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ة نع ا لى  اسة الماستر لاب لنا م وق اتنا الأخير في  لاب لنا ونح نخط خط
ثير  ا لنا ال م ا الذي ق تنا ال امعة مع أأسات حا ا تر التي قضيناها في  ال

. ي ا كبير في بناء جي الغ لتبع الأمة م ج لك جه لين ب  با

سالة  س  ا أأق نا والمحبة ا لى الذي حمل وقب أأ نمضي أأسم أ يا ال والام
تنا الأفاض  فة ا لى جميع أأسات ي العلم والمع وا لنا ط لى الذي مه يا ، وا  في ا

ي وال :  وأأخ بالتق

اح                    مضاني م الدكت    



 

 

 

 

هدإء  :إ 

 إ لى م كانوإ يضيئون لي إلطريق

لون ع حقوقهم ا يت ني  اند  ي

إلعي في هناء ضائي   .ل 
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 أ  هد بالجوإ إلصحيح حير سائليه

ماحته توإضع إلعلماء  فأ ظهر ب

فين  .برحابته سماحة إلعا

      

 

 ب بولرباح مختا                                              
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 مقدمة

ي ي لت م  لتع ض  ين  Learning Organizational حتل م ح ل ل  سع من ق م  هت

سين م ضي ،  في ه ب ل ل لق  ي  عي يلي س ب ك ي ب  كت ف تح

ض ،لا يز ع  ل ب في ه  ت ل مي  غم من ت ل ع  سي . لأس ه  ل ني مع ي ل س  ل

ين  م لت ست ن  لتي ي سي  لأس ئص  ل يع  ج ع  لك ع  مح ، لا يز ه

لتغيي  مل  ت فيه ع ب تش ه  لم  لي في ع ،نحن نعيش  من ج أخ . تع ل ل 

لحي لا  يع م ي في ج  . لت

ل ل قي  لك  ء في  لق أ  ق ل ي ت من  فسي ج ي ت مز ليب  حث عن أس ل ب

ج لتي أ لأع  ء  يع في  أ لس لتغي  يف مع  لت لا تلس  لات م  ع ل ي   تق

ء  ك ي  ع م ف ي سي ل لأس ت  ل م ه  لتع م من أ  ع ت ي ع ق ليب م . أس ي لح ف  ع ل

لإلع لتغيي من  .ل  يع  م في بي س ست ل فسي  لت يز  حي ل ل ل  صل ه  ت ل م  لتع ف

ل ء  ي أ ي ق  .أجل  ج  بش لا ب  لك  يع تحقيق  ل لا تست ن  ل

ح ب ت مس ي ، لع ح  ل عن م غ فيه ،بغض  م  لتع جح مع ع  ل يف  لت لق ع 

بي  لع ت  ع م م  ل ب ع يع  لتح ع ج ق ه  ي ت .  ل ي  ي ل تغي  ل

ص ، ي .  ب خ ل لع جه نح  لت ي نتي  لاقت لي  ل غ  ل زي من  حت تتع ل  أص

ل ل ه  قع أ تع بي يت لع ن  ل ح  مه أص فسي ي م تق لت لق  ست من   ب

ن ل ج  حتي ي  ع في ت لس لائم  ل لسع  م  ل م من ج  تق ل ل   .ل في 

ليب  لأس م فيه  تتح لتأك  ص ب ل ي  لق ي تتلاش فيه  لم ع أعت ع ج لع يقف 

ع لأع ت ء  ي في أ ي ج  لتق لم لاب من  لع ل ه  في م ي . ليب ج لك ،لتحل مح أس ل

ف لن  لك س لاف  ب يز . لت ء  ق ل يته في ض  من بأه ت صل  ت ل م  لتع م ق ع 

م في  لتع ي  لك أ تتم ع ب  يت لزمن .  ي من  ت  لت ل ل  ي  ست ل  ن  ت

ل يع  قج يت  ع ف ل  ء  ح ع ك ي ل لإ ي  لاستتست  .. ع 

جي  ل ت  ي تتأث ب ث  ح ت ت ه أن م عت ي ب ئ ز ل ل  قع ع  ل م ه 

ث  ليب أك ح ل أس لتح  ي  ي لتق ي  لإ ليب  لأس ي عن  لت ل ج ع  ل بش أك ،أ تع

عت أح أب  ي ب ي لت م  لتع ي  لح ليب  لأس من بين ه  ل  ه ع تحقيق  ع ، تس لي فع



                                                                                                        مقدمة

 

  ب
 

. لأ  ست فسي متغي ب يز في بي ت لت ل  غ في  ل ل  ي  ب أ ت لتي ي ل 

صل ست ت ل م  لتع حث  ح ل ل لعق  ي  ت ي  من أجل تحقيق  ع ل. ستق ل س ل في  أس

جح مع  ل يف  لت لق ع  ح ب مس ل جي  ي متع بش ل  بش م ،نحت  ح مست ن

ص ت ل ي  ي ل تغي   . ل

سستع  يس( م بي )م ئ ز ل لا  سسح  ت لتي  ل سي  تملأس ئ ب ت ز  ل

ي  ل م ،قت ي تحت  ئل ح س ي  ست تق ب ي مت  ليب  فق أس ل  لع ب م  يت

ي  س ع لا ب ه لا يتم  . ف ص ت من تحقيق أه م خ ين  خ  ه أف م

ست ل م   . لتع

لي لت لي  لإش ب ع  لإج س  ل ق تح ه  ل   : من ه 

ي في تحسين - - ي لت م  لتع ءم   ي لأ ئ ز ل ي  لاقت سس  ل ش ب  ؟ ل
ي؟ - ي لت م  لتع  م 

سس  - ل ش ب ل ء  لأ ن تحسين  يكيف ي  ؟لاقت

ي ع مست  كيف - ي لت يم  لتع يق  سسيتم ت لا م ل ت يس( ب بي )م ئ ز  ؟ ل

ي ع مست  - ي لت م  لتع يق  سس ك يتم ت ز م ل لا  يس(ت بي )م هم   ل ه ئ تس

؟ ش ل ئ   في تحسين أ

 



 

 

 الفصل التمهيدي
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) س ر جي ل ن ل ر  لإط ري ) لن نب   لج

اس -1 ي ال   أه

اس -2 اف ال   أه

ا -3 ض م يا ال   اخ

اس -4 الي ال    ش

ضيا -5  ال

اس -6  ح ال

م في  -7 س ا ال ج  الأ اسال   ال

اسا الساب  -8  ال
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ي  : لا سه ر   : ل

حث في : - ي ال ن أه  ت

ل - . محا يث ا الح بيا الإ ي في أ ي ع ا له من أه ي ل ي م ال ع ق في م ال ع  ال

ا   - ات يا ق يث ل ا الح ف ال ليه مح ف تسع  ش أهم ه اء ال يع تحسين الأ

.ف افسي ا ال  ص

اس  - حق ال لك يس ش فإ أ ع يساهم في  اء ال ي تحسين الأ حث .من خلا أه   ال

صا - ي  خ ائ سسا ال شاف ال ل اس سس محا يس م بي ي تع  م سسال ائ  م

ا. ائ ا في تحسين أ ع  ما م مساه ي ال ال ف هل تعي أه ع ائ ل  في ال

ني ف  : ث سأه ر  :ل

: ل حث  ا ال ف ه  ي

ي   -1 ي م ال ع مي ال يا في م ق ن ع .ال ش اء ال  تحسين الأ

مين. -2 بط بين ال ي ت ي ال ا العلاق ال ي ل   محا

اقع -3 مين ع أ ال ين ال يق ه ا ت ل اي  .محا

لث وضو : ث ل ر  ختي رر    : م

ل : ا  سيم ال ن ت  ي

رر موضوعي . أ  : م

ب الأساسي  - ش ال يع الع اء ال ي تحسين الأ ض في أنه ي كي ي ال ن أه ت

ا  افسي يا ت سسا   اء ال  في تحسين أ

ي  - ائ سسا ال ع ع مس ال يق م ال ال حث عن م ت سس -ال  م

يس بي اس حال م  - ك

ا ا - لت ه ا ي ت اسا ال اجعن ال ق ب ع ائ خاص ما ي ض في ال يق  ل م ت

ي  ي م ال ع ا ال ي ش تح ه ل ال  . م تحسي

اجع  - ي ل ائ سسا ال ع حاج ال قف اساسا  ال ال ي ت اء ال يق ال ق تح

اته ش في ح  اء الع ال  .ع م ك

اءا  - ا ال جه نح  ل ال ل بش اء الع اءا عالي لأ ا  ك في أف ف من أجل ت عا ال

افسي يق مي ت ح ي ل حث عن ال ال ل   .أف

ا اللاما - أس ا بال اي الاه  .ت

 . : تي رر   م
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ي  - اضيع ال اس م ي ل يل الش ص ال اءت ش الأ يسب ال بي ك م ا في ش   ي م

ا . ائ حسين أ   ل

ي ال الشع - ه مب ؛ ع اجي فع من الإن ال ي  ش ا ال اء ال ي في تحسين أ ي  ال

ش - ع بالع ال اضيع ال ثل ه ال اء ال ب ساه في اث  ال

بع لي  : ر سل ش   : ر

 لرئيسي   : لس 
ي في تحسين  - ي م ال ع اءما  ال ي الأ ائ ي ال ا سس الاق ش بال  ؟  ال

 لفرعي   : لأس 

ي؟ - ي م ال ع  ما ال

؟ - ي ا سسا الإق ش بال اء ال ن تحسين الأ  كيف ي

ي ع مس  - ي يم ال ع يق ال م ت سسهل ي يس م بي  ؟ م

ي ع مس - ي م ال ع يق ال م ت ا كا ي سس ا يس م بي ا  ل تساهم فيه م ات ا ا ق  ات

؟ ش ا ال ائ  تحسين أ

مس  :لفرضي : خ

الي ضيا ال لا الساب ن ال سا   : للإجاب ع ال

ضي العام ي هل ل: ال ي تساهم فيع ي م ال ع ي ال ا ع ا ات ا اءتحسين   ال  الأ

ش  سس فيال ي ال ائ ي ال ا  .الاق

ئي ضيا ال   : ال

ا فعالي هل - سين  ات ت ا  ا اءال ش  الأ ا ال ا ت ت ك ي ش ا ع يا الات  كل مس

ي ال ي سس ال  .ل

ا فعالي هل - سين  ات ت ا  ا اءال ش الأ ا ال ا ت ا ك ي ا ما ك ع يا  ال ع ال

ض ح ي م ي ع غي ال  .ال

س س : س ر ل   : ح 

 وضوعي ل احثين في لح  اها ال ها ع ات ا اس في اق عي ل ض : ت الح ال

سس  يسم بي هي: أبعا  م ا مح  غي ي نح م ي م ال ع اء تحسين  ال ش الأ  ال

  امعي :لزمنيلح اسي الثاني من الس ال اس خلا الس    2017- 2016  ت ه ال

 : شري ل ني  ل اس ع  لح  يناق ه ال ين في  العام ج ين ال ائ سس ال م

يس بي هم  -ال– م غ ع ي  .ائم عامل 40، 
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بع م في  :س ست ل لأ  ج   ن سل ر  : ل

الي يل أبعا  الإجاب عن الإش ه، تح ان يع ج حث، الإحا ب ا بال ،  بغي الإل ح ال

ع ع ص ا س صف كل ما ي ي في  ص ج ال حسين من ل ال ي  ي م ال ع اءال ش  الأ ، من ال

ا  ي ل ع ح ما ال ع يا  ال ع يل ال ي في تح ي ح ج ال ا ال ا باع ، أي ي ا تسيي   أ

اقع ا  .من خلا ما ن في ال ا تم اس ابك ا بحثي  ال م ك ع اقع ال ف ع  ق ي ل ي ال

ش  اء ال حسين في الا سس في ال يسم بي  .م

من بق : ث لس س  ر   : ل

ف  ع ا ال احث من خلال يحا ال  ، ي اك م ال يع الع لاً ل اً م اسا الساب م ثل ال ت

ي  صيا ال ال ائج  ال ا  اج ي  لا ال ش جاع ال ي من خ اس مس ق ه ال ا، ل

ضاف م ح  يم  اسا الساب ل مال ع ي  ال ي احث  في تحسينال ع ال ق ا ين،  اء العام أ

ي ا ما ي ي أه الأج بي  اسا الع ي من ال  :ع الع

لعربي . أ س  ر  : ل

ك  - جراس ال لحو مل  غيي  ك ع ل ا ال ال ع ح ح م اس ي ت  ال

ي ي مي ال سس خ ا م ص اص ب ا ال اس في جامع ال ،  284من خلا ،  حيث قا ب م

ا ت ها معامل الا ائي أب ح اس أساليب  مت ال ت  ، حيث اس ص اين الأحا  ت يل ال  تح

يع أب ل أ ج اس  ي ال ي ا ال ع ا الاس غي ا عالي مع م ا ت ا ا ع كانت  عا ال ال

غي  .ل

لنسوراس  - امر مح  ين في ال اء العام ي في تحسين أ ي اف ال ا  الث  ، ع

، ال  ي ا الإ ي  ا اسا الاق امع الإسلامي ل ني، م ال في الأ الثاني،  ،الع 20ال

ا   2012ج

ا  ين في ال اء العام ي في تحسين أ ي اف ال ف ع  الث ع ل ال اس  فت ه ال ه

ا ك م ائج ن ع من ال ل م اس  ت ال ص ت ني؛  في الأ  :ال

 ؛ ع ت في م ا ال ين في ال ي ل العام ي اف ال نا الث اف م   مس ت

  سه ا يا ي اخ كا م  ح س ني ل ين في ال الأ عام ي ل ي اف ال ي الث ض تع

؛ مي ب ي ائي  ف ب  ال

  ي ع ي عايي ال يق ال م ب ام م ب مس من خلا ال يي ت ين  اء العام بط أ

ي من خلا ا ما ي تع اف  لك بح بط  م  م لع ائ كأ ا كل ب   
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ي . لأجن س  ر   : ل

ماس  - ي لو ي ر   ي غيي ،   بيفرلي ك ض قيا ال ا ح م اس   هي 

ت ع مس  ي ت ي ي  307ال ي غيي ال ا ال ل مح ا  احث من خلال صل ال م ت

ع  ح ح ثلا أبعا  هي ال ي ت سسا  ال كي بال ع الس غيي ، ال الغي ال في ال

غيي ع ال في ال غيي  ال  .في ال

ح Baiyin Yang, Karen E.Watkins, Victoria J.Marsick اس  - ي ت ال

ي  ا،ح تح يا قياس ع  كي ا ال م  836حيث اس عي تح ع  أبعا ال

ا ،  ف ال مي،  49من م ا ال ا يع في ال اعي   42%م ا ال  4%من ال

يت أبعا  ل تث اس  احث من خلا ه ال صل ال اعي،  ق ت ا ال ط يع في ال %ف

ا ي بال ي م ال ع  .ال

 



 

 

 

 الفصل الأول
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ي ي م التن هي التع صل الأ : م  ال

حث الأ : - ي ال ی ل م  ع خل ل  م

 : ب الأ ي ال ی ل م  ع ل  م 

 : ني ب ال ع ال ل ل   م 

 لث ب ال ی ال ی ل ك  ل  : م 

ني: - حث ال ی ال ل ب  ل ي من خلا  ی ل م  ع ل یم   ت

 -: ب الأ م ال ع ی ل ل  لأن 

 :ني ب ال ي ال ی ل م  ع ل ل ص  یل ع  ت

 : لث ب ال ي ال ی ل م  ع ء ل ل  س 
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ي  :ت

م م  ع ي ل ی یث، م ل هیم ق حیث ح م م ع ب ل م عن س ع ي ل  ل

ق ع ی ل س عن بعی لإن ب ی ل ك  لإ ی ل ی م  ك ، ل ع ب ل  ك س

ف ، ی ن ل م ب ل ع ي ل ی ج ه  ض ب ل ف ل ل ل ی سیس ن ك  ت

ي م ی ي ت ح ص ،  ل ب ی ه ل ه في س حیث ه  ل ل ل

ف ل ع ل م ع ب ع ي ل ی فه  ل ته  ص ی هیم من لك غی ل م ي ل  ن  ش من ل

ی ی ل  ص تع ، ه عن ب ل ن لأخی في  ل ء س ل خل ه ل ل  ل

ین في نی ل ل  ل م م ع ل  في م غی ه م كل من ل ي خلا من لع خ  م

حی ییف  ل  .ل

س م ه  ین خلا من هس  :م

ث - خل : لأ ل م م ع ي؛ ل ی   ل

ث - ني ل یم :ل م ت ع ي ل ی ب خلا من ل ی ل  .ل
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حث خل : الأ ال م م تع ي ل ي   : التن

ي"  ي ب ی حی  ع ن ح بی .... ی ت یك من س لم ت ل  هي "لع ی  م خ  لأ

ل ب  به   peter sengeس  The fifth discipline : The art &practice of the learning ك

organizationل ، ه ی لالا ل ل م عن ك ه م  ، ل تع عل  ی م خلا من ی ع  ح ل

ن ل  م ی ب  .ب

بط م ی م بین ع لأف مع ع یم  ل ع ص ل یم خ ع ي ل س مع  ل في ل   ل

غم ل ، ه ی  من ب ی م ه نه لا م م آخ ن من تع ل ، ل خل ی یث ف عیین ح  ل

م ع ل ل م في ی ء م تي م :شی ل ل ی قع م ، لع ه، ع ل ی ت ص  من م  ش

ب ع ی ل، في ل ء ن ج من لع م ف لأ ع ه ی كیف ی ی ، ع لی ع  ه م ب

ه ل ه م ی ء ه م ، ت ق ل لأ ، ی ف عی ل ج م من م ل لاج م ف ع  كیف ی

مل ع ین، مع ی ، لغی  ، ل ل ه م  لآخ یی هي م ل ع مع  ن ج من  ل

س ی م ل ع مل كیف ل ی ع ئه مع ی ب من  س یه ی ه ع ب  ل من  ت ق ی  من م فیه، ی

ي ل ن ج ی م ل ف ل ع ه، في ی كیف ی ل كیف ع قی ع ی هي م  ت  م

ل ي لع ب ل ي هي م  ئ ی  ی ب ل ي ی ن  ، ت ع ضح ف م  ل ی مع  ل

ی ی لك  ل ث ل خل لأف س ك م ی ع ل ی  ب م بع ع  . (1) ل

م، :الأ ال1 يب التع يم  الت  التع

لا ضيح :أ يب، م ت يم الت م  التع  : التع

ف ق م ل ض ط ن س یب م مع ی خ ی ع ی ی ل  ، ل م ع  تع

ضیح ل فلاب هیم ه ت ل ل ض في لغ ق م م ع ي ل ی  :ل

يب1- یق  ل ك :الت لیب ت ل س ش في لع تب  ل م ق حیث ، ل یب ی  ل

س خل ج   ل فخ ل ب ین ل ن (2) ل
. 

يم2- عی ت ه :التع ی ل فم ج م ت لیب ف ل س ح  لع ی ت ی ل ب    (3)ل
. 

م3- ط غی :التع ت من م ل تي ف ب س  في ی می ل ي م من في ی لا لی  س

یم ع ی ه بل ل  . (4)م   ع

ني يي :ث م بين الت يب التع يم  الت   : (1)  التع
                                                           

ي حسن -1 ، ا ی لاس  ، معی ل ل   . ل ل في   ،1999 ،67. 
2 ، نجم ع نجم 2 لأ یع،  ل ل ل    ، نی ل ع  ل  . ی لع ی   تی لاس هیم   ل ف  ع ل   ،2008 ،238.  

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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یب  -1 م ل ل ل خ ی ك في لع ی م ی ك خل  ت ل في آلی یع ل لك .ل ن  ك

یم مع ل ع م ل ل ط ی ل سي ب ین ل م ك  ل ع ین في  .ل ل ل ل ث ك   ح

ك م س ی ن ی می ب لب، في لات ح ت ه ن  لغ م ل م ی ع ی ل  ل ب

عل فین بین ل ل نب ت علاق في ل ي ل س من ل ل ي  س ل للا  ل لآلي ل

عل ني ل مج من لإن ن عي ل ل ل ل  .لاج

یب من كلا  -2 یم ل ع ن ل ی ل ی ك خ ع قع ل ل م جیین ف من لع  لا خ

ك علاق ل م ب ي ل ل ل ین لأف فی یع ب ل لي .یع  ی ل یب ف ب یم ل ع  ل

، ن یع قی م م غی سی ع نه ل ن لا ف م  ی ل خل في لا ی قه لع عل سی ل  ف مع ب

ئه م ف ل شی ع ن ل قی ی  لا لا ی  .سی

یب من كلا   -3 یم ل ع ف ل ع ی ل ع م ل لا ف لع غیی من ق ی  ل

ط ت جي ل ل م  ل ه م ه ل به ی ل ب ع ی تي ل م ع ی في ل ین ع ه ت   لات

، ه م تغیی ع ل ل ع ی ل ق لك  غیی من لأع ط ل ت ل ل ع م لع ب ثی كه ی ی   ع ت  ت

ك  .ل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                     

، ص نجم عبود نجم، - .  ،مرجع ساب
1  



صل  ي                                                                   :                  الأال ي م التن هي التع م  

 

10 
 

قم ) ل  غیی : (01الش ل یب  : ل في  یم  –ل ع م  –ل ع  ل

 
ص م :ال م، ع ن ف ا ن ع هيم ال اتيجي  ال ي  الاست ع .الع ، ل نی یع،  ل ل ل ، ل  لأ

2008 ،  240 

 

ني ال يي :ال ، بين الت ا ، الاب م الابت   : ( 1)التع

ی ه لاب ك  ء ل لأشی ی ب ی ه لاب  ل ل ل ء بع ، شی ی م ف ج ع  ه ل

لاء ق ك ین ه ی ع ل ل ل ء، ه بع ب  لأشی م ح ا ت لف ستي  ك م

ل :ل ل ( جی في ل ك ف ،)ث  ن  ت  ل ت  ی

ف من لأن في لاس ع ل ف س ع هي جل  ع م ل ه ی ع ل ج ك ع ك  ه ش

 .لاب

لث ال يف :ال م تع ي التع ي  التن

یل م ب لأف ی"  ع ، ی  ل خ ب غیی ه ع ن لا ل ه ی  ص

م ع ل ي ب ی لاء لأ ل م ی ق لأف ه س ل، في ح ین ی  لع ع  م  ی

لا م لات ین ل ی ح  ، بی م م ح م مع ه م مع .ل س
(2)

 " 

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

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

Addisson Wesley publishing company,  USA, 1978, p17.  
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ف"  م یع ع ي ل ی ین ی نه ع ل ي،  ل ل ی ل ل لع ع في ب  م

لج حیث صغی ی لأف یع كل  ق ی م ی ع  م ت غیی من ی م ل لات ء م )لأشی
"  (1. 

ی هي "  ي ل م ل ع ، في لأف خلال من ی س ل ب ب ج م م  ل

، ی م  ل ی ف م، كی ع ن كیف  ل م مج ی ع ي ل ی ف  في ل ، ل ی ی یع  ل م ت ع  ل

، ل ع تي،  ل ل م كیف  ل ی ه بین لان ی  ".         ل
(2) 

 

ء ه"  ي لاج م ل قل خلال من ی ف ت ع ی ل ف ع لع ئف، م لا ل   ل

م ".لأ
(3) 

 

ء ه"  ل ج ق ی م، خ ع س ق من یع ل لأم ل یف ع ل لا مع ل  ل

قع لغی ب م ی لاس ".مع خلاق ب
( 4)  

ه ك"  ف عی ع ی ل ی یب لأم ی  ل ی (ASTD) :ل ع كی  ت ل م س

عی  جیل ، فق ت ل  ل م ع ت ع مین ل ل عل ك ل ی مع ب جی ل  ل

ب  ، ق ل م ل ف  مع م مج ، مع ع ف  ل ع ل ع  بط  ج  ج یع ت م ج ع  ل

ح م  ل  ".س
(5)

  

ابع ال ئص :ال م خص ي التع ي    :  ) 6  (التن

ین - ؛ ت  م

؛ -  م

؛ - عی  ل

غیی ج -  .ل

مس ال ئ :ال م م ي التع ي   7) :) التن

یم - ع س ل ف یع ع یق ض ه  لأع خلا من ل ئ ل ؛ ع  لاس

                                                           

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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م - ع س ل یم یع ع ؛ ض ه  ل خلا من ل ف ع  ل

كم - ف ت ع م  ل ع ح لأف بین ل ؛ ع ق ی ف ع  ل

ف - ع م  ل ع ن  ی ل ع ین جل من ی یم؛ م ت ع  ل

ف - ع م  ل ع ، ی ل ملا ی ی م لاب  ل ب  .ل

م :الس ال ي التع ي عي كنش التن    (1) :(Social Learning Theory) اجت

ج لأك ل  ي ح م ج هي ل ی ل ع تي ل  Self-Learning ل

Competency ي ی ل ی ق ل ت م لأف ل م ع  من ت لی ی ع لا في ب  ل

، م  حیث ل ع ق ل عل من ی ل ین مع خلا  عل ه .لآخ  علاق  في ی ل

عی ن معی ج ث  ی ب  س ت ی ع ی م ع ع ي ل  :ك ی

لا ك في :أ ی  ل ف ل م ی ل ع ي ل ئ ه ل ط ه ل یل ل  ل ی

ف ل ع ل ؛ ل ئ ئ ل ع م ی ت  ض م ف ع ل للاحق ل ع ك ف غ ح خل ل  م

م ع ي ل  ل

ني ك في :ث ف  ل ن ل م ی ل ع بی فی ل عی علاق ل في ی ع ج  ت

م ع ع ع  في ل ب هي م ی ل ب م ل ع بي؛ ل  لإی

ل كی ل ك  :ث م یق عن ت للأف ل ع ق خلا من ل  للأف ل

ین م ق ی ل ین ل ل ل ین ك ع ل م ح(ل ل ق ی) لع ی ل  ل لإ

ین ه ل خلا (ل ی ه ،)لع ث ل ل  ع ت ل ی ی ف  لان(ل  ب

كی ی مع )ل عی ل م معی  م (لاج ع  .)ل

بع ال م :الس ي التع ي ف ن ج من التن ت   :الع م

ي فی لا ن ی ت ج ف فیه ل ب م س ل ض ل م ل ع ي ل ی   :ل

 

 

 

 

 

                                                           
بق،  نجم ع نجم، - 1 جع س  .271م
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قم ض  : (01) الج  س ل ل ب  ل ف  يم ی ل م  ع   : ل

 
ب  ال
 

 
م  الاهت

 
م  الإس

 
 
 
 

س م الن  ع

م - ع ل  .ت 

ی - - كیلع م لإ ع  .ل

م - ع ل  .ن 

م - ع ل ق  ب  مع  .صع

ل - م  ع ی ل  ج م
ئط  - ض خ ی م ه  

ی ل لأ  م   ع   .ل
ل  - م  ع ل ص ب ل لأف 

ن  ل سی  ع 
ل   - بط بین  ل ی  ه

ل  لع

 
يالع  ا  الإ

ل  - ع  مع ی ج ع
م ع  ل

ل -  ن 
ی - ی ل ف  ع  ل

م - ع ل ق  ن   .هم ل

ف  - ع ل ی م  ت
ی ی  .ل

ي - ی ل م  ع لی ل  .ن ش
 

 

 

 

ي  عي  ن الع الاجت
ن  ال

عي - ج ء  م ك ع  .ل
ي - ی ل  .ل 

ب  - م ح ع ل ن  ف  م
فی ل مل   .لع

عي  - لاج ء  ل ی  ع
م ع ع ل  .ل

ل  - ل   س 
ئ  م  ك ف ع ی ل ك

م ع  .ل

سي ح  - لأس یع ل 
ي ی ل م  ع  ل

 

 

اتيجي  الإست

ی - ف ل ی   – .ل
یط - ل فق مع   .ل

ی - ف ل می ت م ی ع  ل
س  - یف ل ل ل ع 

م ع ل ی ت ب  مع م
ن  - ف   ع ل ت 

ل جی بین   .ل
 

 

 

 الإنت ا

م - ع ل  م 

جی - ل ل ل لع یم   . ت
 

ی - جی ل لان م س  ع  ل
م - ع ل  م م 
ی  - خ ل جی   ل مل  لع

م ع  ل
ي في  - ی ل ل  ی ل  

م ع ل یل   .ت
 
ف  ال

هیم  - ل م ك من  ع ل
. ك  ل

سط - ل ت ب لا م ب ع  ل

یم   - ل ل لاخ ب
ع  ل

م - ع ل ف ع  ل ثی   ت
ع ع  - ف م ج ث

م ع  .ل
 

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

la vitalité de la pratique. Presses de l'université du Québec, Canada, 2011, p36,37 
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من ال م قي :ال ي التع ي    : ) 1(التن

ن م قی ی ع ي ل ی م ب ی م خلا من ل ع م  م ل ع   Learning Curveل

مه ف T. P. Wrightیت  م ق ی فیه ی ل ك ن  كی ش لع ل لإن ل ئ  هی  ل

سه ت مع س ب  ی  ل ی ل ح من ل م ل ل عف ع ح ن قت ف ت  ل

قص ع ی بت ب ع ث ف ب م  یع ع عف م كل مع Learning Rateل ی ه فیه ت  .ل

لا ن أسس :أ   : ال ق

ح ت  -1 ح ل ج من ل ض ل ی ب ت ب م عف م كل في ث   :  ل فی ت

م =  :)حیث  2/3 = 2 ، ح (؛ ك =  لإن ح  ل

م م  -2 ع ل ل م س ع یع ع ل في ل ج) ح ع ی  ح م  ل فی (ح ع

ب ل؛ ب لع  ت 

م م  -3 ع ل ل ك س ب یع س ل ج ب س ل ، ن ی ج من غی م  لع   ل

جی ل م ل ي ل ؛ من لاس ع یع  ل

ج حی  كل مع -4 م  ه م مل؛ ل تع  لع

ل  -5 م م ی ل لأك ل ه لع ع ء ل ن س ج حی  ض  حی   ل

؛ ق ع ل ج   ل

ل في -6 مل س ح ك في لع ق ل ل لاء ی  م ی ین  ) م  Employée Loyalty)لع

ل ج حی  حیث ت م  للاحق ل ع تع ص م     .م

قم ) ل  م : (04الش ع ل ل  م    حی 

 

 

 

 

 

 

 
 

ص م :ال م، ع ن ف ا ن ع هيم ال اتيجي  ال ي  الاست ع .الع ، ل نی یع،  ل ل ل ، ل  273  ، 2008 لأ

                                                           

، ص نجم عبود نجم،  مرجع ساب -1  
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ني هي :ث م منحن م   : 1)) التع

جع غی ی جي ل ل ی في ل ع من لع م ل ل ع ل م في ل ك ل ل  لع

ی ح ل م ، ك ك قی ع ل ك ی ن ل ی ب ی ل ع من ل  ث ع . معی س

ك ن مع سط ف ل لیف م ض ل لي ی مع ی ك لإن ج  لع ی  - ل

لي ح لإج ي ل ه من ل ت ق ت ل ضي في ن ب ق  - ل ئ ن ی ع ل ل ق  لأ

كی ن ح من لا ل ل من ق ، م ل ق %50ب ی لع ه ل لع ئ ن ی  ل

ع نی ق غم ع ، ل ن ل ع ع ث م ی ل ل سط ف ه . ش لیف م ع ل ل  ل

ل ل ی ی ب لي لإن ی مع ك  . لإج

ل م : (03) ش ع ل ی    : م

 

ص ي، : ال ، ج ف ، م ی ی لأك ل   . لأع ي في   ی ل  217. 2000لاق 

                                                           

ي، ،  ج ف ، م ی ی لأك ل   . لأع ي في   ی ل 219-216. 2000لاق   -
1
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ب ه یی ی ض بین ل ی ل خ م ن ع حی من ل ض  ن ی ل خ ی ن  لإن ل

خ من حی  ي لأ ع ث ف مع  . ن ك ن ل ضي في ل  من نه ن ، ل

ن ض  ل سط ت ی س خلا لإن م  ج نلاحظ . م ك ع ن ع ل ن

ی ف ل ه في ی م بین ك ل في م ی ل م ح ع ط حیث ، ل ت سط ی لیف م ی ل  ع

لي ج بق لإن ب ع ل ع ه ث ع ف مع لك ، ل قت في ل لي ل ضح . ل  ی

ل ی علا () ل م م ع ین ل ع من لاث ع ح : ه ل ی ل ك ن من ل ع ش  ل

ی بی ح    Optical Equipment Company  ل ل ل ن ل ك من   ش

   .Solar International ضح من م  ل ع ض ح ل ی ق ل ی خ سط في ك لیف  م ت

ین من كل ع ع . ل ل تي لا ب ل ی ض ه م ل ل ئي ب ت لا نه بل  ، ت ی ق  لا ی  ل

هم ب ق لع یق سعی ج ی ل ی من م ع ه . ل ن ل ه من خ س   ی

ض ت لیف مع في ن ی 30 %  20 ب ل ع ن . ل ل ك  ل

ل ي :ث م منحن ت   (1) : التع

 *ك م  Texas Instrument ش

مت ی ق ك من لع ي ل ی ب تی عی س س في تع ت م م ع س ع خ . ل  ل

ك    م ع في ل Instrument Texasش صلا ش ص ه ل ع من غی  ل

نی م . لإل نت فع ع ك صلا ص ل ی في ت لا ش  مت ب ك ق عی ل ع ب ي ل  ل

قل ت سط من ب ي ل م نت ل ق ك ن ت ع في ه ع  قت  لك ل نتل  من فت ك

لا ی ل لك ء ج مع حی من ن لي ی ن تج ج ك ل حی من ل  ل .خ  ن

نت ك ك ع ع ل م م ب ق ع ی ح ل نتف ل ن مل ن ك یص ل ه ی  في ت  ت

سط لیف م عل ل ل ل ل ع ه ی یق ع ق ل ب ت ل بیع تم ل ح لأ  ه ب

ع ض ل ك س مع . ل ض في ل ه خ ین من ع ض سع ف  من لان ل ل

ج ی ل كلب  م ، ل ض ن لی خ عف ل  ل لأم ، ت ح ت  . ب

م ی ی ع م م عن ل ع ي ك ل   : ی

C = aQ
b 

ح لع ت ه C   : حیث ي ل تي ل ت في ت ت   ف . لإن من Q ل ف  ، لعلاق ه ص

a م ح ت  ت ج ی ل ت bقیم   نلاحظ . ن ی  حیث س لي في ل  لإن ج

ك ل ل ی ل یص  عت ك . ت ی ت لیف ن ك ك b ل ل ل یع ل  س

                                                           

ي بق، ج ف جع س 218، م   
-1
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س  س لع لع خ . ب في ب ی  غ ل ل ع  :  ن ل

log C = log a + b log Q 

یغ ه في - ی ل ی غ م م میل هي b  ن ل ع   . ل

ن یل س ی ضح لان ت ل في ل مس ل ی ل م م ل ع  خلا من ل

ن ی ع ل ل ب  ل ل لیف من ب ضح ه ك . ك ل لإن ل ل في م ع  Log Cف  ل
ی ل هي  Log Q . ل خ

ی  عل   ی a   bمن  كل ل  ه Log Q (.   Log C  ع م Log Cن

فئ فئ ه Y  ، Log Q ل ل  (. X  ل ل
ضیح ی ل ن كی ع م ب لاس ع لا في ل ف ، معی ح ئم  ن س ی ل م بع  ل

ك  في ع ن في ل Killianش  ل لإن م  ج  ق  ل ل

)في ك ل یغ ب ( ه ل ی ی غ  : ل

log C = 4.0 - 0.30 log Q 

م حیث ی ی ع لا Cعن  ل ل منlog a =   b = 0.30  4.0:  ) . ب ل ه (.  ع ن ، ل  ی

ی ی ك ل ل في لان ت ل في ح ل لا . ل ك   ف ی ل ع ت ت  قم ل

ب ف ، 100   : ت لإج

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

بل  ب م م ی غ  . لا 2,512ت  ل ف ، 2,512 ه 3, 4 ل  ل

 ن مHenry Ford T   ئ Douglas Dc-9   :  

م م لیس ع لأم ل ض ف . ل ب ی سع ن یل  ل ل  لا 3,000 من Tم

مي بین م ل في لا 1,000 ل ب 1923 ل 1908 ع م ك .  ع مل ه ل ثی لأك لع  ت

ل ح في ح ی ه م ل ق ج  Fordب  ق . لان  یص بغی ل ك ن ت  . ل

نت ی ك ص هي ل ی ل عی ل ی ل ب ع ع م ح ف جه خط ص  خ من قل ن

یه ف ی م مت ك تع ك ق خ ل یلا ب ع یلات ع ع ل ع ك ف م  م مع ، ت

قت ض ل م ن ص  لإن ح ل ت ه لع م لك مع. ل ح ف قي ت ك ب س ل  ل ب

ه ل ك ح س حیث من ف ش لی ب ض ت ت ع خ ی ه ق ي ، ل لا ف ي ل  تع ل

ك ل ع ل عن فی ل ه لع ب  ل نه ، ل ت ق ف ل لا ی ك ه ل صل ل  ل

س ل ض من ل ن لی خ ی ت یم ن ع م ، ل مت فع ك  ق ع Douglasش ئ ل  ل
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یم قع ،   لم DC-9ئ  ن ب ك ت ج ل لا م ك م ف حیث من ت ل ت ب  لع ل

م ت ع ك ن یم ه ضع من ل ل س ك ، ل  من ته ی Los Angelesفي  لع

ب حیث ل ل ع ی   ب لع نت ، ل ی ك ك ف  ل ث من ی م ل  لع ع ث

ین نت ل م ق ك عیی مت ب م ق ی س ع . ت قع من لع ك ت م ی لم ، ل ع  ن ل ل

لیف ت بل ل ك ل ل ح ب ئ ف ه ل لأم ، خ م ل ض ك مع لان     م ، خ ش

ن ج  ی كی ی ق ف ج ك لی یع     McDonnell Douglas .ب
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ب ني ال ن م : ال تع ال  : ال

يف :الأ ال ن تع تع ال  : ال

ی ن  ی یف من لع ع ع ل ل ك ل یل ع م ن ك س ي م ل لا ل  :ی

ي ل هي - ل ل م ت ع یع ل ئ ل تي ل من ی م ع ل ل  ؛(1)م ب

ي ل هي - سع ل ل ت ت  ع ب ق م ق ئج خ ب ن غ ، م ف  ح ل  ت

م بع ، م من بع ع ل ی  م كی ل من تع ن  ت عي  ل م  ل  ی فی ی  ن ع

ی ی ل    ؛ ل  ل
 (2)

 

ي ل هي - ف ل ق في ل ت ف خ ع ب  ل ، ك ك تع  ن س ب س ع  ی

ی ی ع ف ج   ؛  (3)مع

ن - ل ل ی  ی ع ب ، ل ي ف شی ي ل تع م ل ع  ل / ت

ي ع ل ه ت م ع ف ع  ل
  ؛(4)

ع ل - ي ل ن عن ع ل ي ل ی یق عن م ت ل  ت  ت

ي ع یط، تغی مع ل ي ل لك ت ف ق، ع ق ب ء، خ ، ش لا ل م ف ن ع  ی ل

یق م ت ع ل في ل جه لع ی  ل ف ج ق مع ف خ ك ب یل س (5)ت
 ؛  

ع ل - م ب لأف فی ی م هي ل ت ی ق یق جل من م ب  ت

ف ، لأه ج ، ف   ت فی  ل ی ح  ج عي ل ی  حیث م ل

م ع س لأف ی ع  ب ، ی عی ل ج ع ف ي ل ی تع ی ل م ك ع  ل ل

ي،  ی ع حیث ل ه م ق لاس ت نی من ت م م ع ،  للأف ل  ل

ب ف للاس ی ت ل ل لأه ج ب ب ع ح ق  لأف ت م ج ت ی  تع  ت

(6)  .م
 

 

                                                           
س  آخ -1 س ي ال ل مح م ب غ لا  ك  ع ش ل ع م س ح ع  ل ل  ی في  ل ل  ئف     ،

ل   ، لأ ل في   ، لأع نی في   ،  1لع  6لأ لأ ،2010 ،169. 
س المرجع الساب -2  ن
س المرجع الساب -3  ن

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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ني ال ئص :ال ن خص تع ال   : ( 1) ال

لا حل - ل ل م؛ ب   م

یب؛ -   ل

م - ع ؛ ل من ل ب   ل

م- - ع ین؛ من ل   لآخ

ل- - ؛ ن ف ع   ل

ث - یع ل ع  ل ف ل ع    . ( 2)ل خل ل

ن نك  ی   ی   :  ت

ی - ف ت ع م  ل ع ب ل ف قی ل لح لأص م ك في ل ئن من ل ین  ب م   ع

ین ه ع  م ي؛ م  م

ی - ف ت ع م  ل ع یع في ل ، ج ف ف لأن م ث ع ی في ل تی ك س س  ل  م

ی ل لا عل ب عب من ی ه ل ی ل من ت ین؛ ق ف  ل

ك - ف  من ل ع ن ل ص ی ی  لی ل ج م من ت ء ن نت س ی م ك  ب

؛  جی  ت

ح - ع ل ت ی ل ی ل خ جی  ل س ل م ع ل ب ع ی  ل غ  ل

جع ف ل ع لح ص فعل  ل ل ی تع ك ل ث ع ل عن ل س ف   ل

خلا ن ی آخ م ؛ ل ف ع  ل

ییس س - لی لغی ل س لغی لأص من ل ف ل ع ل م  ك ع ب ل ج ل  مع ج

ییس لی ل ، قی ل ل ك ن  ل ییس ن ی بع ه ل ء م ین ك م  لع

، ی ی ن ل م،  ل ع ل ییم  قیق ت ی ت ع  لع ، ق ن ی ع ل ین ن م  لع

ف ح م ث ع ییم  ل لح صق  م ت ث ع ل ف عن ل ع ین ل ل م  خل لع

ك (3) ل
. 

 

                                                           
ئي -1 ش ك ج االله ال ل ش ك  نی في ش س می ي  ی ل م  ع ل ی في  ل لیب  س ث  ي،  ی ل ضل م  ی ف  ،

ني،  لأ عي  ، لل لأع نی في   لأ ،  2لع  4 ل  لأ ،2008 ،196 
2 - Eduardo Davel, Diane Gabrielle, op.cit, p45. 

س   -3 س ي ال ك آخمح م ع ش ل ع م س ح ع  ل ل  ی في  ل ل  ئف     ،
بق،  جع س لأ ، م ل في  ب غ  170لا 
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لث ال ن أبع :ال تع  ال   : )1(ال

لا م :أ    : الع

ین ی م ع ب . ع ل لا  ف  ج لا  م لا ی ن هم ع ف م   ن

ني ئن :ث ب   : ال

س ل ی ئن ع س ب ل ن ت  ل فع ل ع ی ف ق م مع  عن م

ئن ب  .ل

ل ف :ث   :ال

ف ت ء ی ل ل آ ل لع مل ی حیث من ب ع ین، مع ل م م  لع یع   ت

م ی ف  ت م ل ی مل ی  ع ع ئن مع ل ب ف  ل م مع ت ج ی ، ع ل  ح ی   ت

م ی ء مع ك ع  لأع ش م ل  .مع

ي العلام :ابع   :  التج

ل ، لاسم ت ، ل م ج هي  ، لإش ل س غی م ي م  ل من ت

ء ف ب ع ، ل ل ی خلا من ح ل من ك كی ئن ق ب  .ل

مس ي :خ   : الع

ی تع  ف لع م مع ، خل م س حیث ل ی س تع ی ،ل في ل  كی

ف ح كل في قی ض حل من م ي  لإن م ل ل ی ع ت ی من لع  .لع

س جي :س ل ن  الت

بع   :الابت :س

ی  هي ج سی  ل م ب ف ی غیی ك ص ل ی ك ع م  لأع من ل  .ل

ابع ال ا :ال ء خ ن بن تع ال   : ال

ء جل من ع م ب ب خ 16 ه م ین ف من ت  ی ی  ع لع  ل

ء ح ل فی س ي ت  :  2)) ی

ح ب لال -1 ؛ ل ت ع  م

یل -2 لاف ت ؛ جل من ق ئ غیی  ل

                                                           
1
س  آخ1-  س ي ال نی في  مح م لأ ل   ، ع ل ل  ی ع  ی ل ی  ل ین   ل ف  ثی ث ، ت

ل لأع لأ ،  2009، 27-26.،   .5لع  1،
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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م بط -3 ع ی مع ل ؛ لع ی  ل

ییم -4 ی لأن ق ت م ل ع ي ل ی ؛ في ل  ل

یم -5 م؛ م ی تع ع  ل

ی  -6 م ه ی ن ل؛  ل  لع

م؛ لال ل ل  -7 ع ل  ب

یل -8 ف ت ل ح ل ل ث م س ع ین  ل ؛ ل  ل

ی ضع -9 تی ك م ع س م؛ ل ع  ل

یل -10 ی ت ق ی یط  ل ل؛ ت ی  ل

سیع -11 م ن ت ع ل ل ل؛ ل ل  ك

یط -12 م ل ع ی  ل ؛ ت ف ع  ل

یق  ك -13 ب ت جی ن ل ت م؛ لأف  تع

سب ی -14 ی م ؛ ق  ل

م قی -15 ع ته؛   ل ح  ن

یف، -16 ین ل یم  ل ع  .ل ل
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ب لث ال اك م : ال ي ال ي   :التن

ك  ״   ی ل ی ل ل ع هی جم ق ین خلاله من ی ی م م ل ك ت حیث به، سی  ل

ی ی ح من ل في ل خلا من ل ل  ن ، ت في ف ب ه م س ع یل في ی  ت

ع م ص ت ل ، ل في  ی ن ل ل لا  في ت ی ل ب ل  ت

كل ، هی ی ص ج ی ل ف ح غی ل ، ت ی لي م ل ی ب ل ه كل خ ع ق ع ب   خ

ل ف ن ع (1)  ل
"   

م هي ״ ع یخ من ل ل ك ت ن ل ل مه ی لا س ع في م  ل ص

(2)لأخ لأغ
."    

ل "  م في ل ك ت ع ن ل یخ من ل س ت ي ل ن ل ث  ی  ع ت

لی ل  ". ل

ف"  ن تع سی ب ي ل م ل ب ی ف ج ع ضي من ل ثی ل ، لأن ع ل لی   م ل

ی ل لی من ن  ع م ع ی ل ی    ". (3) ل

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
-1 Peter Busch, op.cit, pXI. 

بق، نجمنجم ع  - -2 جع س  264، 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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ل ط :(04)الش ضيحي م ين ت اء ي اك أج ي ال ي   : التن
 
 
 

 
 

 
 

                                          

                                            

                                                 

                                            

                                                 

                                                                                            
 

ص ف  نجم، ع نجم :ال ع هیم ل ی  ل تی ی  لاس ع .لع ، ل نی  ل ل

یع،  ل ، ل  267  ، 2008 لأ
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ب لث ال اك هيم : ال ي ال ي   :التن

ي ي اك التن : أقس ال  ال الأ

م ك Dixonی  ی ی ل ی :ل ل
(1)

  

لا ي اك :أ م :اخ  :ل ت

ص1-  ن Intentional: م ، لأن ت ی ع ل ، ق ن ی ، ل لا ، ل ی  ل

س ل ی ل ، ع ی ل ل ی لع ی  .ل

ص غي-2  ل   Unintentional:ال ف في ت ك ث ، ب ل ی ص، لأس  ل

، غ ، ل م ف ل ب ل  ل ض ق  .ل

ني اك:ث جي   ال ج ت: ال ی  شیف في م ی ل ك  ل ء من  ت ج ن لی مع  جي،  خ

ظ ن ت م ل  ع ضي عن ب ك م ن   ل ی ت ل ل ، ی ل ك ء ل  ، لأع  ل ب

، ف م ل ل لا   .س

ني ال ع :ال اك مست ي ال ي   :التن

ك ی  ل ی ع ل یق  م م ع ت ص عم م مع ن    ت من ش

س ل س ل ل ل ب ي فی ت  :ی

لا اء :أ    : ال
م من هم  ء ی ن ع ب م ق لا   ل ی ل م لإ ، ی ه ك بی یل في ی  ت

ی ل ، ل س ی ق ی حیث ل ء ع ك لم لإصغ ع یط، ل ع  ل  ك ش

، ل ت ب م ل ح للا ع م ت لا ع م ت  م ی  ق ع ء  ل ب

م ن (2) ب
  .   

ني اء :ث ام ال   : ال

ض Adler Zigerمن  كل ت ء م م ل م ح س في ل ع  م في ل

ث ، ل ی ص  ل م لا ل من ل ه  ل ت ع ی ی ی ل ، ب ی  ت من ل

ی ،حیث ت ص ل ل ق ل ت ي هی ی ع ل ل ت هم من یع  ی  ص

                                                           

بق، نجم ع نجم - جع س  .266، م
2 - Stephen J.Gill, The manager's pocket guide to organizational learning. HRD Press, Massachusetts, 

2000, p29,103. 
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ع ص" م ل بل ، )م"ل ن ی ی ء تع (، ل م ف س ك یع  ل ع ، ل ی ی  ل

م ق ت ل هی ، می سع ص م ی سس ی ی ل ت عیل خلا من ل ء  ت  ل

م ل ه  في ل ی ضي ل  . (1) لاف

ك ف الش : ث ل    : ث

ع  ي ت ل ئ  ع ل ل  یم  ل ع  ل ع  ل في م یل س   ت ع ت

لي  ل ، ب لأع س ل  ل مل  لع ح  ك  ل ف  ل ث ، ت ع ل ل  ل في  یم  ت

س ي في م ی ل م  ع ل مج  یف  ēی ب ل ل ف  ل ق ه  ، ت ئ ء من  ح ج   ی

یع قیم  م من خلا ت ع ل ع علاق  تع  عي، ل ل ل  لع ،   لإك ل یض  ، ت تی ل

ی ق ی ل ی  ی ل لأن  ف مع  ،  ه م ی غ  ل ل  . (2) ل 

ك سج في الش يح ال ف الص ع : ال  :(3) ابع

ل م  ع ج م ل ك  هي ن ل ه  ل ج ي ت ل ل   ف في  ع ل

 ، ل م في  ع ل ف   ع ل یل  ، ل ی  م ض ص ل ص  ي ت ل   ، ی ی ل

یق  ل  ت عم  لي  ل ه ب م، فی  م ء م ل لأ ف  ل  لاس من ق ل   ل یل  ل

في ع ل ل  صل   ت ل ب  ت لك ی جل  حل  ، من  ل ی ع  ی ل ك  ل ف  مع

لی  :ل

ف؛  - لاس ل  ج   ل

؛ - ی ل ء    ل

؛ - ی ل یی   ت

؛ - ی ل غلا   س

ف؛  - لأه ییم   ت

ه - ی ی  ت ل  .ل ع 

 

                                                           
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.  

-
بق ، نجم ع نجم4 جع س  .268،267، م
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اك  يم الاست من ال ن تع لث: كيف ي ي  ؟ال ال ي  :(4)  التن

لا: ء ت ا ی ل في ض ی ك ت ین  ت ك  ل ع ل  ل ثیق  ؛ بل  ل

: ني ك  ث ل ض  في ح   ، ك ی ل ل ئص  ل سیین لاس  لأس ه  ف ف ع  ل

؛ ئ ض ل م ح ل  ف ثیق مع ی ت م فع ي عن بع  ل

: ل ف بین  ث ع ل سم  یع ت ت  ، م ع ل جی  ل س ت : ب ك ل ف  ع ص ل ل ی  ین ع ت

؛ لغ ج ل  ف م ك من خلا ح ل  ف 

: ن ی  ابع ش ل ف، ل م م یع ك  ل ف في  ی من یع : ت ك ل  ف  خ مع

ل ل   ه ب ی ف ب ع لائم؛ل ل ص  ل لائم ل  ل  قت 

: مس ی خ ل ف  ع ل یل  ك ت ء  ب ي،  ل هی في  ع ل ل  :  ت یل   ی ل ص  

ی ع ن  ك في  ل خل  لأف  ف  ن من مع متق م ء ه  ل   فی ح بع   ل

ك ل س  سي من سی س ء  لك ج . ف ه ك ن ی  یتل ی ل  . 

ي ي اك التن م من ال ع ا ال ابع: ف   :(1) ال ال

ل ت ع یع ف ی لأ  غ ج ل م ح ل  ك  م من  ع ل ل   م ل

ی ق ق م في تع ل ل ف ه  ش جع ق ن،  بتم لع س ل  تل  لأم 

ی صنی كی ي ت لإ Tyrone Butler ب  ، ف یین   ی للإ ل عی   ئیس ج

(ARMA) ی ی بل  % 7ب  لأم ل م ی ل  ث عن  ل هب في  ین ی ی ل قت   150من 

ئع كل  200ل  ف ض نه ه م ل، ك  ع ع جم عن 12س نی  ه ن   :ث

لا: غط؛ أ ل قت  ء في  لأشی ص من   ل

: ني ؛  ث ی ل كی   ل  ع 

: ل ؛ ث ئی ی  ج ، ك م م  ح ع ل  تغیی 

: ؛  ابع ی س ح م لا تع ع ل ی خ عن  ه لاق من ص  ن م  ث ی  ل

: مس ف؛ خ ل  ف 

: س ؛ س ی م ل  ع ل س   ع 

ب :س عه ع م م ك ن ع ل مل   .ف ح

 
                                                           

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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ي ب الن ي من خلا ال ي م التن يم التع ني: ت حث ال  : ال

سم  صغ ح ی ل  ی  ن ت ل  ي  ی ل م  ع ل ئ  ث ت ل س في ه 

ص ض لأهم ع ی    .ص ب

م تع : الأن التحتي ل ب الأ   : ال

ه سی م لأس ص  لع ل  ي ت ل ي   ی ل م  ع ی ل ئی ل لأن  ضح  ی س  .ب

م تع اع ل : الأن ال   : ال الأ

 ، لأف ل ،  جی  ل ی ل ی  ت ه تع م ،  ع ع ل ن  ف ك  ع ل  ،

بع  لأ ی  ل لأن  ل ، ف  م ب ع ه ل ح ، ف غ  ضعف  ی فی بی می ی عل  ت

ث لي ی ل ، ب لأن ی  ث ب ف ت ل س ین  ی  ت م  ت ع  .( 1) ل

قم ) ل  م :(05الش اع التع   : الأن ال

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 

 

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

 

ی  م ك في تع ، ف لأن عم كل ه  م من  ع ل ی  ل   حیث ی ي ب ی ل م  ع ل

لي ل ب  ل ك في  ض  ل سع في ه  ل م  ج ع  ی ل م ل ن ب ي ن ل  :فی ی
                                                           

-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. 

 

ا  الأف

 

جي ن  الت

 

ف ع  ال

 

ن  ال

 

م  التع
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اا  لا: الأف

لی  مل م لأف  ی ك ي ع  ی ل م  ع ل ض  ي تفي سی م ئ ن  م في  ی

م ع ل   ،(1)ل ل ك ی م ب ع ل ق م  ي ی ل ع  ل ل  هم ع لأنه ی لك  م ب ع ل ح  لی

ل،حیث تع  ی ك ع سي ل لأس لیل  غل  ش ل غل  ل جه هي  ل  ف ل ع  لع ی ب ل

(2)للأف
. 

ن : ال ني   : ث

   ، ل للأف م  ع ل ل  ت ف  لا ع  ش ل  ت  ب ع  یه ی ع

م ع ل ن من خلال ف  ل ت خل  ي  س ل م  ع لأف من (2) ل ی  س ب ل ، حیث ت 

م ع ل غ في  ل م  ث  م ص ل م ف ئ (3) خلا ع
. 

جي ن : الت ل   : ث

ی   ث عن كی ل ل في  لی ك  ت ش ن  ي  ه ت ی ع ل ل  یف  ،  ت جی ل ی  ت

ل  ص في  ف ق خ ك  م ت ن  م س ع ل ن  ی  م، فع ع عي ل لاج ج  ل ی  ع ل

فی جی ل ل خل  ب ت ل ی ضي   لاف م  ع ل (4) م 
. 

ف ع : ال   : ابع

م   ع ل ی  س ع ف  ع ل هل   ف ت ع ق ل ی من خ هیم  م ی ل حی  ی ت ، فع ل ب

ك لی  ء  فع ف ب لأه یق  ل  ت ع   .(5) ل ل

ف  ع ل ن من  م خ  ع ل ی  ج عن ع  : (6)  ی

ف -1 : م س من مع ف م  ؟مع

م -2 ف كیف: كیف س  ؟مع

3- - : ف ل لیمع  ؟ل س 

ه- 4 -4 ین س ین:  ف   ؟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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ج -5 : م س ف م  ؟مع

م تع ني: الأن التحتي ل  : ال ال

   ، ل ن م ع م  ل م ي، ف ی ی ل م  ع ی ل ل لأن  ب  م ه ق ع ل

ی ع م ب فی من ت ع ل ، ك  م  ل  ، ع ج  ل  ، ی ه ، ن  ل م 

م  ع ی ل ل لأن  ي، حیث ت  ی ل م  ع ل ی  ، م ج ل م  ح ع تي ل جه  ، ت ی ف

ي ض فی ی ع م، ن ع ل ن  م   ، ی (1)ع م
: 

م ي التع لا: مست   : أ

ین  ی ئی ین  ب ل ن م  : في ه 

م حسب الن -1 ي التع م مست ع ل ي، ت من  ی ل م  ع ل ع  ی ت ع ی ت : ه ثلا م

ل م ج ل ی م ي ن تع ل،  ف ی ل ك   ،) ل عي ) ل  ، ل ل   :ع 

م: -أ  تع ست ال ل ،  ت ال ف ع مل ل ك كل ع ل ب م  ع ل ل  ته، ی ی م

غیی  ین ل ل ل ، ك ی  ع في ن  ع ب كل ه سی ج ن   یه ل  ت

ت ل عي  ل ی من  ل ق  ل،  ی لع لیب  س ف   لأه م عن  ل ی  . 2يل 

ه ص ي   Senge  Peterه م  ل ل  ه آخ " ج ،  ت ی ل لإج  ،  هي س من "ب

ل  ل  م ی ، ع ی ح ع ق ل ب  ت ي ی ل ل  س   ل   لإجل ، ف  ی ل

سي  س ت یل ل ل للإج  ین  س ل  3.س

م: -  تع ء  مست ال ل ل   ، ل ف   ع ل ی  م ب ع ل ع  ف  ت م

ع  فی بی ل ص (4) .خل  ي    Stephen J.Gillحیث  ل   ، غی ل م  ع ل ع  ب

ع   م كیف یع ك ع فی بی لك ی م ب ، ف ع ك ل ء  فع  ل ل ل ن  ح ث عن  ت

ع في م كیف ی ل ع كل  ن  ، حیث لا ی ع ل ف  ه ل  ص  ف ل ع ل م 

                                                           
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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م ع تع ن "م ن  ی م ی یق، ل ل ك ك في "لع یق ب فی من می ك ل صی  ، ف

ی خ ل لعلاق  ث ع  ي ت ل یم  ل  ، ل ف،  م لأه ع ، ت ك لی ب ه  ل م م  

لأخ ی  لع ل  لع ع  ك من م م"  ع ل ع  ( 1) "م
.  

تي:  -  ن ست ال ل ال م  ل ی  ل ل   ی  لع  ی ع م 

 ، ل لك خ  ي ت  ت م ب ل   ، ع ل لأف   م ع م  ع ل ل ع 

م في  ع ل فق  ی ت ي ت من ح ل ئق  لع یع  ل ج ی في  ل غي  م ی ل ه ع ی

  . (2)  ل

قم ) ل  م :(06الش ع ی ل ل  لأن 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

بین  ل ل  نه ب ع ي ی ی ل م  ع بع ل یف م  ي   ه من ی تي  فی ی ل

ل ء ل عن ه  ع  :س 
                                                           

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. 

 
 

 

 

 

م  التع
 

م ا التع  : م
ي ع مست  - الت

 ،الن 

، الن - هني  ال

، الإج - ي  ال

م، - تع اتي ل جه ال  الت

ا -  .الح

م ي التع  :مست

- ،  ال

- ،  ال

ن -  ال

م ف التع  :أصن

ي - ي  ،ألت

قي، -  الاست

ي - ع  ،الت
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م م بين  - تيمست التع ن لعلاق  :أل ن  قع ت ل ع م ع بین  ل خ  ق ی

س ل ین،  ل ین بین  ل ین،   ل لیین   ل ین  ف ل ل مع  ل ل  ف  لإض ئن، ب ب ل ء  

ف لا  ع ل ، حیث   لأس ی في  ف ل ن  ی م س  تع ل فع ق  ث في  م  ق ی ل

ل م  ج تع ، ف ل خل  ج تع ت ح  س ب س ط  ت كي مع نت ل   ، ی م

لأخ ل  ئ   ب  ، ئ ( 1) س
ل   .  ، ل  ، م ع ل ل ت  ل ی  لأم 

ل ی ت ح  كل ب ل ع في حل   .(2) ل

ف -2 م حسب ال ي التع قمست  : Fargo  ت فی م،  ع ی ل بع م ج ی من  ن

ف  يح ه ی ل م  ع  (3) ل
: 

ست الأ -أ ی ال لع ئق   ل م  ل تع ی  ء:  ی غی  لإج ل لا  ج ح ل

ی   ل

ني: - ست ال یف مع  ال جه ل ي ت ل ی   ل م للأع  للا ل  م  ل تع ی   ی

ی ل ل في  ل ح غی   .ل

لث - ست ال صال ق  :  ی ع نه ی ل ح جی ك  ي ت  ل ی  می ی ل لا  ل

ضی ل ل  ل ل   لا  ل من ح س  یب   ل ل  ج  ل  .ب

ابع: - ست ال ی  ال ل لاب   ل  ل  م  ی ه  ع ل جل  م من  ع ل ق ب ع  ی

ل ب ل یم  لاه ب یف معهحیث ی  ل  . 

ي ي م التن ف التع : أصن ني   : ث

ك م ي ن ی ل م  ع ف ل ص ف ع   :ی  ن

ی  :Chris Argyris  (4)تصنيف --1 ث ع ین ت  م من خلا ح ع ل یس  جی یس آ صف ك

لي ل ل  ل ین في  ل ك ه م م في  ع  :ل

                                                           
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

ئي -  ش ك ج االله ال بق، ش جع س ي، م ی ل ضل  ی ف  ،198. 
-

هیم ،نجم ع نجم4- 4 ل ف  ع ل     ، لأ یع،  ل ل ل    ، نی ل ع  ل  . ی لع ی   تی لاس  2008 
،254 
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قم ل  ب    :(07) الش م ح ع ل   : Chris Argyrisح 

 

 

 

 
م                                     الح  أحالتع

                   

عف                                م ال  التع

 

: ص یع،  ال ل ل ل    ، نی ل ع  ل  . ی لع ی   تی لاس هیم   ل ف  ع ل م،   م ع ن ن
 ،  . 254، 2008لأ

م أح الح  - أ ه : Single Loop Learningالتع یم   Chris Argyisحیث ش ب ت

ییف  ل م في  ل ی ل  نل  ن   ، ف  لأ ل  ل عن  ج  ت 

ل ع  لك ی ف ف ب لغ ج ح  یل  جل تع ییف من  ل غل  لأق ، سی ل  عن 

ل م آنی م ل ل ع ق ب ي. ف  تع ی ء ت ج ی ب ل ی ب ء ع م  ی ب ع  .ل

ئي الح -  ن م ال ح،  ي Learning Loop Double  :  التع ل  ی ف  م ی بع

ل ف  ه س   ، سی یی ح تغیی في مع  .ه من خلا 

ي  Peter Buch  (1) :تصنيف2-  ل م ی صل  م حیث ت ع ل  : بی ب ف ح 

: - أ م أح الح ل التع لع ء في  ل ث عن   . ی

 - : ئي الح ن م ال ی  التع ل لال ب ل ثم  لع ء في  ل س ع  ء عن   ی

عي  .لإب

 - : عف الح ئي ال ن م ال یه  التع م،  ه م یع ع ع ل ی  ل عن كی  فیه ی 

تي ل ی  ل ل ب   .في 

 - : لاثي الح م ال ف  التع عی  ه ض ی م صلا ب لا م  م ب ت حیث ی

ل ین  ل ل ع   .بغ 

 

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

 

يي  - ع  ال
اض           -  الافت

اتيجي -  الاست

 

عي  النش الج
 

 

ج  م
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ی   David J.Teece (1) : تصنيف3- ف من حیث  لأص یی بین  ل ه ع  ی ع في ت حیث 

لي ل ف ك لأص نت  م  ك ع   :ل

: - أ س ل م ب س  التع س م  ع ل ط  ت ، حیث ی عی ل لأن  س ب س ط  ت ف ی  ه ص

ل  ی  لا   م جیب ف لإن ل  ب لع ف ی ع  ح ل لیف  ل یض  ت

لا  ه  ط  ح ف ء  ط ب ت س ت ل م ب ع ی ل ی جي لإبل ل   .ل

ي: -  جي الع ن م ال ط ع التع ت ، ی لأب نین  ب ل ی ح  ع ل ف  ع ل یع  ن ت  ی

ي  لع م  ع ل یق  ع حیث ی لاخ ض من ت  ی ت لع ف  ع ل ی  . ف یع ی ل لع

لع  ، ك   ج ل ف  ل ش في  ی  ی م لع ی  ل قق من  ل م ی من 

ل ك ق من  یع  ح ب ، ف  ت ص جی خ كل ت لا ل ي ح ي تع ل ب 

ئل ت  ث حل ل لیف  سع ت لك ق ی غم   ك    .ل 

حث: -  ل م ب ی ه  التع ل ل ل  میم  ل ف  ك ل   ث خ  ل ی ب

جه  ل س  ل لا ع  ی ف بع ت ی  له  ل ن  ك ب ط  ت م ی ع ل ل من  ل

غ ل ل  ص ب ل ص  ل ف  ث لاك ی في  ب  ل لأس  ت في 

ل ، ك   می ینت ف ل جی  ل ح ت ، ه ب ث ق ی ی  ن ل ع ف 

جی تع من ق ل ع من  ی م س س ل ت    .تل

 - : ا لاست م ب ئن  التع ب ل ی من خلا  ل ی ل  لع ئص  ل ي ت فی  ل ی  لع ه 

ل ی مع  ب ك ین ی ت ص ل ل ی  م ج في ت م م ع ل ل من  ل ، ه 

ی ل ك  ل لی  لع جی    .ل ل

: -ه لاحت م ب لف   التع ك ت له من ش ش یع  م من خلا ج ع ل س  ل   فیه ی 

ل م في  س ین   لآخ ل ت  نه ن  .تع ق ی من ش

م ك -4   (T.Kuhn) : تصنيف ت

م الاعتي - أ عم  : Normal Learning  التع ی ي  ی ل لاس  ل ی في ف  ه 

لاس  .ه 

لي -  م الع ي  : ( (High Learning التع ی ل ل  غیی  ل ل ی في ف   ه 

ك ل ی في  ل  .لاب 

                                                           
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 بيت سينج-5

ي  - أ ي م الت جه  :  (Adaptive Learning)التع ي ت ل ب للأح  لاس م ب ل ی م  ع ل ه 

لاس ) ی   ل م ی ح  ع ل ل من  ه   . ك ل  .  Copying )لأف  

لي -  م الت م، ی ع  :  Generative) )  التع ع ل ی  مل مع ع ع ل لا في  ل م  ع ل ه 

ی( Creating)  لإب  ل لأف  ب    .لأن ه ی

 : ل مث ا التع   : م

ع  هي Senge Peter ح ل ل  ه ب ل ت س م من   :خ

-1 : ي ع مست الن ي من خلاله الت هی ل  م ض ك ی ت م  ي ص ش یع

ی ل فعت كی ك ب م  ه من خلا ف (.1)غیی
س   ل لأم   ی  ل كل  ل ب  ت ح  ی

ح ل  ي ی هی ل  م لاس  ي، ب ل ی  ل ی  ف مع  ی حیث ی ل س ن  ع 

ی ت ف كی ك ی   ل ح ع صل  ل ي  ب م ل لي  ل ی  ل ت  ع  ي ت ، ف ه غیی

ب ی )س ل لاسل  ل لا من  لی ب ل لعلاق  ف   (.ث - ك

ي : (02قم )الج  م ل لي  ل ی  ل ي   ل یل  ل  ل بین 

ي يل ال ي التح م م الت  الن

یح؛ - حی ص  حل 

عل؛ - ل ل عن  ی م  ل

كل؛ - ل ف ه حل   ل

ل من خلا  - ل ف ع  ع ل

؛ ی ل لأس  ضی    ل

ئي،  - ق لي  خ ص  لع یل  ت

س  ی ب ل یص  من خلا ت

؛  م  م

ب - لإج ی حل / ج  ف:   .ل

؛ - ی جی  ح ك

عل؛ - ل ج مع  ل ب /  ی ی  ل

ی  - تی س ف  م ل ل  تع فع

 سع؛

ل من خلا  - ل ف ع  ع ل

؛ ع  س م

لي، من خلا  - لأف ش ع  ج

لأس  لا   لاح مل  ت

؛ ك ل ح    ل

ی  - لع لعلاق  ف  ك ف:  ل

م ل  .ج 

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

LEARNING, op.cit, p26 
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2- : هني ن  ع  الن ال ج ن ث ع  ي ت ل ق   ل بع ض  لاف ك   هي ت

كی ل ي ت  ل ،  هي  ت ب ل (1)ق ل ل  ف   ع ل ل من خلا  (2)، حیث ی
. 

3- : ي ل یغ كل من  الاج ال م  ع ل ، ف ع ل ل  ین في  ع ل س    هي تع

ن ج ی  سیین، ف س ین  ب ن ی ت ل لاج  تي، ك   ل م  ع ل عي   ل م  ع ل

ل ء  ل قع تع  ل م  ی  ف ل ع  ، ك   ج ی م ل ل  ف   لأه ضیح  ل ت

ی ع  .  ل
(3)

  

م:4- تع اتي ل جه ال ین  الت ي  ت ل م  ج تع ی ح لی  ل م لأف ل ی  ن ت  ی

ی م م  ت ئ ء  ء في آ حتلأ یق  یتم  ت ل  .(4) م 

-5 : ا ي  الح ه ل لان  عي، حیث   ل م  ع ل ل   م  ع ل بط بین  ل س  ل  یع 

ع ل  م  ق نه تغیی ف ط م من ش ی ف ل لاه ب ق   ل م  ل ء  لغ ل مع  ل في 

ن ح خ  ل ب س  .(5) لأف  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
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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ص  يل عن ني: تح ب ال يال ي م التن تع ش ل    : ال

لی ل ص  لع ي من  ی ل م  ع ل ل    :ی

ن   : ال الأ : ال

لی  ل ص  لع ه من  ی ل ب ل لأن  ل   : ت

ل ) ی ل ( :08الش ل   : لأن 
 

 

 

 

 

 

 

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

ؤي لا: ال ج أ ،  ت ف ه ل   ل ع آم  ي  ت ت ل ل  ،  هي ص  ی ل

ل ب  ت ي من خلال ی ل  ، ل ی  عم  ب  ي ت ی ل م  ع ل ف  جي، حیث  ث ل لم  ع ل

م ل ی ل   م ت م  ت ع ل م   ع  .( 1 ) ل

ف : ال ني ل ، حیث  ث لع یط  م في م ع م مع  م ع ل ف  ك من  قیم ث ل لإ هي   

ئ  عت  ت س حیث ك  ل ح   ل لأف   ف بین  ع ل ف ب  ت  ن  ل ح  ت

ئج  لك في ن م  ی  ع ل لك  ی  ب ل ف  ل ق  ع خ ل ل  ی  ل  م

ه (2)ت
.  

اتيجي : الاست ل :  ث لی ل لأس  ي حیث ت  ی ل ل  س  م  ع ل ل ی  تی لاس تع 

ی   لك م ع یل؟  ك ك ل تع ل ،  ت  ی تع تی س م؟ هل  ع ف ن م تع  م س

عل؟   .(3) ن

 
                                                           

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. 

 

ن  ال

ؤي  ال

ل ي ف ال  ال

اتيجي   الإست
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ل) ي : (09الش تی لاس م  ع ل  ن 
 
 
 
 
 

                                                      
                                                      

 
 

ي            تی لاس یط   ل
 
 

ی لإ                                              ی ل ی    لع
 

 

 

 

 

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

 

ب  ل ی لأم  ع  ل م م لی ه  ت  ل  ه  ج ك ت ت  

ل ی ی ل ت   ت لا ع ب ل ل یع  ل  ی ل ، كیف ی  ،  ه ی س ب ل

ل ص  ل مي  ل ل  ی ل لا ن   ؟ ، ف ك ل ع  ل ی   لاس ی   لع ح   ل

ی تع ع ی ل ل  ل ع  بع   ل ین، ف ل ت بین  لا ع ع  كن  لا ی م ن 

ج ك من  ت  لا (  1)  غی 
. 

ا ني: الأف  ال ال

لی ل ص  لع ي للأف من  ل ل  ل   : ی

  

 

 

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

ي ست ي ال  الت

ل ست ال ال  

سي يم الأس  ال

اتيجي لف الاست  التح

ل الا ست ل  

يم اء  التس  الأ

اتيجيال  الإست  

ا ت اء ال ق الأ  ب

عل  الت
ست  ال

ميم  ا  التص ي ال
اتيجي  الإست

یط 
ل

  
جي

ل
 

عل  الت
ست  ال
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قم  ل  ی للأف :(10)الش ل   : لأن 

 

 

  

 

 

 

 

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

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

  
 

سي  ال لا: ال  أ

ج    ل ك  ی عن ت ف ج ع ت ل ل  ف في  ن م ي ی ل ی  ل ف  ص

ي ت ل ی  ل ن  ، ف ی ی ل ل  ی  في  ل ، ف لی لی  ت ع ت ت ل ل  ب 

ع ف ل ی لی ن ل ل ی  ی ل ف ع  ع ل ین ع  ل ، ل  ج ل ف  لأه یق  س ل

ق  ء ت ی  ل م ص  ل م ع  ن ع ،  ی ل ه  جه  ی ل ی م ی لاء  ه

یل  ل ل  ل مع ع  ع ین ل ل ی فی ی  ف ج ي ص لی ف ل ی  ل م   ، ض ل م   .(1)ل

ين : ال ني   ث

ل ی  ض  ن  م  لعلاق بی نت  ص  ك ، خ ی كی م ه ب م

ل  ل في  ی ب ل لعلاق س ع  ه  ین سی ل ی س لأ  ل ئق  ، ف ع قی

ل ی جی من  لأم  بیخ،  ه  ل ل لا ع  ك ع  كی  ل ح  ي،  ی ل م  لا ل

م لا جل تع ل م حل  ك من تع م،  ع ل ی     . (2)كی

 

                                                           

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

1999, p19. 

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

 

ا  الأف
 
سي  ال    ال

 

ع جت ئن ال ب  ال

ع  ال  ال

ء   ك ءالش الح  

 ال
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ئن ب : ال ل   ث

ی  ل ج  ل ی  م في ت ی ل ن لأه م ب ع ل هم م  ئن من  ب ل یع 

ف ه  ل ، ف ءل ئن   ض ب ج شل یه ف تح م    یم،  ع آلی للاح ب

س ل م ح م  ئ لا آ ج  ك  س قع ēل ل عم  ی   نه تع ل من ش  

س   ي ل ف ( 1)ل
  . 

ء ء  الح ك : الش  ابع

ل   ل ی ل ك   ل م من خلا  ع ل ، ف ی ح ح ص لی  لم  ف في ع ع ل  ت 

 ، ت ب  ، ت ی م ه هي  ه ت ی ه   ، ل ، من خلاله ت قی  ی فی ك ك مع ت

ئ ب ی    ء م ف  ، ت م ، خ ت ، م ت ی  .(2) ت

: ال   مس عخ   ال

ل  ف  ض  ، ل ص في  ل ل  م ب  ع ل هم م  ل من  یع 

ش في  ل م هم ب ، م ی ی لع ی  غ ل ل لأ ب  ل م  ل ف ین في  ج عین م ل ك 

ء ل ع ح س ج   ل ی   .(3) ت

ع جت : ال س  س

ع س  ك ēفي  ل   IBM ش ت فی  ص ل  %25ت ین في  ل من م 

ی كل  ی ل ب ف  3ت  ل غ   ل ل ف لع ع  ف ب ل م یع ، في  كیس ع  لإ ل

ی م  . (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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ف ع لث: ال  ال ال

لی  ل ص  لع في من  ع ل ل  ل   : ی

قم ) ل  ف : ( 11الش ع ی ل ل  : لأن 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization MASTERING THE 5 ELEMENTS FOR : ص  ال
CORPORATE LEARNING, SECOND EDITION, DAVIES-BLACK PUBLISHING, USA, 2002, p29. 

لا: الامتلا   أ

مل مع   ف ع ، تع كل مع ی ه م ف تع ل مع ب فی  ي ت ل ی  لع  هي 

ك  ، ق ت ع ل ل  ه في  ل لأم  ی  ه  ف ج ك مع ل ع  ف عن م ع ل

ی ی غی ق لاح ) ل یق  (  عن  ی ی ق ث ) ل (1) (یق 
  . 

ق : ال ني  ث

مل  لع ف  ف من  ع ل ق  م خ نيی ل في لإن ن  قف  ، ف  ی  ن ف ع ع ل

ف  ع ل مل مع  ع ن ن ك  ل علاته،   ل  ت ج  ی ح ك ع  ل   ن ل ك ی في  ل عن 

ق  نيك ه في  ن ف جب ت ل ل  ك ع  یه ن تي،  ع ین ت یع  من  ن في  ك م ی

ی ل هم ع  ع لأف  ت عم  (2)ل ل
   . 

 

 

                                                           

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.  

 

 

فال ع  

 
 

متلاالا  

يق  الاعتا لت  

قال  

 

حيصال الت يل  تح  

 

يل  النشا لتح  

 

ينال ت  
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ين : الت ل  ث

ف  ل من  ل س جل  ی من  ل ف  ع ل ل ب ح  ی   ل ین ع  ل  ی 

م  من  م ، في   ئ   . (1) ع

يل  النش : التح  ابع

ب  ف  ب ع ی ل ل خ ك ح یع ع   Nonaka& Takeuchiتع   ن

م ل لاس ء  ع ه ع  ه  ب  ن ف  ل مع ل  ف  ع ل یل   .(2) ت

حيص يل  الت : التح مس   خ

یص فی ی ل ف   ع ل یل  حب  ت لأف ، ن م من  ع ل ف ēف  ك م،     ف

ل ن  ي ق ت ل ی  ل س  بل ق   ت خ  ی من م م  ل  . 1 

يق  الاعت : الت س  س

ی   ل من ع ی  لغ ح هي  ل حل في  تع ه  ق من م ، حیث  م س ف ع ل

یی   ه من  ت ع ح بل   ل لیس ل  قع  ف في  ع ل س ه  ی  ف غ ع ل

ی یی  ني  ت ی ل ي  ی ل ه  خ  2 .خلا 

جي ن ابع: الت  ال ال

ح  ، ت تی م م   مع ع  م ی  جی من ش ت ي ل ل ل  ل   ی

ل  ل ي ت ع ع ب م، ف ع ل م   ع ل ن ت  ی   بی ت م،  م ع   ل

ء ح ل  ق ف لأ ت ، كل ه  ع ل ی   ل سیب،  ل یق  ك عن  ل ك

م ك ه  ع ل ی  ف  تع ع ل جی ه   ي ل ل ل  ین في  هم ع یه ف  في،  ع ع ل

ه س ل  ل ضح في    :   م

 

 

                                                           

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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قم ل  ي ل(12) الش ل ل    : جی:
 

 

 

 

 

 

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

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

 

ف  ع ا ال لا: ا  ا

ف  لأه ی  ، من خلا ت ی جی ب ت ف ت ع ل جی ملائ لإ  س ت ی ه  ع

ف ع ل ی   جل ع م من  للا ل  ی   ل لأ    (1)  .   

م  ي التع : تع ني  ث

ی  م ب ع صل ل ل ی  ل ع ي ت ی ف م ب ك ع ی ل عم  تع جی ك  ل تع 

من   .( 2)س  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

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. 

 

 

جيال ن ت  

 
 

ف ع ا ال م ا ي التع  تع
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ي ي م التن تع ء ل ج لث : أس ال ب ال  ال

 ) ي ا أ الج م من الت ل )بين التع : الع   : ال الأ

سی  ی ل ل مع  م یع ع ل ل ه Standardization  م  ح  ل م   .ل ع

لاف  لاخ ع مع  ئج  م ی  ن ع ل    ، ل لاف  لاخ ل  ف م ه  ض م ك ع ل

ن  ل ی سی  ی ل ت  ً ، ك   ً ج م م ع ل ئ  ح ع ل ی ل  ل  ثل  ل جع مع  ی

، ح ل لع ه مع  ف ملاح ی لاك م ج ی تع ب ع ك ت ب ل خ  ی ت یث  كل بی ج

ی ل ه  ص ف بع لاء ث  .(1)س

قم ) ل  لی(13الش ل لا  م في بی  ع ل ل   (: :  

 
: ص ،  ال لأ یع،  ل ل  ل    ، نی ل ع  ل  . ی لع ی   تی لاس هیم   ل ف  ع ل م،   م ع ن ن
2008 ،280 

                                                           

بق،  نجم ع -1 جع س  .278، م



صل  ي                                                                   :                  الأال ي م التن هي التع م  

 

45 
 

ي ح ال ل  اخل علاق الع لا: م  أ

سي 1- ي حي ال : الت خل الأ   : Standardizationال

ض في  ع ل ل  یلا  ف ت ، ع ت م ی ل لع ل  نس  ت ع ت ی

ل  ی  ل لأسع من خلا  ق  یض ف ل  ت ف  یین (OMC) م لاق لأع   

نت،  لإن نی ع  لال ل  كلاء،  ل ی ح(  ...) ح ب ب م ی فی ل غ ل ق  م ل

ي ل لع ب  ل ج  ك ل ی  س ب ل ن  سع م  ف م ق ی ل ن  ل (1)ل 
.     

ئص   ل ل  لاً  ص ل  لأس  جی  ل ل ثل في  ل یغ  ل ب لع ل  ی

ل  لأصعب ع ین لأخ  سی س ین  ق من ح ه ی یم،  ل لأ    : (2)ك

ث ح  ب - أ ل  في كل م هم م لاف    خ غم  ل  ع  ین، ف ع تم م ی

به س عیش م  ل 

ل -  ی  ل جی ع ل ل ل  ;    ، تع ن ب  لی  ج م  ج ع لك  لیل 

 ) لأس ل  لك م ی بـ )ع ح  سی  ب ع م قی ل ئن في  ب ل حی  ع ت

ي ل لع ب  ل (   Global Customer ). 

ييف2- ني: الت خل ال   :   Adaptation  ال

ء  ل ئ  ت ع ت ني ی ل خل  ، في كل ج ل ی ح ج ق م م ي غ م ل لع

ی  ل ت س  ل ، م ی  ئ لع یع  ص ل ص ل   خ ی خ ل ن م من 

ص ل ی للاس من می  ی ج یم ت ی  ت ل لاء مع ه  ی م ت (3)ت
 . 

ل في  یغ  ی ب ل ه ه   ، ل لأس  ی  ل تع لاً  ص ف  ل ی  ل

غ ه یع ع م سی    : (4)س

ح  - أ له ك ن ق لا ی ئی  ح ( لأغ  ی )ن ح ع له ك ن ق ب ی ل  

عی  فی –ج  ث

ل فی  -  ي تع ل ی  ل ج  ح ئص  ت خ ه ي  ل ل هي  ً ل ض ك ع ل ك   .  
                                                           

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 –
بق،  نجم ع  جع س  .280-278م

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

بق، نجم ع  جع س  280-278، م
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ی -  ل لع ك  ل سی ی ع  ی ل خل  م  Global Firms  م م ی ع ل ي ت   ل

م  یع(. ی ل م  ح یع لأخ ) ل  ی   ل ل  لأ  ك  ل ی   ل ح من  ت  ب

م  ل ی  ق ء  ن ج ه من ت  م ت جی  ل ل لاع ع  ی ب ف ل یق  ت

لم لع ی في  ل ل  ح ل ج   (.)م

ی - ل ی  ل ع  ك م ی Multi –Domestic Firms   ل تی س ء ً تت   ب

ط  ن  ، لأق م في ح  ع ل ی فی  ل یعع  ل م من  ع یع ی ل ئ ) ل م  ع  . (ل

می -ه ل ك ع  ل ف  ی ت ل ل  لع خل  ي  Transnational Firms  بین م ل

ع ق ین ب لاث ع بین  ل ی تت  ل ف  ل ی  ل ع  م  ، ف من ج مع  

خ  .ل من ج 

فسي ني: التن  ال ال

قم ) ل  ء (14الش لأ م   ع ل لعلاق بین م   : 

 
: : ص ،  ال لأ یع،  ل ل ل    ، نی ل ع  ل  . ی لع ی   تی لاس هیم   ل ف  ع ل م،   م ع ن ن

2008  ،244 

لی  ن فع من، حیث ت ل ء ب لأ ت  لا  س ل ی  ل یق من خلا  ل  ت لع

ف ل ف  ك ش   س   ل  ، م ی  لا ت ی )م لع ل من  لی  ت ع ل ییم  ح ب ي ت ل

 )... ، ئ ء  ، ب ت ی  ف ل ی ض ل  لع ل حیث م  م عن  ق س ل من خلا 

ین ء م ی ن ل لأ ین  ب  ) في ف ت ءل  (1)(   ل

                                                           
-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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فسي ي التن م من خلا ال سي التع لا: ت  أ

سی س نب  لأقل من ثلا ج ی ع  ف ی ت م ك ع ل ق  ی م ن ت   : ی

م: - الابت -1  التع

ص   یع ل ل م  ع ل لا ب ی  ع ل ء  ل ته في  ل  ل  ن  ی ی لا ی ل لاب   

لاب ی    .ل  م

ن  ل ث  ل ی من حیث  ع م ل ی في  في  ك  ل له في  خ لاب  یق  ع ت

. ك ت ء ل ته من حیث  ی ن م م ی في  ع م ل ع ل ل  ل  ی لاب  ث  ص ح م ت ع ل  

ق  ل م م ت ع ل لاب  ق بین  ل ه  ی  ل لاب  ل  لأش  ج  ل ته ف  ل 

ی لاب ك  ل م في   . (1) لاس

قم ) ل  م  (15الش لعلاق تع ب -:  ف -ن   مع

 
: ص ،  ال لأ یع،  ل ل ل    ، نی ل ع  ل  . ی لع ی   تی لاس هیم   ل ف  ع ل م،   م ع ن  2008ن

،2   . 
                                                           

1- ، بق،  نجم ع جع س  275-274م
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2- : أ ال ال ين    ت

ل بین قی  نی  ه  ء م ی في می س ك ب ل  ص  نه كل  ه ع  ی ن تع  ی

ی  قیل ف   . (1) ل

ف  ع ل لا من  لإن ل ب س  ل ی ج  لأخی   ل ل  في 

م  ع ل ف من خلا  ع ل ن ه  ی  ل كی ، ثم  لی س ل لأف   ف  ك من  ل

ي ی (2)  ل
. 

یم  ل في تع ع  ل ك  ل ی  في  ه ل ج م م ل ع ك   ل ل  ل    (3) ، 

3  -: م الأس   التع

ی م یف ش ی ج ب  لا J. A.  Schumpeter ب ل  بح  لا  بح  نه لا  لاب  عن 

ع حیث  كل  ل ق  یلاً، ف م ی ب بح لن ی  ل ین ف ه  ف ل نه مع  

ی  ك ی ب ل نب من  جج ل م مع ه  لأس ی م  ع ل یل،  ع (4) ل
. 

فسي  ص ل الت ن م ك : ش اعت الت ع ني   : (5) ث

1- : ست م ال ً ؛  التع ب ً ع م ه لیس  ی م    ی ع

يع: -2 لي الج م مس ؛ التع ك ل ح في  م    لا ی ع ق

م: -3 قت  مص التع في   ج  خ ك  ل خل  ل من  ف  ع ل ل ع  ن  ی

 ف؛ 

م: -4 ف التع یف مع تغی  ث ی ل ی ل ف  ل ط  ئ ه ن ل ك  ل ف  ط ث ب  ی ن ی

؛  جی ل ی  خ ل ی   ل

5- : ل قي م  يل التع ؛  تح ئج  قی ل ن م  ع ل یل   ت

م: قي  -6 یالتع ف ل یی  ع ل س  ع  ل   ی ب ل م   . ی
  

 

 

                                                           

 
بق ،  نجم ع -1 جع س  .289، م

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

بق ،  -3 ل جع  ل س   . 288ن
بق،  -4 ل جع  ل س   276ن
، ص -5 س المرجع الساب  .ن
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صل  :خلاص ال

لإن    یل ب قت  م ل ع ل ط  جیت ی  لإن ل ل  ه  ك ،  ه م  ش ل  خل 

ك ل ل  لك  م ق تع  ع ل لا  م   ، ی  ل ی  لإ ی ل ل  ه  ك ل م  في 

ق ه  م  م ، بع ع ل ت ص  ك ه  ي ب ل   ، ي ل ی ل ل  ه  لك ج ح ب ص ف

ك  ك  م، ك  ق  ع ل ل  لا  ص یم  ع ل ل  یب  ل لك من  ط، م ب ل ف صف ع  ل

ي من ب ت ل ك  ل ل  ت  تع قنش كل  فس  ل س ب یط م ی في م ف ل  

، ف  ل ء  ج یع  مل ل م ك ش ع ل لك  ح ب ، لی ع ل ل  لك م ی ب ل ب ل ،ل

ل ك ء عل م ح  ن في كل ج ي م ی ل م  ع ل ین ل ب  ئی سی ن ج  ع 

جی   ل  ، ل  ، لأف م  ل ی م   ع ل لا  ه  ك  ء من ن  ح ج ل س  ه 

م  ع ل لي ف ل لأع ، ب ل  ئی ت  ه لأن ج م ب لأن س ،  كل ن من ه  ف ع ل

ی  ن ت ل ی ین   ل خل  خلا من م ل م ح ی ص ي  ی ي ل ل ل  لع ل  ی  س ع ب

ین  خ ب ب ل ت لع ، ف م م ت ي لم ت ل مه   ل  من ع م من  ع ل لی  ش ی  حت 

ی ،  م في كل م شی ج ع س  ت ل ي ی ب یی لآخ ت ل ت   حی ی  ه ت ح

ه ع ن  ي ی ل ی   ف ل ل  ف  ي ض ی ل م  ع ل ل  ء  ل س   .س م من 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 الفصل الثاني
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ش ل ء  لأ ني : تحسين  ل ل  ل  

 

 ي  تم

  : لأ حث  هي لم ءم   لأ

  ب ء :لألم لأ ه م  يي    ت

  ب نيلم ته : ل مح ء  لأ ص    ع

  ب لثلم ي  : ل أه ءم  ث فيه لأ ل مل  لع  ل 

 ل ب  ييم :  بعلم خ  ت يي  ءمع  لأ

  ني ل حث  هي تحسين :لم ءم    لأ

  ب ء : لألم لأ  م تحسين 

 ني ل ب  سس  : لم ء ل لأ يفع تحسين   لاق

 لث ل ب  ء: لم لأ ء  تحسين  لأ م في تحسين  لع ي  ل  ل 

 ل ل  خلاص 
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ي  : تم
هيم   ل ء من  لأ ـ أ تحسـين هـ يع  ، ك ل ف ح ع ي ل سس تع ع ل حت  ي أص ل

فس ل ش  ي  ي ل غي  ل ل تس  ص في  ي ، خ ح أم ض  .لأخي أص

. ل حيث    ف يق أه هم في تح ل يس  ، سس ل ء  سي لأ لأس ح  ل ل  ء  لأ يع 

سس ع تح ل ل  لك تع ه  ي ت ه  ي سي ل مس من أجل تح ه ب يي ص   من خلا ت ل

ه، من خلا ل ع تحسي لع حيح  ء بغي ت لأخ ف  ه في  ك س ل خل ك في  ع م ت

ي ل لأف  م  ف  هم في تحسين مع ي تس ف ج ل   مع ء  لأ ي  ت ع لك ي

حث  ل ءعن  م ب  . م للأ
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حث  هي  : لألم ءم    لأ

ب  ءم  : لألم ييمه لأ   : ت

ء لأ يف  : تع لأ   : ل 

نه  ء ب لأ ف  (1) يع
ـس  : ف محـ تع فق أه ل ،  ئج  ل لعلاق بين  يم  حث عن تع ل

سس ل ج   .ت

فه كل من  نه Miller et Bromily يع  (2) ب
ـ  " : سسـ ل ل سـ  ي  ي نع ل

ف يق أه ع ق ع تح لي ، ب ت فع ء  غلال ب س ي  ل ليـ      ". ل

لس ه مـ  لك أ   ، لإن لس  ء،  لأ ق بين م  ل ل ض  لإش  ت 

ئج بعـ  ـ لإن ف م ي من أث أ ن ، أم  ي يع ب ل سس  ل لأف من أع في   ي به 

لس  ، ف م  لإن لس  عل بين  ل ء ف  لأ ل، أم  ت معلع ي تح ل ئج  .ل
 (3)

   

ـب أ  ـ ي لأع ك ن  ل  ل ي  عل  ل لك  ل  مه ،  ء في ع لأ ي م  لك ي ل

سسـ  ل ـ  حـ ل ل ، يع  ع ل من ثم ف ب   ، لاس لي  ل ف ب ل ي  ، ت

سس ع ل سه م ق  قت ن ل س في  ف ، ك يع س ل ق  ئ في أس ، أ  ب يف مع بي ل

ء ي  لأ ل أ م  لإش  ل ، ك ت  م  ق ل يق  مين  ف في تح حين هـ  ب

لي فـي  ع ل ء  ل ، ه  سيي  . (4) ل

ء  -   :Efficience   ل

ل    ي  ء تع قل ل ني  لك من  ع ت  ، سس ح ل ل ل  س  في  خلا 

ل ل  ل  يي مح ل فق مع سب ،  ل ل  (5) ل ب
لعلاق بين   ل  ي  ي ت ف

يق مس معين من  ح مـ ل للا ـ  ل خلا مـن  ل ل م ه م  س ط ب ت ت ئج ،  ل ل 

ج أ  ليفل ل بل  ع م يق أع م ع تح ل ؛ ب ف   .ل

لي - ع   Efficacité : ل

ع آخ   ؛ب س ل لأن  ء  سس من خلا تحسن أ ل ف  يق أه ل ع تح ل في  ت

ـ  ف، أ أ ه لأهـ يق  ح ب أ ي  ل ء م ي م أ لع   (6)أن تُ  م هل يحسن 

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

p.40. 

لحسين - لحسين فلا  ئل ل ، ع ، ع  ل ،   لا ع  ل ي ،  تي لإس لإ   ،2000،231. 
-
ه  3 ل طم  ع ف يل  م  ،حم ن س ل ي  ل ي في   لاق سس  ل ء  م تحسين  لي  ،م فع ء  ي  لع لي  ل ل 

ف مسي  ،ل  ضي مع مح ب ئ  ،ج ف  11-10ل  .3 2009 ،ن
ل -4 ء ، لشيخ  لا ي ل  ل لاسس  يل  حث ع  ،تح ل ئ  ، 2010-07/2009م  ل مع   .217  ،ج
ه ،حم سي م  -5 ل ي ،  ل لان  ل ، م    ،2002 ،415. 
جع ، حم سي م  -5 ل س   .219، ن
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ف  يق أهـ ح م ل س ح  ل ل  سيس  سس ع ت ل لي هي ق  ع ل ل ب  ن  ي

ف  لأه ل  ص  ل ع م   .مح ، ب

ب أ    ن لا ي ل عض،  ل ع  مين ل ( ملا لي ع ل ء  ل مين ) ل ين  يع ه

ل سس فع ل ، ف ت  ل م ب ،  يسـ سـ ن ب ل ف  ق أه ل ليست ك  أ أن تح

ل  ل ب لع ن  ء ع أن " ل ع  ن  ي  ، لي ث س ع فع سس ي ل ء  ـ عـ ك

لآخ ل كل م  مين ي ل ه ف  حيح"  ل يء  ل ل/ لع ن  لي هي " ع ل  .صحيح" بي 

ني ل ءتع:  ل  لأ ييم   :يف ت

ـي   ل ـ  ي ع ل ي ، ع تعـ  لع لال ع  م ل س ل ح  ل ع في  ل س  نع

هب  م . فـ س ف من  ل ي   لع ت في م  ي هيم، ت ، ف  ع م ص مت ل قـ

لـ  عض  ه لـ ي»ع ي ل ي ل ل ل  ء  ف أ ع ، ل سس ل ل  م من ق س .   ل
(1) 

«

ن   ل  »ص آخ ب ي  ي يع ل ه  س ل ي  س تح م ب ي ي ل ي  لع

ي مح م ه خـلا ف  سـس .          ل
 1
 
(2)

 «  

لاغيي "      Wallace )  "     (Mark. J لا "  "(Andrew. D Szilagy)   سي

ء ه  لأ ييم  ي» أ ت لي م ع ت ل ل ي  غ ل سس ع  ل ل  س تح ـي ب ل ي  .  لع
 (3)

« 

ي    لع صف ه  في ل ل ق  ل ع  مي  لع لاث ، هي  ل ي  ع ل غ ع ه   م ي

ف من  س ل ء  ل ضح لا  ـي لا ت يف لع لغ من ه  ء،  لا   . لأ

ق     ، ي لأك تح ي  ع ل ي بعض من  ء -ل ح م - في ي لأ ييم    :ل

ء هي   لأ ييم  ـ » ت ل ل  لع كي  مل بس لع ل  ، قي م  ه م ب ي ي ل ي  لع

لس لال ب  ت من  ي تح ل ئج  ل ـه   ييمم ل ، خلا ف   . كي
(4)

«  

ين من حيث م » هي   م لع ، بين  ي ل لاف  لاخ ل قي  ف  ي ت ل ي  لإ ي  لع

ئف   هم ل ني ت م   ، حي لي من ن لح م  ئ لي  ء  مس ع ل ب ءته  في  ك

                                                           
عي 1- ل ني محم  : بسي ه ل يع،  ل ي ل    ، ل لأ ع  ل ي،  ليل ع  : ي ل ل  يط  -2005، م ت

 :34. 
ط 2- هيم ب ب : حسن  ، بي بي لع ل    ، ل لأ ع  ل ي،  تي س : من م  ي ل ل    ،2002. 360. 

-3
لا  ر جي.  لاقي، م . سي ر  : أن ي ل  ، م لع لإ  ء، مع  لأ ي   ي ل لس   ، سم أح ل : جع أب  ج ، ت

1991  :379. 
-4 ، لعم لا ل  ع بن سعي  س م  س م  ، ي لعس ي  ل لا  ء ل  لأ س  ي  علاق ب ل يم  ل

 : ي ل  ، ي لأم ع  بي ل لع ف  ي ن ي ، أك ي لإ لع  ي في  جس ل ج  :2003لح ع  ،40 ،10/04/2006 

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

.htm 
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ء ـ ،  مـس  أع حي أخ لي أك من ن يـ  مس ح ي ل ي ل ح  ل ق ب ع لك في ي ك

ف لأه يـق  ـ فـي تح ءت  .  ( 1)  »ك

ء » ه  ع ل ب ي ع  س ل ته  ق ه،  لي لع م لح ئه  ق ب ع م ل في ي ل ييم  ل

ء  ي مس ك مل، ه تح لع ء  ييم أ ع آخ ف ت ،  ب ء، فـي ئف  مس أع لأ ه 

ليه فـي  كل  ل أ ت ح ل ليه،  ك  ل لأع  ن  ه في  ه ي م مس ل تح ص  لـ ل مح

تيـ  ل تـه  ن م ته   لك ق ك ع به،  ل ل   لع ف ته في محيط  كه  ت لك س ك ل،  ـس ل

ـ ي خـلا ف  . (2)«   م

ي » ه  ـس ل يـع  ، في ج لأف م عن  ع ل لح ع  ه  ج م ب ل ي ل 

ء   لأ ييم  ء، بحيث ي ت لأ يي  يق مع م ع تح ت ي م ق ح س ل ل ليب  لأس سـ  ب

م،  ـ ت   م ي  ته في ع ن » لتس بي
(3). 

م » ه  ي م س لـك عـن ن  ل،  لع ء  لأف أث ء  س  ييم أ ت من أجل قي 

 ، ف ،  خلا ف مح  مع ئ ن لس  ء   لأ ل ل  س   ل لاح  ل يـق 

ل  ء كل ف ع ح  بـ لي ك ل ،  ب ي ج  ن  س لاحظ  ت ل ي  ـ في ن ي

عي  ضـ عف فـي م ل ي ن  ح ج  ل ل  ي ي م يع ل ب ف  ي م ل ، ل في   تحي

ح  ه  م ح لك من أجل م لي أك  ع ه ب ء ع ه من أ ي لا  ت ـل ع تلافي مس ع ء ل أ

ـي ل سس  م ل ع ع ل ل في    . (4) «  يع

قيق في ه  ل لي ب ل سي  لأس ص  لع لا  س ن  ، ي ي ع ع  - :ل ل ت ء ي لأ ييم  ت

ل، أ  لع ملائه في  سـيه   م ئه  س ت  ه  ل في ع ف   قي كل من س أ ت

ته   أي ق  ، ـ لات ـ  كه ل ح عن سـ ل ئج  ل سس .  ك  ل ين معه خ  م ع ل

؛ ه ي ع أث ي ل ه  ح مس ن أ ي ي ي ل ته  ني  م

؛  - سس ل ين ب م لع يع  ص ج م ت ي ش ييم ع ل   

،  خلا ف مح لا  - م   معي ء مع ج فق  ، ت  ي م ء ع لأ ييم   ت

؛  لس ي عن   ت

ل بع  - ش ع  م م ص ح ن  بع  ملاح مس لا ي ج م   ، ح ل ل  ي  ن

ييم؛  ل   ف 

                                                           
: م محم أب ب - 1 ي لإس  ، معي ل ل   ، فسي ل ي  ل يق  خل تح : م ي ل ل    ،2003: ،317. 
ي -2 الله ع ض ع  ، مح ي ب ل  ي   ي  ع ، م لاق لع  ي  ل  أع .ك ل لس  يت ل  أل

 :  ، ل يخ  ك ت   ، ئ ل مع  ، ج سيي  92ل
م -3 خم ت ب ل :ع  ي ، قس مع م ع ج ، م ي ل ل    ،2001 : ،102.  
ي -4 ي ي ع ص ،  عم  م لع ل    ، : يع، ع ل : 1996ن ل   ،191 
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ن  -  ع لاس ن  ييمي ئج ل لأفـ أ  ب م  ي ت ل  ، ي تي لإس ي   لإ ل  ي من  لع لات 

ء لس سس ع   .ل
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ء  لأ ص  ني: عن ل ب  تهلم   : مح

ته مح ء  لأ ص  ب كل من ع ل ع في ه   نس

ء لأ ص  : عن لأ   : ل 

ي ء في ي لأ ص  ي أهم ع ن تح   : (1) ي

 ي ل ف بمت   :لمع

ت ب ل لا  ل ي  ل ي ح  ل ف  ع ل ي  ل ل  ل   .ت

 لعمل عي   :ن

ل  ح من ت ل ي  ت ل  لع يم  ل ع ت ي  ل ن  ل  ، ع ل لإت  ل  ق  ل

ء  .لأخ

 لعمل  :كمي 

لإن ع  س ي  لع ف  ل ل في  ل  لع م  ل ح  .ت

 ث ل ب   :لم

ن   ، لي س ل ل  ل ع تح ل  لع ي في  ل ني  ل خل في  لأع في ي

جيه ل ف  ج للإش لح م   ، ه عي  .م

ش ل ء  لأ ني: مح  ل  : ل 

ه  ي عب تح مل م ي ج ع لك ل ل  ء  ح لأ ل ص  لع ي  ل تح لس ليس من 

لي حسب ل لعلاق  ء ب لأ قع ف فس  ل ي   ن
(2)

 :  

فعي ل  * ل ء =   لأ

ب لس لعلاق  ح  ل ف لع يف بي    :  (3)ه من ي

ل لع *بي  فعي ل  * ل ء=   لأ

ر ل  لا: 

هي  ء.  لأ ي في  ل ف ن  هي تع عن م ت ء  لأ ي  سي في تح ملا أس ل ع تع 

لي  مح كل ل ل  ع ل ل  ض  م  ل  ف  ع ل ملمن  لع ضح ه   .ت
                                                           

يع - لعتي هيم  ب لمحسن بن  علاق ،   ي  ل ي  ي في م ل ف  ل ين في   م لع ل  ي ل  ي ل ل 
ل ف  ل ض ق  ي  ل ل  ن بين  س م م  ئ ء أ يب ي ، أك ي جس ك م ، ، م ي لأم ع  بي ل لع يف   ن

 ، ي لسع بي  لع  58، 57،  2003ل 
قي -2 ل ين محم ع  ل ، صلا  ، م معي ل ل   ، ل ع في  ل لس   ،2004  ،145 . 
ي-3 ر  عمن سس ص : م ل س ح لأف  ء  ه في تحسين أ ي أه ي  ل ل  ك  ، تسيي  ، م س بل ب ل

 ، ، بس مع مح خي ، ج ي جس  4، 41،   2010- 2009م
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ل ض  *م  ل * ف ع ل  =  .ل

 ل ع م ل للا م  ع ل ل أ  ج ع  ي ت ل م  ع ل ي  : هي ح ف ع  .ل

 ف ع ل س  ي ) م  ء ع م في أ ع ل ف أ  ع ل ج  ن من ت ل  :  (.ل

 مه ف ل ل   : ل ض  يم  ل لأن  عي  ن ي  ل ف  لك يع ي ب   ب

ه .  لان ع

فعي ل  : ني  ث

. ك  ب معي ت معين  لس في  جيه  ل ع ت ل تع ي ل  خ ل ل   : ن ف ب تع

ف فعي هي مح تع ل ل.  لع ع في محيط  ل لإش فع  لإش ت ق  ج ن ن ح  :ب

ل لع قف محيط  * م ع ج غي م لح  * ه لات  = فعي  .ل

 ه كي نح  :لات لس ي  ل ع  ل ع  ل ع من  : م ن ل ب ه  ت ف  تع

س س أ غي م لك ب م لأح  لأف أ  ء أ   .لأشي

 ج ل :لح ش  م في  غ لأف ب فعي  نت  ج ب لح ف  تع ج  لح ل  :ي من  ح

سي ل ني أ  ل لاض  ص أ  ل  .من 

 :قف ل لم لع مل في بي  لع مل مع  ع ي ي ل  .هي 

لعمل : بي  ل   :  ث

ل لأ  ت ي  ل ل،  لع ع  ، س ء لإض  ، ي ل  : ي ل في ملامح م لع بي 

سين. تح  ل ملاء  ل ء  س ل لعلاق ب ل:  ي م أخ مع  ، م س م جيل في  ت

ء  عم للأ ل : غي  ه م أك ل  ء  لأ ه في  ي  ل ني عن  لإنس ء  ل به  ل في ك

ل لع ل) محيط  لع ق أك ( بي  ل  ف أ  ع ل ص في  ل ليس  لي،  ل ئه  ئيسي لأ ل ئق  لع ه 

ل.  لع عم من بي  ل ي  ي فيه  ل لاس ء  لأ ن تحسين   أنه ي
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ب  ث فيه : لثللم لم مل  لع ش  ل ء  لأ أهمي    : م 

ف يع   يق أه هم في تح ل يس  ، سس ل ي في  ل ء  سي للأ لأس ح  ل ل  ء  لأ

ث فيه في ه ل مل  لع ه  ي أه  ، ل ء  لأ ف ن ل  ب س  .ل

ش ل ء  لأ : م  لأ  ل 

لي  ل هيم  ل ل من خلا  ء  لأ ن أ ن م  ( 1) ي
: 

  م س كي ع  ل ين في  ح ل ت بعض  م مع  س ه ي ب أ ت  لأع ك ي ن 

سس من  ل ف  يق أه . تح سس ل ف  يق أه لإس في تح ل ع  ل في به ق 

ل ع ه ق  س ل ت لس  ء عن  لأ ه، حيث يع  ي ت م  يق  ج تح  خلا 

سس ل ف  يق أه  .لإس في تح

  سس ع أ ل ف  يق أه ته في تح م س ي عن  ع ل ل في  هم فيه  ء ه س يس لأ

سس ل ل   يع من ق لس  عم ه   .ي

 ل ء  لأ ي  (2)ي
ي  : ل ي  ي ل س  ه يع  ، ل ي  ن ل ل ل  ت  يق  ج تح

ق  ييح ل ل م  ع ب   .أ ي

 مه ل ق ل  ء،  لأ ين ح  ح ل م  ي ق ل هيم  ل نه  : F.W.Nickols  (3) من أهم  ب

ي  ل ئج  ل ي  لس ف ج  لأف أم ن ل ي به  ل  لس ه  ، ف لس ن 

لس لك  ت عن     .ت

ني: أهمي  ل شل  ل ء   : لأ

ه في ه   ي أ أه ي  تي لإس لإ  ي ت  ي ك ء أه لأ سس  ل لي  م ت ب ع

ن  ئيسي 1ل ي ق في ثلا أبع  :م
(4) 

 ين ((Theoretical :  

يع    ، حيث تح ج ي تي لإس لإ  ك  ء م لأ ل  ي ي ل حي  ل ي من  لإ م 

ل أ  لك  ب في  لس جع  ي  ، ش ل م ي أ ب ل ض ء ب ء س لأ ص ب لالا ت مين  ع م

ء لإ لأ ل  ع من ق ل ي  تي ي للإس م خ  ل   .ي

                                                           
لم - ي، لي س ي للأل ئ ل ك  ل  : ل س ح ي  ل ل  ء  ي ع أ ي ل ف  ل ثي    EARAح ALGALت

سي ل ، ب سي ل ف،  ضي مع مح ب ، ج ي جس ك م  44،  2006، م
ي محم حسن - ، ر ي لإس  ، معي ل ل   ، ي ل ل    ،2000  ،215 
ي سع - لي ، نع ل ل  يق  تس يع  سس ت : م ل س ح ي  ئ ل ي  لاق سس  ل ين في  م لع ء  لي أ ييم فع ت

ع ن مسي يف CLPل جسم س ك م ، ، م سي ل ف،  ضي مع مح ب ، ج   .9،  2006/2007ي
ر -4 لنس س  ريس، ج مس ) ئل  ل لس  لي  ل ي  لع ت  ل  ، ي ي س تح ي  ي ل ء  لأ ي  تي لإس لات   ،

ي  ل ف  ع ل ،  ق  لأ  ، ني لأ ن  ي ل مع  ي ( ج يل 27/28لاق  13، 12 ، 2005أف
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 ي ي  :  ( Empirical )  ت

س  ء ت من خلا  لأ ي  ي ف أه ي ل حي  ل لإ من  بح  س  ب  أغ

ي تي ت ع  لإس ل ي  لع ل  ي  تي لإس ء لاخ  لأ  .في 

 ري  (Managerial )  : 

ل    ي من ق ل ي  ل لاه  م  ضح من خلا ح ن ت  ي ف لإ ي  لأه م 

سس لا  ل ح ل ه،  ئ ن ء  لأ ءب لأ ئج  ع ع ن سس  ل ي ت في ه   .ل

ء لأ ث في  لم مل  لع لث:  ل   : (1) ل 

ء.  لأ ني أ  لإنس لس  مل مع  ع ل لاع ع  ه في  ب أخ ي ي ل مل  لع ي من  لع ه 

ئص  خ حي  ل من ن غي  يج من م ل ل لأخي  ل ب من حيث يع ه  ي يع ل سس  ل

حي أخ ل  .ن لح  ، ي س ل ئص  ل  ، ج لح ل م )  ق ب ع ي ت خ مل  ث بع ء ي لأ ف

ط  ، ن سس ل ف  ، ث سس ل ف  سس م ) أه ل ق ب ع جي ت مل خ ع لخ(  فع ،... ل  ، جي ل

لخ  ... سس ل س  ، سي سس ل ي في  لي:ل ل ل  ل ضح  مل ي لع  (ه 

ل رقم ء  (16) ش لأ ث في  ل مل  لع  :. 

 

  

 

 

 
ر:  ، لم ه ل  ، بي لع ع  ل  ، ي ل لإ  ء  لأ  ، ل حت أب   . 73،  2008م

 
من  لات  ل  ل  ث ع  ي ع أن م ي ل مل  لع ف  ل م ه من  ن 

لك ضح  لي ي ل ل  ل ء  لأ  :ثم ع 

 

                                                           
1
لن -  حت أب  ، م ه ل  ، بي لع ع  ل  ، ي ل لإ  ء  لأ  ،2008   ،73 ،74 

 

ء لأ ل  سس =  ل ل *   

مل  ع

ي خ  

مل  ع

جي  خ
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ل رقم ل :( 17) ش ء  لأ ث ع  ل ي  ي ل مل   .لع

  

 

 

 

 

 

 

 

 
ر: ،  لم ي لإس  ، معي ل ل   ، ي ل ل    ، ي ل ل   218،  2000ي حسن،  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ي ل ف   ل

ء  لإض
ء ض  ل

لآلا تيب   ت
 لأج –لح 

 ل
يم  ع  ل

ف   لاش
س   لسي

ي  ي ل يم   ل
يب  ل

ف ل  لحظ 
 

 
 ل

 ل

 تلا

 
ء   لأ

 ل



ني :                                            ل ل  ل                                          ل ء  لأ تحسين   

 

61 
 

ب  ءبعللم لأ ييم  ط ت خ  يي   : مع

لك  ع في  ل ل  ييم  ل ي  م في ع س ل يي  ع ل ب كل من  ل ع في ه  نس

ييم ل ي  ع في ع س ل  .ل 

ء لأ ييم  يي ت : مع لأ   : ل 

غم   يه.  م ع ح لي ي ب ل ل ب ل  ء  لي أ سب  ي ي ل لأسس  ء  لأ يي  ع ي ب

ء  لآ لاف  سين خ ين أس ن ل ج ي  ن ت لا أنه ي ء  لأ ييم  يي ت ي مع  :(1)في تح

 عي ض يي م  :مع

م ل سي  هي  ي  لأس م  ل ل   يع  تس ل م لإن  لع ي  عي  ك ل ع  ،  لس  ، 

ل  لع ف، ع ح  لأه يق  ، تح ل من (،  ل  (. 

 كي يي س  :مع

لاس من  م،  ع ل ع  س ي  ب ل: ق ي م ل ل  كي عن ص  لس يي  ع ل ف  ت

يب، لخ ل لي... ع لان لات    ، ل ين،  لآخ  .لعلاق مع 

ء لأ ييم  ني: خ ت ل  ل 

ل من س خ م  ء  لأ ييم  ي ت عت ع ( 2) هي ي
:      

 ء لأ يي  ي مع  :تح

لي ف معي  ل ب ه.  يي ي ت ن  ي  كي ل  لع سين ع  ل ئيس  ل لات بين  تم 

ي  ل ف  ء ه بي م ي ء في ه لأ لأ يي  ل مع ت ل  قع أ يح  ي ي ل ئي  ل

ل  ص  ل ه من  ي ت ل ي  ل ل ع  ئيس  ل يه بين  ق ع ل ي  خ ل ن  ل ل  لح

ء ل أ  .أف

  ين م ع ء ل لأ قع  ل ت  :ن

ضيح  ت ين  م لع لأف  لات ب ل  ي ل ب  ل ئيسي للأع  ل ف  لأه لي  س ل

ء لأ ييم  ي ت ي ق ب ع هم م في ي ق ت ه من أجل خ ء  لأ ص  ي ع م ب مع ش أه  .ي

                                                           
ح - 1 لح جي ، ل ئ ل  ، ئ ل مع  ، ج ي جس ك م ، م ع صي : م ل س ح ين  م لع ء  ي ع أ لإ ي  ل ، أث 

2004/2005. 37. 
سي -2 ص م لن ييمع  مع  ، ت ، ج ي لاق لع  لح  ي  ، ك ني لإنس لع  ، م  ل ء  فع أ ين ك ل م لع ء  أ

، ج لس لع   ، ، بس  59، 58،  2004مح خي
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ء - لأ  :قي 

  ، لاح ل  : ين بع  م لع ي للأف  ع ل ء  لأ م ح  ع مع ب ج ء ي لأ قي 

ي ي ل عي ل ض ل ي  ل  ل ي  يع  ن ب ع لاس  . ئي لإح ي  ل  ، ب ل  

ي ل ي   .في ع

قع - لمت ء  لأ ي ب ع ل ء  لأ رن   :م

ي ع ل ء  لأ قع  ل ء  لأ ف بين  لانح ف   .ه من أجل ك

ين - م لع لأف  ييم مع  لت ئج  قش نت  :من

ئيس  ل ك ي  ي ق لا ي ل ل  نب  ل ضيح  سيه من أجل ت ء مع م لأ ئج  ق ن ب

ف من ح  ق ت ل ل أ  ف  لإض ئه. ب ي في أ لس نب  ل ص  خ مل  لع ي.  لس ء  لأ ل 

ي لس ء  لأ س  ي تع ل ئج  ل ثي   .ت

حيحي - لت ء   :لإج

لأ حث عن  ل م  ف في ي لانح يل ه  ء ثم تح لأ ف في  لانح ل   ي أ  ل س 

ل  حيح أ مع ي ب ل لك  ء  ئيسي  ل ص للأس  ه ل . أبع ب لس ل  ف  ب

ضح لي ي ل ل  ب ل لس  .ل 

 

ل رقم  ء : (18) لش لأ ييم   خ ت

 

 

 

  

 

 نعم        
 

 

ر ، لم ل ء  فع أ ين ك ل م لع ء  ييم أ ، ت ص ل سي ع  لع : م لح  ي  ، ك ني لإنس لع  م 
، ج  لس لع   ، ، بس مع مح خي ، ج ي  59، 2004لاق

 

ي  تح
يي  مع
ء لأ  

قي 
ء  لأ

قع  ل ت ن
ين م ع ء ل  لأ

بق  هل تم ت
ي  ع ل ء  لأ

ء لأ ئج  مع  قش نت من
مل لع ييم مع   لت

ت 
ء  ج

حيحي  ت

 قف
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ء لأ ييم  لث: ط ت ل  ل 

ي   ي ين  ت ل قس سم  ت ل  ء  لأ ييم  ي تس في ت ل ه ع  
ي  : (1) ح

ي ي لت ل  لا:    : أ

سين ل ء ع  س ي ل ل م  لح  .تع ع 

ر .1 لت ي   :ط

ل  ضع   ي  ل ي  ل ل مع  ء  لأ ن  لك ب ء  لأ ييم  ي ت م ع ت

ي حيث ء ل ج معي للأ يف  ل كل ت  .ي

ني2.2 ي ل ر  لت ي   :ط

ل أ  ي  يم كل ف تع ع تح ي ء،  لأ فع مس  ل من  ن  ي ت ل ئص  ل

ل حسب لاكه ل  م ج  ف ل ح  ل ني  ي ل  .ل 

ر. 3 لإج ر  لاختي ي   :ط

ت كل ص من  من  مل،  ع ص ل ي ت أك  ل لع  ل أ  ي  خ تع ع 

، لب  ل لغ ف في  بي لس لإي أ ب م ب ل   .س 

ج. 4 لح قف  لم ي   :ط

غ  ل كي  لس ي  ضح تح ي ل.  لع ء  ب أ س في أ ي هم  س ل لس  يل  تع ع تس

غ في في ل  .غي 

لي. 5 ي م  :ط

نب ف ج ش ت ل ئيس  ل ل  ي من ق ي ي ت ب ت يق ك م عن  ، م  ت ل عف  ل

يعي  لأف ل ي  ي ل ح  لاق ع   .ت

سيط. 6 ل تيب  لت ي   :  (2) ط

لك  لاع في  م  لا ي أ،  لأس ل  لأحسن  لي من  سيه ت تيب م ش ب ئيس م ي كل 

ين  ع م لع تيب  لع ) ت ء  لأ تيب ع أس  ل م  ي  ، يي ع مل ئ  .( حسب أ

 
                                                           

1
 - ، سي ،  حم  ي ، قس معي ل ع  ل ي   ، ي ل ل   2004  ،130 -132. 
لسع محمأحم  -2 ، أب  ي لإس ف،  ع ل ين، م  ل ء  ييم أ ت ي  ي ل لح ه  لات  ،2004  ،58 
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ين.7 م لع رن بين  لم ي   :ط
(1)

       

ن  ل ئي من  ي ث سم  ل س  لأف في ن قي  ن كل ف مع ب يق م م عن  ت

لي  ين ت م لع تيب  ف ع ت ع ل يع  ن نس ل يع ه  ب ل  ح في كل م أ ف أف ي

لع  م  ئ فق أ تلك  ي ت ل ن   .ل

8 .: جعي لم ئم   ق

نب  هي ت ج ين  ش ل ء  س ل ي  ل ل  ع كل من   ب ئم  ضع ق م  ي

ع   ئ  ضع في ق م  ي م  ه في ف جب ت ل ل  ل  لع سين في  ل ي من س  ك

 . ي ل ل  ي   ط م ضع ل ف ت ء  لأ ثي ع  ي كل ع في ت ي أه ي تح ل

م ب ي يع ل ه  ي ل ع حسب أه ي قي ل ل ل  ي   ط م  .ف

ي لح ل   : ني   : (2) ث

ي ي ل ل  ء  أخ ء ل عي  ل ج   : ت 

كي.1 لس لأس  ر ع  لت ي     : م

بط بين  ل س ي يم أع ل ت ي  م في تح ي ج  لح قف  ل ني  ي ل ل  ي  ي

ي  س ل لك  ضيح ك ت  . ل س أ  لاكه ل م ء ع م  ل ب ييم  ل ثم ت لع قع  ي من  مس

ي ل ع ج ف س    .ل

.2 : كي لس لملاح  ي   م

ي  ل يح ه  س  ل ف  لأه ح فعلا مع  ل ئج  ل ن  ي ع م ل تع ه 

كي  لس م لأبع  تي ت ييم  ل ضع  لأف م لاح س  يم ب ل ي   ، ع ل ء  قع للأ ل

ل  س أ ل لثبع حسب خ لع ج من كل بع من أبع  ل ع   .م ت

ييم 3. لت ك  ي م  : ) ط
(3)

  (Assessment centre  

ع لاخ  شح ي ل بق، حيث ك  لس ييم" في  ك ت سم " م لع عن  تع ه 

م  ت م ع ق ح ئف معي ف ل غل  خ ل ه  بع ك   ،  يت ل  لع  ب

Assessment centre "    "  ي ل فتع عن  ييم، حيث تع ل ع في  س ييم  ل ل ي  ن ع ب
                                                           

هأحم 1- ، م ي لإس  ، معي ل ل   ، ي ل ل    ،2007   ،421-426 
2-  ، سي بق،  حم  جع س  . 132،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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ل  يم  ي من خلال ي ينل ي ل ي من  لع ل  ع من ق ع  (Assesseurs) ل ين يس ل

ي ل م من  ع م م من  : م ء م غ ج ييم، صي ع ل ، ك ك لس ، أ ملاح  ك ح ل

ع س ل ي   ...ل
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هي تحسين  ني م ل حث  ءلم  : لأ

بل ء م لأ : م تحسين   لأ

يق  تح  ، ي لع جي  ن ج  ل حسين  ح ل ل ل  يع  س ج ء ه  لأ  تحسين 

ل  ي  ل ل ب أ  ف  ي ت ل حيح  ل جي  ل ل مل بين  (1)ل
سي .    لأس ل  من 

ء  لأ حسين    : (2)ل

 جي ي/خ خ ب ) ل قع  ت ج  ي ح يق  ح عي ب  ؛ (ل

  يع ك ج يع م ت ئق  لع ج  لح ين؛ل  م  لع

  ي ؛ لع م  ل كي ع   ل

 ء لأ بع  م س  ل ي   .ل

ني  ل ب  سس لم م ء ل لأ فع تحسين  ي:    : لاقت

فـع  هـ  ك مـن أب ن ئ ،  ل تحسين أ سس  ل ي ت ب ل مل  لع ي من  لع ج  ي

م س ل ي  ل عي  أبع  لاج لي  س ل س  ل حسين   .ل

لمستم - 1 لتحسين    : فع 

 ، يع لسـ غي  ل لا  س هي: مع ل حسين  ل فع ب ي ت ل مل  لع لح ع  من أهم  فس ،  ل

ل لاه ب ن   : (3) ل

يع . أ لس لتغي  لا  قـ  : مع ـ  ث ع ن ي ت ل جي ،  ل ل  ع  ل م هي ت

جي هي ن ل ي  ل ث ب ،  ت سس  ـ  ل ن ن ن حيث ك ؛ ف سس ي ل ل ي  ل

  ، ل ل  ل  ي م ي ل ل  ح ع  سي ل لأس ل  ي  ي ، ف ل

لأع هي  ي ، ف بي  ل ن ن  ، أم من حيث ك لس م عن  ع ل ل  لع  ، لأم

سس ل م  خ سي ل  لأس ك  س ي ل ع ل ك ن ل ي بع  ل ي   ، ف ت

ج  ئ ، ل سس ع تحسين أ ل ل  ه تع ، ع ه س ع  ي  ي ل غيـ  ل

لاب لك من خلا  ي  ي ل ـ  لغ  .ف 

                                                           
مي -1 ل م أحم  لح ء ع  ل ء ،  لأ حسين: تحسين  ل ل  ييم  ل ء من  لأ جي  ل ،  3، ت ه ل  ، بن سي ، 1999، م 

 11 
س  2- ءي ي لع هيم  قع ب حي ، م ل ل  ي ل  ي لام ل  م ل ء ،  لا ش    : ، م

www.yaseralalobaida/presentation/arabic/13.pps 

ي -3 ل م ع  يق  ل ي  ل يم  ل  ،. ه ل  ، ي لإ ي  بي ل لع ل  ل، م  س  10، 2003ل

http://www.yaseralalobaida/presentation/arabic/13.pps
http://www.yaseralalobaida/presentation/arabic/13.pps
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ن .  لم ل : لح ع  سس  ل ي  سس بين ب فسي ل ل قع  ل ن ،  ل س  م في تع ع

ـق  ي ت ل ي  تي لإس يق  م ت ب فسي ع ق مي ت ن ل أ تح ي  ، ل س  ن

ن أ  سس ي ل ي ، ف  ين ت ت ل ليين أ  لح فسين  ن ل ي لا ي ل ك،  س ـ ل ي ل

ي ل ل  قي  بين  ل ل  ئ من خلا  فسي  ـك مي ت ي ،  ت ل لأص 

ل فسي  ل ي  ل يق  ل تح ي ت  ي ف  .ب

ل لاهتم ب فـ  :  .  ل صـ  سسـ ، خ ل ي تحيط ب  ل يع  لس غي  ل ه ف  م

مـج  ل ي من  لأس  س  سس أ ت ل ل م ع ه  ، تح فس ل ش  بح،  ل

ـ  كي ع ل لح ع  لك مع  ء،  لأ يق مس ع من  ح ل ل ه  م ف  مع

ء، هـ  لأ س من  ل لك  ف  س ه  ق م ل ي لأس  ي تع عن  ل م ،  ل ل 

م س ل ي  ل ع ش  ل ض م ف   ض

فس لمن ل  : .  يـ هي تع عن ح ل ل كل م كسب  مح سس  ل ج بين  ل ل 

لك ع  ء، لـ لأ ع من  ت ي م يق مس ي ت من تح تي س ع ع  لك ب لس  في 

جي ل ي  ل غي  ع م ت ت  ي تي س لاس ل يث  ح ل ي  ل سس   .ل

سس  -2 م عي ل لاجتم لي  ملمس لمست    : لتنمي 

ـ  :  ن عي ب لاج لي  س ل ف  لاه  "تعُ سس ، ب ل ف  ي من  لاخ مـ  لإ

ت  علاق ي ،  ل ي في أن  ي ل عي   لاج كل  ل ح ب ل ف   لأ (1)  "مع 
. 

ل عن  ل ، بغض  عي مس ج ك  سس ل س ل ض مـن ف ل ني  ن ل ل 

ـح  ل م   سـ ل يـ  ل ه في  س ل ف  ، في من بين أه عي لاج ج  ح ب ل لاس أجل 

عي لاج هي  ف  . ل

ءه هي تحسن من أ عي  ج ل  س ل سس  ل ي  ل ع ي تح ل ئ  ل (2)من بين 
: 

   سس ل ع؛تحسين ص  ل ع في   لح ع س

  ، ي ل ف ع  جي مح يم م ب ه ب  ، ئ لي  ج ب ب  ل ف م  مع

؛ فسي لح ع مي ت ن   ه م ي

 ؛ م س ل ي  ل خ  س  سس لسي ل ع  ه ب لع ،  ي   تح

                                                           

-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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 ل أي في   ، ل م في  ح لت بس  في بعض ل لا من  ، ب عي لاج ي  ي ل ليف 

؛ ي ي ل ل  كل  ـ  ل

  مل خ سس مع ع ع ل مل  ع ه ب  ، ح ل ف   لأ ب ل  لاس

ف   لأ يع  بين ج ي بي  ل لعلاق  ح ب سي  لاق ، م يس ل 

ح  .ل

ي ل ـي أم  ل ـ  ل ف  س لي ب  لح ج  ح يب ل ي تس ل ي  ل ك  ي ت م ، ف س ل   

م  ل ي للأجي  ل ع ع  (1)تس
. 

م  س ل ي  ل ط ف  ت عيـ ،  ي لاج سـ  ل ي ،  ـ لاق لي  ع ل ف هي:  لاث أه ب

مج هـ  ن بـ تـ ل ي ،  ل ط ب م لا تح ف س ل ي  س ل ضع سي لك ف ، ل ي ل لح ع 

لي ل ل  ل ه  لاث ك ي ل  :لأبع 

 

ل رقم ) م : (19لش لمست لتنمي  سي   س

 

 
 
 

 

 

 

 

Source: Alain JOUNOT, Op.cit, p.04 

 

 

قـ  ل ـ  ل : أ ت  ين ه ن ب ي  ل لاق ي  ل ب  م ت س ل ي  ل  

ي،  ي ل ل  فق  يعي ت مسي ب ي ل ل  لا،  يع ع ع ت ـم م ب ـ ـي ت  ف

م ل ل للأجي  حسن  ل ب لأف ل  ي   .(2) لاس

 

                                                           
1 - Alain JOUNOT, Op.cit, p.3. 

-2  Yves ENREGLE et Annick SOUYET, Op.cit, p.110. 

 

ي قت  
 

عي جتم  

م  مست
 

ي ل  
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ب لث: لم ي ل ل ء لنم  لأ ط تحسين  ء  لأ م في تحسين   : لع

ه ء  تحسي لأ م في تحسين  لع ي  ل ل  ب  ل ع في ه   .نس

ي  ل لنم   : لأ ءل  لأ م في تحسين    : لع

ليين ل جين  ل م  ع ك ن أ نس    : (1) ي

ييسه م ه  لي أس ء  لأ مل في تحسين  لش ل  لنم  لا:    : أ

ل كل من ييس    Ripley et Dean   ه  م ليب  لأس ل  يع  ق ض فيه ج

ييم تحسين  ييس ت ء  م لأ جي  ل ك ت ل في ح لع ي  ل ي ل  بع مس ن أ ء، ي لأ

 :ل هي

لأ - ضع ع من  لمست  ء ك  لأ يل  تح ي  ت غ  ي في صي ن ن ف ي  :

ك   .لح

ني: - ل ل لمست  ت خلاته  ت ء  لأ ليب تحسين  ن أس  :ي

  يب في يبل ل ي  ي ع ل م  يم ن ت م  ع ل ق عن  ي ض  ح ل ف  ل ع   .ق

 ل لع قع  يع في م م س ق عن تع ت ل  لع قع  ء في م لأ جي  ل  .ت

 ل لع ي  ع لأن  ءم بين  م يم  ع ت ق عن  ت لأن  ي  لع يم   .ع ت

  عل ل ق عن  ت سس  ل ف  لث سس ك ل ل   .بين 

لث:-- ل ء لمست  لأ ييم  أن تحسين  ت ي  خ ييس  ن م  ي

بع - ل يي لمست  ت ل  ي  ل خ  يق  ت غ  ل في صي ن ت لإع  : ت

مي  ي ن لأ من أجل أ ت ع س  ل ب في  ي ت ل ل ت  ضع  مس في 

ي لاخ ليب  أس ي   ل

ء لأ لي لتحسين  ل معي  ء ل لأ ل لتحسين  لنم   : ني   :   ISPI  ث

ء لأ ك تحسين  يس أح  ح  . ج ل  ي من ست    ISPI تح عن ه 

 :خ

ءت- . أ لأ يل  ء ح حص م أ ل ي ت:  ق ف  أه ل  س ء  سس في ض  .ل

                                                           
ر -1 هيم  ب ر  ل ، ع  ه ل  ، ي لإ ي  بي ل لع ل   ، ل ل في  ء  لأ جي  ل  80، 74،  2003، ت
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لأس .  يل  لأس ه ص تح يل  ح ء ف لأ ي ف  ت في  ي أس ل لأس  : تح في 

س ل ل خلا  ل بين  ء  لأ ي ف  صل بين تح  .ل

ميمه.  ت خل  لت ر أس  قيختي م  م م  ب ش س ن  ء  : ت لأ لا  ل

يص  ش ب ط م ت خل ي ل ليب  ي أس ييم ن ت أ ت لك.  ء ك لأ ف تحسين  ب  أس

ب  ل ت يع ه  ج ييم  ل غيي ثم  ل ي   ل  : لي ل ل  تي  ء. ثم ت لأ ف 

قي  ل ء  لإج ل  ف  لأه ين  ل ت . ضع خ ع ب  ل

ء لأ ني: ط تحسين  ل   : ل 

ي هي   Haynes) ")يح " ه ء  لأ حسين  خل ل  :  (1) ثلاث م

ف لم لا: تحسين   أ

لاث ي ل مل  لع غيي من بين  ل ب في  مل صع لع ف أك  ل ي " أ تحسين   " ه

ك .  ء ث ل لأ يل  ك بع تح ل ء ف م  لأ ل تغيي أ تحسين في  ج  ف بح ل ملاً ب  ك

ئل لإح س هي ع  ف  ل ء  حسين في أ  :ل

 ل لأ سي  بي  :ل ي ت  ت  لاً  ه أ ب ع م ي ل  حي  كي ع ن ل ل في  ت

ن ف ب لاع ني م  ي يع ل ء  لأ كل  لك م ف ب في  ل مل عن  ه ليس ه ف ك

نه لا ي ب كي   ح ت ف  ل عف ل  ل ل  حي  يع ن ء ع ج ل ن  ي

لاس ليب  ء من خلا أس لأ حسين في  ل ي  ضعي  ج  هب ج ف من م ل ل 

ي    .ت

 ني ل سي  يه  : ل بين م ي ه  ل في ع غب  ، بين م ي غ ل كي ع  ل ل في  ت

ي م ء  ل ب لأ لا  ح ي  ل  ء ت  لأ غ  ل ي بين  لس لعلاق  ج  أ 

ي  ه يع ئ  ح عن أ غ أ ي ي ي ل لأع  ء  لس للأف ب ل من خلا 

لا في  لإت سس أ في  ل ل ي في  ل  لع م  ت م ه لأف   .نس بين 

 ل ل سي  ت  : ل ء م لأ ب أ ت م تحسين  ي حيث ي ل ف  لأه بط ب ل

غ  ل حسين  ل لاس م من خلا  أ  ف  ل ف  أه م  ه س مع  م

ف ي ء س لأ ب في  غ ل حسي  ل يق  ي من تح م م ي لاه يق ه  هم في تح س

ف  .ل

                                                           
1
ل، -  م ح ،  ع ي ق، س م مع  ، ج ي جس ك م جي، م ل جع  ل ء  ل ع أ لع  24،  2007/2008أث ضغ 
،25  
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ل ني : تحسين    : ي ث

ي  هم مح ء حيث تس لأ حسين  ص ل ف ف ي ي ل غيي في م  ل ي " أ  ك " ه ي

ي ف أ  ل ل نت ت م  م أ  ك نت م أ م ل ئ ع م غي   ك ح

س أ غي س  م ي في  ل ي " أ ن  يع " ه ء،  لأ ني مس  ل ت ن ت  ي ف ض

ء لأ ئل تحسين  يف س ل ف م ض كل م من م  ي معي هي مع ص ي  مع  خ

ل ح بع ء بعض  ع  لاس في أ خ بين  م ص ب ب ء م خ ت أ

جه  ل ع  ء  لأقس في بي في أ لإ  ب ع ث  سس بس ل خل   أ أقس 

ط سي ف لأس ه  ص ل ع ي  ل يص  ب ت لك ي ع  (1) صحيح 
 . 

قفث لم  ل : تحسين 

ي "  ي  ي " ه ل ي  ل قف أ  ل ل ق ي  أ  غيي  ص ل ي ف ي تع ل ت في 

يم  ل تحسين ي تم ب ت ل ي  ل ي  ي ل ي  س ل س ع  ف م م ء من خلا مع لأ

ع ل ) ل عل  ل لي  فع لي  س ل لات  ض خ  س  م م ل(   لع يق  ف

مع لأخ  لإ  ه ب  مع  تغيي ل  ع ل ج ل يف أ ع م  ي ل ي من  س ل يل  لع

ج  يق  سب من خلا تح ل ف  لإش ي أس  ل  ف  لإض ل ب لع ح  م م  سب خ ي

ين ، ف ل ع به  ل ي ش  ل بين مس  في  لإش لأس  سق بين  ل س من  ف  م نح

لإش يط لأس  ل ت لك سي  جيه ف  ل سب أ ك ه ق في  ف أ م ل في ع ه م

ف ل ء  ،  ه  لأ ل  فع في تحسين  لإ  ف  لإش ت في  ع ب م ي ي ل لأم  من 

ب م م ع  ي ي ل ء  لأ يي  مع س  ه ل ي م ت لا  لات ف ب ل ه  ه ج  ع

ل  ف. تح ل سي  يم ن يه ع تح ف م ل ع  ح أ ي ل أ م يس لإن  ء  للأع أث

ل  ليب لا ت  س لج ب ب أ يع ء ب في لأ حسين  يط ل ل ي  نه  أ ي  ل ،  ي ه

ف ل سي  يم ن (2) تح
. 

 

  

 

 

 

                                                           
1
ل، -  م ح ك ع ق  جع س   26، 25   ،م
ل، -2 م ح جع  ع ل س   26،   ن
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ل ل  : خلاص 

ح سي ل ء  لأ ي ل له من يع  ت ه  ل ع تحسي لأخي تع ، ه  سس ل ف  يق أه

خ  مع  ييم.  ل ي  يل ع س ل ل ع من  لك م ع في  س م ه ب يي ي ت ب ، ف ي أه

ل لم  ل  لع ع  ل ب ل  ي  ف  أه ع ل ق  جه نح  ل ي  ح ج م

هم  ي تس ف ج لي مع ليب ل أس حث عن   لي ت سس  ل حت  ، ل أص ف ع سي ل لأس

ه في ل أف ع ل ل  ء  ث ك  ل  ل  أس ء  ث  .في 



 

 

 

 الفصل الثالث
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لث ل   الدراس الميداني : الفصل ال سس راس ح فم لج يس( ب   )موبي

 يد  تم

 حث ني : الأ الم ل س ل   ل

 ب الأ سس : : الم ل مي ح    ع

 ب ني  الم سس : ال ي ل ي ل ل  ي   ل

 ني حث ال س  : الم ل ج  م ل  ني  م ل  ل 

  ب س : الاالم ني ل م ل   ل 

 ني ب ال س: الم ل ج  م ل   ل 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

يد   تم
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ي في     ء ي ي ل ي ض ل ل س ل ي بين لعلاق س في ل خ ل  لات 

لي ي فع سس ل ت ع ل س ت لا ح. ب ي أف ل  ه س ع ع ن

ض ك" مس ع ل يس(   ش بي ي ح " )م ني نس غي من ه مي س ق ف ، ل  ب

ج فق ي م ي ع أ حيث ، ع نب ه ب ي مي ل ح س ب ي ل ن لك بع أل  عي تح

حث ي ل ي ن ل س ه ع ي ل م ك لعي بع تح ي ل غي ه ن أ ع  ب ل

ي ي ل ع ئج نس ل عي  ض ي م ل ل ي نح ي حيث ع يم ل ن س لأ ت  ل ل

لا :  .لغ حث  ل ين  ح ل م ل  ل سيم ه  سسحيث تم ت ل مي ح  ني  ع ل حث  ل  

ني : :  م ل .ل  س  ل ل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



لث : ف                الفصل ال لج يس( ب سس )موبي ل م راس ح الدراس الميداني   

 

75 

 

حث ني المج : الا الم دراس الم  : ل

سس  س ع م ل ت  سس حيث ت م  ل ء ف ع ع ل  حث  ل ف ه  يسي  ))موبي

سس ل يف  ع لم ل ع ل ب بعض  لك من خلا  ل   .ب

لا: يف ع ل أ   .سستع

: ني ل ث ي ي ل ي سس ل  .ل

: ب الأ سس :  :الم  : عمومي حو الم

ك  يس ش بي ك 2003 س من أ في م بع ك ل ت ي ل ئ  مي في ل

لا تف للات م  ل ل أ أس م 1.000 ع م  100.000.000:  ي م ب  س

ي ل  1010.000 ب م ل بع هي, س ك ت لا ل ئ ت ي ل س تع ل  في لأ ل

لا م ئ في لات ي, ل ئ ع تع ف ع ب م من سع من م م ل   ل

لي ب ل  ع يس تح بي ن م ق م م لا م في م ئ في لات ع ل مل ب ع ني  ل  ل

لا م في يس  حيث, لات بي ي لاسم ه م ك ل ل ي ل ت ل  . قس

ك  ي ش صلا  ل ك هي ل ل لا ل ملا ل ي  لات تع ئ في ل  ت مع ل

ي  لات قع تس  جيلل سيم م ص لأخي ه ت ل ك ت عين ل ل  ف

 : ه

 لا ل هي : الجزائ اتص س ي عن ل ئ في لات ع ء ل  من لات ك س

بت  .ل  ل

 يد س ه  : الجزائ ب ي كل عن ل ي ع ئ في ل تف    ل  لا ل ل

ي يع ع ق تف   ك حيث , م ن ئ في ل ل  ع يع ك 1997 س ل

ي ش ث مح س  ل ع , لا ق س س  لسيم ب خل م ب  , ل في ي

ح ي في لي س ع ج س  لإ ل ل  م ه ك ق يح تف قم ي بت ل  ل

ضت ل سم ع حت  ل ت ثم oroheé ér e n oc cidron (,TMN)ب  أص

س جي ب ل عي لأق ت لا ل ي ت ي ل في للاس ل تف لع  ل

Generale System Mobil (GSM)ي ل ت .  ع ق س ل سيم ب ص ق تح  , ب خ

ق له أع ل تف عن ت بت ل سم ع  ل  Algérienne Mobile Network    ب

(AMN)  .ه ثم سيم  بع ك ت ين ل ل ك تين  ش م ح كل صغي   ب ت

ك   , ت لا ش ئ ت ي ل عين ع تح ل   : ه ف

لا - ئ ت تف ل بت ل  (x fcoen oc céré )gea  : ل
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لا - ئ ت  ér e n  fcoen oc cérénA (ér e n boM) : ل ل

ك كت لغ ل  خ ل نت ل ل ب   فيه ك من تع س ل ك ب ي ل  ل

مت ك ك مع ب ق لم في ل مت  لات ع ي ق جي ب ل ي ت  لح

ك ت ق   يس ش بي ح ت م سيم من م ك في لأخي ل حت حيث لأ ل  ص

ف جي ل مع جي تع ل فس  ل  . ل

ك  ك ت يس ش بي عين من ع م ين ل ع يع ل ت ل ف في , م ء ك ج ن أ  ل

ه م يعين م كل  حيث ي ن ل  . في ي ل لاء ي عين ه   : في ل

- Tout les actels 

- Algérie poste 

- Assilou. com 

- Gest phone 

- Algétieeka ahep messageries 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



لث : ف                الفصل ال لج يس( ب سس )موبي ل م راس ح الدراس الميداني   

 

77 

 

ني ب ال سس : الم م ل التنظيمي ل ي   : ال

سس . أ م يفي ل ل الو ي   : ال

ك تع يس ش بي ي  ل حيث من م  ع م ي لع ضح  ل ل ي  ل

لي ل ل ي ي ل ي ك ل يس ل بي  : م

ل رقم ل ا:(20) الش ي ف  لتنظيميال لج يس  ب سس موبي   لم
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ل ع ن  بق ي لس ل  ل   : ش كل ع  

المدي ئيس ال

 الع 

را  الموار  استش

ي  ش اجع( ال  , الم

لي   )التقني ,الم

را   استش

نوني  ق

را  استش
يقي  ت
 

م  العلاق الع

ار  ا
ريع ار المش  ا

ي  مدي

ر   التسويق التج
 

اجع  التدقيق اجع  التدقيق الم  الم

يف ار التو  

وم  نظ المع

 الجو

ي ش ار الموار ال  ا

س لي  المح ار الم  ا
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لا ئيس : ا ص ه : الع المدي ال ي ل ل م يع س ه  لأ  ل كل عن لأ ل

ك في  . ل

ني را : ث يقي الاستش ي هي : الت م ل ف ت ل هي  لإ ن ب س  ت  ع ل

  : من

 ر ار ل هي : التسويق  التج س ملا كل عن ل ع ي ل يق  ل م تس  .ل

 يف ار ل : التو يف ت ل جع  ب  ل م

 ل : الإعلا نظ سس في لإعلا ب ت  ل

 ار ل هي : التقني الإ س ي ل عن ل سس في ل  ل

 وي ارا ل ك تع : ج ع عن مس لاي من م ج, ل ني ت ي  ث  ج

ي للاس ي  . ل

ل راا : ث نوني لاستش ي هي : الق ل ل لأم ت ني ب ن ك ل   : من ت  ل

 ريع ار ل هي : المش س ق  تسيي عن ل يع م ك م  ل

 اجع ل : التدقيق  الم جع ت ف ب ت م سيي ن  .ل

 ل هي : الجو س م ج عن ل ك خ  . ل

 ر ار م ل : الاست مل ت ي لاس ب ص ل ك ت  : من ت  ل

م العلاق ار - ي هي : الع ل ل لعلاق ت م ب ك لع ي ل جي  خ  خ

ار - ي الموار ا ش ل هي : ال س كيب  لع عن ل ك ن ت  .ل

لي ار - س  الم ي : المح ل ل يع ت ل لي ب س  ل ح ك في ل  ل

وي ار - ص : ج سيق ت ل لاي بعض في ب ج, ل ي  ت ص ح ج  خ

لاس ك  , ن ب  ب ي هي  ن في تع ل ي  كل ع ل

ص ب  لع م ل ك تسيي في ل ه ي ل ل من ش ن   لس في م

 

يس تع   بي ك من م م ل ئ لس في ل ي, ل يق ع تع ل س   في ل

ت ن, م ك ك فس ش فس , لس في م ك مع ت ف ش  خ ل , لات م في مع

ي ل ه  ل ه في ع ع مل  ب ع م في م تف خ ئ في , ل ل ق  ل تلت ت  جي

ي ل ي من ت ج  , ع ل ح ل ن  لع يق م س س ل ه ل ه  , مح ي  في ه

ك ف  ل يق مع ك تس ص هم  ل س ه خلا من  , ع ب ل يق لس س   ن ل
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يق س م ل س , ج م ل سس ه ل ب خ حيث ل ي ت ت ي يق من تس س نسي ل ي ل ل  ي

هي ف ل ء حسن  ل  ب  .لأ

ي التسويق : ضح : مدي ل ي لي ل ل ل ي ي ل ي ك ل يس ل بي   : م

ل رقم ل ا:(21) الش ي ي لتنظيميال فل التسويق لمدي لج يس  ب  موبي

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

لب المصدر: ل ع   .من 

 

 ح يع مص ص : ال يع ت م ب يس خ بي م  م يع ن ت يس ل بي ي, ل غ ل ه ي  6000 ع

 ن

 ح دم مص ي : ال م ل م ن ت ف ل ي ل ع ل ي , ل غ ل ه ي  53 ع

ل   ك

 ح ح هي  : التسعي مص ي م قب ل م سع من ج تح  لأسع ت خل , ل  ي

ي في يس سع تح بي ك : من كلا م يس ش بي فس ) لس م ط س (ل  ل

 ح يع مص ي هي  : التو ل ل يع ت م ب يس خ بي ك ل م س م  ل   ت

يع -1 ش ل س : ل لا ب ك ي ل  ل

يع -2 ش لغي ل س : م عين ب ين م غ ل  مع هم ي عين 6 ع  م

يق س ل ي  ي  م

زيع مصلح التسعير مصلح الخدما مصلح البيع  مصلح الت

دة يج مصلح الج  مصلح التر
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 ح ح هي : الجو مص ي ل قب ل عي ت م ج  ن م ل لا ل ي  للاس  ل

ء تع   لأخ

 ح يج مص س هي  : الت يج عن لل م ت ي  ل ي لإعلا  لإش  لع  ل

مل ع سس مع ت ص م  ioiaer cédvrineva هي, ل ب خ

يس . سس موبي وي لم ار الج ل التنظيمي للا ي   : ال

ل رقم ل ا:(22) الش ي يس لتنظيميال سس  موبي وي لم ار الج  للا

 

 

 

 

 

 

  

 

 

لب المصدر: ل ع   .من 

 

كب  يم ي ي لإ ت عي  من ل ت ف م قس ح لي من ك ل ع يم , ل ل ت م م  ل

م حيث ح ي  كل ت لاي من ع في ج ن ل يق ه  ل ح غط ل ي . لأ لإ عن ل  ي

بع لإ ل ل لاي ف لاي ل ف ل م ت حيث ش يم  لأ ي  م ل م ل ع ت  س

ف عين : بي من لاي ف, ل ي, ش ت ل سي ي , تي, تسي ف  , غ ل ل ن س ي  ل

ي ي ف ب ل ل  .ش

 

 

 

صم م : الجزائ الع ار الع  الإ
 

 

رقل    هران       إدارة بشار      إدارة سطيف     إدارة   ادارة  

 إدارة شلف     ادارة الجزائر العاصم   إدارة عناب     إدارة قسنطين
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ل رقم ل:(23) الش ي لاي  التنظيمي ال وي في  يس الج ار  موبي فاللا  ش

 

 

 

 

  

  

  

  

لب المصدر: ل ع   من 

ل ل أي ن  ي ي ل ي يس لإ ل بي لاي م  : ل ل

ل رقم ل :(24) الش ي يس لولاي ال ار  موبي فالتنظيمي لا  الج

 

   

 

 

  

 

 

 

 

لب المصدر: ل ع   من 

 

شلفال             لاي  ي ل   الإدارة الج

 إدارة غليزان   إدارة عين الدفلى  إدارة الجلف   إدارة تيار  

شلفال    ادارة المدي    إدارة تسمسيل  إدارة 

لاي الجلف              بيليس ل   إدارة م

ف : الج سط المدين  B.o.C     ث كز ال  م

ل ك يس   يد موبي تب ال  م

 الإرس هوئي     

B.o.C                   
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حث ني الم ش ال المج : ال ال ني  جزم دراس من  : ل

ب الا دراس : الم ني ل   : المج الزم

يت  س أج ين ع ل ح  : م

لا لاعي : ا  : الدراس الاست

ي    ت ل يخ ت ي ق حيث 10/02/2017ب لي ب ف أخ خلال من ثم أ  ف من ل

ي . ل  لع

ني    : الميداني الدراس بداي : ث

ي   ت ل يخ ت ت حيث20/02/2017 ب ح ه قس حل ثلا ل ل   : م

ل ح الا ح  من تم : الم ل ع خلا ه  ن ج ص بي سس ت ين  لع كع ل   ل

م م مع ي ل ح ع خ قي, ل عي لات يع, ل ل في لع ت ي ي ل ي   ل

ح ني الم حث ع عي : ال ء  ل بلا ج . س ك  م   لي

ح ل الم ص تم لعي ه في : ال م ل ل ع ي  لي ل ن خلال من ل غ ع يل  صي  تع

ص في لأس بعض  لاس ي
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ب ا ني الم جالمج  : ال من ش    : لدراسا ال

لا ش المج : ا دراس ال  ل

يق ق س ب ي ل ي س ل لع  مسح ب ينبعض  ئ يع ل ي في ب  ي  ل

هم ي ل  .40 :  ع

ي تم ل لينبعض من  خ س يين ملأن ل ع ت ل يق ع لس ل ب س  ت سي

ي تي ،ه س سس لا ل م ع ف ين أن لات م ي ع ب س ي ل ني  لع ل

لي ل ب ، سس م ل يين ف ض مع ي لات ب خ ه ب ل ، ش ي م م ع م ل ه  كل عن ي

ي لات من خ لي عن ل م فع ت هم ع ل ق   .مس

ني مي المستعمل : ث حث الع ج ال   : من

يع ن ف ل لأه ، ض ي ل س ه خلا من لي نسع ل عيم ل ل  في ت

س ي ل س لع ي ب ين ب ن سي ض في ل ص لح ل،خ س لع في ل  ي ل ه 

ص ع سي ل ي لي ل تي ف ي ع ي ح لإس لا ب ح ي ل  خل تح ل

سس خ ي ل عل ل  .ب ي

لا خلا من ه كل س ي ل ه ل لي في ح ي لإش غي ل ب ي  خلا من ع لإج

حث  .ل

ن ق ج ع ع ي ل ص سب لأنه ل س م ،ف ه ل ض قف لا ل ع ع ي  ج

م ع ع ل ه ل ل ط ب ي أي ي بل .ف ح ه ب سي ص ت ج ل ل م س  في تس

ي قع ت ه ل  .تحسي

ج  ل ي ف ص يل أش ح" من يع ل ح سي ل ي ل م لع ه ل صف   أ ل

ي م ي ت ع تح س خ قي ل ين بين ل ح  .ل

 حث ا ال   : ا

ي من ي ل ج تم ل م أجل من ن ع ن ل ي  : ل

 ش الملاحظ ن خلا من:  الم ج ي ت ي م ب معي ل ل ل لي ل ب  ي  21ح

لا لاح بحيث ي أجل من لك لع ت م ت ل لأ ح ف ع ل ق ل م  ع  ل

ئل أهم ع س لي ل ع لات س م في ل ء بي م مع ك س عض بع ف ل  أ م

ي س ف أل ح ع لاع ل ض يق لإعلان ل  .ل ص
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 ب مت  :المق م ع لح أجل من س ع ي ل ن ل ي يل في ت لاس ت  أس 

ف لإض ب ل ب ي مع ل ف جل من ه ل ع ل سي ع ل ي لع ص ع  ت خ

ب .ل ء بعض م لح س  .ل

 ر سي هي  :الاستم ئل من أس ع س ن ج ي م ل ع م ل لأس خلال من ي  ع  

ثين ح س ح ح ل ي ب ف ل لا ب ه س ع ت كي م ي س  من ك

ن لك لأف ع س ض في ل  .بح م

لا 29 ع لاس ح ق      نت ك س ت مغ ك سي مح 03 ل قس  :أس

ن - ي بي  ش

ن - ص بي لات خ ي ب خ سس في ل  .ل

ن - ص بي لي خ ع ي ب س خلا ل من ت ع عي ل ض ي ل  ق ل

ئ ج ي  ، ب ق ع في ن ل غ ل ي  ف لاس لإض يف ل ،ب  لأ ت

س لاح) ل ب ل ل ج  (لاس  ، ل ي ع  ص ع ل س ع ،  ج

م بعض ع ن  ل ي ي  ل ضي من ت ل ل ح  ن س ك أ م  ع ت

ج لعلاق ي بين ل خل لات  ل ت ع سس  ل ل  .في 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

 

 الفصل الرابع
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ل بع ل ني : ل لمي س  ل ن  يل بي تح  ع 

 ي  تم

 حث يل س : لأ لم ن تح س بي  ل

 لأ ب  يل ع : لمط ئج تح ن ن ي ي ل  ل

 ب ني  لمط يل ع: ل ن تح ي ص ل عي  ل ل ي  ي ل م  ع ل لاتبعلاق   ب

ي خ سس في ل    ل

 بلم لث ط يل ع: ل ن تح ي ص ل لي ل ع ي ب ل  ع ت  ي في  ي ل م  ع ل

ء  لا سس في تحسين    ل

 ني ل حث  ج  : لم ضي س  ل

 لا ب  ل  : لمط لا ضي  ل  س 

 ني ل ب  ني: لمط ل ضي  ل  س 

 لث ل ب  م : لمط لع ضي  ل   س 
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ي  تم

م    ض بع ل في تع بق ل ج علاق له م كل ع ل لس ل ل ب ع س  ل ل

ي ل لع ،ن سي ل في لأس لي ل ق ع ل ل م ئج، ل ثم ل ي ل ن ن تح  م

ضي حث ب ك ح ،ه ل يق من ن ضي تح ل ه في لك غي أ ل  ن  نح ل

ض لا ع قع م غي ل س م سس في ل ي ل نب في نن ل ي ل ي س ل ل  ل

نح ئج ب ، يف أ ل ء ن ئج صي ل بسي ك  ج س ن ي ل صل لع  لي ل

ي ف من ين من لع ح ين ل ض ل س ه ب  . ل

م ع يين ع ع ف ل صي بعض ت ي ل ه لاح ل سس في ج  مي( ل

س ل ) ل ج أ ح ن ن ي ض ي ل ي ل ي سيع ل لا ع ض ه س ع مس  ل

ين ف من ح ين ب ي في .آخ ل ع ي ن ل م  : ك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 



بع : ل ل  ني                                                             ل لمي س  ل ن  يل بي تح ع   

 

87 
 

حث يل س : لأ لم ن تح س بي  ل

لأ ب  يل ع : لمط ئج تح ن نت ي ي ل   لش

يع 03: قم ج س حسب لعي أف ت   : ل

نس ي لنس لت ل  لم

                %57.5                 22 ك

           % 42.5                 18 ن

م            %100                 40 لم

 

ل ل ل خلا من   يع ي س حسب لعي أف ت ل  42.5%  نس أ نلاحظ ل  ت

بل لإن ك 57.5 % م سب في ل ه ل سب ل ل يع ل يع ل  كلا مع ي

سين ئي لع أ ك لإ ل ه ألا ل س لم ل ب خل ل غل ع  من لأ لع في ل

ئ في 21 ل  .ل

يع 04: قم ج   : لسن حسب لعي أف ت

 

ي ل ( لعم ي لنس                  لت          )سن     لم

24-30 08             20% 

31-37 11             27.5% 

 %52.5             21 ف م  38

م  %100             40 لم

 

ل ل ل خلا من يع ي ع % 20  نس أ نلاحظ لسن حسب لعي أف ت  ل

ين هم ت ل بل 31-24 بين أع ع27.5%   م ين ل هم ت ل  ك بي أ 37-31 أع

ع هي نس ين ل هم ت ل  أ ع ي م ه52.5%  ل س 38 ف م أع

سس ج ل ي ل ل بح ن ل تح ل ي ل ف ل ني ل من لع في ت لك 37-31 ل  ك

ج هي لح ء ل ب ي ل ي ل ت ل ي ت مج أح ع ت ي ل ي ل فع ل ء من ت  ك
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سس لا ل ع تع هي ك ل سع لإ ه ل ل ل ل ت  جل من (س 38  ف م ) ل

م لسي ح ئ ل ت ل  .ل

يع:   05 قم ج ل حسب لعي أف ت ي لح ئ  .لع

 

ل ي لح ئ ي لنس لت لع  لم

ء – أعز  % 27.5 11 عزب

 %27.5 26 )( متز

ق  %.52 03 )( مط

م  %100 40 لم

 

يع ج من نلاحظ ل حسب لأف ت ي لح ئ ح ل  لع جين نس أ خلاله من ي  ل

بل نس ك هي %   65  م بل نس  27.5 % م ،م ين نس7.5 %   لع  من ل

ءت خلا جين أ نلاحظ ل ق ي هي ل مل ل جع ه نس ع ص لسن ع  ع  خ

ف من أك أ م ي لعي ن  م نه لسن ه لأصح ل من أ حيث س 38 س

ص ع في خ ع م ل ئ ك  .ل

يع  06: قم ج يمي لمست حسب لعين أف ت   : لتع
 

يمي لمست ي لنس لت لتع  لم

ئي  \ \ بت

سط  \ \ مت

ن  % 22.5 9 ث

لي  %77.5 31 ع

م  %100 40 لم
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س أ ل خلا من نلاحظ ئي ل سط لاب ع ل يع ه م  لإ ل ل

قي ن ينلب لأف ي ل ل بل في لأقل ع ل س  لأف ل ن ل  في ي ل

س  لأف 22.5 %  م نس لي ل  ه خلا من 77.5 %  م نس ي لع

يع سب في ل ين ل سس أ ي ي ل ء م ل س أصح من ك معي ل ن ل  مع ل

لاح س أصح أ ل ن ل ي ت ق ل صب في ت م م ن م ع هم ي ن ع  ض

 .لإ

يع 07: قم ج  : ل س حسب لعي أف ت

 

ي لنس لت ل سن  لم

3-1 18               45%              

             %55               22 3 ف م

م             %100               40 لم

 

ين يع ل ي ،حيث س حسب لأف ت م  لأف من 45 % نس أ نلاحظ ل ت خ

بل في س 1-3 من ت م لأف من 55 % ل ت  س أم ي ع   س 3 ت خ

ي ل سيس لك يع ق ث ت سس ل ح ي لا ه ل في ل ي لعي أف أ يع ي ل  ق

م لا م غ ي ت ل ب م سس في س ب ي م  .م

يع 08: قم ج ل ضعي حسب لعي أف ت   : لع
 

ي لنس لت لعمل ضعي  لم

           %100              40 ئم

                  /                / مؤقت

م             %100             40 لم
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يع ج خلا من ل، ضعي حسب لعي أف ت ف   نلاحظ  لع  ع لعيكل 

ين س أ ئ مل لأ ج لا 100 % ب قت ع صب ل لك يع .م س ل ي لحس ن ل غ  ي

صب هي ي قي ي م مح ت ل  نين ب ل ب  .لع
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ب ني لمط يل ع:  ل ن تح ي ص ل عي  بعلاق ل م ل يمي  لتن م  لاتلتع ي ب خ  في ل

  : لمؤسس

ين 09: قم ج ئل ي س لا لأك ل ع سسب  س   : ل

ئ س ي لنس لت لل  لم

يم ي تع  ش
5                12.5%           

بلا            % 7.5                3 مق

ع           % 22.5                9 جتم

تف                /               /       ه

         % 57.5              23 علان

م           %100              40 لم

 

ح ثين م من   %    57.5 نس أ ل خلا من ل ي ح ح ل سي أ ص  ل

ع لأك سس خل للات س ي هي ل ،ت ع لإعلان س لاج بل 22.5 %ب   12.5% م

ي ع ي ل ب أس حين   في ل يل ج  ل س ق ل ض    7.5% ب

صك  ءت خلا من نس سي هي لإعلان أ ل ق م لأك ل  لك يع س

سس لإ بعل قت،أم بح لك ي في لع كل  ل ي ل ع ي ل   ل

ع لإعلان ي لاج تي ف لا في ت ص ح ل .خ ضيح م ش ق ت ، ع في لع صع  ص

،م ي ل ع ع نلاحظ .لخ...ش تف س ي لات في ل س  لع ل لك ل

م من عض بع  .ل
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ين 10: قم ج ي قي ي صيل ل م ب ع سيه ل ل   : م

 

ي قي صيل لم  جميع بت

م  لمع

ي لنس لت  لم

          % 100                40 نعم

              /               / لا

م           %100              40 لم

ء كل أ نلاحظ ل من لين ل س م ل صيل ي م كل ب ع م ل ل سي  م

س بلا أ لإعلان ع لك  100% ب ص ... ل ي أ ل من نس  ع يح ل

صيل م ت ع م ل حيح لات لك ك ل  .ل 

ين 11: قم ج ي قي ي ج  ل سيه مع بع    : م
 

ي قي ي لنس لت جتم بعق لم  لم

 %90 36 نعم

 %10 04 لا

م  %100 40 لم

 

ب أ ل من نلاحظ ء غ لين ل س م ل ع ي ج م مع ب سي س لك م  ب

بل 90%   ت م لا 10 % ب ع ب ي ل ي لاج س ع بع ل  مع لاج

م سي م م أس لع م ك ع في ش س ن ل ص ي ل ي ع سين ل هم ل ي  ت

ضيح ل م ب ء م  للا ين ل م لا ل ع ي لاج لي مح مف ب س  م ت ئ ل

م ت ي ق  .تي

 

 

 

 



بع : ل ل  ني                                                             ل لمي س  ل ن  يل بي تح ع   

 

93 
 

ين 12:  قم ج ح ج ي سس في لإعلان ل   : ل

 

ح ج ي لنس لت لاعلان ل  لم

 %100 40 نعم

 / / لا

م  %100 40 لم

 

ضح ء أ ل ل ي لين ل س ع ل ح ج ع ي ص علان ل م خ  أ ب

س ل لك  100% ب م ل ع ي ل ع ص .ل ل  شيء لإعلان أ لك من نس

سس ه في ئيسي ن م ه ل ب أك سي ج في س لا لأك ل ع  ه في للات س

سس  .ل

ين 13:  قم ج ل ج ي ح ل س سس في لاق   : ل

ل ج ي لنس لت ش س  لم

 %100 40 نعم

 / / لا

م  %100 40 لم

 

ثين من  100% نس أ نلاحظ ل من    ح لعي ل ح أ كل  م ص ف أن  ي

م سي ل ل ح ل س ل لك للاق م مح حسين م لي فع ل ء فع  في ل لأ

سس ص .ل ج ك نه لك من نس سس ه في ن ت ي نه ل ج ف ع ت ي لك ص  .ك
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ين 14:  قم ج ل لإ ه ي  .ل بس

ل لا هتم ي لنس لت لش بس  لم

 %30 12 نعم

 %3 1 لا

ن  %67 27 حي

م  %100 40 لم

 

ين ين أ ل ي ل ي ل م ش بس سي م  ت م بل في  % 30   نس  أ م

ن به ي  % 67 ي ك حين في أحي ن ح م نه خ م لا ب ت ي  ( 3%) . ب

ص ل أ ه من نس س ل ل م ل من به ب لا ه ي سي ح ه م  ي

ع ي في م ن سس خل لات ع  .ل

ين  15: قم ج سي ي ثي لأك ل سين في ت   : ل

سي ثي لأك ل ي لنس لت ت  لم

تف  \ \ ل

ب  %8 4 لمق

ئل  %92 36 خ س

م  %100 40 لم

 

ح ل خلا من ثي ع ي تف ت سين في ل بل في ل ثي نس أ ل ب ت  هي ل

ي نس هي لك ض س أم 8 %ت ك نت ل ل ئل هي % 92  م ف س  ن لأخ ل

ع لإعلان ب لين ب ق لاج س ثي ع ل ب ت ن ل سين من تحسين ب يل نه  ل  ق

م س ل ع ع ي لإعلان لاج ه ل ع نه يحسن ت سس في   ب  .ل
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يء لاحظ ل ع ع ه ئ ل تف س ثي ل بع لك يع ت ي ل س  في للات ل

سس ه  .ل

ين 16:  قم ج ني ي ب ج م قي لات في صع لح ب سس في لأخ ل   : ل

ب ج لات صع لح ب لم ي لنس لت لأخ ب  لم

 / / نعم

 %100 40 لا

م  %100 40 لم

 
ين ثين أف كل ل ي ح س أ ل ب أ ي لا % 100 ب ك صع  لات في ت

قي لح ب ئ ل ج لأخ ل سس في ل ص ل سس أ لك من نس ي ت  ل  أف

سق لي م ل ي لحسن لسي ب ع لي ل  .لات

ين 17:  قم ج سس خل لات مس ن أس ي ء حسب ل ء أ   : ل

 مست ن أس

 لات

ي لنس لت  لم

ني ق  / / لام

لا ف من للام  %15 6 لعم ط

لا ف من للام  %85 34 لا ط

م  %100 40 لم

 

ضح لين من  85 %نس أ ل ي س  في لات مس ن أس أ ي ل

ي ي لا ل يع ل بل في لع ف من للام ق % 15 ل  ل يع لان ه أ ل
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لا س لإ عن للام م ن ع ل ني ق أ ع ي  لان ه في س ليس لإم

ص سس أ لك من نس ني  ل لي م  .جي ت

ين 18:  قم ج م ص م ي ع ي ضح ل ق في س س لأ   : ل

م ملائم  سلام ض م ي لنس لت لمع  لم

 %70 28 نعم

 %5 2 لا

ن  %25 10 حي

م  %100 40 لم

 

ين ل خلا من لين من  70 %أ ل ي س سس ه قي ل م أ ي ل ع ي ل  ل

م ي  ضح ت ق في س س أ بل في م ن     25 % نس ن ل لك ت م أحي ي ك  ن

لين من 5% س ه ه ل ئج ل  سس خل لات ق ب تح ل ي  أ حيث ل غ

م ع لأف أك يع ع يح أن صيل ج ع ل ئل ل س ل ي ب ب ل  .ل ت ت
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بلم لث ط يل ع: ل ن تح ي ص ل لي ل ع ي ب لق  عم ت  يمي في  لتن م  لتع

ء  لا   : لمؤسس في تحسين 

ين 19:  قم ج ك م ي ع في لع م سس خل ل ص   : ل

ك م ي لنس لت لق صنع في لعم مش  لم

 %37.5 15 نعم

 % 2.5 1 لا

ن  %60 24 حي

م  %100 40 لم

 

ي ئج ت ب ن سح أف ج م  37.5 %أ ل ل ك م ئ م م ي سي ي في م  ع

ي أ حيث ل ت ن لع لين ت س ح من ل يم ل ف ح أحسن ل يم لاق  لان ت

ي ي ل ي ت م ك سس م م 60%  في حين    ل ي هي م م لأغ  ش ل ي فإن

سين ي في ل لا في ل ت ع ص ح لي خ س ل ي ف لت ل م خ م ت لي ي  ت ع

م ل س ن ي أ حين في ب سين بإش ي لا  2.5 %ح م ع في ل  .ل ص

ين 20:  قم ج ب م ي   : لإ ف من ل ل س

ب م ي لنس لت لمت لق ست  لم

 %90 36 نعم

 / / لا

ن  %10 4 حي

 %100 40 ل

 



بع : ل ل  ني                                                             ل لمي س  ل ن  يل بي تح ع   

 

98 
 

ي ئج ت ي ل ي تح ل سح أف من  %90  ع ي ل أ ي ل ن ل  ل ي

ب ي ضح لأن لك س م س قين % 10 م م ل يف  ل ي أ  ن ل ن ي  أحي

ب ت لا م ي ق أن ل لك يع لاس م غي تي م ك م جع أن لا ل لك ي  للام

سين ف من ص.ل ئج ه من نس ب أ ل سس  ل لاس  م ه سع ل

ي لي ي عل لك من فع عي   ق ب ل يم  سس في لات قل  .ل

جع م  21: قم ج   : ل ل م

جع  لنس لت لمنتق لق  م

 %95 34 نعم

 %12.5 1 لا

ن  %2.5 5 حي

م  %100 40 لم

 
ي ئج ت سح أف ن م  85 %أ ل م م ء ل  ل جعب ي يلا بإج ي تع  ع

ل في ب م  ح ل ي م ع لأم ت س ء ل يلا بإج ل ع  تع  أ  ل ش

نه يغي سح أف من 12.5 %م م م ل أش ف ل  .ل بعض ع يع أن

ص ئج ه من نس لين أ ل س م ل لي أك ل ل ل جعب ي  فع

ء لا حسين   .ل
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ين 22:  قم ج ك م ي سين م ي فع في ل ع   : ل ت ف

ك سين مش لي في لم  لنس لت لق ت فع

 %95 38 نعم

 / / لا

ن  %5 02 حي

م  %100 40 لم

 

ي ئج ت سح أف من 95% أ ل ك أ ي ل م م سي ع في م فع لاج ي ي ع  ف

م ت م   ق ئ س لكتحسين  ح ب لي لاق لان م ف ل لي لأك ل كسب ب  . فع

فع لك أ ك ع ج من ي ء ل لان يع ل ب سين ج ف ل لإض ي لا لأم ف ب  ب ي

ك ل ن ل ت في ين ل م ي ل ي ي كي ك ت سين ل ت ل  يع ف

ي ل ن ل م من ي ئ  .ن

ين 23:  قم ج ثي م ي كل ت لي في لع لإ بين ل ء تحسين ل ت فع   :لا

ثي كل ت ي في لمش ع  لنس لت لق ت ف

 %95 38 نعم

 / / لا

 %5 02 حين

م  %100 40 لم

 

ئج ت سح أف من  95 %أ ل ك ل كل أ ع ي لين لع بين ل س  ل

سين ق ل ت ل لا ه لا ل ت ع عل لح ك ت سين ي ي ل ي ب  في س

ي ث م ه ل ت ع ه ع ي لي ء ع.فع ق م ض ئج من س ب ج ن  ل ه س

لين ف س ل ل سين يح ل ع في ش  ب ل ص كل ه ل ي ل لي من تح ل  فع

م  ئ ي  ع ف م  ت  .ق
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ين 24:  قم ج ي ق م ي سين ف من ل ل ت   : ل

ي ق  لنس لت لق تن

 %57.5 11 نعم

 %5 02 لا

ن  %27.5 27 حي

م  %100 40 لم

 

ئج ت سح أف من  67.5% أ ل ن م أ ي ل ت ق ت ق  ف من ب

م سي يع م م لا لك ، ت م  ضح ق ك أ ك م م م سي  ل ت في م

بي يع ي ق ب ي ل سح أف من 27.5% أم ل م أ ي ل سي ين غي م ي ع ق  ت

ج ل ي ل ق ل ل ب ي في جي ب لا من لع ب يع لح م لس لاف ل حس  مس خ

م سي م م ب ي في ت قين 5% أم ل م أ في ل ت  حسب لك يع ل ليست ق

م لا من أي  .لع ف من للام

ين 25:  قم ج فق م ي قي ل ل ت لح ل ب سس ب   : لأخ ل

فق  لنس لت لق ت

 %70 28 نعم

 / / لا

ن  %30 12 حي

م  %100 40 لم

 

سح أف من  70 %أ ل من نلاحظ م ل ت فق ق سس في ملاءهم ق مع ت  ل

ه م ل يع ، يق يع أن ح ف ل ك أه لاف عن ل بغض م سيي ن لا ل خ  ل
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ع سس في ل ك ن ل لي م ل ج لا ب س لأم خ ق أ تلا م ي  30% م ل

ق  سح أف من ل ب ف ل ب أج س ج عل ه م لاف ي لاء بين في خ لين ه س  حيث من ل

م ب ي في ت  .ل

ين 26:  قم ج ي م ي قت في ل ل ت ح ل سين ف من ل   : ل

ي قت في لق تن  لنس لت لمح ل

 %60 24 نعم

 %7.5 03 لا

 %32.5 13 أحين

م  %100 40 لم

 

ئج ت سح أف من  70% أ ل ن ك ل م أ ي ت م ق ه ي قت في ن  ل

ح ل يع لا لك ، ل ب لع ي ت لي لاس ل ييع م لا ب قت، ل  يح لم  أم ل

كم ح ل ي ف ه ض  ل ي م ل في ت ل في ل ه لع ث ،  م في ي

س ق يح من ك ل ض م ع ل ح سيه في ل لي م ل ث ب لي في ي  ل فع

 .ل

م سينل من  32.5% في حين  ق فإن عين بين ي من حيث من ل من ن  ل

ل ي ف تي ه م ي ل ي لي يلا ت ل جب غي من ب م أ ل ه ي ي  أم مح قت في ت

ي ل قف ل ب م ي ت ن ل ل ت ل ه في ف لحين في ب  ه ي لا لح

م بل للان م ي ي قين  7.5% أم . حي ل ت سح أف من ل  ت  ل أ ي ل

خ ي لأن لك م م حسب تي لا أي م ف من للام سي  .م
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ني ل حث  ج  : لم ضي ستنت  : ل

لا ب  ضي ستنت : لمط ل ل  :لأ

ضي ص ل لي أ ع ت عي  فع ل ي  ي ل م  ع ت ك ت ل ي ش كل  لات ع

ي ي ل مس ي ل ل ، سس ن ل ضي ه عن ع ش بع ل ت م ي بي  ش م أه

ي ي لات ع خ يع ل ي ج س ،ل ل مي ي ه ل س لي ل ك م من مس  م

،تع ب لي ي بين صل ح ب س ي ل ي لع س ي ل ي ح ل ، سس ق ل ح  م من ن

ضي ه صح س ق ل ج لعلاق ب غي بين ل غي ه م ل م ي ش مس  لات ع

ي خ يع ل ي ج ي ل مس ي غي ل لي ب ي  فع ي ل م  عيلاع غي ه ل ل بع م  في ت

ضي ه ين بين لعلاق ل غي ج علاق ل ع م ت ك أ ب ي ش ي لات ع خ يع ل  ج

ي س مي ل سس في ل لي  ك ل عيل فع ل ي  ي ل م   مس ع ل ع

ه ، سس ل ع م ل ل لات أ ع ش ي،ف لح لأف سيم في ت ل  ل ت

لي س سي ل ف ل لي لأه ل ب ، ك جب من ل س أ ج ل ي ت ي لات ع خ يع ل  ج

لح نت م ل لي ك ،ب في ه مس سس ضي أ نلاحظ ل ئي ل ني ل ت ل  في تح

ب ل س لعي أف ج  .ل

ني ل ب  ضي ستنت :لمط ني ل  :ل

ضي ص ل لي أ ع ت لفع ء  لا تحسين  ل  ت  ي    ك ت  ع

ي م ك ع ي ح ل ع ض ل يل م ي ل م  ضي ه في .ع غي ه أ نلاحظ ل  م

لي ع ل  ب ء  لا حسين في  ل ل  غي ل ت  غي يع م ل ، بع ني ت ل ل  في ي

ي م ك ع ع ل ض ل ي ل ب ي ل م  هع غي  ، ل ل ه  س ين بين لعلاق ل غي  ل

ع علاق ،ب ج ي  ك م م ح ك ع ض ل ي ل م ي ل م  ى ع سسل    ك ل

ل ء  لا ي تحسين  ي ع ،من ل ن ئج خلا ه ي ضي تع ل ئي ل ل ل ت لأ  تح

ئج ل في ب ن س عي أف ج  .ل

لث ل ب  مل ستنت : لمط لع  :ضي 

ئج س أ بع ي ل ي تح ل س لعي أف ف من ع ضي عن ل  ل

ي ل ، ئي غي هي ل ئي م ضي ج م ل م لع بع ، س ن ل ك ق ت يع من تح ضي ج  ل

ئي ج ل ضي أ تس م ل ي لع ص ل هم في  ": أ ع ت ي تس ي ل م  ع ل ي  ي ع  ت ع

ل  ل ء  لا سس في تحسين  ه ق"ل ت، ت أ بع تح ئج بي يع أ ل ش ج  ل

ي ق ل ت ضي تح ئي ل بع ل ضي ل م ل  .لع
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ئج ل ي لعلاق أ ت ف بط ل غي بين ت ضي م ع علاق ل ،ب ج  ك ك  م

ي لات تحسن خ لي حيث من ل ي ل ش ي ي ك  ل ي ل م  ع ل ي  ي عيع  ك

م ع في خلا من ل ئل أح ت س لي من فع ل لك أ ك .ل ل   فع ء  لا  تحسين 

ي مس ع ي ي ل ن ل س ه في أن  .ل
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 الخاتمة

لا ع  ت م ختلاف  سس ب ل ل  س ل ل ي ب ي ض حت ي لت م  لتع ثل  ي

ن  سس أ ت م ل لتي ت ع  ه  ل ي  مي ي ل ف  ل ب  لك بس ف ، ين أه ت

سس  ل م  لا بتع ق  ن لا تت ل ي ،ه  ل لتغي  ست مع  يف ب كتستت ست   بب

سيخ  هم أي في ت يس  . سس ل لأف  ء  سين أ بي في ت ي هم  م يس لتع . ه  ف مت ع ل

تع ل سس  ل ئ  أسس   م

سس  ء م ي ب ي لت م  لتع ف علاق  ست س  ل ل في ه  يسق ح بي لاق من  م ن ،

يز ل م ه  لتع ن ب  سس ب في  ي ل أ  لي . لم  سي في ع لأس فسي  يسلت بي سس م  م

ل  ين مع  م لع ل ع ن بين  لع صل  ت ل م  لتع ي  ه من ب س لاب من أ ت ل ض  م

ي  لإ ي  ل من ج أخ لاب أ ت  ي مت . ي ك ت ين  سه ع ت قت ن ل  ي لعفي 

ل  ب  ل يت لأم  ين ، م لع ك  ف من  ع ل ض  ه  ل ت ي ت  م ع لتع أ ع 

م لتع ل ع  ب ح ع ع ت تس م  لتع ل ع  ز  ي آلي ت صل ع  ت  : ل

ق  لتمن خلا م س ل  ي  ئج من خلا قس ت ل ع من  ل م س  ل ت  ص ي ت ي

ي ء ك ي ئج ج ت ل ه  ي : ، م ك ع ي ح ل ع ض ل يل م ي لت م   تع

ي ق  ل أ متع ع ت ل مست يع ب ل ل في  لتي يع تع هي  ل م تل 

لتي  ئج  ت ل يق  ست من أجل ت غب ع  ني ت ي ، ت ي ل ي أن ج ل ت لتي تسع  هي  ،

ل  ست كيف يتع ب ه ب م أف حيث يتع عي ، ل ح  ل ف  لأه ع من  ل م

عي ضي  .ج ل كي ص  ن ت تي ي ل لمن خلا ه  لي أ) لا عي  فع ل ي  ي لت م   لتع

ت ك تز ي ش ي لات ع ي ل كل مست ي سس لت  ،(ل

 ، سي ت ف  ع ل يم  ت ء  سس في ب ل سه  صل ت ي ه ج مت ي لت م  ف بلتع

، ج لتي ت مي  لي لا  ل لاست م في حل  ن  ك ي ت ل مع م ص  ل  ل ميز ه 

س من خ  تق أس صل أنه م ت سسل ل ء  ي  ت أع ي ك ت ي   هم في  ج

ض ل ي ح ه  لع م  ع ضي . ل ل ث ص  ن  تي ي ل ني من خلا ه   أ)لث

لي ل فع ء  لا سين  ت ل  ت  ي  ي  ك تز  ع م ك ع ي  ل ع ل

ض ح لتل م م  ي(.تع  ي
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يز ي سس متع مت ل م لأخي  يل ه  ل ت سس  ل خل  ي  ي لت م  لتع يس   ت

م  ل ي  ل ز ع  ت يق، ت ل عي   ل ل  ، بي تس في  ل ل  ب 

 . سس جي ل ل ي  ل ي  خ ل ي  ل ف  يف مع  لت ي ع  ل ن  ل ل كل ه في 

حي في ه  ل يل  لس عت  ست  ل م  لتع ي  ه لي ب لع عي  ج  يز ب ي قي مت ع ج 

ن له أ  ل ي يق لع  هم في ت ء يس لأ سين  يل ل ت ت ي يز.من ب سس  لت ل   

ضي  ل كي ص  ن ت ق ي م خلا م س م)لع لتع ي  هم في   ع ي تس ي ي لت  ل ت ع

ل  ء  لا سين  سس في ت  .(.ل

 سس ل م يس تع بي ء م ي ك س ع ت ه من خلا سي خ أف م   ع ل ي  ت

ي  ع ه ل م ل أف لتع فع مست  ي في  ل ك هم ب لتي تس ع   . لتي تت

  سس يستست م بي م ه م  م ء م م في أ ع ل أن  لات  لأعلا  جي  ل ت

م في أ  ع ل ل ع  ي  يل ع ه من خلا تس ي ق أف ه في ت ع يس

ي ف ج ق مع ك خ  .قـت 

 يس ع بي سس م ب  تعت م ه بس ل  ي  عي في ت ل ل  لع ف  ت مسقي  ث

م لا بين أقس ه م لت ع. ي  يس لتي تعت ع ي  ي لت م  لتع ي  عي  ع ع ج

سس ل ء  ج يع أ ه في ج ي تع م  لتع ين من أجل تعزيز ف  م لع يع  مل في ج ج  تت

ئيسي " ل لي  لإش ب عن  لإج ن  ت ي ل سين  في  ي في ت ي لت م  لتع ل م   ء  لا

ي ئ ز ل ي  لاقت سس  ل  ؟  ب

 ضع ل سن من  ه ي ي لك لأ ت  ، سس ل ء  سين أ خل ت م من م خل م ي م ي لت م  تع

كزه  ي ي م ل ضع  ل  لي  ل ضع  ل سس من  ل ل  لك ي ب ه  سس  أف ل

سن من ص ي لس  فسي في  لاء ،تلت لع ف  ل  ن بت ت خل م ل لي ه  ن فع ل

م ل ع من   : م

 ء لأجز بط  مت مل  ل مت سس ك ل ل م  ل خل  ي م  ت

 ل م متع لت  م  لتع ي  ت ي ب لع لإ  عم   قت 

  ب خل يت ل ن ه  ل ي،  ي لت م  لتع خل  ي م ء من خلا ت لأ سين  ن ت ل ي ف هي ت

ي  ق ي ل تع عن  ي كزي  للام ز ع  ت ، ي ي لإ ي  ست ل يل  ، ق ي م ي ت

تين  .ل

  ي أي ي لت م  لتع ب  ي ت يت ي ف ت ء ث ب يم،  لتع ز ع  م ع  ل م ي م ع

يق ل عي   ل ل  لع ل  ع  ت لأف  كز ع   .ت
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