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 كل̫ة ش̢˲ :

ǳ̸ ا لى  ا̸تنا الأخيرǭ في ǵǳاسة الماستر لاب˰ لنا م̬ وق̚ة نع لاب˰ لنا ونح̬ نخط̸ خط
ا̸ لنا ال̢ثير  ا˲Ȅ الذي̬ ق˰م ال̚ترǭ التي قضيناها في ǵحاǬ ا߫امعة مع أأسات˱تنا ال̢

ǳ̸ا كبيرǭ في بناء جي̣ الغ˰ لتبع˘ الأمة م̬ ج˰ي˰.  باǴلين ب˱لك جه

ا̸ أأق˰س ǵسالة  وقب̣ أأȅ نمضي أأسم̹ أ ياǮ ال˻̢˲ والام˗ناȅ والمحبة ا لى الذي̬ حمل
ف˲ة ا لى جميع أأسات˱تنا الأفاض̣  ي˲̛ العلم والمع لى الذي̬ مه˰وا لنا ط في ا߬ياǭ ، وا 

 وأأخ˼ بالتق˰ي˲ وال˻̢˲ :

الدكتǵ  ǵ̸مضاني م̚˗اح                     



 

 

 

 

هدإء  :إ 

 إ لى م̬ كانوإ يضيئون لي إلطريق

 ȇي˸اندȇني ȇيت̲اǶلون ع̬ حقوقهم

 .ل ǵضائي ȇإلعي˹ في هناء

 

 ناجي عبد إلحميد                                  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

هدإء  إ 

 إ لي كل م̬ أ ضاء بعل̫ه عقل غي̳ر

 أ ȇ هدȈ بالجوإǬ إلصحيح حيرǭ سائليه

 فأ ظهر ب˸ماحته توإضع إلعلماء

 .ȇبرحابته سماحة إلعاǵفين

      

 

                                              ǵب̬ بولرباح مختا 
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 مقدمة

΍هتΎϤم΍ϭ ΎسعΎ من قΒل ΍لΎΒحΜين  ΍ Learning Organizationalحتل مϮض΍ ωϮلتعϠم ΍لتψϨيϤي

άϨسين مέΎϤϤل΍ϭ Ϊب΍ ΍άفي ه ΕήϬυϭ ، ضيΎϤل΍ ϥήلق΍ ΕΎيϨعيΒس Δي΍ΠϤلΓήيΜك ΕΎبΎكت ϝΎ Ϭب ΪيΪف تحΪ

 ΩΪع ϝ΍لا يز، ωϮضϮϤل΍ ΍άفي ه ΔبΎتϜل΍ ميΎϨغم من تήل΍ ϰϠعϭ. ΔسيΎلأس΍ هϤلΎمع Δني΍ΪيϤل΍ ΕΎس΍έΪل΍

محϭ، ΍ΩϭΪ لا يزϝ΍ هΎϨلك عϡΪ ·جωΎϤ عΒρ ϰϠيع΍ ΔلΎμΨئص ΍لأسΎسي΍ Δلتي يϜϤن ΍ست΍ΪΨمΎϬ لتϮϜين 

 ήلتغيي΍ مل΍Ϯت فيه عϜبΎتشϭ ΕήهΩί΍ لمΎفي ع ϡϮلي΍ نحن نعيش،ϯήأخ ΔϬمن جϭ.ΔϤϠتعϤل΍ ΔϤψϨϤل΍

ΓΎلحي΍ ΕلاΎΠيع مϤفي ج ΪيΪΠلت΍ϭ . 

ΕΎϤψϨϤل΍ ϡΎقي ϰلك ·لΫ ϯΩأ Ϊلقϭ  ء فيΎقΒل΍ من ΎϬϨϜϤت ΓΪيΪج ΔفسيΎϨت Ύي΍مزϭ ليبΎحث عن أسΒلΎب

Ϊجϭلتي أ΍ ϝΎϤلأع΍ ء΍Ωأ ϕήρ في Δيعήلس΍ Ε΍ήلتغي΍ يف معϜلت΍ϭ ϕϮلس΍Ϭت ΕلاΎμلات΍ϭ ΕΎمϮϠعϤل΍ ΔيϨتق Ύ

 ΓءΎϔكϭ ΔيϠعΎف ΔمϮϤيΪسي لΎلأس΍ ΡΎتϔϤل΍ Ϯم هϠلتع΍ ϥمن أ ΔمΎت ΔعΎϨق ϰϠع ΔيϨΒليب مΎأس .ΔΜيΪلح΍ ΔفήعϤل΍ϭ

فΎلتعϠم ΍لϤت΍Ϯصل ه΍ Ϯل΍ έΪμϤلϮحيΪ لϤϠيز΍ ΓلتΎϨفسي΍ ΔلϤست΍ΪمΔ في بيΔΌ سήيع΍ Δلتغييή من  .Ϥل ΍لإ΍ϱέ΍Ωلع

ΔϤψϨϤل΍ ء΍Ωأ ΓΩΎيί أجل.  ΓέΩΎق Δيήبش Ε΍έΎρ· ΩϮجϭ ϥΎϤπلك ·لا بΫ يع تحقيقτلا تست ΕΎϤψϨϤل΍ نϜل

Ύب ΔحϠمس ϥϮϜتϭ، ΔيήϤلع΍ ΎϬϠح΍ήعن م ήψϨل΍ فيه ،بغض ΔΒغ΍έϭ مϠلتع΍ ϰϠجح مع عΎϨل΍ يفϜلت΍ ϰϠع ΓέΪلق

 Δبيήلع΍ ΎϨتΎϤψϨم ϰϠعϭ ΔمΎع Δϔμب ΕΎϤψϨϤل΍ يعϤج ϰϠع ϱΪلتح΍ ΍άق هΒτϨيϭ . ΓΩΪΠتϤل΍ ΔيΌيΒل΍ Ε΍ήتغيϤل΍

، ΔصΎخ Δϔμب  . ΔيϤلΎلع΍ Ϯجه نحϮلت΍ ΔΠنتي ΔيΩΎμلاقت΍ϭ ΔليϭΪل΍ ρϮغπل΍ من ΪزيϤل νήحت تتعΒأص Ϋ·

ΕΎϤψϨϤ بϤستϯϮ من ΍لق΍ Ε΍έΪلتΎϨفسيΔ يϱί΍Ϯ مΎ تقΪمه ϭأصΒح ΍لρ΍ϮϤن ΍لعήبي يتϮقع أϥ تعϤل ه΍ ϩάل

 .΍لΕΎϤψϨϤ في ΍ل΍ ϝϭΪلϤتقΪمΔ من ج΍ ΓΩϮلΪΨم΍ϭ Δلسع΍ ήلϤلائم ΍ϭلسήعΔ في تΒϠي΍ ΔحتيΎج΍ ΕΎلρ΍ϮϤن

يقف ΍لعΎلم عϰϠ أعتΏΎ عήμ جΪيΪ تتلاشϰ فيه ΍لقΎπي΍ ΎلΎΨصΔ بΎلتأكϭ ΪتتحΠم فيه ΍لأسΎليب 

ΎعΒت ϝΎϤلأع΍ ء΍Ωفي أ ΔيΪيϠلتق΍  ΩϮجϭ من Ϊلم لابΎلع΍ ΍άل هΜفي مϭ. ΓΪيΪليب جΎأس ΎϬϠلك ،لتحل محάل

مΕΎϤψϨ قΓέΩΎ ع΍ ϰϠلتعϠم ΍لϤت΍Ϯصل ϭتΆمن بأهϤيته في ض΍ ϥΎϤلΒقΎء ΍ϭلتϤيز .ϭبΨلاف Ϋلك سϮف لن 

تϤπن ΍ل΍ ΔϤψϨϤستέ΍ήϤي΍ Δل΍ϭ ΡΎΠϨلتέϮτ لϔتϮρ ΓήيΔϠ من ΍لزمن . ϭيتϠτب Ϋلك أϥ تتم عϠϤي΍ ΔلتعϠم في 

Ϥل΍ يعϤجέΪقϭ ΎϬيتϠعΎفϭ ΔϤψϨϤل΍ ΓءΎϔك ϰϠع υΎϔحϠل Δيέ΍Ωلإ΍ ΕΎيϮستϬتέ΍ήϤلاست΍ ϰϠع Ύ.. 

΍ ΔجيέΎΨل΍ ΎϬتΌيΒب ήتتأثϭ ήثΆت ΔحϮتϔم ΔϤψأن ΎهέΎΒعتΎب Δيήئ΍زΠل΍ ΕΎϤψϨϤل΍ ϰϠقع ع΍Ϯل΍ ΍άه ϡΎم

 Δث΍Ϊح ήΜليب أكΎأس ϰل· ϝϮلتح΍ϭ ΔيΪيϠلتق΍ Δيέ΍Ωلإ΍ ليبΎلأس΍ ي عنϠΨلت΍ ϰϠع ΩΎل جϜل بشϤتع ϥأ، ήΜأكϭ

 ίήأب Ϊأح ϩέΎΒعتΎي بϤيψϨلت΍ مϠلتع΍ ΔΜيΪلح΍ ليبΎلأس΍ ϩάمن بين هϭ ΡΎΠϨل΍ تحقيق ϰϠع ΎهΪعΎتس ،ΔليΎفع
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 ϥلأ .έ΍ήϤستΎب Γήمتغي ΔفسيΎϨت ΔΌيز في بيϤلت΍ϭ ΡΎΠϨل΍ في ΔΒغ΍ήل΍ ΔϤψϨϤل΍ ΎϬيϤϨت ϥب أΠلتي ي΍ Ε΍έΎϬϤل΍

ϥϮϜصل ست΍ϮتϤل΍ مϠلتع΍ϭ حثΒϠل ΔΒحϤل΍ ϝϮلعق΍ ΔيϤϨتϭ ΔيΎعέ  من أجل تحقيقϭ.لΒستقϤل΍ في ΡΎΠϨϠل ΎسΎأس

نΎΠحΕΎ مست΍ΪمΔ ،نحتΝΎ ·لΕ΍έΎρ· ϰ بشήيΔ متعΔϤϠ بشϜل جيϭ ΪمسϠحΔ بΎلقΓέΪ ع΍ ϰϠلتϜيف ΍لΎϨجح مع 

ΔϠص΍ϮتϤل΍ ΔيΌيΒل΍ Ε΍ήتغيϤل΍ . 

 ΪتعϭΔسسΆيس( مϠبيϮم(ήئ΍زΠل΍ ΕلاΎμت΍  ϯΪح·΍ΕΎسسΆϤلتي  ل΍ ΔسيΎلأس΍تمϬت ΎϬب ήئ΍زΠل΍ 

 ΎيΩΎμقت΍، ΎϤم ϰل· ΝΎتحت ΔΜيΪئل حΎسϭϭ ΕΎيϨتق ϡ΍ΪΨستΎبϭ ΓέϮτمت Δيέ΍Ω· ليبΎفق أسϭ لϤلع΍ ΎϬϨب مϠτيت

 ΔيϠϤع ΔسέΎϤϤلا يتم ·لا ب ΍άهϭ.ΎϬف΍Ϊمن تحقيق أه ΎϬϨϜϤت ΔصΎخ Ε΍έΎϬمϭ Ε΍ήΒخ ϱϭΫϭ ينϠهΆم Ω΍ήأف

ήϤستϤل΍ مϠلتع΍ . 

ΔليΎلت΍ ΔليΎϜلإش΍ ϰϠع ΔبΎلإج΍ Δس΍έΪل΍ ϩάه ϝϭΎق تحϠτϨϤل΍ ΍άمن هϭ :  

 ؟ ΍لΒشϱή بΎلΆϤسس΍ ΔلاقتΩΎμي΍ ΔلΠز΍ئήي΍ Δلأ΍Ωءم΍ έϭΩ ΎلتعϠم ΍لتψϨيϤي في تحسين - -
 م΍ ΎلتعϠم ΍لتψϨيϤي؟ -

-  ΕΎسسΆϤلΎب ϱήشΒل΍ ء΍Ωلأ΍ ن تحسينϜϤكيف يΔيΩΎμلاقت΍؟ 

 ؟ ΍لΠز΍ئή)مϮبيϠيس( بΎل΍ ΔϔϠΠتΎμلاΕ مΆسسΔيتم تΒτيق ΍لتعϠيم ΍لتψϨيϤي عϰϠ مستϯϮ  كيف -

- ΍Ϋ· ϯϮمست ϰϠي عϤيψϨلت΍ مϠلتع΍ يقΒτيتم ت ϥΎك ΔسسΆز مΠل΍ ΕلاΎμت΍)يسϠبيϮم(ήئ΍ هم   ل هΎتس

 في تحسين أ΍Ωئ΍ ΎϬلΒشϱή؟

 



 

 

 الفصل التمهيدي
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)Δس΍رΪϠجي لϬنϤل΍ رΎلإط΍( ريψلن΍ نبΎلج΍ 

1- ΔاسέΪال ΔيϤأه  

2- ΔاسέΪاف الΪأه  

3- ΕاέήΒم ωϮضϮϤال έياΘاخ  

4- ΔاسέΪال ΔاليϜش·   

5- Εضياήϔال 

6- ΔاسέΪال ΩϭΪح 

  الέΪاسΔالϬϨϤج ϭ الأϭΩاΕ الϤسΪΨΘمΔ في  -7

8-  ΔϘالساب ΕاساέΪال 
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  : ΍لΪر΍س΍ΔهϤيϭ΍ :  Δلا

 تϜϤن أهϤيΔ الΒحث في : -

- Δلϭمحا .ΔيثΪالح ΓέاΩالإ ΕبياΩفي أ ΔيϤϠع ΔيϤا له من أهϤي لϤيψϨΘم الϠعΘال ϡϮϬϘق في مϤعΘال 

-  ϭ اϬاتέΪق ΓΩياΰل ΔيثΪالح ΕاϤψϨϤف الϠΘليه مح· ϰف تسعΪأهم ه ϱήشΒاء الΩتحسين الأ ήΒΘيع

 صϬا الϨΘافسيή.Δف

-  ΔاسέΪحق الΘلك يسΫ يساهم في ήμϨع ϱأ ϥفإ ϱήشΒاء الΩتحسين الأ ΔيϤأه ϝحث .من خلاΒال ϭ 

έائΓΪ  مΆسسΔالΘي تعήΒΘ  مϮبيϠيس مΆسسΔ محاϭلΔ اسΘϜشاف الΆϤسساΕ الΰΠائήيϭ Δ خϮμصا -

 في الΰΠائή لϤعήفΔ هل تعي أهϤيΔ الΔϤψϨϤ الΘϤعϭ ΔϤϠ ما مϯΪ مساهϬΘϤا في تحسين أΩائϬا.

ΎنيΎف  : ث΍ΪأهΔس΍رΪل΍: 

:ϰحث ·لΒا الάف هΪϬي 

1-  ϭ يϤيψϨΘم الϠعΘمي الϮϬϔيا في مήψق نϤعΘال.ϱήشΒاء الΩتحسين الأ 

 محاϭلΔ ·يΠاΩ العلاقΔ الήψϨيΔ الΘي تήبط بين الϮϬϔϤمين. -2

 .محاϭلΔ ايΠاΩ تΒτيق هάين الϮϬϔϤمين عϰϠ أνέ الϮاقع -3

ΎلثΎث : ωوضوϤل΍ رΎختي΍ Ε΍ررΒم :  

: ϰل· ΕاέήΒϤسيم الϘن تϜϤي 

 : مΒررΕ΍ موضوعيΔ . أ

تϤϜن أهϤيΔ الϮϤضωϮ في أنه يαέΪ كيϔيΔ تحسين الأΩاء الΒشϱή الϱά يعήΒΘ العμب الأساسي  -

 في تحسين أΩاء الΆϤسساί ϭ ΕياΓΩ تϨافسيϬΘا 

-  ΔيήائΰΠال ΕسساΆϤال ϯϮΘمس ϰϠع ΔϤϠعΘϤال ΔϤψϨϤال ϡϮϬϔيق مΒτت ϯΪحث عن مΒال- ΔسسΆم 

 - كέΪاسΔ حالΔ مϮبيϠيس

مϯΪ تΒτيق  لϮϤضωϮ في الΰΠائή خاصΔ ما يΘعϠق بήϤاجعΔنΓέΪ الέΪاساΕ الΘي تϨاϭلت هάا ا -

 . ϭمϯΪ تحسيϨه لΩήϤϠ الΒشϱή تحΪيΪا الΘعϠم الψϨΘيϤي 

-  ΔاجعήϤل ΔيήائΰΠال ΕسساΆϤال Δحاج ΔϤϠعΘϤال ΔϤψϨϤقف اساسا  الϮΘي تΘال ΓاءϔϜيق الϘتح Ϊμق

 .عϰϠ مϯΪ كϔاءΓ العήμϨ الΒشϱή في حΫ Ϊاته

-  ΕاءاϔϜال ΓέاΩ· Ϯجه نحϮΘل الϜل بشϤاء العΩلأ Δعالي Εاءاϔك ϱϭΫ Ωاήأف ήفيϮف من أجل تέعاϤالϭ

ΔافسيϨت Γΰيق ميϘحΘل ΰيϤΘحث عن الΒالϭ لπأف. 

- ϱΩاللاما ϝاϤأسήبال ϡاϤΘالاه Ϊايΰت. 

Ώ . :Δتي΍Ϋ Ε΍ررΒم 
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  Θϔμي مϔυϮا في شήكΔ مϮبيϠيسب الΒشϱή الأΩاءتΨص الϤيل الشμΨي لέΪاسΔ مϮاضيع الΘي  -

  لΘحسين أΩائϬا .

- έϮالشع Θال ΔيϤمب΄هϠ؛ عΔاجيΘفع من الإنήالϭ ΔيήشΒال ΩέاϮϤاء الΩي في تحسين أϤيψϨΘال 

- ϱήشΒال ήμϨبالع ΔϘϠعΘϤاضيع الϮϤال ϩάثل هϤب ΔΒΘϜϤاء الήفي اث ΔϤساهϤال 

Ύبع΍ر :  ΔليΎϜل ·ش΍Δس΍رΪ :  

 لرئيسي΍ ϝ΍Άلس΍ :  
 ؟  الΒشϱή بالΆϤسسΔ الاقμΘاΩيΔ الΰΠائήيΔ الأΩاءما έϭΩ الΘعϠم الψϨΘيϤي في تحسين  -

 Δلفرعي΍ ΔϠΌلأس΍ :  

 ما الΘعϠم الψϨΘيϤي؟ -

 كيف يϜϤن تحسين الأΩاء الΒشϱή بالΆϤسساΕ الإقμΘاΩيΔ؟ -

-  ϯϮΘمس ϰϠي عϤيψϨΘيم الϠعΘيق الΒτم تΘهل يΔسسΆيس مϠبيϮ؟ م 

- ϯϮΘمس ϰϠي عϤيψϨΘم الϠعΘيق الΒτم تΘي ϥا كاΫا ΔسسΆيس مϠبيϮل تساهم فيه م ϭ اϬاتέاήق ΩاΨات 

 تحسين أΩائϬا الΒشϱή؟

ΎمسΎخ : ΕΎلفرضي΍: 

ΔاليΘال Εضياήϔال Ρήτن ΔϘالساب Εسا΅لاΘال ϰϠع Δللإجاب :  

Δالعام Δضيήϔهل ل: ال ΔيϠϤي تساهم فيعϤيψϨΘم الϠعΘال ΔيϠϤع ΫاΨات ΕاέاήϘتحسين   الϭاءΩالأ 

 ϱήشΒفيال ΔسسΆϤال ΔيήائΰΠال ΔيΩاμΘالاق. 

ΔئيΰΠال Εضياήϔال :  

 كل مسϮΘياΕ الاتμاϝ عϠϤيΔ شϠϤت كϤϠا تΩΰاΩ الΒشϱή  الأΩاءالήϘاέاϭ ΕتΨسين  اتΨاΫ فعاليΔ هل -

ϡήϬي الϤيψϨΘال ΔسسΆϤϠل. 

ϭالϤعτياΕ  الϤعϮϠماΕ كϤيΔ اΩίاΕΩ كϤϠا تΩΰاΩ الΒشϱή الأΩاءالήϘاέاϭ ΕتΨسين  اتΨاΫ فعاليΔ هل -

ϝϮح ωϮضϮي مϤيϠعΘال ήغيΘال. 

ΎسΩΎس : Δس΍رΪل΍ ΩϭΪح :  

 ΔوضوعيϤل΍ ΩϭΪلح΍ احثين فيΒال ΕاهاΠات ϰϠها عέاμΘفي اق ΔاسέΪϠل ΔعيϮضϮϤال ΩϭΪالح ήϬψت :

 ΔسسΆيسمϠبيϮم  Ωهي: أبعاϭ ΓΩΪمح ΕاήغيΘم Ϯي نحϤيψϨΘم الϠعΘتحسين  ال ϭاءΩالأ ϱήشΒال 

  ΩϭΪلح΍Δلزمني΍: ΔامعيΠال ΔϨاسي الثاني من السΪالس ϝخلا ΔاسέΪال ϩάت هϘΒρ  2016 -2017   

 :ΔشريΒل΍ϭ ΔنيΎϜϤل΍ ΩϭΪلح΍  ϰϠع ΔاسέΪال ϩάه ΕήμΘيناقϠين في  العامΩϮجϮϤين الϤائΪال ΔسسΆم

 .Ωائم عامل ϭ ،40يϠΒغ عΩΪهم  -الΔϔϠΠ– مϮبيϠيس
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ΎبعΎفي  :س ΔمΪΨستϤل΍ Ε΍ϭΩلأ΍ ϭ جϬنϤل΍Δس΍رΪل΍ : 

ΔاليϜعن الإش Δالإجاب ϭ ϩΩيل أبعاϠه، تحΒانϮيع جϤΠب Δρحث، الإحاΒبال ϡاϤالإل Δبغي  ،ΔحϭήτϤال

ϰϠع ΪϤΘعϨص ا سΨصف كل ما يϭ ي فيϔصϮج الϬϨϤحسين من لΘالϭ يϤيψϨΘم الϠعΘاءالΩالأ  ϱήشΒمن ال ،

ϭ ϕήρ أϭΩاΕ تسييήيΔ، أيπا باعϤΘاΩ الϬϨϤج الΘحϠيϠي في تحϠيل الϤعτياϭ Ε الϤعϮϠماΕ الϤحμل عϠيϬا 

الψϨΘيϤي لϮϠقϮف عϭ ϰϠاقع الΘعϠم ك΄ΩاΓ بحثيΔ  الϘϤابΔϠكϤا تم اسΪΨΘاϡ  .من خلاϝ ما نϩΪΠ في الϮاقع

 ϱήشΒاء الΩحسين في الاΘالϭ في ΔسسΆيسمϠبيϮم. 

ΎمنΎث : ΔبقΎلس΍ ΕΎس΍رΪل΍ :  

تϤثل الέΪاساΕ السابΔϘ مΠϬϨاً مϤϜلاً لΒτيعΔ العϠم الήΘاكϤيϭ ،Δيحاϝϭ الΒاحث من خلالϬا الΘعήف 

ا، لϠτϨΘق هϩά الέΪاسΔ مسϔΘيΓΪ من ϬخήجΘاعϰϠ الϤشϜلاΕ الΘي ϭاجϬΘϬا ϭالΘϨائج ϭالϮΘصياΕ الΘي 

 ϝϮح ΔϤϬم Δيم ·ضافΪϘΘل ΔϘالساب ΕاساέΪمالϠعΘالέϭΩ  يϤيψϨΘاحث  في تحسينالΒع الϠρا Ϊقϭ ،ينϠاء العامΩأ

 :عϰϠ العΪيΪ من الέΪاساΕ العήبيϭ ΔالأجΒϨيΔ أهϬϤا ما يϠي

 : ΍لΪر΍س΍ ΕΎلعربيΔ . أ

-  έϮΘكΪال ΔاسέΩΓجر΍لحو΍ ملΎك  ήغييΘϠل ΔϤϠعΘϤال ΔϤψϨϤال ΩاΪعΘاس ϯΪم ϝϮح ΕέϮحϤي تΘال ϭ

مΓΩήϔ،  284من خلاϝ ،  حيث قاϡ بέΪاسΔ في جامعΔ الήΘΒا الΨاصΔ بϮصϬϔا مΆسسΔ خΪميΔ الψϨΘيϤي

ρاΒتέها معامل الاίήأب Δائيμأساليب ·ح ΔاسέΪمت الΪΨΘت  ، حيث اسϠصϮت ϭ ϱΩاين الأحاΒΘيل الϠتح ϭ

عاΩ الΔϤψϨϤ الΘϤعΔϤϠ كانت ΫاΕ اέتΒاρاΕ عاليΔ مع مΘغيήاΕ الاسΘعΪاΩ الψϨΘيϤي الέΪاسΔ ·لϰ أϥ جϤيع أب

 ή.لΘϠغي

-  ΔاسέΩلنسور΍ ΪϤمح ϥ΍ϭمرωاτϘين في الϠاء العامΩفي تحسين أ ΔيϤيψϨΘال ΔافϘالث έϭΩ ϥاϮϨع ، 

 ΪϠΠϤال ،ΔيέاΩالإϭ ΔيΩاμΘالاق ΕاساέΪϠل Δالإسلامي ΔامعΠال ΔϠΠني، مΩέفي الأήμϤالع 20ال،ΩΪ  ،الثاني

 ϥاϮ2012ج 

 ωاτϘين في الϠاء العامΩفي تحسين أ ΔيϤيψϨΘال ΔافϘالث έϭΩ ϰϠف عήعΘال ϰل· ΔاسέΪال ϩάفت هΪه

 :الήμϤفي الأΩέني؛ ϭتϮصϠت الέΪاسΔ ·لϰ مϮϤΠعΔ من الΘϨائج نάكή مϬϨا

 ؛Δعϔتήفي مήμϤال ωاτϘين في الϠالعام ϯΪل ΔيϤيψϨΘال ΔافϘالث ΕناϮϜم ήافϮت ϯϮΘمس ϥ· 

  سهέاϤيا يϠاخΩ Εϭάكا مϮϠح سΒμΘل ΔنيΩέالأ ϙϮϨΒين في الϠعامϠل ΔيϤيψϨΘال ΔافϘالث ΰيΰتع Γέϭήض

 الυϮϤف بϘϠΘائيϭ ΔبΓέϮμ يϮميΔ؛

  ΪϨع ΔيϤيψϨΘال ήعاييϤيق الΒτΘم بϬامΰΘال ϝمن خلا ΓήϤΘمس ΓέϮμم بϬϤييϘتϭ ينϠاء العامΩبط أέ

 Ω· ϝاΓέ كل بϨكأΩائϬم لعϬϠϤم έϭبط Ϋلك بحϮافϭ ΰتعΰيΰاΕ ماΩيΔ من خلا
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.Ώ ΔيΒلأجن΍ ΕΎس΍رΪل΍ :  

-  ΔاسέΩϥΎمΩلو ϡΎيϠيϭ ϭ رϜيϠبيفرلي ك   ، ήغييΘال αقيا ωϮضϮم ϝϮح ΕέاΩ ΔاسέΩ هي ϭ

 ϯϮΘمس ϰϠت عϤي تϤيψϨΘي  307الϤيψϨΘال ήغييΘال ΕاΩΪمح ϰا ·لϬمن خلال ϥϮاحثΒصل الϮت ΓΩήϔم

 ΪعΒهي ال ϭ Ωأبعا Ιثلا ϝϮح ΓέϮحϤي تΘال ϭ ΕسساΆϤكي بالϮϠالس ΪعΒال ، ήغييΘفي ال ϙέΪϤال ήالغي

 ή.في الΘغييϭ ή الΒعΪ الϙέΪϤ في الΘغيي

-  ΔاسέΩ Baiyin Yang, Karen E.Watkins, Victoria J.Marsick ΕέϮحϤي تΘالϭ

 ΪيΪتح ϝϮا،حϬقياس Εياϔكي ϭ ΔϤϠعΘϤال ΕاϤψϨϤال Ωأبعا  ϰϠع ϱϮتح ΔϨعي ϡΪΨΘ836حيث اس  ΓΩήϔم

 ، ΕاϤψϨϤف الϠΘΨمي،  49من مΪΨال ωاτϘفي ال ϥϮϠϤا يعϬϨ42%م  ϭ اعيϨμال ωاτϘ4%من ال 

 Ωيت أبعاΒتث ϰل· ΔاسέΪال ϩάه ϝمن خلا ϥϮاحثΒصل الϮت Ϊق ϭ ،اعيϨμال ωاτϘفي ال ϥϮϠϤط يعϘف%

ΕاϤψϨϤي بالϤيψϨΘم الϠعΘال. 

 



 

 

 

 الفصل الأول
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 الϔصل الأϝϭ : مΎهيΔ التعϠم التنψيϤي

- : ϝϭحث الأΒϤي الϤیψϨΘل΍ مϠعΘϠخل لΪم 

 :ϝϭب الأϠτϤي الϤیψϨΘل΍ مϠعΘل΍ ϡϮϬϔم 

 : نيΎΜب الϠτϤال ΔϤϠعΘϤل΍ ΕΎϤψϨϤل΍ ϡϮϬϔم 

 لثΎΜب الϠτϤال ΔیϤیψϨΘل΍ Γήك΍άل΍ ϡϮϬϔم : 

 تΪϘیم ΍لΘعϠم ΍لψϨΘیϤي من خلا΍ ϝلέΎϘϤب΍ ΔلϤψϨیΔ الΒϤحث الΎΜني: -

 -:ϝϭب الأϠτϤم الϠعΘϠل ΔیΘΤΘل΍ ΔϤψلأن΍ 

 :نيΎΜب الϠτϤي الϤیψϨΘل΍ مϠعΘϠل ΔϠϜθϤل΍ ήصΎϨیل عϠΤت 

 : لثΎΜب الϠτϤي الϤیψϨΘل΍ مϠعΘϠء لϮΠϠل΍ ΏΎΒس΃ 
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ΪيϬϤت: 

ϥ· ϡϮϬϔم مϠعΘل΍ يϤیψϨΘل΍ ϡϮϬϔیث، مΪحیث ح ΕήμΘق΍ هیمΎϔم مϠعΘل΍ ΎϘبΎم عن سϠعΘل΍ يϨϘΘل΍ 

 كϥΎ سΎب΍ ΎϘلΘعϠم ϥ΃ ك΍ ، ΎϤلψϨΘیϤی΍ ΔلϮϠδك΍ ϭ ΕΎلإέ΍Ωی΍ ΔلέΎϤϤسΕΎ عن بعی΍ ΍ΪلإنΝΎΘ بϨϘΘی΍ ΕΎلΘϤعϠق

 ت΄سیس نϮΤ كϜل ΍لΔϤψϨϤ یΪϬΘδف ΍لϬϨϤج ه΍ϭ ϥ΃ ΍άضΎΤ ب΍ ΕΎلψϨΘیϤي ΍لΘعϠم بέϮϬψ لϜن ΍لΩήϔ، یΪϬΘδف

ΥΎϨي مϤیψϨي تΤح صϤδی έϮτΘب ΔϤψϨϤل΍ ϭ ،ΎهέΎهΩί΍ حیث ϝϭΎΤϨفي س ΍άل هμϔل΍ ϕήτΘل΍ ΍άϬل 

ϡϮϬϔϤل΍ فήعΘلΎب ϰϠم عϠعΘل΍ يϤیψϨΘل΍ ϭ فهΎϨص΃ ϭ تهΎیϮΘδم ϰل· ήلك غیΫ هیم منΎϔϤل΍ يΘل΍ ش΄ من  ΎϬنϥ΃ 

ΎϨیτتع ΓέϮص ϭ Ϯل Δτیδعن ب ΍άه ،ϡϮϬϔϤل΍ ϭ في ήلأخی΍ ϕήτΘن Δل΄δϤل ΏΎΒس΃ ءϮΠϠل΍ ϰل· ΍άخل هΪϤل΍ 

 مΪخϠي خلاϝ من ΍لعϮلέΎρ· ΔϤ في مέήϜΘ غیή هϮ مΎ كل من ΍لΘعϠم ·مΎϜنیΔ ·ل΍ ϰل΍ ϭ ϕήτΘلδΤΘین في

ΪحیϮΘل΍ ϭ΃ ییفϜΘل΍. 

ϭ ΍άه Ύس مέΪϨمن هس ϝین خلاΜΤΒم: 

  ΍لψϨΘیϤي؛ لΘϠعϠم مΪخل : ΍لأ΍ ϝϭلΤΒϤث -

 .΍لϤψϨی΍ ΔلέΎϘϤبΔ خلاϝ من ΍لψϨΘیϤي ΍لΘعϠم تΪϘیم :΍لΎΜني ΍لΤΒϤث -
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  : التنψيϤي لϠتعϠم مΪخل : الأϝϭ الΒϤحث

 لأέخϤیαΪ  مϮϘلΔ  هي "΍لعΎلم تήΤیك من س΄تϜϤن ΍ϭحΓΪ بیΪ .... یϔϜي بϮρ ΎϤیΔϠ حی΃  ΓΎعϨτي" 

 ΎϬل بϬΘس΍peter senge   بهΎΘك The fifth discipline : The art &practice of the learning 

organizationϩάه ، ΔلϮϘϤل΍ ΎϬل ΕلالاΩ ΓήیΒم عن كϠتع ήϔل΍ ،Ω ϭ Ύه مϨϜϤی ϥ΃ علϔمن ی ϝم خلاϠعΘل΍ ϰΘح 

ϭ Ϯل ΕΎنΎϜمΈب Δτیδب. 

 ΍ ϭلΎΠمع΍ ϭ ΕΎلαέ΍ΪϤ في ΍لήسϤي ΍لΘعϠیم خΎص΍ ΔلΘعϠیم ΍ ϭلΘعϠم بین ع΍ ΓΩΎلأفΩ΍ή معψم یήبط

 ΍لΘعیین حΪیث فΎل΍ ، Ωήϔل΍Ω ΕΎϤψϨϤخل یΘم آخή نωϮ من تعϠم ه΃ ϙΎϨنه ·لا مϘτϨیΎ، ه΍ά یϥ΍ ΍ϭΪΒ من بΎلήغم

 شΨص ϱ΃ من مήتΒه، ع΍ ϰϠلϝϮμΤ یϮΘقع م΍ ، ϰΘلعϤل ·لϰ ی΄تي م΃: ϰΘشیΎء مΜل ΍لΔϤψϨϤ مϝΎΠ في یΘعϠم

 هϮ مΎ بϔعΎلیΔ، عϠϤه یϱΩΆ كیف ΃یΎπ یΘعϠم ف΍ ϮϬلأ΍Ωء نϭ ήψجΔϬ من ΍لعϤل، في ΍لΎδϤعΓΪ یϠτب

ΏϮϠτϤل΍ هϨه مϘیϘΤت ، Ύم Ϯء ه΍Ωلأ΍ ϱάل΍ قΤΘδی ،Γ΄فΎϜمن م Ύم΃ ΔϬجϭ ήψϨل΍ ΔعیΎϤΘلاج΍ ΩήϔلΎم فϠعΘكیف ی 

 نϭ ήψجΔϬ من ΍ ϭلΎϤΠعΔ معΎییή هي م΍ Ύل΍ ،ϝϮΒϘϤلغی΍ ، ϭ ήل΍ ϝϮΒϘϤلϙϮϠδ هϮ م΍ ϭ Ύلآخήین، مع یΘعΎمل

ΔسΎیδل΍ مϠعΘی Ωήϔل΍ مل كیفΎعΘئه مع یΎس΅έ ϭ ب منΠیه یϠه عΒϨΠت ϭ من ϱάل΍ ϥ΃ بΠق یΜفیه، ی Ύم΃ من 

ΔϬجϭ ήψن έΎδϤل΍ يϔیυϮل΍ ϥΈف Ωήϔل΍ مϠعΘكیف ی ϡΪϘΘه، في یϠϤل كیف عμΤی ϰϠع Δقیήت ϭ ϡΎϬهي مΎم 

 ΍لΤیΓΎ معψم ΍ ϥ΃ل΍Ϯضح فϤن ·ϥΫ ، تΎϬΒϨΠ عϬϠي یΠب ΍لΘي هي م΍Ω΃ ϭ ΎئΎϬ یϥ΃ ϝϭΎΤ یΠب ΍لΘي ΍لعϤل

ΔیϤیψϨΘل΍ ϭ لكάك ϙϮϠس Ω΍ήلأف΍ خل΍Ω ΕΎϤψϨϤل΍ ήث΄Θم یϠعΘلΎب ϭ ΔیϠϤم بعϠعΘل΍ (1) . 

1ωήϔال ϝϭم، :الأϠيب التعέΪالت ϭ يمϠالتع 

 : التعϠم ϭ التعϠيم التέΪيب، مϡϮϬϔ تϮضيح :أϭلا

ΔفΎض· ϰل· Ύق مΒس ΪΠط نϠخ Ύπی΃ مع ϡϮϬϔیب مέΪΘل΍ ، ϭ ϱάل΍ ϱϮτϨی Ύπی΃ ϰϠع ΔیϠϤم عϠتع 

Ϊفلاب ΎϨضیح لϮت ϩάهیم هΎϔϤل΍ لΒق ιϮلغ΍ في ωϮضϮم مϠعΘل΍ يϤیψϨΘل΍: 

 ΍لέΪΘیب یΘم قΪ حیث ، ΍لΎϜϤتب ΍ ϭ΃لέϮشΕΎ في ΍لعϤل ΃سΎلیب تΒτیق ΍ ϭل΍ Ε΍έΎϬϤكΏΎδΘ :التέΪيب1-

(2) لϔυϮϤϠین ΍لΕ΍έΎϬϤ نϘل بΪϬفخέΎج΍ ϭ΃  ΎϬلΆϤس΍Ω Δδخل
. 

   ΍(3)لΩήϔی΍ ΔلΕ΍έΎϬϤ بϮτΘیή تϤδح ΍ ϭلعϤل ΃سΎلیب فϬم تϮτیή ·لΪ ϰفمΓέΩΎΒ جΎϤعیΔ تϬ هϮ :التعϠيم2-
. 

 έسϤي مί ΩΪΤمن في یϭ ήμΤϨلا ΍لیϮمی΍ ΔلέΎϤϤسέΎρ· ΕΎ في ی΄تي فϮϬ بΎلΰمن مήتΒط غیή :التعϠم3-

 . (4)مΓήϤΘδ   عϠϤیΔ هϮ بل لΘϠعϠیم

ΎنيΎث: ΰييϤم بين التϠيب التعέΪالتϭ ϭ يمϠ(1)  التع :  
                                                           

 .΍ ،1999 ι،67لϙϮϠδ في ΍ل΍ .ΕΎϤψϨϤل΍ έ΍ΪلΎΠمعی΍ ،ΔلاسέΪϨϜیέ ،ΔاϭيΔ حسن -1
2 .΍ Γέ΍Ω· ،2008 ι،238لϤعήف΍ ΔلΎϔϤهیم ΍ ϭلاس΍ήΘتیΠی΍ ϭ ΕΎلعϠϤی΍ .ΕΎلΒτع΍ ΔلΎΜنی΍ ،Δلϕ΍έϮ ل΍ ϭ ήθϨϠلίϮΘیع، ΍لأϥΩέ، نجم عΩϮΒ نجم 2  

3- Eduardo Davel, Diane-Gabrielle Tremblay, Formation et apprentissage organisationnel la vitalité 

de la pratique. Presses de l'universsité du Québec, Canada, 2011, p31. 

-4  
Ibidem, p32. 
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1- ϥ· ΍یبέΪΘل ϱάل΍ مΘی ΝέΎل خϤلع΍ في ΰك΍ήم ΔیΒیέΪت ϭ΃ خل΍Ω Δكήθل΍ Ϊیع Ύل في آلیϘن ΓέΎϬϤل΍. لكάك 

ϝΎΤل΍ یم معϠعΘل΍ ϱάل΍ مΘط یϤϨلΎسي بέΪϤل΍ ینϘϠΘϠل ϭ ΏΎδΘك΍ ΕΎمϮϠعϤل΍. ϭ ین فيΘلΎΤل΍ ΎΘϠك ΔϤث ΔلΎح 

ΔϨكΎم سΘی ΎϬϠϘن ΔϘیήτب Δمیήه ϝΎμت΍ϭ ϱΩΎح΃ ϩΎΠلات΍ لب، فيΎلغ΍ ϭ نϜم لΘم یϠعΘل΍ ΔϘیήτب ϝΩΎΒΘل΍ 

 ·ل΍ ϰلآلي ΍لϘϨل ΍للاέسϤي ϭمن ·ل΍ ϰلήسϤي ΍لΎΠنب تίϭΎΠΘ علاقΔ في ΍لήτفین بین ΍ϭل΍ϭ ϙέΎθΘلΎϔΘعل

 .΍لاجΎϤΘعي ΍لρΎθϨ ·ل΍ ϰل΍ ΩΪΤϤلήΒنΎمج ϭمن ΍لإنΎδني ΍لΎϔΘعل

2- ϥ· یب من كلاέΪΘل΍ یمϠعΘل΍ϭ نϜϤی ϝϮμΤل΍ ΎϤϬیϠع ΝέΎخ Δكήθل΍ قعϮمϭ لϤلع΍ منϭ Ω΍ήف΃ جیینέΎلا خ 

Δعلاق ΔكήθلΎم بϬي لΘل΍ لϤیع ΎϬفی Ω΍ήلأف΍ ینάϠل΍ ϥϮبέΪΘی ϭ΃ ϥϮϠϤلي .یعΎΘلΎبϭ ϥΈیب فέΪΘل΍ یمϠعΘل΍ϭ 

ϥ΍ήΒΘیع Δτθن΃ ،ΔقیΎسی ήغی Ύم΃ مϠعΘل΍ نهΈن لا فϜϤی ϥ΃ مΘخل في ·لا ی΍Ω لϤلع΍ قهΎسیϭ علΎϔΘلΎبϭ مع ϩΩ΍ήف΃ 

 .سیΎقیΎ یϥ΃ ϥϮϜ ·لا لا یϜϤن ΍لΘعϠم فϥΈ ل΃ϭ ΍άشیΎئه

3- · ϥ یب من كلاέΪΘل΍ یمϠعΘل΍ϭ ϥΎΒμϨی ϰϠع Ε΍έΎϬϤل΍ فέΎعϤل΍ϭ ΔمΎلع΍ ΎϤϬف ϥلاϤΤی ΍έΪمن ق ήغییΘل΍ 

 ΍ ϭ΃لاتΎΠهΕΎ تϮϜین عϠϤیΔ في ΍لϤعϮϠمΎتي ΍لΒعΪ یϠΜϤه مϭ Ύه΍ ΍άلΩήϔ به یϡϮϘ لΎϤ بΎلϬϔم ΍لέΎΨجي ΍لήϤتΒط

،Ύهήم تغییϠعΘل΍ لϤΤی ΪعΒل΍ لكΫ قϤلأع΍ من ήغییΘل΍ طΒتήϤل΍ ϙϮϠδلΎب ϡΎلع΍ ΎϤم ϠعΠی΍ هήΜك ΍ήت΄ثی ϰϠع   ΰیϤت 

Δكήθل΍. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                     

.  ،مرجع سابϕ، ص نجم عبود نجم، -
1  
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 ΍لΘعϠم  –΍لΘعϠیم  –΍لέΪΘیب  : ΍لΝέΪΘ في ΍لΘغییή : (01الشϜل έقم )

 
έΪصϤم :الΠن ΩϮΒم، عΠن ΓέاΩ· ΔفήعϤهيم الΎϔϤال ϭ ΕΎاتيجيήالاست ϭ ΕΎيϠϤالع. ΔعΒτل΍ ،ΔنیΎΜل΍ ϕ΍έϮل΍ ήθϨϠل ϭ ،یعίϮΘل΍ ،ϥΩέلأ΍ 

2008 ، ι 240 

 

ωήϔني الΎΜال: ΰييϤبين الت ،ωاΪالاب ،έΎϜم الابتϠ( 1)التع :  

΍Ϋ· ϥΎك ω΍Ϊلاب΍ Ϯه ήیϜϔΘل΍ ءΎلأشیΎب ΓΪیΪΠل΍ ϭ έΎϜΘلاب΍ Ϯه ϡΎیϘل΍ لϤء بعΎشی΃ ،ΓΪیΪج ϥΈم فϠعΘل΍ Ϯه 

ΏΎδΘك΍ ΓέΪلاء قΆین هήϜΘΒϤل΍ ϰϠع ϡΎیϘل΍ لϤبع ϩάء، هΎلأشی΍ ϭ بδح αΎمϮت ΕέاϮلف ستيΆم ΏΎΘك 

)α΃έ ϝΎϤل΍ ϱήϜϔل΍: ΕΎϤψϨϤل΍ Γϭήث(، ϥΈف ήΒك΃ ήρΎΨϤل΍ في ΎجیϮϠϨϜت Γέ΍Ω· نϜϤی ϥ΃ ϙΩϮϘت ϰل· 

έΎϤΜΘلاس΍ في ΔϤψلأن΍ من ΔفήعϤل΍ جل΃ هي ΓΩΎع· ϡ΍ΪΨΘس΍ ΔفήعϤل΍ ΎمΪϨع ϥϮϜی ήهϮل جϤك عΘكήش Ϯه 

έΎϜΘلاب΍. 

ωήϔلث الΎΜيف :الήم تعϠي التعϤيψالتن 

 "ϡϮϘی Ω΍ήلأف΍ Δϔμب ΓήϤΘδیل مΪعΘب ΔρέΎخ ΔϤψϨϤل΍ ϭ ΔϘیήρ ،ΎϬϠϤع ΍άه ήغییΘل΍ ن لاϜϤه یϔصϭ 

 یτϘعϭ΃ ϥϮ مϠϤϬین ی΍ ϭ ΍ϮΤΒμلعϤل، في حΎϤسϬم یϥϭΪϘϔ ق΍ ΪلأفΩ΍ή هΆلاء لأ΍ ϥلψϨΘیϤي بΎلΘعϠم

ΕلاΎμلات΍ مϬϨبی ، ϭ΃ ϰΘح ϥϮϜΘی ΔϤψϨϤل΍ ینϠمΎم حϬمع ΕΎمϮϠمع ΔϤϬم ΎهΪϘϔΘس ΔϤψϨϤل΍.
(2)

 " 

                                                           
 .مرجع سابϕ، ص نجم عبود نجم، -- 1

 2
- Chris Argyris & Donald A. Schön , Organizational learning: A Theory of action perspective. 

Addisson Wesley publishing company,  USA, 1978, p17.  
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 مϮϤΠعΕΎ في بΎلعϤل ΍لψϨΘیϤي، ΍ ϭلϱΩήϔ لδΤΘϠین ήρی΃ ΔϘنه ع΍ ϰϠلψϨΘیϤي ΍لΘعϠم یعήف" 

Γήلج حیث صغیΎیع Ω΍ήلأف΍ ΎیΎπق ϭ΃ كلΎθم ΔیϤیψϨت ΔϤϬم ϭ ϥϮϤϠعΘمن ی ήغییΘم لϬلاتϭΎΤء مΎلأشی΍(
"  (1. 

 "ϭ هي ΔϘیήτل΍ يΘل΍ مϠعΘمن ی ΎϬخلال Ω΍ήلأف΍ في ،ΔϤψϨϤل΍ ϡ΍ΪΨΘسΎب ΕΎبέΎϘم ΔϔϠΘΨم ΔϬج΍ϮϤل 

،ΕΎیΪΤΘل΍ ϭ مϬف Δیϔم، كیϠعΘل΍ ϭ ن كیفϜϤمج یΩ مϠعΘل΍ يϤیψϨΘل΍ في έΎρ· ΔفΎϘΜل΍ ،ΔیϤیψϨΘل΍ ϭ یعΠθم تϠعΘل΍ 

ϰϠع ϯϮΘδϤل΍ ،ϱΩήϔل΍ ϕήϔل΍ ϭ ،تيΎϤψϨϤل΍ ϭ م كیفΘی ϝΎϘΘلان΍ بین ϩάه ΕΎیϮΘδϤل΍         ." 
(2) 

 

 "Ϯه Ε΍ء΍ήلاج΍ يΘل΍ مΘمن ی ΎϬقل خلالΎϨت ΔفήعϤل΍ ΔیϠϤلع΍ ήΒف عϠΘΨئف، مΎυϮل΍ ΕلاΎΤل΍ ϭ 

ΔϨمίلأ΍."
(3) 

 

 "Ϯء ه΍ήل ·جϬδق یϠم، خϠعΘل΍ ήلأم΍ ϱάل΍ ίΰمن یع Ε΍έΪق ΔδسΆϤل΍ ϰϠیف عϜΘل΍ مع ΕلاϮΤΘل΍ 

ήلغی΍ ΔقعϮΘم ΔبΎΠΘلاس΍ϭ ΔϘیήτب Δخلاق ΎϬمع."
( 4)  

 "ΎϤه كΘفήع ΔعیϤΠل΍ ΔیϜیήلأم΍ یبέΪΘϠل ϭ ήیϮτΘل΍: (ASTD) Δیϔكی ϝΎϤعΘس΍ ΔϤψϨم έΪϘل ΎϬت΍ 

ϭ ΔعیΎϤΠل΍ΎϬϬجیϮفق تϭ ،ΕΎΒϠτΘϤل΍ ϭ لϤΘθت ϰϠم عϠعΘل΍ ϱΩήϔل΍ مینΪΨΘδϤعل كΎϔΘلΎمع ب ΔΌیΒل΍ ΔجیέΎΨل΍ 

، ϭ΃ ΔبήΠΘل΍ قϠΨل ΔمϮϠمع ϭ΃ Δفήمج ، معΩ ΔمϮϠعϤل΍ ϭ΃ ΔفήعϤل΍ بطέ ϭ عϤج ϭ ΔϤجήیع تϤج ΕΎمϮϠعϤل΍ 

ΔحΎΘϤل΍ ϭ ΎϬم΍ΪΨΘس΍." 
(5)

  

ωήϔابع الήئص :الΎم خصϠي التعϤيψ6  (التن (  :   

 مήϤΘδ؛ تδΤین -

 مΩϮμϘ؛ -

 ΍لϮτعیΔ؛ -

- ΏϮجϭ ήغییΘل΍. 

ωήϔمس الΎΨئ :الΩΎΒم مϠي التعϤيψ7) :) التن  

 ΍لاسέΎϤΜΘ؛ ع΍ϮئΪ لϘΤΘیق ضϱέϭή ه΍ ϭ ϮلأعϝΎϤ خلاϝ من ΍لϤعήفΔ یعϜس ΍لΘعϠیم -

                                                           

1 - Juoly O'Neil , ED.D & Victoria J. Marsick, Understanding Action Learning. ANACOM, New 

York, 2007, p7. 

2 - Peter Busch, Tacit Knowledge in organizational learning . IGI Publishing, New York, 2008, p23 

3 - Irena Ali & Al, "Learning in organization", In Encyclopedia of knowledge management. Editor 

David Schwartz, Idea Group Inc, London, 2006, p592. 

4 - Ibidem. 

5 - Luca Iandoli, Guiseppe Zollo, Organizational cognition and learning. Information science 

publishing, USA, 2008, p37. 
6
- Silvia Gherardi, Organizational knowledge the texture of workplace learning. Black Well 

Publishing, USA, 2006, p9. 
7 
- Mark E. Nissen, Harnessing knowledge dynamics.IRM Press, USA, 2006,p67 
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 لϤϠعήفΔ؛ ضϱέϭή ه΍ ϭ ϮلϙϮϠδ خلاϝ من ΍لΘعϠیم یعϜس ΍لΘعϠم -

 لϤϠعήفΔ؛ عϰϤψ قΓϮ یϨϤح ΍لأفΩ΍ή بین ΍لΘعϠم ΍ ϭلϤعήفΔ ت΍ήكم -

- ΔفήعϤل΍ ϭ مϠعΘل΍ ϥ΍έϮτΘی ϭ ϥΎنϭΎعΘجل من ی΃ ینδΤت ϯϮΘδیم؛ مϠعΘل΍ 

- ΔفήعϤل΍ ϭ مϠعΘل΍ ϥΎϘیήρ ،ϥملاΎϜΘم ϥΎΤϤδی ήیϮτΘب Ε΍έΎϬϤل΍ ϭ Δلابμل΍. 

ωήϔال αΩΎم :السϠي التعϤيψالتن ρΎعي كنشΎϤاجت (Social Learning Theory): (1)   

ϥ· Ε΍έΎϬϤل΍ ήΜلأك΍ Ύجήي حΘل΍ ΎϬΒδΘϜی Ωήϔل΍ هي Γέ΍Ϊم جϠعΘل΍ تي΍άل΍ Self-Learning 

Competency يΘل΍ϭ ήیθت ϰل· ΓέΪق ΓΰیϤΘم ϯΪل Ω΍ήلأف΍ مϬϨϜϤمن ت ϥ΃ ΍ϮϤϠعΘی ΔلیΎعϔفي ب ΕلاΎΤل΍ 

،ΔϔϠΘΨϤل΍ حیث ϥ· مϠعΘل΍ قϘΤΘعل من یΎϔΘل΍ ϝین مع خلاήلآخ΍. ΍άهϭ علΎϔΘل΍ ϱήΠفي ی έΎρ· ΕΎعلاق 

ΔعیΎϤΘج΍ ΔϨن معیϜϤی ϥ΃ ήثΆت ΎΒϠس ϭ΃ ΎبΎΠی΍ ϰϠع ΔیϠϤم عϠعΘل΍ يϠی ΎϤك: 

 ·لϰ یϤیل ΍لϤϨط ϭه΍ ΍άلΎδئΪ ه΍ ϮلΒϠδي ΍لΘعϠم ی΍ ϥϮϜلΎΤϤف΍ ΔψلΒی΍ Ε΍Ϋ ΕΎΌلήθكΕΎ في :أϭلا

ΔψفΎΤϤل΍ ϰϠع ΔلΎΤل΍ ؛ΔϤئΎϘل΍ ΎϬئΩΎΒمϭ عϨϤیϭ ΎϬتΎض΍ήΘف΍ϭ مϠعΘل΍ للاحق΍ لϤعΘف Δكήθل΍ خل΍Ω ΔϘϠح Δغήϔم 

 ΍لΒϠδي لΘϠعϠم

ΎنيΎفي :ث ΕΎكήθل΍ Ε΍Ϋ ΔفΎϘΜل΍ ΔنήϤل΍ ϥϮϜم یϠعΘل΍ ΎϬفی ΎبیΎΠی΍ ل فيυ ΕΎعلاق ΔعیΎϤΘج΍ عΠθت 

ϰϠم عϠعΘل΍ في ΓέϭΩ ΔϠعΎϔΘهي م ΔبΎΜϤب ΔϘϠΤل΍ ΓΪیϤΤل΍ مϠعΘϠبي؛ لΎΠلإی΍ 

ΎΜلΎث:· ϥ ΏΎδΘك΍ Ε΍ήΒΨل΍ ΕΎكیϮϠδل΍ϭ Ω΍ήللأف ϥϮϜیق عن تήρ مϠعΘل΍ من ϝخلا ΔΒق΍ήϤل΍ Ω΍ήللأف 

 ΍ϭل΍ Ε΍ήΒΨلإέ΍Ωی΍ϭ ΔلμΨθی΍ (ΕΎلعϤل قΒل مΎ ح΍ϭ)ΔΒϘلϤعϤϠین كΎل΍ϮلΪین لϬم قΓϭΪ ی΍ ϥϮϠΜϤلάین

 ΍لانϩΎΒΘ(΍لϙ΍έΩ· Ωήϔ ب΍ϮΘفϘیΔ یΘ΄ث΍ ήل΍ ϱΩήϔلϥ΃ ϙϮϠδ عϰϠ ت΍ ϡϮϘلήψϨیϭ Δهϩά ،)΍لعϤل خلا΍ϭ) ϝلΆϤهϠین

ΰكیήΘل΍ϭ( مع ΔΌیΒل΍ ΔعیΎϤΘلاج΍) ΓΰϔΤم ϭ΃ ΔϘم معیϠعΘϠل(. 

ωήϔبع الΎم :السϠي التعϤيψمن التن ΔϬجϭ ήψف نϠتΨم ϡϮϠالع:  

ΎϤي فیϠی ϝϭΎϨΘلا نϭΪت جμΨف فیه لϠΘΨم ΕΎبέΎϘϤل΍ Δسέ΍Ϊل΍ ωϮضϮϤم لϠعΘل΍ يϤیψϨΘل΍:  

 

 

 

 

 

                                                           
 .271مήجع سΎبق، ι نجم عΩϮΒ نجم، - 1
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  : ΍لΘعϠم ΍لψϨΘیϤيمϠΘΨف ΍لέΎϘϤب΍ ΕΎلέ΍ΪسΔ لϮϤضωϮ  : (01) الجέ ϝϭΪقم

 
ΔبέΎϘϤال 

 

 
ΕΎمΎϤالاهت 

 
ΕΎمΎϬالإس 

 
 
 
 

 عϠم النϔس

 .ت΍ ΝέΪلΘعϠم -

- - ΔیϠϤلع΍Δكی΍έΩلإ΍ مϠعΘϠل. 

 .΃ن΍ ρΎϤلΘعϠم -

 .صعϮبϭ ΕΎ معϮق΍ ΕΎلΘعϠم -

- ϱΩήϔل΍ مϠعΘϠل ΕΎیϮΘδم ΩϮجϭ 
΃ ϙέ΍Ω΍هϤیΔ مϮضωϮ خ΍ήئط  -

ΔیήϜϔل΍ ήρلأ΍ ϭ مϠعΘل΍.  
-  ϱΩήϔل΍ مϠعΘلΎب ΔصΎΨل΍ έΎϜلأف΍

 ع΍ ϰϠلΔϤψϨϤ ·سΎϬρΎϘیϜϤن 
-  ϭ ήϜϔل΍ بط بین΍ήΘل΍ ΔیϤه΃

 ΍لعϤل

 
 ϡϮϠالعΔيέاΩالإ 

-  ΔΠلΎمع ϭ عϤج ΕΎیϠϤع
ΎمϮϠعϤل΍Ε 

- ΍ήϜϔل΍ ΔϤψن 
- ΔیϤیψϨΘل΍ ΔفήعϤل΍ 

- ΔمϮϠعϤل΍ ήθن ϭ قϠΨهم ل. 

-  ΔفήعϤل΍ ϡϮϬϔم ήیϮτت
ΔیϤیψϨΘل΍. 

 .نΓήψ شϮϤلیΔ لΘϠعϠم ΍لψϨΘیϤي -
 

 

 

 

 ΕΎيήψن ϭ ΔعيΎϤالاجت ϡϮϠالع
ΕΎϤψنϤال 

 .لΘعϠم كΎϨΒء ΍جΎϤΘعي -
 .΍ل΍ έϮψϨϤلυϮیϔي -

مϠΘΨف ΃ن΍ ω΍ϮلΘعϠم حδب  -
Δفیήψل΍ مل΍Ϯلع΍. 

عϠϤی΍ ΕΎلΎϨΒء ΍لاجΎϤΘعي  -
 .΍ل΍ΪعΔϤ لΘϠعϠم

-  ω΍ήμل΍ ϭ ΔτϠδل΍ Δس΍έΩ
 Ϊئ΍Ϯف ΍άك ϭ مϠعΘϠل ΕΎیϤΘΤك

 .΍لΘعϠم

-  ϝϮسي حΎلأس΍ ϝ΅ΎδΘل΍ ΔیعΒρ
 ΍لΘعϠم ΍لψϨΘیϤي

 

 

Δاتيجيήالإست 

- ΔیδفΎϨΘل΍ ΓΰیϤل΍. – 
 .΍ل΍ϮΘفق مع ΍لΤϤیط -

- ΔیδفΎϨت Γΰمی ΪلϮم یϠعΘل΍ 
-  ΔδسΆϤϠیف لϜΘل΍ ϰϠع ΓέΪϘل΍

 مع مΤیΎϬτ تϥϮϜ بΎلΘعϠم
-  ϝΎϘΘن΍ ϭ فέΎعϤل΍ ϝΩΎΒت

ΕΎϤψϨϤل΍ بین ΎجیϮϠϨϜΘل΍. 
 

 

 

ΓέاΩ· ΝΎالإنت 

 م΍ ϰϨΤϨلΘعϠم -

- ΎجیϮلϮϨϜΘل΍ لϤلع΍ یمψϨت ϭ. 
 

- αΎیϘل ΔجیΎΘلان΍ ϡ΍ΪΨΘس΍ مϠعΘل΍ 
 مϡϮϬϔ م΍ ϰϨΤϨلΘعϠم -
-  ΔیϠخ΍Ϊل΍ ϭ ΔجیέΎΨل΍ مل΍Ϯلع΍

 لΘϠعϠم
΍ έϭΩلϬیϜل ΍لψϨΘیϤي في  -

 .تϬδیل ΍لΘعϠم
 

ΔفΎϘΜال 
لΘعϠم كΔϠϤΠ من ΍لΎϔϤهیم  -

.ΔكήΘθϤل΍ 
 ΍لΘعϠم بΎلاέتρΎΒ بΎلϮسط -

-  ϭ یمϘϠل ϥΎΒδΤلΎب άلاخ΍
Ε΍ΪϘΘعϤل΍ 

 ت΄ثی΍ ήلΎϘΜفΔ ع΍ ϰϠلΘعϠم -
-  ϰϠع ΔعΠθم ΕΎفΎϘث ΩϮجϭ

 .΍لΘعϠم
 

Eduardo Davel, Diane-Gabrielle Tremblay, Formation et apprentissage organisationnel :  έΪصϤال  

la vitalité de la pratique. Presses de l'université du Québec, Canada, 2011, p36,37 
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ωήϔمن الΎΜال: αΎم قيϠي التعϤيψ1(التن ( :   

Ϡم  م΍ ϰϨΤϨلΘعϠم بϰϨΤϨϤ یϰϤδ مΎ خلاϝ من ΍لψϨΘیϤي ΍لΘعϠم قیαΎ یϜϤن  ΍Learning CurveلΘع 

 ΍لΎτئΓή  هیϜل لإن΍ ΝΎΘلΎΒϤش΍ ήلعϤل ك΍ ΔϔϠنνΎϔΨ  كیϔیΔ فیه یμف ΍έT. P. Wrightیت  مϡϮϬϔ قΪمه

 ΍لϮحΓΪ ·نϭ ΝΎΘقت فϥΈ تΎπΘعف عΪϨم΍ Ύل΍ ΔΠΘϨϤلϮحΕ΍Ϊ من ΍لϠϜی΍ ΔلϤϜی΍ ϥ΃ ΔلήΠΘب΃ϭ ΔسΎسه تέ΍ήϜ مع

 .΍لϤϜیΔ هϩά فیه تΎπΘعف مΓή كل مع ΍Learning RateلΘعϠم  یعήف بϤعϝΪ ثΎبت بϤعϝΪ یΎϨΘقص

  : الΓήΒΨ قΎنϥϮ أسس :أϭلا

1- ϥ΍ ΔϔϠϜت ΓΪحϮل΍ ΓΪح΍Ϯل΍ ج منΘϨϤل΍ ضϔΨϨت ΔΒδϨب ΔیϮΌم ΔΘبΎكل في ث Γήعف مΎπΘت ΎϬفی ΓήΒΨل΍  :  

2 = Ν2/3ϙ  حیث(: Ν = مΠح ،ΝΎΘلإن΍ ϙ = ΔϔϠ؛ ك)ΓΪحϮل΍ 

2- ϥ΍ ϰϨΤϨم مϠعΘل΍ لϤیع ϰϠع αΎس΃ مϠعΘل΍ ل فيϤع Ϊح΍ϭ (جΘϨم Ϊح΍ϭ ϭ΃ ΔیϠϤع ΓΪح΍ϭ) ϥϮϜفی έ΍ήϜΘل΍ 

ΔبΎΜϤل؛ بϤلع΍ ϥΎϘت΍ 

3- ϥ΍ ϰϨΤϨم مϠعΘل΍ لϤیع ρήθب έ΍ήϤΘس΍ Δكήθل΍ سϔϨج بΘϨϤل΍ سϔنϭ ،ΔیϠϤلع΍ ΍Ϋ·ϭ Ύم Εήج من غیΘϨϤل΍ ϭ΃ 

ΎجیϮلϮϨϜΘل΍ ΔمΪΨΘδϤل΍ يϨیع ϡΪع ΓΩΎϔΘلاس΍ ؛ منϰϨΤϨϤل΍ 

 ΍لعΎمل؛ لΩήϔϠ تعϠم ΓέϭΩ هϙΎϨ مΘϨج حیΓέϭΩ ΓΎ كل مع -4

5- ϥ΍έϭΩ لϤلع΍ Ϯه ήτΨل΍ ήΒلأك΍ ϱάل΍ ΩΪϬی ϰϨΤϨم مϠعΘل΍ ء΍Ϯن سϤض ΓέϭΩ ΓΎج حیΘϨϤل΍ ϭ΃ Ε΍έϭΩ ΓΎحی 

 ΍لΘϨϤج ΍لΘϤعΎقΔΒ؛

 ΍(Employée LoyaltyلعΎمϠین  )ϭلاء یΏ ϰϤδ مΎ یϘΤق ΍ϭل΍ ϱάلήθكΔ في ΍لعΎمل ΍سέ΍ήϤΘ حΎلΔ في -6

    .ϭم΍ϮΘصΔϠ مΎμΘعΓΪ تعϠم ΍ ΓέϭΩللاحق ΍لΘϨϤج حیΓέϭΩ ΓΎ حیث تϜθل

 ΓέϭΩ حی΍ ΓΎلϭ ΕΎΠΘϨϤ م΍ ϰϨΤϨلΘعϠم : (04الشϜل έقم )

 

 

 

 

 

 

 
 

έΪصϤم :الΠن ΩϮΒم، عΠن ΓέاΩ· ΔفήعϤهيم الΎϔϤال ϭ ΕΎاتيجيήالاست ϭ ΕΎيϠϤالع. ΔعΒτل΍ ،ΔنیΎΜل΍ ϕ΍έϮل΍ ήθϨϠل ϭ ،یعίϮΘل΍ ،ϥΩέلأ΍ 2008 ، ι 273 

                                                           

مرجع سابϕ، ص نجم عبود نجم،  -1  



مΎهيΔ التعϠم التنψيϤي                                                                   :                  الأϝϭالϔصل   

 

15 
 

ΎنيΎث: ΔهيΎم ϰم منحنϠ1)) التع :  

 ΍لعϤل مϝΎΠ في ΍ل΍ ΓήΒΨكϭ ΏΎδΘ·ل΍ ϰلΘعϠم ·ل΍ ϰلΎϨμعΕΎ من ΍لعΪیΪ في ΍لϮϨϜΘلϮجي ΍لΘغیή یήجع

ϰل· Ϊح ήیΒم ، كΘیϭ ΏΎδΘك΍ Ε΍ήΒΨل΍ ΪϨع ϡΎقی Δكήθل΍ ΝΎΘنΈب ΪیΰϤل΍ ΪیΰϤل΍ϭ من ΔعϠس ΔϨمعی . ΪϨعϭ ΕΎΒث 

ϝΪمع ΝΎΘن· Δكήθل΍ ϥΈسط فϮΘلیف مΎϜΘل΍ ضϔΨϨمع ی ΓΩΎیί ليΎϤج· ΝΎΘلإن΍ ϰϤك΍ήΘل΍ - ϱ΃ ΓΩΎیί ΩΪلع΍ 

 ΍لأϭلϰ قτع΍ ΔلΎϤئΔ ·نΝΎΘ یϠτΘب ق΍ -· Ϋ ΪلΎϤضي في ΃نΠΘت قΪ ت΍ ϥϮϜلΘي ΍لωϮϨ ه΍ά من لϮϠح΍ Ε΍ΪلإجΎϤلي

 ΍لΎϤئΔ ·نΝΎΘ یΒϠτΘه ΍ل΍ ϱάلعΎϤلΔ قέΪ %50بΔΒδϨ ی΍ ϕϮϔلعΎϤلΔ من ق΍έΪ ، مΜلا ΍لΎϤكی΃ ΕΎϨن΃ ω΍ϮحΪ من

Δعτق ΔنیΎΜل΍ ، ϰϠغم عήل΍ نϨم ΕΎΒث ΩΪع عτϘل΍ ΔΠΘϨϤل΍ ΎیήϬش . ΍άϜهϭ ϥΈسط فϮΘلیف مΎϜΘل΍ ΍άϬل ϝΪعϤل΍ 

 . ΍لإجΎϤلي ΍لإنί ΝΎΘیΓΩΎ مع كΒیή بϜθل یϘل

  : مϨΤϨی΍ ΕΎلΘعϠم : (03) شϜل

 

έΪصϤي، : الϬف ΝέϮج ،ήμم ،ΔیϤیΩΎلأك΍ ΔΒΘϜϤل΍ .ϝΎϤلأع΍ Γέ΍Ω· ي فيϘیΒτΘل΍ ΩΎμΘلاق΍2000 ι.217 

                                                           

΍2000 ι.216-219لاق΍ ΩΎμΘلΒτΘیϘي في ·΍ Γέ΍Ωلأع΍ .ϝΎϤل΍ ΔΒΘϜϤلأكΩΎیϤیΔ، مήμ،  جΝέϮ فϬي،  -
1
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΍άب هΠیϭ ΰییϤΘل΍ ض بینϔخ ΕΎϘϔϨل΍ ΔΠیΘم نϠعΘϠمن ل ΔحیΎن ϭ΃ ضϔخ ΔϔϠϜΘل΍ ΔΠیΘن ΓΩΎیΰل ΝΎΘلإن΍ 

 من ΃نه ن΍ ، ΪΠلΎϤضي في ΍لήθك΍ Δن΍ ΎϬΘΠϬΘلΘي ΍لأΕ΍ϭΩ عΩΪ ث΍ ΕΎΒفν΍ήΘ مع ·Ϋ . نΎحی΃ Δخϯή من

 ϭجϭ ΩϮنلاحظ . م΃ ΎϬϨك΃ ήΒعΩ΍Ϊ ·نΝΎΘ ع΍ ΪϨلΓήΘϔ نϔس خلا΍ ϝلإنΝΎΘ مϮΘسط تΔϔϠϜ یϔΨϨض ΍ ϥ΃لϜϤϤن

ϕέΎف ήیΒبین ك Ύم ΙΪΤفي ی ϩάه ΔلΎΤل΍ ΙΪΤی Ύمϭ في ΔلΎم حϠعΘل΍ ، ط حیثΒتήسط یϮΘلیف مΎϜΘل΍ ΎیδϜع 

 ϭیϮضح . ΍لΎΤلي ΍لϮقت في ΍لϤعΕ΍Ϊ هϩά ثΕΎΒ ع΍ ΩΪفν΍ήΘ مع Ϋϭلك ، لϤϠع΍ ΓΪلΎδبق ΍لإنΝΎΘ بΈجΎϤلي

 ΍لϤعΕ΍Ϊ شήكΔ ·نΝΎΘ من ΍لήμΒی΍ ΔلϤعΕ΍Ϊ ·حϭ : ϯΪه΍ ΎϤلϠδع من لاثϨین ΍لΘعϠم مϨΤϨی΃ ΕΎعلا΍ () ϩلϜθل

ΔیήμΒل΍  Optical Equipment Company    Ϊح΃ϭ ΕΎϨبیέϮΘل΍ ΔلϮϤΤϤل΍ ΝΎΘمن ·ن Δكήش 

   .Solar International منϭ ضح΍Ϯل΍ ϥ΃ مϠعΘل΍ Ϊق ϱΩΆی ϰل· ΙϭΪض حϔخ ήیΒسط في كϮΘلیف  مΎϜت

 ΍لΪϤیϥϭή ق΍Ϋ· ϡΎ ·لا یΘ΄تϰ لا ΃نه بل  ، تΎϘϠئي بϜθل ΍لϔΨض ه΍ά مΜل ی΄تي لا ϭبΎلΒτع . ΍لϠδعΘین من كل

ϝΎϤلع΍ϭ ϯέΎμق ϝάΒهم بΩϮϬج Ύیق سعیϘΤΘل Ϊیΰمن م ΔیΎϔϜل΍ . ϙΎϨهϭ ΎعϠس ϯήخ΃ من ΍άه ωϮϨل΍ نϜϤی ϥ΃ 

ΪϬθت ΎضΎϔΨن΍ في ϝΪلیف معΎϜΘل΍ ϮΤϨ20 ب ϭ΃ % 30 ΔΠیΘن ΔϔعΎπϤل ΝΎΘϨل΍ .ϰϤك΍ήΘل΍ 

ΎΜلΎث: ΕΎϘيΒτت ϰم منحنϠ(1) : التع  

 *ϝΎΜم Δكήش Texas Instrument 

 ϭلϨ΄خ΍ . άلΘعϠم مϰϨΤϨ ع΃ ϰϠسΎسΎϬ في تعΪϤΘ تδعی΍ ήس΍ήΘتیΠیΕΎ بϨΒΘي ΍لήθكΕΎ من ΍لعΪیΪ قΎمت

ϝΎΜم    ΔكήشInstrument Texas ΔμμΨΘϤل΍ في ΔعΎϨص ϩΎΒش΃ ΕصلاϮϤل΍ Ύهήغیϭ ع منϠδل΍ 

ΔنیϭήΘϜلإل΍ . ΎمΪϨنت فعΎك ΔعΎϨص ΕصلاϮϤل΍ ϩΎΒش΃ لا ϝ΍ΰفي ت ΎϬΘی΍Ϊمت بΎق Δكήθل΍ ήعیδΘب ΔعϠδل΍ يΘل΍ 

ΎϬΠΘϨسط من ب΄قل تϮΘم ΔϔϠϜΘل΍ يΘل΍ نتΎق كϔϨت ΝΎΘن· ϰϠع ϩάفي ه ΔعϠδل΍ لكΫ  قتϮل΍نتΎكϭ ϬفتΪ من 

 ϭل΃. ΎϤخϯή  نΎحیΔ من ΍ل΍ήΘك΍ ϰϤلΎϨتج ·جΎϤلي ίϭیΓΩΎ نΎحیΔ من ·نΎΘجΎϬ معΪلاί ΕیΓΩΎ ·لΫ ϰلك ΍έϭء

 تϠϘیص ·لϰ ه΍ά یϥ΃ ϱΩΆ في ت΄مل نΎϬ كΎنتف΄ ل΍ά نΒδیΎ ح΍ ΩΎلΘعϠم مϰϨΤϨ ب΄ϥ قΎϨعΔ ع΍ ϰϠلήθكΔ كΎنت

 ه΍ά بΜϤل بیعΎϬ تم لϮ ح΍ ϰΘلأέبΡΎ تϘΤیق عϰϠ ق΍ ΓέΩΎلϠδعΔ هϩά یΠعل ΍ل΍ ϱάلΪΤ ·ل΍ ϰلΎϜΘلیف مϮΘسط

ήعδل΍ ضϔΨϨϤل΍ . معϭ έ΍ήϤΘس΍ Δكήθل΍ ض فيϔخ ΎهέΎسع΃ ήτض΍ ΩΪین من عδفΎϨϤل΍ ϰل· ΏΎΤδلان΍ من 

ϕϮδل΍ ، ΎϤم ϯΩ΃ ΎلبΔكήθ ϰل· ΓΩΎیί ΎϬجΎΘض ·نϔخϭ ΎϬϔلیΎϜت ، ήلأم΍ ϱάل΍ ϯΩ΃ ϰعف ·لΎπت ΎϬحΎبέ΃ . 

  : یϠي ك΍ ΎϤلΘعϠم مϰϨΤϨ عن ΍لΘعΒیϭ ήیΘم

C = aQ
b 

ف΍ ،  ϥΈلعلاقΔ هϩά صΤت   ف΍ . ΍ΫΈلإنΝΎΘ من ΍ QلήϤتΔΒ في ت΄تي ΍لΘي لϮϠح΍ ΓΪلعήμϨ تΔϔϠϜ هC Ϯ   : حیث

a ϥϮϜت ϝϭ΃ ΔϔϠϜت ΓΪحϭ مΘی ΎϬجΎΘنلاحظ . ·نϭ ϥ΃  قیمb ϥϮϜت ΔΒلΎحیث س ϥ΃ ΓΩΎیΰل΍ لي فيΎϤج· ΝΎΘلإن΍ 

ϰϤك΍ήΘل΍ ϱΩΆی ϰل· ΕΎϘϔϨل΍ یصϠϘت . ΎϤϠكϭ عتϔتέ΍ ΔϤیϘل΍ ΔϘϠτϤل΍ ل b ΎϤϠك ϥΎك νΎϔΨن΍ لیفΎϜΘل΍ Ύیعήس 

                                                           

218، مήجع سΎبق، ιجΝέϮ فϬي   
-1
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 : ϥ΃ ن΍ ΪΠلϤعΩΎلΔ لϮغέΎیήρ ΕΎϤΘفي ϭب΄خά . بΎلعϜس ΍ϭلعϜس 

log C = log a + b log Q 

  . ΍لΘعϠم مϰϨΤϨ میل هي ϥ΃b  ن΍ ΪΠلϮϠغέΎیϤΘی΍ ΔلμیغΔ هϭ ϩάفي -

 خلاϝ من ΍لΘعϠم مϰϨΤϨ لΪϘΘی΍ ήلΎΨمس ΍لμϔل في ΍لϮϤضح ΍لانέ΍ΪΤ تϠΤیل ΍سϭ ϡ΍ΪΨΘیϜϤن

ΕΎنΎیΒل΍ ΔϘϠعΘϤل΍ ΔϘبΎδل΍ لϜلیف من بΎϜΘل΍ ΝΎΘلإن΍ϭ ήΘل΍ ϰϤك΍ . ΎϤكϭ Ϯضح هϮفي م ΔلΩΎعϤل΍  ϥΈفLog C 
 Log Q . ل خτی΍Ω ΔلΔ هي

 ήیΪϘΘلϭ من  كلa   ϭb ΎϨϨϜϤی ϥ΃  علΠنLog C ΍έΪΤϨم ϰϠع  Log Q (.  ϥ΍ ϱ΃Log C Ϯه 

 (. X  ل ΍لΎϜϤفئ هY  ،ϭ Log Q Ϯ ل ΍لΎϜϤفئ
 ΍لϜΤΘم بعϠϤی΍ ΔلΎϘئم ϥ΃ نνήΘϔ سϮف ، معیΔϨ حΎلاΕ في ΍لΘعϠم ب΍ ϰϨΤϨϤلاسΘعΎنΔ كیϔیϭ ΔلϮΘضیح

 ΍ل΍ ιΎΨلإنΝΎΘ مϥ΃ ϰϨΤϨ جϭ Ϊ ق΍  Ϊل΍ ΔϔϠΘΨϤلϤعΕ΍Ϊ ·نΝΎΘ في ΍لKillian ΔμμΨΘϤشήكΔ  في

 : ΍لϮϠغέΎیϤΘیΔ( ه΍ ϮلμیغΔ بΎلήθكΔ)في

log C = 4.0 - 0.30 log Q 

 یϜϤن ، ΍لϤعΩΎلΔ هϩά (. ϭمنϥ΃ :4.0  log a =  ϭ b = 0.30 )ϱ΃ . بΎلϭΪلاC Ε΍έعن  ΍لΘعΒیή یΘم حیث

ΔیϤك ήیΪϘت νΎϔΨلان΍ في ΔϔϠϜΘل΍ لϜل ΓΪحϭ ل فيΒϘΘδϤل΍ . لاΜϤف ΍Ϋ· ΕΩ΍έ΃ Δكήθل΍ ήیΪϘت ΔϔϠϜت ΔعτϘل΍ قمέ 

100 ، ϥΈف ΔبΎلإج΍ ϥϮϜت :  

log C = 4.0 - 0.30 log 100 = 4.0 - 0.30(2) = 3.4 

ΎϤبϭ ϥ΃ بلΎϘم مΘیέΎغϮϠل΍  3, 4 ل Ϯ2,512 ه ، ϥΈف ΔϔϠϜΘل΍  ϥϮϜ2,512ت έلاϭΩ . 

 ϝΎΜم ΝΫϮϤنHenry Ford T   ϭΓήئΎρ Douglas Dc-9   :  

 ϭΩلاέ 3,000 من TمΩϮیل  ΍ل΍ ΩέϮϔلδیΓέΎ سع΃ ήنϔΨض ف΍ . ΪϘلΪΠΘδϤ بΎلأم΍ ήلΘعϠم مϰϨΤϨ لیس

ϰ1,000 ·ل έلاϭΩ في ΓήΘϔل΍ Ύمي بین مΎ1908 ع ϰ1923 ·ل ΎϤبέϭ . ϥΎم كϠعΘل΍ Ϯمل هΎلع΍ ήΜلأك΍ ΍ήت΄ثی 

ΎϤδحϭ في ΙϭΪل حΜم ΍άه ήیΒϜل΍ νΎϔΨلان΍ . Ϊقϭ  ϝάبFord  ΪϬج ΔقΎτل΍ Δیص بغیϠϘت ΕΎϘϔن Δكήθل΍ . 

 خρϮτ من ΃قل ·نΎΘجه خط ΃ϭصΒح ف΄ع΃ ϰϠعϰϠ مϮΘδیΕΎ ·لϰ بΎلϤعیέΎی΍ ΔلϮصϝϮ هي ΍لΘϨیϭ ΔΠكΎنت

 مϭ έϭήمع ، تΎΒع΃ ΪكήΜ فΕ΍ήΘ مΩϮیلاتΎϬ عϰϠ ع΍ ϰϠلΘعΪیلاΕ بΩΈخ΍ ϝΎلήθكΔ قΎمت كΎϤ تعϘی΍Ϊ مΎϨفδیه

 ΍لέΪϘ بϔϨس ΍لήθكΕΎ بΎقي تΠϨح فϠم Ϋلك ϭمع. ΍لΎϤه΍ ΓήلعΎϤلΔ تμΨص ΍ Ω΍ίϭلإنΝΎΘ حΠم ΃نϔΨض ΍لϮقت

ϱάل΍ هΘϘϘح Δكήش ΩέϮس حیث من فϔϨب ΎϬϔلیΎϜض تϔخ ϰϠع ΎϬتέΪق ϩάه ΔϘیήτل΍ ، يϔف ΕلاΎΤل΍ يΘل΍ ΰΠتع 

ΕΎكήθل΍ ΎϬعن فی ϝϮμΤل΍ ϰϠع ΔلΎϤلع΍ ΓήهΎϤل΍ ϭ΃ ΔبέΪϤل΍ ، نهΈف Ϊق ϰت΄Θل لا یΜϤل ϩάه ΕΎكήθل΍ صلϮΘل΍ 

ϰس ·لϔن έΪϘل΍ ض منϔخ ΎϬϔلیΎϜت ΔΠیΘیم نϠعΘϠل ، ΎمΪϨمت فعΎق  ΔكήشDouglas ΔعΎϨμل Ε΍ήئΎτل΍ 



مΎهيΔ التعϠم التنψيϤي                                                                   :                  الأϝϭالϔصل   

 

18 
 

΍لέΪϤب΍  ΔلعΎϤلΔ تϮفή حیث من تάكή مϜθلاΕ م΍Ϯج΍ ΔϬلήθكΔ تϮΘقع ،   لم ΎρDC-9ئΓή  ·نΝΎΘ بϤμΘیم

ΎمΪϨعϭ تϬΘن΍ Δكήθل΍ ضع منϭ ΍άیم هϤμΘل΍ ، ϥΎك ϕϮل سϤلع΍  فيLos Angeles ΪϬθته یϭέΫ من 

 ΍لعϝΎϤ عΩΪ ثϠث من یΏήϘ م΍ ΎلήθكΔ ف΍ ϥ΃ ΕΪϘلΘϨیϭ ΔΠكΎنت ، ΍لέΪϤب΍ ΔلعΎϤلΔ عί ϰϠی΍  ΓΩΎلϠτب حیث

 ΍نνΎϔΨ ·ل΍ ϰلΘعϠم یΩΆ لم ، ΍لήθكΔ تϮقعΕΎ من ΍لعϜس ϭعϭ . ϰϠتέΪیϬΒم قΎمت بΘعییϬϨم قΪ كΎنت ΍لάین

    م΃ ، ΎϤخϯή شήكΕΎ مع ΍لانΪمΝΎ ·ل΍ ϰضήτه΍ Ύل΍ ϱάلأمή ، خΎδئή فΩΎحΔ بΎلήθكΔ لϘΤت بل ΍لΎϜΘلیف

΃ Ϊجϭ ΎنΎكی ΎیΩΎμΘق΍ ΍ΪیΪف جήیع ϡϮلی΍ Δكήθب. McDonnell Douglas    
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 : الϤتعΔϤϠ الϤنΕΎϤψ مϡϮϬϔ : الΎΜني الϠτϤب

ωήϔال ϝϭيف :الأήتع ΔϤψنϤال ΔϤϠتعϤال : 

ΎϨϨϜϤی ϥ΃ ΪΠن ΪیΪلع΍ یف منέΎعΘل΍ ΔϤψϨϤϠل ΔϤϠعΘϤل΍ ήكάن ΎϬϨم ϰϠیل عΒس ήكάل΍ لا ήμΤل΍ Ύي مϠی: 

 ؛(1)مήϤΘδ بϜθل ΍ل΍άتي ΍لϝϮΤΘ من یΎϬϨϜϤ م΃ ΎϤعΎπئΎϬ لϤΠیع ΍لΘعϠم تϬδل ΍لΘي ΍لΔϤψϨϤ هي -

΍لϝΎΠϤ  تϮفϭ ή حΎϘ، مήغϮبΔ نΎΘئج خϠق مήϤΘδ قέΪتΎϬ  عϰϠ بϜθل تϮسع ΍لΘي ΍لΔϤψϨϤ هي -

، Ύπم بعϬπم من بعϠعΘل΍ Δیϔم كیϠمن تع αΎϨل΍ نϜϤتϭ عيΎϤΠل΍ ΡϮϤτϠل ϭ مΘی ΎϬفی ΔیΎعέ ρΎϤن΃ 

ήیϜϔΘل΍ ΓΪیΪΠل΍ ϭ ΓΪΘϤϤل΍ ؛   
 (2)

 

 یϨعϜس بΎϤ سϮϠكΎϬ تعϭ ϝΪ ن΍ϭ ،ΎϬϠϘكΎδΘب΍ ϭ ΎϬلϤعήفΔ خϠق في ΍لΓέΎϬϤ تϮف΍ ήلΘي ΍لΔϤψϨϤ هي -

ϰϠع ΩΎΠی΍ ΓΪیΪف جέΎ؛  (3)مع  

 ΍لϭ/ϭ΃ ΕΎϤψϨϤ تΘعϠم ΍لΘي ΍لΕΎϤψϨϤ تعϨي فΪϘ شی΍ ،ϥ΂لΘϤعΔϤϠ بΎل΍ ΕΎϤψϨϤلΩϮμϘϤ یϥ΃ ϥϮϜ یϜϤن -

 ΍لΘعϠم ع΃ ϰϠفΩ΍ήهΎ تΠθع ΍لΘي
  ؛(4)

- ΕΎϤψϨϤل΍ ΔϤϠعΘϤل΍ ΓέΎΒعن ع ΝΫϮϤن ΕΎϤψϨϤϠي لΘل΍ يϨΒت ΎϬϠΒϘΘδیق عن مήρ ΎϬϔیϜت ϭ ΎϬلϮΤت 

 ΍ی΍ ΩΎΠلϤعήفΔ نϘل ΍مΘلاϙ، ش΍ήء، خϠق، عϰϠ قΓέΩΎ بάلك تϥϮϜ فϬي ΍لΤϤیط، تغیΕ΍ή مع ΍لΎϔΘعϠي

(5)تϮΤیل سϮϠكΎϬ بΪϬف خϠق معέΎف جΪی΍ ϭ ΓΪلϮϤجه ΍لعϤل في ΍لϤعϮϠمΔ تΒτیق
 ؛  

- ΕΎϤψϨϤل΍ ΔϤϠعΘϤل΍ هي ΕΎϤψϨم ϡϮϘی ΎϬفی Ω΍ήلأف΍ Δϔμم بϬت΍έΪق ήیϮτΘب ΓήϤΘδجل من م΃ یقϘΤت 

 حیث م΍ έήΤΘلΎϤΠعي ΍لΡϮϤτ یΒμح ϭ جΪی΃ ،ΓΪفϕήρ ϭ έΎϜ تήϬψ فی΍ ϭ ΎϬلήϤج΍ ،ΓϮلأه΍Ϊف

 ΍لϱΩήϔ لΘϠعϠم كΒیϭ΃ ΓήلϮیΔ تعτي ΍لΘϤعΔϤϠ فΎلΕΎϤψϨϤ جΎϤعیΎ، یΘعϥ΃ ΍ϮϤϠ بΎس΍ έ΍ήϤΘلأفΩ΍ή یΘعϠم

ϭ ،يϤیψϨΘل΍ حیث ϰعδت ϡ΍ΪΨΘلاس ϰμق΃ Ύه مϜϠΘϤمن ت ΕΎنیΎϜم΍ مϠعΘل΍ Ω΍ήللأف ϭ ،ϕήϔل΍ 

ΔبΎΠΘف للاس΍Ϊلأه ΔϤψϨϤل΍ ΎϬϨϜل ϡϮϘت ΔϘیήτب ΎϬب ΕΎجΎع حΒθت Ω΍ήلأف΍ ϭ قϠΨت Ϯم جϠتع ϭ ήیϮτت 

ήϤΘδ(6)  .م
 

 

                                                           
1- ϥϭήآخ ϭ ΔΒسΎسϜي الπϔم ΪϤمح Δل΍ΰغ Ϯب΃ ϝلاρ ΕΎكήش ΔعϮϤΠم ϰϠع ΔلΎح Δس΍έΩ ΔϤϠعΘϤل΍ ΔϤψϨϤل΍ في ΔیήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍Ω΍ ئفΎυϭ έϭΩ ،

 ΔϠΠϤل΍ ،ϥΩέلأ΍ في ΪϠΠϤل΍ ،ϝΎϤلأع΍ Γέ΍Ω· في ΔنیΩέلأ΍6  ΩΪلع΍1  ،ϥΩέلأ΍،2010 ι،169. 
2- ϕس المرجع السابϔن 
3- ϕس المرجع السابϔن 

4 -
 Daniel R. Tobin, The knowledge enabled organization. ANACOM Books, New York, 1998, P171. 

5 -
 Eduardo Davel, Diane Gabrielle, op.cit, p45. 

6 -
 Françoise Rassion, Retour d'experience en gestion de connaissances -Facteurs culturels et 

humainsindividuels-collectifs-confiance-réseau-reciprocité. Lavoisier, Paris, 2012, p57. 
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ωήϔني الΎΜئص :الΎخص ΕΎϤψنϤال ΔϤϠتعϤ( 1) ال :  

  مψϨم؛ بϜθل ΍لϜθϤلاΕ حل -

  ΍لήΠΘیب؛ -

  ΍لΎδبΔϘ؛ ΍لΏέΎΠΘ من ΍لΘعϠم -

  ΍لآخήین؛ من ΍لΘعϠم- -

  ΍لϤعήفΔ؛ نϘل- -

   . ΍(2 )ل΍Ω ΔϤψϨϤخل لϤϠعήف΍ Δلϔع΍ ϭ ϝΎلήδیع ΍لΒث -

 ΎϤكΎϬن΃ نϜϤی  ϥ΃ ΰیϤΘت Β :  

- Ϊیϭΰت ΔفήعϤل΍ ϭ مϠعΘل΍ بΠل ΔϤقی ΔفΎπم ΏΎΤلح لأصΎμϤل΍ في Δكήθل΍ ئن منΎبί ϭ ینϠمΎع ϭ 

 مϠΤي؛ مϤΘΠع ϭ مΎδهϤین

- ΪیδΠت ΔفήعϤل΍ ϭ مϠعΘل΍ یع فيϤج ،Δτθلأن΍ ΪδΠΘΘف ΔفΎϘم ثϠعΘل΍ في ΔیΠتی΍ήΘس΍ Δكήθل΍ ϭ ΎسέΎϤم 

Δیέ΍Ωلا΍ لϜθعل بΠعب من یμل΍ ΎهΪیϠϘل من تΒین؛ قδفΎϨϤل΍ 

- Ϊك΄Θمن ل ϥ΃ ΔفήعϤل΍ نϜϤی ϝϮصϮل΍ ΎϬلی· ϭ ΎϬϠیμΤمن ت έΩΎμم ΎϬجΎΘن΍ ء΍Ϯنت سΎك Ωέ΍Ϯم Δیήθب 

ϭ΃ ؛ΔجیϮϠϨϜت 

 ΍لΘغάی΍ ϭ ΔلϤعϮϠمΕΎ عϰϠ لϝϮμΤϠ بΎس΍ έ΍ήϤΘلέΎΨجی΍ ϭ Δل΍ΪخϠی΍ ΔلΒی΍ ΔΌلΘϤع΍ ΔϤϠلΕΎϤψϨϤ تδϤح -

Δجع΍ήل΍ فήعΘϠل ϰل· Ωέ فعل ΏΎΤص΃ لحΎμϤل΍ ΎϤك Ϊتع ΔیϠϤث عΤΒل΍ ل عنπف΃ ΕΎسέΎϤϤل΍ ϭ 

ΎϬϠϘخلا نΪم ήآخ ΪیΪΠΘ؛ لΔفήعϤل΍ 

- ϡ΍ΪΨΘس΍ ییسΎϘϤل΍ ήلغی΍ ΔلیΎϤل΍ من ϝϮلأص΍ ήلغی΍ ΔسϮϤϠϤل΍ ΔفήعϤلΎك ϭ مϠعΘل΍ ΎΒϨج ϰب ·لϨمع ج 

 ΍لعΎمϠین كΎϔءΕ΍ مΎΘبعΔ ه΍ ΍άلΎϘϤییس نϡΎψ یϤπΘن ΍ ϭلήθكΔ، قیΔϤ ل΍ ΏΎδΤلΎϤلی΍ ΔلΎϘϤییس

،ΔیέϮΤϤل΍ Δτθن΃ ήیϮτΘل΍ ϭ ،مϠعΘل΍ ییمϘقیق تΪت ΕΎیϠϤلع΍ ϭ Ϊع΍Ϯق ،ΕΎنΎیΒل΍ ΕΎعΎΒτن΍ ینϠمΎلع΍ 

ϝϮح ΔفΎϘم ثϠعΘل΍ ϭ ییمϘت ϯΪم  ΓέΪقΏΎΤص΃ لحΎμϤل΍ ϰϠث عΤΒل΍ عن ΔفήعϤل΍ ϯΪین لϠمΎلع΍ خل΍Ω 

Δكήθل΍ (3)
. 

 

                                                           
، ΃یΩΎ فΎضل م΍ ΪϤΤلϤΘیϤي، ΃ث΃ ήسΎلیب ΍لϘیΓΩΎ في ΍لΘعϠم ΍لψϨΘیϤي ΍έΩسΔ می΍ΪنیΔ في شήك΍ ΕΎلωΎτϘ شΎكή جέΎ االله الΨشΎئي -1

 ΍،2008 ι،196لأ΍2  ،ϥΩέلع΍ 4  ΩΪل΍ ΔΪϠΠϤلأΩέنیΔ في ·΍ Γέ΍Ωلأع΍ ،ϝΎϤل΍ϠΠϤلΎϨμعي ΍لأΩέني، 
2 - Eduardo Davel, Diane Gabrielle, op.cit, p45. 

3-  ϭ ΔΒسΎسϜي الπϔم ΪϤمحϥϭήآخ ΕΎكήش ΔعϮϤΠم ϰϠع ΔلΎح Δس΍έΩ ΔϤϠعΘϤل΍ ΔϤψϨϤل΍ في ΔیήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍Ω΍ ئفΎυϭ έϭΩ ،
ι ،بقΎجع سήم ، ϥΩέلأ΍ في Δل΍ΰغ Ϯب΃ ϝلاρ170 
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ωήϔلث الΎΜال: ΩΎأبع ΔϤψنϤال  ΔϤϠتعϤ1(ال( :  

   : العΎمϥϮϠ :أϭلا

ήψϨین یϠمΎعϠل ϰϠع . έΎϜΘب΍ لاϭ έΎϜف΍ لا ΪجϮم لا یϬنϭΪΒف ήμϨهم ع΍ مϬن΃ 

ΎنيΎئن :ثΎبΰال :  

ϡϮϘی ρΎθϨل΍ ΎسΎس΃ ϰϠئن عΎبΰل΍ ϰϠفع ΔϤψϨϤل΍ ϥ΃ ϰϨΒΘت ϡΎψل نϜθی ΓΪعΎق Δفήمع ΔϠمΎϜΘعن م 

 .΍لΰبΎئن

ΎΜلΎث: ΔفΎϘΜال:  

ΩΪΤت ΔفΎϘΜل΍ ΔϘیήρ ء΍Ωل آϤلع΍ ΔϤψϨϤلΎحیث من ب ΔϘیήρ ملΎعΘل΍ ین، معϠمΎلع΍ ϭ مϬیعΠθت ϭ 

 ϭ تΒϠیΎϬΘ، ع΍ ϰϠل΍ ϭ ιήΤحΘیΎجΎتϬم معήف΍ ϭ ΔلΰبΎئن مع ΍لΘعΎمل ήρیϭ ΔϘ عϠیϬم ΍لΎΤϤفϭ Δψ تέΪیϬΒم

ΔϘیήρ ΔϠمΎء معΎكήش ϝΎϤلأع΍ ϭ ϥϭΎعΘل΍ مϬمع. 

Ύابعέ: Δالعلام ΔيέΎالتج  :  

 ΍لΔϤψϨϤ من تπΘϘي مϮϤϠسΔ غیή مϮجΕ΍ΩϮ هي ΍ ، ϭلإش΍ Ε΍έΎلήم΍ ،ίϮل΍ ،ϱέΎΠΘلاسم تϤθل

 .΍لΰبΎئن قΒل من ·΍έΩكΎϬ كیϔیΔ خلاϝ من حϮل΍ ،ΎϬلϤعήفΔ بΎϨء

ΎمسΎخ: ΕΎيϠϤالع :  

 Ϊتع ΕΎیϠϤلع΍ Δفήمع ΔϠمΎϜΘخل م΍Ω ،ΔϤψϨϤل΍ س حیثϜتع ΔϠδϠس ΔϤیϘل΍ في ΔϤψϨϤل΍، Δیϔكیϭ 

ΔفΎض· ΔϤكل في قی ΔϠحήحل من م΍ήم ΝΎΘلإن΍ ϭ يΘل΍ لϤΘθت ϰϠع ΪیΪلع΍ من ΕΎیϠϤلع΍. 

ΎسΩΎجي :سϮلϮنϜالتΎ 

ΎبعΎس: έΎϜالابت:  

 .΍لΪΨم΍ ϭ΃ ΕΎلأعϝΎϤ من لϠعΪیΪ كήϔص΍ ΔلΘغیی΍ ήكΎθΘف یΘم بϮϤجϭ ΎϬΒسیϭ ΔϠ لήϠیΓ΍Ω΃ ΓΩΎ هي

ωήϔابع الήال: ΕاϮτء خΎبن ΔϤψنϤال ΔϤϠتعϤال :  

 ع΍ ϰϠلع΍ ϭ ϝΎϤلδϤیήین ήρف من تϥ΃ ϡήΘΤ یΠب خΓϮτ 16 هϙΎϨ مΘعΔϤϠ مΔϤψϨ بΎϨء ΃جل من

Ϊء ح΍Ϯس ΎϤل فیΜϤΘي تϠ2)) ی  : 

1- ϡ΍ΰΘلال΍ ϥ΄ح بΒμت ΔϤψϨϤل΍ ؛ΔϤϠعΘم 

 ΍لΘغییή؛ ΃جل من ق΍ ϱϮئΘلاف تϜθیل -2

                                                           
1
 -1ϥϭήآخ ϭ ΔΒسΎسϜي الπϔم ΪϤمح Γέ΍Ω· في ΔنیΩέلأ΍ ΔϠΠϤل΍ ،ΔϤϠعΘϤل΍ ΔϤψϨϤل΍ ϰϠع ΔیϠیϮΤΘل΍ ΓΩΎیϘل΍ ϭ ینϜϤΘل΍ ΔفΎϘث ήت΄ثی ،

Ϥلأع΍ ΪϠΠϤل΍ ،ϝΎ.27-26 ،ι2009  ، ϥΩέلأ΍،1  ΩΪلع΍5. 
2-

 Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS 

FOR CORPORATE LEARNING, SECOND EDITION, DAVIES-BLACK PUBLISHING, USA, 

2002, p211. 
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 ΍لέΎΠΘیΔ؛ ΍لعϠϤیΕΎ مع ΍لΘعϠم έبط -3

 ΍لΔϤψϨϤ؛ في ΍لψϨΘیϤي لΘϠعϠم ΍لΘΤΘی΍ ΔلأنΔϤψ قΕ΍έΪ تϘییم -4

 ΍لΘعϠم؛ مέ ΔϤψϨ΅یΔ تعϤیم -5

6- ϙ΍έΩ΍ ΔیϤه΃ مψن ήیϜϔΘل΍ ϭ ل؛Ϥلع΍ 

7- έΎϬυ΍ ΓΩΎϘل΍ ΝΫϮϤϨل ϡ΍ΰΘلال΍ م؛ϠعΘلΎب 

 ΍لήϤΘδϤ؛ ΍لδΤΘین ΍ ϭلΘعϠم سΒل ΃حΪ ·ل΍ ϰلΔϤψϨϤ ثΎϘفΔ تϮΤیل -8

 لΘϠعϠم؛ ΍لήθكΔ مϯϮΘδ ع΍ ϰϠس΍ήΘتیΠیϭ ΕΎضع -9

 ΍لϬیϜل؛ تδΒیط ΍ ϭلΒیϭήقρ΍ήیΔ تϠϘیل -10

 كϜل؛ ΍لΔϤψϨϤ لϤθΘل ΍لΘعϠم نϕΎτ تϮسیع -11

 ΍لϤعήفΔ؛ تήΤیϭ ή لΘϠعϠم ΍لτΨΘیط -12

13- ΏΎδΘك΍ ϭ یقΒτب تδن΃ ΎجیϮϠϨϜل تπم؛ لأفϠتع 

14- ΩΎΠی΍ سبΎϜم Γήیμ؛ قϯΪϤل΍ 

15- αΎم قیϠعΘل΍ ϭ έΎϬυ΍ ته؛ΎحΎΠن 

 .΍ل΍ ήϤΘδϤلΘعϠیم ΍ ϭلδΤΘین ΍لϜΘیف، -16

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



مΎهيΔ التعϠم التنψيϤي                                                                   :                  الأϝϭالϔصل   

 

23 
 

  :التنψيϤيΔ الάاكΓή مϡϮϬϔ : الΎΜلث الϠτϤب

 ΍ل΍άكΓή تϮϤϨ حیث به، سیϮϘمϥϮ م΍ ΎلδϤیήین خلاله من یήΘجم قΎعϱΪ هیϜل ΍لψϨΘیϤی΍ Δل΍άكΓή  ״  

ΔیϤیψϨΘل΍ من ϝخلا ϙέΎθΘل΍ في Ε΍ήΒΨل΍ من ΕΎحΎΠن ϭ لθفي ف ΏέΎΠت ،ΔϘبΎس Ύم ΎهΪعΎδیل في یϜθت 

ΕΎϔصϭ ΓέϮτم ΓΪعΎδϤϠل ΫΎΨت΍ في Ε΍έ΍ήϘل΍ ،ΔیϠΒϘΘδϤل΍ ΔϠϜθϤل΍ نϤϜفي ت ϥ΃ ΕلاΎΤل΍ ΓΪیΪΠل΍ بϠτΘت 

 ϭ خϠق عΪϨ بΎلϥΎΒδΤ ه΍ά كل ΃خά عϠیΎϨ بΎلΎΘلي مΪΠیΔ، تΒμح غی΍ ήلΪϘی΍ ΔϤلϝϮϠΤ فϮصΕΎϔ جΪیΓΪ، هیΎكل

΍  (1)لϤعήفΔ نϘل
"   

 ΍لΕ΍έ΍ήϘ صϨع في مΒϘΘδلا ΍س΍ΪΨΘمه یϜϤن ΍ل΍ ϱάلήθكΔ تέΎیخ من ΍ل΍ ϥϭΰΨϤلΘعϠم هي ״

ν΍ήلأغ΍ϭ ϯήلأخ΍(2)
."    

 عϰϠ تΆثϥ΃ ή یϜϤن ΍لΘي ΍لΆϤسΔδ تέΎیخ من ΍لΰΨϤن΍ ΔلϤعϮϠمΕΎ في ΍ل΍Ϋ ΔϤψϨϤكΓή تΜϤΘل " 

Ε΍έ΍ήϘل΍ ΔلیΎΤل΍ ." 

 ϯΩ΃ م΍ ΎϤلΎΤلی΍ ،ΔلأنΔτθ عϰϠ لΘϠ΄ثی΍ ήلΎϤضي من ΍لϤعήفΔ جϠب یΘم ΍لΘي ΍لϮسیΔϠ ب΄نΎϬ تعήف" 

ϰل· ΕΎیϮΘδم ϰϠع΃ ϭ΃ ϰنΩ΃ من ΔلیΎعϔل΍ ΔیϤیψϨΘل΍ (3) ."   

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
-1 Peter Busch, op.cit, pXI. 

2- -  ΩϮΒنجمنجم عι ،بقΎجع سή264، م 

-3  Shih-Hung Wu & Al, "FAQ-CENTEREDORGANIZATIONALMEMORY", In KNOWLEDGE 

MANAGEMENT AND ORGANIZATIONAL MEMORIES. Editor: ROSE DIENG-KUNTZ, NADA 

MATTA, Springer Science, New York, 2002, p104. 
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  : التنψيϤيΔ الάاكΓή أجΰاء يΒين تϮضيحي مτΨط :(04)الشϜل
 
 
 

 
 

 
 

                                          

                                            

                                                 

                                            

                                                 

                                                                                            
 

έΪصϤنجم :ال ΩϮΒنجم، ع Γέ΍Ω· ΔفήعϤل΍ هیمΎϔϤل΍ ϭ ΕΎیΠتی΍ήΘلاس΍ ϭ ΕΎیϠϤلع΍. ΔعΒτل΍ ،ΔنیΎΜل΍ ϕ΍έϮل΍ 

ήθϨϠل ϭ ،یعίϮΘل΍ ،ϥΩέلأ΍ 2008 ، ι 267 
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  :التنψيϤيΔ الάاكΎ ΓήهيΔم : الΎΜلث الϠτϤب

ΔيϤيψالتن Γήاكάال ϡΎأقس :ϝϭالأ ωήϔال 

:·ل΍ ϰلψϨΘیϤی΍ Δل΍άكΩDixon ΓήیϥϮδϜ  یδϘم
(1)

  

 :·لϭ ϰتδϘم :ΩاخϠيΫ ΔاكΓή :أϭلا

 -1ΩϮصϘم :Intentional نϤπΘتϭ ΔϤψلأن΍ ،ΓήیΒΨل΍ Ϊع΍Ϯق ،ΕΎنΎیΒل΍ ،ΕلاΠδل΍ ،ήیέΎϘΘل΍ 

αϭέΪل΍ ΕΎسΎیδل΍،ΔϤϠعΘϤل΍ ΕΎΠΘϨϤل΍ϭ ΕΎیϠϤلع΍ϭ ΔیϠیϮΤΘل΍. 

 2-ήغي ΓΩϮصϘϤال:Unintentional   لΜϤفي ت ΔفΎϘث Δكήθل΍ ΎϬϨϤπبϭ ،ήیρΎلأس΍ ،صμϘل΍ 

،ΔغϠل΍ ،ίϮمήل΍ ΔفΎض· ϰل· έ΍ϭΩ΃ ϡΎϬϤل΍ ΔبΎقήل΍ϭ. 

ΎنيΎث:Γήاكάال   ΔجيέΎΨال :ϥϮϜت ΓΩϮجϮشیف في مέ΃  ΔیϤیψϨΘل΍ Γήك΍άل΍ ء منΰت جδلی ΎϬن΍ معϭ ،جيέΎخ

كΔ، ی΍ ΔلΎϤل ΍لέΎϘΘیϭ ήتϤπΘن   ΍لήθكΔ مΎضي عن بϤعϮϠم΍ ΕΎل΍ ϰنΎϬ تϔΘΤظ  ήθϠء لΎπلأع΍ ،ϥϮϘب Ύδل΍ 

،ϥϮδفΎϨϤل΍ ΔمϮϜΤل΍ ΕلاΠس. 

ωήϔني الΎΜال: ΕΎعΩϮمست Γήاكάال ΔيϤيψالتن:  

ήك΍άϠل Γ ΔیϤیψϨΘل΍ ΕΎعΩϮΘδم ϭ΃ یقΩΎϨص ϱϮΤت ϰϠع ΕΎمϮϠمع ΔϤϬعم مΩ  ΎϬنΎمن ش ΫΎΨت΍ 

Ε΍έ΍ήϘل΍ ΔسΎδΤل΍ ΔδسΆϤلΎل بΜϤΘت ΎϤي فیϠی: 

   : الέΪϤاء :أϭلا
ϭ من هم ϥϮمϮϘء یΎθنΈب ΓΪعΎم قϬϔل ϭ ϙ΍έΩ· ΕلاΎΤل΍ Δیέ΍Ωلإ΍ ΎمϮی ،ϡϮبی ΎϤك ϥϮϤهΎδیل في یϜθت 

ΓέϮμل΍ ΔیϠΒϘΘδϤل΍ ،ΔδسΆϤϠحیث ل ϥϮϜϠΘϤی ΓέΪق ΓήیΒك ϰϠء عΎلإصغ΍ لمΎعϠیط، لΤϤل΍ ϭ ΔعΎΠش ήΒك΃ 

ιϮμΨب ΫΎΨت΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ ،Δمίللا΍ ϰΘل حϜθت ΔϤψϨم ΔϤϠعΘم ϰϠلا عϭ΃ ΎϬتΩΎق ϥ΃ ΍ϮϨΒΘم یϠعΘل΍  ΍ءΪب

(2) ب΄نϬδϔم
  .   

ΎنيΎاء :ثήΒΨال ϰامΪϘال :  

ϝϭΎϨمن  كل تAdlerϭ Ziger ωϮضϮء م΍ήΒΨل΍ ϰم΍ΪϘل΍ في ΎϤϬΘس΍έΩ ϝϮم حϠعΘل΍ في ΕΎϤψϨم 

 تΏέΎΠ من ΍لΤμیΔΤ، بΎلϜیϔیΔ یΘعϠم لا ΍لΕΎϤψϨϤ من ΍لωϮϨ هϥ΃ ΍ά ·لϰ تϮص΍ϭ ϭ ΍ϮϠلϮτΘی΍ ،ήلΤΒث

ήیϮτحیث ت،ΕΎΠΘϨϤل΍ ΍ϮϠصϮت ϰل· Ρ΍ήΘق΍ لϜي هیϤیψϨت ΔϤψϨϤϠل ϱάل΍ عΠθی ϭ ίΰهم من یعϮϔصϭ 

                                                           

 .266، مήجع سΎبق، ιنجم عΩϮΒ نجم -
2 - Stephen J.Gill, The manager's pocket guide to organizational learning. HRD Press, Massachusetts, 

2000, p29,103. 
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"ΏΎΤص΃ ήعθل΍ ϱΩΎمήل΍"Ύم( ، بلΎϘی ΎنήیΒء تع΍ήΒΨل΍ ،)ϰم΍ΪϘل΍ ϭ ίΰیع ήΜك΃ ϡ΍ΪΨΘس΍ ΔفήعϤل΍ ،ΔیϤیψϨΘل΍ 

 ΍ل΍ήΒΨء έϭΩ تϔعیل خلاϝ من ΍لΪΠی΍ ΓΪلΕΎΠΘϨϤ تϮτی΃ ήسس یΨص مϮسعΎ، میΎΜقΎ ت΍ ϰϨΒلΡήΘϘϤ هیϬϠϜم

ϰم΍ΪϘل΍ في έΎρ· ΍άل هϜیϬل΍ ضي΍ήΘلاف΍ (1) . 

Δكήالش ΔفΎϘث :ΎΜلΎث :   

 ΪعΎδي تΘل΍ ήئΎعθل΍ϭ αϮϘτل΍ϭ یمϘل΍ϭ Ε΍ΪϘΘعϤل΍ ΔعϮϤΠل في مΜϤΘت ϭ ϭ ϙϮϠیل سϜθت ϰϠع

تϤμیم ΍لΕ΍έϮμΘ في ΍ل΍ ΔϤψϨϤلΘϤعΔϤϠ، تΜϤل ثΎϘف΍ Δلήθك΃ Δح΍ Ϊلع΍Ϯمل ΍لΎϨϤسΔΒ ل΍ ΡΎΠϨلأعϝΎϤ، بΎلΎΘلي 

ΎسέΎϤي في مϤیψϨΘل΍ مϠعΘل΍ مجΪϨیē ϭ یفϜΘϠل ΔϠبΎϘϤل΍ ΔفΎϘΜل΍ ϩάق هϠΨت ،ΎϬϔئΎυϭ من ΍ءΰح جΒμی ϭ ΍

΍ل΍άتیΔ، تϮϔیض ΍ل΍  ϭ ،ΔτϠδلإΓέ΍ΩكΎلعϤل ΍لΎϤΠعي، ΍لϮϨΘϤعΔ علاقϭ ΕΎ تع΍ ίΰلΘعϠم من خلاϝ تΠθیع قیم 

Δیρ΍ήقϭήیΒل΍ ΔیΪیϠϘΘل΍ ΔϤψلأن΍ مع ϰفΎϨΘی Ύم Ϯه ϭ ،ϙέΎθΘل΍  ΔϘϠغϤل΍ ΔΒϠμل΍ (2) . 

Δكήفي الش ΔϠسجϤال Δيحήالص ΔفήعϤال :Ύابعέ (3): 

 ΔϠϜθم ΔΠلΎعϤل ϙήΘθج مϬهي نϭΓέ΍Ω·  Γήك΍άل΍ ήهϮل جϜθي تΘل΍ ϭ ΔϤψϨϤل΍ في ΔفήعϤل΍

 ،ΔϤψϨϤل΍ في ΔمϮϠعϤل΍ ϭ ΔفήعϤل΍ یلΜϤΘل ،ΓήϤΘδم ϭ ΔΤیήص ΔΤض΍ϭ ΓέϮل صΜϤي تΘل΍ ϭ ،ΔیϤیψϨΘل΍

لϬδΘیل ΍لϮل΍ ϭ ΝϮلاسϡ΍ΪΨΘ من قΒل ΃ف΍ Ω΍ήلΔϤψϨϤ لأ΍Ωء مΎϬمϬم، فیέϭΩ ϥϮϜهΎ بΎلΎΘلي Ωعم ΍لϭ ϮϤϨ تϘΤیق 

معέΎف ΍ل΍άك΍ ΓήلψϨΘیϤیΔ ع΍ ϰϠل΍ήϤحل  ·Γέ΍Ω، من ΃جل Ϋلك یΠب ϥ΃ تήت΍ ΰϜل΍ϮΘصل ΍ ϭل΍ έ΍ϮΤلϤعήفي

ΔلیΎΘل΍: 

 ΍لΎΤجΔ ·ل΍ ϰلاسΎθϜΘف؛  -

 ΍لΎϨΒء ΍ ϭلϬیΔϠϜ؛ -

 تδیی΍ ήلϮΘΤϤیΕΎ؛ -

 ΍سΘغلا΍ ϝلϮΘΤϤیΕΎ؛ -

 تϘییم ΍لأه΍Ϊف؛  -

- ΎهήیϮτت ϭ ΕΎیϮΘΤϤل΍ ϰϠع υΎϔΤل΍. 

 

                                                           
1 - Jerry L. Wellman, Organizational Learning How Companies and Institutions Manage and Apply 

Knowledge, PALGRAVE MACMILLAN, New York, 2009, p84. 
2 - Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS 

FOR CORPORATE LEARNING, SECOND EDITION, DAVIES-BLACK PUBLISHING, USA, 

2002, p27 
3 - Marie-Hélène Abel, An Organizational Memory Tool for E-Learning, In Building Organizational 

Memories: Will You Know What You Knew?, Editor: John P. Girard, Information Science Reference, 

USA, 2009, p248.  

-
 .268،267، مήجع سΎبق ، ιنجم عΩϮΒ نجم4
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 Γήاكάمن ال ΓΩΎϔيم الاستψن تعϜϤلث: كيف يΎΜال ωήϔ؟ال Δ يϤيψ(4)  التن: 

 ΍لΔϔϠΘΨϤ؛ ب΍ΎϬلϮΘثیق ΍لϔعϝΎ ل΍ ΏέΎΠΘلήθكϭ ΔتϮϜین ΍ΫكΓή تψϨیϤیΔ لΎϬ في ضϮء تέΎΠ اϭلا:

:ΎنيΎث  Δكήθل΍ έ΍ήτض΍ ϝΎفي حϭ ،Γήك΍άϠل ΔیΤل΍ ئصΎμΨل΍ έ΍ήϤΘسیین لاسΎلأس΍ ΎهΩ΍ήف΃ ϰϠع ΔψفΎΤϤل΍

 لϠΨΘϠي عن بعϬπم فعϠیΎϬ تϮثیق معήفϬΘم حϰΘ ل΍ ϮضΕήτ ل΍ήθئΎϬ؛

:ΎΜلΎبین  ث ΔفήعϤل΍ سمΎϘیع تΠθتϭ ،ΕΎمϮϠعϤل΍ ΎجیϮلϮϨϜت ϡ΍ΪΨΘسΎب :Δكήθل΍ ΔفήعϤل ϝϮصϮل΍ ΔیϠϤین عδΤت

 ΃ف΍ Ω΍ήلήθكΔ من خلاϝ ح΍Ϯفΰ مϮجΔϬ ل΍ ΍άϬلغνή؛

:Ύابعέ  ΝΎΘΤن یϤل ΓΪشήم ϥϮϜΘف، لήیع ΍ΫΎمϭ Δكήθل΍ ف فيήمن یع ΪیΪΤت :Δكή θل΍ Δفήمع ΔϨρήخ

 Ϯقت ΍لϤلائم ل΍ ϯΪلΨθص ΍لϤلائم؛΍لϤعήفΔ بΈیΩΎΠهΎ بΎل΍ ϭ ϥΎϜϤل

:ΎمسΎی خϨϤπل΍ ΔفήعϤل΍ یلϮΤت ήΒك΃ ءΎϘب·ϭ ،يϠϜهی ϰفي ·لήعϤل΍ ϝΎϤل΍ α΃έ یل ϮΤت ϭ΃ :ΔΤیήص ϰل· Δ

ΎیϠϤعϭ ΎϬΘϤψن΃ في Δكήθل΍ خل΍Ω Ω΍ήلأف΍ Δفήن من معϜϤم έΪقϬتΎΠΘϨمϭ Ύء هΎϔρ· Ϊبع ϰΘح ΎϬل   فیψΘل Ύ

Δكήθل΍ ΕΎسΎسي من سیΎس΃ ءΰلك جάف .Ύهέ΍Ϯن΃ ήك΍Ϋ ήیϮτΘلϬتΔیϤیψϨΘل΍ Ύ. 

ΔيϤيψالتن Γήاكάمن ال ΕΎمϮϠعϤال ϥاΪϘابع: فήال ωήϔ(1) ال:  

Ϙف ΪیعΪ ΍ήμϨع ΪϘϔت ΔϤψϨϤل΍ ϥلأ ΔیΎغϠل Ύجήح ΍ήم΃ ΔϤψϨϤل΍ Γήك΍Ϋ من ΕΎمϮϠعϤل΍ ϥ΍ ΎϤلΎτل ΎϤϬم

έΪق ΰیΰفي تع ΎϤϬم ΎقέΎف ΎϬل لϜش ϭ هΘϜϠΘم΍ΎϬت΍΍ΪϘϔب ϭ ،ΎϬن ΍έΪجع ق΍ήΘΘس ήμϨلع΍ ΍άϬلϬتΎ  ϱάل΍ ήلأم΍

Ύكی ΩΪϬیϬنΡήص Ε΍ήیΪϘي تϔف ،Ύ  ΎϬب Tyrone Butler Γέ΍Ωلإ΍ ϭ یینέ΍Ωللإ αΎیϘل΍ ΔعیϤئیس جέ 

(ARMA) ΔیϜیήلأم΍  ϥ΄بل  % 7بΎϘی Ύم ΓΩϮϘϔϤل΍ ΕΎϔϠϤل΍ ث عنΤΒل΍ هب فيάین یήیδϤل΍ قتϭ 150من 

 ϰئع كل  200·لΎف ضϠم ϙΎϨنه ه΃ ΎϤل، كϤع ΔعΎجم عن 12سΎن ΍άه ϭ ΔنیΎث:  

 ΍لϠΨΘص من ΍لأشیΎء في ϭقت ΍لπغط؛ أϭلا:

:ΎنيΎ؛  ثϥΎیδϨل΍ ϭ ΰكیήΘل΍ ϡΪع 

:ΎΜلΎ؛ ثΎئیΰج ϭ΃ ΎیϠك ،ΎϬϠمΎح ϭ΃ ΔمϮϠعϤل΍ ήتغیی 

:Ύابعέ  ؛ΎϬΘϘیϘس حϜلا تع ΔمϮϠعϤل΍ عن ΔΌρΎخ ΔیϨهΫ ΓέϮمن ص Ύلاقτن΍ مΘث یΤΒل΍ 

:ΎمسΎف؛ خϠϤل΍ ϥ΍ΪϘف 

:ΎسΩΎ؛ سΔϠیϮρ ΓΪϤل ΔمϮϠعϤل΍ ϡ΍ΪΨΘس΍ ϡΪع 

 .فϥ΍ΪϘ حΎمل ΍لϤعϮϠمΔ مΎϤϬ كϥΎ نϮعه عΎ:سΎب

 
                                                           

1 -Kenneth A. Megill, Corporate memory records and informaion management in the knowledge age, 

2nd Edition, Strauss G mbh, Müncher, 2005, p14,55. 
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ΔيϤψالن ΔبέΎϘϤال ϝي من خلاϤيψم التنϠيم التعΪϘني: تΎΜحث الΒϤال : 

سϝϭΎΤϨ في ه΍ ΍άلΤΒϤث تΰΠئ΍ ΔلΘعϠم ΍لψϨΘیϤي ·ل΃ ϰنΔϤψ تΘΤی΃ Δصغή حϰΘ یϰϨδΘ لέ ΎϨسم 

ϩήصΎϨلأهم ع ΔΤض΍ϭ ϭ Δτیδب ΓέϮص. 

  : الϠτϤب الأϝϭ: الأنΔϤψ التحتيΔ لϠتعϠم

 .ب΍ΪیΔ سϮϨضح ΍لأن΍ ΔϤψلήئیδیΔ لΘϠعϠم ΍لψϨΘیϤي ΍ ϭلΘي تΜϤل ΍لعΎϨص΍ ήلأسΎسیΔ مϨه

  : الωήϔ الأϝϭ: الأنΔϤψ الΪاعΔϤ لϠتعϠم

 ،Ω΍ήلأف΍ ، ΔϤψϨϤل΍ ϥ΃جیϮلϮϨϜΘل΍Ύ ήیϮτت ϭ ΰیΰتع ΎهέϭΩ ، مϠعΘϠل ΔϤع΍Ω ΔϤψن΃ ΎϬϠك ΔفήعϤل΍ ،

 Δبعέلأ΍ ΔیΘΤΘل΍ ΔϤψلأن΍ ϩάϬف ، ΔϤψϨϤلΎم بϠعΘل΍ ΎهΪح΃ ضعف ϭ΃ ΏΎغ ΍ΫΈف ،ΎϬϨبی ΎϤفی ΎیϜمیΎϨیΩ علΎϔΘت

ήث΄Θلي یΎΘلΎب ،ΔϤψلأن΍ ΔیϘب ήث΄Θف تϮس ΔϤψϨϤل΍ ینδΤت ϭ ήیϮτت ϭ مϠعΘل΍ (1 ). 

  : الأنΔϤψ الΪاعΔϤ التعϠم :(05الشϜل έقم )

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS FOR :έΪصϤال 
CORPORATE LEARNING, SECOND EDITION, DAVIES-BLACK PUBLISHING, USA, 2002, p24. 

 

 ΰیΰفي تع ΎϬϠم كϬδΘف ،ΔϤψلأن΍ ϩάعم كل هΩ م منϠعΘل΍ ΪیϔΘδحیث ی  ϭ ΔϤψϨϤلΎي بϤیψϨΘل΍ مϠعΘل΍

 :فیΎϤ یϠي نϕήτΘ لϜل نϡΎψ بϜθل مϮجΰ عϥ΃ ϰϠ یΘم ΍لϮΘسع في ه΍ ΍άلϮϤض΃ ωϮكήΜ في ΍لϠτϤب ΍ل΍ϮϤلي
                                                           

-1  Michael .J. Marquardt, Optimizing the power of action learning : solving problems and building 

leaders in real time. FIRST EDITION, Davies-Black Publishing, USA, 2004, p24. 

 

Ωاήالأف 

 

ΎجيϮϠنϜالت 

 

ΔفήعϤال 

 

ΔϤψنϤال 

 

 التعϠم
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 ϭلا: الأفήاΩا

 ΎلیϭΆδمل مΎك ΍ϮϠϤΤΘی ϥ΃ Ω΍ήلأف΍ ϰϠي عϤیψϨΘل΍ مϠعΘل΍ ωϮضϮم ϕΎتفي سیϬ يϤئ΍Ω ΍ϮنϮϜی ϥ΃ م في

لیΒμح ΍لΘعϠم بάلك ΃هم عήμϨ لأنه یϜθل ΍لΎϘع΍ ΓΪلΘي یϠτϨق م΍ ΎϬϨلΘعϠم بΎلΔϤψϨϤ كΎϤ یϜθل   ،΍(1)لΘعϠم

 Ϊل،حیث تعϜك ΔیϠϤعϠسي لΎلأس΍ ϙήΤϤل΍ΔلیΎϜغل  ·شΎθل΍ غلθل΍ جه هيϭ لπف΃ ϰϠل عϤلعΎب ϡΎیϘل΍

Ω΍ή(2)للأف
. 

ΔϤψنϤال :ΎنيΎث :  

  ϭ ،Ω΍ήللأف ήϤΘδϤل΍ مϠعΘل΍ ιήف έϮτت ϥ΃ ΔϤψϨϤل΍ ϰϠلا عΎϜش΃ έϮτت ϥ΃ ΔϤψϨϤل΍ ϰϠب عΠیه یϠع

، حیث ت΍ ϡϮϘلΆϤسΔδ بϔΤΘی΍ ΰلأفΩ΍ή من (2) لΘϠعϠم ΍لήسϤي ΍Ωخل ΍لΔϤψϨϤ تϤπن من خلالΎϬ ف΍ ιήلΘعϠم

(3) خلاϝ عΎτئϬم فήصΔ لΤΒϠث ϭ مϬΤϨم ΍لήغΔΒ في ΍لΘعϠم
. 

ΎجيϮϠنϜالت :ΎΜلΎث :  

  Δیϔث عن كیΤΒل΍ ل فيΜϤΘت ϯ ήΒك ΔلیΎϜش΍ نϤϜت ΎϨه ϭ يϤیϠعΘل΍ ϙϮϠδل΍ یفϜت ϭ ،ΎجیϮϠϨϜΘل΍ ήیϮτت

لΘعΰی΍ ΰلϮج΍ ΩϮلاجΎϤΘعي لΘϠعϠم، فعϠϤی΍ Δن΍ ϝΎϘΘلΘعϠم سδΤΘΘن ΃ك΍Ϋ· ήΜ مΎ تϮفΕή قΕ΍ϮϨ خΎصΔ في υل 

ϩήفیϮΘل ΎجیϮϠϨϜΘل΍ خلΪب تϠτΘی ϱάل΍ ϭ ضي΍ήΘلاف΍ مϠعΘل΍ ϡϮϬϔ(4) م
. 

ΔفήعϤال :Ύابعέ :  

بΎلΔϤψϨϤ، فعϠϤیΔ تϮحی΍ ΪلΎϔϤهیم ϭ مΎ یϠیΎϬ من خϠق لϤϠعήفΔ تΆهل ·΍ ϥلϤعήف΃ ΔسαΎ عϠϤی΍ ΔلΘعϠم  

Βك΃ ΔلیΎفع ϭ ΓءΎϔϜف ب΍Ϊلأه΍ یقϘΤت ϭ έ΍ήϘل΍ ΔعΎϨμل ΔϤψϨϤل΍ή (5). 

 ΔفήعϤل΍ من ω΍Ϯن΃ ΔδϤم خϠعΘل΍ ΔیϠϤج عن عΘϨی ϭ (6) : 

1- Δفήمن مع ΝΎΘΤϨس ΍ΫΎم :΍ΫΎم Δفή؟مع 

2- ΎϬمΪΨΘδϨكیف: كیف س Δفή؟مع 

3- - :΍ΫΎϤل ΔفήمعΎϬلی· ΝΎΘΤϨس ΍ΫΎϤ؟ل 

4- 4 -ΎهΪΠϨین س΃ :ین΃ Δفή؟مع 

                                                           
1 -

 Gary W. Piercy,  The dimensions of the learning organization as performance indicators, UMI, 

USA, 2007, p26. 

2 - Abby Day & Al, 500 Tips for developing a learning organization. Stylus Publishing Inc, USA, 1999, p56. 

3 - Gary W. Piercy, op.cit, p30. 

4 - Abby Day & Al, op.cit, p58 

5 - Michael .J. Marquardt, Optimizing the power of action learning : solving problems and building leaders in 

real time. 1 st edition, Op.cit, p60 

6 - Luca Iandoli, Guiseppe Zollo, op.cit, p4.  

7 - Michael .J. Marquardt, Optimizing the power of action learning : solving problems and building leaders in 

real time. SECOND EDITION, Davies-Black Publishing, USA, 2011, p120 
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5- ΎϬجΎΘΤϨس ϰΘم :ϰΘم Δفή؟مع 

 : الωήϔ الΎΜني: الأنΔϤψ التحتيΔ لϠتعϠم

   ،Ωήϔل΍ ϯϮΘδم ϰϠع ΔϤϬم ΔنΎϜل مΘΤی ϮϬي، فϤیψϨΘل΍ مϠعΘϠل ΔیΘΤΘل΍ ΔϤψلأن΍ بϠق Ϯم هϠعΘل΍

ϰϠع ήیϜϔمن ت ΎϬفی ΎϤم بϠعΘل΍ Ε΍έΎϬم ϥ΃ ΎϤك ،ΔϤψϨϤل΍ ،ΔعΎϤΠل΍  ΓΩΎج· ،ΔیϨهΫ ΝΫΎϤن ،ϡΎψϨل΍ ϯϮΘδم

فΩήیΔ، تϮجه ΍Ϋتي لΘϠعϠم ϭ حέ΍Ϯ، مΔϤϬ ج΍Ϊ لϮτΘی΍ ήلΘعϠم ΍لψϨΘیϤي، حیث ت΍ ϱϮτϨلأن΍ ΔϤψلΘΤΘیΔ لΘϠعϠم 

(1)عϰϠ مϮΘδی΃ ،ΕΎنϭ ω΍Ϯ م΍ Ε΍έΎϬلΘعϠم، نΘδعήضΎϬ فیΎϤ یϠي
: 

  : أϭلا: مستϮيΕΎ التعϠم

 :ϭ في ه΍ ΍άلΩΪμ نΪΠ مέΎϘبΘین έئیδیΘین 

1- ϕΎτم حسب النϠالتع ΕΎيϮم مستϠعΘل΍ من ΃ΪΒي، تϤیψϨΘل΍ مϠعΘل΍ عϨμت ΔیϠعΎϔت ΕΎیϮΘδم Ιثلا ϙΎϨه :

ΎϬϨل مϜل ΍ΰجϮم Ύϔیήتع ϡΪϘي نϠی ΎϤف ϭ ،لϜك ΔϤψϨϤل΍ ϭ ،)ϕήϔل΍( عيΎϤΠل΍ ،ϱΩήϔل΍ ϯϮΘδϤل΍ ϰϠع: 

Ϯیή م΍έΎϬته، یϜθΘل ΍لΘعϠم ΍لϱΩήϔ بΎكΏΎδΘ كل عΎمل لϤϠعήفϭ ،Δ تτ الϤستϯϮ الϱΩήϔ لϠتعϠم: -أ 

 ήغییΘϠین لϔυϮϤل΍ ήψΤی ΎϤك ، ΔϤψϨϤل΍ ΡΎΠفي ن ΪعΎδسی ΍άكل ه ϥ΄ب ϩΩΎϘΘع΍ ϭ ήψن ΕΎϬجϮیه لϨΒت ϭ

 . 2ي΍ل΍ ϡϮΘΤϤلϱά یΠϨم عن ΍لأه΍Ϊف ΃ ϭسΎلیب ΍لعϤل، ϭ یϠΨق ΍لΰϤیΪ من ΍لϮعي ΍ل΍άت

، ϭ هي سΔϠδϠ من "بΎلإج΍ ΓΩΎلΩήϔیϭ΃ ،Δ تήجϤه آخ΍" ϥϭήل΍ ϕάΤلμΨθي   Senge  Peterه΍ά مϭ Ύصϔه

 ϰل ·لμی ΎمΪϨع ،ΔیϠϤح عΒμΘق لΒτت ϥ΃ بΠي یΘل΍ ΉΩΎΒϤل΍ ϭ ΕΎسέΎϤϤل΍ΓΩΎلإج΍  ϭ ΉΩΎΒϤل΍ ϥΈف ،ΔیΩήϔل΍

 ΃.3سΎسΎ لδΤΘϠین ΍لήϤΘδϤ للإج΍ ΓΩΎلΩήϔی΍ΔلέΎϤϤسΕΎ تήسي 

 Ώ- :مϠتعϠل ϕήϔال ϯϮمست  Ε΍ءΎϔϜل΍ ϭ ،Ε΍έΎϬϤل΍ ϭ ΔفήعϤل΍ ΓΩΎیΰم بϠعΘل΍ ϕήف ϭ΃ ΔعϮϤΠم ϡϮϘت

ΎϬϨبی ΎϤفی ϭ΃ ΕΎعϮϤΠϤل΍ خل΍Ω. (4) ΎϬϔصϭ حیثStephen J.Gill    يΘل΍ ϭ ،Γήغیμل΍ مϠعΘل΍ ΕΎعϮϤΠϤب

 ϭ ΔعϮϤΠϤك ϥϮϠϤم كیف یعϬϨبی ΎϤفی ϥϮϤϠعΘلك یάم بϬف ،ΎϬϠك ΔعϮϤΠϤل΍ ء΍Ω΃ فعήل لΒδل΍ نδح΃ ث عنΤΒت

δكیف ی ϥΎϜفي م ΕΎعϮϤΠϤل΍ كل έΎΒΘع΍ نϜϤحیث لا ی ،ΔعϮϤΠϤل΍ ف΍Ϊه΃ ϰل· ϝϮصϮϠل ΔفήعϤل΍ ϥϮمΪΨΘ

                                                           
1
 - Michael .J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS 

FOR CORPORATE LEARNING, op.cit, p24. 

2 - Stephen J.Gill, op.cit, p10,11.  

3 - Peter M. Senge, The fifth discipline: the art and practice of the learning organization. PUBLISHED 

BY DOUBLEDAY, New York, 1999, p133. 

4 - Michael .J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS 

FOR CORPORATE LEARNING, op.cit, p25.  
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، فΎΨصی΍ Δلήϔیق بΎϤ فیΎϬ من میΕ΍ΰ كέΎθΘكΎϬ في "΍لعϤل كήϔیق، لϬϨϜم یϜϤن ϥ΍ یϮϜن΍Ϯ "مϮϤΠعΔ تعϠم

ΔیϠخ΍Ϊل΍ ΕΎلعلاق΍ ϰϠع ήثΆي تΘل΍ یمϘل΍ ،ϥΎϜϤل΍ ،ف΍Ϊلأه΍ مϬϠعΠت ،ΎϬلی ب ήΜك΃ ϥϮϠهΆم ϯϮΘδم ϰل· ΍ϮϠμ

ϯήلأخ΍ ΔیΩΎلع΍ لϤلع΍ ΕΎعϮϤΠمن م ήΜك΃ "مϠعΘل΍ ΔعϮϤΠ( 1) "م
.  

 Ν-  :تيΎϤψنϤال ϯϮستϤال ΔϠϬδϤل΍ ΔϠمΎϜΘϤل΍ ΔیϤψϨل΍ ϭ ΓήϤΘδϤل΍ ΕΎیϠϤلع΍ ωϮϤΠم ϰϠع ϝΪی ϭ

 ،ΔϤψϨϤل΍ ΓήΒلك خάب ΔϠϜθم έϮτΘت ϭ ϮϤϨي تΘل΍ ϭ ،ΕΎعΎϤΠل΍ ϭ Ω΍ήلأف΍ ϯϮΘδم ϰϠم عϠعΘل΍ ϰϠع ΓέΪϘϤϠل

یμΤل ه΍ά عΪϨمΎ یϠغي ΍لδϤیϥϭή في ΍لΔϤψϨϤ جϤیع ΍لع΍Ϯئق ΍لΘي تΪΤ من حήیΔ تΪفق ΍لϤعϮϠمΔ في 

ΔϤψϨϤل΍  (2) .  

 ΍لأن΍ ΔϤψلΘΤΘیΔ لΘϠعϠم :(06الشϜل έقم )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE ELEMENTS FOR 5 : έΪصϤال 
CORPORATE LEARNING, SECOND EDITION, DAVIES-BLACK PUBLISHING, USA, 2002, p25 

΍لΎϤψϨϤتي ϭ فیΎϤ یϠي  ϭ هϙΎϨ من یπیف م΍έ ϯϮΘδبع لΘϠعϠم ΍لψϨΘیϤي یΪعϮنه بΎل΍ ϯϮΘδϤلΎϤبین 

ϯϮΘδϤل΍ ΍άعن ه ΔΤϤء لΎτع· ϝϭΎΤϨس: 
                                                           

5 - Stephen J.Gill, op.cit, p11. 
-2  Michael .J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS 

FOR CORPORATE LEARNING, op.cit, p25. 

 
 

 

 

 

 التعϠم
 

 : مέΎϬاΕ التعϠم
-  ϯϮمست ϰϠع ήيϜϔالت

 ϡΎψالن، 

- ΝΫΎϤالن ،Δهنيάال 

- ΓΩΎالإج ،ΔيΩήϔال 

 التϮجه الάاتي لϠتعϠم، -

- έاϮالح. 

 :مستϮيΕΎ التعϠم

- ،ϱΩήϔال 

- ،ϕήϔال 

- ΕΎϤψنϤال 

 :أصنΎف التعϠم

 ،ألتϜيϔي -

 الاستΎΒقي، -

 ،التΎϔعϠي -
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Ω-  بين Ύم مϠالتع ϯϮتيمستΎϤψنϤأل:  ΕΎلعلاق΍ نϤπΘقع ت΍Ϯم ΓΪع ΕΎϤψϨϤل΍ بین ϥϭΎعΘل΍ άی΄خ Ϊق

τسϮل΍ ،ینΩέϮϤل΍ ین بینάل΍ ϭ ،ینϠϤΘΤϤل΍ ϭ΃ لیینΎΤل΍ ینδفΎϨϤل΍ مع ΕΎϔلΎΤΘل΍ ϰل· ΔفΎلإضΎئن، بΎبΰل΍ ϭ ءΎ

قΪ یϥϮϜ لϬم ΃ثή في έفع ق΍ Ε΍έΪلΆϤسϭ Δδ تعΰیΰ مΎϜن΍ ΎϬΘلΎϨΘفδیΔ في ΍لأسϕ΍Ϯ، حیث ΍ ϥ΃لϤعήفΔ لا 

ΔϤψϨϤل΍ مϠتع ΔجέΪف ،ΔϤψϨϤل΍ خل΍Ω ΍ήμح ϥϮϜت ϭΎتع ΔجέΪب ΎسΎس΃ طΒتήتϬكي مع نέΎθΘل΍ Ύ ،ΎϬیΩέϮم

ϯήلأخ΍ ΕΎϤψϨϤل΍ ϭ ΎϬϨئΎبί ،ΎϬئΎτسϭ (1 )
.  ϭ ΔϘΜل΍ ،Ωέ΍ϮϤل΍ ،ΕΎمϮϠعϤل΍ ϝΩΎΒت ϰل· ϱΩΆی ϱάل΍ ήلأم΍

ΔϤψϨϤل΍ ΩϭΪح ϰτΨΘت ΔϘیήτكل بΎθϤل΍ في حل ϥϭΎعΘل΍ (2). 

نΫϮϤجΎ یϥϮϜΘ من έ΃بع مϮΘδیΕΎ لΘϠعϠم، έ΍تΰϜ فی΍ : Fargo  ΎϬقΡήΘمستϮيΕΎ التعϠم حسب الΪϬف -2

 ΍ (3)لΘعϠم ΍لψϨΘیϤيحϝϮ هΪف 
: 

ل΍ϮϤجΔϬ حΎلا΍ ΕلΘغی΍  ήلإج΍ήءϭ :Ε΍ یθیή ·لϰ تعϠم ΍لΎϘΤئق ΍ ϭلعϠϤیΕΎ الϤستϯϮ الأϝϭ -أ

ΔτیδΒل΍  

Ώ- :نيΎΜال ϯϮستϤیف مع  الϜΘϠجه لϮي تΘل΍ ϭ ΓΪیΪΠل΍ ϝΎϤللأع Δمίللا΍ Ε΍έΎϬϤل΍ مϠتع ϰل· ήیθی ϭ

ΔΌیΒل΍ ل فيμح ϱάل΍ ήغیΘل΍. 

Ν- لثΎΜال ϯϮستϤصالΨی ϭ :  قϠعΘنه ی΃ ΎϤك ΓΪجی ϝϮϠح ϰل· ΝΎΘΤي تΘل΍ ΔیϜمیΎϨیΪل΍ ΕلاΎΤل΍

ΔضیΎϤل΍ لθϔل΍ ϭ ΡΎΠϨل΍ ΕلاΎمن ح αϭέΪل΍ ρΎΒϨΘس΍ ϭ یبήΠΘل΍ ϰل· ΔجΎΤلΎب. 

Ω- :ابعήال ϯϮستϤال  ΪیΪΠΘل΍ ϭ ω΍Ϊلاب΍ ϰل· ϯϮΘδϤل΍ ΍άه ΝΎΘΤی ϭ مϠعΘل΍ جل΃ م منϠعΘلΎق بϠعΘی ϭ

 .΍ ϝΪلϜΘیف معهحیث ی΍ ϥϮϜلاهϡΎϤΘ بϤμΘیم ΍لΒϘΘδϤل ب

  : ثΎنيΎ: أصنΎف التعϠم التنψيϤي

ΎϬϨم ήكάي نϤیψϨΘل΍ مϠعΘϠف لΎϨص΃ ΓΪف عΩΎμن ϥ΃ ΎϨϨϜϤی: 

ϭصف كήیس آέجیήیس ΍لΘعϠم من خلاϝ حΘϘϠین ت΃ ϥΎϔμثή عϠϤیChris Argyris  (4):  Δتصنيف --1

 :΍لΘعϠم في ΍لΔϤψϨϤ كΎϤ هϮ مΒین في ΍لϜθل ΍لΎΘلي

                                                           
1 Jakki .J. Mohr, Sanjit Senguta, Managing the paradox of inter-firm learning: the role of 

governance mechanisms, Jornal of business & Industrial Marketing, Vol 17 N°4, Elsevier, USA, 2002, 

p284. 

-2  Yrö Engeström, Hannele Kerosuo, From workplace learning to interorganizational learning and 

back the contribution of activity theory. Jornal of Workplace learning, Emrald, Volume 19, N°6, USA, 

2007, p337.  
3

 .198، ·یΩΎ فΎضل ΍لϤΘیϤي، مήجع سΎبق، ιشΎكή جέΎ االله الΨشΎئي - 
-

 ΍ ϭ2008لاس΍ήΘتیΠی΍ ϭ ΕΎلعϠϤی΍ .ΕΎلΒτع΍ ΔلΎΜنی΍ ،Δلϕ΍έϮ ل΍ ϭ ήθϨϠلίϮΘیع، ΍لأ΍ Γέ΍Ω·   ،ϥΩέلϤعήف΍ ΔلΎϔϤهیم ،نجم عΩϮΒ نجم4- 4
ι،254 



مΎهيΔ التعϠم التنψيϤي                                                                   :                  الأϝϭالϔصل   

 

33 
 

  : Chris Argyrisح΍ ΕΎϘϠلΘعϠم حδب    :(07) الشϜل έقم

 

 

 

 
 الحΔϘϠ  أحϱΩΎالتعϠم                                   

                   

 التعϠم الΎπϤعف                               

 

:έΪصϤیع،  الίϮΘل΍ ϭ ήθϨϠل ϕ΍έϮل΍ ،ΔنیΎΜل΍ ΔعΒτل΍ .ΕΎیϠϤلع΍ ϭ ΕΎیΠتی΍ήΘلاس΍ ϭ هیمΎϔϤل΍ ΔفήعϤل΍ Γέ΍Ω· ،مΠن ΩϮΒم عΠن
 ،ϥΩέلأ΍2008 ι،254 . 

بίΎϬΠ تψϨیم   Chris Argyisحیث شϬΒه : Single Loop LearningالتعϠم أحϱΩΎ الحΔϘϠ  - أ

πϔت έΩج΍ ΔلΓέ΍ήΤ عن ΍ل΍ ΪΤلأΩنΕΩ΍ί ϭ΃ ϰ ، ف΍ ΍ΫΈن΍Ψل΍ Γέ΍ήΤل΍ ϱάلϱά یϜΤΘم في ΍لϜΘییف 

 ϰϠل عμΤΘلك یάب ϮϬف Δفήلغ΍ Γέ΍ήح ΔجέΩ یلΪجل تع΃ ییف منϜΘل΍ غلθسی ، ϰμلأق΍ ΪΤل΍ عن

Δآنی ΔϠϜθل مΤم لϠع ΘلΎق بϠتع ϡ ϮϬي. فΤیΤμء ت΍ήجΈب ϡΎیϘلΎب ΎϬیϠع ΍ءΎϨب ϡϮϘی ϭ ΔمϮϠعϤل΍. 

Ώ - ΔϘϠئي الحΎنΜم الϠالتع  :  Learning Loop Double ϥϮϜح،  يΤμی ϭ ΄τΨل΍ فθΘϜی ΎمΪبع

ΔϤψϨϤل΍ ف΍Ϊه΃ ϭ ΕΎسΎسی ،ήییΎفي مع Ε΍ήتغیی Ι΍Ϊح΃ ϝمن خلا ΍άه. 

 :έϮρ بیήΘ بεΎ فΓήϜ ح΍ ΕΎϘϠلΘعϠم حیث تϮصل ·لϰ مΎ یϠي  Peter Buch  (1) :تصنيف2- 

 .ϭ یΤΒث عن ΍لΎϔϜءΓ في ΍لعϤل التعϠم أحϱΩΎ الحΔϘϠ: - أ

Ώ - :ΔϘϠئي الحΎنΜم الϠالتع  ήیϜϔΘلΎب ϡ΍ΰΘلال΍ ل ثمϤلع΍ في ΓءΎϔϜل΍ ϡΪع ΏΎΒس΃ عن ϝءΎδΘی ϭ

 .΍لإب΍Ϊعي

Ν - :ΔϘϠعف الحΎπϤئي الΎنΜم الϠیه  التعϠع ήΒیع Ύم Ϯه ϭ ،مϠعΘل΍ Δیϔعن كی ϝ΅ΎδΘل΍ Ρήτفیه ی ϭ

  .في ΍لΔϤψϨϤ بΎلϜϔΘی΍ ήل΍άتي

Ω - :ΔϘϠلاثي الحΜم الϠالتع  ΔفΩΎه ϭ ΔعیϮضϮم ΔϘیήτصلا ب΍ϮΘم ϭ ΍ήϤΘδلا م΅Ύδب تϠτΘحیث ی

ήϤΘδϤل΍ ینδΤΘل΍ ϰϠع νΎϔΤل΍ νήبغ. 

 

                                                           
1 - Chris Argyris & Donald A. Schön , op.cit, p86. 

 

-  ήييΎعϤال 
-           ΕΎاضήالافت 

- ΕΎاتيجيήالاست 

 

 النشρΎ الجΎϤعي
 

 

ΕΎجήΨم 
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حیث ΍عΪϤΘ في تϨμیϔه ع΍ ϰϠلϤΘییΰ بین ΍لأصΎϨف من حیث ήρیDavid J.Teece   ΔϘ (1) : تصنيف3-

  :΍لΘعϠم ϭ كΎنت ΍لأصΎϨف كΎلΎΘلي

ϭ هϮ صϨف یήتΒط ΃سΎسΎ بΎلأن΍ ΔτθلΎϨμعیΔ، حیث یήتΒط ΍لΘعϠم ΃سΎسΎ  التعϠم بΎلέΎϤϤسΔ: - أ

 Ε΍έΎϬϤل΍ ΓΩΎیί ϭ ϙلاΘمΎبΔجیΎΘلإن΍ فΪϬب  ΓήψϨلΎف ϡϮϤلع΍ ϰϠع ΔیϭΪحϮل΍ لیفΎϜΘل΍ یضϔΨت

 Ϯه ϭ لا΃ طϘف Ϊح΍ϭ ءΰΠط بΒتήت ΔسέΎϤϤلΎم بϠعΘϠل ΔیΪیϠϘΘل΍ω΍Ϊلإب΍ جيϮلϮϨϜΘل΍.  

Ώ - :يϤϠجي العϬنϤم الϠالتع ΩΎط عΒتήی Γ،ΙΎΤلأبΎنین  ب΍ϮϘل΍ ϝϮح ΔیΪعΎϘل΍ فέΎعϤل΍ یعϤΠن تϤπΘی ϭ

΍لعϤϠیΔ لΒτϠیعΔ. فΰی΍ ΓΩΎلϤعήف΍ ΔلعϤϠیΔ تϔΨض من ت΍ ΔϔϠϜلاخ΍ήΘعΕΎ حیث یπیق ΍لΘعϠم ΍لعϤϠي 

 ϡϮϠلع΍ ϥ΃ ΎϤك ،ϮجήϤل΍ فΪϬل΍ في ΓήشΎΒم ΎϬΒμی ϭ ΔیϤϠلع΍ Ε΍έΎیΨل΍ قق منΪی ΎϤم ΓϮΠϔل΍ من

Ϥل΍ من έΪق ήΒك΃ یعϤΠΘح بϤδت ΕΩ΍ί ΎϤϠϜف ،ΔصΎخ ΔجیϮϠϨϜكل تΎθϤلا لϮϠي حτي تعΘل΍ ΕΎبέΎϘ

 ϥϮϜئل ت΍ΪΒل΍πحϮν ثΤΒل΍ لیفΎϜسع تϮی Ϊلك قΫ ϥ΃ غمέ ήΒك΃ ΡΎΠϨل΍.  

Ν - :حثΒلΎم بϠالتع  ΍άه ΓΪیΪΠل΍ ΕΎΠΘϨϤϠل ϰϠΜϤل΍ میمΎμΘل΍ فΎθΘك΍ ϭ ΔϤψϨϤل΍ ΝέΎث خΤΒلΎب ϥϮϜی

΍لϜθل من ΍لΘعϠم یήتΒط ΃كήΜ ب΄ن΍ ΔτθلϮτΘیϭ ή له ΃بعΩΎ تέΎΠیΔ فΜϤلا ع΍ ϰϠلΆϤس΍ ΕΎδلϮΘجه 

ΏϮغήϤل΍ ΕΎΠΘϨϤلΎب ΔصΎΨل΍ ΕΎϔص΍ϮϤل΍ فΎθΘث لاكΤΒϠل  ΎϬفي  ب ΎϬیϨΒت ϭ ϕ΍Ϯلأس΍ في

ΤΒل΍ ϥ΃ ΎϤك ،ΎϬϤمیΎμینتδفΎϨϤل΍ ΎجیϮϠϨϜت ϰΘل حϤθی Ϊث ق Ϭب ϩάه ،ΎϬϠϘن ϭ ΎϬیϠع ϝϮμΤل΍ فΪ

΍έΪمن ق ίΰتع ΎجیϮϠϨϜΘل΍ من ΔعϮϨΘم ΔϠیϜθت ΎϬل ϥϮϜΘس ΕΎδسΆϤل΍ΎϬت.   

Ω - :ϡاΪΨلاستΎم بϠئن  التعΎبΰل΍ ϝمن خلا ΪیΪΠل΍ ΝϮΘϨϤϠل ΔیϠϤلع΍ ئصΎμΨل΍ ΎϬفی ΩΪΤي تΘل΍ ΔیϠϤلع΍ Ϯه

ΘϨϤل΍ مع ΓήیΒك ΔبήΠت ϥϮϜϠΘϤین یάل΍ ΕΎϔص΍ϮϤل΍ ΪیΪΤفي ت ΍Ϊم جϬم مϠعΘل΍ ل منϜθل΍ ΍άه ،ΕΎΠ

ΓΪیΪΠل΍ ΔΒكήϤل΍ ΔلیΎلع΍ ΎجیϮϠϨϜΘϠل ϰϠΜϤل΍.  

ϭ فیه ی΍ ϥϮϜل΃ ϙέΎθΘس΍ αΎلΘعϠم من خلاϝ جϤیع ΃شΎϜله من ش΍ήكΔ تΎΤلف ϭ΃  التعϠم بΎلاحتϙΎϜ: -ه

ΔϤψϨϤل΍ في ΎϬم΍ΪΨΘس΍ ϭ ینήلآخ΍ ΏέΎΠل تϘنه نΎمن ش ϥϮϜی Ϊق ϥϭΎتع. 

4- ϥΎك αΎمϮتصنيف ت : (T.Kuhn)  

ه΍ Ϯلϱά یΩϮδ في ف΍ Ε΍ήΘلاس΍ έ΍ήϘΘلψϨΘیϤي ϭیΪعم  : Normal Learning  التعϠم الاعتيϱΩΎ - أ

έ΍ήϘΘلاس΍ ΍άه. 

Ώ - ليΎم العϠالتع High Learning) ) :  يϤیψϨΘل΍ ϝϮΤΘل΍ϭ ήغییΘل΍ Ε΍ήΘفي ف ήϬψی ϱάل΍ Ϯه ϭ

Δكήθل΍ في ΔیέάΠل΍ Ε΍έΎϜΘلاب΍ϭ. 

                                                           
1 - David .J. Teece, Technological Know-How organizational capabilities and strategic management, 

World Scientific Publishing, USA, 2008, p211. 
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 : (P.M .Senge)  تصنيف بيتή سينج-5

ه΍ ϮلΘعϠم ΍لϱά یΘم بΎلاسΎΠΘبΔ للأح΍ Ι΍ΪلΘي ت΍Ϯجه  :  (Adaptive Learning)التعϠم التϜيϔي  - أ

( ΥΎδϨΘلاس΍ ϭ΃ ΪیϠϘΘل΍ ϝϮح έϭΪم یϠعΘل΍ من ωϮϨل΍ ΍άهϭ .Δكήθل΍ ϭ΃ Ω΍ήلأف΍( Copying  . 

Ώ - ϱΪليϮم التϠالتع  ( (Generative  :  ϰϠع ϡϮϘم، یϠعΘل΍ ΔیϠϤمل مع عΎعΘل΍ في ϕلاΨل΍ مϠعΘل΍ Ϯه

 ω΍Ϊلإب΍  (Creating )ΓΪیΪΠل΍ έΎϜلأف΍ بϠτΘلأن ه ی.  

 :ΎΜلΎمثϠالتع ΕاέΎϬم :  

ΩΪح Senge Peter هي ϭ ΔϤϠعΘϤل΍ ΕΎϤψϨϤلΎب ΎهέϮت ϱέϭήπل΍ من Ε΍έΎϬس مϤخ: 

-1 :ϡΎψالن ϯϮمست ϰϠع ήيϜϔي من خلاله التϤهیΎϔم έΎρ· لΜϤت ΩΪΤی ΎϤك ΔΤض΍ϭ ΔϠمΎش ΓέϮي صτیع

Δیϔت كیϝΎل فعϜθب ήΒك΃ مϬف ϝمن خلا Ύهή(.1)غیی
  ΔسΎδΤل΍ ϭ Ϊلأم΍ ΔϠیϮτل΍ كلΎθϤل΍ ϝϮϠح ϰϨΒت ϥ΃ بΠی

 ΎϨح لϤδي یϤهیΎϔم έΎρ· ϰل· ΩΎϨΘلاسΎي، بτΨل΍ ήیϜϔΘل΍ ΔϘیήρ ف معϠΘΨحیث ی ήیϜϔΘل΍ ϡΎψن αΎس΃ ϰϠع

غییήهΎ، فϬي تήت΍Ϋ· ΰϜ ع΍ ϰϠلϜϔΘی΍ ήلϮϤθلي ΍لΎϜΘمϠي ϭ بΎلϮΘصل ·لϰ حϝϮϠ عΪی΍ ϭ ΓΪكΎθΘف كیϔیΔ ت

 (.΃ث΍ - ήكΎθΘف ΍لعلاق΍ ΕΎلΩΎΒΘلیΔ بΪلا من ΍لδلاسل ΍لτΨیΔ )سΒب

 ϝϭΪالج( قمέ02) : يϠمΎϜΘل΍ ليϮϤθل΍ ήیϜϔΘل΍ ϭ يτΨل΍ یلϠΤΘل΍ بین ϕήϔل΍ 

 النψم التΎϜمϠيΔ التحϠيل الτΨي

 حل ϭحیΪ صΤیح؛ -

 ΍لϜϔΘیή مμϔϨل عن ΍لϔعل؛ -

 ΍لΪϬف هϮ حل ΍لΎθϤكل؛ -

-  ϝل من خلاϜθϤل΍ ϰϠف عήعΘل΍

 ΍لήϔضی΍ ϭ ΕΎلأس΍ ΏΎΒلτΨیΔ؛

تϠΤیل ΍لعΎϨص΍ ήخ΍ΰΘلي ΍قΎμئي،  -

 ΔϠΌب΄س Ε΍έΎیΨل΍ یصϠϘت ϝمن خلا

 مϭ ΓΩΪΤ مΔϠδϠδΘ؛

- ΔبΎلإج΍ ΓΩϮحل / ج ΩΎΠف: ·یΪϬل΍. 

 حϝϮϠ كΜیΓή جیΓΪ؛ -

 ΍لϜϔΘیή یϠτΘب / ΍ل΍ϮΘجΪ مع ΍لϔعل؛ -

-  ΕΎیΠتی΍ήΘس΍ فΪϬل΍ مϠتع ϭ ΔلΎفع

 ΍ϭسع؛

-  ϝل من خلاϜθϤل΍ ϰϠف عήعΘل΍

 ΃سΏΎΒ مΘعΓΩΪ؛

-  ϝلي، من خلاϮϤش έΎϜلأف΍ عϤج

 ΔϠΌلأس΍ ϭ ΕلاΎϤΘلاح΍ ملΎϜت

 ΍لϮΘϔϤح΍ ϭ ΔلέΎθϤكΔ؛

-  ΔیϠϤلع΍ ΕΎلعلاق΍ فΎθΘك΍ :فΪϬل΍

 .ج΍ ΓΩϮلϬϔم

                                                           
1
 - Michael .J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS FOR CORPORATE 

LEARNING, op.cit, p26 
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2- :Δهنيάال ΝΫΎϤالن  ϰϠع ϭ Ύنήψن ΕΎϬجϭ ϰϠع ήثΆي تΘل΍ ϭ قϤبع ΓέάΠΘϤل΍ ΕΎض΍ήΘلاف΍ كϠهي ت ϭ

ΕΎكیϮϠδل΍ ΩΪΤي تΘل΍ هي ϭ ،ΎϨت΍έ΍ή(1)ق ΔϤψϨϤϠل ΔϘبΎδل΍ ΏέΎΠΘل΍ ϭ فέΎعϤل΍ ϝل من خلاϜθΘ(2)، حیث ی
. 

3- :ΔيΩήϔال ΓΩΎكل من  الاج ϱάیغ ϱΩήϔل΍ مϠعΘلΎف ،ΔϤϠعΘϤل΍ ΕΎϤψϨϤل΍ ین فيϤϠعΘϤل΍ έϭΩ سϜهي تع ϭ

 ϥϮϜی ΔϬن جϤسیین، فΎس΃ ینρΎθب نϠτΘت ΔیΩήϔل΍ ΓΩΎلاج΍ ϥ΃ ΎϤتي، كΎϤψϨϤل΍ مϠعΘل΍ ϭ عيΎϤΠل΍ مϠعΘل΍

ϤϜϤل΍ ءΰΠل΍ Ϊقع تع΍Ϯل΍ مϬف ϭ Δی΅έ ϰϠع ΓέΪϘل΍ ϥ΃ ΎϤك ،΍ΪجΎϤϬم ΔیΩήϔل΍ ϯ΅ήل΍ ϭ ف΍Ϊلأه΍ ضیحϮل ت

ΔیϠϤعϠل  . 
(3)

  

ϭ یϤπΘن تϔΤی΍ ΰلأفΩ΍ή لϤΤΘل مϭΆδلی΍ ΔحΘیΎجΕΎ تعϬϤϠم ΍لμΨθي ϭ تδΤین  التϮجه الάاتي لϠتعϠم:4-

΍έΎϬم ήیϮτت ϭ مϬϔئΎυϭ ء΍Ωء في آ΍Ωلأ΍ϬتΎحϮϤρ یقϘΤت ϭ مϬتΔیϨϬϤل΍ (4) م. 

-5 :έاϮي  الحϨهάل΍ ΡΎΘϔلان΍ ϥ΃ عي، حیثΎϤΠل΍ مϠعΘل΍ ϭ ϱΩήϔل΍ مϠعΘل΍ بط بینήل΍ αΎس΃ έ΍ϮΤل΍ Ϊیع

 ϯΪل ΕΎعΎϨق ϭ مϬف ήمن ش΄نه تغیی Ύط مϘف ΔϘیϘΤلΎب ϡΎϤΘلاه΍ ϭ قΒδϤل΍ مϜΤل΍ ءΎمع ·لغ ϝϮπϔل΍ في ΪδΠΘϤل΍

 .΍ (5)لأف΍ ϭ Ω΍ήس΍ΪΒΘلΎϬ ب΄خ΃ ϯήحδن

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1- Peter Senge, op.cit, p136. 
2 - Michael .J. Marquardt, Optimizing the power of action learning : solving problems and building 

leaders in real time. SECOND EDITION, op.cit, p132.  
3 - David .A.Herrera & Al, A Validation of learning organization as a driver of performance 

improvement, Microform Edition, USA, 2007, p49  
4 - Michael Armstrong, Armstrong's Handbook of human resource management practice. 12th 

Edition, Kogan page, USA, 2012, p278.  
5 - Gary W. Piercy, op.cit, p27. 
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 ήصΎيل عنϠني: تحΎΜب الϠτϤيالϤيψم التنϠتعϠل ΔϠϜشϤال :   

ΔلیΎΘل΍ ήصΎϨلع΍ ي منϤیψϨΘل΍ مϠعΘل΍ لϜθΘی:  

ΔϤψنϤال : ϝϭالأ ωήϔال :  

 ΔلیΎΘل΍ ήصΎϨلع΍ من ΎهέϭΪب ΔϤψϨϤϠل ΔیΘΤΘل΍ ΔϤψلأن΍ لϜθΘت ϭ: 

  : ΍لأن΍ ΔϤψلΘΤΘیΔ لΔϤψϨϤϠ ( :08الشϜل )
 

 

 

 

 

 

 

Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS FOR :έΪصϤال 
CORPORATE LEARNING, SECOND EDITION, DAVIES-BLACK PUBLISHING, USA, 2002, p27 

Ύؤيήلا: الϭأ ΎϬجϮت ϭ ،ΎϬف΍Ϊه΃ ϭ ΔϤψϨϤل΍ ϝΎآم ϰϠل عϤΘθت ϭϬت Ύ يΘل΍ ΔϤψϨϤل΍ ΓέϮهي ص ϭ ،ΔیϠΒϘΘδϤل΍

ήϬψت  ΎϬل بϜθی ΎϬي من خلالΘل΍ ،ΔϤψϨϤل΍ Ύی΅έ عمΩ بϠτΘي تϤیψϨΘل΍ مϠعΘل΍ ΔفΎϘث ϥ΃ جي، حیثέΎΨل΍ لمΎعϠل

ΕΎمΪΨل΍ ϭ ΕΎΠΘϨϤϠل ήیϮτت ϭ ήϤΘδم ΩΪΠم تϠعΘϤل΍ ϭ مϠعϤل΍ ( 1 ). 

ΔفΎϘΜال :ΎنيΎل ، حیث  ثϤلع΍ یطΤفي م ΔمϮعΪم ϭ Γίΰم معϠعΘل΍ ΔفΎϘقیم ث ϥ΃ من Ϊك΄Θل΍ هي Γέ΍Ωلإ΍ έϭΩ

 Γήئ΍Ω عتδت΍ ΎϤϠحیث ك ΕΎδسΆϤل΍ ϭ Ε΍ΪحϮل΍ ϭ Ω΍ήلأف΍ بین ΔفήعϤل΍ ήθن ϭ ϙέΎθت ϭ ϝΩΎΒΘب ΔفΎϘΜل΍ حϤδت

΍لϭ ΕΎϤψϨϤ مδی΍ ϱήل΍ ΕΎϤψϨϤلΘϤعΔϤϠ خϠق ΍لΎϘΜف΍ ΔلϮϘیΩ΍ί Δ بάلك ΍لΘعϠم ϭ یΫ ήϬψلك في نΎΘئج 

ΎهέϮτ(2)ت
.  

Δاتيجيήالاست :ΎΜلΎث  :ΔلیΎΘل΍ ΔϠΌلأس΍ Ρήτي حیث تϤیψϨΘل΍ ΥΎϨϤل΍ αΎس΃ مϠعΘϠل ΓέΎΘΨϤل΍ ΔیΠتی΍ήΘلاس΍ Ϊتع

 ϥ΃ ΎϨیϠع ΍ΫΎلك مάك ϥΎك ΍Ϋ· یل؟Ϊتع ϰل· ΝΎΘΤت ϡ΃ ، لϤتع ΎϨΘیΠتی΍ήΘس΍ م؟ هلϠعΘف نϮس Ύم ϭ ΎϨϤϠتع ΍ΫΎم

  .(3) نϔعل؟

 
                                                           

1 - Michael .J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS 

FOR CORPORATE LEARNING, op.cit, p27.  
2 - Raanan Lipshitz & Al, Demystifying organizational learning. Sage Publication, USA, 2007, p66.  
3 - Phil Jones, Strategy mapping for learning organizations : Bulding agility into your balanced 

scorecard, Gawer Publishing, USA, 2011, p24. 

 

ΔϤψنϤال 

Ύؤيήال 

 الΎϘΜفΔ الϬيϜل

 Δاتيجيήالإست 
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 ن΍ ΝΫϮϤلΘعϠم ΍لاس΍ήΘتیΠي : (09الشϜل)
 
 
 
 
 

                                                      
                                                      

 
 

 ΍لτΨΘیط ΍لاس΍ήΘتیΠي           
 
 

                                             Γέ΍Ωلإ΍ ΔیάیϔϨΘل΍ ϭ ΔیϠϤلع΍ 
 

 

 

 

 

Phil Jones, Strategy mapping for learning organizations : Bulding agility into your balanced :έΪصϤال 
scorecard, Gawer Publishing, USA, 2011, p24 

 

·΃ ϥكήΒ تΪΤ ت΍ϮجϬه ΍ل΍ ΕΎϤψϨϤلیϡϮ هϥ΃ Ϯ تϝϮΤΘ ·لϰ مΕΎϤψϨ مΘع΍ ΔϤϠلأم΍ ήلϱά یϠτΘب 

΍لϭ ،ΔϤψϨϤ هΎϨ یΡήτ سϝ΍Ά بΓΪΤ، كیف ی΍ ϥϮϜلϬیϜل ΍لϱά یع΍ ίΰلθعέϮ بΎلاέتϭ ρΎΒ  تπΤیή لϬیϜل

 ϡέΎل صδϠδΘϤل΍ ميήϬل΍ لϜیϬل΍ ϥ΃ ΪΠلا نΜϤ؟ ، فΔكήΘθϤل΍ ΕΎعϠτΘل΍ ϭ Δیέ΍ήϤΘلاس΍ ϭ ΔیϮπلع΍ ϭ ΓΪحϮل΍

ن ΃مΎكن ϭ لا یΠθع ع΍ ϰϠلاέتρΎΒ بین ΍لϔυϮϤین، فΎلήϤبع΍ ϭ ΕΎلρϮτΨ ع΍ ϰϠل΍ ΔρέΎΨلψϨΘیϤیΔ تعήΒ ع

ϩΩϮجϭ من ήΜك΃ ρΎΒتέلا΍ ΏΎ(  1)  غی
. 

Ωاήني: الأفΎΜال ωήϔال 

ΔلیΎΘل΍ ήصΎϨلع΍ من Ω΍ήي للأفΘΤΘل΍ ϡΎψϨل΍ لϜθΘی ϭ: 

  

 

 

                                                           
1 - Stephen J.Gill, op.cit, p81,82. 

 التϜϔيή الϤستϠΒϘي

الαϮϤϠϤ الϤستΒϘل  

ΔسيΎيم الأسϘال 

 التحΎلف الاستήاتيجي

لϤستΒϘل الαϮϤϠϤا  

 الأΩاء ϭ التسϠيم

 ΔτΨالΔاتيجيήالإست  

ϥίاϮتϤاء الΩالأ ΔقΎτب 

التΎϔعل 
ήϤستϤال 

الΨيέΎاϭ Ε التصΎميم 
Δاتيجيήالإست 

΍لΤϤیط 
  

΍لέΎΨجي
 

التΎϔعل 
ήϤستϤال 
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  : ΍لأن΍ ΔϤψلΘΤΘیΔ للأفΩ΍ή :(10)الشϜل έقم 

 

 

  

 

 

 

 

Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE5ELEMENTS έΪصϤال FOR: 

CORPORATE LEARNING, SECOND EDITION, DAVIES-BLACK PUBLISHING, USA, 2002, p28.  

  
 

ΓΩΎϘال ϭ ϥϭήسيϤلا: الϭأ 

 ϥ·  ΓΩϮجϮϤل΍ كϠعن ت Ύیέάف جϠΘΨت ΔϤϠعΘϤل΍ ΕΎϤψϨϤل΍ في ΎϬΘفΩΎμن مϜϤي یΘل΍ ΓΩΎیϘل΍ فΎϨص΃

ίΎΘϤي تΘل΍ ΓΩΎیϘل΍ ρΎϤف΄ن ،ΔیΪیϠϘΘل΍ ΕΎϤψϨϤل΍ في  ΓΩΎیϘلΎف ،ΔلیϮΤت ϭ ΔلیΩΎΒت ϥϮϜت ΔϤϠعΘϤل΍ ΕΎϤψϨϤل΍ ΎϬب

ΪعΎδی ΎϤل ΎϬفΩΎμن ΔلیΩΎΒΘل΍ Ϥل΍ ΔیϔیϜل΍ ϰϠف عήعΘل΍ ϰϠین عϔυϮϤل΍ ΓΩΎϘل΍ ،ΓϮجήϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ یقϘΤΘل ΔΒسΎϨ

هΆلاء ΍لΓΩΎϘ یϥϭΩΪΤ مΎ یΎΘΤجه ϭ یϠπϔه ΍لϭ ،ϥϮϔυϮϤ یΎδعϭΪنϬم ع΍ ϰϠلϮصϝϮ ·لϰ مϮΘδی΍Ω΃ ΕΎء تϘΤق 

 .(1)لϬم ΍لήض΃ ،Ύم΍ ΎلϘی΍ ΓΩΎلϮΤΘلیΔ فϬي صϨف جΪیΪ فیΎϬ ی΍ ΰϔΤلϔυϮϤین لϠعϤل معΎ ع΍ ϰϠل΍ ϯΪϤلϮτیل 

  ثΎنيΎ: الϔυϮϤين

 ϥϮϜی ΕΎϤψϨϤل΍ ΡΎΠن ϭ ΔΤض΍ϭ مϬϨبی ΕΎلعلاق΍ نتΎك ΍Ϋ· ΔصΎخ ،ΎϬیϔυϮم ΕΎكیϮϠδب ϥϮهήم

 ΔϤψϨϤل΍ ل فيϜیϬϠب لδϨΘس ΕΎلعلاق΍ ϩάه ϥ΃ ϥϮعϨΘϘین سیϔυϮϤل΍ ϥلأ ϝϭΰΘس ήیϮτΘل΍ ئق΍Ϯع ϥΈف ،ΔϘقیΩ

لا لϬϠθϔم ΍لμΨθي، ϭ یΒμح ΍لήΘكی΃ ΰكήΜ ع΍ ϰϠلϝϮϠΤ لا ع΍ ϰϠلϮΘبیخ، ϭ ه΍ Ϯلأم΍ ήلϱά یϥϮϜ جی΍Ϊ من 

   . (2)كیϔی΍ ΔلΘعϠم، ΃كήΜ من تعϠم حل ΍لϜθϤلا΃ Εجل تعϠم

 

                                                           

1 - Jeery .W.Gilley, Ann Maycunich, Beyond the learning organization, Persus Books Group, USA, 

1999, p19. 

2 - Stephen J.Gill, op.cit, p83. 

 

Ωاήالأف 
 
  ΓΩΎϘال ϭ ϥϭήسيϤال 

 

 الΰبΎئن الϤجتϤع

ΔعΎΒال ϭ ϥϭΩέϮϤال 

 ϭ ءΎكήءالشΎϔϠالح  

ϥϮϔυϮϤال 
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  ثΎلΎΜ: الΰبΎئن

 ΔیϠΒϘΘδϤل΍ ΕΎϬجϮΘل΍ ΪیΪΤم في تϬΘیϤلأه ΍ήψن ΔϤψϨϤلΎم بϠعΘل΍ έΩΎμهم م΃ ئن منΎبΰل΍ Ϊیع

 Ϯف هΪϬلΎف ،ΎϬρΎθϨءلΎضέ·  ϭ ئنΎبΰل΍ωΎΒش· ΎجΎتحϬ ϥΈیه فϠع ϭ ،مΩΎΠی·  ϭ  مϬب ϙΎϜΘللاح ΕΎآلی

ΔδسΆϤل΍ ΕΎΠΘϨم ϝϮم حϬئ΍έآ ιلاΨΘس΍ ΎΒϠρ ΍άك ϭ ΓΩϮجϮϤل΍ē قعϮϤل΍ عمΩ ϭ ΰیΰمن ش΄نه تع ΓΩϮϘϔϤل΍ ϡ

  ΔδسΆϤϠي لδفΎϨΘل΍(1 )
  . 

 έابعΎ: الشήكΎء ϭ الحΎϔϠء

  ΪلϮی ΕΎϔلΎΤΘل΍ ϭ Δك΍ήθل΍ ϝم من خلاϠعΘلΎف ،ΔیϤΘح حΒص΃ ϡϮلی΍ لمΎفي ع ΔفήعϤل΍ ϙέΎθت ϥ·

 ،ΎϬت΍έΎϜΘب΍ ،ΎϬتΎϜϠΘϤم ΔیϤه΃ هيΎπه تΘیϤه΃ ϭ ،ΔϤψϨϤل΍ ΔϤقی Ω΍Ωΰمن خلاله ت ،΍ήیΒك Ύفیήمع ΎϤك΍ήت

ΎϬϨئΎبί  ϭ ΎϬیϔυϮء مΎفϭ ،ΎϬتΎمΪخ ،ΎϬتΎΠΘϨم ،ΎϬت΍ΰیϬΠ(2) ت. 

 ϭ ϥϭΩέϮϤال :ΎمسΎخϥϮعίϮϤال  

 ϰل· ΔفΎض· ،ωΎτϘل΍ في ΔϠصΎΤل΍ Ε΍έϮτΘل΍ ιϮμΨب ΕΎمϮϠعϤل΍ έΩΎμهم م΃ من ϥϭΩέϮϤل΍ Ϊیع

ك΍ ϥϮلίϮϤعین م΍ϮΘجΪین في ΍لϕϮδ فϬم ΍ل΍ϮΒب΍ Δلأϭلϰ لΘϠغάی΍ ΔلعδϜیΔ، مΎϤ یΎδهم بϜθل مΎΒشή في 

 .(3) تϮτی΍ ήلΘϨϤج ΍ ϭلΔϤψϨϤ عϰϠ حΪ س΍Ϯء

 سΩΎسΎ: الϤجتϤع

Ϊع΃ Δس΍έΩ فيē Δكήش ΍IBM  ϥ΃ ϰل· ΎϬت فیϠصϮ25ت%  ΕΎϤψϨϤل΍ ین فيϔυϮϤل΍ Ε΍έΎϬمن م

لϤΘΠϤϠع΍  ΕΎلإ΍έΩكیΔسΕ΍ϮϨ، في υل مΎ یعήف بϤΘΠϤع ΍لعϮلΔϤ فΎلϠغ΍ ϭ ΔلΎϘΜفΔ  3تϝϮΤΘ ·لϰ بΪیϬیΕΎ كل 

ήϤΘδم Ϊی΍ΰ(4) في ت . 

 

 

 

 

                                                           
1 - Raanan Lipshitz & Al, op.cit, p42. 

2 - Stephen J.Gill, op.cit, p8.  

3 - Saba khalid, Exploring firm level market knowledge competence and its implications for the speed 

and succcess of export expansion, VAASAN YLIOPISTO, FINLAND, 2009, p95. 

4 - Jaachim .P.Hasebrook, Hermam .A.Maurer, Learning Support systems organizational learning, 

World Scientific Publishing, USA, 2004, p251. 
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ΔفήعϤلث: الΎΜال ωήϔال 

 ΔلیΎΘل΍ ήصΎϨلع΍ في منήعϤل΍ ϡΎψϨل΍ لϜθΘی ϭ: 

 : ΍لأن΍ ΔϤψلΘΤΘیΔ لϤϠعήفΔ : ( 11الشϜل έقم )
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS FOR : ΪصϤالέ  

CORPORATE LEARNING, SECOND EDITION, DAVIES-BLACK PUBLISHING, USA, 2002, p29. 

ϙلا: الامتلاϭأ  

 ϭ ίΰمل معΎع Δفήكل مع ήΒΘتع ،ΓΪیϔم ΎهήΒΘتع Δفήمع ΔϤψϨϤل΍ ΎϬب فیδΘϜي تΘل΍ ΔیϠϤلع΍ هي ϭ

΍ كϠΘϤت Ϊق ،ΔϤϠعΘϤل΍ ΔϤψϨϤل΍ في ϱήهϮΠل΍ ήلأم΍ Ϯه ϭ ΓΪیΪف جέΎمع ΏΎδΘك΍ ϰϠل عϬδعن م ΔفήعϤل

ΔیΪμق ήغی ΔϘیήρ( ΔψلاحϤل΍ یقήρ عن ϭ΃ )ΔیΪμق ΔϘیήρ( ثΤΒل΍ یقήρ) (1)
  . 

 ثΎنيΎ: الϠΨق

΍لϤعήفΔ عϠیϥ΃ ΎϨ نϮΘقف  ·Γέ΍Ω، فΩέ΃ ΍ΫΈن΍ ΎلΡΎΠϨ في ΍لإنΎδنيیΘم خϠق ΍لϤعήفΔ من ήρف ΍لعΎمل 

 ΔفήعϤل΍ مل معΎعΘن ΎϨن΃ ήكάΘل΍ ϭ ،علاتهΎϔت ϭ Ωήϔل΍ ΕΎجΎیΘح΍ ϰϠع ΰكήن ϥ΃ ϭ Δل΂ك Ωήϔل΍ في ήیϜϔΘل΍ عن

مΎϤ یάكήنΎ في Βρیعϭ ΎϬΘ من ΃ین ت΄تي، ϭ عϠیه نήكΰ ع΍ ϰϠل΍ ρϭήθل΍Ϯجب تϮفήهΎ في  ·نΎδنيكθق 

ήیϜϔΘل΍ ϰϠهم عΪعΎδت ϭ Ω΍ήلأف΍ عمΪΘل ΔϤψϨϤل΍(2)
   . 

 

 

                                                           

1 - Louise .K.Loot & Al, Organisational learning and management accounting systems, ACMAD, 

Australia, 1999, p7.  
2 - Marshall Goldsmith & Al, Leading Organizational Learning Harnessing the Power of Knowledge. 

Published by Jossey-Bass, San Francisco, 2004, p59.  

 

 

ϤعήفΔال  

 
 

متلاϙالا  

لتΒτيق ϭ الاعتΩΎϤا  

ϠΨقال  

 

تحϠيل ϭالتϤحيصال  

 

لتحϮيل ϭ النشήا  

 

تΰΨينال  
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 ثΎلΎΜ: التΰΨين

ϭ ی΍ ϱϮτϨلΰΨΘین ع΍ ϰϠلϔθΘی΍ ϭ ήح΍ υΎϔΘلΔϤψϨϤ بΎلϤعήف΍ ΔلϘیΔϤ من ΃جل ϭلΝϮ سϬل من ήρف 

ϥΎϜم ϱ΃ من ϭ ϥΎمί ϱ΃ في ،ΎϬئΎπع΃ (1) .  

ήالنش ϭ يلϮالتح :Ύابعέ 

·ϥ نΎΠحΎϬ یعΪϤΘ عNonaka& Takeuchi   ϰϠتع΍ ήΒΘلΕΎϤψϨϤ خϥ΍ΰ كΒیή لϤϠعέΎف ϭ بδΤب 

ΎϬم΍ΪΨΘلاس ΔϤψϨϤل΍ ءΎπع΃ ϰϠع Ύهήθن ϭ ΎϬΜب ϭ ΓήهΎυ فέΎمع ϰل· ΔϨρΎΒل΍ فέΎعϤل΍ یلϮΤ(2) ت. 

  خΎمسΎ: التحϠيل ϭ التϤحيص

ϥϮϜی ΎϬیص فیΤϤΘل΍ ϭ ΔفήعϤل΍ یلϠΤت ϥ· ϬبΎحΎΠن ، Ω΍ήلأف΍ م منϠعΘل΍ فΪē فΎθΘك΍ ϭ ،مϬϠθف ϭ ϡ

 ΍ ΕΎϤψϨϤ. 1لΪΠیΓΪ من مΕ΍έΎΠ م΃ ΕΎϤψϨخ΃ ϯήقΕ΍Ϋ ϭ ϡΪ تήΠب΍ΔلέΎϤϤس΍ ΕΎلΒϠδی΍ ΔلΘي قΪ تϜϤن ΍ل

ΩΎϤالاعت ϭ يقΒτالت :ΎسΩΎس 

  ΔیϠϤمن ع ΓΩϮθϨϤل΍ ΔیΎلغ΍ هي ΔϠحήϤل΍ ϩάه ΪتعΓέ΍Ω·  حل في΍ήق من مΒس Ύم ϥ΃ حیث ،ΔفήعϤل΍

 ϭ ήییδتΓέ΍Ω·  من ΎهΩΎϤΘع΍ ϭ بل ΓΪح΍ϭ ΓήϤلیس ل ΔϤψϨϤل΍ قع΍ϭ في ΔفήعϤل΍ ϩάه ϡ΍ΪΨΘس΍ ΎϬΘیΎغ ΔفήعϤل΍

Ύπی΃ ΎϬϤییϘت ϭ ني΍ΪیϤل΍ يϘیΒτΘل΍ ΎهέΎΒΘخ΍ ϝ2 .خلا 

ΎجيϮϠنϜابع: التήال ωήϔال 

ϭ یϜθΘل ΍ل΍ ϡΎψϨلΘΤΘي لϮϠϨϜΘϠجیΎ من شΕΎϜΒ تϨϘی΍Ω Δعϭ ΔϤ مΎϜΘمΕ΍ϭΩ΃ ϭ ΔϠ معϮϠمΎتیΔ، تϤδح 

ϭ ΝϮلϮلΎب Ϥع ϰϠع ϱϮΘΤي تϬم، فϠعΘل΍ ϭ ΕΎمϮϠعϤل΍ ϝΩΎΒتϠ ΔϤψن΃ ϭ ΔیϨϘت ΕΎیΔبϮδΤم،  مϠعΘϠل ϕήρ ϭ

 ϝΩΎΒΘϠل ήح ΍ءΎπق فϠΨت Ε΍ϭΩلأ΍ ϩάكل ه ،ϥϭΎعΘل΍ ϭ ΕΎیϘΘϠϤل΍ ،سیب΍ϮΤل΍ یقήρ عن ΕΎكΎΤϤلΎك

 Ϯه ΎϤم كϠعΘل΍ ΰیΰتع ϭ ΔفήعϤل΍ Γέ΍Ω· Ϯه ΎجیϮϠϨϜΘϠي لΘΤΘل΍ ϡΎψϨل΍ ین فيήμϨهم ع΃ ϥΈیه فϠع ϭ ،فيήعϤل΍

  :   مϮضح في ΍لϜθل ΃سϠϔه

 

 

                                                           

1- Michael .J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS 

FOR CORPORATE LEARNING, op.cit, p30.  
2- Marshall Goldsmith & Al, op.cit, p16. 
3 - Dimtris Karagiannis, Ulrich Reimer, Pratical Aspects of KM. 5th Iternational conference, 

PAKM, Springer, Vienna, December2004, p364.  
4 - Joseph .M.firestone, Entreprise information portals and knowledge management. Routledge, USA, 

2011, p290.  
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  : ϮϠϨϜΘϠجی΍:Ύل΍ ϡΎψϨلΘΤΘي ل(12) الشϜل έقم
 

 

 

 

 

 

 
Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS FOR :έΪصϤال  

CORPORATE LEARNING, SECOND EDITION, DAVIES-BLACK PUBLISHING, USA, 2002, p31. 

 

 ΔفήعϤال ΓέاΩلا: اϭا 

·ϥ عϠϤیΔ هΪϨسΔ تϮϠϨϜجیΎ ملائΔϤ لإ΍ Γέ΍ΩلϤعήفΔ تϠτΘب تτΨیΎτ جی΍Ϊ، من خلاϝ تΪΤی΍ Ϊلأه΍Ϊف 

ΔفήعϤل΍ Γέ΍Ω΍ ΔیϠϤجل ع΃ من Δمίللا΍ Ε΍ϮτΨل΍ ϭ ΕΎیϮلϭلأ΍ ϭ  (1)  .   

 ثΎنيΎ: تعΰيΰ التعϠم 

 ΔϘیήτم بϠعΘϠصل ل΍ϮΘل΍ ΔیϠϤل عϬδي تϬف ΓήیΒك ΓέϮμم بϠعΘϠل ΰیΰتع ϭ عمΩ Γ΍Ω΄ك ΎجیϮϠϨϜΘل΍ Ϊتع

 .΃(2 )س΃΃ ϭ ωήمن 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 - Petter Gottschalk, Strategic knowledge management technology, Idea Group, USA, 2005, p261. 

2 - Motshig Pitrik, Tow technology - enhanced courses aimed at developing interpersonal attitudes 

and soft skills in project management, First european conference on technology enhanced learning, 

EC-TET2006, Crete, Octobre2006, p331. 

 

 

تϜنϮϠجيΎال  

 
 

ΔفήعϤال ΓέاΩم اϠالتع ΰيΰتع 
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 الϠτϤب الΎΜلث : أسΏΎΒ الϠجϮء لϠتعϠم التنψيϤي

 )ΪيΪالج ϭأ έاήϜم من التϠبين التع( ΔϤلϮالع :ϝϭالأ ωήϔال :  

 ΔسیΎیϘل΍ ل معϤم یعϠعΘل΍ ϰϨΤϨم  ϥ·Standardization Ϯهϭ έήϜΘϤل΍ Ϊح΍Ϯل΍ مϠع Θل΍. 

΍لΘعϠم كΈضΎفΔ مΓήϤΘδ ه΍Ω Ϯل΍ ΔلاخΘلاف ΍ϭل΍ ϥ΃ ϱ΃ ،ωϮϨΘلΘعϠم ی΍Ϋ ϥϮϜ نΎΘئج ΃عϰϠ مع ΍لاخΘلاف 

ϭی΍ήΘجع مع ΍لΎϤΘثل ·ل΍ ϰل΍ ΪΤلϱά یΒμح عΎئ΍ ΪلΘعϠم م΍ΩϭΪΤً ج΍Ϊً ، ك΍ ϥ΃ ΎϤت΍ ϩΎΠلϘیΎسی΍ϭ ΔلωϮϨΘ یϜϤن 

یث ϥ΃ كل بیΔΌ جΪیΓΪ تΪخ΍ ΎϬϠلήθكΔ تϥϮϜ بΎΜϤبΔ عϠϤیΔ تعϠم جΪیΓΪ لاكΎθΘفΎϬ ملاحΘψه مع ΍لعϮلΔϤ، ح

ΰیϤΘϤل΍ ΎهήصΎϨبع ΎϬΘفΎϘلاء ثΠΘس΍ϭ(1). 

  : :)΍ل΍ ϭ ωϮϨΘلΘعϠم في بی΍ ΔΌلا΍ Γέ΍ΩلϭΪلیΔ(13الشϜل έقم )

 
:έΪصϤال  ،ϥΩέلأ΍ ،یعίϮΘل΍ ϭ ήθϨϠل ϕ΍έ Ϯل΍ ،ΔنیΎΜل΍ ΔعΒτل΍ .ΕΎیϠϤلع΍ ϭ ΕΎیΠتی΍ήΘلاس΍ ϭ هیمΎϔϤل΍ ΔفήعϤل΍ Γέ΍Ω· ،مΠن ΩϮΒم عΠن
2008 ι،280 

                                                           

1- ΩϮΒنجم ع ι ،بقΎجع سή278، م. 
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ΔيϠحϤالϭ ΔϤلϮالع Δاخل علاقΪلا: مϭأ 

  : StandardizationالΪϤخل الأϝϭ: التϮحيΪ الϘيΎسي 1-

یήتΰϜ عϰϠ تΎΠنس ΍ل΍ ϕϮδلعΎلϤیΔ، عήΒ تΏέΎϘ مϠΘΨف تϜθیلا΍ Εل΍ ΕΎΠΘϨϤلϤعϭήضΔ في 

 ΔϤψϨϤل΍ ΕΎΌیϬل΍ ϝمن خلا έΎلأسع΍ ΕΎقϭήیض فϔΨت ϭ ϝϭΪل΍ فϠΘΨم (OMC) یینΩΎμΘلاق΍ ϥ΍Ϯلأع΍ ϭ

Πم لϭήϔϠق΍ ΕΎلΠغ΍ήفیΔ لϠτϠب مΎϤ یϤδح بΰیΓΩΎ ح(  ...)΍لϮكلاء، ΍ل΍ ΓέΎΠΘلالϭήΘϜنیΔ ع΍ ήΒلإنήΘنت، 

΍(1)ل΍ ϕϮδلΎΠΘϤن΍ ΔδلΪϬΘδϤفΔ مΎϤ قΪ یϮسع مϝΎΠ ·ن΍ ΝΎΘلΆϤسΕΎδ بϤϜی΃ ΕΎكήΒ ل΍ϮϤج΍ ΔϬلϠτب ΍لعΎلϤي
.     

یΜϤل ΍لعϮلΔϤ بμیغ΍ ΔلΎϤΘثل في ΍لϮϨϜΘلϮجی΍ϭ Ύلأس΍ϭ ϕ΍Ϯلϭ ΕΎΠΘϨϤصϮلاً ·ل΍ ϰلΎμΨئص  

 ΔϤلϮلأصعب ع΍ ϯήلأخ΍ ینΘسیΎس΃ ینΘΠق من حϠτϨی Ϯهϭ ،یمϘل΍ϭ ϕ΍ϭΫلأΎ(2)ك :  

م یϠτΘعϥϮ تϬمϔϠΘΨین، فΎلαΎ Ϩ عέ ϰϠغم ΍خΘلاف΍  ϥ΃ ΎلαΎ Ϩ في كل مϥΎϜ هم مΎϤΘثϥϮϠ حϥ·ϭ ϰΘ ب΍ϭΪ - أ

 ·ل΃ ϰسΏϮϠ عیش مΎθΘبه

Ώ - ϯϮΘδϤل΍ ΔیϤلΎع ΎجیϮلϮϨϜΘل΍  ϥ· ;  لϤتع ،ϰنΩ΃ ΔϔϠϜΘبϭ ΔلیΎع ΓΩϮج Ε΍Ϋ ΕΎΠΘϨم ΩϮجϭ لكΫ لیلΩϭ

 )ϕ΍Ϯلأس΍ ΔϤلϮبـ )ع ϰϤδی Ύلك مΫϭ ΓΪح΍ϭ ΔسیΎقی ΕΎΠΘϨم ϰϠب عϠτل΍ ئن فيΎبΰل΍ ΪحیϮت ϰϠع

 .΍(   Global Customer )لΰب΍ ϥϮلعΎلϤي

  :   Adaptation  الΪϤخل الΎΜني: التϜييف2-

΍لعΎلϤي غϰϠ مρΎϨق مΔϔϠΘΨ مϮحΓΪ جϮϬیΎ، في كل ج΍ ΔϬلΪϤخل ΍لΎΜني یήتΰϜ عϰϠ تΰΠئ΍ ΔلΎπϔء 

 ήیϮτت ϰل· ΕΎδسΆϤل΍ ΩϮϘی ΎϤم ،Ϊئ΍Ϯلع΍ یعίϮΘل ΔصΎخ ϕήρ ϭ ϮϤϨϠل ΔصΎخ ΕΎیϮΘδم ΪΠن ΕΎϬΠل΍ من

(3)تϜθیΔϠ مΕΎΠΘϨ تΘلاءϡ مع ه΍ ϩάلϮΘδϤیϭ ΕΎ تΪϘیم تδϘیΕΎϤ جϮϬیΔ للاسΓΩΎϔΘ من می΍ Ε΍ΰلμΨΘص
 . 

΍ في ωϮϨΘل΍ Δیغμب ΔیϠΤϤل΍ Ϯهϭ Ϯهϭ ،ΕΎΠΘϨϤل΍ϭ ϕ΍Ϯلأس΍ ΔیΩΪتع ϰلاً ·لϮصϭ ΕΎفΎϘΜل΍ϭ ΕΎΌیΒل

ΕΎغϮδم ϰϠع ΪϤΘیع ϬϤه΃ ΔسیΎس΃Ύ(4) :  

·΍ ϥلΰبϥϮ یϜϤن قϮΒله كϮحΓΪ عϮπیΔ )نΔϤδ( لأغν΍ή ·حΎμئیϭ Δلا یϜϤن قϮΒله كϮحΓΪ  - أ

 ΔعیΎϤΘج΍– ΔفیΎϘث 

Ώ -  ΎϬل فیϤي تعΘل΍ ΔΌیΒل΍ ΕΎجΎحϭ ئصΎμت خϠϤه΍ يΘل΍ ل هيθϔϠل ًΔضήع ΕΎكήθل΍ ήΜك΃ ϥ·.  
                                                           

1 – Michel Freyssenet , Yannick Lung, Les stratégies de régionalisation des constructeurs 

automobiles, Revue de Science de la société mondialisation et stratègiés d’entreprises, N°54, Press 
Universitaire de Mirail, France, Octobre 2001, p67. 

2 –
 ΩϮΒنجم ع ι ،بقΎجع سή280-278م. 

3 - Michel Freyssenet , Yannick Lung, op.cit, p67 
4 –

 ΩϮΒنجم عι ،بقΎجع سή280-278، م 
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 Ν- ΔیϤلΎلع΍ ΕΎكήθل΍ ϰϠع ϡϮϘی ΔسیΎیϘل΍ خلΪم ϥ· Global Firms  مΘم یϠعΘل΍ ϥ΃ ϯήي تΘل΍

بΎت΍ϭ ϩΎΠحΪ من ΍لΒی΍ ϭ΃ ΔΌلήθك΍ Δلأϡ ·ل΍ ϰلΒی΍ ϭ΃ ΕΎΌل΍ ωϭήϔلأخ΍ϭ( ϯήحΪ یعϠم ΍لϤΠیع(. یΘم 

تϘΤیق ΍لΎϨΘفδیΔ بΎلاعΩΎϤΘ ع΍ ϰϠلϮϨϜΘلϮجیϭ ΎمΎ تϘϘΤه من تΩ΃ ΔϔϠϜنϰ ج΍ήء ΍قΩΎμΘی΍ ΕΎلΠΤم 

 (.)مΘϨج ΍ϭحΪ لϜل ΍لΒیΕΎΌ في ΍لعΎلم

Ω- ΔیϠΤϤل΍ ΕΎΌیΒل΍ ΓΩΪعΘم ΕΎكήθل΍   Multi –Domestic Firms ΎیΠتی΍ήΘس΍ ϰϨΒΘتϬء ً تΎϨب Ύ

 . (΍لΘعϠم ΍لΎδئΪ )΍لϤΠیع یΘعϠم من ΍لϤΠیعع΍ ϰϠلϠΤϤیΔ فی΍ ϥϮϜلΘعϠم في ح΍ ϩΪلأقϭ ،ϰμنϤط 

΍لΘي  Transnational Firms  بین مΪخل ΍لعϮل΍ϭ ΔϤلϠΤϤیΔ تϘف ΍لήθكΕΎ ع΍ ήΒلϮϘمیΔ -ه

΍έΪق ΓΎع΍ήϤین بϨلاث΍ ع بینϤΠل΍ ϝϭΎΤتϬت ΔیϠΤϤل΍ ΕΎفΎϘΜل΍ϭ ΕΎΌیΒل΍ ΓΎع΍ήمϭ ،ΔϬمن ج ΎϬΘفήمعϭ Ύ

ϯήخ΃ ΔϬمن ج ΔϔϠΘΨϤل΍. 

ΔفسيΎني: التنΎΜال ωήϔال 

 : ΍لعلاقΔ بین م΍ ϯϮΘδلΘعϠم ΍ ϭلأ΍Ωء (14الشϜل έقم )

 
: :έΪصϤال  ،ϥΩέلأ΍ ،یعίϮΘل΍ ϭ ήθϨϠل ϕ΍έϮل΍ ،ΔنیΎΜل΍ ΔعΒτل΍ .ΕΎیϠϤلع΍ ϭ ΕΎیΠتی΍ήΘلاس΍ ϭ هیمΎϔϤل΍ ΔفήعϤل΍ Γέ΍Ω· ،مΠن ΩϮΒم عΠن

2008 ι ،244 

 ΔلیΎن فعδΤمن، حیث تΰلΎء ب΍Ωلأ΍ ρΎΒتέ΍ ιلاΨΘس΍ ΎϨϨϜϤل یϜθل΍ ϝیق من خلاϘΤت ϭ لϤلع΍

΍لΘي تϤδح بϘΘییم ΍لϔعΎلیϭ Δ تϬδل من ΍لعϠϤیΔ )مΜلا تϔϨی΃ άمέ΍ ،ήس΍   ϝΎلΪϬف ϭ ك΍ά ش΍ ϭ ρϭήلϭήψف

 )... ،ΓήئΎρ ءΎϨب ،ΓέϮتΎف  ΎیϨϤض ϥϮϜی έήϜΘϤل΍ لϤلع΍ ϡϮϬϔحیث م έ΍ήϜΘل΍ م عنϠϜΘϨق سτϨϤل΍ ϝمن خلا

 (1)(   ΍لΎτΨء΍لήΠΘبϭ Δ ) في فΓήϜ تδΤین ΍لأ΍Ωء مΎϤ یέϮτ نϡΎψ لδΤΘϠین

                                                           
-1
 Chris Argyris, Donal A.Shӧn, Apprentissage organisationnel théorie méthode pratique, Traduit par 

: Marianne Aussanaire, Pierre Garcia-Melgares, DeBoeck Université, Paris, 2002, p25. 
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ΔفسيΎالتن ΓΰيϤال ϝم من خلاϠالتع ήسيϔلا: تϭأ 

ΔسیΎس΃ نب΍Ϯج Ιلأقل من ثلا΍ ϰϠع ΔیδفΎϨت ΓΰیϤم كϠعΘل΍ قτϨم ήیδϔن تϜϤی ϭ:  

1- έΎϜالابت ΓέϭΩ- :مϠالتع 

  ϝϮصϮϠیع لήδل΍ مϠعΘلΎلا ب· ΔیϠعΎϔل΍ϭ ΓءΎϔϜل΍ ته فيϭέΫ ϰل ·لμی ϥ΍ نϜϤلا ی ΪیΪΠل΍ έΎϜΘلاب΍ ϥ΍

έΎϜΘلاب΍ Ύی΍ΰم ΓϭέΫ ϰل·.  

عΪϨ تΒτیق ΍لابΩ·ϭ έΎϜΘخΎله في ΍لήθكϭ Δفي ΍لϕϮδ یϥϮϜ في ΃عϰϠ م΍ΰیϩΎ من حیث ΍ل΍ΪΤثϭ ΔلϜن 

΍ ϡΪϘلΘعϠم تϘϨص ح΍Ϊث΍ ΔلابέΎϜΘ ·لϥ΃ ϰ یμل ΍لΘعϠم ΍لΘعϠم یϥϮϜ في Ω΃نϰ مϮΘδیΎته من حیث ΍لΎϔϜءΓ. كΎϤϠ ت

·لϭέΫ ϰته ف΍ ήϬψΘلΎΤج΍ ΔلأشΪ ·ل΍ ϰلاب΍ έΎϜΘلΪΠیϭ Ϊه΍ ϩάلέΎϔϤقΔ بین ΍لاب΍ϭ έΎϜΘلΘعϠم تΜϤل مτϨق 

ΔیέΎϜΘلاب΍ Δكήθل΍ في Δم΍ΪΘلاس΍ (1) . 

 معήفΔ -ن΍ ρΎθب΍ :- έΎϜΘلعلاقΔ تعϠم  (15الشϜل έقم )

 
:έΪصϤال  ،ϥΩέلأ΍ ،یعίϮΘل΍ ϭ ήθϨϠل ϕ΍έϮل΍ ،ΔنیΎΜل΍ ΔعΒτل΍ .ΕΎیϠϤلع΍ ϭ ΕΎیΠتی΍ήΘلاس΍ ϭ هیمΎϔϤل΍ ΔفήعϤل΍ Γέ΍Ω· ،مΠن ΩϮΒم عΠ2008ن 

ι،2   . 
                                                           

1- ،ΩϮΒنجم ع ι ،بقΎجع سή275-274م 
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2- :ϱήϜϔال ϝΎϤال αأέ ينϮϜت  

 ΎϬΘϤبین قی ϕήϔل΍ Ϯه ϭ΃ ΎϬΘنی΍ΰفي می ήϬψی Ύء مΎϨΜΘسΎب Δكή θل΍ ϝϮص΃ نه كل΃ ϰϠه عϔیήن تعϜϤی ϭ

δل΍قیϮ ΔΔ یήΘفΪل΍ϭ (1) .  

في ΍ل΍ Ε΍ϮϨδلأخیΕ΍ϭΩ΃ ΕήϬυ Γή لϘیαΎ ج΍ ΓΩϮل΃ήس΍ ϝΎϤلϱήϜϔ بΎلإنτلاϕ من ΍لϤعέΎف 

΍لϮϠϤϤكΔ من ήρف ΍لأف΍ ϭ Ω΍ήلΆϤسΔδ، ثم έϮρ لیϤθل كیϔی΍ ΔنϝΎϘΘ ه΍ ϩάلϤعέΎف من خلا΍ ϝلΘعϠم 

΍  (2)لψϨΘیϤي
. 

ΎلΔ في تعψیم   ، ΍ α΃έ (3)ل΍ ϝΎϤلϱήϜϔ لή θϠك΍  ϥ·ΔلΘ عϠم مδ΄لΔ جϮهήی Δ في ΍لέΎθϤك΍ Δلϔع 

3  -:ωήم الأسϠالتع  

ήΘیΒمϮیف شίϮج Δی΅έ بδΤب J. A.  Schumpeter لا· ήϜΘΒϤل΍ بحέ بح ·لاέ نه لا΍ έΎϜΘلاب΍ عن

΃نه مع ΍ έϮϬυلΎϨϤفδین فϥΈ ه΍ ΍άلήبح لن یϮρ ϡϭΪیلاً، فήϬψΘ مΎ یϰϤδ بΎق΍ ΩΎμΘلήδعΔ حیث ϥ΃ كل 

 ΔϘیήτب έ΍Ϊی Δكήθل΍ نب منΎجΕΎϬجϮΘل΍ ϩάم مع هΠδϨی ωήلأس΍ مϠعΘل΍ϭ ،یلΠعΘل΍ (4)
. 

Δ فسيΎالت ن ΓέΪϘϠل έΪصϤم كϠالت ع έΎΒاعت ρϭήش :ΎنيΎ(5) ث :  

1- :ήϤستϤم الϠ؛  التع ً΍ήبΎع ًΎمΎϤΘه΍ لیسϭ ΓήϤΘδم ΔیϠϤع ϥϮϜی ϥ΃ 

 ϭ لا یήμΘϘ عϰϠ قδم ΍ϭحΪ في ΍لήθكΔ؛ التعϠم مسϭΆليΔ الجϤيع: -2

یϜϤن ΍لϝϮμΤ ع΍ ϰϠلϤعήف΍ϭ ΔلΕ΍ήΒΨ من ΍Ωخل ΍لήθكϭ ΔخέΎجϭ ΎϬفي ϭ ϱ΃قت  مصέΩΎ التعϠم: -3

 ήυϭف؛ 

یΠب ϥ΃ یϥϮϜ نϤط ثΎϘف΍ Δلήθك΍ ΔلΎδئΪ هϮ نϤط ΍لΎϘΜف΍ ΔلϜΘیϔیΔ لϜΘϠیف مع تغیΕ΍ή  ثΎϘفΔ التعϠم: -4

 ΍لΒی΍ ΔΌل΍ΪخϠی΍ϭ ΔلέΎΨجیΔ؛ 

5- :ΔϤقي ϰم ·لϠيل التعϮ؛  تحΔϤقی Ε΍Ϋ ئجΎΘن ϰم ·لϠعΘل΍ یلϮΤت 

6-  αΎم: قيϠالتعΔیδفΎϨΘل΍ ήییΎعϤل΍ αΎس΃ ϰϠعϭ ϱέϭΩ لϜθب αΎیϘل΍ مΘی ϥ΃. 
  

 

 

                                                           

 
1- ΩϮΒنجم ع ι ، بقΎجع سή289، م. 

2 – Normand Laplante, Lucie Côte, Transformation du monde de travail, Presses de l’Université du 
Québec, Canada, 2012, p335.  

3- ι ، بقΎδل΍ جعήϤل΍ سϔ288ن . 
4- ι ،بقΎδل΍ جعήϤل΍ سϔ276ن 
 .نϔس المرجع السابϕ، ص -5
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 :خلاصΔ الϔصل

  ϭ ΝΎΘلإنΎیل بϮρ قتϮم لϠعΘل΍ طΒتέ΍ΔجیΎΘلإن΍  ΔیϨϘΘل΍ Δϔμل΍ هΒδك΃ Ύم ΍άه ϭ ،ΕΎشέ Ϯل΍ خل΍Ω

ΕΎكϮϠδل΍ ϰلك ·لΫ ϯΪتع Ϊم قϠعΘل΍ ϡϮϬϔم ϥ΃ لا· ،ΔΘΤΒل΍  Δیέ΍Ωلإ΍  ΔیϤیψϨΘل΍ ΓέϮμل΍ هΒδك΃ ΎϤم ΔϤψϨϤل΍ في

 ΍άه ήμΘق΍ ΎمΪم ، بعϠعΘل΍ Δϔت صΒδΘك΍ ΎهέϭΪي بΘل΍ ϭ ،ΕΎϤψϨϤϠي لϤیψϨΘل΍ ϙϮϠδل΍ ήهϮلك جάح بΒف΄ص

 Γήك΍Ϋ ΎϬΒδك΃ Ϊق ϭ ΎϤم، كϠعΘل΍ ϰلا ·لϮصϭ یمϠعΘل΍ ϰیب ·لέΪΘل΍ لك منάب ΔϠϘΘϨط، مϘف ήθΒل΍ ϰϠصف عϮل΍

ϥΰΨت Ϭي من بΘل΍ ΕΎكϮϠδل΍ كل Ύ΄شϬن΍έΪق ίΰتع ϥ΃ ΎϬت ϭ αήθل΍ فسΎϨΘلΎب ϡϮسϮیط مΤفي م ΔیδفΎϨΘل΍ Ύ

 ΍ΫΈف ،ΔϤψϨϤل΍ ء΍ΰج΃ یعϤΠمل لΎش ϙϮϠδم كϠعΘل΍ لكάح بΒلی ،ΔϤϠعΘϤل΍ ΔϤψϨϤلΎب ϰϤδی Ύلك مάل بϜθΘل، ϱϮϘل΍

ϡΎψϨك ΔϤψϨϤل΍ ΎϨϠϠح Ύم ΠϤلΎϤϠء عΰن في كل جρϮΘي مϤیψϨΘل΍ مϠعΘل΍ ϥ΄ب ΎϨین لΒΘسی Δئیΰج ΔϤψن΃ ΔعϮϤ 

 ϭ ΎجیϮϠϨϜΘل΍ ،ΔϤψϨϤل΍ ،Ω΍ήلأف΍ مψی ϱάل΍ ϭ مϠعΘل΍ Ϯه ϭ لا΃ ήΒك΃ ϡΎψمن ن ΍ءΰح جΒμΘس ΔϤψϨϤل΍ ϩάه ϥ΃

΍لϤعήفϭ ،Δ كل نϡΎψ من ه΍ ϩάلأنΔϤψ سδϘΘم بέϭΪهΎ لأنΔϤψ جΰئیΔ ت΍ ϡΪΨل΍ ϡΎψϨلأعϰϠ ، بΎلΎΘلي فΎلΘعϠم 

 ϩήیήΒن تϜϤی ϱάل΍ ϭ ینδΤΘل΍ خل΍Ϊخلا من مΪل مϜθح یΒص΃ يϤیψϨΘل΍ يΘل΍ ΔϤلϮلع΍ ΎϬلϭ΃ ΓΪیΪع ΏΎΒب΄س

ήρحت ΃یΎπ ·شΎϜلی΍ ΔلΘعϠم من ΍لϭ΃ έ΍ήϜΘ من عΪمه ΍ ϭلΘي لم تδΤم تΎϤمΎ، فΎلعϮلΔϤ تΎϘبΎϬϠ بΪϤخϠین 

 ، ΍ΪیΪج ΎΌشی Γήم في كل مϠعΘت ϥ΃ ΔδسΆϤلΎب ήτπي یϔییϜت ήلآخ΍ ϭ έ΍ήϜت ϰل· ΄ΠϠی ϱΪحیϮت ΎϤهΪح΃

ΎهέΎΒΘع΍ نϜϤي یΘل΍ ϭ ΔیδفΎϨΘل΍ ϰل· ΔفΎي ·ضϤیψϨΘل΍ مϠعΘل΍ ϰء ·لϮΠϠل΍ ΏΎΒس΃ من ΎϤϬم ΎΒΒس. 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 الفصل الثاني
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ϱήشΒل΍ ء΍Ωلأ΍ ني : تحسينΎΜل΍ لμϔل΍ 

 

 ΪيϬتم 

  :ϝϭلأ΍ حثΒلم΍ ΔهيΎءم΍Ωلأ΍  

  بϠτلم΍ϝϭلأ΍: ء΍Ωلأ΍ ϡϮϬϔه مϤييϘت ϭ  

  بϠτلم΍نيΎΜل΍ : ته΍ΩΪمحϭ ء΍Ωلأ΍ ήصΎϨع  

  بϠτلم΍لثΎΜل΍ :  ΔيϤأهϭ ϡϮϬϔءم΍Ωلأ΍ فيه ΓήثΆϤل΍ مل΍Ϯلع΍ϭ ϱήθΒل΍ 

 ل΍ بϠτلم΍بع΍ή  : ييمϘت ϕήρϭ Ε΍Ϯτخϭ ήييΎءمع΍Ωلأ΍ 

  نيΎΜل΍ حثΒلم΍: تحسين ΔهيΎءم΍Ωلأ΍   

  بϠτلم΍ϝϭلأ΍ : ء΍Ωلأ΍ تحسين ϡϮϬϔم 

 نيΎΜل΍ بϠτلم΍ :  ΕΎسسΆϤϠء ل΍Ωلأ΍ فع تحسين΍ϭΩΔيΩΎμΘلاق΍ 

 لثΎΜل΍ بϠτلم΍ :ء΍Ωلأ΍ تحسين ϕήρϭ ء΍Ωلأ΍ في تحسين ΔمΎلع΍ ΔيήϜϔل΍ ΝΫΎϤϨل΍ 

 لμϔل΍ Δخلاص 
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ΪيϬتم : 
΍لΘي أصΒحت ΍لΆϤسسΕΎ تعΪϤΘ عϠيΎϬ لϤعήفΔ حΎلΎϬΘ، كϤـΎ أϥ تحسـين هـ΍ά يع΍ Ϊلأ΍Ωء من ΍لΎϔϤهيم  

ΔفسΎϨϤل΍ Ω΍ΪΘش΍ϭ ΔيΌيΒل΍ Ε΍ήغيΘل΍ ωέΎل تسυ في ΔصΎخ ، Ύيέϭήض ΍ήح أمΒأص ήلأخي΍. 

يع΍ ήΒΘلأ΍Ωء ΍ل΍ ϱήθΒلϤح΍ ϙήلأسΎسي لأ΍Ωء ΍لΆϤسس΍ϭ ،ΕΎلϱά يسΎهم في تحϘيق أه΍ΪفΎϬ. ل΍ά حيث   

΍لϘϨص   من خلاϝ تϘييϤه بϜθل مسήϤΘ من أجل تحΪيΪ سيϨه ϭتϤϨيΘه Ϋϭلك تعϤل ΍لΆϤسسΕΎ عϰϠ تح

ϝه، من خلاϨتحسي ϰϠل عϤلع΍ϭ ΎϬحيحμت Δء بغيΎτلأخ΍ فΎθΘك΍ϭ  في ΔϤهΎسϤلΎخل ك΍Ϊم ΓΪع  ήفيϮت

Ϋϭلك يήتΰϜ عϠي΍ ΎϬلأ΍Ωء ΍لϱήθΒ   معέΎف جΪيΓΪ تسΎهم في تحسين معέΎف ϭم΍ Ε΍έΎϬلأف΍ Ω΍ήلΘي

 . ΎϜمΔϠ للأ΍Ωءعن ·Γέ΍Ω مΘ بΎلΒحث 
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   ΍لأ΍ΩءمΎهي΍ :  Δلأ΍ϝϭلمΒحث 

  : ϭتϘييمه ΍لأ΍Ωءم΍ :  ϡϮϬϔلأ΍ϝϭلمϠτب 

΍ء΍Ωلأ΍ يفήتع :ϝϭلأ΍ ωήϔل :  

(1) يعήف ΍لأ΍Ωء ب΄نه 
: ΍ ـسϜتع ΓΩΪف محـ΍Ϊفق أهϭ ، Ωέ΍ϮϤل΍ϭ ئجΎΘϨل΍ بين Δلعلاق΍ يمψحث عن تعΒل

ΔسسΆϤل΍ ΕΎϬجϮت. 

 (2) ب΄نه ϭ Miller et Bromilyيعήفه كل من 
: "  Ωέ΍ϮـϤϠل ΔسسـΆϤل΍ ϡ΍ΪΨΘسـ΍ ΔيϔيϜل αΎϜنع΍

ΎϬف΍Ϊيق أهϘتح ϰϠع ΓέΩΎق ΎϬϠعΠت ΓέϮμب ، ΔليΎفعϭ ΓءΎϔϜب ΎϬغلالΘس΍ϭ ΔيήθΒل΍ϭ ΔليـΎϤل΍ ."    

 Ύمـ Ϯه ϙϮϠلس΍ ϥلك أΫ ،ίΎΠلإن΍ϭ ϙϮϠلس΍ ،ء΍Ωلأ΍ ϡϮϬϔبين م ΔقήϔΘل΍ Γέϭήض ϰل· ΓέΎلإش΍ έΪΠتϭ

 Ϊئج بعـΎـΘن ϭأ ήمن أث ϰϘΒي Ύم ϮϬف ίΎΠلإن΍ Ύأم ،ΎϬب ϥϮϠϤي يعΘل΍ ΔسسΆϤل΍ في ϝΎϤمن أع Ω΍ήلأف΍ به ϡϮϘي 

 ϙϮϠلس΍ ωϮϤΠم ϮϬف ،ίΎΠلإن΍ϭ ϙϮϠلس΍ عل بينΎϔΘل΍ ϮϬء ف΍Ωلأ΍ Ύل، أمϤلع΍Ύت معϘϘي تحΘل΍ ئجΎΘϨل΍ϭ.
 (3)

   

 ϥـب أΠي ΎـϤك ϝΎϤلأع΍ ίΎΠن· ϰل· ΩϮϘي ϱάل΍ علϔل΍ لكΫ ϰمه ، ·لϮϤء في ع΍Ωلأ΍ ϡϮϬϔم ήيθلك يάل

 ΔسسـΆϤل΍ ΡΎـΠϨل ΩΪحـϤل΍ ήΒΘيع ،ϰϨعϤل΍ ΍άϬب ϮϬمن ثم فϭ ،έ΍ήϤΘلاس΍ϭ ΔليϮϤθلΎف بμΘي ϱάل΍ϭ ،ΰΠϨت

ϰϠع ΔسسΆϤل΍ ΓέΪق ϯΪسه مϔقت نϮل΍ س فيϜيع ΎϤك ، ΔفΪϬΘسϤل΍ ΎϬق΍Ϯفي أس ΎϬئΎϘبϭ  ϭأ ،ΎϬΘΌيف مع بيϠϜΘل΍

 ϥήΘϘء ي΍Ωلأ΍ ϡϮϬϔم ϥأ ϰل· ΓέΎلإش΍ έΪΠت ΎϤك ، ΏϮϠτϤل΍ مϠق΄Θل΍ يقϘفي تح ΎϬϠθمين  فΎحين هـϠτμϤب 

 . ΍ (4)لΘسييή، ه΍ ΎϤلΎϔϜء΍ϭ ΓلϔعΎليΔ فـي 

-  ΓءΎϔϜل΍   Efficience:  

   ΓέΪϘل΍ يϨتع ΓءΎϔϜل΍ΪقΎϔل΍ Δنيάت ϰϠلك من  عΫϭ ،ΔسسΆϤϠل ΔحΎΘϤل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ في  ϡ΍ΪΨΘس΍ ϝخلا

ΔϔϠϜΘل΍ϭ ΓΩϮΠل΍ϭ ΔلϭΪΠϠل ΓΩΪمح ήييΎفق معϭ ، سبΎϨϤل΍ έΪϘلΎب Ωέ΍ϮϤل΍ (5)
فϬي تθيή ·ل΍ ϰلعلاقΔ بين  

΍ل΍ϭ Ωέ΍ϮϤلΎΘϨئج ، ϭتήتΒط بϤس΄لΔ مΎ هϮ م΍ έ΍ΪϘلΪϤخلاΕ مـن ΍لϤـ΍ Ωέ΍ϮللاίمـΔ لΘحϘيق مسϯϮΘ معين من 

 ϭأ ΕΎجήΨϤل΍ليفΎϜΘل΍ بلΎϘم ΔعϔϨم ϰϠيق أعϘتح ϰϨعϤ؛ ب ΩϮθϨϤل΍ فΪϬل΍. 

- ΔليΎعϔل΍ : Efficacité  

 ϭ ήآخ ϰϨعϤ؛بΔΒسΎϨϤل΍ Δτθلأن΍ ء΍Ωتحسن أ ϝمن خلا ΔسسΆϤل΍ ف΍Ϊيق أهϘتح ϰϠع ΓέΪϘل΍ ل فيΜϤΘت

 ϙΎـϨه ϥأ ϡف، أ΍Ϊلأهـ΍ يقϘحΘل ϯ ΩΆي ϥب أΠي Ύء م΍Ωأ ϥϮϠمΎلع΍ هل يحسن έήΒم ϥϭΩ ϯΩΆُت Δτθ(6)أن  

                                                           
-1 Alain FERNANDEZ, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, Editions d’organisation, Paris, 2000, 

p.40. 

 .΍ ،2000ι،231لإ΍ Γέ΍Ωلإس΍ήΘتيΠي΍ ، ΔلΒτع΍ Δلاϭل΍ϭ έ΍Ω ، ϰئل لήθϨϠ ، عϥΎϤ ، ع΍ ϱ΍Ϊلحسين فلا΍ Ρلحسين -
-
3  Γήهΰل΍ ΔطمΎف ϱΩΎΒعϭ يلΒن ϱΩΎحم،  Δم΍ΪΘسϤل΍ ΔيϤϨΘل΍ έΎρ΍ في ΔيΩΎμΘلاق΍ ΕΎسسΆϤل΍ ء΍Ω΍ تحسين ΕΎمϮϘم،  ΔليΎفعϭ ء΍Ω΍ يϤϠلع΍ ليϭΪل΍ ϰϘΘϠϤل΍

 ΔϤψϨϤل΍،  ΔϠف مسيΎضيϮب ΪϤمح ΔمعΎج،  ήئ΍ΰΠل΍10-11  ήΒϤفϮ2009 ،ن ι3. 
4- ϱΩϭ΍Ϊل΍ لشيخ΍ ، ء΍Ωلا΍ ϡϮϬϔϤل ΔيήψϨل΍ لاسس΍ يلϠتح،  ΩΪحث عΎΒل΍ ΔϠΠ2010-07/2009م ،  ήئ΍ΰΠل΍ ΔمعΎج،  ι217. 
5-  ϰϔτμم Ϊسي Ϊحم΍، ΓήهΎϘل΍ ، ΔيήμϤل΍ ϮϠΠلان΍ ΔΒΘϜم ، ήθΒل΍ Γέ΍Ω΍ ،2002 ι،415. 
5-  ϰϔτμم Ϊسي Ϊحم΍ ، جعήϤل΍ سϔن ι،219. 
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ϭيϜϤن ΍لϝϮϘ ب΄΍ ϥلϔعΎليΔ هي ق΍ ΓέΪلΆϤسسΔ عϰϠ ت΄سيس ΍ل΍ Ωέ΍ϮϤلΎΘϤح΍ϭ Δس΍ΪΨΘمΎϬ لΘحϘيق أهـ΍Ϊف 

 .محΓΩΪ ، بϤعϰϨ م΍ ϯΪلϮصϝϮ ·ل΍ ϰلأه΍Ϊف 

   ϥب أΠن لا يϜلϭ ،عضΒل΍ ΎϤϬπعΒمين لίملا )ΔليΎعϔل΍ϭ ΓءΎϔϜل΍( مينϮϬϔϤل΍ ينάه ήΒΘيع

ΔلΎفع ΔسسΆϤل΍ ϥϮϜت ΪϘف ،ϝΩΎΒΘلΎب ΎϬمΪΨΘيسـ  ،ΓέΎسـΨن بϜلϭ Ύف΍Ϊق أهϘتح ΎϬأن ϱأ Γ Άϔليست ك ΎϬϨϜلϭ

ϭعـϡΪ كϔـΎء΍ ΓلΆϤسسΔ يΆثή سΎΒϠ عϰϠ فعΎليϭ ،ΎϬΘيϜϤن ΍ع΍ έΎΒΘلΎϔϜءΓ عϰϠ أنΎϬ "·ن΍ ίΎΠلعϤل بϜθل 

ήلآخ΍ ΎϤϬϨل كل مϤϜمين يϮϬϔϤل΍ ϥΈف ΍άϜهϭ "حيحμل΍ يءθل΍/لϤلع΍ ίΎΠهي "·ن ΔليΎعϔل΍ ΎϤϨصحيح" بي. 

 :يف تϘييم ΍لأ΍Ωءتع΍  :ήل΍ ωήϔلΎΜني

΍نعϜس ΍لΘعΩΪ في ΍لϠτμϤح΍ ΕΎلϤسΪΨΘمΔ لΪϠلالΔ ع΍ ϰϠلعϠϤيΔ ، عϰϠ تعـ΍ ΩΪلΘعήيϔـ΍ ΕΎلΘـي  

قـΪمت لϮصΎϬϔ، فΕΩέϭ ΪϘ عΓΪ مΎϔهيم، تΎΒيϨت في م΍ ϥϮϤπلعϠϤي΍ ϭ ΔلΪϬف من ΍س΍ΪΨΘمΎϬ . فـάهب 

 ϰعض ·لـΒلـ΍ ΎهΪع«ΔϘيήτل΍ ΎϬيΪل ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ ء΍Ωأ ΔفήعϤل ،ΔسسΆϤل΍ لΒمن ق ΔمΪΨΘسϤل΍   .
(1) 

«

  ΎϬنϮϜب ϥϭήآخ ΎϬϔصϭϭ«  Ωήϔل΍ ΎϬيτي يعΘل΍ ΕΎϤهΎسϤل΍ ΪيΪتح ΎϬΘτس΍Ϯم بΘي يΘل΍ ΔيϠϤلع΍

ΓΩΪمح ΔيϨمί ΓήΘف ϝه خـلاΘسـسΆϤل          .
 1
 
(2)

 «  

    " ϯήيϭلاغيΰسي   (Andrew. D Szilagy)" ϭ " αلا΍ϭ Wallace )  "     (Mark. J 

 Ϯء ه΍Ωلأ΍ ييمϘت ϥأ «ΎϬيϔυϮم ΔليΎعϔل ΓΪتήϤل΍ ΔيάغΘل΍ ϰϠع ΔسسΆϤل΍ لμتح ΎϬΘτس΍Ϯـي بΘل΍ ΔيϠϤلع΍  .
 (3)

« 

   ΔيϠϤلع΍ ϩάصف هϮل ΔفيΎϜل΍ ΔقΪل΍ ϡΪعϭ ΔميϮϤلع΍ هي ، ΔلاثΜل΍ ΕΎϔيήعΘل΍ ϩάه ϰϠع ϰغτي Ύم ϥ·

 . ΍لأ΍Ωء، ϭ لا ΍لغνή من ه΍ ϩάلعϠϤيΔفϬـي لا تϮضح لا ΍لΰΠء ΍لϤسΪϬΘف من 

  ΔقΩ ϭ ،΍ΪيΪتح ήΜلأك΍ ΕΎϔيήعΘل΍ ي بعض منϠي ΎϤفي ϭ- Ύم Ϊح ϰء -·ل΍Ωلأ΍ ييمϘΘل:  

΍لعϠϤي΍ ΔلΘي يΘم بΎπΘϘϤهΎ، قيαΎ م΍ ϯΪل΍ ϡ΍ΰΘلعΎمل بسϮϠكي΍ ΕΎلعϤل ΍لϠτϤـΏϮ » تϘييم ΍لأ΍Ωء هي  

ϮϠلس΍ ϩάϬب ϡ΍ΰΘلال΍ ت منϘϘي تحΘل΍ ئجΎΘϨل΍ ϭ ـهϨييممϘΘل΍ ΓήΘف ϝخلا ،ΕΎكي . 
(4)

«  

΍لعϠϤي΍ Δلإέ΍Ωي΍ ΔلΘي تΪϬف ·لϰ قي΍ αΎلاخΘلاف΍ ΕΎلΩήϔيΔ، بين ΍لعΎمϠين من حيث مϯΪ » هي  

 Ε΍Ϋ ئفΎυϮهم لΪϠϘت ΔنيΎϜم· ϭ ،ΔحيΎمن ن ΔليΎلح΍ مϬϔئΎυϭ ΕΎليϭΆمس ϭ ءΎΒب΄ع νϮϬϨل΍ في ϡ ءتهΎϔك

                                                           
-2005، مΕ΍έΎϬ تτΨيط ΍ل΍ Ωέ΍ϮϤلήθΒيΩ :Δليل عϠϤي، ΍لΒτع΍ Δلأϭل΍ ،ϰيϙ΍ήΘ ل΍ ϭ ήθϨϠلίϮΘيع، ΍لΎϘهΓή: بسيϮني محم΍ ΪلΩ΍ήΒعي 1-

 :ι34. 
 .΍ Γέ΍Ω· ،2002. ι360ل΍ Ωέ΍ϮϤلήθΒيΔ: من م΍ έϮψϨس΍ήΘتيΠي، ΍لΒτع΍ Δلأϭل΍ έ΍Ω ،ϰل΍ ΔπϬϨلعήبيΔ، بيΕϭή: حسن ·ب΍ήهيم بϮϠط 2-

-3
 αلا΍ϭ .جي ϙرΎلاقي، مΰسي .ϱΩ ϭرΪأن :νΎيήل΍ ،ΔمΎلع΍ Γέ΍Ωلإ΍ ΪϬء، مع΍Ωلأ΍ ϭ يϤيψϨΘل΍ ϙϮϠلس΍ ،ΪϤسم أحΎϘل΍ Ϯأب ήϔجع :ΔϤجήت ،

1991  :ι379. 
-4 ،ϱήلعم΍ Ϊبن سعي νϮع  ΕΎΒϠτΘϤلا لΎϤϜΘس΍ ΔمΪϘم Δس΍έΩ ،ΔيήϜلعس΍ ΕΎيϠϜل΍ Ώلاρ ϯΪء ل΍Ωلأ΍ ϯϮΘسϤب ΎϬΘعلاق ϭ ΔيμΨθل΍ يمϘل΍

 :νΎيήل΍ ،ΔيϨلأم΍ ϡϮϠعϠل Δبيήلع΍ فΎن ΔيϤيΩΎأك ،Δيέ΍Ωلإ΍ ϡϮϠلع΍ في ήيΘجسΎϤل΍ ΔجέΩ ϰϠع ϝϮμلح΍2003:ι،40 ،10/04/2006 

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year3/part3/as113

.htm 
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ϭكάلك فيΎϤ يΘعϠق بΎلϮح΍ Ε΍ΪلψϨΘيϤيΔ لΘحΪيـϭ Ϊ مسϭΆليΕΎ أكήΒ من نΎحيΔ أخϯή،  مـسϭ ϯϮΘ أعΒـΎء

 .  ( 1)  »كΎϔءتϬـΎ فـي تحϘيـق ΍لأه΍Ϊف

 Ϯء » هΎΒب΄ع νϮϬϨل΍ ϰϠع ΔيϠΒϘΘسϤل΍ ته΍έΪقϭ ،هϠلي لع مΎلح΍ ئه΍Ω΄ق بϠعΘي ΎϤفي ΩήϔϠم لψϨϤل΍ ييمϘΘل΍

 ΓءΎϔك ϯϮΘمس ΪيΪتح Ϯمل، هΎلع΍ ء΍Ωييم أϘت ϥΎف ήآخ ϰϨعϤب ϭ ،ϰϠأع ϯϮΘمس Ε΍Ϋ ئفΎυϭ ء، فـي΍Ωلأ΍ ΍άه

محϭΎلـΔ لϮϠصϝϮ ·لϰ تحΪيΪ مϯΪ مسΎهΘϤه في ΍ن΍ ίΎΠلأع΍ ϝΎϤلϮϤكΔϠ ·ليه، ΍ϭلϤحϤΘل أϥ تϮكل ·ليه فـي 

 Δتيـ΍άل΍ تـهΎنΎϜم· ϭ ته΍έΪلك قάكϭ ،به ΔϘϠعΘϤل΍ ϭ لϤلع΍ ته في محيط Ύفήμت ϭ كهϮϠلك سάكϭ ،لΒϘΘـسϤل΍

ΓήـΘف ϝخـلا ΔيϨمί   »(2) . 

 Ϯه « ΕΎيϮΘـسϤل΍ يـعϤفي ج ،Ω΍ήلأف΍ عن ΕΎمϮϠعϤل΍ ϰϠع ϝϮμلح΍ هΒجϮϤم بΘي ϱάل΍ ϡΎψϨل΍

 ϱέϭΩ ء΍Ωلأ΍ ييمϘت ϥϮϜء، بحيث ي΍Ωلأ΍ ήييΎيق معϘتح ϰϠم عϬتέΪق ϯΪم ΪيΪحΘل ΔΒسΎϨϤل΍ ليبΎلأس΍ ϡ΍ΪΨΘسـΎب

» ΍لΕ΍έ΍ήϘتسϡΪΨΘ بيΎنΎته في عϠϤي΍ Δتϭ  ΫΎΨ مϨـψΘم، 
(3). 

 Ϯم » هϤμي مϤسέ ϡΎψلـك عـن نΫϭ ،لϤلع΍ ءΎϨأث Ω΍ήلأف΍ ϙϮϠس ϭ ء΍Ωييم أϘتϭ αΎمن أجل قي

 ،Δفϭήمع ϭ ΓΩΪمح Ε΍ήΘف ϝخلا ϭ ،ΎϤϬΠئΎΘنϭ ϙϮϠلس΍ ϭ ء΍Ωلأ΍ ΍άϬل ΔϤψΘϨϤل΍ ϭ ΓήϤΘسϤل΍ ΔψلاحϤل΍ يـقήρ

يΠـϱή في نΎϬي΍ ΔلϤلاحظ Γ تΪϘيή جϭ ϩΪϬ نϭ ρΎθ سϭ ،ϙϮϠ بΎلΎΘلي كΎϔءΓ كل فΩή عϰϠ حϭ ϯΪ بـϜθل 

ϥϭΩ تحيΰ، لϱήΠΘ في ΍لΎϬϨيΔ مΎϜف΄΍ ΓلΩήϔ بΪϘΘيή مΎ يعϤل ϭ يΘϨج ϭ لΘحΪيΪ ن΍ ρΎϘلπعف فـي مϮضـϮعي 

 ΔحϠμم ϭ هΘحϠμلك من أجل مΫϭ ήΒأك ΔليΎعϔه بϠϤء ع΍Ωه من أϨيϜϤت ϭ لاΒϘΘمس ΎϬتلافي ϰϠـل عϤعϠل ϩء΍Ωأ

 . (4) «  يعϤل في΍ ϭ ΎϬلϤΘΠϤع عΎم΍ ΔلΆϤسس΍ ΔلΘـي

 ϩάقيق في هΪΘلΎب ϭΔليΎΘل΍ ΔسيΎلأس΍ ήصΎϨلع΍ ιلاΨΘس΍ نϜϤي ،ΕΎϔيήعΘل΍: -  عΒΘل تϤθء ي΍Ωلأ΍ ييمϘت

 ϭل، أϤلع΍ ملائه فيί ϭ سـيهϭ΅ήمϭ ئهΎس΅έ ϩΎΠت΍ هϠϤفي ع Ωήϔل΍ ΕΎفήμت ϭأ ϙϮϠكل من س αΎقي ϭ

 ϭ ته΍έΪق Ύπأيϭ ،ϩΎـΠلات΍ ΍άـϬكه لϮϠعن سـ ΔϘϘحϤل΍ ئجΎΘϨل΍ ΍άك ϭ . ΔسسΆϤل΍ ΝέΎين معه خϠمΎعΘϤل΍

 مΎϜنيΎته ΍لΘي يϜϤن أϥ يΘحΩΪ مسϠΒϘΘه ΍لυϮيϔي عϰϠ أثήهΎ؛·

 ·΍ ϥلϘΘييم عϠϤيΔ شΎمΔϠ تΨص جϤيع ΍لعΎمϠين بΎلΆϤسسΔ؛  -

·ϥ تϘييم ΍لأ΍Ωء عϠϤيΔ مΔϤψϨ، تϭ αέΎϤفق ·ج΍ήءΕ΍ معϮϠمϕήρ ϭ Δ معيϭ ،ΔϨ خلاϝ فΕ΍ήΘ محΓΩΪ لا  -

 تΰيΪ عن ΍لسΔϨ؛ 

-  Ϊبع Ωήϔل΍ ϰϠع ήشΎΒم مϜح έ΍Ϊن ·صϜϤلا ي ΓήϤΘمس Δψملاح ϭ ΔبعΎΘم ΩϮجϭ ϥϭΩ ،ΓΩΪحϤل΍ ΓήΘϔل΍ ΔيΎϬن

 ϝ΍Ϯρ ف΍ ΓήΘلϘΘييم؛ 

                                                           
1 - ήϜب Ϯأب ΩϮمحم ϰϔτμم :ΔيέΪϨϜلإس΍ ،ΔمعيΎΠل΍ έ΍Ϊل΍ ،ΔفسيΎϨΘل΍ ΓΰيϤل΍ يقϘخل تحΪم :ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍Ω· ،2003:ι،317. 
ألϘيت ل΍ ΔΒϠτلس΍ ΔϨلΎΜلΓέ΍Ω· ΔΜ أعϝΎϤ .كϠي΍ Δلع΍ ϡϮϠلاقΩΎμΘيϭ Δ عϡϮϠ ، مϘي΍ Γέ΍Ω· αΎل΍΍ Ωέ΍ϮϤبήθيΔ، محΎضΕ΍ή ع΍ ΪΒالله عϠي -2

 :ι ،ήθϨل΍ يخέΎت ήكΫ ϥϭΩ ،ήئ΍ΰΠل΍ ΔمعΎج ،ήسييΘل΍92 
  .΍ Γέ΍Ω· ،2001 :ι،102ل΍ Ωέ΍ϮϤلήθΒيΔ، مϮΒτعΕΎ جΎمعΔ مϱέϮΘϨ، قسτϨيΔϨ:ع΍ ΪΒلϔتΡΎ بϮخمΨم -3
 ι،191: 1996نϥ΍έΎϬ ل΍ ϭ ήθϨϠلίϮΘيع، ع΍ Γέ΍Ω· ، :ϥΎϤل΍ ϯϮϘلعΎمέ΍Ω ،ΔϠ عمϭ ήصϔي عϘيϠي -4
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 -  ΔنΎعΘلاس΍ نϜϤييميϘΘئج لΎΘϨب  ϭأ Ω΍ήلأفـ΍ مϬي تΘل΍ ،ΔيΠتي΍ήΘلإس΍ ϭ Δيέ΍Ωلإ΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ من ΪيΪلع΍ ΫΎΨلات

 .΍لΆϤسسΔ ع΍ ϰϠلس΍Ϯء
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  : ϭمح΍ΩΪته΍لمϠτب ΍لΎΜني: عنΎص΍ ήلأ΍Ωء 

 نسΘعνή في ه΍ ΍άلϠτϤب كل من عΎϨص΍ ήلأ΍Ωء ϭمح΍ΩΪته

  : ΍ل΍ ωήϔلأϝϭ: عنΎص΍ ήلأ΍Ωء

  : (1) يϜϤن تحΪيΪ أهم عΎϨص΍ ήلأ΍Ωء فيΎϤ يϠي

 ΔϔيυϮل΍ ΕΎΒϠτبمت Δفήلمع΍: 

ΎϬب ΔτΒتήϤل΍ ΕلاΎΠϤل΍ϭ ΔϔيυϮل΍ ϝϮح ΔيϔϠΨل΍ϭ ΔفήعϤل΍ϭ ΔيϨϔل΍ ΓέΎϬϤل΍ لϤθت. 

 لعمل΍ ΔعيϮن: 

΍لΪق΍ϭ Δل΍ϭ ϡΎψϨلإت΍ϭ ϥΎϘل΍ήΒع΍ ،ΔلϜϤΘن ΍لϨϔي ΍ϭلΓέΪϘ عϰϠ تψϨيم ΍لعϤل ϭتϔϨي΍ϭ ϩάلΘحέή من تϤθل 

 .΍لأخΎτء

 لعمل΍ Δكمي: 

ίΎΠلإن΍ Δعήسϭ ΔيΩΎلع΍ فϭήψل΍ في ΰΠϨϤل΍ لϤلع΍ مΠل حϤθتϭ. 

 ϕϮثϮل΍ϭ ΓήبΎΜلم΍: 

΍ ίΎΠن·ϭ ،ΔليϭΆسϤل΍ لϤتح ϰϠع ΓέΪϘل΍ϭ لϤلع΍ في ΔيΪΠل΍ϭ نيΎϔΘل΍ ΎϬخل فيΪيϭ في ϝΎϤلأع

 .م΍ϮعيΪهϭ ،Ύم΍ ϯΪلحΎجΔ للإش΍ήف ΍ϭلϮΘجيه

ϱήشΒل΍ ء΍Ωلأ΍ Ε΍ΩΪني: محΎΜل΍ ωήϔل΍ : 

 ΎهΪيΪعب تحμي ΔϔϠΘΨمل م΍Ϯع ΩϮجϮلك لΫϭ ϱήθΒل΍ ء΍Ωلأ ΓΩΪحϤل΍ ήصΎϨلع΍ ΪيΪل تحϬلس΍ ليس من

 نήψي΍ ΔلϮΘقع فΪϘ فس΍ ήلأ΍Ωء بΎلعلاق΍ ΔلΎΘليϭ Δحسب
(2)

 :  

Δفعي΍Ϊل΍ *ΓέΪϘل΍ = ء΍Ωلأ΍ 

ΔϘبΎلس΍ Δلعلاق΍ حΒμΘل فϤلع΍ ΔΌيف بيπمن ي ϙΎϨهϭ(3)  :  

 ΍لأ΍Ωء= ΍ل΍ *ΓέΪϘل΍ΪفعيΔ*بي΍ ΔΌلعϤل

΍ΓرΪϘل΍ :لاϭ 

تع΍ ήΒΘلΓέΪϘ عΎملا أسΎسيΎ في تحΪي΍ Ϊلأ΍Ωء ϭهي تعήΒ عن مϯΪ تϜϤن ΍لΩήϔ فϨيΎ في ΍لأ΍Ωء. ϭهي 

 .تϮضح ه΍ ϩάلع΍Ϯملمن ΍لϤعήف΍ϭ Δلϭ ΓέΎϬϤمϭ ϯΪض΍ ΡϮل΍ϭ έϭΪلϤعΩΎل΍ ΔلΎΘليΔ  محΔϠμ كل
                                                           

΍ل΍ Ε΍έΎϬϤلϘيΩΎيΔ ل΍ ϯΪل΍ ρΎΒπلعΎمϠين في ΍ Γέ΍ίϭلΪف΍ϭ ωΎلτيϥ΍ή في مΪي΍ ΔϨلήيϭ νΎعلاق΍ ΪΒ ، ΎϬΘلمحسن بن ·ب΍ήهيم ΍لعتيΒيع -
ϱϮΠل΍ ωΎفΪل΍ Ε΍Ϯق ρΎΒضϭ ΔيήΒل΍ Ε΍ϮϘل΍ بين ΔنέΎϘم Δس΍έΩ مϬئ΍Ωأ ΓءΎϔϜيبϤيΩΎأك ،ήيΘجسΎم Γήكάم ، ،ΔيϨلأم΍ ϡϮϠعϠل Δبيήلع΍ يفΎن Δ

 ،ΔيΩϮلسع΍ Δبيήلع΍ ΔϜϠϤϤل΍2003 ι ،57 ،58 
 . ΍ ،2004  ι،145لس΍ ϙϮϠلϔعϝΎ في ΍ل΍ ،ΕΎϤψϨϤل΍ έ΍ΪلΎΠمعيΔ، مήμ، صلا΍ ΡلΪين محمΪ ع΍ ΪΒلΎΒقي -2
3-Δϔيήυ ϱرϮμمنΔعΎϨص ΔسسΆم :ΔلΎح Δس΍έΩ Ω΍ήلأف΍ ء΍Ωه في تحسين أΘيϤأهϭ ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ ήتسيي ،  Γήكάم ،ΓήϜسΒبل ب΍ϮϜل΍

 ،ΓήϜبس ،ήπخي ΪϤمح ΔمعΎج ،ήيΘجسΎ2010- 2009م  ι ι،41 ،4 
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έϭΪل΍ ΡϮضϭ ϯΪم*ΓέΎϬϤل΍*ΔفήعϤل΍ =ΓέΪϘل΍. 

 لϤعϠل Δمίللا΍ ΕΎمϮϠعϤل΍ ϭأ Ωήϔل΍ ΪϨع ΪجϮي تΘل΍ ΕΎمϮϠعϤل΍ ΔϠيμهي ح :ΔفήعϤل΍. 

 ΍ΔفήعϤل΍ ϡ΍ΪΨΘس΍ ΓέΎϬم ( يϠϤء ع΍Ωفي أ ΕΎمϮϠعϤل΍ ϭأ ΔفήعϤل΍ ΔϤجήن من تϜϤΘل΍ :ΓέΎϬϤل.) 

 Ϭمه فΎϬϤل Ωήϔل΍ ϙ΍έΩ· :έϭΪل΍ ΡϮضϭ ϯΪيمΘل΍ Δτθلأن΍ ΔعيϮنϭ ΔϘيήτل΍ فήلك يعάب Ϯ  ΎϬب ϡΰΘϠي

 لانίΎΠ عϠϤه .

Δفعي΍Ϊل΍ :ΎنيΎث 

 ΎϤك .ΔϨمعي ΓϮϘبϭ معين ϩΎΠت΍ في ϙϮϠلس΍ جيهϮت ϰϠل عϤتع Ωήϔل΍ ϯΪل ΔيϠخ΍Ϊل΍ ϯϮϘل΍ :ΎϬف ب΄نήتع

 :ب΄نΎϬ حΎجΔ نΎق΍ ΔμلإشωΎΒ تΪفع ΍لΩήϔ لإشΎΒعΎϬ في محيط ΍لعϤل. ΍ϭل΍ΪفعيΔ هي محΔϠμ تعήف

 .΍ل΍Ϊفعي΍ =ΔلاتΎΠه΍ *ΕΎلحΎجΕΎ غيή مΒθعΔ* م΍Ϯقف محيط ΍لعϤل

 ΕΎهΎΠلات΍:  Ϯنح ΔكيϮϠلس΍ ϝϮيϤل΍ϭ ήعΎθϤل΍ϭ Ε΍ΪϘΘعϤل΍ من ΔعϮϤΠم :ΎϬب΄ن Ωήϔل΍ ΕΎهΎΠت΍ فήتع

ΔΒسΎϨم ήغي ϭأ ΔΒسΎϨم ΓέϮμلك بΫϭ Ι΍Ϊلأح΍ ϭأ Ω΍ήلأف΍ ϭء أΎلأشي΍. 

 ΕΎجΎلح΍: ل΍ ωΎΒم في ·شϬΘΒغήب Ω΍ήلأف΍ Δفعي΍Ω έΎΜتΎϬب΄ن ΔجΎلح΍ فήتعϭ ΕΎجΎلح΍ من ήيΜϜ:  ΔلΎح

 .من ΍لϘϨص أ΍ ϭلاض΍ Ώ΍ήτلΪΒني أ΍ ϭلϔϨسي

 :قف΍Ϯلم΍ لϤلع΍ ΔΌمل في بيΎلع΍ ΎϬمل معΎعΘي يΘل΍ هي. 

  :  ثΎلΎΜ: بي΍ ΔΌلعمل

بي΍ ΔΌلعϤل في ملامح مΩΎي΍ :ΔلϮϬΘي΍ ،ΔلإضΎءΓ، سΎع΍ ΕΎلعϤل، ΍لϬΠΘي΍ϭ Ε΍ΰلأΕ΍ϭΩ  تΜϤΘل

 ΙΪسين. تحϭ΅ήϤل΍ϭ ملاءΰل΍ϭ ءΎس΅ήلΎب ΕΎلعلاق΍ :لΜم ΔيϮϨمع ϯήأخϭ ،ΔمΪΨΘسϤل΍ΕήΒϠجي αΎمϮفي  ت

΍لϱήθΒ في كΎΘبه ΍لΎϔϜء΍ ΓلإنسΎنيΔ عن ΍لΒيέϭΩϭ ΔΌهΎ في ΍لأ΍Ωء ΍لϭ ϱήθΒه΍ά مΎ أكϩΪ: غي΍ ΏΎلΪعم للأ΍Ωء 

ه΍ ϮلعΎئق ΍لήئيسي لأ΍Ωئه ΍لΎΜϤلي، ϭليس ΍لϘϨص في ΍لϤعήفΔ أ΍ ϭلϭ ΓέΎϬϤقΪ أكΪ ( بي΍ ΔΌلعϤل) محيط ΍لعϤل

 أنه يϜϤن تحسين ΍لأ΍Ωء ΍ϭلاسέ΍ήϤΘيΔ فيه ·΍Ϋ لϘي ΍لΪعم من بي΍ ΔΌلعϤل. 
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  : مϭ ϡϮϬϔأهمي΍ Δلأ΍Ωء ΍لΒش΍ϭ ϱήلع΍Ϯمل ΍لمΆثΓή فيه : Ύلث΍ل΍ΜلمϠτب 

  Ϊيع ΎϬف΍Ϊيق أهϘهم في تحΎيس ϱάل΍ϭ ،ΔسسΆϤل΍ ي فيϠϜل΍ ء΍Ωسي للأΎلأس΍ ϙήحϤل΍ ϱήθΒل΍ ء΍Ωلأ΍

΍άفي هϭ فيه ΓήثΆϤل΍ مل΍Ϯلع΍ϭ هΘيϤأهϭ ،ϱήθΒل΍ ء΍Ωلأ΍ ϡϮϬϔϤل ϕήτΘف نϮب سϠτϤل΍. 

ϱήشΒل΍ ء΍Ωلأ΍ ϡϮϬϔم :ϝϭلأ΍ ωήϔل΍ 

 ΔليΎΘل΍ هيمΎϔϤل΍ ϝمن خلا ϱήθΒل΍ ء΍Ωلأ΍ ϡϮϬϔم ϯήن ϥن أϜϤ( 1) ي
: 

  ΕΎمΎϬس· ϰϠع ΰكيήΘل΍ ين فيΜحΎΒل΍ بعض ϩΎΠت΍ م معΠسϨي ΍άهϭ ΰΠϨت ϥب أΠي ΎϤك ϝΎϤلأع΍ ίΎΠن·

΍لΩήϔ في به ق΍ ΓέΪلΩήϔ ع΍ ϰϠلإسϡΎϬ في تحϘيق أه΍Ϊف ΍لΆϤسسΔ. تحϘيق أه΍Ϊف ΍لΆϤسسΔ من 

ϰϠع Ωήϔل΍ ΓέΪه قΒسΎϘت ϱάل΍ ϙϮϠلس΍ ء عن΍Ωلأ΍ ήΒه، حيث يعΘϔيυϭ ϡΎϬم ϡΎϤيق ·تϘتح ΔجέΩ ϝخلا 

ΔسسΆϤل΍ ف΍Ϊيق أهϘفي تح ϡΎϬلإس΍. 

  ϥأ ϰϠع ΔسسΆϤل΍ ف΍Ϊيق أهϘته في تحΎمΎϬعن ·س ήيΒعΘل΍ في Ωήϔل΍ هم فيهΎيس ϙϮϠس Ϯء ه΍Ωلأ΍

ΔسسΆϤل΍ Γέ΍Ω· لΒمن ق ίΰيعϭ ϙϮϠلس΍ ΍άعم هΪي. 

 ϰء ·ل΍Ωلأ΍ ήيθ(2)ي
έΩجΔ تحϘيق ϭ·ت΍ ϡΎϤل΍ ϡΎϬϤلϮϜϤنΔ لυϮي΍ Δϔلϭ ،ΩήϔهϮ يعϜس ΍لϜيϔي΍ ΔلΘي  :

 .أϭ يΒθع ب΍ ΎϬلΩήϔ م΍ ΕΎΒϠτΘلυϮيΔϔيحϘق 

 مهΪق ϱάل΍ ϡϮϬϔϤل΍ ،ء΍Ωلأ΍ ϝϮين حΜحΎΒل΍ ΎϬمΪي قΘل΍ هيمΎϔϤل΍ من أهمϭ (3)  F.W.Nickols :  ب΄نه

ن΍ ΝΎΘلسϙϮϠ، فΎلسϙϮϠ ه΍ Ϯل΍ ρΎθϨلϱά يϡϮϘ به ΍لأفΩ΍ή أمΎ نΎΘج΍ ΕΎلسϙϮϠ فϬي ΍لΎΘϨئج ΍لΘي 

ϙϮϠلس΍ لكΫ ت عنπΨϤت.   

 Δني: أهميΎΜل΍ ωήϔل΍ϱήشΒل΍ ء΍Ωلأ΍ : 

  ΍άه في هΘيϤأه ϥأϭ ΔيΠتي΍ήΘلإس΍ Γέ΍Ωلإ΍ ϱί΍Ϯت ΓήيΒك ΔيϤء أه΍Ωلأ΍ ΕΎسسΆϤل΍ ليϮت ΔمΎع Δϔμب

:مΎϨقΎϬΘθ في ثلاΙ أبعέ ΩΎئيسي΍1 ΔلϝΎΠϤ يϜϤن 
(4) 

 نΎيήψ ((Theoretical :  

م΍ ΕΎϘϠτϨلإέ΍ΩيΔ من ΍لΎϨحي΍ ΔلήψϨيΔ يΜϤل ΍لأ΍Ωء مήك΍ ΰلإ΍ Γέ΍Ωلإس΍ήΘتيΠيΔ، حيث تحϱϮΘ جϤيع   

 ϥأ ϰلك ·لΫ ب فيΒلس΍ جعήيϭ ،ήشΎΒل مϜθب ϭي أϨϤل ضϜθء ب΍Ϯء س΍ΩلأΎص بΘΨت ΕلالاΩϭ مينΎπم ϰϠع

 .يΜϤل ΍خί ΍έΎΒΘمϨيΎ للإس΍ήΘتيΠي΍ ΔلΒΘϤعΔ من قΒل ΍لإ΍ Γέ΍Ωلأ΍Ωء

                                                           
  ϭEARAحALGAL ΓΪت΄ثي΍ ήلΎϘΜف΍ ΔلψϨΘيϤيΔ عϰϠ أ΍Ωء ΍ل΍ Ωέ΍ϮϤلήθΒي΍έΩ ΔسΔ حΎل΍ :Δلήθك΍ Δل΍ΰΠئήيΔ للألϨϤيϡϮ، ·ليαΎ سΎلم -

ΔϠسيϤلΎب ،ΔϠسيϤل΍ ،فΎضيϮب ΪϤمح ΔمعΎج ،ήيΘجسΎم Γήكά2006، م  ι،44 
 ΍ Γέ΍Ω· ،2000  ι،215ل΍ Ωέ΍ϮϤلήθΒي΍ ،Δل΍ έ΍ΪلΎΠمعي΍ ،ΔلإسέΪϨϜيΔ، رϭ΍يΔ محمΪ حسن -
- ΩΎي سعΠنع ، ΔليϭήΘΒل΍ Ω΍ϮϤل΍ يقϮتسϭ يعίϮت ΔسسΆم :ΔلΎح Δس΍έΩ Δيήئ΍ΰΠل΍ ΔيΩΎμΘلاق΍ ΔسسΆϤل΍ ين فيϠمΎلع΍ ء΍Ωأ ΔليΎييم فعϘت

ΔϠمسي ϝΎτϔن ΓΩΪعΘϤل΍CLP يفτس ΔϘτϨمΘجسΎم Γήكάم ، ،ΔϠسيϤل΍ ،فΎضيϮب ΪϤمح ΔمعΎج ،ή2006/2007ي  ι،9.  
، ΍لات΍ ϩΎΠلإس΍ήΘتيΠي ΍ϭلأ΍Ωء ΍لψϨΘيϤي ΍έΩسΔ تحϠيϠي΍ ،ΔلΆϤت΍ ήϤلعϤϠي ΍لϭΪلي ΍لس΍ ϱϮϨلΎΨمس ) ΍ϭئل Ω΍ريس، جΎس΍ ήلنسϮر -4

 ΔيϤϨΘل΍ϭ ΔفήعϤل΍ ΩΎμΘق΍  ،ϥΩέلأ΍ ،ΔنيΩέلأ΍ ΔنϮΘيΰل΍ ΔمعΎج ) ΔيΩΎμΘلاق΍27/28 يلή2005أف ι، 12 ،13 
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 ΎيΒيήΠت  ( Empirical )  : 

 ϡ΍ΪΨΘس΍ ϝمن خلا ήϬψء ت΍Ωلأ΍ ΔيϤأه ϥΈف ΔيΒيήΠΘل΍ ΔحيΎϨل΍ من Γέ΍Ωلإ΍ ΙϮبحϭ ΕΎس΍έΩ بϠأغ

ΔيΠتي΍ήΘلإس΍  ΎϬϨع ΔΠتΎϨل΍ ΕΎيϠϤلع΍ϭ ΔϔϠΘΨϤل΍ ΕΎيΠتي΍ήΘلإس΍ έΎΒΘء لاخ΍Ωلأ΍ في. 

 Ύري΍Ω΍  (Managerial )  : 

  Ε΍έ΍Ω· لΒمن ق ΰيϤϤل΍ϭ ήيΒϜل΍ ϡΎϤΘلاه΍ مΠح ϝمن خلا Δضح΍ϭ ήϬψت ΎϬنΈف Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϤلأه΍ Ύم

ΕΎسسΆϤل΍  ΕلاϮحΘل΍ϭ ،هΠئΎΘنϭ ء΍ΩلأΎءب΍Ωلأ΍ ئجΎΘن ϰϠع ΍ΩΎϤΘع΍ ΕΎسسΆϤل΍ ϩάفي ه ϱήΠي تΘل΍. 

  : ΍ (1)ل΍ ωήϔلΎΜلث: ΍لع΍Ϯمل ΍لمΆثΓή في ΍لأ΍Ωء

ه΍ ϙΎϨلعΪيΪ من ΍لع΍Ϯمل ΍لΘي يΠب أخάهΎ في ΍لاعέΎΒΘ ع΍ ΪϨلΘعΎمل مع ΍لس΍ ϙϮϠلإنسΎني أ΍ ϭلأ΍Ωء. 

΍لΆϤسس΍ ΔلΘي يعϤل بΎϬ من حيث يعήΒΘ ه΍ ΍άلأخي΍Ω ήلΔ لΰϤيج من مΘغي΍ Ε΍ήلΩήϔ من نΎحيϭ ΔخΎμئص 

ϯήأخ ΔحيΎن.  ΔلΎلح΍ ،ΔيϤسΠل΍ ئصΎμΨل΍ ،ΕΎجΎلح΍ ( ΎϬϨم ΩήϔلΎق بϠعΘت ΔيϠخ΍Ω مل΍Ϯبع ήث΄Θء ي΍ΩلأΎف

΍ل΍ΰϤجي΍ ،Δل΍ϭΪفع ،...΍لخ( ϭع΍Ϯمل خέΎجيΔ تΘعϠق بΎلΆϤسسΔ مΎϬϨ ) أه΍Ϊف ΍لΆϤسسΔ، ثΎϘف΍ ΔلΆϤسسΔ، نϤط 

 (ه΍ ϩάلع΍Ϯمل يϮضح΍ ΎϬلϜθل ΍لΎΘلي:΍لϘيΓΩΎ في ΍لΆϤسسΔ، سيΎس΍ ΕΎلΆϤسس΍...Δلخ 

 .: ΍لع΍Ϯمل ΍لΆϤثΓή في ΍لأ΍Ωء  (16) شϜل رقم

 

  

 

 

 
 . ι،73  2008مΪحت أب΍ Ϯل΍ ،ήμϨلأ΍Ωء ΍لإ΍ ϱέ΍ΩلϤΘϤي΍ ،ΰلϮϤΠϤع΍ Δلعήبي΍ ،ΔلΎϘه΍ ،ΓήلمΪμر: 

 
ϭهϙΎϨ من ϱ نήψ ·لϰ مϠΘΨف ΍لع΍Ϯمل ΍لΒيΌيΔ عϰϠ أنΎϬ مΆثΕ΍ή ع΍ ϰϠل΍ϭ ΪϬΠل΍ϭ ΓέΪϘلاتϭ ϩΎΠمن 

 :ثم ع΍ ϰϠلأ΍Ωء ΍ϭلϜθل ΍ل΍ϮϤلي يϮضح Ϋلك

 

                                                           
1
 - ήμلن΍ Ϯحت أبΪم ،ΓήهΎϘل΍ ،Δبيήلع΍ ΔعϮϤΠϤل΍ ،ΰيϤΘϤل΍ ϱέ΍Ωلإ΍ ء΍Ωلأ΍ ،2008  ι ،73 ،74 

 

 ΍ل΍ * ΩήϔلΆϤسس΍Ω = Δل΍ Δلأ΍Ωء

 ع΍Ϯمل

ΔيϠخ΍Ω 
 ع΍Ϯمل

ΔجيέΎخ 
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 .΍لع΍Ϯمل ΍لΒيΌي΍ ΔلΆϤثΓή ع΍ ϰϠلأ΍Ωء ΍لϱήθΒ :( 17) شϜل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 ϭ΍έ2000  ι،218يΔ حسن، ·΍ Γέ΍Ωل΍ Ωέ΍ϮϤلήθΒي΍ Γέ΍Ω· ،Δل΍ Ωέ΍ϮϤلήθΒي΍ ،Δل΍ έ΍ΪلΎΠمعي΍ ،ΔلإسέΪϨϜي΍  ،ΔلمΪμر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ΔيΩΎϤل΍ فϭήψل΍ 

ΓءΎلإض΍ 
 ΍لϮπضΎء

Εلآلا΍ تيبήت 
 Γέ΍ήلح΍– ΓΰϬلأج΍ 

Ω΍ϮϤل΍ 
 ΍لΘعϠيم 

 ΍لاش΍ήف 
 ΕΎسΎلسي΍ 

 ΍لϤμΘيم ΍لψϨΘيϤي 
 ΍لέΪΘيب

ΔفΪμل΍ϭ لحظ΍ 
 

 
ΪϬΠل΍ 

Ε΍έΪϘل΍ 

 ت΍ϩΎΠلا

 
 ΍لΩέϮϤأ΍Ωء 

ϱήθΒل΍ 
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 : معΎييϭ ήخϭ Ε΍Ϯτطϕή تϘييم ΍لأ΍Ωء΍ήبع΍ل΍لمϠτب 

نسΘعνή في ه΍ ΍άلϠτϤب كل من ΍لϤعΎيي΍ ήلϤسΪΨΘمΔ في عϠϤي΍ ΔلϘΘييم ΍ϭل΍ Ε΍ϮτΨلΒΘϤعΔ في Ϋلك 

 .΍ϭل΍ ϕήτلϤسΘعΔϠϤ في عϠϤي΍ ΔلϘΘييم

  : ΍ل΍ ωήϔلأϝϭ: معΎييή تϘييم ΍لأ΍Ωء

يΪμϘ بϤعΎيي΍ ήلأ΍Ωء ΍لأسس ΍لΘي يϨسب ·ليΎϬ أ΍Ωء ΍لϭ ΩήϔبΎلΎΘلي يϥέΎϘ بΎϬ لϠحϜم عϠيه. έغم  

 :(1)في تحΪيΪ معΎييή تϘييم ΍لأ΍Ωء ·لا أنه يϜϤن تϨμيΎϬϔ ·لϰ جΎنΒين أسΎسين ΍خΘلاف ΍لآ΍έء 

 ΔعيϮضϮم ήييΎمع: 

ΕΎمϮϘϤل΍ هيϭ  ΔسيΎلأس΍  يΘل΍  ΎϬمΰϠΘتس  ΔيعΒρ   لΜل مϤلع΍  ΝΎΘلإن΍ ΔيϤك  ΔعيϮϨل΍ ،  Δعήلس΍ ، 

 .) ΍لΰمن (، ΍لΔϔϠϜΘ، تحϘيق ΍لأه΍Ϊف، عΩΪ ح΍ ΙΩ΍ϮلعϤل 

 ΔكيϮϠس ήييΎمع: 

تθϜف ΍لϤعΎيي΍ ήلسϮϠكيΔ عن ص΍ ΕΎϔل΍ ΩήϔلμΨθيΔ مΜل: قΎبϠيϭ Δسήع΍ ΔلΘعϠم، ΍لاسΓΩΎϔΘ من 

 .΍لعلاقΔ مع ΍لآخήين، ΍ل΍  ،ΔΒυ΍ϮϤلات΍ ϥ΍ΰلانϔعΎلي...΍لخ ΍لέΪΘيب،

 ΍ل΍ ωήϔلΎΜني: خΕ΍Ϯτ تϘييم ΍لأ΍Ωء

 ΔϠμΘم Ε΍Ϯτخ ΔΘمن س ϱήθΒل΍ ء΍Ωلأ΍ ييمϘت ΔيϠϤع ϥϮϜΘتΎϬπعΒهي يϭ (2 )
:      

 ء΍Ωلأ΍ ήييΎمع ΪيΪتح: 

 έΎمعي ϥΈلي فΎΘلΎبϭ .هϤييϘت ΔϘيήρϭ ϩίΎΠن· Δيϔكيϭ لϤلع΍ ϰϠسين عϭ΅ήϤل΍ϭ ئيسήل΍ بين ϕΎϔلات΍ تم

 ΔΠيΘϨل΍ فμي ήμΘΨم ϥΎبي Ϯء ه΍Ωلأ΍ ϩάء في ه΍Ωلأ΍ ήييΎل معΜϤتϭ αϭ΅ήϤل΍ ΎϬϘϘيح ϥقع أϮΘي يΘل΍ ΔئيΎϬϨل΍

 ϰل· ϝϮصϮل΍ ه منϨϜϤي تΘل΍ ΔϘيήτل΍ ϰϠع αϭ΅ήϤل΍ϭ ئيسήل΍ يه بينϠق عϔΘϤل΍ يϠخ΍Ϊل΍ ϥϮنΎϘل΍ ΔلΎلح΍

 .أفπل أ΍Ωء

  ينϠمΎعϠء ل΍Ωلأ΍ ΕΎقعϮل تϘن: 

΍لϤسϭΆلي΍ϭ ΕΎلأه΍Ϊف ΍لήئيسيΔ للأع΍ ϝΎϤلΘي ΍ϭلΩϮμϘϤ ب΍ ϩάϬل΍ ΓϮτΨلاتϝΎμ بΎلأف΍ Ω΍ήلعΎمϠين ϭتϮضيح 

 .يϮϘمϥϮ بΎϬ مع شΡή أهϤيΔ عΎϨص΍ ήلأ΍Ωء ϭه΍ά من أجل خϠق تΎϔهم مϝΩΎΒΘ فيΎϤ يΘعϠق بϜيϔيΔ تϘييم ΍لأ΍Ωء

                                                           
، أث΍ ήلϘي΍ ΓΩΎلإέ΍ΩيΔ عϰϠ أ΍Ωء ΍لعΎمϠين ΍έΩسΔ حΎلΔ: مϤΠع صيϝ΍Ϊ، مάكΓή مΎجسΘيή، جΎمع΍ Δل΍ΰΠئ΍ ،ήل΍ΰΠئ΍ ،ήلΎμلح جيϠح - 1

2004/2005. 37. 
أ΍Ωء ΍لعΎمϠين ك΄Γ΍Ω لήفع أ΍Ωء ΍لΕΎϤψϨϤ، م΍ ΔϠΠلع΍ ϡϮϠلإنسΎنيΔ، كϠي΍ Δلح΍ϭ ϕϮϘلع΍ ϡϮϠلاقΩΎμΘيΔ، جΎمعΔ  ، تϘييمع΍ ΪΒلنΎصή مϮسي -2

ϥ΍Ϯج ،αΩΎلس΍ ΩΪلع΍ ،ΓήϜبس ،ήπخي ΪϤ2004مح  ι،58 ،59 
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 :قي΍ αΎلأ΍Ωء -

ϥ·  ،ΔψلاحϤل΍ :ϕήρ ΓΪين بعϠمΎلع΍ Ω΍ήي للأفϠعϔل΍ ء΍Ωلأ΍ ϝϮح ΕΎمϮϠع معϤب جϠτΘء ي΍Ωلأ΍ αΎقي

ήيέΎϘΘل΍ يϬϔθل΍ ΔعيϮضϮϤل΍ ΓΩΎيί ϰل· ϱΩΆي έΩΎμϤل΍ يعϤΠب ΔنΎعΘلاس΍ϭ .ΔئيΎμلإح΍ ήيέΎϘΘل΍ ،ΔبϮΘϜϤل΍ϭ Δ

αΎيϘل΍ ΔيϠϤفي ع. 

 :مΎϘرن΍ Δلأ΍Ωء ΍لϔعϠي بΎلأ΍Ωء ΍لمتϮقع -

 .ϭه΍ά من أجل كθف ΍لانح΍ήفΕΎ بين ΍لأ΍Ωء ΍لϮΘϤقع ΍ϭلأ΍Ωء ΍لϔعϠي

 :منΎقشΔ نتΎئج ΍لتϘييم مع ΍لأف΍ Ω΍ήلعΎمϠين -

بΎϨϤقΔθ نΎΘئج ΍لأ΍Ωء مع مϭ΅ήسيه من أجل تϮضيح ΍ل΍ϮΠنب ΍ل΍ ΔϤϬϤلΘي قΪ لا يέΪكΎϬ ي΍ ϡϮϘلήئيس 

 ΓΪف من حϔΨت ΔθقΎϨϤل΍ ϥأ ϰل· ΔفΎلإضΎئه. ب΍Ωفي أ ΔيΒϠلس΍ نب΍ϮΠل΍ ΔصΎخϭ ملΎلع΍ .يΒϠلس΍ ء΍Ωلأ΍ Ωήϔل΍

 .ت΄ثي΍ ήلΎΘϨئج ΍لΘي تعϜس ΍لأ΍Ωء ΍لسΒϠي

- Δحيحيμلت΍ Ε΍ء΍ήلإج΍: 

س΍ ΏΎΒلΘي أΕΩ ·ل΍ έϮϬυ ϰلانح΍ήفΕΎ في ΍لأ΍Ωء ثم تحϠيل ه΍ ϩάلانح΍ήفϭ ΕΎفيΎϬ يΘم ΍لΒحث عن ΍لأ

 ΎϬΘΠلΎمع ϭأ ΎϬحيحμΘب ϡΎيϘل΍ϭ لكΫ ء΍έϭ Δئيسيήل΍ ΏΎΒللأس ϝϮصϮϠل ΎهΩΎأبع .ΔϘبΎلس΍ Ε΍ϮτΨل΍ ΔفΎϜب

 .΍ل΍ Ε΍ϮτΨلسΎب΍ϭ ΔϘلϜθل ΍ل΍ϮϤلي يϮضح

 

 خΕ΍Ϯτ تϘييم ΍لأ΍Ωء : ΍ (18)لشϜل رقم 

 

 

 

  

 

 نعم        
 

 

م΍ ΔϠΠلع΍ ϡϮϠلإنسΎنيΔ، كϠي΍ Δلح΍ϭ ϕϮϘلعϡϮϠ : مϮسي ع΍ ΪΒلΎϨصή، تϘييم أ΍Ωء ΍لعΎمϠين ك΄Γ΍Ω لήفع أ΍Ωء ΍ل΍ ،ΕΎϤψϨϤلمΪμر
 ϥ΍Ϯج ،αΩΎلس΍ ΩΪلع΍ ،ΓήϜبس ،ήπخي ΪϤمح ΔمعΎج ،ΔيΩΎμΘلاق΍2004 ι،59 

 

 ΪيΪتح
 ήييΎمع
 ΍لأ΍Ωء

 αΎقي
 ΍لأ΍Ωء

 ΕΎقعϮل تϘن
 ΍لأ΍Ωء لϠعΎمϠين

هل تم تΎτبق 
΍لأ΍Ωء ΍لϔعϠي 

منΎقشΔ نتΎئج  مع ΍لأ΍Ωء
 ΍لتϘييم مع ΍لعΎمل

 ΫΎΨت΍
 Ε΍ء΍ήج·
Δحيحيμت 

 قف
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 ΍ل΍ ωήϔلΎΜلث: طϕή تϘييم ΍لأ΍Ωء

 ϕήρϭ ΔيΪيϠϘت ϕήρ ينϤقس ϰسم ·لϘϨتϭ ϱήθΒل΍ ء΍Ωلأ΍ ييمϘفي ت ϡΪΨΘي تسΘل΍ϭ ϕήρ ΓΪع ϙΎϨه
ΔΜيΪ(1) ح : 

ΔيΪيϠϘلت΍ ϕήτل΍ :لاϭأ :  

 .ϭتعΪϤΘ ع΍ ϰϠلحϜم ΍لμΨθي لήϠ΅سΎء ع΍ ϰϠلϭ΅ήϤسين

1. ΝرΪلت΍ ΔϘيήط: 

 Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍Ω· ΎϬΘضعϭ يΘل΍ ΕΎϔيϨμΘل΍ مع ϱήθΒل΍ ء΍Ωلأ΍ ΔنέΎϘϤلك بΫϭ ء΍Ωلأ΍ ييمϘت ΔيϠϤم عΘت

 .يΜϤل كل تϨμيف έΩجΔ معيΔϨ للأ΍Ωء ΍لήθΒيΔ حيث

 :طήي΍ ΔϘلتΪر΍ ΝلΒيΎني2.2

 ϭأ ΕΎϔμل΍ ΪيΪتح ϰϠع ΪϤΘتع Ωήيم كل فϘيϭ ،ء΍Ωلأ΍ ϯϮΘفع مسέ من Ωήϔل΍ نϜϤي تΘل΍ ئصΎμΨل΍

 .΍ل΍ ΝέΪΘلΒيΎني ΍لϤحϭϭ ΩΪفΎϘ لέΪج΍ ΔمΘلاكه ل΍ ϩάϬلΕΎϔμ حسب

3 .ϱرΎΒلإج΍ رΎلاختي΍ ΔϘيήط: 

تعΪϤΘ ع΍ ϰϠخΘي΍ έΎلΔϔμ أ΍ ϭلع΍ ΓέΎΒلΘي تϥϮϜ أكϭ ήΜصΎϔ لϠعΎمل، ϭتϥϮϜΘ كل صΔϔ من Νϭί من 

،ΕΎϔμل΍  لبΎلغ΍ ف فيμبيϠلسΎب ϭأ ΏΎΠلإيΎب Ύم· Ωήϔل΍ ϙϮϠس. 

4 .Δجήلح΍ قف΍Ϯلم΍ ΔϘيήط: 

 ΏϮغήϤل΍ ΕΎكيϮϠلس΍ ΪيΪضح تحϮيϭ .لϤلع΍ ء΍Ωفي أ ΎΒϠس ϭأ ΎبΎΠهم ·يΎسϤل΍ ϙϮϠلس΍ يلΠتس ϰϠع ΪϤΘتع

ΎϬفي ΎϬفي ΏϮغήϤل΍ ήغيϭ. 

5 .ΔليΎϘم ΔϘيήط: 

΍لπعف ΍ϭلΓϮϘ، مΕ΍έΎϬ  تΘم عن ήρيق كΎΘبΔ تέΎϘيή تμϔيϠيΔ من قΒل ΍لήئيس ΍لΎΒϤشή تμف ج΍Ϯنب

Ω΍ήلأف΍  ΔيعيΠθΘل΍ϭ ΔيήيϮτΘل΍ ΕΎح΍ήΘلاق΍ عπتϭ. 

 :  (2) طήي΍ ΔϘلتήتيب ΍لΒسيط. 6

يϡϮϘ كل έئيس مΎΒشή بήΘتيب مϭ΅ήسيه تίΎϨليΎ من ΍لأحسن ·ل΍ ϰلأسϮأ، ϭلا يΘم ΍لاعΩΎϤΘ في Ϋلك 

ϰϠين  عϠمΎلع΍ تيبήت ( ϡΎلع΍ ء΍Ωلأ΍ αΎأس ϰϠتيب عήΘل΍ مΘيϭ ،ήييΎعϤل΍مϬئ΍Ωحسب أ ). 

 
                                                           

1
 - ،ΔϠسيϭ ϱϭ΍Ϊحم  ،ΔϨيτϨقس ،ΔمعيΎΠل΍ ΕΎعϮΒτϤل΍ ϥ΍ϮيΩ ،ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍Ω·2004  ι،130 -132. 
2-  ΪأحمΪمحم ΩϮلسع΍ Ϯأب ،ΔيέΪϨϜلإس΍ ،فέΎعϤل΍ Γ΄θϨين، مϔυϮϤل΍ ء΍Ωييم أϘتϭ αΎيϘل ΔΜيΪلح΍ ΕΎهΎΠلات΍ ،2004  ι،58 
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 :طήي΍ ΔϘلمΎϘرنΔ بين ΍لعΎمϠين.7
(1)

       

 ΕΎنέΎϘϤل΍ من ΕΎئيΎϨث ϥϮϜΘيϭ سمϘل΍ سϔفي ن Ω΍ήلأف΍ قيΎمع ب Ωήكل ف ΔنέΎϘيق مήρ م عنΘت

 ΎليίΎϨين تϠمΎلع΍ تيبήت ϰϠف عήعΘل΍ يعτΘنس ΕΎنέΎϘϤل΍ ϩάيع هϤΠΘبϭ لπأف Ωήف ϱأ ΎϬϨفي كل م ΩΪحΘيϭ

 ϡΎلع΍ مϬئ΍Ωفق أϭ لكΫϭتϤي تΘل΍ ΕΎنέΎϘϤل΍ϭ. 

8 .:Δجعيήلم΍ ئم΍Ϯق 

ϭيΘم ϭضع ق΍Ϯئم ϭبΘعϥϭΎ كل من ·΍ Γέ΍Ωل΍ Ωέ΍ϮϤلήθΒي΍ϭ Δلή΅سΎء ΍لΎΒϤشήين ϭهي تΡήθ ج΍Ϯنب 

 Γέ΍Ω· ϰϠعϭ ΔϤئΎفي ق ΎϬضعϭ مΘيϭ مϬفي ΎهήفϮجب ت΍Ϯل΍ ΕΎϔμل΍ϭ لϤلع΍ سين فيϭ΅ήϤل΍ ϙϮϠمن س ΓήيΜك

 .ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍Ω· ήيΪط مϘف Ωέ΍ϮϤل΍ ضعϮتϭ ء΍Ωلأ΍ ϰϠع ϩήفي ت΄ثي ήμϨكل ع ΔيϤأه ΪيΪتح ΔيήθΒل΍

ΎϬم بϠي يعΘل΍ هΘيϤحسب أه ήμϨل عϜل ΔϤقي ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍Ω· ήيΪط مϘف. 

ΔΜيΪلح΍ ϕήτل΍ :ΎنيΎ(2) ث :  

ΔيΪيϠϘΘل΍ ϕήτل΍ ءΎτأخϭ ΏϮعي ϱΩΎϔΘل ΕءΎج ϰل΍ ωήϔΘتϭ :  

   : مϘي΍ αΎلتΪرΝ ع΍ ϰϠلأس΍ αΎلسϮϠكي.1

ήρيΘϘي ΍ل΍ ΝέΪΘلΒيΎني ΍ϭل΍ϮϤقف ΍لحήجϭ ΔيΘم فيΎϬ تحΪيϭ ΪتϤμيم أعΓΪϤ لϜل سϙϮϠ يήبط بين 

 ΕΎيϮΘسϤل΍ لكάضيح كϮتϭ .Δϔμل΍ ϭأ ϙϮϠسϠلاكه لΘم΍ ϯΪم ϰϠع ΍ءΎϨب Ωήϔل΍ ييمϘل ثم تϤلع΍ قع΍ϭ ي منϘΘمس

ΔϔϠΘΨϤل΍ ΎϬΘيϠعΎف ΔجέΩϭ ϙϮϠسϠل.  

.2 :ΔكيϮϠلس΍ ΕΎψلملاح΍ αΎيϘم 

 αΎيϘϤل΍ ΍άه ΩΪيحϭ ΓήτسϤل΍ ف΍Ϊلأه΍ فعلا مع ΔϘϘحϤل΍ ئجΎΘϨل΍ ΔنέΎϘم ϰϠع ΔϘيήτل΍ ϩάه ΪϤΘتع

 ΔكيϮϠلس΍ ΩΎلأبع΍ مϬΒتيήتϭ ييمϘΘل΍ ضعϮم Ω΍ήلأف΍ ϙϮϠس ΔψلاحϤيم بϘϤل΍ ϡϮϘيϭ ،ϝΎعϔل΍ ء΍Ωللأ ΔقعϮΘϤل΍

 .م تϤΠع ΍لέΪجΕΎ من كل بعΪ من أبع΍ ΩΎلعϤلثبعΪ حسب خϤسΔ أϥ΍ίϭ لϜل 

 : ) طήيΔϘ م΍ήك΍ ΰلتϘييم 3.
(3)

  (Assessment centre  

 Ε΍έΎΒΘلاخ ϥϮعπΨي ϥϮشحήΘϤل΍ ϥΎبق، حيث كΎلس΍ ييم" فيϘت ΰكήسم " م΍ عن ΓέΎΒلع΍ ϩάه ήΒتع

 ΍لعΓέΎΒ  بϘيت ΍لήϤكϭ ،  ϭ ΰبعΪه΍ ΎخϰϔΘ لθغل Ύυϭئف معيϭ ΔϨفνϭή لϠحϜم عϰϠ ق΍έΪتϬم 

Assessment centre "    "  ΔيΠϬϨϤل΍ عن ήΒفتعήييم، حيث تعϘΘل΍ في ΔϠϤعΘسϤل΍  ييمϘΘل΍ ΔيϠϤع ΎϬب΄ن
                                                           

-1 ΪأحمήهΎم ،ΔيέΪϨϜلإس΍ ،ΔمعيΎΠل΍ έ΍Ϊل΍ ،ΔيήθΒل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ Γέ΍Ω· ،2007  ι ،421-426 
2-  ،ΔϠسيϭ ϱϭ΍Ϊحم ι ،بقΎجع سή132،133م . 

3- Lou  Van  Beirendonck, Tous compétents !: Le management des compétences dans 

l’entreprise,  éd  :de  boeck,  Belgique, 2006 , pp80- 81 
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 Ωήϔل΍ يمϘي ΎϬي من خلالΘل΍ينϤيϘϤل΍ من ΪيΪلع΍ لΒمن ق ΔعϮϤΠϤل΍ (Assesseurs)  ϥϮϠϤعΘين يسάل΍

ΕΎيϨϘΘل΍ من ΔϠمΎϜΘم ΔعϮϤΠم من  : مϬء مΰج ΔغΎييم، صيϘΘϠل ΓΪعΎϘك ،ΕΎكϮϠلس΍ Δψملاح ϭأ ،ΓΎكΎحϤل΍

ΔϠϤعΘسϤل΍ ΕΎيϨϘΘل΍... 
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 : ΍لأ΍Ωء΍لمΒحث ΍لΎΜني مΎهيΔ تحسين 

 ΍لأϝϭ: مϡϮϬϔ تحسين ΍لأ΍Ωء مϠτب΍ل

΍ يقϘتحϭ ،ΕΎيϠϤلع΍ ΔجيΎΘن·ϭ ΕΎجήΨϤل΍ حسينΘل ΔحΎΘϤل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ يعϤج ϡ΍ΪΨΘس΍ Ϯء ه΍Ωلأ΍ تحسين ϥ

 ϰϠΜϤل΍ ΔϘيήτلΎب ϝΎϤل΍ αأέ فυϮي تΘل΍ Δحيحμل΍ ΎجيϮلϮϨϜΘل΍ مل بينΎϜΘل΍(1)
   . ΔسيΎلأس΍ ΉΩΎΒϤل΍ منϭ

  : (2)لΘحسين ΍لأ΍Ωء 

 جيέΎي/خϠخ΍Ω( ϥϮبΰل΍ ΕΎقعϮتϭ ΕΎجΎيΘح΍ يقϘحΘعي بϮل΍) ؛ 

  يعϤج ΔكέΎθيع مΠθتϭ ئق΍Ϯلع΍ϭ ΰج΍Ϯلح΍ Δل΍ί·ين؛ϠمΎلع΍ 

  ؛ ΕΎيϠϤلع΍ϭ مψϨل΍ ϰϠع ΰكيήΘل΍ 

 ء΍Ωلأ΍ ΔبعΎΘمϭ ήϤΘسϤل΍ αΎيϘل΍. 

  : ΍لاقتΩΎμي΍ϭΩ :Δفع تحسين ΍لأ΍Ωء لϠمΆسس΍ ΕΎلمϠτب ΍لΎΜني 

يϮج΍ ΪلعΪيΪ من ΍لع΍Ϯمل ΍لΘي تϱΩΆ بΎلΆϤسسΕΎ ·لϰ تحسين أ΍Ωئϭ ، ΎϬنάكή مـن أبίήهـ΍ϭΩ Ύفـع 

Δم΍ΪΘسϤل΍ ΔيϤϨΘل΍ ΩΎأبع ϭ ΔعيΎϤΘلاج΍ ΔليϭΆسϤل΍ϭ ήϤΘسϤل΍ حسينΘل΍. 

1 - ήلمستم΍ لتحسين΍ فع΍ϭΩ :  

 ،Δيعήلسـ΍ ήغيΘل΍ ΕلاΪهي: مع ήϤΘسϤل΍ حسينΘلΎفع بΪي تΘل΍ مل΍Ϯلع΍ من أهم  ϰϠع υΎϔلح΍ ، ΔفسΎϨϤل΍

ΓΩϮΠلΎب ϡΎϤΘلاه΍ϭ ΔنΎϜϤل΍ (3) : 

ϭهي تΜϤل مϮϤΠع΍ Δل΍ ϯϮϘلέΎΨجي΍ ، ΔلΘي تΆثή عϰϠ نθـϭ ρΎقـΕ΍έ΍ή  : معΪلا΍ Εلتغي΍ ήلسήيعΔ . أ

ΔτϘهي ن ΔجيέΎΨل΍ ΔΌيΒل΍ϭ ، ΎϬب ήث΄Θتϭ ΔسسΆϤل΍  ΔـτϘن ΎϬنϮن حيث كϤ؛ فΔسسΆϤϠل ΔيΎϬϨل΍ϭ Δي΍ΪΒل΍

 αϭ΅έ ،ϡΎΨل΍ Ω΍ϮϤل΍ لΜم ΔيϤيψϨΘل΍ Ωέ΍ϮϤل΍ ϰϠع ϝϮμحϠسي لΎلأس΍ έΪμϤل΍ يϬف ، Δي΍ΪΒل΍

΍لأم΍ ،ϝ΍ϮلعΎϤل΍ϭ ΔلϤعϮϠمΕΎ عن ΍لسϕϮ، أمΎ من حيث كϮنΎϬ ن΍ ΔτϘلΎϬϨيΔ ، فϥΈ بي΍ ΔΌلأعϝΎϤ هي 

Δ ، فΎϤϠϜ تϤي΍ ΕΰلΒيΔΌ بع΍ ϡΪلΘ΄كΪ نΘيΔΠ لΓήΜϜ ع΍ ΩΪلϤسϠϬΘك ΍لأسΎسي لϭ ΕΎΠΘϨϤخΪم΍ ΕΎلΆϤسس

 ΔϬج΍ϮϤل ، ΎϬئ΍Ωتحسين أ ϰϠع ΕΎسسΆϤل΍ لϤتع ΎهΪϨع ،Ύهέ΍ήϘΘس΍ ϡΪعϭ ΔيΌيΒل΍ Ε΍ήغيـΘϤل΍

έΎϜΘلاب΍ ϝلك من خلاΫϭ يΌيΒل΍ νϮـϤلغ΍ فϭήυ. 

                                                           
، 1999، م΍ ΔΒΘϜبن سي΍ ،ΎϨلΎϘهΓή،  3، تϮϨϜلϮجي΍ Ύلأ΍Ωء من ΍لϘΘييم ·ل΍ ϰلΘحسين: تحسين ΍لأ΍Ωء ، ΍لΰΠء ع΍ ΪΒلحϜم أحم΍ Ϊل΍ΰΨمي -1

 ι11 
-2  ήسΎءي΍ΪيΒلع΍ هيم΍ήب΍ قعϮم ، Δحيμل΍ ΕΎΌθϨϤل΍ ΓΩϮΠل ΔيϜيήلام΍ ΔلΎمΰل΍ ، ء΍Ωلا΍ Ε΍ήشΆم ، :  

www.yaseralalobaida/presentation/arabic/13.pps 

3- Ϊي΍ί ϝΩΎع ΔϤψϨم ϰيق ·لήτل΍ ΰيϤΘϤل΍ يمψϨΘل΍ ،.ΓήهΎϘل΍ ،Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϤϨΘϠل Δبيήلع΍ ΔϤψϨϤل΍ Ε΍έϮθϨل، مΒϘΘسϤل΍2003 ι،10 

http://www.yaseralalobaida/presentation/arabic/13.pps
http://www.yaseralalobaida/presentation/arabic/13.pps
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Ώ . ΔنΎϜلم΍ ϰϠع υΎϔلح΍ : ل΍ ΕΎسسΆϤل΍ ΔيϘبين ب ΔسسΆϤϠفسي لΎϨΘل΍ قعϮϤل΍ ، ΔنΎϜϤل΍ سϜفي تع ΔϠمΎع

نϔس ΍لϭ ،ϝΎΠϤيϜϤن لΎϬ أϥ تحϘق ميΓΰ تΎϨفسيΔ عΪϨمΎ تϡϮϘ بΒτΘيق ΍لإس΍ήΘتيΠي΍ ΕΎلΘي تϠΨـق 

 ϥن أϜϤي ΔسسΆϤل΍ ϥΈف ، ΎϬϘيΒτين تΒϘتήϤل΍ ϭليين أΎلح΍ فسينΎϨϤϠن لϜϤي لا يΘل΍ϭ ،كϠϬΘسϤϠل ΔـϤيϘل΍

ΔيήθΒل΍ Ε΍έΎϬϤل΍ بين ϕ قيΪل΍ ΝΰϤل΍ ϝمن خلا ΔϤئ΍Ω ΔفسيΎϨت Γΰـك ميϠϤت  ، ΔيΩΎϤل΍ ϝϮلأص΍ϭ

ΓΩϮθϨϤل΍ ΔفسيΎϨΘل΍ ΓΰيϤل΍ يقϘتح ϰل· ϱΩΆت ΓΪيήف ΔϘيήτب. 

ΓΩϮΠلΎب ϡΎلاهتم΍ . Ν :  ΔفـΩΎϬل΍ ΔصـΎخ ، ΕΎسسـΆϤل΍ ρΎθϨي تحيط بΘل΍ Δيعήلس΍ Ε΍ήغيΘϤل΍ ϥΈه فϨمϭ

لήϠبح، ΍ϭش΍ Ω΍ΪΘلΎϨϤفسΔ، تحΘم عϰϠ ه΍ ϩάلΆϤسسΕΎ أϥ تΪΠ لϔϨس΍ ΎϬلأس΍ ΏϮϠلϱά يΎϬϨϜϤ من Ωمـج 

 ϰـϠع ΰكيήΘل΍ ϰϠع ιήلح΍ لك معΫϭ ،ء΍Ωلأ΍ من ϝΎع ϯϮΘيق مسϘحΘل ΔϔϠΘΨϤل΍ ΎهΩέ΍Ϯمϭ ΎϬفέΎمع

 ΍άء، هـ΍Ωلأ΍ من ϯϮΘسϤل΍ لكΫ ف΍ΪϬΘس΍ هϨق مϠτϨي ϱάل΍ αΎلأس΍ عن ήΒي تعΘل΍ϭ ، ΔϠمΎθل΍ ΓΩϮΠل΍

Δم΍ΪΘسϤل΍ ΔيϤϨΘل΍ ρϭήش ΓΎع΍ήم Γέϭήض ϰل· ΔفΎض· 

ΔفسΎلمن΍ .Ω :  ΔلΎعن ح ήΒهي تعϭ ΓΩΎيـήل΍ كسب ΎϬϨكل م ΔلϭΎمحϭ ΕΎسسΆϤل΍ بين ΩϮجϮϤل΍ ω΍ήμل΍

 ϰϠلك عάء، لـ΍Ωلأ΍ من Δعϔتήم ΕΎيϮΘيق مسϘمن تح ΎϬϨϜϤت ΕΎيΠتي΍ήΘس΍ ΓΪع ΩΎϤΘعΎلك بΫϭ ϕϮلس΍ في

ΔجيέΎΨل΍ ΔΌيΒل΍ Ε΍ήغيΘع مΒΘتϭ ΎϬتΎيΠتي΍ήΘلاس ήϤΘسϤل΍ يثΪحΘل΍ ϡΎيϘل΍ ΔسسΆϤل΍. 

2-  ΔسسΆمϠل ΔعيΎلاجتم΍ ΔليϭΆلمس΍Δم΍Ϊلمست΍ Δلتنمي΍ϭ :   

 :  ΎـϬب΄ن ΔعيΎϤΘلاج΍ ΔليϭΆسϤل΍ فήُتع"  ϡΎϤΘلاهΎب ، ΕΎسسΆϤل΍ فήρ من ϱέΎيΘلاخ΍ ΝΎمـΩلإ΍

 ΎϬتΎعلاقϭ ، ΔيέΎΠΘل΍ ΎϬΘτθفي أن ΔيΌيΒل΍ ϭ ΔعيΎϤΘلاج΍ كلΎθϤلΎب ΔحϠμϤل΍ Ε΍Ϋ ف΍ήρلأ΍ (1)  "مع
. 

΍ل΍ ΕΎΒϠτΘϤلΎϘنϮني΍ ΔلϭήϔϤضΔ مـن فΎلΆϤسسΕΎ لΎϬ سϮϠك΍ ΕΎجΎϤΘعيΔ مسϭΆلΔ ، بغض ΍لήψϨ عن 

 Δـحμل΍ ϭ Δم΍ΪΘسـϤل΍ ΔيـϤϨΘل΍ في ΔϤهΎسϤل΍ ΎϬف΍Ϊمن بين أه ϥϮϜفي ،ΔعيΎϤΘلاج΍ ΕΎجΎحϠل ΔبΎΠΘلاس΍ أجل

ΔعيΎϤΘلاج΍ ΔهيΎفήل΍ϭ . 

(2)من بين ΍ل΍Ϯϔئ΍ ΪلΘي تحμل عϠي΍ ΎϬلΆϤسس΍ ΔلϤسϭΆل΍ ΔجΎϤΘعيϭ Ύتحسن من أ΍ΩءهΎ هي
: 

  ϭ ΔسسΆϤل΍ ΓέϮع؛تحسين صϤΘΠϤل΍ في ΎϬΘعϤس ϰϠع υΎϔلح΍ 

  ،ΔΌيΒل΍ ϰϠع ΔψفΎمح ΕΎجيϮϨϜΘب ΕΎΠΘϨيم مΪϘΘب ΍άهϭ ،ΔϤئ΍Ω ΔليΎϤج· Δϔμب ϥϮبΰل΍ ΕΎΒϠτΘم Δفήمع

 ϭه΍ά مΎ يϤπن ΍لحϝϮμ عϰϠ ميΓΰ تΎϨفسيΔ؛

 ؛Δم΍ΪΘسϤل΍ ΔيϤϨΘل΍ Ε΍Ϯτخϭ ΕΎسΎلسي ΔسسΆϤل΍ عΒΘΘب ΍άهϭ ، ϝΎϤلع΍ ΰيϔتح 

                                                           

-1  Yves ENREGLE et Annick SOUYET, La responsabilité sociétale de l’entreprise (RSE), Arnaud 
Franel Editions, Québec, 2009, p.129. 

-2  Alain JOUNOT, 100 questions pour comprendre et agir: RSE et développement durable, AFNOR, 

Paris, 2010, pp.15-16. 
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 Θل΍ في Ύπأيϭ ،ήρΎΨϤل΍ م فيϜحΘل΍ في بعض Ώ لت بس΍ لا منΪب ،ΔعيΎϤΘلاج΍ϭ ΔيΌيΒل΍ ليفΎϜ

 ΍لθϤـΎكل ΍ϭل΍ Ιέ΍ϮϜلΒيΌيΔ؛

  ΝέΎمل خ΍Ϯع ΓΪمع ع ΔسسΆϤل΍ ملΎعΘب ΍άهϭ ،ΔحϠμϤل΍ Ε΍Ϋ ف΍ήρلأ΍ ΕΎΒϠτΘϤل ΔبΎΠΘلاس΍

 Ε΍Ϋ ف΍ήρلأ΍ يعϤبين جϭ ΎϬϨبي ΓΪيΠل΍ Δلعلاق΍ ήسي ϥΎϤπح بϤيس ΎϤم ، ϱΩΎμΘلاق΍ ϕΎτϨل΍

ΔحϠμϤل΍. 

 ΍ ΔلϤس΍ΪΘمΔ ، فϬي تϠك ΍لϤϨΘي΍ ΔلΘي تسΠΘيب لϠحΎج΍ ΕΎلحΎليΔ ب΍ ϥϭΪس΍ΰϨΘف ΍لΜـ΍ Ε΍ϭήلΘـي أم΍ ΎلϤϨΘي

 ΔمΩΎϘل΍ ϝΎللأجي ΔيϤϨΘل΍ ϰϠع ΪعΎ(1)تس
. 

 Δم΍ΪΘسϤل΍ ΔيϤϨΘل΍ ϡϮϬϔϤط فΒتήي  ، ΔعيـΎϤΘلاج΍ Γ΍ϭΎسـϤل΍ ، ΔيΩΎـμΘلاق΍ ΔليΎعϔل΍ :ف هي΍Ϊأه ΔلاثΜب

 ϩάمج هـΪتـ Γέ΍ΩΈن بـϜلϭ ، ΔΌيΒلΎط بϘف ΩΪلا تح Δم΍ΪΘسϤل΍ ΔيϤϨΘϠل ΔسΎضع سيϮلك فάل ،ΔΌيΒل΍ ϰϠع υΎϔلح΍ϭ

 :΍لأبع΍ ΩΎلΜلاثΔ كΎϤ يϠΜϤه ΍لϜθل ΍لΎΘلي

 

 ΍سΎسي΍ ΕΎلتنمي΍ Δلمست΍ΪمΔ : (΍19لشϜل رقم )

 

 
 
 

 

 

 

 

Source: Alain JOUNOT, Op.cit, p.04 

 

 

 ΔقـϮϠΨϤل΍ Ε΍ϭήـΜل΍ ϥϮϜت ϥأ :ΎϤين هρήθن بϜل ϭ ΔيΩΎμΘلاق΍ ΔيϤϨΘل΍ بϠτΘت Δم΍ΪΘسϤل΍ ΔيϤϨΘل΍ ϥ·

 فϬـي تϬـΘم بπـϥΎϤمίϮعΔ تίϮيعΎ عΩΎلا، ΍ϭل΍ Ωέ΍ϮϤلΒτيعيΔ تϥϮϜ مسيΓή بΎϤ ي΍ϮΘفق ΍ϭل΍ ϥί΍ϮΘلΒيΌي، 

ΔمΩΎϘل΍ ϝΎللأجي ρϭήθل΍ ل ب΄حسنπلأف΍ ϰل· Δيέ΍ήϤΘلاس΍ (2). 

 

                                                           
1 - Alain JOUNOT, Op.cit, p.3. 

-2  Yves ENREGLE et Annick SOUYET, Op.cit, p.110. 

 

ΔيΩΎμقت΍ 
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 : ΍لعΎمΔ في تحسين ΍لأ΍Ωء ϭطϕή تحسين ΍لأ΍Ωء ΍لنم΍ ΝΫΎلήϜϔي΍ ΔلΎΜلث: ΍لمϠτب

 .نسΘعνή في ه΍ ΍άلϠτϤب ΍ل΍ ΝΫΎϤϨلήϜϔي΍ ΔلعΎمΔ في تحسين ΍لأ΍Ωء ϕήρϭ تحسيϨه

 ΔيήϜϔل΍ ΝΫΎلنم΍ :ϝϭلأ΍ ωήϔل΍ء΍Ωلأ΍ في تحسين ΔمΎلع΍ :  

   : (1) يϜϤن أϥ نسΘعνή ك΄م΍ ΔϠΜلΫϮϤϨجين ΍لΎΘليين

  : أϭلا: ΍لنم΍ ΝΫϮل΍ ϱήϜϔلشΎمل في تحسين ΍لأ΍Ωء ϭأسΎليΒه ϭمΎϘييسه

ϭقΪ ضΎϨϤ فيه جϤيع ΍ل΍ϭ ΝΫΎϤϨلأسΎليب ϭمΎϘييس    έϮρ  Ripley et Dean ه΍ ΍άلΝΫϮϤϨ كل من

ϭ ييم تحسينϘييس تΎϘء  م΍Ωلأ΍ ΎجيϮلϮϨϜت Δكήل في حϤلع΍ϭ ήيϜϔΘل΍ϭ ήψϨϠل ΕΎيϮΘبع مسέن أϤπΘء، ي΍Ωلأ΍

 :΍لϱήθΒ هي

- ϝϭلأ΍ ϯϮلمست΍ Ω΍ϭέ من ΩΪع ΎϬضعϭ ΎϤء ك΍Ωلأ΍ يلϠتحϭ ήيΪϘتϭ ΔغΎفي صي ΔيήϜف ΝΫΎϤن نϤπΘيϭ :

Δكήلح΍.  

 :يϤπΘن أسΎليب تحسين ΍لأ΍Ωء ϭتΪخلاته ϭتϤθل ΍لمست΍ ϯϮلΎΜني: -

  يب فيέΪΘل΍يبέΪΘل΍ϭ ΔيϤيϠعΘل΍ مψيم نϤμتϭ مϠعΘل΍ ق عنΜΒϨيϭ Ε΍ήضΎحϤل΍ϭ فμل΍ ΔعΎق. 

 لϤلع΍ قع΍Ϯيع في مήم سϠق عن تعΜΒϨتϭ لϤلع΍ قع΍Ϯء في م΍Ωلأ΍ ΎجيϮلϮϨϜت. 

 لϤلع΍ ΕΎيϠϤعϭ ΔϤψلأن΍ بين Δءم΍Ϯمϭ يمϤμت ΓΩΎق عن ·عΜΒϨتϭ ΔϤψلأن΍ϭ ΕΎيϠϤلع΍ يمϤμت ΓΩΎع·. 

  علΎϔΘل΍ ق عنΜΒϨتϭ ΔسسΆϤل΍ ΔفΎϘلثϜك ΔسسΆϤل΍ϭ Ωήϔل΍ بين. 

 ϭيϤπΘن مΎϘييس ΍خΘيϭ έΎتϘييم ·Γέ΍Ω أنΔϤψ تحسين ΍لأ΍Ωء ΍لمست΍ ϯϮلΎΜلث:--

: تϤπΘن ت΍έϮμ لإع΍ ΓΩΎلήψϨ في صيΎغϭ ΔتΒτيق Ω·ϭخ΍ ϝΎلήψϨي΍ϭ ΕΎلϭ ΝΫΎϤϨتϘيي΍ ΎϬϤلمست΍ ϯϮل΍ήبع -

 ΔميΎن ΔيϠϤع ϥϮϜت ϥمن أجل أ ϝϭلأ΍ ϯϮΘسϤل΍ ب فيμي تΘل΍ϭ ΎϬتέ΍Ω·ϭ ΝΫΎϤϨل΍ ضعϭ في ΓήϤΘمسϭ

έΎيΘلاخ΍ ليبΎأسϭ ΔيήϜϔل΍ 

  :   ISPI  ثΎني΍ :Ύلنم΍ ΝΫϮلϱήϜϔ لتحسين ΍لأ΍Ωء لΠϠمعي΍ ΔلϭΪليΔ لتحسين ΍لأ΍Ωء

ϭيϥϮϜΘ من ست    ISPI تحΙΪ عن ه΍ ΍άلϭέ ΝΫϮϤϨجΩ· ϡ.ήيسϥϮ أحΩ΍ϭέ Ϊ حήكΔ تحسين ΍لأ΍Ωء

Ε΍Ϯτخ: 

 .΍لΆϤسسΔ في ضϮء έسΎلϭ ΎϬΘأه΍Ϊفϭ ΎϬق΍έΪت΍ϭ :ΎϬلϱά يϔحص مΕΎΒϠτΘ أ΍Ωء حϠيل ΍لأ΍Ωءت- . أ

                                                           
1- ΓرΩ هيم΍ήب· ϱرΎΒل΍ ΪΒع ،ΓήهΎϘل΍ ،Δيέ΍Ωلإ΍ ΔيϤϨΘϠل Δبيήلع΍ ΔϤψϨϤل΍ ،ΕΎϤψϨϤل΍ في ϱήθΒل΍ ء΍Ωلأ΍ ΎجيϮلϮϨϜ2003، ت  ι،74 ،80 
 



تحسين ΍لأ΍Ωء ΍ل΍                                          ϱήθΒلμϔل ΍لΎΜني :                                             

 

70 
 

Ώ . ΏΎΒلأس΍ يلϠتح ΔϠص Ϯه ΏΎΒلأس΍ يلϠحΘء ف΍Ωلأ΍ ΓϮΠف ΩΎΠت في ·يϤϬي أسΘل΍ ΏΎΒلأس΍ ΎϬفي ΩΪتح :

ΎϬΌϠϤل ΔΒسΎϨϤل΍ ΕخلاΪΘل΍ بينϭ ء΍Ωلأ΍ Ε΍ϮΠف ΪيΪصل بين تحϮل΍. 

Ν .ميمهμتϭ خلΪلت΍ ΏϮϠر أسΎختي΍ΔϘقيΩϭ ΔϠمΎϜΘمϭ ΔϠمΎش ΔبΎΠΘس΍ نϤπΘء  : ت΍Ωلأ΍ ΕلاϜθϤل

ϭأسΎΒبϭ ΎϬفιή تحسين ΍لأ΍Ωء كάلك. ϭأϥ تϘييم نΡΎΠ تϨΒي أسΎليب ΍لΪΘخل يήتΒط مΎΒشΓή بϠϘΘيص 

ف΍ ΓϮΠلأ΍Ωء. ثم ت΄تي ΍ل΍ Ε΍ϮτΨلΎΘلي΍ :ΔلϔϨΘي΍ Γέ΍Ω·ϭ άلΘغييή ثم ΍لϘΘييم ϭجϤيع ه΍ ϩάلΕ΍ϮτΨ تϠτΘب 

΍ ΕΎΘقيϮΘل΍ϭ Ε΍ء΍ήلإج΍ϭ Ε΍ϮτΨل΍ϭ ف΍Ϊلأه΍ ينΒل تϤع Δτضع خϭ .ΔبϮϠτϤل 

  : ΍ل΍ ωήϔلΎΜني: طϕή تحسين ΍لأ΍Ωء

ΰϨيΎه " ΩΪيح(" (Haynes   هيϭ ء΍Ωلأ΍ حسينΘخل ل΍Ϊم Δ(1) ثلاث  : 

 أϭلا: تحسين ΍لمυϮف

ϯή " هΎيΰϨ " أϥ تحسين ΍لυϮϤف أك΍ ήΜلع΍Ϯمل صعϮبΔ في ΍لΘغييή من بين ΍لع΍Ϯمل ΍لΜلاثΔ ي

΍Ϋ·ϭ . ΓέϮكάϤل΍ ء ث΍Ωلأ΍ يلϠتح Ϊبع Ϊك΄Θل΍ م ϙΎϨϬء ف΍Ωلأ΍ تحسين في ϭأ ήتغيي ϰل· ΔجΎف بحυϮϤل΍ ϥ΄ملاً بΎك

Ι΍Ϊئل لإحΎسϭ ΓΪهي عϭ فυϮϤل΍ ء΍Ωحسين في أΘل΍: 

 ϰلϭلأ΍ ΔϠسيϮل΍:  بيΎΠي· ϩΎΠت΍ ΫΎΨت΍ϭ ًلاϭه أϠϤب عΠي Ύمϭ ΓϮϘل΍ حي΍Ϯن ϰϠع ΰكيήΘل΍ ل فيΜϤΘتϭ

ه ليس هϙΎϨ فΩή كΎمل عن ΍لυϮϤف بΎϤ في Ϋلك مΎθكل ΍لأ΍Ωء ΍لΘي يعΎني م΍ϭ ΎϬϨلاع΍ήΘف ب΄ن

يϜϤن ΍لΎπϘء عϰϠ جϤيع ن΍Ϯحي ΍ل΍ϭ έϮμϘلπعف ل΍ ϯΪلυϮϤف ϭتήكيϙ΍έΩ·ϭ  ΰ حϘيΔϘ ب΄نه لا

ΓΩΎϔΘلاس΍ ليبΎأس ϝء من خلا΍Ωلأ΍ حسين فيΘل΍ ΩϮϬج  Δϔضعي ϭ΍ ΓΪيΪهب ج΍Ϯف من مυϮϤل΍ ϯΪل

  ΎϬΘيϤϨتϭ. 

 ΔنيΎΜل΍ ΔϠسيϮل΍ :  يهΩΆي Ύبين مϭ هϠϤفي ع Ωήϔل΍ غبήي Ύبين م ،ΏϮغήϤل΍ ϰϠع ΰكيήΘل΍ ل فيΜϤΘت

ίΎيΘمΎب Ωήϔل΍  ء΍Ωلأ΍ ΕلاΎϤΘح΍ ΓΩΎيί ϰل· ϱΩΆء ت΍Ωلأ΍ϭ ΔΒغήل΍ بين ΔيΒΒلس΍ Δلعلاق΍ ΩϮجϭ ϥأϭ

΍لίΎΘϤϤ من خلا΍ ϝلسΡΎϤ للأفΩ΍ή ب΄΍Ωء ΍لأع΍ ϝΎϤلΘي يήغϥϮΒ أϭ يΒحϥϮΜ عن أ΍Ωئϭ ΎϬه΍ά يعϨي 

 .نسϡΎΠ بين ΍لأف΍ϭ Ω΍ήهΎϤΘمΎتϬم ΍ϭلعϤل ΍لϱά يϯΩΆ في ΍لΆϤسسΔ أϭ في ΍لإΓέ΍ΩتϮفي΍ ήلا

 ΔΜلΎΜل΍ ΔϠسيϮل΍ :  ΔτΒتήء م΍Ωلأ΍ تحسين Ε΍ΩϮϬΠم ϥϮϜت ϥب أΠحيث ي ΔيμΨθل΍ ف΍ΪلأهΎبط بήل΍

 ΏϮغήϤل΍ حسينΘل΍ ϥأ έΎϬυ· ϝمن خلا ΎϬϨم ΓΩΎϔΘلاس΍ϭ فυϮϤل΍ ف΍Ϊأهϭ ΕΎمΎϤΘه΍ مع ΔϤΠسϨمϭ

سΎهم في تحϘيق ه΍ ϩάلاهΎϤΘمΕΎ مΎϤ يΰيΪ من تحϘيق ΍لΘحسي΍ ΕΎϨلήϤغϮبΔ في ΍لأ΍Ωء سϮف ي

 .لυϮϤϠف

                                                           
1
 ι،24  2007/2008أثή ضغ΍ ρϮلعϤل عϰϠ أ΍Ωء ΍ل΍ήϤجع ΍لέΎΨجي، مάكΓή مΎجسΘيή، جΎمعΩ Δمθق، سέϮيΎ،  عΎمή حΠل، - 
،25  
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Ϯل΍ تحسين : ΎنيΎث Δϔيυ :  

 ΕΎيϮΘهم محΎء حيث تس΍Ωلأ΍ حسينΘل Ύصήف ήفϮي ΔϔيυϮل΍ ϡΎϬفي م ήغييΘل΍ ϥأ " ΰϨيΎه " ΪكΆي

ΔϔيυϮل΍  ϭف أυϮϤل΍ Ε΍έΎϬم ϕϮϔنت تΎك ΍Ϋ· ϭم أϤϬϠل ΔτΒΜم ϭأ ΔϠϤنت مΎك ΍ Ϋ· ήغي ϡΎϬم ϰϠع ΎϬئ΍ϮΘح΍

ήغي ϭأ ΔΒسΎϨم  Δس΍έΩ في Δي΍ΪΒل΍ ΔτϘن ϥأ " ΰϨيΎه " ήΒΘيعϭ ،ء΍Ωلأ΍ ϯϮΘني مسΪت ϰل· ϱΩΆت ΎϬنΈف Δيέϭήض

مع Ύ خϮμص ي υϭيΔϔ معيΔϨ هي معήفΔ مϯΪ ضΓέϭή كل مΔϤϬ من م΍ ϡΎϬلυϮيΔϔف ϭسΎئل تحسين ΍لأ΍Ωء

Ϊبع ϰΘح ϡΎϬϤل΍ ء بعض΍Ωفي أ έ΍ήϤΘلاس΍ ϭ ΎϬΘعϔϨم ϝ΍ϭί بين ϯήب΄خ Γέ΍ΩΈب ΔصΎخ ϡΎϬء م΍Ωأ έ΍ήϜت

·Ε΍έ΍Ω أϭ أقس΍Ω ϡΎخل ΍لΆϤسسΔ بسΒب عϡΪ ث΍ ΔϘلإ΍ϭ Ε΍έ΍ΩلأقسϡΎ فيΎϤ بيΎϬϨ في أ΍Ωء ΍لϡΎϬϤ عϭ ϰϠجه 

(1) صحيح ϭعΫ ϰϠلك يΠب تϠϘيص ΍لυϮيΔϔ ·لϰ عΎϨصήه΍ ΎلأسΎسيΔ فϘط
 . 

 ΎلΎΜ : تحسين ΍لمϮقفث

 ϯήي  " ΰϨيΎي " هΘل΍ ΔΌيΒل΍ ϭقف أϮϤل΍ ϥأ  ϱΩΆي Ϊق ϱάل΍ ήغييΘϠل Ύصήي فτتع ΔϔيυϮل΍ ΎϬفي ϯΩΆت

΍لأ΍Ωء من خلاϝ معήفΔ مϯΪ مΎϨسΔΒ ع΍ ΩΪلϤسϮΘي΍ ΕΎلψϨΘيϤي΍ϭ Δلήτي΍ ΔϘلΘي تم بΎϬ تψϨيم  ·لϰ تحسين

ΔعϮϤΠϤل΍ ( ϝΩΎΒΘϤل΍ علΎϔΘل΍ ΔليΎفعϭ ΔليϭΆسϤل΍ϭ ϝΎμلات΍ ρϮτخ ΡϮضϭϭ ΔΒسΎϨم ϯΪمϭ ϭ )لϤلع΍ يقήف

΍لعϤيل ΍لϤسϔΘيΪ من ΍لΪΨمϭ Δ يπيف أϥ عϤل جϝϭ΍Ϊ لϠعϤل ϭتغييήهΎ بΎϤ  مع ΍لإ΍ Ε΍έ΍Ωلأخϭ ϯήمع

 ΔجέΩ يقϘتح ϝسب من خلاΎϨϤل΍ ف΍ήلإش΍ ΏϮϠأس ΩΎΠي· ϰل· ΔفΎلإضΎل بϤلع΍ ΔحϠμمϭ ΔمΪسب خΎϨي

΍ΫΈين ، فϔυϮϤل΍ ع بهΘϤΘي ϱάل΍ Ϊشήل΍ ϯϮΘبين مسϭ في΍ήلإش΍ ΏϮϠلأس΍ سق بينΎϨΘل΍ من ΔΒسΎϨف  مήنح΍

΍ήلإش΍ ΏϮϠلأس΍ يطΒΜت ϰل· ϱΩΆلك سيΫ ϥΈجيه فϮΘل΍ في έϮμق ϙΎϨه ϥΎك ϭسب أΎϨم ϭف أϮم΄ل Ϯه ΎϤفي ع

ϭمن ΍لأم΍ έϮلΘي يΠب م΍ήعΎتΎϬ في ΍لإش΍ήف ΍لإϭ ϱέ΍ΩلέϭΩ ΎϬ فعϝΎ في تحسين ΍لأ΍Ωء  ، ϭ ه΍ ΔϤلυϮϤف

عΘه έΩج΍ Δه΍ ϡΎϤΘلήθϤف بΎلاتΎμلاϭ Εمέ΍ΪϘ تϮϔيπه لϠسϭ ΔτϠمعΎيي΍ ήلأ΍Ωء ΍لΘي يπعϭ ΎϬمϯΪ مΎΘب

للأعϝΎϤ أثΎϨء ΍لإنϭ ίΎΠ·لϰ أϱ مϯΪ يسϤح أϭ يΠθع ΍لήθϤف مϔυϮيه عϰϠ تحτيم نϔسي΍ ΔلυϮϤف. تحϤل 

 ϰل· ϱΩΆليب لا تΎلج ب΄سΎيع ϥب أΠفي ΡΎΠϨء ب΍Ωلأ΍ حسينΘيط لτΨΘل΍ Ϊيέأ ΍Ϋ· نه· ΰϨيΎه ϯήي ϭ ، ήρΎΨϤل΍

(2) تحτيم نϔسي΍ ΔلυϮϤف
. 

 

  

 

 

 

                                                           
1
  ι25 ،26   ،مήجع سΒق Ϋكϩή عΎمή حΠل، - 
 ι ،26  نϔس ΍لήϤجع  عΎمή حΠل، -2
 



تحسين ΍لأ΍Ωء ΍ل΍                                          ϱήθΒلμϔل ΍لΎΜني :                                             

 

72 
 

 : خلاص΍ Δلμϔل

ϘحΘل ΔϠسيϭ ء΍Ωلأ΍ Ϊله من يع ΎϤل ϩήيϮτتϭ هϨتحسي ϰϠل عϤتع Γήلأخي΍ ϩάه ،ΔسسΆϤل΍ ف΍Ϊيق أه

 ϝϮخΩ معϭ .ييمϘΘل΍ ΔيϠϤيل عϬسΘل Ε΍ϮτΨل΍ من ΔعϮϤΠلك مΫ في ΔعΒΘم έ΍ήϤΘسΎه بϤييϘΘب ϡϮϘي تϬف ،ΔيϤأه

ϰلم ·لΎلع΍  έΪμϤل΍ ϩέΎΒΘعΎب ϱήθΒل΍ ΩέϮϤل΍ ΔيϤأه ΕΩ΍ί ΔفήعϤل΍ ΩΎμΘق΍ Ϯجه نحϮΘل΍ϭ ΓΪيΪج ΔϠحήم

΍لأسΎسي لϤϠعήفΔ، ل΍άϬ أصΒحت ΍لΆϤسس΍ ΕΎليϡϮ تΒحث عن ϭ ϕήρأسΎليب لϮΘليΪ معέΎف جΪيΓΪ تسΎهم 

ΎهΩ΍ήأف ϯΪفي لήعϤل΍ ϥϭΰΨϤل΍ ء΍ήث· ΍άكϭ ϱήϜϔل΍ ΎϬلΎϤأسέ ء΍ήفي ·ث. 



 

 

 

 الفصل الثالث
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  )موبيϠيس( بΎلجϠفΔمΆسسΩ ΔراسΔ حΎلΔ   الدراسΔ الميدانيΔ : الفصل الΎΜلث

 يدϬتم 

 حثΒالم ϝϭني : الأΎϜϤل΍ ϝΎΠϤل΍ Δس΍έΪل΍ 

 ϝϭب الأϠτالم : : ΔسسΆϤل΍ ϝϮح ΕΎميϮϤع  

 بϠτني  المΎΜال : ΔسسΆϤϠي لϤيψϨΘل΍ لϜيϬل΍  

 نيΎΜحث الΒالم :  Δس΍έΪل΍ جϬϨمϭ ϱήθΒل΍ϭ نيΎمΰل΍ ϝΎΠϤل΍ 

  بϠτالمϝϭالا : Δس΍έΪϠني لΎمΰل΍ ϝΎΠϤل΍  

 نيΎΜب الϠτالم :Δس΍έΪل΍ جϬϨمϭ ϱήθΒل΍ ϝΎΠϤل΍ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تمϬيد 
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    ΎϤي فيϠء يΰΠل΍ يϘيΒτΘل΍ ωϮضϮϤل ΎϨΘس΍έΩ لΜϤΘϤل΍ في Δس΍έΩ Δلعلاق΍ ي بينϠخ΍Ϊل΍ ϝΎμلات΍ 

ΔليΎفعϭ ΔيϠϤع ΫΎΨت΍ έ΍ήϘل΍ ΔسسΆϤلΎب .ϰΘحϭ لا ϰϘΒت Δس΍έΪل΍ έΎϜأف Δيήψن ΎϨϠϤع ϰϠع Δس΍έΩ ΍άه 

ωϮضϮϤل΍ ϰϠع ϯϮΘك" مسήش Δ  )يسϠبيϮم( " ϰΘح ΪيϔΘنس Ύني΍Ϊمي ϩάمن ه Ε΍ήغيΘϤل΍ ، ΪϘϠف ΎϨϤق ΎϬΘس΍έΪب 

 عيΔϨ تحΪيΪ ·ل΍ ϰنΫ ΎϨϠϘΘلك ϭبعΪ أل΍έΪسΔ بΘحΪيΪ مي΍ ϥ΍ΪلΎΠنب ه΍ά بΪأ حيث ، ϭعϠϤي عϤϠي مϬϨج ϭفق

 ب΄΍ Ε΍ϭΩلΘϤغيΕ΍ή هϩά نαέΪ أϥ عϠيΎϨ ل΍ΰمΎ ك΍ ϥΎلعيϭ ΔϨبعΪ تحΪي΍ Ϊل΍έΪسΔ هϩά عϠيΎϬ ن΍ ϱήΠلΘي ΍لΒحث

ΔيϤϠع Ϯلϭ ΎيΒئج نسΎΘϨل΍ ΔعيϮضϮي مΘل΍ لμنح ΎϬيϠحيث ع ΎϨيϬΘن΍ ϰيم ·لϤμت Ε΍ϭΩلأ΍ ΔΒسΎϨϤل΍ ΍άϬل 

νήلغ΍.  : ϝϭلا΍ حثΒϤل΍ ينΜحΒم ϰل΍ لμϔل΍ ΍άسيم هϘحيث تم تΔسسΆϤل΍ ϝϮح ΕΎميϮϤني  عΎΜل΍ حثΒϤل΍ ϭ

 ΍ϭلϱήθΒ ل΍έΪϠس΍.Δل΍ ϝΎΠϤلΰمΎني : : 
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 : لϠدراسΔ المΎϜني المجϝΎ : الاϝϭ المΒحث

 ΔسسΆم ϰϠع Δس΍έΪل΍ تϤحيث ت ΔسسΆϤϠل  ΔمΎع ΓήϜء فΎτع· ϰحث ·لΒϤل΍ ΍άف هΪϬيسيϠموبي(( 

ΔسسΆϤل΍ يفήعΘلم لΎعϤل΍ بعض ί΍ήب· ϝلك من خلاΫϭ ΔϔϠΠلΎب. 

  .ΆϤسسΔتعήيف عϡΎ لϠ أϭلا:

:ΎنيΎل ثϜيϬل΍ يϤيψϨΘل΍ ΔسسΆϤϠل. 

:ϝϭب الأϠτالم:  : ΔسسΆالم ϝحو ΕΎعمومي : 

ΕήϬυ Δكήيس شϠبيϮفي م Εϭمن أ ΔϨ2003 س Δكήθك ΔبعΎت ΔلϭΪϠل Δيήئ΍ΰΠل΍ في ϥ΍Ϊمي 

ΕلاΎμتف للاتΎϬϠل ϝΎϘϨل΍ Ε΍Ϋ مϬأس αأήب ϝΎم έΪϘي Ώ :100.000.000 ΝΩ ωίϮم ϰϠم 1.000 عϬس 

ΔϤيϘ1010.000 ب ΝΩ لϜم لϬهي, سϭ ΔبعΎت Δكήθل ΕلاΎμت΍ ήئ΍ΰΠل΍ يΘل΍ ήΒΘتع ϝϭΆسϤل΍ ϝϭلأ΍ في 

ϝΎΠم ΕلاΎμلات΍ في ήئ΍ΰΠل΍ ,يϬف νήتع ϰϠع ΎϬϨئΎبί ΔعϮϤΠمن م Δسع΍ϭ من ΕΎمΪΨل΍ ΔمΪϘϤل΍ ϭ 

ΓΩϮΠب ΔليΎع ϭ لΘيس تحϠبيϮم ΔنΎϜم ΔقϮمήفي م ϝΎΠم ΕلاΎμلات΍ في ήئ΍ΰΠل΍ ϩέΎΒΘعΎمل بΎعΘϤل΍  نيΎΜل΍ 

 . قسϤت ΍لΘي ΍لήθكΔ ل΍ ϩάϬلΪΠي΍ Ϊلاسم هϮ مϮبيϠيس ϥ΍ حيث, ΍لاتΎμلاΕ مϝΎΠ في

ϥ΍ Δكήش ΪيήΒل΍ ϭ Εصلا΍ϮϤل΍ هي Δكήθل΍ ϡلا΍ لϜل ΕملاΎتع ϝΎμلات΍ ϭ ΪيήΒل΍ في ήئ΍ΰΠل΍ معϭ έϮτت 

ϜΘل΍ϨϮلΎجيϮ ϭ ωΎتس΍ Δقعέ ϝΎμلات΍ ϭ ΪيήΒل΍ Ε΄تέ΍ ϩάه Γήلأخي΍ έ΍Ϊص· ήم΍ سيمϘت Δكήθل΍ ϰل΍ عينήف 

ΎϤه : 

 ΕلاΎاتص ήهي : الجزائϭ ΔلϭΆسϤل΍ عن ΕΎيϠϤع ϝΎμلات΍ في ήئ΍ΰΠل΍ ء΍Ϯس ϥΎك ϝΎμلات΍ من 

 .΍ل΍ ϭ΍ ϝΎϘϨلΎΜبت

 يدήب ήالجزائ : ϭ Ϯه ϝϭΆسϤل΍ كل عن ΕΎيϠϤع ΪيήΒل΍ في ήئ΍ΰΠل΍ ϭ ϥ΍ έϮϬυ تفΎϬل΍ ϝΎϘϨل΍ لا 

ήΒΘيع ΎϤيΪق ΎعϮن Ύحيث , م ϥΎك ϝϭ΍ έϮϬυ تفΎϬϠل ϝΎϘϨل΍ في ήئ΍ΰΠل΍ ΔϨ1997 س ϥΎك ΪϤΘيع ϰϠع 

ΔϜΒش ΔيϠث محΒϠل ϭ ϝΎسέلا΍ ,ϥϭΩ ϝΎϤعΘس΍ ΔقΎτلسيم ب΍ ϱ΍ Δτس΍Ϯب ΰمέ خلΪفي ي ίΎϬΠل΍ , 

 ΍لΎΜبت ΍لΎϬتف έقم يΒθه كέ ϥΎقΎϤ يحϤل ΍لϭ ϱά مϮج΍ ΕΎس΍ ϭ ϝΎΒϘΘلإέسϝΎ عϠϤيΔ في ليΒμح

ϱάل΍ ضتήسم عΎب(TMN,) oroheé ér e n oc cidron ثم ΕέϮτت ΔϜΒθل΍ ϭ حتΒأص 

Δτس΍Ϯب ΎجيϮلϮϨϜت έΎϤلأق΍ ΔعيΎϨμل΍ ΕلاΎμت΍ϭ ΔيϜϠللاس΍ في ΔϜΒθل΍ ΔيϤلΎلع΍ تفΎϬϠل 

Generale System Mobil (GSM)يΘل΍ . تϠϤعΘس΍ ΔقΎτل سيم بϤتح ΎϤقέ ΎصΎخ ΎϬب , 

ϱάل΍ ϰτله أع Δقήϔتف عن تΎϬل΍ بتΎΜل΍ ϭ νήسم عΈب    Algérienne Mobile Network 

(AMN)  .ثم ΎهΪبع ήϬυ سيمϘت Δكήθل΍ ϰل΍ ينΘكήتين  شήكل صغي ΓΪح΍ϭ مΘϬت ϝΎΠϤب  

ΎϬμμΨت , ϭ ΕήϬυ Δكήش ΕلاΎμت΍ ήئ΍ΰΠل΍ يΘل΍ ϱϮΘتح ϰϠعين عήف ΎϤه :  

- ΕلاΎμت΍ ήئ΍ΰΠل΍ تفΎϬϠبت لΎΜل΍ :  x fcoen oc céré )gea) 
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- ΕلاΎμت΍ ήئ΍ΰΠل΍ ϝΎϘϨل΍ : ér e n  fcoen oc cérénA (ér e n boM) 

ϭ ΍άϬل νήلغ΍ كتέΩ΍ Δكήθل΍ ήخ΄Θل΍ ϱάل΍ نتΎفيه ك ϭ ΕΩ΍έ΍ بϘمن تعΰل΍ Δτس΍Ϯب Δكήθل΍ يΘل΍ 

 ΍لحΪيΔΜ تϮϨϜلϮجيΎ بϨΒΘي قΎمت ΍ ϭلاتϝΎμ عΎلم في ΍لήθك΍ ΕΎكήΒ مع بΎϬ قΎمت

 ϭ Ϊق ΕέϮτت Δكήيس شϠبيϮم ΍έϮτت ΎυϮحϠسيم من مϘΘل΍ ήلأخي΍ في Δكήθل΍ ϡلأ΍ حت حيثΒص΍ 

 . ΍لΎϨϤفس΍ ϭ ΔلϮϨϜΘلϮجي ΍لϡΪϘΘ معϰϨ جي΍Ϊ تعήف

ϭ كϠϤت Δكήيس شϠبيϮم ΍ΩΪعين من عίϮϤل΍ ينΪϤΘعϤل΍ يعίϮΘل ΎϬتΎΠΘϨفي , م ΔفΎء كΎجέن أρϮل΍ 

  : في ΍لίϮϤعين هΆلاء يΜϤΘل ϭ . فيΎϬ ي΍ ωίϮلΘي نρΎθه مΔϘτϨ يعين مωίϮ كل ϥ΍ حيث

- Tout les actels 

- Algérie poste 

- Assilou. com 

- Gest phone 

- Algétieeka ahep messageries 
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  : الϬيϜل التنظيمي لϠمΆسسΔ : المϠτب الΎΜني

  : الϬيϜل الوυيفي لϠمΆسسΔ . أ

ΪϤΘتع Δكήيس شϠبيϮم ϰϠع Γέ΍Ω· ΔϤψϨحيث من م ΕΎρΎθϨل΍ ϭ ΕΎيϠϤلع΍ ΔيέΎΠΘل΍ ϭ ضحϮل يϜθل΍ 

 : مϮبيϠيس لήθك΍ ΔلψϨΘيϤي ΍لϬيϜل ΍لΎΘلي

  لمΆسسΔ موبيϠيس  بΎلجϠفΔ  لتنظيميالϬيϜل ا:(20) الشϜل رقم

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 .من ·ع΍ Ω΍ΪلΎτلب المصدر:
 

ϰل· ϕήτΘن ΎϨϠعΠبق يΎلس΍ لϜθل΍ ϥ΍ ήμϨكل ع Ρήش :  

المديή ήئيس ال

 ϡΎالع 

 Ωالموار  ΕراΎاستش

 ΔيήشΒال )Δاجعήالم , 

 ΔليΎالتقني ,المϭ( 

 ΕراΎاستش 

ΔنونيΎق 

ΕراΎاستش 
ΔيقيΒτت 

 

ΔمΎالع ΕΎالعلاق 

ΓارΩا 
 اΩارΓ المشΎريع

Δيήمدي 

 ΓرΎالتج ϭالتسويق 
 

 المήاجعϭ Δ التدقيق المήاجعϭ Δ التدقيق

 ·ΩارΓ التوυيف

ΕΎومϠالمع ϡΎنظ 

ΓΩالجو 

ΔيήشΒال Ωالموار ΓارΩا 

ΔΒسΎالمح ϭ ΔليΎالم ΓارΩا 
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 ΍لΕ΍έϮτΘ كل عن ΍لأ΍ ϝϭلϤسϝϭΆ ه΍ ϭ Ϯلأ΍ϭمή يعτي ΍ل΍ ϱάلΨθص هϮ : العϡΎ المديή الήئيس : اϭلا

 . ΍لήθكΔ في

ΎنيΎث : ΕراΎالاستش ΔيقيΒτهي : التϭ يΘل΍ مΘϬف تϠΘΨϤب ΕΎρΎθن Γέ΍Ωلإ΍ ϭ هي ΔلϭΆسϤل΍ ΎϬϨع ϭ ϥϮϜΘت 

  : من

 ΓارΩ· ΓرΎالتج ϭ هي : التسويق ΔلϭΆسϤل΍ كل عن ΕملاΎعϤل΍ ΔيέΎΠΘل΍ ϭ يقϮتس ΕΎمΪΨل΍. 

 ΓارΩ· يفυل : التوϔϜΘيف تυϮΘلΎب ϭ Δجع΍ήم ΕΎΒϠτل΍ 

 ϡΎنظ ϡل : الإعلاϔϜΘت ϡΎψϨب ϡلإعلا΍ في ΔسسΆϤل΍ 

 ΓارΩالإ Δهي : التقني ΔلϭΆسϤل΍ عن ϡΎψϨل΍ يϨϘΘل΍ في ΔسسΆϤل΍ 

 ΕاراΩ· ΔويϬج : ήΒΘتع Ε΍έ΍ΩΈك ΔلϭΆعن مس ΔعϮϤΠمن م ΕΎلايϮل΍ ,ΪجϮتϭ ΔنيΎϤث Ε΍έ΍Ω· ΔيϮϬج 

Ε΍έΎϤΜΘللاس ΔيϘيΒτΘل΍ . 

ΎΜلΎا : ثΕراΎلاستش ΔنونيΎي هي : القΘل΍ لϔϜΘت έϮلأمΎب ΔنيϮنΎϘل΍ ΔكήθϠل ϭ ϥϮϜΘمن ت :  

 ΓارΩ· ريعΎهي : المش ΔلϭΆسϤل΍ عن ήتسيي ϭ ΔΒق΍ήيع مέΎθم Δكήθل΍ 

 Δاجعήالم ϭ ل : التدقيقϔϜΘت Δجع΍ήϤف بϠΘΨت مϤπن΍ ήسييΘل΍. 

 ΓΩهي : الجو ΔلϭΆسϤل΍ عن ΓΩϮج ΕΎمΪخ Δكήθل΍ . 

 ΓارΩ· رΎمΜل : الاستϔϜΘمل تΎϜب Ε΍έΎϤΜΘلاس΍ يΘل΍ صΨت Δكήθل΍ ϭ ϥϮϜΘمن ت : 

- ΓارΩ· ΕΎالعلاق ΔمΎي هي : العΘل΍ لϔϜΘت ΕΎلعلاقΎب ΔمΎلع΍ ΔكήθϠل ΎيϠخ΍Ω ϭ ΎجيέΎخ 

- ΓارΩا Ωالموار ΔيήشΒهي : ال ΔلϭΆسϤل΍ عن ϝΎϤلع΍ ϭ كيبήت ϡΎψن Δكήθل΍. 

- ΓارΩ· ΔليΎالم ϭ ΔΒسΎي : المحΘل΍ لϔϜΘيع تέΎθϤلΎب ΔليΎϤل΍ ϭ ΔΒسΎحϤل΍ في Δكήθل΍ 

- ΓارΩ· ΔويϬص : جΘΨسيق تϨΘلΎبعض في ب ΕΎلايϮل΍ ,ΪجϮتϭ Γέ΍Ω· ΔيϮϬج ΓΪح΍ϭ ΔصΎخ 

Ε΍έΎϤΜΘلاسΎب ϭ άϬبϩ ϯήن , ϥ΍ Δكήθل΍ ΪϤΘفي تع ΎϬϤπن ϭ ΎϬϠϜي هيϤيψϨΘل΍ ϰϠكل ع 

ήصΎϨلع΍ ϭ΍ ΕΎبέΪϤل΍ ΔمΎϬل΍ في ήتسيي Δكήمن ش ωϮϨل΍ ϱάل΍ νήϔه يΘنΎϜفي م ϕϮلس΍  

 

 ϭ ήΒΘيس تعϠبيϮمن م ΕΎكήθل΍ ΔمΎϬل΍ في ϕϮلس΍ ϱήئ΍ΰΠل΍ ,يΘل΍ ΪϤΘتع ϰϠيق عϮسΘل΍ في Γέ΍Ω· 

ΎϬتΎΠΘϨم ,ΎϬنϮك Δكήش ΔفسΎϨفي م ϕϮلس΍ ,ϭ فسΎϨΘمع ت ΕΎكήش Δفϭήفي مع ϝΎΠم ϝΎμلات΍ ,ϭ ΎϬل ΓήΒخ 

ΔيϤلΎفي ع ΍άه ϝΎΠϤل΍ ϭ ΎهέΎΒΘعΎب ϝϭ΍ ملΎعΘفي م ΔمΪتف خΎϬل΍ ϝΎϘϨل΍ , في ήئ΍ΰΠل΍ ϭ قΒτت ϜتϨϮلΎϬتΎجيϮ 

ΎيϤلΎع , Ε΍Ϋ ΓΩϮج ΏήΘϘمن ت ΔيϤلΎلع΍ ϭ ϕήτΘن ϰل΍ ΔحϠμيق مϮسΘل΍ Δس΍έΪل Ύه΍ϮΘمح , ϭ هΘيϤه΍ في 

Δكήθل΍ ϭ Δفήيق معϮتس Δكήθل΍ ϭ هم΍ ϩήصΎϨع , ϭ من ϝخلا ϩάه ΕΎس΍έΪل΍ ΔϘبΎلس΍ يقϮسΘϠل ΪΠن ϥ΍ 
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 يϤΘي΍ ΰل΍ ϱάلήϔنسي ΍لΘسϮيق من تسϮيϘيΔ تΏέΎΠ ت΄خά حيث ΍لΆϤسسΔ ه΍ ϩάلϰ بΎلϨسΔΒ , ج΍Ϊ مϬم ΍لΘسϮيق

ΔهيΎفήلΎب ϭ ΓΩϮΠل΍ ϭ ء حسن΍Ωلأ΍. 

Ώ: التسويق Δيήضح : مديϮل يϜθل΍ ليΎΘل΍ لϜيϬل΍ يϤيψϨΘل΍ Δكήθيس لϠبيϮم :  

 موبيϠيس  بΎلجϠفΔل التسويق لمديήيΔ لتنظيميالϬيϜل ا:(21) الشϜل رقم

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

 .من ·ع΍ Ω΍ΪلΎτلب المصدر:

 

 ΔحϠيع مصΒص : الΘΨيع تΒب ΕΎمΪيس خϠبيϮم ϭ مπت ρΎϘيع نΒل΍ يسϠبيϮϤي, لΘل΍ غϠΒي ΎهΩΪ6000 ع 

ΔτϘن 

 ΔحϠمص ΕΎدمΨي : الΘل΍ مπت ρΎϘن ΕΎمΪΨل΍ ΓήفϮΘϤل΍ ήΒع Ώ΍ήΘل΍ يϨρϮل΍ , يΘل΍ غϠΒي ΎهΩΪ53 ع 

ΔلΎكϭ  

 ΔحϠمص ήالتسعي : ϭ هي ΔحϠμي مΘل΍ قب΍ήت έΎلأسع΍ ϭ ΩΪتح Ήΰمن ج έΎسع΍ ΕΎمΪΨل΍ , خلΪي 

 ΍لΒπط سΔτϠ (΍لΎϨϤفسΔ ) ΍لسϕϮ مϮبيϠيس شήكΔ : من كلا مϮبيϠيس سعή تحΪيΪ في

 ΔحϠيع مصίالتو : ϭ ي هيΘل΍ لϔϜΘيع تίϮΘب ΕΎمΪيس خϠبيϮم ϰك ·لϠϬΘسϤل΍ ϭ مπت  

 ΍لέΎΠΘي΍ ΔلϮكΎلاΕ ب΍Ϯس΍ : ΔτلΎΒϤش΍ ήلίϮΘيع -1

 مίϮعين 6 عΩΪهم يϠΒغ ΍لϭ ϱά معΪϤΘين مίϮعين ب΍ϮسΔτ : مΎΒش΍ ήلغي΍ ήلίϮΘيع -2

 مΪيήي΍ ΔلΘسϮيق

 مصلحΔ التϭزيع مصلحΔ التسعير مصلحΔ الخدماΕ مصلحΔ البيع

 مصلحΔ الترϭيج مصلحΔ الجϭدة
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 ΔحϠمص ΓΩهي : الجو ΔحϠμϤل΍ يΘل΍ قب΍ήت ΔعيϮن ϭ ΓΩϮج ΕΎمΪΨل΍ ΔمΪϘϤل΍ ϙلاϬΘللاس ϭ يΘل΍ 

ϝΪء تعΎτلأخ΍  

 ΔحϠيج مصϭήالت : ϭ هي ΆسϤل΍ϭΔيج عن لϭήت ΕΎمΪΨل΍ ϭ ΔيϠϤلع΍ ϭ έΎϬلإش΍ ϭ ϡلإعلا΍ يΘل΍ 

 ϭ ioiaer cédvrinevaهي, ΍لρΎθϨ ب΍άϬ خΎصΔ مΆسسΔ مع تΘعΎمل

.Ν يسϠموبي ΔسسΆلم ΔويϬالج ΓارΩل التنظيمي للاϜيϬال :  

 للاΩارΓ الجϬويΔ لمΆسسΔ  موبيϠيس لتنظيميالϬيϜل ا:(22) الشϜل رقم

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 .من ·ع΍ Ω΍ΪلΎτلب المصدر:

 

 لΪΨϠم΍ ΕΎمΜل تΪϘيم ΍ ,ϭلϔعΎليΔ من ΍كήΜ لΘحϜم قسϤت فήعيΓέ΍Ω· Δ من ΍لϮϬΠي΍ ΔلإΓέ΍Ω تψϨيم يήΘكب 

 يϤΘϨي . ΍لأ΍ ϡلإΓέ΍Ω عن ΍لπغط لΘحϘيق ه΍ ϭ ΍άلρϮن ΍لϮلايΕΎ من عΩΪ في جϮϬيΓέ΍Ω· Δ كل تΘحϜم حيث

ωήف Δلايϭ ΔϔϠΠل΍ ϰل· Γέ΍Ωلإ΍ ΔبعΎΘل΍ ΔلايϮف لϠحيث ش ϰϘϠΘت ήم΍ϭلأ΍ ϭ يمψϨΘل΍ ΎϬϨم ϭ يΘل΍ مψع تΒس 

ΕΎلايϭ من ΎϬϨعين : بي ϰϠفΪل΍ ,فϠش ,ΔيΪϤل΍ تϠسيϤتسي ,ΕέΎتي , ϥ΍ΰيϠغ , ϭ فϮس ϕήτΘن ϰل΍ لϜيϬل΍ 

 .شϠف ب΍ Γέ΍ΩΈل΍ ιΎΨلψϨΘيϤي

 

 

 

ΔصمΎالع ήالجزائ : ΔمΎالع ΓارΩالإ 
 

 

   Δرقلϭ هران       إدارة بشار      إدارة سطيف     إدارةϭ  ادارة 

Δإدارة قسنطين     Δإدارة عناب   Δإدارة شلف     ادارة الجزائر العاصم 



الدراسΔ الميدانيΩ ΔراسΔ حΎلΔ مΆسسΔ )موبيϠيس( بΎلجϠفΔ                الفصل الΎΜلث :  

 

81 

 

 شϠفاللاΩارΓ  موبيϠيس الجϬويΔ في ϭلايΔ  التنظيمي الϬيϜل:(23) الشϜل رقم

 

 

 

 

  

  

  

  

 من ·ع΍ Ω΍ΪلΎτلب المصدر:

ϭ ϕήτΘن Ύπأي ϰل΍ لϜيϬل΍ يϤيψϨΘل΍ Γέ΍Ωيس لإϠبيϮم ΔلايϮل ΔϔϠΠل΍ : 

 الجϠفΔالتنظيمي لاΩارΓ  موبيϠيس لولايΔ الϬيϜل :(24) الشϜل رقم

 

   

 

 

  

 

 

 

 

 من ·ع΍ Ω΍ΪلΎτلب المصدر:

 

شلفال              Δلايϭل ΔيϭϬالإدارة الج  

  Εإدارة تيار   Δإدارة غليزان   إدارة عين الدفلى  إدارة الجلف 

Εإدارة تسمسيل    Δشلفال    ادارة المدي  إدارة 

             Δالجلف Δلايϭبيليس لϭإدارة م  

ΔفϠالج :Δسط المدينϭ B.o.C     ثΒكز الήم 

ΔلΎكϭ  يسϠيد موبيήΒتب الΎϜم 

     ΕΎهوئي ϝΎالإرس 

B.o.C                   
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 : لϠدراسϭ ΔمنϬجزمΎني ϭالΒشϱή ال المجϝΎ : الΎΜني المΒحث

ϝϭب الاϠτالم : ΔدراسϠني لΎالزم ϝΎالمج :  

 : مήحΘϠين ع΍ ήΒل΍έΪسΔ أجήيت 

 : الدراسΔ الاستτلاعيΔ : اϭلا

  ϭ يΘل΍ تϤيخ تέΎΘحيث 10/02/2017ب ΎϨϤق ΓέΎيΰب Δليϭمن ثم أ ΎϬخلال άأخ ΔϘف΍ϮϤل΍ ف منήρ 

ήيΪϤل΍ .ϡΎلع΍ 

 ΎنيΎث : Δبداي Δالدراس Δالميداني :  

 ϭ يΘل΍ تϤيخ تέΎΘت حيث20/02/2017 بϤقس ϩάه ΔϠحήϤل΍ ϰل· Ιحل ثلا΍ήم :  

ϰلϭالا ΔϠحήتم : المϭ من  ΔϠحήϤل΍ ϩάه ϝع خلاϤج ΕΎنΎص بيΨت ΔسسΆϤل΍ ΩΪكع ϝΎϤلع΍ ϭ ينϔυϮϤل΍ ϭ 

ΕΎمϮϠمع ΔمΎع ϝϮح ϡΎψϨل΍ يϠخ΍Ϊل΍ ,ΔقيΎϔلات΍ ΔعيΎϤΠل΍ ,يعίϮت ϝΎϤلع΍ ل فيϜيϬل΍ يϤيψϨΘل΍  

ΔϠحήالم ΔنيΎΜال : ΔϨعي Ω΍Ϊحث ·عΒل΍ ϭ ء΍ήج· ΕبلاΎϘم ϭ ΍άك ΓέΎϤΘس΍ .Δليϭ΍  

ΔϠحήالم ΔΜلΎΜفي : ال ϩάه ΔϨلعي΍ تم ϝϮصϮل΍ ϰل΍ ΕΎمϮϠعϤل΍ Δليϭ΍ ϭ يΘل΍ من ΎϬخلال ΎنΪع΍ ΔغΎصي ϭ يلΪتع 

 ΍لاسΓέΎϤΘ يΨص في΍ ΎϤلأسΔϠΌ بعض
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  : لدراسΔا الΒشϭ ϱήمنϬجالمجϝΎ  : الΎΜني المϠτب ا

 لϠدراسΔ الΒشϱή المجϝΎ : اϭلا

ΎϨϤيق قΒτΘب Δس΍έΪل΍ ΔيϘيΒτΘل΍ Δτس΍Ϯمسح ب  ϝΎϤلع΍ ينبعضάل΍ ϥϮϠϤيع ΔϤئ΍Ω Δϔμفي ب ΔيήيΪϤل΍ 

ϱάل΍ϭ έΪϘهم يΩΪع Ώ : 40. 

ΪϘلϭ تم έΎيΘخ΍  لينبعض منϭΆسϤل΍ ملأنϬ يينϨعϤل΍ ΫΎΨتΎب έ΍ήϘل΍ ήϬلس΍ϭ ϰϠيق عΒτت  ΕΎسΎسي

ΕΎيΠتي΍ήΘس΍ϭ ΍άه،ΔسسΆϤل΍ لاΜϤف ϰϠم عϬين أنϔϠϜم ϝΎμلاتΎب ϰϠع ΕΎيϮΘسϤل΍ ΎيϠلع΍  ΎنيΪل΍ϭ

 كل عن يΆهϬϠم لΘϠعΒيή مΎ مΎΒشϭ،Γήه΍ά ب΍ Δϔμل΍ΪخϠي ΍لاتϝΎμ بϮϤضωϮ معϨيين فϬم لΆϤϠسسϭ،ΔبΎلΎΘلي

  .مس΍ϮΘهم ع΍ ϰϠلΓάΨΘϤ ق΍έ΍ήتϬم فعΎليϭ Δعن ΍ل΍ΪخϠي ΍لاتϝΎμ من

ΎنيΎمي المستعمل : ثϠحث العΒج الϬمن :  

΍ήψن ΔيعΒτف ل΍Ϊلأه΍ϭ،ωϮضϮϤل΍ يΘل΍ ϰنسع ΎϬمن ·لي ϝخلا ϩάه Δس΍έΪل΍ ΔϠΜϤΘϤل΍ϭ عيمΪفي ت 

ΕΎس΍έΪل΍ ΔيϤϠلع΍ Δس΍έΪب Ϊيϔن ΎϬين بήسيϤل΍ في ήضΎلح΍ ΔصΎل،خΒϘΘسϤل΍ϭ في ήμلع΍ ΍άه ϱάل΍ νήϔي 

ϰϠص عΨθل΍ ήسيϤل΍ ΔψϘلي΍ ΔيΠتي΍ήΘلإس΍ ϰΘح ϥϮϜي ϰϠع Δي΍έΩ فϠΘΨϤب ΕلاϮحΘل΍ يΘل΍ ΙΪخل تح΍Ω 

ΝέΎخϭ ΔسسΆϤل΍ يΘل΍ علΘθي ΎϬب. 

 خلاϝ من ع΍ ΎϬϨلإجΎبΔ يΒϨغي ΍ϭلΘي ΍لإشΎϜليΔ في ήρحΎϨه΍ ΎلΘي ΍لΘسΎ΅لاΕ خلاϝ من ه΍ά كل

 .΍لΒحث

Ϊقϭ ΎنΪϤΘع΍ ϰϠج عϬϨϤل΍ يϔصϮل΍ سب لأنهΎϨم Δس΍έΪل ΍άه ϮϬف،ωϮضϮϤل΍ قف لاϮΘي ϰϠع عϤج 

ΕΎمϮϠعϤل΍ ΔϘϠعΘϤل΍ ΓήهΎψلΎط بϘبل .ف ϡϮϘي Ύπأي ΎϬϠيϠحΘب Ύهήسيϔتϭ ϝϮصϮϠل ϰل· ΕΎجΎΘϨΘس΍ مϬفي تس 

ήيϮτقع ت΍Ϯل΍ هϨتحسيϭ. 

ϥΫ· جϬϨϤلΎي فϔصϮل΍ ήΒΘمن يع "Ϊح΍ ϝΎϜيل أشϠحΘل΍ ήسيϔΘل΍ϭ يϤϠلع΍ مψϨϤل΍ ΓήهΎυ صفϮل ϭأ 

ΔϠϜθم ΎϬϔيϨμتϭ ΎϬϠيϠتحϭ ΎϬعΎπخ·ϭ Δس΍έΪϠل ΔϘقيΪل΍ ين بينΜحΎΒل΍. 

 حثΒال ΕاϭΩا :  

 : ΍ϭلΒيΎن΍ ΕΎلϤعϮϠمΕΎ أجل من ·نΎΘجΎϬ تم ΍لΘي ΍لϨϘΘيΕΎ من

 Δالملاحظ ήشΎΒالم Γ :من ϝخلا ΎنΪج΍Ϯت ΔيήيΪϤب ΕΎمΪΨل΍ ΔمعيΎΠل΍ ΔϔϠΠلΎب ΓΪϤلي ل΍Ϯ21ح  ϡϮي 

 ΍لϤعϮϠم΍ϭ ΕΎلϮقϮف ع΍ϭ ϰϠلΘحμل ΍لأ΍ϭمή تϔϨيά أجل من Ϋϭلك ΍لعϝΎϤ تϘϨلاΕ لاحΎϨψ بحيث

ϰϠئل أهم عΎسϮل΍ ΔليΎμلات΍ ΔϠϤعΘسϤل΍ ΎϤم فيϬϨء بي΍Ϯس ϥΎم مع كϬπعض بعΒل΍ فϠΘΨم ϭأ 

ΕΎيϮΘسϤأل ΔفΎض· ϰل· ΎϨلاعρ· ϰϠع ΔحϮل ΕΎلإعلان΍ يقΩΎϨصϭ ϱϭΎϜθل΍. 
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 ΔϠبΎمت  :المقΪΨΘس΍ϭ أجل من ϝϮμلح΍ ϰϠع ΕΎمϮϠعϤل΍ يΘل΍ ΎنΪيϔيل في تϜθت ΓέΎϤΘلاس΍ ΔϠΌأس 

ΔفΎلإضΎب ϰل· ΔϠبΎϘϤل΍ مع ήيΪϤل΍ ΍άهϭ جل من΍ فήعΘل΍ ϰϠع ήل سيϤلع΍ ΔيϠϤع ΔصΎخϭ ΫΎΨت΍ 

έ΍ήϘل΍. ΔϠبΎϘمϭ ء بعضΎس΅έ لحΎμϤل΍. 

 ΓرΎهي  :الاستمϭ ΔسيΎئل من أسΎسϭ عϤج ΕΎنΎيΒل΍ ΕΎمϮϠعϤل΍ϭ مΘمن ي ΎϬخلال ΔϠΌلأس΍ Ρήρ ϰϠع 

 من كΒيϭ ΓήسϮϠكيΕΎ مϮϤΠع΍ ΔتΎΠه΍ ΕΎسΨΘلاι بΪϬف ΍لήτيϭ ΔϘبϔϨس ΍ϭح΍ϭ ΍Ϊح΍ ΍ΪلΒϤحϮثين

Ω΍ήلأف΍ لكΫϭ ΎنΪعΎسΘفي ل ωϮضϮم ΎϨΜبح. 

     Ϊقϭ ΕϮΘح΍ ΓέΎϤΘلاس΍ ϰϠلا 29 ع΍Άس ΎϬϠنت كΎك ΔϘϠت مغϤقسϭ ϰ03 ·ل έϭΎمح ΔسيΎأس: 

- ΕΎنΎبي ΔيμΨش 

- ΕΎنΎبي ΔصΎخ ϝΎμلاتΎي بϠخ΍Ϊل΍ في ΔسسΆϤل΍. 

- ΕΎنΎبي ΔصΎخ ΔليΎعϔب ΔيϠϤع ΫΎΨت΍ من Ε΍έ΍ήϘل΍ ϝخلا Δس΍έΪل΍ ΔعيϮضϮϤل΍ يΘل΍ ΎϨϤق 

ΎϬئ΍ήجΈب ، ϭ يΘل΍ ΎϨΠϬΘن΍ ΎϬفي ϰϠق عϠغϤل΍ ϥΎيΒΘلاس΍ ΔفΎلإضΎب، ϰيف ·لυϮت Ε΍ϭΩلأ΍ 

ΔΒسΎϨϤل΍ (ΔψلاحϤل΍ ΔϠبΎϘϤل΍، ϭ ΓέΎϤΘلاس΍) ϭ جϬϨϤل΍ ΩΎϤΘع΍ يϔصϮل΍ ΎϨعτΘس΍، عϤج 

 عϰϠ تΆكΪ أϥ مϜϤن ΍سΘح΍ Ι΍ΪلήϔضيΕΎ من ت΍ ΎϨϨϜϤلΘي ΍ ϭلΒيΎن΍ ϭ ΕΎلϤعϮϠمΕΎ بعض

Δلعلاق΍ ΓΩϮجϮϤل΍ بين ΔيϠϤع ΫΎΨت΍ έ΍ήϘل΍ ϭ ϝΎμلات΍ خل΍Ϊل΍ ϱ ΔسسΆϤل΍ في. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

 

 الفصل الرابع
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 عϭ νήتحϠيل بيΎن΍ ΕΎل΍έΪس΍ Δلمي΍Ϊني΍ : Δل΍ήبع ΍لμϔل

 ΪيϬتم 

 حثΒلم΍ ϝϭلأ΍ : Δس΍έΩ يلϠتحϭ ΕΎنΎبي Δس΍έΪل΍ 

 ϝϭلأ΍ بϠلمط΍ : νήيل عϠتحϭ ئجΎΘن ΕΎنΎيΒل΍ ΔيμΨθل΍ 

 بϠلمط΍  نيΎΜل΍ :νήيل عϠتحϭ ΕΎنΎيΒل΍ ΔصΎΨل΍  عيΎϤΠل΍ϭ يϤيψϨΘل΍ مϠعΘل΍ ΔبعلاقϝΎμلاتΎب 

   ΍لΆϤسسΔ في ΍ل΍ΪخϠي

 لم΍بϠلث طΎΜل΍ :νήيل عϠتحϭ ΕΎنΎيΒل΍ ΔصΎΨل΍ ΔليΎعϔب ΔيϠϤع  Ε΍έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ي فيϤيψϨΘل΍ مϠعΘل΍

  ΍لΆϤسسΔ في ϭتحسين ΍لا΍Ωء 

 نيΎΜل΍ حثΒلم΍ :  ΕΎجΎΘϨΘس΍ ΕΎضيήϔل΍ 

 ϝϭلا΍ بϠلمط΍ :  ϰلϭلا΍ Δضيήϔل΍ ΝΎΘϨΘس΍ 

 نيΎΜل΍ بϠلمط΍ :ΔنيΎΜل΍ Δضيήϔل΍ ΝΎΘϨΘس΍ 

 لثΎΜل΍ بϠلمط΍ : ΔمΎلع΍ Δضيήϔل΍ ΝΎΘϨΘس΍  
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ΪيϬتم 

   ΎمΪبع ΎϨضήل في تعμϔل΍ بقΎلس΍ ϰل· νήكل ع Ύله م Δج علاقϬϨϤلΎل بϤعΘسϤل΍ Ε΍ϮτΨل΍ϭ 

ΔيϤϠلع΍ لϘΘϨن،ΔسيΎلأس΍ ل فيμϔل΍ لي΍ϮϤل΍ ϰل· νήع ΎϬΘθقΎϨمϭ،ئجΎΘϨل΍ ل ثمϘΘϨن ϰل· ΎϬϠيϠتح ΎϬΘنέΎϘمϭ 

ΕΎضيήϔحث بΒل΍ ΍άه، ϰΘح Ϊك΄Θيق من نϘتح ΕΎضيήϔل΍ ϭأ ήلك غيΫ فيϭ ΍άل هμϔل΍ ϝϭΎنح ϥ· ϡΪϘن 

Ύضήلا عμϔقع م΍Ϯل ϱήغيΘم Δس΍έΪل΍ في ΔسسΆϤل΍ يΘل΍ ن΍ΠΎنΰ ΎϬنب فيΎΠل΍ يϘيΒτΘل΍ ϩάϬل Δس΍έΪل΍ 

ϝϭΎنحϭ، ϩάϬئج بΎΘϨل΍ ϥيف أπء نΰج ϥ΍ϭ ϥΎك Ύτبسي ϰل· Ϊصيέ ئجΎΘن ΕΎس΍έΪل΍ ΔيϤϠلع΍ صلϮΘϤل΍ ΎϬلي· 

 . ΍ل΍έΪسΔ هϩά بϮϤض΍ϭ ωϮلμΘΨϤين ΍لΎΒحΜين من ΍لعΪيήρ Ϊف من

 مي΍ )ϥ΍ΪلΆϤسسΔ في ϭجΩϮهΎ لاح΍ ΎϨψلΘي ΍لϮμΨصيΕΎ بعض تΒيين عϰϠ عΎϨϠϤ فϭ ΪϘلϠعϠم

Δس΍έΪل΍ ( ΎϨلϭΎحϭ ϥأ ΎϬجέΪن نϤض ΔيϔϠΨل΍ ΔيήψϨل΍ يΘل΍ ΪϤΘسيع ΎϬيϠلا عΒϘΘمس ΪϨع Δس΍έΩ ΍άه ωϮضϮϤل΍ 

 : ΫكήنϩΎ لΎϤ مμϔل عνή يϠي ϭفيΎϤ .آخήين بΎحΜين ήρف من
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 ΍ل΍έΪسΔ بيΎنϭ ΕΎتحϠيل ΍έΩس΍ : Δلأ΍ ϝϭلمΒحث

ϝϭلأ΍ بϠلمط΍ : νήيل عϠتحϭ ئجΎنت ΕΎنΎيΒل΍ ΔيμΨلش΍  

ϝϭΪقم جέ :03 يعίϮت Ω΍ήأف ΔϨلعي΍ س حسبϨΠل΍ :  

 ΍لمϮΌي΍ Δلنس΍ ΔΒلت΍ έ΍ήϜلΠنس

ήكΫ 22                 57.5%                

ϰΜن΍ 18                 42.5 %           

ωϮمΠلم΍ 40                 100%           

 

 تΜϤل  42.5%  نسΔΒ أϥ نلاحظ ΍لϨΠس حسب ΍لعيΔϨ أفΩ΍ή تίϮيع يΜϤل ΍ϭل΍ ϱάلϝϭΪΠ خلاϝ من  

ΙΎلإن΍ بلΎϘ57.5 % م έϮكάϠل ΍άهϭ ΏέΎϘΘل΍ سب فيϨل΍ ΩϮيع ϰل· ΔيعΒρ ρΎθϨل΍ ϱάل΍ سبΎϨΘكلا مع ي 

 من ΍لأ΍ ϝϭلعΪϘ في ΍لθغل عΎلم ·لϰ بΩ ΓϮϘخل ΍لϨسΎئي ΍لعήμϨ أϥ ك΍ ΎϤلإ΍ ϱέ΍Ωلϭ ρΎθϨهϮ ألا ΍لϨΠسين

ϥήϘل΍ 21 في ήئ΍ΰΠل΍. 

ϝϭΪقم جέ :04 يعίϮت Ω΍ήأف ΔϨلعي΍ لسن حسب΍ :  

 

ΔΌϔل΍ Δيήلعم΍ )Δسن(          έ΍ήϜلت΍                  ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍    

24-30 08             20% 

31-37 11             27.5% 

38 ϭ Ύم ϕϮ52.5             21 ف% 

ωϮمΠلم΍ 40             100% 

 

 لϠعϝΎϤ % 20  نسΔΒ أϥ نلاحظ ΍لسن حسب ΍لعيΔϨ أفΩ΍ή تίϮيع يΜϤل ΍ϭل΍ ϱάلϝϭΪΠ خلاϝ من

 ΍كήΒ بيΎϤϨ أϥ 37-31 أعέΎϤهم ت΍ Ρϭ΍ήΘلάين لϠع27.5ϝΎϤ%   مΎϘبل 31-24 بين أعέΎϤهم ت΍ Ρϭ΍ήΘلάين

ΔΒهي نس ϝΎϤعϠين لάل΍ Ρϭ΍ήΘهم تέΎϤأع Ύم ϕϮ38 ف ΔϨس ΓέΪϘϤل΍ϭ Ώ %52.5΍άهϭ Ύم ϝΪي ϰϠع ϥأ 

ΔسسΆϤل΍ ΔجΎبح ϰل· ΔΌϔل΍ يΘل΍ ϱϮتح ΓήΒΨل΍ Δن΍ίήل΍ϭ يΘل΍ ήفϮΘفي ت ϝΎϤلع΍ من ΔΌϔل΍ ΔنيΎΜل΍ 31-37 لكάك 

 كΎϔءΓ من تήفع ΍لΘي ΍ϭلϨϘΘي΍ ΕΎل΍ήΒمج أحΙΪ عϰϠ تϮϜيΕΎϨ تϘϠت ΍ϭلΘي ΍لΪΠي΍ ΓΪلΎϔϜءΕ΍ ·لϰ بΎلحΎجΔ هي
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ΔسسΆϤل΍ ΎϤهي ك ΪϤΘتع ϰϠع ΓήΒΨل΍ ωلاρلإ΍ϭ سع΍Ϯل΍ ϱάل΍ هϠΜϤت ΔΌϔل΍ ΔΜلΎΜل΍ ( Ύم Ϯف ϕ 38 ΔϨس) جل من΍ 

ήلسي΍ مϜحϤل΍ ΫΎΨت΍ϭ Ε΍έ΍ήϘل΍ ΔΒئΎμل΍. 

ϝϭΪقم جέ 05   :يعίϮت Ω΍ήأف ΔϨلعي΍ حسب ΔلΎلح΍ ΔيϠئΎلع΍. 

 

ΔلΎلح΍ ΔيϠئΎلع΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

Ώء – أعزΎ27.5 11 عزب % 

Νϭمتز )Γ( 26 27.5% 

 %.Γ( 03 52( مطϠق

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

 ΍لϭΰΘϤجين نسΔΒ أϥ خلاله من يπΘح ΍ل΍ ϭ ϱάلعΎئϠي΍ ΔلحΎلΔ حسب ΍لأفΩ΍ή تίϮيع جϝϭΪ من نلاحظ

ΓέΪϘم Ώ 65   % هيϭ ήΒك΍ ΔΒبل نسΎϘ27.5 % م  ΔΒبل نسΎϘم،Ώ΍ΰلع΍   % 7.5ΔΒين نسϘϠτϤل΍ منϭ 

ϝخلا ΎϨءت΍ήق ϝϭΪΠϠنلاحظ ل ϥجين أϭΰΘϤل΍ ي هيϠع΍ ΔΒنس ΍άهϭ جع΍έ ϰمل ·لΎلسن ع΍ ΔصΎخ ΍Ϋ· ΎϨϤϠع 

ϥأ ήΜف من أكμن ΔϨلعي΍ ϕϮϔم يϬϨ38 س ΔϨحيث س ϥمن أ νϭήϔϤل΍ ΏΎلأصح ΍άلسن ه΍ نه΍ ΝϭΰΘم 

ΔصΎع في خϤΘΠع مϤΘΠϤلΎك ϱήئ΍ΰΠل΍. 

ϝϭΪقم جέ :06  يعίϮت Ω΍ήأف Δلعين΍ حسب ϯϮلمست΍ يميϠلتع΍ :  
 

ϯϮلمست΍ يميϠلتع΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

 \ \ ΍بت΍Ϊئي

 \ \ متϮسط

ϱϮنΎ22.5 9 ث % 

 %77.5 31 عΎلي

ωϮمΠلم΍ 40 100% 
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 ΍لإ΍ ϱέ΍ΩلρΎθϨ لΒτيعϭ Δه΍ά مϨع΍ϭ ϡΪلϮΘϤسط ΍لاب΍ΪΘئي ΍لϤسϯϮΘ أ΍ ϥلϝϭΪΠ خلاϝ من نلاحظ

 في ي΍ ϥϮϠΜϤΘلΎΜن΍ ϱϮلϤس΍ ϱϭΫ ϯϮΘلأف΍ Ω΍ήلΎϘϤبل في ΍لأقل ع΍ ϰϠلΎΜنϮϜΘ ϱϮينΎلب ΍لأفΩ΍ή ي΍ ϡΰϠل΍ ϱάل΍ήقي

ΔΒنس ΓέΪϘم Ώ % 22.5 Ω΍ήلأف΍ϭ ϱϭΫ ϯϮΘسϤل΍ ليΎلع΍ ϥϮϠΜϤي ΔΒنس ΓέΪϘم Ώ % 77.5 منϭ ϝخلا ΍άه 

 مع ΍ϭلΎΜن΍ ϱϮلΎΠمعي ΍لϤسϯϮΘ أصحΏΎ من ϭكΎϔءΕ΍ مΕ΍έΎϬ لΪي΍ ΎϬلΆϤسسΔ أϥ يΒΘين ΍لϨسب في ΍لίϮΘيع

ΔψلاحϤل΍ ϥأ ΏΎأصح ϯϮΘسϤل΍ ϱϮنΎΜل΍ Ϊق ΍ϮϘϠت ΎϨيϮϜصب في تΎϨم مϬϠϤع ΎϤن مϜϤهم يέΎΒΘع΍ نϤض 

Ε΍έΎρلإ΍. 

ϝϭΪقم جέ :07 يعίϮت Ω΍ήأف ΔϨلعي΍ حسب Ε΍ϮϨس ΓήΒΨل΍ : 

 

Ε΍Ϯسن ΓήΒΨل΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

3-1 18               45%              

Ύم ϕϮ55               22 3 ف%             

ωϮمΠلم΍ 40               100%            

 

خήΒتϬم  ΍لأفΩ΍ή من 45 % نسΔΒ أϥ نلاحظ ΍لΓήΒΨ،حيث سΕ΍ϮϨ حسب ΍لأفΩ΍ή تίϮيع ΍لϝϭΪΠ يΒين

Ρϭ΍ήΘ1-3 من ت Ε΍ϮϨبل في سΎϘϤل΍ % 55 من Ω΍ήلأف΍ مϬتήΒخ ϕϮϔ3 ت ΍ϮϨس Ε  ϰϠع ϝΪي ΎϤمϥأ Ε΍ϮϨس 

ΓήΒΨل΍ ΔϠيϠق ΩϮيعϭ لكΫ سيسΎت Δث΍Ϊح ϰل΍ ΔسسΆϤل΍ في ΔϘτϨϤل΍ ΍άهϭ ي لاϨيع ϥأ Ω΍ήأف ΔϨلعي΍ يϠيϠق  ΓήΒΨل΍

ϥم لاϬΒϠغ΍ مϬل ΏέΎΠت ΔيϨϬم ΔϘبΎفي س ΕΎسسΆم Δيέ΍Ω· ΔϬبΎθم. 

ϝϭΪقم جέ :08 يعίϮت Ω΍ήأف ΔϨلعي΍ حسب Δضعيϭ لϤلع΍ :  
 

Δضعيϭ لعمل΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

           ΍Ω 40              100%ئم

                  /                / مؤقت

ωϮمΠلم΍ 40             100%            
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 ع΍ ϝΎϤلعيΔϨكل ΍فϥ΍   Ω΍ήنلاحظ  ΍لعϤل، ϭضعيΔ حسب ΍لعيΔϨ أفΩ΍ή تίϮيع جϝϭΪ خلاϝ من

 يθغϮϠن΍ ΎϬلΘي ΍لحسΎس΍ ΔلΎϨϤصب ·لΫ ϰلك ϭيعΩϮ .مΆقت عΎمل لأϭ ϱجϭ ΩϮلا 100 % بϨسΔΒ أ΍Ω ϱئϤين

 .΍لعϤل ب΍ϮϘنين بΎلϭ ΕΎΒΜمحΓΩΪ تϤΘي΍έ ΰقيέ΍Ω· ΔيΔ مΎϨصب ϭهي
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 في ΍ل΍ΪخϠي بΎلات΍ϝΎμلتعϠم ΍لتنψيمي ΍ϭلΠمΎعي  بعلاق΍ ΔلΎΨص΍ ΔلΒيΎنϭ ΕΎتحϠيل ع΍  :νήلΎΜني ΍لمطϠب

Δلمؤسس΍ :  

ϝϭΪقم جέ :09 ينΒئل يΎسϮل΍ ήΜلأك΍ لاΎϤعΘس΍  بΔسسΆϤلΎ :  

 ΍لمϮΌي΍ Δلنس΍ ΔΒلتέ΍ήϜ ل΍لϮسΎئ

ΕΎيمϠتع ΔيμΨش 
5                12.5%           

ΕبلاΎ7.5                3 مق %           

ΕΎعΎجتم΍ 9                22.5 %          

               /               /       هΎتف

ΕΎعلان΍ 23              57.5 %         

ωϮمΠلم΍ 40              100%          

 

 ΍لϮسيΔϠ أϥ صήح΍ ΍ϮلΒϤحϮثين مωϮϤΠ من   %    57.5 نسΔΒ أ΍ ϥلϝϭΪΠ خلاϝ من لΎϨ يπΘح

ήΜلأك΍ ϝΎϤعΘس΍ ϝΎμخل للات΍Ω ΔسسΆϤل΍ هي ΎϬيϠت،ΕΎلإعلان΍ ΕΎعΎϤΘلاج΍ ΔΒسϨبل 22.5 %بΎϘ12.5% م  

ΕΎϤيϠعΘϠل ΔيμΨθل΍ في  ϥ΍ حين ΏϮϠأس ΔϠبΎϘϤل΍  ΍Ϊيل جΌض ϱάل΍ έΪق ΔΒسϨ7.5% ب   

 ΎϤصكϠΨΘمن نس ϝخلا ΎϨءت΍ήق ϝϭΪΠϠل ϥأ ΕΎلإعلان΍ هي ΔϠسيϮل΍ ήΜلأك΍ Ύم΍ΪΨΘس΍ ΩϮيعϭ لكΫ 

τϠلΎبع ϱέ΍Ωلإ΍ ΔسسΆϤϠل ϥ΍ϭ كل ϝΎϤلع΍ ΎϬفي ϥϭέήϘلك يΫϭ Ύبحέ Ύقت،أمϮϠل ΕΎϤيϠعΘل΍ ΔيμΨθل΍ ϭ 

ΕΎلإعلان΍ ΕΎعΎϤΘلاج΍ϭ يϬفي ت΄تي ف ΕلاΎح ΔصΎل .خΜضيح مϮت Ε΍έ΍ήق ϙ΍ήش·،ΔΒصع ϝΎϤلع΍ ع فيϨص 

ΕΎϤϬم،Ε΍έ΍ήϘل΍ ΔيμΨلخ...ش΍. نلاحظϭ ϡΪع ϝΎϤعΘس΍ تفΎϬل΍ في ϝΎμلات΍ يϤسήل΍ لكΫϭ ΏήϘل ϝΎϤلع΍ 

 .΍لΒعض بعϬπم من
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ϝϭΪقم جέ :10 ينΒي ϡΎقي ήيΪϤل΍ صيلϮΘب ΕΎمϮϠعϤل΍ ϰسيه ·لϭ΅ήم :  

 

ϡΎقي ήيΪلم΍ صيلϮجميع بت 

ΕΎمϮϠلمع΍ 

έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

          % 100                40 نعم

              /               / لا

ωϮمΠلم΍ 40              100%          

 مϭ΅ήسيϬم ·ل΍ ϰلϤعϮϠمΕΎ كل بϮΘصيل يϮϘم΍ϭ ϥϮلϤسϭΆلين ΍ل΍έΪϤء كل أϥ نلاحظ ΍لϝϭΪΠ من

ΔΒسϨلك  100% بΫϭ ήΒع ΕΎلإعلان΍ ϭأ ΕبلاΎϘϤل΍ ... صϠΨΘنسϭ من ϝϭΪΠل΍ ϥأ ήيΪϤل΍ ιήيح ϰϠع 

 .΍ل΍ έ΍ήϘلμحيح لاتΫϭ ΫΎΨلك كΎم΍ ΔϠلϤعϮϠمΔ تϮصيل

ϝϭΪقم جέ :11 ينΒي ϡΎقي ήيΪϤل΍  ωΎϤΘج΍ ΪϘسيه مع بعϭ΅ήم :  
 

ϡΎقي ήيΪلم΍ Ϊبعق ωΎجتم΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

 %90 36 نعم

 %10 04 لا

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

 بϨسΫϭ ΔΒلك مϭ΅ήسيϬم مع بΎجΎϤΘعΕΎ يϮϘم΍ϭ ϥϮلϤسϭΆلين ΍ل΍έΪϤء ΍غϠب أ΍ ϥلϝϭΪΠ من نلاحظ

έΪϘت Ώ  %90 بلΎϘϤلا 10 % ب ϥϮمϮϘي ϩάϬب ΕΎعΎϤΘلاج΍ ϡϮϘيϭ ϥϮلϮΌسϤل΍ ΪϘبع ΕΎعΎϤΘلاج΍ مع 

 ϭتϭΰيΪهم لϭ΅ήϤϠسين ΍لΘعϠيϤي لϤϠسϯϮΘ ن΍ ΍ήψلΕ΍έ΍ήϘ صϨع في ·ش΍ήكϬم مΎϬϨ أسΏΎΒ لعΓΪ مϭ΅ήسيϬم

ΕΎضيحϮΘلΎب Δمίللا΍  Ύم΍ ء΍έΪϤل΍ ينάل΍ لا ϥϮمϮϘي ΕΎعΎϤΘلاجΎمف بϬ ΪمحϭΩϭ ΔليϭΆسϤل΍ ΎϤئ΍Ωϭ ϥϮϜت Ύم 

 .ϭέتيϨيΔ ق΍έ΍ήتϬم
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ϝϭΪقم جέ  :12 ينΒي ΩϮجϭ ΔحϮل ΕΎلإعلان΍ في ΔسسΆϤل΍ :  

 

ΩϮجϭ ΔحϮل ΕΎلاعلان΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

 %100 40 نعم

 / / لا

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

 أϱ بϬم خΎصΔ ·علانΕΎ لϮحϭ ΔجΩϮ عϰϠ يϤΠع΍ϭ ϥϮلϤسϭΆلين ΍ل΍έΪϤء أ΍ ϥلϝϭΪΠ لΎϨ يϮضح

ΔΒسϨلك  100% بΫϭ لϘϨل ΕΎمϮϠعϤل΍ ΕΎϤيϠعΘل΍ϭ Ε΍έ΍ήϘل΍ϭ. صϠΨΘنسϭ لك منΫ ϥأ ΕΎلإعلان΍ شيء 

 هϩά في للات΍ ϝΎμسΘعΎϤلا ΍لأك΍ ήΜلϮسيΔϠ جϝϭΪ في سΎبΎϘ أكΪنϩΎ مϭ Ύه΍ ϮلΆϤسسΔ هϩά في έئيسي

ΔسسΆϤل΍. 

ϝϭΪقم جέ  :13 ينΒي ΩϮجϭ لΠس ϱϭΎϜθϠل ΕΎح΍ήΘلاق΍ϭ في ΔسسΆϤل΍ :  

ΩϮجϭ لΠس ϱϭΎϜش έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

 %100 40 نعم

 / / لا

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

 يϮفϥϭή أنϬم صήح΍Ϯ أϱ كل ΍لعي΍ ΔϨلΒϤحϮثين من  100% نسΔΒ أϥ نلاحظ ΍لϝϭΪΠ من   

 في ΍ϭل΍ Ε΍έ΍ήϘلأ΍Ωء فعΎليέϭ Δفع لΘحسين مϬϨم محϭΎلΫϭ Δلك للاق΍ήΘحΕΎ لϱϭΎϜθϠ سΠل لϭ΅ήϤسيϬم

ΔسسΆϤل΍. صϠΨΘنسϭ لك منΫ نه΍ ΎϤك ΪجϮي ϝΎμت΍ ϝίΎفي ن ϩάه ΔسسΆϤل΍ نهΎف ΪجϮي ϝΎμت΍ ΪعΎلك صάك. 
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ϝϭΪقم جέ  :14 ينΒي ϡΎϤΘه΍ Γέ΍Ωلإ΍ لΠبس ϱϭΎϜθل΍. 

ϡΎهتم΍ ΍Ωلا΍Γέ لΠبس ϱϭΎϜلش΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

 %30 12 نعم

 %3 1 لا

ΎنΎحي΍ 27 67% 

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

 أϥ مΎϘبل في  % Ώ  30 نسϬΘΒم  تέΪϘ مϭ΅ήسيϬم شϱϭΎϜ بسΠل ي΍ ϥϮϤΘϬلάين أ΍ ϥلϝϭΪΠ يΒين

67 %  ϥϮϤΘϬبه ي ΎنΎحين في أحي ϥΎك ήيΪم Ϊح΍ϭ ΎنήΒخ΍ م لا ب΄نهΘϬي ΎتΎΘ( 3%) . ب 

 يΠϨح ϭه΍ά مϭ΅ήسيϬم لϱϭΎϜθ من به بαΎ لا ΍هϡΎϤΘ يϮل΍ ϥϮلϤسϭΆلϥϮ أϥ ه΍ά من ϭنسϠΨΘص

ΎعϮن Ύفي م ΔيϠϤع ϝΎμلات΍ خل΍Ω ΔسسΆϤل΍. 

ϝϭΪقم جέ :15  ينΒي ΔϠسيϮل΍ ήΜلأك΍ ΍ήسين في ت΄ثيϭ΅ήϤل΍ :  

ΔϠسيϮل΍ ήΜلأك΍ ΍ήت΄ثي έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

 \ \ ΍لΎϬتف

ΔϠبΎلمق΍ 4 8% 

 ΍ 36 92%خϭ ϯήسΎئل

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

 هي ΍لΎϘϤبΔϠ ت΄ثيή نسΔΒ أ΍ ϥلΎϘϤبل في ΍لϭ΅ήϤسين في ΍لΎϬتف ت΄ثيή عϡΪ يπΘح ΍لϝϭΪΠ خلاϝ من

 ϭن΍ ΪμϘلأخ΍ ϯήلϮسΎئل ϭهي % Ώ 92 مΓέΪϘ فΎϜنت ΍ل΍ ϯήΒϜلϨسΔΒ أمΎ 8 %تέΪϘ كάلك ضΌيΔϠ نسΔΒ هي

ΎϬب ΕΎلإعلان΍ ΕΎعΎϤΘلاج΍ϭ Ϊقϭ έήلين بϭΆسϤل΍ ϡΪع ήت΄ثي ΔϠبΎϘϤل΍ ΎϬسين من تحسين ب΄نϭ΅ήϤل΍ ϭ نه΍ يلϠق 

 .΍لΆϤسسΔ في ϭΫ έϭΩ ب΄نه يحسن تΠعϠه ΍لΘي ΍ϭلإعلان΍ ΕΎلاجΎϤΘعΕΎ عϜس ΍لϬϔم
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 في للات΍ ϝΎμلήسϤي لΎτϠبع Ϋلك ϭيعϭ ΩϮت΄ثي΍ ϩήلΎϬتف ΍سΘعϝΎϤ عϡΪ ه΍Ω ΎϨئ΍ ΎϤلϤلاحظ ΍ϭلθيء

ϩάه ΔسسΆϤل΍. 

ϝϭΪقم جέ  :16 ينΒي ΔنيΎϜم· ΩϮجϭ ΕΎبϮفي صع ϝΎμلات΍ قيΎΒلح بΎμϤل΍ ϯήلأخ΍ في ΔسسΆϤل΍ :  

ΩϮجϭ ΕΎبϮصع ϝΎμلاتΎلح بΎμلمΎب ϯήلأخ΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

 / / نعم

 %100 40 لا

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 
 ΍لاتϝΎμ في تάكή صعϮبΔ أϱ يϥϭΪΠ لا % 100 بϨسΔΒ أ΍ ϱلΒϤحϮثين أفΩ΍ή كل ΍لϝϭΪΠ يΒين

 أفϘي ΍ت΍ Ε΍Ϋ ϝΎμلΆϤسسΔ أΫ ϥلك من ϭنسϠΨΘص ΍لΆϤسسΔ في ΍لϮϤج΍ ΓΩϮلأخ΍ϭ ϯήل΍ϭΪئ΍ ήلΎμϤلح بΎΒقي

 .΍ΔلاتΎμلي لϠعϠϤي΍ Δلحسن ΍لسيϭ ήبΎلΎΘلي مΎϨΘسق

ϝϭΪقم جέ  :17 ينΒي ΏΎΒأس νΎϔΨن΍ ϯϮΘمس ϝΎμلات΍ خل΍Ω ΔسسΆϤل΍ ء حسب΍έء أ΍έΪϤل΍ :  

ΏΎΒأس νΎϔΨن΍ ϯϮمست 

ϝΎμلات΍ 

έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

ΔϠق ΕΎنيΎϜلام΍ / / 

ΓلاΎΒللام΍ ف منήط ϝΎلعم΍ 6 15% 

ΓلاΎΒللام΍ ف منήط Γέ΍Ωلا΍ 34 85% 

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

 في ΍لاتϝΎμ مس΍ ϯϮΘنνΎϔΨ أسΏΎΒ أϥ ي΍ ϥϭήلϤسϭΆلين من  85 %نسΔΒ أ΍ ϥلϝϭΪΠ يϮضح

ΔيήيΪϤل΍ ΩϮيع ϰل· ΓلاΎΒللام΍ ف منήρ ϝΎϤلع΍ بل فيΎϘϤل΍ 15 % ϥϮقΎΒل΍ ϥأ ΍άه νΎϔΨلان΍ ΩϮيع ϰل· 
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ΓلاΎΒللام΍ عن Γέ΍Ωلإ΍ ΎϬسϔم نϬϨϜلϭ ϥϮعϤΠي ϰϠع ϥأ ΔϠق ΕΎنيΎϜلإم΍ ليس ΎΒΒفي س ΍άه νΎϔΨلان΍ 

 .جي΍ ΓΪتΎμليΔ ·مΎϜني΍ Ε΍Ϋ ΕΎلΆϤسسΔ أΫ ϥلك من ϭنسϠΨΘص

ϝϭΪقم جέ  :18 ينΒي ϯΪم ϝϮصϭ ΕΎمϮϠعϤل΍ Δضح΍ϭ ΔϤيϠسϭ فيϭ ΕΎقϭلأ΍ ΔΒسΎϨϤل΍ :  

ϯΪم ΡϮضϭ Δسلامϭ ϭ Δملائم ΕΎمϮϠلمع΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

 %70 28 نعم

 %5 2 لا

ΎنΎحي΍ 10 25% 

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

 ΍لΘي ΍لϤعϮϠمΕΎ أϥ ي΍ ϥϭήϘلΆϤسسΔ هϩά قي ΍لϤسϭΆلين من  70 %أϥ لΎϨ يΒΘين ΍لϝϭΪΠ خلاϝ من

 ϭنϔي كάلك تϥϮϜ مΎ أحيΎنϥ΍% 25     Ύ نسΔΒ ن΍ ϯήلΎϘϤبل في مΎϨسΔΒ أϭقϭ ΕΎفي سϠي΍ϭ ϭ ΔϤضحΔ تϬϠμم

΍غΒϠيΔ  أϥ حيث ΍لΆϤسس΍Ω Δخل ΍لاتϝΎμ قΕ΍ϮϨ بΓϮϘ تح΍ ϱϮلΎΘϨئج ΍لϭ ϝϮϘهϩά ه΍ ΍άلϤسϭΆلين من 5%

΍ϭΪأك Ω΍ήلأف΍ ϰϠم عϬأن ϥϮϠμيح ϰϠيع عϤصيل جΎϔΘل΍ ΔϘϠعΘϤل΍ ئلΎسϤلΎي بΘل΍ بϠτΘت ΫΎΨت΍ Ε΍έ΍ήϘل΍. 
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΍لتعϠم ΍لتنψيمي في ΍ت΍ ΫΎΨلقΕ΍έ΍ή  عمϠيΔ بϔعΎلي΍ ΔلΎΨص΍ ΔلΒيΎنϭ ΕΎتحϠيل ع΍ :νήلΎΜلث طϠب΍لم

  : ΍لمؤسسΔ في ϭتحسين ΍لا΍Ωء 

ϝϭΪقم جέ  :19 ينΒي ϯΪم ΔكέΎθم ϝΎϤلع΍ ع فيϨص Ε΍έ΍ήϘل΍ خل΍Ω ΔسسΆϤل΍ :  

ϯΪم ΔكέΎمش ϝΎلعم΍ صنع في έ΍ήلق΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

 %37.5 15 نعم

 % 2.5 1 لا

ΎنΎحي΍ 24 60% 

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

ήيθئج تΎΘن ΕΎبΎج· Ω΍ήسح أفϤل΍ ϰل· ϥم  37.5 %أϬϨم ΎϤئ΍Ω Ύم ϥϮكήθم يϬسيϭ΅ήفي م ΔيϠϤع 

ΫΎΨت΍ έ΍ήϘل΍ حيث ϥأ ΔيϠϤلع΍ نϜϤلين تϭΆسϤل΍ ح منΘف ϝΎΠϤل΍ يمΪϘΘأحسن ل ΕΎح΍ήΘلاق΍ يمΪϘتϭ Ε΍ΩΎϘΘلان΍ 

 شϙ΍ή ·لϰ يϥϮΌΠϠ فإنϬم ΍لأغΒϠيϭ Δهي مϬϨم 60%  في حين ϥ΍   لΆϤϠسسΔ مϔيΓΪ تϥϮϜ مΎ كΜي΍ ΍ήلΘي

 ΍تΫΎΨ عϠيϬم تνήϔ ·ليϬم خϮلت ΍لΘي فΎلϤسϭΆليΔ خΎصΔ حΎلاΕ في ΍ل΍ Ε΍έ΍ήϘتΫΎΨ عϠϤيΔ في ΍لϭ΅ήϤسين

Ε΍έ΍ήϘل΍ مϬسϔحين في ب΄ن ϥأ ήيΪم Ϊح΍ϭ% 2.5  لا ϡϮϘي ϙ΍ήسين بإشϭ΅ήϤل΍ ع فيϨص έ΍ήϘل΍. 

ϝϭΪقم جέ  :20 ينΒي ϯΪم ΔبΎΠΘس΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ ΓάΨΘϤل΍ ف منήρ Γέ΍Ωلإ΍ :  

ϯΪم ΔبΎΠست΍ Ε΍έ΍ήلق΍ ΓάΨلمت΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ ΔيϮΌلم΍ 

 %90 36 نعم

 / / لا

ΎنΎحي΍ 4 10% 

ωϮϤΠϤل΍ 40 100% 
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ήيθئج تΎΘϨل΍ يΘل΍ ΎϨϠμتح ΎϬيϠع  ϥ΍90%  من Ω΍ήسح أفϤل΍ ϥϭήي ϥأ Ε΍έ΍ήϘل΍ يΘل΍ ΎϬنϭάΨΘي ΎϬل 

ΔبΎΠΘس΍ لكΫϭ ΎϬلأن Δضح΍ϭ ΔϤيϠسϭ ΔمΰϠمϭ Ύم΍ 10 % قينΎΒل΍  فϥϭήي Ε΍έ΍ήϘل΍ ϥي أΘل΍ ΎϬنϭάΨΘي ΎنΎأحي 

Ύلا م ϰϘϠΘت ΔبΎΠΘلاس΍ ΩϮيعϭ لكΫ ϰل· ΎϬأن Ε΍έ΍ήق ΔيϨتيϭέ ήغي ΔمΰϠم ΎϤم كϬأن ϥϮجعήلك يΫ ϰل· ΓلاΎΒللام΍ 

 مϭ Ύه΍ϭ ΍άسع΍ ΔلΆϤسسΓέ΍Ω· Δ ل΍ Ε΍έ΍ήϘلاسΎΠΘبΔ أ΍ ϥلΎΘϨئج هϩά من نسϠΨΘص.΍لϭ΅ήϤسين ήρف من

Ϊيΰي ΎϬΘليΎلك من فعΫϭ علϔب ΓϮق  ϭ عيΎϤΠل΍ يمψϨΘل΍Ε΍ϮϨق ϝΎμلات΍ في ΔسسΆϤل΍. 

ϝϭΪقم جέ :21  ϯΪم Δجع΍ήم Ε΍έ΍ήϘل΍ ΓΪϘΘϨϤل΍ :  

Δجع΍ήم  Ε΍έ΍ήلق΍ ΓΪلمنتق΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ 

 %95 34 نعم

 %12.5 1 لا

ΎنΎحي΍ 5 2.5% 

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 
ήيθئج تΎΘن Ω΍ήسح أفϤل΍ ϥم  85 %أϬϨم ϥϮمϮϘي ήϤب΍Δجع έ΍ήϘل΍ Ε΍ ΓΪϘΘϨϤل΍ ء΍ήيلا بإجΪتع ΎϬيϠع 

 أ΍ ϥϭΩ ϥلΕ΍έ΍ήϘ شϜل عΕ ϰϠ تعΪيلا بإج΍ήء ΍لϤسϮΌلϥϮ يϡϮϘ مϭ Ύع΍ ΓΩΎلأمή تϠτب م΍Ϋ· Ύ حΎلΔ في

΍ϭήنه يغيϮϤπم Ύمن 12.5 %·م Ω΍ήسح أفϤل΍ ΪϘف ΍ϭέΎأش ϰم ·لϬأن ϥϭΪϤΘيع ϰϠبعض ع Ε΍έ΍ήϘل΍. 

 فعΎليΔ أكήΜ ل΍ ϥϮϜΘل΍ ΓΪϘΘϨϤلΕ΍έ΍ήϘ جع΍ΔبήϤ يϮϘم΍ ϥϮلϤسϭΆلين أ΍ ϥلΎΘϨئج هϩά من نسϠΨΘص

 .لΘحسين ΍لا΍Ωء
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ϝϭΪقم جέ  :22 ينΒي ϱΪم ΔكέΎθسين مϭ΅ήϤل΍ فع فيέ ΔيϠعΎف ΫΎΨت΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ :  

ΔكέΎسين مشϭ΅ήلم΍ في ΔليΎفع ΫΎΨت΍ έ΍ήلق΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ 

 %95 38 نعم

 / / لا

ΎنΎحي΍ 02 5% 

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

ήيθئج تΎΘϨل΍ ϥمن 95% أ Ω΍ήسح أفϤل΍ ϥϭήي ϥأ ΔكέΎθم مϬسيϭ΅ήفي م ΍ΕΎعΎϤΘفع لاجήي ΔيϠعΎف 

 . فعΎلي΍ Δلأك΍ ήΜلέ΍ήϘ كسب ϭبΎلΎΘلي ΍ϭلاق΍ Ρ΍ήΘلانΩΎϘΘ مϝΎΠ فΘح ب΍ϮسΫϭ Δτلكϭتحسين ΍Ω΍ئϬم   ق΍έ΍ήتϬم

ΎϤك ϥلك أΫ فعήمن ي ΔجέΩ έϮعθل΍ ءΎϬΘلانΎب ϯΪيع لϤسين جϭ΅ήϤل΍ ΔفΎلإضΎب ϥΎف ήلأم΍ ي لاϬΘϨي ΩήΠϤب 

ΔكέΎθم αϭ΅ήϤل΍ في ين ΫΎΨت΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ ΎϤل ·نμي ϰل· Δيϔكي άيϔϨك تϠت Ε΍έ΍ήϘل΍ سينϭ΅ήϤلΎف ϥϭήΒΘيع 

Ε΍έ΍ήϘل΍ يΘل΍ ΎϬنϭάΨΘم من يϬئΎθن·. 

ϝϭΪقم جέ  :23 ينΒي ϯΪم ήكل ت΄ثيΎθϤل΍ بين Γέ΍Ωلإ΍ ϝΎϤلع΍ϭ في ΔليΎفع ΫΎΨت΍ έ΍ήϘل΍ تحسينϭ ء΍Ωلا΍:  

ήكل ت΄ثيΎلمش΍ في ΔيϠعΎف ΫΎΨت΍ έ΍ήلق΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ 

 %95 38 نعم

 / / لا

Ύحين΍ 02 5% 

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

ήϬψئج تΎΘϨل΍ ϥمن  95 %أ Ω΍ήسح أفϤل΍ ϥϭΪكΆي ϰϠع ϥكل أΎθϤل΍ بين ϝΎϤلع΍ لينϭΆسϤل΍ 

 في سΒϠيΔ بήτي΍ ΔϘلϭ΅ήϤسين يέΎθكϥϮ تΠعل ΍لحΎلاΕ هϩά لا΍ ϥل΍ έ΍ήϘتΫΎΨ ·عΎقΔ ·لϰ ت΍ϭ ϱΩΆلϭ΅ήϤسين

ΔيϠϤع ΫΎΨت΍ έ΍ήϘل΍ Ϯهϭ Ύم ήثΆي ϰϠه عΘليΎفع.ϰϠعϭ ءϮض Ύق مΒئج من سΎΘن ϝϭ΍Ϊج ΔϘبΎس ΍άهϭ ϝϭΪΠل΍ 

ϥΎلين فϭΆسϤل΍ ϥϮلϭΎسين يحϭ΅ήϤل΍ ϙ΍ήع في ·شϨص Ε΍έ΍ήϘل΍ بϨΠΘل ϩάكل هΎθϤل΍ يΘل΍ Ϊمن تح ΔليΎفع 

 .ق΍έ΍ήتϬم ϭفΎعϠي΍Ω΍ ΔئϬم 
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ϝϭΪقم جέ  :24 ينΒي ϯΪم ΔقΩ άيϔϨت Ε΍έ΍ήϘل΍ ΓάΨΘϤل΍ ف منήρ سينϭ΅ήϤل΍ :  

ΔقΩ άيϔتن Ε΍έ΍ήلق΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ 

 %57.5 11 نعم

 %5 02 لا

ΎنΎحي΍ 27 27.5% 

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

ήϬψئج تΎΘن ϝϭΪΠل΍ ϥمن  67.5% أ Ω΍ήسح أفϤل΍ ϥϭήي ϥم أϬت΍έ΍ήق άϔϨت ΔقΪف من بήρ 

 ΍ل΍ Ε΍έ΍ήϘتΫΎΨ في مϭ΅ήسيϬم مέΎθكΔ أϥ كΎϤ مΰϠم΍ϭ ϭ ΔضحΔ ق΍έ΍ήتϬم لاΫ ϥلك ،ϭيعΩϮ مϭ΅ήسيϬم

ΩϮيع ΔبيΎΠيΎب ΔقΪل άيϔϨΘل΍ Ύمن 27.5% أم Ω΍ήسح أفϤل΍ ϥϭήي ϥم أϬسيϭ΅ήم ήين غيέΩΎق ϰϠع άيϔϨت 

Ε΍έ΍ήϘل΍ ΔϬجϮϤل΍ άيϔϨΘϠل ΔقΪل بϜθب Ϊفي جي ΪيΪلع΍ من ΕلاΎلح΍ ΩϮيعϭ بΒلس΍ مϬΒحس ϰلاف ·لΘخ΍ ϯϮΘمس 

 حسب Ϋلك ϭيع΍ ΩϮلΓΩϮθϨϤ ليست ق΍έ΍ήتϬم أϥ في΍ ϥϭήلΎΒقين 5% أم΍ ΎلϤيϥ΍Ϊ في ϭتήΠبϬΘم مϭ΅ήسيϬم

 .΍لعήρ ϝΎϤف من ΍للامΎΒلاΓ من έأيϬم

ϝϭΪقم جέ  :25 ينΒي ϯΪفق م΍Ϯت Ε΍έ΍ήϘل΍ ΓάΨΘϤل΍ قيΎبϭ Ε΍έ΍ήϘل΍ لحΎμϤب ΔسسΆϤل΍ ϯήلأخ΍ :  

 ΍لنس΍ ΔΒلت΍ έ΍ήϜلقΕ΍έ΍ή ت΍Ϯفق

 %70 28 نعم

 / / لا

ΎنΎحي΍ 12 30% 

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

 ΍لΆϤسسΔ في ίملاءهم قΕ΍έ΍ή مع ت΍ϮΘفق ق΍έ΍ήتϬم ΍لϤسح أفΩ΍ή من  70 %أ΍ ϥلϝϭΪΠ من نلاحظ

΍άهϭ، ΩϮيع ϰم ·لϬأن ϥϮϠϤيق يعϘحΘف ل΍Ϊأه ΔكήΘθبغض م ήψϨل΍ لاف عنΘخ΍ ϡΎϬϤل΍ ϥلاϭ ϡΎψن ήسييΘل΍ 
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 ΍ %30م΍ ΎلϤس΍ ΓήτلأمΪ خΝέΎ قέ΍ή أϱ تΫΎΨلا مϝΎΠ يϮجΪ لا ϭبΎلΎΘلي مήكϱΰ ن΍ ϡΎψلΆϤسسΔ في ΍لΒΘϤع

 ϥϮقΎΒل΍ من Ω΍ήسح أفϤل΍ ΪϘف ΍ϮبΎأج ΔبΎج· ΔτسϮΘم ΍άهϭ علϔلاف يΘخ΍ ΎϬلاء بين فيΆلين هϭΆسϤل΍ حيث من 

 .΍لϤيϥ΍Ϊ في تήΠبϬΘم

ϝϭΪقم جέ  :26 ينΒي ϯΪم άيϔϨت Ε΍έ΍ήϘل΍ ΓάΨΘϤل΍ قت فيϮل΍ ΩΪحϤل΍ ف منήρ سينϭ΅ήϤل΍ :  

άيϔتن Ε΍έ΍ήلق΍ قت فيϮل΍ ΩΪلمح΍ έ΍ήϜلت΍ ΔΒلنس΍ 

 %60 24 نعم

 %7.5 03 لا

Ύ32.5 13 أحين% 

ωϮمΠلم΍ 40 100% 

 

ήϬψئج تΎΘن ϝϭΪΠل΍ ϥمن  70% أ Ω΍ήسح أفϤل΍ ϥϭΪكΆي ϥم أϬت΍έ΍ήم قΘي ΎهίΎΠن΍ قت فيϮل΍ 

ΩΪحϤل΍ ، لكΫϭ ϥلا ΔيعΒρ لϤلع΍ بϠτΘت Δيέ΍ήϤΘلاس΍ ليΎΘلΎبϭ لا ϝΎΠييع مπΘقت، لϮل΍ Ύأم ΍Ϋ· لم ΙΪيح 

΍άه ΪϘف ϱΩΆي ϰل· ΙϭΪكم ح΍ήفي ت ϡΎϬϤل΍ ΎϤم ϱΩΆي ϰل· έϮϬυ ϰضϮϔل΍ ل فيϤلع΍ ΍άهϭ، ήثΆفي ي ϯΪم 

ΡϮضϭ Ε΍έ΍ήϘل΍ ΍άكϭ من Ϊيح ΓέΪق ϝϭΆسϤل΍ ϰϠم عϜحΘل΍ سيه فيϭ΅ήلي مΎΘلΎبϭ ήثΆفي ي ΔليΎفع έ΍ήϘل΍ 

άΨΘϤل΍. 

 ΍لΰمن حيث من ΍لΕ΍έ΍ήϘ من نϮعين بين يήϔقϥϮ فإنϬم ϭ΅ήسين΍لϤ من  ϥ΍ %32.5في حين 

Ε΍έ΍ήϘلΎف ΔيϨتيϭήل΍ ϥϮϜي ϝΎΠم ΎهάيϔϨيلا تϮρ ليΎΘلΎبϭ من ήجب غي΍Ϯل΍ ϥم أΘي ΎهάيϔϨقت في تϭ ΩΪمح Ύأم 

Ε΍έ΍ήϘل΍ يΘل΍ قف΍Ϯب مϠτΘت άيϔϨت Ε΍έ΍ήϘل΍ ΓάΨΘϤل΍ ΎϬن΄θلحين في ب΍ ϥΎفي ف ϩάه ΔلΎلح΍ لا ϥϮϜي ϙΎϨه 

ϝΎΠم έΎψΘم بل للانΘي άيϔϨت έ΍ήϘل΍ ΎϨحي . Ύقين  7.5% أمΎΒل΍ من Ω΍ήسح أفϤل΍ ϥϭήي ϥأ έ΍ήϘل΍ Ε΍ άϔϨت 

Γήخ΄Θلك مΫϭ ΎϬلأن ΔيϨتيϭέ م حسبϬأيέ ΓلاΎΒللام΍ ف منήρ مϬسيϭ΅ήم. 
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 : ΍لήϔضي΍ ΕΎستنتΎج΍ :  ΕΎلمΒحث ΍لΎΜني

ϝϭلا΍ بϠلمط΍ : ΝΎستنت΍ Δضيήϔل΍ ϰلϭلأ΍: 

Δضيήϔل΍ صϨت ϰϠع ϥأ ΔليΎفع ΍ عيΎϤΠل΍ϭ يϤيψϨΘل΍ مϠعΘل Ω΍Ωΰت ΎϤϠت كϠϤش ΔيϠϤع ϝΎμلات΍  كل

ΕΎيϮΘمس ϡήϬل΍ يϤيψϨΘل΍ ΪϘلϭ،ΔسسΆϤϠل ΎنήΒعن ع ϩάه Δضيήϔل΍ ΓΪبع Ε΍ήشΆت مϨبي ΔيϤأه ϯΪم ϝϮϤش 

ΔيϠϤع ϝΎμلات΍ يϠخ΍Ϊل΍ يعϤج ΕΎيϮΘسϤل΍ ΎϤل،ΔميήϬل΍ ϩάه ΕΎيϮΘسϤل΍ ΕΎليϭΆمن مس ϡΎϬمϭ ΔϠكϮم 

Ϊتع،ΎϬلي· ΔبΎΜϤب ΔϘϠصل حϭ بين ΕΎيϮΘسϤل΍ ΎيϠلع΍ ΕΎيϮΘسϤل΍ϭ ΔيάيϔϨΘل΍ ϰΘحϭ،ΔسسΆϤϠق لϘحΘمن ن ϯΪم 

Δصح ϩάه Δضيήϔل΍ ΎϨϤق Δس΍έΪب Δلعلاق΍ ΓΩϮجϮϤل΍ بين ήغيΘم Ϯهϭ ήغيΘل مϘΘمس ϝϮϤش ΔيϠϤع ϝΎμلات΍ 

 في تΎبع مΘغيή ه΍ Ϯل΍ϭ ϱάلΎϤΠعيلاعϠم ΍لψϨΘيϤي ΍ فعΎليΔ بΘϤغي΍ ήلψϨΘيϤي ΍لϡήϬ مسϮΘيΕΎ جϤيع ΍ل΍ΪخϠي

ϩάه Δضيήϔل΍ Δلعلاق΍ϭ ين بينήغيΘϤل΍ Δعلاق ΔΒجϮم ϰϨعϤب ϥأ ΎϤϠت كϠϤش ΔيϠϤع ϝΎμلات΍ يϠخ΍Ϊل΍ يعϤج 

ΕΎيϮΘسϤل΍ ΔميήϬل΍ في ΔسسΆϤل΍ ΎϤϠك ΕΩ΍Ωί΍ ΔليΎل فع΍عيΎϤΠل΍ϭ يϤيψϨΘل΍ مϠعΘ ΓάΨΘϤل΍ ϰϠع ϯϮΘمس 

΍άهϭ،ΔسسΆϤل΍ Ύم· ϰϠل عϜش ϱΩϮϤع ϭأ ϝΎμلات΍ لϜي،فϘلأف΍ لحΎμϤل΍ ϙέΎθسيم في تϘت ϡΎϬϤل΍ 

ΕΎليϭΆسϤل΍ϭ ΪسيΠΘف ل΍Ϊلأه΍ ليΎΘلΎبϭ،ΔكήΘθϤل΍ جب من΍Ϯل΍ ΍Ϊج ϥس أϤت ΔيϠϤع ϝΎμلات΍ يϠخ΍Ϊل΍ يعϤج 

 في تحϘϘت ΍لΎΜني΍ ΔلΰΠئي΍ ΔلήϔضيΔ أϥ نلاحظ ΍لΆϤسسΔ،ب΍άϬ في έϭΩϭهΎ مسϭΆليΎϬΘ كΎنت م΍ ΎϤϬلΎμϤلح

 .΍لϭέΪϤس΍ ΔلعيΔϨ أفΩ΍ή ·جΎبυ ΕΎل

 :΍لΎΜني΍ Δلήϔضي΍ Δستنت΍: ΝΎلمطϠب ΍لΎΜني

Δضيήϔل΍ صϨت ϰϠع ϥأ ΔليΎفعϱήθΒل΍ ء΍Ωلا΍ تحسينϭ Ε΍έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ΔيϠϤع  Ω΍Ωΰت ΎϤϠك ΕΩ΍Ωί΍ 

ΔيϤك ΕΎمϮϠعϤل΍ ϝϮح ΕΎيτعϤل΍ϭ ωϮضϮل م΍يϤيψϨΘل΍ مϠعΘ. فيϭ ϩάه Δضيήϔل΍ نلاحظ ϥأ ϙΎϨه ήغيΘم 

ΔليΎعϔب  ϱήθΒل΍ ء΍Ωلا΍ حسين فيΘل΍ϭ Ε΍έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ϱάل΍ϭ ΍ήغيΘم Ϊيع ήغيΘϤل΍ϭ،ΎبعΎني تΎΜل΍ لΜϤΘفي ي 

ΔيϤك ΕΎمϮϠعϤل΍ ΔϘϠعΘϤل΍ ωϮضϮϤل ب΍ يϤيψϨΘل΍ مϠعΘ΍άهϭ،  ήغيΘϤل΍ Ϯل هϘΘسϤل΍ Δلعلاق΍ϭ ين بينήغيΘϤل΍ 

Δعلاق ϰϨعϤب،ΔΒجϮم ΎϤϠك ΕΩ΍Ωί΍ ΔيϤك ϝϮح ΕΎمϮϠعϤل΍ ωϮضϮل م΍ يϤيψϨΘل΍ مϠعΘ ىΪلΔسسΆϤلΎ ΎϤϠك Ω΍Ωί΍  

ϱήθΒل΍ ء΍Ωلا΍ تحسين ΔيϠϤي عΘل΍ من،ΎϬنϭάΨΘي ϩάه ϝئج خلاΎΘϨل΍ ήΒΘتع Δضيήϔل΍ ΔئيΰΠل΍ ϰلϭلأ΍ تϘϘتح 

 .΍ل΍έΪسΔ عيΔϨ أفΩ΍ή ·جΎبΕΎ نΎΘئج υل في

΍لثΎΜل΍ بϠلمط : ΝΎستنت΍ ل΍ΔمΎلع΍ Δضيήϔ: 

΍Ϊبع ϥأ ΎϨسέΩ ئجΎΘϨل΍ يΘل΍ ΎϨϠμتح ΎϬيϠف من عήρ Ω΍ήأف ΔϨلعي΍ ΔسϭέΪϤل΍ عن ΕΎضيήϔل΍ 

 ΍لήϔضيΕΎ جϤيع من تحϘق تΆكΪن΍ ΎلϭέΪϤسϭ،ΔبعΪم΍ ΎلعΎمΔ لήϔϠضيΔ جΰئيΔ مΘغيΕ΍ή هي ΍لΰΠئي΍،ΔلΘي

ΔئيΰΠل΍ جΘϨΘتس ϥأ Δضيήϔل΍ ΔمΎلع΍ يΘل΍ϭ صϨت ϰϠع ϥهم في  ": أΎي تسϤيψϨΘل΍ مϠعΘل΍ ΔيϠϤع ΔيϠϤع ΫΎΨت΍ 

Ε΍έ΍ήϘل΍  ϱήθΒل΍ ء΍Ωلا΍ تحسينϭ في ΔسسΆϤل΍"Ϊق ΍άهϭ،تϘϘتح Ϊبع ϥت أϨئج بيΎΘϨل΍ ϥيع أϤج Ε΍ήشΆϤل΍ 

ήيθت ϰق ·لϘتح ΕΎضيήϔل΍ ΔئيΰΠل΍ ΔبعΎΘل΍ ΔضيήϔϠل ΔمΎلع΍. 
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 كϥΎ كϥ΍ ΎϤϠ مϮجΔΒ،بϤعϰϨ علاق΍ ΔلήϔضيΔ مΘغيϱή بين تήبط ΍لΘي ΍لعلاقΔ أϥ تήϬψ فΎلΎΘϨئج

 ϭكϤيϮϨ ΔعيΔعϠϤي΍ ΔلΘعϠم ΍لψϨΘيϤي ك ΍ ϭلψϨΘيϤي ΍لϡήϬ شϮϤليΔ حيث من ΍ل΍ΪخϠي ΍لاتϝΎμ تحسن

ΕΎمϮϠعϤل΍ منϭ ϝخلا ήفيϮت ΪأحΙ ئلΎسϮل΍. ΎϤϠك ϯΩلك أΫ ϰفع ·لέ من ΔليΎفع   ϱήθΒل΍ ء΍Ωلا΍ تحسين 

ϰϠع ϯϮΘمس ΔيήيΪϤل΍ يΘل΍ ΎنΰΠأن ΎϬفي ϩάه Δس΍έΪل΍. 
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 الخاتمة

 ΎϬϠϤع ΕلاΎΠم ωϮϨتϭ ΎϬختلافΎب ΕΎسسΆϤل΍ لϜل ΔΒسϨلΎب ΔيϤحت Γέϭήي ضϤيψϨلت΍ مϠلتع΍ ثلϤي

 Δنήم ϥϮϜت ϥأ ΔسسΆϤل΍ ϰϠع νήϔلتي ت΍ ΔϨه΍ήل΍ ΔيϜميΎϨيΪل΍ فϭήψل΍ بΒلك بسΫϭ، ΎϬف΍Ϊين أهΎΒتϭ

 ΔسسΆϤل΍ مϠق ·لا بتعϘΤلا تت ΔنϭήϤل΍ ϩάه، ΓΪيΪΠل΍ Ε΍ήلتغي΍ مع έ΍ήϤستΎيف بϜتتϭΎكتس΍ϭ έ΍ήϤستΎبϬب Ύ

لϤعέΎف متΓΩΪΠ. ه΍ ΍άلتعϠم يسΎهم ·يΎΠبيΎ في تΤسين أ΍Ωء ΍لأف΍ϭ Ω΍ήلΆϤسسϭ .ΔيسΎهم أيΎπ في تήسيخ 

ΔϤϠتعϤل΍ ΔسسΆϤل΍ أسس ϭ ئΩΎΒم 

 ΔسسΆء م΍Ω΄ي بϤيψϨلت΍ مϠلتع΍ Δف علاقΎθϜست΍ Δس΍έΪل΍ ϩάفي ه ΎϨلϭΎح ΪيسقϠبيϮمن  م Ύلاقτن΍،

ΓيزϤل΍ Ϯم هϠلتع΍ ϥ΄ب ΎϨنΎϤي·  ΎϬفي ΎϤب ΕΎسسΆϤل΍ ϥأϭ. ϡϮلي΍ لمΎفي ع ΔسيΎلأس΍ ΔفسيΎϨلت΍يسϠبيϮم ΔسسΆم 

 ιήΤل΍ ين معϠمΎلع΍ بين ϩήθن ϰϠل عϤلع΍ϭ صل΍ϮتϤل΍ مϠلتع΍ ΔيϤمن ب΄هΆت ϥمن أ Ϊلاب Δس΍έΪل΍ ωϮضϮم

 Δيέ΍Ωلإ΍ Ε΍ΩΎيϘل΍ ϙέΪت ϥأ Ϊلاب ϯήأخ ΔϬمن جϭ. ΓέϮτمت ΔيϤيψϨت Γήك΍Ϋ ينϮϜت ϰϠسه عϔقت نϮل΍ فيϠلع΍ Ύي 

 ιήΤل΍ بϠτيت ϱάل΍ ήلأم΍، ينϠمΎلع΍ Γήك΍Ϋ من ΔفήعϤل΍ έϮϤضϭ έϮهΪت ϰل· ΩϮϘت ΔيϠϤم عϠلتع΍ ϡΪع ϥأ

 : ΍لϤت΍Ϯصل عϰϠ ·يΩΎΠ آليΕΎ تϔΤز ΍لΩήϔ ع΍ ϰϠلتعϠم ϭتسΎعϩΪ عϰϠ تϨΠب حΎلΔ ع΍ ϡΪلتعϠم

يϘي تϮصϠت ΍ل΍έΪسΔ ·لϰ مϮϤΠعΔ من ΍لϨتΎئج من خلاϝ قسϤي΍ ΎϬل΍ϭ ϱήψϨلتΒτمن خلاϝ مΎ سΒق 

 تعϠم ΍لتψϨيϤي΍ل مϮض΍ϭ ωϮلϤعτيΕΎ ح΍ ϝϮلϤعϮϠمΕΎ كϤيϭ، : Δه΍ ϩάلϨتΎئج جΎءΕ كΎϤ يϠي

 ΍έΪق ήيϮτت ϰϠع ϥϭΎمتع ϭل أϘل مستϜθيع بϤΠل΍ ΎϬل فيϤلتي يع΍ هي ΔϤϠتعϤل΍ ΔϤψϨϤل΍Ϭم ت

،ϭهي ΍لتي تسعϰ ·لϰ تϮτيή أنρΎϤ جΪيΓΪ لϠتϜϔيϭ، ήتπع  ΎنϬيήغϮΒبΎستέ΍ήϤ من أجل تϘΤيق ΍لϨتΎئج ΍لتي 

لΎϬ مϮϤΠعΔ من ΍لأه΍Ϊف ΍ϭلϮϤτح΍ ΕΎلΎϤΠعيϭ، Δحيث يتعϠم أفΩ΍ήهΎ بΎستέ΍ήϤ كيف يتعϥϮϤϠ بϜθل 

 لتعϠم ΍لتψϨيϤي ΍ϭلΎϤΠعي ΍ فعΎليΔ أϥ) لاϭلϰمن خلاϝ ه΍ ϩάلϨتيΔΠ يϜϤن ت΄كيΪ ص΍ ΔΤلήϔضي΍ Δ .جΎϤعي

Ω΍Ωتز ΎϤϠت كϠϤش ΔيϠϤع ΍ϝΎμلات ΕΎيϮكل مست ϡήϬل΍ يϤيψϨلت΍ ΔسسΆϤϠل)، 

΍ ،ΎϬϨسيΤتϭ ΔفήعϤل΍ يمψϨتϭ ءΎϨفي ب ΔسسΆϤل΍ سهέΎϤصل ت΍Ϯمت ΪϬج Ϯي هϤيψϨلت΍ مϠلتعϬف بΪ

،ΎϬϬج΍Ϯلتي ت΍ ΔميϮلي΍ ΕلاϜθϤل΍ في حل ΎϬϨم ΓΩΎϔلاست΍ نϜϤي Δكήتθم ϥΎمع ϰل· ϝϮصϮل΍  ΪϬΠل΍ ΍άه Γميزϭ

 Ε΍ήΒمن خ ΎسΎتق أسθصل أنه م΍ϮتϤل΍ΔسسΆϤل΍ ءΎπأع ΏέΎΠتϭ  ΔيϤك ΪيΪΠتϭ  ΓΩΎيί هم فيΪϬجϭ

ωϮضϮϤل΍ ΍άه ϝϮح ΕΎيτلع΍ϭ ΕΎمϮϠعϤل΍ . Δضيήϔل΍ ΔΤص ΕΎΒن ·ثϜϤي ΔΠتيϨل΍ ϩάه ϝمن خلا ΔنيΎلث΍(ϥأ 

ΔليΎفع ϱήθΒل΍ ء΍Ωلا΍ سينΤتϭ Ε΍έ΍ήϘل΍ ΫΎΨت΍ ΔيϠϤع  Ω΍Ωتز ΎϤϠك ΕΩ΍Ωί΍ ΔيϤك ΕΎمϮϠعϤل΍  ΕΎيτعϤل΍ϭ

ϝϮح ωϮضϮل م΍ψϨلت΍ مϠي(.تعϤي 
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ϱΩΆ تήϜيس ΍لتعϠم ΍لتψϨيϤي ΍Ωخل ΍لΆϤسسΔ ·لϰ تϮΤيل ه΍ ϩάلأخيΓή ·لϰ مΆسسΔ متعΔϤϠ متϤيزΓ ي

 ΔϠمΎθل΍ Δي΅ήل΍ ϰϠز عϜتήيق، تήϔل΍ Ρϭέϭ ΔعيΎϤΠل΍ Ρϭήل΍ ΎϬفي ΩϮتس ΔΌبي ،Ε΍έΎϬϤل΍ϭ Ε΍ήΒΨل΍ϭ ΓϮϘب

 .ΔسسΆϤϠل ΔجيέΎΨل΍ ΔΌيΒل΍ϭ ΔيϠخ΍Ϊل΍ ΔΌيΒل΍ فϭήυ يف معϜلت΍ ϰϠع ΓήيΒϜل΍ ΔنϭήϤل΍ϭ لρ في ΍άكل هϭ

 ΍άفي ه ΪحيϮل΍ يلΒلس΍ ϩέΎΒعت΍ϭ ήϤستϤل΍ مϠلتع΍ ΔيϤلي ب΄هΎلع΍ ΎϬعيϭ ΔجέΪب ΓيزϤمت ΓΩΎقي ΔيΎعέϭ ΩϮجϭ

 ϥن له أϜϤي ϱάل΍ ήμلع΍ يقϘΤهم في تΎء يس΍Ωلأ΍ سينΤت Ϡل ϱήθΒل΍يϘتήيϭ ΔسسΆϤ Ϭيز.من بϤلت΍ ϰل· Ύ

΍ Δضيήϔل΍ ΔΤص Ϊن ت΄كيϜϤق يΒس Ύم ϝخلا ΔمΎم)لعϠلتع΍ ΔيϠϤهم في   عΎي تسϤيψϨلت΍ ΔيϠϤع ΫΎΨت΍ Ε΍έ΍ήϘل΍ 

 ϱήθΒل΍ ء΍Ωلا΍ سينΤتϭ في ΔسسΆϤل΍.). 

 ΔسسΆل مϤيس تعϠبيϮم ΍ءΎϔك ήيϮτت ϰϠع ΔسΎسي ϝمن خلا ΎهΩ΍ήأف Ε΍ήΒخϭ Ε ΕΎمϮϠعϤل΍ ΪيΪΠت

 ΕΎيτعϤل΍ϭ ΎهΩ΍ήأف ϯΪم لϠلتع΍ ϯϮفع مستέ في ήيΒل كϜθهم بΎلتي تس΍ϭ ΎϬعΒلتي تت΍ . 

  ΔسسΆم ϡΪΨيستستϠبيϮم  Ύم ΍άه ΎϬمΎϬء م΍Ωفي أ ΕΎمϮϠعϤل΍ ΔϤψأنϭ ϝΎμلات΍ϭ ϡلأعلا΍ ΎجيϮلϮϨϜت

 ϱفي أ ΕΎمϮϠعϤل΍ ϰϠع ϝϮμΤل΍ ΔيϠϤيل عϬتس ϝمن خلا ΎهΩ΍ήأف Ε΍έΪق ήيϮτفي ت ΎهΪعΎيس

ΓΪيΪف جέΎق معϠخ ΍άكϭ قـتϭ. 

 ϰϠيس عϠبيϮم ΔسسΆم ΪϤب  تعتΒبس ΍άهϭ ϡΎϬϤل΍ άيϔϨعي في تΎϤΠل΍ لϤلع΍ ΔفΎϘقي  ثέمس ϯϮت

جΎϤعيΔ  عϰϠ عϠϤي΍ ΔلتعϠم ΍لتψϨيϤي ΍ϭلتي تعتήΒ عϠϤيΔ  يسΎعϭ.ΪهϮ م΍ΎϬ ΎلتΩΎΒلاΕ بين أقسΎم

ΔسسΆϤل΍ ءΎجέيع أϤه في جϤيϤتعϭ مϠلتع΍ ιήين من أجل تعزيز فϠمΎلع΍ يعϤج ΩϮϬج ΎϬمل فيΎϜتت 

ϭ" Δئيسيήل΍ ΔليΎϜلإش΍ عن ΔبΎلإج΍ نϜϤي ϡΎتΨل΍ سين  فيΤي في تϤيψϨلت΍ مϠلتع΍ έϭΩ Ύم ϱήθΒل΍ ء΍Ωلا΍

Δيήئ΍زΠل΍ ΔيΩΎμلاقت΍ ΔسسΆϤلΎ؟  ب 

 ل΍ ضعϭ سن منΤه يϘيΒτت ϥلك لأΫϭ ،ΔسسΆϤل΍ ء΍Ωسين أΤخل ت΍Ϊم من مϬخل مΪي مϤيψϨلت΍ مϠتع

 Ύكزهήم ϱϮϘي ΪيΪΠل΍ ضعϭ ϰلي ·لΎΤل΍ ضعϮل΍ من ΔسسΆϤل΍ لϘϨلك يάبϭ ΎهΩ΍ήأف ϭ ΔسسΆϤل΍

έϮسن من صΤيϭ ϕϮلس΍ فسي فيΎϨلت΍Ϭلاء ،تϤلع΍ ϯΪل Ύ ήفϮبت ΔنήتϘخل مΪϤل΍ ΍άه ΔليΎن فعϜلϭ

ΕΎمϮϘϤل΍ من ΔعϮϤΠم : 

 ء΍لأجز΍ بط΍ήمتϭ ملΎϜل متϜك ΔسسΆϤϠل ήψϨل΍ϭ مψϨل΍ خلΪي مϨΒت 

 ΔϤϠمتع ΔϤψϨم ϰل· ϝϮΤلت΍ϭ مϠلتع΍ ΔيϤتΤب ΎيϠلع΍ Γέ΍Ωلإ΍ عمΩϭ ωΎϨقت΍ 

  بϠτخل يتΪϤل΍ ΍άن هϜلϭ ،يϤيψϨلت΍ مϠلتع΍ خلΪي مϨΒت ϝء من خلا΍Ωلأ΍ سينΤن تϜϤل يϜهي ήفϮت

 Δيρ΍ήقϭήيΒل΍ عن ΪتعΒيϭ Δكزيήللام΍ ϰϠز عϜتήي ،Δيέ΍Ωلإ΍ ΕΎيϮستϤل΍ يلϠق ،ϥήي مϤيψϨت

 .΍ϭلϭήتين

  Ύπي أيϤيψϨلت΍ مϠلتع΍ بϠτيت Ϭت ΔيϤيψϨت ΔفΎϘء ثΎϨبϭ ،يمϠلتع΍ ϰϠز عϔΤمϭ عΠθل مϤع ΥΎϨم ΔΌي
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