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 صًدطتالم
 

اضتٗدف ايدزاض١ إبساش علاق١ الأبعاد ايفسع١ٝ لإداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ المتُج١ً بهلٌ  
 ٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ يًُٓظُات.بذكفي ٚأثسٖا َٔ ايتعًِّ ٚزأع الماٍ ايفهسٟ 

 
بذدٜد غهٌ َٚطلت٣ٛ علاقلات الازتبلاا ٚايتلبث  بل        إلىٚع٢ً ٚفل ذيو ضعت ايدزاض١ 

المعتُللد دالمٝللص٠  المللتا ات المدزٚضلل١، ضللٛا٤ المطللتكٌ دأبعللاد إداز٠ المعسفلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ  أّ      
 ايتٓافط١ٝ .
 

ُُت خصٝصللاله ،للا، إذ    ٚيتشكٝللل ذيللو اعتُللد ايدزاضلل١ اضللتُاز٠ الاضللتبا١ْ ايلل  صلل   
  اضتُاز٠ ع٢ً المبشٛث  في المسنص ايس٥ٝظ يػسن١ آضٝا ضٌٝ يلاتصلالات المتٓكًل١ في   50تٛشٜع د

ٌ َؤغللساتٗا   اضللتُاز٠، ٚبعللد بذًٝللٌ ايبٝاْللات    بذًٝلل   45َدٜٓلل١ المٛصللٌ، ٚاضللتردعت َٓٗللا د  
 لاختباز صش١ ايفسضٝات.

 
ٛ  خللا    ا إٔ بصُٛعلل١ َللٔ الاضللتٓتادات أبسشٖلل   إلى   ايٛصللٍٛ  إداز٠ المعسفلل١ عًلل٢ بعلل

 إلىٚإداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ إسد٣ ايٛضا٥ٌ المتاس١ أَاّ المٓظُات في بذكٝل الإبداع الملؤدٟ  
 بذكٝل المصاٜا ايتٓافط١ٝ. 

 

 

 

                                                           

 .3/10/2012ٚسصٌ ع٢ً قبٍٛ ايٓػس في  22/1/2012   اضتلاّ ايبشح في  د
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Abstract 
 
 

The research aims at exploreing the relation and effect of 

strategic knowledge management dimensions such as learning and 

intellectual property in achieving competitive advantage in organization. 

 

Due to these objectives the research works to determine the 

relationships and effects between the dependent variables (Strategic 

knowledge management dimensions) and dependent variable 

(Competitive advantage). 

 

The research adopts a questionnaire that distributed to the staffs 

of the main branch in Asia Cell Company in the city of Mosul, after 

collecting data; many of statistical tools are used for analysis. 

 

Dat analysis shows some conclusions, the major one is that the 

knowledge management and strategic knowledge management 

considered as one of the tools that uses by the organization to achieve 

innovation and then achieve competitive advantages. 
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 المكد١َ:
اضتشٛذت إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ اٖتُاّ ايهج  َٔ ايبلاسج  ٚالمتدصصل    

١ٝ، ٚلاضللُٝا في إرللاز بصتُللع المعسفلل١ ايللرٟ لمللازع فٝلل٘ المٓظُللات        بللالإداز٠ الإضللتراتٝذ 
ْػللللاراتٗا ٚأعُا،للللا، ٚقللللد دللللا٤ ٖللللرا ايترنٝللللص ْظللللساله يًُطللللا١ُٖ المباغللللس٠ يًُعسفلللل١        
ٝ ص المٓػٛد َلٔ قبلٌ المٓظُلات ا،ادفل١      ٛ  خا  في بذكٝل ايتُ ٚالإضتراتٝذ١ٝ َٓٗا ع٢ً بع

ُ ا تطِٗ ب٘ إداز٠ المعسف١ الإضلتر  اتٝذ١ٝ َلٔ شٜلاد٠ في قلدز٠ المٓظُلات عًل٢      يًبكا٤. فضلاله ع
تطللٜٛس ٚاضللتالاٍ ايتكاْلل١ ابزدٜللد٠ ٚالمتطللٛز٠ ايلل  ضللٝهٕٛ ،للا بلللا غللو تبث ٖللا في زضللِ  

 ايتٛد٘ المطتكبًٞ يًُٓظ١ُ.
يلللريو أصلللبشت المٓظُلللات تتبلللا٢ٖ بكلللدز ارتللل٣ٛ المعلللسفي َٚٗلللازات ايعلللاًَ    

فالمعسفلل١ لمجللٌ زصلللٝداله    ،ايٝلل١ ٚالإداز٠ فٝٗللا ٚيللٝظ بهجافلل١ زأع المللاٍ ٚالمٛدللٛدات الم     
َترانُللاله لمٛدللٛدات َتاسلل١ بعضللٗا صللسبؼ١ ٚٚاضللش١ يمهللٔ ْكًللٗا ْٚػللسٖا ٚالاضللتفاد٠      
َٓٗا، ٜٚعد  ايبعض الآخس َٓٗا ضُني ٜتُجٌ بالمعسف١ ايرات١ٝ ابشاص١ بالمٓظ١ُ ٚأفسادٖلا  

َلٔ ايفلسا     إٔ المعسف١ لا تبتٞ إلىٖٚٓا لابد َٔ الإغاز٠  ،ٖٚٛ َا ٜدع٢ بسأع الماٍ ايفهسٟ
ٛ  ناَلٌ َلا ي ٜهلٔ المطلتفٝد َٓٗلا ٖلٛ المطلِٗ في تهٜٛٓٗلا          ٚلا تتِ الاضتفاد٠ َٓٗا ع٢ً بع
ٚإبػادٖا، ٚبايٓطب١ لمٔ ي ٜطِٗ في تهٜٛٓٗلا فُٝهٓل٘ الاضلتفاد٠ َٓٗلا علٔ رسٜلل ايتفاعلٌ        
الادتُاعٞ ابسٞ َلع َلٔ بؼًُلٗا علي آيٝلات ٚأدٚات بطتًفل١ َجلٌ ايلتعًِّ، ٚعًل٢ ايلس ِ َلٔ            

١ُٝ ابساسم١ يًُٓافع المتشكك١ َٔ إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ، فإٕ ايصلعٛبات ايبايال١   الأٖ
 اي  تٛادٗٗا المٓظُات تهُٔ في إدازتٗا ٚتٓطٝل ْػاراتٗا المػترن١ ٚايطٝطس٠ عًٝٗا.

 
دللا٤ت ٖللرٙ ايدزاضلل١ يتطللًع ايضلل٤ٛ عًلل٢ أبعللاد إداز٠ المعسفلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ   يللرا 

اختٝللاز ايطسٜكلل١ الملا٥ُلل١ في إداز٠ َعسفتٗللا     إلىالمٓظُللات بٛصللفٗا الأدٚات ايلل  تػللذع   
الإضتراتٝذ١ٝ دالمتا  المطتكٌ  ٚتٛظٝل  َعطٝاتٗلا في بذكٝلل المٝلص٠ ايتٓافطل١ٝ دالملتا        

 المعتُد .
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اخلتص  الأٍٚ: بذكٝل ذيلو ا،لدف، فكلد    تاطٝل١ ارلاٚز الآتٝل١:        إلىٚيًٛصٍٛ 
ٝت٘، ٚفسضلٝات٘، ٚسلدٚدٙ، ٚبصتُعل٘، ٚعٝٓتل٘،     ٚأٖداف٘، ٚأُٖ دَػهًت٘، بمٓٗذ١ٝ ايدزاض١

 ٚأضايٝب٘، َٚعابزات٘ . َ٘ٚٓٗذ
 فكد ضِ الإراز ايٓظسٟ.ايجاْٞ أَا 

 الإراز المٝداْٞ.ايجايح ٚضِ 
 ع٢ً الاضتٓتادات ٚالمكترسات.ايسابع ٚاست٣ٛ 

 
 ارٛز الأٍٚ: المٓٗذ١ٝ 

 أٚلاله. َػه١ً ايدزاض١ 
ٔ   ٖلا ٚتعب لس علٔ ذيلو بايطلعٞ      َل صٖلا  اَتلاى َا يمٝ إلىتطُح َٓظُات الأعُاٍ 

انتطللاا المصاٜللا ايتٓافطلل١ٝ ٚاضللتداَتٗا عللٔ رسٜللل بذكٝللل َٓتذللات ذات َطللتٜٛات         إلى
 داع، ٚ  ٖا.دٛد٠ عاي١ٝ ٚايتشط  المطتُس، ٚزعا١ٜ الإب

ٖٚٓللا أغللاز ايعدٜللد َللٔ ايبللاسج  بللبٕ ايطللبي ابزللٖٛسٟ ايللرٟ ٜكلل  ٚزا٤ تفللٛم       
١ٝ ٚاضللتداَتٗا ٜهُللٔ في اًلل١ المللتا ات المستبطلل١     المٓظُللات بتشكٝللل المٝللص٠ ايتٓافطلل   

 كا١ْٝ، ٚاقتصادٜات ابسذِ، ٚ  ٖا.بايفسٚقات ايت
 

إلّا إٔ ايباسج١ بدد إٔ ايطبي ايس٥ٝظ ٜهُٔ بعجٛزٖا ع٢ً َٛازد تًو المٝلص٠ ايل    
تتشكل باَتلاى المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ ٚإدازتٗا ٚدرا المٛازد ايبػس١ٜ ايهفل٠٤ٛ ٚتطٜٛسٖلا   

َٓظَٛللات َعسفٝلل١ تللتعًِّ   إلىتٓفٝللراله نفلل٤ٛاله يًُُٗللات الإضللتراتٝذ١ٝ بعللد بذًٜٛللٗا    يتضللُٔ 
ٚ     إلىالمٓظ١ُ َٔ خلا،ا نٝ  تطس ع تصسفاتٗا يتصلٌ   ْل١  َطلت٣ٛ أعًل٢ َلٔ ايهفلا٠٤ ٚالمس

ٚرالملا إٔ المٓظُل١ المدزٚضل١ لملازع ْػلاراتٗا في ب٦ٝل١ فتٝل١ بٗلرا ايٓلٛع َللٔ           في ايطلٛم، 
إٔ َلٔ  ٜد٠ َلٔ المٓظُلات المُاثًل١ ايكا٥ُل١، نلإ لابلد ،لا        ابشدَات، َٚٛاد١ٗ َٓافطل١ غلد  

إٔ ٜكّٛ ع٢ً الاٖتُاّ بالمعسف١ الإضلتراتٝذ١ٝ  َٔ تبشح في أضظ لمٝصٖا ايطًِٝ، ايرٟ لابد 
المتٛافس٠، ٚتطٜٛسٖلا ٚتعصٜلص أبعادٖلا ٚذيلو في ضل٤ٛ َضلاَ  إغلازات ٚاضلش١ يًبلاسج           

ٚأبعادٖلللا في المٝلللص٠ ايتٓافطللل١ٝ   بخصلللٛ  ايلللدٚز ايلللرٟ لمازضللل٘ المعسفللل١ الإضلللتراتٝذ١ٝ   
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لمٓظُللللات الأعُللللاٍ ايلللل  أغللللاز أ ًللللي ايبللللاسج  إيٝٗللللا في إرللللاز نللللٕٛ المعسفلللل١ عَُٛللللاله  
تعصٜلص المٝلص٠    إلىٚالإضتراتٝذ١ٝ َٓٗا خصٛصاله عاَلاله َُٗلاله في بذكٝلل الإبلداع ايلرٟ ٜلؤدٟ      

 ايتٓافط١ٝ.
 

َلا علاقل١   ٚبمٛدي ذيو، يمهٔ صٝا ١ َػه١ً ايدزاض١ في تطلالٍ ز٥لٝظ َفلادٙ:    
ٚأثللس أبعللاد إداز٠ المعسفلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ في بذكٝللل المٝللص٠ ايتٓافطلل١ٝ لمٓظُللات الأعُللاٍ        

 ٚبمٛدي ايتطالٍ ايس٥ٝظ يمهٔ إثاز٠ ايتطاللات الآت١ٝ، ٚنُا ٜبتٞ:  
في ٚأثسٖللا َللا َللد٣ إدزاى ايػللسن١ المدزٚضلل١ يعلاقلل١ أبعللاد إداز٠ المعسفلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ      .1

 المٝص٠ ايتٓافط١ٝ   

 ٝع١ ايعلاق١ ب  أبعاد إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ ٚالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ َا رب .2

َا أثس تٛظٝ  أبعاد إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ في بذكٝلل المٝلص٠ ايتٓافطل١ٝ في ايػلسن١      .3
 المدزٚض١ 

 

 ثاْٝاله. أٖداف ايدزاض١

 بذكٝل بصُٛع١ َٔ الأٖداف الآت١ٝ:   إلىترٖي ٖرٙ ايدزاض١ 
داز٠ المعسفل١  إٚتا ات ايدزاض١ ايس٥ٝط١ المتُج١ً المتعًك١ بمداز١ٜ لإدبٝات اَسادع١ الأ .1

 ضتراتٝذ١ٝ ٚالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ.لإا

بذكٝللل ٚضللتراتٝذ١ٝ لإداز٠ المعسفلل١ اإبعللاد بلل  أ ثللسعلاقلل١ ٚالأايايتعللسف عًلل٢ ربٝعلل١    .2
 المٝص٠ ايتٓافط١ٝ.  

ز٠ المعسفلل١ إَهاْٝل١ اضلتدداّ إدا  بعللٛ تٛدٝل٘ أْظلاز ايكلا٥ُ  عًلل٢ المٓظُل١ المدزٚضل١       .3
 يتشكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ.   َلا٥ُاله َصدزالهبٛصفٗا ضتراتٝذ١ٝ لإا

 

  ثايجاله. أ١ُٖٝ ايدزاض١
ٚايفٛا٥د المتشكك١ َلٔ دلسا٤ تٓفٝلرٖا َٚلد٣     َتا اتٗا،  بب١ُٖٝايدزاض١  أ١ُٖٝتهُٔ 

أ١ُٖٝ ايدزاضل١ ضلُٔ ارلاٚز    ٚبمٛدي ذيو تتشدد  ،َطاُٖتٗا في تطٜٛس ايٛاقع المٝداْٞ
 :الآت١ٝ
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بلاي  في أدا٤   تبث س١ٜٛٝ َٚعاصس٠ ذات  إداز١َٜٔ تٓاٚ،ا لمٛاضٝع  الأناديم١ٝ ١ُٖٝالأ .1
الأُٖٝل١  ٝلاله، فضللاله علٔ    تٓاٍٚ َتا ٟ ايدزاض١ المػاز إيٝٗا َفاُٖٝرسٜل ٔ عالمٓظُات 

إبلساش ايلدٚز ايلرٟ ٜؤدٜل٘ الملتا  المطلتكٌ في الملتا          إلىٚايعلاقات المتداخ١ً المٛصل١ً  
 المعتُد.  

 
َ   يًدزاضل١ فٗللٞ تعلد  الأُٖٝل١ المٝداْٝلل١  . 2 ممازضلل١ ايػللسن١ طلت٣ٛ  بضاٚيلل١ يًتعلسف عًلل٢ 

 دلٌ الازتكلا٤  لأ، المٝص٠ ايتٓافط١ٝيتًو المتا ات ٚدٚزٖا في بذكٝل ٚتطبٝكٗا المدزٚض١ 
 دا٤ ايػسن١ المدزٚض١.بب

 

 زابعاله. فسضٝات ايدزاض١ 
ت ايباسجل١ ايفسضلٝت    بٗدف بًٛ  ايعلاقلات ايكا٥ُل١ بل  َلتا ات ايدزاضل١، سلدد      

 ايس٥ٝطت  الآتٝت :  
: ٖٓاى علاق١ ازتباا َع١ٜٛٓ ب  أبعاد إداز٠ المعسفل١ الإضلتراتٝذ١ٝ ٚبذكٝلل    ايفسض١ٝ الأٚلى

 :جل عٓٗا ايفسضٝات ايفسع١ٝ الآت١ٝالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ، ٜٚٓب

   .. تٛدد علاق١ ازتباا ذات دلاي١ َع١ٜٛٓ ب  ايتعًِّ المٓظُٞ ٚالمٝص٠ ايتٓافط1١ٝ

 الماٍ ايفهسٟ ٚالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ. . تٛدد علاق١ ازتباا ذات دلاي١ َع١ٜٛٓ ب  زأع2
 

إداز٠ المعسفلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ َعٜٓٛللاله في بذكٝللل المصاٜللا      أبعللاد  تللؤثسايفسضلل١ٝ ايجاْٝلل١ :  
 ٜٚٓبجل عٓٗا ايفسضٝات ايفسع١ٝ الآت١ٝ:، ايتٓافط١ٝ في ايػسن١ المدزٚض١

 ٜٓٛاله في بذكٝل المصاٜا ايتٓافط١ٝ في ايػسن١ المدزٚض١.َع المٓظُٞ ايتعًِّ. ٜؤثس 1

 زأع الماٍ ايفهسٟ َعٜٓٛاله في بذكٝل المصاٜا ايتٓافط١ٝ في ايػسن١ المدزٚض١.. ٜؤثس 2
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 خاَطاله. أنمٛذز ايدزاض١ ايفسضٞ
يًتعسف ع٢ً ابداٙ ايعلاق١ ٚايتلبث  بل  َلتا ات ايدزاضل١، لابلد َلٔ بٓلا٤ أنملٛذز         

  .1ذيو، ايػهٌ دافتراضٞ ٜٛضح 
 
 
 
 
 
 
 

  1غهٌ د
 أنمٛذز ايدزاض١ ايفسضٞ

 
 

 ضادضاله. سدٚد ايدزاض١ 
 سدٚداله شَا١ْٝ يًدزاض١. 15/7/2012ٚياا١ٜ  15/8/2011. ابسدٚد ايصَا١ْٝ: عد ت المد٠ 1
. ابسدٚد المها١ْٝ: عد  َسنص غلسن١ آضلٝا ضلٌٝ يلاتصلالات المتٓكًل١ في المٛصلٌ بٛصلف٘        2

 زاض١.ابسدٚد المها١ْٝ يًد
 

 ضابعاله. بصتُع ايدزاض١ ٚعٝٓتٗا 
  فللسداله، ٖٚللِ اٝعللاله ممللٔ ٜعُللٌ في المسنللص ايللس٥ٝظ    95د بللل ايدزاضلل١ بصتُللع جللٌلم

يًػللسن١ المدزٚضلل١ في َدٜٓلل١ المٛصللٌ، ٚلمجًللٛا بايكٝللادات الإدازٜلل١ فٝٗللا، ٚيعللٌ َللٔ أبللسش     
س بٛصلفٗا  أضباا اختٝاز ٖرٙ ايػسن١ ٖلٛ ايلدٚز ايلرٟ تؤدٜل٘ الاتصلالات في ايٛقلت ابساضل       

خدَاتٗا ٚشٜاد٠ َطلت٣ٛ المٓافطل١ ايل      تٛاد٘ نجاف١ َتصاٜد٠ في ايطًي ع٢ًصٓاع١ فت١ٝ 
إٔ ٜلٓعهظ في  َلٔ  لابلد  ٚالأخلس٣ ايعاًَل١ في المٝلدإ،     تتٛادٗٗا َٔ قبٌ غلسنات الاتصلالا  

 

 إدارة المعرفة الإستراتيجية

 

 التعلّم
 

 

 رأس المال الفكري
 

 

 المزايا التنافسية

 

 علاق١ ازتباا   
 علاق١ أثس    

  داد ايباسج١: َٔ إعالمصدز



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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تصاٜللد بضللاٚلات ايػللسنات ايعاًَلل١ يتشكٝللل ايطللبل ايتٓافطللٞ ٚايبكللا٤ َٓافطللاله فللاعلاله في          
 المٝدإ.
 

  فلسداله َلٔ دَٗٓلدع أقلدّ،     50د بلل اخت ت عػٛا٥ٝاله، ٚلمجًت  دفكع١ٓٝ ايدزاض١  َاأ
  أقطللاّ 5ز٥للٝظ َٗٓدضلل ، َطللاعد ز٥للٝظ َٗٓدضلل ، َللدٜس، َػللسف أقللدّ  ايعللاًَ  في د   

بطتًفلل١ ممللٔ ٚشعللت عًللِٝٗ اضللتُاز٠ الاضللتبا١ْ، ٚقللد بًلل  عللدد الاضللتُازات المطللتردع١         
% . ٚابزلدٍٚ  90ٜعني إٔ ْطلب١ الاضلترداع بًالت د     اضتُاز٠، مما 45ٚايصابس١ يًتشًٌٝ د

   ٜعسض تًو الأقطاّ ْٚطي ايتُجٌٝ.1د
 

  1ددٍٚ د
 أعداد الاضتُازات المٛشع١ ْٚطي الاضترداع في أقطاّ ايػسن١ المدزٚض١

 ْطب١ ايتُجٌٝ المطتذٝب  ايكطِ ت
 %20 9 قطِ المػازٜع 1
 RF 9 20%قطِ َارٟ ايترددات  2
 %24,4 11 اٍ قطِ ايٓكٌ دالإزض 3
 BSS 10 22,2%قطِ تػاٌٝ الأدٗص٠  4
 %13,3 6 قطِ ايصٝا١ْ 5

 %99,9 45 المجُٛع
 
 

  ثآَاله. أضًٛا بذًٌٝ ايبٝاْات
بظاش ايدزاض١ ع٢ً المٓٗر ايٛصفٞ ايتشًًٝٞ لملا٤َت٘ في بذكٝلل الأٖلداف   إاعتُد 

ٓٗر عًل٢ اضللتبا١ْ  أضللًٛا ٖلرا الملل  ٚفلل عًلل٢ المسدل٠ٛ. ٚ   الاعتُلاد في بذصللٌٝ ايبٝاْلات    
ٚفللل َكٝللاع يٝهللست ابشُاضللٞ، ٚقللد تضللُٓت ثلللاخ فكللسات،   عًلل٢ صللُُت ،للرا اياللسض 

 :ٖٞٚ 
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اختصلللت بايبٝاْلللات ايديمٛ سافٝللل١ ٚايتعسٜفٝللل١ المتعًكللل١ ببٚصلللاف عٝٓللل١  ايفكلللس٠ الأٚلى :
ابشدَل١، ٚعلدد ايلدٚزات     ٠ايعًُٞ، َٚلد  ٌ، ٚالمؤٖسايدزاض١ دابزٓظ، ايعُ

 ايتدزٜب١ٝ .  
 

إداز٠ المعسفلل١ أبعللاد : اختصللت بالمؤغللسات المتعًكلل١ بللالمتا  المطللتكٌ د    ْٝلل١ايفكللس٠ ايجا
ِ   الأٍٚ  ط٢، الإضتراتٝذ١ٝ ، ٚتضُٓت بعدٜٔ ، الاله  ضؤ15دعي بُعد ايتعً

ٚقلللد   بٓلللا٤ المكلللاٜٝظ بالاعتُلللاد عًللل٢ ايعدٜلللد َلللٔ ايدزاضلللات خاصللل١ 
(John et al., 1994( )Steven & Mary, 2000) ،دايػلل١ًُ 

  15فاطلل٢ زأع المللاٍ ايفهللسٟ ايللرٟ تضللُٔ د   ايجللاْٞ أَللا،  49، 2004
 ,(Raid 1998) ,(Steward 1997)بالاعتُللاد عًلل٢ ضللؤالاله أٜضللاله 

(Hennie 2002)  . 
  18ٚتضلُٓت د   ،اختصت بمؤغلسات الملتا  المعتُلد دالمٝلص٠ ايتٓافطل١ٝ     ايفكس٠ ايجايج١: 

 .(Lynch & Paul, 2004) ,(David & Mark, 2000) ضؤالاله
 

 اله. أضايٝي ايتشًٌٝ الإسصا٥ٞ تاضع
لاختبلاز فسضلٝات ايدزاضل١، ٚفٝٗلا    اعتُلاد       SPSSاعتُدت اييابص١ٝ ابزلاٖص٠  

ايتهللسازات ٚايٓطللي الم٦ٜٛلل١ ٚايٛضللع ابسطللابٞ ٚالابعللساف المعٝللازٟ، فضلللاله عللٔ اعتُللاد    
 َعاٌَ الازتباا ٚنريو أنمٛذدٞ الابعداز ابشطٞ ايبطٝع ٚالمتعدد.  

 
 
 
 
 
 
 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 ْٞ: الإراز ايٓظسٟارٛز ايجا
 ٜتٓاٍٚ ٖرا ارٛز الأبعاد ايٓظس١ٜ لمتا ات ايدزاض١، ٚع٢ً ايٓشٛ الآتٞ: 

 
 أٚلاله: إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ

 دأ  المفّٗٛ ٚالأ١ُٖٝ
تطلع٢ المٓظُلات لاَللتلاى المعسفل١ ٚاضلتجُازٖا في تبٓلل٢ اضلتراتٝذٝات فاعًلل١، إذ      

عسف١ الاضلت اتٝذ١ٝ  الماَتلاى  إلى١ًُ بؼتاز ٕ اضتالاٍ ايفس  َٚٛاد١ٗ ايتٗدٜدات ارتإ
ٕ إيٝٗللا َللٔ شٚاٜللا بطتًفلل١ فُللِٓٗ َللٔ ع للدٖا      ٛ ، ،للرا ْظللس ايبللاسج  105، 2010دايُٝللاْٞ، 

َصللطًح تكٓلل٢ ٚآخللسٕٚ زنللصٚا عًلل٢ َضللُْٛٗا ٚتصللٓٝفٗا ٚايللبعض تٓاٚ،للا َللٔ سٝللح         
ٚتهللٜٛٔ  قابًٝتٗللا عًلل٢ الاْتكللاٍ ٚايتشللٍٛ، ٚزنللصت ايتٛدٗللات ابسدٜجلل١ بعللٛ عًُٝلل١ إداز٠     

 .المعسف١ ٚفاعًٝتٗا

  "ابشلليات ايػدصلل١ٝ ايبدٜٗٝلل١ Daft, 2001, 258ٚلمجللٌ َللٔ ٚدٗلل١ ْظللس د 
ًٝٗلا بعلد َلسٚز    المهتطب١ لأدا٤ عٌُ َا ٚالأسهلاّ ايل  ٜتٛصلٌ إيٝٗلا الإْطلإ ٜٚتُلسع ع      

يريو فٗٞ يٝطت َلٔ ايٓلٛع ايلرٟ يمهلٔ ايتعلب  عٓل٘ بطلٗٛي١ ٜٚصلعي          َد٠ ع٢ً أدا٥٘ ،ا،
 ."الآخسٜٔ لىإبريو ْكً٘ 

ببْٗلا المعسفل١ المطلتدد١َ يتشدٜلد      (Bhavnani et al., 2001, 230)ٜٚلس٣  
 فٛم ايتٓافطٞ قٞ قطاع صٓاعٞ َع .ابشٝازات الإضتراتٝذ١ٝ يتشكٝل ايت

ٓ ببْٗا ع  7، 2004، ايسفاعٞ ٜٚاض ٜصفٗا دٚ ، ٗلا ١ًُٝ اضتكطاا المعسفل١، تهٜٛ
ع الملاٍ ايفهلسٟ   أضلتراتٝذٞ بل  ز  لإعاضلد ا ٚإداز٠ ايت ٗلا ٚتٛشٜع ٗلا برصٜٓٗا ٚالمػازن١ بٚ

 .ٚتهٓٛيٛدٝا المعًَٛات بٗدف بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ المؤند٠ يًُٓظ١ُ
ٔ المعلسفي  ببْٗا المعسفل١ المتٛيلد٠ َلٔ تفاعلٌ ابشلصٜ      (Zotto, 2005, 6)ٜٚعسفٗا 

 لإبظاش َٗاّ ايتدطٝع الإضتراتٝذٞ. ا٤زٚايكدزات ايفهس١ٜ يًُد
 

المللٛزد ابسٝللٟٛ ٚايللدٜٓاَهٞ المتفاعللٌ في      42، 2005 المعاضللٝدٟ،د يلللٚتعللني 
ع َللاٍ إٔ يمجللٌ زأفٝلل١ ضلل١ُٝٓ أٚ ظللاٖس٠، ٚيمهللٔ يلل٘  خٚالمتللٛفس بصللٛز٠  الإْطللإعكللٌ 



 / إيمإ عبد 
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ٚايعاَللٌ ابساضللِ   ،بللداع ٚايتُٝٝللص ٚايتٓللافظ لإفهللسٟ يًُٓظُلل١ ٚالمللاد٠ ابشللاّ يلابتهللاز ٚا  
ٛ  الأعُاٍ أدا٤يهٝف١ٝ   .فاعٌن ٤ ٚ ع٢ً بع

عًُٝل١ تٛيٝلد المعسفل١ ايهفل٠٤ٛ يلدعِ       (Warren, 2007, 20) يلل بايٓطلب١   ٖٞٚل 
 إدسا٤ات صٓع ايكساز الإضتراتٝذٞ الأَجٌ.

 
ٚفللل َللا ضللبل، بدللد ايباسجلل١ إٔ المعسفلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ ٖللٞ عًُٝلل١ تٛدٝلل٘  عًلل٢ ٚ

المعسف١ المتٛيد٠ ايهف٠٤ٛ المؤثس٠ المطتدد١َ يتب٢ٓ الاضتراتٝذٝات ايفاعًل١ يتكلدِٜ ايلدعِ    
لاعتبلاز  بٓظلس ا ٗا َٚٛقعٗا في ايطٛم ايكا١ُ٥ ع٢ً زلٜل١ المطلتكبٌ َلع الأخلر     ايلاشّ لمٓتذات

 .َطت٣ٛ ايتاٝ  في ايب١٦ٝ
 

ْٗا٥ٝلل١، َٚتذللدد٠، َٚتٓٛعلل١، َٚتعللدد٠  ببْٗللا لا الإضللتراتٝذ١ٝ ٚتتصلل  المعسفلل١
ٛ  َطلتُس، نُلا أْٗللا تطلِٗ في خًلل ايكُٝلل١            ابزٛاْلي، بلٌ إْٗلا تتٛيللد ٚبرًلل ذاتٗلا عًلل٢ بعل

ٛ ْٗللا، َٚللٔ ٖٓللا تٓبللع فا٥للد٠ المعسفلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ   المضللاف١ في نلل  ٌ َسسًلل١ َللٔ َساسللٌ ته
 (Zack, 1999, 8)َلللا عسضللل٘ علللدد َلللٔ ايبلللاسج  َٚلللِٓٗ      عًللل٢ ٚفلللل   ٚأُٖٝتٗلللا

ٚ(Kruger,etal., 2007, 11)  ،ٞنالآتٞ: 64، 2002ٚدايهبٝط   
د  تُعللد  أدا٠ فاعًلل١ لاضللتجُاز المٓظُلل١ يسأسما،للا ايفهللسٟ عللٔ رسٜللل لمهلل  ارتللا         .1

 لمعسف١ ببٜطس ايطسم.ا إلىيًٛصٍٛ 

لمهلل  المٓظُلل١ َللٔ تبٓلل٢ المصٜللد َللٔ الابتهللازات ممللا ٜللٛفس ،للا فسصلل١ ابسصللٍٛ عًلل٢    .2
 المٝص٠ المطتدا١َ.

لمهلللٔ الملللدٜسٜٔ َلللٔ ايتعلللسف عًللل٢ َلللٛازد المٓافطللل  ٚتٛظٝفٗلللا يصلللٓع ابشٝلللازات          .3
 الإضتراتٝذ١ٝ.

 زات الإضتراتٝذ١ٝ.تكدِٜ أفضٌ بذًٌٝ ٚزبع ب  ايكدزات المعسف١ٝ ٚايكسا .4

 
 
 
 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 ا. أٖداف إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ 
لمه  المٓظ١ُ َٔ اَتلاى المعسف١ الإبداع١ٝ، الأَلس   إلىتكٛد المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ 

ايرٟ يمهٓٗا َلٔ صلداز٠ ايكطلاع ايلرٟ تعُلٌ فٝل٘ ٚايلتشهِ بالمٓافطل ، فضللاله علٔ تبٓل٢            
فللل١ الإضلللتراتٝذ١ٝ ايللل  تتكصللل٢ المصاٜلللا   المعس إلىالإضلللتراتٝذٝات ايتٓافطللل١ٝ المطلللتٓد٠  

 س١ يًُٓظ١ُ يتدعِ بكا٥ٗا ٚتعصشٖا.ايتٓافط١ٝ المتا
  ٚ 106، 2010ٚاعتُللللاداله عًلللل٢ عللللسٚض بعللللض ايبللللاسج  َٚللللِٓٗ: دايُٝللللاْٞ،   

(Warren, 2007, 24)  ،ٟيمهللٔ بذدٜللد بعللض َٓٗللا نُللا    135، 2004ٚ دابزصا٥للس  
 ٜبتٞ:

ضلللتراتٝذٞ لاضلللُٝا في الأٚضلللاع ايب٦ٝٝللل١   في عًُٝلللات تكلللِٜٛ المٛقللل  الإ  ا٤دعلللِ الملللدز  .1
 المعكد٠.

ٛ  ْظللاَٞ ٜطللٌٗ ايتعاَللٌ َعٗللا   .2 تٛسٝللد الأغللهاٍ المتٓٛعلل١ يًُعًَٛللات ٚدبصٗللا عًلل٢ بعلل
 ٚإدزانٗا.

 تعٌُ ع٢ً بذدٜد ايتا ات الم١ُٗ في َتا ات المعسف١. .3

 تعصٜص إَهاْات ايتعًِّ المٓظُٞ. إلىتعصٜص المٝص٠ ايتٓافط١ٝ المطتٓد٠ إيٝٗا ٚتكٛد  .4

 الاْفتاح ٚالمس١ْٚ ٚعدّ ابشٛف َٔ خٛض ايتذازا ٚالاضتفاد٠ َٓٗا. إلىايٛصٍٛ  .5

يتصللبح المٓظُلل١ َسنللصاله يًبشللح ٚايتكصللٞ ٚايتفاعللٌ َللع َسانللص ايبشللٛخ ٚالمؤضطللات      .6
 ايع١ًُٝ.

إٜلا٤ الأ١ُٖٝ المٓاضب١ يجكاف١ الإبداع ٚايتذدٜد عٔ رسٜل إداز٠ المعسف١ اي  ،ا ايكلدز٠  .7
ٛ  ذنٞ بٛصفٗا َصدز ع٢ً اضتدداّ ايتكا١ْ  َٔ َصادز يًُعسف١. الهَُٗ الهع٢ً بع

 

  أبعاد إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ ز.
تُعللللد  قللللدزات ايتٛدلللل٘ المعللللسفي ايسنٝللللص٠ ايفاعًلللل١ لإداز٠ المعسفلللل١ الإضللللتراتٝذ١ٝ في   
المٓظُات، لأْٗا تعد  المُهٔ الملا٥ِ يتذُٝع ٚتٛسٝد َعسفتٗا بالأضٛام ٚالمٓتذلات، فضللاله   

المٝلللص٠ ايتٓافطللل١ٝ  إلىايلللتا ات ايب٦ٝٝللل١ ارتًُللل١ ٚانتػلللافٗا باٝللل١ ايٛصلللٍٛ   علللٔ َعسفللل١
(Wernerfelt, 2004, 137). 
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تعلد رسٜكل١ ددٜلد٠ في ايلتفه  ٚالمػلازن١ بلسأع        (Daft, 2001, 158) يلل ٚربكلاله  
إذ تللدعِ صللٝ  عُللٌ المعسفلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ صللاْع ايكللساز َللٔ خلللاٍ تصٜٚللدٙ   ،المللاٍ ايفهللسٟ

ٓظ١ُ ٚب٦ٝتٗا ابشازد١ٝ ٚالمتُج١ً بالمصلادز المعسفٝل١ ٚايكلدزات ايداخًل١     بٛص  غاٌَ يًُ
 في زأع المللاٍ ايفهللسٟ ايللرٟ ٜعللد  َللٔ المتطًبللات ايس٥ٝطلل١ لاَللتلاى المعسفلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ      

(Kruger & Snyman, 2007, 11)   ٚلاضللُٝا في الأٚضللاع ايب٦ٝلل١ المعكللد٠ يتعللصش ،
ٓظُلل١ المعسفٝلل١ عللي تٛضللٝع إَهاْللات ايللتعًِّ     قاعللد٠ الم إلىايطللًٛى الإضللتراتٝذٞ اضللتٓاداله   

 (Bhavnanni & John, 1997, 92) المٓظُلٞ بٛصلف٘ ابشلي٠ المُٝلص٠ صلعب١ ايتكًٝلد      
 يًُٓظ١ُ، فتعصش المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ َٔ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ المطتٓد٠ إيٝٗا.

 
فل١ ٚزأع  َٔ ايٛاضح إٔ ٖٓاى تداخلاله نب اله ب  َفّٗٛ ايتعًِّ المٓظُلٞ ٚإداز٠ المعس 

ٕ إداز٠ المعسفللل١ تتعًلللل بالأغلللدا  داخلللٌ المٓظُللل١ ٖٚلللٞ تصٜلللد َلللٔ  لملللاٍ ايفهلللسٟ، إذ إا
ٛ  الاعٞ   إَهاْٝاتِٗ ايفسد١ٜ، أَا ايتعًِّ المٓظُٞ فإْ٘ ٜتعًل بايتطٛز المػاب٘ يهٔ ع٢ً بع

 الهفي المٓظ١ُ عٔ رسٜل اضتجُاز ايكدز٠ ع٢ً ايتعًِ ٚبايتايٞ تطد  ٖرا ايلتعًِّ بٛصلف٘ دلص٤   
إداز٠ المعسفل١ َلٔ ايٛضلا٥ٌ    نُلا تعلد    ( Baines, 1997, 1)ًُٝل١ ايتشطل  المطلتُس    َلٔ ع 

الم١ُٗ يتطٌٗٝ ْػارات ايتعًِ المٓظُٞ، ٚلما ناْت المعسف١ بذدخ ٚتطلتكس فكلع في عكلٍٛ    
ٚعًل٢   ((Bin et al., 2001, 1-23الأفساد فإٕ أسد أِٖ بضددات إداز٠ المعسف١ ٖٛ ايلتعًِّ  

ّ إداز٠ المعسف١ ٖٞ َطؤٚيٝتٗا عٔ اضلتدساز المعسفل١ ايضل١ُٝٓ في    ٖرا الأضاع فإٕ أٍٚ َٗا
، يلريو قلاد الاٖتُلاّ المتصاٜلد بالمعسفل١      (Stevnson, 2000, 1)إراز زأع الملاٍ ايفهلسٟ   

اعتُاد ايتٛد٘ المعلسفي يتلبني اضلتذابات إضلتراتٝذ١ٝ َٓاضلب١ في ظلٌ        إلىَٔ قبٌ المٓظُات 
 لات ايلا تبند المتصاٜد٠.زع١ ٚساالمٓافط١ المتٓا١َٝ ٚالابتهازات المتطا

 
ْٚتٝذللل١ يهلللٕٛ قلللدزات ايتٛدللل٘ المعلللسفي ايفاعًللل١، زنٝلللص٠ ز٥ٝطللل١ لإداز٠ المعسفللل١         

 إلى، فإْٗا تطتٓد بلدٚزٖا  (Wernerfelt, 2004, 137)الإضتراتٝذ١ٝ بحطي َا أغاز إيٝ٘ 
 :(Teece, 1998, 57)ُٖا  عاًَ  ز٥ٝط 
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َعًَٛات    تفط ٖا ٜٚهٕٛ ايترنٝلص علٔ رسٜلل     : تظٗس المعسف١ بٛصفٗاعًُٝات ايتعًِّ. 1
عًُٝلللات ايلللتعًِ عًللل٢ خصلللا٥ص المعسفللل١ ايللل  تطلللاعد في بٓلللا٤ الإضلللتراتٝذٝات ذات  

 ايتٛد٘ المعسفي.
: بٛصللف٘ َٛدللٛدات َعسفٝلل١ تعللد  دللص٤اله ز٥ٝطللاله َللٔ قُٝلل١ المٓظُلل١   زأع المللاٍ ايفهللسٟ. 2

 في بذط  الأدا٤.  ٜٚهٕٛ ايترنٝص ع٢ً إداز٠ زأع الماٍ ايفهسٟ ايرٟ ٜطاعد 
 

 ثاْٝاله. عًُٝات ايتعًِّ: المفّٗٛ ٚالأٖداف ٚالمطتٜٛات ٚالأْٛاع
 . المف1ّٛٗ

ٚتسنص ع٢ً خصا٥ص المعسف١ المدتًفل١ ٚاضلتجُازٖا في بٓلاا٤ الاضلتراتٝذٝات ذات     
ٛ  نب  في إعطلا٤ َفٗلّٛ    ايتٛد٘ المعسفي، ٚقد تٓٛعت إضٗاَات ايباسج  ٚالمفهسٜٔ ع٢ً بع

بطبي اختلاف الأرس ايٓظسٜل١ ايل  تٓاٚيلت ٖلرا المفٗلّٛ، فالمٓظُلات ايل          ٚاضح يًتعًِّ
تتُهٔ َٔ تعصٜص ق٠ٛ ايتعًِّ المطتُس يدٜٗا ضتتُهٔ َٔ بدٓلي َفادل ت ايب٦ٝل١ ايتٓافطل١ٝ     

 .(Flud, 1995, 417)ارٝط١ بٗا 
ايترنٝلص   إلىٜكترسإ إٔ ايتعًِّ المٓظُٞ ٜػ   (Fisher & Leysia, 1999)أَا 

صٜاد٠ في ايتطذٌٝ ٚابسصٍٛ ع٢ً المعسف١ عٔ رسٜل ابشي٠ دفي الأَد ايكص  ، َٚلٔ  ع٢ً اي
ِ  دعلللٌ ٖلللرٙ المعسفللل١ َتلللٛفس٠ َٚتاسللل١ ييخلللسٜٔ يتطبٝكٗلللا في َٝلللدإ عًُلللِٗ دفي الأَلللد   ثللل

 ايطٌٜٛ .
أْٗلللا تعٓللل٢ الاضلللتدداّ الإضلللتراتٝذٞ  (O'Brien, 2000, 360)فُٝلللا ٜلللس٣ 

طللل٢ُ ْظلللِ إداز٠ المعسفللل١ لإداز٠ عًُٝللل١ ايلللتعًِ    ايلللس٥ٝظ يتكاْللل١ المعًَٛلللات يبٓلللا٤ َلللا ٜ   
 المٓظ٢ُ.

  عًللللل٢ إٔ إداز٠ المعسفللللل١ ي تعلللللد  عًُٝللللل١ تطلللللًِ    23، 2001ٜٚؤنلللللد ددزٚ ، 
 المعًَٛات ٚخصْٗا لأ ساض الاضتدداّ فكع.

إٔ ايلتعًِّ المٓظُلٞ ٖلٛ     إلى (Turban et al., 2002, 392-393)بُٝٓلا أغلاز   
ٖٚللٛ  ٕ تللؤثس عًلل٢ ضللًٛى المٓظُلل١.  َللٔ ارتُللٌ أ تطللٜٛس المعسفلل١ ٚالآزا٤ ابزدٜللد٠ ايلل    

 أعضلا٤ المٓظُلل١  َػلترى بلل  بؼلدخ عٓلدَا تهللٕٛ الأْظُل١ المعسفٝلل١ ٚايلرانسات عًل٢ بعللٛ      



 / إيمإ عبد 

.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

15 

تعًُللٛٙ َللع   ٚايتػللازى بمللا ايعُللٌ ٚذيللو لانتطللاا َٗللازات ددٜللد٠ ٚاضللتعُا،ا في ايعُللٌ     
 .(Noe et al., 2003, 25)الآخسٜٔ 

عد  ايتعًِّ المٓظُلٞ بمجابل١   إَها١ْٝ  (Stair & Reynolds, 2003, 51)ٜٚس٣ 
ٝ   َع الأٚضاع ابزدٜد٠ ٚتا ات في ايتطبٝكلات المٓظُاتٝل١ بملسٚز ايلصَٔ، بلٌ       عًُٝات ته
أصبشت ْظِ المعسف١ المٓظ١ُٝ تعد  أضًٛبا يتٛيٝد المعسف١ ابزدٜلد٠ ٚتطٜٛسٖلا علٔ رسٜلل     

قُٝلل١  إلىر ايللتعًِ ايللتعًِّ ٚالمػللازن١ بالمعسفلل١ في عُللّٛ المٓظُلل١ عللٔ رسٜللل بذٜٛللٌ ْتللا٥     
، 2008بطسٜكلل١ َٓٗذٝلل١ يصٜللاد٠ َٛدللٛدات المعسفلل١ ٚتعظللِٝ زأع المللاٍ ايفهللسٟ دبظللِ،       

277.  
 

  . أٖداف ايتعًِ المٓظ2ُٞ
  ِ ، ٜٚتٛدلي  ٘ٚنطلب  ٜتٛدي إٔ ٜهٕٛ الأفساد ع٢ً ايدٚاّ َطتعدٜٔ لاَلتلاى ايلتعً
طللعت سللالات عللدّ إٔ تبتهللس المٓظُللات ٚتٗٝلل٧ ب٦ٝللات تللدعِ ايللتعًِّ باضللتُساز، إذ نًُللا ات  

إٔ ٜهلللٕٛ عًللل٢ َلللٔ ايلللتعًِّ. ٚإٕ تسنٝلللص ايلللتعًِّ المٓظُللٞ لابلللد   إلىايتبنللد اشدادت ابسادللل١  
ٝ ل     ٛ ٍ ٚايته ايكضاٜا الإضتراتٝذ١ٝ ايػا١ًَ اي  تٓضٟٛ في إراز قدز٠ المٓظ١ُ ع٢ً ايتشل
لمٛادٗلل١ ايب٦ٝلل١ ابسسنٝلل١ ٚالمٓافطلل١ ايعالمٝلل١ ايػللدٜد٠. ٚإٕ ايللتعًِّ المٓظُللٞ يمهللٔ إٔ         

طللاعد عًلل٢ تطللٜٛس َللداخٌ تصللسف ددٜللد٠، ٚفي ابسكٝكلل١ ضللٝهٕٛ ايللتعًِّ َفٝللداله َُٚٗللاله       ٜ
 .يًُٓظ١ُ ٜٚصي في تطٜٛس ٖٝهٌ المعسف١ فٝٗا، ٖٚرا َا أرًل عًٝ٘ ايتُاضو ايداخًٞ

 
 ,Kris ٚ(Morgan, 2001َلٔ ٚدٗل١ ْظلس    تهُٔ أٖداف ايتعًِّ المٓظُلٞ  يريو 

 في:   (4-5
 يلأفساد ايعاًَ  سٍٛ أدا٤ المٗاّ المٛنً  بٗا.تعظِٝ اَتلاى المعسف١ ٚالمٗازات  .1
 لإبظاش المٗاّ ٚبذط  دٛد٠ المدسدات.  ٘ ٚتكًًٝتكًٝص ايٛقت ايلاشّ  .2

 ًتهٝ  َع ايب٦ٝات المتا ٠ ٚابسالات المفاد١٦.  ٗا يبذطٝٓٚشٜاد٠ قدز٠ المٓظ١ُ  .3

 سصٍٛ المٓظ١ُ ع٢ً َٝص٠ تٓافط١ٝ.   .4
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 بتهللاز رسا٥للل ددٜللد٠ يسلٜلل١ الأغللٝا٤ تٛضللٝع ْطللام ايطللًٛى ارتُللٌ ممللا ٜللٓعهظ با  .5
 .  ٗاٚعًُ

 
 . َطتٜٛات ايتعًِّ المٓظ3ُٞ

 َطتٜٛات، ٖٚٞ: ١ٚفل ثلاثع٢ً تتِ ع١ًُٝ ايتعًِّ في المٓظُات 
 

  Learning Individual Levelآ. ايتعًِّ ع٢ً َطت٣ٛ ايفسد 
ٛ  دا٥للِ، إٔ المػلله١ً            ايللتعًِّ ايفللسدٟ ٖللٛ عًُٝلل١ تعللدٌٜ ايطللًٛى ايفللسدٟ عًلل٢ بعلل

ٚبغتلاز ايطلًٛى الملا٥لِ ٚالإبػلابٞ      إلىٝط١ يًتعًِ تهُٔ في َعسف١ نٝ  يمهٔ إٔ ْصلٌ  ايس٥
في َٛادٗللل١ سايللل١ َعٝٓللل١ إٔ ايكاعلللد٠ ايٓظسٜللل١ يتشدٜلللد ظٗلللٛز ايلللتعًِ ايفلللسدٟ ٖلللٛ ْظسٜللل١  

(Schon, 1983)   الاْعهللاع في ابسسنلل١Reflection-in-Action  إذ إٕ الاْعهللاع في
َا تهللٕٛ المعسفلل١ ايلل  ٜطللتددَٗا ايفللسد ٜٚطبكٗللا  ابسسنلل١ أٚ ايعُللٌ يمهللٔ إٔ بؼللدخ عٓللد 

 ,Carter & Evans, 2000)سصل١ًٝ  ل  َتٛقعل١     إلىخللاٍ ٚادباتل٘ المٗٓٝل١ تلؤدٟ     

426). 
 

  Group Level Learningا. ايتعًِّ ع٢ً َطت٣ٛ المجُٛع١/ ايفسٜل 
ٜظٗس ايتعًِ ع٢ً َطت٣ٛ المجُٛع١ أٚ ايفسٜل أضاضاله َٔ خلاٍ ايتعإٚ ٚايتفاعٌ 

ُٗاله بايٓطلب١  َ الأفساد إٕ تعًِ ايفسٜل ٚالمجُٛعات داخٌ المٓظ١ُ ٜعد غ٦ٝاله ضسٚزٜاله ٚب 
 يًُٓظُات اي  تباٞ ايتشٍٛ المٓظُٞ.

إٔ اْتػاز ايلتعًِّ ٜلؤدٟ    (Yang et al., 2004, 40-41)ٚفي ٖرا ايطٝام ٜؤند 
ُ٘ عٓلللدَا ٜػلللترى الأفلللساد في ايلللسأٟ فٗلللرا ٜللل إإذ تطلللٛز الآزا٤ المػلللترن١،  إلى أْٗلللِ  إلىؤدٟ ْللل

ضللٝهْٕٛٛ َترابطلل  ًَٚتللصَ  َللع بعضللِٗ ايللبعض بٛاضللط١ رُٛسللات َػللترن١ لإبػللاد          
 .(Mulholland, et. al., 2001, 57)ٗا الأعضا٤ فعلالهًً فٝٚبذكٝل ايٓتا٥ر اي  ٜس ي 
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  Learning Level Organizationalت. ايتعًِّ ع٢ً َطت٣ٛ المٓظ١ُ 
ابدلاله علٔ ايلتعًِ ايفلسدٟ ٚايلتعًِ ابزُلاعٞ،       إٕ ايتعًِ عًل٢ َطلت٣ٛ المٓظُل١ ٜهلٕٛ ْ    

فللايتعًِّ عًلل٢ َطللت٣ٛ المٓظُلل١ ٜتللبي  َللٔ أزبعلل١ أبعللاد ٖللٞ: تجبٝللت أٚ تضللُ  ايٓظللاّ،       
 ٚاتصاٍ ايٓظاّ، ٚبرٌٜٛ ايٓظاّ، ٚبدٗٝص قٝاد٠ يًتعًِ.

إذ ٜتضلللُٔ ايبعلللد الأٍٚ دتضلللُ  ايٓظلللاّ  دٗلللٛد المٓظُللل١ لابتهلللاز فلللس  ايلللتعًِ   
  .المطتُس يلأفساد ايعاًَ

دٗللٛد   إلىفُٝللا ٜتضللُٔ ايبعللد ايجللاْٞ داتصللاٍ ايٓظللاّ  الاضتفطللاز ٚايللرٟ ٜػلل          
 المٓظ١ُ في ابتهاز ثكاف١ الاضتذٛاا، ٚايتار١ٜ ايعهط١ٝ ٚايتذسٜي.

أَلللا ايبعلللد ايجايلللح دبرٜٛلللٌ ايٓظلللاّ  فلللٝعهظ زٚح ايتعلللإٚ ٚالمٗلللازات ايتعاْٚٝللل١       
ٛ  فعاٍ ب  المجاَٝع.ٚاضتعُا  ،ا ع٢ً بع

ايبعللد ايسابللع دبدٗٝللص قٝللاد٠ يًللتعًِ  ٜتُجللٌ بكللدز٠ المٓظُلل١ عًلل٢ ابتهللاز  ٚأخلل اله فللإٕ 
 ٞ  ايسلٜللل١ ابزُاعٝللل١ ٚابسصلللٍٛ عًللل٢ ايتارٜللل١ ايعهطللل١ٝ سلللٍٛ ايفذللل٠ٛ بللل  ايٛضلللع ابسلللاي

 .(Yang et al., 2004, 4) ٚالمطتٗدف
 
 أْٛاع ايتعًِ المٓظُٞ  .4

اله ٚدزاضللللات قللللدَت ٚصللللف الهإٔ ٖٓللللاى بحٛثلللل أدبٝللللات ايللللتعًِّ المٓظُللللٞ تهػلللل 
بطتًفل١ يًلتعًِ المٓظُلٞ ايل  اتفلل عًٝٗلا أ ًلي ايبلاسج           اٚ اْلٛاع  لمطتٜٛات أٚ سًكلات 

ايل  يمهلٔ تٛضلٝشٗا     (Lynch, 2000, 695) (Torrington, 2002, 287)تاا ٚايهّ
 بالآتٞ:

  Single Loop Learning (SLL)أ. سًك١ ايتعًِّ المفسد٠
ٖللداف المعسٚفلل١ ٖٚللٛ   ٜٚتضللُٔ ايعُللٌ عًلل٢ بذطلل  قللدز٠ المٓظُلل١ يتشكٝللل الأ    

أْ٘ ايكدز٠ ع٢ً ايتعًِّ سٍٛ َلا ايلرٟ ْعًُل٘ في ظلسٚف     د ٙ ٜستبع بايتعًِ ايسٚتٝني ٚيمهٔ ع
خاصلل١ أٚ بٛصللفٗا اضللتذاب١ لمللج ات ٚبضفللصات َعٝٓلل١، ٖٚللرا ايٓللٛع َللٔ ايللتعًِ يمهللٔ إٔ    

 ,Pettinger, 2002)ٜلاسل  بػلهٌ ٚاضلح في المطلت٣ٛ ايتػلاًٝٞ أٚ َطلت٣ٛ ايكٛاعلد        

113-114). 
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  Double Loop Learning (DLL)سًك١ ايتعًِّ المصدٚد١ ا. 
ٜػٌُ الاضتفطاز أٚ الاضتذٛاا عٔ أضباا سصٍٛ ايتا ات ٜٚطل٢ُ ٖلرا ايٓلٛع    

ٜٚهٕٛ ضسٚزٜاله عٓد اْػلااٍ المٓظُل١ َلع ب٦ٝل١      (Generative) َٔ ايتعًِ بايتعًِ المٓتر
ْ٘ لا ٜكتصس علٔ ايطلؤاٍ   إبتعًِ المطت٣ٛ الاضتراتٝذٞ إذ  سسن١ٝ عاي١ٝ المطت٣ٛ ٜٚط٢ُ

عٔ تطبٝكات ايعٌُ َٚا ايرٟ   تعًُ٘، يهٔ أٜضلاله ٜػلٌُ ايطلؤاٍ علٔ نٝفٝل١ ايلتعًِ  ٖٚلٛ        
ٜتضللُٔ ايتكٝللِٝ ٚايتشًٝللٌ ٚايتطللٜٛس فللايتعًِّ في ٖللرٙ ابسايلل١ ٜهللٕٛ أنجللس فاعًٝلل١ ٜٚهللٕٛ        

َتٛافكلللللاله َلللللع تعًّلللللِ  فٝللللل٘ ااعٝلللللاله َٚػلللللترناله ٚعلللللٔ رسٜلللللل ٜهلللللٕٛ تطلللللٛز المٓظُللللل١    
 .(Pettinger, 2002, 113-114)الأفساد

 
  Triple Loop Learning (TLL)سًك١ ايتعًِّ ايجلاث١ٝ  ز.

بؼللدخ ٖللرا ايٓللٛع َللٔ ايللتعًِ عٓللدَا تعًللِ أٚ تُللدزى المٓظُللات نٝلل  تٓفللر ايللتعًِ  
عٓللدَا تالل  المٓظُلل١ زضللايتٗا، ٚايسلٜلل١، ٚالمسنللص       (TLL)المٓفللسد ٚالمللصدٚز ٚبؼللدخ   

ًِ بػلهٌ أعظلِ َلٔ َطلت٣ٛ الابتهلاز، ٚإٔ ايتفطل        ٖٚلٛ ٜعهلظ ايلتع    ايتطٜٛكٞ، ٚايجكاف١،
 ,Morgan)ايٛاضح ،را ايٓٛع َٔ ايتعًِ أْ٘ بؼدخ عٓدَا تتعًِ المٓظُلات نٝل  تلتعًِ    

ْٗا قادز٠ ع٢ً تعًِ نٝف١ٝ ايتعًِ ٖٚٞ ايكلدز٠ ايل  تهلٕٛ ساسمل١ يكلدز٠      إأٟ  (18 ,2001
  .  52، 2004المٓظ١ُ ع٢ً ايتهٝ  َع ايتا ات ايب١ٝ٦ٝ دايػ١ًُ، 

 
 ايفهسٟ الماٍ  ثايجاله. زأع

 . المفّٗٛ ٚالأ١ُٖٝ ٚابشصا٥ص1
 1994ضللل١ٓ  َطلللتكلاله َٛضلللٛعالهزأع الملللاٍ ايفهلللسٟ بٛصلللف٘   تطلللٛز اضلللتدداّ  

(Brinker, 2000, 10)  ٕٚلاضلُٝا يهْٛٗلا    ٖلِ َلٛازد المٓظُل١،   ٖلٛ أ الملٛزد ايبػلسٟ   لأ
ي١ عللٔ إضللاف١ ايكُٝلل١  المطللؤٚ، نُللا أْٗللا لمتًللو المكللدز٠ عًلل٢ ايللتفه  ٚالإبللداع ٚايتطللٜٛس  

 ٕ تدعِ َسنصٖا ايتٓافطٞ.أاي  يمهٔ ٖٚٞ  لمٓتذات المٓظ١ُ،
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ٕ َٗللازات ٜػلل  بللبإذ ( Stewart, 1997, 1-3)َللا رسسلل٘ َٚلٔ أبللسش المفللاِٖٝ  
في ٗللا لا ٜٛدللد َللٔ يمتًه ٚذا ناْللت َتُٝللص٠  إع َللاٍ فهللسٟ  أز ايعللاًَ  َٚعًَٛللاتِٗ تعللد   

 اتٝذ١ٝ.ضترٖٚٞ بريو َٛازد إالمٓظُات المٓافط١، 
ع الماٍ ايفهلسٟ أْل٘ الملاد٠ ايفهسٜل١ المتهْٛل١      أز( Reid, 1998, 1-6)ٜٚعسف 

َٔ المعسف١ ٚالمعًَٛات ٚالمٗازات ٚابشليات ذات ايكُٝل١ الاقتصلاد١ٜ ايل  يمهلٔ ٚضلعٗا       
ٕ المعسفللل١ ٚالمعًَٛلللات إايجلللس٠ٚ. ٚربكلللاله ،لللرا المفٗلللّٛ فللل  بػلللادإَٛضلللع ايتٓفٝلللر بٗلللدف  

ٛ ٚالمٗازات ٚابشيات ٖٞ اي   ع الماٍ ايفهسٟ.إٔ ز ته
 

ٛثٝلل بل    ايترابلع  اي إلى (Daft, 2001, 257)ايعدٜد َٔ ايبلاسج  َٚلِٓٗ    ٚأغاز
ٛ  أ  ع الماٍ ايفهلسٟ،  أإداز٠ المعسف١ ٚز ٖلِ  أسلد  ٖلٛ أ ع الملاٍ ايفهلسٟ   إٔ زإدم فل ٚعًل٢ بعل

 .إداز٠ المعسف١ عٓاصس
ْػللاا ٛصللفٗا بداز٠ المعسفلل١ َعللترف بٗللا  إٕ أ إلى  33 ،2005 دٜٛضلل ، ٜػلل إذ 

داز٠ لإٕ اإع الملللاٍ ايفهلللسٟ ٚدعُللل٘ ٚتُٓٝتللل٘ في المٓظُللل١، إذ   أضلللاع يًشصلللٍٛ عًللل٢ ز أ
ٛ  ع المللاٍ ايفهلسٟ تللستبع  أايٓادشل١ يللس  داز٠ المعسفلل١ المطبكلل١ في إٚثٝلل بعًُٝللات  عًلل٢ بعلل

ٟ أالمٓظ١ُ اي  تضُٔ ابسصٍٛ ع٢ً ز  (Daft, 2001, 258)علد    يلريو ، ع الماٍ ايفهلس
رسٜل ددٜد يًتفه  ٚالمػلازن١ في الملٛازد المبدعل١ ٚابشلاقل١ ٚايرنٝل١       إداز٠ المعسف١ ببْٗا

ع الملاٍ ايفهلسٟ ايلرنٞ في المٓظُل١ ٚتٓظُٝل٘      أالمٓظِ علٔ ز  اي  ٜتِ عٔ رسٜكٗا ايدزاض١
ِ المطلتُس ٚالمػلازن١ في   إبػاد ب١٦ٝ تػلذع عًل٢ ايلتعًّ   دٚزٖا في ٚدعً٘ َٝطٛزاله، فضلاله عٔ 

 المعسف١ ب  ايعاًَ .
، المعًَٛللاتدقلل٠ٛ عكًٝلل٘ َصللادزٖا   (Malhotra, 2003, 137)ٙ بُٝٓللا عللد  

تللؤثس في شٜللاد٠ ايكُٝلل١ ايطللٛق١ٝ ٚايتػللا١ًٝٝ ٚايتطٜٛسٜلل١        ابشللي٠، ٚايللرنا٤، ٚالمعسفلل١ٚ
بصُٛعلل١ ايعللاًَ  المللايه  ٛصللف٘ زأع المللاٍ ايفهلسٟ ب  إلىيًُٓظُل١ ٚبمٛدللي ذيللو ٜٓظللس  

يمهلٔ  اي   كِٝ ، ٚايي٠، ٚابشٗاز٠، ٚالمعسف١المد بلعٓاصسٖا اي  تتُجٌ عك١ًٝ ايًكدزات ي
ِ لإتٛظٝفٗا ٚاضتجُازٖا في تطٜٛس َطاس١ ا ٍ  َلٔ     بداع يد٣ َٓظُلاتٗ ، ٚتتُتلع بمطلت٣ٛ علا

 ابزٛد٠.
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 :الأٍٖٚٚلٞ  ٜتلب  ٚدلٛد ثلاثل١ بضلاٚز أضاضل١ٝ      ٚبمٛدي َا ضلبل َلٔ َفلاِٖٝ    
٠ ايعكًٝلل١ ثلاثلل١ بضللاٚز فسعٝلل١ ٖللٞ: المكللدز    إلى، ايلل  تكطللِ  بضللٛز المهْٛللات ٚايعٓاصللس 

ٕ بضللٛز المعسفلل١ أ إلىٚبدللدز الإغللاز٠  ،خلل اله المٗللازات ٚابشلليات أٚالمعسفلل١ ٚالمعًَٛللات، ٚ
 ني اتفام ب  ايباسج .أٚالمعًَٛات أسسش 

 

، ٜٚكصد بٗا صلفات ٚخصلا٥ص   بايصفات ٚابشصا٥صتُجٌ ٜٚ ارٛز ايجاْٞٚ
ت ٖللرا ارللٛز  ع المللاٍ ايفهللسٟ، ٜٚٓللدزز بذلل  أايعللاًَ  ايللرٜٔ ٜٓطبللل عًللِٝٗ َصللطًح ز  

ٕ ُٖللا المٛدللٛدات ايفهسٜلل١، ٚايفللسم بلل  ايكُٝلل١ ايطللٛق١ٝ ٚايكُٝلل١  إ فسعٝللاايللس٥ٝظ بضللٛز
 ايدفتر١ٜ ع٢ً ايتٛايٞ.

 

ع المللاٍ أايٛظللا٥  ايلل  تٓللاا بللس  ٖللٞ ، ٚبايٛظللا٥ المتُجللٌ  ارللٛز ايجايللح ٚ
    ٞ اد بػل : إايفهسٟ ٚالأْػط١ اي  ٜكَٕٛٛ بٗا ٜٚتُجٌ ٖرا ارٛز بجلاثل١ بضلاٚز فسعٝل١، ٖل

 ايك١ُٝ، ٚتٛيٝد الأفهاز ابزدٜد٠، ٚايتٓافظ ٚلمٝٝص المٓتذات.
 

 إلىايللتفه  الابتهللازٟ المطللتٓد  ٖللٛ ع المللاٍ ايفهللسٟ  يللريو بدللد ايباسجلل١ إٔ زأ 
ٚ  ٚالمطلت٣ٛ المعلسفي ٚالمعًَٛلات ايل  يمتًهٗلا      ايعك١ًٝ المكدز٠ َٗلازات َتٓٛعل١    ٚأفلساد ذ

بلداع ٚالابتهلاز   لإيتشكٝلل ا ايتشًٝلٌ،  ٌ ٚايتدٝل ،لا المكلدز٠ عًل٢     ٚقدزات برصصل١ٝ عايٝل١،  
 ياسض إبػاد ايك١ُٝ، ٚإسساش ايتفٛم ايتٓافطٞ في ايطٛم.

 
 تٞ:نالآ أُٖٝت٘ ٚيمهٔ اضتعساض

المللاٍ ايفهللسٟ أقلل٣ٛ ضلللاح تٓافطللٞ ايللرٟ ٜتُجللٌ       زأعالمٓظُللات المعاصللس٠   تعللد  .1
١ ايعُلٌ  شٜلاد٠ إْتادٝل   إلىبالمٛدٛدات الأنجس أ١ُٖٝ ، إذ تطلع٢ إداز٠ ٖلرٙ المٓظُلات    

  .12، 2004دسط ،  ٕ أنجس المٛدٛدات ق١ُٝ ٖٞ المٛدٛدات ايفهس١ٜإالمعسفي، إذ 
َصلادز ايجلس٠ٚ ٚدعلا٥ِ ايكل٠ٛ      ِٖل أَلٔ نْٛل٘ يمجلٌ     تبتٞالماٍ ايفهسٟ  زأع أ١ُٖٝ إٕ .2

لأٜلل١ َٓظُلل١ ٚالاٖتُلللاّ بلل٘ ٜعلللد قضلل١ٝ تفسضلللٗا ربٝعلل١ ايتشلللدٟ ايعًُللٞ ٚايلللتكني       
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ٚايػللعٛا في  الأَللِ ٘تعتُللد عًٝلل َللا  أٖلل١ِ تعللد المعاصللس، فايكللدزات ايفهسٜلل١ ايعايٝلل   
  .33، 2011، ٟايصساع ايعالمٞ ايسأٖ دايعٓص

 

٘ سدد  ٝالهضتراتٝذإ الهَٛزد ٚبريو ٜعد  ٟ   57، 2009 ،ٟدايعٓلص  خصا٥صل  ،ٚ دايليٚاز
   بالآتٞ:66، 2001

َٛزد ثم  ذٚ َعسف١ َتفسد٠ ضاُٖت في انتػاف أضايٝي ددٜد٠ في الإْتاز ٚابشدَات . 1
 ايطاق١.شٖا تكًٌٝ َعدلات اضتعُاٍ المٛاد ابشاّ بٓطي نب ٠ َٔ أبس

َلٛزد ٜتطللِ بايٓلدز٠ لأْلل٘ ذٚ خلليات َٚٗلازات لمهللٔ َللٔ شٜلاد٠ الابتهللازات ٚالإبللداعات     . 2
المتطللازع١ في ٚقللت قٝاضللٞ ، فكللد أنللدت الإسصللا٤ات ايعالمٝلل١ َللٔ إٔ ٖٓللاى اختراعللا       

 ددٜدا دنٌ دقٝكت  .
ٕ المعسفل١ خاصل١ في نلٌ َٓظُل١ ٚ،لا بصلُاتٗا المُٝلص٠ ٚايل          ٜكًد بطلٗٛي١ لا  َٛزد لا. 3

 اضتطاعت بٓا٥ٗا َٔ خلاٍ َد٠ ش١َٝٓ ٚبإْفام ايهً .
يمهٔ أسلاٍ بدٜلا عٓل٘ لازتبارل٘ بايكلدز٠ المُٝلص٠ يًُذلاَٝع ٚايتعلإٚ ابشلا          َٛزد لا. 4

 .يمهٔ ْطد٘ أٚ إسلاي٘ بضٌ المعسف١ ايطابك١ لا ايرٟبٗا 
 
 ايفهسٟ . َهْٛات زأع الما2ٍ

ٛ  ايكُٝلللل١ ايطللللٛق١ٝ يًُٓظُللللات  تتهللللٕٛ  ع المللللاٍ المللللايٞ أعللللاّ َللللٔ زعًلللل٢ بعلللل
(Financial Capital) ع الماٍ ايفهلسٟ  أٚز(Intellectual Capital) ع أ، ٜٚتهلٕٛ ز

ع الملاٍ ايٓكلدٟ   أٚز ع الماٍ الملادٟ، ٜٚتُجلٌ بالمُتًهلات ٚالمهلا٥ٔ،    أالماٍ المايٞ َٔ ز
 .(Lothgren, 1999) ي١ٝ الأخس٣غهاٍ المالأايرٟ ٜتُجٌ بايٓكٛد ٚا

ع المللاٍ أز: ع المللاٍ ايفهللسٟ ٖللٞأزَهْٛللات ٕ أاتفللل أ ًللي ايبللاسج  عًلل٢  فُٝللا 
ع المللاٍ ايعلاقللاتٞ دايصبللا٥ني ، َٚللٔ ٖللؤلا٤ ايبللاسج     أع المللاٍ ا،ٝهًللٞ ٚز أايبػللسٟ ٚز

(Edvinsson & Malone, 1997). 
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المكللدز٠ عًلل٢ ايللتفه   بللايك٣ٛ ايعاًَلل١ ايلل  لمتًللو ع المللاٍ ايبػللسٟأز ٜتُجللٌإذ 
ٚالإبداع، فضلاله عٔ المعسف١ المٛدٛد٠ في أذٖلإ ايعلاًَ  ٚالمتذطلد٠ بالمٗلازات ٚابشليات      

 . Bontis, 1996, 40-47د ايلاش١َ يتكدِٜ َٓتذات َتُٝص٠
 

بايب٢ٓ ايتشت١ٝ ايداع١ُ يًعاًَ  ٜٚتضُٔ الأغلٝا٤  فٝتُجٌ  ع الماٍ ا،ٝهًٞزأأَا 
لأدلللصا٤ المادٜللل١ يًشاضلللبات ٚاييابصٝلللات ٚايعًُٝلللات ٚبلللسا٤ات    ايتكًٝدٜللل١ نايبٓاٜلللات، ٚا 

دٚات يصٜللاد٠ لأّ ٖللرٙ اااضلللتددعًلل٢ كللدز٠ المٓظُلل١ بالاخللتراع ٚايعلاَللات ايتذازٜلل١ ٚيمجللٌ 
 . Brinker, 2000, 7د ايسبح١ٝ

 
علاقات المٓظ١ُ َع الأرساف ابشازد١ٝ المعٓٝل١، ايل    فٗٛ  ع الماٍ ايصبا٥نيأزأَا 

ٗصٜٔ ٚالمٓافط  ٚأضٛام الأضِٗ ٚابسه١َٛ، ٖٚلرٙ الأرلساف لا يمهلٔ    تػٌُ ايصبا٥ٔ ٚالمج
  .Lothgren, 1999, 13ٚ تؤثس فٝٗا عٔ رسٜل اتفاقٝات ايتعإٚ دإٔ تطٝطس أيًػسن١ 

 
ع المللاٍ أبللسش َهْٛللات ز أع المللاٍ ايبػللسٟ َللٔ   أز ٚباتفللام أ ًللي ايبللاسج  ٜعللد   

ٜعللصش المعسفلل١   ْ٘لل إطللاْد٠، إذ لماعٓاصللس  اي َللٔع المللاٍ ا،ٝهًللٞ  أز ٜعللد  ُللا ايفهللسٟ، فٝ
ع المللاٍ أغللباع سادللات زإٕ ارصلل١ً ايٓٗا٥ٝلل١ تتذلل٘ بعللٛ  إفلل ٚابشللي٠ ٚالإبللداع، ٚأخلل اله 

 .ايصبا٥ني
 

 زابعاله. المٝص٠ ايتٓافط١ٝ 
 أ. المفّٗٛ ٚالأ١ُٖٝ 

تُعد  المٝص٠ ايتٓافط١ٝ َٔ المصطًشات ايػا٥ع١ في الأدا الإضتراتٝذٞ ٚالمٓظُل٢  
صللطًح ايتٓافطلل١ٝ، علللا٠ٚله عًلل٢ استللٛا٤ أبعللاد ايتٓافطلل١ٝ يهللٌ        ٚذات َطللاع َباغللس بم 

 هْٛات المٝص٠ ايتٓافط١ٝ ٚأبعادٖا.َ



 / إيمإ عبد 
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  67 ،2006 دابسٝلايٞ،  ٚقد تٓٛعت ٚدٗات ْظس ايبلاسج  في َفَٗٛٗلا فكلد أغلاز    
ٛ   المعًَٛللات كاْلل١ ايٓتٝذلل١ المترتبل١ عللٔ اضلتدداّ ت   أْٗلا  إلى َتفلٛم ياللسض ايتكللدّ  عًل٢ بعلل

 .ع٢ً المٓافط 
قُٝلل١ سكٝكٝلل١ يًصبللا٥ٔ ٖٚللرا  إضللاف١ أْٗللا  ٣فلل (Thompson, 1997, 2) أَللا

    ٔ تًللو المللٛازد   ٜتطًللي قٝللاّ المٓظُلل١ بتُٓٝلل١ َٛازدٖللا يتشكٝللل عٛا٥للد َستفعلل١ َٚللٔ ضللُ
 .المعًَٛات

بٗللا ايالل    في بصللالات المٓظُلل١ ايلل  تٓللافظ  23، 2006ٚبػللدٖا دالمعاضللٝدٟ، 
ٛ  أنجس فاع١ًٝ.  ع٢ً بع

  قدز٠ َٓظ١ُٝ في تطبٝلل عًُٝلات إْتلاز    40، 2006 ،ٚآخسُٕٚٝٓا عد ٖا دايعًٞ ب
 .   َطبك١ يد٣ المٓظُات الأخس٣

  ٖللٞ اضللتالاٍ المٓظُلل١  355، 2007َٚللٔ ٚدٗلل١ ْظللس دبللني رللدإ ٚإدزٜللظ،    
 .يٓكاا قٛتٗا ايداخ١ًٝ

  فٝعلللد ٖا قلللدز٠ المٓظُللل١ عًللل٢ دلللرا ايصبلللا٥ٔ ٚبٓلللا٤   10، 2008أَلللا دايبهلللسٟ، 
 .المها١ْ اير١ٖٝٓ
   ٖدفاله تهتٝهٝاله.10، 2009 ا دايعدٚاْٞ،ٜٚعد ٖ

  بكللللدز٠ المٓظُلللل١ عًلللل٢ بذكٝللللل ايتفللللٛم  174، 2001فُٝللللا ٜعس فٗللللا دايعٓللللص٣, 
انتطللاا المٝللص٠ ايتٓافطلل١ٝ يللٔ    إٔٚالأفضلل١ًٝ عًلل٢ المٓافطلل  في ايطللٛم. ٚبدللد ايباسجلل١   

دز٠ عًل٢  المكل ببلٌ  ، َلٔ خللاٍ المٛقلع ابزالسافي     ٜهٕٛ ْابداله عٔ المٛازد ايطبٝع١ٝ ايف١ٝٓ ٚلا
  ٟ في المصللٓع  الإْتللازعٓصللس َللٔ عٓاصللس َللدخلات     أٖللِٕ أٚ، الاضللتجُاز في ايعكللٌ ايبػللس

 َسانلص ٚ ،َلٛازد ، َٚٗلازات  إلىاي  تكلٛد  المعًَٛات ٖٞ  ، إذ إٕايبػسٟ ضٝهٕٛ المعًَٛات
 َتفٛق١.

بٓللا٤ًً عًلل٢ َللا ضللبل يمهللٔ تعسٜلل  المٝللص٠ ايتٓافطلل١ٝ ببْٗللا تفللسد المٓظُلل١ في          ٚ
ٚ إسللداٖا ببضللًٛا أنجللس فاعًٝلل١ عللٔ َٓافطللٝٗا ضللٛا٤ًً َللا نللإ َتعًكللاله   ممازضلل١ ْػللاراتٗا أ

 .  َٛقعٗا أٚ ست٢ إضتراتٝذٝاتٗا أٚ بمٛازدٖا المدتًف١
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  ا. خصا٥ص المٝص٠ ايتٓافط١ٝ
  36، 1997دايسٚضلللإ،  إلىتتشلللدد أٖلللِ خصلللا٥ص المٝلللص٠ ايتٓافطللل١ٝ اضلللتٓاداله  

   بج١ًُ دٛاْي، ٖٚٞ:192، 2008دايبهسٟ، 
 أٟ تتشكل بالمكاز١ْ ٚيٝطت َطًك١.ْٗا ْطب١ٝ، أ .1
 بذكٝل الأفض١ًٝ ع٢ً المٓافط . إلىتؤد٣ أْٗا  .2
 تٓبع َٔ داخٌ المٓظ١ُ ٚبذكل ق١ُٝ ،ا.أْٗا  .3
تللٓعهظ في نفللا٠٤ أدا٤ المٓظُلل١ يٓػللاراتٗا، أٚ في قُٝلل١ َللا ٜكللدّ يًُػللترٜٔ أٚ      أْٗللا  .4

 نلاُٖا.

 
 أبعاد المصاٜا ايتٓافط١ٝ  ز.

ٗلات ْظلس بعلض ايبلاسج  نُلا ٜٛضلشٗا       عًل٢ ٚفلل ٚد  ا يمهٔ الإغاز٠ لأبعاد المصاٜل 
  . 2ابزدٍٚ د

  2ددٍٚ د
 ٚدٗات ْظس بعض ايباسج  ع٢ً ٚفل أبعاد المصاٜا ايتٓافط١ٝ 

 أبعاد المصاٜا ايتٓافط١ٝ ٕايباسجٛ
 Evans, 1993  نًف١، دٛد٠، َس١ْٚ، تطًِٝ، الإبداع 
Certo, Peter, 1955  نًف١، دٛد٠، َس١ْٚ، اعتُاد١ٜ 
Mintizberg, Quinn, 

1996 
 دٛد٠ ، الإضٓاد، ايطُع١، ايطعس، ايتصُِٝ 

Best, 1997  نًف١، لمٝص، نمٛ، بذايفات، الإبداع 
Slack, et. al., 1998  ،ٍايتصُِٝ، دٛد٠، َس١ْٚ، ضٗٛي١ اضتعُا

 ابزُاي١ٝ، الإبداع 
Hill & Jones, 1999     دٛد٠ َتُٝص٠، نفا٠٤ َتُٝلص٠، زد فعلٌ َتُٝلص

 ات ايصبٕٛ، الابتهاز بداٙ ساد

Macmillan & Tampo, 

2000 
  انًف١، لمٝص، َس١ْٚ، ٚقت، تهٓٛيٛدٝ

الإضتراتٝذ١ٝ ٚايتدطٝع الإضتراتٝذٞ:  ، 2007إدزٜظ، ٚا٥ٌ بضُد دٚ بني ردإ، خايد بضُد: المصدز
 داز ايٝاشٚزٟ ايع١ًُٝ يًٓػس ٚايتٛشٜع، عُإ، الأزدٕ.  َٓٗر َعاصس،



 / إيمإ عبد 
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 افط١ٝ َصادز المٝص٠ ايتٓ د.
باض ايٓظس عٔ المٓظٛز في اعتُاد الملدخٌ المٓاضلي يبٓلا٤ المٝلص٠ ايتٓافطل١ٝ فلإٕ       

ٝ لل  قللدزاتٗا المتاسلل١ يتكللدِٜ بطسدللات ذات قُٝلل١ أنللي  ا،للدف ايٓٗللا٥ٞ يًُٓظُلل١ ٖللٛ إٔ ته
 قٝاضاله بمٓافطٝٗا.

 
   َصادز المٝص٠ ايتٓافط١ٝ بالآتٞ:  199، 2008يريو بؼدد دايبهسٟ، 

ُٛعللل١ المٛدلللٛدات ايسأسمايٝللل١ ٚالمايٝللل١ ٚايكلللدزات ٚالملللٛازد     : تعلللني بصالملللدخلات .1
طاا َٝص٠ تٓافط١ٝ نبٕ تهٕٛ ايبػس١ٜ ٚبما بػعٌ ٖرٙ المدخلات ذات ق٠ٛ َؤ١ًٖ لانت

ٜٚترافل ذيو َع الاضتدداّ ايفاعلٌ   ،   قاب١ً يلإسلاٍ َٚهًف١ إذا َا    تكًٝدٖا ْادز٠،
 ،ا في ٚسدات أعُا،ا الإضتراتٝذ١ٝ.

 
بطسدلات دضلًع ٚخلدَات      إلى: تتُجٌ بايفعايٝات اي  بذٍٛ تًلو الملدخلات   ايعًُٝات .2

أٚ بملللا بؼكلللل ايتفلللٛم بايطلللٛم ايللل  تعُلللٌ بٗلللا، فالازتبلللاا بللل  ايعًُٝلللات ٚالمٝلللص٠     
ايتٓافط١ٝ ٚثٝل ٚق٣ٛ، يريو لا دد٣ٚ َٔ اَتلاى المٓظ١ُ لمدخلات نٞ بذكل المٝلص٠  

تتلٛلى بذًٜٛلٗا لمدسدلات ذات ْفلع     بٌ إٕ ذيو ٜتٛق  عًل٢ ٚدلٛد عًُٝلات     ايتٓافط١ٝ،
 أني لمطتددَٝٗا.

 
، فٗٞ اي  لمجٌ المصاٜا ايتٓافطل١ٝ ْفطلٗا ايل  تطلع٢     بالمدسداتٚفُٝا ٜتعًل 

 المٓظُات يًٛصٍٛ إيٝٗا.
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 ارٛز ايجايح: الإراز المٝداْٞ 
  أٚلاله: ٚص  خصا٥ص ع١ٓٝ ايدزاض١

يلرٜٔ ٜتُتعلٕٛ بخلي٠ في المٓظُل١     اختٝلاز الأفلساد ا   ٜتطًي تٓفٝر اضلتبا١ْ ايدزاضل١،  
ضلتراتٝذ١ٝ في المٓظُلات   إ َٚطؤٚي  عٔ ابرلاذ ايكلسازات فٝٗلا، َلٔ ايلرٜٔ يمازضلٕٛ َٗاَلاله       

  إٔ أفساد ايع١ٓٝ الٝعِٗ َلٔ   3، إذ ٜب  ابزدٍٚ دباغسالمَٔ خلاٍ دٚزِٖ المباغس أٚ    
إٔ الأفساد ايعاًَ  في قطلاع الاتصلالات ٖلِ     إلى  فسداله، ٜٚػ  ذيو 45ايرنٛز ايباي  عددِٖ د

َلٔ ايللرنٛز لماغللٝاله َللع ضٝاضلل١ المسنللص ايللس٥ٝظ دايطللًُٝا١ْٝ  يًػللسن١ يكٓاعتٗللا بللبٕ ب٦ٝلل١  
ٚضع المسأ٠، فايعٌُ ٜتطًي ضلاعات رًٜٛل١، فضللاله علٔ ايتٓكلٌ       إلا تٓاضبٚظسٚف٘ ايعٌُ 

الازتبارلات الأضلس١ٜ ايل     َا ب  فسٚع ايػسن١ المٓتػس٠ في َٓلارل بعٝلد٠ ْطلبٝاله، ٚنلريو     
 لمٓع الإْاخ َٔ سٝح ابسٌُ ٚالأ١ََٛ َٔ ايعٌُ في ٖهرا أدٛا٤.

ضلل١ٓ  40نُللا لاسظللت ايباسجلل١ إٔ َعظللِ أفللساد ايعٝٓلل١ نللاْٛا ضللُٔ ايف٦لل١ ايعُسٜلل١ د  
%  ْٚطلتدٍ َللٔ  76  فلسداله، ٚبًاللت ْطلبتِٗ د  34فبقلٌ ، إذ بًل  علدد أفللساد ايعٝٓل١ ضلُٓٗا د     

 ٢ ف١٦ ايػباا َٔ ذٟٚ ابشي٠.ذيو ع٢ً إٔ ايػسن١ تسنص عً
نُللا تللب  إٔ َعظللِ أفللساد ايعٝٓلل١ ٖللِ َللٔ رًلل١ ايػللٗاد٠ ابزاَعٝلل١ الأٚيٝلل١، ٚبًاللت   

إٔ ايػسن١ تٗتِ بتعٝ  الأفساد َٔ رًل١ ايػلٗادات ابزاَعٝل١     إلى%  مما ٜػ  83ْطبتِٗ د
 الأٚيٝلل١ فللبع٢ً. ٜٚظٗللس ابزللدٍٚ بٛضللٛح تسنٝللص ايػللسن١ عًلل٢ الأفللساد َللٔ ذٟٚ ابشلليات      

%  ٖٚلِ َلٔ ايف٦ل١ ايعُسٜل١ المتٛضلط١ ايلرٜٔ       42  فلسداله ٚبٓطلب١ د  19ايعاي١ٝ، إذ بً  عددِٖ د
ٛ ٍ عًِٝٗ ْكٌ ابشي٠ يًعاًَ  َٔ ايف٦ات ايعُس١ٜ الأقٌ ضٓاله.  ٜع

قلٌ بٓطلب١   أعلٛاّ فب  10بعصلست ضلُٔ ايف٦لت  َلٔ     أَا بايٓطب١ لملد٠ ابشدَل١ فكلد ا   
ايٓكايلل١ في ايعللسام  ت١ خدَلل١ الاتصللالا%  الأَللس ايللرٟ ٜٓطللذِ َللع ظٗللٛز صللٓاع 100بًاللت د

تضلح َللٔ بذًٝلٌ َلد٠ ابشدَلل١ ايفعًٝل١ يًُبشلٛث  أْٗللِ َلٔ ايلرٜٔ عاصللسٚا        أ. 1999ٚضل١ٓ  
 ايػسن١ خلاٍ نٌ ضٓٛات عًُٗا.

أُٖٝتل٘  َلٔ  س ِ عًل٢ ايل  نُا ٜتضح عدّ اٖتُاّ ايػسن١ بعٓصلس ايلدٚزات ايتدزٜبٝل١    
  إَهاْلاتِٗ في َعابزل١ المػلهلات    فٝٗلا ٚبذطل  ٚتطلٜٛسِٖ  بايٓطب١ يت١ُٝٓ قلدزات الملدزا٤   

 اي  ٜٛادْٗٛٗا.



 / إيمإ عبد 
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   3ددٍٚ د

 خصا٥ص ع١ٓٝ ايدزاض١
 ابزٓظ

 إْاخ ذنٛز
 % ت % ت
45 100 - - 

 ايعُس
 فبنجس ض١ٓ 50 ض١ٓ  50-41 ض١ٓ 40-31 قٌبفض١ٓ  30
 % ت % ت % ت % ت
16 36 18 40 10 22 1 2 

 المؤٌٖ ايعًُٞ
 دنتٛزاٙ َادطت  دبًّٛ عايٞ بهايٛزٜٛع قٌبَعٗد ف

 % ت % ت % ت % ت % ت
7 17 38 83 - - - - - - 

 َد٠ ابشد١َ
 ض١ٓ 20أنجس َٔ  ض١ٓ 20-16 ض١ٓ  15-11 ضٓٛات 10-6 قٌفب 5

 % ت % ت % ت % ت % ت
26 58 19 42 - - - - - -        

 عدد ايدٚزات ايتدزٜب١ٝ ايت٢ غازى فٝٗا         
 سنجبف اتدٚز 4 دٚز٠ 3 دٚز٠ 2 دٚز٠ 1

 %                                  ت % ت % ت % ت
20 44,4 11 24,4 9 20 5 11,1 

 
 ثاْٝاله: ٚص  َتا ات ايدزاض١ ٚتػدٝصٗا

المتٛضلطات   ّٜتٓاٍٚ ٖلرا ابزلص٤ ٚصل  َلتا ات ايدزاضل١ ٚتػدٝصلٗا، باضلتددا       
الملتا    إلىايٛصلٍٛ  ابسطاب١ٝ، ٚالابعسافات المعٝاز١ٜ ٚايتهسازات ٚايٓطي الم١ٜٛ٦ ياسض 

 دايبعد  الأنجس ازتباراله بتشكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ، ٚع٢ً ايٓشٛ الآتٞ:
 
 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 . ٚص  َتا  إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ ٚتػدٝص٘ 1
  َد٣ تطبٝلل إداز٠ المعسفل١ الإضلتراتٝذ١ٝ في ايػلسن١     4تعهظ تفاصٌٝ ابزدٍٚ د

 ِ بدللاٙ َللتا  إداز٠ المعسفلل١  المدزٚضلل١، ٚذيللو عللٔ رسٜللل عللسض َٛاقلل  المطللتب١ٓٝ آزالٖلل
 ٚفل الأبعاد ابشاص١ ب٘.ع٢ً الإضتراتٝذ١ٝ 

 
 عًُٝات ايتعًِّ  1-1

عللٔ  ْايلت المكبٛيٝلل١ يلد٣ الأفللساد المبشلٛث     ايللتعًِّبعلد  ٕ َؤغللسات إيمهلٔ ايكلٍٛ    
ٚبًلل   إذ نللإ َستفعلاله  المعلدٍ ايعللاّ يلأٚضلاا ابسطللاب١ٝ المستفلع لمجُللٌ المؤغلسات،    رسٜلل  

 X12ٕ المؤغلس  ببل أٜضلاله   ، نُلا تعهلظ ايٓتلا٥ر    0,863َعٝازٟ قلدزٙ د ابعساف ب  3,908د
يًتٛدلل٘ بعللٛ ايللتعًِّ  قللد لمٝللص باضللتشٛاذٙ عًلل٢  دلمجللٌ ثكافلل١ ايعللاًَ  في َٓظُتٓللا َللدخلاله

 ٛضلع سطلابٞ لمجُلٌ إدابلات المبشلٛث      ٚب%  91د ت٘ايتٛافل الأع٢ً إذ دلا٤ باتفلام ْطلب   
ٗللا َللٔ أنللي المٓظُللات ابشدَٝلل١ المُٗلل١      نْٛ  0,724  بللابعساف َعٝللازٟ د 4,444بٛاقللع د

ٜهللٕٛ نادزٖللا َللٔ ايهلللٛادز المتعًُلل١ يتتُتللع بخللليات       ٕأَلللٔ في ْٝٓلل٣ٛ فلابللد    ١ٚايس٥ٝطلل 
ٕ أَ َٛانب١ ايتالٝ ات ايل  بذلدخ في ايعلاي ٖٚٓلاى علاَلإ أضاضل        َٚٗازات عاي١ٝ تؤًٖٗا

ِ َللع ايجكافلل١  ضللتراتٝذٝات تٓطللذ لإٍٚ ٖللٛ تللبني المٓظُلل١  لأأضللُٗا في بذدٜللد ٖللرا ايبعللد ا  
ِ بٛصلف٘ المجلاٍ     ايجاْٞ ٖٛ اعتُاد المٓظ١ُ ع٢ً ايلتعًّ 80تفام دبٓطب١ ا  X9ايتع١ًُٝٝ د

 . 75,6  بٓطب١ اتفام د(X7ٚضع يٌٓٝ المعسف١ لأا
أٚرب دزد١ اتفام لمبشٛثٝٗلا سلٍٛ   ٢ عً (X6)ٚع٢ً ْكٝض ذيو اضتشٛذ المؤغس 

ٞ   بدلايل١ ايٛضلع   60  ٚبٓطلب١ د 23باتفام د ِبعد ايتعًّ   ٚبلابعساف  3,555د ايبلاي   ابسطلاب
علدّ اٖتُلاّ المٓظُل١ لمطلبي١ ٚضلٛح       إلىٚقد ٜعلص٣ أضلباا ذيلو    ،  0,784َعٝازٟ قدزٙ د

َللس ايللرٟ يمللٓعِٗ َللٔ تطللٜٛس   لأا، ٗا ،للاٚ بداًٖللأ فللساد ايعللاًَ  ٖللداف بايٓطللب١ يهللٌ لأ لأا
علدّ   إلى يتصلٛز ا إلىذٚاتِٗ، ٚقد ٜهٕٛ اقتٓاع إداز٠ المٓظ١ُ بمؤٖلات عاًَٝٗا مما ٜدفعٗا 

 .ٚتطٛز َٗازاتِٗ ،ٚدٛد ابساد١ بسح ايعاًَ  يًبشح
أَلللا بايٓطلللب١ يبكٝللل١ المؤغلللسات فكلللد تساٚسلللت َلللٛاقفِٗ بللل  ٖلللرٜٔ المؤغلللسٜٔ       

 المرنٛزٜٔ بدلاي١ الأٚضاا ابسطاب١ٝ لمجٌُ إداباتِٗ.



 / إيمإ عبد 
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  4ددٍٚ د

 َٛاق  المطتب١ٓٝ آزالِٖ بداٙ َؤغسات َتا  ايتعًِّ

 
 زأع الماٍ ايفهسٟ  1-2

عٓلد َطللت٣ٛ    َلٔ المبشللٛث   41د يلل   91  إٔ ٖٓلاى ْطللب١ د 5ٜتلب  َلٔ ابزللدٍٚ د  
عًلل٢   0,707  ٚابعللساف َعٝللازٟ د 4,333داتفللل ٚاتفللل بػللد٠  ٜدعُلل٘ ٚضللع سطللابٞ د   

٣ عاًَٝٗللا ٚعًلل٢ بعللٛ  دتللؤَٔ َٓظُتٓللا بٛدللٛد قللِٝ َػللترن١ يللد  ،للرا ايبعللد  X26المؤغللس 
لازتفلاع ايٓطلله ،لرا ايبعلد     اٚيعلٌ ابلسش َلا أضلِٗ في      بػابٝاله في َٝدإ عًُٗا إتٓعهظ آثازٙ 

ٖلللٛ سلللس  المٓظُللل١ عٝٓللل١ ايدزاضللل١ في ابسصلللٍٛ عًللل٢ المعسفللل١ َلللٔ خللللاٍ اضلللتدلا       

غس
لمؤ

ا
 

 ٚضع لا اتفل غد٠ لا أتفل بضاٜد فلأت أتفل لماَاله
 سطابٞ

 ابعساف
 َعٝازٟ

 % ت % ت % ت % ت % ت
X1 12 26,7 20 44.4 10 22,2 1 2,2 2 4,4 3,866 0,998 
X2 14 31,1 20 44,4 7 15,6 2 4,4 2 4,4 3,933 1,031 
X3 10 22,2 16 35,6 18 40 1 2,2 - - 3,800 0,814 
X4 11 24,4 15 33,3 15 33,3 4 8,9 - - 3,733 0,939 

X5 11 24,4 14 31,1 15 33,3 5 11,1 - - 3,688 0,972 

X6 5 11,1 18 40 19 42,2 3 6,7 - - 3,555 0,784 
X7 12 26,7 22 48,9 8 17,8 3 6,7 - - 3,955 0,851 
X8 8 17,8 21 46,7 15 33,3 1 2,2 - - 3,800 0,756 
X9 14 31,1 22 48,9 9 20 - - - - 4,111 0,714 
X10 14 31,1 20 44,4 7 15,6 2 4,4 2 4,4 3,933 1,031 
X11 4 8,9 27 60 11 24,4 3 6,7 - - 3,711 0,726 
X12 25 55,6 16 35,6 3 6,7 1 2,2 - - 4,444 0,724 
X13 11 24,4 23 51,1 7 15,6 3 6,7 1 2,2 3,888 0,934 
X14 10 22,2 26 57,8 4 8,9 5 11,1 - - 3,911 0,874 
X15 10 22,2 21 46,7 12 26,7 2 4,4 - - 3,888 0,804 

 0,863 3,908 المعدٍ



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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تهتطللي المعسفلل١ َللٔ خلللاٍ    ْٗللا ، فضلللاله عللٔ أ َللٔ ايب٦ٝلل١ ابشازدٝلل١   ٚالأفهللازالمعًَٛللات 
علٔ نْٛٗلا تعُلٌ عًل٢      خس٣، فضلالهلأاضتٝعاا ايدزٚع المطتٓبط١ َٔ بدازا المٓظُات ا

 نلدٙ المؤغلس  أ ٖلرا َلا  ٚ الأفلساد ايلرٜٔ بؼتادْٛٗلا،    إلىضُإ ٚصلٍٛ المعًَٛلات المٓاضلب١    
%  بضاٜلدٜٔ  7ٚبٓطب١ د   يهًُٝٗا ع٢ً ايتٛاي75,5ٞٚد  80  بٓطب١ اتفام دX24ٚد  X16د
 .%     َتفك 3دٚ

دلمتًو َٓظُتٓا بطصْٚاله َعسفٝاله يمهٔ الارلاع عًٝل٘ بطلٗٛي١     (X18)َا المؤغس أ
  3,022  بٛضلللع سطلللابٞ د14%  ٚباتفلللام د31د فكللد نلللإ أقلللٌ المؤغلللسات اتفاقلللا بٓطلللب١ 

ٕ أ%   لل  َللتفك ، ٖللرا ٜعللني 26%  بضاٜللدٜٔ ٚد42  ٚبٓطللب١ د1,033ٚابعللساف َعٝللازٟ د
ٚذيلو  الأفلساد ايعلاًَ     إلى ٕ ٜتِ ْػس ٚتٛشٜع المعًَٛاتأص١ ع٢ً المٓظ١ُ المدزٚض١ سسٜ

 .ياسض الاضتفاد٠ ايكص٣ٛ َٔ ٖرٙ المعًَٛات يصٜاد٠ خيات الأفساد ايعاًَ 
أَلللا بايٓطلللب١ يبكٝللل١ المؤغلللسات، فكلللد تساٚسلللت َلللٛاقفِٗ بللل  ٖلللرٜٔ المؤغلللسٜٔ   

ايكبللٍٛ ايعللاّ ،للرا  المللرنٛزٜٔ، بدلايلل١ الأٚضللاا ابسطللاب١ٝ لمجُللٌ إدابللاتِٗ ايلل  تعهللظ    
المتا  يد٣ الأفساد المبشٛث  بدلاي١ ازتفاع ايٛضع ابسطابٞ لمجُلٌ الإدابلات ايلرٟ دلا٤     

  .0,118  بابعساف َعٝازٟ د3,814بٛاقع د
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 / إيمإ عبد 
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  5ددٍٚ د
 ١ آزالِٖ بداٙ َؤغسات زأع الماٍ ايفهسَٟٓٛاق  المطتبٝ

 

 
   ٚص  َتا  المٝص٠ ايتٓافط١ٝ ٚتػدٝص2٘د

ٖللِ ١ٓ آزالقلل  المطللتبَٝللٛا  6تٛضللح ايٓتللا٥ر ايلل  ٜعهللظ تفاصللًٝٗا ابزللدٍٚ د 
خلللس سايللل١ ايسضلللا َلللٔ قبلللٌ المٝلللص٠ ايتٓافطللل١ٝ ايلللرٟ سكلللل ٖلللٛ الآبدلللاٙ َؤغلللسات َلللتا  

ايبلاي   ٚعٔ رسٜل ازتفاع ايٛضع ابسطابٞ ايعاّ لمجٌُ الإدابات ع٢ً َؤغسات٘  المبشٛث 
سضلللٞ بٗلللا قلللد أعًللل٢ ْطلللب١ اتفلللام  . إذ إٕ 0,878  بلللابعساف َعٝلللازٟ قلللدزٙ د3,820د

%  82  ٚبٓطلب١ د 37باتفلام د ايتُٝلص في تصلُِٝ المٓلتر      إلىتًذلب َٓظُتٓلا   د  X38المؤغلس 
 ٍ   ٚبلابعساف َعٝلازٟ   4,177د إلىاب١ عًٝ٘ يٝصٌ ايٛضع ابسطابٞ يلإدع٢ً ذيو ازتفاع  د

لازتفللاع ايٓطللله ،للرا ايبعللد ٖللٛ سللس  المٓظُلل١ عًلل٢  ابللسش َللا أضللِٗ في أٚيعللٌ ،  0,777د
، نْٛٗلا َلٔ أٚلى ايػلسنات ايل  عًُلت في قطلاع       بداع َٔ خلاٍ لمٝصٖا بمعسفتٗا المتاس١لإا

غس
لمؤ

ا
 

 ٚضع بػد٠ اتفل لا اتفل لا بضاٜد اتفل اتفل لماَاله
 سطابٞ

 ابعساف
 َعٝازٟ

 % ت % ت % ت % ت % ت
X16 15 33,3 21 46,7 7 15,6 - - 2 4,4 4,044 0,952 
X17 10 22,2 20 44,4 15 33,3 - - - - 3,888 0,745 
X18 3 6,7 11 24,4 19 42,4 8 17,8 4 8,9 3,022 1,033 
X19 16 35,6 22 48,9 5 11,1 2 4,4 - - 4,155 0,7969 
X20 9 20 7 15,6 19 42,2 6 13,3 4 8,9 3,266 1,194 
X21 11 24,4 21 46,7 12 26,7 - - 1 2,2 3,911 0,848 
X22 7 15,6 23 51,1 10 22,2 4 8,9 1 2,2 3,688 0,924 
X23 10 22,2 18 40 13 28,9 4 8,9 - - 3,755 0,908 
X24 10 22,2 24 53,3 8 17,8 3 6,7 - - 4,035 0,359 
X25 15 33,3 27 60 3 6.7 - - - - 4,022 1,359 
X26 20 44,4 21 46,7 3 6,7 1 2,2 - - 4,333 0,707 
X27 14 31,1 16 35,6 8 17,8 7 15,6 - - 3,822 0,050 
X28 8 17,8 23 51,1 8 17,8 4 8,9 2 4,4 3,688 1,018 
X29 9 20 14 31,1 20 44,4 2 4,4 - - 3,600 0,863 
X30 12 26,7 22 48,9 9 20 2 4,4 - - 3,977 0,811 

 0,118 3,814 2  6  23  43  25 ٍالمعد



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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تتفللٛم َللٔ خلا،للا عًلل٢  َٝللص٠ تٓافطلل١ٝ تعللد  ايلل  ابشللدَات الأَللس ايللرٟ انطللبٗا ابشللي٠،  
 .المٓافط  الآخسٜٔ

تػلذع َٓظُتٓلا ايعلاًَ  فٝٗلا عًل٢      د دابل١ إقٌ غلد٠  أ  X45بُٝٓا ضذٌ المؤغس د
 ، 3,200دلللا٤ بٛضللع سطلللابٞ د إذ إدخللاٍ ايتشطلللٝٓات المطللتُس٠ عًللل٢ أدا٤ أْػللطتٗا ،    

ضللعٞ  إلىٚتػلل  ٖللرٙ ايٓتٝذلل١     %46  بٓطللب١ د21  ٚباتفللام د1,217ٚابعللساف َعٝللازٟ د 
فلام ايتطلٜٛس ٚايتذدٜلد    آتٛضلٝع  يايدزاض١ ٚايتطٜٛس  اترآظ١ُ المدزٚض١ بعٛ دعِ ْػالم

 .يتشكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ
فكللد تساٚسللت َللٛاقفِٗ فُٝللا بلل  ٖللرٜٔ المؤغللسٜٔ  أَللا بايٓطللب١ يبكٝلل١ المؤغللسات

 .المرنٛزٜٔ، بدلاي١ الأٚضاا ابسطاب١ٝ لمجٌُ إداباتِٗ
 

  فإٕ إداز٠ المعسفل١ الإضلتراتٝذ١ٝ ْلادص٠ في    5  ٚ د4ٚبٓا٤ًً ع٢ً َا ٚزد في ابزدٍٚ د
ٚ     ع٢ً غسن١ آضٝاضٌٝ  فلل ايترتٝلي   عًل٢  ٚفل نللا الملتا ٜٔ ايلتعًِّ، ٚزأع الملاٍ ايفهلسٟ 

 الآتٞ:
 3,908ايتعًِّ بمتٛضع سطابٞ د . 
 ٍ3,814ايفهسٟ بمتٛضع سطابٞ د زأع الما.  

 
سفللللل١ أَلللللا المتٛضلللللع ابسطلللللابٞ لإدابلللللات المبشلللللٛث  سلللللٍٛ َلللللتا  إداز٠ المع

ٛ  علللاّ، فكلللد بًللل  د  ٕ َطلللت٣ٛ تطبٝلللل إداز٠ المعسفللل١ إ  أٟ 3,861الإضلللتراتٝذ١ٝ عًللل٢ بعللل
 يػسن١ المدزٚض١.االاضت اتٝذ١ٝ َستفع ْطبٝاله في 

 
 
 
 
 
 



 / إيمإ عبد 
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  6ددٍٚ د

  ِٖ بداٙ َؤغس المٝص٠ ايتٓافط١ٝالمطتب١ٝ آزال ق َٛا
 

غس
لمؤ

ا
 

 ٚضع اتفل بػد٠ لا اتفل لا بضاٜد اتفل اتفل لماَاله
 سطابٞ

 سافابع
 % ت % ت % ت % ت % ت َعٝازٟ

X31 14 31,1 17 37,8 12 26,7 2 4,4 - - 3,997 0,811 

X32 9 20 27 60 6 13,3 2 4,4 1 2,2 3,911 0,848 

X33 14 31,1 15 33,3 10 22,2 6 13,3 - - 3,822 1,068 

X34 7 15,6 8 17,8 26 57,8 4 8,9 - - 3,400 0,863 

X35 5 11,1 13 28,9 20 44,4 4 8,9 3 6,7 3,288 1,014 

X36 7 15,6 21 46,7 12 26,7 4 8,9 1 2,2 3,666 0,904 

X37 14 31,1 23 51,1 8 17,8 - - - - 4,133 0,694 

X38 17 37,8 20 44,4 7 15,6 1 2,2 - - 4,177 0,777 

X39 15 33,3 20 44,4 9 20 1 2,2 - - 4,088 0,792 

X40 12 26,7 28 62,2 5 11,1 - - - - 4,155 0,601 

X41 10 22,2 21 46,7 14 31,1 - - - - 3,911 0,733 

X42 8 17,8 17 37,8 18 40 2 4,4 - - 3,688 0,820 

X43 11 24,4 15 33,3 17 37,8 2 4,4 - - 3,777 0,876 

X44 10 22,2 14 31,1 14 31,1 6 13,3 1 2,2 3,577 1,055 

X45 5 11,1 16 35,6 14 31,1 3 6,7 7 15,6 3,200 1,217 

X46 17 37,8 20 44,4 5 11,1 2 4,4 1 2,2 4,111 0,934 

X47 14 31,1 17 37,8 11 24,4 2 4,4 1 2,2 3,911 0,972 
X48 11 24,4 25 55,6 7 15,6 1 2,2 1 2,2 3,977 0,839 

 0,878 3,820 ايتٓافط١ٝ ٠المعدٍ ايعاّ لمتا  المٝص
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 زاض١ : اختباز فسضٝات ايدثايجاله
ٚالمٝلللص٠  دا  ايتشكللل َللٔ ٚدللٛد علاقلل١ ازتبللاا بلل  أبعللاد إداز٠ المعسفلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ         

 ايتٓافط١ٝ
ٚدللٛد علاقلل١ ازتبللاا َعٜٓٛلل١ َٚٛدبلل١ بلل  المللتا    إلى  7تػلل  َعطٝللات ابزللدٍٚ د

دأبعلاد َلتا  إداز٠ المعسفل١ الإضلتراتٝذ١ٝ: ايلتعًِّ، ٚزأع الملاٍ ايفهلسٟ          بلممجلاله  ٌالمطتك
*  0,331ا  المعتُد ممجلالهًً بالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ علٔ رسٜلل المؤغلس ايهًلٞ ايلرٟ بًل  د      ٚالمت

  َللا ٜعلللني أْلل٘ نًُللا شاد الاٖتُلللاّ بللإداز٠ المعسفلل١ الإضلللتراتٝذ١ٝ في      0,05عٓللد َطللت٣ٛ د  
 ٚضس ع في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ.ايػسن١ المدزٚض١ نًُا ضاعد 

ٚدلٛد علاقلات ازتبلاا     إلىٖلٞ الأخلس٣    أَا ايٓتا٥ر ايفسع١ٝ يعلاقات الازتباا فتػ 
  ب  نلٌ َلٔ ايلتعًِّ ٚالمٝلص٠ ايتٓافطل١ٝ بًالت       0,01َع١ٜٛٓ َٚٛدب١ عٓد َطت٣ٛ َع١ٜٛٓ د

َ 0,702د عٜٓٛلاله بتشكٝلل المٝلص٠    **  ٚتؤند ٖرٙ ايعلاق١ إٔ اشدٜاد الاٖتُاّ بايتعًِّ ٜلستبع 
 ايتٓافط١ٝ.

**  ٖٚللٞ 0,469تٓافطلل١ٝ دايعلاقلل١ بلل  زأع المللاٍ ايفهللسٟ ٚالمٝللص٠ اي قللد بًاللت ٚ
  مما ٜؤند ذيلو المضلاَ  المٛدلٛد٠ في ابزلص٤     0,01أٜضاله َع١ٜٛٓ َٚٛدب١ عٓد َطت٣ٛ د

ٛ  صلشٝح نًُلا أد٣            إلىايٓظسٟ، إذ نًُلا    تٛظٝل  َعسفل١ ايعلاًَ  ٚاضلتجُازٖا عًل٢ بعل
تطلللٜٛس َطلللاس١ الإبلللداع يلللد٣ َٓظُلللاتِٗ، ٚالإبلللداع بلللدٚزٙ ٜعلللد  أسلللد َضلللاَ  المٝلللص٠       

 .ط١ٝايتٓاف

 
ٚاْطذاَاله َع َا تكلدّ َلٔ ْتلا٥ر علاقلات الازتبلاا بل  نلٌ َلٔ أبعلاد إداز٠ المعسفل١           
الإضللتراتٝذ١ٝ ٚالمٝللص٠ ايتٓافطلل١ٝ عًلل٢ المطللتٜٛٔ ايهًللٞ ٚابزص٥للٞ، يمهللٔ قبللٍٛ ايفسضلل١ٝ  

 ايس٥ٝط١ الأٚلى ٚايفسضٝات ايفسع١ٝ المٓبجك١ عٓٗا في ايػسن١ المدزٚض١.  
 
 
 
 



 / إيمإ عبد 
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  7ددٍٚ د
 داز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ ٚالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ  إعلاق١ الازتباا ب

 
 المتا  المطتكٌ    

 

 المعتُد المتا 

  إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ
 زأع الماٍ ايفهسٟ ايتعًِ المؤغس ايهًٞ

 * 0,331د ** 0,469د ** 0,702د المٝللص٠ ايتٓافط١ٝ
 

N= 45         d.f. (42,2)      P** ≤ (0.01)       P* ≤ (0.05) 

 

 دا  ايتشكل َٔ تبث  إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ 
ْتا٥ر تلبث  إداز٠ المعسفل١ الإضلتراتٝذ١ٝ دايهًلٞ  في      إلى  8تػ  َضاَ  ابزدٍٚ د 

بذكٝللل المٝللص٠ ايتٓافطلل١ٝ، إذ تتضللح ْتللا٥ر بذًٝللٌ َعاَللٌ الابعللداز، ٜٚظٗللس إٔ الأنمللٛذز   
  ٖٚٞ أني َٔ قُٝتٗا ابزدٚي١ٝ ايبايال١  5,277ارطٛب١ ايبايا١ د (F)١ُٝ َعٟٓٛ بدلاي١ ق

 ، ٚقد بًات قُٝل١ َعاَلٌ   0,05  عٓد َطت٣ٛ َع١ٜٛٓ د43,1  عٓد دزد  سس١ٜ د4,033د
Rايتشدٜلد  

 ، ٜٚلدٍ ذيللو عًل٢ قلدز٠ الملتا  المطلتكٌ دإداز٠ المعسفلل١      0,109َلا َكلدازٙ د   2
ايتللبث  ايللرٟ ٜطللسأ عًلل٢ المللتا  المعتُللد دالمٝللص٠    %  َللٔ 10الإضللتراتٝذ١ٝ  عًلل٢ تفطلل  د 

ايتٓافط١ٝ ، ٜٚعصش قبلٍٛ ايفسضل١ٝ ايس٥ٝطل١ ايجاْٝل١ ايل  تلٓص عًل٢ ٚدلٛد تلبث  َعٓلٟٛ           
 لأبعاد إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ في ايػسن١ المدزٚض١.  

 

   8ددٍٚ د
 تبث  إداز٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝ في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ

 
 

N= 45         d.f. (43,1)      P** ≤ (0.01)       P* ≤ (0.05) 

 

 المتا  المطتكٌ
 

 المتا  المعتُد

 عسف١ الإضتراتٝذ١ٝإداز٠ الم

2
R 

F 
β ابزدٚي١ٝ ارطٛب١ 

 2,297 4,043 5,277 0,109 المٝللص٠ ايتٓافط١ٝ



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 صاٜا ايتٓافط١ٝ، بظد الآتٞ:  المطت٣ٛ ابزص٥ٞ في الم فيٚبػبٕ ايتبث  
 

 . تبث  ايتعًِ في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط1١ٝ
  ابشا  بتشًٌٝ الابعداز ب  َتا ٟ ايلتعًِّ ٚالمصاٜلا ايتٓافطل١ٝ إٔ    9ٜب  ابزدٍٚ د

Rالأنمٛذز َعٟٓٛ، إذ ٜػل  َعاَلٌ ايتشدٜلد    
  في أنملٛذز َعاًَل١ الابعلداز    0,49ايبلاي  د  2

َٔ الملتا ات ايل  بذلدخ في بذكٝلل المصاٜلا ايتٓافطل١ٝ دالملتا         %  49تفط  د ١إَهاْٝإلى 
%  51ايتللابع  بفعللٌ ايتاللٝ  في ايللتعًِّ دالمللتا  المطللتكٌ ، أَللا ايٓطللب١ ايباقٝلل١ ٚايبايالل١ د         

فتفطسٖا َتا ات أٚ َؤغسات أخس٣ ي ٜػًُٗا أنمٛذز الابعداز َٚٓٗلا ابشطلب ايعػلٛا٥ٞ،    
  ٖٚلٞ أنلي َلٔ قُٝتٗلا ابزدٚيٝل١ ايبايال١       41,715ا١ دارطٛب١ ايباي (F)ٜٚعصش ذيو ق١ُٝ 

 (β) ، فضللاله علٔ قُٝل١    0,05  َٚطت٣ٛ ايدلاي١ ايبلاي  د 1،43  عٓد دزدات ابسس١ٜ د4,07د
ٝ س في المٝص٠ ايتٓافط١ٝ ْتٝذ١ يتا  ٚسد٠ ٚاسد٠ في َتا  ايلتعًِّ،  0,702ايبايا١ د   َٔ ايتا

ايفسضل١ٝ ايس٥ٝطل١ ايجاْٝل١ ايل  تلٓص عًل٢:       ٜٚؤند ذيو قبٍٛ ايفسض١ٝ ايفسع١ٝ الأٚلى َلٔ  
 يمازع ايتعًِّ تبث اله َعٜٓٛاله في بذكٝل المصاٜا ايتٓافط١ٝ في ايػسن١ المدزٚض١.

 
  9ددٍٚ د

 تبث  َتا  ايتعًِ في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ
 

N= 45         d.f. (43,1)      P** ≤ (0.01)       P* ≤ (0.05) 

 
 
 
 

 المتا  المطتكٌ
 

 
 المتا  المعتُد

 ضتراتٝذ١ٝإداز٠ المعسف١ الإ
 ِايتعًّ

2
R 

F 
β ابزدٚي١ٝ ارطٛب١ 

 0,702 4,07 41,715 0,492 المٝللص٠ ايتٓافط١ٝ



 / إيمإ عبد 
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 تبث  زأع الماٍ ايفهسٟ في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ .3
  ابشللا  بتشًٝللٌ الابعللداز بلل  َللتا ٟ زأع المللاٍ ايفهللسٟ ٚالمٝللص٠    10ابزللدٍٚ د

R، ٜٛضلللح إٔ ايُٓلللٛذز َعٓلللٟٛ، َلللٔ خللللاٍ قُٝللل١ َعاَلللٌ ايتشدٜلللد   ايتٓافطللل١ٝ
ايباياللل١  2

%  َللٔ ايتبللأٜ في  22  لمللتا  زأع المللاٍ ايفهللسٟ ايللرٟ ٜعللني إَهاْٝلل١ تفطلل  د      0,220د
ايبايال١  ٚالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ َٔ خلاٍ َؤغسات زأع الملاٍ ايفهلسٟ، أَلا ايبلاقٞ َلٔ ايتبلأٜ       

ارطللٛب١ بًاللت   (F)َبشٛثلل١، إذ إٕ قُٝلل١    فتفطللسٖا َللتا ات أخللس٣  لل     78ْطللبت٘ د
  43،1  عٓللد دزدللات ابسسٜلل١ د  4,75  ٖٚللٞ أنللي َللٔ قُٝتٗللا ابزدٚيٝلل١ ايبايالل١ د    12,142د

 ايللل  تعلللد (β)   ايللل  تؤنلللد َعٜٓٛللل١ الأنملللٛذز، ٚقُٝللل١ 0,05َٚطلللت٣ٛ ايدلايللل١ ايبلللاي  د
 َلتا  زأع  المٝص٠ ايتٓافط١ٝ بٛصلف٘ ْتٝذل١ يلتا  ٚسلد٠ ٚاسلد٠ في        َٔ ايتا  في0,469د

الماٍ ايفهسٟ، ٖٚرا ٜٛدي قبٍٛ ايفسض١ٝ ايفسع١ٝ ايجا١ْٝ المٓبجك١ َلٔ ايفسضل١ٝ ايس٥ٝطل١    
ايجاْٝلل١ ايلل  تللٓص عًلل٢ يمللازع زأع المللاٍ ايفهللسٟ تللبث اله َعٜٓٛللاله في بذكٝللل المصاٜللا           

 ايتٓافط١ٝ في ايػسن١ المدزٚض١.
 

   10ددٍٚ د
 تبث  َتا  زأع الماٍ ايفهسٟ في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ

N= 45         d.f. (43,1)      P** ≤ (0.01)       P* ≤ (0.05) 

 
 
 
 

 المتا  المطتكٌ      
 

 
 المتا  المعتُد

 ٠ المعسف١ الإضتراتٝذ١ٝإداز
 زأع الماٍ ايفهسٟ

2
R 

F 
β ابزدٚي١ٝ ارطٛب١ 

 0,469 4,75 12,142 0,220 المٝللص٠ ايتٓافط١ٝ



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 المكترساتٚ ٓتا٥رياارٛز ايسابع: 
 يٓتا٥را .أٚلاله

عًلل٢ َللا تكللدّ في الإرللاز ايٓظللسٟ َٚللا تلللاٙ َللٔ ايتشًٝللٌ         اعتُللادالهيمهللٔ ابشللسٚز  
   :ايتٛصٌ إيٝ٘ َٔ ْتا٥ر ٚنُا ٜبتٞ بما   الإسصا٥ٞ

اٚضشت ْتا٥ر ايتشًٌٝ الاسصا٥ٞ ٚدٛد علاق١ ازتباا َع١ٜٛٓ َٛدب١ بل  ابعلاد اداز٠    .1
لمٝلص٠ ايتٓافطل١ٝ مملا ٜلديٌ عًل٢ ايترابلع المٓطكلٞ بل          المعسف١ الاضتراتٝذ١ٝ ٚبذكٝل ا

ع٢ً دق١ الاراز ايٓظلسٟ يًدزاضل١ ٚايلرٟ ٜؤنلد عًل٢       نُا ٜٛفس ديٝلاله، َتا ات ايدزاض١
 ٔ الاضلتشٛاذ عًل٢    ا١ُٖٝ ابعاد اداز٠ المعسف١ الاضتراتٝذ١ٝ في بصاٍ لمه  المٓظُات َل

 .المٝص٠ ايتٓافط١ٝ
 إلىتلا٥ر ايٛصل  ٚايتػلدٝص ٚعلاقلات الازتبلاا      تػ  ايدزاض١ َٚٔ خلاٍ َااظٗستل٘ ْ  .2

في المٓظُلل١ المدزٚضلل١ بايٓطللب١ يتشكٝللل     نجللس اُٖٝلل١ ٚازتبارللاله  عللد ايللتعًِ نللإ الأ  ٕ بُأ
  ارافظ١ ع٢ً ٖرا ايبعد ٚتعصٜصٙ. مما ٜتطًي، المٝص٠ ايتٓافط١ٝ

ٟ  ثبللٛت إلىنللريو أغللازت ْتللا٥ر ايدزاضلل١   .3 في بذكٝللل  بػابٝللالهإ تللبث  زأع المللاٍ ايفهللس
ممللا ٜطللاعد عًلل٢ ايكللٍٛ بدقلل١ الارللس ايٓظسٜلل١ ايتلل٢ اعتُللد عًٝٗللا       ،ايتٓافطلل١ٝاٜللا صالم

 إلىضللعٞ ايهللج  َللٔ المٓظُللات    َللس ايللرٟ ٜفطللس الأ، ايباسللح في بًللٛز٠ فهللس٠ ايدزاضلل١  
 .  اَتلاى زأع الماٍ ايفهسٟ َٔ أدٌ بذكٝل المصاٜا ايتٓافط١ٝ

ُاد ايٝلات ايلتعًِ المٓظُلٞ    سظٝت اداز٠ المعسف١ الاضتراتٝذ١ٝ ٚعًُٝات انتطابٗا باعت .4
َس ايرٟ ٜؤند ضعٞ المٓظ١ُ المطلتُس لمٛانبل١   الأ ،باٖتُاّ نب  في المٓظ١ُ المدزٚض١

ُإ ديمَٛلل١ المعسفلل١ َللٔ خلللاٍ تبٓٝٗللا لمللدخٌ المػللازن١ بالمعًَٛللات ْٚػللسٖا يضلل       
١ في ٓظُل َٔ ابسلس  ايهلب  ايلرٟ تبدٜل٘ الم     َس ايرٟ بدا ٚاضشالهَصاٜاٖا ايتٓافط١ٝ، الأ

 ٗا.  إيٝ اي  بؼتادٕٛ المعًَٛات إلىابزُٝع ٚصٍٛ 
تصاٜلد   إلىٜػ   ايتٓافط١ٝٝص٠ في بذكٝل الم بػابٞالإ زأع الماٍ ايفهسٟ ٕ ثبٛت تاث إ .5

 إلىضلللعٝٗا يًٛصلللٍٛ  طلللٛ الاٖتُلللاّ بٗلللرا ايبعلللد َلللٔ قبلللٌ المٓظُللل١ المدزٚضللل١ مملللا ٜ
ات ايفهسٜل١  َس ايلرٟ ٜطلتٛدي َٓٗلا ايتعاَلٌ َلع المٛدلٛد      دا٤ الافضٌ الأَطتٜٛات الأ

 ٚالمعسف١ٝ بطسا٥ل َتُٝص٠.



 / إيمإ عبد 
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 : المكترسات ثاْٝاله
 َا ٜبتٞ:  ١كترح ايباسجتٓتا٥ر المطسٚس١ اي إلى اضتٓاداله

ًُعسف١، يايتعًِ ٖٛ داي١ ، ذيو إٔ ِ ٚإداز٠ المعسف١يتعًّضسٚز٠ ايتبنٝد ع٢ً ايسبع ب  ا .1
ُ       ٕإذ إ تلاش في إداز٠  إداز٠ المعسف١ تدٚز سلٍٛ اضلتدداّ المعسفل١ َلٔ خللاٍ ايتُلسع الم

 .يلأعُاٍِ ايتٓظُٝٞ بٗدف بذكٝل ق١ُٝ المعًَٛات ٚايتعًّ
ٚلى يبٓللللا٤ لأابشطلللل٠ٛ ابٛصللللف٘ ضلللسٚز٠ تػللللدٝص المٓظُلللل١ يًُٛدللللٛدات ايفهسٜلللل١   .2

ِٖ َٛازد المٓظُل١ ايل    أَٔ  ٜعد نُا أْ٘ ، بفاع١ًٝ دازت٘إٚٙ ٚتطٜٛسسما،ا ايفهسٟ أز
 ٚ خدَاتٗا.أ ضاف١ ايك١ُٝ لمٓتذاتٗاإتعُلٌ ع٢ً 

، لأْلل٘ ضٝطللِٗ ٚتعصٜللصٙ ِ المٓظُللٞايللتعًّسٚز٠ اٖتُللاّ المٓظُلل١ المدزٚضلل١ بتطللٜٛس  ضلل .3
اضلللتجُاز ايللل  تعللني   اٜلل١ إداز٠ المعسفلل١   بٛصلللفٗا المعسفلل١  بللدٚزٙ في تطللٜٛس تطبٝلللل   

ايطلُات المُٗل١ يصٜلاد٠ فاعًٝل١     َلٔ  ٖٚلٞ   د،ٜل بداع ٚالابتهاز ٚايتذدلإبذكٝل افي  المعسف١
 ِ المٓظُٞ.  ايتعًّ

ُٖٝلللل١ لأَٓللللارل افي المٓظُلللل١ المدزٚضلللل١  تطبٝللللل المعسفلللل١  دف طللللتٕٗ ٜأٜٓباللللٞ  .4
ٕ تهلٕٛ يلل٘ قُٝلل١ نلب ٠ يصللامم ايعُللٌ مملا ٜعللني تللسابع    أٚ في المٓظُلل١، ضلتراتٝذ١ٝ لإا
تشٜٛللٌ يإذ ٜعللد  َُٗللاله  ،ضللتراتٝذ١ٝ المٓظُلل١ ايس٥ٝطلل١ إضللتراتٝذ١ٝ إداز٠ المعسفلل١ َللع  إ

المعسفلل١ ٜتٛقلل  عًلل٢ سذللِ   ٕ بظللاح المٓظُلل١ في بللساَر إداز٠  لأ ،ايتٓفٝللر إلىالمعسفلل١ 
 .  فٝٗاالمعسف١ المٓفر٠ 

إٕ شٜاد٠ علدد المٓظُلات في قطلاع خلدَات الاتصلالات ايٓكايل١، ٜٛدلي عًل٢ المٓظُل١           .5
بذط  أدا٥ٗا ايتٓافطلٞ بٗلدف تكلدِٜ خلدَات ذات      إلىإعاد٠ ايٓظس في ايطبٌ المؤد١ٜ 

 دٛد٠ عاي١ٝ.
نْٛٗلا  ضلتراتٝذ١ٝ  لإ٠ المعسف١ ادازأبعاد إ إلىٜتٛدي إٔ تٓظس إداز٠ المٓظ١ُ المدزٚض١  .6

ُٖٝللل١ ٚقلللدز٠ عًللل٢ بذكٝلللل فلللا٥ض ايكُٝللل١ ٚالمٝلللص٠ ايتٓافطللل١ٝ    أنجلللس الملللٛازد  َلللٔ أ
 ٖدافٗا بهفا٠٤ عاي١ٝ.أالمطتدا١َ اي  لمهٓٗا َٔ بذكٝل 

دا٤ المٓظُللل١ ٚشٜلللاد٠ قلللدزتٗا عًللل٢ نطلللي المصاٜلللا ايتٓافطللل١ٝ َٚٛادٗللل١        أتطلللٜٛس ي .7
ايكٝللاّ بتكللِٜٛ َٛدٛداتٗللا ُلل١ المدزٚضلل١ عًلل٢ إداز٠ المٓظي تٛدللايتشللدٜات ايب٦ٝٝلل١ ٜ
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اداتٗلا  ضلتراتٝذ١ٝ تضلُٔ بذدٜلد استٝ   إٚضلع خطل١   عي  ايفهس١ٜ َٔ المٛازد ايبػس١ٜ
 ع الماٍ ايفهسٟ.أابساي١ٝ ٚالمطتكب١ًٝ َٔ ز

فللساد ايعللاًَ   لأقاَلل١ دٚزات تدزٜبٝلل١ ي ضللسٚز٠ إٔ تٗللتِ إداز٠ المٓظُلل١ المدزٚضلل١ بإ   .8
ا بؽلدّ شٜلاد٠ َعلازفِٗ ٚخلياتِٗ َٚٗلازاتِٗ      ٚفي بطتً  الاختصاصات ٚبمباضتُساز 

 فساد ايعاًَ  ٚتػذٝعِٗ ع٢ً الاغتراى فٝٗا.لأٚسح ا
الإضلتراتٝذ١ٝ  ُٖٝل١ المعسفل١   أبمطلت٣ٛ  ١ المدزٚض١ نافل١  َدزا٤ المٓظُ ضسٚز٠ ازتكا٤ .9

فللساد ايعللاًَ  ٚتهطللبِٗ  لأٚتطللٛز ا يًُٓظُلل١ٖللداف ألمللا بذككلل٘ َللٔ   دازاتٗللا ْظللساله إٚ
 ًُٓظ١ُ.ي اله ٓٝ الهَٚٛزد الهفهسٜ َالاله عأِٗ زٛصفب المٗازات ٚابشيات

عٛاَللٌ عتُللاد اضللتكطاا الأفللساد َللٔ خللازز المٓظُلل١ با إٔ تٗللتِ المٓظُلل١ المدزٚضلل١ ب .10
بللساَر ايتطللٜٛس ايللرٖني ٚايفهللسٟ عتُللاد ا إلى ١المٓظُللٚضللسٚز٠ بزلل٤ٛ دللرا َعٝٓلل١، 

   .يت١ُٝٓ َٛازدٖا ايبػس١ٜ داخًٝاله
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 المصادزقا١ُ٥ 
 المصادز ايعسب١ٝ . أٚلاله

 :ايسضا٥ٌ ٚالارازٜح ابزاَع١ٝ   أد
، الأثللس ايتتللابعٞ بشصللا٥ص ٚبظللاح ْظللاّ المعًَٛللات    2006ارللد َؤٜللد د ،ابسٝللايٞ .1

اضلللتطلاع١ٝ في عٝٓللل١ َلللٔ المصلللازف  دددزاضللل١ الإدازٜللل١ في بذكٝلللل المٝلللص٠ ايتٓافطللل١ٝ
داز٠ لإ١ ا، نًٝل زضلاي١ َادطلت   ل  َٓػلٛز٠     ،ابسه١َٝٛ ٚالأ١ًٖٝ في بضافظ١ ٣ْٛٓٝ  

 .المٛصٌٚالاقتصاد، داَع١ 
 ، أثللس ايعلاقلل١ بلل  المٝللص٠ ايتٓافطلل١ٝ ٚابشٝللاز    1997ايسٚضللإ، بضُللٛد عًللٞ بضُللد د   .2

الإضتراتٝذٞ ع٢ً الأدا٤ ايتصدٜسٟ: دزاض١ بذ١ًًٝٝ لآزا٤ ع١ٓٝ َٔ الملدٜسٜٔ ايعلاًَ    
، أرسٚسلل١ دنتللٛزاٙ  لل  َٓػللٛزٙ، داَعلل١ باللداد في بعللض غللسنات الأدٜٚلل١ الأزدْٝلل١، 

 اٗٛز١ٜ ايعسام.

ٛ    2004د رلد أايػل١ًُ، َٝطلٕٛ عبلد ا      .3 : ٍ بعلٛ المٓظُلات المتعًُلل١  ، َكَٛلات ايتشل
زضلللاي١ َادطلللت   للل  دزاضلل١ تػدٝصللل١ٝ في عٝٓللل١ َلللٔ المٓظُات/بضافظللل١ ْٝٓللل٣ٛ،  

 داز٠ ٚالاقتصاد، داَع١ المٛصٌ. لإَٓػٛز٠، ن١ًٝ ا

ٚأثسٖللللا في الإبللللداع   ، إداز٠ المعسفلللل2002١ايهبٝطللللٞ، صلللللاح ايللللدٜٔ عللللٛاد نللللسِٜ د  .4
ايتٓظُٝٞ: دزاض١ اضتطلاع١ٝ َكازْل١ يعٝٓل١ َلٔ غلسنات ايكطلاع ايصلٓاعٞ المدلتًع،        
أرسٚسلل١ دنتللٛزاٙ  لل  َٓػللٛز٠، نًٝلل١ الإداز٠ ٚالاقتصللاد، ابزاَعلل١ المطتٓصللس١ٜ،     

 باداد، ايعسام.

أثلللس أخلاقٝلللات ايعُلللٌ في تعصٜلللص إداز٠    ، 2005دبضُلللد عصلللاّ أرلللد    ،المعاضلللٝدٟ .5
زضللاي١ َادطللت   لل     ا٤ عٝٓلل١ َللٔ تدزٜطللٞ داَعلل١ المٛصللٌ،      اضلل١ لأز المعسفلل١: دز

 .داَع١ المٛصٌ، ن١ًٝ الإداز٠ ٚالاقتصاد َٓػٛز٠،

ٚالمعسفلللل١   SWOT ، ايعلاقلللل١ بلللل  بذًٝللللٌ   2010ايُٝللللاْٞ، علللللا٤ عبللللد ايطلللللاّ د    .6
الإضتراتٝذ١ٝ ٚاْعهاضُٗا في بذدٜد الإضتراتٝذٝات ايتطلٜٛك١ٝ، دزاضل١ سايل١ في غلسن١     

أرسٚس١ دنتٛزاٙ    َٓػٛز٠، ن١ًٝ الإداز٠ تصالات المتٓك١ً في ايعسام، آضٝا ضٌٝ يلا
 ٚالاقتصاد، داَع١ المٛصٌ.
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ٔ  ٜٛضلل ، .7 اثللس تكٓٝلل١ المعًَٛللات ٚزاع المللاٍ ايفهللسٟ في  ،  2005د بطللاّ عبللد ايللسر
زضلاي١  داَعل١ المٛصلٌ،   ع١ٓٝ َٔ نًٝات  في اضتطلاع١ٝ دزاض١ -بذكٝل الادا٤ المتُٝص
 داز٠ ٚالاقتصاد، داَع١ المٛصٌ.لإ٠، ن١ًٝ اَادطت     َٓػٛز

 

 :ايدٚزٜاتالمجلات ٚ  اد
ايللدٚز المعاصللس يًُللٛازد ايبػللس١ٜ ايعسبٝلل١ في ظللٌ بصتُللع   "  ،2001د ْللصاز يلليٚازٟ،ا .1

 ، 36ابزاَعل١ المطتٓصلس١ٜ، ايعلدد د   ، داز٠ ٚالاقتصلاد لإبصًل١ ا ، "المعسف١ ٚايتٓافطل١ٝ 
 .باداد

ُللل١ لملللٛازد ايبػلللس١ٜ في بٓلللا٤ َٓظُللل١ َتعًّ  دٚز ا" ، 2004ا  د يٝلللح ضلللعد طللل ، س .2
إداز٠ المعسفل١ في   ايعًُلٞ ايطلٟٓٛ ايسابلع:    المؤلمس، "َطتذٝب١: دزاض١ ْظس١ٜ بذ١ًًٝٝ

 الأزدٕ. ،عُإ ،ايعاي ايعسبٞ
بصًلل١ ايسابطلل١،  ،"ايعصلل  ايللرٖني: سللٛاز المعسفلل١" ، 2004ابزصا٥للسٟ، ْللصاز ٖاغللِ د .3

 .َه١ المهس١َ  الاضلاَٞ،زابط١ ايعاي،  ، تػسٜٔ ايجا4ْٞ-3ايعددإ د
 المجًل١ ايعسبٝل١   ،"داز٠ المعسف١إيٛدٝا المعًَٛات ٚٛتهٓ" ، 2001د ضعد شْاد دزٚ ، .4

عسبلٞ يًتعًلِٝ   الاَا١ْ ايعا١َ يلابذلاد اي ،  2-1ايعددٜٔ د  ،118المجًد د، يًتعًِٝ ايتكني
 .باداد ايتكني،

عسفلل١ في تكًٝللٌ  دٚز إداز٠ الم"،  2004د ضللعد  ايللي،  ايللي عللٛض ٜٚاضلل  ، ايسفللاعٞ .5
ن١ًٝ الاقتصلاد   "،دزاض١ َٝدا١ْٝ, داَع١ ايصٜت١ْٛ الأزد١ْٝ ابشاص١ بطارس الا٥تُإ:
ٞ   المللؤلمس ايعًُللٞ ايطللٟٓٛ ايسابللع:    ،ٚايعًللّٛ الإدازٜلل١   ،إداز٠ المعسفلل١ في ايعللاي ايعسبلل

 الأزدٕ. ،عُإ
ًُٝل١  أثس قلدزات تكٓٝلات المعًَٛلات في ع   " ، 2009يعدٚاْٞ، عبد ايطتاز بضُد عًٞ دا .6

إداز٠ المعسف١ المٛد١ٗ بعٛ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ، دزاض١ لآزا٤ ع١ٓٝ َٔ ايعلاًَ  في علدد   
  ٌ بحللح َكبللٍٛ يًٓػللس في  "، َللٔ َٓظُللات بدللاز٠ الأدٜٚلل١ َٚللراخس الأدٜٚلل١ في المٛصلل

 .ايكاٖس٠ المج١ً ايعسب١ٝ يلاداز٠،



 / إيمإ عبد 
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عًلل٢ إضللٗاَات ْظسٜلل١ الإضللتراتٝذ١ٝ ايكا٥ُلل١  " ، 2006المعاضللٝدٟ، َعللٔ ٚعللد ا  د  .7
بص١ً بحٛخ َطتكب١ًٝ،  ،"المٛازد في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ: دزاض١ ْظس١ٜ بذ١ًًٝٝ

 ايعسام.  ،، المٛصٌابزاَع١  ، ن١ًٝ ابسدبا15٤ايعدد د
المٓظٛز ايٓفطلٞ يلاضلتجُاز في ايطلٛم المايٝل١ دَلدخٌ      "  ،2001د ضعد عًٞ يعٓصٟ،ا .8

ن١ًٝ ،  2 ، ايعدد د1المجًد د ز١ٜ،دالإالمج١ً ايعساق١ٝ يًعًّٛ ا ،"عًِ ايتٌُٜٛ ايطًٛنٞ 
 .نسبلا٤داَع١  الاداز٠ ٚالاقتصاد،

 
  :  ايهتيزد

الإضللتراتٝذ١ٝ ٚايتدطللٝع  ، 2007بللني رللدإ، خايللد بضُللد ٚإدزٜللظ، ٚا٥للٌ بضُللد د  .1
 داز ايٝاشٚزٟ ايع١ًُٝ يًٓػس ٚايتٛشٜع، عُإ، الأزدٕ. الإضتراتٝذٞ: َٓٗر َعاصس، 

، داز ايٝللللاشٚزٟ ايعًُٝلللل١ يًٓػللللس ت ايتطللللٜٛلإضللللتراتٝذٝا ، 2008ايبهللللسٟ، ثللللاَس د .2
 ٚايتٛشٜع، عُإ، الأزدٕ.

 إلىالملدخٌ   ، 2006ايعًٞ، عبلد ايطلتاز ٚقٓلدًٜذٞ، علاَس إبلساِٖٝ ٚايعُلسٟ،  طلإ د        .3
 ، داز المط ٠ يًٓػس ٚايتٛشٜع، عُإ، الأزدٕ. إداز٠ المعسف١

في َٓظُات  إداز٠ زأع الماٍ ايفهسٟ ، 2009ٚصامم، أرد عًٞ د ايعٓصٟ، ضعد عًٞ .4
 داز ايٝاشٚزٟ ايع١ًُٝ يًٓػس ٚايتٛشٜع، عُإ، الأزدٕ. الأعُاٍ،

5.  ٞ ايتشايفلللات الإضلللتراتٝذ١ٝ في   ، 2011ٚزاضلللٞ، دلللٛاد بضطلللٔ د  ايعٓلللصٟ، ضلللعد عًللل
 داز ايٝاشٚزٟ ايع١ًُٝ يًٓػس ٚايتٛشٜع، عُإ، الأزدٕ.  َٓظُات الأعُاٍ،

، عُإ: ضتراتٝذٝات ٚايعًُٝاتإداز٠ المعسف١: المفاِٖٝ ٚالإ ، 2008د بظِ، بظِ عبٛد .6
 َؤضط١ ايٛزام يًٓػس.
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