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	�� ا���اع� ��� �
� ا����ل ا�	�
�ردة ا�	���� ا���ا���  و وا


*!() -. ا�&�و%$ #"!بأ   �+ �,+!--    

 �-!�
�$ ا�!.�
*!()– أ. �+ �,+!--  
 : 12�+  

3"�ف  ھ1ه ا��را�� إ�+ ا��.
ف ,�+ دور ا���اع  *  ا�����#ت ا�
�ا�
	� ووا��  ا����ل  
ھ? �<��اع ا�����   �= و)�د *  ا�����#ت  أم ا�����ردة ، و�� 8�9�3 ��567 ا��را�� *  ا���ال ا��#�  "

ا��را�� *  %�E  و�<)#�� ,�+ ��567 ا��را�� �B#�C D3 أ���A ا����ل ا�����ردة  أ�@8  و)�ده  "،
)�اLM ھ  : �7ى إدراك ا�.#���7 *   ا�����#ت  ��I"�م ا���اع ا����� ، و�7ى إدراF D"Gھ��� ا���اع 
ا�����   ������#ت ا�
�ا�
	�  و��I�G 3.#7? ا�دارة �7 ا�.#���7 �"�ف D"���N3، ودور ا���#ھ�#ت 


ھ# ,�+  ا���اع  ا�����#3  ا���ا,�� ��.#���7 ودورھ# *  3�O�P ا���اع ا�����  ، Qل ا�����ردة وأ���ا�
  ا�
�ا�
ي .
  : �+�3+ 

 �	�P��  �#ك أ�
�7 T'Cو أ #�,#NC �7�P�7�ة أ�#��� ���ول ا���  (���N5ا�.��  و ا��$�ر ا�� U�إن ا�'
ا����Wت ا��Pرات ا��N#*��� و ا���N اX��W#دي و اW)��#, .  و ا��ول ا���$�رة NC#,�#  *  �7ا)"�"# �"1ه 

 �, U�
ا�3
�#تا�.���P و ا����	#ت ا���
�دة 8I9G )"�دھ#  ��'��Wء و   ا#P'ا� #"� ��Z3  ا�� L��#�Fو ا

ار	� *  ا����ان اX��W#دي ، و 3�O�P ذ�[  W	�D إF#� W%1 �.�� اW,�'#ر أذواق و �#)#ت ا���#�� .���Wا 

+�
 )�	� ھ� �P3 ?G #7	D أ�#�"# » �#���اع ا��N#*��« ��3+ �ا���( �7 �*#N	� �Mع �^"�ر ا���اع أھ��� �3
#�7 D,�	 ق�I3 ا������ ��Z	ء �"# و#P'ا� ��Nوا�  * �A�� 
 ا7�M#ج �7 ا���اع أھ��� 3'
ز �G# ��7#ر,� ا��@�


#رة. ا��N^�� ا�.#���� إ�+ وا�ZMW#م ا�6
ا�G ط
	O �7 ا�.#��  اX��W#د *  ا�
�ا�
ي اX��W#د���   
و �� أT'C ا���اع 	��? �M#57 ر����� ��اء ,�+ ���7ى ا��5  أو ا�
��  *  اX��W#د	#ت 
ا���$�رة  ، M�G= أ�� ا�.�ا7? ا��N� ���#�Fھ# ا��
	�  *#���اع أ T'C	�G E? ا��
#Wت ا���#��3 ،و ,��= 

���$# و )1ر	# .  *#���اع  	��5 أن 	�5ن ا���Fب ،  *  ا��b�N ، و *  ا���ز	� ، �G# 	��5 أن 	�5ن إ��ا,#
و ا�����N5)�# ، و �#��#�  3�O�P   ا�P9#*��ھ� ا�1ي 	��5 ا������ �7 #�7	
ة ا��$�رات ا�)��#,��  و 

  أھ�ا*"# ا������9 *  �3'�� �#)�#ت و رB'#ت ا����"���5 ، و �X7ر �P#�"# و��Mھ# .
  +6&�م ا���اع: -1


	I= و 7#ھ��=، ��5 ھ1ا �3.�د I7#ھ�D ا���اع و c��d3 و         .3 �	��
 ��ل 3^Nت ا�#"(
اe�%Wف  W	I7  * #Z�#N3 �."�7=، �? ,�+ ا�.E5 ا���اع 6M#ط إM#�M  �7.�د ا�
�اLM، ��5 3.�د 

	� ����f,= أدى إ�+ 3.�د و �N3ع ^Nت ا�#P�$Nف ا��e�%م ا���اع و ا�"I7 #"�* 
6�Mت ا��  اW#
ا��

 �� ا��  �#ھ�8 *  ھ1ا اe�%Wف.ا)�"#دات واھ��#7#ت ا�'9�#
5
 ا���X#دي Iدي إ�+ ا��#Xل ا���#

)� ا�ZI? *  إ��.�#ل ا���اع Fول 7
ة *  ا��	

	� ا��$�ر ^M" =�#�G  * TZ�	 #�G ، اع��e� ولFا 
^N.� ا��	ا�1ي  
��'7�! c	5  )�ز��eG��Nا�

 �N�� " دي#X1 1912ا���. 
��'7�! c	ف  )�ز
3#
� ,� إ��5#ر ط
	�P  و �� ,Nا� ���X�ا���اع أM= "ا�
 2أو M^#م )�	� *  ا��M#ج 	�دي إ�+ 3@��
 M�57#ت ا��b�N ، و ���X3 ��I�G= أو *�T ��ق )�	�"


	c وا�� �<��اع ، ��1[ �3)� ,�ة 3.#ر	c �<��اع،  �Mرج أھ�"# *��# 	�  :.3 �	��3  * �	
5Iا�� OI�	 Dو�  
����ة ا�����7#5 ��
��,� ا�.�ا7? ا�1ا��3 و ا����f,�� ، ا��  �P3د إ�+ 3�O�P إ�M#ج ا���اع ,'#رة ,� ا - 


د و ا�
�#,� ، و ا���اع ��.N#ه ا��ا�� 	.N  إ	
#د ا����ل ا�
�	�ة �j*5#ر و Iذو ���� �7 ا� ?�Cو أ �	�(
 .bھ#Nت و ا��e563ا�� 

- 7 ����
#ت ، ط
ا�O ا��M#ج ، ا��D�^N و ا���اع ھ� F O�'$3*5#ر )�	�ة ا��  �3دي إ�+ 3�Nظ ,�+ ا�����

 إ	
#�  و T(#M ,�+ أداء و #�M�b ا������ .Q3"�ف إ�+ إ��اث أ ��I�5� دا%? ا������ O	1ا����   

                                                           
1
Jean La chman , Le financement des stratégies de l’innovation ,Economica, Paris, 1993,p 110. 

2 Joseph A. Schumpeter, Théorie de l’évolution économique (Paris: Dalloz, 1935), p. 35. 
3
و التدريب ، الكويت  طارق محمد السويدان، محمد أكرم العدلوني ، مبادئ الإبداع ، شركة الإبداع الخليجي للإستثمارات  

   .18، ص  2002،الطبعة الثانية ، 
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ا���اع ھ� G? اF*5#ر ا��  �3دي إ�+ 3���� P�'$3 c��d7#3"# ، ��اء G#ن ذ�[ *  ��7ان  -

وج ,� ا�
و��3،  أي G? ! ء )�	� 7"�# ا���X#د و ا�NX#,� ، *  ا�7Fر ا�.7#% ?G ھ� ، �C#dأو ا� �

. �7#, �IX� ة#��
ا3= ,�+ ا��Qm3 3= و��8 ��#ط�= ، *#M#G2    

ف  -,Robbins  لe% �7 #"(ا
ا���اع ,�+ اM=: " ا�.���� ا��  �3دي إ�+ إ6M#ء *5
ة و إ%

    ��N73ج أو ��I7 �7�%ة أو ط
ق �7 ا�.���#ت".
  ا���اع ,�+ أManuel d’Oslo  " :=Mو ,
ف  -


د أو I�� ���� ذو ?�Cو أ �	ج )�#�Mإ O�P�
د �#������ إ�+ 3Iد ا��P3  ا�� ��,�fة وا���
"�,#�
3���N"# و �53ن �#��� ��'��، و ا� D3 ة أو�	ج أو %��7 )���N7 +ة إ�
5* ?	��ا�.���� ا��  3 �7 �5�3



#ح *  ��3	G ?�63 O? ا6MF$� ا�.����، ا����NP، ا��Nا� ��M 

ور	� �7 أ)? ا���Zو ا��#��� ا� �	ر#
   4ا����Nج أو ا��7�d ا�
�	�ة "


ف  -, #�GRochka  =Mا�.�ا7? ا�1ا3 ا���اع ,�+ أ �,��
   5:"ا����ة ا�����7#5 ��

�	� و ا��e��� و إMackinon  ��M#57و ,
ف  -�#� cX�	 ف
X3 " :=Mا���اع ,�+ أ
."
  6ا��$�	
  	��5 أن m� O'� #�7 o�d��Mن ا���اع:و  

� .O�'$��� ���#� ة�	�( L��#ام أ*5#ر و أ��dو ا��  N'3 ����, 
3�O�P أھ�اف ا������. �  * D"�3 
� .���*#Nار ا����� ���ا)"� ا�����Wا������ ا TN7 

   �IX� و  O�'$3 6#ء و �'�ل وMإ D�	 #"�e% �7  ا�.���� ا��" :=Mا���اع ,�+ أ c	
.3 #NN5�	 �7#,
  * Dو�3#ھ ،#"$��
#ت و ا�7�d#ت ا��  �53ن )�	�ة ,�+ ا������ و7�N5#ر، ا�.���#ت، ا��*F�7 ا �	�
��

 ".���*#N3 �7�ة #"�#�Gإ  

دات ذات ا���X �=  و 3
�ر ا�!#رة أN3 �N, =M#ول I7"�م ا���اع W ��ا �7Iا�� p.� +ا�!#رة إ�

9!�7
8!ر و ا#7
�اع �N.* ،8!ر و ا���اع
، ا5��W#ر ,
ف ��IC= ا�P#���� ,�+ إ6M#ء اF*5#ر ا�
	��� ��� ا�7

#�= ا�.�� ، أ7# ا���اع *"� ا�.���� ا��  �7 M ف �7ى
.	 W =Mأ W,�+ ا������ إ �	د ! ء )�#
و إ	


اع،  %�e"# 	�5ن ا�6 ء�%W#� ا���اع ��e.� �'�N�#� #7ى ا������. أ�� #���, #�(#M =إ�� ?Cا��� D3 ا�1ي
5
، أ#7 I���7ى ا� �N, c���	 ا���اع و O'�	 اع
�%Wأي أن ا O�'$ا�� ���
ا���اع 	.� ا%�
ا,# *  7

5
ة.Iا� O�'$3 ?�6�* 7ا���اع   
 أھ	�� ا���اع: -2

إن أھ��� ا��Wاع و �����= W 	5#د 	c��d ,��"# اNQ#ن �? أT'C و )�د ا������ 7
ھ�ن ,�+ ھ1ا 
 

 %#T�I3 �.� �C ا��Fاق ��U أT'C أ7�%Fوري ا
f W +NB =N, ء ا������ أرادت إذا#P'و ا� 

3
.? أن ,��"# و اWزدھ#ر =N7 ا�����7. �7#ر��"# و ,��"# أ���ب  U��?�.3 وف ظ? *  ا�����#ت
 ظ

                                                                                                                                                                
، كلية العلوم  04بن نذير نصر الدين ، الإبداع و دوره في تعزيز تنافسية منظمات الأعمال ، مجلة الأبحاث الإقتصادية، العدد 1

  . 227، ص 2010الإقتصادية و علوم التسيير ، جامعة البليدة ، 
2
  .110، ص  1992نشاطات المؤسسة الصناعية ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،محمد سعيد أوكيل ، وظائف و  

3
 Samia GHARBI, LES PME/PMI EN ALGERIE : ETAT DES LIEUX, Laboratoire de 

Recherche sur l’Industrie et l’Innovation, Université du Littoral Cote D’opale, France, Mars 
2011 , P 08 

4
، مجلة القادسية للعلوم الإدارية و الاقتصادية،كلية الإدارة و الاقتصاد جامعة القادسية أثر رأس المال الفكري في الإبداع التنظيميعبد االله كاظم،  -  

 .66، ص 2008، 3(السعودية)، العدد 
5
 MARCANDELLA Elise, Innovation et Responsabilité sociale et environnementale : des 

concepts frères ?,(Document internet),P 6 
6
، مذكرة ماجستير ، قسم العلوم الإدارية جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية (السعودية)، القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداريمحمد بزيع حامد،  - 

 .47، ص2006
7
، مذكرة ماجستير ، قسم العلوم الإدارية جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية (السعودية)، بالإبداع الإداريالقيادة التحويلية وعلاقتها محمد بزيع حامد،  - 

 .47، ص2006
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ض �P.7ة و �7@�
ةI3 #"��, ت#	��
ة و ,�	�ة 3�'G D� #�1[ و �'? ، �7 63"�ھ� D�� ا�����#ت ھ1ه ,�+ 	�
  .*.#��� و �I5#ءة ا���8 ذات *  و ��
,� ا����	#ت ھ1ه 97? �7ا)"�


 ا��  3'
ز أھ��� ا���اع �#��N'� ������� *  ا�PN#ط ا��#���:  C#N.ا� o�d�3 �5�	1  
ھ� أ�� و�#�? �N#ء و ��M ا�����#ت و�1G[ �7ا)"� e567ت و3��	#ت ا����P'? ا���اع  �


ى.%Fا�����#ت ا ��*#N�� ��#
��Wو ا 

#ح و ��#دة ا���ق. �Nا� #"� ��Z	 #�� .�ز أداء ا������ �56? ,#م	و r6N	 ا���اع 
 	c65 ,� ط
ق )�	�ة p�Id3  * D"�3 ا��c��#5 ا�)�#��� 6MF$� ا������. �
� 
 إ�M#ج ��� و%�7#ت )�	�ة ��# 	�'  �#)� ا����"��$3   .��5	
�  �*#N7 و ��ا�* OP�3�OP اF*5#ر ا���ا,�� ا��  	��Pم �"# ا�.#��7ن *  ا������ ��# 	

 ���'�,�� أe% �7 D"�IMل ا��s*#5ت ا��  	���Xن ,��"# �7 ا�����#ت ا������Iة �7 أ*5#رھD ا���ا,��.
  أ(�اع ا���اع:  -3


G� ,�+ �<��اع 3   N� #NN5� ،��9�#'ا��5#ب و ا� 
^M ف و )"#تe�%#� c��d3 ت �7.�دة#I�NX
اNCF#ف ا��
3'$� ����ك ا������ *  ا,��#دھ# ,�+ اF*.#ل و اL��#�F و ا�.���#ت ا�
�	�ة *  أداء 

.�$6MFا  
         cNC U��Antong   وHodge  :ت#I�NX3 �QeQ +2ا���اع إ�  

� :$-���=8
و	�.��d��#� Oام أو ا��5#ر أداة أو ��NP3 أو و���� أو M^#م  ا���اع ا�
 إ�M#)  أو ,���� )�	�ة.

 و	�6
 إ�+ ا��@�
ات *  ھ�5? ا������ أو أ6M$�"#.ا���اع ا�داري:   �

#ت ا���7�P �7 ا������ و ا��   ا���اع ا�	�!?�: ��N7#ت او ا���d�6? ا�	و 

 .�	���Pا�� c�#إ�+ 7# وراء ا��ظ L13ھ  
  3ا���اع إ�+ �M,�� ھ�#: cNC ��Musser و  

7�? ��N7ج 7.�� �"�ف إ!'#ع إ��اع ا�	=
�ج:  � ?�و	.�P3  N	��N7 Dج )�	� ��
:��,�M ھ1ا ا���اع DZ	 U�� ا���ق  * �N7#G أو ���#� �(#� 

�P3	��N7 Dج )�	�: أي �P3	��N7 Dج )�	� � D	���3 D	P= و ��.= *  ا���ق �7   �
.?'� 

�   =�#P� دة#	��  �#�3���� ��N7ج �#� : أي 3@�
 �.#X% p�o ا����Nج ا�
 و3���� أدا�=.

7.#�
� و 3��	� أ*Z? ا�$
ق إ��اع ?	��� � D	�P3 ة أو�	�( 
C#N, اث��: و N.3  ا��
:��,�M +�, ء وھ�#�!Fم أو �.�? ا#�P�� 

� .=���Gج و#�Mا� ��,�M ����
	�P �3دي إ�+ 3$� :��(#�Mإ ����, D��X3 
3���� ,���� إ�M#)�� �#���: 9��3? *  إ��اث 3@�
ات c��d3 *  در)�  �

  !�����"# *  ,���#ت ا��M#ج.

!ت ا��7اع: -4�D) 


	#ت ا��  N3#و��f�7 8ع ^Nا� p.� +ق إ�

وري ا��$Zن �7 ا�#G اع��Wق إ�+ 7.��#ت ا
�'? ا��$
�67
ك وا�� و ھ� ا��Wاع و ا��'��N ,�+ ,�ة 3
#رب و درا�#ت ,�+ 7
��,� �7 ا����� D�#� #".�
#ت 	

 #Nf
ا��Wاع.  #�7	��N� b# *  ا�'�U ,� أو)= ا��XPر أو 7.��#ت ا��Wاع *  ا������ ا�
�ا�
	� و ا��  *

ط ,�+ ا����ل ا�����ردة أو ا�
#ھ�ة.Iد ا��#��,Wأن أھ�"# ا 

4-1 - �
�D) و+!ن�Fز و (وو�
�� (I�  ا�
�6ق و ا�.

                                                           
1
، ، مذكرة ماجستير ، قسم العلوم الإدارية جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية (السعودية)القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداريمحمد بزيع حامد،  - 

 .5، ص2006
2
، مجلة القادسية للعلوم الإدارية و الاقتصادية،كلية الإدارة و الاقتصاد جامعة القادسية أثر رأس المال الفكري في الإبداع التنظيميعبد االله كاظم،  

 67، ص2008، 3(السعودية)، العدد 
3
للعلوم الإدارية و الاقتصادية،كلية الإدارة و الاقتصاد جامعة القادسية  ، مجلة القادسيةأثر رأس المال الفكري في الإبداع التنظيميعبد االله كاظم،  

 76، ص 2008، 3(السعودية)، العدد 
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 * #�G"�#� I�3������ درا�� �.� 3
و7#ن و ���
ز  ?G �7	o�d ا�
�6ق" ?� "ا�. ��N� 40����7 
��5	
 �7 ,#��� ��ر)� D��3 ا��  ا������I ا�6
G#ت و ������#ت ا���6
�G ا��'#دئ و ا�D�P أن إ�+ ���I�7 أ7
 1: *  9��3? ا���اع
1. �'B

#ز ا����I� و ا�Me� إ,$#ء و ��P'�F# ا��دا ?.I�� وع و
9
 اFداء *  ا�6Gق �7 أ#IMد إ

7 



#ن ا������XI وا��P#ر	
 اW)��#,#ت *  و ا�����? *  ا���8 �7 ا��95��. 
2. ���N3 ت#�e.ت و ا�eX�7 ا� �	��I�7 �7 ا�����dأو ا� ��'Bا
 �7 ط
ف ا���7�P ا���.� *  ا�


�#ھ�7D  اI��W#دة و ,��"D ا��.
ف �"�ف ذ�[ و ا���#�� أو ا�.�eء ا������ أي�P7 . 
6
."# �7# ا��F#م و �����ات إ�����eP إ,$#ء .3	 +�, 
�5Iا�� ?Pا�1ي ا���اع و ا���� 
7Fھ# ا�I�	 

+�, ��*#N7 م و ا����ات#��Fى ا
%Fداء *  اFا������ ا. 
ا������،  *  ا�.#���7 )��� ��رات ���N3 ط
	O ,� ذ�[ و 3�P�P"# و ا�I7 ��(#�M"�م 3.�	� .4

 .��	"D ا���اع و ا��@7#
ة روح 63
�� و إ��M#�M و �5
ا�7
5. r��'3 اءات
 ا���? ��Xرة أن و N7"#، ا���P? ,�+ ا�,��#د ط
	O ,� ا�دار	� ا�����	#ت و ا�)

 .ا��P#د	� ا��ظ#�c �7 ا��� إ�+ دا���
6. O�% و 
	�$3 �A�� ����^N3 �7�3 ء#��M�#� D�P�� �����
3�OP و ������� ا�  * EIM  8ا����Mو
 ا��

 .ا����دة و ا��$����
 .ا����� و ا��Pرة ا������ *�"# أQ'�8 ا��  ا�7�d#ت و ا���� �P3	D *  ا������ إ���
ار .7

4-2 - ) �
�D) و �6��9رد $=��L!9 (داءNا�6!�� ا  
?C�3 eG �7 رد�I��G و  N��*#G  * #�"درا�� �, T(#Nداء ا�Fة ا�����#ت أن إ�+ ا
�@Xو ا� 

 2 ا���A�� ����^N"# ��3� �7.�دة ���#ت cX�3 ا�.#��� ا���ا,�� ا��Pرات ذات و ا������ة
1- �fو و 

وري �7 و �������، ر�#�� 7��دة �$3	Z�53ن أن ا� ��#�
 ا�D�P ��9#�� ھ1ه ا�

�G
  .��.#���7 ا���6

وري �7 -2Zأن ا� D�	 ��G
 .��.�? ا�
�ھ
	� ا��M�5#ت و ا��7�P#ت ,�+ اWھ��#م 3

 	�D أن -3^Nإ�+ ا� b"Nاط  ا��
 .ر���  ,�و أM= ,�+ ا�'�
و�
4- ��I�
	L و ����ر	L ا�.3 ���( ���7#
 .ا��
5- 
 �#��Pر ذ�[ و ا���.� *  ا�
اB'�� أو ا��7�d �7 ا������I	� �7 ا���P�Q ا�.�e#ت 3.�	� و �$3	

 ا���.#���7 رB'#ت 3�O�P �'�? *  �7ظ�I )"�دا ا���اع و ا��$�	
 ,���#ت )��� �7 	
.? ا�1ي
 .ا������ �7

  .*�= ا���اع ا������و اFداء ,�+ 3��I�ھD و ا�.#���7 ��رات �$3	
 و �����N ���7�ة أ�'��P إ,$#ء . -6
�!ت ا���اع و ا����ل ا�	�
�ردة :  -5�,+  

�5
 ا���ا,  و ا��  	�I�NX3 �5"# إ�+ 7.��#ت *
د	� و أ%
ى I�7 ا�� ���3)� ,�ة 7.��#ت 3
 : �	#�G  ����^N3  

 : �
  : 3و ا��  9��3? *��# 	� * ا�	,��!ت ا��6د

ار ا��ظ�I  و ا���#س �.�م ا7F#ن و ا��dف �7 ا�
ؤ�#ء -Pا��� 
  ,�م �3*
  ,�م ا��Pرة ,�+ ا��@7#
ة و 3��? ا��d#ط
ة  -
-  ?6Iو ا� m$dف �7 ا��dا�  
  ا���? إ�+ ا�,��#د ,�+ ا�@�
  ا����ل ا�����ردة  -
 ��	�D=
  :4و ا��  9��3? *��# 	�  :  * ا�	,��!ت ا�
,�م و�fح اFھ�اف ا��N^����، و #7 	�
M�3 �7 #"��, L3  ا�
وح ا��.�N	� و روح ا���اع ،  -


اد ���#ر�� ا���اع *  ا�6N#ط#ت ا�دار	� . *Fم ا#�� �N�	 #P�#, 
'�.	  
  ا��
G�	� ا��6	�ة -

اد �L��#�m ,�? ���7ة -*Fو إ���ام ا 
  ا�
و��3 ا�����

                                                           
1

�ر، دار 
�وز ا���ر��،���ن ا�ردن،  
  34ص  ��2006�م �طرس،ز�د ���ر،إدارة ا��داع و ا��

��35�م �طرس، �ر�# ���ق ص 
  2

  
  . 262إدارة السلوك الإنساني ، دار غريب ، مصر ، بدون سنة ، ص  علي السلمي ،3

4
  .بتصرف 94عجيلة محمد ، مرجع سابق ، ص   



ا�����ردة ا����ل وا�� و ا���اع ����� ��� ا�
�ا�
	� ا������  ب      %$# ا�"
و!  
 �	#'� �(#� ا�

 

 ��  ����02 د��
ر �واد
س                                                                             ا��دد ر�م 

��ر ��2014   

 


�	� و ا����[ �#�MF#ط ا�9#��� *  ا��D�^N و ,�e#ت ا�.�?. -��#� L��
  ,�م ا��

 ا������ *  7
#ل ا���اع.  -%m3 +دي إ��	�7#  ��NPو ا�� �	
  oPM ا���ارد ا��#��� و ا�'6
��U ھN#ك إ3
#ه *  ا�.�	� �7 ا�����#ت ��P#و�7 ا��@��
 ، و إذا G#ن ا���اع  -� 
P7#و�7 ا��@��

N.	 . ف ا�.�#ل
     1  ��.# و ط
�# )�	�ة و 3@��
ا *  ا��
اG� ، ��1[ �� 	�ا)= ��P#و�7 �7 ط
- . ����XIا�� �	1�INاءات ا��
  ا�)

ار ,�+ أ�#��L ,�? ���7ة. -Cا�  
- . �	�
��#� L��
  ا����[ �#��P#��� و,�م ا��
  اe@MWق ا��N^��  وc.f اW#X3Wت �#��N#خ ا�d#ر)  . -
-   *
�  �#��Pا��M وا��.���#ت واMF^�� وا�)
اءات .ا��W�ام ا�
  	� �D"�IMm وا�.D".7 ���7# .ر,�م p.� �PQ ا��� -
- ��^Nءة *  أدارة ا��#IG�7ھ�� و �	م و)�د ��#دة إدار�, 


#LM ا���'�#ت ا��  3��N, #NQ"# ��ل ا��L,#X و ا��.��#ت ا��  �3ا)""# ا�����#ت *  %�O )� ا��Wاع  �
�� ا�.����. ھ1ا ا����fع ھN#ك أ	�f�7 ً#Zع *  M ك ا~ن
��M ��Mإ��= و ='�NM أن L
B#	� اFھ��� 	

 �N, 
��Iن ا��#Gت. وe56ا�� �
�#.7  * �P�#رب ا��#
	�.�O �ـ"ا����ل ا�����ردة" ا��  أ%1ت �"# ا��
 #N� O�d3ا���7 و 
X�d3 ف�� #"Mھ�ة، أ#

	� ا����ل ا�d#ر)�� ا�1	� ا���"��ا ا����ل ا�^M ب#�Cأ

. ��5 ا�1ي ��ث ھ� أن B#�'�� ھ1ه ا����ل 8M#G ,'#رة ,� "�'�ب 7"���" ز�C  �#�� �7رة )�	�ة * 
3.�? ,�+ ��5�3 اD�F دون أن 3�	�=. ووا�� ا��#ل 	9'8 ھ1ه ا��U�� ،�P�P إن B#�'�� ا����ل *8�6 *  �? 

b"N��3[ أدوات ا�� ًW�P, #N� �Z3 D� ل���ا�.�� ، ,W�P ��	"# ا��Pرة ,�+  7.#د�� ا�eCح ا��$���� ھ1ه ا�
 
�5Iوا�� U���T، �#درة ,�+ ا���ار وا��N#��6 وا��6#ر�G وا�����? وا�'Xا�.��  ا� 
�5Iام ا���dا��
�5
 ا�.��  ا�1ي 	�.L دوراً Iل ا��#
7
�I3 �7 ا��"#رات ا�.��# *  7 DG #"	�� ،اع
�%W5#ر وا��Wوا���اع وا


)#ت ا��.��D واIdMW#ض 7'#!
اً *  ظ"�ر ا�$#�L ا��'�d7  M�3 ب
@��M أن L
	 W ]�1� .ع
�dع وا��
 . N5#ر ا��ط��Wت ا���اع واW�.7  * c�dا��  

 : �	F!2ا�    
 8�'Cب و �#��#�  أ
8 �
��N�� �N#ذج در��"# ,� ا�@�P� #N��P, #"N7  N��M W ل إذ�P, �7 DG

�5
 *  �fء ا��ا�� ا�1ي 	.�6= ���ھ#. �Iة ,� ا��
C#� ھ1ا O*و 
�5Iا��$�ر و ا�� O� #N�IMأ �, #N.N7 ?

 �#درة ,�+ �B �	
^M ل��� �
��N8 ا�M#5* ت ا�����ردة#	
^Nت ,�+ ھ1ه ا�e	�.3 �7 =���	 #7 ا��ا�� و
ا��N��C�X% �7 c�5# اW)��#,  ا���#��� و اX��W#د	�. �'? أن m�Mل ,� دور ا��Wاع *  �7ا)"� ا�.���� 

M أن #N� ر�(Fاء؟�7 ا�(Fوف و ا
6
L دا��# ا�^M ن �<��اع دون أن#N.ا� O�$M +�7 لm�  
 ��m�7 +�, rP* �53
	 W ذج��M ، ل���
ض ,��N# ا�'���M �, Uذج ��	? ��I	 ل#�إن وا�� ا�
 ���.M ت، أن#��Z3 �7 ]ذ� +�, L3

اء ا��M ،LM#(Fذج 	.��� ,�+ ا�1ات 3 #�"7'dر)�� وا�#dل ا����ا�

 #N3ا
6
."#  وأن PXM? 7"#را3"# �5? ا���#�?، ���U �53ن ا��Nاة اFو�+ ا��  %�7 +�, ?�.3M و ��Nا��ط
  ,�+ ا,#دة �.U روح ا��Wاع.

 �  ا�	�ا-
:���
  ا�.
1-   
��dا���اع ا� �G

م ا�.���M  ، 7'#دئ ا���اع ، !Gأ ���ط#رق 7��� ا���	�ان، 7

 ، L	�9#رات و ا���ر��>� ، ��M#98 ،ا�$'.� ا�	2002ا��5 . 
�#ث  -2�Fا ��

 ا��	� ، ا���اع و دوره *  �.3	� N7 ���*#N3^�#ت اF,�#ل ، 7XM 
	1M ��

  .2010ا�����
 ، )#7.� ا�'���ة ، ، ���G ا�.��م ا���X#د	� و ,��م  04ا���X#د	�، ا�.�د 
3-  ،Dظ#G الله �',$	�D=
7
�� ا�P#د��� ��.��م ا�دار	� و أ�Q رأس ا�	!ل ا��86ي L$ ا���اع ا� ،                    

  .   2008، ��3 (ا��.�د	�)، ا�.�د ،���G ا�دارة و اX��W#د )#7.� ا�P#د� اX��W#د	�
      4-   ،�7#� �	�� ���
&! �!���اع ا�داري7�R?و ���
��

ة #7)���
 ، ��D ا�.��م ا��3!دة ا�G17 ،                 

  . 2006ا�دار	� )#M �.7#	c ا�.
��� ��.��م ا��N7F (ا��.�د	�)، 
      5  -  
7��� �.�� أو�G? ، وظ#�c و 6M#ط#ت ا������ ا�NX#,�� ، د	�ان ا��$'�,#ت ا�
#7.�� ، ا�
�ا� 

1992  

                                                           
1   ، 
X7 ، ��.7#
  . 342، ص 2001,�  ا�6
	c و 7��� ��$#ن ، 7'#دئ ا�دارة ، ا��ار ا�
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