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الطور الثالث الدكخوراههادة ش هيل مقدمت ضمن مخطلباث أطروحت  

  في علوم الدسيير

دولي استراجيجيير يحس جخصص:  

 

 
 
 

 

 
 

           

 
 

 

 أعضاء لجنة المناقشة
جامعة مستغانم           

       
بوظراف الجيلالي  أستاذ محاضر "أ" رئيسا    د. 

جامعة مستغانم           
       

حاجبن زيدان  أستاذ محاضر "أ" ا  مقرر   د. 
جامعة مستغانم           

       
 د. بن شني عبد القادر أستاذ محاضر "أ" متحنا  م

جامعة معسكر            
      

متحنا  م  د. غريسي العربي أستاذ محاضر "أ" 
المركز الجامعي البيض   

               
متحنا  م  د. بوبكر محمد أستاذ محاضر "أ" 

جامعة مستغانم           
       

متحنا  م  د. وهراني مجدوب أستاذ محاضر "أ" 
     

 

 

 حامعت عبد الحميد بن باديس مسخغــــــــاهم

 كليت العلوم الاقخصاديت والخجاريت وعلوم الدسيير
 قسم علوم الدسيير

 إعداد الطالب 

 طـــــاري  عبد القـــــادر   
 

  الأسخاذ المشرف

 بن زيدان حاج  د. 
 



 
  

 

 
 
 

 

 

 

 

 
 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 

 ه لا إله إلا هى والملائكة أه'شهد الله 

 وأولىا العلم كائما باللسط 

  له إلا هى العزيز الحكيم'الا 

 
 صدق الله العظيم                                                                      

 
  عمرانمن سىرة آل ، 25الصفحة  81الآية 

 .المصحف الشريف برواية حفص عن عاصممن 

 
 
 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 
                               



 

 

 

 

 

 

ًمن الحمد لله الذي خلق الإوسان ولم ًكن 
 
، وهصلي  ،قبل شيئا

 
 وفؤادا

 
 وعقلا

 
ووهبهُ سمعا

ًووسلم على سيدها محمد سيد الخلق أجمعين أما بعد:

 أهدي ثمزة جهدي المخمثلت في هذا العمل المخىاضع إلى:

   الىفس التي صىعخني وػادرث قبل أن جزي هجاحي إلى من جمىيت أن جكىن معي في

ً
 
 وأبدا

 
مي الؼاليت رحمها الله وأسكنها فسيح  ...أسعد وأصعب اللحظاث اليىم وػدا

ُ
أ

ًجىاهه.

   رباوي فأحسن جزبيتي وعلمني حب الحياة والمثابزة وقىة الخحدي من الذي الأوسان

ً ...أجل بلىغ أعلى المزاجب وجخطي الصعاب
 
ً الله رحمهى بً أ ً ىاهه....وأسكىه فسيح ج 

  (؛فاطمت الشهزاء، محمد ومزيم) سوجتي وأبىائيً

   (؛فخيحت، محمىد، خيرة، بلقاسم، ابزاهيم، حليمت وأحمد) خىاوي وأخىاحيإكلً

   ؛..طىيلوًي طلؼىا ،طاريًعائلت من كل.ً

   الدراست والعمل... سملاءكل  ً

ً

ً.  باسمه كل ً

 
 

      
 أخوكم طاري عبد القادر                                     

 
 



 

 

 
هحمد الله عصّ وجل وهثني عليه كما ًيبغي لجلال وجهه وعظيم طلطاهه، أن أوعم عليىا بىعمت العلم، 

 وأن وفقىا إلى عملىا هرا.

 بً عبد اللهعلى حبيب الحق، وخير الخلق محمد والصّلاة والظّلام 

 معلم الخلق أجمعين.

 ﴿  مً لا ٌشكس الىاض لم ٌشكس الله، ومً أهدي إليكم معسوفا فكافئىه، فئن لم حظخطيعىا فادعىا له﴾

د منها ﴾  ﴿  الشكس قيد الىعمت وطبب دوامها ومفخاح المصٍ

 
ا
ب أو مً  ،قىله صلى الله عليه وطلمب وعملا ل الشكس والامخىان إلى كل مً طاعدها مً قسٍ هخقدم بجصٍ

 وهخص بالركس:  ، المخىاضع العملعلى اهجاش هرا  قليلبقدز كبير أو  بعيد،

    دان  المشسف الأطخاذ لم ًبخل   ، وهصائحه وجىجيهاجه التيصدزهعت على جميل صبره، وط حاجبً شٍ

با   .العمللهرا  ءا وإثساعليىا بها، جصىٍ

   دكخىزاه في الدظىٍق الدولي جامعت عبد الحميد بً بادٌع بمظخغاهم. قصاص شكيتأطخاذة المىهجيت 

  دكخىزاه في قياض الىفع وجحليل المعطياث جامعت عبد الحميد بلكسد محمد الخحليل الاحصائي  أطخاذ

 بً بادٌع بمظخغاهم. 

   عت عبد الحميد دكخىزاه في علىم اللغت قظم الأدب العسبي، جام بساهيم بلقاطم أطخاذ الخدقيق اللغىي

ت حمى عثمان خير الدًً  خياط هىز الدًًوالأطخاذ ، بً بادٌع بمظخغاهم أطخاذ اللغت العسبيت بثاهىٍ

 ولاًت مظخغاهم.

   ٌظسي قىدة الأطخاذة  GOUDA Yousra   المظاعداث والدظهيلاث التي قدمتها لىا  علىإطاز بالمؤطظت

زئيظت  كما هخص بالركس بً ذهيبت،  الكىابل طيديطظت ؤ معمال كل ، و أثىاء الدزاطت الميداهيت

ت    .مصلحت المىازد البشسٍ

    أطسوحخىا..طاهم في حعليمـىا ولمً جطـأ عيىـه  مًوكل. 

 
ا
 إليكم جميعــا

ل الشكس والعسفان والامخىان  ... جصٍ

 

                              القادز أخىكم طازي عبد

                               



 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الفهرس
 

 



 

 

 داءـــــــــــالؤه

 كلمت شكر

 كائمت الأشكال

 واالإلاحم كائمت الجداول 

 كائمت االإخخصراث

 

 9 - 1 ملدمت عامت

 االإناخ الاكخصادي الراهن: االإؤشصت الاكخصادًت وجحدًاث الأول الفصل 

 11 ملدمت الفصل

 11  .الاكخصادًت للمؤشصت والخىحهاث االإبحث الأول: الخنافصيت وأهم الخحدًاث

 11 .االإطلب الأول:  عناصر الحىار البيئي للمؤشصاث الاكخصادًت

 11  .لاكخصادًت التي جىاحهها االإؤشصاث أولا: الخحدًاث

 11 .لخطبيلها االإؤشصاث حصعى التي الجدًدة ثانيا: الخىحهاث

 11 .االإؤشصاث على االإؤثرة االإخخلفت ثالثا: الأطراف

 11  .االإطلب الثاني: ماهيت وأهداف الخنافصيت وأنىاعها

 11  .الخنافصيت مفهىم أولا:

 11  .الخنافصيت ثانيا: الأهداف والاشخجابت

 11   .ثالثا:  أنىاع االإنافصت

 
 
 19 .كىي االإنافصت(هيكل االإنافصت ):  رابعا

 11  .االإبحث الثاني: االإيزة الخنافصيت للمؤشصت

 11 .االإطلب الأول: ماهيت االإيزة الخنافصيت وجكىيناتها

 11    .أولا: حعريف االإيزة الخنافصيت

 11 .ثانيا: أنىاع االإيزة الخنافصيت

 11  .ثالثا: محدداث االإيزة الخنافصيت ومعاًير الحكم على حىدتها

 11 .للمؤشصت الخنافصيت الليمت واالإيزة االإطلب الثاني: شلصلت

 11 .الليمت شلصلت أولا: حعريف

 11  .للمؤشصت الخنافصيت االإيزة وحعزيز بناء في الليمت شلصلت ثانيا: دور 

 11  .االإطلب الثالث: االإصادر واالإزاًا الأشاشيت للميزة الخنافصيت وطرورة جنميتها ومعىكاث اكدصاب

 11   .أولا: مصادر االإيزة الخنافصيت

 11 .ثانيا: االإزاًا الأشاشيت للميزة الخنافصيت

 11 .ثالثا: طرورة جنميت االإيزة الخنافصيت
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 11  .رابعا:  معىكاث اكدصاب االإيزة الخنافصيت

 11  .االإبحث الثالث: رأس االإال الفكري كميزة جنافصيت للمؤشصت

 13  .الأول: االإلارباث النظريت لخحليم االإيزة الخنافصيت االإطلب

 11 .االإطلب الثاني: آلياث جحليم االإيزة الخنافصيت من خلال الرأشمال الفكري 

 11 .االإطلب الثالث: أداء رأس االإال البشري االإخميز كميزة جنافصيت في االإؤشصت الاكخصادًت

 13 .أولا: الابخكار والؤبداع في االإؤشصت

 11 .ثانيا: دور الخعلم في نشر الابخكار وحعزيز االإيزة الخنافصيت للمؤشصت

 11 .ثالثا: العىامل االإؤدًت للاهخمام بالخعلم في االإؤشصاث

 11 .رابعا: الخعلم كميزة جنافصيت للمؤشصت

 11 خلاصت الفصل 

 .: الأدبياث واالإبادئ الأشاشيت للرأس االإال البشري الثاني الفصل

 11 الفصل ملدمت

 11 .رأس االإال الفكري حىل االإبحث الأول: مفاهيم أشاشيت 

 11 .رأس االإال الفكري ومكىناجهوجصنيفاجه االإطلب الأول: ماهيت 

 11  .أولا: ماهيت رأس االإال الفكري 

 19 .ثانيا: جصنيفاث ومكىناث الرأس االإال الفكري 

 31 .الخطىر الخاريخي وماهيت ونظرياث رأس االإال البشري وأبعادهاالإطلب الثاني: 

 31 .أولا: الخطىر الخاريخي لرأس االإال البشري 

 33 .ماهيت رأس االإال البشري ثانيا: 

 33 .ثالثا: نظرياث رأس االإال البشري ووظائف إدارجه

 11 .أهميت وخصائصه رأس االإال البشري ومخطلباث بنائهاالإطلب الثالث: 

 11 .أولا: أهميت رأس مال البشري 

 13 .ثانيا: خصائص ومخطلباث بناء رأس مال البشري 

 11 .ثالثا: جصنيف الرأس االإال البشري 

 13 .في االإؤشصت البشري رابعا: مخطلباث بناء رأس االإال 

 17 .االإبحث الثاني: إدارة رأس االإال البشري في بيئت مخغيرة

 17 .الأول: إدارة رأس االإال البشري  االإطلب

 11  .رأس االإال البشري وجراكم جنميت  شروطاالإطلب الثاني: 

 11  .االإبحث الثالث: طرق ونماذج كياس رأس االإال البشري 

 11 .االإطلب الأول: طرق كياس رأس االإال البشري 

 11 .االإطلب الثاني: نماذج كياس رأس االإال البشري 
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 11 .الىصفيتأولا: النماذج 

 11  .الفكري  الرأشمال كياس في ثانيا: االإلاًيض والنماذج االإصخخدمت

 11    .ثالثا: ملاًيض ونماذج الليمت الصىكيت

 13  .االإعرفت منرابعا: ملاًيض ونماذج العائد 

 13  .الفكري  االإال رأس كياس في االإصخخدمت واالإاليت االإحاشبيت االإطلب الثالث: الأشاليب

 13 .الاشدبعاد( )أشلىبالأصىل  على العائد معدل أشلىب أولا:

 11  .الصىكيت الرشملت ثانيا: أشلىب

 11 .البشري  االإال رأس االإباشر للياس ثالثا: الأشلىب

 80 .البشري في اللىائم االإاليت االإال رأس االإطلب الرابع: إظهار كياس

 80 .ادًتاالإأولا: االإعالجت االإحاشبيت للأصىل غير 

 81 .االإىارد البشريت في الكشىف االإاليتكيمت ثانيا: إظهار 

 83 خلاصت الفصل

 .الفصل الثالث: الاشدثمار في رأس االإال البشري كأشاس لخميز االإؤشصت في ظل اكخصاد االإعرفت

 85 ملدمت الفصل

 86  .االإبحث الأول: مفاهيم أشاشيت حىل اكخصاد االإعرفت

 86 .االإطلب الأول: مفهىم االإعرفت وعلاكتها بالبياناث واالإعلىماث

 86 .االإعلىمت واالإعرفتو  البياناث  -أولا

 89 .نشأة وماهيت االإعرفت  -ثانيا

 96 .إدارة االإعرفت  -ثالثا

 104 .االإطلب الثاني: اكخصاد االإعرفت

 104 .اكخصاد االإعرفت ماهيت -أولا

 104 .االإعرفتاكخصاد حعريف  -ثانيا

 173 .خصائص اكخصاد االإعرفت -ثالثا 

 105 .مؤشراث اكخصاد االإعرفت - رابعا

 171 .ما ًجب مراعاجه في ظل اكخصاد االإعرفت - خامصا

 171 .االإبحث الثاني: الأداء االإخميز والكفاءاث البشريت

 171 .الأداء االإخميز االإطلب الأول: 

 171 .ماهيت الأداء االإخميز -أولا

 171 .مؤشراث كياس الأداء  -ثانيا

 117  .الكفاءاث البشريت االإطلب الثاني: 

 117 .ماهيت الكفاءة البشريت -أولا
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 111 .خصائص الكفاءة البشريت -ثانيا

 111   .أنىاع الكفاءة البشريت -ثالثا

 111 .دور البحث والخطىير في جنميت الكفاءاث البشريت -ثانيا

 111  .الثالث: الآلياث االإصاعدة على الاشدثمار في رأس االإال البشري  االإطلب

 111 .الخعلم كأداة لخعزيز االإيزة الخنافصيت للمؤشصت الاكخصادًت -أولا

 111 .)مخرحاث أكادًميت( صناعت رأس االإال البشري   -ثانيا

 111 خلاصت الفصل

 .حالت مؤشصت الكىابل شيدي بن ذهيبت بماشري ولاًت مصخغانمميدانيت  الفصل الرابع : دراشت

 113 ملدمت الفصل

 119  .االإبحث الأول: نظرة عامت حىل االإؤشصت ومنخجاتها

 119  .(GISB)ت االإطلب الأول:  حعريف االإجمع الصناعي شيدي بن ذهيب

 117  .االإطلب الثاني: منخجاث مؤشصت الكىابل شيدي بن ذهيبت وحىدتها

 117 .أولا: منخجاث االإؤشصت

 111  .ثانيا: الجىدة والنىعيت

 111  .االإبحث الثاني: الؤطار االإنهجي للدراشت االإيدانيت

 111  .البياناث، مجخمع وعينت الدراشت حمع االإطلب الأول: مصادر

 111 .أولا: طركت حمع البياناث

 111 .ثانيا: مجخمع وعينت الدراشت

 111  .البياناث واالإعالجت الؤحصائيت حمع االإطلب الثاني: أدواث

 111 .حمع البياناث في االإصخخدمت أولا: الأدواث

 111 .االإعالجت الاحصائيت االإصخخدمت في الدراشت ثانيا:

 131 .وجحليل نخائج الدراشت عرض ا:لثثا

 111 خلاصت الفصل

 111 -113 تـــــــخاجمت عام

  االإصادر واالإراحعكائمت 
 

  االإصطلحاث

  مـــــــــاالإـــلاح

 



 
 
 
 
 
 
 

 

 الأشكال قائمة 

 الجداول والملاحق
 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الصفحة العنوان الرقم

 9 للدراصت الىموذج الىظري   .1

 الفصل الأول 

 M.PORTER 19العوامل المؤثرة على شدة المىافضت حضب   .2

 22 مكوهاث إصتراجيجيت الخىافط  .3

 23 الخىافضيت حياة الميزة دورة  .4

 26 (la Chaîne de Valeurصلضلت الليمت )  .5

 28 عىاصر الإظار الوظني  .6

 33 الخعاريف المضىدة لمصعلح الكفاءاثبعض   .7

 الفصل الثاني

 Bontis 53عىاصر مكوهاث رأش المال الفكري حضب جصييف   .8

 Stewart 51هيكل رأش المال في المؤصضاث حضب جصييف   .9

 52 ًوضح مكوهاث رأش المال الفكري   .13

 57 مخعغ فئاث الأفراد  .11

 61 البشري  أبعاد رأش المال  .12

 67 خصائص رأش المال البشري   .13

 68 مصفوفت رأش المال البشري   .14

 69 الفكري  الرأصمال جكويً مضار  .15

 الفصل الثالث

 87 الهرم المعرفي  .16

 88 العلاكت بين البياهاث والمعلوماث  .17

 91 صُلميت المعرفت مً البياهاث إلى الحكمت.  .18

 Zack 93حضب  الاصتراجيجيتأهواع المعرفت   .19

 94 مراحل دورة حياة المعرفت  .23

 95 لخلييم المعرفتZack هموذج   .21

 Bots & Bruijin 133هموذج صلضلت الليم المعرفيت لـــ:   .22

 Massey  & Al. 132هموذج  إدارة والمعرفت عىد   .23

 133 هموذج الأكثر شموليت لإدارة المعرفت  .24

 138 مؤشراث الأداء اللدًمت  .25

 138 مؤشراث الأداء الحدًثت  .26

 113 (BSCبعاكت الخلييم المخوازن)  .27

 الفصل الرابع

 135 جوزيع أفراد عيىت الدراصت حضب الجيط.  .28

 135 جوزيع أفراد عيىت الدراصت حضب الفئت العمريت.   .29

 136 جوزيع أفراد عيىت الدراصت حضب المؤهل العلمي.  .33

 137 جوزيع أفراد عيىت الدراصت حضب عدد صىواث الخبرة.  .31

 137 أفراد عيىت الدراصت حضب التركيت في الوظيفت.جوزيع   .32



 

 

 الصفحة العنوان الرقم

 الفصل الأول 

 25 الأبعاد المحددة لىعاق الخىافط  .1

 الفصل الثاني

 48 أهم حعاريف رأش المال الفكري   .2

 49 أهم جصييفاث رأش المال الفكري   .3

 53 رأش المال المادي و رأش المال الفكري  الملارهت بين  .4

 55 الخعور الخاريخي لرأش المال البشري   .5

 56 أهم الخعاريف المضىدة لرأش المال البشري   .6

 61 أبعاد رأش المال البشري مفهوم   .7

 62 وظائف رأش المال البشري   .8

 66 أهم خصائص رأش المال البشري   .9

 71 خعواث إدارة رأش المال البشري   .13

 الفصل الثالث

 89 مفهوم المعرفت والمعلومت مً وجهاث هظر عيىت مً الباحثين  .11

 93 حعريف المعرفت حضب مجموعت مً الباحثين  .12

 92 خصائص المعرفت الضمىيت والصريحت.  .13

 الفصل الرابع

 123 وضبت الاصخماراث  المضدبعدة والمضترجعت للدراصت  .14

 124 )اخخيار مً مخعدد(  LICKERTصلم اللياش   .15

 124 درجت الأهميت باليضبت للفلراث  .16

 125 المعرفت   معامل الارجباط لكل فلرة مع  بعد  .17

 125  معامل الارجباط لكل فلرة مع  بعد المهاراث   .18

 126 اللدراث والكفاءاث معامل الارجباط لكل فلرة مع  بعد  .19

 126 الخبراث معامل الارجباط لكل فلرة مع  بعد  .23

 127 الخمكين لكل فلرة مع  بعدمعامل الارجباط   .21

 128 معاملاث الارجباط لكل فلرة مع محورها )الاصدثمار في رأش المال البشري(.  .22

 129 معاملاث الارجباط لكل فلرة مع بعد الإبداع  .23

 133 معاملاث الارجباط لكل فلرة مع بعد المروهت  .24

 133 معاملاث الارجباط لكل فلرة مع بعد الجودة  .25

 131 الارجباط لكل فلرة مع بعد الاصخجابتمعاملاث   .26

 132 معاملاث الارجباط لكل فلرة مع محورها )الميزة الخىافضيت(.  .27

 133 لكروهباخ( معامل الثباث )ظريلت آلفا  .28

 134 معامل الثباث )ظريلت الخجسئت الىصفيت(  .29

 138 الاهحراف المعياري والمخوصغ الحضابي لفلراث بعد المعرفت  .33

 138 المعياري والمخوصغ الحضابي لفلراث بعد المهاراث الاهحراف  .31

 139 الاهحراف المعياري والمخوصغ الحضابي لفلراث بعد اللدراث الكفاءاث  .32

 139 الاهحراف المعياري والمخوصغ الحضابي لفلراث بعد الخبراث  .33



 

 

 

 143 الاهحراف المعياري والمخوصغ الحضابي لفلراث بعد الخمكين  .34

 141 المعياري والمخوصغ الحضابي لفلراث بعد الإبداع الاهحراف  .35

 141 الاهحراف المعياري والمخوصغ الحضابي لفلراث بعد المروهت  .36

 142 الاهحراف المعياري والمخوصغ الحضابي لفلراث بعد الجودة  .37

 142 الاهحراف المعياري والمخوصغ الحضابي لفلراث بعد الاصخجابت  .38

 143 معامل الارجباط بين الاصدثمار في رأش المال البشري والميزة الخىافضيت  .39

 144  معامل الارجباط بين الميزة الخىافضيت والمعرفت والمهاراث    .43

 144 معامل الارجباط بين الميزة الخىافضيت والخبرة المهىيت اللدراث والكفاءاث  .41

 145 معامل الارجباط بين الميزة الخىافضيت والمعرفت والخمكين  .42

 146 معامل الارجباط بين المعرفت وأبعاد الميزة الخىافضيت  .43

 146 معامل الارجباط بين المهاراث وأبعاد الميزة الخىافضيت  .44

 147 معامل الارجباط بين اللدراث والكفاءاث وأبعاد الميزة الخىافضيت  .45

 148 بين الخبرة المهىيت وأبعاد الميزة الخىافضيت معامل الارجباط  .46

 148 وأبعاد الميزة الخىافضيت معامل الارجباط بين الخمكين  .47

 149 ( للعييخين المضخللخينtهخائج اخخبار)  .48

 153 جوزيع مخوصعاث رأش المال البشري حضب الضً  .49

 153 1.5للفرضيت ف  ANOVAاخخبار جحليل الخباًً  .53

 151 .3.3للعييخين المضخللخين ف. (tهخائج اخخبار)  .51

 152 .4.3( للعييخين المضخللخين ف.tهخائج اخخبار)  .52

 152 جوزيع مخوصعاث رأش المال البشري حضب الخبر المهىيت  .53

 153   2.3للفرضيت ف  ANOVAاخخبار جحليل الخباًً  .54

 154 .6.3( للعييخين المضخللخين tهخائج اخخبار)  .55

 154 البشري حضب الضً جوزيع مخوصعاث رأش المال  .56

 155 . 7.3ف  للفرضيت   ANOVAاخخبار جحليل الخباًً  .57

 155 8.3( للعييخين المضخللخين ف.tهخائج اخخبار)  .58

 156 .9.3( للعييخين المضخللخين ف.tهخائج اخخبار)  .59

 156 .جوزيع مخوصعاث رأش المال البشري حضب الخبر المهىيت  .63

 157 . 13.3ف  للفرضيت   ANOVAاخخبار جحليل الخباًً  .61

 العنوان الرقم

 اصخمارة الاصخبيان.   .1

 كلمت الضد المدًر العام للمجمع.  .2

 معامل الارجباط بين أبعاد الاصدثمار في رأش المال البشري والميزة الخىافضيت ككل.  .3

 للمؤصضت. الخعداد بالصىف والجيط  .4

 الهيكل الخىظيمي للمؤصضت.  .5

 بالمؤصضت,اصخبيان الخوظيف   .6

 .بالمؤصضت بعاكت الخلييم  .7



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المختصرات



 

 
 

 
 

 باللغة العربية  الأجنبيةباللغة  المختصر

OCDE Organization for Economic Co-operation and Development والتنميةالاقتصادي  التعاون  منظمة. 

TQM Total Quality Management إدارة الجودة الشاملة. 

KM Knowledge Management إدارة المعرفة. 

KE Knowledge Economy  المعرفةاقتصاد. 

CK Core Knowledge المعرفة الجوهرية. 

AK Advanced Knowledge المعرفة المتقدمة. 

IK Innovative Knowledge المعرفة الابتكارية.  

KM Knowledge Models نماذج المعرفة. 

IR Immaterial Ressources   ةالأصول اللامادي. 

OA Operational Assets  الموجودات العملية. 

IC Intellectual Capital  الرأش المال الفكري. 

HC Humain Capital  الرأش المال البشري.   

SC Structural Capital الرأش المال الهيكلي. 

CC Customer Capital الرأش المال السبوني. 

OC Organizational Capital التنظيمي الرأش المال. 

PC Process Capital الرأش المال العملية.   

IP  Innovation  Property    الرأش المال الابتكاري. 

IP Intellectual Property الملكة الفكرية. 

IA Intangible Assets الموجودات الفكرية. 

BSC Balanced  Scorecard زنةاو تبطاقة الدرجات الم. 

P Page  

  صفحة ص



 
 
 
 
 
 
 
 

 

 مقدمة عامة
 

 



                                                                                    مقدمة عامة

 1 

 :مقدمة عامة

عت مً البِئت حشهده ما عً هاججت ،جؿىزاث هامت الُىم االإاطظاث حعِش  وافت في ومخىىعت حغُحراثٍ طسَ

سث كد الظسوف هره ؤن شً ولا والحُاة، العمل مجالاث
َّ
 خُث اججهذ  والعملي. ببعدًه العلمي الدظُحر على ؤز

م  ما ول في ؤطاس ي مدىزٍٍ على الترهحز بلى الدظُحر ؤبدار
َّ
ت معظم لأن به.ًخعل  مفهىم بلى الآن اججهذ الىظم الدظُحرً

 هدى جىافظُت ؤخظً. الثابخت اللىالب مً لخدسزٍاوٍ االإسوهت

ف ٌعد لم الاكخطادًت للماطظت جدلُم االإحزة الخىافظُت فةن الخغحراث، هره ظل في
َّ
 ما لديها على فلـ ًخىك

ت ،مالُت ،فىُت ،مادًت طىاءٍ  ومىازد، بمياهُاثٍٍ مً  الخىظُمُت بدزحتٍٍ الفعالُت جخددد وبهما جىظُمُت، وؤ بشسٍ

ومً زؤض مالها  عامت، بطفتٍٍ االإسخلفت والؤمياهُاث االإىازد مً الاطخفادة حعظُم على االإاطظت بلدزة ؤطاطُت

ٍ البشسيٍ االإاٌ زؤضٌعخبر خُث  ،زاضت البشسي بطفتٍٍ
 
مً ؤهم االإىازد التي جمخلىها. فلا ًمىً ؤن  في االإاطظت مىزدا

ها ئغىٍ وعلى، فُهًخمثل في اللدزاث االإخمحزة اليامىت  والري، ها بلا بالاعخماد على هرا االإىزدجدلم االإاطظت ؤهداف

ٍ
 
س ؤفياز كدًمت ح ص محزتها ظهم في جدلُم ؤهداف االإاطظت ًمىً جلدًم ؤفياز حدًدة ؤو جؿىٍ االإبيُت على حعصٍ

ٍالخىافظُت.

والتي ؤدزهذ ؤن هىان خاحت  ،للد ؤضبذ لسؤض االإاٌ البشسي ؤهمُت بالغت في العملُاث الخاضت باالإاطظت

وهرا بيُت الأعماٌ الحدًثت التي فسغذ على ، جدىٌ بلى اكخطاد االإعسفت ريماطت الإىاهبت الخؿىز الاكخطادي ال

 في بِئت  فهي ،دث عً ؤفػل الؿسق مً ؤحل الاطخغلاٌ الأمثل الإىازدهاضاوعي اللساز في االإاطظت الب
 
حعمل خالُا

. مما ًػع حمُع االإاطظاث ؤمام جدد داثم للخىُف 
 
 وزازحُا

 
جدظم بالخغحر بطىزة داثمت وبشدة االإىافظت دازلُا

صاًا الخىافظُت للخفىق لاطخغلاٌ الأمثل لسؤض االإاٌ البشسي لىظب ودعم االإلمع جلً االإخغحراث، وجصداد الحاحت 

ٍلً ًخدلم هرا بلا بذا امخلىذ االإاطظت زؤض ماٌ بشسي مخمحزٍوٍ ا،على مىافظيه
 
لأن اللُمت الحلُلُت للماطظت  ،ا

ت وهفاءتهم الفسدًت والجماعُت. ٍجىمً في كُمت مىازدها البشسٍ

ادًت الإىاهبت ول ٌعد الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي االإدسن الأطاس ي لخىمُت كدزاث االإاطظت الاكخط

زاضت في ما حعلم منها بالخىىىلىحُا الحدًثت، وما ضاخبها مً ، الخؿىزاث على الطعُد الدازلي والخازجي

ًسي الأوادًمُىن ؤن االإاطظت في  هما .ىعُت في جفعُل آلُاث الاطدثماز فُهمفاهُم حدًدة ؤدث بلى خدور كفصة ه

طعيها بلى جدلُم محزة جىافظُت مظخدامت وان ولا بد ؤن جمس على امخلان زؤض ماٌ بشسي مخمحز ٌظمذ لها 

ٍلخىافظُت. ًىفل اطخدامت االإحزة اه ن الاطدثماز فُلٍأ .تىافظباالإ

والترهحز على الاطدثماز فُه زؤض االإاٌ البشسي،  جىاولذدزاطت التي الًىطب اهخمامىا على  في طُاق ما طبم

به لخىمُت كدزاجه الفسدًت والجماعُت، والإعسفت مدي مظاهم م الخلىُاث الحدًثت بغُت جإهُله وجدزٍ  تعً ؾسٍ

ص االإحزة الخىافظُت االإظخدامت للماطظت الاكخطادًت في الجصاثس، وبىاءٍ  على ما  الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي لخعصٍ

ٍلُت:طبم هؿسح الؤشيالُت الخا

 ؟ما مدى مصاهمة الاشخثمار في رأس المال البشري في جعزيز الميزة الحنافصية للمؤشصة الاقحصادًة
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 :الخالُت الفسعُت الدظائلاث هره الؤشيالُت  غمًًىدزج 

ٍ ٌعخبر زؤضهل  -
 
ٍ االإاٌ البشسي مدددا

 
  ؟الاكخطادًتفي ؤداء االإاطظت  ؤطاطُا

  الاكخطادًت لخىمُت زؤطمالها البشسي؟ما هي الآلُاث التي حعخمدها االإاطظت  -

ٍ هل ًمىً اعخباز زؤض االإاٌ البشسي االإدىز الأطاس ي للخمحز  -
 
  الخمىكع؟ اطتراجُجُتهدى  ودافعا

في االإاطظت  االإعسفت مبني على ؤضبذ خخمُت في ظل اكخطاد هل الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسيٍ -

ت  ؟الاكخطادًت الجصاثسٍ

 :للإجابة على الإشكالية المطروحة الحالية الفرضيات حهقتر  ذلك على بناء  

ص زثِس ي  ؤض االإاٌ البشسي عاملعلى زٍالؤهفاق  .1 االإحزة الخىافظُت للماطظت الاكخطادًت وجمىكعها لخعصٍ

 ؛االإدلي والدولي الجُد في الظىقٍ

ت زلم اللُمت االإػافتًادي بلى الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي  .2  ؛ للماطظت الاكخطادًت الجصاثسٍ

ٍجددً ٍتجىاحه االإاطظت الاكخطادًت الجصاثسٍ .3
 
ٍهبحرٍ ا

 
في الاطدثماز  واالإدافظت على زؤض االإاٌ البشسي في  ا

االإعسفت واالإاطظاث االإخعلمت وزاضت لدي شسهت اليىابل طُدي بً ذهُبت  كاثم على ظل اكخطاد

ٍبماطسي. 

 :ًلي فُما الأهداف هره جخمثل :الدراشة أهداف

ت البشسي واالإحزة الخىافظُت للماطظت الاكخطادًت االإاٌ زؤض بحن علاكت وحىد مً الخإهد -  ؛الجصاثسٍ

ص هإداة دوزه وجإهُد اليىابل طُدي بً ذهُبت، البشسي في ماطظت االإاٌ زؤض ببساش ؤهمُت - االإحزة  لخعصٍ

 ؛الخىافظُت االإظخدامت 

 .ت باالإىغىع في الجصاثسؿواالإسجبالعلمُت بإهىاعها  البدىر دعم في االإظاهمت  -

 :ما ًلي زلاٌ مً ؤهمُتها الدزاطت جىدظب :الدراشة أهمية

س على البشسيٍ زؤطماٌ رجإزح ُتهُف ناجبُ - ص االإاطظت جؿىٍ  الخىافظُت االإظخدامت؛ محزتها وحعصٍ

ٌٍ واطعت هظسة حعؿي -  (؛والابخياز... الإبداعوزؤض االإاٌ البشسي ) خى

 االإدسن الأطاس ي لسؤض االإاٌ االإادي؛ باعخبازه الُىم هبحرة ؤهمُت البشسيٍ االإاٌ البرهىت على ؤن لسؤض -

م الؤبداع والابخياز للماطظت حدًدة ن زؤض االإاٌ البشسي ٌعمل على بهخاج مىخجاثب -  زم ومً ،عً ؾسٍ

ىظبها محزة ؤزسي، حهت مً كىتها هلاؽ حهت وحعظُم مً الظىكُت خطتها جىطُع
 
 .مظخدامت جىافظُت وج
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  :الموضوع اخحيار أشباب

ٍ:ما ًلي منهاهرهس هرا االإىغىع  ازخُازٍلى بعخىا دف بابطؤ عدة هىان

 أشباب موضوعية: -1

ت؛ الاكخطادًت االإاطظت في الفعاٌ ودوزه البشسيٍ العىطس ؤهمُت مدي بظهاز -  الجصاثسٍ

عخبرـــــــــاالإدسن الأط اٌ البشسي هىـــزؤض االإ -  ؤو فشل االإددد لىجاحامل ــــــالع اس ي لسؤض االإاٌ االإادي وَ

ت كخطادًتالااطظت االإ  ؛الجصاثسٍ

 الخاضت؛ االإاطظاث لدي وزاضت االإىغىع هرا ًىدظبها التي البالغت الأهمُت -

ت الخإكلم معه -  ؛االاهخمام بالاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي ؤضبذ خخمُت وعلى االإاطظت الجصاثسٍ

- ٌٍ ٌٍ االإعسفت اكخطاد بلى االإعلىماث اكخطاد مً واكع الخدى  .الرهُت والعلى

 أشباب ذاثية: -2

 اهخمامي الخاص بمىغىع زؤض االإاٌ البشسي؛ -

ت زاضت االإاطظاث العمىمُت منها؛ - ت في االإاطظاث الجصاثسٍ  بهماٌ الىفاءاث البشسٍ

 ؛االإىغىعمداولت الخمىً والخىطع في اللساءاث والبدىر الأوادًمُت التي اهخمذ بهرا  -

مىخج علمي ًىفل ملازهت ما وضلذ بلُه االإاطظاث الأحىبُت في طُاق اطخلؿابها للىفاءاث مع ما  جلدًم -

 هى خاضل في البِئت االإدلُت؛

 مً هرا الشيل. بمىغىع الجامعت مىخبت جصوٍد -

 :الدراشة منهجية

واالإىهج الخدلُلي والري ًداوٌ وضف وجدلُل واكع الاطدثماز في زؤض االإاٌ  اطخسدمىا االإىهج الىضفي

ص االإحزة الخىافظُت االإظخدامت الإاطظت اليىابل طُدي بً ذهُبت بماطسي.   معلىماث بجمع كمىا خُثالبشسي لخعصٍ

ٌٍ  الىظسي، لجاهبا في تطاالإدزوٍ العلمُت الؤشيالُت عً بيخاثج للخسوج دكُلا جدلُلا وجدلُلها تطالدزا مىغىع خى

 ماطظتالىاكع، خالت  على تالىظسٍ االإفاهُم لاؽطبة كمىا خُث، الخؿبُلي الفطل في الدزاطت االإُداهُت واعخمدها

فترة التربظ ، زلاٌ 20SPSS هظام باطخسدامالىخاثج  وجدلُل بماطسي ولاًت مظخغاهم،  اليىابل طُدي بً ذهُبت

 .03/10/2018بلى غاًت  09/10/2016ممخدة مً 
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ٍ:الدراشات الصابقة

ٍ
 
للمىغىع جم الخؿسق بلى بعؼ الدزاطاث الظابلت التي حعالج وجلازب مىغىع ؤؾسوخاجىا والترجِب  دعما

ٍاالإعخمد خظب الدظلظل الصمني. 

 دولت في العلىم الاكخطادًت جسطظ حظُحر،  (، ؤؾسوخت دهخىزاه2005طملالي ًدػُه )دزاطت حاءث  .1

الخصيير الاشتراثيجي للموارد البشرية وثنمية الكفاءات على الميزة الحنافصية  أثر بجامعت الجصاثس بعىىان "

على ؤهمُت الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي في جدظحن مهازاث الأفساد وشٍادة  دُللخإه"، للمؤشصة الاقحصادًة

ىمً في زؤض مالها كدزاتهم الؤبداعُت، وامخلان االإاطظت للمحزة الخىافظُت، وؤن اللُمت الحلُلُت للماطظت ج

لها بلى جؿبُلاث جدلم الأداء العالي،  الفىسي وهفاءجه الفسدًت وكدزة جىظُفها للمعسفت اليامىت فيها، وجدىٍ

الأمس الري ًخؿلب حظُحره اطتراجُجُا، ومىه هدزن ؤن الدظُحر الاطتراجُجي لسؤض االإاٌ الفىسي وحظُحر 

خُث زلطذ هخاثج الخىافس ي للماطظت الاكخطادًت. الىفاءاث ٌظاهمان في زلم اللُمت وجدظحن الأداء 

ٍ ت والىفاءاث بِئت عمل  حر. خُثحظُحر الجىدة الشاملت ٌعد مدزلا للخغُ الدزاطت بلى ؤنَّ ًهيئ للمىازد البشسٍ

جلىم على االإشازهت الجماعُت دازل االإاطظت، ؤطاطها الخدظحن االإظخمس بهدف جدلُم جمحز في الأداء وجدلُم 

س مخؿلباث العملا ء. فهى هظام حظُحري ًلتزم بخلدًم كُمت العمُل مً زلاٌ بًجاد بِئت ًخم فيها جدظحن وجؿىٍ

مظخمس للمهازاث، واللدزاث والىفاءاث وجىمُتها، جىظُفها مع الالتزام بةزغاء العمُل ودعم العمل الجماعي 

 وامخلان محزة جىافظُت مظخدامت.  الاطتراجُجُتوبالخالي جدلُم ؤهداف االإاطظت 

 The effect of intellectual capital on the »( بعىىان: 2008) Sharabati et Jawad,1في عمل ؤزس لـ  .2

performance of pharmaceutical manufacturing organization in Jordan».  . 

ت في الأزدن. جؿسكذ خُث  هره الدزاطت بلى جبُحن ؤزس  زؤض االإاٌ الفىسي  في ؤداء مىظماث ضىاعت الأدوٍ

حعخبر هره الدزاطت طببُت بذ ؤنها دزطذ جإزحر االإخغحراث االإظخللت ) زؤض االإاٌ البشسي والهُىلي والعلاكتي( على 

االإخغحر الخابع وهى ؤداء مىظماث العماٌ. كد شملذ الدزاطت االإدزاء الخىفُرًحن والؤدازة العلُا والىطؿى 

ت والبالغ عددها  التي  الىخاثجمً ؤهم الاطخبُان. وٍ 132، وجم جىشَع 15والعاملحن في مىظماث ضىاعت الأدوٍ

بحن زؤض االإاٌ الفىسي وؤداء مىظماث الأعماٌ بالأزدن، فيلما  ةوحىد علاكت مباشسٍجىضلذ بليها الدزاطت هي 

شاد فهم زؤض االإاٌ الفىسي دازل االإىظمت جمىً االإدًس مً بدازجه والسفع مً ؤحل جدلُم فعالُت في الأداء 

ٍ   االإظخلبلي. 

ٍ

ٍ

ٍ
                                                           
1
 Magdi et Bannany, Astudy of determinanats of intellectual capital performance in Banks : the UK case, journal of intellectal capital, vol 9, N3, 

2008. 
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 :(، العلاكت بحن زؤطماٌ البشسي وهمى االإاطظت مً زلاٌ البدث االإعىىن2009ٍ)  M.Marimuthu & alعالج  .3

"Human capital development and its impcat on firm performance : Evidence from developmental 

economics ٌالبشسي في جىمُت جىافظُت االإاطظاث "، ومً زلاٌ العمل ؤشاز بلى جلً الأهمُت االإعؿاة لسؤطما

ٍ
 
خث على ؤن االإىظماث الاكخطادًت االب ؤهدخُث زغم الدشبع الحاضل في جىفحر الشغل.  والبلدان اكخطادًا

ت وحىدها الاكخطادي والاطدثماز فُه. هرا  عىد ٌملصمت لإعؿاء فسضت اهبر لسؤطماٌ البشسي بغسع جلىٍ

 ىخاثج.ؤهم ال بحن واهذ هره مًوٍ ،الدزحت لي وغحر مالي عاليام ؤداء بلىبالػسوزة 
 

ؤؾسوخت دهخىزاه حامعت مىخىزي كظىؿُىت )الجصاثس(، بعىىان  غمً (،2010مدمدّ دهان ) هما عالج .4

"، مىغىع الخعلُم على ؤهه ذلً الىجز االإىىىن الري لا ًفنى، ووان الاشخثمار الحعليمي في رأس المال البشري "

عت وغحر ًىظس بلُه على ؤهه بهفاق  ٌظخجزف محزاهُاث الدوٌ والأفساد، لىً بعد الخؿىزاث الىبحرة والظسَ

اث الاكخطادًت الخللُدًت  تاالإظبىكت التي عسفها العالم بعد الحسب العاالإُ في الثاهُت والتي فشلذ الىظسٍ

ٍ بلىجفظحرها، حغحرث هظسة الاكخطادًحن 
 
ٍ الخعلُم مً وىهه بهفاكا

 
ٍاطترا بلى اعخبازه اطدثمازا

 
في زؤض االإاٌ  جُجُا

 .ًدلم االإحزة الخىافظُت البشسيٍ
 

 Astudy of determinanats of intellectual capital »بعىىان:  (2010في بدثه ) Magdi et Bannany,1جؿسق  .5

performance in Banks : the UK case ».  . الىشف عً مددداث زؤض االإاٌ الفىسي في البىىن العاملت  بلى

، وكد جم اطخسدام جدلُل الاهدداز االإخعدد لازخباز العلاكت بحن 2005 -1999في االإملىت االإخددة للفترة بحن 

ؤداء زؤض االإاٌ الفىسي همخغحر مخعدد ومجمىعت مً االإخغحراث االإظخللت. جىضلذ الدزاطت بلى وحىد علاكت 

ٍالاطدثماز  في زؤض االإاٌ البشسي وجدلُم طمعت ؾُبت للبىً وبالخالي جدلُم ؤهداف البىً. ؾسدًت بحن

رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل ( خىٌ "2011زلطذ مدازلاث االإلخلى الدولي ) .6

مً بلى ؤن زؤض االإاٌ الفىسي ؤخد مىاغُع الظاعت الري تهخم به العدًد الاقحصادًات الحدًثة"، 

عخبر مً االإىازد الأطاطُت للمىظماث الحدًثت في ظل اكخطاد االإعسفت. لهرا ًجب  االإاطظاث الاكخطادًت، وَ

 2الاطدثماز فُه وكُاطه الإعسفت مدي مظاهمخه في جدلُم الخمحز للمىظماث.
 

ًىت )جؿسق  .7
ّ
بعىىان ، 3جامعت الجصاثس بدهخىزاه ال مخؿلباث هُل شهادة  غمًفي بدث (، 2012مدمدّ خبا

ؤن زؤطماٌ االإادي لا ًىفي بلى "، دور رأشمال الهيكلي في ثدعيم الميزة الحنافصية للمؤشصة الجزائري "

زؤطماٌ الفىسي، فهى الري ظىق، بل ًجب عليها الاطدثماز في بمفسده ختى حظخؿُع االإاطظت االإىافظت في ال

زؤطماٌ الهُىلي اطظت، وكد زهص على الإًطىع اللُمت الظىكُت وهى الأهثر جإزحرا في ضىع مياهت وطمعت ا

                                                           
1
 Sharabati et Jawad, The Effect of intellectual capital on the performance of pharmaceutical manufacturing organization in Jordan, management 

Decision, Jordan, vol 48, N 1, 2010. 
2  ٌٍ  2011دٌظمبر 14و13شلف، الجصاثس، ًىمي ، حامعت الرأس المال البشري في منظمات الأعمال العربية في الاقحصادًات الحدًثة االإلخلى الدولي خى
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زؤطماٌ الابخيازي هى جلً عملُاحي(، وؤهدث الدزاطت على ؤن وكظمه بلى كظمحن )زؤطماٌ ابخيازي وزؤطماٌ 

ٍالىظاثف التي جيخج االإاطظت بمىحبها فىسة ؤو طلىو
 
ٍحدًد ا

 
لطىاعتها، مبرشة الؤؾاز الري ًمىً ؤن حظخعمل  ا

دت التي جدىشها فُه الفىسة ؤو الظلىن الجدًد ا لري جبيخه، ؤما زؤطماٌ العملُاحي فهى ول االإعازف الطسٍ

 االإاطظت في بحساءاث العمل والعملُاث وهظم االإعلىماث الخاضت بها وزلافتها الخىظُمُت. 
 

ؤؾسوخت دهخىزاه بجامعت ؤبى بىس بللاًد جلمظان )الجصاثس(، في (، 2012دزاطت علت مساد )هما جىضلذ  .8

ذ بدازة دؤضبكد  "، بلى ؤههالمعرفة لبناء وثطوير الميزة الحنافصية بالمؤشصة الاقحصادًةإدارة بعىىان "

خد االإىغىعاث الأطاطُت الهامت في ؤدبُاث الؤدازة االإعاضسة، وكد طاعد على ذلً ما ؤفسشجه ؤاالإعسفت جمثل 

ا الاهترهذ. هما ؤن هظام العىالإت مً فسص، وما هجم عً الخؿىز الىبحر في مجاٌ الاجطالاث والشبياث ولا طُم

ه مً جىىىلىحُاث مخلدمت ؤدي بلى الاهدشاز الىاطع  لمفهىم الىبحر والجُد لالاجطاٌ الحدًث بما ًدىٍ

لحاحاث الصباثً، وضازث مىظماث الأعماٌ جسهص بطىزة هبحرة وواضحت  على بىاء هُيلت جىافظُت لأضىلها 

ٍ
 
ت)االإعسفُت( التي ؤضحذ حعد طلاخا ٍ الفىسٍ

 
ٍ جىافظُا

 
 في ظل بدازة االإعسفت. فاعلا

 

د )ؤما  .9 ؤؾسوخت دهخىزاه بجامعت ؤبى بىس بللاًد جلمظان )الجصاثس(، بعىىان  غمً (،2013دزاطت بللىم فسٍ

الدزاطت على ؤهه لا  ؤهدث"، إهحاج ومشاركة المعرفة في المؤشصة: الرهان الجدًد لإدارة الموارد البشرية"

ٍ ًمىً خطس معسفت االإاطظت في هخلت االإعلىماث االإسطملت
 
ٍزازحُ عبر الصمً، خُث ؤنها حعخبر عاملا

 
عً  ا

سها، مشازهتها وجؿبُلها، وفم مىهج بدازي ًدمج  االإاطظت، بل هي هخاج الأفساد الرًً ًلىمىن ببىائها، جؿىٍ

ت،  االإعسفت همىزد معخمد على ؤداء الأفساد، وعلى جبادلهم ومشازهتهم للمعازف الػمىُت دوزٍا وبطفت خُىٍ

ت دوزا في السفع مً مظخىي بهخاج ومشازهت االإعسفت في االإاطظت مً زلاٌ  خُث جلعب بدازة االإىاد البشسٍ

 حعبئت وشاؾاتها مً ؤحل جدلُم هرا الهدف الري ؤضبذ ؤخد االإمحزاث الأطاطُت لللدزة الخىافظُت. 
 

 Human capital development inبعىىان:"دهخىزاه ؤؾسوخت غمً (، 2014دزض فادي عبد االإىمً الظلا ) .10

special economic zones :The case of Dubai"  ًما كد جلدمه االإىاؾم الاكخطادًت الخاضت وكطد هىا جل

االإيشأث العاملت فيها على ؤداء زؤطماٌ البشسي، مً زلاٌ عملُت كُاض ذلً الأزس في مدًىت دبي. مداولا 

وعملُت الخىغل في  الاطتراجُجُتجلدًم ما ًمىً هرا الاهخمام والخؿىز في الأداء مً حغحر كسازاث االإاطظت 

مً ؤهم ما وضل بلُه ؤن جؿىز زؤطماٌ البشسي مسجبـ حدا بحجم وشيل االإاطظت الخابع لها الأطىاق. 

ن بحن هلؿت مهمت حدا في العمل . في خحٍّالاطتراجُجُتوعلُه احخماع وافت العىامل بغسع جدلُم الأهداف 

 الجماعي ودمج الثلافاث.
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دهخىزاه بجامعت ؤبى بىس بللاًد جلمظان )الجصاثس(، لىُل دزحت ال(، 2015دزاطت مدمد مىطاوي )حاءث   .11

ؤزس الاطدثماز في زؤض االإاٌ هد اٍلخ"، بالاشخثمار في رأس المال البشري وأثره على النمو الاقحصادياالإىطىمت "

(، وذلً مً زلاٌ الخعسع بلى ماهُت زؤض االإاٌ 2011-1970البشسي على الىمى الاكخطادي زلاٌ الفترة )

س البشسي، وؤهم ه اث مظاهمت الخعلُم في الىمى الاكخطادي، بالإغافت بلى جدلُل ؤهمُت الخعلُم وجؿىٍ ظسٍ

ت في الجصاثس، وجمخاش الدزاطت بخلدًس ؤزس زؤض االإاٌ البشسي على الىمى الاكخطادي باطخسدام  االإىظىمت التربىٍ

ٍ
 
 . االإسبعاث الطغسي االإصححت ولُا

 

رؤى حول رأس المال غير المادي في بلدان منطقة بعىىان "  (2015الثاوي) الدولي جىاولذ مدازلاث االإاجمس .12

الاهخمام   ("،OCDE) الاقحصادًة والحنمية الحعاون  منظمة ودول ( MENAالشرق الأوشط وشمال إفريقيا)

بسؤض االإاٌ اللامادي، خُث ؤضبذ خخمُت فسغتها الخغحراث التي ؾسؤث على الظاخت الدولُت، هما ؤن الاطدثماز 

في زؤض االإاٌ البشسي ًىفل اطخدامت االإحزة الخىافظُت للماطظت الاكخطادًت في ظل اكخطاد االإعسفت. 

 عاملا باعخبازها الُىم هفظها جفسع التي لسثِظُتا اللػُت االإادي غحر االإاٌ زؤض لا ًصاٌ ذلً بلى وبالإغافت

 وهرا االإادي غحر االإاٌ زؤض على بالأطاض جلىم الآن الثروة وؤن واطع هؿاق والدوٌ على االإلاولاث هجاح في ؤطاطُا

 1الدولي. البىً كبل مً االإىجصة الحدًثت الدزاطاث جاهده ما
 

" بعىىان European Scientific Journalميشىزة في "( في وزكت بدثُت 2016هما عالج مدمد طلامت ًىطف ) .13

"The impact of human capital on competitive performance : an empirical study on jordanian 

pharmaceutical companies"  وان الغسع مً العمل معسفت ؤزس زؤطماٌ البشسي على جىافظُت االإاطظت .

حن  15الطُدلت بالأزدن وعددها والحالت االإدزوطت واهذ شسواث  ً والؤدازٍ واهخمذ الدزاطت باالإظحرً

واالإشسفحن على ؤكظام الشسواث االإخبىاة في العُىت مً زلاٌ اطخبُان ومعالجت البُاهاث االإخدطل عليها عبر 

البشسي: زؤطماٌ الثلازت الخالُت االإخىاحدة لدي  دزاطت بخطاثُت. مً هخاثج االإخدطل عليها هجد ؤن العىاضسٍ

ت مع جىافظُت االإاطظاث.  الخعلم، االإعازف، االإهازاث لها علاكت هبحرة وكىٍ
 

صة ) .14  رأس دور بظىسة )الجصاثس(، بعىىان " زُػس (، ؤؾسوخت دهخىزاه بجامعت مدمد2016دزاطت فسخاحي لىٍ

 هره ولذ"، جىا المعرفة اقحصاد ظل في الاقحصادًة للمؤشصات الميزة الحنافصية في ثحقيق الفكري  المال

 الحالُت وهدفذ الدزاطت االإعسفت، اكخطاد ظل في الخىافظُت االإحزة جدلُم في ودوزه الفىسيٍ االإاٌ زؤض الدزاطت

 الهُىلي( االإاٌ زؤض الصبىوي، االإاٌ زؤض البشسي، االإاٌ االإخمثلت في )زؤض بإبعاده الفىسيٍ االإاٌ زؤض دوزٍ جددًد بلى

 الاطمىذ عحن شسهت في الاطخجابت( الؤبداع، الىفاءة، في )الجىدة، االإخمثلت بإبعادها الخىافظُت االإحزة وجدلُم

                                                           

 الاقحصادًة والحنمية الحعاون  منظمة ودول ( MENA)الأوشط وشمال إفريقيارؤى حول رأس المال غير المادي في بلدان منطقة الشرق  الثاوي الدولي االإاجمس 1 

(OCDE)   بجامعت شعُب الدوالي )االإغسب(. 2015دٌظمبر  18-17-16ؤًام ، 
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ت الأؾس في االإلازباث مً الخدلم ؤحل مً اطخبُان جطمُم زلاٌ ومً الدزاطت، مدل الخىجت للمخغحر  الىظسٍ

 علاكت وحىد ؤهمها مً هخاثج عدة الخدلُلاث ؤظهسث الخىافظُت، وكد االإحزة وهى الخابع باالإخغحر وعلاكخه االإظخلل

 الدزاطت، مدل الشسهت في الخىافظُت االإحزة وجدلُم الثلازت بإبعاده الفىسيٍ االإاٌ زؤض بحن بخطاثُت دلالت ذاث

ٍ جىفس الدزاطت وضحذ خُث  االإاٌ زؤض ؤبعاد جىفس جفىقٍ هبحرة بدزحت والهُىلي البشسيٍ االإاٌ زؤض مً ؤبعاد ولٍّ

البشسي هى  االإاٌ الصبىوي،  وؤن زؤض االإاٌ زؤض مً ؤهثر الخىافظُت االإحزة في جدلُم منهما ول ٌظهم خُث الصبىوي،

 الشسهت. جدىشه اطتراجُجي مىزد
 

بظىسة )الجصاثس(،  زُػس (، ؤؾسوخت دهخىزاه في علىم الدظُحر بجامعت مدمد2016دزاطت زخمىن زشٍلت ) .15

 زؤضمظاهمت  لخىغُذبعىىان "مظاهمت زؤض االإاٌ الفىسي في جدلُم االإحزة الخىافظُت"، حاءث هره الدزاطت 

ىزاث االإبدىزحن خىٌ مىغىع طفي ج الؤخطاثُتالفسوق  ازخبرثاالإاٌ الفىسي في جدلُم االإحزة الخىافظُت، هما 

ٍبؾازٍ 125، وواهذ العُىت مخيىهت مً الدزاطت
 
 اطدباهت 80ث جم جىشَع الاطخبُان وكد جم اطترحاع ، خُا

لى وحىد علاكت ذاث بالىخاثج  وزلطذ، SPSS الؤخطاثُتضالحت للدزاطت، وجمذ االإعالجت ببرهامج الحصم 

االإاٌ الفىسي بإبعاده الثلازت في جدلُم االإحزة الخىافظُت، هما بُيذ الىخاثج الدزاطت  زؤضبحن  بخطاثُتدلالت 

الدزاطت بػسوزة الاهخمام  وؤوضذزة الخىافظُت. حالهُىلي لا ٌظاهم مباشسة في جدلُم االإ االإاٌ زؤض ؤن

مطلحت تهخم بجمع االإعلىماث عً  بوشاءعلى  ؤهدثبالىفاءاث ذاث الخبرة الىاطعت واالإهازاث العالُت، ؤًػا 

 االإىافظحن مً احل الؤخاؾت بيل الخؿىزاث.  

ٍ  :الدراشة ثقصيمات

ٌٍؤزبعت ىا بخلظُمه بلى كم، بجىاهبه والؤخاؾت االإىغىع هرا الإعالجت ٍهما ًلي: فطى

ٌٍ الفطل - خػمً شسح االإاطظت الاكخطادًت وجددًاث االإىار الاكخطادي الساهً، :الأو  وؤهم الخىافظُت وٍ

 مفهىم شسح بلى بعدها وهيخلل الأزحرة، لهره الحدًثت الخىحهاث وهرا االإعاضسة، جىاحه االإاطظاث التي الخددًاث

زم  االإحزة، بىاء في اللُمت طلظلت دوزٍ وهرا الحىم عليها، ومعاًحر اتهمدددا بلى بالإغافت وؤهىاعها، الخىافظُت االإحزة

 سؤض االإاٌ البشسي همحزة جىافظُت؛حعسغىا ل

خمدىز خىٌ ماهُت زؤض االإاٌ، الأدبُاث واالإبادت الأطاطُت لسؤض االإاٌ البشسيٍ: الفطل الثاوي البشسي،  وٍ

 وهرا ؾسق وهماذج كُاطه؛ ميىهاجه

ص االإحزة الخىافظُت للماطظت الاكخطادًت،  - الفطل الثالث: الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي هإطاض لخعصٍ

ت؛ومىاء اكخطاد االإعسفتًخػمً  ت، زم هخؿسق بلى الأداء االإخمحز والىفاءاث البشسٍ  مت االإىازد البشسٍ

دزاطت في الكمىا ، خُث "بماطسيٍ شسهت اليىابل طُدي بً ذهُبت"خالت  دزاطت مُداهُت السابع: الفطل  -

اليىابل طُدي بً ذهُبت، وجىشَع اطخبُان الدزاطت على العُىت بةطلاؽ الجاهب الىظسي على شسهت  ُداهُتاالإ

غ واالإعالجت الؤخطاثُت جىضلىا بل ٍ .الفسغُاث االإلترخت لىالؤحابت ع ىاالإدزوطت وبعد الخفسَ
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 :الدراشة حدود ومحغيرات

 حدود الدراشة: .1

  :اليىابل طُدي بً ذهُبتشسهت  الحدود االإياهُت(CSB) (Société Câblerie Sidi Bendehiba بداثسة  )

 ماطسي ولاًت مظخغاهم )الجصاثس(.

  03/10/2018بلى غاًت  09/10/2016 ممخدة مًالحدود الصمىُت: واهذ فترة التربظ. 

 الدراشة:  محغيرات .2

 البشسي، وؤبعاده هي )االإعسفت، االإهازاث، اللدزاث والىفاءاث،  االإاٌ زؤض الاطدثماز في  :المصحقل المحغير

 الخبراث، الخمىحن(؛

 الؤبداع، والاطخجابت(.  الخالُت )االإسوهت، الجىدة،  الأبعاد على وحشخمل الخىافظُت االإحزة  :الحابع المحغير 

 الخابع واالإخغحر االإظخلل االإخغحر بحن العلاكت لخىغُذ خسدامهطا جم الري تطلدزاالىظسي ل ىمىذجال :الدراشة هموذج

 االإىالي. الشيل هًىضح هما 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أٌالفهل الأ أو

الماؾؿت الاكخهاصًت وجدضًاث المىار 

أالاكخهاصي الغاًَ
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  :الفصل ملدمت

ت الخغُحر والمىافؿت الكضًضة في هفـ الىكذ، وليي  حٗمل الماؾؿت الُىم في بِئت صًىامُىُت جدؿم بؿغٖ

ا بكيل مؿخمغ ؼَ في ْل المىافؿت المدلُت ، وجخمىً مً البلاء والىمى فهي بداحت بلى جدلُم محزة جىافؿُت وحٗؼٍ

أت ٖلى بًجاص مياهت لها في الؿىق.والٗالمُت بغػ مهُلر الخىافؿُت، والتي حٗني كضعة الماؾؿ

أٌفي َظا الفهل ه مسخلف المفاَُم التي جبرػ لىا الخىافؿُت وما هي ؤَم المٗاًحر والٗىانغ التي ٌٗخمض  دىاو

ظا بالخٗغى بلى المحزة الخىافؿُت للماؾؿت  ٖلحها المفىغون مً ؤحل الخىم ٖلى ماؾؿت ما بإنها جىافؿُت، وَ

وكض كؿمىا َظا الفهل بلى زلازت  .الزحرة لهظٍ الخضًثت الخىحهاث وهظا ها،هجىاح تيال الخدضًاث الاكخهاصًت وؤَم

أمباخث هما ًلي:

: الخىافؿُت وؤَم الخدضًاث - أالاكخهاصًت؛ للماؾؿت والخىحهاث المبدث الوٌ

أ؛ الاكخهاصًت المبدث الثاوي: المحزة الخىافؿُت للماؾؿت -

أجىافؿُت للماؾؿت.المبدث الثالث: عؤؽ الماٌ البكغي همحزة  -

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ

أ
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أٌالفصل  أ الزاهًالمإضطت الاكخصادًت وجددًاث المىاخ الاكخصادي : الو

ماٌ غفت ٗفي الىكذ الخايغ قضة المىافؿت وهثرة المىافؿحن، في ْل اكخهاص كاثم ٖلى الم حٗغف بِئت اٖل

 والمىار الاكخهاصي الخالي.والماؾؿاث المخٗلمت، فالماؾؿت ججض هفؿها مًُغة للخٗامل م٘ َظٍ الخدضًاث 

 : أ الاكخصادًت تللمإضط والخىحهاث الخىافطُت وأهم الخددًاثالمبدث الوٌ

ت مىافؿت الماؾؿت الاكخهاصًت جىاحه  ًفغى ٖلحها الخإكلم مٗها بهضف مما ،الٗالمُت المخغحراث ْل في كىٍ

أ.لها والخهىٌ ٖلى الخمحز في الصاء الخهضي

 :   الاكخصادًت لمإضطاثالحىار البُئي لعىاصز  المطلب الوٌ

ا الماؾؿاث جىاحه ًُ ؤصث  والتي الُىم، ٖالمىا ٌكهضَا التي الىبحرة والخغحراث الخُىعاث هدُجت جدضًاث ٖضة خال

اصة خضة بلى ٗغف .المىافؿت ػٍ
ُ
 بُئخه ًٖ جمحزٍ خضوص مخٗمض، وله بكيل ميؿم احخماعي ؤنها  هُان ٖلى الماؾؿت ح

ٗمل الخاعحُت، أؤَضاف مكترهت. لخدلُم الاؾخمغاع ؤؾاؽ ٖلى وَ

أ  :لاكخصادًت التي جىاحهها المإضطاث الخددًاث -أولا

ا الماؾؿت جىاحهها التي الخدضًاث بحن مً ًُ أ:ًلي ماهظهغ  خال

ت وهظا الُبُُٗت، المىاعص هضعةوأالمدلُت  الؾىاق في الحىبُت المىافؿت لىمى هدُجت ْهغث التي الٗىلمت .1  الخباصٌ خغٍ

ماٌ وكاٍ ؤنبذ بط الخجاعي.  الٗالمُت، الؾىاق بلى المدلُت الؾىاق مً المىافؿت واهخللذ ٖالمُت ؤهثر اٖل

لت ًخم الٗاملت والُض الؿل٘ المىاٌ، عئوؽ اهخلاٌ وؤنبذ أٌ بحن خغة بُغٍ   ؛1الضو

اصة .1 أٌ مً الٗضًض جخجه التي الاكخهاصًت والخىخلاث الاجفاكُاث ػٍ ا الضو ًُ اصة فحها المكاعهت بلى خال ؼ كضعتها لؼٍ  وحٗؼٍ

  2الخىافؿُت؛

أٌ في اَم، خُث ؾالخىىىلىجي الخُىعأ خغهت حؿاعٕ  .3 ، المٗلىماث بكيل ٖلى الخهى  ْهىعأ م٘ زانت ؤؾغٕ

 والخجاعة الالىتروهُت؛ جمىدها التي والمؼاًا الإهترهذ قبياث

اصة .4 وػٍاصة  الجضًضة والخضماث المىخجاث ْهىعأ م٘ جتزاًض التي المىافؿت قضة بفٗل والُلب الٗغى كىيأ ػٍ

ا؛ المؿتهلً مخُلباث ًً  3ؤً

اصة المؿتهلً بفٗل ؾُُغة .5 المىافؿت  وحٗاْم الهاثل الخىىىلىجي الخُىعأ ًٖ الىاقئت الإهخاحُت الُاكاث ػٍ

ض مما .الاكخهاصي والغوىص الىؿاص خالاث واهدكاع أٌ الماؾؿاث بحن الخىافـ خضة مً ًؼٍ حٗامل  ٖلى للخهى

 4 الماؾؿت؛ بلاء لًمان ٖلُه الخفاّ ومداولت المؿتهلً

                                                           

 
1

ش همدخل الخغُير مهُفى، ؾُض ؤخمض    365م ، 2001اللاَغة، لليكغ، الىخب صاع ،العزبُت للمإضطاث الخىافطُت اللدرة لخعشٍ

 
2
ت، لليكغ، الجامُٗت الضاع ،والعماٌ الماٌ في ملدمت وآزغون، الخىاويأ نالر مدمض  أ143م ، 1222 الإؾىىضعٍ

 
3
ت، لليكغ، الإقٗإ مىخبت ،العماٌ ئدارة في دراضاث كدف، ؤبى الؿلام ٖبض  أ 12م ، 1221 الإؾىىضعٍ

 
4
ت الطُاضاث الؿلمي، ٖلي  ب صاع ،المعلىماث عصز في الإدارٍ أ 128 م ،1995 اللاَغة، واليكغ، للُباٖت غغٍ
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 اخخُاحاث المؿتهلىحن بقبإ بحن الخىاػنأ جدلُم بلى الماؾؿاث حمُ٘ تهضف بط البضًلت، الفغنت وجيلفت الىضعة .6

ا )هضعة المدضوصة للمىاعص الغقُض والاؾخسضام ًُ ٌٗغف  بما الىضعة مفهىم ًغجبِ. المسخلفت( الإهخاج ٖىامل وؿب

  1له؛ المخاح البضًل اؾخسضم بلُمت ملاعهت المىاعص ؤخض اؾخسضام كُمت ؤي ،البضًلت الفغنت بخيلفت

اصة .7  الٗالمُت. بلى المدلُت الؾىاق مً المىافؿت واهخلاٌ حضص مىافؿحن ْهىعأ زلاٌ مً وطلً المىافؿت، خضة ػٍ

ا  بغغى الخىحهاث الجُضة بٌٗ لخُبُم الماؾؿاث ول َظا ؤصي بلى لجىء ايمان همىَ لأن  .واؾخمغاعَ

ا الماؾؿت جىاحهها التي الخدضًاث ؤَم ًُ أٌ َى خال لت الٗاملت الُض ٖلى الخهى غ في ؤن حؿاَم  حؿخُُ٘ التي الماَ  جُىٍ

ا خؿً ٖلى الخغم م٘ ؤصائها، وجدؿحن أ.عياَا جدلم التي الحىعأ ؾُاؾت ووي٘ حؿُحرَ

أ:لخطبُلها المإضطاث حطعى التي الجدًدة الخىحهاث -ثاهُا

ا الماؾؿاث جىاحه التي الخدضًاث ؤصث للض ًُ  في حؿاَم التي الجضًضة للخىحهاث الزحرة َظٍ جبني بلى خال

أ 2 مجها ما ًلي: هظهغوأ الماؾؿاث، َظٍ جدلُم ؤَضاف

 ؤو مىخجاث هفـ المىخج جيخج التي بالماؾؿاث الخانت المىافؿت خضة مىاحهت بلى التي تهضف بالجىصة الاَخمام .1

 ؛هجىكٗاج وجفىقأ المؿتهلً اخخُاحاث جلبي حىصة طاث مىخجاث وجدلُم له، بضًلت

ا مجغص ؤنبذ خُث المؿتهلً، بؾٗاص ٖلى الٗمل .1
ً
ٗبر ليي واف غحر بعياثه َضف  الماؾؿاث في هجاح ًٖ ٌُ

 زضماث ؤفًل في بل فدؿب، مىاؾب وؾٗغ ٖالُت حىصة يط مىخج في ًغغب لا فالمؿتهلً ،المىافؿت مىاحهت

 ًخىكٗه؛ مما ؤٖلى كُمت زلم ًخُلب مما هلىص، مً ًضفٗه لما ؤفًل كُمت وفي

غاف وافت بعياء ٖلى الٗمل .3 فدؿب  المؿتهلىحن ٖلى ًلخهغ الماؾؿت اَخمام ٌٗض لم بط الٗلاكت، طاث اَل

ً الماؾؿت م٘ الخٗامل مً المؿخفُضًً وافت حٗضاٍ بلى ؤَمُتهم، ولىً مً بالغغم وؤوكُتها،  بؿُاؾاتها والمخإزغٍ

 المجخم٘ والخيىمت؛  الىؾُاء، المىعصًً، المؿاَمحن، والٗماٌ،

 م٘ المدافٓت ؾىاء، خض ٖلى والمجخم٘ للمؿتهلً الفًل جلضًم ٖلى والٗمل المجخم٘ عفاَُت بخدلُم َخمامالاأ .4

 نضًلت للبِئت؛ مىخجاث بةهخاج وطلً الخلىر، مً البِئت ٖلى

اصة بلى تهضف والتي المخلضمت، الخىىىلىحُاث جُبُم هدى الاججاٍ .5  وؤصاء وعف٘ بهخاحُت المىخجاث حىصة ػٍ

ضٖم ًدؿً مما الماؾؿاث،  بالمىافؿحن؛ ملاعهت جخمخ٘ بها التي الخىافؿُت المؼاًا وٍ

أٌ .6  في المىاولت لضٖم الهىاٖاث الىبحرة. ؤؾاس ي همدىعأ الهغحرة والمخىؾُت، الهىاٖت بلى الخدى

 

أ

 

                                                           
1
أ18م وآزغون، مغح٘ ؾبم طهغٍ ، الخىاويأ نالر مدمض  

2
أأ42-38م م  ،الؿابم غح٘الم  
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  1:المإضطاث على المإثزة المخخلفت الطزاف -ثالثا

ا الماؾؿاث جخإزغ ًُ اث خال   الماؾؿت مجها: وبيكاٍ بإصاء بأزغ ؤو بكيل ٖلاكت لها التي ببٌٗ المجمىٖ

ل لضٖم ٖلحهم الماؾؿت حٗخمض الظًً :نأىأالمطاهم .1 بلحها  حؿعى التي المالُت الميكأث بلى بالإيافت وكاَها، وجمىٍ

ؿاَم ؤخُاهًا،  اللغاعاث؛ اجساط ٖملُت في َالاء ول وَ

 وطلً بلحها، ًهبىنأ التي الَضاف وجدلُم المؿاَمحن مهالروحؿُحر  خماًت ٖلى ٌؿهغون َم الظًً :نوالمطير .1

 ؤصائهم؛ وحؿُحر بخىحُه الٗماٌ

 الاؾخسضام المثل يمان الزحرة َظٍ ٖلى لظا الخمحز، لخدلُم الماؾؿت ٖلُه حٗخمض ؤَم مىعص َم :العُماٌ .3

لحن، الٗماٌ باؾخلُاب وطلً ،لمىاعصَا م، الماَ  الماؾؿت؛ ؤَضاف ًسضم بما زلتهم هؿب جدفحزَ

 في زلتهم خاحاتهم  وهؿب جلبُت بلى الزحرة َظٍ حؿعى خُث الماؾؿت، اَخمام مغهؼ ٗخبرونأٌُ :نأىأهلىالمطت أ .4

 الماؾؿت وكاٍ المؿتهلً ٖلى ًازغخُث  ؤعباخها. حُٗٓم في ؿاَمأٌُ مما لهم، جلضمها التي والخضماث المىخجاث

 المىخج؛ لخلضًم المهاخبت والخضماث الجىصة بالؿٗغ، الخانت مخُلباجه زلاٌ مً

أ  .5 غض ي التي الجىصة بمؿخىيأ بهخاج مىخج :نأوأدالمىر  
ُ
ىامل الولُت، المىاص حىصة ٖلى طلً خىكف، وٍالمؿتهلً ج  وٖ

ا مً ًخم والتي الإهخاحُت، الٗملُت في اؾخسضامها ًخم التي الإهخاج  المىعصًً؛ كبل قغائَ

لخىُٓم  اللىاهحن وؾً اللىاٖض وي٘ زلاٌ مً الماؾؿت وكاٍ ٖلى : جازغلها الخابعت والهُاول الحىىمت .6

أٌ التي والٗىاثم اللُىص ووي٘ الاكخهاصي المجاٌ الًغاثب  هفغى الزحرة. َظٍ ؤَضاف جدلُم صونأ جدى

 مىخجاث ؤؾٗاع ٖلى بًجابًا ؤو ؾلبًا ًازغ كض مما والىلضًت، المالُت الصواث واؾخسضام الجمغهُت والغؾىم

 .وزضماث الماؾؿت

أ.أهداف الخىافطُت وأهىاعهاوأالمطلب الثاوي: ماهُت 

غ ؤصي للض هىعأ الحىبُت المىخجاث ؤمام الؾىاق وفخذ الخجاعة جدغٍ  " بلىISOالٗالمُت " الجىصة مخُلباث وْ

ا ؤمغًا الخىافؿُت حٗل ًُ  الاكخهاصًت.  للماؾؿت الغثِس ي الخدضي الخىافؿُت حٗخبر بط ،خخم

أ:  الخىافطُت مفهىم -أولا

أخلغ
ً
ت جضٖى بلى بظٌ حهض في ؾبُل الخفىق" ت ت فُغٍ أ2.حٗني: "هؼٖ

ت الفٗالُاث ووافت والًغىٍ والابخياعاث والإحغاءاث الجهىص"بالخىافؿُت  ًلهض لُت، الإصاعٍ  ،الدؿىٍ

ت ،هخاحُتالاأ ت التي الابخياعٍ غٍ أٌ ؤحل مً الماؾؿاث جماعؾها والخُىٍ دت ٖلى الخهى ا  ؤهثر وعكٗت ؤهبر قغٍ ًٖ  في احؿا

 . 3  "تهخم بها التي الؾىاق

                                                           

 
1
ماٌ، حامٗت بصاعة فغٕ ماحؿخحر في ، عؾالتللمإضطت الميزة الخىافطُت جدلُم في الجىدة دورأفلت،  الٗحهاع  أ83، م1225، الجؼاثغ، 3الجؼاثغ اٖل

 
2
ؼة،   ص الماٌفغخاحي لىٍ

 
، 1216في ٖلىم الدؿُحر، حامٗت بؿىغة، الجؼاثغ،  ؤَغوخت صهخىعاٍ  ،الميزة الخىافطُت للمإضطاث الاكخصادًتجدلُم  في الفىزيأ دور  رأ

أ.141م

ت المىارد ئدارة الؿلمي، ٖلي 3  ب صاع ،الاضتراجُجُت البشزٍ أ 121 م ،1221 اللاَغة، واليكغ، للُباٖت غغٍ
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ٗغف هما
ُ
 الؿىقأ في الماؾؿت ههِب مً جللل والتي الؾىاق في المًاصة اللىيأ مىاحهت ٖلى اللضعة"ا نهؤ ٖلى ح

ترجب ؤو المدلي أٌ الخىافؿُت ًٖ الٗالمي، وٍ  1. "ما جىافس ي مغهؼ بلى الىنى

ٗغف
ُ
ا ح ًً واؾخلغاع  وهمى عبدُت مً الَضاف جدلُم بغغى المىافؿحن ؤمام الهمىص ٖلى اللضعة"ؤنها  ٖلى ؤً

ماٌ وعحاٌ الماؾؿاث وحؿعى وابخياع وججضًض، وجىؾ٘  صوعي بكيل الخىافؿُت المغاهؼ جدؿحن بلى مؿخمغة بهفت اٖل

 2." الٗالمُتوأ المدلُت المخغحراث جإزحر لاؾخمغاع هٓغًا

الخىافؿُت ٖلى ؤنها: "المضي الظي مً زلاله جيخج  حٗغفOCDE  ؤما ماؾؿت الخٗاون الاكخهاصي والخىمُتأ

الضولت وفي ْل قغوٍ الؿىق الخغة والٗاصلت، مىخجاث وزضماث جىافـ في الؾىاق الٗالمُت، وفي هفـ الىكذ 

ل". اصة الضزل الخلُلي لأفغاصَا في الحل الُىٍ أًخم جدلُم ػٍ

الماؾؿت همجاٌ للضعاؾت، ولفهم وجدلُم الاؾخجابت  تاؾتراجُجُلما ْهغث  1962ؤهه في ؾىت  Akhterًغي 

ملُت نىاٖت اللغاع،  خماص ٖلى ملاعبت مدفٓت اليكاَاث للخسُُِ وٖ للؿىق والخُىعاث الخىافؿُت. وان اٖلا

ً في ازخُاع الؾىاق وجسهُو المىاعص للمىخجاث، زم بلى وكذ غحر بُٗض ؤيُفذ الٗضًض مً  لخىحُه المضًغٍ

أالمباصعاث وان جغهحزأ
ً
م بالخىحُه هدى الؾىاق  َا الؾاس ي زاعحُا بالضعحت الولى، فُما ٖغف في ؤصبُاث الدؿىٍ

أ   3والؼباثً.

في ْل قغوٍ المىافؿت لا ًىفي لماؾؿت ؤن جخفىق في مغخلت واخضة مُٗىت ؤو جخمحز بدهت ؾىكُت في فترة 

خؿب . واخضة مً خللاتها بل ًجب الفىػ يض المىافؿحن في ول ؾلؿلت الخىافـ، ولِـ في خللت ،مدضصة

Akhter 1223 أ
ً
ًٖ المىُم المٗغوف في الخىاػن  المىافؿت الفاثلت جسخلف ًٖ المىافؿت الٗاصًت، وجخًمً زغوحا

. بغػثالخىافس ي، خُث ؤن َظٍ الٓاَغة 
ً
أًُ مازغا َل حٗخبر المىافؿت الفاثلت ْاَغة ٖابغة  َى: ُغحفالؿااٌ الظي 

ت المىافؿت وحغُحر ؤقيالها، جثبذ ؤن َظٍ الٓاَغة ؾىف حؿخمغ  خُث ؟زابخت والمؿخمغة هيؤم  ؤن اؾخمغاعٍ

أ
ً
أ4حضًضة للخىافـ. وجفغى ؤهماَا

خماص ٖلى  Roch Parayre & Dileep Hurry (1221)َظٍ المىافؿت خؿب  تصًىامُىُبن  جللل ؤهثر اٖلا

ٗت للمىافؿت،  المخُلباث الخللُضًت للمؼاًا الخىافؿُت، وحٗؼػ مً جأول لمؼاًا المىخج مً زلاٌ عصوص الفٗاٌ ؾغَ

فخُللل صوعاث خُاة المىخج ومضة عصوص الفٗاٌ، وججبر الماؾؿاث ٖلى الابخياع ٖلى هُاق واؾ٘ ٖلى مؿخىي 

غ  الىدُجتفالخىىىلىحُا وزُىٍ المىخجاث.  هي مجاٌ مسخلف مً عصوص الفٗاٌ الإهخاحُت والاهدكاع لخُىٍ

ضم اؾخلغاع الخهو الؿىكُت وحغُحر ولاءاث الؼبىن. أ5المىخجاث وٖ

                                                           

 
1
ض  بي جياملي مدخل :والخىىىلىحُا والعملُاث الإهخاج ئدارة الىجاع، عاغب فغٍ ت، ،ججزٍ أ11 م ،1997مىخبت الإقٗإ لليكغ، الإؾىىضعٍ

 
2
ض  ت، الجامٗت قباب ماؾؿت ،الخىافطُت المزاهش لخدطين المإضطاث آلُاث :الخطبُلي والتروٍج المىافطتالىجاع،  عاغب فغٍ أ.12م ،1222لليكغ، الإؾىىضعٍ

3
 Akhter S. H, Strategic planning, hyper-competition and knowledge management, Business Horizons, 46,2003, P19. 

4
 Roch Parayre & Dileep Hurry, Corporate investment and strategic stability in hypercompetition, managerial and decision economics, john Wiley & 

Son, Ltd, Vol 22, 2001, P281. 
5
ش الاضخجابت الخىافطُت للمإضطت الاكخصادًتاى ِٖكىف، عٍ  ، ؤَغوخت صهخىعاٍ في ٖلىم الدؿُحر، حامٗت مدمض زًُغ دور ادارة المعزفت الإضتراجُجُت في حعشٍ

 .4، م1216بؿىغة، الجؼاثغ، 
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أ :الخىافطُت والاضخجابت هدافالأ -ثاهُا

 1ما ًلي: جدلُم بلى الخىافؿُت تهضف  الخىافطُت:  أهداف -1

دلم ؤن بمٗنىالىفاًت:  مً عالُت درحت -
ُ
 ْل مً الخيالُف وفي ممىً مؿخىيأ بإكل وؤٖمالها وكاَها الماؾؿت ج

   به؛ المؿمىح الخىىىلىجي الخُىعأ

 والتي والابخياعاث، الخىىىلىحُت الإبضاٖاث جدلُم ٖلى الترهحز زلاٌ مًللأداء:  المطخمز والخدطين الخطىرأ -

ا، مغجفٗت جيلفتها جيىنأ ًُ  المىافؿت؛ الماؾؿاث كبل مً المداواة نٗبت ؤنها بلا وؿب

أٌ - لى الىفاءة طاث الماؾؿت جخمىً بطللأرباح:  مفُد همط على الحصى  حُٗٓم ؤعباخها، مً جُىعًا والهثر اٖل

أ فالأعباح
ُ
ا ًٖ الماؾؿت ميافإة ٗضح  .ؤصائها في وجفىكها جمحزَ

 2:اعجبِ مفهىم الاؾخجابت الخىافؿُت بالٗضًض مً المفاَُم هظهغ مجها ما ًلي  الاضخجابت الخىافطُت: -2

ماٌ ًىدؿب  اؾتراجُجُتالمىافؿت هي ٖانفت مؿخمغة، وؤهض ٖلى حؼء مً  حىسٍف شىمبُترخؿب  - اٖل

ىا ًجب ؤن ًىٓغ بلُه  مٗىاٍ الخلُلي فلِ ٖلى زلفُت آزاع جلً الٗملُت ويمً طلً الىي٘ الىاش ئ ٖجها، وَ

ضٍ في الٗانفت المؿخمغة للهضم الخلاق   .Creative Destructionفي بَاع الضوع الظي ًاٍ

الاؾخجابت الخىافؿُت هي "كُاؽ للضعة الماؾؿت ٖلى الخجاوب للخغُحراث والخضار  Davies & alخؿب  -

الهضف الؾاس ي َى جدؿحن ؤصاء الماؾؿت مً زلاٌ بوكاء محزة جىافؿُت في كضعة وأ ،الخاعحُت المسخلفت

  3الماؾؿت ٖلى الخفاٖل م٘ البِئت الخاعحُت".

ت فةن الاؾخجابت الخىافؿُت هي" كضعة المىٓمت التي حؿمذ له .al Robert P &خؿب  - ا بالخجاعب بؿغٖ

ت م٘ قغوٍ البِئت لمخُلباث الؿىقأ  الخغحرة، فالمىٓماث المؿخجُبت لضيها اللضعة ٖلى الخىُف بؿغٖ

أ
ً
ت ًمىً ؤن ًيىن خاؾما ٖىضما جيىن جلً الكغوٍ جخمحز بالىثحر مً الغمىى  باؾخمغاع، وؤن الخىُف بؿغٖ

ضم الخإهض".  4وٖ

ت ٖلى المىاعص ٖلى ؤن اؾخجابت ُبيمً حهت ؤزغي ًغهؼ مىٓىع نىاٖت المٗنى والمضمج م٘ الملاعباث الم

ت الخجاوب م٘ بقاعة ًي ظهضع الالمو .اٖخماصا ٖلى المٗلىماث الماؾؿت َى اوٗياؽ للضعتها ٖلى الخدغن ضٖم ؾغٖ

ماٌال أٌُ ،خغُحر في بِئت اٖل ٗخبر ومً حهت ؤزغي فةن اللضعة الاؾدُٗابُت للماؾؿت وكضعتها ٖلى الخٗلم الخىُٓمي 

أ
ً
ت والخيؿُم م٘ ول ما ًخٗلم  َظا ٌٗىـ  .غجبِ م٘ الصاءجفي جدلُم الخجاعب الخىُٓمُت التي  خاؾما الؿغٖ

أ
ً
أ5 .وجصخُذ الزُاء بدىفُظ الخهغفاث الخىافؿُت ومغاحٗتها صوعٍا

                                                           
1
ت مغهؼ ،العماٌ اكخصادًاث الكىىاوي، نلاح  ت، للىخاب، الإؾىىضعٍ أ.132 م ، 1222 الإؾىىضعٍ

2
ا   ، م م عٍ أ16-14ى ِٖكىف، مغح٘ ؾبم طهغٍ

3
 Tom Davies, & Al, Competitive response: a new for evaluating company performance in: Bernd Kuhlin, Professor Dr ing Heinz Thielmann, The 

practical read tima enterprise facts and perspectives, springer, Germany, 2005, P58.  
4
  Garreltt, Robert P, & Al, Market responsiveness, top management risk taking, and the role of strategic learning as determinants of markt 

pioneering, journal of businesresearch 62.8,2009,P783.   
5

، م م    اى ِٖكىف، مغح٘ ؾبم طهغٍ أ17-16عٍ
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أ
 
 ًلي:هظهغ مجها ما جسً٘ المىافؿت لٗضة جلؿُماث، وفلا للٗضًض مً المٗاًحر : أهىاع المىافطت -ثالثا

حن:مجاٌ العماٌ معُار .1 هىف المىافؿت خؿب َظا المُٗاع بلى هىٖ
ُ
أ1: وج

هي مىافؿت كاثمت بحن الماؾؿاث التي جيكِ في هفـ اللُإ، ؤو جلىم بةهخاج هفـ  مىافطت غير مباشزة: -

َظا الىىٕ مً المىافؿت َى الظي يهم الماؾؿاث بهفت ؤهبر، ولا بض مً الإقاعة بلى ؤن المىافؿت وأ ،المىخج

 جسخلف مً كُإ بلى آزغ، وطلً خؿب ٖضص الماؾؿاث المخضزلت وبمياهُاث المخضزلحن.  

مً ؤحل الفىػ وهؿب  ،اؾؿاث في هفـ بلض ؤو مجخم٘ ماالم: جخمثل في الهغإ اللاثم بحن مباشزة مىافطت -

فالماؾؿت مً زلاٌ بدثها ًٖ الغبدُت والخفىق ٖلى مىافؿحها حؿعى بلى الفىػ بهظٍ المىاعص  .المىاعص المخاخت

 عباح في ْل خضة المىافؿت. وبإخؿً الٓغوف، وطلً مً هاخُت الجىصة والخيلفت. مما ٌؿمذ لها بخُٗٓم الأ

لُه وؿخيخج بإن المىافؿت غحر  باقغة جخمثل في جلً الهغاٖاث التي جدضر بحن مسخلف الماؾؿاث مً الموٖ

ماٌ بإخؿً حىصة وأ أكل جيلفت.ؤؤحل الخهىٌ ٖلى المىاعص المخاخت في بِئت اٖل

أمعُار هُيل الطىقأ .1
ُ
أ2هىف المىافؿت خؿب َظا المُٗاع بلى ما ًلي:: ج

: حٗني وحىص ٖضص هبحر مً الٗاعيحن والمؿتهلىحن، بدُث لا ًمىً لأي مجهم ؤن ًازغ في المىافطت الياملت .أأ

ضم وحىص جمُحز بُجالؿىق. ؤي ججاوـ المىخج ت صزىٌ وزغوج ٖىامل الإهخاج؛هااث المٗغويت وٖ أ، وخغٍ

أ3ُت:مً زلاٌ َظا الخٗغٍف وؿخيخج ؤن المىافؿت الياملت جخدلم بخىافغ الكغوٍ الخال

- :ً ٍمى٘ ؾُُغة وأؤي ٌكترٍ وحىص ٖضص هبحر مً المىخجحن لؿلٗت ؤو زضمت مُٗىت،  هثرة البائعين والمشترً

اصة المبُٗاث لأن الؿٗغ ًخمحز بثباجه في ْل المىافؿت  .مُىخج بمفغصٍ ٖلى الؿىق، ؾىاء بىاؾُت الؾٗاع ؤو ػٍ

ضم جإزغٍ بالىمُت المٗغويت ؤو المب أٗت؛ُالياملت وٖ

: ٌكترٍ ؤن جيىن حمُ٘ المىخجاث مخجاوؿت هؿلٗت واخضة، وبالخالي بمياهُت بخلاٌ ؤي ىخجاثججاوظ الم -

 مىخج ميان آزغ ٖىض الغغبت في بقبإ هفـ الخاحت، وامخلان المىخجاث لىفـ اللُمت باليؿبت للمؿتهلً؛

الٗاعيحن والُالبحن : ؤي ٌكترٍ جىافغ المٗلىماث لضي ول العلم الخام بالأضعار الطائدة وظزوف الطىقأ -

 ًٖ الؾٗاع الؿاثضة في الؿىق، وقغوٍ بُ٘ وقغاء المىخجاث، ؤي ول الٓغوف المدُُت بالؿىق؛

ت جىلل عىاصز الإهخاج - ت جىلل الٗمل وعؤؽ الماٌ المىخج بحن فغوٕ الإهخاج المسخلفت خزٍ : ًلهض بها خغٍ

أواللُاٖاث صون كُىص، مً ؤحل جدلُم ؤعباح ؤهبر.

أول َظٍ الكغوٍ هاصع الخضور، وبالخالي فهظا الىىٕ مً المىافؿت هاصع الىحىص.  هلاخٔ ؤن جىافغأ

ت: المىافطت  .بأ ً، ومىخجاث غحر مخجاوؿت ومخمحزة ًٖ  الاخخيارٍ حٗني وحىص ٖضص هبحر مً الباجٗحن والمكترً

بت، والمؿتهلىحن لِـ لضيهم نىعة واملت وواضخت ًٖ ول ما  بًٗها البٌٗ، وبن واهذ ٖباعة ًٖ بضاثل كغٍ

أًجغي في الؿىق. جدؿابم الماؾؿاث المىخجت في ْل َظٍ المىافؿت بلى جلضًم ؤفًل المىخجاث. 

                                                           
1
م َاحغ مؿٗىصة،   تٖبض الىغٍ أ.114م، 1217الجؼاثغ،، ؤَغوخت صهخىعاٍ، الخدالفاث الإضتراجُجُت ودورها في دعم الميزة الخىافطُت للمإضطاث الاكخصادًت الجشائزٍ

2
ت، اللاَغة، ، صاع الىخب الدطىٍم الفعاٌَلٗذ ؤؾٗض ٖبض الخمُض،   أ.73، م1221المهغٍ

3
اث وجطبُلاث  -الخدلُل الاكخصادي الجشئيبًاص ٖبض الفخاح،   أ.143، م1229، صاع نفاء لليكغ والخىػَ٘، 1، ٍ -مفاهُم وهظزٍ
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ت والمىافؿت الياملت جخمثل في ما ًلي:الزلاٌ ما ؾبم هجض ؤن َىان ؤوحه مً    أ 1دكابه بحن المىافؿت الاخخياعٍ

بت؛  - أافتراى وحىص ٖضص هبحر مً المىخجحن الظًً ًيخجىن بضاثل كغٍ

 خغهُت الضزىٌ والخغوج للؿىق؛  -

أ َضف الماؾؿت مً المىافؿت َى حُٗٓم الغبذ.   -

ٖضص مدضوص مً الماؾؿاث ٖلى اللُإ، ؤي وحىص ٖضص كلُل مً المىخجحن : حٗني ؾُُغة اخخيار الللت  .جأ

اصة ؤو هلهان الؾٗاع، واؾخٗماٌ وؾاثل  لُت جىافؿُت مثل الخدىم في ػٍ ً ٖلى بىاء ؾُاؾاث حؿىٍ كاصعٍ

غ المىخجاث، ومثاٌ ًٖ َظٍ المىافؿت هجض مىافؿت بهخاج الؿُاعاث.  2 جغوٍجُت وفىُت وجىىىلىحُت لخُىٍ

أؤؾباب ْهىع َظا الىىٕ مً المىافؿت بلى ما ًلي:حٗىص 

ت للئهخاج،  جمحز بٌٗ الهىاٖاث باكخهاصًاث الدجم، ؤي الإهخاج بذجم هبحر - لخسفٌُ الخيلفت الىخضوٍ

أوالؿُُغة ٖلُه؛ وبالخالي خهت هبحرة مً الؿىق،

أ -
ُ
 خخياع.الاأُٗم صزىٌ ماؾؿاث حضًضة، وبالخالي وحىص كُىص للضزىٌ والخغوج للؿىق، ح

ل جلىم  خخيار اليامل:الاأ .دأ حٗني ؾُُغة ماؾؿت واخضة ٖلى الؿىق، ولأحل جضُٖم مياهتها ٖلى المضي الُىٍ

َظٍ الماؾؿت المؿُُغة بضعاؾت عغباث المؿتهلىحن والؼباثً والٗمل ٖلى جلبُتها مً ؤحل جدؿحن نىعتها 

أ3 اًت المؿتهلً.ؤمام الجمهىع، ولىً جدظع الىثحر مً البلضان َظا الىىٕ مً المىافؿت لأحل خم

ت.معُار الطعز .3 ت ومىافؿت غحر ؾٗغٍ أ 4: جلؿم المىافؿت خؿب َظا المُٗاع بلى مىافؿت ؾٗغٍ

ت - أ: هي المىافؿت التي ًيىن الهغإ فحها مُأالمىافطت الطعزٍ
ّ
أؼأغه

ً
أخىٌ جسفٌُ الؾٗاع؛ ا

ت - ٖىانغ ؤزغي مثل:  : هي المىافؿت التي لا ًيىن الترهحز فحها ٖلى الؿٗغ وبهما ٖلىالمىافطت الغير ضعزٍ

أالؿلٗت، الخضمت، الميان، التروٍج...بلخ.

أ: جلؿم المىافؿت خؿب َظا المُٗاع بلى ما ًلي: معُار مىضىع الخىافظ)ما ًخم الخىافظ علُه( .4

أمىافؿت في مجاٌ الؿل٘ والخضماث؛ -

اصة المبُٗاث والخهىٌ ٖلى ؤهبر خهت مً الؿىق؛ - أمىافؿت ما بحن الماؾؿاث خىٌ ػٍ

أت وهي المىافؿت فُما بحن مىخجاث وزضماث مسخلفت ولىجها بضًلت مً خُث المىفٗت.مىافؿت قامل -

مجاٌ الخىافـ، َُيل  مما ؾبم وؿخيخج ؤن للمىافؿت ٖضة ؤهىإ وجسً٘ لٗضة مٗاًحر، ؤَمها مُٗاع

ازغ بها ٖلى الؿىق، .مىيىٕ الخىافـوأالؿىق، الؿٗغ  في  ليل هىٕ مً َظٍ الهىإ زهاثهه التي ًلىم ٖلحها وٍ

أْل بَاع زام ًُلم ٖلُه َُيل المىافؿت الظي ٌكمل مجمىٕ كىي المىافؿت المكيلت للؿىق. 

                                                           
1

ت والخطبُمٖبض اللاصع مدمض ٖبض اللاصع ُُٖت،    ت، الخدلُل الاكخصادي الجشئي بين الىظزٍ أ.331-331، م م1998، الضاع الجامُٗت، الإؾىىضعٍ
2
أ .153، م 1221، صاع الجهًت الٗغبُت، بحروث، بدىث وجددًاث المىافطت الدولُتجىفُم مدمض ٖبض المدؿً،  

3
أ.153، م الؿابم المغح٘ 

4
أؿه.هف 
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أرابع
 
 ،ًلخض ي جلبُت البِئت الهىاُٖت للماؾؿت بحغاء جلُُم للهُيل الخىافس يهُيل المىافطت )كىي المىافطت(:  -ا

ت  بما في طلً المغهؼ الخىافس ي لها والفغم والتهضًضاث التي جىاحه كضعتها ٖلى المىافؿت. بط لم حٗض المىافؿت اللىٍ

أ
ً
كيل تهضًضا أ تبل َىان زمؿ ،بحن ماؾؿاث اللُإ حكيل الٗامل الىخُض الظي ًازغ وَ

ُ
ؾـ ٖىامل حكيل ؤ

التي كض جخغحر كىة وأ ،MICHAEL PORTERلـ تالمىافؿت يمً ؤي نىاٖت، والمٗغوفت باللىي الخىافؿُت الخمؿ

أ
ً
ا وفلا أ.المىاليلخغحر الٓغوف مً فترة ػمىُت بلى ؤزغي ومً ماؾؿت بلى ؤزغي، هما في الكيل  جإزحرَ

أ

أَظٍ اللىي هما ًلي: ًلي قغح لخإزحر فُما

ِ ٌكيل الضازلىن الجضص تهضًضا للماؾؿاث المىحىصة في اللُإ، خُث ؤن يغ الداخلىن المدخملىن:  .1

غحر الىيُٗت التي واهذ جدخلها الماؾؿت بةصزاٌ بمياهُاث وكضعاث  ،َالاء كض ًسلم كىاٖض حضًضة، وَ

وجلىُاث حضًضة جازغ ٖلى ؤعباح الماؾؿاث المىحىصة وههُبها مً الؿىق. لىً صعحت تهضًض الضازلحن الجضص 

لى خىاحؼ الضزىٌ  المىحىصة به  والتي جسخلف جخىكف ٖلى صعحت عص فٗل الماؾؿاث المىحىصة في اللُإ، وٖ

أ:ما ًلي مً كُإ نىاعي بلى آزغ وهظهغ مجها

لها بخسفٌُ جيلفت الىخضة المىخجت، فهظا  هبحر ٌؿمذجخمثل في بهخاج الماؾؿت بذجم  اكخصادًاث الحجم: .أأ

أالٗامل ٌكيل ٖاثل
ً
ؤمام الضازلحن الجضص، بط ؤن صزىلهم لللُإ ٌؿخلؼم الضزىٌ بُاكت بهخاحُت هبحرة،  ا

؛  أوبالخالي وحىص ٖىهغ المساَغة في الضزىٌ
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جدىلهم بلى ماؾؿاث : جمحز مىخجاث الماؾؿت ًمىدها زلت ووفاء الؼباثً والمؿتهلىحن ونٗىبت جميز المىخج  .بأ

ظا  أٌكيل ؤزغي، وَ
ً
أؤمام الضازلحن الجضص؛ ٖاثلا

: خُث ؤن اخخياع الماؾؿاث المىحىصة باللُإ ليل قبياث وكىىاث صعىبت الىصىٌ ئلى كىىاث الخىسَع  .جأ

أالخىػَ٘، ٌكيل ٖاثل
ً
للضازلحن الجضص. لأن صزىلهم لللُإ ًخُلب اللجىء بلى جسفٌُ الؾٗاع، اللُام  ا

ت مً ؤحل ازتراق َظٍ الكبياث وبالخالي جدمل جيالُف هبحرة؛  بدملاث بقهاعٍ

ت للئهخاج م٘ جؼاًض جغاهم المىخجاث بالاؾخفاصة مً  ىأَ ثز الخجزبت:أ  .دأ الخسفٌُ المىخٓم للخيلفت الىخضوٍ

اكخهاصًاث الدجم، وبن الماؾؿاث المىحىصة باللُإ لها الٓغوف الملاثمت للاؾخفاصة مً َظا الٗامل، 

أواؾخغلاله هداحؼ ؤمام صزىٌ مىافؿحن حضص؛

أالزغي خاحؼأ: بط حكيل هي الطُاضاث الحىىمُت  .ٌأ
ً
أؤمام الضازلحن المدخملحن ومً بُجها الؿُاؾت الجمغهُت. ا

أ
ً
أبًجابُ بن مجمىٕ َظٍ الخىاحؼ حكيل ٖاملا

ً
أ ا

ً
املا  لماؾؿاث اللُإ للخفاّ ٖلى بمياهُتها في الؿىق، وٖ

أؾلبُ
ً
اثل ا أوٖ

ً
لخمخ٘ بلضعة هبحرة ٖلى مىاحهت َظٍ اٌؿخضعي صزىلهم بلى اللُإ  لأنؤمام الضازلحن المدخملحن  ا

أالخىاحؼ. 

بدُث حؿعى الماؾؿاث المىحىصة في هفـ اللُإ بلى  شدة المىافطت بين المإضطاث المىحىدة في اللطاع:  .2

امخلان ويُٗت حُضة جمىجها مً جدلُم ؤَضافها، ولا ًخدلم طلً بلا بالمؼاخمت والمىافؿت فُما بُجهما 

أ 1: ما ًلي وجخىكف صعحت َظٍ المىافؿت ٖلى ٖضة ٖىامل هظهغ مجها

أٖضص الماؾؿاث المخىافؿت؛  -

ت ؤو بِء همى اللُإ، ووجحرة  -  جؼاًض الُاكت الإهخاحُت؛ؾغٖ

 ؤَمُت الخيالُف الثابخت وجيالُف الخغوج مً الؿىق وغُاب الخمحز؛ -

ت -  التي جدمل الماؾؿت زؿاعة هبحرة ٖىض مغاصعتها لللُإ. وحىص مىاو٘ زغوج كىٍ

اثف مُأمىخجاث الإخلاٌ .3 ىخج الماؾؿت. الص يء الظي ؾُازغ ٖلى ؾُاؾت : وهي المىخجاث التي جلىم بىفـ وْ

ُت، الؿٗغ، الخيلفتالمىخج   َامل الغبذ.وأ لضي ماؾؿاث اللُإ مً هاخُت الجىصة، الىىٖ

٘ اللدرة الخفاوضُت للشبائً  .4 : جخمثل في كضعة الؼباثً في الخفاوى ٖلى جسفٌُ الؾٗاع، جدؿحن وجىىَ

الخضماث المغجبُت بالمىخجاث. مما ًازغ ؾلبا ٖلى ؤعباح الماؾؿت، ولىً َظٍ اللضعة جخىكف ٖلى بٌٗ 

أ:ما ًلي لٗىامل هظهغ مجهاا

صعحت ؤَمُت الؼبىن باليؿبت للماؾؿت، وجخىكف بضوعَا ٖلى الىمُت التي ًُلبها الؼبىن مً مىخجاث،    -

اصة كضعجه الخفاويُت؛ف أيلما ػاصث َظٍ الىمُت ػاصث ؤَمُت الؼبىن باليؿبت الماؾؿت وبالخالي ػٍ

                                                           
1
 M. Porter, choix stratégique et concurrence, Technique d’analyse des secteurs et de la concurrence dans l’industrie , Edition  Dunod, Paris, 1999, 

PP 19-23.  
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 .للؼبىن ػاص مً كضعجه الخفاويُت ؤَمُت المىخج، ولما هلهذ صعحت ؤَمُت المىخج باليؿبت   -

: جخمثل في كضعة المىعصًً ٖلى الخدىم في ؤؾٗاع المىاص الولُت وفي آحاٌ حؿلُمها اللدرة الخفاوضُت للمىردًً .5

أوفي فغى قغوٍ مُٗىت للبُ٘. جخىكف صعحت َظٍ اللضعة الخفاويُت ٖلى ٖضة ٖىامل مجها:

ىعص باليؿبت للماؾؿت،   -
ُ
أواهذ المىاص الولُت طاث ؤَمُت ػاصث اللضعة الخفاويُت؛يلما فصعحت ؤَمُت الم

أصعحت ؤَمُت الماؾؿت باليؿبت للمُىعص، ولما هلهذ ؤَمُتها باليؿبت للمىعص ػاص كضعجه الخفاويُت؛  -

ً الص يءٖضم وحىص ؾلٗت بخلاٌ للمىعصًً   - ض في اللضعة الخفاويُت لهالاء المىعصًً. الآزغٍ  الظي ًؼٍ

ت للخفاوى، لابض ؤن ًيىن لضيها فاثٌ في المىخجاث، وؤن جدب٘ ختى جيىن الماؾؿت في وأ يُٗت كىٍ

أًُ اؾتراجُجُت ً مما  ٘ مهاصع الخمىٍ أللل صعحت الخبُٗت  للمىعصًً.جىىَ

أالمبدث الثاوي: الميزة الخىافطُت للمإضطت

ماٌ، ولم ٌٗض ًىٓغ للئصاعة ه هم صازلي ؤو ٌٗخبر مفهىم المحزة الخىافؿُت زىعة خلُلُت في ٖالم بصاعة اٖل

، بل ؤنبذ ًىٓغ بلحها هٗملُت صًىامُىُت ومؿخمغة اؾتراجُجيهمىاحهت وكخُت م٘ مكاول لِؿذ طاث بٗض 

أحؿتهضف مٗالجت الىثحر مً المكاول لخدلُم الخفىق والخمحز. 

 : ىاتها الميزة الخىافطُت ماهُتالمطلب الوٌ أأ     وجىىٍ

ف الميزة الخىافطُت -أولا أ:حعزٍ

أحٗاعٍف هظهغ مجها ما ًلي:َىان ٖضة 

جيكإ المحزة الخىافؿُت بمجغص جىنل الماؾؿت بلى اهدكاف َغق حضًضة : Michael Porterحعزٍف بىرجز 

، وبمٗنى 
ً
ؤهثر فٗالُت مً جلً المؿخٗملت مً كبل المىافؿحن، خُث ًيىن بملضوعَا ججؿُض َظا الاهدكاف مُضاهُا

أ1 الىاؾ٘. اآزغ بمجغص بخضار ٖملُت ببضإ بمفهىمه

أبىرجز للد عزفها 
ً
مً اللُمت التي حؿخُُ٘ ماؾؿت ما ؤن جسللها لؼباثجها، بدُث  ٖلى ؤنها: "جيكإ ؤؾاؾا

ت ؤو بخلضًم مىاف٘ مخفغصة في المىخج وأ ،ؤكل باليؿبت لأؾٗاع المىافؿحن عأؤؾٗاًمىً ؤن جإزظ قيل  بمىاف٘ مؿاوٍ

ت" اصة الؿٗغٍ أ. 2حٗىى بكيل واؾ٘ الؼٍ

المحزة الخىافؿُت هي المهاعة والخلىُت ؤو المىعص المخمحز الظي ًدُذ للماؾؿت بهخاج كُم  الطلمي:حعزٍف علي 

ا وازخلافها ًٖ َالاء المىافؿحن مً وحهت هٓغ  اهض جمحزَ ض ٖما ًلضمه لهم المىافؿىن، وٍ ومىاف٘ للٗملاء جؼٍ

ض م دلم لهم المؼٍ ًُ ً المىاف٘ واللُم التي جخفىق ٖلى ما الٗملاء الظًً ًخلبلىن َظا الازخلاف والخمحز، خُث 

أ3 ًلضمه لهم المىافؿىن.

                                                           
1
  M. Porter, L’Avantage concurrentiel des Nations, Inter Edition, Pari, 1993, p48.                                                       

2
  M. Porter, L’Avantage concurrentiel comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, Dunod, Pari, 1986, p8.                                                       

3
أ.124ٖلي الؿلمي، مغح٘ ؾبم طهغٍ ، م  
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 لاؾتراجُجُتٖلى ؤنها محزة ؤو ٖىهغ جفىق للماؾؿت ًخم جدلُله في خالت بجباٖها  عزفها هبُل مزس ي خلُل:

أ 1 مُٗىت للخىافـ.

غ   لأهه ًغهؼ ٖلى حىَ
ً
ى الإبضإ، ؤما الخٗغٍف  الميزة الخىافطُتبنّ الخٗغٍف الوٌ ؤهثر صلالت وبكىاٖا ؤلا وَ

ف الثالث ًغهؼ ٖلى ؤخض مهاصع المحزة الخىافؿُت والمخمثل في  الثاوي فحرهؼ ٖلى زلم اللُمت للٗمُل، في خحن الخٗغٍ

أالخىافـ. اؾتراجُجُت

ٗغف 
ُ
ت مخياملت مً الخهغفاث التي جاصي بلى جدلُم محزة مخىانلت الخىافظ  اضتراجُجُتح ٖلى ؤنها مجمىٖ

ظٍ ومؿخمغأ أ  2.المىالي ميىهاث عثِؿُت هما ًىضخها الكيل تجخدضص مً زلاٌ زلاز الاؾتراجُجُتة ًٖ المىافؿحن، وَ

أ
 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

ت للىخاب، مهغ، الميزة الخىافطُت في مجاٌ العماٌهبُل مغس ي زلُل،    أ.37، م 1998، مغهؼ الإؾىىضعٍ
2
أ.81، م ؿابمال غح٘الم 
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حن مً المحزة الخىافؿُت أهىاع الميزة الخىافطُت: -ثاهُا أ1.همحز هىٖ

ًمىً لماؾؿت ؤن جدىػ محزة الخيلفت الكل بطا واهذ جيالُفها المتراهمت بالأوكُت المىخجت  ميزة الخيلفت الكل: .1

لخُاػتها ًخم الاؾدىاص بلى مغاكبت ٖىامل جُىع الخيالُف، والخدىم وأ ،لللُمت ؤكل مً هٓحرتها لضي المىافؿحن

أًُ مزاكبت ىؿب الماؾؿت محزة الخيلفت الكل، ومً َظٍ الٗىامل الجُض في َظٍ الٗىامل ملاعهت بالمىافؿحن 

اعاث والمؿخسضمحن ٖلى خض الؿىاء، ، وأالخعلم الظي ٌٗخبر هدُجت للجهىص المخىانلت والمبظولت مً كبل اَلإ

 2 فالمؿحرون مُالبىن بخدؿحن الخٗلم وجدضًض ؤَضافه.

ضة ججٗل الؼبىن جخمحز الماؾؿت ًٖ مىافؿحها ٖىضما ًيىن بملضوعأ ميزة الخميز: .1 َا الخُاػة ٖلى زهاثو فغٍ

أ ،ًخٗلم بها
ُ
محز مً بُجها الخٗلم بدُث كض وخُاػة َظٍ المحزة ٌؿدىض بلى ٖىامل جضعى بٗىامل الخفغص، والتي ه

جىجم زانُت الخفغص ليكاٍ مٗحن، ٖىضما ًماعؽ الخٗلم بهفت حُضة، ومً زم فةن الخٗلم الظي ًخم 

أ3 صي بلى جمحز مخىانل.امخلاهه بكيل قامل هفُل بإن ًاأ

أ:مددداث الميزة الخىافطُت ومعاًير الحىم على حىدتها -ثالثا

أمددداث الميزة الخىافطُت:  .1
ُ
ً ؤؾاؾُحن َما:ج أ4دضص المحزة الخىافؿُت للماؾؿت مً زلاٌ ٖىهغٍ

ت المحزة الخىافؿُت ٖلى كضعة الماؾؿت ٖلى الخفاّ ٖلحها في حجم الميزة الخىافطُت:  .ؤأ ًخىكف يمان اؾخمغاعٍ

ْل المىافؿت، وولما وان حجم المحزة ؤهبر ولما واهذ َىان نٗىبت ؤهبر في مداواتها، وجملً ول محزة جىافؿُت 

 .المىاليصوعة خُاة هما ًىضخه الكيل 

أ

                                                           
1
 Nabil Mazoughi, Nedra Bahri, L’Intelligent ou supply chain management par les entreprises tunisiennes : l’impact sur logistique, Sousse Tunisie, 

2&3 juin2005. 
2
  M. Porter,  L’Avantage concurrentiel des Nations, Op. Cit., P 85.          

3
  Ibid, P 152.                            

. 85، مهبُل مغس ي زلُل، مغح٘ ؾبم طهغٍ 
4
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 مغخلت جىمى ختى خُث المىخج خُاة لضوعة ممازلت خُاة صوعة الخىافؿُت للمحزة ؤن( 24عكم) الكيل مً هلاخٔ

ا ٌؿخلغ ؤًً الىطج  جىافؿُت محزة جدلم ؤن ٖلى الماؾؿت ًجب خُث التراح٘ مغخلت في جضزل زم ،ما هىٖا همىَ

أ.الؿىقأ في مياهتها ٖلى لخدافٔ حضًضة

ت الىاخُت مً للماؾؿت ًمىً ت لمحزتها ؾمت ؤن جدلم الىٓغٍ ظا الخىافؿُت، الاؾخمغاعٍ  بضوعَا جمىىذ بطا وَ

 مً جدلُله نٗب َظا لىً المىافؿت. الماؾؿاث في مىاحهت المىخج جمُحز ؤو الكل الخيلفت محزة ٖلى الخفاّ مً

أ الٗملُت الىاخُت
ً
 حهىص ؤن َىان ٖلمىا بطا زهىنا

ً
 جلً ٖلى للخغلب المىافؿت الماؾؿاث َغف مً جبُظٌ مٗخبرةا

ا جدُُض ؤو المحزة ا بلهغ جمخاػ الخىافؿُت المحزاث جلً ؤن بلى بيافت ،ؤزغَ ماٌ مجاٌ ٌكهضٍ لما هٓغا ٖمغَ في  اٖل

أ مظَلت ابخياعاث مً َظا ٖهغها
ُ
غقأ المىخج في حغُحراث بخضار سوج م الهى٘ وَ أ.والدؿىٍ

 1 (:44لشيل ركم)ا باخخصارشزح و

الخىافؿُت ليىنها جدخاج الىثحر مً حٗض ؤَىٌ المغاخل باليؿبت للماؾؿت الميكئت للمحزة مزخلت الخلدًم:  -

أالخفىحر والاؾخٗضاص البكغي؛

 مً خُث الاهدكاع باٖخباع ؤن المىافؿحن بضمزخلت الخبني:  -
ً
غف المحزة َىا اؾخلغاعا وؿبُا ْٗ َ

وا ًغهؼون ٖلحها ئأح

أوجيىن وفغاث الإهخاج َىا ؤفًل ما ًمىً؛ 

ًتراح٘ حجم المحزة وجخجه قِئا فكِئا بلى الغوىص ليىن المىافؿحن كامىا بخللُض محزة الماؾؿت  مزخلت الخللُد: -

أوبالخالي جغاح٘ ؤؾبلُتها ٖلحهم ومً زم اهسفاى في وفغاث الإهخاج ؛ 

٘ ؤو بوكاء محزة حضًضة ٖلى مزخلت الضزورة:  - ا بالكيل ؾغَ غَ جإحي َىا يغوعة جدؿحن المحزة الخالُت وجُىٍ

ف جماما ًٖ ؤؾـ المحزة الخالُت، وبطا لم جخمىً الماؾؿت مً الخدؿحن ؤو الخهىٌ ٖلى محزة ؤؾـ جسخل

ىضَا ًيىن مً الهٗىبت الٗىصة بلى الخىافـ مً حضًض.  حضًضة فةنها جفلض ؤؾبلُتها جماما وٖ

حزة وحٗغف لا ًمىً ؤن جدىػ الماؾؿت ٖلى محزة جىافؿُت بلى البض وبالخالي فهي مُالبت بخدب٘ صوعة خُاة الم

غ ؤو بوكاء محزة حضًضة، فالمحزة الخىافؿُت َبُٗت  في طاث الىكذ الؼمً المىاؾب بةحغاء الخدؿحن والخُىٍ

أ
ً
أ صًىامُىُت ججٗل ؤمغ مغاحٗتها قِئا

ً
أًضزل يمً البدث ًٖ الخدؿحن المؿخمغ ليكاٍ الماؾؿت. ٖاصًا

ً ؤن ًدلم وفغاث في الخيلفت ملاعهت بن جىؾُ٘ هُاق اليكاٍ الممىهطاق الخىافظ أو الطىق المطتهدف:   .بأ

سبرة فىُت واخضة، ببالماؾؿاث الزغي، ومً ؤمثلت طلً الاؾخفاصة مً جلضًم حؿهُلاث بهخاج مكترهت 

 اؾخسضام هفـ مىافظ الخىػَ٘ لخضمت كُاٖاث ؾىكُت مسخلفت ؤو مىاَم مسخلفت ؤو نىاٖاث مترابُت. وأ

ٖلاكاث مخضازلت ومترابُت بحن اللُاٖاث الؿىكُت  مً َىا جخدلم اكخهاصًاث الدجم وزانت ٖىض وحىص

والمىاَم ؤو الهىاٖاث التي حغُحها ٖملُاث الماؾؿت، وفي الملابل ًمىً للىُاق الًُم ؤن ًدلم محزة جىافؿُت 

أمً زلاٌ الترهحز ٖلى كُإ ؾىق مٗحن وزضمت بإكل جيلفت ؤو جلضًم مىخج ممحز له.

                                                           
1
مت،    تمجاوي باصٌـ، َبىٌ عٍ ت والميزة الخىافطُت في البىىن الجشائزٍ أ121-121، م م1217، الجؼاثغ، 1، ؤلفا للىزاثم، ٍجأثير المىارد البشزٍ
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أ.المىاليؤبٗاص لىُاق الخىافـ مً قإنها الخإزحر ٖلى المحزة الخىافؿُت هىضخها في الجضوٌ  تجىحض ؤعبٗ

أ(:  البعاد المدددة لىطاق الخىافظ41حدوٌ ركم )

 هطاق الخىافظ شزح مخخصز

ىا ًخم الازخُاع ما بحن  ٌٗىـ مضي جىىٕ مسغحاث الماؾؿت والٗملاء الظًً ًخم زضمتهم، وَ

 مٗحن مً الؿىق ؤو زضمت ول الؿىق.الترهحز ٖلى كُإ 

هُاق اللُإ 

 الؿىقي

ٗبر ًٖ مضي ؤصاء الماؾؿت لأوكُتها صازلُا وزاعحُا اٖخماصا ٖلى مهاصع الخىعٍض المسخلفت، أٌُ

كض ًدلم مؼاًا الخيلفت الكل ؤو الخمُحز، ومً  .والخيامل الغؤس ي المغجف٘ بالملاعهت م٘ المىافؿحن

 حاهب ؤزغ ًدب٘ الخيامل صعحت ؤكل مً مغوهت الماؾؿت في حغُحر مهاصع الخىعٍض.

 الىُاق الغؤس ي

ؿمذ الىُاق الجغغافي  ٌٗىـ ٖضص المىاَم الجغغافُت ؤو الضوٌ التي جدىافـ فحها الماؾؿت وَ

ُت واخضة مً الوكُت للماؾؿت بخدلُم مؼاًا جىافؿُت مً زلاٌ  المكاعهت في جلضًم هىٖ

اثف ٖبر ٖضة مىاَم حغغافُت مسخلفت أ ،والىْ
ُ
برػ مضي ؤَمُت َظٍ المحزة للماؾؿت التي وج

أ
ً
أ حٗمل خالُا

ُ
 لضم مىخجاتها في ول عهً مً ؤعوان الٗالم .ٖلى هُاق ٖالمي خُث ج

الىُاق 

 الجغغافي

ًٖ مضي الترابِ بحن الهىاٖاث التي حٗمل في ْلها الماؾؿت، ووحىص عوابِ بحن  ٗبرأأٌُ

الوكُت المسخلفت ٖبر ٖضة نىاٖاث مً قإهه زلم فغم لخدلُم مؼاًا جىافؿُت ٖضًضة. 

سخلفت التي مىً اؾخسضام هفـ الدؿهُلاث والخىىىلىحُا والفغاص والخبراث ٖبر الهىاٖاث المأًُ

ت مً الماؾؿاث ٖ جيخمي بلحها الماؾؿت. ىض الخضًث ًٖ كُإ نىاعي مٗحن، فهى ًمثل مجمىٖ

التي حكترن في هفـ اليكاٍ الغثِس ي ولظلً فةهه مً المهم جدضًضٍ بكيل صكُم لأن المجالاث 

 1المسخلفت في نىاٖت ما كض جيىن مدكابهت في ْغوف الإهخاج.

 هُاق الهىاٖت

ت، مغهؼ مجاٌ العماٌالميزة الخىافطُت في هبُل مغس ي زلُل،  المصدر: أ.87م، 8991 ، مهغ،الإؾىىضعٍ

أ 2 هي: بثلار ْغوفمٗاًحر الخىم ٖلحها جخدضص  معاًير الحىم على حىدة الميزة الخىافطُت: .1

 لهظا المُٗاع مصدر الميزة: .ؤأ
ً
حن مً المؼاًا وفلا أ.همحز بحن هىٖ

  مشاًا جىافطُت مىخفضت: -
ً
حٗخمض ٖلى الخيلفت الكل للىة الٗمل والمىاص الخام، وهي ؾهلت الخللُض وؿبُا

أمً كبل المىافؿحن؛

ُضة مشاًا جىافطُت مزجفعت:  - ت، الٗلاكاث الىَ حؿدىض بلى جمحز المىخج ؤو الخضمت، الٗلامت الخجاعٍ

ب الٗماٌ.، وجخُلب َظٍ المؼاًا جىافغ مهاعاث وكضعاث ٖالُت المؿخىي مثل ...الخبالٗملاء أجضعٍ

بنّ اٖخماص الماؾؿت ٖلى محزة جىافؿُت واخضة ٌٗغيها بلى زُغ  حعدد مصادر الميزة التي جمخلىها المإضطت: .بأ

لظا ٌؿخدؿً حٗضص مهاصع المحزة الخىافؿُت ليي جهٗب ٖلى المىافؿحن  ،ؾهىلت جللُضَا مً كبل المىافؿحن

أجللُضَا.

                                                           
1
 Rachid Ben Aibouche, la nouvelle technique de gestion, casbah edition, Alger, 2001, P11. 

. 122-99، م مهبُل مغس ي زلُل، مغح٘ ؾبم طهغٍ 
2
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ز والخجدًد المطخمز في  .جأ جلىم الماؾؿاث بسلم مؼاًا حضًضة وبكيل ؤؾغٕ  الميزة:درحت الخدطين والخطىٍ

لخفاصي كُام الماؾؿاث المىافؿت بخللُض ؤو مداواة محزتها الخىافؿُت الخالُت، لظا جخجه لخلم مؼاًا مً 

 أأالمغجبت المغجفٗت. 

مىجها لى المٗاًحر الؿاثضة في اللُإبهما ًجب ٖلى الماؾؿت ؤن جلىم بخلُُم مؿخمغ لأصائها بالاؾدىاص  ، وٍ

، وبالخالي اجساط اللغاع في الاخخفاّ بها ؤو الخسلي تهاٗهجبزغاء َظٍ المٗاًحر بهضف الخلُُم الهاثب لها ومٗغفت مضي 

أ1 ٖجها في خالت ؤنها لا جدلم َضف الخفىق ٖلى المىافـ والىافغاث الاكخهاصًت.

 للمإضطت الخىافطُت اللُمت والميزة المطلب الثاوي: ضلطلت

 صازل الماؾؿت، هثحرة وكاَاث ًٖ فهي جىجم هيل، الماؾؿت ؤزظهىا بطا الخىافؿُت المحزة فهم الهٗب مً

 .الماؾؿت جمحز وجدلُم الخيالُف جسفٌُ في ٌؿاَم ؤن الوكُت ًمىً َظٍ مً وول وكاٍ

ف -أولا أاللُمت: ضلطلت حعزٍ

اثف مً ؾلؿلت بلى الماؾؿت ججؼثت بمياهُت مً اللُمت ؾلؿلت مبضؤ ًىُلم )جهمُم،  واليكاَاث الىْ

م جهيُ٘، أ .(،..حؿىٍ
ُ
ا وطلً الماؾؿت،بها  جلىم التي المهام مجمىٕ اللُمت ؾلؿلت مثلوج

ً
ً مً اهُلاك الفياع  جيىٍ

أجلضًم الخضماث.  بلى ونىلا

 بالهىف ، ووٗنيتٖماالض يكاَاثالوأ الغثِؿُت اليكاَاث :َما فئخحن بلى والمهام اليكاَاث َظٍ جىلؿم

أٌ م المىخجاث، بهخاج في مباقغة حؿاَم التي الوكُت الو  الإهخاج ٖملُت في فِكاعن الثاوي الهىف ؤما وحؿىٍ

م لت والدؿىٍ ًىضر  المىالي الكيلوأ ،2الؾاؾُت للؤوكُت الجُض الصاء حؿهُل في حؿاَم هما مباقغة. غحر بُغٍ

  . طلً

أ

                                                           
1

، م    أ.122هبُل مغس ي زلُل، مغح٘ ؾبم طهغٍ
2
، م .الٗحهاع فلت،   أ118مغح٘ ؾبم طهغٍ
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ش بىاء في اللُمت ضلطلت دورأ -ثاهُا  1 :للمإضطت الخىافطُت الميزة وحعشٍ

ا ٖلى جىافؿُت محزة واهدؿاب فهم الماؾؿاث في Porterهمىطج  ٌؿاٖض ٗض الزغيأ الماؾؿاث مً غحرَ ، وَ

أبٗض الهامل مفهىم
ً
أؤؾاؾُ ا

ً
 الماؾؿت لمىخجاتها ٖملاء حاهب مً المضعهت اللُمت َى فالهامل .Porterهمىطج  في ا

( ومما جلضم خىٌ مفهىم ؾلؿلت اللُمت وؿخيخج ؤن 25عكم) الخيالُف، ومً زلاٌ الكيل مجها مُغوح وزضماتها

لى َظا الؾاؽ  لت ؤو بإزغي في زلم اللُمت، ولىً بضعحاث مخفاوجت، وٖ ول وكاٍ جلىم به الماؾؿت ٌؿاَم بُغٍ

وفُما ًلي قغح  ،«ٖمتاالوكُت الخاللت لللُمت جخمثل في ؤوكُت عثِؿُت، وؤزغي ص»ٌٗخبر ؤن:  Porterفةن 

أثِؿُت، والوكُت الضاٖمت:مسخهغ للؤوكُت الغأ

: جخمثل في الوكُت التي لها ٖلاكت مباقغة بسلم اللُمت في المىخج باليؿبت للمؿتهلً، اليشاطاث الزئِطُت -1

 :ما ًلي ؤوكُت جخمثل في تبخهيُفها بلى زمؿ M.Porter وكض كام 

ً والمغاكبتالإمداداث الداخلُت - أ،...الخ؛: جخمثل في ؤوكُت الاؾخلباٌ، والمىاولت والخسؼٍ

ل المضزلاث بلى مسغحاث، وما ًغافلها مً ؤوكُت ملخلتالإهخاج - مثل نُاهت  ،: ًخٗلم بالأوكُت المغجبُت بخدىٍ

لت جخماش ى م٘ الجىصة الٗالُت بلى الخمحز وجسفٌُ  ُت، والتي حؿاَم جإصًتها بُغٍ الحهؼة ومغاكبت الىىٖ

 الخيالُف، ومً زمت المؿاَمت في زلم اللُمت؛

ً، المىاوبت، الىلل...الخ.لخارحُتالإمداداث ا -  : جخٗلم بالأوكُت التي جخيلف بخجمُ٘ المسغحاث والخسؼٍ

م والبُع - لُت وازخُاع كىىاث الخىػَ٘ والإقهاع وجدضًض الؿٗغ؛الدطىٍ  : جخمثل في الوكُت الدؿىٍ

 : هي الخضماث التي ًخُلبها المىخج مً جغهُب ونُاهت؛خدماث ما بعد البُع -

غ الخىىىلىجي يشاطاث الداعمتال -1 ً، الخُىٍ توأ: جخمثل في الخمىٍ جىمً ؤَمُت َظٍ  .حؿُحر المىاعص البكغٍ

 الوكُت في مؿاهضة الوكُت الغثِؿُت، خُث بضونها لا ًمىً لهظٍ الزحرة اللُام بمهامها هما ًيبغي.

ت ؤوكُت حكيل ؾلؿلت مترابُت الخللاث،   ول مجهاوأمما ؾبم وؿخيخج ؤن الماؾؿت ٖباعة ًٖ مجمىٖ

ُٗي للماؾؿت محزة جىافؿُت.  أٌؿاَم في زلم اللُمت وَ

أ.هاالمطلب الثالث: المصادر والمشاًا الضاضُت للميزة الخىافطُت وضزورة جىمُتها ومعىكاث اهدطاب

أًمىً الخمُحز بحن زلار مهاصع للمحزة الخىافؿُت هما ًلي: مصادر الميزة الخىافطُت:  -أولا

مُٗىت للخىافـ بهضف جدلُم ؤؾبلُت ٖلى مىافؿحها  اؾتراجُجُتاؾؿاث ٖلى حؿدىض المالخفىير الاضتراجُجي:  .1

ٖلى ؤنها جلً اللغاعاث الهُيلُت التي  الاؾتراجُجُتمً زلاٌ الخُاػة ٖلى محزة ؤو مؼاًا جىافؿُت، وحٗغف 

جخسظَا الماؾؿت لخدلُم ؤَضاف صكُلت، وجخىكف ٖلى صعحت جدلُلها هجاح ؤو فكل الماؾؿت.  خُث 

أ:هي اؾتراجُجُاث الخىافـ بلى زلار ؤنىاف Porter نىف 

تهضف بلى جدلُم جيلفت ؤكل بالملاعهت م٘ المىافؿحن، ومً بحن الضواف٘ التي حصج٘  كُادة الخيلفت: اضتراجُجُت  .أأ

الماؾؿت ٖلى جُبُلها هي جىافغ اكخهاصًاث الدجم، آزاع مىدنى الخٗلم والخبرة، وحىص فغم مصجٗت ٖلى 

 1 جدؿحن الىفاءة؛جسفٌُ الخيلفت وأ

                                                           

 
1
أ12م ،1221 اللاَغة، لليكغ، الجامُٗت الضاع ،الخىافطُت الميزة لخدلُم مدخل :المعلىماث هظم خُضع، فهمي مٗالي 
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ًمىً للماؾؿت ؤن جمحز مىخجاتها ًٖ الماؾؿاث المىافؿت مً زلاٌ جلضًم  الخميز والاخخلاف: اضتراجُجُت .بأ

جىفحر كُ٘ الغُاع، الجىصة المخمحزة،  ،حكىُلاث مسخلفت للمىخج، ؾماث زانت بالمىخج، جلضًم زضمت ممخاػة

جتزاًض صعحاث هجاح َظٍ  .الخىىىلىحُت الٗالُت، مضي واؾ٘ مً الخضماث الملضمت، الؿمٗت الجُضة

اصة جمخ٘ الماؾؿاث بالمهاعاث والىفاءاث التي ًهٗب ٖلى المىافؿحن مداواتها؛ الاؾتراجُجُت  2 بؼٍ

بلى بىاء محزة جىافؿُت والىنىٌ بلى مىاك٘ ؤفًل  الاؾتراجُجُتتهضف َظٍ  3الترهيز)الخخصص(: اضتراجُجُت .جأ

ت مُٗىت مً المؿتهلىحن، ؤو بالترهحز ٖلى ؾىق حغغافي  في الؿىق، ومً زلاٌ بقبإ خاحاث زانت لمجمىٖ

دت مدضصة مً الٗملاء(. أمدضوص ؤو الترهحز ٖلى اؾخسضاماث مُٗىت للمىخج )قغٍ

ني الج الإطار الىطني: .1 اع الىَ ُض للماؾؿاث ًدُذ لها اللضعة ٖلى الخُاػة ٖلى محزة جىافؿُت، لظلً بنّ اَلإ

 .هجض الماؾؿاث في بٌٗ الضوٌ مخفىكت وعاثضة في كُإ وكاَها ًٖ بٌٗ الماؾؿاث في الضوٌ الزغيأ

اثُت، المٗغفُت،  ت، الفحزً ت للهىاٖت والممثلت في المىاعص البكغٍ بدُث جملً الضولت ٖىامل الإهخاج الًغوعٍ

 ت والبيُت الخدخُت.المالُ

 في أأ
ً
 مهما

ً
 خىافؿُتالحزة الم حٗؼبؼالخُاػة ٖلى َظٍ الٗىامل ًلٗب صوعا

ً
 كاثما

ً
، وحكيل َظٍ الٗىانغ هٓاما

اع  ،بظاجه ىُت، وبالخالي ًهبذ اَلإ ني مدفؼ ومضٖم لبروػ مؼاًا جىافؿُت للهىاٖاث الىَ ومً هخاثجه بَاع وَ

لها ني ميكإ لمؼاًا جىافؿُت ًمىً جضوٍ ني مً زلاٌ الكيل  الىَ اع الىَ مىً جمثُل اَلإ أ4 .المىاليوٍ

أ
 

 

                                                                                                                                                                                           
1

 .118-115هبُل مغس ي زلُل، مغح٘ ؾبم طهغٍ ، م   
2

أ.112-118، م الؿابم المغح٘  
3

 .114-111، م هفؿه  

أ.159ٖماع الٗحهاع فلت، مغح٘ ؾبم طهغٍ ، م   4
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ت لظلً، بدُث ؤن خُاػة َظٍ الزحرة  اؾتراجُجُتًخُلب ججؿُض  مدخل المىارد: .3 المىاعص والىفاءاث الًغوعٍ

مىً الخمُحز بحن المىاعص الخالُت: الاؾتراجُجُتبالجىصة المُلىبت وخؿً اؾخغلالها ًًمً لىا هجاح  أ1، وٍ

أجهىف بلى زلار ؤهىإ: المىارد الملمىضت:   .أأ

ٖلى الماؾؿت ؤن جدؿً ازخُاع مىعصيها : لها جإزحر هبحر ٖلى حىصة المىخجاث، لظا ًجب المىاد الولُت -

ا وحىصتها؛ أوالخفاوى ٖلى ؤؾٗاعَ

ل المىاص معداث الإهخاج - : حٗخبر مً ؤَم ؤنىٌ الماؾؿت والتي جدلم اللُمت المًافت الىاججت ًٖ جدىٍ

الولُت بلى مىخجاث، لظا ًجب ٖلى الماؾؿت يمان ؾلامتها، حكغُلها ونُاهتها، بهضف جدلُم فٗالُتها 

ىٌ وك أذ ممىً؛لَأ

غخها في الؿىق ؤو جىؾُٗها في هُاق ؤهبر، هفخذ كىىاث المىارد المالُت - : حؿمذ بسلم مىخجاث حضًضة وَ

صختها المالُت باؾخمغاع وجدافٔ ٖلحها بهضف  مً دلمخلظا ًجب ٖلى الماؾؿت ؤن ج .حضًضة للخىػَ٘

غٍ ٖلى المضي البُٗض. ؼ مىكفها الخىافس ي وجُىٍ  حٗؼٍ

أ: همحز فحها ما ًلي:الملمىضتالمىارد الغير  .بأ

خماص ٖلى الجىصة، والتي حكحر بلى كضعة المىخج الجىدة - : حؿعى الماؾؿاث بلى جدلُم خهو ؾىكُت بالٖا

( TQM) الجىصة الكاملتبصاعة وحؿدىض الماؾؿت بلى مفهىم ، ؤو الخضمت ٖلى الىفاء بخىكٗاث المؿتهلً

أوصزىٌ الؿىق الضولُت، وهظا هؿب زلت المخٗاملحن؛هؿلاح اؾتراجُجي للخُاػة ٖلى مؼاًا جىافؿُت 

بن الٗامل الخىىىلىجي مً ؤَم المىاعص الضازلُت اللاصعة ٖلى بوكاء المحزة الخىافؿُت بدُث الخىىىلىحُا:  -

لى الماؾؿت ازخُاع الخىىىلىحُا المىاؾبت لها والتي  ٌؿخمض ؤَمُخه مً مضي جإزحرٍ ٖلى المحزة الخىافؿُت، وٖ

أي٘ ؤؾبلُت ٖلى مىافؿحها؛ججٗلها في مىأ

لٓت صاثمحن لهظٍ البِئتالمعلىماث -  .: في ْل بِئت جىافؿُت، ًجب ٖلى الماؾؿت ؤن جيىن في اؾخمإ وٍ

أ
ً
 مهما

ً
ُِ المىافؿحن وجدغواتهم وهظا  ،بدُث جلٗب المٗلىماث صوعا

ُ
 لاهدكاف ز

ً
لأنها حكيل مهضعا

أهاثبت في الىكذ المىاؾب؛مما ٌؿمذ للماؾؿت باجساط اللغاعاث ال ،مخغحراث الؾىاق

: هي المٗلىماث الخلىُت والٗلمُت والمٗاعف الجضًضة الخانت بيكاٍ الماؾؿت، بدُث حؿخمضَا المعزفت -

أ
ً
هما ًمىً ؤن جيخجها مً زلاٌ خل مكاولها الخىُٓمُت والإهخاحُت، وحؿاَم  .مً مغاهؼ البدث مثلا

أؿمذ بسلم مؼاًا جىافؿُت.مما ٌ ،المٗغفت في بزغاء اللضعاث الإبضاُٖت بكيل مؿخمغ

حٗخبر الىفاءاث ؤنل مً ؤنىٌ الماؾؿت، لأنها طاث َبُٗت جغاهمُت، وهي نٗبت الخللُض مً الىفاءاث:  .جأ

 ( ٌُٗي لىا حٗغٍف الىفاءاث.27كبل المىافؿحن، والكيل عكم )

أ

أ

أ
أ
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أ.48، م1221ماحؿخحر،فغٕ ٖلىم الدؿُحر، الجؼاثغ، ، عؾالت الميزة الخىافطُت في المإضطت الاكخصادًت: مصادرها، جىمُتها و جطىٍزهاٖماع بىقىاف،   
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أ

أ: 1جصىف الىفاءاث ئلى صىفين

والمهاعاث المخدهل ٖلحها مً ؤحل الصاء الخؿً : جمثل خللت فهل بحن الخهاثو الفغصًت الىفاءاث الفزدًت -

ألمهام مهىُت مدضصة، ومً بحن الخهاثو المغحُٗت للىفاءاث الفغصًت:

٘ الخٗلم، ًملً فىغة اجساط اللغاع، كُاصة الإبضإ،  ، ًلىم بما ًجب اللُام به، ؾغَ
ً
ا ؤن ًيىن الفغص خُىٍ

أل، مخجهًيص ئ الجى المىاؾب للخُىع، الىكىف في وحه مثحري المكاو
ً
ف مؿاٖضًً  إ هدى الٗمل الجماعي، ًىْ

ً، بوؿاهُ أمهغة، ًبني ٖلاكاث حُضة م٘ الآزغٍ
ً
أوخؿاؾ ا

ً
أ، خاػما

ً
أوواكُٗ ا

ً
، ًىفم بحن ٖمله وخُاجه الصخهُت، ا

أ. ٌٗغف هلاٍ يٗفه وكىجه، ًجٗل الشخام في ويُٗت مغبدت، ًخهغف بمغوهت.

ُت وصكُلت في ٖملُت بالاؾ الىفاءاث الفزدًتًمىً للماؾؿت الخُاػة ٖلى  دىاص بلى مٗاًحر مىيىٖ

ً الفغاص بكيل ًخماش ى م٘ المىانب التي ٌكغلىنها خُث ًيخٓغ مجهم مغصوصًت ؤهبر. ُف وهظا جيىٍ أالخىْ

 بالىفاءاث المخمحزة ؤو اللضعاث، وحٗغف ٖلى ؤنها جلً المهاعاث  الىفاءاث الجماعُت )المدىرٍت(: -
ً
جضعى ؤًًا

ت مً ؤوكُت الماؾؿت خُث حؿمذ َظٍ الىفاءاث بةوكاء مىاعص حضًضة  الىاحمت ًٖ جًافغ وجضازل بحن مجمىٖ

أللماؾؿت فهي لا جدل مدل المىاعص، بل حؿمذ بخُىعَا وجغاهمها.

ت مً المهاعاث الفاثلت، النىٌ الملمىؾت ؤو غحر الملمىؾت طاث  هما حٗغف ؤًًا ٖلى ؤنها جغهُبت ؤو مجمىٖ

 وكاٖضة الُاب٘ الخام، الخىىىلىحُاث فاثل
ً
 حُضا

ً
ت المؿخىي، الخهغفاث المىخٓمت والتي حكيل في مجملها ؤؾاؾا

ماٌ ؤو وكاٍ مٗحن، والهضف  لُاكاث الماؾؿت ٖلى الخىافـ ومً زم جدلُم محزة جىافؿُت مخىانلت في مجاٌ اٖل

أمجها جدلُم مغهؼ مخمحز للماؾؿت. 

أ

                                                           
1

ضماٌ دورأمدمض،  خبّاًىت  
 
ش في الفىزيأ رأ ماٌ، حامٗت البلُضة،  في بصاعة عؾالت ماحؿخحر ،للمإضطت الخىافطُت الميزة حعشٍ  .44-43م م ،، 1227اٖل
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ًجب ؤن جخىفغ فحها لهظا  ،جُىعَا ؤو اوسخابهادىعٍت لأهه ًخىكف ٖلحها بلاء الماؾؿت، بالىفاءاث المجضعى 

أ:1الخهاثو الخالُت

أجدُذ الىنىٌ بلى ٖضة ؤهىإ مً الؾىاق؛  -

 حؿاَم بكيل مٗخبر في كُمت المىخج الجهاجي الملخىّ مً كبل الؼبىن؛  -

 ًهٗب جللُضَا مً كبل المىافؿحن.  -

غ هفاءاتها المدىعٍت مً زلاٌ  اللضعاث الضًىامُىُت التي جخمخ٘ بها، فالماؾؿت مُالبت بخجضًض وجُىٍ

مىً جهيُفها بلى ؤعب٘ ؤنىاف: غ َظٍ الزحرة ٖلى المضي البُٗض، وٍ أوجُىٍ

جىمُت وجباصٌ المٗلىماث ؤو المٗغفت بحن ؤًٖاء الماؾؿت )عؤؽ الماٌ البكغي(، والخٗلم اللاثم ٖلى ججاعب  -

أالماؾؿت؛

 اء هفاءاث حضًضة؛الإبضإ الظي ٌؿخٗمل الىفاءاث الخالُت مً ؤحل بوك -

 اهدكاف الٗلاكاث المىحىصة بحن الىفاءاث وهُفُت جُىعَا ٖبر الؼمً؛ -

أالخفاّ ٖلى الىفاءاث التي ًجب ؤن جبلى ملي -
ً
 للماؾؿت. ا

بن تهاون الماؾؿت في الاؾدثماع في المىاعص والىفاءاث ًاصي بها بلى جلاصم َظٍ الزحرة وبالخالي جغاح٘ مىكٗها 

 بحن جلاصم ؤو جأول المىاعص والىفاءاث، بدُث جخلاصم المىاعص ٖىض اؾخٗمالها في خحن جخلاصم الخىافس ي، وهمحز 
ً
فغكا

ا الفغاص، فةطا لم ٌؿمذ لهم بةْهاع هفاءاتهم ومهاعاتهم، فةن َظٍ الىفاءاث  الىفاءاث ٖىض الإَماٌ، لأن مهضعَ

أوالمهاعاث ؾىف جخلاصم.

 مً الًبابُت ٖلى الىفاءاث تهضف الماؾؿت للخُاػة ٖلى محزة جىافي خحن 
ً
ا فؿُت ؤهثر كىة، لظا جًفي هىٖ

مما ًهٗب ٖلى المىافؿحن جللُض ومداواة َظٍ  .والمىاعص التي ؤصث بلى َظٍ المحزة والتي جضعى "بالؿبب المبهم"

أالىفاءاث والمىاعص، ومً زم نٗىبت جللُض َظٍ المحزة.

ىمًُ الفغق بحن الىفاءاث المدىعٍت وغحر المدىعٍت  أفي وىن الىفاءاث المدىعٍت جخمحز بـ:ًَ

أ؛مت ؤو المىفٗت الؾاؾُت المباقغةزلم اللُ -

ضة وؤفًل مً التي ًملىها المىافؿىن. - ا ًٖ المىافؿحن ؤي ؤنها فغٍ  جمحزَ

م الؿبب المبهم للىفاءاث المدىعٍت والمىاعص وهي  : 2َىان زلازت ؤبٗاص حؿمذ بخلىٍ

ً مً الخضلُل ٖلحها؛ؤنها يمىُت، ؤي لا ًىحض جغمحز ؤو كاٖضة  - ِ
ّ
 جمى

ضص الخفاٖلاث المىحىصة بحن َظٍ الٗىانغ المكاعهت في حكغُل ؤو  - ىن بٗضص الٗىانغ، وٖ حٗلُضَا مغَ

 بوكاء الىفاءاث والمىاعص.

وكحر َىا بلى ؤن المىعص البكغي َى الهثر المىاعص كضعة ٖلى الخغهت مً المىاعص الزغي، لظلً فهي حٗخبر ؤهثر 

أ1لخىافؿُت المؿخضامت وؤَم خاؾم لها، لأنها الهثر نٗىبت في الخللُض.مهاصع المحزة ا

                                                           
1

ترأص الماٌ الهُىلي في جدعُم الخىافطُت للمإضطت دور مدمض،  خبّاًىت    .44م ،1211، 3ؤَغوخت صهخىعاٍ جسهو بصاعة ؤٖماٌ، حامٗت الجؼاثغ ، الجشائزٍ
2

 45، مالؿابم المغح٘   
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أ:المشاًا الضاضُت للميزة الخىافطُت -ثاهُا

ؼ  في الٗضًض مً اللُاٖاث التي جخمحز باحؿإ وخضة المىافؿت، وحض ؤن َىان زمؿت ٖىامل خاؾمت في حٗؼٍ

أ  2:هما ًليوهي  المحزة الخىافؿُت

َظٍ المحزة بمضي كضعة الماؾؿت ٖلى اؾدكٗاع الخىحهاث الؿىكُت واللُاٖاث جخٗلم ميزة الاضدشعار:  .1

 ؛المسخلفت، ؤي فهم الإقاعاث الًُٗفت، خُث ًخمحز الىكذ الخالي بىحىص هم هبحر مً المٗلىماث

غ  ميزة الىظم: .2 ٖلى مؿخىي هٓامي، ؤي ؤن حٗغف الماؾؿت متى  اؾتراجُجُتهاجخٗلم بلضعة الماؾؿت ٖلى جُىٍ

 ؛اَها لخلىم به ماؾؿت ؤزغي، ؤو جىضعج في قبىت الماؾؿاث وفم ؾلؿلت مخياملت مً اليكاَاثجسغج وك

ض مً  الميزة الاحخماعُت: .3 يهخم حمهىع المؿتهلىحن صاثما بمفهىم الٗضالت الاحخماُٖت والخىاػن البُئي، مما ًؼٍ

عؾالت، ؤو بصاعة  هاًٌبؤَمُت جدلُم ؤبٗاص المؿاولُت الاحخماُٖت، ولِـ المغ فلِ جدلُلا للكٗىع ؤو 

ؼاًض لىبُاث غاٖاة ؤَمُت وزُغ الؿُاق الاحخماعي وملاَٗت المؿتهلىحن، وجًخٗضاٍ غلى م بض .للخُغ

ٗاث غحر المغغىبت....بلخ.   الًغِ، وجيالُف الخإمحن والدكغَ

اصة في ٖىاثض الخجغبت، مً زلاٌ دلّأجميزة المداواة:  .4 م الماؾؿت وفم َظٍ المحزة الخللُل في الخيالُف والؼٍ

أ
ْ
ؿمذ َظا الؾلىب بخدلُم مسخلف الخىحهبًجاص واك٘ افتراض ي ومُس اث خلف جلىُاث المداواة الزغي. وَ

المٗغوفت مثل الدؿٗحرة، الخهمُم، ازخباع اؾخجابت المؿتهلىحن...بلخ، صون جًُِ٘ الىكذ ؤي اؾدباق مٗغفتها 

 كبل َغح المىخج في الؿىق.

ت  الاؾتراجُجُت ميزة الفزاد: .5 الابخياع في الماؾؿت، وحٗل الٗماٌ ؤهثر  تاؾتراجُجُالمخىُفت جغجىؼ ٖلى لا مغهؼٍ

م  .  )الخمىحن( اؾخللالُت وجمىُجهم وجدفحزَ

أضزورة جىمُت الميزة الخىافطُت:  -ثالثا

أ
ً
 واؾدثماعا

ً
غ المحزة الخىافؿُت ٌٗض َضفا أ بن جُىٍ

ً
في وكذ واخض، لأن وحىص َظٍ المحزة ًًمً  وجىخُيا

اماؾؿت البلاء والاؾخمغاع في الؿىألل غَ ًدخاج بلى عئٍت بُٗضة المضي جخهف بالكمىٌ والضًىامُىُت في  ق، وجُىٍ

خكض حمُ٘ المىاعص اللاػمت لخدلُم الَضاف. وفي ْل الخدضًاث ًمىً جلخُو ؤَم الؾباب التي جضف٘ بالماؾؿت 

غ محزتها الخىافؿُت في الىلاٍ الخالُت أ:3بلى جُىٍ

فغنا حضًضة في مجالاث ٖضًضة هخهمُم المىخج  ًمىً للخغُحر الخىىىلىجي ؤن ًسلمظهىر جىىىلىحُا حدًدة:  .1

م ٖبر الاهترهذ غق الدؿىٍ ظا ما ًضف٘ بالماؾؿت بلى جلضًم  جىىىلىحُا حضًضة   ،باؾخسضام الخاؾىب وَ وَ

ٖىض آزغ مغخلت مً المغاخل محزتها الخىافؿُت مً ؤحل جسفٌُ الخيلفت ؤو جضُٖم محزة جمحز المىخج. َىا جبضؤ في 

غ الم أحزة الخالُت ؤو جلضًم محزة جىافؿُت حضًضة جدلم كُمت ؤهبر مً جُلٗاث المؿتهلً؛جدضًض ؤو جُىٍ

                                                                                                                                                                                           
1
 SUSANE Jackson, & Al, managing knowledge for sustained compétitive davantage, published by jossey-bais, San Frrancisco, 2003, P04.    

2
اى ِٖكىف  ، م م عٍ  .11-12، مغح٘ ؾبم طهغٍ

، م  .62ٖماع بىقىاف، مغح٘ ؾبم طهغٍ
3
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ٖىضما ًغغب المؿتهلً في جلبُت خاحاث حضًضة ؤو حغُحر  :خاحاث حدًدة للمطتهلً أو حغُيرهاظهىر  .1

اتها فةن َظا ًضف٘ بالماؾؿت بلى بحغاء حٗضًلاث ٖلى مىخجاتها، زانت وؤن الٗلاكت التي ؤنبدذ ج غبِ ؤولىٍ

لأهه لم ٌٗض مً الممىً جهىع وحىص عغبت لا ًخم بقباٖها ولم  .بحن المىخج والمؿتهلً هي ٖلاكت جإزحر مخباصٌ

)جىحُه  ٌٗض المغ ًلخهغ ٖلى الخاحت اللاثمت لُخم َظا الإقبإ بل حٗضي َظا الخض بلى صعحت نىاٖت الغغبت

ٓغا لهظا الاججاٍ الخضًث جٓهغ خضة المىافؿت بحن ، وهوجىححهها وبلى صعحت الاعجفإ بالخاحت ؾلىن المؿتهلً(

أالماؾؿاث، ومىه الخيبا بالخاحاث المؿخلبلُت للمؿتهلىحن ٌؿاٖض في جىمُت المحزة الخىافؿُت؛

غي في جيالُف المضزلاث حغُير جيالُف المدخلاث:  .3 ٖاصة ما جخإزغ المحزة الخىافؿُت في خالت خضور حغُحر حىَ

إ  الماؾؿت َىا بلى البدث ًٖ محزة جىافؿُت ؤزغي جًمً لها جسفٌُ ٖىض اعجفإ كُمتها، خُث جلج

أالخيالُف ومً زم جدلُم الخمحز مغة ؤزغي؛

ٖىضما جدضر حغحراث في مىانفاث المىخج، خماًت البِئت مً الخلىر، كُىص الخغيراث في اللُىد الحىىمُت:  .4

باؾخٗماٌ مسخلف بمياهُاتها المخمثلت في صزىٌ بلى الؿىق، لظا هجض ؤن المحزة هي اللىة الضافٗت للماؾؿت 

ؼ َظا الخمحز ؤنبذ  ،المىاعص الملمىؾت وغحر الملمىؾت خُث ؤن جدلُم المحزة الُىم لا ٌٗخبر فغنت بل َى حٗؼٍ

 َضف ول المىافؿحن، وللىنىٌ بلُه ًجب اؾخٗماٌ ول الُغق والؾالُب الممىىت.

أ:1الكغوٍ الخالُتختى جيىن المحزة الخىافؿُت فٗالت ًجب جىفغ  

أ: ؤي حُٗي الؾبلُت والخفىق ٖلى المىافؿحن؛ميزة خاضمت -

ت - أ: ًمىً ؤن حؿخمغ زلاٌ الؼمً؛الاضخمزارٍ

أ: ًهٗب ٖلى المىافؿحن مداواتها.ئمياهُت الدفاع عنها -

ىن بالأزغ خُث قغٍ الخؿم ملغون  جًمً َظٍ الكغوٍ فٗالُت المحزة الخىافؿُت لأن ول قغٍ مغَ

ظا الزحر ملغون بكغٍ بمياهُت الضفإ. بكغٍ الاؾخمغاعأ أٍت وَ

أ

أ

أ

أ

أ

أ
                                                           

1
، م   أ .81هبُل مغس ي زلُل، مغح٘ ؾبم طهغٍ
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أ :معىكاث اهدطاب الميزة الخىافطُت -رابعا

َبٗا فلض جىاحه الماؾؿت ٖضة  ،بن اهدؿاب الماؾؿت للمحزة الخىافؿُت في بِئتها لً ًيىن بالأمغ الؿهل

في الؿىق، ومً بحن َظٍ المٗىكاث  اؾتراجُجيٖلباث جدض مً بمياهُت اهدؿابها لمحزة جىافؿُت ومىك٘ جىافس ي 

أ:1ما ًلي هظهغأ

ٗبر ًٖ مسخلف الٗلباث الضازلُت التي جىاحه الماؾؿت في بِئتها صازل الضولت الىاخضة المعىكاث الداخلُت:  .1
ُ
ح

ا فُما ًلي: أوالتي هىحؼَ

ت وكض ًٓهغ العجؼ َىا في غُاب اللاصة  - ت هاجخت مما ٌُٗم الخىمُت الإصاعٍ الهفاء غُاب كُاصة بصاعٍ

ً ٖلى جىمُت مهاعاث الٗاملحن؛ أاللاصعٍ

أٖضم وحىص عكابت بًجابُت حؿمذ باللًاء ٖلى الاهدغافاث صازل الماؾؿت؛ -

أغُاب الكفافُت ٖىض بػالت الؿلىهُاث الؿلبُت مً ؤفغاص صازل الماؾؿت؛ -

ت المؿاٖضة في ٖملُت اجساط اللغاعاث وجغأ - أقُضَا؛ٖضم كضعة الماؾؿت ٖلى جىفحر المٗلىماث الًغوعٍ

ضم مؿاًغة الخُىعاث الخضًثت. -  ٖضم اؾخسضام الماؾؿت لخىىىلىحُاث الإٖلام والاجهاٌ وٖ

أمجها ما ًلي: هظهغأ: هي التي جيخج ًٖ زاعج هُاق بِئت الماؾؿت المعىكاث الخارحُت .1

ىُت؛ - ٗاث وكىاهحن ويىابِ جسضم الماؾؿاث الحىبُت ٖلى خؿاب الىَ أوحىص حكغَ

أا ًهٗب ٖلى ؤي ماؾؿت مىافؿتها؛وحىص ماؾؿاث مخدالفت ٖالمُ -

أ؛)اكخهاص المٗغفت( جدىٌ الخىافـ مً ؾل٘ وزضماث بلى الخىافـ المٗغفي -

أجدىٌ المٗاًحر الخانت بالمىانفاث مً مدلُت بلى صولُت؛ -

أٖضم الالتزام بالمىانفاث الضولُت للجىصة؛ -

 يٗف ؤحهؼة الخٗلُم؛ -

غ. -  ٖضم الاَخمام بالبدث والخُىٍ

أ.للماؾؿت بكغيأ ماٌ عؤؽ ًٖ مجهما ٖباعة وول والمٗغفت الخىافؿُت الابخياع المحزة مهاصع بإهه مً بحن هغيأ

أ المبدث الثالث: رأص الماٌ الفىزي هميزة جىافطُت للمإضطت

 غحر بضعحت فكل الماؾؿاث ؤو هجاح جدضص ؤؾاؾُت هدلُلت الخىافؿُت هي الجضًض الٗهغ ؾماث ؤبغػأ مً

دَخم مىكف في الماؾؿت ؤنبدذ َىا ومً ،مؿبىكت  لإمياهُت جىافؿُت محزة لاهدؿاب والمؿخمغ الجاص الٗمل ٖلحها ًُ

 َىانوأ ،والمدخملحن الخالُحن المىافؿحن يغىٍ مىاحهت في المدافٓت ٖلُه مجغص ختى ؤو الخىافس ي مىكٗها جدؿحن

أ
ّ
أٌ .وغحرٍ والؿبّم والخيلفت للماؾؿت الخىافؿُت المحزة جدلُم حؿخُُ٘ ٖىامل ٖضة  المبدث َظا في هبحّن ؤن ؾىداو

أ2 .للماؾؿت الخىافؿُت المحزة البكغيأ عؤؾماٌ ٌٗؼػأ هُف

                                                           
1
، م   أ.93ٖماع بى قىاف، مغح٘ ؾبم طهغٍ

 
2
ضماٌ دورأ،  مدمض خبّاًىت 

 
ش في الفىزيأ رأ أ63، م مغح٘ ؾبم طهغٍ، للمإضطت الخىافطُت الميزة حعشٍ
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 : ت لخدلُم الميزة الخىافطُتالملارباث الالمطلب الوٌ أىظزٍ

بن هجاح الماؾؿاث في الٗهغ الخضًث وفي ْل المىافؿت َى اٖخماصَا ٖلى مىاعصَا وؤنىلها الضازلُت 

الُت الجىصة َظٍ وأؾىاء الماصًت ؤو غحر الماصًت،  المىاعص والىفاءاث ؾمدذ لها بالخهىٌ ٖلى مىخجاث مخمحزة وٖ

ت لخدلُم المحزة ، وأوهظا اهدؿاح الؾىاق الضازلُت والخاعحُت حٗض المىاعص والىفاءاث مً الملغباث الىٓغٍ

أ1 .ًجب خماًتها مً الدؿغب والخللُض الخىافؿُت لظلً

جلىم َظٍ الملاعبت ٖلى جدلُل مىاعص الماؾؿت ؾىاء الملمىؾت وغحر الملمىؾت في  الملاربت المبيُت على المىارد:  .1

ت مً المباصت والفغيُاث الؾاؾُت خمؾبُل جدلُم المحزة الخىافؿُت، وحٗ  تخمثلالمض َظٍ الملاعبت ٖلى مجمىٖ

 :ما ًلي في

ت المىارد: .ؤأ ت المىاعص فُجخمثل  مبادئ هظزٍ  :ما ًليالمباصت الؾاؾُت لىٓغٍ

 ؛المغهؼة ٖلى ؾىق مُٗىت الاؾتراجُجُتع الماؾؿت ٖلى ؤنها مدفٓت مً المىخجاث واللُاٖاث جهىأ -

يٗف مىاعص الماؾؿت لا ًمىٗها مً جدلُم الخفىق في الؿىق الٗالمُت، هما لا جًمً لها وفغة المىاعص  -

 ؛جدلُم الىجاح الهُض

لت المؼج بحن مىاعصَا،  بلىزخلاف مً ماؾؿت الاأ - ما ًيخج ٖىه فغوكاث مؿمىخت في َى ؤزغي ًمىً في َغٍ

 ؛ُفُت اكخدامها للؤؾىاق وجمىكٗهاه

 ؛جدؿحن الاهخاحُت هيؿبت بحن المضزلاث والمسغحاث -

ُفها -  ،مغهؼة ٖلى َضف اؾتراجُجي ؤؾاس ي .الاؾخٗماٌ الظوي للمىاعص بخجمُٗها واقتراهها المخيامل وجىْ

٘ اؾترحاٖها ب ُف وجدلُم والاكخهاص فحها خُث ما ًيىن ممىىا، وحؿغَ خللُو الآحاٌ بحن الخىْ

 الٗىاثض.

ت المىارد: .بأ  َما: ؤؾاؾِخحن ت المبيُت ٖلى المىاعص مبِىت ٖلى فغيِخحن بالملاعأ فزضُاث هظزٍ

ًمىً ؤن جيىن لها  اللُإًفترى َظا الىمىطج ؤن الماؾؿاث الخابٗت لىفـ  الخباًً اليطبي للمىارد: -

بٗباعة ؤزغي ًمىً للمىاعص ؤن جخمحز وؿبُا مً الماؾؿت لأزغي ختى وبن واهذ  .مخباًىت اؾتراجُجُتمىاعص 

لُه فةن المىاعص المالُت المٗاعف الخىىىلىحُا، قهغة  ،َظٍ المىاعص جابٗت لىفـ اللُإ ؤو الهىاٖت، وٖ

 الماؾؿت ..الخ، ما هي بلا مخغحراث كابلت للخمحز والخباًً مً الماؾؿت لأزغي.

بن خغهُت المىاعص ما بحن الماؾؿاث ًفترى وفلا لهظٍ الملاعبت ؤنها لِؿذ مُللت رد: وطبُت خزهُت المىا -

ى ما ٌٗني ؤن الخباًً في المىاعص كض ًيىن مؿخضاما، لىحىص ٖىامل جدض مً كضعتها ٖلى الخغهت بكيل  وَ

إ كض وامل فةطا وان بالإميان مثلا ؤن هلىم بىلل الخىىىلىحُا مً ماؾؿت لأزغي فان بغاءاث الازترأ

أجدىٌ صون ؾهىلت طلً.

                                                           
1
ما،    أ.132م  ،مغح٘ ؾبم طهغٍمجاوي باصٌـ، َبىٌ عٍ
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أالمطلب الثاوي: آلُاث جدلُم الميزة الخىافطُت مً خلاٌ رأضماٌ الفىزيأ

ماٌ، ؤنبدذ الماؾؿاث الخضًثت مغاهؼ بدىر كاثمت ٖلى ؤؾاؽ المٗغفت هجض وأ ،م٘ الخُىع الخانل في بِئت اٖل

ت الدؿلُم والمغوهت والاؾخجابت للخغحراث ؤن المؼاًا الخىافؿُت المٗغوفت مثل جيلفت المىخج والجىصة الٗالُت وؾغٖ

ت مؿدىضة بلى كضعة الماؾؿت  ،والخىُف مٗها غٍ والتي ًمىً جدلُلها مً زلاٌ كُام الماؾؿاث ببىاء ملضعاث حىَ

ؤيُفذ بلحها في الىكذ الخايغ مؼاًا جىافؿُت وأ ،الخٗلُم، وهظلً جدؿحن وجيامل جلىُاث الإهخاج المؿخسضمت ٖلى

أ1 .)الماؾؿت المخٗلمت(ؤؾاؽ كضعة الماؾؿت المٗغفُتحضًضة كاثمت ٖلى 

غ جىىىلىجي مخيامل ؤنبذ ؾمت الماؾؿاث المٗغفُت في الىكذ  الإبضإ ٌكيل ؾلؿلت مخٗاكبت لخُىٍ

غ وحكىُل عؤؾماٌ الفىغي في الماؾؿاث  ،الخايغ، والاججاٍ الخضًث في الإهفاق والاؾدثماع في البدث والخُىٍ

اصة كضعتها في جدلُم الإبضإ الخىىىلىجي مؿدىض بلى مٗغفت واؾٗت، وكاصع ٖلى جلضًم صٖم وابخياع  يهضف بلى ػٍ

ًمثل َظا المغ زغوج ًٖ  .التي ًمىً ؤن جُىع في ْل َظٍ المٓلت المٗغفُت ،لٗضص هبحر مً المىخجاث و الخضماث

غ مى وحىص  فيخجاث مىفغصة كىاٖض الٗمل الؿابلت والتي جخمثل في بهفاق اؾدثماعي مخلُ٘ لغغى جدؿحن ؤو جُىٍ

اء  عؤؽ الماٌ الفىغي ًمىً ؤن جسغج مً لخىافؿُت المؿدىضة بلى المٗغفت وأبن المحزاث ا .لماؾؿتلمىافؿحن ؤكىٍ

للماؾؿت لا ًمىً جللُضَا  تاؾتراجُجُبَاع َظٍ الإقيالُت بدىم المٗغفت التي حؿدىض بلحها جمثل زهاثو 

ماٌ  ً، وحكحر ؤصبُاث بصاعة اٖل ًجب ؤن  اؾتراجُجُابلى ؤن المىعص ليي ًهبذ  تالاؾتراجُجُبؿهىلت مً كبل الآزغٍ

أ:جخىفغ فُه زهاثو الخالُت

 ؤن ًيىن المىعص زمُىا؛ -

 ؤن ًدؿم بالىضعة؛ -

 لا ًمىً جللُضٍ وبخلاله بؿهىلت. -

 ىَظٍ الخهاثو ٖل جُابمدؿائٌ خىٌ هُفُت ومضي الع للظًَ ٖىض الخإمل في َظٍ الخهاثو ؾُدباص

المىعص المٗغفي ؤو عؤؾماٌ الفىغي. ًمىً اللىٌ ؤن كُمت وزمً المىعص البكغي ًخجلى في ؤن المٗغفت ؾخاصي بلى 

ً الماؾؿتجدؿحن في الٗملُاث والمىخجاث وبظلً جمىً  ظٍ محزة جىافؿُت لِؿذ  ،مً البلاء مىافؿت للآزغٍ وَ

لت ومً حهت ؤزغي فةن وىن المٗغفت هاصعة فهظا ؤمغ مغجبِ بيىنها خانل جغاهم زبراث الٗاملحن ومٗغفتهم بالللُ

عة لأنها مبيُت ٖلى الخبراث الظاجُت الؿابلت لىفـ الماؾؿت ولِـ لماؾؿت ؤزغي، صبنها ؾخيىن ها. الخُبُلُت

 ولها بهمتها الممحزة والتي لا ،زانت بهاوباليؿبت لخانُت ٖضم الخللُض بؿهىلت فةن المٗغفت في ؤي ماؾؿت هي 

 .جىدؿب بلا ٖبر فترة ػمىُت ومكاعهت حمُ٘ الٗاملحن وجلاؾم زبراتهم

أ

أ

                                                           

 
1
ضماٌ دورأ ، مدمض خبّاًىت 

 
ش في الفىزيأ رأ أ64، مغح٘ ؾبم طهغٍ ، م للمإضطت الخىافطُت الميزة حعشٍ
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أ1 .رأص الماٌ البشزي المخميز هميزة جىافطُت في المإضطتأداء : المطلب الثالث

المخمحزة، والظًً  ًخمثل عؤؽ الماٌ البكغي المخمحز في الشخام والفغاص طوي اللضعاث الخانت والمىاَب 

ت للماؾؿت. َم الشخام المبضٖحن الظًً  لضيهم اللضعة ٖلى الخفىحر الابخياعي المازغ في الوكُت الخُىٍ

جخيىن هفاءة  .حظب الٗملاء وبوكاء كُمت المىخج ٗىن الإهخاج وحؿُحر الخضماث بخمحز ولضيهم اللضعة ٖلىٌُؿخُ

ًمىً ؤن ًيىن َالاء ، خُث وآزغ زام باللضعاث والمىاَب َظٍ الٗمالت مً حؼء زام بالمٗغفت والمٗلىماث

ً مً صازل الماؾؿت ؤو مً زغحها غ والخدضًث ل بىفاءاث مً الخاعجهإن حؿخٗحن الماؾؿت  .الفغاص المخمحزً لخُىٍ

أ.وبصاعة الػماث وبٖاصة الاؾدكاعاث الخانت بضعاؾت الجضويأ

ماٌ المٗغف ت ٖالُت الخمحز، ت مً ؤبغػ المجالاث ُحٗخبر بصاعة اٖل التي ًخم الاؾخفاصة فحها مً الٗلىٌ البكغٍ

ا ؤَم  .زانت في ماؾؿاث التي حٗخمض ٖلى المٗلىماث تهخم الماؾؿاث الىاجخت بالٗلىٌ الخبحرة، خُث حٗخبرَ

عؤؽ الماٌ البكغي المخمحز، وكضعة بلى الابخياع الظي ًخم بىاؾُخه  بالإيافت ،مىعص في بوكاء اللُمت في الماؾؿت

ت  الماؾؿت ٖلى اؾخسضام والخٗاون م٘ الماؾؿاث ؤزغي في مجاٌ جباصٌ والاؾخفاصة مً الٗلىٌ والخبراث البكغٍ

أ.المخمحزة لفاثضة الُغفحن

الخهىٌ ٖلى وأن المٗغفت ؤنبدذ ؤَم ٖامل في الخُاة الاكخهاصًت للماؾؿاث، ؤ   Keith Smithًغيأ

ماٌ الضولُت وػٍاصة مجها َى الؿبب الخ وحكغُلها والاؾخفاصةالمٗلىماث  غي وعاء هجاح ماؾؿاث اٖل لُلي والجىَ

المكيلت لبٌٗ الماؾؿاث في هُفُت الاؾخسضام المٗلىماث وحكغُلها بن  .مخغحرةفي بِئت كضعتها ٖلى المىافؿت 

 لا ًخم طلً بلا مً زلاٌ الدؿُحر الفٗاٌ للغؤؽ الماٌ البكغي المخمحز، والظي ٌٗخبر ؤَم النىٌ غحرخُث بىجاح. 

ا الملمىؾت،ولا جلل ؤَمُت  ًٖ النىٌ  ،في الماؾؿت الملمىؾت ليي  .مثل الآلاث والمٗضاث وزُىٍ الإهخاج وغحرَ

ت ٖالُت الخمحز)ًخم الدكغُل والاؾخفاصة مً المٗلىماث لابض مً ٖمالت مخمحزة  ًًُف ؤخض الباخثحن (. ٖلىٌ بكغٍ

ظٍ  ثاؾتراجُجُابصاعة ؤٖماٌ المٗغفت مً ؤخضر  تاؾتراجُجُؤن  ماٌ المخلضمت، وَ  تالاؾتراجُجُماؾؿاث اٖل

حٗخبر المٗلىماث مً ؤَم الٗىانغ طاث اللُمت للماؾؿت. لظا ًيبغي وي٘ زبراء مٗلىماث في مغاهؼ الوكُت 

ٗلم الجمُ٘ مضي ؤَمُت المٗلىماث في ٖملُت اجساط اللغاع في الماؾؿت، وبالخالي جخطر لىا  مل الماؾؿت، وَ وٖ

أ2: مجهاهظهغ زبراء المٗلىماث في ٖملُت اجساط اللغاع والظي ًاصي بضوعٍ بلى بًجاص محزاث جىافؿُت للماؾؿت ؤَمُت 

ٗت في البِئت الخىافؿُت - ت الاؾخجابت للخغحراث الفجاثُت والؿغَ  ؛ؾغٖ

اصة كضعة الماؾؿت ٖلى مىاحهت وحؿُحر الػماث؛ -  ػٍ

اصة كضعة الماؾؿت ٖلى الدؿُحر - ؤهثر اؾخجابت للخبراء مً اللاصة الغؾمُحن الظًً ما ًجٗل الٗماٌ . ػٍ

 ًدىمىنهم وفلا لؿلُاتهم الغؾمُت ؤو اللاهىهُت؛

ت اؾخجابت الماؾؿت للخغحر الخىُٓمي -  .ؾغٖ

                                                           

 
1
ضماٌ دورأ ، مدمض خبّاًىت 

 
ش في الفىزيأ رأ أ65، م ، مغح٘ ؾبم طهغٍللمإضطت الخىافطُت الميزة حعشٍ

2
أ66، م الؿابم المغح٘  
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ت ٖالُت الخمحّز ًخمثل في الخىنّل بل مىافؿحها وبوكاء  يبالإيافت بلى ما ؾبم فةن ؤَم هاجج للٗلىٌ البكغٍ

م الإبضإ والابخياع كُمت مًافت ٖلى المضي البُٗض أ.ًٖ َغٍ

أ أولا: الابخيار والإبداع في المإضطت

حٗض اللضعة ٖلى الابخياع هي الٗامل الوٌ في اخخفاّ الماؾؿت الىاجخت بمياهتها بحن الماؾؿاث المىافؿت، 

اصتها وكضعتها ٖلى وي٘ اللىاٖض  ت وحىصة الابخياعاث التي جلضمها الماؾؿت اخخفٓذ الماؾؿت بغٍ فيلما ػاصث ؾغٖ

ُف ؤطوى الٗلماء ٖملُت الابخياع حكهض خالُا ح نبالتي جدبٗها باقي الماؾؿاث.  غحراث هبحرة، فلا ًىفي جىْ

الطهُاء ٖلى الاهًمام بلحها  الفغاصبهما ًجب ؤًًا ؤن جدغم الماؾؿت ٖلى خث وأوالمهىضؾحن لًمان الىجاح، 

اث الابخياع في المىخجاث والخضماث التي جلضمها. أ 1في ؾٗحها لخدؿحن مؿخىٍ

بحن الباخثحن في حٗغٍف الابخياع والإبضإ، فمجهم مً ًغي بإنهما متراصفان ؤي ؤن لهما هفـ  َىان بقيالُت

المٗنى، ومً َم مً ًغي ؤهه ًجب الخمُحز بحن الابخياع والإبضإ خُث ؤقاعوا بلى ؤن الإبضإ َى الخىنل بلى فىغة 

أحضًضة بِىما الابخياع َى جُبُم جلً الفىغة.

في َظا الخٗغٍف و ،بخياع بإهه الخٗامل م٘ الص يء الجضًض ؤي ش يء لم ٌؿبم ازخُاعٍالاأ Tom. Petersٗغِّف أٌُ

ا مً  فلض وؾ٘ مفهىم الابخياع، لأن الص يء كض ًيىن حضًض باليؿبت للماؾؿت المخٗاملت ولا ًيىن هظلً م٘ غحرَ

ض ٌٗني قغاءٍ مً الخٗامل م٘ الص يء الجضًض لا ٌٗني بالًغوعة ابخياعٍ صازل الماؾؿت وبهما ك نبالماؾؿاث. 

ً ؤو جللُضٍ. أ2 الآزغٍ

أ
ُ
حز الفغنت في الؿىق وأ ٗغف الماؾؿاث الُاباهُت الابخياعأح ُّ مْ

َ
في  خكض المىاعص مً ؤحل الإمؿان بها.بإهه ج

بت والمىاعص  ف المبخىغ ًلترب مً الملاوٌ الظي ًيىن كاصعا ٖل جمُحز الفغنت وكاصعا ٖل خكض المىَ َظا الخٗغٍ

ت للئمؿان بخلً  ى بؿغٖ غ الابخياع وَ لها بلى ؤٖماٌ، ولىً هلاخٔ ؤن َظا الخٗغٍف لم ًلمـ حىَ الفغنت وجدىٍ

أ3 الإجُان بالجضًض.

ى صمج الآعاء اللضًمت ؤو الجضًضة في نىعة  ٗغف الابخياعأأٌُ ً وبوكاء الص يء الجضًض، وَ بإهه اللضعة ٖل جيىٍ

غ وجىُُف الآعاء ختى حكب٘ الخاح اث، ؤو ٖمل ش يء حضًض ملمىؽ ؤو غحر حضًضة ؤو اؾخٗماٌ الخُاٌ لخُىٍ

ظا ما  لت ؤزغي. هغي في َظا الخٗغٍف اؾخٗماٌ اللضًم بكيل حضًض، وَ خُث  ئدٌطىنأقتهغ به بملمىؽ بُغٍ

حن. ٗخبر مً ؤقهغ المسترٖ أ4 ٌُ

أ

أ

                                                           

 
1
ضماٌ دورأ ، مدمض خبّاًىت 

 
ش في الفىزيأ رأ أ67، م طهغٍ ، مغح٘ ؾبمللمإضطت الخىافطُت الميزة حعشٍ

2
، الضاع الضولُت لليكغ والخىػَ٘، اللاَغة، ثىرة في عالم الإدارة، جزحمت مدمد الحُدريأجىم بُترػ،    أ386، م 1995، الجؼء الوٌ

 
3
أ  11-19، م م ٬2003العصن ٬والخىػَ٘ لليكغ واثل الولى، صاع الُبٗت ٬الحدًثت والخجارب والخصائص المفاهُم:الابخيار ئدارة ٬هجم ٖبىص هجم 

4
ضاوي، مدمض الهغم الٗضلىوي   أ18، م 2003الثاهُت، ماؾؿت الإبضإ الخلُجي للئؾدثماع والترجِب،  الُبٗت ،مبادئ الإبداع ،َاعق الؿىٍ
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ٗغّف الابخياع بإهه ٖملُت بوكاء الفياع الجضًضة وويٗها في المماعؾت. هغي بإن  J. R. Schermerhornؤما  ُُ  ف

فاث الؿابلت، خُث ؤقاع الباخث بلى ؤن الابخياع َى جىنل الماؾؿت بلى ؤفياع  َظا الخٗغٍف ؤقمل مً الخٗغٍ

حضًضة وويٗها في المماعؾت، ؤي ؤن الابخياع َى ٖملُت مخياملت مً الفىغة بلى المىخج بلى الؿىق، وكض ؤقاع 

أالباخث في هخاب آزغ بلى ؤن الابخياع ٌؿاوي المحزة الخىافؿُت.

أالابخيار في المإضطت:دون  الحىاحش التي حعىقأ .1

أ1 ما ًلي:هظهغ مجها ابخياع مىخجاث حضًضة، ٖىض الماؾؿت  جىاحه خىاحؼَىان ٖضة 

أعدم اللدرة على الىظز للأمىر في صىرة حدًدة:  -
ً
خُاص ٖلى عئٍت جهىع الخغُحر نٗبا ٖلى بٌٗ الىاؽ،  اٖلا

وليي جُىع ؤي مىخج ؤو زضمت ًجب ؤن جدغع فىغن مً الخهىع الخالي وؤن جىٓغ بلى اخخُاحاث الٗملاء 

أالخالُت والمىىت؛

خحن جبُ٘ هفـ الخضمت التي ًبُٗها الآزغون فإهذ جخىك٘ ؤن ًيىن عبدً ممازلا  عدم الزغبت في المخاطزة: -

ا ؤن ًيىن عبدً ؤٖلى مً ؤعباخهم ؤو ؤن جفكل الفىغة ولا جدلم ؤما خحن جإحي بسضمت حضًضة فةم .لأعباخهم

 هجاخا. لظلً كض جغغب في ؤن جفٗل ما ًفٗله الآزغون. 

اصة الٗغى  عدم وحىد خظ اكخصادي وججاري: - غ ًاصي بلى ؾهىلت صزىٌ مىافؿحن وبالخالي ػٍ ٖضم الخُىٍ

كضعجً الخىافؿُت ؤٖلى  ؤما بن كضمذ زضمت مخُىعة فخيىنأ ،واهسفاى الؿٗغ وخهخً مً الؿىقأ

 .ً أوخهخً مً الؿىق ؤهبر وجيىن هإهً جلضم زضمت ؤو مىخج مسخلف ًٖ الآزغٍ

: ٖىضما حٗخاص ؤن حؿم٘ وجللض ولا جفىغ فةن َظا ًلخل فًُ عوح أضلىب الخعلُم المبني على الخللين والخللُد -

أ؛بل واللضعة ٖلى اجساط اللغاعاث المباصعة والإبضإ

جىحض نٗىبت هبحرة في الخهىٌ ٖلى مٗلىماث ًٖ حجم الؿىق وما جم بُٗه مً : عدم جىفز معلىماث -

في صوٌ ؤهثر جلضما جيىن َظٍ المٗلىماث مخاخت بكيل ٌؿحر ختى ؤهً كض جدهل ٖلحها مً ، بالملابل مىخج

أقبىت الاهترهِذ ؤخُاها؛

ت - ع الابخيارٍ ل المشارَ ً بالاقتران صعىبت جمىٍ في مكغوٕ ابخياعي هٓغا : كض ججض نٗىبت في بكىإ الآزغٍ

٘ كاثمت َى الص يء المًمىن. خلاص الخاَئ بإن جللُض مكاعَ ألؿُُغة الخىف مً المساَغة ولٖا

 : للابخياع بٗضان ؤؾاؾُان َما:عىامل جدطين فزص الابخيار .1

حي غحر المجهجي الظي لا وؿخُُ٘ الؿُُغة ٖلُه ؤو الخدىم فُه، فالابخياع ؤو الفىغة الجضًضة جإ البعد الحدس ي -

ى في الخمام، ؤو  لأرخمُدصبالهضفت، هما وك٘  ٖىضما اهدكف بالهضفت كاٖضة الحؿام المغمىعة وَ

ى هاثم جدذ الصجغة هُىجًاهدكاف الجاطبُت مً َغف  أ .وَ

أ

أ

                                                           

 
1
ضماٌ دورأ ، مدمض خبّاًىت 

 
ش في الفىزيأ رأ أ69-68، م مطهغٍ ، مغح٘ ؾبمللمإضطت الخىافطُت الميزة حعشٍ
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كض خاوٌ الىثحر مً الباخثحن ؤن ًىدكفىا اللاٖضة التي جدىم البٗض الخضس ي للابخياع بلا ؤن ول صعاؾاتهم 

ًىُلم مً كىاٖض وآلُاث ماػالذ مجهىلت وبالخالي  فهىان قبه بحمإ ٖلى ؤن الابخياع والإبضإباءث بالفكل، 

أ1 وؿخُُ٘ اللىٌ ؤن البٗض الخضس ي للابخياع لا وؿخُُ٘ جدؿحن الفغم فُه.

وحم٘  ،المكيلت المجهجي الىٓامي اللابل للخىُٓم والؿُُغة، َى البٗض المغجبِ بالمىيىٕ ؤوالبعد المىطلي  -

ىماث ٖجها وجىُٓمها وحضولتها وجلاؾمها في مغخلت ما كبل جىلُض ما َى حضًض، ومً زلاٌ َظا البٗض المٗل

أوؿخُُ٘ جدؿحن فغم الابخياع وطلً مً ٖضة حىاهب ؤَمها:

دىٌّ بلى مىخج ومً زمَّ  جداؤب فزق العمل: .ؤأ
ُ
اثف حبن الابخياع َى الفىغة الجضًضة التي ج ؿىّق، ولللُام بهظٍ الىْ

م والمالُت والإصاعة...بلخ، خُث ًجب ٖلى َظا الزحر ججىب ًجب ؤن هيىأّ لا مخياملا، ؤفغاص الخهيُ٘ والدؿىٍ ن فغٍ

أمً حهت ؤزغي؛الخإزحر مً حهت وجدؿحن جيامل اللضعاث 

ز: .بأ اصة الخىنل بلى الجضًض )الابخياع(، ووي جدلم َظا  حعدد فزق البدث والخطىٍ تهضف مٗٓم الماؾؿاث بلى ػٍ

بُيا هىدرضىنأٍاصة ٖضص فغق البدث، وكض ؤقاعث الباخثت الهضف جلجإ بلى ػأ بلى ؤن واخض مً ؤؾالُب  رٍ

٘ الخلُبت التي حُٗي ؤفًل الىخاثج ٖىضما جيىن فغق البدث بحن  ً هي جىىَ  12بلى  6جدؿحن بهخاحُت المبخىغٍ

أ2؛(العصف الذهني)

ت: .جأ ب على البرامج واللعاب الابخيارٍ ت ؾابلت جلضم لىا زبرة وصعؾا في جدؿحن  الخدرٍ بن ول ججغبت ابخياعٍ

ت اللاخلت، ؤي ؤن جلاؾم المٗغفت المخٗللت بالابخياع جيىّن لضي الٗاملحن زبرة )مٗغفت يمىُت(  الٗملُت الابخياعٍ

ت حؿاٖض  ٖلى ٖمُلت حؿاٖضَم في ٖملُت الابخياع والخدؿحن، وكض بُظلذ مجهىصاث هبحرة لإًجاص ؤلٗاب ابخياعٍ

ت لها؛ أجيكُِ الظًَ وي ًهبذ ؤهثر كضعة ٖلى مىاحهت المكاول وبًجاص الخلىٌ الابخياعٍ

ولما ػاصث المىافؿت ػاص الخدضي في الؿىق، وولما ػاص الخدضي للماؾؿت ػاصث ٖملُت الابخياع  الخددي: .صأ

أ؛، فالخاحت ؤم الازترإلخىاحه جدضي المىافؿحن

ظا ما اقتهغ به  اللؿم الهبر مً الترهُبت )الخىلُفت(: .ٌأ الابخياعاث ٖباعة ًٖ جغهُباث حضًضة لأقُاء كضًمت، وَ

ما آلت  دراهز، وكض ؤقاع الباخث أدٌطىنأالمبخىغ الىبحر  ً مً المٗغفت وَ بلى ؤن ابخياع الُاثغة ؾببه مهضعٍ

ً التي نممذ في مىخهف ٖلض الثماهُيُاث مً اللغن الخاؾ٘ ٖكغ، والمهضع الثاوي َى الُاثغاث  البجزً

أالكغاُٖت، خُث لم ًىً بالإميان ابخياع الُاثغة بلى ٖىض حم٘ وجىلُف َاجحن المٗغفخحن مٗا؛

ماٌ اػصاصث الًغوعة بلى مكاعهت الٗاملحن في نى٘ اللغاع، وجىمً  مشارهت العاملين: .وأ م٘ جُىع بصاعة اٖل

ىً ؤن ٌكاعن بها ول ؤَمُت مكاعهت الٗاملحن في جدؿحن فغم الابخياع في مجمىٕ الفياع الجضًضة التي ًم

 ٖامل. 

أ

                                                           

 
1
ضماٌ دورأ ، مدمض خبّاًىت 

 
ش في الفىزيأ رأ أ69-68، م مطهغٍ ، مغح٘ ؾبمللمإضطت الخىافطُت الميزة حعشٍ

ضان خاج 2 ب والاضدثمار في رأص الماٌ البشزي للمإضطت الاكخصادًت ، َاعي ٖبض اللاصع، بً ػٍ تدور الخدرٍ ولُت  ،مجلت الضعاؾاث الاكخهاصًت المٗملت ، الجشائزٍ

لىم الدؿُحر، حامٗت مؿخغاهم، الجؼاثغ، ت وٖ  .369م  الٗلىم الاكخهاصًت والخجاعٍ
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ا ملُىن فىغة بما ٌٗاصٌ  Toyotaبلى ؤن الٗماٌ في ماؾؿت  Kotlerفلض ؤقاع  فىغة  35ًلضمىن ؾىىٍ

خباع.ج% مً َظٍ الفياع 85للٗامل وؤن  أازظ بٗحن اٖلا

ش الميزة الخىافطُت للمإضطت: أثاهُا: دور الخعلم في وشز الابخيار وحعشٍ

م الىخُض ليكغ المٗغفتبلى ٌٗتر الخٗلم في ْل الاكخهاص الظي جدىٌّ  فلض  ،اكخهاص كاثم ٖلى المٗغفت الُغٍ

ب ) غ للؤفغاص الٗاملحن فحها في البضء ٖل الخضعٍ ب ٌؿعى بلى Trainingوان ًغجىؼ صوع الماؾؿت في جُىٍ (. فالخضعٍ

ت الوكُت ال اصة مهاعاث الفغاص لأصاء ٖمل مدضص، ومجمىٖ ها ؤوكُت ػٍ تي حؿعى بلى َظا الغغى جمثل في مجمىٖ

ب ٖمله،  اججاٍهما ًمىً اٖخباعٍ جإكلم م٘ الٗمل ؤو ؤهه حغُحر في الاججاَاث الىفؿُت والظَىُت للفغص  .الخضعٍ

( َى الكيل الثاوي اللاخم. Educationجمهُضا لخلضًم مٗاعف وعف٘ مهاعاث الفغص في ؤصاء الٗمل زم ؤنبذ الخٗلُم )

طلً في المٗاَض والجامٗاث، وبن واهذ  ىؤث الماؾؿاث جمىذ الٗاملحن فحها فغم الخٗلُم ؤو المؿاٖضة ٖلخُث بض

لحن جإَُلا ؤٖلى جحن لخلبُت خاحاتها مً الفغاص الماَ مىً ؤن هلاخٔ بؿهىلت ؤن  ،جخجاوػ طلً باؾخسضام الخغٍ وٍ

 والخٗلُم زاهُا واها ًمثلان قيلحن عؾمُحن في جُىأ
ً
ب ؤولا ٍغ الٗاملحن، ولىً ًىحض قيل زالث ؤهثر ؤَمُت الخضعٍ

ى الخٗلم ) غي وَ أLearning.) 1وحىَ

بُت ؤو صازل الماؾؿت في مىك٘ الٗمل، أ ب ؾىاء طلً الظي ًخم زاعج الٗمل في مغاهؼ جضعٍ بن الخضعٍ

ت الخغواث في الخٗامل م٘ الآلت مً ؤحل المٗالجت.  هظلً  ًدمل بٗضا آلُا في هلل المهاعة التي جخمثل في مجمىٖ

في هلا الخالخحن زمت خالت ؾاهىت )نُغ،  .الخاٌ م٘ الخٗلُم الظي ًخم بالىمِ المضعس ي لخللحن واهدؿاب المٗلىماث

ًخم هللها مً الخبحر بلى المخضعب ؤو الُالب بيل ما ٌٗىُه طلً مً َغمُت  ،ؤؾالُب، ؤصلت ٖمل، ملغع صعاس ي(

أواجهاٌ ؤخاصي الاججاٍ في الغالب.

ب َى اهدؿاب مهاعة ٖبر كغاءة صلُل الٗمل، والخٗلُم َى اهدؿاب مٗاعف ٖامت ٖبر كغاءة أ ملغع الخضعٍ

صعاس ي، لهظا هلاَما ًمىً الخهىٌ ٖلحهم زاعج الماؾؿت ومىك٘ الٗمل ومً ؤفغاص زاعححن لا ٖلاكت لهم 

بالماؾؿت التي ٌٗمل بها الفغاص الظًً ًخضعبىن ؤو ًخٗلمىن، وفي الملابل ولأن الخٗلم َى مهاعة ؤو مٗغفت زانت ٖبر 

لاكاث زانت بحن ؤفغاص مُٗىحن، لهظا فةهه  لا ًمىً ؤن ًخم بلا في صازل الٗمل وم٘ ؤفغاصٍ وؤقُاثه ؾُاق مٗحن وٖ

أ2 وباللغت واللُم وؤؾغاع الٗمل الؿاثضة فُه.

أ

أ

                                                           

 
1
ضماٌ دورأ ، مدمض خبّاًىت 

 
ش في الفىزيأ رأ أ76-75، م مطهغٍ ، مغح٘ ؾبمللمإضطت الخىافطُت الميزة حعشٍ

2
ضان خاج،     تَاعي ٖبض اللاصع، بً ػٍ ب والاضدثمار في رأص الماٌ البشزي للمإضطت الاكخصادًت الجشائزٍ ولُت  ،مجلت الضعاؾاث الاكخهاصًت المٗملت، دور الخدرٍ

، لىم الدؿُحر، مغح٘ ؾبم طهغٍ ت وٖ أ.387م  الٗلىم الاكخهاصًت والخجاعٍ

أ
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أ ثالثا: العىامل المإدًت للاهخمام بالخعلم في المإضطاث

للض خٓي الخٗلم في الماؾؿاث بالاَخمام الىاؾ٘ والىبحر في الؿىىاث الزحرة ختى ؤنبذ َى وحه الٗملت أ

م الميافئ  الآزغ للابخياع، خُث ؤهه لا ًمىً الخضًث ًٖ الابخياع بضون وكغ وجغؾُش الابخياع في الماؾؿت ًٖ َغٍ

 ىالخٗلم الظي ًدىٌ الابخياع بلى الىمِ المٗغفي والمهاعاث الؿاثضة في ول الماؾؿت، ومً ؤحل حؿلُِ الًىء ٖل

أ1 الٗىالم الماصًت بلى اَخمام الماؾؿاث بالخٗلم وكحر بلى ما ًلي:

المٗغفت جيص ئ الثروة والٗاثض الخضي  اللاثم ٖلى في الاكخهاص الاكخصاد والمإضطاث اللائمت على المعزفت: -

لى ملاعهت بيل ٖىامل الإهخاج الزغي، وبن الماؾؿاث اللاثمت ٖل المٗغفت جىفم ٖلى المٗغفت الجؼء  اٖل

غ، الخهمُم، الخدؿِىاث المؿخمغة، بدىر الؿىق، والمكغوٖاث  الهبر مً مىاعصَا )في البدث والخُىٍ

المٗغفت الجضًضة  .التي جلٗب الضوع الؾاس ي في نى٘ المحزة الخىافؿُت لهظا فةن المٗغفت هي ،الجضًضة ...الخ(

َظا ما لا ًمىً ؤن ًخم بلا مً زلاٌ الخٗلم، والىاك٘ ؤن الخٗلم َى  ،لابض مً وكغ محزتها في ول الماؾؿت

لت  الىؾُلت الهثر فاٖلُت وهفاءة في حٗل ول مٗغفت حضًضة، ؤو مماعؾت ؤفًل، ؤو هدُجت ؤٖلى، ؤو َغٍ

أدؿىت في ؤي كؿم مً ؤكؿام الماؾؿت.م

واهذ المىافؿت في الؿابم صازلُت بحن ماؾؿاث مخجاوؿت في المفاَُم والخبراث المىافطت الجدًدة:  -

ىُت الخىىىلىحُت وجخيلم هفـ اللغت ومضًغوَا  واللضعاث والخىىىلىحُا، فهي حٗخمض ٖلى هفـ اللاٖضة الىَ

خل ماٌ وٍ ت. لهظا وان ًضعؾىن في هفـ ولُاث ومضاعؽ اٖل لىن الاؾدكاعاث مً هفـ الماؾؿاث الاؾدكاعٍ

ت ومداَت بجضعان الخسهو،  لت ؾغٍ الخغم ٖلى ؤقضٍ في ؤن جدافٔ الماؾؿت ٖلى مٗغفتها الخانت بُغٍ

واللؿم المٗني الظي لا ًجىػ الاخخيان به ؤو الخدضر مٗه ليي لا ٌؿغب بلى الماؾؿت ومً زم بلى زاعحها، 

ضًضة وهي المىافؿت التي جإحي مً ول ميان في الٗالم. لهظا لابض مً الخٗلم والخٗلم ولىً م٘ المىافؿت الج

ت في الخبني والاًجابُت في الىٓغة والاؾخٗضاص الٗالي للؤزظ به ؾىاء  المخباصٌ والضًىامُيي الظي ًخم بالؿغٖ

ىاٖت، ومً الهواهىا صازل الماؾؿت مً الكؿام والإصاعاث الزغي ومً الماؾؿاث الزغي في هفـ 

أالهىاٖاث الزغي في هفـ البلض.

اصة الىبحرة في ٖضص المخىافؿحن وحٗاْم المىافؿت اللاثمت ٖلى  ضزعت الخطىر: - في ْل الاهفخاح ٖلى الٗالم والؼٍ

خُث الٗملُاث المٗغفُت ؤؾغٕ مً الٗملُاث الماصًت وؤن الاكخباؽ والاؾخيؿار للخجاعب المٗغفُت ، المٗغفت

٘ ؤؾغٕ مً الاكخباؽ  الماصي، وؤن الاهترهذ جستزٌ البٗض بحن اللاعاث والكالُم وبحن الماؾؿاث. الخٗلم الؿغَ

٘ في الخىىىلىحُا والمىخجاث والمٗاعف والخ  .مً ؤحل حٗل الماؾؿاث جىافؿُت ،راثبَى الميافئ للخُىع الؿغَ

لا للفكل هما جخلبل لهظا وله فةن الماؾؿاث التي ؤنبدذ ؤهثر جلبلا للخجاعب والمكغوٖاث الجضًضة وجلب

أهثر اَخماما بالخٗلم. ال الىجاح فحها

أ

                                                           

 
1
ضماٌ دورأ ، مدمض خبّاًىت 

 
ش في الفىزيأ رأ أ78، مطهغٍ ؾبم، مغح٘ للمإضطت الخىافطُت الميزة حعشٍ
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أالخعلم هميزة جىافطُت للمإضطت: -رابعا

 ىخفىق ٖلال ىبن المحزة الخىافؿُت هي مفخاح المىافؿت في الؿىق وهي هما ؤقغها ؾابلا كضعة الماؾؿت ٖل

(، والىاك٘ ؤن ...المىافؿحن في واخض ؤو ؤهثر مً ؤبٗاص الصاء الاؾتراجُجي)الخيلفت، الجىصة، المغوهت، الىكذ، والابخياع

أ1 :َما الخٗلم همحزة جىافؿُت لِـ ؤمغا حضًضا ٖلى اكل مً حاهبحن ؤؾاؾحن

كاع له في الاكخهاص (:Taux d’Apprentissageمعدٌ الخعلم ) -  ،للض اؾخسضم ٖلى هُاق واؾ٘ في الهىاٖت وَ

كحر مٗضٌ الخٗلم بلى الخسفًُاث الىٓامُت في جيلفت الإهخاج، بمٗضٌ زابذ ٖىض ب اكخهاصًت الدجم، وَ

ظا ما ًمثل محزة في الماؾؿاث  مًاٖفت همُت الإهخاج المتراهمت. مما ًاصي بلى وفغاث في جيلفت الإهخاج، وَ

أالتي حٗخمض ٖل المىافؿت ٖلى ؤؾاؽ كُاصة الخيلف؛الىبحرة 

ؤو الٗملُاث ؤو المىخجاث  بصزاٌ ؤؾالُب حضًضة ًلىم الابخياع ٖلى ؤؾاؽ الجدًدة: ئدخاٌ الضالُب -

خُث ًخُلب اؾخمغاع الخٗلم مً ؤحل اؾدُٗاب وجُبُم القُاء الجضًضة بىفاءة بما  ،والخضماث الجضًضة

ابخياع مً كبل ؤخض الفغاص ؤو الكؿام في الماؾؿت لابض مً ؤن ًترافم مٗه ن ول بًدلم ؤَضاف الماؾؿت. 

أمىحت حضًضة مً الخٗلم.

ما  هما جاهض زبرة الماؾؿت في بوكاء وججضًض المحزة الخىافؿُت ٖلى ؾمخحن ؤؾاؾِخحن في َظٍ المحزة وَ

ت المحزة الخفىق ٖلى المىافؿحن في بٗض ؤو ؤهثر مً ؤبٗاص الصاء الخىافس ي، والاؾخضام ت والتي حكحر بلى اؾخمغاعٍ

(، ولاقً في ؤن الخٗلم ًمىً ؤن ًدلم َاجحن Durabilitéمؿخضامت ) اؾتراجُجُتمما ًجٗلها محزة  ،الخىافؿُت

أًمىً جفؿحر مىُم الخٗلم همحزة جىافؿُت ٖلى الكل مً حاهبحن ؤؾاؾحن َما: .الؿمخحن في المحزة

للابخياع ؤن ًهل طعوجه في الفاٖلُت )جدلُم ؤَضاف الماؾؿت( والىفاءة لا ًمىً الخعلم وعلاكخه بالابخيار:  .1

)الاؾخسضام المثل للابخياع(، بلا بالخٗلم الظي ًمىً مً زلاله الىنىٌ بلى طعوة مؼاًا الابخياع، والىاك٘ ؤن ؤَم 

ى مٗغفت هثُفت حضًضة اهجاػاث الابخياع في الماؾؿت ًخمثل في وىهه ًىلض الخٗلم الجضًض. الابخياع بهظا المٗنى َ

ٌؿخضعي مً ؤحل اؾخسضامه بىفاءة الخٗلم ٖلى الصاء. ولما جلضم الخٗلم ًيىن الابخياع كض فلض كىجه في 

الماؾؿت، وبالخالي فةن المحزة الخىافؿُت المؿخضامت بداحت بلى الابخياع الجضًض لخبضؤ صوعة حضًضة مً الابخياع، 

ظا َى مىُم الاؾخضامت في الماؾؿت الاأ توَ أ2التي جدلم المحزة مً زلاٌ بًجاص ابخياع ؤفًل مً المىافؿحن؛ ،بخياعٍ

2 ً ن الابخياع ًإحي بالمٗغفت والخبراث الجضًضة مً صازل الماؾؿت، فةن الخٗلم ًمىً :  ئالبشزيأرأضماٌ . جىىٍ

ت لِـ فلِ في، ؤن ًإحي بخلً المٗغفت والخبراث مً زاعج الماؾؿت غٍ الإجُان  خُث ٌٗخبر الخٗلم مؿإلت حىَ

م، بالأؾالُب ومٗغفت  وزبرة المىخجاث والخضماث الجضًضة مً الؿىق ؤي مً المىافؿحن، الؼباثً، المىعصًً وغحرَ

أ3 للماؾؿت. البكغيأالفٗالت في حُٗٓم عؤؾماٌ وبهما َى المكاعهت 

                                                           

 
1
ضماٌ دورأ ، مدمض خبّاًىت 

 
ش في الفىزيأ رأ أ91-91، مطهغٍ ، مغح٘ ؾبمللمإضطت الخىافطُت الميزة حعشٍ

2
أ93بم، ماؿالغح٘ الم   

3
ضان خاج،     تَاعي ٖبض اللاصع، بً ػٍ ب والاضدثمار في رأص الماٌ البشزي للمإضطت الاكخصادًت الجشائزٍ ولُت  ،الاكخهاصًت المٗملتمجلت الضعاؾاث ، دور الخدرٍ

لىم الالٗلىأ ت وٖ ،م الاكخهاصًت والخجاعٍ أ.386-385 م م دؿُحر، مغح٘ ؾبم طهغٍ
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أخلاصت الفصل:

 مؼاًا ماؾؿت جدلُم ول ٖلى الىاحب مً ؤنبذ والخىىىلىحُا، الؾىاق وجخُىعأ المىافؿت جؼاًض ْل فيأ 

 حضًضة واؾتراجُجُاث َغقأ الماؾؿت هدُجت بجبإ جإحي ٖىانغ جفىّق التي لها ًيىنأ ؤن ؤي مىافؿحها، ٖلى جىافؿُت

لت المؿتهلً َلباث جلبُت بلى تهضف  ؤو الخضمت المىخج، حىصة مؿخىيأ ٖلى طلً وان ؾىاء مً المىافؿحن، ؤفًل بُغٍ

ذ التي واهذ المحزة بطا بلا وامل بكيل تومخِى تكىٍ خىافؿُتال ىيُٗتجيىن ال لاأ . والؿٗغ الخيلفت مؿخىيأ ٖلى
َ
 بي

أهفؿها. ًٖ الضفإ ٖلى وكاصعة صاثمت الخىافؿُت الىيُٗت جلً ٖلحها الماؾؿت

 ٖلى جلىم فهي ، ؤما الُىم(...الآلاثالأعى وو ،الماصي ماٌ ؤؽعأالماصًت ) الٗىامل ٖلى جلىم المىافؿت واهذ

ظا عاح٘ وؤَمها الخىافؿُت المحزة مهاصع آزغ ٌٗض والظي البكغي،عؤؾماٌ  . وىن جلاصمه ءجللُضٍ وبِ لهٗىبت، وَ

المٗغفت، لهظا ٖلى الماؾؿت ؤن  ٖلى اللاثم الاكخهاص في ْل الماصي للغؤؾماٌ الؾاس ي المدغّن َى البكغيأ عؤؾماٌ

ت  والمدافٓت ٖلى مؿخىي مغجف٘ )الاؾخلُاب( حٗمل ٖلى جىمُت مٗاعفها مً زلاٌ ازخُاع ؤفًل الٗىانغ البكغٍ

ب  .)الماؾؿت المخٗلمت( الفني المؿخمغأ والخٗلم مً الخٗلُم والخضعٍ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثاويالفصل 

 الأدبُاث واالإبادب الأطاطُت

 لسأض االإاٌ البؼسي  
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 :ملدمت الفصل

وهرا  في ؿل الاكخصاد السكمي جخدىٌ االإلسفت ئلى ػيل زكمي وجصبذ مً أهم الظلم في االإجخمم،

ً  و  ،الاطدثماز في هُفُت الحصىٌ كليهاًخؼلب  محز هرا الاكخصاد هي الصىاكت االإللىماجُت واالإلسفت التي ما 

ت بؼيل زةِس ي لأن االإىزد البؼسي هى الىخُد االإىخج للملسفت واالإخدىم في  .حلخمد كلى الللىٌ البؼسٍ

 وحراث الحاصلت في بِئت الأكماٌ. لخ  لالخىىىلىحُا لِظخجُب 

هجاح هره و  ،للمإطظت يالاطتراجُجأصبذ زأض االإاٌ البؼسي ٌؼيل الدكامت الأطاطُت واالإىزد لهرا 

  وباكخصاد كاةم كلى االإلسفت ظم بخوحراث مظخمس الأخحرة في بِئت جد
 
ت  أصبذ مسهىها بلُمت االإىازد البؼسٍ

ص االإحزة هرا زاحم ئلى كدزاث اللماٌ ومهازاتهم وخبو ئدازجه، والاطدثماز فُه.   تواطتراجُجُ راتهم في حلصٍ

للمحزة  يلُمت االإظافت لها.  خُث ًمثل زأض االإاٌ البؼسي االإفخاح السةِس الالخىافظُت للمإطظت وخلم 

جم جلظُم لئخاػت بيل حىاهب هرا االإىطىق ل  ،الخىافظُت االإظخدامت واالإدسن الأطاس ي لسأض االإاٌ االإادي

 هرا الفصل ئلى زلازت مباخث هما ًلي:

 ؛البؼسي زأض االإاٌ خىٌ ٌ: مفاهُم أطاطُت االإبدث الأو  -

 االإبدث الثاوي: ئدازة زأض االإاٌ البؼسي في بِئت مخوحرة؛  -

 االإبدث الثالث: هماذج كُاض زأض االإاٌ البؼسي. -
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  البشسي واالإبادئ الأطاطيت لسأض االإال  الأدبياث: الثاويالفصل 

ص مىازد     االإإطظتٌلد حلصٍ
 
  مىطىكا

 
ا في الفىس الاطتراجُجي للئدازة. فللى السهم مً خدور جلدم  مسهصٍ

، ئلا أهه ما ًصاٌ هىان هلص في وطم االإفاهُم واالإبادب وكدزاث اللاملحن االإؼلىبت لأداء هبحر في جددًد مإهلاث

 1االإاٌ الفىسي.لسأض  االأطاطُت لدزاطت زأض ماٌ البؼسي بىصفه ميىها زةِظ

 زأض االإال الفىسي ىل حاالإبحث الأول: مفاهيم أطاطيت 

ت أو هحر االإلمىطت، ئلى حاهب االإىحىداث االإادًت، لأجها ز    هصث الؤدازة الحدًثت كلى االإىحىداث الفىسٍ

االإدسن أصبذ بمثابت خُث  البؼسي، هازأض مال وبالأخص، تالفىسٍ مىحىداتهاً في موة االإإطظت جىس أدزهذ أن ز

ًخظمً ول االإىحىداث هحر االإلمىطت للمإطظت في الظابم وان السأض االإاٌ الفؼسي  2،الأطاس ي لسأض االإاٌ االإادي

ـهس في محزاهُتها. لد مفهىم زأض االإاٌ الفىسي   3وٍ مً االإإطظاث لا ًمليىن ئحاباث  ولىً اللدًد ،في هرا الظُاق و 

تِ مىؼلُت خىٌ زأض االإاٌ الفىسي  سه.  مً حِه   مفهىمه وأهم خصاةصه وهُفُت جؼىٍ

 االإعلب الأول: ماهيت وجصييف زأض االإال الفىسي ومىىهاجه

لخبر زأض االإاٌ الفىسي للمإطظت واالإلسفت لدي اللماٌ واللدزة اللللُت والؤبداق مصدزا لللُمت ٌ  

الخىافظُت، خُث أن اللىصس هحر االإلمىض للُمت الخىىىلىحُا االإخلدمت ًفىق اللُم الحلُلُت الإىحداتها الحظُت، 

 لداث. والبيُت واالإ

  :ماهيت زأض االإال الفىسي  -أولا

مصؼلح زأض االإاٌ الفىسي ٌؼحر ئلى مفهىم الللاكاث االإىثفت االإبِىت كلى االإلسفت الترهُبُت والىفاءاث ئن 

 4التي لها كدزة وامىت كلى جىلُد اللُمت والخىمُت.

  .02 في الجدوٌ زكم  أما اصؼلاخا فخلددث الخلازٍف الخاصت بسأض ماٌ الفىسي هرهس منها ما ًلي

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .191، ص2009، داز الُاشوزي ليؼس والخىشَم، الأزدن، كمان، إدازة زأض االإال الفىسي في مؤطظت الأعمالاللجزي، أخمد كلي صالح،  كلي طلد 

York, 1994, p3.  NewDouble day Currency, , the new wealth of organization business quarterly :Intellectual CapitalStewart T.A,  
2

 

New York, 2001, p23.    ,, Wileydriven Intellectual: How to cohvertintangible corporate assets in to market value-value,  Sullivan. P 
3

 
4 
، االإلخلى الدولي خىٌ زأض االإاٌ الفىسي في االإإطظاث الأكماٌ اللسبُت في دوز زأض االإال الفىسي في جحليم االإيزة الخىافظيت للمىظماثشزوخي فظسوش، طىس هجزة،  

 . 4، ص2011دٌظمبر  14و 13ًىمي  الجصاةس،  خصادًاث الحدًثت، حاملت الؼلف،الاك
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 أهم حعازيف زأض االإال الفىسي  02الجدول زكم  

 حلسٍف زأض االإاٌ الفىسي  اللالم

Patrick H. 

Sullivan 

"ٌؼحر ئلى ول االإىازد التي جلسز مجخملت اللُمت الخىافظُت  :بأهه أض االإاٌ الفىسي ز ٌلسف 

والظماث التي جلخلي لبىاء ول البُاهاث االإالُت بهرا االإلنى فهي جخظمً وافت الخىاص و  1للمإطظت".

 ئطافت ئلى االإحزاهُت.

OECD 

 مىـمت

الخلاون 

الاكخصادي 

 والخىمُت

زأض االإاٌ الخىـُمي زأض االإاٌ الفىسي هى اللُمت الاكخصادًت لفئخحن مً الأصىٌ هحر االإلمىطت هي "

  2زأض االإاٌ البؼسي".)الهُىلي( و 

طىاء بؼيل  أصحابهاسأض االإاٌ الهُىلي االإلسفت التي جـل باكُت في االإإطظت بلد أن ًترهها ًلصد ب

يىن مخصها في كىاكد بُاهاث، مظدىداث، بسامج حاهصة، ميىها مادًا  مإكذ أو بؼيل جهاتي، وٍ

 وهُاول جىـُمُت. أما زأض االإاٌ البؼسي فُلصد به اللاملحن وما ًمليىن مً ملازف. للحاطب الآلي

Edvinsson 

زأض االإاٌ الفىسي بأهه "الأصىٌ هحر االإلمىطت التي جدظم بلدم وحىد هُان مادي، بالإطافت  ٌلسف

الأمس  ،ئلى كدم الخأهد مً االإىافم االإظخلبلُت االإخىكلت منها هـسا لصلىبت الخيبإ باللمس الؤهخاجي لها

ئلا أن هره الأصىٌ حلخبر مً أهم مددداث اللدزة  .الري ًإدي ئلى صلىبت كُاطها وجلُُمها

 3الخىافظُت للمإطظت".

Chen &  al 
ت، االإادًت، الهُيلُت، التي ئذا بلوذ بأهه  ٌلسف زأض االإاٌ الفىسي  مجمىكت زؤوض الأمىاٌ البؼسٍ

ت.  4مظخىي الىفاءة، طخدظً الأداء االإالي وبالخالي ججلل كُمت االإإطظت الظىكُت أهبر مً الدفترً

خاجم بً 

صلاح طىىس ي 

 أبى الجداةل

ًخم خماًتها كاهىهُا وحظمى  .االإإطظتبهى ئحمالي الأفياز وئبداكاث وجلىُاث واالإلازف  كلى أهه ٌلسفه

ت ئن حلسٍف زأض االإاٌ الفىسي مبني أطاطا كلى االإلسفت الؤوظاهُت والؤبداق البؼسي  5.باالإلىت الفىسٍ

ًسجبؽ باللدزاث ه ظافت، وبرلً فاهاالإلُمت الخدام لخلم الاطخوالخبرة واالإهازاث التي جىطم مىطم 

الؤبداكُت التي ًمخلىها اللاملىن في االإإطظت وأن هره اللملُت لا جخىكف كىد خد ملحن خاصت في 

 مإطظت االإلسفت.

Stewart 

ت، الخبرة التي ًمىً  ت، االإللىماث، االإلىُت الفىسٍ ٌلسف زأض االإاٌ الفىسي بأهه "االإلسفت الفىسٍ

  6لخيص ئ الثروة". طخخدامالا وطلها في 

ئلا  ،زهص كلى ئمياهُت الاطخولاٌ وجىؿُف االإلسفت التي أصبدذ زأض ماٌ فىسي  Stewartهلاخف أن 

 .الفىسة مىحىدة داخل ذهً اللاملئذن اطخخدامها لصالح االإإطظت. و ئذا جم اللثىز كليها 

 Stewart  ذ  حىهس زأضًسهص كل االإاٌ الفىسي، واالإخمثل في جىؿُف االإلسفت بؼلها الظمني والصسٍ

 لإوؼاء اللُمت االإظافت في االإإطظت. 

 كلى مجمىكت مً االإساحم. بىاء  : مً ئكداد الؼالب االإصدز

 

                                                           
1
 .158، ص2012همًُ، اللاهسة،  -،داز اليؼس مسهص الخبراث االإهىُت للئدازة وكياطه واطدثمازه زأض االإال البشسي إدازجهخاجم بً صلاح طىىس ي أبى الجداةل،   

2
   L. Edvinsson, Developing intellectual capital at Skandia, long range planning, 1997, P366-373 

 
3
ض االإال، هاوي مدمد طلُد 

ّ
 .19، ص2008، اللاهسة، لليؼس والخىشَم، داز السحاب اهعلاكت إدازيت معاصسة الفىسي  زأ

4
 .169اللجزي، أخمد كلي صالح، مسحم طبم ذهسه، ص  كلي طلد  

5
 .158خاجم بً صلاح طىىس ي أبى الجداةل، مسحم طبم ذهسه، ص   

6
 Stewart T.A, Intellectual Capital: the new wealth of organization, New york Doubleday Currency, , 1999, p10. 
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 :زأض االإال الفىسي جصييفاث ومىىهاث  -ثاهيا

االإإطظت هي جددًد وكُاض  ئن واخدة مً مهام الأطاطُت لإدازة االإلسفت فيجصييفاث زأض االإال الفىسي:   -1

 وجىمُت 
 
، وله جأزحر هبحر كلى هجاح أو فؼل االإإطظت. ًىلىع ذلً كلى زأض االإاٌ الفىسي، وئهه أصبذ مخوحرا مهما

  1:في الجدوٌ االإىاليهرهس ذلً  .وجصيُفاجه بههرا ما شاد مً الاهخمام و كُمت االإإطظت الظىكُت، 

 زأض االإال الفىسي  جصييفاثأهم  (30)الجدول زكم 

 زأض االإال الفىسي  جصيُف الباخث

Desperes  

& 

 CHannvel    

 :2ًخيىن مما ًلي  IC االإاٌ الفىسي  زأضأن  الباخثانسي ً

لها ئلى  زأض االإال البشسي: - ت للمإطظت بما فيها االإلسفت التي ًمىً جدىٍ ٌؼحر ئلى االإىازد البؼسٍ

 كُمت، وهرا ًىحد لدي الأفساد، الىـم واللىاكد والؤحساءاث الخىـُمُت التي حظخخدمها االإإطظت؛

 هرا ٌؼحر ئلى حظهُلاث البيُت الخدخُت للمإطظت؛ :OCزأض االإال الهيىلي -

االإاٌ الهُىلي للمإطظت الري ٌظخخدم لخلم اللُمت مً خلاٌ  زأضوهي  :OAاالإىحىداث العمليت -

ت مثل حظهُلاث اللملُاث وػبىت الخىشَم؛  كملُاتها الخجازٍ

ت التي بمىحبها جدخاج االإإطظت ئلى الحماًت اللاهىهُت. :IAاالإىحىداث الفىسيت -  هي الأصىٌ الفىسٍ

Meckenzie 

&  

winklen 

 3:هي مً زلازت أكظام زأض االإاٌ الفىسي  ًخيىن خظب الباخثان 

 ؛SC االإاٌ الهُىلي زأض+  HC = زأض االإاٌ البؼسي   ICزأض االإاٌ الفىسي  -

 ؛OC االإاٌ الخىـُمي زأض+  CC االإاٌ الصبىويزأض  = SC زأض االإاٌ الهُىلي -

 .PC االإاٌ اللملُت زأض+  IP = زأض االإاٌ الابخيازي  OC زأض االإاٌ الخىـُمي -

Edvinsson 

 &  

Malone 

االإاٌ الفىسي وكد ػىزا الىمىذج الخاص  زأضوطلا االإلادلاث الخالُت لخىطُذ  الباخثانهران 

دًت   Skandia).)4بمإطظت الخأمحن الظىٍ

 ؛ SC االإاٌ الهُىلي زأض+   HC االإاٌ البؼسي  زأض=  IC ي االإاٌ الفىس  زأض -

 ؛ OC االإاٌ الخىـُمي زأض+  CC = االإاٌ الصبىوي SC االإاٌ الهُىلي زأض -

 ؛PC االإاٌ اللملُت زأض + IC االإاٌ الابخيازي  زأض=  OC االإاٌ الخىـُمي زأض -

ت IC االإاٌ الابخيازي  زأض - ت  IP = االإلىُت الفىسٍ  .IA+ االإىحىداث الفىسٍ

Bontis  الباخثBontis 02.5االإاٌ الهُىلي هما في الؼيل زكم صىفه ئلى حصةحن هما زأض االإاٌ البؼسي و أض 

Stewart 
  Stewartحلسٍف 

 
  ٌلخبر أهثر ػُىكا اطدىادا

 
خُث كظمه ئلى هىكحن  لأدبُاث االإىطىق االإخداولت خالُا

 08.6زكم الؼيل  هما هى مىضح فيالفىسي( زأض االإاٌ و )زأض االإاٌ االإادي 

 كلى مجمىكت مً االإساحم. بىاء  : مً ئكداد الؼالب االإصدز

 

                                                           
1
م الظاهني،    ، االإلخلى الللمي الثامً خىٌ مىـماث الأكماٌ اللسبُت ومخوحراث اللصس، زأض االإال الفىسي والخحدًاث التي جىاحه االإحاطبين في اللياضطلد كبد الىسٍ

د الأهلُت، الأزدن، أوث   .127، ص2006حاملت أزٍ
2
خىهت، الأزدن، شسواث الأعمال، كظم إدازة الأعمال دزاطت وجلييم زأض االإال الفىسي فيكبد الظخاز خظحن ًىطف،    ت، حاملت الصٍ ، ولُت الاكخصاد والللىم الؤدازٍ

 .6، ص2005
3
 .176اللجزي، أخمد كلي صالح، مسحم طبم ذهسه، ص  كلي طلد  

, 1997, p10., newyorkIntellectual Capital, Harper business, L. Edvinsson, M. Malone 
4

 
5
ص،  ، أػسوخت دهخىزاه في الللىم الاكخصادًت، حاملت أبي بىس بلاًد مظاهمت الاهفاق على زأض االإال الفىسي في أداء االإؤطظت الصىاعيت"حالت طىهعسان" دخمان كصٍ

 . 35-34، ص ص 2015بلاًد جلمظان، الجصاةس، 
6

 .78، ص2007داز اليؼس والخىشَم، الأزدن،  ،1، غإدازة االإعسفتطلد هالب ًاطحن، 
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 وظخيخج ما ًلي: 08خلاٌ الؼيل زكم ً م

 الدفتري + كُمت زأض االإاٌ الفىسي؛ اللُمت=  للمإطظتاللُمت الظىكُت   -

 + كُمت زأض االإاٌ البؼسي؛ الهُىلي زأض االإاٌ كُمت=         كُمت زأض االإاٌ الفىسي   -

 زأض االإاٌ الخىـُمي + كُمت زأض االإاٌ اللملاء؛ كُمت=         كُمت زأض االإاٌ الهُىلي  -

 االإاٌ الؤبداعي.ض االإاٌ اللملُاث + كُمت زأكُمت زأض  =       كُمت زأض االإاٌ الخىـُمي -

  

لبر زأضزأض االإاٌ ئلى أن زأض االإاٌ الفىسي ًخيىن مً زأض االإاٌ البؼسي و  Bontisٌؼحر  االإاٌ  الهُىلي، وَ

للدزاث الؤبداكُت واالإلسفت االإخؼىزة، أما زأض االإاٌ الهُىلي فِؼحر والحاملحن لكً اللاملحن في االإإطظت البؼسي 

االإلسفت التي جـل باكُت في االإإطظت بلد أن ًترهها أكظائها بؼيل مإكذ أو جهاتي وجيىن مخصهت في كىاكد ئلى 

  1البُاهاث، االإظدىداث، البرامج الجاهصة، االإيىن االإادي للحاطب الآلي والهُاول الخىـُمُت.

 

 

 

 

 

                                                           
1
ص   . 35، صمسحم طبم ذهسه، دخمان كصٍ
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 ( هما ًلي:09ؼسح باخخصاز ميىهاث هُيل زأض االإاٌ خظب الؼيل زكم )و

ت  زأضئذا وان  االإال االإادي: زأض االإاٌ االإادي )االإالي( هى الري ًصىم الىحىد االإادي للمإطظت وكمتها الدفترً

فان زأض االإاٌ الفىسي باالإلابل هى الري ًصىم كُمت االإإطظت الظىكُت  ،بمىحب الؤحساءاث واللُىد االإداطبُت

صىم مياهتها وطملتها.  وٍ

 1ًخىىن مً: االإال الفىسي  زأض

ىلدها اللاملىن مثل االإهازاث والخبراث والابخيازاث وكملُاث االإال البشسي:  زأض   - هى االإلسفت التي ًمخلىها وٍ

س.   الخدظحن والخؼىٍ

ت، ئطافت ئلى ذلً االإال الهيىلي:  زأض  - ًخظمً بلع الأػُاء الخللُدًت والبىاًاث، اللملُاث والللاماث الخجازٍ

االإإطظت، واالإللىماث الأطاطُت االإمخلىت. وبظبب ميىهاجه  ةث، صىز فاهه ًخظمً أػُاء مثل هـام االإللىما

حلخمد كُمخه كلى مدي كدزجه كلى جمىحن و  ،االإخىىكت فهى ًمثل الهُيل الخىـُمي للمإطظت ومادتها الصلبت

ً اطخخدام   .االإاٌ البؼسي  زأضاالإإطظت وجدسٍ

ظمى بسأض االإال الصبىوي:  زأض  - هى الللاكت مم الىاض الرًً جخلامل االإإطظت ملهم والرًً ًمثلىن اللملاء، وَ

   لُاض مً خلاٌ الؤًساداث.الماٌ الللاكاث وهى أكلى كُمت بحن ميىهاث زأض االإاٌ الفىسي والأطهل في 

                                                           
1
 .203  -201اللجزي، أخمد كلي صالح، مسحم طبم ذهسه، ص ص  كلي طلد  



 البؼسي دبُاث واالإبادب الأطاطُت لسأض االإاٌ الأ                                                                                                   لثاويالفصل ا

 52 

الحلُلُت لسأض هى الري ٌظاكد كلى جددًد اللُمت  خفاكل بحن هره الأهىاق الثلازت لسأض االإاٌالئن  

ت وأطع زأض االإاٌ البؼسي  خُث .االإاٌ الفىسي الىلي للمإطظت كلى أن  الآن وهي جلىم كبر الصمً، جؼىزث هـسٍ

ت وحهذ الأهـاز  (Wealth Maximizers)الأفساد في االإإطظت هم مصدز حلـُم زسوتها ، وبرالً فان هره الىـسٍ

ن ئو ، االإهازة وىجهم ًمثلىن زأض االإاٌ البؼسي في االإإطظتؼيل مىثف هدى اللاملحن مً ذوي الخبرة اللالُت و وب

بهم ئهما  .1اطدثماز له مسدود ولِع هفلت هامظت لا مسدود لها هى  الؤهفاق كلى حللُمهم وجدزٍ

  :مىىهاث زأض االإال الفىسي  -2

( الري  ٌلؼي صىز أوضح وأدق، والتي طاكدث كلى وطم حلسٍف ػامل لسأض 10الؼيل زكم )خظب  

ىخب مً اللاملحن في ال"زأض االإاٌ البؼسي هى حصء مً زأض االإاٌ الفىسي للمإطظت ًخمثل  هما ًلي:االإاٌ البؼسي 

ج الأفياز الرًً ًمخليىن مجمىكت مً اللدزاث االإلسفُت والخىـُمُت دون هحرهم، وجمىنهم هره اللدزاث مً ئهخا

س أفياز كدًمت التي جمىً االإإطظت مً جىطُم خصتها الظىكُت وحلـُم هلاغ كىتها وججللها في  و الجدًدة أ جؼىٍ

مىكم كادز كلى اكخىاص الفسصت االإىاطبت، ولا ًترهص زأض االإاٌ الفىسي في مظخىي ئدازي ملحن ولا ٌؼترغ جىافس 

 2ػهادة أوادًمُت الإً ًخصف به".

 
 ائلى أن هىان حظمُاث كدًدة لسأض االإاٌ الفىسي جدججدز الؤػازة 

 
هسأض االإاٌ  ولتها أدبُاث االإىطىق خالُا

أي أن الأصىٌ  .لمىض....ال،، وول هره الدظمُاث ًلابلها مفهىم زأض االإاٌ االإاديهحر االإالفىسي وزأض االإاٌ 

                                                           
1
، االإلخلى الدولي خىٌ زأض االإاٌ الفىسي في مىـماث الأكماٌ اللسبُت مىىهاث زأض االإال الفىسي ومؤشساث كياطتًىطف أخمد أبى فازة، حاطس كبد السشاق اليظىز،   

 .12، ص2011دٌظمبر  14و 13 ، ًىميالجصاةس الحدًثت، حاملت الؼلف،في الاكخصادًاث 
2
ت، اللاهسة، ، االإإطظت اللسبُت للخىمُت زأض االإال الفىسي وظسق كياطه وأطباب االإحافظت عليهكادٌ خسػىغ االإفسجي، أخمد كلي صالح،    19.18ص ص، 2003الؤدازٍ
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ت جلابلها الأصىٌ االإادًت ٍمىً فهم الفسوق الأطاطُت بحن زأض االإاٌ االإادي وزأض االإاٌ الفىسي مً خلاٌ و  ،الفىسٍ

 .(04زكم )الجدوٌ 

 (: االإلازهت بين زأض االإال االإادي و زأض االإال الفىسي  30 الجدول زكم )

 زأض االإاٌ الفىسي  زأض االإاٌ االإادي البيان

 هحر مىـىز  –هحر ملمىض  –أزحري  ملمىض ومىـىز  -مادي  الظمت الأطاطُت

 في زؤوض الأفساد داخل االإإطظت مىكم الخىاحد

 الأفساد الآلت الخمثُل الىمىذجي

 متزاًدة بالابخياز مخىاكصت بالاهدزاز اللُمت

 بالترهحز والاهدباه والخُاٌ الىاطم بالاطخخدام االإادي همؽ خلم الثىزة

ىن  الأفساد دت االإلسفت كماٌ الُدوٍ  الظمىُت والصسٍ

 كُمت الخبادٌ كىد الاطخلماٌ كُمت الاطخلماٌ وكُمت الخبادٌ اللُمت

ص ذاحي )اللىة( دوزة الخلادم)الظلف( اللىة والظلف  دوزة جىلُد وحلصٍ

 

 

زأض االإاٌ االإادي و زأض االإاٌ الفىسي، خُث جخلاؿم مصاًا ًمىىىا أن هفسق بحن ( 04زكم )مً خلاٌ الجدوٌ 

الفسد في همىذج زأض االإاٌ و ، االإاٌ الفىسي في كىاةده االإتزاًدة ملابل اللىاةد االإخىاكصت في زأض االإاٌ االإاديزأض 

لابل الآلت هي االإلبر في زأض االإاٌ االإادي، وفي الاكخصاد الحدًث خُث االإفي  .لبر كىهالفىسي هى أهم كىصس م  

لها ئلى أػياٌ االإلسفت هي مادة الخبادٌ، واالإإطظاث اللاةمت كلى  م االإلسفت وجدىٍ االإلسفت جيص ئ اللُمت كً ػسٍ

 ان زأض االإاٌ الفىسي ًصبذ هى الثروة الحلُلُت للمإطظاث واالإصدز الجدًد للمحزة الخىافظُت.ف .أهثر فاةدة
 

 زأض االإال البشسي وأبعادهوهظسياث ماهيت و الخعىز الخازيخي االإعلب الثاوي: 

ت زأض االإاٌ البؼسي  الحدًثت ؿهسث وجؼىزث خلاٌ اللسن الحادي واللؼسون، ئلا أن مفهىم زهم أن هـسٍ

كُمت لللمل.  Sir William Pettyم خدد 1691ٌلىد ئلى اللسن الظابم كؼس االإُلادي، ففي كام  البؼسي  زأض االإاٌ

ت زأض االإاٌ البؼسي الإلالجت اللدًد مً اللظاًا كلى مس    .1اللسون جم جؼبُم ما ٌظمى الُىم بىـسٍ
 

  :الخعىز الخازيخي لسأض االإال البشسي  -أولا

ت في اللسن الظابم كؼس، وكد أهد الاكخصادي   William Pettyللد واهذ بداًاث الاهخمام باللبلُاث البؼسٍ

لت Value of Workers) كلى فىسة اخخلاف هىكُت اللمالت، وػسح مىطىق كُمت اللاملحن ( في خظاب الثروة بؼسٍ

 ث حهىد الاكخصادًحن بهرا الاججاه. الإفهىم زأض االإاٌ البؼسي، واطخمس ئخصاةُت، وهى الري مهد 

                                                           
1
 .203 -201ص  ، صذهسه خاجم بً صلاح طىىس ي أبى الجداةل، مسحم طبم 

، االإلخلي الدولي الخامع خىٌ زأض االإاٌ الفىسي في مإطظت ظسق هماذج كياض زأض االإال الفىسي آًذ مخخاز كمس، خمدي ملمس، : االإصدز

 .05، ص2011دٌظمبر  14و 13 ًىميالأكماٌ اللسبُت في ؿل الاكخصادًاث الحدًثت، حاملت الؼلف، الجصاةس، 
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 الؤهخاحُتفي هخابه "زسوة الأمم" ئلى جأزحر مهازاث اللاملحن في اللملُت  Adam Smithأػاز  1976في كام 

اللاملىن مً وكذ وحهد وولفت لىظب االإهازاث االإؼلىبت حىز وفم ما ًبرله د الأ ًخددبوحىدة االإخسحاث، وػلب 

 1في أدائهم الإهامهم.

بلاملحن مً كىامل الؤهخاج هما: الجهد وزأض االإاٌ، وهرا كد في الظابم  كلم الاكخصاد الىلاطُيي كترفا

واالإلسفت هما بمثابت الخىىىلىحُت  ،أصبدذ مً كىامل الؤهخاج الأطاطُت حوحر مم مسوز الصمً، فاالإللىماث واالإلسفت

االإتزاًد للمللىماث وكىة الُد اللامل اللاالإُت، ًمىً للملسفت والخبرة أن  اللامل السةِس ي للئهخاج، ومم الحسان

ت وبظسكت خىٌ اللالم، وأن أي فاةدة جىدظبها  م ػدة االإجيخلل بدسٍ  . االإىافظتإطظت ًمىً أن جصوٌ كً ػسٍ

مً خلاٌ ملازبت االإىازد واللدزاث  نالاطتراجُجُحالإاٌ البؼسي كىد في مجاٌ الدظُحر ؿهسث فىسة زأض اأما 

(Resource based view)  أن  مفادهاآهران والتي في بداًت الثماهِىاث حاءث هسد فلل كلى االإلازبت الظاةدة

خُث  .االإإطظاث الأهثر أداء هي التي جدظً مىكلها بالترهحز كلى كىامل الىجاح الأطاطُت التي جمىدها البِئت

لت جلبي خاحاث  اهخلل الاججاه بوُت زفم الأداء للترهحز كلى االإىازد التي جملىها االإإطظاث والتي جثمنها وجىـمها بؼسٍ

ت جخجه هدى جأهُد أهمُت ودوز االإىازد الداخلُت والىفاءاث االإدىزٍت في  الصباةً وػلباث الظىق. هره الىـسٍ

  2.امخلان االإحزة الخىافظُت

لخبروجها  (Ressources Immatérielles) تت االإىازد كلى أهمُت االإىازد والأصىٌ اللامادًًإهد أصحاب هـسٍ وَ

 .ً لسون بأن االإصاًا الخىافظُت في ئػاز االإىازد االإادًت ًمىً جللُدها وجدُُدها مً ػسف الآخسٍ زأض ماٌ ملسفي، وٍ

ت( فخخسج أما االإصاًا الخىافظُت اللاةمت كلى الأ  كً هره الؤػيالُت بدىم االإلسفت لا ًمىً صىٌ االإلسفُت )الفىسٍ

 3 جللُدها بظهىلت.

 ض االإاٌ البؼسي في مخصون االإلازف واالإللىماث واالإإهلاث واالإهازاث االإدزحت في فىس الأفسادمثل زأً  

ً ٌظمدان باهخاج أهث .وبالخصىص هفاءاث وفلالُت الُد اللاملت االإىؿفت ختى مم زباث  ر لأن الخللُم والخيىٍ

  4كىامل الؤهخاج الأخسي.

هى بمثابت آلت للخىـُم والخوُحر  الري مساخل جؼىز زأض االإاٌ البؼسي. هخدبم 05 الجدوٌ زكممً خلاٌ 

     5.هىان مىؼم ئدازي حظُحري باليظبت للمإطظت، فهى ٌلخبر مصدز للخخؼُؽ والبرمجتباالإلابل  .داخل االإإطظت
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 جعىز زأض االإال البشسي مساحل  30الجدول زكم 

 الفىسة الظىت العالم

William Petty 1691  1 .لُمت لللماٌباالإاٌ البؼسي  زأضكُمت  كدز الري هى 

Adam Smith  1776 
  اكترخذ

 
ددد الأحىز وفم ما ًبرله اللاملىن مً وكذ وحهد وولفت لىظب االإهازاث بأن ج

 االإؼلىبت في أدائهم الإهامهم.

William farr 1853  ياطب الصخص االإظخلبلُتالإ تصافُاللُمت الاكترح. 

Mac Culloch 1864-1789 
 
 
مم ؿهىز االإدزطت الىلاطُىُت،  19، وحلىد لللسن فىسة زأض االإاٌ البؼسي كدًمت حدا

 خُث زأي أهمُخه جخمثل في الأفساد الحاملحن للؤفياز ومإهلاث كلمُت.

Theodore 

Wittstein 
1867 

ًيبغي أن حظخخدم اللُمت الحالُت للدخىٌ االإظخلبلُت لأشخاص الري زأي بأهه هى 

ظاث كً فلد  الأزواح؛ انهلاكدة في اخدظاب االإؼالباث في خاٌ االإؼالباث بالخلىٍ

Alfred Marshall 1890 
للد أهد كلى الاطدثماز في البؼس بلىله "ئن أزمً طسوب زأض االإاٌ هى ما ٌظدثمس في 

 البؼس".

John Stuart Mill  

  Irving Fisher & 
1906-1909 

ت زأض االإاٌ البؼسي  أدخل مفهىم زأض االإاٌ اللام والري وان مً الأطع الفللُت لىـسٍ

 2.االإلاصس

Simon Kuznets 1966 
للد أهد كلى أن اللدد الىبحر للظيان ش يء اًجابي لا لص يء ئلا لاخخماٌ وحىد اللباكسة 

 فُه. 

Louis Dublin 

 Alfred Lotka  & 
1930 

لد كملهما امخداد لأفياز  ،حُاةالفي مجاٌ الخأمحن كلى  لحالُت اكً كُمت  Wittsteinوَ

 للمياطب االإظخلبلُت االإخىكلت للصخص لحظاب ئخصاةُاث الىفُاث.

Senior    &Walras 1939-1972 
ادخاٌ االإهازاث الفسدًت هأخد ميىهاجه، بللد خدد ماهُت الاطدثماز في زأض االإاٌ البؼسي 

 .3والترهحز كلى الاطدثماز البؼسي لخدظحن مهازاث وئهخاحُت اللىصس البؼسي 

Paul Romer  1994 
د مً الابخيازاث، وجيىن مفخاح  أهد أن الخىىىلىحُا الحدًثت ًمىنها أن جصىم كاكدة الإصٍ

  4مدسن للىمى الاكخصادي.

 ساحم.مجمىكت مً االإكلى  بىاء  : مً ئكداد الؼالب االإصدز

 ماهيت زأض االإال البشسي ثاهيا: 

، خُث ؿهس ث 19سن فىسة زأض االإاٌ البؼسي فىسة كدًمت ؿهسث مم ؿهىز االإدزطت الىلاطُىُت في الل

مً خلاٌ  في الأفساد الحاملحن للؤفياز واالإإهلاث الللمُت لدفم الخؼىز الاحخماعي والاكخصادي للمجخممأهمُخه 

خظمً  االإتراهمت واالإهازاث، وكدزة أفساد االإإطظت كلى جدلُم االإهام،الخبرة  مً ًخيىن خُث  5والابخياز. الؤبداق وٍ

، وجىمً في االإلسفت، الحىمت، الخبرة، الحدض، كدزة الفسد كلى ئدزان االإهام والأهداف الفلظفُت اللُم والثلافت

 .(06) في الجدوٌ زكم هىان كدة حلسٍف لسأض االإاٌ البؼسي هرهس منها ما ًلي 6الىػىُت.

 
                                                           

1
  William Petty, In : Charles. Jones, Théorie de la croissance endogène, traduction : Fabrice Mazerolle , Ed Boeck université s.a Paris, 2000, P94.  

2
 .158اللجزي، أخمد كلي صالح، مسحم طبم ذهسه، ص  كلي طلد  
3

، أػسوخت دهخىزاه أثس الدظيير الؤطتراجيجي للمىازد البشسيت وجىميت الىفاءاث على االإيزة الخىافظيت للمؤطظت الاكخصادًت، مدخل الجىدة واالإعسفتطملالي ًدظُت،  

 .113ص ، 2004الاكخصادًت، حاملت الجصاةس، في الللىم 
4
 P. Romer, PM, 1994, The origins of endogenous growth, journal of  economic perspectives 8, PP3-22 

5
ص، مسحم طبم ذهسه ، ص   . 04دخمان كصٍ

6
، أخمد مصىىكت،   خلى دولي خىٌ زأض االإاٌ الفىسي في مىـمت الأكماٌ اللسبُت في الاكخصادًاث ، ملالاطدثماز في زأض االإال الفىسي وأطاليب كياض هفاءجهمدمد زاجىٌ

 .7، ص2011دٌظمبر  14و13الاكخصادًاث الحدًثت،حاملت الؼلف، ًىمي
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 لسأض االإال البشسي  االإظىدة خعازيفالأهم  (30)الجدول زكم 

 حلسٍف زأض االإاٌ البؼسي  اللالم

Adam Smith 

لسف أزبلت أهىاق مً الأصىٌ الثابخت، والتي وصفها بأجها جىفحر الؤزاداث والأزباح دون الحاحت ئلى ٌ  

زأض االإاٌ البؼسي  أن ٍمىً اللىٌ بأن أدم طمُذ زأي، و وؼسها أو جىشَلها أو حوُحر حهت اللمل

الؤجلان في أداء الأكماٌ التي  و طىاء جمثلذ في الحرق أ والبراكت االإهىُت ،وئجلاجها االإهازاثمخمثلا في 

ت أو الىفظُت أو جدظحن الخلدًس والحىم كلى الأمىز    1.جخؼلب برٌ الجهىد اللظلُت أو الفىسٍ

Ashton 

لسف  زأض االإاٌ البؼسي في االإإطظت كلى أهه "االإلازف واالإهازاث والخبراث االإتراهمت كىد اللاملحن، ٌ 

التي جخلم مهازاث اللُادة واللدزة كلى خل االإؼاول واجخاذ اللسازاث السػُدة والخلامل مم و 

رة والثلت فاكلُت في ئدازة مىازدها االإلمىطت وهحر االإلمىطت للحصىٌ كلى الخبالاالإخاػس.  فهى ٌلىع 

 2.واالإلسفت اللاشمت لخدلُم االإحزة الخىافظُت وخلم كُمت"

Allérge 

ًسي أن " زأض االإاٌ البؼسي للمإطظت ًخيىن مً مجمىكت مً كمالها، هفاءاتهم، خبراتهم االإتراهمت، 

 ،مثل زأض االإاٌ البؼسي اللىصس الأوٌ مً زأض مالها هحر االإلمىضٍ  و  ،مؼازهتهم وكدزتهم كلى الؤبداق

ظُف بأن مجمىكت زأض االإاٌ البؼسي وهـام االإإطظت ٌؼىلان الرواء الجماعي لها  3.وٍ

Edvinsson 
لسف أن  خظمً هىزأض االإاٌ البؼسي ٌ  "مجمىكت مهازاث، الخبراث وملسفت اللاملحن باالإإطظت، وٍ

  4.فتها وفلظفتها"ازل ،كُم االإإطظت

Grantham 

لسف بأن "زأض االإاٌ البؼسي ًخيىن مً االإلسفت واالإهازاث والخبرة الخؼبُلُت التي ًمخلىها اللاملىن  ٌ 

لد زأض االإاٌ البؼسي مدسن الؤبداق في االإإطظاث اللاملت في اكخصاد االإلسفت  ،في االإإطظت وَ

 .5وخصىصا في جفاكلها مم الصباةً، وهى بالنهاًت كدزة االإإطظت لحل مؼاول الأكماٌ"

Kendrick 
ٍتراهم و اكخبر أن " زأض االإاٌ البؼسي ًخمثل في زأض االإاٌ الفىسي هحر االإادي وهحر ملمىض، كد 

ادة هفاءة االإىازد في االإظخلبل"   6.بالاطدثماز في الخللُم والبدىر بهدف شٍ

Becker 

كد محز  بحن زأض االإاٌ البؼسي اللام واالإخمثل في ػهاداث االإخدصل كليها والخبرة االإهىُت في طىق 

مإطظت لأخسي وىهه لا ًدمل أي خصىصُت كىع زأض االإاٌ البؼسي  مًاللمل، وهى كابل للخدىٌ 

تراهم ػىاٌ مدة بلاء الفسد باالإإطظت التي ٌلمل بها  ..الخاص الري ًخيىن وٍ

س  الخىمُت جلسٍ

الؤوظاهُت اللسبُت 

 2003لظىت 

 
 
ظُف بسهامج الأمم  ،سأض االإاٌ االإلسفي"ل ٌلخبر أن " زأض االإاٌ البؼسي هى الىىاة الصلبت وظبُا وٍ

د في الؤهخاحُت اللماٌ واالإىؿفحن مً خلاٌ  االإخددة الؤهماتي بأن " زأض االإاٌ البؼسي هى  ول ما ًصٍ

 7.بىجها، أي مً خلاٌ الخللم والخبرة"االإهازاث االإلسفت والخلىُت التي ًىدظ

 ساحم.مجمىكت مً االإكلى  بىاء  : مً ئكداد الؼالب االإصدز

ف طالفت الرهس ًبرش  لىك بىاء   االإدسن ه هأئلى  الري ٌؼحر  حلسٍف ػامل لسأض االإاٌ البؼسي الخلازٍ

مجمىكت مً اللدزاث والخبراث مثل في خالأزقى والسةِس ي لسأض االإاٌ الفىسي، وهى ً سأض االإاٌ االإاديلالأطاس ي 

ت االإخخلفت في مظخىي أدائها. د مً ئهخاحُت اللىصس  واالإهازاث البؼسٍ ًىـس ئلى زأض االإاٌ البؼسي كلى أهه ول ما ًصٍ
                                                           

1
 .168، ص  ذهسه خاجم بً صلاح طىىس ي أبى الجداةل، مسحم طبم  

2
، حر جخصص حظُحر، أػسوخت دهخىزاه في الللىم الدظُالأداء االإخميز باالإؤطظاثدوز الاطدثماز في زأض االإال البشسي وجعىيس الىفاءاث في جحليم كبد الصمد طمحرة،   

 .3، ص2016بظىسة،  حاملت مدمد خُظس 
3
 .4، ص الظابم سحماالإ  

4
 L. Edvinsson, M. Malone, Op. Cit., pp 34-35. 

 
5
 .   4كبد الصمد طمحرة، مسحم طبم ذهسه، ص  

 
6

ت للاكخصاد الظُاس ي للاكخصادًين االإصسيين 12االإال البشسي، االإؤجمس العلمي جىىيً زأض ئًمان مدمد فإاد مدمد،   واليؼس والخىشَم،  والؤخصاء، الجملُت االإصسٍ

 .112، ص 2000اللاهسة، 
7
 .4، ص الظابم سحماالإ  
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االإاٌ البؼسي كلى السهم مً دوزه  سأضمً خلاٌ الخللم  والخبرة فو البؼسي همهازاث االإلسفُت والخلىُت االإىدظبت، 

ادة الؤ  هخاج الظلم والخدماث ئلا أهه ًخخلف كلى زأض االإاٌ االإادي بؼيل أطاس ي وىهه هحر مادي الىبحر في شٍ

حلخبر االإلسفت االإخخصصت التي اهدظبها الؼبِب أو االإهىدض هىكا مً زأض : لا الحصس فللى طبُل االإثاٌ .بؼبُلخه

هازاث التي اهدظبها الحداد أو هما حلخبر االإ، ًمىً بدوهه ئهخاج جلً الخدماث االإخخصصتلا االإاٌ البؼسي الري 

الىجاز هىكا آخس مً زأض االإاٌ البؼسي لأجها جمىىه مً ئهخاج همُت أهبر ملازهت مم شخص آخس أكل خبرة في 

  1.هفظه االإجاٌ

اث أدائهم، وهرا ما ًخىافم بؼيل هبحر  ،ًمىً ججصةت زأض االإاٌ البؼسي ئلى مجمىكت فئاث خظب مظخىٍ

(. هلاخف مً خلاٌ الؼيل أن 11زكم ) ( لفئاث الأفساد واالإبيُت في الؼيلFleenor et Callahanمم جصيُف )

ت في مسجبت الىجىم، وليي جدصل كلى  د أن جيىن زاةدة في الظىق كليها أن ججلل أصىلها البؼسٍ االإإطظت التي جسٍ

لأن كُمت الأفياز التي ًمىً أن جىلدها هره  )الاطخلؼاب(، سجبت كليها أن جخخاز زأض مالها البؼسي بلىاًتهره االإ

  االإادًت للمإطظت. ةكُمت الثروالفئت )الاختراكاث والابخيازاث( جفىق 
 

 

 

 

                                                           
1
 .112، صمسحم طبم ذهسهطملالي ًدظُت،   
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 :زأض االإال البشسي ووظائف إدازجه وأبعاد هظسياث -ثالثا

اث زأض االإاٌ البؼسي ما ًلي:  هظسياث زأض االإال البشسي:  -1  مً أهم هـسٍ

 :  Schultzهظسيت شىلتز .أ 
 
  ٌلد مفهىم ػىلتز للاطدثماز في زأض االإاٌ البؼسي ئطهاما

 
في االإجاٌ الاكخصادي  هبحرا

   1ئلا أن الجروز الحلُلُت لهره االإفاهُم زحلذ للدة مداولاث اطتهدفذ ما ًلي: .والؤدازي 

 (؛Engel 1972 ،1853 farrب الاهدباه  ئلى أهمُت اللىصس البؼسي)رح -

وئدخاٌ مهازاث الفسد هأخد ميىهاجه، والترهحز كلى الاطدثماز البؼسي  جددًد ماهُت الاطدثماز  البؼسي  -

 (؛Senior1939,Walras1972لخدظحن مهازاث، وئهخاحُت اللىصس البؼسي )

ت، لخددًد اللُمت  - جلدًس كُمت زأض االإاٌ البؼسي لخددًد ملداز الأهمُت الاكخصادًت الإخصون االإىازد البؼسٍ

 (؛Huebner 1914, Wood & Metzger 1972خمم )الاكخصادًت لأفساد باليظبت للمج

 (؛Boag 1914, Guyot 1916ئدخاٌ مفهىم الخظازة في زأض االإاٌ البؼسي الىاججت مً عجص الفسد ) -

ب.و جددًد السبدُت الاكخصادًت لسأض االإاٌ البؼسي بظبب الاطدثماز في مجاٌ الصحت، الخللُم  -  الخدزٍ

ت زأض االإاٌ البؼسي فلدف جدددث ملامدها في الظخِىاث، خحن وان أهلب الاكخصادًىن  ُما ًخللم بىـسٍ

َظخخدم لخدلُم و سأض االإاٌ االإجسد هًيخلدون اطخخدام مفهىم زأض االإاٌ البؼسي ملخلدًً أهه ٌلامل البؼس 

ت خدر حوحر في  هرهبـهىز و   ،زبذ االإإطظت   .خدلُل الاكخصاديالالىـسٍ
 
أصبذ ًىـس ئلى اللسازاث االإخلللت  ئذ

ت.  بالخللُم و جىمُت االإهازاث واللدزاث كلى أجها كسازاث اطدثمازٍ

ت ئلى أكماٌ "ػىلتز") وخصل بمىحبها  ،( التي ازجبؼذ بمدلىلاث الخللُم Schultzجمخد حروز جلً الىـسٍ

ب. خىٌ الاطدثماز في الخ (Becker، وأبدار "بُىس" )1979كلى حاةصة هىبل كام   دزٍ

ث حلد ُخ ،هخمام بسأض االإاٌ البؼسي واكخباز اللىصس البؼسي هى االإيص ئ للملسفت ومىفرهاالا للد جصاًد 

 .الؤهخاحُت الحدًت ليل مً زأض االإاٌ االإادي والبؼسي  الىمى وجدظحنجلً االإلسفت أطاض 

 2"ػىلتز" مفهىم زأض االإاٌ البؼسي كلى زلار فسوض أطاطُت وهي: اكخمدللد 

ادة جساهم زأض االإاٌ البؼسي؛  - ادة االإدخلاث االإادًت ًسحم ئلى شٍ  أن الىمى الاكخصادي الري لا جفظسه شٍ

-   
 
 ؛للاخخلاف في ملداز زأض االإاٌ البؼسي االإظدثمس في الأفساد ًمىً جفظحر الاخخلاف في الؤزاداث وفلا

ادة وظبت زأض االإاٌ البؼسي ئلى زأض االإاٌ الخللُدي.  -  ًمىً جدلُم اللدالت في الدخل مً خلاٌ شٍ

تػىلتززهص "للد  ئذ ٌلد أخد  ." اهخمامه كلى الخللُم واالإلسفت واطدثماز طسوزي لخىمُت االإىازد البؼسٍ

فسد الأػياٌ زأض االإاٌ ػاالإا أهه ًدلم خدمت مىخجت ذاث كُمت اكخصادًت، ولأن هرا الاطدثماز ًصبذ حصءا مً 

                                                           
  Theodore William Schultz( يي مخخصص في اكخصاد الخؼىٍس ، طاهم في الخللُم اللالي في حاملت ػُياهى، أصبذ زةِع الخجمم (، 1998-1902: اكخصادي أمسٍ

يي طىت   .1979، وهاٌ حاةصة هىبل طىت 1960الاكخصادي االإسٍ
1
 .   23كبد الصمد طمحرة، مسحم طبم ذهسه، ص    

2
 .114طملالي ًدظُت، مسحم طبم ذهسه، ص   
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ب للىباز،  ب أزىاء اللمل، بسامج الخدزٍ لا ًمىً بُله أو ملاملخه هدم مملىن للمإطظت )الخللم الىـامي، الخدزٍ

 1.حر فسص اللمل(الدظهُلاث الصحُت، اهخلاٌ الأفساد مً أحل حوُ

ت زأض االإاٌ البؼسي. : Beckerهظسيت بيىس   .ب  س هـسٍ ٌلد أخد أهم الباخثحن الرًً طاهمىا بأبداثهم في جؼىٍ

ادة االإىازد في  خُث  .االإاٌ البؼسي  زأضفلد زهص كلى الأوؼؼت االإإزسة في الدخل االإادي وهحر االإادي، مً خلاٌ شٍ

ب...ال، للاطدثماز اهخم بدزاطت الأػياٌ االإخخلفت  مم جسهحز أبدازه بصفت خاصت  .البؼسي مً الخللُم، الخدزٍ

ب هأخد أهم حىاهب الاطدثماز البؼسي الفلاٌ  2.كلى الخدزٍ

ب، فلد فسق ف  د مً  "بُىس"ي مداولت لخدلُل الجاهب الاكخصادي للخدزٍ ب اللام الري ًصٍ بحن الخدزٍ

ب االإخخصص الري الؤهخاحُت الحدًت للفسد في االإإطظت االإدزبت وهحرها مً  االإإطظاث ئذا كمل فيها، والخدزٍ

ب ًسفم مً ئهخاحُت الفسد باالإإطظت للدم جىاطبه و ملازهت بلمله في مإطظت أخسي،  التي جىفس له ذلً الخدزٍ

س مفاهُم الاطدثماز البؼسي،  خطح مً ذلً كُمت ئطهاماث "بُىس" في جؼىٍ مم ػبُلت ومخؼلباث اللمل فيها، وٍ

ت، هأداة للخدلُل في اكخصادًاث الاطدثماز في االإىازد خُث وضح هُفُت  اطخخدام جلً االإفاهُم الىـسٍ

ت.    3البؼسٍ

مداولت كُاض الخيلفت  ئلىًدفم الاهخمام بالاطدثماز في زأض االإاٌ البؼسي :   (Jacob Mincer)هظسيت مييظس  .ج 

ب. بِىما اكترح  مدفـت للمىازد  Oudyourneواالإىفلت الاكخصادًت االإترجبت كلى الاطدثماز في الخللُم والخدزٍ

ت جؼبم في كُاض زأض االإاٌ البؼسي كلى هساز مدفـت الأوزاق االإالُت. للد اطخخدم مفهىم زأض مييظس  البؼسٍ

خُث ًفترض الىمىذج أن  .فظحر الاهدسافاث في جىشَم الؤًساداثفي بىاء همىذج حهدف ئلى ج  االإاٌ البؼسي 

الاخخباز الجدًد لىؿُفت ما ًخظمً مظاواة اللُمت الحالُت للئزاداث مم مدي خُاة الفسد االإخىكلت كىد الىكذ 

 لاخخلاف الفترة 
 
الري كام به الفسد بهرا الاخخباز، وجمثل الاخخلافاث بحن الىؿاةف وفلا للىمىذج اولياطا

بُت والاخخلافاث في جىشَم الدخل للىؿاةف االإخخلفت. بِىما حلىع الاخخلافاث د خل الىؿُفت الىاخدة االخدزٍ

ادة في الؤهخاحُت جيىن ؿاهسة في  التي جخؼلب  الأكماٌهمى وجدظحن الخبرة الؤهخاحُت بخلدم كمس الفسد. فالصٍ

ب  4.دزحت كالُت مً الخدزٍ

                                                           
1
 J.C Dumont, La Contribution des facteurs humains à la croissance, Revure des évidences empiriques, paris , 1996, p7. 

  Gary Stanley  Beker يي ولد طىت ت ، ٌلد مً أهم الباخثحن الر1930: اكخصادي أمسٍ س هـسٍ زأض االإاٌ البؼسي. جصل كلى حاةصة هىبل ًً طاهم بابداثهم في ػىٍ

 لأبدازه في هرا االإجاٌ.  1992للئكخصاد طىت 
2
 .114طملالي ًدظُت، مسحم طبم ذهسه، ص  

3
 .114، ص سحمهفع االإ  
  Jacob Mincer( يي مً أصل بىلىدي لا في الخللُم 2006-1922: اكخصادي أمسٍ اللالي في حاملت وىلىمبُا، وأدخل (، ٌلخبر أب الاكخصاد اللمل الحدًث، طاهم ػىٍ

ت زأض االإ  اٌ البؼسي.مفهىم "زأض االإاٌ البؼسي" ئلى اكخصاد اللمل جدصل كلى حاةصة في اكخصاد اللمل، وله اللدًد مً االإظاهماث الللمُت لخؼىٍس هـسٍ

 
4
 .115طملالي ًدظُت، مسحم طبم ذهسه، ص  
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 ًيبغي  "مييظس"هما خدد 
 
أهمها جددًد مً  ،جدلُلها مً خلاٌ الأبدار في مجاٌ الاطدثماز البؼسي أهدافا

ب وجددًد مدي االإىفلت االإترجبت  ب وجددًد ملدٌ اللاةد كلى الاطدثماز في الخدزٍ حجم االإىازد االإخصصت للخدزٍ

ب في جفظحر بلع خصاةص طلىن الأفساد.  كلى جددًد الخيلفت واللاةد كلى الخدزٍ

ب كلى دخل وطلىن الأفساد  هخاةج كدةئلى  "مييظس"كد جىصل  فُما ًخللم بدزاطت أزس الاطدثماز في الخدزٍ

   1ما ًلي: اللاملحن مً أهمها

ب في اللمل؛ - د مً الخدزٍ اث الفسد الخللُمت ولما شادث اخخمالاث خصىله كلى االإصٍ  ولما شادث مظخىٍ

ب؛ولما شاد ملدٌ دوزان اللامل ولما شاد جيلفت الاطدثماز في  -  الخدزٍ

ب االإخخصص ولما شاد اخخماٌ بلاء واطخلساز الفسد في االإإطظت. -  ولما شاد الاطدثماز في الخدزٍ

ت زأض االإاٌ البؼسي أن ئهخاحُت الفسد جسجبؽ بما ًخللمه خلاٌ طىىاث دزاطخه ولِع   جفترض هـسٍ

ً زأض . بلددها م جىمُت هما حلخبر أن للخللُم كُمت احخماكُت كالُت خُث ًفُد في جيىٍ االإاٌ البؼسي كً ػسٍ

ت ت زأض االإاٌ البؼسي، فلد ؿلذ  ،االإىازد البؼسٍ وبالىـس ئلى ازجفاق كُمت الأفساد واطدثماز في البؼس وفلا لىـسٍ

ت جدبىأ مياهت في الخدلُل الاكخصادي باكخباز الخللُم أهم ميىن لسأض االإاٌ البؼسي   2.جلً الىـسٍ

بو هىرا فان الخللُم    االإلسفت والخدزٍ
 
ىفس لللامل اللادي محزة أخسي هي االإهازة، بدُث ًصبذ هىان جفاوث ج

بحن اللماٌ مسده ئلى االإهازاث االإىدظبت. هما ًصبذ هىان كسض  لللماٌ ٌلخمد كلى الخخصص، االإهازاث 

مما ٌلني أن الؼلب كلى اللماٌ  ،والىفاءاث، وبالخالي فان فسصت الحصىٌ كلى وؿاةف كد جصبذ مخىىكت

 وهى  ،هىق مً الخىافع مً كبل االإإطظاث طُدخل فُه
 
ئلى جدظحن دخل اللماٌ مً خلاٌ ازجفاق  ما ًإدي خخما

 . 3حىز االإخىكلتالأ 

ئن كُمت االإلسفت جترهص في وىجها أطاض أوؼؼت ئهخاج الثروة مً خلاٌ جؼبُم الأفياز واالإللىماث واالإفاهُم 

كملُاث ومىخجاث حدًدة مخخلفت، وابخياز كملُاث وأطالُب واطخخدامها بوسض الخدظحن االإظخمس، وئهخاج 

ومىخجاث وخدماث لم جىً ملسوفت مً كبل. كلى هرا الأطاض أصبدذ االإلسفت مصدز اللىة والجىدة، ومً زم 

فان الخىافع كلى جلً االإلسفت والظُؼسة كليها هي في كلب الخىافع بحن االإإطظاث، وفي ؿل هرا الاججاه وان 

 4.بل جدظحن اللدزة الخىافظُتلسفت أهم ط  اللجىء ئلى اكخصاد االإ

ت زأض االإاٌ البؼسي،  ئن التي جلىم كلى فسطُت أطاطُت مفادها وحىد و أهم مـهس لاكخصاد االإلسفت هـسٍ

وبىاء  كلى ذلً فان الفسد ٌلخبر  ،اخخلاف بحن الأفساد فُما ًخللم بملداز الاطدثماز في مهازاتهم، خبراتهم وكدزاتهم

  .إطظتأصلا مً أصىٌ االإ
 
 ًمىً جددًد كُمخه وحظُحره هما حظحر مدفـت االإىازد االإالُت. ئذ

 

                                                           
1
 .115طملالي ًدظُت، مسحم طبم ذهسه، ص   

2
 .4مدمد فإاد مدمد، مسحم طبم ذهسه، ص ئًمان   

3
دان خاج،    مسحم  ،مجلت الدزاطاث الاكخصادًت االإلملت ، دوز الخدزيب والاطدثماز في زأض االإال البشسي للمؤطظت الاكخصادًت الجصائسيتػازي كبد اللادز، بً شٍ

 .376ص  ،طبم ذهسه
4
 .هفظه  
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فاث لسأض االإاٌ البؼسي، ًمىً جددًد أهم أبلاده  أبعاد زأض االإال البشسي: -1 مً خلاٌ كسض مخخلف الخلسٍ

 .االإىاليالتي هالذ اهخمام أهلب الباخثحن خظب الؼيل 

 
  

 

 1البشسي أبعاد زأض االإال مفهىم  (30) الجدول زكم

 مفهىمه البلد

 االإلسفت
 
 
  ئن االإلسفت بمفهىمها الىاطم حلد مصدزا جىـُمُا

 
أن االإلسفت ذاث ًسجىص كلى الىفاءاث الفسدًت، ئذ  أطاطُا

 صفت شخصُت، وأن الىفاءاث الفسدًت هي التي جدىش بؼيل داةم كلى االإلسفت وكدزة جؼبُلها وجسحمتها.

 االإهازاث

االإسجبؼت بأداء اللملُاث أو اجخاذ اللسازاث هي االإؼلىب اهدظابها مً ػسف االإىازد حلد االإهازاث الفىُت 

 
 
ت، وفي ؿل اللىالإت أصبدذ مخؼلباث الجىدة اللاالإُت لخلبُت خاحاث اللملاء مدىزا لاهخمام  البؼسٍ

 والداء الأ االإإطظاث الاكخصادًت، و
 
إطظاث كلى االإ فلالُت الإىاحهت الخددًاث الخىافظُت، لرلً وان لصاما

 والخفاكل ملهم. اٌجىمُت مهازاث اللم

اللدزاث 

 والىفاءاث

ي هحر هكنها بؼيل مً الأػياٌ، و  حلسف أًظا باالإلسفت اليامىت لأجها مخصهت في كلىٌ أصحابها ما لم ٌلبر 

ً لِظذمللىمت و  ً   .مخاخت للآخسٍ لدز لها ؿهىز ئلى ئذ جـل خبِظت كلىٌ الأفساد وكد جىدزس ملهم ولا 

ذ  الللً أبدا، وفي أخُان أخسي جتهُأ لأصحاب جلً االإلسفت االإخصهت الفسص والحىافص التي جدفلهم للخصسٍ

 بها وئؿهازها.   

 الخبراث

ًخمثل هرا الىىق مً االإلسفت التي ًصلب جدصُلها في خبرة اللماٌ في االإإطظت التي جم جدصُلها ػىاٌ 

 فاالإإطظت التي ، فترة اللمل
 
ها في ضخمت مً االإلسفت ًمىً جىؿُف حلاوي مً حظسب اللمالت جمخلً أحجاما

 
 
ما جمىىذ مً الىصىٌ ئليها وجدصُلها. كلى كىع ذلً فلد جفلد االإإطظت  جدظحن االإسهص الخىافس ي ئذ

 
 
  البؼسي مً زأض مالها  حصءا

 
 خالت حظسب أخد اللاملحن.  في  الاطتراجُجُتمً االإلسفت  وحجما
 ساحم.مجمىكت مً االإكلى  بىاء  : مً ئكداد الؼالب االإصدز

                                                           

 
1
 .108طملالي ًدظُت، مسحم طبم ذهسه، ص  



 البؼسي دبُاث واالإبادب الأطاطُت لسأض االإاٌ الأ                                                                                                   لثاويالفصل ا

 62 

ًمىً جددًد أهم وؿاةف ئدازة زأض االإاٌ البؼسي التي هالذ اهخمام وظائف إدازة زأض االإال البشسي:  -3

ب مجمىكت مً س، الخيؼُؽ، االإدافـت والخدزٍ  1ذلً. ًبحن االإىالي، والجدوٌ الباخثحن وهي الاطخلؼاب، الخؼىٍ

 زأض االإال البشسي  وظائف: 30الجدول زكم  

 أهميتها الىظيفت

 الاطخلؼاب
هى اليؼاغ الري بمىحبه ًمىً جددًد مصادز لاطخلؼاب الأفساد االإإهلحن بهدف حربهم واخخُاز 

 االإسشححن االإلاةمحن للىؿاةف الؼاهسة في االإإطظت، وحؼمل اللملُت مصادز داخلُت وخازحُت.

س  الخؼىٍ
م بمثابت خصان واطم مً ، الرًً ًمخليىن االإلسفت واالإهازاثجدخاج االإإطظت ئلى الأفساد  ه 

 
ف

ت ختى جخمىً مً بىاء كاكدة مخِىت. ئذاالإهازاث واالإلسفت،   ًخؼلب بىاء االإإطظاث مىحىداث فىسٍ

 الخيؼُؽ

ئذا واهذ االإإطظت تهخم بالىفاءاث والخبراث مً الأفساد اللاملحن لدحها فُخىحب كليها اللىاًت 

ه الىفاءاث واالإىاهب، وذلً بأن حلمل بمبدأ الخيؼُؽ االإىثف للدؼبم باالإلسفت، والاهخمام بهر

، وذلً مً   بأوٌ
 
وكلُه فلا بد مً اطخخدام االإللىماث واالإلازف االإىحىدة في كلىٌ الأفساد أولا

اللدزاث الرهىُت لهم وهرا بخىفحر بِئت مىاطبت للمؼازهت في جىلُد الأفياز،  ًخلاٌ شح

ذهىُت مثل اللصف الرهني، أطالُب الفىس الجماعي وأطلىب الاحخماكاث  واطخخدام أطالُب

ت داخل االإإطظت حن والخفاكل بحن االإىازد البؼسٍ  .2االإسهت والاطدؼازٍ

 االإدافـت

ت   وهي جدخاج االإىازد البؼسٍ
 
 أصل مً أصىٌ االإإطظت ئلى صُاهت ج

 
ل االإدافـت كلى اللدزاث ف  ى

ت مً  أحل جدلُم أهداف االإإطظت، وهىان وؼاػاث ًمىً الاهخمام واالإهازاث والخبراث الظسوزٍ

ت ظاث والحىافص االإادًت واالإلىىٍ ب والخلىٍ ادة هفاءتها وفلالُتها، هخدزٍ  .بها مً كبل االإإطظت لصٍ

 هرهس  ،البؼسي هىان أطالُب جخمىً االإإطظت مً اطخخدامها بهدف االإدافـت كلى زأض االإاٌ 

  .3منها جيؼُؽ الحافص االإادي واالإلىىي والخصدي لخلادم االإلازف االإدصلت مً كبل اللماٌ

م ُالخلل

ب  والخدزٍ

فمً خلاله ًمىً أن ًىدظب االإخدزبىن االإهازاث  ،ه أهلب االإإطظاثُهى وؼاغ مهم جسهص كل

خم حلدًل طلىههم، وبالخالي ئمياهُت هسض الأفياز و مخليىن االإلسفت وٍ الاهؼباكاث والخبراث وٍ

بما ٌلصش مً كدزاتهم بدكت ووطىح  .خىٌ فهم ػبُلت اللملُاث واالإهام االإىولت لأفساد اللاملحن

 4.أهثر وصىلا ئلى الحلاةم

س الأفساد اللاملحن، وفم خؼت مىطىكُت ذاث أهداف جسهب فيها االإإطظت له زمازه  ئن جؼىٍ

ظخلبل، في االإًصود اللماٌ باالإلسفت واالإهازة التي ٌظخخدمىجها في الحاطس و  فالخللُماالإظخلبلُت، 

ب كلى صلل مهازاث اللماٌ التي ًدخاحىجها مً أحل زفم هفاءتهم في أداء  خحن ٌلمل الخدزٍ

 أكمالهم.
 ساحم.مجمىكت مً االإكلى  بىاء  : مً ئكداد الؼالب االإصدز

 

 

                                                           
1
د،    ، حاملت أبي بىس بللاًد، جلمظان،  الللىم الاكخصادًت، أػسوخت دهخىزاه في إهخاج ومشازهت االإعسفت في االإؤطظت: السهان الجدًد لإدازة االإىازد البشسيتبللىم فسٍ

 .106، ص 2012الجصاةس، 
2
ت، االإجلد العشسونزأض االإال الفىسي: الثىزة الحليليت الإىظماث أعمال اللسن الحادي و طلد كلي اللجزي،    ، ولُت 25، اللدد 8، مجلت الللىم الاكخصادًت والؤدازٍ

 .116، ص 2001الؤدازة والاكخصاد، حاملت بوداد، 
3
 .282خاجم بً صلاح طىىس ي أبى الجداةل، مسحم طبم ذهسه، ص   

4
 .283، ص الظابم سحماالإ  
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  .البشسي ومخعلباث بىائهال االإزأض خصائصه و االإعلب الثالث: أهميت 

لت الخوحر، وليي جدافف كلى  الُىم جدىافع االإإطظاث االإلاصس  في طىق كاالإُت مدخدمت االإىافظت طسَ

 1بلائها ًجب كليها أن جخىُف مم البِئت االإخوحرة باطخمساز.

 2:أهميت زأض مال البشسي  -أولا

  ً  ،والدكامت الخىافظُت للمإطظت مثل أهم مصدز للسبدُتجبرش أهمُت زأض االإاٌ البؼسي في وىهه 

ٌ  و  الاهخمام به 
 
  لد أمسا

 
لت والظوىغ  خخمُا جفسطه ػبُلت الخددًاث الللمُت والخؼىزاث الخىىىلىحُت الظسَ

ت اللالُت أصبدذ مً أهم كىامل الخفىق والخمحز في اكخصاد االإلسفت.   الخىافظُت الجدًدة. فاللدزاث الفىسٍ

أصبدذ  خُث ،لمىطتاالإهحر ازجفاق الأهمُت اليظبُت للؤصىٌ أهم هخاةج اللىالإت مً  أههالباخثىن  ًسي 

جمثل اليظبت الأهبر في أصىٌ االإإطظت، وبالخدلُل ًخطح أن جلً الأصىٌ هحر االإلمىطت هي االإلسفت االإتراهمت في 

ت والىاججت كً االإمازطت الفللُت لللمل، وجبادٌ الأفياز والخبراث م  م الصملاء في فسق اللمل.كلىٌ االإىازد البؼسٍ

ؼلم كليه وهي أًظا زأض االإال البشسي،  اهره االإلسفت االإتزاًدة واالإتراهمت هي الثروة الحلُلُت للمإطظت، وٍ

هرا أصبدذ االإىافظت ل مؤطظاث مخعلمت. مدصلت كملُاث الخللم االإظخمس في االإإطظاث التي جدىلذ ئلى

ه البؼسي بيل الىطاةل االإمىىت، لأهلت بىاء وجىمُت زأض االإاٌ الحلُلت بحن االإإطظاث بل وبحن الدوٌ في مداو 

 3.ٌظاكد في خلم ملازف حدًدة

 للملسفت هدُجت االإخوحراث وحلاؿم الفسص  وكخىا الحاليفي 
 
 واطخخداما

 
أصبدذ االإإطظاث أػد اطدُلابا

ادة  الىاػئت كنها مً هاخُت، وجصاًد االإىافظت وطوىغ اللملاء مً حهت أخسي، وزأض االإاٌ البؼسي ٌظاكد في شٍ

دلم ئهخاحُت   4.أهبرهفاءة اطخخدام الأصىٌ وٍ

س الىـم والخلىُاث، وأكماٌ هما جبدو الحاحت للملسفت واضحت في جصمُ م االإىخجاث والخدماث، وجؼىٍ

 5الخخؼُؽ الاطتراجُجي واجخاذ اللسازاث ومخابلت الأداء وجلُُم الىخاةج والاهجاشاث.

مما ٌلني أن مسهص الثلل في  .االإعسفتي الأطاس ي ه هااالإاٌ البؼسي وحىهس  كلى زأضلخمد حأصبذ االإىافظت 

ومً اطخولاٌ االإىازد الؼبُلُت ئلى اطخولاٌ  ،كمل الأػُاء ئلى اللمل االإلسفيجىلُد اللُمت والثروة اهخلل مً 

ت، ومً كاهىن جىاكص اللىاةد)الري ًىؼبم كلى الظلم االإادًت( ئلى كاهىن جصاًد اللى  اةد )باليظبت الأصىٌ الفىسٍ

                                                           
1
 .236 – 234خاجم بً صلاح طىىس ي أبى الجداةل، مسحم طبم ذهسه، ص ص   

2
 .   8كبد الصمد طمحرة، مسحم طبم ذهسه، ص    

3
 Leontiades. J ,C , Managing The Global Enterprise , Prentice Hall, Harlow – England , 2001,p 175. 

4
 Fitz. enz. J, Intellectual Capital ROI , Emerald Group Publishing Limited , 2002 , p 07 . 

5
 .9-8، ص ص 2010اللُاض والؤفصاح، مجلت ولُت بوداد للللىم الاكخصادًت الجاملُت، بلداد،  ،زأض االإال الفىسي: الأهميت كبد الىاصس هىز، ػاهس اللص ي،  
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هرا ٌلني أن الاكخصادًاث أخرث جيخلل وجخدىٌ مً اكخصادًاث كاةمت كلى الصىاكت وزأض ، و للملسفت والأفياز(

  1لى أخسي كاةمت كلى االإلسفت وزأض االإاٌ البؼسي.ئاالإاٌ االإادي 

 بل هى  كد أصبذ لسأض االإاٌ البؼسي أهمُت هبحرة في االإإطظاث
 
مً خلاٌ الخىؿُف الري لم ٌلد أمسا هُىا

ؽ اطتراجُجُت، وفي هره الحاٌ ًجب وطم اطتراجُجُت الخىؿُف ووؼس اطتراجُجُت جخؼُ مفلل حظُحري ٌظخلص 

أدزهذ أن هىان خاحت وبهرا جيىن االإإطظت كد   2 .ثووطم كملُاث الخىؿُف وفم هره الاطتراجُجُا االإإطظت

ت شاد في احظاق الفجىة بحن اللُمت و  ًاث اللاالإُتماطت الإىاهبت الخؼىز الري خدر في الاكخصاد الظىكُت والدفترً

لهرا هلىٌ أن زأض االإاٌ البؼسي ًإدي  .الأمس الري أدي ئلى جظلُل الىثحر مً أصحاب االإصالح في اجخاذ اللسازاث

خظً اطخولاله
 
س وجىمُت االإإطظاث وجدظحن أدائها ئذا ما أ لخبر  أهم مصدز للسبدُت والدكامت  ،ئلى جؼىٍ وَ

 أهمُت زأض االإاٌ البؼسي لأن  3ظُت االإظخدامت.الخىافظُت للمإطظت وجدلُم االإحزة الخىاف
 
لدزاث الفي ىمً ج

لد الظلاح الأطاس ي لهاالتي دىزٍت االإىفاءاث الو  ت جمثل  ،حظاهم في هجاح االإإطظت، وَ لأن االإىحىداث الفىسٍ

ت للمإطظت.  4 اللىة الخفُت التي جظمً البلاء والاطخمسازٍ

  5:أهميت زأض االإال البشسي مً وحهت هظس الؤطلام

ت، فان الؤطلام كد طبم ول السؤي لرلًئذا وان الؤوظان هى م   ئذ أن اخخُاز الؤوظان  ،سجىص الخىمُت البؼسٍ

س في االإجخملاث الؤطلامُت  .لحمل السطالت الؤطلامُت حلله االإدىز الري جلىم كلُه كملُت البىاء والخىمُت والخؼىٍ

  :فهى الحامل للؤماهت التي ذهسها الله طبداهه وحلالى بلىله

ا } بظم الله السخمً السخُم ه  ً  مِن  ل 
 
ف

 
ػ

 
أ ا و  ه  ن 

 
مِل د   ً ن  

 
ن  أ ح  ب 

 
أ
 
ٌِ ف ا

جِب 
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 .235 – 234خاجم بً صلاح طىىس ي أبى الجداةل، مسحم طبم ذهسه، ص ص   

2
 Maurice Thévenet & Al. , Fonction RH Politiques, métiers et outils des ressources humaines, Edition PEARSN, France, 2007, p284.  

3
 الظادض، اللدد الؤوظاهُت، الللىم مجلت في ميؼىز  ملاٌ ،الاكخصادًت للمؤطظت االإظخدامت الخىافظيت الاطتراجيجي لسأض االإال الفىسي واالإيزة الدظيير طملالي ًدظىت، 

 4 ص ،2004بظىسة، الجصاةس،  خُظس مدمد حاملت
4
 Johansson. U, Martensson. M, and Skoog, M. Measuring to understand Intangible perfornance drivers, The Earopean Acounting Review, Vol .10, 

N°3, 2004, p p 410 – 413. 
5
، أػسوخت دهخىزاه فسق حظُحر، زأض االإال البشسي في االإؤطظت الاكخصادًت الجصائسيت في ظل الخحىلاث الاكخصادًت الساهىتواكع ػفُاوي االإصدادة بىفاجذ ولثىم،   

 .28، ص 2015حاملت جلمظان، الجصاةس، 
6  

ف بسواًت خفص كً كاصم .72طىزة الأخصاب، الآًت   .االإصحف الؼسٍ
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  ثاهيا: خصائص ومخعلباث بىاء زأض مال البشسي:

  ما ًلي: زأض االإاٌ البؼسي بها مً أهم خصاةص التي ًخصف  خصائص زأض مال البشسي: .2

 1:لسأض االإال البشسي  الخصائص الخىظيميت .أ 

اث  -  وبيظب مخباًىت؛ اطتراجُجُتاالإظخىي الاطتراجُجي: ئذ ًخىشق كلى ول مظخىٍ

 االإسن؛ الخىـُمي : ًمُل ئلى الهُيلالخىـُمي هىكُت الهُيل -

-  
 
 ؛السطمُت: ًسهص كلى اطخخدام السطمُت بؼيل مىخفع حدا

ت بؼيل هبحر.  - ت: ًبخلد كً االإسهصٍ  االإسهصٍ

 2 :لسأض االإال البشسي  الخصائص االإهىيت .ب 

م ُمىاصلت الخللًجب ، بل الللميالحصىٌ كلى االإإهل لِع بالظسوزة هى الأوادًمي: الخدصُل  -

ب  ؛والخمىحن في االإإطظت ،والخدزٍ

 االإهازاث: ًخمحز بمهازاث كالُت؛ -

 الخبراث: ًخصف بخبراث كالُت ومخىىكت. -

 :لسأض االإال البشسي  الخصائص الظلىهيت والشخصيت .ج 

 خاػسة في اللمل بدزحت هبحرة؛االإخاػسة: ًمُل ئلى جدمل االإ -

 االإىطىكاث التي جخصف بلا جأهد؛اللاجأهد: ًدبر الخلامل مم  -

 .لترخاثفياز واالإاالإبادزة: ًبادز بخلدًم الأ  -

 3 هىان خصائص أخسي هرهس منها ما ًلي:

مُل للخىلُد الراحي؛ -  ًتزاًد بالاطخخدام وٍ

مىً جفظحر ذلً بالخأهُد كلى أن االإلسفت  دوزة خُاةئن دوزة خُاجه هي أػىٌ مً  - االإىخج في االإإطظت، وٍ

 أض االإاٌ البؼسي جيخلل بحن أفساد االإإطظت؛س والخبرة االإيىهت ل

مىً الاطخفادة مىه في مساخل وكملُاث مخخلفت في هفع الىكذ.هى  -  زأض االإاٌ هحر االإلمىض، وٍ
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3
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ت، حامل  275ص، 2019، 01اللدد ،12االإجلد لجصاةس،، ااالإظُلت -مدمد بىطُاف ت الخجازٍ
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 مصاًا الخاصيت الخصائص

 الخبراث

 جساهم ملسفي هاحم كً الخجازب االإخلددة في الحُاة الللمُت منها:

م الحسج للمللىماث واالإلسفت مً أحل الخللم  :تأطاطيت في إدازة االإعسفت الجىهسيكدزاث   - الخلىٍ

 اخخُاز االإللىماث وبىاء هُيل االإلسفت مً أحل الخللم والاجصاٌ.، و والاجصاٌ

 كدزة كلى الاجصاٌ والخللُم االإظخمس؛ إبداع االإعسفت:  -

ً  جخصيً االإعسفت:  - م في الىصىٌ ئلى االإلسفت وجىحُه الآخسٍ امخلان الفسد كدزاث البدث الظسَ

ً االإخخلفت؛ نها مً كبل مظخخدميها في وطاةؽ الخخصٍ  للمؼازهت فيها وجخصٍ

 ة كلى جؼبُم االإلسفت الجدًدة.اللمل الجماعي وجىشَم االإلسفت، أي اللدز  جىشيع االإعسفت:  -

 االإهازاث

 ما ًلي:منها فىىجها لفي أداء االإهىت والتي جدٌ كلى ئجلاجهم لها و  اٌجخظمً اللدزاث التي ًخمحز بها اللم

سها بالخللُم خم جىمُتوج ،ئذ ًىـس ئليها البلع كلى أجها مىدظبت مهازاث الخفىير الؤبداعي: - ها وجؼىٍ

ب.  ًخمخم زأض االإاٌ البؼسي بمهازاث جلُُم كدزاتهم وػاكاتهم الرهىُت، ومً محزتها خُث والخدزٍ

 ؛(االإدافـت كلى الاججاهو الؼلاكت، االإسوهت، الأصالت، الحظاطُت اججاه االإؼىلاث )

ب ُالخلل حؼمل اللدزة كلى اللمل مً خلاٌ الأفساد، ظاهيت والشخصيت:االإهازاث الؤو - م والخدزٍ

ً كلى  اث لفهم كملهم؛والدصجُم الآخسٍ ً في حمُم االإظخىٍ  الخوُحر، الاجصاٌ مم الآخسٍ

جخمحز بملسفت واطلت بممازطاث الأكماٌ بؼيل كام، وهرا االإلسفت الخىىىلىحُت في  االإهازاث الفىيت: -

 مجالاث جىىىلىحُا االإللىماث.

 وهي مهازاث الخفىحر الؤبداعي.   االإهازاث الفىسيت: -

اث  ملىىٍ

 اللاملحن

 :ما ًلي منهاهرهس ًمخلىه الفسد االإبدق مً صفاث شخصُت و حؼمل ما 

جدمل االإخاػس في بدء اللمل بدزحت هبحرة، والخلامل مم االإىاكف الصلبت وهثرة  االإخاظسة: -

 الخللُد؛

ً؛ مخخلفت، وئجباق أطالُب ةأي االإبادزة في جلدًم الأفياز واالإلترخاث البىاء االإبادزة: -  كً الآخسٍ

 ًدظم اللسازاث بدون جسدد ئلى خد هبحر؛ الحظم: -

ت كالُت؛ الرواء والحدض: -  له كدزة خدطُت جيبإٍ

ً؛ الاهفخاح على الخبرة: -  ٌظخفُد مً خبراث الآخسٍ

 ًخمحز بمثابسة كالُت؛ االإثابسة: -

 زلت كالُت بالىفع؛ الثلت بالىفع: -

 ًدبر الاطخللالُت في الفىس واللمل. الاطخللاليت: -
، أػسوخت دهخىزاه في كلىم الدظُحر، االإظُلت، دوز زأض االإال الفىسي في جحليم الأداء االإخميز الإىظماث الأعمالكبد االإؼلب بُصاز، : االإصدز     

 .44، ص2017الجصاةس، 

 

 

 

 

 .(:أهم خصائص زأض االإال البشسي 09الجدول زكم)
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 أهه هما  .اللللُت بُنها اللدزة مً كدًدة خصاةص ًخظمً البؼسي  االإاٌ زأض مفهىم أن طبم ما مً وظخيخج

ت ٌ ى أص مىً ،االإإطظت داخل بىاء ئلى ًدخاج بل فسان  ًيؼأ مً ولا ملمىطت، هحر فىسٍ  صىاكخه، اطخلؼابه، وٍ

سه ت اللُمت بحن الفسق  ًمثل أهه ئطافت ئلى .كلُه االإدافـت زم جؼىٍ والؼيل  . 1لها الظىكُت واللُمت للمإطظت الدفترً

 االإاٌ البؼسي. زأضأهم خصاةص  ًمثل االإىالي

 

  االإال البشسي: زأضجصييف  - ثالثا

 2( هما ًلي:14في الؼيل زكم)االإىضحت زأض االإاٌ البؼسي مصفىفت وؼسح باخخصاز 

واالإلازف واالإهازاث االإخىىكت التي ًمىً  لُاثبباللهم فئت اللاملحن الرًً ًخمخلىن  الىجىم أو العلىل: -

 جىؿُفها بؼيل صحُذ لصالح االإإطظت؛

  االإخعلمىن الجدد: -
 
لىلحن واالإتركحن ئلى وؿاةف في االإإطظت، االإى جخمثل في اللاملحن الجدد االإظخلؼبحن خدًثا

 ؛حدًدة

هم اللاملىن اللادًىن الرًً ًخمخلىن بصلاث اهخمائهم ئلى االإإطظت بدُث لا ًمىً  العاملىن العبيعيىن: -

لهم ئلى هجىم لاملت وكلىٌ مدبسة لصالح االإإطظت؛ االإدزاءٍفترض أن ٌظعى و  ،الاطخوىاء كنهم  لخدىٍ

                                                           

 حاملت الىىكُت، التربُت بدىر مجلت في ميؼىز  ملاٌ ، العالي الخعليم مؤطظاث في االإعسفت إدازة مً هجصء وجىميخه وكياطه الفىسي  االإال زض أ إدازة الؼسبُني، الهلالي 1

 23 ص ، 2011 ًىلُى ، 22كدد مصس، االإىصىزة،
2
 .46، ص مسحم طبم ذهسهكبد االإؼلب بُصاز،   
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حؼمل فئت اللاملحن أصحاب االإؼاول في اللمل، والخأزحر الظلبي في الؤهخاحُت،  االإساض: االعاملىن صعبى  -

يبغي الاطخوىاء كنهم بظسكت  .وٍ

 

 :في االإؤطظت البشسي مخعلباث بىاء زأض االإال  -زابعا

 1ما ًلي:هرهس منها مجمىكت مً الؼسوغ  البؼسي ًخؼلب بىاء زأض االإاٌ 

وؼاء أكؼاب صىاكُت مً خلاٌ كملُاث دمج ودًت في بلع االإإطظاث الخاصت، وبالخالي ًصبذ لهره ا -

ً والاطخفادة مً االإلسفت االإخاخت؛ ت في جيىٍ  الأكؼاب اللدزة االإادًت والبؼسٍ

الخاص في جىىىلىحُا االإللىماث، وئكادة ئوؼاء مدُؽ ملسفي مً خلاٌ تهُئت الأزطُت االإىاطبت كلى الصلُد  -

ً الأكؼاب االإلسفُت؛  الىـس في الؤحساءاث واللىاهحن الظاةدة ليي جأخر بلحن الاكخباز  مخؼلباث جيىٍ

ًجب أن ًيىن هىان حاملاث ومساهص بدىر مسجبؼت باللؼاكاث الاكخصادًت االإدىزٍت، هما ًجب أن ًيىن  -

ً االإلسفت والاطخفادة منها؛هىان حلاون بحن اللؼاق اللام واللؼاق   الخاص، بؼأن ئوؼاء وجيىٍ

إ  طسوزة أن  -
 
ولِع بِئت جىافظُت كاةمت  تً الؤزاداث الللُا الإإطظاث، بأن اللصس الحالي هى كصس االإلسفُمِ ج

 كلى أطاض جلدًم مىخجاث وجدلُم أزباح في الظىق مدلُت فلؽ؛

ت االإ - ول مإطظت جيىن لها ميىهاث و للمإطظت،  البؼسي زأض االإاٌ في مثلت خالترهحز كلى اللىاصس الجىهسٍ

ت جخخلف كً االإإطظاث الأخسي، وهرا الأمس طسوزي ليي لا جدؼدذ الجهىد وجدبلثر  ملسفُت وأصىٌ فىسٍ

 االإىازد؛

                                                           
1
 Wig K.M et. Al, Supporting Knowledge Management:  As election of Methods and Techniques, Expert Systems With Applications, Vol 13, no 1, 

1997, p p 12 – 14.   
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، الترهحز كلى خظً حظُحر االإىزد االإلسفي االإىحىد أصلا كبل حؼخِذ الجهىد في اكخىاء أصىٌ ملسفُت حدًدة -

  ؛البؼسي البداًت الصحُدت مهمت حدا في مجاٌ حظُحر زأض االإاٌ و  كلى الاطخفادة منها كد لا جلىي االإإطظتو 

ت الأصىٌ االإلسفُت الحلُلُت، خُث هجد ئػيالُت جخجظد في اكخباز الؤدازة و جىمُت اللدزة  - حصخُص هىٍ

 
 
بت منها مىزدا ت اللسٍ   الللُا هفظها أو بلع الحللاث الؤدازٍ

 
ً  ووخُدا في االإإطظت،  ملسفُا ىلد الأمس الري 

 الؤخباغ كىد الأصىٌ االإلسفُت الأخسي؛

ً زأض االإاٌ البؼسي الخاص باالإإطظت، خُذ أن الخجازب أزبدذ  - برٌ الجهىد لإوؼاء االإلسفت الراجُت أو جيىٍ

 اأن االإلسفت االإظخىزدة مً الخ
 
 و ما جيىن اطتهلاهُت جصوٌ بظسكت،  زج، هالبا

 
في بلع  ما ًدبلى منها مخجظدا

 الأصىٌ 
 
 1للمإطظت. البؼسي في بىاء زأض االإاٌ  االإلسفُت ومظاهما

ً زأض االإاٌ البؼسي في االإإطظت، هى ئهخاج كملُاث مخخابلت وم   جدخاج ئلى  ،للدةًمىً اللىٌ أن جيىٍ

نها لت لخيىٍ ت ًمىً اطخلؼابها بؼيل مباػس مً  .اطدثمازاث وفتراث شمىُت ػىٍ فاذا واهذ بلع االإهازاث الفىسٍ

 
 
في   ئلى حلل هره االإلازف مدخلاث حظدىد كليها طىق اللمل أو البِئت الخازحُت، فان االإإطظت جدخاج أًظا

ً الجاهب االإهم مً  .ئوؼاء التراهم االإلسفي ي االإاٌ البؼسي، والت زأضهلدزاث أطاطُت ذاث أهمُت هبحرة لخيىٍ

ً  االإىاليًمىً جىطُدها مً خلاٌ الؼيل    . 2االإاٌ الفىسي  زأضالري ًمثل مظاز جيىٍ

 
                                                           

دان خاج، ػازي كبد اللادز 1 ، مجلت الللىم الاكخصادًت والدظُحر والللىم الاطدثماز في زأض االإال البشسي علاكت الجامعت باالإؤطظت الاكخصادًت مً خلال ، بً شٍ

ت،   277ص ، مسحم طبم ذهسهالخجازٍ
2
 .123، ص مسحم طبم ذهسه، زأض االإال الهيىلي في جدعيم الخىافظيت للمؤطظت الجصائسيتدوز خباًىت مدمد،   
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 ل( أن االإإطظت 15مً خلاٌ الؼيل زكم ) وظخيخج
 
 يي ج

 
  يص ئ زأض مالا

 
ا   فىسٍ

 
بها ًجب أن جأحي  خاصا

  .باالإلسفت مً الخازج )البِئت الخازحُت(، خُث جصبذ مدخلاث باليظبت لها
 
لُت كلى هره الجسي اللملُاث زم ج خدىٍ

ً زأض و االإلسفت )الخللم الفسدي والخللم الخىـُمي(،  اٌ االإهرا ما ًإدي ئلى ئوؼاء ملسفت حدًدة ومً زم جيىٍ

 الحدًثت واشدهازهاطاطُت لبلاء االإإطظاث الأ الدكامت  زأض االإاٌ البؼسي ًمثل وىن بؼسي للمإطظت. ال

ت أو مً لجان مخخصصت في هره الؤدازة، مخابلت اليىادز  وجؼىزها، فان الأمس ًخؼلب مً ئدازة االإىازد البؼسٍ

الأمس ئن  .االإلسفُت والىادزة لوسض حربها واطخلؼابها همهازاث وخبراث مخلدمت حظخفُد منها االإإطظت بؼيل هبحر

ت في ،لا ًخىكف كىد هرا الحد ادة زصُدها االإلسفي مً  بل كلى ئدازة االإىازد البؼسٍ االإإطظت أن جيىن كادزة كلى شٍ

ٌ   ،الجدًد بالاطخلؼا اخلاٌ هر س ختى  داخل  ئولاغ كملُاث الابخياز والؤبداق باطخمساز و ظاهم في جؼىٍ

ص اللدزاث الخىافظُتاالإإطظت ت في لها ، وحلصٍ . مً االإللىم أن هرا لِع بلمل طهل كلى ئدازة االإىازد البؼسٍ

دة للملسفت وزأض االإاٌ البؼسي التي جمحزه كً هحره مً االإإطظت وئن خ سصذ كلُه، وذلً للخصاةص الفسٍ

 1.الأصىٌ أو االإىازد في االإإطظت

  .االإبحث الثاوي: إدازة زأض االإال البشسي في بيئت مخغيرة

ت لِع أداة    هي وطُلتوئهما  فدظب تاطتراجُجُئن ئدازة  االإىازد البؼسٍ
 
ص  إطظتاالإظاكد ح كلى حلصٍ

 و ، االإىزد البؼسي كملُت مللدة جدخاج ئلى ئدازةلأن االإدافـت كلى  ،ظخدامتاالإخىافظُت ال تهامحز 
 
كىدما  خصىصا

خؼلب جدلُم االإحزة الخىافظُت االإظخدامت مً خلاٌ  جلىح في الأفم مؼيلت العجص في اللىي اللاملت في االإظخلبل، وٍ

  2.ولِع هخيلفت ًيبغي جللُصها أو ججىبها ،ًٍؼس ه ُهالىـس ئللهرا ًجب  االإىزد البؼسي الىفء.

 .االإعلب الأول: إدازة زأض االإال البشسي 

ئن زأض االإاٌ البؼسي ًخمحز بمجمىكت مً الخصاةص منها مصدز الؤبداق والابخياز، وكلُت فالاطدثماز في 

مخصون أوطم مً  فساد الرًً ًمخليىن الأ الُىم جدخاج ئلى  تإطظاالإن لأ  .ئدازة زأض االإاٌ البؼسي أصبذ خخمُت

إطظت االإوهرا ما ًخؼلب بىاء ، وأن ًفىشوا في االإظخلبل ًبدكىا والرًً بملدوزهم أن ،االإلازف واالإهازاث

ت  3.باالإىحىداث الفىسٍ

الأطاطُت لإدازة  الخؼىاثهخدبم  (10) زكمالجدوٌ مً خلاٌ  الخعىاث العمليت لإدازة زأض االإال البشسي:  -أولا

 4.زأض االإاٌ البؼسي 

 

                                                           
1
 .124مسحم طبم ذهسه، ص ، للمؤطظت الجصائسيت زأض االإال الهيىلي في جدعيم الخىافظيتدوز خباًىت مدمد،   

2
 .237خاجم بً صلاح طىىس ي أبى الجداةل، مسحم طبم ذهسه، ص   

3
ص ،     .45، ص  مسحم طبم ذهسهدخماوي كصٍ

4
بُت الفىسي في مىـماث الأكماٌ اللس  ، ملخلى الدولي الخامع خىٌ زأض االإاٌماهيت زأض االإال الفىسي والاطدثماز في زأض االإال البشسي زابذ كسابت، خىان بً كىالي،   

 .8ص ،2011 دٌظمبر 14و 13، ًىمي ؼلفالحاملت في ؿل الاكخصادًاث الحدًثت، 
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 .عىاث إدازة زأض االإال البشسي خ: (23) الجدول زكم

 الخعىاث العمليت السكم

1.  

 كلى الدوز الري جللبه االإلسفت بالإحابت كلى الأطئلت الخالُت:الخلسف 

 ئلى أي مدي حلخمد االإإطظت كلى االإلسفت بىثافت؟ -

-  
 
  مً ًخلاض ى أحسا

 
 لخلً االإلسفت؟  مىافلا

 ؟االإظافتلً االإلسفت ًخلم اللُمت خهل مً ًم -

2.  

 جدلُل الأصىٌ االإلسفُت االإىلدة لخلً الؤًساداث وذلً مً خلاٌ الؤحابت كلى الأطئلت الخالُت:

ت واللملُاث وبلُت كىاصس زأض االإاٌ الفىسي؟  -  ما هي الخبراث واللدزاث واالإمخلياث الفىسٍ

ج أصىٌ زأض االإاٌ البؼسي وزأض االإاٌ الهُىلي وزأض  -  اٌ اللملاء؟االإما هى مصٍ

3.  

ت وذلً مً خلاٌ الؤحابت كلى الأطئلت الخالُت: تاطتراجُجُوطم   للاطدثماز في الأصىٌ الفىسٍ

 ها؟ُتزبد كلى ظُؼسحو دىم خج ، وهلاللُمت الخاص باالإإطظت مصدزهى ما  -

د الىثافت االإلسفت للمإطظت وأكمالها؟ ثالاطتراجُجُاما هي  -  التي جصٍ

ت؟ما هي ػسق وأطالُب التي ًمىً مً خلالها أن  - د كدزتها كلى جفلُل أصىلها الفىسٍ  جصٍ

ل زأض  - ت )بخدىٍ م ئكادة هُيلت الأصىٌ الفىسٍ هل ًمىً للمإطظت أن جدظً الىخاةج كً ػسٍ

 ماٌ الفىسي ئلى زأض ماٌ هُىلي أو اللىع (؟

4.  
 جدظحن هفاءة اللمل االإلسفي واللاملحن وذلً مً خلاٌ الؤحابت كلى الظإاٌ الخالي: 

د مً ئهخاحُت اللاملحن االإلسفُت؟   -  هُف ًمىً للمإطظت أن جصٍ

 ساحم.مجمىكت مً االإكلى  بىاء  : مً ئكداد الؼالب االإصدز 

  .جىميت وجساهم زأض االإال البشسي شسوط االإعلب الثاوي: 

"ئن زأض االإاٌ الفىسي هحر  :بلىله الفىسي ( كلى أهمُت الاطدثماز في زأض االإاٌ 1988) Brown للد أهد

ذ كلى أهمُت الاطدثماز   1.هحر مظخخسج"بالرهب  االإظدثمس كملُت حؼبيهها هرا الىصف لهره الفئت هى جأهُد صسٍ

لُت الؤدازة الللُا ئلى حاهب حمُم إو في زأض االإاٌ البؼسي. ولا ػً أن بىاء وجىمُت زأض االإاٌ البؼسي ٌلخبر  مظ

ً وجىمُت زأض االإاٌ إ هىان حهت واخدة في االإإطظت ٌلهد ئليها بمظ لِظذو الؤدازاث في االإإطظت،  ولُت جيىٍ

مىً أن حظاهم الؤدازة الللُا في جىمُت زأض االإاٌ البؼسي  مً خلاٌ اللُام بما ًلي:   2البؼسي، وٍ

س اللملُت جعىيس االإؤطظاث العلميت .1 : ئن الجاملاث هي مصاوم الللىٌ في الحاطس واالإظخلبل لرا ًجب جؼىٍ

 ...( ودكمها بالىطاةل الخىىىلىحُت االإخؼىزة. لخللُمُت الجاملُت )أطخاذ، ػالب، هخاب،ا

 ًجب ،ُه خاطسها وهإطع كلُه مظخلبلىا: ليي ًيىن لىا زأض ماٌ بؼسي هبنى كلجىظين العلىم واالإعازف .2

ادة مخصصاث البدىر الللمُت  الاطخفادة مً الللىم والخبراث والخىىىلىحُا االإظخىزدة، وهرلً ًجب شٍ

 وئوؼاء كاكدة بدثُت جخدم أهساض البدث الللمي.
                                                           

 
1
ض االإال، مصؼفى زحب كلي ػلبان 

ّ
 58هصة، ص -الأكماٌ، حاملت الؤطلامُت  في ئدازة زطالت ماحظخحر ،الإؤطظت الخىافظيت االإيزة جحليم في الفىسي ودوزه زأ

2
 47-46، ص صمسحم طابم، طلُد هاوي مدمد  
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: ئذا واهذ االإلسفت هي في الأطاض فىسة ومللىمت فان الأًادي االإاهسة هي الخعىيس االإظخمس الإهازاجىا العلميت .3

ل هر ئذن كلُىا أن جهخم  ،ه الفىسة ئلى واكم ملمىض وهره االإللىمت ئلى مىخج مدظىضالأكدز كلى جدىٍ

س مهازاجىا لأن االإلسفت جبلى هاكصت بدون خبراث جخخبرها وجىؼف حىاهب طلفها وحؼحر ا  بخؼىٍ
 
 هبحرا

 
هخماما

سها، وهره الخبراث لا جتراهم ئلا بالأًادي االإدزبت واالإاهسة ب والاطخ .ئلى فسص جؼىٍ مساز فُه والؤصساز فالخدزٍ

د مً الخؼىز لسأض االإاٌ البؼسي.  1كلُه ًإدي ئلى اهدظاب االإصٍ

ىبل الؤدازة باللُىد الخعىيس الؤدازي  .4
 
 ػاالإا ج

 
س زأض االإاٌ البؼسي لِع وافُا : ئن الاكخىاق بأهمُت جؼىٍ

 البحروكساػُت وبالسوجحن الخاهم لأي مىهبت أو ابخياز ًخمخم به اللىصس البؼسي.

ٌظاكد كلى الاطدثماز في زأض االإاٌ البؼسي لدكم اللدزاث  االإلاةم الجى  ما طبم ًمىً اللىٌ أن مً خلاٌ 

 الخىافظُت للمإطظت. 

  .االإبحث الثالث: ظسق وهماذج كياض زأض االإال البشسي 

 .ظسق كياض زأض االإال البشسي  االإعلب الأول:

 هىان ملىلت ًسددها هثحر مً االإهخمحن باللُاض والؤدازة 
 
هً لا الِع، فمفادها "ئذا لم حظخؼُم أن ج

 
 
ت ل، وهرا ٌلني أن كلاكت اللُاض بالإدازة كلاكت مخلاشمت لأن اللُاض ًهيئ الأزطُت 2دًس"حظخؼُم أن ج لئدازٍ

 ٌ  لا ئدازة مً دون كُاض، ولا فاةدة مً اللُاض ما لم جدبله الؤدازة.  بأهه  الفاكلت، ومً زم ًمىً اللى

 لهرا الوسض هىان 
 
س ملاًِع ومإػساث ًمىً اطخلمالها في كُاض وجلُُم حهىد هبحرة ج برٌ مً أحل جؼىٍ

في هرا االإجاٌ ئلا أهه لاشالذ هىان مظاخت كدم  الحاصلزهم الخلدم  ت.كلى مظخىي االإإطظ البؼسي زأض االإاٌ 

  3اجفاق بحن االإخخصحن فُما ًخللم بهره االإلاًِع.

جأخر بلحن الاكخباز الأصىٌ هحر  لمئلا أن الأهـمت االإالُت واالإداطبُت  البؼسي أهمُت زأض االإاٌ زهم 

 .بساءاث الاختراق وخم اليؼسمثل االإلمىطت، 

  4طببحن أطاطُحن هما: ئلى جسحم ت زاض االإاٌ البؼسي أهمُئن 

  .كىدما ًخم كُاطه ًمىً الحىم كلى هفاءة وفلالُت الاطدثمازاث االإخصصت له البؼسي ن زأض االإاٌ ئ -1

  فيالبؼسي ظاهم كُاض زأض االإاٌ ٌ   -2
 
  جددًد اللُمت الحلُلُت للمإطظت كلى اكخباز أهه ًمثل حصءا

 
 هبحرا

ت واللُمت الظىكُت    .لهامً الفسق بحن اللمت الدفترً

 

 
                                                           

1 
، االإإجمس الللمي الدولي السابم ليلُت أهميت الاطدثماز في زأض االإال البشسي لاطخدامت االإيزة الخىافظيت للمؤطظت الاكخصادًت الجصائسيتػازي كبد اللادز، وآخسون، 

ل، 14-13كصس االإلسفت، الأزدن، ًىمي الأكماٌ باالإؼازهت مم حملُت زحاٌ الأكماٌ الأزدهُت خىٌ زأض االإاٌ البؼسي في   17، ص2019أفسٍ
2
 . 278كجزي، أخمد كلي صالح،مسحم طبم ذهسه، ص كلي طلد  

3
  276-275، ص صالظابم سحماالإ  

4
 39مسحم طبم ذهسه ، ص، هاوي مدمد طلُد  
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 هماذج كياض زأض االإال البشسي  االإعلب الثاوي:

 1هما ًلي:  البؼسي ًمىىىا جصيُف الىماذج والأطالُب االإظخخدمت للُاض زأض االإاٌ 

، وجسهص كلى اطخؼلاق البؼسي : هره الىماذج جصىف الظماث والخصاةص لسأض االإاٌ الىماذج الىصفيت -أولا

 
 
خبر مهمت في جأزحرها هحر االإباػس كلى أداء كملُاث االإلسفت وجدلُم هخاةجها االإسهىبت ل  الآزاء والاججاهاث التي ح

دخل طمً هره  بالاكخماد كلى الخبرة الراجُت والخلدًس الصخص ي لللاةمحن بالدزاطت أو ملترحي الىمىذج، وٍ

 2  الىماذج ما ًلي: 

 الثلافت، االإلسفت، اللُادة، كملُت هي قفسو  خمظت مً ميىن  اطخبُان في جخمثل  أداة جلييم معسفت الؤدازة: .1

 في االإلسفي اللمل وئهخاحُت أداء جلُُم ًمىً الاطخبُان هرا خلاٌ االإلسفت. ومً ئدازة في واللُاض الخىىىلىحُا،

 .ملسفت ئدازة وحىد فُه ًىلدم أدوى ومظخىي  ممخاش أكلى مظخىي  بحن االإإطظت

يي ل االإلسفت الإهني أطئلت أزبلت جىحُه الخلُُم هرا ًخظمًالخلييم الراحي لإهخاحيت ذوي االإهً االإعسفيت:  .2

 .هحر ئهخاحُحن أم ئهخاحُحن واهىا ئذا دددوا بأهفظهمً

ػاملت  مجمىكت ئلى االإإطظت طتراجُجُتاو  زطالت جسحمت كلى :  زهصث(BSC)شهت اى خالدزحاث االإ بعاكت .3

   3 :هما ًلي هي مجالاث بأزبم ًلاض االإإطظت واالإىطىكُت، وأداء الراجُت االإلاًِع

اح، الؤًساداث، بز ًسهص كلى ملُاض همُت ملبرة كً الأهداف االإالُت االإساد جدلُلها، وجمثل الأ  :االإالي االإىظىز  -

ادة الؤهخاحُت  جخفُع الخيالُف، اللاةد كلى زأض االإظدثمس، وكذ الؤهخاج والدظلُم، دوزان االإخصون، شٍ

 والؼاكت الؤهخاحُت....ال،.

االإإطظت والخدماث التي جلدمها لصباةنها، وهى الأمس  لىع هرا البلد الحاحاث التي حؼبمٌ :ًائالصب ىظىز االإ -

ادة كدد الصباةً ودزحت زطاهم، ومً زمت جصداد مبُلاث وأزباح االإإطظت. أهم االإإػساث  الري ًترجب كلُه شٍ

، )حورًت كىظُت(وي االإلبرة كً هرا البلد هجد )كدد الصباةً، الحصت الظىكُت، زطا الصباةً، كدد الؼيا

م، مدة الاخخفاؾ بالصباةً...ئل،(.   جيالُف الدظىٍ

ًترحم هرا البلد مخخلف الأوؼؼت واللملُاث الداخلُت التي جلىم بها االإإطظت  :الداخليت العملياث ىظىز االإ -

ت، وكذ الدظلُم، دوزان االإخصون، هداف لخدلُم الأ  ادة االإالُت وهحرها، وججظُد مً خلاٌ الىفلاث الؤدازٍ شٍ

 ...ال،.الؤهخاحُت، الؼاكت الؤهخاحُت للآلاث

س والخدظحن  :والىمى ميالخعل مىظىز  - ٌلىع هرا البلد كدزة االإإطظت كلى ئخدار الؤبداق وجدلُم الخؼىٍ

ججدًدها، وجىمُت اللدزاث اللاملحن ومهازاتهم لهرا كليها  ،االإظخمس، بوسض الاخخفاؾ باالإلازف التي جمخلىها

س   بئًجالثلافت الخىـُمُت بما ًىلىع االهُاول و وهرا جؼىٍ
 
كلى جدلُم الأبلاد الظابلت، وججظُد ذلً في  ا

                                                           
1
، أخمد مصىىكت،     .13ص  ،مسحم طبم ذهسهمدمد زاجىٌ

2
صة    99ص ، مسحم طبم ذهسه، فسخاحي لىٍ

3
 . 168-167بً خدًجت مىصف، مسحم طبم ذهسه، ص ص  
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ً، زطا اللاملحن، وظبت االإىخجاث  س، ػبُلت الخىؿُف، جيالُف الخيىٍ الؤهفاق كلى وؿُفت البدث والخؼىٍ

    الجدًدة،...ال،. 

 الفىسي  االإاٌ زأض كُاض كلى االإلاًِع هره جسهص :الفىسي  مالزأط كياض في االإلاًيع والىماذج االإظخخدمت -ثاهيا

 1  : ًلي ما الىماذج هره الصبىوي، وجظم الهُىلي، البؼسي ، االإاٌ زأض : الأطاطُت وميىهاجه

م كً  :فىسيت ملىيت إلى االإعسفت جحىيل .1 ل ػسٍ ت، ملىُت ئلى االإلسفت جدىٍ ل أو فىسٍ ػبياث،  الللاكاث ئلى جدىٍ

ل أو ل أو مىاهب، ئلى الأفساد جدىٍ  ؛حُدة كلامت ئلى الظللت جدىٍ

 ؛وشبىوي بؼسي  ، هُىلي زأطماٌ ئلى الفىسي  االإاٌ زأض  خلاله مً لظمً  الفىسي:  االإال زأض  همىذج .2

 ؛والاجصالاثاالإللىماث  في الخوحراث بحن الترابؽ كً صىزة الىمىذج ًلدم :االإعلىماث والاجصالاث دليل .3

ت االإلىُت جلُُم كلى جلىم  :الفىسيت الأصىل  جلييم ظسيلت .4  ؛وكىاةدها الفىسٍ

كلد  كلى حظاكد التي اللملُت أو االإإطظت أو الفسد هى االإلسفت طمظاز ا:الخىىىلىحي طمظاز همىذج .5

 .بُنهما زوابؽ وئوؼاء االإلسفت وملدمي االإلسفت كً الباخثحن بحن الصفلاث
 

 ملاًيع وهماذج الليمت الظىكيت:   -ثالثا

ت اللُمت بحن الفسق  كلى الىماذج هره جسهص ٌ  الدفترً  2   ما ًلي: اأمثلته ومً الظىكُت، االإلسفت وكُمتها لأصى

ت: إلى الظىكيت الليمت .1  .الظىكُت اللُمت هي الفىسي  االإاٌ لسأض الحلُلُت اللُمت أن كلى ًلىم  الدفترً

لت هره جلىم للمظدثمس: االإخصصت الظىكيت الليمت .2  )الظىكُت(الحلُلُت  اللُمت جلظُم كلى الؼسٍ

 .الخىافظُت واالإحزة لمىض،االإ هحر االإاٌ االإلمىض، زأض زأض االإاٌ  في االإخمثلت ميىهتها للمإطظت ئلى

 3 االإإطظاث. بحن االإاٌ زأض  الإلازهت ٌظخخدم  (Tobin's Q) : هيى جىبين .3

طم      لت وهي ، 1981كام هىبل بجاةصة الفاةص James Tobin الاكخصادي  ػسف مً االإلُاض هرا و   ػسٍ

إ ت واللسازاث الاطدثماز بظلىن للخيب   وظبت "Q"الفاةدة، وجمثل  كً ملدلاث مظخلل وبؼيل للمإطظت، الاطدثمازٍ

طم وكىدما أصىلها، ئخلاٌ جيلفت ئلى للمإطظت الظىكُت اللُمت صمما ًىً لم االإلُاض هرا و   ماٌزأط للُاض م 

 للُمت هملُاض  (Tobin's Q) باطخخدام Bonits Stewart etآخسون مثل  باخثىن  كام ولىً للمإطظت، الفىسي 

خأطع الفىسي، زأطمالها كُاض زم مً .للمإطظت والخىىىلىجي البؼسي  ماٌزأط في الاطدثماز  كلى االإلُاض هرا وٍ

وفي  ،االإظدبدلت الخيلفت مً أكل كُمخه واهذ ئذا ملحن أصل بؼساء االإإطظت جلىم أن االإدخمل مً هحر أهه فسطُت

ٌ  في بالاطدثماز االإإطظت جلىم أن االإدخمل مً االإلابل  هرا ٌلخبر .االإظدبدلتجيلفتها  مً أهبر كُمتها جيىن  التي الأصى

 باكخبازه جلدًسه كلى الفىسي  خظابها للسأطماٌ في حلخمد والتي طبم، فُما كسطىاها التي للؼسق  جدظِىا االإلُاض

ت وكُمتها للمإطظت الظىكُت اللُمت بحن الفسق   4.الدفترً
 

                                                           
1
صة    100،ص2016  مسحم طبم ذهسه،، فسخاحي لىٍ

2
 101-100ص ص ،الظابم سحماالإ  

3
  39، ص مسحم طبم ذهسه، هاوي مدمد طلُد  

4
اًىت   139، ص  مسحم طبم ذهسه، دوز زأض االإال الهيىلي في جدعيم الخىافظيت للمؤطظت الجصائسيت، مدمد خب 
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 وفم االإلادلت الخالُت:الأصىٌ  كلى اللاةد اخدظاب أطاض كلى جلىمملاًيع وهماذج العائد على االإعسفت:  -زابعا

ٌ اللاةد كلى الأ  ٌ صى بت/ مجمىق الأصى  = الىدُجت كبل الظسٍ

 :هرهس ما ًلي أمثلتها مً

ٌ  كلى اللاةد خظاب كلى جلىم  :االإحظىبت االإلمىطت غير الليمت .1  اطخخدام السكم زم " االإلمىطت " االإادًت الأصى

ٌ  كلى اللىاةد وظبت جددًد أحل مً هأطاض  .االإلمىطت هحر الأصى

 كلى االإياطب السطمُت للمياطب وظبت خلاٌ مً االإياطب هره كلى هدصل  :االإعسفي االإال زأض مياطب .2

ٌ  مً االإخىكلت ت الأصى  .الدفترً

ت اللملُاث في الخللُم وكذ كلى جسهصاالإعسفت(:  على االإضافت )العائد الليمت ظسيلت .3  .الجىهسٍ

ٌ  حمُم حوؼي لا واالإلاًِع أن هره الىماذجمما طبم وظخيخج  ت، الأطساز مثل االإلسفُت ميىهاث الأصى  الخجازٍ

 .للمإطظت الؤحمالي اللاةد الفىسي في االإاٌ زأض ميىهاث مً ميىن  ول مظاهمت وظبت جددًدحظخؼُم ولا 

  .الفىسي  االإال زأض كياض في االإظخخدمت واالإاليت االإحاطبيت االإعلب الثالث: الأطاليب

 أطالُب مً لابد لرلً الفىسي،  االإاٌ زأض كً الؤفصاح أو اللُاض الخللُدًت االإداطبت أطالُب حظخؼُم لا

 :ًلي فُما هىحصها ومالُت مداطبُت في أطالُب وجخمثل ذلً، جدلُم ئلى باالإإطظت أخسي جإدي

 1 :الاطدبعاد( الأصىل )أطلىب على العائد معدل أطلىب -أولا 

لخمد الاكخصادًت للملسفت، الخأزحراث للُاض وذلً الفىسي، ماٌزأط جلُُم كلى طلىبًلىم هرا الأ   هرا وَ

ٌ  مً االإخىكم الدخل اطدبلاد كلى الأطلىب ٌ  االإالُت الأصى ٌ  واالإخىكلت الظابلت اللىاةد مً االإلمىطت، والأصى  للحصى

ٌ  كلى اللاةد ملدٌ ٌظخخدم .االإإطظاث في االإلسفت كىاةد كلى بت كبل اللىاةد بمخىطؽ الأصى  الخاص الظسٍ

خم طىىاث خمع لثلار أو باالإإطظت ٌ  مخىطؽ كلى االإخىطؽ هرا جلظُم وٍ الصمىُت،  الفترة لىفع االإلمىطت الأصى

فس ٌظاوي  أو أصوس الفسق  وان فاذا .بُنهما الفسق  بدظاب وذلً الصىاكت مخىطؽ مم ًلازن  والىاجج  ًيىن  لا الص 

د زأطماٌ فىسي  للمإطظت ت فىسي  ماٌزأط كُمت جيىن  وكلُه الصىاكت، مخىطؽ كً ًصٍ وان  ئذا أما للصفس، مظاوٍ

ٌ  كلى اللاةد ملدٌ بحن الفسق   فىسي  زأطماٌ للمإطظت فلىدها ًيىن  الصفس مً أهبر الصىاكت مخىطؽ وبحن الأصى

د مىحب صٍ  .الصىاكت مخىطؽ كً وٍ

 ماٌزأط ٌلامل خُث الفىسي، ماٌزأط للُاض الىلي( أطلىب )االإظخىي  اطخخدام  Stersman Polًلترح  هما

خم  أو االإالي ماٌزأط اطدبلاد بلد االإخبلُت اللُمت أهه كلى الفىسي   بخؼبُم الأطلىب هرا ئلى الخىصلالىلدي، وٍ

 الخيالُف حمُم باطدبلاد خظابها ًخم للسأطماٌ، والتي الحلُلُت الخيلفت جمثل التي الاكخصادًت، االإظافت اللُمت

ظاث والظساةب وجيالُف الظلم بالأزاض ي االإخلللت الخيالُف مثل الاكخصادًت،  اثالؤًساد مً وذلً االإظاهمحن، وحلىٍ

 ٌ  . الفىسي  ماٌزأطوهي  االإخبلُت اللُمت ئلى للىصى

                                                           
1
، أخمد مصىىكت،    .15، ص  مسحم طبم ذهسهمدمد زاجىٌ
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 :وهي االإإطظت كلى أداء االإلسفت جأزحر جلِع أخسي، أطالُب كدة Stersman   أطلىب كً ًيخج

 االإلسفت؛ جساهم 

 لللماٌ؛ الفىسي  اٌاالإ زأض جلُُم 

 الفىسي  اٌاالإ زأض في االإللىماث جىىىلىحُا مظاهمت. 

ٌ  فىسجه Stersmanًىحص    1:هما ًلي الفىسي  اٌاالإ زأض كُاض خى

ٌ  االإلسفت جساهم مً اللماٌ ًملىه ما جددًد في اللُمت االإظافت خظاب ٌظاكد -  التي جمثل االإإطظت كملُاث خى

 الري االإلسفت وجساهم الفىسي، ماٌزأط بدوزها

ل  ، اللماٌ ًملىه  -  الفىسي  ماٌزأط مً هبحر بجصء كلىلهم في ًدخفـىن  برلً لأجهم. االإإطظت بثلافت أًظا سفٌ 

ٌ  ًجللهم مظاهمحن بدُث .للمإطظت  االإللىماث اهدظاب لأن ،االإدزاء طلىن ٌظليىن  برلً وهم االإلسفُت، بالأصى

خبر منها الاهخفاق أو والحصىٌ كليها ل  ت الأكماٌ لجمُم أطاض ٌ   .الؤدازٍ

 مخىطؽ كلى زةِس ي حلخمد بؼيل لأجها الخؼبُم، صلبت ولىنها الحظاب طهلت :الأصىل  على العائد معدل ظسيلت -

 االإإػساث، مً مجمىكت اطخخدام كلُىا الصىاكت ًجب مخىطؽ لحظابو  خظابه، وان بما الصلب ومً الصىاكت،

 حهت الترحُذ( مً )ملامل منها واخد ول جأزحر مدي كلى ولم ًخفلىا حهت، مً ماهُتها كلى الباخثىن  ًخفم لم التي

 2 .الاطتراجُجي الخدلُل في McKinsey  الإصفىفت الاهخلاداث االإىحهت أهم مً وهرا أخسي،

س  كملُت أن   اكخبر خُث Stewartالباخث  كبل مً الىمىذج هرا جلدًم جم :الظىكيت السطملت أطلىب -ثاهيا الخؼىٍ

ىُت االإخددة الىلاًاث مً ول في االإىاشي  د الأمسٍ ٌ  أطاطُت كاكدة ئًجاد ئلى أدث والظىٍ  ؿل في ملُاز للمداطبت لأو

ٌ  فئاث زلازت بخددًد وذلً االإلسفت، اكخصاد  هخاةج وحؼحر السابلت، ئلى الفئت بالإطافت االإلمىطت، هحر للؤصى

ٌ  كُاض االإفُد مً أهه ئلى الاخخبازاث مىً للئدازة االإلمىطت، هحر الأصى  الاكخماد دون  للمظاهمحن اللُمت ئوؼاء وٍ

 3 .الخللُدًت االإالُت االإإػساث كلى أطاطُت بصىزة

لت هره حظدىد ت، وكُمتها االإإطظت لسأطماٌ الظىكُت اللُمت بحن الفسق  كلى الؼسٍ  فان وكلُه الدفترً

لت لهره السةِع االإىؼلي الافتراض  ، (Valeur de l’entreprise) الإإطظتاكُمت  جمثل الظىكُت اللُمت أن ئلى ٌؼحر الؼسٍ

ت وفلا واللُمت الظىكُت اللُمت بحن الفسق  جمثل البؼسي  ماٌزأط فلُمت وكلُه  4 :الخالُت للللاكت الدفترً

Valeur de l’entreprise = Valeur passée cumulée (Bilan)+Estimation de la capacité de l’entreprise à créer de la valeur future ( )  5  goodwill

لللت هلللى ملللً أهلللم الؼلللسق والىملللاذج  ئن أطللللىب الفلللسق بلللحن اللُملللت للُلللاض زأض  االإظلللخخدمتالظلللىكُت والدفترً

 وأهثرها ػُىكا. البؼسي االإاٌ 
                                                           

1
اًىت  طمال دوز ، مدمد خب 

ّ
 34ص، مسحم طبم ذهسه ،للمؤطظت الخىافظيت االإيزة حعصيص في الفىسي  السأ

2 Kamel Hamid, Comment Diagnostiquer Et Redresser Une Entreprise, édition Resala, Alger, 1995, P98.
    

3
ٌ  دولي ، ملخلىمدخل وأطاليب كياض زأض االإال الفىسي كبى كمس، كبى هىدة،    ولُت ،الحدًثت ؿل الاكخصادًاث في اللسبُت الأكماٌ مىـماث في الفىسي  االإاٌ زأض :خى

ت الللىم  .08ص  ، 2011دٌظمبر14و13ًىمي  الجصاةس، حاملت الؼلف، الدظُحر، وكلىم الاكخصادًت والخجازٍ

 
4

 ، ولُتاالإلسفت كلى االإبنى الاكخصاد بِئت في الىاكدة للصىاكاث الخىافظُت االإحزةمإجمس دولي خىٌ " طمً ملدمت بدث وزكت ،الفىسي  االإال زأض صالح، الفخىح أبى طمحر 

ل 21 االإىصىزة، حاملت الخجازة،  2006 أبسٍ
5
 = la différence entre le montant de l’actif au bilan d’une entreprise et la valeur marchande de son capital matériel et immatériel. Goodwill 
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 :البشسي  االإال زأض االإباشس للياض الأطلىب -ثالثا

ت، كىاصسه االإخلددة كُمت جددًد خلاٌ مً البؼسي  ماٌزأط كُمت كُاض كلى الأطلىب هرا ٌلخمد
 
ص بدك

 
سه  وٍ

ٌ  كلى الأطلىب هرا س ومصازف البدث الصباةً زطا مثل، االإلمىطت هحر الأصى ة وهىان ال،،...والخؼىٍ  هماذج كد 

  ،Sveibyوهمىذج  Skandia وهمىذج Dow Chemical همىذج  مثل ،البؼسي  ماٌزأط للُاض االإباػس للؤطلىب
 
 لاضوج

 1 .لىخده مإػس ول كُمت كُاض خلاٌ مً البؼسي  للسأطماٌ الؤحمالُت اللُمت

  Edvinson و  Maloneمً ول ٌظخخدم
 
 هرا ًدخىي  خُث ،البؼسي ماٌ زأط للُاض االإإػساث مخلدد همىذحا

فترضهيل الفىسي  ماٌسأطب جخللم ،ومؼخلاتها مإػس 140 كلى الىمىذج ٌ  ًمىً أهه ، وٍ  اليافُت الأوحه كلى الحصى

ت الفىسي  للسأطماٌ  لهره الـاهسة. اليامل للفهم الظسوزٍ

ت صُوت وحىد دون  Edvinson و  Malone مً ول همىذج في حاءث التي للمإػساث كُىت  بحن للللاكاث هـسٍ

 هره لجمم مللد خظابي لحل الحاحت بظبب خؼي،  هرا االإلُاض حلل الصلىبت مً أهه ومم االإإػساث، هره

 بالاكخماد وذلً االإإػساث، أطاض كلى مفُدة مللىماث لخلدًم الأطلىب مً هرا الاطخفادة ًمىً وكلُه ،االإإػساث

 .للملسفت أو االإظدثمس االإدًس خاحت كلى

ٌ  جخطح  2الآجُت:   باالإإػساث االإجمىكت هره في البؼسي  اٌاالإ زأض أو االإلسفُت الأصى

I.  ماالإعسفيت:  الأصىل  على العائد معدّل همىذج  صمم وكد ،زاشد أبى حمال الباخث ػسف مً الىمىذج هرا كد 

 ماٌزأطو  البؼسي  ماٌزأط بحن الخيامل بلملُت الإإطظت الظىكُت اللُمت لخلُُم Skandiaكلى همىذج  بىاء   همىذحه

ز  خُث الخللُدي، االإالي ٌ  اللاةد الإلدٌ االإثلى ؼسوغال بخددًد همىذحه ػى   حظعى االإلسفت باالإإطظت، خُث لأصى

 :3الخالي بالللاكت زبدها حلـُم ئلى االإإطظت

 

 أن        
 
 اليلُت؛ : الخيالُف TC  البُم؛ وخدة : طلس P : كلما

 Q  الؤهخاج؛ : مظخىي П .السبذ الاكخصادي : 

ٌ Pالبُم) طلس كلى حلخمد الؤهخاج دالت أن ، أيQ = Q( P, KA) :  خُث  (، KAاالإلسفُت) ( والأصى

 :(02خظب االإلادلت زكم ) ًصبذ االإإطظت هدف (. ئذنPKهى) االإلسفت وخدة أصل طلسو 

 

 الاكخصادي السبذ   = الىلي       الؤًساد  ـــــ اليلُت    الخيالُف              

ٌ  وخداث =  KA الحدًت؛ الخيلفت  C = : خُث  االإلسفت؛ أصى

 TFC = الثابخت؛ اليلُت الخيالُف = PKوخدة طلس  ٌ  . االإلسفت أصى

                                                           
1
اًىت  طمالدوز ، مدمد خب 

ّ
 136، ص مسحم طبم ذهسه، للمؤطظت الجصائسي  الخىافظيت جدعيم الهيىلي في السأ

 
2
 137، ص الظابم سحماالإ 

3
 139، ص الظابم سحماالإ 

Maxi П = P(Q).Q - TC(Q)                                        ( 1االإلادلت زكم)  

Maxi Π = P [Q(P,KA)] – C Q(P,KA) – TFC – PKK                           ( 2االإلادلت زكم) 
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لُت الترجِب فؼسوغ        1  :الأو 

  

  
    

  –  

 
 

 

  
 (3االإلادلت زكم )                                                   L = 1 / Edأو          

 ؛ (Lerner Index)لسهس : مإػس L أن  خُث

         Ed ت الؼلب : مسوهت  . للمإطظت الظلسٍ

  ٌ ت اللىه البُم، للُاض طلس ئلى الحدًت والخيلفت البُم طلس بحن الفسق  وظبت أن كلى (3) االإلادلت جد  الاخخيازٍ

ت الؼلب مسوهت مللىب Lerner مإػس حظاوي  الإإطظت الظىكُت  .للمإطظت الظلسٍ

  

   
    

     

  
    

    

 
 (4االإلادلت )                                                                  

   خُث أن: 
ٌ  باليظبت الؼلب مسوهت      .للمإطظت االإلسفت لأصى

  ٌ ٌ  كلى الؤهفاق وظبت أن كلى (4) ملادلت جد  " Lerner "مإػس خاصل طسب ٌظاوي  االإبُلاث، ئلى االإلسفت أصى

ٌ  باليظبت الؼلب بمسوهت  خدمت أو طللت )مظتهليي ػلب االإإطظت ججاوب مدي أي للمإطظت، االإلسفت لأصى

ٌ  كلى الؤهفاق مم االإإطظت(  ػلب كلى الؤكلاوي الؤهفاق جأزحر همؽ بىفع ذلً كُاض ًمىً .باالإإطظت االإلسفت أصى

ت اللىه بلحن الاكخباز الأخر مم االإإطظت،   2 .به حلمل التي بالظىق  االإإطظت بها جخمخم التي الظىكُت الاخخيازٍ

II. 3 كياض إهخاحيت العمل االإعسفي: همىذج 

م همىذج هى يها واللىامل االإخوحراث أن   خُث ،هجم عبىد هجم الباخث ػسف مً ملد 
 
 جمثل الىمىذج، التي ٌوؼ

 اللمل لإهخاحُت االإلترح وهمىذحه وحهت هـسه، مً االإإطظت في الأطاطُت االإلسفت لأبلاد االإيىهت الأطاطُت اللىامل

  :الخالُت بالصُوت كىه الخلبحر ًمىً االإلسفي

 

 

 االإلسفي؛ اللمل ئهخاحُت   = KWP أن: خُث

 E = االإلسفت؛ أفساد كُمت 

 S = االإلسفت؛ جلاطم كُمت 

 P = الخدماث(؛ أو/ )و  االإىخجاث كُمت 

 R = الخىىىلىحُا(؛ أو/اللملُت  )و كُمت 

 T = الظمىُت؛ االإلسفت كُمت 

 K = االإإطظت؛ أكماٌ ػبُلت خظب صفس مً أهبر جيىن  كُمخه الظمىُت االإلسفت ملامل 

 G = أو جىلُد  ٌ  الجدًدة؛ االإلسفت كلى الحصى

 
IKM = 

س البدث لأهساض واالإالُت الهُيلُت الاطدثمازاث ول في )وجخمثل  االإلسفت أكماٌ ئدازة مدخلاث  واالإلسفت والخؼىٍ

 ال،(. .. االإللىماث وهـم والاجصالاث

                                                           
1
اًىت  طمالدوز ، مدمد خب 

ّ
 .140ص  ،مسحم طبم ذهسه، للمؤطظت الجصائسي  الخىافظيت جدعيم الهيىلي في السأ

2
 .141، ص الظابم سحماالإ  

3
 .142، ص الظابم سحماالإ 

 KWP  
  + S + P + R + T   K >        𝐺 

IKM
 



 البؼسي دبُاث واالإبادب الأطاطُت لسأض االإاٌ الأ                                                                                                   لثاويالفصل ا

 79 

 1يت: جالآ االإلاحظاثالصيغ  هره على وزدأ كد

ٌ  أو الخىلُد أن -  وهرا الأخسي، االإخوحراث أو اللىامل بيل مظسوبت كُمتذو  ًيىن  (G)الجدًدة االإلسفت كلى الحصى

سه ًمىً ٌ  أو الخىلُد أو داخلُت بالابخياز مصادز مً )االإخأجُت الجدًدة االإلسفت أنكلى  جبرً  مً كليها الحصى

 الىمىذج؛ بلىامل وبالخالي االإإطظت كلى أهُد بؼيل طُإزس خازحُت(، مصادز

 كامذ الصلىبت هره ولخللُل االإللىماث، جلاطم أو الظمىُت االإلسفت مثل الىمىذج كىامل كُمت جددًد ًصلب -

له  أو االإإطظاث، بحن االإلاًسة أطاض أو كلى االإإطظت خبرة طىء في الخلُُم أو للحظاب كابلت مإػساث ئلى بخدىٍ

 ذلً؛ جىفس كىد االإإطظت حلمل فيها الري هيل للصىاكت اللؼاق مإػس أطاض كلى

 الخىـُمُت والخبرة الؤوظاوي الللل في والتي جخمثل االإإطظت، في االإخمحزة االإلسفت كلب الظمىُت هي االإلسفت ئن -

 مً جخخلف االإلسفت هره وكُمت الظلىن، وملاخـت باالإىاكؼت والاطخللام ئليها الخىصل ًخم التي االإخلاطمت

 ففي االإإطظاث الىمؼُت، وهحر الىمؼُت الأوؼؼت ػبُلت خظب أهبر بدزحت لأخسي، فاجها جخخلف مإطظت

صة االإلسفت أهمُت جتزاًد اللُاطُت الىمؼُت الأوؼؼت اللاةمت كلى دت ) االإسم   أن خحن الهُىلي(، في ماٌزأطالصسٍ

  اكخمادا حلخمد الىمؼُت، هحر االإخىىكت الأوؼؼت كلى اللاةمت االإإطظاث
 
 جيىن  خُث الظمىُت، كلى االإلسفت ولُا

 ( الإلالجت K>0االإلامل ) أدخل الىمىذج فان لهرا االإإطظاث الأولى؛ في هـحرتها مً أهبر الظمىُت االإلسفت كُمت

كُمت  جيىن  اللُاطُت االإسمصة االإلسفت كلى اللاةمت االإإطظاث ففي االإإطظاث، مً الىىكحن هلا في الحالت هره

(1≥Kفي  ) الظمىُت االإلسفت كلى اللاةمت االإإطظاث في اللُمت هره جيىن  خحن ( 1جيىن≤K.)  

 .البشسي في اللىائم االإاليت االإال زأض كياضإظهاز : السابعاالإعلب 

خدور خالاث الاطخلالت  بذهس االإلازطىن أهه لا ًمىً ئؿهاز زأض االإاٌ البؼسي في اللىاةم االإالُت، بظب 

االإىحىدة ػىاٌ دوزة خُاة في خحن أهملذ هره الفئت كُمت زأض االإاٌ البؼسي  والؤكالت داخل االإإطظت،

مىً ئؿهاز كُمت  االإاٌ البؼس ي في  زأضاالإإطظت، والتي جإخر كُمتها كىد جددًد اللُمت الظىكُت للمإطظت، وٍ

 االإحزاهُت وجلدًس كُمتها هما ًلي:
 

 2:ادًتاالإلأصىل غير لاالإعالجت االإحاطبيت  -أولا

في أهلب اللؼاكاث الصىاكُت مثل بساءة ادًت مهمت باليظبت لللدًد مً االإإطظاث االإحلد الأصىٌ هحر 

س بسامج الحاطب الآلي  صىٌ مً هىكحن هما: جخيىن هره الأ و  .الاختراق، وكؼاكاث الخدماث مثل أكماٌ جؼىٍ

  ؛هي الأصىٌ التي ًمىً جمُحزها بؼيل مظخلل مثل خلىق الؼبم الىىع الأول  -

ًمثل الأصىٌ التي لا ًمىً جمُحزها كً االإإطظت ولا كً بلظها ولا ختى الأصىٌ الأخسي مثل  الىىع الثاوي -

ت  .الخبراث ومهازاث االإىؿفحن وخدماث البُم والىفاءاث الؤدازٍ

 

                                                           
1
اًىت  طمالدوز ، مدمد خب 

ّ
 143-142ص ص  ،مسحم طبم ذهسه، للمؤطظت الجصائسي  الخىافظيت جدعيم الهيىلي في السأ

2
ص ،     .104 -96، ص ص مسحم طبم ذهسهدخماوي كصٍ
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كد شجم الىىق الثاوي اللدًد مً الجهاث ذاث الللاكت بمهىت االإداطبت في وافت الأكؼاز)مثل مجلع ملاًحر 

ىُت، وملاًحر االإساحلت ولجىت ملاًحر االإداطبت الدولُت( كلى وطم ملاًحر جدىاوٌ بالخددًد  االإداطبُت االإالُت الأمسٍ

صىٌ جخظمً اللدًد مً االإؼاول )مثل اللُاض( باليظبت صىٌ هحر االإلمىطت، هحر أن جلً الأ االإىاطُم االإخلللت بالأ 

 للمداطبحن، الرًً ٌظلىن لخمثُل كادٌ لجمُم الأصىٌ باللىاةم االإالُت. 

صىٌ هحر االإلمىطت لإحمالي أصىٌ االإإطظت حلخمد كلى ػبُلت االإبُلاث التي جسجبؽ بها وظبت الأ  ئن

اث هثافت زأض االإاٌ مثل االإإطظاث البتروهُماًت، هجد أن االإإطظت ذلا الحصس االإإطظت، فللى طبُل االإثاٌ 

 
 
 ًخىكم أن ج

 
، وجيىن أصىلها السةِظُت هي الأزاض ي، الللازاث، االإصاوم مثل أصىلها هحر االإلمىطت حصءا مىخفظا

خدماث مثل ػسواث هـم صىٌ هحر االإلمىطت بمإطظت واالإلداث. ومً حهت أخسي هجد أن الجصء الري جمثله الأ 

 ب الآلي ًى طالحا
 
. فالأصىٌ السةِظُت لهرا الىىق مً االإإطظاث هي مىاهب مىؿفيها، خلىق خىكم أن ًيىن كالُا

 الؼبم واليؼس والتراخُص.

 هي مىحىداث كابلت للخددًد وهحر هلدًت دون مادة IAS38الأصىٌ هحر االإلمىطت خظب االإلُاز الدولي 

ت. ً أو لأهساض ئدازٍ  ملمىطت ًدخفف بها لاطخخدمها في ئهخاج أو جىشَم بظاتم أو خدماث أو لخأححرها للآخسٍ
 

 1:االإىازد البشسيت في الىشىف االإاليتكيمت إظهاز  -ثاهيا

 ًمىً ئؿهاز كُمت اللىصس البؼسي في االإحزاهُت وجلدًس كُمخه هما ًلي:
 

ت في  ًفترضاالإلترح الأول:  لت الأحلحسجُل جيلفت االإىازد البؼسٍ مم طسوزة  السجلاث طمً الأصىٌ ػىٍ

وكد خدد أصحاب هرا الاكتراح ميىهاث هره الخيلفت بمصسوفاث الاخخباز، الخىؿُف، الخلُحن،  ،ئػفاءها

س التي جىفم كلى االإىؿف ختى ًبدأ في ممازطت كمله في االإإطظت.  ب والخؼىٍ  الخدزٍ

كلى جيلفت ئخلاٌ االإىازد االإىحىدة بمىازد ذاث  ًفترض حسجُل زأض االإاٌ البؼسي هأصل زابذ بىاء   :الثاوياالإلترح 

ظُف أصحاب هرا الاكتراح بأهه لى كسفذ االإإطظت جيلفت ئخلاٌ مىازدها  مإهلاث مؼابهت مً طىق اللمل، وٍ

ت الحالُت لفظلذ الاطخمساز في اطخخدامها كً ئخلالها، وهىا لا بظسوزة زطملت  السأيحاب هرا ًلترح أص البؼسٍ

لى هرا الاكتراح فأهىا هجد زطملت هره ئ، والتي ًمىً الحصىٌ كليها مً طىق اللمل وبالىـس الؤخلاٌجيلفت 

الخيلفت لا ٌلخمد كلى أطاض مىطىعي في اللُاض، بل ٌلخمد كلى جلدًساث بدثت، وهرا أًظا ًخؼلب مىا ئكادة 

ت ول طىت.  جلدًس االإىازد البؼسٍ

 

 

 

                                                           
1
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كلى أطاض اللُمت الحالُت للخدماث  ًفترض حسجُل زأض االإاٌ البؼسي هأصل زابذ :الثالثاالإلترح  

ظُف أصحاب هرا الاكتراح بأن الساجب الظىىي الري االإظخلبلُت،  والتي ًمىً الحصىٌ كليها مً االإىؿف وٍ

لدم أصحاب هرا االإلترح همىذج وٍ  ًلدمها للمإطظت. التي للخدماث دفم للمىؿف ٌظاوي جماما اللُمت الفللُتً  

اض ي لحظاب اللُمت الحالُت للخدماث االإظخلبلُت ٌلخمد كلى اطخخدام ملدٌ خصم وكمس االإىؿف كىد  زٍ

   ً الخلاكد.باللمل، وكدد طىىاث االإخىكلت له لللمل في االإإطظت ختى ط   لخداكها

  

 

لى االإىطىكُت في اللُاض لاكخماده كلى كُم فللُت، وهي الساجب الظىىي الري طُدفم ئهرا السأي ًمُل ئن 

 ًخىكم أن ًلدمها االإىؿف. يكً الخدماث االإظخلبلُت الت

 ووطم أصحاب هرا الاكتراح جصىزهم لىُفُت خظاب كظؽ الاطتهلان الظىىي باالإلادلت الخالُت: 

 

 

ت همإػس لاخخماٌ جدلُم أزباح بهرا ًمىً للمإطظت أن جلدز وظبت الاطدثماز في الأ  صىٌ البؼسٍ

ٌ    ظخلبلُت،م م التي   وخاصت في االإؼازَ
 
  لد زأض االإاٌ البؼسي كاملا

 
  .فيها مً كىامل الؤهخاج مهما

ت واخدةاللُمت الحالُت لد   Xالساجب  = اللُمت الحالُت لخدماث االإىؿف االإظخلبلُت  فلت طىىٍ

ً الخلاكد ÷اللُمت الحالُت لخدماث االإىؿف  =كظؽ الاطتهلان الظىىي للمىؿف   اللمس الؤهخاجي االإخىكم ختى ط 
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 خلاصت الفصل:

 وكُمتها لها الىحىد االإادي ًصىم الري فهى االإإطظت، بلاء في حىهسي  ودوز  هبحرة أهمُتله  االإادي زأض االإاٌ 

ت ،  في االإإطظت االإىافظت حظخؼُم ختى بمفسده ًىفي لا أهه ئلا االإداطبُت، اللُىد في الدفترً
 
 وخازحُا

 
 ًجبداخلُا

  الأهثر وهى اللُمت الظىكُت ًصىم الري فهى .زأطمالها البؼسي  في الاطدثماز كليها
 
 وطملت مياهت صىم في جأزحرا

مما ٌلني أن مسهص الثلل في جىلُد اللُمت والثروة  لخمد كلى زأض االإاٌ البؼسي ح ذأصبد االإىافظتلأن  االإإطظت.

تاهخلل مً اطخولاٌ االإىازد الؼب الاكخصادًاث أخرث جيخلل وجخدىٌ مً و ،ُلُت ئلى اطخولاٌ الأصىٌ الفىسٍ

 .اكخصادًاث كاةمت كلى الصىاكت وزأض االإاٌ االإادي ئلى أخسي كاةمت كلى االإلسفت وزأض االإاٌ البؼسي 

ت بسوش الإلسفتا اكخصاد مـاهس أهم مً وحىد  مفادها أطاطُت فسطُت كلى جلىم التي البؼسي  ماٌزأط هـسٍ

زأض االإاٌ  أصبذ ذلً كلى وبىاء   خبرتهم، وكدزاتهم. مهازاتهم، في الاطدثماز بملداز ًخللم فُما الأفساد بحن اخخلاف

  البؼسي 
 
ٌ  مً أصلا لت مىافم جدلُم ئلى فُه ًإدي الاطدثمازو ،االإإطظت أصى ادة في جخمثل الأحل ػىٍ  اللدزاث شٍ

 ظخدامت.االإالخىافظُت  للمحزة وامخلان االإإطظت الؤهخاحُت وجدظحن الؤبداكُت

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 
 
 

 
 
 

 لثلثاالفصل ا

الاؾدثماع في عأؽ االإاٌ البكغي هأؾاؽ 

  في ؿل اكخصاص االإلغفت االإإؾؿت محز خل
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 :ملدمت الفصل

الخدضًاث التي جىاحه االإإؾؿت الاكخصاصًت الُىم هى مضي كضعتها كلى الخىُف مم الخغحراث مً أهبر 

وهظا اللىصغ البكغي الظي  ،الىاججت كً حملت مً اللىامل البُئُت، الخىىىلىحُت، الاكخصاصًت وكىي الؿىق 

ت للمإؾؿت. للاؾخفاصة مً هظا االإىعص البكغي  ٌلخبر واخض مً أهم صكاةم الخىُف وطمان البلاء والاؾخمغاعٍ

ؼ االإ هالاؾدثماع فُجـهغ طغوعة  ت مً كصغ خُث  .للمإؾؿت خىافؿُتالحزة هأؾاؽ لخلؼٍ اهخللذ البكغٍ

 ،والتي أصث بضوعها ئلى ابخياعاث حضًضة، الاكخصاص االإبني كلى الؤهخاج ئلى كصغ الاكخصاص االإبني كلى االإلغفت

جبني  ئلىباالإإؾؿاث الص يء الظي صفم هى  ،بلاء للأؾغقهخللىا مً فىغة البلاء للأكىي ئلى فىغة الاخُث 

ؼ محزتها الخىافؿُتلخىىىلىحُت الخضًثت ا  .االإؿخضامت والاؾدثماع في عأؽ االإاٌ البكغي لخلؼٍ

الفصل الغبؽ بحن الاؾدثماع في عأؽ االإاٌ البكغي واالإحزة الخىافؿُت، وهظا  مً زلاٌ هظاؾىداوٌ 

ت الخضًثت والتي أزبدذ فلالُتها  هباكخباع ، تبالأصاء االإخمحز للمإؾؿ االإلغفتاكخصاص كلاكت  ئخضي االإىاهج الؤصاعٍ

ؼ  في  :مبدثحنئلى هظا الفصل للإخاػت باالإىطىق جم جلؿُم  .للمإؾؿت الاكخصاصًتالخىافؿُت  االإحزةبىاء وحلؼٍ

 :  ؛تاكخصاص االإلغفمفاهُم أؾاؾُت خىٌ االإبدث الأوٌ

ت االإخمحز والىفاءاثالأصاء االإبدث الثاوي:   .البكغٍ
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 الاطدثماز في زأض االإال البشسي هأطاض   :الثالثالفصل 
 
 .في ظل اكخصاد االإعسفتالإإطظت ا زْ ي  م  لخ

 ٌلض الاؾدثماع في عأؽ الإاٌ البكغي 
 
لنى بها االإإؾؿاث في ؿل اكخصاص االإلغفت، في ملضمت اللظاًا التي ح

 لأن االإىعص البكغي لِـ فلؽ هى أخض كىاصغ الؤهخاج بل هى االإإزغ الغةِس ي في حمُم ميىهاجه. 

  .تاكخصاد االإعسفحىل  تأطاطيمفاهيم  االإبحث الأول: 

، وأجها الؿلاح الخىافس ي ها ًىمً في امخلان وؾاةل االإلغفتكىت أصعهذ االإإؾؿاث االإلاصغة أن مصضع 

ؼ  ت. واالإىعص الاؾتراجُجي للخمحز  ولخلؼٍ  في ؿل الثىعة الخىىىلىحُت مياهتها بغغض جدلُم البلاء والاؾخمغاعٍ

ل اكخصاص حضًض في مجالاجه ُحكىو والغكمُت وأهـمت الاجصاٌ التي أصث ئلى جىفحر هم هاةل مً االإللىماث، 

 
 
 1ُت: ـمه التي جـم الىـم الخالوآلُاجه وه

-  
 
 ـم الىخاج االإلغفي؛ه

-  
 
م االإلغفي؛ه  ـم الدؿىٍ

-  
 
ت.ه  ـم اليىاصع البكغٍ

أصث ئلى ؿهىع والتي هظا الخىىق في الىـم واالإلغفت أصي ئلى خضور جسصصاث صكُلت في فغوق كضة، ف

  مدىعه الأؾاس ي هي االإلغفت. حضًضاكخصاص 

 .وعلاكتها بالبياهاث واالإعلىماثاالإعسفت مفهىم االإطلب الأول: 

 لأجها ، اؽ وحىهغ هجاح االإإؾؿتؾاالإلغفت هي أ
 
اث كالُت مً  كلى ؿاكضح زلم الأفياع وجدلُم مؿخىٍ

االإللىمت ملغفـت،  هلىلهمبكيل متراصف،  اؾخسضام مصؼلحي االإللىمت واالإلغفت أنهلاخف و  ،والؤبضاقالجىصة 

 .للظ  مضزل م   ئلىللمصؼلخحن ًلىص  االإؼجواالإلغفت مللىمت، وهظا 

 :االإعسفتالإعلىمت و ا ،البياهاث -أولا

ٌ   ئن مً ملغفت،  مإؾؿتما جمخلىـه ول  ئلى الأخُانغلب ألؼي في الخلضم والخؼىع الظي ٌكهضه اللالم 

لفهم االإلغفت لا و  ،لهظا ًجب أن هفغق بحن االإللىمت واالإلغفت .طو خضًًفي كصغها الخالي ؾلاح أصبدذ  خُث

 لبلع االإفاهُم طاث 
ً
والتي كض حؿخسضم هخلبحراث متراصفت لها في بلع الأخُان  ،الصلتبض مً الخؼغق أولا

 همفهىم البُاهاث واالإللىماث. 

خم الخلاعف كلى اؾخسضامها : البياهاث .أ  ت أو مجمىكت منها، وٍ اطُت أو عمؼٍ ت أو عٍ "هي كباعة كً حلبحراث لغىٍ

زام أو مكاهضاث والتي جصف لخمثل الأفغاص والأقُاء والأخضار واالإفاهُم أي حكحر البُاهاث لأي خلاةم 

  2الـاهغة".

                                                           
1
 .107ص، 2014، صفاء لليكغ والخىػَم، الأعصن، اكخصاد االإعسفتعبحي مصؼفى كلُان،  

2
ـزابذ كبض الغخمان    تهظم االإعلىماث ، ئصعَ ت، ى، الضاع الجاملُت، الاؾىفي االإإطظاث االإعاصسة الؤدازٍ    69-68، ص ص 2005ضعٍ
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البُاهاث هي "كباعة كً أعكام أو خلاةم أو خغوف لِـ لها ملنى ئلا بلض ئحغاء كملُت  Laudonحظب 

كباعة كً أعكام وخلاةم أو ملؼُاث لِـ لها ملنى ئلا بلض ئحغاء ئطن هي  1،االإلالجت كليها والاؾخفاصة منها"

 ا.كملُاث االإلالجت كليه

 .باؾخسضامهاا وجىـُمها بكيل ٌؿمذ هي كباعة كً البُاهاث التي جم جصيُفه االإعلىماث: .ب 

   Jean & louis هما ٌعسفها 
ً
 2للفغص. أجها البُاهاث التي جم ئكضاصها لخصبذ في قيل أهثر هفلا

 ئطن، م جصيُفها وجىـُمها بكيل ٌؿمذ باؾخسضامها والاؾخفاصة منهاهي التي ًخ بُاهاثال ًمىً اللىٌ أن

وكىضما ًسؼن الفغص في   ،البُاهاث االإلالجت واالإدىلت ئلى الكيل االإلاةم الظي ًفي بمخؼلباث مخسظ اللغاع

منها حؿمى هظه االإللىماث باالإلغفت، وكلُه ًمىً اللىٌ  الاؾخفاصةهه ٌؿخؼُم أطاهغجه االإللىماث ئلى خض 

  .مً االإللىماث صةالاؾخفااللضعة كلى  و االإللىماث االإستزهت  حؿاوي  االإلغفتأن 

ئطافت ئلى الخبراث واالإماعؾاث والللاكاث واللملُاث  ،هي مجمىكت مً البُاهاث واالإللىماثاالإعسفت:  .ج 

   3والؤبضاكاث.

  4حلغف هظلً كلى أجها " جلً اللضعة كلى جغحمت االإللىماث ئلى أصاء".

هي أخض اللىاصغ الأؾاؾُت التي جبضأ بالإقاعة وجخضعج ئلى بُاهاث، زم ئلى مللىماث زم ئلى ملغفت  االإعسفت

 االإىالي.فالخىمت، هما ًىضخه الكيل 
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 London. J, London. K, Management information système, seventh edition, Inda, 2002,P09. 

2
  Jean Louis Monino, l’Information au cœur de l’intelligence économique, resau de recherhe sur l’innovation, afnor, Paris, 2012, P6. 

3
 Richard Daft, Organozation Theory Desing, South-Western Thomson learnig, 2001, P 323. 

4
خىهت، الأعصن، ، االإإجمغ الؿىىي الغابم خىٌ غضاعة االإلغفالعسب واالإعسفت واالإظخلبلصبري هالت،    .05، ص2005ت في الللم اللغبي، حاملت الؼٍ

 البُاهاث

 االإللىماث

 االإلغفت

 الخىمت

Source: Jennifer Rowley M, The wisdom hierachy: representation of the dikw hierafchy, journal of information science,  

vol33, n° 2, 2007, p164. 

 الهسم االإعسفي. ( 16الشيل زكم ) 
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 ( 16عكم )مً زلاٌ الكيل 
 
 هلاخف أن البُاهاث ج

 
جصبذ ملغفت  يىن االإللىماث، واالإللىماثجمم وج

ي االإإؾؿت عأؽ ماٌ بكغي مخمحز، ئطا وان لض، واالإلغفت جصبذ خىمت اؾخسضامهاصازل االإإؾؿت ئطا أخؿً 

  وكلُه
 
الخمحز   ، فاجها ؾىف جدلمالبكغي  ٌاالإا ؽالبُاهاث وهظا عأ واهخلاءىؿُف دؿً الخاالإإؾؿت التي ج

  والىمى والبلاء في الؿىق.  

فهي كباعة  ،كلى مؿخىي االإإؾؿاث فاالإللىمت االإضوهت في االإلفاث ومساػن االإللىماث ولا حؿخلملأما 

  ثئطن البُاها ،كً مىحىصاث ماصًت لا جفُض في ش يء
 
غقى لأن جيىن واالإللىماث التي لا حؿخفُض منها االإإؾؿت لا ج

لأن هىان كلاكت جياملُت بحن البُاهاث واالإللىماث  ،حلهي وطلذ لأ ظلأجها لم جفُض الغغض ال ،مللىمت

مىً جىطُذ طلً في الكيل االإىالي:  واالإلغفت، وٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مفهـىم  أصبذفدؿب بل  الأصبُاثواؾم الاهدكـاع لِـ في  أصبذمفهىم االإلغفت واالإللىمت همىحىص  ئن

، االإلغفت واالإللىمت أؾاؽمبني كلى االإإؾؿاث االإلاصغة فاكخصاص . واؾم الاؾخسضام في الجاهب الخؼبُلـي

 .االإعلىمت واالإعسفتٍؼلم كلُه صغاق و 

هىان  أنمفهىم االإلغفت مً وحهت هـغ كُىت مً الباخثحن، ومً زلاٌ الجضوٌ هجض  ( ًـهغ 11الجضوٌ عكم )

هثحرة هجض مً الصلىبت  أخُانهظه الخضوص في  أنوعغم  ،خضوص للخمُحز بحن مصؼلحي االإللىمت واالإلغفت

  .وطلها

  

 

 

 

 

 االإدخىي 

 االإلغفت

 البُاهاث االإللىمت

تفاًؼ حملت، صالح الىجاع،  االإصدز:  .21، ص2007، صاع الخامض لليكغ والخىػَم، الأعصن، 2، غهظم االإعلىماث الؤدازٍ

 العلاكت بين البياهاث واالإعلىماث واالإعسفت( 17الشيل زكم ) 
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 مفهىم االإعسفت واالإعلىمت مً وحهاث هظس عيىت مً الباحثين (11جدول زكم )ال 

 مفهىم االإعسفت واالإعلىمت الباحث والظىت السكم

1 

Andrews & 

Herschel 

1996 

لىص  ىصل في  ئلىمفهىم ًىلذ االإللىمت، وٍ  .الخلاةم ئلى الأخُانغلب أالفهم كاصة، وٍ

جىـم بمجامُم مسخلفت، وغالبا لا  أو فملـم االإللىماث جخظمً بُاهاث وخلاةم جىطم 

 الفهم. ئلىجلىص 

2 
Moody 

1999 

 ، وهي مىحىص لا الؤوؿاوي، الخدلُل( الترحمت ،هي مىخج حاء هدُجت )الخفؿحراالإلغفت 

ظُف عبدُت لل ،مكاهضجه أو ًمىً الإؿه  ومصضع للثروة،  مإؾؿتولىً ًمىً كُاؾه وٍ

 كُمت مً االإللىمت. أكلىوهي 

3 
Beijerse 

1999 
 وي لهما.هي اللابلُت كلى جفؿحر البُاهاث واالإللىماث مً زلاٌ كملُت وطم ملااالإلغفت 

4 
Grosjean 

2000 

 أو هي الكيل الظي ؾخيىن كلُه االإللىمت بلض جفؿحرها، فهي االإللىمت االإلالجت االإلغفت 

للىمت ًمىً وطلها االإ أنفي خحن  .االإىضمجت مم غحرها والتي لها اللضعة كلى الفلل

صىع، عمىػ، ولماث مىضخت كلى  ،أعكام، مىصفت( وهجضها بصىعة )بيلماث )كاصلت

 .الكاقت ... الخ(

5 

كىضًلجي 

 والؿامغاتي

2000 

االإلغفت التي كض جيىن  ئلىمً زلاٌ االإللىمت، فاالإللىمت  جلىص ئلى االإلغفت ًخم الىصىٌ 

حلضٌ منها، واالإللىمت هي  أو ملاعفىا الؿابلت لخىؾلها  ئلىجظفي  أو حضًضة مبخىغة، 

لت  االإإؾؿتمجمىكت مً البُاهاث  حلؼى ملنى زاص وجغهُبت  جىلُفتواالإيؿلت بؼغٍ

 . والأفياعمخجاوؿت مً االإفاهُم 

6 

Daft 

2001 

ه  أوؾممفهىم االإلغفت  هي  بالأولىحلىُه البُاهاث واالإللىماث، فالظي ولىُه  أو مما جدخىٍ

 صون طلً،أو والتي كض ًيىن لها فاةضة كلُلت حضا  ،الخلاةم البؿُؼت االإفىىت االإخفغكت

لت ًمىً  أما الثاهُت فخلني مجمىكت البُاهاث التي ججمم مم بلظها البلع بؼغٍ

  .الاؾخفاصة منها

7 Jackson & 

Sawyers 

2001 

 كىضما  (Information) صبذ مللىمتج (Data) اثالبُاه
 
 لخص، خ  ىـم، ًج

 
لالج، وجصبذ ح

 .مإؾؿتكُمت لل ئطافتكىضما حكاعن وحؿدثمغ في  (Knowledge) االإللىمت ملغفت

م ؾلىم،  االإصدز : ص الخحدي الخىافس ي للمإطظاث الاكخصادًـــتخؿً كبض الىغٍ  تـ، الجاملاالإعسفـــــت مً زؤٍت محاطبيت لخعصٍ
 6-5، ص ص 2005ت، بغضاص، ـاالإؿدىصغٍ

 : االإعسفت وماهيتوشأة  -ثاهيا

 
 
غ  االإىخجاث أو في لخبر االإلغفت االإللىمت التي جإصي ئلى اللُام بلمل ما، أو الفىغة التي حؿاهم ح جؼىٍ

ؼ االإحزة الخىافؿُت  .الخضماث   لمإؾؿت. لهما حلخبر أخض أهم اللىامل الأؾاؾُت لخلؼٍ

حلىص بضاًت االإلغفت ئلى بضاًت زلم الؤوؿان، خُث زلله الله ؾبداهه وحلالى كلى الفؼغة، وشأة االإعسفت:  .1

مت:  وعصما ، هزم كلمه وهضاه الؿبُل م  "في الآًت الىغٍ
ّ
ل ع  او  ه 

ّ
ل
ُ
اء و طْم 

 
م  الأ م  ، وكىله حلالى: "1"آد 

 
ل
 
خ

 
 
ان   (3) اِلؤوظ 

 
ان ي  هُ الب  م 

ّ
ل " (4)ع 

الؤوؿاهُت، وكض هلل لىا ومً الؿهىلت الخمُحز بحن الؼابم التراهمي للملغفت ، 2

                                                           
1
م، ؾىعة البلغة، الآًت:  ف بغواًت خفص كً كاصم .31اللغآن الىغٍ  .االإصخف الكغٍ

2
م، ؾىعة الغخمً، الآًت:  ف بغواًت خفص كً كاصم .4-3اللغآن الىغٍ  .االإصخف الكغٍ
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ت، الأقىعٍت، البابلُت، الفغكىهُت، الصِىُت، الهىضًت  ش بلع أوحه الخظاعاث اللضًمت والؿىمغٍ الخاعٍ

والُىهاهُت، والتي خصل فيها جغاهم ملغفي مىً الؤوؿان مً جدلُم ئهجاػاث هبحرة. ففي اللغاق اللضًم 

 
 
حض كضص هبحر مً الىزاةم االإىخىبت، وواهذ الىخابت ملخصغة كلى ػبلت الى خاب الظًً ًخدملىن مؿإولُت و 

         1ووكغها.االإدافـت كلى االإلغفت 

هي أخض اللىاصغ الأؾاؾُت التي جبضأ بالإقاعة وجخضعج ئلى  االإلغفتف خؿب ما ؾبم طهغه االإعسفت: ماهيت .2

لهظا هجض  ،ؾاؽ وحىهغ هجاح االإإؾؿتهي أالخىمت، و وصىلا ئلى بُاهاث، زم ئلى مللىماث زم ئلى االإلغفت 

ف للملغفت، والجضوٌ االإىالي ًظهغ البلع منهم.  كضص هبحر مً الباخثحن الظًً كضمىا قغح وحلغٍ

ف االإعسفت حظب مجمىعت مً الباحثين.12الجدول زكم )  ( حعسٍ

ف   الباحث والظىت  للمعسفت االإخخصس الخعسٍ

Survary,  

1999 

لنى للمللىماث، جخىلى االإهي كباعة كً مللىماث بالإطافت ئلى عوابؽ ؾببُت في ئًجاص 

 الغوابؽ أو جفصُلها. ظهئصاعة االإلغفت ئًجاص ه

Wit & Meyer,  

1998 

ستزجها  كلى الخلغف كلى الأقُاء وجمُحزهاهي كضعة الفغص  أو اللضعة التي ًمخلىها الفغص وٍ

 في كلله بصُغت زغاةؽ ملغفُت.

Harris & Hendersons,  

1999 

هي أخض اللىاصغ الأؾاؾُت طمً ؾلؿت مخياملت جبضأ بالإقاعة وجىضعج ئلى بُاهاث زم 

 مللىماث زم ملغفت زم خىمت، وهظه الأزحرة أؾاؽ الابخياع. 

Kanika & Mphahlele,  

2002 

ج مً الخبرة واللُم واالإللىماث الؿُاكُت، وبصحرة الخبرة التي جؼوص باػاع كام  هي مؼٍ

 وصمج الخُاعاث واالإللىماث الجضًضة.لخلُُم 

Barnas,  

2002 

ض مً االإؿإولُاث الفغصًت لاجساط فلل فلاٌ،  غ االإلخلضاث الصخصُت التي جؼٍ هي جبرً

لىص هظا الفلل  ت وئصعاهُت لخل االإكاول.وَ  ئلى مهاعاث وكضعاث بضهُت ووكاػاث فىغٍ

Bellinger, 2003  هي هماطج كلاكاث البُاهاث واالإللىماث مم الىماطج الأزغي.االإلغفت 

 أخمض ؾُض مصؼفى،

 1998 

مدضصة، أو ئًجاص ش يء مدضص  هي اللضعة كلى جغحمت االإللىماث ئلى أصاة لخدلُم مهمت

ت.  وهى ما ًخىفغ كىض البكغ أصخاب الللىٌ واالإهاعاث الفىغٍ

 اللجزي، 

2001 

هي مللىماث كً الؼباةً، وكاكضة البُاهاث االإهىُت، وهماطج للخدلُلاث والخلىٌ الىاحمت 

 . مإؾؿتللخلامل مم االإكىلاث، ئلى حاهب االإلغفت الدصخُصُت لل

 صلاح الضًً الىبِس ي،

 1998. 
 هي اللىة في مىـماث الأكماٌ الُىم، واالإفخاح لخل مكىلاث الأكماٌ الغامظت.االإلغفت 

 بلا وىبل وحامُل، 

2003  

واالإؿلماث االإخملً  والؤصعانهي مجمىكت مً الخبراث واللُم والبُاهاث االإغجبؼت، 

 و والبضحهُاث اللاةمت كلى أؾاؽ ملحن، 
 
 في جىفحر البِئت التي ج

ً
 االإىاجُت، والؤػاع جمم ملا

   االإىاؾب الظي مً قأهه أن ٌؿاكض كلى الخلُُم والجمم. 

س االإيزة الخىافظيت باالإإطظت الاكخصادًتكلت مغاص، االإصضع:  ، أػغوخت صهخىعاه في الللىم الاكخصاصًت، ئدازة االإعسفت لبىاء وجطىٍ

 .11، ص2012حامم أبي بىغ بللاًض بخلمؿان، الجؼاةغ، 

                                                           
1
، أػغوخت صهخىعاه في الللىم الاكخصاصًت، حامم أبي بىغ بللاًض بخلمؿان، الجؼاةغ، الخىافظيت باالإإطظت الاكخصادًتئدازة االإعسفت لبىاء وجطىٍس االإيزة كلت مغاص،  

 .  2، ص2012
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ف للملغفت وجمُحزها كً االإفاهُم الأزغي، ٍالأصبُاث التي جىاولذ ئصاعة االإلغفت عهؼث كلى جلضًم حلغ  ئن

 زاصت ما حللم بالبُاهاث واالإللىماث والخىمت. 

ً   Godboutخؿب   فان الازخلاف 
 
ً أؾاؾُحن هما: م  ى  ً في أمغٍ

  الهدف -
 
 ؛وكأث مً أحلهأي الغغض الظي أ

  الظياق -
 
  .1وهظا ًيكأ اللُمت ليل منهما ،ؿخسضم فُهالظي ح

 لىا الللاكت الخياملُت بحن البُاهاث، االإللىماث، االإلغفت والخىمت.جخطح الكيل االإىالي مً 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هلاخف مً زلاٌ 
 
لض قيل أولي للمللىماث، واالإللىماث جمثل كاكضة بُاهاث الكيل أن البُاهاث ح

والخبراث  اللغاعاث، والخىمت هي هدُجت للتراهم االإلغفت لاجساط اؾتراجُجيللملغفت، أما االإلغفت فهي ؾُاق 

 الؿابلت. 

ت جصيُفًمىً جصييف االإعسفت:  .3  .االإلغفت ئلى ملغفت طمىُت وملغفت ؿاهغٍ

دخفف بها االإعسفت الظمىيت ل  ،هي االإلغفت التي ًمخلىها الفغص وٍ ًلل وهي صلبت الىلل والخدىٍ  زغٍ

 أؾاؾ ومبيُت
ً
 .لأصاءكلى الخبراث الصخصُت واللىاكض البضحهُت االإىخبُت  ا

                                                           
1
 .56، ص الأعصن، حاملت الحرمىن  ،، كؿم ئصاعة الأكماٌ سمفهىم ئدازي معاص: الخمىين، ًديى ملخم 

 لميت االإعسفت مً البياهاث ئلى الحىمت.( طُ 18الشيل زكم )

 

 
 الخىمت الؿُاق الهضف

 االإلغفت

 االإللىماث

 البُاهاث

 االإغاكبت والخىحُه

 جدضًض الاججاه

 اجساط اللغاع

 ملالجت االإللىماث

خي  ؾُاق جاعٍ

 ؾُاق اؾتراجُجي

 ؾُاق جىخُيي

 ؾُاق كملُاحي

اض كِكىف،  االإصدز: ص الاطخجابت الخىافظيت للمإطظت الاكخصاديالؤطتراجيجيت دازة االإعسفت ئدوز عٍ ، في حعصٍ

 .41، ص2016صهخىعاه في كلى الدؿُحر، حاملت مدمض زُظغ بؿىغة، الجؼاةغ، أػغوخت 
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تأما  دت االإعسفت الظاهسٍ جمخاػ بؿهىلت خُث  ،فهي االإلغفت التي ًمىً جىزُلها وخفـها أو الصغٍ

ن زصاةص االإلغفت حًباالإىالي الجضوٌ  .واالإكاعهت مً كبل الجمُم للاهخلاٌالىصىٌ ئليها والخلبحر كنها وكابلُتها 

دت.الظمىُت   والصغٍ

حت.خصائص االإعسفت  (13حدول زكم )  الظمىيت والصسٍ

ًْ  الخصائص الىىع  ً ًمىً ئًجادهاأ

االإلغفت 

 الظمىُت

لبر كنها بالؼغق الىىكُت الخؿُت، غحر َ  و غحر عؾمُت، هي 

جخللم باالإهاعاث التي وهي كابلت للىلل والخللم بؿهىلت، 

جىحض في خلُلت الأمغ صازل كلل ول فغص، ولِـ مً 

ً لأن الفغص ًىدؿبها  لها ئلى الآزغٍ الؿهل هللها أو جدىٍ

 مً زلاٌ اللمل وجغاهم الخبراث.

ٌ جىحض في  الأفغاص وفغق اللمل صازل  كلى

 االإإؾؿت.

االإلغفت 

دت  الصغٍ

ا بالؼغق همً  ٍمىً الخلبحر كنهاو عؾمُت، هـامُت هي 

 كابلت للىلل والخللم. ، وهي االإغمؼة واالإباصب

ت، بغاءاث الازتراق،  أقياٌ االإلىُت الفىغٍ

ت، الخصمُماث  خلىق اليكغ، الأؾغاع الخجاعٍ

 الخجاعي، مىخجاث االإإؾؿت وزضماتها.

 .41، ص 2005، 1كالم الىخب الخضًث، كمان، غ ، ئدازة االإعسفت، ولُم ئبغاهُم الـاهغ االإصدز :

حلغفه خىٌ صىاكتها  أنوما ًجب  االإإؾؿتن جصيُف ووصف ما حلغفه أ  Zack H. Michael ًغي 

للللاكت بحن  االإإؾؿتجؼىع جصيُف زاص بها، فىعي  مإؾؿت. فيل الؿهلومىكلها الخىافس ي لِـ بالأمغ 

ض مً هىكه كضوجىحهاتها  الاؾتراجُجُتاالإلغفت  وهظا في خض طاجه كض ٌكيل محزة هامت. فاالإلغفت ، ًيىن فغٍ

ًمىً جصيُفها خؿب كضعتها كلى صكم الخمىكم الخىافس ي ئلى زلازت أهىاق أؾاؾُت  مإؾؿتلأي  الاؾتراجُجُت

  1 هظهغها هما ًلي:

ت  - جمثل االإؿخىي الأؾاس ي للملغفت االإؼلىبت مً كبل  (:Core Knowledgeالأطاطيت ) أو االإعسفت الجىهسٍ

لت، بل جمثل  وامخلان ،طمً صىاكت ملُىت االإإؾؿاثحمُم  هظه االإلغفت لا ًظمً محزة جىافؿُت ػىٍ

 ؛كاصعة كلى الضزىٌ في جلً الصىاكت االإإؾؿتغفت االإؼلىبت ليي جيىن االإل

لت،  مإؾؿتهي االإلغفت التي جظمً لل (:Advanced Knowledge) االإعسفت االإخلدمت - جىافؿُت ػىٍ

بالغغم مً أن االإدخىي االإلغفي ًمىً أن جمخلً هفـ اللضع والىىكُت مً االإلغفت الإىافؿيها  االإإؾؿتف

 الخمىكم الجُض لها، االإإؾؿتجسخاع  ، وفي هظه الخالتؾُيىن غالبا مسخلفا، وهى ما ًيص ئ الخماًؼ االإلغفي

م ف أهثر مً مىافؿيها، وأن جخماًؼ في االإدخىي االإلغبضلا مً مجغص الأمل في أن حلغ  مخلان ػغق افي كً ػغٍ

 ملُىت في جؼبُم االإلغفت.

                                                           
1
اض كِكىف،    .43-42، ص صمغحم ؾبم طهغهعٍ
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ادًت ةبخىس االإعسفت االإ - اصة  االإإؾؿتهي جلً االإلغفت التي جمىً  (:Innovative Knowledge) أو السٍ مً عٍ

)الخىافـ( هفؿها، وجمثل  تبىاؾؼتها حؿخؼُم أن حغحر كىاكض الللبو  ،صىاكتها ومىافؿيهاالؿىق وكُاصة 

 كامل الخمحز لها.

   Zack H. Michaelًلضم 
ً
 ُف الؿابم في الكيل االإىالي.صكً الخى ملخصا

 

 : االإعسفتدوزة حياة  .4

االإلغفت بىحىص صوعة جمثلها اللملُاث التي جإصي ئلى مفهىم االإلغفت، وهُف جفُض كلى أهمل  ئصاعةجسخص 

وجلً االإللىمت وئن واهذ جسخلف في أهمُتها فاجها مم طلً حلض خاؾمت ئلى خض هبحر في ، االإإؾؿتوحه صازل 

ىمى وله و  ،مإؾؿتهجاح أي  ليي جىجح ئصاعة االإلغفت لا بض مً الخلامل مم االإلغفت كلى أجها هُان ًخدغن وٍ

  1صوعة خُاة، ولِـ مجغص مسؼون أو أصل زابذ ًجب االإدافـت كلُه.

مً زلم االإلغفت ئلى جىؿُفها وهظا خؿب الؼمً  صوعة خُاة االإلغفتمغاخل ًبحن ( 19)عكم الكيل 

 . وكضص الأفغاص الظًً لضحهم ئمياهُت الىصىٌ ئلى االإلغفت

 

                                                           
1
 .  110كلت مغاص، مغحم ؾبم طهغه، ص 
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 1 :هظهغها هما ًليأعبلت مغاخل أؾاؾُت لها زلاٌ الكيل هلاخف أن االإلغفت  مً

جخمحز  هظه االإغخلت بلضم وحىص مً ًفهم االإلغفت الجضًضة ختى الظًً كضمىها،  :خلم االإعسفت مسحلت .أ 

 الاؾتراجُجُاث، ومً أفظل االإإؾؿتولظلً لا بض مً أن جيىن هىان جفاكلاث مىثفت ومؿخمغة بحن أفغاص 

كلى  ومىاككتهاالؤكلان كً الأفياع  الجضًضة والخلامل مم االإلغفت  هيالتي ًمىً ئجباكها في هظه االإغخلت 

هدخاج في هظه االإغخلت ئلى وكلُه  ،هؼاق واؾم ختى جصل ئلى الضعحت التي ًمىً وكغها واؾخسضامها

لت غحر عؾمُت وئكؼاء الأفغاص فغصت ووكذ وافي لخجغبت ما لضحهم مً أفياع وجىفحر  ،مىاككت الأفياع بؼغٍ

 ما ًدخاحىن ئلُه مً مىاعص لازخباع أفياعهم. 

التي جم الخىصل ئليها وئطافت اللُمت لها، في هظه االإغخلت ٌؿخمغ جىلُذ االإلغفت  مسحلت حعبئت االإعسفت: .ب 

لت  الهضف الأؾاس ي في هظه االإغخلت هى بىاء  .خلبئت االإلغفت واالإدافـت كليهالوهىا هدخاج ئلى ئًجاص ػغٍ

اعؾت قبىت أكماٌ غحر عؾمُت ًخم مً زلالها هلل االإلغفت صازلُا بحن الأفغاص مً زلاٌ الخبر واالإم

اكخىاء جىىىلىحُا مللىماث فلالت، ومىعص بكغي كاصع كلى الخلامل مم ًجب في هظه االإغخلت و ،اللملُت

   ىحُت، وفهم خاحاث وعغباث اللملاء في الىكذ هفؿه.هظه الخىىىل

 

                                                           
1
 .  112 -111كلت مغاص، مغحم ؾبم طهغه، ص ص 
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، االإإؾؿتجخللم هظه االإغخلت باصاعة ما هى مخاح مً ملغفت مفهىمت حُضا لضي أفغاص  االإعسفت: وشس مسحلت  .ج 

في هظه االإغخلت ئلى كضم فلل أي ش يء، كلى اكخباع أن االإلغفت مخىفغة ومخاخت  االإإؾؿاثوكض جخجه بلع 

ًمىً مً زلالها اؾخسلاص كُمت حضًضة مً هظه  ولىً الخلُلت جىحض اللضًض مً الفغص التي للجمُم،

م ئكاصة الخفىحر فيها.  االإلغفت، وطلً كً ػغٍ
 

بخؼبُم االإلغفت كلى أعض الىاكم، والاؾخفاصة  االإإؾؿتفي هظه االإغخلت جلىم  مسحلت جىظيف االإعسفت: .ص 

غ  مً زلاٌ الأفغاص الظًً لهم وطلً  ،مىخجاث أو زضماث مخمحزة جدلم الخفىق كلى االإىافؿحنمنها في جؼىٍ

 .ئمياهُت وكضعاث جأهلهم لظلً

  Zack اكترحكض  ،ئلى أي مضي حلخبر االإلغفت حؼءا مهما في خُاتها االإإؾؿتلخلُُم 
ً
  همىطحا

ً
مً  ميىها

  والكيل االإىالي ًىضخها. 4P’sغفذ بما ٌؿمى ك  والتي ، أؾاؾُتأعبلت كىاصغ 

 

 

 

 

 

 شسح وكد أوزدها
 
 مخخصس  ا

 
 1:هما ًلي (21للشيل زكم ) ا

االإثل هى االإؼبم ب ،االإإؾؿتهى الخأهض مً أن االإلغفت االإؼبلت في حؼء ملحن مً  الهضف منها العملياث: -

كلى الأوكؼت التي جماعؽ في الأحؼاء الأزغي منها، وهظلً الخأهض مً أن االإلغفت ًخم مكاعهتها بمغوع الىكذ 

 وخىا ،راتها الؿابلتب، وحؿخفُض مً زاالإإؾؿتليي جيخفم بها 
ً
ب والخللم.فهما أجها جىفغ فغصا  ؼ للخجغٍ

، فاالإلغفت مإؾؿتص اللاهىهُت الخللُضًت للٌكحر ئلى خضوص االإلغفت، والظي كاصة ما ًخلضي الخضو  االإيان: -

ًجب أن حؿعى  االإإؾؿتو  ،ًخم زللها ومكاعهتها زلاٌ الخفاكلاث الُىمُت مم اللملاء وختى االإىافؿحن

للخصىٌ كلى االإلغفت أًىما واهذ وأن جخدالف مم أي ػغف ًمىً أن ٌؿاكضها في حللم ما جدخاج ئلُه مً 

  ملاعف وزبراث؛  

، مإؾؿتلأن الهضف هى طمان أصاء االإخمحز للالخلامل مم االإلغفت،  تاؾتراجُجٌُكحر ئلى  الغسض: -

 االإبيُت كلى االإلغفت جضعن أجها  االإإؾؿتف
 
 اؾتراجح

ً
، ُلخبر مىعصا

ً
 مهما

ً
ًدخاج ئلى صُاهت وجىفُظ في الىكذ جُا

 .واالإيان االإيؿبان

                                                           
1
 .  113 -112، ص صكلت مغاص، مغحم ؾبم طهغه 

اللملُاث 

Processes 
 

 االإيان
Place 

 الغغض 
Purpose 

 االإىـىع 
Perspective 

 لخلييم االإعسفتZack ( همىذج 21الشيل زكم )
 

 بالاكخماص كلى صعاؾاث ؾابلت مً ئكضاص الباخث
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أزظ االإلغفت بالخؿبان في ول حاهب  مإؾؿتهى الصىعة الظهىُت لل االإىظىز: -
 
االإهخمت باالإلغفت، فُجب أن ج

ؼ ما لضحها مً ملغفت،  مً حىاهب كملُاتها، وأن حلامل ول وكاغ باكخباعه فغصت مدخملت لخضكُم وحلؼٍ

ؿخسضم االإلغفت كلى أجها ملُاع أولي لخلُُم ول اللملُاث و الأوكؼت الضازلُت لل
 
جب أن ح  .مإؾؿتوٍ

كلى االإلغفت مً زلاٌ الىـغ فلؽ ئلى مسغحاتها مً  االإإؾؿتم كلى مضي اكخماص لا ًمىً الخى 

 الإاطا؟ و الؿلم والخضماث، ولىً ًمىً الخىم كليها مً زلاٌ ما جملىه مً االإلغفت بكأن ما جيخج؟ هُف؟ 

 لى ئهخاج الؿلم والخضماث.غحر االإغةُت التي جإصي ئالأصىٌ فهظه اللىاصغ جمثل 

  :االإعسفت ئدازة -ثالثا

فاصة منها لا بض مً ئصاعة هظه ؾخوالا  مإؾؿتاللملُت لل الأغغاضليي ًمىً اؾخسضام االإلغفت في 

 1؟ئصاعة االإلغفتما هي فئطن  .ولا ًىحض مفهىم مىخض مخفم كلُه لإصاعة االإلغفت، االإلغفت

ف ئدازة االإعسفت:   -1  مسخلفت خؿب الؼبُلت االإسخلفت الإىـماث الأكماٌ واججاهاث الباخثحن.  أقُاءهي حعسٍ

ف كضًضة خاب حلاعٍ
 
 خؿب ازخصاصه، وبكيل كام ًمىً اللىٌ  ،كض كضم لها الى

ً
ئصاعة االإلغفت هي  أنهلا

ً مً اؾخسضامها 
 
مى

 
لت ج اللملُاث التي حؿاكض كلى جىلُض االإللىماث والخصىٌ كليها وجىـُمها وكغطها بؼغٍ

 االإسخلفت هدل االإكاول، وكملُت اجساط اللغاعاث، والخسؼُؽ الاؾتراجُجي، والخللم. االإإؾؿتفي أوكؼت 

ملغفُت، تهضف ئلى ئطافت كُمت للأكماٌ، جخم مً ئصاعة االإلغفت حلخمض كلى كاكضة حظب عبد الظخاز: " 

غ وجىػَم وجؼبُم االإلغفت في  ً وجؼىٍ زلاٌ كملُاث مىخـمت جخمثل في حصخُص واهدؿاب وجىلُض وجسؼٍ

   2". االإإؾؿت

 3االإؿخفُضًً مً زاعحها".و  االإإؾؿتأجها "ئصاعة جىفحر االإللىماث وئجاختها لجمُم اللاملحن في  غفذ كلىك  هما 

 هظهغ منها ما ًلي: االإإؾؿتلإصاعة االإلغفت أهمُت بالغت في   4 ئدازة االإعسفت: أهميت -2

 االإسخلفت في اججاه جدلُم أهضافها؛ االإإؾؿتجيؿُم أوكؼت  -

م جللُص ػمً جلضًم الخضمت؛ -  جبؿُؽ اللملُاث وزفع الخيالُف كً ػغٍ

م االإىخجاث والخضماث بفلالُت أهبر؛ - م حؿىٍ اصة اللاةض االإاصي كً ػغٍ  ػٍ

ت - م حصجُم مبضأ جضفم الأفياع بدغٍ  ؛جبني الأفياع الؤبضاكُت كً ػغٍ

ؼ كضعة  -  جدؿِىه؛زم واالإلغفت  الاخخفاؾ بالأصاء االإىـم االإلخمض كلى الخبر و االإإؾؿتحلؼٍ

غها؛ االإؼلىبت وجىزُمجدضًض االإلغفت   -  االإخىافغ منها وجؼىٍ

                                                           
1
 .58، ص مغحم ؾبم طهغه، ًديى ملخم 

2
 .58، ص 2006، الأعصن ، 1غ ،، صاع االإؿحرة لليكغ والخىػَم ئدازة االإعسفت، كبض الؿخاع الللي وآزغون 

3
ذ ، 1غ ،، الجاملت اللغبُت االإفخىختئدازة االإعسفت وجىىىلىحيا االإعلىماث، الصاوي ًاؾغ     .20، ص 2007، اليىٍ

4
 .58، ص2010، صاع الصفاء، الأعصن، مىظمت االإعسفتزظحر واطم خمىص،  



 في ؿل اكخصاص االإلغفتالإإؾؿت ا ز  ح  م  لخ  الاؾدثماع في عأؽ االإاٌ البكغي هأؾاؽ                                              الثالثالفصل 

 96 

حلل الأصىٌ االإلغفُت االإخىلضة كنها ً زلاٌ م مإؾؿتهي أصاة للاؾدثماع في عأؽ االإاٌ البكغي لل -

ً االإدخاححن ئليها  كملُت ؾهلت وممىىت؛ باليؿبت لأشخاص الآزغٍ

 كلى ججضًض طاتها، ومىاحهت الخغحراث البُئُت غحر االإؿخلغة؛ االإإؾؿاثجدفحز  -

مً  االإىعص البكغي ، كبر مؿاهمتها في جمىحن االإؿخضامتئجاخت الفغصت للخصىٌ كلى االإحزة الخىافؿُت  -

ض مً الؤبضاكاث؛   جبني االإؼٍ

جغجِب أفياع اللاملحن وزبراتهم االإتراهمت مً زلاٌ جأؾِـ  ئكاصةمً  االإإؾؿتحلخبر الآلُت التي جمىً  -

 ؛االإإؾؿتمفهىم الخللم الخىـُمي في بىاء وحلمُم كُم 

 جدلُم اللُمت االإظافت لللمُل وأصخاب االإصالح؛ -

 الجضًضة؛ جللُص الىكذ اللاػم للخصىٌ كلى االإلاعف -

لت قاملت وواضخت لفهم االإباصعاث مً ػغف اللماٌ،  - اللُىص مً أحل  وئػالتهي مإقغ كلى ػغٍ

غو  البدث مؿاكضة  بهضف مىاهبت البِئت الاكخصاصًت والخىىىلىحُت؛، الخؼىٍ

جضكم وحؿاهض الخللم الفغصي وحللم االإجمىكاث هما جلىي الخلاطض بحن أفغاص االإجمىكت وحكاعههم في  -

 .الؤزفاكاثوالىجاخاث وختى  الخبراث
 

ت واالإحزة الخىافؿُت للمإؾؿاث  االإعسفت: ئدازةأهداف  -3 حلمل ئصاعة االإلغفت كلى جدؿحن اللضعاث الجىهغٍ

 1 هظهغ منها الأهضاف الخالُت:، و الاكخصاصًت

 االإلغفُت؛ االإإؾؿتحصجُم وجمُحز اللُمت الأفظل في مىحىصاث  -

 لخىفحر االإلغفت االإغجبؼت بهظه الأوكؼت؛مغاكبت الأوكؼت مً الأكلى ئلى الأصوى  -

 ئكاصة الخجضًض والخىـُم وهلل االإللىماث؛ -

 اؾخسضام االإىحىصاث االإلغفُت في حصخُص كُمتها؛ -

غها في هُاول  - ت مً الخدلل والدؿغب االإإؾؿتغغؽ زلافت االإلغفت وجؼىٍ ، وخماًت االإمخلياث الفىغٍ

ً واللاملحن في     وػٍاصة كُمتها. االإإؾؿتواللمل كلى جىمُت طواء االإضًغٍ
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 ئدازة االإعسفت:مخطلباث  -4

في   ع طغوعة ًمليها الخدىٌ هدى اكخصاص كاةم كلى االإلغفت، والاؾدثما ،لإصاعة االإلغفتئن جبني االإإؾؿت 

ؼ االإحزة الخىافؿُت.  ، لخضور عأؽ االإاٌ البكغي لخلؼٍ طلً ًجب جىفحر  ئصاعة هفُلت بالخلامل مم هظا الخدىٌ

    1ما ًلي:هظهغ منها  خؼلباثمجمىكت مً اللىامل واالإ جىفغ هظا ًجب لو 

ه مً  :جىفير البييت الخحخيت واالإخمثلت بالخلىيت )الخىىىلىحيا( - ًلصض بها جىىىلىحُا االإللىماث وما جدخىٍ

 الخاؾىب والبرمجُاث ومدغواث الالىتروهُت ووافت الأمىع طاث الللاكت؛

ت: - صاعة االإلغفت وكليها ًخىكف هجاح ئصاعة ئٌلض اللىصغ البكغي أهم ملىماث وأصواث  جىفير االإىازد البشسٍ

ت جمثل أفغاص االإلغفت الظًً جلم كلى كاجلهم مؿإولُت اللُام  االإلغفت في جدلُم أهضافها، فاالإىاعص البكغٍ

 لاكت؛وكؼت اللاػمت لخىلُض االإلغفت وخفـها وجىػَلها واللُام بالبرمجُاث اللاػمت لظاث اللبالأ

يؿبت هبحرة كلى مغوهت ئن هجاح االإإؾؿت الُىم وهجاح ئصاعة االإلغفت فيها ًخىكف ب الهييل الخىظيمي: -

 ها الخىـُميهُيل
 
ت والؤبضاكاث اليامىت لضي اللاملحن، وهظا اِلإ ه مً مفغصاث كض جلُض الخغٍ لظا لا  ،ا ًدخىٍ

 ت لاهدكاف وجىلُض االإلغفت؛  ؿمذ لللماٌ بالإبضاق واللمل بدغٌٍبض مً هُيل جىـُمي مغن ختى 
 

م زلم طلً الىىق مً الثلافت الؤًجابُت  العامل الثلافي: - ًللب صوع هبحر في هجاح ئصاعة االإلغفت كً ػغٍ

التي جضكم االإلغفت وجلاؾمها، وجأؾِـ االإجخمم كلى أؾاؽ االإكاعهت باالإلغفت والخبراث الصخصُت، وبىاء 

فلِـ الخلىُت التي جللب الضوع الخاؾم في االإلغفت، وئهما الثلافت  ،قبياث فاكلت في الللاكاث بحن الأفغاص

 
ً
  الفغصًت واالإإؾؿُت هي التي جللب صوعا

ً
االإإؾؿت،  صازل في طلً. فاالإلغفت مسؼهت في كلىٌ اللماٌ فلالا

م جىؿُف الأفغاص االإإهلحن بدض أصوى مً  وكض ًيىن زلم الثلافت الؤًجابُت الضاكمت للملغفت كً ػغٍ

أما الثلافت االإإؾؿُت جخيىن مً  .والخبرة واللضعة كلى جىلُض االإلغفت وشخظ هممهم بالخىافؼ االإلغفت

  ،اللُم واالإلخلضاث االإجخملُت
ً
  فهي جأزغ جأزحرا

ً
كلى كملُت اجساط اللغاع بكيل كام، ولهظا جىلُض  بالغا

زلافت ) اعن االإلغفت االإلغفت ًخؼلب مىار جىـُمي مىاؾب كاةم كلى الثلت وجلضًغ الجهىص ومصجم كلى حك

 .(االإكاعهت

 2هظهغ منها ما ًلي: ،ًخؼلب هجاح ئصاعة االإلغفت كضة كىاصغ

فلا بض مً االإدافـت كلى وأهمُتها وطمان الضكم االإالي مً الؤصاعة الللُا،   الترهيز على كيم االإإطظت -

ت وجبُان أهمُتها باليؿبت  وبالخالي كُام  ،للمإؾؿتالخسؼُؽ والخىـُم وأصواث وملضاث واللىي البكغٍ

للمدافـت كلى كُم وأصىٌ وأفياع وممخلياث االإإؾؿت  اللاػمالؤصاعة الللُا بظمان الضكم االإالي والخضفم 

غها للمكاعهت في هجاح ئصاعة االإلغفت؛  مً أحل بلائها وهمىها وجؼىٍ

                                                           
1

 . 19، ص2006مغهؼ صعاؾاث وبدىر الضوٌ الىامُت، حاملت اللاهت، مصغ، ، اكخصاد االإعسفتأبظض كبض الُىوـ، مضخذ أًىب،   
2
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ئلى كاكضة بُاهاث هجاح أي مكغوق لإصاعة االإلغفت لا بض مً أن ٌؿدىض  جىفير كاعدة جلىيت وجىظيميت: -

ت لتزوٍض وجباصٌ االإللىماث زلاٌ الخىـُم  ومللىماث مخؼىعة، خُث حلخبر هظه اللاكضة الخلىُت طغوعٍ

الظي ًلىص كمل االإإؾؿت، بدُث ًمىً اؾخسضام هظه اللاكضة في البىاء كليها ما ًلؼم مً زؼؽ 

وطمان الاؾخفاصة مً  وأهضاف وػغق جىفُظ وعكابت كلى الخىفُظ لظمان هجاح االإكغوق وئصاعجه،

 هظا ٌلني هجاح ئصاعة االإلغفت الظي ٌؿاوي هجاح االإإؾؿت.  و ، البُاهاث

وػغق الخدظحر لخلم زلافت االإكاعهت االإلغفُت وئقاكتها في االإإؾؿت، فىجاح  جبني عمليت حغيير الأطاليب -

حن واللاةمحن كلى صاعة االإلغفت ملغون بدبني كملُت حغُحر في أؾالُب وػغق جدفحز اللاملحن ئجؼبُم  والؤصاعٍ

 االإللىماث والبُاهاث واالإلغفت؛

طلً لدؿهُل كملُت هلل االإلغفت وىن الأفغاص اللاملحن لهم ػغق طمان حعدد اللىىاث االإعسفيت:  -

مسخلفت لخىفُظ اللمل والخلبحر كً أهفؿهم، فىجاح االإكغوق ًخؼلب أهثر مً كىاة اجصاٌ للخصىٌ كلى 

هجاح اث الاجصاٌ ٌؿهل كملُت الخصىٌ كلى االإلغفت وهللها واؾخسضامها لإ ، فؿهىلت وحلضص كىى االإلغفت

 صاعة االإلغفت؛ئ

س مظخىي عملياث االإعالجت في االإإطظت:   - غ مً حهت  جطىٍ ًخمثل في ػغق ئصاعة الأكماٌ لظمان الخؼىٍ

وطم الأشخاص االإإهلحن في و ؾُاؾاث وئحغاءاث جىـم و عؾم أهضاف  ،وخاحت االإإؾؿت لخسؼُؽ

 ، والخىفُظ بداحت ئلى اجساط كغاعاث عكابت كلى جىفُظ وكُاؽ مؿخىي الأصاء وجدضًض أماهنهم االإىاؾبت

الخيؿُم والغكابت  ،الخىـُم ،فىجاح كملُت الخسؼُؽ .الاهدغاف كلى طىء االإلاًحر اللُاؾُت االإىطىكُت

 هى هجاح االإإؾؿت هيل في جدؿحن أصائها.
 

 هماذج ئدازة االإعسفت:  -5

اللىٌ أن أي هـام أو همىطج لإصاعة االإلغفت لا بض مً أن ًخىفغ فُه بلع الخصاةص الأؾاؾُت  ًمىً    

 كلى جدلُم الأهضاف التي ص  
ً
 1 مً أبغػها ما ًلي:و  ،حلهالأ مم لُيىن كاصعا

ت؛ االإسوهت: -  لا بض أن ًيىن الىـام مغن وكاصع كلى اؾدُلاب الخغُحراث وئصزاٌ الخلضًلاث الظغوعٍ

ت؛ االإإؾؿتأن ًيىن كاصعا كلى جؼوٍض  جبً  الشمىليت: -  باالإلغفت اللاػمت وطمان البلاء والاؾخمغاعٍ

ت االإإهلت:  - م كمل مخسصص؛ال وهيجىفس العىاصس البشسٍ  لاصعة كلى ئصاعة الىـام وكض ًيىن فغٍ

وأوكؼتها وئحغاءاث اللمل لضحها، فلا بض  الاؾتراجُجُتوزؼتها  االإإؾؿتمم أهضاف  الؤجلان والاوسجام: -

 ت بحن هظه االإخغحراث وهـام ئصاعة االإلغفت؛مً االإىاةم

ت، ئط جخمدىع ئصاعة االإلغفت خىٌ جىفحر : ةاءالىفذاث الليادة  - خُث حلض مً الأمىع الهامت والظغوعٍ

 البِئت الخىـُمُت التي جإصي ئلى جىلُض االإلغفت والدكاعن فيها.
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كملُاث ئصاعة االإلغفت في جدضًض كىامل الىمىطج التي ًمىً أن جخأزغ  تلىمىطحجىمً اللُمت الىبحرة 

 
 
بدُث جيىن هظه الىماطج مبيُت  Knowledge Modelsحضث هماطج االإلغفت هظا و  ل ،زغ فيهاإ بلملُاث الؤصاعة وج

، ومً هظه الىماطج االإإؾؿاثكىاكض االإلغفت، وكض جم بىاء هماطج كضًضة لإصاعة االإلغفت في خلً ووفم بكيل م  

 هظهغ ما ًلي: 

ًغي ول مً بىحؿً وبغوححن أن أفظل الؿبل لإصاعة  :Bots & Bruijin طلظلت الليم االإعسفيت لــ همىذج .أ 

لتي ًخم فيها جلُُم الفلالُت في ول زؼىة لللملُت ااالإلغفت  وجلُُمها ًخم مً زلاٌ ؾلؿلت اللُم االإلغفُت، و 

1.(22)عكم االإلغفُت هما هى مىضح في الكيل 
 

 

مخصاعكت ، وحلخبر هظه االإىـىمت اوٌ االإلغفت مً مىـىع فني جدلُليالىمىطج كلى جى هظا ضىٌؿد

م جدضًض هُفُت مىاهبت ئصاعة االإلغفت ليل مىـىع في حمُم  م االإلغفت كً ػغٍ ومخىاكصت، وجدضر كملُت جلىٍ

  االإغاخل. 

 2الىمىطج مً ؾخت مغاخل هي هما ًلي:ًخألف هظا  :Marquadtهمىذج  .ب 

 الاهدؿاب؛ -1

 الخىلُض؛ -2

ً؛ -3  الخسؼٍ

 اؾترحاق االإللىماث وجدلُليها؛ -4

 الىلل واليكغ؛  -5

 واالإصاصكت.الخؼبُم  -6
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 ،بُنهافُما  جخفاكل ة وفم ؾخت مغاخلءأن االإإؾؿت جخللم بفلالُت وهفا Marquadtًىضح همىطج 

فان اللملُاث غحر مؿخللت كً بلظها البلع، فاالإللىماث ًجب أن جىػق مً زلاٌ كىىاث مخلضصة  كلُهو 

جب  جسظم ئصاعة االإلغفت وبكيل مؿخمغ للملُاث  أنوول كىاة مً هظه اللىىاث لها أػغ ػمىُت مسخلفت، وٍ

  ذ.ُمغاحلت وجىل

 : Nonakat et Takeuchiهمىذج  .ج 

 1هما ًلي: هيهظا الىمىطج ًخيىن مً أعبلت ػغق للملغفت 

ًاهي جفاكل االإلغفت الظمىُت للضة أشخاص ًيخج كىه ملغفت لأفغ  الاشتران: -  ؛ص آزغٍ

دت؛ الؤخساج: - ل االإلغفت الظمىُت ئلى االإلغفت الصغٍ  هي جدىٍ

ت ُم و هي ججم الترابط: - م اللغوض الكفىٍ يىن كً ػغٍ صمج االإلغفت لخيىن حجم هبحر مً االإلاعف وٍ

 أو وؾاةل الؤكلام والاجصاٌ؛

دت ئلى االإلغفت الظمىُت، خُث أن جىغاع جؼبُم االإلغفت ًإصي ئلى ئصزاٌ  هي الؤدخال: - االإلغفت الصغٍ

 ها في كلىٌ أفغاص االإإؾؿت.جغؾُس

  :.Massey  & Alئدازة االإعسفت عىد   همىذج .ص 

م صعاؾت خالتببىاء همىطج لإصاعة االإلغفت الىاجخت كً ػ Massey  & Alكام  ؿدىض هظا غٍ ، وَ

صاعة االإلغفت ًيبم مً فهم الخىـُم ئوهى ًغي هجاح   Joshi Holsaple & الىمىطج كلى الؤػاع الظي كضمه

  اؾخسضامهموهُفُت  االإلغفت الخىـُمُتومؿخسضمي 
ً
لهظا الىمىطج فان ئصاعة االإلغفت هي ئخضي  لها، وػبلا

كملُاث الخغُحر الخىـُمي التي لا ًمىً فصل هجاخها كً هجاح كملُت الخغُحر الظي ًىلىـ بضوعه كلى الأصاء 

( ًبحن الخأزحراث التي جخلغض لها ئصاعة االإلغفت واالإخمثلت في الاصاعة الغةِؿُت 23الكيل عكم ) الخىـُمي هيل.

واالإىاعص الأؾاؾُت والخأزحراث البُئُت، لهظا كلى الاصاعة وطم اؾتراجُجُت للخىُف مم هظه الخأزحراث وجدلُم 

 2أهضاف االإإؾؿت مً زلالها.
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الىفاًت الخىـُمُت مً زلاٌ الاصاعة الفلالت التي حؿدىض ئلى جىؿُف ئن هظه الىماطج هفُلت بخدلُم 

ت للمإؾؿت بىفاءة وفلالُت، وهظا مً زلاٌ جبني همىطج ًخىافم مم الهُيل الخىـُمي  االإىاعص االإاصًت والبكغٍ

الظي  عبحي مصؼفى كلُانمً ػغف  االإلترح لإصاعة االإلغفتالأهثر قمىلُت ىمىطج اللها. ولهظا الؿبب هلترح 

اث وأهضاف االإلغفت.  1 قمل خؿبه كلى أولىٍ
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  .اكخصاد االإعسفتاالإطلب الثاوي: 

ئن اكخصاص االإلغفت هى الخىحه الجضًض، بلض أن جدىلذ االإلغفت ئلى االإىخج الغةِس ي والأهثر عبدُت في 

 الىكذ الخالي.

 ماهيت اكخصاد االإعسفت:  -أولا

لى جىلُض ئكلى الترحمت واليسخ، وئهما حلضاه  االإىعص البكغي ع ولم ًلخصغ صوع ى اللص كبر جؼىعث االإلغفت 

االإلغفت وصىلا ئلى الفىغ الخضًث. الظي جىاولذ فُه مسخلف االإضاعؽ االإلغفت بضاًت مً االإضعؾت الىلاؾُىُت 

تاللملُت والبحروكغاػُت واالإباصب  الؤصاعةظمىذ جالتي  ىب الللمي في الأؾل اؾخسضامخُث عهؼث كلى  ،الؤصاعٍ

ضكذ ئلى جدؿحن ؿغوف اللماٌ وجدؿحن الللاكاث فاالإضعؾت الؿلىهُت أما  ،اللغاعاث واجساطخل االإكىلاث 

لى االإإؾؿت كلى أجها هـام واخض ئ غطغوعة الىـالتي أهض كلى  الاحخماكُت، وئطافت ئلى عؤٍت مضعؾت الىـم

اث ا ت تالُاباهُالؤصاعة  الخضًثت وكلى عأؾهمخيامل ببيُخه الضازلُت والخاعحُت، وصىلا ئلى الىـغٍ ( وئصاعة Z)هـغٍ

غ االإلغفت( TQMالجىصة الكاملت )   1.التي ؾاهمذ بكيل هبحر في جؼىٍ

ف -ثاهيا   :اكخصاد االإعسفت حعسٍ

االإلغفت هى الظي جدلم فُه  فاكخصاصجمثل االإلغفت كماص الاكخصاص االإلاصغ زاصت في ؿل اللىالإت، 

عأؽ االإاٌ الفىغي أو االإلغفي هى أهثر أهمُت مً عأؽ  أناالإلغفت الجؼء الأكـم مً اللُمت االإظافت، مما ًإهض 

 2 االإاٌ االإاصي.

 ٌ   Drucker ًلى
ً
  أن االإلغفت في مجخملىا االإلاصغ أصبدذ مىعصا

ً
، أما  والاكخصاصللأفياع  أؾاؾُا

ً
كمىما

 
ً
 ئن جىفغث  اللىامل الخللُضًت للإهخاج فلً جسخفي ولىً جصبذ زاهىي، وؾُيىن الخصىٌ كليها ؾهلا

ً
ومِؿىعا

  3االإلغفت الخسصصُت.

  اكخصاصئن 
 
الغةِـ واللىة  الؤهخاجمثل فُه االإلغفت كىصغ االإلغفت هى الىـام الاكخصاصي الظي ج

ً الثروة.  خاػ اكخصاص االإلغفت كً الاكخصاصًاث الأزغي بيىهه اكخصاص وفغة ًمخُث الضافلت الأؾاؾُت لخيىٍ

 أهثر مىه اكخصاص هضعة، 
 
بالاؾتهلان فُما جؼصاص االإلغفت باالإماعؾت والاؾخسضام وجىدكغ  ظأغلب االإىاعص جىف أن ئط

 وؾعي ب .باالإكاعهت
ً
 اكخصاصًا

ً
ؼ االإغهؼ الخىافس يلاؾخغلاله  االإإؾؿاثاكخباع االإلغفت مىعصا َلغف و  ،لها في حلؼٍ

  4.اكخصاص اللاملمىؾاثكلى أهه 

 

 

 

                                                           
1
م  ئدازةكمغ أخمض همكغي،   ادة لى الخميز ئاالإعسفت الطسٍ  .53، ص 2013صاع الصفاء للؼباكت واليكغ والخىػَم، كمان،  ،1، غوالسٍ

2
 24، ص2007، صاع االإؿحرة للخىػَم واليكغ والؼباكت، كمان، الأعصن، االإىهج والاكخصاد االإعسفيكبض الغخمً الهاقمي، فاةؼ مدمض اللؼاوي،  

3
ض،    . 12، صمغحم ؾبم طهغهبللىم فغٍ

4
  MANUEL Zacklad, MICHEL Grunstein, Management des connaissances, modèle d’entreprise et application, Hermés sciences publications, 

Paris, 2001, P15. 
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 :خصائص اكخصاد االإعسفت -ثالثا

 ،َلض أؾاؽ االإحزة الخىافؿُتو حهخم اكخصاص االإلغفت باللضعة كلى جىلُض واؾخسضام الابخياع والؤبضاق، 

جىحض زصاةص كضًضة لاكخصاص االإلغفت، وكض لهظا  .فاالإلغفت هي الىؾُلت لخدلُم هفاءة كالُت في الؤهخاج

  1 :يأبغػها كلى الىدى الآح Grantلخص 

 ؛االإلغفي اللامل الغةِـ في الؤهخاج .1

 مً الأصىٌ االإاصًت .2
ً
ت بضلا  ؛الاهخمام باللاملمىؽ والأفياع والللاماث الخجاعٍ

 لخؼىع وؾاةل الاجصالاث الخضًثتئ .3
ً
 ؛هه قبيي هـغا

 ؛ً وملالجت االإللىماثٍسؼ جكلى حجم و هه عكمي مما ًإزغ بكيل هبحر ئ .4

 ؛ملمىؽ اللمل الافتراض ي واكم أصبذمم الغكمىت وقبىت الؤهترهذ و  فتراض يا هى .5

 ؛اهسفاض الخيلفت في ؿل الخؼىعاث الخىىىلىحُت الجضًضةو الؼمان واالإيان  جللُص .6

 ؛االإللىماث كً االإىخجاث وأؾلاعها اهدكاع الأؾىاق الؤلىتروهُت التي جخمحز بؿغكت جضفم .7

 .ذالؤهترههدُجت للخضفم الخغ للمللىماث كبر  االإإؾؿاثجضكُم الىعي باللظاًا الأزلاكُت لضي الأفغاص و  .8

 مإشساث اكخصاد االإعسفت: -زابعا

م ما بحن الخلضم والخسلف، وأصبذ الىمى في كصغ أصبدذ فُه االإلغفت   االإلُاؽ الغةِس ي للخفغٍ

 أاالإدؿاعق لخضفم االإللىماث وصىاكتها، 
 
ئلى جبني فىغة حضًضة  االإإؾؿاثل في الاكخصاصًاث مما أصي بخضر زل

  ٌ ًمىً أن لخبر  االإدغن الغةِس ي له، وبالخالي لا وهي اكخصاص االإلغفت. هظا الأزحر عهؼ كلى االإىعص البكغي الظي 

        2هجض اكخصاص مخىاػن، لهظا ؿهغث مإقغاث جلِـ هظا الخىاػن، هظهغ منها ما ًلي:

 مإقغاث الللم والخىىىلىحُا؛ .1

ت؛ .2  مإقغاث االإىاعص البكغٍ

 مإقغاث جىىىلىحُا االإللىماث والاجصاٌ؛ .3

غ؛ .4  مإقغ البدث والخؼىٍ

 مإقغ الؤبضاق؛ .5

 مإقغ الاؾدثماع في عأؽ االإاٌ البكغي؛ .6

 ئصاعة االإلغفت؛مإقغ  .7

 

 

                                                           
1
 18-17، ص ص2007،  حضاع الىخاب اللالمي، الأعصن، اكخصاد االإعسفتفلُذ خؿحن زلف،  

2
  41، ص 2012، أػغوخت صهخىعاه في الللىم الاكخصاصًت، حاملت الجؼاةغ،  دوز الاكخصاد االإعسفي في جحليم االإيزة الخىافظيت للبىىنكامغ بكحر،  
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  :ما ًجب مساعاجه في ظل اكخصاد االإعسفت -خامظا

 
ً
خىي ؿفي الأؾـ الخىافؿُت للأوكؼت الاكخصاصًت كلى م أخضر مفهىم اكخصاص االإلغفت جدىلا

جبني أفياع حضًضة واللُام باكاصة الهىضؾت لللضًض مً الأوكؼت  ٌؿخلؼموالأفغاص، الأمغ الظي  االإإؾؿاث

جأزظ هظه  أنًيبغي خُث  .والأكماٌ اؾخجابت الإخؼلباث اكخصاص االإلغفت والخىُف مم البِئت الجضًضة

 :تُاللىاصغ الخالالاؾخجابت بلحن الاكخباع 

ؼ االإؿخمغ للخللم واهدؿاب االإلغفت كبر أؾالُب وكملُاث خضًثت  .1  ؛ومخؼىعةالخلؼٍ

غ هـم االإللىماث زاصت فُما ًخللم بدباصٌ االإللىماث واالإلغفت .2  ؛جؼىٍ

 ؛والؤبضاق حصجُم وصكم الابخياع .3

ٍؼلم مصؼلح جىىىلىحُا االإلغفت للخلبحر كً ، و جدلُم الخيؿُم والترابؽ بحن االإلغفت وجىىىلىحُا االإلغفت .4

 ؛جىىىلىحُا االإللىماث االإؿخسضمت لضكم االإلغفت

 ؛مم البِئت الاكخصاصًت الجضًضة جخلاءم لا التي لُاث اللمل حغُحر فلؿفت وآ .5

ت بما ًيسجم مم  .6 غ هفاءاث وكضعاث االإىاعص البكغٍ حغُحر االإهاعاث واالإإهلاث االإؼلىبت لللمل وجؼىٍ

 ؛الخؼىعاث الخىىىلىحُت االإدؿاعكت

 ؛الترهحز كلى ئصاعة االإلغفت وجفلُل آلُاتها .7

ؼ زلم االإلغفت الاهخمام بخىىىلىحُا االإللىماث  .8 ت وحصجُم الاؾدثماع فيها لخلؼٍ والاجصالاث واالإىاعص البكغٍ

 ؛واكدؿامها و جىؿُفها

 االإلغفت. لاكخصاصئوكاء بيُت جدخُت للأكماٌ الؤلىتروهُت بما ًدىاؾب مم الخدىٌ  .9

ت   .االإبحث الثاوي: الأداء االإخميز والىفاءاث البشسٍ

ِـ وهى ل الأصاء اللاؾم االإكترن لجمُم الجهىص االإبظولت مً كبل االإإؾؿاث ومىاعصها البكغي، ٌلخبر  

 غاًت، بل وؾُلت لخدلُم أهضاف االإإؾؿت واالإجخمم هيل، فهى أصاة لىؿب اخترام الغحر. 

  .الأداء االإخميز االإطلب الأول: 

ت الأؾاؾُت لضي االإإؾؿت وهما اللظان  Miller خؿب  فان االإلغفت والظواء هم االإىحىصاث الفىغٍ

واللُمت الأؾاؾُت  ،وبُله ئهخاحهًإزغان كلى الأصاء الىلي للمإؾؿت، فالظواء هى االإاصة الخام الإا ًخم 

 البكغي اٌ عأؽ االإهظا ما ًإصي ئلى  .كضعة الخللم وهلل االإلغفت الجُضة ووطلها خحز الخؼبُم هيللمإؾؿت 

 1 .االإخمحز ءوبالخالي طمان الأصا

 

                                                           
1
ص االإيزة الخىافظيت زأضدوز بىػٍض الؿاًذ،   ت، غغصاًت، الجؼاةغ، االإىال البشسي في حعصٍ ت في االإإؾؿاث االإصغفُت واالإالُت الجؼاةغٍ ، ملخلى خىٌ االإىاعص البكغٍ

 . 15، ص2009صٌؿمبر  02و 01ًىمي
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 :الأداء االإخميز تيماه  -أولا

ت ملُىت  .للأصاء االإخمحز مفاهُم كضًضة، وول مفهىم ًىـغ له مً ػاوٍ

اث كالُت مً ل ي"خالت مً الؤبضاق الؤصاعي والخفىق الخىـُم: كلى أهه الظلمي عليكغفه  خدلم مؿخىٍ

لُت واالإالُت وغحرها في  ، بما ًيخج  كىه هخاةج وئهجاػاث االإإؾؿتالأصاء والخىفُظ لللملُاث الؤهخاحُت والدؿىٍ

غض ى كىه أصخاب االإصلخت في   1".االإإؾؿتجخفىق كلى ما ًدلله االإىافؿىن وٍ

  ٌ ، وجدلُم الىخاةج التي جغهؼ االإإؾؿتفي ئصاعة  االإخأصلتلغف بأهه " جلً االإماعؾاث هما هجض بأن الخمحز  

ت جخمثل في الخىحه بالىخاةج، الخىحه باللمُل أو  حمُلها كلى مجمىكت جخيىن مً حؿلت مفاهُم حىهغٍ

غ الأفغاص والخللم االإؿخمغ والابخياع   اللُاصة، وزباث الهضف والؤصاعة مً زلاٌ اللملُاث والخلاةم، وجؼىٍ

غ االإاعهت    .  2("ISOواالإؿإولُت اججاه االإجخمم، وفي االإغاحلت الأولُت لؿلاؾل الؤوػ ) والخدؿً، وجؼىٍ

 :مإشساث كياض الأداء -ثاهيا

جدضًاث هبحرة حلىص أؾاؾا ئلى جبني االإفهىم وحلضص أبلاصه، لهظا  االإإؾؿتجىاحه كملُت كُاؽ الأصاء في 

 ، هظهغ منها ما ًلي:كضة مإقغاث للُاؾه والخىم كلُه ثحضو  

ٌلخبر الاكخماص كلى االإإقغاث االإالُت في كملُت كُاؽ الأصاء مً أهم الأؾالُب االإؿخلملت،  االإإشساث االإاليت: .1

 
ً
مً أهثر هظه . وفي كُاؽ أصائها زلاٌ فترة ملُىت مإؾؿتفي جلُُم االإغهؼ االإالي لل وأهم أصواث الخدلُل قُىكا

: الؤهخاحُت، الىدُجت الصافُت )الغب
ً
ذ/الخؿاعة(، اللُمت االإظافت، اللاةض كلى الاؾدثماع، االإإقغاث اؾخسضاما

  3.مإؾؿتالتي حلىـ في مجملها الخالت االإالُت للوهي   ،....ئلخ

 4 .االإالي للمإؾؿت جغهؼ كلى الجاهبًبحن مجمىكت مً االإإقغاث التي  (25عكم ) الكيل

الُت للُاؽ الأصاء هـغا للىلاةص االإخلضصة التي زلفها االإؿهغث االإإقغاث غحر  غير ماليت:االإإشساث  .2

أن االإإقغاث االإالُت جغهؼ كلى أهضث كلى لُاؽ، والتي الالاكخماص كلى الجىاهب االإالُت فلؽ في كملُت 

أجها لا جـهغ اللضًض مً االإلؼُاث الهامت االإغجبؼت بأصاء  وجغجبؽ باالإضي اللصحر ، كلاوة كلىاالإاض ي فلؽ 

ت، عطا الؼباةً، الخؼىعاث الخلىُت واالإ االإإؾؿاث وحغحراث   لاؾدثماع غحر االإاصيلخلللت باالإىاعص البكغٍ

ًبن الاججاه الخضًث الإإقغاث  (26)الكيل و  ،االإإؾؿتحمُلها لها جأزحر هبحر كلى أصاء كلما أن االإدُؽ. 

 
ً
 5 .الأصاء، والظي ًـهغ االإإقغاث االإالُت والغحر مالُا ملا

                                                           
1
ب للؼباكت واليكغ والخىػَم، اللاهغة، خىاطس في الؤدازة االإعاصسةمي، كلي الؿل   . 80، ص2001، صاع الغغٍ

2
، مجمم مضزلاث االإلخلى الضولي الثاوي خىٌ الأصاء االإخمحز للمىـماث الخميز في الداء: ماهيخه وهيف ًمىً جحليله في االإإطظاثأخمض حمُل، مدمض ؾفحر،  

 .156، ص2011كخصاصًت، حاملت كاصضي مغباح، وعكلت، الجؼاةغ، ، ولُت الللىم الا2والخيىماث، غ
3
، أػغوخت صهخىعاه في كلىم الدؿُحر، حاملت مدمض صوع الاؾدثماع في عأؽ االإاٌ البكغي وجؼىٍغ الىفاءاث في جدلُم الأصاء االإخمحز باالإإؾؿاثكبض الصمض ؾمحرة،  

 115، ص2016زُظغ، بؿىغة، الجؼاةغ، 
4
 .116، ص2016، الؿابم االإغحم 

5
 .116، صمغحم ؾبم طهغهكبض الصمض ؾمحرة،  
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 بًدبحن لىا أ (26)عكم مً زلاٌ الكيل 
ً
 وزُلا

ً
التي ًلم كلى و ، االإإؾؿتن كُاؽ الأصاء ًغجبؽ اعجباػا

ها االإخاخت وبما ًدىاؾب مم االإدُؽ االإإقغاث واالإلاًحر التي جخىافم مم جىـُمها، وكاػها، ئمياهُات ازخُاع كاجلها 

لتي حلخمضها مغهبت ، جـهغ في الجاهب الغحر االإالي الظي حلمل فُه، وأن حلمل كلى أن جيىن االإلاًِـ واالإلاًحر ا

 
ً
 ئلى حىب مم الجاهب االإالي.  حىبا

( مً أهم Balanced  Scorecardبؼاكت الأصاء االإخىاػن ) حلض (:BSCالأداء وبطاكت الخلييم االإخىاشن ) .3

ت االإلاصغة في كُاؽ مؿخىي الخلضم  اججاه جدلُم الأهضاف، وطلً مً ب االإإؾؿاثصاء لأ الىؾاةل الؤصاعٍ

ئلى مجمىكت مً مإقغاث الأصاء، وتهضف بؼاكت الخلُُم  مإؾؿتلل الاؾتراجُجُتزلاٌ جغحمت الأهضاف 

وعبؼه بمجمىكت  ،االإخىاػن ئلى اؾخسضام البلض االإالي الظي ٌلخمض كلى الأؾالُب الخللُضًت في كُاؽ الأصاء

االإخىاػن حلخبر  ُمًمىً اللىٌ بأن بؼاكت الخلُ . االإإؾؿتمً الأبلاص غحر مالُت والتي جللب صوع باعػ في أصاء 

كض و . االإإؾؿت لاؾتراجُجُاثًغجىؼ كلى اللُاؽ ووؾاةل الخدؿحن كصض الخىفُظ الفلاٌ  ،هـام مخيامل

 2: هما ًلي هيأؾاؾُت  مداوع  ميىهاث هظا الىمىطج في أعبلت Kaplan & Norton1خضص 

 ٌلىـ الأهضاف االإالُت مثل اللاةض والغبدُت؛ االإحىز االإالي: -

كلى جدلُم عطاهم، بالإطافت ئلى  االإإؾؿتٌلىـ خاحاث الؼباةً وعغباتهم، وكضعة  محىز الصبائً: -

 ؛ االإإؾؿتصىعة 

ٌلىـ أصاء اليكاػاث الدكغُلُت، كضعة الؿُؼغة كليها، ئصاعة اللملُاث  محىز العملياث الداخليت: -

 وئصاعة الخجضًضاث؛

 ،خضار جىمُت في كضعاث عأؾمالها البكغي ئكلى  إؾؿتالإاٌلىـ مضي كضعة  محىز الخعلم والىمى: -

ت، وئخ هفاءتهاومؿخىي االإهاعاث وزبراث  واالإللىماحي غ في هُيلها وزلافتهاالبكغٍ  ،ضار الخؼىٍ

 .بالخفصُل ًىضح هظا الىمىطج (27عكم)الكيل و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  ٌلخبرKaplan & Norton  والتي واهذ هىدُجت لأبداثها التي جىصلا مً زلالها ئلى أن االإلاًِـ االإالُت لىخضها 1990مصضع ؿهىع فىغة بؼاكت الخلُُم االإخىاػن ؾىت ،

 لا جىفي للُُم أصاء االإإؾؿت.
2
 .118-117ؾابم، ص ص كبض الصمض ؾمحرة، مغحم 
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مىنها أن  مإؾؿتللمً زلاٌ هظه االإإقغاث ًمىً  جغاحم خؿاباتها أن جدضص االإىكم الخىافس ي لها، وٍ

هيل،   االإإؾؿتحلؼي لها الىـغة الكاملت كً مغصوصًت  الاؾتراجُجُتول مغة كلى خؿب الضعاؾت. فالغؤٍت 

بالخالي ًمىً اللىٌ بأن و واللملاء وهظا مىـىع الخللُم والىمى.  واللملُاثوطلً مً زلاٌ االإىـىع االإالي 

 .في الىكذ الخاطغ هي الخل الأمثل مإؾؿتبؼاكت الخلُُم االإخىاػهت لل

ت االإطلب الثاوي:   . الىفاءاث البشسٍ

ت أصل مً أصىٌ االإإؾؿت لأجها طاث ػابم جغاهمي وصلب الخللُض مً كبل  حلخبر  الىفاءاث البكغٍ

ت؟  وما هي أهىاكها؟ االإ   ىافؿحن، وللض اهخم بها مجمىكت هبحرة مً الباخثحن. فما هي الىفاءاث البكغٍ

تماهيت  -أولا  :الىفاءة البشسٍ

ت، ئط ًجب جدضًض اللضعاث والىفاءاث مفهىم الىفاءاث  ئن  بدؿُحر االإىاعص البكغٍ
ً
ت ًغجبؽ كمىما البكغٍ

ت ًجب خدلُم أهضاف االإإؾؿتها لمخؼلباتت لتي ًمخلىها اللماٌ وصعاؾا ، ولخدضًض مفهىم الىفاءة البكغٍ

 1 الخفغكت بحن الىفاءة والفلالُت.

                                                           
1
 J. m. Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, 3

eme
 édition, librairie unibert, 2003, P5.  



 في ؿل اكخصاص االإلغفتالإإؾؿت ا ز  ح  م  لخ  الاؾدثماع في عأؽ االإاٌ البكغي هأؾاؽ                                              الثالثالفصل 

 110 

ت، الللمُت الىفاءة: .1 وؾلىهُت التي ٌؿخسضمها الفغص لإهجاػ مهامه بأخؿً  هي مجمىكت مً االإلاعف الىـغٍ

كلى أجها اللضعة كلى الخلبئت، بخجمُم االإىاعص وجيؿُلها في ئػاع صحروعة كمل   Philippeهما ٌلغفها الؼغق. 

 
ً
 1 .مدضصة، مً أحل جدلُم الىخاةج االإدضصة مؿبلا

لأهضافها، فاطا خللذ الؤصاعة أهضافها جىصف بأجها ئصاعة فلالت وبأجها  االإإؾؿتهي مضي جدلُم  الفعاليت: .2

 2 ا لم جدلم الأهضاف االإؼلىبت.طأكل فلالُت ئ

 
ً
لاٌ أن االإضًغ الىاجح هى االإضًغ  حلغف أًظا كلى أجها حلل اللىي اللاملت جىجؼ أكمالها بىفاءة كالُت، وٍ

كترغ لفف الفلالُت طغوعة ئهجاػ الأكماٌ  لت وبالفلاٌ، وَ  3صخُذ وفي الىكذ الصخُذ.الؾلىب الأ بؼغٍ

ت هي جلً الخىلُفت مً االإلاعف واالإهاعاث والؿلىهُا التي ًمخلىها الفغص،  ثئطن الىفاءة البكغٍ

ت واالإؿخلملت في اللمل لخدلُم أهضاف االإإؾؿت، بغغض الىمى والبلاء  .والاؾخمغاعٍ

تخصائص  -ثاهيا   :الىفاءة البشسٍ

ت بلضة زصاةص هظهغ منها ما ًلي:    4 جخمخم الىفاءاث البكغٍ

هه ًخم حكغُل ملاعف مسخلفت كصض جدلُم هضف مدضص أو جىفُظ وكاغ ملحن، أطاث غاًت خُث  .1

 ؛وصخُدت ئطا اؾخؼاق جأصًت هظا اليكاغ بصفت واملت ءفالصخص ًيىن هف

وكؼت االإماعؾت والىؾاةل االإؿخلملت، هي مفهىم مجغص، فالىفاءة غحر مغةُت، ما ًمىً ملاخـخه هي الأ .2

 وهخاةج هظه الأوكؼت؛

ب  ءالفغص هفهي مىدؿبت الفغص، فلا ًىلض  .3  ؛والخللملأصاء وكاغ ملحن وئهما ًىدؿبه مً زلاٌ الخضعٍ

لت صًىامُىُت، خُث أن ول  .4  لها جخفاكل في خللت مً االإلاعف.     اللىاصغ االإيىهتصُاغتها جخم بؼغٍ

تالىفاءة أهىاع  -ثالثا  :البشسٍ

بدُث جدخاج الؤػاعاث الللُا ئلى كضعة ، الىفاءاثدخاج ول مإؾؿت لأصاء مهامها كلى أخؿً وحه ئلى ج

  5 الجماكُت.ئلى الىفاءاث  والضهُا ، بِىما جؼصاص اخخُاحاث الؤػاعاث الىؾؼىالفغصًتأهبر مً الىفاءاث 

أزظ االإباصعة وجأهُض مؿإولُت الفغص اججاه االإكاول والأخضار التي جىاحهه  بهاًلصض  :الىفاءاث الفسدًت .1

   6الإىاحهت الخالاث االإسخلفت.  تفهي اللضعة كلى حلبئت االإلغفت اللاػم  ت،طمً الىطلُاث االإهىُ

                                                           
1
 Philippe lorino, Méthode et pratiques des performances, 3

eme
 édition, édition d’organisation, Paris, 2003, P67.  

2
ت، مصغ، ياث الؤدازةأطاطمىاٌ ػللذ مدمىص،    .  268، ص2003، االإىخب الجامعي الخضًث، الؤؾىىضعٍ

3
ًئصاعة حلاٌ ئبغاهُم اللبض،   ت، تاالإهازاث الؤدازٍ-وظائف الؤدازة -الأعمال، مدخل ئجخاذ اللسازاث وبىاء االإهازاث افدازة واالإدًسٍ ، صاع الجاملت الجضًضة، الؤؾىىضعٍ

 .  20، ص2003مصغ، 
4
ت االإىازد والخجدًد في جحليل الاطتراجيجي للمىظماثمىؾاوي ػهُت، زالضي زضًجت،   ، االإإجمغ الللمي الضولي خىٌ الأصاء االإخمحز للمىـماث والخيىماث، هظسٍ

 .9، ص2005حاملت كاصضي مغباح، وعكلت، الجؼاةغ، 
5
 Philippe zarifian, le modèle de la Compétence, édition liaisons, Paris, 2001, P78.  

6
 Claire  Beyon, Manager les Compétences, édition liaisons, Paris, 2003, P34.  
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مهما وان مؿخىي الأفغاص في الهُيل الخىـُمي فان االإىاصب التي ٌكغلىجها جخؼلب هفاءة ملُىت لأصاء ئطن 

الىفاءاث الفغصًت هي ول االإإهلاث التي ًدىػها الفغص كً ف .مهامهم بصىعة جخدلم ملها أهضاف االإإؾؿت

ً االإخىاصل، الخجغبت االإهىُت والخجاعب الصخصُت ً الأولي، الخيىٍ م الخيىٍ والتي ٌؿخلملها في وكاػه  .ػغٍ

مىً جلضًم كاةمت مغحلُت للىفاءاث الفغصًت  ،االإهني لإهجاػ أهضاف مؿؼغة وبصىعة فلالت   :ما ًليهي هوٍ

تأ -  ؛ن ًيىن الصخص وله خُىٍ

 ؛ًلىم بما ًجب اللُام به -

 ؛ًملً فىغة اجساط اللغاع -

 .ًيص ئ الجى االإىاؾب للخؼىع  -

م االإهني والتي حؿمذ أو هي مدصلت الخلاون : الىفاءاث الجماعيت .2 بحن الىفاءاث الفغصًت، وجىـُم الفغٍ

فهي لا  .وجضازل مجمىكت مً أوكؼت االإإؾؿت افغ ـجاالإهاعاث الىاحمت كً  وحلني ،جدلُم الىخاةجحؿهل 

غها وجغاهمها ،جدل مدل االإىاعص بل هي  ،هي لِؿذ مجغص ججمُم للىفاءاث الفغصًتو  .بل حؿمذ بخؼىٍ

ضة مً الىفاءاث واالإهاعاث واللضعاث االإخىفغة لضي أفغاص  جفىق هدُجتها، الىدُجت  االإإؾؿتجغهُبت فغٍ

  1 االإترجبت كلى حمُم الىفاءاث الفغصًت.

ت :زابعا س في جىميت الىفاءاث البشسٍ  :دوز البحث والخطىٍ

تخج الأمغ  .كُمت عأؽ االإاٌ االإاصي أهمُخهجفىق والظي  ،خمحزاالإاٌ بكغي االإعأؽ  في مثل الىفاءاث البكغٍ

غ في  نلأ  ،جىمُخهو الظي ٌؿخىحب الاهخمام به  ت ًخؼلب بغامج ملغفُت للبدث والخؼىٍ جأهُل الىفاءاث البكغٍ

  2االإجالاث الخالُت:

ىمى مً زلاٌ الىجاح ئن الىجاح كلى الصلُض اللالمي ًجب أن ًبضأ  الترهيز على مساهص الخميز االإحليت: .1 وٍ

ت كلى اخخُاحاث الؿىق ي مً هىا جأحاالإدلي، و  الضازلُت مً زلاٌ  أهمُت الترهحز في جأهُل الىفاءاث البكغٍ

 ؛ئًجاص مغاهؼ مخسصصت وطاث جمحز مبني كلى الؤمياهُاث االإدلُت االإخاخت

ى أكلى كضعة كلى الاعجلاء ئلً التي جبرػ فيها هفاءة مخمحزة و ًجب اؾتهضاف االإُاصً الترهيز على مجالاث الخميز: .2

اث  ؛االإلغفتالللم و  مؿخىٍ

ت والخفاؾ كليها لا  لبشسي:الترهيز على مجالاث الاطخخدام الىثيف للعىصس ا .3 ئن جىمُت الىفاءاث البكغٍ

ت االإهاحغ مً زلاٌ ما و  ،ًجب أن ًلخصغ كلى جلً االإخاخت في الضازل، بل ًجب الاهخمام بالىفاءاث البكغٍ

ظا همهاعة اهدؿبتها ػىاٌ فترة أصائها في الجاملاث أو االإإؾؿاث الاكخصاصًت اللاالإُت، لجملىه مً ملغفت و 

 3:جدلُم ما ًلي ًخؼلب الأمغ 

                                                           
1
 . 139، صمغحم ؾبم طهغهؾملالي ًدظُت،  
2
غ الخىمُت الؤوؿاهُت اللغبي، الصىضوق اللغبي للإهماء الاكخصاصي و الاحخماعي، -   .62، ص2002جلغٍ

3
ت، حاملت وعكلت ،االإل -  ت و فغص الاهضماج في اكخصاص االإلغفت و الىفاءاث البكغٍ  .4، ص2004خلى الضولي خىٌ الخىمُت البكغٍ
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ت االإهاحغة - ت كىىاث الاجصاٌ مم الىفاءاث البكغٍ كىىاث و  مإؾؿتمً زلاٌ ئوكاء كىاكض بُاهاث  ،جلىٍ

 ؛االإللىماجُت والاجصاٌ الخضًثت

اعاث اللمل االإدضوصة  - ئوكاء بغامج جدلم الاؾخفاصة مً زبرة جلً الىفاءاث مً زلاٌ الاؾدكاعاث أو ػٍ

التي بخىغة االإؼغق والالاجصاٌ الخضًثت في مجاٌ االإللىماث و الخىىىلىحُا والاؾخفاصة مًأو االإفخىخت، 

 ؛كلى هلل زبرة الىفاءاث االإهاحغة حؿاكض

ت الللاكاث بُنها وبحن الؤػاعاث االإىحىصة في الضازل. االإهاحغةئبغام اجفاكُاث حلاون بحن الخبراث  -    وجلىٍ

  زأض االإال البشسي الاطدثماز في الآلياث االإظاعدة على : الثالث االإطلب

الاحخماكُت،  ،الاكخصاصًت ،جخمحز بِئت الأكماٌ الخالُت بالخغحر االإؿخمغ، خُث جخضازل اللىي الؿُاؾت

  حب كلىو  لظا  ،بكيل هبحر ومللض ،الخلىُت والخىافؿُت
 
لاهدؿاب االإؼاًا  ،غق حضًضةاالإإؾؿاث البدث كً ػ

 
 
تالخىافؿُت التي ج التي أوحضتها جلىُت  ،ٌوالخىُف مم ؾغكت الخغحر في أصاء الأكما، مىنها مً البلاء والاؾخمغاعٍ

 1هظهغ ما ًلي: اثمً بحن هظه الآلُو  .االإللىماث وئصاعة االإلغفت

ص االإيزة الخىافظيت للمإطظت الاكخصادًت -أولا  :الخعلم هأداة لخعصٍ

ًمىً جفؿحر خُث حزة الخىافؿُت هي االإفخاح الأؾاس ي للخمحز ، والخللم هى الىفُل بخدلُم هظا الخمحز. االإ

 2 :ما ًليهها أؾاؾُت هظهغ  مىؼلم الخللم همحزة جىافؿُت مً زلازت حىاهب

ٌ   :والخعلم الابخياز  .1 الابخياع لض الابخياع وخضه الظي ًخؼلب الؿغكت، وئهما الخللم مً في ؿل االإىافؿت لا 

 
ً
لا أًظا االإحزة الخىافؿُت االإؿخضامت ف، للىـغ ئلى مفاعكت الابخياع والخللم الجضًض. ًجب أن ًيىن ؾغَ

  ًؼلم كلُهما جدخاج ئلى الابخياع الجضًض، لخبضأ صوعة حضًضة مً الابخياع والخللم. وهظا 
ً
 الإإطظتبا" خالُا

 . "االإخعلمت

ً زأض االإال البشسي: .2 الابخياع هى هدُجت التراهم االإلغفي والخبرة واللضعة كلى جىؿُف االإهاعاث  جىىٍ

ً   في خحن. االإإؾؿتاالإىدؿبت، خُث ًيخج مً االإلغفت والخبراث الجضًضة صازل  مىً أن ًأحي بخلً الخللم 

ٌ  االإإؾؿتاالإلغفت والخبراث مً زاعج  ت لِـ فلؽ في حلب الأؾالُب ، خُث  لخبر الخللم مؿألت حىهغٍ

   . مإؾؿتًضة، واالإلغفت والخبرة، وئهما في االإكاعهت الفلالت في حلـُم عأؽ االإاٌ الفىغي للالجض

، "أهه لا عبذ غحر عبذ االإبخىغ"للض جدضر حىػٍف قىم بُتر في عؤٍخه كً الابخياع، فُلىٌ  الخعلم الأطسع: .3

وهظا ، اهتهاء عبذ االإبخىغ ئلا أن هظا الغبذ ًدؿم باللمغ اللصحر لأن أوٌ مىافـ ًلخم باالإبخىغ ًإصي ئلى

  في الؿابم في ؿل االإىافؿت اللاةمت كلى اكخصاص االإلغفت.ما أصبذ ًدضر بؿغكت أهبر مما وان 

                                                           
ت، وآزغونػاعي كبض اللاصع،  1  االإإجمغ الللمي الضولي الغابم، أهميت الاطدثماز في زأض االإال البشسي لاطخدامت االإيزة الخىافظيت للمإطظت الاكخصادًت الجصائسٍ

ٌ  ليلُت الأكماٌ باالإكاعهت مم حملُت عحاٌ الأكماٌ الأعصهُت  05، صمغحم ؾبم طهغه،عأؽ االإاٌ البكغي في كصغ االإلغفت خى
2
   ROBERT Epsten, The Big of Creativegames, MC graw-hill, new york, 2000, p5.  
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 1مً أحل أن ًيىن الخللم همحزة جىافؿُت لا بض مً مغاكاة الكغوغ الخالُت:       

  الخللم أن ًيىن  الخعلم االإظخمس: -
ً
  كملُت مؿخمغة ولِـ اهخماما

ً
 ملحن؛ ومؿخىي  خدلُم هضفل، أو كابغا

، ولِـ مؿإولُت كؿم واخض هيل االإإؾؿتأن ًيىن الخللم ؾمت مكترهت في  الخعلم مظإوليت الجميع: -

 ختى ولى وان هظا اللؿم 
ً
غ؛ل مسصصا  لبدث والخؼىٍ

االإلغفت والخبراث )ماصة الخللم(  ى: لابض مً حلضص مصاصع الخللم، خُث ًمىً الخصىٌ كلالخعلم مصادز -

 ؛وكذأي وفي مً صازل االإإؾؿت وزاعحها ومً أي ميان 

: لابض مً أن ًيىن همؽ زلافت االإإؾؿت الؿاةض هى همؽ الثلافت الىُفُت، وهظا الىمؽ ثلافت الخعلم -

بالاهفخاح ًدؿم بيىهه أهثر اؾخجابت لخغحراث البِئت الضازلُت والخاعحُت، وزلافت الخللم لابض أن جدؿم 

 والكفافُت وكبىٌ الفكل؛

ل الخعلم ئلى كيمت - اصة جحىٍ ل الخللم ئلى هخاةج طاث كُمت ؾىاء في ػٍ لت مىهجُت لخدىٍ : ًجب جىفحر ػغٍ

 أصىٌ االإلغفت وحلـُم عأؾماٌ الفىغي للمإؾؿت أو في جدؿحن هخاةج الأكماٌ في الؿىق؛

لت حلخكياض الخعلم - مض كلى اؾخسضام االإلاًغة الخىافؿُت بما : ًجب أن ًخم اللُاؽ بكيل صوعي وبؼغٍ

 ًجلل االإإؾؿت أؾغق وأزغي وأقمل في الخللم مً مىافؿيها.

م الكخصاص الابخياع واالإلغفت هلىٌ أن الخللم في ؿل الا للغبؽ بحن الخللم،  لاةم كلى االإلغفت هى الؼغٍ

مً صازل االإإؾؿت في خحن الخللم هى الظي ًأحي باالإلغفت والخبراث الجضًضة  الىخُض ليكغ االإلغفت، والابخياع

 االإإؾؿت. وصازل ًأحي بخلً االإلغفت والخبراث مً زاعج

 :)مخسحاث أوادًميت( صىاعت زأض االإال البشسي  -ثاهيا

 
ً
  ،للخمحز وزلم اللُمت االإظافت أهضث الضعاؾاث كلى طغوعة صىاكت عأؽ االإاٌ البكغي، لأهه مصضعا

الجضًضة والأهـمت فصىاكت عأؽ االإاٌ البكغي ًخؼلب اؾخسضام ػغق فاكلت للغبؽ بحن أصواث اللمل 

 ثالاؾتراجُجُاومً أحل الخصىٌ كلى عأؽ االإاٌ البكغي ًجب جدبم  ،االإبخىغة، والخصامُم الخىـُمُت االإلاةمت

 2 ًلي:هظهغ منها ما و الخاصت بصىاكخه، 

طت االإعسفت:   .1 ؼت االإلغفت جخمدىع في ما ًلي:ئن الغاًت مً خسٍ  اؾخسضام زغٍ

 وهىان زلازت أهىاق هي:االإىافؿت،  االإإؾؿاثملاعهت ب مإؾؿتجدضًض االإغهؼ االإلغفي لل .أ 

ت: -  الإىاحهت االإىافؿحن؛ االإإؾؿتلضي  افغهالتي ًجب جى هي االإؿخىي الأكل مً االإلغفت  االإعسفت الجىهسٍ

 ؛ كضعاث االإىافـ اهدؿابمً  االإإؾؿتهي االإلغفت التي جمىً   االإعسفت االإخلدمت: -

ت -  .اللضعة كلى كُاصة اللؼاق مإؾؿتهي االإلغفت التي حلؼي لل  :االإعسفت الابخيازٍ
                                                           

1
ضان خاج، ػاعي كبض اللاصع   ، مجلت الللىم الاكخصاصًت والدؿُحر والللىم ت مً خلال الاطدثماز في زأض االإال البشسي علاكت الجامعت باالإإطظت الاكخصادً، بً ػٍ

ت، حامل  178-175ص ص، مغحم ؾبم طهغه، االإؿُلت -مدمض بىطُاف ت الخجاعٍ
2 

طت االإعسفت: دزاطت اطخعساطيت جحليليتغؿان اللمغي، كبض الؿخاع الللي،  خىهت، مفهىم خسٍ ، االإلخلى الضولي خىٌ ئصاعة االإلغفت في اللالم اللغبي، حاملت الؼٍ

 . 45، ص2014الأعصن،  
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ً في مجىاالإلغفت في صىاكت عأؽ االإاٌ البكغي  مً أبغػ مماعؾاث جحدًد الىلص والظعف في االإعسفت: .ب 

ؼ  لت حلؼٍ مً االإلغفت االإضوهت في أهـمت البرمجُاث.  ةالأفغاص في مجاٌ خل االإكىلاث بالاؾخفاص كبلُاثػغٍ

لت حضًضة فاكلت ومغهت البكغي لأن الخلىُاث االإللىماجُت حؿمذ بصىاكت عأؽ االإاٌ  م ججمُم  بؼغٍ كً ػغٍ

ىها مىدنى  جؼاًضاالإلاةمت. مما ٌؿاهم في  ثالبُاهاث، جدلُلها وجلضًمها للمسخصحن الإداواتها، وعؾم الؿِىاعٍ

 مىحن الأفغاص مً اللمل مم طوي الخبراث الظهىُت.، وأًظا جمإؾؿتالخبرة لل

ت:   .2  بىاء الأوسجت الفىسٍ
 
ت حكىُل فغ ج   م ٌكبه وؿُج اللىىبىث،ٍمثل الأوسجت الفىغٍ

 
 اكاعن فيهخُث ح

ت جخفاكل وجخللم مً بلظها البلع، زم جىدل كىض اهتهاء االإكغوق االإدضص. لِكيل مكغوق  مجمىكت ابخياعٍ

ت حضًضة ووسخت أزغي وحللم حضًض. وجإهض عؤٍت  ت أن  تاؾتراجُجُآزغ بمجمىكت ابخياعٍ الأوسجت الفىغٍ

ًُحن الاؾخللالُت واالإغوهت والخفاكلاث الىثُفت واالإخىىكت بحن مسخلف االإهى جىفحر  . مما ًإصي ئلى والابخياعٍ

م وػٍاصة الغافلت االإلغفُت وجدلُم  م مً الفىغة ئلى االإىخج الاهخلاٌالخللم الؿغَ   .الؿغَ

ت الىاجخت والآحي: DAVAN Port للض خضص   1 زصاةص الأوسجت الفىغٍ

م في  -  الىاؾلت والخدؿـ االإلغفي؛ جاٌ اللللي والخبرةاالإججاوـ مىؼلي في زصاةص أكظاء الفغٍ

 ؛االإإؾؿتخاحاث مم  جدىاؾبجفاكل خلُلي لإهخاج أفياع  -

ً ومغاهؼ اللغاع بالأفياع االإلترخت وأهمُتها في جللُل طغؽ الخىافـ؛  -  جفاوض ئكىاعي للمضًغٍ

 جلل الأفياع االإلترخت كابلت للخىفُظ اللملي.ل يجمىحن كال -

الأطهُاء )عأؽ االإاٌ البكغي( ئلى كُاصة طهُت، ًخؼلب صىم االإلغفت والخلامل مم الأفغاص  الليادة الرهيت:  .3

  ً  االإإؾؿتغهؼ اهخمامه كلى حللم لأن االإضًغ الظوي 
ً
يىن مؿاكض للخللم أهثر مما ًيىن مكغفا   ، وٍ

ً
 ولا ، ومللما

.ًجب أن ًيىن بل ، فلؽ مغ واملضم لأ ًيىن 
ً
 ومغقضا

ً
ى اللاصع كلى مماعؾت االإضًغ الظوي ه لآن مىحها

 2 ما ًلي:محزاجه هظهغ  الخلضًغ الفلاٌ ومً أبغػ 

 ًلىم بالخلضًغ لأهه ًضفم ئلى الخفىق؛الاؾخمغاع:  -

 الؤمخاق:  -
ً
 وصلب اليؿُان؛ ًجلل الخلضًغ ممخلا

-  ٌ  .وٌ كلى جلضًغ اللماٌ صون اؾخثىاءإ ٌصجم االإؿ: الكمى

 

                                                           
1

   154عخمىن عػٍلت، مغحم ؾبم طهغه ، ص  
2

   155بم ، صامغحم ؾ  
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 :خلاصت الفصل

همى وبلاء االإإؾؿت ٌلخمض كلى جضفم و في كصغ أصبدذ فُه االإلغفت االإلُاؽ الغةِس ي للخمحز،    

زلل في الاكخصاصًاث مما أصي باالإإؾؿاث ئلى جبني فىغة حضًضة وهي اكخصاص لهظا خضر االإللىماث وصىاكتها، 

 ف ،االإلغفت
 
واللىة الضافلت الأؾاؾُت  يالغةِس  الؤهخاجمثل فُه االإلغفت كىصغ هى الىـام الاكخصاصي الظي ج

ً الثروة.  أغلب  نأ ئطًمخاػ كً الاكخصاصًاث الأزغي بيىهه اكخصاص وفغة أهثر مىه اكخصاص هضعة، خُث  لخيىٍ

االإلغفت  ئنوالاؾدثماع،  االإىاعص جىفض بالاؾتهلان فُما جؼصاص االإلغفت باالإماعؾت والاؾخسضام وجىدكغ باالإكاعهت

 أصبدذ 
ً
 اكخصاصًا

ً
ؼ مغهؼ للاؾخغلاله  االإإؾؿاث ىؿعحمىعصا  تالبُئُ ث، في ؿل االإخغحراالخىافس ي هاخلؼٍ

 . خخمُتجبىيها مً ػغف االإإؾؿت   أصبذ التي اللاالإُت الغاهىت

ؼ االإحزة الخىافؿُت  مً  هظا االإىؼلم وباكخباع الاؾدثماع في عأؽ االإاٌ البكغي هى الأؾاؽ لخلؼٍ

فهى ًمثل االإلغفت  .ولى مً خُث الاهخمام بهللمإؾؿت الاكخصاصًت، خُث ًدخل عأؽ االإاٌ البكغي االإغجبت الأ 

 
ً
 . لُاجهكلى أصاء واحباجه ومؿإو  واالإهاعاث واللضعاث التي ججلل اللىصغ البكغي كاصعا

م الكخصاص الان الخللم في ؿل أبخياع واالإلغفت هلىٌ الا و وللغبؽ بحن الخللم لاةم كلى االإلغفت هى الؼغٍ

هى الظي ًأحي باالإلغفت والخبراث الجضًضة مً صازل االإإؾؿت  ، والابخياعكغي بلاؾدثماع في عأؽ االإاٌ الالىخُض 

 االإإؾؿت.في خحن الخللم ًأحي بخلً االإلغفت والخبراث مً زاعج 

 

 



 

 
 

 
 
 
 
 
 

  لسابمالفصل ا

دزاطت مُداهُت خالت "ماطظت اليىابل 

  طُدي بً ذهُبت بماطسي"
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 :ملدمت الفصل

ص االإحزة  ت خىٌ الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي وكلاكخه بخلصٍ بلد الخؼسق بلى مسخلف االإفاهُم الىـسٍ

ملسفت الدوز الفلاٌ الري ، و ما جفسطه جؼىزاث بِئت الأكماٌ التي جخصف بالخغحر االإظخمسو الخىافظُت بما ًخماش ى 

مً زلاٌ هرا الفصل  ازجإًىااالإدسن السئِس ي للسؤض االإاٌ االإادي.  باكخبازه ًادًه زؤض االإاٌ البشسي في االإاطظت

ت االإفاهُم جؼابم مدي وملسفت ازخباز الاطدثماز في زؤض االإاٌ وجبُان مدي ؤزس  الخؼبُلي الىاكم مم واللىاكد الىـسٍ

ص االإحزة الخىافظُت البشسي  ت، خالت ماطظت ماطظتمظخىي كلى لخلصٍ طُدي بً  اليىابل الاكخصادًت الجصائسٍ

 زلازت مباخث بلى الفصل هرا مُلظلإخاػت باالإىطىق جم جل ذهُبت بدائسة ماطسي ولاًت مظخغاهم )الجصائس(.

 لي:هما ً ؤطاطُت

ٌ  االإبدث -  ؛اطظت ومىخااهاااالإ جلدًم: الأو

 االإُداهُت؛ لدزاطت: الؤػاز االإناجي لالثاوي االإبدث -

 .الفسطُاثوازخباز  البُاهاث جدلُلاالإبدث الثالث: كسض و  -
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 .دراصت ميداهيت حالت "مؤصضت الكىابل صيدي بً ذهيبت بماصري" : ابعر ال لصفلا

 الدزاطت. االإاطظت مدلسي كلى ـفي هرا الفصل بةطلاغ الجاهب الىكمىا 

 .ومىخجاتها ؤصضتالم جلدًمالمبحث الأول: 

 ومىخااهاا.  مدل الدزاطت االإاطظتفي هرا االإبدث كلى جلدًم  ىاجؼسك

 .Groupe Industriel Sidi Bendehiba( GISB)المطلب الأول:  حعريف المجمع الصىاعي 

 : ومهامه حعريف المجمع الصىاعي -أولا

ماطظت ذاث  هيو ماطظت ذاث ػابم زاص ولها وشاغ صىاعي وجاازي،  ى ه حعريف المجمع الصىاعي: .1

، دًىاز104.400.000.00ًلدز بــ ؤكمالها زكمو  ،كبر ول فسوكها ملكا 800وحشغل ؤهثر مً  مظاولُت مددودة،

1 الاطخللالُت. الإلُاز مم اطخفاءها
  

تالصىاكُت  اطظاثمامىكت مً االإًظم االإامم الصىاعي طُدي بً ذهبُت   :ما ًليهرهس مناا  والخاازٍ

 وىابل ماطظت ( طُدي بً ذهبُتCSB)؛ 

 ؛االإؼاخً طُدي بً ذهبُت ماطظت 

 تجسبُت الخُىٌ طُدي بً ذهبُ ماطظت(HSB) ؛ 

  ماطظتASTOR ( لإهخاج اللىاخم الىهسبائُتASTOR ALGERIA؛) 

  االإاطظتMAGHREB ( لإهخاج االإصابُذMAGHREB LAMPES.) 

ت بالدوزة الأولىفسوق االإامم وهي مً ؤهم  GCSBٌلخبر الفسق  جلم كلى مظخىي  ،ماطظت الصىاكُت وجاازٍ

ت ولاًت مظخغاهم الغسب الجصائسي بدائسة ماطسي   حغحر الدظمُت لخصبذ اليىابل الجصائسٍ
ً
طُدي بً ذهُبت ، ومازسا

La Câblerie Algérienne Sidi Bendehiba)).  ًاطتراجُجيولم خُذ جخمحز بمىكم  13الىلاًت بدىالي ملس جبلد ك، 

مناا كظم مغؼى بمظاخت ، ²م132.000كدزها  تربم كلى مظاختجولم.  20 دىاليمُىاء مظخغاهم بًبلد كً 

 90.000الإادة الىداض  الاطتالاهُتاللدزة و  ،م76000
ً
ا  40.000و ػً طىىٍ

ً
ا وهي  الأالإىُىم مادة مً ػً طىىٍ

  ًلي: هما الشسوغ اللاالإُتمسصهت بةخيام وفم 

  ؛الىُمائُتىاد الإواشن االإىاد الأولُت اساالإجظم  :المخازن 

 :(؛جام الصىم)الناائي  االإىخجزشت و و ، الىصف االإصىم االإىخجوزشت ، وزشت الفسن جظم  الىرشاث 

  2 (:CSBصيدي بً ذهبيت ) هىابل مؤصضتمهام  .2

  ؛الخابلت ؤو االإخلللت بيشاػها السئِس يم الأوشؼت ُحظُحر الأوشؼت الؤهخاحُت والخىشَلُت وحم -

 ؛جلدًم االإىازد وجلبُت خاحُاث االإظتالىحن -

                                                           
1
  WWW.cableriealgerienne.com, Consulté le 25/11/2018 à 18h30’.  

 
2
 ً  .2018ي بً ذهُبت، دماطظت وابلىزي طُ ،مللىماث مخدصل كلياا مً ػسف مىخب الخيىٍ
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اطخغلاٌ وافت الىطائل االإخاخت بؼسق طلُمت مً ؤحل طمان جدلُم الأهداف االإسحىة وهرلً  -

 ؛جدلُم الخيظُم بحن مسخلف الىؿائف

ت واالإىطمُت  - ملبكداد وجدلُم االإسؼؼاث الظىىٍ  ؛لإهخاج والدظىٍ

ً االإىخـم باالإىاد الأولُت للىخداث الؤهخاحُتطمان  -  ؛الخمىٍ

 .واطخسدامها لسفم الىفاءة الؤهخاحُت للماطظت الخىىىلىحُا الخدًثتحلب  -

   1 :(CSBصيدي بً ذهبيت ) كىابلال بمؤصضتوهظام العمل  العملعدد  .3

 ر.اهب 74و ذهس 555منام  كاملا  629 مًؤهثر  االإاطظت جىؿف -

طاكاث كاهىهُت  08حلمل  طاكت لرلً اللماٌ ملظمحن بلى ؤزبلت ؤفىاج 24/48اللمل في االإاطظت  هـام -

 ًلي:  وجيىن فتراث اللمل بالخىاوب هما

 مظاء 14صباخا بلى غاًت  06ٌلمل مً الظاكت  فسٍم 
ً
 .ا

  م ٌلمل مً الظاكت   22مظاء بلى غاًت  14فسٍ
ً
 .لُلا

 06لُلا بلى غاًت  22ٌلمل مً الظاكت  فسٍم  
ً
 .صباخا

 .ؤما الفىج السابم ًيىن في خالت زاخت وهىرا ًيىن اللمل ػىاٌ الأًام الأطبىق دون جىكف 
 

 بهخاجوشاػها السئِس ي هى  ،2009 هي ماطظت صىاكُت حلمل في مااٌ الؼاكت مىر المؤصضت:وشاط  .4

م اليابلاث الىهسبائُت  ذاث حىدة كالُت  ،(/BT/MT/HT/THT)وكالُت الخدملسفظت ومخىطؼت مىوحظىٍ

وهي جمثل واخدة مً ؤولى االإاطظاث الصىاكُت كبر ، مً الاطخاابت للاخخُاحاث الظىق الىػىُت والدولُت

خُث ؤناا الىخُدة التي جلىم بةهخاج االإىخااث ابخداء مً مادة الأولُت الخام بامخلاهها  ،التراب الىػني

 و  .لفسن()ا تاللاشم الؤمياهُاث
ً
الجىدة الخىىىلىحُا االإخلدمت والابخياز و  لإجباكها كد ؤصبدذ زائدة دولُا

مما حلل مياهتاا زائدة في الظىق بمامىكت واطلت مً اليابلاث الىداض والأطلان و اليابلاث  ُت.خترافالا و

 2.، فهي حلمل كلى الاهخاج خظب ػلبُت الصبىن الخاصت

 .وحىدتها الكىابل صيدي بً ذهيبت: مىخجاث مؤصضت الثاويالمطلب 

 3:المؤصضت مىخجاث -ؤولا

اث الؤهخاج بدُث ًىحد في حمُم االإىخااث الخامت الصىم الخاصت بيىابل CUIVREالىحاش .1 : ٌلخبر مً ؤولىٍ

  ،الىداض
ً
خم الشساء مدلُا  ً مىخج بلى ؤزس ماالإىخىحاث ليىابل الىداض  ُتجسخلف هىكو  ،كلى شيل بلاًا وٍ

    .كدة ؤصىاف مً ؤصغس كُمت للخدمل الؼاكت بلى ؤهبر كُمت فىاد ،وهرا بدظب الجىدة والىىكُت

                             

                                                           

 
1
 WWW.cableriealgerienne.com, Consulté le 25/11/2018 à 18h30’. 

 .2018الخيىًٍ، ي بً ذهُبت، مىخب دمللىماث مخدصل كلياا مً ػسف ماطظت وابلىزي طُ  2
3 WWW.cableriealgerienne.com, Consulté le 25/11/2018 à 18h30’. 
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 : هماًىحد هىكحن مً الىداض  أهىاع الىحاش: .2

-  GRENAYE: ؛هى ًإحي كلى شيل غباز وهى هداض صافي لِع مسهب مً ؤي مادة 

- MITRAILLE: هى ًإحي كلى شيل كؼم صغحرة وهى الىداض االإسلؽ بالخدًد. 

  :الأصلان الىحاش الكهربائيت أهىاع .3

يىن جىجسها كلى -  . 750Vؤو  450 الخىالي:  الأطلان االإجزلُت التي جسص بالإهازة وٍ

يىن جىجسها مً  الآلاثطلان الصىاكُت )الؼاكت( هي حظخلمل في الأ  - وهرلً  ،1000Vبلى 600واالإىىاث وٍ

  .ًترهب مً الأالإىُىم

يىن كلى جىجس  ٍترهب بلا و ىهسبائُت ال تاكلت للؼاكالأطلان الهىائُت ه -  1200Vبلى  600مً الأالإىُىم فلؽ وٍ

يىن جىجسها مً   3000Vوهرلً ًىحد ؤطلان هىائُت هاكلت للىهسباء مً مدؼت ههسبائُت بلى مدؼت ؤزسي وٍ

 فما فىق.

 الىحاصيت الكهربائيت:غلف بها الأصلان حالمىاد التي  .4

  مادةPolyéthylèneن: ح: جىلظم بلى هىك 

 ؛ٌغلف باا الىداض فلؽ 4425 -

  .ٌغلف باا الأالإىُىم فلؽ 4427 -

   مادةPolidan  Xlpe: : جىلظم بلى 

- PVS –XLPE –PVS PVS – XLE PVS؛: حظخلمل هره االإادة للىداض فلؽ وجالله لامم 

- XLPE –XLPE PVS  :  فلؽ وجالله لحنحظخلمل للأالإىُىم.  

 بها العمل داخل الىرشت كبل صىع المىخىج: الخعليماث التي ًجب أن ًمر .5

 ؛ل مً االإشسف ؤو مهىدض الؤهخاجُشغدؤمس ال باطخلامًلىم اللامل  -

 ؛بلد االإىافلت مً مشسف اللظم الفاجىزة باطخلامًلىم  اللامل  -

 ؛ًلىم بسؼىة كُاض اليابل االإساد بهخاحه مً الىزشت -

 ؛كادًت( التي ًخم فياا سخب اليابل630) دازل االإىُىت مً الىىق الاطخلباًٌلىم بترهُب البىسة  -

س اليابل في زسشاث مً الىىق الظحرامًُ آلتجامُم اليابل وبدزاله في  -  ؛جمسٍ

 ؛ًخإهد مً اللُاض اللؼس االإؼلىب في اللداد -

 ؛ًخم الأزر االإىافلت مً االإشسف بخلدًل الظغؽ -

خم الخصىٌ كلى مىافلت مهىدض الؤهخاج كبل مخابلت الؤهخاج اكبت ؤزر مىافلت مسا - لجىدة كلى بداًت الؤهخاج وٍ

 وحسجُل ول الىخائج في وزكت الخدبم.
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جُل سحفي خالت خصىٌ جلؼم ؤخد اليابل دازل ؤو زازج االإىُىت ًلىم االإشغل بالخىكُف االإاهُىت و 

س ًخم بكادهاا بلى كظم جسؼُؽ مً كبل مهىدض الؤهخاج ؤو  مً وكىد الاهتااء ،زاصتاالإللىماث كلى وزكت  الخلازٍ

 االإشسف. 

  وهي طُاطت مىخهجت مً كبل االإدًس اللام. جسهص االإاطظت كلى الجىدة والىىكُت :الجىدة والىىعيت -ثاهيا

حلصم كلى ؤناا اطدثمسث في مُثاق الجىدة التي هلاخف  االإاطظت، الخفىق الري جخمحز به بلىبالىـس  الجىدة: .1

م كامل في حمُم مساخل كملُت الخصيُم ص ذلً فان االإاطظت لدياا  ،جؼبُلها بصسامت مً كبل فسٍ ولخلصٍ

م مً الخبراء الرًً ٌلملىن في جدكُم للملاًحر الصخُدت ومساكبت الجىدة في ول مسخلت مً  ً وفسٍ مسبرً

االإىخااث االإلسوطت لللملاء هي مً  كلى ؤن دُلخإهلهرا و  .ناائيالىخج االإ بلىالخام  ةاداالإمً  ،الؤهخاجخل امس 

  .اليابلاث بهخاجفظل حىدة واطخمساز في ؤؤكلى االإىصفاث الفىُت مم الهدف الناائي لبىاء الثلت وطمان 

طىت  ISO 9001فلد جدصلذ كلى شهادة  ،جدترم االإلاًحر الدولُت والىػىُتبن االإاطظت مدل الدزاطت 

  1:ما ًلي مناا هرهس  ىفع الظىىاث، وهرلً ملاًحر ؤزسي ل ISO 14000، وشهادة 2015و 2008

  الدولُت  الىهسو جلىُتملاًحر اللجىتTEC؛ 

  ملاًحر الاجداد الىهسباء الفنيUTE؛ 

  ملاًحر اللجىت الأوزبُت لخىخُد اللُاس ي لؼاكت الىهسبائُتCENELEC. 

طخسدام الؤ مدل الدزاطت حلمل كلى جبني االإظاولُت البُئُت مً زلاٌ  ماطظت بن ت:يالبيئاحترام المعاًير  .2

س الىفاًاث بكادةللمىاد الأولُت الصدًلت للبِئت وهرا الأمثل  هما جخلهد باطخسدام ؤكل ممىً مً مُاه ، جدوٍ

مم التزام بشساء مىاد اطتالاهُت  ،الؤهخاجاللربت مً زلاٌ كملُت ملالجت مُاه الصسف الصحي مً مىاػم 

ث التي حظاكد في حظهُل كملُت  س. بكادةاالإخىافلت مم خماًت البِئت وازخُاز االإىاد الأكل جلىٍ  الخدوٍ

  الإطار المنهجي للدراصت الميداهيت.المبحث الثاوي: 

زؤض االإاٌ  واكم الاطدثماز في وجدلُلالخدلُلي والري ًداوٌ وصف واالإىهج  اطخسدمىا االإىهج الىصفي

ص االإحزة الخىافظُت االإظخدامت الإ  . بماطسي  اليىابل طُدي بً ذهُبت اطظتالبشسي لخلصٍ

  .البياهاث، مجخمع وعيىت الدراصت حمع مصادرالمطلب الأول: 

 .البُاهاث مً هىكحن كلى الاكخماد جم :طركت حمع البياهاث  -أولا

 زم ومً البدث، الإىطىق اللاشمت االإللىماث لخامُم الاطخبُان بخىشَم االإُداوي الجاهب في البدث :الأوليت البياهاث .1

غها ٌ  بادف االإىاطبت الؤخصائُت الازخبازاث واطخسدام SPSS بسهامج باطخسدام وجدلُلها جفسَ  لدلالاث الىصى

خُث حلخبر اطخمازة الاطخبُان الأداة السئِظُت التي جم الاكخماد  .الدزاطت مىطىق جدكم وماشساث كُمت ذاث

كلياا في حمم البُاهاث االإخلللت بمىطىق الدزاطت وكُاض مخغحراهاا، وىناا اخخىث كلى ؤطئلت شاملت الإىطىق 

                                                           
1 WWW.cableriealgerienne.com, Consulté le 25/11/2018 à 18h30’. 
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ظخدظً اطخسدام هرا الىىق مً ؤدواث حمُم البُاهاث في الخالاث التي ًيىن فياا  الدزاطت بيل ؤبلاده، وَ

 فساد كُىت البدث كلى مظخىي ملبىٌ مً الخللُم، مما ٌظمذ لهم بفهم فلساث الاطخمازة.ؤ

 الدزاطت، كُد باالإىطىق االإخلللت والأػسوخاث، الىدواث ، االإالاثالدوزٍاث مساحلت جمذ: الثاهىيت البياهاث .2

 بزساء في التي حظهم االإساحم وهرا الخىافظُت، االإحزة جدلُم في ودوزه البشسي  االإاٌ زؤض كلى بالخلسف جخللم والتي

 .كلمي بشيل الدزاطت

 :مجخمع وعيىت الدراصت -ثاهيا

 ٍخمثلًلصد بماخمم الدزاطت حمُم االإفسداث التي جخظمً الخصائص االإؼلىب دزاطتاا و  :الدراصت مجخمع .1

اث الخالُت )مدًس اطظتفي اللاملحن باالإ ماخمم الدزاطت جلىُىن في   ،زئِع مصلخت ،زئِع كظم ،في االإظخىٍ

 كماٌ في الىزشت(.   ،زئِع وزشت ، االإصلخت

خُث . الدزاطت في اللماٌ الرًً ًخىفس لديام االإظخىي الدزاس ي الثاهىي فما فىق  كُىتجخمثل  عيىت الدراصت: .2

 150 وشكىا الاطخبُان كلى اللُىت االإسخازة وواهذ مخيىهت مً
ً
 ؤفساد حمُم كلى جىشَم الاطخبُان جم خُث ،كاملا

اطدبلدث للدم مؼابلتاا اطخبُان  35و (76,67%)اطخبُان بيظبت  115اطترحاق  جم وكد الدزاطت، كُىت

 ًبحن وظبت الاطخمازاث اللابلت للخدلُل الؤخصائي. االإىاليلشسوغ الدزاطت، والجدوٌ 

 والمضترحعت للدراصت الاصخماراث المضدبعدةوضبت ( 44الجدول ركم)

 اليظبت
للخدلُل الاطخمازاث اللابلت 

 الؤخصائي )اللُىت الناائُت(

الاطخمازاث 

 االإظدبلدة

الاطخمازاث االإىشكت 

 كلى كُىت الدزاطت
 ماخمم الدزاطت

 اليىابل طُدي بً ذهُبت ماطظتكماٌ  150 35 115 %76,67

  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 والمعالجت الإحصائيت. البياهاث حمع المطلب الثاوي: أدواث

  حمع البياهاث:  في المضخخدمت الأدواث -أولا

 :الخالي الىدى كلى الاطخبُان بكداد جم : الاصخبيان إعداد .4

 واالإللىماث؛ البُاهاث حمم في اطخسدامه ؤحل مً ؤولي اطخبُان كدادا 

 البُاهاث؛ لجمم ملائمخه مدي ازخباز ؤحل مً االإشسف كلى الاطخبُان كسض 

 الرًًو  ،كبد الخمُد بً بادٌع بمظخغاهم مً دازل وزازج حاملت مدىمحن كلى الاطخبُان كسض جم 

 ؛اللاشم خلدًلالو  الخلُذ بخلدًم بدوزهم كامىا

  للدزاطت اللاشمت البُاهاث حممبلد الخلدًل، بادف  اللُىت ؤفساد حمُم كلى الاطخبُان جىشَمزم. 
 

لت لرلً وفلا الاطخبُان صمم الاصخبيان: بىاء .2  واهذ هما وطهلت، واضخت ؤطئلت كلى واخخىي  مبظؼت بؼسٍ

 طاالحن بلى بالإطافت الىخائج، جدلُل كملُت حظهُل ؤحل مً وهرا االإغللت الؤحاباث وفم منااج الأطئلت كلى الؤحابت

 :ما ًلي كلى الاطخبُان واخخىي  ،مفخىخحن
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ت الأبدارو الدزاطاث مً اللدًد خظب الاطخبُان ملدمت حلد :الدراصت ملدمت .أ   وواهذ ،الاطخبُان في طسوزٍ

 مً الهدف جددًد جم ، خُثمىطىق الدزاطت لدًمكصد ج وذلً للماطظت وحهذ كً زطالت كبازة ملدمخىا

ص االإحزة الخىافظُت في البشسي  االإاٌ زؤض الاطدثماز في دوز  في ملسفت واالإخمثل الدزاطت  .لماطظتلحلصٍ

 :ًلي ماه ًؤًحص  بلى الاطخبُان جلظُم جم  :الدراصت محخىي  .ب 

 مدىزًٍ: بلى جلظُمه الأطئلت االإخلللت بمىطىق البدث وجم 

ٌ  االإدىز  - خيىن الاطدثماز في : الأو  فلسة؛                                                              30 مً زؤض االإاٌ البشسي وٍ

خيىن الثاوي االإدىز  -  فلسة. 24 مً : االإحزة الخىافظُت وٍ

  فلساث 6 مً خيىن جو  الدزاطت كُىتخىٌ  مللىماث شخصُت. 
 

 )ازخُاز مً مخلدد( خظب الجدوٌ الخالي:الخماس ي LICKERTجم اطخسدام طلم اللُاض صلم اللياش:  .ج 

 )ازخُاز مً مخلدد( LICKERT( طلم اللُاض 15الجدوٌ زكم)

 طلم اللُاض غحر مىافم بشدة غحر مىافم مداًد مىافم مىافم بشدة

 السجبت 1 2 3 4 5

 ملُاض لُىس الخماس ي خظب جددًد االإدي واالإاالاث مىضخت في الجدوٌ االإىالي:كد جم جلظُم 

 ، وكلُه ًخم جددًد دزحت االإىافلت )مىسفع، مخىطؽ، مسجفم(.1,33=  3( /1-5)  طىل الفئت:

 درحت الأهميت باليضبت للفلراث ( 46حدول ركم )

 االإااٌ مظخىي الأهمُت

 [1 - 2,33] مىسفع

 [2,34 - 3,66] مخىطؽ

 [3,67 - 5] مسجفم

 الؼالب بكداد مً: زالإصدا

تدراصت اصخطلاعيت للخأهد مً الخصائص  .3  :الاصخبيان( فلراث صدق وثباث) الضيكى مترً

لخحن مسخلفخحن مً ػسق خظاب الصدق. الدراصت: أداة صدق  .أ   جم الخإهد مً صدق الاطخبُان بؼسٍ

  :ومً حاملاث ؤزسي )حاملتحاملت مظخغاهم  مدىمحن مًكلى  الاطخبُان كُسضطريلت صدق المحكمين 

ليافت الفلساث التي واهذ وظبت الاجفاق كلياا ؤكل  الخلدًل االإؼلىبخُث كمىا ب ،وزكلت والأغىاغ( وهسان،

ٌ  29، 25، 22، 18، 09، 06، وهي الفلساث زكم %80مً  ، 47، 42، 36، 35الفلساث زكم و  ،مً االإدىز الأو

كلى الاكتراخاث التي كدمذ لىا مً  بىاءً  ،للاطخبُان الىمىذج الناائي وبلدها جم بكداد ،مً االإدىز الثاوي 54

 . )مباشسة( ػسف االإدىمحن والتي واهذ فياا االإلابلت شخصُت
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  لت  فلساث )بىىد( بحن:  مً زلاٌ خظاب ملاملاث الازجباغ (Internal Consistency)الدازلي الاحظاقػسٍ

 الفلساث والدزحت اليلُت.و الأبلاد والدزحت اليلُت زم وؤبلادها،  الأداة

حل الخدلم مً صدق ؤمً الاحضاق الداخلي لفلراث المحىر الأول )الاصدثمار في رأش المال البشري(:   -

مم مدىزها زم مم  الاحظاق الدازلي لفلساث الاطخبُان، كمىا بدظاب ملامل الازجباغ بحرطىن ليل فلسة

 (.0,05كىد مظخىي الدلالت ) البلد االإىخمُت بلُه

   المعرفت بعدلكل فلرة مع  معامل الارجباط ( 47جدول ركم )ال

 بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب ملبىلت وهي دالت (17ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
، وكلُه حلخبر فلساث بلد االإلسفت صادكت الإا وطلذ للُاطه، وجبلى بدون 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

، وكلى الاطخلؼاب الجُد والفلاٌ مً كبل االإظاوٌ دازل االإاطظت تاالإلسف كًبصدق خرف ؤو حلدًل لأناا حلبر 

ً االإيلف  . وزاصت االإيلفحن بمىخب االإظخسدمحن والخيىٍ

   المهاراث بعدلكل فلرة مع   معامل الارجباط( 48جدول ركم )ال

 

 الركم
 معامل الارجباط فلراث البعد

Pearson 

Corrélation 

مضخىي 

 (Le Savoirاالإلسفت  ) المعىىيت

 000, **803, حلمل االإاطظت كلى جىؿُف اللماٌ ذوي االإلازف االإخىىكت.  .1

 000, **777, ٌلمل اللماٌ كلى جلاطم االإلازف فُما بِىيام في مىاكم اللمل.  .2

 000, **786, جخلاكد االإاطظت مم الجاملاث واالإلاهد لاطخلؼاب االإىزد البشسي الىفء .  .3

 000, **881, جىفس االإاطظت حى ملائم لخبادٌ االإللىماث واالإلازف بحن اللماٌ.  .4

ت. ؼبم اللماٌ االإلسفت كلىًُ   .5  000, **858, ؤزض الىاكم بيل خسٍ

 004, **396, ًملً اللماٌ االإلسفت اليافُت لخإدًت مهامهم.  .6

 22SPSSعلى برهامج  بىاء   الطالب إعداد مً: رلمصدا 

 

 الركم
 معامل الارجباط فلراث البعد

Pearson 
Correlation 

مضخىي 

 (Le Savoir Faire) االإهازاث  المعىىيت

 000, **693, ًمخليىن اللماٌ في االإاطظت مهازاث كالُت في مااٌ ؤكمالهم.  .7 

 000, **552, لهم. جدىاطب ماهلاث اللاملحن مم الىؿائف االإىول  .8

9.  .
ً
 000, **642, جددد االإاطظت االإهام واالإظاولُاث لللماٌ بشيل دكُم ومدىم مظبلا

لت صخُدت.  .10  000, **657, ًدسص اللماٌ كلى جىفُر الأكماٌ بؼسٍ

 000, **757, ًخمحز كماٌ االإاطظت بمهازاث وافُت لأداء اللمل االإىول لهم.  .11

خفىىىن في الأداء.ًخلً اللماٌ في االإاطظت اللمل   .12  000, **705, االإىول بليام وٍ

 22SPSSعلى برهامج  بىاء   الطالب إعداد مً: رلمصدا
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بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب ملبىلت وهي دالت  (18ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
للُاطه، وجبلى بدون ، وكلُه حلخبر فلساث بلد االإهازاث صادكت الإا وطلذ 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

 خرف ؤو حلدًل
ُ
لبر كلى امخلان اللماٌ دازل االإاطظت مهازاث . هرا داٌ كلى الخدىم والاجلان في اللمل، وح

 كالُت لأداء اللمل االإىول بليام. 

 اللدراث والكفاءاث بعدلكل فلرة مع معامل الارجباط ( 49جدول ركم )ال

بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب ملبىلت وهي دالت  (19ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
، ، وكلُه حلخبر فلساث بلد اللدزاث والىفاءاث صادكت الإا وطلذ للُاطه0.01مظخىي الدلالت  كىد بخصائُا

   اللدزة كلى جدمل االإظاولُت في اللمل. لدي كماٌ االإاطظت مدل الدزاطتلأهه . وجبلى بدون خرف ؤو حلدًل

 الخبراث بعدلكل فلرة مع  معامل الارجباط ( 22جدول ركم )ال

 

 

 الركم
 معامل الارجباط البعدفلراث 

Pearson 
Correlation 

مضخىي 

 (les Compétences)اللدزاث والىفاءاث  المعىىيت

س االإظخمس لللماٌ.  .13 ب والخؼىٍ  001, **453, جسهص الؤدازة كلى الخدزٍ

 000, **635, اللمل.ًمخلً اللماٌ اللدزة كلى الؤبداق والابخياز في   .14

 000, **799, اللدزة كلى الخىُف مم طغىػاث اللمل. اطظتلدي كماٌ االإ  .15

تبإكماٌ للمبادزة كصد اللُام الصجاكت اليافُت  اطظتلماٌ االإل  .16  000, **634, .ابخيازٍ

17.  
 فــي اطـــخسدام الخلىُــاث الخىىىلىحُـــت والىطــائل الخدًثـــت فـــي 

ً
حلــد شـــسهخىا الظــباكت دومـــا

 .اللمل
,662** ,000 

 000, **717, اللدزة كلى جدمل االإظاولُت في اللمل. اطظتًخىفس لدي بلع اللماٌ في االإ  .18

 22SPSSعلى برهامج  بىاء   الطالب إعداد مً: رلمصدا

 

 الركم
 معامل الارجباط البعدفلراث 

Pearson 

Correlation 

مضخىي 

 (Les Expériences)الخبراث  المعىىيت

 000, **752, في اللمل. لوالمشلظاهم الخبرة في جلدًم خلىٌ مخمحزة ح  .19

 014, *347, ًمخاش اللماٌ بلدزاث ببداكُت مخمحزة في الخلامل مم الخالاث الؼازئت في اللمل.  .20

 141, 211, لخىُف مم طغىغ اللمل الُىمُت.اليافُت لاللدزة  لماٌ االإاطظتل  .21

 001, **463, اللمل.  ؤداء اللدزة كلى جدمل االإظاولُاث في اطظتلدي كماٌ االإ  .22

 064, 264, جسهص االإاطظت كلى الاطخفادة مً ذوي الخبراث وجىليام مياهت زاصت دازل االإاطظت.    .23

ً.   اطظتحلخمد االإ  .24  000, **716, كلى اللماٌ االإخلاكدًً ذوي زبرة في اللمل همظدشازٍ

 22SPSSعلى برهامج  بىاء   الطالب إعداد مً: رلمصدا
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 هي دالتبإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب ملبىلت و  (20ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
في لم جىً دالت بخصائُا، لأن الظغىػاث الُىمُت  23و 21الفلساث زكم بلا . 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

كد احابذ  ا، لروالدازلُت )ؤكباء كائلُت( تخازحُالخإزحراث ال ممفي حغحر مظخمس  مٌ هالِع بىفع الدزحت واللم

 لاملت.الؤخظذ به، فاالإاطظت مدل الدزاطت في هره الخالت لا جىلي ؤهمُت الفئت اللُىت االإظخاىبت خظب ما 

للُاطه، وجبلى وكلُه حلخبر فلساث بلد الخبراث صادكت الإا وطلذ لىً هرا لا ًازس كلى اللمل بشيل مباشس، 

د كُاطها هي الخبراث الدازلُت، والتي اهدظباا اللامل في االإاطظت. .بدون خرف ؤو حلدًل  لأن الخبراث التي هسٍ

 

 الخمكين بعدلكل فلرة مع  معامل الارجباط ( 24جدول ركم )ال

بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب ملبىلت وهي دالت  (21ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

مظخىي  15 ، وكد اخخلذ الفلسة4,70و 4,30، فلد جساوخذ كُمت االإخىطؽ الخظابي بحن0.01كىد مظخىي الدلالت 

وجبلى  للُاطهوكلُه حلخبر فلساث بلد الخمىحن صادكت الإا وطلذ  ،0 772,مسجفم واهدساف ملاًسي كدز بـ ؤهمُت 

، لأن الخمىحن ٌظعى بلى خل االإشاول في اللمل هيل دون الترهحز كلى االإصالح الصخصُت. بدون خرف ؤو حلدًل

م مخيامل هدفه السئِس ي هى خل االإشاول في اللمل.  وبارا ًخدلم اللمل هفسٍ

 الركم
 معامل الارجباط البعدفلراث 

Pearson 

Correlation 

مضخىي 

 (Autonomisation) الخمىحن المعىىيت

ص جااوش الأهداف الصخصُت ًدسص اللماٌ كلى   .25  004, **397, .اطظتؤهداف االإ لخلصٍ

 000, **846, .اطظتهي مدىز كملُت اجساذ اللساز في االإجماكُت في بهااش الأكماٌ الشازهت االإ  .26

 000, **873, الجى االإىاطب لللماٌ لاطخسدام مهازاهام بلى ؤكص ى خد ممىً. اطظتاالإجىفس   .27

م لخل االإشاول في اللمل.   .28  000, **863, ٌلمل االإظئىٌ كلى بث زوح الخلاون واللمل هفسٍ

م ٌظمذ لللماٌ بىطم  زئٍت مشترهت لخدظحن ؿسوف اللمل.  .29  002, **429, اللمل هفسٍ

 000, **795, .لخل االإشاول اطظتاالإجخىفس زوح الخلاون بحن االإدزاء واللماٌ في   .30

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 
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 .(البشري الاصدثمار في رأش المال ها )معاملاث الارجباط لكل فلرة مع محىر ( 22جدول ركم )ال

 معامل الارجباط )الاصدثمار في رأش المال البشري( ول فلراث المحىر الأ  الركم
Pearson Correlation 

مضخىي 

 المعىىيت

(  
فت

عر
الم

Le
 S

av
oi

r
) 

 000, **557, كلى جىؿُف اللماٌ ذوي االإلازف االإخىىكت. اطظتحلمل االإ

 000, **444, جلاطم االإلازف فُما بِىيام في مىاكم اللمل. ٌلمل اللماٌ كلى

 000, **658, .مم الجاملاث واالإلاهد لاطخلؼاب االإىزد البشسي الىفء  اطظتجخلاكد االإ

 000, **635, حى ملائم لخبادٌ االإللىماث واالإلازف بحن اللماٌ. اطظتجىفس االإ

ت. ؼبم اللماٌ االإلسفت كلىًُ   000, **603, ؤزض الىاكم بيل خسٍ

 023, *322, .اليافُت لخإدًت مهامهمًملً اللماٌ االإلسفت 

ث
ا ار

لمه
ا

 
 (L

e 
Sa

vo
ir 

Fa
ire

)
 

 003, **417, كالُت في مااٌ ؤكمالهم. مهازاث اطظتًمخليىن اللماٌ في االإ

 000, **752, جدىاطب ماهلاث اللاملحن مم الىؿائف االإىول لهم.

. اطظتجددد االإ
ً
 016, *341, االإهام واالإظاولُاث لللماٌ بشيل دكُم ومدىم مظبلا

لت صخُدت.  088, 244, ًدسص اللماٌ كلى جىفُر الأكماٌ بؼسٍ

 045, *284, بمهازاث وافُت لأداء اللمل االإىول لهم. اطظتًخمحز كماٌ االإ

خفىىىن في الأداء.  اطظتًخلً اللماٌ في االإ  015, *344, اللمل االإىول بليام وٍ

ث 
ءا

فا
لك

وا
ث 

ا در
لل

ا

(C
om

pé
te

nc
e)

 

س االإظخمس لللماٌ. ب والخؼىٍ  000, **541, جسهص الؤدازة كلى الخدزٍ

 051, 278, ًمخلً اللماٌ اللدزة كلى الؤبداق والابخياز في اللمل.

 000, **576, اللدزة كلى الخىُف مم طغىػاث اللمل. اطظتلدي كماٌ االإ

تبإكماٌ للمبادزة كصد اللُام الصجاكت اليافُت  اطظتلماٌ االإل  001, **472, .ابخيازٍ

 في اطخسدام الخلىُاث الخىىىلىحُت والىطائل الخدًثت في 
ً
 000, **488, .اللملحلد شسهخىا الظباكت دوما

 001, **469, اللدزة كلى جدمل االإظاولُت في اللمل. اطظتًخىفس لدي بلع اللماٌ في االإ
ث 

برا
لخ

ا
(E

xp
ér

ie
nc

e)
 

 077, 253, في اللمل. لوالمشلظاهم الخبرة في جلدًم خلىٌ مخمحزة ح

 000, **508, ًمخاش اللماٌ بلدزاث ببداكُت مخمحزة في الخلامل مم الخالاث الؼازئت في اللمل.

 000, **615, لخىُف مم طغىغ اللمل الُىمُت.اليافُت لاللدزة  اطظتلماٌ االإل

 000, **527, اللمل.  ؤداء اللدزة كلى جدمل االإظاولُاث في اطظتلدي كماٌ االإ

 000, **673, .  اطظتكلى الاطخفادة مً ذوي الخبراث وجىليام مياهت زاصت دازل االإ اطظتجسهص االإ

ً.   كلى اللماٌ االإخلاكدًً ذوي  اطظتحلخمد االإ  000, **684, زبرة في اللمل همظدشازٍ

ن
كي

خم
ال

 (
Au

to
no

m
is

at
io

n
 ) 

ص جااوش الأهداف الصخصُت ًدسص اللماٌ كلى   027, *312, .اطظتؤهداف االإ لخلصٍ

 000, **626, .اطظتهي مدىز كملُت اجساذ اللساز في االإجماكُت في بهااش الأكماٌ الشازهت االإ

 000, **775, الجى االإىاطب لللماٌ لاطخسدام مهازاهام بلى ؤكص ى خد ممىً. اطظتاالإجىفس 

م لخل االإشاول في اللمل.   000, **748, ٌلمل االإظئىٌ كلى بث زوح الخلاون واللمل هفسٍ

م ٌظمذ لللماٌ بىطم  زئٍت مشترهت لخدظحن ؿسوف اللمل.  019, *332, اللمل هفسٍ

 000, **671, .لخل االإشاول اطظتاالإجخىفس زوح الخلاون بحن االإدزاء واللماٌ في 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا
**

 Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم مدىزها واهذ بيظب ملبىلت وهي  (22الجدوٌ زكم )ًىضح جفضير: 

 دالت 
ً
التي سجلذ ملامل ازجباغ طلُف كدز  19و  14، 10، بلا الفلسة زكم 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

)الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي( صادكت كلُه حلخبر فلساث االإدىز الأوٌ و كلى الترجِب،  0.253و  0.278، 0.244بـ 

هـسا لأهمُت مظمىن هره الفلساث في بيُت  الإا وطلذ للُاطه، ومىه جبلى الفلساث بدون خرف ؤو حلدًل

ومىه االإدىز الأوٌ للملُاض االإخمثلت في الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي ًخمخم بلدز ملبىٌ مً الصدق  االإلُاض،

لت الاحظاق الدازلي.   مما ًالله صالح لاطخسدامه في الدزاطت الأطاطُت.بؼسٍ

 )الميزة الخىافضيت(. الاحضاق الداخلي لفلراث المحىر الثاوي - 4ب .

 الإبداع بعد معاملاث الارجباط لكل فلرة مع( 23جدول ركم )ال

بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب ملبىلت وهي دالت  (23ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
، وكلُه حلخبر فلساث بلد الؤبداق صادكت الإا وطلذ للُاطه، وجبلى بدون 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

جدلُم زغباث هى فالإبداق ، الاكخصاد اللائم كلى االإلسفتبذ خخمُت في ؿل صؤخرف ؤو حلدًل، لأن الؤبداق 

باخث زوبسث طترهبرج للووفلًا  ، الأفساد مً زلاٌ بهخاج ؤفياز حدًدة ومفُدة ومخصلت بدل االإشاول في اللمل

 .""ًمثل الؤبداق اللدزة كلى بهخاج اللمل الري ًخصف بإهه حدًد وملائم

 

 

 

 

 

 

 

 الركم
 معامل الارجباط فلراث البعد

Pearson 
Correlation 

مضخىي 

 (la Créativité) الؤبداق المعىىيت

ص ؤهداف االإاطظت.ًدسص اللماٌ كلى   .31 824, جااوش الأهداف الصخصُت لخلصٍ
**
 ,000 

830, .هي مدىز كملُت اجساذ اللساز في االإاطظتجماكُت في بهااش الأكماٌ الشازهت االإ  .32
**
 ,000 

598, جىفس االإاطظت الجى االإىاطب لللماٌ لاطخسدام مهازاهام بلى ؤكص ى خد ممىً.  .33
**
 ,000 

م لخل االإشاول في اللمل.   .34 709, ٌلمل االإظئىٌ كلى بث زوح الخلاون واللمل هفسٍ
**
 ,000 

م ٌظمذ لللماٌ بىطم  زئٍت مشترهت لخدظحن ؿسوف اللمل.  .35 741, اللمل هفسٍ
**
 ,002 

547, .االإاطظت لخل االإشاولجخىفس زوح الخلاون بحن االإدزاء واللماٌ في   .36
**
 ,000 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 
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 بعد المروهت معاملاث الارجباط لكل فلرة مع( 24جدول ركم )ال

 بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب ملبىلت وهي دالت (24ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
، وكلُه حلخبر فلساث بلد االإسوهت صادكت الإا وطلذ للُاطه، وجبلى بدون 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

 خظب مخؼلباث االإىافظت في الظىق. تالاطتراجُاُخرف ؤو حلدًل، لأن االإسوهت في االإاطظت حظاكد كلى حلدًل 

 الجىدة بعد معاملاث الارجباط لكل فلرة مع(  25جدول ركم )ال

بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب ملبىلت وهي دالت  (25ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

، وبدىم الدزاطبواهذ غحر دالت التي  43الفلسة زكم  . ما كادا0.01كىد مظخىي الدلالت 
ً
فةن  تبلاظال اثخصائُا

وكلُه حلخبر فلساث بلد ض االإاٌ البشسي مباشسة، ؤجدلُم الخمحز لا ًيىن مً زلاٌ الترهحز كلى الاطدثماز في ز 

 .وجبلى بدون خرف ؤو حلدًل الجىدة صادكت الإا وطلذ للُاطه
 

 

 

 الركم
معامل  فلراث البعد

 الارجباط
Pearson 

Correlation 

مضخىي 

 المعىىيت
 (la Flexibilité)االإسوهت 

 335, 139, .ؤكمالهمبهااش اللماٌ كلى حظعى االإاطظت بشيل دائم لخؼبُم الخلىُاث الخدًثت بما ٌظاكد   .37

505, االإىافظت االإىحىدة في الظىق جدفص االإاطظت كلى الاطدثماز في االإىزد البشسي.  .38
**

 ,000 

39.  
ت في جىفُر  ادة الخيظُم والخيامل بحن الىخداث الؤدازٍ حظهم هظم االإللىماث للماطظت في شٍ

507, اللملُاث.
**

 ,000 

40.  
س هفاء والاطتراجُاُاثحظعى االإاطظت بلى جبني ول الؼسق والأطالُب  هاا الىفُلت بخؼىٍ

ت 493, .البشسٍ
**

 ,000 

تًخظمً هؼاق السكابت الدازلُت للماطظت فدص وجلُُم هفاءة وفلالُت   .41 400, .االإىازد البشسٍ
**

 ,004 

396, .بالاطخلاهت بالىفاءاث الخازحُت كىد الظسوزةجلىم االإاطظت   .42
**

 ,004 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 

 

 الركم
 معامل الارجباط فلراث البعد

Pearson 

Correlation 

مضخىي 

 المعىىيت
 (la Qualité) الجىدة

327, البشسي. ًخدلم الخمحز  للماطظت مً زلاٌ الترهحز كلى الاطدثماز في االإىزد  .43
*

 ,020 

778, كلى شهادة الاًصو مً زلاٌ امخلاهها الإىزد بشسي هفء. اطظتجدصل االإ  .44
**

 ,000 

  الخمحز  ماطظت جدلم  .45
ً
م كمل كىدما ًخلاون اللماٌ ملا 726, .واخد هفسٍ

**
 ,000 

788, .بامخلاهها مىزد بشسي هفئ اطظتجسجبؽ زبدُت االإ  .46
**

 ,000 

ت االإخمحزة لدي االإجيسجم حىدة االإىخااث االإلدمت مم   .47 632, .اطظتاالإىازد البشسٍ
**

 ,000 

 لل  .48
ً
 زابخا

ً
502, .الخمحزفي جدلُم  ماطظتحلد حىدة االإىخااث االإلدمت منااحا

**
 ,000 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 
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 تبعد الاصخجاب معاملاث الارجباط لكل فلرة مع( 26جدول ركم )ال

 بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب ملبىلت وهي دالت (26ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
، وكلُه حلخبر فلساث بلد الاطخاابت صادكت الإا وطلذ للُاطه، وجبلى بدون 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

اث هيخرف ؤو حلدًل. فالاطخاابت الإخؼلباث اللمُل   االإاطظت.  اللمل في مً ؤولىٍ

ص االإحزة الخىافظُت مً زلاٌ بلى الظابلت  الدزاطاثحشحر هما    س زؤض االإاٌ البشسي ٌظاهم في حلصٍ ؤن جؼىٍ

ن االإلسفت، االإهازاث، الىفاءاث واللدزاث ًخم اهدظاباا مً بسامج البدث لأ  ،زفم الىفاءاث والفلالُت وزلم اللُمت

 
ُ
س خُث ح ىخائج حلىع دزحت مظاهمت الاطدثماز في ظاهم بشيل هبحر في جدلُم الخمحز في الأداء، وهره الوالخؼىٍ

ص االإسهص الخىافس ي للماطظت.   زؤض االإاٌ البشسي في حلصٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الركم
 معامل الارجباط فلراث البعد

Pearson 

Correlation 

مضخىي 

 (la Répondre) تالاطخااب المعىىيت

49.  
وملترخاهام في جلدًم مىخااث حدًدة وبحساء جدظِىاث كلى  االإظتالىحنبأزاء  اطظتهاخم االإ

ت االإىخااث االإلدمت 531, .مً زلاٌ مىازدها البشسٍ
**

 ,000 

 106, 231, الخغحراث البُئُت االإظخمسة.مم خلاءم ججلدًم مىخااث  كلى اطظتجدسص االإ  .50

368, االإخاددة واالإخغحرة مً االإىخااث باطخمساز. االإظتالًخاحاث وزغباث  اطظتاالإ يجلب  .51
**

 ,008 

52.  
وخاحاجه وبدزحت ؤكلى مً مظخىي  االإظتالًلدًم مىخااث بدظب ػلب لخ اطظتاالإظعى ح

407, جىكلاجه.
**

 ,003 

53.  
بفظل  مىافظياا بمسوهتاا اللالُت في الخااوب مم ول ما هى حدًد لىك اطظتجخفىق االإ

342, مىزدها البشسي االإخمحز.
*

 ,015 

54.  
م  اطظتجمخلً االإ لخؼىزاث واالإخغحراث البُئُت واالإىاكف مم االلدزة كلى الخىُف الظسَ

ت االإخمحزة. الجدًدة 710, بفظل مىازدها البشسٍ
**

 ,000 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 
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 .)الميزة الخىافضيت(مع محىرها  معاملاث الارجباط لكل فلرة( 27جدول ركم )ال

 معامل الارجباط فلراث المحىر الثاوي )الميزة الخىافضيت( الركم
Pearson Correlation 

مضخىي 

 المعىىيت

اع
بد

الإ
 

(l
a 

Cr
éa

tiv
ité

)
 

828, كلى جىىىلىحُا االإللىماث في جلدًم ول ما هى حدًد ومبخىس. اطظتاالإ كماٌ لخمدٌ
**

 ,000 

823, .ُتالؤبداك الأفياز حظاكد كلى جإمحن  بثلافت جىـُمُت اطظتجخمخم االإ
**

 ,000 

362, اللماٌ كلى الؤبداق في كملهم. اطظتجدفص االإ
**

 ,010 

742, .ومخمحز بدقمُ مىزد بشسي كً مىافظياا بامخلاهها  اطظتجخفىق االإ
**

 ,000 

696, التي ًلدمها اللماٌ. االإبخىسةالأفياز  جؼبُم اطظتجدبنى االإ
**

 ,000 

515, .كلى اطخلؼاب كماٌ ذو ي هفاءة مخمحزة اطظتحلمل االإ
**

 ,000 

ت 
وه

لمر
ا

(l
a 

Fl
ex

ib
ili

té
)

 

 

 574, 082, .ؤكمالهمبهااش اللماٌ كلى حظعى االإاطظت بشيل دائم لخؼبُم الخلىُاث الخدًثت بما ٌظاكد 

535, كلى الاطدثماز في االإىزد البشسي. اطظتاالإىافظت االإىحىدة في الظىق جدفص االإ
**

 ,000 

ت في جىفُر  ماطظتحظهم هظم االإللىماث لل ادة الخيظُم والخيامل بحن الىخداث الؤدازٍ في شٍ

432, اللملُاث.
**

 ,002 

س هفاء والاطتراجُاُاثبلى جبني ول الؼسق والأطالُب  اطظتحظعى االإ تالىفُلت بخؼىٍ 467, .هاا البشسٍ
**

 ,001 

تاالإىازد فدص وجلُُم هفاءة وفلالُت  ماطظتًخظمً هؼاق السكابت الدازلُت لل 354, .البشسٍ
*

 ,012 

363, .بالاطخلاهت بالىفاءاث الخازحُت كىد الظسوزة اطظتجلىم االإ
**

 ,010 

دة
جى

ال
 (

la
 Q

ua
lit

é
) 

326, مً زلاٌ الترهحز كلى الاطدثماز في االإىزد البشسي. ماطظتًخدلم الخمحز  لل
*

 ,021 

748, كلى شهادة الاًصو مً زلاٌ امخلاهها الإىزد بشسي هفء. اطظتجدصل االإ
**

 ,000 

  الخمحز  ماطظت جدلم
ً
م كمل كىدما ًخلاون اللماٌ ملا 697, .واخد هفسٍ

**
 ,000 

749, .ءبامخلاهها مىزد بشسي هف اطظتجسجبؽ زبدُت االإ
**

 ,000 

ت االإخمحزة لدي االإجيسجم حىدة االإىخااث االإلدمت مم  594, .اطظتاالإىازد البشسٍ
**

 ,000 

 لل
ً
 زابخا

ً
438, .الخمحزفي جدلُم  ماطظتحلد حىدة االإىخااث االإلدمت منااحا

**
 ,001 

جاب
صخ

الا
 ت

  (
la

 R
ép

on
dr

e)
 

وملترخاهام في جلدًم مىخااث حدًدة وبحساء جدظِىاث كلى  االإظتالىحنبأزاء  اطظتهاخم االإ

ت االإىخااث االإلدمت 540, .مً زلاٌ مىازدها البشسٍ
**

 ,000 

 070, 259, الخغحراث البُئُت االإظخمسة.مم خلاءم ججلدًم مىخااث  كلىجدسص االإاطظت 

410, االإخاددة واالإخغحرة مً االإىخااث باطخمساز. االإظتالًخاحاث وزغباث  اطظتاالإ يجلب
**

 ,003 

وخاحاجه وبدزحت ؤكلى مً مظخىي  االإظتالًلدًم مىخااث بدظب ػلب لخ اطظتاالإظعى ح

 جىكلاجه.
,404

**
 ,004 

بفظل مىزدها  مىافظياا بمسوهتاا اللالُت في الخااوب مم ول ما هى حدًد لىك اطظتجخفىق االإ

326, البشسي االإخمحز.
*

 ,021 

م  اطظتجمخلً االإ  لخؼىزاث واالإخغحراث البُئُت واالإىاكف الجدًدةمم االلدزة كلى الخىُف الظسَ

ت االإخمحزة. 758, بفظل مىازدها البشسٍ
**

 ,000 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا
**

 Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*  

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم مدىزها واهذ بيظب ملبىلت وهي  (27ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 دالت 
ً
ملامل الازجباغ  ذمً االإدىز الثاوي خُث سجل 50، 37زكم  ةبلا الفلس ، 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

وطلذ للُاطه، كلُه حلخبر فلساث مدىز االإحزة الخىافظُت صادكت الإا كلى الخىالي، و  0.259و 0.82بـ  طلُف كدز 

ً البلد الري جيخمُان بلُهومىه جبلى الفلساث بدون خرف ؤو حلدًل،   .لأهمُت الفلسجحن في جيىٍ

لت الاحظاق الدازلي ًخطح لىا بإن الاطخبُان بمدىزٍه ًخمخم بدزحت هبحرة  مً زلاٌ دزاطت الصدق بؼسٍ

    مً الصدق، جاللىا هؼمئن لاطخسدامه في دزاطدىا الأطاطُت.

ٌ  بمياهُتوالري ًلصد به  الدزاطت ؤداة زباث ًسص فُما الدراصت:  أداة ثباث .ب   ؤو الىخائج هفع كلى الخصى

بت هخائج   لى فُما مناا كسٍ
ُ
بإزر كُىت  مىه الخإهد جم فلد .مسخلفت ؤوكاث وفي لُىتهفع ال الدزاطت كلى سزثه

 ( فسد50الدزاطت الاطخؼلاكُت البالغ حجمها )
ً
لخحن مسخلفخحن بوذلً  ا  باطخسدامدظاب ملامل الثباث بؼسٍ

 .SPSS20 (Statistical Package for Social Science)بسهامج 

 لت آلفا  ؛(Cronbach Alpha) ىسو هبارل ػسٍ

 لت الخاصئت اب ملامل الازجباغ بخلظُم ول مدىز بلى فلساث فسدًت وشوحُت زم خظ الىصفُت ػسٍ

 ، زم جصخُذ ملامل الازجباغ بملادلت طبحرمان بساون.بحرطىن بُناما

 :هما ًلي الدزاطت ؤداة زباث وحاءث هخائج

 : كرو هباخل طريلت آلفا 4ب .

 .30بلى  01( فلسة مً 30جىحد ) :باليظبت للمدىز الأوٌ زؤض االإاٌ البشسي 

  7430, =  و هبارس ىلملامل الثباث ؤلفا 

 .54بلى  31( فلسة مً 24جىحد ) الخىافظُت:باليظبت للمدىز الثاوي للمحزة 

  7450 , =  و هبارس ىلؤلفا ملامل الثباث 

 (خكرو هبال ( معامل الثباث )طريلت آلفا28حدول ركم )

 معامل الارجباط عدد الفلراث المحىر  محخىي  المحىر 
Pearson Correlation 

 743, 30 زؤض االإاٌ البشسي  الأول 

 745, 24 االإحزة الخىافظُت الثاوي

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

لت آلفا طخسدامبا: جفظحر   ٌظاوي هبار  و س ىلملامل الثباث ؤلفا ، وحدها للُاض زباث الاطخبُان رىسو هبال ػسٍ

مظخىي الثباث  ًبحن ذلً، بذن (28الجدوٌ زكم )و  7450,  وحدهه ٌظاوي  في  االإدىز الأوٌ و في االإدىز الثاوي 7430,

 تدكو زباث وهرا ًدٌ كلى  %70باليظبت للمدىزًٍ مسجفم، وسجل وظبت حُدة وىناا ؤكلى مً اليظبت االإلبىلت 

  ؤداة الدزاطت.
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 : Split-Half Coefficient الخجسئت الىصفيت  2ب .

 فسدًت.ؤزسي ( فلساث شوحُت و 15( فلسة، مناا )30جىحد ) االإاٌ البشسي:رأش باليظبت للمدىز الأوٌ 

  = 0,623ملامل الازجباغ بحن الفلساث الصوحُت والفسدًت. 

 (بلد جصخُده بملادلت طبحرمان بسونSpearman-Brown Coefficient جدصلىا كلى ملامل الثباث )0,768. 

 ( فلسة شوحُت وؤزسي فسدًت.12( فلسة، مناا )24جىحد ) :االإحزة الخىافظُتباليظبت للمدىز الثاوي 

  8362,بحن الفلساث الصوحُت والفسدًت =ملامل الازجباغ. 

 بلد ( جصخُده بملادلت طبحرمان بسونSpearman-Brown جدصلىا كلى ملامل الثباث )0,898. 

 ( معامل الثباث )طريلت الخجسئت الىصفيت(29جدول ركم )ال

 Split-Half Coefficient الخجسئت الىصفيت   المحىر  محخىي  المحىر 

ت ملامل الازجباغ االإصدح الازجباغ ملامل كدد الفلساث  مظخىي االإلىىٍ

 000, 768,  623,  30 زؤض االإاٌ البشسي  الأول 

 000, 898, 836, 24 االإحزة الخىافظُت الثاوي

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 الازجباغ ملاملاث جصخُذ جم وكد بلد، بحرطىن للفلساث الصوحُت والفسدًت ليل ازجباغ ملامل بًااد : جمجفظحر

  SPSSبسهامج  وباطخسدامللخصخُذ  بساون  طبحرمان ازجباغ ملامل باطخسدام
ً
جدصلىا كلى ملامل الثباث كالي حدا

 هيىن كد جإهدها مً جمخم االإلُاض بساصُت الثباث. ؤداة الدزاطت، وبارا زباثالاطخبُان، وهرا ًدٌ كلى  لفلساث

 .  ًمىً جؼبُم ؤداة الدزاطت بيل اػمئىان كلى ماخمم البدث وكلُه

للملُاض زلصذ الىخائج بلى جمخم الأداة بلدز ملبىٌ مً خُث  تالظُيىمترًبلد دزاطت الخصائص 

 الصدق والثباث، وكلُه ولخبر الاطخبُان صالح لاطخسدامه في الدزاطت االإُداهُت.

 : دراصتالمعالجت الإحصائيت المضخخدمت في الثاهيا: 

غ للد الاطخبُان، كىائم زلاٌ مً حملها جم التي البُاهاث جدلُل ؤحل مً  الاطخبُان وجدلُل كمىا بخفسَ

بادف الىصىٌ لدلالاث ذاث كُمت وماشساث جدكم ، SPSSالاحخماكُت  الؤخصائُت للللىم الخصم ببرهامج بالاطخلاهت

 :الخالُت الؤخصائُت الازخبازاث اطخسداممىطىق الدزاطت، وجم 

ت اليظب -  االإلُازي؛ الاهدسافو الخظابي االإخىطؽو ، والخىسازاث االإئىٍ

 ؛ هبار ىسو ل ملامل ؤلفا -

 ملادلت الخصخُذ طبحرمان بساون للثباث؛و ، ملامل ازجباغ بحرطىن   -

 ؛ T testن االإظخللخحن خحلُيلل t ازخباز -

 One way     .ANOVAازخباز جدلُل الخباًً وخُد الاجااه  -
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 وجحليلها: الىخائج الفرطياث، عرض اخخبار البياهاث، جحليل .4

 الدراصت: عيىت وصماث خصائص .ؤ 

  :( جىشَم ؤفساد كُىت الدزاطت خظب الجيع.28زكم ) الشيلًىضح  الجيط 

 

 

 

 

 

 

 Excelبسهامج كلى  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 لدز جوبيظبت ا، فسد 74ؤكلاه ؤن ملـم كُىت الدزاطت مً الروىز خُث بلغ كددهم الشيل ًبحن : الخعليم

غلبُت اللماٌ مً فئت ؤوحشحر اليظبت بلى ؤن  ،%(35,65كدزها )بيظبت  41كدد الؤهار  االإلابل، في (%64,35)بــ

لا ٌظاكد االإسؤة  الروىز وهرا زاحم لؼبُلت اللمل في االإاطظت ؤي هـام كمل بالدوام االإظخمس )زلازت ؤفىاج(

ت  ن جمثُل ؤ( هلاخف 03مً زلاٌ االإلخم زكم ) ،شسغ الىفاءة االإهىُت اطخفائاازغم بدىم ػبُلت االإىؼلت الجصائسٍ

وكماٌ  (Exécution)نفي خحن الخىشَم اللماٌ الخىفُرًح ،(les Cadres)للسحل في االإىاصب الللُا  االإسؤة وان مظاو  

 جمثُلبيظبت  555 فيان ًلدز بــ، ؤما كدد الروىز (11,76%بيظبت جمثُل )كاملت 74( كدز بــ Maitriseالخدىم)

هرا الفازق الىبحر زاحم بلى هىق اللمل في االإاطظت الري ًخؼلب اللدزة البدهُت والخظىز في الدوام لُلا ، (88,24)

، زغم هرا فةن اللىصس 
ً
خُث الجيع واالإاهل كدد الاػازاث مدظاوي مً له دوز فلاٌ وبحابي لأن  اليظىي وناازا

 . واالإدافـت كلُه اٌ بشسي هى فلاٌ وبًاابي لهرا ٌظخىحب الاطدثماز فُهاالإبذن دوز االإسؤة هسؤض  ،الللمي

  :ٍتاللمس  الفئت طت خظب( جىشَم ؤفساد كُىت الدزا29زكم ) الشيلًىضح العمر . 

 

 

 

 

 

 

 

 Excelبسهامج كلى  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا
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ت ًبحن ؤ(  29زكم) الشيل: الخعليم  40-30ن اليظبت الأهبر مً ؤفساد كُىت الدزاطت جلم ؤكمازهم في الفئت اللمسٍ

ت ؤكل م56,52ً( بيظبت كدازها)65طىت خُث بلغ كددهم) ( 37طىت خُث بلغ كددهم ) 30%(، جلتاا الفئت اللمسٍ

( فسد 13طىت  فلد بلغ كددهم ) 40مً %(، ؤما اليظبت الأدوى فياهذ لروي الأكماز ؤهثر 32,17) جمثُل ووظبت

وهي  ،مً فئت الشباب االإاطظت%( مً مامل كُىت الدزاطت، وهرا ًدٌ كلى ؤن ملـم ؤفساد 11,30وبيظبت )

ً لهرا هادهم  ،والخبرة االإهىُت اثالشهادذوي وظبت ملبىلت لأناا جمصج بحن  زفم الخددي والخصدي كلى كادزٍ

ب بىفاءة كالُت اللدزة كلى جإدًت االإهام االإىولت بليامللمىافظت لأنام ًخمحزون باليشاغ و  ، وهم حاهصون للخدزٍ

ً  .في زؤض االإاٌ البشسي  الاطدثماز  وبالخالي جدلُم مبدؤ والخيىٍ

 خظب االإاهل الللمي.( جىشَم ؤفساد كُىت الدزاطت 30زكم ) الشيل : ًىضحالعلمي المؤهل 

 

 

 
 

 Excelبسهامج كلى  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 تامفساد كُىت الدزاطت خظب االإاهل الللمي، فُلاخف بإن غالبُالخىشَم اليظبي لأ  ؤكلاهالشيل ىضح ً: الخعليم

 االإظخىي الخاصلحن كلى  فُئت %(، جلتاا61,74( بيظبت جمثُل )71ًدملىن الشهادة الجاملُت، خُث بلغ كددهم )

ت خُث بلغ كددهم ) الشهاداث  ؤصخابالدزاطت زهصث كلى %(، وهرا ًدٌ كلى ؤن 38,26ظبت )بي( 44الثاهىٍ

ص االإحزة ؤلأهىا بصدد دزاطت دوز الاطدثماز في ز ؤي ؤن اللُىت واهذ مسخازة  ،الجاملُت ض االإاٌ البشسي في حلصٍ

 . الخىافظُت

الشهاداث هرا سجلىا وظبت اللماٌ الخاصلحن كلى ل الىفاءة لإهااش الأكماٌ،ًخؼلب اللمل دازل االإاطظت 

دازل االإاطظت، وهىا  ياالإلسف التراهم ماشس كلىرا هو  ،هبحرة، ملازهت بإصخاب االإظخىي الثاهىي  بيظبت الجاملُت

االإىاطب في االإيان  السحلوكلُه هاد بحن االإظخىي الللمي وميان اللمل ؤو االإىصب،  الخياملُت جـهس الللاكت

هاد ؤن  (03) موخظب االإلخم زك في الىاكمؤما  فُه.طدثماز ًاب الا ، وبسوش دوز االإسؤة هساض ماٌ بشسي االإىاطب

واللماٌ االإخدصلحن كلى االإظخىي الثاهىي  26,78%بيظبت  64اللماٌ االإخدصلحن كلى  االإظخىي الجامعي ؤهثر مً 

  234، ومامىق اللماٌ االإخدصلحن كلى الشهاداث هى % 73بيظبت جمثُل ؤهبر مً  175
ً
هرا ًدٌ كلى ؤن  .كاملا

ً االإهني االإاطظت حلمل كلى اطخلؼاب فئت الؼلبت االإخسسحت مً االإلاهد والجاملاث هده ا جما ، وهرا ومساهص الخيىٍ

بةحساء التربص الخؼبُلي ح للؼلبت اظمواالإلاهد والمم الجاملت اا االإاطظت مدل الدزاطت بسمتؤالاجفاكُاث التي 

دهاها زلاٌ فترة التربص التي دامذ ؤهثر مً طيخحن، خُث هاهد كلى ؤن وهرلً االإامىكت التي وح .كلى مظخىاها

 متربص زلاٌ الظىت الىاخدة. وهرا طاكد االإاطظت كلى الاطخلؼاب. 40كدد االإتربصحن وان ًفىق 
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 خظب كدد طىىاث الخبرة.( جىشَم ؤفساد كُىت الدزاطت 31زكم )الشيل  ًىضح  الخبرة: صىىاث 

 

 

 

 Excelبسهامج كلى  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 فساد كُىت الدزاطت خظب كدد طىىاث الخبرةالخىشَم اليظبي لأ ؤن  (31زكم ) زلاٌ الشيل: ًلاخف مً الخعليم

 بيظبت  63بلغ كدد ؤفسادها ) خُثطىىاث،  10بلى  5يظبت ؤهبر لروي الخبرة ما بحن وان ب، االإهىُت
ً
( فسدا

 44)هم طىىاث فلد بلغ كدد 5%(، جلتاا كدد طىىاث الخبرة لأكل مً 54,78)
ً
%(، ؤما 38,26) تظببي( فسدا

وهرا ًدٌ كلى ؤن   %( مً مامل كُىت الدزاطت.6,96طىىاث فلد بلغذ وظبتام ) 10ؤصخاب الخبرة لأهثر مً 

مىنام اليىابل طُدي بً ذهُبت لهم زبرة مهىُت جإهلهم لللُام بالأكماٌ  تاللماٌ بماطظ ت، وٍ االإىولت لهم بدسٍ

طىىاث طئُلت لأن 10، لىً الخبرة االإهىُت لأهثر مً مل ليىنام ًخمحزون بماهلاث كلمُتبرلً الؤبداق في الل

، هى ما ًالل االإاطظت لا جدافف كلى اطخلساز كمالها وبالخالي لا جظمً الىمى والبلاء %7وظبتاا واهذ ؤكل مً

ل. االإديكلى  ً مخسصص ف الؼىٍ دت اللماٌ الرًً جللىا جيىٍ .االإاطظت مدل لدزاطت هاخم بشسٍ
ً
فهي جسهص  مُداهُا

 ً صاكد والخبرة االإهىُت االإىحىدة لدياا، وصىلا بلى اللمل الجماعي الري ًادي بدوزه بلى الجُل الكلى جيىٍ

لت مثلى   دلُم الخمحز في الأداء.  خلاللصف الرهني، الري ؤصبذ ػسٍ

  التركُت في الىؿُفتخظب ( جىشَم ؤفساد كُىت الدزاطت 32زكم) الشيل : ًىضحظيفتالتركيت في الى. 
 

 

 

 

 

 
 

 Excelبسهامج كلى  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

فلد سجل ، التركُت في الىؿُفتفساد كُىت الدزاطت خظب ( الخىشَم اليظبي لأ 32زكم ) الشيلىضح ً: الخعليم

 وبيظبت 89)هم بلغ كدد خُث، الأهبرالبلاء في الىؿُفت اليظبت 
ً
في خحن واهذ وظبت  %(،77,39) جمثُل( فسدا

وهي وظبت ملبىلت ملازهت باالإظخىي الدزاس ي لأفساد كُىت  %(،22,61)بــث كدز خُث التركُت في الىؿُفت ؤكل 

بلى الازجلاء بلى وؿائف ؤكلى، وهرا ٌلىد بالفائدة  مشهاداث حاملُت مما ؤهله خاصلحن كلىؤغلبام لأن  .الدزاطت
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  واالإاطظتكلى اللامل 
ً
ت بحن . ملا طىت 40 –30وباالإلازهت مم طىىاث الخبرة والظً هلاخف ؤن الفئت اللمسٍ

   .ؤهبرالخمثُل واهذ لهم وظبت ىاث، طى 10-5واللماٌ الرًً لهم زبرة مهىُت بحن 

 الدشدذ:و ملاًيط النزعت المرهسيت  .2

ت )االإخىطؽ الخظابي( وملاًِع  ازخبازكبل  فسطُاث الدزاطت ولسض في ما ًلي ملاًِع الجزكت االإسهصٍ

 ليل فلسة مً فلساث االإلُاض. اللُىتالدشدذ )الاهدساف االإلُازي(، الخاصت باطخااباث ؤفساد 

 بعد المعرفت الاهحراف المعياري والمخىصط الحضابي لفلراث( 32جدول ركم )ال

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

ملبىلت وهي دالت  تبإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب (30ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
، و  .0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

ً
كلُه حلخبر فلساث بلد االإلسفت صادكت الإا مظخىي الأهمُت وان مسجفلا

 دازل االإاطظت. اليامىت لسفت وطلذ للُاطه، وجبلى بدون خرف ؤو حلدًل لأناا حلبر كً االإ

 بعد المهاراث لفلراث الاهحراف المعياري والمخىصط الحضابي( 34جدول ركم )ال

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 )الاصدثمار في رأش المال البشري( ول فلراث المحىر الأ  الركم

الاهحراف 

 المعياري 

Std. Deviation 

المخىصط 

 الحضابي

Mean 

مضخىي 

 الأهميت

 (Le Savoirالمعرفت  )

 كلى جىؿُف اللماٌ ذوي االإلازف االإخىىكت. اطظتحلمل االإ  .1
 مسجفم 4,19 647,

 جلاطم االإلازف فُما بِىيام في مىاكم اللمل. ٌلمل اللماٌ كلى  .2
 مسجفم 4,31 705,

 .مم الجاملاث واالإلاهد لاطخلؼاب االإىزد البشسي الىفء  اطظتجخلاكد االإ  .3
 مسجفم 4,16 696,

 حى ملائم لخبادٌ االإللىماث واالإلازف بحن اللماٌ. اطظتجىفس االإ  .4
 مسجفم 4,08 818,

ت. ؼبم اللماٌ االإلسفت كلىًُ   .5  ؤزض الىاكم بيل خسٍ
 مخىطؽ 3,20 752,

 .اليافُت لخإدًت مهامهمًملً اللماٌ االإلسفت   .6
 مسجفم 4,01 767,

 )الاصدثمار في رأش المال البشري( ول فلراث المحىر الأ  الركم

الاهحراف 

 المعياري 

Std. Deviation 

المخىصط 

 الحضابي

Mean 

مضخىي 

 الأهميت

 (Le Savoir Faire) المهاراث 

 كالُت في مااٌ ؤكمالهم. مهازاث اطظتًمخليىن اللماٌ في االإ  .1
 مسجفم 4,18 670,

 جدىاطب ماهلاث اللاملحن مم الىؿائف االإىول لهم.  .2
 مخىطؽ 3,22 735,

. اطظتجددد االإ  .3
ً
 االإهام واالإظاولُاث لللماٌ بشيل دكُم ومدىم مظبلا

 مخىطؽ 3,58 662,

لت صخُدت.  .4  ًدسص اللماٌ كلى جىفُر الأكماٌ بؼسٍ
 مخىطؽ 3,57 773,

 بمهازاث وافُت لأداء اللمل االإىول لهم. اطظتًخمحز كماٌ االإ  .5
 مسجفم 3,72 723,

خفىىىن في الأداء. اطظتًخلً اللماٌ في االإ  .6  اللمل االإىول بليام وٍ
 مسجفم 3,70 786,
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ملبىلت وهي دالت  تبإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب (31ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
كلُه حلخبر فلساث بلد االإهازاث و  . مظخىي الأهمُت وان مخىطؽ كلى اللمىم،0.01كىد مظخىي الدلالت بخصائُا

 .االإاطظتصادكت الإا وطلذ للُاطه،  وهرا داٌ كلى وحىد كماٌ ذوي مهازاث دازل 

 بعد اللدراث الكفاءاث لفلراث الاهحراف المعياري والمخىصط الحضابي( 32)جدول ركم ال

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

ملبىلت وهي دالت  تبإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب (32ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
 0.01كىد مظخىي الدلالت بخصائُا

ً
وكلُه حلخبر فلساث بلد اللدزاث والىفاءاث  . مظخىي الأهمُت وان مسجفلا

 لأن اللدزاث والىفاءاث فصادكت الإا وطلذ للُاطه، وجبلى بدون خرف ؤو حلدًل، ومظخى ي الأهمُت وان مسج
ً
لا

 حلخبر ؤطاض االإاطظت ومدىزها السئِس ي. 

 بعد الخبراث لفلراث الاهحراف المعياري والمخىصط الحضابي( 33جدول ركم )ال

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 )الاصدثمار في رأش المال البشري( ول فلراث المحىر الأ  الركم

الاهحراف 

 المعياري 

Std. Deviation 

المخىصط 

 الحضابي

Mean 

مضخىي 

 الأهميت

 (les Compétences)اللدراث والكفاءاث 

س االإظخمس لللماٌ. جسهص   .55 ب والخؼىٍ  الؤدازة كلى الخدزٍ
 مسجفم 3,73 787,

 ًمخلً اللماٌ اللدزة كلى الؤبداق والابخياز في اللمل.  .56
 مسجفم 3,77 776,

 اللدزة كلى الخىُف مم طغىػاث اللمل. اطظتلدي كماٌ االإ  .57
 مسجفم 4,36 638,

تبإكماٌ للمبادزة كصد اللُام الصجاكت اليافُت  اطظتلماٌ االإل  .58  .ابخيازٍ
 مخىطؽ 3,19 954,

 فـــــــي اطـــــــخسدام الخلىُـــــــاث الخىىىلىحُـــــــت والىطـــــــائل   .59
ً
حلـــــــد شـــــــسهخىا الظـــــــباكت دومـــــــا

 مسجفم 3,76 779, .اللملالخدًثت في 

 اللدزة كلى جدمل االإظاولُت في اللمل. اطظتًخىفس لدي بلع اللماٌ في االإ  .60
 مسجفم 4,23 738,

 )الاصدثمار في رأش المال البشري( ول فلراث المحىر الأ  الركم

الاهحراف 

 المعياري 

Std. Deviation 

المخىصط 

 الحضابي

Mean 

مضخىي 

 الأهميت

 (Les Expérience)الخبراث 

 في اللمل. لوالمشلظاهم الخبرة في جلدًم خلىٌ مخمحزة ح  .1
 مسجفم 4,23 838,

 الخلامل مم الخالاث الؼازئت في اللمل.ًمخاش اللماٌ بلدزاث ببداكُت مخمحزة في   .2
 مسجفم 3,90 749,

 لخىُف مم طغىغ اللمل الُىمُت.اليافُت لاللدزة  اطظتلماٌ االإل  .3
 مسجفم 4,43 714,

 اللمل.  ؤداء اللدزة كلى جدمل االإظاولُاث في اطظتلدي كماٌ االإ  .4
 مخىطؽ 3,65 636,

كلــــى الاطـــــخفادة مــــً ذوي الخبـــــراث وجــــىليام مياهـــــت زاصــــت دازـــــل  اطظـــــتجسهــــص االإ  .5

 مسجفم 3,85 910, .  اطظتاالإ

ً.   اطظتحلخمد االإ  .6  كلى اللماٌ االإخلاكدًً ذوي زبرة في اللمل همظدشازٍ
 مسجفم 3,75 867,
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ملبىلت وهي دالت  تبإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب (33ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
 0.01كىد مظخىي الدلالت بخصائُا

ً
وكلُه حلخبر فلساث بلد الخبراث صادكت الإا  . مظخىي الأهمُت وان مسجفلا

وطلذ للُاطه، وجبلى بدون خرف ؤو حلدًل. وحاءث دزحت الأهمُت مسجفلت وىن ؤن االإاطظت جدخفف باللماٌ 

لت ل وجدبنى االإظاولُت الاحخماكُت جااه زؤض مالها البشسي. حظدثمس فيلأناا  ،الإدة ػىٍ ً كلى االإدي الؼىٍ  الخيىٍ

 بعد الخمكين لفلراث هحراف المعياري والمخىصط الحضابيالا ( 34جدول ركم )ال

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

ملبىلت وهي دالت  تبإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب (34ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
 ، 0.01كىد مظخىي الدلالت بخصائُا

ً
 4,30جساوخذ كُمت االإخىطؽ الخظابي بحن خُث مظخىي الأهمُت وان مسجفلا

وكلُه حلخبر فلساث بلد  ،7720,مسجفم واهدساف ملاًسي كدز بـ مظخىي ؤهمُت ( 15)، وكد اخخلذ الفلسة4,70و

االإاطظت حظمذ لللماٌ باطخسدام مهازاهام ف .الخمىحن صادكت الإا وطلذ للُاطه، وجبلى بدون خرف ؤو حلدًل

م واخد مخىاطم ومخىاغم  حرةوجىفس مظاخت هب ممىً بلى ؤكص ى خد ت الخلبحر واللمل االإشترن ؤي اللمل هفسٍ لخسٍ

 ليي ٌلمل كلى جدظحن ؿسوف اللمل والؤهخاحُت.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )الاصدثمار في رأش المال البشري( ول فلراث المحىر الأ  الركم

الاهحراف 

 المعياري 

Std. Deviation 

المخىصط 

 الحضابي

Mean 

مضخىي 

 الأهميت

 (L’Autonomisation) الخمكين

ص جااوش الأهداف الصخصُت ًدسص اللماٌ كلى   .1  مسجفم 3,70 938, .اطظتؤهداف االإ لخلصٍ

 .اطظتهي مدىز كملُت اجساذ اللساز في االإجماكُت في بهااش الأكماٌ الشازهت االإ  .2
 مسجفم 3,80 938,

 الجى االإىاطب لللماٌ لاطخسدام مهازاهام بلى ؤكص ى خد ممىً. اطظتاالإجىفس   .3
 مخىطؽ 3,41 826,

م لخل االإشاول في اللمل.  ٌلمل االإظئىٌ كلى  .4  بث زوح الخلاون واللمل هفسٍ
 مخىطؽ 3,17 891,

م ٌظمذ لللماٌ بىطم  زئٍت مشترهت لخدظحن ؿسوف اللمل.  .5  اللمل هفسٍ
 مسجفم 3,70 577,

 .لخل االإشاول اطظتاالإجخىفس زوح الخلاون بحن االإدزاء واللماٌ في   .6
 مسجفم 4,01 538,
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 بعد الإبداع لفلراث الاهحراف المعياري والمخىصط الحضابي( 35جدول ركم )ال

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 ملبىلت وهي دالت تبإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب (35ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
صادكت الإا وكلُه حلخبر فلساث بلد الؤبداق . مظخىي الأهمُت وان مخىطؽ 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

 بذ خخمُت في ؿل االإىافظت الىبحر مدلُا ودولُا.صوطلذ للُاطه، وجبلى بدون خرف ؤو حلدًل، لأن الؤبداق ؤ

 

 بعد المروهت لفلراث الاهحراف المعياري والمخىصط الحضابي( 36جدول ركم )ال

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 ملبىلت وهي دالت تبإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب (36ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

ً
وكلُه حلخبر فلساث بلد االإسوهت صادكت الإا  . مظخىي الأهمُت وان مسجفلا

 فلراث المحىر الثاوي )الميزة الخىافضيت( الركم

الاهحراف 

 المعياري 

Std. Deviation 

المخىصط 

 الحضابي

Mean 

مضخىي 

 الأهميت

 (la Créativité) الإبداع

كلــــى جىىىلىحُــــا االإللىمــــاث فــــي جلــــدًم وــــل مــــا هــــى حدًــــد  اطظــــتاالإ كمــــاٌ لخمــــدٌ  .1

 مخىطؽ 3,46 830, ومبخىس.

 .ُتالؤبداك الأفياز حظاكد كلى جإمحن  بثلافت جىـُمُت اطظتجخمخم االإ  .2
 مخىطؽ 3,55 740,

 اللماٌ كلى الؤبداق في كملهم. اطظتجدفص االإ  .3
 مخىطؽ 3,24 643,

 .ومخمحز بدقمُ مىزد بشسي كً مىافظياا بامخلاهها  اطظتجخفىق االإ  .4
 مسجفم 3,72 744,

 التي ًلدمها اللماٌ. االإبخىسةالأفياز  جؼبُم اطظتجدبنى االإ  .5
 مخىطؽ 3,51 912,

 .  كلى اطخلؼاب كماٌ ذو ي هفاءة مخمحزة اطظتحلمل االإ  .6
 مسجفم 4,44 651,

 فلراث المحىر الثاوي )الميزة الخىافضيت( الركم

الاهحراف 

 المعياري 

Std. Deviation 

المخىصط 

 الحضابي

Mean 

مضخىي 

 الأهميت

  (la Flexibilité)المروهت 

1.  
اللمــاٌ كلــى بشــيل دائــم لخؼبُــم الخلىُــاث الخدًثــت بمــا ٌظــاكد  اطظــتحظــعى االإ

 مسجفم 4,25 544, .ؤكمالهمبهااش 

 كلى الاطدثماز في االإىزد البشسي. اطظتاالإىافظت االإىحىدة في الظىق جدفص االإ  .2
 مسجفم 4,43 702,

3.  
ـــــادة الخيظـــــُم والخيامـــــل بـــــحن الىخـــــداث  ماطظـــــتحظـــــهم هظـــــم االإللىمـــــاث لل فـــــي شٍ

ت في جىفُر اللملُاث.  مسجفم 4,38 683, الؤدازٍ

4.  
س  والاطــتراجُاُاثبلــى جبنــي وــل الؼــسق والأطــالُب  اطظــتحظــعى االإ الىفُلــت بخؼــىٍ

تهفاء  مسجفم 4,24 721, .هاا البشسٍ

5.  
االإــىازد وجلُـُم هفــاءة وفلالُــت  فدــص ماطظــتًخظـمً هؼــاق السكابــت الدازلُـت لل

ت  مسجفم 4,17 666, .البشسٍ

 .بالاطخلاهت بالىفاءاث الخازحُت كىد الظسوزة اطظتجلىم االإ  .6
 مخىطؽ 3,45 984,
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خظب  تالاطتراجُاُوطلذ للُاطه، وجبلى بدون خرف ؤو حلدًل، لأن االإسوهت في االإاطظت حظاكد كلى حلدًل 

 مخؼلباث االإىافظت في الظىق.

 بعد الجىدة لفلراث الاهحراف المعياري والمخىصط الحضابي(  37جدول ركم )ال

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 ملبىلت وهي دالت تبإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب (37ًىضح الجدوٌ زكم )جفضير: 

 
ً
 0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

ً
وكلُه حلخبر فلساث بلد الجىدة صادكت الإا  . مظخىي الأهمُت وان مسجفلا

فالجىدة هي شلاز حلمل كلى الخفاؾ كلُه وبالخالي زطم صىزة بحابُه الإىخااث االإاطظت  وطلذ للُاطه.

 وجدلُم مبدؤ الىلاء للملائاا.

 بعد الاصخجابت لفلراث الاهحراف المعياري والمخىصط الحضابي( 38جدول ركم )ال

 فلراث المحىر الثاوي )الميزة الخىافضيت( الركم

الاهحراف 

 المعياري 

Std. Deviation 

المخىصط 

 الحضابي

Mean 

مضخىي 

 الأهميت

  ( la Qualité) الجىدة

 مً زلاٌ الترهحز كلى الاطدثماز في االإىزد البشسي. ماطظتًخدلم الخمحز  لل  .1
 مسجفم 4,23 650,

 كلى شهادة الاًصو مً زلاٌ امخلاهها الإىزد بشسي هفء. اطظتجدصل االإ  .2
 مسجفم 3,73 841,

  الخمحز  ماطظت جدلم  .3
ً
م كمل كىدما ًخلاون اللماٌ ملا  .واخد هفسٍ

 مسجفم 3,71 856,

 .بامخلاهها مىزد بشسي هفئ اطظتزبدُت االإجسجبؽ   .4
 مخىطؽ 3,59 936,

ت االإخمحزة لدي االإجيسجم حىدة االإىخااث االإلدمت مم   .5  .اطظتاالإىازد البشسٍ
 مسجفم 3,95 544,

 لل  .6
ً
 زابخا

ً
 .الخمحزفي جدلُم  ماطظتحلد حىدة االإىخااث االإلدمت منااحا

 مسجفم 3,93 876,

 فلراث المحىر الثاوي )الميزة الخىافضيت( الركم

الاهحراف 

 المعياري 

Std. Deviation 

المخىصط 

 الحضابي

Mean 

مضخىي 

 الأهميت

 (la Répondre) تالاصخجاب

1.  
وملترخاهام في جلدًم مىخااث حدًـدة وبحـساء  االإظتالىحنبأزاء  اطظتهاخم االإ

ت جدظِىاث كلى االإىخااث االإلدمت  مخىطؽ 3,63 976, . مً زلاٌ مىازدها البشسٍ

 الخغحراث البُئُت االإظخمسة.مم خلاءم ججلدًم مىخااث  كلى اطظتجدسص االإ  .2
 مخىطؽ 3,43 870,

3.  
االإخاــــددة واالإخغحــــرة مــــً االإىخاــــاث  االإظــــتالًخاحــــاث وزغبــــاث  اطظــــتاالإ يجلبــــ

 مخىطؽ 3,53 958, باطخمساز.

4.  
وخاحاجـــه وبدزحـــت  االإظـــتالًلـــدًم مىخاـــاث بدظـــب ػلـــب لخ اطظـــتاالإظـــعى ح

 مسجفم 3,74 899, ؤكلى مً مظخىي جىكلاجه.

5.  
مىافظـــياا بمسوهتاـــا اللالُـــت فـــي الخاـــاوب مـــم وـــل مـــا هـــى  لـــىك اطظـــتجخفـــىق االإ

 مخىطؽ 3,62 923, بفظل مىزدها البشسي االإخمحز. حدًد

م  اطظــــــتجمخلــــــً االإ  .6 لخؼــــــىزاث واالإخغحــــــراث مــــــم االلــــــدزة كلــــــى الخىُــــــف الظــــــسَ

ت االإخمحزة. البُئُت واالإىاكف الجدًدة  مخىطؽ 3,66 687, بفظل مىازدها البشسٍ

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا
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 بإن ملاملاث الازجباغ بحن ول الفلساث مم بلدها واهذ بيظب ملبىلت وهي دالت (38ًىضح الجدوٌ زكم )فضير: ج

 
ً
وكلُه حلخبر فلساث بلد الاطخاابت صادكت الإا  . مظخىي الأهمُت وان مخىطؽ0.01كىد مظخىي الدلالت  بخصائُا

اث االإاطظت وحلدهاا  وطلذ للُاطه، وجبلى بدون خرف ؤو حلدًل. فالاطخاابت الإخؼلباث اللمُل ؤصبذ مً ؤولىٍ

 . بلى جىحُه ؤذاق االإظتالً

   : الدراصت اخخبار فرطياث .3

ص  زئِس ي كلى زؤض االإاٌ البشسي كاملالؤهفاق  :الأولى الفرطيت االإحزة الخىافظُت للماطظت الاكخصادًت  لخلصٍ

 االإدلي والدولي.  وجمىكلها الجُد في الظىق 

بحن ؤبلاد زؤض االإاٌ البشسي ذاث دلالت بخصائُت كلاكت هره الفسطُت وليي هخدلم مً وحىد لازخباز 

 الفسطُاث الفسكُت الخالُت:كلى  واالإحزة الخىافظُت اكخمدها

ص البشسي  االإاٌ زؤض يالاطدثماز ف مخؼلباث جىفس مدي بحن بخصائُت دلالت ذاث كلاكت جىحد -4.4ف. االإحزة وحلصٍ

ت؛ الخىافظُت  للماطظت الاكخصادًت الجصائسٍ
 

 رأش المال البشري والميزة الخىافضيت الاصدثمار في معامل الارجباط بين  (39)ركم  حدول  

 l’Investissement dans le Capital Humain       الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي  الؤخصاءاث

 االإحزة الخىافظُت

L’Avantage 

Concurrentiel 

 115 حجم اللُىت

 **0,623 ملامل الازجباغ

ت  0,000 مظخىي االإلىىٍ

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

ت وػسدًت بحنالخعليم زؤض االإاٌ البشسي واالإحزة الخىافظُت هيل لأن في  الاطدثماز : جىحد كلاكت ازجباغ كىٍ

(، وجإهد هره الىدُات 0,01(، وهرا داٌ بخصائُا كىد مظخىي الدلالت)**0,623ملامل الازجباغ وحدهاه ٌظاوي)

االإلخم ، ومً الجدوٌ ماطظتلزؤض االإاٌ البشسي في جدلُم االإحزة الخىافظُت االإظخدامت ل الاطدثماز في ؤهمُت

 ( 01)زكم
ً
د ملاملاث الازجباغ لأبلاد زؤض االإاٌ ى هلاخف وح ،الري ًبحن ملامل الازجباغ بحن ؤبلاد االإدىزًٍ ملا

االإحزة الخىافظُت  ؤبلاد االإخمثلت في االإلسفت، االإهازاث، الىفاءاث واللدزاث، الخبرة االإهىُت والخمىحن، ملابل البشسي 

لِظذ هبحرة بدزحت وافُت بالإطهام في جدلُم مخباًىت لأناا  االإخمثلت في الجىدة، الؤبداق، االإسوهت والاطخاابت.

ن كىدما جاخمم ؤبلاد زؤض االإاٌ البشسي فهي جدلم كلاكت في خح، مىفسدة اطظتاالإحزة الخىافظُت االإظخدامت الإ

ص االإحزة الخىافظُت.  ت بُناا وبحن حلصٍ سجلا ؤكلى ملامل ازجباغ في جدلُم  االإلسفت والخمىحن في خحنػسدًت كىٍ

بارا ًمىً اللىٌ و  (،**0,623)خُث كازب ملامل الازجباغ لبلد الخمىحن واالإلسفت اللُمت اليلُت، االإحزة الخىافظُت

ص الخىافظُت. بإناا    الأطاض في جفلُل الللاكت الخياملُت بحن ؤبلاد زؤض االإاٌ البشسي لخلصٍ

 

 



 دزاطت مُداهُت خالت "ماطظت اليىابل طُدي بً ذهُبت بماطسي"                                                                   لرابعاالفصل  

 143 

ص  ثواالإهازا االإلسفتجىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت بحن  -2.4ف. للماطظت  ظخدامتاالإخىافظُت الحزة االإلخلصٍ

ت  .  الاكخصادًت الجصائسٍ
    والمعرفت والمهاراث الميزة الخىافضيتبين  الارجباط( معامل 42الجدول ركم ) 

 االإلسفت الؤخصاءاث

le Savoir 

 االإهازاث

le Savoir Faire 

حمُم فلساث زؤض 

 االإاٌ البشسي 

 االإحزة الخىافظُت

L’Avantage Concurrentiel 

 115 حجم اللُىت

 **0,623 **0,294 **0,409 ملامل الازجباغ

ت  0,000 0,001 0,000 مظخىي االإلىىٍ

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  22SPSSعلى برهامج  بىاء   الطالب إعداد مً: رلمصدا 

ت: جىحد كلاكت ازجباغ الخعليم ، (**0,409واالإحزة الخىافظُت، لأن ملامل الازجباغ وحدهاه ٌظاوي) االإلسفتبحن  كىٍ

(، 0,01داٌ بخصائُا كىد مظخىي الدلالت ) يوه (**0,294)بلُمت واالإحزة الخىافظُت االإهازاث بحن  ومخىطؼت

صاالإلسفت واالإهازاث لا جىفي لىخدها  وكلُه دٌ هرا كلى ؤن  لخلصٍ زؤض االإاٌ البشسي  ؤبلاداالإحزة الخىافظُت، وٍ

صًاب ؤن جخيامل مً ؤحل   جىـُمُا مصدزا حلد الىاطم بمفهىمهااالإلسفت  لأنظخدامت. االإخىافظُت الحزة االإ حلصٍ

 هيباالإلابل االإهازاث ، التي جخظمناا كلىٌ اللماٌ ، واالإلسفت الظمىُتالفسدًت الىفاءاث كلى ًسجىص ؤطاطُا

   .لها منابجلا كلى جدٌو  االإهىت ؤداء في ٌااللم ًمخلىها التي اللدزاث

ص والىفاءاث و الخبرة االإهىُت واللدزاث جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت بحن  -3.4ف. خىافظُت الحزة االإحلصٍ

ت ظخدامتاالإ  .  للماطظت الاكخصادًت الجصائسٍ

 والكفاءاث الخبرة المهىيت اللدراثو الميزة الخىافضيت بين  ( معامل الارجباط44الجدول ركم )

 الخبرة االإهىُت الؤخصاءاث 

Les Expériences 

 والىفاءاث اللدزاث

les Compétences 

فلساث زؤض  حمُم

 االإاٌ البشسي 

 االإحزة الخىافظُت

L’Avantage Concurrentiel 

 115 حجم اللُىت

 **0,623 0,168 **0,264 ملامل الازجباغ

ت  0,000 0,072 0,004 مظخىي االإلىىٍ

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 

واالإحزة الخىافظُت، لأن ملامل الازجباغ وحدهاه الخبرة االإهىُت بحن  مخىطؼت: جىحد كلاكت ازجباغ الخعليم

  اولىنا ،(**0,264ٌظاوي)
ً
 اللدزاثلامل الازجباغ بحن بلد بِىما م ،(0,01كىد مظخىي الدلالت )داٌ بخصائُا

 وبدون دلالت ( 0,168ٌظاوي)وحدهاه  واالإحزة الخىافظُت والىفاءاث
ً
هرا ٌشحر بلى ؤن  بخصائُت،وهى طلُف حدا

س  سحم ذلً لها دوز في جدلُم الخمحز  الخبرة االإهىُتالؼسق االإلخمدة في جؼىٍ ملازهت مم اللدزاث والىفاءاث. وٍ

بصفت ؤطاض بلى هلص الجهىد االإبرولت في مااٌ الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي باالإاطظت، وكدم اهخمام 

 والاالإام بمفاهُم زؤض االإاٌ البشسي والاطدثماز فُه، وػسق كُاطه والافصاح كىه. 



 دزاطت مُداهُت خالت "ماطظت اليىابل طُدي بً ذهُبت بماطسي"                                                                   لرابعاالفصل  

 144 

 الخاازب كً هاحم ملسفي جساهم في االإخمثلتُت الخبرة االإهىمً زلاٌ ما طبم ًمىً جفظحر ذلً بيىن 

ص االإحزة الخىافظُتكادزة كلى  اللملُت الخُاة في االإخلددة ص االإحزة الخىافظُت بخياملها مم ؤبلاد  حلصٍ وهي حظاهم في حلصٍ

زؤض البشسي. بذن طىىاث الخبرة االإهىُت والاطخلساز دازل االإاطظت ًىظب اللامل صفت مظدشاز والتي جإهله 

، اليامىت االإلسفتفي خحن هسي ؤن اللدزاث والىفاءاث هي  .الخفاكل والخىُف مم مخغحراث البِئت الدازلُت كلى

ٌ  في مسصهت وىناا  ، و الأشياٌ مً بشيل كناا ٌلبروا لم ؤصخاباا ما كلى
ً
هرا ًاهد ملامل الازجباغ الظلُف حدا

بذن لا ًمىً الاطخفادة مً االإلسفت اليامىت بلا  .الري سجلخه الللاكت بحن اللدزاث والىفاءاث واالإحزة الخىافظُت

م جفلياا واطخسدامها  د مً كُمخه، ؤزض الىاكم كلىكً ػسٍ ، وهرا ما ًاهد كلى ؤن اطخسدام االإسد البشسي ًصٍ

ىدزس بالإهماٌ   .فهى بذن ًتزاًد بالاطخلماٌ وٍ

ص االإلسفت والخمىحن و  جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت بحن -4.4ف. للماطظت  ظخدامتاالإخىافظُت الحزة االإحلصٍ

ت   .  الاكخصادًت الجصائسٍ
 والمعرفت والخمكينالميزة الخىافضيت بين  ( معامل الارجباط42الجدول ركم ) 

 االإلسفت الؤخصاءاث

Le Savoir 

 الخمىحن

L’Autonomisation 

حمُم فلساث زؤض 

 االإاٌ البشسي 

 االإحزة الخىافظُت

L’Avantage Concurrentiel 

 115 حجم اللُىت

 **0,623 **0,425 **0,409 ملامل الازجباغ

ت  0,000 0,000 0,000 مظخىي االإلىىٍ

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

ت وػسدًت بحن الخعليم ص  والخمىحناالإلسفت : جىحد كلاكت ازجباغ كىٍ االإحزة الخىافظُت، لأن ملامل لخلصٍ

ظاوي)الخمىحن  ( بحن**0,425الازجباغ وحدهاه ٌظاوي)  واالإحزة الخىافظُت االإلسفت( بحن **0,409واالإحزة الخىافظُت، وَ

خُث حلخبر كملُت حصخُص االإلسفت مهمت في جدظحن ؤداء زؤض (، 0,01الدلالت )وهرا داٌ بخصائُا كىد مظخىي 

 كلى ؤداءها. االإاٌ البشسي في 
ً
التي جلجإ بلياا االإاطظت  تفهي مصدز  مً االإصادز الأطاطُاالإاطظت وجىلىع بحابا

ص االإحزة الخىافظُت لها. وكلُه  ،كىد الخاحت  جددًد ؤماهً االإلسفت واخخُاحاهاا هي الأطاض لخلصٍ

ت جإهله كلى الؤبداق، الخمىحن فُؤما  ؤهدث الىخائج كلى ؤهه كادز  وكدالل زؤض االإاٌ البشسي ٌلمل بدسٍ

م الؤدازة والأفساد ؤن ًيىهىا مظ ص  مياهت االإاطظت في الظىق، فهى فلظفت حلني الظماح لفسٍ اولحن كً كلى حلصٍ

لظماح لللىة اللاملت ؤن حظخسدم مهازاهاا جااوش الأهداف الصخصُت بلى السئٍا االإشترهت للماطظت، واكسازاهام، و 

ت اللمل جالل االإىزد البشسي ًفاس ول الؼاكاث الؤبداكُت التي ًمخلىها  هاد ؤن ، ومىهبلى ؤكص ى خد ممىً خسٍ

ىؿفها في بهخاج مىخااث جفىق زغباث االإظتالً ٌلمل كلى جىحُه ؤذواق االإظتالً  تبذن هى في هره الخال ،وٍ

  جفىق كدزاث االإىافظحن. فظُتزة جىاوبالخالي ًدلم مح
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الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي ًادي بلى زلم اللُمت االإظافت للماطظت الاكخصادًت  :الفرطيت الثاهيت -

ت؛  الجصائسٍ

زؤض االإاٌ البشسي بحن ؤبلاد ذاث دلالت بخصائُت كلاكت هره الفسطُت وليي هخدلم مً وحىد لازخباز 

الفسطُاث كلى  االإلسفت، اكخمدها كائم كلى لخدلُم اللُمت االإظافت في ؿل اكخصادوؤبلاد االإحزة الخىافظُت هيل 

 الفسكُت الخالُت:

   . هيل لخدلُم الخمحز خىافظُتالحزة بحن االإلسفت وؤبلاد االإ جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت -4.2.ف
 الميزة الخىافضيت بين المعرفت وأبعاد  ( معامل الارجباط43الجدول ركم ) 

 االإحزة الخىافظُت الاطخاابت الجىدة االإسوهت الؤبداق الؤخصاءاث

 االإلسفت

(le Savoir)  

 115 حجم اللُىت

 **0,409 0,134 **0,290 **0,489 *0,211 ملامل الازجباغ

ت  0,000 0,152 0,002 0,000 0,024 مظخىي االإلىىٍ

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 

 االإحزة الخىافظُت، لأن ملامل الازجباغ وحدهاه ٌظاوي ؤبلاد و  االإلسفتبحن  مخىطؼت: جىحد كلاكت ازجباغ الخعليم

باالإلابل وملامل   ،(**0,290) ،(**0,489)، (**0,211) ٌظاوي االإلسفت والؤبداق، االإسوهت، الجىدة، بحن كلى الترجِب 

بلا ؤن الازجباغ بحن  .(0,01وهرا داٌ بخصائُا كىد مظخىي الدلالت ) .(**0,409)الازجباغ هيل وحدهاه ٌظاوي 

لخبر  (0,134)الاطخاابت وبلد االإلسفت كدز بـ  . وَ
ً
 وغحر داٌ بخصائُا

ً
 حدا

ً
  ؤن هرا ٌلنيطلُفا

ُ
دلم االإلسفت لا ج

صالخمحز مم ؤبلاد االإحزة الخىافظُت مىفسدة، باالإلابل وهي ماخملت هيل حلؼي اللُمت الخلُلُت  الخمحز  لخلصٍ

دٌ هرا كلى ؤن للماطظت اليىابل طُدي بً ذهُبت  جىؿُف اللماٌ ؤصخاب الشهاداث الجامعي غحر واف  ، وٍ

ص االإحزة الخىافظُت سجلذ ازجباغ ؤهبر مً ازجباغ االإلسفت  وىناالخمحز ن االإسوهت حلخبر ؤطاطُت في جدلُم الأ  ،لخلصٍ

 مم ؤبلاد االإحزة الخىافظُت هيل.

   .هيل لخدلُم الخمحز خىافظُتالحزة بحن االإهازاث وؤبلاد االإ جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت -2.2.ف
 الميزة الخىافضيتبين المهاراث وأبعاد  ( معامل الارجباط44الجدول ركم ) 

 االإحزة الخىافظُت الاطخاابت الجىدة االإسوهت الؤبداق الؤخصاءاث

 االإهازاث

(le Savoir Faire) 

 115 حجم اللُىت

 **0,294 **0,437 0,151 0,039- *0,239 ملامل الازجباغ

ت  0,001 0,000 0,110 0,678 0,010 مظخىي االإلىىٍ

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 

كلى الترجِب لأن ملامل الازجباغ وحدهاه االإسوهت  والجىدة بحن االإهازاث حدا  طلُفتكلاكت ازجباغ سجلىا : الخعليم

  توالاطخاابوغحر داٌ اخصائُا، في خحن وحدها ملامل الازجباغ بحن االإهازاث والابداق  (0,151)و (0,039-) ٌظاوي 

  هيل  االإحزة الخىافظُتؤبلاد و وهي دالت اخصائُا. بِىما ملامل الازجباغ بحن االإهازاث  (**0,437)و (**0,239ٌظاوي)
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هلاخف بإن الؤبداق والاطخاابت سجلا كلاكت   .(0,01وهرا داٌ بخصائُا كىد مظخىي الدلالت ) ،(**0,294)ٌظاوي 

ت   كلاكت ازجباغ مم بلد االإهازاث لىخدها.  جدلمػسدًت ، لىً االإسوهت والجىدة لا و ازجباػُت كىٍ

ف الري ًلىٌ  ، االإهىت ؤداء في اللاملىن باا  حزًخم التي اللدزاث االإهازاث هيؤن هره الىدُات جاهد الخلسٍ

الىلىج بلى  للفسدفهي جإحي باالإمازطت لىً في وحىد االإلسفت االإخمثلت في الشهاداث التي حظمذ  ،لها منابجلا كلى جدٌو 

ص بغسض  زلاٌ االإلسفت واالإهازاثظافت مً االإ لُمتلإجُان بالل هلىً لا جإهل ،كالم الشغل  .االإحزة الخىافظُت حلصٍ

   .لخدلُم الخمحز خىافظُتالحزة بحن اللدزاث والىفاءاث وؤبلاد االإ جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت -2.3.ف
 الميزة الخىافضيتوأبعاد  اللدراث والكفاءاثبين  معامل الارجباط( 45الجدول ركم ) 

 االإحزة الخىافظُت الاطخاابت الجىدة االإسوهت الؤبداق الؤخصاءاث

 اللدزاث والىفاءاث

 (les Compétences) 

 115 حجم اللُىت

 0,168 **0,293 0,132 0,096- 0,135 ملامل الازجباغ

ت  0,072 0,002 0,192 0,307 0,151 مظخىي االإلىىٍ

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 

 لأن ملامل الازجباغ وحدهاه ٌظاوي  والاطخاابت والىفاءاث بحن اللدزاث مخىطؼتازجباغ : جىحد كلاكت الخعليم

الأزسي الؤبداق، االإسوهت،  حزة الخىافظُت. ؤما ؤبلاد االإ(0,01داٌ بخصائُا كىد مظخىي الدلالت )لىىه  (**0,293)

 وبدون دلالت ازجباغالجىدة كد سجلذ ملاملاث 
ً
، في خحن (0,132)، (0,096-)، (0,135)  بخصائُت طلُفت حدا

  ،وهى غحر داٌ بخصائُا. (0,186)ٌظاوي واالإحزة الخىافظُت ملامل الازجباغ بحن اللدزاث والىفاءاث 

ٌ  في مسصهت وىناا ،اليامىت االإلسفت هره الىدُات جاهد ؤن اللدزاث والىفاءاث التي جمثل  لم ؤصخاباا ما كلى

ص االإحزة الخىافظُت للماطظت،  .الأشياٌ مً بشيل كناا ٌلبروا  بذن الخلبحر كً الأفياز البىاءة له دوز في حلصٍ

ص وظخيخج ؤن ول مً االإلسفت، االإهازاث واللدزاث والىفاءاث لا حظهم في مً زلاٌ ما طبم  االإحزة  حلصٍ

بذن الخىؿُف في هره الخالت لا ًمىً ؤن ٌلخمد كلى الشهاداث واالإهازاث ولا كلى اللدزاث  ،مىفسدة الخىافظُت

 والىفاءاث فلؽ. بل ًخلداه بلى وطم ملاًحر ؤزسي للخىؿُف. 

كد جدصل كلى شهادة جاحز له اللمل في ماطظت اليىابل طُدي بً ذهُبت، بلا ؤهه لا  فسدًمىً ؤن ًيىن 

لد الؤبداق كد سجل ؤطلف ملامل مما ٌلصش الجدوٌ هلاخف ؤن بُ ومً زلاٌ  ،فتًمىً ؤن ًإحي باللُمت االإظا

 لا ًمىناا بخدار ػفسة في االإىخج. لىخدها فىسة ؤن اللدزاث والىفاءاث
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 .  لخدلُم الخمحز خىافظُتالحزة بحن الخبرة االإهىُت وؤبلاد االإ جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت -2.4.ف

 الميزة الخىافضيتوأبعاد  بين الخبرة المهىيت معامل الارجباط ( 46الجدول ركم ) 

 االإحزة الخىافظُت الاطخاابت الجىدة االإسوهت الؤبداق الؤخصاءاث

 الخبرة االإهىُت

(l’Expérience) 

   115 115 115 حجم اللُىت

 **0,264 **0,197- *0,188 **0,627 0,124 ملامل الازجباغ

ت  0,004 0,034 0,044 0,000 0,185 مظخىي االإلىىٍ

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 

هيل )الؤبداق، الجىدة  حزة الخىافظُتالخبرة االإهىُت وؤبلاد االإبحن ازجباغ مخىطؼت : جىحد كلاكت الخعليم

. في خحن ملامل (**0,197-)،(*0,188)، (0,124ٌظاوي)كلى الترجِب لأن ملامل الازجباغ وحدهاه والاطخاابت(، 

داٌ بخصائُا كىد  وهراهيل  لامل الازجباغوهى مظاوي الإ ،(**0,627)ٌظاوي  االإسوهتو  بحن الخبرة االإهىُت الازجباغ

  .(0,01مظخىي الدلالت )

ص االإحزة الخىافظُت، فهي  هبحر  جإزحر هره الىدُات جاهد ؤن الخبرة االإهىُت لها   ملسفي جساهم في جخمثلكلى حلصٍ

هده ا هلاخف ؤن لها كلاكت كىظُت مم الاطخاابت، وهرا ما جو ، اللملُت الخُاة في االإخلددة الخاازب كً هاحم

ن ٌظاكد االإسوهت حلني هُيل جىـُمي مس  .هيل الخىافظُتاالإحزة االإسوهت التي سجلذ ملامل ازجباغ ؤهبر مً ؤبلاد 

هرا جدلُم الخمحز، و ظاهم بشيل هبحر وفلاٌ في ٌ ىفه اللماٌ كلى الخىُف مم الخؼىزاث الدازلُت والخازحُت،

جدلُم ذاهام، وبالخالي جىؿُف ول االإلازف واالإياطب الللمُت واللملُت في الؤبداق كلى مً زلاٌ جمىحن اللماٌ 

 ذلً كلى ؤزض الىاكم. وجؼبُموالابخياز 

   .لخدلُم الخمحز خىافظُتالحزة بحن الخمىحن وؤبلاد االإ كلاكت ذاث دلالت بخصائُتجىحد  -2.5.ف

 الميزة الخىافضيتوأبعاد  بين الخمكين معامل الارجباط( 47الجدول ركم ) 

 االإحزة الخىافظُت الاطخاابت الجىدة االإسوهت الؤبداق الؤخصاءاث

 الخمىحن

(l’Autonomisation ) 

 115 حجم اللُىت

 **0,425 **0,163 **0,371 **0,338 **0,316 ملامل الازجباغ

ت  0,000 0,082 0,000 0,000 0,001 مظخىي االإلىىٍ

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا 

ت وػسدًت : جىحد كلاكت الخعليم هيل )الؤبداق، االإسوهت، الجىدة  حزة الخىافظُتالخمىحن وؤبلاد االإبحن ازجباغ كىٍ

. في (**0,163) ،(**0,371)، (**0,338)، (**0,316ٌظاوي)كلى الترجِب لأن ملامل الازجباغ وحدهاه والاطخاابت(، 

مظخىي الدلالت وهرا داٌ بخصائُا كىد  ،(**0,425)ٌظاوي واالإحزة الخىافظُت  الخمىحنخحن ملامل الازجباغ بحن 

ص االإحزة الخىافظُت.الىدُات جاهد ؤن الخمىحن له جإزحر  ه .(0,01)  بحر كلى حلصٍ
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ظهم في  زلاٌ مً
ُ
ص ما طبم دزاطخه هاد ؤن ول مً االإلسفت، االإهازاث واللدزاث والىفاءاث لم ح االإحزة  حلصٍ

وكلُه ًمىً اللىٌ بإن . والخمىحن ًمىنام بخدار الخمحز للماطظت االإلسفتمىفسدة، في خحن وحدها ؤن  الخىافظُت

ص  االإحزة الخىافظُت، ولىً لا ٌلني هرا ؤن الظماح لللىي اللاملت اطخسدام االإهازاث بلى  الخمىحن كادز كلى حلصٍ

 ٌُ . بل هىان جساهم ملسفي واهدظاب للمهازاث واللدزاث والىفاءاث لصش الخمحزؤكص ى خد ممىً هى الري 

لخبراث زلاٌ االإظاز االإهني، هى الري ًاهل اللامل والخمىحن ٌظمذ له بخؼبُم هره االإلازف واالإهازاث واللدزاث وا

ت وبدون كُىد وخىاحص.    والىفاءاث كلى ؤزض الىاكم بدسٍ

 جددً ٍتجىاحه االإاطظت الاكخصادًت الجصائس  الفرطيت الثالثت: -
ً
 هبحر  ا

ً
اٌ االإزؤض في الاطدثماز واالإدافـت كلى  ا

اليىابل طُدي بً ذهُبت  تماطظاالإلسفت واالإاطظاث االإخللمت وزاصت لدي كائم كلى في ؿل اكخصاد  البشسي 

 . بماطسي 

لازخباز هره الفسطُت وليي هخدلم مً وحىد فسوق ذاث دلالت بخصائُت حلصي الإخغحر ول مً الجيع، الفئت 

ت، االإاهل الللمي، الخبرة االإهىُت والتركُت في الىؿُ   .يفت، لسؤض االإاٌ البشسي واالإحزة الخىافظُت ول كلى خداللمسٍ

دلم مً وحىد فسوق ذاث دلالت بخصائُت حلصي الإخغحر ول مً بالخهره الفسطُت  لىلإحابت كهبدؤ با

ت، االإاهل الدزاس ي، الخب سؤض االإاٌ البشسي. زم هيخلل بلى لرة االإهىُت والتركُت في الىؿُفت، الجيع، الفئت اللمسٍ

 الفسكُت الخاصت باالإحزة الخىافظُت.الفسطُاث 

 جىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ البشسي حلصي الإخغحر الجيع. -4.3ف.

 ( للعييخين المضخللخين.t(: هخائج اخخبار)48الجدول ركم)

االإخىطؽ  

 الخظابي
Mean 

 الاهدساف

 االإلُازي 
Std . 

Deviation 

 T. test( tهخائج ازخباز )

 
 (tكُمت )

دزحت 

ت  الخسٍ

 الدلالت الؤخصائُت  

P value (sig) اللُىت 

 6,641 114,20 74 ذوىز 
-,926 113 0, 356 

 4,697 115,30 41 بهار

 الخظابي الفسق في االإخىطؽ

 Mean difference 
-1,097 P value > 0.05 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

االإاٌ البشسي كلى مخىطؽ خظابي كدزه  زؤضالىصفي الإخغحر  الاطدثماز في  الؤخصاءجدصلىا مً زلاٌ   :الخعليم 

( باليظبت للروىز، ؤما باليظبت للإهار  فلد سجلىا مخىطؽ خظابي 6,641( مم اهدساف ملُازي بلُمت )114,20)

 ((0,926-ُيخحن االإظخللخحن سجل كُمت ( لللt(. بِىما ازخباز )4,697( مم اهدساف ملُازي بلُمت )115,30بملداز )

ت ) ( وكلُه ًخم زفع 0.05( وهي ؤهبر مً مظخىي الدلالت )0,356( ودلالت بخصائُت بلُمت )113كىد دزحت خسٍ

 .  1.3الفسطُت الفسكُت ف



 دزاطت مُداهُت خالت "ماطظت اليىابل طُدي بً ذهُبت بماطسي"                                                                   لرابعاالفصل  

 149 

ٌلملىن في هفع الـسوف، ولديام هفع االإظاولُاث والخلىق والىاحباث،  والؤهاربما ؤن ول مً الروىز 

زض الىاكم ؤ، فاالإخىكم ؤن جيىن لديام هفع فسص اللمل باالإاطظت، وهرا ما وحدهاه كلى الى حيعالىـس دون 

 .تاالإُداهُزلاٌ الدزاطت 

  ـهس ًالؤهار، وهرا مً ، حلخمد كلى الروىز ؤهثر ظت اليىابل طُدي بً ذهُبت بماطسي بملنى ؤن ماط
ً
 حلُا

 ؤزبلت ، وىن االإاطظت حلخمد كلى هـام الدوام في اللمل ؤي لها 2016/2018الدزاطت االإُداهُت  فترةزلاٌ مً 

 م في الؤدازة واالإىاصببذن ػبُلت اللمل هي التي فسطذ هرا االإىؼم في الخلظُم، فإغلب الؤهار هُ  .للدوام فسق 

  الللُا
ً
  وؤ التي لا جخؼلب الاهخلاٌ لُلا

ً
 .  اللمل دازل االإاطظت ، وهرا خظبشاثافي الى ز  ناازا

تجىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ البشسي حلصي الإخغحر   -2.3ف  .  الفئت اللمسٍ

 ( جىزيع مخىصطاث رأش المال البشري حضب الضً:49الجدول ركم )

 الاهحراف المعياري  المخىصط الحضابي الخكرار العيىت

 8,180 114,16 37 طىت 30ؤكل مً 

 4,511 114,81 65 طىت 40 – 30

 5,851 114,69 13 طىت 40ؤهثر مً 

  Total 115االإامىق الىلي  

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 :4.5ف للفرطيت ANOVAالخباًًاخخبار جحليل  (50)ركم  حدول 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

( مم اهدساف ملُازي 114,16( فلد جم الخصىٌ كلى مخىطؽ خظابي كدزه )49خظب الجدوٌ زكم ): الخعليم

طىت( فلد سجلذ  40 – 30طىت، ؤما باليظبت للفئت الثاهُت ) 30( باليظبت للفئت ؤكل مً ؤكل مً 8,180بلُمت )

طىت جدصلىا  40لفئت ؤهثر مً ( وباليظبت 4,511( مم اهدساف ملُازي بلُمت )114,81مخىطؽ خظابي كدزه )

(، بِىما ازخباز جدلُل الخباًً خظب 5,851( مم اهدساف ملُازي بلُمت )114,69كلى مخىطؽ خظابي كدزه )

( مم مخىطؽ مسبلاث 10,077( ًخطح ؤن مامىق االإسبلاث ما بحن االإامىكاث كدزه )50الجدوٌ زكم )

ت )5,038بلُمت) ( 4101,546فخدصلىا كلى مامىق االإسبلاث بلُمت ) (، ؤما دازل االإامىكاث2( كىد دزحت خسٍ

ت )36,951ومخىطؽ مسبلاث  بلُمت ) ( فلد سجل كُمت F(، بِىما ازخباز جدلُل الخباًً )112( كىد دزحت خسٍ

 
 مامىق االإسبلاث

Sum of Squares 

ت دزحت  الخسٍ

 df 

 مخىطؽ االإسبلاث

Mean Square 

F 

 االإدظىبت

 الدلالت الؤخصائُت

P value (sig) 

 Between Groups 10,077 2 5,038  ما بحن االإامىكاث

,136 ,873 

 Within Groups 4101,546 112 36,951  دازل االإامىكاث

 Total 4111,623 114  P Value >0.05الىلي االإامىق 
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ت )1360,كدزها ) (  0.05( وهي ؤهبر مً مظخىي الدلالت )873 ,0( ودلالت بخصائُت بلُمت )114( كىد دزحت خسٍ

ت الثلار في زؤض االإاٌ 0.05ذاث دلالت بخصائُت كىد مظخىي الدلالت )ومىه لا جىحد فسوق  ( بحن الفئاث اللمسٍ

 .2.3ف البشسي، وكلُه ًخم زفع الفسطُت

ت بحن  طىت ؤي ولهم شباب ولا ًمىً 40 30ًفظس ذلً بإن ؤغلب اللماٌ في االإاطظت هم مً الفئت اللمسٍ

ت جسغ تًمىً للمىافظحن ؤن ًلدمىا بغساءاث مادً وكلُهالخدىم في اطخلسازهم،  اللماٌ باالإاطظت في  بوملىىٍ

 االإظاولُت جااه االإىزد البشسي دازل االإاطظت. بالأزصللمظاولُت الاحخماكُت، و  يبذا لم جىً هىان جبن ،غادزةاالإ

 .االإاهل الللميجىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ البشسي حلصي الإخغحر  -3.3ف.

 .3.3ف. ( للعييخين المضخللخينt(: هخائج اخخبار)51الجدول ركم)

االإخىطؽ  

 الخظابي

Mean 

 الاهدساف االإلُازي 

Std. Deviation 

 T. test   (tهخائج ازخباز )

 
 (tكُمت )

دزحت 

ت  الخسٍ

 Pالدلالت الؤخصائُت  

value (sig) اللُىت 

 5,922 113,70 44 االإظخىي الثاهىي 
-1,229 113 ,222 

 6,076 115,13 71 االإظخىي الجامعي

 Mean difference -1,429 P value > 0.05 الفسق في االإخىطؽ الخظابي

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

  :الخعليم 

( مم اهدساف ملُازي بلُمت 113,70( جم حسجُل مخىطؽ خظابي كدزه )51مً زلاٌ الجدوٌ زكم )

باليظبت اللماٌ ذوي االإظخىي الثاهىي، ؤما باليظبت االإظخىي الجامعي فلد جم حسجُل مخىطؽ خظابي ( 5,922)

( 1,229-(، بِىما ازخباز )ث( لللُيخحن االإظخللخحن سجل كُمت ) 6,076( مم اهدساف ملُازي بلُمت )115,13كدزه )

ت ) (، لا جىحد فسوق دالت 0.05لت )( وهي ؤهبر مً الدلا0,222( ودلالت بخصائُت بلُمت )113كىد دزحت خسٍ

 . 3.3بخصائُا بحن اللماٌ ذوي االإاهل الللمي الثاهىي والجامعي  وكلُه ًخم زفع فسطُت ف

جفظحر هرا زاحم بلى ؤن اللُىت في هره الدزاطت وان مسخازة بلىاًت، وكد زهصها كلى االإاهل الدزاس ي الثاهىي 

ص االإحزة الخىافظُت للماطظت اليىابل والجامعي، ختى هخمىً مً ملسفت دوز الاطدثماز ف ي زؤض االإاٌ البشسي في حلصٍ

ب  ً والخدزٍ س االإلازف واللدزاث والىفاءاث مً زلاٌ الخيىٍ طُدي بً ذهُبت، والاطدثماز هىا هلصد به جؼىٍ

ً وزازج االإاطظت، بالاطخلاهت باالإلاهد والجاملاث للللماٌ داز  . وفي هرا الشإن االإاطظت مدلومساهص الخاوىٍ

ً اللماٌ واطخلباٌ الؼلبت االإلبلحن كلى  الدزاطت ؤبسمذ كدة اجفاكُاث مم حاملت كبد الخمُد بً بادٌع لخيىٍ

 بكداد االإرهساث والأػسوخاث ومظاكدهام لإحساء التربص الخؼبُلي واالإُداوي. 
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 .التركُت في الىؿُفتجىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ البشسي حلصي الإخغحر   -4.3ف.

 .4.3ف. ( للعييخين المضخللخينt(: هخائج اخخبار)52الجدول ركم)

 االإخىطؽ الخظابي 

Mean 

 الاهدساف االإلُازي 

Std. Déviation 

 T. test( tهخائج ازخباز )

 (tكُمت )
دزحت 

ت  الخسٍ

الدلالت الؤخصائُت  

P value (sig) اللُىت 

 6,683 114,29 59 الىؿُفت الظابلت
-,529 112 ,598 

 5,318 114,89 56 الىؿُفت الجدًدة

 الفسق في االإخىطؽ الخظابي

 Mean difference 
-,600 P value > 0.05 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 

للىؿُفت  ( باليظبت6,683( مم اهدساف ملُازي بلُمت ) 114,29م حسجُل مخىطؽ خظابي كدزه ): جالخعليم 

( مم اهدساف ملُازي بلُمت 114,89ؤما باليظبت للىؿُفت الجدًدة فلد سجلذ مخىطؽ خظابي كدزه ) الخالُت،

ت )529,-( لللُيخحن االإظخللخحن سجل كُمت )t(، بِىما ازخباز )5,318) ( ودلالت بخصائُت 112( كىد دزحت خسٍ

ًسص التركُت في  ما اللماٌ في (، لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن0.05( وهي ؤهبر مً الدلالت )0,598بلُمت )

   .4.3وكلُه ًخم زفع فسطُت ف  الىؿُفت،

هره الىدُات جدٌ كلى كدم الاطخلساز في الىؿُفت الإدة جإهل اللماٌ كلى التركُت في الىؿُفت، زغم جدصل 

ً مخسصص، بدىم االإاطظت مدل الدزاطت حظخلمل آلاث خدًثت الخىىىلىحُت،  كدد هبحر مً اللماٌ كلى جيىٍ

ب للُد اللامل ختى جيىن ماهلت.وه ً وجدزٍ  را ما ًسغمها كلى جلدًم جيىٍ

 .الخبرة االإهىُت جىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ البشسي حلصي الإخغحر   -5.3ف 

 .( جىزيع مخىصطاث رأش المال البشري حضب الخبر المهىيت53الجدول ركم )

 االإلُازي  الاهدساف االإخىطؽ الخظابي الخىساز اللُىت

 4,470 115,14 44 طىىاث 5ؤكل مً 

 7,105 114,06 63 طىىاث 10و  5بحن 

 4,373 115,63 08 طىىاث 10ؤهثر مً 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا
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  :2.3فللفرطيت   ANOVAاخخبار جحليل الخباًً (54)ركم  حدول 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

غ واالإلالجت الؤخصائُت سجلىا : الخعليم مً زلاٌ ملؼُاث التي جم حملها كً ػسٍم الاطخبُان وبلد الخفسَ

طىىاث زبرة، ؤما  5( باليظبت للفئت ؤكل مً 4,470( مم اهدساف ملُازي بلُمت )115,14مخىطؽ خظابي كدزه )

( مم اهدساف ملُازي بلُمت 114,06طىىاث سجلذ مخىطؽ خظابي كدزه ) 10و 5بحن  باليظبت للفئت الثاهُت ما

( مم اهدساف ملُازي 115,63طىىاث زبرة جدصلىا كلى مخىطؽ خظابي كدزه ) 10(  وؤزحرا فئت ؤهثر مً 7,105)

( ًخطح ؤن مامىق االإسبلاث ما بحن 54(، بِىما ازخباز جدلُل الخباًً خظب الجدوٌ زكم)4,373بلُمت )

ت )19,412( مم  مخىطؽ االإسبلاث  بلُمت)15,840ث كدزه  )االإامىكا (، ؤما دازل االإامىكاث 2( كىد دزحت خسٍ

ت )36,692( ومخىطؽ االإسبلاث  بلُمت )4072,799فهىان مامىق االإسبلاث بلُمت ) ( ، بِىما 112( كىد دزحت خسٍ

ت )0,529( فهىان كُمت )fازخباز جدلُل الخباًً ) ( وهي ؤهبر 0,591ت بخصائُت بلُمت )( ودلال114( كىد دزحت خسٍ

(، لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ مً خُث الخبرة االإهىُت وهى داٌ كلى كدم 0.05مً مظخىي الدلالت)

اطخلساز اللماٌ دازل االإاطظت، باطخثىاء الؤػازاث التي ًخم الاخخفاؾ باا لناا اللمىد الفلسي للهُيل االإاطظت، 

البشسي الري ٌلمل  جااه زؤض االإاٌ االإظاولُت الاحخماكُتجبني بلى الأوٌ كلى االإاطظت  ٌظعى االإظاوٌ ومً زمت

 . 5.3في االإىاصب الخظاطت ليي ًظمً الاطخلساز في الؤهخاج. ومىه ًخم زفع الفسطُت الفسكُت ف

ص االإحزة الخىافظُت، وهرا ما ج هده الفسطُت ا جفظحر ذلً ٌلىد بلى ؤن الخبرة االإهىُت لا جىفي لىخدها لخلصٍ

الفسكُت الخاصت بالتركُت في الىؿُفت، لأن اللماٌ دازل االإاطظت لِظىا زاطحن بالأحس وهرا االإظاولُت 

 . مسدودالاحخماكُت جااه زؤض االإاٌ البشسي، ملازهت بما ًلدمىهه مً 

بدوا واضخت االإلالم، فللى طبُل ً ،آزسي االإاطظاث  بلى هماللماٌ باالإاطظت واهخلال اطخلساز بذن كدم 

االإثاٌ لا الخصس  هىان ماطظت دزلذ اللمل في هفع االإااٌ )اليىابل(، وميان جىاحدها لِع بلدا كً االإاطظت 

مدل الدزاطت وبالظبؽ في االإىؼلت الصىاكُت طُدي زؼاب بــىلاًت غلحزان.  فهره الأزحرة كمدث بلى اطخلؼاب 

ت للإهخاج، اللماٌ الرًً لهم زبرة في هرا ا الظىق االإدلي  واهدظاحالإااٌ )اليىابل(، بادف بكؼاء دفلت كىٍ

 .فهي لا حلخبر مىافظت ليىناا خدًت الاهخاج وجسهص كلى اليىابل مىسفظت الظغؽ والىلىج بلى الأطىاق الدولُت

 

 
 مامىق االإسبلاث

Sum of Squares 

 دزحت

ت   dfالخسٍ

 مخىطؽ االإسبلاث

Mean Square 

F 

 االإدظىبت

الدلالت 

 الؤخصائُت

 Between Groups 38,824 2 19,412     ما بحن االإامىكاث
,529 ,591 

 Within Groups 4072,799 112 36,692    دازل االإامىكاث

 Total 4111,623 114 - P Value > 0.05االإامىق الىلي  
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 الإخغحر الجيع. االإحزة الخىافظُت حلصي جىحد فسوق دالت بخصائُا في    -6.3ف

 .6.3 ( للعييخين المضخللخينtهخائج اخخبار)(: 55الجدول ركم)

االإخىطؽ  

 الخظابي

Mean 

 الاهدساف االإلُازي 

Std. Deviation 

 T. test( tهخائج ازخباز )

كُمت  

(t) 

دزحت 

ت  الخسٍ

 الدلالت الؤخصائُت  

P value (sig) اللُىت 

- 8,681 91,41 74 ذوىز 

,417 
113 ,678 

 3,762 92,00 41 بهار

 الفسق في االإخىطؽ الخظابي

 Mean difference 
-,595 P value > 0.05 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

( باليظبت 8,681( مم اهدساف ملُازي بلُمت )91,41للد سجلذ هره الدزاطت مخىطؽ خظابي كدزه ): الخعليم 

(، بِىما 3,762( مم اهدساف ملُازي بلُمت )92,00) للروىز، ؤما باليظبت للإهار فهىان مخىطؽ خظابي كدزه

ت )0,417-( لللُيخحن االإظخللخحن سجل كُمت )tازخباز ) ( 6780,( ودلالت بخصائُت بلُمت )113( كىد دزحت خسٍ

(، لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ مً خُث الجيع وهى داٌ كلى كدم وحىد 0.05مً الدلالت ) وهي ؤهبر 

فسق بحن االإسؤة والسحل في اللمل دازل االإاطظت، لأن االإسؤة الُىم جىافع السحل في ول االإاالاث، فهي حظخؼُم 

خالت ماطظت اليىابل الدزاطت اكخصسث كلى اللمل باالإىاوبت وفي الأماهً الصلبت التي جخؼلب كىة بدهُت. لىً في 

ٌ  فاُ  ،ػازاثالؤ   ل اللماٌ الؤهار هم 
 

غلىن مىاصب خظاطت، والخلىُىن واالإهىدطىن وزئطاء االإصالح والىزشاث ش

 . 6.3وبارا ًخم زفع الفسطُت الفسكُت ف مدزاء ختى بل

 حعسي لمخغير الضً.    الميزة الخىافضيتجىحد فروق دالت إحصائيا في   -7.3ف

 .( جىزيع مخىصطاث رأش المال البشري حضب الض56ًالجدول ركم )

 الاهدساف االإلُازي  االإخىطؽ الخظابي الخىساز اللُىت

 11,449 90,76 37 طىت 30ؤكل مً 

 4,117 92,26 65 طىت 40 – 30

 4,200 90,85 13 طىت 40ؤهثر مً 

   Total 115االإامىق 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا
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 . 7.3ف  للفرطيت   ANOVAاخخبار جحليل الخباًً (57)ركم  حدول  

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

ؤكل مً ( باليظبت للفئت 11,449( مم اهدساف ملُازي بلُمت )90,76جم حسجُل مخىطؽ خظابي كدزه ): الخعليم

( مم 92,26طىت( فم حاء االإخىطؽ الخظابي بملداز ) 40 – 30طىت، ؤما باليظبت للفئت الثاهُت ) 30ؤكل مً 

( مم اهدساف 90,85طىت سجلىا مخىطؽ خظابي كدزه ) 40( وؤزحرا فئت ؤهثر مً 4,117اهدساف ملُازي بلُمت )

( حاءث مامىق االإسبلاث ما بحن 57ٌ زكم )(، بِىما ازخباز جدلُل الخباًً خظب الجدو 4,200ملُازي بلُمت )

ت )31,054( مم مخىطؽ االإسبلاث بلُمت)62,108االإامىكاث بلُمت ) (، ؤما دازل االإامىكاث 2( كىد دزحت خسٍ

ت )161,297( ومخىطؽ االإسبلاث بلُمت )6015,057فيان مامىق االإسبلاث بلُمت ) (، بِىما 112( كىد دزحت خسٍ

ت )5780,فلد سجل كُمت )( fازخباز جدلُل الخباًً ) ( وهي 0,563 ( ودلالت بخصائُت بلُمت )114( كىد دزحت خسٍ

 (، لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ مً خُث الظً.0.05ؤهبر مً مظخىي الدلالت)

 :اجااهحنًفظس كدم وحىد فسق بحن اللماٌ ذوي الخبرة االإهىُت واالإدماحن الجدد، بلى 

 ٌ  لأن اللماٌ ذوي الخبرة ًلىمىن بخإػحر اللماٌ الجدد. اللمل الجماعي،:  ًدٌ كلى الاجااه الأو

: كدم اطخلساز اللماٌ الخىفُرًحن، بظبب فترة التربص التي جدوم ؤهثر مً طىت، لهرا ًظؼس اللماٌ الثاويالاجااه 

 .7.3الفسكُت ف بلى بًااد دزل ؤهبر وفي مدة شمىُت ؤكصس. وكلُه ًخم زفع الفسطُت

 فسوق دالت بخصائُا في االإحزة الخىافظُت  حلصي الإخغحر االإاهل الللمي. جىحد  -8.3ف.

 .8.3( للعييخين المضخللخين ف.t(: هخائج اخخبار)58الجدول ركم)

 
 االإخىطؽ الخظابي

Mean 

 الاهدساف االإلُازي 

Std. Deviation 

 T. test   هخائج ازخباز 

 
 (tكُمت )

دزحت 

ت  الخسٍ

 الدلالت الؤخصائُت

P value (sig) اللُىت 

 4,722 91,41 44 االإظخىي الثاهىي 
-,240 113 ,811 

 8,549 91,75 71 االإظخىي الجامعي

 الفسق في االإخىطؽ الخظابي

Mean difference 
-,337 P value > 0.05 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

 
 مامىق االإسبلاث

Sum of Squares 

 دزحت

ت   dfالخسٍ

 مخىطؽ االإسبلاث

Mean Square 

(F )  

 االإدظىبت

الدلالت 

 الؤخصائُت

  P Value  

 ما بحن االإامىكاث

Between Groups 
62,108 2 31,054 

,5780 0,563 
 دازل االإامىكاث

Within Groups 
6015,057 112 53,706 

 Total 6077,165 114 - P Value > 0.05 االإامىق 
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ٌ جم : الخعليم  ( باليظبت للروىز، 4,722( مم اهدساف ملُازي بلُمت )91,41كلى مخىطؽ خظابي كدزه ) الخصى

( t(، بِىما ازخباز )8,549( مم اهدساف ملُازي بلُمت )91,75ؤما باليظبت للإهار فهىان مخىطؽ خظابي كدزه )

ت )240,-لللُيخحن االإظخللخحن سجل كُمت ) ( وهي ؤهبر مً 8110,( ودلالت بخصائُت بلُمت )73( كىد دزحت خسٍ

(، لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ مً خُث االإاهل الللمي، فإغلب اللماٌ لهم شهاداث 0.05الدلالت )

حاملُت وؤزسي مً االإلاهد واالإساهص االإخسصصت، لهرا هاد ؤن ول كامل في مياهه ًادي ما ػلب مىه بؼسق كلمُت 

 .8.3سطُت الفسكُت فخدًثت، وهرا داٌ كلى وحىد زؤض ماٌ بشسي مخللم، لهرا هسفع الف

 .التركُت في الىؿُفتحلصي الإخغحر   االإحزة الخىافظُتجىحد فسوق دالت بخصائُا في   -9.3ف.

 .9.3ف. ( للعييخين المضخللخينt(: هخائج اخخبار)59الجدول ركم)

االإخىطؽ  

 الخظابي

Mean 

 الاهدساف االإلُازي 

Std. Deviation 

 T. testهخائج ازخباز )ث( 

 
 (tكُمت )

دزحت 

ت  الخسٍ

الدلالت الؤخصائُت  

P value (sig) اللُىت 

 9,316 91,75 59 الىؿُفت الخالُت 
,193 113 ,848 

 4,353 91,48 56 الىؿُفت 

 P value > 0.05 0.196- الفسق في االإخىطؽ

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

للىؿُفت  ( باليظبت9,316( مم اهدساف ملُازي بلُمت )91,75حسجُل مخىطؽ خظابي كدزه ) : جمالخعليم 

( مم اهدساف ملُازي بلُمت 91,48الخالُت، ؤما باليظبت للىؿُفت الجدًدة فلد سجلذ مخىطؽ خظابي كدزه )

ت )193,( لللُيخحن االإظخللخحن سجل كُمت )t(، بِىما ازخباز )4,353) ودلالت بخصائُت بلُمت ( 113( كىد دزحت خسٍ

(، لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ مً خُث التركُت في الىؿُفت، لأن 0.05( وهي ؤهبر مً الدلالت )8480,)

اللامل همه الىخُد هى الاطخلساز في اللمل. هما لاخـىا ؤن التركُت في الىؿُفت لا جخم بظهىلت لأن زب اللمل لا 

لي ًلدز االإاهىد التي ًبرله الل ماٌ، هما هى جسهحزه كلى زبدُت االإاطظت. فهي الآن حلمل كلى االإظخىي الؤفسٍ

م زابخت ومدزوطت، لهرا ًاب كليا لها بلى الىلىج بلى الأطىاق اللاالإُت بؼسٍ ساعي الجاهب جؤن  ابامخُاش وفي ػسٍ

  .8.3وكلُه ًخم زفع فسطُت ف ،لخبره زؤض ماٌ بشسي كابل لاطدثمازحلللامل و  الؤوظاوي

 .الخبرة االإهىُت جىحد فسوق دالت بخصائُا في االإحزة الخىافظُت حلصي الإخغحر   -42.3ف

 جىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ البشسي واالإحزة الخىافظُت حلصي الإخغحر الخبرة. 

 .( جىزيع مخىصطاث رأش المال البشري حضب الخبر المهىيت60الجدول ركم )

 الاهدساف االإلُازي  االإخىطؽ الخظابي الخىساز اللُىت

 3,786 93,39 44 طىىاث 5ؤكل مً 

 9,099 90,30 63 طىىاث  10و  5بحن 

 3,327 92,25 8 طىىاث  10ؤهثر مً 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا
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 .42.3فللفرطيت   ANOVAًبين اخخبار جحليل الخباًً (64)ركم  حدول 

 20SPSSكلى بسهامج  بىاءً  الؼالب بكداد مً: زالإصدا

غ واالإلالجت الؤخصائُت سجلىا مخىطؽ : الخعليم م الاطخبُان وبلد الخفسَ مً زلاٌ ملؼُاث التي حملذ كً ػسٍ

باليظبت طىىاث زبرة، ؤما  5( باليظبت للفئت ؤكل مً 3,786( مم اهدساف ملُازي بلُمت )93,39خظابي كدزه )

(  9,099( مم اهدساف ملُازي بلُمت )90,30طىىاث سجلذ مخىطؽ خظابي كدزه ) 10و 5بحن  للفئت الثاهُت ما

( مم اهدساف ملُازي بلُمت 92,25طىىاث زبرة جدصلىا كلى مخىطؽ خظابي كدزه ) 10وؤزحرا فئت ؤهثر مً 

ن مامىق االإسبلاث ما بحن االإامىكاث كدزه  ( ًخطح ؤ61(، بِىما ازخباز جدلُل الخباًً خظب الجدوٌ زكم)3,327)

ت )124,982( مم مخىطؽ االإسبلاث بلُمت)249,964) (، ؤما دازل االإامىكاث فهىان مامىق 2( كىد دزحت خسٍ

ت )52,029( و مخىطؽ االإسبلاث بلُمت )5827,202االإسبلاث بلُمت ) ( ، بِىما ازخباز جدلُل 112( كىد دزحت خسٍ

ت )2,402( سجل كُمت )Fالخباًً ) ( وهي ؤهبر مً مظخىي 0950,( ودلالت بخصائُت بلُمت )112( كىد دزحت خسٍ

(، لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ باليظبت للخبرة االإهىُت. وكلُه ًخم زفع الفسطُت 0.05الدلالت)

 . 10.3الفسكُت ف

 
 
 :الدراصت وجحليل هخائج عرض -ثالثا

ذ التي االإُداهُت الدزاطت زلاٌ مً  الخالُت الىخائج بلى الخىصل مج اليىابل طُدي بً ذهُبت ماطظت كلى ؤحسٍ

 :بلد جدلُل فسطُاث الدزاطت

ص كلى زؤض االإاٌ البشسي كامل زئِس ي الؤهفاق  الفرطيت الأولى: .1 االإحزة الخىافظُت للماطظت  لخلصٍ

 ؛االإدلي والدولي  الاكخصادًت وجمىكلها الجُد في الظىق 

هخدلم مً وحىد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت بحن ؤبلاد زؤض االإاٌ البشسي واالإحزة الخىافظُت اكخمدها  ليي

 الفسطُاث الفسكُت الخالُت:

 االإاٌ زؤض يالاطدثماز ف مخؼلباث جىفس مدي بحن بخصائُت دلالت ذاث كلاكت جىحد : الأولى الفرطيت الفرعيت 

ص البشسي   للماطظت الاكخصادًت؛ االإحزة الخىافظُتوحلصٍ

لخددًد  غؤؿهسث الىخائج االإخدصل كلياا مً ازخباز الفسطُت الفسكُت الأولى باطخسدام ملامل الازجبا

ت وػسدًت لأن ملامل الازجباغ ى وح، كلى زؤض االإاٌ البشسي واالإحزة الخىافظُتالللاكت بحن  د كلاكت ازجباغ كىٍ

الاطدثماز  (، وجإهد هره الىدُات ؤهمُت0,01كىد مظخىي الدلالت)(، وهرا داٌ بخصائُا **623 ,0وحدهاه ٌظاوي)

ؤبلاد االإدىزًٍ ملا )زؤض االإاٌ البشسي  لأنزؤض االإاٌ البشسي في جدلُم االإحزة الخىافظُت االإظخدامت الإاطظت،  في

 
 مامىق االإسبلاث

Sum of Squares 

 دزحت

ت   dfالخسٍ

 مخىطؽ االإسبلاث

Mean Square 

F 

 االإدظىبت

 الدلالت الؤخصائُت

P value (sig) 

 Between     ما بحن االإامىكاث

Groups   
249,964 2 124,982 

2,402 0,095 
 Within         دازل االإامىكاث

Groups 
5827,202 112 52,029 

 Total 6077,165 114 - P Value > 0.05االإامىق الىلي  
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ت واالإخىطؼت، لىً هره الازجباػاث واالإحزة الخىافظُت(  دزحت وافُت لِظذ هبحرة بسجلذ ملاملاث ازجباغ بحن اللىٍ

خطح ؤن  سجلا ؤكلى ملامل ازجباغ  االإلسفت والخمىحنبالإطهام في جدلُم االإحزة الخىافظُت االإظخدامت الإاطظت، وٍ

ص في جدلُم االإحزة الخىافظُت ، وىناما الأطاض في جفلُل الللاكت الخياملُت بحن ؤبلاد زؤض االإاٌ البشسي لخلصٍ

  الخىافظُت.

  ص  ثواالإهازا االإلسفتد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت بحن جىحالثاهيت:  الفرطيت الفرعيت خىافظُت الحزة االإلخلصٍ

ت ظخدامتاالإ  ؛للماطظت الاكخصادًت الجصائسٍ

تجىحد كلاكت ازجباغ  ، (**409 ,0واالإحزة الخىافظُت، لأن ملامل الازجباغ وحدهاه ٌظاوي) االإلسفتبحن  كىٍ

(، 0,01، وهرا داٌ بخصائُا كىد مظخىي الدلالت )(**294 ,0)بلُمت بحن االإهازاث واالإحزة الخىافظُت ومخىطؼت 

لني ؤن  ص االإهازاث لا جىفي لىخدها وَ دٌ هرا كلى ؤن ملاًحر زؤض االإاٌ البشسي ًاب ؤن  لخلصٍ االإحزة الخىافظُت، وٍ

ص جخيامل مً ؤحل  تجىافظُت  حلصٍ خحن االإلسفت ًمىناا بن جدلم محزة جىافظُت  في. االإاطظت الاكخصادًت الجصائسٍ

 جىـُمُا مصدزا حلد الىاطم بمفهىمها االإلسفت بذن ،لىً لِع باللُمت التي خللتاا ؤبلاد زؤض االإاٌ البشسي هيل

 اللدزاث هيباالإلابل االإهازاث  التي جخظمناا كلىٌ اللماٌ. ، واالإلسفت الظمىُتالفسدًت الىفاءاث كلى ًسجىص ؤطاطُا

   .لها منابجلا كلى جدٌو  اللمل ؤداء في ٌااللمحز باا خمً التي
 

  :ص الخبرة االإهىُت واللدزاث والىفاءاث لجىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت بحن  الفرطيت الفرعيت الثالثت خلصٍ

 ؛للماطظت الاكخصادًت محزة جىافظُت مظخدامت

بحن الخبرة االإهىُت واالإحزة الخىافظُت، لأن ملامل الازجباغ وحدهاه  طلُفتكلاكت ازجباغ  جىحد

 هاحم ملسفي جساهم في تخمثلاالإالخبرة االإهىُت ف ،(0,01، وهرا داٌ بخصائُا كىد مظخىي الدلالت )(**0,264ٌظاوي)

ص كادزة كلى  اللملُت الخُاة في االإخلددة الخاازب كً ص االإحزة ًدٌ كلى ؤنهرا و  ،االإحزة الخىافظُت حلصٍ اا حظهم في حلصٍ

وهي غحر دالت ، (168 ,0ظاوي)وحدهاها ح واالإحزة الخىافظُت والىفاءاث اللدزاثفي خحن الللاكت بحن  .الخىافظُت

 بخصائُا.

بذن طىىاث الخبرة االإهىُت والاطخلساز دازل االإاطظت ًىظب اللامل كدزة جإهله كلى الخفاكل والخىُف مم 

 في مسصهت وىناا، اليامىت االإلسفتفي خحن هسي ؤن اللدزاث والىفاءاث هي  ،لخازحُتمخغحراث البِئت الدازلُت وا

 ٌ وهرا ًاهد ملامل الازجباغ الغحر داٌ بخصائُا، والري  .الأشياٌ مً بشيل كناا ٌلبروا لم ؤصخاباا ما كلى

سجلخه الللاكت بحن اللدزاث والىفاءاث واالإحزة الخىافظُت، بذن لا ًمىً الاطخفادة مً االإلسفت اليامىت بلا كً 

م جفلياا واطخسدامها.  ػسٍ

   :ص خاالإلسفت والخمىحن ل جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت بحنالفرطيت الفرعيت الرابعت حزة جىافظُت االإلصٍ

 ؛ظخدامتاالإ

ت وػسدًت بحن  ص  االإلسفت والخمىحنجىحد كلاكت ازجباغ كىٍ االإحزة الخىافظُت، لأن ملامل الازجباغ لخلصٍ

ظاوي)الخمىحن  ( بحن**425 ,0وحدهاه ٌظاوي) واالإحزة الخىافظُت، وهرا  االإلسفت( بحن **409 ,0واالإحزة الخىافظُت، وَ
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لني ؤن هىان كُمت مظافت مً 0,01الدلالت )داٌ بخصائُا كىد مظخىي  ت في اللمل كىد جؼبُم (، وَ االإلسفت وخسٍ

ىؿفها في بُ  لد الخمىحن في اللمل، الري ًالل زؤض االإاٌ البشسي ًفاس ول الؼاكاث الؤبداكُت التي ًمخلىها وٍ

 بلى الري ًاديتالً ٌلمل كلى جىحُه ذوق االإظ تبهخاج مىخااث جفىق زاغباث االإظتالً، بذن هى في هره الخال

 جفىق كدزاث االإىافظحن. زة جىافظُتم محُدلج

 هىان كُمت مظافت مً 
ُ
ت ج االإلسفت إهله كلى الؤبداق، في خحن الخمىحن جالل زؤض االإاٌ البشسي ٌلمل بدسٍ

فهي لا جىفي لأن ًيىن لدي االإاطظت مىزد بشسي  ،الشهادة التي حظمذ له بىلىج كمل الشغللا جمثل طىي 

دون الأبلاد الأزسي لسؤض االإاٌ البشسي لا ًمىناا بخدار محزة جىافظُت، في خحن  االإلسفت واالإهازاثبدق. بذن مُ 

ص  مياهت االإاطظت في الظىق، فهى  م ٌلني اللمل هالخمىحن ؤهدث الىخائج كلى ؤهه كادز كلى حلصٍ واخد لخدلُم فسٍ

اطظت لللماٌ في خدود ما حظمذ به كمُلت اللصف الرهني مً زلاٌ جسن مظاخت خسهت خسة دازل االإ

ص االإىكم الخىافس ي للماطظت. االإشترهت تجااوش الأهداف الصخصُت بلى السئٍوبالخالي  اطتراجُاُت االإاطظت،    لخلصٍ

  :جفضير الفرطيت الأولى

 جيامل ؤبلاد زؤض االإاٌ البشسي واالإحزة الخىافظُت. لأنحلها كلى مً زلاٌ الفسطُاث الفسكُت التي زهصث 

ت وػسدًت ه ؤبلاد   كىدمالها كلاكت ازجباغ كىٍ
ُ
م ًادي بلى اللصف الرهني ماخملتدزض ج ، ؤي ؤن اللمل هفسٍ

سؤض االإاٌ الخلُلي الري جملىه ف .كىع الدزاطت االإىفسدة، الري له دوز فلاٌ في جىلُد الأفياز الخلاكت واالإبدكت

واالإىازد بشيل حُد ًادي بلى بوشاء محزة جىافظُت طخغلاٌ الىفاءاث بن ا .االإاطظت هى زؤض االإاٌ البشسي 

ووطم الخؼؽ والبرامج لخىمُت زؤض االإاٌ البشسي والاطدثماز فُه  الاطتراجُاُاثهرا لا ًيىن بلا بسطم  .مظخدامت

  في االإظخلبل.لإبداق خلىٌ مبخىسة ومىخااث حدًدة ومخمحزة جدلم مصاًا جىافظُت 

ؤن مصدز االإحزة الخىافظُت مسجبؽ بمدي الاطخسدام الأمثل لسؤض االإاٌ البشسي دازل كلى الدزاطت ؤهدث 

اهخلل مً اللىامل الخازحُت  االإاطظاثالأداء بحن في االإاطظت وذلً بالاكخماد كلى االإلسفت وكملُاهاا، وؤن الخمحز 

هرا لا ًخدلم بلا و  ،االإلسفت كلى ؿل اكخصاد اللائمبلى اللىاصس الدازلُت في االإاطظت والتي جخمثل في الؤبداق في 

 
ُ
ت لبذا ؤ ت والخسٍ ت في خدود  للاملكؼُذ الأولىٍ  ،ااطتراجُاُتاؤي الخمىحن في ميان اللمل وجسن مظاخت مً الخسٍ

صلإبداق في مااٌ كمله ل االإلسفت واالإهازاث وهرا الخبرة االإهىُتختى ًدظنى له االإصج بحن  كً  االإحزة الخىافظُت لخلصٍ

م   لأهه بذا ؤػلم اللىان للابخياز وزلم زوح اللمل الجماعي .وبالخالي الخفىق والخمحز كلى االإىافظحن، الابخيازػسٍ

حدازجه في ؤزبذ وهرا بكؼاء الامخُاشاث، كلى طبُل مثاٌ لا الخصس اللامل الري  والخمىحن دازل االإاطظت،

ؤكلى  ىىاث فله الخم في التركُت بلى مىصباللمل وجمىً مً الخمحز في االإىصب الري شغله الإدة جفىق زمظت ط

ٌ  مً مىصبه الخالي وهرا خافص مادي وملىىي  َظاهم في الابخياز و  ٌظاكد اللامل للخسوج مً السوجحن والخمى

 االإخللمت. ماطظتوهرا ما جلىم به  .والؤبداق وبالخالي الخفىق كلى االإىافظحن

ول الؼلبت الساغبحن في بحساء التربص الخؼبُم  كلى اطخلباٌاالإاطظت مدل الدزاطت  كملذفي هرا الشإن 

يُت ، صت الخسصصاث الخلىُتزا م ماػس دازل وزاصت زسجي االإساهص واالإلاهد الخيىٍ ومخابلتام بدكت كً ػسٍ
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لساغبحن في ف الؼلبت االإخفىكحن واوجيخهي هره اللملُت بخىؿُ ،الللمي واللملي ذو زبرة وهفاءة في االإااٌ اطظتاالإ

م اللمل باالإاطظ ً دازلي ؤو زازجي كلى خظب الخاحت، وكبل بت، كً ػسٍ بسام كلد كمل والاطخفادة مً جيىٍ

ً  بدؤًخُث (، Contract de Fidélité) هرا ًلىم اللامل بخىكُم كلد الىلاء طخت ؤشهس...،  ؤو ثلار ؤشهس بالخيىٍ

 والخبرة االإهىُت. االإىؿف خظب مىصب وجخؼىز 

ظهم في  يسجم هره الىدُات مم ول مً ؤهد فيج ٌُ دزاطخه كلى ؤهمُت اللىصس البشسي همىزد اطتراجُجي 

 .ملبىلت الفرطيت الأولى وعليه، االإلاصسة اطظتجدلُم الخمحز في ؤداء االإ

للماطظت الاكخصادًت  زلم اللُمت االإظافتًادي بلى  الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي : الثاهيتالفرطيت  .2

ت  .الجصائسٍ

 بحن ؤبلاد زؤض االإاٌ البشسي وؤبلاد االإحزة الخىافظُت، اكخمدهاذاث دلالت بخصائُت كلاكت دلم مً وحىد هخ

 الفسطُاث الفسكُت الخالُت:

  خىافظُت.الحزة ؤبلاد االإو بحن االإلسفت  جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت :الأولىالفرعيت الفرطيت  

كلى  لأن ملامل الازجباغ وحدهاه ٌظاوي  االإحزة الخىافظُت،ؤبلاد و  االإلسفتبحن  مخىطؼتجىحد كلاكت ازجباغ 

باالإلابل ملامل   ،(**0,290) ،(**0,489)، (**0,211) ٌظاوي االإلسفت والؤبداق، االإسوهت، الجىدة، بحن الترجِب 

بلا ؤن الازجباغ بحن االإلسفت  .(0,01وهرا داٌ بخصائُا كىد مظخىي الدلالت ) .(**0,409)الازجباغ هيل ٌظاوي 

. (0,134)والاطخاابت كدز بـ 
ً
 وغحر داٌ بخصائُا

ً
لخبر طلُفا االإلسفت لا جدلم الخمحز مم ؤبلاد االإحزة  ؤن هرا ٌلني، وَ

ص االإلابل وهي ماخملت هيل حلؼي اللُمت الخلُلُت وفي الخىافظُت مىفسدة،  الخمحز للماطظت اليىابل طُدي لخلصٍ

دٌ هبً ذهُبت ص االإحزة الخىافظُت.  جىؿُف اللماٌ ؤصخاب الشهاداث غحر واف  را كلى ؤن ، وٍ االإسوهت  في خحنلخلصٍ

 حلخبر 
ً
 ؤطاطمسهصا

ً
  لأناا سجلذ ازجباغ ؤهبر مً ازجباغ االإلسفت مم ؤبلاد االإحزة الخىافظُت هيل. ،في جدلُم الخمحز ا

  ٌلني ؤن
ُ
دلم الخمحز مم ؤبلاد االإحزة الخىافظُت مىفسدة وختى ماخملت هيل فهي لا حلؼي اللُمت االإلسفت لا ج

لد االإسوهت سجل ملامل ازجباغ كىي وػسدي، لأن الهُيل الخىـُمي في خحن هلاخف ؤن بُ  ،الخمحز لخدلُمالخلُلُت 

 .البُئُتاالإسن ٌظاكد اللماٌ كلى الخإكلم والخىُف مم الـسوف 

 خىافظُت.  الحزة بحن االإهازاث وؤبلاد االإ جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت: الثاهيتالفرعيت  الفرطيت 

كلى الترجِب لأن ملامل الازجباغ وحدهاه واالإسوهت والجىدة بحن االإهازاث حدا  طلُفتكلاكت ازجباغ سجلىا 

وهى غحر داٌ بخصائُا، في خحن وحدها ملامل الازجباغ بحن االإهازاث والؤبداق  (0,151)و (0,039-) ٌظاوي 

وهي دالت بخصائُا. هلاخف بإن الؤبداق والاطخاابت سجلا كلاكت ازجباغ  (**0,437)و (**0,239ٌظاوي) توالاطخااب

ت وػسدًت، باالإلابل بلد االإسوهت والجىدة لم ًدلم كلاكت ازجباغ مم بلد االإهازاث.   كىٍ
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ف الري ًلىٌ ه ، االإهىت ؤداء في اللاملىن باا  حزًخم التي اللدزاث االإهازاث هيؤن ره الىدُات جاهد الخلسٍ

ىلىج ، فهي جإحي باالإمازطت لىً في وحىد االإلسفت االإخمثلت في الشهاداث التي حظمذ لللامل اللها منابجلا كلى جدٌو 

ص بغسض  زلاٌ االإلسفت واالإهازاثظافت مً االإ لُمتكلى الؤجُان بالبلى كالم الشغل، لىً لا جإهله  االإحزة  حلصٍ

 .الخىافظُت

 حزة بحن اللدزاث والىفاءاث وؤبلاد االإ جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت: الفرطيت الفرعيت الثالثت

 خىافظُت.  ال

 لأن ملامل الازجباغ وحدهاه ٌظاوي  والاطخاابت والىفاءاث بحن اللدزاثازجباغ طلُفت جىحد كلاكت 

الأزسي الؤبداق، االإسوهت  حزة الخىافظُت. ؤما ؤبلاد االإ(0,01داٌ بخصائُا كىد مظخىي الدلالت )لىىه  (**0,293)

 وبدون دلالت و 
ً
، (0,096-)، (0,135)كلى الترجِب بخصائُت الجىدة كد سجلذ ملاملاث ازجباغ طلُفت حدا

، وهى غحر داٌ (0,186)هيل ٌظاوي  الخىافظُتواالإحزة ، في خحن ملامل الازجباغ بحن اللدزاث والىفاءاث (0,132)

ٌ  في مسصهت وىناا ،اليامىت االإلسفت هره الىدُات جاهد ؤن اللدزاث والىفاءاث التي جمثل بخصائُا.   ؤصخاباا ما كلى

 ا، لِع لها ؤًت كُمت مالأشياٌ مً بشيل كناا ٌلبروا لم
ُ
بذن الخلبحر كً الأفياز البىاءة  .فلل كلى ؤزض االإُدانلم ج

ص االإحزة الخىافظُت للماطظت بذا ما ػبلذ هره الأفياز الؤبداكُت كلى ؤزض الىاكم.   له دوز في حلصٍ

 
ُ
ص ظهم في وظخيخج ؤن ول مً االإهازاث واللدزاث والىفاءاث لا ح مىفسدة، بذن الخىؿُف  االإحزة الخىافظُت حلصٍ

ى الشهاداث ولا كلى اللدزاث والىفاءاث فلؽ. بل ًخلداه بلى وطم ملاًحر في هره الخالت لا ًمىً ؤن ٌلخمد كل

اللمل جدذ الظغؽ، البيُت بمياهُت ؤزسي للخىؿُف، هرهس مناا ما ًلي: الىفاءة االإهىُت، اللمل الجماعي، 

 الفظُىلىحُت، زوح االإبادزة، الىلاء، خب اللمل.....الخ.

  زؤض االإاٌ البشسي ًمىً ؤن ًيىن 
ُ
احز له اللمل في االإاطظت، بلا ؤهه لا ًمىً ؤن كد جدصل كلى شهادة ج

ٌُ ن بُ لأ ًدلم اللُمت االإظافت،  مىناا لصش فىسة ؤن اللدزاث والىفاءاث لا ًُ لد الؤبداق كد سجل ؤطلف ملامل مما 

 .محزة جىافظُتبخدار 

 :خىافظُت.  الحزة هىُت وؤبلاد االإبحن الخبرة االإ جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت الفرطيت الفرعيت الرابعت 

هيل )الؤبداق، االإسوهت، الجىدة  حزة الخىافظُتالخبرة االإهىُت وؤبلاد االإبحن ازجباغ مخىطؼت جىحد كلاكت 

. في خحن (**0,197-)،(*0,188)، (**0,627)، (0,124) ٌظاوي كلى الترجِب لأن ملامل الازجباغ وحدهاه والاطخاابت(، 

وهرا داٌ بخصائُا كىد مظخىي  ،(**0,264)ٌظاوي  هيل واالإحزة الخىافظُتملامل الازجباغ بحن الخبرة االإهىُت 

  .(0,01الدلالت )

ص االإحزة الخىافظُت، فهي جخمثل  هاحم ملسفي جساهم في هره الىدُات جاهد ؤن الخبرة االإهىُت لها جإزحر كلى حلصٍ

ت و الخبرة االإهىُت لها كلاكت في خحن وحدها ؤن  .اللملُت الخُاة في االإخلددة الخاازب كً كىظُت مم الاطخاابت، كىٍ

 . االإلسفت والخبرة االإهىُت كىي وػسدًتهده االإسوهت التي سجلذ ملامل ازجباغ ا وهرا ما ج



 دزاطت مُداهُت خالت "ماطظت اليىابل طُدي بً ذهُبت بماطسي"                                                                   لرابعاالفصل  

 161 

جفلُل  لهما دوزا اًاابي فيوالاطخاابت واالإسوهت  والخمىحن االإلسفتالدزاطت ًخطح لىا ؤن  هخائج مً زلاٌ 

ص االإحزة الخىافظُت الإاطظت اليىابل طُدي بً ذهُبت.  وحلصٍ

لهرا كلى االإاطظت الساغبت في جدلُم الخمحز في الداء كلياا بخدلُم الاطخاابت الإخؼلباث اللملاء وجبني هُيل 

 جىـُمي مسن ٌظخاُب للمخغحراث البُئُت، باالإلابل الاهخمام باالإىزد البشسي والاطدثماز فُه. 

 تخىافظُالحزة بحن الخمىحن وؤبلاد االإ جىحد كلاكت ذاث دلالت بخصائُت الفرعيت الخامضت: الفرطيت  . 

ت وػسدًت جىحد كلاكت  كلى لأن ملامل الازجباغ وحدهاه ، حزة الخىافظُتالخمىحن وؤبلاد االإبحن ازجباغ كىٍ

واالإحزة . في خحن ملامل الازجباغ بحن الخمىحن (**0,163) ،(**0,371)، (**0,338)، (**0,316) ٌظاوي الترجِب 

 .(0,01وهرا داٌ بخصائُا كىد مظخىي الدلالت ) ،(**0,425)ٌظاوي الخىافظُت 

ص االإحزة الخىافظُت،  ت للخلبحر الىدُات جاهد ؤن الخمىحن له جإزحر  هبحر كلى حلصٍ لأن االإاطظت التي جترن خسٍ

ت لللامل للخلامل مم االإشاول والخسهت في خدود ما ٌظمذ به اللاهىن الداز لي، فهي برلً حلمل كلى بكؼاء الخسٍ

 ًُ ت الخصسف في اللمل  ت. كلى طبُل االإثاٌ لا الخصس اللامل الري جيىن لدًه خسٍ  واالإىاكف الخسحت بيل خسٍ
 
ىه مى

االإشيلت التي جصادفه، دون السحىق بلى االإظاوٌ االإباشس. هىا طىف هسبذ الىكذ والؤهخاحُت، في خحن لى  ل  خ   مً

جادي به بلى باالإظاوٌ االإباشس، فظىف ًيخـس مدة مً الصمً  جصلبو ؤن هفع اللامل صادفخه هفع االإشيلت 

 الىكذ والؤهخاحُت.    ةز ازظ

لفسكُت التي حلها زهصث كلى جيامل ؤبلاد زؤض االإاٌ البشسي واالإحزة مً زلاٌ الفسطُاث ا :جفضير الفرطيت الثاهيت

ت وػسدًت الإا جدزض هيل لأن ،الخىافظُت  .ؤبلاد زؤض االإاٌ البشسي لها كلاكت ازجباغ كىٍ

ص االإحزة الخىافظُت، فهى  ني الظماح لللىة اللاملت ؤن ٌلبن الىدُات جاهد ؤن الخمىحن له جإزحر  هبحر كلى حلصٍ

 وؤهداف االإاطظت.   تاطتراجُاُخظب  مهازاهاا بلى ؤكص ى خد ممىًحظخسدم 

ظهم في 
ُ
ص مً زلاٌ الفسطُت الثاهُت هاد ؤن ول مً االإهازاث واللدزاث والىفاءاث والخبرة االإهىُت لم ح  حلصٍ

الخمىحن كادز  مىفسدة، في خحن وحدها ؤن االإلسفت والخمىحن ًمىنام بخدار الخمحز للماطظت. بذن االإحزة الخىافظُت

ص االإحزة الخىافظُت، ولىً لا ٌلني هرا ؤن الظماح لللىي اللاملت اطخسدام االإهازاث بلى ؤكص ى خد ممىً  كلى حلصٍ

هى الري ٌلصش الخمحز. بل هىان جساهم ملسفي واهدظاب للمهازاث واللدزاث والىفاءاث والخبراث زلاٌ االإظاز 

ؤزض له بخؼبُم هره االإلازف واالإهازاث واللدزاث والىفاءاث كلى  االإهني، هى الري ًإهل اللامل والخمىحن ٌظمذ

ت وبدون كُىد وخىاحص،   وكلُه الفسطُت الثاهُت ملبىلت.الىاكم بدسٍ

ت جددي هبحر في الاطدثماز واالإدافـت كلى  الفرطيت الثالثت: .3  هازؤض مالجىاحه االإاطظت الاكخصادًت الجصائسٍ

اليىابل طُدي بً  تماطظفي ؿل اكخصاد كائم كلى االإلسفت واالإاطظاث االإخللمت وزاصت لدي  البشسي 

 ذهُبت بماطسي. 

لازخباز هره الفسطُت وليي هخدلم مً وحىد فسوق ذاث دلالت بخصائُت حلصي الإخغحر ول مً الجيع، الفئت 

ت، االإاهل الللمي، الخبرة االإهىُت والتركُت  الإاٌ البشسي واالإحزة الخىافظُت ول كلى خدا.لسؤض افي الىؿُفت،  اللمسٍ
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 الإخغحر الجيع. البشسي حلصي جىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ : الأولىالفرطيت الفرعيت  .4

( لللُيخحن االإظخللخحن tازخباز )سجل مً زلاٌ الؤخصاء الىصفي الإخغحر  الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي 

ت ) ((0,926-سجل كُمت  ( وهي ؤهبر مً مظخىي الدلالت 0,356( ودلالت بخصائُت بلُمت )113كىد دزحت خسٍ

بما ؤن ول مً الروىز والؤهار ٌلملىن في هفع الـسوف، ولديام هفع االإظاولُاث والخلىق والىاحباث  .(0.05)

كلى ؤزض الىاكم  دون الىـس بلى الجيع، فاالإخىكم ؤن جيىن لديام هفع فسص اللمل باالإاطظت، وهرا ما وحدهاه

 زلاٌ الدزاطت االإُداهُت.

 تجىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ البشسي حلصي الإخغحر الثاهيت   الفرطيت الفرعيت  .الفئت اللمسٍ

ت الثلار في زؤض االإاٌ 0.05لا جىحد فسوق ذاث دلالت بخصائُت كىد مظخىي الدلالت ) ( بحن الفئاث اللمسٍ

ت بحن  البشسي، طىت، ؤي ولهم شباب ولا 40 30ًفظس ذلً بإن ؤغلب اللماٌ في االإاطظت هم مً الفئت اللمسٍ

 ًمىً الخدىم في اطخلسازهم، 
 
  تًمىً للمىافظحن ؤن ًلدمىا بغساءاث مادً بذ

ُ
ت ج سغم اللماٌ باالإاطظت وملىىٍ

 .لدياااالإىزد البشسي باالإاطظت  هاخماالإغادزة زاصت بذا لم  كلى

  الللمياالإاهل جىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ البشسي حلصي الإخغحر  تلثالفرعيت الثاالفرطيت. 

ت )1,229-( لللُيخحن االإظخللخحن سجل كُمت )tسجُل ازخباز )للد  ودلالت بخصائُت  ،(113( كىد دزحت خسٍ

اللماٌ ذوي االإاهل الللمي الثاهىي (، لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن 0.05( وهي ؤهبر مً الدلالت )0,222بلُمت )

 . 3.3والجامعي  وكلُه ًخم زفع فسطُت ف

جفظحر هرا زاحم بلى ؤن اللُىت في هره الدزاطت وان مسخازة بلىاًت، وكد زهصها كلى االإظخىي الثاهىي 

ص االإحزة الخىافظُت للماطظت اليىابل  والجامعي، ختى هخمىً مً ملسفت دوز الاطدثماز في زؤض االإاٌ البشسي في حلصٍ

س االإلازف واللدز  ب طُدي بً ذهُبت، والاطدثماز هىا هلصد به جؼىٍ ً والخدزٍ اث والىفاءاث مً زلاٌ الخيىٍ

 لللماٌ دار وزازج االإاطظت، بالاطخلاهت باالإلاهد والجاملاث. 

ً اللماٌ      في هرا الشإن االإاطظت مدل الدزاطت ؤبسمذ كدة اجفاكُاث مم حاملت كبد الخمُد بً بادٌع لخيىٍ

 هام لإحساء التربص الخؼبُلي واالإُداوي.  واطخلباٌ الؼلبت االإلبلحن كلى بكداد االإرهساث والأػسوخاث ومظاكد

  التركُت في الىؿُفتجىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ البشسي حلصي الإخغحر الفرطيت الفرعيت الرابعت. 

ت )529,-( لللُيخحن االإظخللخحن سجل كُمت )tجم حسجُل ازخباز )     ( ودلالت بخصائُت بلُمت 112( كىد دزحت خسٍ

  (، لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ في ًسص التركُت في الىؿُفت،0.05ر مً الدلالت )( وهي ؤهب0,598)

   .1.3وكلُه ًخم زفع فسطُت ف

هره الىدُات جدٌ كلى كدم الاطخلساز في الىؿُفت الإدة جإهل اللماٌ كلى التركُت في الىؿُفت، زغم جدصل 

ً مخسصص، بدىم  االإاطظت مدل الدزاطت حظخلمل آلاث خدًثت الخىىىلىحُت، كدد هبحر مً اللماٌ كلى جيىٍ

ب للُد اللامل ختى جيىن ماهلت. ً وجدزٍ  وهرا ما ًسغمها كلى جلدًم جيىٍ
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  الخبرة االإهىُت جىحد فسوق دالت بخصائُا في زؤض االإاٌ البشسي حلصي الإخغحر الفرطيت الفرعيت الخامضت. 

الخبرة االإهىُت وهى داٌ كلى كدم اطخلساز اللماٌ دازل  لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ مً خُث

 خُثلماطظت، للهُيل الخىـُمي لاللمىد الفلسي  وىناا االإاطظت، باطخثىاء الؤػازاث التي ًخم الاخخفاؾ باا

ٌظعى االإظاوٌ الأوٌ كلى االإاطظت بدبني فلظفت الترهحز كلى اللىصس البشسي الري ٌلمل في االإىاصب الخظاطت 

 . 5.3الؤهخاج. ومىه ًخم زفع الفسطُت الفسكُت فكملُت  اطخمسازليي ًظمً 

ٌ ًمىً  ص االإحزة الخىافظُت، وهرا ما ج اللى ُت الفسكُت هده الفسطا بإن الخبرة االإهىُت لا جىفي لىخدها لخلصٍ

الخاصت بالتركُت في الىؿُفت، لأن اللماٌ دازل االإاطظت لِظىا زاطحن بالأحس وهرا االإظاولُت الاحخماكُت جااه 

 زؤض االإاٌ البشسي، ملازهت بما ًلدمىهه مً كمل. 

ؿاهسة كدم اطخلساز اللماٌ باالإاطظت، واهخلاٌ اللماٌ لللمل باالإاطظاث االإىافظت جبدوا واضخت االإلالم 

لى طبُل االإثاٌ لا الخصس  هىان ماطظت دزلذ اللمل في هفع االإااٌ )اليىابل(، وميان جىاحدها لِع بلدا فل

كً االإاطظت مدل الدزاطت وبالظبؽ في االإىؼلت الصىاكُت طُدي زؼاب بــىلاًت غلحزان،  فهره الأزحرة كمدث 

ت للإهخاج،  بلى اطخلؼاب ول اللماٌ الساغبحن في اللمل، لهم زبرة في اللمل، بادف  واهدظاحبكؼاء دفلت كىٍ

 الظىق االإدلي والىلىج بلى الأطىاق الدولُت.

 الإخغحر الجيع. االإحزة الخىافظُت حلصي جىحد فسوق دالت بخصائُا في  الفرطيت الفرعيت الضادصت 

لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ مً خُث الجيع وهى داٌ كلى كدم وحىد فسق بحن االإسؤة والسحل 

في اللمل دازل االإاطظت، لأن االإسؤة الُىم جىافع السحل في ول االإاالاث، فهي حظخؼُم اللمل باالإىاوبت وفي 

الدزاطت اكخصسث كلى الاػازاث فال  ،الأماهً الصلبت التي جخؼلب كىة بدهُت. لىً في خالت ماطظت اليىابل

  طاء االإصالح والىزشاث وختى مدزاء. اللماٌ الؤهار هم ٌشغلىن مىاصب خظاطت، والخلىُىن واالإهىدطىن وزئ 

  ،فـــسق بـــحن اللـــاملحن واللـــاملاث فـــي زؤض االإـــاٌ البشـــسي لـــِع هىـــان 
ً
ٌلملـــىن فـــي هفـــع الــــسوف  منامـــا لأن هـــلا

ولهـم هفــع الخلــىق والىاحبــاث، فــلا جىحــد مهــام ملخصــسة كلـى الــروىز وؤزــسي ملخصــسة كلــى الؤهــار وهــرا مــا ًفظــس 

 .الجيع وبغع الىـس كً هىقام، لأن االإاطظت حلخمد كلى االإلسفت والخبرة جلازب دزحاث زؤض االإاٌ البشسي لدي

 الظًحلصي الإخغحر  االإحزة الخىافظُتجىحد فسوق دالت بخصائُا في  الفرطيت الفرعيت الضابعت.   

 كلى اللمل الجماعي،هرا الخباًً الؼفُف ًدٌ ، لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ مً خُث الظً

 االإتربصحن االإخفىكحن لخىؿُفه خظب السغبت. وازخُاز لخبرة ًلىمىن بخإػحر االإتربصحن ذوي ا لأن اللماٌ

  االإاهل الللميحلصي الإخغحر  االإحزة الخىافظُتجىحد فسوق دالت بخصائُا في الفرطيت الفرعيت الثامىت. 

لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ مً خُث االإاهل الللمي، فإغلب اللماٌ لهم شهاداث حاملُت 

وؤزسي مً االإلاهد واالإساهص االإخسصصت، لهرا هاد ؤن ول كامل في مياهه ًادي ما ػلب مىه بؼسق كلمُت خدًثت 

 .8.3دٌ كلى وحىد زؤض ماٌ بشسي مخللم، لهرا هسفع الفسطُت الفسكُت فًوهرا 



 دزاطت مُداهُت خالت "ماطظت اليىابل طُدي بً ذهُبت بماطسي"                                                                   لرابعاالفصل  

 164 

لت ازخُاز اللُىت الري واهذ مسخازة بلىاًت خظب ػبُلت االإىطىق والهدف االإظؼس، بذن  جفظس هره الىدُات ػسٍ

الأمس   هل الللمي وىن اللمل دازل االإاطظت ًخؼلب جدىم في الأحهصة الالىتروهُتا لا ًمىً ؤن هسهص كلى كامل االإ

  ؼلىبت باطخثىاء البلع.االإالشهادة  الري ٌظىحبُ 

  التركُت في الىؿُفتحلصي الإخغحر  االإحزة الخىافظُتجىحد فسوق دالت بخصائُا في الفرطيت الفرعيت الخاصعت. 

سدُّ ذلً ًسحم ،لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ مً خُث التركُت في الىؿُفت بلى وىن اللامل  وم 

ىؿُفت لا جخم بظهىلت، لأن زب اللمل لا ًلدز همه الىخُد هى الاطخلساز في اللمل، هما لاخـىا ؤن التركُت في ال

لي بامخُاش،  االإاهىد التي ًبرله اللماٌ، هما هى جسهحزه كلى زبدُت االإاطظت. فهي الآن حلمل كلى االإظخىي الؤفسٍ

م زابخت ومدزوطت، لهرا ًاب لها بلى الىلىج بلى الأطىاق اللاالإُت بؼسٍ كلُه ؤن ًساعي الجاهب الؤوظاوي  وفي ػسٍ

لخبره زؤض ماٌ بشسي كابل لاطدثماز. لللامل    .8.3وكلُه ًخم زفع فسطُت فوَ

  الخبرة االإهىُت جىحد فسوق دالت بخصائُا في االإحزة الخىافظُت حلصي الإخغحر الفرطيت الفرعيت الخاصعت. 

ن الخبرة االإهىُت لِظذ وافُت لىخدا ، لأ لا جىحد فسوق دالت بخصائُا بحن اللماٌ باليظبت للخبرة االإهىُت

ص االإحزة الخىافظُت لأن اللامل بداحت بلى مامىكت مخياملت مً االإؼالب هرهس مناا السكاًت الصخُت  لخلصٍ

 لً كلىالصخصُت )والإبداق...(، وجىفُر ذ بالإهااشاثوالاحخماكُت،  التركُت والخدفحز االإادي واالإلىىي، الاكتراف 

اب ؤن ًيىن االإظاوٌ االإباشس وختى االإدًس اللام ،زض الىاكمؤ جدلُم  بغسضٌشازن اللماٌ مشاولهم،  ؤن وٍ

 الشفافُت في اللمل. مبدؤ

 الفسوق الاخصائُت لسؤض االإاٌ البشسي،مً زلاٌ الفسطُاث الفسكُت التي زهصث كلى  :تلثجفضير الفرطيت الثا

وخظب الدزاطت االإُداهُت وبلد جدلُل هخائج  ،البشسي  اا خظب الدزاطاث الظابلت جإزس كلى مسدودًت االإىزدلأن

ص االإحزة  الاطخبُان وحدها ؤناا لا جإزس بشيل مباشس كلى مسدودًت االإىزد البشسي، باالإلابل لها دوز داكم في حلصٍ

الخىافظُت. فاالإاطظت التي جدبنى االإظاولُت الاحخماكُت والبُئُت، فهي حلمل كلى حلب اللماٌ واالإدافـت كليام 

 از(. )الاطخلس 

ن ًيىن زؤض ماٌ بشسي ٌظدثمس فُه. ؤمشيلت كدم اطخلساز االإىزد البشسي الري لم ًسق  واحهىافي الىاكم 

 
 
ب كلىزظازة اللُمت االإالُت كدم هى الُىم االإاطظت  مُّ ه  ف ً والخدزٍ حلخبر جيالُف  الخالُت االإاطظت وكلُه  ،الخيىٍ

ً كبئ، في خحن لى ؤناا ؤدزهذ كُمت  ب والخيىٍ االإىزد البشسي الري هى جدذ جصسفها لا وحدث ؤناا جملً الخدزٍ

لى ماطظت ؤزسي بوالدلُل كلى ذلً هى ؤن هفع االإىزد البشسي لم ًيخلل  ،جىؿُفهاهىىش ملسفُت وامىت ًاب 

ت في اللمل )الخمىحن( و  ،وزاصت االإاطظاث الأحىبُت جيىن له مسدودًت ؤهبر مً ذي كبل الظبب زاحم بلى الخسٍ

الفسق هىا ًىمً في جبني فىسة زؤض االإاٌ البشسي واكخباز الؤهفاق كلُه اطدثماز  ظاولُت الاحخماكُت(.)االإوالاهخمام

ل.  له مسدود كلى االإدي الؼىٍ
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 :خلاصت الفصل

ص مدل الدزاطت وكلاكخه اطظتاالإ في البشسي  االإاٌ زؤضالاطدثماز في  واكم دزاطتمً زلاٌ  االإحزة  بخلصٍ

الخصم  بسهامج كلى الاكخماد جم ُثالدزاطت. خ ؤفساد كُىت كلى االإىشق الاطخبُان زلاٌ مً وهرا ،الخىافظُت

ٌ لل االإلؼُاث جدلُل ؤحل مً مظخسدمت هإداةالاخصائُت للللىم الاحخماكُت   . ىخائجال بلى ىصى

ص  البشسي  االإاٌ زؤض بحن تبًاابُ جإزحر  االإُداهُت بلى وحىد كلاكت الدزاطتللد جىصلىا مً زلاٌ  االإحزة  وحلصٍ

  فسوق وكدم وحىدالخىافظُت، 
ً
ٌ دالت بخصائُا  في جدلُم االإحزة البشسي  االإاٌ زؤض مخؼلباث جىفس مظخىي  خى

ت، االإاهل الدزاس ي، التركُت في الىؿُفت    بلى حلصي  الخىافظُت هرا  ًدٌ. والخبرة االإهىُتمخغحر الجيع، الفئت اللمسٍ

كدزة اللامل كلى ، والفازق ًيىن في ولهم هفع االإظخىي  ،اطظتباالإكلى ؤن لللماٌ واللاملاث هفع فسص اللمل 

بحن مً زلاٌ بلى زاحم هرا الخىُف مم البِئت والىؿُفت ؤو االإىصب الري كحن فُه. 
 
الهُيل الخىـُمي االإسن الري ج

س الل ىػاث مل مً ول الظغاالدزاطت االإُداهُت ؤن الخمىحن في خدود ما ٌظمذ به اللاهىن الدازلي ؤدي بلى جدسٍ

بدق  في كمله، وذلً ب ًُ دلُم زغباث الأفساد مً زلاٌ بهخاج ؤفياز حدًدة ومفُدة ومخصلت بدل خوالخىاحص، ليي 

  .االإشاول في اللمل

ص االإحزة الخىافظُت، فاالإلسفت  ل  بلياا جاهد ؤن االإلسفت والخمىحن لهما جإزحر  هبحر كلى حلصٍ الىدُات االإخىصَّ

  الىاطم بمفهىمها
ُ
  امصدزً  لدح

ً
  جىـُمُا

ً
التي جخظمناا كلىٌ  الفسدًت، واالإلسفت الظمىُت الىفاءاث كلى ًسجىص ؤطاطُا

ت في خدود اطتراجُاُت  الظماح لؤما الخمىحن فهى  اللماٌ. م مخيامل وبدسٍ سؤض االإاٌ البشسي اللمل هفسٍ

ص زطالتاا. داف الصخصُت بلى السئٍت االإشترهتالأه واخااوش ؤن ً، و االإاطظت   لخلصٍ

ص االإحزة الخىافظُت كلياا بخؼبُم االإلسفت والخمىحن ومصحها مم الخبرة االإهىُتالتي جت االإاطظ  ،سغب في حلصٍ

   واالإهازاث ختى جخفاكل وجخيامل مم بلظها البلع لخدلُم الؤبداق والابخياز. والىفاءاثاللدزاث 
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 عامة خاثمة

 هي االإصادزو زؤض االإاى االإادي، و  ضالأز  ،العمل على امخلاك عىامل الؤهخاج االإخمثلت في جقىم االإىافظت ماهذ 

 ؤصبذ زؤض االإاى البشسي هى االإعسفت على قائم اقخصاد بلى الاقخصاد جدىى  الآن ومع ؤما .الثروة لإوشاء الأطاطُت

 بوشاء على لقدزجه هرا زاحع ،االإىافظين عً الخميز وبالخالي االإظافت في االإاطظت القُمت لإوشاء الأطاس ي االإصدز

س الجدًدة االإىخجاث ق الؤبداع والحالُت  االإىخجاث وجدظين وجؼىٍ التي  االإعسفُت الثىزةهره  ؿل في .الابخهازعً ػسٍ

 جصفُت بلى ما ؤدي هرا .لها خصس لا ومخىىعت عدًدة معازف على مفخىخت االإاطظاث ؤصبدذ العالم ٌشهدها

الري  البشسي  زؤطماى عليها ؤػلقىا التي وهي، الخىافظُت وللميزة للقُمت االإيشئت االإعسفت اطخعماى زم جىقُذ ومًو 

 العماى داخل االإاطظت. لدي االإعازف واالإهازاث مً مجمىعت مخمثلت في ُت لبيرة ؤهممصؼلح له   ؤصبذ

خصت طىقُت جمنً مً  امخلاك جدقُق الىاحب مً ؤصبذ، و االإاطظاث بينفي جصاًد مظخمس  االإىافظتبن  

ىْ  والتي لها عىاصس ن ًهىن ؤىخجاث في الظى  االإدلى والدولي. و االإعسض 
َ
ف

َ
 ػس   االإاطظت بجباع هدُجت جإحي ج

قت الصبىن  ػلباث جلبُت بلى تهدف حدًدة واطتراجُجُاث  مظخىي  على ذلو مان طىاء االإىافظين، ؤفظل مً بؼسٍ

لى لُفُت جىحُه ؤذوا  ؤصبذ الترليز ع الُىم ا. ؤموالظعس الخهلفت مظخىي  على ؤو ؤو الخدمت، االإىخج حىدة

في  في ؿسف وحيز. مخقادمت االإىخجاث وجصبذ تاالإىافظ دصاًًادي بلى ج الأطىا  والخنىىلىحُا جؼىز  لأن ،االإظتهلنين

  بشسي  ماى جيش ئ زؤض التي جلو هي الىاجحت االإاطظاث هره الحالت 
 
ق عً جىمُه مز  جخنُف، لهي فُه ز الاطدثما ػسٍ

 .الداخلُت والخازحُت مع الخغيراث البُئُت

الأهمُت جىاولذ الدزاطت علاقت الاطدثماز في زؤض االإاى البشسي واالإيزة الخىافظُت، خُث عالجذ لهره 

ص االإيزة الخىافظُت للماطظت الاشهالُت الخالُت:  ما مدي مظاهمت الاطدثماز في زؤض االإاى البشسي في حعصٍ

الاطخبُان على  ازها بالاعخمادوللإحابت عً هره الاشهالُت جم ػسح زلازت فسطُاث، وقد جم اخخب، الاقخصادًت؟

ق بسهامج الحصم الؤخصائُ وبعدباالإاطظت،  االإخخازة الري وشع على عُىت الدزاطت غ والخدلُل عً ػسٍ  تالخفسَ

 ، جىصلىا بلى الاحابت على الفسطُاث االإؼسوخت.  SPSS20ىم الاحخماعُت لللع

 :الإجابة على الفرضيات

ت والدزاطت االإُداهُت جىصلىا للإحابت على الفسطُاث التي  مً جم ػسخها خلاى الخؼس  بلى االإفاهُم الىـسٍ

 لما ًلي:وهي  الؤشهالُت لىللإحابت ع

 :ص االإيزة الخىافظُت للماطظت الاقخصادًت  الفرضية الأولى الؤهفا  على زؤض االإاى البشسي عامل زئِس ي لخعصٍ

 دلي والدولي.االإ  وجمىقعها الجُد في الظى  
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 .الفسطُاث الفسعُت التي زلصث على جهامل ؤبعاد زؤض االإاى البشسي واالإيزة الخىافظُتخلاى اخخباز  مً

ت وػسدًت الفسو  الؤخصائُت في زؤض االإاى البشسي التي حعصي الإخغير في خين حاءث  بُنهما، وحدها علاقت ازجباغ قىٍ

 . الأنها لم جهىن دلالت بخصائُغير مازسة الجيع والظً والخبرة االإهىُت والترقُت في الىؿُفت 

ص االإيزة الخىافظُتعلى ؤن الىخائج هره حشير  مً خلاى زفع النفاءاث  زؤض االإاى البشسي ٌظاهم في حعصٍ

 في زؤض االإاى البشسي  ز الاطدثماخلاى فت، االإهازاث، النفاءاث والقدزاث ًخم الدظابها مً االإعس  ، مىن والفعالُت

ص االإسلص الخىافس ي للماطظت.و ظاهم بشهل لبير في جدقُق الخميز في الأداء، حخُث   حعصٍ

الدزاطت بإن مصدز االإيزة الخىافظُت االإظخدامت مسجبؽ بمدي الاطخخدام الأمثل لسؤض االإاى  ؤوضحذ

الأداء بين االإاطظاث اهخقل مً في البشسي داخل االإاطظت وذلو بالاعخماد على االإعسفت وعملُاتها، وؤن الخميز 

في ؿل اقخصاد القائم على االإعسفت. العىامل الخازحُت بلى العىاصس الداخلُت في االإاطظت والتي جخمثل في الؤبداع 

ت للعامل ؤي الخمنين في مهان العمل وجسك ت والحسٍ ت في خدود  مجاى له هرا لا ًخدقق بلا بذا ؤعؼُذ الأولىٍ الحسٍ

االإاطظت، ختى ًدظنى له االإصج بين االإعسفت واالإهازاث والقدزاث والنفاءاث ولرا الخبرة االإهىُت للإبداع  تاطتراجُجُ

ص في مجاى عمل ق الابخهاز، و  االإسلص ه لخعصٍ ةذا ؤػلق العىان فالخفى  والخميز على االإىافظين.  مىهالخىافس ي عً ػسٍ

للابخهاز وخلق زوح العمل الجماعي والخمنين داخل االإاطظت، ولرا بعؼاء الامخُاشاث، على طبُل مثاى لا الحصس 

لترقُت بلى زجبت ؤعلى وهرا خافص مادي العامل الري جدصل على شهادة ؤعلى مً مىصبه الحالي له الحق في ا

 ومعىىي ٌظاهم في الابخهاز والؤبداع وبالخالي الخفى  على االإىافظين. وهرا ما 
 
 اطظت االإخعلمت.االإبه  قسهج

االإاطظت مدل الدزاطت باطخقباى مل الؼلبت الساغبين في بحساء التربص الخؼبُق  عملذفي هرا الشإن 

ً االإهني ،خاصت الخخصصاث الخقىُت والدظُير ق ماػس  ولرا ػلبت االإعاهد واالإسالص الخهىٍ ومخابعتهم بدقت عً ػسٍ

داخل االإاطظت ذو خبرة ولفاءة في االإجاى العلمي والعملي. وجيخهي هره العملُت بخىؿُف الؼلبت االإخفىقين 

ً داخلي ؤو خازجي ع ق ابسام عقد عمل والاطخفادة مً جهىٍ لى خظب والساغبين في العمل باالإاطظت، عً ػسٍ

ً ؤو (، Contrat de Fidélité) الحاحت، وقبل هرا ًقىم العامل بخىقُع عقد الىلاء ختى ًخمنً الاطخفادة مً جهىٍ

 .وخاحت االإاطظت خظب االإىصب والخبرة االإهىُتفما فى  وهرا زلار ؤشهس  الإدة 

ظهم في   ٌ جيسجم هره الىدُجت مع مل مً ؤلد في دزاطخه على ؤهمُت العىصس البشسي لمىزد اطتراجُجي 

 جدقُق الخميز في ؤداء االإاطظت االإعاصسة. 

 ؛ قُمت االإظافت للماطظت الاقخصادًتخلق الًادي بلى الاطدثماز في زؤض االإاى البشسي  :الفرضية الثانية 

مً خلاى الفسطُاث الفسعُت التي زلصث على جهامل ؤبعاد زؤض االإاى البشسي واالإيزة الخىافظُت، لأن ؤبعاد 

ت وػسدًت الإا جدزض   .مع بعظها البععزؤض االإاى البشسي لها علاقت ازجباغ قىٍ
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ص االإيزة الخىافظُت، فهى الظماح ؤؿهسث هخائج الدزاطت  ق الؤدازة ؤن الخمنين له جإزير  لبير على حعصٍ لفسٍ

االإشترلت، والظماح للقىة  ٍتوججاوش الأهداف الصخصُت بلى السئ ولين عً قسازاتهم، ا والأفساد ؤن ًهىهىا مظ

 وؤهداف االإاطظت.    تاطتراجُجُالعاملت ؤن حظخخدم مهازاتها بلى ؤقص ى خد ممنً خظب 

ص مً خلاى الفسطُت الثاهُت هجد ؤن مل مً االإهازاث والقدزاث والنفاءاث و  ظهم في حعصٍ
 
الخبرة االإهىُت لم ح

الخمنين قادز  بذن ،االإيزة الخىافظُت مىفسدة، في خين وحدها ؤن االإعسفت والخمنين ًمننهم بخدار الخميز للماطظت

ص االإيزة الخىافظُت، ولنً لا ٌعني هرا ؤن الظماح للقىي العاملت اطخخدام االإهازاث بلى ؤقص ى خد ممنً  على حعصٍ

الخميز. بل هىاك جسالم معسفي والدظاب للمهازاث والقدزاث والنفاءاث والخبراث خلاى االإظاز هى الري ٌعصش 

االإهني، هى الري ًإهل العامل والخمنين ٌظمذ له بخؼبُق هره االإعازف واالإهازاث والقدزاث والنفاءاث على ؤزض 

ت وبدون قُىد وخىاحص     .الىاقع بدسٍ

 :ت جددًجىاحه االإاطظت الاق الفرضية الثالثة  خصادًت الجصائسٍ
 
 لبير  ا

 
في الاطدثماز واالإدافـت على زؤض مالها  ا

الهىابل طُدي بً  تماطظالبشسي في ؿل اقخصاد قائم على االإعسفت واالإاطظاث االإخعلمت وخاصت لدي 

 ذهُبت بماطسي. 

مً خلاى الفسطُاث الفسعُت التي زلصث على الفسو  الاخصائُت لسؤض االإاى البشسي، لأنها خظب 

إنها لا ببعد جدلُل هخائج الاطخبُان ؤزبدذ  الدزاطاث الظابقت جإزس على مسدودًت االإىزد البشسي. الدزاطت االإُداهُت

ص االإيزة الخىافظُت. فاالإاطظت زؤض االإاى البشسي زس بشهل مباشس على مسدودًت ا ج ، باالإقابل لها دوز داعم في حعصٍ

التي جدبنى االإظاولُت الاحخماعُت والبُئُت، فهي حعمل على حلب العماى واالإدافـت عليهم )الاطخقساز(. االإشهلت التي 

ظدثمس فُه. لامظىاها على ؤزض الىاقع هي عدم اطخقساز االإىزد البشسي الري لم ًسقى ان ًهىن زؤض ماى بشسي ٌ

 ها بهرا هسي ؤنو  فدظب، الاطدثماز جسلص على جقلُص جهالُف االإاطظت لأن 
َ
ً عبئعْ ح ب والخهىٍ  خبر جهالُف الخدزٍ

الري هى جدذ جصسفها لا وحدث ؤنها جملو لىىش معسفُت  زؤض االإاى البشسي في خين لى ؤنها ؤدزلذ قُمت  عليها،

لى ماطظت ؤخسي وخاصت بًيخقل  االإ زؤض االإاى البشسي . والدلُل على ذلو هى ؤن هفع مامىت ًجب جىؿُفها

ت في العمل )الخمنين( والاهخمام، الاالإاطظاث الأحىبُت جهىن له مسدودًت ؤلبر مً ذي قبل به  ظبب زاحع بلى الحسٍ

 
 
 ومالُا

 
على الؤهفا  علُه اطدثماز له مسدود ، الفس  هىا ًنمً في جبني فنسة زؤض االإاى البشسي واعخباز احخماعُا

ل.  االإدي الؼىٍ

ص  البشسي  االإاى زؤض بين تبًجابُ جإزير  االإُداهُت بلى وحىد علاقت الدزاطتلقد جىصلىا مً خلاى  االإيزة  وحعصٍ

  فسو  وعدم وحىدالخىافظُت، 
 
 في جدقُق االإيزة البشسي  االإاى زؤض مخؼلباث جىفس مظخىي  خىى دالت بخصائُا

ت، االإاهل الدزاس ي، الترقُت في الىؿُفت    بلى حعصي  الخىافظُت ى اد . وهى والخبرة االإهىُتمخغير الجيع، الفئت العمسٍ

قدزة العامل على ، والفاز  ًهىن في ولهم هفع االإظخىي  ،اطظتباالإعلى ؤن للعماى والعاملاث هفع فسص العمل 

بين مً خلاى الهُههرا مسده بلى الخنُف مع البِئت والىؿُفت ؤو االإىصب الري عين فُه. 
َ
ل الخىـُمي االإسن الري ج
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س العماى مً مل  الدزاطت االإُداهُت ؤن الخمنين في خدود ما ٌظمذ به القاهىن الداخلي لها، ؤدي بلى جدسٍ

بدع  في عمله، وذلو بخ  ً دقُق زغباث الأفساد مً خلاى بهخاج ؤفهاز حدًدة ومفُدة الظغىػاث والحىاحص، لهي 

ا   .لومخصلت بدل االإشامل في العم باخث زوبسث طترهبرج "ًمثل الؤبداع القدزة على بهخاج العمل الري للووفق 

 ."ًخصف بإهه حدًد وملائم

ل الأفهاز الؤبداعُت ف عني جدىٍ الابخهاز هى بخدي الصفاث االإميزة للماطظت االإخقدمت في بِئت مخغيرة، وَ

الخلاقت بلى مخسحاث مفُدة، ؤو ؤي فنسة ؤو ممازطت حدًدة، لأن االإاطظت االإبدعت هي التي جهىن قادزة على 

س ػس  حدًدة للعمل ؤو جق دم خلىى مبخنسة للمشامل، وهرا ما حظعى الابخهاز والخجدًد، ؤو جهىن قادزة على جؼىٍ

س العمل وبدازجه، لأن االإبخنس هى الري ًاالإ رحم تاطظت بلى ججظُده على ؤزض الىاقع، بخقدًم ػس  حدًدة لخؼىٍ

 
 
يخج بشهل ؤفظل، وبما االإعسفت بلى اخخُازاث حدًدة، وبًجاد هـم وممازطاث حدًدة حظاعد االإاطظت على ؤن ج

خلق الجىّ االإلائم للإبداع والابخهاز الخإػير و  علىحاهدة حعمل االإاطظت مدل الدزاطت لهرا  ًدقق زطا الصبىن.

 حَ ل  
ْ

لها االإعسفت عً العماى على البدث ث  بلى ببداع. وجدىٍ

عبر عً ػبُعت الخغيراث  الاطتراجُجُتالؤبداع ٌعد ؤخد االإاشساث   ٌ ص الخفى  الخىافس ي، فهى  االإهمت لخعصٍ

 على االإىافظين.جدقُق الخفى   قصد، وجىحُه ؤذوا  االإظتهلو شمت لظد خاحت الظى  الخنىىلىحُت الجدًدة اللا 

للمعسفت)الهامىت( داخل االإاطظت لهي جدمي  الحاملين والأشخاص العماى حعمل على جدبع ومعسفت مهازاث فهي

مً الخقلُد، وهرا مىحىد على ؤزض الىاقع  بدنم ؤن العماى ذوي الخبرة ٌعملىن على جإػير العماى  ببداعها

ى ًدماى االإخفىقين وجىحيههم خظب مخؼلباث االإاطظت، وهرا الع   اهخقاءدلُل قاػع على وهى  .الجدد واالإتربصين

ق مخهامل، ولهرا هجد ؤن ماطظت  خُث ؤخسشث مهاهت ي جؼىز دائم، ف الهىابل طُدي بً ذهُبتعلى العمل لفسٍ

قي  ل وشاػها(مسمىقت في الظى  الىػني والؤفسٍ  . وهي الآن حعمل على بًجاد مهاهت  في الظى  الدولُت )جدوٍ

  :التي خلصت إليها الدراسة نتائجال

ت على الىاقع وبالظبؽ ب خلاى الدزاطت االإُداهُت التي جم مً ماطظت الهىابل فيها بطقاغ االإفاهُم الىـسٍ

غ الاطخبُان جدلُل الىخائج بالاعخماد بسهامج (مظخغاهم)طُدي بً ذهُبت بماطسي  جىصلىا بلى  ،SPSS20، وبعد جفسَ

 :الخالُت  الىخائج

 الخىافظُت؛  االإيزة البشسي بإبعاده لهل وجدقُق االإاى زؤض مخؼلباث جىافس بين بخصائُت دلالت وحىد  -

ت بين  - ص االإيزة الخىافظُت، خُث ملما مان جؼبُق مفهىم وحىد علاقت ػسدًت وقىٍ االإعسفت والخمنين وحعصٍ

ت وجدظين االإىقع الخىافس ي  الخمنين ؤخظً ملما جدققذ االإيزة الخىافظُت، وبالخالي جدقُق البقاء والاطخمسازٍ

 للماطظت؛

ت بين  - ىافظُت االإاطظت جسجبؽ جوجدقُق الخميز في الأداء، لأن  الاطدثماز في زؤض االإاى البشسي وحىد علاقت قىٍ

 ؛بىىعُه االإادي والبشسي  بالاطدثماز ازجباغ وزُق 
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، وهرا ما الإظىاه في الىاقع. االإاطظتبشهل لبير في همى وبقاء  حعصش االإيزة الخىافظُت وحظاهم االإعسفت والخمنين -

فىقهم جخُث حعمل االإاطظت على اطخقؼاب الؼلبت الساغبين في بحساء جسبص جؼبُقي وجىؿُف مً ًثبخىن 

 ؛في العمل خظب االإىاصب الشاغسة

 خاصت؛ بصفت االإاطظت وهجاح عامت بصفت الاقخصادي الخقدم لبىاء الأطاطُت السليزة هى البشسي  االإاى زؤض -

ص البشسي في للسؤطماى البالغت الأهمُت -  العقلُت والعمل االإقدزة في طدثماز لأن الا  االإظخدامت، الخىافظُت االإيزة حعصٍ

صها على ى بشهل وحظُيرها حعصٍ
ّ
ل خلاى الخىافس ي مً الخفىّ   بلى االإادي الفنسي  الأداء ًدقق فعا  القُمت جدىٍ

 الخىافظُت؛ قدزتها بلى قُمت مظافت لخدظين باالإاطظت العاملين عقىى  في االإهملت االإخاخت

 خلاى بلا مً ذلو ًخم ولا بىجاح وحشغُلها االإعلىماث اطخخدام لُفُت في مشهلت مدل الدزاطت، تاالإاطظ جىاحه -

ى
ّ
 عً ؤهمُخه جقل ولاها االإباشسة في غير الأصىى  ؤهم ٌعخبر والري ،االإخميز البشسي  للسؤطماى الدظُير الفعا

ث الآلاث مثل االإادًت الأصىى 
ّ
 مً لابد االإعلىماث مً والاطخفادة ًخم الدشغُل ولهي الؤهخاج،  وخؼىغ واالإعدا

 عمالت مخميزّة؛

لها ًمنً التي االإعسفت في واالإخمثل البشسي  االإاى زؤض هى االإاطظت جمخلنه الري الحقُقي االإاى زؤض - قُمت  بلى جدىٍ

 مظافت؛

 ؛ىفعا بشهل البشسي  االإاى زؤض بدازةمً خلاى  الخىافظُت االإيزة خلق هى مبدؤ اقخصاد االإعسفت -

االإاطظت  ؤهداف لخدقُق وؤداة وطُلت لأنها اطتراجُجُت قسازاث هي البشسي  االإاى بسؤض االإخعلقت القسازاث بن -

ل  ؛على االإدي الؼىٍ

البشسي  االإاى هى الاهخمام  بسؤض االإعسفت على االإبني العالمي الاقخصاد في والاهدماج الخدىى  مخؼلباث ؤهم بن -

ت الثروة في االإخمثل ت النفاءاث في الهامىت والابخهازاث الؤبداعُت والأفهاز الفنسٍ  العمل مً لابد لرلو ،البشسٍ

 ؛مظخدامت جىافظُت الإيزة الىصىى  ؤحل مً جىؿُفها وخظً جىمُتهاعلى 

بن االإاطظت حظخؼُع جبني االإظاولُت الاحخماعُت في مخخلف ؤوشؼتها وخظب بمهاهُاتها االإادًت ولفاءاتها،  -

 لأنها جدقق لها القدزة على حرب والاخخفاؾ بسؤض االإاى البشسي؛ بطافُتوهي لِظذ جهالُف 

اث االإىزد البشسي و  االإىاطبت للعمل حظاعد في االإدافـت علىجىفير البِئت  -  ؛ جدقُق الىلاءمعىىٍ

ل؛ؤزباح على االإدي ججاه زؤض مالها البشسي  ًدقق الالتزام باالإظاولُت الاحخماعُت -  الؼىٍ

جبني االإظاولُت الاحخماعُت اججاه زؤض االإاى البشسي لا ًلبي الحاحاث الأطاطُت فقؽ، وبهما ًخعدي الأمس  -

ت لديهم؛ س وبخظاطهم بالاهخماء والخقدًس ؤي زفع السوح االإعىىٍ  لخدقُق زفاهُتهم وجىمُتهم وجؼىٍ

 جلتزم بظُاطاث وبسامج االإظاولُت الاحخماعُت اججاه زؤض مالها البشسي  الهىابل طُدي بً ذهُبتماطظت   -

 ISO 90001هادة على شها خصىل، و واالإظاولُت البُئُت، فهي حعمل على بهخاج مىخجاث صدًقت للبِئت

ت،  8102و 8112طىت للبِئت ISO 00111للجىدة و  هى خير دلُل على ذلو بفظل مىازدها البشسٍ

 .8181الآن حعمل على الحصىى على هفع الشهادة في آفا   للىلىج بلى الأطىا  العاالإُت وهيهي حظعى  -
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   :الاقتراحات

ت التي جم اطخعساطها،  مً االإُداهُت التي جمذ في ماطظت الهىابل طُدي الدزاطت و خلاى الدزاطت الىـسٍ

 :الخالُتػسح الاقتراخاث  جىصلىا بلىبً ذهُبت، 

الخعامل مع زؤض االإاى البشسي على ؤهه مىزد زئِس ي واطتراجُجي مً بين االإىازد الأخسي التي جمخلنها  -

سه باطخمساز، والـخإلُد على ؤهمُخه ودوزه في هجاخها وجدقُق االإيزة  االإاطظت، لهرا ًجب الحفاؾ علُه وجؼىٍ

 الخىافظُت االإظخدامت لها في ؿل زسوة االإعلىماث واهفخاح العالم )العىالإت(؛

-   
 
س وجدظين ؤن ج دزك الؤدازة العلُا مهاهت ودوز االإعسفت، ولُف حظاهم االإعسفت ومشازلتها بين العماى في جؼىٍ

 على جدقُق  االإيزة الخىافظُت؛لسؤض ماى بشسي مخميز ٌعمل  االإاطظتالأداء، بما ًىعنع على امخلاك 

ت   - بحساء جقُم دوزي للمعسفت لدي العاملين باالإاطظت، وزبؽ هخائج الخقُُم بىـام الحىافص االإادًت واالإعىىٍ

 والترقُاث(؛ ثاالإهافأ)

ادة خبرتهم بما ًىعنع  االإاطظتًجب ؤن جدسص   - على مشازلت العماى في القُام بإعماى مخىىعت مً ؤحل شٍ

ص دوز   وبشهل ٌظهم في جدقُق االإيزة الخىافظُت لها؛ االإاطظتزؤض االإاى البشسي لدي  على حعصٍ

التي حظهم في و طسوزة قُام االإاطظت بدصجُع لبىاء فس  العمل )العصف الرهني( وخلق الأفهاز االإبدعت،  -

 جدقُق االإيزة الخىافظُت االإظخدامت للماطظت؛

ؤن جىلي بدازة االإاطظت ؤهمُت بالغت فُما ًخعلق بالحاحاث االإخغيرة للصبائً والعمل على جلبُتها  ًجب  -

 وبشباعها وطسعت الاطخجابت لها؛

وذلو مً خلاى ججسٍب الأفهاز والحلىى  ،ؤن جقىم االإاطظت بدعم وحصجُع عملُاث الؤبداع والابخهاز  -

ت  لخىفُر؛التي ًقدمها العاملىن ووطعها مىطع ا الابخهازٍ

طسوزة الخعامل مع زؤض االإاى البشسي على ؤهه مىزد زئِس ي واطتراجُجي مً بين االإىازد الأخسي التي جمخلنها   -

سه باطخمساز، والـخإلُد على ؤهمُخه ودوزه في هجاح االإاطظت  االإاطظت، لهرا ًجب الحفاؾ علُه وجؼىٍ

 ث واهفخاح العالم )شبنت الاهترهِذ(؛وجدقُق االإيزة الخىافظُت االإظخدامت لها في ؿل زسوة االإعلىما

، ولُف حظاهم االإعسفت ومشازلتها بين العماى االإاطظتطسوزة ؤن جدزك الؤدازة العلُا مهاهت ودوز االإعسفت في  -

س وجدظين الأداء، بما ًىعنع على امخلاك  لسؤض ماى بشسي مخميز ٌعمل على جدقُق  االإيزة  االإاطظتفي جؼىٍ

 ؛ ظتللماطالخىافظُت االإظخدامت 

، وزبؽ هخائج الخقُُم بىـام الحىافص االإادًت االإاطظتطسوزة بحساء جقُم دوزي للمعسفت لدي العاملين ب -

ت )  والترقُاث(؛ ثاالإهافأواالإعىىٍ

ادة خبرتهم، بما  االإاطظتطسوزة ؤن جدسص  - على مشازلت العماى في القُام بإعماى مخىىعت مً ؤحل شٍ

ص زؤض االإاى البشسي لدي   وبشهل ٌظهم في جدقُق االإيزة الخىافظُت لها؛ االإاطظتًىعنع على حعصٍ
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ً زؤض االإاى  االإاطظت مطسوزة قُا - بدصجُع بىاء فس  العمل )العصف الرهني( مما له دوز مهم في جهىٍ

 ؛للماطظتالتي حظهم في جدقُق االإيزة الخىافظُت االإظخدامت و ميز وخلق الأفهاز االإبدعت، البشسي االإخ

ؤهمُت بالغت فُما ًخعلق بالحاحاث االإخغيرة للصبائً والعمل على جلبُتها  االإاطظتطسوزة ؤن جىلي بدازة  -

 وبشباعها وطسعت الاطخجابت لها؛

ب والصحت و - ت؛الؤهفا  على زؤض االإاى البشسي في الخدزٍ  الأمً حعخبر لىفقاث اطدثمازٍ

ب وبؼس  علمُت وعملُت جمنً  - ب واعخماد مىاهج خدًثت في الخدزٍ الاخخُاز الجُد لأطالُب ووطائل الخدزٍ

 الأفساد مً ؤداء مهامهم بشهل حُد وؤلثر  مسدودًت؛

بدعم وحصجُع عملُاث الؤبداع والابخهاز وذلو مً خلاى ججسٍب الأفهاز والحلىى  االإاطظتطسوزة ؤن جقىم  -

ت  ؛التي ًقدمها العاملىن ووطعها مىطع الخىفُر الابخهازٍ

ً على قدز مً النفاءة والأخلا  ٌظخؼُعىن  - جدقُق الالتزام باالإظاولُت الاحخماعُت لً ًهىن بلا بخىفس مظيرً

ص عمل االإاطظت بالىمىذج الاق دظىىن مً طمعتها ومهاهتها الاحخماعُت وهرا لا حعصٍ خصادي، الاحخماعي وٍ

ب؛ ً والخدزٍ  ًخدقق بلا بالخهىٍ

ت  تالاحخماعُ االإظاولُتجبني  تعلى االإاطظ - اججاه االإجخمع الري جيخمي بلُه بصفت عامت ومىازدها البشسٍ

 بصفت خاصت.

 :أفاق الدراسة

ت مً خلاى الدزاطت  ف والالتي ؤؿهسث فيها الىـسٍ اثالخعازٍ في االإجاى  ض االإاى البشسي ؤز  ؤهمُت ىـسٍ

لم  خُث اى البشسي،االإزؤض على  الترليزعدم فيها سجلىا التي  مً خلاى الدزاطت االإُداهُتو  ،الاقخصادي والؤدازي 

ص مىقعها الخىافس يجسقى اهخماماتهم بلى اعخبازه مىزد بشسي ًجب الاط لهرا هقترح االإىاطُع الخالُت . دثماز فُه لخعصٍ

 :، وهي لما ًليالاقخصاد الىػنيللسفع مً مسدودًت االإاى البشسي زؤض خىى 

ص الخميز  لالدظُير الاطتراجُجي لسؤض االإاى البشسي  - ت؛ودوزه في حعصٍ  لماطظاث الجصائسٍ

ت؛ؤهمُت  -  قُاض الاطدثماز في  زؤض االإاى البشسي في االإاطظاث الجصائسٍ

ص االإيزة الخىافظُت باطخخدام ؤطلىب الىمرحت.وعلاقخه بخدزاطت الاطدثماز في زؤض االإاى البشسي  -  عصٍ
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 امفهومه تاحالمصطل

 Savoir  االإػسفت
 الفسدًت، واالإػسفت الظمىُت الىفاءاث غلى ًسجىص أطاطُا جىظُمُا مصدزا حػد الىاطؼ بمفهىمها االإػسفت

 التي جخظمنها غلىٌ الػماٌ.

 لها. منهئجلا غلى االإهىت، وجدٌ أداء في ًخميز بها الػاملىن  التي اللدزاث هي Savoir Faire   االإهازاث

اللدزاث 

 والىفاءاث
  Compétences  في مخصهت وىنها اليامىت، االإػسفتهي  ٌ  الأشياٌ. مً بشيل غنها ٌػبروا ما لمبها أصحا غلى

 الػملُت. الحُاة في االإخػددة الخجازب غً هاحم مػسفي جساهم في جخمثل Expérience  الخبراث

 Autonomisation  الخمىين

م الؤدازة والأفساد أن ًيىهىا مظئىلين غً كسازاتهم، و ججاوش الأهداف  هى فلظفت حػني الظماح لفسٍ

الشخصُت ئلى السؤٍا االإشترهت للشسهت، والظماح لللىة الػاملت أن حظخخدم مهازاتها ئلى أكص ى خد 

 ممىً .

 Créativité    الؤبداع

 .ومفُدة ومخصلت بدل االإشاول في الػملجدلُم زغباث الأفساد مً خلاٌ ئهخاج أفياز حدًدة 

"ًمثل الؤبداع اللدزة غلى ئهخاج الػمل الري ًخصف بأهه حدًد  روبرت سترنبرجباخث للووفلًا  

 للىجاح في البِئت الخىافظُت ."وملائم
ً
 أطاطُا

ً
  .ٌػد مإشس الابداع مصدزا

 Innovation  الابخياز

ل الأفياز الابداغُت  ٌػد ئخدي الصفاث االإخميزة للمإطظاث االإخلدمت ػني جدىٍ في البِئاث االإخغيرة، وَ

س الػمل وئدازجه، واالإبخىس هى الري ًترحم  ،الخلاكت ئلى مخسحاث مفُدة لت حدًدة لخؼىٍ وجلدًم ػسٍ

 ، وئًجاد هظم وممازطاث حظاغد االإإطظت غلى الاهخاج بشيل أفظل.حدًدة اخخُازاثاالإػسفت ئلى 

 الؤطتراججُت خظب مخؼلباث الظسوف الداخلُت والخازحُت.حغُير  Flexibilité   االإسوهت

 Qualité الجىدة

هي غبازة غً ملُاض لخمُيز االإىخج أو الخدمت االإلدمت بدُث  :الجىدة أو هما ٌظمّيها البػع بالىىغُت

خمّ جدلُم ذلً مً خلاٌ الالتزام الشدًد باالإػاًير التي ًخمّ  جيىن خالُت مً أيّ غُىب أو هىاكص، وٍ

كُاطها واغخمادها، بدُث جيىن كابلت للإهجاش والخدلُم، وهرا وله ًلاض غلى أطاض ئزطائها للصبائً 

 واالإظخخدمين، 

ف الجىدة خظب مػُاز  جمّ  غلى أنّها مجمىغت مً الظماث واالإيزاث التي ًخمخؼ بها االإىخج أو  ISOحػسٍ

ذ أو بشيلٍ مظمىن   .الخدمت االإلدمت، بدُث جيىن كادزة غلى جلبُت الاخخُاحاث االإؼلىبت بشيلٍ صسٍ

 ئدازة االإػسفت

 

Knowledge 

Management 

ً مً هي الػملُاث التي حظاغد غلى جىلُد 
ّ
مى

ُ
لت ج االإػلىماث والحصىٌ غليها وجىظُمها وغسطها بؼسٍ

اطخخدامها في أوشؼت االإإطظت االإخخلفت هدل االإشاول، وغملُت اجخاذ اللسازاث، والخخؼُؽ 

 الاطتراجُجي، والخػلم.

اكخصاد 

 االإػسفت

Knowledge 

Economie 

السئِع واللىة الدافػت الأطاطُت  الؤهخاجهى الىظام الاكخصادي الري جمثل فُه االإػسفت غىصس 

مخاش غً الاكخصادًاث الأخسي بيىهه اكخصاد وفسة أهثر مىه اكخصاد هدزة،  ً الثروة. وٍ  أن ئذلخيىٍ

 .بالاطتهلان فُما جصداد االإػسفت باالإمازطت والاطخخدام وجىدشس باالإشازهت رأغلب االإىازد جىف

الأداء 

 البشسي 

 

Performance 

Humaine 
 .طلىن ئوظاوي ومجمىغت مً الأوشؼت واالإهام التي ًلىم بها الفسد وجيىن ميىهت لػمله هى 

 Efficience الىفاءة

ت،  الػلمُت وطلىهُت التي ٌظخخدمها الفسد لإهجاش مهامه بأخظً هي مجمىغت مً االإػازف الىظسٍ

وجيظُلها في ئػاز صيروزة غلى أنها اللدزة غلى الخػبئت، بخجمُؼ االإىازد  Philippeهما ٌػسفها  الؼسق. 

 .غمل مدددة، مً أحل جدلُم الىخائج االإدددة مظبلا

 Efficacité الفػالُت

لاٌ أن االإدًس الىاجح هى االإدًس الفػاٌ،  هي حػل اللىي الػاملت جىجص أغمالها بىفاءة غالُت، وٍ

لت وبأطلىب صحُذ وفي الىكذ الصحُذ شترغ لفظ الفػالُت طسوزة ئهجاش الأغماٌ بؼسٍ  .وَ

مدي جدلُم االإإطظت لأهدافها، فاذا خللذ الؤدازة أهدافها جىصف بأنها ئدازة وحػسف  غلى أنها 

 .تفػال



 

الىفاءة 

ت  البشسٍ

 

Efficacité 

Humaine 

التي ًمخلىها الفسد، واالإظخػملت في الػمل لخدلُم  ثهي جلً الخىلُفت مً االإػازف واالإهازاث والظلىهُا

ت.  أهداف االإإطظت، بغسض الىمى والبلاء والاطخمسازٍ

ب  Training الخدزٍ

ادة مهازاث الأفساد لأداء غمل مددد، ومجمىغت الأوشؼت التي حظعى ئلى هرا الغسض جمثل  ٌظعى ئلى شٍ

ب هما ًمىً اغخبازه جأكلم مؼ الػمل أو أهه حغُير في الاججاهاث الىفظُت  .في مجمىغها أوشؼت الخدزٍ

 .غمله، جمهُدا لخلدًم مػازف وزفؼ مهازاث الفسد في أداء الػمل اججاهوالرهىُت للفسد 

 هى اهدظاب مهازة غبر كساءة دلُل الػمل

 Education الخػلُم

هى مىذ الػاملين فسص الخػلُم أو االإظاغدة غل ذلً في االإػاهد والجامػاث، وئن واهذ جخجاوش ذلً 

جين لخلبُت خاحاتها مً الأفساد االإإهلين جأهُلا أغلى مىً أن هلاخظ بظهىلت أن  ،باطخخدام الخسٍ وٍ

س الػ  والخػلُم زاهُا واها ًمثلان شيلين زطمُين في جؼىٍ
ً
ب أولا  .املينالخدزٍ

 هى اهدظاب مػازف غامت غبر كساءة ملسز دزاس ي

 ػ  الخ  
ُ
 Learning م  ل

هى مهازة أو مػسفت خاصت غبر طُاق مػين وغلاكاث خاصت بين أفساد مػُىين، لهرا فاهه لا ًمىً أن 

 ًخم ئلا في داخل الػمل ومؼ أفساده وأشُائه وباللغت واللُم وأطساز الػمل الظائدة فُه.

 االإإطظت

 االإخػلمت

 

Entreprise 

 éduquée 

أن جيىن االإإطظت مخفخدت وغير مخمظىت بىماذج كدًمت أزبدذ هجاخها، فالحاطس واالإظخلبل بداحت 

ػني ذلً الخخلي  ئلى هماذج أخسي مبخىسة ومسهت، جخىافم مؼ مخؼلباث الػمل الحالُت واالإظخلبلُت، وَ

بسأض ظت غً ول هظام كدًم لصالح أهظمت حدًدة أهثر ئهخاحُت، ئطافت ئلى ذلً ًجب أن تهخم االإإط

لا الأهظمت واللىاهين، فان حػازطذ اللىاهين مؼ مصلحت االإىظفين أو االإإطظت ًجب  االإاٌ البشسي 

 ئلغاءها أو جبدًلها ئلى كىاهين جخدم االإإطظت ومىظفيها.

 .هي التي حظعى لخىفير حى ملائم للخػلم االإظخمس االإخػلمت االإإطظتف

 الىفاءاث الفسدًت

ًلصد بها أخر االإبادزة وجأهُد مظإولُت الفسد اججاه االإشاول والأخدار التي جىاحهه طمً الىطػُاث 

ً االإخىاصل،  االإهىُت،  فهي  ً الأولي، الخيىٍ م الخيىٍ هي ول االإإهلاث التي ًدىشها الفسد غً ػسٍ

 .والتي ٌظخػملها في وشاػه االإهني .الخجسبت االإهىُت والخجازب الشخصُت

 الجماغُت الىفاءاث

م االإهني والتي حظمذ أو حظهل جدلُم  هي مدصلت الخػاون بين الىفاءاث الفسدًت، وجىظُم الفسٍ

فهي لا جدل مدل  .وجداخل مجمىغت مً أوشؼت االإإطظت افس جظاالإهازاث الىاحمت غً  الىخائج، وحػني

سها وجساهمها دة  ،هي لِظذ مجسد ججمُؼ للىفاءاث الفسدًتو  .االإىازد بل حظمذ بخؼىٍ بل هي جسهُبت فسٍ

جفىق هدُجتها، الىدُجت االإترجبت غلى  االإإطظتمً الىفاءاث واالإهازاث واللدزاث االإخىفسة لدي أفساد 

 .حمُؼ الىفاءاث الفسدًت

 الػصف الرهني

 Brainstorming 

 

، فهى اطخخدام كدزة الخفىير الجماعي لػدد مً تٌػخبر مً الأطالُب الشائػت لخىلُد الأفياز الؤبداغُ

. فهى حشجُؼ 
ً
الأفساد بهدف اكتراح أفياز ئبداغُت خلاكت كد لا ًخمىً ول منهم مً الىصىٌ ئليها مىفسدا

م غسض الهدف أو االإشيلت غلى  الخفىير الابداعي للمجمىغت لاطخيباغ الآزاء بدُث ًخم ذلً غً ػسٍ

لسأي، واللُام بدسجُل هره الآزاء زم جيظُلها وئشالت االإخىسز منها االإشازهين والظماح لهم بابداء ا

اث الخاصت بهره الآزاء.    ووطؼ الأولىٍ

 .هى االإجخمؼ الري ًلىم غلى اطخغلاٌ االإػسفت هأهم مىزد االإجخمؼ االإخػلم

 الاطخجابت الخىافظُت

كُاض للدزة االإإطظت غلى الخجاوب للخغُيراث والأخدار الخازحُت االإخخلفت، والهدف الأطاس ي هى  هي

جدظين أداء االإإطظت مً خلاٌ ئوشاء ميزة جىافظُت في كدزة االإإطظت غلى الخفاغل مؼ البِئت 

 .الخازحُت



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الملاحق
 

 



 ككل. رأس المال البشري والميزة التنافسيةأبعاد الاستثمار في  معامل الارتباط بين    

Corrélations 
Investissement 

Capital Humain 
Savoir Savoir Faire Compétence Expérience Autonomisation 

Avantage 

Concurrentiel 
Créativité Flexibilité Qualité Répondre 

Investissement 

Capital Humain 

Pearson Correlation 1 ,521** ,447** ,441** ,500** ,633** ,623** ,403** ,542** ,446** ,324** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Savoir 
Pearson Correlation ,521** 1 -,127 -,140 ,305** ,090 ,409** ,211* ,489** ,290** ,134 

Sig. (2-tailed) ,000  ,180 ,135 ,001 ,341 ,000 ,024 ,000 ,002 ,152 

Savoir Faire 
Pearson Correlation ,447** -,127 1 ,417** -,255** ,184 ,294** ,239* -,039 ,151 ,437** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,180  ,000 ,006 ,050 ,001 ,010 ,678 ,110 ,000 

Compétences 
Pearson Correlation ,441** -,140 ,417** 1 -,160 ,084 ,168 ,135 -,096 ,123 ,293** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,135 ,000  ,087 ,375 ,072 ,151 ,307 ,192 ,002 

Expérience 
Pearson Correlation ,500** ,305** -,255** -,160 1 ,365** ,264** ,124 ,627** ,188* -,197* 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,006 ,087  ,000 ,004 ,185 ,000 ,044 ,034 

Autonomisation 
Pearson Correlation ,633** ,090 ,184 ,084 ,365** 1 ,425** ,316** ,338** ,371** ,163 

Sig. (2-tailed) ,000 ,341 ,050 ,375 ,000  ,000 ,001 ,000 ,000 ,082 

Avantage 

Concurrentiel 

Pearson Correlation ,623** ,409** ,294** ,168 ,264** ,425** 1 ,751** ,659** ,613** ,710** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,072 ,004 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

Créativité 
Pearson Correlation ,403** ,211* ,239* ,135 ,124 ,316** ,751** 1 ,400** ,208* ,452** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,024 ,010 ,151 ,185 ,001 ,000  ,000 ,026 ,000 

Flexibilité 
Pearson Correlation ,542** ,489** -,039 -,096 ,627** ,338** ,659** ,400** 1 ,258** ,128 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,678 ,307 ,000 ,000 ,000 ,000  ,005 ,173 

Qualité 
Pearson Correlation ,446** ,290** ,151 ,123 ,188* ,371** ,613** ,208* ,258** 1 ,300** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,110 ,192 ,044 ,000 ,000 ,026 ,005  ,001 

Répondre 

Pearson Correlation ,324** ,134 ,437** ,293** -,197* ,163 ,710** ,452** ,128 ,300** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,152 ,000 ,002 ,034 ,082 ,000 ,000 ,173 ,001  

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 

   *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). برنامجبالاعتماد على  من إعداد الطالب :المصدرSPSS    ان.بيبعد تفريغ الاست تحليل الحزم الإحصائية  
**. Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).             
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 وبسكاجه، الله وزحمت علُكم السلام

 ،وبعد ظُبت جحُت سُدي)سُدحي(

 

 عن ومىضىعُت بصساحت الإحابت منكم هسحى ذلك أحل ومن ،فلغ العلمي لأغساض البحث ممص   الاسخبُان هرا ئن

رأس المال الاشتثمار في "عنىان: المىسىمت بــ ت الدكخىزاهأظسوح من الخعبُلي الجصء ها  في سخغلالل  ،فُه الأسئلت المعسوحت

 (CSB) الكوابل شيدي بن ذهيبة شركة) ميداهيةىافصية للمؤشصة الاقتصادية دراشة البشري لتعزيز الميزة الت

 ."(بمصتغاهم

ت جحاطسىف  عليها هحصل التي المعلىماث نكما هحُعكم علما، أ                       ؛الخامت بالسسٍ

 والخلدًس. الاحترام فائم ، وجلبلىا منا الخعاون شكسا على 

 
 

 الملترحت. الأسئلت عن وأحب ٬المناسبت الإحابت على )x (علامت ضع :الاشتبيان أشئلة

 الأشئلة المتعلقة بموضوع البحث:    

 المال البشري.رأس الاشتثمار في : المحور الأول  

 سلم الإحابت

لس  العبـــــــــازة
ا

ـــم
كــــــــ

 

 مىافم

 بشدة
 محاًد مىافم

غير 

 مىافم

غير 

مىافم 

 بشدة

I.  (  المعرفةle Savoir): والمعسفت الفسدًت الكفاءاث على ًسجكص أساسُا جنظُمُا مصدزا حعد الىاسع بمفهىمها المعسفت ،

 جخضمنها علىل العمال. التي الضمنُت

  1 ذوي المعازف المخنىعت. العمال جىظُفحعمل الشسكت على      

  2 فُما بِنيهم في مىاكع العمل. المعازفٌعمل العمال على جلاسم      

  3 .الشسكت مع الجامعاث والمعاهد لسخلعاب المىزد البشسي الكفء  جخعاكد     

  4 العمال.جىفس الشسكت حى ملائم لخبادل المعلىماث والمعازف بين      

ت على أزض الىاكعالمعسفت  عبم العمالً          5 .بكل حسٍ

  6 .لخأدًت مهامهمالكافُت العمال المعسفت  كًمل     
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II. المهارات (le Savoir Faire) :لها منهئجلا على جدل، و المهنت أداء في العاملىن يز بها ًخم التي اللدزاث هي. 

 1 عالُت في مجال أعمالهم. مهازاثًمخلكىن العمال في الشسكت      

 2 جدناسب مإهلاث العاملين مع الىظائف المىكل لهم.     

     .
ً
 3 جحدد الشسكت المهام والمسإولُاث للعمال بشكل دكُم ومحكم مسبلا

لت صحُحت.       4 ًحسص العمال على جنفُر الأعمال بعسٍ

 5 المىكل لهم.داء العمل لأ ت كافُ ًخميز عمال الشسكت بمهازاث     

خفننىن في الأداءًخلن العمال في الشسكت        6 . العمل المىكل ئليهم وٍ

 من بشكل عنها ٌعبروا لم مابها أصحا علىل  في مخصهت كىنها ،الكامنت المعسفت: هي (les Compétences)القدرات والكفاءات 

 .الأشكال

س المسخمس       ب والخعىٍ  1 .للعمال جسكص الإدازة على الخدزٍ

 2 ًمخلك العمال اللدزة على الإبداع والابخكاز في العمل.     

 3 عمال الشسكت اللدزة على الخكُف مع ضغىظاث العمل.لدي      

 4 .تبخكازٍابأعمال للمبادزة كصد اللُام عمال الشسكت الشجاعت الكافُت ل     

    
 فــــــي اســــــخخدام الخلنُــــــاث الخكنىلىحُــــــت والىســــــائل  

ً
حعــــــد شــــــسكخنا الســــــباكت دومــــــا

 .العملالحدًثت في 
5 

 6 شسكت اللدزة على جحمل المسإولُت في العمل.في العمال ال بعض ًخىفس لدي     

 .العملُت الحُاة في المخعددة الخجازب عن هاحم معسفي جساكم في جخمثل : (l’Expérience)الخبرات 

 1 في العمل. لكالمشلساهم الخبرة في جلدًم حلىل مخميزة ح     

 2 ًمخاش العمال بلدزاث ئبداعُت مخميزة في الخعامل مع الحالث العازئت في العمل.     

 3 لخكُف مع ضغىط العمل الُىمُت.الكافُت لعمال الشسكت اللدزة ل     

 4 العمل.  أداء لدي عمال الشسكت اللدزة على جحمل المسإولُاث في     

    
دا ــــل  وجــــىليهم مكاهــــت  اصــــتجسكــــص الشــــسكت علــــى الاســــخفادة مــــن ذوي الخبــــراث  

 .  الشسكت
5 

ن.  ي حعخمد الشسكت على العمال المخلاعدًن ذو        6  برة في العمل كمسدشازٍ

عن كسازاتهم، و ججاوش  مسئىلينفلسفت حعجي السماح لفسٍم الإدازة والأفساد أن ًكىهىا هى  :(l’Autonomisation) التمكين

 . سماح لللىة العاملت أن حسخخدم مهازاتها ئلى أكص ى حد ممكنال، و للشسكتالأهداف الشخصُت ئلى السؤٍا المشتركت 

 1 .الشسكتحلُم أهداف ججاوش الأهداف الشخصُت لخًحسص العمال على      

 2 .الشسكتفي  اجخاذ اللساز هي محىز عملُت جماعُت في ئهجاش الأعمال الشازكت الم     

 3 الجى المناسب للعمال لسخخدام مهازاتهم ئلى أكص ى حد ممكن. الشسكتجىفس      

م لحل المشاكل في العمل.        4 ٌعمل المسئىل على بث زوح الخعاون والعمل كفسٍ

م ٌسمح ل       5 .لخحسين ظسوف العملزؤٍت مشتركت  بىضع  لعمالالعمل كفسٍ

 6 .لحل المشاكل الشسكتجخىفس زوح الخعاون بين المدزاء والعمال في      
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 المحور الثاوي: تعزيز الميزة التىافصية.   

 سلم الإحابت

 العبـــــــــازة
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لس
 ا

 مىافم

 بشدة
 محاًد مىافم

غير 

 مىافم
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I. الإبداع(la Créativité): أفكاز حدًدة ومفُدة ومخصلت بحل المشاكل في العمل, ئهخاجمن  لال  جحلُم زغباث الأفساد 

ـــال عخمـــــدٌ      ـــل مـــــا هـــــى حدًـــــد  عمــ الشـــــسكت علـــــى جكنىلىحُـــــا المعلىمـــــاث فـــــي جلـــــدًم كــ

 ومبخكس.
1 

 2 .ُتالإبداع الأفكاز حساعد على جأمين  جخمخع الشسكت بثلافت جنظُمُت     

 3 عملهم.جحفص الشسكت العمال على الإبداع في      

 4 .ومخميز بدعم  مىزد بشسي جخفىق الشسكت عن منافسيها بامخلاكها      

 5 التي ًلدمها العمال. المبخكسةالأفكاز  جعبُمجدبجى الشسكت      

 6 . حعمل الشسكت على اسخلعاب عمال ذو ي كفاءة مخميزة     

 الظسوف الدا لُت والخازحُت.حغُير الإستراججُت حسب مخعلباث  :(la Flexibilité)المروهة

    
العمـال حسعى الشـسكت بشـكل دائـم لخعبُـم الخلنُـاث الحدًثـت بمـا ٌسـاعد  

 .أعمالهمئهجاش على 
1 

    
المنافســــــت المىحــــــىدة فــــــي الســــــىق جحفــــــص الشــــــسكت علــــــى الاســــــدثماز فــــــي المــــــىزد  

 البشسي.
2 

    
ــادة الخلســُم والخكامــل   بــين الىحــداث حســهم هضــم المعلىمــاث للشــسكت فــي شٍ

ت في جنفُر العملُاث.  الإدازٍ
3 

    
حســـــعى الشـــــسكت ئلـــــى جبجـــــي كـــــل العـــــسق والأســـــالُب والإســـــتراججُاث الكفُلـــــت  

س كفاء تبخعىٍ  .تها البشسٍ
4 

    
ًخضــــمن هعــــاق السكابــــت الدا لُــــت للشــــسكت فحــــ  وجلُــــُم كفــــاءة وفعالُــــت  

ت  .المىازد البشسٍ
5 

 6 .بالكفاءاث الخازحُت عند الضسوزةبالسخعاهت جلىم الشسكت      

 .ISOئهخاج منخجاث بمىصفاث عالمُت (: la Qualité) الجودة

 1 ًخحلم الخميز  للشسكت من  لال التركيز على الاسدثماز في المىزد البشسي.     

 2 جحصل الشسكت على شهادة الاًصو من  لال امخلاكها لمىزد بشسي كفء.     

  الخميز شسكت  جحلم     
ً
م عمل عندما ًخعاون العمال معا  3 .واحد كفسٍ

 4 .بامخلاكها مىزد بشسي كفئجسجبغ زبحُت الشسكت      

ت المخميزة لدي الجلسجم حىدة المنخجاث الملدمت مع        5 شسكت.المىازد البشسٍ

 للشسكت في جحلُم      
ً
 ثابخا

ً
 6 .الخميزحعد حىدة المنخجاث الملدمت منهاحا
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 باسخمساز.جحلُم زغباث المستهلك  :(la Répondre)ةالاشتجاب

    
ــــتهلكينتهــــــخم الشــــــسكت بــــــ زاء   ــــاث حدًــــــدة  المســ ــــي جلــــــدًم منخجــ ــــاتهم فــ وملترحــ

ت وئحساء جحسِناث على المنخجاث الملدمت  . من  لال مىازدها البشسٍ
1 

 2 المسخمسة.الخغيراث البُئُت مع خلاءم ججلدًم منخجاث  جحسص الشسكت على     

    
المخجـــددة والمخغيـــرة مـــن المنخجـــاث  المســـتهلكحاحـــاث وزغبـــاث  الشـــسكت يجلبـــ 

 باسخمساز.
3 

    
وحاحاجــه وبدزحــت  المســتهلكلــدًم منخجــاث بحســب ظلــب الشــسكت لخســعى ح 

 أعلى من مسخىي جىكعاجه.
4 

    
منافســيها بمسوهتهــا العالُــت فــي الخجــاوب مــع كــل مــا هــى  لــىجخفــىق الشــسكت ع 

 بفضل مىزدها البشسي المخميز. حدًد
5 

    
ع   ـــع اجمخلـــــك الشـــــسكت اللـــــدزة علـــــى الخكُـــــف الســـــسَ لخعـــــىزاث والمخغيــــــراث مــ

ت المخميزة. البُئُت والمىاكف الجدًدة  بفضل مىازدها البشسٍ
6 

  :شخصيةال علوماتالم

                       :الجلس .1

 ذكس

                           

 أهثى     

        

ت: .2           الفئت العمسٍ

    سنت 43أكثر من       سنت 43-33  سنت 33أكل من  

        

       :المإهل الدزاس ي .3

                حامعي  ثاهىي 

        

 .....................................................................................................................................................................................................: احدده  الشهادة المخحصل عليها 
  

  

 .......................................................................................................................................................................................................................................................................... :السابلتالىظُفت  .4
 

 .......................................................................................................................................................................................................................................................................... :الىظُفت الحالُت .5

 :الحالُت الىظُفت في الخبرة عدد سنىاث .6

  سنىاث 13 من أكثر سنىاث 10 و 5 بين  سنىاث 5 من أكل    

 

                                                                                                                                                                             

ــــــشك ـــ ـــــــ ـــــ ـــ  ـ
ً
 .سا
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Monsieur(Madame) Salutations, 
 

Nous vous serions reconnaissants de bien vouloir répondre à notre questionnaire portant sur 

une recherche scientifique. Cette recherche a pour sujet l’identification de la relation entre 

l’investissement dans le capital humain et l’avantage concurrentiel.   

Ce questionnaire est conçu uniquement à des fins de recherche scientifique, et pour cela nous vous 

demandons de répondre franchement et objectivement aux questions posées, pour l'exploitation 

dans la partie pratique de la thèse de doctorat intitulée: « L’Investissement dans le capital humain 

pour renforcer l'avantage concurrentiel de l’entreprise économique Algérienne, étude de cas 

société câblerie sidi bendehiba (CSB) Masra, Wilaya de Mostaganem ». 

Nous portant à votre connaissance que les informations que nous recevrons resteront 

strictement confidentielles; nous vous remercions pour votre contribution et vos suggestions pour la 

réalisation de cette étude. 

Remarque : Pour les questions fermés, Vous cochez la réponse qui convient par un (X), par contre 

répondez directement aux questions directes.  

1
er

 axe : L’Investissement dans le Capital Humain 

L’Echèle 

L’expression  N° 

T
o
u

t à fait 

d
'acco

rd
 

je su
is 
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rd
 

N
eu

tre
 

je n
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is p
as 

d
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rd
 je n

e su
is p

as 

d
u
 to

u
t 

d
’acco

rd
 

I. Le Savoir. 

     Le recrutement dans L’entreprise repose sur le savoir et les compétences   1  

     Les employées se partagent les compétences  entre eux.   2  

     L’entreprise contracte avec l’université et les instituts dans le but d’avoir des 

ressources humaines compétentes.  
3  

     L’entreprise installe un climat favorable pour les travailleurs à fin de leur 

permettre des échanges d’information. 
4  

     Les employées appliquent le savoir sur le terrain avec toute liberté 5  

     Les employées acquirent suffisamment de  savoir  pour accomplir leurs tâches. 6  

II.  Le Savoir Faire. 

     Les employées ont des compétences dans leurs champs d’activité. 1 

     Les compétences des employées s’adaptent avec leurs fonctions. 2 

     L’entreprise limite soigneusement et à l’avance  les missions et les 

responsabilités des employées. 
3 

     Les employées exécutent correctement leurs tâches. 4 

     Les employées de l’entreprise se caractérisent suffisamment de compétences  

pour accomplirent leurs tâches. 
5 

     Les employées de l’entreprise maîtrisent leurs fonctions. 6 

III. Les Compétences 

     l’entreprise se concentre sur la formation continue pour développer les 

compétences des  employées. 
1 

     Les employées ont des capacités d’innovation et de création. 2 

     Les employées de l’entreprise ont des capacités d’adaptation avec les aléas 

surgies dans l’entreprise. 
3 

     Les employées de l’entreprise ont suffisamment de courage pour initier des 

travaux d’innovations. 
4 

     L’entreprise utilise la nouvelle technologie dans la réalisation des différentes 

tâches. 
5 
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     Quelques employées ont la capacité d’endosser des responsabilités dans 

l’entreprise. 
6 

IV. L’Expérience 

     L’expérience des employées contribue dans la résolution des problèmes au 

travail. 
1 

     Les employées ont des capacités suffisantes pour faire face aux problèmes 

qui surgissent au travail. 
2 

     Les employées ont des capacités suffisantes pour s’adapter aux nouvelles 

pressions du travail. 
3 

     Les employées de l’entreprise ont des capacités pour supporter les difficultés 

du travail. 
4 

     L’entreprise se concentre sur les travailleurs qui ont de l’expérience, et elles 

les valorisent.  
5 

     L’entreprise fait appel aux référents de l’extérieur et les recrute comme des 

conseillées. 
6 

V.  L’Autonomisation : c’est l'octroi des avantages et du pouvoir au profit des individus ou des groupes pour agir sur 

les différentes conditions de travail auxquelles ils sont confrontés. 

     Les travailleurs sacrifient leurs objectifs personnels au profit des objectifs de 

l'entreprise. 
1 

     Dans l’objectif de réaliser des travaux de l’entreprise, la participation 

collective des travailleurs est l’axe principal dans le processus décisionnel.  
2 

     L’entreprise offre la bonne atmosphère pour que les travailleurs puissent 

utiliser leurs compétences autant que possible. 
3 

     L’entreprise installe un climat favorable pour les travailleurs à fin qu’ils 

utilisent à fond leurs savoir-faire  
4 

     Le travail en équipe permet une vision globale pour améliorer les conditions 

du travail. 
5 

     L’esprit de coopération entre les dirigeants et les travailleurs favorise la 

résolution des problèmes.   
6 

2
eme

  axe : Le Renforcement de L’Avantage Concurrentiel   

I. La Créativité 

     Les employées de l’entreprise maîtrisent  la nouvelle technologie pour  

produire de l’innovation. 
1 

     L’entreprise adopte une culture organisationnelle qui protège les idées 

innovatrices 
2 

     L’entreprise incite les employées à l’innovation dans leurs travails 3 

     L’entreprise acquit une suprématie par rapport aux concurrents grâce à ses 

ressources humaines innovantes.   
4 

     L’entreprise réalise les idées innovantes. 5 

     L’entreprise recrute des employées qualifiées. 6 

II. La Flexibilité 

     L’entreprise utilise les nouvelles techniques pour aider ces employées à 

réaliser leurs travaux.  
1 

     La concurrence incite l’entreprise à investir dans le capital humain. 2 

     Le système d’information augmente la coordination et l’intégration entre les 

unités de l’entreprise. 
3 

     L’entreprise utilise les méthodes ainsi que les stratégies pour faire évoluer 

les compétences.  
4 

     Le système de contrôle de l’entreprise intègre l’analyse et l’évaluation des 

compétences des ressources humaines. 
5 

     L’entreprise sous traite dans le cas du besoin avec les compétences externes.  
6 

III. La Qualité 

     Pour avoir l’avantage concurrentiel l’entreprise centre son intérêt sur 

l’investissement dans les ressources humaines.  
1 

     L’entreprise acquit le certificat ISO grâce à ses ressources humaines 2 
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qualifiées. 

     L’entreprise est l’avantage concurrentiel grâce au travail d’équipe.  3 

     La productivité de l’entreprise a un lien étroit avec les ressources humaines 

qualifiées.  
4 

     La qualité de la production est en fonction des ressources humaines 

qualifiées. 
5 

     Le principe de la qualité est un élément essentiel dans la politique de 

l’entreprise. 
6 

IV. Répondre aux Besoins du Consommateur 

     Pour présenter un nouveau produit, l’entreprise s’intéresse à la suggestion 

des consommateurs. 
1 

     L’entreprise présente une production qui respecte les normes de 

l’environnement.   
2 

     Pour subvenir aux besoins du consommateur,  l’entreprise présente des 

produits adaptés   
3 

     L’entreprise présente des produits suivant les besoins du consommateur 4 

     L’avantage concurrentiel de l’entreprise est grâce à la flexibilité des 

ressources humaines. 
5 

     L’entreprise a la capacité de s’adapter à l’évolution rapide de 

l’environnement grâce aux ressources humaines qualifiées. 
6 

Informations Personnelles : 

1. Sexe : Masculin          Féminin  
 

2. Tranche d’Age : Inferieur à 30 ans  Entre 30et 40ans  Plus de 40 ans  
 

3. Niveau Scolaire: Secondaire (lycée)  Universitaire    
 

Le diplôme acquit : …………………………………………………………………………………………………………………..………………….… 

4. La fonction précédente : …………………………………………………………………………………………………………………………… 
 

 

5. La Fonction Actuelle ………………………………………………………………………………………………………………………… 
 

6. Le Nombre d’années d’expérience:  
 

   Inferieur à 5 ans  Entre 5 et 10ans  Plus de 10 ans  

 

Merci  



 

 كلمة السيد المدير العام للمجمع 1  

Notre histoire, Nos valeurs 
GISB (Groupe Industriel Sidi Bendehiba) est leader Algérien dans la production du fil machine cuivre, aluminium et 

almélec. Notre capacité de production, la technologie employée, notre savoir-faire et nos engagements pour le management de 

la qualité et la préservation de l’environnement font de nous un fournisseur incontournable et de premier plan pour vous doter 

en fil machine répondant aux spécifications techniques les plus pointues et aux normes en vigueur. L’adoption de management 

de la qualité, tout au long du processus par le choix de la matière première, en passant par les techniques les plus avancées pour 

la fabrication du fil machine alliées à notre haute technicité vous garantissent un produit de très haute qualité. L’écoute de nos 

partenaires, tant fournisseurs que clients, reste pour nous un engagement inconditionnel. 

La Câblerie Algérienne, développe son savoir-faire sur la conception et les techniques de fabrication des produits par sa 

créativité, qui assurent une durabilité optimale. 

Sa participation au développement humain, la formation spécialisée du personnel d’entreprise, et son soutien aux 

étudiants, dans le domaine de la recherche à travers des stages pratiques.  

Grâce à l’un des plus importants investissements d’Afrique et à son capital humain de plus de 800 personnes,  La 

Câblerie Algérienne, est devenue un leader et un partenaire incontournable dans l’industrie du câble. 

Malgré une forte concurrence internationale, l’entreprise dispose d’atouts et de spécificités qui lui permettent de conserver une 

place importante sur le marché. 

 

                                                           
 

1
 WWW.cableriealgerienne.com, Consulté le 20/20/2019 à 19h55’. 

http://www.cableriealgerienne.com/
http://www.cableriealgerienne.com/


 :لخص الم

ص الميزةإبساش أهمُة الاطخثماز في زأض المال البشسي، باعحبازه الحلقة الأطاطُة في  إلىيهدف هرا العمل   جعصٍ

ص الموقع الحنافس ي للمؤطظة في  هدوز و  بُنهما ثوضُح علاقة الازثباطعبر الحنافظُة للمؤطظة الاقحصادًة،  جعصٍ

ة.  المفاهُمعلى المنهج الوصفي والمنهج الححلُلي للسابطة الحاصلة بين  دزاطةاعحمدت هره ال الاقحصادًة الجصائسٍ

 بمؤطظةمل اع111عُنة محكوهة من اطخندت على ثوشَع اطحبُان على التي  ُداهُةعبر الدزاطة الم ،للموضوع الأطاطُة

غ والححلُل بواططة بسهامج . ببماطسى  الكوابل طُدي بن ذهُبة  دلالة وجودإلى  نحائجالخلصد  ،02SPSSعد الحفسَ

ص المال زأض محطلبات ثوافس بين إحصائُة   المؤطظةثنافظُة وأن  ،الحنافظُة الميزة البشسي وجعصٍ
 
  ثسثبط ازثباطا

 
 وثُقا

 اقحصادظاهمان في اطحدامة الميزة الحنافظُة في ظل عسفة ٌين والمك  م  الح   أنب حُث ثبين ،زأض المال البشسي   في  بالاطخثماز

 المعسفة. على قائم

 .المظحدامة الحنافظُة البشسي،الحمكين، اقحصاد المعسفة، الميزة الاطخثماز في زأض المال: المفتاحية الكلمات

Résumé: 
L'objectif de ce travail est de souligner l'importance de l’investissement dans le capital humain 

étant donné qu’il représente le principal maillon qui renforce l'avantage compétitif de l'entreprise 

économique en clarifiant la corrélation qui existe entre eux et son rôle dans l'amélioration de la 

compétitivité de l'entreprise algérienne. Cette étude était basée sur une méthodologie descriptive et 

analytique de la relation qui unie les principaux concepts dudit travail, à travers cette étude qui a été 

soutenue par la distribution d'un questionnaire à un échantillon composé de 115 travailleurs de l'entreprise 

« Câblerie Sidi Bendhiba, Mesra ». Après le déchargement et l'analyse par le programme SPSS20, les 

résultats ont révélé l’existence d’une signification statistique entre la disponibilité des besoins en capital 

humain et la promotion du l’avantage concurrentiel, ainsi que la compétitivité de l'entreprise est 

étroitement liée à l'investissement en capital humain. Cette étude a révélé aussi que l'autonomisation et la 

connaissance contribuent à la durabilité de l'avantage concurrentiel dans une économie basée sur 

l’économie de la connaissance. 

Mots clés: L’investissement dans le Capital Humain, l’Autonomisation,  l’Economie de Connaissance, 

Avantage Concurrentiel durable. 

Abstract: 

The aim of this work is to highlight the importance of investing in human capital as the main circle 

that enhance the competitive advantage of the economic enterprise by clarifying the correlation 

relationship and its role in enhancing the competitiveness of the Algerian economic enterprises. This 

study was based on the descriptive and the analytical approaches of analyzing the link between the 

keywords of this study, through a case study which was based on the distribution of a questionnaire on a 

sample composed of 115 workers in the “Câblerie Sidi Bendhiba, Mesra”. After the unloading and 

analysis by the use of SPSS20 program, the results revealed a statistical significance between the 

availability of human capital requirements and the promotion of competitive advantage, as well as the 

competitiveness of the enterprise is closely linked to investment in human capital. This study also 

revealed that empowerment and knowledge contribute to the sustainability of competitive advantage in an 

economy based on Knowledge. 

Keywords: Investment in human capital, empowerment, knowledge economy, sustainable competitive 

advantage 

 


