/�	�� ��ا�D���Bأ�Hz` ل�#h)

�&EQ�ا
  )�،�S�h؛)276-275. ،�ص2009ا���@ي�و  

• 
�8�uس إ���; 
��; 
�eا�� �c&رة وأدا#'� 
  ا��&?
 ا��&?
�,G� _uM���Q? [ و���

، د;� 
ً
��ءا  

ً
 /�4Aا

\� 
��; ú�ا�� 

 و;���e؛ا�� 


 (D���B ;�رة `�م •�|B�(ا� 
���

 (h#ل  ;��س `Hz ,���� ا�kl ا�� B#�
�ا�Pqüت �\ ا�  وا;]


���  �uM_ ا�.ي ا�EQ&ي  ا��ل رأس ;��
 و� ��& ;��س `Hz ا���ر
ً
��ءا  

ً
/4A3ة،�و��e�� �01ت أh#ل ��\ /�4Aا


 أن Sullivan et Sullivan ( 2000)? ��أ/���_��\��؛ا�'�د�.ا��|Bا�)��D���B( 
���
 رأس �#0I = ا�� 


 ا�EQ&ي  ا��ل���) kl�؛ ا�J (��� 


 (D���B إن  •�|B�(ا� 
���

 ا��#��Jت ����ء ��?�
 4Ab ا�� �G4ا��}Bs ،
�e��
��ام و�G&ي  ��Bا 

  ��u#ن  ا�EQ&ي  ا��ل رأس � ���¯
ً

 أداة�
��E� �`��, دارةs Hz` ي، ا��ل رأس إدارة&EQ�ي  ا&Gو� 
�
�` 

���د ا� ��س =̀�� Hz` 	�
 �#ء و01 ا�EQ&ي  ا��ل رأس 01 وا�x�m ا� #ة 8 �ط � #�
�` 

 ا� �ر8��� ا�&

"Benchmarking" )�،�S�h2009؛)10. ،�ص 

• � ��.ه ��م��,� a�!� 
#ك،�
�� 
�و/�� 
� #̀�#�� ¯��� �� ���01 �م �(?&اد 
#ك�v�C�Z��ا� 01� ا� ���¯

��S�'�� WQ��Eو�� P� ���� �ا�EQ&ي �رأس \�� �ا�>
#ب �����ور \�4Aا���C�Z�� 
�8�uإ�� k���� �و�.ا ا��� �_،


�eن��،ا��A�?ا���� \`�@A���ا� �� (�� 01� 	J��� ���� �و�#د�� 
��!� 01� �8n)&ا?�ت ¦�Rù�� \E��� a�!

�
�Uدا�
  ). 83. ،�ص2003ا��0Ð&Qو�S�h،�(و���ن����?��

� 

س
: ا�0/.
ا	��(
E,ل رأسدوا

�C ا�=5'~Fو
  :ا	���ي


س
رأس: ا	��ع
�ول �(
E,ل دوا
   :ا	���ي  ا�


ا�EQ&ي� ا��ل �����4;��س�رأس�e��
��
B#�


��� ��	�(h#ل��4Abا��B#�2(�)�ث���ا������و;��أ+�،

�رأس �;��س �دوا?] �!#ل 

��،ا�EQ&ي  ا��ل (��� �&�� ����ك ¯��� W8أ� Hz`� �ا���!A3ن �إ���ع \�� 	b&��{و


 ��س�� ��؛�#!�ة �أن
ّ
��ون�����4(Marr et al, 2003)إ= �� ��س Tq��� �ا����eت �ô!�� ا��ل رأسأن ا�EQ&ي



�ا�����+P3�ب�ا��B):  


؛ ��G4ا��}Bدوا?]�إ  

  ا���Hz`�4A+Tا��
#ك؛ �

� 0Ðر�]Sا�)�®�ا�
�PB�\���/T��ا.  
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1- 
 E,وا�	ا�����اH¦�#:رأس�� Hz`� �ا����eت �,���� ا��ل ?�`���د a�!� ،4A�/� _uMv� ��{@ا�� ا�EQ&ي

� 	c§
`� �
<�� �ا�.ي 
���`� ��#?&�/�Qءات ��&ورة ��Q&ض �ا�.ي 
�ا��&? �`'&�ا;�'�د 01� `��ل�"ا����eت


،�و�,�=�k��?����®�(��01��W�?�[�<ا����eت�ا�'�4Aة���cd&<�B�®�vوز��دة�!'��cµا��#;�
��\�"ا��&?

� �إ8��ج �ا$Pل Hz`�@A/4}�وا� 
3��!� �و$���ت [
Bدة#qS،رأس�� �?�ن 0I����{ا�. ا��ل و�#�� ��)�د�ا�EQ&ي ي

�!�د �و;� ،k��?����ا� ���/&� (Teece et al, 1997) ب��B)أداء��� _m?أ� �� (�� \�m�� kl�ا� 
�G4ا��}Bs



��01ا����h&�ا������e��
�:  

 ا� #ة�ا����?��
؛ •

 ؛ةا�#ارد�ا����� •


�ا��>#رة •�E�������ا. 


ا	~/5ك -2 |�G
HI�2'	��01:ا� ،4A' �ا� �ا��ى Hz`� ��u#ن 0Iا��� �(داء �;��س �أن �ا����eت \�� �ا����� ا`��4ت


�`\�(داء�R¨رة�وا#h��<�,�kl��0ا~�
3
�`�Hzأن�;��س�ا�tC&ات��4Abا������RSت�ا�Bن�ر/�ت�ا��راA!

 ّ̈ �و a�!� �ا�����، �ا��ى Hz`� �وذ�- �(Kaplan et Norton,1996)��� 01� 
�eا��� 
�bر� ��Aن �ا����رض ��ء�أن

�#��

�ا�����B�(�01ا��
���
�ا���رQ
u��ا�Hz`�
�U� �ا�
�|B�(ا��
;�رات����?��
�`�Hzا��ى�ا������وا�'��

� 
������ .س�وا�.ي����m\�;��س�ا�tC&ات��4Abا����
�ا�.ي�ut_�ا��ا?]�8)#��&ورة�إ��Gد��8#ذج�


ر¬� -3Ñ<ا
Õا���
�F��
�F

��]�أ��Rب�ا�'��S( ا	'2:�;P��ا :(�\��
�eا���Hz`وض�&Qا��®�m��?

 ّ�!��Jن���A

�و}�����0I ا��ل رأس	�`
§���c&ورة�إدراج��u#�8ت��&ف���?
�ا������ا�EQ&ي���01 �ر�&���ا���#

�.ه�(h#ل��\�أ�_����cµ�PB���/Tا����
�و,�����ا�3 
���ى�ا�����Aن،�? �������ن��G8ح� ;��س�&ورة�


���J؛��E\���`���ر�أن�ا��Z�ح����G��س�ا�B�4أ�����
B#�

��01إ`�اد�ا�� �ر�&�ا����
�!#ل�(h#ل�ا��e��

�
�e��
��

��ا� ��$��c�Tt�\��kl�وا�
B#�

���hô#ل��4Abا�h�]Sت�ا��#
�.ه�ا�� �ر�&�=��)�#ي�`�Hzا��


�;��س��.ه�(h#ل �Q�/�01�a)�ا��HIء�إ#q���k�±�Bا��ا?]�(�_ut (Nazari et Herremans, 2007, p. 

597-599). 

� 

س
رأس
ا�
ل
ا	���ي : ا	��ع
ا	��(

ت=5'~F: 

�kl�ت�وا��
،��TqSا���!3#ن�إ�HIو�]�ا�������\�ا���#�eي��01ا��&EQ�رأس�ا��ل�ا�
��;����(��_��\�أ


�ا� ��س،�و?������0zأ�	�ا���#��ت�ا�����ة��01;��س�رأس��
�`�_�J�,��c�Tt�\� ي&EQ�ا��ل�ا:  

1- 
R��&�Stewart 

س
رأس
ا�
ل
ا	���ي �(
أن����#��ت�;��س�رأس��(Stewat, 1999)�&ى�: �~'5=
ت

 :ا��ل�ا�EQ&ي��'�P+�\���xث����#��ت�~0

  ;��س�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي؛: ا���#ى�(ول  �
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� ��N�3�#ى�ا�ي؛: ا��&EQ��8ت�رأس�ا��ل�ا#u�  

� a��3�#ى�ا�ا�� :�
� &̀Q�ت�ا�Bي ا���ر&EQ��8ت�رأس�ا��ل�ا#u� )�،�S�h�0وÐ&Q88. ،�ص2003ا�(.  

���.ه�ا���#��ت #̈��0I���ا�_uM�وا:  

 
  

ي  �
��


ا	

ل

ا�

س

أ 
ر
س


�
�F

 

ي  �
3

>	
ل
ا


�
س
ا

أ  ر

ل

ا�

س

أ ر



��
��

�	
ا

 
� 

5�
�	

ل
ا

�

س
ا
أ  ر


�ا����
Aن?&�� 

 $�4ات�ا����
Aن

 ��Jرات�ا����
Aن

��ت�ا����
Aن#��� 

 �&اءات�n${4اع

&MZ�ق�ا# ! 


�
�ا���Gر�P��ا 


�  � ���¯�ا��̀#

 ر���ا��}#ن 

 و=ء�ا��}#ن 

 !n��Qظ�����}#ن 

 ��AEن�ا��}#ن 

 ;#ا`��ا��
#��ت

 ��Mر/
�ا��}#ن 

ل  و
�


ى
5'

~
ا�

 

 ال
وى

ست
لم

ا
ني

ثا
 

تو 
س

لم
ا

ث
ثال

 ال
ى

 


ل: 12-1 ا	3@?
ر)9

�
ت
رأس
ا�
ل
ا	���ي
و,=5'~F
R��&� Stewart   
  )88. ،�ص2003ا��0Ð&Qو�S�h،�( :ا�&�ر
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2- 
 R��&�Van Buren

ا	���ي  
ا�
ل 
رأس �ا��ل� Van Buren;�م�:�~'5=
ت �رأس ��ت#���� �Q�Z'� 

0I���ا��)#�ا�Hz`ت��� :ا�EQ&ي���P+�\�mث����#

  ;��س�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي؛: ا���#ى�(ول  �

� �N�3�#ى�ا�أ�\����: ا�����	m� :  


؛�;��س�أJB	: ا�qSء�(ول  •��&د���?
�ا�#�#دات�ا���#�\�m��  رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�و

• �N�3�ء�ا�qSي؛: ا&EQ�رأس�ا��ل�ا�	JBô�

�ا�Z��kl���ú\�ا� ��
�n;�'�د�����Q�س�ا��;  

� a��3�#ى�ا�ى�: ا��&�Van Burenن�����A��;�HIإ�-�./�	� ���
����Q�ء�;��س�ا��  :أن�

• � 
�ا�� �� 
�ا� �� 01� �ا���4Aات �;��س ��&/��`���Hz�#ى �و�.ا ،
�eا��� 01� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس 	JBô

  ;��س�;��
�(JB	؛

�_�أJB	�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي� •#(��
�Q�/ن�A�����#ى�;��س���4A+Tرأس�ا��ل�ا�EQ&ي�`�Hz(داء�ا�0I�RSو

�0Iرأس�ا��ل�ا���HIإ)�،�S�h�0وÐ&Q83. ،�ص2003ا�(. 

��ا��'�x�Zآ�x8ا�./& #̈��0Iا�#ا�_uM�وا:  

  

س
رأس
ا�
ل
ا	���ي 
 R��&� Van Buren: 13-1 ا	3@?
ر)9�(

ت=5'~�  

  )90. ،�ص2003ا��0Ð&Qو�S�h،�(: ا�&�ر

  

3- 
R��&�Canibano et al

س
رأس
ا�
ل
ا	���ي �(

��\�ا���!A3ن�  �Canibano&ى��:�~'5=
ت #̀�Gو�

��ت�~0أن����#��ت�;��س�رأس�ا��ل�#����
�çي�~�0أر&EQ�ا: 

  ��M_�;��س�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي؛: ا���#ى�(ول  �

� �N�3�#ى�ا�ا�� :
B#�
�P�أ�\�����ا�#ارد�ا���\�m���
B#�
�P���3رات�ا�Bn؛و  

 قياس رأس المال الفكري

;��س�أJB	�رأس�ا��ل�

 ا�EQ&ي 


����Q�س�ا��; 

;��س�ا���4Aات��01
	JB­��
 ا� ��
�ا�� ��

;��س����4A+Tرأس�ا��ل�
�0Iي��01(داء�ا��&EQ�ا 

 المستوى الأول

� 
 ا�~'5ى
ا	�

�	
 ا�~'5ى
ا	�
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�Aن،�?: ���#ى�ا�a��3ا � ��أ�\�?̀&�HIإ��N�3�#ى�ا�ا���&h��`�	�� ��W�?�	���	m��
B#�
�P�ارد�ا#��

�Aن�����(h#ل�وا��Jرات،�أ���ا�qSء�ا�m�?��N�3	���3�Bnرات� ��أ�\���أ�\�?̀&�HIور���إ���	� ��kl�وا

���:�[�B#ت�����MN�� ت�����MNو�
B#�
�P�؛ا�#ارد�ا
��#
�
  Aن�ا�#ارد�ا�

� [v#ى�ا�&ا�ا�� :� ��HIإ�a��3�#ى�ا��8ت�ا��#u��
U�Gاه��#����Hz`�	���\إ�&از�����	��B�،
� ���ت�?̀&

  :)93. ،�ص2003ا��0Ð&QوP$I0 )�،�S�hل�ا�uM_�ا�#ا

  

: 14-1 ا	3@?
ر)9R��&�Canibano 

س
رأس
ا�
ل
ا	���ي �(

ت=5'~�  

  )94. ،�ص2003ا��0Ð&Qو�S�h،�(: ا�&�ر

  

�	

س
رأس
ا�
ل
ا	���ي : ا�0/.
ا	��(
  :"�ق
و�6
ذج


س
رأس:  ا	��ع
�ول �(
  :ا�
ل
ا	���ي 
"�ق

�����
 ��34و;��!�د�ا���!3#ن� � ��س�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي،رف�`
§����c���4ا���!3#ن�أ�W8��¯����ك��&

� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس �� ��س �و�8#ذج 
 �&�(Dumay, 2009, p. 192)، � x�h� �&ق��Riessen (2004)و;�

� �Aن&��HIإ��cف����J
  : ا� ��س�و? ���


س
رأس
ا�
ل
ا	���ي �( 


B#�

�اB �#ارد�=�B#�
��3رات�=�  

���MNت�
 �#�B]�ا�#ارد

 ا�~'5ى
�ول 

�	
 ��Jرات أh#ل  ا�~'5ى
ا	�

�

�E


�
ا


�
&E

Q�
ا

 

��
ا`

# 
ا�


�
�ر

G
ا��

ت�
��

P
��

 ا

���MNت�
 ;��س�ا�#ارد


�
&E

Q�
ت�ا

�u

��

ا�
 

ت
ا �ر

 �
 ا

ت
��


�� 
 ا�

D
� �ر

ا��
 

&�
#<

ا��
�و

a
(

ا��
 

ت
ا �ز

��
�n

ء�
t&ا

 

	�

�

ا��
 

k�

�

�ا�
ى #

��
ا�

 

ن
A
�

��
�ا�

��
 ر

� 
 ا�~'5ى
ا	�


ا�~'5ى

EKا�	ا 
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~��0 �ر}
�ا�����4Aا��ا$�0zوا��cd�klف�إ�HI;��س�?����
�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�وا�E����J�P$�\��kl\��:�و{|


؛B#�

�إدارة�(h#ل��4Abا��
  �)�Aن�`�

� �s �:ا	�
��6أ�� 
��� �ر} �ا�'�����?'�ح?��&ف Hz`� 
�eا��� �h#رة ��)�Aن HIإ� ��cdف kl�وا� 0Ðر�]Sا

;�\`�
R¨رة�وا#hإ`>�ء����&��\`�0Ðر�]Sا
B#�

�(h#ل��4Abا���.  

  �\��

�ا�����
�ا��kl? ��;ّ� �؛�\�أ�_��&����D.ه�ا�>&ق �Sveiby (2001)و��01)�و�?#Q'ا��a!���م�ا

!���x�'��a.ه�ا�>&ق�إ���!��Dا���#ى�ا����k��eأو��،وذ�-�و? �����#ى�ا� ��س��)�د��&ق�ا� ��س

         ق�ا�� ��	��4Abا�� ��
�و? ���
uM_�ا�����0I�#ى�ا�u#�8ت،�و/.�-�إ����&ق�ا�� ��	�ا�� ��
�أو��& 

Sydler et al, 2014, p. 247)(:  

  

:15-1 ا	3@?
ر)9


ل�
ي
و,���9
رأس
ا�
ل
ا	����
 Sveiby"�ق
و�6
ذج

  )(Sydler et al, 2014, p. 247 :ا�&�ر


��x&ق�ا�� ��	�ا���J��;�klا���!3#ن ����01�_�'Q��_�ا�أن�،�و;�HIرة�إ�tsر��G������,�kl�ا�>&ق�ا

�u#�8ت�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي����Hz`����\Eا�����4Aا�� ��
�,uM_��&ق�ا� ��س�ا����a�!�&tأG���W8&د��)�

�

��01ا�>&ق�ا��,�=�kl������Hz`&ق�ا�� ��	��4Abا�� ����
;����_uMv��JB��A!�01�،&tن�أن�ا�� >
�ا��

�و,������01ا��~0 
� 
��>&ق�ا� ��س�ا��,�kl�����Hz`ا���#ى������D&ق�#̀8��Z���� �أ�� ،
`�4A�����Hzذا��

��م��\�أ�_�ا� �ر8
��Aن���,��c��?ا��#ق��

�Bل�ور#h)�Hz`��U������
ا����k��eو? ���
�����4Aا�� ��

�
B#�
��4Abا� ��­h#ل 
�ا��#;� 
�ا� �� ���(�� _��أ \�� �و/.�- �ا� >�ع ¯Q8� 01� ®MZ�� kl�ا�                              ا����eت

Sydler et al, 2014, p. 247)(.  


ر��/�
ا	~5ق ��=�":  

• 
 ؛ا� ��
�ا��#;�
�وا� ��
�ا��?{�4


�5tل  •|�G
�p

ا	-��=�":  

• 
?�mا��
  ؛ا� ��
�n;�'�د�


�����_�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي  •?�mا��
  ا� ��
  

  

 



س��	
رأس
ا�
ل
ا	�0ق
ا��
�Ôة

  :ا	���ي 

• � � RSر�ا��]S�8#ذج�ا  

  s?'�ح�`\��&اءات�n${4اع� •
  


�داء�(
0d
��=�"  


�(داء�ا��#ازن� •;�<�  

 �8Skandia#ذج� •

  �tC&ات�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي  •

• 
���   (Benchmarking) �8#ذج�ا� �ر8
�ا�&

�7��
ا	+HIJ
 ا	�0ق
ا	+���7 ا	�0ق

ت


ا��65 ~'5ى

F 
���*


ا	'+ ~'5ى
ا�
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�� ��س�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي   
���Aن�أ����W8ك�إ���ع��Aن�ا���!A3ن��؛و�\�$Pل�اB� '�ء�ا��را�Bت�ا���

  : �01;��س�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�~�0ة	�ا�>&ق�ا�����`�Hzأن�أ�


�ا� ��س�ا���t&��&أس�ا��ل�ا�EQ&ي؛  � �&�  

� �

�Bر�
 �  ا��#ق؛�&


؛� �?�mا��
  � �ر}
�ا� ��
�n;�'�د�

  ا���h)�Hz`��U#ل؛ �

� �
 �
�����_�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي �&?�mا��

�ا� ��� .أو����,�&ف���� �ر}
�ا�����و

  :و?�����t�0z&ح��J��_'Q.ه�ا�>&ق 


ا -1 
	�أس�Ô

ا�� 
س��
ا	 ��=�"

ا	���ي � �ا����
��:ل 
�ا� �� ���(�� �أ�Bس Hz`� 
 ��ا�>& ��.ه � #م


B#�

���\�أ�4Ab��J�#hا��e4ه�ا�����,�&'�`�_��HIة�إ&t��ا�،���cd�8#u�����(د���و�&����وذ�-�`\��&

�4Ab� �(h#ل ���(�� 01� 
�ا��#`� �cµ����� 01� 
 ��ا�>& ��.ه 
���تB� \�Eو�� ،
�ا���� �cµ��;� ���(�� �دون \E�

�ا��ل� ��&أس �و� �#ل �!#�� x�&�,� ���bب 01� �وذ�- 0�#�#��4Ab� _uMv� ��u#ن �أن \E��� kl�وا� 
B#�
ا�

  . (Chan, 2009, p. 7 ; Nazari et Herremans, 2007, p. 599) ا�EQ&ي 


ر��/�
ا	~5ق  -2��=�":�
 �����؛و? ���J.ه�ا�>&&��\`��c§
?�ن�;��
�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي���E\�اRS'#ل�`

�أ�Bس� Hz`� 
�ا� �ر} ��.ه �و,���� ،
e!Pا�� 
�ا��#;� �cµ��;� \�� 
�BC�
�� 
�ا�'�?� �(h#ل 
��;� �&ح



�و� ��	�ا�A@ا�8���
�ا���رQ
u�����
�B�(ن�. �8#ذج�ا�ô�
 ���E\�أن��u#ن����ك����M_�,�{4ض��.ه�ا�>&


��x\��#م��$&�����
�BCل�ا�#hô�

��mر}
��01أB#اق�رأس�ا��ل،�و}�� ��_ا� ��
�ا��#;���[m��؛و�


�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي �����	J?�Hz`�\�4Aا���
�#J�v��`��,�
 �
 W؟�و/��x: ?�ن��.ه�ا�>&$�\E���x�/


؟�BCا��
�Eد������Hz`�&+C� (Chan, 2009, p. 7).  

3- �,
iا�
 
د�7&'(8
 ����
ا	 
ر���F:��	�� و�� 
Bرا��� _��t� �� ��س �cأ�� Hz`� 
 ��ا�>& �ا`���ر��.ه 	�


 :(داء��0z/�_uMvوا�E���kl\�اRS'#ل�`
§��cو? ���
���د�
�ا�����

  

 

��
?�mا��

��\�$Pل�ا� ��
�n;�'�د��BCن��>#ر�أي��T��

U� �ا�
��&Q�ا���
�Z��ú`\�ا�����4Aوإذا�;�


����و�/?�mا��
�n;�'�د� 
�� ��?�،® ?�
�BC�
��
� ��س��� #ل��&أس�ا��ل�اh­����qS#ل�ا��&?�


�وذ�-�و? ���،ا�EQ&ي �BC�
��
$�01
��ا� ����mأ��	���,�
B#�
و�E\��.ا�����ô����(��4ن�(h#ل�ا�


�ا�#ارد��&e��)ZB�N�3�ا�_'Q��01ا��J�>&ق���01) �
ّ
!��aأن�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�=��Cدي�دوره�uMv_�?��ل�إ=


���JBô	�ورأس�ا��ل�ا��دي�B#�
   .(Chan, 2009, p. 9)و�#د�(h#ل�ا�


�,
iا�

د�7&'(8
����
ا���-
ت
= ا	�£
t–


ا	���3?R�	
@�–

.pا�i	ا–


رأس
ا�
لR�	
@�  
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�5tل  -4|�G
�p

�و? ���
���د�
�ا�����
 :ا	-B#�
 :,�����أو=�`�Hz!��ب�إ����0Iا���h)�Hz`��U#ل�ا�

 

 

 


�و? ���
���د�
�ا�����
���vذ�-،�8 #م��)��ب�ا���h)�Hz`��U#ل�B#�
  :�4Abا�

  

  

  

 (Nazari et Herremans, 2007, p. 599 ; Tan et al, 2008, p. 591).  

5- 
��=�"

رأس
ا�
ل
ا	���ي?F
-�
�,
iا�
����
ر��
ا	+�~
و=�(ا	����ك�`�ة�درا�Bت�ا`��4ت�أن��):ا�

VAIC (Value Added of Intellectual Coefficient)�� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس �� ��س 

��u��� 
 �&�� 0~�	�� و;�

� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس 01� ��­�)�ث �ا�&/��ا�����وي ��&ف \�� �"  AICRC"ا`���د�� �  �Public ��دة 
�B2000 

(Chan, 2009, p. 7) a�!�،����`ا Public�8#ذج���Hz`Skandiaس�رأس���� ��

��u���
 �&��&�#<��_��\�أ

 : وذ�-�و? ���
uM_�ا����0I،ا��ل�ا�EQ&ي 

 
 5�6VAICذج
: 16-1 ا	3@?
ر)9

  (Nazari et Herremans, 2007, p. 600) :ا�&�ر

�
 �
��>�� ��Jو�>�� VAIC ��Jو,�����4&�#J���-�ي،�وذ&EQ�ح�`\�رأس�ا��ل�ا�'?s�01;��س�و�
�J�

� kl�وا� 
�|B�(ا�� �ا��>��ت Hz`� ����,� �cر�أ����`��� �ا�#ا;] [��
�ا�� �ر�&�ا���� \�� �c§
`� �اRS'#ل \E��


�و�#������� �BC�

�����U�']Sا�����
�ز � �
،�و���A@��.ه�ا�>& �  : �'�ا;�
��.ه�ا�>&

� �
�ý�t�4Aا�����[���cµ8ر� ��\E���kl�وا�D�Z�وا�

 ��س�ا�tC����k�E&ات�ا������

��;�4A�����Hz`�����,

 Bn����ل؛


���`���ر�أ��,��c�����Hz`ا�� �ر�&�ا����
؛,���A��\��4ن���8ذج�ا� ��س�ا� ����`�
 #!�ة�وذات��'�ا;�

 رأس�ا��ل�ا�EQ&ي 

0zE�J�ي  رأس�ا��ل�ا&M|�رأس�ا��ل�ا 

 رأس�ا��ل�ا�
�#س

 رأس�ا��ل�ا��0I رأس�ا��ل�ا��دي

�
B#�

[ =ا���h)�Hz`��U#ل��4Abا�B#�

� ا���h)�Hz`��U#ل�ا��BC�
�–��
B#�
��#h)�®B#ل�ا�


���BCت�ا�Q8�01�®MZ��kl¯�ا� >�ع��[  *�
B#�
 ��#B®�ا���h)�Hz`��U#ل�ا�

ا�m&ا�DU�B#®�ا��ا$�_�;�_�!��ب�    

B#�
 ا���h)�Hz`��U#ل�ا�

= 

�BC�
��
B#�
 ��#h)�®B#ل�ا�

 

= 
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��u#�8ت�رأس�ا��ل� ���;����(���¦��,��cأ����/��S�'ب�ا��Rن�وأ�A�����
��
R¨ت�وا��#
� �م���


؛�BCأداء�ا��\`�
R¨رة�وا#hء��<`���¦���������c����
 ا�EQ&ي�وا� �ر8

�ا�|M&ي  � �ا��ل �ا`���ر�رأس �أ�Bس Hz`� ����������û #م ��� �و�# �ا�EQ&ي �ا��ل ��&أس k�±�B)�&'���ا


  .(Chan, 2009, p. 10)  وا����ر��xا� ��


�VAICأ+���2ا��را�Bت�أن����ك�`�'&ا��������01و;��e��
��
�&EQ�ع��،و�#�ا� �رة�ا#�G��HI�4إAM,�kÒ?

�ا��دي �ا��ل �أو�رأس �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس ��&�� \`� �B#اء 
�ا� �� �
$� ��J.ه��،/�Qءة 
�B�B)� 
��&Q��?

� �دوره ��Cدي =� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس �,����4أن 
 ��ا�>& �?��ل _uMv 
ّ
�(h#ل��إ= ��&ف \�� �د`	 �و�#د 01

���&��\`��JB��;�\E���kl�ا�
�e��
��
�&EQ�؛�إذن�?�� �رة�ا
B#�

��VAICا��
u�ءة�ا�QE�ا�\`�&tC��0~

�Hz`�
�eأو�;�رة�ا���
�أو���د�0IأBn����J�#h��Qدة��\�إ�&E?�28اء���#B�� #̈��a�!�،
$�01
��ا� ���
�

&tC�VAIC ��\E���و ،
�ا���! �ا�#ارد ¯Q8� _r� 01� 
�ا� �� \�� ���ا�� �
$� Hz`� 
�eا��� �;�رة ���ى [Q�&ا�

�  .���(Nazari et Herremans, 2007, p. 603-605 ; Kujansivu et Lo¨nnqvist, 2007, p��VAIC�0I!��ب

276 ; Tan et al, 2007, p. 79-80 ) :  



�ا�����;P�

�و? ���?�mا��
   :8 #م�أو=��)��ب�ا� ��

  

  

�D�(�VA (Value Added)�0I���ا��)#�ا�Hz`�
�BC�
��
���د�`�Hzا��>��ت�ا�#�#دة��01ا�� �ر�&�ا���� =̀�� :  

  

  

  :أي�أن��ورأس�ا��ل�ا�� 0zE�J�u#ن��\�رأس�ا��ل�ا�|M&ي �VAIC?�ن��Skandiaوو? �����#ذج�

  

  



�ا�����;P�
  :  و���W?�ن�?����
�رأس�ا��ل�ا�|M&ي�� �س�و? ���

     

  

  

�
��Z��{�0?�ن�رأس�اوzE�J�و? �����&أس�ا��ل�ا�D�(��0zE�J�ل�ا

�ا�����;P�
� :  

  

  

�
?�mا��
��ت�=  (VA)ا� ��&�  )��x���uا��)_��Mا��$Pت��–�01�h (ا�����ت(ا�

�
?�mا��
  �n���Pت+ ���;��ا� ��
�+ ��x���u(?&اد�+ `�Bn��U��Pل�=  (VA)ا� ��

��
?�mا��
ا� ��     =ا�|M&ي  ?����
�رأس�ا��ل 

 ��G#ع�(�#ر                      

�
?�mا��
  رأس�ا��ل�ا�0zE�J+ رأس�ا��ل�ا�|M&ي�=  (VA)ا� ��

�0zE�J�رأس�ا��ل�ا =�
?�mا��
  رأس�ا��ل�ا�|M&ي �–ا� ��
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0I���ن���#u��0zE�J�رأس�ا��ل�ا�
  :و}�����0I?�ن�!��ب�?����

  

  

  

Wو�� :  

  

�4����� ��/Public � W8بأ��!� _��أ \���
�ا� �� �!��ب �ا�m&وري \�?� ��­h#ل، 
�����s� 
�� 
�� د;��



�ا�����;P�

��&أس�ا��ل�ا��دي�وا�u��kl#ن�و? ���?�mا�:  

  

  

  :�# VAICو}�����0I?�ن���G#ع�

  


�VAICو}�$�'�ر،�?�ن��BCل�ا�#hأ�

��\�$Pل���3�Bnر����01??�mا��
،�و�\�$Pل�,����k �ار�ا� ��

   :?�ن�Skandiaرأس�ا��ل�ا�EQ&ي�و? �����#ذج� �u#�8ت

  

  

   :/���أن

  

  : إذن

  

  :و/���B���ا�./&،�?�ن

  

  

  

   :أن�أي

  

��
?�mا��
ا� ��  


�رأس�ا��ل�ا��دي����?= 
��'��01أh#ل� �|B�(ا��
ا� ��

0zE�J�رأس�ا��ل�ا 
0zE�J�رأس�ا��ل�ا�
����?=  

��
?�mا��
 ا� ��

0+ ?����
�رأس�ا��ل�ا�|M&ي�= ?����
�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�zE�J�رأس�ا��ل�ا�
����?  

VAIC  =ي�&EQ�رأس�ا��ل�ا�

�رأس�ا��ل�ا��دي+ ?��������?  

�0zE�J�رأس�ا��ل�ا =�k��e���رأس�ا��ل�ا +�N#{��رأس�ا��ل�ا  

k��e���ا��0= رأس�ا��ل�ا��sرأس�ا��ل� +�,��
  رأس�ا��ل�ا���

�0zE�J�رأس�ا��ل�ا =��N#{��ا�0+ رأس�ا��ل�ا��sرأس�ا��ل� +�,��
  رأس�ا��ل�ا���

0zE�J�رأس�ا��ل�ا 
0?����
�رأس�ا��ل�zE�J�ا=  

��
?�mا��
 ا� ��

��N#{��ا��0+ رأس�ا��ل�ا��sرأس�ا��ل� +���,��
رأس�ا��ل�ا���  
���0zE�J�رأس�ا��ل�ا�
����? =  


?�mا��
 ا� ��
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  : إذن

  

0I����{ن�و�? :  

  

  

\U�{��ت��]�ا�;P��ن�اA�(و��&�#<��x���uر�����`��?�،�N#{��ب�رأس�ا��ل�ا��!�_�'&��J.ا��أ�	�`�و�\�أ


�� �ار�ا� ��
�،�?�ن���x���uا���#���,���tC�/�4&�� ��س�رأس�ا��ل�ا��}#��Nوذ�-�ا�u#ن ?&���_��\�أ



�ا�����;P�
���ا���#���وذ�-�و? ���&��\`��J 
���kl�ا�
?�mا�:  

  

   

�

،�و}�����0I?�ن�?�����e��
��
و�����4ا��)�aوا��>#�&�ا�tC&�(�k�±�Bا��������01)����ا� ��
���sا`�



�ا�����;P�
  :رأس�ا��ل���sا���0 �س�و? ���

  

  

  

   :}���أنو 

  

   

�
  : �)�����D��0Iا��ل�ا���
��,��رأس�?�ن�?����

  

  

� 

س
ر : ا	��ع
ا	��(
  :أس
ا�
ل
ا	���ي �6
ذج

`� ��&ق ���ك ¯Bأ� �و�] 	�� �J�P$� \�� kl�وا� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس �� ��س ���8ذج �ا��ل���ة �رأس ;��س

0I������0~ث���8ذج�P+4ز����
�ý�M�ن�ا����ذج�اA��\ا�./&،�و��
 ��Bي�&EQ�ا:  

ح(����8�xME#ذج� �
ّ
P� (Skandia (Skandia Navigator)؛  

  ؛Balanced Scorecard)(�8#ذج��>�;
�(داء�ا��#ازن� �


� �8#ذج �B#�
 .Sveibyل� �(Intangible Asset Monitor)&ا;h)�D#ل��4Abا�

�0zE�J�رأس�ا��ل�ا�
����? =
�N#{��ا	ا��ل	رأس


?�mا�	
	ا� ��
  +

رأس	ا��ل	ا���Âا�0


?�mا�	
	ا� ��
 + 

�,��
رأس	ا��ل	ا���


?�mا�	
	ا� ��
  

������N#{��رأس�ا��ل�ا ��N#{��رأس�ا��ل�ا�
����?=
�N#{��ا	ا��ل	رأس


?�mا�	
	ا� ��
  =

���x���u	ا���#


?�mا�	
	ا� ��
  

�0zE�J�رأس�ا��ل�ا�
����? =��N#{��رأس�ا��ل�ا�

�رأس�ا��ل���sا�0+ ?��������? +�,��

�رأس�ا��ل�ا�������?  


�رأس�ا��ل���sا���s��0ا�0رأس�ا��ل�����?=
رأس	ا��ل	��sا�0


?�mا�	
	ا� ��
  =

&��x���u	ا��)a	وا��>#


?�mا�	
	ا� ��
   

�0zE�J�رأس�ا��ل�ا�
����? =��N#{��رأس�ا��ل�ا�

�رأس�ا��ل���sا�0+ ?��������? +�,��

�رأس�ا��ل�ا�������?  

��,��
�0= ?����
�رأس�ا��ل�ا���zE�J�رأس�ا��ل�ا�

�رأس�ا��ل���sا��0-?��������?-��N#{��رأس�ا��ل�ا�
����?  
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1- 
R3�'~F
ح(5�6ذج
ّ
�F (Skandia (Skandia Navigator):ل��# �Lief Edvinsson :"���2ة�
�`�� �

�T/���uول����&��&أس�ا��ل�ا�EQ&ي ���a�!�،1991	��k����,`�م���l!1999`�م���B�[�,Skandia#ات��01

� 28��� �إذا ��� ��Skandiaأ!�د 
��Mر�]�� ����� �&��8#ذج#<�� [�<��,
��...،ا���Gر ��01و��ن �]���� Hا���


?��O������G�
������
،��إ��Gد���>��B#�

�h)�#(8#ل��4Abا��c§�#��
�	��E\�ا�&اد��\�....إ��HI �ر}


��;�ر�أ/���4\�]Sة������
 �&���Gأن���\E�و�

�ا���qSة�ا�{4A3/�@A/4ا�`��3�Bn�Hzرات�ا�����G4ا��}Bs


B#�
��ام�(h#ل��4Abا��B���

�ا� ������?�-�
��&ق�����ة���)&/&M�ن���ى�ا#uأن���DG��-�.��،

�ا��}#ن  [�� 
�P;�ت�� 
��;� �
]Sو� 
�ا��&? �ا�EQ&ي : ��? �ت �ا��ل ��&أس k#8��� ��v� �
$� إد?�Z#ن،�" (أي

� ��س�������4ا���#ذج�(ول ���D�!Skandia.ه�ا� ��
،�?�ن��8#ذج������xME.)206- 204. ،�ص2004


��Edvinssonده��\��&ف�ا�EQ&ي�وا�.ي��	�إ`�ا رأس�ا��ل�B1992�
;&Q��س�ا�Bأ�Hz`م�ا���#ذج�# �،�و


�BCا�� �hô#ل 
�ا��?{�4 
�وا� �� 
�ا��#;� 
�ا� �� �ا��ل��،�Aن �رأس _uM�� �ا� ���Aن ��Aن �ا�Q&ق �أن a�!


��8- 1 ا�uM_�ر;	B����#��¦�ذ�-��\�$Pل�(ا�EQ&ي�/&M��� ?ي�و&EQ��8ت�رأس�ا��ل�ا#uا�.ي���4ز��

Skandia(  (Sanchez-Canizares et al, 2007, p. 414)  


ا	+�5ذج  ��Edvinsson  ":�4A�h #ل  :!�@/� ��)#ل Hz`� ��#�`� �� #م ��­`��ل 
;P]Sا� 	���Qا�� إن

4A�/ق�&?�\`�&Q��.ا��#م��	؛و�01`���
;���u#ن�ا�Q&ق�ا�'���4A#�ا��&�اRS � ��� #ة��،!��a,�#د�ا���?�


،�و~�0أ�Bس�أي��G8ح�ا;�'�دي/&M�ا��c°�[�����kl�ب�ا.qSا .�xME����01�������Bو;��اSkandia��#و�

��
]S� �! #ل 
��$� Hz`� ��)�#ي �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس 
��;� �و�#��¦ 	�� ��� 
���#از8 �أداء 
;�<�� \�� 8#ع

�أد�8ه _uM
�� �و? � 
��\ا� �� ���ن �وإذا ،��
�ا���� Wر�C�� �?�ن ����/� �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس ����ان ��'#ر \Eا��


��]�ا��}��8|�
،��B#ف��u#ن�ا�� �xوB#ف��u#ن�ا��P;�ت�اS[�ر�qSران�ا�qSا�
�
U\�وا���
��ت�ا��ا$


������روح�و�&/���.ا��&M|�رة�اC��و��3_�ا�،&�أ���(�Bس��01ا���#ذج�?��#J��C��01�_3رة�ا������Gوا��>#

و�#?&�ا����N�xME���و;���Bت��&أس�ا��ل�ا�EQ&ي�ا��kl,�>��د=�
�`�G8�Hzح����ا!�#ى�`
�W،��ا����،


�أ;&ب�إ�HIا��Z����C�> ¯�و}����E���0I\�إ`>�ء�h#رة�!Pن�ا�ôح�Pأو�ا��xME�ا���	Bا�W�
`��� 
و;��أ�

�د=  �<��� �ا�.ي �n;�'�دي �ا�> ¯ \`�&�& ��#�� 
�eا��� W���(�� ��?� ،_� ���
�و�#����� 
�
� ���� _U

  "�#?&ه�ا�Pح
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: 17-1 ا	3@?
ر)9 �£
 5�6Skandiaذج
�Fح
رأس
ا�
ل
ا	���ي

  �P 8(Edvinsson et Malone, 1992)`\� (Tan et al, 2008, p. 594) :ا�&�ر

 


ا�'5ازن  -2 
�داء �(
0d
 ��:Balanced Scorecard)( 5�6ذج ��&ف \�� �ا���#ذج �&��.ا#<�� 	�Kaplan               

و�E\��،،�و�	����TMZ.ا�ا���#ذج�أ���B�B\�أ�_�;��س�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي 1996و��A����1992ن��Northonو�


�و�#�ا�.ي��	��eداء��01ا��)�D8ا#��
?���\`�
R¨رة�وا#hوإ`>�ء��_��u���4A��,م��e�/ره����ا`�	�


B#�
   .ôول��&ة�(h#ل��4Abا�


ا	+�5ذج  �/@�!: ��E�&�BSC�� �ا���Pء �أن �?E&ة Hz`�[
�ا�� �#دة� �ا����&�01 �ا��)�Aن �M{�4#ن

� �ا�.�\�واS[���ت 
�eا��� �أ?&اد �و/.�- 
�BC�
�� 
�n;�'�د� 
�ا� �� �ر?] 01� ��&b�#ن \��ا����3& وأن

�4Aا�����\��
 #̀�G��Hz`�	U�;م��e���0?�ن��.ا�اI����{و�،	J
��)3#ن�`\�ر?]�أ�#ر�	�و�)�Aن�r&وف�`�


�
��01رؤGور�~�0ا����(��[çأر�Hz`م��.ا�ا���#ذج�# ��a�!�،
�eا���
�G4ا��}Bوإ:  

� �}


��]��tC&ات�أ$&ى��:ا��5ر
ا���u�ن��#uأن����c§?4ط�}Mو��
�U�c��ا�
G����ا�
� �م�ا�tC&ات�ا����


�e��

�،,�E¯�ا�#ا;]�ا����4Aي���eو!��&�ا���kل�����#!�
R¨رة�وا#h�
  .!���a �م�ا�tC&ات�ا����

� 
 ��)���� :ا	-��ء5�Fر �c§
`� DG�� ،�cd�G���� �c§?� ��'&ف kl�ا� 
�#ق�� 
�BCا�� ���(�� \�� �;P<8ا

� _'(�� kl�ا� 

§��cا� ��`� ����,� kl��4اA�����?� ،�cµ��?���� �ر?] _��أ \�� 
�ا��#;� �cµ'!� �ز��دة �&اء� �c§
`

�c§�?�����
�0�#دة�ا��P;�ت��]�`���c&Pو���cµ��B �ر8~�
�eا��.  


��ا� ��
�وذ�-��:�ا5�F��/qر
ا	-�/�
ت
ا	 �$��J�P$�\��\E���
 �&��
�
� {4ح��)
�_�ا���
��ت�ا��ا$

��.ا���sر� �و01 
�أ$&ى،�J��\��\U�{��ا� 
�و�) ���ر��J��\��0Iن�(داء�ا��A�(ن��A����?#��ا�_��\�أ

  :��P+����(��\Eث�أ8#اع��\�ا���
��ت�~0

��	
 ا	��رة
ا�

m�Ý
 ا�

 �dرة
ا	-�/�
ت ا	��رة
ا	<�3=�

 �dرة
ا	'���7
وا	'50=�

 ا>;
�d �yرة
ا	-��ء

?�� ا�~'


ل

�

س
ا
أ ر
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  إÁS؛....�m	��tC&ات�ا����Gت�ا���qSة،��&اءات�n${4اع�:#�dاع �

  إÁS؛...�tC&ات�ا��x���u،�اqS#دة،��B`�ت�ا���_�:ا	-�/�
ت �

� E��	ا
 �-K
 
F
 
تF�q:ؤ=ت����,� Hz`� �ا�&د ����ل �ا���mن، �?{4ة �$Pل >�ب )̀� �إPhح �tC&ات

\U�{��ا....ÁSإ.  


��\�ا�����.ا�ا�)#ر��m	� 5�F:ر
ا	+�5
وا	'-/9 �`#�G���,�kl��4اA¦��_$&�دا��ا���	
��)�Aن�ا���

��JQ�Z'��\E��3رات����Bا��cأ��Hz`�&�
،���E\�أ���
��.ا�ا�)#ر����W8#��01���4ا���
	�وأh#ل�ا��>#�eا��

0I���ا��)#�ا�Hz`:  


�,�اد ���~,
�\،����ل�ا����ب�:)�رات
و�+#u��ا�HIإ�
��RSا�،
����8s�4A�����_�M, ...؛ÁSإ  

� 

ت9*6F5/-ت،�:ا���G�4���8ت،�ا����4;#ا`��ا�A�����	m�...؛ÁSإ  


و#�dاع � 
ا	'+*��� 
ا�+
خ ،�,
��ا��0���qS:ا	� �/�tC&�ا���_ 	
�ا��� �r&وف ��)�Aن _��أ \�� وذ�-


�eد�وأ��اف�ا��&Q�ن�أ��اف�اA���?#ا�و��ى�ا� (Sanchez-Canizares et al, 2007, p. 411-413). 

3- 
 
ا�/���5HIJ
 
�5tل 
�Fا). � :(Intangible Asset Monitor)5�6ذج x'�a!���اSveiby  )ا�.ي�

�ا���#ذج ��.ا D!�h�4���� ( ي&e8�#�� �أ/����45 0z�`� ���ف W�� 
�_��،�Tن(�� 01� �ا���t&ة _��أ \�� وذ�-

0~� 
�B�Bأ� ��)�ور 
�çأر� ��#ء 01� 
�eا��� 01� 
B#�
��4Abا� �و(h#ل �ا�EQ&ي �ا��ل �رأس ا���#،�: �u#�8ت

0I���ا�_uM
 : ا�����G،�ا��QEءة�وBn� &ار�و? ���

  

 القيمة السوقية

الأصول غير 
 الملموسة

مؤشرات القيمة الدفترية 
 للأصول الملموسة

مؤشرات الكفاءة 
 الفردية

مؤشرات الهيكل 
 الداخلي

مؤشرات الهيكل 
 الخارجي

  النمو
  التجديد
  الكفاءة

  المخاطرة/الاستقرار

  النمو
  التجديد
  الكفاءة

  المخاطرة/الاستقرار

  النمو
  التجديد
  الكفاءة

  المخاطرة/الاستقرار

  النمو
  التجديد
  الكفاءة

  المخاطرة/الاستقرار


ا�/���5: 18-1 ا	3@?
ر)9HIJ

5�6ذج
�Fا).
�5tل
 Sveibyل
 : 68Sveiby Knowledge Association (disponible sur le site: ا�&�ر

http://www.sveiby.com/articles/EmergingStandard.html, visité le 08/01/2015 a 13 :50) 
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�
�ا� �� ���(�� _��أ \�� 
B#�
�ا� ���hô#ل 
B#�
��4Abا� �(h#ل 
�� �ر8 �أ�Bس Hz`� �ا���#ذج و� #م


�eل�ا��#hع�أ#�G��

��\���G#ع�ا��QEءات�ا�Q&د�
،�ا����J_� ،ا��#;�B#�
!���a�u#ن�(h#ل��4Abا�

�
�

ا��ا$��  .و/.�-�ا����J_�اS[�ر

�ا����J_�,��ّ و  ���u#ن �!Aن 01� �ا�#����ت، x
���� 
J���#ا Hz`� �(?&اد �;�رة \`� 
�ا�Q&د� �4ا��QEءة


�ا��
#��ت��e84اع�وأ}$nع��&اءات�#�G��\��
�

�`�Hzإ��c&�MNو�\�ا��ا$�eع�أ?&اد�ا��#�G��_����kl�ا

u����c��?�
��
���J_�اS[�ر��
��Z��{و�،�J/P�ا��	ء�وا�#رد�\��P���ا�[���c�MZ��kl�ت�ا�;P��ع�ا#�G��\ن��#


�e��
��
�
�ا���Gر�P��رة�ا#hو�
��B�-�./و.   
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qt��:  

�H��,�a�!�،
3
�r�01_�ا;�'�د�ا��&?��RSت�ا��e��
��
�B�B)ا�#ارد��\�� �����4رأس�ا��ل�ا�EQ&ي


�Uدا�
و��01.ا�ا�'�د؛�?�ن�رأس�. ا����eت�r�01_�,� ��ا�)�®�ا�.ي���W�?�®MZإ����HIء��A@ة����?��


�������`�Hzا��&?
�/�)&ك�ا��ل�ا�EQ&ي��&��®�ار������و+� ����;�'�د�ا��&?
؛�?��`���ر�أن�ا;�'�د�ا�?&�

��c�Tt�\��kl�وا�
�&EQ�ا��J�#h8)#�أ��cd��3را�B=�
�eا���W��#����
 ��Jإ=�`\��&$�\E���=�kl�وا�k�±�Bأ

�أ?&اد��� �&�/�Qءات#<��� 	�cd� kl�ا� -
�� 0~� 
R����ا� �ا����eت �?�ن ،�cµ��?���� �و�)�Aن 
�ا� �� �
$

��ا���01��J) ���ا���A@�`\�����0ا��و �Bي،ا&EQ���3ر��01رأس�ا��ل�ا�Bn���و;����3
�2أ�	���eت�`\��&

��c§�إ�_h#�ا��úU����ا�_'Q���010.ا�اz�����?:  

� �¦�hأ� _�� ،® ?� �ا��دي �ا��ل �رأس Hz`� �� �'&ا ���� 	�� 
�eا��� WE
���� �ا�.ي � � RSا� �ا��ل �رأس إن

�

����eت؛���3_��01رأس�ا��ل�ا�EQ&ي�ا�.ي�����	�uMv_�?��ل�$�01
��ا� ����
��Z���  

� ���� 
�ا��&? �ا;�'�د _r� 01� �وذ�- �ا���#�n;�'�دي �� (��� 
�B�B)� �ا�&/A@ة �ا�EQ&ي �ا��ل �����4رأس

�_��أ \�� 
�&EQ�ا� �J�#hأ� Hz`� 
�eا��� �J#د� 
?���@A/&�� D�#��,� 
���`� �/�Qءات \��4A$)� ��.ا W�
<��

  �) ���أ;�U�`���þ؛�


،�و;��أ+���2(�)�ث�ا�EQ&ي�/Tداة�?� ا��ل رأس������4;��س ��e��
��
B#�

��� ��	�(h#ل��4Abا���

  ا�EQ&ي؛ ا��ل ��ا���(���
�!#ل�دوا?]�;��س�رأس

�ا���!A3ن � �أن
ّ
�إ= 
 ��س،�� ��#!�ة 
 �&�� ����ك ¯��� W8أ� Hz`� �ا���!A3ن �إ���ع \�� 	b&�أن����� ����4ون

�01�_��)����أا�EQ&ي�`�#����\� ا��ل رأسا����eت����Tq� ��س������اB{4ا����cd��Gو/.�-����ن��#ا

 .ا�)�®�ا�.ي����h#'$�W�?�®MZوأن�ا��'&�ا��0I�RS��A@�������&ف����'&اع�`�Hzا��QEءات


�وا���3_��01و B�4(ول��\�ا��راA��ا��
Bرا����'$�_'Q�ر�أن��.ا�ا���ي "}�`&EQ�رأس�ا��ل�ا :IC"�،


�u��01#�8ت�رأس�ا��ل�ا�EQ&ي،�!��aا`����Hz`��8ا��'u��&'!�\E���x�Z#�8ت�?B�4(ول��\�ا��راA��ا�

� �ا�|M&ي �ا��ل �رأس �و~0 �ا���!A3ن، ��&ف \�� �"HC"(/�45ا`���دا 0zE�J�ا� �ا��ل �رأس ،"SC "ا��ل�� ورأس

� UP��ا "RC". 

  

  
  

  

 رأس�ا��ل�ا�|M&ي 

65
ت
رأس
ا�
ل
ا	���ي �F 

0zE�J�رأس�ا��ل�ا 
� UP��رأس�ا��ل�ا 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

�����: 

��ا	�ي�����ه����������ل�ا���	
��وا	�����������01�23/.-��,+���ا	#*(
�)���'�&%�راة�ا	#"!ر�ا	��

 	أ���C�C:�9ا�A#Bد�ا8?�<�،�>�ن�	-ا&���:�9ا�8+��ت�ا	��456'���)�0
ّ

G�(ذج����	ه�ا��ا��Jة��(��&�'&��KL

6
*���8!ا�U��ا	#�5)�ت�ا	#RST،�و���B?�دت��J�%PQت�اO�?8�ة��23ا	GN��Mداري�ا���)�4و "P�'G�(���	ا

ا	���أ<�ز��KZا	?!8��وا	�+�م��A#BQدي�ا�.�)��و&��KLإدارة�ا�.!دة�ا	��&(��وMدارة����JWاف�وا�8+��ت�

 .ا#8?(��

�و �R]#?ت،�,�!ذج���+��)	��
G
C^G	ذج�ا���	�05&�05ا

_���U)��ا,����	+�P�`�,���)?#8ا�8+���ا


��>�ن�G
C^G	ا�8+��ت�ا�aN>�،0&�?	رات�ا�B���ا�ا	#5!ل�إP�9d"!ر�ا�R]cة�Mدارb���23ا	#?�&�0&Jد�!?�و

��ا��8م����f	�ى�
N�P��b!	�9أو:��gSfRh	اTaylor�o#
�Jد�وأ�N	�9ا:��gSfRh	ن�ا�<�pq�،�23�r)"�8ا�s,�<���	ا

oPر�Bو� �	(N�د �5#ّN#8ا� �ا	�+�ة 9:�� �P*!م ��RStة �ه�>� �ا#8?(��، �ا�8+��ت 'b!uP���b!"P� 23� ��J��8ا� 9:�

�ا8#?(��ا�8+�� �وا�8+�� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� a&!�N��� ��RStة �ا	��!ات 23� �JQ#��م �P-ا)� �Bو� ، ����NO!�

 �ّv&� �
%
PاRhCا� �اw+�8�ورة �P*�م �	��xن ��Ky�*zو� �إذ��ت ،���K{أ���&� �ا	#?�&0 23� �<?�ل 0u�|� {����Jن

�

��و�r)t<�ص�	(�gSة�ا	#��<��
  . اRST#8ات�ا	6

�ا�ا	�0AN)#"�ق Jر؛�<�ن���Mا��J�23و��
 :إ�9dدراC��ا�4��68ا	#�	

   
  

  

 

 

 

�	
: ا����
ا	�

����م
ا�����



وأ��
د����ا���

 !
: ا����
ا	�


ر
ا	��#ي%&


ا	����� '����	

!,+ة
: ا����
(ول 
���ا����
ت
ا���
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 :!,+ة
ا����
ت
ا������: ا����
(ول 

�ا	��	�� �
N	�� �و�zا)� 'b��?	ا� �ا	*�ن �(�K{� �&� ��RSTت ��:�9؛ �<�ض ��&� ��A#BQدي، p	�?	ا� ��Cت

�ا�&��د<?�Jة�وRS6f�5)�ت�P�9&�+��ت�&#?(��،ا�8+��ت�d#5!ل�إ	�9اdوري����اث� ��إ�w�p)?#	ن�اW��	وذ


��أ�R]f	���اع�و�u#�Qر,�u&إ��>!P��
Uر�c��6��ا�	ن�اWاد�و���0<��}�o,!u	ي��J!.ا��RS
T#	ا.  


(ول .�
ا	����� ا	��0#
ت
ا�: ا�/'�
وا	�����
ا��������
1
�2���:  

456
ت:ا	�#ع
(ول ��	
   :ا	���0#
ا	�/�ر�0

�WINTER Sedney��231982 و��Richard NILSON��s>ا	�+�b��ا	#"!رb���1!ر��Jا,"^��B&'�أ���ل�

�ا�PQ%�ه�" t�'&"An Evolutionary Théory of Economic Change^ل����K �#fا8?�!ن�بJ�-GPار��Bو�،


��ا	و&'��.�!ل�P"!ر�ا	�u¤��ت�ا��
���23DARWINا	�9:��456أ���ل����Q�(د�A#Bه��؛�%PQا��J�-GP�(


�pا	�+�b��ا	����Joseph SCHUMPETER���&�B:�9أ��5ث�J�N8�0,*�0ا��	ا�'&�o,أ�R]#ي�ا��Darwin ��23ا	

� ��!ل o#b�+,� �t^ل '&� ��A#BQد)� 
دي
ا	�/�ر "ا��
�ةL�MN "� 231926)Marichal, 1999, p. 197(�،

� �<�نSCHUMPETERو��³ ��؛ �ا	�� �ا	"�ق 23��A5�(� �ا	#"!ر �&�N!م 'G�(أن�� �	(�´��Cت ��	^t� '&

�
  :P#�5'��23ا8%�¶ت�ا��µ�cا	#�	

��&�#·��U)��أو�S�5Pن�U!دة�ا�8#%�ت -1
¸AP؛ 

 ؛ا	?(�
�إد�tل�,��ذج�إ,#�ج��U)�ة�P�GP-�أRhtQ�9:���C�Cا��ت� -2

 ؛ا���fب�أC!اق��U)�ة -3

4- �
 ؛إ)%�د�&�Aدر��U)�ة�	A�v!ل��:�9ا8!ارد��و	

5- �_

�23�RSا	�
�0uا	#�+Tإ��اث��Schumpeter, 1911, p. 59-68)  (.  

��'�و  µC¾#(�¶� ��داء، 23� 0��#(� �وا	�ي ��C´8ا� �&5�ك ��¾ن �ا	*�0¤ �ا�68أ '&� �b#"!ر	ا� �Cا�8ر� r)"�P

��"Cا!��'G	و�Áz�	ا�rb�ار����#CQو�Â�?	�9ا:���KZرا�B)Áz�	ا�p
+?��µ�	و��w�	ك�ا!)C(                  

(Plane, 2003, p. 153) .��R]#?�
��اgS�#8ة�و�O!ل�" ¾}���KاD.TEECE����C´8وU!	!�G#	ءات�ا�NG	ع�ا!�%&

 
ّ
u��� �ا	�� �ا	�و���Pت �و&%�!ع ،�)�G8ا	��� ��C´8� �
�ا	#��<� �	(�gSة �
C�C�� �ا	*���ة 0�23� �tW�ى �6�¸

�&?Sن 
�ان&"�R]#?���O��?	ا� �ه�>� ،"�(���Bأو�� �
C�Cأ� ��'�" �Nfءات �C�Cأ� ¾�¸P� �ا	�� �ا�8+�� �KÅ��GP

��)��B�RSÆو� �
��w� 2Ç� �ا	�و���Pت �هJ� ،�
�
�ا	#�+ �ا8?�<� �أ�B�R]fر�&' ·#¸(� �ا	�ي p)?#	وا� �ا	�وSPن rb��

�gS�#&أداء��r
*5P�9dد�إ!*P���	�2اÇ�0وb!5#)	(Filleau et Marque-Ripoull,1999,p. 144) .                   

<�ن�AP�<�ت��<�اد�دا�0tا����G5P���+�8&%�!���&'�ا8?#*�ات�ا	�������%P�b*�� ؛Veblen  و��³

� `z�bو� ،���Uا!(� �ا	�� �ا	+�وف Í)#Î&� �&� o)&�?�Veblen����+�8ا� 0tدا� 2Ï!	!�G#	وا� �ا8?�23 ا	#"!ر
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ّ
u��P���	ت�ا���Pو�	����
&!
���fأن��، �0(Lazaric, 2000, p. 158-159)ا,"^��B&'�&��ر�Cت�ا	¸����ت�ا	

ا	�و���Pت��2Ç,#�ج���(
��ا	#?(�pا	�ي�{?ّ�ف��:�9أ,�oا	?�(
��ا	���)#t�'&�p^	���ا���fب�&?�رف�و&��رات�

��Jن�S#�C�Cن�أS#�O�Î��p)?#	ا�gS�#b#%�رب،�و	ار�ا��8م�وا�GPإ��دة�و��rb���'ة���(�U:  


�#ا�O ا � '��ا	RhNات�:	�� �t^ل '&� o�)?�� pP� �&� 9:�� ��#?}� �&� �+��� 23� o�)?�� pP� �&� 0<� �أن ÑÒ?�� 

 ؛ا	���*�

� P�
Q
'�
��أ��KL&�RÓf<�د)��:ا	���
+�Pءات��Nfد�!Uو�p)?#	�4{�#(-م�ا
�. 


��ا	����
���fأن�ا8?�رف�)#t�p(*���دا�0tا��'����+�8��rbا	#?(�pا	�ي�)#%����23ا	�و���Pت�ا	#�+

 
ُ

��،�<�	�و���Pت،�ا	�NGءات�وا	#?(�p>(����ف��:�9أ}��K,��ذج�	(#�0��Nا	���uP!ن��(!¶ ?�ّ �?&��8>�0��	�?>

� �K � ��Uء �ا	�� �ا	GN�ة Á
w!#�� Á���� �أن��WINTER!ا&0 �Jد�N&� �uP!ن�: "وا	�� ��	^t� '&� �ا	�� ا	?�(
�ت

��)tدا� ����RST<�اد ���&� �ا�8+�� 0tدا� �,-Î&� �<�ن�(Marichale, 1999, p. 200-20) "ا8?�<� �	�f� ،

��(�%#)	� �J�+f�ة p)?#	ا� sUأدر� 4
�� �ا�8+��، 0u
J� 23� �ا	��6ت ���م �	��� s.���� �b#"!ر	ا� �b�+�	ا

�ه�ا	�+�b�. و��MاعJ�0&��):�2؛و�23إ��ر�
)5P�0ا�8+���{�#(-م�tدا�p)?#	ن�ا�>:  

� � ��+��)	� �
)tا�	ا� 0<�
�ا�8+��(ا	� �C(!ك �و�RSTات �وأ,o): أ�Jاف 4
�<�ن��� ،�*#�&�RSÆ� `
5&� 23

�
)tا�	ا���)<�
K ��*)?#&�p)B¾#	رات�ا�8+����:�9ا�B؛ 

� ��+��)	�2Õ
PاRhCQ��?6	ا :��C´8ا��
�>��#	��Ö×�¤�	ك�ا��2ا58Ï!	!�G#	اع�ا��M�R]#?} 

 (Defeuilley et Vahabi, 1999, p. 333-334).  

 !
�0#
ا��ارد: ا	�#ع
ا	��R:  

�0#
ا��ارد -1�R
&%�!���&'�ا8!ارد�� ا+,�R]#?�"Resource based view   "�K{¾����+�8�b��ا8!ارد��:���Tن

� �وا	*�رات �&!ارد��J(Fillol, 2006, p.26)وا	�NGءات p
+�Pو� �إ��Úء 23� �C�Cأ� 0��#P� �ا�8+�� ���&� �وأن ،

)�C!�)8ا�RSÆو��C!�)8ا (��b�+�	ه�ا�J�-GP�Pدا¤��،�و��
�>��Pة�gS&����23ء��pJ������	2واd�#	ؤل�ا���	�9ا:� :


��دا¤��؟�>��Pة�gS&ب����fء�وا������	�'G�(�Í
f؟�و��x?|�'ا�8+��ت���Í)#ÎP�8ذا�.��B!ا	ن��؛و�23ا�>

Edith.T.PENROSEب�� �ا8?�!ن �K �#f� 23� ،�b�+�	ا� �هJ� ��!ل �ا	�ا¤� Í	́  �R]#?�"The theory of theا8

growth of the firm  "���C1959 ا��
�Jت��:�9أ-f�4ر
���KÝ�!ا�8د)�(8!ارد����RSÆا�8د)��و (���C´8�23ا

�ه�ا8*�رz��&'���ف�(Berabel et al, 2008, p. 63)&'�أß�0U�ح�وU!د�وP"!ر�ا��C´8ت�Jرت�!���Bو�،

 ; Wernerfelt, 1984 ; Hamel et Prahalad, 1990 ; Barney, 1991 ; Grant, 1991) &%�!���&'�ا	S���6ن�

Peteraf, 1993)�،�4
�2Çو��
C�Cت�أ��v"A&��q^qإدراج��s>��: ة�gS&�r*5P���	ا��
%
PاRhCMل�!O�

�
�ا	#��<� �اgS8ة �هJ� 9:�� �ا��A!ل �ß�وط ،��C´�)	� �دا¤�� �
�>��P،���b�+,� ��1!ر �
�Jأ� Á
w!Pو

 .	(��+����?#����:�9ا8!ارد
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��Jن�S#�C�Cن�أS#�w�>�9:ا8!ارد����b�+,�-GP�Pو:  

� �4!
V��
WXY
��ا��C´8ت،��
�4أن���م��Ò?���µÚ�%P:ا��ارد
�Uدة�����!U!&و��K ���&�s��	��K{أ�Ñ

��C´�)	��
�>��Pة�gS&ب����f�0اUأ�'&��Öä�Cط�أ�ßا8!ارد�. 

� P0����	
��1
M
WXY

���Jوا&#^immobiles:(����f(ا��ارد)*P��z!?O���NPا,#*�ل�ا8!ارد��Í?w�ÑÒ?��

 .(Morris et al, 2005, p. 4)&'���ف�&´��Cت�أt�ى�


ا��ارد -2 �ا�8+��ت :_�0#^ 23� �
C�C�� �ا	!��ة  �،���#�6ر�ا8!ارد
ُ
�� �K{�> ّ�?�23� �)tا�	ا��O��?	ا� �K{¾�� ف

���+��)	��6�¸	����>�x8ا���

�����fأ}�r)t�23�pJ�����Kا	*U�#,M��
 ,Gassmann et Becker, 2006)ا	?�(

p. 22) �،�R]#?��وا	*�رات�وا	?�(
�ت��Barney(1991)و أن�ا8!ارد�و�Nfءات�ا�C´8������0&%�!ع��O!ل

�	��ا8?�<��fو��O�cا���
�
ا8!ارد��:�9أ}��K&%�!ع�� ���f�،Wernerfel{?ّ�ف(Guedda, 2008, p. 18)ا	#�+

��C!�)8ل�ا!O�)�(د�&�،�
̂&��ا	#%�رb�( و�RSÆا(�C!�)8 &!ارد�&�	 ���fأ,��o،)&?�رف،���اءات�RhtQاع،�ا	?

�³��Barneyأ,!اع�&'�ا8!ارد���q^qك���J�o,�>:��b��|�،�(و &�د�
�
+�P. 

��ا8!ارد�&'��؛و&'�و�U��,+��أ��æب�,+�b��ا8!ارد�U�9:����C´8رات�ا�B��K{ف��:�9أ�ءة��?�NG	ن�ا�>

�0b!5#)	��)��B�RSÆو��K ��O�t�R]#?����C´&ءات�أي��Nfأن����f�،Í¤�1!	ا��8م�وا��
N�P�0Uأ(Baudry, 

2003, p. 29)  


ا��ارد -3 
ت��`L�:�gS& Barney(1991) � ��Sن 23� ،�b��ç	وا� �ا�8د)� ،�
�ا�8	 �ا8!ارد إS�����B Grant��9dن

2Çو� �أ,!اع �#C :'&� 0<� Í�O� �Bو� �ا	���ة، ،�
�
+�P� ،�
U!	!�GP� ،�b��|� �&�د)�، ،�
	�&Haanes                              


��) Lowendahl)1997 و*¤̂ ا	?^�Bت�ا	�����Kè�¸Pا�8+���&��(ا8!ارد��RSÆاC!�)8���23ا	�NGءات�وا8!ارد�ا	?

��	� pKy�>و� �و&�ى �KL¤�zوز� �Ké�9)&!رد:�� �U!Pو� ،��
?&� �&��م �
N�P� 9:�� �ا	*�رة 2Ç� �ا	�NGءة �أن 4
�� ،

  : &�#!Sbن

 ؛)ا8?�رف،�ا��8رات،�ا	#A�<�ت(<�د)� -

- �
�
+�P) :�،ت�,�

�ت،�UM�اءات�MدارB�b!ا���ا	6U!	!�G#	ا.( 


�Nت�ا8!ارد¸APاز��إ��'G�(�2d�#	�0اu�	ل�ا^t�'&و:  
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'Mر
Pa,	ا��ارد: 1-2 ا

ت��`L�  

 �L :(Tan et al, 2008, p. 588)را�


ا��ارد -4ef
Lg:��'&�0<�R]#?}(Penrose, 1959 ; Chandler, 1977 ; Le Nelson et Winter, 1982) أ�o,

�
ذات�: )%�9:��³ا�C´8��أن��B��)#�Pرا�RS6fا�&'�ا8!ارد�وا	���(%�³أن��ê¤�Ac����gS�#Pا	�^ث�ا	#�	

���
B�,�،�
*
  :رة،�O?6��ا	#*(
��وا�58>�ة�و¶�)�G'�ا�6�Cا	���|��!	�د�*


ا��ارد � ���M:���KÅ�%Pو� ��U)�ة �<�ص r
*5P� 9:�� �ا	*�رة ��C´8ا� Á��P� �أن �ا8!ارد ��
B� 9:�� ³%(

KZ��Kë
	�?>�'&�'�5P��
%
PاRhCإ��w!��Áا8!ارد�������
B�6ر��¾ن�#�Qن�S?|��t��³%bو�،`
�)�ات�ا58


���ا8!ارد�؛�Nfء�ÑÒ?���،�KZآt�و B�5د�P���	ت�ا�.�)�ة�ا�&�cوا���
���ا	�(B؛  


ا��ارد � 
�ر��:�Rرة?��� �"6P�&� �ا8!ارد ��
Bرة��	ا� �
�>��P� �&gSة �x(أ� �)�P� ��C´8ا� �أن ��f� ،��&���

 ؛رةد�³��GP&!ارد�,�

� Y
WX	الا��h5Nو
 ���2��	
 ���1
2:��¶� �وا��8<�!ن ،�
)*#)	� �)��B�RSÆ� �&!ارد �)#�P� ��C´8ا� �أن 4
�


��دا¤����>��Pة�gS&��KÝ"?}��&ا��J�6ال��C^	��)��B�RSÆ��K{أ���f�،!ع�&'�ا8!ارد�	ا�ا�J�9:ل��!Aا���pKLG�(

(Guedda, 2008, p. 19-20). 


�0#
ا�����
ا��6��: 	�ا	�#ع
ا	��R:  

1- ��
ا�����
ا��6^0#�_:��o	او�P�pP��Bرا،�و!"P�RÓfت����v"A8ا�'&��)J́ {?#[�ív"A&�Rا�8+���ا8

 �،�231987" �!8��,�!ذج�M,#�ج:"*P�b�ه��!ل��A. Riboud�23أول�&�ة�&'���ف�
ّ
uß��&�!Jس�و�C���.ï�0

�b�*#	ء��23ا�U�4
�ا�ا	#
�ر،���	" :�r)?#(	ا��
G
&��(�	���¤̂ &�،�b-f�&¶�،�,�&���+�&ء���Ú����&ت���
)�?

�bدارMة��
�ا�� 23� 'b!u#	ا� �د&· p#(� �وأ)' �KÝ>� �ا8�Æ!ب 'b!u#	ا� �&�#!�bت �t^ل �ا�#�8��&' �ا	�5#' ،

�
&!
J́(���:�9أ}��K"ا	 
�p(�*P�pP�4ا�8+���ا8��،"�ê
)*P�،��)ذج�����,��)u
J*�درة��:�9إ��دة�	ا�8+���ا

 ا��ارد

�5���� �5����
WXY 


� �Nfءات*¤̂ � 


� <�د)����U 

 ا8?�رف
= ا	*�رات

+ ا	�NGءات�
 ا��8رات

 

 B!ا���ا	6
�,�ت
= ا	*�رات�

+ ا	�NGءات�
 ا	�*�<�


� <�د)����U 

 ا	��?�
 ا	!¶ء

 ا	?^�Bت
 

 ا	��?�
 ا	!¶ء�

 ا	?^�Bت
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�	���RSx5Pا	?��ل�8!ا�U��ا	#�5)�ت�ا#�8*6(
�اfو��
�
�     .�b!#�8 "(Dietrich et al, 2010, p.154-155)ت�ا	#�+

 ���p(�*P�9:���KZ!ع�&'�ا�8+��ت��*�ر�	ا�ا�J�gS�#bو,�p������	ا��
%
PاRhCM��KZ��U!Pو�ÑÖò��#P�'b!uP�·&�

�'&�R]fر�أ�B�Á�&ل�^t�'&�pKZاR]tى�!#�&��
?��p&'�أ�0Uر<.ó��9:��0�?و���Jاد�ءات�أ<�Nf��b!"P�23

� pKé�	� �ا�68درة �روح �
��Pو� �b�ا��(Mailis, 2009, p.12). �'&� �ا�.�)� �ا	�!ع �اJ� 9dإ� �Uا���� ��1�ت �Bو


Sن���Jا�8+��ت�	?�&(Sن�ر¤�� :��U�'&؛��RSÆك�و�5#&�`
5&���U�23&!ا���+��)	�p¤ا�	ا�Í
G#	ورة�ا�w

�أt�ى  ��U� �و&' �&?*�ة��؛&�#*�، �أ���ل ����� 23� �اO�?8�ة 
�RSا�8+��ت��� 23� �ا8?�رف �
�J¾�� 2ô!	ا

  .و&#��&
���01�23ا8?�<�


ا	���0# -2 ��:���Tن ív"A&� Á6Oأ� �*	"�)J́ �ا8 �ا	��ف�" ا�8+�� íõ!(� �وا	�ي �
�Cر�RÓf�� ív"A8ا

����>�،oÆ!)��³U!ا	ا(���+��)	��C!ا	م�ا!�N8�9ا:��gSfRh	ى�ا��W����Ò?}�ív"A8ا�ا�J�'��4)�23��O�t

2ô��A	ا� �ا	#�RSTا	")ا	*"�ع 
�ت?wو� ��Uا!&� rb�N	وا� ��<�اد �
"#�}� ��	^t� '&� �ا	�� �وUM�اءات �ر¤�،�،

د́ي�إ�B��&�9d��و&'��U,�³&(�!س���
��RS<�اد� (�r)*	ا�ا�J)تö>�u8ا�،Í
،�<��8+���...)ا	#b!u'،�ا	#!1

J́(��&�(���&��0ا�8+���اgS&�a"?����)?#8ة�	�U�اءات�ا�.���
����Ú�،r)c��0b!5P�،ا8?�رف�وا��8رات� ا8

 !"P�9:ن��S*���	ن�اSJ�%PQ�'&�0<�-fر��B�0ا�8+��،�وtدا��
�J���f́ b��ا	6?��ا�.���2ô	(?�0،�ا	�ي�)

  .(Livian, 2005, p. 198-200)اgh8ا)�ة�ا	
!م�	^�APل�وا	#?�ون�

��Bو�!Jج،�و�#,Mت��
N���)J́?�0ا	���ذج�ا�.��(ة�ا	�����أت��:���9( ا,"(�rا	5#(
�0ا�8���r)?#8+���ا8

�³�����+Pة�!%N	ه�ا�J�،p
  :q^q�s5P��أ�ußل�P.Veltzو� �0uß��&P.Zarifian<%!ة��23ا	#�+

• i��/�	ا

���'��؛�aNا	�+�م�ا	#�)(!ري< :أز��
��Rذج)�0>���0A>�0xNا�58دة����
U�#,Mغ�!)��pP

Í
G#	ة�اgS8��xÎ(�0�?	�>م�!
وا	�����#(-م��Bرة�ا�Í1!8 أt�ى��01�23وU!د�CQ#*�ار�وا	�+�م،�أ&��ا	

0t�#	�5ث�و�ا(��&�RS�NP�9:؛�  

• 
 
��Rذج ��: ا	��
ون أز��
N�P� ���C� '&�RÓfأ� ��!ا&0 ���ة ��Sن �&� ���	#��N^ت �ا	
!م �
U�#,M� r)?#P

�
C�Cت���
 ؛ا	?�(

• '�
ا	�� 
��Rذج ���U�اء�< :أز�� Á����¶� ��!ا&0 ��)<� �ا�8#%�ت، �وP%�د �و���رع �ا8?(!&�ت �P"!ر ����

P� �أن ³%(� o,أ� 4
�� ،0A5(� �B�RST�� �أي �&� p)B¾#)	� �(�U� �wو� �أي �أ��qء 'b!u#	?��0ا	ا� 
�ت?wو� u!ن

��J�U-ة
N�#	وا.  
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3- ��
ا��6 
ا����� ef
Lg:�� �ا	#
�ر��R]#?}C.Sauretا	4��6 �اJ� �رواد ��Sن �ا�8+��ت��،&' �{?�ف 4
�

ê¤�At��q^q#*�ء�	ل�ا^t�'&��)J́   :ا8

 ؛�2Çا	���	���ا	*�رة��:�9&!ا�5P���U)�ت�ا��8<�� �

� ���õوا��*b�"��'b!u#	����Jاد�>W�Á������	�2اÇ�>و�؛و&? 

)��
�RSا	!�Í¤�1وا	�NGءات�,��ذج��2Çا	������S�5#��Áن �Filleau et Marque-Ripoull, 1999, p 111( . 

�����fZarifian (1992)�2:(��&�23��)J́د�   :�ê¤�Atا�8+���ا8


��أو�&�Aد<�–أ)'�)#�pا�#�6ر�>�<��ا	+�وف� �w���s,�<وإن�-�p)?#)	ص��>��K{؛�:�9أ 

�  
ُ
PÒ6Ñ��
�

�>(���ا	#�+Jل�و���رك�ا8?�رف��APQس��C؛�:�9أ 

� pKZرا�Bو�pKÅO��8��*>و�p�>ا�J�5)��أPدة�������Jاد�>W�Á؛��� 

��>�0<�د�&'�أ<�اد���J:�9&!ا�U��ا#�8*�06 �.ó�(Dietrich et al, 2010, p.156). 

4- ��
ا�����
ا��6WX�4_

�ت�<
���):2 :آ	�
ت	úه��J�0��#P:  


ا��X�nن �o�

و�0#2.
أ��اف
ا�����P��	ا
qr
 :وذ	��&'�t^ل: ا	���0

�����رك�ا	�ؤى�وا8!از,���Sن�أ�Jاف�ا�8+���وأ�Jاف� -
.ó�،اد�>���
	!�ß�RÓfاف�أ�Jد&�ج�أ����	؛وذ   

- 2Ç� ��<�اد '&� �6
َ
�ا#8"( �ا	�NGءة 
�:"إنU�#,إ� 
�ت?w!	� 2ô��.وا�� �ا	N�دي �ا	#?(�p"ا	�>�ء Á6A(� ��J� ،


��¶&#^ك�وإ��اد�ا	�NGءات�ا	�����#Uة�ا�J�+f��_

�ت���KZف�إ�9dا	#�+?wو�RS
T�0�?	ا.  

� 

ط
ا�����
ا��6��" (�vاث"إد�
ج,!
qr:د���0<u	ع���#CQورة��w�2ô�#�����	اث�ا����R]?>،�

C����9:���Ò?اث����W�>��	�f�،oPر�qإ�s�P��Bد���9&?�,�ة��23ا�8+���أو�أي�<dض�إ�?#(��B��
)���RÓ?اء��!


�1�ê!ر����اث،� <�!�)#"(�³ا	*�رة��:�9ردة�ا	N?�0و�u#�Qر،: ��Mاع)*#��`*>��&��r)?#(�¶��	�f

  ؛	G'��:�9ا	?�µG)%�³د&%�o&'�أCQ�0U#?��ل��&�0


ل �L�N

وأ���� 
�pا	¸��ط����ء��:���B�9ة�ا�APل�<?ّ �:!,
ط+�Pإ��دة��p#(م�!*(�¶�r
�¸#	�>�،�	�

���*)"&�2:�)���0t�P�9:)a&�J(�Á6O�4أ
،�و��Bأ�APQ�Á6Oل�أ�ç&�0*,�o,!<�'&�RÓf`�	(�?(!&�ت،��

��T	� �ا���fب ،�
�ا�.��� ��J��RS�NPاف �Öü#*(� �ا	�ي �اRh�8ك 0�?)	� ��U)�ا �Uذ!�,� �ا8%�ل �اJ� 23

��C´8�23ا�p�B�0u	#�5)�ت�	ا�Á
w!Pو�،�fRh�&؛  


ا��
رات �x��V�

ز�y
qr
��)J́	�0u<�د����?&�pC	�pا�8#*�06&��دا&��s:إد�
ج
(z#اد ����Áا�8+���ا8

�ا��8رات� �أ��' �اC#?��ل '�� �وا	456 �ا	�NGءات 0
?NP� �إ��دة �
.ó�� ،��Æ!)�� ³U!ا	ا� ���Jاف �5Pد

 . (Hounounou, 2005, p. 61-62)ا6��G8��أ��qء�Q,%�ز�ا	
!&�a	(¸��ط�
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x#ا�	ا
�0#
(���R: ا	�#ع�R:  

1- 
���R)
^0#�_WX�4h	ا

م�Rو:����+#�&�au
{?�ف�ا	�+�م��¾,O������!�%&�o�����23	���0��NPد)��&

� �&?Sن ��Jف r
*5P� 0Uأ� '&(Hounuonou, 2005,p. 64).��>د�J� �
���#Uا� �و��ة �ا�8+�� �؛و��z#�6ر�أن

� �اt�8^ت 0b!5P� íõوا� 0u�|� �Ò?}� �&� !Jو� �&N#!ح �,+�م ������� �ý>(Inputs)ت���
�ا	?�( �t^ل '&


)
T��	ا� �(Processus)�� �&Î��Uت 9dإ(Outputs) )د!��� �ص2010، �ا	S���6ن�)26.، '&� ��!�%&�R]#?��و ،

0�&Tabatoni و��Jarniou��O�tوDufuy اءات���UMو� �b��ç	وا� �ا�8د)� 0¤�C!	ا� �&%�!ع o,أ�RS
�ا	�� ,+�م

 
ّ
u��� �ا	�� �
�
�ا	#�+ �وز�bدة ��C´8ا� ���Úط r
*5P� 9dإ� ��KZف �وا	�� �ا	�+�م �KL
�� ��
>� 0�
	�?N	ا                  

(Plane, 2003, p. 108).  


�4>�ن���T�:�R]#?}(1956) Ludwing Von BERTALANFFY��o>�Jن
ا	���0# -2��،�b�+�	ه�ا�J�µC´&


�rوا	�Aرم��23&%�ل��(!م���ÚMنB�	�0ا
 ،�و�?#[��p(�*P(Conso et Hémici, 2006, p. 37) �R�ق�	(5#(

�4
��0

��pPإد&��23���Uا8*�ر�zت�ا	,+�b���,+���أداة�	(5#()�?���KL&�RÓfأ��)
Cو�s56Oأ)'�أ�،RS
��)	

�b�+,.��
�؛و�KZف�,+�b���,+���إ�9dإ�"�ء�,+�ة��ß&(���!ل���Úط�ا�8+��،�و�zر�uPزU�9:���J!ا,��³(�

�&*�ر�U��z)�ة� p(�*#	� �KÝ?C� 
�0ا�8+���وذ	��&'�t^ل)5P�23� �R]#?&��&�*P�s)ußا ��+,���b�+,ن��>


��	(���>�0أ)'�	!�ß�RÓfن�أ!u(�0&#?�د
  .(Plane, 2003, p. 102) ا�8ا�0tا	5#(

� ÍOو� 'G�b�9:��+��ا8و��&� 
�ةU� �NA�� �b�+�	ا� �zا8*�ر� s�)B¾P� 4
�� �
�ا�.-¤ ��+,�� �&%�!ع �K{أ�


�0+�ا8)5#)	� �
C�C�� �<��8دة ��23-��+�ا8: �، p�B� 0<� ���ف '&� �وا8*�&� �ا�%8?� �ا8?(!&� 2Ç� ا	�+�م

��+�ا8 ،�� ��KZف �8وا	�� �
��Q#�ا¤ �ا8��(� 23� �ا8?(!&�ت �.��?&� ���د��x!ن r
*5P� 9dإ� �)*!د �ا	�ي ا	?�0


�،��a"?����fا�8+���	(�+�م��¸
N�#	ا�'�xP���	ت�ا�
�ه��RStة��2Çا	����5Pد�&?Sن�&'�ا	?�(J�،�5دة&��

2Ïر�cا��`
5�)	��6�¸	����*)T&أو����!#N&ن�!u(م�أن��+�)	�'G�(�،�
)tا�	ت�ا�B^?	ا (Conso et Hémici, 

2006, p. 36- 37).  

3- �456��	
  �

ا	�� P����:ا	�� �*b��� 2Ç�
)�����J+!ا	ا� '&�RS6f� �أو���د �&?*�ة �إU�اءات �U���	

�)t0: ا8#�ا< � o	�RST#&ن�!uP� �KL
�� ��
>� �اß�68�ة �ا	#��N^ت �	�f� ،RST�� �6�Úو� �&�5د ����#!ى �)O


�،�و23	�AN,ا��Cإ��ر �&�رو���C´8اء��؛ا�U�0إU�6ر�&'�أ#�Qن�S?|��J�t�³أU!ا	�6رزة�ا	ات�اRST#8ن�ا�>

2Ç�0
  :ا	5#(

� gSN5#	ا8#?�&0: ا��(�Æ؛ 

 ؛+�مP��U��ا	�T)�ت����³ا��8��ا	�¤��
��ا�����!�8	��J� :اف �

� `
 ؛ا	!C`�ا��cر�2Ïا	�ي�)#"!ر�<
�oا	�+�م: ا58
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� �
�&��G��ا	��ف�ا�58د��23إ��ر�: ا	6¸ �N)uP�0B¾zو�r
*5P�0Uأ�'&� &!U!دات�&�د)��و&��.
��&¸�¾ة

`
 ؛ا58

 ؛&?"
�ت،�&!اد�&'�ا58
`�uP!ن��23&#��ول�ا	6¸
�: اt�8^ت �

�: اÎ8��Uت � �.��?&� �%
�,� �&A5^ت �ا&?"
�ت، ���Jاف�t�8^ت r
*5P� 0Uأ� '&� `
5�)	� �JRS>!Pو

 ؛ا�8!�����	�+�م

� �6Bا�+�م: ا8�	اف�ا�Jأ�� ؛��Uز�&8�êAÎ�ا6B��&"��*��اÎ8��Uت�&

 .و��AAÎ#&�0¤�C	��xن��p)B¾Pا	�+�م�&���5P)�ت�ا58
`: ا	#?�)0 �

�µG?	ا��	ت،�أ&�����23�U�Î8ت�وا^t�8?��9:��0ا	�³ا%(��)
)B��Uر���`
أي���RSTا58
`�<�ذا���RSTا58

�

�J��RSاف�و�0b!5Pا	6¸T��³%(ة�RS6f��U)  ��رHounounou, 2005, p 65(. 

 !

ا	�.�
إ|}
ا�����
ا������: ا�/�y
  :ا~{


ا����
ت
ا��
�#ة: ا	�#ع
(ول ��R
�y��	وا
  :�LMر
ا	��0#
ت
ا	������5

 RS
�ا	�� �,��ذج �أ�1�ت �*	�9dإ� �أدى ��&� ،�Jود��� �
G
C^G	و �ا�wذج��رة��,� '�� �,5!�ا	456 oU!#	ا

�

��: �U)�ة�ا	�ي���ف����ر���|��³çا	?!ا&�0ا	#�	U!	!�G#	ات�اRST#	ا�8#*06،�ا���U�23&!ا��f¾#	م�ا��

�ا	#RSTات� ،`
�ا58 Í
	�uP� �ار�NPع �اSG)Kë�8ن، �أذواق �وP"!ر ��?�د �&� �ا	�!ق �B!ى ،�
���#UQو

� ،�
�ا	�)�!Æ�ا< 9dإ� �>�wإ �	� �
�ا��#8& �ا	?!8� �أدى �&� �اJ� �ا��8<��، �و�ßة �C!اق 9d�23إ� �ا�8+��ت وU!د


�ت�RS"tة��¶�����Á	�����	#!ا�W��U!ل�&�ة�&��G���23ا	�!ق ?wو.  


ا	�������  
ا	��
ذج �وا	#!�G	�2Ï!:�/�ر ��A#BQدي `
�ا58 �J��ß� �ا	�� �ا	#RSTات 01� �>�ن� ؛23 �*>

� RÓfأ� Á6AP� �وأن RS
T#	ا� �اJ� oUا!P� �أن �ا�8+��ت 9:�� �ا	S���6ن�	-ا&� '&� RS�G	ا� R]#ا�� �Bو� &�و,�،

)0�&McGill �� ��:��9)2003وآt�ون، �KZرا�B� ��ر< 9:�� �ا�8+�� ��*�رة `6P�&� �
�
�ا	#�+ �ا	���ذج �P"!ر أن

��ا	#?(p،�و�5P�'G�b)��أ�pJا	���ذج�ا	���&�ت��(��KÝا�8+��ت��23&��):2
.óو��RS
T#	ا���Uا!&:  

أ,�oإ�Æ�9d)��ا	�6?
��ت�و�zا)��ا	���,���ت�<�ن�ا	��!ذج�) 1993وآt�ون،�� McGill()�ي��:ا	���ذج
(ول  �

�وا	#�)(!ري aا��BوRS6	ا� �ا	��!ذج �>�ن p
�ا	#�+ 9:�� '�
�ا��8م��،ا�8 �
N�P� 23� êAÎ#	��� gS�#(� وا	�ي

�wو�N8(*!ا���ا	رم��A	ام�اRh�Qو .RST#&�`
5&�23�`�¸P�6ر�أن�ا�8+��ت�#��zن��؛و�>McGillا���J�R]#?}

� �أ�wف ��f� ،p)?#)	� �5��<� ��:Rowden (2001)��9ا	��!ذج �)*!م o,أ� �ا	��!ذج �اJ� ê¤�At� '&� أن

� 2Õ
PاRhCQ� RS
T#)	� `
"Î#	23ا� �A5�(� 
���ا	�يC�C�� �ا��8� 0��#P� 4
�� 9:��� �Mداري ا�8#!ى

� �ذ	� µG�� sç�(� �B!ا	ا� 'G	و� ،RS
T#	ا� �	�%�ح ز̂&� �ا	 `"cا�� �إ��اد 23� '(RS��)	ه��J� p+?&� �أن 4
�

�J�
�%P�p#(�¶�`"cا�.  
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�  !

ا	� �وا	����:ا	���ذج �ا	���,���ت ���ا)� 23� �ا	S���6ن �إ��C&�ت 9:��-GP�(� �	(��+��ت aÚ��	ا� ا	��!ذج

�ا�ا	��!ذج�J�-f�4ر
��،`
"Î#	ا��b-f�&�23��C�Cأ�s)��P���	وا�r���	!ذج�ا��	ا�ê¤�*,دي��NP�23�s)��P


��إß�اك�>�<��أ<�اد�ا	#�+�J�9أ:��Á������	ا�a*>ل���APQق���2وا�#��د��Õ
PاRhCQ�`
"Î#	�23ا�p


�ا�ا	��!ذج�أ,�oأ��p)?��0�J<�اد�J�ê¤�*,�'&�'G	و�،p
����رك�أ�B�R]fر�&'�ا8?(!&�ت��Sن�أ��xء�ا	#�+

  .و���0u�}��&�!J¤*���23&!ا�U��ا	#RSTات

� �	

ا	� �ا	?�(
�ت��:ا	���ذج �>�<� 23� ��<�اد �إß�اك pP� �أ)' �ا	���,���ت، �(�K{� �&� s,�<� �ا	��	�� ا8��(�

��wو��
�Jزادت�أ���f�،RS
T#	ة�ا��0&��)Uة�&'�أ�#����5ت�ا�8#�	�9اdإ��Uزادت�ا�����	�fو��
�
ا	#�+

�J�
�%P� ���Cو� `"cا�،�� ،�T	�6	ا� �
�J�� �ا�.!دة �S�5Pن �	�fو� p)?#	وا�RS
T#)	� Á6Oأ� ��f���د< �&

�ه�ا8��(��Jل�^t���̂ ����ة���ا&·،�	G'�ا	��Öء�ا8wل�و^t�'&�0ا��(!ل�x>(��456'�أ	�8+��ت���

�!5,��*¤���0uß��&ا�!J�23|?��ا�.!ا,�³و��AB�,�s,�<أو���
�ه�ا	[Rا&·�	P�p#(�p*6(���&'���ف�ا�.�Jأن�


�23�RSا�8+��تT#	ح�ا�%,. 

� x#ا�	ا
��ذج���C*��ا	�f���:�9ا	��pÆ&'�إb!"P�23��KZ�&��C��ا�8+��ت�إن�ا	�: ا�����
ا������: ا	���ذج

�ه�J� ��Pارك 0Uأ� '&���1� �ا#8?(�� �ا�8+��ت �,�!ذج �<�ن �	�	� ،ê*�	ا� �|?��U!ا,³ '&� s,��� �K{إ¶�أ

�ا�J���1��Bا�8+��ت،�و��b!"Pس��Cأ�R]#?}ي��ا	�*�¤ê،�وb��N&�`6P!م�ا�8+���ا8#?(����¸��ط�ا	#?(�pا	

0Uأ� '&� �>�<���ا�N8!م 23� p�fا�ßوإ� ��+��)	� �b��ç	ا� �ا8!ارد 9:�� ��#?}� �_
+�P� `
5&� r)t� &�5و	�

���<�اد��:��M�9اع.ó}��&��,�&�0<�
Jو���¤̂ &��
�
+�P��>�*q�01�23��
�
 .ا	?�(
�ت�ا	#�+

  : &'�t^ل�ا	���ذج�ا	���*��ا	�f��أر���أ�ußل�	(��+��ت�وSlocum�2Ç و�� McGill و����Bد

  ؛�?�ف�ا�8+���ا	�� -1

2- p�NP���	؛ا�8+���ا  

3- �GNP���	؛ا�8+���ا  

4- �p)?#P���	ا�8+���ا(Akin Aksu et O¨ zdemir, 2005, p. 426-428) .          

�ا#8?(��،�<� �ا�8+�� ív"A&�!5,� ��RStة �ا	��!ات 23� �O!At� oU!P� ��U)�ة �(RS
��� �,��ذج '�� 456	

 
ُ
B� �ّ� ا	�ي o,أ� 9:�� o
�أو�&�#?�( �ا	S���6ن ���ف '&� ��¾ن�م �ا	*!ل ³%(� �إذ ،�T	ا� ��+�8� 0�&�� ا	��!ذج

  .ا	*�رة��:�9ا	#?(P�pP�p*�)�����:�9أ}��Kا�A8ر�ا	!�
��	(�gSة�ا	#��<�
��ا	�ا¤��

�ا�.!دة� �إدارة �	�fو� �ا�8+�� �>�*qو�RS
T#	ا� �إدارة �ا	��
�RS,5!�&%�ل 23� ����5ث p+?&� oU!P� �و&

�pP���	وا�،aÚ���

`�ا	��&(��&'�t^ل�ا	��!ذج�ا	�¸Pو�gSN5P�9:����������	�0ا¤�C!	إ)%�د�ا���	^t�'&


�4>�ن�)N#*��إ��9d؛ة�����Sن&'���J،�و����³ّ� . �<�اد��،RS
T#	ا�ا�J�oUا!(�p	�au
C^G	ا�RS
<�ن�ا	��

 
ّ
�ا�8+ '&� �RS6fا ���دا �أن 4
�� ،�b�+�	وا� �
�
��Q#�6ر�أن�ا��8�
�ا	#�+ �|?Sن �واtأ�RS
�ا	�� �&%�ل 23� 'b�
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RSا���
*��q�23*�<��ا�8+���وإدراك��6
?��ا	?��0ا	#RSTات�Tس���CWض����NP%�ح��	��23!ا&�0ا��
C�C�

��x(وأ� �ا	N�د)�، �ا	�(!>�ت �&� �
�
�ا	#�+ �ا��
�ة ��!ل �*�?&� ^
)5P� ��ول 23� �{�#(-م �&� �اJ� وا	?��ل،

RS
T#	���0¤*��,5!�اuأن����'G�8&'�ا���	?��0ا	�23ا��
Acó	ت�ا�B^?	ا.  


��uß�23(���ا	*�)�pو&���Oرت��(
�oا	
!م�ا�.�ول�ا�
	#�R](�2dز�أ�pJا	N�وق�ا�.!J�S���bن�ا��8ر�Cت�ا	#�+

�
�
  :�N?�0ا	#5!¶ت�ا	�����أت��:�9ا	���ذج�ا	#�+


'Mر

ت
ا	2#ن
: 1-2ا~��ول����
qr
 21ا	����ت
ا	�������

�Ö��8م�������������������������������������������������/ ا!
  ا�8#*06/ ا	
!ما	

�'b-ÎP� �&� ��)B¾#&� �و�u6ßت ��U)�ة 
�,�ت�� ���Bة

 ا�R]cات

�'b-ÎP� �&� �
U� 0u�|� p)B¾#P�¶� �ا	6
�,�ت ���Bة

 ا�R]cات

�23� �RS6fة �NA�� �و&#!<�ة �,-Î&� �
�ا	?�( ا8?�رف

 B!ا���ا	6
�,�ت
 ا8?�رف�ا	?�(
��&G#5�ة�&'���06B<�اد

�s�,Rh,Qق��رف��'���?�)	��Cوا���Ú Rh,Qاوs, ض�NÎ,�0ا8?�رف�&�5ودة�و�23اb!5Pة��&  

�و�:�9 `
�ا58 9:�� �
¸6&� �ا58**� 
�ت%
PاRhCQ


�ا8!ارد�C�C� :��+�8ءات�وا��8رات��23ا�NG	ا  

�`
�ا58 ��RSTات 9:�� �C�Cأ� �
¸6&� 
�ت%
PاRhCQ

 )ا��...ا	-�z¤'،�ا8!ردون،�ا��8<�!ن (

�RSÆا�A#BQ�9:��،�C!�)8د�&��Ò6أ���C�C:�9ا8!ارد�

 ا8?(!&�ت�وا8?�رف
 �A#BQد�&���Ò6:�9ا	�(��وا��c&�ت

�23� �ا	6*�ء 9:�� �KZر�*�� �,!J�&� ��C´8ا� �bار��#Cا

p)?���	���23و����ß��
¸� ��#�&  

���	�!ق� �"6P�&� ��C´8ا� �bار��#Cا

�KZ�
%
PاRhCوا 

�,� �&!رد �ا���	� �?|� 23�RS6cدا��qQ� �{?#[Rان��ر، ن

 ��	¸���6	S��&��+��)ن�
RS�8ا�'&��
�J�0أBأ�RS6cا� 

����� �x(وأ� �<�د 0<� �د&�غ 23� �
�
�ا	#�+ ا	�اf�ة

 '�وا	��>�ء�و�ا	-�z¤'�وB�23!ا���ا	6
�,�ت)ا8!رد

��T&أد� 23� �1!N5&� ��+��)	� �
�
�ا	#�+ ا	�اf�ة

 ا��M�،'(RS�8رات�وا	#*�
Sن

�23� ��?xbو� oPاR]tو� o>ر�?&� �و5b!ل �{?�ض �<�د 0<

�'b-ÎPو� 0b!5P� ��APQل، �و�u6ßت �ا	6
�,�ت ���Bة

�ا�u8<¾ة� ���#(-م �
)�� ��
B� ��?#[�Rذات �ا	�� ا8?�رف

�KÝ)� 

oP�&!)?��� �N#5(� �<�د �و ، >0 o>ر�?&�،oPاR]t

o6A����o1�N#وا��o#")Cر��A& 

p)?#P�Í
f�p)?#P���C´8ء��23 ا�x����
�U�·&�Pو

'b!u#	ا  

  

�'8� ��U!&ن�!ub�2و:
ANP�0u�|�p�A&�'b!u#	ا

  )#?(�!ن�دون��z!?Oت�RS6fة
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�،���N,� �ا	?�0 ³O��&� �t^ل '&� ³��G(� 'b!u#	ا

م̂،����� �M�0¤�Cص،�و�cف���ة�أ���� و&*�م�&'

��ا	S)��Nن��23ا�8+��
�Uن�وS,!u8ا��	�23ذ. 

 ا	#�06B�'&�o�(�*P�p#(�'b!uا�8رSzن�واS,!u8ن

� p)?#	ا�'�� ÍB!#(� �<�د �أي �&�#��ة، �NA�� )u!ن

ÑÖ�*&�R]#?}�p)?#	ا 

�&�5دة �<Rhات 23� 'b!u#	ا� �&���،�: )%�ي 23� إد&�ج

0
J¾Pإ��دة��،êz�P...ا��  

 ��د��RS6f&'�&�راء�ا8?�<�
�'&� 0
)B� �و��د �ا8?(!&�ت، �,+�م �&�راء �?�د

 &�راء�ا8?�<�

�Cا��8ر� �&%#�?�ت  �N&"communautés de!م

pratiques "  
 &�N!م�ا	?��0ا	N�دي

�{?�ف� �&� �وا�#��د �ا�.
�ة ��+,�� �&�5>�ة �
.ó�

��
?U�88*�ر,��ا� "Benchmarking"  
�
��ا�58>�ة�وا	#*(
.óم����  

 ا��8رات= ا	�NGءات savoir-êtreا��8رات�إ�w<��إ�9dا8?�رف�و= ا	�NGءات�

�ا	��� �ا8?�رف r)c�� �)
C!<� �ا�8+�� 0tدا� p)?#	ا

C´8ا���U�#5P�� 

��&� p)B¾#)	� �
)�?f�R]#?}� �ا�8+�� 0tدا� p)?#	ا

 ا	#RSTات

 BRILMAN, 2003, p. 442-443)  (:ا��Lر

 !

ا����
ت
ا������: ا	�#ع
ا	���R
�y��	ا:  

��
G
C^G	ا� �ا�8+��ت '�� �ا#8?(�� ��gS�Pا�8+��ت �ا	�� �
C�C���O��?	ا� ��!ل �úراء s¸(�6P� �*	،��4
�

�23� 0��#P� �
>�?&� �"�Úأ� '&� o%#¸Pو� o&�*P� �&� �t^ل '&� �ا#8?(�� �ا�8+�� 9dإ� �ا	�را�Cت �?|��+�P

1
��N،�وP�ى�درا�Cت�أt�ى�أن�ا�8+��ت�ا#8?(���!Pو��JRS�NP�pq���*
q!Pو��K{-tو���?�
�0ا8?�<��وP!زA5P


�³ا	�Cأ�p)?��9:ص���5P���	ا��
�

�د��KZا	#?(B�`�����JRSÆ�'��gS�#P�6دل�P#�5ور�و	�0وا
	#�RSGNوا	5#(

�23� �J��Úو� �ا8?�<� �إq�اء 9:�� �J������ �ا	�� �
�
�ا	#?( �
�
�ا	#�+ �)u
�	�zو� 'b�tú� �&� �<�uر�وا8?(!&�ت

�µN�	����*�	��8رة�وا�<���G)#�P���	ا��b��ç	ا��KëB?�0،�و��	ق�ا���0.�ن�و<
Gو����
�
>�<��ا�b!#�8ت�ا	#�+

b�tú�23�RSq¾#	ة�ا!Bو�
	�?Nك���#5	ف�وا�A#	*�رة��:�9ا	وا�'.  


��Marquardt (2002)��23 وb*�رن��

�����از�ا	#5!¶ت�ا	#�+G
C^G	ا�8+���ا8#?(������8+���ا�ê¤�At

2d�#	ا�.�ول�ا��J��%(���f�،��KL&�0<�ê¤�Atن�Sف��^#tQ�oUة�وأو�O�?8ا�8+��ت�ا:  
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'Mر

:2- 2: ا~��ول���
ا����
ت
ا	������5
إ|}
ا����
ت
ا~{�o�
  ا	���ل

�����21
ا	2#ن
  )ا	�WXوM#ا%��(ا�����
ا	������5   )���  )ا~{�

��5
5)

ت�yا�	د)�  ا�&  �
)*�  


تM��	ا  �
&�J  0
&-	�0
  ز&


(�  &#?�دة  ا�4��0
ت
&دار�0)B  

  <�ق�����N#&�0(�  و1
aN  ا	��
ء
ا	����� 

  &5#���q  �f#�  ا~{�ود

  &��رf�  أوB!P�ا�
�  أ5��ب
&دارة


ا	4
�fة�z
���وا&�  ا	�2
N�#	"����و�ا	#�¤·  ا�	ا�r
  Q	ghام��5#*

  &N)#Î!ن   &#%��Ú!ن   (z#اد

qا���W�5N
�XOW�	ا  �
	�?N	ر  ا�u#�Q  


  .)  ('� Marquardt,2002) 99،�ص�2007ا	�ß!دي،�( :ا��Lر

�	

ا	�.�   :ا������!,+ة
ا����
ت
: ا�/

��L/��: ا	�#ع
(ول 	
q�0ر
  :ا	�/�ر
ا	�

�ا�J���+(� p	و� ،p
�ا	#�+ �,+��bت �إ��ر�P"!ر 23� �
C�Cأ� �)��&� �ا�8+��ت �Cدرا� 23� 0t�8ا� �اJ� 0u�}

ا�a��%>�0u�|�0t�8أو�t^ل�&��(��ز&�
��RSABة،���0>�ن�ذ	��t^ل�&�ا��0&#�رU���:�9ا&#�اد�S�Cن�

+�¶��*>�،�(�%��µ�	�p)?#	�9اdإ��
���M�23دارة�ا	?(�
����!�ÍO!>�،�)bا�8+�����	�+�م�ا�p)?#8أو�ا	���

� �>�ن Í
fTaylor��9dإ� �>�wإ� �أ�Nf�RÓfءة، �ا�8+�� �	#u!ن �ا	?��ل 9dإ� �&�6دئ '&� o>�?}� �&� 0*,� )�5ول

� ���J��&Fayol���Kë�çPت ��<�uر�ا	�� �و&� �Mداري، �ا	?�0 �,%�ح ���wن 0Uأ� '&� �bدارM� �b!"P��ا�68دئ 23

�ا8 ��Sن �)Oا���� �وا	#��N^ت ��!#N8ا� p+�	ا� �b�+,ا8?(!&�ت�� 0
A5#	� �)
Cو�
ّ
�إ¶ �
Uر�cا�� �Kë��zو� ��+�


����0ا��8>�0ا	���P!ا�oUا�8+���N
f�p)?و�)�،p	��	ت�)22. ،�ص2005ا-fر��_

�رات�ا	GN��ا	#�+P�0u>�،

4
�� ،`
�ا58 ��RSTات ��Uا!&� 0Uأ� '&� p)?#	ا� �
�Jأ� 9:����A?	ا� 23� ���C�RÓfأ� �ا	#RSTات �هJ� s56Oأ

��!ا ���ة �t^ل '&� 2d?!8�ا���	ا� ���Jأ� 
�و  &0U!	!�G#	ا� �P"!ر ���C.����
�ا	* r)Î�� �ا�8+�� <��T�Úل

�>�x8ت�؛ا�&�cا�� �أ��' p(�*P� و�p)B¾#	ا� 9dإ� �ا�8+�� �>�P� ��!ا&0 ��)<� ،'¤�z-	ا� ��w�N(� �ا	�� ا	#�5)�ت

��Këbار��#Cا� ���wن 0Uأ� '&� �ا�.�)�ة �ا	#�5)�ت �&� �	�fو� �b��ç	ا� �KZرا�Bو� ��)<�
J� �&� p¤ا�	ا

�J!�,و.(Held et Riss, 1998, p. 1)  


�ت��KZف�إb!"P�9d��,��ذج�� ���5ث��و��9d!ل�&�N!م�ا�8+���ا#8?(��¸
�23ا�23�s)1���C´8ا	�6?

�)'�اSb!#�8ن�&'�ا	#?�0b!5P (�،p)ا	�
�>�0ا8?�<
��	(N�د(ا	#?(�pا	N�دي�Jن�S��`z�	وا��_
وا	#?(�pا	#�+
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�B�4م�ا	����6ن��Argyrisو��Schon��231978دي���N	ا�p)?#)	ر����f��_

�pا���C´8	�p)?#)ا	#�+J�N8ا

(Veybel et Prieur, 2003, p. 5)5!ل�Pو� �ا	���,
�ت ��C!ات �t^ل �ا	��&(� �,5!�ا�.!دة oU!#	ا� �x(أ� ،

  .ا�8+��ت�إ�9d&�+��ت��B¤����:�9ا8?(!&�ت

� aub�&�� ��Ú��ا	4��6 �&� s,�<� �ا#8?(�� �ا�8+�� �أد�
�ت 23� �ا	#5!ل �"*,Peter SENGE�� ��C1990�

،�"The Fifth Discipline: The Art & Practice of The Learning Organization"|?�!ان��!C!م�o��#fا8


��	(��+��ت�
�0��4,�!ذج�ا�8+���ا#8?(���G
C^G	ذج�ا���	�05ا&.  

�أد,�ه 0u�	��0ا�?)	� �
�ا	?(� �ا�8+�� '&� ���ا)� �Jر!"P� �t^ل �ا�8+��ت �K � �&�ت �ا	�� �ا8�ا�0 pJأ� íõ!(

�
  :وO!¶�إ�9dا�8+���ا8#?(���و&��را<*���&'�P"!ر�	�دارة�Q	RhGو,

 'Mر
Pa,	دار�0: 2-2 ا&

ا	�/�#0
ا	�����  �/�ر
ا��ارسPgو��ا  

  )255. ،�صp%,2008،�(: ا��Lر

 !
    :رواد
ا�����
ا������: ا	�#ع
ا	�

�ا�ا8%�ل؟�و&��J!�ا	?�RSq¾P�RÓf��0ا�وا	�ي�J�23واد��	ز�ا�أ��pJ�'&�،ا�8+���ا8#?(��؟�ív"A&���1�Ñ�&

�إ��C&�ت� 9dإ� ���	#"�ق �,Rh*&� �ا	���ؤ¶ت �هJ� '�� ���UM� �إن �ا���)4؟، �_
�ا	GN��ا	#�+ 23� �q!رة أ��ث

pJو�
  : D.SCHON و P.SENGE�،C.ARGYRIS: &%�!���&'�ا	�واد�ا	�)'�أ�C!ا�	��ا�ا��8

1890            1900            1925           1950           1975            2000             2020                 

 1890 المدرسة الكلاسيكية

 كيةسلو المدرسة ال 1924

1940 

 1951 مدرسة النظم

 خل الكميالمد

 المدرسة الموقفية 1960

 المنظمة المتعلمة 1990

 الإدارة الالكترونية 1995
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Peter M. SENGE :�4��6	ا�o?&��f�bو�
ّ
�P.SENGE&'�ا8?(!م�أن�&�ív"Aا�8+���ا#8?(���¶�)�f��إ¶

45�� -f�&� �(�&� !J� �ا	4��6 �اJ� ،o	� �ا	�و�2 �و�ب oU!#	ا� �اJ� µC´&� R]#?}� "  MITب�ا	�ي

Massachuchusetts Institute of Technology  "أ��� �ا	�ي ��?8��� �_
�ا	#�+ p)?#	ا�-f�&� 9:��  و���ف

� 23� o���Ú1990� px(� �وا	�ي �ك�18، 2Ï!	!�G#	ا� �ا8%�ل 23� �"ß�,� ��C´&Motorla  و�Ford ر��*Pو


�p$ 80.000اRhßا>�ت�>�C´&�0��ب�J�N&�r
6"P�9:���J������'b!uP�·&ا���'&��KZد�N#Cا�RS+,��b!�C

� �إß�اف s5P� �_
�ا	#�+ p)?#	اP.SENGE�o�5�� rb�>و.�� �f#�ب �&� ív"A8ا� �اJ� ���ز �Bو"The Fifth 

Discipline: The Art & Practice of The Learning Organization "���C1990ا���J�Í
¸AP�pP��Bو

�R]#�4ا�
��،�
w�8ا���Cن�Sq^�	ل�ا^tدارة�M�p)��23ا�RSq¾P�RÓf��³#f�µ�t�'�w�'&ب��#G	اSengeأن��


�ت%
PاRhCQ� 9:��gSfRh	ا� �t^ل '&� �)u!ن �ا#8?(�� �ا�8+�� �����2Çء �وا	�� µ�cا� :�،�Ö�có	ا� pG5#	ا

�a&�+�	ا�RSGN#	وا��fRh�8ة�ا�+�	2،�اô��.ا��p)?#	ا�،�
�J�
0(ا	���ذج�ا	AN#	�����	ق��#"	ا�p#�C(.���(�U


�ت�	W�0�?#���pول�&�ة�&'���ف�%
PاRhCQه��Jأن���f�	��Senge�4 ؛
���O�t��T6O��J�"أ��o�G	و

 .أP�s56O%���روح�ا	#?(�pدا�0tا�8+��

Chris ARGYRIS   :�R]#?}C.ARGYRIS )� �?&�%��gS�&� �ا� )HarvardأC#�ذJ� ��!روا '(��ا	 �ا	�واد أ��

��b!"P�23�0xN	ا�o
��إ	U�b�23ا�8+��ت،�و�gS�#	%�ح�وا�	ا�r
*5Pس��Cأ�!J�p)?#	أن�ا�R]#�4ا�
ا�N8!م،��

�o�5)��أ,!ا�Pو��_
و�p#�Cا	#"�ق�	����ا	#?(�pأ��دي�ا��(*��وا	#?(�a���q�pا��(*��(&�N!م�ا	#?(�pا	#�+

0
AN#	��(،� و�w� 9dإ� o	أ���� 23�-fر� ��f�p)?#	ا� �,%�ح r
?�� �ا	�� �
�ا	�<�� �	(�و���Pت �ا�8+�� ��APي رة

��+�8����_
 .ا	#�+

Donald A. SCHON :��ÑÖüB Schon��،��)?#8�23�456&%�ل�ا�8+���ا	وا�Í
أر�?Sن�*P���C��23��6bا	#¾	

�4��6	���o�Cن�اRh*(��&���¤وداArgyrisب���#f��?&��N	�4أ
�"�_
�SchonوP��B�f-ت�أ���ل�" ا	#?(�pا	#�+

� �&� pJ�C� ��f� �ا�8+�� 23� p)?#	ا� �,��ذج �(�5P� ���Argyris!ل �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �أ,!اع �(�5P� 23(Cors, 

2003, p. 4-6). 
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 !

ا	����� : ا����
ا	�'����	

ر
ا	��#ي%&: 

J!U�23��f́�ه�ا	GN�ي��:�9ا	"6
?��اRST#8ة�|��#�&�0u�C�،!اء� (��
f����&!�N&��_
{?#[�Rا	#?(�pا	#�+


�RSا	*��(
���0uf،�&�#!ى�ا	êcó؛�أو��:�9&�#!ى�ا�8+�:�9T��23�p��}�o,تإذ�أ�� �>�	��
�J�اد�U�اء�ا	

�ا�#�8�، p)?#	وا� ³b#�ر	ا���bرؤ� µG?�� �,�&� 0<�
J� �KL&� 0?%(� ���� �ا�8+�� 9:�� ���م 0u�|��q́ (� �&�!Jو

b!5P�23دارة�M0���)?#&���+�&ى���Wة�أو����O�?&���+�&�9dي�إ�
  .اuß�'&���+�8(���ا	#*(


(ول .�0
ت
ا	���': ا�/��4�: 

� ív"A&� �ا�Ké"��)?#8ف J́(�"أو�" ا�8+�� �ا8 
�RSوb!"P��ا	�
" ا�8+��T�� 9dاءات�إ�Uإ� ،�
�
�ا	#�+ 0<�

��ا	?��0
N�P و�b��ç	ا8!ارد�ا�RS
�ا���RSt	��o(وذ	�� ،,!ع���J�،p)?#)	�rC��#8وا��ا�8#���b!"#	�0اUأ�'&

2Ç���	ت�وا�b!#�&��q^q:  

����o�N:ا	�#دي � �ا	N�د o�� �)*!م �ا	�ي p)?#	��� �ا	N�دي p)?#	ا� r)?#(،������*P� 0Bأ� �)u!ن p)?#	ا� �اJ

� �
�C�	ا� p)?#	ا� �أو�Bت �)�S��gSن o,W� �ا�8+�� 23� �
�Cور)aا���ا	 'b!u#	ا� ،au
C^G	ا� 'b!u#	ت�) ا�Bوأو

��
�C�	ا�RSÆ�p)?#	ء(ا�x���� ...).ا	#?(�R]��pا	Rhاpf،�ا	#*(
�،�ا�R]cات،�ا	#�6دل�&

� q¡
��:ا~�� �)*!م �ا	�ي p)?#	ا� �ذ	� 2ô��.ا�� p)?#	ا� �Ò?}ل�^t� '&� �ا	?�0 �<�ق rb��� '�� ��<�اد o�

�
fو���ر� �
��?�و, �*b�"zو� �ا�.���� �&�#!ى 9:�� �ةN�8ا� �ا	�NGءات�. ����ل �&%�!ع �أن 9dإ� P%�ر��ßMرة


�4أ}�0AN�P��K|?��أي�&��وع�u(�،2ô��U!ن�دور�Mدارة�¶ز&���23��،�
ا	N�د)��¶�{��0uا	�NGءة�ا�.���

 ¶�o,W�p)?#	ا�ا�8#!ى�&'�ا�J�p)?#	ا��
)���0
 .)#���23�0ا	#�+
�pو<�ض��وا&�،��وإ,����23ا8#�|?��و���

ا	#?(�pا	#�+
_��{?��Òا�8+���ا	�����'��p)?#P�P�·¤�#,��N��rb%�ر ��Kواt�'&��K ���f^ل��:ا	�����  �

�sBة��23>�0و�ا�&��)%?(���&#!<�Jو�،�Jاد�ت�أ<����Ú( Ferangu oudet, 2006, p 70-71). 

2:(���

��	(#?(�pا	#�+
_�����#�6ره�أ�Cس�و<�Jإ�"�ء�أ��ا�8+�������ء�)#�p(�*P�p>�0&�#!ى��:���9ى�&

 .ا#8?(��


ا	�#دي: ا	�#ع
(ول '�  :ا	��

1-

ا	�#دي'�
ا	��'��
إن�&�اU?��أد�
�ت�ا	#?(�RS���pإ�9dأن��<�uر�ا����*)?#8	�p)?#ا,�s*�ç&'�أ���ل��:��

́	��pKZ�N!ل�ا	�(!ك�ا	#�+
_��إ��C&�ت��N&��(�5P�23!م�J�1�ة� �(��ء�ا	����f�،µN>�ن�	?(��ء�Mدارة��23&

� ���ف �*>� ،p)?#	ا)� �) ��1993�ان، p)?#	ا,¾�o"� '�� ·#¸(� �ا	�ي �ا	�(!ك 
�RSا�#�8��23T#	*��ا���	ا� ا	#%�رب

�"

�). 51.،�ص2007ا	�ß!دي،�" (	(N�د�و�'�ا�R]cات�ا6��G8��ا	��6��ا58f!)�	ا��C�³ا�8ر���o,أ���f؛�

!J� p)?#	ا� �ا8!ا�U�،�: "<�ن ÍB!8� ���%#CQ� �t^ل '&�RST#Pأو�� �"�Ú�� �أ�� ¾�¸P� �J�x#*��� �ا	�� �
ا	?�(

 �">� ��!ا&0 9dإ�RS
T#	ا� �اJ� ê¤�At� �U�P�
ّ
�أ¶ �ا	��
|��ط �أو��!ا&0 �b) "� �2002ا	�(_�،       ،)206،ص
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� ��!ض(و�?#[�Rا	4��6 ،2008(��!J� p)?#	ا� �ا�R]cة�"أن �%
�,� �)�5ث �ا	�ي �ا	�(!ك 23� p¤ا�	ا� o6ß�RS
T#	ا

�z�%#	98.،�ص�2008!ض،�" (وا(.  

�p)?#)	�au
C^G	ا�ÑÒ?8�9اdع�إ!U�	�z؛و���
O�t�p)?#	ن�ا�>��&!���'G	ة،�و�(�Uب�&?�رف����fا��Ò?}�!�>


�ون ��&��	(�u¤'�ا	�ç�ي�و�<�اد�N#�}�'(�
�4أن�<G�ة��،&'��Bرا��pKZ:�9ا	#?(�p�)���³O��&�23�pا	�

� �ا�8+�� �&?�رف 9dإ� ��<�اد p)?�� 0b!5P� �KL&� �ا	��ف �>�ن �ا#8?(��  ,Dupuichi-Rabasse, 2002)ا�8+��

p.61-62)،  و'&� 0<�R]#?�Marhorie A.Lyles (1985) و�Fiol C.Marlene��'�� ¾�¸(� �ا�8+�� 23� p)?#	ا� أن

�ا	?��0 �?
6"	� �
�ا�. p�N	و�ا� ��U)�ة �&?�رف �ا���fب �t^ل '&� �ا�8+�� ���Úط �S�5Pن �إU�اءات rb��

)Garvin, 2000, p. 103(،  وt� �
)��� o,أ� 9:�� �{?�ف �ا	N�دي p)?#	�>� �ا8*�&� Íb#?�ر	ا� �هJ� �t^ل '&�r)

�ا���RStأ��qء���(
���?u(�o,�>�o�)!ن�أ&�م�أ����Q#��¶ت�J�،د�N	ف�ا�ب�ا8?�رف�ا�.�)�ة�&'�����fوا

�
  :ا	#�	

� '�
ا	�2 �O��4�
 �ا	��N(��&#5ّ� �:ا	��¢4 �وا	*!ى �ا�.�)� ÍB!8ا� ��!ا&0 �&� �ا	#�Aدم ·¤�#,� �ذ	� 23�^


o،�و&�ر>���p.ïا	�Kë)��ا	�ي�x(��B�����o���Aو�?�G�8�ow^ت>��N)#Î&؛ 

� '�
ا	�2�O��5
P�
���ا	N�ص�ا8#�����23ا�ÍB!8ا�.�)���:_��*	�ofإدرا� �&�ى ��ر�Uت��N#Pوت���³

،of!)C�RS
T�� �	��� 23� �ا�8#+�ة ��ا��8< 9:�� �ا��A!ل �وf وا�#��¶ت��w!	ا� 23� �ا	�Kë)�ات �(�.�� ofإدرا� ا


�RSا	�(!كT���	���23���	!A؛ا�.�)��وا�#��¶ت�� 

5��ك   �
2
ل
إ|}�RN
���y:�}�4
�9����o	^t�'&�9dإQم�.�Ú� ا�.�)��و��w!	�6ت�ا)"#&��&��³
%#�

�J��Î(���	ا����Î8�³ا�%Pو��J!U�(���	ا��
�rا��8<*5P�23�̂ 
�oأ&>��)��N	ا�RSq¾#	ى�ا!*	�o	^t�'&. 

>�4
��p)?#	�9¶�)�5ث�اdو���	ا����aN}�Jى��,��Bوف،�و�+	ا�RST��pÆر�p(�*	ا�of!)�|د��N	ا����#���

�o
)��p#5Pة��(�Uت��&!)?&ت�و�

��ا	N�د�&'�&?"N#�}�¶�4
أن�&����ث�J!�,!ع�&'�ا	#?(�pا	�(����


of!)C�RS،�أ&���23ا���	#Sن�ا	��,
��وا	��	��Tورة���wو&'��؛�،�N)#Î&ت��Uر���'G	ث�و�����B�p)?#	ن�ا!u(


*#J�o!�ا�N#Cدة�ا	N�د�&'�&?(!&�ت�*��23�p)?#	*!ل�أن�ا	ا�'G�(��	ل�ذ^t�0(�?��23��Jر����Cة�وا�(�U

��ا�.�)��w!	ت�ا�
"?&��&�r>#!ا	ن�ا��x	�of!)C�RS
T(_�،(أو���	207-206. ،�ص2002ا.(  

�Íb�?�� ���G�(� o�&و� �ا	�(!ك، 0(�?�� �<G�ة ��!ل ��Pور �K{�>� ،p)?#)	� �ا8*�&� Íb#?�ر	ا� ��?�د '&� pÆ�	�zو

o,¾دي���N	ا�p)?#	ا:   

  

  

  

"
�V�hR
��ة�y

رف��
4
بhOا
����¤

ت¥��5
qr
�6دي
إ|}
إ�vاث
_¦�WXات

�
ا��
ر5
ت
ا�4��#ة

#0
�Mرا¨§'�/�
qr
'�
4_

ت
(z#ادz#Lو�" 
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2-
'�
وا	��'��
X1ن
ا	��ر0.،
ا	���X���	�23: ا�-f�ن�)�<��K ن�S?�&(	اد�ا�أداء��<��b!"P�23���+�8إن�دور�ا

  :�ول��:9


�³ا	?���0
�s,�<�4ا	[Rا&·�): Training(ا	��ر0.	�Cأ�r
6"Pب�ا��8رات�و���f�9ا:��-f�P���	ا��
çb#�ر	ا

  ؛�23ا	!ر�ßت�أو�&�³P�uا	?�0،�	��ا�>�ن�ا	#�رJ�³b!�ا	���0uول��J��8��اb!"P�23���+�8��ا	?�&(Sن

� �>�ن pq
 '���<�ص�) Education(ا	�� �KÝ>� �ا	?�&(Sن Á��P� �ا�8+��ت ���أت 4
�� ،aÚ��	ا� 0u�	ا�!Jو

  .��ة��:�9ذ	���23ا��J�?8وا�.�&?�تا	#?(
�pأو�ا��8

�b!"P���<�اد،� 23� 
Sن�Cر� �S)ußن �)��^ن �,�<� �
,�q� p
�ا	#?( pq�¶أو� ³b#�ر	ا� �أن �	!��|���̂ ,� �أن 'G�bو

�!Jوى�و�Uو��
�Jأ�RÓf��!J�4و	��	�0اu�	ك�ا��Jن��<����	^t�'&و
'�ا́ل�)Apprentissage(ا	�� ،�و�ا	�

p)?#	ا�gS�(ي��  �'�ا	�S)uن�tú�b'؟�ا8"�وح�J!�&��ا	


t�'&���5^ل�&��):2w!P�'G�(����UM:  

•  
ً
��23,*�0ا��8رة��:أو�

ً
�

��أو�دا�0tا�8+���)�0�5|?��آ	çbر�P�-fا�?��23�0&	رج�ا�t�p#(ي��إن�ا	#�ر�³bا	

�	��ا���ل�&��ا	#?(
�pا	�ي�)#��p،ا	���P#���23�0&%�!���ا���>�ت��23ا	#?�&�0&��ú	��&'�أM�0U,#�جf

���
&�J��*b�"����)*,�p#(���f�C��	�����qن�S#	ا�����#)<ب�ا8?(!&�ت،�و�23���fن�واS*)#	��Öäا�8ر�`��	�

³	�T	ا� 23� �PQ%�ه �أ��دي ��.وا�APل&� 'G	و�p)?#	#�6دل��؛ا	ا� �*b�"�� p#(� �أو�ا�R]cة �ا8?�<� �ا,#*�ل <�ن

�9dإ� 2dú� �ا	�*0 �و&' ،�_Cر
ّ
�ا	^ 9dإ� �_C�	ا� �ا�.�,³ �P#%�وز �B^�� 23� �ا	"�<Sن ��Sن �وا	���رك 0��N#	وا

aÚ��ÚM�0��N#	�2،اô��#UQ¸��ط�	�9اdا�58د�إ�·&�,R]	و&'�ا. 

• 
�R
«:�KÝ)�� �ا��A!ل 'G�(� p
�وا	#?( ³b#�ر	ا� '&�
ّ
^f� �أ<�اد�Wن �و&' �ا	?�0 �B!&و� �ا�8+�� ��tرج ��

�³b#�ر	ا� �<�ن 2d�#	�zو� �أو�{?�(!ن، �)#�رz!ن '(��ا	( ��<�اد �KÝ>� 0�?}� �ا	�� ��+�8��� p�	� �B^��¶� 
SنUر�t

�
B�
C�RSÆ� �"�Úأ� �{?#[Rان p

���oB،وا	#?(Cو� �ا	?�0 0tدا� 23� �إ¶ p#(� �أن 'G�(� ¶� o,�>� p)?#	ا� أ&�

o¤�
ßاده�وأ�أ<��&�0��N#	�zو� 
ّ
�ا�<�ن�ا	#?G�(�¶�p)'�إ¶	� 

ً
�
B�
Cن�!u(أن�. 

•    
ً

�	
«:��RS
T#	ا�'&�

ً
�&'�ا	#�ر�³bوا	#?(
(�p�f-ان��:�9ا��8رات�وا8?�رف�ا	?�&��<����)�5^ن��Bرا

ً
^fإن�

�)*!م���oا	N�د �8�2Ïر�cا��p�N	���`6P�8ت�أو��،ا�J�%PQ� 'b!uP��
)���23�a��&!)?86?��ا	ا�o)��(� �&� �اJو

JRS
T��.��RS
T��9dد́ي�إ ���fأن�ا	#?(
��³ç�|�p!ل��ا	RhNة�ا	���{��KÝ"Tوا	����?����	��!ات،�<�,���oدة�&��)

�ه�J�23ه�gS
�P�'G�(�¶ي���أ,�o?|���0�5(��*6(�oا��cر�2Ïو�?�ه�ا	?�م�ا	
ّ

��إ¶�J�ا8!ا�ÍBو�J�%PQت�ا	


�ق����0ا�8+أ&��ا	#?(�pا	�ي�. ا�8+����'�أt�ى C�23�
ّ
و���JgS�(��&�!J'�ا�8+��ت��t�ى�&'����¶�)#�pإ¶


�RSا8�6P`���	�(!ك�T#	ا�'&�r�����?6	ا��	)�0�5ذ�p#?(	)%?�0ا��&�!Jو�،p#?(	ا��*b�و���>�*qل�^t

�ا�&��)%?(�oأRSq¾P�RÓfا��:�gSّ�P�9ا�8+���J?�م�	ا)�،p%,2008239-238.،�ص(.  
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2d�#	�0اu�	ا�íõ!bه��|?�د و�J���+�8و��¤��ا�RS
T#	ا�r����&��B^?	��:  

 

'Mر
Pa,	3-2ا :
WX¦�	ا
qr
  ا	���'-ا	����'-ا	��ر0.:ا	��رج

 )Huseman et Goodman, 1999( �') 246. ،�صp%,2005،�( :ا��Lر

3- '�
ا	�� ef
Lg :���	ات�وا��8رات�ا�.�)�ة�اR]cوا�� �>�?8���-N58�0ا��N#	ا�'��R]?}�p)?#	ط�ا��Úإن�

د́ي P�5ث��(�ÍB!8����%#Cا�'��·#¸(��23داء��p¤دا�o6ß�RST��!J�p)?#	اد،�وأن�ا�ك��<!)C�23�p¤دا�RS
T��9dإ

2:(���
>�p)?#	ا�ê¤�At�pJاز�أ�إ��'G�bو�،p¤دا�p)?���	���23ن���ÚMوأن���Cة�أو�ا��8رR]cا��RSq¾P�s5P:  

��:أو� �ي
N�P� 0��NP� �
)���!J� p)?#	ا)�?|� '&� �)#?(��ن ���<Sن �) �Sن 2ô��#Uا� 0��NPق�(و�
C� 23� p#(

  ؛)&�5د�&'�ا	?^�Bت��Sن��<�اد


�R
��داء��:» �وS�5Pن �ا	?�0 �و1�وف �ا58#!ى 4
�� '&� p)?#	ا� �&u!,�ت 0u	� �)&�ßو� �)&�u#&� �
)��� o,إ

p)?#	ن�ا�u&�23أي�،وز&�ن�و�p)?#	د����N)	�Á��}�4
  ؛و�sBو�23أي�&�uن�&'�ا5����+�8


�	
«:� ّ-?#(�p)?#	وع�إن�ا�ي�&�W���+�8ا�#��د�ا�������+(��&�!Jات�وا��8رات�ا�.�)�ة�وR]c<��وا��ز���8?

�(�U؛  


أ,�r*5(�oا	���wا	�ا��a	�<�اد��
�4أن�&5#!ى�ا	#?�RS�(�p)ا	�gSN5#ا	�ا��a	t�'&�p)?#)^ل�S�5Pن��:را��

��	#?(1p�وف�ا	?��0و��wن�أ��'�
.ó�	وف��+	؛ا  


4�
g:��`��	ا� 9dإ� �وا��8رات �ا8?(!&�ت �ا���fب 9:�� p¤�*	ا� `�ç8ا� 2��ا	�" p)?#	ا� `�,� �)#%�وز p)?#	ا

p¤�0داu�|(!ك��	ا�RS
T��0U<��&'�أ�ا8?�RSq¾P�9:��p¤�*	ا�r
  ؛ا	?�


�ا�ا	#?(�pأداة�:5
د5J�0?%(�9,#�¤·�����ل�����:���
وb!"P�����ء�<?�	����23¶���أن�)�?�µGا	#?�p)إ(%��

�23� �
)tا�	ا� �ا	#RSTات �إU�اء p)?#	ا� '&� ³)"#P� 2Ïر�cا�� `
�ا58 ��!ا&0 �أن 4
�� ،�
�ا	#��<� اgS8ة


��دا¤����>��Pة�gS&ب����fرات�ا�8+���و�������:�9ا�B�9:��µG?�P�0&ا!����)<�،��)<�
Jو��KZ�
%
PاRhCا

)�،p%,2005248-244. ،ص .( 
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4- '�
��ا	#?(�pا	N�دي�����{?�ف�ب�P��: دورة
ا	��)��"'�
ا	����
t�'&���5^ل�أ���ل�" ®�w!P�pP���	وا

Kolbو�Fry��	�fو   RevansوMunford�p)?#	ا� �أ��Oف �b!"P��<�ص��،�!ل �����ل �هJ� s�õأو� �Bو


��&�#��ة��6Pأ��#?(��p؛ا	#?(�23�pا�8+��)���p)?#	أن�ا�!J�p)?#	ة�/.(��ا�G>�'&د��N#�8ا�ÑÒ?8�4أن�ا
�

��z�%#	ة�واR]cا��ÍB�9&!اdن�إ��ÚM)o
��ا	�ي�ا�#�د��(w!	ا�'��Í)#Î(��wو(����Pو�RSGN#	�6أ��23ا
>�،

�ا	���*� oPاR]t� 9:�� �ذ	� 23� �&����ا q́�ة &� ��!ا&0 '&� o�� ���� Í�G	ا� �&�5و¶ �ا�.�)� �w!	ا���	�fو

��ا�.�)��وS6Pن�	�o&���؛اoP�J�%P،�و��zء��:�9ذ	�w!	ا���NP�p
J�N&ت�&�5دة�أو��U�#¸#Cا�'b!uP�9d�0إA(

�&'�ذ	��{?��0ا	N�د��:�9اt#�6ر� �B^",وا� �&#RSTات، '&� �w!	ا� �اJ�23�0�#5(��&� 
P�o)���o%�ه)��³%(

�Cر�����r
��ا	#"6w!&���?wل�و^t�'&��KÝ	�0إO!P���	ا�p
J�N8ا���æ��of!)C�0(�?أو����(�Uك�!)C

p(�*	(!ك�ا�.�)�،�،ا�	������P�o�
J�N&���æ�s**5P�9 <�ذا�dإ�p)?#	?!د�/.(��ا���	ذ�µG��4çPوإن�

�(�U�'&وران��	ا )،�_)�	210. ،�ص2002ا .(  

��ا	?�(
�ت�G#P�ر���C#��ار
�Uأ��ا�و��ÍB!#P�¶�p)?#	ا��
 :وS6bن�ا	��0uا	#��2dأن���(

  

'Mر
Pa,	4:�2-2ا�v

ل'�
Kolbا	��
  )Fry)1975و

  (Dupuichi-Rabasse, 2002, p. 61-62) :ا��Lر

 !

ا~��
¡q: ا	�#ع
ا	�'�  :ا	��

� �ا	4��6 �&� 2ô��.ا�� p)?#	ا� �<G�ة ���1Hirschman�ت 231954��-GP�(� �ا�8+��ت �P"!ر �ا�#[�Rأن 4
�

���ف� '&� 2ô��.ا�� p)?#	ا� ív"A&� ��Bم 4
�� ،RS
T#)	� �)
C!<�R]#?}� �ا	�ي 2ô��.ا�� p)?#	ا� 9:�� �C�Cأ

'b�túت��<!)C��+�̂ &�rb���'اد���>��p)?#(���	^t�'&���	ت�ا�
?w!	�9ا:��-GP�(�o,ن��:�9أS���6	ا�،

q¾#	وا� �
��?#[1�R!اJ��ا	#*( 4
�� 2ô��.ا�� p)?#	ا�-f�&� 23� ،��RS(Quiers-Valette, 1999, p.1036)وا	#�6دل

 !"P�!J�2ô��.ا��p)?#	ف�&'�ا��	وا�rb�N)	?!ر���¶,#��ء��	ا��b)Cنر�<��
���_Cر�RSÆة�) أو�R]tل�^T#Cوا

�!,� 0u�}� �&� �اJ� ،rb�N	ا���(�Uا��RÓfأ� �<�ق 9:�� �
�ا68¸ �ا�8+�� ���Úط 0�?|� �"6P�&� �)u!ن p)?#	ا� '&

P&� 23�R]fأ��*qه��b-P���	ا�oPءا�NGد���N	ا��
�!P�!J�p)?#	ا� �اJ�'&� �أن�ا	��ف ��f�،��
+��+���b!"Pو�o#

�³#V��	
ا	��#ض


وا	��#1WX���	ا

'��

ا��o0���


'��

ر
ا����gا

ذ
ا	2#ارµوا�
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�Á��}�4	x��0u!�&'�ا	N��rb&����>�ن���،rb�N	ء�ا�xن�أ�S��o>ار،�و���رك�&?�ر�*	ذ�ا�ÎP�9ا:��oPرا�B

�ا	�< 9:�� �وا	*�رة o�N,� 23� �*q� ������fب �ا	�("!ي �&�#!اه �أو �Mداري o6A�&ره�u>أ� '��                �ع

(Quinn, 1994,p. 455-457).  

 
ّ
u�}�rb�N	�23�2أن�اô��.ا��p)?#	ا��
�Jأ�'�GPو&�RÓfأ���+��)	��b��ç	ا��
*
'��<�اد،���0ا	!��ة�ا��*

�)	��>�x8ا���
*	�>��+��rb�N	ن��:�9&�#!ى�اS"6P�&اد��ف�أ<���'&��*)tء�و��Úإ�RÓfم�أ!
ت�ا	N?�	��ا	

�'&�RÓf³أç�	ا�ا�
��RS:�9&�#!ى��؛�<�اد�ا-?�8	Sن،�	�T#)	��Ö×�¤�	ك�ا�ا58�R]#?}�p)?#	!ع�&'�ا�	ا�ا�Jن��>


�J��µN,�rاف،����fأن�ا8?�رف�وا��8رات�*5P�9dإ��
ا�8+��،��
�4أن�>�0أ��xء�ا	N��Ké�rb<!ن�&¤�6

p)?#	�>�،�(د�ن�<!uP���&�RÓfأ��

��و��(�Jأ�RÓfن�أ!uP�rb�N	#5!ل���:�9&�#!ى�ا	�2¶�{������:�9اô��.ا�

����Mاع
.ó��9:��0�?}���,وإ�،`*>��t���w�23ا�8+��،�إذ� &'�و���*)Î(���	ا��>�x8ا���
�'����rbا	*

� ����xء، ��Sن �ا	#��N^ت �t^ل '&� �ا	#%�رب a&����� Á��}� �{?#[�xNf�Rء �	�fا8"6*��و� �<�uر�ا�.�)�ة

xN	ا�ا�Jأن����f�،�N)#Î8ا��+�	ت�ا��U2ووÇ���	وا�p)?#	!ع�&'�ا�	ا�ا��	��q^�	��2|?�د�ا ^#��Á��}ء�� :

�6��G8ا� �ا	#%�رب '&� p)?#	ا� �x(وأ� �ا��8رات 0
A5Pو� �ا8?�<�، ���23،ا���fب �ا��8رSfن 0?%(� �&� �اJو

� p)?#	5!�ا,� oU!&� rb�>� 9:�� �ا��A!ل 'G�(� ��J� �و&' �ا	#?�ون، ��
B� �)�ر>!ن rb�N	ا(Anciaux, 1995, 

p.131-135)��fن�u�f�R]#?ق���N	أن�ا�� K{W��	ءات�وذ�NG	ا��b!"#	�³C��&ل���^t�'&ات�gS&ث�^q�Á��P

2Ç���	وا�rb�N	¸��ط��:�9&�#!ى�ا	ا:  

� ��Oدرا&
<���8رf���23أي�<��Á����rb	N)�د��S�5#ن�رؤ�o#bوAP!را�oPا�O�c��وإq�اء�و��Uت��:ا��Xات

���*(�oا8?�23،�
C!P�،ه�+,��	�f?��0و	ا��
N�P��NAر���u>��23ع�!�P�9:5#!ي��(�rb�N	ن�اW��,�*Pإ�RÓfأ


��)ا	*�رة���Mا�
��واC?�(وأ8���ÑÒÆ�RÓf!ارد��
،�أ)��xا���fب���ق��U)�ة�	(?��0وb!"P���o#>�*qا	#�+


��ودور�>�23�êc��0ا�8+��()tا�	ت�ا�B^?	وا���C´8ط�ا��¸	��
  ؛)ا	�p�Nا�.

� 
��	
��RN
��(ا��XاتWX«+�	�4أن��):ا
ا��8رf���23ا	N��a"?��rbا	*�رة��:�9ا	*�xء��:�9اÚ?-ا	
��ا	N�د��

��ا	���رك��23ا	?��0وا	gSN5#،�أ)��xا	*�رة��:�0��9
.ó��،د�Uص��c�¾#?�رف��	ء�وا�*#	Q�rb���'�

��)tد�دا�N)	ن��u&ء��"����Á��}��&���C´8ة�ا�
��23��f؛ا��8>�0وا��8ر  


-ا��Xات
ا	��5�4 ���Oإدرا)Socio-cognitifs:) >P�rb�N	�23ا��fد���8ر�N(	�Á����23�r�?#	*�رة��:�9ا	ا

� ��C´8ا� 23� 0
�ا	5#( �&�#!�bت 
�سB� 9:�� �ا	*�رة ����xء، �أ<�uر��� 2 �&� �Kë,ر�و&*�ر�u>�� �Cو درا��b!"P

�،rb�N	?��23�0ا	ا��*b���p)?��،اد�<�	دي��*#,Q�³,�.ا�p
Bب����fرات��ا!AP�'b!uP�،�f#?�ون�وا��8ر	ا


�0ا��8>�0)5Pو��	ق��د�ءات��'���NG	ا��b!"P�،�fRh�&).وإدرا>�ت�Ferangu oudet, 2006, p.189-190(

  :و��pP��8��O^Îf��p(�*P�'G�(�،owا	��0uا	#��2dا	�ي�)!��íõ�b*��ا	#?(�pا�.���R]��2ôا	-&'
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'Mر
Pa,	5-2ا :'�
ا	�����¶��
q¡
  ا~��

 (Bourgeon, 2001, p. 108): ا��Lر

 !

ا	�.�
ا	����� : ا�/'�
ت
�vل
ا	������¤: 


ا	����� : ا	�#ع
(ول '�
ا	�����
�:  

� r)?#(ف���� '&� ��U)�ة �&?�رف �وا���fب �إ��Úء '�xP� �ا	�� �
�ا�.��� �
)�?	��� �_
�ا	#�+ p)?#	ا

>� �ا8ا�8+��، �ا	ghام���ا �w�ورة 0��(� !�>� ��#"!b��ا	�NGءات، �O�cا�� �JQ#��&�ت µN��� `6P�&� �N!م

�ب �ا	�ç�b��" ا	#?(p"ا�8+��ت ���8!ارد �JQ#��م �t^ل '&� �وذ	� ،�Kë
�>��Pو� �Këbار��#Cا� ���wن 0Uأ� '&


*�،���0أx	�9أداء�&%�!���&'�ا��8م�ا:���A#*P��?��p	��K{W���Cا����A���s56Oأ���	ا���+��)	��x(

�p)?#	روح�ا�r6"Pو���%PWong, 1996,p. 13) (���	ا�Íb#?�ر	ا�pJض�أ�?#�Ú�2d�#	ل�ا�.�ول�ا^t�'&و�،

�_
  :�B&���ا	���6!ن��23&%�ل�ا	#?(�pا	#�+

  

  

  

  

�aÚ��	ا�8#!ى�ا
rb�N	8?�رف�ا 

�Á
�"Pف�و���fا�rb���'��2ô��.ا��p)?#	ا:  

  ا��8>0

  ا	#�5)�ت

  �ز&�ت

  ���اث

ا�8#!ى��ول�
�rb�N	8?�رف�ا 

p)?#	�0اb!5P 

aN
 <�ق��U)�ة�	(?�0 ا	#*�
�pا	!1
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'Mر

ا	����� : 3-2ا~��ول'�
ر0^
ا	���_ 

.�
a	#0^  ا��	ا  

Argyris et 

Schon 

(1974) 

�!J� �W<�اد ��	^t� '&� 'G�(� �ا	�� �
�t^ل�ا	?�( '&� ،��5
�"Pو� ��t"�ء Í�f� ا�8+��

pKé�	�0�?	ف�وا�A#	ت�و,��ذج�ا�b�+,�RS
T�.  

�ا#�8?�(��< 0¤�C!	ا� s,�<� ���&� ،��	�ußأ� �
�%�� �ا8?�رف ³��GP� �&���� p)?#P� ��+�8�


�ت�أو�&��ر�Cت(�*P�،)) &?(!&�ت،�&��راتArgyis et Schon, 2002, p. 24(    

Senge 

(1994) 

�ا	�� �)
C!	ا�!J��'(��ا	 pJ� pK{أ� Í
fار���#C��� �ا�8+��ت 23� ��<�اد Í��G(� ��	^t� '&

pKë��"#C��� o,أ� Í
fو� o
>� �{?�(!ن �ا	�ي �B!ا	ا� �� {�u(!ن �B!ا	ا� 
�RSذ	�T�)�،دي!ß�	ا

  ).  54. ،�ص2007

Tarendeau 

(1998) 

�<�د)�،� s,�<�!	و� Ñ��� �ا8?�رف �ا���fب �أن �)N�ض o,W� �
���U� �J�1�ة �_
�ا	#�+ p)?#	ا

��Ky�xر��:�9ا�8+���أو��:�9&%�!ع�أ��qآ���	ن��>(Tarondeau,1998, p. 32) 

Houdoy 

(2000) 

�¶�وU!د� o,أ�
ّ
�إ¶ ،�����Ú� �
	�?>� p
+�Pو� �S�5Pن 9:�� �ا�8+�� ��B�!Jرة �_
�ا	#�+ p)?#	ا


     (Leblanc et al, 2007, p. 336)  _����ون��?(�p<�دي	(#?(�pا	#�+

��:ا��LرUا����4��6¶�#��د��:���9ة�&	إ��اد�ا�'&  

�J�1�ة� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �وJ!�أن �وا�� 9��&� 23� ³AP� �K{أ� �ا	���*� Íb#?�ر	ا� '&� oO^Î#Cا� 'G�(� و&�


����ç#Pه�ا�8+��ت�اO�?8�ة�&'���Uا���J�23و�،�Jاد�ات�أ<R]t�'&دة��N#CQة�و�(�Uرف��?&�r)t�0Uأ

o,¾���_
  :ا	�
�ق�<�,���Ú?�ف�ا	#?(�pا	#�+

  

  

  

  

 !

ا	����� : ا	�#ع
ا	�'���	
1

م���N

إ|}��
ا�6دPا���	ا:  

�ا�ا	#?��µG?�(�p):�9ا	#?(Jأن�,#�ج��
ّ
��p:�9ا	��pÆ&'�ا	�ور�ا	�ي�)*!م���oا	N�د����23(
��ا	#?(�pإ¶

�9dإ� �Uا���� �اO�?8�ة �Mدارة �&%�ل 23� �ا���)�� �ا	�را�Cت �وR]Pز ،��+��)	� 2:G	ا� �ا�8#!ى �و�:9 �_
ا	#�+

�ا	#RSTات� �t^ل �و&' 'b��?	ا� �ا	*�ن �(�K{� ��و& �	(��+��ت، 2Õ
PاRhCQ� �ا	��6ء 0Uأ� '&� �_
�ا	#�+ p)?#	ا


��وا	#�5)�ت�ا	RS�Gة�اN8�وw���:�9ا�8+��U!	!�G#	؛ا��pJر�و&'�أ�u#�̂ 	��tú�oU!	ا�p)?#	ا�Á6Oأ��*>

2:(��&��_
  :&[Rرات�ا	#!�oU,5!�ا	#?(�pا	#�+

"

ا	���^ {¹¤
 
§ 
�Mر̈ 
وز0
دة 

أz#اد� 
ءات�O
 #0�/�
 
ا����� �	�g
 o�
 
_º4§�ف #��4�
 
ط,!


 
رك,_
 {¹¤
 

أz#اد� x��»_
 i0#%
 o¤
 
§¼
 
ا���/� 
ا	�¾½� 
_¦WXات ��yو��ا
Pa,�
 
وW¿gا¨§' '�zر
��


o�
��ÁVؤ
�

ÁyءاÂ�L�
'�
ط
ا	��,!

أنÃÄ�Å

�
،�OW�,ا�

ا	#ؤى{¹¤
'f
M
 �����

إ%
رqr
q¡
�y


ا	��������z
  "ا	�2
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� �z#ا��
 {¹¤
 ��f

ا	2 
وا	,#¥
ت 
دL�MN:��'&� �
���A	ا� �ا	�!رة �?|� �ا	?�	_� ��A#BQد �5P!ل �*	

��
U!	!�G#	!رة�ا�	ءت�ا�U�pq�،�
	��Cرأ��>��fد�ذو��A#B�9اdإ��
	�����>��fد�ذو��A#B�9اdد�إ�A#BQ�0*�#	

&��(��ا�A#Bد�ا8?�<�،�و�z	�2d�#أ�s56Oا	T(6��8'�{?�ف�¶�8'�)�(��وأ�s56Oا?8��2Ç��>ا�8دة�ا��cم،�

o�N,�·P��	ج،�وا�#,M�0&ا!��'&�
ً
<�0uا�8+��ت�ا	
!م��?#�����رRS6f��Uة��:�9ا8?�<���23اC#��ار��J. و��&^

 !"#Pأن���KÝ)��p#58ا�'&�Á6Oءو,%����،�وأ��N	ا��JRSA&�5'�وإ¶�>�ن�#P؛ر�و 


ا~����ة � �4z

ا����
تو ا�� qr
 q|

ا	� ����J��ß:(داء �ا	�� ��A#BQد)� �ا	#RSTات �أ��ز '&� �<�ن �	�f

p	�?	ّ�ة��ا�� ��-�bدة pJ�C� �&�!Jو� �ا�.¸�
�ت �&#?�دة �ا	��>�ت �و�1!ر ��A#BQد)� �ا	#%�?�ت ��Ú¾ة 2Ç

�
�ا	�و	 �ا��8<�� 9dإ� �
�ا58( �ا��8<�� '&� ��	!5Pو� �ا8?�رف��،ا��8<�� �
	!P� 23� r6�	ا� ³)"#(� �&� �اJو

� �<�ن �	�f� ،��*b!و��� ��N
1!Pو� 9:��gSfRh	ا� ³)"#(� �ا�8+��ت 23� 2d�?	ا� �&�#!ى��داء ��ور< ا	?�^ء

̂�
�ت�ا	?�&(Sن�وإدراك� Oدة��bوز��b��ç	ارد�ا!�)	��
	����
�Jوأ���
Bن�ا�.!دة�وإ�"�ء�S�5Pو��
U�#,M

�	��ا	#�!ع�B�23!ة�ا	?��0و f�
���#UQ��

�ت�ا	?��0وا��8!	B^t¾ام��gh	Q؛ 


رأس
ا�
ل
ا	��#ي  ���R
�y��	وا
'����	
�M�Ç~ا
b��ا	#*(
�)��ا	*�¤����:�9أن�وذ	��t^<��	(�ؤ �:ا	#ؤ�0

�RStا���Jى�أن��P���	ا�p)?#)	���(ة�ا����+�	ر،�<�ن�ا�u#�¶����,ر�*&��

��&'�ا	�رU��ا	��,)���!J�p)?#	ا

�bر�u#ن�ا�!u(أن��'G�(،ي�)5!ل���
���2Çا	#?(�pا	C�C��oP���Bن��>���
وأ)��x<�ن��u#�Qر�&����>�ن��+

 �%P� 9dإ� êAÎ#&� ���Úط �وا	#"!b���u#�Qر�&' �ا	456 p�B� 23� �B^t� �z)� ،p%,2005ص� ،.249-250(�،

�pJأ� �ا	�ç�ي ����#�6ر�ا8!رد �ا	�ç�ي �ا�8ل �رأس �,����CQ�!5ر�23 �اO�?8�ة �ا�8+��ت oU!P���N(� �&� �اJو


��أ�Á6O)�+��	�<�اد��:�9أ}�pKو  &�Aر����Úء�ا8?�<�،�Jه���J�³ç�0&'��!ا&�0ا��8<��،�و��&���pJأ

�ا�ا�N8!م��:�9أن���ÚMن�J!�أ�Cس�pJا	RÓوة�J���#?� وأ�Ñ_�&�pKÝ)��r)"(�Á6Oرأس�ا�8ل�ا	GN�ي،�و

�b�GN	ل�ا!O��'b!uP )aNb�ß  2،�وd؛)3.،�ص2009دو  

� q¡
��yN
WX¦�	وا
 
ا	����2 �واB?���:ا	�¦WXات �أ<�زت �Ò*#	ا� �ا8%�ل 23� �)¤�J� ��N�ات � p	�?	ا� ��ß� 4
�

�U)�ا�)*!م��:�APQ�9ل�و�u6ßت�ا8?(!&�ت،�وP���³P'�ذ	��أن�ا	?�	A��23�Â�?}�p��ا8?�<�،�&��أدى�


�ت��U)�ة�	(#?(�pا	���أدت�إP�9d"!ره�و�C!	��ا��A!ل��:�9ا8?(!&�ت�*P�1�9!ر�dات�. إRST#	ن�ا�>��	�f

� ��<�اد��A#BQد)� ���!��ت 9:�� s�G?Úا� �
C�
�وا	� �
���#UQ� �ا	#RSTات 23� ��õوا� �أq�ا sf�P

وا�.����ت�و��RSTا	*
�pو�ذواق،�<�Kë�8(u!ن�)�56!ن��'�ا	�(��وا��c&�ت�ذات�ا�.!دة�ا	?�	
��وا	�?��

pKy¶�0و��*&��	�?>��fد¤��و&��ر�J�0��������23�pKZ��!ت����(ا-P��*>ن�!)&�?	³،�أ&��اC��8ا��p�&اgh	وا

�،pKZ��+�&و�pKL�8��>�?8ا�p	���23��%#�}��8�pKë6fو&!ا�p��)?ار����#Cا�&��{�#(-م�ا�Jدي،�(و!ß�	2007ا�،

  .)59.ص
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�	

ا	����� : ا	�#ع
ا	�'�
ا	��ef
Lg :  

Íbه�&'��?�ر�fذ�r6C��&ل�^t�'&�23&��):�2؛��_
  :<�,�5P�'G�(�o)��أ�ê¤�At�pJا	#?(�pا	#�+

1- ��¤
�y
 
�#ةn:�Íb�?�� ³�5>  J.C Tarendeau �o,W� �
���U� �J�1�ة o,أ� 9:�� o>�?}� �ا	�ي p)?#)	

N(h��Ky�xأ�� �&%�!ع �أو��:9 �ا�8+�� �آ�qر��:9 ��	� �<�ن �<�د)�، s,�<�!	و� Ñ��� �ا8?�رف �ا���fب �أن Rض

(Tarondeau,199, p.32)� �ل �6�¸	��� �	�f� ،Huber (1991)���KZو��ا� '&� �أي s,�<� �إذا p)?#P� ��+�8�>

�&%�!ع� '�� Í)#ÎP� �
�
�ا	#�+ �<�8?�رف �ا�8+��، ���ف '&� ��	��?#Cا� 'G�(� ��U)�ة �&?�ر<� ³��GP

Pو��J��Ú�'G�(��K{W��(د�N	ةا8?�رف�ا�(�U�0إ,#�ج�&?�رف�Uأ�'&���?
و&'�R]P���Jز�w�ورة�وU!د� ،�%�

 ).61 .،�ص2007ا	�ß!دي،�(و&�#*�06ا�8+���,+�ة�&�S���fRhن�أ��xء�ا�8+����!ل�أ�Jاف�

2- ��¤
4
ب
ا��
رف
ا~��hO�

ذج
����دة�R: >ة��(�Uب�,��ذج����fا�p#(��_
�'�t^ل�ا	#?(�pا	#�+


�0ا8?�رفA5Pء�و��Ú�،���
*
6"Pذج���,��
)*P�0ا8?�رف�أو�b!5Pل�^t�'&�p)?#	ذج�ا���	ه�ا�Jن�S��'&و

�ß�6&�RSÆ�aÚ��	وا��ß�6&ن،��ول�SN)#Î&ن�S)uß�'&ن�!u#(�!Jى�و�tت�أ��C´8: 

• �KÝ)د����#�Q�0Uى�&'�أ�tرف�&'�&�+��ت�أ�?�)	��ß�68ل�ا�tدM�9:��0�?}��ß�68ا�p)?#	؛ا  

• �0�?}��ß�68ا�RSÆ�p)?#	ا�p¤̂ �:�9ا	��456'�&?(!&�ت�O�t�����+��ت�أt�ى�&'�أ�0Uا�#��د�C(!ك�&


��ا	����p.ï�'&�ê)*Pا	A�ا��ت�&��ا	��>�ءP��C´8ن�اS,*!ا	ت�وا��
��ا	#�+&�ÑÖò��#(.  

3-  a��
��
د ��:إy#اء �
G
�د)��& �
)��� �_
�ا	#�+ p)?#	ة،��ا�(�U� �&?�رف ê
AÎ#�� ��+��)	� Á��

�أ<�ا ���ف '&� �&¸�¾ة �C�Cأ� �ا�8+��<�8?�رف �دون��؛د �ا8?�رف �هJ� r)t� 9:�� ��Bدرة s��	� �K{�>� �	�و	

p
+?�� 9:�� 0�?}� �
�
+�P� �إU�اء �_
�ا	#�+ p)?#	ا�R]#?}� 4
�� �Ky�xاد�أ��>�� ���ف '&� �ا8¸�¾ة  ا8?�رف

(Tarendeau, 1998, p.37-38). #	ا� ���Úط �<�ن �	�f	� �&�#��ة، �
)��� �ا�8+�� 23� p)?�	���<�اد�� <�ن

�ه�ا	?�(
���:�9أ}�Öò��Kء�&�xف�J�9dون�إ�+�(�¶��_
ا	?�&(Sن��23ا�8+��ت�ا	����N&�ÑÒ6�P!م�ا	#?(�pا	#�+

�
&!
�ه�ا	?�(
���،وإ,���)�+�ون�إ	���KÝ:�9أ}U��K-ء�&'���Úط�وq*�<��ا�8+���،	!ا�pKZ�6Uا	J�2<�ن�d�#	�zو


��و&�#��ة�¤�*)Pرة�!A��pKé�	�5ث�P)�،دي!ß�	61- 60،�ص�2007ا(.  

4- '����	
��f��
�z
2«
i�g:��RS
T��9dف�إ�Kéو��
���U���)?د)��و����³?(���<)"#(��_
����أن�ا	#?(�pا	#�+

�
�ا�{�#��2ôأن�)u!ن�ا	#?(����&!��&�p	ghام��،ا	�(!>�ت��23ا��8رC��ا	?�(�>���
Pا!&��
�
+�P��>�*qء���

��
Uر�tو��
)tدا�p)?#)	ة��
Uت��B^���	�fو�p)?#)	2Çو:  

� �p)?#)	دارة�M�'&�pد�د�!U*� و�و�	ح�وا�#N,Q��>�*q��
.ó؛� 

� o>ا�Jوأ�p)?#)	ك�Rh�&�p�>��b!"P��RS>!P��	�fوp)B¾#	�0ا8#�|?��واUأ�'&��
>�u	و,��ا�وا8�sB!	؛ا 


��	(#?(pإ��Úء�ا��8 ��C�	ا�RSÆو��
�C�	ت�ا����	�fو ��Ò6Pل�APQو�RS
 ؛,+�م�<?�ل�	(��
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� ��
.óو��-b-?�2Ïر�c�2وا�:tا�	ا�'(�
?A	�9ا:��p)?#)	��
G
 .ا	?^�Bت�ا	�)��&

�ه�ا�A8در �J���Úو�p

��و�?�Uر�cا��p)?#	در�ا�A&�9dل�إ!O!	) اWrigley, 2008, p.13(. 

�	

ا	�.�
ا	����� : ا�/'�
ت
ا	��Mو���

ط،
���دات�Rأ:  


ا	����� : ا	�#ع
(ول '�
ط
ا	���Rأ:  


�Nت�	(#?(�pا	#�+
_��؛�را�Cت�ا	S���6ن	 و<*�¸APك���ة���J�o,�>،ن��S

SNن�ر¤��¸APك���J�o,أ�
ّ
إ¶

�'&�0<����&�B�'(�
�Nن�ا	¸A#	ا���JوArgyris و��  Schönل�!����K �#f�23" �����	ا
'�ا	�ي���q�5P" ا	��

�o&�Bي��
�Íا	���aÚ<�!�ا	¸A#	ا��(*�،�أ&��ا�a���q�p)?#	أ��دي�ا��(*��وا�p)?#	ا�'��o
>SENGE  Peter �23


�C1990��aN��"ا�����
ا������"��o��#f!ل�GP�p)?��9dإ�p)?#	ا�p�Bي�� (Apprentissage Adaptatif) وا	


�ي�	!P�p)?و� Apprentissage Génératif)(: 

1-

ديvأ
'�
È ،ا	���«
 É�«و
�2��!ل�&�N!م�ا	#?(�pا	�ي���<�r6CArgyris ��oوأن�أß�,��إ?��9d��Íb: ا~{

o,�23ا�8+��:"�:�9أ�¾"cا��Á
�"Pف�و���fا��
)�� "(Garvin, 1999, p. 103)Íb�?#	ا�ا�J�'&��B^",؛،�وا�

� '&� 0<� ��Donald SCHONو���BChris ARGYRISم ��!ل ��K �#f� 
ا	����� "23 '��	(#?(�p" ا	�� �N
¸AP

  .ا	#�+
_��ا,"^+,�'&��B�����Këb!ل�ا	#A�ف


 
5N��µام���Tن �0#�Rو
 
ا	�L#ف �0#�R :� �اO�?8�ان �ا	�6P�uن R]#?}"Mc Gregor "و"Rensis 

LIKERT "��KÅ�5>�،ف�A#	ا��b�+,��Cن��23درا��J��8؛ا��o	�����(دود�&�'&��<�,�'G�(�o	�RS��)أن�(�<

pKZ�>�AP� �{?�ف �>�ن ��.إذا 0x>أ� 9dإ� �J!�ا	!O!ل �b�+�	ا� �هJ� '&� ����1��Á�وف<�	��ف �ا	�� 0�?)	

 ّ
���Bو�،'G�&دود��أ��'�&�p(�*#� ّأن��b�+�	ه�ا�K ��*)?#8ت�ا�Cرا�	ا�·¤�#,�s¸د�)(?�³دورا���N	ف�ا�AP

�zه�ا8*�ر�J�³ج،�و���#,M��6�Úع��NP�23ار��&�J؛��
�J�³إ�"�ء��%(�o,�>��&̂ز �x�Wء�ا�8+���و	���µا	

�o
��³%(�¶�?>�RS�8ن�ا!u(�Ñو��ه،�و���RS��)	�o
Cؤو�ت�&�
U����>�?&)�،0
)ß200819. ،�ص.( 

  � '&� 0<� �� Schonو� ��Argyrisأ r)"�&� '&� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �Cدرا� 23� ���)
)5P"ف�A#	ا� �b�+, "���	ا


SنC�Cن��أS�!,ن�S��gS�Pأن���
"#�� : ̂ Gßح���5د�و��P���	(��+���وا	5��أو�ا8?(���b�A	ا��b�+�	ا��
?&��

� ��o(	(¸��ط �ا	*
�م �b�,� �ا	#A�ف)&� 0uß� �+�̂ &� '&� �B^",ا� 0
ّ
u��P� �ا	�� ��Î#CQام �b�+,و� ، )�pP� �&

�*
*��o)?>.( 

  
  


'Mر
Pa,	ف: 6-2ا#L�	ا
�0#�R  
 (Argyris et Schon, 2002, p. 37): ا��Lر

 ,+�b��ا	#A�ف
Théorie d’Action 

 ,+��Î#CQ��bام
Théorie d’Usage 

 ا	�+�b��ا8?(��
Théorie Professée 

   �oم���
  &��,���bا	*

   ��*
  &���pPا,%�زه��*
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�4أن���RS6f�0u�|��	́و �&��b�+�	ه�ا��أJ�1��KL&�RÓf�ة،�<� �
��wن�!uPأن��'G�(ام��Î#CQ� ,+��bت

� �(�5P� 9:��oPرا!AP� �)�5د �ا�8+�� 23�!x�� 0<� �أن 4
�� ،sB!	ور�ا���� �KÅ��GP� �ا	�� �ا�8+�� �b!J

��Î#CQام�ا	?�&� �b�+����O�cا��oP�<ى �.وإدارا�tأ���U�'&��23؛و�pJ�����(د�N	ام�ا�Î#CQ� �b�+,ن��>

p)?#	ا� �,+�م r)t �+>�58وا�o
��Î#CQام��( �,+��bت �)u
J� ��?-b-�وإ��دة 9:�� �x(أ� 0�?}�RSt�� �اJ� ،

��(�5P�23اد��>���KÝ)����#?}���	ام�ا�Î#CQت��b�+���`6P�&���+�8ص����cا��p)?#	د)�،�إذن�<�+�م�ا�N	ا

�p�f!)C.(Pesqueux et Durance,2004, p. 19-20)  

�R]#?�
Schon��pو�� ArgyrisوB� �أر�?� 9:��-GP�P� �ا	�� ��Î#CQام �b�+,� �أ�Cس 9:�� 0�?�� �ا�8+��ت أن

2Ç���	وا���G5#&:  

 ؛ا	��M�23��6Æ*�ء��:�9&�ا6B���و�wع �

� �¤��cا��p.ï�ê
)*Pح�و�zر��p
 ؛�?+

� ��)Cر�!?ß�'��RS6?#	؛��م�ا 

� �
,̂  .ا	�ؤb��ا	?*


Sن�	(#?(�pدا�0tا�8+���و<*����8):Schon�2و�� ��Argyrisد�؛وا,"^+,�'&��B�b��ا	#A�فC�Cن��S)u�	ا:  


دي
ا~{��2: أو�vأ
'�)*�o���Aذ	��ا	#?(�pا	?�:�2ا	�ي�:  (Apprentissage en Simple Boucle)ا	��

 ّST} ّST}�¶� 'G	� ،��&�u	ا� 
�ت%
PاRhCQ� � �أو�,��ذج �ا	#A�ف 
�ت%
PاRhCا�R�23� ��Î#CQام �b�+,� p
B� '&�R

�ا�ا	�!ع�&'�ا	#?(���p	RST#ات�ا	��,!b��وا	���	���s	����.(Argyris et Schon, 2002, p.43)  ا�8+��J�r)?#bو


�،�وRSABة�ا�8ى�ا	����5Pث��23إ��ر�ا	*!ا���اU!8!دة،�<�!�,�!ذج�	(#?(�p&'�أ�0Uا	#����5ت�ا	����Jأ

�RSGN#	�9,��ذج�ا:��RSq¾P���	�µ�	(Hefer et al, 2002, p. 397)، أن����fد��%(���p#Ké��*)أ��دي�ا���p)?#	ا

�r
*5P� o�&� �وا	��ف �
�
�ا	#�+ �	(��G^ت � �J�1�ة �أ�6Cب 0u��� �ا	�� �	(�?!�Bت �و&ß�6�ة �bر!>� �(!ل


��o?�)^��23ا	�(!ك�دون�ا	#?�)�23�0ا	*
�pواRST#8ات�)��³PRhbو�،�Jار�*#Cم�ا�8+���وا�*P�9:���+>�58ا

&'�P%�ر �pKو&��ر�pKëCو&��)�o���³PRh&'�,#�¤·�و&Î��Uت،�و�23ا����f��	�(!ك�ا	N�د،�إذ�)#?(��p<�اد�

� �
?U�	ا� �(�T#	ا� ·¤�#,� ��w(Rétroaction)!ء ��<�اد �wر���+(� �اÎ8��Uت، �)P� '�'&��·¤�#�	� o&��

�R]#?��و ،��*
6"P� pq� �و�?�)(�� �KÝ>��+�	ا� �أو�إ��دة �Jار�GP� 9:�� �)5�O!ن �إ&� �Jو���� pKZ�>�APو� pKZارا�B

�ا��(*� �أ��دي p)?#	ا � �
&!
�ا	 �ا	¸����ت �
N�P� 0Uأ� '&� �
C�Cأ)� �وآt�ون، p
Gص2009ا��� ،.7-8(�،


�"P���+�8ن�ا�u&إذا�>�ن�����

�ت�وub!ن�ا	#?(�pأ��دي�ا��(*��>�<%
PاRhCQ�RS
T��rb���'ء���"t��Á


��وا	���ذج�
���داء�ا	#�+
_����23،ا	#�+wو�rb���'ة���اف�ا�8"�J��'�9أ��d�0إO!#	���r)?#(�4
�

KÝ)�� ����rbا	*
�pوا�RS(�?8ا8#?�رف '���&!C�8ا���ود�ا� �)RST#P�¶�RS(�?8وا�p
�ه�ا	*J و�،'&�L
��K :��
�!,

?
   (Argyris et SChon, 2002, p. 44) )�ت،�اC#*�ار�ا	?��لا�8#!ج،�,#�¤·�ا68
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'Mر
Pa,	7-2ا:
�2�
دي
ا~{vأ
'�  ا	��

 (Argyris et Schon, 2002, p. 44) :ا��Lر

a<ة���6رة��'�,+�م�ذRStه���Jأن���Ò?}���+�8أ��دي�ا��(*���23ا�p)?#	د�ا!Uإن�و ��&�!Jو�KÝ)��³U!(:  

 ؛)%�ي��!	���و&#�|?��ا	#RSTات�ا	����5Pث��23&5
"���أن�uP!ن��Bدرة��:�9ا	�?!ر���� •

• ��f!)Cد�!*P���	ا�p
&�A#	ل�ا^t�'&��)A58ا8?(!&�ت�ا���U�9:*�رة��	؛ا 

 ؛ا	*�رة��:�9ا���fف�Q,5�ا<�ت •

ز̂&��	(#?�)^ت�&'�أ�P�0Uارك�Q,5�ا<�ت •  .ا	*�رة��:�5P�9)��ا	!�C¤�0ا	

>� ���ف '&� �ا�68دئ �هJ� �ا�Rhام pP� ���23؛ا�8+���ذا ��ول �ا�8#!ى '&� p)?#	ا� 9:�� �ا	*�رة ��	� �uP!ن �K{�>

 .(Van wassenhove, 2004, p.79)�(*��أ��د)��


�R
« :
�2�
ا~{ È
�«
'�)*�o���Aذ	��ا	�!ع�&'�ا	#?(�pا	�ي��:(Apprentissage en Double boucle)ا	��


�RSا	*
�pا�+����O�c��Î#CQ��bام��23¶�T��`*>ت�و,��ذج��؛ا�8+��{�#(-م��
%
PاRhCQ�23��x(أ�'G	و


�،�إذ�أن�ا��(*#Sن�P�z"�ن��G?	ا��(�T#	ا���*)����U��f��
و&Î""�ت�M,#�ج،��
�R]#?��4ا��(*��ا	���¤

�ه�J� ���ف '&� �ا8*�&� p
�ا	* �&� �	�fو� 
�ت%
PاRhCQ� �&� �ا	¸��ط �t^ل '&� �+�̂ �ا8 �J+!ا	ا

� 
�ت%
PاRhCQ(Argyris et SChon, 2002, p.44)� ،³U!#�}� p)?#	ا� '&� �ا	�!ع �اJ ورة�w��'�� ا	456

�o�&�RÓfأ� �و&�#*2:6 2Õ
PاRhCا� p)?��!�>� �و�ز&�ت، �اG�8^ت �وB!ع �دون �5P!ل �ا	�� �
¤�B!	ا� ا	�
��Cت

�`"cا���KÝ)م��!*P���	ت�ا�wاRh>Q?��0ا�58دة�و	ا���ا!Bت�و�C�
ا��Öä�u?Úأو�ا,2d�?N،�وJ!�)#%�وز�ا	�

"Pف��K ��

�ت��U)�ة�أو�إU�اء��?�)^ت�J!U�b���23ا�8+���وإ��دة��23������Úإ��ر��RS>!Pا���	%
PاRhCا��b!

�p�N)	ة��(�Uق���0إ)%�د��U���5&'�أ
w!Pو�،�K ���P���	*�رات�وا��8رات�ا	ون،�(ا�tوآ�p
G8.،�ص2009ا��.(  

  

�2�
دي
ا~{vأ
'�
ت
: ا	���Vا�W�5ا
Ì2z

ا��456،qr

ا	�2'
ا������Í��
�
WX¦��
ÃÎ	ا
qÏ

ا	��
ذجÐ��

R
�vوأ
 ا	�L#ف

��
%
PاRhCإ
 ا	#A�ف

القيم 

 المتحكمة


�0ا	�#�¤·)5P��?|���C´8ر�ا!"P 

 ا	�#�¤·�ا58**�

 ,+�b��ا	#A�ف

 

 
ا	���ذج�

 ا	*���)�
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�`6w�rb���'��o5
�"Pو�¾"cف�ا����fا�p#(��&�����*)ا���a���q�p)?#	�5ث�اbو�p
Bو�RS(�?&�0(�?و�


RSات���23؛وأ�Jاف�ا�8+��T��9d(!ك�أو�����ل�إ�	وز��?�)�0ا�%#Pوف��+	ا��&�Í
G#	ا��
��?�ÑÒأن���(

�ا�8+�� �>�*q� 0u��� �ا	�� �وا�RS(�?8و��Jاف p
�( ا	* �ص2007ا	�ß!دي، ،. 74(،��p)?#	ا� '&� �ا	�!ع �اJ

RSGN#	ا� �,��ذج 23� 
RSاT�� ��؛)N�ض p.ï�RS
T�� µ�	� 
�RS,+�م�<��^T�� 'G	و� ��C´�)	� �6�¸	��� ا	"(�6ت

�	(�gSة� �
�ر¤�� �&�Aرا o
>� �ا8?�رف r)t� �
)���R]#?�� 4
�� �
%
PاRhCإ�RÓfأ� p)?#�� r)?#(�!�>� ،'b!�#	ا

و&'�أ�0U&����ة�ا�8+��ت�	5#!	��� ،(Hefer et al, 2002, p. 398)ا	#��<�
����	¸�6��	(��+��ت�ا#8?(���

�وإ�� �ا#8?(�� �أ�Jا<��,5!�ا�8+��ت p

*P� �أو%ÑÖ<�؛دة �* Argyris RS�8ا� �)*!م �أ��xء�و�¾ن �
.ó��� ن

��Kyو&�6د����
B��	�fو�،��NBا�8+����23&!ا���B��&�9:����+�8ا .(Dupuichi-Rabasse, 2002, p. 72) 


'Mر
Pa,	8-2ا :'��2
ا	���
ا~{ È
�«  

  (Argyris et SChon, 2002, p.44) :ا��Lر

�r¤�?	�9&�#!ى�ا�8+��ا:���KL&�RÓfاد�أ��9&�#!ى��<:���
�ا�ا	#?(J�p!�وU!د�ا	�و���Pت�ا	�<���	��Ö×�¤�	ا 

)RS
T#	و&��ا�*&�!J��KL&ف���	ء�ا�8+���)ا�x�³أ��%P���	ا�r
�ه�ا	�و���Pت���gS�P�b*��ا	#"6J�4أن�
��،

�� �أو�ا	�?!ر ��*�6ت �أي �P%�وز '&	����fا� sB!	ا� µN,� 23� ���P� �ا	�� �ا�Kë)�ات 06*#	� ���6Cب 
�RSفT#	

��ا�.�)�w!	ا��&�p)B¾#	80  وا) (Van wassenhove, 2004, p..  

�'&�0<�oء���U��8��O^ÎfوArgyrisو��Schon��R]#?}��*)أ��دي�ا���p)?#	ن�ا�>�،�_
�!ل�ا	#?(�pا	#�+


^ت��)5Pت�-f�Pا��
RSات�ا	���)�G'�أن��5Pث��23ا�8+��،�	�T#	ا��O�t�r
?�
��و�

��ا	#�+	�?N)	�Á��uf

�RStا���Jن�<�ن�,%�ح�S���6	ا��(*�،�و���³ا�a���q�p)?#	ا��
�Jن��!ل�أS���6	ا��(*�(ا�a���q�p)?#	ا (�¶

�
ّ
�إ¶ p#(� �
�ا	�<�� �ا	�و���Pت 9:�� �أن� .��(Argyris, 2008, p. 89)	�x*ء �ا��(*� �أ��دي p)?#)	� 'G�(� ��f

  

  

  

    


�0ا	�#�¤·)5P��?|���C´8ر�ا!"P 

ا	�#�¤·�
 ا58**�

 ,+�b��ا	#A�ف

 
�p
ا	*

��G5#8ا 


 È
�«
'�
ا	�2'
: ا~{��2ا	��WX¦_
�456
أن��	
o���
،��4hا��
�³#V�	ا

�gلo�

�	


ا	�2ا¤�
ا��456T� ا������،
أ

��
%
PاRhCإ
 ا	#A�ف

ا	���ذج�

 ا	*���)�
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?��9d5!ل�إ#()�RS(�?8#?�)^ت��23ا	ت�وا�
?w!	5,�2!�اô��.دراك�ا�M�o	^t�'&�RS
T��pPا��(*��إذا��a���q�p

����RS(�?8ا �Q	ghام �x(وأ� �ا�.!دة �ا��!ار�و�(*�ت �<�ق �wوو� ،�
�
�&��0ا	#�+ �	(¸��ط �ا8!��ة �.�)�ة

̂,#*�ل�&'�ا	#?(�pأ��دي�ا��(*��إ�9dا	#?(M "�a���q�p)-و " 	��Uت�,�!ذ�Cه�ا��8ر�J�Á6APأن��'G�(�4
�

  (Van wassenhove, 2004, p. 80).  ا��(*��وJ!�&��)���0ا	#5!ل�,5!�,�!ذج�ا�8+���ا#8?(��

�'&�0<���&�B���	ت�ا�N
¸A#)	��+�	�zوArgyrisو��Schon�p)?#)	أ��'��؛�!J��*)ا���a���q�p)?#	ن�ا�>

	� �)
Cن���6ءوS�!�	ا� '(�J� �"Cا!�� o,أ� ́	�Nن �ا8 �وb�ى �ا#8?(��، �ا	�و���Pت��ا�8+�� 9:�� �ا	*�xء p#(

��_

�pا	#?(�pا	#�+*	���#�&�r
6"P?��0و	ل�ا^t�'&��KÝ)ف���#?	ا�p#(�4
ا	�<��
���23ا	GN��Mداري،��

�*�� �"6P�&�R]#?}� �ا	�ي �bار��#CQ� 9:�� �ا�8+�� �(Dunphy et al, 1997, p. 233)رة ،�pP� �&� �t^ل و&'

o�(�*P�2؛d�#	ا�.�ول�ا��wو�'G�( ي�  :)!�íõ&*�ر,���Sن�ا	#?(�pأ��دي�ا��(*��وا	#?(�a���q�pا��(*��ا	


'Mر
�2
:4-2ا~��ول�
ا~{ È
�«
'��2
و
ا	���
دي
ا~{vأ
'�
X1ن
ا	���Rر
2� 

�2�
دي
ا~{vأ
'�
ا~{��2  ا	�� È
�«
'�  ا	��

 ا	���ذج�اU!8!دة -

 �p)B¾Pا	�(!ك -

- 2:�� 

- �Ò
Pرو 


Í؟ -f 

 S�5Pن�&��U!&�!J!د -

 &5#!ى�&�#*� -

- �

�pا�8+���ا���	��Pو���b!*P  


���U)�ة -�Jذج�ذ��, 


M�RSدرا>�aوا8?�23 -T#	ا 

- 2Õ
PاRhCإ 

- �Ò
Pرو�RSÆ)ي�(�%P( 

 �8ذا؟ -

- �
 &�Aر�	(�gSة�ا	#��<�

- �&�Æ�،�*#�&�RSÆ5#!ى�& 

- 0��(��_
  �³çCا	#�RSTا	#�+

 (Hefer et al, 2002, p 398)  :ا��Lر

ه̂�)!�íõ<�وJ!U��B�S���bن�ا	#?(�pأ��دي�ا��(*��وا	#?(�a���q�pا��(*� <�ن��،و�z	��pÆ&'�أن�ا�.�ول�أ�

�)'�ا	�!�Sن�&#?�رSwن،�و	G�(�'G'�أن�)�u#&��56A&^ن�&��|?�R]�����xا	-&Jأن���Ò?}�¶ا��J���+bو�'

  :ا	��0uأد,�ه�ذ	��&'�t^ل
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'Mر
Pa,	9:�2-2ا�
ا~{ È

دي
و»�vأ
'�
X1ن
ا	��P�
a�	ا  

 (Hefer et al, 2002, p. 398) :ا��Lر


�	
« :
�2�
ا~{ É�«
'�<*���Bم��؛إ�w<��إ�9dا	�!�Sن�ا	���*Sن ):(Apprentissage en triple boucleا	��

� '&� 0<Argyrisو��Schon��!Jو� p)?#)	� ��	�q� �Uا��(*�",�!ذ� a&^q� p)?#	ر�" ا�A�f� �ا	����6ن �ا�#[Rه ا	�ي

أي��?(�p&'�ا	�رU��ا	��,
��ا	�ي�)#����gS	¸��ط�ا	�ي�&'�^t	 "Deutero-Learning  "�o	�p)?#ا	#?(�pأو�

�p)?#	ت�ا�B!?&�ê
có��0Uأ�'&����N,�9dا�8+���إ��+�P)�	ت�ا���Pو�	ا�،�
��23<��
�،�ا	#�رجا	#*(�RS6G	ا


p)إ��...ا�#%�ز�ا8?(!&�ت�ا	�("�،
*P�9إ��دة�dإ� �x(د́ي�أ (�!Jوز��،�و�%P�9dف�إ�KZ���	ا��
C�C�����
B

B!#	ت�?ا�>�A#)	ا�58د��ÑÒ?8ا�p�>�0إ��دة�U?�د)��&'�أ	ت�ا�(Pesqueux et Durance,2004, p. 21).  

�ا�ا	�!ع�&'�ا	#?(�pإ�9d&����ة�ا�8+����:�9ا	#5!ل Jف��Kéو����	ا��
N
G	ا�p�>�rb���'��0x>���9ل�أdإ

�)�6أ� p)?#	ا� �أن �ا��(*� a&^q� p)?#	ا� �f́ (� 4
�� ،�K ���P� �ا	�� �N)#Î8ا� ÍBا8!ا� '&� p)?#	ا� �
)��� �K � p#P

�RSGN#	ا�'&��b-&�9dد́ي�إ bو�RSGN#	��)�,�ßأ���f�p)?#	ا�p)?�(�³
	�C�9أdل�إ!O!	ا�'&�p)?#8ا�'G�(��&�!Jو�،

^t�'&�r*5(ة��(�U���+�8اف�ا�Jأ���	)�،دي!ß�	76.،�ص2007ا.( 

 

'Mر
Pa,	ا�: 10-2ا
.4v
'����	
0
ت
ا	��ث��4Argyris
 Schonو

  (Pesqueux et Durance,2004, p. 21) :ا��Lر

p)?#	م�ا�+, ��G5#8ا�p

�Íأو� ا	#A�<�ت ا	*G#	م�ا��
 tQ"�ء

 ا	#?�)^ت

 ا	#?�)^ت

 ا	#?�)^ت

 ا	#?(�pأ��دي�ا��(*�

 ا	#?(�a���q�pا��(*�

 ا	#?(�a&^q�pا��(*�

 ا	�#�¤· ا	#A�<�ت
 ,��ذج

r
 ا	#"6
 وا	*�ارات


�RS,��ذج�T�
r
 ا	#"6

 أ��دي�ا��(*�

 �a���qا��(*�
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p)?#	ا� '&� ��,!اع �هJ� �t^ل �ا��(*���؛و&' a&^�	وا� a����	وا� ����دي p)?#	ا� ��Sن �b�J!.ا�� �ا	N�وق <�ن
2:(���
>�0��#P:  

� �Á
�"P�p#(��&�����*)دي�ا������p)?#	ف،�� )�5ث�ا��	ا�r
*5P�23��
�RSا	�(!ك�ا6#8T#ء���"t
إذن


ع
ا�����ÑوÒ

O��X4نW¿��Å
'�
ا	��o�
 ؛�Óا
ا	��ع

�وأ�Jاف�ا�8+��،� � 
��CتCو�RS(�?&�0(�?ء���"t��Á
�"P�³)"#(� )�5ث�ا	#?(�a���q�pا��(*�����&�

�1�وف� �&�Í
G#	ا��
)��� 
�23�RSا	*
�pو��Jاف�ا	���أي�أنT��9d(!ك�إ�	وز��?�)�0ا�%#Pة�RST#8��6��ا	ا

��������q�0u*�<��ا�8+��،�	
���V�O
W¿��Å
 ؛Ó�zا
ا	��ع

�ا� � a&^q� p)?#	ا� �أ�����(*�)�5ث �وإ)%�د �KÝ>� �وا	#¾&0 ÍBا8!ا� 0
)5P� ��t"�ء Á
�"P� ³)"#(� �&���

��>�?&� 'b!uP� 9dإ� د́ي P� �)&�ß� ���+�ة �و�,+�� ³
	�C�� p

*P� �إ��دة �ذ	� '�� ³PRhbو� ،p�N)	� �U)�ة

� ،p)?#)	� ��¤̂ &� �
�
+�P� 0<�
J� �Æ�
O� 9:�� ������ ��U)�ة p
J�N&� �وا���fب 
�U)�ة،W¿��Å
 
ا	��ع Ó�zا

���	
#0�/�O���(Ferangu oudet, 2006, p.70-71).                                        


ا	��	��يا	 -2 '�
وا	�� 
ا	����  '��� :p)?#)	� oNb�?�� '&� �B^",؛ا�p�B� �*> P. Senge  �p)?�� 9dإ� p)?#	ا

�aN
GP Apprentissage Adaptatif)  (ي��
	!P�p)?و�)Génératif   Apprentissage(:  


ا	���� : أو�'��ا�ا	�!ع��+�وJ!�ا	#?(�pا	�ي�)#C¶���p#%����	���اث�ا	���P!ا��oU<�اد�أو�ا�8:ا	��Jو�،�

0x>��pKZ�Cأو�&'�&��ر�RST	ى�ا�	���&�p)?#	خ�أي�ا��¸#CQأو���
  .&'�ا	#?�(�p)ور��!ل�ا	#*(


�R

ا	��	��ي: »'�
�aN)*!م��:��9:ا	��G#	ا�p)?#	ذا�>�ن�ا�>�،p)?#	ا��
)����J!�ا	#?(�pا�c^ق��23ا	#?�&�0&

�وCQ#¸��خ �
�ا	�+��إ��9d؛ا	#*( 23� ��<�uر�ا�.�)�ة ³)"#(� o,W� ���Mاع 9:�� �)*!م �ا	#!	
�ي p)?#	ا� <�ن

��KÝ>�0�?����	��6��ا	�9اdإ��+�	ق�ا�.�)�ة��23ا�"	ا��	�f�،��+�8ا)،�p%,2008�،253-252.ص.(  

�R]#?�����C#��ار��Bر���KZ:��9)#��23�0أن�ا�N8!م�ا	�¤�×��Ö	(��+���اSenge����)?#8وC!P���	ا�8+���ا��)P

>� ،��)6*#�&� pCور� r)t6��+��)	� �&���؛�	¸�6� ³	�T	ا� 23�!Jو� �6P*��&�#��ة �أن �
�ا	!� ���J� `*>� µ�	

'G	�،aN
G#	ا�p)?#	�8+���ا8#?(��و�23إ��ر�ا– ؛)���0ا-�>�p)?#	����"6P�&ن�!u(�³أن�%(�aN
G#	ا�p)?#	ن�ا�

�p)?#	�9أن�اdرة�إ�ßM�³%(�'G	و�،�
�ه�ا���	��<�ن�ا	#?(�p{?��9:��0ر<��ا	*�رات���Mا�J�23ي،�و�
ا	#!	


��o!اC"�����اث�>���
َّ

G5#&ص��c���RSGNPن�&��!&���23أي�&�+���إذا�>�ن�!u(أن��'G�(�¶ي��
ا	#!	

،�<�	#?(�pا	#!	
�ي�)N�ض�إ��را�AP!ر��b	�RSGN#)ا	�
G:�2أو�ا	�+�&RSAB(Senge, 2004, p.14-20)�aة�ا�8ى�

�'G�P��
�
+�P�0<�
Jل�^t�'&�'&
T�S�R�(�
	!P�R]#?��0<�
�	� .,��ذج�ا	�(!ك،�<��ه�ا	�f؛��p)?#	ن�ا�>


�rا	�#�¤·�ا	���*5P�9:*�رة��	ا�'&�����KÝ>�³Æا�23��Ò?}�¶P���+�8&5#!اه�ا���fب�&?(!&�ت،�و	G'�ا	�<

<Ú�6?�ام�&��خ�	#�Nf�0��Nءات��<�اد�<
����؛ Sengeو���³.�*
*��و��Ò?}��&�!Jا	#?(�pا	#!	
�ي�ا�#�8�

�KL
�ا��؛�J� r
*5P� 9:�� 'bدر�B� �&�راء �وU!د ��N(�RSt�ض �اJ� ،�(�
	!P� µ�	و� �ا�#
�د)� �*6(� p)?#	ا� <�ن
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��اw��fRh�8�ورb���23اP��K{W���+�8!<��ا��8خ�أ)��x<�ن�ا	�ؤb. ا	#�0��Nو	��µ<*`�&����رb'�و&S""Îن

�r
*5P�23��6Æ�	ن�ا�>��	�f،�fRh�&��bن���ون�رؤ!u(ي��
�aNا	G#	ا�p)?#	ا�µG��،ي�
̂¤�p	�p)?#)ا	#!	 ا8

��K{W�،ط��¸)	��Ö�có	ا��
N�#	ا��*b���'��456	اد��23ا�>�	��b�ا���a"?����+�8ا��KÝ>�³Æ�P���	#�¤·�ا�	ا

       . (Senge, 2004, p.172-223)���Ö×�¤	�p)?#)ا	#!	
�ي�?#[�Rا	�ا<��ا	


ا	�����  -3 '����	
 
أg#ى 
ط�R*�: أ���	ا� ��,��ط 9dإ� �>�w؛إ� �ّB� �*>�p)?#)	� �أt�ى �أ,!ا�� �ا	���6!ن م

2:(���
>���	��Uإ�'G�(��_
  :ا	#�+


È : أو��Õ�5N
 '�
وا	�� 
دي��¤N
 '�
Í: ا	��¸A#	ا� �اJ� � Tomas KUHN ا	�B�4��6م o��#f� 23"
��`1

����
ا	� �" ا	��رات 
�دي#�Q� p)?#	ا� ��Sن o
>�gS�(�  a���)#CQ وا	#?(�p(Apprentissage habituel)وا	�ي

(Apprentissage exceptionnel)�،�_

�دي�J!�ا	�ي�{�!د�Rh>�23ات�CQ#*�ار�ا	#�+#�Q�p)?#	�4أن�ا
��،

��a���)#CQأو�ا	?��2d<�!�ا	�ي�)+���23 p)?#	ا� 
�RSوا	#5!ل�ا	#�+
_��أ&�T#	ات�اRh>،���&� �اJ� r>اRh(�4
�

�<�ن� 2d�#	�zو� �ا	���*�، �وا�68دئ p
J�N8ا�RSTار�و��*#CQ� �5P�ك �ا	�� �ا�.�)�ة �وا	*!ا�� p
J�N8ا� إد�tل

�gS�(���f�RS
T#	ا���*)Î(���	وف�ا�.�)�ة�ا�+	اد��23ا�>��gS�(ي��ا	#?(�pا	?�J�2d!��������ا	#?(�pا�c^ق�ا	

>��RS
T#	ا���*)Î(���	وف�ا�.�)�ة�ا�+	اد��23ا�(،�p%,2005252 .،�ص.(  


�R
« :
ÃÖ0#V�	ا
'��ا�ا	�!ع�إ�9dا	Apprentissage Expérientiel:��4��6ا	��J�³�¸(Kolb (1984)ي���ا	

���?(��'��p���*)��rb	u&�p)?#)!,��&'�أر�?��&�ا���0
�4أن�>�0wون��23و�Uاد�)#!ا�أن�>��0<���¶

0xN(د��>��pK ر�%P�0
)5Pاد��ن��<�u&���Í
fح��!ذج�{���	ا�ا�J�،�*)ه�ا���J�'&ن�S#)��&?�!م�	�9ا:�


�ت�أt�ى،�وb�ى�?wا&����23و�Î#Cوا��JRS�NP�0Uأ�'&Kolb  R]f�0أu�|اد�)#%�!ن��أن��<��pء��?(����qأ


���&'�ا	#?(�pأt��'&�RÓf�ى�?&��)��&�9d)إVan Wassenhove, 2004, p. 68(�R]#?�أن��Rojers (1969)،�و

�&?�رف� 9dإ� �)Aّ58ا� oPاR]t� 0b!5P� �	(N�د '�x(� �ا	�ي �ا��cص �ا	N�دي p)?#	ا� �J!�ذ	� ��b�%#	ا� p)?#	ا


(�4�GP-�ا	#?(�pا	#%�B^��9:����b��&-دوS���Uن�ا8?�<��وا�R]cة،�<�³�5��،o���O�tKolbن�&?�رف���>

oP�
�ا�ا	#?t�'&�rq!#(�p)^ل�P%�رب��؛!ازاة�&��ذ	�و&�،ا	N�د�&�R]Î���"6Pا�oPا6��G8��و&�ا���0Jن��>

�ا	#?(�U، >p)�ة '&� �ا	�!ع �اJ� �&�ا�0 íõ!P� �ا8#�6د	� �B^?	ا� ��؛��ه 9dو�� �ا8��(� �أن 4
ا	#%�رب�(�

�C!�)8أو�ا� �
?B!ا	ا (� �
�ا	��, �ا8��(� �أ&� ،p)?#	ا� �
)��� 23� �ا	N�د �إß�اك 9:�� 0�?�)�*
B�	ا� �+�̂ ) ا8

N	ا� ���+�ة r)?#P� �ا	��	�� �ا8��(� �أن ��Sن 23� ،�*��C� �6��G8ا� �z�%#	ا� ÑÒ?&� �P%�ه o)?>� �وردة 
�³(�دf�P

�ا8%�دة p
J�N8ا (�p
�?�� � 0Uأ� '&� �&�5دة �B!ا�� �"Cا!�� p�N	ا� p#(� ��	^t� '&� �ا	�� �*b�"	ا� '��R]?�

��)��&�RSt��23و�،�KÝ)��0A5P���	ا��
?w!	ا)�
)?N	#%�رب�ا	#) ا	!ذج�ا��	ا��
f¾#	��9�����(�.ا����b�%

(Fillol, 2006, p. 69). 
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ÃÖ0#V�	ا
'����	 

(Van Wassenhove, 2004, p.  

��6	�Æ���̂ ,���,�>�Í
¸A#	ا�ا�J�³أن��:  

�،�
fإدرا� 
RSاتT�� �t^ل '&� pURh(� �ا	�ي p)?#	ا� J!�ذ	�


�r6"P�4ا	"�b*��ا	���&'�^t	����p#(إدراك�&5
`�ا8��،RSGN#	ذج�ا��,�+��.  

�وا	�و���Pت� �UM�اءات RS
T�� 9:�� -GP�(

�t�� �wو� '&� �ا	#5!ل �
)��� �<¾��qء ،a<!)�	ا� p)?#)	� �
�أو	 �)���f� �ا8?�23 p)?#	ا�R]#?�
��RS؛T��R]#?}

�&Rhا�"�� p)?#)	� �
f!)�	وا� �
�ا8?�< �ا�.!ا,³ '&� 0<� �)u!ن 
�RSا	�(!ك،T#	� �Öä�C�� �ا	��ط p
J�N8ا

�'G	و� ،oP�<إدرا� �t^ل '&� oPارا�B� �Î#(�RSّ�8ا� <�ن

p)?#)	� a<!)�	وا� �ا8?�23 �ا�.�,³ ��Sن �&� 0tا�P� �إذن �<���ك ،�
çb�%#	ا� �ا	�#�¤· '&� �x(أ� p)?#(،��'G�(و�

 
 ¥��
ا	4'� وا	��

(Hefer et al, 2002, p. 

��
)?N	#%�رب�ا	ا

��z#ا��
 &y#اءات

��O�� &y#اءات
ا	4
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'Mر
Pa,	11-2ا:


��RKOLBذجÃÖ0#V�	ا
'����	

(Van Wassenhove, 2004, p. 68: ا��Lر

 ¥��
ا	4'�
وا	��qr#ا��
'��Æ���̂	���6:ا	�� ,���,�>�Í
¸A#	ا�ا�J�³��

(Apprentissage cognitif):��،�
fإدرا� 
RSاتT�� �t^ل '&� pURh(� �ا	�ي p)?#	ا� J!�ذ	�


�r6"P�4ا	"�b*��ا	���&'�^t	����p#(إدراك�&5
`�ا8��،RSGN#	ذج�ا��,


  ¥��
ا	4 '��وا	�و���Pت��:(Apprentissage comportemental)ا	�� �UM�اءات RS
T�� 9:�� -GP�(

6
�rا	"�ق�ا�.�)�ة�	(?��0و��Úط�ا8"P�23��
�
  .���+ا	#�+

� �wو� '&� �ا	#5!ل �
)��� �<¾��qء ،a<!)�	ا� p)?#)	� �
�أو	 �)���f� �ا8?�23 p)?#	ا�R]#?�

�&Rhا�"�� p)?#)	� �
f!)�	وا� �
�ا8?�< �ا�.!ا,³ '&� 0<� �)u!ن 
�RSا	�(!ك،T#	� �Öä�C�� �ا	��ط p
J�N8ا

�و&��(�(� �6B�?#&� �KL&�RÓfأ� �ا�8+���.و&#!ا<*� aN>؛��'G	و� ،oP�<إدرا� �t^ل '&� oPارا�B� �Î#(�RSّ�8ا� <�ن

p)?#)	� a<!)�	وا� �ا8?�23 �ا�.�,³ ��Sن �&� 0tا�P� �إذن �<���ك ،�
çb�%#	ا� �ا	�#�¤· '&� �x(أ� p)?#(

2d�#	�0اu�	ل�ا^t�'&��	ذ�Á
w!P:  


'Mر
Pa,	12-2ا:
qr#ا��
'�
 ا	�� ¥��
ا	4'�وا	��

(Hefer et al, 2002, p. 397: ا��Lر


��أو�?B!ا	#%�رب�ا	ا
��C!�)8ا)�fا��8ر(

��*
B�	ت�ا�+�̂ ا8

)0
)ا	5#(


�pا8%�دة�J�N8ا

)³
fRh	ا(

��
)?N	#%�رب�ا	ا

)r
)ا	#"6


ا	��Lرات
وا��
رفWX�¦_
 


ا	#و�¾�
ت
ا	�������WX�¦_

:                       ثانيالفصل ال   

  


�	
« : ¥��
ا	4'�
وا	��qr#ا��
'�ا	��

� 
 qr#ا��
 '�(Apprentissage cognitif)ا	��


�r6"P�4ا	"�b*��ا	���&'�^t	����p#(إدراك�&5
`�ا8��،RSGN#	ذج�ا��,

� 
  ¥��
ا	4 '�ا	��

6
�rا	"�ق�ا�.�)�ة�	(?��0و��Úط�ا8"P�23��
�
ا	#�+

�و  �wو� '&� �ا	#5!ل �
)��� �<¾��qء ،a<!)�	ا� p)?#)	� �
�أو	 �)���f� �ا8?�23 p)?#	ا�R]#?�

�&Rhا�"�� p)?#)	� �
f!)�	وا� �
�ا8?�< �ا�.!ا,³ '&� 0<� �)u!ن 
�RSا	�(!ك،T#	� �Öä�C�� �ا	��ط p
J�N8ا

�و&��(�(� �6B�?#&� �KL&�RÓfأ� و&#!ا<*�

p)?#)	� a<!)�	وا� �ا8?�23 �ا�.�,³ ��Sن �&� 0tا�P� �إذن �<���ك ،�
çb�%#	ا� �ا	�#�¤· '&� �x(أ� p)?#(

2d�#	�0اu�	ل�ا^t�'&��	ذ�Á
w!P

  

  

��*
B�	ت�ا�+�̂ ا8


ا	��Lرات
وا��
رفWX�¦_ 


ا	#و�¾�
ت
ا	�������WX�¦_ 



  المنظمات المتعلمة والتعلم التنظيمي                               :                       ثانيالفصل ال   

   

 

106 

 !

ا	����� : ا	�#ع
ا	�'�  :���دات
و
Q#وط
ا	��


ا	�����  -1  '�
ا	�� �وU!د� :���دات 9:�� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �&%�ل 23� �ا	S���6ن p+?&� �آراء s?�#Uا

��Jو� �اw!8!ع، �ا�	� 
SنC�Cأ� �: &�5د)' �
f!)�	ا� ) Déterminants comportementaux(ا�58دات

��
)u
  :)Déterminants structurels(وا�58دات�ا	�


Á :ا���دات
ا	4����O: أو�w!P�pPف��(!ك��23ا�8+���&'���	ا��
�JأBuckley و��Casson )1988 (�4
�

2Ç(�(!ك�و	أ,!اع���q^qن�S��gS
�Pك���J :ه��,!اع��J�'&ر�أي�,!ع��
#t�>�،0J���	د)���وا�
ا	?�وا,
�،�ا��

�&#�6دل��Sن�ا	��>�ء�<��ا� 0J�����&��
Uك��?�ون���Jن��<� q́���:�9ا	#?(�pا	#�+
_��اr*58،�<��^�إذا (

p)?#	ا��.ó}.ه���J�'&��t�³آ,�Uك���J�9:��gSN5#	ا�#�6ر�ا�pP�4
��،p)?#	�9ا:��gSN5#	���r)?#(ا�58دات�

��KLb-ÎP�'G�(���	وا��
أ,�o&5�ك�&'�أ�0Uا	��وع����23(
��ا	#?(�Ñ��>�،p>�ن�Q,5�اف��Sن�ا8?�رف�ا���	

R]fأ�p)?#	�9ا:��gSN5#	ن�ا!u(�R]fأ.  


�R
« :���a��	ا
 � :ا���دات �w!P� ���ف '&� �	^�Î#Cام �<���Ñا8?�رف �أ�Jا<��، r
*5P� 0Uأ� '&� ا�8+��

uP!ن�ا8?�رف���B(��	(���رك��Sن����xء�و��B(��	(�راC��وا�J��8ة،�|�
"��و&�O��?|��"6P��أt�ى�&'�

�8?�رف�وا��8رات�)�G'�ا��'���K ���f��rbا	#*(
��وا�58>�ة�<<�,u(�o!ن�&'�ا	���U�0ا��?(���،��؛ا	�+�م

�K{!u)#�(�'(� ).Ingham et Mothe, 2000, p.71-73( و�c���0t�Pص�ا	

�_
  :و�íõ!bا�.�ول�ا	#��2dأ�pJا�58دات�ا����*)?#8	�p)?#ا	#�+

 
'Mر

ا	����� 
:5-2ا~��ول'�  ���دات
ا	��

��O�����  ا���دات
ا	4a��	ا
  ا���دات

6
?��ا8?�رف  ,!ع�ا	?^�Bت��Sن�أ��xء�ا�8+���  

  ا�R]cة��23ا	�456وا	#"!b�  ا	�*�

gSN5#	اد/ ا�اك��<�ßا��8م  إ���  P!ز

  ).Ingham et Mothe, 2000, p. 73(: ا��Lر


ا	�����  -2 '�
ا	�� �ا	���: Q#وط �وا	�NGءات �ا8?�رف '&� �B^",ا� 0u��(� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �أن �,R]#ا�� إذا

!J� �ا8"�وح 0u�8�>� �ا��8<��، ��U8!ا� ��U)�ة J́^ت &� r)Î�� Á���:��9:�� 0�?�� �ا	�� �ا	+�وف 2Ç� �&

���
�t^ل� '&� �
Uر�cوا�� �
)tا�	ا� �ا	��وط �ا	�*"� �هJ� 23� �(�5P� 'G�(� �ا�8+��، 23� p)?#	ا� �
)��� 0

�2d�#	ا�.�ول�ا(Hefer et al, 2002, p. 399-400):  
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'Mر

ا	����� 
:6-2ا~��ول'�  Q#وط
ا	��

��yر
Ç~ا
  ا	,#وط
5
`�&?#�ل� •&)�RS�f�µ�	 Mµ�	ار�و�*#C�RST#	ا�RS�f( 

• �'(RS�8رات�ا!AP��+��)	��
�!w!8اف�ا�J��'&�R]fأ��
�Jأ���	  

���gا�	ا
  ا	,#وط

• a<ر����RS

��¶�&�b-f�،�,+�م���¸� 

• �� ا	��
�JW���RSاف�وا��8ر

• �
�
 ا8�و,��ا	#�+

• �*��C�o�)?��pP��&ل�!���
�C�	ا�RSÆو��
�C�	ت�ا�&!)?�)	��Cوا���Ú 

  &��رM��fدارة�ا	?�&� •

  (Hefer et al, 2002, p. 400): ا��Lر


ا	����� : �
	�ا	�#ع
ا	'�
ت
ا	��M���: 

 
ّ

*���&�pÆر�Í
G#)	��J��ç#P���	�0اtأ���ا�8ا�o,!u	ة��O�?8(��+��ت�ا	ا)��-&�'&��_
*�oا	#?(�pا	#�+

�t^ل�S�5Pن��داء '&��
Uر�c��6��ا�	ا� ��w�NP���	#�5)�ت�ا	ا���Uات�ا���8ر��،�و&!اRST#	ا��&���وا	�<

^�C�µ�	أن�ا�#��ده��
ّ
��ا�8+��ت،��
P�4%��ا�8+��ت�ا	�ا6Æ����23&'���ف &'�&�#!ى�ا	�NGءة،�إ¶
�U

6
*o،�و"P��B���sBد�
�ت�ا8#?(*����را�B!?&��Cت�"P5!ل�دون�Pت��z!?O���)?#&�9&�+��ت�d#5!ل�إ	ا

dإ��_
  :q^q��(�5P��<��ت�واC?��&'�ا��!اU-�و�9�2Çا	#?(�pا	#�+


ا��x/2ا	�� • '��أداء�< : 23� �ا	*
!د ،'b�tú� 9:��RSq¾#	ا� 9:�� �ا	*�رة ���م �ا	�T!ض، �ا��8ل 0
çC� 9:?

 ؛إ��...ا��8م

• ��z

ا	����4
وا	�2Pا���	ا:��O�t��NAءات���NG	د��:�9ا��#�Q�23اط��>Mو��r)*	؛&��0ا 


و&دارة •P¥

�0ا��8ل�M<�اط��23ا8�b-f���23ا	�("��و�ا	*
�دة��6�CQاد)��:Nر��
ط
X1ن
ا	��çC�9:?>. 


��ا	�راC��نو��Bأ�p+?&��fا	S���6ن��:�9أBال�-P�¶��_
 Voronov et)ا��!اU-�ا	����?
�rا	#?(�pا	#�+

Yorks, 2005, p.15)�p)?#	�06اCض�Rh?����	ا�-Uء��:�9ا��!ا�x*	ورة�ا�w�³U!#�}��_
،�<�	#?(�pا	#�+

�ا�.�!د� �%
�,� �C�Cأ�-Uا��!ا� �هJ� �و�5Pث �وا�R]cة، �>�?�)	� �&�Aدر��U)�ة 9dإ� �&�Aدر�ا	!O!ل ��!�Pو

�ه�ا	�
��Cت�	���s&*6!	��&'���ف��<�اد���?�ÑÒآt��&*�و&��J�'G	ة��(�Uت��C�
C��
N�#	��bدارM

RS
T#	ا .(Steiner, 1998, p. 193)   

��<�اد� ³,�U� '&� �إ&� �uP!ن �ا�8+�� 23� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� r
6"Pر���&� �,%�ح �دون �5P!ل �ا	�� �ا�B!?8ت إن

�'&�-Uه�ا��!ا�J�pJ�2أ:(���

�RSأو�&'��U,�³ا���N,���+�8،�و�<T#)	��&ون�&*�و��+(�'(�  :.�,S6نا�ا	


ا	���': أو���R
Áy
�O
 �: (z#اد 2Ç� p)?#	ا� �دون �5P!ل �ا��!اU-�ا	�� �¶�إن pK{أ� p��N,أ� ا�#�6ر��<�اد

�
�ه���6Cب��؛{���J!ن��23ا	#?(�pا	#�+
_�،�وإذا�>�ن�ا	#?(�p	��23�µ&#��ول�ا�.�J�'��456	�³ا%
>

�KL�w�'&���	�0ا�8+���واtدا�p)?#	ا�r
 :ا	����?
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� (� �ا	�� �#��çا	�ؤى �ا�8+�� �,+�ة �&� rN#P�¶� ��<�اد �J(Steiner, 1998, p. 193)���N(� �&�!Jو� ا<#*�د�،

�ا	� ��!ل��&(ا	�+�ة �)���ز�!ن ��<�اد 0?%(� ��&� �وا8*�رة، ���	�N!ذ 2:tدا� �ß?!ر �
	!P� �KL�� ³PRh(� �ا	�� �

�2ô��.?��0ا�	وا��fي�)#"(�³ا��8ر�
�rا	#?(�pا	#�+
_��ا	?}��&�!Jو�،pG5#	("��وا�	ر�ا8?(!&�ت�وا�A&

  ؛)84. ،�ص2007ا	�ß!دي،�(


�ة�&'���ف�ا�8+��،��ا	#A�<�ت�ا	���)*!م� ��KاN1!8!ن�23 �Uرة�!A����fأو�إدرا�����>�p#(�¶���+�8ا

'&� �ا68�ول �ا�.�� �t^ل '&� ·#¸P� �ا	�� �
و́	 �8��� �¶�{�?�ون 'G	و� p�N¤�1!	� �أو<
�ء ��<�اد �<�ن �	�f�

�����ف
 ؛(Brilman, 2003, p. 458)ا�.�

� � �ا�8+��ت ¾.vP� �&������+(� �ا	�ي �_J!	ا� p)?#	ا-�AB�RSÆأو�� �AB� '�-��pP� �ا	�� ��RS�NPا	�#�¤· 9dإ

�KÝ	إ� 0O!#	ا-����t� �*b�"�- ��)��Bو� ��+�,� �R]tة �ا	�#�¤· �هJ� 0?U� 9:���AP� �أو����&� �,%�ح، �K{أ� 9:�

�2:?N	ا��Bا!)	��>^tار�وا�58>�ة��G#)	)�،دي!ß�	؛)85. ،�ص2007ا 

� &�23��6Æ�	���2م�اd�#	�zا�8+���و������م�ا	*�رة��:�9ا	#�RSGNو&���B���و�wع�&�O�23دارة�M��fر��

��
و́	  .(Steiner, 1998, p. 193)ا	*�ار�و�N(��&�!J��ا	Kë�ب�&'�ا�8


�R
« :'�
ا	�� ��R
Áy
�O
 
�>(���: ا�����J� �t^ل '&� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �
)�?	� r
?�f� �?#[�Rا�8+��

�(RS
�	����KZ����Úا	��fو��
�
 ::2وأ�pJا��!اU-�ا	����uP!ن�&'���ف�ا�8+���&��)�،ا	#�+

� ���ß��	ا�-U�23ا��!ا��C�C�0أ��#P���	ا��
�
'�ا	��(��0ا	��&�aا	�ي�{�z!?O�0u����23ا	�
�>�0ا	#�+

�!J�23�p)?#	5!ل�دون�اP���	ا�-Uن�ا��!اS��'�>��	�f�،��)?#&���+�&ء����	اp
 ؛(?�0اN8�ط�	�#*�

� � �ا	#�RSGNا	��¤�ة �و��ق �fRh�8ا� �وا	�(!>�ت p
�ا	* µG?�� �ا	�� �ا�8+�� �>�*q5!ل�#>� ،�Ky�xأ�� �Sن

��5
�"P��	ء�و&�5و�"tWاف���Rh�Q�23&%�ل���O�t�p)?#	ا�8+����:�9ا��
.ó*�<��دون���	ى��،ا�P�4
�

�أو� �اSN1!8ن �&�+!ر '&� �C!اء �ا�8+�� �ß¾ن '&� 0)*(� �ا	�ي �ا	*A!ر '&� �,!ع ¾"c���� �Rh�Qاف �&%�د أن

 
ّ
̂�+��أن�ا	#?(�pا	#�+
_��¶�)��!�و���b��إ¶ &��́&'���¶,N#�ح�وا��8رf��ا	?�^ء،�& P��
�
+�P��>�*q�01�23�

 ؛)86-85. ،�ص2007ا	�ß!دي،�(


���)tQ�êÎ#^<�ت���23 �>��O�t���+�8أ��:�9ا�"P���	ات�اRST#)	��*>و��JRS
T��p#(�¶�RS

�³ا	��	�Cأ

�x(أ� �ا�.�)�ة، �ا	�
��Cت p��	� 0<�
�ا	� �هJ�RS
T�� p#(�¶� 4
�� ��APQل �و,+�م ���Ú"���؛ا	�("� <�ن

�23�³ç��P���	دارة�واM�06B�'&ة���N8ا�RSÆ��bدارM�0<��8ل�ا^t�'&�p)?#	ن���¤*��,5!�ا!uP��(RS
ا	��


�ن�P#�����23�0م��RS�NPا8?(!&�ت���?���ÑÒم�<?�	
��,+�م����'&�RS�f�23�2Çو�p)?#	5!�ا,�-Uا��!ا��&�Bإ

 .�APQ(Steiner, 1998, p. 198-199)ل�
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�	

:ا����
ا	����
د�
أو ����م
ا�����
ا�����:  


��	�ى�ا	S���6ن���8	�o&'�دور�J!U�ي�b!"P��23��ا�8+��ت��J���T	����,�u&���)?#8م�ا�8+���ا!�N&�0#5(

 �ّ5P� 9dإ� 9��}� �ا	��!ذج �اJ� ����#�6ر�أن 
�،�اO�?8�ةG
C^G	ا� �ا�8+��ت 23� �ا	��¤�ة �
�ا	RS6وB�ا� �,��ذج ي


�4أ,�B�oم���Kë
�>��Pن�S�5Pا�8+���و��bار��#Cا�'�x(�������+�8�0اtدا�p)?#)	��)&�u#&ة��+, .  


(ول .�
ا	����� 
ا�����
ا������: ا�/'�
ا	��o¤

��Xو��:  


ر0^
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���U!دا��23ا	�
�>�0ا	#�+w�8!ات�ا��	ا�s>���pJار�*#Cا


��¶���fب�ا	�NGءات?
د́ي���اوt�pKÅO��&�23،�J^ل��C!ات��!b(�،�و?}��&�!J�UM�0B�اءات�ا	"6 (��&

�9dإ�p�	!5P�9dاد�إ�>W��"نSG)Kë�& "ف�Kéي���إ�9d	b!u#)'،�و&'��1��*>���J���ív"A&ا�8+���ا8#?(���ا	

�`
��ا58&��
�
&'�أ��0U.ا	�ي�tú�!J��P�23"!ر�و��#�&�RST���wن�ا	#¾�p)Bا	�ا¤�p	�<�اد�وا	�
�>�0ا	#�+

�ا�ا	��فJ؛���
�ه�ا	?�(J�23�^��>ا��Aن���!uد�أن�)�N	)%�9:��³ا�o,�>(p(B¾#	�0) ا
)5P�'&�r)"�P���	ا

��
Q,5�ا<�ت�&���Sن�ا	�NGءات�اB!#8?��وا	�NGءات�اU!8!دة،�&�ورا�|?�(
��ا	#?(�pوا	#%�³b،�وgS����ý#¸Pا,

��)Aّ58(�#�¤·�ا	#"!ر�	م�وا�*#)	��(�Uذج�!�,��w�9وdإ��C�Cف�أ�KZ���	ا(Held et Riss, 1998, p. 4). 

�f��ا	 r6C� ��G>؛�ív"A&� �ا8#?(��" <�ن �ا	��
�RS" ا�8+�� �أد�
�ت 23� oU�&إد� pq� 4
�� ��(���R]#?}

2Õ
PاRhCQ،��sN)#tا�pKZ�Nb�?أن���
ّ
́	SNن�وا	S���6ن�P"!را�	��ا�ا�N8!م��[�Rا	!sB،�إ¶ و��Bأ�"�sأ���ل�ا8

�أ��qء� �ا	���6!ن ��&�B� �ا	�� �ا	#?��Nbت pJأ� 2:(� ��
�و< ،pKZ�O�A#tا� �و�?�د pKZ��U!P� ���t#^ف وذ	�

�ا�اw!8!ع�	�pKëCدرا:  


'Mر

:7-2ا~��ول���
ر0^
ا�����
ا����_ 

�v
  ا	��#0^  ا	�

P.Senge 

(1990) 

�9:��pKZرا�Bار���#C�zن�وS�5Pاد��>�	���	^t�'&�'G�(���	�2ا�8+���اÇ���)?#8ا�8+���ا

�RSGN#)	� �?C!&و� ��U)�ة �,��ذج ���Jك �uP!ن �أ)' ،��*
*5P� 23� �)�6Æ!ن �ا	�� �ا	�#�¤· r)t

���	^t� '&� �ا	�� �ا�8+�� 2Ç� �	�f� �&#5�رة، �
�ا�.��� �ا	"�!��ت �uP!ن �أ)' ،�&!��&

 ��#C�zاد�و�>��p)?#(ن�!�)?#(�Í
f2ار�ô��U�0u�| (Senge,2004 , p. 8) 

Garvin 

( 1994)  

�RS
Tو�� �ا8?�رف، ����Ú��وP!ز ،0
A5P� ،r)t� 9:�� �ا	*�درة �ا�8+�� 2Ç� �
f��ا	 ا�8+��

�ا�.�)�ة �J�+,� �وو��Uت �ا�.�)�ة �ا8?�رف �هJ� �إد&�ج 0Uأ� '&� ��f!)C���KZ�Cر��&� 23

��
&!
  (Garvin,1994 , p. 70-71)     ا	

Argyris 

(1995) 

��Jاد�أ<� ��Sن �5
�ا	"� �
G
�ا	�)��& �ا	#��N^ت �.ó�� �ا	�� �ا�8+�� 2Ç� �ا#8?(�� ا�8+��

'b!uPو� �
)tا�	ا� �ا	A�ا��ت ³�%Pو� �
�
�ا	#�+ �ا��8>0 0�� 9:�� �O!At�-GP�P�  وا	��

 �B^�(Bonnefous et al, 2008, p. 20)ت�&#����
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Marquardt 

(2002) 

� 2Ç� �KZر�B� �S�5Pن ���C#��ار��:9 �و�?�0 �<?�ل، 0uو��� �
���U� p)?#P� �ا	�� ��:9ا�8+��

إدارة�وا�Î#Cام�ا8?�<��وSG�Pن��<�اد�&'�t^ل�ا	#?(�pدا�0tو�tرج�ا�8+���وا�Î#Cام�

�p)?#	ا�p
+�#	��
  )91. ،�ص2007ا	�ß!دي،�(  وM,#�جا	#*�

Khoury 
et 

Shayoun 
(2006) 

��ا	#%�)��ا�8#���	(��+����!اC"��إد�tل�وإد&�ج�&%�!���.ó����	ع�&'�ا�8+��ت�ا!,

�RST#	وا� p)B¾#	وا� p)?#	5!�ا,� �
��%(Q� ��g,	ا� �_�Pو� �.ó�� �ا	�� �
C�C�� �ا	?�(
�ت '&

(Toxopeus, 2007, p. 10) .  

��4��6&'�إ��اد�ا	�:ا��LرUا�د��:���9ة�&��#�¶��  

�'(�6P�'&�pÆ�	و�:�9ا��)?#ا8���+��)	�s&�B���	ا�p
J�N8ه�ا�J؛���&�0&�u#Pو��J�J!U�23�rN#P��K{ّأ�
ّ
إ¶

��K م��B���	ا��Cرا�	�9ا:��-GP�P���)<�4
��،��x?|Senge ��،��+�8�0اtدا�p)?#	ا��
�J�9أ:���KÝ>�-fر���	وا

�ه�ا	)إذ�{?#[�Rأن�ا	#?(�23�pا�8+���J�0b!5P(#%�رب�و	وا�.�ي���#�5ي�ا�8#�	ض�ا�N�9&?�رف�dرب�إ�%#

�ا�ا	#�5ي�)#"(�³J�،��+��)	��
����Jاف�ا	�¤��&��Kë*��"&و��KÝ)ل��!Aء�ا�8+���ا���x�0أ�u	�'G�(

��wأي�و���U8!ا��
>�<�s��	ة�RStه���J#%�رب،�وأن�	ا�p

*P�9:��'bدر�B���+�8ن��23اS)��N	ن�ا!u(أن�

�p)?#	ا��bار��#Cورة�ا�w�2ô�#�}��&�!Jو��(�U(Lievre et Rix, 2005, p. 3).   

  :و&'�و�U��,+��ا	4��6،�<�ن

  

  

  

    

  

�ا#8?(�� �ا�8+�� ív"A&� ��!ل ow��� pP� �8� �O^Îf؛و���&� �B^�� 9:�� �uP!ن �&� �6	�Æ� ��RStة �اJ� <�ن


��ا8%
PاRhC¸�6���+�إ	���2ô��#U�³ا�G&�،�>�*q�،2:*�2,�!ذج��Ç��	�06ذB�'G	ات،�وRST#	اع�وا��M�،�

� �O�ح 4
�� ،��+��)	Senge  � ��C2001: "ك�� Á6Oأ� 
�RSا8?�رف��� ��C!ات، µ�t� 06B"�w!&"�23و� ،


�RSا8?(!&�ت،�<�W<�اد���!J�0Oا8?(!&�ت���RS

��p,+���ا	*�)���	��+�Pون��
?} ���)b!5#ن��!&!*bو

وا	#?(�pا	#�+
_����ءا���¶,�&�ج�&'�t^ل�ا	GN�ة�ا	��� ��
�RSا8?�رف؛<ا	
!م�أ&��.إ�9dأ,+���	��
�RSا8?�رف

�<�اد�)u!ن�P�GP-��:�9أن�&?�رف�ا�u6ß�23��U!P���+�8ت��^�KZ�B،�<�ذا�	��J�'GP�pك�q*��&#�6د	���Sن�

��K{!�Uا!(���	ت�ا�z!?A	ل�ا!���b���0u��p)u#	اد�ا�>���"#�}�p	،�وإذا��	�23ا8?�رف�ا8#�او�ê*,ك���J

�J�1�ة� 2Ç� 
�RSا8?�رف��� �<�ن ��J� �و&' ،�NÎ�P� �C!ف p)?#	ا� 9:�� �ا	*�رة �<�ن p�)��� �
N�P� أ��qء

�ا	 �G6ß� �إ��ر 23� �ا8?�رف �واC#?��ل r)t� ��	^t� '&� 'G�(� �
���#Uا�
,��ÚM�  �B^?" (Vanت

Wassenhove, 2004, p 75) .  
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���ا�����
اا	�#ق
X1ن
: ا	�#ع
ا	����

ا	����� و '� :ا	��

� �ا�8+�� �&�N!م �أن '&� pÆ�	��� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �&�N!م o6,�%���f�bو� �f��إ¶(� ¶� وا	?�µG(ا#8?(��

Á
�æ (��?|ك���Jأن��
ّ
وذ	�����#�6ر�أن�ا�8+���ا�2Ç���)?#8أ<�0x&%�ل�	(���رC��ا	#?(�pا	#�+
_�،�إ¶

�ه�ا	N�وقJ�pJ�2أ:(���

f�0:�9اS&!�N8ن،�و<)5Pل�^t�'&���U�#¸#Cا�'G�(ن�S&!�N8ن�اS���"
�ç	وق�ا�N	ا:  

� �!�>��_

�>(���و�Kë>�*q،�أ&��ا	#?(�pا	#�+Jل�^t�'&دف��J�0u�|����A8�2ا�8+���اÇ���)?#8ا�8+���ا


�؛�

��ا	#�+	�?N	ار�ا��#Cا�'�xن�����)S?�&(	رة�ا�Bن�S�5Pون�RS�8ا���	^t�'&���¸(��
)�� 

��و�?�
�rا8? �
C!P��
)���!J��_
̂¤J�p!�ا�8+��ت�ا	#?(�pا	#�+  ا8#?(��؛�رف��23إ��ر�&

� �9:��`*>��A#*(�¶�p)?#	�>�،�
�
+�Pاد��>��p)?ل��^t�'&�¶�23ا�8+��ت�إ�p)?#	ا�'��p)u#	ا�'G�(�¶

��0ا	*�x)��أو�ا��8>�23�0ا	?�0،����#�6ر�أن���0اC�0��(�¶�0<��8!ى�ا��(*���و�9d&'�ا	#?(p،�وإ,���

�ا�&��)��&��0���J�pJ!�ا	#?(�a���q�pا��(*��ا	�ي�)#%�وز��(!ل�J*!ا���و	(!ك�وا�	��9?�)�0اdا��8>�0إ

��_
 ).50. ،�ص2009ا	�T6ادي�وا	?�6دي،�(J!U��ا	#?(�pا	#�+

�ه�ا	?^B�؛�<�ن�ا	�4��6�	��O^Îfن،�(و�%
J1998 (ل�^t�'&���5
w!P�'G�(��B^?	ه�ا�Jأن��R]#?}

�P� p)?�� �
)��� ���Jك �uP!ن �أن 'G�(�¶� o,أ� 4
�� ،�%
��	��� ³ç�	ا� �)�³PRhار�6Pط �أن �دون �5
�æ� �_
+

�p)?#)	��)��B���+�&ء�����o
 ).57.،�ص2007ا	�ß!دي،�(�(

 !

ا	�.��1
ء
ا����
ت
ا������: ا�/

دئ��:  

� �&'�إن �ا	?�)� 9:�� ������ �
�ا	?�( �ه�>� ،`
�ç	وا� ���W&��ا	�Sن s��	� �ا#8?(�� �ا�8+��ت ����ء �
)��


��ا	#5#
��ا�58ور�ا	�¤��
��وا	����0��Pا	6¸،�KÅ
	�Cوأ��Kë�+,W���b!"P�p��P���	ا��(�x*	?�)��&'�ا	ك�ا���>

��داء�ا	#�+
_�،�و��P��Bو	�sا	�را�Cت�ا	?(�
����ة� د́ي�إS�5P�9dن (� �&�!Jو� ��Úط�ا�8+��ت�ا#8?(��،

2:(���
�ه�ا�68دئ�<J��A��pP��Bن�,%�ح�ا�8+��ت�ا8#?(���و��wس�و&�6دئ��Cت���دت�أ¶�%&:  

� �p)?#	ا����zا����و�	ا��
�
 ؛ا	�*�<��ا	#�+

� ��
fر���	ا��
�

��	(��+��ت(ا	�
�>�0ا	#�+*>���
 ؛)ا	6¸

� RS
T#	؛إدارة�ا 

� �	�?N	دة�ا�
 ؛ا	*

� 2Õ
PاRhCQ�`
"Î#	؛ا 

 ؛أ,+���اö>�u8ت�وا	#*�)� �


�س��داء�<?�	�  أ,+�� �B. 
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�ه�ا�68دئJ��C�9دراdق�إ�#"	�06اBء�ا�.�)�،��؛و�Ö�	���s��	ات�-GP�8ه�ا�J�³)Æ�9أن�أdإ�ob!�#	�³ا%(

 ّ

G:�2وq*��23�23,�!ذج�وا���J!�,�!ذج�ا�8+���ا8#?(��،�وا	��Öء�ا	*J�23إ��ر���KëÆ�
O�s�P���,ا�وإ�J�23�p

��ا8%�¶ت��23ا�8+��
�.���)&�u#&��b�0و��:2،�<�!�)*�م�رؤ&�ß�o,!ذج�أ��	ا. 


ا	: ا	�#ع
(ول �z

ا	�ا¤��
و³¾½�
ا	���'ا	�2�������: 

1- 
�z

ا	�2 ��2Ç: ����م �وا	�� �ا�8+�� 0tدا� ����xء ��Sن �fRh�8ا� �وا8?#*�ات p
�ا	* '&� ��!�%&� 2Ç

��
f!)�	وا��
�
���������Cس���	¸�6��	�+�م���
�RSا�8+���وا	���)#����J-b-?��p%�!���&'�ا��8ر�Cت�ا	#�+

��و�?-b-�<�ص�ا	#?(
.ó��9:��0�?����	�23ا�8+��ت�ا�p(Abu Khadra et Rawabdeh, 2006, p. 458).  

���A¤�At�9:ا�#��دا���p)?#	ا�r
إن��N&��(�5P!م�q*�<��ا	#?(�RS�}�pإ�9dأن�q*�<��ا�0�����B���+�8أو��?

�RS�}�4
��،�JRS

�rا	#?(Argyris (1985)�pوأ,��ط���?���
�

�ßM�³%(�4رة��،إ�9dأن�ا	�و���Pت�ا	#�+�

'&�0<��f́ bا�8+��،�و��>�*q�'&ءا�¶�)#%-أ�-U�Á6A(��Bت��<!)�	!ع�&'�ا�	ا�ا�J�9أن�dإ                      

Deshpand (1989) وWebster � �	�fوShein (1990)����+�8ا� �>�*q� �uP!ن �أن �ا	x�وري '&� o,أ� 9:�

�ا	�(!>�تدا�� 9:�� �b!"P��وا�58<+� ³?A	ا� '&� 4
�� ،���p
�ا	* 'GP� p	� �إذا p)?#	ا� 9:�� ا����8ة

�،��¤̂ &��>�*qد�!U���01�23م�و�p
�ه�ا	*J�9:���+>�58�³ا?A	ا�'&�o,�>��	�fو�،�K{�u&�23��
�
ا	#�+

�p)?#	ا�p��P���	�0ا�8+���اtدا�p)?#	ا��"�Ú*�<��وأ�	ا��Oن����S���fRh�&��B^د��!U�9وdإ�RS�}��&�!Jو

��f́ �ا�ا�.�,�³)J�23و�،�KÝ>Denison � �ّ%P��&��6	�Æ��>�*�	%�ح�أن�ا�	�4أن�ا
��P�ا�pfا8?�رف�ا	���*�،��

�o)6B��&�9:��-GP�((Garavan, 1997,p. 26)��>�*qل�^t�'&ن�!u(���#�8ن�اS�5#	وا�p)?#	ام�,5!�اgh	¶�>�،

 ���.ó}��&�!Jو�،a<ر���	?��0ا	ا��.óو��p)?#	ا�r

��&#N#5��&'�أ�0Uإزا	��ا��!اU-�ا	����?�
+�Pاد��>

�و���0 �ا�68درة �tأ� �.ó}� ��f� �ا�8+�� �أ��xء �
�ا�#�8���.� p)?#	ا� �<�ص Á��bو� 2ô��.ا�� p)?#	ا� 9:�

�o#&دون�&*�و�RS
T#	6!ل�اBة�و���Î8ا(Abu Khadra et Rawabdeh, 2006, p. 458). 


�Í)#ÎP�Íا	�*�<��ا	����?ّ� f�íõ!)�2d�#	ا�.�ول�اP�'����+�8�0اtدا�p#?(	م�ا!�N&�p��Pو�r���	ا��)

p)?#	ا�Á6GP: 


'Mر
�': 8-2ا~��ول���	
��1
a	ا
�z

وا	�2'����	

ا��Áزة�z
  .ا	�2

'�
_�Áز
ا	��ÃÎ	ا
�z

ا	���'  ا	�2Â���
ÃÎ	ا
�z
  ا	��


ا�4
��Xن �z
¥
 �~
L�
 
X1ن �P!ازن��:��ازن ا	*
�دة

�
�ا�.� í��A&� �ا8!رد)'( �Sن �اSN1!8ن، ...). ا	?�^ء،

� '&� 
"�ةC� �أي ���Jك s��)>�RSGNP� 9:�� ��!�%&� أي

��)P� '&� �وا�� �أي �أن �)�رك �
�ا�.� �Wن Mدارة

  .ا8%�!��ت�&'�ß¾ن�AP��oP�>أن��?
��Ú�rط�ا�8+��

��
وا	�4���L	ا
Pf
NP�ق�Mدارة��:��#ق
X1ن
ا�4

�2Ç��6?A	أن�ا�R]#?(��و���	6��وا?A	ن��&!ر�اS�

pJ� .�6?A	��9&!ر�اdم�إ��#JQ�oU!Pدة��
*	�> 

  ...)د،�ا	�واM�،³P,#�ج،�ا��8<��ا8!ار (
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���R)
 o�
 WÞOأ
 
ءT¤)
 {¹¤
 �XOW�	دة��:ا�*	�>

�4
�� ،p)?#	ا� pK{�u&��� ��<�اد ��¾ن ́&�!ن (� وا�8راء

ا¾�8	��5P#�ج��Bرا�RS6fا�&'�ا��8	
��" :أن�Shein)�ى�

��>�*q� �إ)%�د 9:�� �ا	*�درة �
,��ÚM� �?
�ا	"6 �!ل

��
�ه�ا��8	Jوأن���
�
)?�����(�*&�0uدة��!U!&"  


(z#اد {¹¤
 Í¾	و
 
ا	��' {¹¤
 ÁO#� :دة��*	�>

�pKZ�Bأو� 0T��� 
!ن�*Pو� �&���C!ن pJ� وا�8راء


��&'��t"�ء،�	�cا��p+�	ا��,�
Oت�إ)%�د�و�
)��


���23ا	�*�<��P*!م��:�9ا6�C?�د�C�C���b�+�	�>

�K �p�Bإ����'&�¶���p+�	س��:�9ا��	ا.  

�Rأ
����6ن

(z#ادP�V�

ا	�¾½�WX�¦_
'§º¤
/�5
1 :

�RS
T�� 9:�� �ا	*�رة pKé�	� ��¾ن ́&�!ن (� <�W<�اد

pJRSA&� 23� pG5#	ا� 2d�#	��� pKLG�bو� ،p�"
5& .��ّ?�و

p)?#)	��bور�w��wاRh>ا�ا�J.  


'§ß�¤
.y���

���¤
Ì2z
WX�¦�	
1

س��	
Â�4_

�أ��RÓf:ذ	¢ �أ<?�ل �ردود ��¾C(!ب �)#?�&(!ن �<�اد

���<?�ل،�وb�f-ون���O�'&�RÓf�0��9ا��8>�0أ:

  .&'�P���pJgSf:�9إ)%�د�أ<�uر��U)�ة

'����	
 
�Mو
 eLµ�:��p)?#)	� 'G�&� sBو�RÓfأ� Á�&

  .���Ñ	!�>�ن��tرج�إ��ر�ا	?�0

xà#4	ا
 P��	ا��8>��0:ا� 05�� �	!T�&� ��+�8�>

���sBأي�و��U!(�¶و��).-#ا�8.  

��	��,�
 P¥
,��	
�)#�#?!ن��:���# ��C´8ا� أ<�اد

��C�
�وا	� ��A#BQد)� ����اث ��¾ن �&�Rhك ��)��ن

�ا	ghام� �و��Jك �&Rhا�"� ��)<� �
���#UQ� وا	�*�<�

2ÕKL&�0u�|�RSGN#	وا�p)?#	ك�,5!�اRh�&.  

P¥

ا�, �fÁV�:وا���8ت��� �ا	?�0 �أدوار �5Pد

�0x>أ� �أن ��<�اد '&́ (� 4
�� �Mدارات، ³��

3� '�GP� �ا��8>0 0��� �)
C�9وdإ� �)u�8ا� p
�*P� 2

���9:���KL&�0<رس��Pت�و�
¤-U،إ��دة��ى�p#(�pq

�
,�qة��اء�&-Uه���J�³
f�P.  


ا����ح 
لL�N
 x��»_:ن��SN1!8وا� �ا�8راء <(�ى

��?��0إ 4
�� �اN8#!ح، ��APQل !5,� �&�Rhك 	ghام

�و  �fRh�&� p
J�N&��b!"P� 9:�� ���	#?�RS6إا�8+�� 	ghام

�b���0uراء��ú�'�  


 
ت����2���
ر
ا��,hR��9:ا:�� �ا��A!ل �أن 4
�

�<*`�و�6P*��ا8?(!&�ت� ا8?(!&�ت�&'���rا�8راء

�au	��	�
�ة��'��� �x���2ء،�و�	?|��JRSÆو��
ا�8	

pKZ!B�-fا�و&�pKë,�u&�'&ا�8راء���b-(.  

P��	ا
&'�t^ل��Q#*�د��¾ن�ا	�*��و���1:��0
ء
z#ق

x	� �bور�w� �أ&!ر �وا	#?�ون r
�وا	#¸� rb�N	ن�ا��

  .ا	�%�ح،�و¶�)#�pا	��gSfRh:�9ا��8<���ا	N�د)�

��
ا	�#د �4z
�ا���	���:ا�� 2Ç� �ا	N�د)� ��>��8�>

�0�?>� ،-f�8وا� �	(*!ة Á
�وا��8ر�ا	"� �
?
ا	"6

��&W���µ�	�o�G	��
ا	N��rb)�+��إ	
xf�o�ورة���(

�Öä�C�.  

2
دة	
1
 
لL�N
 ��R
a*�دة��:إ�	وا� '(RS�8�>


�RSأA#(�'&�RÓf�<!ن�S�U!�fن�و T#	�9ا:��'(����&

  .>!}B�2�Ú�O�pK�ارات�دا�0tا�8+��


�4أن�&����ا�8راء��وا	*�دة��:ا	�2
دة
ا��4/#ة�

�و��م� ���B�	ا� �و<�ض �ا	�
"�ة 2Ç� �
ا	�¤��

pKy�"t¾��p�>اRhا�.  

 )64-61. ،�ص2001ا	�!�bان،�( :ا��Lر
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2- '�1¾½�
ا	��
i�g :�4��6	ا�!J�p)?#	م������ا!�N8��Ö×�¤�	ا��
ّ
ا	�ي�{?�ف������ا	#?(Shein�p اGN8��وا�8+

�p#(���	ا��
C�Cت���wاRh>Q�'&� 0�)���2Ç��	�f*�،�و���	ا�oP���%,�'&د��N	ا�o�)?�� �&�pfا�P� �K{¾�

 �� �اJ� p
)?�� pP� �و&' ،��)<��&� �&� p)B¾#	ا� �أC(!ب s�)?�� ��
?&� ����U� �أ)�ي 9:�� �J�b!"P�2 �6	� C(!ب

��ا��8>�0&(#?�&�0	5��
،����f{?�ف�)57. ،�ص2001ا	�!�bان،�(أ��xء�ا�8+����:�9أ,�oا	"�b*��ا	"�

White (1994)���&̂ز �ا	 �ا	#�RSGNوا	�(!>�ت �أ,+�� 23� �ا	#RSTات �ا���fف 23� �6Æ�	ا� �t^ل '&� p)?#	ا� ����

�ه�ا	*�رات�&'�أb!"P�0U�����Úء�ا�8+���ا8#?(���وإ��1ر�ا	#5!ل�&'�ا8?(!&�ت�إ�9dا8?�Jام��Î#Cرف�وا

� �ا�8+��ت �هJ� 23� p)?#	وا� ����M.(Teare et Dealtry, 1998, p. 48)اع �Jا�Uأ� �Cدرا� �!ل��Mumfordو23

�ا	�(!>�ت� �إß�اك o
>� p#(� `
5&� r)t� rb��� '�� �ذ	� r
*5P� �
N
fو� p)?#	ا� 9:�� �ا	*�درة ا�8+��ت

̂¤Mumford��pم�<*��Bّ�  ؛وا��8ر�Cت��23ا	#"!b��ا�8#���	(��+��ت &�`
5&�r)c���
C�Cت���
��%(M

2:(���
>�0��#P�p)?#)	:  

• 0b!"	ن�,%�ح�ا�8+����:�9ا�8ى�ا��w؛ 

• �B!ا	�9أرض�ا:���
>�wة�وإ�����5ت�&�#�Pل��t؛إد 

 ؛��wن�,%�ح�أ<�0xا��8ر�Cت�&'�t^ل�,*(���و���رS����fن����xء •


�ز�bدة���Mاع�و�u#�Qر�وا	*�رة��:�9 •Uر�cوا���
)tا�	ات�اRST#	ا��&�Í
G#	؛ا 

• pK ظ��N#�Q�9:��0�?	وا�p)?#	ن��23اS6Æا�	اد�ا���³<)U. 

 !

ر��O: ا	�#ع
ا	�,h	ا

ا	�������P¥
��2
 ا	��z)
  :وا	�`��
ا	�������


��ا�8+���وأدا��Ky{�#(-م�wا
إن�>��Pن�S�5P�0Uأ�'&��_
�ورة�	��gSfRh:�9ا	#?(�pا	N�دي�وا	#?(�pا	#�+

�RS
T#	ن�,#�¤·�اS���&��,�0ا8*�رUو&'�أ�،�JRSÆو��

��	(��+��ت�>�	RS6وB�ا�G
C^G	ذج�ا���	ا�'���Jا�#?�د

�ا#8?(�� �ا�8+�� �,�!ذج �
Bا�A&� �و&�ى �ا�8+��ت 0tدا� í+��	ا،���
�
�ا	#�+ 0<�
�ا	� �uP!ن �&� �6	�T>


���2Çا	?!ا&�0ا	���5P!ل�د���#UQ�0<�
  .(West, 1994, p. 32)ون�,%�ح�ا�8+��ت�وا	�
��Cت�ا8#6?��وا	�

1- 
��Ñ#�	ا

وا����
ت 2z)
WX�4h	?!ا&�0ا��8��ا8*�&��&'�: ا	أ���ا�R]#?}�a*>��RS
��Ò6PأC(!ب�ا	��

� ��U)�ة،���Rothwell (1992)�ف �أو�&�#%�ت �	#"!b������Úت �ا	x�وري sB!	ر�ا�A#t¶� �Öä�Cأ� 0&�?f

�ÑÒ?��� �ا�8+�� 23� �ا	S)��Nن �
�U� �fر����� �bدارM� �ا	*�ارات �ا�ÎPذ 9:�� �.ó}�RS
�ا	�� '&� �ا	�!ع �ا�>

�'&� �ا	�!ع �اJ� �أن ��f� �ا	�("�، 23� ����و,� p��P� �ا	�� �ا�8+�� �أ��xء �
�U� 06B� '&� �ا	�("� ���رك

��p

���?"�a	S)��N)ن�6�23{�����ا�8+��ت��:�9ا�A#tر�&�ة�b!"P��ا	�NGءات��
�4أن�ا	ا	#�+w�?	ا��
¸

�ا� p�N	ا� 9:�� �ا	*�رة �&�ىا�8+�� �وإدراك �ةÎ#8ا� �	(*�ارات �
�ا	����. �
�ا�.��� �ا8%�!دات 23� pKë�J��&


�rأ�Jا<���*5Pو��Kyن�أداS�5#	���+�8ا���	�6P(Bourgeon, 2001, p. 104-105).  
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2- �Rأ���
ا����
ت
ا���qr
WX�4h	ا
��: ����Jل�أ�uß�23ا�8+��ت�ا8#?(�����ة�أ�RS
��أ,+���ا	��t¾P:  


�1ا5/�
ا	��
ءات �WX�4h	ل�: ا^t�'&��	ن�ذ!ubو:  


ا	��
ءات • �����:��RS
��	�>� �اU!8!دة، ���	�NGءات `6P�P� �ا	�� �ا�8+�� �����م �*
Bد� �>�?&� ³)"#P

�0Uأ�'&��z!)"8ءات�ا�NG	ت�ا�8+���و,!ع�ا�U���'���&̂ز ا	#¸6´ي�	�<�اد�وا	�NGءات�{?"�aا8?(!&�ت�ا	

 ؛�?-b-�ا	#?(�pدا�0tا�8+��

• ���
وا	�� 
ا	������� 
ذج���	
 
ر�5  x�
%
 �ا�:إ¤/
ء '&� ����ء�{?#[�Rوا��ا �	��xن �
�ا	�¤�� �68دئ

�و��wن� �KZ�
)��� �(�5#	� �
�C�	ا� �UM�اءات '&� �Úأد� ��ّ�ا ³)"#(� �ا��8رات 0*�#>� �ا#8?(��، ا�8+��ت

��
�Cاءات�ر�Uإ��w�0وو
)5Pو�23ا8*���0<�ن��،����%,	��

��ا�.���	�?N	ن�اS�5#��Á����2ô��.�0ا��?)

5,�oU!#	ج�وا�#,M?���0و	وف�ا�+	��
�
 ؛�RSدون�&*�و&���<�اد
!�ا	#Tوا	#�+


ا����� �Pgدا
o0���	ا
WX�4h	

م�R:��Á�8+���)%�³أن�����>�،�b!"#(	�^��B+�م��	ا�ا�Jن�!u(�4
�


�0ا�8#���	(�?�رف�A5#	����Jاد�>Wp)?#	ا��
.óة�و��(�.روح�ا�68درة�وا��8رات�ا��p�³ود�)"#(��&ا��Jو�،

2:(��&: 

�ا��J�r)"�8ك�q^q��&��م��:إQ#اك
&دارة • �اJ�'&و�،'b!u#	ل�ا!�� �)&�ßة��,+��(��)	ن�!u(�³أن�%(

2Çو��K م�!*(��
 :ر¤��

� eÇ»ا�
 ؛)*!م��#�5)��ا	�NGءات�اU!8!دة�وا�#
��Uت�ا	#b!u'�:دور

 ؛&'�t^ل�ا��8رb!"P�23��f��ا8!ارد�ا	�ç�b��و�5P)��&%�¶ت�b!uP'��<�اد�و�p�KÝU!P:دور
ا���ن  �


وا��x�hدور
ا� �.Mا#:���
ز̂&��	�%�ع���( 
�4)#�0�5,#�¤·�ا	#b!u'�و�5P)��ا	#!�KÝUت�وا	#?�)^ت�ا	�

'b!u#	ا. 

• P��	ا
.�
��
Pgدا
'�
ا	��.�	
�23: �/�#0
أ5���*
6"Pدة���ون��6*��&%P��b�+�	�4أن�ا8?�رف�ا
�

NPل�^t�'&ا8?�رف��Í)#Î8�0�&ط���*C����Áة����RStه���J�،0�?	�³اO��&���	ت�ا�
?w!	ا��&���)��

p�&��&ء�أداء���q?��ل�أ	ا�oUا!P. 

• 
§â�
 
دة��5Nو
 
ا~����ة 
ا��
رف �ا	�
��Cت��:���2' �
	�?>� ��S�5#ن Á��}� p

�ا	#* �أن 4
�

��
*
*�� �,�Jر�R]#?}� �KL&� �و�N#CQدة �	(�?�رف 0�&��RS
�ا	�� �أن ��f� �ا�8+��، ��.�#¸P� �ا	�� وا��8ر�Cت

��+��)	� �6�¸	��،�� 4
��³)"#(� �&�!Jو� pKL
�� ��
>� �ا8?�رف ��6Pدل 9:�� ��<�اد �إرادة 9:�� �C�Cأ�-GP�(

�ه�ا8?�رف��	�p+#�8ام�ا�Î#CQة�و�ت�&�#��*
*5P(Ellul, 2001, p. 3-4). 
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�	
  :إدارة
ا	�¦�WX: ا	�#ع
ا	�

1- WX�¦�	ا

#gS��oا�RS6fا��23درا�RS�f��C&'�ا	S���6ن،�:����م�JWا��+,�RS
T#	�0اTß�'&�RS�f�23!ه�	و��#>

 ّ�?}�4
<�oا	�f#!ر�>�&�0&���5اT8���o,¾��aا	#5!ل�&'�,*"��أو��pKZ���#fو�ّ�<!ه�>�³���0و�U��,+�ه،��


*��إ�9d,*"��أو���	��أt�ى�أ<�23�0xا#�8*�06?&���
?&��
�،)246- 245. ،�ص1993اT8����)�،a	��Rh>�23ة�ز&�


�RSا	#�+
_���¾,Q�o,#*�ل�أو�اT#	ف�ا�ّ?�	#5!ل�&'���	��إ���9d	��أt�ى�&�T)�ة؛�وu(��B!ن��a�-Uأو�f:2؛�و

�2ô!,�2أو�:Gß)�،%�ر�	170. ،�ص1993ا.(  

2- 
WX�¦�	ا
 
إ|} �y

ا��
�#ة ا~{ 
ل�¤)
 �½¾1
 Pn
 qr :�'(RS�8وا� �ا	S���6ن '&� �ا8�U!ة �ا	�N¤�ة �Ú¾ت

� p��P� �ا	�� �اO�?8�ة �����ل ����� �أو�wع ³ç�|� �_
�ا	#�+ p)?#	��� �ا	#�RSTو�RSÆاS�#�8ن ���C� `
5��

د́ي� P� �
G
C^G	ا� �ا�8+��ت p+?&� �<�ن �أ�RÓfاC#*�ارا؛ �
U!	!�GPو� �ا�A#Bد)� �1�وف 01� �و23 ،�*#�&

م̂� �Mت��
U!	!�GP�RSq¾Pت�و����A	ا��)u
J?!8��وإ��دة�	�1!ر�ا��&�'G	،�و�	د)��و<?�����NA����N¤�1و

NPة��(�Uاق�!C�1�9!ر�أdا&�0أدت�إ!����)u>ل؛��APQة�و�(�U�0���³
	�C<��أ�ض��:�9ا�8+��ت�&?�

��K وا8?�!ل���KÝ)ا8#?�رف����K ر�%Pرج��t(Lee et all, 2000, p. 550)�p+?&��K م��B���	ل����5ث�ا^t�'&و�،

�ا	#?(��p؛ا	S���6ن `z�(� �ا	�ي �ا�N8!م �J!�ذ	� �ا�8+��ت ���ف '&� �ا8?#�� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �&�N!م <�ن

�'�� Í)#Î(� 
�ا��8 �ا�>� ،RS
T#	ا� �ا�	� �ا�8+�� �إدارة �
N
fو� �ا�8+��ت 23�RS
T#	ا� 9:�� ���	*�رة �_
ا	#�+

��ا	&�p)?#	رات�ا�8+����:�9ا�B�`z�P���	ا8?�رف�ا�RS
���9:��-GP�(ي��*�رة��:r)t�9،�ا���fب،�ا	#!�oUا	

oU!#	ا�ا�Jرواد��pJوأ�،�
�
�أ,Takeuchi)1995 (�o و�� Nonaka,*�0واC#?��ل�ا8?�رف�ا	#�+
ّ
وpJRSÆ،�إ¶


Q��"*,�!J�RS,"^ق�,5!�ا	#!�oU,5!�ا�8+��ت�اO�?8�ة،����fأ,8�o?�<��&�ى�T#	ع��:�9أن�ا��Uك�إ��J

�aNG(��_

�B��KÝ>�RSرة�ا�8+����:�9,%�ح�ا	#?(�pا	#�+T#	ا��w!&��>�?&(Aramburu et al, 2006, p. 435).  


ا����� -3qr

وا	����� qã�	����	ا
WX�¦��	
Pg��O
���
ا	����� 
وا�����
ا���'�رf-�ا	?�)��&'�: ا	��

�p)?#	�9أن�اdرة�إ�ßM�p#(� �&� �6	�T>�،oqو������Cو� 
�A&�،RSدره،�درU���?*�هT#	ا��?
ا	S���6ن��:6��9

� �_
�أن�ا	#�+ �ا	�را�Cت �?|� �أ�1�ت ��f� ،RS
T#	ا� �	�%�ح �ا����8ان �ا	?�&^ن ��J� �ا#8?(�� وا�8+��

�!Jا�8+���و��bار��#C¶ز̂م� 
�2Õا	PاRhCQ�RS
T#	ا�r

��ا8?#��ة��23ا�8+���&'�اG�8'�أن��?�J�ا	���ذج�ا	

�9dأدى�إ��&��?|�#&��
.ó��9:��0�?}ي��
wRS�ورة�JQ#��م���	#?(�pا	#�+
_��ا	T#	ت�ا�
)��                    

(Drew et Smith, 1995, p. 5)�،  �

�o,�>�RS)%�³ا�Rhام�ا�68دئ�ا	#�	T#	اءات�ا�U#�5)��إ	و:  

•  RSq¾P� ��	� �)u!ن �أن ³%(� �ا�8+�� 23� ��ا	��
�RSا6#8 �,+�م ê¤�At��9اdإ� �	(!O!ل p)?#	ا� �&�#!ى 9:�

RS
T#	اف�ا�J؛أ 

• �RS
T#	ا�'���K/5��9dد́ي�إ (��&�!Jو��q́����ور���J:�9,+�م�ا	��
�RSا6#8 P��Kë**����	ا�8+���ا�·¤�#, 

(Aramburu et all, 2006, p. 436). 
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�ا	��
�RSو�Bرات� �,+�م ê¤�At� ��Sن �&� �B^?	ا� �)[Rز �ا	�ي 2d�#	ا� `"Î8ا� �t^ل '&� �إ��از�ذ	� 'G�bو

�_
  : ا�8+����:�9ا	#?(�pا	#�+

   

'Mر
Pa,	: 13-2ا �����	ا
'�
ا	��{¹¤

و�Mرات
ا�����WX�4h	ا

م�R
ef
Lg  

  et all, 2006, p. 436)   (Aramburu:ا��Lر

�ا�ا8%�لJ�23ن�SAAÎ#8ا���&�B���	ا��_

��ت�ا	#?(�pا	#�+�*P�'&��B^",؛وا��p
��O!Atذ	��ا	#*�

� '&� 0<� o&�B� ��Schonو�Argyrisا	�ي ��Bم��231978 �*>� �ا��(*�، a&^qو� a���qو� �أ��دي p)?#	ا� �!ل

�2�
�RSا	�"T#	���`6P�8ا�p)?#	ن�اS���&��,���6!ن�����اد�&*�ر	2(ا�) ا	#?(�pأ��دي�ا��(*�،�ا	#?(�pا	�"


��Cت�ا�8+���C�23�2Õ
PاRhCQري�و�
�RSا�.T#	���`6P�8ا�p)?#	#(وا	ا��(*�،�ا�a���q�p)?#	يا�
،�)?(�pا	#!	

�a*
  .(Drew et Smith, 1995, p. 5)ا	�ي��o���456Pا�8+���و��دة�&��)u!ن�ا	�!ع�ا	��J�aÚ!�ا	x�وري�وا��*


ا	�����  -4 '�
إ%
ر
ا	�� qr
WX�¦�	ا
 
إدارة 
حVR
 {¹¤
 
ا�4
¤�ة Pا���	ا: �R]#?ء����Úإ� �أ�Cس ا�8+��ت

��!U!د�,��ذج�&?
���&'�ا	�
�>�0و�,+���ا	����?��r)t�9:��0&��خ�
ّ
وb!"P��ا	#?�،p)	u(�¶�'G!ن�ذ	��إ¶

� ،p)?#	ا� �t^ل '&� �أ�Jا<�� r
*5P� 23� �ا�8+�� �	�%�ح ��¤̂ &�RÓfى أ�b1995( و(Di Bella  ة���� ���Jك o,أ

�ا	#"!b��ا	#�+ 23� �اSAAÎ#8ن ���ف '&� �ا�#��ت 
���&�9:�� �wو�N&�R]#?}� 
�RSا	�يT#	ا� 
��&� 0�&� �_


  .ا��'����+�8���Ò6P�rbا	#?(�pا	#�+
_��&'�أ�0Uا	#5!ل�,5!�,�!ذج�ا�8+��ت�ا#8?(��

�¶� �{?#[U�R-ءا �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �<�ن ،��+�&� �أي ���Úط �*b��� ����fر�	�5#)� �ا��8
�ا8?#�� �>�ن وأ)�

�اJ�23و�،�_

�RSا	#�+T#	ت�ا�
<�ن�ا	#�t^ت�ا�����O�c	b!"#��ا	#�+
_��P�GP-��:��9؛ا8%�ل�)#%-أ�&'���(

 �tآ� ��!,� �C�Cأ� �uP!ن �ا#8?(�� �ا�8+��ت �,5!�,�!ذج �)�GP-��:��9اا	#5!ل 
��&� �&� 'G	و� �ا	#�t^ت '&

�_

��&'�t^ل�ا	#?(�pا	#�+Pú��O��?	ا��b!"Pف��Kë����&أن�ا�8+��ت���دة����f�،د�N	ا: 

� �
 ؛ا	�ي�P��³Æا�8+����23ا	!O!ل�إ	
oرؤfRh�&��b��و<��pا��8


���U)�ة ��
+�Pرف��?&�r)t�0Uأ�'&��KL
����
 ؛���
�0��NP�0ا	N�ق�<


���23ا	?�0 �G
C^G	�³ا
	�Cوز���%P�23��6Æ�	؛ا 

� p)?#	ا��
.ó��0Uأ�'&��Kë
̂¤�pو���
�0ا	*
�دة�و�<?�	  ؛&��خ�&


��ا	#?(�p&'�ا	#%�رب�ا	���*��وا8?�رف ��J¾��íõ!ا	اف�اRh�Q��
��x	؛ا 


��ا	#?(t�'&�p^ل�ا	#?�ون�&��tú�b'������23ذ	��ا�8+��ت��t�ى� ��J)أLee et al, 2000, p. 552-555(    .  

WX�4h	ا

م�R
ef
Lg 


WX�¦�	ا

ت���¤
'��4��ى
ا	��
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x#ا�	ا

: ا	�#ع§º�	
�zو

ا	�2
دة���Rأ
  :��X4ن

1- 

ا	�2
دة 
���: ����م?&� �*b�"�� 
#A�<!ا	� ��<�اد 9:��RSq¾#	ا� �
)��� �K{أ� 9:�� �ا	*
�دة �ا	���6!ن �ّ�ف


��	�ى�ا	?�)��&'�ا	S���6ن�>�<��?}�p	�o
U!#	ا��
)�?|�p#Kéي���ا�ا�N8!م�ا	Jأن��
ّ
و,�J�!5ف�&5ّ�د،�إ¶

�
f!)�	وا� �(RSGN#	ا� ��<�اد 
�RSوا	#"!b��W,��طT#	ا� �
)��� 9:��gSfRh	ا� �ز�bدة ³ç�|ء������ 9:�� وا	?�0

����ء� �
)��� 23� ���&� ���*,� �J�6ر#���� �ا�8+�� �أ�Jاف r
*5P�!5,� rC��#	ا� '�xP� �ا	�� �fRh�8ا� �
wر�


�دة�)�f-��:�9أ&�b'�ر¤��
Sن�R.Cyert���Jا�8+���ا8#?(��،�وb�ى�*)	�³C��8ا�Íb�?#	أن��ا:  

�ا�8+� � �وأ�Jاف �ا	?�0 �<�ق �أ�Jاف ��Sن rC��#	ا� r
*5P� 9:�� ��U�ا	*�رة '&� �
)u	ا� ��Sن��؛� rC��#	وا

 ؛أ�Jاف�و��!��ت��<�اد�وأ�Jاف�ا�U�'&���+�8��أt�ى 


�RSوا	#"!b��ا�#�8� �T#	ت�ا�
 .�&��ا	��(�aÚ�f-��:�9دور�ا	*�دة����23(


��وا	#��<�
��ا�#��د�ا�8+����:��9�ح���د�؛� Sengeو���³�

���01�23ا	#RSTات�ا	6>�<��?}�p	�o,�>

� �و&' ��<�اد '&� �*
w� �bزاو)�
�ا	?( �و	) ا	*
�دة �و��Mا��ت، 5!����ا	�v(!ل,� �bدارM� �ا	�را�Cت s�%Pا


��وا	�ي�)#^ءم�&��ا	#!��Uت�,5!����ء�ا�8+��ت�ا#8?(��،�)b!5#	دة�ا�
ا	gh&�0u�|�gSfRhا)���:�N&�9!م�ا	*

�Í)#Î&��&�p�)��NPو��
�ه�ا	?�(J�23اد��>���fر��&�`*>�µ�	دة��
�ه�ا	�+�ة�ا���)���	(*Jول����P�4
5�


�؛��PQ�0%�ه�
̂¤���	#�Á6Aا	*
�دة�دورا��ا�b!#�8ت�ا	#�+ ,b!"P�!5���Bرا�pKZو&��را�pKZو�RS>!Pا	��6��ا8

� '&� 0<� ³��� �
)b!5#	ا� �ا	*
�دة Íb�?�� 'G�(� ��J� �و&' ،pJأدوار� '&Bennisو��Nanus���
)��� �K{أ� 9:�

�'&�،�fRh�&��
���U��b�9رؤdل�إ!O!)	اد��*�دة�و�<	ن�>�0&'�اS���fRh�&ت��&��#J����9:��0ء�ا�?��RS
T�


pKL،�وا	���P�S��`zن����Uت��<�اد�ور�pKZ�6Æو�Bرة�ا	*
�دة��:�9<���������
>��
)&�uP��B^ء����Úل�إ^t

̂¤���ا	����?����b!NP�9:��0<�اد 
�0إ)%�د�ا	��6��ا8çC�23�،�KÝ)ء�������
���Uت���!���µ�C¾Pو.  

2- 
0���أ����
ا	�2
دة
ا	���
����1
ء
ا����
ت
ا���
qr :إن 	Q�-b-?��aÚ�NPل�^t�'&�r*5#(��_
ghام�ا	#�+

�ذ	� 9:�� �و�^وة ،�bور�x	ا� p��	ا� 0¤�Cو� �
�U�RS>!P� 9dإ� �>�w���� ��&��&� �أداء 23� �
�ا	?( <�ن��؛Mدارة


�ا	*
�دة�ا	)b!5#���(�U�0uß��(�5P�23�p������	وا��fRh�&��>�*qو�p¤̂ &�`
5&�RS>!P�0Uأ�'&��bور�w

Úأ� 23� p)?#	ا� 9:��-f�P� �ا	�� ��+��)	��
	�?N>� ،�K � �"
�ا58 �	(#RSTات �?��ا	�� ���%#CQو� �وا8�و,� �Kë"�

�9&5
`�ا	#?(�pوا�.�!د�ا	����6P	���ا�8+���&'�أ�r)t�0Uو���
1�0�وف�ا	#?(���f�،pأن�:��-GP�P�p)?#	ا


��ا	*
�دة)b!5#	#?(�ا	ا��
و́	 �&�0�5P�0Uاد�&'�أ�ن��<SG�Pو�،�
%
PاRhCوإ��fRh�&��b����9ء�رؤ:��-f�P�p

��Oرم ���Bر� �,+�م �<�ض �و��م �
�ا��!اU-�ا	RS6وB�ا� �&'�. وإزا	� ����xء 2 ��� 9:��RSq¾#	ا� pKLG�(� <�	*�دة

 ّ
Bو� pKëbرؤ� �واt ّS�8^ل �وا	�
"�ة، �ا	�("� �t^ل '&� µ�	و� pإ��ر�ا�8+��ت���� 23� �أدوار��U)�ة p�	� Rون

� ���ور �)*!&!ن ��f� ،��+��)	� �b-f�&¶� �
¸�� p
�AP� 23� 0��#P� �د��pا#8?(�� 9:�� �وا	?�0 oU!8وا� اu8!ن

 .(Abu Khadra et Rawabdeh, 2006, p. 458)أ��xء�ا�8+���	5#*
�rأ�Jا<���
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3- 
���
إ%
ر
ا����
ت
ا���qr
�f
2�	
��4¾f#	ا
<�ن�ا	�ور�ا	�¤�×��Ö	(*�¤�� ؛ (Senge, 1990)و<*��ل: (دوار

!J��Öä�C����23ؤل�أ��A5�(���)?#8�23ا�8+���ا" :
�f

ا	2o�����4	ا
)*�م��Senge،�و	G'�"؟ا~{2�2 
	�Óه


�����&��)*!ل fذ����U����4: "إ	ا
'�L�
�R(*�¤���"إ	ور�ا�.�)���	�9ا:%#(���Jو)�،p	��	100. ،�ص2005ا(�،

��

��ا	#?(�pا�8#���	�<�اد�وا	N�ق�و�gS�%Pا	6¸
��ا	#5#)���0
���	��5

�ت�ا	"�	ú�pCر��
)���R]#?و�

'&��KÝ)��pJ��������	ا<����ا�Jا�8+���وأ��
%
PاRhC���p)?#	ا��
)���`6P�P�4
��،�
&��م�ا	*�¤��ا	�¤��

� p)?#	ا� �
�و��( �ا�8+�� �أداء ��Sن �Qر�6Pط �در�Uت ÑÖ�Bأ� '&� �ا8��(� �هJ� R]#?و�(Abu Khadra et 

Rawabdeh, 2006, p. 458)�،؛�<*����د��oUل�,�!ذ^t�'&وSenge �2:(���
>�0��#P��
  :q^q��أدوار�ر¤��

� '�L�O
�f
�ا���Mر�&��#Sن�أS#�C�Cن �
4: ا	2J�23��¤�*	)�#(��ا ���	ر�ا�u>��p
�AP�23�9d��0و��#P

�0<�
�وا	� 
�ت%
PاRhCQت�و�C�

�pا	��A#��`6P�Pو��*���RÓfأ��ý>��
�ا	��, q́���:�9إدارة�ا�8+��،�وأ&� P

�_
 ؛�"��Á�����*b	N�ق�ا	?��%#��0
��ا	#?(�pا	#�+


���Oن  ��f
�ا	�ور و �:ا	2 �ا�	� {?��0ا	*�¤���:�p(�*P�9ا	���ذج�ا	?�(
��ا�.�)�ة�و&����ة��<�اد��؛<*�


�Æ��و��Uت�,+��pJ&'�أ�0Uرؤb�����اث��:��9*
*��Këوا	!B!ف�Oات�وإ��دة�R]cب�ا����fوا�p)?#	�9ا:�

�	��)N#5!ن���p�>�،�
*

�Æ��ا�8#*06آ�:�9أ��K �6Cا��*O�0و
Gة����دة����(�U��B�>؛ 

� �f

ا	2�y��O:دة�)%�³أن���
)#%���دور�ا	*�¤���23���Jر�o#6Æا	�Aد�t�23��B&��ا�8+���و�<�اد،�<�	*

uP !pKÝU!Pاد�و�<�	ت��&�t�p(�*P�2Çء��Öò�0<�06Bن�أو¶�و. 

�
	!�ß�RÓfة�أ�+�zى��؛و�(Marquardt��Ñ����¤�*	ا��K �³أن�)*!م�U!ا	ا�'&��
أن���Jك�6C?��أدوار�ر¤��

  :t^ل�د��pا	#?(�pا	#�+
_��و�9:��2Çا	�5!�ا	#��r*5(�2dأ�Jاف�ا�8+���&'

�  ��R
#���:��0&�u#&و� 0&�ß� ����+!ر �ا�8+�� �أ,+�� �C5!�درا,� pJأ,+�ر� o
U!P� �ا	*�دة 9:�� ³%
>


�RSوا	#"!b�����������f،:�9ا���fف��u&M,�ت�ا	N�د)��و��Mا�
��و��0T#	ت�ا�
	(#�G'�&'�إ��اث���(

�
	�?N���
�
 ؛ا��8>�0ا	#�+

� WX�¦��	
Ì�5و:���
�	��)%�9:��³ا	*�¤���01�23ا	��6��ا���		�،RS
T#	إدارة�ا��
�J���6!ن��:�9أ	ا��f́ (


���p�>�23وإدراك���(
��ا	#?(�23�pا�8+��	����Uدر��b!"Pة�RST#8؛ا 


%#ة �µوا�
 
&�1اع x��»_:ة����Î8ا� 9dإ� 0
�ا8 �t^ل �و�u#�Qر،��؛<�' ���Mاع �<�ص �ا�8+�� �	�ى �b-P

��������N)#Î&��B��³و�
	�Cأ�'�x#P���¤̂ &��
�
+�P������p
�AP�!5,*�دة�	ا�o%#(��	�9ذdل�إ!O!)	و

�b!"#	!�وا��	اد��:�9ا�رات��<�B��
��P�9:؛� 

� #1��

أو�y��:����+bادا�أو���^ء،�و�اء�>�,!ا�أ<!C�'b�tú��&�t�9d*�دة�إ	�4{���9ا
دور�ا	*�¤��&'��

�

�&�ÚW���o"��ا	#�	B�o	^t: 
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� �pJ�
Oر� �	-�bدة pJRSÆ� �P%�رب '&� �و�N#CQدة �ا��8>0 05�� 
�م*)	� �ا�8+�� 23� �	�<�اد �<�ص إ)%�د

�
Acó	ا�pKZاR]t�23و�؛ا8? 

 ؛U�r)t!�&'�ا����8ة�وا	#�5ي��Sن����xء �

�  !Pو�pKZ�wاRh>اد��"���ا���2<ôو�'&��b-P��(�xBح����ؤ¶ت�و��pKZ�?B؛ 

� p)?ات��R]Îf��Jوا�#�6ر��
 .��ح�ا��8¤�0و�t"�ء�ا	���?��أ&�م�ا�.�

� 
§å

ا	#ؤى
و�³P��,_
{¹¤

��و���0uد)��&
�w�au'�������:ا	�2رة)6*#�&��b�0رؤ
G���9:*�رة��	�2اÇو

�
Acó	اد�ا�>���bؤ�ا�8+������bل�&-ج�رؤ^t�'&�،ةRST#&؛ 

� �vوا

آنqr

	��ة
أ��رi4`�:�^t�'&���+P�o,أ���f�،�
¤��)#Cوف�ا�1�'�w�0�?	*�¤���:�9ا	رة�ا�Bل�

rC��#&�0u�|م�|?�)������ل��23آن�وا����
 ؛)#���gS*�ر���ل�&'�ا	�NGءة�وا	*�رات�ا	����o�G�P&'�ا	*

� '�
وا��� 
وا��رب �æ

وا	� '��&! : ا�� �ا���fف 9dإ� �و {��9 ��KÝU!Pو� �Kë
��Pو� ��<�اد ³Jا���ا	�وا< إ�qرة

>�	��

���ا	N�ص�وا	"�ق�ا	���������N#CQ�9:��pJدة�&��KLا8?�<KZاد�� )p	��	157-154. ص�،2005،�ا(.   

 

Í�
Ç~ا

W�5Nا���q: ا	�#عÌ�/µ�	وا
��Vا��W�5&: 

 Uّ!P���	ا��bدارMت��>�A#	ارات�وا�*	ا���!�%&��K{¾���
%
PاRhCMف��?��،�
�oأداء�ا�8+����23ا�8ى�ا	6?

������<AP��ý!ر�&�a��6	(�ؤى �Këن����Szو� �KL
���B^?	�5)��أ|?�د�اPو��KZ�C�
C� pCور���+��)	��
ا6*#�8(

�ا�ÎPذ� � �Kف �وذ	� ،��	� �اgS�8ة Í?x	وا� �ا	*!ة �و,*�ط �K � �"
�وا��Î8��ا58 �ا	N�ص �(�5P� 23� p��}

���b!*Pو� �Kë?Uا�و&� �
�ا	6? �ا�8ى 9:�� q́�ة �ا8 �
%
PاRhCQ� �إ��ر�و). 104. ص�،2005ا	��	p،( ا	*�ارات 23


�ت�ا	#?(�p&'�أ��0U؛ا�8+��ت�ا#8?(��)���p��	����A&ت��C�

�ت�وا	�%
PاRhCQن�!uP�³أن�%(�o,�>

��!w!ح� µG?�� �أن ³%(� �و&��&�� �ا�8+�� �bؤ�>� ،�J�
N�Pو� �KÝ>� �ا�8+�� �أ��xء �
�U� �fر��&� ��wن

و�oUا�Ac!ص�<�,��KZ��U!P�³%(�oوأ�Jا<���ا#�8*6(
��وb%�³أن�uP!ن�&��!&��&'���ف��<�اد،�و�:�9

�oU!#	ا� ��5Pد �ا	�� 2Ç� �
%
PاRhCM� 
�دة*	�>� ،�Jاد�أ<� �b!"P���Bرات 0Uأ� '&� �Jد!�U�gSf�P� �ا�8+�� 9:�

��>�*q��.óدة�)%�³أن���
Bي�¾>�،p)?#	ن�ا��x	�0U��0b!ام��gh	Qل�^t�'&�r*5#(ي��
�2Õا	PاRhCQ

  .+���&'�أ�C�0U!	��ا,#*�ل�ا8?(!&�ت�وا,���ر�Jا	#?(�pو�إزا	��ا���ود�وا��!اS���&�-Uن�أ��Bم�ا�8
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(z#اد: 4
دسا	�#ع
ا	#�
çzت
و��2aا�
���Rأ: 

�-GP�Pات�gSN5#	وا� �<�ö>�u8ت �وا�.����ت، �ا	N�د �&�دود 9:�� pKZرا�*�� �وRh�Qاف ��<�اد �&�u<¾ة أ,+��

� �ا�8+�� �أداء �S�5Pن 23� �fا��8ر� 9:�� ��<�اد �
.ó�� 0Uأ� '&� �,uP!ن oU!#	ا� �	�fو�-b-?و�� p)?#	5!�ا

،aN
<¾ي�&%�!د�)6�	�oا	N�د��23ا	?�Rh�Q�³%(�0اف��C�o!اء����23	��ا	�%�ح�أو�ا	����f�،0�Nا	���wا	!1

pKÅJاد�و&!ا�اف��*�رات��<Rh�Q��x(؛)¸�206أ�،pKZ�
و́	 �� �pKإQ�9d	ghام���	*
�م����>�(��&�!J�³ و%(���f

P���	ة�وا¾>�u�)	���+,أ��w�23ا�8+��و�p)?#	ن�اS�5P�9dإ��
  .���pا�.�!د�ا	�ا&

> 
ّ

N5P)%�³أن���#*�)	ة�وا¾>�u82¾,+���ا:(��&����Jة��!ا&�0أ���RS>!Pل�^t�'&�pKZ�6Uم��!ا�
  :-��<�اد��:�9ا	*

 ؛ا	��gSN5#:�9إ,%�ز�ا��8م •

• �J�(�*P*�رات�و	اف���Rh�Q؛ 

• �
Pذا��")C�Á�&و��
و́	  ؛���رك�ا�8

• ��?
 ؛ا��8مJQ#��م��"6

 ؛ا8#�|?��وU?(Î>�o!را�����)*�&��Ú�'&�oط�وإد&��oUدا�0tا	N�ق  •

��ا�68درة�و��Mاع •
.ó�. 

x�

: ا	�#ع
ا	4�	

(داء
ا	��'��2�
���Rازن (أ��ا�

(داء�M
/1:(  

�p

*P�p#(ات�)%�³أن�!%N	ا�ê
)*Pو��J�b!"Pت��
,�u&*!ة�وإ	�5)��,*�ط�اP�0Uأ�'&��_
�داء�ا	#�+

� ��U��	�0اUأ� '&� ���A&و� �و&#!از,� �)&�u#&� �uP!ن �ا	�� 2Ç� �	�?N	ا� p

�ا	#* ��+,¾>� ��داء، Í?w� '�

�9dإ� ��+�8��� �	(!O!ل �K � �ا	*
�م ��<�اد 9:�� 206¸(� �ا	�� �
�ا	?�( �وUM�اءات �bور�x	ا� ���CM&�ت �(�5P

�ا���Mر. �داء�ا8"(!بJ�23؛و�

�23�pا�8+��ت�ا	#*(
�)��P�f-��:�9ا�.�,�³ا�2d�8<�ن�أ,+���ا	*
�س�وا	#*

�ه؛�Jر�!A*	ا��	#^���23	و�،�_
�ه�ا	#*�رb��ا�8	
��¶��?"O�a!رة�&#�u&(���'��داء�ا	#�+Jإ¶�أن��،`*>

�'&�0<��G#ا���*>Kaplanو�Norton ف�ب���ازن "&��{?��ا�

(داء�M
/1 Balance Score Card  "�231993�

�K{¾�� �J�>��� 4
�" :� p(�*#�� Á���� ���ة�أداة 0��}� ����#�6ره �ا�8+��، ��!ل ز̂&� �ا	 �ا8?(!&�ت '(RS��)	

�ا�&��Jاع�و��Mو��
)tا�	ت�ا�

�rر�6Æت�ا	-�z¤'�وا	?�(*5Pار��Æ�9:���
&´ß�ات������>�w	ß´�)�ات�ا�8	

م̂��،"داء�ا�2d�8	��C´�)ت{��S�5P�23�pJن��  �ه�ا	5P��B�"6#!ي��:�9اß´8�ات�ا	�����&��K{�uإ�J�4أن�
�

��	�f� Á���� �K{أ� ��f� �وا��، �آن �و23 �N)#Î&� �U!ا,³ ���ة '&� �_
�ا	#�+ ��داء �&�#!ى ��!ل '(RS�8ا


�Áو���
�0ا	�+�ة�ا	��&(��	¸�w!#ات����ß´8ا�'&��)&�u#&���!�%&م��*P��K{ل����#�6ر�أ�?N	ا�RS
ط�ا	��

���ý��(����23�b*��<،�(Kaplan et Norton, 1992, p. 71-73)اء�ا����2dوا�8#*�2:6	(��+���ا	�ا	���:��9د
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�
%
PاRhCMدارة�M،���
�w�23!ء�ا	�ؤb��ا6*#�8( �
)
T��	ا�µ�(�*8ا��&��
��u#P&�0ا�µ�(�*8ا�8	 �KÅU!�zو

  :	(��+��،�و�23&��):��êcv&�2!ل�&�5ور��"�B���داء�ا8#!ازن 

� q|

ا� �أ&�م��:ا	��� �ا	�� �ا8?(!&�ت �uP!ن �أن ���¶� o
�و�( ،��+��)	� 2d�8ا� �ا	�%�ح 9:�� �ا	6?� �اJ�-f�(


*�،�و�23ا�8+���ا#8?(��Bدارة���)���ودMل�؛�Acه�ا��J�r
*5#	�p�?C!���&�0<ل�ا�8راء��  ؛)6


��ا	-z!ن����#�6ره�ا	?�&�23��Öä�C��0,%�����أو��؛<�aNا�8+���ا8#?(���:���ء���
ا	 ��J¾دارة��M�'&́ P

��)�>،�2d�#	�z�8#�و���ن�ا�8#�S�5#	�9ا:��-f�P�KL¤�z�³و¶ء�ز�f�'�x(�����p)?#	ا��"�Úل�أ^t�'&��KZ�%؛  

� ���gا�	ا

ت��
ا	�����:�'¤�z-	ا��	�fاد�ا�8+���و�أ<��w�0ر
,�0U&'�أ��	؛وذ  


و&�1اع � '�
ا	�� ���:��pKZ�J�%Pا� 9:�� �وا	!B!ف �ا	?��ل 'b!u#�� �O�t� �
wا!&� �ا58!ر �اJ� '�x#(

RS
T#	وا� �ا	#"!ر 9:�� �ا�8+�� ��Bرة �إدا&� 0Uأ� '&� �ا�8+�� �>�*��� �O�cا8#?(��؛�. ا�� �إ��ر�ا�8+��ت و23

 �ّv8ا� �
�J�� �زادت �ا���8ر��<*� �
U!	!�G#	ا� �ا	#RSTات 01� 23� ��
C¶و� �ا58!ر �ا�	� �،��456P� o
و�(

�و&'� ،��)tدا� p)?#	ا� �bار��#Cا� 9:�� �ا���Nظ 23� �KL&� �6Æر� �
	��� ��Nfءة �ذات �	���� '�� �ا#8?(�� ا�8+��


��	�%�ح�ا�8+���ا#8?(��C�C*���ة��	�0اu�}��?6	ا�ا�Jأن��íõ!ا	ا 


B�"��0���داء�ا8#!ازن��01�23ا�8+��ت�ا8#?(����23ا	��0uأد,�ه��P�'G�bو:  

  
'Mر
Pa,	14-2 ا :���
إ%
ر
ا�����
ا���qr

(داء
ا���ازن�M
/1  

  )112. ص�،2005ا	��	p،�( :ا��Lر

���Wداء��؛و�A#t�zر �ا#8?(*� �ا8%�¶ت 2:(� ��
�و< ،�Kyأدا� �?|�#&� ���C#��ار��:9 0�?�� �ا#8?(�� �ا�8+��ت <�ن

���

*P�³%(���	وا:  

• p)?#	ر��23ا����CQ�"&ورة��wو*��o#�o#
 ؛&��,+�م����0ا�8+���و<?�	

• RS
T#)	����%#CQو��
�
 ؛ا8�و,��ا	#�+

• �
 ؛UM�اءات�وا��8ر�Cت�ا	?�(

• 'b!u#	ا��
 ؛أداء�ا8?�رف�و<?�	

• �'¤�z-	ا��wاد�ور�>���wر(Abu Khadra et Rawabdeh, 2006, p. 458-460). 


رؤ�0
و ��Vا��W�5إ
��� ا�����
ا���

 

�
)tا�	ت�ا�
  ?�^ء|?��ا	 |?��ا	?�(

p)?#	اع�وا��M��?| 

2d�86?��ا	ا 
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�؛��?#����(��KÝا�8+��ت�أ����U!P�23��C�C,5!�,�!ذج�ا�8+���ا#8?(��

��bدارM�³
	�C���
�U�'���)&�u#&ة��م�,+�*(�o,�4أ
�ا�ا	��!ذج�أ,�ß�o&0؛��J�23�a

  
���
دئ
ا����
ت
ا�����  

�Uا����4��6¶�#��د��:���9ة�&	إ��اد�ا�'&  

ا	���إن���Ò6P,�!ذج�ا�8+���ا���)?#8	�W���µ&��ا	�Sن،��
�4أن���Jك�ا	?�)��&'�ا	?*�6ت�وا	#�5)�ت�

�ا�&��)%?�0&'�ا�8+���ا#8?(���Jو�،^�&�RS
T#	و&��ا�*�f

��N�)>�'&��C�Cأ��*#�&�ê¤�Acه�ا��Jو��JgS�Pت���)�ة����|�gS�#P��K{W��	وذ�،�
	��&�RÓf����+�8ا


���?#[�Rأن�اC#��ارb��,%�ح�ا&���+�8�6P`���	�رU���و��9d*�ر���KZ:�9ا	#?(p،�و&��ذ	��	���J�µك��
+�P

�ê¤�Atة����p(�*Pا�ا8%�ل��J�23�4����0<���4ول�
�ê¤�At&!��ة�	��ه�ا�8+��ت،��

�ا	���� 2Ç� p)?#	ا� ��C� �أن 9:�� �ا	S���6ن p+?&� ��%(� �ذ	� ��و& ،o#Cدرا� �و&
�ان �,+�ه ��Uو� ³��

��A�� 23� �اO�?8�ة �ا�8+��ت ��Sن µ>��#)	� �
�ا	�¤�� �اgS8ة 2Çو� �ا#8?(�� �ا�8+��ت �K �gS�#P� �ا	�� �
C�C�

�ا�ا�.�,�³&'�ا	456J�9dإ�sB�"P���	ت�ا�Cرا�	ل���)��ا^t�'&<�،�و�؛ا8?��ê¤�Acا��pJاز�أ�إ��'G�(



çzتaا�
���Rأ

(z#اد#�و��2



(داء'��2�
���Rأ

�M
/1

)(داء
ا���ازن 
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�6دئ��?#����(��KÝا�8+��ت�أ����U!P�23��C�C,5!�,�!ذج�ا�8+���ا8#?(��و�r6C��8��O^tذf�ه�&'�&

��bدارM�³
	�C���
�U�'���)&�u#&ة��م�,+�*(�o,�4أ
�ا�ا	��!ذج�أ,�ß�o&0؛��J�23�a

�ه�ا�68دئ��23ا	��0uأد,�هJ�ê
cvP�'G�bا���)��،�و:  

'Mر
Pa,	15-2  ا:
���
دئ
ا����
ت
ا�����

��:ا��LرUا����4��6¶�#��د��:���9ة�&	إ��اد�ا�'&

���
ا����
ت
ا���ef
Lg:  

إن���Ò6P,�!ذج�ا�8+���ا���)?#8	�W���µ&��ا	�Sن،��
�4أن���Jك�ا	?�)��&'�ا	?*�6ت�وا	#�5)�ت�

�ا�ا	��!ذج�J�!5,����U!Pء���qا�8+���أ�oUا!P���)?#8ا�&��)%?�0&'�ا�8+���ا�Jو�،^�&�RS
T#	و&��ا�*�f

��N�)>�'&��C�Cأ��*#�&�ê¤�Acه�ا��Jو��JgS�Pت���)�ة����|�gS�#P��K{W��	وذ�،�
	��&�RÓf����+�8ا


���?#[�Rأن�اC#��ارb��,%�ح�ا&���+�8�6P`���	�رU���و��9d*�ر���KZ:�9ا	#?(p،�و&��ذ	��	���J�µك��
+�P

�ê¤�Atة����p(�*Pا�ا8%�ل��J�23�4����0<���4ول�
�ê¤�At&!��ة�	��ه�ا�8+��ت،��

�ا	���� 2Ç� p)?#	ا� ��C� �أن 9:�� �ا	S���6ن p+?&� ��%(� �ذ	� ��و& ،o#Cدرا� �و&
�ان �,+�ه ��Uو� ³��

��A�� 23� �اO�?8�ة �ا�8+��ت ��Sن µ>��#)	� �
�ا	�¤�� �اgS8ة 2Çو� �ا#8?(�� �ا�8+��ت �K �gS�#P� �ا	�� �
C�C�

�ا�ا�.�,�³&'�ا	456J�9dإ�sB�"P���	ت�ا�Cرا�	ل���)��ا^t�'&<�،�و�ا8?

  .ا	����B&���ا	���6!ن�w!&�23!ع�ا�8+��ت�ا#8?(��


ا�����
���ا���

الثقافة التنظيمية 

الداعمة وبيئة 

التعلم 

ا	�������P¥
ا	��
��Oر
,h	ا 

وا	�`��
��2z)
ا	�������

إدارة�

RS
T#	ا

�	�?N	دة�ا�
ا	*

��Vا��W�5&

Ì�/µ�	وا
qا���W�5N



çzتaا�
���Rأ

(z#اد#�و��2



(داء'��2�
���Rأ

�	

(ا	���M
/1

(داء
ا���ازن 
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و�r6C��8��O^tذf�ه�&'�&

��bدارM�³
	�C���
�U�'���)&�u#&ة��م�,+�*(�o,�4أ
�ا�ا	��!ذج�أ,�ß�o&0؛��J�23�a��%(Mء��Ö�	ن�ا�>

�ه�ا�68دJ�ê
cvP�'G�bا���)��،�و

 �	

ا	�.�
ا����
ت
ا������: ا�/ef
Lg

إن���Ò6P,�!ذج�ا�8+���ا���)?#8	�W���µ&��ا	�Sن،��
�4أن���Jك�ا	?�)��&'�ا	?*�6ت�وا	#�5)�ت�

�ا�ا	��!ذج�J�!5,����U!Pء���qا�8+���أ�oUا!P

��N�)>�'&��C�Cأ��*#�&�ê¤�Acه�ا��Jو��JgS�Pت���)�ة����|�gS�#P��K{W��	وذ�،�
	��&�RÓf����+�8ا


���?#[�Rأن�اC#��ارb��,%�ح�ا&���+�8�6P`���	�رU���و��9d*�ر���KZ:�9ا	#?(p،�و&��ذ	��	���J�µك��
+�P

�ا�ا8%�ل����p(�*Pة��ê¤�Atإ��Uع��:�9J�23�4����0<���4ول�
�ê¤�At&!��ة�	��ه�ا�8+��ت،��

�ا	���� 2Ç� p)?#	ا� ��C� �أن 9:�� �ا	S���6ن p+?&� ��%(� �ذ	� ��و& ،o#Cدرا� �و&
�ان �,+�ه ��Uو� ³��

��A�� 23� �اO�?8�ة �ا�8+��ت ��Sن µ>��#)	� �
�ا	�¤�� �اgS8ة 2Çو� �ا#8?(�� �ا�8+��ت �K �gS�#P� �ا	�� �
C�C�

�ا�ا�.�,�³&'�ا	456J�9dإ�sB�"P���	ت�ا�Cرا�	ل���)��ا^t�'&<�،�و�ا8?

ا	����B&���ا	���6!ن�w!&�23!ع�ا�8+��ت�ا#8?(��
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2

ل
: ا	�#ع
(ول zو
���
ا�����
ا���ef
Lg Marsick
�Watkinsو���Marsickد�>Watkins:��'&�0و

���C1996�2Ç���)?#8ت�ا��+��)	��
C�Cأ�ê¤�At��6C:  


ا�4��# �'�
z#ص
ا	��i�g:��23�oU�&إد�p#(�p)?#	�4أن�ا

��ا	#?(�pا�8#���	�<�اد،��,�u&إ�Á�&�ÑÒ?��

�p)?#)	� �&ghا)�ة �<�ص r)Î�� Á��}� �&�!Jو� p�&��8� pKyأدا� �t^ل p)?#	ا� '&� pKL
G�P� 0Uأ� '&� إ��ر�ا	?�0

 ؛وb!"P��ا��8رات

� 0Á�_وا~{�ار
 �1
M#	ا
 
إy#اءاتÁ :>�'��RS6?#	ا� 0Uأ� '&�RSGN#	ا� 9:�� ��Bرات �ا���fب pK{�u&��� �W<�اد


q�RS*�<�ت��<�اد�&'�T��p#(�4
��،�KÝ>�r
آرا�pKyوا	*�رة��:CQ�9#��ع�	!��Uت�,+���� �x���2ء�وا	5#*

 ؛أ�0Uد�CQ��>�*q�p#%!اب�و���رك�ا�R]cات

� '�
ا	��
ون
وz#ق
ا	��x��»_: >��'&��N)#Î&�9أ,��ط�dل�إ!O!)	ق��N	ام�ا�Î#C�0اUأ�'&�p�A&�0�?	

��>�*qل�^t�'&��&!��&ن�!u(#?�ون�	2،�واô��U�0u�|�0�?	وا�p)?#	�9ا:��-GP�Pق��N	�4أن�ا
��،RSGN#	ا

pKZ¾>�u&اد�و�؛�< 


و��
دل
ا~W¿Çات �'�4
ب
ا	��hO�
���Rأ

�:إ!,
ء)���0
����0U&'�أ��	ك�أ,+���<?���Jن�!uP�4
���

�ه��,+����،إد&�ج�ا	#?(�23�pا	?��0و�RS>!Pو�C¤�0ا	!O!ل�إ����9dرك�ا�R]cاتJ�9:���+>�58�³ا%(���f

p)?#	ا��bار��#Cن�ا��x	؛ 

� ��¤
�y
�1
ء
رؤ�0
o�

صÇê)

�4أن� :���Xن���bؤ�	ا��
N�Pن��23إ��اد�وا&#^ك�و!��Î�&اد��>�

� �fRh�&� �uP!ن �ا	*�ارات �ا�ÎPذ �
و́	 ��>� ،�fRh�8ا��8م�ا� '�� pK/5zو� p)?#	ا� 9:�� ���gSN5P<�اد 0Uأ� '&

�B����J�
N�P�0Uأ�'&��KLن��S	́و  ؛ا�8

� 
�/���1

ا��������Rأ
Ì³�9< :ر:��p�	أ����·¤�#,��b�0رؤUاد�&'�أ��8+����?��9:��0&����ة��<�

� �
�U� �وا�Î#Cام p�)��� `
58� �)&�ß� �Cدرا� 9:�� �{?#��ون ��<�اد �أن ��f� ،�KZ�b!#�&� �
�U�0¤�C!	ا

�{?��Òأن�ا�8+���)%�³أن� �&�!Jو� ،oU�9أ��'�و:��p�&��&� �
N�P�0Uأ�'&� �JRSÆت�و�&!)?&� '&� ا��#8�

��ا	S)��Nن�<��KÝواS)&�?#8ن�&?��
�U�� .uP!ن��:�9ار�6Pط��Pم�&

� '����	
��Vا��W�5إ
 
دة�M
WXz��:�	دة�ا�

�4أن�ا	*�
)b!5#أن�� ��f�،��+�8�0اtدا�'&� p)?#	ا�p��P��

 ,Dymock et McCarthy, 2006).أ���	��ة���#�Îم�ا	#?(�p&'�أS�5P�0Uن�أداء�ا�8+���ور<��,#�¤·�ا	*
�د

p. 526-529) 

�&�#!�bت� �
�U� 9:�� p)?#	ا� p
�و�?� o
U!P� 9:�� 0�?�� �ا#8?(�� �	(��+��ت ��ا	�6 ê¤�Acا�� �هJ

�ه�ا�NP�ê¤�Ac�ض�إU�اءات�)�G'�ا��?#C	���	b-?#-����ء�&�+��ت��Bدرة��؛ا�8+��،�إ�w<��إ�9dذ	�Jن��>


A��b� �Watkinsو���Marsick:�9ا	#?(p،�و����Bد�C�Cأ�'Sه��J�'&��B^",��6ء�ا�8+��ت�ا8#?(���ا	ن�

2d�#	�0اu�	�³ا����	وذ�،�
�
�ان�ا	?�A�ان��c���23ص�وا	�
�>�0ا	#�+J�0��#bو�،ê¤�Acا�:  
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'Mر
Pa,	4.: 16-2اv
���
ا�����
ا���ef
Lg Marsick

  Watkinsو

  et al, 2006, p. 192)  (Lien:ا��Lر

 !
2

ل
:ا	�#ع
ا	�zو
���
ا�����
ا���ef
LgJ.Porth:  

� �ا	4��6 ��&�B� �Cدرا� 23J.Porth  � 23� �درا1999pKZ�Cوآt�ون �t^ل �و&' ، � �ا8#?(����!ل ا�8+��ت

�'&� �ا	456 rb�>� 'G�P� �*>� �ا�8+��ت، '&� �ا	�!ع �ا�	� ·¤�#,� ��J� 
�RSو��MاعT#	ا� �أن �&�6أ '&� �B^",وا

2Çا�8+���ا8#?(���و��b!"#	��
  :ا	!O!ل�إ�ê¤�At��q^q�9dر¤��


ا����� � Pgدا

ا�4��# '�
وا	�� 
(z#اد 
رات��
#0�/�:�)?�� �
N
f� 9:�� �
O�cا�� �هJ�-f�P� 4
��p

�ا�Jل�^t�'&اد،�و�>��p)?��r

�³ا8?�<
��وا��!اU-�ا	����?	�C)����5Pو�،p#?(	ا��
�<�اد�و&�ا����0(

p�&��&ق�أداء��و��pKZءا�Nf��b!"P�9:ن��!)�?}�'(� ؛ا�N8!م�)#��íأن�ا	#?(�pا	#�+
_��)�GP-��:��9<�اد�ا	


وا	��
ون  � 
ت���
ا�� �ا	��4��6:��
دل �Jد��� �ا	�� p)?#	ا� �&�6دئ '&� �	�f� !J� �اw!8!ع �اJ

Baldwin(1997)ن��w�N(�RS
T#	وا� ���Mاع �وأن �fRh�&� �
و́	 �&� !J� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �أن �fأ� 4
�� ،

0�?)	� ��U)�ة �	"�ق `
"Î#	ا� 4
�� '&�^&�ß�R]#?}�
�ا��8 �ا�>� ����xء، �
�U� �fر��&،��Á��}� 4
�

��+��)	��6�¸	����
 ؛	(��+�����¶�N#Cدة�&'�&?�رف�أ<�اد��Jو�?#[����#N&�R	gS�)ة�ا	#��<�

� �OW�,ا�
 
و(��اف P��	ا
 
z#ق �1
ء:�P� �"�ق ��23إAnderson (1997) 9d ا	4��6 ��J��&� ��!ا&0 ���ة


�ت)��� ���¶ �S�5Pن �B!ي �ß?!ر 'b!uPو� �ا	?�0 �<�ق ����ء �أن �)�ى 4
�� ،�_
�ا	#�+ p)?#	ا���+��)	� ,#��ء


��&'�أ����0Uء�ا�8+��ت�ا#8?(���C�Cا&�0أ!��R]#?�(Porth et al, 1999, p. 213-214). 

  

  



ص�4��ىÇê)  

 �p)?#	ص�ا�>�r)t
 ا�#�8�

�?-b-�إU�اءات�
 ا	���B��وا��!ار

��ا	#?�ون�و<�ق�
.ó�
p)?#	ا 

SG�Pن����cص�&'�
��bرؤ�r
*5P�0Uأ


ا	����� Pa��	ا
 �4��ى

رz`�أ,+���
��"
 ا5�����+�8

إ��Úء�أ,+���¶���fب�
 ا	#?(�pو�6Pدل�ا�R]cات


�دة�B�RS>!P
p)?#)	��
%
PاRhCإ 

ا���fب�ا8?�رف�
�
�
 ا	#�+

ر<��ا8�دود)���
��+��)	��
 ا�8	
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�	
2

ل
: ا	�#ع
ا	�zو
���
ا�����
ا���ef
LgPedler
�20#zو:  

 �ّB� ��Pedlerم�ا	4��6 '&�0u	��>�wإBurgoyneو�Boydel��ت�ا8#?(���) 11(أ�������+��)	��
O�t

2:(���f�2Çو���)س����Cأ�R]#?����	وا: 


�ت�ا�8+���ا	���P�GP-�أ���C�C:�9ا	#?(�pوا���fب�ا�R]cات �%
PاRhC�5)��إP؛ 

� �
fر�����NAن��!uPارات��*	ذ�ا�ÎPا��
 ؛��(

��,"�ق�&�6درة��<�اد �
C!Pع�و�wو��RS�NP�0؛أ,+���ا8?(!&�ت���� 


�ت��A#BQد)��وا�8	
�أ,+���ا	�  �	ú�r
6"#��Áن��داء�و���S�5P�9dف�إ�KZ��6C�58وا����B؛ 


��&���Sن�أ��Bم�ا�8+�� �)tا�	ا�68د¶ت�ا��
.ó؛� 

� p)?#	وا��
و́	 ���0�5Pا�8.ó����+�8�0ا<�
J؛ 


�pا�8+���وأ�Jا<���ا�58دة �B��&�ÑÖò��#(ت������xb!?#	ت�واö>�u8و,��ا�؛& 

��ا8?(!&�ت�&'�ا58
`�ا��cر�2Ïوا^T#C	�����Ú�23ط�ا�8+��أ<�اد�ا�8+��� ��U�9:؛{?�(!ن�� 

 ؛ا	#?�p#(�p)أ)�6����xدل�ا�R]cات�<
����Sن�&�Í)#Îا�8+��ت�واS)&�?#8ن�&?�� �

̂¤�p	�p)?#)وا	#%��³b&'�أ�0Uا���fب�ا�R]cات �  ؛ا�RS>!P�9:��0�?����+�8&��خ�&

� ��O�cا��oPرا��&��b!"P�9:*�رة��	ا�o	���+�8د��23ا��0<<(Van wassenhove, 2004, p. 75-76).  

x#ا�	ا
2

ل
: ا	�#عzو
���
ا�����
ا���ef
LgMarquardt:   

� �ا	#�Marquardt (2002)��gS)�ى '&� �KLG�P� �ا	�� �ا	*�رات '&� ���دا �ا#8?(�� �ا�8+�� �)#�P� �أن w�ورة

�ه�ا	*�رات�<
���):2وا	�%�ح��23ا��8<���&J�0��#Pا�8+��ت�و�'&��JRSÆ��: 

� �KZاRSq¾P��&�Í
G#	*�رة��:�9ا	��6��وا	�23ا��
��ا	#RSTات�ا6*#�8(B!P؛ 

� ���C�0u�|ة��(�Uت��
 ؛b!"P��واC#�5اث�إU�اءات�و��(

� 	!�Cو����ا�8+��ت�|��'&��JRSÆن�Szو��KL
zاء�ا�8+���و-Uن�أS���>�?8؛�,*�0ا 

� ��Jر�&!ارد����Cا��G�&��B���ÑÖ�B¾���bدارMت��b!#�8ا��
�U�23��b��ç	؛ا 

��U!ا,�³ا�8+�� �
�U�23ن�S�5#	ت�ا�
)���gSN5Pرة�و�q؛إ 

� ��)J́  ).99- 98. ،�ص2007ا	�ß!دي،�(اC#*"�ب�أ<�0xا	"��Bت�ا	�ç�b��ا8
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�أن�ا	�4��6
ّ
�ا�اw!8!ع�إ¶J�23ن�S���6	ا�Í)#Î&���&�B���	ا�ê¤�Ac�9>�0ا�dإ��>�wإDrukerى�أن���(

2:(�����p��P��ý>��	�	����6&���+�&�9dو���Uر�	���2Ç���)?#8ا�8+���ا:  


����J��'��Í)#ÎPاف�Mدارt���b�ى ?&�µ�(�*&و��O�tاف���&��و�J�9أd؛��اع�)5#�ج�إ 

6��³
?��ا�8+�����Í)#Î&��_

u(���ا	#�+Jو��

�pا��M���+�8ا�+�P. 

�'&� ��!�%&� ���Jك o,أ�
ّ

�إ¶ �ا#8?(��، �ا�8+�� ê¤�AÎ�� s�#Jا� �ا	�� �ا	�را�Cت ��?�د '&� pÆ�	�zو


��	(��+��ت�C�C��ê¤�Acا��pJز�أR],�2d�0ا8!اu�	ل�ا^t�'&ت،�و�Cرا�	

 
���
ا�����
ا���ef
Lg  

�Uا����4��6¶�#��د��:���9ة�&	إ��اد�ا�'&  



رك,_


{¹¤
ا	�2رة

ا	���^

Ìا���
x�


��
&�1اع


ت��أ5
س
ا	��
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2

لzو
���
ا�����
ا���ef
LgDruker:   

�أن�ا	�4��6
ّ
�ا�اw!8!ع�إ¶J�23ن�S���6	ا�Í)#Î&���&�B���	ا�ê¤�Ac�9>�0ا�dإ��>�wإ

2:(�����p��P��ý>��	�	����6&���+�&�9dو���Uر�	���2Ç���)?#8ا�8+���ا

oA¤�Atو�o#
G
 ؛�Pرك�&?��M�ÑÒاع�ود)��&

�O�t��
%
PاRhC�9إdاع�)5#�ج�إ��Mرك��¾ن��P؛ 


����J��'��Í)#ÎPاف�Mدارt���b�ى ?&�µ�(�*&و��O�tاف���&��و�J�9أdاع�)5#�ج�إ��

6��³
?��ا�8+�����Í)#Î&��_

u(���ا	#�+Jو��

�pا��M���+�8ا�+�P

�'&� ��!�%&� ���Jك o,أ�
ّ

�إ¶ �ا#8?(��، �ا�8+�� ê¤�AÎ�� s�#Jا� �ا	�� �ا	�را�Cت ��?�د '&� pÆ�	�zو

�ه�اJن�S���fRh�8ت�ا���	ت�ا��+��)	��
C�C��ê¤�Acا��pJز�أR],�2d�0ا8!اu�	ل�ا^t�'&ت،�و�Cرا�	

�f� :ا8#?(���ا,"^��B&'�ا	�را�Cت���C*��ا	


Pa,	ا
'M17-2ر:
���
ا�����
ا���ef
Lg

��:ا��LرUا����4��6¶�#��د��:���9ة�&	إ��اد�ا�'&


ا�����
��ا����  

Learning 
Organization

'� ا	��
ا�4��# 
x��»_


�1
ء
z#ق

'�ا	��


�1
ء
رؤ�0
�OW�,�


P¥
ا	��

ا	�������



وا	�2
دة�R#ا�

ا���Áة

ا	�2'

 �OW�,ا�



رك,_

ا��
رف


{¹¤
ا	�2رة

ا	���^

Ìا���
x�


��
&�1اع


ت��أ5
س
ا	��

ا	�������

:                       ثانيالفصل ال   

  

Í�
Ç~ا
2

ل
: ا	�#عzو
���
ا�����
ا���ef
Lg

�أن�ا	�4��6
ّ
�ا�اw!8!ع�إ¶J�23ن�S���6	ا�Í)#Î&���&�B���	ا�ê¤�Ac�9>�0ا�dإ��>�wإ

2:(�����p��P��ý>��	�	����6&���+�&�9dو���Uر�	���2Ç���)?#8ا�8+���ا

� oA¤�Atو�o#
G
�Pرك�&?��M�ÑÒاع�ود)��&

� �O�t��
%
PاRhC�9إdاع�)5#�ج�إ��Mرك��¾ن��P

�  Mرك��¾ن��P ى�t���bدارMاف��J��'��Í)#ÎP���
?&�µ�(�*&و��O�tاف���&��و�J�9أdاع�)5#�ج�إ��

6��³
?��ا�8+�� ����Í)#Î&��_

u(���ا	#�+Jو��

�pا��M���+�8ا�+�P

�'&� ��!�%&� ���Jك o,أ�
ّ

�إ¶ �ا#8?(��، �ا�8+�� ê¤�AÎ�� s�#Jا� �ا	�� �ا	�را�Cت ��?�د '&� pÆ�	�zو

�ه�اJن�S���fRh�8ت�ا���	ا

�f�ا8#?(���ا,"^��B&'�ا	�را�Cت���C*��ا	

  

  

    

  


�1
ء
رؤ�0
�OW�,�
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g���:  

 إن�
ّ
��P���)?#8ا�8+���ا���+��)	��U�0,�!ذ ّ#N#8́�ا 5��وا	����?�C���0#��ار��:b!"P�9���Bرا���KZ:�9ا	#¸6

��أ<�اد�J،�<��8+��ت�¶�
�.��p)?#	ت�ا�
)���0
5
"���&'�t^ل����&��J���}���	ات�اRST#)	�³
و��#%

��&�0��N#	وا� 'b!u#	#%�رب�وا	ا�rb��� '���Jاد�أ<�o�)?#(� �t�'&�p)?#P^ل�&� �وإ,�� �KZء�ذا�*)P�'&�p)?#P

 ú3� 'b�t�_
�ا	#�+ p)?#	إ��ر�ا� 2،�� �Bو���¾f� �_
�ا	#�+ p)?#	ا� �
�Jأ� 9:�� �ا	�را�Cت '&� �ا	?�)� رf-ت

 �ّ?}�o,أ���f�،�Kyن�أداS�5P�23ا�8+��ت���J��ç#Pأن��'G�(���	&��ا��	ت�ا�
%
PاRhCQ���b!"#	��
C�Cأ�^t�&

�9dإ�s	!5Pو��_

��ا	*�رات���Mا�
��	(��+��ت،�<��8+��ت�ا	����s¸6Pا	#?(�pا	#�+��Pاد�و�ءات��<�Nf


�rأ�Jا<��*5P�23����%,و����C�RÓfأ�s56Oت�&#?(����أ��+�&.  

0AN	ا�ا�J�23��KÝ	�0إO!#8#�¤·�ا�	ا�pJ�2أ:(���
  :و<

��ا���)���ا	���اC#5!ذت��:RS6f��6�Ú�9ة�&'�أ���ل�ا	S���6ن�{?#[�N&�R!م�ا�8+���ا#8?(���&'� �
wا8!ا


*��و��U!Pت�&?*�ة��gSّ�P�s)?U,�!ذج�ا�8+��ت����p
J�N&�'&�ob!#5(��8��	وذ�،RS

�ان��(!م�ا	��&�23

6
*�Ñ���o&'���ف�R]fى�ا�8+��ت؛"Pو�o
¸6P��z!?O�23�'�G(���)?#8ا  

�ا�8 � �
6	�Æ� 9���+� 9dإ� �اO�?8�ة �ا8#?(��ت �ا�8+�� �&�N!م �Ò6P�� 9dإ� 9��}� ����#�6ره 
ا	#�Tإ��اث��RS

�ه�ا�8+��تJ�0tاع�دا��M)�5'�&'�&�#!ى���&�!Jو�p(?#)	��
  ؛ا�.!J�ي��23,��ذ���Uو����RS>!P��إ)%��

� � �ا�8+��ت ��ا#8?(���?�0 �ا	N�ص RS>!P� �ا	�ؤ���b	S)&�?)ن�:9 �(�5Pو� ��(!رة 23� �fا��8ر� 0Uأ� '&

�وذ	� �
���óا6*#�8( �t^ل '&�p)?#	ا� �
�%P� '�x(� ���� 0��N#	ا� 9:�� pJgSN5Pو� �ا	N�دي p)?#)	� ��?
.

 .ا	#�+
_��دا�0tا�8+��

� �o,أ�
ّ
��&'���06B?�دت�آراء�ا	S���6ن��!ل�&#"(�6ت�وß�وط����ء�ا�8+���ا8#?(��،�إ¶Cع�وا��Uك�إ��J

�ا�ا�8+��ت�ا	�����J-U!�Cأد,�ه،�J�!5,�oU!#	�0اUأ�'&��J�>ا!P�³U!ا	وط�ا��	ا�pJن��:�9أن�أS���6	ا

 :ا8?#��ة��23درا���Cو�2Çا	����0��Pأ|?�د�ا�8+���ا#8?(���

  


�ت�إدارة�ا8?�<�)�� 

��� أ��
د
ا�����
ا���

�_
 ا	#?(�pا	#�+

�
�

��وا	�
�>�0ا	#�+fر���	*�<��ا�	ا 

�b��ç	ت�إدارة�ا8!ارد�ا�Cر��& 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

�����:  


ر����رأس�ا�
ل�ا
	��ي�و�����������������أ/.-,�&+�*�ا
'ول�ا�()'&%�وا����
ت�و#"!� ��اد���

رأس�ا�
ل�ا�
دي�أ6�9%�و?��;�أ9*�أ<=
ل�رأس�ا�
ل�>;�و�	3ق�أ6�9(��4،إ
�����46أ�45&3رد�ا2(1
دي�&0*

%�
�ا�@ %�6(
�ا ABC� ��،��
DEأدا� ��-GHن 
0
� I�@J� 
�<� �ا����
ت 
L0ه� %6H�
�)
�ا �ا
)'رة N�ر� *O� I&و

PQ6��)
�.������SG.ا� ;=TU� '�)+V� �ا����
ت 
حX5� ��Yن �ا�+��%؛ 2(1
د
<� �ا�3�3م \J']^ا� 2(1
د�� و��


D_�%`6-ا�� 
SGa)Bات� 
Db<
X)روح�و?=3ن�ذ�،���%�ا��'HXJي�L
���N6def�A?�g�Iا
(+B*�ا�H(���وا h


%�B+)��93ا����%�ا�iو.  


�ا�3رد�ا
�Tlي –و���L9ا�ا
1'د؛��Yن�رأس�ا�
ل�ا
	��ي�/31Cو-��;iأ�I&ج�
)5o��/
��J;�أ9*���


ن�ا�(��ار?%�ا����%�pت

ح�ا����X5����Pqr
� ��1�+

��،،�وذ
t�hن�ا�+��%�ا���.`%�>
t��اد���sا�
g


ت�&'Cت�و
X)���%�

x>'اع،� &��ا
Lي�vJدي�إ�A6(-���uا
)�6%�ا�@�*yzخ�ا�
أن�L9ا�ا
+�3J��1���ا��

9
�ا���&��?�+fت�و

�|Pqا�����)
.  

�N�3)
�درا�%و&�Iأi;�ا ���S}��وأداء�ا����
ت�ا�(+�B%؛��Yن��أ ا
+G<�%2zن��;�&�Iرأس�ا�
ل�ا
	��ي

%6

)

/��ا�+
  :L9ا�ا
	J�;1(`�ق�إ��uا

   
 

 

 

 

 

�	
دور
: ا����
ا	�


رأس
ا�
ل��

ر�����


�داء

�� �ن��
ا	$#"ي
: ا	)'&��%


%)

: ا����
ا	���

ر�����

رأس
ا�
ل
ا	$#"ي
و-),+�
ت


01
ا/).
د
��
�,34"ه


ء
ا�'&�5'6
8
أ07-
ا�:"59

:ا�):+�5

�ول 
:  ا����


ء
و�,34"'6
ا�=>ا��;�
ت


01
��
ا�'&�
ت
ا�):+�5


رأس
ا�
ل��

ر�����


ا	$#"ي
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رأس
ا�
ل
ا	$#"ي : �ول 
 ا������

ر�����
01
��

ء
و�,34"
ا�'&�
ت
ا�):+�5'6
  :ا�=>ا��;�
ت

� 
ت���&� �3�5ذج��-(
ج ��Yن h
L
� �ا�+
رف، �و5); *B+)
�ا 0
م�� �ا���اJ'ة %6�9 � �&�ا�
ة �uإ� 
ل�� 

<�%B6	�

د�ا
H.;�اXJإ�;iأ�I&�
�

رك�&+
رف�(ا����%�ا�(+�B%����0أ�Tf3ى�)H&ن�GH-اد��ات� S�Cو�

 
ّ
=TV� IJL
�ا
	��ي ا �ا�
ل �رأس I?3=�� ��� *9 ��1�+
�ا �3Bن 6
تB��� ��Yن 
ر؛go� �L9ا �و�� �ا�+��%�، إدارة

�A6(-دة�و�
?�

���Hا�
6B���
9'6HXي�و���	
وا
(+B*�ا
(��z�+f�PQ6ن�����ا����
ر�&+`6
ت�رأس�ا�
ل�ا


ت����B
�Pq|�
�)
   .ا
(���Gا

�ول 

ء
ا�'&�
ت
ا�):+�5: ا�,+<'6 : 

'+U

#�3ن��&.

ت�&(+�B%،�أ�0*�ا���&��u3ل�إ-)
�'ت�#
i%�ا����
ت�ا
�6�6�z%�إ��uا���'J'-����

���Gأو��S�

ن���>'�&�Iا��h

�L9ا�ا
�3ع�&�Iا����
ت،�و
�2�I.;�ذD�B3م��(��P"
أ9*�ا�.
دئ�وا^�1
��yا

�%6>�
ء�L9ه�ا����
ت،�#6\�أن�>�
ء�ا����%�ا�(+��B`)J�%�Bا�(	
ء�H�C%�<�وط�أ�
�6%،�و2'�	6�����

��=?�& �\#
.

ن�ا�P.Sengeا�Sه����L9��uق�إ�`��I&أول��
6
ت���6X6ا�Sه����L9�,B����'2ت�و
6X6�

��J:  

1- �&
��
 ؛إ��Sا��N6def�%6X6و&�
ر�%�ا
(	��SGا

2- �I��)

ب�اH�� ؛ا
Pq��e) ا
(-�*(إ��Sا�6X6%�ا

3- %6�9L

ذج�ا��
�%6>�
ء�اX6ا�S؛إ�� 

4- %�S�Tؤ?%�ا��
�%6>�
ء�اX6ا�S؛إ�� 

5- *B+)
 .إ��Sا�6X6%�د�*���ق�ا

 
ّ

��ر ����و2' \#
.
�>1	�p��%ورة���ا 
�و3iد9 ��pورة �مB)Hf� P"
�وا 6
تX6ا�S���� �L9ه �>Gن ا
�Sا>�

�5-3�5�3ذج� 
ل()5�� 
حX5� 
ن�@
� �وا#'ة %Jأ� I�� !��� �� \6#� ،
D�6<� 
�6�� ;1	B
� %B<
2�SGو�� %B&
=)&

�*)J� ��J� 
�و��6 6
ت،X6ا�S���� �L9ه 
ء�<� ��� ��	��SGا����% ��S�)+Vأ�
س *B+)
�ا �أن \6#� ،%�B+)ا�� ا����%

�6BHfت�
6X6ا�Sه����L93ء�����@
  .ا

�ول 

و-�
ر�5
ا	)$#�>
ا	'&
-%: ا	$"ع@�ABC
 :إ�=>ا��;�5

1- %-

ا	)$#�>
ا	'& ��*�: -$�4م P"
�ا 6
ت
�و  �ا�+
رف I&� %�3�X&� ،PQ69

ر�&	g�39إ� �&
��
ا
(	��SGا

� %B&
=)&� %	1<� %6�6��)
�ا
�3ا��9ا �وإدراك *0�� ;iأ� I&� 
9�?3`�(Senge et Gautier, p. 3)ف���� �و2' ،

� %��� ��Tªت P"
�ا %6��)
�ا 
ت���&� ��� 
م��
�ا 
L0ا� � ول A6.`)
�ا
.-3ث��1950ا I�� ;+�� �ردة 

ر9.)�
<

�u � *�-)
�ا *B�� ��`3ر N&� %JL6	�)
�(La cybernétique) )Hebel, 2007 ,p. 500(�39ا �&
��

(	��SGا
�� ،


�'ة�(
�ا �L9ه 
م،��
�ا ��3Bك ��-'د P"
�ا %
�ا�(.
د 2
تz+
�وا �ا
)3ى �و�0* º/3
� %a

)B	��SGو� %(?�g
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�&�Nا�-��6&
d»ªا�S}�
6%�أ���Sوi+;�ا
+�;�أ

دل� �3-5�%��5�+.��%6	6�
�'�ا����%�����&+��%�Hf

� %����B
� �و�2(1
دي �¼
�)i�)Peter et Cook, 1996, p. 6(�45أ� ���� �&
��
�ا
(	��SGا �V+�ف 
��� ،

 
ّ

����P"

�;�>Gن�أ��اد�&�3�X%�ا�+
رف�و دوات�ا	)B
�
i
6
ت�ا�+)'ة،�و?=3ن�5(+p3
�I ��اد�&�Iإدارة�ا

*6��)
2
ت��،اz+
2
ت�ا�(.
د
%�>'��&�Iاz+

&������I��Jا
(-3ل����ا
+);����رؤ?%�ا��
���93Xا
(	��SGا

�اء�ا
(��6*�ا^�`G<�%6ن� �iن�أG<�;�
	)

�Áyا^[)6)6%�وراء�L9ا�ا)�

�،Áy�J'-������;�+V�30'�ا)�

ب�وا.

�;�
T�B

ب�ا^Ldر?%�.� �I��\-.
  .(Retna et Pak Tee, 2006, p. 142)و�ذ
zC�I&�hل�ا

2- %-
5
ا	)$#�>
ا	'&�AI'- :)
�3BHك�أو�2
�'ة�DÅ'ف�إ��uإ�0
ر�ا
�3ا��9ا��&
��
���S�)+V����%6�6ا
(	��SGا

�J)3م�>��ا2.%� 
@Jأ�،%Jد�	
�J(`ّ�ق�إ��uا�=53
ت�ا 
�&�S}�2
ت�ا
.6Æ6%�أz+
0
،��Ç�HV�\6#>'را�%�اB�X&

I?�T+

رة���I&�%�3�X&�Iا�.
دئ�ا
"3g�,53=��Pال�ا
)�ن�ا.��30��SG6a)
6B��،��%�3�X&��`aV�\6#%�ا


�6%�و����)i3م��B+

ء�واJ�G	

ج�وا
��I&SG6Hا�6
د�IJا�(+'دة�&�;�ا)5oت�
6i3
�؛و
�����Iا�)
م� ول �.3


2
ت�ا^�	6%�ا
"T���P=;���� ��5%�اz+

<��Oذ6�9%�و���%

#�Iرة��
.���&
��
%�وا
"`TÆ�P�Yن�ا
(	��SGا

�%6dÈا���I��S�+V�45t�!qÉ&�,2أي�و�I&�S}�
/�G�)&�%6ة،��L0ا�ا
�3ع�&�Iا
(	��SGأ/.�p�Çور?
�أC�
D�`+f

I&� N6`)Hf� P"
�>'را�%��ا %/
�ا^� ;6B-)
�ا
(�v.Æوا ;y
�و� z���� ،
9SG�	�� %(?�g�SG6af� �ا����% 4
zC

�f+)6'ات� ÊË
�و %6y�d^ا� �ا�+)'ة ��SG6Hfا^[
�ت ;iأ� I&� 
0+pو� *)J� %6X6ا�S��o� �أو�ا^�`� ا
3Hق

B)Ì&ات�SGO���
0

��=3ن�5	�io�Êاءات�&�%

#����%6�6&
�J6'ات�د(+f3د�iو�I��*B=)���،%6�6&
�Jد�����%	


م�أو���'���
��SGا����&=
G5ن�&�	GB1ن�&5�I	�Êا�%	B)Ì&ات�SGO�)
ا�'ى�ا
)�SG1وا
`3?;،�و��'&
��=3ن�ا

%`6Hl
�وا %]Í3ا
�ا ��،ا
('zCت ،%]Íوا�SG�� Áy
)5� �`+f� 
DÎY��ه�L9� ��� %6

+��S}��أ �أدوات ���� 
+�3ر


�
DÏ6'ا(+f�ÊË

&6�6%�و�J'

�اDÏ6'ا(+f�*0������;�+

%��39ا
�6y%ا^[d^ا.  

�SG6af�����
�
��أ�������&
��
6�9
تإن�ا��Sا�6X6%�ا
(	��SGا'
  :&zC�Iل�ا

• Áy
)�
2
ت�G<�%6`Cن� �.
ب�واzد���X&�I&�S}�2
ت�ا
.6Æ6%�أz+
 ؛ا�(.
ر�ا

00
�ا����% •iة��3ا'J'iت�
6+pد�و�X&�I&�S}� .ا�(.
ر���6B%�ا
(�SG6aأ

3- 

ء
ا�'&�
ت
ا�):+�5'6
��
%-
5
إ�=>ا��;�5
ا	)$#�>
ا	'&��Kأ:  

� ���X)
�
Dء���
�a)����XJ�P"

&�%�وأ�5
ط�ا
3BHك�ا=
60
�;�ا

B	�د�أن��Jى�ا��&
��
�Ç�HVا
(	��SGا

%6&36
��ا^[3Bل�ا
()f،��%J'6B+)6'ات� #'اث�اdÐ��l��*0������'�
HV�45أ�
��I���;�
T3ل�ا�B#د�
XJإ

��ioاءات '6(+f� �uإ� �vJدي ��	�SGHا
�3ا��9ا���.`%��،6#\ ���� �&
��
�ا
(	��SGا ���2��0'رة 
�9� I&و

PQ6��)
  ؛>
9t'اف�ا
(��zC�I&�%6�6ل�6B���;60Hf%�ا
(+B*�ا



  في تحسين أداء المنظمات المتعلمة  للاستثمار في رأس المال الفكريدور                    ثالثالفصل ال    

   

 

133 

� ��H#��&
��
�ز�أ6�9%�ا
(	��SGا+)�Harrison(1993) لzC�I&��S�Tؤ?%�ا��

By%�>�ن�ا(
%�ا
	�6p%�ا


S��o�hا���s�%6X6ا
+3ا&;�ا
�6HËy%�ا
"v��Pدي�إ��uا
(+B*�ا�H(���و�`3?��2'رات�ا����%�����L�وا��0%�و

����ق�?�+fو� %6&36
�ا 
DÏ
6#� ��� *B+)
�ا �ا�(�
د ���� �ا����% ��-	��Gأ�@
ء ���� ;�+f� �ا
+3ا&; �L9ه ،*B+)
ا

��&
��

��9ا
(	��SGا�&�I&��0�&�39��¼
�d^ا�*B+)

��،*B+)
 .(Yeo, 2005, p. 372-374)ا

� �%6�
�30&0
رة�أ���%6�6��)

�ixاءات�ا�A���S}�
�'�ا�'راء������0*�أHV��&
��

�h�Yن�ا
(	��SGاL�

�L9ه� �إدراك ���� �ا��3	Gن '�
HV� 
��� ،;=Tا���/
��� �>Gن %6�6&
�J'
�ا 2
تz+B
� A6��� *0�� ���� '�
Hf

2
تz+
 (Alavi et McCormick, 2004, p. 410)                        ا


��Øا����%،�L9ا�&
�vJدي�إ��uز?
دة�  �<�����*0B���SGO���*0�ن�����G	�32'رة�ا��I&�'?�J��&
��
ا
(	��SGا


ز�ا
+�;�وا�(zaل�ا
	�ص�X56%�ا	6��'J'-�����%?�]^6%�وا
z()���I&� '?��وإ�`
DE*�ا� *D_ا�'راء��%(O

 �
�?'�&�Iا&�A6(-م�و�

ز�ا�0X5��%#

�ا
6�3	��ا�(p(Lee-Kelley et al, 2007,p. 214). 

%)

ا	)�8#
 إ�=>ا�;�5: ا	$"ع
ا	�

ب �Mا)O#�(	ا (QRSTB	ا: 

1-
QRSTB	ا
 O#�(	ا
  : -$�4م
ّ
B+)J� IJL
�ا � ��اد �zCل I&�

ّ
�إ� *B+)���� �ا����
ت 
(+B*�إن
�� ،
D_� �3ن

I&و�،PQ6����*B+f�'i3J���45و'<�I�
�PQ6��)
�Yن�ا����%��؛zCل�L9ه�ا�)'&%�ا
	�دي��I�@Jا
(+B*�ا


ب�&+
رف�J'i'ةH��
�ÊË��I&��(أi;�ا�
DE

i%�إ�N6def��uا
(+B*�ا
	�دي�����N6�iأ5--<،��
@Jأ�I�
و

�
�وإ�5 �وا�0
رات 
ءات	�
��`3?��ا �����1)(J� �� Pq��e
�ا *�-)

�� ،Pq��e
�وا
���3ا �ا
(`3ر \6#� I&



<�*0&�39�

�(��ار�&Ûو�Ç6p3��%65

��ÜHV�،%����Bإ��uإ&=�%.HÆ�h
L
����Pq��e
�Yن�إد&
ج�ا
(-�*�ا

6#
ة�أ�@
ء�
#3pو�S}��6	6%�رؤ?%�ا
3ا�N2أ�*B+fء�ا��0%�و
6> ������G�S�

<�*0
�Ç�HV�%ا����                   

(Côté,2000, p. 19-20)، � \#
.
�ا �H#� Pq��e
�ا *�-)

�Senge�39":��
0
zC� I&� *)J� P"
�ا %6B�+
ا

�S�1
�ا ;&
�� I?3=و�� *DÏ
2
g��G���� ���� ;�+fو� 
�(��ار،<� 
�3�B	Gن� %61�e
�ا �ا
�ؤ?% A6�+fو� Ç6p3�

�%6�3
3Bا�N2وا�-�6p3&�%?رؤ�Npوو�*DÅ'

�hإ>�از�دور��;���د����ا����%�&zC�Iل�أ6�9%��)'ه�"L�،�و

�و  �إ>'ا�%6 �2'رة I?3=��39� 
D�&� �ا
0'ف �J=3ن P"
����وا �أ6�9(4 ���د ;�� �J'رك \6#� �أ�+
ل، �ردود ,HË


� �ا����% �أ�@
ء 
'ى� 
ءات	�
�وا �ا�+��% 
�تX&� 'J'-�� ���� ;�+
�ا h
L��و ،*6��)
 ,Lee-Kelley et al)ا

2007, p. 207)� ّ�+V�
���،�45�<�
@Jأ�Pq��e

�و&-	�ا�&�I"ف�ا
(-�*�اH�-)&3ن�=Jد�����أن��	
2'رة�ا

6
ت��	�ض�ا�(��ار?%�o>'اع�+pص����و
  .zC(Small et al, 2008, p. 153)ل��4�B+fا^�

2- QRSTB	ا
 O#�(	ا
 
و�,34"
إ�=>ا��;�5 
ب �Mا
 5�AI'- :ح�S�2ا� Pq��e
�ا *�-)
��`3?��ا ;iأ� I&

Senge���J�
�6��
9�1#�I��J�P"
  :&�I&�%�3�Xا��
ر�
ت�وا�.
دئ�ا
(��6�6%�وا
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� 5�.TB	ا
 
ا	"ؤ53"6#\��:�,34� 
3�Bا��9و <6
ء،� �ا^[)6)%6 �ا
�ؤ?% �J'ر�3ن IJL
�ا � ��اد I&� ;6B2

�ا
Lي� �á
D�
�ا �ا
0'ف �����G�S�
�ا �XJ� 
t#�ى<� I�
�و ،Áy
)�
�ا I&��'<� ;y
�3
�ا �����G�S�B
� �&�36ت *DÅ'


��uإ� �ا����% �أ�@
ء ;�� �ÜHV� P"
�ا %J
a
�ا �á
D�
�ا ��S�)+Vا
0'ف \6#� ،Pq��e
�ا *�-)
�ا �S�)+Vأ�
س

-�
0(6( .�;.()Hو���6;�ا��*J'(��Iرة��
.���s�%61�e

�ؤ?%�ا
�
D�6<��B�^ا��XJ�46و���ن��ا���3ب�GÛو

�I&� �u
+
�ا �ا�H(3ى ��Yن h
L�،
�0@+U� N&� 
ن`.��&� 
�DÎY�� h
�ذ N&و� �ا����%، 
هXا�� ;��J� �ا
Lي ا
0'ف

Y<�ºB=م�ا�

ز9
ا
(-�*�ا
V�Pq��e+�;�����ا
(3�G<�A6ن�رؤ?%�ا
	�د�ا
61�e%�وا�0X5. 


اWTXق � YZ[	ا
 \]^
 
ظ$`Xا:�� �5��39-�اف �ا^�zق �a@
�#6\�) ا
	�ق (ا ،N23ا
�وا �ا
�ؤ?% �>Gن 
&

�وا^30dد� �>Gن�ا
�ؤ?% 

5z-�ا�
ت�&�%X6�5�39� 
�،;�+B��I��ºB)ÌJ�30ا
@��aا
�	|�Pqا
Lي� 
/���Ç��J


��u�Yن�L9ه�ا
	3Xة�أو��5-�اف��،ا�.Lو
%�&�Iأ�A6(-��;iأ9'اف�ا����%)

Ûو�I&�*B+)B
��Ç.1&1'را�

 
ّ
z�^ا� �a@
�ا ��-GHن ;iأ� I&و� �ا����%، 6
تX6ا�S3?��ا��`)
�أو� 
عpوâ
� IH#أ� *0�� ;iأ�I&� '<�� ق

�S�)+f�P"

ه�ا
@3aط�ا
�	6H%�اXت��
6�
H#�
0
�
�

�h�Yن�ا����
ت�أ�L��،*B+)
ا�(��ار?%� ��اد����ا


Tª� I�� %6.B�� �/3رة �`+ãو� 
0BCار�دا�()��� 
+'م� �/3رة�&1'را ;T	B
� �`+f� 
DÎY�� h
�ذ N&و� ،
0g


ء`C �ºT�
>�S�)+f�\6#�%6&1'را�
�IH-)BوXJإ. 

�  
ّ

ا	��#[��;' 
ت(���I&�SG ��اد�داC;�ا����%��:<
ا	."اع#
X53ن�((-J�IJL

'DÅ*�) #"!�أو
�häا

���*DÎ�<3ر�+T
��أو�اdå

&;�ا���Ba)J�\6#�،*DÅ'
�Pq��e
�.�Çا
(-�*�ا�����;�+f�P"

ت���6)%�وا�
�2

�46�HV�

ء�ر�.
DÏ*،�و�39&p0*�وإر�أ9'ا�A6(-������*DÏم�2'ر'+U�%&
��%(O6=353ن�������،h
HV(-)3ن�ذ

Robert FRITZ���60"ب�

V�\6#�*DÏ+�ّ " ا
�1اع�ا�
�2�I�
������4أن� ��اد���J.3ن����#'وث�ا
(�SG6aو

 
ّ
=Tf�*DÏو&+()'اAB`ا�ا��L9�I&و�،SG6a)
6
ت��؛��)';�32ة���+�I&�*0#'وث�L9ا�اX6ا�Sا���º
vح�ا�S�2ا

�s�P"

L9������Ba)Bا�ا
�1اع�ا
����60وا�%

+�: 

• 
#3�g�;2رؤ?%�أ�Np؛و 

• �%6.B����5�%0iد�و

*�J(*�ا
(3/;�إ��u(ا�(��
&�%

>'ل�أq�2!�ا^30dد�
(3����Xا��2&
��6-'ث����#

 ؛) 9'اف�ا��3iة


د�����32ة�oرادة •�)��. 

� 5b�b`Xا
8^
�ا����%�:ا	��� 
0TË+f�P"
6
ت�ا+p3
�&�ºB)Ìا وإ�5
��،��6B-)<��& �AB+)J;�ودرا�%

� I&� �ا^[)6)% I�� \-.
�ا �uإ� h
�ذ 
�J�%6(+'ى� � � ��اد *69
	&� A6�+fو� �ا�+��% ���� �ا^[31ل ;iأ

�P"
�ا �3
تBH
�ا 'J'-��39� %6B=60
�ا �ا
�1ا�
ت ;]^� �ا�(�
ده �XJ� �Pqéء ���ول 
â#'اث،� %6HËy�
�ا ;�
60B


�A6(-�� I&� �ا����% N���� P"
��اiا^[3ا� Iار����)�
<� ºT�
�ا �uإ� �vJدي 
�و�39& �ا
�1اع، �L9ا I�� Á)Æ�


 .أ9'ا�0
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� c4	ا
 
ا�)�dام %$+TXا
 �(Le Subconscient):���¼3B
� P��@
�ا 
طTÆ
�ا �S�(Jح Pq��e
�ا *�-)

�

�IJL

t��اد�ا��،��Cا'
0
���A?�g�Iا
3¼��اBCع�ا�+)'ة�>'ا
pو �SG6Hf�I&�%ا�����,�����
ا^�B	��،�Yذا�&


�>Gن��5
ذج�ا
(	��SGوا&�%2z+

�J=353ن�2
در?�I#)6)%������`3?��ا?32�
61�ê�

3¼��ا
'اB)�J��C=3ن��-��. 


ء
ا�'&�
ت
ا�):+�5 -3'�	

س�pM
QRSTB	ا
O#�(	ا :�
0�B+f�I�@��I
�.�Aوأن�أ<�5
�إ��uأن�ا����
ت�

�I&�
�������Gا
(+B*�ا
	�دي����ا����%���%(?�g��¼')HV	�J'i�SG'ة�Liر?S�

��،
�إذا�B+f�,��p*�أ��اد9
ّ
إ�

��H-��،IJSGH��5ا�
iBill O’brien )م�ل�
+
�������XJ�45Yا�'راء�ا
Hanover (�������Ì)ا
��ÊËyا�'��Jا

%<
2�
�وا *6��)
�وا �6`Ì)B
� %�J'(
�ا �ا
(-�*�. ا�+()'ات I&� 
ل�� �&H(3ى �B)�J=3ن IJL
�ا 
t��اد�

ا
î�J�Pq��e[3ن�>
�(��ار�����-GHن�2'راDÏ*�����ا
3/3ل�إ�A6(-���uأ9'اف�J'i'ة،�و�ذ
t�hن� ��اد�

6
ء����  .ا����
ت�ا�(+J�%�B'ر�3ن�#
Dbi*�إ��uا
(+B*�ا�H(��� ذ


وا	#$
ءة QRSTB	ا
O#�(	ا:��ïË+Vأن��P�+V�Pq��e

ت�ا
	�د�أJ�45(�(�N>)'ر��
ل�&�Iا
(-�*�ا.Oإ

�أ�X)Jءا����i�Pq��e

â#'اث،��+�'&
�J=3ن�ا
(-�*�ا�%<
X)���I&��'<��¼ا'<o�;+	
�4
(-)�A6ا�
6#

6#
ة�ا
	�د�I&؛�-)J�45Y�نG6

)
  :3ل�إ3B���uك��TV;�ا�23	Gن�ا

• �4
�%.HÆ

<�%(6(#�*0&�39�

�(��ار�&<�Ç6p3�)%?ؤ�
 ؛)ا

• �&36

3Bا�N2ا��ªz(+
 .ا
(-6B;�ا

�h

B	�د�>(`3?��2'را������4ا
(+B*،�وذ�Ç�HVي�L
ا
	�ق�&
�>Gن��IJL9ا�23	Gن�TV=;�ا
@��aا^�zق�ا

����Jد��	
 .���رؤ?%�ا�23	Gن�&+
tن�L9ا�ا
@�AB`�&�I&�;=T�J��aأن�ا

� ّ)

6
ق�H
-�*�ا
�39�Pq��eأ�
س�ا
)'رة������3
6'�وإدا&%�ا
@��aا^�zق����ا����%،�و���L9ا�ا


�'��،�Yن�ا
(+���P�+V���*Bا�*�ا�+
رفHV3ك�BH
وإ�5
��`3?��2'رات�ا
	�د������-)�A6 9'اف،��L0ا�ا

��?3`�� ���� ;�+V� Pq��e
�ا *�-)
�ا I�� \-.
�ا ��Yن h
L�� 
ت،?3)Hا�� N6�i� ��� *B+)
�ا ���� ا����%

� 
�ووا%6+2(���S}��>Gن�ا
	�د�و&���(�،4�L0ه�ا
+2z%��=3ن�أ 
&�%2z+
��6B(������;�+fا�)
و&%�ا
"�Pو ا


� ��اDÅ'.Jد.  

%�B+)ر�ا����%�ا�
g؛و���إ��sو�%�S�T&ت�
	/�*DÅ'
�Pq��e
  :�Yن��N6�i ��اد�ا
B)�J�IJL=3ن�ا
(-�*�ا


ر�ا^J'd'ة: 
'DÅ*��'ة���6�1
ت �=� �I&�
2z`5م�ا
 ؛��	�L6ا�0

� �i
#�ÊË

0*�5�39)`%�اz`5ق�و�%.HÆ

<��&36
 ؛ا
3ا�N2ا

� 
(&�I&��'<�*0]^
1
�SG6a)

ا�(Ì'ام�32ى�و��
/��اDb&؛و 

� �ðر

�B-��6ا^��A62'
 ؛ا
.-\�ا
'ا�I��*yا
	0*�ا

6
�&3i�Nا��5ا^[6
ة �>
���h

&�I?�C �N&�Iوذ@)
 ؛ا
+�;������-)�A6ا

� 
D���*�-)

�ÊËا�I�

�وD�B��SGO�)
�ء�&o�%6B������*0>'اع�D���J�\6#*�اi�*DÎأ�����;�+
 ؛ا

�   �*0H	5�<�*Db(O�I&�
2z`5ا�*DÏءا
	�
'DÅ*�و�-GHن���(�
 .3i��?3`�(Senge, 1990, p. 124-158)ا��5ا
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�	

ء
ا	'�
ذج
ا	Kr'�5: ا	$"ع
ا	�'6
  :إ�=>ا��;�5

1- 5�'Kr	ا
 
ا	'�
ذج �وإ�
دة�: -$�4م 'J'X�� ���� 2
درة� ��=3ن �أن �XJ� *B+)
�ا ���� %�y
(
�ا �ا����
ت إن

� ،%?��	
�ا 
0iذ
�5� *6�1� 
ّ
=Tf� P"
�ا �/
�+

�و راء�� �و��()
دات 6
تp�	
�ا �s� %6�9L
�ا 
ذج��
�ا ;

��B23دة����i3&�
DÎt�
D���\-.

����J(*�ا
a
ا�H()�ة�وا�(LXرة�داC;�ا����%����Sا
3�Hات،�وا
"����Pا


�ا �وا
(31رات ،A�+U� %B/�)ا�� �وا�+()'ات 
تpاS���� 
DÎأ� ���� %6�9L
�ا 
ذج��
�ا �وf+�ف ����Ovا����%، P"

�4�
0
&�4و��1�&�L6	���%6	6�
*�و
+B
)�����6	6%��0*�وإدراك�ا
	�د�Retna et Pak Tee, 2006, p. 142(�،


رة�أ�Cى .+ñ؛و �ت
#3�g3د�iو��uإ�N�'��P"
�3
ت�ا����%�وا
"�I��J�Pأن��=3ن� �PòاB��*د������;�+fو

��ðر

ت�2
درة������	�SGHوا�)
رG<�%5ن�أ<=
ل�ا�-��6ا
'ا���Cوا^�����B
(Peter, 1996, p. 6)ت
����
��،�

� 
DE
�أ�@ ���� ��	�ض %�B+)ا�� � ��اد��pورة �Ø
<� N&� 
0��
�و�) *B+)
�ا A?�g� I�� %6�9L
�ا *0iذ
�5�SG6af


ع�pو �ºB)Ì&3ل�#�%�S�T&ت�
�9

ء��	Tªإ��u
)

Ûو.(Lee-Kelley et al, 2007, p. 207)   

2- 5�'Kr	ا

ء
ا	'�
ذج'6
5�AI'- :%ء�ا����
�<���������P"

� اD�B���XJ�
D_�;�+

ذج�ا
6�9L%�وا��
+f�*Bا

A6.`)B
�%B<
2�
0B+iو�
0BCة�>'ا'J'i�'ء�32ا�
Tªة�وإ'J'iرات�

ذج�: &0��
�������GاS�
���ا
.'اJ�%J=3ن�ا

،
DÎ3=B�J�IJL

�h ��اد�اL��%6 �
�6%����ا����%�وX6ا�S��o�
J
@(

&�%�وا
"��P-'د�ا=
O*��ا
6�9L%�ا

�;iأ�I&�Pq��e

�;�����&H(3ى�ا
+�;�أ�{�I&�Sا�H(3ى�ا	)B
2
�J'i'ة��gء�
@� �*6B+f�%6B���*)�

�;6B-و�� 'J'-�����%ا�����%.��
�%�3�Bت�ا�
(6.`)
�و��&��I��%Bا ،��)Hق�وا�
ّ
z�^ا�*B+)
ا
3/3ل�إ��uا

0
�ا
6�9L%�2'م�iذ
�5Sengeت�
(6.`)

>3�5�4ذGiن�
L0ه�ا)����:  

 � %��>Shell :ل�zC� %B/
�ا^[ �ا
(SGaات �أن �J'ر�3ن �ا����% 
راتgإ� �tن *B+f� �uإ� �6`Ì)
�ا ;?3-�

z.()H&�
Dóو'#�Iت�ا����
�)#z
�S}�
ت�أ+0*����-0*��23�B+f؛ 

 � %��>Hanover :36ن���	
�وا �ا
�36HËyن �ا�SGHون �J)3م IJأ� �ا����% 
راتgô� ��Cدا� ÊBX&� 
ءTªإ

�5
ذج� �¼
�i� ;=TU� �و�-GHن *66()<� ّGHا�� �J)3م
ّ
�أ� ���� �ا
)�ارات 
ذÌا�� �uإ� ��vدي P"
�Sا
��Pq|Ëyا
(	��SGا


ء�ا
��3ذج�ا
�P�9Lا^�
ص��<�;iأ�I&�%(B`0*�ا^[�?%�ا�-�&��XJ�

��Ø ��اد�وإ�5<�����4iض�3�5ذ�	<

�SGH&�;=<(Senge,1990, p 171-176).  


�6%�و�-GHن�d^رات�ا'(
��ا?�+f��uار�إ��)�
<�SGTf�*B+)

6%�ا
	�?A،�و��I&�;��*J'(��*��'2إن���ق�ا
+�

i3�5ذ� 
�0�� ،�¼
�d^ا� *B+)
�ا ;iأ� I&� �&G�0ن 
GgنTÆ
� 
S�2ا#Gن�� A6(-)
�وا ;&�)
���'�Gا 
ن&'Ì)HV� ن

��J�
���%6�9L

ذج�ا��
  :�-'J'�وJ'+f;�ا

• 0-p(	ا :�

ذج�ا
6�9L%�ا�3i3دة�>��B
�

'ى�ا
	�د�
�Ç.16أ�{�Sإدرا��SG�	)
 ؛���%�SGTVإ��uإ>`
ء���6B%�ا
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• {�b�(	ت�9��5*�>�1ا#%��:ا
0iدل�و
.��
0
zC�I&اد��� �N6`)HV�P"

ت�
õ[3ار�اHBi�'(���uإ�SGTV


ت�و&+()'ات��;���د�pاS��ا�I&�
2z`5ة�ا'J'iرف�
+&�I?3=و�(Alavi et McCormick, 2004, p. 411). 


3T2ن���J�\6#�،%6�9L
�5�%
ذ0i*�ا�
رT&و�*�
وÛ=;�#�?%�وا5	(
ح�#3ل�إن� �@
ء�3B�+Vن������)

�
DE
Tªإ��u3/3ل�إ

ذج�ا
6�9L%�ا�3i3دة�داC;�ا����%�و�J�º6(*�ا��

&�%�وراء�ا=

ت� �
�6%�اpاS���


D�6H-أو��.�%J'6B()

رض�#
د�&�Nا����
ت�ا+f؛و�����
DÎ������6أ`Ì)
�Yن�ا����
ت�ا�(+�B%���ى���6B%�ا

�S�)+V� \6#� ،*B+)B
� %`?�CGeus(1988)����� �#3ل 4

(&"*B+)
�وا �6`Ì)
��S�)+V��/%�" ا �6`Ì)
�ا أن


ء��<��u3/3ل�إ

ذج�ا
6�9L%�ا
	�دJ%�وا��

رك�اTfو� 
دل.��;iأ�I&ع�
�)iz

ء���?�Aإدارة�ا����%�@�t

�%�S�T&�%6�9ذج�ذ
�5(Hit,1995, p. 21)و?�ى��،Bill O’Brien )م�ل�
+
أن�>�1
ت�) Hanoverا
��ÊËyا�'��Jا

�
2
>%،�أ&
����ا����
ت�ا�(+�B%ا����
ت�ا�

��)3م�؛6�6�z%�ا
o����;��)��%6&�0دارة،�ا
(��6*�واDÎY������

�ا^J'd'ة 
دات()����sو:������ ;�+f� P"
�ا �s� �{��S`3را � 
ت����
�� ،%6�9L
�ا 
ذج��
�وا *6(
�ا ا
�ؤ?%،

�d^�;y
�3

د�اXJ6إ�P"

ذج�ا
6�9L%�ا��

�N%����Bأ��اد9
�&�Iأi;��`3?��ا�I9ا�

���&�Nا
�Np3ا���.  

%6

)

ذج�ا
J�%6�9L=3ن�TU=;�أ�0;�إذا�&
���,�&�ا�
ة�ا
)3ا�'�ا��
  :إن�ا
(-�*����إ��Sا�6X6%�ا


��Ø ��اد �<�N&����
0
ت�اiو� 
ركTf� ���%(?�g	��SGا
	�د�>1	H&�%(��ة�و�Lا N6�33?��و�`� ��
0B6B-و�

 ؛>1	%�د62)%

� �I&�
2z`53ا��9ا�
9
�	�SGHا�y

�ور�D_
 ؛أ�.

� 
D�B���Ba)

د�ا�+23
ت�واXJإ�����;�+
 ؛ا

� � �ا����% 
9
�l)�� P"
�ا 
ت?���
�ا 
(ا
(�G<��G6نD�B�� '�)+f� P"
�) ا %&'Ì)Hا�� 
ت?���
����(وا 
D_� ;�+f� P"
ا

N23ا

ن��،)ا�� �إذا 9
؟
�l)�� P"
�ا 
ت?���
�ا *6(<� %`.��&� �ا����% �أن %(6(#� ;9�39� 
�9� �ا�`�وح وا
vHال

 3d^اب�با"� "�*)J�P"
�L0ا�&+�
ه�أن��5-�اف���G<�I��Jن�ا
3ا�N2ورؤ?%�ا����%،�و
�G<�Iن�ا
3ا�N2و راء�ا


D�B��'6��)
 .(Senge ,1990,p. 185-187) ا


ء
ا�'&�
ت
ا�):+�5 -3'6
��
5�'Kr	ا
5
ا	'�
ذج��Kأ :�S�)+VSenge��I��%

ذج�ا
��s�%6�9Lا�vHو��
أن�ا


�أن����،*0B.()H&�*ر������*DÏ2'را��?�+fو�

�أ�@
ؤ9
�3B�+Vن������0+6�3D��3ن�=J�P"

ء�ا����
ت�ا�<

�*)J� 
&� 5
ذرا� Pò�� � ��اد، �و62* %�
(Oو� �و�
دات �&+()'ات ���� %6Æ.&� �

a
�ا ��� ��=3ن %6�9L
�ا 
ذج��
ا


D���\-.

ذج�و&�Nذ
�h���Iا�����I،ا��

^d%�و���L9�*6ه�ا+&�*)��4
zC�I&ي�L

م�ا��
ا
3/3ل�إ��uا

��uف�إ'DÏ�P÷5
d^ا�SG�	)

ل�#3ل�ا�� �ø+U�z����،h
L<م�
6(

J%�اaB
>31رة�&�(��%،��I&�\6#ا�	6'�


ذج��
�ا 
L0ه� ;yا'<� I�� \-.
�وا �ا����
ت ��� %6

�ا^[ %6�9L
�ا 
ذج��
�ا ��� �ا
)31ر 4iأو� 'J'-�        

(Baines, 1997, p. 204-205).  
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�Ç.1أن���I��J%6�9L

ذج�ا��

��I&�%6 ا
��%iر'<��G�)��P"
�%�وا�(.
د
%�أ�{�Sأ6�9%����ا����
ت�اS�Tا�

�I��J�*B+)
������ا�����P"

ت�ا����
�%6
B+�;�&-'ودة،�����

��=3ن�ا
)3ا�'�ا&'���%6�6��)
ا��و5%�ا


ت�أ.Oإ�;iأ�I&اد��� ����
Db(O�Npو�
0
�*0&
0&�L6	���%(?�g9*�#3ل�
	)
�45
'DÅ*�ا^[����Aا(Ortenblad, 

2004, p. 138)�� ،�%(?�`<� %/
�ا^� *9SG�	�� ��gق *J'(و�� ���ض %65
�إ&= 
â��اد� Ç���� %6�9L
�ا 
ذج��



�zCل� I&� �¼
�d^ا� *B+)
�ا Ndef� 
DÎY�� �أ�Cى %0i� I&و� ،I?�C � ���SGOات ���� %#3)	&� 
0B+XJ� 
�&� %

+�

¼
�d^ا�SG�	)

�ا�+)'ة�اJ
@(
 .��(Yeo, 2007, p. 526)^[;�ا


ء
ا	"ؤ53
ا�{=>5M: ا	$"ع
ا	"ا|@'6
  :إ�=>ا��;�5

1-
5M<=}ا�
�3
ت�&�Iأi;��`3?��: -$�4م
ا	"ؤ53�Xا��;Cج�دا
&'5z

ء�&	30م��<�%�S�Tؤ?%�ا��

<�'1(J

�ABC�I��\-.

ر�
ت�ا�L9�،%6B.()Hا�&
�vJدي�إ��uا��B
�%�S�T31رات�ا�)
ا�.
دئ�ا
(6D�i3%�ا
"v��Pدي�ا


��ام��� h
L��و �6Hl
�ا 
0&30	&� I&� 
2z`5ا� � 9'اف 
مd»ªا� ��pورة �مB)HV� 
�و�39& �ا
0'ف، �>3Bغ �uإ


�ا�(�
د9 �û.ÆJ� P"
�وا %6�
رTf� %(?�`<� ,Ë�<� P"
�ا �ا
�ؤ?% I&� �TÆJ� 
�ؤ?%� ،) (Peter, 1996, p. 6ا
Lي
�

P"

H�B().;�ا�%�S�T31رة�ا�
�%���sاS�Tة��ا�����Iرة��
.��,HË
� 
DÎأ� 
���،
0(BC�I��%ا�����\-.�

�أ��اد� N6�i� I&� 
�د��0 ���� 
õ[31ل� %J
	�
�ا 46�� 
�<� %+�(&� ��=3ن �أن �XJ� 
�وإ�5 و�)�،

�ا
��IJL. (Konidari et Abernot, 2006, p. 19)ا����% *9� %�S�T&� ���5ة *DÅ'
� IJL
�ا 
ء@� � �أن 
��



ه�&S�Tك��B)�J=3ن�/3رة�ذ�����%6�9&Xا��SG�3������;�+f�%�S�Tؤ?%�ا��
BC��XJ)�4أو��-)�،4(6�L0ه�ا


ء��.
��ÜHf�%�S�Tؤ?%�ا��

��Yن�ا@Jء�ا����%،�وأ
0
ت��N6�i���5أ�@iو��?�(��;iأ�I&ء�
()
و5)`%�ا

+f�\6#�;.()H�B
�%�S�T&3ر�/�Npو�A?�g�I��%�3�Xام�5-�3ا���
z

د�و�ABCا�.
دئ���;����<+3ر�XJإ

  �
0
��1;�ا����%�
(-)�A6أ9'ا�0
zC�I&�P"
).�
�6%�وا��
ر�
ت�اHitt, 1995, p. 21-23( 

2-

ا�'&�5 
دا~0 5M<=}ا�
 
و�,34"
ا	"ؤ53 
ء'6
 5�AI'- :�I?3=�� ���� '�)+V� %�S�T&� �و�`3?��رؤ?% 
ء�<

%6(6(#� �رؤ?% �و3iد ;�� �و�� ،
0(6.`�� ;iأ� I&� ;.()H�B
� %�S�T&� �/3رة �J=353ن��؛و�-GHن � ��اد �Yن

�I��Jت���
����
��،h
0*�
�ÊË�D�B���XJ�45t��(*�ذ
h،�و
���J�*DÎt�I.3ن����ذ&
�?t�Iداء�&0	-&

�
0(6(-�� �ا��اد � 9'اف �uإ� � ��اد ;/3�� �أن I��J� %?32� �رؤ?% �>3i3د I�
�ا
(�SG6aو �>3ا�`% 
د(��            أن

(Renta et Pak Tee, 2006, p. 142)، �2ح�و2'�اSSengeء��

ح�ا����%����>�X5ن�
�@
�%6B3ات���`Cة�'�

��J�
�%،�و���L9�,Bه�ا^�`3ات���6S�Tؤ?%�ا��
  :إ��Sا�6X6%�ا


ا	TB.�5 -أ 
ا	"ؤى @�ABC:��P"
�ا 
ت����
�� ،%61�e
�ا �ا
�ؤى �&3�Xع ;/ � ��� �s� %�S�Tا�� ا
�ؤ?%


�����اDE
�%�����)`�N6def�I��Nأ�@S�Tؤ?%�ا��

�h�Yن�ا
�ؤ?%����������ABCاL��،%61�ê�%?د�رؤ
�)�
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�ا
(-3ل� N6def� ���� ;�+f� P"
�ا �s� %

+	
�ا 6
دة(
�ا 
�وإ�5 �ا����%، �أ�@
ء ���� %pو�	&� ,HË
� %�S�Tا�

%�S�T&�%?61%�5-�3رؤ�e

�Bؤى�ا��á
(B)
  .ا

5
إ�\
ا	"ؤ53
ا�{=>5M -ب�.TB	ا
8
ا	"ؤ53-
�%��Yن���i:ا	)�4لS�Tؤ?%�ا��
f�%���&����N6+(�'�����ا

N23ا
�ا �و�� ،
09
X�� %6
�ا�vHو Ê#� *DÅ'
�و �ا����% �L9ه 
هX�� ���5ة *DÅ'
� 
ء��؛ ��اد�<� ���� ;�+
�ا �Yن

�;#� 
دXJإ� �uإ� ���DÏ'ف �ا�%�0 ��L0ه ،IJSGHا�� ºy
�و� I�p� ;C'?و� %6&3J� %�0&�S�)+V� %�S�Tا�� ا
�ؤ?%


���XJأن��=3ن�����ا�'ى�ا
`3?;�وL9ا��P�+Vأ�����45ا��p�IJSGHورة��،�B=T%�&+�6%����و2,�&-'دD��
و

%61�e
�ا 4���5�SGH�B
� ��Yن �ا^[
ل %+6.`Ûو� 
ء،@�â
� %61�e
�ا 
�ؤى
<� LC ،أن��� 46B�� �XJ� I�
و

*D�B�� �ا
�ؤ?% �L9ه �>	�ض �J)3م �أن 
ه�+&� ÊË
� �وL9ا 4)���&� �أ�@
ء N&� 
0�
رT�J،��I&� *0+6de�<� I�
و


0�
رTf�;i%�د62)%�أ	1Ûو�
6Bرك��
T�J�A?�	

�h�Yن�رؤ?%�ا
	�?�����A`3ر�&H(����=;���د�داC;�اL��،

�A?�	
  .رؤ?(�N&�4ا

�%�داC;�ا����%�:ا	)4ا9}،
�	=�ام
وا�)
|:5 -جS�Tؤ?%�ا��
�9
ك��'ة�&�
�I&�%���&�üýأ�A6(-��;iا:  

6
م�>=;�&
��p�39وري���A?�g�Iا
+�;�_LDه�ا
)3ا�'أي� :ا	)4ا9} •(
 ؛&�Iأ�A6(-��;iا
�ؤ?%�ا

• 5Mر
60
�;�أو�ا
)3ا�'�>�+�!� :�	=�ام
وا�{
ا
��.%�����-)L9�A6ه�ا
�ؤ?%�&zC�Iل��SG6afأو��ABCا


0(6(-��;iأ�I&�%?ور�p�S�)+f�P"
 ؛ا

• %b�b`Xا
�%6
L0ه�ا
�ؤ?%�و��	�L6ا�0
م�>1	6i�%'ة�:ا	):
ون<
XJر��
O ��uإ����
 .ا


إدارة
 -د��
 أ�.
ب�و3iد�ا����%: �9
ك��
&zن�&�0
ن�zC'Jن������46i3ا����
ت�:ا�'&��5"���
ا	"ؤ53

)&
DÏ�36 ('�v?ا�+(�'ة،�و�

>6%�و
Senge �%6.B��,HËو0�62XJأن��=3ن�إ��XJ�%�S�Tؤ?%�ا��
�؛أن�#)6)%�ا

�Ì)Hf�%6ّ'م�ا
@��aا^�L
5)
ط��º+pا����%،��
����%�ا�I�ّ@(��
&�
.

��%6.BH
zق�&t�Iن�ا
���ة�ا

%

+��%�S�T&�%?د�رؤ
 . (Senge, 1990, p. 196- 211) أi;�&3ا�.%�ا
(`3ر�ا
36&��وا�(�

3-

ا�):+�5 
ا�'&�
ت 
ء'6
 ��
 5M<=}ا�
 
ا	"ؤ53 5��K��5ا�: أ� %�0&� I&�S}��أ �ا����% �رؤ?% �أ/.-, '(


 S�Tا�� 
�ؤ?%
�� ،�1+
�ا 
تJ'-�� N&� !qé
�)�� �أن �أرادت 
&� �إذا 
D�B�� �ا����% 
د�)���%���&� �أي ;Cدا� %�

�A?�	

،�L9ا�&
��P�+Vأن�ا��ABC�����;�+V���SGHرؤ?%�اDE
@�t�%Jد�	
2
�&�Iا
�ؤى�اz`5ا�;
ّ
=Tأن�����XJ

��(Baines, 1997, p. 2005)و
���XJ�Iأن��=3ن�L9ه�ا
�ؤ?%�&�TÆة�&zC�Iل��	
�;�أ�@
ء�ا����%��،�و?�

Senge�6�i� ;Cدا� %�S�T&� �رؤ?% �و3iد ��pورة ���� ��SGا� �H#� �أ45 \6#� �ا����%، 
مH2أ� NSenge��I&

�ا�H`�ة � 9'اف 
.3Bغ� %6(6(#� �ر�.% �وÛ'ون %�S�T&� �رؤ?% �و3iد �>'ون %�B+)&� %���&� 
ء�<� ;6-)Hا�،�

�3
y;�ا�de+%�����ا
(+B*�داC;�ا����
ت
���GواS�
�%�f+�;�����و3iد�اS�Tؤ?%�ا��

�h�Yن�اL�  .و
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� I&� ;�� 
D_� 2
م� �درا�% ��Bennettو��O’Brienو�� ��1994�� �>'را�% 
&
2� \6#25������������ %���&


â��اد�أن��I��J�
0
zC�I&�P"
�%�اS�Tؤ?%�ا��
ا
(+B*،��)'�وi'ا�أن�ا�.'أ� ول��39ا^[
i%�إ��uو3iد�ا

*B+)B
�%6B.()Hا��*DÏ
i
�%�و�`3?�9
���XJأن�J (Cahill, 1995, p. 47-48) vJ-'دوا�#S�T&�%?اد�رؤ'�Y��،�LC

��iYاء�،�6HUث�'-��ÊË
�0
���pوري�و&�
.5
i�S�)+Vء�

�>Gن�ا��IJSGHو �@&�%�S�T&�%?ء�رؤ

�h�Yن�>�L�

��¼
�d^ت�ا
g
TÆ
���ioاءات�وا?�+f�����'�
HVي�L

B+)B*�اet McCormick, 2004, p. 410) (Alavi،��%?ؤ�

�

 
ّ
=Tf�P"
�%���sاS�Tا��*B+)
�Pqr
� �N�ا'

¼����  ;�ا�i�*B+fو�%�S�T&�%Jد��دة�ورؤ?%�
��اد،�وÛ'ون�62

�%�B+)&�%���&�ABCأ>'ا��I��J.(Thomas et Allen, 2006, p. 129-131) 

��=3ن� '2� �أ45 �Í3J� 
�&� �	6�3
�ا 
p�
�ا �أ<=
ل N6�i� N&� �ñ
XJإ� ;=TU� %`.��&� %�S�Tا�� �ا
�ؤ?% إن


ء�ا����
ت�ا��.
�و�pورة� �{�Sأ%6�9 �%6X6ا�S��o�Cآ�!�+�Ûو�،%�B+)ى��؛'
��0���%�S�Tؤ?%�ا��
�Yن�ا

*DÅ'
� �	6�3
�ا 
p�
�ا N�ر� �zCل I&� �ا�+��% 
لX&� ��� 
&GBن+
�ود��0*��،ا �ا�(��ار9* ��pورة �u
)

Ûو


ء�/'ا2
ت�Tªء�ا����%�وإ
2
ت�>Gن�أ�@z+
�%�GH-�������;�+fن�اS�Tؤ?%�ا��

�h�Yن�اL��،%����B



�vJدي�إJ'i،�äË<�ABC��u'ة�&�;iأ�I&�%ا�����;Cدا�*Db?رؤ�*�

t��اد�3B�+Vن������)��،%�yz&�;���%

�ا
�ؤ?% �L9ه A6(-�� �zCل I&� %61�e
�ا *0]^
1&� A6(-�،ن��Y�� 
@Jوأ� �ا����%، �أ9'اف A6(-�� و&�4

�%65

ل�وا^[�?%�����-'���%(?�g�'J	�L6ا�0
م�وإ&=�+B
�%`BH
�%�2�Ç��J'را��.SGا�&�IاS�T&�%?د�رؤ
ا�(�

'2��?3`�
D_� 6
م(
�ا ��� ���J.3ن �أ�=
ر�J'i'ة *DÅ'
� 
&� 
�yدا� IJSGHا�� �أن 
��� ،%/
�ا^� *DÏل��،راzC� I&و

%�S�Tا�� �ا�+��%��؛ا
�ؤ?% P�TÆ&� ��Yن AB`ا��� �L9ا I&و� 
ر،=� � �L9ه '6HX)
� �ÜHf� 
0B&
=<� �ا����% �Yن

6
تB�+

�J'9،داC;�ا����
ت�S�)+Vون�أ5	L9����%�0&�%(B#�*0Hه�اi3ن�+HV�h
L
�*0H	5ن�أGH-)
�I

�*DÏ
�9
H&�%6

  .(Lee-Kelley et al, 2007, p. 212-213)و�+

�-
TXا

9"ق
ا	):+O: ا	$"عO^د
  :إ�=>ا��;�5

1- O+:(	ا
 
9"ق �: -$�4م �أVLandry�45+�ف ���� A?�	
�: "ا I&� �J(=3ن �أن I��J� �¼
�)iا� �53
م�� �u20إ�

%�S�T&أ9'اف��A6(-3ن������B�+ã3ن�و+�)XJ�IJL
1
�وا�ê"أي��I?3=)
6
ن��
�0
ك�إذن��
&zن�أ���،

A?�� :� 
ء@� � �>Gن 
&� 
�zت	)
�ا �و�Lا %�S�Tا�� � 9'اف %+U
)&(Fernagu oudet, 2006, p. 185)�I&و� ،

 30	&�'J'-���+1

�;�اTا��;#��uف�إ'DÏ�%6dÈ�&�%Ûر
(�<�AB+)J�30��'6��)

<�I�
م���ق�ا
(+B*�>'2%،�و

�3
ت� ��اد����Sا
23,،�و&�Iدون�<GH-������;�+f�hن�B��SG6afت�و
ا
"3��Pا�4iا����
ت�و3Hf?%�ا
��ا�

� º1?و� ،%6i
)5oو� �ب�Senge داء *B+)
�ا �:"��ق ;iأ� I&� A?�	
�ا ��`3?��2'رات �&3اء&% %6B���A6(-�

'�)+f� %6B��� Pò�� ،%(6(#� 
D��� �ا���3ب Áy
)�
����� ا h
L��و %61�e
�ا ��`3?��ا
�ؤ?% %6X6ا�Sإ��� ���

 
ّ


	�ق�ا�Û393%�وا�(��
��،Pq��e

ن���ق�إ��Sا�6X6%�ا
(-�*�ا�p�;iأ�I&ن،�وGÛ393&اد���أ�I&3ن�=)��%�
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� %]Íوا� �أ9'اف �>3i3د h
�وذ 
6(6(#� 
(?��� �3B=TVا �أن �XJ� 
ء@�t
�� *B+)
�ا�(.
د
%،�ا %(�
�ا ،%�S�T&و


�'ة�وا��
�.%�tداء�ا�0
م�Hت�ا�
6

ءات�و 	�
  .(Baines, 1997, p. 205)ا

��uإ� �¼
�d^ا�SG�	)
�ا 6
ت+pوو� %T2
�ا�� ;?3-�� I��J� 
0
zC� I&� P"
�ا �ا
	�ق 
DÎ�<� *B+)
�ا ���ق وf+�ف

� ،%6dÈ�&� %	1<� %6�9L
�ا *DÏ3?��2'را`�� 
0
zC� I&� 
â��اد� I��J� %(?�gاد��� � �&3�Xع �2'رات وإ>�از�أن

�2'رات� ��اد�&�	GB1ن� I&�S���3
(Peter, 1996, p. 6)�،�;y أ

�&3�Xع�اDÎأ����� *B+)
���ق�ا 
�f+�ف��

�A6(-و�� 46i3�� ���� �وا
)'رة A6HÆ)
�و�3��SGا *DÏ3?��2'را`)
� A?�	
�ا �أ�@
ء �إد&
ج ;iأ� I&� %6B�+
ا

�%�S�T0*�ا��أ9'ا(Chang et Lee, 2007, p. 165). 

3- O+:(	ا

9"ق@�ABC

إ�=>ا��;�5"34,�
5�AI'- :و#'ة��ABÌJي�L

¼����3��P�+Vى��ioاء�ا�d^ا�*B+)
ا

�\6#� ،3@�� ;�� ��gف I&� 
D��� �ا���3ب Áy
)�
�ا A6(-�� ���� A?��� �أي ��`3?��2'رات ���� ;�+ãو� 
طTÆ
ا

،Pq��e
�%�و?���>S��Yا�6X6%�ا
(-�*�اS�Tؤ?%�ا��
������إ��Sا�6X6%�ا���J��*B+)
وإذا���î5أي���?����Aا

�;iأ� I&و� �ا����%، N6�i� ;Cدا� %��HU� 
0�6�+f� �#��أو����� 
0
� �J=3ن A?�	
�ا �L9ا 
ربX�� ��Yن 
6�
�i

2
ت��؛L9ا
`
�ا ��=3ن �أن 
@Jوأ� ،4y
�أ�@ ;=
� %6�9L
�ا �ا
)'رات I&� 
6B�� 
دة	)��� A?�	
�ا ���� �XJ

��Ø
<�����SGO�)
�؛ا
	�ق،�و&�Iأi;�د�*�L9ه�S��oا�6X6%�و�`3?�9
&(3ا�)%�وأن�V+�;�أ��اد�ا
	�?�����Aا


ح���ق�ا
(+B*�داC;�ا����%�SengeاS�2ح�X5ن�
�@
�%6Bاءات����iإ��u
)
  :و������sا
�-�3ا


اX`4ار
وا�'
/{5 -أ@�ABC :م��B)Hf�393ار�]^
��،%T2
إ��Sا�6X6%���ق�ا
(+�p�*Bورة�إ�)
ن�ا^[3ار�وا��

�،
.5
i� 
ره=�t� �ا
	�د Npوو� '6d^ا� 
ءa/o� ��pورة ��	�ض P"
�ا �ا�+)'ة N6pا�3ا� ���� �#��و&	(3ح 
دل.�

�\-.

�و?(*�اD���%+�اد�وا�'ا��ف� �g�I&�
0�J'(��*)Jراء� �I&�%�3�X&ك�
�9�45Y��%T2
��B
�%.HÆ

Ûو

���I&3ى�)H&��uإ�A?�	

%،�و��A?�g�Iا^[3ار�1J;�ا
����hB راء�ا
"��P)'م�#��3Bو�vدي�إ�2��uارات��+

��H#�4و#'ه،�وB1Jد�أن��	B
�I��J���*0	

ن��David Bohmا�p�;iأ�I&�%6�
�9
ك�OzO%�<�وط�أ�

  :و�A6.`���sا^[3ار 

• ��
�+ �6
9
�&�Iأi;�ا�(Ì'ا&0
��:ا�)$
ظ
ا	$"دSG@-��I�

�و(.H&�4د��+()'ا��	
�'م�ا�(+�
ل�ا

h
�م�ذB)ا��%

 ؛���#


ء •$+�M
 
ء[^�
 ��
6
�أi;��:ا^)�
ر I&� 
ء	B-�� *0H	5أ� 
ر�3نTا��S�)ا�� �إذا
ّ

��إ�+�� ا^[3ار���J=3ن

%]Í3ل�واB#�I��\-.

رة�إ��uأن�ا
�HBH;�ا
�0&�����ا
J�%`BH=3ن�&(�،ا>o��XJ�
���A6.`��N&�
pر
+

 ؛ا^[3ار����ا����%


اX`4ار • O&'�
 Y}�-
 �ا^[3ار�و5(
4Xy،��:و47د �&-(3ى ��� 
ء(.
�ا ���� 
ر�GنTا�� 
�'ةH&� ���� ;�+V


GH-������TÆ�Bن�B+f*�ا
	�ق �%

+	

�9%�اHل�ا�zC�I&�62%�ا^[3ار��I&�N��
 .وا
+�;�����ا



  في تحسين أداء المنظمات المتعلمة  للاستثمار في رأس المال الفكريدور                    ثالثالفصل ال    

   

 

142 

� 
�� %/zÌ�
؛و(<
������ذ Pqr
�أ� ;=T&� �9
ك� 
ن�� �إذا 45Y�4)d^
+&� �X?و،��%B6�3
�ا^[3ار��39ا �Yن

�ا^[;� �s� %T2
�ا�� ��Yن 
ع�)iا� �أي %J
DÎ� ��� 
ذهÌا�� I&� ��2ار��>' %

#� �و�� ،;=Tا�� �L9ا ;]^� ;@� 

%T2
  . &�;،����X6إذن�ا�3از�%5&
�>Gن�ا^[3ار�وا��

�9"اد -ب
 
و-5b-
 @-
 0-

ا	): ��SG6Hfا
��ا�
ت��:� 8 *�� 
&� �إذا %6

+��S}��أ h
L�� �J=3ن �ا
	�ق *B+f

� 
D��HV� 
�6�� *�-)
�ا �zCل I&� h
�وذ ،%T2
�ا^[3ار�وا�� 
ء�Oأ� 
D��� *�-)

ل�" ب�C.Argyrisوا+� � ردود

%Jد�	
�ا 
و&%(�B
 "�،%@&
��.'و�� P"
�ا �أو� &3ر �ا
J'Db'ات I&� 46�-�� P"
�وا 
	�د
<� %`.��&� �3
تB�� �sو

�s�I�
�3
ت�
HË,��3ى�ردة��+;�&��IوBH
0
��A6+fا
	�د�����S�)+V�\6#�،4�B+fا
	�د�أن�L9ه�اH	5�P"
ا


ء@� ��Ø
<�N&�4�
2zره�أو��
0
�ا
0'ف�&�Iأi;�ا�-
��%�����أ�=
�,HË
و
��I&�Iأi;��،أi;�ا^[�
J%�و

��	�SGه %(?�g� %]�� �#3ل 4)

ءH&� ��X�.�(ا�� I&� �ا
�3ع �L9ا 
D��� 'i3J� P"
�ا %����
�L9ه��؛
و&%� �Yن

0
�&�Iأ�A6(-��;iأ9'ف�&+�،%�6��Pò) ا�)
و&%( SGCة�


2%�وا
"�I&�Pا����Iا�(+�`
6
ع�اp��uدي�إv�

;<

ح���ق�ا
B+)*،�و���ا�(X5�A6+f��i3ا#�;=Tfو&%��؛

�I��%�iا�)�
���I��J�45Y-3?;�ردود� �+
ل�ا

2�%2
درة�����>�
ء
`

ل،��L0ه�ا�+)�z
�%B<
2�%2
g��uإ��A6(-��;iأ�I&�
0


��I��J�%6ا�(+��iرات�
0&

  .أ9'اف�ا����%


ا��
ر�5 -ج @�ABC :�
0#
X5� ;iأ� I&� 
ر�%�&� �uإ� 
ج)-�� *B+)
�ا ���ق ��Yن 6
ت،X6ا�S���� N6�i� ;�&

� \#
.
�ا º/و� �و2' ،�¼
�i� *B+f� 
ن�pوD.Schön�4<
)�� �� "The reflective Practitioner" �*B+)
ا

��¼
�d^وا2+%�"ا�%Û�X)��h
L�3.2
�I&�%?�#�;=<�4أi;�ا
(�X?��و�*)Jن�
=���46

*�ا��Sا	����J�Pqإ
����

%����B
� �ا^[)6)� *B+)
�ا I�� �/3رة *J'(�"�%i
-<� �ا����% ��=3ن �>�Sوز�&0
رات Ç�Hfا^[3ار�� 
ر�%���� ،


ح�ا^[3ارX5ن�
�@
�

،�و&�Iا
)3ا�'� �
�6%�ا
"��XJ�Pا#�Sا&0D�

�%�إ&:  

� 	
 ؛�?��XJA#@3ر��N6�iأ�@
ء�ا

�%6
õ[3ار ��
 ؛��XJأن���*)J	�SGHا
)3ا�'� �

6
�و31Ûرة�6i'ة �B+��%(.`&�'3ا�(
 ؛��XJأن��=3ن�L9ه�ا


�6%�و �{f�S+)6'ا�و �{�Sأ�%6�9 �H#�S}�
�ت� aTªرة��
Oرة�����إ'(
��XJأن��=3ن�
'ى� ��اد�ا

�¼
�d^ا�*B+)
 . �I& (Senge, 1990, p. 218-245)أi;�ا

3- 
 
9"ق 5��Kا�):+�5أ
 
ا�'&�
ت 
ء'6
 ��
 O+:(	ا: �*B+)
�ا 
ن�p� ;iأ� I&� ��pور?% *B+)
�ا �S�)+f��ق


â��اد��I��J�%6�6رف����
+&��uدي�إ�	
�>('�6*��-3?;�ا
(+B*�ا
ّ
ا
(���،PQ6�L0ا� ��I��J���SGC-)6)�4إ�


(+B*�ا
(��iS�J�PQ6*�داC;�ا����%�&zC�Iل��ioاءات�و 5
��،*D�6<�
�6��
0�
رTf�P"
��%�وا
)3ا�'�ا

 
ّ
=Tf%ا����� ��� 
�GBن	
�ا �>Gن 
ل+ّ�� 
دل.�� �9
ك� �J=3ن 
�� *)J� PQ6��)
�ا *B+)
�ا �أن 
��� �ا����%، ;                                  

(Abu Khadra et Rawabdeh, 2006, p. 462)� 
رف�،+&� 
بH���ا 
ء@�â
� I��J� �ا
	�ق *B+f� A?�g� Iو�
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�6	o�%6>'اع��A?�	

�B+)J*�أ��اد�ا�B��،%ا�����;Cات�داSG6afدرة�����إ#'اث�
J'i'ة�
(=3ن�L9ه�ا
	�ق�2

�%6<
XJإ�'i�Áy
)5�A6(-������I?در
6
��J�*DÎY=353ن�2�
�i(Retna et Pak Tee, 2006, p. 142).  

C�I&�A?�	B

ل��+
6
�&zC�Iل���5ة�اBi��0���*B+)

�أن�ا^[
i%�إ��u��ق�ا����J�
  :zل�&

� *D�6<�

و35ن���6+)J�º6� ؛������XJ ��اد�أن�3�B+)Jا�

� 
0(6(-���û.ÆJ3ة�iا���Áy
)�
 ؛ 9'اف�وا

زم �
ّ
z
6
ت�&+)'ة�أ�{�I&�SاB�+
 ؛����XJأن��=3ن�ا


�أن�J(*�د�*� �@Jأ��XJء�
 ؛ا
	�?�Aو���Sاف�>�30XداDÏ*أ�@


ء�أ�H&�*DÎ.+'ون  �@� ��+TV�
ّ
 ؛أPqé�*9ء���XJأ�

� �A?�	
�6'�����أ6�9%�ا
+�;�داC;�ا�)
 .��XJ(Yeo, 2007, p. 548)ا


ء
ا�'&�
ت
ا�):+�5: ا	$"ع
ا	 
دس'�	
��TXا
  :ا��
ر�
ت
ا	:�+�5
	�W=>ا��;�
ت

�%6�
�أ� �5
ذج� I?3=�� �û.ÆJ� ;<� 
ر،=� � %T2
�&� �����1)(J� �أن I��J��� �ا����
ت ;Cدا� �o>'اع إن

� \#
.
�ا 
0&'2� P"
�ا Ê��^ا� 6
تX6ا�S���� ��Yن h
L
� �ا����
ت، 
D�B�� '�)+fP.Senge3ل��#� 4<
)�� ��

;�
Tا�� ;]^� Pqr
� � Niا��� ,5
�� �إذا
ّ
�إ� �أ%6�9 
0
� ��=3ن I
� %�B+)ا�� �ا����
ت��ا����
ت 4i3ا�� P"
ا

�6ّ%�وذ
zC�I&�hلL
  :ا

 �:ا�$)
ح
ا�'&�5 -1
ّ
Ba)

���sا
"�����I�6DÏ�Pا����
ت�>�+�!��6	6%�ا.

��P"
������ا
+3ا&;�ا�(-��%�وا

A?�g�I��h
 :ا
�6�6�z%،�و?=3ن�ذ

� 5M<=}-

ء
رؤ53'6
\]^

��Yن�ا����%�
�N6`)Hf�Iأن��-	�� ��اد�����ا
�:ا	:�0DÎدو�I&�45t��Ba)


�أن��-'ث�DÎ�>�I&�P"
�%�p�'J'i�üÈ�&��s'�أ5
65%� ��اد�واS�Tؤ?%�ا��

��،%61�e
1
^[0*�ا&����

 .SG6afات�&�0%�داC;�ا����%

� Yا���


و�4ل� $�
0
�>�+�!�&�ا2.%�و&(
U+%��;�: ا�$)
ح
ا�'&�5
�4لH	5ح�#3ل�
)	5z
�%.HÆ

<

�%.HÆ

<�

ح�#3ل�ا�-��6�6(+�AB &��>�)'رة�ا����%�����ا
(+.�SGأ�=
ر�أ��اد9
�داC;�ا����%،�أ&)	5z


P�B��;=TU�
 .��Iأ�=
ر9

0
ا�:�bة ��

ح
�4ل
ا�{($��:��P"

�;�اT�B

&���P�+Vأi3J���45'�#;�و6#'���
#6\�أن�ا
(	��SGا


�;�&2�I.;� ��اد�J=3ن��9
ك�35ع�&�Iا
(-�ر�و39 Tرك�#;�ا�
Tf�*)J� 
�B��،%�4ا����i3ا���Ç�HV�
&

����ص�o>'اع�وا
(+B*�داC;�ا����%?�+)<. 


-��ان
ا	:�0 -2��
O#�(	ا
\]^

ذ�ا
)�ارات�و���5	��Ê:ا	�bرةÌا�����%?���&
ّ
z
>�+�!�ا
+�;������`.�A6ا

2
>%�وا
(A6HÆ،�و�J=3ن�ذ
zC�I&�hل�
 :ا
23,�ا�-
��%�����ا
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� 
��"9
56
دون

ا	"/{�b��
��

ح
ا�'&�5;�
5�$�M:6\�أن�ا�#��uإ�%?���&z

<�*H���%�B+)ت�ا�
����

�
0p��� �دون %<
2�
�ا �L9ه A6(-�� �<�وط I&و� ،
9'0Tf� P"
�ا %+ã�H
�ا �ا
(SGaات ;+	<� h
�وذ �ا^['ود '+Uأ

�،��Cدا� %<
�ر2 �5
م� ���ض �zCل I&� h
L��و �ا����% �أ�@
ء �Ø
<� N&� %�
رTا�� IJSGHا�� ���� �û.ÆJ� 45Y�

<�

�>Gن�ا
	�ق���6&�A6HÆ)

H�v�B%وا
+�;�����ا��ðر

�N&�hا�-��6ا^�L�
�وD�6. 

� <� �+	
0
م�ا�zC�I&�IJSGHل�ا
.-\����I:ا��
م
ا���AXة&����SG6af�4(�ا�J�%?��
ء�&���
ت��&�Tªإ

 ّ0Hf� P"
�ا ��3��SGا
��وف ���� ;�+
�ا �و�>(=
ر، �ا�o�IJSGH>'اع �أن 
��� �ا����%، ;Cدا� *B+)
�ا 
طTª� ;


�5�*6�1������I?در
(

%�و#'9*�9*�ا
+��%?���&��'i3����45أ�
��م�
B+)B*�و�-6()�4داC;�ا����%،�


� ��اد�D���N(Jأن��I��J�P"

ء�ا`C �I��Pq	
a)

'ى�������XJا��IJSGHا�،�g
Ìا��;�-)
���
دون�#

*0&

ء�أداء�&0�Oأ. 

5
وا��'�5 -3�.TB	ا

ة�`Xا

ء�6#
���4:ا�4از�5
6�ن�Oأ�*B+)


B	�د�أن�J)3م�>�I��J�º6�ا
61�e%�و���

%�B+)ت�ا�
0
،��I&�\6#ا�H(-6;��؛ا^[6
ة�ا�6�0%؟��	��ا����
�%.HÆ

<�
Hi
9�Ç./�1اع�أ
�Yن�L9ا�ا

�%�S�Tؤ?%�ا��

�h�Yن�اL�
ر�%�ا
(-�*�ا
�Pq��eدون��`.3i�N6�i�����4(6ا6#��5
ة�ا
	�د،��&�N6def

SGC اد،�و�����â
�%61�e
0
���Iا
�ؤ?%�اB1��I��J%��؛��	1<�SG�	)
�Yن�ا����%���XJأن��(�I����Ìا

�L9ا� ��X�� ;iأ� I&و� 
B	�د،� �و�ا�%6�0 %61�e
�ا �ا^[6
ة �>Gن 
&� �ا�z)Cت �و3iد ,�#�� 
&� �إذا %6&
�5

%6

)
 :ا
�1اع���XJإ�.
ع�ا^�`3ات�ا

• %(6(#�4
�%.HÆ

<�*0&�39�
 ؛�)�?��ا
	�د�&

• G.+)
0
�ا
	�د�واdÈ)ÆJ�P"
6
رات�ا)Cد������
 ؛�S/�ا#%���Iأ�=
ره��(�

• �
D��3ب���&�SGاءات���iذ�إ
Ì)%�����ا��ض�ا�3ا��م�'� (Senge,1990, p. 248- 287). 

A.��
��%/zÌ�6
ت�ا
"��P؛وXا�Sد��������
�&zC�Iل���(�
ّ
�Yن�>�
ء�أي�&���%�&(+J���%�B=3ن�إ�

�
0&'2Senge�%�B+)&�%���&أي��
D�B3م��(��P"

ت�ا&
�'

>%�ا��<�S�)+f�P"
�م��pورة�و3iد9
�وا
"�f�P واB)H

%B&
=)&�%	1<�u
)
016
����ا
T=;�ا�õ��I��J�P"
  :،�وا
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ء
ا�'&�5
ا�):+�5'6
  ا�=>ا��;�
ت

The Fifh Discipline"  


O+:(	وا
 
ا�:"59 
إدارة 
ت�+�^
 
	)� �ن 0~��M
 
ا	$#"ي 
ا�
ل رأس

�
���&�Iأ9*�ا�3ارد��2(1
دJ%�ا�%��60،� أن�ا�+
رف�أ/.-,


�6H%،�و2'�>'أت��5
ذج�إدارة�ا�+��%����ا
(.3Bر�ا>('اء�&3���Iات��)

�G�Bة�ا�Pq|Ëy�

�أ/.-,�ا�1'ر�اDÎأ

Karlل��

�hأ��L�6
ت،�وÆ65
��

J%�اDÎ���

Dubois et ( ُã%�،�و�إدارة�ا�+���õ`1&�S�)+

،
6lHª�Ná
T

ت�ا&3B+ت�أو��5*�ا�
&3B+30م �إدارة�ا�	ا�ا�LD_م�
�)9��'Jا��؛ور�*��

�إدارة� �أن �J(31ر ø+.
�ا �أن \6#� �ا�+��%، �ôدارة �ا^[)6)� �ا�	30م �#3ل *y
2� �i'ل �9
ك� ��زال أ45

�S��� %/
�ا^� �ا^30dد ��������J� �&	30م �أ45 �Cون


ت�&3B+0*�ا�.(��ة����)�6%�ا�
3B#�N6<ف�'D_

� Pq|�
�)
�ا �وا
()'م %6-Û�
�ا A6(-�� ��� *9'�
Hf� �أن I��J� �&'ى �tي �ا�(0B	Gن 
ل�� � 
لiر� �uن،�(إ
6B�


ب،�5);�واH��
ء،�اTªت�إ
6B3ع����X&��s�%��+رف�أن�إدارة�ا�

ل�ا�+�+)�

%-?�1
9
�داC;�ا����%) ا�Tª؛و 


دل�ا�+
رف�ا
@��G<�%6ن�أ�@
ء�ا����%.��;0Hf�P"

ت�اg
TÆ
 . (Alavi et Leidner, 1999, p. 111)ا


ا	"ؤ53
5M<=}ا�


9"ق
O+:(	ا
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O/ر

ء
ا�'&�5
ا�):+�5
:1-2ا	{�0'6
ا�=>ا��;�
ت


ب: ا�.�ر)�
#\�ا�(�
دا�����.
 �I& "isciplineإ�'اد�ا

��
 
ر�����

O+:(	وا
 
ا�:"59 
إدارة 
ت�+�^
 
	)� �ن 0~��M
 
ا	$#"ي 
ا�
ل رأس

4-�
ت
�4ل
إدارة
ا�:"59�^:  


ا�:"59 
���S�)+VP.Drucker: -$�4م
إدارة���&�Iأ9*�ا�3ارد��2(1
دJ%�ا�%��60،� أن�ا�+
رف�أ/.-,


�6H%،�و2'�>'أت��5
ذج�إدارة�ا�+��%����ا
(.3Bر�ا>('اء�&3���Iات��)

�G�Bة�ا�Pq|Ëy�

�أ/.-,�ا�1'ر�اDÎأ


#�Gن�.
6
ت�&zC�Iل�أ��
ل�اÆ65
��
Karl-Erik Sveibyو�� Druckerا

Tacheuchi�L�& 1990 )Dubois et Wilkerson, 2008, p. 14-15

،
6lHª�Ná
T

ت�ا&3B+ت�أو��5*�ا�
&3B+إدارة�ا���

�إدارة� �أن �J(31ر ø+.
�ا �أن \6#� �ا�+��%، �ôدارة �ا^[)6)� �ا�	30م �#3ل *y
2� �i'ل �9
ك� ��زال أ45


ت&3B+ا�� �إدارة �õ`1�� ����S&�ادف %/
�ا^� �ا^30dد ��������J� �&	30م �أ45 �آ�Cون ��Jى �#Gن ��� ،

 ّÎأ�\

O�A?��ى��J�
��Ë<�،ت
=.T

ت�ا&3B+�46&�(����)�6%�ا�

��3/;�إ&��Cآ�
D

� Pq|�
�)
�ا �وا
()'م %6-Û�
�ا A6(-�� ��� *9'�
Hf� �أن I��J� �&'ى �tي �ا�(0B	Gن 
ل�� � 
لiر� �uإ


L0ا�ا�	30م�%#S�(ا��º?ر
+)
  :،�و��6
����Jأ9*�ا

(Hamiltonب،�5);�وا�
H��
ء،�اTªت�إ
6B3ع����X&��s�%��+أن�إدارة�ا�


تg
TÆ
  :&�IأGH-��;iن�&�دودJ%�ا����%�و�G�35�;�Tf��sن�&�Iا

�%Jد�	
0
��A6O3��*)Jا�+
رف�ا
zC�I&�P"

ت�اg
TÆ
ا
�1?-%(ا


دل�ا�+
رف�ا
@��G<�%6ن�أ�@
ء�ا����%.��;0Hf�P"

ت�اg
TÆ
ا


ا�'&�5
ا�):+�5


ا	)$#�>
%-
ا	'&


O#�(	ا
QRSTB	ا


ا	'�
ذج
5�'Kr	ا


ا	"ؤ53
5M<=}ا�

       ثالثالفصل ال    

  

ا�.�ر

%)

ا	� 
��: ا�,+< 
ر�����

  :ا	)'&��%

�ول 
4-�
ت
�4ل
إدارة
ا�:"59: ا	$"ع�^


ا�:"59 -1 -$�4م
إدارة


�6H%،�و2'�>'أت��5
ذج�إدارة�ا�+��%����ا
(.3Bر�ا>('اء�&3���Iات��)

�G�Bة�ا�Pq|Ëy�

�أ/.-,�ا�1'ر�اDÎأ


#�Gن�.
6
ت�&zC�Iل�أ��
ل�اÆ65
��
ا

Nonakaو�Tacheuchi

،
6lHª�Ná
T

ت�ا&3B+ت�أو��5*�ا�
&3B+إدارة�ا���õ`1��
�zC�
�J'#

 
ّ
�إدارة��إ� �أن �J(31ر ø+.
�ا �أن \6#� �ا�+��%، �ôدارة �ا^[)6)� �ا�	30م �#3ل *y
2� �i'ل �9
ك� ��زال أ45


ت�ا�+��%&3B+ا�� �إدارة �õ`1�� &�ادف

 ّÎأ�\

O�A?��ى��J�
��Ë<�،ت
=.T
ا

� Pq|�
�)
�ا �وا
()'م %6-Û�
�ا A6(-�� ��� *9'�
Hf� �أن I��J� �&'ى �tي �ا�(0B	Gن 
ل�� � 
لiر� �uإ


L0ا�ا�	30م)123. ،�ص2008�%#S�(ا��º?ر
+)
،�و��6
����Jأ9*�ا

� �S�)+VHamilton, 1998)


تg
TÆ
&�IأGH-��;iن�&�دودJ%�ا����%�و�G�35�;�Tf��sن�&�Iا

• �%Jد�	
0
��A6O3��*)Jا�+
رف�ا
zC�I&�P"

ت�اg
TÆ
ا


دل�ا�+
رف�ا
@��G<�%6ن�أ�@
ء�ا����% •.��;0Hf�P"

ت�اg
TÆ
ا
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� �
0��+ãو(Davenport, 1998)ت��

رك�وا�(+�
ل�ا�+
رف�&�g�Iف�ا����Tf�،ABCت�
6B3ع����X&�
DÎ�<


DEz���I&�
Û�2�S}�
6%�أ
+��S}�  .�Ç.1��!"# (Jacob et Pariat, 2000, p. 24)أ

� � ��Iّ  (Sveiby, 2001)و?�ى I��S�+f� �ا�+��% �إدارة ���SGا��3�B%��أن � /3ل A?�g� I�� %�6(
�ا ABC

%����B
 (Wild et Griggs, 2008,p. 492)؛  


ر?�I��J�ºا�(�Ìاج�&�I&�%�3�Xا^�1
��yا��0%�ا���.`%�>+)
Yدارة�ا�+��%،���Pòو&zC�Iل�L9ه�ا

��uف�إ'DÏ�%ر�

رة���Iإ��Sا�6X6%�أو�&�.�:  


H�v�B%؛ ��%�
@&�%�62�ABC�;iأ�I&�%-?�1
 ���6*�ا�+
رف�ا
@��6%�وا

� �%����B
�%6X6ا�S��oت�
0i3)

�6H%؛ر��Ûا�)

�اDÏن�2'راGH-اع�و�'<o��uإ�
DÏ
i
-< 

�%6
����B%؛ �i3
3��)

�'J%�ا
(��6�6%�وا(
60
�;�ا
 �'�6*�ا


�وا�(��B%�������6*�ا�+
رف �D_�%/
Cت�
6Bل���zC�I& :رف؛

دل�و�ABCا�+.��،�Tª�،�G&���،'J'-� 


ء� �Tªوإ�;�
	)B
 .(Dubois et Wilkerson, 2008, p. 11) ا�+
رفأJ�IJ=3ن�ا�-��6ا
�Tlي��39ا�=
ن� ول�


ت
إدارة
ا�:"59 -2�+�^: 

�*DÏ
0i3��,	B)Cا�'(��h
L
�،%6X6ا�Sه����L9س�
6
ت�إدارة�ا�+��%����;�أ�B3ن�أن����#
.
�S�)+Vا

6
ت�ا�B�+
 ����-'J'�أ9*�ا
ّ

��BHV��uا
@3ء�ô�%(Byounggu, 2002, p. 18)دارة�ا�+��%�=53)
،�وا^d'ول�ا


#�Gن�����أ9*.
6
ت�إدارة�ا�+��%�ا�)'&%�&�g�Iف�اB��: 

O/ر

ت
إدارة
ا�:"59: 1- 3 ا�AXول�+�^  

��

ت
إدارة
ا�:"59  ا	��+�^  

Anderson & APQC (1996)  رف

رك،��-'�º66���،N�i�،'Jو���6*�ا�+Tf�،'6HX��،ABC  

Arthur D. Little (1998)  ،�	#�،ABCب�و
H��  �3ز�Nãوا�(+�
ل�ا�+
رف ا

Demarest (1997)  رف

ء،�إد&
ج،��3��SGوا�(+�
ل�ا�+�<  

Ernst & Young (1998)  رف

ب،��`.�A6و�)66*�ا�+H��  �Ì`�6،�ا

KPMG (1998)  *B+)

رك،��3زNã،�#	��ا�+
رف،�اTf�،ل
  A6.`��،ABC،�ا�(+�

Lee & Kim (2001a)  �*�
ب(��اH��  ،�إد&
ج�وإ�
دة��6�1*�ا�+
رف)�ABCوا

Leonard-Barton (1995) رف

ء�وإد&
ج،���X?��و��Á?�Ìا�+Tªإ�،;�
Tأ��5%�#;�ا�  

Nevis et al (1995) رف

ء،��3ز�Nãوا�(+�
ل�ا�+Tªإ  

Nonaka & Takeuchi 
(1995) 

%6��@

رك�ا�+
رف�اTf  

Gold et al, (2001) رف

ء،��-�A6.`��،;?3و#�
J%�ا�+Tªإ  

  (Byounggu, 2002, p. 19) :ا�.�ر
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6
ت�&-'دة�ôدارة�Bن�������G�#
.

ع�>Gن�ا�iك�إ
�9�ÊË
أ�45

�s� �ا�+��% �ôدارة %6�
�أ� 6
تB��� Ê�C� ���� 
D�6<� 
�6�� �ا�	), �ا
'را�
ت �Bأ�� I�
� ABC،�: ا�+��%،

  

ت
إدارة
ا�:"59�+�^  

(Lachachi et al, 2013, p. 197) 

�J'i'ة 
رف+&��?3`�� %6B�� "�%`Tªأ�S�)+f� \6#

0
�ا����%�إGH-���uن�&H(3ى�ا�+
رف�ا�3i3دة
zC�I&��ÜHf�P"

ب�ا�+��%�&Tª �I`%�اH���،�ABCوا

Iy
Û�

�&�g�Iف�ا�3رد�IJواD�Bا^[31ل���h
L�
�9ات�و�)
6
ت�وا()Bا�����%�
رTا��h
           .ذ


�>Gن�ا
	�د�وا����%&��¼
�)i��;�
	)

��zC�I&��TÆل�اDÎt�%6�6&
�J6%�دBرف���
. و�ABC�%6B���S�)+fا�+

�%-?�1

رف�ا+�
��،%-?�1
ا�+
رف�ا
@��6%�وا�+
رف�ا

�
0B(5و�
Dbd^
+&�I��?ت�و
5
6<�;=>����%�S�T&و�=3ن�

E
�إ�` �+1
�ا I&و� %J
aB
� %61�ê� ��=3ن %6��@
�ا �ا�+
رف ��Yن ;<
(�
Ûو� ،%
30HU� 
D�?�Ìو��NU
`
�ا 
D

*D_�%/

ت�ا^��Ëو��
  .#6\�أن�ا�+
رف�ا
@��6%��=3ن�&(LXرة�����5
ذج���;� ��اد�و��1�
DÏ*�وا

Hirotaka TAK3�5ذج� SECI ��Í3J� ا
Lي

� 
رف+&� �uإ� %6��@
�ا �ا�+
رف ;?3-�� �zCل I&� �ا^J'd'ة �ا�+
رف ABC� 6
ت
��q�Æ�� %����
�� ،%-?�/

�;(5�%6B���;�
	)
�ا �وا�+
رف�ا
�1?-%،�وL9�!QHãا %6��@
�>Gن�ا�+
رف�ا 
&�;�
	)

ر�0
�&zC�Iل�ا+&

�Nñ3ذج�����أر��

ر�0
،�و?-(3ي�ا+&�%6�35�IH-��%ن�ا����Y�رف�
ا�+
رف،�و&zC�Iل���6B%��-3?;�ا�+

%6��@
 ؛ا
@��6%�إ��uا�+��%�ا

%-?�1
 ؛&�Iا�+��%�ا
@��6%�إ��uا�+��%�ا

%-?�1
 ؛&�Iا�+��%�ا
�1?-%�إ��uا�+��%�ا

%6��@
 .&�Iا�+��%�ا
�1?-%�إ��uا�+��%�ا
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�I&�4iا^d'ول�أ�zه)Æ)ا��I��J�
6
ت�&-'دة�ôدارة��؛و&Bن�������G�#
.

ع�>Gن�ا�iك�إ
�9�ÊË
أ�45

�s� �ا�+��% �ôدارة %6�
�أ� 6
تB��� Ê�C� ���� 
D�6<� 
�6�� �ا�	), �ا
'را�
ت �Bأ�� I�
� ا�+��%،

�uا�3ا�;=TB
�

رك،�ا�(+�
ل�و�)66*�ا�+
رف�و�)Tf�،I?�Ì�:  

O/ر

ت
إدارة
ا�:"59: 2-3 ا	{�0�+�^

(Lachachi et al, 2013, p. 197): ا�.�ر

:�� 
DÎ�<� �ا�+��% ABC� %6B��� �J'i'ة"f+�ف 
رف+&��?3`�� %6B��

0
�ا����%�إGH-���uن�&H(3ى�ا�+
رف�ا�3i3دة
zC�I&��ÜHf�P"

ب�ا�+��%�&Tª �I`%�اH���ABCوا

Iy
Û�

�&�g�Iف�ا�3رد�IJواD�Bا^[31ل���h
L�
�9ات�و�)
6
ت�وا()Bا�����%�
رTا��h
ذ


�>Gن�ا
	�د�وا����%&��¼
�)i��;�
	)

��zC�I&��TÆل�اDÎt�%6�6&
�J6%�دBرف���
و�ABC�%6B���S�)+fا�+


رف�ا
 :�%-?�1�Yن��9
ك�G�35ن�&�Iا�+
رف+�
��،%-?�1
ا�+
رف�ا
@��6%�وا�+
رف�ا

%����B
�PQ6��)

ر�ا
���PQواgo3ن�&+(�'ة����=�،��
0B(5و�
Dbd^
+&�I��?ت�و
5
6<�;=>����%�S�T&و�=3ن�

E
�إ�` �+1
�ا I&و� %J
aB
� %61�ê� ��=3ن %6��@
�ا �ا�+
رف ��Yن ;<
(�
Ûو� ،%
30HU� 
D�?�Ìو�

*D_�%/

ت�ا^��Ëو��
#6\�أن�ا�+
رف�ا
@��6%��=3ن�&(LXرة�����5
ذج���;� ��اد�و��1�
DÏ*�وا

� 65
ن
<
6
�ا 
ن�#
.
�ا �2'م Hirotaka TAKEUCHIو�Ikujoro NONAKAو2'

� 
رف+&� �uإ� %6��@
�ا �ا�+
رف ;?3-�� �zCل I&� �ا^J'd'ة �ا�+
رف ABC� 6
ت


�;(5�%6B���;�
	)
�ا �وا�+
رف�ا
�1?-%،�وL9�!QHãا %6��@
�>Gن�ا�+
رف�ا 
&�;�
	)

ر�0
�&zC�Iل�ا+&

�Nñ3ذج�����أر��

ر�0
،�و?-(3ي�ا+&�%6�35�IH-��%ن�ا����Y�رف�
ا�+
رف،�و&zC�Iل���6B%��-3?;�ا�+

(Socialisation) :�%��+ا��I&�%6��@
ا
@��6%�إ��uا�+��%�ا

(Externalisation) :�%-?�1
&�Iا�+��%�ا
@��6%�إ��uا�+��%�ا

(Combinaison) :�%-?�1
&�Iا�+��%�ا
�1?-%�إ��uا�+��%�ا

(Internalisation) :�%6��@
&�Iا�+��%�ا
�1?-%�إ��uا�+��%�ا

{+~

83�d�


رك}Cل
ا�):�

O��b�

       ثالثالفصل ال    

  


�I&�4iا^d'ول�أ�zه)Æ)ا��I��J�
و&

�s� �ا�+��% �ôدارة %6�
�أ� 6
تB��� Ê�C� ���� 
D�6<� 
�6�� �ا�	), �ا
'را�
ت �Bأ�� I�
� ا�+��%،

�uا�3ا�;=TB
�

رك،�ا�(+�
ل�و�)66*�ا�+
رف�و�)Tf�،I?�Ì�


ا�:"59 .1.1 {+~:

0
�ا����%�إGH-���uن�&H(3ى�ا�+
رف�ا�3i3دة
zC�I&��ÜHf�P"

ب�ا�+��%�&Tª �I`%�اH���ABCوا


ر gإ����;C'?و�Iy
Û�

�&�g�Iف�ا�3رد�IJواD�Bا^[31ل���h
L�
�9ات�و�)
6
ت�وا()Bا�����%�
رTا��h
ذ


�>Gن�ا
	�د�وا����%&��¼
�)i��;�
	)

��zC�I&��TÆل�اDÎt�%6�6&
�J6%�دBرف���
و�ABC�%6B���S�)+fا�+

��L

��.�Aا���Yن��9
ك�G�35ن�&�Iا�+
رف�؛و

%����B
�PQ6��)

ر�ا
���PQواgo3ن�&+(�'ة����=�

E
�إ�` �+1
�ا I&و� %J
aB
� %61�ê� ��=3ن %6��@
�ا �ا�+
رف ��Yن ;<
(�
Ûو� ،%
30HU� 
D�?�Ìو�

،PQ��

ت�ا^�
/%�_D*�ا�Ëو��
#6\�أن�ا�+
رف�ا
@��6%��=3ن�&(LXرة�����5
ذج���;� ��اد�و��1�
DÏ*�وا

� 65
ن
<
6
�ا 
ن�#
.
�ا �2'م و2'

� 
رف+&� �uإ� %6��@
�ا �ا�+
رف ;?3-�� �zCل I&� �ا^J'd'ة �ا�+
رف ABC� 6
ت
آ

�;(5�%6B���;�
	)
�ا �وا�+
رف�ا
�1?-%،�وL9�!QHãا %6��@
�>Gن�ا�+
رف�ا 
&�;�
	)

ر�0
�&zC�Iل�ا+&

�Nñ3ذج�����أر��

ر�0
،�و?-(3ي�ا+&�%6�35�IH-��%ن�ا����Y�رف�
ا�+
رف،�و&zC�Iل���6B%��-3?;�ا�+

�sت�و
6B��:  

• 5Mر
 (Socialisation)ا�{

 d(�(Externalisation)"3ا	 •

• >�M<=	ا(Combinaison) 

 (Internalisation)�د~
ل •
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1.1.1- 
5Mر

ر�%�6B����s%�5);�ا�+
رف�ا
@��6%�ا^J'd'ة�&zC�Iل�ا^��Sات� :(Socialisation)ا�{Tا�

� 
�ر��6 
+U
g� 
DE
�إ�` �+1
�ا I&� %6��@
�ا �ا�+
رف �أن 
�Ûو� ،%�S�Tن�(ا�
&�

<� �&-'دة �s� �

a
�ا و��


ء�؛)وا�=
ن@2� ;�&� 
ربX)
�ا 
ركTf� �zCل I&�
ّ
�إ� %6��@
�ا �ا�+
رف ���� �ا^[31ل I��J��� 45Y�اد���� 

� �ا�-�6، Ê	5� ��� ;�+
�وا ø+.
�ا *0@+U� N&� *Db23
�zCل� I&� %6��@
�ا �ا�+
رف 
ءTªإ� I��J� 
��

�%�S�T6�9%�ا�L

ذج�ا��

ء�ا�<�A?�g�I���TÆأن���I��J�\6#�;�+

رج�&6'ان�اC�%6���

ت���SGا�
�)i�

� 
دة	)��� *)J� 
&� 
.

a�� �ا����%، �#'ود 
رجC� *)�� 
��� ،%
�ا�(.
د %(�
�ا^�
/%�وا %6��@
�ا �ا�+
رف I&

� *D_ر
X��I&دة�

�;�&+0*�و��(		)

�Iyوا�3ردzC�I&�IJل�اÛ�

<(Nonaka et al, 2000, p. 9)�h
L��،

 
ّ
=Tfت�
�Ëو��

�>Gن� ��اد�>��ور�ا
�,23�Yن�ا&�;�
	)

��(`3ر�&zC�Iل�اDÎt�%6��@
�ءا�&�Iا�+
رف�اi�;

 (Nonaka, Toyama, 2003, p. 5).  


رف�: d( (Externalisation)"�3ا	 -2.1.1+�
�� ،%-?�/� 
رف+&� �uإ� %6��@
�ا �ا�+
رف %�
6/� %6B��� �s


رف�ا^J'd'ة�&�;�+�B
2
�'ة��Ç.1)

ء�@� ��Ø
<�;.2�I&�
0

ا
@���I��J�%6إ�0
ر9
�>-�I��J�\6ا�(+�

I&0*،�وB����6-&�'6>3ن���

و-Jاد���ن� Y��Á?�Ì)

Ay،�وzCل���6B%�اO3
�Yن�ا^[3ار��؛�9
�ا
31ر�وا

�ا�+
رف� ;+d �و̂ �>3p3ح، I?�C � N&� 
0�
رTfو� %6��@
�ا �ا�+
رف I��SG.+)
�ا ;iأ� I&� %

+�� %B6و��S�)+V

�

د�����#\� ��اد�����إ�0
ر9�)����XJ�45Y��%-?�/�%���،(Nonaka, Toyama, 2003, p. 5)ا
@��6%�ا��Sا

%6B�+
�ا �L9ه I�� ���6B%��؛و&�
ل ��� �J'i'ة 
ت�ËH-�� 
لCدY<� 
�3�B	Gن� Ç�Hf� P"
�ا �ا^3dدة 
ت(B#�39

�&+��Db*�ا^6d'ة 
ر�0*�ا
@��6%�ا��Sا��%�&zC�Iل+&�I��SG.+)
��A?�gا Iج��
)5o�)��
             �Áا��اد��`3?�ه>

(Nonaka et al, 2000, p. 9).  

3.1.1- >�M<=	ا(Combinaison):�+�i�*)J�%-?�1
0
،�و&��I*�ا�+
رف�اiر
Cا����%�أو��;Cدا�I&�
0
�إ&

�I&ة�'J'd^�1?-%�ا
#3
،���Tª�*)J�*Oا�+
رف�اp6%�ووdÈ�&�S}�0
�أB+iو�

�و�`9�?3Dbd^
+&�،
9SG6af�*)J

�ا����% �أ�@
ء 5
ت�. 2.;
6.
�ا �و32ا�' 1
ل�z
� %6i3
3��)
�ا ;y
�3B
� �وا^�zق 
ل+	
�ا 
ل�+)��� إن

60;��5
ذج�Hf�45�>�I&�%+3ا�

�ا/31C�Ç�HVرف�
�6B�������6%�5);�ا�+S�
�-3?;�ا�+
رف،����3ذج�ا

%����B
�%J'�
(

رك�ا�	
69*�اT�<. 

4.1.1-
�&H(3ى�: (Internalisation)�د~
ل ���� 
0�6�+fو� 

ؤ9Tªإ� *�� P"
�ا �ا^J'd'ة %-?�1
�ا ا�+
رف


رف��A?�g�I��%6��p ��اد�&zC�Iل�+&��uإ�h
0
�U+'�ذB?3-��*)J�%ا�����%B#ه�ا��L9�،ل
Cدo�%6B��

���+
�%6
�A6.`)BاB���
6
ت�ا
+�6B%�و���Ç.1؛�I��Jا�(.
ر9+p3
0
����ا

�A6.`��*)J�\6#ا�+
رف�وا�(+�


ت�J'i'ة��Ëء�رو�
Tªôة�'�
2(Nonaka, Toyama, 2003, p. 5).  


3�5��Í3J��uذج�)
(��6�6%����#3ل����ABC�%6Bو�-3?;�ا�+
رف�ا
�Nonakaا
Lي�SECI��4&'2ا
T=;�ا

  :ا����%
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O/ر

ا�:
رف
SECI ��4ذج
:  3-3 ا	{�0{+TX 

  (Nonaka et Konno, 1985, p. 43):  ا�.�ر


ا�:"59 -2.1 83�d�:��%��+ا�� I?�Ì��3-5� 
0&
�ا9(� �ا����% 4i3�� �أن �XJ� �ا�+��%، 
بH���وا ABC� '+U

�ا
1'د �L9ا �و�� ،%.Hا���� �ا�+
رف %�62� *6�+f� I�@�� P"
�وا �ا
zز&% 6
ت
 � Np3<� h
�ا
Lا��ة��؛وذ �Yن

�?�Iا�+
رف�Ì)
0
�و �،(Alegre et al, 2011, p. 455)ا
(���S�)+f�%6�6أ#3�5�IHذج�	?�+f�I��J�\6#ل�
(�   

Stein  وZwass )1995 (
DÎ�<��%`Tª ����%(<
H
��A6.`��I��Jا�+
رف�ا 
0
zC�I&� P"
�3
y;�ا
&3�Xع�ا

�;iأ�I&�%�1?-%����ا����

رف�ا+�B
���)H&�*6����
DÎأ�����

�I��J�\6#�،%6ا�(.
ر9
وا��
ر�
ت�ا^[

60Hf;�� �ا����% �أ��اد ��gف I&� 
0

�ا�(+� �وإ�
دة 
D�
�إ 
ر�ا����%�). Abel, 2008, p. 19(ا
3/3لgإ� و��

%�B+)ء��؛ا�
Tª3اه�إ)H&�����*)Jي�L

ر�واgoت�و
&3B+�B

�&1'ر�DÎ6�6%�����أ��)
�I��Jا�(.
ر�ا
Lا��ة�ا

�%61
�3�B	Gن��e

�أن�ا�+
رف��ioا6y%��(=3ن����ا
Lا��ة�ا��
ر�0*�وS�CاL9)*DÏه�ا�1
در،�+& (�
و�39&


دة�&
�+J'�+0*�إL9�;?3-���uه�ا	)���%65

��uإ&=)

Ûرف�/�?-%،�و
+&��u6%�إ��@

�&��N6�i�;.2�Iرف�اD

�u
)
  :ا��3	Gن�و�39&
������0�Jا
T=;�ا
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O/ر

ء
:4-3ا	{�0'6

إ�
ر
ا�'&�5
ا�):+�5��
  ا	rاM"ة
ا	)'&���5

   (De Vasconcelos, 2001, p. 40): ا�.�ر


رك
ا�:
رف -3.1}C:��
DÎ�<رف�

رك�ا�+Tf�%6Bف����+f"�،%ا�����;Cاد�دا��ن� G<رف�

دل�ا�+.��%6B��

�دوج&����

ط��	Tª�45)" أي�أRossion, 2008, p. 50( .
�9�I&؛و��ABC�����;�+fا����%�أن�������XJ�45Y�


0BCرف�دا

رك�ا�+Tf3ى�)H&�;6+	)<�Ç�Hf�%�yz&�%�
(O.��S�)+f�%ر�

ت�ا��+�)X&ن�Y�1'د؛�
و���L9ا�ا

�;�+

رك�ا�+
رف�داC;���ق�اTf��6ا�+(�'ة����

� �NX5أ�I&(Chen et Chen, 2006, p. 27)���J�
،�و��6


ت�ا��
ر�%+�)X&69*�#3ل�
 :�ø+Uا�	


ت
ا��
ر�5 -1.3.1:�(;-

#�Gن�����3Bم�ا
��6H:-$�4م.
���Gا
3ا��g�I&�Nف�اS�
�SG#3ل�أ6�9%�����;�ا


����ا
��H&�I&�N(3ى�أداء� ��اد�وا
Lي������Ê�+�Jأداء�ا����
ت،��)'��*�Db�9
H&%�و&'ى��إدارة�ا�+�

� �ب �V+�ف 
�و�39& �ا����
ت ;Cدا� 
#�Gن.
�ا ��gف I&� ��`3?�ه *�� 'J'i� PQ6���� ;=69� *J'(�"ت�
+�)X&

�&	30م��،Les communautés de pratique)"( ا��
ر�% �uإ� ,2�`�� P"
�ا �ا
'را�
ت ºB)Ì&� و��-,

�ا��
ر�% 
ت+�)X&؛��*J'(�� *�� �و2' ،41y
1Cو� 4�
�و&=53 �õ`1ا�� 
L0ا� %6�
� � *69
�ا�	 'J'-�� �uإ

�õ`1ا�� 
L0ا� PQر�� º?�+f،�� I&� ;�� 4��+V� \6#Wenger� ،Mc Dermottو��Synder (2000)�45أ� ��� :

"�Ê	5ر�3ن�
T�J�IJL

ص�ا�ê �I&�%�3�X&�Iدي��v��P"

�;�ا
"0pS�+f�P*،�واTا��Ê	5ت�و
&
�)9�

5(�
م
<�*0B�

0�69*�وS�CاzC�I&�*DÏل��		&�A6�+f��uإ�
0B#�A?�g"�%6
3�>�S}�،�و?.)��L9ا�ا
(+�?�ºأ

 ا	rاM"ة
ا	)'&���5

 &3ا/	
ت�ا�+��%

6;�&1
در�ا�+��%��)
 

5
ت                                
6.
2
�'ة�ا 
 و/�io�ºاءات

%6�2�

ت�ا	Bا� 

2
�'ة�ا�+
رف 

%���&�º15ت�
	Bا� 

 &�Iأi;�د�*


�;�-ا�+
رفTم�#;�ا�
0&-�
ºy
�3
 ا�0
م�ا���.`%�>�داء�ا
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،�ر��B?3g(�%6%�أو�SG12ة(�'د� ��اد���SG&-'د،�ا�'ة���SG&-'دة�: 
�TV�\6#��õ`1�B;��ّ'ة�&(SGaات

 ...أو���SGر��%6


ت�ا��
ر�%و +�)X&30م�أدق�#3ل�	ء�&
`�ôم�2ّ' �؛Wengerن��G<�%?�93d^وق�ا�	
i'و��G.Jن���46أ9*�ا

�%6���

ت���SGا=.T

9t'اف�وا<�;�+

ت�ا��
ر�%،���ق�ا
+�;،�ا+�)X&)34- :(Hautdidier, 2006, p. 33  


O/ر

ل
ا	)'&���5
:2-3ا�AXول� �
¡+(d-و

ت
ا��
ر�5:�(;-
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�3��Á)�&�SGأو�  9"ق
ا	:�0

  J'i�%&'C'ة

A?�	

ت��-)�A6ا�0
م�  �;�أ�@
ء�ا.B`)&

%�S�Tو 9'اف�ا�  


J%�إ�
دة����uإ

�%B=696*�و���

%H�vا�  


ا	:�0

6
¢�Kاف  

�%�0&�L6	��
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م����uإ
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�ا I&� �ا��
ر�% 
ت+�)X&� I&� 
دة	)�� :%0i� I&ء��؛
�)5�
<� 
سH#إ� I?3=�� ���� ;�+f
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ت�ا��
ر�%�+�)X&ه���3��

ر�%�و�39&��B
�'J'iل�
X&ك�

�J=3ن��9&'�+��،
و��N6�3&6'ان�ا�(Ì'ا&0
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ر�اgo� �أ45 ���� 4	?�+fت�
+�)X&� A?�g� I�� 
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6
ت�z�oم�و��1
ل،�>i3

ت�و���3&3B+ت�) ا�
6B�+
�
9�?3`�����
&
دورا�9

����Ct
Û%�و�إدارة�ا�+��
0�
رTf3ى�)H&�N�%�و�ر�ا�+��ABCت�
6B��،�%	B)Ì&ت�
?3)H&ث�zO�����h
: وذ

��J�
�6��%�9
Hه�ا�L9���X)و��،PQ6��)

¼��وا�d^دي،�ا�	
  : ا

�ا
(Ì`��6و�`3?��أ��5%�ا
(+B*�وذ
zC�I&�hل� � 6
ت���1
ل����i3

ت�و���3&3B+أ��5%�ا��'�
Hf

%6�6��)
5
ت�وا
Lا��ة�ا
6.

)3ا�'�ا�
0+pو،��Ê�+�J�

رك�ا�+
رف�>�Tf3ى�)H&�N�9*����ر
HV�
وL9ا�&

�I&�*0Bذج���
��
�;�+

�����&H(3ى�ا
(+B*�ا
(���PQ6داC;�ا����
ت،�#6\�أن����ار�أ��اد���ق�ا<
XJإ

� ��اد 
'ى� �¼
�d^ا� *B+)
�ا �&H(3ى N��J� �أن �أ��%��5،<�45 �>3ا�`% 
9�Tªو� �ا^[3Bل �L9ه *6�+)<� h
وذ


ت�ا�+(�'ة�د&3B+ا����%؛ا��;Cا  

� �
DÎ�>�I&�P"

�6%�وا&3B+ل�ا�
X&����%6B�+

ءات�ا	�
6
ت�z�oم�و��1
ل������`3?��اi3
3����'�
Hf

'0d^23,�وا
1
ر�ا)Cل�اzC�I&�;�+
0;��5
ذج�اHf) أن�Cartelli, 2007, 441-443؛����( 

� � PQ6��)
�ا �ا�
ل �رأس Ç�HV-���60
�ا �ا�
ل �رأس I&� ��39��ع 
(3��A6-وا
Lي
<��%6��@
�ا �ا�+
رف >Gن

�%�
(�
�وا %6�6��)
�ا ;�
60
��`3?��ا ;iأ� I&� �أ&�; ;=TU� 
0
za)�
<� %6���
�و��SGا %6���
�ا ،%-?�1
وا

-��h
L� .G(Ramezan, 2011, p. 89)ن�&H(3ى�ا
(+B*�ا
(��H�PQ6ا
(��6�6%�و


ت
إدارة
ا�:"bªW:59©دور
رأس
ا�
ل
ا	 -3�+�^
��
Q: ت�
53=&�I�pأ9*�&=3ن���(yz+
�S�)+Vرأس�ا�
ل�ا

�4
� I&� ;�� N&� 2
تz+
�ا ��-GHن I�@J� 
ر�أ45.)�
<� h
�وذ ،%�
�ا�@ %�6(
�ا ABC� %6#
5� I&� �ا
	��ي رأس

� ��-GHن ;6l�� ��� 2
تz+
�ا �L9ه �ا�(zaل �uإ� �ÜHf� �ا����% ��Yن �و&�4 ،%����
<� %2z�
DEأدا��I&� h
وذ

  :zCل

� ��(yz+
1
در�ا^[31ل�����ا�+
رف�
V�%����B+�;�رأس�ا�
ل�ا&�Nã3������)أو��Iy
Û�
�3اء�&�g�Iف�ا

60
9
�&�g �Iاف�ذوي�ا�1
^��&�Nا����%äا�3ردون�أو�ا��
�3Hن�أو�اSGو�� 
ت�ا^[=3&%6 (����*9
HV�
�<


؛DEن�أداGH-�  

� za)ا������;�+

ت�ا�G�BDbHن�وا+B`ت�و�
.��<�AB+)J�
&�;���(yz+
0
�&�Iأi;�ر�3J�N���رأس�ا�
ل�ا



ل�إدارة�ا�+��%�و�39X&����\J'#�4i3���01'د؛��

ع�
'DÅ*�ور��Nدرi%�و�
DE*،�و���L9ا�ا.>o3ى�)H&

�(yz+

ت�ا�)'&%�&�g�Iف�رأس�ا�
ل�ا&3B+ا������SG.��;=TU�'�)+Vي�L
�3Ûن�ا
 .إدارة�&+��%�ا
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�	

/�رات
: ا	$"ع
ا	�\]^
�4#
ت
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي-
<�«p�%��&'(	ا
O+:(	ا:  

*B+)
�� 6�9%�����`3?��2'رات� ��اد�����ا


ر����رأس�ا�
ل����رأس�ا�
ل�ا
	��ي�دورا�>�������+BJ،�

�ا
	��ي� �رأس ���� 53
ت=&�SGO��� ��J� 
�و��6 �داC;�ا����
ت، PQ6��)
�ا *B+)
�ا �&H(3ى ���� Ê�+�J� 
و�39&

PQ6��)
6
ت�ا
(+B*�اB����?3`ث������z�
 :ا

1- p�%��&'(	ا
O+:(	ا

/�رات\]^
�4#
ت
رأس
ا�
ل
ا	¤{"ي-
<�« :�Pqr
�S�)+Vرأس�ا�
ل�ا
�Tlي�ا�3رد� �


رف�داC;�ا����%،�#6\�أن�+�B
(Wiig, 1997)��I��J�P"

�%� /3ل�ا��;�TVي���	
�'�أن�رأس�ا�
ل�اvJ


�hا
)'رات�o>'ا�6%،�#6\�أن�L�
�وD_
H��
����ذ
�ABC�hا�+��%�وا�<�%?��	
0
�>3ا�`%� Tª`%�ا(BC

�أن� 
��� �ا�+��%، �ا2(1
د ;�� ��� %�6(
�ا ABCو� �ا^J'd'ة 
تX)3?��ا��`�� ��� Pq|Ëy�
�ا ;&
+
��S�)+Vا o>'اع

� *y
2� 
ءة�o>'اع	�
�ا �ذوي � ��اد 
ر�أن.)�
Ûو� ،PQ6��)
�ا *B+)
�ا ���� � ��اد �2'رات ��-GHن ���� 
�
أ�

����� 
�yدا� �3B�+Vن IJSGHا�� ��Yن �ا�+��%؛ �ا2(1
د ;�� ��� 
(`3?��ا����
ت� Pq|Ëy�
�ا
+���1ا *9� %6

+
ا

 
ّ
B+)
�ا ��ا
)'رات?�+f
�ا PQ6��)
�ا *B+)
�ا 
ر�
ت�&� ��-GHن �zCل I&� � ��اد 
�v0ء� %6������ 
�
�أ� %�y
(


رك�ا�+
رفTf.  


ا	)'&��% -2O+:(	ا

/�رات\]^
�4#
ت
رأس
ا�
ل
ا	��#[�-
<�«p�:��%��+اع�وأ��5%�إدارة�ا�S�Cإن�>�اءات��

%����B
� %6i3
3��)
�ا ��،وا
)'رات %�
pإ�uإ�� �و��1
ل �z�oم 6
تi3
3���� 

ر9.)�

ب�>H���� %B6و�

� 
(ا�+
رفD�&� %6iر
�ا^� 
/31C (Tf���60
�ا �ا�
ل �رأس �35اة ;=،��%6�B+)
�ا �ا
)'رات *�'�� ��3ا&; 
0B=�

�ا��
ل ;6l�� ��+�� ���A?�g؛
â��اد، I�� PQ6��)
�ا *B+)B
� *yz&� PQ6���� 
خ�&� ABC� 
DÎ
=&Y<� �ا����% �Yن


�أن�أ�%��5��
رك�ا�+
رف،�Tf3ى�)H&�N��45ر�>�I&ي�L

�%�ا
(��6�6%�ا
'ا��%�
�SG��*B+)Bا
���PQا(�
ا

�SG6Hf�I&� ���60
�ا �ا�
ل �رأس �����G�S�

�� ��S�Cاع، 
�Sاءات� ;�& � ���(zaل ��� *9
Hf� %?��	
�ا  /3ل

 
ّ
B+)
��ا
)'رات�ا?�+)<�Ç�HVت�
&3B+ا��h�<�N6�3ل��zCار�(

ذ�اÌ6%�ا�B���º6

=��ø6	Ì��h
L�  . �6%�و


ا	)'&��% -3 O+:(	ا
 
/�رات \]^
 %bªW:	ا
 
ا�
ل 
رأس �4#
ت-
<�«p�:�  � �J=3ّ إن IJL
�ا 
ت���اد=.>� 35ن


ت،�#6\�أن� ��اد�ا
J�IJL(�(+3ن�>�0
رات���1
ل�&3B+ا��I&�SG.�2
ت�&DÎ�>�I*�ا^[31ل�����2'ر�z�

�أن� 
��� ،*0�B+f� �&H(3ى ��-GHن �ا�1
در��� �L9ه I&� �HV(	6'ون �6i'ة %6iر
C� 2
تz�� �B)�J=3ن IJL
وا

�و  
ء�<� �ا����% ���� �J	�ض �(yz+
�ا �ا�
ل �رأس I?3=�� 
0+&� �ا�(+
&GBن %�
�� N&� 
DÏ
2z�� �أو�(�-GHن ��zء

0
رات��،)&3ردون &� ��-GHن �u
)

Ûو� 
DEz��� I&� �J'i'ة 
رف+&� ���� 
^[31ل<� %����B
� Ç�HV� 
&� و39

�PQ6��)
  .)(Chen et al, 2006, p. 1327-1328و&�
ر�
ت�ا
(+B*�ا
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�	

ل
ا�:"59^�ّ : ا�,+<
ا	�:   

�ول 

ل
 ا	$"ع�^
¡3":C59":ا�:  


ل�ا�+��%�>�B�J�I&�N6�i�*DÎ=3ن�&+
رف�أو�&0
رات�و3B�+ãن������V(Lee Kelley et al, 2007)+�ف���

*011Ìت���
X&رات����

ت�أو�إ�iاءات��،ا�(+�
ل�وإ<�اك�L9ه�ا�+
رف�وا�0&'Cو�NB���?3`��;iأ�I&

%�6(

ذ�أ�@;����;�J'i'ة،��3B�+)HV�*0ن�&+
ر�0*�و&0
را6B-��،N�d^�*DÏ;�و�ABCاÌا��;iأ�I&�
0
و�.
د

h
L
�%X6�5ارات،�و�(
0*�
B)'رات�وا
`�3ح�&��I؛ا�z)&ا����I����%ا�����;C%�دا�ل�ا�+�
�Yن�أ���%6�9


رك�ا�+
رف�ا�3i3دة�و�ABCو�`3?��أ�=
ر�J'i'ة�Tf�;i)أLee-Kelley et al, 2007, p. 205(.  

� �2'م �ا�+��% 
ل��� �&	30م 'J'-)
�ا�	30م،��(Ramirez et Steudel, 2008)و �L9ا �6�õ)
� 
د+Uأ� %+.�

�u
)
  :و������sا
�-�3ا

• 5�	Wb(��:��)�;0*؛��&
0��*9L6	ء���
�Oاد�أ�� �
D_�N)�)J�P"
 ���درi%�ا^[�?%�ا

• 0�

ر9
���	�L6ا�0
م؛�:ا	��gإ����*)J�P"

ت�ا�
6H
 �(��;�����ioاءات�وا

•  
5��4
ا�:
رف�+-)Tangibilité :(؛&'ى���+	
30
%�ا�(Ì'ام�ا�+
رف�و�3��9
����ا
23,�ا� 


ت�J'i'ة؛�:��6اع •X)�&��?3`و��;�+
 &'ى�ا
)'رة�����ا�(Ì'ام��ioاءات�ا�+��6%����ا

• �b:(	ا

؛�:در57D_ا�+�3ل��;�+
 &'ى�درf�%i+)'�ا�0
م�وإ�iاءات�ا

 &'ى�ا5'&
ج�ا�0
م����إ�iاءات�و32ا�'�ا
+�;؛�:ا	"و�®'
ت •


ا	��(% • ��AXا:�
9L6	��� ;iأ� I&� 
ءات	�
�وا �ª'.
�ا '0d^ا� ���� %�0&� �أي �ا�(�
د  Ramirez et) &'ى

Steudel, 2008, p. 565)  .  

%)

ل
ا�:"59: ا	$"ع
ا	��^
834#�
��

¯°��Kوأ

ء
ا�'&�5
ا�):+�5'6
 : ا�=>ا��;�
ت

�I&3ع��

ر�أن�ا����%�ا�(+��s�%�Bا
��3ذج� ��Hªا
Lي�J-(3ي�L9ا�ا.)�
<%

�+
�Yن�ا
0'ف�&��I؛ا

�&H(3ى� N�ر� ;iأ� I&� PQ6��)
�وا �ا
	�دي *B+)
�ا A?�g� I�� %.Hا���� �ا�+
رف ��39ا�(+�
ل �ا
��3ذج L9ا


رك�ا�+
رف،��J�\6#ى�Tf(Shaffer, 1987)�
�5
ذج�J'i'ة�'Åأن���
ل�ا�+��%��I��\-.
5�4i3��*D-�3ا

 
ّ

�I&��'<�;�+Bا�

��6ا
()J'6B%�و�39&
�3J��ه�

ع� �.%�B+)ق. 0*�3�5ذج�ا����%�ا�
6H
           �Yن�؛و���L9ا�ا

(Drucker, 1998)ت��
J'-)

ل�ا�+��%�J(��;����ا
)'رة�����&3اL9�%0iه�ا�+
�S�)+Vأن�ا
(-	��Gا^�93dي�

�ÊË

��وp�
���4
ل�ا�+��%��39أ#'�أ9*�أو�4iا���\-.Jي�L
��ا
(-	��Gا�
دي،�#6\�أن�ا
(+B*�ا�H(���ا

��	6�3

0*ا�%.HÆ

<.  

%�B+)ر�ا����%�ا�
g؛و���إ��
0&'2�P"
6
ت�ا^���ÊاX6ا�Sن����Y�(Senge, 1990)������SG.��;=TU�;�+f

%2z+

L0ه�ا�Ç6p3����J�

ل�ا�+��%،�و��6���I?3=��*د�:  
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• %-
�zCل�: ا	)$#�>
ا	'& I&� h
�وذ *DÏ3?��2'را`�� ���� � ��اد \#� ���� �&
��
�ا
(	��SGا �أ%��5 ;�+f

� 
�د�*&� �وL9ا � ��اد، �إد&
ج ;iأ� I&� �&
��
�ا
(	��SGا �أ%��5 �ا�SGHون ;a)HV� \6#� 
â��اد،� IJSGHا�

�*0iذ

&��وا
(-�*�ا
������XJ�\6#�Pq��e ��اد��`�5��?3��
l�J,�و3iد�ار�.
ط�وG<�A6Oن�ا
(	��SGا


ر�&����Dوا#'g6�9%����إL
 ؛ا

•  QRSTB	ا
O#�(	ل��:ا
���
0i3اJ�P"

ت�اJ'-)
إن�ا
+2z%�ا�i3.%�ا�3i3دة�>Gن�ا
(-�*�ا
�Pq��eوا

�A6.`)

ل�Xا��%#

ءاDÏ*�وإ�	���?3`��;iأ�I&�*�'B
�%�
&�%i
�'�����أن���
ل�ا�+��%����#v��%��+ا�

��)H&� ;=TU� �3�B+)Jن Pq��e
�ا *�-)
�ا I&� 
ل�� �>�H(3ى �J(�(+3ن IJL
�ا 
t��اد�� 
�u،أ�=
ر9*،)

Ûو��


ل�ا�+��%�+
��J'()
 ؛�SGH&������XJ�45Yي�ا�3ارد�ا
�Tl?%����ا����%�&�2�Ç'ر��
ل�&S�#��Iام�وا

• 5�'Kr	ا

رك�ا�+
رف�>Gن� ��اد�:ا	'�
ذجTfو�AB�^�%B66�9%�و�L

ذج�ا��

�h���Iا
3ا���i؛�S�)+fاL



ل�ا�+��%�+
�%?��	
0*�
(6HX'�أ�=
ر9*��،����ا����%�أن���������Hfا
)'رات�ا
�%/�	
&zC�Iل�إ�
#%�ا


ل�+
 ؛وا�-
��%�����ا
`�3ح�ا
Lي�L9�4<�N)�)Jا�ا
�3ع�&�Iا

• 5M<=}ا�

���I:ا	"ؤ53�،;�+

ل�ا�+��%�������وف�ا���
pل�&'ى�رzC�I&�%�S�Tؤ?%�ا��
J(*��)66*�ا

39� �ا�`�وح �ا�+
رف: ا
vHال �L9ه 
ركTf� *)J� I&� N& :2'رة� �>�'ى AB+)J� �L9��ABCا ���� �ا�+��% 
ل��


�>Gن� ��اد&�%�S�Tؤ?%�ا��
��ا?�+f�
DÎ�>�I&�P"
 ؛<.=
ت�ا�1
ل�و�`3?���5
ذج���;�J'i'ة�وا

• O+:(	ا
 
¼��:9"ق�i� ;=TU� � ��اد 
ءات	���?3`�� ��������� *B+)
�ا ���ق 
ر�أن.)�
�ا�0*��؛> I��� h
L


B+)
�ا ���ق 
ء�<� ���� ;�+
�ا %?�Tl
�ا �ا�3ارد ��SGHي %.HÆ

<�A?�g� I�� �ا�+��% 
ل��� I?3=)<� Ç�Hf� P"
�ا *

PQ6��)
)  �`3?���5
ذج�ا
(+B*�اLee-Kelley et al, 2007, p. 211-214(.  

�	
5�7
ا�:"59: ا	$"ع
ا	�
    : إ�)

�6
��)'م�&�I�31ل�#3ل�ا�)
رÛ%�ا�.6Æ%�����ا�3ارد��
��B=ة��؛�SGC ه�L9�,����\6# 3ات��H
zCل�ا

�.SGا��
iة�رواSGC I&ل�zC &�9
H%��*0ن�����رأ�G�#
.
 Prahaldet et(و���I&�%�3�X&(Penrose, 1959)ا

Hamel, 1990 (ر�أن�
�ا�(. ���� %Ûر
�ا�) �L9ه ��)3م \6#� �ا����%، �&3ارد �ôدارة �إ��Sا���6 �3�5ذج 
ء�<� ��

� �أ/.-, P"
�ا 
ل�� � %äË<� �SGafات ;�� ��� %6H�
�)
�ا 
�G�Bة� Pq|Ëy�
�ا�1'ر�ا �s� �أ/.-, 
ءات	�
0Tf'�ا

�ا����% ;Cدا� �أ�{�Sأ%6�9 �ا�+
رف �أ/.-, 
��� �.SGة،� %6H�
��.�� I&و'(�� �ا��`AB؛ ���0&	30م��L9ا

���� ;��)J� �ا�	G&30ن IJL9� �>Gن �وا
	�ق �ا�+��%، �إدارة �>�	30م 
<�ة.&� %	1<� �ار�.� �ا
Lي �ا�+��% %6i
إ5(

'2�I&�

�وإ�5DÏرف�>-'�ذا

��I&��f�J���%6Hا�+�)

6i%�3ن�>�
ء�ا��Gة�ا)5o�
DÏقو. ر
6H
�؛��)'���5	�Êا


6i%�ا^[)6)�%6)5oرة�'(

ر�أن�ا.)�
<�h
2��3(1
دي،�وذ��

�>Gن�ا�+
رف�و�ABCا
)�6%�وا&�%2z+
��0ت�ا


� ��ادD�H��J�P"

��u��45Yو�)
�ل��،�(��;����ا�0
رات�وا�+
رف�ا)

Ûو(Drucker, 1990)��%��+6%�ا�i
�Yن�إ5(

�  .�S�21ا
Lي�3Jا�4iا����
ت����ا
)�ن��39ا
(-'ي� 
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ا
`�?)%�ا
"�I&�N6`)HV�P: "م�إ5(
6i%�ا�+��%�>�& 345	�0 (J. Kessels, 2001) و���L9ا�ا
1'د،��)'���ف


ر�0*+&�I&�
2z`5ا�6%�ا'<o�*DÏ2'را�N�ت�ر
0
� ��اد�وا����
zC "9د�و�	
Lا�V+(�'�����&'ى�ا�(+'اد�ا


�5
ذج����4Bو�`3?���SG6a)�*B+)B

ن�=&��uإ�;�+
2'را�o�4>'ا�6%،�و�39&
��p�*)-Jورة��-3?;�&���1ا

�ا�+��% %6i
�إ5( N�ر� ;iأ� I&.�

ر�0+&� %6i
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  O/ر

�,4ر
إدارة
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي : 5-3 ا	{�0��
5� ®ª"	ا
  ا�"ا�0

 )214. ،�ص2004إد�3HÆن،�( :ا�.�ر

�   أEdvinsson�45و?�ي
ُ
5� 
&�  إذا

ّ
	Ç6]�� ;=TU� �ا��ا#; �L9ه ���ABCن�L،�Yت ���SG.�� ;=TU� *0HV� h
ذ

� %X�
�
�ا %�6(
��ا �ا
	��ي، �ا�
ل �رأس I%623H
�ا %�6(
�ا ��� ��-3ل I�� %B#�&� ;���	Hf� 
&� 
.

a�،ه��L9و

�أن� 'X5� h
L
� ،%�6(
�ا ABC� ���� �ا����% �2'رة Á?ر')

<� '?��� �ا
	��ي �ا�
ل 
���3رأس� %	B)Ìا�� ا��ا#;

�3��
�ا ���ا#; *yz&� 6
ق�� ;6�Tf� ��� ;��)J� �ا����% ��� �ا
	��ي �ا�
ل �رأس 6
دة(
� %.HÆ

<� ا
(-'ي

  ).216-215. ،�ص2004إد�3HÆن،�(

%)
01
ا�'&�5
ا�):+�5: ا	$"ع
ا	�
��

رأس
ا�
ل
ا	$#"ي\]^
5&9

ا��>�	
  :أ�

�%�B+)ت�ا�
�9
ت�o>'ا�6%����ا����
Hا��;��Jي���	
�.�����SGو إن�رأس�ا�
ل�ا�;=TU3ق�	)��
0B+X?

�9
ت�������XJا����%�أن���6TÆ������;�+fرأس�ا�
ل�ا
	��ي،�
Hه�ا�L96%�ا^[31ل�����añو�،
D�H�
�&

��J�
�6��
9�1#�I��J�h
L<�%B6	��9
ك��'ة��gق��h
 : و
.3Bغ�ذ

1- Q»Kr	ا
وDÏ'ف��،1937أول�&�Iا>(���L9ا� �3Bب���%��(Brain Storming) :��S�)+VOsbern ا	:.¡


�%��vدي��d^ر،�#6\�أن�ا
=� �I&�I�&2'ر��S��3
6'�أ)

رة�ا
)'رات�o>'ا��%6
â��اد�Oإ��uإ�%(?�`
L9ه�ا

���� ��SGا� �Ì)HV'م � �3Bب �L9ا ��Yن h
L
� �o>'ا�%6، ��-�?��2'را�4 ���� �ا
	�د 
�'ةH&� ��� �.SGا� دورا

�?3`)
6
ت�ا
.-\�واB؛�� 

2-  
 
ا�=>ا6,
ت ¡	½�(Synectics):�� '+VWilliam J.J. Gordon��%��� � �3Bب �ا>(���L9ا I&� �أول و��?)4

1944����� ;�+f� �إ�iاءات 
�(Ì'ام<� �o>'اع ;6+	�� �zCل I&� %6�
�1
�ا ;�
Tا�� %d^
+&� �uإ� �وDÅ'ف ،

%6�
�1
6
ت�o>'ا�J�\6#�%6(*�ا�(�
د�L9ا� �3Bب���SGا����ا����
ت�اB�+
 ؛�)�B%�ا

  تصور رأس المال الفكري .1

  ريبشرأس المال ال إدماج. 2

إلى رأس مال هيكلي  ريبشرأس المال ال تحويل. 3  

أثر البنية التحتية الخارجية .5  

هيكلي التدعيم رأس المال . 4  

السوقيةقيمة الأصول   

 الوقت
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3- 
 
ا4AXدة 
تb+�(Quality circles)  :� ;.2� I&� %65
<
6
�ا %�
�1
�ا ��� ,X&أدISHIKAWA�� ��1961�،

�;�
Tا�� %T2
��� 
�دور? �3gا�%6 �BJ()3ن %D_
T�&� 
ت/
1)Cا� ��� 
&GBن+
�ا � ��اد I&� %�3�X&� ��� و�(��;

00i3ا�� P"
�أ�=
ر��*ا �uإ� �ا
3/3ل �zCل I&� %6i
)5o� 
ءة	�
�ا A6(-�� �uإ� �`3?��ا
�6�3%��#3ل وDÏ'ف

� I�� 
/31C� 
D�6H-و��NBH
�ا �3iدة ��-GHن ��� 
0
za)وا�� 
â��اد� %?��	
�ا 2
ت
`
�ا����
ر�ا A?�g

%X)ت�ا��
 ؛وا^�'&

4- 

ا�#{4ف\]^
o����\J'#�üÈ�&�S�)+fدارة�وJ'i�%(?�g'ة����: �(Open-Book Management)دارة

 ّ/3��SG�	)

#\�ا.

�اD�

ت�ا�3i3دة����Jack Stack;�إ&3B+ام�ا�'Ì)ا������'�)+fو�،�h
أذ9
ن� ��اد�وذ


ر=� � '6
3)
� *yz�3ا�d^ا�SG�3)<� %6�9L
�ا *DÏ2'را� I]ê� �zCل I&،ورة���p� � �3Bب �L9ا �S�TVط 
��

� 
tر2
م<� �ا�1
ر#% 
هX�%5-��3`3?��ا����� *DÏ
2
g� �إzgق ��� %(B`ا�� �ا^[�?% �و&�-0* �ا����%            أ�@
ء

)�،�^
 ).248-247. ،�ص2012؛�دو��،�137-134.،�ص2003ا�	���ðو/

�	

 دور
ا�4ارد
ا	¤{"53
و�4µل
ا�:"5�9
��: ا�,+<
ا	�
01
ا/).
د
��

و�,34"
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي{+~

  :ا�:"59

�ول 
01
ا/).
د
ا�:"59: ا	$"ع
��
5
ا�4ارد
ا	¤{"53��Kأ :  

� 
DÏ
�
6�� *6�1�� %6	6��و %?�Tl
�ا �ا�3ارد Npو� ���SG�	)B
� %�
&� %i
#� �ا
36م �9
ك�Áy
�و5( 
0	y
وو�


0


�6H%�ا
"X��P+;�ا����%�����2%� داء،�و&�
���<�h���46ى#'إو��I��J�º6أن���Ç.1 ،أ���)
ا��Gات�ا

 ّGHا������
g3apك�
oدار?%� �I&�IJSأ�N6�3��;iدا�yة�&0
م�ا�3ارد�ا
�X&�I&�%?�Tlد���	�io�L6اءاتأن��9

��u6'ي�إB()

&GBن�و�39&
���J;�ا
'ور�ا+B

(���S}�
ج��،دور�إ��Sا����6أ)5x

/%�U+'�أن��-3ل�ا�3رد� ول�C


ط�ا�+���TÆ

ط�ا
+@���5-�3اTÆ

ت��،����2(1
د�ا^[
�I&��uا.Oت�إ
�ا&
�����&SGHي�ا����
�Ç./أ��u
)

Ûو

0
&%����ا����%�
��#'� /3ل�S��oا�6X6%�ا�%?�Tl
  ).81. ،�ص�º�3J2004وآ�Cون،�(�62%�ا�3ارد�ا

�ا�3ارد� �دور 
ت��� �أ9* ;��)�� \6#� %?�Tl
�ا ��SG6Hfا�3ارد ��SGafدور '(�� �ا�+���، 2(1
د�� ;�� و��

��J�
&����%?�Tl
  :ا


ف�و��º6�3ا�3ا�9؛ •T�)ا��;�&�Nãر
T6*�ا������������J�%?�Tl
 و3iد�5`
ق�&-'د�i'ا�ôدارة�ا�3ارد�ا


ءا •	�
�ا �أ�@; �ا�()`
ب ;iأ� I&� %6iر
C� 
تH�v&� N&� '2
+)
�>ا h
�ذ �Ûور� 
S��ôا�6X6%ت��%&
+
ا


ت؛����B
 

• �%J'2
+)

رf)Nã+'د�/6��ا�=
� ت�>�
����ذ
�hاTل�ا�
��Y<�%gو�T&؛)أي� 


â��اد� •�Ç�Hf�%6Æ?3=��Á&ا�<�Npو�I�@)��%&'()&ت�
6X6ا�Sا���P�.ل��zC�I&ءات�
	�
J)3م��`3?��ا


ب�&+
رف�J'i'ة�H��
<);yا'd^69-68. ،�ص�2012>(�1ف،�-أ>�3ا (. 
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%)
834#
و�,34"
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي : ا	$"ع
ا	��
8
أ07-

	+�4ارد
ا	¤{"53�Ãا��<=��
  :ا	� ��>

�%.HÆ

<� %�6(
�ا AB�^� Pq|Ëy�
�ا �ا�1'ر � SGCة �ا
3�Hات ��� %�3�Bا�� SG�� � /3ل �أ/.-, '(



ت����B
،��%�y
(
�.����SG>�وز�و�`3ر�ا����
ت�ا�;=TU�*9
#6\�ا�(��Sا�	��ون�أن�رأس�ا�
ل�ا
	��ي��

�ا�+��% ���.�
Db?ا�(��ار� 
ن�@
� Pq|Ëy1'ر�ر��� �ا
	��ي �ا�
ل 
�أس� �ا����
ت P�.�� L�&؛و��
�ا&
� 
ن�� '(�

�� 
ة(Bا�� %6
�ا�vHو �sو� ����Sا���6 �Hا��� �L9ا ���� %��
�ا�- ���� ;�+
�ا 
D�Bا�3ارد��� �&'راء A�
�� ��

B�+Vي�L

ءات�أ��اد�ا����%،�و���L9ا�ا
1'د3 ا
�Tl?%��ا	�إ��u (Pfeffer, 1994)�)'�أ<
ر��؛ن������`3?��

�%H�
�ا�� 
تJ'-�� %0i3ا&� ��� � ��اد %�9
H&� ;60Hf� ��� 
6�
�أ� �دورا �+B�� %?�Tl
�ا �ا�3ارد �إدارة أن


��u�Yن�أ��5%�إدارة�ا�3ارد�ا)

Ûة،�و'Jا���ا�I&�%?�Tl

9'ة�إi��u'ب�و�-GHن�أداء�ا�3ارد�اi��ÜHf�%?�Tl



�����=�I?3و�`3?��رأس�ا�
ل�ا
	��ي D�&دة�
	)���;iأ.  

�رG)ËHËyن 
G)5نC� ��� %?�Tl
�ا �ا�3ارد �إدارة 0
م&� �ا
'را�
ت I&� 'J'+
�ا ,	�/� ��@*�: و2' �uو � %5
ا^�

�%5
�ا�3ارد�ا
I?3=��،º6�3��I&�%?�Tl،��)66*� داء�و�-	G#����،�Gن���*�ا^� 
�ô�%6دارة� �ºy
�3
ا

� %65
�
� 9*-ا �sو -�%?�Tl
�ا 
3�Bارد� 
ل�ا
(�:و�Tf;�؛ا
�S����SG6Hا���6+	
�ا �ا
�Tlي � داء �أ%��5 ��Gن،


�%�إ��uرأس�ا�
ل�ا
	��ي�ا
Lي�J(=3ن�>	+;�ا��
ر�
ت�ا
+�ô�%6Bدارة�ا�3ارد�pإ�،PQ6��)

tداء�ا<�
Db2zو�

%?�Tl
�ا 
3�Bارد� ����Sا���6 SG6H�B
� %6�
� � 
�'ة(
�ا �>'وره ;=TV� �وا
Lي %?�Tl
��S�)+V،ا \6#      

(Fernstrom et Pick, 2004) ي���	

ل�
3�Bارد�ا
�Tl?%��39رأس�ا�
ل�ا+	

ن�ا
��SG6Hا�@
أن�أ#�IHأ�3Bب�

(Yang et Yeh-Yun Lin, 2009, p. 1966-1968)��J�
 : �2z%�إدارة�ا�3ارد�ا
�Tl?%�>�أس�ا�
ل�ا
	��ي �،�و��6


ا	$#"ي  � 
ا�
ل 
ورأس 
ا	¤{"53 
ا�4ارد 
إدارة 
6�ن 5/W:	ا:��%?�Tl
�ا 
3�Bارد� �ا
�S����SG6Hا���6 �+BJ


������`3?��رأس�ا�
ل�ا
	��ي،�����z>�ا&�Áا
(=0Hf���I?3*��)������`3?��2'رات� ��اد��-��Hدورا��+ّ 


����ا�+
رف�ا
	�دJ%�رأس�ا�
ل�ا
�Tlي (�
2
ت���6
�>Gن��،)وا�(��B%�أ�z+

������`3?��ا@Jأ�'�
Hf�I�
و

)H&�N�اد�ور��ي� �Tl

رك�ا�+
رف،��(+B*� ��اد��<�Ç�HV��62�N%�رأس�ا�
ل�اTf3ى�<�ABC����*0HV�
�

�%6
B+)B*�ا
(���PQ6و��ا�*�ا�+
رف��

�'ة� �(
ا
Lي��4���S�+V>�أس�ا�
ل�(&+
رف�J'i'ة�و�39&
�TV=;�ا

PQ6��)
3ارد�ا
�Tf�%?�Tl;�،�و&�Iا�(+
رف���46Bأن�&�
ر�
ت�إدارة�ا�) (Dino Ruta, 2009, p. 564-565ا


��6ا
zز&%�
��SG6Hو�-3?;�
� �I&�%�3�X&�SG�3ل��zC�I&�h

ءات�وذ	�
ا
(º6�3،�ا
('ر?��و�`3?��ا


&;�&�Iأi;�ا
3/3ل�إ��uأ9'اف�ا����%،�=)

(-)�A6ا�
D�&�%
ا�3ارد�ا
�Tl?%�إ��uرأس�&
ل��TUي����&-
و

%?�Tl
  :و&=53
ت�رأس�ا�
ل�ا
	��ي �و��6
��Ç6p3����Jا
+G<�%2zن�إدارة�ا�3ارد�ا

5
6�ن
إدارة
ا�4ارد
ا	¤{"53
ورأس
ا�
ل
ا	¤{"ي  -1/W:	ا:��%?�Tl

ر�
ت�إدارة�ا�3ارد�ا�&�I��SG.+)
J(*�ا

�N�ر� ��� *0HV� � ��اد ��gف I&� �ا��
ر�
ت �L9ه L6	��� �أن P�+V� �وL9ا �ا
�Tlي، �ا�
ل �رأس ��� 
رات����
�


�&�Iرأس�ا�
ل�DÎو�Ì&�*66(�����%ا�����
9
�l)��P"
�%623
����B%،�#6\�أن�أ#'�أ9*�ا
`�ق�اH
ا
)�6%�ا
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��u�Yن�ا
�Tlي�3�X&�39ع�أ��اد9)

Ûو�،%?�Tl

،���أس�ا�
ل�ا
�Tlي�5�39
��Áا����
ر�ا����%����&3ارد9
�ا

 ّ3=�� P"
�ا 
ءات	�
�وا � ��اد 'J'-�� ���������� %?�Tl
�ا 
��SG6Hf&3ارد9 ���� �ا����% 
2'رة
&� �رأس 0
ن�

رأس���������
ر � أن��(Bontis et Fitz-enz, 2002)و?�ى� .
�6H%�ا����%وا
Lي�&GH-��45�>�Iن����،ا
�Tlي 

 
ّ
=Tf�IJ%�أ�د�ا�+�

�����;�ا1)2/31C��?ر')
;�ا�+
رف�ا�3رد� �
�Pqrا�
ل�ا
�Tlي�J=3ن�&zC�Iل�ا


(`3?��2'رات� ��اد.  


ا	��#[� -2 
ا�
ل 
ورأس 
ا	¤{"53 
ا�4ارد 
إدارة 
6�ن 5/W:	ا :�;�
60
�ا ��-GHن �uإ� ���60
�ا �ا�
ل �رأس DÅ'ف

�د� 
DÎ�>� I&�P"
�وا %6�6��)

ت�ا&3B+ا����%،�#6\�أن�د�*�أ��5%�ا��;C�6%�دا(
������ABCا *� ��اد

 
ُ
f� 
ت&3B+ا�� ���� �ا^[31ل %
30�� ;iأ� I&� �وo>'اع %&
9� �+(��Sإ�iاءات %6aUرك�
Tf� �&H(3ى �-GHن

�%6�6��)
60
�;�ا

��،*B+)

ل�����-GHن�&H(3ى�ا+��;=TU�*0Hf�%��+ت�إدارة�ا�
6Bأن����
��ا�+
رف،�


رك�ا�+
رف�&zC�Iل�Tfو�ABCاد������� ��G	-��
DÎ�>�I&�P"

دة�>3ا�`%�ا�3ارد�ا
�Tl?%�ا��
9�?3`��*)J


ر��،3�5SECIذج����*yzخ�ا�

ت�إدارة�ا�3ارد�ا
�Tl?%�ا
"�p��i3)Hf�Pورة��-	��G ��ادو�39&
���J;�ا��.  

3- %bªW:	ا
 
ا�
ل 
ورأس 
ا	¤{"53 
ا�4ارد 
إدارة 
6�ن 5/W:	ورأس��:ا� %?�Tl
�ا �ا�3ارد �إدارة �>Gن ;�
	)
�ا إن

Á�
5��(yz+
�ا
1'د���Iا�
ل�ا �L9ا �ا����%�&�Nا�(+
&GBن�&+0
،�و�� 
0(BÌ��P"
2
ت�اz+
�؛�62%�و3iدة�ا

�'�vJ (kang, 2007) �I&رف�
أن�ا�3ارد�ا
GH-�����*0Hf�%?�Tlن�2'رات�ا����%������ABCوا�(zaل�ا�+

2
ت�z+
2
ت،�#6\�أن�إدارة�ا�3ارد�ا
GH-)<�Ç�Hf�%?�Tlن�اz+

�L9�I��%Xه�ا�
zCل�f+�6*�ا
)�6%�ا


رك�ا�+
رف�Tf�%��5ل�أzC�I&اد���ن� G< S���0Hf�P"

ء���ق�ا
(+B*�ا�<�PQ6��)
*����ر�H&�N(3ى�ا
(+B*�ا

�%����B
�%�
)
'ى� ��اد�و&1'را�^��ABا
)�6%�ا�@Yang et Yeh-Yun Lin, 2009, p. 1968-1971(. 

�	
01
ا�'&�5
ا�):+�5: ا	$"ع
ا	�
��

	"أس
ا�
ل
ا	$#"ي�Ãا��<=��
  :ا	� ��>

%�3�Bا�� ���ار� /3ل 
HÆ.%��؛���
<� �ا
{Sوة ABC� ;iأ� I&� 4
za)ا�� *)J� �ا
	��ي �ا�
ل �رأس �Yن

��45Yأ/.�I&�Çا
@�وري�����ا����
ت�أن����hBا
)'رة������0*��؛
����B%،�و&30��Nر�ا2(1
د�ا�+��%

�ا
	��ي،�و6B���S�)+f%�ا
()�p�*66ور?%� 
0

����رأس�& 
�وذ
�N6�3)<�hا����
ر9 
&�%����ا�+
رف=
ا
)�6%�ا


�أ/31C
�%6�

�'ة� �(

�اDÎوع�����TB%�yz66*�ا�()
؛������
رات،�و&�Iا
3ا��Íأ�I&�45دون�أدوات�ا


za)�zل�� %B<
2�SG�� �ا�+��% 46�� ��=3ن �6-&� ��� *)J� �أن I��J��� �ا
	��ي �ا�
ل �رأس 
ر��������� �Yن

� %Jو&�دود� %6

+��S}��أ 
0B+d^��?3`)
�ا
1'د�و��. (Bose et Oh, 2004, p. 348-349)وا ���B,��؛L9ا '(�

�%��>Dow Chemecal Company )�%���,!Tª6%�أy
6�6�

ت�ا�
�1B
�%�أ&�?��%6�>��s1897و (�%Jا'Ûو

� I&1993��I&� I��J� %(?�`<� %?��	
�ا 
0
�>��SG6Hأ/3 Ç�Hf� %�J'#� �و�)�6
ت %6X6ا�Sإ��� ��`3?����5ة ���
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�\#
.
0
��ABCا
)�6%�ا�@
�%�#6\�2'م�ا
zCPetrash )����\#
<�%��>Dow Chemecal Company(�،


â/3ل�� �ا
�S����SG6Hا���6 ���� �ا
��3ذج ��L9ا���J� \6#� ،%����B
� %?��	
�ا � /3ل �ôدارة 
i3�5ذ


ل�>�اءات��S�Cاع،�6#\�X&ول�&�ة����t�4&ا'Ì)6%،�و�*�ا�X6ا�S��o9'اف� �A6(-��;iأ�I&�%?��	
ا

6
ت�&H(��ة�و�&(�L9ا�أن�B���Iرة��

"�fا
��3ذج��.���s�;#ا�&�,��I&رة��(=3ن��:  

�و�\
5
	+�'&�5: ا�"�+5-

��=>ا��;�5
ا	:�����:��I�pرف�
0
��-'J'�ا
'ور�ا
Lي��B+.�4ا�+
zC�*)J

6
ت�J'i'ة؛i3

ت�و���3X)�&��?3`��;iأ�I&�
0

  إ��Sا�6X6%�ا����%�و��I��J�º6ا�(+�

5��

ا�'
9 5: ا�"�+5
ا	�O��b� :ه�L9����*)J�\6#ت� /3ل�
53=��%6H�
�)
66*���
/��ا
)3ى�ا(��%B#ا��

9
�����إ��Sا�6X6%�ا����%؛SGO�3%�و���Bا��SG�  

5�	
�4µل  :ا�"�+5
ا	�

ت��:�.��¡ä�ث�zO��uي�إ��	
53
ت�رأس�ا�
ل�ا=&�º6Æ1���uإ�%B#ه�ا��L9ف�'DÏ


0
za)65%�ا�
=&ô�
  :أ�
�6%�و�)

6
؛ •

#�%B�+)Hت�ا�
 ا�=53

 ا�=53
ت�ا�z.()H&�%B�+)H؛ •

• %B�+)Hا��SGت��
 .ا�=53


ا	"ا|:5 
ا	)O��b: ا�"�5 5+�"-:�Ï�uإ� %B#ا��� �L9ه 
D��º6'ف
�و�= %�3�Bا��SG�� � /3ل %�62� 'J'-�


�3ازاة�&�Nإ��Sا�6X6%�ا����%؛<�
Db�62�*6�+)
�%6HËy�

�و�-'J'�ا��ا#;�اD�B��%��
  ا�-

5 -
TXا
 
��: ا�"�+5 
ر-"�+5���:��SG�� � /3ل ��� %6B.()Hا�� 
رات������ 'J'-�� *)J� %B#ا��� �L9ه ��

�zCل� I&أو�� 
6BCدا� 
9�?3`�� *�� ��3اء �ا�+
رف 
بH���وا AB�^� %6X6ا�Sإ��� %�
6/� P�+V� �وL9ا %�3�Bا�


ر6i%؛Cدر�
1&  


ا	 
د�5 
ا��$&5: ا�"�+5<�� C:ا��SG�� � /3ل ºB)Ì&� N6�X�� �uإ� � �SGCة %B#ا��� ����DÏ'ف %�3�B�

�%�3�Bا��SG%� /3ل���	ف�>�-�+f�%�	-&(McConnachie, 1997, p. 56-58 ; Tan et et al, 2008, p. 602) .   
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�	
�داء
ا	)'&��%: ا����
ا	�

�� �ن��

رأس
ا�
ل
ا	$#"ي��

ر�����
  : دور

�،4(6(-���uت�إ
�ال�ا
0'ف� �
�Pqrا
Lي���ÜHfا����Jن�و��
����;�&(SGaات�>äË%�وإن��-GHن� داء��

%6

�)'�أ/.�I&�Çا
@�وري�����ا��IJSGHا�(+�
ل�ا
`�ق�ا^['�J%�وا
�	GH-)<�%B6ن� داء��؛ ��
ل�ا^[

�ا� ��Yن �ا
0'ف؛ �L9ا A6(-�� ;iأ� I&و� ،
�ا�(��ار9 
ن�p� ;iأ� I&� *DÏ
���&� �oدارة��� �uإ� �ÜHf� 
ت���

�hBة�و�'yا�

رق�>Gن�ا����
ت�ا	

�رأس�ا�
ل�ا
	��ي�ا
Lي�أ/.�N�1J�Çا/31C�
0
3/t�%

+	
ا^6d'ة�وا

�3��

ت�&('65%����ا?3)H&�I&��ª
+f�P"
  .ا


&6�6%�و�'م�ا
H=3ن����&-(3ا9
�ا�+���،�#6\���ف��`3را�و �J'

<�*H���P"
�S�)+ã داء�&�Iا�	
69*�ا

L�&��%6�9
�ا
"�G&�Pت�#�SGو��%Jد
>'اJ%�ا�(+�
���4 و��uإ��uو2(�
�ا^[
�u،�وL9ا�>	+;�ا
(`3رات��1)2


#�Gن����L9ا�ا^[);�&�Iا�+��%،�.

ت�ا&

�Sوز�إ�0�
?32�

5,�>'ور9
�دا�+��P"

ت�ا
�Tl?%،�وا+�)Xا� 

)'+H
  . )174. ،�ص2012،�وآ�Cون�ا


âداء�وا��-��1�A6@

��5اd^ا�������
#�Gن�����-'J'�&	30م� داء،���I&�*D��0ر.
و2'��.
ÆJ,�آراء�ا

� 9'اف� I&� %�3�X&� �ا����% º/3<� Nو� � �5
d^ا� �������ر I&� *9� I&و� ،%6

�ا� � 9'اف A6(-�� ��


دي،�(.+

âداء؛�����6). 359. ،�ص2009ا
.a'ادي�وا�;&
>�º?�+)��4>��
و	?�+f45�:  

  

�ا����%� ;Cدا� � داء 
(-GHن� 
G.5نi� ���� '�)+��� 
6%؛
�ا^[ 
�درا��� �و�� ،º?�+)
�ا �L9ا I&� 
2z`5وا



��ABC%6Hا
)�6%�و�-GHن�: �9�)
                                   .ا��Gة�ا

�ول 
   :رأس
ا�
ل
ا	$#"ي
و~+}
ا	5��b: ا�,+<

�ول 
4-�
ت
�4ل
ا	5��b: ا	$"ع�^:  

�S�)+V3م�B�� 
�تX&� ºB)Ì&� ��� IJSG.�� 
&
�وا9(� 
iروا� ,2�� P"
�ا *69
�ا�	 I&� %�6(
�ا ABC� &	30م

�I&� ��(=3ن %6�6��)
�ا %�6(
�ا �أن 
#�3ن.
�و�S�)+ãا ،PQ6��)
�ا �و داء �ا
�S����SG6Hا���6 
/31C�SG6H�
ا

�u
)

TB=;�ا�

�6%�و�)�)i��%�6(

H�v�B%�وا�%Jد
1)2��%�6(
  :ا

  

O/ر
5
ا	)'&���5: 6-3 ا	{�0��b	ا
  أ�4اع

  (Cappelletti et Khouatra, 2004, p. 129): ا�1'ر

5
ا	��b	5ا���&'(  


د�5.(/�
5��b	5 ا�^
�(7�
5��b	ا 

"


أ�Kا�9{�b��
\]^

9 �5/�رة
ا�'&�5'�

ء
-��ة'Çو
59
5
ا�]��b	ا
{+~
��

�

"وا�)��+5
أ�
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�
D���S�+V�P"

�º6وا
=)B
���)Hا��ø6	Ì)
62
س��ABCا
)�6%�ا
(��6�6%�����2'رة�ا����%�����ا�'�)+ãو

� N23)ا��SG6H�
�ا �>Gن 
	�ق
<� 
Jد
�f+�ّ ا1)2 �#Gن ��� ،%(6(#��#zا��SG6H�
�وا %6�6��)
�ا �ا
+3ا&; �S>3ا�`%

%Jد
1)2��%Jا��دود�I��%Jد
1)2��%�6(

º6،��؛ا
=)

��I��Áا
	�ق�>Gن�ا�'ا6C;�وا�
أي�9
&�ïا
��ÇÛا

�I&�
6iر
Cا�'+U� 
��I��Jإ�`
ؤ9 
���،;�+
���وف�ا Iل��
�+
�ا 
p(��;�&'ى�ر�6%��
�)i��%�6(
�ا 
أ&

�ا����%�� 
طTª� ���� %6iر
�ا^� %6�
�)i�� ����SGOا
+3ا&; !�+�<� 
تH�v�B
� %6�
�)i�� %6
�ا�vHو zCل

(Cappelletti et Khouatra, 2004, p. 128-129).  


DÏ6�6%����2'ر��)

�º6ا
������SG6Hو���2�I'رة�ا����%������ABCا
)�6%�ا
=��ø6	Ì�،���B`)J�h
وذ

*6��)
�ا
��SG6Hوا º6

=�� ø6	Ì�� ���� 2
درة� 
ءات	�� �و3iد �. �pورة �ا
1'د �L9ا �أ5	
-و�� 
5���ذ 
���؛-و

�S�)ا�� '(�(Sveiby, 1986)ا�� %�6(
�ا �>Gن �ا
	�ق �ا
	��?%�أن � /3ل ��� ;��)J� %JS��'
�ا %�6(
�وا %623H


%6

)

/��ا�+

#\�L9ه� /3ل����ا.

����B%،�و2'�#��1ا :%6BCا'
60
�;�ا

ءات،�ا	�
>�اءات�: و�@*( ا

*B+)

خ�ا�&� 
�%�ا����%،(O�،SG6H�
60
�;�ا^�
رS�C� (...�%6iاع،��5
ذج�ا

�hاL�2
ت�&�N: و�Tf;(وz+
ا

%+��� ،Iy
Û�
��،..)ا�H�v%�ا �#'د ��Sveibyو2' %�6(
�ا �L9ه 6
س(
� ��gق �ا
`�ق�(�'ة 
L0ه� �ا
(`�ق *�


(	61;����ا
	1;� ول 
< ((Cappelletti et Khouatra, 2004, p. 132-134).  

%)

إ�
ر
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي : ا	$"ع
ا	���
5��b	ا
{+~:  

�اJ'�ا
'ور�ا
�.�SGا
Lي�BJ+.�4ا2(1
د�ا�+��%��N&ب��؛
H����Pq|Ëy�
أ/.�Çرأس�ا�
ل�ا
	��ي�ا�1'ر�ا

����Sا����6 4i3)
�ا ��Yن �u
)

Ûو� ،'6+.
�ا �ا�'ى ���� %�6(
�ا AB�^� Pqr
� � �وا�-�ك %6H�
�)
�ا ا��Gة


ل�
�أس�ا�
ل�+	

��I��%X /3ل�ا��3�B%�5-�3ا
��SG6Hا�

ت���XJأن�f�I&�;()ÆJ+�6*�ا
)�6%�ا����B


  . ا
	��ي 

�و و  �ل 
(�(Kujansivu et Lonnqvist, 2007)�%6

�ا� %�6(
�ا 
DÎ�<� �f+�ف �ا
	��ي �ا�
ل �رأس %�62� ��Yن ،

،�وا
T=;� (Kujansivu et Lonnqvist, 2007, p. 273) &'ة�ز&�6%�&-'دة��3�Xع�ا�3ارد���SGا�zC�%�3�Bل


�zت�&
�>Gن�ا�=53
ت�ا
�zث�
�أس�ا�
ل�ا
	��ي 	)
و?���Iا
0'ف����ر��Nدرi%��ر�.
ط��،ا�3ا��Í3J��uا

0
�ا����%(BÌ��P"
  :>Gن�L9ه�ا�=53
ت����ز?
دة�ا
)�6%�ا
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O/ر

ا	5��b: 7-3 ا	{�0O�&:C
  ��4ذج

 (Tan et al, 2008, p. 587): ا�.�ر


ر .)�
<�h

ت،�وذ����B
��1 �
�AB�^�Pqrا
)�6%�ور��Nا
)'رات�o>'ا��%6�+
�و�S�)+ãرأس�ا�
ل�ا
	��ي�ا

9
،��I��J�\6#أن�J-(3ي�����أ�{GOzO�I&�Sن�&+6
را��Jأ45SG��I��%���&أي���G�Jي�L
0
���39ا

��Iا�(+�

�u
)

Ì�B`��ا�

ت�و�)ä��N.���uإ�SGJ
  :�I&  (Sumita, 2008, p. 216)أ�ABC�;iا
)�6%�و�L9�º�1ه�ا�+
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O/ر

إ�
ر
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي : 8-3 ا	{�0��
5��b	ا
{+~
"µ
'^  

 (Sumita, 2008, p. 217): ا�.�ر

  

 

1- 
59
ا	)'&���5
b�	ا

دة�b	وا 

- %6BCا'
2
ت�اz+
 در3i�%iدة�ا
- %6iر
Cدر�
1&�I&رف�
 ا
.-\���Iا�+
- ;.()H�B
3?��2
دة�`� 

- %H�v6%�ا�H�
���'J'-� 

ت�ا
"��P)'م�5	�Êا��(�Áأو�ا^�'&% -H�vد�ا�'��%��+& 
- �?3`)

ر����ا
.-\�وا������%iدر 
- %623H
 &'ى�����Gا^[1%�ا
- 

 &(���3#1%�ا��(�Áا
�����Pq|Ëyا
3Hق  -

�ا
+�zء -pر�%iدر 
- +

�H%�ا�
6p%درi%��`3ر��'د�ا
 �zء�&)
ر�%5>

ر -+� ����*�-)
 ا
)'رة�����ا
- %6B?3�)
 ا
)'رات�ا
 
- �?3`)

ر����ا
.-\�وا������º6

=� 
- %�3Bاع�ا��S�Cد�>�اءات��'� 

ل -�+
 �`3ر�&+'ل�أ��
ر�ا

ت�ا^J'd'ة -X)3ر�&+'ل�ا��`� 
- �?3`)

ر����ا
.-\�وا������I&�'y
+
 �`3ر�ا

 أ��5%�ا
(-	��G-&�ا2.%�ا^3dدة����-GHن�أ�%��5 -

ل���� -�+

�اpر�%iدر-�;�+
 Hª.%���ك�ا
- Á&اS�

ز�اX5م����ا'()
 Hª.%�ا

- ���%(<

��g-أ��5%�ا�`Ìد�ا�'+f�%iدر 

��gو���%� -Ìت�#3ل�ا�
&3B+ا����ن&'ى��3z�o�


D�� 
- %(

+

�اJ
@(

����ا/31C�ø?3+)

��ا
`& 
- 
- �*d$�6-وا��%äË.B
�%11Ìرات�ا�
����� 
- %6�
�)i��%6
 أ��5%�ا�vHو
- %H�v3رة�ا�/ 

2- 
Q»��5�;إ�=>ا��
��M<=	ا 


ا	)$
وض -3\]^
 ا	�bرة


ا�:
رف -4{+~ /
5 "̂�
 ��6اع

5- O+:(	ا
ا�:
رف
/ 9"ق
 ا	)'&���5

6- "�
dا�
/ أ�&�5
إدارة
5�M4`Xا 

7- 
��

ج-���
در57

دة�b	وا
 ا�;)�@



  في تحسين أداء المنظمات المتعلمة  للاستثمار في رأس المال الفكريدور                    ثالثالفصل ال    

   

 

173 

�	
�4µل
ا	$#"53: ا	$"ع
ا	�
\]^
�ª

ن
ا	:�[	
QRË

أ�".':M
  :ا	� ��>
ا	$:
ل


�6H%�ووpإن�2'رة�ا����%������)

�اDÏر'(<�
�

���ABCN��Nا
)�6%�&��.`%�أ��%]Íت�وا
6X6ا�Sا��

�?3`)
�وا \-.
�ا �أ%��5 %6

+�،��I&� P"
�وا %6iر
�أو�ا^� 
D�&� %6BCا'
�ا ��3اء 1
در�ا�+
رف&� Nã3��<� h
وذ

%����B
� %6i3
3��)
�ا �ا�-	�% �د�* 
DÎ�>.ا������ I&� 'J'+
�ا ��Yن �ا
	��?%؛ %6�Bا�� %J
�#� 
لX&� 
ت�و��

�ا^[31ل� �zCل I&� %?��	
�ا %6�Bا�� �#)3ق %J
�#� %��5t� 
D��l�� A?�g� I�� ;6Cا'�B
� �&��اJ'ا �3�5ا ,���

���5ا� �.SGة� %6H�
��� '0Tf� P"
�ا %6i3
3��)
�ا 
�تXا�� ��� 
/31Cو� �6CاS�
�ا Ç�&و� ��S�Cاع �>�اءات ���


رع�وSGOة�o>'اع�_LDه�ا����
تH�
 .  

�ا
1'د �L9ا ��؛و�� �oدارة �دور 
��YنDEورا� I&� ABÌ�� P"
�ا 
ت�
`(
�5-�3ا 
رات������ 46i3�� ����1-�J


�y%�����إدارة�رأس�ا�
ل�ا
	��ي،�(

���hBا/31C�SG6H�

�P�.��hا��
ر�
ت�ا^['�J%����اL��.SGة�و�'y3ا�

�%�6(

�f+�6*�اD_�I�@��%(?�`<�%?��	
و?���Iا
(-'ي�ا
Lي�3Jاo�4iدارة�����6	��61Ì��%6 /3ل�ا

'2�N�6%�ورH�
�)

�اDÏ)رBismuth et Tojo, 2008, p. 233-235(.  


دي:  ا	$"ع
ا	"ا|@.(/�

ا	'�4{�b��
��
�4µل
ا	$#"53
   :دور

�ا�+(�' �ا
+3ا&; �أ9* �u
�ا
+��1ا^[ ��� %�3�Bا��SG�� ��ة�S�)+f /3ل 
ج��)5o�%�6(
�ا ABC0*��،وHf� \6#


'ول��%.HÆ

<�z����،ت
H�v6%�ا�H�
���N�ر����SG.��;=TUOCDE��º�
�Yن������
ر����ا�3ارد�ا�+����%6@

��&(2002����3و��1994&
�>Gن�B<�!"#5% ��uا�3ا�;=T

ج�ا
'ا���Cا^�
م�و?���0ذ
zC�I&�hل�ا)5o�I&: 

  
O/ر

: 9-3 ا	{�0<�£
�4µل
��

ر�����
¢4µل
ا�+�4,�5�4ر

ّ

6

ر�5b-
  ا�+�5�4

 ��I��z(5(OCDE, 2005)(Bismuth et Tojo, 2008, p. 230) :ا�.�ر

�وأ�%��5 ��S�Cاع ���ار�>�اءات ���� %?��	
�ا � /3ل %�9
H&� �&'ى �ا
'را�
ت I&� 'J'+
�ا ,�.Oأ� و2'

2��3(1
دي،�و?(���Xذ
zC�I&�hل��
  :ا
.-\�وا
�A6(-������?3`)ا
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• ����%�9
H؛ا�P�g3
 �`3?��أo�%��5>'اع�ا

 ا�(.
ر�رأس�ا�
ل�ا
�Tlي��
&;�&0*����ا
��3؛ •


ت •H�vا�� %6i
�إ5( N�ر� ��� *9
HV� 
&� �و��1
ل �z�oم 6
تi3
3���� ��� 
ر������ ;6+	�               

(Bismuth et Tojo, 2008, p. 229-231) 

%)

�� �ن
ا���ة
ا	): ا�,+<
ا	���

9 �5دور
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي': 


���ÜHf–%6Hا����
ت�ا�+
/�ة��)

�����;�ا
.J'>�%äË'ة�ا/31Cو-��
9�G���%6H�
��G&��Hة�����uإ

�ا� I&� 
9SG�� I�� A?�g� I�� 
ع،`(
�ا Ê	5� ��� %`>
�
�ا 
ت��� �� �و&3ارد9
�  �(zaل 
DÏ
65
=&ô� ;�&

� �ا�3ارد 
/31Cو� %�3�Bا��SG�� � /3ل 
Db&'(&� ��� �f��� P"
�وا %	B)Ì6%�ا�H�
��� �&�Gة 
ء�<� P�+ãو� ،%?�Tl
ا

%H�v�B
� %�
�ا�@ %�6(
�ا ABC� ���� �أ�{2�S'رة � /3ل �L9ه ��=3ن �أن %?��	
�ا � /3ل A?�g� I�� %�yدا، 

� 
تH�vا�� �Ø
<� ��gف I&� 
0�z)&وا� 
9'6B(�� %Û3+/� h
L�����(و 
0
� 
�2�`�� P"
�ا �ا�3ارد �y
1C� �sو
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 � �اS�2ح '(�� 6
ق،H
�ا Ê	5� 
���%6H(Rylander et Peppard, 2003)و���)
�ا %6X6ا�S��o� �Û�
� 
i3�5ذ


�|�Pqا
Lي�������،_3D?%�ا����%�وإدارة�رأس�ا�
ل�ا
	��ي �)
L9�Ç�Hf�\6#ه�S��oا�J'-)<�%6X6'�ا��N23ا

�%�3�Bا��SG3ارد���B
� 
Db?ا����%�ورؤ�%

��<�º?�+)
�ا 
D�&0'ف�

��%?30
�ا 
ا�H�v%����ا
3/3ل�إ
46،�أ&


3�Bارد�%�
pإ�;=Tf�P"

��u�Yن�ا
��3ذج�ا�)�Sح�J-'د��ا)

Ûو�،%H�v3ل�ا�/t�%623H
ا��3�B%�ا
)�6%�ا

%H�vا�� %6H�
��� �?�+)<� Ç�HV� �ا
Lي �ا
	��ي �ا�
ل �رأس 
رgإ� ��� %6X6ا�S��oو� �ا�3ارد �>Gن %2z+
                                     ا

(Tan et al, 2008, p. 603-604).  

ا� ):�+5ا	)#'4	�74

 إ�=>ا��;�5
ا�'&�5  


إ�=>ا��;�5
إدارة
 رأس
ا�
ل
ا	$#"ي 


���s�ä%�ا
+�zء�ا�DbH'�%؟ -1& 
2- ��i3ا
6+%������
رات�ا.g��s�
&

�N&�%ا�����;�
3?�9
�&�Iأi;�د�*��	`�

؟DEz�� 

0
؟ -3

6
�ا
3ا��iا�(+�i3
3��)

���sا& 
4- �Hª داري�o3ب�B� �39�
 ؟&



  في تحسين أداء المنظمات المتعلمة  للاستثمار في رأس المال الفكريدور                    ثالثالفصل ال    

   

 

178 

  
O/ر
9 �5
ورأس
ا�
ل
ا	$#"ي : 11-3 ا	{�0


6�ن
��=>ا��;�5
ا	)'-
5/W:	ا  

  .(Tan et al, 2008, p. 604) :ا�.�ر


إ�
ر
ا�'&�
ت
ا�):+�5: إدارة
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي : ا	$"ع
ا	"ا|@��

ء
��4ذج
ا	)���'6:  

I�� %
�'B
��G�)
�ا �&	30م �5-�3ا
(`Ì)HV���?3'م 4i3)
�ا ��pورة ��	�ض P"
�ا %6H�
�)
�ا %6X6ا�S��o

��?3`)
� Pq|Ëy�
�ا�1'ر�ا ��S�)+fا�+��% \6#� ،Iy
Û�
�ا 
ت+B`�� A6(-�� ;iأ� I&� �وا^�'&
ت NBHB
���)Hا�

  :3iدة�ا
�NBHوا^�'&
ت�وذ
zC�I&�hل


؛ •Db?�3%�وا�(��ار�Bا��SG3ل��/ �����%��

ن�ا�-�p 

• ��?3`��º6

=��ø6	Ìة؛�'J'iت�
&'Cو�NB� 


رك�ا�+
رف؛ •Tf�A?�g�Iل��
�+
 ر��Nإ5(
6i%�ا


ل •�+

�اpر�%iدر�N�ر. 


��Øا��
�GHن<�I��
9�G���%����B
�I�@��P"

ذرة�ا�

ر�أن�3�5ذج�ا
3(J��G�)م�����ا�3ارد�ا.)�
�Yن��؛�.

� A?�g� I�� %�yدا� %6H�
��� �&�Gة ABC� �uإ� �ا�+��% �إدارة 6
تB��� �zCل I&� �ÜHf� �أ��5%�ا����% �-GHن

%.Hرف�ا���

��`3?��ا�+DÎ�>�I&�P"

ت�و�)
��،ا
(+B*�ا
(���PQ6ا����B
����%�9>�
ء�3�5ذج�
Hا���u
)

Ûو

�u
)

dõ'ول�ا: 

 

 

  


5	
ا	"�
 وا	��ف


5	
ا	"�
 وا	��ف


O�b	ا
  وا�:)�bات


 ا	 �:5

�4µل
ا	$#"53  
  
  

















5�	
�4µل
ا�  
  
  

�4µل
ا�
د�5  
  

 ��=>ا��;�5

 ا�4ارد



  في تحسين أداء المنظمات المتعلمة  للاستثمار في رأس المال الفكريدور                    ثالثالفصل ال    

   

 

179 

O/ر
5
6�ن
: 3- 3 ا�AXول/W:	ا��)�	ا

ذج
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي
و��
ذج��  


ذج
ا	)���  ��
ذج
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي   ��  

�  ا	��ف %6i
)5o� �&GH-��Iن 
2z`5ا

%�3�Bا��SG3ل��/   

������G�S�

�N&�%6iا)5o6%�وH�
�)
�-GHن�ا

  �-GHن�ا
+�N&�%2zا
+�zء


5�AI'ا�)
5Çر
bا�

  )ا�:)��ة

�Pqr
� � �ا�3رد �ا�+
رف ا�(.
ر


ت����  

�ABC� 6
تB�+U� �.��&� ��)Hا�� ا
(-GHن


رك�ا�+
رفTfو  


س�b	ا

6%  أ�+4ب
�&H(3ى   ا�+
�SGJا� 62
س��SGJ
+&� I&� 
2z`5ا� ا^3dدة

  &-'دة

  (Martin-Castilla et Rodriguez-Ruiz, 2008, p. 135) :ا�.�ر

4(6(-���uا����%�إ��ÜHfي�L

�h�Yن�ا
(���GاL
،��;�+
�م��pورة��`3i��?3دة�ا
�NBHوا^�'&
ت�واB)HV

�ا�3ارد �ا�(zaل �أ%��5 �و�-GHن �ا
+�zء 
ءpإر� �ا
1'د. ��� �L9ا ����ÜHf؛و�� �ا
(���Gا
Lي �3�5ذج �Yن

)
%6
ا����
ت�ا�(+�B%�إJ�46Æ.���u)3م�����ا�.
دئ�ا
:  

1- �ª

ا	') {�b��
4��
 �� �gاف��:ا	)74 %�
�� �أ9'اف A6(-�� ���� 
.1�&� �oدارة �ا9(�
م �J=3ن \6#


ر�%؛Tا� 

6
	�4Çن  -2
 
م�(K�:� ول � �ا�DbH'ف 
ره.)�
��`�؛> A6(-�� ���� ��ا����%���� �أن �XJ� \6#�Iy
Û�
�ا 
ت+B


G6ن�وا�-(�GBن؛
 ا^[

3- 5�Mر

ا	�{ 
دة�b	ت��:ا
0i3)
�ا 'J'-و�� �G�)
�ا %�
(O� 
ء�<� ��� � ��اد N&� �oدارة �S�Tfك �أن �XJ

�%6
����B%؛X6ا�S��o 


ا�4ارد
ا	¤{"53 -4"34,�:��*yz&خ�
�&�ABCدارة�o������XJ�h
L
�،%����B
�Pq|Ëy�
�S�)+V ��اد�ا�3رد�ا


B+�;�وا
�)%�ا�(.
د
%؛ 


و��6اع
وا	),34"
ا� )�" -5O+:(	ا :�%�
(O��?3`��45�>�I&اع�'<oات�وS��^رف�وا
+�B

ل�+	
ا
��SG6Hا

 ا
(-GHن�ا�H(��؛

6- 5Mر
��"اف
ا�{
@-

ت/W:	ا
"34,� (Les parties prenantes):���?3`���i3)HV��G�)
�5
ذج�ا�P�.�


رك�ا�+
رف؛Tfو�%(�
2
ت�ا^�
ر6i%�وا
"��P=3ن�2
�y%�����اz+
 ا

7- 5�^
�(7�

ت�ا����%��:ا� Îو	�5&

�I�p��ØzC ��5ا9(�d^3ن�ا=Jأن���XJ(Martin-Castilla et 

Rodriguez-Ruiz, 2008, p. 135-137)  
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�	
01
ا�'&�5
ا�):+�5رأس
ا�
ل
ا	$#"ي
و�,34"
ا�');
ت
ا���AXة
: ا�,+<
ا	�
��:   

�ول 
5
	: ا	$"ع��
��
<��
5
ا�:�+�^

ا�');
ت
ا���AXة';
ح"34,�

ا	)'&��%O+:(	ا

إ�
ر��:  


ب�وإدارةH��6
ت�اB3ن���=��IJأ�PQB+fط�
TÆ�
ت�ا^J'd'ة�X)6%��`3?��ا��Bف����+f�
&�
.

ا�+��%���

�S�)+f� P"
�ا PQ6��)
�ا *B+)
�ا �و32ا�' �>�iYاءات ����Bم �ا����
ت �أن PQ6��)
�ا *B+)
�ا %?��5�S�)+fو� ،%6�
أ�

�،
6i3
3��)

<�%(B+)ت�ا�
&3B+ا��N�i��uف�إ'DÏ�PQ6��)

ر�أن�إ�iاءات�ا
(+B*�ا.)�
<�h
��iYاء�PQB+f،�وذ

�ا����% �6-&� ��� �ا�(3��ة �ا�+
رف h
L��و Iy
Û�
�ا
+�;و �،ا �إ�iاءات ��� 
ت&3B+ا�� �L9ه �إد&
ج *�� I&        

(Land et al, 2012, p. 521) .  


ن��� �إذا 
������
�ا øaU� 
تX)ا��� �3iدة ��-GHن %6B��� ;�TV� 
تX)3?��ا��`�� �أن 
#�3ن.
�ا و?�ى

�%6HËy�

ر�
ت�ا
(&3i3دا����ا
3Hق�أو��،�و2'�#'دت�ا
+'�I&�'Jا
'را�
ت�ا�	
��Ç6ا�&�����%�y
(
+B*�ا


ن��p�;iأ�I&�PQ6��)
�6
���Jا��
9�1#�I��J�P"

ت�ا^J'd'ة�واX)6%��`3?��ا��Bح���
X5 :  

�ا
+�zء � 
ت+B`و�� !qé
�)�� �J'i'ة *6&
�و�1 �إ�iاءات �ا&(zك �ا����% ���� �XJه���3�� 
&� �وL9ا ،

PQ6��)
6
ت�ا
(+B*�اB؛�� 

� �h

����ذ�<�Á)ت��`3?��ا��
6X6ا�Sا���'J'-��%ا����������XJ3?�؛`)

6B���I&�'y%�ا+
 ا
0'ف�وا


ت�ا^J'd'ة؛� �X)3?��ا��`)
6
�>(3��SGا�3ارد�ا
zز&%�B+
 ��XJا
��ام�oدارة�ا

� �%
30�� I�@J� 'y
2� �و3iد N&� %6

+
�ا 
ءة	�
�ا �ذوي I&� �J'i'ة ;��� ���ق I?3=�� �ا����% ���� �XJ


�>Gن�أ��اد�ا
	�?�Aو�N�/�%6B���;60Hfو &��=6&
�J'

�;�ا	)

ذ�ا
)�ار؛��1
ل�واÌا� 

�ة�����o>'اع؛ �	-&�%6�6����%�
(O�ABC�%ا����������XJ 

� �Npورة�و�p%6X6ا�Sإ����
�<�Á)ق�ا��zgôت�#3ل��
&3B+ا��N�i�h
L���ذ
J'-��h'�ا
��Hª �,23و

�*DÏ
+B`ن�و�G�BDbHت�ا�
0i3�(Chen et al, 2006, p. 1326) .  

%)
5
رأس
ا�
ل
ا	$#"ي
��: ا	$"ع
ا	��K
 -
5�+�^

ا�');
ت
ا���AXة"34,�:  

�S�)ا�(Cooper et Kleinschmids, 1993)�� h
L�
ت��(Benedetto, 1999)وX)3?��ا��`�� Ç6�
	&� أن

�ا
	��ي  �ا�
ل �رأس 53
ت=�<� 
�
�أ� %`.��&� �ا
(+B*��،ا^J'd'ة ���� � ��اد �2'رات �د�* 
DÎ�>� I&� P"
وا

9
H�45ا�
=&Y<ي���	

ت�ا^J'd'ة�&zC�Iل�&�
ر�
ت�ا
(��PQ6،�#6\�أن�رأس�ا�
ل�اX)3?��ا��`�����%�


ت،��+����6l;�ا��
ل؛��Yن�&3B+ا��N�i�h
L�ا
(+B*�ا
(���PQ6وا
"�g�;�Tf�Pح�ا��(�Áا^J'd'�وا
(Ì`��6و

���
�h�)'�رL

DÎ*�د�*��ABC&�(zC�I&�'J'i�Áل��)'J*�أ�=
ر�J'i'ة�=&Y<ء�z�+
����(Luk et al, 2008) ا

���SG6H�

ت�ا^J'd'ة،�#6\�أن�أ6�9%�اX)6%��`3?��ا��B������4)�9
H&ي�و&'ى���	
�Sا����6
�أس�ا�
ل�ا

�*0Hf�%ا�����
D&TÆ��P"
2
ت�اz+

ر�0
&3�Xع�ا+&�%�.>�N6�3�����SG.��;=TU  .  
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ت�ا^J'd'ة،�وذ
0HV�;�+V�45t�h*�رأس�ا�
ل�ا
	��ي�و���L9ا�ا
1'د؛��Yن�X)3?��ا��`�����SG.��;=TU

� ��J�\6#�،%�3�B&�%�62ى �uرف�إ

������(Harrison et Sullivan, 2000)�I��%X-3?;�ا�+�
�أن�ا
)�6%�ا

  :رأس�ا�
ل�ا
	��ي��-(3ي����������
ر���


��I��Áا��(�Áأو�ا^�'&%�ا^J'd'ة؛ •�
 ا
'C;�ا

• 
)5oن�GH-و��º6

=)
  Ì�%6i	�ø6ا


�ا
623H%؛ •Db1#�N6�3اء���i�%�4ا����B)-ي��L
 ا�S����N23ا����6ا

 ؛�SاعoC ا&(zك�>�اءات� •

 .ر�H&�N(3ى�و�ء�ا
+�zء •

�%6H�
�)

�اDÏ2'ر�N�ن�أداء�ا����%�ورGH-��
DÎ�>�I&�;&3ا+
 .(Chen et al, 2006, p. 1327-1328)�L9�;=ه�ا

�%�9&=53
ت�رأس�ا�
ل�ا
	��ي�
H&���J�

ت�ا^J'd'ة���و��6X)ت��`3?��ا��
6B��:   


ا���AXة -1 
ا�');
ت"34,�
 \]^
 
ا	¤{"ي 
ا�
ل 
رأس<�«p�:� ذو� � ��اد �ا�()`
ب ���� �ا����% ;�+f و�


ت�X)3�0ن�����`3?��ا��HV�IJL

6%�ا
+

ءات�ا	�
0
�ا^J'd'ة�اB=��،*DÏرا

ر�0*�و&0+&�I&�
2z`53ا&;�ا�

%6H�
�)
�ا %äË.
�ا 
(SGaات� %<
X)��� %���� ���� *9'�
Hf،��
Db1#� N6�3و�� 
9'i3ا�� ���ض �u
)

Ûو

%623H
 .ا

   � 
ر؛go� �L9ا �وo>'اعو�� �ا
�Tlي �ا�
ل �رأس �>Gن %6<
XJإ� %2z�� �و3iد �ا
'را�
ت ,�.Oأ� �أن��،�)' \6#

�أ��اد� �>Gن 
&� %
�ا�(.
د %(�
�ا �&H(3ى �أن 
��� ،;�+
�ا ���ق %6

+�� �&'ى �J-'د �ا
�Tlي �ا�
ل �رأس *���ا

 
ّ
B+)
�ا �ا
)'رات N��<� Ç�HV� 
�<� *D�6<� 
�6�� %6�6&
�J'
�ا 
�zت	)
�ا �ز?
دة 45�>� I&� �&�Iا����% 
â��اد� %6�

)

رك�ا�+
رف،�#6\�أن�>�
ء���ق�اTfدل�و
��zCل��-GHن�&H(3ى��.	-&�PQ6خ����
�&�ABÌ<�Ç�HV�*B+

%����B

ر�ا^J'd'ة�ا
"�<�Ç�Hf�P��Nا
)'رات�o>'ا��%6=� �'6HXاد��������â
. 


ا�');
ت
ا���AXة -2"34,�
\]^

رأس
ا�
ل
ا	��#[�<�«p�:���L

��.�Aا���Yن�رأس�ا�
ل�ا
J����60(=3ن��؛


�9�I?�1���I& : ا¼�،�و'<oل�
6
ت�ورأس�ا�B�+
�9
رأس�&
ل�ا�I&؛��S�)ا��'(� Edvinsson و Maloneأن��

6
ت�J'�*� ��اد������-GHن�أداء�ا����%B�+
DÏ�\6#'ف�ا����%�ا�(+�B%�إGH-���uن�أ��5%��،رأس�&
ل�ا


رك�ا�+
رفT�

�%����6�6%�دا��%�(Oء�
�Û%�و�ت��،إدارة�ا�+�
6B�+

<������أداء�ا.&� ;=TU��OvJ� 
و�39&

� \6#� �ا����% %6H�
��� ��-GHن ���� ;�+V� �o>'ا¼� �ا�
ل �رأس �أن 
��� ،%6i
)5o��6-ا�� 
ت��� I&� أ45

�أ45 Pq|�
�)

�Á)��Bا� �SG12ة 6#
ة� ���G�)J،��N�i>'ورة ���� �ا����% *�'J� �o>'ا¼� �ا�
ل �رأس ��Yن �u
)

Ûو

`��;iأ�I&ت�
&3B+6;�ا�B-و���

ت�ا^J'd'ة����ا
23,�ا��X)3?��ا��. 
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ا�');
ت
ا���AXة -3"34,�
\]^
%bªW:	ا

رأس
ا�
ل<�«p�:��ºB)Ì&�N&�%ا�����
D&TÆ��P"
2
ت�اz+
إن�ا

 
ّ

	Ì�� �أن 
DÎ�>� I&� 
0+&� �ا����%ا�(+
&GBن I�� �a@
�ا º،��
6HËyر� ��S�)+f&1'را 2
تz+
�ا �L9ه �أن \6#


ت�ا
"�Ê���Pا&3B+31ل�����ا�]õ

ت�
����B%�#3ل�&3B+&3ن�&'(J�z�&3ردون��
��،�ð3
3��)
�-��6ا

�S�)+V� \6#� �J'i'ة، 
تX)�&��?3`)<� %����B
� Ç�HV� 
�<� أن��(Westerlund et Svahn, 2008)ا
3Hق

���������������������������������������SGa)
�ا 'J'>� �6-&� ;�� ��� %6H�
�)
�ا 
�G�Bة� Pqr
� � �ا�1'ر �s� �ا����% 
D&TÆ�� P"
�ا 2
تz+
ا

 Chen et al, 2006, p. 1327-1328) (Land et al, 2012, p. 522- 524 ; . 
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~5µW:  

��ا����%�30iد9
�������(zaل� &�;�^�N6�d&3ار إن��`3?����م�أن���B)HV�PQ6��)
�ا
"�Pد داء�ا 
9

� %�3�Bا��SG�� �ا�3ارد ��Yن �ا�+��%؛ �ا2(1
د ;�� �و�� ،%�
�ا�@ %�6(
�ا *6�+f� 
0
� I�@�-�
0+�XJ� P"
وا

�ا
	��ي  �ا�
ل 
ر�رأسgإ� ��� 
#�3ن.
�ا
(���PQ6-ا � داء 
(-GHن� NX5 � ;6lH
0
ت��S�)+fاi3)
�ا ;�� �و�� ،

%�J'#�%JSG6Hfذج�
�5�I&�4���A�l5ا�

ل�oدارة�و&X&�
9'0>�P"
�Yن�3�5ذج�ا����%�ا�(+�B%��؛ا^['�J%�ا


#�Gن����.

��ôدارة�ا����
ت أ�45ا
��3ذج��ٌ/�g�I&�º�ّف�ا�)��{�Sا،�453��h
V+(�'�����ا
(+B*��وذ

�أ '#��� �أ35ا�4 !"TU*9ا�� ABC� ��� �ا�%�0 
�6H%ا�3ارد�)
�ا �&3JI�� �و�
�،��Gة ��HVه *yz&� PQ6���� 
خ�&��Ç


00i3ا��P"

����B%�>�3ا�.%�ا
(SGaات�ا.  

;1	

����L9ا�اD�

�Áyا�(3/;�إ)�
   :و��6
����Jأ9*�ا


ت�ا�+
/�ة/ُ  �����B
�%6H�
�)
�إ��Sا�6X6%إذ�أن��؛��ºرأس�ا�
ل�ا
	��ي�����أ�45أ9*�&1
در�ا��Gة�ا

 ّ�l���uا����%�إ��ÜHf�P"
�&zC�Iل�f+�6*�ا
(���Gا
ّ
6)0
�إ�(-��I��J���
Dج�
)5oاع��'<o����;��)ي�ا���	
ا


تو�`3?��X)3ى��ا��)H&�N�ر�A?�g�I� ر
��������?3`)
 ؛���أ��5%�ا
.-\�وا

� �*6�'�� �zCل I&� %6H�
��� �&�Gة %Jد
���SGا� � /3ل ;+i� ��� 
&
9� �دورا �ا
	��ي �ا�
ل �رأس �إدارة �vدي


ف�T��
�'DÏ*�����اH&و�،%?�Tl
2
ت�ا
`
65
ت�وا
=&o*0B����6-&����
6B���
Db�iو���*DÏ32ط�
 ؛5)


ن�و��إن��-GHن� داء� ���%äË<ات�SGa)&�;6)4،�و����(-���uت�إ
�ال�ا
0'ف� �
�Pqrا
Lي���ÜHfا����J

%6

�ا^[ �ا
@�A6� ؛ ��
ل �5
d^ا� �������ر I&� *D��0�� � داء، �&	30م 'J'-�� ��� 
#�Gن.
�ا �آراء ,ÆJ
.�� '(

�X&�%ا�����º/3<�N��5 و�
d^ا�������
6%،�و&�I&�*9�Iر
�%�3
âداء�وا��-�A6(-������1 9'اف�ا�


ر�أن�L9ه�ا
'را�%�9'�,�إ��uدرا�%��.;��-�I&H 9'اف.)�
Ûو�،Gت�

ر�ا����gإ����PQ6��)
ن� داء�ا

� ��Yن ،%�B+)ا�� �و�-GHن %�6(
�ا ABCا�L9ر�
gإ� ��� � داء 
GH-���9ن�&� �أ9* I&� �S�)+Vان %6H�
�)
�ا ا��Gة

%6


��u�Yن�درا�%� داء����درا���
�ا^[)

Ûت،�و

ن� ا
�3ع�&�Iا�������J�
��
  :و�)

                              

  

 

 


ء�3�5ذج�ا
'را�%�ا
Lي��HÆ(+�ض��l<�Ç�HV�

د�ا
'را�%�ا
�zث،�وL9ا�&+Uأ�,B�)�و_LDا��=3ن�2'�ا

�AB+)را�%�وا�'

�I&��ªا�
�ء�اd^ل�اzC�I&�
6B���4(6.`�4و�y
�<�%(?�g%65را�%�ا�6'ا'

<.  

%�6(
 �ABCا

01
ا�'&�5
ا�):+�5
��
�داء
ا	)'&��%
"µ
'^ 

%6H�
�)
 �-GHن�ا��Gة�ا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

����� : 

������� ��	
�أ �
�� �ا���ء �������
� �ا��را�� �ه
� ��� � !"�#� �ا�%�ف �إن �/.�- ا+*(	"ت �23	"را01"

�ا�5*(�4� �أدا06" ����8ن ��9:� �>�;�ا+�	��� �ا��=�.أ=��%" �@?ن �@�Cل؛ ��� DE�� "	�@� "F�Gأ� �إI��� و�	" ل

 
ّ
��M�5"ت�#داء�-��KLن�إ-��
��QRل��PE��ا+*(	"ت��*	�ذج�ا+*(	���أ���	�S5+ا��"�G"	��;T�#ره�"E5�"U

"��"V� �ا+*(	"ت "0W@� XYS�� �Zا�� �Lد"C5[\� �]YEا�� �وف �:���CS،و̂ �`�Sف .I"abا��CSا�� �وأن "=�CR

�"	U��M�cdوأ=��%"�ا����@�S+ا�"
�%"�U	�رد"	5
ا]C5"د�ا+�S@��ا��ي�`��h5ب��
��ا+*(	"ت��fورة�������ا

��SEا+�ى�ا���
���ة��*"@������D�k8��"%���	�L.   

����l@ا����Iإ��m���"
�ه�ا��95;ات،�@E5�"E"ر
����no*	U�p�Y���M�qاrsbت�ا"��t+0"�و���8ن�واuLدود��

"0v� �w�8+ا� �ا�(�وف �%xا���و ��x"5Fy� � ؛]�را01" �@�S+ا� ���8Fا]C5"د �ا��85ل "0W��� "	5V� ��zSو @K"ن

�8"و����}*ّ �	�S5+ا��	ذج�ا+*(�	*�� "0W،���
��"
��"�`�"	U8������Uءا� "
�"01"�إ�"دة����Y|�أ��ر�Rن���

"06Q	���Iإ����k+اء�ا���95;�\�{ و=�-�ا�xإ��Iبإ��w+ا��~.�ا;.  

� l[وا� �@�S+� "*�� �و�8"و�� �ا��cdي �ا+"ل �رأس ���8\�23	"ر�/. �
�� �^���وأ��ه ./� �ا�5*(�4� �#داء ن

،�M�qاrsbت�ا"��t+ا�./��	�S5+"ت�ا	و �ا+*(�./��E��"����c��Qت�ا�-"C�\ع�"w[�./��wG"*ت�ا�"��t+ا

� �ه
� �أن "%	
�أ �أ�E"ب ���Sة "0W��� "F�5"رRا� l[و� �Zة�ا���h+ا� �ا�*	"ذج ��Vأ� ��Uن ���;�5S�� ا+��t"ت

�3��:�����ا��95;Lع�"w[�./������"0أ��"	���	�S5+ت�ا"	)*	���،���
"d+ط�ا"k���"*�وذ���/.��8"و���

l[أرض�ا��ا��
���M�)*ا�.   

��	�`�"���
�ا����3;�و �\:�5	������xا+5S	�ة�/.����م ��*�kم�أو-��Uرا���ا�*	"ذج �Cdا�� �ا
� و/.

85Uذ�����Sو��،�	�S5+"ت�ا	ي�وا+*(�cdع�رأس�ا+"ل�ا��f�+�.����	5�:\�l[�+ا��L��l[ض�وا�S5���

5��:��Sذ�����،�qاrsb"U���c��Qت�ا�-"C�\ق��� ��Iق�إ�w5إ��اد�ا����dة�/.�ا��را���و���	5S+ا���s�*+ا

�l�8،�}�"ن\�5و��ز�Eل���*��ا��V���q"CVرا����������8إ�Uا��
��55���. 

  

�	

أداة
: ا����
ا	������
��
���
�����
وا	�ا	�را�

�!

: ا����
ا	�"��#$

ا	����
و&�%�ا	�را�


: ا����
)ول �)
ا�*
�
	��را���+,	,��-.�
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	��را��: ا����
)ول ��+,	,��-.�
�)
  ا�*

�ا��را�� �و@��f"ت ���"KGإ� ��� �U"xy� �xأ� ��� ��Fا+��ا� �ا��را�� ./� �ا��Eء �E[؛���L�8�� "*Uر��hL

���"abا��را���ا�./��SE5+ا���s�*+ا�;��d5U��	�`�"���
��أ���x،ا�5	��l[\:�5	����.���را�3*"،�و�وذ���

�� ��]�#� ��� �U"xy�����ا� �kU")�8E��� ��"Sا�� ���k+ا� ./� "%V��� ��� �Zى�) وا��Rأ� �%x� ���و �x%�؛ ��

�	�S5+"ت�ا	ي�وأداء�ا+*(�cdت�رأس�ا+"ل�ا�"F�K��"�`�	������Y��5U	��L�8�،��./��@�Sا��U��[QSن���
و

���Ek5����أ��xا���وع�/.�درا�"ت���ا�اF"sb|�وإ��S:�"06"wا���ا�	�"�
.  

�ا�ا+F���5�+��8E	"ذج�ا���8Eوا�Z���.�ا�*	�ذج�hLy"���و 
��w5��(Le paradigme positiviste)ق�/.�

��"hLyذج�@�ق��	وا�*(Le paradigme post-positiviste)���L�k*ا���M�)*وا�(La théorie critique)�����و�

� �²"*Eا�� �(Le paradigme constructiviste)ا�*	�ذج ،"C´bا� �L�8�� ����#��x���wF،�و� µq

��
�����Vل�����Eا�("
�ة����8ا��را��،�و"Gة��)F��L�k���xأ���5�:y	������xوا+*�F��K����s	�ذج�

.����	5�:y�"%S[�������"�`�	����L�85Uا�����wF#�zx�5.����را���و�.  


ت
�,ل : ا��0/
)ول �$,�&

�+,	,��-.�
  : و(�
ذج
ا	���


: ا	56ع
)ول 

$�6,م�+,	,��-.�:  

wC�����L¶�·"
�+,	,��
ا�;5:�"أو� "8.-�<5=)"����F"Fا�����	�Kا����"Epistêmê"
، ��@�S+ا��M�)Fو

��ا���xد��S:�"kو���-"Cا���M�)*ه�ا��
��C5؟،و��@�S+ا��Iإ��CFأو�������@�S+ا��d��@�.�)
�+,	,0)( 

(Ontology-l[ا��ا��d��@��
ا+��SE5/.�إ��اد���  U���s�*+"(Methodology)	E5�"U،��C5��""ر
"��*�wي��

�وا��را�"ت �ا�k�kab. ا��8Eث �@�S�� �Iإ� �ا��=�ل ��d��� �@�S+ا� �M�)F� �ا+*�����s،و��Eن ���8د ��Vن ./

��@�S+ه�ا�
�D�k85����و�5	���5�:y	���(Krauss, 2005, p. 758-759)�،�"�xا+	"ر�"ت�اb´"=��ا+���5

�ا���Sم ��� "
;�<� ��U"���5ام��� �#�Rى، �وا+S"رف �ا���Sم ���;��Lوا�E"ت ��d��� ��Lرس ���� "0��U� وا+S"رف

�"01"Eوإ��"
;��d��،"%�"h��،"
��Cر
"،�دور��
ا�����85ا��]����D	S"رف�وا���8E/.���ق�إx"5F%"،�وا�{;�����

)�،·b�=2013ذ����،�و )163.،�ص�./� "	U����"	5x\و���F"�Çyم���S�2ن�/.�ا�V"Eا��l	hM�،;���3م�ا���


�ة����8ا��را��")���.����	5�:\�l[�	5ا���L�8��|hL�zF?@��4����8Uأي���L�k���xأ���       أ�zFو

(Gavard-perret et al, 2008, p.7)،  

�!

(�,ذج
ا	���: ا	56ع
ا	�S<5;T:  

� �sÊ+� ��؛« �x��"U«Larousseع ·¶wC+ا� �ا���Paradigme»����F"F»@?ن �	�K��� z��=أ� lx�L

«Paradeïgma » ��PS���Zذج"وا��	F".�����;�ES5����	S5�`�·¶wC+ا�ا�
��ا�*"���Vا+*���s؛�@?ن�������d"و
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� �K�+ا� �ا��8Eدرا�� �8��ا��را��� ./� ��	S5�+ا� �"وا�k5*�"ت �ل "k@وو� ،(Bhattacherjee, 2012, p.17)؛�

��kM�����)*���xأ���
*���ا�Z������5م��ا��cd5;�وا+VQ(��و���������;�@?ن�ا�*	�ذج��kLم�ا�*	"ذج�ا�

�ا �c	L� �M�S5ا�� �ا
� �QRل �	@� ،�8Eا�� ����k�����5ل �	��� �@�S+ا� D�Rو� �k�kabا� �إدراك �kM��� أن

�;�5S`� "*28E�� .����	5�:\� l[�	5ا�� �L�85@� ����� ،�8Eا�� ./� �	5S+ا� .����	5�:\� �ا�*	�ذج Q5R"Uف


����5���Òq"5Fم�/.�درا�"ت�-�f�kVورE5�"U�"M"ر�ا��k���;�R#�./��8Eد�Ca¶��"Fل��.  

�ا�*	�ذج �S�E�� �Iإ� ��؛و�"���xع 
���(Guba et Lincoln, 1994)@?ن��rc��L� �8U� �F	�ذج �أي �أن `�5S;ان

 Les hypothèses)ا��f�d"ت�#5�:\�،��x���wF	������xو�����ا+*�Q� :�������sث��*"=��أ�"�����.

Ontologiques, Epistémologiques et Méthodologiques) .��50u@� ،��x���wF#� ����f�d"ت �E���"@

.I"5ا�� �ا��3"ؤل ��� �U"x�"U� �أ�Rى : أ�"�" �9�CUأو�� �ا��ا]l؟ �S�E�� .�� "��ا�: 
� ��� zإدرا�� �c	L� �"ذا

.I"5ل�ا��3"ؤل�ا��V�8ر�	5���Ü@؛���x���	5�:\ت�"�f�d����E���"U�"��"��.����S�Eا�QS]��: ا+��fع؟،�أ

��و �8Eا�� |V"=� �أ�Rى �Uن �ا��8E؟أو�:ES"رة DM��� ��� zإ��� �ا��5=� �c	L� �ه��؛"
� �إ��اد ��� ���

.I"5ا�� �ا��3"ؤل ��� �U"xy� �Iإ� ��01ف ��s�*+ا� �ا��f�d"ت �وأ�R;ا؛ �SE3L%"�: ا+�S@�؟، �Zا�� �kM�wا�� .�� "�

�ا+�S@�؟ �إ��اد �xأ� ��� �V"Eا� .� ;�5Sو�(Krauss, 2005) �،"�x���wF#� ��Uن �]�ي �ار�E"ط 
*"ك� zFأ

\��d��@أ�"س���
 ؛،�أ�"�\:�5	����x""ا5�:"�k�kab	������xوا+*���s،�وذ����Ýن�#�k��"�x���wFم��

@��Iل���"ؤ-01"��01ف�إQR��	�L�8� d��������s�*+ن�أن�ا�V�./�،�k�kabه�ا�
��V��@�Sل���Iا��=�ل�إ

�@�S+ه�ا�
��Iا��=�ل�إ��xأ������  .m�� (Zouaghi, 2013, p.16)��إ��L�8���Iا��wق�وا�k5*�"ت�ا+���5

�!

ذج
ا	���: ا��0/
ا	��)
  أ(,اع

��L�k5Uم��k*��،"*28E��.����	5�:\� l[�	5ا���L�8����9��8و�Eذج�ا�"	F� ./�;Tأ����Cd5ا���xأ���

� �ا�2V"E"ن z��[� �ا��ي ���k5��� "k@و� �وذ�� �ا�*	"ذج �ه
� ��Vل ��rxة� �Lincolnو� Gubaدرا�� ./1994�،

.������ه�ا�*	"ذج��	"�أ��d*"�ا�
          وا�*	�ذج�@�ق�(Le paradigme positiviste)���"hLyا�*	�ذج�hLy"���: و

(Le paradigme post-positiviste)�� �L�k*ا�� �M�)*وا�(La théorie critique)���²"*Eا�� �ا�*	�ذج ���            و�

(Le paradigme constructiviste).  


:	56ع
)ول ا
�[
#\8
  :(Le paradigme positiviste)ا	%�,ذج


ا	%�,ذج -1 
�� :أ(0,	,+��� �ا��f�d"ت ß@أو�ر� 
��إ�E"ت� z*�� �وا��9ض ،�4�Sا�� �U"�*	�ذج "�Lأ� n4و��

���h5ا�� Òq"5F� ��	Sو�� �²"CVy� �ا����85 �
�ا�{;����� �( QRل ،·b�=2013ص� �ا�)164. ،
� �à-� �و]� ،

./� "Sوا�� �=�ى ���zF�Uا�*	�ذج �ا�*	�ذج �ا%�� "k@و� ��"hLy� �V"E�5;�ا�Sو�� ،���"	5x\و� ��q"L��dا�� ا���Sم

".m[دة" وا�x����@�S+�5;�اS`�zFأي�أ.  
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ا	%�,ذج -2�+,	,����ا�*"5�:\���V	�������x:ا.-����"hL\��V"E�5;�ا�S`"
�dL���Vض��،"$,`,&�

،�V"Eا�� ��C´áو� �ا��را�� �8�� �ا�("
�ة ��Uن �Cdا�� �`��f���SE3ورة �أن �ا�*	�ذج �ا
� ��dLض "	�

"0uد�درا��CU��
��Zة�ا��
  .ا���V"Eأ@K"ره�ا+��V��kEل�ا�("


ا	%�,ذج -3 ��bc%$:�� "k@و� �5�� �ا�*	�ذج �ا
�إ�"ر� ./� �@�S+ا� �����
 de<5#�
ا	 fc%��	(expérimental) 

"0âwR0"�أو�uaã�����أ��xا�����5����{M�hرات��"E5R-ت�"�f�dع�ا�"�Rإ��5L���V.  

�!

]�: ا	56ع
ا	�#\8
  :(Le paradigme post-positiviste)ا	%�,ذج
:,ق

��"hLyذج��	*����%x�+دات�ا"k5F\اك��Gإ��
��z%x���./ذج��	ا�ا�*�
�rc��L.  


ا	%�,ذج -1 
�bj,	,0)أ:�� �ا�*	�ذج �ا%�� "k@و� �V"Eا�� 
دي-وا�KL"klmنo��ا��k�kab"إ( �أن �dL{;ض ��V� ،

�"%�"�Rإ�|hL��c��،دة�x��zxو���Vأ��
���k�kabه�ا�
��%@��xأ�����xأ����D�[ر�ا��"E5RQ�.  


ا	%�,ذج -2 
�+,	,���ا�*	�ذج: ا.- �ا%�� ��KLن�ا����V"E؛ا�3*"دا ��x���	5�:\� ��V"*ا���	@�&,`,$
�

��f�lورة����Ekا���95;��cو�.�����f�+"Uذج��	ا�ا�*�
8
.�ا���V"E/.�إ�"ر����������؛و�"��>c	Lا��
�l	@

�8Eا����/.�ا����أ�µ��k���xدر��xا�����ا��ا���ا�(%�ر،�و"S؛�����������f�+ا���c8ا���وري����	@

� ��xر"R� �أ��اف �
�� �8Eا�� ���ض �ا+��xدة(QRل �@�S+ا� l�� "0W��� �C85+ا� Òq"5*ا�� D@ا��� ��ى�Q2�(�،

0v�xو���"V�./��8Eا���
�ه�#��اف�إدR"ل��QL�Sت��
�K"ن�?U���V".  


ا	%�,ذج -3 ��bc%$: L�5 � �ا�*	�ذج �QRل ��� �ا�*	�ذج �ا
�إ�"ر� ./� �ا+S"رف �����de<5#�ا�;�ل
/ ا	

(expérimentale / modifiée) وذ���� "
�اE5R"ر ���-�U� �ا��f�d"ت ß@ر� �Iإ� �ا�*	�ذج �ا
� ��0äف ��V

�8E�������*وا����	cق�ا��wا���
  .U"-�5	"د��

�	

: ا	56ع
ا	��\�o%	ا
�  : (La théorie critique)ا	%=5>

�F	�ذج� ���kم �L�k*ا�� �M�)*ا�� �@?ن ،�Vوا� �L�U�5"ر�Rا� ���Uورة �L*"دون �L��ا� �ا��2V"Eن �c�� �
�

����2V"Eن "k@وو� ،�qا�Eا�� ��� ���	h�� �
�� �q"[� �8E�� Guba et Lincoln (1994)؛���M�)*ا�� �F	�ذج @?ن

����z5qrhإQ���Iث�أ]�"م�@������.c	L��L�k*ا� :

$
) .;�
ا	�%
��ا	%�,ذجle post-structuralisme(

،


�\�vjا
�;.

$

(post-modernisme)ا	%�,ذج
  .(paradigme hybride)وا	%�,ذج
ا	xbcن


ا	%�,ذج -1 
��ا�*"0��KU���x���wF#���V"��:أ(0,	,+����L�k*ا���M�)*ا����3���z<ر
�
��mأن�وا���V�،

���tة�;�<� �8Eا�� �Lا�U� ./� ���Kن �@�S+ا� �ه
،����� ���	h�� �Rا��� �SdU� "0u�K�
� �5L� ��rور�ا��	و�

�Lد"C5[\�،��@"k2"���،�ا�	5x\�،���Mا�5"ر����"�0W����d�L"�ا��l:"wا+�S/.....ا��Sا��
  .و
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ا	%�,ذج -2 
�+,	,���\:�5	������x:ا.- ��V"*ا�� ����؛ �ا�*	�ذج �ا
�إ�"ر� ./� �V"E�5;�ا�S`ذا��
���V� ،

��V"Eن�ا��Uط�"Eك�ار�"*
�8Eع�ا��f��  .و


ا	%�,ذج -3 ��bc%$: � �kM�wا�� �أ�"س �
�� �ا�*	�ذج �ا
� ��s�*�� �/ اvj,ار>���kم�	�bjا��S�Ew�"@� ،

�ا�abار� �ا
� ��KLن �أن ��fورة l�� �8Eا�� �و���fع �V"Eا�� �ا�abار��Uن ��fورة ����h5ب �8E��� ا�E5"د���

����"���xأ��Iإ����Rا��ا���������;�ا��Sا��Ò�"*ا���%dء�ا�����M�8���x�8Eل�ا��V�·åوا��x�.æو.  


:ا	56ع
ا	5ا."
��
  :(Le paradigme constructiviste)ا	%�,ذج
ا	�%

 �p[ا����dF�./��@�S+ع�ا�f��
��أ�"س�ا��	"ح����U��V"Eن��KLن���è�*+ا�ا�
أي��kL)�z�dF�l�Lم�

�ا+�رو�� �ا�("
�ة �K"ن(� �%@� �
�� �V"Eا�� �]�رة �U	�ى �E���� �ا�*	�ذج �ا
� �hF"ح �@?ن zو���� ا�("
�ة�،

  )164. ،�صb�=2013·،�(ا+�رو���

�ا��ا�*	�ذج�وا]�S :أ(0,	,+�

ا	%�,ذج -1
��	f��V"E�5;�ا�S`"ر��"CF�5;�أSو��،���h5ا���
��l\�5	"د��

�ا�ا�*	�ذج�
�h	�ع�ا�Q�"d5ت�/.�إ�"ر���8د) ا���q"*Eن (���  .أن��"���ا��K5L��8Eن�


ا	%�,ذج -2 
�+,	,��� :ا.- "�x���	5�:ا� �V"E�5;�ا�S`

*"ك��ذا��� �Y�� zFأ� ��V� �ا�*	�ذج، �ا
� �^� ./

�L�k*ا���M�)*����E���"Uل�"abا��
�ا�ا�*	�ذج��	"�
�"�x���wFوأ�"�x���	5�:ن�ا�Uق��@.  


ا	%�,ذج -3 ��bc%$:�� �ا�*	�ذج �ا
� ��s�*��\{x-6� /��	�+�./� �2	5L� �8Eا�� ��� �ا�%�ف �أن ��V� ،

   .E*"ءات�ا�Z���5L=��إ�0W"�ا��V��V"Eل�^"
�ة�ا��را��ا��=�ل�إI��إx	"ع��Vل�ا�

�F��Ý�µq"CR�l	�ذج������F���5	"ذج�ا���kU"���8Eا��µ´¶L�.I"5ول�ا��sbا:  

 �mر

ذج
ا	���: 1-4 ا�bjول�)


لo:) وGuba et Lincoln, 1994(   

  ا	%�,ذج

ا	%�,ذج��
��  


�+,	,0)(  
�+,	,��-.8  ��bc%ا�  

�[
#\8
��æ�f.  وا]m.  ا	%�,ذج  �éM�h�  

�[
#\8
��æ�f.  اk5F"دي/ وا]m.  ا	%�,ذج
:,ق /.
L�S�  �éM�h� /.
L�S�  
)�4� /.æ�F(  

�\�o%	ا
�  �V /.I�xاري�  ذا��  �"رëM./ وا]m.�  ا	%=5>

��
  ��d� /.I�x;ي�  ذا��  �éM�h�/ وا]m.�  ا	%�,ذج
ا	�%

  �C5Uف�-  (Zouaghi, 2013, p. 17): ا���ر
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�	
�: ا��0/
ا	��	
vjا
�
ا	�را�k�
�;��
ا���+,	,��-.�
�
ر�oا�
�\���:  

"0ì�U��Fر"k���kS:�"*���	�����x���	5�:y"ذج�	ل�ا�*�V�"%	L�k������Zة�ا�rx�+إن�ا��را���ا،��.I"5�"و�

�h"ل� ./� �ا��2V"Eن ������ ��� �<��"U� �وذ�� �ا��را��، 0�هv� �ا��k"م �xأ� ��� |�Ç#� �ا�*	�ذج �@�S��

�8E���.I"2�
*"ك�F	�ذج���Y��zF�U�;���3��8/.����م�ا�Eا��"�x���	5�:ل�و .إ�V�z28U�./"��Fر"k+ق�ا�wا�

�ا����3; ����م ./"� �V"Eا��5;�ا�� �k@� ���(Curchod, 2003)؛�� "0W��� �xy	"ع �������ا� �kU"�� �ا�*	"ذج �Uن

"+� "%	k���%)�� �ا�*	"ذج �ه
� �c�� ،��d��dا�� ��V"*ا���5L��
�� "
���hذ������ p3Eأ�� �و]� ،l[ا��ا� أرض

��S:�"	�@�p�=��²و��"*Eذج�ا��	ا�*�p�E���Zت�/.����م�ا����3;�ا�"Vوأ��و��q"ل�ر��V��*ل����Vدرا���

�ا�*k"ء� �@?ن .I"5�"و�� ،��"hLy� �ا�*	�ذج �QRل ��� "0Wإ�� �ا��=�ل �ا+�dوض ��� ��Gtات� �	8�� Òq"5*�

.����	5�:y   -�V"E���"k@ا+*"ل�/.��- و���S:و��EL��8Uي�î���x���	5�:y��F"K+ت�ا"Eإ����{�(Curchod, 

2003, p. 164-165) 

�ا��را�� �+��fع �" :و�"���xع��;�
ا� 
ا�%=�
ت 0,>5
أداء�	
 
��داة 
ا	5�6ي 
ا�
ل 
رأس k�

ر�����"�،

��E�3c+ر@*"�ا"S�������k5����dCU��cدة�و��x����k�kabه�ا���]���ا��را�"ت�ا�Z��x	�U�pSن�(@%c8U

��QRل����L�8أو-��F�K"ت�رأس�)ا+����fن���[QSه�ا��

*"�@?ن�دور�2V"E��"Fن�5L	��2/.�إ�E"ت����؛�و

��L�
��#داء�ا�4�)*5�،�@%���L;�95+ا��L�
��]�"س�����;�����ا+"ل�ا��cdي�و�����أ:S"د�ا+*(	��ا+�S5	��و

� "
�L�8�� �5L� �ا�5*(�4� �#داء l�� ��{Eا��� "	0u[Qو�� �L;�95+رف�ا"S+وا� �ا+��dة �ا�*(�M"ت ��� "[QwFا

�ه�ا�("
�ة،و# 
��ا��را�"ت�hL	�U�lن�ا�*	"ذج�ا�8U����"5"ث�ا��"�V��kUل���ا�ا�*�ع�
        : و�"�I"5.�@?ن�

 �%x���
��hL	�U�lن�ا�*���ن�hLy"���و@�ق�hLy"���؛،����	cدوات�ا�#��
E5�"U"ر�أ�0	5S`�"	�ان��

dا���aã�����أ��xا�����5�"0uaãت�أو���م�"�f�،��"���f���	"�`�Ex�5"ن�أن��KLن�ا���V"Eوا]�S"�و

�إ�"ر� ./� �L*�رج �8Eا�� �@?ن �k�[د� �dCU� �cو�� 
�ة،")��� z5درا�� ./�[
#\8
 
:,ق أو��Vî"Uى��ا	%�,ذج

� .����wF#� nPS+"U"klm,ا	دي/ا
o��ا��را����"�( ���fع� ��Vل zLرأ� �إ�Uاء zF"K�?U� �V"Eا�� �أن �c8U

� �
�� ��# U"-�5	"دL�k�� .I"5�"و�� �8Eا�� ���fع� ��Vل Òq"5*ا�� �
î� �وا��5=� ��q"CVyو� ��	cا�� |��"�

  .:x"5�5�\�ßS"ت

 ��I0"�إì���ا�E5"ر�أن�ا��ار���اrx�./�l�������"abء�c	Lى؛��Rأ��%x����و\�o%	ا
��،(�,ذج
ا	%=5>

Lأ���درا�3*"�ا��"�V��kUل����fع�ا+*(	��ا+�S5	���KL–ن�ا���V"Eذا��"�/.�:�x�ßSاF|�ا��را����c8U

�ا+��t"ت ./� �ا�*	�ذج �ا
� D�Ew�� �E�w5"ت� ��Vل �kE�+ا� "*5@�S����-و�� "0Wإ�� �ا+�5=� Òq"5*ا��;��d5@

Òq"5*ا��;��d���
����tL�"���
���U��E	�S@��ا���V"Eو��V"Eف�ا��� .  
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ا�����!

ا�bjا�5
:ا	�k�
�
�ت
ا	��������
0
عm
  :�0,ر

��%�`�"	Uرج�ا+�8و]"ت�"R��h5*+ت�ا"�"wkا��;Tن�أ��U�����qاrsbا�./���c��Qت�ا�-"C�\ع�"w[�;�5S`


.�اb´"مRا��ا�Ò�"*دة�ا�"Mت�ا���ق �؛/.�ز"E�w5+��U"h5ع�ا�"wkا�ا��
��M�8���Iإ��qاrsbت�ا�	�����F(�ا��،�

\� ���ق �îLن "�� �ا
�ا��95;�و ��� ���"�� �xر�U� ��3�� ��+"Sا�� �ا���dض�C"-ت%�� �ا+�F�Kن ���ن"S5+ا� �
�

�q"�rا������Mr+ب�ا"wk5ه�ا��95;ات�:���9ا��%���U"h5�\ورة��fع�"wkع�ا��را����.ا��f����أ��xر����و

�Çا+��ا�|F"sb"U؛�"C�\ع�"w[�l[ل�وا�V���Cd���8+��L�k���8E+ا� �ا
��Q�./���c -ت�ا��*8"ول�/.�

���ن�ا+�F�Kن��%�ا�ا�wk"ع"S5+ا��
  .اrsbا��qوأ



وا	������: )ول ا��0/�
وا�,ا��ت
ا	-����\{��	

ا	����0��
�&
��� (ARPT) :  

���ق� ��)*�� ��� �ا+�tو�� .�� ��c��Qوا�� ��cا���� �وا+�ا=Qت �L;���� �Eا��� �w��� �أن E5�"U"ر

��� "*Lار��� ،�qاrsb"U� �ا+�لC�\�QR"-ت �ا
|�wل��QR� ��� �وذ�� �ا�%�[� �ه
� ��Vل ��rxة� �8+� �L�k�

��F"K"01"���اء�ا+"د��Lوا�}��dM�S��M%"�وا��w5ق�إI��إ �"%�"%���
  .إf"@��إI��أ


وا	������: ا	56ع
)ول �
وا�,ا��ت
ا	-����\{��	

ا	����0�-.
S<5;�  :ا	

���cت�ا���Q=وا+�ا��L;�����Eا����w���;�5S�M�*S+ا���C´ð�"U�l5	5����k5������t����c��Qوا���

��إ�Ç"�،و\�����Qk5ا+"����"
و]�������ض� ،�/.�إ�"ر������M�8ق�ا��;��Lوا+�ا=Qت�ا������cوا����c��Qؤ

���@"*	����L;�R#��L�
��xأ����ه�#��اق�
��"ر���\�23	"ر�اb´"ص�/.��l�sð�|x�	U���ا��F"kن�ر]

���أوت�ا+tرخ��2000-03"´b2000/.�ا،����cت�ا���Q=وا+�ا��L;��"U��k�S5+ا���"Sا���ا��k�8د�ا�Lي��وا�

��c��Qوا�(http://www.arpt.dz/ar/arpt/bref)  .�]�%ا�� 0�هv� �wE��+ا� �ا+%"م �إ�"ر ���kم��؛و/. "0�?@

�./��U"[اءات�ا���xإ��@"KUم�"�k�"U�Dabا�"%��zF"�أ	ت،��-"C�Q������أ��xا���M�w5ا��"�ا+�"
	"ت�ا+"����


	"01"�/.�إ��اد�"�����نإ�"ر�"S5	����E���"Uد@"���ا���وط��،"�Lو�� و�.�أt�+ا ���]��اrsbا�q إ��اد � 

��اARPT ��|F"sb ،�و�"�*(�����ور�ا��Ec;�ا��ي���zESا��;��Lو\�C"-ت /.��h"ل /.�ا+d"وf"ت�ا��و������اء�

 Rapport annuel de) اrsbا�q /. ��ق�ا��;��Lو\�C"-ت ]�|�	ø���2ن@Ü��) ا��Ç�F"k(ا�Pk5��أو�ا�5*(�4��

l’Autorité de régulation, 2013, p. 10)  

�!

م
: ا	56ع
ا	��$
�
وا�,ا��ت
ا	-����\{��	

ا	����0���  :وا	�����

��c��Qوا����cت�ا���Q=وا+�ا��L;�����Eا����w�������Yq��2ا+%"م�ا��	5� �@.
L�"	 : 

 ا��%���
��اV{;ام��y"ر�وا�{;�EY"ت�ا�5*(�	������"�"ت�ا��;��Lوا+�ا=Qت�ا������cوا���c��Q؛ �

�  ّS@���@"*����5ى���ق�ا��;��Lوا+�ا=Qت�ا������cوا���c��Q؛�ا��%���
��و�xد���
����" 
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���5ى�أ��ا]%"؛���*(��ا��"ذ�x	��lا��5ا�rMrS5��;�Uأو� ���
 ا+*"@����

0�؛ �ì�U�"	�@ن�ا+�"واة�"	fن�و���"S5+ا�l�	sb��E���"U�"01ذا��kM�w�"Uد@"���ا���وط��D�Ew���
 ا��%���

��ا�%�"��Ýا����585 ��"k��;�@����
 ��	�ا=Qت�ا������cوا����c��Q/.�^��اV{;ام��DVا+���c؛ا��%���

��lاV{;ام���Eأ���م� ��"%�����k+ت�ا"["w*ا���5ام�ا�{;ددات�/.�ا���E[ا�������wوإدارة�و���µ�Cو

 ا�5	���؛

� �d�"
���ن؛ و��wR�lfا�C"ل�"S5	���"%C�Cت�#ر]"م�و��"E����Sxا�� و

� ��P�Eا����������Sx�+وض�ا�Sا���
���k@ا+�ا(Interconnexion)؛ 

��*("م� � l���� �Zا�� ��"Sا�� �\�C"-ت �KEG"ت �و����9 �إ�Ç"ء µ�Rا��� �*+� �C["*�� ����;�إ�xاء

 ا�{;µ�R؛

�  �ّS�� �وا�5	"د �ا���9�3 ��8M�C"ت �*���c��Qوا�� ��cا���� �و\�C"-ت �L;ا��� �ا+�ا=d"ت��،ات lfوو

 وا+�L"S;�ا�Z��hL|�أن����h5|��%"؛

� ��L�8ا��.
�"S5+ا����kر؛��%	s¶�����k+ت�ا"��´bا�;�S�0ف���v���"Sت�ا�-"C�\ت�"KEG 

���ا��"���؛ ��´bإدارة�=*�وق�ا 

���ن؛ �"S5+وط�ا�G���"@ن�ود�F"kا��|x�	U��E[ا�+"Uم�"�kا� 

 /.�ا��üا�"ت�ا+U��k�S5"�����ا�P�E�؛���Eا �

� �l�0��أو�ì�U�"	�@ن����"S5+ن�ا�U�������Zا+*"ز�"ت�ا��./���c85ن؛ا��� ا+���5

�و\ � ،�L;��"U� �k�S5+ا� �q"�+ا� l�	x� �:��ن �ا��أي �L�k� -و� ��c��Qوا�� ��cا���� ������C"-ت "	��

ا+S�#��L�85U��k�S5"ر�ا��Ckى��¶´����ا��"���،���9ض�أو����ورة������cا�S���3"ت�-�{;ا���h"ت�

 ا�5*	��؛

وذ���/.��I"h.�ا��;��Lو\�C"-ت�ا�������cا+�"ر���/.�إ��اد�ا+�]��اrsbا�qي�/.�ا+d"وf"ت�ا��و��� �

 وا���c��Q؛

�ا� �
� �و/. ���اء، �V� �
�� ��{*x#و� �ا+���8 �#�Rى، �أو�#r%xة �ا���w"ت l�� "%�"%��إ�"ر� ./� ا�S5"ون

� pر�"G� �k@� ��L’ARPTا��Cد ����Sا�� �Eا��� �cEG� �إ�Ç"ء ./(AREGNET)��|C*���qاrsbا� �9��� �Lأ

�*�� �wا���� �ه%�� �ا�S"م ��ن# 2003 (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2014, p. 09 ; 

http://www.arpt.dz/ar/arpt/bref)  
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�	

: ا	56ع
ا	���=%��
وا	������
وا�,ا��ت
ا	-����\{��	

ا	����0��:  

��أ��xإ�
��أ�	��وhF�zx"ز ��"%�"%����2/.�����hو������L"م�����؛	5�
�["ت������Eا����wن����K5�

��h+ا� �Yq��� �E���"U� �اab"ل �و���ا ،�Mر�%	sbا� �Yqر� ���ف ��� zEYC*ل���V� ��rxة� �F(�ة .
L� �و@�	" ،

��ا��k	�نL�
 : 

1- ��z،�و���5��ا��kارات��Uأي��:$#��
ا	-�0"%�5L	�l5ا+��KU���hا���w"ت�وا��VQC"ت�ا�Qز���îداء�

�،��E�"9ل���"وي�#=�اتوا�"V�./ا+��·?@�؛��
��Yq�8ث�أن�- و �.ن�رأي�ا��L����h+ا�����|C*��Dd5L

 Q	ن��"Ýاء����،�Rآ������lأي��Ç"ط�����	�"�S:"�����t���G"Eة�أو�>�;���G"Eة�/.���a¶C����wk"ع�أو�

.Iø� �و�Q�yم �ا��CEي .m	ا��� ،��c��Qوا�� ��cا���� �ا+�ا=Qت ،�L;ا��� zFأ� "	�� ���Kن�، �أن �c	+ا� ��

��8����h+ا��و��إ]�ارات�ا���h�  .�5	"س�>�;�����D�Sى�

2- �
ا��\5>�$
����ف������h:ا	;�����إI��و�lfا��;ا��Òا+�8دة�"Sا���M�L�+�01ف�اL’ARPT����d*5ا����[

  :و�����f	"ن�ا����3;�ا+�5	��������wوا��U�D���5ن������5و�Vات�ا�5*(���وا+5	���2/.

����M�Lإدارة�ا+�ارد�ا�}���M؛ �  

  ا+���M�Lا�k5*��؛ �

�؛ �Lن�وا+�رد���"S5+ا��M�L��  

��C5[\��M�L"د،�ا+*"@���و\���3اف؛ �  

��Q�y��M�Lم�Iø.�وأ)F	��Q�yم؛ � 

� ��M�L��  ا��tون�ا���F�F"k؛

����M�Lا��;�L؛ �  

����M�Lا�c�\�DL�C5{;و�Ç؛ �  

� �E�"8+ا+"����وا��M�L��  ؛

� � �*�� ���3201وQRل�kU� �`�Sف ��F�F"kا�� �ا��tون �M�L��� ���5ى� �
�� �L�x� ��[� �ا��85اث ��

  V) (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2013, p. 11	��L"ا+�S5	��ن�

�mر
�vت�  01 ا��Q=وا+�ا��L;�����Eا����w�����4�)*5ا���K�%ا��·å�L��c��Qوا����cا���.  
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ت
: ا	56ع
ا	5ا."�)

وا	������إ$*�
وا�,ا��ت
ا	-����\{��	

ا	����0��:  

1- ��	
  :ا�,ارد
ا�

���h: ا��
در -1.1� µC�Ll’ARPT ����V� ،���"K5وا�� �\5F"ج ���L�kات l�� �U"+�ازاة �M�L�k�� ��Fا���

  :/.�03/2000ا�C"در�ب��22و@k"���	���م��l’ARPT �5	��2ا+C"در�ا������Yqل

��؛ ��k+ت�ا"��´bر�ا�xأ  


��yدارة�و ( �y"وات ����U"[إدارةا�� ��c��Qا+���ت ا�{;ددات�ا���E[ا�� �wR إدارة ،ا�{;]��yذا���و  و

9��
.و lا������L;ا�� .I؛)ا��و  

 ؛\�C"-ت�����Vا��8Eث�وا��5رM|�و  ا+�"
	"ت�/. �

� �5U"�� �M�]�� �E�Ç� �
�� �U	�x| ا�Cabل �إ�"ر ��8دة ./� �R��� �ا+"��� �ا+"��� ]"�Fن �	
ا�Z�� ا+�"

����اQ95�\�µ�Rل S@�L%"�ا+���d5ون � ؛

� ��
	"ت�"�����ا��;��L�Lا�� ��+"S	�Ý�G �M"ت �´bا ��c��Qوا����cت�ا���-"C�\و.  


ل -1.2�&(
 �mر: �w�Ç# ف��� ��� �ARPT ا+5S	�ة ،.I"+ا� �ا�S"م �QR 2013ل ،�F�K5+وا ���h	�ع��

���� ��KLن �#ر�"ح �ه%�� �ا+�Cر�#�"! � �أن ��V� �ا�%�[� �أ�	"ل �����M�wر] ./� p	
"�� ���k+ا� �"ت�´bا

��C8��DM�� �M�*ا�5"��� ا����م�ا��:  

��ا�Q95ل �y"وات �� µ�R؛ا�{;ا  

��ا�Q95ل �y"وات �� �w؛ا���  

� �Lددات�ا��اد����*������h�"*وات�ا�"�y-���Fو;}cا�(fréquences radioélectriques (VHF, UHF, FH 

SFH, etc….)  (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2013, p. 13). 

2- 
 
ل �
ا	��5> � :ARPTا�,ارد ��U��ا��Sد �wا���� �d �̂+� .I"	xy)�5ن[t��و �) داq	�ن �219 ؛31/12/2014/.

����L	�ن�Ý"@��ا�d["ت�ا������"�-�،��*%�"�و]�� �̂a¶��"�"dة�ار�;}dه�ا��
��dا�%�[��QRل� �̂���ف���د�

��h5L"وز�
����دcL������V24���*��"d �̂�2001،���
��5U"ر�E��219���M����د �̂�31/12/2014�،�lx�Mو

��	"ل ��"��� |{�� ّ5V� "�� "%�"�Ç� �s
� l���� �Iإ� �ا�%�[� �ه
�ا���� ��� �Mr+ا� �ا�wk5"ب ��fورة "0W��� �

�،"01"x"�5Vوا�"�G"	�����"Sا�bو وا�sل���Kز�"نا+�ا��وا��;�Lة�ان;}dه�ا��
  :��wر�ا�S	QR���"ل�

�mر

ل
: 2-4  ا�bjول�	

 0�L’ARPT,ر
ا	;�
  2014-��2001ل

  
 (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2014, p. 13): ا���ر
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�mر

ل
: 1-4 ا	�*��	

 0�L’ARPT,ر
ا	;�
  2013 -��2001ل

 (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2013, p. 15) :ا���ر

�!

�bjا�5
واm": ا��0/
ا	��
�
�ت
ا	��������
  :�,ق


�,ل : ا	56ع
)ول ���

�bjا�5�
�
�ت
ا	��������
  :�,ق

�Eا����wا��*�ي������M�k5ا��|�V؛��" �̂a¶�@?ن���ق�\�C"-ت�ا������cوا��w���%G���c��Qرا�

�����V"FزM"دة���د���{;��Ýا�%"���ا��pU"2أو���د���ا�ا��w5ر�ا�%"Ý��q"ن�
���*��إI��أ�Rى،����Vأن��

� �*�� �d@� �ا+8	�ل، �ا�%"�� .
�"S5�� �q"؛2012ز��� �ا+�{;��ن ���U40.75����د �L"0�� ./���E��� 2013����ن 

42.65�� "
�]�ر �زM"دة �U	�Sل ��{;ك� 5%����ن،  � �L"0�� ./� �h	��2014�zو���� "���{;ك��46.93 � ����ن

� "
�]�ر �زM"دة �]w"ع��U8%	�Sل ./�;�E�� �K�:� ���rcا� �Ý"ن �ا�Mr"دة ��Sل� �أن "	�� ،�kU"ا��� �*��"U� �Fر"k�

���d�"%ت�ا�-"C�\اق�;}Rل�ا�S�
�����C�\�./�z"-ت�ا������V�،��cأن��"	��;Tأ����c��Qت�ا�-"C�\

�C�Q��"0ì"-ت�ا�U���c��Q	�Sل��؛2014/.�� %����117.46ق�]�ر�ب����#�|YCFن�"Ý109.62%��،�"	

�����k5Fا���V�،" �̂a¶�2013���"ر�د]����k*���90.601أن���Sل��E"دل�\�C"-ت����`�%����wرا����Iإ

91.528���*���L"0��l���k�[ر�د"���2014��"
2013�k"رU0.01%���*�:��F	�Sل�زM"دة�]�ر(Rapport annuel 

de l’Autorité de régulation, 2014, p. 38) .  

���ن�ا�Q2ثوا�sbول�أدF"ه��w��·å�Lر��"S5+ن�ا�U��%Sو��ز����qاrsbل�/.�ا"k*ا�%"���ا���Ý;}��  :�د�
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jول ا�b
�m3-4 ر :
S�

ا	���{��$


�xن
�0,ر
&�د$

ا�bjا�5k�

لo%	2000ا

  )$��}ك
$��,ن : ا	,��ة( 2014و

  OOREDOO DJEZZY ATM MOBILS ا�#�,ع
0.086 -- -- 0.086 2000 
0.100 -- -- 0.100 2001 
0.450 -- 0.314 0.136 2002 
1.446 -- 1.278 0.168 2003 
4.882 0.285 3.418 1.176 2004 

13.662 1.473 7.277 4.908 2005 
20.998 2.990 10.530 7.475 2006 
27.563 4.487 13.382 9.694 2007 
30.651 6.7 14.017 9.934 2008 

32.6 7.5 14.936 10.164 2009 
32.78 8.46 15.08 9.44 2010 
35.2 8.46 16.49 10.28 2011 

37.52 9.06 17.84 10.62 2012 
39.51 9.49 17.45 12.45 2013 

37.258 8.556 17.887 10.815 2014 

��واå·،�( :ا���رU2015339. ،�ص (��
 Uwww.arpt.dz"-�5	"د��

��Sل�اR{;اق�ا���ق،�/.��Vن�������KG#�·å"ل�ا�5"����ا��w5ر�ا+¶�aظ�ا��ي�G%�ه���د�ا+�{;��ن�و�

� "0ì��;�S�� ��d�"%ا�� �@"2cا�� �أن ��V� �wا��U� �K�� �ا+�{;��ن ����100د ./� p9�U� �Zوا�� �2014��ا���"�

� z5	�[117.46%�� �`S"دل "�117�� �K�� 100��{;ك�� ���ا�)109�U"k�� �ا+8	�ل �ا�%"�� ./� ��{;ك� �8�

pU"2ن�/.�ا�%"���ا���;}��(  

  
�mر

وا���,ل
و$;�ل
ا��}اق
ا	-,ق : 2-4 ا	�*�¨�

ا	�S�

ا	���{��$
  �0,ر
&�د

  (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2014, p. 39) :ا���ر
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�!

ا�bjا�0�5,ر
: ا	56ع
ا	�k�
�
�ت
ا	��������
0
عm: 

��*������Lا�U���9�3ا����V���c��Qت�ا�-"C�\ع�"w[ل��Rد��M�qاrsbا���ق�ا�p@��1991 (Radio 

(Téléphonie Mobile : NMT/NOKIA analogique) ���cEG���� GSM (Global System و�

for Mobile Communication)�����dF"x�����Lا�U��qاrsbول�/.�ا#�"
�"�Ý .1999ا�Z�����p@ا�3F"ر�Sو��pF"

� �ا���*�� ���t+ا« Agérié Telecom Mobile : ATM »����c��Qا�� �\�C"-ت �ا+������c58ق ��"S5+ا

�qاrsb"U0"��؛uV��� �Zا�� �ا��و��� �C["*+ا� �S:� �ا+*"@�� �
�� ��c��Qا�� �\�C"-ت ���ق �5@� ���	�� p	�

�qاrsb؛ا�����t��p�C8����VOrascom télécom Algérie (OTA)  Rر��Ç"���
���M5"رUل��Q95�Q���C

31�� ���M�x2001�� �EC5��qاrsbا� ./� �ا+8	�ل ��"%��� �é*xأ� ��"S5�� ��،أول ./� z�"��R� Dي���15وأ���d�@

�ا+�{;��ن ���د ./� � �̂a¶�� �زM"دة ��s��� ./� ���	Sا�� �ه
� p	
"�� ��V��*��  QR 2002.  (Rapportل

annuel de l’Autorité de régulation, 2003, p. 91 ; Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2002, p. 18 )  

�qاrsbا� ./� ��c��Qا�� �\�C"-ت ���ق "
�%G� �Zا�� �ا��dwة ��L;ز .Iا+�ا� �K؛وا���� pF"Ý� "��SE@ATM �.�

�"=�CR��q"�rد���S��lر�����wث���V���@"*+ا��
�ا�ا�wk"ع،�و�	�hد�@��5ا���ق��%���c58+ا���"S5+ا

���t���8F Djezzy  ل�	ل�ا�%"���ا+8"h��./��M�qاrsbة�����ق�ا�L�x�"["@آ�p85@��Zا�.  

 
�mر
  2003-0�1999,ر
&�د
ا���}�xن
��ل
: 3-4 ا	�*�

 ( Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2002, p. 18): ا���ر

��M;��02و�5"ر�	ا�2"���،2003د`��µ�R;}ا���*����،���"S5+ل�ا�R�Uوذ������é*x# (Wataniya 

Télécom Algérie : WTA) )ب��µ�R;}ا��l�U�� Rapport)  2004وا�Z��أ���Ç�D"�%"�/.�أوت�) $����ن���421

annuel de l’Autorité de régulation, 2003, p. 91 ; Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2004, p. 89)،�

� ./� �ا+�{;��ن ���د �و=� �M�qاrsbا� �ا���ق �Iإ� ��"S5�� ��"�� �و���Rل ��V31��;�	�`دل�2004د"S`� "� 

4.882.414���"S5	��� �Ý"ن ��V� ��{;ك OTA � z5	�[� "�70.01%���U"k�� ���"	xy� �ا���]�� �Cabا� ��

24.10%��Pا������"S5	��  ATM،����"S5+ا��C8ن���V�./WTA���
@F��k(�ا��abا�U�z5"���ق���5.89%

(Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2004, p. 88)  
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���"S5+ل�ا�Rد�l����c��Qت�ا�-"C�\ع�"w[�./ر���د�ا+�{;��ن��wزان��;�Lول�ا+�ا��"ن��sbوا��Kا��

WTAع�"wkا�ا��
���U�D85�L"���ق�و�*�zا�5	"ل�ا+*"@��ن�/.�"S5���R��:  

�mر

��ل
:�}ة
: 4- 4 ا�bjول�
�ت
ا	��������
0
عm
k�
  2004-0�1998,ر
&�د
ا���}�xن

  
  (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2004, p. 89): ا���ر

  
�mر

ا�bjا�5
��ل
ا	�6}ة
: 4-4 ا	�*�k�
��6�

ا	��:
  2004-0�1998,ر
ا	��

  (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2004, p. 90): ا���ر

�و\�C"ل �Q�yم �و��x���*c"ت �L;ا��� �وزارة ���ف ��� �L�x� µ�R��� �أي �*�� ���م l�ا�C8Fت��؛و

���ن�ا�Q2ث"S5+ن�ا�U���c��Qت�ا�-"C�\ع�"w[�./���@"*+ا��V�،ت��"KEG�./د�ا+�{;��ن������UGSM�

،�وا��ي��8Lد�U18�����M�x2013	�x|�ا+���م�ا�C"در�5U"رM��وذ���(،�(3G)و�����KEG"ت�ا���sbا�2"���

������L�8"رM��@��5ا+*"@����Lم����Lا�2"��،�أ���sbت�ا"KEG��
���ن��"S5+ن�ا�U���@"*+��5ا@��M��01ار�


.���KE"ت��2013د`�	�;��01،�و�"رM��2015أوت�Sdل�ا�Q95�\��M�3"رG (Rapport annuel de l’Autorité 

de    régulation, 2013, p. 25) (.  
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��*���L"0��l���{;ك��43.298.174�"��kLر�ب��3Gو���UGSM��ا��Sد�xy	I".���	�{;��ن�/.�KEG"ت��2014و

��U"k� %9.29أي�U	�Sل�زM"دة�]�ره��2013��{;ك��*���39.630.347

���Uن�ZcEG��ا�sbول�وا����Kا+�ا��"ن�aå�L"ن���wر���د�ا%Sن�و��ز���;}�+GSM3و�G���*ل��QR2014: 

�mر

: 5- 4 ا�bjول�%�
  0�2014,ر
&�د
ا���}�xن
��ل

  
  (Observatoire du marché de la téléphonie mobile en Algérie, 2014, p. 3): ا���ر

�mر

: 6- 4 ا�bjولd¬��­

3Gو
�GSM,ز®"
ا���}�xن
�xن
�%�
  ��2014ل

  
  (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2014, p. 47): ا���ر

  
�mر

: 5-4 ا	�*�d¬��­

3Gو
0�GSM,ر
&�د
ا���}�xن
و�,ز®;��
�xن
�%�
  ��2014ل

 (Observatoire du marché de la téléphonie mobile en Algérie, 2014, p. 3) : ا���ر

"�"dد�ا+�{;��ن�ار�����s����Vل��*���3.66 ]�ر�ب�QRك�;}��2014����ن������;Tأ���	f���،�و

43�� �KEG"ت ./� �ا+�{;��ن ���د ��U� ��{;ك� ����نGSM 39.79ك�;}��� ����ن،�� �`S"دل "�80.35%����
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��U"k�3)����ن���{;ك�/.�KEG"ت�ا���sbا�2"����8.51إx	I".�ا+�{;��ن�Gدل��("S`�"�وQRل�. %19.65أي�

���G��k@9.26%%����ق�ا�%"���ا+8	�ل�زM"دة�]�ر
"��؛�2014*����p�k5Fا���V39.630ك��;}������ن�

�./2013���I43.298إ���L"0ìUك�;}��2014����ن����sbا����Rق�Qإ���Iدة�أ�"�"�إ"Mrه�ا��
�|{��lx�Mو�،

���d�"%2"@��ا�c"�أن�ا�	ا�2"��،��)GSM3و��G (ر�ب��[�" �̂a¶���w��p@��7.22%��p9�U���V109.62%را�

��L"0ìU2014ب����Fر"k�102.40%���*�2013  

���ن�ا�Q2ث�QRل�ا�d{;ة�"S5+ن�ا�U��%Sر���د�ا+�{;��ن�و��ز��wز��;�L�.Iا+�ا��K2013-2000(وا��(  

  
�mر

�bjا�5: 6-4 ا	�*��

ا���,لS�

ت
ا	�*�­
k�
  �0,ر
&�د
ا���}�xن

  (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2014, p. 47): ا���ر

.I"5ا���Kا���./�·å�����ن�ا�2"���@%��"S5+ن�ا�Uا+�{;��ن��lز����µ�L�"	�@�"�  :أ

 
�mر

ا���,ل : 7-4 ا	�*�S�

ا	�k±$
;�$
  �,ز®"
ا���}�xن
�xن

 (Observatoire du marché de la téléphonie mobile en Algérie, 2014, p. 4): ا���ر

���"S5+أن���د�ا+�{;��ن���ى�ا��VQL���VDjezzy����"S5+ى�ا���z�����
�"	�ا��ي�Mobilis���58Lأ��;�

��F"2ا���E��+ا،����"S5+ى�ا���"��"��F��[أ��E��Uد�ا+�{;��ن�����hF�"	*YUOoredoo،��"�"أ��lx�Lوذ���

� ��"S5+ا� "0v� l5	5L� �Zا�� �اb´�;ة �IإDjezzy� و�،�M�qاrsbا� �ا���ق z��Rد� �*�� ���E;ة ��[��� �Cab� zU"�3ا�
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���ن�ا�Q2ث�/."S5+ن�ا�U���[ا����µCabا�lز������f����c	Mول�واا و�sbا+�ا����Kأن��،"ن����%)L���V

� ��"S5+اDjezzyارة��Cا�� �E���� �58L؛�� p9�U� �Çإذ �ا���]�� z5CV� �E�42.99%ق����� .I"	xإ� ��

����\�C"-ت�ا"S5+ه�ا�S:����Mو�،�qاrsb"U���c��QMobilis�"
،�/.��Vن�����C8U30.08%�p9�U]���]�ر

���"S5+ا��CVOoredoo 26.94% . 

�mر

: 7- 4 ا�bjول��	
�+8
��m,-	ا
��vjا)GSM3وG (5ا��bj
�

ا���,لS�

ا	�k±$
;��  

 
 (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2014, p. 48): ا���ر

  

�mر

: 8-4 ا	�*���	
�+8
��m,-	ا
��vjا)GSM3وG (5ا��bj
�

ا���,لS�

ا	�k±$
;��  

 (Observatoire du marché de la téléphonie mobile en Algérie, 2014, p. 5): ا���ر


0
ع
: 	�ا	56ع
ا	�m

م
�,لmا�5 أر�bjا
k�
�
�ت
ا	��������
d²³,	ا

د��m�
k�
´��µ
  : و$-

1-

ل�&(
�mر
�499@?ن�ر]��#�	"ل�ا+w[�./�Dk8"ع�\�C"-ت�]�ر��8UاI.��؛QR2014ل��*�� :�0,ر

���"ر�د.��U"k����2013ج��*��.���"ر�د�459ج���;T��Uر��[��	Fل��S	U8.65%���s�+ل�ا"	�#��[�U��Fر"k�

���ن�/.�\�C"-ت�ا�����،���c	�h��"ر�Gy"رة�إI��أن�ا+�ا���Rا�Z���QR2013 ّC8ل��*��"S5+ا� "0W����

����;T��Uة�]�رت�;}dا���dFل�QR���c��Qر�د�416وا�"���.�.Iا�V��2	L�"��*h5"ت�ا�wk"ع،��	"��%85ج����

�ا�* ./� �\�C"-ت �]w"ع �	
"��� �ا�"أن Ò� �اb´"م .
Rا��(PIB)�� �ب ��%2.91]�رت �*�2014�� �U"k�2.8%�

  .QR2013 (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2014, p. 39-40)ل��*��
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"�MrU"دة�]�ر
"�و]�� �̂a¶�����V%��0.64ف�ر]��#�	"ل�/.�]w"ع�\�C"-ت�ا����c��Q/.�اrsbا�w���qرا�

�����k5Fج.د�648ا/��L"0ìU��%���2013���Iول ����2014%���*��/ج.د�652إ�s¶��"k@ا�و�
   :أدF"ه�وا����Kو

  

�mر

�bjا�5: 8- 4 ا�bjول�

ا���,لS�

أ&�
ل
�,ق
ا	��mر
  �0,ر

  

  
 (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2014, p. 53): ا���ر

  

�mر

: 9-4 ا	�*��mر

�bjا�0�5,ر�

ا���,لS�
  أ&�
ل
�,ق
ا	�

  Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2014, p. 53): ا���ر


م -2¶jا
k±ا��	ا
·�

ا	%k�
0
عo	ا
��µ
���Vة�ا+*"@��� :$-��;��#���d5�+ي�ا�qاrsbد�ا"C5[\�;�5S`

�|�Ç�������k5ا���Iإ��@"f�"E@�،ل�	ع�ا�%"���ا+8"w[�./�R�Uأو���K�:�� ا�*"�Ò /. ا�wE"��؛�@%��`�%

.
� ا+�8و]"ت ]w"ع �"�qات �
� �xا �5S` �K�: ;�E	� ا��ي xy	I". ا+8*�� ��kد � ،��rا ا��
 �@"f�"U 

�Iإ �qا�dا� �Zا� "
��واMr´¶� )�،·å*� ا�wk"ع �LرU2015343. ،�ص.(  

���c��Qت�ا�-"C�\ع�"w[��	
"���·å�L�.I"5ول�ا��sbة�ا;}dل�ا�QRم�"´bا�.
Rا��ا�Ò�"*ا��./��qاrsb"U

  :2013و��2003�"��Uن�
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�mر


�xن
:  9- 4ا�bjول$

م¶jا
k±ا��	ا
·�

ا	%k�

�bjا�5�
�
�ت
ا	��������
0
عm
��µ
-$2003
  2013و

  
  (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2013, p. 47) :ا���ر

@Ý� "��SE"� pF� �Eا���� �ه
�ا+*"@��� �
�� �ا+���8 �ا���ق �5@� �و�	�hد zFأ�
ّ
�إ- ،DE�� p[و� ./� ��8ودة

��xر"´b؛ا���*��zذرو����E���" �̂a¶��"�"dار���	
�ه�ا+�"
وذ���) ��E��U3.7%]�ر
"�( G��k@2005%�ت�

�Ò�"*ا���
��"U"hLإ��cSÇا�"	U��0ì�U���@"*+ة�ا�Vد�"Lن�وازد���"S5+ت�ا"KEG�lه�ا���ق�و����
�è�*ا���)F

     .ا+8
.�:�R��K"ص�و\]C5"د�اrsbا�qي�:����K"م

3- ��6�

ا��
د�ت
ا	��b¸
��KEG"ت�\�C"ل�ا���5U"2وا+8	���� :�0,رq"ن�ز��U���d�"%ت�ا�"+"K+ا��s
��ف�

��8ود��xا��	F،ود���V�./دة�"Mل�ز�S	Uر��[���V0.01%���*ل��QR2013��*�:��Fر"k� 2012 

 (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2013, p. 39).I"5ول�ا��s¶��"k@ت�و"+"K+ه�ا�
�pو]��وز��،:  

 
�mر
�6�: 10- 4 ا�bjول�

ا��
د�ت
ا	��b¸
�6�: 10-4 ا	�*�
ر�m         �,ز®"�

ا��
د�ت
ا	��b¸
  �,ز®"

  (Rapport annuel de l’Autorité de régulation, 2014, p. 40): ا���ر

�����Fة�rd[درة�أو�ا��اردة���ف�"Cت���اء�ا�"+"K+ا��s
��QRل�ا�sbول�وا����Kأ�Qه�أن���·�5L���V

��*���S:�"=�CR2004 )�qاrsb"Uل�"k*ا�%"���ا��.
�"S5����2��ا�ا��]��/.�) �*��ا�5	"ل�أQfع�
��kE��

���ن ا�*	��ا+�5	�"S5+ن�ا�U���@"*+ا� ��ا+E"د-ت�ا�%"��E5����d����V�|{�:،ةs
��
��"U"hLأ���إ� "�� �ا
و

�و ذر  �*�� "012014�� ���;Tأ�� �]�ره �s�U90� �L� ��ا��] �ا
� �kU� �و]� ،�k�[ر�د"����QRل�ا "EM�k�� zF"K�� وح

� �ا�Q2ث �#�R;ة �(ا��*�ات ��Uن "��\�C"- ) 2013و�2012 ���ق ���Uغ �Iإ� �ذ�� |{�� lx�Mو���c��Qا�� ت

��ا����V�،lE�3أن������k5���x���V����Iوو=��%"�إ�è�*ا����V�����d�"%2"@��ا�cا�)"kU"��"F�Gأ�"	� (

�./�p9�U2014��z5	�[�"�117�"�`S"دل��117.46%���Kك��;}��100����ا�.  
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�	

ا�bjا�5: ا��0/
ا	�k�
�
�ت
ا	��������
0
عm
k±$
;�$
�&
 :(�¹ة

������R/.�ا�3F"ر�ا�%"����؛��E[2000 -03=�ور�]"�Fن����Ç"S`��qاrsbت�/.�ا-"C�\ن���ق�"Ý)�z���*U

�وا+8	�ل  pU"2ا�(،�� �h5L"وز �cL� ��� zFأ� ��V6 %� �U"k��و% 8 ���Sا�� �ا+�9ب �دول .à"U� �ا��ول�% 40/. ./

���k5+ذ��و  ،ا��Iإ��@"f�"ن� ؛�?@k@�،ت-"C�\��cE�:����=����c�������CFا�L��E"ت����;Tأ�� �pF"Ý

��5���\Ý�pF;}F"ن��x�"d�Sfا�ر>��و�xد��/.��QمKEG y"ت�������EM�k"،��	"�أن���د��S*�ا+��t"ت�

61����[�S���cE�����Sf#��k�abا��d�"%ا��lا��5ز���cEG�pF"Ý���V�،pF;}F\�.�"k��rود��5S	��وآ-ف�

pF;}FQ��l�3"ر�ا��ا�F\����U.  

����:����S؛اrsbا�qو�w[��M�w����9"ع�\�C"-ت�/.�"K5+وا��M�kا���cEا������U�p�KG��k@2.5 Gbps 

�اكFآ� �ا�wk"ع �E�3c"ت� �
�ا��ول��،أ ���5ى� �
�� �ا��KE"ت �
�أ ����qاrsbا� �ا�C"-ت �cEG� pF"Ý� و]�

��]G"*ا�(http://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=at_histoire_realisations).��
"��"��ا�
،�و

�qاrsbا� ./� �\�C"-ت ������M�wق ./-��c��Qا�� �\�C"-ت "=�CR-را���w�� �ا�wk"ع �ا
� �%G� ��V

 ّ�K5���" �̂a¶��;�R#�./ت ��ق ن�"��R ��"%ل ا�"k*ا� ./ �qاrsbا �����ن �Qث "S5��.I"5ا�*��8ا���
��.�:" 

 " DJEZZY" /. ا+5	MOBILIS"، " OPTIMUM TELECOM ALGERIE"���2"ا�*k"ل ��%"�� اrsbا�q ا�C"-ت

�" و/.،�"OOREDOO"ا����l:"5	h	�lا��wkي��"OOREDO"و .
L ض�� rx�����ن "S5	�� ثQ2ا�:  


ا���,ل
ا��
�ت
ا�bjا�5: ا	56ع
)ول S�

ا	��$
;�$-
����,$ATM : Algérie Telecom Mobilis 

1- �º���,$
�-�»��
S<5;�اrsbا���wR�lf�U��q ا�C"-ت]"���k@��p؛/.�إ�"ر���rMrSو�*���Ç�l"�"01" : ا	

���cا���� �\�C"-ت �h"ل� ./� ��="abا� �ا��w5رات �L"��� ،�C5��� "%�� �@�وع D�R� �xأ� ��� �	c8�

µ5��� �@�ع D�R� ��� �Lأ� ،��c��Qوا� �� ��إ� p8�� �ا�*k"ل �ا�%"�� 
ا�bjا"/. 
ل
ا��
�تo%	ا
 S�
5
ا	��

"�º���,$" (ATM : Algérie Telecom Mobilis  �5;��وS�Y����� � ��أ�% �ذات ���t��ا5x	�U��.æ"أس �"ل

� �rxا�qي��100.000.000]�ره دL*"ر

(http://www.algerietelecom.dz/AR/index.php?p=cadre_juridique)  � �Ü@ت�-"Cا�� l	h�� ��� @�ع

�����%"���ا�*k"ل�"S5���أوت�و]�� rsb"Uا�q،اrsbا��qوأول�*����"S5	��"0u��Qk5إ���Y�����،� 2003أ]�ت�

 « �cEG ��{M�h� "%�  "UMTS "«Universal Mobile Télécommunication أول  ������Y أر�p 2004 و/.

System »�nPS	U ا�*("م �4�"Sت ا�-"C�Q� ��"k*ى و�. ا��Vت إ"�x���*c� ��sbل ��%"�� ا�2"�� ا"k*ا� ./ 

� :��9 ،ا���ق L�k� ��R"0u ا�*���� ذات l� ��w9ن��"	f ���"G ;�� ء"xا�{;اب أر �Pا��� .  
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2- �
ا�«�- ��mو
 �	

ر� ،��ا���95;�و��Uyاع�:رؤ> ��"���� "0W*{و�� "

���؛�5R"U"ر�� "��دو �Y������ �	S�

�L�k����U"hLإ� ���Sx"F؛=�رة �x� ���	�{;��ن ���Rو� ���"�� ��xدة �ذات �cEG�;�@��� �
���%��"U� �ا
�،و

�V;}k+ت�ا"��´bوض�و�ا�Sاع�/.�ا��Uyو��l��*5ا���Iإ��@"f�"U. 

� p�	�� �و]� �Y������ �
��"
�SG"ر �]�ة �ذ�� �زاد "��و ،"0ìq"وز�� "06"Ý�G� ��� "��[�;Tأ�� ��"S5	�� l[�	5ا�

��L�sbا "��%�

ُ̀  ،"أ\%� �ا�ا��S"ر�
��
��Qو�د���،�q9"ء�ا��ا=�"Uا��%S���S"%�S�U|�دور�
"م�/.��h"ل��ا�{�ا


	0u"�/.�ا��k5م�"�	Uو����:S	���-�{�ا�%"ا�5*�ع�ا�k2"/.،��اV{;ام،�f�"U"@��إC5[\��I"ديا�5*	���ا+��5ا

�]YEا���L"	V�./�"0u	
"���ا��x��"Uع�إI��]�	%"�#ر���S،دور
"�اsb	æ".�و

ا : و�،��:

ا	�6�<,�vjا

ء،:,	

����x؛وا���م. و��8اع ��8�� ./� ،�@"dGو�� �و@�� ،���E�� ،�M��V� ������ "%�dF� ���dض �Y������ @?ن

��Iإ��@"f�"U���[ا�C+وا��L�sbا�./��	cL�zV"hF5"ح�d�  .ا+C�\��G"E"ل�*"@  ��و�����أ�"��zو

3- ���01��Ç"�إI���8: أ�µاف
ا�«�-*���Y�������m��D�k�"0ì�   : أ
�اف�أ�"����

�"ت؛ ��´bا���Vأ��L�k�  

  ا���dc5اU���sb"+�{;��ن���	"ن�و@"06�؛ �

�  yاع؛�U 

� ��x���*c5رات�ا��w5و�ا��n !"	5L�"	U��L�sbا��L�k�،�
0"��و�ìc��"���ا����	%���D�k8أر]"م�أ�	"ل�

��f��Iإ�،;�C[�p[ك 10و��=�%"،�/.�و;}����LQن�.   

4- �
"�/.���ق�\�C"-ت�QRل: إ(#
زات
و��$
ت
ا�«�-�x؛��ا�"��D�k8������Y������p*c	���k@ 

.
L:  

  ��؛���F"K	�D�"*ا����w9و�*���� �

� ����;T120أ� Mر"h����"Ý؛و�   

� ����;Tة  60.000أ��G"E��;�<�l�U��wkF؛  

� ����;T5000أ� ���w9���w8�B T S ؛  

�"ت���Sx"Fو�ذات��xدة��"���أ ��R���fر.   

�������k	ت���"��´¶���E���"U�"�������Y،�و�"�E5"ر�أ�l���"0أ����t���/.�]�|� ��ف�qاع�ا��ا�Uy

�"ت��´bوا� �ا��Sوض �ه
� l��*�� �
�� p�	�� �k@� ،�d�5�+ا� "01"��Rو� "%fو����M�w�� �xأ� ��� "%�"	5
ا

Pc� , و��w": وا+5	���2/.
ّ
�� , �����Cرة�وا��C+ا��q"ا�������RMMS  ����R3و�G �،GPRS... ��Iإ��@"fإ�،

��Fو;}c�y� �]ES5ا�� �"ت�R� �Ý : " .
�ا��و��� , ر=��ي , را��	� , أر� �K+"U"+"ت �="´bا� �]ES5ا�� �["wU 

DE�+ا�l@ا����Ý;}�+." ( http://mobilis.dz/ar/apropos.php)   
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�!

ا���,ل : ا	56ع
ا	�S�

ا	��$
;�$:  OTA : Optimum Telecom Algérie 

1- �-�»��
S<5;��� Djezzy �;�5S�Djezzy: ا	��"��@ VimpelCom ���
o	ا،���*�أ=���V2011��p8Eو

Djezzy��l	h�����"��@VimpelCom��l	h��"ج��Fا��S:OTH  (Orascom Telecom Holding)��l	h��l� 

VimpelCom (http://www.vimpelcom.com/Profile/Understanding-VimpelCom/Brands/Djezzy�،

@� �ا+���t؛ ���Çة �Iإ� �و�"���xع ��"م �d2001زت�"@ Orascom Telecom � �M�C+ول�(ا#� �ا+"�� و�.

���t	�� (� �CRر� �Ç"2U +ا� �اrsbا8،�q	���C�Q"-ت ./� 
����,م ��5S;و  � ��أو����,م �Vأ� "��"V �.
�"S5�

"�kM�@آ��"�وأ�./���	
  .ا�%"���ا�*k"ل�وا��x���*c5"ت�ا�L�sbة�#�T;�أ

��M�@2011و/.�أ�ph��Fم،�ا,����
��D�´b"دس��:�����,م��lا������ذات�ا+�tو����ا+�8ودة��و>%�

��"Sن�/.�ا����"dر���د�ا+�{;��ن�ا��[���V������"Sل�/.�ا��	����9%"���ا+8����Uا��22  ��إ�C5��Iأ��;�

� ���;Tأ�� l�212�� �ز��ن ����ن)�;�	�2012}5(� ��5	�� ،�kdCا�� �ه
� �Sو�� �:�����,م، �QRل ��� ،
و>%�


����,م��	
0\8�،51.7�����100و�������,م أو����,م٪��
�ت٪����	
  . و>%�

�"���:�����,م�kMم�و ��S+وا�����Cت�ا�"��´bا�،��"S8"ء�ا�Fأ�l�	x�./ت�-"C�\���"S5���QRل��،��

�،"�Fأو��ا� ،"��"wLإ� �رو��"، ��� �Ý� ./� ��k*5+وا� �5U"2ا�� ßM�Sا�� �ا�*w"ق �ذات �ا��x���*c5"ت ��� ���	h�

�،X`دQ9*U�،�qاrsbوس،�ا-�،"Lد�E	��،و]�;>���5"ن�"�xر�x�،"����Ý"زا5�R"ن،�أوز�5�c"ن،��"�5�h"ن،�أر

�	"�أن�@�	�K�Eم�د�U��Rر=���M��Fرك�. U"��5"ن،��Uرو�Fي،�زM	�U"Eي،�x	%�ر��Mأ@��kM"�ا�����wو�*�ا

�r�  .�VIP$وراق�ا+"������p8ر

����t���Mت�/.��"ر"w8+ا�ßS:�.
L�"	�@وDjezzy:  


� �C�Q"-ت اورا��Kم �h	��� �p�C8: 2001أوت� �� �CRا�� �Iل ��%"�� #و"k*؛ ا��qاrsbا�./  

� ;�	@�F  2001: قQإ� ��Q� "Djezzy" �� @�ع �� Q�yن @0W" و�� وا��و��� اrsbا�F �@"a%�� �M�qوة QRل 

 "" rsb"UDjezzyا�q را��Kمو ا

� ا+S"رض �wkF l�U �CkU أول  ا@55"ح 2001: د`�	�; 28 �Lا@� أ�� �L�Sا� �� �q"�rا� �
�ه ا]5*"ء �
 

���´bة ا�L�sb؛ا 

 ؛rsb"Uا�q ا�C"-ت ���r أول  وا@55"ح \�C"ل �d�@ :2002  ��9�� �cEGي  15 �

�����%"���ا+8	�ل�/.�G	"ل�ا@��kM"؛: 2004 �"S5�  أ@���

� 2005 :F���	5ا����ا������
�	"ر�"01"�ا�h5"ر��Mا+5S	�ة؛(ا�Cabل���;�  

�؛: 2006 ������ف�وزارة�ا����9وا��5"�����k���qاrsb��5م�/.�ا��  ا�Cabل��
��rq"xة�أ@���

  ا�Cabل��
��rq"xة�أ@�����dc���|wk5"ءات�/.�اrsbا�q؛: 2010 �
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� 2012 :.m	ت�ا��"�*k5���9��  ؛ا��CEي�/.�اrsbا�q-ا�Cabل��
��rq"xة�أ@���

 ؛ا�Cabل��
��ر��CRا�Q95ل�ا���sbا�2"��: 2013 �

� 2015 :��q"د�ز������UDjezzy�����;Tك�17.1أ�;}������ن�. 

http://www.vimpelcom.com/Profile/Understanding-VimpelCom/Brands/Djezzy/  

2- �
ا�«�-��mو

م�$
،�  : رؤ>

 ����ا�%"���ا�*k"ل�ا+rs¶����dا�M�qن،������,م
ا�bjا�5 أو����,م�5	��2رؤ��M: ا	5ؤ>"S5�/.�أن��KLن�

�Ý�G"06"،�@�و��3	�م l�	sbار��	5�"U��@"����	�[��L�kت،�و�-"C�\ق����./��qا��ا ��M����qاrsbم�ا�K���

���V����"Sx���”أن���Kن�q"�rا��zx��“�،"%�	���]YU�����Fو. 


. ��D�k85رؤ0uM"،���{�م�أو��3	�م: ا��
م L�"	U��qاrsbم�ا�K���: 

  ��@�;�أ@���ا+*h5"ت��hUدة��"����و���S"ر��*"@���؛ �

 ��ض������58��nPUا�|���wر�ا��x���*c5"؛ �

� ./��	
 ر@"
���اrsbا�M�qن؛����8ن�ا+�"

0Wd"؛ � �̂+��	����8� ��@�;�أ@���

� ��(�E0"�ا�u�"�����d*؛���� �CUا

� 1"��	S���	5�+دة0ا���85ن�ا�sbا���"����"k@و����Rا��ا�". 

 ��o	م: ا�	أو��3��m�� ���"5ا����k�"Uل�\�{�ام�QR�����أ
�ا@%"��d*���Iإ��qاrsbم�ا�K���: 


	"� :�	�Âام �� �Ç"d5وا�� �ا��"ق �	Sا�� �و��5S;�أن �و]�را01"، "01"�F"K��إ ./� �را�´" "F"	Lإ� ��t�� ���t+"@

�و���EC#@���وذ���5U	�cن�����Gأو��3	�م�ا�����5"ن �M�Rø������	5���Kا+��2"ن�� ��qاrsbم�ا�K����

��\�C"-ت�"��./��qاrsbة�/.�ا�qرا�������l[�	5ا���� ؛

� kÃ
�bjا
��\�C"-ت�`�lsðأ��"ء� @?ن ؛����E���"U	���t: ا	;���"S���Lا+{�ا���kS5ا��l����"S5ا�

���Vة�و�{;ا��wUو���k�"*5،��	"�أن�روح�ا��DM�dوا��K�����3م�اrsbا���q أو��3	�م��kM�wU��	Sا���
"رك�

��

"ت�ا+����tو��	�ن�SG"ر
"وا�S5"ون���lا��5ا@��D.�أ"h؛ا� 

� ��:
�"ت�و��5ا=��@�	"�0ì�U"�و��ن�ز�"��K�:�"0ìqواå·،� :ا	�6��S+ا���"k5��"0أ��"%�dF����t+�5;�اS�

����Rا��ا��	Sت�ا�"[Q��������Kم�اrsbاdG��kM�wU��q"@�،��	"� واb´"ر���������xأو��3	�م@�h|�أن��5

"%d[ا����
��;���5�"U�.ر�"R��� ؛أ����-�"0	��îي��"
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� ��;���أ��xا�kE"ء��
��ا��اx%��/.�  :ا	���lا���95;����c5وا����S5ا��;������Iإ��x"ab"U����t+ا���t�

YEا�� �ه
� �L�85�"U"ت،^� �ا+8	�� �ا�5*"@��� �]� ;�5S�� �Ü@�0Wd �̂�� �0W@� "	U���{ا�� �أن "�Lن،��"أ�]w�L

"06"wRأ������S5و����ا�t������ى�أ0W���|hL�zF"�أن��85	��c؛و� 

��	"� :ا��
درة � ،�qا�Eوا�� �ا��abل ��hL"د "0u�hا�{;ا��� �U*"ء 
��أ�"س� �ا��cd5;�ا�E*"ء �أن ���t+ا� �k5S�

Ý"�+ا��V��xأ����"%�"	�î��k@ا�� ؛��و�h"وز�ا�EkS"ت��ى�أhL�zF|�أن���Kن�ا+E"درة�

� �µاÂÄ	أ-  :ا� �
�� ���t+ا� �/.����8ص ��xر"´bا� ���-�����tا��Sا �أن .)E�L� zFأ� ��V� �ا��d"د، ./� lk�

�"0ìq"ز�� l��أو� �\]C5"د�Lن �ا���Ý"ء l�� ���اء �="د]� "	qدا� �kE�� �أن |hL� �إذ �ا�����، ��h"ه "01"�ا�{�ا

(http://www.djezzy.com). 

3- 
ÅÆأدا
5<,0�

أ+��$
�
ت
ا�«�-�
��:  

 �
ا	��5> 
ا�,ارد 0
بo�
ا� ��
�أو��3	�م�:�� �	S� ���"�� �@"��� �ذو�]�	� �h"ل� ./��qاrsbا� �؛����Kم

� |�w5Lادات���ا�L�sbة�إ �وا��x���*c5"ت �ا+%"رات ��� �ا+�
���ن��.��5	�ة �dن �ا+̂� ��Uن "0ì�� وا]5*"�"

�ا����� ��*h"ح �ا+5d"ح �`���Kن �أو��3	�م�؛وا+���Cن �	S� ��M�wو�� ��	*�� �
�U"�5	�ار�� ،�qاrsbا� ����Kم

����ا��" �ا�5*	�� ��hا�{;ا��� |�[� ./� �%S��� �Ü@� ،|
�أá´"ص��،ا+�ا �ا�wk5"ب ��� "0WSإ�"ر��� و/.

�"��;�@�5Uم��}����Ü@�،ن��	85�
��ن�وt�.
L: 

� �;�@����	���]YU��@�U؛�;�L"S+ا 

�؛ �qدا��K�:ا+%"رات���kC��|Mدورات���ر 

 @�ص����M�wا���;ة�ا+%*���وا��aåوdG"@��و�rd8ة����L"9؛ �

 .را�|����9و�rاL"�أ�Rى  �

 �0,>5
ا�,ارد
ا	��5>�
��
�ل�x%�د�Ex"رة�/.��h"ل� ]"��pأو��3	�م�:��EU�"06"�Çإ��*���qاrsbم�ا�K����

��ا]{;اح�����V�،��	*5��8"�أو��50000ا��
.�أو��
��ا+��5ى�ا�{;]�ي،�	Sا+��5ى�ا���
����اء��M�K���=�@

� ،"
�و�>�; ��t	�ات� ،�	�� �ورG"ت pF"Ý� �@��اء �أو��3	�مو دو��"، �*�� �M�K5ا�� Ò���Uا �ّS� ��qاrsbا� �����Kم

S��.و�����"Ý��Lّ�ّhU��	
��ا+�"��l�	sbن�ا�c	و����	8"ور�ا�5*��������،�E�3c+رات�ا�k��8ن�ا����
���	

��
�dن�و ��]�|�ا
5	"م�ا+E5�"U����t"ره�����K��"%xّا+̂�M�K5�5;�ا�Sو��،���������ّhت�\�{;ا��"%xّ�5ا��./

�"���ا�Q95ل���l�	sbا��
ّ

c	Lz�"�F"K�����إ
ّ

 .دا��Rا��

�أو��3	�مو  �ّS� �"	��-� "01"E�w5��و n !"	5�� ��	*�� �وأدوات Ò���U;ا �ا+��ان �ا
� ./� "Sx����qاrsbا� �����Kم

��QRل��PE��ا���"�"ت�ا�5"����  :ا����C´ðوا+%*���وyدار��Mوذ���
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��ا�Cabل��
��G%"دة؛  ����
ّ

c	L��PM�K��Ò�"F�U 

��S5د؛  ���Pk���M�K� 

�E��Ò"دل�ا+S"رف؛  �"F�U 

�  ��Çو;}c�y����S5ا���kM��)"ل	5}ّ��،�ا��9"ت�و#�c+ا(.... 

��ا��kرات  ���k��r���. 


اbj,دة ��
��(ISO 9001)  :م��	{�م�أو��3� ��	0"�وا���85ن�ا+�5ìq"ء�ز�"fورة�إر��U�،�qاrsbم�ا�K����

�"01"�ا�3*"دا��
��ا+E"دئ�ا�5"����R01"�و"h5*������*�: 

�"01"؛ ��R01"�و"h5*� ا+���]���/.�

� �p8��"0Wd �̂��l�	x�lfف�ز و�C�"�qì0"؛ 

�"ت�وا�aå؛ ���S���L�kل��QR����"%fو���./���@"dا�� 

 ا+�������f*��ا�*(��/.�ا��K"وى�و�ا�5(�	"ت؛ �

� ���x���*c5رات�ا�"K5U\ )http://www.djezzy.com( 

�	

ا���,ل : ا	56ع
ا	�S�

ا	��$
;�$OOREDOO:   

1- �-�»��
 S<5;��\�C"-ت��Ooredoo �;�5S�Ooredoo: ا	 �h"ل� ./� ��+"Sا�� �ا���Ý"ت �أ]�ى ��Uن ��

.I"Sا��D@�5ذات�ا��pYF;}F#ت�"��Rو���c��Qوا����cا���،���xأ�����		C+ا��="´bوض�ا�Sا���Iإ��@"fإ

�آ��" ��Gق �x*�ب ����و� "�kM�@إ� �G	"ل �#و��، �ا���ق ./� "0ìq"ز�� �اx"�5V"ت ��E�� .����G� و�"�E5"ر�أن

Ooredoo�"0ìq"ف�ز�������l"م�وا�	5
"U��)8ع��؛�"w[��M�wإ��اء�و���
���Iو#��xر��"U��	q"[�"0uMن�رؤ?@

���h5Mو� �\�C"ل، ���	�� �و��%�� "%�S:� ��� �ا���Sب |M�k�� ��9:� "01"��R� ��xدة �و���8ن \�C"-ت

"	���*w���،pM�Kا��،�w[�����Ý�./��������Vي�/.�ا���ق��kا��"
�xل���اQR���ن،�@���wن،�ذ���

� "��YFو�Fا� �Iإ� �@"fإ� �L��"+ا� �rxر ،�Ç��� ،�qاrsbا� �pkkVو  .(http://www.ooredoo.dz)ا��Sاق، �[  

Ooredoo  ��w[�./ة��Vت����ق�وا-"C��9ا�������p��8���k@�،ة;�R#ات��*��pل�ا��QR�
ً
Qq"
�

ً
F	�ا

��ا+�{;��ن�وا�S	Qء�����Mت��"+������م�]"��ة���-"Cا�����G��Iإ��
��h5L"وز���د�"Sا��و���ن���;�ا�

92,9 �µ´áن��������"ر�دو-ر���،9,2	�pkkV�"إ�Lادات����Vة��p9�U)2012د`�	�;��31و@�Dإ�q"CV"ت�( 

� �ا+"��� �ا��*� ��� �Ý;�����p�s،2012أ ��V Ooredoo � �ا�S"م ./2006�����G� zkk8���	F� ��Sل� �
أ�

�����Vا��q"Sات،��	"�أدى�إI���ا�C"-ت����"Sف�/.�ا�"Sfأ���Q�����;Tأ���Iإ�"%ab"C�ار�d"ع�]�	��أ=��%"�و

� �ا�S"م �*��ل2005 �#م �ا����� �و���Cص ،Ooredoo�� �Ü@Ooredoo Q.S.C )"kU"�� )  :C�Q���w[Qtel"-ت

��#��اق�ا+"�����5	�U�./���2ر=��]��wو�������ق�أé^��U���$وراق�ا+"���	f��xر������G�.و�.  
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� ���%"����Ooredooو���Cص ��q�+وا� ����Cا�� �"ت�´bا� ��S5د� ��"S5�� �أول ;�5S�� �Ü@� ،�qاrsbا

�qاrsbا� ./� ��،ا+8	�ل �*�� �M�qاrsbا� �ا���ق "%��Rد� �*�� ���t+ا� pF"Ý� �k@2004 )��
�� �"رM��ا�Cabل

�./��CR;��23ا���	2003د`� (� �Mر"h5ا����QSا��p8���ZM�Kت�ا�-"C�Q����*ا����l	h+��S:"�NEDJMA 

�����%"���ا�*k"ل�/.�ا�����ا����Sوا�("S5���

"�أ�C��./�pF"Ý��Z (��E=أن�أ��Sو����V

الله��&
É��	ا


�!
Ê

�;,د
آل��
���$

ا��\5
ا	;
م
ل(���º�5	اOoredoo

�	
ر�Yq"�������ا���*����C�Q"-ت،��)�


"�ر���h+�"�Yqإدارة��Sو�Qtel��M21،�و�5"ر��;�	@�F2013؛��S:"ا��������p8E=أ��l	h+Ooredoo،���[و

�*x�5"ت� DM���� ./� �ا���وع ��Nedjma �� �*�24�� �اrsbا�qي��2004أوت l	5h+ا� �@["ت ��5�+� "0W��k5U

�"ت��´bوض�وا�Sا�������	xت�"��t��ا�Uأ@�ادا�أو�sbد؛��ا�Cا�ا��
����"0ukU"w	�L"S;�ا��و���،�و/.��l�

���Ooredoo����w9@?ن���"0u*c�����"���x���*k���cEG���5	�99%ي���qاrsbا�{;اب�ا���l01"��و��ز�"KEG

��@��� �أ�0" ��V� �q"�rا�� ��� �c	�� �أ��;���د �Iإ� �ا��=�ل �xأ� ��107�� @�"ء��345و�Ooredoo@�"ء

����k+ت�ا"��´¶�)www.ooredoo.dz(  

2- �
ا�«�-��mو

م�$
،� : رؤ>

 �
ا�«�- �������5d�Ooredoo: إ��}ا��#��� "0WS�� ���ا=� �و-��rال ،z5kkVز�"hFإ� �Kو�� DM�Sا�� U{;ا-0"

0"��
���Qث�ر�rq"Ýأ�"���u�h3*��إ�{;ا�������V�،ت-"C�\ع�"w[ي�`�%�ه����ا���Eا��w5ر�ا�����lا���xأ: 

� 
ÅÆ��;	

:5>�ة��5#�
�\�o��
Âxّ��0"��0uF"K"�ا��ا�qة�/.��:ا	.x�	Uز�rSة���M�@����h��"06Q	Sم���k���Ü@

 .��ق�\�C"-ت

� 
ÅÍ&,�#$
��

ر��<,o�:���"0أ����V�Iإ��m���"0ä����M��{ادر�ا��Kا���M�wو��،��x"5Fy�"0u["�����l@ا��

"01"��R�����]�را01"��
������D�k8ا��qوأر�"ح�� .rS���Ýز�

� 

�ت
ا	�0,ر#$
k�

ر�������\�vjة��:ا�L�sb"ل�ا	ت�#�"�"w[�./"ر�	ا=���\�23�+��m���"0إذ�أ�

��@�ص�ا�*	�����cا��./��%����Zرات�ا�"K5U\و. 

 �
ا�«�- �� �5S�Ooredoo;� :رؤ> ���Kن�أن �أن �
�� ���8ص �Ü@� ،"0uMؤ��� �أ�"! � ��ر� �#@�اد ��V"ة إ��اء

"01"��R�"0W@م��k���Zاق�ا���#�./�zUم��k��"���
�x��
�ا�
و��ى�. ������h	�M�@�"06Qة���KUا+�YL"k،�و

Ooredoo زات"hF\ه��
�D�k8����d���./��U�،|�8@�"01زا"hFإ�./��	cL�-�"
  .أن��	��

�C8*�� �ا����� ��[� �ا��m.��أ�"�" إن ��ا=��� ./� �وا+5	�2 "0ìq"ز�� ��h"ه "
���U� �ا��@"ء ./� "0uE<ر� ./


5	"م�وا��5ا=��وا��85ي\�z�"ب�أ�����U��0v�"0u[Q������5�: 


م ���µ�:0"؛�ìq"ام�آراء�ز�;}Vا��
��ا������CUرة���tو�����3*���L�k���
��
ً
"� @"+�8�����tص�دو
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����m��:ا	�,ا�� � ����5ا=� ���t+ا�
ً
"���lدو� �ا�S5"ون z�"أ�� �K�:� ��U�

ً
��Lا �	Sوا�� ،"0ìq"ز�� l�

�"0W@�"01"؛�Rم��k���Zت�ا�"S	5h+ا 

�*"@�0W"�:ا	���ي ������5	���وإ�Vاث�ا�d"رق��
ً
"�
�@%"�و�%�ا���m��دو��
 .@"+�5S�����t;�أن�ا��w5ر�

3- 

م
�,لmر(
Î;.
��µ
-$Ooredoo

"�#�
��-Ï	
�

Ooredooا�bjا�5
�%�
  :��2014ل

�� ��Ýن ��� �<��"UOoredoo
� ا�bjا�5 l	h�� ��c�+� ���85ل ��Ooredoo �
ّ
�إ- ��Rtا؛ 

ّ
��(%���إ- �#ر]"م أن

� "0u@"fأ� �Zا�� ��U"hLy� �	�kوا�� ��"Sdا�� �	
�QRل� ا�bjا�5
Ooredooا+�" ��� �وM(%��ذ�� ���	h	��

.I"5ول�ا��sbا:   

�mر

: 11- 4 ا�bjول��µ
-$Ooredoo

"�#�
��-Ï	
�

Ooredooا�bjا�5
�%�
  ��2014ل

{x\

ل
ا�#�"  ا��ا���  &�د
ا	��
��  ا�;$

رأسk�
�
ا��
ر���-!  

��µ

ا�-��-!  11% 14% 11% 

��إ��اد�ا�U��V"E"-�5	"د��
�: ا���ر� (Ooredoo Annual Report, 2014, p. 37) 

"�QRل�ا��*�ات� �̂a¶��ا�#�w��;�Rرا�
��%G��k@��q"�rد�ا��S���E���"E@���"k@ة�وذ���و;�R#K�.I"5ا���:  

  
�mر

0�Ooredoo,ر
&�د
ز�
��:  11-4ا	�*�

ا�bjا�5�$

��2010ل
ÐÑ2014إ 

 (Ooredoo Annual Report, 2014, p. 37): ا���ر

�S���E���"U�"�"�QRل�ا��*�ات�#�R;ة�وذ���اrsbاø��%@��q �؛�Ooredoo	"ل��دأ �̂a¶��"�"dار���%G��R

� �E<ر� ��xدة�:�}| �و���8ن z*q"ز�� �+E�w5"ت �U"h5�\� ./� z5E<ور� l	h+ا� ��Ç"ط �s
� �زM"دة ./� l	h+ا

���t+"ل�ا	ر���د���w��·å�L�.I"5ا���Kوا���،l	h	����E���"U����"�#اف��
�"��zو�.�#�R:   

�mر
�6
�0,ر
: 12- 4 ا�bjولÒ,$

Ooredoo&�د
  2014 -��2010ل
ا�bjا�5

  2014  2013  2012  2011  2010  ا	-%,ات

  2895  2846  2485  2360  1929  &�د
ا�,x6Òن

��إ��اد�ا�U��V"E"-�5	"د��
��: ا���ر�(Ooredoo Annual Report, 2014, p. 37) 
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�	

ت
ا	���
ا�;���ة
�: ا����
ا	��%o
�
ا	;�%��
��
Sوو�)
�������8
��ا	(:  

� l	sb� ��	S5�+ا� � /k5ا�� �أداوت �h	�ع� ./� �8Eا�� ��k*�"ت �2	5���8�� 
�ة")�"U� �k�S5+ا� ا�F"�E"ت

��k�S5+ا� �ا�F"�E"ت ���8�� �xأ� ���و �و\�5}�"ن، ��U"k+ا� ،�)VQ+ا� ��Uن �ا�k5*�"ت �ه
� �و��S5د ا��را��،

�و�V"ب�*@��؛ا+��ا�U"*3���Fرا� �ا��را�� l	5h�� µq"CR� �درا�� �xأ� ��� �d=ا��� �#���ب �
�� �	5S

*��"	��،�Mر"�S+�8ا@"ت�اF\و��M�]+ن�ا���|�ا�U��[QSا���L�8���xأ������{Eر���ا��"k+ا��
��"�Lأ��	5S

��اE5R"ر�@��f"ت�ا��را��������95;ات�ا��را���و.  


ا	�را��: ا��0/
)ول "��
ت
ا	���
و$#�%o� )ت
)

ا	��"�+
  ): أدوات

  :أداة
ا	�را��: ا	56ع
)ول 

��k�Ew5ا�� �U"��ار�� �k�S5+ا� �ا+�wS"ت l	x� �xأ� ����ى��؛� �]�"س �xأ� ��� ����M�wا�5}�"ن ��� �k@

�8�� ./� �ا��cdي �ا+"ل �رأس �F�K"ت� �	
"���\�5}�"ن�� �ا
��M�w�� ��� �و]� ،�	�S5+ا� �ا+*(	"ت �أداء ن

���d�´bا� �
�� �U"-�5	"د ����و� �ا��را�� �h"ل� �dF� ./� �kU"ا��� �ا��را�"ت ��� ���	h�� �
�� U"-�5	"د

��L�85U�"*���	��"���
��95;ات�ا��را��ا�*(�����M	��fع�و.  

� �\�5}�"ن  (Questionnaire)و��Sف
ُ
�� �ا��ي �ا�*	�ذج zF�U��Iإ� �V"Eا�� "%%x�L� �Zا�� ��]�#� z���� �ون

�ا��را�� l	5h�،�� "%���8�� ��9:� �V"Eا�� "0W��� �C8L� �Zا�� �U"xy"ت ��(و��5	 �ص2005ا��5Sم، ، .22(�،

��L	��2ن�L�
����z�x�����*kأ�[�����	����h5ن�ا����	5S`�zF�Ý��8Eأدوات�ا���
و��5S;�\�5}�"ن�أ��Vأ

� ����cت �+�k"س "k@و� "kE��� �%x��� ��]�#� �ه
� ��� �U"xy"ت �و��Kن �ا��را��، l	5h�« L’echelle de 

Likert »ت�"xر���"k@و�� !"	´bت�ا�cس���"�k���ا@��kا+����h5ن�ا�5"��� و]�����ا���5ام�:   


�mر

ا	�را��: 13-4ا�bjولk�

س
	��5ت
ا�;���ة�o$
  در+
ت

�o:ا�,ا
�
  در+$
��

$,ا:�{xÓ  �:ا,$
{xÓ  �\
�$  
$

&,)

  $,ا:�$
��
  $,ا:�

  5  4  3  2  1  ا	�$5

��إ��اد�ا���V"E:ا���ر����
 U(Demeuse, 2008, p. 214)"-�5	"د��

�!

ا	�را��:ا	56ع
ا	��
و&�%"��#$:  

1- �
ا	�را� "���ا� :$# �\�C"-ت �]w"ع ./� �wG"*ا�� �ا�5R"ر�ا+��t"ت ����c��Qث��Q�� rsb"Uا��qو�.

.�� ���t"ت :�qاrsbا� �ا�C"-ت ���t� - Mobilis� ���t��و ،Optimum Telecom Algerie (Djezzy)�

���t���@���Cd5�"U	Ooredoo )DE��" و �ه�ا+��t"ت���S*��)و]����DEا��w5ق��%"
،�و]�����ا�5R"ر�

��ا+�Sوف�أن��؛���را���� zFأ���V� ���Ç��S�E"�%"�و���fع�ا��را�� � !"	5���Iو#��xر��"U�lxرا� وذ��

�U"�5	�ار "
�M�w�� �
�� �	Sو�� �M��{ا�� �ا�dc"ءات ��Vأ� �ا�wk5"ب �Iإ� �m��� �ا+��t"ت �ه
،��.I"5�"و�
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�،�%x���� �ا��cdي "%�"��ه�ا+��t"ت��23�Q	"ر�/.�رأس�
���ف� ���zxك���"*
� �أن "kE����ا��kل�c	L

�����ه�ا+��t"ت���dض����f�"0Wورة�ا���M�w5ا+�5	����Ý"�%%"�و�
��x%��أ�Rى؛�@?ن���Ç��S�E"ط��و

��اL�8���%x"ت�ا+*"@����CR="�/.�^��ا��w5ر�ا��xأ����"01"��R01"�و"h5*������lا��ي�`��ه�]w"ع�

"���

��ا+*(	"ت�ا+�S5	� C�\"-ت�و�x��2	L.  


��\
�	
�
����ان
	��را��
�ت
ا	��������
0
عm

%:�ÅÍ�ا

�

أ(´,µ

ÅÔ	إ
­8
رة
/#\
���$
�0o)


�o<5³
 
:Õن Ö	¹	
 
ا	��ث، 
لo%	ا
 S�

ا	� k±$
;�$
 
�xن �
ر(o$
 �
درا� 
إ+5اء Ö	ذ
 
وراء �$
 ا	��ف


 �$
;�
ا	�
ا	�را� 
¹µه �$
 dÙÚº�5	ا
 
ا	��ف 
أن ���
 
وا��ة، �-�»$
 
أ�
س Ð±&
 
��,ن 
ت�
+8
 "$


,µ
 dÙÛ
�(

ا	��ف 

وإ(� ،�-�»$
��
�
إ��}ا��#� 
ح#)

��ى
أو
$�ىÐ±&
 �-�»$
��
���o�
�º	


�
ا�bjا�5> 
وا�«�-
ت 
�,��
 �
ا	����� 
�ت���
 0
عm
 k�
 �0­

ا	% 
ت-�»��	
 
(�,ذج �\�o�

Ðl-T
d¬	ا

$,�&

k�

ÅÞرا
0,>5
ا�����
Ð±&
Âx�{�	ا

��ل�$
���;�
(�,ذج
ا�%=�
ت
ا�,�)

�	,��
ÐÑإ



ا	5�6ي �	
$
  .رأس

2- �
ا	�را����أ(Roussel et al, 2002)���xو@�2V"E���"kن��:&�%��"	%��Q�"��;�5S`��*�Sا���s
��L�8ن��?@

���K�%د-ت�ا�"S+ا��kM����
���	5S*��"*F"�أ	ذج،�و��	ا�*��L�k� )�./���Cd5ا����5��ا��w5ق��%"�:1 �ء�Y�

.Iا+�ا��Cdا�(��"+��kM�wه�ا��%��"k@اء�درا���و�xإ��c	L�zF�2ن�أV"Eا��5;�ا���k@�،ت�ا��را��"F"�U����8��./

�*��� ���h5"وز 
�ة�50ا��را��"�� (Roussel et al, 2002, p. 49) ���"abا� �درا�3*" �و/. ��0u�"Uاف�، "*	[� ؛

�ه�%�� �M�%sbا� �ا+�M�L"ت ����و� �qاrsb"U� ��c��Qا�� �\�C"-ت �+��t"ت ��"Sا�� �ا+�M�L"ت �d �̂�

،��q-ا��� �ا+�kات ßS:� �Iإ� �@"fإ� 
�ان،�U� "
�k�� �q"Kوا�� ��ا��� �>�ب ���5ى� �
�� �ا��ا+��t"ت


�@"f�"Uا��را�����l	5h��;�R#�./ن��K5���،ت"��t+ه�ا�
��d �̂+�z�"وإر���Çو;}cا�5}�"ن�إ����	C���Iإ

� ��1632�� �̂� )��="*Sا�� ./� �ا��را�� l	5h�� �
�� �\�5}�"ن lز���� �kM��� �Iإ� ��Cd5�"U� ���w5ق

�و )ا+�ا��� ،�� �ا+�ز�� �\�F"�{5"ت �ا�{;x"ع �S���CV� �142��� �ab"=� �����85ا�5	"رة ،��*��� �@?ن .I"5�"و�

��Vود ./� pF"Ý� ��  %8.7ا��را��s
�;��� ��� �<��"U� ���85��� �ab"=� �*�Sا�� �ه
� �ا�E5"ر�أن �c	L� z*�و

�5h	�lا��را����qاrsbل�/.�ا"	Sد�ا������V������Uن�أ��;�ا�wk"�"ت��  .E5�"U"ر�أن�ا��را���G	�w[�p"ع�

�	
 :ا	��� ��ود: ا	56ع
ا	�


.�5	�V��2ود�ا��را���L�"��./���k�Ew5ا�:  

 ��)
�"ي��:ا�vjود
ا	�$��%G��Lا�U�./���Fه�ا��را���ا+��ا�
;���2015��إ�xاء��	5{���%G��L"0���L"<��Iإ

����dFا��*�،���L"<��Iت�إ�	ا�5��k@���Fا��را���ا+��ا�Òq"5F����85���E���"U�"�  ؛�2016أ@�07���M أ
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 ��)

ا�* �وا�� �:ا�vjود �ا+8	��� �\�C"-ت ����Ý"ت ��"Sا�� �ا+�kات �زM"رة p	ا���qاrsb"U� "
�k�� l[

��
��kا01"���lk���Zوا�� 0�ه�ا���Ý"تv��="´bا��9ب�ا��kw*+��M�%sbت�ا"M�L�+رة�ا"Mز�p	��"	��،�	="Sا�

�%�� ��q-ا��� �ا+�kات ßSEU� �C�-"U"ل "*	[� �ا��را�� �*��� l����� �xأ� ���و �و
�ان، �L-و� ه����5ى

� �وا+���� ��	��"ن �و-�� ���5ى� �
�� �ا+��t"ت �ه
� ��kات� �زM"رة p	�� �Lأ� �ا��5اC�\)��x"-ت �c8U


"��ن�ا��-�5Lن�./��V"E����	5�+؛)ا  

 ��dن�ا��S:"5ن�+��t"ت�\�C"-ت�ا���c��Q،�و]��ار�rcت��:ا�vjود
ا	��5> �ه�ا��را���ا+̂�
�p�	G

L�	ن����S:"5ل�ا�"	Sا���
�dن�ا��S:"5ن���	�M�L"ت���*��ا��را���� �"�ا+̂��"��F��[ت�أ"xو��ر�،��"Sت�ا�"M�

�F(�ا� �ا+�M�L"ت �ه
� �Rدا� ��d���M�w"ءا01" �
�� �ا+��t"ت �ه%�� "��Sا�� ��{;����yدارة �F(�ا �وذ�� ،�M�%sbا

�ه�ا+��t"ت%����"Sت�ا�"�hا��;}�\���d*ه�/.�=�">��و��
�zES����Zا��;�Ec"�،���ور�ا�	5
م�دون�إ>d"ل�\

"0ä����M�K5ذج�ا�"	F��M�wل��QR����"0Wd �̂��l�	x��Iإ�"��ه�ا+��t"ت��	�
�zي������  ؛ا�

 ���ا�Z���:ا�vjود
ا�,`,&��
"d+ط�ا"kإ��./���Fه�ا��را���ا+��ا�
��إ�xاء��5L	��2ا�%�ف�#�"! ��

��ى�ا��S5اد����t"ت��@�S�������\�C"-ت�����ا��w5ق�إ�0W"�/.�اF"sb|�ا�*(�ي��
��أرض�ا��ا]l،�و

��
��QRل�������ا�23	"را01"��
��رأس��"�%"�ا��cdي�و���	�S5+"ت�ا	ذج�ا+*(�	F��PE5���qاrsb"U���c��Qا�

�����8ن�أدا06"�ا�5*(�4���"0ìc	L�"�  ؛

 �
ا	�\�,5Óا:� ��
�¶jا:���
�� �ا�{;��� �8Eا�� �*�S�� �ا��L	�>�ا@�� µq"C´bا� �L�8�� ./� "*Lار��

�xأ� ��� �Mا���ور� �و�.�ا+�95;ات �ا��را�"ت ��� �ا�*�ع 0�اv� �ا�4��S5�،�: ا��k"م �ا+��5ى ،��ا�� ،��sbا

�d� ����دا��Rا+����tو�����ا�����C5ا�̂��[#.  

�!

أداة
ا	�را��: ا��0/
ا	������:  

�: ا	56ع
)ول o�
  :ا	�را�
ت
ا	-

��kU"ا��را�"ت�ا����
�������8EإI��أ"Sا�����k+ا�./��C5��ا�Z����U�p*را�����DEوأن��f�S*"�:1 �ء�

�	�S5+ا� �إ�"ر�ا+*(	"ت ./� �ا�5*(�4� �و#داء �ا��cdي �ا+"ل �رأس ��Uن �[QSذج�و �،ا��	F� �إ��اد �xأ� ��

� �و>�;
"ا��را��، �ا��را�"ت �ه
� �Iإ� ��Cd5ا�� ��� �:1 �ء �ا��w5ق �5Yد��S�� �و]� ��Uن��ت، �ا��را�"ت �ه


��أ��xا��را�"ت�U"����9ا������Sوا��را�"ت�U"��9"ت�#x*}��،�و@�	"���"0W���"F�	5ا���Zا��را�"ت�ا���

.�أL

���"abذج�ا��را���ا�	F���	C�:  

1- �
ا	;��5�ß�	
�
��ا��را�"ت�U"����9ا������Sا�Z����p[�wإI��درا���ا��U��[QSن� :ا	�را�
ت

.�أL� "	�@

�	�S5+"ت�ا	أداء�ا+*(��M�wي�و��cdرأس�ا+"ل�ا�:  
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1-1- 
 �
ح"درا���
 àj,�) "2013(،��p8�� �:��cة، �S�"hU� ،�Lد"C5[\� �ا���Sم ./� �د��5راه �Vأ��و

�" :�*�ان��;�
ا��-�»��	
Âx��
ا	��o��
k�

ا	5أ��
ل
ا	��5ي{x�-T

�,ل
$5ا��
: دور�
$��ا(��درا�


ا�bjا�5k�
��2���sb"SإKG"����ا��ور�ا��ي��zES�Lو  ،"ا	���
ا	;���V"Eا��pو�"V��k@0"؛�uل�درا�QR���

��2��ا��rا����8Eا����3;�ا�Sd"لV"Eا��p@�0uا���Lأ�،�	�S5+ا����t	�����	5ا��D�k8��./"ل�ا�}��ي�	أ����

.I"5ذج�ا��	ا�*��
��"0u��2/.�درا�V"Eت�ا��	و]��ا�5�،��Fرا���ا+��ا����l	5h	���qاrsb/.�ا��4�Sا�:  

  
�mر

�,àj: 12-4 ا	�*����
��	
�  (�,ذج
ا	�را�

  )ث. ،�صb�=2013·،�( :ا���ر

���5ى���ا��rا���8Eا�4�S��/.�اrsbا��qو]����
0"��
��ا�5}�"ن����2V"E���zxن��u��2/.�درا�V"Eت�ا��	ا�5

�"
��ا��8U�r،�و]����=��pا���2V"EإI��أن�
*"ك��Q]��ار�E"ط��Uن�����;�ا��أ�	"ل�ا�}��ي��10ا�E"�����د

�����;�ا�dc"ءات( �) ����;�ا+S"رف، �	�S5+ا� ���t+ا� �ا�5	���/. D�k8ن�ا(و��c	�� �ا�5	���/. ��Uyاع، ./���	5�

��\�d5"دة�)ا�dc"ءات،�ا�5	���/.�أ���ب�ا��k"دة�)S�8ل�دون�����Zت�ا�"[�S+ا�ßS:د��xو�����<��"U�،

��M�5"ت�� l@ر� �xأ� ���rا+�ا�� �ه
� �إدارات ���ف ��� ./"Kا�� ��ا��� ���9"ب �F(�ا �ا�}��ي �ا��أ�	"ل ��

�V;}k"ت�ا����	x�����2
���fورة�������أF(	��ا+K"@�ت��Uyاع���ى�أ@�اد
"،�وV"E0"�ا�u��[��Zرا���ا��


���Uyاع�وا�5	���/.�#داء���	q"[���	�)*���@"k���PE���Iإ��@"fإ�،�M�K5���;و��@�;�@�ص�أ��.  

1-2-

 ،�!,�bá	ا
 ���$
 
و$��,د 
ا	5و�
ن k±&
 ���$
 �����S،)2010(درا�"x� ��h�� ./� ����ر� �k"ل

�وا� �Lد"C5[\� �����Sم D���:S*�اند �وا+���م ،��F�F"k :"

ا��
رف k�
 
��8اع k�
 
ا	5�6ي 
ا�
ل 5
رأسÊأ

�
$��ا(��-)رد(� ��#رد���F"درا� �ا+C"رف z����� �ا��ي 
5	"م\� ���"KGإ� �sb"S�� �ا�2V"E"ن �V"ول ��V� ،

"	5
��QRل��	��"ت�ا�wk5�\�،��"*C"ب،�ا�����5،�ا+8"@(�،�و\�م�+��fع�رأس�ا+"ل�ا��cdي�وذ���

�q"�r�"U،�����"KGy� ��� �U"xy� �و���9 �ا+C"رف، �ه
� ./� ���ن"Sا�� ���ى ��Uyا��� ��k�"Uرات �ذ�� �[Qو�

���  : ]"م�ا�2V"E"ن�F��<"�CU	�ذج�ا��را���ا�I"5.�؛�"��kUا�
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�mر

ن
ا	5و�
ن
وا	�bá,!�: 13-4 ا	�*���
��	
�  (�,ذج
ا	�را�

  )41. ،�ص2010ا��و�"ن�وا��Ç��sÊ،�( :ا���ر

� ��V�5;تRرف ا"C+ا ��Fرد#  
ً
"Fا��� �8E�� "%d=�U ;T"ت أ�	ا+*( �x"V ي  ا+"ل ��أس�cdا�-�"k@و

�ا�5R"ر  -���2V"Eن ��� �L��8أE��� �*�S�� �C"رف� �و��	"ن �ا�5}�"، lز���� ���ن ،"%��أ]�" �رؤ�"ء �
و]���


*"ك وأن ��5ا�8U ،�Sfود زال �" ا��cdي  ا+"ل �Uأس أن�\
5	"م إ�pC�R�Iا��را���  
ً
  ����;ا

ً
"�U"hLأس إ�� 

�ا��cdي  �ه و>"�Uy pUا���، ا��kرات �l )وا+8"@(� ا�����5 ا�C*"��،( ا+"ل
 �[QSا� ��U"hLy أس���

� و\
5	"م \�wk5"ب( ا��cdي  ا+"لq"�r�"U( ./ ��	*� رات�kا���، ا��Uy و�*"ء �
 أو�n 2ا�2V"E"ن ؛ذ�� �

  ا�}���M ا�*5	�� x%�د وإ�w"ء ا+�x�+"U ��@�Sدات \
5	"م ��Uورة
ً
  :�Sا

ً
"�hا�{;ا��.  

1-3-

 5
ا	��5ي،�

ا	% �+
�
5�
)
 ��

ا	� �����S،)2013(درا�"hU� �#�	"ل �إدارة ./�;�5�x"�� ���ة�

��*�ان p8�� �#و��، 
": ا���ق 0
عm
 
أداء k�
 
ا	5�6ي 
ا�
ل 5
رأسÊتأ�
���


ل�&(
 �âº�
 �Ò
 k�

�
ر+�¶j,>¨: ا�	ا
�
دو	k�
��o��0�
���KGy"�"درا����U"xy��V"Eول�ا�"V�p�V�،����"5ا��� :��x�L��


أ�����أس�ا+"ل�ا��cdي�/.�أداء�Ý�G"ت�\�C"-ت�/.�دو���ا��pM�K/.�^�����ا���ا�YE[��اb´"ر����x$�	"ل؟،�

��أx��x	�lا�F"�E"ت�������M�wا�5}�"ن�و�� �Ý�G��d"ت�\�C"-ت�ا����V���3M�Kا�5	��و �̂���
��zSز�

.I"5ذج�ا��را���ا��	F��
���V"Eا�:  
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�mر

ا	��5ي : 14-4 ا	�*���
��	
�  (�,ذج
ا	�را�

  )10. ،�ص2013ا��	�ي،�(: ا���ر

����Ý"ت� �#�	"ل �وأداء �ا��cdي �ا+"ل �رأس ��Uن ��U"hLوإ� �M�[� �[Q�� �و�xد �Iإ� �ا��را�� p�=��� و]�

 -"C�\رأس���ت�ا����V�،��3M�Kأن�ا����5;�#ول�Ý"ن�+�Kن�رأس��"ل�ا�QS]"ت�و�z��Mرأس�ا+"ل�ا�}��ي��

�أ �و]� ،.
c�%ا�� �أ��xو ا+"ل ��� �ا�Q2ث �ا��cdي �ا+"ل �رأس �U	F�K"ت 
5	"م\� �زM"دة ���Uورة �ا��را�� p=

�ه�ا���Ý"ت
  .���8ن�أداء�

1-4-


أ�,
	��ة،��;�
ãÙÚº&
�­
µ
��

ا	�����Sآل��،)2008(درا�"hU"ل�	�5;�/.�إدارة�#��x"����ة��


": ا�î"U�pYEردن،����p8*�ان���;�
ا�%=�
ت
ا�k�

رأس
ا�
ل
ا	5�6يk�

ر�����–
k�
��o��0�
�درا�

�
�ت
)رد(����
�&,�#$"z5ل�درا�QR������sb"SإKG"����ا��U��[QSن�رأس��؛،�و��V"Eول�ا�"V��k@

.I"5ذج�ا��را���ا��	F��
  :ا+"ل�ا��cdي�وا+*(	��ا+�S5	�،�وÝ"ن�ذ���U"-�5	"د��

  
�mر

أ�,	��ة: 15-4 ا	�*���
��	
�  (�,ذج
ا	�را�

  )6. ،�ص2008أ�E��Uة،�( :ا���ر
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� ،��Fرد#� �\�C"-ت ���	h�� �
�� �ا��را�� D�Ew�� �QRل ����	���5و �#�R;ة �ه
� �أن �Iإ� �V"Eا�� �=��

�ا��cdي  �ا+"ل �رأس �F�K"ت� ��� -�Ek�� �ا+*(	���،���5ى �F	�ذج D�Ew5�� ���5�� �K�:� "%�
tL� "�� �ا


��	�S5+ا��	ن��*"=��ا+*(�U���U"hLإ��M�*S���[Qد���xا����)Fوذ�����	�S5+ه(اQذج�أ��	رة�/.�ا�*�Ý�) ا+

  .  و�n 2ا���U��V"Eورة�ا+�از�U��Fن�أ:S"د�ا+*(	��ا+�S5	�و�F�K"ت�رأس�ا+"ل�ا��cdي،��	"�أ

2- ß�	
�

تا	�را�
ت
���%+( :��[QSدرا���ا���Iإ�p[�w���Zا����{*x#9"ت���"Uا��را�"ت���

.�أL�"	�@

�	�S5+"ت�ا	أداء�ا+*(��M�wي�و��cdن�رأس�ا+"ل�ا��U:  

2-1-

 ���،Ling, (2011)درا� �:S*�ان ����م� �k"ل«The influence of intellectual capital on 

organizational performance—Knowledge management as moderator »� �ا�%�ف�، �2	�� ��V

�ا�
� D�k8�� �و���9 �ا��cdي، �ا+"ل �رأس �*(�ر� ��� �ا�5*(�4� �#داء �درا�� ./� �ا��را�� �ه
� ��� � !"�#

.I"5ذج�ا��را���ا��	F���	C���  :ا��9ض��

  
�mر

: 16-4 ا	�*���
��	
� Ling(�,ذج
ا	�را�

 ( Ling Ya_Hui, 2013, p. 940) :ا���ر

��ا��0uاف�����V146����	x�������t��و]��أ��ت��Òq"5Fا��را���أن�
*"ك��1000 ،��Fا�L"�����t�


��ا��ور�ا��ي����zESإدارة���Òq"5*"�أ��ت�ا�	،���ي�و#داء�ا�5*(�4�cdت�رأس�ا+"ل�ا�"F�K�ار�E"ط���U�;�Eن�

�p3Eأ����V�،�4�)*5ي�و#داء�ا��cdن�رأس�ا+"ل�ا��Uا������./��@�S+5"اF�Òq�./����t+ح�ا"hFا��را���أن�

%�� �ا�5*(�4� �#داء ����8ن zF�G� ��� �@�S+ا� �إدارة �و�	��"ت �ا��cdي �ا+"ل �رأس �F�K"ت� ��Uن D�@�5ا��ه�

  . ا+��t"ت
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2-2- ��:S*�انHsu et Fang, (2009) درا� �k"ل� ،:  «Intellectual capital and new product 

development performance: The mediating role of organizational learning capability »����V

"
���Sد ��� �<��"U� �ا+h"ل �ا
� ./� �ا��را�"ت �أن �وا+�Sل��؛ا��5;�ا�2V"E"ن �ا����� �ا��ور p�	
�أ � �أ�0"
ّ
إ-

��/.����8ن�
"����Zة�ا��L�sbت�ا"h5*+ا��M�w�����	ي�و��cdن�رأس�ا+"ل�ا��U��4�)*5ا����S5ا��zES�Lي��ا�

�ه�KGy"����و@k"��*	�ذج�ا���8Eا�I"5.�،(�4�#داء�ا�5*
��sb"S���Iإ�pSه�ا��را�����
  :و�"�I"5.�@?ن�

  
�mر

��xن
: 17-4 ا	�*���	
�  Hsu et Fang(�,ذج
ا	�را�

  (Hsu et Fang, 2009, p. 665) :ا���ر

�p�	G� ��V� �[QSا�� �ه
� �درا�� �xأ� ��� �و\�5}�"ن ��U"k+ا� �
�� "	0uدرا�� ./� �ا�2V"E"ن �ا�5	� و]�

��kM�w��"k@ت�و"F"�Eا���sb"S���ا��را���ا+��t"ت�ا�*"w[�./��wG"ع�ا�C*"�"ت�c�y{;و�L"5U���Fان،�و�

����K�%د-ت�ا�"S+ا)��kM��PLS : Partial Least Squares (Òq"5*أ^%�ت�ا����Vت��"F�K+�.
S@�;ك�����"*
�zFأ

�ا�L�sbة �ا+*h5"ت �أداء �
�� �ا��cdي �ا+"ل ����M�w]�رات��رأس �
�� �ا��را�� �8�� �������ا+��t"ت �^� ./

"
��ا�4�)*5��î@�اد�S5ا�.  

2-3- 
 �
Marwan Al-Nsour (2011)درا�
 
Ghazi Al-Weshahو �:S*�ان، �k"ل :«Learning 

Organization and Intellectual Capital: An Empirical Study of Jordanian Banks »  

��L�8��./ه�ا��را����
������S�Eا��U��[QSن�ا+*(	��ا+�S5	��ورأس��- ���dCU	�������V-	��2ا�%�ف�

�ه�
���;ي���
ا+"ل�ا��cdي�/.�ا+��t"ت�ا�î"U���c*Eردن،����Vا�5	��ا�2V"E"ن��
��\�5}�"ن�ا+�زع��

�F�K"ت�رأس��rMrS��./���"hLأ���إ�"%���	�S5+ا��	أن�ا+*(��I2"ن�إV"Eت���=��ا�"F"�Eا���sb"S���Sك،�و��*Eا�

D�Rي�و�cdا+"ل�ا��./�S+د�ا"C5[\��^�./���c*Eت�ا�"��t	����	qة��*"@����دا���.  
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2-4- 
 ��:S*�ان�،Moeller Klaus, (2009)درا� ����م� �k"ل:« Intangible and financial 

performance: causes and effects » ن���U� �[QSا�� ���8���
� �ا��را�� �ه
� ��� �ا��9ض �Ý"ن ��V

�و �و>�;�ا+�	��� �ا+�	���  #=�ل
ّ

�ر� ��V� ،.I"+ا� �>�;�#داء �#=�ل �F�K"ت� �
��;�E�� �K�:� �ا��را�� rت

�وا+5	�2 �/.��ا+�	��� �V"E��� "k@وا+�"ر��: و� �\�{;ا��~. �\�C"ل ،�k2ا�،��.I"+ا� �#داء �
�� "
وأ��

.I"5ذج�ا��	ا�*��M�w�������V�،ت"��t+ا:  

  
�mر

: 18-4 ا	�*���
��	
� Moeller(�,ذج
ا	�را�

 (Moeller, 2009, p. 232) :ا���ر

�ا�#����5S	�ا�/.�ذ����
��ا�5}�"ن�
��أ��x]�"س������K�%د-ت�ا�"S+ا��kM����
���V"Eا���	و]��ا�5

��
�Q]��ار�E"ط��Uن�#=�ل��ك�����tأ+"���V�،��Fأ^%�ت��Òq"5Fا��را���ا+��ا���Fأن�
*"�100وزع��

��t	���.I"+و#داء�ا����	و>�;�ا+�����	تا+�".  

4-5-

 ��

ا	� ��:S*�انKin Hang Chan, (2009(درا� ����م� �k"ل� ، :«Impact of intellectual 

capital on organisational performance An empirical study of companies in the Hang Seng 

Index (Part1)»ي��cdت�رأس�ا+"ل�ا�"F�K��;��������"KGدرا���إ��
�ه�ا��را���
���،�و]��Ý"ن�ا��9ض�

�ا��را��� �ه
� �أ@"د�*" �و]� ،�Ç�Ý� �Ç�
� ��Uر=� ./� �xا+�ر� �ا+��t"ت ���5ى� �
�� �ا�5*(�4� �#داء �
�

���qrxن(���F�K+ا :�k�Ew���Ç"2ي�وا��)Fول�#� �/.) اrsbء "=�CRا�*(�ي��|F"sbا�./�;�E���K�:��|F"x

���
�ف�ا��را��؛]�"س��F�K"ت�رأس�ا+"ل�ا��cdي�ا�Q2ث،�و�D�k8���.I"5ذج�ا��	ا�*��
���V"Eا���	ا�5

�Vو�w+ا�z5��"KGإ�����U"xy��xأ���:  
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�mر

: 19-4 ا	�*���
��	
� Chan(�,ذج
ا	�را�

 (Chan, 2009, p. 15): ا���ر

4-6-
 ِ

ن��

ا	� � S: :«Organizational learning, knowledge*�ان VeraوCrossan, (2000) درا�

management, And intellectual capital: An integrative Conceptual model » 

��ا�5*(�4�،��S5ت�ا�"a¶wC��أ��pS��"0إI��إ�Uاز�ا��5ا�U��Rن�
ّ
�ه�ا��را����k@��M�)F،�إ-
ور>���Ýن�

��L�Sك�ا�"*
�d%�م��
���Vى،�إدارة�ا+�S@��ورأس�ا+"ل�ا��cdي،����Vأن���Ý�pدر���Zا��را�"ت�ا����

��c	L�-� zFأ� �ا��5;�ا�2V"E"ن ��V� �ا+a¶wC"ت، �ه
� ��Uن l	sbا� pو�"V� �Zا�� �ا��را�"ت ��� ���kا�� �cو�

%xذ�	F� �QRل ��� �cو�� ،"0ì�U� "	�@� ��
"d+ا� �ه
� Ò��L� �²"0�� �F	�ذج �ا�*(�ي 	=�">� �V"ول��؛" �k@


�ا�ا��5ا�U��Rن��*"=��
��ا�Q2ث�و�d%�م�#داء�ا�5*(�4��ا�2V"E"ن�إ�Uاز��
"d+ه�ا�)�l��n !"	5L�"��ا�
و

���"abدرا�3*"�ا(%xذ�	F��L�k�����8"و�	،����Vا��5;�ا�2V"E"ن�أن�ا�%�ف���
�ا���"�
���z�xا��2V"Eن�/.�

��Uن� ��Rا+�5ا� �[QSا�� ��L;ز .I"5ا�� �Kوا��� ،�d�5��� "Lزوا� ��� ��S5ا�� 
�ة"^� �درا�� ��fورة �Iإ� ا+h"ل

"d+2"ناV"Eا���)F��%xو�����ا�Q2ث��
:  
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�mر

ورأس
ا�
ل
ا	5�6ي : 20-4 ا	�*��
إدارة
ا�;5:،���=%�
ا	��;�
ا	��µ
6$

�xن�
ا���ا���m�;	ا  

 ) Crossan, 2000, p. 24) Vera et : ِا���ر

4-7-

��

ا	�� ،�« S:« Strategies for Creating A Learning Organization*�ان��King, (2001)درا�

�pk@ا�����V�،�	�S5+ا��	د�ا+*("S:أ��L�8��./� �ه�ا��را���/.�U*"ء�F	�ذج�درا�3*"
� �
��"F�	5ا����V

��cو��،�	�S5+"ت�ا	ء�ا+*("*E���kM������;Tك�أ�"*
رؤU���s�*+�"*3M*"ء�ا+*(	����lرؤ��Mا�E5�"U��V"E"ر�أن�

z5ل�درا�QR�����V"E؛ا��:#��
��أL�kول��"V�./�"%C�´¶���c	L��	�S5+"ت�ا	ء�ا+*("*U�./ة��	5S+د�ا"S

.I"5ذج�ا��	ا�*:  

 
�mر

King(�,ذج
: 21-4 ا	�*�

ء
ا�%=�
ت%�	���;�  ا�

 (King, 2001, p. 19) :ا���ر
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�o�

ا	- 
ا	�را�
ت �&
 ��	
vjا
 �
ا	�را�Âx�\
 
�wF"ق� :$ ��� ����ج -� ���"abا� �ا��را�� �أن ��� �<��"U

�أ�5��"0	���0��KU"�ا��را�"ت�
ّ
ا��"��kUا�Z����U�p*را���ا��U��[QSن�رأس�ا+"ل�ا��cdي�و#داء�ا�5*(�4�،�إ-

�qاrsbا� ./� �Vّ�"س �x� "�"w[� p@�0u؛ا���"�"w[�;Tأ�� �Ç"��;�5S`� �وا��ي ��c��Qا�� �\�C"-ت و
��]w"ع

��8Eا�� �*��� ���	��t"ت �c	L� zF?@� zو���� �ا+�8و]"ت، �]w"ع �S:� �اb´"م .
Rا��ا� Ò�"*ا�� ./� �	
"��

��أ��8���xن�أدا06"�وf	"ن��*"@���CR�"0u="�/.�^��ا�L�85"ت������"abا��را���ا�Òq"5F���\�d5"دة�

�ا�ا�
�"%%xا�L��Zعا�"wk. 

�!

رkð: ا	56ع
ا	�¶jا
´m��
�$
����
ن
وا	�����
�����:  


ن -1�����
�*�µ: ��f5}�"ن��Q���²"0ìا���Kن�63ا���qrx��
��"%Sز�������\t�:  

��:ا�bjء
)ول  � �
������d	��h5ب�و�58Mي�� �وا�̂� ��C´ðت�ا�"���S+"U�D�S5L5.����]أ� :�،��sbا

���[#�،�4��S5ا+��5ى�ا���،���dا��   .��دا��Rا+����tو�����ا�����C5ا�̂�

�!
���:ا�bjء
ا	��M�95;ات�ا��را��،�و���I5}�"ن�إ�\����|F"sbا�ا�

����w5L58ق���"%	��k����tال��

��Iإ� nPS+ا� |M�k�� ��9:� �ا��را�� ��95;ات� ��� ;�95�� �Ý� ��� �C5��� �M�S�� �إ�w"ء l�� �8"ور� �Qث

   .ا+��h5ب

��K�
�·å�L�.I"5ول�ا��sbر ا"ESا��l���8ر ا\�5}�"ن���KU��="´bت�ا:  



ن&�
ر $�
ور
و : 14- 4 ر�mا�bjول�����
  ات

  ا	;�د  ا	;�
رات  ا��xß}  ا��,ر 

: ا��,ر
)ول 

رأس
ا�
ل

  ا	5�6ي 

  10  15-14-13-12-11- 10- 09-08-07-06  رأس
ا�
ل
ا	��5ي 

k±���	ا
  09  24 -23-22-21- 20- 19-18-17-16  رأس
ا�
ل


  09  33-32-31-30- 29- 28-27-26-25  ا	;���oرأس
ا�
ل

�!
: ا��,ر
ا	�

�ا�%=�
���;�  ا�

�06  39- 38- 34-35-36-37  &���
ت
إدارة
ا�;5:  

���=%�
ا	��;�  06  45- 44- 43-42-41-40  ا	

��;�
ا	�âºو�
�
ا	��
ر���:
o�	05  50- 49-48-47-46  ا  

�05  55- 51-52-53-54  $�
ر�
ت
إدارة
ا�,ارد
ا	��5>  

�	
: ا��,ر
ا	�
���=%�  )داء
ا	

���o	ا
���  56-57-58-59  04  

��-:
%�  x-��  60-61-62-63  04ن
ا�Âxة
ا	

��إ��اد�ا���V"E:ا���ر�  
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"kU"رة��"Gy�p	��"	؛إذن؛������"Vy��xأ�����\�5}�"ن�G	���Qث��8"ور�وذ������Ç"2ء�ا�rsbن�ا?@

��V� �@�"ء µ�C��� ��� �ا�Q2ث �ا+8"ور ��� ��Vر �Ý� �L"0�� �d@� �ذ��؛ �Iإ� �@"fإ� �ا+��fع، |Fا�x� �@"KU

�8"ور�ا��را���إf"@���إL�k���I	�zا]{;اV"ت������8ر���KU��="´bه�ا�)F��%xو����z�@�;�S`ب��h5�	��

��0��G"�أن����sb"SإKG"����\�23	"ر�/.�رأس�ا+"ل�ا��cdي�ودوره�/.����8ن�أداء�ا+*(	"ت���./�"F��"��

�qاrsb"U���c��Qت�ا�-"C�\ت�"��t���Rدا��	�S5+����8ا���xأ����ه�\]{;اV"ت�
��� �̂���،�و]���

"0Wا+�5=��إ��Òq"5*ا�����������  .�f�@�Òq"5F"ت�ا��را��،�و�


ا	 -2 
ا	��ق �$
 ����
نا	�����	
 
5µي=: F"Ý� ��5�Q}�"ن �#و��� �Sxا+�اpا+��ف���� �#�5"ذ ���ف ��

)S�0�	ا
 ��&
 
�5زا]� 
ا	���,ر 
ذ��((� �#�5"ذ ���ف ��� "S:"5�� �Ý"ن �	Sا�� �ا
� �أن "	�

درo	ا
 ��&

�(+�6ط �S�"hU� .I"Sا�� ���S5ا�� �h	����)ا�LiLLe1����Ç�dأ�5"ذ� �
�� �\�5}�"ن ���ض ��� �k@� ����و� ،

��{*x#ت�ا���*���أو�"S�"sbا����ة�ا+c8	�ن���اء��"�#���،����28Eا���01"�"	5
"U�"=�CRو@�ن��S+وا

�M��{ا�� �����;�ا+�ارد ���ان� ./ )� lxرا�mر
 �v5}�"ن�02 ا���Q�� �ا+c8	�ن �ة�"�#� �	q"[� ·å�L� ،�)ا��ي

x���p�2	����V"�ا]{;ح�	ب،���h5�	���"%w��{���xأ������]�#�ßS:��<"�=ة�/.�إ�"دة��0W"ت�#�"�

� �ا����5ر 
"#�5"ذ �#)
 
&�,د �ا+"ل��"(#� ��Uأس D�S5L� "	�@� ��tال �@"fإ� �î"Uردن �F�5Mrا�� �S�"x� ��

���UاkqQS"*Fا� ./� "=�CR� ،����Kabا� �ا�%�["ت l�� �ا�QS]"ت �ا��tال �ا
� �	�5Mو� ،������Sا���� �Z�5;�ا�S

�Çا+��ا�|F"sbا������@��M�[�"0Wو���Ý�./���R�5! �ء،�و�Kab؛ا��������	h���
����ض�\�5}�"ن�����k@

�ا+%	�� �ا�QL�S5ت ��� ��	x� �
��Uور �ا]{;�Vا ��V� ��c��Qا�� �\�C"-ت �+��t"ت �ا��S:"5ن �dن ا+̂�

�����%Vا]{;ا��
��ا��Sx#�[���ا+F"sb"U��k�S5|�ا+"I.،�و�*"ء���"=�CR����t+ا��Iال�`��;�إt�� �فV

�ا�QL�S5ت� �إ�xاء �Sو�� ،�U"xy� ./� �M�abوا� ��@"dا��� �f	"ن �xأ� ��� �وذ�� �ا+��h5ب "0Wإ�� �45�L� �Zا�

� ./� ·å�+ا� ��5�Q}�"ن �²"0ìا�� �Kا��� ��	C�� �Iإ� �ا��5=� ��� �V;}k+اovنا��x
�m03 ر
�أن��،04و "	��

� �U"���59ن �إ��اده ��� �وا����Ç�d(\�5}�"ن ����S���9،)ا���"U� �\�5}�"ن �
��;�E�� �K�:� �\�5	"د ��� و]�

����Ç�dه�ا���9ا��0vرات�\�5}�"ن�"Eن���E��5�`ت�"��t+ه�ا�
��d �̂�  .E5�"U"ر�أن�أ>�|�

�	

ت: ا	56ع
ا	�)

ن
و+�"
ا	�������

�,ز®"�o<5³:  

�lز�����xأ����5h	�lا��را����
��إ�E"ع�أ�����ن���5ز�S%"�؛\�5}�"ن�����k@ :���#���ب�#ول�Ý"ن�

������و��ا�ا+�M�L"ت�ا����M�%sb	��t"ت��"��kUا�"Sت�ا�"M�L�+ا��k+���Fرة�ا+��ا"Mrل�ا�QR،���Iإ��@"fإ

}cا�� �ا�5}�"ن ��	C�� ��� �k@� ��F"2ا�� �kM�w��� �E���"U� "��أ ،��q-ا��� �ا+�kات ßS:�;��� z�"إر�� ��و� �Çو;

�lز�����Vا�+���f���.
L�"	�@ت،�و"��t+ه�ا�
��d �̂+��Çو;}c�\��L;نا��"�{5�\ "%�"x;}وا�:  
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ت: )��,ب
)ول  �-�»��	
��ا�#���ب�:ا	�>
رة
ا���ا(�
��QRل����tوI.��؛�l���G"E+ل�ا"C�\���

���+��t"ت�\�C"-ت�ا�rsb"U���c��Qا��qا�S"=	��،ا+��t"ت"Sت�ا�"M�L�+ات�ا�k���زM"رة����Lأ،���@"fإ

��أ��xزM"دة���*���5ا�xوا+�اrsbا�qي �إI��ا+�M�L"ت�ا��kw*+��M�%sbا��9ب����5ى�و-��Lو
�ان،�و��
ة��

�ه�ا+��t"ت�وإن���k@�pF"Ý ؛ا��را��%����q-ات�ا���k+ا�ßSEUل�"C�\����"*S����"S5ا��p�@ر�"%�S:

��"Sت�ا�"M�L�+أو�ا��M�%sbت�ا"M�L�+�5ى�ا����
5��إ�xاؤه���اء��Lا��را�"ت�����ا�ا�*�ع�
 .��s�Uأن�

�U"xy��E�Ç�l���Sx;}�+ت�ا"F"�{5�\و��د�����t���Ý��

.���د�\�F"�{5"ت�ا+�ز����L�"	�@و :  

� 
�-�»$Mobilis:��z��	h��"��lز�������dا+���t،�و���Sا�{;x"�%"�وا�SE3"د���75 �̂���
ا�5}�"ن��

�����85��]�Eل�����ab"Cت�>�;�ا�"F"�{5�\33���"

:وذ���و@�s¶��"kول�ا�I"5. % 6ا�5}�"ن���E��Uإ��U"x]�ر

�mر

 :15- 4 ا�bjول�
ت
ا�,ز&)
�����
�
وا�-�}+;
�-�»$
�,ى-$
Ð±&Mobilis 

M
obilis

   


ل�;�	
kÑ
�+8

ا	;�د

  

��
را 
ا	�"��#

$
  

�$

ا	;��( ا��\5>�%o�  )ا	

)���
  )ا�bjا�5
ا	;

�<,�bjا
�  ا��\5>

  )و5µان(

5
ا	,���oا�  

)

ن-��� +�  )ا�-��

����

#�,ع

$
�

�& ت
ا�,ز

)


  

����

#�,ع

$
�

�;+{�-
ت
ا�


)

  


��-
!

��
+8



ÐÑإ




��
را 
ا	�"��#

$
  

&�د
ا�,x6Òن
  �& ت
$,ز


)
����
ا

  �;+{�-
$
ت


)
����
ا

*  

&�د
ا�,x6Òن
  

ت

)
����

ا
 

�& $,ز
  �;+{�-

$
ت

)
����

ا
  

&�د
ا�,x6Òن
  �& ت
$,ز


)
����
ا

  �;+{�-
$
ت


)
����
ا

  
4500  550  450  35  15  70  20  03  30  20  15  75  33  % 6  

 \�F"�{5"ت�ا+�{;���Sx.�ا�����85����ab"Cأي�:��Sا�SE3"د�\�5}�"F"ت�ا�*"]��Cو>�;��qQ	�����را���-*

�: ا���ر���V"Eإ��اد�ا�  

� 
�-�»$Djezzy:����t��� ،�Djezzy��Vا�sbول�أدF"ه،�å�L·���د�\�F"�{5"ت�ا+�ز����
���	"ل��

� l��87ز��� �]�Eل ��� ���85��� �ab"Cا��;�<� �\�F"�{5"ت �وا�SE3"د "%�"x;}ا�� �Sو�� ا�5}�"ن��39ا�5}�"ن،

��U"xإ��E��U����85����ab"=�"
�5h	�lا��را���%6.5]�ر��Iإ: 


�mر

ت
ا�,ز&�:16-4ا�bjول)
�����
�
وا�-�}+;
�-�»$
�,ى-$
Ð±&Djezzy 

D
jezzy

   


ل�;�	
kÑ
�+8

ا	;�د

  

��
را 
ا	�"��#

$
  

�$

ا	;�  ا��\5>

)���
  )ا�bjا�5
ا	;

�<,�bjا
�  ا��\5>

  )و5µان(

5
ا	,���oا�  

)

ن-��� +��%ß$(  

����

#�,ع

$
�

�& ت
ا�,ز

)


  

����

#�,ع

$
�


ت

)


�;+{�-
ا�

  


��-
!

��
+8



"��#
$
ÐÑإ




��

را ا	�
  

&�د
ا�,x6Òن
  �& ت
$,ز


)
����
ا

  �;+{�-
$
ت


)
����
ا

*  

&�د
ا�,x6Òن
  

ت

)
����

ا
 

�& $,ز
  �;+{�-

$
ت

)
����

ا
  

&�د
ا�,x6Òن
  �& ت
$,ز


)
����
ا

  �;+{�-
$
ت


)
����
ا

  

3500  606  400  55  17  174  20  10  32  12  12  87  39  % 6.5  

  \�F"�{5"ت�ا+�{;���Sx.�ا�����85����ab"Cأي�:��Sا�SE3"د�\�5}�"F"ت�ا�*"]��Cو>�;�ا+qQ	�����ار�� -*

��إ��اد�ا��V"E: ا���ر�  
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� 
�-�»$Ooredoo: �z��	h��"��lز�������dا+���t،�و���Sا�{;x"�%"�وا�SE3"د���108 �̂���
ا�5}�"ن��

�����85��]�Eل�����ab"Cت�>�;�ا�"F"�{5�\52ا����"
 :وذ���و@�s¶��"kول�ا�I"5.�%530}�"ن���E��Uإ��U"x]�ر

�mر

:17-4  ا�bjول�
ت
ا�,ز&)
�����
�
وا�-�}+;
�-�»$
�,ى-$
Ð±&Ooredoo 

O
oredoo

   


ل�;�	
kÑ
�+8

ا	;�د

  

��
را 
ا	�"��#

$
  

�$

ا	;��(  ا��\5>�%o�  )ا	

)���
  )ا�bjا�5
ا	;

�<,�bjا
�  ا��\5>

  )و5µان(

5
ا	,���oا�  

)

ن-��� +��%ß$(  

����

#�,ع

$
�

�& ت
ا�,ز

)


  

����

#�,ع

$
�

�;+{�-
ت
ا�


)

  


��-
!

��
+8




ÐÑإ

��

را 
ا	�"��#
$

  

&�د
ا�,x6Òن
  �& ت
$,ز


)
����
ا

  �;+{�-
$
ت


)
����
ا

*  

&�د
ا�,x6Òن
  

ت

)
����

ا
 

�& $,ز
  �;+{�-

$
ت

)
����

ا
  

&�د
ا�,x6Òن
  �& ت
$,ز


)
����
ا

  �;+{�-
$
ت


)
����
ا

  

2895  176  80  55  20  80  40  20  16  13  12  108  52  %30 

  \�F"�{5"ت�ا+�{;���Sx.�ا�����85����ab"Cأي�:��Sا�SE3"د�\�5}�"F"ت�ا�*"]��Cو>�;�ا+qQ	�����ارا�� -*

��إ��اد�ا��V"E: ا���ر�  

� �!

ا	� 
8	��}و!�: )��,ب 
ن�����:���d �̂�� ��� �c	�� ���د �أ��; �Iإ� �\�5}�"ن �إCL"ل ��9:

� �Çو;}cإ�� �ا�5}�"ن ��	C�� ��� �qاrsb"U� ��c��Qا�� �\�C"-ت ���t"ت).I"5ا�� �Uا���� "k@و :

forms/d/1F9G2MIFbbzhYlubVB_F463jMUZXiIpYVJDZ807oSGcM/viewformhttps://docs.google.com/( 

����;Tأ���Iإر�"ل�\�5}�"ن�إ������ف��300و]����
*"ك��h"وب���cL�����Lا������$���c�،�Çو;}cإ���M�U

� �]ِ أ>�| ��� �k@� �U"xy� p	�� zFأ� ��V� �dن �ا+̂� �E23إر�"ل��� �وإ�"دة �V"Eا�� �إab"ح ��� �<��"U� � �̂�

����;Tل��5\�5}�"ن�أ��E[�;�R#�./����="5����85����abإ��S:��U"xا�SE3"د��18��ات،���5c���  .إU"x"ت��

.I"5ول�ا��s¶��"k@و�"�Fو;}cأو�إ����Fرة�ا+��ا"Mrا��DM�������¶´����µد�\�F"�{5"ت�ا+�ز�����اء��c	Mو:  

�mر

ا	�را��: 18-4  ا�bjول�%�&  

M
obilis/ D

jezzy/ O
oredoo

 
ا	;�د


kÑ
�+8


ل�;�	  

"��#$


�  *ا	�را�


ا	�,ز®"�o<5³  
$#�,ع



ت)
�����

�  ا�,ز&


��-!


��
+8

��	
�+8  


�%�&
��-!


�ا	�را�


"��#$
ÐÑإ

�  ا	�را�

�
ن
إ	��}و!�  ز>
رة
$��ا(����  ا�


ت

)
����

ا

�& $,ز
  


ت

)
����

ا

�;+{�-
$

*  

  


ت

)
����

ا

���5$
  


ت

)
����

ا

�;+{�-
$

  

  

ت


)
����
ا

�& $,ز
  


ت

)
����

ا

�;+{�-
$

  

10895  1632  270  124  300  18  570  142  24% % 8.7 

 :*
�
ا	�را�"��#$ =



$��ا(�ÅÞر

ز>¨��
d¬	ا
�6
ا��\5>
تÒ,$ +

إ	��}و(��
رات
ا�5������ =1332  +300 =1632  

��إ��اد�ا��V"E: ا���ر�  
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��أن�����E�Ç*���142و�"�I"5.�@?ن�ا�����85ا�F"�E���²"0ì"ت�ا��را������Kن�/.��Vود����
�ة،�و�"��>"��

� �Iا��را���إ� "�� "��F�����[ا��را����l	5h��5h	�lا��را��  ،)8.7%(��s
�;����Iإ��)*�"Uأ�0"��،وذ����
ّ
إ-

�ه�ا��را���ا�w[�p@�0u"ع�
�Ý��kE"@���و�qQ	����xاء�ا��را���ا��k"���،�و���Vو�	"���DEا����؛�@?ن�

   .C�\10895"-ت�:����K"م�وا��ي��U����د�أ@�اده�


�$
 �Ó5	
�
 
ت�
+8
 �$
 
ا	;�د 
¹µا �����
 ����
 k�
 ��+
 
ت�,;�
 
%�m�
 
أ(´ �o:
 ­8
رة
�#�ر


ا �$
 �Ó5	
�:
 ،´��m

ك%µ
 ��\
 ��:
 �<,�bjا
 
وا��\5>
ت �$

ا	; 
	���\5ات 
ا���5رة �
ا���ا(� 
رات<�	


ÐÑإ

ا�,x6Òن"$

��ل
ا	���ث�$

ه%-�

$
/-�
Ö	ذ

5³ف
ا�-�#,�xن،
و>���
إر+
ع�$

وب#�



%Ò

5³ف
ا�-«و	xن�$


��x}ا:,z�

%=��
���

¹µه
ا�«�-
ت´�:
��Ï�
0
ع
ا	¹يo	ا
���
-�

 �
 
أن �Åö$
Ö	¹	
 
ا	��ث 
$�xن;�
ا� 
�xن �
ر(o$
 
ك%µ
 
أو
أن ����&
{xÓ
 
أ5Óاض k�
 ��zم-º�
 
ن����



ن
8	��}و!�؛�����
��-Ï	
�


ت،
أ$�
+8

¹µه�����

أ+��$
���¶ø

m%,ات
ا��
لÐÑإ

)�bj


ا	�را�
ت�$

¹Åùا
ا	%,ع�
درا\Ð±&

أن
µ«�ء
ا�,x6Òن�$
�Ó5	
�:،


و�#�
���)
�	


أ(%
ّ

إ�

�,��$

 ّ5�

���:
،��:5³
�$

ن��(
Î;.
k�

أ(´ã¬�
�
ا��$,	��
+8
��-Ï	
��)
��:

ن�����
ر(

إر�
ل


ا�-�#,�xن �mمÎ;. 
S�ú	
��bû�\

ن�

ن�����	

ر
أن
8ر�
ل
ا���5ر��&
�

����
  ؟!!!!!ردا

�	

�·: ا��0/
ا	��%�	
��
��8
�����  :ا	


ن: ا	56ع
)ول �����

رات�;	
k±ا��	ا

ا	��ق�
در+�$
����  : ا	

� ��"S�� �ا���5ام ��� �\�5}�"ن، ��ES"رات .
Rا��ا� �ا��Cق �xدر� ��� �ا����5 �xأ� ��Alpha de 

Cronbach����"S���ا�sbول�أدF"ه�أن���·�5L���V�،ت�أداة�ا��را��"Eى������k�Alpha de Cronbach"س�

���Uم����را���"S0.971ا�  ������ّأ��xا��k"م�U"��را���ا��k"����وذ���E5�"U"ر�أ�0"�أ��;���	5"زة���E�Ç�.و�

  0.6ا��ab#د��Çا+�Ekل�/.�ا�CVy����85"��²وا�Z����V�./�.ود�

jو ا�b�mر

: 19- 4 ل�$
;$Alpha de Cronbach
� ا	;
م
	��را�

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

0,971 63 

���x"ت�: ا���رSPSS V.22  

���"S�5���V"ب�Y��zFأ��Iرة�إ"Gyر��h�Alpha de Cronbach���Cd8"ور�ا��را���/.�ا�������8ر���K�

�.Iا+�ا���"�kرا���ا���"U�D�S5+ا.  
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�!

ا	�را��: ا	56ع
ا	��%�&
��
�¶j
��
��8
�����  :ا	

� �ا����85 ���²"CVy�� Ò�"F;�U� �F"S5�-"U� Òq"5*��SPSS�� �´�Ç22 )SPSS�� �Iف���;�إ�V# �����Qا� 

�Iو#Statistical Package for the Social Sciences "مrabا ��q"CVy م��S�� ���"	5x\("  

1-
�Ïbj
�
�o�;�
ا��
ا	;�%��
�� :  

�mر

ا�-�#,�xن: 20- 4 ا�bjول�Ï+ 

�Ïbjا 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide Masculin 93 65,5 65,5 65,5 

Feminin 49 34,5 34,5 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

���x"ت�: ا���رSPSS V.22 

 

�mر

ا�-�#,�xن: 22-4 ا	�*��Ï+  

  xSPSS V.22"ت� ���: ا���ر

�أ �Kا��� ��� ·�5LهQ؛������h5�+ا� �*�Sا�� �6��� �أن ��V� �ا���Ýر، �*=� ��� �
� �ا+����h5ن ��E�"<� أن

�"
���%�65	��2@[��ا���Ýر���E��U]�ر �̂���
��rت����"��t+ه�ا�
��إرx"ع��}|�ذ���إI��أن�c	Mو�،

 ّ�Rه��
� �2�� �أن �ا+�Sوف ���و ��c��Qا�� �\�C"-ت �h"ل� ./� �G%"دات �
�� �ا+��C85ن �S"ت"sbا� .�

��Fy"ثا�CC�5"ت���5��;Tأ���E��Uر��Ý� .wk|�ا�
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2-
�#,�xن-��	
�
ت
ا	;�5>â6	ا: 

�mر
�#,�xن: 21- 4 ا�bjول-��	
�
ت
ا	;�5>â6	ا 

 ا	;�5

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 21-30 44 31,0 31,0 31,0 

31-40 82 57,7 57,7 88,7 

41-50 12 8,5 8,5 97,2 

51-60 4 2,8 2,8 100,0 

Total 142 100,0 100,0  

���x"ت�: ا���رSPSS V.22 

  
�mر
�#,�xن: 23-4 ا	�*�-��	
�
ت
ا	;�5>â6	ا  

���x"ت�: ا���رSPSS V.22  

��ا����Kأ�Qه��z5)VQ���c	L�"�
*"ك��*�ع�/.�ا�d["ت�ا�ّ�ِ �؛�zFأ��
��)VQ��l���c��،ن���h5�	������

� ��E�<أ� �أن �82(ا+����h5ن �E��U� �ا+����h5ن�58%���h5ب �� (� ��Uن �
�أ�	"ر �*���40و��31{;واح

� ��Uن "�� �
�أ�	"ر ��{;واح �L��ا� �ا+����h5ن �أ]� �x30و�21و��ر�� �*�)44�� �E��U� 31%���h5ب(�،

Qن@	h	�ع�
"��ن�ا�d[�5ن�
ّ

c�����E�Ç89%���8Fت�"��t+ا�zx�5Uذ������dMن،�و���h5�+ع�ا�	h�� ��

� �ا�wk5"ب ��C�Q"-ت��ا����U"Eا�dc"ءات �2L�abا� �ا�k5*�"ت ./� "=�CR� �M�K5ا�� �2L�V� "
E5�"U"ر

�"��"��Fا����ة���L�V��qاrsbا�./���c��Qت�ا�-"C�\ذ���@?ن���ق���Iإ��@"fإ�،��c��Qا�)�lx��8راE+ا

�Ç"2ت�ا�-"C�\ع�"w[ر��w5U�D�S5+ا��qاrsbا�./���c��Qا�(���d �̂�� �)S�� ��ا+*��kwأن��KLن	@�����
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��xا��را�����*���./� "*��;T�#ن��d �أن���د�ا+̂� �EG"ب�6L�V��ا���5ج،��	" ��ه�ا+��t"ت��E"رة��


��h5L"وز��*�� �̂��*�،�/.��Vن�أن���د�ا+����h5ن��60��8ود����Vأن���*��ا��را���-�0v��x�L"�أي�

� ��Uن �0ì�� �L{;اوح �L���U���60و��51ا� �ا+��t"ت���4*� �ه
� �أن ��f�@� ��tL� "�� �ا
� ،�k@� �����h5ن

���Uن��5���U"EG	wU�l5"]"ت�
���{;واح�أ�	"رL���U�-41س�0v"،�إf"@��إI��ذ��؛�@?ن���د�ا+����h5ن�ا�

���h5ب���U��*�12���50و)�"
�ه�ا+��t"ت��8"ول�ا+rج��Uن�) ��E��U8.5%]�ر
�����d;ه��Uن�c	Lا��
و

"0v�l5	5L��Zة�ا�;�´bا�"Eءات�ا��"dcن�وا����h5�+ء�ا-t
Uت"��t+ه�ا�
 .���ا�Z���	��2]�ام�

3-
����;� :ا�-�,ي
ا	

 
�mر
�#,�xن: 24-4 ا	�*�-��	
����;�  ا�-�,ى
ا	

���x"ت�: ا���رSPSS V.22  

� ���	����h5ن n4)Sا�� ��E�<#� �أن ·�5L� �أ�Qه، �Kا��� ��)120�� �E��U� �h	�ع��85%���h5ب� ��


.���%"دات����"�) ا+����h5ن�"Vت�و"S�"sbا�.~M�R��
���h5ب��14() �"�5�x;�ود��5راه(��E��U10%(�

�ا�wk5"ب� ��fورة |x�5��� �Zا�� �ا+��t"ت �ه
� ��Ç"ط �S�E�� �Iإ��)*�"U� �ا�abود �S:أ� �Iإ� �kw*�� �ا
و

 �CR�،ت-"C�Q���2L�abت�ا"�*k5ا��./��c85ا�����"0ìc	����
t���xءات�"d��p@ة���;�R#ه��
="�وأن�

�ه�ا��95;ات
��Eا����ه�ا+��t"ت��fورة�
��
 .��dة�/.�ا��*�ات�#�R;ة��	"��dLض��
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4- �
دا��
ا�«�-��$�m( : 

  

�mر

ا�-�#,�xن: 25-4 ا	�*���$�mأ  

���x"ت�: ا���رSPSS V.22  

��ا����Kأ�Qه��ه�ا���Ý"ت�� ؛
��d �̂��%58]��أkU"��"F�G"�إI��أن��V���f�@�;�E���K�:����5)���Vا���

�����
��ا+����h5ن����kأ�	"ر�30��*� (���V�،����t"ت��	�%��Rدا�����[�Uن��S5	5L�-��%@�.I"5�"و�

Òq"5*ت�ا�"x�����ا�����S*�ات��107إI��أن� ���;�������h5ب���R��k;ا01)49������h5ب�-���S5ى��R;ا01

�ه�ا+��t"ت���2L�Vا����ة�/.�ا���ق�اrsbا�M�q،��	"��،)اb´	���*�ات
وذ���راU�lx"��ر��x#وI��إI��أن�

��E�Çك�"*
�zFأ)"��"��F�����[�pF"Ýو����nZV (����;Tأ�����t+ا��Rدا��0u�����h5"وز�أ]�L���ا+����h5ن�ا��

0���R;ة��"��Uن��28(�*���11äب����h5��0���R;ة�أ���7*�؛�و�15و�11äن������h5������;T16��*�(ا��
؛�و

���M�wا�� �اb´�;ة �ذوي �dن �ا+̂� ��Uن �ا+rج ��8"ول �ا+��t"ت �ه
� �أن � 75kL� �ا��ي DU"ا��� �ا��wح l�� n !"	5L

"Eءات�ا��"dcوا�U���dن�ا��kا �̂+"Uك�"K5V\ل�QR����"%�k=8"ول�����@�S�  .���ا�Z���5	U�l5	E�3c"ت�

5- �6�Ò,	ا
S�Ï�� :ا	

  
�mر

: 26-4 ا	�*�S�Ï���#,�xنا	-��	
�6�Ò,	ا 

���x"ت�: ا���رSPSS V.22  
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� �ا+����h5ن ��E�"<� �أن �أ�Qه �Kا��� ���x"ت� ·å��)112�z5{�Ç� "�� �أي �h	�ع��% 79���h5ب� ��

�أو) ا+����h5ن ��k*��ن �dن �̂�� "��إ �
 � .Iا�V� �أن �Iإ� �Gy"رة l�� ���%43إدار�Mن
� �ا+����h5ن 
t-ء� ��

"kU"��zرة�إ��"Gy�p	��"	����V�،�0ìM�K���S�EwU��E�����ا+����h5ن�V"=��ن� �k*��ن،�وذ���)S�@?ن�

� �ا��5رج ���ر ./� ��S�"x� �G%"دات �
�و�%*�س(� ،;}�"�� ،�Ç"�Y� (��Pk5ا�� �	Sا�� �+	"ر�� �%�
tL� "���
و

�K�:�r���� �ا+��t"ت �ه
� �أن "	�� �ا+��t"ت، �ه
� �Rدا������U� �وا�5*(�4� �yداري |F"sbا� �
��;�E�

�.Iا�V��x��36ا%��Mإدار�|="*���ا+����h5ن�/.���ه�ا+��t"ت�و���wF�l"ق��،
��s
�;�cا���)Fوذ���

"%�"�Ç،��"��Sرات�ا�"�y��E�Çأن��"	�)�0vا�Fراء�و���،�0vا�Fرؤ�"ء�أ]�"م�و (�.Iا�V�p9�Uا��را�����*���./

�و �21% �ا+����h5ن �h	�ع� ���ا� �ا+��5ى ��Vل "kU"�� zf��� ��� "�� l�� "�{�Ç� n !"	5L� �ا
5�S���4

� �أن �c8U� ����10%	����h5ن "0W��� �G%"دات �
�� �V"=��ن �ا+����h5ن ���"�5�x;�أو�د��5راه( (��Zا�� .�

�01"��t���Rدا����"���Mإدار�|="*���9G�����0ìc	�. 

�!

: ا	56ع
ا	�{xß�
أ�
دي
ا���
��8
�����  :"Analyse statistique univariée"ا	

�ا�ا��x?U��C*Sاء�ا�CVy����85"��²أV"دي�ا+�95;���	�95;ات�ا�2	"ن�واb´	��ن�ا+�"
�ة�
��QRل���*�kم�

)Variables manifestes  58 (�"0W��� �C8+ا� ��Fا+��ا� �ا��را�� Òq"5F� �S�E�� ��Vل ��"�� �@�cة �M�K�� ��9:� وذ��


��>�ار�ا+����5���Mr��+ا����üا���YL"k��ا�ا�����85إI��درا���
إLa moyenne "��@"f"ا+0W����C8"،�و�0äف�

  :�ن�و@�s¶��"kول�ا��LK.I"5،��	"�أن���ز��lا+w��5"ت�ا���U"�abا+��L’écart type"�a"إ�8F\��Iاف�ا+�S"ري�



أ�
دي
ا��xß}: 22- 4ا�bjول��
��8
�����
ا	·�
�) 

Rapport 

 Moyenne N Ecart type 

HC1 3,98 142 ,918 

HC2 3,57 142 1,193 

HC3 3,68 142 1,133 

HC4 3,43 142 1,181 

HC5 3,80 142 ,830 

HC6 4,12 142 ,934 

HC7 3,39 142 1,084 

HC8 3,32 142 1,107 

HC9 3,41 142 1,066 

HC10 3,63 142 1,029 

SC1 3,35 142 1,052 

SC2 3,68 142 ,934 

SC3 3,95 142 ,811 

SC4 3,92 142 ,884 

SC5 3,98 142 ,748 

SC6 3,87 142 ,914 

SC7 3,31 142 1,040 

SC8 4,09 142 ,833 

SC9 3,71 142 ,993 

RC1 3,93 142 ,740 

RC2 3,75 142 ,785 

RC3 3,85 142 ,833 

RC4 3,69 142 ,908 

RC5 3,91 142 ,771 

RC6 3,80 142 ,830 

RC7 3,94 142 ,921 

RC8 3,99 142 ,895 

RC9 3,89 142 ,831 

KM1 3,63 142 ,934 
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KM2 3,92 142 ,829 

KM3 3,78 142 ,809 

KM4 3,87 142 ,932 

KM5 3,91 142 ,816 

KM6 3,54 142 1,069 

OL1 3,55 142 1,008 

OL2 3,56 142 1,028 

OL3 3,53 142 ,928 

OL4 3,49 142 1,016 

OL5 3,57 142 ,963 

OL6 3,65 142 ,876 

Cul.Stru1 3,92 142 ,843 

Cul.Stru2 3,79 142 ,906 

Cul.Stru3 3,70 142 1,031 

Cul.Stru4 3,75 142 1,012 

Cul.Stru5 3,83 142 1,024 

HRP1 3,49 142 1,128 

HRP2 3,63 142 1,095 

HRP3 2,97 142 1,315 

HRP4 3,01 142 1,255 

HRP5 3,38 142 1,153 

OP1 3,88 142 ,879 

OP2 3,72 142 ,757 

OP3 4,04 142 ,723 

OP4 3,62 142 ,814 

OP5 4,14 142 ,935 

OP6 3,88 142 ,971 

OP7 3,93 142 ,805 

OP8 3,96 142 ,785 

IC 3,7472 142 ,60992 

LOD 3,6127 142 ,70805 

OP 3,8970 142 ,60515 

���x"ت�: ا���رSPSS V.22  

�ا+w��5"ت� �ذ�� ./� "	U� �ا��را�� ��ES"رات �a��+ا� ��U"�abا� �ا+w��5"ت �أن �أ�Qه �ا�sbول ��� ·�5Mو

��w��5+ا��M�)*ا���	�kا��p["@ث�Q28"ور�ا��را���ا�+���U"�abرة�) 3(ا"ES85*"ء�ا��"U"HRP3"،  و�� �xأ 

�@�S� ��	
� �k؛�@ا��را�� +�95;ات ا���}�� #� �L�8� ت"M�5�� ��	
" ا���}�� # ًkE� س"�k	�� .I"5ا�: 



dÙÛ: 23-4ا�bjول�¶jا

س
	��5ت�o	
�v�5ا�
���
-vjا
0
ت�,�  در+
ت
ا�


رات�� ��
+8  �m5	ا  ��,�� در+�  ا�à�5 ا�o:ا�,ا  


$,ا:�
.��ة{xÓ  1  �� 1.00 �I1.79 إ �d9Sf ا�x  


$,ا:�{xÓ  2  �� 1.80 �I2.59 إ  �d9Sf  

�\
�$  3  �� 2.60 �I3.39 إ  �w��5�  

�  4  $,ا:�� 3.40 I�9  4.19��إ�"�  

�  5  .��ة $,ا:�� 4.20 �Iا �"��9   5.00 إ�x  

��إ��اد�ا��V"E: ا���ر����
  U(Demeuse, 2008, p. 214)"-�5	"د��

� �ا����85 Òq"5F� ./�;Tأ�� ��Cd5ا+�95;و��� �أV"دي �²"CVyا��؛�
� ���x"ت� �
��;�E�� �K�:� �\�5	"د �5Y�

�;��d5U��	�`�"	U�95;ات�ا��را������QRل�درا���ا�QS]"ت��Uن���"0Wا+�5=��إ��Òq"5*ا��;��d��./ول��sbا

  .@��f"ت�ا��را��
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����:  

��Cdا�� �ا
��QRل��� �أو-��
��V"و�*" "*�	����V�،0~.����را��ì+ر�ا"��"U���"Vyذج�"	F��
��CVأ

�ا����3;� ����م ./� �ا+5S	�ة �8Eا���8Eا�� "�x���	5�:ا� �Iإ� �ا��w5ق �QRل �، ��L�85U� "*�� �	�� "�� �ا
و

���x���	5�:\��F"K+28*" اE�،����"hLyذج�@�ق��	رج�/.�إ�"ر�ا�*�*�����"abأن�ا��را���ا��Iإ�"*�=�����V

����Vل�"���8+��L�k������"	��،�L�k*ا���M�)*ذج�ا��	F��I0"�إì��|F"x�./�lن�ا��را�������Ý��Iإ��@"fإ

�5h	�lا��را����
ّ
KGره�"E5�"U��qاrsb"U���c��Qت�ا�-"C�\ع�"w[ر��w�،ا�ا���
wk"ع�و]��C�R*"�إI��أن�

�\�C"-ت� �h"ل� �وأن "=�CR� �ا��را�"ت ��� �ا�*�ع �ا
� ���xاء �	qQ�� �أ�T;�ا�wk"�"ت ��Uن ��� �ّSَ`

�ه�ا��w5رات�و-�
�ا�ا�wk"ع��fورة���"�Lة�
���ن�/.�"S5+ا��
���58�����58����@"*���%�`���c��Qا�


��ا���C*Sا�}��ي�/.��r�����Zا���	�S5+"ت�ا	إ�"ر�ا+*(�./�
ّ
��M�5"ت���KLن�ذ���إ-��
�}���ا��=�ل�إI��أ�

�²"CVy� ���85�"U� �ا��k"م ��F"K��إ ��� ���و zSو��ز�� �\�5}�"ن �U*"ء �kM��� �Iإ� "*[�w��;�R#� �و/. �#داء،

��Zوا�����"�kا��را���ا��Òq"5F�;��d���xأ�����Mور�f�;�5S���Zوا���*�Sاد�ا��@�U��k�S5+ا���"Sت�ا�"���S	��

Iا+�ا��Cdق��%"�/.�ا��w53�..    



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

�����:  


�	��ا��را����
���	����ت������رة�؛�����ا�ا������� !������و	��+*��،�)��ول�ا�%��م�#�را���"

��،�و�����ا�ا�-�د����A@3ع��؛<=���7��#>3;��ت�ا��را���	���0:�����ذ�234�567�8%��ا01�د/ت�ا�.

�����ا�ا�)��ذج�و���	��%(���� !������Cت��DE31ا�����#G#3از����ذج�ا��را��،�!��0ذ��8�%�م�#�را����

������H��1وا������ا�1ا�I3��01�د/ت�	���0:�����ذ�234�567�8%��ا�را���>3;��ت�ا��اD�N�ر �J�KL#�31ور��

�������#و��0Vذ��8:�*�ا��N�م���ه�ا��را����،PLS-PMو>%��1%�ر���O ا�.����ت��;3Wر�ا��D�Nا�XY���: 

�� :و�����ا�<4�ر؛�>Gن���ا�ا�W-��:�_3ق�إ\�5درا���اI�D1]�ا����

  

   
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�	

: ا����
ا	���
��
�����

ر
ا	����
ت���ا

��

ر
: ا����
ا	����ا


ت
ا	�را ����!


: ا����
$ول %&�'�

��*ذج
ا	�را �
و�����

�� 
 $
ا��+�
ت
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��*ذج
ا	�را �
و�����
: ا����
$ول %&�'��� 
 $
  :ا��+�
ت

�8��Eار���و������73Wوا����KaY3ت�ا���;3W3ق�إ\�5ا�_�A�������Cت��DE31ا�����"��Dا��_3ق�إ\�5�

  .�%�:*�ا�)��ذج�ا�0�م����را��


ت
و��*ذج
ا	�را �: ا�-�,
$ول ���! :  


ت
ا	�را �: ا	��ع
$ول ���! :  

���3cو�أ�eD�)را�����أن�) ���ا1%�	��ا�0�	������cإ[�Dؤل����ا��Ki%�م��567ا��ا�\���:   


ت/ 01
 23
 
ا����4� 
ا��56
ت 
أداء�:*-�
 23
 
ا	�>�ي 
ا�
ل 
رأس 23

ر��> ?
 %@
/A
 
�1ى 
أي CDإ 


GHIا��؟J
��<� K	ا

LتM�?  

�����c>أ=��<=�#������7ه���	؛و������ا�������C���;3Wا���j��k�*�:  


���
MNإ
�	Lد

ذو�O
P&إ
�Qأ
�R*&
%Q
S1و
4
د
ا��56
ت
ا����4�Tأ
CUV

ت
رأس
ا�
ل
ا	�>�ي�*<�


GHIا��J
��<� K	ا

LتM�?

ت/ 0�
�  .��/Xن
$داء
ا	���56

��V��	ا
�*��:ا	����
تK%��5\أدى�إ��	ن�و��ا�m����را���>m�a;3ن�>73�������C���;3W��7ا��n%Ho�ا

���إ\p=�5أ:����  :ا��را���ا�%


 
$ول !���� 
: اGHIء�:*-�
 CUV
 
ا	�>�ي 
ا�
ل 
رأس 
ت�*<�
 ���
MNإ
 �	Lد
 
ذو �O
P&إ
�Qأ
 �R*&

  ،�ا��56
ت
ا����4�


����!��

$داء
: اGHIء
ا	��Z
6V
CUV
4
د
ا��56
ت
ا����4�T[
���
MNإ
�	Lد

ذو�O
P&إ
�Qأ
�R*&

�  ،�ا	���56

��
  :��*ذج
ا	�را �: ا	��ع
ا	�

��را������	�cم�#�را�����ت�ا�K�#%��ا�I�vw�و��nإ:u�د�ا�m#��"t0ن�	����ت�رأس�ا1�ل�ا�3rWي�!��0ا�%

3Eا��� �%#��� �ا��را�� �����cإ� �	� �"t_�وا� ،����ا0�1 ��)�x�ت�� vy�x(ا��� �����j؛وCداءk� �إ\5 �(�k��

  :ا���\���>~{ا|}�vا�)��ذج
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�	

X]�1\ات: ا	��ع
ا	�^Zو
  :ا	�را �


X]�1\ات
ا	�را �: 1- 5 ا�HIول
ر_%^Zو  

�61
c	ا

@�ة  ا��[X\اتeا�
  ا��[X\ات

 HC" HC1, HC2, HC3, HC4, HC5, HC6, HC7, HC8, HC9, HC10"رأس�ا1�ل�ا�o@3ي�

�6r� SC"  SC1, SC2, SC3, SC4, SC5, SC6, SC7, SC8, SC9"رأس�ا1�ل�ا�.

�%Yt0رأس�ا1�ل�ا� "RC"  RC1, RC2, RC3, RC4, RC5, RC6, RC7, RC8, RC9 

��� LOD  أ!0�د�ا���x(1ا0�1

 KM"  KM1, KM2, KM3, KM4, KM5, KM6" إدارة�ا301>�

vy�x(ا���*� OL"  OL1, OL2, OL3, OL4, OL5, OL6" ا��0

��������وا�.��x(ا����<�%Hا�����x(ا�� 

"Cul.Stru"  

Cul.Stru1, Cul.Stru2, Cul.Stru3, Cul.Stru4, Cul.Stru5 

�23@oر��ت�إدارة�ا�1ارد�ا���	  "HRP"  HRP1, HRP2, HRP3, HRP4, HRP5 

vy�x(داء�ا��C  "OP"  OP1, OP2, OP3, OP4, OP5, OP6, OP7, OP8 

  	��إ�7اد�ا�I�D]: ا��Mر

  

  

  

 رأس
ا�
ل
ا	�efي 

1>*�
ت
رأس
ا�
ل
ا	�>�ي  

2U<��	ا
 رأس
ا�
ل

�'�K4	ا
 رأس
ا�
ل

4
د
ا��56�
ا����4�Tأ � $داء
ا	���56


ر_%�ce	1-5 ا :ghiا\j!?
  ��*ذج
ا	�را �
 	��إ�7اد�ا�I�D]: ا��Mر       
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��

: ا�-�,
ا	��� 
 $
) �����
ا��+�
تACP(�را �	ا
  :��[X\ات


N*ل
: ا	��ع
$ول ����� 
 $
) �����
ا��+�
تAnalyse en Copmosantes Principales( :  

�أ �����C� �اDE31�ت ������}��0L� 
��أ��� �I� �ا�0�	�6 �����(Analyse Factorielle)ا�� ���7و�� ، �D7�رة

�
����C��	��7��u	��Y�-I>��،�(�����ت�ا0�1�%��#x��3ة�	0Dات�أو�ا�}m �1�7د�ا�¢�W£��5\ف�إ�¥¦�vwا�

���ا��0	o#��6)�ء�	��7��u=�:�ة�	��اm �1{ات����	-�W>���ر�D�ط���ا�� ����2	���7��u؛و�D2أ��*�:�[�I

������Cت���أو�ا��1��DE31ات�ا}m �1ا��	��7=�:�ة���u	�5\ات�إ}m �1ا��	(Composantes Principales)��vwا�

�ا��0ا	�� �أ��س 567� ��� m{ات�� ��_N� �%�ت<��� ª;و� �و3u2ي ،����7� �4�D�ار� �#�»3Nى �¥¬	� ��� ­D�3�� /

 
ّ
�@ �و̄ ،��E� ����تDا�� �7��u	� ��� �:�Dا��� �KI�ب �7� �u��(ا�������C� ������ت�� �±<C� �%��ا���> �

�����Hا�������Cت����������±<C��%���د�ا���>����E�،ولC��	�0ا���	ب����ا�0��K��� m{�ا��mj��:�D{�ا1

�ª��=�JD-��²wI����Cول�:��د�ا�0�	��ا�H�´��و��r�2أن�:��ن��)�ك�7�	��+��]�ورا!ª،�و��rا�¯�3��Kا��0

�O�K��]�:�*��،ا��D�:)�ت�	Iا�1إ:%�ف��	�������!��0ا��£3اج��7د�"�   .)159. ،�ص2008=�دة،�(ت�DE3�ا��0

� �درا�� �	� v{¶��C� �	�����ACP>��.�ف �E·ذج��ا������ ��� �	�£�K1ا� �ا�%��س �أداة �و+D�ت ��	-�ا"

�(H��ذ��8.# �أ=� ��؛	� ���@r���� �ا�0�	�6 �����ا�� ��� �´@3ع  (Analyse Factorielle Exploratoire)��ف

)���;��N���vwا�ACP  (س�����ا31ور��7{� وذ��8	��أ=��ا��r@�ف�أدوات�ا�%��
�إ=3اء���ا�ا���،�و�2_

�ªVأر��I3ا	��KaYر:  

�+tث��:وLأ  �	� �����ن �ا�«_�ة ���ه �>Gن �و�Oور��؛ �ا�0�	�6، �����ا�� �إ=3اء ���إ	��� �	�ى �#�را�� �%�م

�6:���E���  :N_�ات�>73

0�����7	�ª��uا��را��،�و��r�2ا�%��م��8��#!��I�5\�0{ا�إ	��0{�L��(��%�م�أو/�#���·��E	��أن�¼
*�ا�0

3c½	ب��KI�e234��7 KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) :أن��
u:ا��ي���	�}�E2008=�دة،�( ��0.5ن�أ�،

��	_�#%��اW1.�م�	�;�ع��0L{���7	�ى��)���eا�D0�رات�و����%�E�،KMO�W-#�¿a��أن�	½�3c)166. ص

�ذ�8 ا��را��، �اD�N�ر��؛!�0 �#G=3اء ���Bartlett)%�م �23Yا���(Le teste de sphéricité de Bartlett)  ا��ي�

� �<�W-	ر��D�N�#� �p. 57) (Carricano et Poujol, 2009,E �ر�D�ط:%�م ،��7� �اD7����3c½1�رة ���ا �أن ��

%��3��س�ا�m#��"t0ن�اm �1{اتc½	؛�oرات�����D0���6Nى�ا�~{ا#­�ا��ا�	�¿a%:�Å�نأي�أ��
�أن�u:�[�I�،

� �	� �أ"� �"t0ا�� ��.�ه �ا��/�� �	��Kى �دا5:��ن �"t0ا�� ���ه �أن �	� �E·ا��� ª�_�K´� ²wI� �وذ�8 ٪���

���Y�-I167. ،�ص2008=�دة،�(إ(  

 
��
Q: �0!�	������7�����H����vwوا������Hا����I31إ\�5ا��%�A��،�6	�0ا������:���ÇÈ)��إ	������ا�%��م�#���

���3KWأ�E{�"�ر� vwا�� �اm �1{ات �7��u	ر����N�#� �ا��1��ت �ا��£tص ����7� e��و��0 �ا��1��ت، ا��£tص
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�	� �و��ا ،�6rا�� �:�Dا��� �	� �r�	��vwا�� �اm �1{ات �7��u	ر����N�#� X	��}ا��� �:%�م *+� �Cول، �ا�0�	� ��@L

��3KWأ�E{�"�ر�	���r	��ا��D�:��اD�1%��!��0ا��£tص�ا��0	��Cول�و��ا�	��L@���ا�0�	��ا�H�´��و��rا�

 ؛)161 - 160. ،�ص2008=�دة،�(

 
�	
Q :� ��تEا}~c�� �����#� �ا�%��م �إ\5 �H��Hا�� ��I31ا�  Analyse des communautés)¦¥�ف

«Communalities »)�0D@¯� ªV3	� �	��uع �Ëتو������ n-��ا��£ vwوا�� �W��ا�£1 �اm �1{ات 567� ا�0�	�


�م�	£��7��������W�	��	��ا��0ا	�،�و	��uع�	0V3�ت�¼·#�*��KL�}m �	أن�����[�I�،���ا�W-1>��ا�0�	

 ّD@iت�أو�ا��	ت���ه�<�.���Eا}~c�����"��H����	ن�)160. ،�ص2008=�دة،�(0�ت����ا��0اG<��\����Oو�،

��ت�����Eا}~c�����"�n��إذا���Å�أ�[�I�،�.kt£ا����r�1ت�ا�DE31�7د�ا��:���#�J�K¯���I31ه�ا��

�-��¯mKW�#��(��J�K{�ا��D�:������#)�،�أ	�����I����	��إذا��*�£�K1ت�ا�DE31أن�ا�vÌ0L�8ن�ذ�G<�،�0{ة	��(#

 
ّ

E31ا� J�K¯�#� �=3£�K1ا� �=�:�ة�D�ت �DE3	� �إ;�>� �إ	� �;3ورة 
=��KL� �ذ�8 �>Gن ،�(D��� �:�Dا���}mKW

� �ل �وو>%� ،�(Dا�� ���ا ��Iف �إ\5 
�ءÍا�� *�:� �وإ	� �(Dا�� ��.�ا �:�Dا���}mKW�#� J�K¯� vwوا�(Carricano et 

Poujol, 2009, p. 60)وز���u��أن��
u:�Å���]�G<�،0.5ن�ا�@��ع��0L{���7ا��D�:��ا�����3KW1#)��وأن�"I�،

��أن ��Iود ��� �_���	� �:��ن ��Hا���� �0.4	��Kى ��Iود ��� ��=� ،0.65� �:�u�وز �و	���ز�1� ،0.8� �أ، [�Iن�

�	�7���������ر��7د�ا��0ا	��:��ن��567أ��س�ا��D�:��ا�3KW1و�567�8��Eأ��س�ا�%����ا��ا����Cو��N؛ا 

4

وأ�X\ا Tق��:راt4G#م��%(���-�£�K	��DE3	�����=أ��	إ�DE3	����567��:�=�*ب����KI�8��Eو

  .در=��+D�ت�و	-�ا"������	��DE3	30>�	��أ=���(Alpha de Cronbach)	0�	��أ�3E��Wو�D�خ�

���Yp
�����a*�ا��£�ا	.��	��أ=��KI�ب�����ارات�#_23%��ا0V31�ت�ا�- 3ى�ا�I31ه�ا���XY���إن�

(PLS)ا��� �H�:� �و���	� ��I31ا� ���ه ��� ���:���� *�� vwا�� �����C� �اDE31�ت ��ي�567Eا���� �ا�0�	�6 �����

(Analyse factorielle Confirmatoire : AFC)أو��� �#�=�د �%��ا0�1 ��ت;3Wر�ا��D�Nا� �=«� ��KL£�م وا��ي

�*��ا�7م�و=�د�t7"�ت�#mن�اm �1{ات�واm �1{ات�ا���	)�،��KL���E£�م����%�����8��E�����ا�)�ع�	��ا��

���و����8��Eا1%�ر���#mن��7ة����ذج����0ا	���0Wت�ا�����D��7ا���u	��7�}mD0�567ا����	ذج�ا��0ا���رة��"

 )159. ،�ص2008=�دة،�(�����ا�اu1�ل��

�Iا31ا� �!@3ح ��)%�م �ا���	)� �اm �1{ات �<���� �����C� �اDE31�ت �KI�ب ��� �أ�)� �إ\5 	��ª��uر�<c�رة

��� m{�ا���	�����DKA��#��¥Ò�7��-�،�أ	��#����Ó�D���DKAاm �1{ات�"HC" "رأس�ا1�ل�ا�o@3ي "�3=���ا�)���XYا1

  .>�aK*��%�:*�ا�)���XY	3c�ªح�	�­Koوذ��8	��أ=����N-�ر
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��

 ��: ا	��ع
ا	� $

ا��+�
ت�����

S1
c	ا
\X]���	" ي�ef	ا
   ":HC: رأس
ا�
ل

� �<c�رة n��� ��E�%#�؛��� �%234� 
KIو� ،���@rا��� �6	�7� �����#� �ا�_�ACP���%23)%�م ���ه >Gن

�ا1@���ة� �#�m �1{ات �و�W�I�ظ �ا��را�� ����ذج ��%(�� 8��Eو� �ا���	)� �اm �1{ات ����� �����#� �(�� J�K¯

��Õ،ا�01{ة �	� �E·وا��� �ا�)��ذج ������ ��� ��H��1ا� ���ا�1ا� ��I3���� �#�/��%�ل �0!� ���<� J�K¯� vwوا����Ö

 .وذ�D�N�#�8�ر��ر�D�4�ت�وKI�ب�����ارات�#mن�اm �1{ات�،>3;��ت�ا��را���	���7	.�

1- 
\X]���	
2U1

ا	4�����	
J

ا	'�
م���
c1إ"HC":ول��C��	�ا���}m ������DKA��#"HC" ����×It(����Eو

	����او��0,5و���أ�}�E	����I������0,865،ود��KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)ن�	%��س�،�>Gا�
�ول�ا�1ا\�

�#mن� �"�ي �ار�D�ط �و=�د ÇØ�:� �أ3Nى �.=� �و	� �ا��را��، �	Ù�}�0=3اء �(��ا�0 *
¼� �أن �.=� �	� vÌ0L

 .ا�D0�رات

�أن ×It�� �أ�)� ��Eر���D�NاBartlett�� ��Iود ������ �23Yا���0,000�� �	�3 kأن��0,05و���أ� vÌ0L� �	� و��ا

� ��� m{�ا���	��� ��ر�D�ط �<�W-	« HC »4�ت���D�ر�� �أن �أ:±� vÌ0L� �و���	� �ا�.��2 �<�W-	� �7� Ú��£�

�D0�رات�	�0{ة�و������N���6اا��ا	ا�0������   .	���vÌ0Lإ	������ا�%��م�#���

��01
: 2- 5 ا�HIول
ر_%KMO

و 

ر���
Bartlettا
\X]���	
 HC	��ا��:�

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage. 
,865 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 675,881 

ddl 45 

Signification ,000 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

2- 
\X]���	

ا	�e*ع�����"HC:" ه��ول�أد�
��.��أ"���؛ا�_t"��	��ا�"�vwات�ا�}m �1ف����ا���)%�م�#

� �	0,4� ،� �ا�D0�رة �>Gن �\����Oو"HC5 "�0W�3	� �=� vw�x(	� �Wà�	� ���ى ���ا1.) 
�" ¯��0{�ا�Wr�ءاتu:

������ا�% �ا��را�� �	� �.<�I� ،� �ا�D0�رة ���ه ªD@¯� ���0م ª=را� ��*�(وذ�8 �¥Ò�7� �-��ا1 �<=�#�ت �أن أي

�}m ����� �:�Dا���}mKW��� ��<��� �r�"HC "�567� �ا�Ö-�ل 
u:� Å�G<� �\����Oو� �E}~@	� ���0ا	� ��0Lد وا��ي

  ).ا��2p1	��<=�#�ت


:  3- 5 ا�HIول
ر_%\X]���	

ا	�e*ع�����"HC"  

Qualités de représentation 

 Extraction 

HC1 ,517 
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HC2 ,748 

HC3 ,811 

HC4 ,813 

HC5 ,332 

HC6 ,419 

HC7 ,617 

HC8 ,661 

HC9 ,635 

HC10 ,601 

Méthode d’extraction : Analyse en composantes principales. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

3- 
\X]���	
 �� 
 $
 
ا��+�
ت �ا�1ا\�: "HC"ا ���اج �ا�
�ول �tNل �ا��ا�m�aن��؛	� �ا�%���mن �أن ×It�

� �ا�
�ر�ا���	�(Cو���mن �	W.�م Å��7� e�_:� �	� �( (Initial Eigenvalues))   �)�ك �	�}�Eأ� ���� : 1وا����ن

��0	��Cول�و�4,925���DKA��#1,229��´�Hا���	0�����DKA��# (3ان�KW��Å7��u	��	%61,542ت���	��	��ا01

3KW1��6اrا���:�Dا����	��DKAه�ا��.<�،�¥äا31اد�درا� )la variance totale expliquée (�0{ة����	��0{�=��¯

   ��ا�ا�)�ع�	��ا��را��ت

2
ا��/�
	���[X\:  4- 5 ا�HIول
ر_%U<	ا
S&
 "HC"ا	��

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales 

Sommes extraites du carré des 

chargements 

Sommes de rotation du carré des 

chargements 

Total 

% de la 

variance % cumulé Total 

% de la 

variance % cumulé Total 

% de la 

variance 

% 

cumulé 

1 4,925 49,250 49,250 4,925 49,250 49,250 3,528 35,284 35,284 

2 1,229 12,292 61,542 1,229 12,292 61,542 2,626 26,258 61,542 

3 ,909 9,093 70,635       

4 ,738 7,382 78,016       

5 ,561 5,609 83,626       

6 ,455 4,547 88,173       

7 ,398 3,982 92,155       

8 ,315 3,152 95,307       

9 ,240 2,398 97,706       

10 ,229 2,294 100,000       

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر
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�]�أن�ا�@���ا�1ا\��:��ÇØا��3*�I}m ����������Cت��DE3�����´��Dا�"HC":  

 

ر_%�ce	2-5 ا :\X]���	
�� 
 $

ت�+���	
��
 "HC"ا	� %
ا	��

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر
�4
ا	��و:�T

ا��+�
ت�!*�M1: رة��D0ن�ا�G<��%#����(�"���EHC5���.<�I�*�a�)�������XY����n����[�I

� �ا�D0�رة ��.�ه ��0.332ا�@��ع �	� �أ"� �Ë3ات�) 0.4وc½���� �أن �E·ا��� �إ\5 �æ¥�ف �اD�N�ر�ا�@��ع #�D�7�ر�أن
)� ��ç�C� �tNل �	� �¥¬7�}mD0ا��� *�� vwا� (��.uY���� ����ن [��#� ،­%<� �	���}m �	� ��س"� ��� �	@~{ك *��"

���7�	��6ا��r@����آ�3Nدون�	��DKA��#��¥è�@iإ\��5�>��ا�0�)�،�و ��	��أ=��ا��·��E	����ÖÕذ�8؛�"�)��#�
7�Ò¥����#%��و��ا�	��:½��Eأ������r�:�Å )�ء���7��-��)��إ\�5�W¿�ا�)���XYا�1k��و>��و��ا��7�د�ا�D0�رة�ا1

��� m{�رأس�ا1�ل�ا�����KaY3ت�ا���ص�ا��1t£���#��(�"�*���	ا�)��ذج�و���W-���=أ��	رة��D03ي ��ه�ا�@o.    

ا��+�
ت
: 5- 5 ا�HIول
ر_%�!*�M1
\X]���	"HC" �:و��	ا
�4T  

Rotation de la matrice des composantesa 

 

Composante 

1 2 

HC8 ,779 ,234 

HC9 ,770 ,206 

HC10 ,763 ,137 

HC7 ,708 ,340 

HC6 ,617 ,196 

HC1 ,562 ,449 

HC4 ,158 ,888 

HC3 ,218 ,874 

HC2 ,413 ,760 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.  

 Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.a 

a. Convergence de la rotation dans 3 itérations. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر
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4- 
\X]���	
 �� 
 $
 �ا�_HC:" t"ا��+�
ت �	� �����m�aن�"� �اm�DE31ن �ا��£3اج �r�:� �أt7ه؛ XY��(ا�

�}m ����"HC "�\�ا�����  :�567ا�)


: 6- 5 ا�HIول
ر_%\X]���	
�� 
 $
  "HC"ا��+�
ت

  ا	�4
رات  ? %  ا��+��

 INN HC1, HC6,  HC7,  HC8,, HC9, HC10: �#�اع�و������C>��ر  01

02  �¥Ò�7��x<�� REC HC2, HC3, HC4: ا��%_�ب�ا�«�{ات�وا1

  	��إ�7اد�ا�I�D]: ا��Mر

5- 
\X]���	
 
وا	��
ت 
ا	�Mق �Rدر
 
س�_"HC:" ق��K¯و�� �ا�DH�ت �	�ى ��س%#� �اD�N�ر�ا�DH�ت J�KL

�}m ������DKA��Oرات،�و�D0����6Nا��ا"HC"���	�0	ن�G<Alpha de Cronbachود���I������0.884���DK´��Ëو

�}mDE���@!����D%	)��	�}�Eي) 0.6أ��E��6ا���	ا�0������   .	��أ=��ا�%��م�#���

�1
: 7- 5 ا�HIول
ر_%
41Alpha de Cronbach 
\X]���	"HC" 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 
Alpha de Cronbach basé sur des éléments 

standardisés 
Nombre d'éléments 

,884 ,884 9 

  SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

�	

 ��: ا	��ع
ا	� $

ا��+�
ت�����

S1
c	ا
\X]���	"2U<��	ا
  :"SC" "رأس
ا�
ل

1- 
\X]���	
2U1

ا	4�����	
J

ا	'�
م���
c1إ"SC":���	�ا���}m ������DKA��#"SC"ول� ؛�
وIt(����E×����ا�

	���vÌ0L	���ا�و��0,5و���أ�}�E	����I������0,857،ود��KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)ا�1ا\��أن�	%��س�

:��ÇØو=�د�ار�D�ط�"�ي�#mن�ا�D0�رات،��E���؛=.��أن�¼
*�ا�0�)��	Ù�}�0=3اء�ا��را��،�و	��=.��أ3Nى 

�0,000��ا�I��������23Yود��BartlettاD�N�ر��أ�)���It×�أن���	�3 kم��0,05و���أ��و���	���vÌ0Lإ	������ا�%

���ا�0�	�6�����#.   

��01
: 8- 5 ا�HIول
ر_%KMO

و 

ر���
Bartlettا
\X]���	
  SC	��ا��:�

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage. 
,857 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 622,736 

ddl 36 

Signification ,000 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر
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2- 
\X]���	

ا	�e*ع�����"SC:" ��	�}�Eأ�}m �1رات���ا�ا�D7أن�����ÇØ�:��\ول�ا�1ا�
،�إذن�>���0.4ا�

  :�*��Iف�أي�D7�رة


ا	�e*ع
	���[X\: 9- 5 ا�HIول
ر_%����� "SC" 
Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

SC1 1,000 ,603 

SC2 1,000 ,543 

SC3 1,000 ,448 

SC4 1,000 ,662 

SC5 1,000 ,746 

SC6 1,000 ,693 

SC7 1,000 ,717 

SC8 1,000 ,652 

SC9 1,000 ,778 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

  SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

3- 
\X]���	
 �� 
 $
 
ا��+�
ت �: "SC"ا ���اج �Cو���mن �ا��ا�m�aن �ا�%���mن �أن ×It�(Initial Eigen 

Values : AVE ) )� �	�}�Eأ� ���� �و�4,781: 1وا����ن �Cول �	�0��� �DKA��#1,061��´�Hا�� �	�0��� �DKA��# (

               	��ا01��	�ت�ا31اد�درا�ä¥�،�>.�ه�ا���DKA	��ا��D�:��ا���6rا64,908%�3KW1	��	�Å7��u�3KWان�

 )la variance totale expliquée (ا��را��ت��	�0{ة������ا�ا�)�ع�	��0{�=��¯.  


2
ا��/�
	���[X\: 10-5ا�HIول
ر_%U<	ا
S&
  "SC"ا	��
Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales 

Sommes extraites du carré des 

chargements 

Sommes de rotation du carré des 

chargements 

Total 

% de la 

variance % cumulé Total 

% de la 

variance % cumulé Total 

% de la 

variance % cumulé 

1 4,781 53,122 53,122 4,781 53,122 53,122 3,117 34,632 34,632 

2 1,061 11,786 64,908 1,061 11,786 64,908 2,725 30,276 64,908 

3 ,699 7,767 72,675       

4 ,626 6,959 79,634       

5 ,550 6,113 85,747       

6 ,454 5,046 90,793       

7 ,360 3,999 94,792       

8 ,273 3,029 97,821       

9 ,196 2,179 100,000       

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

5
م
: ا��Mر�

تR��1SPSS.22 
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}m ����������Cت��DE3�����´��Dا��3*�ا��ÇØ�:��\أن�ا�@���ا�1ا�[�I"SC":  

 


ر_%�ce	3-5ا :\X]���	
�� 
 $

ت�+���	
��
 "SC"ا	� %
ا	��

5
م
: ا��Mر�

تR��1SPSS.22 

�4
ا	��و:�T

ا��+�
ت�!*�M1: �}m �������KaY3ت�ا���3اج�ا��1£���#�J�K¯��<�W-1ه�ا��"SC:"  


ا��+�
ت: 11- 5 ا�HIول
ر_%�!*�M1

\X]���	"SC "�:و��	ا
�4T  

Rotation de la matrice des composantesa 

 

Composante 

1 2 

SC1 ,638 ,443 

SC2 ,647 ,353 

SC3 ,537 ,400 

SC4 ,814 ,002 

SC5 ,819 ,273 

SC6 ,702 ,448 

SC7 ,258 ,807 

SC8 ,179 ,788 

SC9 ,282 ,836 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.  

 Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser. 

a. Convergence de la rotation dans 3 itérations. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

4- 
\X]���	
 �� 
 $
 �اSC:" �}m �1"ا��+�
ت �D7�رات �إد	�ج �r�:� �أt7ه �ا�
�ول �	� �"t_�ا"SC "���


�ول�ا���\�Í���%<ن�وm�a��ن�أ�m�DE3	:  

  



  التحليل الكمي للدراسة                                    :                            خامسالفصل ال   

   

 

247 


: 12- 5 ا�HIول
ر_%\X]���	
�� 
 $
  "SC"ا��+�
ت

  ا	�4
رات  ? %  ا��+��

01  � [�D-�لا��و�� �<t7م ��ت=���(r�وا��_��32و :

"R&D"  

SC1, SC2,  SC3,  SC4,, SC5, SC6 

02  �23rWا����r� PAT"  SC7, SC8, SC9: "#3اءات��N~{اع�وI%�ق�ا1

  	��إ�7اد�ا�I�D]: ا��Mر

5- 
\X]���	

ا	�Mق
وا	��
ت�Rدر

س�_"SC:" �ì_7أ}mّ �������kق�و+D�ت�أداة�ا�%��س����� "SC"�،�XY���

��ةّ=[�I�،���	�0	����"�n �#Alpha de Cronbach 0.886 }mّ �1ا���Itk��
ّ

E½:�3ا��ي�	C.  

�1
: 13- 5 ا�HIول
ر_%
41Alpha de Cronbach

\X]���	"SC"  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments standardisés Nombre d'éléments 

,886 ,888 9 

5
م
: ا��Mر�

تR��1SPSS.22  

�Tا�	ا

 ��: ا	��ع $

ا��+�
ت�����

S1
c	ا
\X]���	"�'�K4	ا
  ":RC:رأس
ا�
ل

1- 
\X]���	
 2U1

ا	4 �����	
J
 
ا	'�
م ���
c1إ"RC":  �3
ّ

c½	ر��D�Nا� � XY���� �"KMO "��"t7�mDن ��)�ك #·نّ

�}m �1رات�ا�D7ن�m#ة���ّ="RC"�Å���"�n �#�[�I0,875،ر���D�Nأن�ا��u��8إ\�5ذ���<�;Ù�#Bartlett� 0)�ي	 

)p<0,001 (�XY��(ّا�� e�%��و� �ا�0�	�6 �����ا�ّ� �#G=3اء J�K¯� vwوا�� �(��اD�N�ر�ا�0ّ ��Yt	� �
ّ

E½:� �ي
ّ
C	�3ا�

�¥Ò<ب��j31ا.   

��01
: 14-5ا�HIول
ر_%KMO

و 

ر���
Bartlettا
\X]���	
 RC	��ا��:�

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage. 
,875 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 606,541 

ddl 36 

Signification ,000 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر  

2- 
\X]���	

ا	�e*ع�����"SC:" ��	�}�Eأ�}m �1رات���ا�ا�D7أن�����ÇØ�:��\ول�ا�1ا�
،�#���î)�ء�0.4ا�

�pم��Iف���ه�ا�D0�رة") ��ى�	)�vw�xا��0:��	��ا�1رد:��اRC1 : 0.358 "�:ïm��1(ا�D0�رة�Cو\�5�KL��	.  
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: 15- 5 ا�HIول
ر_%\X]���	

ا	�e*ع�����"RC" 

Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

RC1 1,000 ,358 

RC2 1,000 ,526 

RC3 1,000 ,601 

RC4 1,000 ,505 

RC5 1,000 ,569 

RC6 1,000 ,557 

RC7 1,000 ,563 

RC8 1,000 ,605 

RC9 1,000 ,538 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

3- 
 
ا ���اج\X]���	
 �� 
 $
 �: "RC"ا��+�
ت ×It�� �	�­%<� ��7	�tوا�Iا ��)�ك �أن �أد��ه ا�
�ول

� ���Cو� ���ا��ا� Å���"< 1 )4,823 (�}mKW�#� J�K¯� Å7��u	� �	53,588%��،�¥äدرا�� �ا31اد �ا01��	�ت �	

3KW1��6اrا���:�Dا����	��DKAه�ا��.< )la variance totale expliquée (�0{ة����	¯��0{�=����	ا�ا�)�ع���

  .ا��را��ت


2
ا��/�
	���[X\: 16-5ا�HIول
ر_%U<	ا
S&
  "RC"ا	��

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 4,823 53,588 53,588 4,823 53,588 53,588 

2 ,924 10,271 63,859    

3 ,766 8,506 72,365    

4 ,712 7,912 80,278    

5 ,444 4,935 85,213    

6 ,419 4,659 89,872    

7 ,375 4,163 94,035    

8 ,304 3,372 97,408    

9 ,233 2,592 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر
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ا��+�
ت �!*�M1:  �}mKW���#� J�K¯� ���	�7� �أوزان �.�� �=3£�K1ا� �ا�D0�رات �أن �<�W-1ا� ���ه ÇØ��

��� m{�ا1@�����0)�ي�ا1"RC" ��0	�ª�  .وذ��I��0!�8ف�ا�D0�رة�Cو\t< 0.7،�5ت�ا��<�W-1	D�7�#�ر�أن�=�


: 17- 5 ا�HIول
ر_%\X]���	

ا��+�
ت�!*�M1"RC" �:و��	ا
�4T  

Matrice des composantesa 

 

Composante 

1 

RC2 ,725 

RC3 ,775 

RC4 ,711 

RC5 ,754 

RC6 ,747 

RC7 ,751 

RC8 ,778 

RC9 ,734 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

a. 1 composantes extraites. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

4- 
\X]���	
 �� 
 $
 �أt7ه ":RC"ا��+�
ت �ا�
�ول �	� �"t_�؛ا��}m �1ا� �D7�رات �أن ÇÈ�:"RC "��r�:


�ول�ا���\�Í���%<ة�و�Iوا���  :د	�����.u	��DE3أ���


: 18- 5 ا�HIول
ر_%\X]���	
�� 
 $
  "RC"ا��+�
ت

  ا	�4
رات  ? %  ا��+��

01  �%Yt0رأس�ا1�ل�ا�  RC2,  RC3,  RC4,, RC5, RC6, RC7, RC8, RC9 

  	��إ�7اد�ا�I�D]: ا��Mر

5- 
\X]���	

ا	�Mق
وا	��
ت�Rدر

س�_"RC:" ��	�0	����"�n �#Alpha de Cronbach��}m ����"RC"���

��ي�	��أ=��ا�%��م) 0.6أ�E{�	��(و��DK´��Ë	�I���0.889��}mDE���@!����D%ود�E��6ا���	ا�0���������#.  

�1
: 19- 5 ا�HIول
ر_%
41Alpha de Cronbach 
\X]���	"RC"  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments standardisés Nombre d'éléments 

,889 ,890 8 

  SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر
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�1
�Iا

 ��: ا	��ع $

ا��+�
ت�����

S1
c	ا
\X]���	"���4ا��
4
د
ا��56�Tأ "LOD :" 

1- 
\X]���	
2U1

ا	4�����	
J

ا	'�
م���
c1إ"LOD:"  �3
ّ

c½	ر��D�Nا��XY���ن�mD�"KMO"���"t7نّ��)�ك�·#

��ة�#mن�D7�رات�ا1ّ=�Å���"�n �#�[�I�،ر�� 	0)�ي �Bartlett���uأن�اD�N�ر��؛#�Ù;�>��إ\�5ذ�0,875،�8

)p<0,001 (�XY��(ّا�� e�%��و� �ا�0�	�6 �����ا�ّ� �#G=3اء J�K¯� vwوا�� �(��اD�N�ر�ا�0ّ ��Yt	� �
ّ

E½:� �ي
ّ
C	�3ا�

�¥Ò<ب��j31ا.  

��01
: 20- 5 ا�HIول
ر_%KMO

و 

ر���
Bartlettا
\X]���	
 "LOD"	��ا��:�

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage. 
,911 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 2365,058 

ddl 231 

Signification ,000 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر  

2- 
\X]���	

ا	�e*ع�����"LOD:" 3Eا���eD����E؛������H��ّدة�ا��
ّ��%�e	��ا���#�J�KLر��D�Nن���ا��G<


�أن����ن�=����.0��Wق�u:�vwرات،�وا��D0�7�Ò¥�������ه�ا�ّ�را����mّDن��0,4��-ّ�،�و	��tNل�ا�ّ)���XYا1

��ª>%3ات�أداة�ا�%��س�،�ّ��ا�01	tت���Wق���ه�ا�%�����)��أنّ �
���:}mKW�ّدة�ا��
��ا�
ّ

E½:�3ا��ي�	C.  


: 21- 5 ل
ر_%ا�HIو \X]���	

ا	�e*ع�����"LOD" 

Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

KM1 1,000 ,610 

KM2 1,000 ,529 

KM3 1,000 ,536 

KM4 1,000 ,574 

KM5 1,000 ,676 

KM6 1,000 ,674 

OL1 1,000 ,749 

OL2 1,000 ,755 

OL3 1,000 ,604 

OL4 1,000 ,729 

OL5 1,000 ,727 

OL6 1,000 ,569 

Cul.Stru1 1,000 ,703 

Cul.Stru2 1,000 ,714 

Cul.Stru3 1,000 ,803 

Cul.Stru4 1,000 ,768 
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Cul.Stru5 1,000 ,564 

HRP1 1,000 ,754 

HRP2 1,000 ,749 

HRP3 1,000 ,777 

HRP4 1,000 ,822 

HRP5 1,000 ,764 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

3- 
\X]���	
 �� 
 $
 
ا��+�
ت �	�ّ���ت� ":LOD"ا ���اج ªVأر� �أنّ �
ّ

6rا�� �:�D�ّا�� ������ XY���� nÖØأو

)���Cو� ���ا��ا� �¥ä��"<1  (� ��ر	� �7� �ا01ّ�{ة ����تDا�� ª��u#� n
ّ
�ا0�1���"أ1 ��x(1ا� �أن�" أ!0�د [�I

��
ّ
H���5\وC��0Kiت�ا���ت��68,859%ا�1ّ�����#�ª��=�}mKWة�����ّ=��DKA��0{���ه�ا� �،�و̄

ّ
6rا���:�D�ّا���	

��3ة�
ّ
x�0) >60%(ا�VرCر�����ر���mّ �1{ات�ا1�Nا�e<ي�وا

ّ
  .C	�3ا��


2
ا��/�
	���[X\: 22-5ا�HIول
ر_%U<	ا
S&
  "LOD"ا	��

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales 

Sommes extraites du carré des 

chargements 

Sommes de rotation du carré des 

chargements 

Total 

% de la 

variance % cumulé Total 

% de la 

variance % cumulé Total 

% de la 

variance % cumulé 

1 11,110 50,500 50,500 11,110 50,500 50,500 4,118 18,716 18,716 

2 1,505 6,840 57,340 1,505 6,840 57,340 3,848 17,489 36,205 

3 1,305 5,933 63,273 1,305 5,933 63,273 3,620 16,454 52,659 

4 1,229 5,586 68,859 1,229 5,586 68,859 3,564 16,200 68,859 

5 ,906 4,117 72,977       

6 ,762 3,462 76,439       

7 ,671 3,051 79,490       

8 ,615 2,797 82,287       

9 ,582 2,645 84,932       

10 ,482 2,192 87,125       

11 ,418 1,898 89,023       

12 ,388 1,765 90,788       

13 ,342 1,553 92,340       

14 ,312 1,420 93,760       

15 ,257 1,169 94,929       

16 ,239 1,086 96,015       

17 ,190 ,862 96,877       

18 ,172 ,784 97,661       
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19 ,167 ,761 98,421       

20 ,134 ,611 99,032       

21 ,124 ,562 99,594       

22 ,089 ,406 100,00       

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

ªVت�إ\�5أر�DE31�7د�ا�ð�%����ÖÕ��Ku:��\أن�ا�@���ا�1ا�[�Iت��DE3	: 

 

ر_%�ce	4-5 ا :\X]���	
�� 
 $

ت�+���	
��
 "LOD"ا	� %
ا	��

 SPSS.22	£3=�ت��x�م��:ا��Mر

�4
ا	��و:�T

ا��+�
ت�!*�M1: ��:���#��<�W-1ه�ا���J�K¯ ر�����������Cت��DE31رات�ا�D7"LOD" :  

�4
ا	��و:�
	���*ر
: 23- 5 ا�HIول
ر_%T


ا��+�
ت�!*�M1"LOD"  

Rotation de la matrice des composantesa 

 

Composante 

1 2 3 4 

KM1 ,694 ,126 ,255 ,219 

KM2 ,679 ,178 ,056 ,182 

KM3 ,554 ,448 ,103 ,132 

KM4 ,593 ,196 ,186 ,386 

KM5 ,739 ,220 ,156 ,240 

KM6 ,721 ,121 ,341 ,154 

OL1 ,426 ,698 ,211 ,187 

OL2 ,472 ,675 ,183 ,209 

OL3 -,033 ,747 ,085 ,195 

OL4 ,314 ,654 ,389 ,227 

OL5 ,280 ,702 ,296 ,260 
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OL6 ,216 ,562 ,180 ,417 

Cul.Stru1 ,127 ,185 ,097 ,802 

Cul.Stru2 ,181 ,313 ,229 ,728 

Cul.Stru3 ,391 ,282 ,300 ,693 

Cul.Stru4 ,361 ,278 ,323 ,676 

Cul.Stru5 ,312 ,156 ,199 ,634 

HRP1 ,338 ,457 ,571 ,323 

HRP2 ,400 ,382 ,590 ,308 

HRP3 ,061 ,149 ,835 ,231 

HRP4 ,249 ,196 ,823 ,211 

HRP5 ,230 ,175 ,815 ,125 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.  

 Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser. 

a. Convergence de la rotation dans 6 itérations. 

5
م
: ا��Mر�

تR��1SPSS.22 

4- 
\X]���	
�� 
 $
:�LOD" ��r"أt7ه�:��ÇÈأن�D7�رات�ا1��ر�ا�_t"��	��ا�
�ول� ":LOD "ا��+�
ت


�ول�ا���\�Í���%<ة�و�Iوا���  :د	u.�����أر�ªV	DE3�ت�أ���


	���*ر : 24- 5 ا�HIول
ر_%�� 
 $
  "LOD"ا��+�
ت

  ا	�4
رات  ? %  ا��+��

 KM   KM1, KM2, KM3, KM4, KM5, KM6: إدارة�ا301>�  01

02  vy�x(ا���*� OL OL1, OL2, OL3, OL4, OL5, OL6: ا��0

03 ������وا�. ����x(ا��� �<�%Hا�

����x(ا�� :Cul,Str 

Cul.Stru1, Cul.Stru2, Cul.Stru3, Cul.Stru4, Cul.Stru5 

04 �23@oر��ت�إدارة�ا�1ارد�ا���	: HRP HRP1, HRP2, HRP3, HRP4, HRP5 

  	��إ�7اد�ا�I�D]: ا��Mر

5- 
\X]���	

ا	�Mق
وا	��
ت�Rدر

س�_"LOD:" ��	�0	����"�n �#Alpha de Cronbach��}m ����"RC "

��ي�،0.951E��6ا���	ا�0������  .و��=��DK´��Ë	���Yt	��أ=��ا�%��م�#���

�1
: 24- 5 ا�HIول
ر_%
41Alpha de Cronbach

\X]���	"LOD"  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments standardisés Nombre d'éléments 

,951 ,952 22 

  SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر
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 ��:  ا	��ع
ا	/
دس $

ا��+�
ت�����
��	S1
c	ا
\X]�

�  ":OP"$داء
ا	���56

1- 
\X]���	
2U1

ا	4�����	
J

ا	'�
م���
c1إ"OP:"  �3
ّ

c½	ر��D�Nا��XY���ن�mD�"KMO"ة����ّ=��"t7نّ��)�ك�·#

� Å���"�n �#�[�I� ) p<0,001( 	0)�ي �Ù�#Bartlett;�>��إ\�5ذ��8���uأن�اD�N�ر��m#0,875ن�D7�رات�ا1��ر،

�¥Ò<ب��j31ا�XY��(ّا��e�%����ا�0�	��6و�����	���YtاD�N�ر�ا�0ّ�)��وا�G#�J�K¯�vw=3اء�ا�ّ�
ّ

E½:ي��
ّ
  .C	�3ا�

��01
: 26- 5 ا�HIول
ر_%KMO

و 

ر���
Bartlettا��	

S1	��ا��:�c	ا
\X]� "OP"  

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage. 
,840 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 536,736 

ddl 28 

Signification ,000 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر


ا	�e*ع
	���*ر  -2�����"OP:" 3Eا���eD����E؛������H��ّدة�ا��
ّ��%�e	��ا���#�J�KLر��D�Nن���ا��G<


�أن����ن�=����.0��Wق�u:�vwرات،�وا��D0�7�Ò¥�������ه�ا�ّ�را����mّDن��0,4��-ّ�،�و	��tNل�ا�ّ)���XYا1

������ª>%3ات�أداة�ا�%��س��)��أنّ��ّ��ا�01	tت���Wق���ه�ا�%�
���:}mKW�ّدة�ا��
��ا�
ّ

E½:�3ا��ي�	C. 


ا	�e*ع
	��: 27- 5 ا�HIول
ر_%�����X]�
\"OP" 

Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

OP1 1,000 ,410 

OP2 1,000 ,789 

OP3 1,000 ,753 

OP4 1,000 ,511 

OP5 1,000 ,532 

OP6 1,000 ,763 

OP7 1,000 ,799 

OP8 1,000 ,789 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

3- 
\X]���	
�� 
 $
��أنّ�	m�DE3ن� ":OP"ا ���اج
ا��+�
ت
ّ

6rا���:�D�ّا��������XY����nÖØأو)���¥ä��"

����ت�ا01ّ�{ة���7	��ر�) C<1و���mن�ا��ا�m�aنDا��ª��u#�n
ّ
�vy"أ1x(داء�ا��C "أن��[�Iو�Cن�m�DE31ا��mن�
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tن�
ّ
H��%66,837ي��

ّ
��3ة�C	�3ا��

ّ
xت�ا�����#�ª��=�}mKWة�����ّ=��DKA��0{���ه�ا� �،�و̄

ّ
6rا���:�D�ّا���	

��ر���mّ �1{ات�ا1��ر �Nا�e<وا.  

2
ا��/�
	���[X\:  28- 5 ا�HIول
ر_%U<	ا
S&
  "OP"ا	��

Variance totale expliquée 

Composante 
Valeurs propres initiales 

Sommes extraites du carré des 

chargements 

Sommes de rotation du carré des 

chargements 

Total 

% de la 

variance % cumulé Total 

% de la 

variance % cumulé Total 

% de la 

variance % cumulé 

1 4,249 53,115 53,115 4,249 53,115 53,115 2,856 35,704 35,704 

2 1,098 13,722 66,837 1,098 13,722 66,837 2,491 31,134 66,837 

3 ,699 8,741 75,578       

4 ,626 7,823 83,401       

5 ,518 6,469 89,870       

6 ,323 4,043 93,913       

7 ,259 3,242 97,155       

8 ,228 2,845 100,000       

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

5
م
: ا��Mر�

تR��1SPSS.22 

��������Cت��DE3�����´��Dا��3*�ا��ÇØ�:��\أن�ا�@���ا�1ا�[�I�m ��}"OP"  

 

ر_%�ce	5-5 ا :

	��ا	� %�� 
 $

ت�+���	
��
 "X]�\"OPا	��

5
م
: ا��Mر�

تR��1SPSS.22 
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�4
ا	��و:�T

ا��+�
ت�!*�M1:  ر�����������Cت��DE31رات�ا�D7��:���#��<�W-1ه�ا���J�K¯"OP":  

�4
ا	��و:�
	��: 29- 5 ا�HIول
ر_%T


ا��+�
ت�!*�M1X]�
\"OP"  

Rotation de la matrice des composantesa 

 

Composante 

1 2 

OP1 ,394 ,504 

OP2 ,146 ,876 

OP3 ,207 ,843 

OP4 ,338 ,630 

OP5 ,593 ,425 

OP6 ,862 ,140 

OP7 ,855 ,263 

OP8 ,835 ,304 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.  

 Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser. 

a. Convergence de la rotation dans 3 itérations. 

 SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر

4- 

	���*ر�� 
 $
:��ÇÈ�:"OP" ��rأن�D7�رات�ا1��ر��؛ا�_t"��	��ا�
�ول�أt7ه ":OP"ا��+�
ت


�ول�ا���\�د	�����.u	m�DE3ن�أ���m�aن�Í���%<و:  


	��: 30- 5 ا�HIول
ر_%�� 
 $
  "X]�\"OPا��+�
ت

  ا	�4
رات  ? %  ا��+��

01  ���K<�(ة�ا��ïm1ن�اmK��"CA"  OP5, OP6, OP7, OP8  

02  �����eا�%N "VC"  OP1, OP2, OP3, OP4 


إ�Vاد
ا	�
�N: ا��MرS1  

5- 
\X]���	
 
وا	��
ت 
ا	�Mق �Rدر
 
س�_"OP:" � �	�0	� ���"� �أنّ �ا�
�ول ��� �ÖØّ�1ا� XY��(ّا�� أ�"��W�mّDن

��vyا�1ّ�ن�	��" 3Eو�D�خx(�ّداء�ا�C�}mّ �108�� ñ�#�[�I���;3	��ّ=��Ëرات��D70,869��
ّ

E½:�3ا��ي�	C�،

�W%3ات��¯K�ق����ّ
  .ا�ّ�ا��6Nوا�ّ��ا>�eا�

�1
: 31- 5 ا�HIول
ر_%
41Alpha de Cronbach

\X]���	"OP"  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments standardisés Nombre d'éléments 

,869 ,872 8 

  SPSS.22	£3=�ت��x�م�: ا��Mر
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�	

 ��و!���
ت
��*ذج
: ا�-�,
ا	� $

ا��+�
ت�����
�4T
  :ا	�را �

� �اDE31�ت �����#� �ا�%��م �ا��را��!�0 �	� m{ات �<���� �����C��567� 3+½�� vwا�� �ا�D0�رات وا�0Di�د

�)��إ\I�5-�3	����ت�وD7�رات�ا�)��ذج�ا�¬¥������òا�
�ول�ا���\��،اm �1{اتk��:  


 ��: 32- 5 ا�HIول
ر_% $

ا��+�
ت�����J
�4
ا	'�
مT

رات
ا	�را ��Vو
�1+�
ت  

\X]ا��  �رات  ? %  ا��+�
  ا	�4


  ا	�efي رأس
ا�
ل

HC 

 « INN »  �#�اع�و������C>��ر  01
HC1, HC6,  HC7,  HC8, 

HC9, HC10 

02  �¥Ò�7��x<�� REC »  HC2, HC3, HC4 » ا��%_�ب�ا�«�{ات�وا1

2U<��	ا
  رأس
ا�
ل

SC 

01  
��ت�<t7م�و��-�ل=���(r�وا��_��32و�[�Dا� 

« R&D »  

SC1, SC2,  SC3,  SC4, SC5, 

SC6 

���ا��23rW#3اءات�  02r� N� « PAT »  SC7, SC8, SC9~{اع�وI%�ق�ا1

�'�K4	ا
  رأس
ا�
ل

RC  
01  �%Yt0رأس�ا1�ل�ا� « RC »  

RC2,  RC3,  RC4,, RC5, 

RC6, RC7, RC8, RC9 


4
د
ا��56�Tأ

  ا����4�

LOD  

  « KM »إدارة�ا301>��  01
KM1, KM2, KM3, KM4, 

KM5, KM6 

02  vy�x(ا���*�  « OL » ا��0
OL1, OL2, OL3, OL4, OL5, 

OL6 

03 �23@oر��ت�إدارة�ا�1ارد�ا���	 « HRP »  
HRP1, HRP2, HRP3, HRP4, 

HRP5 

04 ����x(ا����������وا�.��x(ا����<�%Hا� « Cu, St »  
Cu.St1, Cu.St2, Cu.St3, 

Cu.St4, Cu.St5 

�  $داء
ا	����56

OP 

01  ���K<�(ة�ا��ïm1ن�اmK��« CA »  OP5, OP6, OP7, OP8  

02  �����eا�%N « VC »  OP1, OP2, OP3, OP4 

  	��إ�7اد�ا�I�D]: ا��Mر

�ا1�ل�ا�3rWي��567أ!0�د�و  �رأس ��را�����������Hدرا���	�ى��·+m{�	����ت�������C������c>أن����O

�����c>� ���ه �7� �#�=>� �>Gن ،vy�x(ا��� �Cداء �mKن�� *�� �و	� ����ا0�1 ��x(1ا���Ypu�� �;3ورة v{ó�%�

  :ا��را���إ\m�K"�5ن�أ���mن

  æ¥�ف�إ\�5درا���	�ى��·+m{�	����ت�رأس�ا1�ل�ا�3rWي��567#)�ء�ا�x(1�ت�ا0�1���؛�:اGHIء
$ول 

��
��vy:اGHIء
ا	�x(داء�ا��Cن�mK���������  .:����Hا�.�ف�	)����Åدرا���	�ى�	K�����أ!0�د�ا���x(1ا0�1
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� �tNل ��<� �j��kات�}m �1ا� �#mن �"t0ا�� �ا���A�ج �((r�:� �ا��را�� �	� �=pء ��#� �%��ا0�1 ��ت;3Wا�

�����ا����Y�-I>�� D-ا���N·�ة�}mNCأن���ه��[�I�،ثtHا�:   


ا�/�'� �\X]3ي؛�:ا��rWرأس�ا1�ل�ا������H��:�����Öا���(iدرا����   

� �T

ا	�\X]ات��:ا��}m �1ا� �اm �1{�أو �D"� �	� Å��7�}m+·ا��� *�:� �ا��ي �و�� vy�x(ا��� �Cداء ��� �H��:

��؛%�K1ا  


ا	* �¨ �\X]ا��:�ª!�ا���}m �1�567ا�}m+·دور����ا���Åا��ي�"��:��ن��������� .:�������Hأ!0�د�ا���x(1ا0�1

�¥äYpu���r�:�Å�G<3؛�Eت�ا��را�����#%��ا����;3<������-Wأ=��ا����	اء�ا��را��– وp=«��%<:��6-و��	إ\�5 :  

� 
 
$ول !���� 
: اGHIء�:*-�
 CUV
 
ا	�>�ي 
ا�
ل 
رأس 
ت�*<�
 ���
MNإ
 �	Lد

ذو �O
P&إ
�Qأ
 �R*&

���و>%��»!0�د�ا���x(1ا0�1����ا���01ة����ا��را���إ\�5	��:�6ا��56
ت
ا����4�;3Wأ���ه�ا�pu��و�،:  

�  $
��V��	ا

ا	�����CD)وH1( :
CUV

ت
رأس
ا�
ل
ا	�>�ي�*<�
���
MNإ
�	Lد

ذو�O
P&إ
�Qأ
�R*&

���و>%����1��ت�رأس�ا1�ل�ا�3rWي�ا�tHث�إ\�5	��:��6:إدارة
ا��4!�;3Wأ���ه�ا�pu���:  

H1a :3ي��567إدارة�ا301>�؛@o3أس�ا1�ل�ا�����Y�-Iذو�د/���إ��V�u:أ+�3إ��=�:  

H1b :�-Iذو�د/���إ��V�u:�567��6إدارة�ا301>��؛:�=��أ+�3إr�����3أس�ا1�ل�ا�.Y  

H1c :�567إدارة�ا301>��؛��%Yt03أس�ا1�ل�ا�����Y�-Iذو�د/���إ��V�u:أ+�3إ��=�:  


ا	 ���V��	ا

ا	��������
�(H2) :
CUV

ت
رأس
ا�
ل
ا	�>�ي�*<�
���
MNإ
�	Lد

ذو�O
P&إ
�Qأ
�R*&

����و>%����1��ت�رأس�ا1�ل�ا�3rWي�ا�tHث�إ\�5	��:��6:ا	�%�4
ا	���56;3Wأ���ه�ا�pu���[�I:  

H2a :؛�vy�x(ا���*�����3أس�ا1�ل�ا�o@3ي��567ا��0Y�-Iذو�د/���إ��V�u:أ+�3إ��=�:  

H2b :؛vy�x(ا���*�����3أس�ا1�ل�ا�.��567��6rا��0Y�-Iذو�د/���إ��V�u:أ+�3إ��=�:  

H2c :�/ذو�د��V�u:؛:�=��أ+�3إvy�x(ا���*�����3أس�ا1�ل�ا�Yt0%���567ا��0Y�-Iإ��  


ا	 ���V��	ا

ا	�������	
�(H3) :
CUV

ت
رأس
ا�
ل
ا	�>�ي�*<�
���
MNإ
�	Lد

ذو�O
P&إ
�Qأ
�R*&


ا	����56� �©

وا	�� 
ر+��e>	ا
 �!
�ا�3rWي� :ا	�' �ا1�ل �رأس ���1��ت �و>%� ��;3Wا�� ���ه ���puأ و�Oور��

  :ا�tHث�إ\�5	��:�6

H3a :؛�����x(ا����������وا�.Eر�@iا���<�%H3ي��567ا�@o3أس�ا1�ل�ا�����Y�-Iذو�د/���إ��V�u:أ+�3إ��=�:  

H3b :�6r�����3أس�ا1�ل�ا�.Y�-Iذو�د/���إ��V�u:؛��567:�=��أ+�3إ�����x(ا����������وا�.Eر�@iا���<�%Hا�  

H3c :�%Yt03أس�ا1�ل�ا�����Y�-Iذو�د/���إ��V�u:؛�:�=��أ+�3إ����x(ا����������وا�.Eر�@iا���<�%H�567ا�  
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ا	 ���V��	ا

ا	������4T)�اH4(:

CUV

ت
رأس
ا�
ل
ا	�>�ي�*<�
���
MNإ
�	Lد

ذو�O
P&إ
�Qأ
�R*&

�:�ef	ا
�����puأ�و>%����1��ت�رأس�ا1�ل�ا�3rWي�ا�tHث�إ\�5	��  :�1
ر 
ت
إدارة
ا�*ارد;3Wأن���ه�ا����E

�6::  

H4a :�3+��23؛:�=��أ@oر��ت�إدارة�ا�1ارد�ا���	3ي��567@o3أس�ا1�ل�ا�����Y�-Iذو�د/���إ��V�u:إ  

H4b :��6r�����3أس�ا1�ل�ا�.Y�-Iذو�د/���إ��V�u:��23؛�567:�=��أ+�3إ@oر��ت�إدارة�ا�1ارد�ا���	  

H4c :ر��ت�إدارة�ا�1ارد���	�567��%Yt03أس�ا1�ل�ا�����Y�-Iذو�د/���إ��V�u:�23؛:�=��أ+�3إ@oا�  

� 
 ����!��

ا	� 
: اGHIء�Z
6V
 CUV
 
ا����4� 
ا��56
ت 4
دT[
 ���
MNإ
 �	Lد

ذو �O
P&إ
�Qأ
 �R*&

����و>%����3k�(0$داء
ا	���56;3Wأ���ه�ا�pu��داء،�وC��6:��	�5\ا���01ة����ا��را���إ:  

� Iا
��V��	ا

ا	������/1
�(H5):


CUV
4
د
ا��56�
ا����4�T[
���
MNإ
�	Lد

ذو�O
P&إ
�Qأ
�R*&

��/!

ا	�6 
ا�ªXة �درا�X/��: ��(iن ��� �ا���01ة ����ا0�1 ��x(1ا� �»!0�د �و>%� ��;3Wا�� ���ه ���puأ [�I

���إ\�5	��:�6��Öا� : 

H5a: K<�(ة�ا��ïm1ن�اmK����Ùدارة�ا�567��<301�Y�-Iذو�د/���إ��V�u:؛:�=��أ+�3إ��  

H5b: ؛��K<�(ة�ا��ïm1ن�اmK���567�vy�x(ا���*�0������Y�-Iذو�د/���إ��V�u:أ+�3إ��=�:  

H5c: ة�ïm1ا� �mKن�� 567� ����x(ا��� �����وا�. ��Eر�@iا�� �<�%H��� ��Y�-Iإ� �د/�� �ذو �V�u:أ+�3إ� �=�:

��؛K<�(ا��  

H5d: �1�ر��ت�إدارة�ا�1ارد����Y�-Iذو�د/���إ��V�u:؛:�=��أ+�3إ��K<�(ة�ا��ïm1ن�اmK���567��23@oا�  


ا	 ���V��	ا

د �
ا	�����/)H6(:


CUV
4
د
ا��56�
ا����4�T[
���
MNإ
�	Lد

ذو�O
P&إ
�Qأ
�R*&


ا	'���«�����إ\�5	���:��Öا���(iا���01ة����درا����������puأ�و>%��»!0�د�ا���x(1ا0�1;3Wأن���ه�ا����E

�6:: 

H6a: ��V�u:؛:�=��أ+�3إ������eا�%N�567��<301دارة�اÙ���Y�-Iذو�د/���إ  

H6b: ؛������eا�%N�567�vy�x(ا���*�0������Y�-Iذو�د/���إ��V�u:أ+�3إ��=�:  

H6c: ؛������eا�%N�567�����x(ا����������وا�.Eر�@iا���<�%H�����Y�-Iذو�د/���إ��V�u:أ+�3إ��=�:  

H6d: ���Y�-Iذو�د/���إ��V�u:؛:�=��أ+�3إ������eا�%N�567��23@o�1�ر��ت�إدارة�ا�1ارد�ا�  

���#mن�	� m{ات�ا��را��oDKت�ا��"t0ا��Ú��£	�8��Eاء�ا��را���وp=أ��Ku:��\�ول�ا���
  :ا�
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  X]�1\ات
و!���
ت
ا	�را �:  33- 5 ا�HIول
ر_%


ت  ا	����
ت  ا	* �-� ا��[X\ات  ا��[Xّ\ات
ا�/�'��  اGHIء
$ول _K4	ا ��f�/	ا    


1>*�
ت
 \XQ­�



ا�
ل رأس


CUV
 ا	�>�ي



ا��56� 4
دTأ

  ا����4�

 

 

  

  رأس
ا�
ل
ا	�efي 

"HC"  

2U<��	ا
  رأس
ا�
ل

"SC"  

�'�K4	ا
  رأس
ا�
ل

"RC"  

 إدارة
ا��4!�

"KM"  

H1a 

H1b  

H1c 

HC                 KM 

SC                  KM 

RC                 KM 

 

  

 

� ا	�%�4
ا	����56

"OL"  

  

H2a 

H2b  

H2c 

HC                 OL 

SC                 OL 

RC                 OL 

  



ر+��e>	ا
�!
ا	�'


ا	����56��©
 وا	��

"Cu,St"  

H3a 

H3b  

H3c 

HC                Cu,St 

SC                 Cu,St 

RC                 Cu,St 

  


�1
ر 
ت
إدارة



ا�*ارد�:�ef	ا

"HRP"  

H4a 

H4b  

H4c 

HC                 HRP 

SC                  HRP 

RC                 HRP 

  

��

ت  ا	����
ت  ا	�
4T� ا��[X\ات  ا��[Xّ\ات
ا	* �-�  اGHIء
ا	�_K4	ا ��f�/	ا    


4
دTأ
 \XQ­�



ا����4� ا��56�


�Z
6V
 CUV

�  $داء
ا	���56

  إدارة
ا��4!�


ا	�%�4�  ا	���56



ر+��e>	ا
 �!
ا	�'


ا	����56��©
  وا	��



إدارة �1
ر 
ت

�:�ef	ا
  ا�*ارد


��/Xن
ا�ªXة


��/!
  "CA"ا	�6

H5a 

H5b  

H5c 

H5d  

KM                   CA 

OL                     CA 

Cu,St                CA   

HRP                  CA                     

  


«��
  "VC"ا	'���

H6a 

H6b  

H6c 

H6d 

KM                   VC 

OL                     VC 

Cu,St               VC   

HRP                   VC                         

  

 	��إ�7اد�ا�I�D]: ا��Mر

���@����و>%������Cت��DE31ا���������j���ذج�ا��را���!��0�k��r�:�،Å�� :ا���\�و7
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 رأس�ا��ل�
 ا�
��ي 

رأس�ا��ل�
�����ا�  

رأس�ا��ل�
�����ا�  

 إدارة�ا�����

�� ا�!�#"�ا�! ��

ا�&�����ا�%��ر$���
وا����)'�
��� ا�! ��

��ر+�ت�إدارة�,

�-��
 ا�.ارد�ا�

 رأس�ا��ل

ا�/��ي �  

�� أ��0د�ا� �

���ا�!�#  

2456ن�ا�12ة�

 ا�! ����4

�� 8#�7ا���

 :داء

���ا�! ��  

و6.��>��<=>اع
 :�?�ر

ا+!��Aب�
 اBCDEات

�F5Gا�
�-.A!وا� 

=�اءات�
 BH8Iاع

ا�! ����:داء�  

H1a 

H2a 

H3a 

H4a 

H1b 

H2b 

H3b H4b 

H1c 

H2c 

H3c 

H4c 

H5a 

H6a 

H5b 

H6b 

H5c 

H6c 

H5d H6d 

 

"Uذج�ا�>را+�: 6-5 ا��?'�ر.�Z  

,^�إ[>اد�ا�F\�G: ا�]>ر  



 

  (PLS-PM)  

262 

 	
����������: 7-5 ا���
�ر��ا�����ذج�ا��را"�XLSTAT 

   �XL STAT*�(�ت��������: ا'&�ر
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  :ا��
�ر������ت�ا��را��: ا�
	��ا�����

�ذج�ا	�را������������ا	���م���	��
���ا	������� ������ !��� 	�"��,�+��*�()ل�&$ا��؛��ا	$ي��

ا	�را���و�*�ABC�+C��&��أو��<=>�������;*����ذ	:���تا�78��6ا45+��*�ا	�را���ا(��3ر���ى���01/.-�

� D�Eا�������� �ا���د�ت �� �! :«Méthode des Equations Structurelles»�� �ا��6��ت�و/�� ���ر�7

�ا�:�9ى   PLS-PM "Partial Least Square- Pathا�5.و/��ب�( Moindres Carrés Partiels) ا<=>;��

Modeling"�،را���	ا� ���IJKات ��Jن �وا���5ة �ا5!���3 �ا	�)�Nت �O$� �� ��P.Q	ا� �&$ه "�ST� U�V� ،

�W���IX����������+�,و�XLSTAT  �Yه�ا��5ر$&���SZC��Oأ�*�.  

�Lول  M�N�ا :� �ا���د�ت �� �N�� �و��� �ا��
�ر�ا�����Oت PQا�R� �SQل ��Uق��ا��������	� P��	Vو

  :9�R\]ات�ا�SYZذج


�JنV.��D�Eرا�����5.ور��	ت�ا��-./�*���AB�	ا���
�E�+�C���;��5���/و :  

�Lو^[  ��Q��ا�� �01� *�� �AB�	ا� �<=/� �ا����س;�+ ��h.ف��"SY` "Modèle de mesureذج ��� أو

��iر�j8ذج�ا�� 	��(Outer Model)؛ 

 �� �ا���`��أ�� ��Q��ا�� �01� ���ى *�� o���	ا� �4	()� *�� +�,�abcا����  Modèle de" ا�SYZذج

structure "	ذج�ا��  .(Inner Model) �ا(��أو�����h.ف���	 

�ا	�s.ي� �ا�5ل �u.ار�رأس D�E� � ��v	ا� �اIJK�5ات �ا(��3ر��01 +�;� Dwوx� �
V.5ا� �()ل *�� y�أ� U�V

�yC���vر��}��اع(و��v/x���	�Cو"INN"��<=
E��|/��5ات�واIXj8ب�ا�Qا����:	$Aو" REC "ات�IJK�5ا��}�Yو

��;��C�Dwإ�D�S,/س����	ذج�ا�����وأ���د�xداء�ا	� |���،�أ���ا(��3ر���01�
����أ���د�ا5 |���ا��5C���ا	

� ��v	ات�اIJK�5ن�اJت������N(�	ا.  


����و ���ذج�ا	���س���)ث��.اV��أ������وا�5�����
�C�.�P:  

�����را�� :أو �ZRا���� �ا��9\]ات ��h� �iد�Qأ� �: ��j (l’unidimensionnalité)س 
���وذ	:�C� oP.�� *E

� ا	��+ ��C$ا	ا"Eigen Value "� �ا	��ق �Oا(��3ر�در� :	$Aو� � ��v	ا� ����)ت

���و 	�C� oP.�� *E� ا	��3ت

������Alpha de Cronbach   و Rho de Dillon-Golstein�*�-��)�C��
V.5أن�&$ه�ا�Dwر�}��رة�إ�ZC�،

� �ا	��A��ي �ا	����� ��
�ا���5���(AFC : Analyse Factorielle Confirmatoire)ا	�� W��� 	ا� �A���� ا	$ي

�����x�3ت�A.5ا���
�Cل�()�*���<=
E=>�������؛�	إ���� ا�5

��`�m :� abا��ا�� �ا�:�ق P��	�n� �ا	���ع��:`(L’analyse Convergente)�Sم ������ ��
�C� oP.�� *E

(AVE : Average Variance Extracted) �*��¢�IJK����v	. 
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����m:����

���£O.اء�ا	��V.5م��£¤>�ء�&$ه�ا���ف����Qt:nا��i�Y>��ا<�sرarأ(IJا،���v��Rأو�  (L’analyse 

Discriminante)���������
�C�oP.��*ECross-loadings    

C�6¥(.،�/£ن��ا�78�D�Eو��
�Jن�أ���,�Jن�&V.���.��ذج�ا	4�����;�
���ا	 �:  

����PRا��	���i: أوRب��yQR2��IJK�5ا����IJK�	ا��Z�!��¦���	ا�IJK�5ا����IJK�	ا���&�S���;�����"�Sh$ي�	ا

�Dwإ-�/��إ�،���S5ت�ا�������اtR��
����  �yQ(Path Coefficient)ب�ا�v�4	ت̈�ا �"�����;��ا��5دST���ا	

  	v�����IJK¢��*؛

��`�m:�� �م�����

���*�ا	��V.5ا�  �n la qualité de	��S`�P|���ا�����a{�Piا�SYZذجو�*�أO��إ¤>�ء�&$ه

l’ajustement (Goodness of Fit « GoF ») 

��Cو  Dwإ� �ا	�Q.ق 6Z;� �ا	4����، �ذج��وا	  �ا	���س �ذج��� ��
�C� ��� �ا	�.وع �3Nذج����� ���Q��ت ��


��Yق����ر.��*E��&اؤ.Oإ�+C���   PLS-PMا	�را���ا	

}jر��7: 34- 5 ا<=�ول�ر��R��Nا�Snذج�SYZا��P��	V��;�:�PLS-PM 

Intitulé Caractéristique 

Traitement des variables manifestes :    

Poids initiaux :                                          

Estimation interne :                                 

Régression :                                              

Méthode :                                                 

Conditions d'arrêt :                                 

Intervalles de confiance :                       

Scores des variables latentes :         

Standardisées, poids sur VM standardisées                                   

Valeurs du premier vecteur propre  

Centroïde  

OLS  

PLSPM  

Itérations  = 100 / Convergence  = 0,0001 

95 / Bootstrap / Rééchantillonnages  = 100 

Standardisées 

��د��O.»��D�Eت��.�����W:ا�:�ر�Ë ���UV�3	اد�ا�Eإ�*�XL STAT 

��و  �ا	���م �3N	�� ��
��ا	��&� ��A� �ا	���س �ذج��� ¾���)� +;��C� 6Z;� ،� ��v	ا� ��IJKات
	� �A��ي�

�À¿�أد��ه������}j35-5ا<=�ول�ر��Y��5ر���/�/�،PLS-PM�IJK����v	��3SÁ	ي�&$ا�ا�78ول����: ¢��*؛�;��

�اIJK�5ات �إدراج ��P.�� ،�Oا�5ر� �ا��5&�ة �اIJK�5ات �ا�+Nو� ���) �E :�SA�E )A :reflctiveدv��                أو

)(B : formativeIJK�5ع�ا���Dwإ-�/��إ�، :B�Á5ا���
  .(exogène)أو�(�رO���ا(endogène)��B�Á5 دا(
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���ت����ذج�ا����س: 35- 5 ا	��ول�ر����  

�$!#�ت�"!��� �: ا���رXL STAT  

Spécification du modèle 

(Modèle de mesure) : 

Variable latente RC REC INN HC R&D PAT SC KM OL HPR Cu,St CA VC OP 

Nombre de variables 

manifestes 8 3 6 9 6 3 9 6 6 5 5 4 4 8 

Mode Mode B Mode B Mode B Mode B Mode B Mode B Mode B Mode B Mode B Mode B Mode B Mode B Mode B Mode B 

Type Exogène Exogène Exogène Endogène Exogène Exogène Endogène Endogène Endogène Endogène Endogène Endogène Endogène Endogène 

Inversion du signe Non Non Non Non Non Non Non Non Non Non Non Non Non Non 

Déflation Externe Externe Externe Externe Externe Externe Externe Externe Externe Externe Externe Externe Externe Externe 

Variable manifeste RC2 HC2 HC1 HC1 SC1 SC7 SC1 KM1 OL1 HRP1 Cu,St1 OP5 OP1 OP1 

RC3 HC3 HC6 HC2 SC2 SC8 SC2 KM2 OL2 HRP2 Cu,St2 OP6 OP2 OP2 

RC4 HC4 HC7 HC3 SC3 SC9 SC3 KM3 OL3 HRP3 Cu,St3 OP7 OP3 OP3 

RC5 HC8 HC4 SC4 SC4 KM4 OL4 HRP4 Cu,St4 OP8 OP4 OP4 

RC6 HC9 HC6 SC5 SC5 KM5 OL5 HRP5 Cu,St5 OP5 

RC7 HC10 HC7 SC6 SC6 KM6 OL6 OP6 

RC8 HC8 SC7 OP7 

RC9 HC9 SC8 OP8 

        HC10     SC9               
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���ات�ا	������	��را������
��: ا	��ع��ول ��  : (l’unidimensionnalité)أ#�د!�� ���ا

�
ّ
���� �و
	ّ�ف ������ر، ������ ��� �ا���ّ�� �ات

ّ
���ا� �أ!  �%!�دي �وا! �" :)	�'&�ا��	  ,��-�&.ّ/��� و01د

،�و
�Q�RS�&.Tإ�NOأنّ�ا�	��رات�أو�%L	�د�Items) (Anderson et et al, 1987(�HIJK("ا�	��رات�����2034,

 U��2� !اوا�VJW )Croteau et Li, 2003(ة `�T�ا� �ا��/ّ.&ات �أنّ ab	cو� ، (MV)� 
ُ
cس��hi� ��ات���&'�	

�j��k/ّ.&ات�ا���ا (LV)W�،� 	ا����lأ!�د�mhno�����pq���0؛��j	�د�ا�	L%�shhJ���t3p(�mhnoا�ا��R`ن�uW 

(les dimensions significatives) ��,��-�&./���mk�(LV)د��	L%ه�R`در��1{ ق�و}��ت��Q�RS؛�. و�iو���ا�0ا

�,��-�&./���mk�4د��lا���وري�إ�,����uW(LV)ا�وا! ا� 	L.ل��U��,����!U���jj�3l؛��hا������j�و���درا�

وذ����2���Qر��،ذات�L	 �أ!�دي�-دون�أي�ا����jء- (LV)أن�-�mا��/.&ات�ا����j��k)36-5ر�si(  ا�� ول�أد��ه

� �hKذا� �3hi� N�2� �0�olي m��2� m-أو�� ��S��� m-� �أن��(Valeur propre)أن �!.ن ��� �ا�0ا! ، ,�� ���3K�&'Sأ

�ا�0ا!  �أ{/���, �hا����� �3hJا� .W� �Oنو�����u� %� ��S��ا� ,�� ���n2� m�o�ا� �3hJ��3ا�hJا�� ,��&'Sأ� NOو

�و   (la valeur critique)ا����1 �ا�0ا! ، �أ{/���, �hKذا� shi� ���� shJا�� ����� �وأن �أ�� ab	(� ��� �R`�sKا  i

  .ا����اج�L	 �وا! ���/.&ات�ا�03jذج�ا������hا�Rي��� ف�إ�NOا����ر�ا�	�iUت�����.ن�ا��/.&ات

�1���p�د�ا�	L%در��1{ ق�� hS�K�m1ن�ا�� و �؛و�,�أuWل�)�siأد��ه )36-5ر l�m��	���0أن��Alpha 

de Chronbach  � m��	�� Q�RSوRho de Dillon-Golstein ���3hJا�� �uWن �ا���ل؛ mh¡�� N�	W� ،��0j	�� ��n-

�,��k�3/.&�ا�nول��%� 	�n���hKاRا�(LV)��¢J£U	ل�ا���رأس�ا(RC)وي���pc4.516���3hJ�����3,�ا�K�&'Sو¥��أ

و¥��أ{/��0.910�����3Kا�����1ا�¦�a¥�����! ود�ا�0ا! ،����!.ن�أن�ا���3hJا�Rا��hKا������h¥�����! ود�

 (���Alpha de Chronbach	�abأ����3l,�ا����اج�L	 �وا! �R���VJWا�ا��/.&،���3Sأن����3hi؛�,�ا�0ا! 

�§/n�0.890���3hi�Q�RSوRho de Dillon-Golstein  �§/n�0.912��mhnoا������&.�S� !�NO���0إ�J��shi��¥و

�j��k/.&ات�ا���ا���������pq�����J��¨ا��H©jو��،¢ª��!«.  

��j��k/.&ات�ا���أن�ا�NOإ�VJWرة���ا!�0ت��shi�N�2ذا��hKأOP "�,��&'S"و" 4K(LV) " :HC"�،"SC ر�»

� ������2ر�أن ¢J¨j�� Qوذ�� �ا�0ا! ، �h���%� �ا����Sت mhnoK(ACP) �� �ا��/.&ات �K��,2� °����,��&./��� m-

����N�4K����0ا�� ول �،ا��/.&ات������Jا���S����SR.ن�أ����I.ن أي�أن�-lR`�,��&./���m,�ا��/.&l,��،و̀

�m-�  	L� �lأ!�د� ��� ��4£���� §JW0اKو� �hأ���� ��S��� mk�� �ا��	  �lأ!�د� �درا�� sK�  iو� ،,l 	L� أ2¨±

���ا��/.&  ��0��0`� �3S� �ا����ا��1 sK� a¦ا�� �h���%� �ا����Sت Qذ�� ��� �3�� ��n را�� �j��kا�� ��©�Hات

�أد��ه �shi ا�� ول �أن �3S� ،Alpha de Cronbach   /.&ات��ا� �h3���� §i�W� �j��k0.777ا��shi� Q�RSو� ،

�m��	�Rho de Dillon-Golstein��§i�Wوت�أو����a¦0.858ا���د�ا�	Lأ��h31أن��ab	(����،��1���p�ات�ا&./

�h��2� 1وذات�در��1{ ق���h£��!إ�����}.  
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���ات�ا	������	��را��: 36- 5 ا�67ول�ر45��  أ#�د!�� ���ودر<��=>�ت�ا

 
Fiabilité du bloc (composite reliability) : 

    

 

Variable 
latente Dimensions 

Alpha de 
Cronbach 

Rho de D.G. 
(ACP) 

Nombre de 
conditionnement 

Valeur 
critique 

Valeurs 
propres 

 
RC 8 0,890 0,912 4,302 1,000 4,516 

   
  

  
  0,910 

   
  

  
  0,765 

   
  

  
  0,452 

   
  

  
  0,429 

   
  

  
  0,379 

   
  

  
  0,305 

   
  

  
  0,244 

 
REC 3 0,864 0,917 3,045 1,000 2,359 

   
  

  
  0,387 

   
  

  
  0,254 

 
INN 6 0,849 0,889 3,520 1,000 3,433 

   
  

  
  0,842 

   
  

  
  0,553 

   
  

  
  0,465 

   
  

  
  0,429 

   
  

  
  0,277 

 
HC 9 0,884 0,907 4,490 1,000 4,684 

   
  

  
  1,212 

   
  

  
  0,825 

   
  

  
  0,561 

   
  

  
  0,496 

   
  

  
  0,432 

   
  

  
  0,318 

   
  

  
  0,240 

   
  

  
  0,232 

 
R&D 6 0,859 0,896 4,141 1,000 3,540 

   
  

  
  0,729 

   
  

  
  0,631 

   
  

  
  0,458 

   
  

  
  0,437 

   
  

  
  0,206 

 
PAT 3 0,822 0,894 2,700 1,000 2,213 

   
  

  
  0,483 

   
  

  
  0,304 

 
SC 9 0,888 0,910 4,938 1,000 4,781 

   
  

  
  1,061 

   
  

  
  0,699 

   
  

  
  0,626 

   
  

  
  0,550 

   
  

  
  0,454 

   
  

  
  0,360 

   
  

  
  0,273 

   
  

  
  0,196 

 
KM 6 0,856 0,893 3,133 1,000 3,501 

   
  

  
  0,687 

   
  

  
  0,643 
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  0,429 

   
  

  
  0,384 

   
  

  
  0,357 

 
OL 6 0,895 0,920 4,542 1,000 3,956 

   
  

  
  0,667 

   
  

  
  0,566 

   
  

  
  0,383 

   
  

  
  0,236 

   
  

  
  0,192 

 
HPR 5 0,910 0,933 5,076 1,000 3,680 

   
  

  
  0,663 

   
  

  
  0,329 

   
  

  
  0,185 

   
  

  
  0,143 

 
Cu,St 5 0,891 0,921 4,839 1,000 3,499 

   
  

  
  0,650 

   
  

  
  0,401 

   
  

  
  0,301 

   
  

  
  0,149 

 
CA 4 0,863 0,908 3,348 1,000 2,850 

   
  

  
  0,588 

   
  

  
  0,307 

   
  

  
  0,254 

 
VC 4 0,777 0,858 2,831 1,000 2,416 

   
  

  
  0,705 

   
  

  
  0,577 

   
  

  
  0,302 

 
OP 8 0,872 0,900 4,321 1,000 4,249 

   
  

  
  1,098 

   
  

  
  0,699 

   
  

  
  0,626 

   
  

  
  0,518 

   
  

  
  0,323 

   
  

  
  0,259 

 
            0,228 

 �1���XL STATت������°��:ا��Pر

QR�S	ع�ا��	ا :�TUVا�	ق�ا�P	ا��
�Yرب (���
ّ
�
��ا	#[\ la validité convergente (������	ات�ا����_�	 : 

�ا� ا��� ���n ق ��pq03ذج�؛���jا��&.p©K� N�2� �ا� را�� ���2رات �i رة �� ى ���  �JhW � Q�RSو�shhJ��

� ،&.ّ/��� mk�� �ا��J�ّرب �h!U}� �ا�0hTع V�0��� �أن »!U�� �أن ,�3l� �O0ا�ا� �ا�� ول ��Uل ,3W(AVE :   

Average Variance Extracted) � ,��&'S0.4أ�� ��� �ا��/.&ات، ��034ع ��pq���� �أن N�2� �ار��Kط�l ل `�jك

���Jر������R�����pqه�%�.&ة��وMV (�,��-�&./���mk����pq���(LV)�  ّ1(دا����0iي��.ن�ا��/.&ات�ا��T` ة�

)�j��k/.&ات�ا���ا(�،ا�ـ��¿poKو"AVE "���JWو��h���ّد���ا��	3n)Hair et al, 2010, 680:(  
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λ factor looding(Standarised Regression Weights)  

� ∶ Ʃ Items 

� : The Sample Site 

�Ál�3ا����h!U}�mhnoK0ازاة�����ا�� ول�أد��ه�������Qذ��thÃ0K�s�I03ذج�ا� را��و�j�.  

b	�S	ع�ا��	ا :�Tcر�d7ق�ا�P	ا��
���)e!�_
ّ
�
��ا	#[\ la validité discriminante(�����	ات�ا����_�	:  

)�mhnoK�t3pا�� ق�ا��ÅرS�������Ä ��,�� ى���hn��iا��/.&ات�ا�p©K�N�2��j��k.&�أو��hiس���/.&ات�

ا��/.&ات�ا�03������j��kذج�درا�����0l��3S��jا�� ول���©�����2؛�uWن�و .  (Bhattacherjee, 2012)أ��ى�

VJW� !وا�&./���&.p©���t3pc���n-�،�O0ا�ا.  


��ا	�Pق�ا	�ا�TUVوا�d7رTc: 37- 5 ا�67ول�ر45���  

Validité discriminante (Corrélations carrées < AVE)   

(Dimension 1) : 

  RC REC INN HC R&D PAT SC KM OL HPR Cu,St CA VC OP 

Moyenne 

Communalités 

(AVE) 

RC 1 0,416 0,475 0,534 0,485 0,324 0,493 0,582 0,548 0,460 0,480 0,382 0,297 0,439 0,549 

REC 0,416 1 0,461 0,822 0,436 0,325 0,456 0,479 0,448 0,494 0,473 0,264 0,131 0,249 0,687 

INN 0,475 0,461 1 0,844 0,404 0,458 0,518 0,495 0,496 0,517 0,472 0,273 0,165 0,280 0,550 

HC 0,534 0,822 0,844 1 0,498 0,470 0,583 0,588 0,578 0,612 0,570 0,320 0,182 0,320 0,498 

R&D 0,485 0,436 0,404 0,498 1 0,451 0,862 0,480 0,523 0,369 0,456 0,332 0,365 0,452 0,561 

PAT 0,324 0,325 0,458 0,470 0,451 1 0,804 0,389 0,515 0,401 0,329 0,221 0,180 0,260 0,726 

SC 0,493 0,456 0,518 0,583 0,862 0,804 1 0,528 0,620 0,458 0,478 0,336 0,328 0,431 0,517 

KM 0,582 0,479 0,495 0,588 0,480 0,389 0,528 1 0,523 0,486 0,471 0,388 0,311 0,453 0,575 

OL 0,548 0,448 0,496 0,578 0,523 0,515 0,620 0,523 1 0,554 0,497 0,320 0,392 0,461 0,637 

HPR 0,460 0,494 0,517 0,612 0,369 0,401 0,458 0,486 0,554 1 0,539 0,318 0,227 0,352 0,663 

Cu,St 0,480 0,473 0,472 0,570 0,456 0,329 0,478 0,471 0,497 0,539 1 0,313 0,227 0,349 0,691 

CA 0,382 0,264 0,273 0,320 0,332 0,221 0,336 0,388 0,320 0,318 0,313 1 0,292 0,770 0,703 

VC 0,297 0,131 0,165 0,182 0,365 0,180 0,328 0,311 0,392 0,227 0,227 0,292 1 0,770 0,571 

OP 0,439 0,249 0,280 0,320 0,452 0,260 0,431 0,453 0,461 0,352 0,349 0,770 0,770 1 0,515 

Moyenne 

Communalités 

(AVE) 0,549 0,687 0,550 0,498 0,561 0,726 0,517 0,575 0,637 0,663 0,691 0,703 0,571 0,515 0 

  �1���XL STATت����م��:ا��Pر

��j��kا�� �وا��/.&ات ��.ن �ا�0Jي ��ر��Kط �در�1 �h¡pÉ��p©l�Ál�3ا��� mhnoK� �أن �O0ا�ا� �ا�� ول ��0l� �3S

���Ê��¨�K��ة�ا `�T�/.&ات�ا��03ذج�ا� را��واj����0k�ا��j��k/.&ات�ا���ا������,��&ËSأ:  

  

��
�

���
�� 
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�>�دل: 38- 5 ا�67ول�ر45�
��ا_�����ات�ا��x�yة�(Cross-loadings) ا	�_�	  
Cross-loadings (Variables manifestes monofactorielles / 1) : 

  KM OL HPR Cu,St RC R&D PAT REC INN HC SC CA VC OP 

KM1 0,752 0,519 0,582 0,531 0,600 0,580 0,478 0,601 0,539 0,619 0,583 0,420 0,363 0,446 

KM2 0,668 0,497 0,415 0,431 0,509 0,550 0,453 0,432 0,398 0,449 0,550 0,367 0,419 0,448 

KM3 0,769 0,581 0,515 0,480 0,544 0,512 0,446 0,567 0,543 0,612 0,529 0,506 0,451 0,546 

KM4 0,797 0,568 0,538 0,590 0,626 0,492 0,502 0,482 0,584 0,591 0,552 0,505 0,464 0,552 

KM5 0,786 0,570 0,557 0,544 0,627 0,533 0,470 0,493 0,530 0,556 0,553 0,524 0,442 0,550 

KM6 0,773 0,545 0,562 0,546 0,583 0,526 0,505 0,543 0,568 0,617 0,566 0,498 0,390 0,506 

OL1 0,652 0,902 0,656 0,586 0,647 0,623 0,590 0,643 0,611 0,694 0,663 0,544 0,593 0,648 

OL2 0,667 0,901 0,647 0,623 0,690 0,665 0,669 0,635 0,692 0,730 0,726 0,487 0,503 0,564 

OL3 0,328 0,558 0,375 0,401 0,398 0,409 0,404 0,368 0,427 0,442 0,443 0,375 0,285 0,376 

OL4 0,609 0,801 0,692 0,602 0,546 0,523 0,595 0,565 0,574 0,642 0,608 0,528 0,465 0,565 

OL5 0,596 0,811 0,682 0,590 0,605 0,558 0,577 0,547 0,563 0,614 0,621 0,452 0,529 0,559 

OL6 0,515 0,766 0,542 0,593 0,587 0,615 0,584 0,406 0,495 0,498 0,660 0,386 0,534 0,525 

HRP1 0,636 0,720 0,922 0,689 0,636 0,545 0,579 0,644 0,631 0,703 0,610 0,538 0,445 0,560 

HRP2 0,660 0,695 0,923 0,675 0,639 0,569 0,592 0,637 0,664 0,714 0,634 0,501 0,446 0,539 

HRP3 0,399 0,432 0,678 0,492 0,377 0,438 0,406 0,512 0,484 0,549 0,466 0,389 0,374 0,435 

HRP4 0,546 0,551 0,816 0,572 0,509 0,512 0,485 0,589 0,575 0,645 0,547 0,473 0,421 0,510 

HRP5 0,473 0,486 0,699 0,464 0,436 0,447 0,374 0,480 0,405 0,497 0,448 0,410 0,429 0,478 

Cu,St1 0,440 0,453 0,433 0,712 0,493 0,421 0,314 0,374 0,430 0,446 0,417 0,497 0,410 0,517 

Cu,St2 0,524 0,559 0,621 0,817 0,530 0,508 0,489 0,483 0,522 0,554 0,549 0,506 0,454 0,547 

Cu,St3 0,671 0,676 0,712 0,914 0,637 0,616 0,562 0,653 0,687 0,738 0,648 0,488 0,392 0,502 

Cu,St4 0,644 0,656 0,702 0,929 0,643 0,642 0,550 0,687 0,667 0,740 0,658 0,502 0,406 0,517 

Cu,St5 0,528 0,545 0,500 0,763 0,562 0,560 0,391 0,547 0,482 0,565 0,531 0,390 0,374 0,435 

RC2 0,488 0,490 0,409 0,514 0,662 0,456 0,424 0,365 0,447 0,449 0,482 0,310 0,394 0,401 

RC3 0,571 0,543 0,497 0,514 0,740 0,524 0,454 0,438 0,508 0,520 0,539 0,408 0,515 0,526 

RC4 0,617 0,526 0,566 0,517 0,775 0,466 0,385 0,522 0,544 0,585 0,467 0,572 0,322 0,509 

RC5 0,569 0,536 0,516 0,492 0,736 0,443 0,411 0,405 0,566 0,530 0,473 0,501 0,396 0,511 

RC6 0,565 0,581 0,492 0,475 0,735 0,486 0,509 0,446 0,490 0,516 0,546 0,405 0,251 0,374 

RC7 0,545 0,540 0,445 0,499 0,706 0,511 0,489 0,411 0,505 0,506 0,558 0,501 0,497 0,569 

RC8 0,610 0,604 0,538 0,575 0,810 0,620 0,438 0,547 0,580 0,614 0,596 0,451 0,422 0,497 

RC9 0,541 0,593 0,489 0,553 0,757 0,593 0,407 0,528 0,481 0,551 0,563 0,463 0,548 0,576 

SC1 0,555 0,602 0,485 0,482 0,482 0,793 0,549 0,563 0,496 0,580 0,737 0,422 0,484 0,516 

SC2 0,485 0,615 0,461 0,469 0,514 0,741 0,468 0,471 0,485 0,522 0,688 0,513 0,522 0,590 

SC3 0,491 0,477 0,406 0,470 0,471 0,685 0,465 0,470 0,536 0,545 0,636 0,458 0,338 0,454 

SC4 0,450 0,333 0,312 0,467 0,452 0,558 0,317 0,340 0,427 0,423 0,518 0,306 0,351 0,374 

SC5 0,507 0,555 0,510 0,527 0,573 0,772 0,502 0,450 0,550 0,542 0,717 0,452 0,547 0,569 

SC6 0,630 0,612 0,540 0,637 0,651 0,901 0,615 0,589 0,522 0,604 0,836 0,466 0,526 0,565 

SC7 0,591 0,630 0,586 0,516 0,489 0,599 0,908 0,534 0,592 0,623 0,814 0,395 0,370 0,436 

SC8 0,465 0,570 0,469 0,381 0,488 0,488 0,737 0,423 0,521 0,514 0,661 0,357 0,297 0,373 

SC9 0,529 0,651 0,555 0,543 0,513 0,622 0,900 0,493 0,626 0,611 0,807 0,456 0,407 0,492 

HC2 0,673 0,646 0,712 0,682 0,636 0,629 0,561 0,986 0,671 0,894 0,652 0,514 0,333 0,483 
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HC3 0,567 0,567 0,464 0,511 0,495 0,592 0,439 0,765 0,515 0,693 0,570 0,368 0,371 0,421 

HC4 0,497 0,469 0,487 0,536 0,416 0,473 0,402 0,711 0,450 0,644 0,481 0,242 0,283 0,300 

HC1 0,527 0,503 0,560 0,538 0,524 0,492 0,526 0,617 0,786 0,722 0,557 0,384 0,240 0,356 

HC6 0,460 0,418 0,299 0,369 0,444 0,395 0,405 0,372 0,549 0,504 0,441 0,355 0,162 0,294 

HC7 0,588 0,541 0,514 0,569 0,592 0,506 0,484 0,521 0,783 0,719 0,548 0,480 0,388 0,495 

HC8 0,614 0,619 0,627 0,566 0,580 0,509 0,596 0,507 0,840 0,771 0,604 0,420 0,335 0,430 

HC9 0,532 0,558 0,573 0,516 0,513 0,522 0,535 0,506 0,769 0,706 0,577 0,396 0,344 0,422 

HC10 0,432 0,568 0,520 0,462 0,441 0,452 0,473 0,416 0,687 0,631 0,509 0,355 0,358 0,406 

HC1 0,527 0,503 0,560 0,538 0,524 0,492 0,526 0,617 0,786 0,722 0,557 0,384 0,240 0,356 

HC2 0,673 0,646 0,712 0,682 0,636 0,629 0,561 0,986 0,671 0,894 0,652 0,514 0,333 0,483 

HC3 0,567 0,567 0,464 0,511 0,495 0,592 0,439 0,765 0,515 0,693 0,570 0,368 0,371 0,421 

HC4 0,497 0,469 0,487 0,536 0,416 0,473 0,402 0,711 0,450 0,644 0,481 0,242 0,283 0,300 

HC6 0,460 0,418 0,299 0,369 0,444 0,395 0,405 0,372 0,549 0,504 0,441 0,355 0,162 0,294 

HC7 0,588 0,541 0,514 0,569 0,592 0,506 0,484 0,521 0,783 0,719 0,548 0,480 0,388 0,495 

HC8 0,614 0,619 0,627 0,566 0,580 0,509 0,596 0,507 0,840 0,771 0,604 0,420 0,335 0,430 

HC9 0,532 0,558 0,573 0,516 0,513 0,522 0,535 0,506 0,769 0,706 0,577 0,396 0,344 0,422 

HC10 0,432 0,568 0,520 0,462 0,441 0,452 0,473 0,416 0,687 0,631 0,509 0,355 0,358 0,406 

SC1 0,555 0,602 0,485 0,482 0,482 0,793 0,549 0,563 0,496 0,580 0,737 0,422 0,484 0,516 

SC2 0,485 0,615 0,461 0,469 0,514 0,741 0,468 0,471 0,485 0,522 0,688 0,513 0,522 0,590 

SC3 0,491 0,477 0,406 0,470 0,471 0,685 0,465 0,470 0,536 0,545 0,636 0,458 0,338 0,454 

SC4 0,450 0,333 0,312 0,467 0,452 0,558 0,317 0,340 0,427 0,423 0,518 0,306 0,351 0,374 

SC5 0,507 0,555 0,510 0,527 0,573 0,772 0,502 0,450 0,550 0,542 0,717 0,452 0,547 0,569 

SC6 0,630 0,612 0,540 0,637 0,651 0,901 0,615 0,589 0,522 0,604 0,836 0,466 0,526 0,565 

SC7 0,591 0,630 0,586 0,516 0,489 0,599 0,908 0,534 0,592 0,623 0,814 0,395 0,370 0,436 

SC8 0,465 0,570 0,469 0,381 0,488 0,488 0,737 0,423 0,521 0,514 0,661 0,357 0,297 0,373 

SC9 0,529 0,651 0,555 0,543 0,513 0,622 0,900 0,493 0,626 0,611 0,807 0,456 0,407 0,492 

OP5 0,377 0,395 0,325 0,332 0,506 0,347 0,220 0,235 0,345 0,317 0,322 0,653 0,497 0,655 

OP6 0,597 0,462 0,525 0,471 0,515 0,509 0,473 0,466 0,475 0,516 0,539 0,872 0,403 0,726 

OP7 0,548 0,532 0,507 0,466 0,511 0,505 0,448 0,446 0,426 0,478 0,522 0,887 0,476 0,777 

OP8 0,536 0,517 0,496 0,557 0,585 0,534 0,379 0,490 0,488 0,529 0,511 0,916 0,516 0,816 

OP1 0,221 0,249 0,224 0,091 0,168 0,223 0,102 0,107 0,063 0,096 0,177 0,459 0,428 0,506 

OP2 0,458 0,570 0,430 0,397 0,444 0,526 0,380 0,334 0,315 0,355 0,500 0,425 0,858 0,731 

OP3 0,516 0,566 0,421 0,410 0,510 0,527 0,346 0,295 0,395 0,385 0,490 0,465 0,890 0,772 

OP4 0,416 0,426 0,345 0,384 0,399 0,462 0,338 0,280 0,289 0,321 0,445 0,489 0,757 0,710 

OP1 0,221 0,249 0,224 0,091 0,168 0,223 0,102 0,107 0,063 0,096 0,177 0,459 0,428 0,506 

OP2 0,458 0,570 0,430 0,397 0,444 0,526 0,380 0,334 0,315 0,355 0,500 0,425 0,858 0,731 

OP3 0,516 0,566 0,421 0,410 0,510 0,527 0,346 0,295 0,395 0,385 0,490 0,465 0,890 0,772 

OP4 0,416 0,426 0,345 0,384 0,399 0,462 0,338 0,280 0,289 0,321 0,445 0,489 0,757 0,710 

OP5 0,377 0,395 0,325 0,332 0,506 0,347 0,220 0,235 0,345 0,317 0,322 0,653 0,497 0,655 

OP6 0,597 0,462 0,525 0,471 0,515 0,509 0,473 0,466 0,475 0,516 0,539 0,872 0,403 0,726 

OP7 0,548 0,532 0,507 0,466 0,511 0,505 0,448 0,446 0,426 0,478 0,522 0,887 0,476 0,777 

OP8 0,536 0,517 0,496 0,557 0,585 0,534 0,379 0,490 0,488 0,529 0,511 0,916 0,516 0,816 

 �1���XL STATت������°��:ا��Pر
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U���jj�3l!���أن��034ع�ا��/.&ات�ا��T` ة���h1�mkTL��¨�K ������/.&ا���Ìا����j��k؛����©�Hا��hpقو

�shi� ��� ���Jر�� shJا��&'Sأ� �¥� §��-� �j��kا�� ��Ìا&./��� ��� �ا��T` ة ���3n/.&ات �j��kا�� shJا�� �أن Íh!

�ا Î	L� §��-� ���h!أ� �أ�� VJW� �4K ر�»��رة ،�j��kا�� �ا��/.&ات ������ �ا��T` ة �در��1ا��/.&ات �K©0ق shJ�

�أ����I.ن �����S.ن N�2� �0�oKي a¦ا�� �j��kا�� �ا��/.&ات ��� Qذ�� �و-�ن ���3n/.&��؛�ر��Kط ��pq���� Qذ�� و-�ن

�,��kا�"HC "��3`ن�.��S0ي����olي�Rا�"INN "و"REC"�,��k/.&�ا���ا�Q�RSو�،"SC "�,0ن��k�lي�Rا�"PAT "

" VC"و" ��S��"CA.ن�`�N�2��3ي�0�olي�`���Ñ�0ا�OP "R"و�©�Hا�aÏÐء�����3n����pq/.&�ا�R&D "�,��k"و

Rا��L� ���¢J¨j	h ������2ر�أن���2رات�-0k��mن���H©��,2��J�¡jا��/.&   .و̀

����h��2؛��032 �hiا ��� ���Ò.3�K ر�1 �hا����� �j��� را� �ا��T` ة �ا��/.&ات ��034ع �أن �ا�0Jل ,�3l

NOإ� ��0�J��Ál�3K� �h!U}� NOإ� �W�Ãإ� ��	'&ة  1� ��JKرب ��03ذج��ودر�1 �h!U}� ab	(� ��� Rا �و̀ ، h	L�  !

  .��hوا�������n�3ا����ر��hÃ�Wت�ا� را���،�و��������Oا��ور����n!�3nا�0اا��hJس

��>�ر�����ا	�_�ذج�ا	�
�TU: ا	�QR�S~�{اVر���: ا�Y���Yت�و��
�>�ر�ا	���VاPLS-PM 

و�,��sKا���S ��,�� ى����Óا�03jذج��؛�0Jjم�������ر��hÃ�Wت�ا� را���؛���`Rا�ا����¿��,�ا� را��

�&./��� m-� �3`�p�� mhnoK�&'2��3l� �ا����ر�ا�©��hÃت �uWن �����J؛ �����أ �3Sو� ���/.&ات(ا�ÕJ&ح، ) أو�2 ة

�  l oا��� m��	�� ��� �nJ�p�"R2"�� �hnkhا��� �ا�	��Uت �!�pب NOإ� �W�Ãإ� ،�Lا���� &./�3n�"Path 

Coefficient"�،mhno0م���Jj03ذج�وأ�.&ا��jا�����ml 	01دة�ا�� (Goodness of Fit « GoF ») 

ا�¦La matrice carrée "�a" ا������Pا������m�iا��Tوع�����mhnoKا�03jذج�ا��4l�،���h¿�ا��¨�ق�إ�NOو 

�j��k/.&ات�ا���ن�ا.���h¡�pت�ا��iU	ر��034ع�ا��������t3pc و�،�O0ا�ل�ا�� ول�اU��,؛���siن�ا��uW)1 (

�ا�	03د �ا�0�pى ��� �ا�010د ,��k/.&�ا���ا� �أن ��0l� �-��j.ن ,l&./��� �×�J�l� ,l/.&��يأ��ا� N�2�&.{�K� ��

 	L��3hWا����ره��s�I��&.{ا�ا���R`��3أن�S�،¢JW%0ى��p�ا�N�2010د��ا�,��kا� .U�3Wل�ا�� ول��؛U��,�

�,l&./��ن�ا.���×�Jا����¨Jأد��ه؛��"INN "و"REC "�&./��03دي�وا	0ى�ا��p�ا�N�2�,l010د�ا"HC "010د��ا

� �%و�.ن ,l&./��ا� ���p©Kأن ¢JW%� �ا�0�pى N�2"INN "و"REC "ن.nJ�p�� ,l&./��� �ا��/.&��،`�3 �أن �!.ن ��

�¢Éا���"HC "�si�n����pqأ�������،�L�K�&./���0`)0 (0ى��p�010دة����ا�/.&ات�ا��ا�&.{�K2 م�و01د���p©l���uW

 ا
ّ
kTc�Øت��iU	ه�ا�R`وأن��¢JW%0ى��p�ا�N�2010دة��/.&ات�ا��ا�N�203دي�	��U�3W�،�j�0Ã0��mع�درا�

���)	�abأن�ا�	���iU.ن�`lR,�ا��/.&REC "���Ù2�°��)0 (�Ø�,l"وا��/.&�" uW"RCن��J¨��ا���J×���.ن�ا��/.&�

Rا������p©lا��3hJ.ن�   ).     1(و) �mkTc)0` ف�درا����jو̀
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  ��ا\��ت�ا	�_�ذج�ا	�
�TU: 39- 5 �6ول�ر45ا7

Spécification du modèle (Modèle structurel)  

  RC REC INN HC R&D PAT SC KM OL HPR Cu,St CA VC OP 

RC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

REC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

INN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

HC 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

R&D 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

PAT 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SC 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 

KM 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

OL 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

HPR 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

Cu,St 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

CA 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 

VC 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 

OP 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 

 �1���XL STATت������°�: ا�� ر

  :درا��������ت�رأس�ا��ل�ا	���ي��������Tت�����Pت�ا	]���
����e67ا��: ا	��ع��ول 

��W0اK� �� ى �ا�	���jدرا�� �`Rا ��Uل ,�� �jl�Kار� ،�iا�0ا� �أرض N�2� �ا���jي �ا����¿ �إ��Jط �h/L

���pت��Ø��Kت�ا�Á������h�n�Uا�N�2��£ا���0kت�ا��Uث�%�������hأس�ا��ل�ا�©��ي � .  

�  l oا��� m��	�� ��pq��WR2��� �و-�ن �أ��iه Ün�� m��	�ا� �`Rا �أن ��K.ن �أد��ه �ا�� ول °£���� �uWن ! ود��،

� �hn-��p©K� �j��درا� ��� �ا�	�3 ة �ا��Uث �ا�©��ي �ا��ل �رأس ����0kت �أن ab	(� ��� Rا �و̀ �,�) %100(ا�0ا! ،

3���pت���moا� را��nل�ا�©��ي����رأس�ا.  

����: 40- 5 ا�67ول�ر45�_�	��!���  "IC"������ا	

R² (IC / 1) : 

R² F Pr > F R² 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

1,000 108444847879388000000000000000000,000 0,000 1,000 0,000   1,000 1,000 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

�JhJه�ا��R`إ}��ت��m1ن��؛و�,�أuW�shi��hnkhت�ا��U��	�ا"Path Coificient "���1,�ا�� ول�أد��ه���qا��

�§i�Wت�U��	�ه�اR`�shi��h31أن��§¡�K0.1��3أن��S�،ل�ا�©��ي���0,�رأس�اkK����¢Þ�4l«�� &̀.{�K��Oو�����

� ��3hi� ��� §/n�� Íh!� �ا��Uث، �ا���0kت ��.ن ��pوي���� �0Kز2§ shJا�� �أن��R`0.368ه ab	(� ��� ��0kن، mk�
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2�&.�S� mkTL�  3�	c� �ا� را�� mo�� �ا���0kتا����pت ��.ن �ا�0از�� Nث��Uل��ا����ا� �K¨���0رأس m1أ� ,�

Rا�����àÏá�3�lإL� !�NO	�sK������� hا��¨�ق�إ������hا����¿�ا���jي،������2ر�أ���ß�,�3l�Øي� ا�©��ي،�و̀

  .���3�jأن�K¨0ر�������1,�رأس�������ا�©��ي����إâ©�ل�01ا�¿�أ��ى 

��: 41- 5 ا�67ول�ر45�_�	��
��
  "IC"��ا����]ت�ا	�

Path coefficients (IC / 1) : 

Variable 

latente 

Valeur Erreur 

standard 

t Pr > |t| f² Valeur 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard(Bootstrap) 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

HC 0,368         0,365 0,007 56,460 0,354 0,381 

SC 0,368 0,365 0,007 56,460 0,354 0,381 

RC 0,368         0,365 0,007 56,460 0,354 0,381 

 ���XL STAT<�ت��������: ا��Pر

  :�N�2ا��0ojا���IC "�O" ول�أU2ه��3l,�ا����qج�ا�	�د���ا���3n���hnkh/.&�رأس�ا��ل�ا�©��ي �و�,�ا�

  

uWن�`Rه�ا�����pq؛ا��ل�ا�©��ي�����0kK,�رأس�ا��ل�ا�©��ي���3�j3nو��0k���3`�p��ã�l��3hWت�رأس�

�mo�� �ا����pت ������2ر�أن ،�J�����Sذ� ��� ��� àÏá�3�l� ��� Rا �و̀ �ا��Uث، �ا���0kت ��.ن ��pوي���� 0Kز2§

��3`�p����pÉن�uW��Oث،��و�����U��0ت�ا��k�ن�ا.��&.�S� !�NO0ازن�إKا� را���"HC "و"SC "و"RC "�m��	����

� l oا�� R2��&./�3n�"IC "�§/n�33%��O0ا�ول�ا �ä���JWو�Q0ن،�وذ�k��mk����pq���:  

���� RC "T�  R2"و" SC"و" �R"HC>��� =���و���x_��: 42- 5 ا�67ول�ر45�_�	"IC "  

Impact et contribution des variables pour IC (Dimension 1) : 

  HC SC RC 

Corrélation 0,916 0,909 0,896 

Path coefficient 0,368 0,368 0,368 

Corrélation * coefficient 0,337 0,334 0,329 

Contribution au R² (%) 33,654 33,400 32,946 

% cumulé 33,654 67,054 100,000 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

��h��h����0l��Oا����mkT���3 ى�وا�`�p��,0ن��k��m-��0ت�k� ل�ا�©��ي��ث�رأس�اUء����ا���jل�����رأس�ا

3���pت���moا� را��nا�©��ي��:  

IC = 0,36754*HC+0,36754*SC+0,36754*RC 
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  " RC "T�  R2  &./�3n� "IC"و" SC"و" �R"HC>��� =���و���x_��: 8-5 ا	�y��ر45

  ���XL STAT<�ت��������: ا��Pر

i��jS�,���J�����jn}0K � ؛ودا£�����3إ×�ر�درا������0kت�رأس�ا��ل�ا�©��ي����ا����pت���moا� را��

� �h���%� �ا����Sت mhnoK� �و01د�" U�"ACPل �j2� °��� �ا�¡�Tي �ا��ل �رأس �أن �ا�©��ي �ا��ل �رأس ���0kت

� �3`� �أ����I.ن �����ر"����S.ن �
�و��	 ��"INN:¡��اع Q�RSو"�¢£�¤� �¥�����وا �اd7¦�ات : ا��Y~�ب

REC"�Oا��0ا�N�2��3`ن�.�Iن�أ���.��Sو01د������Ñ�0`��j2�°��� JW����hل�ا����أس�ا�����pqأ�������، :

"�§�~�
��ا	���§�"و�"R&D: ا	>��bوا	���0�l����0ا�çWإPAT"�&.�S� !�NO: ��اءات��V¨�اع�و#�Yق�ا ؛�و̀

!�Íhأ��31ا���!�0ن����`Rا��أ�����ji�¨K�,lا�©��m%ول����0kت�رأس�ا��ل�ا�©��ي �،���ا����¿�ا���jي 

�NOإ� �3�j�ا� Nèpc� a¦ا�� �ا��©�ءات 0`� �ا�¡�Tي �ا��ل �رأس ,�0kK� ��� �ي �ا�	���jا��0̀ �أن N�2� ا��4ل

�3�j�ا�m0ى�»� اع�دا��p���Wر�N�2رة� Jا������a¦وا����Ê�¨Jا��،���j�0�l����0ا�çWإ�S� !�NO.&����درا� و̀

J���� �ا�R-0رK.ن �ا����S.ن ��Uل ,�� �hا�������hا��� �ا��ل ���أس ��pq���� �ا�aÏÐء H©�� Q�RSو� !��Íh؛�،

��3SذU��,���jn}0K-��Sل�ا� را��ت�ا�R`��������jا�ا����¿�إ�NOأن�رأس�ا��ل�ا��c�������h	��©��ا������

��l- آ�©� ��� m-� m3T(� 
ّ

J��Íoا��� ��TÉط �uWن �ا�� د؛ �`Rا �و�� ���pء، �%�Wاد � �)/�در̀ �� 	L� �3�j�ا� ��� ±

�� ���hpW�jKا��¨���0وRSا ��.Òة �3�j�� �أي ¿p�K� a¦ا�� ���hا��� �ا��ل �رأس ����0Jت s`أ� ,�� ���Õ&اع �اءات

ا�U��,3W"ACP "��}�Åل��mhnoKا����Sت�%�����hأ�����������pqأس�ا��ل�ا�	J£U¢؛�. ��Jر���������ا��3�jت

�j2��h31����W�°د��s�l�VJWوا! ة���hأ������Sو01د������Ù2�°��� JW�&./��ا�اR�Ê¢J£U	ل�ا���رأس�ا��}.  

���رأس�"REC"و�Q�RSا��J¨�ب�ا�Å'&ات�" INN"وh�0K �ا�	�رف��»� اعو�,�أ�thÃ0K�m1ا�	���iU.ن�

" PAT"إ��W�Ãإ���NOاءات���Õ&اع�" R&D"�,���1،�و�Q�RSا�	���iU.ن�ا���Íoوا��¨HC "���0"ا��ل�ا�¡�Tي�
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����hل�ا����رأس�ا���"SC "رأس���}�j2�,�0kKت������S��ا��K�`�,��m-��3`�p0م�� را����Jj؛���h£��!إ

  . ا��ل�ا�©��ي 

1- � �_x���� ���ى ��¡��اعدرا�� �ا���رف �
�" INN"و��	 �اd7¦�ات �ا��Y~�ب ����§¯�" REC"و®­	¬ T�

 : "HC"رأس�ا��ل�ا	°�yي�

 
ّ
  :ا������O �,�أR`�thÃ0K�m1ه�ا�	��iUإ!��£j���،�h	��N�2� 3ا�03jذج�ا��/

                                    
  �������Tت�����Pت�ا	]���
����e67ا��������ت�رأس�ا��ل�ا	°�yي : 9-5 ا	�y��ر45

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر

�  l oا��� m��	�� �أن ��0l� �ا� ا��� �ا�03jذج mhnoK� �uWن �أد��ه؛ ���ä ول �JWووR2�Ün�  0.992���3hi� و¥�

ab	(���� !1 ا��,�ا�0ا�����iي����j2أن�"INN "و"REC "�&ËSان�أ�p©l99%� ي�T¡��0ت�رأس�ا�k���
 .�,�0Kز

����رأس�ا��ل�ا	°�yي : 43- 5 ا�67ول�ر45�_�	��!���  ������ا	

Modèle interne (Dimension1) 

R² (HC / 1) : 

R² F Pr > F R² 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

Ratio critique 

(CR) 

Borne inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

0,992 9043,768 0,000 0,989 0,005 211,837 0,977 0,996 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

��hnkhت�ا��U��	����0أن�اl��O��3أن�ا�� ول�ا���SPath coefficient" "ن�.������JKوي��p�-��§��0ز�����2

���)	���pq��� "INN ("�abل�0.563و�" ���pq���"RECل�0.524( 0.1و¥��ذات��shiأ�����3K�&'S,��،ا����S.ن

Þ�4l«��3¢�و��0kK�����3�ê3`�p,�رأس�ا��ل�ا�¡�Tي  &̀.{�K.  

����رأس�ا��ل�ا	°�yي : 44-5 ا�67ول�ر45 �_�	��
��
  ا����]ت�ا	�

Variable 

latente 

Valeur Erreur 

standard 

t Pr > |t| f² Valeur 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

(Bootstrap) 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%)   

REC 0,524 0,010 51,958 0,000 19,422 0,504 0,057 9,239 0,376 0,625   

INN 0,563 0,010 55,806 0,000 22,405 0,574 0,054 10,411 0,454 0,686   

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

 رأس�ا��ل�ا	°�yي 

 

 ¡��اع�و��	
������ر

 ا��Y~�ب�اd7¦�ات
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�J��pا�� �ا����1ت ��Uل ���N�2؛و�, �ا�¡�Tي �ا��ل �����/.&�رأس �}�Åا�� �hnkhا��� �ا�	�د�� �ا����qج ,�3l

�O�0ا���ojا�:  

� �ا�nJ�p.ن ,l&./��ا� �3`�p�� ��pqو���"REC "و"INN "�  l oا��� m��	�� ��R2 � �L�3/.&�ا���n�"HC"ه�R�W� ،

� �2034�� ��� m�3K� �3`�p�100ا%�� ,l&./��ا� ��.ن �" INN"�0ز�2 � �i ر̀ ��pq�52.12%و� "REC "���pq�

�§/n�47.88%�,��m-�N�2� 3�	cا� را����moت���p��Rا����0�lا�������çWذ��SأU2ه������2ر�أن�ا� ،�و̀

  .وا��J¨�ب�ا�Å'&ات�����0kK,�رأس�������ا�¡�Tي �»� اع

���� REC" T�  R2"و�"  INN"�ن�����اx�����<�R_��: 45- 5 ا�67ول�ر45�_�	"HC " 

Impact et contribution des variables pour HC (Dimension 1) : 

  INN REC 

Corrélation 0,919 0,906 

Path coefficient 0,563 0,524 

Corrélation * coefficient 0,517 0,475 

Contribution au R² (%) 52,126 47,874 

% cumulé 52,126 100,000 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

  :ا�U��,���3`�pل�ا��mkTا���R`� hp4K�,�3l�Íh!�Oه�

  

���� REC" T�  R2"و�"  INN"�ن�����ا���x_���� =���و � �R>�: 10-5 ا	�y��ر45�_�	"HC "  

  �1���XL STATت������°�: ا��Pر
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2- ��§�~������T§¯�رأس�ا��ل�ا	�
�PAT "�TU"و��اءات��V¨�اع�" R&D"درا�����ى����x_��ا	>��bوا	

"SC:" 

`Rه�ا�	��iUار�����jl�K	�������03jذج�ا��/��ا�����Oوا�Rي��sKا���U{���,�ا�03jذج�ا�	�م���h/Lدرا���

  :�n را��

                             
  ��������Tت�����Pت�ا	]���
����e67ا��������ت�رأس�ا��ل�ا	�
�TU:  11-5 ا	�y��ر45

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر

�  l oا��� m��	�� �أن ��0l� �ا� ا��� �ا�03jذج mhnoK� �uWن �أد��ه؛ ���ä ول �JWووR2�Ün�  0.998���3hi� و¥�

  .)U�Tن���0k��m-�����JKت�رأس�ا��PAT "���h"و" (���"R&D	�abأن���j2ي��،ا�0ا! �pc�����JKوي�

����رأس�ا��ل�ا	�
�TU: 46- 5 ا�67ول�ر45�_�	��!���  ������ا	

R² (SC /1)  

R² F Pr > F R² 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

Ratio critique (CR) Borne inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

0,998 28343,632 0,000 0,994 0,003 340,971 0,986 0,999 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

��hnkhت�ا��U��	3n����pqو���Path coefficient""��3hiت�Rت�أ�U��	�ه�اR`���0أن�lن�ا�� ول�أد��ه�uW�،

� ,��&'Sوأ� �ل�0.595( ��10�0.1 ��pq���"R&D "0.497و��� �ل ��pq���"PAT "�¢Þ�4l«�&.{ا���� ab	(� ��� Rا و̀

���hل�ا�����0,�رأس�اkKن����.��S��ا�,lR������	©��3ا�`�p�وا.  

����رأس�ا��ل�ا	�
�TU: 47- 5 ا�67ول�ر45�_�	��
��
  ا����]ت�ا	�

Path coefficients (SC / 1) : 

Variable 

latente 

Valeur Erreur 

standard 

t Pr > |t| f² Valeur( 

Bootstrap) 

Erreur 

standard 

(Bootstrap) 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

R&D 0,595 0,006 104,989 0,000 79,301 0,597 0,055 10,718 0,464 0,706 

PAT 0,497 0,006 87,723 0,000 55,362 0,489 0,054 9,186 0,372 0,609 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

 

TU�
 رأس�ا��ل�ا	�

�§�~� ا	>��bوا	

 ��اءات��V¨�اع
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� �����1ت ,�� ��1��qا��� ,�3l� ،���hا��� �ا��ل �����/.&�رأس �}�Åا�� �hnkhا��� ��3n	�د�� ��pqا�� و�.ن�و���

��l�����JWن�و.J��pا�: 

  

� �ا�nJ�p.ن ,l&./��ا� �3`�p�� ã�l� �3hW� �" PAT"و" R&D"أ��  l oا��� m��	�� ��R2 � �L�3/.&�ا���n�"SC"�،

� �2034�� ��� m�3K� �3`�p�ا� ��R�W100%ه ,l&./��ا� ��.ن �" R&D"�0ز�2 � �i ر̀ ��pq�55.35%و� "PAT "

�§/n����pq�44.65%�0,�رأسkKأن��ab	(أي�����،��mkTL� 3�	(ا� را����moت���p��ا��ل�ا�©��ي����ا�

 
ّ

�S�Oول�ا��� �ä���JWو�Qذ�� hp4K�,�3اع،�و�&Õاءات������Q�RSوا��¨���0و�Ío�����2ا���N�2��:  

���� PAT "T�  R2"و�"  R&D"�ن�����اx�����<�R_��: 48- 5 ا�67ول�ر45�_�	"SC "  

Impact et contribution des variables pour SC (Dimension 1) : 

  R&D PAT 

Corrélation 0,929 0,896 

Path coefficient 0,595 0,497 

Corrélation * coefficient 0,552 0,445 

Contribution au R² (%) 55,350 44,650 

% cumulé 55,350 100,000 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

ç��pا�� ول�ا��,���iU¨؛وا���Oا����mkTn���JW��3و`�p�ه�اR`� hp4K�,�3l:  

  

���� PAT "T�  R2"و�"  R&D"�ن�����ا���x_��� =���و �R>��: 12-5 ا	�y��ر45�_�	"SC "  

  �1���XL STATت������°�: ا��Pر
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QR�S	ع�ا��	ت�: ا�
�>�ر����Vء��ول اe67ا :�_����  :� =��������ت�رأس�ا��ل�ا	���ي�¤�²Uأ ��د�ا��¥_��ا

�ا� را�� ,�� �%ول �ا��Áء �`Rا ���jء��؛�� ��� �ا�©��ي �ا��ل �رأس ����0kت �3`�p�� �������ر�� ى �0Jjم

� �Þر%� �أL	�د`� ��� �n�3��� �3n	��ا� �3�j�ا)�m-�hوا��� �hSر�T��ا� �W�Jا��� ،aíh�jا��� sn	ا��� ،�W�	�ا� إدارة

���T¡0ارد�ا���3ر��ت�إدارة�ا��NOإ��W�Ãإ��h3h�jا��(.�kأ�����و�����2ر�أن���m�3�Kل�ا�©��ي�����0ت�رأس�ا

���رأس�ا��ل�ا�¡�Tي،�رأس�ا��ل�ا������hورأس�ا��ل�ا�	uW�،¢J£Uن�ا�� ف�%��R`�,��aÏîا�ا����¿��,�

 ّ0k��m-��3`�pى�� ���W�	��0`��3ا� را����j�د�ا�	Lأ�m-�N�2��SRا���J��0ت�رأس�ا�©��ي����k��,ن��

�K��h�UJ}.&�ا���0kت��N�2أL	�د�ا���3�jا��	�3n،�و�hp4K�s�I �ا��	�N�2��3n! ى،�أي������j2�°�qlا��

  :��h،�و�Q�RSا�03jذج�ا��ªÁ¢�أد��ه-�mذ��ç��×�,2�Qا����ر�ا�©��hÃت�ا����h£Áا���

�
�e67ت�ا�
  :ا	���

H1 :؛����������ت�رأس�ا��ل�ا	���ي�¤�²Uإدارة�ا��
��P#إ��	ذو�د��Q��µ!أ=��إ��>�!  

H2 :Q��µ!؛�!�<��أ=��إQ_
¥�������ت�رأس�ا��ل�ا	���ي�¤�²Uا	����4ا	��
��P#إ��	ذو�د�  

H3:���¶�
�ا	����YSا	·�yر®
��وا	� ²U¤ي����	ل�ا���ا �����ت�رأس��
��P#إ��	ذو�د��Q��µ!أ=��إ� �>�!


�؛_
¥��  ا	

H4: ارد��������ت�رأس�ا��ل�ا	���ي�¤��²U_�ر��ت�إدارة�ا��
��P#إ��	ذو�د��Q��µ!؛!�<��أ=��إ�§�y°	ا  

�O0ا�ا�mkTت����ا��hÃ�©ه�ا�R`�thÃ0K�,�3و�:  

  
���_�: ا	�را��اe67ء��ول��¯��_�ذج�: 13-5 ا	�y��ر45�  � =���رأس�ا��ل�ا	���ي�¤�²Uأ ��د�ا��¥_��ا

  �,�إ2 اد�ا���!�Í:ا��Pر

رأس�ا��ل�
QY�[�	ا 

��
ا	����YSا	·�yر®
�
_
¥�� وا	�
�¶��ا	

 رأس�ا��ل�
 ا	°�yي 

H3b 

H3a 

H4b 

رأس�ا��ل�
TU�
 ا	�

����� إدارة�ا

�4���ا	

Q_
¥�� ا	

�_�ر��ت�إدارة�

�§�y°	ارد�ا�� ا

��
¡��اع�و��	
 ����ر

ا��Y~�ب�
 اd7¦�ات

�b�<	ا
�§�~� وا	

��اءات�
 �V¨�اع

H1a 

H2a 

H4a 

H1b 

H2b 

H1c 

H2c 

H3c 

H4c 
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1- � ��و¸² �
�>�ر�ا	���VاH1" :"�²U¤� �ا	���ي �ا��ل �رأس �����ت� �
��P#إ� �ذو�د�	� Q��µ!أ=��إ� �>�!

و��JW���0kت�رأس�ا��ل�`Rه�ا�©�Á4�K��hÃأ�إU{�NOث��hÃ�Wت���3S���h2�Wأ���������J؛�uWن :ا�����إدارة�

  :�N�2ا��0ojا����Oا�©��ي�ا��Uث�

H1a :؛�W�	�إدارة�ا�N�2ي��T¡ل�ا���أس�ا����h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl  

H1b :���hل�ا����أس�ا����h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl؛���W�	�إدارة�ا�N�2  

H1c :؛��W�	�إدارة�ا�N�2�¢J£U	ل�ا���أس�ا����h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl  

�`Rه�و  ��.ن �iU	ا�� ��0l� �ا�Rي �O/��ا�����ا� �ا�03jذج N�2�  3�	j�� �ا�©��hÃت �ا����ر�`Rه m1أ� ,�

  :ا��/.&ات

  
  � =��������ت�رأس�ا��ل�ا	���ي�¤�²Uأ ��د�إدارة�ا�����:  �H1_�ذج�ا	�را���	����
��: 14-5 ا	�y��ر45

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر

�����n�3��ث�واU/.&ات�ا�������1,�ا�� ول�أد��ه�أن�ا��q�3,�ا��l���"HC "و"SC "و"RC "��Oد�!0ا oK69%�

�W�	�ا� �ا��/.&�إدارة �����hت �
�0Kز ,�� Rا �و̀ ،� �ا��ل��� �رأس ����0kت ��ï	nK� a¦ا�� �ا����/� �h3`%� N�2� l ل

Íoا����jh2ت��p��  .ا�©��ي�����hn32ت�إدارة�ا�	���Wدا��mا�

����إدارة�ا�����: 49- 5 ا�67ول�ر45�_�	��!���  ������ا	

R² (KM / 1) 

R² F Pr > F R² 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

Ratio 

critique (CR) 

Borne 

inférieure (95%) 

Borne 

supérieure (95%) 

0,692 103,533 0,000 0,712 0,049 14,117 0,573 0,803 

 ���XL STAT<�ت��������: ا��Pر

 رأس�ا��ل�ا	°�yي 

 

QY�[�	ل�ا�� رأس�ا

ا	�
�TUرأس�ا��ل�  

 ¡��اع�و��	
������ر

 ا��Y~�ب�اd7¦�ات

�§�~� ا	>��bوا	

 ��اءات��V¨�اع

H1a 

H1b 

H1c 

����� إدارة�ا
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si��3أن�ا�� ول�رS 5 -50ت�إدارة���hn32����s`�pcل�ا�©��ي�����0ت�رأس�اk��m-ج�أن���q������j��t3p(

�,��&'Sأ�§��-��hnkhت�ا��U��	�ا�shi���2ر�أن�����W�	�0.1،�����4اlإ��{�K��0ت�k�ه�اR`��h31أن��ab	(���

�,��m-�&.{�K���pÉ�����JKوت��pc�Íh!��Kو��,�� ر�1ت���©�و�،�W�	�ت�إدارة�ا�hn32�N�2"RC"و� "HC "�,��

،����!.ن��HC"�Ün"ل�0.369�m��J��،0.336أ�Ün��,lا�	���mا��R������hا�ا��/.&��؛"RC"���أ��h¡pÉ��hn�Wل

�&./�3n�����hا���m��	�ا"SC "0.211��hn32�N�2�¢Þ�4l«ه�&.{�K��1أن�در�ab	(ت������h¡pÉ��nhni��W�	�إدارة�ا

  .��Jر�������/.&l,�ا�J��p.ن

����إدارة�ا�����: 50- 5 ا�67ول�ر45�_�	��
��
  ا����]ت�ا	�

Path coefficients (KM / 1) : 

Variable 

latente 

Valeur Erreur 

standard 

t Pr > |t| f² Valeur 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

(Bootstrap) 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

RC 0,369 0,073 5,040 0,000 0,184 0,354 0,096 3,855 0,168 0,537 

HC 0,336 0,081 4,161 0,000 0,125 0,331 0,096 3,502 0,129 0,476 

SC 0,211 0,077 2,728 0,007 0,054 0,234 0,090 2,345 0,048 0,414 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

  :�3l,�ا����qج�ا�	�د���ا����hnkhا�o دة���3n/.&�إدارة�ا�	��N�2��Wا��0ojا�����O؛وا�¨��3���iUذ��SأU2ه

 

،����� R2��&./�3n�"KM"�,��»!UjW	���mا��RC"� l o"و" SC"و" HC"و������pq��p`��3ا��/.&ات�ا��Uث�

� �3`�p�� �أن �أد��ه �" RC"ا�� ول �O0ا!� � �i ر̀ ��pq��&'S%� �¥41%�� �3`�p�� �` 	L� ¢c�Kو"HC "���pq�

�§/n�37%��3`�pن�أن��.!����،"SC "ود� !����§jS���ðأ�Íh!�ñ	Ã%��¥�§��-22%���nhòÃ���pÉ��¥و

��J������20ر�������/.&l,�ا�J��p.ن،��3l��3W,�ا��U��,���1��qل�`Rه�ا� را���`�0أن����j2رأس�ا��ل�

��W�	�ت�إدارة�ا�hn32���0¨K����&.�S�mkTL�s`�p(�Ø����hا� را��ا���moت���p��  .���ا�

���� RC "T�  R2"و" SC"و" �R"HC>��� =���و���x_��: 51- 5 ا�67ول�ر45�_�	"KM "  

Impact et contribution des variables pour KM (Dimension 1) : 

  HC RC SC 

Corrélation 0,767 0,763 0,727 

Path coefficient 0,336 0,369 0,211 

Corrélation * coefficient 0,257 0,282 0,153 

Contribution au R² (%) 37,180 40,667 22,153 

% cumulé 37,180 77,847 100,000 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

�W�	�ت�إدارة�ا�hn32ل�ا�©��ي��������0ت�رأس�اk���3`�pز��&'l��O0ا�ا�mkTوا�:  

KM = 0,36911*RC+0,33575*HC+0,21108*SC 
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����  �RC "T"و" SC"و" �R"HC>��� =���و���x_��: 15-5 ا	�y��ر45  �_�	"KM  "  

  �1���XL STATت������°�: ا��Pر

2- ��
��S	ا��
�>�ر�ا	���VاH2" ::"�²U¤ي����	ل�ا�������ت�رأس�ا��
��P#إ��	ذو�د��Q��µ!أ=��إ��>�!

Q_
¥����3Sأ��������uW�،�Jن�`Rه�ا�©�Á4�K��hÃأ�إU{�NOث��hÃ�Wت���h2�Wو��JW���0kت�رأس�� :ا	����4ا	

�O�0ا���ojا��N�2ل�ا�©��ي���ا:  

H2a :�h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl؛��aíh�jا���sn	ا���N�2ي��T¡ل�ا���أس�ا��  

H2b :؛aíh�jا���sn	ا���N�2����hل�ا����أس�ا����h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl  

H2c :؛aíh�jا���sn	ا���N�2�¢J£U	ل�ا���أس�ا����h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl  

�	É�،/.&ات��ه�اR`ن�.���h¡�pا���iU	�3,��,�درا���ا����à¦!و�V�q�p�ا��O/��ا�����03ذج�اjا��N�2� 3

  :�,�ا�03jذج�ا�	�م��n را��

  

_�H2 :Q_�ذج�ا	�را���	����
��: 16-5 ا	�y��ر45¥��  � =��������ت�رأس�ا��ل�ا	���ي�¤�²Uا	����4ا	

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر
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 رأس�ا��ل�ا	°�yي 

 

QY�[�	ل�ا�� رأس�ا

TU�
 رأس�ا��ل�ا	�

 ¡��اع�و��	
������ر

 ا��Y~�ب�اd7¦�ات

�§�~� ا	>��bوا	

 ��اءات��V¨�اع

H2a 

H2b 

H2c 

�4���
_Qا	¥��ا	  
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oK د�!0اRC "��O"و" SC"و" �3l"HC,�ا����qج�أن�ا��/.&ات�ا��Uث�وا��������n�3؛وا�¨���iU,�ا�� ول�أد��ه

) �	���mا���3n�� l o/.&�إدارة�ا�	��W(،�و��Jر�����J��pL"ا��	�snا��0K�,�"aíh�jز
������hت�ا��/.&��71%

Rا����)	�abأن�`lR,�ا��	 l,��%69ا�Rي�-�ن����! ود� إدارة�ا�	���Wوا��	�3hJ��W)�sn.ن��J��� 1ر��.ن،�و̀

aíh�jل�ا�©��ي ) ا������0ت�رأس�اk��N�2�&.�S�mkTL3 ان��	(.  


_Q: 52- 5 ل�ر45ا�67و ¥������ا	����4ا	�_�	��!���  ������ا	

R² (OL /1)  

R² F Pr > F R² 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

Ratio 

critique (CR) 

Borne 

inférieure (95%) 

Borne 

supérieure (95%) 

0,711 113,423 0,000 0,740 0,036 19,805 0,655 0,823 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

� �و� وره �أد��هuWن �ا��ل��؛ا�� ول �رأس ����0kت �hnkhا��� �ا�	��Uت �h31� ������2ر�أن �JhJا��� �`Rه  S�l

�§i�W0.1ا�©��ي��،aíh�jا���sn	ا���N�2ل�ا�©��ي�����0ت�رأس�اk��¢Þ�4l«�&.{ا����N�2وا���������0 ،�و̀

�&./�3n�����hا���m��	���3اhi�§/n��Íh!"SC "0.402����K��ه����اUK�،aíh�jا���sn	�nد�� o0ن��k��N�2�S

�HC" 0.255"،����!.ن����3hi�§/nا�	���mا��3�0.272�&./�3n�����h	��i����h`�m ره�" RC"ا������hا��/.&�

�J���������}�ة�إ��3S����4lأ����n-�shi��¥و .  

�VJWرة����أ�à¦!�N�2���n-���ðوإن�ا���shi�§©nا�	��Uت�ا��إ�NOأ���4K ر�»
ّ
Øث�إU/.&ات�ا����ن�ا.���hnkh

�3�j����aíh�jا���sn	ت�ا���hn32���0¨K����&.{ر�`�م��,�در��1ا��� i.  


_Q: 53- 5 ا�67ول�ر45¥������ا	����4ا	�_�	��
��
  ا����]ت�ا	�

Path coefficients (OL / 1) : 

Variable 

latente Valeur 

Erreur 

standard t Pr > |t| f² 

Valeur 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

(Bootstrap) 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

RC 0,272 0,071 3,832 0,000 0,106 0,293 0,074 3,651 0,106 0,450 

HC 0,255 0,078 3,266 0,001 0,077 0,256 0,088 2,914 0,066 0,417 

SC 0,402 0,075 5,359 0,000 0,208 0,390 0,085 4,743 0,254 0,573 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

��l�����JWو�aíh�jا���sn	�3/.&�ا��nدة�� o�ا��hnkhد���ا���	�ص�اUا�����jj�3l�،ه�Sذ�ç����3و�:  

  

،�U��,3Wل�"���� R2��&./�3n�"OL	���mا��RC "� l o"و" SC"و" HC"�ت�ا��Uث��0kأ���������pq��p`��3ا�

���!.ن�أن��n����pq�45%���3`�p/§�!0اSC "��O"ا�� ول�ا�0ا��hn1��j�����l��Oا��p`��3ا�����3,�×�ف�

OL = 0,27179*RC+0,25526*HC+0,40151*SC 
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"HC "��3%27-��§����! ود�`�p����pqأ�������،"RC "�§/n�� JW28%ه؛�U2ا�¨�ح�أ����çW0ا�lا����R ،�و̀

  .�hn32ت�ا��	�snا��SC "�����3`�p��&ËS%�0`aíh�j"�����2ر�أن�ا��/.&�

���� RC "T�  R2"و" SC"و" �R"HC>��� =���و���x_��: 54- 5 ا�67ول�ر45�_�	"OL "  

Impact et contribution des variables pour OL (Dimension 1) : 

  SC HC RC 

Corrélation 0,787 0,760 0,740 

Path coefficient 0,402 0,255 0,272 

Corrélation * coefficient 0,316 0,194 0,201 

Contribution au R² (%) 44,431 27,283 28,286 

% cumulé 44,431 71,714 100,000 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

aíh�jا���sn	ل�ا�©��ي����ا������0ت�رأس�اk����0l��Oا����mkTا�:  

  
����  �RC "T"و" SC"و" �R"HC>��� =���و���x_��: 17-5 ا	�y��ر45�_�	"OL "  

  �1���XL STATت������°�: ا��Pر

3- ��S	�S	ا��
�>�ر�ا	���VاH3" :"�²U¤ي����	ل�ا�������ت�رأس�ا��
��P#إ��	ذو�د��Q��µ!أ=��إ��>�!

�
_
¥��� ور`��`Rه�ا�©�Á4�K��hÃأ�إU{�NOث��hÃ�Wت��N�2��h2�Wا���0oj:ا	����YSا	·�yر®
��وا	�
�¶��ا	

�Oا���:  

H3a :؛��h3h�jا���m-�hوا����hSر�T�  10l �أ}��إÞ�4l¢�ذو�د���Øإ!��£����hأس�ا��ل�ا�¡�Tي��N�2ا����W�Jا�

H3b :؛�h3h�jا���m-�hوا����hSر�T�  10l �أ}��إÞ�4l¢�ذو�د���Øإ!��£����hأس�ا��ل�ا���N�2����hا����W�Jا�

H3c :�¢J£U	ل�ا���أس�ا����h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl�N�2؛ا�h3h�jا���m-�hوا����hSر�T�  ����W�Jا�

  :�,�أ�m1ا����ر�`Rه�ا�©��hÃت��j	��N�2� 3ا�03jذج�ا��/��ا�����Oا�Rي����0lا�	���iU.ن�`Rه�ا��/.&اتو 
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��: �H3_�ذج�ا	�را���	����
��: 18-5 ا	�y��ر45_
¥��� =��������ت�رأس�ا��ل�ا	���ي�¤�²Uا	����YSا	

�
_
¥��  ا	·�yر®
��وا	�
�¶��ا	

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر

�&./�3n��  l oا��� m��	�� �3hi� �أن �O0ا�ا� �ا�� ول ,�� �ا����qج �jj�3l"Cu,St  "3n�� ��pq����0kث�Uا��� �ت

� ��� �n�3��وا"HC "و"SC "و"RC "� §/n�0.626،�� ,��&ËSأ� �أن ab	(� ��62%��m-�hوا��� �hSر�T��ا� �W�Jا��� ,�

 .ا��o���h3h�j دة��0ا�¨��ا���0kت�ا��Uث���أس�ا��ل�ا�©��ي 

����: 55- 5 ا�67ول�ر45�_�	��!���  "Cu,St"������ا	
R² (Cu,St / 1) :               

R² F Pr > F R²(Bootstrap) Erreur 

standard 

Ratio 

critique (CR) 

Borne 

inférieure (95%) 

Borne 

supérieure (95%)   

0,626 76,975 0,000 0,658 0,059 10,653 0,541 0,795   

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

� �� ى ��0l� �hnkhا��� �ا�	��Uت ���poب çn	��ا� �أد��ه �ا�� ول �أن �3S� �h3`أ"HC "�m��	�ا� �3hi� �أن إذ

� §/n��&./��ا� ���Rا ���h0.431ا��،� &.{�K� ab	(� ��� Rا �ا���Tر���hSهو̀ �W�Jا��� ,�0kK� ��� �وا�©	�ل ¢Þ�4l«

Rا�إ��W�Ãإ�K�NO}.&������ا���0kت������2ر�أن��shi��h31ا�	��Uت�ا���4K��hnkhوزت� وا���m-�hا���h3h�j،�و̀

0.1�&.{�K��1أن�در�Íh!�،"RC "�§/n�0.243�&.{�Kن�uW�miو� ر��1أ�،"SC  "0.192-�ن����! ود� . 

����: 56- 5 ا�67ول�ر45�_�	��
��
  "Cu,St"ا����]ت�ا	�
Path coefficients (Cu,St / 1) :                  

Variable 

latente 

Valeur Erreur 

standard 

t Pr > |t| f² Valeur 

(Bootstrap) 

Erreur standard 

(Bootstrap) 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%)   

RC 0,243 0,081 3,006 0,003 0,065 0,261 0,104 2,331 0,079 0,514   

HC 0,431 0,089 4,841 0,000 0,170 0,421 0,119 3,606 0,132 0,632   

SC 0,192 0,085 2,250 0,026 0,037 0,195 0,110 1,738 -0,032 0,462   

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

 رأس�ا��ل�ا	°�yي 

 

QY�[�	ل�ا�� رأس�ا

TU�
 رأس�ا��ل�ا	�

 ¡��اع�و��	
������ر

 ا��Y~�ب�اd7¦�ات

b�<	ا��§�~�وا	  

 ��اءات��V¨�اع

H3a 

H3b 

H3c 

��
ا	����YSا	·�yر®

��¶�

�وا	�_
¥��ا	  
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�hn2�3/.&��؛وn���hnkhد���ا���	�ا��â�h}�,�3l"Cu,St "��l��3S:  

  

�  "���� R2��&./�3n�"Cu,St	���mا��RC "� l o"و" SC"و" �p����pÉ� l oK�,�3�"HC`��3ا��/.&ات�ا��Uث�و 

��Oأن�!0ا�Íh!�،ا�� ول�أد��ه�,���iU¨52ا�%��&./������n�3���h3h�jا���m-�hوا����hSر�T��,�ا����W�Jا�

"HC"���pq������-�,���Ñ�,l&./��ا�a¦3`�p��a¦�pÉ�3/.&��%27،����!.ن�أن�n������JK"RC "21و�%����pq���

�&./�3n�"SC"� �ا�¡�Tي �ا��ل �رأس �uWن �Oو������ ،"HC " %���j	�0ا�`��W�Jا��� ,�0kK� ��� �و%�K�&ËS}.&ا s`

�h3h�jا���m-�hوا����hSر�T� .���ا����pت���jh2ا���Íoا�

���� RC "T�  R2"و" SC"و" �R"HC>��� =���و���x_��: 57- 5 ا�67ول�ر45�_�	"Cu,St "  

Impact et contribution des variables pour Cu,St (Dimension 1) : 

  HC RC SC 

Corrélation 0,755 0,692 0,691 

Path coefficient 0,431 0,243 0,192 

Corrélation * coefficient 0,325 0,168 0,133 

Contribution au R² (%) 51,944 26,855 21,201 

% cumulé 51,944 78,799 100,000 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

� �رأس ����0kت �3`�p�� �h��h�� ��0l� �O0ا�ا� mkTوا��m-�hوا��� �hSر�T��ا� �W�Jا��� ,�0kK� ��� �ا�©��ي ا��ل

�h3h�jا��:  

  

���� RC "T� R2"و" SC"و" �R"HC>��� =���و���x_��: 19-5 ا	�y��ر45�_�	"Cu,St "  

  �1���XL STATت������°�: ا��Pر
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Cu,St = 0,24274*RC+0,43078*HC+0,19196*SC 
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�>�ر�ا	���
��ا	�ا ��� -4VاH4" :" ي���	ل�ا�������ت�رأس�ا��
��P#إ��	ذو�د��Q��µ!��²!�<��أ=��إU¤

�§�y°	ارد�ا���إدارة�ا �رأس�ا��ل��:�_�ر��ت �©�Hا�aÏÐء�������pq��3ر���ا�0ارد�ا�¡���T،�وو��JW���0kت

��l����NOأ�إÁ4�K�3,�أن�l��hÃ�©ه�ا�R`ن�uWا�©��ي؛�:  

H4a :؛����T¡0ارد�ا���3ر��ت�إدارة�ا��N�2ي��T¡ل�ا���أس�ا����h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl  

H4b :10 �أl����hل�ا����أس�ا����h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4lإ��{�N�2؛����T¡0ارد�ا���3ر��ت�إدارة�ا�  

H4c :؛���T¡0ارد�ا���3ر��ت�إدارة�ا��N�2�¢J£U	ل�ا���أس�ا����h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl  

  :�م��n را��و�,�أ�m1ا����ر�`Rه�ا�©��hÃت،��pÉ	.ن����03jذج�ا��ªÁ¢�ا��/��ا�����ãn,�ا�03jذج�ا�	

  
� =��������ت�رأس�ا��ل�ا	���ي�¤��²U_�ر��ت�إدارة�: �H4_�ذج�ا	�را���	����
��: 20-5ا	�y��ر45

�§�y°	ارد�ا��  ا

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر

�,���3ر��ت�ا�0ارد��uW65%ن����0kت�رأس�ا��ل�ا�©��ي�ا��Uث�oK د�!0ا���O؛�NOا�� ول�أد��هإا���jدا�و 

��K��0k��ñn��3ل�ا�©��ي����رأس�ا�N�2�&.�Sر� J�� 3�	c����T¡0ارد�ا��أن�إدارة�ا�N�2ل� lا�R ا�¡����Tو̀

 .�,�أR`���0¨K�m1ه�ا��3ر��ت

����: 58- 5 ا�67ول�ر45�_�	��!���  "HRP"������ا	

R² (HPR / 1) : 

R² F Pr > F R² 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

Ratio 

critique (CR) 

Borne 

inférieure (95%) 

Borne 

supérieure(95%) 

0,642 82,425 0,000 0,666 0,047 13,527 0,548 0,780 

  �1���XL STATت������°�: ا��Pر

 رأس�ا��ل�ا	°�yي 

 

QY�[�	ل�ا�� رأس�ا

TU�
 رأس�ا��ل�ا	�

 ¡��اع�و��	
������ر

 ا��Y~�ب�اd7¦�ات

�§�~� ا	>��bوا	

 ��اءات��V¨�اع

H4a 

H4b 

H4c 

�_�ر��ت�إدارة�

�§�y°	ارد�ا�� ا
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�hnkhت�ا��U��	3n����pq/.&��؛و�����ن�اuW"HRP " ُlي��T¡ل�ا���رأس�ا�,�� �iU¨ا��&.�S� mkTL��p©"HC"�،

�ا��/.&���Íh!�§/nأن� �)	�abأن���3ر��ت��،��N�2�S	����3hi0.547����h`�mا�	���mا��R������hا ��� `Rا

Rا�(�Ø	�abإ�/�ء�دور������ا���0kت� ا�0ارد�ا�¡�S�mkTL��{��K����T.&���أس�ا��ل�ا�¡�Tي�ا��0ا��� 1��3�j،�و̀

� ��4Kوزت �hnkhا��� �ا�	��Uت shi� �h31� ����2��0.1ر�أن �در�1 �أن Íh!� ،�&.{�K"RC "� §/n�0.189��1و� ر� ،

mi؛أ��&.{�Kن�uW"SC  "ل�ا�©��ي 0.127-�ن����! ود���رأس�ا� �s`�pcو��mkTÞ،�و�����uW��Oن���0k���h31ت

 .���K¨�3����0ر��ت�إدارة�ا�0ارد�ا�¡W����T	�ل

����: 59- 5 ا�67ول�ر45�_�	��
��
  "HRP"ا����]ت�ا	�

Path coefficients (HPR / 1) : 

Variable 

latente 

Valeur Erreur 

standard 

t Pr > |t| f² Valeur 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

(Bootstrap) 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

RC 0,189 0,079 2,391 0,018 0,041 0,207 0,081 2,336 0,073 0,382 

HC 0,547 0,087 6,285 0,000 0,286 0,532 0,099 5,541 0,337 0,750 

SC 0,127 0,083 1,517 0,132 0,017 0,135 0,088 1,442 -0,083 0,330 

  �1���XL STATت������°�: ا��Pر

�&./�3n���hا������hnkhد���ا���	�ه����ا�Sذ�ç������ãhÅäK�,�3l"HRP":  

  

����0صو� �ا��Uث �ا��/.&ات �3`�p�� ��pÉ"HC "و"SC "و"RC "�  l oا��� m��	�� �� R2��&./�3n�"HRP"�،

�،�,���3ر��ت�ا�0ارد�ا�¡����s`�p(67%����T!0ا���iU¨��W"HC"��O,�ا�� ول�أد��ه،���hn1����lأن�ا��/.&�

Rا�hS�K ا������Ã�2�sKأU2ه؛�إذ�أن�رأس�ا��ل�ا�¡�Tي�)	�'&�ا�	��©K�����3`�p��&ËS%�m	�3��mhر��ت� و̀

!��Íh،د�ا�¡������H�2�N�2�،���Tا��/.&�N�2�,lا���2ر�أن�Ã�§��-��3�ê3`�p����pÉ	h©�������20إدارة�ا�0ار 

� �ب VJW� �i رت ��ð�3/.&��%13أn�� ��pq���"SC "�&./��ا� �3`�p�� ��pÉ� �أن �!.ن ��� ،�3`�p�� ��pÉ� ±Éد�S

"RC" ي��،%20-��§����! ود��T¡ل�ا���0ل�أن�رأس�اJ�3,�ا�l؛�ç�������}U�Sو"HC "�0`�s`%���j	ا�

�3�j�������T¡0ارد�ا���3ر��ت�إدارة�ا��mh	©Kا����&.{�K�&ËS%و. 

���� RC "T�  R2"و" SC"و" �R"HC>��� =���و���x_��: 60- 5 ر45ا�67ول��_�	"HRP "  
Impact et contribution des variables pour HPR (Dimension 1) : 

  HC RC SC 

Corrélation 0,782 0,678 0,677 

Path coefficient 0,547 0,189 0,127 

Corrélation * coefficient 0,428 0,128 0,086 

Contribution au R² (%) 66,683 19,958 13,359 

% cumulé 66,683 86,641 100,000 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

HPR = 0,18895*RC+0,54726*HC+0,12663*SC 
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  :K¨�3����0ر��ت�إدارة�ا�0ارد�ا�¡���Tوا��mkTا�0ا��0k���3`�p���h��h����0l��Oت�رأس�ا��ل�ا�©��ي����

  
���� RC "T� R2"و" SC"و" �R"HC>��� =���و���x_��: 21-5 ا	�y��ر45  �_�	"HRP "  

  �1���XL STATت������°: ا��Pر

�>�ر����
�ت�اe67اء��ول  -5Vا������ :�_�������: � =��������ت�رأس�ا��ل�ا	���ي�¤�²Uأ ��د�ا��¥_��ا

�N�2أL	�د�ا���0k���3�jت�رأس�ا��ل�ا�©��ي�ا��Uث�����j3i &.{�K را���� ى��؛�,�ا� را��`Rا�ا��Áء�%ول�

إ���0�iل�أو�ر�ÎWا�©��s�l�،�hÃا��	�3n،�و�,��Uل�!�pب��shiا�	��Uت�ا����hnkhوا�Rي��N�2أ�����

�Oء�%ول��,�ا� را������ا�� ول�ا���Áت�ا���hÃ�Wا����ر��°£����ãhÅäK�,�3l: 


�ت�اe67ء��ول��¯�ا	�را��: 61- 5 ر45ا�67ول����������  


�ا	�ا	�]�5ت  ا	���
�ت  اe67ء��ول °<�    TU�
 ا	�·
�µ ا������ا	�

������ت� ��= �
�ا��ل� رأس
�²U¤� ا	���ي
��_¥���ا أ ��د

�_����  ا

 
 

  

H1a 

H1b  

H1c 

HC             KM       
SC            KM       

RC            KM       

    0.336   

0.211 

0.369 

    �	�<Y� 
�	�<Y� 

�	�<Y� 

H2a 

H2b  

H2c 

HC            OL          

SC             OL           
RC             OL           

  0.255 

0.402  

0.272 

     �	�<Y� 

�	�<Y� 
     �	�<Y� 

H3a 

H3b  

H3c 

HC            Cu,St       

SC            Cu,St       
RC             Cu,St      

  0.431  

0.192  

0.243 

     �	�<Y� 

�	�<Y� 
     �	�<Y� 

H4a 

H4b  

H4c 

HC            HRP 

SC             HRP      

RC             HRP      

  0.547  

0.127  

0.189 

    �	�<Y� 

�	�<Y� 

    �	�<Y� 

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر
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�,�3l�Oا����mkTء�%ول��,�ا� را������ا�Áت�ا���hÃ�W�°£����ãhÅäK:  

  

�¼«�º	e6¹ء��ول ������: 22-5 ا	�y��ر45Y	را���ا�	ذج�ا�_�  

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر

b	�S	ع�ا��	ا :QR�S	ء�اe67ت�ا�
�>�ر����Vا :�_����
_��Q =���أ ��د�ا��¥_��ا¥��  :¤�²U¤��\���داء�ا	

�0Jjم�������ر�� ى���p`��3أL	�د�ا���3�jا��	poK�����3n.ن�%داء��؛�Uل�ا��Áء�ا���É¢��,�ا� را��

poK��`���� ,�� ���3.ن ,������ N�2� Qذ�� ��� ,l 3�	�� aíh�j�3.ا��`� aíh�jا��� �%داء �ا��½ة�: ن ����ن

��
�����
_�و�"CA"ا	Y	ا�¾�V "VC"ا�ا����¿��,�ا� را��R`�,ف�� ���W�،؛�����m�3�l��&.{�Kى� ���W�	

�N�2��SRا���J�����3n	����3ا�j�د�ا�	Lأ�,�� 	L�m- ��j2h�jي�%داء�ا����/h���،ى !�N�2���Ù��m-�aí

  .L�m-�&.{�K	 ��j2�,����j2�m-�N�2{��%داء�ا���aíh�jا�	�3 ة����درا����jا������hأ��ى؛

%�����hا�0o3���}�Åر�%داء��و�m�iا��Tوع����ا����ر�ا�©��hÃت������Jا�uW�،�SRن��mhnoKا����Sت

� �3`� 
�"ا����j2�°���aíh�jو01د�����S.ن�أ����I.ن������ا	 
_�"وCA "�Q�RS: ����ن�ا��½ةY	ا� ¾�V: 

VC"  ي�و��jا����¿�ا������hإ���jn}0K�����JWا�وR`)Íا�����m�©س�) ا��hi�¿0م�أن�01ا�n	��0`��3S�Íh!

� �أن �jl�Kار� �و��, �وc	 دت، §©nا��� �01ا�¿�%داء s`أ� ,�� �3`� �3hJا�� çnو�� �hpW�jا��� �ا�.Òة ��j2ي

poK. ّh����������t3p(��3����Ìرا i���0¨K�NOدا£��3إ�Nèpc�a¦��3ا�n	���3ت�ا�j�أ�����32ن�أداء�ا��ôI�����ñ

HC 
R

2
=

 
0,992 

RC 
R

2
=

 
0,992 

 

SC 
R

2
=

 
0,998 

 

KM 
R

2
=

 
0,692 

OL 
R

2
=

 
0, 711 

Cu,St 
R

2
=

 
0,626 

HRP 
R

2
=

 
0,642 

INN 

REC 

R&D 

PAT 

0,336 

0,243 

0,563 

0,524 

0,595 

0,497 

0,211 

0, 369 

0,255 

0, 402 

0,272 

0, 431 

0, 192 

0, 547 

0, 127 

0, 189 



  التحليل الكمي للدراسة                                      :                            خامسالفصل ال     

   

 

292 

�,���j	ا��,lR`��3`�pإ}��ت�� ى���m1دا£�3،�و�,�أ��hpW�jKة�Ò.��çnا��RSو"CA "و "VC "ن�.poK���

íh�jرا��%داء�ا�� nم���	03ذج�ا�jا��,��V�q�p�ا��O03ذج�ا���jن����.	�pÉ�،�hا������j�  :����aدرا�

  

_Q¤��\���داء�: 23-5 ا	�y��ر45¥��  �����ت�����Pت�ا	]���
����e67ا�����Tا	

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر

���0l� l oا���m��	3ص���Åا�� ول�ا� R2�&./�3n�"OP "�m��	�ا�اR`أن��N�2��×�i����Rا�� ��Ünا�0ا! �و̀

� ����ذ�p©l100%������Sان�" VC"و" CA"أن���j2ي �ا���jدا Rا �ا������hو̀ �j��,�%داء�ا������aíh�jدرا�

  .)ا�©��mا����Í(ا����¿�ا���jي��,�ا� را���

����: 62- 5 ا�67ول�ر45�_�	��!���  " OP"������ا	

R² (OP / 1)  

R² Pr > F R²(Bootstrap) Erreur 

standard 

Ratio 

critique (CR) 

Borne 

inférieure (95%) 

Borne 

supérieure (95%) 

1,000 0,000 1,000 0,000   1,000 1,000 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

و¥���U��،��shiا��/.&l,�0.570و�VC "�§/n"و" ��3S"CAأن�ا�	��Uت�ا����hnkh-��§��0ز�����2��pوي��.ن�

�,�����3K�&'S0.1أ�aíh�j%داء�ا��������	وا�©�¢Þ�4l«��3 &̀.{�K�ab	(ا����R   .و̀

����: 63- 5 ا�67ول�ر45�_�	��
��
  "OP"ا����]ت�ا	�

Path coefficients (OP / 1) : 

Variable 

latente 

Valeur Erreur 

standard 

t Pr > |t| f² Valeur 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

(Bootstrap) 

Ratio 

critique (CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

CA 0,570         0,566 0,013 43,056 0,540 0,591 

VC 0,570         0,566 0,013 43,056 0,540 0,591 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

  :VC "��l��3S"و" CA"داء�ا���3l���Ø ��aíh�j,�ا����qج�ا�	�د���ا��õ���hnkh �؛و���3ذ��SأU2ه

  

� ,���j	ا�� �3`�p�� ��pq���� �" CV"و" CA"أ��  l oا��� m��	�� ��R2 � �L�3/.&�ا���n�"OP"� �R�Wه ،��3`�p�ا

� �2034�� ��� m�3K100%�� ,l&./��ا� ��.ن ��pوي���� ���/.&�%50(�0ز�2 mk�(��h3`%� N�2� �l ل ��� Rا �و̀ ،

�
����� ����ن�ا��½ة�ا	

�_
Y	ا�¾�V 

Q_
¥�� �داء�ا	

OP = 0,56979*CA+0,56979*VC 
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aíh�jا��� �%داء �poK.ن ��� ,l&./��ا� N���� �c	�'&�أن��،ا���pو�� a¦ا�� �3n	��ا� �3�j�إ×�ر�ا� ��� �}0��

�W���ا� �3hJn���3�p�ا� çnÅا�� ��Uل ,��
ّ
Øإ� �0kl�Øن �دا�3£ �hpW�jK� ��.Òة N�2� ��3Ãن��،ا���0ل �Oو�����

aíh�jن�%داء�ا��.poK.  

����	 CV "�T�R2"و�"  x�����<�R"CA_��: 64- 5 ا�67ول�ر45�_�"OP"  

Impact et contribution des variables pour OP (Dimension 1) : 

  CA VC 

Corrélation 0,878 0,878 

Path coefficient 0,570 0,570 

Corrélation * coefficient 0,500 0,500 

Contribution au R² (%) 50,000 50,000 

% cumulé 50,000 100,000 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

  :ا��h��h���3`�pوا��mkTا�0اR`���0l��Oه�

  
����	 CV "�T�R2"و�"  x���"CA_��� =���و ��R>�: 24-5 ا	�y��ر45�_�"OP"  

  ���XL STAT<�ت��������: ا��Pر

�ا��Áء� و��� �`Rا ��hÃ�Wت NOإ� �و�j2{�� ؛01ع �3n	��ا� �3�j�ا� �أL	�د ��.ن �h¡�pا�� �iU	ا�� �درا�� m1أ� و�,

aíh�jأد��ه�،%داء�ا���¢ªÁ03ذج�ا��jاض�ا�&ÕWا�Q�RSو��hا������h£Áت�ا���hÃ�©ا���â�h����j3i: 

�
��S	ا��
���_��¤�²U¤��\���داء�): H2 ( ا	���
��ا	��¤�!�<��أ=��إ!�Q��µذو�د�	��¿ ��د�ا��¥_�ت�ا

Q_
¥��  ،�ا	

  :!R`�,2�ç�¡jK�Íhه�ا�©��IÃ�W�،�hÃ.ن��h2�W.ن�`�3

H5:؛��
��������_��¤������²Uن�ا��½ة�ا	�
��¿ ��د�ا��¥_��ا��P#إ��	ذو�د��Q��µ!أ=��إ��>�!  

H6:��_
Y	ا�¾�V��²U¤��_����
��¿ ��د�ا��¥_��ا��P#إ��	ذو�د��Q��µ!؛!�<��أ=��إ 
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�O0ا�ا�mkTت����ا��hÃ�©ه�ا�R`�thÃ0K�,�3و�:  

  
���_��¤�²U¤��\���داء�: ا	�را��اe67ء�ا	��QR�S¯��_�ذج�: 25-5 ا	�y��ر45�� =���أ ��د�ا��¥_��ا

Q_
¥��  ا	

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر

1- � ����d7ا� �
�>�ر�ا	���VاH5" :"�²U¤� �_�����ا �_¥���ا �¿ ��د �
��P#إ� �ذو�د�	� Q��µ!أ=��إ� �>�!

�
������ا	 ���N�2:ا��½ة �3n	��ا� �3�j�ا� �Lß	�د �JWو� �h2�W� ��hÃ�Wت �Þأر� NOإ� �Á4�Kأ �hÃ�©ا�� �`Rه � ور`�

�O�0ا���ojا�:  

H5a: ؛�hpW�jة�ا��Ò.�ن�ا.poK�N�2��W�	�دارة�اö��h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl  

H5b: ن.poK�N�2�aíh�jا���sn	�n���h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl؛��hpW�jة�ا��Ò.�ا  

H5c: ة�Ò.�ا� �poK.ن N�2� �h3h�jا��� m-�hوا��� �hSر�T��ا� �W�J�n�� �h£��!إ� ��Øد� �ذو ¢Þ�4lأ}��إ�  10l

  ا���hpW�j؛

H5d: �hpW�jة�ا��Ò.�ن�ا.poK�N�2����T¡0ارد�ا���3ر��ت�إدارة�ا���h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl.  

2�  3�	j�� �ا�©��hÃت �ا����ر�`Rه m1أ� �`Rه�و��, ��.ن �iU	ا�� ��0l� �ا�Rي �O/��ا�����ا� �ا�03jذج N�

  :ا��/.&ات

  

����� إدارة�ا

Q_
¥�� ا	����4ا	

����YS	ا��¶�
ا	·�yر®
��وا	�

�
_
¥�� ا	

�_�ر��ت�إدارة�ا��ارد�

�§�y°	ا 

����ن�ا��½ة�

�
����� ا	

�_
Y	ا�¾�V 

Q_
¥�� �داء�ا	

H5a 

H5b 

H6b 

H5c 

H6c 

H5d 

H6d 

H6a 
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���_��¤�����²Uن�ا��½ة�: �H5_�ذج�ا	�را���	����
��: 26-5 ا	�y��ر45�� =���أ ��د�ا��¥_��ا

�
�����  ا	

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر

�أد��هو  �ا�� ول mhnoK� ��؛���0  l oا��� m��	�� �! ود" R2 �&./�3n�"CAأن ��� �أن�0.437-�ن ab	(� Rا �و̀ ،

��Þ/.&ات�%ر��ا"KM"�،"OL"�،"Cu,St "�Q�RSو"HRP "��Oد�!0ا oK44%��&./��ت�ا���h���
  ."0K�,�"CAز

�����: 65-5 ا�67ول�ر45 �_�	��!���  "CA"������ا	

R² (CA / 1)  

R² F Pr > F R² 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

Ratio 

Critique (CR) 

Borne 

inférieure (95%) 

Borne 

Supérieure (95%) 

0,437 26,596 0,000 0,496 0,067 6,489 0,358 0,635 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

�hnkhت�ا��U��	3n����pq/.&��؛و�����ا�N�2����4lة�إ�{���§��-���nkW"CA "��hnkhت�ا��U��	�ا�shi���2ر�أن���

��رة�إ�NOأن�ا��/.&�،�HRP "�§i�W0.1"و�3n�"KM"�،"OL"�،"Cu,St "�Q�RS/.&ات�«����,��"KM "�&ËS%�0`

��؛�K}.&ا §/n��&./��ا� ���Rا ���hا��� m��	�ا� �3hi� �أن �������0.353إذ �hnkhا��� �ا�	��Uت shi� �أن �!.ن ��� ،

،�و�����3n�"Cu,St"�,��sâ/.&��0.143و" �3n�"HPR/.&��0.128و" �3n�"OL/.&��0.115ا��/.&ات�-��§����! ود�

K�shJه�ا�R`�3/.&�أن�n�����hا���m��	���3اhJر�����J���20�� �nhni� ±J�"KM "0ن�-�,�� �j3l�Ø�Qأن�ذ��
ّ
Øإ

`Rه�ا�	��Uت�J�l±�����ا���}.&�»poK����¢Þ�4l.ن�ا�.Òة�ا���hpW�j،�و��}U�S�������jj�3hW�çا�0Jل�أن�

��W�	�ج�أن�إدارة�ا��q�����§o3ه�ا� را����R`"KM "K &.{�K�&ËS%�m��	ا��±J���hpW�jة�ا��Ò.�ن�ا.poKا����

����0k�ت�ا�p��Rا�ا���jدا���ä ول�ا�0اÁ�����Oا£�ا�J��h�n�U¨�ع��Ø��Kت����ا�   :،�و̀

  

����� إدارة�ا

Q_
¥�� ا	����4ا	

�
_
¥�� ا	����YSا	·�yر®
��وا	�
�¶��ا	

�§�y°	ارد�ا�� �_�ر��ت�إدارة�ا

�
����� ����ن�ا��½ة�ا	

H5a 

H5b 

H5c 

H5d 
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����: 66- 5 ا�67ول�ر45�_�	��
��
  "CA"ا����]ت�ا	�

Path coefficients (CA/ 1) : 

Variable 

latente 

Valeur Erreur 

standard 

t Pr > |t| f² Valeur 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

(Bootstrap) 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

KM 0,353 0,102 3,463 0,001 0,088 0,349 0,107 3,288 0,153 0,569 

OL 0,115 0,109 1,052 0,295 0,008 0,131 0,130 0,883 -0,161 0,431 

HPR 0,128 0,110 1,166 0,246 0,010 0,126 0,134 0,954 -0,126 0,417 

Cu,St 0,143 0,104 1,372 0,172 0,014 0,165 0,118 1,208 -0,089 0,477 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

�&./�3n���hnkhد���ا���	�ج�ا��q�3,�ا��l؛��J��pت�ا��h¨	�������	��Øإذن،�و��"CA "��3�j�د�ا�	Lأ���Ø �

��l��3S��3n	��ا :  

�  l oا��� m��	�� ��� �3n	��ا� �3�j�ا� �أL	�د �3`�p�� ã�l� �3hW�  � ،"R2��&./�3n�"OL أ��
ّ
���  JW�&./��ا� m

"KM "�,��&ËSأ�§/n��Íh!��3`�p����pÉ�N�250أ%ab	(���،ا��أن�R`����n20ذ�o��3ا��`�p�ه�اR`�ñ��

�,��%15!0ا�p����pÉ�§/n��Íh!"OL "��O`��3ا��/.&��،ا��/.&�وا����Ñ�ñ�j-�ن��0ز���2.ن������%L	�د

" Cu,St"،�و������pq��p`��3ا��/.&��4�K�snW17%وز�" ���pÉ"HRPا��h��31«��3`�p،�أ�����p`��3ا��/.&�

Rا�!p¿�ا�� ول�ا�0ا�W18%�O ور`��-��§����! ود�   :،�و̀

���_�: 67- 5 ا�67ول�ر45����� �R�T�  R2>��� =���و���x_��أ ��د�ا��¥_��ا�_�	"CA "  

Impact et contribution des variables pour CA (Dimension 1) : 

  KM OL HPR Cu,St 

Corrélation 0,623 0,566 0,564 0,560 

Path coefficient 0,353 0,115 0,128 0,143 

Corrélation * coefficient 0,220 0,065 0,072 0,080 

Contribution au R² (%) 50,332 14,869 16,519 18,280 

% cumulé 50,332 65,201 81,720 100,000 

 ���XL STAT<�ت��������: ا��Pر

  :و�R`� hp4K�,�3ه�ا���h��h���3`�pو�mkTn���JWأد��ه

CA = 0,35304*KM+0,11484*OL+0,12796*HPR+0,14271*Cu,St 
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���_���T: 27-5 ا	�y��ر45����� �R  R2>��� =���و���x_��أ ��د�ا��¥_��ا�_�	"CA "  

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

2- � �ا	��د�� �
�>�ر�ا	���VاH6" :"�²U¤� �_�����ا �_¥���ا �¿ ��د �
��P#إ� �ذو�د�	� Q��µ!أ=��إ� �>�!

�_
Y	ا� ¾�V: ���3�j�ا� �Lß	�د �JWو� �h2�W� ��hÃ�Wت �Þأر� NOإ� �Á4�Kأ �hÃ�©ا�� �`Rه �uWن ،�J���� �����أ �3S

�O�0ا���ojا��N�2��3n	��ا:  

H6a: ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl��3؛hJا��çn��N�2��W�	�دارة�اö��h£��!إ  

H6b: ��3؛hJا��çn��N�2�aíh�jا���sn	�n���h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl  

H6c: ��3؛hJا��çn��N�2��h3h�jا���m-�hوا����hSر�T�  10l �أ}��إÞ�4l¢�ذو�د���Øإ!��£��W�J�n���hا�

H6d: �3ر��ت�إدارة����h£��!إ���Øذو�د�¢Þ�4l10 �أ}��إl��3؛hJا��çn��N�2����T¡0ارد�ا��ا  

�J��¨ا��H©j؛و���¢ªÁ03ذج�ا��j�������	�����jl�K/.&ات،�ار��ه�اR`ن�.���h¡�pت�ا��iU	ا����ر�ا��m1و�,�أ

�O0ا�ا�mkT��3`������0��0ا�Sت��iU	ه�ا�R`���0lي�Rا�:  

  

���_��¤�H5 :�²U_�ذج�ا	�را���	����
��: 28-5 ا	�y��ر45�
_�� =���أ ��د�ا��¥_��اY	ا�¾�V  

 �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر
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����� إدارة�ا

Q_
¥�� ا	����4ا	

�¶�

� ا	����YSا	·�yر®
��وا	�_
¥��ا	  

�§�y°	ارد�ا�� �_�ر��ت�إدارة�ا

�_
Y	ا�¾�V 

H6a 

H6b 

H6c 

H6d 
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 l oا��� m��	�� ��pq��W؛�� �����lأن �ا� ا���، �ا�03jذج mhnoK� ��Uل �! ود�" R² �&./�3n�"VCو�, ��� -�ن

،�"o�"KM دة��0ا�¨��أL	�د�ا���3�jا��	��3n%ر���h��,�"VC "��Þت�ا��/.&��%42!0ا(�����O	�abأن��0.417

"OL"� ،"Cu,St "� Q�RSو"HRP"� ��êJ��p�� ����JK� ���pو�� ��pÉ� �و¥� �ا��/.&��44%(، �����hت ,�"CA "دة� o�

�Þد�%ر�	L%��¨0ا��(،��,l&./��ا�,lR`أن��N�2ل� lا�R ��%���õ���hداء�)U�Tن�ا�	VC ("}�j"و" CA("و̀

�hا������j�  .ا���aíh�jو���JW را�

����: 68- 5 ا�67ول�ر45�_�	��!���  "VC"������ا	

R² (VC / 1)  

R² F Pr > F R² 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

Ratio 

critique (CR) 

Borne 

Inférieure (95%) 

Borne 

supérieure (95%) 

0,417 24,454 0,000 0,451 0,064 6,550 0,314 0,582 

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

�hnkhت�ا��U��	3n����pq����0؛أ������l��O0ا�أن�ا�� ول�ا�Íh!�،تU��	�ه�اR`ف�وا����.ن�Uك�ا���j�W

20jKت�U��	�ه�اR`�shiأن�§���hnkhت�ا��U��	�ا�shi�§/n�� JW�،&.{و2 م�ا����a÷npوا��¢Þ�4l«�&.{ن�ا���.�

�,l&./�3n�"OL "و "KM "0.4940.237و����Oا��0ا�N�2؛��çn��N�2�,l&./��ا�,lR���¢Þ�4l«�&.{ا����N�2ل� l���

�&./�3n�� �وا��� �hn�Wأ� ��� �3hJا�"OL "�ا� �أن ab	(� ��� Rا �و̀ ،¢Þ�4lإ�&.{�K� ��pÉ� N�2�S�mo�� ���pت

�N�2�  3�	c� miأ� �و� ر�1 ،�3hJا�� çnÅ�� aÏî�3 ر�أ��S� aíh�jا��� sn	ا��� ��hn32ت N�2�  3�	c� ا� را��

�&./�3n����pq�3 ر�}��0ي،�أ������S��W�	�ت�إدارة�ا�hn32"Cu,St "ه����&.{�Kت����£°�ا�� ول�2 م���øأ� JW

�,�� mi���3-��§�أhi���2����3ر�أن�hJا��çn�0.1 )0ارد�)0.016-��§����! ود���3ر��ت�ا����pq����,���،

ا�¡���T؛�JW �أ��øت����£°�ا�� ول��sK����H�2ا��¨�ق�إ������hا����¿�ا���jي�إذا�أن�R`�&.{�Kا�ا��/.&�

��h�nه��&.{�K�3/.&�(-�ن�n�����hا���m��	���3اhi�§/n�"HPR "-0.068(�Oول�ا��� �ä���JWا�وR   :،�و̀

����ا����]ت�: 69- 5 ا�67ول�ر45�_�	��
��
  "VC"ا	�

Path coefficients (VC / 1) : 

Variable 

 latente Valeur 

Erreur 

standard t Pr > |t| f² 

Valeur 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

(Bootstrap) 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) 

KM 0,237 0,104 2,279 0,024 0,038 0,265 0,128 1,852 0,006 0,509 

OL 0,494 0,111 4,448 0,000 0,144 0,470 0,124 3,989 0,257 0,736 

HPR -0,068 0,112 -0,604 0,547 0,003 -0,046 0,125 -0,541 -0,314 0,239 

Cu,St 0,016 0,106 0,148 0,883 0,000 0,004 0,128 0,122 -0,286 0,311 

  �1���XL STATت������°�: ا��Pر

�&./�3n���hnkhد���ا���	�ا��â�h}�,�3l��hn2و"VC "�hا������/h�n���JW��3وn	����3ا�j�د�ا�	Lأ���Ø � :  

VC = 0,23652*KM+0,49426*OL-0,06751*HPR+0,01567*Cu,St 

 



  التحليل الكمي للدراسة                                      :                            خامسالفصل ال     

   

 

299 

��3`�p����pÉ��3أن�S��Þ��3%رn	����3ا�j�د�ا�	Lأ"KM"�،"OL"�،"Cu,St "�Q�RSو"HRP "W�°£�������K�sn

�&./�3n��a÷npا��&.{��n�����3ا��`�p�ه�اR`ا�� ول�"HRP "�3hJا��çn��N�2.  

���_���T: 70- 5 ا�67ول�ر45����� �R  R2>��� =���و���x_��أ ��د�ا��¥_��ا�_�	"VC "  

Impact et contribution des variables pour VC (Dimension 1)  

  OL KM Cu,St HPR 

Corrélation 0,626 0,558 0,477 0,477 

Path coefficient 0,494 0,237 0,016 -0,068 

Corrélation * coefficient 0,309 0,132 0,007 -0,032 

Contribution au R² (%) 

% cumulé         

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

  :`Rه�ا�p4��h��h���3`�p ا��mkTا�0اl��Oو 

  

���_���T: 29-5 ا	�y��ر45����� �R  R2>��� =���و���x_��أ ��د�ا��¥_��ا�_�	"VC "  

 �1���XL STATت������°�: ا��Pر

3- QR�S	ء�اe67ت�ا�
�>�ر����Vا������ :�_����
_��Q =���أ ��د�ا��¥_��ا¥��  :¤�²U¤��\���داء�ا	

� �3`�p�� �� ى �� را�� �j3i� �ا� را�� ,�� ¢Éا���� �ا��Áء �`Rا ��j2{��%داء��� ��� �3n	��ا� �3�j�ا� أL	�د

�aíh�jا��)�hpW�jة�ا��Ò.�ن�ا.poK��3وhJا��çn�(�N�2ي�Rوا�� �hnkhت�ا��U��	�ا�shiب��p!ل�U��,و��،

�,�ا� را�������������ãhÅäK¢É£°�ا����ر��hÃ�Wت�ا��Áء�ا�إ���0�iل�أو�ر�ÎWا�©��s�l�,�3l�،�hÃأ�����

�Oا�� ول�ا���:  
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�ت�اe67ء�ا	: 71- 5 ا�67ول�ر45���������QR�Sرا����	ا�¯�  

QR�S	ء�اe67ت  ا�

�ا�ا	�]�5ت  ا	���°<�	    TU�
 ا	�·
�µ ا������ا	�

��_¥��� =���أ ��د�ا

²U¤��_���� ا

¤��\���داء�

Q_
¥��  ا	

H5a 

H5b  

H5c 

H5d  

KM                 CA   

OL                  CA 

Cu,St               CA 

HRP               CA 

 0.353  

0.115  

0.128  

0.143 

�	�<Y� 

�	�<Y� 

�	�<Y� 

�	�<Y�  

H6a 

H6b  

H6c 

H6d 

KM                   VC    

OL                     VC   

Cu,St                 VC  

HRP                 VC  

 0.237  

0.494  

0.068- 

0.016 

�	�<Y� 

�	�<Y� 

������  

������ 

  �,�إ2 اد�ا���!Í: ا��Pر

�Íh!�O0ا�ا�mkTا� را������ا��,��¢Éء�ا���Áا���°£����ãhÅäK�,�3l:  

  

  

  

 :n را���!p¿�ا��mkTا�����O ا�	�م�03jذجnو����ãhÅäK�,�3l�h��hJ�����JW£°�ا� را���ا

KM 
R

2
=

 
0,692 

0,353

HRP 
R

2
=

 
0,642 

 

0,128 

-0,068 

Cu,St 
R

2
=

 
0,626 

 

OL 
R

2
=

 
0, 711 

 

VC 
R

2
=

 
0,417 

 0,115 

0,494

 

0,016 
0,143

 

CA 
R

2
=

 
0,437 

 

OP 
R

2
=

 
1 

 

0,237

 

0,570 

0,570 


�¼«�º	e6¹ء�ا������: 30-5 الشكل ر قمY	را���ا�	ذج�ا�_�QR�S	  

من إعداد الباحث: المصدر  
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HC 
R

2
=

 
0,992 

RC 
R

2
=

 
0,992 

 

SC 
R

2
=

 
0,998 

 

KM 
R

2
=

 
0,692 

 

OL 
R

2
=

 
0, 711 

 

Cu,St 
R

2
=

 
0,626 

 

HRP 
R

2
=

 
0,642 

 

 رأس المال
لفكريا   

 أبعاد المنظمة
المتعلمة   

CA 
R

2
=

 
0,437 

 

VC 
R

2
=

 
0,417 

 

 الأداء
التنظيمي   

INN 

REC 

R&D 

PAT 

OP 
R

2
=

 
1 

 

0,336 

0,243 

0,353

 0,237

 
 0,115 

0,494

 

0,143

 

0,016 

0,128 
-0,068 

 

0,563 

0,570 

0,524 

0,595 

0,497 

0,211 

0, 369 

0,255 

0, 402 

0,272 

0, 431 

0, 192 

0, 547 
0, 127 

0, 189 

0,570 

�را���ا������ا���م������ذجا�: 31-5 ا�����ر����   

�ر�'&�إ$�اد�ا�"�! : ا�  
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��س���دة�ا�����������ذج�ا��را�
: ا
	���ا������  


  ا��/.$#�ا
,�+*�و-$#�ا
,�+*�وا�)'&�����%$#ات�ا�!� �

  ا��/.$#�ا
,�+*�و-$#�ا
,�+*�وا�)'&�����%$#ات�ا�!� �
: 72-5  ا�23ول�ر�0

Effets directs (Variable latente)    

 RC REC INN HC R&D PAT SC KM OL HPR Cu,St CA VC OP 

RC                             

REC 0,000 

INN 0,000 0,000 

HC 0,000 0,524 0,563 

R&D 0,000 0,000 0,000 0,000 

PAT 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

SC 0,000 0,000 0,000 0,000 0,595 0,497 

KM 0,369 0,000 0,000 0,336 0,000 0,000 0,211 

OL 0,272 0,000 0,000 0,255 0,000 0,000 0,402 0,000 

HPR 0,189 0,000 0,000 0,547 0,000 0,000 0,127 0,000 0,000 

Cu,St 0,243 0,000 0,000 0,431 0,000 0,000 0,192 0,000 0,000 0,000 

CA 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,353 0,115 0,128 0,143 

VC 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,237 0,494 -0,068 0,016 0,000 

OP 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,570 0,570   

Effets indirects (Variable latente)  

  RC REC INN HC R&D PAT SC KM OL HPR Cu,St CA VC OP 

RC                             

REC 0,000 

INN 0,000 0,000 

HC 0,000 0,000 0,000 

R&D 0,000 0,000 0,000 0,000 

PAT 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

SC 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

KM 0,000 0,176 0,189 0,000 0,126 0,105 0,000 

OL 0,000 0,134 0,144 0,000 0,239 0,199 0,000 0,000 

HPR 0,000 0,287 0,308 0,000 0,075 0,063 0,000 0,000 0,000 

Cu,St 0,000 0,226 0,243 0,000 0,114 0,095 0,000 0,000 0,000 0,000 

CA 0,220 0,146 0,157 0,279 0,098 0,082 0,164 0,000 0,000 0,000 0,000 

VC 0,213 0,092 0,099 0,175 0,144 0,121 0,243 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

OP 0,247 0,136 0,146 0,259 0,138 0,115 0,232 0,336 0,347 0,034 0,090 0,000 0,000   

Effets totaux (Variable latente)  

  RC REC INN HC R&D PAT SC KM OL HPR Cu,St CA VC OP 

RC                             

REC 0,000 

INN 0,000 0,000 
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HC 0,000 0,524 0,563 

R&D 0,000 0,000 0,000 0,000 

PAT 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

SC 0,000 0,000 0,000 0,000 0,595 0,497 

KM 0,369 0,176 0,189 0,336 0,126 0,105 0,211 

OL 0,272 0,134 0,144 0,255 0,239 0,199 0,402 0,000 

HPR 0,189 0,287 0,308 0,547 0,075 0,063 0,127 0,000 0,000 

Cu,St 0,243 0,226 0,243 0,431 0,114 0,095 0,192 0,000 0,000 0,000 

CA 0,220 0,146 0,157 0,279 0,098 0,082 0,164 0,353 0,115 0,128 0,143 

VC 0,213 0,092 0,099 0,175 0,144 0,121 0,243 0,237 0,494 -0,068 0,016 0,000 

OP 0,247 0,136 0,146 0,259 0,138 0,115 0,232 0,336 0,347 0,034 0,090 0,570 0,570   

 �����XL STATت��������: ا
]�ر

��آ-���?�<�3"��1=>!�3;:8�9�6!�ت�ا#3را67و 01�21���345/!.�وا-,+�ر�ا#()'ذج�ا#"! ���و Aم�'C)7�،

�ا#()'ذج �A� .E34,#ا� 6!>'�� 2!!C,�� �ا#3را67 .Fا��� ?�� 6/F��Goodness of Fit (La qualité de 

l’ajustement)   GoF :  

�Gا'H3ول�اJKل�اL-�?��6؛و�C/NHا�.E34,#��6'<!�6ا(!Oأن��RFL�"GoF absolu "3ود�F��A��]0.649���و[

�6!_`a#ا�.E34,#��6'<!�6ا(!C#�6+`a#4!3،�أ�����b�3F�cG�6إ#'+C��6(!O"GoF relatif "�jk/+90.927�l#m<�،

� �nر�oKا� �#/()'ذج .E34,#ا� 6!>'�� 6(!O� �" p9"GoF du modèle externeن jk/�� 3C90.975�6+`a#��� �أ�� ،

����3Fود�"  C#"GoF du modèle interne!)��6'<!�6ا#,E34.�#/()'ذج�ا#3ا-�A�j��v�3C90.950�? (Eو����،

��و>" GoF"اw34��2!O�?��xyL�,7ت�nر�oKص���#()'ذج�ا�oK�6وا!_`a#9{|��!3ة�ا��nر�oKا#()'ذج�ا�l#m

ا�3FوE34��6!>'���`�1.��),�زة�#/()'ذج���Cر���6_!���ت�ا#3را67،�و�mا������<,+�ر�أ�����O~+3��6ا��?�ا#' � �3

�)�ت�)H01`�ن�أداء�ا��Aل�ا#� �ي��H�1`�������ة��`��)�6رأس�ا�c�>ح���CH3رة��)'ذج�ا#3را�67اO�� 4�

6(/4,Hا.    


�ا������: 73- 5 ا�23ول�ر�0�d�e(GoF)  �
 ���ذج�ا��را�

Qualité de l'ajustement (GoF) (1) : 

  GoF 

GoF 

(Bootstrap) 

Erreur 

standard 

Ratio 

critique 

(CR) 

Borne 

inférieure 

(95%) 

Borne 

supérieure 

(95%) Min 

1er 

Quartile Médiane 

3ème 

Quartile Max 

Absolu 0,649 0,647 0,036 18,117 0,571 0,748 0,553 0,623 0,646 0,665 0,752 

Relatif 0,927 0,894 0,036 25,772 0,826 0,994 0,791 0,874 0,889 0,917 1,002 

Modèle 

externe 
0,975 0,957 0,034 28,827 0,884 1,000 0,884 0,936 0,954 0,977 1,058 

Modèle 

interne 
0,950 0,934 0,010 94,812 0,909 0,954 0,895 0,927 0,934 0,940 0,956 

 �����XL STATت��������: ا
]�ر
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��ت�ا��را�
: ا
,��nا�����o*pر��,�qا�rs��e����nt:  

Hا� ��mا �اL-�0+�Hل �A� �إ#��� .y',Hا� �ا#(,��� .!/01� �A� �(4,a7��0ن+�C��`#ل��؛�ناL-� ?�� l#وذ

�(�01����,��6�O/!.�ا�H>+�ت��7�7!6،�و�?���2ا#,�Nق�إ01�cG/!.��,����ا-,+�ر�ا#��8!�ت����إ�cGا#,�Nق�

  .�#3را�7ت�ا#`���6CاH,�/��6)'8'ع�ا#3را�C��67ر�����



: uول �	��ا����uت��,v*
���ا�n�w�
x���
���ا�����rsا�nt:  


�ا3~�{
��n�wر�رأس�ا
�ل�ا�z)*ي : uول �z*عا�����uت��,v*
���ا�n�w�
x���
���ا�����rsا�nt:  

ت�¡���ا4H �ة�اp9ن�ا#"3ف��?�ا#C!�م��,0/!.�ا�H>+�ت��7�7!��6'�ا�7+�4د�ا#4+�ر �؛أ����7+��وأن�>)��

 �H����(E�6!7�7ت���+<�Hن�01/!.�اp93،�و¢�-,��ر�!��.£�b�67ر��5ا#,�#!6<?���0ور�ا#3را��.Fا:  

 درا3��67ى�إ�£��!�6ا#C!�م���#,0/!.�ا��4#��؛�-1

  اL�,7ص�اH£'��ت؛��-2

  01/!.�¦���ا>!�ت؛�-3

�?�أ�.�F`�ب�در���6+�ت��F(Alpha de Cronbach)`�ب����4.�أ#���>�و�+�خ��`)!�6ا�H>+�6وF`�ب��-4

6+<���.v�6!Oو��3ا.  

� �#4+�رات 6!7�7�� �ا�H>+�ت .!/01� �-Lل ?�� �إ#��� .y',Hا� �ا#(,��� �أ�2 ��E� ��و9!)�A� �ا#� �ي �ا�Hل رأس

  :اH¯7`�ت��0.�ا#3را67

� �#$%�����
,����w"HC":��6/��C#ف�ا#4+�رة�اmF�21 ":�3��|°(�)�� �4, ��ا# ��ءات�اH"(!�6#3ى��'��±

أن�¦����ت�ا9�v�? 1�2#����/>�.�0H!�6#,�`���ا#,+�E?�أي�(���mه�ا#4+�رة�،�وذ#�lرا���#34م���+ّ "��64�1

���k,(/#"HC "ت����¦� ?�� 3~µHا� c�>� �اK:�'ل ¶·E� x�p9� �G�,#�¢و� 6<����� �#4'ا�. ��4'د و~) ?��،)وا#mي

�Eد��,Oا�l#؛�1`���ذ���Aل�ا#_��ي��Hرأس�ا�c�>�6#w3/#ب�'/NH�3ا:Kا�cGإ�±C1�1�2#ه�ا#4+�رة�mأن����!F

�`,·'ب��?��103ا#3را67،�و�mا���#�¡��2?�أن�01/!.�إ����ت�اH`,·'¢�ن�أ��ر�إ�cGأن��اH¯7`�ت��0.

� �ا#3را67 6)!>� �(�·)'ع x,_`¸� ��� �%72.5أي �ا#4+�رة �#"mه ±5�`:Kا� º7',Hا� »/�� �!F� ،3.80��6(!O� �و[

� �C9و� 6!#�>� �#! �ت3JKول �CH!�س 6!��`:Kا� �ا�N7',Hت �" در��ت �أو�) "23-4ا3JKول ��'ا�C9ن �إ�� 2�

̄�/6؛�و�mا��3#!.�أن� �%�95'ا�C9ن�>����(1��cأن�ا# ��ءات�اH'�'دة�دا-.�اH¯7`�ت��0.�ا#+��3���0

��)��E¼)?�1'ا��3ا# ��ءات� �درا�7ت�</!� ���"�دات���F�4ت�و��JKا���?��·)'ع�اH`,·'¢�ن���2-�~½

�m��3ه�ا# ��ءات��?�1'ا�و~) ?�إر��ع�ذ#�lإ�cGأ����x#�¡�2ا>�6!)"H���c`,'ى�اH¯7`�ت��0.�ا#3را67،

��أو�أ����¡���را8!�6<?���وف�ا4#).A�£#3ر�اC#���6/k,`����¡أ�����
ّ
wا#_��~�6إ،�l#؛ود#!.�ذ��cGو¢�#��'ع�إ

��Gا'Fأن��±¾��F¦�.!/0,#�3أ�"�ت��,����اC9�،6~��_#ارد�ا'H��6))�ر�7ت�إدارة�اC/4,H60ا#4+�رات�ا%��?�
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,Eي�m#ن��4, �ون�أن�����ا�¢'·,`Hا#4).�·)'ع�ا��A�2�¿7¶�و- �ا�)����¡�x�'8�C )�º7',Hا�»/���!F

،�>)��أن�����¸`+�6)23-4و[�����6N7',��6(!O)!�6و3JÀ#��C9ول��2.97اK:`�5±�اm"#����Hه�ا#4+�رة�

  .اH`,·'¢�ن�< �وا�<?�<3م�ر>�2��8��cأ��)�6ا#,�Á��0واH£�9=ة�ا#°|��4,)���3اH¯7`�ت��0.�ا#3را67

�>و  .!/0,#� 6yL����k,(/#� 6!7�7�� �اHC "��k,H"ا�H>+�ت �#"mا �أÂ7�7,�ن ���>+,�ن �اL�,7ص 21،��21

�cG��6و+<�Hر"�`)!�6ا�!pu�����tاع�و�w�:INN"��6!���#�6ا+<�Hوا"����d�
�p�n
 : ا��x	�ب�ا3~�#ات�وا

REC"،7`�ت��0.�ا�¯Hا��Aل�ا#_��ي��Hت�رأس�ا��'£H�|Ã #�3أ�"�ت��,����ا#,0/!.�اO3را�67أنّ و#��¶`¸

���#�`�وي� j>1'ز� 3O� �ا#+�0 6)!>� �اH¯7`�ت �A� �ا#_��ي �ا�Hل �رأس ?~'£1� �A� �ا4#(��~? ?Em�� 6(��`�

�" ¦�3اع�و�4H�3!#'1رف"�C1~+�����و�'د�أ9¼/!�6¸`_!4#�6(���G�,#3ول�اJÀ#��C9و�l#وذ:  


: 74- 5 ا�23ول�ر�0����  INNو� RECل�ا���*ي���
  �&�t)����رأس�ا


  ا
�� ��ا���)'&  ا
)��eت����

�ا,��  ��t#ا��  

INN 0.524  52,12  1  
REC 0.524  47,88 2 

  �XL STAT?�إ<3اد�ا#+�w����F<,)�د�<�������cت���������:ا
]�ر

و�mا��(CN±�إ4b�3F�cG!3،���<,+�ر�أن��mه�اH¯7`�ت��4,)>���+<�.£�b�3�3O�cرا¿���ا#_��~L-�?��6ل�

� �ا# ��ءات �ا�NC,7ب ̄�/�86ورة Hا� �اH¯7`�ت��،ا#_��~6 �#"mه ?(¼E� �(�� ���/>� 6�9�0Hا� c�>� وا4#).

�cGاز��6إ'Hا�cGإ�cÄ`7`�ت��¯Hه�اmن��p9��G�,#�¢و�،��Å3#01`�ن��`,'ى�-/���9£�ر�ور���9`,'ى�¦�3اع�

��7_!.�1£'~?�رأس���#"��ا#_��ي A�?~��)4#ا�?Em�3>+�����ن��F.  

��ا#��.��و �A�x!#ق�إ�N,#و>)���21ا�j�6ا#°|�<(C��`#ل�ا�4,7اض�ا#3را�7ت�اL-�?ل��?�ا#3را67؛�و�

���(�ء�رأس�ا�Hل�ا#_��ي�A�2"H�3ا#3را�7ت�أن�ا#��4.�اE3>�j�+أ���!F�،ل�ا#_��ي�H3را��67£'��ت�رأس�ا�

� ��Ç�NC,7ا� cGإ� �)�ت)Hا� cÄ`�� �ا#°| �3Oرا¿���) Mayo, 2001(�'�ا# ��ءات �9��� 6(�)(/#� Ê(`�� ��� و�mا

  .)Moeller, 2009 (ودراCohen et Kaimenakis, 200767) (و�?���ن��mه�ا#3را�7ت�درا��67،¦�3ا<!6

�و  � 6y�oKا� 6!7�7�� �ا�H>+�ت .!/0,#� 6+`a#�¢ #$%�
�w�&'(��ا�� �ا
�ل �أي��"SC" رأس �ا�7+�4د 2,E� 2/9

�.Fم��)�ا�!C#9!�6#/,4+���<?�<+�رات�ا#3را67،�و�345ا�v�j��v� ���/>�.�0Hت�ا����¦� ��Í4|�أن ��� <+�رة؛

��اH¯7`�ت�<!(�6ا#+�0،�و��21`)!��)���؛ا#,0/!.A���21اL�,7ص���>+,�ن�أÂ7�7,�ن�#�أس�ا�Hل�ا#"! �

�Gا#,'ا�c�> :" �dت���������(t*�و��	وا����n,لا��[tم�و� :R&D"و��"�
�(�
w*اءات���q#اع�و��xق�ا


�*(zا� :PAT"�6ا#+��0أن�)!>7`�ت�¯Hا��A��،�و�3Oأ�"�ت��,����ا#,0/!.�ا# H�|Ã£'��ت�رأس�ا�Hل�ا#"! �

�6!_`¸� �أ9¼/!6 j9�>� 3O� �اH¯7`�ت �#"mه ��ا#"! � �ا�Hل �رأس ?~'£1� �A� �ا4#(��~? ?Em�� 6(��`�� ¶`¸

��~'N,#ن�ا#+��0وا'£H�G�,#3ول�اJÀ#��C9و�l#اع،�و~) ?�إ��از�ذ��-Îر������6£'ن���اءات��C�:  
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: 75- 5 ا�23ول�ر�0����  R&Dو� PAT�&'(�  �&�t)����رأس�ا
�ل�ا��


  ا
�� ��ا���)'&  ا
)��eت����

�ا,��  ��t#ا��  

R&D 0.594  55.35  1  
PAT 0.496  44.65 2 

  �XL STAT?�إ<3اد�ا#+�w����F<,)�د�<�������cت���������:ا
]�ر

�.�� �ا#3را67 .0�� ��Á�<�1اH¯7`�ت cGإ� �اH£'��ن ?Em�� �Ï1'ز� �A� º!`_#ا� �ا#��ق ��mا ¶_7� �إر��ع و~) ?

��3E3ة �N1'~���(,·�ت �<)/!�ت c�>� �ا#+���0،ا�,)���¿�� �A��7)�ر�Î� c�>�Á�<��#ا� ��8ورة �Ð3,`�� ��� و�mا

 ') 1�l#m<و��~'N,#��1لواÎم�وL>¦ت��!�'#،����Å3#�.(4#�6ا(�د̄ي��N+!�64اK:�ل�إ01�cG`�ن�أ� وا#°|�1

��mه� �p9ن �G�,#�¢و� ،�"/(>� ��·�ل �A� �ا-��اع ���اءات c�>� ��0'�اK:�'ل �اH¯7`�ت ��mه �Ä7� ?(¼E� �(�

���7_!.�1£'~?�رأس���#"��ا#"! �A�?~��)4#ا�?Em�3>+�����ن��F�cGاز��6إ'Hا�cGإ�cÄ`7`�ت��¯Hا.  

�.y',Hن�ا#(,����اp9�،�و�?�-Lل�ا�CHر�����6ا#3را�7ت�ا#°|�ا�,)3��jرا��67£'��ت�رأس�ا�Hل�ا#"! �

��درا�7(��31<��2,����ا#3را�7ت�ا#`��>�6C��c¡�ار�A����#إ)(Cohen et Kaimenakis, 2007 �6(���<,+�ر�أن�أ�

��1£'~?�رأس�ا#+��0وا#,N'~��و1 ('#'�!�ت���1Îل�و>mا���اءات�Î-��اع�E)�Lن�A�6/-ا#3ا��y�)4#أ��2ا

6(�  .ا�Hل�ا#"! ���Ñي��(

� � �أ�� 6!7�7�� �ا�H>+�ت .!/0,#� 6+`a#�� #$%������xsا���� �ا
�ل �ا#4+�رة��،"RC" رأس �ا�7+�4د 21� 3C9

"RC1 "6/��C#ا" :?EÁ�(,Hا� ?Eرد'Hا� ?�� 3E34#ا� |°(�)�� �" #3ى �ا#4+�رة ��mه �+��� �#34م �را�� l#أن�(وذ� أي

� �#/),���k¦����ت ?E�+,#ا���`�,#� 6!9�v� ? 1� 2#� ���/>� .�0Hا"RC "6<����� �#4'ا�. ��4'د ���؛وا#mيG�,#�¢و

Kا�¶·E�x�p9��3?�¦����ت~µHا�c�>ل�'�:(�c�>�6#w3/#ب�'/NH�3ا:Kا�cGإ�±C1�1�2#ه�ا#4+�رة�mأن����!F�،

� ?���Ó<أ� �أن ?�� 2¡�#��� �ا#3را67، .0�� �اH¯7`�ت �A� ±C�L4#ا� �ا�Hل �اH`,·'¢�ن��%73رأس ��·)'ع ?�

?EÁ�(,Hا� ?Eرد'Hا� ?�� x�� ���w=س �<3د �ا#3را67 .0�� �#/)¯7`�ت �أن �3Oره�(  �4, �ون ±5�`F� º7',(�

��#,�`����mا�؛�)،�و�'�<�ل���)!3.936A�£#3ر�اC#���? E�2#أن�<3د�¦����ت��
ّ
wا�إm����`�1�? (E�،ن'£Hا

�Eد��,Oإ�ا�cÄ`7`�ت���#�¡��2?�أ�����¯Hه�اm30ودا��=ن����ÔC+E�l#أن�ذ�wإ���Å1'7!���+£�ت��'رد�cG

��اµJKا��Aت�w��1Îع��NOي���"3ه�m#ا��Ï�`#ا#()'�ا�¶_`b.  

�±C�L4#ا� �ا�Hل �رأس ?~'£1� �A� .-31��y�)>� �<3ة ��(�ك �أن j�+أ�� 6~���ا#( �ا#3را�7ت �أن ?�� و¢�#�¡2

�أن�ا#: أ�)"�
ّ
w7`6،�إ¯Hرة�ا'yا�m<و�?Eرد'Hوا�?��¢µ#ت����ا�OL4#0/!.�ا,±¾��F¦����,Oن�ا'£Hا�اm"#

±C�L4#ل�ا�Hرأس�ا��y�)>��!(ره���Öإ��A1(3رج���G�(�3إ�Fوا���)>�3E301�c�>.  
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: ا�z*ع�ا���������

�ا���

�ا3~�{
��n�wر�أ���د�ا����uت��,v*
���ا�n�w�
x���
���ا�����rsا�nt:  

� c�>� �ا0H'ر ��mا ��22اF,'ى �<+�رة �أي �mFف 2,E� �و2# ��j��v<+�رة، ���/>� .�0Hا� �¦����ت �أن |Í4�� ��

� �ا#3را67، �<+�رات ?>���+4,/#� 6!9�v�6(/4,Hا� 6(�)(/#� �أ�4bد �أر�5 ���7,��اج �ا#,0/!. 6·!��� j0(7� 3Oو

��C9و���<��c#4+�رات�7Î,_!�ن،�[G�,#�69�4: ا#(0'�اHإدارة�ا"KM"�،�2/4,#ا|Ã!�ا#��69�Cا#,(�!)!OL"�،�6: "ا#,(

6!(!��ا#,( .v�!"#وا" :Cul,Str "6~��_#ا� �اH'ارد �إدارة ��)�ر�7ت l#m<و" :HRP"�|°#ا� �ا#3را�7ت cGإ� �و¢�#��'ع ،

�)�ت�ا�jaE�+1�3C9�،6(/4,Hأراء�ا#+���Fن�F'ل��mه�ا#��وط�إ�wأ��v�xن��(�ك�)Hت��(�ء�ا�+/N,��cGإ�jO�N1

�)�ت�[��إ�)�ع�واO�?���7+.�ا#+�)Hا�اm��'0��x�',#أن�أ��2ا#��وط�ا#'ا�¶�1'ا�����9?�أ�.�ا�c�>ن���F

���mا�اH·�ل،�و�?�A�6C��`#ء�ا#3را�7ت�ا��C,7ا�?���yL�,7�6ا!#�:Kدرا�7(��ا��A3د�����F�|°#�4د�اb��l/1

  ).2007ا#��'دي،�Crossan, 2000) Vera et (،(King, 2001, p. 19)�،)درا����67ن�أ�m��2ه�ا#3را�7ت

���: ا�z*ع�ا������
�ا3~�{
��n�wر�uداء�ا�������uت��,v*
���ا�n�w�
x���
���ا�����rsا�nt:  

����Í4|�أن�¦����ت�ا�j��v����/>�.�0HاF,'ى��mا�ا0H'ر�<���c)�ن�<+�رات،�وmF�2,E�2#ف�أي�<+�رة�

� �ا#3را67، �<+�رات �ا#,4+���<? �أ�. ?�� �واف �و£�5. 6!9�v�6!7�7�� �ا�H>+�ت .!/01� ���,�� j0(7� 3Oو

�(��|Ã!�
�: ��7,��اج���>+,�ن�أÂ7�7,�ن�#Üداء�ا#,(��xا����q"VC  "و
��pة�ا�����$
  .  "CA: "ا

� ��داء ��H"'م ���ا#+���Fن�� �و�"�ت ��34د ?�� �و و¢�#�¡2 6(�)Hا� �A� x7�!O� �أو�(�·�wت �ا#C!�دة 6F'/v

��درا�7(��#Üداء�<�4��c!�ر~?��")�ن��)��) ���6O�Nداء�اH,'ازن A���µ<�6ر!#�:Kدرا�7(��ا��A��)أ��
ّ
w01`�ن�إ

�)�ت�اVC"�،6(/4,H" و-/��ا#CA "6(!C"اÁ�Hة�ا#,(�9`!�6)Hر�ا�Öإ��A��y'�-،ن����F�+#34دت�رؤى�ا���!F

��3E301ه��(Ling, 2013)داء�ا#,(�!Ã|،�و<�7�c_!.�ا��Hل��wا�3C9���:Kا<,)�3ا#+�3H��Fا-.�O!�س�� A

�]��y�)>ث�L��c�>م��داء�'"�H :�µ<ن�ر�F��A�،3اع�¦�c�>3رة�C#ا�l#m<�2و/O=,#ا�c�>3رة�C#ا�،�G�Hداء�ا�

��F�+#ا(Chan, 2009)��G�,#�v��y�)>��5أر�c�> : ¦�،6!0¢�#6،�ا!O'`#�6ا(!C#ا�c�>�3��4#ا�cG6،�إ�69�8إ!��,�

6y�oKل�ا'y���F�+#أن�ا��(<�،)Lachachi, 2014 (��6داء�O�Nأ7/'ب���c�>�|Ã!���Ü#�x7�!Oداء�ا#,(A�µ<ر

�]� �أ7�7!6 ���0ور �أر�5 c�>� �CE'م ��داء �#C!�س .��£,�� �>=7/'ب �ا#4)/!�ت�: اH,'ازن ��0'ر ،�G�Hا� ا0H'ر

� ���Fن����Fا#+���FنA� �و>0��l#m'ر�ا#()'�وا#,N'ر، ��"'م� (Hsu et Fang,2009)ا#3ا-/!0��،6'ر�اL(4#ء

)>� �A� �ا3E3JKة�داء ��'�N1'~��اH(,·�ت 3F6. ���وا!#�:Kا� �#/3را67 6+`a#�¢ل��؛وL-� ?�� ��Fو#(� 3C9

|Ã!��)>�6���c،ا��C,7ء�ا#3را�7ت�ا#°|��jO�N1إ��cGداء�ا#,()H3رة�اO4 �ة�<?��3ى�Hا���E�4Hا-,!�ر�أ��2ا

|Ã!��ان��b£.��4 ّ �ا#C!)�6و-/��01`�ن�اÁ�Hة�ا#,(�y'1��!F6!`9/(��إ�cGأن��4!�ري��،01`�ن�أدا���ßا#,(

�6`7¯Hر¡+�6ا�c�>ي�'O�.!#ة�ا#,(�9`!�6دÁ�Hر�أن�01`�ن�ا�+,>���،��ß01`�ن�أدا��A�6(�)H�4ّ9ل�<?�ر¡+�6ا

6!O'`#ا� ����F� �!7'1� �A،�� �G�Hا� ��ßأدا� �01`�ن �"#� ?(¼E� ��� �����£�� c�>� �اK:��ظ �G�,#�¢4, ��(و�� ا#mي
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���'ا�¶��داءA�2���¶��JKن�أن�) ا�F��A�?>�6·1�)#7`�6#()�ذج�ا#4).�ا¯Hا��~'N1�?>��1���6(!C#ا��/-

�G�Hا���ß01`�ن�أدا�l#m<�6`7¯(/#�?(¼E����'�9اد،�و�Ü#�6!>ت�¦�3ا�O�N#م�ر��9ا�>�.£�b�|Ã!�  .وا#,(

�3C9أ�"�ت��,����ا#,0/!.�ا# Ã|�أن��داء�ا#,(�!Ã|�#/)¯7`�ت��؛و¢�#a`+�6#/)¯7`�ت��0.�ا#3را67

 ُ�� �ا#+�0 �ا#,(�9`!6 ّ 4<!(6 �اÁ�Hة �01`�ن ��4!�ري ���ن ���#�`�وي x)>���� 6(!C#ا� �O!)�6(و-/� jk/�� �!F

� �# �Lا4#(��~? ��ا#"! � .��4H0.570ا (� �3Oر�� �إ�)�#!6 6(��`�� 6+`a�100%� ُزِّ و�L<� ���ن 6�y�)�� j>

��ا4#(��~?،�����Í4|�أن��3ف��mه�اH¯7`�ت��'�اH'از����6ن��'ا�¶��داء��?�أ�.�8)�ن�ا7,)�ار A����~

��.�ا#,(�9`!�6ا3E3�#ة�ا#°|���"�NO���3ع�w��1Îت�ا#µJK���6! /7Lا��،�G�,#3ول�اJÀ#��C9و�l#وذ:  


�: 76- 5 ا�23ول�ر�0���� CAو� VC�����  �&�uداء�ا���


  ا
�� ��ا���)'&  ا
)��eت����

�ا,��  ��t#ا��  

CA 0.570  %50  1  
VC 0.570  %50 1 

  �XL STAT?�إ<3اد�ا#+�w����F<,)�د�<�������cت���������:ا
]�ر

� 21� ��� ��� ���(1� �1'ا�9 ��� �#xا#و�mا ��,�4ضA�mء��ه���C,7ا� �-Lل ?�� l#m<و� �ا#(��ي، �"C�� �A� ا#3را67

|Ã!��ا#,( ��ßأدا� �01`�ن �أ�. �و�? �ا#3را67 .0�� �اH¯7`�ت ���<,+�ر�أن ،�C��7� �اvmH'رة 6C��`#ا� �،ا#3را�7ت

���(!O�2!�   .4�����p9).����3ة�<�01�c`�ن��'دة��(,·�¿����)��Á����!C01��"#�?(¼Eة�1(�9`!�6دا�)�6و>mا��4


����rs��eا�23ء�uول� ��ا��را�
: ا������	��ا�nt :�
���
�e�( �#$./tت�رأس�ا
�ل�ا�z)*ي�d' �أ���د�ا


����
  :ا

� ��3ى ��3را67 �)(O� �ا#3را67 ?�� ��ول �اµJKء ��mا �AA� �ا#�Lث �ا#� �ي �ا�Hل �رأس ��£'��ت ��(�ء��`��)6 �

��Aل�ا#� �ي��H��3£'��ت�رأس�اE301��A�6/-ا#3ا��y�)4#أ��2ا���F��)#و�F�l#ذ�.+O�? #4/)6،�و,Hت�ا�(�)Hا

�ã!a�,#ا�c�>�6!#�:Kدرا�7(��ا��A���3(,>�3اO7`�ت��0.�ا#3را67،�و¯Hا �Ó<����Aن���F�+#ف�ا�Ö�?ا<,)�دا��

Hل��·Hا�اm� ل�ا#� �ي�Hت�رأس�ا��'£،��رأس�ا�Hل��:��<,+�ر�أن��mا��-���E,£'ن��?��Lث��£'��ت�أ�6!7�7[

±C�L4#ا� �ورأس ��ا#"! � �ا�Hل �رأس �����Ç،ا#_��ي، j��O� �ا#°| l/1� �y'�-� �ا#3را�7ت ?�� 3E34/#� �C9و� l#وذ

� 6`7¯�Skandia (1995)�� �و�' �اH·�ل ��mا �A� �أ�"��ا#+���Fن ���Edvinsson~�دة ،3E3>� cGإ� �?��إ69�8

و¢�#��'ع�إ1�cG'ز���Ï£'��ت� .(Steewart, 1998 ; Canibano et al,2000 ; Moeller 2009): أ�)"��درا�67ا#3را�7ت

��mه� �أن �اH£'��ت x1�"#� ��ا#"! � �ا#,0/!. ���,�� �أ�"�ت 3C9� �ا#3را67؛ .0�� �اH¯7`�ت �A� �ا#� �ي �ا�Hل رأس

����Í4|�أن�) O�jk/���!F0.368!)�6ا��4H.�ا#"! ���#£.�<(���(Lث��'ز<���6#�`�وي���ن�اH£'��ت�ا#��-��ة� 

�ا#� �ي� �"#��� �رأس �إدارة �"#� èÍ`�E� è°F� �اH£'��ت ��mه ���ن �اH'از�6 cGإ���+<� 3F� cGإ� cÄ`�� �اH¯7`�ت �mه

  .إذ�أ�E�w�x) ?�ا#,£/�2<?��(�ء�رأس�ا�Hل�ا#� �ي�Ñي��(�)�����6إ¡��ل�أ�x1��'£��3F،��#�£.�اNH/'ب



  التحليل الكمي للدراسة                                      :                            خامسالفصل ال   

   

 
309 

���·�ل�رأس�ا�Hل�Aا#3را�7ت��?������¡�?>�ã/,�1�w�67ه�ا#3راmن��p96؛�!#�:K�6#3را�7(��ا+`a#�¢و

 
ّ
a+1� ���<,+�ر�أ��� ��ا#� �يA� ��'�L,-Îف ����¡� ?>� �ا#3را67 �m��Á�(Eه ��� ? #� ��>���Ó"�ة، ã!a�,#ا� j

�G�,#ا� �وا3JKول �ا#�Lث، �اH£'ن ?�� ��£'ن .v� ��(�ء �A� �ا��y�)4#ا#3ا-/6 3E301ت����'£Hا� 6(��`�� éoÀE

��اH¯7`�ت��0.�ا#3را67Aل�ا#� �ي��H1£'~?�رأس�ا��Aث�L�#ا:  


� :77-5ا�23ول�ر��0���� HC، SCو�RC� ي*(zل�ا��
  �&�t)����رأس�ا


  ا
�� ��ا���)'&  ا
)��eت����

�ا,��  ��t#ا��  

HC  0.368  33,654  1  
SC 0.368  33,400 2 
RC 0.368  32,946  3  

  �XL STAT?�إ<3اد�ا#+�w����F<,)�د�<�������cت��������: ا
]�ر

F!��أ�"�ت�ا#(,����ا�0H.�</����أن��`��)�6اH£'��ت�ا#�Lث���j��v'ز<���6#�`�وي���#�¡��2?�و�'د�

���C��7و�'�أن�اH¯7`�ت� �O/(�ه ��� 6:;� 3<̄ E� ���،¶`a#ه�اmن����� �9ق���º!`b�3و~£�د�E£'ن��34و��

  .�cGاH'از����6ن��mه�اH£'��ت�kb!�6إدارة�رأس���#"��ا#� �ي��b£.��49ل�0.�ا#3را3����cÄ`��67ة�إ

��01/!.�#(,����ا-,+�ر�8�9!�ت��mا�اµJKءو �E��(!9  

����rs��e: ا�z*ع�uول �nt ¡وu�
�o*zه�ا#��8!1�6,¼)?��ا�m���E���:  

H1 :إدارة�� 'dي�*(zل�ا��

)��eت�رأس�ا�
�s�[إ��
���أ.*�إ�¥�¤��ذو�د£���،
p*�
  ا

�#/()'ذج� 6!7�!C#ا� �ا#,0/!/!6 ���#3را67 �وا#C!�م 6!>�9� �8�9!�ت ��Lث cGإ� �ا8��#!6 ��mه 6�µ·1� 21� �أن 34b

��E����cGإ��)/y'1ه�ا#��8!�ت�m"#��  :ا#"! �

H1a :
p*�

��*أس�ا
�ل�ا���*ي�d' �إدارة�ا�s�[إ��
ا��9ض��)'ذج�ا#+���0 :�����أ.*�إ�¥�¤��ذو�د£�

6OL>ح�و�'د���CHا���إE·��!���6ن�رأس�ا�Hل�ا#_��ي�و<)/!�ت�إدارة�اF�،69�4H!��أن�O!)�6ا��4H.�ا#"! �

���k,(/#"HC "���k,(/#� 6+`a#��"KM "� �3Oر����0.369/« 69�4Hا� �إدارة �<)/!�ت �01`�ن �A� 6(��`�� 6+`a�� ،

37%�±5�·E¦� �1=���ه |Í4�� ��، �G�,#�¢و�N1� ��� �E'ا�9 ��� �و�mا �ا8��#!6 ��mه �O+'ل �)) (E�3E3>� x!#إ� jO�

 Ling, 2011 ; Lee Kelley et)ا#3را�7ت�-�'�l/1��yا#°|��jO�N1إ���cG"'م�إ�,��!�6ا�69�4Hأ�)"��درا�67

al, 2007 ; Kessels, 2001)  

H1b :
p*�
�ا �إدارة  'd� &'(��ا�� �ا
�ل ��*أس 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ���ا#+���0:�� ��)'ذج CE'م

��و<)/!�ت�إدارة�ا69�4Hا��CHح�<��cا��9اض�و�'د�<�6OLإE·��!���6ن�رأس�ا�Hل�ا#� !"�x1�+ا�����21إ�mو��،

�ل ��ا#"! � .��4Hا� 6(!O� ���<,+�ر�أن �!���Fإ"SC "���k,(/#� 6+`a#��"KM "� jk/�0.211��?��� <أ� 6(!O� �و[
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0.1،��E�wا�mه�ا#��8!6،�و�mل��'+O��G�,#�¢أ�)!�6رأس�و�j�+3ان�ا#°|�أ�!Hا�اm���A�3ا#3را�7ت�E3>�ã#�

�69�4H01`�ن�<)/!�ت�إدارة�ا��A�� .(Ling, 2013 ; Cartelli, 2007 ; Ramezan, 2011)ا�Hل�ا#"! �

H1c :
p*�
�ا �إدارة  'd� �xsا���� �ا
�ل ��*أس 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ���ا#3را��67:�� ���1ض

E·�5±�#�أس�ا�Hل�ا>�±C�L4#��c<)/!�ت�إدارة�ا�69�4Hو�mا����L-�?��3<=1ل�ا#3را�67اK:�#!�6و�'د�1=����إ

6!7�!C#ا����k,(/#� ��ا#"! � .��4Hا� 6(!O� jk/�� �!F� �ا#+�0؛ .0�� �اH¯7`�ت ��`,'ى c�>"RC "�6+`a#��

���k,(/#"KM "0.369ث��L�#ت�ا��'£H���6ن�ا(!O�c�>=<�����9ا',Eا����mه�ا#��8!6،�و�mل��'+O�|Í4ا�����mو�

  �ë4b(Ling, 2011 ; Lee Kelley et al, 2007 ; Kessels, 2001)ا#3را�7ت�ا#°|�<(3��jراm�Ç�67ه�ا�6OL4#أ�)"��

�G�,#3ول�اJKا��A�6!8��#ه�اm�����,��é!oÀ1�? (~و: 


�: 78-5  ا�23ول�ر�0�o*zر�ا��,�qا�rs��eH1  


�uو¡ �o*zا� :H1 

IC                   KM    

�
ا����


�  ا��,�

&'(�
  ا
�� ��ا��¥�
�  ا��§,��


����
  ا

��t#ا��  

H1a   KM             HC      0.336  6#'+C�  37.18%  2  

H1b  SC            KM      0.211  6#'+C� 22.15% 3 

H1c KM         RC         0.369  6#'+C� 40.66%  1  

  �XL STAT?�إ<3اد�ا#+�w����F<,)�د�<�������cت��������: ا
]�ر

6!#�:Kا� �#3را�7(� 6+`a#�¢ل��؛و�Hا� �رأس �أن |Ã #ا� �ا#,0/!. ���,�� �أ�"�ت 3C9� �أ<Lه، �ا3JKول ?�� �OLNوا�

�ا#+�0،� .0�� �اH¯7`�ت ��`,'ى c�>� 69�4Hا� �إدارة �<)/!�ت �A��Ó<�� 6(��`Hا� 6+`¸� x#� j��v� ±C�L4#ا

���+<� .£�b� 3(,4�� �اH¯7`�ت ��mه �أن cGإ� l#ذ� ¶_7� �إر��ع �و~) ? c�>��A� ��¿�OL>و� �ا�oKر�!6 ���در��

69�4H4+�رات�رأس�. 7_!.�01`�ن�<)/!�ت�إدارة�ا#�±¾��F¦�.!/0,#�3أ�"�ت��,����اC9ا�ا#�3د؛�m���Aو


�RC5 :��¨��d�© �� u"ا�Hل�اC�L4#±�و-��6y<+�رة����ªت����dإ���ء�� 'd�«¬��� ����­  ��®�¯vو

�n
�ا 
�و­�° �إ¡ ��ا±3)�  
�����d ©� ´���³ا����²ت�p"��?���Ó<75أن�أ% )F�º7',(�`3ر�ب�O�±5�

�?�اH`,·'¢�ن���2إ����'ا�C9ن�أو��'ا�C9ن�>����(1��cأن�اH¯7`�ت��0.�ا#3را�67) و�'�<�ل���)!3.91�6

69�4Hو���رك�ا��/oK�����9در��,34دة�'E��(���"4��4/�ن��,Hا�ã/,��������¿�OL>��~'N1�c�>�.(4�،��'و�

���ت�اH`,'�+�ن�F'ل����در�اF�،69�4H!��أ�"�ت��,����ا#,0H�±¾��F¦�.!/0'ر����L-�?��3`·1ل�إ�

� �ا#4+�رة �y'�-و� 69�4Hا� �إدارة �µداء�: KM2"<)/!�ت ��¶����n�� �ا�¬» �ا
��رف �v�w§��ب �pu*اد ��xم


��� ]�در��qر � � �أو 0��zeأ�  'd� ����d£�wد 0���d"�� x,_`¸� ��� �اH`,·'¢�ن��%79أن ��·)'ع ?�

�أو����در�-�ر�!À#�6:�'ل�<��cا�4Hرف�ا3E3JKة��4,)3ون  O�jk/���!F!)�6ا�º7',H( إ���<��cأ��`"2

��01`�ن�<)/!�ت��،)و[��O!)�6<�#!3.92�6اm"#�±5�`:Kه�ا#4+�رة�A�6!ر��oKت�ا�OL4#ن�أ�)!�6ا�+Eا����mو�
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ّ
/F�����Fن�أن��`��)�6رأس�ا�Hل�ا#"! �A�،69�4Hا#��#��إدارة�ا�¶Â1��#ا��A�jن�'£Hا�اm��6!(��2?�أ�¡�#��

 ّ >��!F�،�4رفHو���رك�ا��/oK�6!,0,#�6ا!a+#��9ا'E���69�4<,+�ره�Hت�إدارة�ا�!/(>��A�?���Ó<��21أ%��?�

� ���9اد ���4رف �E301� ���ا�� ?>� �ر2��8 �<3م ?>� �اH`,·'¢�ن �(�·)'ع �w*ا KM1 :�r"ا��,�رة ���ك

���z¹�
� 
��ا�¯�� �وا
��رات �ا
��رف ���n��("،� و��� �>'�� 6/!/O� 6+`a#ا� ��mه j��v� �إن è°F؛��l#ذ� �أن
ّ
wإ

�>�¶·E�x�p9��G�,#�¢�4رف،�وH01`�ن��`,'ى�-/��ا��A�6!(!��3Ecل�<��c<3م�اH`��)�6اv�!"/#�6#�4�#.�ا#,(

�أ�.� ?�� �ا�4Hرف �/-� 6(��وأ� �"/v�!���~'N1� .!_7� �A� ��"'د�� ã>�¼1� �أن �ا#3را67 .0�� اH¯7`�ت

�.����.£�#����"#Lk,769�4اH01`�ن�<)/!�ت�إدارة�ا��A��    .ا#mي�E¼)?�اH`��)�6ا#��4#�6#�أس�ا�Hل�ا#"! �

�ا�Hل� �رأس �H£'��ت ±5�·E1=����إ� �و�'د j�+أ�� 6!7�!C#ا� �ا#3را67 ���,�� �p9ن cGو�� 6!8��/#� 6yL�<و

�69�4Hت�إدارة�ا�!/(>�c�>ث�L�#ا#� �ي�ا) ّ'£��.v�6(��`��6در��j��vوإن��è°F6�/,ن��� (��G�,#�¢ل�و�,�


�uو¡ �o*zا�.  

����rs��e: ا�z*ع�ا������nt�
�eا����
�o*zا�H2" ::"&'��� �
�o*zض��¯ه�ا�#�zt:  

� ،�����ا��� �ا����0  'd� �ا�z)*ي �ا
�ل �رأس 
)��eت� 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ���ا#ìí|ء��� و���

!�6وا-,+�ر�>�6!>�9�6!8�9�.v�3F�cى�وm"#�6+`a#����)/y'1ه�ا�����µ·1�21�6!8��#إL��cGث�8�9!�ت��9<

��E����cGإ: 

H2a :�����ا��� �ا����0  'd� �ا���*ي �ا
�ل ��*أس 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ���ا#3را��67:�� أ>3ت

���k,(/#�����HC "���k,(/#�6+`a#��"OL "0.255"اm��6!#�:Kه�اO�jk/���!F�،6OL4#!)�6ا��4H.�ا#"! �G�,#�¢و

  . (Hsu et Fang, 2009 ; Farsani et al, 2012)و�mا����3E<�2ا#3را�7ت�ا#`��>�6C��c¡�ار���O،6!8+'ل��mه�ا#�

H2b :�����ا��� �ا����0  'd� &'(��ا�� �ا
�ل ��*أس 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ����:�����,�� �-Lل ?�

���k,(/#������Í4|�1=���ه��a#��"OL "�jk/�0.402`+�6ل" SC"ا#3را�67ا#�RFL��6!7�!Cأن�O!)�6ا��4H.�ا#"! �

���mا�اH·�ل�A�6ا#3را�7ت�!+#�¡����èìî�(,Eا����mه�ا#��8!6،�و�mل��'+O��G�,#�¢5±�و�·E¦(Farsani et al, 

2012 ; Chen et al, 2006).  

H2c :�����ا��� �ا����0  'd� �xsا���� �ا
�ل ��*أس 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ���� :����,�� j�+أ�

c�>� �#/),����kا#3را67 ��ا#"! � .��4Hا� 6(!O� ���<,+�ر�أن 6OL4#ا� ��mه �و�'د �ا#+�0 .0�� " RC"اH¯7`�ت

����O�|Í4+'ل��mه�ا#��8!1�،6'ا�����C9ا#3را�7ت�ا#°|�<(m�Ç�jه�اa#��"OL "�jk/�0.275،��6OL4#`+�6ل

  .>(Farsani et al, 2012 ; Chen et al, 2006)��c¡�ار�درا�67

�و~) ?�m�����,��é!oÀ1ه�G�,#3ول�اJKا��A�6!8��#ا: 
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�: 79-5  ا�23ول�ر�0�o*zر�ا��,�qا�rs��eH2  


�eا����
�o*zا� :H2 

IC                   OL       

�
ا����


�  ا��,�

&'(�
  ا
�� ��ا��¥�
�  ا��§,��


����
  ا

��t#ا��  

H2a     OL              HC     0.255  6#'+C�  %27.28  3  

H2b  OL           SC   0.402  6#'+C� %44.44 1 

H2c OL         RC           0.272  6#'+C� %28.28  2  

  �XL STAT?�إ<3اد�ا#+�w����F<,)�د�<�������cت��������: ا
]�ر

6!#�:Kا� �#3را�7(� 6+`a#�¢ل��؛و�Hا� �رأس �أن |Ã #ا� �ا#,0/!. ���,�� �أ�"�ت 3C9� �أ<Lه، �ا3JKول ?�� �OLNوا�

��<)/!�ت�ا#,�2/4ا#,(�!>�|Ã���c`,'ى�اH¯7`�ت��0.�ا#3را67،�A��Ó<��6(��`H�6ا+`¸�x#�j��v��ا#"! �

�l/1� �y'�-و� �اµ�0Hة، 6!(!��ا#,( .v�!"/#� �اH¯7`�ت �m����9'1ه ���<,+�ر�أن 3!4b� 3F� cGإ� ±CN)�� و�mا

�Ð�(JKا� �ا4#). �Jï�� �ا#°| .v�!"#ل��،اL-� ?�� �H`(�ه �و�'��� |Ã!��ا#,( �ا#,2/4 �<)/!�ت �د<2 x�=�� ?�

��ى� ���¬»������اد�ا���م����§���ر��&�: SC2"ا#,����ð�±¾��F¦�.!/0ت�اH`,·'¢�ن�و-��6y<+�رة�

���¾����*��	t"��?���Ó<أن�أ�cGإ�.y',#�21ا��!F62%�����(1ن��C9ن�أو��'ا�C9ن���2إ����'ا�¢'·,`Hا�?�

)� �3Oره ±5�`F� º7',(�3.68�6!#�>� �د<�2) و�'�ذو�أ�)!6 c�>� .(4�� �ا#+�0 6)!>� �اH¯7`�ت �أن c�>

��(�ء��9ق�ا4#).� �y'�-�،|Ã!���`,'ى�ا#,�2/4ا#,( �ا#E��(��6E3>�C¼)?�ر�9 �"/v�!���~'N1��A��7)�ر�Î

��� �رؤ~6 ��(�ء �!Jï�� �~�Ö� ?>�� �اH¯7`�ت��>6 ��mه �أ�9اد �¦F��±¾��F!��،�ن �ا#,0/!. ���,�� أ�"�ت


: 0H"OL5'ر�<)/!�ت�ا#,�2/4ا#,(�!Ã|�و-�'��yا#4+�رة�v#�� �
أن��"�0d�tأ�Àdء��� ��أ�����wء�رؤ�

� ?���Ó<ل��%57أL-� ?�� |Ã!��ا#,( �ا#,2/4 �<)/!�ت 2>31� �¦دارة �أن ��4, �ون �اH`,·'¢�ن ��·)'ع ?�

�ا#,4 ��9ق �#+(�ء �"4!Jï��2/4,#ا� �<)/!�ت �01`�ن �A� 2"`�� �(�� ���9اد ���ن 6<���Hا� �ا#�ؤ~6 �و1·`!3 2/

���Fن�أن��`��)�6رأس�ا�Hل�ا#_��ي�و>�l#mرأس�ا�Hل�ا30��j��v�±C�L4#ودة،�-�'��yرأس�A�،|Ã!�ا#,(

�x,_`¸أن������!F��،|Ã!���<)/!�ت�ا#,�2/4ا#,(Aأ�)!�6و1=���ا���Ó<��.��4#ل�ا#_��ي���<,+�ره�ا�H46.5ا%�

��) �E3E�0?(�?��·)'ع�اH`,·'¢�ن���2إ���¡����'ا�C9ن�أو��,�0��ن�Aدارة�¦�x�3C1ي�m#ل�ا#3<�2ا'F

� �وN1'~��أ9£�ر��3E3ة �/-� .!_7)� �وt	��pu�*!�ر�: HC9"ا��,�رة ��q� 
���d�#$,v� �!��� «¬��� � 0d�t

̄ )"ا���23ة Hه�اm��.-دا�|Ã!�>��+/7���̄���c`,'ى�ا#,�2/4ا#,( Eا����mو��،��Gا'F732.5`�ت،�>)��أن�%�

�ا3CHم� �ا#,£'~? ���,)#� �اH¯7`�ت 64b�,�� ��3ى c�>� �أو��,�0�'ن �E'اC9'ن w� �اH`,·'¢�ن ��·)'ع ?�

��¬»�ا��!���ت��rs��eا���ر���d' �ا�������!�� ���*: HC4"ا��,�رة�(� �©���t"(��9ا',E�wا����mو��،

�64b�,Hض��8ورة�ا��Eي�m#ا�|Ã!�اH`,)�ة�#(,����ا#,£'~?��?�أ�.�ر���9`,'ى�������2/4+�دئ�ا#,�2/4ا#,(

��اH¯7`�ت�<!(�6ا#+m���0ل�اµH~��3?�اJK"��3?��،��9ادA�6~��_#ارد�ا'Hا��Ḡو `��c�>�¶·E�x�p9��G�,#�¢و
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���� �و�mا �N1'~��>��ءا¿�� ��'�أ�7س �ا#��دي �ا#,2/4 ���<,+�ر�أن �ا#_��ي �"#��� �#�أس .���� �Lk,7Îل أ�.

د̄ي�إ01�cG`�ن� E7`�ت¯Hه�اm��.-دا�|Ã!�  .  �`,'ى�ا#,�2/4ا#,(

و¢)��أن��,����ا#3را�67ا#C!�7!�6أ�+��jو�'د�1=����إH�±5�·E£'��ت�رأس�ا�Hل��؛و>��6yL#/��8!�6ا#���!6

��)) (E�x�p9�،�0+#�6ا)!>7`�ت�¯Hا��A�|Ã!�
ا#� �ي�ا#�Lث�<��cا#,�2/4ا#,(�eا����
�o*zل�ا��,�.  


�ا�����
�: ا�z*ع�ا������o*zا��rs��e����ntH3" :"��E����6!8��#ه�اm��|ìò,C1:  

��¾���وا�� 
�vا�§��ر� 
p�xا���  'd� �ا�z)*ي �ا
�ل �رأس 
)��eت� 
�s�[إ�� 
�د£� �ذو �أ.*�إ�¥�¤� ����

�،
�����ا����E��(<�67ا#3را����,��j��vث�8�9!�ت��9<!�6وL��cGإ�����µ·1�21��!F: 

H3a :� 
�د£� �ذو �إ�¥�¤� �أ.* ������¾���وا�� 
�vا�§��ر� 
p�xا���  'd� �ا���*ي �ا
�ل ��*أس 
�s�[إ�


����) 0.192( �v0.1ن�أ> ���?�" #�6+`a#��"Cu,St/),HC "���k"�)��أن�O!)�6ا��4H.�ا#"! ���#/),���k: ا���

��O+'ل��mه�ا#��8!6،�و¢�#G�,#�¢5±�و�·Eو�'د�1=����إ�|Í4�� ��mه�ا#(,����واm"9G�,C9ا ��p9نj3ة�درا�7ت��>

N1�67�6أ�)"��دراOL4#ه�اm��cGإ�jO�(Ramezan, 2011) 

H3b :��¾���وا�� 
�vا�§��ر� 
p�xا���  'd� &'(��ا�� �ا
�ل ��*أس 
�s�[إ�� 
�د£� �ذو �إ�¥�¤� �أ.* ����


�����: ا��� ���ن ±5�·E1=����إ� �ذات 6OL>� �و�'د 6!#�:Kا� �ا#3را67 �Cu,St "�3<=1"و" SC"���1ض ��� و�'

� .��4Hا� »/�� �!F� ،�!���Fإ���k,(/#� ��ل" SC"ا#"! � 6+`a#��"Cu,St "0.1923ة�>� �ا#(�!·6 ��mه �و1'ا�9 ،

������اH·�ل�>3را�67A�6!)درا�7ت��!3ا�Ramezan, 2011(  

H3c :��¾���وا�� 
�vا�§��ر� 
p�xا���  'd� �xsا���� �ا
�ل ��*أس 
�s�[إ�� 
�د£� �ذو �إ�¥�¤� �أ.* ����


�����ا#`���Cن�:ا��� �¡�ار�اH£'��ن c�>؛�� ��"p9"RCن c�>� ±5�·E1=����إ� x#"Cu,St "�.��4Hا� 6(!O� �أن l#وذ

� jk/�� ��>3را0.243��67ا#"! � �<3ة �درا�7ت ��� �1,'ا�9 �ا#°| �ا8��#!6 ��mه �O+'ل ��`,/µم ��� و�mا

(Ramezan, 2011).  

�G�,#3ول�اJKا��A�6!8��#ه�اm�����,��é!oÀ1�? (~و:  


�: 80- 5 ا�23ول�ر�0�o*zر�ا��,�qا�rs��eH3  



�ا������o*zا� :H3 

IC                  Cu,St       


�ا
�� ��  ا����
�ا��,�

&'(�  ا��


¥�
�  ا��§,��


����
  ا

��t#ا��  

H3a   Cu,St              HC     0.431  6#'+C�  %51.95  1  

H3b Cu,St                    SC  0.192  6#'+C� %21.20 3 

H3c Cu,St            RC         0.243  6#'+C� %26.85  2  

  �XL STAT?�إ<3اد�ا#+�w����F<,)�د�<�������cت��������: ا
]�ر
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�3C9� ،6!(!��ا#,( .v�!"#وا� �ا#���ر>!6 69�C�#ا� c�>� �ا#� �ي �ا�Hل �رأس �1=�����£'��ت ��3ى �درا67 6!k5و

�6(��`H�6ا+`¸�x#�j��vل�ا#_��ي��Hأن�رأس�ا�|Ã #�69ا#���ر>!�6أ�"�ت��,����ا#,0/!.�ا�C�#ء�ا�)���A��Ó<�

� �ا#3را67 .0�� �اH¯7`�ت ��`,'ى c�>� 6!(!��ا#,( .v�!"#وا)� �Gا'F� 6+`a#ا� ��mه jk/�� �!F52%(ا�mو�� ،

 ّ 4�>��?���(�� ����ر>!6 69�C�� ��(�ء �A� |ìó�74(���أ<� �ا#_��ي �ا�Hل �رأس c�>� �اH¯7`�ت ��mه �ا<,)�د �3ى

�ا�4Hرف ����رك ��`,'ى �9��� Ê(`�،4+�رات��#� ±¾��F¦� �ا#,0/!. ���,�� �أ�"�ت 3C9� �ا#�3د؛ ��mا �Aو

���� d�©2Â' �­��رك�: Cu,St3"ا#��69�Cا#���ر>!�6وا#"!�v.�ا#,(�!)!���y'�-�،6<+�رة���tخ��� �*p�t

�������zn رف�و��
F!��(�?��·)'ع�اH`,·'¢�ن���2إ����'ا�C9ن�أو��'ا�C9ن�1)�����%66أن�أ>���Ó?�" ا

,H�6ا(!O�jk/ه�ا#4+�رة��m"#�±5�`:Kا�º7'3.70�6!#�>�6(!O��<��cأن�اH¯7`�ت�<!(�6ا#+4���0).�) و[

�c�>�6(��C#�69ا�C�#ا��y'�-�،7`�ت¯Hه�اm3<����2رك�ا#4).���ن�أ�9اد��E��(��2�LHخ�ا�)H1'���9ا�c�>


�ا
�,�د�
�w$ن�­��د��d��ت�ا�: Cu,St2"ا#��6CاH,+�دF�،6#!���أ�"�ت��,����ا#,��F¦�.!/0¾±�#/4+�رة�x�


� �����0���Å&�­��رك�ا
��رف���
���?��"أ�Àdء�اGا'Fن��4, �ون�أن��%70أن��¢'·,`Hع�ا'(·��?�

��RFLE?�ا3JKول�أ<Lه؛�أن��`��)�6رأس�ا�Hل���# ?���،ا�OL4#ت��!>�6(��O�2�ô��cأ�7س�ا#��6CاH,+�د6#

�!)!�L��6)��6?��=����ا#"! ���30��3��j��vودة،���<,+�ر�أن��mا�اH£'ن��4, ��)1�.v�!����9'1��A��!7�7أ

�ا#3ر  .0�� �اH¯7`�ت x�'1� �اH,4/)6،د<2 6(�)Hا� ��)'ذج '0�� �أ>���Óا67 �أن �!F30%ع��'(·�� ?�

� �أو��,�0��ن �¡����'ا�C9ن �إ�� 2�� ��) �E3E�0?(اH`,·'¢�نA� �+,Hا� |Ã!��ا#,( �ا#"!£. 6(��`�� ��3ى F'ل

� �ا�4Hرف ?�� �أ> ��3Oر��) ? ����رك �دون �0E'ل �(�� �Ð�(JKا� �ا4#). �!Jï�)� Cu,St4 :�©2ÂÅ"ا��,�رة

&Æ��23ا�����ا� 'd������ن�< �وا�<?�<3م�ر��2��8?��·)'ع�اH`,·'¢�%27.5،�>)��أن�")ا���!��ا���

)?E3E�0أو��� �اH¯7`�ت) ¡����'ا�C9ن ��mه �دا-. 3(,4Hا� ���1Îل ��م�� �دون��،<? �0E'ل xر�أ��+,>��

±C!C:Kا� ���Oو� �A� �ا4H/'��ت c�>� �ا#"! �� اK:�'ل �ا�Hل �رأس �<+�رات .!/01� �-Lل ?�� 3<=1� ���  و�mا

� �Gا'F�� ,>ا� �إذ �ا#3را67 .0�� �اH`,·�%38#/)¯7`�ت ��·)'ع ?���"#� �Â#� �اH¯7`�ت ��mه �أن '¢�ن

� 34,7Îاد �"/v�!���~'N1� �A��7)�ر�L#� �A�£#ا)� ����§���ر��&�: SC2"ا��,�رة �ا���م ������اد «¬��� � ��ى

���¾����*��	t"(، ��Gا'Fن�p9�l#m<37و%�c�>��0+#7`�ت�<!(�6ا¯H3ى�ا<,)�د�ا��c�>�2��8أ�3وا�<3م�ر�

­�����: SC6"ا��,�رة�(0`�ن�<)/!�ت�-/��و���رك�ا�4Hرف�ا3E3JKة�و��1Îل��?�أ�.�L>¦�1م1 ('#'�!�ت�

��ت����qو­��رك�ا
��رف���dن�$�nt�����ت���dم�و�t]�ل� ��أ�����(t� 'd�#$,v��!���«¬��� 

��)"ا���23ة ��-��ة ��mه �وأن �y'�-� ،6!(!��ا#,( .v�!"#ا� 6!>'�� c�>� �+/7���̄ E� ��� �)�6–و�mا)Hا� .�� �Aو

6(/4,Hا-�¶·E7`�ت��¯Hا� ��mه ��`��ي c�>� ¶·E� x�p9� �G�,#�¢و� ���9اد، 2/4�� ��`,'ى �9�#� �دا<)6 �1£'ن أن

�69�C�#ا� �!Jïو�� 6C�#ا� ��`,'ى �9��� Ê(`�� �(�� ��3ا-/"� ���1Îل 6(��أ� �و01`�ن �"/v�!�� 2!(�1� إ<�دة

�)�6ا�H،ا#���ر>!6)H7`�ت��0'��)'ذج�ا¯Hه�اm��x�'1�.!"`���A�±5�·Eإ�.£�b�2��`ا�����m4/)6و�,.  
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�ا6�#��# 6!8��/#� 6yL�<أ> ���؛و� j��v� �ا#�Lث �#/),��kات �ا#"!£/!6 �اL��4Hت 2!O� �!(�� و¢�<,+�ر�أن

?�0.1��6!(!��ا#,( .v�!"#وا� �ا#���ر>!6 69�C�#ا� c�>� �ا#� �ي �ا�Hل �رأس �H£'��ت ±5�·E1=����إ� �و�'د |Í4�� ��

��G�,#�¢و

�ا������o*zل�ا��,�  


�ا�*ا��
�: ا�z*ع�ا�*ا�©�o*zا��rs��e����ntH4: ��E����6!8��#ه�اm��?(¼,1:  


�ا���*� �ا
�ارد �إدارة � ��ر��ت  'd� �ا�z)*ي �ا
�ل �رأس 
)��eت� 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� �����،

وm��2!`C1�345ه�ا#��8!�6إL��cGث�8�9!�ت��9<!�6وا#C!�م���#,��21�3C9�،±¾��F¦�.!/0؛�(����7/'ب

  :#(,����ا#,�#!6ا#,'y.�إ�cGا

H4a :
�ا���*� �ا
�ارد �إدارة � ��ر��ت  'd� �ا���*ي �ا
�ل ��*أس 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ����:�

��N1'~���)�ر�7ت�اH'ارد�A���+<ل�ا#_��ي�أ����H7`�ت�<!(�6ا#+��0أن�#�أس�ا¯Hا��A�67ا#3را����,��j�+أ�

� ��ا#"! � .��4Hا� 6(!O� jk/�� �!F� ���0.547ا#_��~6، ��mا�و�mا �A� �ا#,·�~_!6 �ا#3را�7ت 3E3>� 2>3E� �

  )Longo et Mura, 2011 ; Mouritsen et Thorbjørnsen, 2004؛�öK'y2013،�(اH'8'ع�

H4b :&'(�
��*أس�ا
�ل�ا���s�[إ��
���أ.*�إ�¥�¤��ذو�د£���� 'd�
دا�)��:  ��ر��ت�إدارة�ا
�ارد�ا���*�

������ا#`!�قAر�7ت��؛�(��c�>���3C9أ>3ت��,����ا#3را�67اH!3ا�!�6و�'د�1=����إE·�5±�#�أس�ا�Hل�ا#"! �

��،�و�mا�����O�|Í4+'ل��mه�ا#��8!6،�>)��أن�0.127إدارة�اH'ارد�ا#_��~O�jk/���!F�،6!)�6ا��4H.�ا#"! �

� �ا#(,��� ���� cGإ� j/y'1� �ا#°| �ا#3را�7ت 3E3>� ?>� ã/,�1� w� �ا#(�!·6  ; m�(Longo et Mura, 2011ه

Mouritsen et Thorbjørnsen, 2004)  

H4c :
�ا���*� �ا
�ارد �إدارة � ��ر��ت  'd� �xsا���� �ا
�ل ��*أس 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ����:�

���k,(/#��،�و�mا�����Í4|�ا#,=����¦E·�5±�#�أس�ا�Hل�O�jk/�"RC "�6+`a#��"HRP "0.189!)�6ا��4H.�ا#"! �

(�� c�>� ±C�L4#ا#(�!·�6ا� ��mه 2>3,#� �ا8��#!6، ��mه ��C+'ل �)#� Ê(`�� ��� �ا#_��~6 �اH'ارد �إدارة �ر�7ت

�6OL4#ه�اm��cGإ�jO�N1�|°#ا#3را�7ت�ا(Longo et Mura, 2011 ; Mouritsen et Thorbjørnsen, 2004) 

�G�,#3ول�اJKا��A�6!8��#ه�اm�����,��é!oÀ1�? (~و:  


�: 81- 5 ا�23ول�ر�0�o*zر�ا��,�qا�rs��eH4  



�ا������o*zا� :H4 

IC                   HRP     


�ا
�� ��  ا����
�ا��,�

&'(�  ا��


¥�
�  ا��§,��


����
  ا

��t#ا��  

H4a   HRP           HC         0.547  6#'+C�  %66.69 1  

H4b      HRP             SC      0.127  6#'+C� %19.95 2 

H4c HRP        RC              0.189  6#'+C� %13.36  3  

  �XL STAT?�إ<3اد�ا#+�w����F<,)�د�<�������cت��������: ا
]�ر
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�اH'ارد� �إدارة ��)�ر�7ت c�>� �ا#� �ي �ا�Hل �رأس �1=�����£'��ت é�E� �و9!)� ،6!#�:Kا� �#3را�7(� 6+`a#�¢و

� ��3ا ±CN)�� �و�mا �ا#_��ي، �ا�Hل �>+�����أس .£�b���=,1� ��-��ة ��mه �p9ن ��mه�ا#_��~6، ��<,+�ر�أن

�6(����'ارد���ا#_��~L-�?��6ل�01`�ن�أ�A7`�ت�¯Hه�اm�2ا#��3��4?�ا��7)�ر��!�اH)�ر�7ت��`��3ف��4

���mا�ا#�3د؛��3C9أ�"�ت��,����ا#,��F¦�.!/0¾±�أن��(�ك�<O�6OL'~���6ن�Aدة�ود<�2ا# ��ءات،�و�!C#ا

��<+�رات�رأس�ا�Hل�ا#_��ي�وا#4+�رات�ا��6C/4,H))�ر�7ت�إدA7`�ت�¯Hار��ر¡+�6ا�¡�c�>�6~��_#ارد�ا'Hارة�ا

�2�Ç��E3C,#اف�وا��>Î�6(���#�¡��2?�و�'د��ë4bا#,FÎ)�?��R�0,��ظ�� ��ءا¿����?�-Lل�01`�ن�أ�

�ا#3را67 .0�� �اH¯7`�ت �دا-. �اù9�£Hت 6(��أ� �F'ل �اH`,·'¢�ن ë4b� .+O(����,)#ا� �أ��رت 3C9� ،

� ?���Ó<أ� �أن �إ#��� .y',H65ا%�·�� �أ�.��? ?�� ����3ة .(4�� 2�¿�`7¯�� �أن ��4, �ون �اH`,·'¢�ن )'ع

��ا�#£'ن�رأس�ا�Hل�ا#_��ي��'��؛8)�ن�ا7,)�ار��'������و<3م�3C9ا����öK��#�2¯7`�ت�أ-�ى ��l#وذ

�H¯7`�ت� �#"mه �ا4#/!� �ا#C!�دة �Ä7� �-Lل ?�� l#وذ� �اH¯7`�ت، �#"mه �ا#,(�9`!6 �#/)�Áة |ìúÂ��#3ر�ا�Hا

��ات�أ�9اد����?�-Lل��>�2"4!Jï�����cرك���4رF�،2"9!��< ّ ا#3را�67#����9`,'ى�>��ءGا'F��65% �

���n ��*ي�وpu�©2ÂÇ*اد�HRP2 :� 'd"ا��,�رة�(<?�ر>�2��8��cا#3<�2ا3CHم��?��Öف�¦دارة�ا4#/!��


���

�w$ن�أp*اد�اp*�
أ�Èx�tا��ª�� �0d*ف�ا
�*ف��&�: HRP5"،�و>a#���l#m`+�6#/4+�رة�")­��رك�ا

� 
��ة����� �w]�رة &'�d� �< ّ "أداء �!F� ،� �Gا'F��55%��2>3#ا� ?>� �ر2��8 ?>� �اH`,·'¢�ن ��·)'ع ?�

��>'��6/!/O�ÔC+1�6+`a#ه�اmأن���
ّ
w�2#4)/"��6����2!3ة،�إ�ßل�أدا�F��A�2��/>�9ن���Hف�ا�Ö�?3م��CHا

�C��7� x!#إ� �أ���� 3O� �و�'��� ��؛��، .(4�� �أن ��8ورة 3<̄ 1� 6!#�:Kا� �ا#3را67 �p9ن �G�,#�¢0.�و�� اH¯7`�ت

4�!7Î�2,��دة��?��'ارد���ا#_��~6��?(¼E��(ت��ù9�£H�6ا(� . ا#3را>�67�01�c`�ن�أ�

��>'��6#'+C��±C�L4#ل�ا�Hورأس�ا����اH£'��ت��j��v�3C9¸`+��6`��)�6رأس�ا�Hل�ا#"! �û�+#�6+`a#�¢و

���mه�ا�H؛��A�6(��`���Ó<��.��4#ل�ا#_��ي��4, ��ا�Hأن�¿�).���<,+�ر�أن�رأس�ا�|Í4��w�l#أن�ذ�
ّ
wر�7ت�إ�(

��~'N,#�6ز�L#1'����9ر8!�6ا�c�>�.(4ي��m#ا����اH£'��ت�-�'��yرأس�ا�Hل�ا#"! �û����0+#7`�ت�<!(�6ا¯Hا

��A�£#ا#3<�2ا�é��1�w��0+#7`�ت�<!(�6ا¯Hأن�ا�±¾��F¦�.!/0,#أ�"�ت��,����ا��!F�،6~��_#ا# ��ءات�ا

 'N,#�6ا#+��0وا(���#,0`�ن�أ�Gا'F�� >��!F�،�~55%��2Jü�c�>�2��8ن�<?�<3م��ر�¢'·,`Hع�ا'(·��?�

�ا#3را67 .0�� �اH¯7`�ت �وا#,N'~��دا-. �ا#+�0 6(��أ� 2>3#� 6���Hا� �( اÁ�Hا�!6 SC1 :�É[´t"ا��,�رة

���qا�w�*��	وا����n,ا��
��e�0أd���
�p�¾�
�eا�$ �«¬��F!���/«�ا�º7',Hاm"#�±5�`:Kه�ا#4+�رة�،�") �

>��+/7���̄��cأداء�أ�9اد��mه�اH¯7`�ت�-�'���º7',��'���!Jï��é�E��(!9��y)!6،و��3.35 Eا����mو�

�x,_`¸أن������!F�67ه�ا#3راm�Ç�6!)4H7`�ت�ا¯Hا�±��'H�6!>ا�¶�¦�3ا'JÀ#��!/4#46.5ود<�2¦دارة�ا%��?�

�) ¡����'ا�C9ن�أو��E3E�0?(�·)'ع�اH`,·'¢�ن�A�£#�2ا#3<�2اE3C1�c�>4)/'ن���w3راء�Hون�أن�ا�E��2����'H
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�?�أ�.�>�2�Á��01��cر���9`,'~�ت�¦�3اع�دا-.�اH¯7`�ت��0.�ا#+9�l#m#�،�0)?�وا�¶��`��ي��mه�

�إد 6(��أ� �01`�ن ���=�� ?�� �وا#°| �ا# �!/6 �ا#`+. �إE·�د ��8ورة �و01`�ن�اH¯7`�ت �ا#_��~6 �اH'ارد ارة

6(/4,Hت�ا�(�)H7`�ت�#()'ذج�ا¯Hه�اm��|Í+1�.!"`��21�?ر���9`,'ى���9��2/4اد�و��?(¼E��(����¿�7ر�(�.  

�6+`a#��� �ا#� �ي �ا�Hل �رأس �H£'��ت �ا#"!£/!6 �اL��4Hت 2!O� �!(�� �أن �و¢)� ،6C��`#ا� ���,)/#� 6yL�<و

�" HRP"ل jO�90.1�E¦����=,#ا� |Í4�� �ا#_��~���6 �اH'ارد �إدارة ��)�ر�7ت �01`�ن c�>� �اH£'��ت �#"mه ±5�·

��E) ?�ا#C'ل�أن�G�,#�¢و
n�±Ê�

�ا�*ا���o*zا�.  

�ا��را�
: ��ا
	���ا��� ����rs��eا�23ء�ا������ ��nt :داء�u�*}��d� 'd�
����

�ا���
t/.$#�أ���د�ا

����  :ا���

��درا3��67ى�A�±¸��#ء�اµJK1)�.�ا#"3ف��?�ا|Ã!��)�6ا>�6(/4,H����y�)>�cداء�ا#,()H�4د�اb1=����أ�،

��؛و¢�#��'ع�إ8�9�cG!�ت��mا�اµJKء��?�ا#3را67�E����cGإ�|Ã #ل��,����ا#,0/!.�اL-�?���)/y'1�3C9:  


�ا3~� �
�: ا�z*ع�uول �o*zا��rs��e����ntH5" :"��E����6!8��#ه�اm��?(¼,1:  

�
��pا����� �ا
$�ة  'd� 
����
�ا 
���
�ا ����µد 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ����mه��:�� 6�µ·1� و345

��mه� c�>� 6!7�!C#ا� �ا#3را67 �إ��اء �و345 ،6(/4,Hا� 6(�)Hا� ��4bÑد �C9و� 6!>�9� �8�9!�ت �أر�5 cGإ� ا8��#!6

��Eج�����,a,7ا�cGإ��)/y'1�6!8��#ا:  

H5a:�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ����
��pا����� �ا
$�ة ��nt$ن  'd� 
p*�
�ا �Ëدارة 
�s�[ذج�: إ�'(�� ا��9ض

ا#3را�67ا��CHح�و�'د�<1�6OL=����إE·��!���6ن�<)/!�ت�إدارة�ا�69�4Hو01`�ن�اÁ�Hة�ا#,(�9`!�6#/)¯7`�ت�

k/�� �!F� �!���Fإ� �C01� �و�'��� �ا#3را67، .0�j����k,(/#� ��ا#"! � .��4Hا� 6(!O"KM "���k,(/#� 6+`a#��

"CA "0.353��?��� <أ�xر�أ��+,>����!���F�6إ#'+C��6(!O����p9ن��mه�اC��6!8��#+'#�6و�mا�0.1و[G�,#�¢و�،

���mا�اH·�ل�<��c¡�ار�درا�67Aا#3را�7ت��ë4b�����9ا',E���(Shieh, 2011) 

H5b:�
��pا����� �ا
$�ة ��nt$ن  'd� �����ا��� 0������ 
�s�[إ�� 
�د£� �ذو �أ.*�إ�¥�¤� �����1ض��:��

و�mا����L-�?��3<=1ل��،ا�67اK:�#!�6و�'د�1=����إE·�5±�#/,�2/4ا#,(�!>�|Ã�01�c`�ن�اÁ�Hة�ا#,(�9`!6ا#3ر 

���k,(/#���O!)�6ا��4H.�ا#"! � ��اH¯7`�ت��0.�ا#+�0،�إذ�أنA�6!7�!C#ا#3را�67ا"OL "���k,(/#�6+`a#��

"CA "� jk/�0.115� ��mه �و1,'ا�9 �ا8��#!6، ��mه �O+'ل ? (E� �G�,#�¢و� �ا#3را�7، ��� �ا#°|�ا#(,��� 6C��`#ا� ت

6OL4#ه�اm�Ç�j)>(Chan et al, 2003 ; Eskildsen et al, 1999) . 

H5c:ة���$
�ا ��nt$ن  'd� 
�����ا��� �¾���وا�� 
�vا�§��ر� 
p�x���� 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ����


��pا����:����k,(/#���vن�" Cu,St "���k,(/#�6+`a#��"CA"أ�"�ت��,����ا#3را�67اH!3ا�!�6أن�ا��4H.�ا#"! �



  التحليل الكمي للدراسة                                      :                            خامسالفصل ال   

   

 
318 

�<�3E3ا#3را�7ت�ا#°|��jO�N1#3را�67) 0.143( 0.1أ> ���?� ��� �!��(1� ��O�|Í4+'ل��mه�ا#��8!�6و�mا ��

�6OL4#ه�اm�(West, 1994 ; Bourgeon, 2001) 

H5d:ة�ا������$

��ر��ت�إدارة�ا
�ارد�ا���*�
��nt� 'd$ن�ا�
�s�[إ��
���أ.*�إ�¥�¤��ذو�د£���
��p:�

�اÁ�Hة� �01`�ن c�>� �ا#_��~6 �اH'ارد �إدارة �H)�ر�7ت 6!��·E1=����إ� 6OL>� �و�'د �G�:Kا� �ا#+�0 ��)'ذج ��CEح

�O�jk/���!F��!7�!O!)�6ا��4H.�ا#"! ���#/),����k،ا#,(�9`!6 3<=1� ��� " HRP "���k,(/#�6+`a#��"CA"و�mا

��p9ن��mه�اC��6!8��#+'#6،�وm��ã/,�E�wا�<?0.128G�,#�¢��6،�وOL4#ه�اm�Ç�j(,ا#3را�7ت�ا#°|�ا���û��

)�،öK'y2013(  

�G�,#3ول�اJKا��A�6!8��#ه�اm�����,��é!oÀ1�? (~و:  


�: 82- 5 ا�23ول�ر�0�o*zر�ا��,�qا�rs��eH5  


�uو¡ �o*zا� :H5 

LOD                   CA   

�
ا����


�  ا��,�

&'(�
  ا
�� ��ا��¥�
�  ا��§,��


����
  ا

��t#ا��  

H5a       CA            KM  0.353  6#'+C�  50.33%  1  

H5b  CA          OL   0.115  6#'+C� 14.87% 4 

H5c CA       Cu,St         0.128  6#'+C� %18.28  2  
H5d HRP              CA  0.143  6#'+C�  16.52% 3  

  �XL STAT?�إ<3اد�ا#+�w����F<,)�د�<�������cت��������: ا
]�ر

6+`a#�¢ة��وÁ�Hأن�01`�ن�ا�|Ã #�3أ�"�ت��,����ا#,0/!.�اC9�،هL>3ول�أJKا�?���OLN6؛�وا�!#�:K3را�7(��ا#

� ا#,(�9`!6 69�4Hا� �إدارة �4b)/!�ت �>+��ة �E,=����3ر�6 �ا#+�0 .0�� �اH¯7`�ت ��`,'ى c�>)� 6+`a�50.33%(�،

�69�4Hر�7ت�إدارة�ا�(��|Í+1�?ر�أن�ا#"3ف���+,>���±CN)��3ا��m7`�ت��0.�ا#+7��0'اء��?�(و�¯Hف�ا�Ö

���mا�. �'�اLk,7ل�ا�4Hرف���#�£.����.�و[��ا#°|��4, ��ا3�Hر�ا#��Á�(/#�|ìúÂة�ا#,(�9`!�6ا#3ا�)6) أو�¡����Aو

69�4Hا� �إدارة �#4+�رات ±¾��F¦� �ا#,0/!. ���,�� �أ�"�ت 3C9� �( ¦�Öر؛ �ا��,�رة �}�[q"KM5 :� 'd� ����­

������
,�§(
��دة�وا�
��ت�أدا¨���ا��اq'&�ا
��رف�ا��d�*��	t����?��·)'ع��%78أن�أ>���Ó?��") ��أ

<��cأن���9اد�) و�'�<�ل���)!3O�±5�`F�º7',(�3.91�6ره�(اH`,·'¢�ن���2إ����'ا�C9ن�أو��'ا�C9ن�1)����

�(���~'N1�.أ��?���"#Lk,7ر�<)/"�2وا�Öإ��A���E3Fرة�'NH�6وا+`� H�4ر9"�2ا��c�>���+<�.£�bذج��4,)3ون�

�F74%!��ا<, ��أ>���Ó،<)/"�2و01`�ن��'دة�-E��(��2�¿��3(4 ��إ>����·E��cاÁ�Hة�ا#,(�m"#�6!`9ه�اH¯7`�ت

 ّ'NH��3ت�اoKت�وا�·,)Hن�أن�ا�¢'·,`Hدة��?��·)'ع�ا'JK3ر��6<�#!��6?�ا��Á�(,17`�ت�¯Hه�اm��.-رة�دا

��F� �وز~�دة �اH¯7`�ت �#"mه |ìú9�),#ا�µ<�Hا� �01`�ن �A� 2��`�� �(�� 6!O'`#ا� ��)� �ا��,�رة �}�[q"OP7 :


���¬»�­���v��!���0,$#��&�ز��دة��]���Ìا����� ��qرة�دا�	
  )."ا
��¥�ت�وا3~� �ت�ا
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��G3رة��0'اCH�6وا!C+,H�6ا+`a#ا�j>�3وزC9�4د�b���û�+#�6+`a#ث�%50أ�����L�#�4د�اbن���� )�'���(<

�أ<Lه �ا3JKول �A� ö�'�(3ر�C#ا� ���<,+�ر�أن ��� �>'�� 6/!/O� j��v� ¶`a#ا� ��mه �أن ?�� �و¢�#�¡2 ،�?��� <�

.�01�6!#�(�¦�6+`a#ا��w��0+#�6ا)!>7`�ت�¯Hأن�ا�|Í4��w�l#أن�ذ�
ّ
w�69�4إH�34<)/!�ت�إدارة�اb����/>

 ̄ Hه�اmأن���c�>3ل�Eا����m�4د،�و�b���û�+�����(,ا���G'1�w�69�4إHإدارة�ا�c�>���Á�<�1�?��2¡�#�¢7`�ت�و

����4bد��?�أ�.�01`�ن�1(�9`!���û7`�ت��،أ�����01ول�إدراج���¯Hا�ا#('ع��?�اm"#�6+`a#ا��8وري���mو�

���·)/"��إÁ����!C01�cGة�1(�9`!6،�و�mا�Aدرا�7(��¿�3ف���A4,)3ة�H4/)�6ا,H�6ا(�)H�4د�اbأن��)!��أ��!F

��,<ات�اH`,·'¢�ن�F'ل�Ö+!�64ا#`'ق�ا#mي�m��x!9�º�a1ه�اH¯7`�ت؛�إذا����أ�+�,�xإ����Gا'F�� 82%�

�c�>� ¶�',`�� �(�� 6`9�)Hا� ���µJKا���1),�ز��30ة 6! /7L#ا� �w��1Îت �7'ق �أن �اH`,·'¢�ن ��·)'ع ?�

1Îا#`+.�ا# �!/1��9���6(�9`!���،�و¢)��أن�7'ق���A��0+1ع�أن��NC#ا�اm���A�6N��)#7`�ت�ا¯Hت�اw��

�)�6اH,4/)��6'�اLHذ�ا#'m"#�3!Fه�اH¯7`�ت�1�è°F,) ?��?�8)�ن��؛1),�ز�b`�<�6ا#,N'ر )Hن��)'ذج�اp9

  . ا7,)�ار~���

أن��)!��O!�2اw�4Hت�ا#"!£/!�4bÑ�6د��ö�'1�6!7�!Cو>��6yL#/��8!�6اp9�6`��oKن��,����ا#3را�67ا#

�jO�9�6(/4,H�6ا(�)H0.1ا�E¦������=1��G�,#�¢ة�ا#,(�9`!�6#/)¯7`�ت��0.�ا#3را�67وÁ�H01`�ن�ا�c�>�±5�·

�|Í4ا�����mو�
�o*zل��¯ه�ا��,�  


�ا���د�
�: ا�z*ع�ا������o*zا��rs��e����ntH6" :"��E����6!8��#ه�اm��|ìò,C1:  


��xا����q� 'd�
����

�ا���

����µد�ا�s�[إ��
>)��أ�����p9�،�C��7ن�� :�����أ.*�إ�¥�¤��ذو�د£�

�ا#3را�67 �إ��اء �و345 ،6(/4,Hا� 6(�)Hا� ��4bÑد �C9و� 6!>�9� �8�9!�ت �أر�5 cGإ� ����µ·1� 21� �ا8��#!6 �mه

�G�,#ا#(0'�ا�c�>����#إ�.y',Hا#(,����ا�j��v��0+#7`�ت�ا¯��c�>�6!7�!C#ا:  

H6a:�
��xا�� ��q�  'd� 
p*�
�ا �Ëدارة 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ����: �c�>� �ا#+�0 ��)'ذج CE'م

ا��9اض�و�'د�<1�6OL=����إE·��!���6ن�<)/!�ت�إدارة�ا�69�4Hو-/��ا#H���6(!C¯7`�ت�<!(�6ا#+�0،�و�'����

���k,(/#��و�mا����O�jk/���!F��!7�!O��C01"KM "���k,(/#�6+`a#��"VC "0.237��j_�E!)�6ا��4H.�ا#"! �

�ا#3را 3E3>� ��� �C91'ا� l#وذ� �ا8��#!6، ��mه 6:;� �¡�ار�درا67 c�>� 6OL4#ا� �m�Çه j)>� �ا#°|  ,Ling)�7ت

2011 ; Shieh, 2011) 

H6b:�
��xا�� ��q�  'd� �����ا��� 0������ 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ���ا�3#:�� ���,�� را�67أ>3ت

����=1�6OL>7!�6و�'د��!C#ا���k,(/#�6!��·Eإ"OL "���k,(/#�6+`a#��"VC "��O�jk/���!F!)�6ا��4H.�ا#"! �

�ا#+0.494��0 .0�� �#/)¯7`�ت 6(!C#ا� �/-� c�>� 6(/4,Hا� 6(�)Hا� ��4bÑ����=1د 6+`¸� c�>=<،����� و�mا
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 ,O�|ìò,CE(Eskildsen et al+'ل��mه�ا#��8!�6وذ#1�l)��!�����<3ة�درا�7ت�m"#�jO�N1ه�ا�6OL4#>3را�67

1999 ; Hsu et Fang, 2009) 

H6c:ا�� 
p�x���� 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ����
��xا�� ��q�  'd� 
�����ا��� �¾���وا�� 
�vر��§�:�

�،6(!C#ا��/-�c�>�6!(!�ا��9ض��)'ذج�ا#3را�67ا��CHح�و�'د�1=����إ�69�C�/#�±5�·Eا#���ر>!�6وا#"!�v.�ا#,(

���k,(/#��# ?�01/!.�ا#),����ا���6C/4,H#3را�67اH!3ا�!�6أ�_�j< ��ذ#�6(!O�jk/���!F�،lا��4H.�ا#"! �

"Cu,St "6+`a#������k,(/#"VC "0.067� ?���kyأ� 6(!O� ��و[ ،0.1�.v�!"#وا� �ا#���ر>!6 69�C�#ا� �أن |Í4�� ��� ،

��رm��ë9ه�ا#��8!6،�وm��ã/,�1ه�G�,#�¢7`�ت��0.�ا#3را67،�و¯H���6(!C#ا��/-��A�2��`��w�6!(!�ا#,(

وا#"!�v.�ا#,(�!)!��6ا#(�!·�6<?�¡������?�ا#+0'ث�ا#,·�~_!�6ا#°|�أ�+��jا#,=����¦�69�C�/#�±5�·Eا#���ر>!6

6(!C#ا��/-�c�> (Grant, 1996 ; Conley et Zheng, 2009).  

H6d:�
��xا�� ��q�  'd� 
�ا���*� �ا
�ارد �إدارة 
��ر��ت� 
�s�[إ�� 
�ذو�د£� �أ.*�إ�¥�¤� ��C1'م��:��

-� c�>� �ا#_��~6 �اH'ارد �إدارة �H)�ر�7ت 6!��·E1=����إ� 6OL>� ��(�ك xأ�� �ا��9اض c�>� 6!#�:Kا� /��ا#3را67

���(1�l#ذ�� >�j�+7`�ت��0.�ا#+���0أ�¯Hا��A����#إ�.y',H6،�# ?�ا#(,����ا(!C#��6،ا(!O�jk/���!F

���k,(/#��<�HRP "�c"و�[��Í4�����6!+/7�6(!O|�أن�HRP "���k,(/#�6+`a#��"VC "0.068- ����=1"ا��4H.�ا#"! �

"VC "|�/7� '�� �ا#+�0 6)!>� �اH¯7`�ت �A 6!8��#ا� ��mه ë9ر� �G�,#�¢و����� ���(1� �E,'ا�9 w� ��� و�mا

  )öK'y2013،�(ا#3را�7ت�ا#,·�~_!�6ا#°|�ا�,)m�Ç�jه�ا�6OL4#>3را�67

�G�,#3ول�اJKا��A�6!8��#ه�اm�����,��é!oÀ1�? (~و:  


�: 83- 5 ا�23ول�ر�0�o*zر�ا��,�qا�rs��eH6  


�uو¡ �o*zا� :H6 

LOD                   VC   

�
ا����


�  ا��,�

�� ��

  ا���)'&ا¥�
�  ا��§,��


����
  ا

��t#ا��  

H6a   VC               KM  0.237  6#'+C�   ---   ---  

H6b  VC          OL  0.494  6#'+C�  ---  --- 

H6c VC       Cu,St         0.067  68'9��  ---   ---  
H6d HRP             VC  -0.068  68'9��   ---  ---  

  �XL STAT?�إ<3اد�ا#+�w����F<,)�د�<�������cت��������: ا
]�ر

��/-� �أن |Ã #ا� �ا#,0/!. ���,�� �أ�"�ت 3C9� �أ<Lه، �ا3JKول ?�� �OLNوا�� �اK:�#!6؛ �#3را�7(� 6+`a#�¢و

6(!C#ا � |Ã!��ا#,( �وا#,2/4 69�4Hا� �إدارة ��+34ي ���·Eإ���=,E� �ا#+�0 .0�� �اH¯7`�ت ��`,'ى c�>)أن�� دون

���4bد �û�+#� |�/7����=1� �#'�'د ��ا�� 34b� .v� 6(��`�� 6+`¸� |ìó�!C#ا� �ا#,0/!. ���,�� ö�'1(�6+`a#�+9� ،

�cGإ�±CN)ا��m�6و�!��·Eإ�j��v�3C9�6(!C#ا��/-��A�69�4Hدر��6>+��ة���<,+�ر�أن�#ـ)`��)�6<)/!�ت�إدارة�ا



  التحليل الكمي للدراسة                                      :                            خامسالفصل ال   

   

 
321 

�"/(>� ��)�ذج �01`�ن �أ�. ?�� �ا�4Hرف ã!�',�� �#/)¯7`�ت Ê(`�� 69�4Hا� ��,����� إدارة x1�"أ�� ��� و�mا

� 69�4Hا� �إدارة �#4+�رات ±¾��F¦� �(ا#,0/!. �ا��,�رة �}�[q"KM5 :دة����
�ا �ا
��رف  'd� ����­

&'qا��ا� �أدا¨�� ��ت��d� *��	t� ���أ � � ������ 
,�§(
��F!��،")وا ?�� �Ó<أ� ��·)'ع��%78أن ?�

���+<�.£�b7`�ت��0.�ا#+4���0,)3ون�¯Hأن��'��±�ا�c�>����(1ن��C9ن�أو��'ا�C9ن���2إ����'ا�¢'·,`Hا

�واNH'رة����E3FواLk,7#"���?�أ�.�N1'~���)�ذج�<)/"�2وN1'~���(,·�ت��3E3ة� 6+`� H�4ر9"�2ا��c�>

�`7¯Hا� �#"mه 6(!C#ا� �/-� �A���+<� .£�b� 2��`�� �اH`,·'¢�ن��)� 2��ا<, ���4 3C9� �ا#�3د؛ ��mا �Aو� ت،

)�?���Ó<ن�1)����%63أ�C9ن�أو��'ا�C9إ����'ا (c�>7`�ت��0.�ا#3را��67أن�¯Hا�xCC01ي�m#��2<)�ل�اOر

��N1'ر��`,)��A)ا��,�رة�"OP1 :*��� ر��	t�&��«¬��� �Îxxntل�ا�¯ي���du�0�را���أ���7�7 ")ر�l#وذ

ّ̀ إÍ+1�cG|�اH¯7`�ت�#4)/!�ت� �mا�و�3Oأ�"�ت�>���Å3# .����,��l#m?��?��)�ذج�ا#4).إدارة�ا�69�4Hا#°|�01

��-/��ا#C!)6،�وذ#��x#��H�l?�أ���A�6!��·E¦�6(��`Hا�|Ã!�ا#,0/!.�ا#m"#�|ìó�!Cه�ا#��8!�6أن�#/,�2/4ا#,(

��N1'~����4رف���9اد�و- �ا¿��2وN1�?(¼E��(���!/(>���3!`·1'~��7/��و-��3ت��3E3ةAرز��������=��?�

 %64 ��أ>���Ó?�,<او�mا����L-�?��3`·1ل�إ����ت�اH`,·'¢�ن�إذ��،-/��O!)�6إm"#�6!9�8ه�اH¯7`�ت

<��cأ��x#"�2ا#3Cرة�ا7L#�6!9�£#,��دة�ا�H���c?���4ر9"�2) �'ا�C9ن�و�'ا�C9ن�1)���(�?��·)'ع�اH`,·'¢�ن�

�2�¿�`7¯H�69�¼��6(!O��/-�.��6?�أ�+`� Hا)ا��,�رة�"OL6:��� �
����zwدة��z���� 'dرة��xا�����

������
,�§(
��دة�أو�ا�
  .")ا
��رف�ا

�وا#"!�v.�ا#,(�!)!�3C9�،6أ�"�ت��,����ا#,0/!.�ا#ìó�!C|�أن��mا� ���#a`+�6#+�34ا#��69�Cا#���ر>!6 أ��

H6,ا(!C#رات�-/��ا�+>�cG7`�ت��0.�ا#+�0،�و¢�#��'ع�إ¯H���6(!C#�6-/��ا!/(>��A���̄ E�w���k )��}�[q

�: OP3"ا��,�رة�����(t�� دت��zا���� ���q�&ل���[tم�و��dت����¥�ت�و�q �ت�����ة�و�nt$ن�

��Ïه�ا#4+�رة") ���ى�ا�23دة���m"#�±¾��F¦�.!/0,#�3أ�"�ت��,����اC9�،؛���Gا'Fع��%18.5أن�'(·��?�

A� �(�� 6!(!��ا#,( �"/v�!�� ?�� c���� �ا7,��دة ��(�ك �Â#� xأ�� ��Eون �¦<Lم�اH`,·'¢�ن �1 ('#'�!�ت l#ذ� �

�6(!C#ت�و-/��ا�·,)Hه�اm��?��3��4#�2ا!�4��?(¼E��(3ة��E3ت���·,)���~'N1��1ل��?�أ�.�-/��وÎو

�.v�!"#�6ا(��`��c�>��+/7�� 4¸ا�l#أن�ذ�
ّ
w��6'<�����إ/!/O�ÔC+1�6+`a#ه�اm69،�و¢�#�¡��2?�أن���¼Hا

�ا3# .0�� �اH¯7`�ت �دا-. 6(!C#ا� �/-� c�>� 6!(!��ا#���ر>!�6. را67ا#,( 69�C�#ا� �<'ا�. ���ن �و�? l#m<

��Gا'F6،��·�3أن�(!C#ا��/-�c�>��+/7̄��ة� H�6ا!(!��?��·)'ع�اH`,·'¢�ن��4, �ون�أن��%34وا#"!�v.�ا#,(

�.(4/#�µ�0�4رف�و�Hرك�ا����c�>��Jï��|Ã!�: Cu,St3"ا��,�رة�(اH¯7`�ت��0.�ا#+1�w��0'���9(�خ�1(

 'd�©2Â ������tخ��� �*p�t��������zn رف�و��
�Eون�أن�ا#"!�v.��%30و>�l#mأ>���Ó?��")­��رك�ا

� 6!>�(�� 6���� �اH"�م m!�)1� c�>� �Jï��w� �اH¯7`�ت ��mه �دا-. �ا4H,)3ة 6!(!��(ا#,( : Cu,St4"ا��,�رة
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&Æ��23ا� �ا����  'd� �����ا��� �!��ا�� ©2ÂÅ("ذج��(�� c�>� �+/7���̄ 1� �أن ���=�� ?�� �ا#4'ا�. ��mه .£9� ،

�c�>� �ا#'ا�¶ ?(9� l#m#� �اH¯7`�ت، ��mه �دا-. 6(!C#ا� �/-� 6!/(>� c�>� �+/7� � 4)E� ��� �و�mا ا4#).

�"/v�!��?7,��دة��Î�2!�-�'��yوأ������Á�(,1£'����،�اH¯7`�ت��0.�ا#3را�67أن��4).����3ة��?�أ�.��4

Î� �1 ('#'�!�ت ��NOع �A� º�a1 ّ̀ 01� �أن �إذن ���/49� �<)/!��1�6ل، ."`�� �(�� �"/v�!و�� �ا#��1"� 6(��أ� ?�� ?

د̄ي�F,)��إ�cGا# Eا����m7,��دة��?���4رف���9اد�و�Îو��!(!�   .0`�ن�ا�2O�#��(,`Hأ<)�#"�,��9��2/4اد�1(

�(1�6�#����|ìó�!C#���3ءت��,����ا#,0/!.�اC9�،6~��_#ارد�ا'Hو¢��'ص��`��)��6)�ر�7ت�إدارة�ا���

�?���Ð3,`���(���!+/7ن�1=���ا��v��0+#7`�ت��0.�ا¯Hا��Aر�7ت��(Hه�اm�����=1أن���!F�،�0+#8!�6ا��#

�l/1��y'�-�،6~��_#ارد���ا'H���¿إدار��A4,)3ة�H7!��7¿���ا��A��!/v�����`��ي��mه�اH¯7`�ت�إ<�دة�ا#(

/4,HاC ّ >��!F�،تù9�£H���6'ر�وا(�<3م�ر>�2��8��cأ��)�6اù9�£Hت�دا-.���أ¡/¶�اH'���ن�<?���6=�

 ّ >�3C9�،7`�ت¯Hه�اm���Gا'F���60%��x�'8�C,Eي�m#ا�����c�>�2��8ن�<?�<3م�ر�¢'·,`Hع�ا'(·��?�

�2"9�Ö�?ول��m+H�3ا"JK���6ر��C�)ا��,�رة�"HRP3 :ا­���&�ا����#�q�© ه��o�xtا�¯ي�أ�*�u�����§�(" �

�?���Ó<أ�l#m<63و%��¢'·,`Hع�ا'(·��?��w7`�ت�¯Hه�اm��.-4,)3ة�داH9=ة�ا�£Hوا�Á��0,#�6ا(�ن�أن�أ�

� �ا4#). c�>�µ�01)� �2
: HRP4"ا��,�رةÂ و� 
��dد� «¬��� � ������­� �ا�¬» �ا��zn$��وا
!�p/ة 
��eأ("،  

���3.01و�O�jk/���!F2.97!�2ا�N7',Hت�اK:`��!�6#"��1ن�ا#4+�ر�1ن�Gا#,'ا�c�>)�6!(���6N7',��2!O��و[

3JÀ#� �C9و� �)23-4ول ، 
ّ
/N1و� èìî�(1� w� �ا#,�Á��0واù9�£Hت 6(��أ� �أن �ا#4ّ) و¢)� �أن��؛�ل�4ت |}E3+#ا� ?(9

9)?��؛>)���C��7��)/Oو ،�#E�l#m(4 ��ذ#>��+/7�l��2Jü�c¦�,�ج�و�?��21ا#C!)�6اm"#�69�¼Hه�اH¯7`�ت

<?���9اد��ا#���8ا#'�!�±�>� Ñ��cر���9`,'ى �4).����3ة�أن�ا#'ا�¶�أن��01ول�اH¯7`�ت��0.�ا#3را�67

3E3م�أ�'ر������6¡�!y��~�Ö،�l#m<و� �~'N1��6(�<��اف��·"'د���9اد��)��E¼)?�ز~�دة�ù9�£ Îت�واHأ�

w̄ء���9اد�واLk,7ل��O�Ö¿��2و��4ر9"��2?�أ�.�-/��اµH~��3?�ا#m"#�6(!Cه� "#�|Ã!��`,'ى�ا#'wء�ا#,(

    .اH¯7`�ت

��O!��2و>��6yL#/��8!�6ا#`�دp9�،67نA� �9L,-أ�"�ت�ا�|ìó�!C#إ#�����?�ا#,0/!.�ا�.y',Hا#(,����ا

��A� ��`��)�ن |Ã!��ا#,( �وا#,2/4 69�4Hا� �إدارة �<)/!�ت ?��L<� �أن �ا#C'ل ? (E� �G�,#�¢و� �ا#"!£/!6، اL��4Hت

6!(!����Fن�أن�>��L?�ا#��69�Cا#���ر>!�6وا#��69�Cا#,(A�،67�6#/)¯7`�ت��0.�ا#3را+`a#���6(!C#ا��/-�

�x�p9��G�,#�¢7`�ت�و¯Hه�اm��.-�6دا(!C#ا��/-��Aن��(��`��w�6~��_#ارد�ا'Hر�7ت�إدارة�ا�(��cGإ�69�8إ


�(�ك��o*zه�ا�¯����Ð��  .�,�ل�

���C��ö�'Eر����6ن��,����ا-,+�ر�8�9!�ت�ا#3را�67اK:�#!�6و Gا'H3ول�اJKن�اp9�،67�6<���6#/3راyL�<

�6C��`#ا#3را�7ت�ا�ã/,ر�����������Cآ���و�����¡�!y�j(1�|°#8'ء�8�9!�ت�ا#+��0ا��A. 
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� ا�����ت ����تا��را��ت�ا����
��ا��
�	��������ا���  ا��

(Steewart, 1998 ; Canibano et al,2000 ; Moeller 2009) ������  رأس�ا��ل�ا���!ي   رأس�ا,+ل�ا�()'ي،�ا�%$#"!،�ا

(Mayo, 2001) 3+ءات#� ا
 '����ت�رأس�ا��ل�ا�&%!ي 

(Cohen et Kaimenakis, 2007;  Moeller, 2009) اع;<= 

(Cohen et Kaimenakis, 2007) 
'>?@A� أFGHI�ا�CDE�وا


,+*()'����ت�رأس�ا��ل�ا� 
 >'اءات�=JKLاع

(Crossan et Vera, 2000 ; King, 2001 ;  )�،دي?P'�2007ا   

،FQ'�  إدارة�ا,

�TU�A�  ا�VW$HXA،ا

A�+FQ�ا�\)+ر]$F�وا�%$+YZ�ا�F$G$HXA،��ا

>'()� G^F+ر[+ت�إدارة�ا,?ارد�ا

 ا���(-�أ��0د�ا��.-��

(Ling Ya_Hui, 2013 ; Hsu et Fang, 2009 ; Chan, 2009) 
FG$��  fUL�ا

F$gQ+XA� igDkن�ا,hiة�ا
 	��4!�3داء�ا���.+-1

     

  ا��!8+� ا������ا��7&+�  ا��6+5� ا��را��ت�ا����
��ا��
�	��������ا�����

(Ling, 2011 ; Lee Kelley et al, 2007 ; Kessels, 2001) F�?E�^  HC             KM      H1a 

(Ling, 2011 ; Cartelli, 2007  ; Ramezan, 2011) F�?E�^ SC                KM             H1b 

(Ling, 2011 ; Lee Kelley et al, 2007 ; Kessels, 2001) F�?E�^ RC              KM    H1c 

(Hsu et Fang, 2009 ; Farsani et al, 2012) F�?E�^ HC               OL    H2a 

(Farsani et al, 2012 ; Chen et al, 2006) F�?E�^ SC              OL    H2b 
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Fول�ر��HI�7ر�ا��!8+�ت�: 84- 5 ا�Oا�PQ����RST'�
  ورUV,������را��ت�ا����

^q�إp;اد�ا�Co+E: ا��Wر  

(Farsani et al, 2012 ; Chen et al, 2006) F�?E�^ RC              OL H2c 

(Ramezan, 2011) F�?E�^ HC              Cu,St       H3a 

(Ramezan, 2011) F�?E�^ SC            Cu,St H3b 

(Ramezan, 2011) F�?E�^ RC            Cu,St H3c 

(Longo et Mura, 2011 ; Mouritsen et Thorbjørnsen, 2004 ; 

�،vw?x2013؛ ) 

F�?E�^ HC            HRP 

 
H4a 

(Longo et Mura, 2011 ; Mouritsen et Thorbjørnsen, 2004)  F�?E�^ SC            HRP H4b 

(Longo et Mura, 2011 ; Mouritsen et Thorbjørnsen, 2004) F�?E�^ RC            HRP H4c 

(Shieh, 2011) F�?E�^ KM                CA H5a 

(Chan et al, 2003 ; Eskildsen et al, 1999) F�?E�^ OL                   CA     H5b 

(West, 1994 ; Bourgeon, 2001) F�?E�^ Cu,St               CA     H5c 

)�،vw?x2013(  F�?E�^ HRP               CA H5d 

(Ling, 2011 ; Shieh, 2011) F�?E�^ KM                VC  H6a 

(Eskildsen et al, 1999 ; Hsu et Fang, 2009) F�?E�^ OL                  VC H6b 

(Grant, 1996 ; Conley et Zheng, 2009) F�?Q'^ Cu,St                 VC H6c 

)�،vw?x2013(  F�?Q'^     HRP              VC  H6d 
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����:  

وذ�ــ/	.-�ــ�	),�+ــ�	*ــ(	)'ــ&����	 ؛$ــّ#	ا��!ــ�ق	�ــ�ل	�ــ�ا	ا���ــ�	إ�ــ�	ا�����ــ�	ا���ــ�	���
ــ��ت	ا��را�ــ� 

+�Gــ�<BFن	E	ذ�ــ/	*:ــ�	<5ــ�BC�Dن	@ــ	إ?�ــ�7��وذ�ــ/	<ــ(	�ــ�ل	=*�>ــ�د	*:ــ�	*ــّ�ة	إ,ــ�اءات	ا��567ــ��	���4ــ3،	

�<� ". XLSTAT"و	SPSS 22 "/��L" إ?��B�7ن	


ـ��ت	ا��را�ـ��R	ر�4��ا	E@	وع�Tا�	�4U؛و		ةVـWDXا	VـBY	رات�4ـDا�	و?ـ�ف	ا��را�ـ�	ـ\ذج<G	ـ��]C$	إ�ـ�	�Gـ�<*

̂���ــ��	�4Dــ�رات	ا��را�ــ� ،	وا�`ــ�	�ــ>�_	+��Tــ&�	ا�&ــ�@E	*:ــ�	<�-BــVات	ا��را�ــ�	وذ�ــ/	*WــV	$���ــ�	ا4L�Xــ�ت	

	��U<��ا	ن�<a+	�C�3�4��	bc�deا�	ذج\<Cا�	ء�C+	#f	)>و	ا��را��	رات�4*.  


ـــــ��ت	ا��را�ـــــ�	),�+ـــــ�و<ـــــ(	أ,ـــــ�	�R	؛*:ـــــ�	ـــــ���&�hا�	تiد�ـــــDXا	ـــــ�]j�k	ر�ـــــ���ا	ـــــّ#$ )SEM (ـــــ�pر�]X	�ـــــ]Rو          

PLS-PM،		ت�ا��را�ــ	E@ــ	دة�*ــ	ــ�]j�!ا�	ــ�ه�	�<D5ــ�s7��و�)?�ــ		�4DــTtXوا	ــ���ا��Xا	ت�ــU�D��+	uــB<�$	ا�`ــ�

،	?�ـــــ3	�ـــــ>�_	�Gـــــ�z7	$���ـــــ�	*4ـــــ�رات	=�ـــــ�y��ن	+>R�Dـــــ�	<ـــــ�ى	ا��>ـــــ�م	<5�vـــــ�ت	ت	ا��را�ـــــ�+ـــــBن	<�-BـــــVا

?�ـ3	أ�hـ�ت	�Gـ�z7	ا�����ـ�	)?�ـ�bc	أن	ا5�vXـ�ت		،=$��iت	ا�������	+��~{ا�7		G\&<+ـ�ت	رأس	ا���ـ�ي 

  .<��	ا�3�4	E�\$	ا��>�<�	+>&\G�ت	رأس	ا����ي	ا���ث


ـ��ت	ا��4ـ3  ؛ج	ا�E:��h��4�ر	G>\ذج	ا�[��س	وا�Cّ>\ذو<(	��ل	ا�R	)*ـ	+ـ��),	إ�ـ�	ا��\�ـ�	،$#		ـ3�?


��ت	ا�3�4	+����C�ء	ا���
ـ��	ا�5�د�ـ����	E:L	4\لU	�����]ا�	ا��را��	z7��G	ت�hأ�،		z7�ـ�G	ـ�تhأ�	ـ(�أ

	i	�jـ�Tyا�	ـ\اردXا	إدارة	ت�ر�ـ�<>	إ��	�R�
ا������	ا����	أن	.�Dي	ا��[��R	ا�Tt�رL��	وا�h����	ا���C�>��	إ

 Cp�ءا��fvان	*:�	*>���	���	ا�[�>�	+�5�vX�ت	<��	ا��را��	و��ا	<�	���DC	��4�	*:�	أدا�d�	ا���C���،	و 

وpـ���Y#	<ـ(	^�>�ـ�	 5�vـ�ت	=$�ـ�iت	ا���ـ����	+ـ��~{ا�7	< أن ا�[ـ\ل  �>�ـ( ؛اX��اG�ـ� ا�ـ�ر ا�� �Gـ�z7		*:ـ�

ا�`ـــــ�	$\��dـــــ�	G\&Xـــــ�ت	رأس	اXـــــ�ل	ا���ـــــ�ي	<ـــــ(	أ,ـــــ�	$�5ـــــBن	أدا�dـــــ�	ا���C��ـــــ�	@ـــــE	�ـــــ�	$d�Cyـــــ�	�C>ـــــ\ذج	ا�CX>ـــــ�	

		،ا�D�X>ـــ�
ّ
iإ	ـفأن�ـــ�	VــــBY	4[ــــ����\�ــــ�	وأن	�ــــ�ه	ا5�vXـــ�ت	$�Tــــ�	@ــــE	U!ــــ�ع	,ــــ�	?5ــــ�س	�ــــ>��		،ذ�ــــ/	


ــ��R	إ�ــ�	ذ�ــ/؛	R[ــ�	$ــ#	ا��\�ــ�	إ�ــ�	,>�ــ�	<ــ(	ا��Cــ�z7	̂���ــ��	�ــ�*�	ا����pو	7(،�ــp}ا�	ت�ــD�!$	دة�ــjوز	VــB-

 .اhX>�	��6#	ا��!�ق	�h�	+�������	E@	ا���$>�	ا�D�<�	���را��
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.-,+���*"�ت�()"�ل��&���ت�%!$#ة���"! �����ازد��د���ة�ا�������وار���ع�����
�ت�
	�اع،�و��ا�

��ا7-"@��?ّ" ) و;:�9��)���01�3ي�ا��ارد�ا3567
�(����3ض�)���01ه�ا��*"�ت�A��?"ة�7-@�أ����Cت��

�
�ا3567 �ا��ارد D�� �و��"$Eة ��ة�C� �F(�G� �اIJ�K�ب �وا�J7رة��،)01 �ا�M7�ءة D�� ���"$�E	�Jر�)�ل NO7وا


�3	3اءات��I��01)��K�Kن�أ� "-Qء�(�3اد�RS3أس�ا��ل�ا3567ي،�%"��أن��	�UVW (�X I�����Uة�و�E$"ا��

 
ّ
Y5Q�D�����*"��UV] �ن \;[#اع�	�)�Z�ر��U��Uا�7��3
�I�7وا�^&Z7اة�ا�G،���F"F*��7ا�@_�F?7إ`�0ا����bإ

�ا7-���39 ��?�ه ���*"�[UV؛ ��� �(�3اد �ا��G�ج @F?�.� �Vefg� D�� �)�ا�@ �و_ ?� �اF�h7$#�ا�-�"�ة وG"�ذج

��VjF	��"F��� ;ّ�ن����اY��1MF?73أس�ا��ل�ا	3ف�-Q��� .m7�%ن��؛n�0إ`��0ه�ا��*"�ت��o�.���\hK!"�ر��

 Vz-"K��و�9ر[V�، وذ���Fxy�m7&�$ن�،)����Dرد��Dوز�Dv�wو�p �q��r���V]�st( )U�#$uا��-�� $ن��-?�

{Jvt-7رأس�ا��ل�ا�@Y5Q��3أس�ا. و��ا��	3ف�-Q����|�(�}�Gث�t!7ت�ا�G�Yن�ا�$	��
��ل�إذن��?�ا�ا��
{�ا3�7

 )�@9)�#��-Q3ي�ا�7ي�M�7ا�U�b�"*أ�9ل�ا���D"�|G�Y	�E$"��ت�;:�9������@�ا�s:�د�ا�-���3ا�7ي�

  .وا�7ي���Jم�)�01ا7-�:�3ا3567ي�ا�7ي��:��rا�7�رق�	$ن���*"��وأ;3ى �؛�"!@�ا�$Eة�(Z7��FK�K,���()"�ل

��#$uو� �FC�7��M�7وا� ���\�s:�د 7 �&���ت� ��FhGه���؛و��� ���3ا� �أن �ا��*"�ت 01(� ��7ا�� �_�ن �J�

�Vz
��"�Dا�K"3ار��"	��?-��pFM�7�0إ`�0اo�.ات�و#$x�7ا�ا7:�د. ا�����nن�G"�ذج�ا��*"��ا��- "���؛و�


داري � �ا���ل ��ا5hG�ر�� �و(%�#� �(%�#���ا�� �ا���� �Z93)���،أK� D�� �7 "�*"�ت D"��� ��� m7وذ

  .ا��F�FZ7ا��h�ر)���t;�Dل����$#ه�3�7ص�ا�U -�7ا���"�3ا�pFM�7وا�r��U sf�7اx�7$#ات�

 ّFM3ورة��b��b3��NO7ا�-�39ة�ا��
�pا��*"�ت�و��sا3M���J IGة�ا�7را�D���K.-�د�\�����ت�
دار

�ا�-��3 ���Fان ��� �ا���"3ة �	�x�7$#ات �ا�-��39ا�1�ء U7�-7ا� r�،��@Cأ� D�� U -�7ا� �إ`0 �ا��*"�ت �C�و�

���&�$ن�أدا�V��ا�N�F*��7)��7،�01��س�&�XFJا�E$"�7وا`��7�wا��ى�و�����Rإ�m7ذ�XFJ&��DM"��R�DM7و�،�F-Z7ا

�F�3-وا���
����ارد���ا3567���V]را�"!hKRا��*"�ت��E$%3��@3ي��؛�M�7رأس�ا��ل�ا��و��ا����Q-3ف�	�hKR!"�ر��

O7ا�m ة�و��v$ن�ا��*"�ت�ا37ا	ا�7�رق��r�:���ا�7"�ا�7ي�Q-��#�ا7-��@�ا�7ي�����FI	ت��
�����D��{��-.�N.  

����DM7�،N�F*��7ا��Vة��7&�$ن�أدا����C�0o�.ا��*"�ت��rF"Cن�أن��_�����Kا�7را�� Y5رت��� Zو�

�"7�DM?�ه�ا��*"�ت�أن��،�@�ا�&��Fا�7ي���F���5|�وا��"$�E	�M#ة�اx�7$#ات�وز
�دة���ة�ا�������t�

hKا�E$%#[	�Rداء�إ)�Dب��� Iإ`�0ا����ى�ا��{J�3�!�K�" ا��#$u��?7�9أ�����V]ذج��؛"�را�"Gإ��ر�����m7وذ

 
ّ

M"��� FKو�|Gن�)�01أ$!��Z73ف�ا�� D��|"��J��Uا��*"�ت�ا��- "��ا�7ي���r�� pFM�7ا�Dا��*"�ت���D

�"hKt7�DM!"�ر����: C�^&Z�ءت��D(��F��7ا�h7�ؤل�ا�7�`�اFx�7$#�ا���9@،�و) n��|Fن�إ��F7�Ygا7�pF%

� �ا��*"�ت �أداء ��&�$ن ��� U?�Q� �أن �ا3M�7ي �ا��ل � ا��- "�رأس �ا��KS�ت ��\�:�Rت�� �IJ7�ع �G�Yا�

��FM Kt73اvا����	.  



                                             مة عامةخات       

   

  

327 

D�"�Dأ���اJFZI���{��!7}�و���)ول�G*3ي؛�وا���ى�����t��01(:�ل،: و��sا�g" ��ا�7را�C�01(��Kأ

��V�G�C��ا�7*3ي�.� ��Fا��7ء�)�01أ��Uا�����UFا���IZ�3	3أس�ا��ل���و��sا��VzK. �: $ن���Kا�7را

 3I�7ا�U��^F��،N�F*��7ن�(داء�ا$�&�����ا�7:@�(ول��ق ا3M�7ي�وا��*"��ا��- "��و%�Q�pF��"�ن���

)� �ا���ل �	�)�Z�ره |v��	� �و�3gSات �ا�-��3 �ا�s:�د ���?�م �إ`0 �Kا�7را� D��،3يM�7ا� �ا��ل �37أس ���


��ر�ا�7*3ي�7?�ا�(;$#�و�M�3��m7�%ات�K�Fs|؛�U��J��0`إ����bإ  

أ���ا�7:@�ا3I���{��!7ق�إ`�b���0ع�ا�U -�7ا�N�F*��7	�Z�(�ره�ا���K)�3�س����	��ء�ا��*"�ت�ا��- "��

���;:�v ���ه�ا��*"��و��Z I�ت�.�F$#��؛��&��U��Dو�  

ZK� �ا7!�7^ �ا�7:@ +s�Gو��"����� m7�%و� �ا3M�7ي، �رأس ��\hK!"�ر�� @�� ��� �ا��- "� �ا��*"�ت �	��ء @

�&��m7ذ�����"	�N�F*��7داء�ا)��Gا�Cن�$�&������K�" ا��#$u�9ل�)$��"FJ7ا�X ;و��F�����7ة�اE$ن�ا�

  )�01ا��ى�ا�F-Z7؛

"G� D"��F7� �K7 �را� �¡Vjر�ا���
� U��J�� |7t;� D�� U�� �J�� ،ryا37ا� �ا�7:@ �وا3-�7
�pأ�� ^&Z7ا� �ذج

��A�3وvا����	� �FM Kt7ا� �\�:�Rت �IJ7�ع �G�Yا�� ��KSا�� ��� � !"�� NO7وا� �Kا�7را� @&�� 	���KS�ت

Mobilis، Djezzy وOoredoo��J -ا��� �اG�FZ7�ت r"C� ��� ���qا���� ^&Z7ا� �أدوات U��J�� m7�%و� ،

�K�7را�	.  

�و(;$# �ا�°��س @:� 7� �Z��7�wو�7؛و��� �J�|7t;� D�� ����Kا�7را� ��Fb3�ت D(� �	�C
�;tل��، D�

^&Z 7�{±�Vj7ا�7"�ذج�ا��u�F9�@Cأ�D��@F &�7ر�وا�Z�;\��Fs�|-bوو��Kذج�7 �را�"G�UF":�،��m7�%و

�Kت�ا�7را�Fb3��D(��	�C
.  


	ه�ا��را�����
��أ
��ا�������ا����������إ���  :و! ���

  :ا�������ا/�.�-��,�+*�()�ا��'&ي  �

� �U�)�@JG�U7إن���"?��t��(���3-ا���&Z9أb�����F7�ل�ا���"()���,	�E$"�"�D)�ا�@�
�G�ج،��"��

 ّ$x.ت����(و�7
�ت�ا���%"���sR:�د��#،�@�&���&Z9أن�ا�-���3أ�^Fم�ا�7ول���Jه������D"bدة��
ا37

�.-��#��:�ر�_@��sة�و; �X_@��3وة،�� �U.-��ا��KS�ت�ا37ا �Veت�إذ�أ�
	&����"����rsل�ا��ا��²(و�7

^&Z7م���ل�%�#ى�ا����-�ت�وا�-����و�3ا%��ا�&���&Z9أ��"Gوإ�،UC�وا��،��X ;�����F"أ��D���?7� ��

�:-��ا����?%t	�7��Z��7 "����$ن��"vدا��F���ة���E$����KSا����Mة،���ه�(;$#ة���� ؛ا�-�رف�ا���

�  ّ$"�����D"M����3-د�ا��:�sا��F"إن�أ���³�	�D(ه�E�?J q��NO7ا��F7�-7ا������ا�|�"FJ	ت����،\�s:�د

(� 01(� �ا)�"�ده m7�%و" )� �Vz"?�� �F7�(� �%��ءة �ذات �::q��� �C� �7�FK�Kإ�5�ء� JG@��؛.5�رك�؛�

�F(ا�	

�s�3رات�ا��KS�ت��I��@Cأ�Dل�ا�-�رف���"-�K؛وا 
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�F^�أ��F����،��|Gا�7اQ�"v-��#�رأس�ا��ل�ا3M�7ي�أ��Uأ�@9	�7��Z��7 "�*"�ت�وأ���U:�ر�E$" 7ة�ا�7 �

��ا3�7ق�	$ن�اFJ7"��ا��Fs��7واFJ7"��ا�&�7��F6K "�*"�ت��@!"��،��XFJ&�7�Nµ¶,v37ا�:�ر�ا��?���`��7�wو

��ة؛�g��������|Cا���NO7ا�m ���9�:;7 "�*"�ت���Z��7�	ا���7ق� 


�Dرأس� ��Y�����"�rاZ7��!�ن����"F	�UVjF)�01أO��|G·�وإن�.-�دت�ا7-���39ا�7ا; ����
ّ
R3ي،�إM�7ا��ل�ا

 �Y�� ��tث D�� �K�Kأ� ���Yن� |Gأ� 01(� �إC"�ع ����ك �ا3567ي،أن �ا��ل �رأس �A� �FK�Kأ� �ا��ل��G�ت رأس

1��و�رأس�ا��ل�اJvt-7}؛MF?7ا 

� � N�F*��� �G"�ذج �ا��- "� �ا��*"�ت �أن �إ`0 �ا9��7@ U�^��(Yg�ل���� @&�� @&F7� اS��35hG;3ا

�،���F J�7فو ا�V¸��K�Kل�( �أtx�K\�0`7 "إ��F�3-وا���
���nن�ا��*"���*"�!@�7 "�ارد�ا3567`��7�wو�،�

�A��" -ا���m �� ر���NO7ور��ّ-�ل��تا��*"��ا�	ن����J��sرا[V��)�01اx�7$#�وا�pFM�7ا���"¹�3ن�أ�3اد���

 ؛����& F@�اF-b�7�ت�ا���NO7اt;�D��،U??Cل�ا�U -�7ا�N�F*��7ا�7ي����)" ��rFK����F-�رف�(�3اد

� 	� �أ�FK�Kإن �اK]#ا�F�F�ت ����$#�;"س �3bورة �C���Q� �ا��- "� �ا��*"�ت �\K]#ا��F�ت��؛��ء ��ه

������،ا37ؤ
��ا�5]#%��و�3ق�ا�U -�7؛ا�7"�ذج�ا��F���7؛ا�UM&�7ا�Nµº°»7؛اM��7$#�ا�7*��}: �"! �����"%

�K�Kا��"! ��أ��Vد��Z"	م�E[ أن����V]���u�XFJ&��0`ف�إ�V]ا�ا�7"�ذج�و���N¼Z��0`�0إo�.�NO7�01ا��*"��ا(�

����،��ا��"�� U -� 7� �-�»�� ���Jو�� ��,	� X ;� 01(� �وا7-"@ N�F*��7ا� U -�7وا� �ا�-��3 �إدارة �G"�ذج N¼Z�

��(y-�د�	�Jرات�( ة�وا)]#اف�و��F����m7�%ا�"�رK�ت�ا����!��7 "�ارد�ا3567
���Fs�D�دA3اد�و��ه��

��"*�" 7��FK�K)�" -ا����Kا�7را��VW79 ��إ���NO7؛ا 

���@�ا�s:�د�ا�-��3 ���m7دي�وذ�:�s\��"�7ا�XFJ&�7��FK�K)ة�E$%373ي�اM�7رأس�ا��ل�ا�#��-Q،����

� 01(� �ا��*"� �C?�د ���_�E$%3�� �C���.� �F7�(� �%��ءات D��#$;)� ���ا |Z I���@Cأ� D�� �
3M�7ا� أ7�9?�

���`��7�w؛�و�v�(�·µºsأ�XFJ&ن�n �"*ا�� NO7ا m �"� 3ي  ا��ل رأسM�7ن  ا�Y� )01 ا�&��*� �� ا�J7رة 7?� 

 (داء .-�
� إ`0 �Sدي 	"� 7 "-�رف؛ ا�q�Kt7 N� -7ام دا; ?���t;�Dل�د)"?� ����ق���Dا�-��3 ����ى 

 ؛��x$#ات�اZ7,���اr� �VW���5���NO7 اpFM�7 )01 اt7ز�� ا�N�F*��7وا�J7رة

�  �|Cن����"b�����F"ا7-��@�(%�#�أ��#��-Q3ي�M�7ا�7*3ي�إ`�0أن�رأس�ا��ل�ا��?Jg�����K9 ��ا�7را��

��y�p9-"�ل��،ا��*"�ت�G��&G"�ذج�ا��*"��ا��- "���"F��� �S���C��
35yءة���%�D3ه���������m7وذ


���3�ل���UV]�::qو; FJ 7�X"���ا�7�Q�D-" �ن�)�01ا�K-"�ل��-�ر�?Uا�-���3�I��@F6K����UV]و�?�را

�F-Z7أ�،7 "�*"��)�01ا��ى�ا��"%�،�F�����7ة�اE$" 7�Nµ¶,v37ا�:�ر�ا��A���3-ر�أن�ا��Z�(�	�m7وذ���ن�ا7-�

����3
�I�7وا�^&Z7ا��"*G3اءات�\;]#اع�وأ	3ار�u�01(��
3M�7ى�����"��(�9ل�ا����hZت�أ��Kا�7را�D�

  :\�s:�دي،�و
���01ذt;�D��m7ل��&�XFJا�7"� 
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	�اع�اN¼��7؛ •��"*G�3أ
�I��� ا����"���

��ا�7"�؛ •��U?��@��(ر�رأس�ا��ل�ا3567ي��Z�(ا 

��ر��rإ��FC��Gا��KS�ت	��-hK\�@F!"�ر�����FC�7��M�ت�
)tم�و\�:�ل� •��U���Q��". 

  

  :(�����ا��را���ا/ �ا( � �

� �أ%�#�	"��bع @Y5y� ����
� @Cأ� D��K؛ا�7را��	� �اFJ7�م U� ارKت���KS�� �����ى 01(� �FGا�F�� �

� �)t��01ث���-�� $ن �اIJ7�ع ،�Ooredooو R�:�\Mobilis، Djezzyت�ا��FM Kt7	����ا3v،�وا���ى���ا

� �Kوا�7را� �FGا�Fا�� �K�7را�	� �اFJ7�م �ا��KS�ت�
�:��Fvو½-� ���ه �إ`��0؛��ل �Kا�7را� ���ه � 9��

�}v���7ا�D��� "C����C�G�1���"F�:  

�  #��-Q��3vا���ا� ��� �FM Kt7ا� �\�:�Rت �اIs�N¼��7�ع �\�s:�د ��� �ا�7-��7 �اIJ7�)�ت Uأ�� �	$ن D�

��ا�7��{�ا�&1��ا���ا3vي،��b¾�Z����إ`�0��#$Z%�@Y5y�U���Q��?��،�7�IZ7ا�����D��@F J�7ا����|�"����

� Z 7��`�"C
 2014ا�7ا;1��ا�°�م�t;�� Z 7ل�����K{�����"����ا�اIJ7�ع����ا���7	 F���Z����x^�؛

2.91%��F7ا�7و� �ا��7ق 01(�3vا���ا� �ا��G�ح ���� ����ا�3ة �(3�y� �G"�ا @�Æ� �اIJ7�ع ���ا �أن �"%� ،

�إذR�:�t7ت ،�� ���Vj	� �اIJ7�ع @F;ا��� �x 	2014�� |�"Fs� �.� F�ر�د��499� ��s��"Gر�� �Z��	� �%8.65ج

����y��Gر�J�2013؛ 

�    3vت�ا���اR�:�\ق��Kز���"��� !"����F���7ت�ا��KSن�ا�$	�}

��	��hع�ا�����$ن��F^�أن����ك���

���KS����Mobilis���"ن��$Z�Cو��-�� $ن�أDjezzyو�Ooredooة����C�0o�.ت���KSأن���ه�ا��Uuور�،

إ`�XFJ&��0_����رZu�ت�زVjv�w�،�إ�Rأن��I -�ت�ا��M Vz$ن�وز
�دة���ة�ا��������&��U)�01اv�J7"$ن�)�01

�Dد���Cل���-�� $ن�tx�K3ورة�����ر; �اbع��IJ7أ��ا�اDv�w� 7����Jدة�ا�°����ا���	ء��Jر�\�@C؛ 

� �01(� ��&��ي �Kا�7را� @&�� �ا��KS�ت �أن �ا3M�7ي �ا��ل �رأس ��G�Y�ت NµË�FJ7ا� @F &�7ا� }v��G� أ�?3ت

� �Gا��از� �و�&�ول �اt!7ث �ا3M�7ي�ا�G�Y�ت �?7��� �رأس �إدارة �?7� ·¼�h�� ·O�� �ا�G�Y�ت ���ه �%Z$#�	$ن ��� إ`0

� �و��ا �ا�I �ب، @Y57�	�ا��� �JFJا��� �أدر%� �Veر�أ�Z�(�	� �ا��KS�ت �7?�ه ��&� ّE$"ل���"()� �F�FZ7� ة

��ا�I���?5Q�U7�-7را����rIJا�7*$#���FM Kt7ت�اR�:�\ع��Is؛ا�-�39ة،�;:�9��وأن���U�&�و������

�و  ��� �ا7:"�د @Cأ� D�� �ا3M�7ي �?7��� �رأس ��� �V]را�"!hKا�E$%3�� �3bورة �ا��KS�ت ���ه �ا�������)01 |C

 ا��K357ا���NO7اC??�؛

.-��#�ا�M7�ءات�ا�?��7��Fى�����}�"(��FK�Kإ`�0اZhK-�د�اZ-7�رة�اv�J7 ��أدت�F &��}v��G@�ا�Z%3�ت� �

�-��3���C�NO"*��"ا�����"�����D(�#$Z-� 7��F��_�DM��U7��VW (�@:&ت�ا��	�C
،�وذ¹�m7ن���"�ع�
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�#$x�������-Z7رأس�ا��ل�ا3567ي "ا "����m7�7�،رأس�ا��ل�ا3567ي�D
�Y����	��D��Uu37أ�"��Fا�M7�ءات��

��"vt�� �أ�Cر �"*Gأ�#$���� �;tل D�� �VW���"	� �\��"�م D�� �
�ا�� �	�ل �Kا�7را� @&�� �ا��KS�ت 01(

UV]و%��ءا�m7�%�3و��J�7وا�E$�&�7ا��"*Gت��&@��،�&�$ن�أ��KS�01ا�(�����|Gn���`��7�wل�و�	�^&Z7ا

 3	� �\��"�م D�� �
�ا�� �و��f$#ا �"�����#�%)� �ا7-��@ �	�)�Z�ره �ا3567ي �ا��ل �ا��- "��أس �ا��*"� �	��ء ��

 ;:�y��F��G�D���9-�ي�إدارة�ا�-���3وا�U -�7اN�F*��7؛�

� G�Y��#��-.3اءات�\;]#اع�	أن��D��Uu37�	���@&ت����KSأن�ا��Rإ�،�1MF?7رأس�ا��ل�ا�D
�Y������C�م��

�D���G�3ورة�ا7-"@�)���01ا�ا��b��VW (��C���Q��"3اءة�ا;]#اع��	�01أي�(�@:&��U7�^&Z7أا��
�-.�@C

�1MF?7ا� �?7��� �و;:�v ��،رأس �F"F*��7ا� �? _�F�� ��ا�3*�7� �إ)�دة �ا��KS�ت ���ه 01(� ���� |Gأ� �"%

 ���Vz��J	�X ;�01(��(��Q��"ا��
����DاFJ7"��ا�����؛

أر½-��أy-�د���;@�اtq�Kص���t;�D���� 9ل��& F@�ا�Z%3�ت�(Z-7��FK�K�رات�ا��*"��ا��- "��إ`�0 �

� ���	��ء�Aو� �ا��- "� �ا��F"F*��7: ا��*"�ت @_�F?7وا� �F%5�رh7ا� ���J!7ا� ،N�F*��7ا� U -�7ا� �ا�-��3، إدارة

��ا�3��C�@!"��NO7ا��*"�ت�ا��- "��وأ)"�ة�إ	�¾b����إ`��0"�رK�ت�Aد��-y)و��ه��،�
دارة�ا��ارد�ا3567

��ا3��NO7%�ت���7?��ا��"���ت��-*�UاZ7��!$ن������ا�ا���Aو��V���	�ÍÎI:م���اول���(�D��Uu37�wل،�و "

�أن��؛دا;@�ا��KS�ت��&@�ا�7را�K" ا��*"��ا��- "�
ّ
Rإ��Zuر�������-"����r½د�(ر�-y)ه�����Cا��

    ؛��ه�ا��KS�ت��������N¼Z?�م�ا��*"��ا��- "�

� �FK�FJ7ا� �Kا�7را� �;tل Dد�؛��-yوأ� �ا3M�7ي �ا��ل �رأس ��G�Y�ت �	$ن �st-7ا� �Kدرا� ا��*"�����و�7�

ا��- "���C�D?�،�و�m7�%أy-�د�ا��*"��ا��- "��و)Vzst��	�&�$ن�(داء�اC�D��N�F*��7?��أ;3ى،�	"-¼·�

� �ا��- "� �ا��*"� �ا��C�N�F*��7تأن �و(داء �ا3M�7ي �ا��ل �رأس �	$ن �FK�7ا�#$xا��� �أ�?3ت�دور �sو� ،

�G�Y�ت�رأس�ا��ل�ا3M�7ي�(��3اZ7�رز�واv��G�#$ZM7{�اF &�7@�ا�NµË�FJ7ا��- ��J	��X57(ول���Dا�7را��Kأن�

��	��ء�ا��*"�ت�ا��- "�� h��@Y5y��"�-.��Kت��&@�ا�7را��KSأن�ا��^F��،r½د���(ر�-yf	��Z
3Jو����

{Jvt-7�01رأس���7?��ا3567ي�ورأس���7?��ا(�sأ�@Y5y��"�-.��Veن�أ$�����إدار[V���-�ر�?�،����01(�����(�G�@

F?7ا� �?7��� 1�رأسM .N�F*��7ا� U -� 7� �Z��7�	� �ذ��m7؛أ�� ��� �"�-.� �FM Kt7ا� �\�:�Rت ���KS�ت �nن

{Jvt-7رأس�ا��ل�ا3567ي�وا�@sأ��Cر�wو��1MF?7رز�)�01رأس�ا��ل�ا�	�@Y5y .��F%5�رh7ا����J!7ص�ا�:qwو

�F"F*��7ا�@_�F?77 ؛وا�NµË�FJ7ا�@F &�7ا�}v��Gأ�?3ت���J��^&Z7ا���F(ت���KS"  )ة�أن���ه�#$;��"�-.

³��ا�G�Y�ت�	�@sأ��Cر�wو����J!7ه�ا���X °��NµË�Kن�أ�Y"%رز�)�01رأس�ا��ل�ا3567ي��	�@Y5y. ��Z��7�wو

 Ïت��Kر�"����nن�رأس�ا��ل�ا3567ي��؛35
�6دارة�ا��ارد�ا7إ;�D"b��-y�3أy-�د�ا��*"��ا��- "��وا��"!@��

��3
�I���   ؛Y5Q@��&�ر�ا��"�م���ه�ا�"�رK�ت�و���(%�#���f$#ا��
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� �FK�FJ7ا� �Kا�7را� D�� �ا7!��} �ا���ء  q�� �"Fا��*"���؛�� �أy-�د �"����� ���ى �Kدرا� �إ`0 �?�ف

#$;)� ���ا ،N�F*��7ا� �(داء ��&�$ن ��� �إ`�؛ا��- "� �� 9��� �FK�K)� |��Z%3�� @F &�� �;tل Dو��|Gأ� 0

� ،�"FJ7ا� X ;و� �F�����7ا� �ا�$Eة ��&�$ن �"�� �أFK�K$ن D
��&�ر ��� ������^&Z7ا� ��F(� �ا��KS�ت وأن

��إ��ر�ا��*"��ا��- "�����9�:;�N�F*��7ا��Vن�أدا�$�&��@F6K����D
7?���Dا�&�ر��
��أ�"�����Fاز`��

�ا� �;tل D��
ّ
Rإ� ��Yن�R� �"vدا� �F������ ��$Eة 01(� �ا��:�ل �.-��#�أن NO7ا�����ا� �"FJ 7�3"ا���� X °،�

N�F*��7ن��&�$ن�(داء�ا�"b��`��7�w؛و 

�ا��- "� � �ا��*"� �	yf-�د N�F*��7ا� �(داء ���3�f)�:3ي ���ى �Z��7�	؛��@F &�7ا� }v��G� �أ�?3ت �J�

�#$x�" 7� NµË�FJ7ا"�F�����7ا� �ا�$Eة �(ر½r،�" �&�$ن �ا��- "� �ا��*"� �أy-�د ���Y	�3�f���#$;)� ���ا أن

�@&�� ��KS" 7�ت �Z��7�	� �F�����7ا� �ا�$Eة �.-��#��:�ر��&�$ن NO7ا� �ا�-��3 �إدارة �F "-y�ت �9�:;

Z7� {½���
�#$�f�7ا� �إ`0 ���b¾�	� ���ا ،�Kا�7را�#$x�" 7� �Z��7�	� �أ�� �(y-�د، �³�"�"FJ7ا� X ;"؛ �J���U�

�N�F*��7ا�U -�7ت�ا�F "-yة�#$Z%��Cر�	�3�f���^&Z7ا���F(ت���KSدا;@�ا���"FJ7ا�X ;ا9��7@�إ`�0أن�

��Cر�wت�إدارة�ا�-��3،�أ���و�F "-y�@sاأ�F?7وا��F%5�رh7ا����J!7	أو��@Y5y�3�S��t���F"F*��7ا�@_Ð�01(�3;

"FJ7ا�X ;ت�Kر�"��#$�fن�أن��$�����s;����7اv���7{�ا���9@�إVW7��و ا��ارد�ا3567
��_�ن�FZ K���إدارة��،��

�st-7ه�ا�VÑ��"ا���NO7ت�ا�Kا�7را��VW79 ��إ���NO7ا�}v���7ا�m7�%ت�و�-s��7ا. 

 

  

  

  

  

  

  

 

  :��� �ت�ا��را�� �

�FGا�Fا�� �Kا�7را� �;tل D�� �VW7إ� �ا���9@ }v���7ا� D�� �stIG؛ا��@F &و�� �Kدرا� X
3�� D(� m7�%و

� �ا�����w$ن ����93–اs]#ا��ت ���� @Cأ� D�� �ا��زع �\F6�K�ن ��� 3�� ����ء  F:q�� U�� ^F�

�Kات�ا�7را#$xل������UVاء�آرا��	ن�¾$w����" 7-��D��NO7ت�ا�F9��7ا��ت�وا#[s\�D��� "C�U��J��DM"�

��
3vت�ا���ا��KSج�ا����Gا�@F?�.��Vefg–�\ت���KS���9�:;��ر��Z�(�	�3vا����	��FM Kt7ت�اR�:

�،�2 34� 526��� � ���7� �ا�9&8 � �أن �إ>��; �ا�-�ل >?��� @)A!� �ا������، ��B	ه ��CDEو

 &BF�5أ Gث��تCI@�ا���?�(�ل�ا�9?&ي�,�ا��را���ا/ �ا( ��أن�رأس�ا/�����))���? Bي�وا�&LMا�

N-�C.وا� (�&P�Q���R�@��
�STل�CU�>T����.�/ت�ا��ء�ا/�'��,��Rل��و!.�NW�X�
��]�YZLإ�S\

� ]W7ر� �
�ا(أ].�د ،N� 'ا���� �ا��.�� �ا/.&!�، �ا���' � �إدارة Y`� Bوا�� � Eر�Laا�� �!�-I���،

�b�c�d& ) �ت�ا/�ارد�ا�T�P&LM��ر�c��,�X���.?�eإ��Tا�	
�gS2ن�ا/fgة�(7داء�ا���' ���Nي و

�ا�- �� h�Uو� � S!�ا���(��i�	Eو� �ا���' � � Y`� Bوا�� � Eر�Laا�� �!�-Iا�� �].�ي ,����j�ء

�ا/S�k�ت� �ا�- �����ى h�U�d�c� �m���ngop�� ��Bن���̀ �ا/�ارد�ا���P&LMا��	ان� �إدارة T��ر��ت

 .Q�ع�b�r�;ت�ا�,�� ?��C�q*+ا�&�ا/?�(���-
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� �Kا�7را� ����ل �G�_–���
�ا3567 �V]را�s� ��� �V]را�"!hKا�E$%3�� �3bورة � I��� �ا�7ي �ا�-��3 �ا�s:�د ��

�F�3-د��،وا��:�sت�ا�Z Iو����Fg�"��#�%)ره��Z�(�	��" -ذج�ا��*"�ت�ا���"G��&G��?7�&��@F?�.��`��7�wو

1��أ����Uه�و��ا������"7�D?�ه�ا��،ا�-��3���"Fو��،�F-Z7�01ا��ى�ا(�N�F*��7ا��Vت��&�$ن�أدا���KS

�Kا�7را��VÑ��C3;�NO7ا��ت�ا#[s\ت�و�F9��7ا :  

� � �FM Kt7ا� �\�:�Rت ���KS�ت �ا��"�م �ا�&��*���	����ا�3v	3أس3bورة 01(� �وا7-"@ �ا3M�7ي �?7��

�F�����7ا��V]را�s�rر������x7�	��F"أ��D��|7����|�F"و���|F (��F-Z7�01ا��ى�ا(��"FJ7ا�X ;؛و  

� � 01(� �ا��ل��\hK!"�ر ا7-"@ �37أس NµË�K)� �ا��Yن �	�)�Z�ره �ا��KS�ت �7?�ه �ا3567ي �ا��ل �رأس ��

�m73ي،�وذM�7ن�)�01ا$wا�������FZ uر%��أ��Jا�ا7:�د؛������
��F،�و��Y�7ا�7ورات�ا�pF!Mل��t;�D�


�Dا���"�3	"���Y� 7��::qم�����sأ�#$�����F"دا;@��أ��N�F*��7ا�U -�7ا��F����D"��  ؛�ه�ا��*"�ت

��ا��KS�ت�)���FاZ7&^�أ��3	"��أن� ����
اv���7{�ا���9@�إVW7��أ�?3ت�أن��"�رK�ت�إدارة�ا��ارد�ا3567

���ارد��� �¾دارة �ا�-�"�ة �V]�K�FK� ��ا�3*�7� �إ)�دة �ا��KS�ت ���ه 01(� ��F�� ،�"FJ7ا� X ;� 01(� NÕ K

�
�;:�9�ا3567 ،� E$�&�7�	� �J -ا��� m ��UV]t�Sو�� UV]ءا��M	� �ا�f��Yة��و\)]#اف �"*Gأ� و�&�$ن

�(�3اد �RS?7ء {�F��7ا� �b37ا� �����ى rر�� D"��� �"	� UV]را�J	� �)��01،و\)]#اف �	����إ ��-Mس� ��� و��ا

�)�م @Y5y� N�F*��7ا� �G*�(داء �u�F9� �3bورة 01(� �أ%�وا �إذ �ا�����w$ن � uأ� |F (� r"Cأ� ��� �و��ا م�،

  ؛�C×7ر��«��rو
�"�µÖ·�وC?�د��Uا��Zو�7

� ������3
�Xإد��ج�أ�3اد������D(��?أ��ا����)���01$#ي���ه�ا��KS�ت�.«��rFا7-"@�ا��"����و�&�

�F�Fا�#[K
��V]3اراsذ��qا�،�������)���01$#ي���ه�ا��KS�ت�����ا��
����Dا��3
��7 "���$ن���m7�%و

��sر  ��&�$ن ��� U���Q� �"	� U? "(� ���ه�أداء |C��� @F?�h7� �FK�K)� �ا��Z I�ت Uأ�� �Aو� �F(ا�	
� UV]ا

 ؛ا��KS�ت�G��&G"�ذج�ا��*"��ا��- "�

� ��� � "C� D� �9أو |	 �Kا�7را � ���  و\	�Y�ر
� ا�-�F�3 ا7-�� $ن و��s�ت �sرات ��)3bUFورة

�"*�" 7، � 
دارةإو3bورة� ���راء �ا��ل ���K\ D�دة �F�FM	 اE[7 �F -7ام � V¸�7� ا���Cد ا3M�7ي  رأس� 


دارة اK]#ا�rFI��.��F�F ��ردا 	�)�Z�ره ا��*"� |�FFM� �?���:7 �?���Gو�����?� و �1ZJ01 ا���( ��) 

X
3�� D(� m7وذ� ،�F-Z7ب ا�IJ�Kب ا��Ø3 أM�77 -"@ ا ����Kt7�دة �  U?7 ا�7�درة (�Y�ر �D ا��*"�

�?�Fو��� �������ل�\	�Y�ر�وا���7�. 
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 :آ!�ق�ا��را�� �


�3أداء�ا��*"�ت��I�����درا����Kى�����"��رأس�ا��ل�ا3M�7ي�����F7�ا����Kع�ا�7را�b���3:&Gا

 ّ-5hو�� �-Kوا� �(�b��� ����(� �F7�Yg
� ���ه �أن D�� Uu37�wو� �ا��*"�ت�ا��- "�، �إدارة ����ل D"b� �Z

�A��FK�Kأ�UF��ث���t!	�����
ا��ل�ا3M�7ي،�ا��*"��ا��- "��و)داء�رأس�: ا�-�39ة�	�Z�(�ر�����و��7

�أن�ا��st-7	$ن���ه�ا������UF&��ج�إ`�D��#$!%�0ا�XFs��7وا3��D��@F:��7ف�اZ7��!$ن
ّ
Rإ�،N�F*��7ا،�

�%�VÑ�#$Zه� @Y5y� ����
� �Ve�g� D�� NO7وا� NÙ&Z7ا� �اF�7�ق ��Gس ��� �ا�7راK�ت D�� ���ا7-� ���#ز m7�7و

 �b���	�� :7ذات�ا���#$uو�UF��تا���Kه�ا�7را���D"b�Dع،�و�: 

�3
	�اع�اN�F*��7؛ �
�I���  دور�رأس�ا��ل�ا3M�7ي��

� E$"�7ا�XFJ&��� ؛أ�"��Fرأس�ا��ل�ا3M�7ي��

� �
3vت�ا���ا��KSا��� ؛Fs�س�رأس�ا��ل�ا3M�7ي��

���@�ا�s:�د�ا�-��3؛ ���E$"�7ا�XFJ&������K�" ا��#$u�9ل�)��"����  

  (داء�اN�F*��7؛ا�U -�7ا�N�F*��7ودوره�����&�$ن� �

� N�F*��7ن�(داء�ا$�&���  ؛دور�إدارة�ا��ا����

��7 "�ارد�ا3567
��ودوره����	��ء�ا��*"�ت�ا��- "� �¡Fا�#[K\�#$F�h7ا. 

  

�>Tو���S9)أ�>�!��)pQUه؛�وإن�أ�Gالله�و�>�!���Mن�أ�A!�،y-)�Nz�Szإ�Y�c�YZا�وإن��	


��9.���وأن����.9��,����c���،ا�Q L�ن؛�و�MSG��أ(���ا>}��(�،�والله�pSzل�أن�\.��T�����  

  .ا+3���{�رب�ا�.�/gنآU&�د�cا(��أن�و    
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�������ا�������������ن: 03ا�����ر���  

  

  السادة الأفاضل؛

  ...السلام عليكم ورحمة االله، وبعد

الاستثمار ": إدارة الموارد البشرية، والموسومة بعنوان: في إطار الدراسة المكلمة لرسالة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص

، واستكمالا "دراسة حالة قطاع الاتصالات بالجزائر: المنظمات المتعلمة أداء في رأس المال الفكري كأداة لتطوير

معرفة مدى مساهمة الاستثمار الفكري في تحسين أساليب التعلم التنظيمي للجانب التطبيقي من الدراسة، ومن أجل 

باعتباره النموذج الأكثر  جه المنظمات الجزائرية نحو نموذج المنظمات المتعلمةهو ما يسمح بتو وتطوير نماذج إدارة المعرفة و 

جابة عن الأسئلة بكل دقة وموضوعية ، فإننا نضع بين أيديكم هذه الاستمارة راجين منكم الإحداثة في تسيير المنظمات

  .بغية الوصول إلى نتائج دقيقة حول الموضوع المذكور أعلاه

  وفيما يلي هيكل الاستمارة

  حول المستجوب؛ الوظيفيةالشخصية و  المعلومات: الجزء الأول

  :فقرات الاستبيان، ويحتوي على المحاور التالية: الجزء الثاني

  الفكري ويشمل رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلائقي؛ مقياس رأس المال: المحور الأول

 والهياكل التنظيمية ، الثقافة التشاركيةمقياس المنظمة المتعلمة ويشمل عمليات إدارة المعرفة، التعلم التنظيمي: المحور الثاني

  وممارسات إدارة الموارد البشرية؛

  .يمي ويشمل خلق القيمة وتحسين الميزة التنافسيةمقياس الأداء التنظ: المحور الثالث

تعاونكم فإننا نرجو منكم الإجابة عن الأسئلة، مع الإشارة إلى أن المعلومات الواردة سيتم التعامل معها بسرية  وإذ نقدر

  .تامة وتستخدم لأغراض البحث العلمي وفقط

  حـــوحـــو مصطفى :الباحث

  جامعة تلمسان" البشريةإدارة الموارد "طالب دكتوراه

  mustaphahouhou@yahoo.fr: البريد الالكتروني
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  في الخانة المناسبة(x) يرجى وضع علامة 

 ثى أن     ذكر        :الجنس -1

 :العمر -2

  :مييعلتالمستوى ال-3

  : الأقدمية داخل المؤسسة -4

 :التصنيف الوظيفي -5

  

 

مجموع الكفاءات، المعارف، الاستراتيجيات، الملكية الفكرية وشبكات العلاقات التي : رأس المال الفكري: لمحور الأولا

رأس المال بشري، رأس المال : و يتكون من أهدافها على تحقيق تنافسية وتساعدها تسمح لها بخلق مزاياوالتي تنشئها المنظمات 

  الهيكلي ورأس المال العلائقي

  نخبة من العاملين يمتلكون قدرات معرفية وتنظيمية تمكنهم من إنتاج معارف جديدة :رأس المال البشري

  استقطاب الخبرات والمحافظة عليها

  

اما
تم

ق 
واف

 م
ير

غ
  

فق
موا

ر 
غي

  

يد
حا

م
  

فق
موا

  

اما
تم

ق 
واف

م
  

تعمل منظمتي على استقطاب الأفراد ذوي الكفاءات والشهادات الأكاديمية   06

  والمهنية

          

            تبذل منظمتي قصارى جهدها للاحتفاظ بالعاملين ذوي الخبرات العالية  07

60أكثر من       60-51     50-41       40-31            21-30 20أقل من     

ما بعد (جامعي       
)توراهكد / ماجستر: التدرج  

: تدرج(جامعي       
) ماستر/ليسانس  

  ابتدائي   ثانوي           
  متوسطو 

25أكثر من       21-25      16-20        11-15 فأقل سنوات 5  10- 6              

نائب مدير/مدير     نائب رئيس قسم/رئيس قسم          موظف فني  موظف إداري ومالي             

  المعلومات الشخصية والوظيفية: الجزء الأول

عن ) من وجهة نظرك الخاصة(في الخانة التي تعبر  (x)الرجاء منكم وضع علامة : فقرات الاستبيان: الجزء الثاني
  مدى موافقتك للعبارات أدناه 
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            تقدم منظمتي برامج تدريبية مصممة بشكل جيد لجميع الموظفين  08

            التدريب على العمل بشكل مستمرتتابع منظمتي انعكاسات نتائج   09

  الكفاءات والمهارات

  
اما

تم
ق 

واف
 م

ير
غ

  

فق
موا

ر 
غي

  

يد
حا

م
  

فق
موا

  

اما
تم

ق 
واف

م
  

            تعتبر الكفاءات المهنية لدى موظفي منظمتي جد مرتفعة  10

            يرتكز نجاح منظمتي على نوعية العمال الذين ينشطون فيها  11

            داخل منظمتي مع الوظائف التي يشغلواتتناسب مؤهلات الموظفين   12

  الإبداع وتوليد الأفكار

            تشجع منظمتي موظفيها على تجريب الأفكار الإبداعية وعدم الخوف من الخطأ  13

            تدعم منظمتي بشكل كبير عملية خلق وتطوير الأفكار الجديدة  14

            ويناقشوها في الاجتماعاتيطرح موظفو منظمتي أفكارا جديدة باستمرار   15

 فتبقى داخل المنظمة بعدما يغادرها الأفراد مساءا، ويعمل على تسهيل الحصول على المعار يهو كل ما  :الهيكليرأس المال 

  وتطويرها

  والهياكل التنظيمية البحث والتطوير

            تخصص منظمتي ميزانية كافية لدعم أنظمة البحث والتطوير بداخلها  16

            لدى منظمتي الاستعداد التام للاستثمار في تطوير هياكلها  17

            خر التطورات العلمية والتقنية في مجال الاتصال حول العالمآتتابع منظمتي وتتبنى   18

  أنظمة المعلومات وتكنولوجيات الإعلام والاتصال

            لدى منظمتي نظام معلومات فعال ومن السهل استعماله  19

لاستثمار في تكنولوجيات الإعلام على اتركز منظمتي اهتمامها بشكل كبير   20

  والاتصال

          

تحسين  أجل والاتصال من الإعلامتعتمد منظمتي بشكل كبير على تكنولوجيات   21

  عمليات خلق وتشارك المعارف الجديدة

          

  براءات الاختراع وحقوق الملكية الفكرية

            الجديدة التي يمكن تسجيلها كبراءات اختراعتدعم منظمتي الأفكار   22

            تعمل منظمتي على حماية العلامة التجارية وترسيخها في أذهان عملائها   23

            تضع منظمتي استراتيجيات وإجراءات واضحة لحماية حقوق الملكية الفكرية  24
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خارجية ويتضمن العلاقات التي تنشئها المنظمة مع قدرة المنظمة على تكوين أصول غير ملموسة  :رأس المال العلائقي

  عملائها

  التحالفات الاستراتيجية

  
اما

تم
ق 

واف
 م

ير
غ

  

فق
موا

ر 
غي

  

يد
حا

م
  

فق
موا

  

اما
تم

ق 
واف

م
  

            لدى منظمتي العديد من الموردين المتميزين  25

            تقوم منظمتي بتشارك الحلول مع العملاء والموردين في حالة وجود مشاكل مشتركة  26

جميع الجهات (لدى منظمتي قنوات اتصال متنوعة مع مختلف ذوي المصالح   27

  )المستفيدة من الاتصالات

          

  والهيئات الحكومية  العلاقات مع الموردين والزبائن

            زبائن راضون عن الخدمات التي تقدمها منظمتيالوردون و الممعظم   28

مختلف مع وكذلك   طويلة الأمد مع عملائهاتعمل منظمتي على إنشاء علاقات   29

  وتسعى إلى المحافظة عليهاالهيئات الحكومية 

          

وتعمل على ) الموردون والزبائن(لدى منظمتي بيانات كاملة نسبيا حول العملاء   30

  تحديثها باستمرار

          

  حلول مشاكل الزبائن

راء واحتياجات آاستطلاعات للسوق من أجل التعرف على  بإجراءتقوم منظمتي   31

  الزبائن

          

            كبير في علاج مشاكل الزبائن وفي أقل وقت  اتنا المنتشرة جغرافيا تساهم بشكلوحد  32

            تخصص منظمتي جزءا من مواردها المالية للإنفاق على خدمات ما بعد البيع   33

  

المال الفكري إضافات أو اقتراحات حول رأس 

  ....................................:................................................................لمؤسستكم

.................................................................................................................

.................................................................................................................

................ .........................................................................................

......................................................... ................................................

.................................................................................................................  
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التغيرات المحيطة ا ويكون هي تلك المنظمة التي طورت قدرا على التكيف المستمر مع  :المنظمة المتعلمة: المحور الثاني

ذلك أساسا من خلال اعتبار كافة الوضعيات والمشاكل التي تواجهها على أا فرص للتعلم المستمر، وهذا ما يجعل من التعلم 

  مكونا أساسيا في ثقافتها وقيمها التنظيمية

  )خلق، تخزين، تشارك، استعمال وتقييم المعارف(عمليات إدارة المعرفة 

ر   
غي

اما
تم

ق 
واف

م
  

فق
موا

ر 
غي

  

يد
حا

م
  

فق
موا

  

اما
تم

ق 
واف

م
  

  منظمتي ) في(

            برامج لتحديث المعارف والمهارات الذهنية لموظفيها   هناك  34

فراد باكتساب المعارف التي يحتاجوا لأداء عملهم بالاعتماد على أنفسهم الأيقوم   35

  خارجية  أو من مصادر

          

            كوسيلة لخلق وتشارك المعارف الجديدةتعتمد على فرق العمل    36

            نظام خاص بتخزين المعلومات والمعارف من أجل استعمالها لاحقا هناك  37

تعتمد على المعارف الموجودة والمكتسبة حديثا من أجل تطوير عمليات أدائها   38

  الداخلي

          

تقوم بتعديل استمارات تقييم أداء موظفيها لتتناسب مع المعارف الجديدة التي   39

  اكتسبها الموظفون  

          

نشاط مستمر تستهدف من خلاله المنظمة تطوير كفاءات أفرادها وزيادة قدرا على التكيف ومواجهة  :التعلم التنظيمي

تشارك معارفهم وخبرام بشكل جماعي في إطار تنظيمي قائم على تغيرات البيئة المحيطة ا عن طريق تشجيع أفرادها على 

  .الرؤى المشتركة

  منظمتي) في(

            يعمل المدراء على دعم أنظمة التعلم داخل المنظمة  40

            تشجع الأفراد على تجسيد تجارم وأفكارهم من أجل تحسين إجراءات العمل  41

            أجل التعلم منهايناقش الأفراد وبصراحة الأخطاء من   42

            تدعم التعلم من حالات الفشل وتعتبرها فرصا لتطوير الكفاءات الموجودة  43

            تدعم أعضاءها من أجل بناء رؤية مشتركة  44

 لها القدرة على الاستفادة بفعالية من المعارف الموجودة أو المكتسبة حديثا  45
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  بيئة التعلمو الثقافة التشاركية 

  

اما
تم

ق 
واف

 م
ير

غ
  

فق
موا

ر 
غي

  

يد
حا

م
  

فق
موا

  

اما
تم

ق 
واف

م
  

  منظمتي) في(

            أشعر أن هناك تعاون وتفاهم بين أعضاء فريق العمل الذي أنشط فيه  46

            تسود علاقات الثقة المتبادلة بين أعضاء المنظمة مما يساهم في تشارك المعارف  47

            المعارف ومحفز للعملتوفر مناخ تنظيمي مشجع على تشارك   48

            يشجع الهيكل التنظيمي على العمل الجماعي    49

نظام الاتصال المعتمد داخل منظمتي يسمح بالحصول على المعلومات في الوقت   50

  الحقيقي

          

  )القيادة، المكافأة والتقدير(ممارسات إدارة الموارد البشرية 

            يعمل مديري على دعم وتشجيع الجوانب الإبداعية لدى مرؤوسيه   51

            يحث مديري ويشجع الأفراد على تشارك المعرفة بين أفراد المنظمة  52

            يتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع خبراتي في العمل  53

            أنظمة التحفيز والمكافأة التي تعتمدها منظمتي عادلة ومشجعة  54

            عملي بصورة جيدة في حالة أداءأتلقى الدعم من طرف المشرف   55

 

مدى توجه مؤسستكم نحو نموذج المنظمة إضافات أو اقتراحات حول 

  ...............................................................................:.........................المتعلمة

.................................................................................................................

.................................................................................................................

........................................................................................................... 

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................  
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  مدى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها :الأداء التنظيمي: المحور الثالث

 خلق القيمة

    

اما
تم

ق 
واف

 م
ير

غ
  

فق
موا

ر 
غي

  

يد
حا

م
  

فق
موا

  

اما
تم

ق 
واف

م
  

  منظمتي) في(

            رقم الأعمال الذي تحققه منظمتي في تطور مستمر 56

لها عن طريق تكوين التحالفات مع المؤسسات تعمل على خلق قيمة سوقية مضافة   57

  الأخرى

          

استفادت من تكنولوجيات الإعلام والاتصال في خلق منتوجات وخدمات جديدة   58

  وتحسين مستوى الجودة لديها

          

ة مرتفعة مقارنة بالمنتوجات دتعتبر المردودية الناتجة عن تطوير منتج أو خدمة جدي  59

  والخدمات الموجودة 

          

  تحسين الميزة التنافسية

            يتميز السوق الذي تنشط فيه منظمتي بالتطور المستمر  60

            تتميز منتجاتنا وخدماتنا بدرجة عالية من الجودة مقارنة بمنافسينا  61

المنتجات والخدمات المطورة داخل منظمتي تساهم بشكل كبير في زيادة حصتها   62

  السوقية

          

            انوالخدمات الجديدة تولد درجة عالية من القبول لدى عملائالمنتجات   63

نحو نموذج  مؤسستكمفي توجه  رأس المال الفكري مدى مساهمة الاستثمار في  إضافات أو اقتراحات حول

 :المنظمات المتعلمة، وما هي العراقيل التي تحول دون ذلك

.................................................................................................................  

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................  

  

  شكرا لتعاونكم
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�����������ن��������ا�: 04ا�����ر����  

  

  

 

Madame, Monsieur…. 

Dans le cadre de réalisation d’une thèse de doctorat en sciences de gestion, option: 

Management des Ressources Humaines, intitulée: «L'investissement dans le capital 

intellectuel comme un outil de développement des organisations apprenantes : Cas 

de secteur de télécommunication en Algérie", et afin de compléter la partie pratique 

de l'étude, pour connaître la contribution de l'investissement dans le capital 

intellectuel dans l'amélioration des processus de l'apprentissage organisationnel et le 

développement des modèles de gestion des connaissances, ce qui  permet aux 

organisations algériennes d’aller vers le modèle d’organisation apprenante  qui est 

considéré le modèle le plus moderne  dans la gestion des organisations. Pour cela, je 

souhaite avoir quelques moments de votre précieux temps pour renseigner ce 

questionnaire. Je vous prie de bien vouloir répondre à ce questionnaire d’une façon 

précise et objective.   

Ce questionnaire est structuré come suit : 

Partie 1 : Informations générales sur l’interrogé ; 

Partie2 : Les axes du questionnaire 

 Axe n°1 : Le capital intellectuel : contient le capital humain, le capital structurel et le 

capital relationnel ; 

Axe n°2 : L’organisation apprenante : contient : Les processus du management des 

connaissances, l’apprentissage organisationnel, La culture et structure 

organisationnelle et les le pratiques du management des ressources humaines ; 

Axe n°3 : La performance organisationnelle : contient : La création de la valeur et 

l’amélioration de l’avantage compétitif. 

Toutes les  informations collectées à partir de ce questionnaire seront destinées à des 

fins purement scientifiques. 

Je vous remercie d’avance de votre précieuse collaboration.  

Le chercheur : HOUHOU Mustapha 

Doctorant en Management des Ressources Humaine, Université de Tlemcen 

E-mail : mustaphahouhou@yahoo.fr 
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1- Sexe :  Masculin               Féminin   

2- Votre âge : 

Moins de 

20 

    21-30       31-40            41-50   51-60   Plus de 

60 

  

 

3- Niveau d’instruction : 

Primaire 

et 

Moyenne 

  Secondaire    Universitaire 
(Graduation : 

Licence/Master 

  Universitaire (Post 

graduation : 

Magister/Doctorat) 

 

 

4- L’ancienneté dans l’entreprise (années): 

Moins 

de 5 ans 

   6-10   11-15   16-20   21-25   Plus de 

25ans 

 

 

5- Votre structure de rattachement : 
Fonctionnaire 

Technique 
  Administrateur    Chef département/ 

Chef département 
adjoint 

  Directeur/  
Sous 

directeur 

 

   

 

 

Axe n° 01 : Capital intellectuel : L’ensemble des compétences, connaissances, 

stratégies, la propriété intellectuelle et les réseaux de relations créées par l’organisation 

qui permettent de créer un avantage concurrentiel et d’atteindre leurs objectifs 

Le capital humain : C’est l’ensemble des membres d’organisation qui  ont des 

capacités organisationnelles qui  permettent de créer de nouvelles connaissances. 

Recruter et maintenir  les compétences 
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(Dans) notre organisation 

01 Cherche à recruter les compétences académiques et 
professionnelles 

     

02 Déploie tous ses efforts pour maintenir ses compétences 
clés 

     

03 Offre des programmes de coaching bien conçus pour 
tous les employés 

     

04 Suit les impacts du coaching sur les processus de travail      

Partie 02 : Pour les questions suivantes, nous vous prions de bien vouloir évaluer la 

conformité des différents facteurs et dimensions sur la réalité de votre situation 

Partie 01 : Informations générales  
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Compétences et qualifications 
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(Dans) notre organisation 

05 Les employés ont de très bonnes compétences       

06 Le succès de notre organisation repose sur la qualité de ses 

employés 
     

07 Les qualifications du personnel au sein de notre 

organisation sont compatibles avec les postes occupés 
     

L’innovation et la création de nouvelles idées 

(Dans) notre organisation 

08 Encourage ses employés à dépouiller leurs idées 

créatives et de ne pas avoir peur de l’échec  
     

09 Soutient largement les processus de création et de 

développement des nouvelles idées 
     

10 Les employés proposent de nouvelles idées et discutent 

entre eux constamment lors des réunions 
     

Le capital structurel: tout ce qui reste dans l'organisation lorsque les individus quittent 

leurs postes de travail, c’est les moyens qui facilitent  l’acquisition et développement des 

connaissances. 

Recherche et développement 

(Dans) notre organisation 

11 Consacre un budget suffisant pour le soutien de ses systèmes 

de R & D  
     

12 est pleinement prêt à investir dans le développement de 

ses structures 
     

13 suit et adopte les dernières techniques dans le domaine 

de technologie de l’information et de communication 

dans le monde entier 

     

Systèmes d’information et technologies de l’information et de communication 

(Dans) notre organisation 

14 A un système d’information facilement accessible      

15 Oriente ses investissements vers les technologies de 

l'information et de communication 
     

16 S’appuie fortement sur les technologies de l'information 

et de communication afin d'améliorer les processus de 

création et de partage de nouvelles connaissances. 
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Les brevets et les doits de propriétés intellectuelles 
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(Dans) notre organisation 

17 Soutient les nouvelles idées qui peuvent être considérées 

comme brevets. 
     

18 Vise à protéger son image de marque et de la consolider 

dans l'esprit de ses clients 
     

19 Met en place des stratégies  et des procédures claires pour 

la protection des  ses droits de propriété intellectuelle 
     

Le capital relationnel: la capacité d’une organisation a créé des actifs immatériels 

externes en incluant les relations établies  avec les parties prenantes 

 Les alliances stratégiques 

(Dans) notre organisation 

20 A de nombreux fournisseurs distingués      

21 Partage les solutions avec ses clients et fournisseurs dans 

le cas ou il y a des problèmes communs 
     

22 A une variété de canaux de communication avec les 

différentes parties prenantes (tous les bénéficiaires de la 

communication) 

     

Relations avec fournisseurs et clients 

23 La plupart des fournisseurs et clients sont satisfaits des 

services fournis par notre organisation 
     

24 Notre organisation vise à créer des relations à long terme 

avec ses clients et fournisseurs et cherche à les maintenir 
     

25 Notre organisation a des données presque détaillées sur 

ses clients et fournisseurs et cherche à les mettre à jour 

constamment  

     

Résoudre les problèmes des clients 

26 Notre organisation effectue des études de marché afin de 

connaitre les opinions et les besoins des clients 
     

27 Nos unités déployées géographiquement contribuent 

d’une manière significative  au résoudre des problèmes 

des clients en moins de temps 

     

28 Notre organisation alloue une partie de ses ressources 

financières pour les services après-vente 
     

Ajout, suggestion sur le capital intellectuel de votre 

entreprise :………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………… 
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Axe n° 2 : L’organisation apprenante : C’est une organisation qui a développé ses 

capacités d’adaptation avec les changements permanant de l’environnantes, et 

principalement grâce à considérer toutes les situations et les problèmes rencontrés 

comme des opportunités d'apprentissage continu,  ce qui rend l'apprentissage un 

composant essentiel de sa culture et ses valeurs organisationnelles 

Les processus du management des connaissances : Création, stockage, partage, 

utilisation et évaluation des connaissances 
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(Dans) notre organisation 

29 A des programmes d’actualisation des connaissances et 

des capacités mentales de ses individus. 
     

30 Les employés acquièrent des connaissances dont  ils ont 

besoin pour effectuer leurs taches soit par eux même ou 

par des sources externes. 

     

31 S’appuie sur les équipes comme un moyen de création  

et de partage de nouvelles connaissances. 
     

32 Il y a un système de stockage des informations et des 

connaissances pour une utilisation ultérieure 
     

33 S’appuie sur les connaissances existantes et 

nouvellement acquises pour l’amélioration de la 

performance de ses processus internes 

     

34 Modifie les formulaires d'évaluation du personnel pour 

qu’ils s’adaptent avec les nouvelles connaissances 

acquises par les employés 

     

L'apprentissage organisationnel: Un processus continu dont l’organisation vise le 

développement des compétences de ses membres et d'accroître leur capacité de s’adapter 

et faire face aux changements de l'environnement en les encourageants à partager leurs 

connaissances et leurs expériences collectives sur la base d’une vision commune 

(Dans) notre organisation 

35 Les managers soutiennent les systèmes d'apprentissage.      

36 Encourage les individus à intégrer leurs expériences et 

leurs idées afin d’améliorer les processus de travail. 
     

37 Les individus discutent franchement sur les erreurs dans 

le  but de s’améliorer. 
     

38 Soutient l’apprentissage a travers les échecs et les considère 

comme des opportunités  de développement des compétences  
     

39 Soutient ses membres à construire une vision commune      

40 A la capacité d'exploiter efficacement les connaissances 

existantes ou nouvellement acquises. 
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Culture organisationnelle et structure organisationnelle 
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(Dans) notre organisation 

41 Je sens qu'il ya une coopération et une compréhension 

entre les membres du groupe de travail à qui  

j’appartiens. 

     

42 Il existe des relations de confiance réciproque entre les 

membres de l'organisation qui contribue au partage des 

connaissances. 

     

43 Offre un climat qui favorise le travail et le partage des 

connaissances. 
     

44 A une structure organisationnelle qui encourage le 

travail par équipe. 
     

45 Le système de communication adopté permet l’obtention 

des informations en temps réel. 
     

Les pratiques du management des ressources humaines (Le leadership, les 

systèmes de récompenses et de reconnaissances) 

(Dans) notre organisation 

46 Notre directeur soutient et encourage les aspects créatifs 

de ses subordonnés. 
     

47 Notre directeur encourage les individus à partager leurs 

connaissances avec les membres d'organisation. 
     

48 Notre salaire est compatible avec nos compétences et 

expériences.  
     

49 Les systèmes de motivation et de récompense adoptés 

par l’organisation sont  justes et encourageantes.  
     

50 Je reçois le soutien de notre directeur si j’ai bien exécuté 

mon travail. 
     

 

Ajouts, suggestions sur l’orientation de votre entreprise vers le modèle des 

organisations 
apprenantes :……………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 
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Axe n° 03 : La performance organisationnelle : La capacité d’une organisation a 

réalisé ses objectifs 

La création de valeur 
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(Dans) notre organisation 

51 Le chiffre d'affaires réalisé est en évolution permanent.      

52 Cherche à créer une valeur ajoutée grâce à l’élaboration 

d'alliances avec d'autres organisations. 

     

53 Bénéficie des technologies de l'information et de la 

communication dans la création et l’amélioration de la 

qualité des nouveaux produits et services. 

     

54 la rentabilité de développement d'un produit ou service 

est très élevé par rapport à la rentabilité des produits et 

services existants. 

     

L’amélioration de l’avantage concurrentiel 

(Dans) notre organisation 

55 Le marché dont lequel notre organisation opère est en 

évolution permanent. 

     

56 Nos produits et services sont caractérisés par un degré 

élevé de qualité par rapport à nos concurrents. 

     

57 Les produits et services développés dans notre 

organisation contribuent d’une manière significative à 

l’accroître de sa part de marché. 

     

58 Les nouveaux produits et services génèrent un degré 

élevé d'acceptation chez nos clients. 
     

 

Ajouts ou des suggestions concernant la contribution de l'investissement dans le 

capital intellectuel dans l’orientation de votre organisation vers le modèle des 

organisations apprenantes, et quels sont les obstacles qui empêchent cette 
orientation:………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

Merci de votre collaboration 
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Résumé 
Cette étude consiste à clarifier le rôle de médiation joué par le modèle des organisations apprenantes 

avec ses quatre dimensions (management des connaissances, apprentissage organisationnel, Culture 
participative et structure organisationnelle, ainsi que les pratiques de la gestion des ressources humaines) 
dans l’amélioration de la performance organisationnelle à travers l’investissement dans le capital 
intellectuel. Pour atteindre cet objectif, nous avons essayé de proposer un modèle pour les entreprises qui 
composent le secteur de télécommunications en Algérie (qui contient trois opérateurs: Mobilis, Djezzy et 
Ooredoo) en se basant sur l'investissement dans le capital intellectuel dans le but d’améliorer leur 
performance organisationnelle dans le cadre de l’organisation apprenante. 

Pour atteindre cet objectif ; nous avons utilisé la méthode des équations structurelles selon l'approche 
PLS-PM comme un moyen de résolution de problématique de l'étude, l’analyse des résultats montrent que 
les composantes du capital intellectuel ont un effet positif et significatif sur la construction des 
organisations apprenantes, et que les dimensions de ce modèle de celles-ci ont contribué efficacement à 
l'amélioration de la performance organisationnelle, sauf la dimension des pratiques de gestion des 
ressources humaines, ou les résultats de l'analyse quantitative a montré que cette dimension à un impact 
négatif dans l'amélioration de la performance organisationnelle, notamment dans la création de la valeur 
dans ces entreprises. Donc, l'étude a recommandé que ces entreprises doivent viser l’amélioration de ces 
pratiques en se focalisant sur l’amélioration de leur niveau d'investissement dans le capital humain en tant 
que composant primordial dans les composantes du capital intellectuel et cela se reflète positivement sur la 
performance organisationnelle. 
Mots-Clés : Capital intellectuel, Organisation apprenante, Performance organisationnelle, Economie des 
connaissances, Secteur de télécommunications.   

Summary 
This study aims to clarify the mediation role played by the model of learning organizations with its four 

dimensions (knowledge management, organizational learning, participatory culture and organizational 
structure, and human resource management practices) in improving the organizational performance through 
the investment in the intellectual capital. In order to achieve this goal, we have suggested a model for the 
companies of the telecommunications sector in Algeria (which includes three operators: Mobilis, Djezzy 
and Ooredoo) wich is based on investment in intellectual capital in order to improve their organizational 
performance in the context of the learning organization. 

To reach this goal ; we have used the method of structural equations according to the PLS-PM approach 
as a way to solve the issues of this study, this analysis of results shows that the intellectual capital 
components have a positive and significant effect on the construction of learning organizations, and the 
dimensions of this model of organizations have a positive effect in improving organizational performance, 
except the dimension of human resources management practices, where the results of the quantitative 
analysis showed that this dimension has a negative effect on improving organizational performance, 
especially in the creation of value in these companies. Therefore, the study recommended that these 
companies must improving these practices by focusing on improving their level of investment in human 
capital as a primary component in the components of intellectual capital and this is reflected positively on 
organizational performance. 
Keywords: Intellectual Capital, Learning organization, Organizational Performance, Knowledge 
Economy, Telecommunications Sector. 
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