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الإَداء 

 

ّخجي بذِىاتها ودِمها في ١ل خىىة مً خىىاث خُاحي، بلى مً ٔمشججي  ؤَذي زمشة حهذي االإخىالْ بلى مً س٘

بدبها وخىاجها، بلى مً ؤهاسث دسبي بفلىاتها، بلى مً سبخجي ِلى خب الّلم، بلى مً ١اهذ سمضا للّىاء، بلى ؤٔلى 

ا  ما في َزا الىحىد ؤمي الٕالُت ؤوا٥ الله في ِمشَ

ض  بلى سمض الخطخُت والّىاء، بلى مً ؤهاس لي دسب خُاحي بىفاثده، بلى مً صسُ في هٙس ي ٜىة الؤسادة ؤبي الّضٍ

 خٍٙه الله وؤوا٥ في ِمشٍ

ضاء، والأٜاسب الأخباء، بلى ١ل مً وظّتهم را٠شحي ولم ٌعّهم ٜلمي ؤَذ٢ًم زمشة ِملي االإخىالْ  بلى بخىحي اِلأ

 بلى ١ل مىاوً ِاػ مً ؤحل ولأحل الجضاثش

 بلى ١ل باخث ووالب ِلم ؤَذي زمشة حهذي
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 شىس وعسفان

 

ى٥ بلُه،  هدمذ الله ِض وحل الزي سصٜىا مً الّلم ما لم ه٢ً وّلم وؤِىاها مً الٝىة واالإٝذسة ما هدخاج للىـ

ذه٢م: "لٝىله حّالى  "لئن ؼ٢شجم لأصٍ

 " لا ٌؽ٢ش الله مً لا ٌؽ٢ش الىاط" ولٝىله ـلى الله ِلُه وظلم 

ان بالجمُل بلى ١ل مً ظاِذوي في بهجاص َزا الّمل  ل الؽ٢ش والثىاء والخٝذًش والّش٘ ؤما بّذ ؤجٝذم بجضٍ

 :وؤخق بالز٠ش

ا الزي لم جبخل ِلُىا بمعاِذتها وجىحيهاتها، ٠ما " صخاٗ هادًت"الأظخارة  وؤظإ٥ الله ؤن ًجاصحها ِلى خحرَ

لىم الدعُحر الزًً ظاِذوها بما ٜذمىٍ لىا مً مّلىماث  ت وِ ؤؼ٢ش ١ل ؤظاجزة الّلىمالاٜخفادًت والخجاسٍ

 . ُٜمت وهفاثذ مُٙذة

٠ما ؤجىحه بالؽ٢ش بلى ١ل ؤِماء لجىت االإىاٜؽت الزًً ظإها٥ ؼشٗ مىاٜؽتهم لهزٍ االإز٠شة، ِلى مجمل 

 .هفاثدهم وجىحيهاتهم

 .بلى ١ل مً ظاِذوي ولى ب٣لمت وُبت ؤو ابدعامت ؤو دِىة ـادٜت

 حضا٠م الله ِجي ١ل خحر
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ً
ما٥ الُىم ِلى مذي الؤدساٟ والاظدثماس الإىاسدَاومىحىداتها اظدثماسا ٚ معخٝبل مىٍماث اِلأ ًخىٜ

ت التي حّخبر مً ؤمثل ادة ٜذساتها الخىا٘عُت ومداولت الدعلر باالإذخل االإّشفي ؤوبداسة االإّش٘  االإٙاَُم ؤخذر لضٍ

ت بّذ   في جدُٝٞ ؤَذاٗ االإىٍمت واخذ االإىاسد الهامت والىادسة ٟساادالؤداسٍ
ً
 مهما

ً
ٙهاوحىدا ت بىـ  ؤَمُت االإّش٘

ا العلاح الاظتراجُجي لخدُٝٞ الىجاح والخمحزال٢بحر،لأي بوعان في َزاالّالم  .  واِخباسَ

ت مً ًخىلببن بًجاد زٝا٘ت االإىٍمت  ت في ١ل الأهٍمت التي جازش في االإفادس البؽشٍ شٍ  بحشاء حُٕحراث حىَ

خُث االإهاساث الٙىُت، وؤظاظُت جىُٙز الّمل، وظُاظاث االإىٍماث، وظلىٟ الٝاثذ الزي ًادي الذوس الأَم في 

ى٥ بلى االإعخٝبل ًىاحههاالىجاح بٕن الىٍش ًِ الفّىبت التي ٜذ   الّاملىن، وختى حعخىُْ االإاظعاث الىـ

ت لخل٤ االإىٍماث التي جبدث ًِ الخمحز في الأداء ومْ زىسة  ت، التي حّذ مخىلبا بحباسٍ ٚ االإّش٘ لا بذ لها ؤن جىٌ

الخ٢ىىلىحُت االإّاـشة، وجضاًذ خذة االإىا٘عت بذؤث االإىٍماث جذسٟ ؼِئا ٘ؽِئا ؤَمُت االإّشو٘ت ودوسَا 

ل بلى خذماث وؤظالُب حذًذة جدٝٞ ؤداء ؤ٘مل  .٠يؽاه ًم٢ً ؤن ٣ًىن مىٍما ومىهجُا، مً ؤحل الخىـ

ت بالٝاِذة الاٜخفادًت االإّشو٘ت بىذسة  ذ اسجبي مٙهىم بداسة االإّش٘ توٜ جب االإّش٘  االإخاختفي االإجخمْ وٍ

٠ما ٌّبر الاٜخفادًىن ان حعخٕل َزٍ الؤم٣اهُاث واالإىاَبىالٝذساث الصخفُت بؽ٣ل ّ٘ا٥ لخدُٝٞ الأَذاٗ 

واِخباس ان الؤوعان َى خلٝت الخُٕحر الأولى في . التي ٌععى اليها االإجخمْ بؽ٣ل ِامىمىاحهت الخدذًاث والأصماث

هش الخخلٚ وخاـت في الذو٥ االإخخلٙت   ٘لابذ مىاالإىٍماث ِامت والىامُت،االإجخمّالبؽشي لخدُٝٞ الخٝذم وٜ

اِلُت في ِملُتاظدثماساث الىاٜاث والٝذساث  ت االإخخلٙت خاـت مً الخّامل ب٢ٙاءة و٘ والُٝاداث الؤداسٍ

ُت في ِملُت اجخار الٝشاس الاظتراجُجي ختى جم٢ىاالإىٍمت مً الخذ مً الاخٙاٜاث وحسخحر بم٣اهُاث  االإّش٘

 . لخدُٝٝالاصدَاس والخٝذماالإىٍموواٜاث االإجخمْ 

ُٚ مٍّم  خىلبخىٌ لان الٝشاس الاظتراجُجي ًمثل اخخُاس مجا٥ ؤو وؽاه مّحن جٝىم به االإىٍمت وٍ

زا بدذ راجه مُّىت، ِاثذ مم٢ً خلالٙترة صمىُت ؤٍِماالإىحىداث واالإىاسد التي بدىصتها بُٕت الخفى٥ ِلى   وَ

 في اظدثماساتها ؤ٠ثروبالخالي ان االإىٍماث ظخ٣ىن ؤَذا٘ها، في جدُٝٞ االإيؽأثٌّجي مذي هجاح ؤو بخٙاٛ 
ً
 هجاخا

.  جم٢ىذ مً اِخماد االإذخلاالإّشفيبرا

ُمتها ، ٘ٙي االإجخمّاث  ت وؤَمُتها وٜ ت في ٠ُُٙت الىٍش الإٙهىم بداسة االإّش٘ شٍ بشصث اخخلا٘اث حىَ

 ا٘مل ِلى ٠ُُٙت اظخٕلالها 
ً
ا ت وخشـ ىاًت ا٠ثر بمىلىُ بداسة االإّش٘ االإخٝذمت هجذ َىاٟ اَخمام ا٠بر وِ

 
ً
ٝل َزا الاَخمام والخشؿ والّىاًت في االإجخمّاث الىامُت بؽ٣ل ِام ، ٘لا ًضا٥ الجذ٥ مدخذما وجىصَّها ، وٍ

حن االإدلي   مً اَخمام الباخثحن ِلى االإعخىٍ
ً
 وا٘شا

ً
خى٥ االإٙهىم الخُٝٝي لها وان االإىلىُ بشمخه لم ًىل خٍا

والّشبي لاظُما مىٍماث ؤو ؼش١اث وصاسة الفىاِت في الّشاٛ بؽ٣ل خاؿ، بر لا صالذ َزٍ الؽش١اث حّاوي 

ملُت اجخار الٝشاس الاظتراجُجُت  ت وِ ً االإّشفي للمىاسد البؽشٍ . مً ـّىبت الشبي الّلمي والّملي بحن الخضٍ



 

 
 

 االإهماث في بداسة االإىٍماث والؽش١اث لان الؤداسي الجُذ والُٝادي لا ؤـّبخُث حّذ ِملُت اجخار الٝشاس مً 

 وان بـذاس الؽش٠ت،ًٍهش هجاخه الا بّذ اجخار الٝشاس في االإىاٜٚ الفّبت والأصماث التي جمش باالإىٍمت ؤو 

خماد ِلى الخٝاثٞ والبُاهاث للخّامل مْ االإؽ٣لت واجخار الأظلىب االإّشفي في  الٝشاساث والّٝلاهُت ًخىلب اِلا

 .ِملُت اجخار الٝشاس

ما٥ وان االإؽ٣لت الأظاظُت في  ت هي خلٝت مٙٝىدة في بدىر بداسة اِلأ بالإلا٘ت بلى ان ؤداة االإّش٘

شة في ؤرَان  ت االإخى٘ ت لِعذ في وحىدَا مً ِذمه ل٢ً االإؽ٣لت ان الؽش١اث لم حعخٙذ مً االإّش٘ االإّش٘

ذساث  .مذًشحها بفىسة خذط وخبراث ومهاساث وج٢ٙحر وٜ

 ومً َىا ًمىً بلىزة ئشيالُت الدزاطت والمخمثلت في  :

 -ملبىت الظاخل في مىظمت الاطتراجُجيًت اجخاذ اللساز ٌمُت اطخخدام ئدازة المعسفت في عمٌما أ

 بصلامىدز مظخغاهم ؟ 

ُت الخالُت لُه ٘ةن االإؽ٣لت التي حّالجها الذساظت ًم٢ً ـُأتها في الدعائلاث الٙشِ  : وِ

ت ٗ -  معخٕاهم؟ؼش٠ت ملبىت العاخل ي ما مذي اظخخذام بداسة االإّش٘

ت في ِملُت ـىْ الٝشاس -  ؟ما مذي بدساٟ مذساء االإىٍماث لأَمُت اظخخذام االإّش٘

 فسضُاث الدزاطت  :

:  الخالُتاث  ـُأت الٙشض يًم٢ىىامً خلا٥ وشخىا لإؼ٣الُت الذساظت 

 :لٙشلُت الشثِعُت للبدثا

ملُت اجخار الٝشاس       -  ت وِ  .الاظتراجُجيَىاٟ ِلاٜت اسجباه بحن بداسة االإّش٘

 :ةالآحيًت  الٙشُاثوجىبثٞ ِنها الٙشض ي

ملُت اجخار الٝشاس الاظتراجُجيَىاٟ: الأولىالٙشلُت  - ت وِ ت بحن بداسة االإّش٘   ِلاٜت اسجباه مّىىٍ

ملُت اجخار الٝشاس الاظتراجُجي:الٙشلُت الثاهُت - ت الٍاَشة وِ ت بحن االإّش٘  َىاٟ ِلاٜت اسجباه مّىىٍ

ملُت اجخار الٝشاس الاظتراجُجي:الٙشلُت الثالث - ت الممىُت وِ ت بحن االإّش٘  َىاٟ ِلاٜت اسجباه مّىىٍ

 

 

 



 

 
 

   أَمُت الدزاطت

تبن الخٕحراث  ت ل٣ا٘ت والخدذًاث االإدعاسِ ت لشوسٍ ّذة ٜذ حّلذ مً بداسة االإّش٘  ِلى مخخلٚ اـلأ

 واجخار مً دوس في جضوٍذ الّىفش البؽشي باالإهاساث اللاصمت الإىاحهت الخدذًاث االإعخٝبلُت االإاظعاث، الإالها

 : االإثلى الإىاحهت َزٍ الخدذًاث، لزا هداو٥ مً خلا٥ َزٍ الذساظت ؤن هبحنةالاظتراجُجيالٝشاساث 

ت هي خلٝت مٙٝىدة في ابْ مًثث - ت ١ىن بداسة االإّش٘ ْ٘ البدث في االإجا٥ الّلمي ِبر خلُٙخه الىٍشٍ

ما٥ في الذو٥ الىامُت بفىسة ِامت في ا٥  الإا ٌّاهُه مً هضٍٚ في ال٢ٙاءاث حضاثشبدىر بداسة اِلأ

ُت  .الّلمُت وال٢ٙاءة االإّش٘

ملُت لذساظت ٌّذ البدث ِلى خذ ِلمىا َى او٥ بدث في الٝىش ًخمْ  - ت وِ  الّلاٜت بحن بداسة االإّش٘

 . معخٕاهم بالمبي بؽش٠ت ملبىت العاخل ـلامىذساجخار الٝشاس في

ت، ومً زم جضوٍذ االإ٢خبت الجامُّت بهزٍ  - بم٣اهُت ؤن حعهم َزٍ الذساظت في جدُٝٞ بلا٘ت للمّش٘

 .االإىالُْ

ملُت  - ت وِ ما بداسة االإّش٘ ً َامحن باليعبت للماظعت وَ  الٝشاساث اجخارجخىشٛ َزٍ الذساظت بلى مخٕحرً

 .ةالاظتراجُجي

  أَداف الدزاطت

لت  ت واجخار الٝشاس الاظتراجُجي ٘ان البدث ٌعُىش بلى الذساظاثفي لىء مؽ٣لت وٜ  االإُذاهُت في بداسة االإّش٘

 :جدُٝٞ الأَذاٗ الاجُت

ى البىاء االإّشفي -  .مداولت الخىحه بلى البىاء الخذًث وَ

ت واجخار الٝشاس الاظتراجُجي في بلىسة اِذاد مىهجُت البدث  - ُٚ الترا٠م االإّشفي ًِ بداسة االإّش٘ جىٌ

 .وجٝذًم بظهام مخىالْ بّذد مخٕحراجه

ملُت اجخار الٝشاس التي حّخمذَا  - ت وِ ت وشدًت بحن االإّش٘ شٍ ىٗ ِلى مذًاث وحىد ِلاٜت حىَ الىٜ

ت ت للمىاسد البؽشٍ  .الُٝادة و١ل مً الٝشاساث الابخ٣اسٍ

ت في مىٍماث ُِىت البدث -  .جُُٝم بداسة االإّش٘

ت والّىامل االإعببت لهزٍ الٍاَشة وولْ ؤظالُب للعُىشة ِليها -  .بم٣اهُت جدلُل مؽ٣لت بَذاس االإّش٘

 خدود الدزاطت : 

ّا لإحشاء الّامت الإلبىت العاخل بمعخٕاهم اخخحرث الؽش٠ت  - ٜىاُ ٥ ممثلت ٥ ًىما،15البدث الإذة مىٜ

ادتها في (SPA)ؤظهممزاث الفىاعي الّا  بلى حاهب جىىُ مىاسدَا االإدلي،العىٛ اخخفاـهاب،ورل٤ لشٍ



 

 
 

مً االإذساء الّاملىن ومذساء ( 108 ) ُِىت البدث جخإلٚ مً ُِىت ِمذًت جإلٙذ مً .ومىخجاتها

 .والؽّبالأٜعام 

 المىهج المخبع: 

خمادظِخم  - ٝت اِلا  خُث جم جٝذًم ؼشح هٍشي الا٘ترالُتالاظخيخاحُت في َزٍ الذساظت ِلى الىشٍ

اث مىحىدة  ت ٘شلُاث وهٍشٍ ً، ومً جم بىاء مجمىِ  منها ظِخم اخخباس َزٍ الٙشلُاث ظابٝا،الإخٕحرً

ت هخاثج ًم٢ً حّمُمها ِلى مجخمّاث الذساظتلأخشمً احل  وفي الجاهب الخىبُٝي  . واظخيخاج مجمىِ

خمادظِخم  خماد ِلى االإىهج ال٢لي، خُث ظِخم اِلا  وحمْ البُاهاث مً االإبدىزحن الاظخبُان ِلى اِلا

ا في ؼ٣ل ١ي ًخم جدلُل اخفاثُا باظخخذام خضمت البرامج  مْ اِخمادها ِلى  SPSS الؤخفاثُتوجشمحزَ

 .الذساظاث العابٝت في َزا الجاهب

 

 دراسات سابقة ال 

ضمن المحددات الموضوعٌة فً هذا البحث سٌتم دراسة دور إدارة المعرفة فً اتخاذ القرارات 

 من الأول، ولهذا قام الباحثون بعرض دراسات تتعلق بإدارة المعرفة فً الجزء الاستراتٌجٌة

، بٌنما اشتمل الاستراتٌجٌةالدراسات السابقة، وشمل الجزء الثانً دراسات تتعلق باتخاذ القرارات 

 وقد الاستراتٌجٌةالجزء الثالث على دراسات تتعلق بالربط بٌن إدارة المعرفة واتخاذ القرارات

تنوعت هذه الدراسات ما بٌن دراسات محلٌة وعربٌة وأجنبٌة، للوقوف على الموضوعات التً 

 التً تبنتها، والنتائج التً توصلت إلٌها، والتعقٌب الأسالٌبوالإجراءاتتناولتها، والتعرف على 

واعتمد الباحثون مبدأ تصنٌف الدراسات فً  . من هذه الدراساتالاستفادةعلٌها، وتوضٌح مدى 

دراسات ثانٌا تتعلق :دراسات:المعرفةأوالً تتعلق بإدارة  :كل قسم حسب متغٌرات الدراسة إلى

 .الاستراتٌجٌةبالقرارات 

 صعىباث الدزاطاث 

 

 : مً خلا٥ الذساظت ٘ٝذ ـاد٘خىا بّن الفّىباث والتي مً بُنها

 ـّىبت الخفى٥ ِلى البُاهاث واالإشاحْ هدُجت ٔلٞ الجامّاث -

ت  -  ٜلت ال٢خب االإخّلٝت باالإخٕحر االإعخٝل لإداسة االإّش٘

 ـّىبت الخفى٥ ِلى االإىا٘ٝت مً وشٗ االإاظعت  -

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 الٙفل الأو٥ 

الؤواس الىٍشي لإداسة 

ت  االإّش٘
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  الفصل ملدمت

خلٞ لها الثروة لأجها في خذ راتها حّذ الثـشوة الخُٝٝـت واالإـىسد الأ٠ثر  ت ؤ٠ثر ما ًمحز االإاظعت وٍ بن االإّش٘

ت؛ لزا ِلى االإاظعت التي حععى بلى جدُٝٞ ؤداء حُذ و٠زا ٠ـعب مُـضة جىا٘عُت  ؤَمُت في ٌل اٜخفاد االإّش٘

شي، ورل٤ مً خلا٥ الاَخمام به، ولٝذ ٌهـش ٘ـي ٌـل َـزا الاٜخفاد  معخذامت ؤن تهخم بهزا الّىفش الجىَ

ت ها الّالم بفٙت ِامت واالإاظعاث بفٙت خاـت مفىلر ٌّشٗ بةداسة االإّش٘  وبداسة .والخٕحراث التي ٌّش٘

ت تهخم بالُذ الّاملت التي ؤـبدذ حّذ االإىسد الأ٠ثر ؤَمُت مً االإىاسد االإادًت واالإالُت ورل٤ الإـا جمل٢ه مً  االإّش٘

ـت. مّاسٗ ومهاساث لا جىمب بالاظخّما٥  .وفي َزا الٙفل ظيعلي المىء ِلـى بداسة االإّش٘

 ٌ مدخل ئلى المعسفت  : المبدح الأو

ا الىاضر واالإهم في جدعحن ؤداءاالإىٍماث وخل  ت مً االإٙاَُم الخذًثت التي لها جإزحرَ حّذ بداسة االإّش٘

ت  ً ؤهىاُ االإّش٘ االإؽ٢لاث، وحّخبر الجهذ االإىٍم االإىحه مً ٜبل االإىٍمت مً ؤحل الخٝاوىجفجي وجىٍُم وجخضٍ

١ا٘ت راث الّلاٜت بيؽاه جل٤ االإىٍمت وحّلها حاَضةللخذاو٥ بحن ؤٜعام االإىٍمت وؤ٘شادَا ووخذاتها، بما 

ْ معخىي ٠ٙاءة اجخار الٝشاساث  .ًش٘

 ٌ وشأة المعسفت  : المطلب الأو

ت ٜذًمت  ذ ٘ٝذ دسج الٙلاظٙت ِلى ال٢خابت في َزا االإىلىُ صحّخبر بداسة االإّش٘ حذًذة في هٙغ الىٜ

ت به٣ُلت ؤما٠ً الّمل هي حذًذة وعبُا، ١اهذ مٍّم ال٢خاباث  مىز آلاٗ العىحن ول٢ً الاَخمام بّلاٜت االإّش٘

٣ي الأٜل الز١اء الفىاعي ؤؼاس 1980خى٥ َزا االإىلىُ خلا٥ الشبْ الأخحر مً الٝشن االإاض ي  "  في االإاجمش الأمشٍ

ت " بدٜاسد٘شاًىمىم   .ٜىةبلى ِباسجه الؽهحرة االإّش٘

٢ُت ِام " َىلِؽبا١اسد "  الأولى التي بذؤتها ؼش٠ت الخىبُٝاثوؤسحّها البّن بلى  م 1985الأمشٍ

ت التي ؤولٞ ِليها اظم الؽش٠ت ؤخباس  بلا ؤن البذاًاث الخُُٝٝت ١اهذ في  (HP)وجدذًذ بشهامجها لإداسة االإّش٘

ا  ما٥ خفىـ الدعُّىاث ؤًً ؤـبذ مً االإىالُْ العاخىت والأ٠ثر دًىام٢ُُت في الاهخاج ال٢ٙشي لإداسة اِلأ

ت1995ظىت " هىها ١اٜخا٣ًىش ي " بّذ بـذاس  .  ل٢خاب بّىىان الؽش١اث الخلاٜت لإداسة االإّش٘

ت بلى وحىد الؤوعان راجه ِلى وحه الأسك، ؤو ٜبل رل٤ خُىما ؤساد الله  حّىد بذاًت وحىد مٙهىم االإّش٘

لا في الز٠ش الخ٢ُم، بر ٜا٥ مَ آدَمَ : " ظبداهه وحّالى ؤن ًخلٞ الؤوعان، وجدذي االإلاث٢ت بٝىله حل وِ
َّ
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خّمٞ بخّٝذ الخُاة وجىىس  ت والععي بلى ا٠دعابها والبدث ِنها ٌّذ، ٜذًما ل٢ىه ًخجذد وٍ والاَخمام باالإّش٘

خ حهخذي بلى ؤَمُت الخّلم خحن ؤوؽإ ؤو٥ مذسظت في بلاد ما . ؤظالُب الخّلُم ّذ خمىسابي ؤو٥ خا٠م في الخاسٍ وَ

ت  ً بدذود ؤلٙي ِام ٜبل االإُلاد، زم حذد الُٙلعىٗ الفُجي ١ىهٙىؼُىط الذِىة بلى وؽش االإّش٘ بحن النهشٍ

ٞ الىخُذ للخٝذم والىجاح الذهُىي ِلى الأسك" خحن ٜا٥ ت هي الىشٍ . 1بن االإّش٘

ت مً خلا٥  ت لأَمُت االإّش٘ ت حذًذة ودّ٘ت ٜىٍ ؤما الُٙلعىٗ الُىهاوي ؤ٘لاوىن  ٘ٝذ ؤِىى حشِ

ت راجه، وبن خامل " دِىجه لإٜامت االإذًىت الٙاللت ٘هى الٝاثل ت لً ٣ًىن الؤوعان ٜادسا ِلى مّش٘ بذون االإّش٘

ت وخذٍ الٝادس ِلى ٘هم ِاالإه االإدُي به واالإخمثل في الىحىد ومْ ٌهىس الذِىة الؤظلامُت وبسظاء دولتها  االإّش٘

ت خ٢شا ِلى الٙلاظٙت وجلامزتها  الأولى ؤـبذ ولب الّلم ٘شٍمت ِلى ١ل معلم ومعلمت، وبّذ ؤن ١اهذ االإّش٘

تهم ووؽش ِلمهم في االإعاحذ  اس الّلماء والٙٝهاء م٣لٙىن بةًفا٥ مّش٘ ؤـبذ ا٠دعاب الّلم مخاح اً للجمُْ وـ

ىب بمً ٘يهم الىلبت الأحاهب مً  ودوس الّلم التي ٘خدذ ؤبىابها ؤمام الىلبت الٝادمحن بليها مً ١ل خذب وـ

ت في ِفشها الخالش بّذ ؤن مهذث زىسة الاجفالاث . ٔحر االإعلمحن ومً الىبُعي ؤن ًخىاـل الاَخمام باالإّش٘

با  ت وججذًذَا، ولِغ ٔشٍ عشث العبل لخباد٥ االإّش٘ شبذ االإعا٘اث وَ ٞ وٜ وزىسة االإّلىماث والخٝىُاث، الىشٍ

ت و٠مها ١ل بمّت ظىىاث بّذ ؤن ١اهذ مماِٙتها حعخٕشٛ  في ٌل َزٍ الثىساث ؤن ًخماِٚ حجم االإّش٘

 .2ٜشن مً الضمان

مفهىم المعسفت : المطلب الثاوي

ت خٝل ٜذًم مخجذد، وبشص   بها مىز آلاٗ العىحن، والُىم جىٍش االإىٍمت الخذًثت بلى الاَخمامبن االإّش٘

ذ مً ٠ٙاءة ؤدائها ْ مً ٘اِلُتها وجضٍ ت ِلى ؤجها حّذ ؤظاظا لممان البٝاء والىمى لأجها حعاَم في الش٘  .االإّش٘

ت ِلى لشوسة ٘هم الّلاٜت بحن  ا٠ذ الباخثىن في خٝل االإّش٘ ت)وٍ خُث  (البُاهاث، االإّلىماث واالإّش٘

ما البُاهاث واالإّلىماث، ٘البُاهاث هي االإادة الأولُت التي  ت بمٙهىمحن ظابٝحن له وَ ًشجبي مٙهىم االإّش٘

ام وخشوٗ وسمىص، ؤما االإّلىماث ٘هي هاجج مّالجت البُاهاث  حعخخلق ٘يها االإّلىماث وهي ِباسة ًِ ؤسٜ

ٙها البعُي ما هي بلا  ت بىـ جدلُلا ؤو جش٠ُبا، حمّذ مْ بّن لخفبذ مهمت ًم٢ً الاظخٙادة منها، واالإّش٘

ى٥ بلى اظخيخاحاث  .3ججمُْ للمّلىماث راث االإّجى وولّها في هفُم٢ىىا مً الٙهم والىـ

ت، جم الاَخمام بها وولْ الّلماء  ت وبعبب َزٍ اليؽإة للمّش٘ مً خلا٥ االإىلب الأو٥ ًِ وؽإة االإّش٘

ٙاث مخّذدة لهزا االإفىلخُم٢ً بُاجها الآحي  :حّشٍ

                                                           
1

بي، هٍم االإّلىماث بًمان ت ٘الل العامشاجي، ھیثمّلي الضٔ  24، ؿ2004، -الأسدن-، داس ـٙاء، ِمانالؤداسٍ
2

ا ع ى جميز الاداء"هما٥ مدمذ الضومت،   12، ؿ2011، مز٠شة ماحعخحر ١لُت الخجاسة، الجامّت الاظلامُت ٔضة، جخفق اداسة اِما٥، "ادازة المعسفت وأ سَ
3

ؽت، لُلُا بً مىفىس،  ت، ١لُت بداسة "ئدازة المعسفت هخىجه خدًح للمىظماث في عصس العىلمت"مباسٟ بىِ ، االإاجمش الّلمي الذولي خى٥ ِىالإت الؤداسة في ِفش االإّش٘

ما٥، حامّت الجىان، وشابلغ   .ؿ2012دٌعمبر ،15-17اِلأ
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ت لٕت ت مؽخٝت مً الّٙل : حّشٗ االإّش٘ ان)بدعب ٜامىط االإىجذ ٘ةن االإّش٘ ش٘ ت وِ  (ِشٗ ِش٘

ت الص يء ت هي بدساٟ الص يء ِلى ما َى ِلُه: ومّش٘ . ِلمه، واالإّش٘

هي مّلىماث مىٍمت ٜابلت للاظخخذام في خل مؽ٣لت مُّىت ؤو هي مّلىماث مٙهىمت  :ؤما اـىلاخا

. 1مدللت ومىبٝت

ت، هٍشا اخخلٚولٝذ   الضواًا التي ًىٍشون منها، ومً ؤَم ما ٜذم لاخخلاٗ الباخثحن في حّشٍٚ االإّش٘

ت ما ًلي  :لخّشٍٚ االإّش٘

  هي مجمىُ الخٝاثٞ ووحهاث الىٍش، والآساء والأخ٣ام وؤظالُب الّمل والخبراث والخجاسب واالإّلىماث

ت لخٙعحر . والبُاهاث واالإٙاَُم والاظتراجُجُاث واالإبادت التي ًمخل٢ها الٙشد ؤو االإىٍمت وحعخخذم االإّش٘

 7.االإّلىماث االإخّلٝت بٍشٗ مّحن ؤو خالت مُّىت ومّالجت َزا الأخحر

  اث الّلمُت والخبراث ت للخٝاثٞ والىٍشٍ ُت الشمضٍ بيُت جشا٠مُت ٠مُت و٠ُُٙت، جمثل مجمل البجى االإّش٘

خي جشا٠مي، ٌّبر ًِ  الترا٠مُت البىاثُت التي ًدملها ؤ٘شاد مجخمْ ما، في ظُاٛ دلالي وبواس زٝافي جاسٍ

٠ُٚ الأوؽىت الخُاجُت الخذمُت والؤهخاحُت والاٜخفادًت والعُاظُت والاحخماُِت والّلمُت 

ُت، التي جمخذ لدؽمل الُاث الخُاة الّامت للمجخمْ، والخُاة الخاـت  ت واالإهىُت والخش٘ والّع٢شٍ

 .2للأ٘شاد

الدظلظل المىطلي للمعسفت (: I-01)شيل زكم 

 

 

، ؤوشوخت "كُاض أ س ئدزان المعسفت في جىظُفها لدي المىظماث الأزدهُت"َُثم ِلي ببشاَُم حجاصي، : المصدز

ت واالإالُت الّلُا، حامّت ِمان للذساظاث  دسحت د٠خىساٍ، جخفق ٘لعٙت في الؤداسة، ١لُت الذساظاث الؤداسٍ

 41، ؿ2005الّلُا، 

د مً كدزة الىخدة أو الىُان ع ى : "  ئلى أن المعسفت هيNonakaٌشير  الإًمان المدلم الري ًصٍ

".  الّٙا٥العمل

                                                           
1

حامّت بع٢شة، الدعُحر، للمىٍماث، ١لُت ِلىم الاظتراجُجي، مز٠شة لىُل ؼهادة ماظتر، الدعُحر "دوز ئدازة المعسفت في جدظين الاداء المإطس ي"ٜلبى خعِىت، 

 2.ؿ2015/2014،
2

اث،   38، ؿ2011، 1، داس اليؽش للجامّاث، مفش، ه "ئكخصاد المعسفت"٘خخي الضٍ

 

 المعسفت المعلىماث البُاهاث
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ت هيRid,Prussak et Davonpotمً حهت ؤخشي ٌؽحر ١ل مً  ُمت : "  ِلى ؤن االإّش٘ سؤط ما٥ ٢٘شي وٜ

لها بلى ُٜمت لخلٞ الثروة مً خلا٥  مما٘ت، ولا حّذ ٠زل٤ بلا برا ا٠دؽٙذ وبظدثمشث مً االإىٍمت وجم جدىٍ

" الخىبُٞ

ت هي مّلىماث مىٍمت ٜابلت للإظخخذام في خل مؽ٣لت مُّىت ؤو هي : ٠ما ًشي ؤخشون ؤًما بإن االإّش٘

. مّلىماث مٙهىمت مدللت ومىبٝت

ت هي في الأظاط الٝذسة ِلى الخّلم، ٠ما ؤجها هي الٝذسة ِلى جيعُٞ وجىٍُم Tursiًشي  ، ؤن االإّش٘

ٝت ّ٘الت ت مً البُاهاث االإىٍمت واالإيعٝت بىشٍ " االإّلىماث التي جخمثل في مجمىِ

ت مً الخجاسب والُٝم واالإّلىماث االإىٍمت واالإيعٝتBulterفي خحن ًشي  ت هي مجمىِ  ، ؤن االإّش٘

ت هي  ج مً مّلىماث وج٢ىىلىحُا ٜابلتللخىاـل "في لىء االإٙاَُم العابٝت جشي الباخثت ؤن االإّش٘ مضٍ

 ."والٙهم والاظخخذام والتي ِلى لىئها حعخخذم في خل االإؽ٢لاث التي جىاحهها االإىٍمت

ت لِؽخمل ِلى مّاوي ومٙشداث ِذًذة، بما ًدىاظب مْ الخىىس الخاـلٙي  وبالخالي ًدعْ مٙهىم االإّش٘

ت"الّفش الزي ؤولٞ ِلُه  ت في ِٝى٥ "ِفش االإّش٘ ت مختزلا في االإّلىماجاالإدٙىٌ ، بدُث لم ٌّذ مٙهىم االإّش٘

البؽش، واالإىحىدة في ال٢خب واالإشاحْ، بهما جىىسث لُذ٥ ِلى الخبراجىالخجاسب االإترا٠مت ١ا٘ت، واالإماسظاث 

 .والٝذساث ال٣امىت واالإ٢دعبت

ت هي : " وؤًما مً خلا٥ ١ل الخّاسٍٚ العابٝت ًم٢ىىا ؤن وعخيخج الخّشٍٚ الؤحشاجي الخالي االإّش٘

ت مً الخبراث ت االإّلىماث والخٝاثٞ التي ًمخل٢ها الٙشد ؤو ج٣ىن مخاخت له، بالإلا٘ت بلى مجمىِ والتي . مجمىِ

ى٥ بلى ؤ٘مل  جم٢ً االإىٍمت مً الخجاوب مْ االإخٕحراث واالإعخجذاث البُئُت االإخخلٙت، ورل٤ مً ؤحل الىـ

  .ا االإىٍمتَهخل للمؽ٢لاث التي ٜذ جىاج
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ئدازة المعسفت المفهىم والأَمُت والأَداف : المبدح الثاوي

ت  اوبذؤث االإىٍماث جش٠ض ِلى هدى متزاًذ ِلى االإّش٘  الّىفش الأظاس ي الزي ًمحز االإىٍمت باِخباسَ

ا مً  ت وخذو في االإىٍمت وجُّٙله لا ٢ًٙي بل ٌعخلضم االإىٍماثالىاجخت ًِ ٔحرَ ، بلا ؤن جىاحذ مٙهىم االإّش٘

ت لخذمت  حر االإّش٘ رل٤ بداسة حععى للإَخمام بالجاهب االإّشفي مً خلا٥ الخخىُي والخدلُل للمّلىماث وجى٘

ذ االإىاظبحن ت في االإ٣ان والىٜ  .حمُْ اليؽاواث الؤداسٍ

ٌ المطلب   مفهىم ئدازة المعسفت :الأو

ٙهايوعخي ت، ُٜم٢ً حّشٍ ومً ؤبشص ما ٜذم ُ الٝى٥ ؤهه مً الفّب بًجاد حّشٍٚ واخذ لإداسة االإّش٘

ت الخّاسٍٚ الخالُت :  1في بداسة االإّش٘

ىٖ بإجها  - ها وٍ ى٥ االإشجبىت بشؤط ما٥" ٌّش٘ ت واـلأ  " جخىُي وجىٍُم ومشاٜبت وجيعُٞ وجىلُذ االإّش٘

ت ِلى ؤجها  - ذ بداسة االإّش٘ الّمل مً ؤحل حٍُّم ٠ٙاءة اظخخذام سؤط ما٥ ال٢ٙشي في "٠ما ِش٘

ٞ االإؽاس٠ت الجماُِت  ما٥ وهي جخىلب اسجباه لأ٘مل الأدمٕت ِىذ الأ٘شاد ًِ وشٍ وؽاه اِلأ

 "والخ٢ٙحر الجماعي

ت ِلى ؤجها - ت " ٠ما حّشٗ بداسة االإّش٘ حّجي بالّملُاث التي حعاِذ االإىٍماث ِلى جىلُذ االإّش٘

ا، ل االإّلىماث الهامت واخخُاسَ ا، وؤخحرا جدىٍ جىٍُمها واظخخذامها، ووؽشَ

ت االإخخلٙت ١اجخار الٝشاساث وخل  ت لأوؽىت الؤداسٍ والخبراجالخِخمخل٢هااالإىٍمتوالخِخّخبرلشوسٍ

 .الاظتراجُجياالإؽ٢لاث والخّلم والخخىُي 
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 :رل٤خُث ؤن الؽ٣ل الخالي ًمثل 

: زؤٍت مخياملت لإدازة المعسفت (I-02)الشيل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ما٥، بزشاء لليؽش والخىصَْ، :المصدز ُت في مىٍماث اِلأ خعحن عجلان خعً، اظتراجُجُاث الؤداسة االإّش٘

  50، ؿ2002ِمان، 

ت هيBurkٌؽحر  ِملُت ب٠دعاب ومؽاس٠ت الخبرة الجماُِت للمجخمّاث في جدُٝٞ : "  ؤن بداسة االإّش٘

 ."1وبهجاص سظالتها

ش٠ض ِلى الأظالُب الىٍامُت والؤبذاُِت "  ٘هيMontanaومً حهت هٍش  ت وٍ هٍام ؤو ٘شُ مً االإّش٘

ت وسؤط االإا٥ ال٢ٙشي  ت وب٠دعابها وجبادلها وخماًتها وجىصَّه وبظخخذام االإّش٘ واالإماسظاث وؤدواث جىلُذ االإّش٘

 ."واالإىحىداث

                                                           
1

بىي، الؤداسة  اثٚ واججاَاتهاصیذمىحرِ  228، ؿ2007 ،-الّشاٛ-، داس دحلت، بٕذاداالإذبش االإّاـشة وٌ

جذ٘ٞ االإّلىماث 

مً 

 البِئت الذاخلُت 

  البِئت الخاسحُت

ت ت ٠خذ٘ٞ الأ٘شاد بداسة االإّش٘  االإّش٘

ت  اثٚ بداسة االإّش٘  وٌ

 الخّلم  -

ت -  بوؽاء االإّش٘

 

ُذ ت ٠شـ  االإّش٘

 الخ٢ىىلىحُت الخّلُم 

 حمْ الخّلُم -

ت -  جىٍُم االإّش٘

 

االإداٍ٘ت ِل 

ت  االإّش٘

ت الخالُت  ش االإّش٘ جىىٍ

ت الجذًذة  وبوؽاء االإّش٘
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ما٥ في حامّت ج٢عاط في ؤوظتن ٘خٝذم حّشٍٚ لإداسة  ؤما ُ٘ما ًخق الؤداسة الّلُا لإداسة اِلأ

ٝت  شلها بىشٍ ت، ِلى ؤجها الّملُاث الىٍامُت لإًجاد االإّلىماث وبظخدفالها، وجىٍُمها، وجىُٝتها، وِ االإّش٘

ت االإىٍمت في الخفى٥ ِلى ٘هم االإّمٞ . جدعً ٜذساث الٙشد الّامل في االإجا٥ ِمله ٠ما حعاِذ بداسة االإّش٘

 .مً خلا٥ خبراتها الزاجُت

ها ِلى ؤجها Skayramؤما  ت، ُّ٘ش٘ ى مً ؤبشص مً جىاو٥ مٙهىم بداسة االإّش٘ الؤداسة الىٍامُت " وَ

ت حّاوهُت ًم٢ً  ت الصخفُت بلى مّش٘ ل االإّش٘ ت، والّملُاث االإشجبىت بها، وهي جخىلب جدىٍ والىاضخت للمّش٘

 .جٝاظمها بؽ٣ل حلي مً خلا٥ االإىٍمت

ت بإجها  ّشٗ آخشون بداسة االإّش٘ الّملُت التي مً خلالها حعخخذم االإىٍمت الز١اء الجماعي لإهجاص "وَ

م٢ً ". ةالاظتراجُجيؤَذا٘ها  :  1اظخيخاجوٍ

ت  - ُا١ل مخّذدة ومخىىِ ت هي ِملُت لها بجى وَ  بداسة االإّش٘

ت هي  - ّت الاظخخذامبداسة االإّش٘ ُاط الىخاثج االإخىٜ  الزي ًخممً ببشاص دوس الز١اء بُٝادة الّمل وٜ

 للأداء؛ 

ت ومل٢ُتها، بالإلا٘ت بلى جضوٍذ آلُاث  - الز١اء الجماعي، ؤي ؤَمُت االإؽاس٠ت، لخدذًذ مفادس االإّش٘

ت  ومدٙضاث جٝاظم االإّش٘

ت جشجبي بٝىة ةالاظتراجُجيبهجاص الأَذاٗ  - ، وجم٢ً االإىٍمت مً ةبالاظتراجُجي، ؤي ؤن بداسة االإّش٘

 .بهجاص الأَذاٗ بُّذة االإذي

ت بإجها  ت الّملُاث التي جٝىم مً خلالها " وبىاءا ِلى ما ظبٞ ًم٢ىىا ؤن وّشٗ بداسة االإّش٘ مجمىِ

االإىٍمت، بةظخخذام الخبراث االإترا٠مت، ظىاء ١اهذ في الىزاثٞ ؤو ٜىاِذ البُاهاث ؤو في را٠شة الخاظىب، ؤو 

ُٙها في ؤوؽىتها االإخخلٙت مً ؤحل جدُٝٞ ؤَذا٘ها   ومً ؤحل ةالاظتراجُجيِٝى٥ الأ٘شاد الّاملحن ٘يها، وجىٌ

 .2ُٜمت مما٘ت للمىٍمت

ٙاث جذوس  ت، بلا ؤن حمُْ َزَالخّشٍ ًٍهش مما ظبٞ ؤهه لا ًىحذ اجٙاٛ خى٥ حّشي مٙهىم بداسة االإّش٘

ت بحشاثُا  ت وؤَمُتها في جدُٝٞ ؤَذا االإىٍمت وهدى الاسجٝاء للأ٘مل،وحّش الباخثت بداسة االإّش٘ في ٘ل٤ االإّش٘

ا : "بإجها ت وجىلُذَا مً مفادسَ ت التي حعاِذ االإىٍماجٙي ِملُت خفش االإّش٘ ت مً الأوؽىت الؤداسٍ مجمىِ

                                                           
1

 228 هٙغ االإشحْ العابٞ، 
2

، ؿ  24یمان ٘الل العامشاجي، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ
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ْ معخىي ؤدائها وجدُٝٞ ؤَذا٘ها  الذاخلُت والخاسحُت التي جدخاحها وجىٍُمهاواظخخذامها للاظخٙادة منها في س٘

ّالُت  .ب٢ٙاءة و٘

أَمُت ئدازة المعسفت  : المطلب الثاوي

ت ث ٝت ؼاملت وواضخت لٙهم ٠مبن ؤَمُت بداسة االإّش٘ ن في ١ىجها ماؼشا ِلى وحىد وشٍ

ش والخُٕحر الإىا٠بت مخىلباث البِئت ثمبادسا ت في بصالت الُٝىد وبِادة اله٣ُلت التي حعاِذ في الخىىٍ بداسةاالإّش٘

ٚ الخىا٘س ي مً خلا٥ التر٠حز  ذ مً ِىاثذ الؽش٠ت وسلا الّاملحن وولائهم وجدعً مً االإىٜ الاٜخفادًت وجضٍ

ل، وبىاء ِلى رل٤ ٘ةن الذٜش  ِلى االإىحىداث ٔحر االإلمىظت التي ًفّب ُٜاظها وجٍهش هخاثجها ِلى االإذي الىىٍ

. الزي جٝىم به

ت مً خلا٥ ِملُاتها ومماسظاتها جدٝٞ هخاثج ساجّت في العُاٛ الخىٍُمي، بر ًخم بمىحبها  بداسة االإّش٘

ض الؤهخاحُت، ٠ما ًجّل الضبىن مبخهجا في حّامله مْ االإىٍمت وؤؼاس البّن ؤن ٌهىس بداسة  .1أىاء الّمل وحّضٍ

ت مً الخدذًاث هي ت وؤَمُتها ٌّىدا بلى مجمىِ : االإّش٘

 .٠ُُٙت اٜخىاء ؤزش الضباثً وخذمت خاحاتهم ِبر الؽب٢ت الّاالإُت -

 .٠ُُٙت اظخخذام ج٢ىىلىحُا االإّلىماث في الخفى٥ ِلى خفت وم٣اهت في العىٛ االإىا٘عت -

الآلُت التي جم٢ً الؽش٠ت مً بِادة جشجِب ؤ٣٘اس الّاملحن وخبراتهم االإترا٠مت مً خلا٥ جإظِغ مٙهىم  -

ُُٙت للؽش٠ت  .2الخّلم الخىٍُمي في حّمُٞ وبىاء الُٝم الىٌ

تجبجي ٢٘شة الؤبذاُ ًِ وشٍٚ الدصجُْ مبذؤ جذ٘ٞ الأ٣٘اس  -  .بدشٍ

ت " حعاِذ ِلى بىاء ما ٌعمى  - ى الصخق ؤو الأشخاؿ الزًً لذحهم مّلىماث" بمخفق االإّش٘  وَ

غ  ت حّمل ِلى ج٣ىَ خى٥ مىلىُ ؤو جخفق ما، بلى حاهب رل٤ وعخىُْ الٝى٥ بن بداسة االإّش٘

ت خعب ما ٌّمله لخّىك حمُّها في بىجٝت واخذة وجىبٞ في حمُْ  ت للماظعت بةهخاج االإّش٘ االإّش٘

 ؤحضاء االإىٍمت وحّىدها بالىْٙ الّام ِلمها 

ت حّخبر مً ؤَم االإخىلباث الّلمُت واالإىهجُت لاجخار الٝشاساجالعلُمت وجدُٝٞ  ًم٢ً الٝى٥ بإن االإّش٘

الخمحز والاسجٝاء، وؤـبدذ مً ؤَم الّىامل التي حعاِذ بؽ٣ل ؤظاس ي في جدُٝٝالىجاح والؤبذاُ، وبالخالي 

ت في الىٝاه الآجُت  : ج٢مً ؤَمُت بداسة االإّش٘

                                                           
1

ت  22، ؿ2007 ، الٝاَشة، ٘الخىصَْ االإّلىماث ، داس السخاب لليؽش ج٢ىىلىحُاو  اظش الفاقي ، بداسة االإّش٘
2

 27بذ العخاس الّلي ، مشحْ ظبٞ ، ر٠شٍ ، ؿ ُ
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 .حّذ ِملُت هٍامُت ج٣املُت لخيعُٞ الأوؽىت االإخخلٙت في اججاٍ جدُٝٞ ؤَذا٘ها -

ت وجدعِىه -  .حّضص الٝذسة للاخخٙاً بالأداء االإاظس ي االإّخمذ ِلى الخبرة واالإّش٘

ت حُذة - ت لخلٞ مّش٘  .حّذ ؤداة جدٙحز لدصجُْ الٝذساث الؤبذاُِت الإىاسدَا البؽشٍ

ت للخفى٥ ِلى االإحزة الخىا٘عُت الذاثمت للمىٍماث - ش الٙشـ  جى٘

ا وجىبُٝها وجُُٝمها - شَ ت وجىزُٝها وجىىٍ  حّمل ِلى جدذًذ االإّش٘

ش الخماًت للماظعت، بلا٘ت بلى الخٝذم والىجاح والخٙىٛ الؤداسي  -  جى٘

 . حّذ ؤداة االإىٍماث الٙاِلت لاظدثماس سؤط مالها ال٢ٙشي  -

ذ مً ٜذسة االإىٍماث ِلى جدُٝٞ  -  .  والاظخجابت للمخٕحراثٗالأَذاجضٍ

ذ  تPrusakخذد وٜ  :ؤبشص الأظباب التي ؤدث للاَخمام بةداسة االإّش٘

 الؽب٢ت الّاالإُت الؤهترهذ،والاجفالاث ٗا٠دؽاالخىىس الهاثل في ج٢ىىلىحُا الاجفالاث، خاـت بّذ  -

ت والأٜماس الفىاُِت  .اللاظل٢ُت ١الأحهضة الخلىٍ

اَشة الّىالإت بإبّادَا االإخخلٙت -  .الاهٙخاح ال٢بحر ِلى الأظىاٛ الّاالإُت وٌ

ا الثروةالخُُٝٝت لها،  ت باِخباسَ وعخخلق مما ظبٞ بلى ؤن و١الت الٕىر في خُٝٝتها حِّؾ ِلى االإّش٘

ا االإخخلٙت، وجىمى وجخىىس باظخخذام الجذًذ منهامً ؤحل جدُٝٞ ؤٔشالها  ا وجتزود مً مفادسَ وجيؽإ في بواسَ

ُت اللاصمت  اًاتها التي وحذث مً ؤحلها، وجيخهي خُاة االإىٍمت خحن ًخّزس ِليهاالخفى٥ ِلى االإىاسد االإّش٘ ؤ

. لذًمىمتها

 أَداف ئدازة المعسفت: المطلب الثالح

م٢ىىا في َزا االإٝام ؤن هىحض بّما منها ُ٘ما ًلي ذ وٍ ت وجىىِ  :1لٝذ حّذدث ؤَذاٗ بداسة االإّش٘

ٞ الخخلق مً الاحشاءاث االإىىلت، ؤو ٔحر -  حعهُل وجبعُي الّملُاث وخٙن الخ٣الُٚ ًِ وشٍ

ت والخذ مً   .الشوجحنلشوسٍ

ٞ اختزا٥ الضمً االإعخٕشٛ في جٝذًم الخذماث  -  .االإىلىبتالاسجٙاُ وجدعحن خذمت الّملاء ًِ وشٍ

ت، والخخلق مً ال٢بذ والمٕي  - ٞ حصجُْ مبذؤ جذ٘ٞ الأ٣٘اس بدشٍ جبجي ٢٘شة الابذاُ ًِ وشٍ

 .الىٙس ي

                                                           
1

، ؿ  49حما٥ ًىظٚ بذًش ، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ
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ٞ االإىخجاث والخذماث بّٙالُت  - ٞ حعىٍ ادة الّاثذ االإالي ًِ وشٍ  .ؤ٠برصٍ

ت وسؤط ما٥ ال٢ٙشي، لخدعً وشٛ بًفا٥  -  .االإّلىماثجُّٙل مّش٘

ش ِلاٜتها  -  .بمثُلاتهاجدعحن ـىسة االإاظعت، وجىىٍ

ت، ومً زم حّمُمه ِلى ؤ٘شاد االإىٍمت  - ً مفذس مىخذ للمّش٘ ج٣ىٍ

م٢ً  ت في مخخل ؤهىاُ االإىٍماث وٍ ت مً الأَذاٗ الّامت التي حؽترٟ ٘يها بداسة االإّش٘ ش مجمىِ جخى٘

 ٞ :  1الاحيبُاجها و٘

ذ االإىاظب - ت االإىاظبت، لدعخخذم في الىٜ ا بالؽ٣ل والعشِ حرَ ت وحمّا وجى٘  .جدذًذ االإّش٘

ا واظترحاِها ِىذ الخاحت بليها - حرَ ت وجى٘ ً االإّش٘  .بىاء ٜىاِذ بُاهاث لخخضٍ

ت ومؽاس٠تها بحن حمُْ الّاملحن -  .حعهُل ِملُاث جباد٥ االإّش٘

ش ِملُاث الابخ٣اس في االإىٍمت، وجٝذًم خذماث ومىخجاث مبخ٢شة باظخمشاس -  .جىىٍ

ش الزاحي االإعخمش -  .تهُئت بِئت جىٍُمُت مصجّت وداِمت لثٝا٘ت الخّلم والخىىٍ

 .وؽش الخجاسب والخبراث وجبادلها وؤ٘مل االإماسظاث الذاخلُت والخاسحُت -

تٗالخ٣اليجبعُي بحشاءاث الّمل وخٙن  - ٞ الخخلق مً الؤحشاءاث ٔحر المشوسٍ   ًِ وشٍ

ت تهخم بدضمت مً الأَذاٗ   : التي ًم٢ً جلخُفها بما ًإحيالاظتراجُجُتوؤؼاس ًاظحن ؤن بداسة االإّش٘

 .ا٠دعاب البفحرة والخ٢مت -

ت - ض الخّاون واالإؽاس٠ت باالإّش٘  .حّضٍ

 .جدعحن حىدة الٝشاساث -

ما٥ -  .جدُٝٞ االإحزة الخىا٘عُت ور١اء اِلأ

 العابٝت ؤهه ًم٢ً ؤن ٣ًىن مً لمً ؤَذا بداسة ٗالأَذاوجشي الباخثت ومً خلا٥ اولاِها ِلى 

ت ِلى و١الت الٕىر والععي بلى بًجاد ُٜادة ٘اِلت ٜادسة  ت جىبُٞ الؤواس االإٝترح الإماسظاث بداسة االإّش٘ االإّش٘

ت، والأخز بالخىحه   في الؤداسة، وجُّٙل الٝذسة ِلى مىاحهت الأصماث الاظتراجُجيِلى بىاء وجىبُٞ االإّش٘

ىُ ْ ٜبل الىٜ  .2والخالاث الىاسثت واالإعاِذة ِلى الّمل بمبذؤ الخىٜ

                                                           
1

، ؿ  33اظش الفاقي ، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ
2

ت الّلمُت، الأسدنوالمعلىماثاججاَاث خدًثت في ئدازة المعسفت  حما٥ ًىظٚ بذًش،   49، ؿ2010ِمان، الىبّت الأو٥، -، داس ٠ىىص االإّش٘



 ٌ  الإطاز الىظسي لإدازة المعسفت:   الفصل الأو

 

15 
 

 

اأهىاع وخصائص ئدازة المعسفت : المبدح الثالح  ومصادزَ

ت وخفاثفها  ت في االإىٍمت لابذ مً جدذًذ ؤهىاُ االإّش٘ مً ؤحل جدُٝٞ الؤداسة الّٙالت للمّش٘

ا خعب وحهاث الىٍش االإخّذدة لّلماء الؤداسة  .ومفادسَ

 ٌ  أهىاع ئدازة المعسفت: المطلب الأو

ت، ـىٙذ بلى جفيُٙاث خعب  ت مً ٜبل االإخخفحن في بداسة االإّش٘ حّذدث الخفيُٙاث للمّش٘

ت َى ٗوالخفجيوحهاث هٍش مخخلٙت،  ا والأ٠ثر اظخخذاما بحن الباخثحن في خٝل بداسة االإّش٘  الأ٠ثر ؼُىِ

دت والتي ًم٢ً بُاجهما ١الخالي ت الفشٍ ت الممىُت واالإّش٘ :  1االإّش٘

ت  .1 ت ٔحر االإ٢خىبت االإخضهت في ِٝل الأ٘شاد واالإعخٝشة في : "TacitKnowledالممىُتاالإّش٘ هي االإّش٘

ا ِبر  هٙىظهم التي ًدٍٙها الّٝل وجدخىحها الزا٠شة الؤوعاهُت وجداو٥ في ٘تراث مخباِذة ؤن حعخز٠شَ

 ".آلُاث الخ٢ٙحر االإّشو٘ت

دت الٍاَشة  .2 ت الفشٍ ت االإىزٝت في االإىٍمت والتي ٌعهل الخّبحر : Explicit Knowledgeاالإّش٘ هي االإّش٘

ٞ وظاثل الخّلُم  ا بُنهم بعهىلت بؽ٣ل وزاثٞ ؤو ًِ وشٍ ً ووؽشَ ِنها و٠خابتها وهٝلها بلى الآخشٍ

 والاجفا٥ االإخخلٙت

تالممىُت  دت، ٠ما ؤن االإّش٘ ت الفشٍ ت الممىُت واالإّش٘ خُث ًىحذ جٙاِل بحن ١ل مً االإّش٘

خٙاِلان مّا  .والٍاَشة لِعخا مىٙفلخحن جماما بل َما ٠ُاهان يّ ٠مل ١ل منهما الآخش، وٍ

ت وهي الآحي  :٠2ما ٜذم الّلي والٝىذًلجي والّمشي جفيُٙا ؤوظْ للمّش٘

ت الخ٢ىىلىحُت .1 ت الممىُت وحّبر ًِ الخبرة واالإهاسة في الّمل: االإّش٘  .وهي حضء مً االإّش٘

ت الّمُٝت .2 ت الطخلت واالإّش٘ ت الطخلت حّجي الٙهم الٝلُل الإاؼشاث معاخاث: االإّش٘  االإّش٘

ت الّمُٝت ٘هي التي جخىلب الخدلُل الّمُٞ  ْاالإؽ٣لت، ؤما االإّش٘  .للمىٜ

ت االإىحهت .3 ت العببُت واالإّش٘ ت العببُت هي التي جخم بىاء ِلى سبي االإٙاَُم مّاباظخخذام : االإّش٘ االإّش٘

ت التي جبجى ِلى ؤظاط ِذدظىىاث الخبرة  ت االإىحهت ٘هي االإّش٘ وشٛ الاظخيخاج والاظخٝشاء، ؤما االإّش٘

 .في مجا٥ الّمل ٘خفبذ دلُلا ومشؼذا للعلىٟ هدُجت الخّلم

                                                           
1

 31، ؿ2010ِمان، الىبّت الأولى، -، الأسدنوالخىصَْ، داس ؤظامت لليؽش والخىىىلىجُاث الحدًثتئدازة المعسفت ِفام هىس الذًً، 
2

 32 هٙغ االإشحْ، ؿ
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ذ ٜعم هجم ت  و٠بِس ي بداسة وٜ  : ؤسبّت جفيُٙاثبلىاالإّش٘

ت ال٣ي .1 ت الؤحشاثُت ؤو مّش٘ ت ٠ُُٙت ِمل الأؼُاء ؤو : االإّش٘ ت الّملُت التي جخّلٞ بمّش٘ وهي االإّش٘

ت الؽاجّت  .الُٝام بها وهي جىابٞ االإّش٘

ت مارا .2 ت الؤدسا٠ُت ؤو مّش٘ لى : االإّش٘ وهي التي جزَب بلى ما بّذ االإهاساث الأظاظُت وجدُٝٞ الخبرة اِلأ

ت االإىلىُ وهىاٛ االإؽ٣لت  .في مّش٘

ت الإارا .3 ت العببُت ؤو مّش٘ ت التي جخىلب ٘هما ؤِمٞ للّلاٜاث البُيُت ِبر مجالاث : االإّش٘ وهي االإّش٘

ت ت جخىلب مىٍىس الىٍم وبىاء بواس للمّش٘ زٍ االإّش٘ ت، وَ  .االإّش٘

شاك ؤو الاَخمام بلمارا .4 ت ألأ ب ؤو : مّش٘ ت التي جىحه بؽ٣ل ٌاَش ؤو خٙي في االإذي الٝشٍ زٍ االإّش٘ وَ

 .البُّذ

المطلب الثاوي خصائص ومصادز ئدازة المعسفت  

I.   ت خفاثق بداسة االإّش٘

ذ حؽّبذ خفاثفها جبّا لاخخلا وحهاث  ا ًِ الأوؽىت الأخشي، وٜ ت خفاثق وظماث جمحزَ للمّش٘

ٞ الخالي ت و٘ م٢ً بُان خفاثق االإّش٘ : 1الىٍش التي ًدملها االإهخمىن والباخثىن في َزا االإجا٥، وٍ

ت هي مىسد بوعاوي وهي خالت بوعاهُت ؤسقى مً مجشد الخفى٥ ِلى االإّلىماث -  بن االإّش٘

ت مممىن احخماعي بوعاوي -  .للمّش٘

ىاـشٍ - ت جٙاِلا اوعُابُا مْ الىاْٜ وواُِا واد ا س١ا للىاْٜ مً خُث مخٕحراجه وِ  .جخىلب االإّش٘

ذ ج٣ىن معخٝلت ًِ الٙشد، ؤي جىحذ في ال٢خب - ت مخضوهت في ِٝل الٙشد هٙعه، وٜ  .بن االإّش٘

 . جدعم االإّاس االإعخخذمت بالخماظ٤ والترابي ُ٘ما بُنها -

ت بد٢م وبُّتها الزاجُت -  . ًىحذ بّذ شخص ي للمّش٘

ّت الاهدؽاس والاهخٝا٥ - ت ظشَ  . االإّش٘

 

 

 

                                                           
1

ت في بجخار  52، ؿ2017، سظالت لىُل ؼهادة ماحعخحر، حامّت الأٜص ى، ٔضة، ةالٝشاساجالاظتراجُجي تهاوي ُ٘فل ؤبى مّمش، دوس مماسظت االإّش٘
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II.  مصادز المعسفت

ماMarquardtًِِلُان هٝلاًِ بحّن  ت او ا٠دعابها، وَ ً مً ؤحل الخفى٥ ِلى االإّش٘  : وحىد مفذسٍ

ت، وحؽمل خبراث : االإفادس الذاخلُت .1 ت الممىُت بخذي االإفادس الذاخلُت لا٠دعاب االإّش٘ حّخبر االإّش٘

هي التي جخمثل في خبراث ؤ٘شاد االإىٍمت .الأ٘شاد، ومّخٝذاتهم، وا٘ترالاتهم، ورا٠شتهم، ومز٠شاتهم

الاظتراجُجُت، االإاجمشاث : االإترا٠مت مً مخخلٚ مجالاث وؽاواتها، ومً الأمثلت ِلى االإفادس الذاخلُت

الذاخلُت، االإ٢خباث الال٢تروهُت، الخىاس، الّملُاث الذاخلُت للأ٘شاد ِبر الخبرة واالإهاسة و٠زل٤ مً 

 .1خلا٥ الخّلم بالّمل او البدىر

 جل٤ االإفادس التي جٍهش في بِئت االإىٍمت االإدُىت، والتي جخىٛ ِلى هىُ الّلاٜت مْ :الخاسحُتاالإفادس  .2

ت، ومً ؤمثلت َزٍ االإفادس االإ٢خباث  االإىٍماث الأخشي الشاثذة التي حعهل ِليها ِملُت اظخيخاج االإّش٘

 .والؤهترهذ

ممازطاث ومخطلباث ئدازة المعسفت  : المبدح السابع

 ٌ ممازطاث ئدازة المعسفت  : المطلب الأو

وهي الّملُت التي حؽحر بلى ولْ ظُاظاث وبشامج الّملُاث الأخشي لأن مً هخاثجها : حشخُص المعسفت .1

ت ل٣ىجها حّذ الأظاط لثروة االإىٍمت،  ت االإخىا٘شة ِلى ؤَمُت حصخُق االإّش٘ ت ما هىُ االإّش٘ مّش٘

ا وهجاخها شَ  واحمالا ًم٢ً الٝى٥ بإن الىدُجت النهاثُت مً ِملُت الدصخُق .والؤداسة الٙاِلت لخىىٍ

ت حذًذة  ا للخفى٥ ِلى مّش٘ شَ ت التي جدخاحها االإىٍماث، والّمل ِلى جىىٍ هي بوؽاء وامخلاٟ االإّش٘

 .مً خلا٥ امخلا٠ها لشؤط ما٥ ٢٘شي ٜادس ِلى الخماش ي مْ الخدذًاث

ت في االإاظعت مً ِمى بلى آخش، ٘خخدى٥ : ئوشاء المعسفت .2 هي ِملُت دوسٍت، جبذؤ ِىذما جيخٝل االإّش٘

دت بلى ِمى آخش وبالخالي ًم٢ً  ت الفشٍ دت، زم جمشس َزٍ االإّش٘ ت مً لمىُت بلى ـشٍ بزل٤ االإّش٘

ت حذًذة في االإىٍمت مً خلا٥ بِادة  ٙها بإجها الّملُت التي ًخم مً خلالها الخفى٥ ِلى مّش٘ حّشٍ

ً خٝاثٞ ومّاس حذًذة، ٜادسة ِلى خل  ٣ىن بمٝذوسَا ج٣ىٍ دت، وٍ ت الممىُت والفشٍ جشجِب االإّش٘

 .االإؽ٢لاث الٝاثمت بؽ٣ل ؤ٠ثر ّ٘الُت

3.  ً ت مً االإاض ي للخإزحر ِلى الأوؽىت الخالُت :المعسفتجخصٍ هي الىظُلت التي ًخم ٘يها حلب االإّش٘

للمىٍمتوؤجها جىٍُم البُاهاث االإخّلٝت وججمُّها بإوؽىت االإىٍمت وؤِمالها وخضجها في ٜىاِذ مُّىت، 

ى٥ بليها مً ٜبل الّاملحن في االإىٍمت ت ًم٢ً ؤن جخضن . بدُث ٌعهل الىـ ىضر ؤن ٜاِذة االإّش٘ وٍ

                                                           
1

ض،  ُ ض بً مدمذ بً ِبذ الّضٍ ت، حامّت هاًٚ ،االإاحعخحر، سظالت مٝذمت اظخ٢مالا الإخىلباث الخفى٥ ِلى دسحت واكع جطبُم ئدازة المعسفتبذ الّضٍ  الّلىم الؤداسٍ

اك، ،  3.ؿ2013الّشبُت للّلىم الأمىُت ١لُت الذساظاث الّلُا، الشٍ
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ت مً االإاض ي للخإزحر  ت هي الىظُلت التي ًخم حلب االإّش٘ ً االإّش٘ ٘يها ِذة ؤهىاُ مً االإّاس، بن جخضٍ

 .ِلى الأوؽىت الخالُت للمىٍمت

نها ٘دعب، بل ًجب ِلى الأ٘شاد  ت لا ًٝخفش ِلى جخضٍ واحمالا ًم٢ً الٝى٥ بإن الاخخٙاً باالإّش٘

ت الممىُت االإخضهت في ؤرَاجهم ٠شؤط ما٥ مّشفي  .1الّاملحن مً روي الخبرة الاظخٙادة مً االإّش٘

ىلها بلى االإشا٠ض الخىٍُمُت ِبر الىظاثل : جىشَع المعسفت .4 ت ِلى االإعخخذمحن ولمان وـ جىصَْ االإّش٘

ت جخم مً خلا٥ ِملُت  حر االإباؼش ؤن جىصَْ االإّش٘ االإخاخت والتي مً ؤَمها وظاثل الاجفا٥ االإباؼش ؤ

ا حرَ ذ الؤل٢ترووي ؤ ما٥ والبرً ب والخذسَغ وؼب٣اث اِلأ  .الخّلم والخّلُم والخذسٍ

ٝت ٠ٙا ِلى ؤِماء االإىٍمت، ٘ةجها لم جدفل ِلى  ت بن لم جخىصُ وجيؽش بىشٍ م٢ً الٝى٥ بإن االإّش٘ وٍ

ما٥ الزي له الذوس الهام  ب وؼب٣اث اِلأ ِاثذ مٝابل رل٤، بالإلا٘ت لىٝلها ومماسظتها مً خلا٥ الخىاس والخذسٍ

ت الممىُت  .في جىصَْ االإّش٘

ت .5 ت حّلها ؤ٠ثر ملاثمت للاظخخذام في جىُٙز ؤوؽىت االإىٍمت وؤ٠ثر : جىبُٞ االإّش٘ ّجى جىبُٞ االإّش٘ وَ

ٞ الأَمُت  ت ًجب ؤن ٣ًىن و٘  للأَذاٗ الاظتراجُجُتاسجباوا باالإهام التي جٝىم بها بلى ؤن جىبُٞ االإّش٘

ش االإىخجاث راث ؤَمُت  ت اظتراجُجُتفي االإىٍمت، ٘ةرا ١ان جىىٍ  في االإىٍمت ٣ُ٘ىن جىبُٞ االإّش٘

 .الهذٗمىحها هدى َزا 

ٝت ّ٘الت، بما  ت بىشٍ ت َى لمان اظخخذام االإّش٘ ش ِملُاث بداسة االإّش٘ واحمالا ًم٢ً الٝى٥ بن حىَ

 .ًممً جدُٝٞ ٔاًاث االإىٍمت

ت ؤظماٍ  ُذ، الخذ٘ٞولٝذ ٜذم هجم همىرحا مٝترخا لإداسة االإّش٘ ؽخمل الىمىرج الشـ  االإحزة وَ

ت لخيخهي  ت مً االإشاخل االإخذسحت االإخفاِذة التي جمثل ِملُت الاهخٝا٥ مً مشخلت الاَخمام باالإّش٘ مجمىِ

ت وجدُٝٝها واظخذامتها وهي ١الآحي  :الإشخلت حٍُّم االإّش٘

ت وؤَمُتها في ؤِما٥ الؽش٠ت :مسخلت الاَخمام بالمعسفت - يها ًخم جدعغ دوس االإّش٘  .و٘

ت :مسخلت وعي المعسفت -  .جخمحز َزٍ االإشخلت ِلى ٜذسة الؤداسة ِلى الخمحز بحن ؤهماه االإّش٘

ت بلى خىىاث ِملُت جدذد ما لذحها مً  :مسخلت جددًد أصىٌ الشسهت - ًخدى٥ وعي االإّش٘

ٙه ُت لخىٌ ى٥ االإّش٘ ت لا جٝل ؤَمُت ًِ اـلأ توالىٍش بليها ٠إـى٥ مّش٘  مّش٘

                                                           
1

، ؿ  141ِفام هىس الذًً، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ
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يجبذؤ بىادس  :مسخلت جدلُم ميزة المعسفت - ت في ؤِما٥ الؽش٠ت باالإعاَمت في ٗجىٌ بوؽاء  االإّش٘

 . وجدُٝٞ االإحزة الخىا٘عُت في الؽش٠تةالُٝم

 ج٣ىن بداسة الؽش٠ت ؤ٠ثر ٜذسة ِلى الخذ مً الشوجُيُاث :مسخلت حعظُم وزافعت واطخدامت المعسفت -

ت التي جدٝٞ الاظخذامت  الخىٍُمُت التي جدذ مً ٜذسة الأ٘شاد ِلى االإبادساث الجذًذة واوؽاء االإّش٘

  ئدازة المعسفت ومبادئمخطلباث : المطلب الثاوي -

ت واظخخذامها في االإىٍماث ٌّمل ِلى جخُٙن  شي حاد الشب ؤن جىا٘ش مخىلباث جىبُٞ بداسة االإّش٘ وٍ

حر ٜذس ٠بحر مً االإشوهت والخ٣ي، والّمل  ذ، وجدُٝٞ الؤبذاُ واهخاج مىخجاث ِالُت الجىدة، بالإلا٘ت لخى٘ الىٜ

ى٥ الثابخت  1بإٜل ٜذس مً اـلأ

ت لِعذ بٝىاهحن ولا ٜىاِذ بل بجها مٙاجُذ معخيبىت مً ججاسب الخىبُـٞ  بن مبادت بداسة االإّش٘

ـذ  ذ جضٍ ت في االإاظعاث الخذًثت، وهي جخخلٚ بدعب االإاظعاث والباخثحن، وٜ الىـاجر الإؽشوِاث بداسة االإّش٘

م رل٤ ًم٢ً بدساج ِذد منها ُ٘ما ًلي ـذ جىٝق، سٔ : 2وٜ

س ئدازة المعسفت َى الاطدثماز في المعسفت .1 ت حّذ مً ؤـى٥ االإاظعت لزا ٘ةن مً  :ئن جىَ بن االإّش٘

ت  ى٥ لخدُٝٞ ؤ٠بر ِاثذ مم٢ً، والاظدثماس في ؤـى٥ االإّش٘ ت َى اظدثماس َزٍ اـلأ مهام بداسة االإّش٘

ت، بالإلا٘ت بلى اظـخخذام هٍـم وؤدواث ج٢ىىلىحُـا  ًخممً جخىُي وجىٍُم ؤوؽىت اظخٝىاب االإّش٘

ت وجىصَّها ً االإّش٘  ... االإّلىماث في جخضٍ

ت ًجب ؤن ج٣ىن ِبـاسة  :جىلُفت الحلىٌ الإوظاهُت والخىىىلىجُت .2 بن الخلى٥ التي جٝذمها بداسة االإّش٘

ًِ جىلُٙت مخ٣املت مً الىاخُت الؤوعاهُت والخٝىُت، ٘خ٢ىىلىحُا االإّلىماث لا حعخىُْ لىخـذَا ؤن 

ـت  جٝـذم خلىلا الإؽ٢لاث االإاظعت؛ بل ًجب ؤن ج٣ىن وعُجا مخ٢ـاملا مـً الّىاــش الؤوـعاهُت وال٢ٙشٍ

والاحخماُِت، وبذِم مباؼش مً ٜبل هٍم ج٢ىىلىحُا االإّلىماث، لأن َزٍ الأخحرة هي التي حّمل ِلـى 

ت ملُاث بداسة االإّش٘  .جىُٙز ؤوؽىت وِ

ً للمعسفت .3 ت الخىٍُمُـت مـً دون  :ئدازة المعسفت جخطلب وجىد مدًسٍ لا ًم٢ً جىٍُم واظدثماس االإّش٘

ت، بالإلـا٘ت  ش البيُت الخدخُت الخٝىُت للمّش٘ ت وجىىٍ ً االإّش٘ ٞ ًخىلى مهام اظخٝىاب وجخضٍ وحىد ٘شٍ

ب  ٞ بإوؽىت الخّلُم والخـذسٍ بلى ؤوؽىت الشؤظما٥ ال٢ٙشي واالإّشفي في االإاظعت، ٠ما ًٝىم َزا الٙشٍ

ت وجىصَّها في االإاظعت  .وجىٍُم احخماِاث الّفٚ الزَجي واظخخذام جٝىُاث لىٝل االإّش٘

                                                           
1

، ؿ  55ِفام هىس الذًً، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ
2

ت   51.ؿ2007، -الأسدن–، ِمان والخىصَْ لليؽش االإىاهجداس – والخٝىُاثاالإٙاھیم، الىٍم –ظّذ ٔالب یاظحن، بداسة االإّش٘
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ت  :المشازهت بالمعسفت أصعب مً ئهخاجها .4 خاــت جلـ٤ االإشجبىـت باالإهـاسة والخبرة )بن االإؽاس٠ت باالإّش٘

بى٥ اهخٝالها، ١ىجها جمثل الٝىة والٝذسة و٠زا الخمحز  (الٙشدًت ً وٜ مً الفّب الدؽاسٟ بها مْ الآخشٍ

ت ٜذ ج٣ىن ؤ٠بر مً مـؽ٣لت جدفُل  زا ما ٌؽ٣ل مؽ٣لت ٠بحرة جىاحه بداسة االإّش٘ ت؛ وَ لفاخب االإّش٘

ت حذًذة ت، بهخاحها ؤو ختى ابخ٣اس مّش٘  .االإّش٘

ـً اظـدثماس  :الىفاذ ئلى المعسفت َى البداًت فلط .5 ت في ماظعت، وِ لا ًم٢ً الخذًث ًِ بداسة االإّش٘

ت االإىحىدة بها؛ َزا ٌّجي ؤهه لابذ ؤن ج٢ـىن  لشؤظما٥ ال٢ٙشي ما لم حعخىْ االإاظعت الىٙار بلى االإّش٘

ـت والىٙـار الـعهل  بِئت خالىت وزٝا٘ت جىٍُمُت حصجْ ِلى الخىاـل واالإؽاس٠ت باالإّلىماث واالإّش٘

ت االإىحىدة في االإاظعت ت وؼٙاُ٘ت االإّلىمـاث َى . والؽٙاٗ بلى االإّلىماث واالإّش٘ بن الىٙار بلى االإّش٘

ى ؼشه ٌعبٞ ِمل  ت، وَ ؼشه ؤظاس ي ومىلىعي لبِئت خُت حعخىُْ ؤن حِّؾ ٘يها بداسة االإّش٘

ت ٘ـي االإاظـعاث  جب ؤن ٣ًىن مٝذمت ؤو بذاًت لخخىُي وجىُٙز بشامج بداسة االإّش٘ ت وٍ بداسة االإّش٘

 .الخاـت والّامت

ت لِـعذ ٠ـالإداساث الأخـشي  :  نهاًاث لأوشطت ئدازة المعسفت .6 ٞ، (بن بداسة االإّش٘ بداسة الؤهخـاج، الدعىٍ

ش ملُاث مبرمجت واضخت ولها  )االإداظبت، االإالُت، وبداسة البدىر والخىىٍ لها مذخلاث مدذدة وِ

ت  (مىخجاث، خذماث وؤ٣٘اس)مخشحاث  ملُـاث بداسة االإّش٘ معتهذ٘ت؛ بل بن ما َى واضر في ؤوؽىت وِ

ـت وهٝلها، ٘ٙي  ـذ االإّش٘ ت في سـ داثما، َى بشامجها وجٝىُاتها ؤي الأدواث التي حعخخذمها بداسة االإّش٘

ت لا ًم٢ً الٝى٥ ؤن وؽاه ب يخهي َىاٟ، لأن وبُّـت ِملُت بداسة .بداسة االإّش٘ م ًبذؤ مً َزا الجضء وٍ

ُٙي جٝـىم بـه االإاظـعت، ولزل٤ ِلُىا  ت ومْ ١ل وؽاه وٌ ا مْ الّملُت الؤداسٍ ت مخذاخلت بيُىٍ االإّش٘

ت  ٚ لخٍت، لأن ِملُت الخّلم وا٠دعاب االإّش٘ ت لا جيخهي ولا جخىٜ ؤن هذسٟ ؤن بشامج بداسة االإّش٘

ـت للىحىد  شٍ بل رل٤ َـي خاــُت حىَ وجدفُلها هي محزة االإاظعاث الشاثذة العاُِت للخّلم، وٜ

 الؤوعاوي الٙاِل
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هماذج ئدازة المعسفت :  الحالمطلب اٌ

ت في االإاظعاث في  ت في مداولت لٙهم وجىحُه حهىد وؤوؽىت بداسة االإّش٘ لٝذ ٜذمذ ِذة همارج لإداسة االإّش٘

ُما ًلي بّن َزٍ الىمارج.  وا٘ترالاتها الأظاظُتاظتراجُجُتهابىاء   :و٘

 1همىذج لُىهازد بازجىن لإدازة المعسفت .1

ـت جىحـذ في  ت، وبن َزٍ االإّش٘ شٍ ت في االإاظعاث جمثل مٝذسة حىَ ًٝىم َزا الىمىرج ِلى ؤظاط ؤن االإّش٘

 :ؤسبّت ؤؼ٣ا٥ هي

ت ٜذ ج٣ىن في ؼ٣ل مادي -  .وج٣ىن مخمثلت في بشاءاث اختراُ: االإّش٘

ت - ت ٜذ ج٣ىن مجعذة ؤًما في الأهٍمت الؤداسٍ زا ٌعاِذ في : االإّش٘ وج٣ىن مجعذة في وشٛ الخّلم، وَ

 .ِمل الأؼُاء بإ٠ثر ٘اِلُت

دت وال٣امىت للّاملحن - ت ٜذ ج٣ىن مجعذة في االإّاسٗ الفشٍ ؤي في الٝـذساث الٙشدًـت الخـي : االإّش٘

 .ججلب بلى االإاظعت، ؤو جىىس لمنها مً خلا٥ الخجشبت ؤو الخبرة

ْ الّمل ؤو مـا ًـذِىٍ  - ت ٜذ ج٣ىن مىحىدة في الُٝم الفٕحرة للّمل مْ مّاًحر العلىٟ في مىٜ االإّش٘

 .آخشون بالثٝا٘ت الخىٍُمُت

 همىذج مىئل لإدازة المعسفت .2

زا الىمىرج  ت  (D.E.Winnosky)ٜذمه وَ ى را ظلعلت داثشٍ ت هي خبرة، وَ ٝىم َزا الىمىرج ِلى ؤن االإّش٘ وٍ

ـذ راث اِخماد  ًخ٣ىن مً ؤسبّت م٣ىهاث مخٙاِلت، ١ل واخذ منها حّمل بؽ٣ل معخٝل، بلا ؤجها في هٙـغ الىٜ

زٍ االإ٣ىهاث هي. مخباد٥  :2وَ

ت - وجخمثل في الأدواث والخ٢ىىلىحُاث التي حّمل ِلى ججعُذ ِملُاث : الٝاِذة الأظاظُت لإداسة االإّش٘

ت  .بداسة االإّش٘

ت - ت: زٝا٘ت بداسة االإّش٘ زٍ الثٝا٘ت جدذد الاججاٍ والُٝم والخٙمُلاث في بداسة االإّش٘  .وَ

                                                           
1

ت   11، ؿ2008داس الىساٛ لليؽش والخىصَْ، ِمـان الأسدن، 2 ،ه-والّملُاثاالإٙاَُم والاظتراجُجُاث -هجم ِبىد هجم، بداسة االإّش٘
2

 15 هٙغ االإشاحْ، ؿ
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ت - زٍ الأَذاٗ جخمثل ِادة في جدعحن ٜذساث االإاظعت ظىاء في جدعحن : ؤَذاٗ بداسة االإّش٘ وَ

اظـخٕلا٥ االإاظعت الإىاسدَا ؤو جدعحن ٜذساتها و٠ٙاءاتها في اظخٕلا٥ مىاسدَا في مىخجـاث وخـذماث 

ملُـاث االإاظعت  .وِ

ت - وحؽحر بلى االإماسظاث الأ٘مل التي حعخخذمها االإاظعت بالّلاٜت مـْ االإـىسدًً، : مّاًحر بداسة االإّش٘

 .االإىصِحن، الضباثً، و٠زل٤ مْ الخ٢ىىلىحُاث والٝذساث االإخدٝٝت باالإٝاسهت مْ االإىا٘عحن

 همىذج دافُد طياًسم .3

ٝىم َزا الىمىرج ِلى ؤظاط ٜىجحن وظبْ ساّ٘اث  ، جخمثل الٝىة االإدش٠ـت الأولـى ٘ـي اظتراجُجُتوٍ

ت التي جىحذ في االإاظعت والىشٛ التي جدٝٞ رل٤ هي جٝاظم االإماسظاث الأ٘ـمل  اظخخذام ؤ٘مل للمّش٘

ش ٜىاِذ البُاهاث، خل االإؽ٢لاث والذسوط االإخّلمت زٍ الٝىة ٌّبر ِنها ب . وجىىٍ  (ؤن وّشٗ ما هدـً وّشٗ)وَ

والٝـىة االإدش٠ت الثاهُت هي . لخجىب بِادة ابخ٣اس العجلت ؤو الؤخٙاٛ في خل مؽ٣لت جم خلها ٘ـي االإالـي بىجـاح

٣ىن التر٠حز َىا ِلى  ملُـاث حذًـذة، وٍ لها بلى مىخجاث وخذماث وِ ت الجذًذة وجدىٍ الابخ٣اس وبوؽاء االإّش٘

ض وبزشاء الابخ٣اس . الىشٛ الّٙالت في حصجُْ وحّضٍ

 :ؤما الشاّ٘اث العبْ ٘هي ٠ما ًلي

ت ا٥ -  مّش٘

ت الّمُٝت مً خلا٥ ِلاٜاث الضبىن واظخخذامها لإزشاء سلـا الضبـىن مً خلا٥ : صبىن  - ش االإّش٘ جىىٍ

 مىخجاث وخذماث مدعىت؛

ت في االإىخجاث والخذماث - ت االإجعذة في االإىخجاث وما ًشجبي بها والخذماث ٠ثُٙـت : االإّش٘ ؤي االإّش٘

ت؛  االإّش٘

ت في الأ٘شاد - ش ا٥: االإّش٘ ت وجىمُت الثٝا٘ت ٛجىىٍ تداساث البؽشٍ  خُث ؤن الخّلم وجٝاظم الابخ٣اسٍ

ت لها ُٜمت ِالُت؛  االإّش٘

ت في الّملُاث - ى٥ بلى الخبرة الخبحرة؛: االإّش٘ ما٥ وبم٣اهُت الىـ ت في ِملُاث اِلأ  ججعُذ االإّش٘

وهي الخبرة الخالُت االإسجلت مً ؤحل الاظخخذام االإعخٝبلي ظىاء ٘ـي : الزا٠شة الخىٍُمُت -

ش ماؼشاث الخبرة؛ دت ؤو جىىٍ ت الفشٍ  مـعخىدِاث االإّش٘

ت في الّلاٜاث - ت ِبر الخذود داخل وخاسج االإاظعت بلـى االإـىسدًً، : االإّش٘ جدعحن جذ٘ٝاث االإّش٘

 الضباثً والّاملحن؛



 ٌ  الإطاز الىظسي لإدازة المعسفت:   الفصل الأو

 

23 
 

ُت - ى٥ االإّش٘ شٍ واظخٕلاله: اـلأ خمثل َزا الّامل في ُٜاط سؤظما٥ ال٢ٙشي وجىىٍ  1.وٍ

ت االإىحىدة ؤــلا ٘ـي االإاظـعت  ا هي جل٤ االإّش٘ ت التي ًجب ؤن جذًشَ خعب َزا الىمىرج ٘ةن االإّش٘

ت  ش الىشٛ لخدذًذَا، للمؽاس٠ت بهـا، ؤمـا االإّش٘ ت االإىحىدة ًجب ؤن جى٘ ت التي جىلذ ٘يها؛ ٘االإّش٘ وؤًما االإّش٘

ت التي جىلذ في االإاظعت االإخجعذة في مىخجاث ؤو ِملُاث حذًـذة، ل٢ـً لخىُٙز َزا  الأخشي هي جل٤ االإّش٘

ت)االإؽشوُ  ـت، والتي هي مىحىدة  (مؽشوُ بداسة االإّش٘ ت ؤًً هجذ جل٤ االإّش٘ ًجب مً ِىامل معاِذة هي مّش٘

ش ٜذساجه،  ىه وجىىٍ ت مىحىدة في الٙشد مً خلا٥ ج٣ىٍ خعب َزا الىمىرج في الّلاٜت مْ الضبىن، االإّش٘

 ...مىحىدة في الزا٠شة الخىٍُمُت، في الّملُاث، في االإىخجاث الجذًذة

ذ ١ل االإّاسٗ االإىحىدة بهـا وؤن  ت مؽشوُ لخىُٙزٍ ًجب ِلى االإاظعت ؤن جشـ لُه ٘ةن بداسة االإّش٘ وِ

. جبخ٢ش مّاسٗ حذًذة

 همىذج جبخا وجاطىن  .4

ٝذم ١ل مً  ـت ِملُت  (Gupta et Jason)وٍ ت اهىلاٜا مـً سئٍتهمـا ؤن بداسة االإّش٘ همىرحا لإداسة االإّش٘

ٙترك َزا الىمىرج وحىد خمـعت م٣ىهـاث ؤظاظـُت لإهخاج بداسة اظتراجُجُت  جخممً جدُٝٞ َذٗ الخمحز، وٍ

ت ّ٘الت، وهي ٠ما ًلي  :مّش٘

ت مً داخل االإاظعت ؤو ا٠دعابها مً الخـاسج، لأن : الخفاد - ّجي َزا وحىب الخفى٥ ِلى االإّش٘ وَ

 مثل َزا اليؽاه ًادي بلى جىلُذ محزة جىا٘عُت؛

ت هي راث ٘اثذة باليعبت بلـى االإاظـعت؛ : الخىُٝت - ّجي َزا وحىب جدذًذ ؤي االإّلىماث وؤي االإّش٘ وَ

ـت الخـي . ومً زم جىُٝتها وبىاء ِلُه ٘ةهه ًجب ِلى االإاظعت ؤن جبخّذ ًِ ججمُْ وجشمحز ١ل االإّش٘

جب ؤن جخم َزٍ الخىت بالخىابٞ مـْ سئٍـت االإاظـعت،  خفلذ ِليها الإجشد ؤجها خفلذ ِليها، وٍ

 .سظالتها وؤَذا٘ها

ت لخدذًذ الٙاثذة : الترجِب -  االإخىخـاة مىـه؛ الاظتراجُجُتبّذ ؤن ٣ًىن ٜذ جم ٘دق هٍام بداسة االإّش٘

ـت  ش آلُاث تهذٗ بلـى خـضن َـزٍ االإّش٘ لذ بلى مشخلت الاظخٙادة مً جىىٍ ج٣ىن االإاظعت ٜذ وـ

ٙترك ؤن حعاِذ ِملُاث وؽاه الترجِب ِلى جىلُذ محزة جىا٘عُت  .وجىمُتها، وٍ

ش الثٝا٘ت الخىٍُمُت الّاملحن الأظاظُحن الزًً : اليؽش - ملُت جىىٍ حّخبر ِملُت حعهُل الاجفا٥ وِ

ت ِلى هدى مىاظب  .ًازشان بؽ٣ل حُذ في ِملُت وؽش االإّش٘

                                                           
1

 20هجم ِبىد هجم، مشحْ ظابٞ، ؿ 
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ـت بإ٘ـمل : الخىبُٞ - بن جدُٝٞ محزة جىا٘عُت ٣ًىن مً هفِب االإاظعاث التي جىبـٞ بداسة االإّش٘

ـىسة مً الفىس، لأن رل٤ ظُادي بلى جدُٝٞ االإحزة الخىا٘عُت 

 خلاصت الفصل

ت ؤ٠ثر ما ًمحز االإاظعت في ٌل الاٜخفاد الجذًذ ١ىجها الثروة الخُُٝٝت، ٢٘ـان لضامـا ِليهـا  بن االإّش٘

 .بداستها للاظخٙادة منها وحّلها مخاخت في االإاظعت

ت في خذ راتها لجّلها مخاخت بالؽ٣ل الزي ٌعمذ باظخٕلالها، ولٙهم بداسة  ت تهخم باالإّش٘ ٘ةداسة االإّش٘

ت بذاًت ـت ؤخىىا باالإّش٘  .االإّش٘

لٝذ حّذدث الخّاسٍٚ واالإٙاَُم خى٥ َزا االإفىلر، ٘منهم مً ؤخلي بُنها وبحن االإّلىمـاث والبُاهـاث 

ت هخاج مّالجت االإّلىماث التي هي بذوسَا هخاج مّالجت البُاهاث، وبرا هٍشها ملُا وحـذها  ل٢ـً وحذها ؤن االإّش٘

ت منها ما ًخّلٞ بالٙشد ومنها مـا ًخّلـٞ  زٍ االإّش٘ ت جىحذ في سؤط الٙشد ا٠دعبها مً خلا٥ الخّلم، وَ ؤن االإّش٘

ذ به ومنها ما َى ١امً في سؤط الٙشد، ومنها مـا ًخّلـٞ باالإىخج  بالجماِت، منها ما َى ٌاَش ٌعخىُْ الٙشد الخفشٍ

ٝت الّمل، بلى ٔحر رل٤ مً االإّاسٗ التي جىحذ باالإاظعت، ومهما حّذدث جل٤ الأهىاُ ....ومنها ما ًخّلٞ بىشٍ

ها جخخلٚ ًِ االإىاسد االإادًت، ٘هي لا جىـمب بالاظـخّما٥ ٠ما ؤجها  ذة مً هىِ ت ٘شٍ والخفيُٙاث جبٝى االإّش٘

زٍ الخفاثق هي التي ججّلها راث ؤَمُت بالٕت للٙشد وللماظعت لزا ٘هـي ...ٜابلت للخىلُذ والخجذًذ  وَ

ا  )االإاظعت( ا الذاخلُت والخاسحُت، لِغ َزا ٘ٝي بل بجها ؤـبدذ جـذًشَ حععى للخفى٥ ِليها مً مفادسَ

ت،  ـزا مـا ٌّـشٗ بـةداسة االإّش٘ ت، وَ بالؽ٣ل الزي ًممً بٝاءَا في االإاظعت ختى ولى خشج ؤصخاب َزٍ االإّش٘

ولا ًم٢ً جفىس ؤن َزا االإفىلر ٌهش خذًثا بل بن حزوسٍ جمخذ بلـى بذاًـت الثماهُيُـاث خُىمـا ؤدس٠ذ 

ت، وؤن ؤصخاب االإّاسٗ َم ؤ٠ثـش الّمـا٥ الزًً  االإجخمّاث ؤن الٝىة االإهُمىت في الاٜخفاد ظخ٣ىن االإّش٘

ـذ  ظُٝىدون الاٜخفاد وظِؽ٣لىن الٝىة الشثِعُت في خلٞ ولب حذًذ للعلْ والخذماث، ومىز رلـ٤ الىٜ

ت جدٍى باَخمام متزاًذ Don Marchand and Peter Druckerومىز ِفش  ت وبداسة االإّش٘  ؤخزث االإّش٘

هـىس بداسة االإّلىماث  مـا٥ وٌ ـل اِلأ ـت ٠خدىٍ ، ولٝذ ظاَمذ في َزا الخىىس ِذة ِىامل ومبادساث بداسٍ ومدعاسُ

 .و٠زا االإاظعاث االإخّلمت والخّلم الخىٍُمي

 



 

 
 

 

 الفصل الثانً

الإطار النظري لعملٌة 

إتخاذ القرارات 

 ةالاستراتٌجً
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 :مقدمة الفصل

ا الىاضر واالإهم في جدعحن ؤداءاالإىٍماث وخل  ت مً االإٙاَُم الخذًثت التي لها جإزحرَ حّذ بداسة االإّش٘

ت  ً ؤهىاُ االإّش٘ االإؽ٢لاث، وحّخبر الجهذ االإىٍم االإىحه مً ٜبل االإىٍمت مً ؤحل الخٝاوىجفجي وجىٍُم وجخضٍ

١ا٘ت راث الّلاٜت بيؽاه جل٤ االإىٍمت وحّلها حاَضةللخذاو٥ بحن ؤٜعام االإىٍمت وؤ٘شادَا ووخذاتها، بما 

ْ معخىي ٠ٙاءة اجخار الٝشاساث  .ًش٘

اًاتها وؤَذا٘هاالتي حععى الاظتراجُجُتوحّخبر الٝشاساث   ٜشاساث سثِعت جخّلٞ بإداء سظالت االإىٍمت ؤ

 الزًدؽحر بلى معخٝبل الاظتراجُجُتلخدُٝٝها، والزي جمثل الاخخُاس االإٙمل الإخخز الٝشاس مً بحن البذاثل 

خم ـىاِت َزٍ الٝشاساث بمىحب   التي جدذدَا االإاظعت والتي جمثل ٗٗالأَذااالإىٍمت في الأمذ البُّذ، وٍ

ا  .الترحمت التي حععى االإىٍمت لإهجاصَ

ت في اجخار الٝشاساث   جم جىاو٥ الاظتراجُجُتوختى ٢ًخمل الٙهم الىاضر واالإدذد لذوس بداسة االإّش٘

لاٜتها باجخار الٝشاساث  ت وِ الؤواس الىٍشي، والزي حهذ بلى جٝذًم الؤواس ال٢ٙشي والخإـُل الىٍشي لإداسة االإّش٘

 .الاظتراجُجُت
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 :جمهُد

ت  لٝذ سبىذ ِملُت ـىْ الٝشاس الاظتراجُجي بداحت االإىٍمت للىمى والخىىس والبٝاء في مىاٜٚ مخّذدة ومخىىِ

ومخٕحرة، لزل٤ ؤدسج الٝشاس الاظتراجُجي لمً همىرج الؤداسة الاظتراجُجُت ١ىهه واخذا مً الأوحه والّىاـش 

االإالٙت له خُث ًشجبي بخدلُل االإىٍمت وبِئتها الخاسحُت مً حهت وجىُٙز الاظتراجُجُت مً حهت ؤخشي، ٠ما ؤن 

ش ؤظلىب بداسة  خماد ِلى الخٝاثٞ واالإّلىماث واالإّاسٗ والتي هي حىَ ـىْ الٝشاس الاظتراجُجي ًخىلب اِلا

ت  .االإّش٘

 ٌ مدخل ئلى عملُاث ئجخاذ اللساز : المبدح الأو

ٌ المطلب    حعسٍف عملُت اجخاذ اللسازاث وأَمُخه:الأو

 حّشٍٚ ِملُت اجخار الٝشاس  :ؤولا

 بذًل مً بحن بذًلحن اخخُاسِملُت " خىٙي ِملُت اجخار الٝشاساث بإجها سِبذ الٕٙاٌّشٗ الذ٠خىس 

ت مً الأَذاٗ خلا٥ ٘ترة صمىُت مُّىت في لىء مّىُاث ١ل مً َذٗمدخملحن ؤو ؤ٠ثر لخدُٝٞ   ؤو مجمىِ

. 1البِئت الذاخلُت والخاسحُت للماظعت

ها بإجها  ى٥ بلى ٜشاس "ؤما الذ٠خىس هادسة ؤًىب ٘خّش٘ الّملُت التي جبجى ِلى الذساظت والخ٢ٙحر االإىلعي للىـ

 2"مّحن الاخخُاس بحن البذاثل

دذد بشهاسد مٙهىم ِملُت اجخاد الٝشاس بإجها  ًاث التي ج٣ىن في اِملُت جٝىم ِلى الاخخُاس االإذسٟ للٖ"وٍ

"   ؤو سد ّ٘ل مباؼشةؤجىماج٣يب اظخجاباث ٥الٕا

ان الٝشاساث بإهه  مشخلت خاـت بخُُٝم االإىاْ٘ "في خحن هجذ ؤن الذ٠خىس مفىٙى ؤبى ب٢ش وصمُله ٌّش٘

ت مً البذاثل االإخاخت بدُث ًخخاس البذًل الأمثل   ؤو َى ِباسة ًِ البذًل الأمثل لخىُٙزٍ،اليعبُت مجمىِ

ىب ٘يها  3"الزي ًخم اخخُاسٍ مً بحن ِذد مً البذاثل االإم٢ىت والزي ًادي بلى حٍُّم الىخاثج االإشٔ

 اخخلاٗ ٠بحرا في حّشٍٚ ِملُت اجخار الٝشاساث بلا ؤن ما ًلٙذ يلا هشمً خلا٥ الخّاسٍٚ العابٝت 

زا ما جا٠ذٍ الذ٠خىسة هادسة ؤًىب  اهدباَىا َى الٙشٛ االإىحىد بحن حّشٍٚ الٝشاس وحّشٍٚ اجخار الٝشاساث وَ

                                                           
1

ما٥ ،    96 ؿ 2006ِبذالٕٙاس خىٙي ، الخىٍُم ، وؤداسة اِلأ
2

ت   33، ؿ2007، ِمان 1، ماظعت الىساٛ لليؽش والخىصَْ، ه(االإماسظاث واالإٙاَُم) ببشاَُم الخلىٗ االإل٣اوي، بداسة االإّش٘
3

ت    23 ؿ 2004 الٝشاس ، داس الجامّت لاجخارؤخمذ هىس ٘خخي العىاسي ، االإداظبت الؤداسٍ
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 ؤما ِملُت اجخار الٝشاس هي ٘دؽحر ؤ٠ثر،ٌّجي مٙهىم الٝشاس بإهه الاخخُاس لبذًل واخذ مً بحن بذًلحن ؤو "بٝىلها 

ى٥ بلى ٜشاس مّحن ؤي يالتي جبنبلى الّملُت  "  للبذاثلاخخُاس ِلى الذساظت والخ٢ٙحر االإىلعي للىـ

 ًيبغي ؤن ٣ًىن واضخا ؤن ِملُت اجخار الٝشاس هي ِملُت جمخذ في االإاض ي والخالش واالإعخٝبل ورل٤ اولهز

خجاَل  لأن التر٠حز ِلى الىاخُت الأخحرة ٘يها واالإخّلٝت بالاخخُاس بحن البذاثل ًٝىد بلى مٙهىم خاوئ للٝشاس وٍ

ا والتي حعبٞ ِملُت االإٙاللت الأخحرة  حرَ لت واالإّٝذة التي جىىىي ِلى الاظخ٢ؽاٗ والخدلُل ؤ الّملُت الىىٍ

ش ِىاـش مُّىت ختى ًم٢ً الٝى٥ ٗمً الخّاسي ٛما ظبزم بن اظخٝشاء   ًذلىا ِلى خُٝٝت ؤن الٝشاس ٌعخلضم جى٘

زٍ الّىاـش هي ِملُت  ً وحىد ٔاًت ؤو اخخُاسبإن َىاٟ ٜشاس ، وَ  ًشاد َذٗ ، وحىد بذًلحن ِلى الأٜل مخماًضٍ

ى٥ بلُه . الىـ

 ؤَمُت اجخار الٝشاس  :زاهُا

 اليؽاواث والّٙالُاث الُىمُت في خُاة االإاظعاث باليعبت لجمُْحّخبر ِملُت اجخار الٝشاس هٝىت البذء 

ٚ ِلى اجخارَا ًادي بلى ؼلل الّمل واليؽاه وجشاحْ االإاظعت ومً َىا اِخبرث ِملُت اجخار  ولأن الخىٜ

ش الّملُت  ت،الٝشاس حىَ ٚ بلى خذ للمذساء، وؤجها الّمل الٕالب الؤداسٍ  وهٍشا لزل٤ ٘ةن هجر االإاظعت ًخىٜ

.  ٜشاساث ظلُمت ومىاظبتمخخزي٠بحر ِلى ٜذسة و٠ٙاءة 

ملُت،٠ما ؤن َزٍ الّملُت الصخُدت جدخاج بلى ٜذساث ٘ىُت  ّىبت وِ  وجضداد َزٍ الّملُت ؤَمُت وـ

.  واسجباه جل٤ االإهام بمفالر االإجخمْومهامها، حجم االإاظعاث وضخامت وحّذد ؤَذا٘ها باصدًادوحُّٝذاث 

ت االإخخلٙت  اثٚ الؤداسٍ وبالخالي ٘ةن ؤظاظُت ومدىسٍت ِملُت اجخار الٝشاساث جخجلى مً خلا٥ ج٣املها مْ الىٌ

ى٘ىجذ مثلا ؤن الخخىُي لا ًخم بلا باجخار الٝشاس الأو٥  ما  هخىي زم هخخز الٝشاساث الزي حهخم بخدذًذ :وَ

 :ًلي

 الأَذاٗ مً الخخىُي الىاحب جدُٝٝها  -

 االإىاسد اللاصمت لخدُٝٞ َزٍ الأَذاٗ  -

ما٥ وجدذًذ اليؽاواث اللاصمت لخدُٝٞ الأَذاٗ  - ٝت جىُٙز اِلأ  وشٍ

 م٣ان وصمان جىُٙز الخىي  -

ُٙت الخخىُي  ولزل٤ حّذ ِملُت اجخار الٝشاساث ِملُت َامت وم٢ملت لىٌ

ت ؤخشي مً الٝشاساث الإّالجت بّن االإؽا١ل الأظاظُت مً بُنها  ؤما باليعبت للخىٍُم ٘ةهه ًخىلب مجمىِ

 :جبحنٜشاساث 
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ُُٙت،)هىُ العلىت التي جمىذ ل٣ل مىفب بداسي  - تجىُٙزًت،وٌ  ؛( اظدؽاسٍ

ن العلىت  - ت،)دسحت حّىٍ تاالإش٠ضٍ  ؛( اللامش٠ضٍ

 االإعاولُت وؤظغ جىصَْ الّمل واالإىاـب؛ -

 الّلاٜاث بحن الأٜعام والاداساث؛ -

 خىىه الاجفا٥ بحن مخخلٚ ؤحضاء االإاظعت؛ -

ٞ ِملُت اجخار الٝشاساث - ا مً الأمىس التي ًٙفل ٘يها ًِ وشٍ حرَ  .ؤ

ُٙت الخىحُه ؤًما لها ِلاٜت وزُٝت واِخمادًت بّملُت اجخار الٝشاس ٘خخز ظلعلت مً الٝشاساث  شي ؤن وٌ وٍ

ت التي جبحن مالي :  1الؤداسٍ

  الأظلىب الأ٘مل في الخىحُه واـذاس الأوامش والخّلُماث؛ 

  ت،)الىظاثل االإعخخذمت في الخدٙحز  ؛( الؤزىحن مّامادًت،مّىىٍ

 وشٛ الؤؼشاٗ االإخبّت. 

ت وبحن الّما٥ ُ٘ما بُنهم و٠زا ما ٌعاِذ  و١ل ما مً ؼإهه الٝماء ِلى الخماسب بحن مفالر الّاملحن والؤداسٍ

. ِلى مخابّت ظحر الّمل والاؼشاٗ ِلُه

ت مً الٝشاساث والتي جخّلٞ بخىلُذ  ابت دون اجخار مجمىِ ُٙت الشٜ  :ما ًلي٠ما لا ًم٢ً ؤن جخم وٌ

ابت؛اليؽاواث التي جخمْ  -  للشٜ

ابت؛ؤهىاُ ومّاًحر  -  الشٜ

ابت؛  -  هىُ االإّلىماث االإىلىبت للشٜ

ذ االإىاظب لخصخُذ الاهدشا٘اث -  . الىٜ

اثٚ لا ًخدٝٞ وحىدَا وجىُٙزَا بلا بر جم اجخار ٜشاساث بؽإجها وحمُْ اليؽاواث الأخشي  ٣٘ل َزٍ الىٌ

زا ما ًجّلىا جهخم بهزٍ الّملُت بؽ٣ل ًذِم االإجخمْ واالإاظعت مّا . االإخّلٝت بها وَ

.  مساخل اجخاذ اللساز:الثاويالمطلب 

زٍ االإشاخل الاحي،جٝعم ِملُت اجخار الٝشاساث بلى ظبّت هداو٥ ؼشخها في   :هي وَ

                                                           
1

 36 هٙغ االإشحْ العابٞ، ؿ
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  الؤداسة بؽ٣ل ًىمي ال٢ثحر مً الخالاث التي ًخخلٚ جىاحه: وبدسا٠ها االإؽ٣لت ا٠دؽاٗ:الأولىاالإشخلت 

ىب في  ذ جدذر وىاست لم ج٢ً في جدُٝٝه،٘يها معخىي الخىُٙز االإدٝٞ مً معخىي االإشٔ  وٜ

ىب ٘يها  : الخعاباث جماما وجٍهش االإؽا١ل ؤظاظا هدُجت وحىد ؤولاُ ٔحر االإشٔ

ٚ الخّشٗ ِلى ٜذسة الٙشد  ول٣ىن ؤن االإؽا١ل ٜذ ج٣ىن في البذاًت ٔحر ملمىظت ولِغ لها ؤزش مادي ًخىٜ

ا واالإٝاسهت بحن ما ًجب ؤن ٣ًىن وبحن ما َى ١اثً  ابت ّ٘لا،وادسا٠ه لىحىدَا وجمحزَ  وفي َزا االإجا٥ جلّب الشٜ

يها الا٠دؽاٗدوسا ؤظاظُا في  ذ  (الاًجابُت والعلبُت) الاهدشا٘اث بىىِ ّت في الىٜ واالإؽا١ل واالإىاٜٚ ٔحر االإخىٜ

بل جٙاٜمها بّذ جدذًذ ؤبّادَا الضمىُت واالإ٣اهُت  ذ مم٢ً وٜ االإىاظب ورل٤ ل٣ي ٌعخىُْ مّالجتها في ؤظشُ وٜ

. و٠زا ؤظبابها الضمىُت و٠زا ؤظبابها

 :االإؽ٣لت حصخُق وبُّت :الثاهُتاالإشخلت 

ُٙها ؤولا بىاظىت وم٣اجها وخذودَا  ٞ جىـ بّذ الخإ٠ذ مً وحىد االإؽ٣لت لا بذ مً حصخُفها ًِ وشٍ

 وجدلُل وجٙعحر االإؽ٣لت زم ولْ جفىساث وؤ٘اٛ ِلاج َزٍ االإؽ٣لت بذساًتوحجمها ووٜتها زم الُٝام زاهُت 

ٝت ِملُت صخُدت ؤًما ًجب ؤن هخّشٗ ِلى اخخما٥ وحىد مؽا١ل ؤخشي حاهبُت لُخم ؤخزَا  وخلها بىشٍ

خباس ختى ٣ًىن الٝشاس ؼامل   بّذ َزا ًخم جدذًذ الأَذاٗ التي ًيبغي جدُٝٝها مً حشاء للمؽ٣لت،بّحن اِلا

ى٥ بلى جدذًذ الىبُّت االإؽ٣ل بؽ٣ل   ِلُه ؤن ًجُب ًِ حُذ،اجخار الٝشاس ول٣ي ٌعخىُْ الاداسي الىـ

 :الخالُتالأظئلت 

 االإؽ٣لت؟ُما هى -

 وؽإث؟٠ُٚ  -

ت ٘يها؟  - شٍ ّذ ماهي الىٝاه الهامت والجىَ  متى وؤًً وٜ

ذ االإلاثم لخل وما ٌ -  االإؽ٣لت؟ الىٜ

ذ االإىاظب؟  -  ماهي االإؽا١ل االإترجبت ِلى ِذم خلها في الىٜ

ا؟ماهي االإّلىماث الاصمت وما َى  -  مفذسَ

حّخبر ِملُت ججمُْ االإّلىماث الخٝاثٞ واالإّلىماث مً الأمىس : حمْ االإّلىماث اللاصمت : االإشخلت الثالثت 

ت ِىذ اجخار الٝشاساث ، ٘الٝشاساث   في ٘شآ ؤو حهل مّلىماحي ، ِلى االإذًش ؤن ًيخٝي الخٝاثٞ رلا جخخالخُىٍ

لُه ؤن ًخإ٠ذ جماما مً صخت االإّلىماث ٠ما ِلُه ؤن ًدذد االإّلىماث الالاُ٘ت التي  راث الّلاٜت باالإؽ٣لت وِ

خباس ام٣اهُت ِذم اظخٙادة مً حمُْ البُاهاث  جب ِلُه ؤن ًإخز بّحن اِلا جلضم ٠ُُٙت الخفى٥ ِليها وٍ
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واالإّلىماث التي جم ججمُّها بما بعبب ِذم الاسجباه بّمها باالإؽ٣لت مىلىُ البدث ، وبالخالي الّمل ِلى 

لاحيااظدبّادٍ  . وبالخالي ؤخز الخزس مً اظخّمالهاتها ، ؤو ِذم دٜت بّمها وـ

اث ؤو الخلى٥ التي حعاِذ ِلى : االإشخلت الشابّت  وشح الخلى٥ والبذاثل، ًٝفذ بالبذاثل جل٤ الخفش٘

ّذ البذًل الىظُلت االإىحىدة ؤمام الؤداسة لخل االإؽ٣لت  الاٜلُا ًِ الاهدشاٗ ؤو الٝماء جهاثُا ِلى االإؽ٣لت وَ

وجدُٝٞ الأَذاٗ االإىلىبت ، ٘بّذ جدذًذ وبُّت االإؽ٣لت بؽ٣ل ظلُم وجدذًذ حمُْ ؤبّادَا وجدلُل 

البُاهاث التي حمّذ بؽإن االإؽ٣لت ، ًفبذ بالإم٣ان جخُل الخلى٥ االإبذثُت ، خُث ؤن البذًل ًخفٚ بٝذسجه 

ت  ِلى جدُٝٞ بّن الأَذاٗ التي ٌععى مخخز الٝشاس بليها وؤن ٣ًىن لمً خذود االإىاسد االإادًت والبؽشٍ

وجخىلب ِملُت . االإخاخت الإخخز الٝشاس وؤن وحىد بخذي َاجحن الفٙخحن دون الأخشي ًىٙى ِىه ـٙت البذًل

:  وشح البذاثل بّن الأظالُب مً بُنها

ٞ الإخىىُ  - ت :الخلُٙتالٙشٍ ٞ ِمل مً ؤ٘شاد روي خلُٙاث مخىىِ ٝىم َزا الأظلىب ِلى حؽ٢ُل ٘شٍ  وٍ

 الأ٘شاد باخخلاٗ واؼتره الخلُٙاث االإخخلٙت ٌعاِذها في وشح مخخلٚ ِليهم،لّشك مؽ٣لت الٝشاس 

م،ووحهاث   . بدُث جذسط االإؽ٣لت مً ١ل حاهبهٍشَ

ت مً الأ٘شاد روي ٠ٙاءاث زم حّمل :الابخ٣اسي حلعت ال٢ٙشة  - ٝت ًجمْ ٘يها مجمىِ  بزاس ِلى، وهي وشٍ

ت خباس ١ل الُٝىد ِلى . خماظهم ال٢ٙشي لإبذاء الخلى٥ وببذاء ؤسائهم ب٣ل خشٍ َزا مْ الأخز بّحن اِلا

 .1مخخز الٝشاس والتي جدذ مً بًجاد بذاثل ل٢ثحرة جدٝٞ الأَذاٗ االإىلىبت

 :االإخاخت جُُٝم البذاثل :الخامعتاالإشخلت 

 ؤي البذًلت،بّذ ؤن جخطر للمذًش بذاثل للمذًش بذاثل وحب ِلُه بّذ رل٤ بحشاء جُُٝم ل٣ل الخلى٥ 

ّت ل٣ل بذًل وهجذ ؤن َزٍ االإشخلت جخىلب الٝذسة ِلى الخيبا بدىادر االإعخٝبل  جدذًذ الُّىب واالإضاًا االإخىٜ

لأن االإضاًا والُّىب لا جٍهش بلا في االإعخٝبل وجخىلب َزٍ االإشخلت ؤًما ولْ مّاًحر ًٝىم ِلى ؤظاظها ١ل بذًل 

ُت لخُُٝم واالإخمثلت في ىاٟ ِذة مّاًحر مىلىِ  :ما ًليوَ

ت والىبُُّت اللاصمت لخىُٙز البذًل االإٝترح ومً :البذًلبم٣اهُت جىُٙز  ش االإىاسد االإادًت والبؽشٍ  ؤي مذي جى٘

ّىبت الخىُٙز . خُث ظهىلت وـ

 ؤي ماهي الأزاس االإادًت والىٙعُت التي ًخا٘ها جىُٙز َزا البذًل :واالإجخمْؤزاس البذًل ِلى االإاظعت  -

لى ُٜم االإاظعت  .ِلى الّما٥ واالإخّاملحن وِ

                                                           
1

 59-58هادسة ؤًىب ، مشحْ ظٞ ر٠شٍ ؿ 
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ادة الىٍش وحّذًل الٝشاس بّذ جىُٙزٍ :وحّذًلهبم٣اهُت بِادة الىٍش في البذًل  - ت لِإ  ؤي َل َىاٟ ٘شـ

هىس خلل مّحن  .والضمً وٌ

 ُ٘جب ؤن ًىٙذ البذًل خلا٥ ٘ترة صمىُت مدذدة وبلا جٙاٜمذ وصادث :البذًلاالإعخٕشٛ في الخىُٙز  -

 .االإؽ٣لت

البذًل الجُذ َى الزي ًٝط ي ِلى االإؽ٣لت جماما ولا :  الٝشاسجىُٙزِذم جشٟ مؽا١ل ؤخشي مً حشاء  -

 ًخخلٚ مؽا١ل ؤخشي 

 بما ؤن االإذًش ٜام بمٝاسهت الؤًجابُاث والعلبُاث والبذاثل :الأمثل اخخُاس البذًل :العادظتاالإشخلت  -

ىاٟ خمعت مّاًحر اخخُاس٘ةن الخىت الخالُت هي   :وهي ؤ٘مل خل لاخخُاس ؤ٘مل خل وَ

ّت لزا :االإخاوشة . ؤ  خُث ؤن االإذًش ًجب ِلُه ؤن ًٝذس مخاوش الخفشٗ الزي ًخخاسٍ وفي االإ٣اظب االإخىٜ

 .ُ٘جب ؤن ج٣ىن وعبت الإ٢عب ؤ٠بر مً وعبت االإخاوش

  خُث ًيبغي ؤن هخخاس ؤي الخلى٥ ًم٢ً ؤن حّىى ؤ٘مل هدُجت بإٜل حهذ :الجهذ في الاٜخفادًت . ب

ُذ . ث ّا:الخىٜ ذ ًدعم بإهه ِاحل ٘ةن ِلى البذًل ؤن ٣ًىن ظهلا وظشَ  .1 ٘ةرا ١ان الىٜ

ت اللاصمت للخىُٙز :االإىاسدُٜىد  . ر  ًجب ؤن هخخاس البذًل والزي ًخٙٞ مْ وحىد الؤم٣اهُت االإادًت والبؽشٍ

 .مثل االإهاساث وؤمىا٥

لعٙتها، ؤَذا٘ها ظُاظتها االإاظعت، والزي ًيسجم مْ :اخخُاسالبذًل . ج ت مً و٘ دٝٞ لها مجمىِ  وٍ

 . التي جدذد مً وشٗ الؤداسةةالاظتراجُجيالّىامل 

 :العابّتاالإشخلت 

بن ِملُت بجخار الٝشاس لا ًيخهي بةهتهاء مشخلت بخخُاس الخل الأمثل بل : جىُٙز الٝشاساث ومخابّت الخىُٙز

له بلى ِمل  خم ّ٘ا٥،جمخذ ختى ولْ الٝشاس مىلْ الخىُٙز ؤي جدىٍ ٞ الخىُٙز باالإخابّت وٍ جب ؤن ًش٘  وٍ

 :وهيالخىُٙز ِبر خىىاث ِليها 

 ـُأت وبِلان الٝشاس؛ -

ُذ العلُم  -  لاهىلاٜالخىُٙز؛بخخُاس الخىٜ

 لزل٤؛بخخُاس االإىٙزًً ومشاخل الخىُٙز وجخفُق االإىاسد اللاصمت  -

اثُت الإىْ  . 2اهدشا٘اثجدذًذ بحشاءاث وٜ

                                                           
1

، مشحْ ظبٞ ؤًىب،هادسة   63-60 ؿ ٠شٍ
2

  77 ؿ 2013-2012ببً بادٌغ معخٕاهم دِبذ الخمي بً ؤدة ؤمُىت ؤَمُت الخذُٜٞ االإداظبي في بجخار الٝشاساث االإاظعت حامّت 
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 ةالاطتراجُجي اللسازاث اجخاذماَُت : المبدح الثاوي

حر ؤ٘مل الىظاثل  حععى حمُْ االإىٍماث لخفبذ ؤ٠ثر ٜذسة ِلى االإىا٘عت والبٝاء والاظخمشاس، وجى٘

ش ٜشاساث  ٞ اظتراجُجُتوالؤم٣اهاث اللاصمت للىجاح، وجشجبي ّ٘الُت االإىٍمت بٝذسة بداستها الّلُا ِلى جىىٍ  و٘

ل الأمذ ِلى جٝذًم الذِم لخدُٝٞ سظالت االإاظعت  مىاهج وآلُاث صخُدت وراث ٠ٙاءة ٣ًىن لها جإزحر وىٍ

تها وجدُٝٞ الخمحز الخىا٘س ي، وجدٍى َزٍ الٝشاساث بإَمُت خاـت و٠بحرة مً ٜبل الؤداسة الّلُا جخىلب  وسئٍ

ت، االإّلىماث)الالتزام بخإمحن االإىاسد االإىلىبت وال٣اُ٘ت  وجخفُق جل٤ االإىاسد  (االإادًت، االإالُت، البؽشٍ

 .ة للاظخٕلا٥ الأمثل بّٙالُت، الإا لها مً جإزحر َام ِلى سئٍت االإىٍمت وجىحهاتها االإعخٝبلي

 ٌ  ةالاطتراجُجيمفهىم وأَمُت عملُت ئجخاذ اللسازاث : المطلب الأو

ّخبر الٝشاس   الش٠حزة الاظتراجُجيًدٍى مىلىُ الٝشاساث بإَمُت بالٕت باليعبت لإداسة االإىٍمت، وَ

. الأظاظُت لىجاح ِملُاث االإىٍمت ؤو ٘ؽلها، لزل٤ ٘هى مً االإهام الأظاظُت للإداسة الّلُا في االإىٍمت

ت مً الخّاسٍٚ التي ٜذمذ لخىلُذ مٙهىم : الاظتراجُجيمٙهىم الٝشاس  .1  هز٠ش الاظتراجُجيَىاٟ مجمىِ

 :1منها

اًاتها : ًشي ؤبى هفش - اخخُاس ؤ٘مل بذًل اظتراجُجي، ٘هي ٜشاساث سثِعت جخّلٞ بإداء سظالت االإىٍمت ؤ

اث الخىٍُم  .وؤَذا٘ها، وهي ٜشاساث راث جإزحر مهم، وجخخز َزٍ الٝشاساث في ؤِلى معخىٍ

ت مً البذاثل اخخباسٍرل٤ الٝشاس جم " َى الاظتراجُجي الٝشاس Jauch&Glueckًشي ١ل مً  -  مً مجمىِ

ى٥ بلى ؤَذاٗ االإىٍمتةالاظتراجُجي ٝت للىـ  "2، والزي ًمثل ؤ٘مل وشٍ

حر مىخجاث حذًذة، ؤو  - الٝشاساث التي جازش ِلى اججاٍ االإاظعت وجخّلٞ جل٤ الٝشاساث بمجالاث مثل جى٘

، ؤو ٜبى٥ اظتراجُجُت٘خذ ؤظىاٛ حذًذة، ؤو الاهذماج مْ ماظعاث ؤخشي، ؤو الُٝام بخدالٙاث 

 الُٝام بمؽشوِاث مؽتر٠ت

خباسالٝشاساث التي جإخز في ِحن " هي الاظتراجُجي ؤن الٝشاس Mintzbergبِىما ًشي  -  الٙشؿ اِلا

ض الىجاخاث بُّذة االإذي للمىٍمت، لزل٤ لها جإزحر  والتهذًذاث الخاسحُت، والؤم٣اهاث الذاخلُت لخّضٍ

ل الأمذ  ".ؼامل ووىٍ

 بإجهاهي جل٤ الٝشاساث التي جخخزَا الاظتراجُجُتمً خلا٥ الخّاسٍٚ العابٝت ًم٢ىىا حّشٍٚ الٝشاساث 

ت مً االإشاخل والخىىاث، بالإلا٘ت بلى دساظت  الؤداسة الّلُا للمىٍمت ِلى االإذي البُّذ، ورل٤ باالإشوس بمجمىِ

                                                           
1

ت مّاـشة، داس واثل لليؽش، ه ٝاث، ٜماًا بداسٍ  15، ؿ2011، ِمان، 1 ؤخمذ االإّاوي وؤخمذ ِشٍ
2

 22، ؿ2008، ِمان، 1 ؤخمذ ِثمان ولخت، بداسة االإاظعاث الّامت في الذو٥ الىامُت، داس خامذ لليؽش والخىصَْ، ه
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، ورل٤ مً ؤحل جدُٝٞ ؤَذاٗ االإىٍمت االإعخٝبلُت ب٢ٙاءة (الذاخلُت والخاسحُت)وجدلُل الجىاهب البِئت 

ّالُت  .و٘

 واالإٝىماث الأظاظُت، حّخٝذ الباخثت ؤن َىاٟ الاظتراجُجيومً خلا٥ الّشك العابٞ الإٙهىم الٝشاس 

زٍ الّىاـش ًم٢ً بُاجها ١الآحياظتراجُجُاِىاـش سثِعت للٝشاس ل٣ي ٣ًىن   :1 وَ

ُٙت مً الاظتراجُجُتالٝشاساث  - ات وٌ  . الؤداسة الّلُاٗوٌ

، ول٢ً الاخخلاٗ في الاظتراجُجُت جمش بىٙغ االإشاخل التي جمش بها الٝشاساث ٔحر الاظتراجُجُتالٝشاساث  -

 .وبُّت االإّلىماث والأ٘شاد واالإىاسد واالإذة الضمىُت اللاصمت للفُأت والخدذًذ والخدلُل والاخخُاس

 . جدخاج ؤ٘شادا مً الؤداسة الّلُا بمىاـٙاث وخفاثق مُّىتالاظتراجُجُتالٝشاساث  -

 . ٜشاساث ًشجبي بها هجاح االإىٍمت ؤو ٘ؽلهاالاظتراجُجُتالٝشاساث  -

ت للمىٍمت والتي جازش ِلى بٝائها الاظتراجُجُتالٝشاساث  - شٍ ت والشثِعت والجىَ  جخّلٞ بالجىاهب الخُىٍ

ا  .واظخمشاسَ

  جخىلب جدلُل البِئت الخاسحُت للخّش ِلى الٙشؿ والتهذًذاثالاظتراجُجُتالٝشاساث  -

 ةالاظتراجُجي الٝشاساث اجخارؤَمُت ِملُت  .2

:  2، ُ٘ما ًليةالاظتراجُجيج٢مً ؤَمُت الٝشاساث 

ت ووظُلتها الأظاظُت في جدُٝٞ ؤَذاٗ االإىٍمتالاظتراجُجيٌّذ الٝشاس  - ش الّملُت الؤداسٍ   حىَ

ت ب٢ٙاءة  - اِلُتٌعاَم في جم٢حن االإىٍمت مً مىاـلت ؤوؽىتها الؤداسٍ  .و٘

 والعُاظُت مما ًى٢ّغ ِلى الاٜخفادًت جإزحرا ّ٘الا في ِمل االإىٍماث ةالاظتراجُجيجازش الٝشاساث  -

 .الذولت وظُاظاث اٜخفادًاث

ذستها ِلى ةالاظتراجُجيالٝشاساث  -  .الاظخمشاس حعهم في ؤَذاٗ االإىٍمت االإعخٝبلُت، وٜ

 ؤَذاٗ حذًذة ؤو لا٠دؽاٗ في ١ىجها جشجبي باليؽاه العاعي ةالاظتراجُجي٠ما ج٢مً ؤَمُت الٝشاساث  -

 .حعجُل الأَذاٗ الخالُت

٣ىن جإزحرٍ ؼاملا ِلى الىخذة الخىٍُمُت ل٣ىهه ًخّلٞ  - ٠ما ؤهه ًدذد الشئٍت االإعخٝبلُت للمىٍمت، وٍ

ا الخىا٘س ي، ؤو االإىخجاث والخذماث التي جٝذمها باهذماج  االإىٍمت، ؤو جدذًذ حجمها، ؤو مش٠ضَ

 .االإىٍمت

                                                           
1

 24 هٙغ االإشحْ العابٞ، ؿ
2

، ؿ  44 بً ؤدة ؤمُىت، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ
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 ةالاطتراجُجي اللسازاث اجخاذخصائص ومساخل : المطلب الثاوي

 ةالاطتراجُجي اللسازاث اجخاذ خصائص .1

ُما ًليالاظتراجُجيًخمحز الٝشاس   مر٠ش لأٍ ًِ ٔحرٍ مً الٝشاساث بالؽمى٥ ووى٥ االإذي الزي ٌٕىُه، و٘

:  1َزٍ الخفاثق

تاجخارًٍخم  - اث الؤداسٍ  . في ؤِلى االإعخىٍ

ت  - لت ًخىحب ِلى االإىٍمت ؤن جخخزٍ ختى جخم٢ً مً بىاء ٜشاساتها الؤداسٍ ٕىي ٘ترة صمىُت وىٍ وَ

 . والدؽُٕلُت الأخشي 

 مشجبي بذسحت مً الّٝلاهُت والشؼذ في الخ٢ٙحر  -

شوٗ البِئت االإدُىُت  -  حّمل ِلى مىابٝت وؽاه االإىٍمت وٌ

 حّخمذ ِلى حاهب ٠بحر مً الخُّٝذ  -

ذم الُٝحن -  ٜشاساث راث معخىي ِا٥ مً االإخاوشة وِ

حّخمذ ِلى مّلىماث ٔحر ١املت ؤو ٔالبا ما جدخىي ِلى ٜذس مً الأخىاء، جخّلٞ بإَذاٗ ؤو مؽ٢لاث  -

 .راث مذي بُّذ

 . جخىلب ٜشاساث الؤداسة الّلُا، جخىلب الىٍش في البِئت الخاسحُت للمىٍمت -

 جخىلب الىٍش في البِئت الخاسحُت للمىٍمت -

 الاطتراجُجيمساخل اجخاذ اللساز  .2

ذخل في  دفها وجدلُلها، وٍ بن ِملُت ـىاِت الٝشاس جخمثل بمجمل آلُاث لجمْ البُاهاث واالإّلىماث و٘

ش  ا مىالأظالُب االإادًت في النهاًت بلى جىىٍ حرَ ىبت، ؤ ا االإؽاس٠ت والاظدؽاسة والخيبا االإعخٝبلي بالخالت االإشٔ بواسَ

بذاثل زم جُُٝم َزٍ البذاثل لاجخار البذًل الأ٘مل ٘لا بذ مً الؤؼاسة بلى ؤن ِملُت ـىاِت واجخار الٝشاساث 

ٞ الاظتراجُجُت  جخممً ظلعلت مً االإشاخل وهي الأ٠ثر اوسجاما مْ الفُٕت الخخىُىُت والتي ًم٢ً بُاجها و٘

 : 2الؽ٣ل الآحي
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 الاطتراجُجيمساخل ئجخاذ اللساز  (II-01)شيل زكم 

 

 

 

 

 

 

 

ؤظمهان خلٙي، دوس هٍم االإّلىماث في بجخار الٝشاس، مز٠شة لىُل ؼهادة االإاحعخحر في الّلىم : المصدز

ما٥، ١لُت الّلىم الؤٜخفادًت والّلىم الدعُحر، حامّت الخاج لخمش، باجىت،  ت، جخفق بداسة اِلأ الخجاسٍ

 40، ؿ2008-2009

 ةالاطتراجُجيأبعاد ومداخل صىاعت اللسازاث : المطلب الثالح

 ةالاطتراجُجيمداخل صىاعت اللسازاث  .1

ٙها االإّىُت بهزٍ الٝشاساث ؤو جٝلل مً اخخمالُت الٙؽل ِليها ؤن حّخمذ  ل٣ي جخجىب الؤداسة الّلُا بىـ

االإذخل االإىاظب لفىاِتها، وؤن لا جش٠ض ٘ٝي ِلى مشاخل ـىاِت الٝشاس واحشاءاتها باِخباس ؤن َزٍ االإشاخل 

والؤحشاءاث لا حّىك ًِ االإىهج ؤو االإذخل الصخُذ واالإىاظب، وفي ؤخعً الأخىا٥ برا ١اهذ َزٍ الؤحشاءاث 

ىبت ومدبز بها  ل بلى هخاثج ل٢نها ٔحر مشٔ واالإشاخل جخفٚ بالّلمُت والّملُت والذٜت ٘ةجها ًم٢ً ؤن جىـ

ٚ ٙها حعدىذ بلى ٜشاس خاوئ حاء في بواس مذخل لا ًيسجم مْ الخالت ؤو االإىٜ  1بىـ

، مثل االإذخل العلى١ي والؽمىلي الاظتراجُجي٘خّذدث جفيُٙاث مذاخل ِملُت ـىاِت الٝشاس 

والّملي والّاوٙي، ول٢ً االإذخل الخ٣املي ًمثل خالت داثمت الخمىس بىؿ الؤحشاءاث التي جخبىاَا بداسة 

خقاالإىٍمت ٠خلُي مً ِذة مذاخل ؤما في خالت االإىٍماث التي حِّؾ في خالت ِذم جإ٠ذ جام،   ٣َُلها ٗوٍ

                                                           
1

ت اٜخفاد ؤخمذ ِلي الخاج،  ، داس االإعحرة لليؽش والخىصَْ، هواججاَاث االإّش٘ شٍ  63، ؿ2014، ِمان، 1 جىىٍ

 جُُٝم هخاثج الأداء الخالي

مشاحّت مجلغ الؤداسة 

 والؤداسة
جدلُل الّىامل 

ةالاظتراجُجي  
جُُٝم البِئت 

 الذاخلُت

جُُٝم البِئت 

 الخاسحُت

جُُٝم واخخباس البذًل 

 الأ٘مل
 ةجىُٙز الاظتراجُجي

 االإخخاسة
 ةجُُٝم الاظتراجُجي

 االإىٙزة
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ت ال٢بحرة ٘ةجها حّخمذ ِلى مذخل الخؽذ الّؽىاثُإي ؤن ِذم ٜذسة  الخىٍُمي باالإشوهت الّالُت والّمىٍ

 الشظمي ًىلذ خاله مً الخذاْ٘ والخؽذ الّؽىاجي الاظتراجُجياالإىٍماث ِلى جبجي مىهج مخ٣امل للخخىُي 

. الاظتراجُجيللّذًذ مً الجهاث والأوشاٗ للخذخل ٔحر االإىٍم واالإىخٍم في ـىاِت الٝشاس 

 :1 ٠ما ًإحيالاظتراجُجُتؤبّادا للٝشاساث : الاطتراجُجيأبعاد اللساز  .2

 مً اخخفاؿ الؤداسة الّلُا ٘هي التي جمخل٤ الخفىس االإىلىب ِىمعخٝبل الاظتراجُجُتبن الٝشاساث  -

 .االإىٍمت

ت لخدُٝٞ  - جخىلب جخفُق ٜذس ملمىط مً مىاسد االإىٍمت االإالُت واالإادًت واالإّلىماجُت والبؽشٍ

 . التي جفبى بليهاالاظتراجُجُتالأَذاٗ 

ل، ٘هي جلضم االإىٍمت بالعحر في اججاَاث مدذدة  - ا في الأحل الىىٍ اَُت االإىٍمت واصدَاسَ جازش ِلى س٘

لت ا لعىىاث وىٍ لت ٜذ لا جٝل ًِ خمغ ظىىاث وجمخذ ؤزاسَ  .لٙتراث وىٍ

 . برا ججاوص اجخارٍ وجىُٙزٍ ؤ٠ثر مً زلار ظىىاثااظتراجُجي ٌّذ ٜشاسا الاظتراجُجيبن الٝشاس  -

 .الاظتراجُجُتحعدىذ بلى جيبااث االإذساء االإعخٝبلُت التي ظى جم٢ً االإىٍمت مً اخخُاس ؤ٘مل البذاثل  -

ما٥ الاظتراجُجُتجى٢ّغ هخاثج الٝشاساث  - ُُٙت، ؤو وخذاث اِلأ  الاظتراجُجُت في مخخل الأٜعام الىٌ

 .التي جخ٣ىن منها االإىٍمت

 دساظت ِذد ٠بحر مً االإخٕحراث الاٜخفادًت والاحخماُِت والعُاظُت الاظتراجُجُتجخىلب الٝشاساث  -

والخ٢ىىلىحُت التي جدفل في البِئت الخاسحُت وجدلُلها، ورل٤ لأن ؤًا مً َزٍ االإخٕحراث بما ًمثل 

ت ؤمام االإىٍمت ًخىحب أخىامها ؤو جدذًا ًخىلب مىاحهخه ؤو ججىبه  ٘شـ

م٢ً بُاجها الاظتراجُجيبِىما اَخم آخشون بإبّاد ِملُت اجخار الٝشاس  بروا ِنها بإبّاد مخخلٙت وٍ ، وِ

: ١2الآحي

-  ٌ ش بذاثل الخل، ومشخلت  :السشد والشمى وفي َزٍ االإشخلت ًخم ـُأت الهذ وجدذًذ االإؽ٣لت، وجىىٍ

 .الخُُٝم والاخخُاس

ًداو٥ البّن الخإزحر ِلى ـاوْ الٝشاس في االإىٍماث بهذ جدُٝٞ مفالر ؤو ؤَذا  :الظلىن الظُاس ي -

زا بالىبْ لا ًم٢ً جلاؼُه بؽ٣ل جهاجي ول٢ً ًم٢ً بداسجه بؽ٣ل  بذجت الخٙاً ِلى االإىٍمت، وَ

 مً ؤَم خفاثفها مدذودًت االإّلىماث ووبُّت الاظتراجُجُتًدٝٞ ؤَذا االإىٍمت، ٘الٝشاساث 

                                                           
1

، ؿ  47 ؤظمهان خلٙي، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ
2

 45، ؿ2012، ِمان، 1، داس الشاًت لليؽش والخىصَْ، هوالابخ٣اس ؤظامت خحري، بداسة الؤبذاُ 
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الٝشاساث ج٣ىن مّٝذة وجىىُ في الأ٣٘اس وبالخالي َزا ٌعاِذ ِلى خلٞ العلىٟ العُاس ي الزي ًجب 

 .بداسجه بّٙالُت

حؽحر بلى مذي ج٢شاس الاجفالاث التي جخم بحن الأوشاٗ االإؽاس٠ت في اجخار الٝشاساث  :الاجصا ث -

ت جخفل بىبُّت الّمل الؤداسي مً جخىُي وجىٍُم وجيعُٞ وجىحُه الاظتراجُجُت ُٙت بداسٍ ، ٘هي وٌ

اث مُّىت بهذ بًجاد ٘هم مؽترٟ  وسٜابت، خُث حّجى بدباد٥ الأ٣٘اس واالإّاوي بٝفذ بخذار جفش٘

ما٥ واالإهام والأَذاٗ الىاحب جإدًتها  .لىبُّت اِلأ

لت الأحل، وفي ولْ  :الاجفاق - ًٝفذ بزل٤ مذي اجٙاٛ االإذساء ُ٘ما بُنهم ِلى جدذًذ الأَذاٗ وىٍ

الخلى٥، ومذي الاظخّاهت بٙشٛ الّمل ِىذ اجخار الٝشاساث، والاجٙاٛ في ١ل مشخلت مً مشاخل اجخار 

 .الاظتراجُجُتالٝشاساث 

ت - ن ظلىاجه ؤو بّمها بلى مً َم ؤدوى في االإعخىي  :اللامسهصٍ ًٝىم االإذًش ؤو مخخز الٝشاس بخٙىٍ

ماسط َزا العلىٟ الؤداسي ِادة في الؤداسة الذًمٝشاوُت والؤداسة بالأَذاٗ،  الؤداسي ؤو الخىٍُمي، وٍ

زا الىمي َى الأ٠ثر ّ٘الُت والأ٠ثر هجاخا في اجخار الٝشاساث  .وَ
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 ةالاطتراجُجي اللسازاث اجخاذمىهجُت : المبدح الثالح

ا ؤ٘مل حعُحر، ٠ما ؤن َىال٤  ت مً الّملُاث ًىمُا، لزا ٘هي حععى لدعُحرَ جٝىم االإىٍمت بمجمىِ

الّذًذ مً االإؽ٢لاث التي جىاحه االإىٍمت وجفاد٘ها ظىاء ١اهذ في بِئتها الذاخلُت ؤم الخاسحُت، لزا ِليها ؤن 

ا ِلى باجخارَاحععى بلى خلها ورل٤  ت مً الٝشاساث التي جخٙاوث في ؤَمُتها ودسحت حُّٝذَا وجإزحرَ  الإجمىِ

 اللاصم لفىاِت الٝشاس، والىمىرجلزا ٜبل ؤن جخخز االإىٍمت ؤي ٜشاس ٘ةجها جدذد الأظلىب . معخٝبل االإىٍمت

. ورل٤ لجّل الٝشاساث االإخخزة ؤ٠ثر ٘اِلُت وسؼذ

 ٌ  ةالاطتراجُجي عملُت ئجخاذ اللسازاث وهماذجأطالُب : المطلب الأو

، وهي جخخلٚ مً مىٍمت بلى ةالاظتراجُجيَىاٟ الّذًذ مً الأظالُب والىمارج لّملُت بجخار الٝشاساث 

ىاِاجه . 1ؤخشي ورل٤ خس ي وبُّت مخخز الٝشاس وٜ

جىشٛ ال٢ثحر مً الباخثحن بلى ؤظالُب مخخلٙت لإجخار الٝشاساث : ةالاظتراجُجيؤظالُب بجخار الٝشاساث  -1

ذ ٜعمذ َزٍ الأظالُب بلى ٜعمحن َما  : وٜ

ًدبْ االإذًشون ِىذ بجخادَم الٝشاساث ؤظلىبا هاججا ًِ ِذة : الأظالُب الخٝلُذًت لإجخار الٝشاساث - ؤ

مفادس، جبذؤ مً ٜشاءة ال٢خب الخاـت بالإداسة بلى االإماسظت والخجشبت الصخفُت والؤظخٙادة مً 

 : وجخمثل الأظالُب الخٝلُذًت ُ٘ما ًلي. خبرة ِىاـش االإىٍمت الٙاِلحن مّهم

 ٌعخخذم االإذًش خبرجه الىاججت مً حّامله مْ مؽ٢لاث ظابٝت لخل االإؽ٢لاث الخالُت، بلا ؤن : الخبرة

خىلب  َزا الأظلىب ُ٘ه ُِىب ٠ثحرة مً بُنها ِذم جىابٞ االإؽا١ل الٝذًمت مْ االإؽا١ل الخذًثت، وٍ

ا الأولُت بٕشك خل االإؽ٣لت الٝاثمت ّ٘لا ؤ٘ملا ب٢ثحر مً  الخدلُل وحمْ االإّلىماث مً مفادسَ

خماد ِلى العُاٜاث الٝذًمت ا مً ؤحل بجخار . اِلؤ شَ ٘الخبرة جىلب جىمُت مهاساث االإذًش وجىىٍ

 الؽاملتالٝشاساث 

 حّذ االإؽاَذة مً الأظالُب التي ٌعخخذمها االإذًشون لإجخاد الٝشاساث بفذد خل : االإؽاَذة

 .مؽا١لهم، ورل٤ مً خلا٥ ملاخٍت ما ًّٙله الآخشون ؤو ما جٝىم به االإىٍماث ؤخشي 

جا مً الخٙاِلاث االإخخلٙت للجىاهب الؤوعاهُت  ًجب ؤن ج٣ىن الٝشاساث التي ًفىّها الؤوعان مضٍ

. ١الّٝلاهُت والؤدسا٠ُت، والخُٝذ بإظلىب االإؽاَذة ظىٗ لً هخج ٜشاسا مخ٣املا، ولً ًٙي بالٕشك االإىلىب

                                                           
1

ت في بىاء االإىٍمت االإخّلمت، مز٠شة مٝذمت لىُل ؼهادة االإاظتر، ١لُت الّلىم  لىم الدعُحر، حامّت ؤ٠لي الاٜخفادًت خمادي ِبلت، دوس بداسة االإّش٘ ت وِ  والخجاسٍ

شة،   60، ؿ2013-2012مدمذ ؤولج، البىٍ
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 ٌّخبر ؤظلىب الخجشبت مً الأظالُب االإهمت التي بظخخذمذ في بجخار الٝشاساث في بذاًت : الخجشبت

ما٥ وماصا٥ مخبّا ت مً الخجاسب . اِلأ  لخل مؽ٣لت مُّىت والاخخباساثبدُث ًٝىم االإذًشون بمجمىِ

حر الّلمي  .ورل٤ بةجباُ خلاوا ما بحن الخجشبت والأظلىب الّلمي ؤ

 الخعذ : ،ٚ ٞ مخىلباث االإىٜ ت والخفشٗ و٘ ٌعاِذ َزا الأظلىب الصخق ِلى جٙعحر الأمىس بعشِ

 الخذظُتوحّىي بم٣اهُت للّىاـش الُٝادًت ؤن جفىْ ٜشاساتها ومّالجت مؽا١لها، جىىسث الٝذساث 

ا ِليها  .للإوعان مْ جىىس الثرواث الّلمُت وجإزحرَ

ٌّخمذ الأظلىب الّلمي في بجخار الٝشاس ِلى مىهجُت : لإجخار الٝشاسوالىمىرجيالأظلىب الّلمي  - ب

خممً خىىاث ِلمُت مدذدة جبذؤ بخّشٍٚ االإؽ٣لت  ُت ٜىامها الخ٢ٙحر االإىىٝي ٔحر االإخدحز، وٍ مىلىِ

 .وجدذد الهذٗ وجيخهي بالخل الأمثل

ت مً االإشاخل والتي جم جدذًذَا لمً همارج ّخمذ َزا الأظلىب ِىذ بجخار ؤي ٜشاس ِلى مجمىِ . 1وَ

 حصخُق االإؽ٣لت وجدذًذ الهذٗ  -

 جدلُل االإؽ٣لت -

 جدذًذ البذاثل االإم٢ىت -

 دساظت البذاثل وجدلُلها -

 بخخُاس البذًل االإىاظب -

 الخىُٙز واالإخابّت -

 :ةالاظتراجُجيهمارج ـىاِت الٝشاساث  -2

خم مً خلالها جدذًذ االإشاخل الخاـت ةُٜاس يًبجى الٝشاس الّلمي ِلى همارج   ؤو ؼبت ُٜاظُت، وٍ

ت "باالإؽ٣لت، وبةؼشاٗ َُئت مخ٣املت مً ـىاِت الٝشاس، وبظخٕلا٥ ؤمثل ومىٍم للمىاسد االإخاخت  البؽشٍ

ً "واالإادًت واالإّلىماجُت ً واالإ٢ٙشٍ لى لىء َزا الأظلىب بشصث همارج مخخلٙت جم بمتهاجها مً ٜبل االإذًشٍ ، وِ

ما٥، هز٠ش منها :  2بدٝل بداسة اِلأ

 االإىٍمت مً وحهت هٍش ثواظتراجُجُا مذي جإزحر ؤَذاٗ الىمىرجلٝذ ؤوضر َزا : Mentzbergهمىرج .2.1

 حعخخذم في ـىاِت اثالؤداسة الّلُا بالّلم الخاسجي، وجدذد وحهت الىٍش َزٍ ؤسبّت بججاٍ

 : ، وجخمثل فيةالاظتراجُجي

                                                           
1

، ؿ  66 ؤظمهان خلٙي، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ
2

اد٥ ظالم مّاٌّت، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ ؿ  78 ؤخمذ الخىُب وِ
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ادي . ؤ ٣ىن التر٠حز في َزا الأظلىب ةالاظتراجُجيجفآ : الؤججاٍ الشٍ  مً ٜبل شخق واخذ مىٙز وٍ

 .ِلى الٙشؿ زم االإؽ٢لاث ؤو التهذًذاث، والهذٗ الأظاس ي للمذًش َى همى االإىٍمت

، االإىٍمت التي جدبْ َزا الؤججاٍ في ـىاِت (الّمل دون خىت)ٌؽاس بلُه ؤخُاها : الؤججاٍ الخ٢ُُٚ . ب

 جبدث ٘ٝي ًِ الخ٢ُٚ مْ التهذًذاث التي جىاحهها، لأجها حّمل في بِئت ةالاظتراجُجيالٝشاساث 

ذ للبدث ًِ الخلى٥ للتهذًذاث ٜبل خذوثها ؤو  ا االإؽ٢لاث والأصماث، ولِغ لها الىٜ ـّبت جملاَ

 .ختى بٔخىام الٙشؿ، ورل٤ لّذم وحىد ؤَذاٗ مدذدة وواضخت للمىٍمت

 :  لمً َزا الأظلىب ٠لا مًةالاظتراجُجيًمثل الذْ٘ لفىاِت : الؤججاٍ الخخىُىي . ث

 سد الّٙل هدى االإخٕحراث البِئت  -

ا وتهذًذاث ًم٢ً ججىبها -  .البدث االإعبٞ ًِ َزٍ االإخٕحراث بما جمثله مً ٘شؿ ًم٢ً بظدثماسَ

ؤي ؤن االإىٍمت حّخمذ ِلى ججمُْ الىمارج الثلازت العابٝت، وجبرص ؤَمُت َزا :  االإخخليالىمىرج . ر

ش االإىاسد التي الىمىرج ىذ بىاء وعي حماعي وجىىٍ ْ، وِ  ِىذما ج٣ىن البِئت مخىاـلت الخٕحر العشَ

 . مدذدةةالالتزامباظتراجُجيجدخاحها االإىٍمت ٜبل ؤٜذامها ِلى 

ت مً الٝشاساث التي بشصث في ِلم الؤداسة الخذًثـ وجخممً :  الثاويالىمىرج .2.2  : 1يما ًلَىاٟ مجمىِ

خممً ظلعلت مً الخىىاث الّلمُت التي ٌّخمذا الأ٘شاد والجماِاث وبداسة :  الّٝلاويالىمىرج - وٍ

ٞ ؤظغ ِلمُت ظلُمت ومخِىت ٝلاهُت الٝشاس و٘  .االإىٍماث لممان مىىُٝت وِ

ؤخذ سواد الؤداسة الخذًثت، وبّذ ظلعلت مً الأبدار التي ٜام بها في االإجا٥ :  الّٝلاهُت االإُٝذةهمىرج -

ْ واالإىٍماث   الىمىرج، مً بحن االإضاًا التي ًىٙشد بها َزا الاٜخفادًتـىاِت وبجخار الٝشاس في االإؽاسَ

 .هي في ١ىهه ًبرص مدذداث ِٝلاهُت في الٙشد

ٝت ـىاِت الىمىرجًدخىي َزا :  العُاس يهمىرج -  الٝشاس بالؽ٣ل والأظلىب الزي ٌّخمذٍ واجخار وشٍ

ً ِلى بخذار ناالإىٙزو  ِلى وؽاه ٜشاساث ؤ٘شاد الخإزحر والعُىشة مً ؤصخاب االإفالر، والٝادسٍ

ت في االإىٍمت ً، ؤو بّن الأٜعام الؤداسٍ  .الآخشٍ

 : يَزٍ الىمارحما ًل: الثالثالىمىرج  .2.3

 ِلى ؤظاط جدذًذ االإّلىماث الؽاملت االإشجبىت بمىلىُ ـىْ الىمىرجًٝىم َزا :  الخدلُليالىمىرج -

 ؤمام ـىاُ الٝشاس، وبخخُاس البذًل الزي ًدٝٞ ؤٍِم االإىاْ٘ ؤو االإخاختالٝشاس، وخفش ؼامل للبذاثل 

 .ؤدوى الخعاثش

                                                           
1

اد٥ ظالم مّاٌّت، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ ؿ  80 ؤخمذ الخىُب وِ
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ذسجه : الىمىرج الخىٍُمي - ٌّخمذ َزا الىمىرج ِلى سئٍت مُّىت للّٝل الؤوعاوي وجٙاِله مْ البِئت وٜ

خم ـىْ الٝشاس ِلى ؤظاط  ّت واالإّٝذة في ٘ترة صمىُت مدذودة للٕاًت، وٍ ِلى بجخار الٝشاساث العشَ

بي  .بشهامج جذسٍ

ه الزاجُت ِلى ِملُت بجخار الىمىرجًٝىم ـاوْ الٝشاس الزي ًدبْ َزا :  االإّشفيالىمىرج -  بةظٝاه مّش٘

 .الٝشاس

 ةالاطتراجُجيالعىامل المإ سة في عملُت صىع وئجخاذ اللسازاث : المطلب الثاوي

ٌّخمذ ـاوعي الٝشاساث ِلى مىهجُت جدلُلُت في ـىْ ٜشاساتهم، وحّذ مً الأمىس االإهمت في دساظت 

زٍ الّىامل جخمثل في الّىامل العلى٠ُت االإشا٘ٝت في   ـىْ الٝشاس داخل ِملُتِلاٜاث االإىٍمت مْ بِئتها، وَ

م٢ً بحمالها بما ًإحي :  1االإىٍمت، وٍ

جخّلٞ َزٍ الّىامل بالذسحت الأولى بمخخز الٝشاس وبىخذة ـىْ الٝشاس : الّىامل الىٙعُت والصخفُت .1

ً واالإشئوظحن الزًً ٌعاَمىن مْ مخخز الٝشاس في الخدمحر  ت مً االإعدؽاسٍ والتي جمثل مجمىِ

جد٢م في ظلىٟ مخخز المٌّذ الجاهب الىٙس ي َى . والذساظت واالإٝاسهت والخدلُل الخاؿ بالٝذساث

ٚ ٘دعب بل ًخإزش بمخخلٚ مخٕحراث مىٍمخه ومذي جإزحر ـىاُ الٝشاس الٝشاس ولا  ًخإزش بةدسا٠ه للمىٜ

ٚ ٘دعب بل ًخإزش بمخخلٚ الٝشاس ولا جد٢م في ظلىٟ مخخز بّمهممْ   ًخإزش بةدسا٠ه للمىٜ

 .مخٕحراث مىٍمخه ومذي جإزحر ـىاُ الٝشاس مْ بّمهم داخل وخذة ـىاِت الٝشاس

ُذ بجخار الٝشاس .2 ًمثل ِامل الضمً ؤَمُت خاـت في ِملُت بجخار الٝشاساث، ولهزٍ الأَمُت : جىٜ

ُذ ب٠دؽاٗ االإؽ٣لت وجدذًذَا بذٜت ودساظتها وحمْ  حىاهب مخّذدة، ٘مً هاخُت ٌؽ٣ل جىٜ

البُاهاث والؤخفاثُت واالإّلىماث االإخّلٝت بها، وجدذًذ الخلى٥ االإم٢ىت وبحشاء الذساظاث الخاـت بها 

لا، ومً هاخُت ؤخشي جبرص ؤَمُت الضمً في خل  خا وىٍ ؤمش لشوسي، ورل٤ ختى لا ٌعخٕشٛ الأمش وٜ

ُذ االإىاظب  االإؽ٢لاث الّاحلت التي جىاحه وخذة ـىْ الٝشاس وخلها، بالإلا٘ت بلى ؤن بخخُاس الخىٜ

لان الٝشاس الزي جم بجخادٍ  .لِإ

ً وؤِماء االإىٍمت وخذة ـىْ الٝشاس له مضاًا : االإؽاس٠ت في بجخار الٝشاساث .3 بن مؽاس٠ت االإعدؽاسٍ

ىاثذ ِذًذة، جخمثل مً هاخُت في ؼّىسَم بإَمُتهم داخل االإىٍمت وخاـت بّذ جىبُٞ الٝشاساث  و٘

وهجاخها، ومً هاخُت ؤخشي ٘ةن بؼتراٟ الٙئاث االإخخففت مً الّاملحن في وخذة ـىْ الٝشاس ٌؽ٣ل 

 .لمان لخىُٙز واحباتهم بؽ٣ل دُٜٞ وظلُم

 ةالاطتراجُجيفاعلُت اللسازاث : المطلب الثالح

                                                           
1

ت في جدُٝٞ محزة جىا٘عُت، مجلت الباخث، الّذد  ُبت داس ي، دوس بداسة االإّش٘  44، ؿ2012، حامّت ٜاـذي مشباح، وسٜلت 11 وَ
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 مىلىُ هٝاػ وحذ٥ خُث ٌؽحر الٝشاس الٙاِل بلى جدُٝٞ الأَذاٗ التي الاظتراجُجيحّذ ٘اِلُت الٝشاس 

ذ٘ه لمً  عخىُْ جدُٝٞ االإعخىي االإٝبى٥ مً الخىاظب بحن وظُلخه وَ حععى االإاظعت لخدُٝٝها، وَ

ُت مُّىت . 1مّىُاث ٌش٘

 َىاٟ ِذة حّاسٍٚ لٙاِلُت، هز٠ش منها: يالاظتراجُجمٙهىم ٘اِلُت الٝشاس  .1

ذ ـىّه"بن الٝشاس الّٙا٥ َى  -  .رل٤ الزي ًدٝٞ الأَذاٗ االإدذدة والزي ًخخز مً ٜبل الؤداسة في وٜ

ٜذسة االإذًش ِلى جدُٝٞ الأَذاٗ االإعىشة في الضمً االإدذدة "٠ما ًم٢ً حّشٍٚ ٘اِلُت الٝشاس ِلى ؤهه  -

 "بةظخّما٥ الىظاثل االإخاخت

ش لذي مخخز ٜشاس اظتراجُجُّٙا٥،مً ؤحل جدُٝٞ : مخىلباث بجخاد الٝشاساث الّٙالت .2  ًجب ؤن جخى٘

 : الٝشاس االإخىلباث الخالُت

ش االإّلىماث اللاصمت لإجخاد الٝشاساث -  جى٘

 واالإّلىماثالٝذسة ِلى جدلُل البُاهاث  -

ش العلىت اللاصمت لإجخاد الٝشاساث  -  جى٘

  ِملُت بجخاد الٝشاساثوالخاسحُت ِىذمشاِاث الّىامل الذاخلُت  -

 حىدة ـُأت الٝشاساث بدُث ج٣ىن واضخت وظهلت الخٙعحر -

ذ ِىذ بجخار - ذ االإىاظب)الٝشاساث مشاِاث ِامل الىٜ  (بجخار الٝشاس في الىٜ

ى٥ بلى ٜشاساث ّ٘لت  ، وهجاح َزٍ الٝشاساث ٌّخمذ ِلى وحُذةبالإلا٘ت بلى ؤن َىاٟ وظاثل ؤخشي للىـ

 ؤن جٝىد ِملُت ـىْ الٝشاس بلى ٜشاس ولأحل٠ٙاءة الخىىاث التي ٌعخخذمها االإذساء في ِملُت ـىْ الٝشاساث، 

 .2ّ٘ا٥ ًجب الُٝام بما ًإحي

 ًجب الخّشٗ ِلى االإىلىُ هٙعه لٙهم الخُاساث االإخاخت، وهي ؤَم الٝشاس ؤيالتر٠حز ِلى ماَُت 

 الجماعي، وبّذ الاجٙاٛ لً ٣ًىن َىاٟ حىاب دون الخفى٥ ِلى االإمادة برخىىةوشح ومىاٜؽت الأساء

 .مىاٜؽت ال٢ثحر مً االإخٕحراث االإخّلٝت باالإىلىُ

والٙهم ؤن جاظغ ِلى مّلىماث دُٜٝت جشبي بحن البذاثل االإىاظبت لخدُٝٞ الأَذاٗ الىاججت مً الىعي 

لى ؤي معخىي ًجب ؤن ًخم رل٤.  البِئتالإدذداث  .جدذًذ الؤحشاءاث الخاـت ومً ظ٣ُىن معاولا ِنها، وِ

 

                                                           
1

ض مىهج الخا٠مُت في االإىٍماث الّشبُت، االإاجمش الّلمي الذولي الخامغ بٜخفاد  ت مذخل لخّضٍ ماد هجم الذًً خلمحران، االإّش٘  واَش مدعً مىفىس الٕالبي وِ

خىهت الأسدهُت، الأسدن،  ت والخىمُت الؤٜخفادًت، حامّت الضٍ  78، ؿ2005االإّش٘
2

، ؿ ُبت داس ي، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ  66وَ
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  ممازطاث ئدازة المعسفتءضى في الاطتراجُجُتاجخاذ اللسازاث : المبدح السابع

ها، لزا لا بذ مً  ش في ؤي مىٍمت ومهما ١ان هىِ ت مً الأمىس الأظاظُت التي ًجب ؤن جخى٘ حّذ االإّش٘

ُت لأن االإىٍمت جدخاج دوما بلى مخخز ٜشاس  جىحُه االإىٍمت بلى الّىامل التي حعهم في جٙجحر الٝذساث االإّش٘

ذ االإىاظب . مّشفي ٌعخىُْ بجخار الٝشاس الفاثب وفي الىٜ

 ٌ  ةالاطتراجُجيعملُت ئهدظاب وجىلُد المعسفت ودوزَا في عملُت صىع اللسازاث : المطلب الأو

ُت بالٝشاساث ٌعاِذ ِلى ب٠دؽاٗ االإؽ٣لت وجدذًذ ٔمىلها لىلْ  بن جدلُل وسبي الٝذساث االإّش٘

لأن ٘ؽل مٍّم الٝشاساث ًشحْ ظببه لعجض مخخزي الٝشاس في جدذًذ االإؽ٣لت، ورل٤ . الخلى٥ االإىاظبت لها

:  1بعبب الّىامل الخالُت

ا -  .ِذم دٜت البُاهاث ولّٚ مفادسَ

ٚاملاءمخهِذم واُّٜت البُاهاث واالإّلىماث ولّٚ  -  . للمىٜ

 .ِذم ؼمىلُت البُاهاث واالإّلىماث ولّٚ واّٜتها -

حر البُاهاث واالإّلىماث واالإّاسٗ  ت في جدذًذ وحصخُق االإؽ٣لت، ورل٤ بخى٘ ىا ًإحي دوس بداسة االإّش٘ وَ

شحْ رل٤ بلىالإخخزيوالخبراث االإلاثمت  :  2 الٝشاس في م٣ان والضمان االإىاظبحن، وٍ

ت .1 ُت االإخاخت داخل االإاظعت وخاسحها : ٘اِلُت ِملُت ب٠دعاب االإّش٘ ؤي جدذًذ ؤ٘مل االإىاسد االإّش٘

ا . واللاصمت لخدُٝٞ الأَذاٗ االإخىىت ت مً مفادسَ وجخممً َزٍ االإشخلت ِملُت جدفُل االإّش٘

م٢ً جٙفُلها ٠ما ًلي  : االإخخلٙت ظىاء ١اهذ داخلُت ؤم خاسحُت، وٍ

ت - ت، االإؽاس٠ت في االإاجمشاث، الأسؼُٚ، م٢خبت : االإفادس الذاخلُت للمّش٘ وحؽمل معخىدُ االإّش٘

 .االإىٍمت التي بُاهاتها

ت - حنخُث حؽمل ؼب٢ت الأهترهذ، الأبدار، الؤظخخباساث، الخبراء : االإفادس الخاسحُت للمّش٘  .الاظدؽاسٍ

ت .2 خلا٥ َزٍ الّملُت ًخم ببخ٣اس وجىلُذ سؤط ما٥ مّشفي حذًذ ٌعاِذ مخخز : ٘اِلُت جىلُذ االإّش٘

ش مهاساث االإهىُحن ْ ِملُت خل االإؽ٣لت وجىىٍ خم رل٤ مً خلا٥. الٝشاس في حعشَ  : وٍ

                                                           
1

ما٥، ١لُت  ت، مز٠شة مٝذمت لىُل ؼهادة االإاحعخحر في بداسة اِلأ ْ مً ّ٘الُت ِملُت بجخار الٝشاساث الؤداسٍ ت في الش٘ ت بظماُِل، دوس هٍام االإّلىماث الؤداسٍ مىاـشٍ

ت، حامّت مدمذ بىلُاٗ االإعُلت، الجضاثش،  ت، ٜعم الّلىم الخجاسٍ لىم الدعُحر والّلىم الخجاسٍ  112، ؿ2004-2003الّلىم الؤٜخفادًت وِ
2

 114 هٙغ االإشحْ، ؿ
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ت مً لمىُت بلى لمىُت - ٞ الدؽاسٟ بالخبراث والىٝاؼاث : جدى٥ االإّش٘ خم رل٤ ًِ وشٍ وٍ

 .والؤحخماِاث

دت بلى لمىُت - ت مً ـشٍ ت ما وجدذر ِملُت حّلم : جدى٥ االإّش٘ دذر رل٤ ِىذما ًخلٝى الٙشد مّش٘ وٍ

شبىها بممامحن رَىُت خاـت به، الأمش الزي  دللها وٍ ّضصَا وٍ ت وَ حذًذة لذًه، ُ٘دخَٙ بهزٍ االإّش٘

ت جخدٝٞ لذًه مً ِملُت بظدُّاب واظّت ومّٝذة لجملت مً االإّاسٗ  ا حذًذا مً االإّش٘ ًىلذ هىِ

ت باجذ خ٢شا  ١ان ٜذ ب٠دعبها وؤخعً بداستها راجُا ٘م٢ىخه مً ـُأت ؼ٣ل حذًذ وخاؿ مً االإّش٘

 ِلُه مادامذ ِلى ؼ٣لها الممجي في ِٝله؛

دت - ت مً لمىُت بلى ـشٍ خُث جخ٢ؽٚ مّاسٗ الٙشد وجفبذ مخاخت للىٝل : جدى٥ االإّش٘

ً  .، واالإاجمشاث الخاـت١الىٝاؼاثبةظخخذام ؤظالُب الآخشٍ

دت - دت ِلى ـشٍ ت مً ـشٍ ت االإّلىت مً حهت بلى : جدى٥ االإّش٘ ُل االإّش٘  ورل٤ ؤخشي خُث ًخم جىـ

ت، مثلثِبر وظاثلالاجفالا ذ الؤل٢ترون الىزاثٞ االإذوهت، الأهترهذ،:االإخىىِ ش،البرً  يالخٝاسٍ

ً وئطترجاع المعسفت ودوزَا في علُت صىع اللسازاث : المطلب الثاوي  ةالاطتراجُجيعملُت جخصٍ

ا ل٢م ٠ثحر مً االإّلىماث التي مً ؼاجها  حرَ ت في ِملُت جدذًذ البذاثل، ومً خلا٥ جى٘ ًبرص دوس االإّش٘

 البدث، وبجاخت ٘شؿ ؤ٠ثر ؤمام مخخز الٝشاس حعاِذٍ ِلى بًجاد ؤ٠ثر مً بذًل لخل االإؽ٣لت جىظُْ هىاٛ

:  ـ1ورل٤ ًشحْ لـ

ت - ً االإّش٘ ت في الزا٠شة : ٘اِلُت جخضٍ تاالإىٍمتٌّتر الؤخخٙاً باالإّش٘ ١الىزاثٞ :  بإؼ٣الها االإخىىِ

ُت وحعاِذ جٝىُاث االإّلىماث  ىاِذ البُاهاث والؤحشاءاث مً ؤخذ ؤَم الّملُاث االإّش٘ االإ٢خىبت، وٜ

 ً ٝت الخَٙ والخخضٍ جب الّىاًت بىشٍ والأهٍمت الؤل٢تروهُت بؽ٣ل واظْ في دِم َزٍ الّملُت، وٍ

ت   لاخٝا الاظترحاُ خُث ؤن جىُٙز َزٍ الّملُت بٙاِلُت مً ؼاهه جدعحن آلُت االإىٍمتللمّش٘

ت مً البذاثل التي ًم٢ىه ؤن  دُذ الإخخز الٝشاس مجمىِ ذ والجهذ في البدث، وٍ وبؽ٣ل ًخخفش الىٜ

 .ٌّخمذَا لخل االإؽ٣لت التي جىاحهه

ت - ١الخاحت )ِىذما جخىلب الخاحت بظترحاُ مدخىي مّشفي ما : ٘اِلُت ِملُت بظترحاُ االإّش٘

ت مً (للمّلىماث مً ؤحل بجخار الٝشاس االإىاظب ، ٘ةهه لا بذ مً بحشاء ِملُت بظترحاُ االإّش٘

ا التي ١اهذ ٜذ خض ث ٘يها، بهذٗ بخخُاس الأوعب لخل االإؽ٣لت التي ٜذ جىاحه مخخز الٝشاس نمفادسَ

ت والىلىح في ِملُت  لّب مذي العهىلت والعشِ ت دوسا اظترحاُوالتي ًخىحب ِلُه خلها، وٍ  االإّش٘

                                                           
1

، ؿ ماد هجم الذًً خلمحران، مشحْ ـبٞ ر٠شٍ  82  واَش مدعً مىفىس الٕالبي وِ



الٙفل الثاوي   الؤواس الىٍشي لّملُت بجخار الٝشاساث الؤظتراججُت 

 

46 
 

شي في الٝذسة ِلى جىبُٞ االإدخىي الاظترحاَُاما في ٘اِلُت ِملُت   خُث ؤن رل٤ ؤمش خاظم وحىَ

 .االإّشفي االإعترحْ ومىاظبخه لىاْٜ االإؽ٣لت التي جخىلب الذساظت وبخخُاس الخل ؤو البذًل االإىاظب

م ئدزان مخخر اللساز : المطلب الثالح عملُت جطبُم المعسفت ودوزَا في جلىٍ

م بدساٟ مخخز الٝشاس، ًجب ِلُىا ؤـً هىضر مّجى الؤدساٟ   ت في جٝىٍ ٜبل ؤن هبرص دوس بداسة االإّش٘

 : 1ًم٢ىىا ؤن هىضر مّجى بدساٟ مخخز الٝشاس ٠ماًلي: مٙهىم بدساٟ مخخز الٝشاس .1

الّملُت الّٝلُت الخاـت بةخخُاس وجىٍُم وجٙعحر االإّلىماث الىاسدة بلى الّٝل مً البِئت : الؤدساٟ ًمثل -

 .الخُىت بىاظىت الخىاط التي ًمل٢ها الٙشد

ت الصخفُت للٙشد و٠ُُٙت جٙعحرٍ للأمىس " ِلى ؤهه الؤدساٟومىه ًم٢ىىا ؤن وّشٗ  ٝت للٙهم واالإّش٘ وشٍ

مً مىٍىس الخاؿ 

ت .2  : ٘اِلُت جىبُٞ االإّش٘

ت َى آلُت جخممً بظدُّاب ُت االإٝذسةبن بظخخذام االإّش٘  بلى ِملُاث ٜابلت للخىُٙز، ومً وجشحمتها االإّش٘

ت برا لم ًخم بظخخذامها ٘ةجها جزَب َباء خُث ؤن الهذٗ النهاجي لجمُْ  االإا٠ذ بإن حمُْ ِملُاث االإّش٘

ت ُٜذ الخىُٙز وجدُٝٞ مضاًا  ى٥ لهزٍ الٕاًت وهي الؤظخخذام، ِبر ولْ االإّش٘ ت هي الىـ ِملُاث االإّش٘

. 2الؤظخٙادة منها في جدذًذ ؤ٘مل وؤخعً الخلى٥ للبذاثل واالإؽ٢لاث

ش ؤو  م بدساٟ مخخز الٝشاس هدى الخدعحن ؤو الخىىٍ ت جلّب دوسا مخمحزا في جٝىٍ بن ٘اِلُت بداسة االإّش٘

 دساًتالخّذًل، مً خلا٥ ما ًٝذمه مً مّلىماث وجٙعحراث مباؼشة وواُّٜت ججّل مخخز الٝشاس ِلى 

ذسة حعمذ له   الٙشؿ وججىب باٜخىاؿبةم٣اهاجه وبم٣اهاث االإىا٘عحن وجم٢ىه مً دخى٥ ِالم االإىا٘عت بثٝت وٜ

ش لذي مخخز الٝشاس االإّلىماث والخٙعحراث الذُٜٝت ًِ االإىاٜٚ  لى ال٢ّغ برا لم جخى٘ التهذًذاث، وِ

ّه مً ٜبل  والٍشوٗ االإدُىت والؤ٠خٙاء بةدسا١اجه االإدذودة، وبزل٤ ٌعهل بخشاحه مً العىٛ وب٠دعاب مىٜ

 .االإىا٘عحن

 ةالاطتراجُجيدوز ئدازة المعسفت في معالجت الأخطاء الشائعت في ئجخاذ اللسازاث : المطلب السابع

ت في مّالجتها، هز٠ش منها ت مً الأخىاء الؽاجّت في بجخار الٝشاس، وبحن دوس بداسة االإّش٘ :  3خذدمجمىِ

                                                           
1

، ؿ ُبت داس ي، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ  100 وَ
2

 ، ت بظماُِل، مشحْ ظبٞ ر٠شٍ  102مىاـشٍ
3

، ؿ  ماد هجم الذًً خلمحران، مشحْ ـبٞ ر٠شٍ  90 واَش مدعً مىفىس الٕالبي وِ
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ت التي حصجْ الىشٛ . ِذم جدذًذ االإؽ٣لت بؽ٣ل حُذ: الفُأت المُّٙت .1 ىىا ًإحي دوس بداسة االإّش٘ وَ

 االإخخلٙت للخ٢ٙحر لخدذًذ االإؽ٣لت بذٜت؛

ىُ في مثل َزا الخىإ ٘ةن بداسة . بِىاء وصن ٔحر مىاظب لخذازت االإّلىماث: جإزحر الخذازت .2 ولّذم الىٜ

ت حعاِذ ِلى جٝذًم االإّلىماث واالإماسظاث التي جبحن ٠ُٚ ًم٢ً ؤن ج٣ىن ؤخذار االإّلىماث  االإّش٘

 همىرحُت؛

ت .3 ت َىا في . بِىاء وصن ٔحر مىاظب لأو٥ مّلىماث معخلمت: الخإزحراث الؤداسٍ م٢ً دوس بداسة االإّش٘ وٍ

 بُان ظبب ِذم بوسجام بّن االإّلىماث مْ االإّلىمت االإعخلمت؛ 

ت ؤو االإثحرة للخٝلُل مً جٝذًش : الخٝذًش المُّٚ .4 ؤي االإبالٕت في جٝذًش بخخمالُت الأخذار االإإلى٘

 بخخمالُت الأخذار العالبت؛

ت الخاـت بالصخق: االإبالٕت في الثٝت .5 ذ مخخز . الؤًمان بؽذة في االإّش٘ ت ًتزً ىا جٝىم بداسة االإّش٘ وَ

 الٝشاس بإمثلت ؤو همارج جىضر بان الؤظخيخاحاث الأخشي ٜذ ج٣ىن مّٝىلت ؤًما؛

بت في الخخلي ًِ ظحر الّمل االإٝشس ظابٝا: ٌىاَش الخفُّذ .6 ت في . ِم الشٔ ا ًإحي دوس بداسة االإّش٘ وَ

 جٝذًم مّلىماث ؤو همارج جىضر ٠ُٚ ًم٢ً ؤن ٌّىي االإذخل االإالي هخاثج لُّٙت؛

 التي ١اهذ هاجخت في االإاض ي، بٕن الىٍش بن ١اهذ جلاثم ةالاظتراجُجيبِادة بظخخذام: بهدُاصالؤسجباه .7

 ٚ ٚ الخالي ًِ االإىٜ ت جٝذم مّلىماث جىضر ٠ُٚ ًخخلٚ االإىٜ ٚ الخالي، لزا ٘ةن بداسة االإّش٘ االإىٜ

 .العابٞ

 : خُث ؼ٣ل االإىالي ًىضر رل٤

 ةالاطتراجُجيدوز ئدازة المعسفت في عملُت صىع اللسازاث  (II-02)شيل زكم 

 

 

 

 

 

 

 

ت  ت  ب٠دعاب االإّش٘  جىبُٞ االإّش٘

ت    بداسة الّش٘

ت    ت    جىلُذ االإّش٘ ً االإّش٘  جخضٍ

 مشخلت الخىُٙز

 مشخلت جُُٝم

 مشخلت جدذًذ

 مشخلت الدصخُق

 ٜشاس ّ٘ا٥
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ض مىهج الخا٠مُت في : االإفذس ت مذخل لخّضٍ ماد هجم الذًً خلمحران، االإّش٘ واَش مدعً مىفىس الٕالبي وِ

خىهت  ت والخىمُت الؤٜخفادًت، حامّت الضٍ االإىٍماث الّشبُت، االإاجمش الّلمي الذولي الخامغ بٜخفاد االإّش٘

 92، ؿ2005الأسدهُت، الأسدن، 

 

خلاصت الفصل  

صمً خلا٥ َزا الٙفل جخطر لىا اَمُت ِملُت بجخار الٝشاس في جدُٝٞ الأَذاٗ االإىٍمت، ٘الٝشاس َى 

ت، والؤداسة هي ِملُت ـىْ الٝشاساث وجىُٙزَا في الؤججاٍ االإىلىب، ٘ةجخار الٝشاس ًمثل  ش الّملُت الؤداسٍ حىَ

 في الّمل الؤداسي الؽامل، وحهذٗ بلى بًجاد الخلى٥ للمؽا١ل التي ٜذ حّترك االإىٍمت، ةالاظتراجُجيالأوؽىت 

ش ٠م َاثل مً البُاهاث واالإّلىماث والخبراث التي  ت في َزا االإجا٥، بدُث جى٘ ومً َىا جبرص ؤَمُت بداسة االإّش٘

ش له ١ل ما ًدخاحه بالؽ٣ل  خماد ِلى َزٍ الؤداسة التي جى٘ ى٥ لأ٘مل الخلى٥، بالِإ حعاِذ مخخز الٝشاس للىـ

ذ االإىاظب  .االإىاظب وفي الىٜ



 

 
 

الفصل الثالح 

دزاطت خالت مإطظت 

ملبىت الظاخل بصلامىدز 
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: ملدمت الفصل

 وخاـت، الؽذًذة مً ِذة ماظعاث ووىُت ِمىمُت ومؽخٝاجه باالإىا٘عتًخمحز ٜىاُ بهخاج الخلُب 

 الجضثُت ورل٤ ب٢عب ِذد الخاسحُت وخاـتولزل٤ ًجب ِلى بداسة االإاظعت ؤن جىلي ؤَمُت بالٕت لبِئتها 

ْ اخخُاسها ِلى ؤخذ َزٍ االإاظعاث وهي ماظعت ملبىت العاخل بفلامىذس التي ولهزا ٘ٝذؤ٠بر مً الضباثً   وٜ

زا الإا لها مً ؤَمُت   ٠ما ؤجها جلّب دوسا خاـت،حّخبر ؤخذ االإاظعاث الّمىمُت في بهخاج الخلُب ومؽخٝاجه وَ

.  ٠بحرا في الاٜخفاد الىوجي

ٌ المبدح   بالمإطظت  فحعسي : الأو

 ٌ لمدت عً مإطظت ملبىت الظاخل  : المطلب الأو

ً العىىاث بّذمْ مشوس  ذ الجضاثش في ج٣ىٍ به  ومً بحن رل٤ ما حاء ٜاِذة اٜخفادًت الاظخٝلا٥ ؼشِ

م الٝاهىن  خ 93/96 سٜ زا وبّا خحن جإظغ الذًىان الىوجي للخلُب 20/11/1969 الفادسة بخاسٍ  ومؽخٝاجه وَ

م 1981 وفي ظىتالزاحي،مً ؤحل جدُٝٞ الا٠خٙاء   وفي بواس بِادة جش٠ُب 3354/81وبمىحب االإشظىم سٜ

 :٘شوُاالإاظعاث ٜعمذ بلى زلار 

ضمالجهىي الشسقيالدًىان  :  وٍ

 .وخذة بهخاج ٜعىىُىت -

. وخذة بهخاج ظىٛ ؤَشاط -

ضم : الدًىان الجهىي الىطط وملسٍ الجصائس العاصمت وٍ

 وخذة بهخاج بىد واو  -

 .بخذةوخذة بهخاج رساُ  -

ضموي الغسبي ٌالدًىان الج  :وٍ

شان؛وخذة بهخاج  -  وَ

 ؛وخذة بهخاج ظُذي بلّباط -

 1معخٕاهم؛وخذة بهخاج  -

 ؛وخذة بهخاج مّع٢ش -

 .جُاسثوخذة بهخاج  -
                                                           

ت ماظعت 1  بهخاج الخلُب ومؽخٝاجه، ملبىت العاخل االإفلخت الخجاسٍ
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 مً بحن وخذاجه وخذة بهخاج الخلُب ومؽخٝاجه وجذعى ملبىت العاخل 1981 دٌعمبر 12الزي جإظغ في 

 .معخٕاهمبفلامىذس لىلاًت 

 ٜامذ الؽش٠ت 1986 بها ظىتحّخبر وخذة بهخاج الخلُب ومؽخٝاجه بمعخٕاهم مً وخذاث الأؼٕا٥ 

حر ججهحزاث   .1987 ودخل في مشخلت الؤهخاج الّٙلي ظىتاالإؽشوُ والؤؼشاٗ ِلُهالٙشوعُت بخى٘

 ملُىن 85 ١اهذ 1987 ملُىن دًىاس وفي جهاًت حىان ١30اهذ اهىلاٜت االإؽشوُ بخ٣لٙت بذاثُت ٜذسث ب 

 .حضاثشي  ملُىن دًىاس 120دًىاس لخبلٖ جماسط َزٍ االإاظعت في ظبخمبر 

دج 290480000جماسط َزٍ االإاظعت وؽاوها في بواس ٜاهىوي مخمثل في سجل ججاسي سؤظمالها ًٝذس ب 

خحن في بواس ِٝىد ما ٜبل 40 ِامل داثمىن، 65 ِامل، منهم 105ًبلٖ الّذد الّٙلي للّما٥   ِامل ماٜ

خىصُ الّما٥   : ٠ماًليالدؽُٕل، وٍ

 ِلُا؛بواساث 5 -

 ؛ بواساث17 -

 ؛ ماوش34 -

 ؛ مىٙز49 -

ى»ومعاولُت مهىت  "بهخاج الخلُبجيؽي الىخذة جدذ ؼّاس   والّمل في ما ٌؽحر بلى بهخاج الخلُب وَ

 1.الىخذة لا ٌّخبر ٘ٝذ مهىت بل ًخّذي رل٤ ٘هى معاولُت باليعبت لّما٥ االإجمْ

 وشاط ومىخجاث المإطظت   :الثاويالمطلب 

 :المإطظتوشاط  -1

م٢ً جلخُق وؽاه ماظعت ملب ة نخُث حعاَم بؽ٣ل ٠بحر مثلها مثل االإاظعاث الأخشي، وٍ

 :الخالُتالعاخل في الّىاـش 

 جٝىم االإلبىت بّٝذ ـٙٝاث مْ االإىسدًً لتزوٍذَا باالإىاد الأولُت مً ؤحل مباؼشة ِملُتها :الؽشاء -

ً ؤظاظُحن الؤهخاحُت، خم اخخُاس االإىسد االإىاظب ِلى ؤظاط ِىفشٍ  الجىدةوالعّش؛: َما وٍ

وهي  بّذ ؤن جٝىم االإاظعت بّملُت ؼشاء االإىاد الأولُت اللاصمت جذخل في االإشخت الثاهُت :الؤهخاج -

ل االإىاد الأولُت مً خالتها االإاظعت، وحّخبر ؤَم خلٝت في وؽاه مشخلتالؤهخاج،  خُث جٝىم بخدىٍ

 .ومؽخٝاجهالىبُُّت بلى مىخجاث جهاثُت مخمثلت في الخلُب 

زا اليؽاه حؽشٗ ِلُت االإفلخت :البُْ - ت، وَ  :خالخحن خُث َىاٟ الخجاسٍ

                                                           
ت1  ماظعت بهخاج الخلُب ومؽخٝاجه، ملبىت العاخل االإفلخت الخجاسٍ
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  ُْبٝىفي خالت االإىخج الىلبي ٘ةن الب  بما ًخم ِلُه، ِىفش الىٝل الزي ًخم الاجٙاٛ مممىن، وٍ

 .الّمُلبالىظاثل الخاـت للماظعت ؤو بىظاثل 

  البُْ ٣ًىن ٔحر رل٤ ن خُث جٝىم به االإاظعت باظخخذام بم٣اهُاتها الىلبي ٘ةنفي خالت ٔحر 

ذستها البُُّتالخاـت   .وٜ

.  مىخجاث المإطظت -2

 صبذة البٝشة،اللبن،الشاثب، خلُب االإبعتر،ًمثل بهخاج الىخذة في بهخاج خالي ًمم الخلُب 

ت ىاٟ بهخاحاث مٝترخت التي حعخّمل ٠مىخىج داخلي بحن وخذة معخٕاهم مضسُِت،والٝؽذة الىشٍ  في وجُاسث وَ

 .الذساظتوىس 

ى ِباسة ًِ مىخىج ظهل الاظخّما٥ ًخ٣ىن ١ل لتر مىه مً:الخلُبمىخىج  :   وَ

 ٓ مً ٔبرة الخلُب94 -

ٓ مً االإاء  912ٓ مً االإادة الذظمت 20 -

خم بهخاحه في وسؼت بهخاج الخلُب وبّذ رل٤ ًخم ولّه في ؤ٠ُاط مً البلاظد٤ُ مىا٘ٝت  وٍ

 1. الآلت االإخخففتباظخخذامللمىاـٙاث الّاالإُت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:  الجذو٥ الخاليي2018ٗلعىتوجخمثل مىخجاث االإاظعت 

 

                                                           
1

 . مؤسسة إنتاج الحلٌب ومشتقاته، ملبنة الساحل المصلحة التجارٌة
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. 2018ًمثل مىخجاث المإطظت لظىت ( III-01)الجدوٌ زكم

 المىخجاث الإهخاج

 الخلُب  32994357

 خلُب مجزوُ الضبذة حضثُا 26461

 خلُب البٝش 206488

 اللبن  990780

 الشاثب 1451437

 الضبذة 21813

 

 الٝعم الخجاسي في االإاظعت : االإفذس

 

 

 

 

 

 

 

 

الهُيل الخىظُمي للمإطظت وأَدافها : المطلب الثالح

: الهُيل الخىظُمي -1
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والتي  الإلبىت العاخل واالإفالر االإ٣ىهتمً خلا٥ دساظدىا لله٣ُل الخىٍُمي ًم٢ىىا جدلُل الأٜعام 

 :الخالي في الؽ٣ل جخطر

م   ٣َُل الخىٍُمي للماظعت: (III-01)ؼ٣ل سٜ

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تاالإفذس   ماظعت بهخاج الخلُب ومؽخٝاجه، ملبىت العاخل االإفلخت الخجاسٍ

: المدًس العام -

 واجخار الٝشاساث،ًمثل العلىت الّلُا باالإاظعت ن مهمخه ٔذاسة االإاظعت خُث ًٝىم بةـذاس الأوامش 

ىحه سئظاء الأٜعام والؤداساث، االإفالر مْ مخخلٚوسظم اظتراجُجُاث للماظعت بخيعُٞ  واالإفالر  وٍ

 .مهامهم ِلى جىُٙز الإعاِذتهم

 :الداخلُتمصلحت السكابت  -

 المدًس العام

ابت الذاخلُت   مفلخت الشٜ
 الأماهت الّامت

مفلخت الىظاثل 

 الّامت

مفلخت حعُحر 

ت  االإىاسد البؽشٍ

مفلخت الىٍا٘ت 

 والأمً

 ٜعم االإداظبت

 ٜعم االإالُت 

 مفلخت مشاٜبت الدعُحر 

ت االإخبر   هُابت مذًشٍ

 مفلخت الؤهخاج

 مفلخت الفُاهت

ً  مفلخت الخمىٍ

 

 

 الٝعم الخجاسي 
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 ا  الٝىاهحن االإّمى٥ بهوجماؼيها مْالخذُٜٞ في الّملُاث االإالُت ومذي ظلامت الؤحشاءاث االإّمى٥ بها 

:  مصلحت مساكبت الدظُير -

ت بما َى مدٝٞ  ش ؼهشٍ  لأخز وخعاب الاهدشا٘اث الخٝذًشاث االإعىشة ومٝاسهتها مْجٝىم بةِذاد جٝاسٍ

تها . الٝشاساث الخصخُدُت في وٜ

ت المخبر - : هُابت مدًسٍ

 مً مم٢ً،وحىدة االإىخىج للاظتهلاٟ لخٙادي ؤي خىش ومذي ـلاخُتهاجدلُل جش٠ُبت االإىخجاث النهاثُت 

ا الذظمت،الخمىلت، االإادة :الىاخُت . الخ... الب٢خحرً

:  مصلحت الإهخاج -

ل االإادة الأولُت بلى مىخج جهاجي  (. ساثب، صبذة لبن، خلُب،)جدىٍ

: مصلحت الصُاهت -

ذ الخاـتجخ٢ٙل بةـلاح مّذاث الؤهخاج و٠زا ؤحهضة الخ٢ُٚ   جخ٣ىن وحؽُٕل الأحهضة باالإخاصن والخبرً

 .مفلخت ِامل ًشؤظهم سثِغ 35مً 

 :والأمًمصلحت الىظافت  -

لى وظاثل الّمل   الأمً ِلى الىخذة وِ

 1.وخشوج الّمالىالبماجْ االإدخملتمشاٜبت دخى٥ 

ت - : مصلحت حظُير المىازد ال شسٍ

ت ممثلتبملبىت العاخل مفلخت االإىاسد  اثٚ البؽشٍ  مفلخت وهي مفلختاالإعخخذمحن، في زلار وٌ

اث(الأحىس )الشواجب   .، ومفلختاالإىاصِ

  ت جٝىم: االإعخخذمحنمفلخت  والاحخماُِت منها، َزٍ االإفلخت بمخابّت ؼاون الّاملحن خاـت الؤداسٍ

ً،والخدٙحز مخخلٚ ِملُاث والؤؼشاٗ ِلىخُث جٝىم بالعهش  ُٚ،الخ٣ىٍ ُت،، الخىٌ ....  الّىل الترٜ

 .الخ

  مهمتها بِذاد الؽهشي لشواجب االإعخخذمحن:الشواجبمفلخت . 

                                                           
 .مؤسسة إنتاج الحلٌب ومشتقاته، ملبنة الساحل المصلحة التجارٌة1
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  للماظعتوالخّاملاث الٝاهىهُت جٝىم بالإؼشاٗ ِلى مخخلٚ الٝماًا :الجزاِاثمفلخت . 

ت ولُّتها :المداطبتكظم  -  .االإالُتٌعاِذ االإاظعت ِلى مّش٘

ًمصلحت  - ً الىخذة باالإىاد التي حعخّمل في بهخاج الخلُب ومؽخٝاجه، :الخمىٍ  والأخشي التي جمىٍ

 .الخجهحزاثجخمثل في 

 خُث ًٝىم بالخٙاوك   َزا الأخحر والضبىن، االإاظعت والفلت بحن ٌّخبر الىظُي :الخجازي اللظم  -

ذ،وبولُا الضبىن ِلى حجم   . الّاموشٗ االإذًش ِلى العّش الزي ًدذد مً الىلبُت،الىٜ

 جثبذ وجبحن الّملُاث التي جٝىم بها الىخذة اظخلام الٙىاجحروالىزاثٞ التي دوسٍ ًخمثل في :المالُتكظم  -

وجٝىم بدسجُلها 

أَداف المإطظت ملبىت الظاخل   -2

  خدٝٞ َزا الأخحر بةهخاج العلْ  ؤي اظخمشاس:السبذجدلُم  االإاظعت مشجبي بمذي جدُٝٝها للشبذ وٍ

 .الضباثً التي جلبي اخخُاحاث ،( اللبنالخلُب،الشاثب،)

  س خماد ِلى الّذًذ مً االإىاسد منها :المىخججطىٍ ش الؤهخاج مً خلا٥ اِلا ت،االإالُت، ًخم جىىٍ  البؽشٍ

 .الخ...االإادًت 

  س  مً الؤهخاج ؤٜل ول٢ً ًجب ؤن ج٣ىن ج٣لٙت الخ٣الُٚ، َى الهذٗ االإّخمذ ِلى جٝلُل :الأزباحجطىٍ

 . مما ٌعاَم في االإداٍ٘ت ِلى وعبت الأسباحالبُْ،ؤظّاس 

 مً ؤَم الأَذاٗ التي جدشؿ االإاظعت ِلى البدث ِنها بر حععى بلى الاظخٙادة مً : جللُل الخيالُف

ٝت مم٢ىت ش واظخٕلا٥ ١ا٘ت الاخخُاواث االإخضهت بإ٘مل وشٍ  .االإخضون االإخى٘

  هي الٝذسة ِلى جدُٝٞ وحىد مش٠ضي للمىا٘عت في العىٛ ؤي : المشازهت في المىافظت ضمً الظىق

ُت واالإؽابهت لهاحعخىُْ االإاظعت مىا٘عت االإاظعاث الأخشي   في مجا٥ الّمل مً خُث الأظّاس وهىِ

او٠مُت االإىخجاث، حرَ ٝت الذْ٘ ؤ  . ووشٍ

  ل ، ختى حعخمش في الاظتراجُجي ؤي ؤن الىمى َى الهذٗ :الاطخمسازي الىمى  للماظعت ِلى االإذي الىىٍ

حر الُذ الّاملت  ِملُت الؤهخاج لابذ مً ان جخممً خفت في العىٛ و جدٝٞ الخذ الأدوى مً الشبذ وجى٘

لت و مىا٠بت الخىىس الخ٢ىىلىجي   1.االإاَ

 

 

 

                                                           
ت1  .ماظعت بهخاج لخلُب ومؽخٝاجه، ملبت العاخل مفلخت الخجاسٍ
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الإطاز المنهجي للدزاطت  : المبدح الثاوي

ٙا للإحشاءاث التي جم بجباِها في جىُٙز الذساظت الخىبُُٝت، مً رل٤ حّشٍٚ  ًدىاو٥ َزا االإبدث وـ

ُىتها، وبِذاد ؤداة الذساظت  ، والخإ٠ذ مً ـذٜها وزباتها (الؤظخبُان)مىهج الذساظت ووـٚ مجخمْ الذساظت وِ

. وبُان بحشاءاث الذساظت

 ٌ مىهجُت الدزاطت  : المطلب الأو

ظىدىاو٥ في َزا االإىلب حّشٍٚ مىهج الذساظت، بالإلا٘ت ظىدذد مجخمْ الذساظت والُّىت التي 

. بخترهاَا لإحشاء دساظدىا

 وجدُٝٞ ؤَذا٘ها، جم ؤظئلتها مً وبُّت الذساظت واالإّلىماث االإىلىبت للإحابت ًِ بهىلاٜا:المىهج المخبع

ٚ الٍاَشة مىلىُ الذساظت  ت ودوسَا في اجخار الٝشاساث " وهي بظخخذام االإىهج الؤظخيباوي لىـ بداسة االإّش٘

وجدلُل بُاهاتها وبُان الّلاٜت بحن ِملُاتها واالإشاخل التي جمش بها ولخدُٝٞ َزا بِخمذها " الاظتراجُجُت 

ت مً spss زم الُٝام بخدلُلها باظخخذام بشهامج ِلىالإظخبُان ٠إداة لجمْ االإّلىماث ل الى مجمىِ ورل٤ للخىـ

ُاث  . الىخاثج والخىـ

ً ؤظاظُحن لجمْ االإّلىماث َما: مفادس حمْ االإّلىماث  :جم اللجىء الى مفذسٍ

ت1-2 ت والتي جخمثل في ال٢خب : المصادز الثاهىٍ الإّالجت الؤواس الىٍشي للبدث زم اللجىء الإفادس البُاهاث الثاهىٍ

ت  واالإشاحْ الّشبُت راث الّلاٜت،والذوسٍاث، االإٝالاث والأبدار والذساظاث العابٝت التي جىاولذ بداسة االإّش٘

ملُت اجخار الٝشاساث الاظتراجُجُت،والبدث واالإىالّت في مىاْٜ الاهترهذ والتي اِخمذها ِليها في بىاء  وِ

 .الؤواسالىٍشي 

 الإّالجت الجىاهب الخدلُلُت الإىلىُ البدث زم حمْ البُاهاث الأولُت مً خلا٥ الاظخبُان : المصادز الأولُت2-2

حن في االإاظعت، َذٗ  ٙحن الؤداسٍ ذ ِلى االإىٌ ٠إداة سثِعُت للبدث، ـممذ خفُفا لهزا االإٕشك ووصِ

ى٥ لىخاثج هذِم بها مىلىُ بدثىا  .الىـ

ًخم جدذًذ وبخخُاس مجخمْ الذساظت والُّىت االإخخاسة مً ؤحل جىصَْ :مجخمع الدزاطت وعُىت الدزاطت

. الؤظخبُان ِليها
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حن في ماظعت وو٘ٞ االإّلىماث التي جدفلىا :مجخمع الدزاطت  ًمثل مجخمْ الذساظت حمُْ الّاملحن والؤداسٍ

ٙحن َى  ت ٘ةن الّذد الؤحمالي للمىٌ ٚ (108)ِليها مً ٜعم بداسة االإىاسد البؽشٍ مىصِحن ١ل خعب . مىٌ

. جخفق

ا :عُىت الدزاطت ٘شدا لىجشي ِليها دساظدىا  (45)ومً ؤحل الُٝام بهزٍ الذساظت ظىٗ وّخمذ ِلى ُِىت ٜذسَ

وج٣ىن الىخاثج ُ٘ما بّذ ِامت ِلى باٛ الأ٘شاد داخل ماظعت، ومً ؤحل بخخُاس َزٍ الُّىت بِخمذها ِلى 

ٝت الُّىت الّؽىاثُت البعُىت . وشٍ

دزاطت  اٌالأطالُب الإخصائُت المظخخدمت في : المطلب الثاوي

خماد ِلى بشهامج  ٖ الؤظخبُاهبالِإ ت الؤخفاثُت للّلىم )وحّجي  (SPSS)لٝذ جم جدلُل وجٙشَ االإجمىِ

ذ بظخخذمىا الأظالُب الؤخفاثُت الخالُت(الؤحخماُِت مُت وٜ ُٙت ٔحر سٜ : ، ورل٤ لأن بُاهاث الذساظت بُاهاث وـ

 ت ا٥ ت والخ٢شاس، ٌعخخذم َزا الأمش بؽ٣ل ؤظاس ي لٕشك مّش٘ مخٕحرما وجُٙذ في ج٢شاس ٘ئاثوعب االإئىٍ

ٚ ُِىت الذساظت االإبدىزت ُ٘ما ًخّلٞ بالبُاهاث الصخفُت لأ٘شاد الُّىت االإذسوظت  وـ

  اخخباسalpha de cronbach للخإ٠ذ مً دسحت زباث االإُٝاط االإعخخذم  

 ت ومّامل الاخخلاٗ ثاالإخىظىاث الخعابُت،والاهدشا٘ا  َىاٟ حؽابه في بحاباث %50ؤٜل مً ) االإُّاسٍ

 ( ٘ان َىاٟ اخخلاٗ في بحاباث ُِىت الذساظت %50ؤما برا ١ان مّامل الاخخلاٗ ؤ٠بر مً . ُِىت الذساظت

ت و ِملُت اجخار  و رل٤ لخدذًذ الأَمُت اليعبُت لاظخجاباث ُِىت الذساظت ججاٍ ؤبّاد بداسة االإّش٘

 الٝشاساث الاظتراجُجُت 

 البعُي لاخخباس الٙشلُاث سالاهدذا  

 خُث جم جدذًذٍ باظخخذام وى٥ الخلاًا لخٙعحر هخاثج االإخىظىاث الخعابُت ٠ما ًلي: معخىي الأزش: 

  حذا ة ٌؽحر الى مىا٘ٞ بؽذة وحعهم بذسحت مشج5ْٙالى 4.20مخىظي ًتراوح بحن  -

  ٌؽحر الى مىا٘ٞ وحعهم بذسحت مشجّٙت 4.19 الى 3.40مخىظي ًتراوح بحن  -

  ٌؽحر الى مداًذ وحعهم بذسحت مخىظىت 3.39 الى 2.60مخىظي ًتراوح بحن  -

عهم بذسحت ل2.59ُّٚ الى 1.80مخىظي ًتراوح بحن  -  ة ٌؽحر الى ٔحر مىا٘ٞ وَ

  ٌؽحر الى ٔحر مىا٘ٞ جماما و لا ًىحذ ؤزش 1.79 الى 1مخىظي ًتراوح بحن  -

 

 

 



 دزاطت خالت مإطظت ملبىت الظاخل بصلامىدز  الفصل الثالح

 

63 
 

ا  (الإطخ ُان)جصمُم أداة الدزاطت : المطلب الثالح وئخخُازَ

ت مً ال٢خب والأبدار االإخخففت ٜمىا بةِذاد بظخبُان خى٥ َزا االإىلىُ . بّذ الؤولُا ِلى مجمىِ

:   جم بِذاد بظخماسة البدث ٠ماًلي :(الاطخ ُان)جصمُم أداة الدزاطت

 بِذاد بظخماسة ؤولُت مً ؤحل اظخخذامها في حمْ االإّلىماث 

 ِشك الؤظخماسة ِلى االإؽشٗ مً ؤحل بخخباس مذي ملاثمتها لجمْ البُاهاث 

 ت بماظعت التربق لإبذاء سؤًه وبِىاء االإىا٘ٝت يِشك الؤظخماسة ِل  سثِغ ٜعم االإىاسد البؽشٍ

 لخىصَّها

  ت مً الأظئلت وبِادة حّذًل الاظخماسة بّذ ؤن جمذ مىاٜؽتها مْ االإؽشٗ ورل٤ بدزٗ مجمىِ

 الخ ... ـُأت بّمها 

 ورل٤ بخُٕحر بّن ,  لِعخىُْ ١ل ؤ٘شاد ٘همها ناحشاء بّن الخّذًلاث ِلى ِباساث الاظخبُا

 االإفىلخاث الّلمُت بمفىلخاث جٝىُت 

  وجىصَْ الاظخبُان ِلى ؤ٘شاد الُّىت لجمْ البُاهاث اللاصمت لذساظدىا , الُٝام بالخّذًلاث النهاثُت 

:  ٜمىا بخٝعُم الؤظخبُان بلى زلازت مداوس سثِعُت هي

  ٌ تياالإدىس ِل ًدخىي َزا :المدىز الأو والزي ًخممً خمعت .  االإخٕحر االإعخٝل واالإخمثل في بداسة االإّش٘

 : ؤبّاد واالإخمثلت في

  خ٣ىن مً : البّذ الأو٥ ت، وٍ   ٘ٝشاث 4ًمثل ِملُت ا٠دعاب االإّش٘

 خ٣ىن مً : البّذ الثاوي ت،وٍ   ٘ٝشاث 4ًمثل ِملُت جىلُذاالإّش٘

 خ٣ىن مً : البّذ الثالث ت، وٍ ً االإّش٘   ٘ٝشاث 3ًمثل ِملُت جخضٍ

 ْخ٣ىن مً : البّذ الشاب ت وجىصَّها،وٍ ش االإّش٘   ٘ٝشاث 4ًمثل ِملُت جىىٍ

 خ٣ىن مً : البّذ الخامغ ت،وٍ   ٘ٝشاث 4ًمثل ِملُت جىبُٝاالإّش٘

 خ٣ىن الاظتراجُجُتثالٝشاسا ٌؽمل َزا االإدىس االإخٕحر الخابْ واالإخمثل في ِملُت بجخار:المدىز الثاوي  وٍ

 . ٘ٝشاث10َزا االإدىس مً 

 ًمم َزا االإدىس االإّلىماث الصخفُت والتي جخّلٞ بالأ٘شاد االإبدىزحن، وجخمثل َزٍ :المدىز الثالح 

ُٙت، ِذد ظىىاث الخبرة ل الّلمي، الىٌ  .االإّلىماث في الجيغ، الّمش، االإاَ

  واخخباز الفسضُاث جدلُل الىخائج: المبدح الثالح
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ًدخىي َزا االإبدث االإّالجت الؤخفاثُت ِليها مً الؤظخبُان الزي جم جىصَّت ِلى ؤ٘شاد ُِىت الذساظت، 

شك هخاثجها وجدلُلها ٚ الؤخفاجي لهزٍ الأخحرة وِ وظىٝىم بزل٤ .  واخخباس الٙشلُاثخُث ًدىاو٥ الىـ

خماد ِلى بشهامج  ملُت اجخار الٝشاساspssبالِا ت وِ ى بشهامج ٌعهل ـىْ الٝشاس خُا٥ بداسة االإّش٘  ثوَ

ْ للىخاثج  . الاظتراجُجُت ورل٤ مً خلا٥ اداسجه للبُاهاث وجدلُله الاخفاجي العشَ

 ٌ الىصف الإخصائي لعُىت الدزاطت  : المطلب الأو

بّذ بظترحاِالإظخبُان، جم جٙدفها ولم ًخم بظدبّاد ؤًا منها هٍشا لخدٝٞ الؽشوه االإىلىبت للإحابت 

ٖ الؤظخبُان وجدلُله بةظخخذام بشهامج الخدلُل الؤخفاجي  والجذاو٥ الخالُت ،spssوبّذَا ٜمىا بخٙشَ

ٝا ٥  ل الّلمي )والخمثُلاث البُاهُت جىضر الخفاثق الصخفُت لُّىت الذساظت و٘ الجيغ، الّمش، االإاَ

ُٙت، ِذد ظىىاث الخبرة   (للىٌ

ٝا للجيغالُّىتجىصَْ  .1 ى مبحن ٠ما :  و٘ الجذو٥ االإىالي ًىضر جىصَْ الُّىت خعب مخٕحر الجيغ، وَ

 : ًلي

 

م  جىصَْ ُِىت الذساظت خعب مخٕحر الجيغ  (III-02)الجذو٥ سٜ

ت الخىساز الجيع  اليظبت الم ىٍ

 55,60 25ر٠ش 

 44,40 20ؤهثى 

 100 45االإجمىُ 

 

خماد ِلى مخشحاث : االإفذس  SPSSمً بِذاد الىالبت بالِإ
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ذ ٜمىا بخمثُل مّىُاث َزا الجذو٥ في الؽ٣ل االإىالي :  وٜ

جىشَع عُىت الدزاطت خظب مخغير الجيع  (III-02)شيل زكم 

 

 Excelمخشحاث : االإفذس

مً ُِىت الذساظت مً الز١ىس، والباقي ًمثل  (%55.60)ًبن الجذو٥ والؽ٣ل العابٝحن ؤن ما وعبخه 

. مً الؤهار ممثلت الإجخمْ الذساظت، ورل٤ ٌّىد بلى وبُّت ِمل االإاظعت (%44.40)وعبت 

ٞ الّمش .2  الجذو٥ االإىالي ًبحن جىصَْ الُّىت خعب مخٕحر الّمش: جىصَْ الُّىت و٘

جىشَع عُىت الدزاطت وفم مخغير العمس  (III-03)جدوٌ زكم 

ت الخىساز العمس  اليظبت الم ىٍ

 15,60 07 ظىت  30ؤٜل مً 

 40,00 18 ظىت  40 بلى 30مً 

 44,40 20 ظىت  40ؤ٠ثر مً 

 100 45المجمىع  

خماد ِلى مخشحاث : االإفذس  SPSSمً بِذاد الىالبت بالِإ

والؽ٣ل االإىالي ًىضر جىصُ ؤ٘شاد ُِىت الذساظت خعب مخٕحر الّمش  

ز العمس يجىشَع عُىت الدزاطت خظب مخغ (III-03)الشيل زكم 

56%

44%

توزيع عينة الدراسة وفق متغير 
الجنس

ذكر

أنثى
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 Excelمخشحاث : االإفذس

مً الدجم الؤحمالي  (%44,40)مً ا٘شاد الُّىت ؤي ما ًمثل  (20)مً خلا٥ الجذو٥ ؤِلاٍ ًخطر لىا ؤن 

م  ّىد رل٤ بلى ؤن االإاظعت جداو٥ ٜذس الؤم٣ان االإداٍ٘ت ِلى َالاء ورل٤ 40للُّىت ًٙىٛ ِمشَ  ظىت، وَ

لأجها جدخاج لخبرتهم في الّمل، ورل٤ لأن مٍّم الّملُاث التي جٝىم بها االإاظعت حّخمذ بيعبت ٠بحرة ِلى 

وهي ؤٜل وعبت مً الّذد  (%15,60)ؤ٘شاد ؤي ما وعبخه  (07) ظىت 30في خحن بلٖ ؤ٘شاد الُّىت الأٜل مً . خبرة

. الؤحمالي للأ٘شاد ُِىت الذساظت

ل الّلمي .3 ٞ االإاَ ل : جىصَْ الُّىت و٘ ٞ مخٕحر االإاَ الجذو٥ ؤظٙله ًبحن لىا ٠ُُٙت جىصَْ ؤ٘شاد الُّىت و٘

 .الّلمي

ل العلمي  (III-04)جدوٌ زكم  جىشَع عُىت الدزاطت وفم المإَ

ل العلمي  ت الخىساز المإَ اليظبت الم ىٍ

 11,10 05مخىظي 

 53,30 24زاهىي 

 35,60 16حامعي 

 100 45المجمىع  

خماد ِلى مخشحاث : االإفذس  SPSSمً بِذاد الىالبت بالِإ

 

 

 

16%

40%

44%

توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر 

سنة  30أقل من 

سنة  40إلى  30من 

سنة  40أكثر من 



 دزاطت خالت مإطظت ملبىت الظاخل بصلامىدز  الفصل الثالح

 

67 
 

ذ ٜمىا بخمثُل مّىُاث الجذو٥ ؤِلاٍ في ؼ٣ل االإىالي  وٜ

ل العلمي  (III-04)شيل زكم  جىشَع عُىت الدزاطت وفم المإَ

 

 Excelمخشحاث : االإفذس

مً الدجم الؤحمالي للُّىت  (%53,30)مً خلا٥ الجذو٥ والؽ٣ل العابٝحن، ًخطر لىا ؤن وعبخه 

شحْ العبب في رل٤ بلى ؤن مٍّم ؤ٘شاد االإاظعت ٌّخمذون ِلى خبراتهم في  معخىاَم الخّلُمي زاهىي، وٍ

مً ُِىت الذساظت معخىاَم الخّلُمي حامعي، بِىما  ( %35,60)الّمل بؽ٣ل ٠بحر، في خحن ؤن ما وعبت 

. مً ؤ٘شاد الُّىت معخىاَم الخّلُمي مخىظي (11,10%)

ُٙت .4 زا ما ًىضخه الجذو٥ الخالي: جىصَْ ُِىت الذساظت خعب الىٌ  : وَ

جىشَع عُىت الدزاطت خظب الىظُفت  (III-05)الجدوٌ زكم 

ت الخىساز الىظُفت  اليظبت الم ىٍ

 17,80 08بواس ظامي 

 20,00 09بواس 

 26,70 12ِىن جد٢م 

 35,60 16عىن جىفُر 

 100 45المجمىع 

خماد ِلى مخشحاث : االإفذس  SPSSمً بِذاد الىالبت بالِإ

 

11%

53%

36%

توزيع العينة وفق المؤهل العلمي

متوسط

ثانوي

جامعً
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ُٙت ٞ مخٕحر الىٌ :  والؽ٣ل االإىالي ًىضر مّىُاث الجذو٥ والتي جخمثل في جىصَْ ُِىت الذساظت و٘

جىشَع عُىت الدزاطت خظب مخغير الىظُفت  (III-05)الشيل زكم 

 

 Excelمخشحاث : االإفذس

مً ؤ٘شاد ُِىت الذساظت َم  (%35,60)ًخطر مً خلا٥ الجذو٥ والؽ٣ل العابٝحن، ؤن ما وعبخه 

مً ؤ٘شاد  (%17,80)ؤِىان جىُٙز ورل٤ ًشحْ لىبُّت ِمل االإاظعت مدل الذساظت، في خحن ؤن ما وعبخه 

ش االإاظعت والخخىُي الإعخٝبلها م ًٝىم بالّمل ِلى جىىٍ . الُّىت َم بواساث ظامُت وَ

 الجذو٥ االإىالي ًىضر رل٤: جىصَْ ُِىت الذساظت خعب ِذد ظىىاث الخبرة .5

جىشَع عُىت الدزاطت وفم عدد طىىاث الخبرة  (III-06)الجدوٌ زكم 

ت الخىساز العمس  اليظبت الم ىٍ

 17,80 08 ظىت  05ؤٜل مً 

 44,40 20 ظىت  10 بلى 05مً 

 37,80 17 ظىت  10ؤ٠ثر مً 

 100 45المجمىع  

خماد ِلى مخشحاث : االإفذس  SPSSمً بِذاد الىالبت بالِإ

 

 

18%

20%

27%

35%

توزيع عينة الدراسة حسب الوظيفة

إطار سامً

إطار

عون تحكم

عون تنفٌذ



 دزاطت خالت مإطظت ملبىت الظاخل بصلامىدز  الفصل الثالح

 

69 
 

والؽ٣ل االإىالي ًبحن جىصَْ ؤ٘شاد الُّىت خعب ِذد ظىىاث الخبرة 

جىشَع عُىت الدزاطت وفم عدد طىىاث الخبرة  (III-06)الشيل زكم 

 

 Excelمخشحاث : االإفذس

 ظىىاث 10 بلى 05مً ؤ٘شاد الُّىت جتراوح خبرتهم بحن  (20)ًخطر مً الجذو٥ والؽ٣ل العابٝحن ؤن 

ذ خبرتهم ًِ  (17)، بِىما (%44.40)مً الخبرة ؤي ما وعبخه   ظىىاث خبرة ؤي ما 10مً ؤ٘شاد الُّىت جضٍ

 . ظىىاث مً الخبرة05مً ؤ٘شاد الُّىت جٝل خبرتهم ًِ  (17,80)في خحن ؤن  (%37,80)وعبخه 

عس  الىخائج وجدلُلها : المطلب الثاوي

ورل٤ ِلى الىدى الخالي  : مً خلا٥ َزا االإىلب ظىٝىم بخدلُل ٘ٝشاث االإدىس الأو٥ واالإدىس الثاوي

I.  ٌ ت دسحت مماسظت ماظعت بىاء الهُا١ل ئدازة المعسفت : جدلُل هخائج المدىٌ الأو ومً ؤحل مّش٘

ت، ٜمىا بخٝعُم َزا االإدىس لثلازت ؤبّاد وهي  : االإّذهُت االإفىّت لّملُاث بداسة االإّش٘

1.  ٌ ذ ٜمىا بخدلُلها بةظخخذام : ئهدظاب المعسفت: البعد الأو دخىي َزا البّذ ِلى ؤسبّت ِباساث، وٜ وٍ

 . SPSSبشهامج 

 

 

 

18%

44%

38%

توزيع عينة الدراسة وفق عدد سنوات الخبرة

سنة  05أقل من 

سنة  10إلى  05من 

سنة  10أكثر من 
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ت ومعامل الإخخلاف لبعد ئهدظاب المعسفت  (III-07)الجدوٌ زكم  المخىططاث الحظابُت، الإهدسافاث المعُازٍ

المخىطط العمس  

الحظابي 

الإهدساف 

المعُازي 

معامل 

الإخخلاف 

مظخىي 

الأ س  

ت ٜذساث ومهاساث  01 حععى االإاظعت الإّش٘

ِمالها 

 مخىظي 33,727 1,049 3,11

جٝىم االإاظعت بالإظخٙادة مً َزٍ  02

االإهاساث 

 مخىظي 35,091 1,092 3,11

بلتزام الّما٥ باالإؽاس٠ت في االإاجمشاث  03

والىذواث 

مشجْٙ  13,988 0,535 3,82

حعخّحن االإىٍمت بى١الاث خاسحُت ِىذ  04

بظخٝىابها لّما٥ حذد 

 مشجْٙ حذا 5,113 0,252 4,92

مسجفع  15,733 0,589 3,744المجمىع 

 SPSSمخسجاث اطخخدام مً ئعداد الطالبت ب: المصدز

ت ،٘ٝذ حاءث في  ٌؽحر الجذو٥ العابٞ بلى بحاباث الُّىت ًِ الّباساث االإخّلٝت ببّذ ب٠دعاب االإّش٘

( 4.93)االإشجبت الألى الٙٝشة حعخّحن االإاظعت بى١الاث خاسحُت  ِىذ بظخٝىابها لّما٥ حذد بمخىظي خعابي 

ى ؤِلى مً االإخىظي الخعابي الّام  بالإلا٘ت بلى ؤن مّامل الؤخخلاٗ  (0.252)،و بهدشاٗ مُّاسي (3.744)وَ

مىخٙن و بالخالي لا ًىحذ بخخلاٗ في بحاباث ُِىت الذساظت ،مما ًذ٥ ِلى ؤن ؤ٘شاد الُّىت مىا٘ٝىن  (5.113)

بلتزام الّما٥ "ِلى ؤن االإاظعت حعخّحن بى١الاث خاسحُت مً ؤحل بظخٝىاب ِما٥ حذد، بِىما ٘ٝشة

ى ؤِلى مً االإخىظي  (3.82)ؤجذ في الشجبت الثاهُت بمخىظي خعابي" باالإؽاس٠ت في االإاجمشاث و الىذواث وَ

 و االإازشاث، مما ًذ٥ ِلى ؤن الّما٥ ًلتزمىن باالإؽاس٠ت في (0.535)، و بهدشاٗ مُّاسي (3.744)الخعابي الّام 

الىذواث التي جٝىم بها االإاظعت، ورل٤ ما بجٙٞ ِلُه مٍّم ؤ٘شاد الُّىت خلا٥ بحابتهم ِلى َزا العاا٥، ؤما 

ت ٜذساث ومهاساث "االإشجبت الثالثت ٘ٝذ ١اهذ للٙٝشة الأولى و الٙٝشة الثاهُت  ِمالها حععى االإاظعت الإّش٘

ى ؤٜل مً االإخىظي الخعابي الّام (3.11) خعابي هبمخىط» مما (1.049)وبهدشاٗ مُّاسي ًٝذسب (3.744)وَ

خطر  زا ما بجٙٞ ِلُه ؤ٘شاد الُّىت خى٥ َزٍ الٙٝشة وٍ ت ٜذساث ِمالها، وَ ًذ٥ ِلى ؤن االإاظعت جداو٥ مّش٘

زا ما ًا٠ذٍ مّامل الؤخخلاٗ مىخٙن جٝىم االإاظعت "،ؤما ٘ٝشة(33.727)رل٤ مً خلا٥ جٝاسب بحاباتهم وَ

،٠ما ؤن (1.092)، ؤما الؤهدشاٗ االإُّاسي (3.11)٘االإخىظي الخعابي لها َى "بالإظخٙادة مً َزٍ االإهاساث

، وبالخالي ٘االإاظعت جش٠ض ِلى خبرة الأ٘شاد في مجا٥ الّمل ؤ٠ثر مما جش٠ض ِلى (35.091)مّامل الؤخخلاٗ

. االإهاساث التي ٜذ ًمخل٢ها الٙشد
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تجىلُذ  .2  ًىضر االإخىظي الخعابي والجذو٥ االإىالي (ِباساث) َزا البّذ ِلى ؤسبّت ٘ٝشاثيًدخى: االإّش٘

 . بالإلا٘ت الإّامل الؤخخلاٗوالاهدشاٗ االإُّاسي 

المخىطط الحظابي والإهدساف المعُازي ومعامل الإخخلاف للبعد الثاوي  (III-08)الجدوٌ زكم 

المخىطط العمس السكم 

الحظابي 

الإهدساف 

المعُازي 

معامل 

الإخخلاف 

مظخىي 

الأ س  

حععى االإاظعت لإظخٝىاب ِاملحن  01

حذد وب٢ٙاءاث ِالُت 

 مخىظي 34,680 1,141 3,29

َىاٟ بظخجابت ودِم مً ٜبل بداسة  02

االإاظعت لآساء الّاملحن ومٝترخاتهم 

 مخىظي 32,296 1,048 3,24

مشجْٙ  19,055 0,830 4,36حصجْ االإاظعت ِلى الّمل الجماعي   03

جذِم االإاظعت ِملُت الؤبذاُ والؤبخ٣اس  04

مً ؤحل جدُٝٞ محزة جىا٘عُت 

 مشجْٙ حذا 34,341 1,053 3,07

مسجفع  24,678 0,861 3,488المجمىع 

 

ت ٘ٝذٌؽحر الجذو٥ العابٞ بلى بحاباث الُّىت ًِ الّباساث االإخّلٝت ببّذ جىلُذ   حاءث في االإشجبت االإّش٘

ى ؤِلى مً االإخىظي الخعابي  (4.36)بمخىظي خعابي" حصجْ االإاظعت ِلى الّمل الجماعي"الأولى  وَ

بالإلا٘ت بلى ؤن مّامل الؤخخلاٗ مىخٙن و بالخالي لاًىحذبخخلاٗ (0.830)، وبهدشاٗ مُّاسي (3.488)الّام

في بحاباث ُِىت الذساظت، مما ًذ٥ ِلى ؤن ؤ٘شاد الُّىت مىا٘ٝىن ِلى ؤن االإاظعت حصجْ الّمل الجماعي، 

جإحي في االإشجبت الثاهُت بمخىظي خعابي " حععى االإاظعت لإظخٝىاب ِاملحن حذد ب٢ٙاءاث ِالُت"بِىما ٘ٝشة

بالإلا٘ت بلى جىا٘ٞ بحاباث ؤ٘شاد الُّىت خى٥ َزا العاا٥، ؤما االإشجبت (1.141)،وبهدشاٗ مُّاسي (3.29)

َىا٠ةظخجابت و دِم مىٝبل بداسة االإاظعت لأساء الّاملحن و "الثالثت ٘ٝذ ١اهذ للٙٝشة الثاهُت

ى ؤٜل مً االإخىظي الخعابي الّام(3.24)بمخىظي خعابي"مٝترخاتهم ،و بهدشاٗ مُّاسي ًٝذسب (3.488)وَ

جذِم االإاظعت "٘ٝشةِمالها ؤمامما ًذ٥ ِلى ؤن االإاظعت جٝىم في بّن الخالاث للأخذ بمٝترخاث (1.048)

، ؤما الؤهدشاٗ االإُّاسي (3.04)بمخىظي خعابي لها َى" ِملُت الؤبذاُ و الؤبخ٣اس مً ؤحل جدُٝٞ محزة جىا٘عُت

زا ًذ٥ ِلى ؤن ؤ٘شاد الُّىت مخٙٝىن ِلى ؤن االإاظعت جذِم (34.341)،٠ما ؤن مّامل الؤخخلاٗ (1.053) وَ

 .  ِملُت الؤبذاُ و الؤبخ٣اس مً ؤحل جدُٝٞ محزة جىا٘عُت
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ت .3  والىدُجت مىضخت في SPSSًدخىي َزا البّذ ِلى ؤسبّت ٘ٝشاث جمذ مّالجتها ببرهامج : جىبُٞ االإّش٘

 الجذو٥ االإىالي 

المخىطط الحظابي والإهدساف المعُازي ومعامل الإخخلاف للبعد جطبُم المعسفت ( III-09)الجدوٌ زكم 

المخىطط العمس السكم 

الحظابي 

الإهدساف 

المعُازي 

معامل 

الإخخلاف 

مظخىي 

الأ س  

حعخخذم االإاظعت البُاهاث واالإّلىماث  01

االإخضهت لذحها لخل االإؽ٢لاث التي 

جىاحهها 

 مشجْٙ 17,480 0,688 3,93

هم الخاـت  02 ٌّخمذ الّما٥ ِلى مّاس٘

ش ؤِمالهم   لخىىٍ

 مىخٙن 47,299 1,261 2,67

جٝىم االإاظعت بةظخخذام ؤظالُب  03

ِلمُت مً ؤحل حعُحر مهامها 

مشجْٙ  28,737 0,990 3,44

ت  04 الخىبُٞ ال٢ٙا والّٙا٥ للمّش٘

ٌعاِذ االإعاولحن في بجخار الٝشاساث 

 مشجْٙ حذا 19,671 0,848 4,31

مسجفع  17,137 0,6125 3,588المجمىع 

 SPSSاالإفذس مً بِذاد الىالبت بةظخخذام مخشحاث 

ت، ٘ٝذ حاءث في  ٌؽحر الجذو٥ العابٞ بلى بحاباث الُّىت ًِ الّباساث االإخّلٝت ببّذ جىبُٞ االإّش٘

ت ٌعاِذ االإعاولحن ِلى بجخار الٝشاساث"االإشجبت الأولى الٙٝشة الخالُت  بمخىظي " الخىبُٞ ال٢ٙا والّٙا٥ للمّش٘

ى ؤِلى مً االإخىظي الخعابي الّام  (4,31)خعابي  وبالخالي ٘ةن ؤ٘شاد  (0,848)، وبهدشاٗ مُّاسي (3,588)وَ

ت ٌعاِذ ِلى بجخار الٝشاساث بِىما ٘ٝشة  حعخخذم "الُّىت مىا٘ٝىن ِلى ؤن الخىبُٞ ال٢ٙا والّٙا٥ للمّش٘

جإحي في االإشجبت الثاهُت بمخىظي " االإاظعت البُاهاث واالإّلىماث االإخضهت لذحها لخل االإؽ٢لاث التي جىاحهها

ى ؤ٠بر مً االإخىظي الخعابي الّام  (3,93)خعابي  ذ اجٙٞ ؤ٘شاد  (0,688)، وبةهدشاٗ مُّاسي (3,588)وَ وٜ

جٝىم االإاظعت بةظخخذام ؤظالُب "الُّىت في الؤحابت ًِ َزٍ الٙٝشة، ؤما االإشجبت الثالثت ٘ٝذ ١اهذ لٙٝشة 

مما ًذ٥ ِلى ؤن  (0,990)، وبهدشاٗ مُّاسي ًٝذس بـ (3,44)بمخىظي خعابي " ِلمُت مً ؤحل حعُحر مهامها

زا ما ؤ٠ذجه بحاباث ؤ٘شاد الُّىت  االإاظعت حعخخذم الأظالُب الّلمُت في حعُحر مهامها في بّن الخالاث وَ

خطر رل٤ مً خلا٥ مّامل الؤخخلاٗ  هم "ؤما ٘ٝشة  (28,737)خى٥ َزٍ الٙٝشة وٍ ٌّخمذ الّما٥ ِلى مّاس٘

ش ؤِمالهم  ، ؤما الؤهدشاٗ االإُّاسي (2,67)٘خإحي في االإشجبت الشابّت بمخىظي الخعابي لها َى "الخاـت لخىىٍ

(. 47,299)، ٠ما ؤن مّامل الؤخخلاٗ (1,261)
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II. زا االإدىس به بّذ واخذ خاؿ " ةالاظتراجُجيِملُت بجخار الٝشاساث : "جدلُل هخاثج االإدىس الثاوي وَ

 : ، والجذو٥ االإىالي ًىضر لىا هخاثج جدلُله، وهي مىضخت ٠ما ًليةالاظتراجُجيبالٝشاساث 

المخىطط الحظابي والإهدساف المعُازي ومعامل الإخخلاف للمدىز الثاوي  (III-10)جدوٌ زكم 

المخىطط العمس السكم 

الحظابي 

الإهدساف 

المعُازي 

معامل 

الإخخلاف 

مظخىي 

الأ س  

حّخمذون ِلى البدث الّلمي ٠إظاط لإجخار  01

الٝشاساث 

 مخىظي  36.678 1.190 3.24

 مشجْٙ حذا 13.048 0.589 4.51ًخم بجخار الٝشاس ِلى ؤظاط الخبرة والشئٍت   02

جخفق االإاظعت االإىاسد الاصمت لفىاِت  03

 الاظتراجُجيالٝشاس 

مشجْٙ  32.491 1.119 3.44

جىحذ حهاث في االإاظعت حعاِذ الؤداسة الّلُا  04

 ةالاظتراجُجيِلى بجخار الٝشاساث 

 مشجْٙ 32.111 1.156 3.60

مشجْٙ  14.470 0.601 4.16ًخم حصخُق االإؽ٣لت ٜبل بجخار الٝشاس  05

شص  06 مً ؤحل بجخار الٝشاس لا بذ مً جدلُل و٘

االإّلىماث  

مشجْٙ  15.990 0.640 4.00

ؤٜىم بالبدث ًِ الخُاس الأمثل مً بحن  07

البذاثل االإخاخت  

مشجْٙ  17.083 0.661 3.87

ت اللاصمت والٝذسة ِلى  08 ًمل٤ مشئوظىٟ االإّش٘

جىُٙز الٝشاساث االإى١لت لهم 

مشجْٙ  16.059 0.614 3.82

 بمىاٜؽت الإشئوظُهلا ٌعمذ مخخز الٝشاس  09

الٝشاساث التي ًخم بجخادَا 

مىخٙن  44.090 0.892 2.02

جدٝٞ مٍّم الٝشاساث التي ًخم بجخارَا  10

الىخاثج االإشحىة 

مشجْٙ  22.194 0.878 3.96

مشجْٙ  11.849 0.433 3.662االإجمىُ 

 SPSSاالإفذس مً بِذاد الىالبت بةظخخذام مخشحاث 

ٌؽحر الجذو٥ العابٞ بلى بحاباث الُّىت ًِ الّباساث االإخّلٝت بّملُت بجخار الٝشاساث الؤظتراججُت ٘ٝذ 

" ًخم بجخار الٝشاس ِلى ؤظاط الخبرة و الشئٍت الصخفُت للمذًش" حاءث في االإشجبت الأولى الٙٝشة الخالُت

ى ؤِلى مً االإخىظي الخعابي الّام(4.51)بمخىظي خعابي وبالخالي  (0.589)، وبهدشاٗ مُّاسي (3.662)وَ

٘ةن ؤ٘شاد الُّىت مىا٘ٝىن ِلى بجخاد الٝشاساث في االإاظعت جخم ِلى ؤظاط الخبرة و الشئٍت الصخفُت 

( 4.16)جإحي في االإشجبت الثاهُت بمخىظي خعابي" ًخم حصخُق االإؽ٣لت ٜبل بجخارالٝشاس " للمذًش، بِىما ٘ٝشة
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ى ؤ٠بر مً االإخىظي الخعابي الّام ذ بجٙٞ ؤ٘شاد الُّىت في الؤحابت  (0.601)، و بةهدشاٗ مُّاسي (3.662)وَ وٜ

" مً ؤحل بجخار الٝشاس لابذ مً جدلُل و ٘شص االإّلىماث" ًِ َزٍ الٙٝشة، ؤما االإشجبت الثالثت ٘ٝذ ١اهذ لٙٝشة

ى ؤ٠بر مً االإخىظي الخعابي الّام  (4.00)بمخىظي خعابي ، (0.640)و بهدشاٗ مُّاسي ًٝذس ب (3.662)وَ

زا ما ؤ٠ذجه بحاباث ؤ٘شاد الُّىت خى٥ َزٍ الٙٝشة و ًخطر رل٤ مً خلا٥ بهخٙاك مّامل  وَ

جإحي في االإشجبت الشابّت " جدٝٞ مٍّم الٝشاساث التي ًخم بجخارَا الىخاثج االإشحىة"، ؤما ٘ٝشة (15.990)الؤخخلاٗ

، ؤما خفلذ (22.194)، ٠ما ؤن مّامل الؤخخلاٗ (0.878)، والؤهدشاٗ مُّاسي (3.96)بمخىظي الخعابي 

ى  (3.87)ِلى االإشجبت الخامعت بمخىظي خعابي " ؤٜىم بالبدث ًِ الخُاس الأمثل مً بحن البذاثل"٘ٝشة  وَ

بالإلا٘ت بلى مٍّم ؤ٘شاد الُّىت  (0.661)، وبهدشاٗ مُّاسي (3.662)ؤِلى مً االإخىظي الخعابي الّام 

مخٙٝىن بإن مخخز الٝشاس ًٝىم بالبدث ًِ الخُاس الأمثل ِىذ بجخار الٝشاساث، ؤما االإشجبت العادظت لٙٝشة 

ت اللاصمت والٝذسة ِلى جىُٙز الٝشاساث االإى١لت لهم " ، وبهدشاٗ (3.82)بمخىظي خعابي "ًمل٤ مشئوظىٟ االإّش٘

" جخفق االإاظعت االإىاسد اللاصمت لفىاِت الٝشاساث الؤظتراجُجُت"، وفي خحن خفلذ ٘ٝشة (0.614)مُّاسي 

، ؤما االإشجبت الثامىت ٘هي للٙٝشة (1.119)، وبهدشاٗ مُّاسي (3.44)ِلى االإشجبت العابّت بمخىظي خعابي 

، (3.60)بمخىظي خعابي " جىحذ حهاث حعاِذ الؤداسة الّلُا ِلى بجخار الٝشاساث الؤظتراججُت "الخالُت 

جإحي في " حّخمذون ِلى البدث الّلمي ٠إظاط لإجخار الٝشاساث"، في خحن ؤن ٘ٝشة (1.156)وبةهدشاٗ مُّاسي 

ومىه ٘ةن االإاظعت حّخمذ ؤ٠ثر ِلى  (1.190)، وبهدشاٗ مُّاسي (3.24)االإشجبت الخاظّت بمخىظي خعابي 

لا "بجخار الٝشاساث ِلى ؤظاط الخبرة والشئٍت الصخفُت للمذًش، بِىما الٙٝشة التي جدخل االإشجبت الّاؼشة ٘ٝشة 

، وبهدشاٗ (2.02)ورل٤ بمخىظي خعابي " ٌعمذ مخخز الٝشاس الإشئوظُت بمىاٜؽت الٝشاساث التي ًخم بجخارَا

زا ًا٠ذ ؤن مخخز الٝشاس ٌعمذ الإشئوظُه بةبذاء في بّن الٝشاساث التي ًخم بجخارَا(0.878)مُّاسي  . ، وَ

:  خلاصت الفصل

ىاٍ داخل االإاظعت ملبىت العاخل ـلامىذس معخٕاهم، جم الخّشٗ ِلى  مً خلا٥ التربق الزي ؤحشٍ

ت، بالإلا٘ت بلى ٜذستها ِلى جٝذًم مىخجاث جلبي والاولُااالإاظعت  ُا١لها الؤداسٍ  ِلى مخخلٚ وؽاواتها وَ

م مً وبُّت وؽاوها الخىا٘س ي . خاحاث وسٔباث معتهل٢يها، بالشٔ

ت الذوس الباسص لإداسة  ومً خلا٥ الؤظخبُان الزي ٜمىا بخىصَّه زم حمّه وجدلُله، مما ظمذ لىا بمّش٘

ا ِلى ِملُت بجخار الٝشاساث  ت وؤزشَ ، ةالاظتراجُجياالإّش٘ ، ورل٤ بٙمل ؤساء ُِىت الذساظت خى٥ َزا االإىلىُ

ت ِلى  لىا بلُه في الجاهب الىٍشي وؤن َىاٟ ؤزش بًجابي لإداسة االإّش٘ ذ ؤ٠ذث مٍّم الؤحاباث ما ٜذ جىـ وٜ

 .ةالاظتراجُجيِملُت بجخار الٝشاساث 
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ملُت بجخار الٝشاساث  ت وِ ت الّلاٜت بحن بداسة االإّش٘ مً خلا٥ الٙفى٥ العابٝت خاولىا مّش٘

ت مً خلا٥ الخفاثق التي جخمةالاظتراجُجي ذ بُيذ َزٍ الذساظت الأَمُت البالٕت لإدساة االإّش٘ ُ بها، ث، وٜ

ت للمىٍمت بؽ٣ل داثم وجشحمتها بلى ظلىٟ ِملي ًخذم  حر االإّش٘ والهذٗ الأظاس ي الزي حععى لخدُٝٝه َى جى٘

ّالُت، وجىٍُمها بفىسة جادي بلى جدُٝٞ ُٜمت مما٘ت ج٢دعب مً خلالها االإىٍمت  ؤَذاٗ االإىٍمت ب٢ٙاءة و٘

 والتي حّخبر االإدشٟ ةالاظتراجُجيمحزة جىا٘عُت، ٠ما ؤبشصث َزٍ الذساظت ؤًما ؤَمُت ِملُت بجخار الٝشاساث 

الشثِس ي ليؽاه االإىٍمت، وهٝىت الؤهىلاٛ هدى جدُٝٞ الأَذاٗ االإشحىة، ٠ما ؤن ٜذسة ؤي مىٍمت في جدُٝٞ 

ؤَذا٘ها حّخمذ ِلى مذي هجاخها في جخىُي وجىٍُم ؤِمالها والؤظخٕلا٥ الأمثل الإىاسدَا، ومً خلا٥ َذاٗ 

ّالُت، وجىٍُمها بفىسة جادي بلى جدُٝٞ ُٜمت مما٘ت ج٢دعب مً خلالها االإىٍمت محزة  االإىٍمت ب٢ٙاءة و٘

 والتي حّخبر االإدشٟ ةالاظتراجُجيجىا٘عُت، ٠ما ؤبشصث َزٍ الذساظت ؤًما ؤَمُت ِملُت بجخار الٝشاساث 

الشثِس ي ليؽاه االإىٍمت، وهٝىت الؤهىلاٛ هدى جدُٝٞ الأَذاٗ االإشحىة، ٠ما ؤن ٜذسة ؤي مىٍمت في جدُٝٞ 

ؤَذا٘ها حّخمذ ِلى مذي هجاخها في جخىُي وجىٍُم ؤِمالها والؤظخٕلا٥ الأمثل الإىاسدَا، ومً خلا٥ َزا جبرص 

ش البُاهاث واالإّلىماث والخبراث االإلاثمت والتي ِلى ؤظاظها جبجى الٝشاساث الّٙالت ت التي جى٘ . ؤَمُت بداسة االإّش٘

 اخخباز الفسضُاث 

ملُت اجخار الٝشاس الاظتراجُجي ٘ةجها َىاٟ: الأولىالٙشلُت  - ت وِ ت بحن بداسة االإّش٘  ِلاٜت اسجباه مّىىٍ

 صخُدت

ملُت اجخار الٝشاس الاظتراجُجي :الٙشلُت الثاهُت - ت الٍاَشة وِ ت بحن االإّش٘ َىاٟ ِلاٜت اسجباه مّىىٍ

 ٘ةجها صخُدت

ملُت اجخار الٝشاس الاظتراجُجي :الٙشلُت الثالث - ت الممىُت وِ ت بحن االإّش٘ َىاٟ ِلاٜت اسجباه مّىىٍ

 ٘ةجها صخُدت

 طخيخاجاثالا 

ل بلى جإوحرمً خلا٥ ما جم ر٠شٍ مً  ل اليها جم الخىـ  مٙاَُم البدث وفي لىء الىخاثج التي جم الخىـ

الاظخيخاحاث الاجُت 

ت الإماسظت  - ت االإخخلٙت في االإىٍماث لِغ ٘ٝي في للأوؽىتان االإذخل االإّشفي اداة َامت ولشوسٍ  الؤداسٍ

ٞ اجخار الٝشاس االإؽ٢لاث،خل  ش مفحر االإىٍمت ومعخٝبلها ًِ وشٍ  والخّلم والخخىُي بل في جٝشٍ

 .الاظتراجُجي الامثل
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ان مٍّم مذساء ُِىت البدث مذس١ىن ومخٙٝىن في الشاي خى٥ ؤَمُت االإّلىماجىالبُاهاث االإىحىدة في  -

ُا١لها بما حّىُه مً مّاسٗ ٌاَشة لذحها ودوسَاالهام في ِملُت الخخىُي االإعخٝبلي  االإىٍمت وَ

 .للمىٍمت

ت الممىُت  - هماالإّش٘ َىاٟ وعبت ٠بحرة بلى خذ ما مً مذساء ُِىت البدث ٔحر ٜادسة ِلى اظدُّاب و٘

ى٥ بلى الأَذاٗ االإشظىمت  واالإخمثلت باالإهاساث والخبراث والٝذساث التي ًمخل٢ها ا٘شاداالإىٍمت في الىـ

 .ومىاحهت الخدذًاث لمً البِئتالخىا٘عُت الإىٍماتهم

ض الٝشاس  - ان الٕالبُت الٍّمى مً مذساء ُِىت البدث مخٙٝىن خى٥ الأَمُت ال٢بحرة لّملُت بىاءوحّضٍ

 مً خلا٥ اجباُ الاظالُبالّلمُت والخىىاث االإذسوظت به،الاظتراجُجي والزي ًشجبي مفحر االإىٍمت 

 .لاجخار مثل َزٍ الٝشاساث الاظتراجُجُت

 الخىصُاث 

ُاث الاجُتاظخيخاحاث،وفي لىء ما جم وشخه مً  ل بلى الخىـ  : جم الخىـ

ملُاتها ١ىجها اـبدذ الُىم سؤظاالإا٥ الخُٝٝي واالإىبْ  - ت وِ الاَخمام الجذي مً ٜبل االإىٍماث باالإّش٘

 لذِم االإحزةالخىا٘عُت في ٌل الخدذًاث والخٕحراث 
ً
الاظاط الإىاسدَا االإادًت والٙىُت وسا٘ذ َاما

ما٥  .االإعخمشة في بِئت اِلأ

تالٍاَشة وما  - ًخىحب ِلى مذساء الفىاِت في ُِىت البدث ان ًشاِىا الذوس الهام لِغ ٘ٝي للمّش٘

 اهحراِىا ولا حهملىا الخبراث 
ً
ه مً مّلىماث ومّاسٗ جمخل٢ها االإىٍمت بل ًجب ِليهم اًما جدخىٍ

ت الممىُت  ش لأ٘شادواالإّاسٗ واالإهاساث الخاـت باالإّش٘ مىٍماتهم وما لها مً ؤَمُت ودوس ٘اِل في جٝشٍ

 .مفحر االإىٍمت وبٝائها ودًمىمتها

لشوسة اجباُ الاظالُب والىظاثل الّلمُت والّملُت في ِملُت اجخار الٝشاساجالاظتراجُجُت االإخّلٝت  -

ً البذاثل الخاـت  بمفحر ومعخٝبل االإىٍمت ابخذاءً مً جدذًذ االإؽ٣لت وحمّاالإّلىماث ِنها وِ

 بلى اخخباس 
ً
ىلا  .لبذاثل مً خلا٥ الٝشاس الامثل والاظتراجُجيؤ٘ملابّملها زم جُُٝمها وـ

ىة الّمل بلى  - اداث في سؤط االإالىٜ ل اَخماماث الفىاِاث الّشاُٜت مً ٠ُُٙت خلٞ صٍ لشوسة جدىٍ

ىاالإّشفي ض سؤط االإا٥ ال٢ٙشٍ تها مً خلا٥ حّضٍ  .التر٠حز خى٥ حٍُّم مّش٘

 ٘اِلُت و٠ٙاءة في ؤ٠ثر الجامُّت وروي الؽهاداث الّلُا لخىلي مىاـب ُٜادًت ج٣ىن االإل٣اثالا٘ادة مً  -

 .ِملُت اجخار الٝشاس الاظتراجُجي

ُاث الخاـت بالؽش١اث الفىاُِت َى الخ٢ٙحر الجذي  - بحن  (بهترهذ) ؼب٢ت داخلُتبةٜامتمً الخىـ

ت  ؼش١اث الٝىاُ الفىاعي الّام واالإخخلي والخاؿ والتي حّمل ُ٘فىاِاث مدؽابهت لخباد٥ االإّش٘
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ولخذُِم الشوابي البُئُت ، لان َزٍ الشوابي ًم٢ً اهخٝلل ال٢ثحر مً الخ٣الُٚ التي ظدخدملها ١ل 

 .ؼش٠ت لىخذَا

ت باِخماد همارج اخشي  -  .خث الباخثحن ِلى دساظت بداسة االإّش٘

-  
ً
ت في الجامّاث الّشاُٜتمعخٝبلا غ بداسة االإّش٘  لشوسة اظخدذار معا٘اث حذًذة لخذسَ

 



 

 
 

 

 

 كائمت المساجع
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 المساجع باللغت العسبُت: أو 

 الىخب: 

ت  - ، ماظعت الىساٛ لليؽش والخىصَْ، (االإماسظاث واالإٙاَُم)ببشاَُم الخلىٗ االإل٣اوي، بداسة االإّش٘

 2007، ِمان 1ه

اد٥ ظالم مّاٌّت، الؤداسة الخذًثت  - ت )ؤخمذ الخىُب وِ ، ِلم ( وهمارج خذًثتةواظتراجُجيهٍشٍ

 2009، 1ال٢خب الخذًث، ه

ت مّاـشة، داس واثل لليؽش، ه - ٝاث، ٜماًا بداسٍ  2011، ِمان، 1ؤخمذ االإّاوي وؤخمذ ِشٍ

، 1ؤخمذ ِثمان ولخت، بداسة االإاظعاث الّامت في الذو٥ الىامُت، داس خامذ لليؽش والخىصَْ، ه -

 2008ِمان، 

، داس االإعحرة لليؽش والخىصَْ، ه - شٍ ت وبججاَاث جىىٍ  2014، ِمان، 1ؤخمذ ِلي الخاج، بٜخفاد االإّش٘

ت لاجخاد الٝشاس ، داس الجامّت  -   2004ؤخمذ هىس ٘خخي العىاسي ، االإداظبت الؤداسٍ

 2012، ِمان، 1ؤظامت خحري، بداسة الؤبذاُ والؤبخ٣اس، داس الشاًت لليؽش والخىصَْ، ه -

ت  -  ،2007 ، الٝاَشة، ٘الخىصَْ االإّلىماث ، داس السخاب لليؽش ٠خ٢ىىلىحُااظش الفاقي ، بداسة االإّش٘

بي، هٍم االإّلىماث  - تبیمان ٘الل العامشاجي، ھیثم ِلي الضٔ  2004،  -الأسدن-، داس ـٙاء، ِمانالؤداسٍ

ببً بادٌغ دِبذ الخميبً ؤدة ؤمُىت ؤَمُت الخذُٜٞ االإداظبي في بجخار الٝشاساث االإاظعت حامّت  -

 2013-2012معخٕاهم 

ت  - ت الّلمُت، الأسدنواالإّلىماثحما٥ ًىظٚ بذًش، اججاَاث خذًثت في بداسة االإّش٘ -، داس ٠ىىص االإّش٘

 2010ِمان، الىبّت الأو٥، 

اثٚ االإذیش، داس دحلت، بٕذاد - بىي، الؤداسة واججاھاجھا االإّاـشة وٌ  2007 ،-الّشاٛ-صیذمىحرِ

ت  - –، ِمان والخىصَْ لليؽش االإىاهجداس – والخٝىُاثاالإٙاھیم، الىٍم –ظّذ ٔالب یاظحن، بداسة االإّش٘

 2007، -الأسدن

ت  - ِمان، -، الأسدنوالخىصَْ، داس ؤظامت لليؽش والخ٢ىىلىحُاث الخذًثتِفام هىس الذًً، بداسة االإّش٘

 2010الىبّت الأولى، 

اث،  - تاٜخفاد"٘خخي الضٍ  2011، 1، داس اليؽش للجامّاث، مفش، ه " االإّش٘

مدمذ الىاجي، ِبذ الشخمً خعحن الّلي، اٜخفادًاث االإّلىماث، دساظت اليؽش والخىصَْ، ِمان  -

 2007، 1ه

شدساظت في –  االإىٍماث جىٍُممایذظّیذ العالم،  - داس ال٢خاب –  ال٢ٙش خلا٥ ماثت ِام جىىٍ

 2002، –الأسدن–، ِمان الخذًث

ت  - داس الىساٛ لليؽش والخىصَْ، 2 ،ه-والّملُاثاالإٙاَُم والاظتراجُجُاث -هجم ِبىد هجم، بداسة االإّش٘

 2008ِمـان الأسدن، 
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 السطائل والاطسوخاث الجامعُت 

ؤظمهان خلٙي، دوس هٍم االإّلىماث في بجخار الٝشاس، مز٠شة لىُل ؼهادة االإاحعخحر في الّلىم  -

ما٥، ١لُت الّلىم الؤٜخفادًت والّلىم الدعُحر، حامّت الخاج لخمش،  ت، جخفق بداسة اِلأ الخجاسٍ

 2009-2008باجىت، 

ت في بجخار - ، سظالت لىُل ؼهادة ةالٝشاساجالاظتراجُجيتهاوي ُ٘فل ؤبى مّمش، دوس مماسظت االإّش٘

 2017ماحعخحر، حامّت الأٜص ى، ٔضة، 

ت في بىاء االإىٍمت االإخّلمت، مز٠شة مٝذمت لىُل ؼهادة االإاظتر، ١لُت  - خمادي ِبلت، دوس بداسة االإّش٘

شة،  لىم الدعُحر، حامّت ؤ٠لي مدمذ ؤولج، البىٍ ت وِ  2013-2012الّلىم الؤٜخفادًت والخجاسٍ

ت، سظالت مٝذمت اظخ٢مالا الإخىلباث ُ - ض، واْٜ جىبُٞ بداسة االإّش٘ ض بً مدمذ بً ِبذ الّضٍ بذ الّضٍ

ت، حامّت هاًٚ الّشبُت للّلىم الأمىُت ١لُت الذساظاث االإاحعخحر،الخفى٥ ِلى دسحت   الّلىم الؤداسٍ

اك، ،  2013الّلُا، الشٍ

ت في جدعحن الاداء االإاظس ي"ٜلبى خعِىت،  - ، مز٠شة لىُل ؼهادة ماظتر، الدعُحر "دوس بداسة االإّش٘

 2015/2014 للمىٍماث، ١لُت ِلىم الدعُحر،حامّت بع٢شة، ،الاظتراجُجي

ت،  - ْ مً ّ٘الُت ِملُت بجخار الٝشاساث الؤداسٍ ت في الش٘ ت بظماُِل، دوس هٍام االإّلىماث الؤداسٍ مىاـشٍ

ما٥، ١لُت الّلىم  لىم الدعُحر الاٜخفادًتمز٠شة مٝذمت لىُل ؼهادة االإاحعخحر في بداسة اِلأ  وِ

ت، حامّت مدمذ بىلُاٗ االإعُلت، الجضاثش،  ت، ٜعم الّلىم الخجاسٍ  2004-2003والّلىم الخجاسٍ

ا ِلى جمحز الاداء"هما٥ مدمذ الضومت،  - ت وؤزشَ ، مز٠شة ماحعخحر ١لُت الخجاسة، الجامّت "اداسة االإّش٘

 2011الاظلامُت ٔضة، جخفق اداسة اِما٥، 

 الدوزاث الخدزٍ ُت والملخلُاث العلمُت 

ض مىهج الخا٠مُت في  - ت مذخل لخّضٍ ماد هجم الذًً خلمحران، االإّش٘ واَش مدعً مىفىس الٕالبي وِ

ت والخىمُت  ، حامّت الاٜخفادًتاالإىٍماث الّشبُت، االإاجمش الّلمي الذولي الخامغ بٜخفاد االإّش٘

خىهت الأسدهُت، الأسدن،   2005الضٍ

ؽت، لُلُا بً مىفىس،  - ت ٠خىحه خذًث للمىٍماث في ِفش الّىالإت"مباسٟ بىِ ، االإاجمش "بداسة االإّش٘

ما٥، حامّت الجىان، وشابلغ  ت، ١لُت بداسة اِلأ -17الّلمي الذولي خى٥ ِىالإت الؤداسة في ِفش االإّش٘

 2012دٌعمبر ،15
 

 المجلاث والدوزٍاث 

ت في جدُٝٞ محزة جىا٘عُت، مجلت الباخث، الّذد  - ُبت داس ي، دوس بداسة االإّش٘ ، حامّت ٜاـذي 11وَ

2012مشباح، وسٜلت 



 

 
 

 

 

الملاخم



 

 
 

 

 جامعت عبد الحمُد بً بادٌع مظخغاهم 

ت و علىم الدظُير   ولُت العلىم الاكخصادًت و الخجازٍ

 كظم العلىم المالُت و المداطبت

 

 اطخمازة بدح 

 

 

 

 

 مرهسة جخسج ملدمت ضمً مخطلباث هُل شهادة ماطتر أوادًمي

 

        ظُذي االإدترم بّذ الخدُت والعلام هخٝذم بلى ظُادج٢م بهزا الىلب ساححن مى٢م ب٘ادجىا ببّن 

زا مً خلا٥ الؤحابت ِلى الأظئلت، مْ الّلم بان بحابخ٢م  االإّلىماث خى٥ همي الخخىُي في االإاظعت وَ

بداسة "ظدىذسج في بواس بِذاد مز٠شة ماظتر ؤ١ادًمي، في ِلىم الدعُحر،جخفق حعُحر اظتراجُجي جدذ ِىىان 

ت ودوسَا في بجخارالٝشاساث الاظتراجُجي  "دساظت مُذاهُت بؽش٠ت ملبىت العاخل معخٕاهمةاالإّش٘

شاك البدث الّلمي وفي بواس َذٍ الذساظت  .       مْ الّلم بان َذٍ االإّلىماث لً حعخٕل ألأ

ل ِلى خعً حّاوه٢م مّىا  .وجٝبلىا مىا ٘اثٞ الخٝذًش والاخترام والؽ٢ش الجضٍ

  مىصىز مسوة:مً ئعداد الطالبت

 

 2022-2021: الظىت الجامعُت

 ةئدازة المعسفت ودوزَا في ئجخاذ اللسازاث الاطتراجُجي

 دزاطت مُداهُت بشسهت ملبىت الظاخل مظخغاهم 

 



 

 
 

 ٌ ئدازة المعسفت  : المدىز الأو

ت ت في وحهت هٍش ُِىت الذساظت؟: ِملُاث بداسة االإّش٘  ما هي دسحت مماسظت االإاظعت لّملُاث بداسة االإّش٘

ِملُاث 

بداسة 

ت  االإّش٘

ٔحر الّباساث 

مىا٘ٞ 

جماما 

ٔحر 

 مىا٘ٞ

مىا٘ٞ مىا٘ٞ  مداًذ 

جماما 

ب٠دعاب 

ت   االإّش٘

ت ٜذساث ومهاساث  حععى االإاظعت الإّش٘

ِمالها 

     

جٝىم االإاظعت بالإظخٙادة مً َزٍ 

االإهاساث 

     

بلتزام الّما٥ باالإؽاس٠ت في االإاجمشاث 

والىذواث 

     

حعخّحن االإىٍمت بى١الاث خاسحُت ِىذ 

بظخٝىابها لّما٥ حذد 

     

جىلُذ 

ت   االإّش٘

حععى االإاظعت لإظخٝىاب ِاملحن حذد 

وب٢ٙاءاث ِالُت 

 

     

َىاٟ بظخجابت ودِم مً ٜبل بداسة 

االإاظعت لآساء الّاملحن ومٝترخاتهم 

     

     حصجْ االإاظعت ِلى الّمل الجماعي  

جذِم االإاظعت ِملُت الؤبذاُ والؤبخ٣اس مً 

ؤحل جدُٝٞ محزة جىا٘عُت 

     

جىبُٞ 

ت   االإّش٘

حعخخذم االإاظعت البُاهاث واالإّلىماث 

االإخضهت لذحها لخل االإؽ٢لاث التي جىاحهها 

     

هم الخاـت  ٌّخمذ الّما٥ ِلى مّاس٘

ش ؤِمالهم   لخىىٍ

     

جٝىم االإاظعت بةظخخذام ؤظالُب ِلمُت 

مً ؤحل حعُحر مهامها 

     

ت ٌعاِذ  الخىبُٞ ال٢ٙا والّٙا٥ للمّش٘

االإعاولحن في بجخار الٝشاساث 

     

 



 

 
 

 عملُاث ئجخاذ اللسازاث الإطتراججُت: المدىز الثاوي

ٔحر الّباساث 

مىا٘ٞ 

جماما 

ٔحر  

مىا٘ٞ 

مىا٘ٞ مىا٘ٞ  مداًذ 

جماما 

حّخمذون ِلى البدث الّلمي ٠إظاط لإجخار 

الٝشاساث 

     

     ًخم بجخار الٝشاس ِلى ؤظاط الخبرة والشئٍت  

جخفق االإاظعت االإىاسد الاصمت لفىاِت الٝشاس 

الؤظتراجُجي 

     

جىحذ حهاث في االإاظعت حعاِذ الؤداسة الّلُا 

ِلى بجخار الٝشاساث الؤظتراججُت 

     

     ًخم حصخُق االإؽ٣لت ٜبل بجخار الٝشاس 

شص  مً ؤحل بجخار الٝشاس لا بذ مً جدلُل و٘

االإّلىماث  

     

ؤٜىم بالبدث ًِ الخُاس الأمثل مً بحن البذاثل 

االإخاخت  

     

ت اللاصمت والٝذسة ِلى  ًمل٤ مشئوظىٟ االإّش٘

جىُٙز الٝشاساث االإى١لت لهم 

     

لا ٌعمذ مخخز الٝشاس الإشئوظُت بمىاٜؽت 

الٝشاساث التي ًخم بجخادَا 

     

جدٝٞ مٍّم الٝشاساث التي ًخم بجخارَا الىخاثج 

االإشحىة 

     

 

 

 

 

 

 



 

 
 

المعلىماث الشخصُت : المدىز الثالح

 

في الخاهت التي جشوجها مىاظبت   (X)الشحاء ولْ ِلامت 

   ر٠ش    ؤهثى:الجيغ -1

 

 40ؤ٠ثر مً  ظىت 40 -30 مً  ظىت30 ؤٜل مً :الّمش  -2

 

     

ل الّلمي -3   :االإاَ

                         حامعيزاهىي  مخىظي

ُٙت -4  :الىٌ

 بواس ظامي   بواس   ِىن جد٢م   ِىن جىُٙز

  :الخبرةظىىاث  -5

  ظىىاث 10       ؤ٠ثر مً 10 ظىىاث بلى 5مً  ظىىاث   5   ؤٜل مً  

  



 

 
 

 ملخص 

ض ِملُت بجخار الٝشاساث الؤظتراججُت في  ت في حّضٍ دق دوس بداسة االإّش٘ تهذٗ َزٍ الذساظت بلى جدلُل و٘

ماظعت بىاء الهُا١ل االإّذهُت االإفىّت، ولخدُٝٞ َزٍ الأَذاٗ جم جفمُم بظخبُان بٕشك حمْ البُاهاث 

ٝت الُّىت الّؽىاثُت البعُىت لخدذًذ ؤ٘شاد ُِىت الذساظت، وبّذ حمْ االإّلىماث  ذ بخترها وشٍ االإىلىبت، وٜ

وجدلُل البُاهاث التي جممىتها ومّالجتها بةظخخذام بشهامج الخضم الؤخفاجي للّلىم الؤحخماُِت، جدفلىا ِلى 

ملُت بجخار الٝشاساث الؤظتراججُت ت وِ  مّلىماث جُٙذ بإن َىاٟ بسجباه مىحب بحن بداسة االإّش٘

ت، خل االإؽ٣لت، بجخارالٝشاسجالإظتراججُت:اليلماث المفخاخُت ت، ِملُاث بداسة االإّش٘  . بداسة االإّش٘

 

Résumé 

Cette étude a pour objet d’analyser et d’examiner le rôle du management de la 

connaissancedans le renforcement du processus de prix de décisions stratégiques au sien de 

l’entreprise pour arriver à cette fin, nous avons élaboré un questionnaire nous permettant recueillir 

lesdonnées requises et nous avons choisi de l’échantillon aléatoire simple pour déterminer 

lesindividus de l’échantillon d’étude, cette échantillon est compose de (45) individus. 

Apres récupération des questionnaires distribues et le traitement des données par 

l’utilisationd’un logiciel des faisceaux statistiques pour les sciences sociales (SPSS) nous sommes 

arrivées ades informations qui justifient l’existence d’une corrélation positive entre le management 

de laconnaissance et le processus de prise de décision stratégiques. 

Mots clés : management de la connaissance, les processus de management de la 

connaissance, solution d’un problème, prise de décision stratégiques 


