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 ملخص الدراسة

 

 
 :الملخص

في تهسطو للعلاقة بين إدارة الطعرفة والتفهق دور رأس الطال الفكري  التعرف على إلىتيدف ىذه الدراسة 
ك الجزائري، ولتحقيق ىذا اليدف قطظا بإجراء دراسة ميدانية على عيظة من البظه  البظكيالتظافدي في القطاع 

 ،فقرة (52)وشطلت  ستطارة  كأداة رئيدية في جطع الطعلهمات،لاتم الاعتطاد على ا ،التجارية العاملة بهلاية عظابة
ونطهذج  ،تحليل الطدار باستخدام لدراسةا ، وتم اختبار فرضياتمفردة (340) تم تهزيعيا على عيظة بلغتو 

برنامج الحزمة الإحصائية للعلهم الاجتطاعية بالاستعانة ب، الطعادلات البظائية الييكلية لتحليل الهساطة
SPSSv26  وAMOSv25.  

عدم وجهد تأثير مباشر لإدارة الطعرفة في تحقيق التفهق تهصلت الدراسة إلى عدة نتائج كان أىطيا 
تحقيق التفهق التظافدي في ظل وجهد رأس  فيغير مباشر لإدارة الطعرفة  ايجابي وجهد تأثيرالتظافدي، مع 
وتظطيتو  طال الفكري الالعظاية الفائقة برأس و  الاىتطام، وأوصت الدراسة بضرورة كطتغير وسيطالطال الفكري 

 ر للخدماتأن تركز خطط واستراتيجيات التفهق التظافدي على الجهدة والتحدين الطدتط، و والطحافعة عليو
 ، وعلى استخدام تكظهلهجيا الطعلهمات والاتصال كدعامة لإدارة الطعرفة.الطقدمة

  إدارة المعرفة، رأس المال الفكري، تفوق التنافسي، البنوك التجارية الجزائرية. معرفة، الكلمات المفتاحية:
  

Abstract: 

This study aims to identify the role of intellectual capital in mediating between 

knowledge management and competitive superiority in the Algerian banking sector. 

To this end, we conducted a field study of a sample of commercial banks operating in 

the Annaba Wilaya, which relied on the form as the main data collection tool, and 

included (52) items for a sample (340) individuals. The hypotheses of the study were 

tested using the Path Analysis and the structural equation model for mediation 

analysis, using SPSSv26 and AMOSv25, 

The research resulted in a series of findings and recommendations, the most 

important of which was the lack of direct impact of knowledge management to 

achieve competitive superiority, With a positive indirect impact of knowledge 

management to achieve competitive excellence in the presence of intellectual capital 

as an intermediate variable, the study recommends that great attention be paid to 

intellectual capital, its development and preservation, and competitive superiority 

plans and strategies focus on the quality and continuous improvement of the services 

provided, and the use of ICT as a pillar of knowledge management. 

 

Keywords: knowledge, knowledge management, intellectual capital, competitive 

superiority, Algerian commercial banks.  
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Résumé : 

Cette étude vise à identifier le rôle du capital intellectuel dans la médiation entre 

la gestion des connaissances et l’excellence concurrentielle dans le secteur bancaire 

algérien. À cette fin, nous avons mené une étude sur le terrain sur un échantillon de 

banques commerciales opérant dans la Wilaya  d’Annaba, qui s’appuyait sur le 

formulaire comme principal outil de collecte de données, et comprenait (52) items 

pour un échantillon (340) individus, Les hypothèses de l’étude ont été testées à l’aide 

du Modèle de causalité (Path Analysis) et du modèle d’équation de la structure 

structurelle pour l’analyse de la médiation, en utilisant le SPSSv26 et AMOSv25. 

La recherche a abouti à une série de résultats  et de recommandations, dont le 

plus important était le manque d’impact direct de la gestion des connaissances pour 

atteindre l’excellence concurrentielle. Avec un impact indirect positif de la gestion 

des connaissances pour atteindre l’excellence concurrentielle en présence du capital 

intellectuel en tant que variable intermédiaire, L’étude recommande qu’une grande 

attention soit accordée au capital intellectuel, à son développement et à sa 

préservation. et que les plans et stratégies d’excellence concurrentielle mettent 

l’accent sur la qualité et l’amélioration continue des services fournis, et sur 

l’utilisation des TIC comme pilier de la gestion des connaissances. 

 

Mots-clés : connaissance, gestion des connaissances, capital intellectuel, 

l’excellence concurrentielle, banques commerciales algériennes. 
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 شكر و تقدير  
 

رَبِّ أَوْزعِْنِِ أَنْ أَشْكُرَ نعِْمَتَكَ الَّتِِ أنَْ عَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَىٰ وَالِدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ صَالِِاً " 
 "تَ رْضَاهُ وَأَدْخِلْنِِ بِرَحْْتَِكَ فِ عِبَادِكَ الصَّالِِِيَ 

 صدق الله العظيم
 91سورة النمل الاية

 الليم علمني ما ينفعني وانفعني بما علمتني وزدني علما

يسعني و أنا انيي عملي ىذا، أن  ما قدموه من مساعدات  عرف انا منا على  
 بعلي حمزةالأستاذ الدكتور    المشرف:أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ  

كل ما قدمو من  على  ، والذي تكرمّ عليّ بالإشراف على ىذه الأطروحة
 معاملتو.حسن  على  و  علمية وعملية،  توجيياتإرشادات و 

 فجزاه الله عني أحسن الجزاء
طور  كما أتقدم بالشكر للجيود التي بذليا أساتذتي اللذين درسوني في  

 الذين تعلمنا منيم الكثير الكثير جدا.  الدكتوراه  طورالماستر وفي  

  استبانةاللذين حكموا   الأساتذة المحكمين إلىبجزيل الشكر  كذلك   أتقدم
 ، واشكر جميع اساتذتي الذين مدوا لي يد العون.البحث

قبول  أعضاء لجنة المناقشة على تفضليم ببالشكر المسبق لكل    أتوجوكما  
 و إثراء البحث  الأطروحة  مناقشة

 و الحمد لله رب العالمين
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وشييااوالورافاف ييدل ايياقلور يياتجوتل ور ايياال اييللوةا يياالورالجفييد،ل،لشييها الورلييار يلفييظل ييتلوراتييلتو لوراييظ
ورالجفييدلم ايييدلة ييل لاميي للإاوت ل أثيي ،ل ور  ييا ل كفلرلجيييالورالمل ييا لورللراييدل ييللثيية ل ييلت للفجضييا لوريي  

  ايا ت م ي  وراليات،،لمقيا امي  رم ييتج  ور يلظ  يشيلت"لAlvin Toffler) (   يال لورافمايا ،لامي لقيالةيل 
ل م ياوفهاياليللرمافمايدل اتنيسلت ياراهاللرلإذ، "ورليار  م ايا  جايي  فيظ بينللورافمايا  ورا ياتلميد ور يجواا 

 يتلا باا  اقيتها ام  ورالجفد إاوت   جكز وراظ ورالجفيد ولأ او، م ايد  زويا  ت فظ   الولأ ايد با  ها،ل  زاوا
،ل  زوييا لبالي لذريعلماياوالوراتو يا ل ور ايل لورافمايا  فيظ  ورفلارييد  وركفيا   جييدولإ اا  لزييزل  ياليا  إري 

ورالجفدل ظلولأصتلوراايا،ل  ظلمقا للمص اتقل لورافاهي ل ولأبلاال ور اا ا لورفكجيدلره ولورالضلع،لفمتال
ولإ اياجلوراتمناييد،ل امي لالو تلولإ ااجلور  ليلاج،لب لكالتالم ا ظللإ شا لورثج  لبتل ولأكثجلم ايدل للالو تل

لإاوت لورالجفييدل لااييال جوقييتل ااميييا لفييظل لوراييز لولأكلييجل ييللورالجفييدل لجييلالفييظلاتييل لورلييا منل،ل م ا واا يياتلم ا
،لفإ اي لرلياليلل تلنيسلاامييدلو ياداو هاااميدلوراتلنسل للوكا يا لورالجفيدل  لرنيا ال ثز هيال  شيج ال  ل يلهيال ل

لورليا منلل ي لورا ياتلورج ي يظلركا يا لورالجفيدل  لرنيا ال  شيج الإاوت لورالجفدلا  لم ل أثي لبلين للوراا ياتلم ا
رييي رعلفاراايييا لورج ي يييظلم ييياقلورافمايييا لورنيييلقل يييللوراأكيييال يييلل يييلوفجلولأفيييجوالورااانيييزيل،ل و ييياتتابه لل،  ل يلهيييا

وراجكنيزلورايارظللمصي  لثميسلورالجفيدلورافمياييد،لقني لم اسلرلأفجوا،لفارالجفدلورضافيدل  اتيله ل  فايدل هاتو ه 
فييظلورافماييد،لل-وراييا لورفكييج للبييجمس-يلييج،للاميي لورالجفييدلورااجوكاييدلفييظلاتييل لوراييلوتالور شييجيد،لوراييظل شييلتل ييا

لم ،ل جبلام لورافماا ل  فلقللورج ي يدل للو اتجوتل  اللولأ او، رالوجهدل اايا لورةا االوراايال  اتنسل
  ييل لجا ييا لر يياةالتمسلوراييا لورفكييج للم ،ل ذرييعلبااايييدلورااريييد لنييالبفييا ل ف ييهالبايياليالوفييسل يي لورا نييجو ل

 يلتالينيجل يارظليدميسلفهيلل ورانيز لورافاف ييد،للرلإبياوع  فانا ل ورااافمدلامي لبااا اتال لتاولو ياجو يايال   ياتول
لتمسايا لور شيج ،لورلتمس:لفيظم ا يالر لوراااثمدللورثة د ورقيادل فاجلاللورافااتلبنللورالل ا للورالجفدل ورقياد،
لوراا لورلةةا ظ.لتمسوراا لورهيلمظ،ل

ورايييا لورفكيييج ل يييللثييية لور اييي لايييللوراليييات،للتمسو ييياتتا للم اييييد يييللجهيييدلامييي للT.Stewart) (لمكييا
 ورايا لورفكيج ل يللتمسور ياثااتلفيظلامي للمثيج ل وراهاتو ل وردلجو لوراانز ل ورفاات ل ج بهالرملات،ل  للجهيدل

  يل و تةةيا اتجيا لور يا ة ،لمة ي ري ل كفيتل اتنيسل  اجايد إاوت  إةا يد   اتم يا ور يلتل كيت  يلفنج ثية 
يالةي ل  ياتلتلقني لور ياجو ياظ،ل ورايلتا  ي و ث يا    ي  هيلماهيال إاياا رمافمايا ل ورافمياييد ورلفييد  أ نيت

،لياا لةاتو هالورافاف يد فماا لولأااا لورنلقلام ل ا لولإاتوال ور اثااتلرالوتا ال  لجلاو هالو اثااتوًلم ثتلرزل
ل.  اليتلورالجفدلإر ل لا بل اريد

المصيي  لفنهييالور يياالوذلاميي لور ييلقل،لجنيياو اييدلورا ن فشييفلفييظلبن ييدللورافماييا  ل اياييدللأ ااييةل افلفًيي
،لفار ييييلقلمضييييا ل الايييي لتا ييييا ل وقاياجيييا لورز ييييا للرلور ييييا لنلل  ييييي ول يييياليلفيييييظلم لبارادييياوجل ور ييييلل ا 
فا يييب،لبيييتلم هيييالقييييا لثيييا ا هالقلقم يييدل ييي اقلافيفيييدلرييييبلر يييج لك يييبل  يييا للجييياالورافمايييا لمصييي اتلم يييا

 ركييظل اييياف ل،لباداميي لورتييجقللللورالجييلايللرييايهال  فايييدل ر  ييي ليفيييدلورااافمييدلاميييظلورز ييا مصيي اتل فكييجلب
  اي ور  يللثية ام لبتا هالفيظلور يلق،ل كي ولو يااجوتياهال جيبلامنهيالم ل دميسلرفف يهال نيز ل فاف ييدللورافماد
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 إاوت لتمسل ارهيال ورالجفيد فيظ  جا ي  وري   ولأ يج  ياياي ، وراانيز  ي و رهيا يلفيت وري   ور ياجو ياظ ورايلتا امي 
للل. و ااو ا  وراانز ر ف  ورفكج ل

 يييللثييية لبيا ييي لبالل يييدلوراييياثجو للم اناييي ورةا ييياايا لوراايثيييدل  اجكيييزللا يييبورتتييياعلورا يييجفظلليلييا
شييلتلةييج  ل و يياثااتو ،ل  فلييتلورا نييجو ل وراتييلتو للداميي لورتتااييا لفييظ ييلوتال اريييدل لجيي لرالإريي   اليمهييال

 ور  ا ل وراال ل للورةا ياالوردتيظللورالمل ا وراا اتادلوراظل شها الور اقدلورلارايدلفظل اا ل كفلرلجيال
بشيلتلوكليجللتيااثيكلنيجولل اياياورااريدل ورا جفيد،لشها لورلفلالورازو جييدللولأ لوقوةا االورالجفد،ل الرادللإر 

فيظلورافاف يدلورشيايا ل يللةليتلورا يات،لورلاراييدلورايظل اايا لبات فياعل  يال لثيا ا ها،ل  ارايارظلور ياالوذلامي ل
وت فياعلاياالفيج علورلفيلاللإري لما ورا رييدلورايظللولأ يلوق ا ج لو ا اجللإر لبالإضافدق  ل ا دل للور لق،ل

 تار ييدلورازو جيييدلبا ييتلورلفييلالتييلتلفييظلورتتيياعلورا ييجفظ،ل يي ولورالم يياق،لل وت فيياعلق يياهالفييظلور ييلقللولأجفليييد
ل فيظل تا ييدلذرييعلضييج ت لو اةكهيالرانييز ل فاف يييدل  ييااو د،لقفا ييالاميي لبتا هييالمااارهيابا ننيجل  لييايتل ييلتلإاوت ل

ورالجفيدل ورتيات لامي لق يلل ل يفهيالل اةاافيلورلفيعل  فلنيتلا تال ااشييال ي لورميج ،لوراايتيدلبي ،لماو   ا نلل
رملفييلا،لفاراس  يا لورا ييجفيدل لالييجل ييللوراس  ييا لوردا يييدللور يياجو يايدجو ل اييلتيللم ا يينللفييظلولإاوت ليلالي

   ول اليض ل،لولأثج للولإ ااجيدورالج فدلبلثافدلورالجفدلفظلكتل شاوا هال  ها هال ثا ا هالبدة،لوراس  ا ل
لااال للورز ا للاوثتلور لقلوراارظ.لورلفلالم اقلقاايدل فلي ل  ا نللوردا ا لوراتا دلر اتتا لوكلج

ل  افيلقلل،لقني لياليللم ل اانيزورافلقلفظلور لقلورا جفظلبا اةكهيالرمانيز ل فاف ييدلرااتنسورلفلال  ل ل
باةدلورلاتل  جادلوراففن لبارجي ل لل تاي ل فبلوردا دل للوج،لبفلالمثج ،ل  لل ياليف يجلإري ل جيلال هياتو ل

اميي لور ييا ة لولأ ثييتلرييجمسلوراييا لورفكييج لليلااييالمصيي  ارافييافبلدلورلاييتلف اييلر ل هايي كفييا و لبشييجيدل س مييدل
 وركفا و لوراظل ل فهالورلفلالورم يلل  لام ل اظل فه لجنالبأا وت  لفظلج  لورز ا لل يللثية لإجيجو لبايل ل

لرم ايييي ل وريييياالللورلانييييسلفييييظل يييي ولوراييييلتاليييييافلفا،لكييييتل يييي وللييييج،لاميييي لوقاياجييييا ل تا ييييا لورز ييييا لور ييييلقلرما
ور ييلتلرة يياثااتلفييي ل كيفيييدللمفضييت،ل  اايييالمبليياااور يياجو ياظلوريي  ليضييالل اتنييسلورافييلقلورافاف ييظل  اايييال

ورايا لورفكيج لفيظلوراس  يا للتمسلاوت إ لورالجفيدللاوت إورا اؤ لايللوليليدل  وةي لل ميضا،ل إاو ا ورااافمدلامي ل
فييظللولأ يي مدوراتلنييس،ل  فيي ليالييللوييجنلجامييدل ييللورلجوةنييتلوراييظل تيي لقييا ةلا  للم يي ورازو جيييد،ل ورلةييل،لاميي ل

لورااريد.لولإشلاريد

لللالإشكاليةأولا: 
ورالجفيد،لفارا يل لامنهيال ثز هيال وراشياتكدلفنهيالرل ليالكافييد،لفياراه للإاوت  تلنسلورالجفدل ظلياييدللإ 

 وراأكنيالامي لتمسلورايا للر شيجيد،لكاالم لورافيافبلبيا اةالورتياتو لوور اداوقلورانالإر  لل اليتل  الورالجفدل
 إ و ل ي الولأ اييدلورااانيز لرمالجفيدل افيز لورافمايا ل و اهيتل،لورفكج لمص  لرليتات لبلفاصجلولإ ااجلولأثج ل

 اللو اثااتل  ولورالتالوراهي ،ل  شيلتلثيالل ميعلورالجفيدلورادز  يدلفيظلاتيل لورليا منلل ورز يا لل  اا ريدل تيتل
يمهالإر ل لجفدل وضادل اا الفظلولأاردل ولإججو و ل ور يا ا لوراا لدلفظل معلورالجفدلالجلآريا ل دامفدل  الل
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وراانيزل ور ييلسلامي لورافييافب،للرمافمايد فااييا ل ثيا ا ل اتييسللإ اياجورافمايد،ل ي لو ييا ة ل ميعلورالييات،لفيظل
‌.وراجيل دلم اوفها  اتنسللورافمادلماو   مليدلتا ا لورز ا ل،ل تف ل  ال ل

ل:ورج ي ظلوراارظلر سو ووراتو دل  ايدلفظل  الجا  لإشلاريدلفظلضل لذرعلفتاللللللل
البشهك من عيشة دور رأس السال الفكري كستغير وسيط بين إدارة السعرفة وتحقيق التفهق التشافدي في هه ما 

لالعاممة بهلاية عشابة؟
لورفجعيدلورااريد:للأ  مدوإر لوجنللور سو لورج ي ظجتلولإرااقلبارالضلعل للجاي لجلو   ،ليتلا ال  ولم للللللل

 ورلكار لورلفكيدل اتلوراتو دلإاوت لورالجفدلفظلإاوت لم شتاها؟ل  اداق تللالإشكالية الأولى:ل-
 فكج ؟وراا لورجمسلو ااا البورلكار لورلفكيدل اتلوراتو دل لرظل تلل:الثانيةالإشكالية ل-
فييظلورلكييار لل لإاوت لورالجفييدل ورافييلقلورافاف ييظبيينللااميييالوياييابظل  اشييجل ييتليلجييالم ييجل:الثالثككةالإشكككالية ل-

 ؟لورلفكيدل اتلوراتو د
فيظلورلكيار للتمسلورايا لورفكيج لبينللاامييا لإاوت لورالجفيدل لل  اشيجويايابظلل يتليلجيالم يجل:الرابعكةالإشكالية ل-

  ؟ورلفكيدل اتلوراتو د
فييظلورلكييار لل ورافييلقلورافاف ييظلبيينللتمسلوراييا لورفكييج ل  اشييجلوياييابظل ييتليلجييالم ييجلل:الخامدككةالإشكككالية ل-

 ؟لورلفكيدل اتلوراتو د
بينللاامييا لإاوت لورالجفيدل ورافيلقلورافاف يظلفيظل يتلينيجل  اشيجلويايابظل يتليلجيالم يجلل:الدادسكةالإشكالية ل-

 ؟لفظلورلكار لورلفكيدل اتلوراتو د جلالتمسلوراا لورفكج لكاا نجل  يفل
 لارريدلإق يا يدللإجابيا لمفيجوالورلنفيدلقيل ل ايا تلوراوت يد،ل ليز ل لجيالفج ةيا لذول تل:الدابعةالإشكالية ل-

ل؟إر لوراا نجو لورشد يدل ورل يفيد

 الفرضيات  ثانيا:
لرلإجابدلاللولأ  مدلور ابتدلةافالب يايدلورفجضيا لورااريد:

 تاها.فظلإاوت لم شلإاوت لورالجفدلو اداوقام للورلكار لورلفكيدل اتلوراتو د اجللالفرضية الأولى: 
 جمسل ارهالورفكج .لبيلجالو اااقل للوج،لورلكار لورلفكيدل اتلوراتو دل الفرضية الثانية:

رلاميييا لإاوت لورالجفييدلاميي ل اتنييسلورافييلقلورافاف ييظلفييظلورلكييار ل  اشييجلوياييابظليلجييالم ييجل: الثالثككةالفرضككية 
  ورلفكيدل اتلوراتو د

 لإاوت لورالجفييدلامي لتمسلوراييا لورفكيج لفييظلورلكيار لورلفكيييدلرلامييال  اشييجويايابظلليلجيالم ييج: لرابعككةالفرضكية ا
 . اتلوراتو د
ورافييلقلورافاف ييظلفييظلورلكييار ل اتنييسلرييجمسلوراييا لورفكييج لاميي لل  اشييجوياييابظليلجييالم ييجل: خامدككةالفرضككية ال

 .ورلفكيدل اتلوراتو د
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اتنيسلورافيلقلورافاف يظل يللثية لرلامييا لإاوت لورالجفيدلامي ل لوياابظلينجل  اشجليلجالم جالفرضية الدادسة: 
  د.فظلورلكار لورلفكيدل اتلوراتو لتمسلوراا لورفكج لكاا نجل  يف

رل لجيالفج ةيا لذو لارريدلإق يا يدللإجابيا لمفيجوالورلنفيدلقيل ل ايا تلوراوت يد،ل ليز لإري ل :الدكابعةالفرضية 
 . لورشد يدل ورل يفيدوراا نجو

 نسهذج الجراسة ثالثا: 

لضيا لوراتو دل  ل ض ل الذجلوراتو دلوراارظ:لرلإجابدلام لفجل
 الجراسة نسهذج 10شكل رقم: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 السرجر: من إعجاد الطالبة
 

 الجراسات الدابقةرابعا: 

  لبهييال وراييظل فييال،وراتو ييا لور ييابتد،لوراتو ييا لورلج يييدل ولأجفليييدلذو لور ييمدلبالضييلعلوراتو ييدلت ضيياف       
 ييللور ييافاا ل ييللم يي ل اا اهييال  لصييناهالبييإ جو لوراتو ييدلورااريييد،ل ةييال يي للفييا،ل اييال لفدور يياقثل ل ا نييجو لوراتو يي

ل فيااليمظلاج لرامعلوراتو ا :لقا إر لولأولأةاقل ج نبلوراتو ا ل فسل  م مهالورز فظل لل

ل

ل
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I.  :الجراسات العربية 
 

  العلاقة :السعرفة وإدارة الفكري  السال بعشهان: رأس )8112عطية،  الرضا عبج لطيف( :الأولىالجراسة 
   .1-الجيهانية محافعة في الحكهمية السرارف مجراء من عيشة لآراء دراسة استطلاعية – والأثر

 ورضافظ بأ لواها وراايا   ااالورالجفد ورافماد اف  ام  ورفكج ل وراا  تمس  أ نج بيا  إر  وراتو د  افت
 فاامييد   يال ل  ااييا  ميضيالورلجوبييد، بن يدلورا يات، فيظ ورفكيج ل ورايا  وليليدلتمس اميظ  ورميا ج ،ل وراليج،

،ل جاليتلورليا يا لايللوجييسلو يااات لو ياليا لث ي لورايز لفيظلورا يات، ورفكيج ل ورايا  ورالجفيد،ل تمس إاوت 
 .SPSSولأ  ل فهالرجمسلوراا لورفكج ل وراز لورثا ظللإاوت لورالجفد،ل   لوراامنتلبا اداوقلبج ا جل

ل فها:ل ا ج ا وراتو دللإر   لصمت
 .ورااانز ولأاو  مجتل اتنس  ل ورالجفد ياامكل ل ور يل بارلا منل ورا ج، إاوت  و اااق -
 .ورما جيد ورالجفد ا ت راا  ولأ شتد ثا د  ل يف فظ كلنج ا ت رما ات،  -
 .ورا ات، ةلت  ل  يُاا  ورلارانل را  ورضافيدلرمالجفد فلمظ  جلال -
 .  افنز   ثلجو ه    فلي  لا منلور  ياا ل لجفد ام  ورا ج، قجل ااق  -

لوراتو دلبييييي:ل م صتلللل
 ذ  ل ورليا منل  يل ورفكيج ل ورايا  يللتمسل ورا يج، وقاياجيا   ااييا  ضال و اجو يايد  ض  بضج ت  -

مفكياتل تااييد  وراجبييا ،  ورالافيت  بيارالوفز  ت تهيا   فاناهيا بارالجفيد ور ااياق،ل لورلارييد وركفيا  
ل.راتليتها ره  جصدورف   لفنج ورالاانل

 فيظ  ثلجو هيا إ لا يا هيا  يل  ور يافاا   ولإةمياييدلورااد  يد ورا رييد ورافمايا   ي  وراليا  ل  شياي  -
 .ورلارايد   لورا اااو   الوكب رمااتيب  اتلت  بجو ج   ففن    اي 

 

   عمكى تحقيكق  أثر رأس السال الفكري : ، بعشهان) 8102 ،بحروه مروة عبد الله أحمد (: الثانيةالجراسة
 .2الاستراتيجيات التشافدية في السرارف الكهيتية

 ييافتلوراتو ييدلإريي لبييياسلم ييجلتمسلوراييا لورفكييج لبأبليياااللتمسلوراييا لورهيلمييظ،ل لتمسلوراييا لور شييج ،ل ل
وراجكنييييزيلفييييظلورافاف يييييدلبأبلاا يييياللورااييييايز،ل دفييييي لوركمفييييدل للتمسلوراييييا لورلة تييييظيلفييييظل اتنييييسلور يييياجو يايا 

 كل ييتلانفييدلوراتو ييدل ييللورلييا منللفييظلولإاوتو لورلميييال ورل ييت لفييظلكافييدلورا ييات،ل،لقنيي لوركليايييدورا ييات،ل
،ل  ي لوراامنيتلولإق يا ظلبا ياداوقليل ل فيال  ل فيد390يل  يات،لبلوةي لل10وراااتيدلوركلياييدلور يارعلاياا الل

 SPSS .وراز دلولإق ا يدلرململقلورجاااعيدلبج ا جل

                                                             
  اافميد فيظ ورالل ييد ورا يات،  ياتو   يل انفيد لآتو  اتو يدلو ياتةعيد –  ولأ يج ورلةةيد :ورالجفيد ٕ إاوت  ورفكيج ل وراا  اتيد،لتمس ورجضالالا رتيف.ل1

ل.2008،لورلجوق،ل03،لورلاال10 ولإاوتيد،لوراامال ورةا اايد ورتاا يدلرململق ورايلو يد،ل امد
 اج ييانجلولإاوت ل إاوت لولأااييا ،لكميييدلم ييجلتمسلوراييا لورفكييج لاميي ل اتنييسلور يياجو يايا لورافاف يييدلفييظلورا ييات،لوركليايييد،ل ييج  لالييالملمقاييالباييج ا،ل.ل2

ل.2014ولأااا لجا لدلااا لورلج يد،لولأتا ،ل
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لإر لمبج لورفاا جلولآ يد:ل لصمتلوراتو دللللللللل
م ل  ال لتمسلوراا لورهيلمظلكا ل ال تا،لفظلقنللكا ل  ال لتمسلوراا لور شج ل ج فلا،لك رعلكا ل -

 .  ال لتمسلوراا لورلة تظل ج فلا
 جييلال ييأ نجلذ لاررييدلإق ييا يدلرييجمسلوراييا لورفكييج لاميي ل اتنييسلور يياجو يايا لورافاف يييدلفييظلورتتيياعل -

فييظلقيينللريي ل مهييجل اييا جلوراتو ييدل جييلالفييج قلبيينللتمسلوراييا لورفكييج لفييظلورتتيياعلورا ييجفظلوركييلياظ،ل
 .ورا جفظلوركلياظل لز لرماا نجو لورشد يدل ورل يفيدللأفجوالانفدلوراتو د

 

  بعشككهان دور رأس السككال الفكككري فككي تحقيككق السيكك ة التشافدككية  )8102فرحككاني لككهي ة، (:الثالثككةالجراسككة
 .1-باتشة -ل اقتراد السعرفة دراسة حالة شركة الاسسشت عين التهتةلمسؤسدات الاقترادية في ظ

تمسلوراييا لور شييج ،لتوسلوراييا لل( اايييالا تلتمسلوراييا لورفكييج لبأبلييااالوراااثمييدلفييظلوراتو ييدلإريي لل ييافت
ل)ور يااابدورالا ،لوركفا  ،لولإباوع،ل(  اتنسلورانز لورافاف يدلبأبلاا الوراااثمدلفظلل)ورز ل ظ،لتمسلوراا لورهيلمظ

فييظلشييجكدلور ييافتلايينلل ل ييدل،ل  يي ل  يياي لو يياليا ل  ل يليي لاميي لانفييدلوراتو ييدل  يي لوثا يياتلفجضيييا لوراتو ييدل
 .SPSSبلج ا جلوراامنتلولإق ا ظل

ل لصمتلوراتو دلإر لاا ل اا جل للم اها:ل
 ورافاف يد.لورثة دل  اتنسلورانز  جلالاةةدلذو لارردلإق ا يدلبنللتمسلوراا لورفكج لبأبلااال -
 ييلفجلمبليياالكييةل ييللتمسلوراييا لور شييج ل ورهيلمييظلباتجييدلوكلييجل فييلقل ييلفجلمبليياالتمسلوراييا لورز ييل ظلفييظل -

 وراس  دل اتلوراتو د،لقن لي ه لكتل فهالفظل اتنسلورانز لورافاف يدلمكثجل للتمسلوراا لورز ل ظ.
 

  وتحدكين  لكجعم كسكجلل الفككري  السكال رأس إدارة، بعشكهان: )8102دلال عجكالي،(: الرابعكةالجراسكة
 .2-بالج ائر التأمين مؤسدات عمى ميجانية دراسة- التأمين شركات تشافدية

 ورباكات إاوت  إاوت لورالجفد،( ورفكج ل وراا  تمس إاوت   لل ا  بنل وراجوبف اتجد  اايا افتلوراتو دلإر ل
  ل يي  امي   ي الوراتو يدل،لوااايا رازو جييدو ورايأ نل  س  يا    ا ينلل فاف ييد ااي   ي ) ورفكجيد ورامكيد  إاوت 

  س  يد 23 امي   فاف يناها امي    يأ نجا ورفكيج ل ورايا  إاوت لتمس رفايلذج ولأ ا ييد وراايا ت  ياتس و ياليا ا 
 م   س  يدل15ةليت  يل ولإجابيد  ايت قني  و ياليا ، 576    ورا رييد  ورداصيد بينللورلال ييد جزو جييد  يأ نل
 ور الا د    كاال،%25.90بف  دلإجابد 209بييلولإجابا   ةات  راس  ا ،و  االع  ل65.2%   تيد بف  د
ل. SPSSv20بج ا ج ام  واااااو ولإق ا يا   امنت ورااال ،  امنت ام 

ل
                                                             

ل-ورةا اايدلفظل يتلوةا ياالورالجفيدلاتو يدلقاريدلشيجكدلور يافتلاينللورال يدا تلتمسلوراا لورفكج لفظل اتنسلورانز لورافاف يدلرماس  ا ل،لفجقا ظلرليز  .1
-ب يلج -ثيضيج،لموج قدلاكالتوالاملقلفظلاملقلورا ننجل د  ل فمي لورايلوتالور شيجيد،لكمييدلورلميلقلورةا ياايدل وراااتييدل اميلقلورا يننج،لجا ليدل لبا فد

‌.2015/2016،ورازو ج،ل
موج قيدلاكايلتوال،ل-بيارازو ج ورايأ نل  س  يا  امي   ناو ييد اتو يد- ورايأ نل شيجكا    ا ينلل فاف ييد رياا  كاياثت ورفكج ل راا و تمس إاوت ار لااارظ،ل‌.2

‌.2016/2017،لورازو ج،ل-مقلورللوةظل-املقل د  ل  ننجل لوتالبشجيد،لكميدلورلملقلورةا اايد،لورلملقلوراااتيدل املقلورا ننجلجا لدلورلج ظلبلل هنا 
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لوراتو دلإر :  لصمت
لوراس  ا .  فاف يد   ا ل  اا  ورفكج ل وراا  تمس إاوت  إ  -
 فيظل)ورفكجييد ورامكييد  إاوت  إاوت لورباكيات رالجفيد،و إاوت (ورفكيج ل ورايا  تمس إاوت  بينل ةلييد اةةد  لجا -

ل  ا نلل فاف ناها. ورازو جيد وراأ نل  س  ا 
  اااي  قني   ث ا  يها، وراأ نللورازو جيد  س  ا    فاف يد ورفكج ل وراا  تمس إاوت  بنل اةةد  لجا -

وراس  يا ل  يل مكليج يدبافاف ي ورفكيج ل  ارهيا ريجمس إاوت هيا ورا رييدل ايايد ورازو جييد ورايأ نل  س  يا 
  ورداصد. ورلال يد ورازو جيد

 

 دور أرس السككال الفكككري فككي تحقيككق السيكك ة لبعشككهان: )8102، يهسككمحمد ا الككهزيرل(: لخامدككةالجراسككة ا
دراسككة تطبيةيككة عمككى القطككاي السرككرفي (التشافدككية فككي ظككل ومككهد نعككم السعمهمككات كستغيككر وسككيط 

 .1)الفمدطيشي
 لا تلتمسلوراا لورفكج لفظل اتنسلورانز لورافاف ييدلفيظلورتتياعلورا يجفظلفيظل ليا  الوراتو دلإر للت اف

 ييتل جييلال ميي لورالمل ييا لكاا نييجل  يييف،ل  يي لو يياداوقلماو لور يياليا ل  ل يلهييالاميي لانفييدلاشييلو يدلفييظلبفييعل
ل ل  .ل196فم تنلل لبمعلقا لورلنفدل

ل لصمتلوراتو دلإر لورلايال للورفاا جلم اها:
 دلرفم لورالمل ا لفظلورلةةدلبنللتمسلوراا لورفكج ل ل اتنسلورانز لورافاف يدورل اودلوراز ي -
  فاال فا  لفظلورلةةدلبنلل لل ا لتمسلوراا لورفكج ل ل اتنسلورانز لورافاف يد -
 إ لتمسلوراا لورهيلمظل للولأكثجل أ نجولام لورانز لورافاف يد. -
 انز لورافاف يد. لجالاةةدلوياابيدلبنلل م لورالمل ا ل ل اتنسلور -

 

  تحقيق في السعمهمات وتكشهلهميا السعرفة إدارة دور: بعشهان ،) 8109، مابر زيج(: دادسةالالجراسة 
 .2-بدكرة بشهك وكالات بعض حالة دراسة -تشافدية مي ة

 ورانيز    لزييز  ا ينل فيظ ورالمل يا    كفلرلجييا ورالجفيد إاوت  ا ت امي  وراأكنيال يافتلوراتو يدلإري 
 ورالمل ا ل ل   كفلرلجيا ورالجفد إاوت   تلنس  اتم ا  ام    اا ردلورالج،ل،ورلفكيد وراس  ا  فظل يدورافاف
ل ولإباوع. ورجياا  فظ م اوفها  اتنس ةات هالفظ  لزيز بت ا وراوت د  لض  وراس  ا  ةلت

لوراتو دلإر :  لصمت

                                                             
اتو دل تليقيدلام لورتتاعلورا جفظل(ا تلمتسلوراا لورفكج لفظل اتنسلورانز لورافاف يدلفظل تل جلال م لورالمل ا لكاا نجل  يفل،ل  ل لورل يجيلل.‌1

ل.2019/2018/يز ،لفم تنل،ل-ولأ  ج،ل اج انجلفظلإاوت لولأااا ،لكميدلورةا اال لورلملقلولإاوتيد،لجا لدل)ورفم تنفظ
موج قيدلاكايلتوالاميلقلل د ي للب يلج ، بفيلا  كيار  بلي  قاريد اتو يدل- فاف ييد  نيز   اتنيس فيظ ورالمل يا    كفلرلجييا ورالجفيد إاوت  ا تجيابج،ل  ييا.ل2

ل.2018/2019،لورازو ج،ل-ب لج ل-وةا اال تليتظل إاوت لورافماا ،لكميدلورلملقلورةا اايدل وراااتيدل املقلورا ننجلجا لدل لثيضجل
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مفضيتل إذولو امكيت إر  ااتيس ر  ييدورافاف ورانيز   اتنيس مجيت  يل ورلفيلا فيظ ورالجفيد إاوت   تلنيس إ  -
لور شجيد؛ ورالوتا

 ورانيز    ايار  ورالجفيد إاوت  بينل ل- لااريدل وياابييد اةةيد  جيلال-إق يا يد ارريد ذو  اةةيد  لجيا -
 .) وراتليج ولإباوع ورلاميا ، كفا   ولأ لوق، ام  ور يتج  وراارظ، ورافااا ،لولأاو  جلا ( ورافاف يد

 ورتا ايد ورديا ا  جيلا   ا ينل فيظ م ا ييا ا تو ورلفيلا فيظ ورا يادا د المل يا ور  كفلرلجييا  مليب -
 ورافاف نل. ام  ولأ  قيد رها  اتس جايا  ثا ا   و اااو 

   ايار  ورالمل يا   كفلرلجييا بينلل- لااريدل وياابييد اةةد  جلال- إق ا يد اررد ذو  اةةد  لجا -
 ولإبياوع ورلامييا ، كفيا   ولأ يلوق، امي  ور ييتج  رايارظ،و ولأاو  جيلا لورافاايا ،( ورافاف ييد ورانيز 

 .) وراتليج
 

II. :الجراسات الأمشبية 
 

  دراسة : الاولىالجراسة(P.N.Rastogi, 2000) الججيكج الهاقك  الفككري  السال ورأس السعرفة دارةبعشهان: ا 
 .التشافدية لمقجرة

Knowledge Management and Intellectual Capital The New Virtuous Reality Of 

Competitiveness.
 1
 

 افتلوراتو دلإر ل لضي لم لإاوت لورالجفدل تمسلوراا لورفكج ل لاا ل للورافاف يدلورالاايا لامي لةياتو ل
ورفييجال اميي لورتييل لور  فيييدلرمااااييدل وراييظلرليالييللو يياداو هالإرلفييظلقارييدل جييلالورثتييدل ورالييا  ل ولإثييةللبيينلل

وراتو دلرلااللت  لصمل،لاداقلور اق لوراجوجلدلورفمجيدلفظلجا لورالمل ا ل  امنمها ةالو ،لوراااادل  اا لها
ل للورفاا جلم اها:

ل،ل  لوراجكنزلام لا تو ل  جيا لورالجفدلبنللورفجوا.ضج ت لثمسلفجلل لمي ل  ااجلرلأفجوال -
  .. شاي لولأفجوالورااانزيللورالاانلل  لافأ ه لل  --

  

  الجراسة الثانية: دراسة(B. Bavarsad, F. Rahimi, Azin Kayedian, 2015)   العلاقكة دراسة: بعشهان 
 .والخاصة العامة البشهك حالة عيشة من دراسة: التشافدية والسي ة الفكري  السال رأس بين

Studying the Relationship between Intellectual Capital and Competitive Advantage: An 

Adaptive Study on Public and Private Banks
2
. 

لورلا يييدلورلفيييلالفيييظلورافاف ييييدل ورانيييز لورفكيييج للورايييا لتمسلبييينلللضيييي لورلةةيييد لإرييي لوراتو يييدل ييي الت ييياف
ل ل يي ل  ي ل،ورفجضييا لرثا ياتل يسورلًل32ل لل لل للو اليا ل  اي ل   ل،بإيجو لثل  اا ل اافمدلفظل ورداصد

                                                             
1
. P.N.Rastogi, Knowledge Management and Intellectual Capital The New Virtuous Reality Of Competitiveness, Indian 

Institute of Management, Prabandh Nagar, Off Sitapur Road, Lucknow-226 013, India. 
2
 . B. Bavarsad, et al, Studying the Relationship between Intellectual Capital and Competitive Advantage: An Adaptive 

Study on Public and Private Banks, entrepreneurship and innovation management journal, 3 (4) volume3,N° 4,200-210. 

https://www.semanticscholar.org/author/B.-Bavarsad/30770292
https://www.semanticscholar.org/author/F.-Rahimi/4361556
https://www.semanticscholar.org/author/Azin-Kayedian/119910468
https://www.semanticscholar.org/author/B.-Bavarsad/30770292
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لا وثا يياتلورفجضيييل  يي ،لثاصييدلبفييلال  ة ييدلاا ييدلبفييلالمت لييدلفييظل ل فييالًل333انفييدلشييامتللاميي لور يياليا 
ل.ورهيلميدلورالااردل الذجلبا اداوقلوراا نجو لبنلل ورلةةا 

ل:ورفاا جلم هج 
.لل ورداصدلورلا دلورلفلالبنللإق ا يدلارردلذو لوراا نجو لبنللوراتاجقدل ورلةةا لورفجضيا لجاي لم  -

لانيييز  وريل ورهيلميييظلاييية  ورللور شيييج لللورفكيييج للورايييا لتمسل لل يييا لبلجيييلالاةةيييدلوت  يييا لوياابييييدلبييينل
 . ورلا دلبارلفلال تات دلمكثجلفي ل جيل ل  ال للفظلورداصدلورلفلالفظلورافاف يد

لفيظلورلاية ل يا ل تمسلورداصيدلورلفيلالفظلور شج للوراا لتمسلكا لورفكج ،لوراا لتمسل لل ا لبنلل ل -
 . ورافاف يدلبارانز لوت  اوًالمكثجلورلا دلورلفلا

 

  دراسكة :الثالثكةالجراسكة(Wageeh A. Nafei 2016)   :التسيكك  تحقيكق فكي السعرفكة إدارة دور‌بعشكهان 
  رمر في الريجلانية السدتحزرات صشاعة حالة دراسة: التشعيسي

The Role of Knowledge Management in Promoting Organizational Excellence: A Study on the 

Pharmaceutical Industry in Egypt
1
. 

فييظل اييا للوراانيزثمييسللفيظ( KM) ورالجفييدللإاوت لورهياقلورييا تلامي لورضييل ليف  يملوراتو يدلإريي ل يي الت ياف
 يي الوراتو ييدللل    ييل،OE وراانييزلوراس  ييظللKMإاوت لورالجفييدللبيينللورلةةييدل لفايي صييفاادلولأا يييدلبا ييج،ل

لورشيايا لورافاف يدل لوجهيدلامي لةياات ل كيل للم لمجيتل يلللجفيدورالإاوت ل اات يدلإر لورافماا لقاجد لضي للإر 
لورلا منللام ل  لو ااات ل356لقنتل  ل ل ي للوراتو دلبيا ا ل  لور الا دلبار اليا لفظلجا قن ل،لورالاصج 

لو ياداوقل  ي ل٪84لو يااابدلبف ي دلرة ياداوقلةابميدلو يااات ل300و ياججاعلل  ي ل  ج،لفظلورا و يدلور فاادلفظ
ل.ور ا لفجضيا لراأكنايلMRAللوراالاالور ااوتل امنت

ل وكا ييا لورالجفييد،ل كييليلللدورالجفييلإاوت لبيينللإق ييا يدلاررييدلذو لاةةييدل لصييمتلوراتو ييدلإريي لو يي ل لجييا
لفظلولأا يدلصفااد س  ا للوراس  ظلفظ وراانزليلورالجفدل و اداوقلورالجفد،ل  ل ي لورالجفد،ل  فمي لورالجفد،

ل.  ج
لإاوت للأبلياافظلوراس  ا ل اتلوراتو يدللاقور اال للورازيالإبة لورضج ت لل للم  لام لوراتو دلم صت

ل تيليجل يللفنهيالبايالوراهايد،لورفلو يال يللاياالكليتلرااتنيسلوراس  يد للورال فنللام لولإياابظل  أ نج الورالات،
ل  ا ينلل فاف ييد،ل نيز ل  اتنيسلورتيجوتو ،لو دياذلامي ل ورتيات لور  يا لاامييدل  ا ينللوراااتيد،لورافماا ل  ال

لبيينللوراانييزل تافييدلثمييس،ل يي لوراشيياي لاميي لضييج ت لرااتنييسل انييزل س  ييظلورافماييا لبياييدل  ييياا لوراييارظ،لولأاو 
ل.ورافاف نللاللإياابظلوثاة،لثمسلثة ل للم اً اليتلقلوراانزل،لر ورلاة لردا دلو ا ا ه ل رفتلورلا منل

لل

                                                             
1
 .Wageeh A. Nafei, The Role Of Knowledge Management In Promoting Organizational Excellence: A Study On The 

Pharmaceutical Industry In Egypt, Case Studies Journal, Volume 5, Issue 8–Aug-2016. 
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  دراسكة: الرابعكةالجراسكة   (Ayman Abu-Rumman, 2018) :مكن  التشافدكيالتفكهق اكتدكاب  بعشكهان
 في الجامعات الأردنيةالعراقيل والتدهيلات للال إدارة رأس السال الفكري والسعرفة: استكذاف 

Gaining competitive advantage through intellectual capital and knowledge management :an 

exploration of inhibitors and enablers in Jordanian Universities
1
 . 

لثية ل يللورافاف ييدلورانز ل اتنسلم  لنسل  ااالوراظلورادامفدلورللو تلور ا لاللإر لوراتو دل  الافت 
 ي لإ  ياعلورايفهجل لل،ولأتا ييدلوراا ليا  يلللانفيدلفظلرمالجفدلفلاردلإاوت ل  تاي ل  فانا لورفكج للوراا لتمسلو اةا

 .لولأتا لفظلةا ادلجا لا ل ة لفظل ليلامللل ل فنللو اليا لام ل142   ل ل ي للورلصفظلوراامنمظ،
لثلييج ل ثييتلتمسلوراييا لور شييج ل وراااثييتلبلفاصييجالمثييج ،لم ل  ار فيياقل يي لاتو ييا لم يي لوراتو ييدل لصييمت

لورالجفييدلإاوت لو يياجو يايا ل ففنيي ل  ييااالاميي ل هاييدلالو ييتل ييظل ورقييياا لورتيية ،ل   ييال للوراييل فنل،ل  هيياتو 
ل يللمثيج لللأ يلوعل  انيز لفجييا ل ياا لرماا ليا لم لورفايا جل يللكايالو ضي وراا ليا ،للفيظل فاف ييدل نز لرااتنس
لورفكييج ،ل ورلاييتلاميي لإ ورييدلورتنييلال ورالو يي لوراييا لتمسلفلو ييال ييلل  اتنييسلورالجفييدلإاوت ل تلنييسلكيفيييدلفييظلورافمييي 

لاكفلرلجيييييارلولأفضييييتل ور يييياداوقل  تمهييييا،ل   اارهييييالبأ لواهييييالورالجفييييدلإ شييييا ل ثمييييسلا  لل اييييل لوراييييظل وراييييلوجز
لور  ار .

ل

  دراسكة الخامدكة: الجراسكة(Zhenyang Zhang, Xinyuan Wang, and Dongphil Chun, 2022)  

 كستغير وسيطالفكري ادارة السعرفة عمى تطهير الابتكار من للال رأس السال  تأثيرلبعشهان:
The Effect of Knowledge Sharing on Ambidextrous Innovation:Triadic Intellectual Capital as 

a Mediator .
2  

لورالجفييدل  ياا لراشياي لوراس  يا ليياف لوريي  لورج ي يظلور يلبلايلل لجفيدور ايي للإري لوراتو يدل ي ال يافت
 لورالل ا ل س جلكيفل لورلةةد؟ل  الفظلورفكج لل لل ا لتمسل ا ل مع  لور  لورا تل للورباكات،ل  البياا ل  ل

لورفكج للوراا لتمسلرات ي ل ة يًال فملتًولوراتو دل  ال لفتقن للبنفهاا؟لورلةةدلم الورفكج للوراا لرجمسلورادامفد
ل ي ل ل يلي لامي لانفيدل يلل س  يا لو يالياً ال349ل اة تظ،ل ةا تلوراتو دلباامنتل هيلمظلبشج لل ا لتمسلإر 

لوراتفيد.لااريد
ل لصمتلوراتو دلإر لم :ل

 .لورباكاتلام لإياابظلج أ نلورهيلمظلوراا ل تمسلور شج للوراا لرجمس -
لورباكيياتلكلنييجلاميي ل ييأ نجلريي ليلييللريي ل ركييللور ييا ةرظلورباكيياتلاميي لإياييابظل ييأ نجلورلة تييظلوراييا لرييجمسل -

 . ور اكشافظ
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لينيجل  شيلتل،ورفكيج للورايا لرميجمسلورثة يدلورالل ا لجاي لام لكلنجلإياابظل أ نجلرهالكا لورالجفدل شاتكد -
لا تلورفكيج للورايا لتمسل كيا لرالل يا لورباكيات،لامي لورالجفيدلراشياتكدل  اشيجل يأ نجل فيااليلللر ل الة ،

 .دلورالجفدل ورباكاتكبنلل شاتللوركا مدلورل اود
 م صتلوراتو دل:ل

لورباكييييياتل الفييييي لافيييييا الورلة تيييييظلورايييييا لتمسلريييييا تلور ااييييياقل يييييلل زيييييياًول يييييلرظلم ليايييييبلراس  يييييا ولم  -
ل شيياتكدل ييسا لافييا الفتييفل شييايل ليييا لت اييالورباكيياتلبييأ لايجيلوراييلذكييج ل ف يي لورلةييتلفييظ،ل لور ييا ةرظ

ل ييللوراييال ياييبل،لولإاوت لما و لو يياداوقلإ ييا  ل افييبلياييبلريي رع.لورفكييج للوراييا لتمسل ييياا لإريي لورالجفييد
 .ورفلاردلينجلولإاوت ل اات ا 

ل

 للمقارنة الجراسة الحالية م  الجراسات الدابقة لامدا: 
 :ورااريدلاللوراتو ا لور ابتدل ور  لياثتلورفال لور اثيدلره الوراتو دليااثتلفظإ لم  ل اليانزلوراتو دل

 ليالورلفيلال يللم ي لورتتاايا لورايظليلاايالقني لل، انز لوراتو دلوراارييدلبافا رهيالورتتياعلورا يجفظلورازو يج ل 
فنهيالوراتو يا لرايظلوججييتلورتتاايا لولتثامفيفظلقينللول،امنهالراتليجل  فايدل دام لورتتااا لورةا اايد

 ل.ور ابتد
 بنللوراا نجو لورثة دل"لتوسلوراا لورفكيج ،لواوت لورالجفيد،لورافيلقلورافاف يظ"ل تلقلوراتو دلورااريدلام لوراا لل

،لبنفاييال اثمييتل قييا لوراامنييتلفييظلاتو ييافالفييظل يي لبليي لوراييظلريي ل افا رهييالوراتو ييا لور ييابتدلكمهييافييظلورلفييلا،ل ل
لوتيدلورثة دلورلميال ورل ت ل ورا يا."ورال فنل"لفظلورا اليا لولإا

 ل   ول ياليلينلل للاتو دلإر لمثج للمبلاالكتل ا نجل لل ا نجو لوراتو دل ااياوراتو ا لور ابتدلفظللتفوثام،
م لورافلقلورافاف ظ،ل تمسلوراا لورفكج ،ل اامييا لإاوت لورالجفيدليفيظلبأبليااالوركثنيج ل ي يلبلاتو ياهالكمييا،ل

 يييدلإرييي لمثيييج ليليييلالرثييياة،لورلن يييد،ل  ليييا لإجيييجو لوراتو يييد،ل اةةيييدل ييي ولوراا نيييجل و لورثييياة،ل يييللاتو
لل.لباراا نجو لولأثج ل

 يظل لضيي لورلةةيدل  يأ نجلل  لو ياو،لوراتو يا لور يابتد،لفظلجز ل للم او،لوراتو دلوراتو دلورااريدو فتتل  
لتمسنجلإاوت لورالجفيدلفيظل تيليجلكتل للتمسلوراا لورفكج لفظل ا نلل فاف ييدلوراس  يد،ل كي رعل لضيي ل يأ 

لل.وراا لورفكج ل
   فهجلاتو دللوراامنمظورافهجل لورافهجلورلصفظللفظلوااااا الام وراتو ا لور ابتدللو فتتلوراتو دلورااريدل  

 قارد.
  فظلجايي ل  لورااااالامي ل لل،راا لورليا ا ل ورالمل ا لكأاو لت ي يدلور اليا لواااا لوراتو دلورااريدلام

فا لوااااالوراجوجلدلورفمجيدلفتيفلفيظلجاي لورالمل يا ل (Rastogi, 2000)اتو دللفظلاتو ا لور ابتد،ل اااولور
 .  امنمها
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 يي لورااايياالفييظلور ييارنبلورق يييا يدلاميي ل امنييتلور ايياوتلور  يييفل وراالييياا،ل  لا ييتلورااايييالفياييال لميييسل 
علبارف ي دللأ ييجلوراا نيجلورا يياتتل وراا نيجلورل يييف،ل،ل كي روراا نيجلورا يياتتل وراا نيجلورايياب باوت يدلولأ يجلبيينلل

 اتو دلو جلوراا نجلورل يفلام لوراا نجلورااب ،لم الفظلاتو افالفا لورااااالام لوراامنتلورلا مظلمرالكنيا ،ل
فييظللPath Analyse  يي لو ييالاا لوثا يياتلبنج ييل لراامنييتلاةةييا لورت  ييا لبيينللوراا نييجو ،ل  امنييتلورا يياتل

 .AMOSv25 لم لوعلولأ جلبنلل ا نجو لوراتو دلبا الاا لبج ا جلاتو دل دام
ل:للالجراسة الحالية من الجراسات الدابقة ةاستفاد

 اياليفنيال  يا  لفيظل كيليللوروياتلل،ورالج،لام ل فاهي ل وبلاالكتل يللتوسلورايا لورفكيج ل ورافيلقلورافاف يظ 
 .ورفمج لرماتو د

 ور اليا .و ااات ل ابتدلفظلبفا لو افاا لوراتو دلورااريدل للوراتو ا لور 
 لو افاا لوراتو دل للورفاا جلوراظل  لورالصتلورنهالفظلوراتو ا لور يابتد،ل ورايظلشيلمتل تتيدلورلاوييدلراتو يافا،

   اا ردلور ا لفظلورالو بلوراظلر ليا ل فا رها.
  دل فهييالر ييالاارهالفييظلورالييج،لاميي لور ييارنبلورق ييا يدلورا ييالامدلفييظلوراتو ييا لور ييابتدل  اايييالورافا يي

 .اتو افالرثا اتلورفجضيا لورااريد
 فلايييتلورتتاايييا لورايييظلو تيييتلفنهيييالوراتو يييا لور يييابتدل يييابنللورلفيييلا،ل وراس  يييا لورداصيييد،ل وراس  يييا ل 

،ل  يااا الفيظليسكيالامي لو اييدل ا نيجو لاتو يافالورةا اايدلورلال يد،ل وراس  يا لور ي نج ل وراال يتدل ايا
 ا ردلوججو لاتو افالفظلةتاعلجال اقلفظلورازو جل  للورتتاعلورا جفظ.  ننجلورتتاعل  ا

:ل أكنيالور ياقثنللامي لقيل ل ا نيجو لوراتو يدلوراارييدل يلل اليالللو ادةص ل للثة لوراتو يا لور يابتد
لقلفييظل اتنييسلورافيي إاوت لورالجفييدلم ايييدلكييتل ييلل ا نييجلتمسلوراييا لورفكييج ،ل وراهيياتو لولإاوتيييدل إاوت لورالو ييبل

  لفظلإاوت لورياابيا ،ل ك رعلا تل م ايدلولإاوت لفظلاا ل تلنسلكتلورافاف ظ،ل  لل ال يتاقلرماس  دل ورز ا لل
ل.ورالجفد

لالجراسة وأدوات مشهجية سادسا: 
 ي لوليليدلليياة قور  لل ورافهجلوراامنمظل،ورافهجلورلصفظااااالام لورل  لوراتو درلإجابدلام لإشلاريدل

  امنمهيال،ل كي ولجاي لورليا يا لباا نيجو لوراتو يا   لي ااالام ل لجفدل دام لورافاهي لوراالمتيدل،ل ورورالضلع
لورلج يييدبارم ييدللوراجوجيي لرملصييل لإريي ل اييا جلابيتييد،ل رااتنييسلم يياو،لور ايي ل وثا يياتلفجضيييا  ل يي لورااايياالاميي 

لورايظل لجضيتلولإ اج يتل  لوةي ،لا عيدورالورج ا تلوراتار ،ل،ورا تيا لورااة ،لوركاب،ل للوراشلمدل ولأجفليد
 ورايظل ي ل ل يفهيالفيظلوراا يبلورفميج ،ل  يللوجيتلإ يتا ل يال يي للجز ييدلم لشيا مدلب يلت لوراتو يدل ايتلرمالضيلع

ورلفلالورلا مدلبلريدلافابد،لقن ل  ايتلو يااات لامي لانفدل لل فا ر ل مجيالام لمت لورلوة لةافالباتو دلقاردل
تل ا لبارا ل لام لورالمل ا لرثا اتلفجضيا لوراتو د،لبالإضافدلإر لو  ل ايتلورال فنللبإججو ل   لشا 

ل دامييييي ،ل كييييي رعلبارالضيييييلعل الميييييسلورايييييظلورج يييييايدلورلايييييتل   يييييا سل وراشيييييجيلا لورتيييييلو نللادامييييي بلور يييييالا د
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ف يدلثاصيدلإججو ل تابة لشد يدل  لورال فل ل لورلفلالورازو جيد،ل للبلوة لصمدلرهالوراظل وراتاتيجلولإق ا يا 
لارلفلا.بلواتو ولإ

 حجود الجراسةسابعا: 
  :بيياراجكنزل كافيدلفج اهييالورج ي ييدللبييارلفلالورازو جييد اثيتلورايا الورالا يييدلرهي الوراتو يدلالحكجود السكانيككة

لورلال يدل ولأجفليد.ل ريدلافابدلام لورلفلالوراااتيدلفظ
  :ورلا مدلبلريدلافابد.ورلفلاللظ ااثتلوراا الور شجيدلفظل ل فالحجود البذرية 
  :2022لمكال جل30إر ليايدللل2022لمفجيتل01 للوراناو يدللو اا لوراتو دالحجود ال مشية.‌

 أسباب التيار السهضهي ثامشا: 

 عمسية: 
  ولأ ايدلور ار دلرماا نجو لوراتو دلبارف  دلرمافماا لولأااا.  
 ورتتااا  فايدلجاي للوركلنج لرمتتاعلورا جفظلرا تالور ات ل وراه لفظولأ ايدل. 
 عسمية:
 هايدل  ااجيدلرماتو يدلفيظل"لإاوت لورالجفيد،لتمسلورايا لورفكيج ،لورافيلقلورافاف يظ"ل لالجل ا نجو لوراتو دل 

 ايتلوراتو يدليلشي للورلفيلاورالجفدل تمسلورايا لورفكيج لفيظللإاوت اتو دللم قن للورازو جيد،وراس  ا ل
تليتهاللإاوت لورالجفيدل  ااتو هيالرماتيلتلفيظل يتل ايل لورليار ل  ا ل ل،رفالالل وة لوراس  ا لورازو جيد

رااتنيسل فيلقل يا لفكيج ليتيلال ي ولوراايل للريجمس،ل  يا لو اةكهيالام لإر لورةا ياالورالجفيظلورجةايظبأك
فياييالبنفهيال ييللثية لورت  ييا ،لورثة يدلافي لبفييالرم اي لاييلل فاايتلوراا نييجو لل،ل  يلل ييا فاف يظلرماس  ييد

  وراظل اسا لبفالرملصل لإر ل اا جل هادلمكثجلفا ا لرماس  ا .ل ورل اودورا تل
  شخرية:
 إاوت لتمسلوراييا لورفكييج لفييظل ل ييت لرملةةييدلبيينللإاوت لورالجفييدلا ييدل فييالفييظلورالييج،لاميي ل وةيي ل ا تلتل

  ورافلقلورافاف ظلفظلورتتاعلورا جفظلورازو ج .
 ايثيدلرةا ياالورالجفيد،ل و يا ة ل كفلرلجييالشللت البأ ايدلورالضلعلثاصدل  لوراالر ل ورالجها لورا

 ورالمل ا ل ور  ا .
 قاي للورلج ييد،،ل متا يالورا يا ادلفيظلإ يجو لور ايل لبارم يدلالل اا لوراد  ض لضلعلوراتو دلياثتل

 لوراااا .إي ا ل  ولورافهلقلإر لةتااا ل دامفدل للي هتل شجل ل
ل
ل
ل
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 أهجاف الجراسةتاسعا: 
 رجمسلوراا لورفكج لبنللإاوت لورالجفدل ورافلقلورافاف ظ.لوثا اتل ا ل جلالاةةدل  تيد 
   بيا  لورالج،لام لم  ل لل ا لتمسلوراا لورفكج ل م ارنبلإاوت . 
 تمسلورايا لل،ورافلقلورافاف ظل ا نجو لوراتو دل"إاوت لورالجفد،بنلللورت  اويدورلةةا لوثا اتل ا ل جلال

 ."ورفكج ل

 أهسية الجراسةعاشرا: 
 لعمسية:الأهسية ا
 بييج  لفييظلور ييفلو لورااضيييدلايياال ييللورالوضييي ل اياييدل ييالشييهاالورلييار ل ييلل  نييجو لجل جيييدلكييا لرهييال

ل ورالجفيييييييدلورا ييييييننجيدلولإاوتيييييييدو للا ييييييا هالاميييييي ل داميييييي لوراييييييياايلل ث لصيييييياًل يييييياليالمييييييسلبييييييارفلوقظل
لالتمسلورايا لورفكيج لبهيور اااقللقايثدلو وراتو دلكل هال لارجل ا نجللدم ايل  ول مهج لل للورةا اايد، ل

فظل تل ال لوراااالا ل لل ااالا ل  اهمكدلرم يم لب يلت لم ا ييدلل ورافلقلورافاف ظ إاوت لورالجفدل
 ي للك رعل ال لوةا االور لقل للوةا االورايا لإري لوةا ياالورالجفيد،لإر ل ااالا ل  اهمكدلرمالجفد

 ورامال د.ل جلالو اااقل ازويالرمافماا لورلارايدلرقياسلورالجلاو لينج
 وراايثييد،ل  فايييدلوراييلوتالور شييجيدلبااا ات ييال زويييالور اايياقلبلاميييا ل تييليجلورافماييا لفييظل ييتلوراا نييجو ل

  للم  لولأصل لوراظل اامكهالورافماا ل ورجكنز لولأ ا يدلفظلااميدلورافايدل وراتليج.
 ميي ل للواوت لتمسلورفكييج للبيينلل لييالوراتو ييدلورااريييدلوجقيياًلفكجييياًلياييا  لورت كييا لإريي لورااو ييدلفييظلورييج ف 

،لكيتل ا نيجلامي لقيا  ورافيلقلكل هيال يللورالضيلاا لورايظل فا رهيالوراوت يلللورالجفد، م لل، لباجكنيزلايا  
 .  ل ا نجو ل دامفدلمثج ل

 الأهسية العسمتية:
 م ايدلوراا نجو لورا ال دل وراااثمدلبييي:ل

 قني للراس  يدري  ليلايتلامي ل تيليجل  فاييدلوم ايدلتمسل ا لورفكج لكأقالورافاهي ل ورااوثتلوراايثيدلو
 يي ولكيي رعلكييل لر،ل ليالييلل ييللثةريي ل اتنييسلم يياو،لوراس  ييدل وكا ييابهال ييالدل صييلت لجنييا لفييظلور ييلقل

إريي لوريي يللياامكييل ل هيياتو ل ةيياتو لااريييدليالييلل اليمهيياللولأفييجواوراا نييجل ي ييا  لفييظلوكاشييا،ل  اايييال
 .،ل  لضج ت لورااافمدلامنه فا ا لوراس  د

  ل ثاصييدلم لوراس  ييا كييل ل يي ولوراا نييجل ييللورل يينمدلرااتنييسل جكييزل فاف ييظلفييظللايييدلإاوت لورالجفييدم،
  فاال لليلالجلإاوت لورالجفدل تمبلو اجو ياظلرااتنسلورانز لورافاف يد.ل

 .تاي ل اا جل وةاجوقا لرماس  دل اتلوراتو دلوراظليالللم ل جف ل للماو لورلا منلل ورافمادلكلت  
ل
ل
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 هيكمة الجراسة: الحادي عذر
 ت يييي لوراتو يييدلإرييي لمت ليييدلل  ييي لوراتو يييدلفيييظلوراتا يييد،ل ييي لويييجنلولإشيييلاريدل  لييييا لورا يييلتلورلييياقلرالضيييلع

 تياي لل اثيتلفيظلإاوت لورالجفيد،ل للولإواتلورلياقورف تلولأ  لل فا  ل،ورفمج للبالإوات ة دلف ل لو ااتلف ل ،ل
ورثييا ظلجييا لبلفييلو لولإويياتلورليياقلم ييالورف ييتلورالجفييدل م مااهييا،لورافيياهي لولأ ا يييدللإاوت لورالجفييد،ل  ايياذجلإاوت ل

  اثتلفظل تاي لورافاهي لولأ ا ييدللإاوت لتمسلورايا لورفكيج ،ل  لضيي لور ياجو يايا لرلإاوت لتمسلوراا لورفكج ،ل
رايا لورفكيج ،لورلاميدللإاوت لتمسلوراا لورفكج ،ل  ااذجلبيا  لرفاتجقلفظلولأثنجلإر لم ارنبلإاوت ل  فاييدلتمسلو

راتيييياي لورافيييياهي لورفمجيييييدلرماا نييييجلورايييياب لورافييييلقلورافاف ييييظل  لضييييي لم يييي لمبليييياااللث يييي م ييييالورف ييييتلورثاريييي ل
 واوت لراتو دلورلةةدلورفمجيدلبنلل ا نجو لوراتو يدل جيا لبلفيلو لا تلتمسلورايا لورفكيج لل و اجو يايا  ،لبالإضافد

 يي لورف ييتلورجوبيي لرماتو ييدلوراناو يييدلبييارلفلالورلا مييدلبلريييدلفييظلقيينللث،للقلورافاف ييظفييظل اتنييسلورافييورالجفييدل
  لفظلورثنجلبدا ايدلرماتو يدلا،لراورفاا جل  امنتافابد،ل  لوراتجقلفي لرافهايدلوراتو د،لةافالباثا اتلورفجضيا ل

 . اضاللو ادةللورفاا جلورفمجيدل وراتليقيدلرماتو دل  تاي ل تاجقا ل وفاقلوراتو د

 لمجراسةيج السفاهيم الأساسية تحجعذر:  اثشا
  تيت  فميي ، ركا يا ،   فمايد   فهاييد  اياا  اامييد  يظ ورالجفيد إاوت ل(:إدارة السعرفكةالستغير السدكتقل   -

 يا يف لرهي لور يافاا ل فهيالبهيا،ل اتنيسلمكليجلكفيا  ل فلارييد قاي  ورليا منل رلأفيجوا  ورضافيد ور جياد ورالجفد
 شيدي ل  لرنيالورالجفيد،ل ديزيللورالجفيد،ل ل يي ل (:ااميا هيالفيظلمبلاا يالم ي اثيتل،ل  ااامهي  فيظ إ ااجييد  مكثيج

 .)  شاتكدلورالجفد،ل تلنسلورالجفد
وردليييجو ل لقتيييلقلورامكييييدلورفكجييييدل ليااثيييتلفيييظلورالجفيييدل ورالمل يييا ل:  رأس السكككال الفككككري( الهسكككيط الستغيكككر -

ل ثميسللإ ااجل يفهال وراظلياللل،ل لورلا منللفظلورافمادلولأفجواوراظليااا لبهالااال اا ال لل ورتاتو لورااانز ل
م يياسلاميي ل ورا ييفيفل ورقييياسلرييجمسلوراييا لورفكييج لبشييلت ال واااييال،رمافماييد يياعي لورتيياتو لورافاف يييدل لورثييج  ل
ل.)تمسلوراا لور شج ،لتمسلوراا لورهيلمظ،لتمسلوراا لورلةةا ظل (مبلااا:لم   كا تل ( Stewart : 1979) اتو د

ةييات لوراس  ييدلاميي ل تيياي لورافااييا ل وردييا ا لوراييظل فيياجلبياييدل ضييافدل:  التفككهق التشافدككي( لستغيككر التككاب ا -
 ذرعلب فدل  يااج ل امي لورايا لورتلييتل ي ل اتنيسلمت يانلمامي لل،رملاة ل ااا  ل اليالللم ليتا  لورافاف ل ل

ل.) د،لورالا ،لورلةتل  جادلورا مي ،لوراج لوراكمفد (:فظلامبلاالم   ااثتل لل او ادل مكثجل للورافاف نل

 صعهبات البحثعذر:  ثلاثة
باا لورا ل لام لفياال لمسل وجهتل  الوراتو دلبل لور لل ا لثاصدلفياال لمسلباراا بلوراناو ظ،ل

صيلل دل،ل ل،لفياالوضتجلفظلبل لورقيا لور لو ياداوقلورل ياودل وراليات،لورشد ييدال ي لور اليا ورالوفتدلر
 تافييدلقاييبلل–لورثتافييدلإريي لبالإضييافدل،لور يياااتو بتييل لفاييج لو يياججاعلر ايي لورلماييظل اييال  ييلبلفهيي لم ايييدلو

،ل كثيج لور ا ا لريا لويميبلوراس  يا لورازو جييدل ثاصيدلورلفيلال- ورادل،ل للوفشا لو جوتلوراس  دلورالمل ا 
  ر اق لفظلو اا لوراتو د.وراظل اال للةات لو صلل دلورا ل لام لورالمل ا لورابيتدلولإججو و لولإاوتيدل
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  تسهيد:
 قتصوا  الطرفيوا الفقطوا الوصؼ أ ويو  لموه الطرفيوم ركوالإ تووفك الإحتوا   الظطوؾلإا يتجه عالؼ اليوؾم حووؾ

التوا ررتروف  الطرفيوم تسوتؾػ  ؽيرهو  رطيزهوا الطظغطوا   رظوؾر  رقومتاا  الطجتطروا  رقوا  أ وي  الاقتصوا ؼ 
الطرفيووم أهطمووم تتزايووم  يووا عوولإ التوووم ا    ركتسووإ إ ار  الطووؾر  الإرووتفارمجا الجميووم الطاطوولإ لمطووؾار  الظرم مووم 

الكريووف  التووا رؾا ااووا الطظغطووا    رووز ا  هووصظ اتهطمووم يووا عوولإ رروواعؼ   رهووا رؾةووم  إحسوواحمم ر موو  ال ووف   القا طووم 
عمى القمرا  الإبماعمم  ال رفا   الطاارا  للأيفا  عمى رؾليم الطرارف الجميم    ارسر  أهطيتاا رصلػ تؽ خلال 

 عمى الكفاء  الإحتا مم لمطظغطم.تمػ رأثيفها 

تفاوؾم  ظوا ل الطيوو  ات ل  ةيو  يتتياةو  ثلاثومإلوى  اتطف ةم ريتؼ التظفق يا هصا الفصلإ ات ل تؽ 
 ار  الطرفيم  الرطمما  ال ا وم إهطمم أ  اهطيتاا  تصا رها  احؾاعاا  لمطا يتضطؽ الطيو  ال احا تفاؾم    الطرفيم

   رؾزيو  الطرفيوم  رظريو  الطرفيوم لإ بالإ وايم إلوىم  رؾليم الطرفيم  خزن الطرفيم) رك مص الطرفيبا ار  الطرفيم 
    تتظميا  رظرمقاا.حطاذ   أحغطم إ ار  الطرفيم التظفق يا الطيو  ال ال  إلى

 -مفاليم اساسية -السعرفةالسبحث الأول: 
 أساسيات في إدارة السعرفة الثاني:السبحث 

 -الشسادج، الانظسة، السحددات–ادارة السعرفة السبحث الثالث: 
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 لإدارة السعرفة  العامالفرل الأول: الإطار 
الطستجما  عمى الطستؾيا    التفاعلإ ت  التغيفا   إشاالمم ق  تضى  أؼتؽ رؾا ه الطظغطا  اليؾم  أك ف 

 بظوواء الارووتفارجما   ربوو      القووفار ووظ آلمووم يوواتوورثف   أرارووممرطوومخلا   إ تا اووا الم لمووم    الإقممطمووم   الطوممووم
   تووؽ أهووؼ الطووؾار  التووا رسووت متاا الطظغطووا  يووا تؾا اووم هارووه التوووم ا  هووا الطرفيووم  رأس رهاحووا  التظايسوومم

روتماتم الطيوز  التظايسومم التوا روقو  لاوا التفوؾق  التطيوز إ التوا رسورى توؽ خلالاوؼ إلوى اليوو  عوؽ   الطال الفكفؼ 
 عمى الطظايسيؽ. 

 – مفاليم أساسية - السعرفةالأول: السبحث 
 :ت وولإ ترقووم عميووم      ؾاحووإ رتضووطؽ أن  طاووؽ تجووف   يكووف  هووا طرفيووميال  مطرفيوومل تفاووؾم   وو   صوورإ
عمموووه تؾةوووم شووواتلإ  تتفووو   تفاوووؾمه لا يؾ وووم ياحووو ذلوووػ   تووو    ال روووفا   الإحجوووازا    الطرمؾتوووا   الإ وووفاءا  

 الووصؼ الوووم إلووى لمطظغطووم  ثطوويؽ رووتفارمجماإ تووؾر ا م أ وويو الطرفيوولمطرفيووم  لكووؽ يتفوو  الجطموو  عمووى ةكمقووم أن 
 .الطظغطم يا التظايسمم الطيز  أراس أحه عمى الوا ف الؾق  يا إلمه يُظغف

 السطمب الأول: مفههم السعرفة
 ريتؼ التظفق الى تفاؾم الطرفيم لغم  ا ظلاةا رطا يما:

 هي غملالتعريف ا الأول:الفرع 
  عممه ها   إ راك اتشماء عمى تامعارف  ط و، عرف مؼ  رسف الفاء تؽفت  الطب الؾرمطيا الطرجؼ 

  رلإ تا يمرره أ  الطرفيم ها ةصيمم التَّرمُّؼ عرف الرصؾر  أؼ أحاا الترمؼ    قؾَّ    معارفُ، السَعرِفة الجط   
رظر  عمى ةلإ إ راك ترمؾتا  تظغطم   ختصاص إ  الترؾ     عتما  لإا  الطاار    ال رف  الرطممم    ستؾعيه الرقلإ 

  .1تكامم

: عمطه  عفيم  عفياحا  ترفيم الكاء )ع ر ف  (الطرفيم لغم بوسإ الطظجم ياا تكتقم تؽ الفرلإ
 .2عممه ؾ الطرفيم : إ راك الكاء عمى تا ه

 Random)يوا ةويؽ  رفياوا قواتؾس  ،3"ترمؾتوا   طتمكاوا الفوف " أتا يا قاتؾس أكسوفؾر  رروفف عموى أحاوا

House)  الطررم للأشماء  الفاؼ الؾا     الوقا      طلاع عمى الؾقا   لإم اعطمم" أحااعمى."  

 .4الطرفيم بأحاا: " اتشماء التا ررفف أ  ررمؼ" (Webster) رفياا قاتؾس 
                                                             

1
.https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9/ 

 . 20:30عمى الساعم  05/12/2020ى   رؼ الاطلاع عممه يؾم الطراحا لكلإ ررؼ ترظ  
 .18ص   2018 ار الواتم لمظكف  التؾزي    اتر ن  ات لى   الظيرم  إدارة السعرفة: بشاء الذاكرة التشظيسية. ةسيؽ محمد عتؾم   طظى اةطم عتؾم  2

3
.https://www.wordreference.com/enar/knowledge    . 20:45عمى الساعم  05/12/2020رؼ الاطلاع عممه يؾم  قؾاتمس عمى الاحتفح       

  ص 2011  اتر نالتؾزي   عطان   لمظكف  إثفاء  ات لى  الظيرم السعرفة إدارةرشا   ال    أرطاءالطراحا   إرطاعيلإاةطم  حا ف محمد ررؾ   ف ا  . 4
37. 

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9/
https://www.wordreference.com/enar/knowledge
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 صطلاحيلإالتعريف ا الثاني:الفرع 

ختمفوووو  رؤػ اليووواة يؽ بوووواختلاف إ    لمطرفيووومالكتوووال إلووووى إعظووواء رروووواري    رظوووفق الرميووووم توووؽ اليوووواة يؽ  
رتابوووه   يووا رتووإ رؾتوواس رووتيؾار لووؼ يتفقووؾا عمووى ررفيووو  تؾةووم  يمقووم  اؼ لكووظ  تمارروواؼ الفكفيووم  صصوواراؼر 

أ ويو  الطرفيوم أك وف أهطموم بالظسويم لمطررسوا  توؽ   بيسواطملإ  "1997 وف   الجميوم  لمطظغطوا  ): الالطرظؾن بو
  .1أؼ أ ؾل شفرم أخفػ"  التكظؾلؾ ما أ  تفرز السؾق أ  الطؾار  الطالمم أ

   وووافه يوووا تصوووظم    توووؽ أ ل الطفكووفيؽ الوووصؼ حوووا ؼ بطفاوووؾم الطرفيوووم  Peter Drucker رووم بيتوووف  راكوووف 
  يووووا رتابووووه "تجتطوووو  تووووا برووووم 1960يووووا رووووظم  Knowledge Worker"الراتوووولإ الطرفيووووا"  الرطوووولإ الطرفيووووا" أ"

الكواء  اليكوف  إلا أنأن الطرفيوم " لمسو  بالكواء الجميوم عظوم  (Peter Drucker,1993) الفأروطالمم"  ةيو  يوفػ 
الإ ار  رورتؽ بأهطموم  أ ويو إذ الظغوف إلياوا بجم وم أك وف      بما وم التراتولإ تراوا بططارروم  اعموم ؾالجميم يياا ه

 .تؽ خلال ريا ل الطرفيم  خرفا  الترمؼتؽ زيا   رفاءاراؼ  اتيفا الطرفيم  إ ار   ةي  رطاؽ 2"التكارك الطرفيا
  باعتيارهوا رت ماتاا يوا اليوو  عوؽ تيوز  رظايسوممإيم ها إرتفارمجمم  طاؽ الطرف " (Jennex ,2005) رفياا 

 .3"رت ماتااإرتف اعاا  إعا   إذلػ الظغام الصؼ رؼ إحكاؤظ لتسايلإ التقاط الطرفيم  ر زيظاا   

 رأؼ إلووى رضوواف أن  طاووؽ التووا  الطرمؾتووا  الرماحووا  تووؽ تووزي  هووا الطرفيووم أن (Putri,2020) يووفػ 
 .4القفارا  ر اذإ عطممم أثظاء  خرفره  تااراره الك ص

  الكومؼ ال روف  توؽ توفن  تزي " أحاا عمى الطرفيم (Davenport and Prusak ,1998) رلإ تؽ يا ةيؽ عفياا
 يوووا اتيووفا  أذهوووان يووا كووأرظ الترمووومؼ  أ  الطاوووارا  التووا  اتسوووراا الفووف  تووؽ خووولال التجفبووم  الجميووم   الطرمؾتووا 
 الرطممووووا  اليؾتمووووم يووووا أ ضًووووا  لكووووؽ الطسووووتظما  يووووا يقووووط لوووومس ر زيظاووووا  طيظاارضوووو يووووتؼ تووووا فاليًووووا    الطظغطووووا 
 .5" الططاررا 

، 6"الفوف  باوا يورتؽ ةكمكمم عتقا ا إ  ررفيف أحاا عمى الطرفيم" (Nonaka & Takeuchi) تؽ كلإ اعترفبيظطا 
 الوكمقوا لإ طوانا" لمطرتقوما  الك صوا الترفيوف عموى الفوف  رسواعم  يظاتمامم إحساحمم عطممم ها يالطرفيم، 6"الفف 

                                                             
1
.Michael J Marquardt, Building the Learning Organization: Mastering the 5 Elements for Corporate Learning, 

Second Edition, Davies-Black Publishing, Australia, 2002, P139. 
 .72  ص2014القاهف   تصف   الطجطؾعم الرفبمم لمتمريإ  الظكف     الظيرم ال احممعرفة ومشظسات التعممالإدارة بالس. تمة  محمد أبؾ الظصف  2

3
.Murray E. Jennex, Knowledge Management In Modern Organizations, Idea Group Publishing, London, 2007,  

P 04. 
4
.Claudia Ayu Putri, Overcoming Project Delivery Delays In a Consulting Firm: a Knowledge Management 

Perspective, Journal Of Proceedings, The 1st International Conference On Business and Engineering Management, 

Series No (1) (2020), P200. 
5
.Dace Apshvalka, & Peter Wendorff, A Framework of Personal Knowledge Management In The Context of 

Organizational Knowledge Management, 6th European Conference on Knowledge Management, University of 

Limerick, Ireland 8-9 September 2005, P37. 
6
.Adnan A.S.Al-Ali & Jarrah F.Al-Mansour, Explaining the Role of Knowledge Management between 

Organisation’s Characteristics and Employee’s Performance: a Public Sector Perspective, International Journal of 

Business Management Vol 15, N° 12, 2020, P 132. 
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 هوا  إحطوا  حغفيوا رفكيوفا ركوؾن  أن  طاوؽ لا الوكمكموم  الطرفيوم الوكمقوم  إلوى الؾ وؾل يوا  سواعم تطوا " الطروفر
 .ترا  الجسؼ بالرقلإ يفريط تفاؾم

 كأ وؾل الإحسوان  توا  يوا تؾ وؾ   أحاوا كطوا تمطوؾس  فيوف شواء ركوؾن  قوم الطرفيوم)  (Harrysonةسوإ
  سوترطمؾن  الوصيؽ  اتشو اص ا تو بكوأن تترمقوم ةمارموم رجوارل تجطؾعوم خولال تؽ اإليا التؾ لإ رؼ التا لمظتا  
 .1 يرالمم بافاء  اتعطال إحجاز يا رساؼ  قمؼ تاارإ رؾليم  ستظمرؾن  الطرفيم تؽ الظؾع هصا

 لإ ار   التكتماووووا  بالإرووووتفارمجمم ياووووتؼ الوووصؼ الظكوووواطررووووفف الطرفيووووم عموووى أحاووووا  لإBrooking ،1997) أتوووا
عمى أحاا ترمؾتوا  ترالجوم رسوتظم إلوى الكفواءا  الفف  وم  ررفف رصلػ الطرفيم    2الإحسان رفرزعمى لتاا ات ؾل

 .3بالإ ايم إلى الرلاقا  السررمم التا رساعم عمى الكرؾر باصظ الطرمؾتا  التظغمطمم ت لإ الطاارا  

 لاةيوو    قا طومريقوى فاوؾم الط إشوواالمم إن طاوؽ القوؾل الترفيفووا  الط تمفوم لمطرفيوم    ر  توؽ تواتوؽ خولال 
عمووى  الطظغطووا  لا رووزال رووصلػ إشوواالمم قوومر     الت صصووا  تترووم    ووص ر لووه  ميوومًا تجووالًا  الطرفيووم إ ار  رووزال

 اررفيفووو حسووت مصأن يطاووؽ     االجطووواعالرطوولإ    ؾالتغييووف الطف وو ةوووما لإ اقوو  التظريوو   يووواالطفاووؾم هووصا رفريوولإ 
الخبرات، والتي تعبر عن حقااق  فررياة عمهمات والبيانات والسهارات و عبارة عن مزيج من السعمى أنها "لمطرفيم 

والهصاهل تخااذ رارارات صااقبة، لا بفعالياة لأداء أعساالهم  ضاسشية أووذهشية لدى العاممين سهاء كانا  صاريحة 
 ."إلى الأهداف عبر ترامل عسميات إدارة السعرفة من اكتداب وتهليد وتخزين ومذاركة وتطبي  لمسعرفة

   السعرفةأهسية و خراقص  الثاني:ب السطم
أ وويو  إ ار  الطرفيوووم  اةوووم  توووؽ أهووؼ الارجاهوووا  الإ اريوووم يوووا الطظغطووم  رمروووإ   راً أراروووماً يوووا روقيووو  

   طاوووؽ رتفارمجيووووووا  لطظغطووووووا  اتعطووووووال الطرا وووف   توووؽ خلالاوووا  طاوووؽ روقيووو  الطيوووز  التظايسووومملإاتهوووماف  ا
 تظفق الى اهطيتاا.رت لاص خصا صاا تؽ الترفي   الإ

 الفرع الأول: خراقص السعرفة 
  :4يما لمطا  (Seviby,1997)ةم ها   طاؽ إ طال خصا ص الطرفيم رطا

 إلووىترفيووم  صوورإ حقماووا  أحاووا أؼ، ويسكاان تهلياادها ماان رباال أي فاارد أكثاار مشهااا صااريحة أنهااا ضااسشية .1
  .ها ترفيم لمس  ترمظم    الترريف عظاا بساؾلم   الآخفيؽ

رتضوو  تووؽ    ذلووػ تووؽ خوولال طووفق رؾليووم الطرفيووم الجميووم    Action-Oriented:بالأفعااال أنهااا مهةهااة .2
 الفاؼ.  التصرف    خلال أيرال الترمؼ  الظسمان  

                                                             
1
. Adnan a.s.al-ali & Jarrah f.al-mansour, Op.Cit, p133. 

2
.Wageeh.A. Nefei, The Role of Knowledge In Promoting organizational Excellence: a Study on the 

Pharmaceutical Industry In Egypt, Revue Case Studies Journal ,Vol 05, Issue08, Aug 2016, P 126.  
3
.Ahmed Mohammed Abdulaal, & Norfarah Nordin, The Mediating Role of Creativity on the Relationship Between 

Knowledge Management and Human Resource Management Toward Innovation Performance In the Jordanian 

Smes, International Journal of Industrial Management (Ijim), Vol.8, Issue1,12 –18,2020, P 13.   
  الظيرم ات لى   ار الف ؾان -مدخل لتحقي  التسيز التشظيسي في الألفية الثالثة-السعرفة في السشظساتالسشهجية الستراممة لإدارة هي ؼ عما ةجازؼ  .4

 .100 101  ص ص 2014لمظكف  التؾزي   عطان  اتر ن  



الإطار العام لإدارة المعرفةالفصل الأول                                                   
 

6 
 

 الرطلإ " التصفف/ الفرلإ"   رؾ م قؾاعم لرطمما   عؼ الطرفيم بالتصفف  أنها مدعهمة بالقهاعد: .3
رتغيوف الطرفيوم بكوالإ تسوتطف توؽ  وطظمم إلووى  :عشادما تاتم التذاارك بهااا وتشساه ،أنهاا متغيارة باساتسرار .4

الويرض اتخوف يوز ل بو ةلال تروارف   ليرض الطرارف يز ل ت  الفوف     رصلػ رجميم الطرفيم   فيوم  
   يطاوؽ التكوارك بالطرفيووم ياوا رظتقولإ توؽ يووف  إلوى أخوف توو  بقا اوا يوا عقوولإ  ميوم  تاوان تروارف قم طووم

 الفف  الصؼ حقم  تظه.
  :1يا التا رتط لإ   ؽ ال صا صتجطؾعم ت( Housel and Bellرلإ تؽ )ةصف لقم   

حوه  طاوؽ روؾيولإ أ  أؼ الطظغطومب الرواتميؽ اتيوفا  طوفف توؽ خمو  تروارف  ميوم  السعرفة يسكن أن تهلد: .1
 ؛رؾليم ترفيم  ميم     ترفيم  فيوم إلى اتيفا الطرفيم الضطظمم التا  طتمكاا 

 ؛ختفاعإروؾيماا إلى بفاءا      اابرتقظاإباليو  عظاا    السعرفة يسكن أن تستمك: .2
 ؛ طاؽ روؾيماا إلى ترارف  فيومالتا   ضطظمم الطرارف ال أؼالسعرفة مهةهدة في عقهل الأفراد: .3
 ؛لكتف حممإيا  را لإ  أ أشفطم الفيميؾ    يتؼ ر زيؽ الطرفيم عمى الؾرق  السعرفة يسكن تخزيشها: .4
أتووا أشوواف التصووظمفا  ياووا رصووظ  إلووى   ا  طاووؽ رصووظمفاا إلووى عووم  رصووظمف السعرفااة يسكاان ترااشيفها: .5

 ترفيم  طظمم.  ترفيم  فيوم 

 :2ها  إلى ال ا مم السا رم  )2008الزيا ا  (بالإ ايم إلى خطس ال صا ص الطصرؾر  أعلاظ  يقم أشار

ليرض الطروارف يوز ل رؾلم الطرفيم ي حاا قابمم أ ضا لمز ال   رطا تؾ  الطرفيم السعرفة يسكن آن تزول: .6
 اليرض اتخف يز ل ب ةلال ترارف  ميم  تاان ترارف قم طم.   ت  الفف  

 

 السعرفة خراقص (1-1)شكل ررم: 
 
 
 
 
 
 

الؾراق لمظكف  التؾزي     ات لى  الظيرم الطرفيم لإ ار الطال اليكفؼ رطمخلإ  رأس إ ار قؾا ريم ربموم   خممفا عمسى  السردر:
 123ص  2018 اتر ن

                                                             
  122 ص ص  2018 اتر ن  الؾراق لمظكف  التؾزي   ات لى  الظيرم السعرفة لإدارةالسال البذري كسدخل  رأس إدارةقؾا ريم ربموم   خممفا عمسى  .1

123. 
 .44تف   رر  ذرفظ  ص ةسيؽ محمد عتؾم   طظى اةطم عتؾم   .2
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 أهسية السعرفة الثاني:الفرع 

 : طاؽ إ طال أهطمم الطرفيم يا
عموى إحكواء  الطظغطومإلوى أن قومر   ) & Takeuchi,1995)  Nonakأشوارقوم  السعرفاة ميازة تشافداية مداتدامة: .1

طجوالا  الجوؾ   ب اتتوفررمو   خا وم تواالطرفيم  ر زيظاا  حكفها أتفبالغ اتهطمم لميقواء يوا  ومار  الطظايسوم 
ررترووف الطرفيووم أك وف الطووؾار  الف مسوومم  (Costello & Donnellan,2011) ةسوإ   1 السوفعم  الابتكووار  السوورف

الطرفيوووم هوووا عموووى ان  (Grant, 1996)لإحكووواء الطيوووز  التظايسووومم   خمووو  الكمطوووم يوووا الطظغطوووم   هوووؾ توووا أكووومظ 
خلال ر ا الزبوا ؽ باعتيار أن الكمطم ر م  تؽ   الطصمر ات لا لمكمطم  الإحتا عطممم الطمخلا  ال طيظم يا 

تؾر  فيف تمطؾرصا  قمطم  حا ر   يفيم  تؽ حؾعاا  فيف قابموم للاروترمال رصلػ  رُرترف الطرفيم   الطظغطمؽ ع
 .2 يطاؽ أن ركؾن تصمرًا لطيز  رظايسمم تستماتم  (Barney, 1991; Suwannarat, 2016) بطصا ر أخفػ 

طظغطووا  عمووى ركووجم  القوومرا  الإبماعمووم إ ار  الطرفيووم أ ا  لتوفيووز الررترووف السعرفااة تهلااد الابااداع والابترااار:   .2
 & ,Shahzad, Bajwa, Siddiqi, Ahmid) التظغمطوا بتكوارلإا    رؾليومل مو  ترفيوم  يوم  لطؾار هوا اليكوفيم

Sultani, 2016 ), (Ozbag et al., 2013)    ر واذ القوفارا   ترالجوم إتطوا  سوالإ عموى الطظغطوم إ جوا  الوموؾل
 .3اتزتا 

اتيوفا  ذ ؼ يتجسوم يوا  رأس الطوال الفكوفؼ لمطظغطوم  وصل قطاب راس السال الفرري:السعرفة تداعد عمى است .3
 رظفيووص التوسوويظا  الطظمؾبووم لتوسوويؽ قوومرا  الطووؾعفيؽ عمووى رظؾيف   يالطرفيووم  ووف ريم خرووفا   تاووارا  عالمووم

 تؽ ا لإ رقم ؼ خمتا  عالمم الجؾ   لمزبا ؽ.

 :4أراريؽظصفيؽ عأهطمم الطرفيم يا  )2008ةسيؽ عجلان ةسؽ (كطا يصرف

أهطموم توؽ الطوؾار  الطا  وم  الطالموم   الطرفيم قؾ   ثف   يا أن  اةوم  ياوا ثوف   بؾ وفاا أك وف  رترف رظري 
ياوا رأس تووال فيووف تمطووؾس ذؼ أهطمووم إرووتفارمجمم لمطظغطووا   طاووؽ أن ركووؾن تصوومرا لمطيووز  التظايسوومم  يالطرفيووم 

ؾيماا إلى تظتجا   عطمما   خمتا  ذا   ؾ   عالمم   ةتى إلى بتكارا  التا يتؼ رولإالجميم  رؾلم الإبماعا   ا
بؾ ووفاا الطووؾر    (Edward Feigenbaum) يقووا لطقؾلووم (Knowledge Is Power)  هووا قووؾ   تظغطووا   ميووم 

روورثف ياووا بووصلػ    ةوومها لا ركفووا يلابووم آن  صوواةراا التظريوو الطرفيووم يأهطمووم يووا عوولإ ثووف   الطرمؾتووا    اتك ووف
روتغلالاا  رظرمقاوا بالطظغطوم   الوصؼ بوم رظ يوظراس عموى أ اء إفعم إ جا  أيكار ميوم  ترتكوف    طاوؽ إ جابا عمى ر

الطظغطم رالإ إذا رؼ إ ارراا بكالإ تظارإ   يوق  لاا الكفاء   الفرالمم  أكرف  ليلإ عمى ذلوػ باروت ماته لمطرفيوم 

                                                             
1
. Michael J Marquardt, Op.Cit , p 041. 

2
.Panissara Naowakhoaksorn & all, Knowledge Management Capability and Innovativeness of Public 

Organizations: Examining the Moderating Roles of Social Capital and Creative Organizational Climate, 

Suranaree J. Soc. Sci. Vol. 16 No. 1; January-June 2022 (1-19) , p04. 
3
. Michael J Marquardt, Op.Cit, p141. 

 .15  ص 2008ثفاء لمظكف  التؾزي   عطان اتر ن  الظيرم ات لى  إ  استراتيجيات الإدارة السعرفية في مشظسات الأعسالةسيؽ عجلان ةسؽ   .4
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 Google" ( Larry,Sergey"   تررووس شووفرم (Bill Gates) رظرمقاووا تووؽ طووفف تررووس شووفرم تا اف رووؾي  

Brin)   2:(يالطرفيم ةسإ (Bahra, 200 .رصظ  الطال  رصظ  التقظمم       

 السعرفةوهرمية أنهاع  الثالث:السطمب 
لقم رؼ رصظم  الطرفيم بظفق عميوم   ت تمفوم  ةيو  لا  طاوؽ روميوم  ذروف أحطواط الطرفيوم يوا شوالإ  اةوم 

ع الط تمفوم لمطرفيوم   ذلوػ لتسوايلإ عطمموم تطارروم إ ار  الطرفيوم بظفيقوم يقط  رطا احه تؽ الطاؼ ياؼ طرمروم اتحوؾا 
 يا: أك ف يرالمم   يطاؽ التظفق ليرض التصظمفا 

 السعرفة  أنهاعالفرع الأول: 

 وظفاا رت مام  التراتولإ تو  الطاوام  ةيو  لإتصظم  تؽ ةي  اال هصا  رترف : (Lundvall,1999)ترشيف   .1
  :1ها أحؾاع أربرم إلى
 ماذا  -معرفة(Know-What) رتكوؾن أراروا توؽ    ررروف عوؽ الطرفيوم ةوؾل الوقوا   التوا  طاوؽ رفتيزهوا

 الرماحا   الطرمؾتا  فيف تفريم  ليتؼ رفتيزها   طراا لترظا ترفيم  فيوم  ا وم لطؾ ؾع تا.
 لساذا  -معرفة(Know-Why)  اط  أراراا هؾ الفاؼ الوصؼ يظطوؾ بظكو القؾاحيؽ   الطيا غ ها الطرفيم ةؾل

 الترمؼ.
 كيااف  -معرفاة(Know-How)   هوؾ توا لووم الإ ابووم   القابمموم لتظفيووص تاطوم تريظووم بظجووا    هووا الطاووارا 

 .عؽ رمفمم أ اء اتعطال   يؾ   بأحه  مإ الطرفيم الضطظمم
 من  -معرفة(Know-Who) تؽ  رفف رمفمم أ اء تاذا   ها الطرمؾتا  ةؾل تؽ  رفف تاذا  أ. 

 

حووؾعيؽ ترفيووم  يصووظفاا إلووى   اتقوومم لمطرفيووماتهووؼ    رووم التصووظم   :(Michel Polany 1962) ترااشيف .2
الوصؼ     1958 ومر رتابوه ات ل روظم أةويؽ  هصا التصوظم  )حالالإ بؾ يتمك( أ ركم   لقم  فيوم  ترفيم  طظم

( Polany) قوؾل (Nonaka)قم ذرف     ) طظمم ترفيم)ؾه  حيه لمه إلى   ؾ  حؾع تؽ الطرفيم لؼ يتؼ إ راكه رابقا 
  بالإتاوان أن حرطولإ أشوماء بوم ن أن  اوؾن لوميظا القومر  لإخيوار  أحظا حرفف أك ف تطا حسوتظم  أن حقؾلوه لرخوفيؽ "

 قوووم  وووظ  اليووواخ يؽ   2" حطتموووػ ترفيوووم  وووطظمم أحظووواؾ    أن السووورإ يوووا ذلوووػ هالآخوووفيؽ بالتوميوووم رمووو  حرطماوووا
(Nonaka & Takeuchi)  هوصا   يروم  3فيوم الصوفيوم  الطرفيوم الضوطظمم هطوا الطر أراروييؽ  وظفيؽ  إلوىالطرفيوم

 Hauer,1999))  (Vail,1999) :4تووووووظاؼ    ذلووووووػ با طوووووواع تووووووؽ افمووووووإ اليو وووووويؽ  التصووووووظم  الاك ووووووف ارووووووت ماتا

 (Duffy,2000)  (King,2000)  (Daft,2001)  (Heisig,2001)  يقوووومم   Snowden ,2000)) شوووواتلاً  ررفيفًووووا 
                                                             

 .41ص  2014  الظيرم ال احمم   ار  فاء لمظكف  التؾزي   عطان اتر ن  اتجاهات معاصرة في إدارة السعرفة. محمد عؾا  الزبا ا   1
 .45  ص2013 تصف  طان لمظكف  التؾزي     ار الرمؼ  الإ -الجزء الأول-إدارة السعرفة اتجاهات إدارية معاصرة . أراتم محمد ريم عما  2

3.Nonaka.I, Takeuchi. H, The Knowledge Creating Company: How Japanese Company Creat The Dynamics of 

Information, 0991, P 34 
4
.Joitske Hulsebosch, Mark Turpin, & Sibrenne Wagenaar, Monitoring and Evaluating Knowledge Management 

Strategies, IKM Emergent Research Programme, European Association of Development Research and Training 

Institutes (EADI), Germany.Octobre 2009, P11. 
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 يوا إتوا الظكوظم   إ ارراوا  روسويظاا الفكفيوم ات وؾل روميم ها الطرفيم  الضطظمم الصفيوم بالطرفيم  رتفف لمه
  1أ الطجتطروا  أ الطظغطوا  اتيوفا   طتمكاوا  وطظمم كطرفيوم أ  الكتإ  الؾثا   يا توفؾعم  فيوم ترفيم شالإ
 رصظمفاا  يقا لمطمخلإ ال ظا ا إلى:   يتؼ

 :  ( (Tacit Knowledgeالسعرفة الزسشية -
رؾليووومها  تكووواررتاا    عمياوووا الككووو رمفموووم     يوووا الطرفيوووم الضوووطظمم لمطظغطوووا   اطوووؽإن التوووومؼ الكريوووف 

إلوى ترفيوم ش صومم روتوؾؼ   التوا ركويفعظاوا   رروفح  لا  طمكاواالتوا ح الطرفيوم هوا إ ارراوا   الطرفيوم الضوطظمم 
رتطووم إلووى ةووم تحاووا رالآخووفيؽ بسوواؾلم  حقماووا إلووى   طاووؽ روؾيماووا أذهظمووم  خرووفا  لا حطوواذ   عمووى ترووان  اخممووم 

 حقماووا  طاووؽ  لا ال رووف   تووؽ رووظؾا  عرووف  ركووؾن تاتسوويم  2كريفعمووى قوومر  الفووف  الووصؼ  طتمكاووا لظقماوواإلى الآخووفيؽ
الطرفيووم   رتظووؾر رظطووؾ  (Filemon, Uriate,2008)ةسووإ    3الإطوولاق عمووى اتةمووان برووض يووا ةتووى  أ بسووفعم

   ركوووالإ الطرفيوووم الضوووطظمم تيوووز  رظايسووومم لفكووولإالضوووطظمم توووؽ خووولال تطارروووم التجفبوووم  ال ظوووأ  رجفبوووم الظجوووا   ا
 .4تحاا يفيم   يصرإ عمى الطظغطا  اتخفػ رقميمها طظغطملم

 يا   ركؾن يا عقؾل اتيفا  الطرفيم الضطظمم باؾحاا الطرفيم فيف الفرطمم  الصارمم  (Nonaka)  قم عفف
   ووو   طاووؽ لا  فاليًووا  5مظقوولإ  الترموومؼ الطررووف عظاووا بووالظفق الظؾعمووم  الومرووومم  فيووف القابمووم لشووالإ تاووارا   

 الفرووطا الظوواب   إ ووفاء شوفةاا السووالإ تووؽ لوومس أحوه كطووا  طتمكؾحاووا  الووصيؽ اتشو اص قروولإ تووؽ  ووفاةمً  الطرفيوم
 .6الطظكؾرا    رست مم يا تاام ةلإ الطكالا  يا عمياا

   :((Explicit Knowledge )الهاضحة( )الرريحة(السعرفة الظاهرة  -
 الكتوإ يوا  الطؾثقوم الطاتؾبوم الطروارف هوا الصوفيوم الطرفيوم أن (.Y. G. Sucahyo et al) يوفػ  إذ

  حقماوا روم يظاا  سوالإ التوا الطرفيوم هواالطرفيوم الصوفيوم     7ذلوػ إلوى  توا الرماحا   قؾاعم  رتييا    الطجلا  
بأحاووا  الطرفيووم الصووفيوم  (Nonaka)عووفف  ، 8 تكوواررتاا يووا شووالإ لغووا  تظاجمووم  ررووطمم آخووفيؽ أشوو اص إلووى

يطاوؽ إ جا هوا تتجسوم    الترمومؼ    ابموم لمظقولإ ق  الطرفيم الفرطمم  الكمارمم  الطفتز   الظغاتمم  الطررف عظاوا رطموا  
الطرفيووم  أنذلووػ  إلووى (Nonaka)أ وواف   ،9خظظاووا  يووا تظتجووا  الطظغطووم  خوومتاراا  إ ووفاءا  عطماووا  تراييفهووا 

                                                             
1
. Joitske Hulsebosch, Mark Turpin, & Sibrenne Wagenaar, Op.Cit, P11. 

 .37  ص2009عطان اتر ن  الظيرم ال احمم     ارالطسيف  لمظكف التؾزي   الظياعم دخل إلى إدارة السعرفةالسالرما  آخف ن   عرم الستار.2
3
. Kevan Williams, Strategic Management, First American Edition, Dorling Kindersley Limited, New York , United 

States , 2009,P66. 
4
. Filemon A. Uriate,Jr, Introduction To Knowledge Management, asean foundatio, jakarta, indonesia, 2008, p05 

5
. Maryam Alavi,Dorothy E. Leidner, Knowledge Management and Knowledge Management Systems: Conceptual 

Foundations, ReviewMIS Quarterlyv Management Information Systems Research Center, University of 

Minnesota, Vol. 25, No. 1,mars 2001, P110. 
6
.Liliana Dobrica, Knowledge In Action Towards Better Knowledge Management In Organizations, Revue 

Management Research and Practice Volume 13, Issue 2 / June 2021, p 27. 
7
.Yudho Giri Sucahyo & alL, Knowledge  management  adoption  and  its  impact  on  organizational learning  

and  non-financial  performance, Knowledge  Management  &  e-learning, Vol.08,  No.2. Jun,  2016, P 390. 
8
. Kevan Williams, Op. Cit ,P66. 

9
. Maryam Alavi , Dorothy E. Leidner,  Op.Cit, P 110.  
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يووتؼ  أنت وولإ هووصظ الطرفيووم  طاووؽ      اترقووام  ل الكمطووا  الطرفيووم التووا يووتؼ الترريووف عظاووا تووؽ خوولا هوواالصووفيوم 
يووا  أ ضووا حجوومها    ررووؾتا   بووفات  ةارووؾل  عاتووم   تيووا غ    عمووى شووالإ بماحووا  تووظغؼبكووالإ ررووطا ركووارراا 

 رسوطى أ ضوا   ق الظكوف  اتروفار التجاريومأشاال الطمكمم الفكفيم الطوطموم قاحؾحوا رطوا يوا بوفاءا  الاختوفاع   ةقوؾ 
الطرفيووم  ووم  الفووفق بوويؽ الطرفيووم الضووطظمم   يطاووؽ رؾ     1الطظغطوومبم لإتااحمووم رسووفباا إلووى خووار  الطرفيووم الطتسووف 

 : التالاالصفيوم يا الجم ل 
 

 الفرق بين السعرفة الزسشية والسعرفة الرريحة (1-1): الجدول ررم
 السعرفة الرريحة السعرفة الزسشية 

الخراقص 
 الرقيدية

 فيف ش صمم ش صمم
 ذا  همف ذارمم

 تستقمم عؽ السماق يا الطرظى رماق/ ترظى
 تؾثقم  يتؼ رم يظاا  صرإ رؾثمقاا

 تكاررتاا رامم  بسمظم  اخلإ الطظغطم تؽ الصرإ حكفها  اخلإ الطظغطم
 لا  طاؽ أن رست مم رقؾ  أ  تيز  رظايسمم  طاؽ أن رست مم رقؾ  أ  تيز  رظايسمم

 من أمثمثها

 تستؾ ع لمطرفيم ال رف  الفظمم
  رارا  الوالم عطممم ر ريظمم

 القؾاعم  اتحغطم  الإ فاءا   الرطمما  ترمؾتا  عؽ الرطمما  التجاريم
  الإ فاءا الطرمؾتا  يا الظغفيا   الصمغ الفيا مم  رصا  رصا  يا ال رفا   الطاارا   الارجاها 

 الفهاقد
 

 بسمظم لمطكاررم  الظقلإ  التوؾيلإ رفقتاا أ  صرإ حس اا 
 بسمظم الظطاذ    التجفبم رامم يا التظري  فظمم بالطرمؾتا   التفا يلإ المقمقم

  تتيظم تقصؾ   الرطمما   الرطممم أثظاء رومي اا  إحكاؤهارؼ 
 تمػ لمطررسم تمػ لمفف 

 ظقم م التميقا  ال بسمظم يا التقيمؼ الطؾ ؾعا لمطرمؾتا  قؾيم  رتفاعلإ ت  ال قايم التظغمطمم  الا تطاعمم 
  طاؽ الوصؾل عمى بفاء  اختفاع  يطاؽ بمراا رفريط بأيفا  توم يؽ

 الشقاقص/
 العيهب
 

  جإ آن ركؾن تتؾايقم  تومثم لا رظتقلإ بيؽ اتيفا  إلا أثظاء أ اء الطاام  الرطمما 
 يتظمإ التكم  ت  السماقا  الجميم   صرإ روميمها  رم يظاا  ر زيظاا

 إ الترفي   التأكيم الرطمايتظم تؽ الصرإ إ ارراا
 رامم التقميم  الظسخ لا رطمكاا الطررسم

 تتسفبم  يسالإ رفقتاا بساؾلم لا يتؼ بمراا
 صرإ التوق  تظاا خا م عظم رؾيف الرميم تؽ تصا ر الطرفيم  رفقم ت  الفف  إذا فا ر الطررسم آ  يا ةالم الؾيا 

 اتخفػ 
Source :   Marek Szelągowski , Dynamic Business Process Management in the Knowledge 

Economy -Creating Value from Intellectual Capital-, springer, Switzerland, 2019, p97. 
 

                                                             
1

 . Nonaka.I, Takeuchi, Op.Cit, P 42. 
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لكؽ بالففؼ بؾ ؾ  هصا الففق بيظاطا إلا احوه  طاوؽ القوؾل أن الطرفيوم الصوفيوم لمسو  تظفصومم عوؽ الطرفيوم 
تحه  جإ روؾيلإ الطرفيم الضطظمم إلى ترفيم  فيوم  يالتفاكؼ الطرفيا   لان برضاطاالضطظمم ياطا الاثظيؽ  اط

 لمطرفيم الصفيوم يؾلم ترارف  طظمم  ميم .

حتكووارا يووا أ بمووا  إقرووؾلا    اتك ووف رأكيووم لطووا روور  ذرووفظ تووؽ رصووظم  تشوواال الطرفيووم باعتيارهووا اتشوواال 
أخووفػ حغووف  إلووى أشوواال الطرفيووم رووو  تسووطما  ت تمفووم ريرووا  أن هووصا لا  طظوو  تووؽ التظووفق إلووى أراء لاإالطرفيووم 

 قصووم إعظوواء حغووف  أك ووف شووطؾلمم لتصووظمفا  الطرفيووم   لاختصا وواراؼ  اترووس التووا اعتطووم ها يووا ذلووػ التوميووم
 الط تمفم ريتؼ رؾ مواا يا الجم ل التالا:

  السعرفة ترشيفو  أنساط  (1-2): ررم ةدول

Source: Marek Szelągowski , Dynamic Business Process Management in the Knowledge 

Economy -Creating Value from Intellectual Capital-, springer, Switzerland, 2019, p99 
 

 
 

 أمثمة مفههمها أنهاع السعرفة
 يا  الطكاررم  ال رفا  الإ فاءا  يا تتأ مم الطرفيم رفة ضسشيةمع

 توم  حجم تظاا:  توتؾػ 
 عقممم حطاذ : ترفيا  طظا
 تريؽ عطلإ عمى رظظر  يظمم ترفيم: رقظا  طظا

 توم  زبؾن  ت  لمتراتلإ الؾرا لإ أيضلإ
 

  الظتمجم. السرإ بيؽ بالرلاقا  الفف  إ طان
 الطاارا 

 تا تظظقم يا الف مسييؽ الزبا ؽ ترفيم  الطرططم طررف ال الطرفيم معرفة صريحة
 الطظجز الطكف ع تؽ الطستقا  اتيكار يياا  يتأ لإ الفف  يظكئاا التا معرفة فردية
  رتأ لإ تا تجطؾعم باا رقؾم  طاعمم أعطال عؽ رظكأ معرفة ةساعية

 يياا
 الطجطؾعا  بيؽ بالتفابط الطترمقم القؾاعم

 لمطفض الطظارإ الم اء ؾه تا ةؾل - ترفيم معرفة ترريحية
ترفيم رفرز عمى الطرتقما  الطفريظم بطجطؾعم   معرفة إةراقية

  فاءا  رفضا إلى حتا   تظمؾبم أؼخظؾا  أ  إ
 رم  -ترفيم

 رظؾيف اةم الظغؼ الطرمؾتارمم كمفمم

لطاذا  التا ررظا الطرفيم الرمطمم بالطيا غ -ترفيم معرفة سببية
مرلاقا  الريظمم عرف تجالا   رتظمإ ياؼ أعط  ل

 الطرفيم

 الط مر  رطلإ لطاذا ياؼ

 الم اء يؾ   تتى ياؼ تتى -ترفيم معرفة شرطية
 أخفػ  عقاقيف ت  الرقار رفاعلإ كمفمم ترفيم ت  -ترفيم معرفة علاراتية
 خرفا  الرطلإ  أطف الططاررا   أيضلإ تا لطظغطم تفيم  ترفيم معرفة عسمية

  الطكاري 
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 هرمية السعرفة: الفرع الثاني
يو  رروم  لمؾهموم ات لووى ةيؾ وم روماخلإ  فطوؾض رريوف  جطو  بويؽ تفاوؾتا الطرفيوم  الطرمؾتوا   الرماحوا   

 بالإشووار  إلووى تووا  سووطى هووفم الطرفيووم بيظاووا  حفووفق  الطفووالمؼ هووصظ رظؾ وو    رأحاووا ركوويف إلووى حفووس الطرظووى  
(DIKW)  :التووا رفتووز إلووى (D)    الرماحووا(I)    الطرمؾتووا(K)   الطرفيووم(W) عيووار  عووؽ  ؾالووصؼ هوو    الواطووم

 تستؾيا  هصا الافم:  ا  لمطا يما رؾ م  تاؾح    رصؾر لكمفمم ركالإ الطرفيم

 لا  أ  ووموم ركوؾن  قوم ) رصوؾرا   أ تلاةغوا   أ ةقوا   الرماحوا  رتضوطؽ : Dataالسعطيات  وأالبيانات  .1
بوم ن روماق أؼ التوا  ركوؾن  قوم  بالتوالا أ لموم  رأكيوما   أ أرقاتًوا ذاراوا ةوم يوا الرماحوا  رط لإ    لإكصلػ ركؾن 

  ةقوا   أ  عيوار  عوؽ أرقوام أ بأحاوا (Laudon,2001)اروم عفيتاوا  ر  لقوم   1القصوم  أ الطرظوى توؽ لمس لاا
 .2الارتفا   تظاا  ةف ف لمس لاا ترظى إلا برم إ فاء عطممم الطرالجم عمياا 

خام أولية ليد  لها قيساة  ووراقع حقاق و أررام هي عبارة عن و أولية، و معرفة بديطة إذن البيانات هي 
 أي أنها غير مشظسة. ،إلا عشدما تتحهل إلى معمهمات مفههمة واضحة

 التوا الرماحوا  رموػ ذلوػ يوا بطوا الرماحوا   توؽ يفعموم تجطؾعوم هوا الطرمؾتوا :   Informationالسعمهماات .2
بووان  (Nonaka &Takeuchi,1995) رارووم  ةيوو  عفيتاووا  3لطسووت متيؽ توووم يؽهوومف   ذ تغووزػ  إلووىروووؾل 

تؼ روؾيوولإ الرماحووا  لموصووؾل عمووى يوو  يووا رووماق تووا  ي حاووا رصووي  ترمؾتووا    الطرظمووا  عظوومتا يووتؼ   ووراا
يطاوؽ رؾ ومواا   يطاوؽ الاروتفا   تظاوا   تفاؾتوم  الطرمؾتا  تؽ خلال عطمما  الطرالجم لتصي  ذا  ترظى

  :4بالطرا لم التالمم
 

البياناات التاي تداتخدم مان و هاي عباارة عان كال السعطياات و مشدقة، و إذن السعمهمات هي معرفة مشظسة 
أي هاي البياناات التاي راد تام   والتي تداعدهم عماى اتخااذ القارار لها واستغلالهااستعساالفرد و و أ السشظسةطرف 

  بماحوووا  ةقووا   هووا الطرمؾتوووا  "أن ((Wiig,1999أكووم ذلووػ  اكطووو  ،رتبااةوالسرااشفة والسحداااهلة والس معالجتهااا
 .5"تريؽ تؾق  لؾ   تظغطم

                                                             
1
.Irma Becerra-Fernandez, Rajiv Sabherwal, Knowledge Management Systems and Processes ,Routledge,Second 

Edition ,New york and London, 2015, ,P17 
  تصف    الإ اريم  الطظغطم الرفبمم لمتظطمم ات لى  الظيرم نحه نظام معرفي مبشي عمى الحكيقة لاميالإسالسعرفة في السفههم  إدارة. بكار الوا  أةطم  2

 .18  ص 2019القاهف   
3.Irma Becerra-Fernandez, Rajiv Sabherwal, Op. Cit ,P17-18. 

 .126ص    تف   رر  ذرفظقؾا ريم ربموم  ىخممفا عمس. 4
5
.France Bouthillier Kathleen Shearer, Understanding Knowledge Management and Information Management: 

The Need for an Empirical Perspective,  Information Research, Vol. 8 No 1, October 2002, McGill University 

Montreal, Canada, P07. 

 = البيانات + عسمية السعالجةالسعمهمات 
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 بوم رها التوا الطرمؾتوا  توؽ أرارو الطرفيوم أن (.Janaina Macke et al)ركيف  راروم  : knowledgeالسعرفة .3
 لتقيومؼ إطوارا روؾيف  التوا  اتيكوار   الطرمؾتوا   تا فوم خرف  تؽ تزي  أحااأؼ   الرماحا  تؽ تجطؾعم تؽن رتكؾ 
 رووت مامإ عمووى القوومر  بووظفس الؾقوو  حفووس يووا ش صووان يتطتوو  لا يقووم، 1الجميووم   الطرمؾتووا  ال رووفا    توو 

 الطرمؾتوا  توؽ اشوطلإ الطرفيومي  2الكمطوم إ وايم الفوف  عموى قومر  يوا فاختلا هظاكاؼ تتساٍ    بكالإ الطرمؾتا 
لمترريووف عووؽ  رووت لاص الطرا لووم التالموومإيطاووؽ     حووه  طاووؽ رظرمقاوواأذلووػ تحاووا عؾلجوو  إلووى  ر ووم     الرماحووا  
  :3الطرفيم

 
 

 مغزى. هي ذاتو صالحة للاستعسال معالجة معمهمات ليانات ومعطيات و و إذن السعرفة هي معرفة معسقة 
 

ن الطرمؾتم ها  وزء توؽ أتا  طاؽ ارتظتا ه أن الرماحا  ها القاعم  التا ركالإ الطرمؾتم برم ترالجتاا    
  يتوؾيووولإ الرماحوووا  إلوووى ترمؾتوووا   وتوووا  إلوووى شوووطلإ توووؽ الرماحوووا   الطرمؾتوووا أتاؾحوووا  الطرفيوووم   الطرفيوووم هوووا 

  ؾ  أيفا  ةتى رضاف قمطم لمطرفيم.رت مام ركظؾلؾ ما أتا روؾيلإ الطرمؾتا  إلى الطرفيم  وتا    إ
 

 :رروالىقؾله  ؾتا يمل عمى ذلػ ه  ررترف الواطم ارقا تا  طاؽ أن رصلإ إلمه اليكفيم  :   Wisdomالحكسة .4
رُ إِلََّّ أُولُ ؤْتِ الِْْكْمَةَ مَن يَشَاءُ ي ﴿ رًا كَثِيراً وَمَا يَذَّكَّ  .4﴾بَابِ الَْْلْ  ووَمَن يُ ؤْتَ الِْْكْمَةَ فَ قَدْ أُوتَِ خَي ْ

الرطولإ الصوال  الطؾايو  لطوا  هتمػ إلوى الرموؼ الظواي    إلوىإ أن الإحسان إذا أ رى الواطم  اؾن قم  :بيظ  هصظ الآ م
هووا يالواطووم   رووطا خيووفا ر يووفا  أن تووؽ أعظووا الواطووم ي حطووا أعظووا أيضوولإ تووا أعظووا أ وووال الوومحما      عمطووه

 .الرطلإ الصال  ها الرمؼ الظاي  الصؼ  اؾن تره  أراس الطرفيم السممطم 

قومر  عموى   ارتكوفاف     تسوتؾيا  التجفيوم تو    وؾ  رؤيوم  أعموى تؽ بيؽ المرارا  التوا رأ  أن الواطوم 
عفيتاوا بأحاوا القومر  عموى    (Thierauf § Hoctor,2006)  (Award § Ghaziri,2004) رؤيوم توا  راء اتيو   راروم

  التظريوو   لواطووم هووا خموو  قمطووم عووؽ طفيوو  الرطوولإ هظوواك تووؽ يووفػ أن ار وواذ الواووؼ السووممؼ توو  تووف ر الؾقوو     إ
 سااتخدام السعرفااة لتهليااد معرفااةإورااهة الحجااة و  والإصااابة فااي القااهل والعساال  تسثاال الخباارة والتااراكم السعرفاايو 

                                                             
1
.Janaina Macke & all, Knowledge And Competence Based-View for Developing Collaborative Networks, The 

International Journal Of Knowledge, Culture And Change Management, Volume 11, (2011),  P 06. 
2
.Milosav Stojanović, Albina V, Kecman Šušnjar, Dušan Aničić, The Role of Management on Knowledge 

Management, 9th International Conference "Economics and Management-Based on New Technologies, Vrnjačka 

Banja (Serbia), EMoNT-2019, 23-26 June 2019,  p 250. 
 .127ص  رر  ذرفظ خممفا عمسى  قؾا ريم ربموم  تف   . 3
 لإ.269الآ م ) ليقف  ا. رؾر  4

 السعرفة = السعمهمات + السغزى 
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الظاهاهر  والسذااكل أو عس  السقدرة التي تتدم بها الفرد فاي اساتشباط الحماهل ركيف الواطم أ ضا إلى     ةدتدة
 :2لمترريف عؽ الواطم رت لاص الطرا لم التالممإيطاؽ    ،1عرض عميهت والتي تهاةهها أ

 
 

هظواك توؽ  ضوم      الرميم تؽ الظطاذ  ياظاك تؽ  ض  الواطم يوا أعموى الاوفم الطرفيم حجم لتط يلإ هفم 
 حصرف:لتؾ م  ذلػ     يا أرفلإ الافم  الرماحا  يضرؾن الطرظما   الوكمقم يؾق الواطم 

  يقوا لظطوؾذ (Irma Becerra-Fernandez, Rajiv Sabherwal,2015)   يؾ و  اليواة يؽ علاقوم رولإ تووؽ
الطرفيم لاا علاقوم تياشوف  باولإ توؽ  أن  يتض  لظا  باتةما يفبظؾحاا   الطرفيم   الطرمؾتا    الطرظما  

 تؾ   يا الكالإ التالا: ؾرطا هالرماحا   الطرمؾتا   التا رتم  لظا الفف م لمؾ ؾل إلى الطرفيم  

 الاحداثو السعرفة و السعمهمات و : رسم تهضيحي لمعلارة بين البيانات (1-2)شكل ررم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Irma Becerra-Fernandez, Rajiv Sabherwal, Knowledge Management Systems and 

Processes ,Routledge, Second Edition ,new york and London, 2015, P21. 

 

    حطؾذحجم  لافم الطرفيم ذ حطا أشافتؽ بيؽ  ( Marquardt, Michel J, 2002)    الصؼ يتف  تره الرميم
 يطاؽ رؾ موه بالكالإ التالا:   تؽ الياة يؽ 

 

                                                             
 .16  ص 2018   ار أراتم لمظكف  التؾزي   عطان اتر ن السعرفة مشحى تطبيقي،إدارة . إبفالمؼ بمر شاال الصرموا   1
 .128  صرر  ذرفظ. خممفا عمسى  قؾا ريم ربموم  تف   2

 

 معرفة
رفة
 مع

نظام  بيانات
 المعلومات

 معلومات

استخدام 
 المعلومات

 قرار

 الأحداث

 = السعرفة + التهليف والتركيب الحكسة
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 (Marquardt, Michel J ,2002 )  نسهذج: هرم السعرفة وف  (1-3)شكل ررم

 
Source: Kathy A. Salzano, BS et al. (2016), A Knowledge Management Framework and 

Approach for Clinical Development, Therapeutic Innovation & Regulatory Science, Vol 50(5), 

P538 

 حطووؾذ   أتووا(Robert J, Thierauf, James J, Hoctor, 2006)  يووفػ اليوواة ؾن  يوو  هووصا لاووفم الطرفيووم
الواطوووم    وووؾلا إلوووى توووا  سوووطى   التوسووويؽ   الوووصراء   م الطرفيووو  الظطوووؾذ  أن الاوووفم يظتقووولإ بووويؽ الطرمؾتوووا  

 تؾ   يا الجم ل التالا:  ؾبالوكمقم رطا ه
 

هووفم  اعترووف  أن الوكمقووم هووا التووا  جووإ آن رط وولإ أعمووى (Thierauf & Hoctor,2006) رارووم  إن الحكيقااة: .5
  الوكمقوم يوا أعموى كتفو  المراروم بالإشوار  إلوى   وؾ إ  لمس الواطم  فيف احه لؼ  قومم لاوا ررفيو      الطرفيا

 الافم الطرفيا.
 

 Robert J, Thierauf, James J, Hoctor, 2006 )السعرفة وف  نسهذج ) هرم (1-3) :ررمالجدول 
 نهع الشظام التعريف مدتهى الأهسية
 الحكيقة
Truth 

 فيف ترفيم ةتى يؾتظا هصا realityالؾاق      factرتؾاي  ت  تفاؾتا 

 الحكسة
Wisdom 

 حغؼ إ ار  الواطم الواؼ بكالإ  وم  ت  تف ر الزتؽالقمر  عمى 
Wisdom Management System 

 التحدين
Optimization 

 حغؼ اتعطال الصرمم تفاقيم الرطمما  لتوقي  أيضلإ الومؾل
Smart Business System 

 الذكاء
Intelligence 

 حغؼ ذراء اتعطال رؤيم عطمقم يا ياؼ الرلاقا  الطاطم
Business Intelligence System 

 السعرفة
Knowledge 

يتؼ الوصؾل عمياا تؽ ال رفاء بظاءا عمى خرفا  
 يرممم

 إ ار  الطرفيم  الظغؼ ال ريف  
Knowledge Management And Expert System 

 السعمهمة
Information 

 ستفا  تظاا يا  Structured Data ترظما  تامامم
 ار اذ القفار  التوميلإ 

 حغؼ الزتؽ الوكمقا  الظغؼ الطؾزعم   حغؼ  عؼ القفار 
Real-Time, Distributed, Decision Support, 

Systems 

  الطظغطم ات لى  الظيرم حوؾ حغام ترفيا ترظا عمى الوكمقم الإرلاتاالطرفيم يا الطفاؾم  إ ار بكار الوا  أةطم   السردر:
 .23ص   2019تصف    القاهف  الإ اريمالرفبمم لمتظطمم 
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 إدارة السعرفة أساسيات في حث الثاني:السب

هتطاتووا تتزايووما تووؽ قروولإ الطاتطوويؽ يووا تجووال إ ررووم إ ار  الطرفيووم تووؽ الطفووالمؼ الإ اريووم الومي ووم التووا رمقووى 
الرؾلطووم الوا ووم إلووى أشوواال   الفمسووفم  ةيوو  أعاووف  التظووؾرا  التكظؾلؾ مووم   اليوواة يؽ يووا تجووال الرمووؾم   الإ ار   
عتطوا ظ لكوا رتروؾأ إ اكيم هوصظ التغيوفا   باعتيوار أن إ ار  الطرفيوم رروم رظوؾرا يكفيوا يظيغوا التظغمطا  لطؾ   ميم  تؽ
 .فيا    التفؾق التظايساتفرز ال الطظغطا 

  إدارة السعرفة مفههم الأول:السطمب 
يا الطظغطم التا رط لإ تيز  رظايسمم ر مسمم خا م يوا عولإ فيف الطمطؾرم ات ؾل ررترف الطرفيم تؽ اهؼ 

رتفارمجيووووا  لطظغطوووووا  اتعطوووووال لإيووا روقيو  اتهووماف  ا حتمجوم لووم رها الاراروا ؾل حوووؾ الاقتصوا  الفقطوواالتوو
ري  التوووا ةا لووو  شوووف  ارروووم   الترووويقوووم   توووؽ الصووورؾبم   ووو  تفاوووؾم تووووم  لإ ار  الطرفيووومةيووو     الطرا وووف 

توؽ  لتا رفرز عمى تجالا  تووم   ا  الظغف ةسإ رلإ باة   اا   لرم  أريال أبفزهاتصظم  إ ار  الطرفيم 
ذ  ر صصوا   أن اليواة يؽ يوا تجوال إ ار  الطرفيوم هوا رفواقلإةم أهؼ أريال عمم اأأن تؽ  ام أخفػ      ام

 يرض تؽال حؾر  أ حاظ  ت تمفم ت لإ: عمؼ الظفس  الرمؾم الإ اريم  عمؼ الا تطاع  الاظمرم الإحتا مم  تا إلى ذلػ 
 :هصظ التراري 
قووومر  الطظغطوووم عموووى رؾليوووم ترفيوووم  ميوووم    حكوووفها يوووا  أحاووواعموووى  ) &Takeuchi,1995) Nonaka  رفياوووا

 .1حغطاا  خمتاراا    زءا لا يتجزأ تؽ تظتجاراا الطظغطم   رماا  أحواءت تم  

 رظغومؼ  كتسوال لإ  تظغطوم  تظاجموم تووم   عطمموم هوا الطرفيوم " إ ار  (Alavi et Leidner, 2001) يوفػ 
 يرالمم  رتفا   تظاا بامف روقي  أكرف رفاء  لإيتسظى لاؼ ا ةتى الراتميؽ للأيفا   الضطظمم الصفيوم الطرفيم حقلإ

: بأحاوا رولإ  اوم أ  حكواط ت ظوط  سواؼ )2009الكرمسوا ( يوا حفوس السوماق  روفف   2عطماوؼ" يا إحتا مم  أك ف
فيوم روؾاء راحو   وفيوم أ  يا روقي  التؾا لإ  التفابط الطياشف بيؽ ات ؾل الطرفلمم  الطؾ ؾ ا  الصهظموم  الفك

 .3 لإ روؾيماا إلى حتا    قمؼ تضايمأ طظمم تؽ 

هوووا إ ار  الطرفيوووم الطرفيوووم توووؽ خووولال عطمماراوووا " إ ار عموووى تفاوووؾم  (Turban,et.al.2003) يفروووز رووولإ توووؽ
رووصلػ  اعتروف  ،4"بفاعمموم رظرمقاوا توؽ تكواررتاا بغوفض الإيووا    ر زيظاوا  ثوؼ ابتكارالطرفيوم بافواء    عطمموا  روفاكؼ 

                                                             
1
. Nonaka.I, Takeuchi. H ,Op.Cit, P 12 

2
. Djida Bahloul, Une  approche  hybride  de  la  gestion  des  connaissances  basée  sur  les  ontologies, application 

aux incidents informatiques, Ecole doctorale: Informatique et Informations pour la Société (EDIIS), Institut national des 

sciences Appliquées de Lyon, 2006, P.18. 
  .15صالقاهف   تصف    2005  ريمالإ االطظغطم الرفبمم لمتظطمم   إدارة السعرفة   لا  الميؽ الكرمسا. 3

4. Djida Bahloul, Op,Cit, p18. 
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روووت مام إروووترا    رؾزيووو    إإ ار  الطرفيوووم هوووا عطمموووم ررظوووى باكتكووواف  ركوووؾيؽ  خوووزن    أن )2005تريوووم السوووالؼ (
  .1الطرمؾتا  رؾاء راح   طظمم أ  عمظمم

 ات وؾل  أحاوا ر ظومط  رظغومؼ  رقابوم  رظسوي   رؾلمو  الطرفيوم (Wiig,2003)إ ار  الطرفيوم  يقوا لطوا يررومظ
مؾ ووؾل إلووى إحتووا  تيوووز  ل    الإتااحوووا  الك صوومم  التظغمطموومكووفؼ   الرطممووا   القوومراالطفريظووم بووفأس الطووال الف

 .2رظايسمم

 ختمووارلإا عوؽ الطسوور لم الإ اريوم الؾعمفووم بأحاوا" الطرفيوم إ ار  رُرووفَّف  (Ronald Maier, 2007)ةسوإ أتوا
 الطظغطوم طفيقوم روسويؽ إلوى راومف  التوا  الاومف حوؾ الطؾ ام الطرفيم رتفارمجما لإ الطظتغطيؽ  التقيمؼ  التظفيص

 .3"التظغمطا ات اء روسيؽ أ لإ تؽ طظغطملم  ال ار مم الماخممم الطرفيم ت  التراتلإ يا

 أن  طاوؽ ترفلموم إ اريوم  عطمموا  روتفارمجما إ أحاوا عموى" الطرفيوم إ ار  ((Dulebohn et al. 2012عفياوا
 خولال توؽ  روومي اا  تكاررتاا  ر زيظاا  رصظمفاا فيمالطر إحكاء يا اتيفا  أ  الطجطؾعا  أ  الطظغطا  رساعم

 .4"اتيفا  أ  الطجطؾعا  أ  لمطررسا  ةكمكمم قمطم  رؾليم الطرمؾتا  ركظؾلؾ ما

 أحاوووا عمووى الطرفيوووم إ ار ) 2003  الاقتصوووا ؼ الطيوومان يوووا  التظطمووم التروووا ن  تظغطووم( يووا ةوويؽ عفيتاوووا
  اخولإ الطرفيوم ريوا ل  ررزيوز  حكوفها  التقاطاوا الطرفيوم بتؾليوم مالطترمقو التظغمطموم الططارروا  تؽ  اررم تجطؾعم

 رظوووؾيف  أحاووا عموووى الطرووارف إ ار  )2001  الطتوووم  للأتوووؼ  الا تطاعمووم الاقتصووا  م المجظوووم( الطظغطووم   رصوو 
 بافوواء  الظتووا   روقيوو  إلووى روور ؼ بظفيقووم التظغمطمووم الطرفيووم قاعووم   ريووا ل  ةفووع   ترالجووم  رووت مام إ     طوو  

 .5لمطظغطم الإرتفارمجمم اتهماف ت  رتؾاي  التا  

  لكوؽ  الفكوف  حفوس إلوى التراري   طم  ركيف ةي  لقم رظا ل الياة ؾن تفاؾم إ ار  الطرفيم تؽ ز ا ا عم  
يطووظاؼ تووؽ رظا لووه تووؽ تظغووؾر رقظووا بووالتفريز عمووى رقظمووا  الطرفيووم   إ ار  تووؽ تروويؽ  احووإ عمووى رفرووز  اةووم  كوولإ

رجسويم الرطمموا   " بأحاوا عفياوا لإMalhotra,1998) ت ولإ  الطرفيم  رظرمقاوا ا  التا رسالإ حكفالطرمؾتركظؾلؾ ما 
التا رسط  بتؾليوم ترالجم الرماحا   الطرمؾتا   يا رصاللإاتحغطم الطرمؾتارمم  ارقظما  بالتفريز عمى التظغمطمم 
الفاوؼ الوؾاعا  " تطاعموم بأحاوا لإل قالموم  ا   آخف ن رظوا لؾظ بوالتفريز عموى الجؾاحوإ ا6"بتكار للأش اصلإالإبماع  ا

                                                             
 .74ص   تف   رر  ذرفظ. تمة  محمد أبؾ الظصف  1

2
.Karl M. Wiig, Knowledge Management Foundations: Thinking about Thinking How People and Organizations 

Create, Represent, and use Knowledge, Schema Press, Ltd, United States of America, 1993, P 20. 
3
.Ronald Maier, Knoledge Management Sustems Information and Communication Technologies for Knowledge 

Management, Third Edition, Springer, Ney Work, 2007, P 57. 
4
.Hongmei Tang , Effects of Leadership Behavior on Knowledge Management and Organization Innovation In 

Medicine and Health Sciences , EURASIA Journal of Mathematics Science and Technology Education,Open Access ; 

Modestum,  Volume 13 N° (8),  2017, P 5427. 
5
 .Joitske Hulsebosch, Mark & all, , Op. Cit, P10.  

6
.Malhotra Yogesh, Brint Institte, Toward a Knowledge Ecology for Organization White–Waters, journal 

knowledge management (UK) march 1999, p01. 
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 هظواك  ،1لإKoenig,1999رت مام  رظري  التغييف الوا لإ يا هوصظ ال قايوم )إ القمر  عمى    الصرا ل قايم الطظغطم
هووا الوصووؾل عمووى الطرفيووم الصوووموم يووا الطاووان "إ ار  الطرفيووم التووا روققاووا الظتووا    ةووؾلتووؽ عفياووا ررفيوو  

 .2" بالكالإ الصوم   لطظارإالطظارإ  يا الؾق  ا

الفررياااة الإدارة السشظساااة للصااهل  عسميااة هاااي" الطرفيووم لإ ار    وو  ررفيووو   طاووؽرووور   تووؽ خوولال تووا
بهادف  السهساة والخبارات والسعاارف السعمهماات وتهزياع وتشظيم اكتداب وتهليد السشظسات عمى تدهل السعرفيةو 

 "  الدب  والتفهق عمى السشافس   لمسشظسةتشافدية مدتدامة تحق ميزة كتدابإوخم  قيسة مزافة، 

 إدارة السعرفة:  أهداف :السطمب الثاني
 ذلوػ لطوا  وقو  توؽ تزا وا   باهتطوووام  ارو  توؽ قرولإ الكتووـووال  الرووواة يؽKM) )ةغاٌ تؾ ؾع إ ار  الطرفيووم 

  .يومقتصا يوووم  رظايسيووم تؽ خلال الارتغلال اتت لإ  التظري  الؾاروو  لإ ار  الطرف إ

رووت ماتاا  رسووايلإ إ ا ووؼ     رووؾييف الطرفيووم لمطظغطووم بكووالإ تسووتطف  ؾإن الاوومف اترارووا لإ ار  الطرفيووم هوو
 إ ار  توووؽ الاووومف يووو ن  لإ2008 ت روووتؽ( بالظسووويم  التجوووارل السوووابقم    روووتفا   توووؽ ال روووفا  لإا  الؾ وووؾل إلياوووا  

 ترووارياؼ تكواررم عموى الطوؾعفيؽ كوجم  ر روت ماتاا بكوالإ يروالإ   الضوطظمم الطرفيوم عموى الوصوؾل ؾهو الطرفيوم
 3.الطظغطم  اخلإ ت تمفم تستؾيا  عمى الفرطمم  فيف الفرطمم الكياا  خلال تؽ الآخفيؽ ت  باا  التؾا لإ

  :4إ ار  الطرفيم لمطا يما  طاؽ رؾ م  اهماف
 يوووومالطرمؾتووووا   الرماحووووا   الطرف  إ جووووا الطرفيووووم عمووووى  إ ار ررطوووولإ : تحدااااين ةااااهدة القاااارارات الإداريااااة  

تطووا يوور ؼ إلووى  تووؽ اتخظوواء   تؾثؾقووم  قابمووم لمفاووؼ   ذا  قابممووم لمطقارحووم  خالمووم  رماووا    ترالجتاووا
 .التوسيؽ تؽ  ؾ   القفارا  التا يتؼـ ار اذها

 الطاام   أ اءالطرفيم القمر  عمى روسيؽ الطستطف يا رقم ؼ ال متا   الطظتجا   إ ار رؾيف : زيادة الرفاءة
 الرطلاء.توقي  ر ا   ن إهمار لمطال   ر فمض التكمفم لالظفق   بأيضلإيا الؾق  الطوم  

 قابموم الطرمؾتوا  ركوؾن  أن أؼ  رامف إ ار  الطرفيم إلى رؾييف ترمؾتا  شاتمم   قمقوم تهفير السعمهمات 
   يوتؼـ ذلوػ توؽ خولال  طو  الطرمؾتوا    روميماوا   ر زيظاوا   القومر  عموى تسوت متياا طوفف توؽ لمفاوؼ

 .عمياارت ماتاا   الطوايغم إ    تكاررتاا

                                                             
1
. Koenig Michael E.D, Education for Knowledge Management,.Revue de littérature des concepts clés, CIUSSS de la 

Mauricie-et-duCentre-du-Québec U.S.A , Vol 19, 0999, p 04. 
2

 . Filemon A. Uriate,Jr, Op. Cit,  p13. 
3
.Marie-Claude Lehoux , L’organisation Apprenante, La Gestion Des Connaissances et L’engagement des Parties 

Prenantes, Revue de littérature des concepts clés, CIUSSS MCQ, Québec, Octobre 2017 , P 10. 
  الطرام الرفبا لمت ظمط  الكؾي   دراسات تشسهيةسمدمة الإطار ألسفاليسي لإستراتيجية إدارة السعرفة في السؤسدات،  تفيؼ بؾزبف  محمد باطؾي  .4

 .15  ص 2021  69الرم 
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 روا رصووي  أك ووف  ظغطوومرطاويؽ الط    التظغمطمووم لفرالموما رظطموم إلووى روور ؼ إ ار  الطرفيوم:  زياادة الفعاليااة
   ةوولإ الطكووالا    م  قصوويف  الطوومػطؾيمو يرالموم   ركوويف الفرالمووم إلووى تومػ القوومر  عمووى روقيوو  اتهووماف

 .ء الصومومعطلإ اتشما ؾ الامف اترارا تؽ الفرالمم ه
 زيووا   قوومرراا التظايسوومم باتتلاكاووا  الطظغطوومرطييووز ررطوولإ إ ار  الطرفيووم عمووى  تطااهير الهضااع الاسااتراتيجي 

بتكوار يووا الطظتجوا  الطقمتوم  راووس لإلطيوز  رظايسومم رور ؼ إلووى روسويؽ الؾ و  الارووتفارمجا عوؽ طفيو  ا
 .تمػ قؾ  الرلاتم التجاريم يا ذهؽ الزبؾن 

خمو  قمطوم تضوايم لمطظغطوم عموى ثلاثوم  ؾإ ار  الطرفيم ه أن همف (John Mackenzie Owe,1999) وم  
 :1تستؾيا  تتطيز 

 .روسيؽ الرطمما  التجاريم الوالمم خفض التكمفم )تا الصؼ  طاظظا يرمه بكالإ أيضلإلإ - أ
 .رظؾيف تظتجا   خمتا   ميم  )تا الصؼ  طاظظا يرمه أك فلإ - ب
رظريوو  الطرفيووم عمووى الطظتجووا   ال وومتا    فيووم الففيووم رظووؾيف الطر روسوويؽ الطؾقوو  الإرووتفارمجا باوومف: - ت

 .خم  بيئم عطلإ  صابم  روسيؽ الطف حم  رتطفاريم الطظغطمإالوفاظ عمى   ررزيز الطؾق  التظايسا  الطرتكف 

 :2عؽ طفي  إلى رؾليم الطرفيم  التكارك يياا  اخلإ الطظغطمرامف إ ار  الطرفيم بالإ ايم إلى ذلػ   
 ؛إعا   ارترطالاا  ر زيظاا   تؽ تصا رها رت فا  الطرفيم إ 
 ؛إ جا  بيئم رظغمطمم ركج  رلإ يف  بالطظغطم عمى الطكاررم بالطرفيم لفي  تستؾػ ترفيم الآخفيؽ 
 ؛ررغمطاا  رت مام الطرفيم إإعا     بتكار  الصراء  الترمؼ لإرامف إلى الإبماع  ا 
  ؛التظايس تؽ خلال الصراء اليكفؼ   يفها التوفيز لتظؾ   إشاعم ثقايم الطرفيم   بظاء إتااحا  الترمؼ 
 ؾقتصا  الطرظا عمى الطرفيم   ةي  رساؼ يا التوؾل حولإروؾل الطظغطا  تؽ الاقتصا  التقميمؼ إلى ا 

 ؛لكتف حمملإالتجار  ا  قتصا  م الؾاررم لإالكياا  ا
  ظغطا حكفها  اخلإ الط    الطومظمررطلإ عمى  ط  اتيكار الصرمم تؽ الريئم. 

 Knowledge Management Processes   : عسميات إدارة السعرفةثالثالسطمب ال
 يرووفف عطممووا  إ ار  الطرفيووم إ ار  الطرفيووم ررترووف عطممووم تسووتطف   تتفاعمووم  أن لإPentland, 1995) يووفػ 
الطضووطظم يووا الرظمووم الا تطاعمووم  الطا  ووم  طاطوومالطفاةوولإ التووؽ الرطممووا    تسووتطف  تجطؾعووم  "عيووار  عووؽ عمووى أحاووا

عطمموا  إ ار   يطاوؽ ررفيو    ،3"ظغطوميضولإ شوالإ لتوقيو  أهوماف الطروتغلالاا بأإا   االتا  طاؽ رظرمق    غطملمطظ
الطوايغوم زم الكمام باا لتؾليم الطرفيم   اتحكظم الففعمم اللاتجطؾعم الرطمما  الف مسمم     عمى أحاارصلػ الطرفيم 

                                                             
1
.John Mackenzie Owe, Knowledge Management and the Information Professional, information services & use, 

University Of Amsterdam,vol 10 , N° 01, January 1999, p10. 
 .44-43صص تف   رر  ذرفظ    .  لا  الميؽ الكرمسا2

3
.Mary Ndabari, Knowledge Management and Performance: a Conceptual, Review International Academic Journal 

of Human Resource and Business Administration,Volume 3, Issue 9 ,2021, P 540. 
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 الطرفيوم إ ار   رؾ وم  ياوؼ إلوى رور ؼ التوا اللازتوم الرظا وف الطرفيوم إ ار  عطمموا  رقمم    1الطظغطمعمياا يا 
 .  ه أةسؽ عمى  رظرمقاا رظفيصها  رمفمم

 بالتوالا   ال ار موم  تصا رها الماخمموم تؽ الطرفيم عمى لوصؾلا عمى الطرفيم إ ار  عطمما  تفاؾم يفرز
ختم  إقم    ،الطظغطم   اخلإ الطرفيم رسالإ تكاررم الطرفيم  رررس لمترمؼ التظغمطا ررطممم تستطف  إ ار يرطمما  

أربرم عطمما   بيظطا رؾر  آخف ن  إلىاليرض  ظفاا  أحكظم   الياة ؾن لمطا رتضطظه إ ار  الطرفيم تؽ عطمما  
يوا ثلاثوم عطمموا : رؾليوم   (Ponelis and Fairer-Wessels, 1998) :2رولإ توؽ هاةوم لتكطلإ أك ف تؽ ذلػ  ةي  

أرب  تفاةلإ: الابتكار  التظغمؼ  الطكواررم   يا (Burk,1999) رظفق لاابيظطا رت ماتاا  إالطرفيم  الطكاررم باا  
تفاةلإ ركطلإ: رك مص الطرفيوم  روميوم  خطسميا  (Mertins, et al, 2001) ظفاا    رت ماملإإعا   ا  رت مام لإا

ليوووم الطرفيوووم يوووا أربروووم تفاةووولإ : رؾ بصووومافتاا  3(Alavi,2001)قوووامروووصلػ     رظرمقاوووا  رؾليووومها  ر زيظاوووا   الطرفيوووم
 .خزحاا  حكف الطرفيم  ثؼ رظري  الطرفيم  كتساباا  رظغمؼ الطرفيم إ  

تووؽ تسووتؾػ  عمفووا إلووى     إلووى أخووفػ  تظغطوومن عطممووا  إ ار  الطرفيووم ر تموو  تووؽ  يووا  ووؾء تووا ذرووف  يوو
لإ رتكاتوولكووؽ   ر تمو  أ ضووا ريرووا لطووماخلإ  راروم الطرفيووم    الطسووطما     التفريووإ   ر تموو  رووصلػ يوا الرووم    أخوف  

روتؼ   طاوؽ ان لكوؽ بكوالإ عوام  رمعؼ تا يمياا    عطمما  إ ار  الطرفيم لمطا بيظاا  يكلإ تفةمم ررتطم عمى تا قرماا 
 طووو  عمياوووا فالرموووم أالتوووا     الطفاةووولإ شووويؾعا أك وووفباعتيارهوووا  الطظغطوووا خطوووس تفاةووولإ أرارووومم يوووا   بأربروووم أ
إ ار  "الطتغيوف الطسوتقلإ  أبروا ظ المراروم روترتطم يوا  رظا لتاوا ترغوؼ المراروا  السوابقم   الظاليوم يوا هوص  الياة يؽ
 :رطا يؾ واا الكالإ التالا لإ ار  الطرفيماتربرم عمى الرطمما  الجؾهفيم  "الطرفيم 

 العسميات الجههرية لإدارة السعرفة. : (1-4)مالذكل رر
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 السعرفة وتهليد اكتداب و تذخيص   أولا:

ةتفاظ باا لإا  كتسال الطرفيم لت زيظاا إقمر  الطظغطا  عمى  باحااكتسال الطرارف إ" (Neif, 2014) رفف 
الطظغطوم  الطظقووم  الطرفيوم عوؽ اليوو  تفةموم ركو مص الطرفيوم رسوتامف    1" روت ماتاا عظوم الوا ومإتوؽ ا ولإ 

 توا رطتمكوه الطرفيوم توؽ      ركوطلإ الطصوا ر الماخممومروت طارهاإ عموى الرطولإ لوػذ بروم ليوتؼ  روميومها الطؾثقوم   
الطصووا ر  أخووفػ   تووؽ  اووم  تووؽ تاووارا   ترووارف  خرووفا   ترمؾتووا  تووؽ  اووم  تووا  وطمووه أيفا هووا  إتااحووا 

 .2ال ار مم الطومظم بالطظغطم

  :3ا ثلا  تجطؾعا   هايكتسال الطرفيم إتصا ر  (Maier, 2007) ةم   

 ا طووم  رووؾعمفاؼ بصووفم ترقتووم أ  أ وووال الطؾاهووإ     رووفاءالطجطؾعووم ات لووى رتط وولإ يووا تكوواررم ال   
 توووو  الإرووووتفارمجمم  الاحوووومتا ا  التوالفووووا   ال رووووف   أ  الكووووفاكم توووو  الطظغطووووا  ذ ؼ الاختصوووواص   أ

 .الطظمؾبم الكفاءا  رطتمػ التا الكفرا 
 الرطممووم  الرمطمووم الطرلفووا ت وولإ:  الطؾثقووم الطرفيووم الوصووؾل عمووى هووا الرووما لإ تووؽ الطجطؾعووم ال احمووم  

 الإحتفحوووو  عرووووف الرماحووووا  قؾاعووووم إلووووى  الؾ ووووؾل   التقووووارؼ   الطجوووولا    الكتووووإ  الاختووووفاع  بووووفاءا 
 الطرمؾتا . خمتا  لطظغطا 

 رطفا الطر بوو ذا  الصوومم بالطرفيووم الطترمقووم  الرطممووا  اتةووما  يووا الطكوواررم هووا ال ال ووم لطجطؾعووما 
 .اليو مم  الطكاري   الطرارض  الا تطاعا  الرطلإ   رش

يوتؼ يوا خظوؾ  لاةقوم ل  روميوم اتشو اص الوواتميؽ لاوا    الطرفيم تصا ر  حؾعمم  يتؼ روميم ةجؼ أن  برم
كتسوال الطرفيوم توؽ تظغطوم إ   ر تمو  عطمموم حقماوا  روت ماتاا إالرواتميؽ توؽ  رطاويؽ  رظغمطاوا   كتسال الطرفيم إ

ا ر الماخممووم تووؽ خوولال  طوو  الطرمؾتووا  تووؽ الطصوو يكوولإ تظغطووم ركتسووراا  رفاطاووا بظفيقتاووا ال ا ووم  إلووى أخووفػ 
أن الطرفيووم الطاتسوويم  جووإ أن يووتؼ رقارووطاا عمووى لإ (Nonaka & Takeuchi 1995 يررووم الطصووا ر ال ار مووم    

 قووم ر مو  الطرفيووم   4روت ماتاا لتظوؾيف رقظمووا   تظتجوا   ميوم إ"عموى حظواق  اروو " يوا الطظغطوا     ر زيظاووا   
بظفيقم فيف ررطمم تؽ رفاعولإ الرواتميؽ خوار  الرطولإ لمطوا بيوظاؼ أ  تو  آخوفيؽ  هوصا  رظوا أن خمو  الطرفيوم لومس 
تقتصفا عمى الجاحإ الفرطا الصؼ رقؾم به الطظغطا  ةي  يتريؽ أن الطصا ر قم ركوؾن خار موم   اخمموم رروطمم 

 م الراتميؽ الصيؽ لووواؼ أثف بالغ عمى خم  الطرفيم. فيف ررطمم تضايا إلياا اليرم التظغمطا  حؾعم
 

                                                             
1
.Wageeh Nafei, Knowledge Management and Organizational Learning from The Employee Perspectives:  

a Study From Saudi Arabia Context, Journal of Management and Strategy, Vol 5, N°1, 2014, P 76. 
 . 79  ص تف   رر  ذرفظ. أراتم محمد ريم عما   2

3
.Ronald Maier, Op.Cit, 2007, P 209. 

4
.Lídia Silveira Arantes, Orlando Martinelli Junior& al, Maturity and Level  of  Knowledge Management  in the 

Company: an Application  of  Nonaka and Takeuchi  Model  and  Fuzzy  Logic, Gestão & Produção, vol 28  N° 02, 

P03. 
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 تهليد السعرفة  -

 تووؽ رووؼ عف وواا عمووى   تؼ رؾليوومها عمووى يووم اتيووفا يوورفرووز عطممووم رؾليووم الطرفيووم عمووى رؾرووم  الطرفيووم التووا 
ل الطرفيوم  رظوؾيف تاوارا  الرواتميؽ  باروتغلا  تستؾػ الجطاعم تؽ خلال الووؾار  الطوا ثوم  التكوارك يوا ال روف 

 كتسووال  رؾليوومإيووا أن  (Peter Senge,1990) هووؾ توا يررووم عممووه الوالموم يووا رؾليووم ترفيووم  ميووم  فيووف تسوورؾقم  
 عمووى الطصووا ر ال ار مووم التووا يووتؼ رظؾيفهووا بكووالإ  طوواعاترتطووم  إحكوواء ترفيووم  ميووم  عمووى الطرفيووم لا  قتصووف 

ن عطممووم ت بتكووار يوا الطظغطوا لإلضوطظمم لتوفيوز ا   لكوؽ أ ضوا لابووم توؽ رظوؾيف الوفؤػ  الطاووارا  الفف  وم ايقوط
روووتقظال رأس توووال يكوووفؼ  ميوووم  رطووولإ عموووى إ    خمووو    رؾليوووم الطرفيوووم هوووا عطمموووم ترظموووم عموووى التكوووارك الؾارووو 

 . الماخممم ال ار مم الطرفيم كتسالإعطممم  هؾ الطرفيم يتؾليم، 1 كتكاف الطكالا   إ جا  ةمؾل ترتكف    ميم إ

  :2لتؾليم الطرفيم  ها تيا غأربرم  (Quinn,1996)قم قمم 
  ؛ررزيز قمر  اتيفا  يا ةلإ الطكالا 
  ؛التغمإ عمى ترار م  تقا تم اتيفا  الطاظييؽ لمطكاررم بالطرمؾتا 
  ؛افتمم إلى لماكلإ  رظغمطا  أيكمم  شياممالتظغمطمم الالتوؾل تؽ لماكلإ 
  ظغطا  الطرفلمم. اخلإ الط رؾليم التفكيف الابماعا ركجم  التظؾع الفكفؼ 

  لطرفيووم الضوطظمم  الطرفيووم الصووفيوملاووصظ الطفةموم  يووان الطرفيووم رظكوأ تووؽ خولال عطممووم روؾيوولإ بويؽ ا ريروا
  رظكفها  ميم  ترفيم بارتطفار ر م  التا رمػ ها الظا وم الكفرا أن  (Nonaka &Takeuchi,1995)وسإ ب  

اتيفا  يقط هؼ الجميم    أن   الطظتجا  التقظما  يا بسفعم  رجسمها  الطظغطم أحواء  طم  يا  ار  حظاق عمى
بوولإ يووتؼ رؾليووم الطرفيووم تووؽ خوولال الووصيؽ يؾلووم ن الطرفيووم أؼ أن الطظغطووم لا رسووتظم  رؾليووم الطرفيووم بووم ن اتيووفا   

يوا  Socialization عممه حؾحاكا  راكمككا بم ر التفاعولإ الا تطواعا أطم   هؾ تاالتفاعلإ بيؽ اتيفا  ت  الريئم  
بولإ عمياوا   الطرفيم التا  قؾم باا اتيفا  روفز حكاطا  رؾليمأن رمعؼ     لصلػ  جإ عمى الطظغطمرؾليم الطرفيم  

يفعموم  ظموو  أربوو  عطمموا  سوإ" حؾحاكوا "ةرتضوطؽ عطممووم روؾيولإ الطرفيوم  رؾليوومها     3روؾييف الريئوم الطظاروويم لاوؼ
  :4رتط لإ يا ) (SECIعمياا" ةمز حمم حؾحاكا" 

 هووا الرطمموا  التووا يووتؼ تووؽ ترفيوم  ووطظمم   إلووىروؾيوولإ الطرفيوم الضووطظمم  أؼ Socialization التظكوئم: .1
 لجطمو  ةيو   طاوؽا   الطاوارا  الفظموم بويؽ اتيوفا   خلالاا خمو  ترفيوم  وطظمم عوؽ طفيو  ريوا ل ال روف 

 الصيؽ  لفغمم ت لإ لغم رت مامإ إلى الوا م   ن  الآخفيؽ تؽ تياشف  الضطظمم الطرفيم كتسالإ اتيفا 
 .قا راؼ يا الوفف اليم يم ت  الرطلإ خلال تؽ  الططاررم  التقميم الطلاةغم خلال تؽ يترمطؾن 

                                                             
1
. Michael J Marquardt, Op.Cit, P148. 

  .206ص  تف   رر  ذرفظ  ريم عما  أراتم محمد .2

3
. Michael J Marquardt, Op.Cit, P149 

4
. Ikujiro Nonaka , A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, Organization Science, Vol 05, N° 01, 

Informs, JSTOR, February 1994, p18 
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 الطرفيوم ل مو  آلموم   أؼ أحاوا وفيوم ترفيوم عوؽ الضطظا الترريف عطممم هؾ Externalization التجسيم: .2
 .الظطاذ  أ  ما أ الفف  أ الطفالمؼ أ الطقارحا  رترارا لإا الطرفيم رست مم ةي  تتماز لإبا
ةي  يتؼ روؾيلإ الطرفيم الصفيوم إلى ترفيم  فيوم توؽ خولال الومت   Combination :الضؼ  التجطم   .3

تظكوووؾرا   لإ رقوووم ؼ الطرفيوووم يوووا شوووالإ رتيوووإ  أ   هوووؾ توووا  رظوووا ترفيوووم  وووفيوم  ميوووم   ت ووو   التصوووظم 
لؾ مووا الطرمؾتووا  تووؽ  رؾلمفاووا خا ووم يووا عوولإ التظووؾر الكريووف لتكظؾ  الكووفرم ترمؾتووا  بجطوو  أ تووررطفا 

 احتفحي   أ  ا  لمتؾثي .
خم  ترفيم  طظمم  ميم  تؽ الطرفيم الصفيوم عؽ طفي  إ فاء الصفم   Internalizationخم  ترفيم: .4

 عظومتا الطرفيوم إحكواء تؽ الظطط هصا  وم   بالططاررم" الترمؼ"الصارمم عمياا   التا رتؼ عؽ طفي  عطممم 
  طموو  يووا تكوواررته  طاووؽ  ميوومًا شوويئًا  ي موو  الضووطظمم  ترفيتووه  يضووم  الوالمووم  الطرفيووم الفووف   أخووص
 .الطظغطم أحواء

 تخزين السعرفة  :ثانيا

 الطاطوووم الطرمؾتوووا  روميوووم عمياوووا  جوووإ لاةقًوووا  لاروووتف اعاا الطرفيوووم ر وووزيؽ يوووا الطظغطوووا  ررووومأ أن قرووولإ
 بالطرفيم ةتفاظلإا خلالاا تؽ يتؼ تاال الرطمما تفةمم خزن الطرفيم  ركطلإ    باا للاةتفاظ طفيقم أيضلإ  روميم
يوم ن عطمموم الوفوع ركوؾن لمطرف أ    روتف اعااإ  رسوايلإ طوفق  إلياوا  الؾ وؾل اليوو   رسوايلإ  رظغمطاوا  إ اتتاوا

 .ن الطرفيم الضطظمم توفؾعم يا عقؾل ةاتمياات   الصفيوم  لمس لمطرفيم الضطظمم

 الطؾ ؾ   الطرفيم عمى ركتطلإ التا لمطظغطم تظغمطممال الصاكف   ؾ   ركيف عطممم ر زيؽ الطرفيم إلى أهطمم
  الطرفيوم الإلكتف حموم  الرماحوا  قؾاعوم يوا الط زحوم  الرطمموا  م الطاتؾبو الؾثوا   يياوا بطوا ت تمفوم أشواال يوا

أرومؾل    الطؾثقوم  التظغمطموم  الرطمموا  الإ وفاءا  يوا الطؾ وؾ    الطرفيوم الوظغؼ ال ريوف   يوا الط زحوم الإحسواحمم
 ررروف الوصاكف  التظغمطموم   1الرلاتوا  التجاريوم  ةقوؾق الظكوف   الطمكمم الفكفيم ت لإ بوفاءا  الاختوفاع     القفار ظ  

روتف اعاا   روظغؼ إباروت لاص الطرفيوم  خزحاوا   وماحتاا  حكوفها    يوا الطظغطوم   ذلوػ عؽ إ ار  ت زن الطرفيوم
خولال رطايوظاؼ تووؽ الؾ وؾل إلوى التراتولإ توو  حكوف الطرمؾتوا  بويؽ الطووؾعفيؽ توؽ  رسووايلإعطمموم رومي  الطرفيوم    

  :3بالطظغطم عمى الطرفيم ر زيؽ حغام  وتؾؼ  أن يجإ    2هصظ الطرفيم يا الؾق  الطظارإ  بظفيقم يرالم

 ؛صوم ال كالإال ب بسفعم  رسممطاا الطرمؾتا  رتف اعإ   سط  بالر ؾر  حغام 
  ؛الترمؼ ةتما ا إ أراس عمى تقسطمركؾن  الإ فاءا 
  يوا  تصومر كوان الوصؼ مفوف   ن الف وؾع ل  ت تصوف  ا و  بكوالإ الطظمؾبوم الطرمؾتوا  رقوم ؼ ىعمو القمر

 ؛طرفيمرؾليم ال
                                                             

 .172  ص    رر  ذرفظتف ةسيؽ محمد عتؾم   طظى اةطم عتؾم  . 1

 .147ص   الطف   الساب . ةسيؽ محمد عتؾم   طظى اةطم عتؾم  2
3
. Michael J Marquardt, Op.Cit, 2002, P 154. 
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  ؛بارتطفار   الطظارإ الؾق  ياالطرفيم ركؾن تتاةم 
 رورإ كوان روؾاء لمطظغطوم  اليكوفيم الطوؾار  تغوا ر  عظوم  ووم  قوم  الوصؼ  الضوماع توؽ طرفيومال ةطا وم 

 .الؾيا  أ  آخف  عطلإ تاان إلى للاحتقال لرطلإا رفك أ  التقاعم هؾ الطغا ر 
  :1رتط لإ يا  الطرفيم  لكمفمم ر زيؽتجطؾعا   خطسلإ 1997 رتيؾار ( اقتف 

بظغووام ر ووزيؽ   يرووفف طظغطووملم  الطستكوواريؽ الطووؾعفيؽ قوومرا : بالذااركات الخاصااة الراافراء الراافحات .1
JavaScript    التوا  وتوا ؾن إلياوا  رطاوظاؼ  يسط  بالترفف عمى الكو ص الوصؼ  طموػ الطرفيوم ال ا وم

 تؽ الارصال به.
 .أخفػ  تكاري  عمى رظرمقاا  طاؽ التا الإخفاقا   أ اتخظاء  أ الظجاةا  قؾا ؼ: السدتفادة الدروس .2
 الطصوا ر توؽ باروتطفار  اتخيوار الكفرم ررفي  تمفا  رومي  يتؼ: والسهردتن السشافدين عن معمهمات .3

 تؽ الوضؾر  تلاةغا    الطرمرا  تظم با تؽ الطاالطا   رقاريف   الرفقمم  ال متا   الراتم التجاريم
 .المؾا   ةؾل  أخيار   لم رفاء  اخما   ليلإ    الطررطفا  الطررطفا 

 . ريفالرطلإ ال فا ط ترالجم: وسياساتها الذركة خبرات .4
 أ ووال رفيو ر  تمفوا  ات اء  تقوايمس  السماروا   الطرواييف والإرشادات والسبادئ والإةراءات الخطط .5

 لإ. الطرمرا   التسريف  الؾعا   الطيزا  ذلػ يا بطا)  ال متا   الطظتجا   الرطلاء الطصموم
 رووتفارمجما لإ ا   الرطممووا    الطظكووؾرا    الرماحووا   ختفاعووا لإ ا  التقظمووا : الذااركة وعسميااات مشتجااات .6

 .الفرالم التظغمطمم  الإ فاءا   اتحغطم  الاماكلإ  ال قايا 

 مذاركة وتهزيع السعرفة ثالثا:

اتتووف  تووا ررموو  خا ووم رؾليووم الطرفيووم تفةمووم  تووؽ  وورؾبم أك ووف هوواتفةمووم تكوواررم  رؾزيوو  الطرفيووم  إن
 لمطظغطووم  رووومٍ  أكرووفررترووف   هوواالتووا يتؾ ووإ روؾيماووا إلووى ترفيووم  ووفيوم  الطكوواررم باووا    الطرفيووم الضووطظممب

 يووتؼ ةيوو   تكوواررم الطرفيووم الصووفيوم  الضووطظمم الطرفيووم متكووارر إلووى الطرفيووم تكوواررم اليوواة يؽ  قسووؼ تووا  عووا  ً 
 الطرفيووم تكوواررم    ررطوولإتكوواررم الطرفيووم   ن  روووؾل التووا الصوورؾبا  لتووصليلإ اهتطاتووا  الطظغطووم  طموو  رؾ مووه

 يووؾيف بيظطووا الؾقوو   رووؾيف لا  لكظاووا بالطاطووم  الكمووام عمووى الفووف  قوومر   إعاووار الرطوولإ  ووؾ   روسوويؽ عمووى الضووطظمم
 .2الرطلإ  ؾ   تؽ يزيم لا لكظه الؾق   الصفيوم الطرفيم ريا ل

                                                             
مم    المار الم لمم للارت طارا  ال قالثروة السعرفة رأس السال الفرري ومؤسدة القرن الحادي والعذرينرؾتاس أ. رتيؾار  رف طم علا اةطم إ لا    .1

 .265ص   2004  تصف
2
.Zhenyang Zhang, Xinyuan Wang & Dongphil Chun, The Effect of Knowledge Sharing on Ambidextrous 

Innovation: Triadic Intellectual Capital as a Mediator, Journal of Open Innovation:Technology, Market, and 

Complexity, vol 8, N°25, 2022, P03. 



الإطار العام لإدارة المعرفةالفصل الأول                                                   
 

25 
 

 إلووى شو ص  توؽ لآخوف شو ص توؽ الطرفيوم حقولإ كمفموم أؼ هوا  إن تكواررم الطرفيوم ررظوا الظقولإ الفروال 
بويوو   طاووؽ لطسووتقرلإ الطرفيووم أن  فاطاووا بمر ووم  يووم  رطاظووه تووؽ الرطوولإ يووا  أخووفػ  إلووى تجطؾعووم  تووؽ تجطؾعووم
 ان توووا يوووتؼ  الإ وووايم إلوووى التوؾيووولإ الفروووال لمطرفيوووم بطكووواررتاا تووو  الآخوووفيؽ ب ةووولإ تكوووالا  الرطووولإ    وووؾ اا 

عوووؽ طفيووو  الروووفات  التمريرموووم الطسوووتطف   الوووترمؼ  تكووواررته هوووا الطرفيوووم  لمسووو  التؾ وووما  الطرظموووم عموووى الطرفيوووم
حوواء احوه  جوإ حكوف  حقولإ الطرفيوم بمقوم  بسوفعم يوا  طمو  أ ) (O’dell and Grayson, 1999   يرروم 1التظغمطوا

 .2   رضم  الطرارفرتف اعاا يا أؼ  ق   إلا يكم  الطظغطمإالطظغطم ت  الرطلإ عمى 

  سووط  الطكوالا  ةولإ عموى اتيوفا  الآخووفيؽ تسواعم  أن ةيو  رجواظلإا ثظووا ا رفاعولإ هوؾ الطرفيوم إن رقاروؼ
 (Neif,2014)يوفػ   الطظاقكوا   ةيو  الفا روم التغص م تؽ  ميم  أ تاارا  ترفيم باكتسال الطرفيم لطكارك أ ضًا
 كوولإ  ووطؽ يووف   لكوولإ الإ ارؼ  التظغوومؼ تسووتؾػ  عمووى الطرفيووم حكووف عمووى الطظغطووم قوومر  ررظووا الطرفيووم رؾزيوو  أن

  أ التمريرموم الوم را   أ الا تطاعوا   أ الإلكتف حا الرفيم طفي  عؽ رؾاء الإ اريم  الؾةم  تستؾيا  تؽ تستؾػ 
 إبوماع عموى لموفواظ تاطوم  رويمم هوؾ الطرفيوم تكواررم ركجم  نت  3فيفها عؽ طفي  ريا ل اتيكار  الطاارا  أ 

  الترقيم. المقيؽ عمم رقميلإ ت  طظغطملم قمطم   م  التظايسمم  قمرراا الطظغطم
   :4رؾزي  الطرفيم يتؼ بظفق عميم  حصرف تظاا  أن تكاررم  )2007الطظيفان  (يصرف

الطظكووؾرا      طظغطومالظوم ا  الماخممووم لم   طفا الطورررتط وولإ يوا التقواريف  الفرووا لإ   طارق وآليااات رساسية:  .1
 الترمؼ عؽ طفي  الف مس الطياشف.   التمريإ   الطوا ثا  الصؾرمم   ؾالماخممم  الفيمي

ا روووفبط التوو الرلاقوووا  الك صوومم    الطظغطوومركووطلإ رغييووف الؾعمفوووم  اخوولإ   : طاارق وآلياااات غياار رساااسية .2
 عا  اخلإ الطظغطم. التفاعلإ الا تطا يفق الرطلإالراتميؽ ييرضاؼ اليرض    

عموى حقولإ  رؾزيو  الطرفيوم ا جوابا تياشوف  روأثيفلوه  الطوفن  لاماولإ التظغمطواا أن إلى المراروا  ركويف كوصلػ
 يساهؼ يا خم  ترارف  ميم     يساهؼ حقلإ الطرفيم  تكاررتاا يا الارتجابم بسفعم بكالإ أرفع  أك ف رفاء   
 .لمتغييف  تؾا ام الطظايسم

 

 

 

 
                                                             

1
. Irma Becera-Fernandez , & all, Op.Cit,  P 98. 

2
.Michael J Marquardt, Op.Cit, P 1 22.  

3
.Wageeh Nafei, Knowledge Management and Organizational Learning from the Employee Perspectives:A Study 

from Saudi Arabia Context  Op.Cit, p76. 
   .192ص تف   رر  ذرفظ  ا  . أراتم محمد ريم عم4
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 السعرفة واستخدامرابعا: تطبي  

 اليواة ؾن  ةيو  يؾا وه  الطتاةوم لمطظغطوم مطرفيومل الفروال الاروت مام ؾهو الطرفيوم إ ار  توؽ الاومف إن
 أن  التوا  طاوؽ  يروال بكوالإ الطرفيوم إ ار  كمفموم السرال عمى الإ ابم يا الطتط لإ التومؼ الإ اريؾن   الططاررؾن 

 توؽ أهوؼ الطرفيوم يتظريو  التوسويؽ    الوترمؼ ممومعط عموى الطرفيوم رظريو   يرتطومالطظغطوم   عموى بالفؾا وم رروؾ 
  خظط اتعطال رصطمؼ يا الطتاةم الطرفيم لإ تا الطفةمم  هصظ  ركيف، يق ط إذا إلا ـ قؾ  ررم لا تحـاا تتلاكااإ

 رظطيتاوا  يوتؼ  ركوغيماا  رظفيوصها  الفرموا روت ماملإا يوا الطرفيوم رؾ و  بويو  الرواتميؽ تاوام  روميوم ات اء
   رط ولإ هوصظ الطفةموم  وؾهف عطمموم إ ار  الطرفيوم  يتظريو  الطرفيوم يتظموإ رظغومؼ الطرفيوم توؽ اروتطفارب روومي اا  

خلال التصظم   الفافرم  الترؾيإ اتت لإ لمطرفيم   رصلػ ارتف اع الطرفيم توؽ خولال إراةوم الفف وم أتوام الفوف  
ظاروإ  ةيو  بظواءا عموى رظريو  الطرفيوم لتطاظمه تؽ الؾ وؾل لمطرفيوم بسواؾلم  بالسوفعم الطظارويم  يوا الؾقو  الط

 .1 صي  القفار أك ف  قم  ات اء أك ف رطيز

يالطرفيوم إذا طيقو  ياوا قوؾ    يا الطاان  الؾق  الطظاروإرؼ حكفها  إذاالطرفيم الط زحم  طاؽ رظرمقاا  إن
ى خموو  ترفيووم القووفارا   ةوولإ الطكووالا   التووا روور ؼ إلوور وواذ إعطممووم رووت مام الطرفيووم لوومعؼ إركووتطلإ عمووى تحاووا 

 .2 ميم   هاصا رستطف الم ر  الطرفلمم

 روسويؽ تفرزهوا  ركالمفاوا   ر فومض  ياعميتاوا زيوا   عموى الطظغطوا   سواعم لمطرفيوم الفروال التظريو  إن
   ان عطمما  إ ار  الطرفيم ها ريف ر  تستطف  ركطلإ برضاا   رلإ الياة يؽ ترغؼ أ ط  عممه تا  هصا  التظايسا

 رتفا   تؽ رظرمقاا.لإرت لا اا  اإلتوميم الطرارف     تؾةم ريف ر م لمطفةمم التا رمياا ذا  تفةمم ررم  ف ري

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .94ص   تف   رر  ذرفظأراتم محمد ريم عما   .1

 .95ص  الطف   الساب ، . أراتم محمد ريم عما2
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 -، السحدداتالأنظسةالشساذج،  -السعرفة إدارة :الثالثالسبحث 
 وولإ التظريوو  الجيووم لمطرفيووم   وور  عووم  حطوواذ   أحغطووم تووؽ طووفف اليوواة يؽ روولإ ةسووإ رؾ اووه أ  أتووؽ 

هوصظ الظطواذ  أهوؼ  إبوفازيموا  روؾف يوتؼ لمطوا   ظاها الياة ؾن لإ فاء المرارم الطيماحموم باوا ررالتا  الطظغطا ةسإ 
 بالطظغطم.   تتظميا  رظري  إ ار  الطرفيم  اتحغطم

 نساذج إدارة السعرفة  الأول: السطمب
إ ار   عمى رظري  الطظغطا الغفض تؽ ذلػ إ جا  حطاذ  رساعم   قمم الياة ؾن عم  حطاذ  لإ ار  الطرفيم 

   توووؽ بوويؽ هوووصظ تظفرووم ىأعموووالطرفيووم بالكوووالإ الووصؼ  سوووط  لاووا باروووت طار تؾار هووا الفكفيوووم لمؾ ووؾل إلوووى روقيوو  
 الظطاذ  حصرف:

    (Marquardt,2002)  نسهذج الأول:الفرع 

 الطصومر توؽ الطرفيم حتقالإ رغظا التا تفاةلإ ر  تؽ  (Marquardt,2002)الطرفيم يتكؾن حطؾذ  إ ار 
  كتسوواللإا :1رتط وولإ هووصظ الطفاةوولإ يووا    (1-5) تؾ وو  يووا الكووالإ رقووؼ ؾالتظريوو  رطووا هوو  رووت مام لإفا ووم ا إلووى

 ) (Marquardt يوفػ   ةيو  الطصوا قم   التظريو      الظكوف الظقولإ  الرماحوا  يا  التظقيإ التوميلإ  الت زيؽ  ال م 
 لمسو  أن هوصظ الرطمموا     فاعمموم ر تسوتطف  مالسوت الرطمموا  هوصظ ركوؾن  عظومتا  يرالمم رترمؼ بافاء  الطظغطا أن 

 .ت تمفم زتظمم أطف تظاا لكلإ تترم    قظؾا  عرف الطرمؾتا  رؾزي   جإ عؽ برضاا اليرض  رطا تستقمم
 

 لإدارة السعرفة Marquardt  : نسهذج(1-5)شكل ررم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Michael J Marquardt, Building The Learning Organization: Mastering The 5 Elements For 

Corporate Learning, Second Edition, Davies-Black Publishing, Australia, 2002,p143. 

 

                                                             
1
 . Michael J Marquardt, Op.Cit, P 142. 
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 (Wiig,2004) نسهذج: الفرع الثاني

 بظاء  يتؼ رت ماتااإ    رجطمراا باا ةتفاظلإ ا الطرفيم بظاء  طاؽ رم  (Wiig)يتريؽ تؽ حطؾذ   ي  
 أتايا قؾاعم الطرفيم الطوؾريم    يا الكتإ    ظ بالطرفيم  اؾن يا عقؾل اتيفا   الاةتفا أتا  الترمؼ تؽ الطرفيم

الرطلإ  لصا  طاؽ روقي   يفق   ال رف     الوؾار   رجطم  الطرفيم لمطاؽ أن يت ص أشاالا عميم  بمءا تؽ المقاءا  
 :يطاؽ رؾ م  ذلػ يا الكالإ التالا    1ارت مام الطرفيم تؽ خلال أشاال عميم 
 Wiig : نسهذج إدارة السعرفة عشد(1-6)مشكل رر

 
 
 
 

 نطاق بشاء السعرفة                                                                                   
 
 
 
 
 

 ةنطاق استخدام السعرف                                                                       
                                                                        

 
Source: Karl M. Wiig, Knowledge Management Foundations: Thinking About Thinking How 

People And Organizations Create, Represent and Use Knowledge, Schema Press, Ltd, United States 

Of America, 1993, P56. 

  :2أرارممتفاةلإ  أربرمتؽ  wiig) (يتكؾن حطؾذ    ي 

  صل   بتكار لإا  الإبماع   الكتإ   عطمما  الترمؼ كتسال الطرفيم عرف إيتؼ كتداب السعرفة: إومرحمة بشاء 
 رت ماتاا. إ لإ أةتفاظ باا تؽ لإا   ار  رؼ يتؼ خزحاا الرتيفا  الطرفيم تؽ إ  

  روؾيماا إلى قؾاعم بماحا  تاتؾبم ةتى يتسظى   يتؼ رظغمؼ الطرفيم  قاء السعرفة:نتإومرحمة ترفية
 .لطظغطمرت ماتاا لتوقي  همف اإللأيفا  راؾلم 

                                                             
1.Karl M. Wiig, Knowledge Management Foundations: Thinking About Thinking How People and Organizations 

Create, Represent, and Use Knowledge, Op. Cit, P 55 
2
.Karl M. Wiig, Knowledge Management an Introduction and Perspective, Jurnal of Knowledge Management, Vol 

01,N°1, PP 3-4. 

 رمي  الطرفيم                                                                        
 رمي  الطرمؾتا                                                             

 رمي  الرطلإ                                                                

 بشاء السعرفة

بالسعرفة الاحتفاظ  

 تجسيع وتخزين السعرفة

 تطبي  السعرفة

الرتب،  الخبرات،التعمم من 
السرادر ، و عميم والتدريب،  الت

الإعلام ووساقل  

 الرتب

الأفرادنظم رهاعد السعرفة، عقهل   
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  الظغؼ ال ريف  بطساعم    حكف الطرفيم للأيفا  عؽ طفي  الرفات    يتؼ رؾزي  نذر السعرفة: و مرحمة تهزيع
 .ءا  الإ اريم اللازتمرت مام التكظؾلؾ ما  الومي م ب رياع الإ فاإ
  قم طيق  الطرفيم ب رياع الطفاةلإ السابقم لتصلإ إلى ركؾن الطظغطم  تطبي  السعرفة:و مرحمة استخدام

 بظاء تيز  رظايسمم.  روقي  الامف  

 (Evans M, et al, 2014): نسهذج الفرع الثالث

  يا الكالإ التالا:قمم الياة ؾن  ي  هصا الظطؾذ  ريرم تفاةلإ تريظم 
 

 لإدارة السعرفة (Evans M, Dlakir K, Bidian C)  : نسهذج (1-7)ل ررمشك
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الطظغطم ات لىحوؾ حغام ترفيا ترظا عمى الوكمقم  الظيرم  الإرلاتاالطرفيم يا الطفاؾم  إ ار بكار الوا  أةطم    السردر:
 .57ص  2019تصف    القاهف  الإ اريمالرفبمم لمتظطمم 

أ  و  اليواة ؾن يوا هوصا الظطوؾذ  احوه عظومتا  اووؾن هظواك طموإ لطرفيوم توا ياحوه يتؾ وإ روميومها لمطووا إن  
السوورإ  راء ربووط هوواريؽ  ؾهووصا هوو    الطظغطوومأحووه لابووم تووؽ إ جا هووا  ووطؽ   كاحوو  هووصظ الطرفيووم تؾ ووؾ   تسوويقا  أ

  :1م يارتط لإ الطفاةلإ السير    تؾ   يا الكالإ ؾالطفةمتيؽ ت  برضاطا رطا ه

  تروارف  وطظمم    أتروارف  وفيومرت فا  الطرارف رؾاء راح  إرتضطؽ هصظ الطفةمم  مرحمة التحدتد: .1
تووا إذا رووان  ط وولإ ةوولا    لمطظغطوم ط وولإ قمطووم  روميووم أؼ تظاووا  ليوتؼ بروومها عطممووم روميوولإ الطرووارف الطؾ وؾ   

 ؾثؾقم.ت   قمقم   بكفط أن ركؾن هصظ الطرارف  وموم  الطظغطملطكامم تظف ةم لمػ 

                                                             
  60 -58ص  تف   رر  ذرفظ  ص. بكار الوا  أةطم   1
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 ميووم   أخووفػ يووا ةالووم   ووؾ  حقووص يووا الطرووارف الطوووم   رووابقا يووظؼ اليووو  عووؽ ترووارف  :الإيجااادمرحمااة  .2
 الطظغطم.رمرا أهماف 

التوميلإ يا الطفةمتيؽ السابقتيؽ يتؼ برومها ر وزيؽ الطرفيوم   حتااء تؽ تفةمم التقيمؼ لإبرم ا مرحمة التخزين: .3
 تكاررم هصظ الطرارف عظم الوا م إلياا.  رالجم ت  رتف اع إ طؽ الصاكف  التظغمطمم ةتى  سالإ 

باووومف حكوووفها  الطظغطووومروووت فا  الطروووارف الط زحوووم يوووا ذاكوووف  إيوووتؼ يوووا هوووصظ الطفةموووم  :مرحماااة السذااااركة .4
تووؽ  اووم   يووتؼ حكووف الطرفيووم بطفاعوا  زتووؽ حكووف الطرفيووم توؽ  اووم    خار اوا   أ الطظغطوومتكواررتاا  اخوولإ   

 ساعم  عمى حكف الطرفيم. ختمار التكظؾلؾ ما الطإأخفػ لابم تؽ 
التظفيووص بويوو  رؾ وو  هووصظ   برووم أن يووتؼ حكووف الطرفيووم رووأرا تفةمووم التظريوو   التطبياا :و مرحمااة الاسااتخدام  .5

لابوم توؽ   وؾ  خروفاء يوا هوصظ الطفةموم  ا  رطور اذ قفار تاإ  الطرارف ةيز التظري  بامف ةلإ تكامم تا  أ
 ؾا وم لكا يتؼ رظرمقاا بالكالإ الصوم .الطرارف فيف ال  لمرطلإ عمى رظري  الطرارف الضطظمم أ

رووت ماتاا يووا الطفاةوولإ السووابقم أن ركووالإ أرارووا لتكووؾيؽ إ   طاووؽ لمطرووارف التووا رووؼ حكووفها  مرحمااة الااتعمم: .6
حتقوووال إلووى تفةموووم لإ  أتووا إذا راحووو  الطرووارف الطومموووم رووابقا ذا  قمطوووم ييووتؼ االطظغطووومترووارف  ميوووم  يووا 

فيووف تاتطموم  ييووتؼ   إذا   وم أن هووصظ الطروارف فيووف رالموم أ    فيوومرؾ وم  الطر  رصووفمم   يوفز التظوؾيف ليووتؼ 
 لف م الفجؾ  الطرفلمم الطؾ ؾ   . -إ جا   روميم –الف ؾع إلى الطفةمم ات لى 

روووم  قمطووم  ميووم   أن ي تووا لمطرووارف الطؾ ووؾ    أك ووفالطفةمووم عطممووم رظكووم  رتضووطؽ هووصظ  مرحمااة التطااهير: .7
 قابمومهوصا رموه باومف  رولإ هوصظ الطروارف    ا  عموى هوصظ الطروارف  رومي  أ  إ ايا يتؼ       لمطرفيم  أ

 .رماق الطظغطملمتظري   طؽ 

روور  ةووؾل حطوواذ  إ ار  الطرفيووم رووفػ الظاليووم إن هووصظ الظطوواذ  ر تموو  تووؽ حطووؾذ  إلووى أخووف  تووؽ خوولال تووا
 رووصا   المرارومالطفاةولإ الطاؾحووم لوه   هوصا را وو  إلوى الريئوم التوا رطوو  يياوا   رتفو  يوا توؽ ةيو  الاوومف  خا وم 

  ةي  ير ؼ ذلػ إلوى بظواء حطواذ  ت تمفوم تو  اتخوص يوا التا راح  تولإ  رارتاؼ الطظغطا رؾ اا  الياة يؽ    
يفا   ثقايتاؼ التظغمطمم  رولإ تووم ا  إ ار  الطرفيوم التوا رمروإ   را تاطوا يوا رمفموم إ جوا  اتالاعتيار خصا ص 

 الطرفيم  رؾزيراا  رظرمقاا بافاء   ياعممم .

 إدارة السعرفة أنظسة: السطمب الثاني

بأحاوا التكاتولإ بويؽ التقظموا   الآلمووا   ) (Knowledge Management Systemsرروفف أحغطوم إ ار  الطرفيوم
رظقسوؼ أحغطوم إ ار  الطرفيوم إلوى أربروم أحوؾاع أرارومم     1عطمموا  إ ار  الطرفيومرظفيوص التا رؼ رظؾيفها بغفض  عوؼ 

  يا:رتط لإ 
 

                                                             
1

. Irma Becera-Fernandez , Rajiv Sabherwal , Op. Cit , P 102. 
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 الطرفيمكتكاف إ أحغطم Knowledge Discovery Systems 
 تتلاك الطرفيمإ أحغطم Knowledge Capture Systems     
 الطكاررم بالطرفيم أحغطم  Knowledge Sharing Systems   
 رظري  الطرفيم أحغطم Knowledge Application Systems 

   Knowledge Discovery Systems    أنظسة اكتذاف السعرفة أولا:

 هووؾ  ررووف عووؽ عطممووم   يووا قؾاعووم الرماحووا الط فمووم اكتكوواف الطرفيووم هووؾ عطممووم كوواف الطرفيووم أحغطووم اكت
  ا  التووا لووؼ يووتؼ ركووفاا رووابقا بوويؽ عظا ووف الرماحووا لاقوواليووو   اخوولإ رطمووا  رريووف  تووؽ الرماحووا  لمككوو  عووؽ الر

الوصوؾل عمياوا روابقا يوا    تو  الطرفيوم التوا رور    ركطلإ إعما  الرماحا   اختمارها  روميلإ الطرمؾتا  الطتاةم
 .1 رفسيف الومؾل تؽ الظتا   الطوققم  قؾاعم الرماحا 

جميووووم  تووووؽ بماحووووا  الصووووفيوم الضووووطظمم أ  الطرفيووووم الأحغطووووم اكتكوووواف الطرفيووووم روووومعؼ عطممووووم رظووووؾيف إن 
أ لاووا التجطمو  الووصؼ يتوم  اكتكوواف ترفيووم  :أ ترمؾتوا  أ تووؽ  تو  لطرووارف روابقم عووؽ طفيو  عطميتوويؽ أرارويتيؽ

   ثاحياوا التفاعولإ الا تطواعا  اخولإ طكوالا     وظ  القوفارا  الطكوتفرم"فيوم  ميم  ت لإ" التروا ن عوؽ ةولإ ال 
الطظغطم الصؼ يتم  اكتكاف ترفيم  طظمم  ميم  ت لإ "التمريإ   رم يف الطؾعفيؽ  الطررطفا    مسا  الرصو  

 .2لصهظا   تيا را  الطؾعفيؽ الجم "ا

    Knowledge Capture Systems متلاك السعرفةإثانيا: أنظسة 

 اخوولإ أ  خووار   ركووؾن تووتلاك الطرفيووم برطممووم ارووتف اع الطرفيووم الصووفيوم أ  الضووطظمم التووا إأحغطووم  ررطوولإ
ترتطووم  يووا ذلووػ عمووى رقظمووا  روومعؼ التجسوويم ت وولإ " حغووؼ الطرمؾتووا  لووولإ الطكووالا  لمطظغطووم الوووم   التظغمطمووم 

رووتظياط ت وولإ الووترمؼ عووؽ طفيوو  الطلاةغووم  عقووم المقوواءا  الطياشووف   الطرقووم   الووظغؼ الطرظمووم عمووى ال رووف   حغووؼ الا
تووووتلاك الطرفيووووم لوووومػ الطستكوووواريؽ إروووتف اع   إ   رووووصلػ التووومريإ عرووووف الطواكووووا  الطسووووتظم  إلوووى الوارووووإ الآلووووا"

 .3 حقماا بؾارظم التكظؾلؾ ما  إلى الراتميؽ بالطظغطم   الطظايسيؽ  الزبا ؽ  الطؾر يؽ

 Knowledge Sharing Systems  لسذاركة بالسعرفةثالثا: أنظسة ا      

حقولإ الطرفيوم الصوفيوم أ الضوطظمم إلوى الآخوفيؽ توؽ خولال  عموى الطسواعم  يواحغوؼ تكواررم الطرفيوم  ررطلإ
 عووؼ التيووا ل تووؽ  اووم ت وولإ "ريووا ل الطووصرفا   الكتييووا   رقوواريف روويف الرطوولإ  ال ظابووا   الرووف ض الإ ضوواةمم  

   تطوواعا  اخوولإ الطظغطووملإ   التفاعوولإ اإلووى قؾاعووم الرماحووا   الطرمؾتووا " حمووم الؾ ووؾلإتاا   الرفتجمووا  التظرمكمووم 
 .4"  رطايؽ اتيفا تجطؾعم الظقاشتؽ  ام أخفػ ت لإ"  

                                                             
 .299ص تف   رر  ذرفظ عرم الستار الرما  آخف ن   .1

2
. Irma Becera-Fernandez, Op.Cit, P 102 

3
. Ibid,  P 104. 

4
. Ibid,  P 105. 
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 Knowledge Management Systems(KMS)  أنظسة تطبي  السعرفة رابعا:      

 توؽ الؾعوا    رومت  رجطو  التوا   الارصوالا الطرمؾتوا  لتكظؾلؾ موا حغوام هؾ (KMS) الطرفيم إ ار  حغام
الطرفيوم  إ ار  لظغوام  بالتوالا  طاوؽ  الطظغطوم أحوواء  طمو  يوا  الضوطظمم الصوفيوم الطرفيوم توؽ رلإترالجم  أ لإ
  التروا ن   التؾا ولإ  ال روفاء الطاوارا  روميوم  روصلػ  الطوؾعفيؽ الطرفيوم لكولإ لظكوف  رؾزيو  تتكاتمم خمتا  رقم ؼ
 توؽ الظاوا ا    ياطوؽ الاومف اخولإ الطظغطوم تسوايلإ عطمموم رظريو  الطرفيومل طظممالضو الطرفيوم روت فا إ أ ولإ توؽ

KMS 1التظغمطمم  الفرالمم التظغمطا الترمؼ  يظاتماما   عؼ يا. 

لظغؼ  الطتط مم يا ا  رتط لإ أحغطم رظري  الطرفيم يا ركظؾلؾ ما الطرمؾتا  الطساحم  لموصؾل عمى الطرفيم
حغووؼ ةوولإ الطكووالا  الطرتطووم  عمووى  الطظظوو  الغوواتض     غطووم ر ظوومط الطووؾار أح    حغووؼ  عووؼ القووفارا   ال ريووف  

اترواليإ  اخوولإ   التوا  طاووؽ توؽ خلالاوا رفريوولإ الإ وفاءا      الوالوم إلووىروت مام رقظموا  ت وولإ الاروتظتا  الطسوتظم إ
 .2الطظغطم   يطاؽ الترريف عظاا بأحغطم الصراء الا ظظاعا

 الاصطشاعي:الذكاء 
 التفكيوف  الإ راك عطمموا  رجرولإ التوا الوارويا   رارومه"بأح الا وظظاعا الوصراء (Winston, 1992) عفيوه
 الوارؾل عمؼ يف ع تؽ يفع "بأحه الا ظظاعاءالصرا (Simon,1995)عفيه  أخفػ تؽ  ام    ،3"تطاظم  التصفف
 لجرماوا  السورا اليكوف كفواءا  روواكا عالموم بافواء  الطاوام رور ؼ الوؾارويإ بجرولإ  ذلوػ أخفػ  برمؾم الطفريط

إلوووى رطاووويؽ أ اوووز  الواروووؾل توووؽ الكموووام بالطاوووام التوووا روووواكا رفكيوووف الوووصراء الا وووظظاعا  يكووويف  ،4"رفكفبوووصراء
 ترالجوم :ت ولإ تتظؾعوم ر مسومم رظرمقا  الا ظظاعا الصراء عا مم رضؼ   الإحسان أ  التا رفكف رطا  فكف اليكف 

  الؾريولإ الووالا   روت مامإ  -الضويابا– الغواتض الطظظو  الرصورمم  الكوياا  ال ريوف   الوظغؼ الظرم موم  المغوم
 رت ماتاا يا ةلإ الطكالا  التا لا  طاؽ ةماا بساؾلم.إ   التا  طاؽ الصرا

 
  :5الصراء الا ظظاعا يا خصا صبفز أرتم ص 

 ؛رت مام الك م  لمطرارف  الطرمؾتا  بمر م رريف   التا  ررف عظاا بأرمؾل التط يلإ الفتزؼ لإا 
 ؛  لرطمما  اليو   التظؾيف يا شتى تجالا  الطظغطمرت مام الطا لإا  
 ؛روسيؽ الطستؾػ الطرفيا تؽ خلال رقم طه ةمؾل لمرميم تؽ الطكاكلإ 
  .القمر  عمى بظاء قاعم  ترفلمم تتطيز  رساهؼ يا رفريلإ عطممم الإبماع التكظؾلؾ ا بالطظغطم 

 

                                                             
1
.Ronald Maier, Op.Cit, .p 86. 

2
. Irma Becera-Fernandez , & all, Op.Cit,  P 106 

3
. Winston P H, Artificial Intelligence, 3rd Ed, Addison-Wesley Publishing Company, California, Usa,1992,P04  

4
. Simon H A, Artificial Intelligence: an Empirical Science,  Elsevier, Vol(77), 1995,  p95. 

 .143  ص 2017 الجزا ف    ألفا لمؾثا    الظيرم ات لى كارتراد السعرفة وانعكاساته في تحقي  السيزة التشافدية لمبشه تصظفى يؾر  رايا   .5
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  الكالإ التالا يؾ   عا مم الصراء الا ظظاعا: 
 عاقمة الذكاء الاصطشاعي: (1-8)شكل ررم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .181ص   2017 اريؽ ررم فالإ  حغؼ تساعم  القفارا    ار الطظاه  لمظكف  التؾزي   عطان  الار ن  السردر: 
 

 الطفريظم ب  ار  الطرفيم حصرف تظاا تا يما: لتظرمقا  الصراء الا ظظاعا تؽ الظغؼ الطرمؾتارمم  
 Expert System: الخبيرة الأنظسة .1

   هوا 1اتحغطم ال ريف  رؼ رصظمفاا  طؽ حغؼ المعؼ التظغمطا باعتيارهوا رومعؼ أك وف توؽ تسوتؾػ رظغمطوا
  ستظم آخف بطرظى الطكالا   ةلإ عمى الإحساحا ال ريف  قمر  طرفيمال لتط يلإ تصطؼ ةارؾل بفحات  عيار  عؽ

 قاعوم الطتفاكطوم يوا الطتظوؾر    الطتجم     ال رف  الإحساحمم   ر زيؽ الطرفيم   بفتجم الطرفيم   رط يلإ  ال ريف الظغام
  سوتظم  لكوا اتحكوظم توؽ ترويؽ بوظطط   الطرفيوم  تجوالا  توؽ تت صوص بطجوال يوفريط ترمؾتوا  لظغوام ترفيوم
 الطسوتفيم خولال توؽ الطرقوم  الإ اريوم الطكوالا  ةولإ يوا   رظ  يطوارس الإحسواحا  ال ريوف توولإ  وولإ أن الظغوام
 :3يما لمطا لمطظغطم ال ريف  الظغؼ رتمواا التا الطظاي  رم مص ؽيطا    2االظاا 

 القفار؛ ر اذإ عظم  الطؾثؾقمم الطؾ ؾعمم تؽ تستؾػ  أعمى رؾييف  طان 
 القفارا  ر اذإ عظم الظفسمم  اتةؾال  الطيؾل  الرؾاط  الطكاعف عؽ  التجف   الرقلاحمم الوما  م  طان 

 الاماممم؛  شيه الاماممم فيف القفارا  اذر إ لرطمما  المعؼ رقممياا  الطاطم؛
 رظمإ؛ تاان كلإ  يا رظمإ  ق  كلإ يا ال ريف  الظغؼ رست مم 

                                                             
 .143ص الطف   الساب     ارتراد السعرفة وانعكاساته في تحقي  السيزة التشافدية لمبشهكتصظفى يؾر  رايا  . 1
 .224ص   اتر ن   عطان 2018  التؾزي   لمظكف الماز رؼ   ار الإدارية، السعمهمات نظم ،فالإ ررم  اريؽ. 2
 .204اتر ن  ص    عطان 2017  التؾزي   لمظكف الطظاه   ار  القرارات مداندة نظم فالإ  ررم  اريؽ. 3

 

 الذكاء الاصطشاعي

 تطبيقات الواجهة
 البيئية الطبيعية

Natural 
Interface 

تطبيقات الآلات 
 الذكية

Robotiks 

 تطبيقات علم الحاسوب
Computer 

Science 
Applications 

 تطبيقات العلوم
Cognitive 
Science 

 اللغات الطبيعية -
 تمييز الخطاب -
 الواقع الافتراضي -

 الواجهات المتعدد -

 الإدراك المرئي-
 البراعة -
 النقل -
 التنقل -

 

 حاسوب الجيل الخامس -
 المعالجة المتوازنة -
 المعالجة الرمزية -
 الشبكات العصبية -

 النظم الخبيرة-
 نظم تستند على المعرفة -
 ظم المتعلمةالن -
 المنطق الغامض -
 الوكيل الذكي -
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 الإحساحا؛ ال ريف باا  قؾم التا الف ريظمم الطاام أرطتم 
 الطؾ ؛  أ الرطلإ  رفك الطفض  التقاعم  حتمجم الإحساحا لم ريف الطتفاكطم الطرفيم يقمان تكامم ةلإ  
 ال ريف؛ الظغام ت  بالطقارحم لم ريف  الرطما الطرفيا الظؾعا التفاكؼ لتوقي  يمي  صؼال الياهع ال طؽ  
 يرالمم بافاء   رطلإ لكا تلا طم  حفسمم  ا تطاعمم تا  م بيئم إلى ال ريف الظغام  وتا  لا . 

 

 Neural Networks Systemsالذبكات العربية: أنظسة  .2

 تواال  الروفات  الظغؼ تؽ ةزتم عمى الطؾزعم الطرفيم قؾاعم حغؼ إلى رستظم شياا  ها الرصرمم الكياا 
 قؾاعوم عموى الرصورمم  رسوتظم الكوياا  الطؾازيوم  الطرالجوم بأرومؾل الطرالجوا  توؽ كريوف عوم  خولال توؽ ررطولإ

 :2يما تاالكياا  الرصرمم حصرف  تؽ تزا ا    1الطرفيم

  تووؽ خوولال خموو  قؾاعوومها ال ا ووم  يوو  رطتوواز الكووياا  الرصوورمم عووؽ الووظغؼ ال ريووف  بقوومرراا عمووى الووترمؼ
 ؛التأهيلإ  عطممم التمريإ 

 ؛رطتاز الكياا  الرصرمم بطف حم عالمم رساعم عمى رقم ؼ ةمؾل تظاريم 
 طتاز أرمؾل الكياا  الرصرمم بالقمر  عمى الظطص م الإةصا مم  اكتكاف الرلاقا  الظطظمم . 

 

 Fuwwy Logicالسشط  الزبابي:  أنظسة .3

ترروووم    عاوووف  هوووصظ الوووظغؼ  روووتملال لمطرفيوووم فيووفلإا  لترريوووف أتمفوووم تووؽ رقظموووا  ارتكووؾن توووؽ تجطؾعوووم ت 
خاطئووم  عوومم الظغووف إلووى   لتجووا ز الطظظوو  الوارووؾبا  الووصؼ يظظموو  تووؽ ركوو مص الغوواهف  عمووى أحاووا  وووموم أ

غووؼ الطظظوو  الضوويابا رط وولإ تووالا حالخاطئووم بمر ووم تووا   ب  حسوورمم اتشووماء  التووا قووم ركووؾن  وووموم إلووى ةووم تووا أ
 الغاتضم   ها بصلػ رساعم بتظري  الطرفيم.   فيف  قمقم ألطرفيم ا

  Genetic Algorithms Systemsالخهارزميات الجيشية: .4

ها بوفات  رطريوؾرف روواكا عطمموا  بيؾلؾ موم توؽ ا ولإ روميولإ تكواكلإ الوظغؼ التظؾيفيوم     وف  بالجيظموم 
 اتعطال   رست مم يا تجالا  ؾ لإ لمولإ اتت لإعتطا ها الكميم عمى تواكا  عطلإ الجيظما  الؾراثمم لمتلإحغفا 

 .3الطالمم  الطصفلمم  الرطمما  المؾ ستمم  السمظف  عمى ةفرم الطؾا 

 

 

                                                             
 . 34ص    2011عطان  اتر ن   التؾزي   لمظكف الطظاه   ار ات لى  الظيرم  السعمهمات نظم وترسيم تحميل فالإ  ررم  اريؽ. 1
 .39ص  تف   رر  ذرفظ ةسيؽ عجلان ةسؽ   .2
تماخمم تقمتم  طؽ رتال  طاعا برظؾان: رظرمقا  الصراء الا ظظاعا رتؾ ه ةمي  لترزيز   السفاليم الأساسية لمذكاء الاصطشاعييظم ع اتظمم  أت .3

 .19ص   2019ألطاحما  -الطفرز الم طقفاطا الرفبا لممرارا  الإرتفارمجمم  السمارمم  الاقتصا  م    بفليؽ  الظيرم ات لىرظايسمم تظغطا  اتعطال  
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 Intelligent Agentsالهكيل الذكي:  .5

 رؾحوووه عيوووار  عوووؽ روووا ؽ  سوووتظم  إ راك بيئتوووه التوووا  اوووؾن تؾ وووؾ ا يياوووا   ذلوووػ عروووف روووفف الؾريووولإ الوووصرا 
الكووا ؽ   تووؽ التجووا ل تراووا بؾارووظم آلمووا  التظفيووص أ  الجووؾار    يرطوولإ الؾريوولإ  الطستكوورفا  التووا  طتمكاووا هووصا

الصرا تؽ خلال ةزتم بفتجمم رقؾم بتظفيص تاام توم   آ   ا يا  ذا  طرمروم تتكوفر  آ  رظرريوم لمطسوتفيم  لومعؼ 
ف حموم  رطوا  ضوطؽ الالكت الإ ار  أعيواءحكاط أعطال أ  رظرمقا  بفات  أخوفػ   يسواهؼ الؾريولإ الوصرا يوا ر فمو  

رتكيال ررا ماؼ  تلاةغاراؼ التا ر ص  ؾ   الطظتجا   ال ومتا  الطقمتوم إ  الزبا ؽرتجابم السفيرم لظميا  لإا
 .الطرفيم إ ار  ي  عطمما   الجم ل التالا يم ص  يؾ   أحغطم إ ار  الطرفيم    1تؽ طفف الطظغطم

 : أنظسة إدارة السعرفة(1-4)ةدول ررم
عسميات إدارة 

 سعرفةال
نظم إدارة 
 السعرفة

السعمهمات الفرعية 
 لإدارة السعرفة

 تقشية إدارة السعرفة الإيزاحية آليات إدارة السعرفة الإيزاحية

اكتكاف 
 الطرفيم

حغؼ اكتكاف 
 الطرفيم

المقاءا   الطوا ثا  الاارفمم  قؾاعم  التجطم 
 الرماحا   الؾيإ

الططاررا   المر س  أيضلإالرؾابا  الالكتف حمم 
 الطستفا    الطررطفا   الرفيم الالكتف حا

 اتتلاك الطرفيم
حغؼ اتتلاك 
 الطرفيم

التفاعلإ الا تطاعا 
  اخلإ الطظغطم
 التجسيم
 التصؤل

رم يف الطؾعفيؽ   الطررطفا  
 الرص  الصهظا   المر س 

 الطستفا    الططاررا 

الظغؼ ال ريف   قؾاعم بماحا  أيضلإ الططاررا   المر س 
تؾا لإ القا ؼ عمى الكطريؾرف  اكتسال الطستفا    ال

 الطرفيم القا ؼ عمى الصراء الا ظظاعا 

 تكاررم
 الطرفيم

حغؼ تكاررم 
 الطرفيم

التفاعلإ الا تطاعا 
  اخلإ الطظغطم

 
 التيا ل
 

الترمؼ تؽ خلال التمريإ أثظاء 
الرطلإ  الترمؼ تؽ خلال الطلاةغم 

  المقاءا 
 الطصرفا   ال ظابا   الرف ض

الرماحا  القا ؼ عمى  إلىالففي   الؾ ؾل  ررا ن  أ  ا 
 الؾيإ

 رظري  الطرفيم
حغؼ رظري  
 الطرفيم

 التؾ مه
 

 الإ فاءا  الف ريظمم

الرلاقا  الافتمم التقميم م يا 
 الطظغطا   تاارإ المعؼ

السمارا  التظغمطمم   تطاررا  
  تراييف الرطلإ

الطرفيم  حغؼ ا جا  الطكالا   ةماا  حغؼ التفكيف 
م عمى الوالا   حغؼ  عؼ القفارا   الظغؼ ال ريف  القا ط

  حغؼ الت ظمط.

Source: Irma Becera-Fernandez , Rajiv Sabherwal , Traducteur Mohamed Chahana Ouahbi, 

Knowledge Management Systems And Processes, 2014,New York,  P109 

 إدارة السعرفة تطبي  محددات  :الثالثالسطمب 

عطمموا  إ ار   رظفيوصظقؾم يا هصا الطظمإ بطوا لم لوصفأهؼ الطووم ا  أ الرؾاتولإ التوا رور ؼ إلوى إحجوا  ر
 رظغمطمووم  ثقايووم ةا ووظم بيئوومرووؾييف لاووا    ن  تااتاووا روور ؼ أن الطرفيووم لإ ار   طاووؽ ةيوو  لا  الطظغطوومالطرفيووم ب

   حصرف:ؽ أهؼ الطوم ات     راؾلم بكفالمم الطرفيم  ريا ل التؾا لإ ركج  عمى

 
                                                             

 .20  ص تف   رر  ذرفظأتيظم ع اتظمم  . 1
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 الثقافة التشظيسية:  .1

ررترف ال قايم التظغمطمم تؽ بيؽ الطوم ا  التا  طاؽ أن ررثف بالإ جال أ السمإ عمى إ ار  الطرفيم   لكا 
ةيو  رروفف ال قايوم   هصا الامف لابم لاا تؽ ررظا ثقايم رساعم عمى حكف  رؾزي   رظري  الطرفيوم الطظغطمرر ؼ 

الظفيقوم رواوؼ   الطرتقوووما   الايتفا وووا  الطكوتفرم التوا ييفلقووومؼ  الروووا ا   الطرووواتجطؾعوووم االتظغمطمم عمى أحاا 
 أرووومؾل ررووواتماؼ تووو  الريئوووم   رمفموووم ررووواتماؼ تووو    ر وووواذ القووووفارا إ طفيقووووم   الطظغطووومالتووووا  فكووووف باووووا أعضوووواء 

 .1الطرمؾتا   الارتفا   تظاا لتوقي  تيوز  رظايسمم لمطظغطم

إ ار  الطرفيوووم يوووا أ وووم تظغطوووم أن ركوووؾن الكووومؼ ال قالموووم السوووا م  تلا طوووم  تتؾايقوووم تووو  ترووومأ يتظموووإ رظريووو  
الطرفيوووم   أن ركوووؾن ال قايوووم التظغمطمووم تكوووجرم لوووف   الففيووو  يوووا الرطووولإ   ريوووا ل اكتسوووال الارووتطفار يوووا الوووترمؼ   

 ركوج  عطمموا  خمو  أررفقولإ  عمى أن الكمؼ ها التا (Alavi et al) هؾ تا أكم عممه اتيكار  تساعم  الآخفيؽ  
هوا التوا رسوتظم   (Dermott &O’dell)الطرفيم  حكفها يا  طم  أحواء الطظغطوم  يالطظغطوا  الظا ووم يوا رأؼ 

  يطاؽ رؾ م  رأثيف ال قايم التظغمطمم عمى إ ار  الطرفيم يا الجم ل التالا:   2إ ار  الطرارف ت ركيم  ثقايتاا 

 التشظيسية عمى إدارة السعرفة: تأثير الثقافة (1-5)ةدول ررم
 أثر الثقافة التشظيسية عمى إدارة السعرفة أشكال الثقافة

 ثقافة بيرورراطية
الاعتطا  عمى اتحغطم  روميم الطسر لما   الصلاةما   الالتزام بالامالإ التظغمطا يا رظري  

م  ما لتوقي  الكفاء  إ ار  الطرفيم   إ جا  رؾ اا  عظم اتيفا  بان رؤيم الإ ار  الرمما  ف ري
 يا رظري  إ ار  الطرفيم بالطررسم.

 ثقافة إبداعية
رطايؽ تجطؾعا  الرطلإ لطؾا ام التوم ا   الإبماع يا رظري  إ ار  الطرفيم  بوي  يتؼ رظؾيف 

 ارت مام إ ار  الطرفيم لصال  الطررسم
 رطظ  تكاررم  رؾزي   إعا   ارت مام الطرفيم  ريا لاا ثقافة فردية

 رساعم يا إ جا  تجتطرا  ترفلمم  عطممم. قافة تعاونيةث
: بظاء الصاكف  التظغمطمم  الظيرم ات لى   ار الواتم لمظكف  التؾزي      طظى اةطم عتؾم  إ ار  الطرفيمةسيؽ محمد عتؾم السردر:

 .109  ص 2018اتر ن  

ثف بقوووؾ  عمووى السووومؾك اليكوووفؼ  أن رووور لاووا يطاوووؽ     تاطووومالتظغمطمووم  ال قايووومتووؽ خووولال الجووم ل يتضووو  أن 
  ياووا تووؽ الصوورإ رغييفهووا  تحاووا ركووا  ركووؾن فيووف تف مووم   بالتووالا  صوورإ التراتوولإ تراووا بكووالإ تياشووف  ياووؾن 

الؾعووواء الوووصؼ  وطووولإ اتيوووفا  توووؽ خلالوووه الكووومؼ  الطرتقوووما   التصوووفيا    لكوووؽ  طاوووؽ أن رتغيوووف ال قايوووم التظغمطموووم 

                                                             
   ار ات لىالظيرم  الررابة والحهكسة، -البشاء التشظيسي الكيادة الإبداعية -الإدارة الإستراتيجية الحدتثة التخطيط الاستراتيجيعا كم يؾر  الكطيما   .1

 .143  ص 2017تصف  الفجف لمظكف  التؾزي   القاهف  
2
 .Mario javier donate & Fatima Guadamillas, Organizational Factors to Support Knowledge Management and 

Innovation, journal of knowledge management, vol 15, 2021, p04. 
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يؽ  ةققو  لاوؼ يؾا وم  رواعمراؼ يوا الوترمؼ   بظواء يوفق التروا ن لوولإ  رتظوؾر إذا حجوو  يوا رغييوف رومؾك الطوؾعف
 .تكالا  الرطلإ

 الهيكل التشظيسي: .2

 رقسومؼ الطوؾار    روصا رمفموم رؾزيو   رمفموم  الفوفق  للأيوفا  الرطولإ  اوؾ  رظسوي  كمفموم التظغمطوا الامالإ  وم 
ؽ الرظواء الوصؼ  ووم  التفريوإ الوماخما الفروطمم   هوؾ عيوار  عو الارصوال قظوؾا   يووم   ركاتماا   الطاام الؾعا  

 الظووواب  الت صوووص  إ وووفاء :يوووا التظغمطوووا لماماووولإ اترارووومم لمرلاقوووا  السوووا م  يوووا الطظغطوووم   رتط ووولإ المرظوووا 
 .1الافتا الفرطا  الطفرزيم   التسمسلإ

اطوان ياظواك شواميؽ ت  اليؾم أشاالا أك ف تف حم تطا  طاؽ أن  قمتوه الاماولإ الوؾعمفارتظمإ إ ار  الطرفيم 
الموصان  طاوؽ أن  سواعمان يوا   (Network Structure, Matrix Structure ) هطا لمالإ الطصوفؾيم  لماولإ الكويام

 علإ الطظايسم يا السفي  التكظؾلؾ ا لمتظؾيف طاؽ تؽ الارتجابم  طفن ال التظغمطا امالإيالرظري  إ ار  الطرفيم  
 ر واذإ يوا الؾقو   رقميولإ   الإبوماع بتكوارلإا  زيوا    مجممالإروتفار رظوؾيف يوا  رفواء  ياعممم ف أك  ياؾن   الكميم 
  .2الطاتع حجا  عمى  ساعم تا القفارا 

  :  الكيادة الإدارية .3

 لماماووواالكموووا   هوووا  اةوووم  توووؽ أهوووؼ المرظوووا  اترارووومم تؼ تظغطوووم بغوووض الظغوووف عوووؽ ةجوووؼ الطظغطوووم أ  
الف مسووم لمكمووا    أةووم الإرووااتا  يرترووف هووصا   طوومبالطظغالتظغمطووا  يالكمووا   قووا ر  عمووى إحكوواء إ ار  ترفيووم  يووم  

 رظريو يطجوف  ل  الفرالم  ةي  رسرى رلإ توؽ إ ار  الطرفيوم  الكموا   لتوسويؽ أ اء الطظغطوا  عموى الطومػ الظؾيولإ
فوووا   يالطظغطوووم رصوووي  الكموووا   أك وووف رفووواء  يوووا الطسووواهطم يوووا روقيووو  أهوووماف  فا وووا  الطظغطوووا بإ ار  الطرفيوووم 

يوا ةويؽ أن هوصظ هوا السوطا  التوا   ت ولإ ال قوم  الوصراء لكموا   توؽ خولال بروض ال صوا صي  اررف  رؼالطا ا 
هوووا عطممووم التوووأثيف يوووا اتيوووفا  "أن ررفيوو  الكموووا    عموووى افموووراؼ    أتوووا برووم رفظوووؽ اليووواة يؽ ارفوو3 غافهووا القوووا  

 4."  قما راؼ تؽ أ لإ روقي  اتهماف الطففؾل يياا

أن الكما   ها رابقم تاطم ررثف عمى حجا  إ ار  الطرفيوم   (A. Nikabadi & Hoseini, 2016)يررم رلإ تؽ
 & Donate)يا الطظغطم   هظاك ةا م إلى رقم ؼ الكما   الطرفلمم يا شالإ تزي  تؽ رمؾرما  الكموا   التوؾيمموم 

de Pablo  ،2015)
  يوا  عوؼ عطمموا طظغطومعمى أهطمم   ر القا م يوا ال(& Kim, 2018Park) يتف  الياة ؾن   5

إ ار  الطرفيم احظلاقا تؽ ترمأ الوترمؼ توؽ خولال القوم    تطوا يتؾ وإ عموى القا وم أن  اوؾن ترمطواً  تصوططاً  تومرباً 
                                                             

1
. Frank T. Rothaermel, Strategic Management, Third Edition, McGraw-Hill Education, New York, United States of 

America, 2017, P371. 
2
. Thomas L. Wheelen, J.David Hunger, Alan N. Hoffman, Charles E. Bamford, Strategic Management and Business 

Policy Globalization, Innovation, and Sustainability, Fifteenth Edition, Pearson Education, London,2018,P 45 
3
 .Kevan Williams,Op.Cit, p52. 

4
.Michael A. Hitt, J. Stewart Black, Lyman W. Porter, Management, Prentice Hall, Third Edition, United States, 2012, 

P 206 
5
.Panissara Naowakhoaksorn & all,  Op.Cit,  P03. 
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رصوال  التراتولإ الوما ؼ تو  الآخوفيؽ يوا الطظغطوم لإرؤيم تكوتفرم   ا  تكفياً يا حفس الؾق    أن  رطلإ عمى بظاء
 إعوا   ركووايماا  رظطيتاوا   يقوو  عموى القا ووم عوإء رصووطمؼ  روطاع ر    أيروالاؼ عووؽ رؤيتوه توو  رقيومؼ هووصظ الفؤيوم  

ةتووى  لطظغطووم تجطؾعووم عطوولإ  اخوولإ اأ   روميووم الووم ر الطظووؾط باوولإ يووف  طظغطوومارووتفارمجما  إ ار  الطرفيووم يووا ال
  اؾحؾا توفزيؽ لمطكاررم يا بفات   عطمما  إ ار  الطرفيم.

طرفيووم رتط وولإ يووا تفرزيووم القووفار  عوومم التفووؾيض تووؽ أهووؼ التوووم ا  التووا رؾا ووه الكمووا   التظغمطمووم لإ ار  ال
   رمفموم قمووا   اتيوفا   روووؾيماؼ الطظغطووم   التفوف  يووا ار واذ القووفارا  ال ا وم بالتفووفيط يوا الطسوور لمم بوجوم عومم

 lla &Duane, 2002; Ireland  &e.g., Hitt ;2002 ,)إلوى عطوال الطرفيوم   لقوم رروز  الرميوم توؽ المراروا  

, 2010ll2005; Rodrigues et a & allidd Miller, 2002; T ) عمى الرلاقم بيؽ الكما    إ ار  الطرفيوم احظلاقوا توؽ
توؽ أهوؼ تاوام إ ار  الرطولإ يالرطلإ  طؽ يفيو    1الطرفيم أحؾاع اتحطاط الكما  م  تمػ تلا طتاا لمعؼ أحكظم إ ار 

 ,Teece) اليواة ؾن   هوؾ توا بيظوه     ترارفالطرفيم لفبط اتيفا  ييرضاؼ  رطايظاؼ تؽ رقارؼ تا لمياؼ تؽ خرفا

enz, 2002-Fitz &1998; Bontis ) روومؾرما  بوويؽ الرلاقووم ررووميلإ عمووى ررطوولإ الطرفيووم إ ار  أن رجفيرووا بكووالإ 
 الفكفؼ. الطال رأس  تاؾحا  الكما  
 ترشهلهةيا السعمهمات:البشية التحتية ل .4

 ركوؾن  ت موى بظفيقوم التكظؾلؾ موا رؾعو  التوا  يالطظغطوا الطرفيوم  لإ ار  تووم  أهوؼ التكظؾلؾ موا ررتروف
ر وزيؽ  حقولإ  حكوف  قوا ر  عموى  ركوؾن بوصلػ الطظغطوم  الطظايسوم عولإ يوا  الاروتطفاريم اليقواء عموى قومر  اتيضولإ

   رتوم  رظرمقوا  الطظغطمب يكلإ حغام إ ار  الطرفيم أالطرفيم  اخماا  ةي  رمرإ التكظؾلؾ ما   را تاطا يا حجا  
ر واذ قوفارا   وا يم إعا ةموؾل بفتجموم  ررطولإ ركوفيػ لرطوال الطرفيوم لإ جوا  ةموؾل لمطكوالا    الصراء الا ظظا

 تؽ خلال رؾييف الرميم تؽ قظؾا  الارصال.  رقميلإ الؾق  اللازم لتقارؼ الطرفيم بيؽ أعضاء الطظغطم

 الكوياا  الماخمموم  ركطلإ تؽ بيظاا قؾاعوم الرماحوا الومي م  التا رتطم إ ار  الطرفيم عمى رقظمم الطرمؾتا  ر
الطرتطووم  عمووى الؾيووإ  ررووا لإ الرفيووم الالكتف حووا  الفرووا لإ الظصوومم  الطووررطفا  الطف مووم عووؽ برووم  الروو  الفضووا ا  

 ات  ا روؾيف ركظؾلؾ موا الطرمؾتوا    ةيو  تظغطومعلا   عمى أحغطم الطرمؾتا  ال ا م التوا رظاروإ عطولإ رولإ 
 الطرفيوووم راووتؼ إ ار   ركوووفيف الطرمؾتووا  لترزيوووز الووصاكف  التظغمطموووم    الت ووزيؽ  إ ارراوووا الجميووم  لتيوووا ل الطرووارف 

ب عووما  رمارووا   بووفات  عطوولإ بممووم إةاووام ارووترطال رقظمووم الطرمؾتووا   الارصووالا   رؾاكووإ السووفعم الفا قووم يووا 
جوالا  رظؾرها  رطا راتؼ إ ار  الطرفيم بسفعم رما ل الرماحا   الطرمؾتا  عروف الؾروا ط الومي وم   خا وم يوا الط

  إبلافاووا بصووفه آحمووم إلووى تووؽ الطجووالا   تووؽ خوولال الوصووؾل عمووى الطرمؾتووم فيفهووا الويؾيووم رالتجووار   اترووؾاق 
القفار الطظارإ يا ةيظه  إحجواز  ر اذإ   الطساعم  يا الفأؼاتطفاف الطرظمم   رسايلإ الت اطإ  التكا ر  إبماء 

  .اتعطال يا أقلإ  ق  تطاؽ

                                                             
 .30ص   تف   رر  ذرفظمحمد باطؾي   تفيؼ بؾزبف  . 1
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 :خلاصة

 يف توؽ اليواة يؽ  الكتوال بظوف  آرا اوؼ ةوؾل تفاوؾم الطرفيوم   رفروز  تسواهطتاؼ يوا  ومافم لقم أراؼ الك
 لالا  تتظؾعم  يقا لطظغؾرهؼ ال اص يا  ؾء التغيفا  الطتلاةقم  الطتسارعم التا عفيتاا بيئم اتعطال  ةي  

 تظوه رفيوم الصوفيوم  الضوطظمم  راتؼ إ ار  الطرفيم برؾاتلإ الظجا   اليقاء لمطظغطم عؽ طفي  اهتطاتاا أ ولا بالط
أ قظ  الطظغطا  بان تصمر قؾراا  اطؽ يا اتتلاكاا الطرفيم  الطرمؾتم  ياا ررترف السلا  التظايسوا الطاوؼ يوا 

ختموار إ ولإ أتوؽ   عوؼ اروت ماتاا الؾق  الوا ف  الطستقرلإ  لوصلػ ياوا تمزتوم بالاهتطوام الطتزايوم بو  ار  الطرفيوم 
لطلا طم لتقم ؼ تظتجا   خمتا  رظايسمم رمرا ةا ا  الزبؾن توؽ ةيو  التكمفوم  الطف حوم رتفارمجما  التظايسمم الإا

  الجؾ    التسممؼ.
 



 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

 

 الفصل الثاني
 االإاا اللاا للرأ اللاا  

 الفكلي
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  تسييد:
عدم التأكد الذي تعاني هشو السشعسات وتزع لهو الخطهل ل هي تهممهو  الستطمبات البيئية قد تغيرت وصار إن

رأس السها  الك ههري ذاتههو ههؼ فيههأ جيديههة أوجههاد السطمهؽا هشههو لغههرض إداهههة  إلهه بههت تحههؽ   ،لهيس يههي البيئههة يههل
 ، والاقتراد السعريي ىؽ الاقتراد الذي يمعب فيو السؽرد البذري دورا رئيدياعسميات السشعسة الحالية والسدتهبمية
يههي إبههدا   يتسثههتىتسههام السشعسههات اليههؽم بههرأس السهها  الك ههري الههذي إ ، وقههد تههات يههي قمههم السعريههة والا ههتكاد  هشيهها

 العاهميؼ وهياراتيػ ضرور  همحة لسؽاكبة ها وذيده العالػ هؼ تطؽرات عمسية وتهشية يي هختمف السجالات.

الإطههار العههام لههرأس السهها  الك ههري فيههأ يتشههاو  السبحههأ ا و   الثالههأ إلهه الكرههت  ههيتػ التطههر  يههي ىههذا  
إدار  السبحههأ الثالههأ السبحههأ الثههاني و  فيسهها يتزههسؼ رأس السهها  الك ههري وهتؽناتههو ونسههاذج  يا ههولهه هكههاميػ أ ا ههية

 يمي:   ا تعاد والسبادئ والا تراتيجيات العسمية وأ اليب إدارتو وتشسيتو، جساتبيان أىػ رأس السا  الك ري هؼ فيأ 

  -مفاهيؼ اساسية -رأس السال الفكري : الأولالسبحث 
 أساسيات في إدارة رأس السال الفكري  الثاني:السبحث 

 -نسادج قياسو واساليب تشسيتو -الفكري  رأس السالالسبحث الثالث:       
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 -مفاهيؼ أساسية -: رأس السال الفكري الأولالسبحث 

الإدار  يهي هجها   الديتشاتهؼ أفدث السكاميػ التي ظيرت  «السعريي» وأ الك ري وعتبر هكيؽم رأس السا  
فهد الستغيهرات السعاصهر  التهي أويعد رأس السا  الك هري  ،السؽارد البذرية بؽجو قاصيي هجا  إدار  و  ،بؽجو عام

تحهيهم و  فهد نههاا الههؽ  تالسشعسهة وداعهػ لمسشايدهةأتاعتبهاره  إليهويشعهر  أصهب و ،  تداهةلإاو  تديػ يي تحهيم البهاء
 التكؽ .

 مفيؾم رأس السال الفكري  الأول:السظمب 

هؽضههؽ  ؽ تتجههو نحهه قترههاد السعريههةإوالتههي ظيههرت هههع ظيههؽر  السعاصههر  يههي الإدار  الحديثههة تجاىههاتلإإن ا     
)رأس السههها  الك هههري ؽوىهههذا السؽضهههؽ  الجديهههد ىههه ،السادوهههةالك ريهههة أكثهههر ههههؼ السؽجهههؽدات جديهههد ييهههتػ تهههالسؽجؽدات 

Intellectual Capital   1( ويرهز لو
(I /C). 

ههؼ الطبيعهي جهدا و  ،هؽضؽ  رأس السا  الك ري فديأ العيد وها زا  الغسؽض والجهد  والشههاش وتتشكهو إن
أن لا نجد هكيؽها هحهددا  وهتكهها  عميهو ليهذا السرهطم  إذ أوضهحي ا دبيهات الستخررهة وجهؽد أكثهر ههؼ هكيهؽم 

 :الآتيهشيا نذجر  ورأي ووجية نعر فؽلو
 المغؾي الفرع الأول: التعريف 

 ا  ا ههية الخرههائ  تعهه  تحديههد وستههؼ يههات، إلا انههوا دب يههي IC لههه السختمكههة سكههاميػال هههؼ الههر ػ مهه ع
 أنهو عمه  الههؽاهيس بؽا هطة تعريكهو تهػ والهذي همسهؽس،  يهر أنهو عمه  IC إله  يُشعهر السكهاميػ جسيع يي السذترجة

(  Oxford Word power Dictionary,2006" )القياسو أ الكيػو أ الؽصف صعب"
2
.  

 إله  ىشها ويذهير" بييؽ" تعشهي التهي "Inter" تؼاللاتيشيه تيؼال مس هؼ هذتم"الك ري  السا  رأس" هرطم إن 
يتذهتت  السجسهؽ ، تعشهي والتهي ،(Capital) السيالرأس كمسهة  إضهايةعشهد و  قهراء  (Lectio) كمسة وتعشي ،العلاقات

 ةالتراكسيهه السعريههة عمهه  السبشيههة الستثكههة العلاقههات إلهه  وذههيرؽ ييهه وبالتههالي، (الفكييري  السييال رأس) هرههطم  لههديشا
 .3لمسشعسات القيسة وتؽليد قمم عم  الهدر  التي ليا البذرية وال كاءات

  الفرع الثاني: التعريف الاصظلاحي
 هتعهدد  هعهاني ذات تسكهاميػ أ ا ها    نيها تتعمهم هحهدد   يهر عشاصهر ههؼ يت هؽن  الك هري  السها  رأس إن
 والشذهاا، العسهت هجهالات بتغيهر هتغيهر  السكهاميػ وىهذه الإبهدا ، الهتعمػ، الذىشيهة، الههؽ  السيهار ، كالههدر ، وهتشؽعهة

                                                             
 (Intellectual Capital) ه   لهههه   ( عم  رأس السا  الك ري  اقتراراI /C (وطمم ىذا الرهز   .1

2
.Katrin Blankenburg,Intellectual Capital In German Non-Profit Organisations an Empirical Studyp, Springer,b 

Switzerland, 2018,P 10. 
3
.Ahmed Hashem Al-Assaf, Abas Salem Rawashdeh, Feras Suliman Alshalabi, The Impact of Intellectual Capital on 

the Administrative Innovation  Among the Employees In the Commercial Jordanian Banks, International Journal 

of Economics and Business administration, Volume viii ,Issue4, 2020, P1074.  
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السكهاميػ  هشؽرد تعه   لهذلغالرهكات،  تمهغ وستم هؽن  الهذيؼ ا شهخاص ليها يشتسهي التهي السشعسهات وبتغيهر طبيعهة
 :يابيش هؼو  هختمكة، زواوا هؼ تشاولتو عديد  شسمي اتجاىاتوالتي رأس السا  الك ري، لالتي وردت 

 يا و جيديةو  هتؽناتو عم  بشاءا وتعريك ؽنح تجاهلإا .  
 السيز  تحهيم السزاية، القيسة إوجاد هثت إلييا ودع  التي ا ىداف عم  تعريكو يي رجز الذي تجاهلإا 

 . يرىاو  الإنتاجية زياد  التشايدية،
 هكيؽم هثت ا قرى  الحديثة السكاميػو  رأس السا  الك ري  بيؼ الؽطيد  العلاقات عم ز السرت  تجاهلإا 

 .السعمؽهات ت شؽلؽجيا السعرية،
  وعريوThomas A.Stewart:  عم  أنو يتسثت  "رأس السا  الك ري "يي جتاتو الذي وحست عشؽان

الثرو   وقمم لإنتاجؽظيكيا تالخبرات التي وستؼ و فهؽ  السم ية الك رية و يي السعرية والسعمؽهات 
 .1لمسشعسةتدعيػ الهدرات التشايدية و 

  أهاEdvinsson & Malone  :إل  تحؽيميا وستؼ التي السعرية "   عبار  الك ري  السا  إن رأس 
الت شؽلؽجيا  الخبر ، وذسلان المذانو  الييتمي،و  البذري  السا  رأس هجسؽ  وسثت ؽىو   يسة،

 .2"تالدؽ   تشايدية هيز  لمسشعسة تهدم التي السيشية السياراتو  العسلاء، علاقات التشعيسية،
 فيسا ذجر Kolnig القيسة الديترية و السا  الك ري عبار  عؼ الكر  بيؼ القيسة الدؽ ية  رأس أن

 السشعسة.  صؽ 
  يذير وGuthrie.J  السا  الك ري وسثت الهدرات الستسيز  التي يتستع بيا عدد هحدود  رأس أن إل

ي رية تستؼ السشعسة هؼ  إ ياهاتالتي تستشيػ هؼ تهدوػ و العاهميؼ يي السشعسة  ا يرادهؼ 
، ولهد تطؽر ا تخدام عالية ههارنة تالسشعسات السساثمة أداءتحهيم هدتؽيات و  إنتاجيتيازياد  

ىذا السكيؽم ليسثت الهدر  العهمية التي تستم يا هشعسات ا عسا ، والتي لا وستؼ تهميدىا تديؽلة 
أن رأس السا  الك ري وعدّ تسثاتة  (Hamel & Heene) ويرى  ،3 هؼ قبت السشعسات السشايدة

ههدر  هتكرد  تتكؽ  بيا السشعسة عم  هشايدييا لتحهيم الت اهت يي السيارات السختمكة التي 
وستم يا ا يراد والتي تديػ يي زياد  القيسة السهدهة لمسذتريؼ وىي هردر هؼ هرادر السيز  

  .4التشايدية

  البافثيؼ: هؼ البع  قدهيا التي الك ري  السا  رأس أوصافو  هكاميػيي الجدو   نبيؼ يمي فيساو 
 

                                                             
1
.Bontis. N: Assissing Knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital, International 

Journal of Management Reviews (Vol 3- Issue 1), 8991, p 42 
2
.Miroshnychenko. O, The intellectual capital of an enterprise: the innovative aspect, Informacijos Mokslai (N° 63), 

2013, p 33. 
 .20، ص 2014، دار الدحاا لمشذر والتؽزيع، الهاىر ، رأس السال الفكري: انظلاقة إدارية معاصرة. ىاني محمد الدعيد، 3

4
.Hamel, Grary and Heene, Airne , Competence Based Competition, International Journal of Management reviews, 

vol 03- issue01, (USA: John Wiley and Sons, Inc.) 1998,  p 19. 



نشأط انًال انفكشيالإطاس انعاو                                                انثاًَانفصم   
 

44 
 

 بعض الباحثيؽ لآراءتعريف رأس السال الفكري وفقا  :(2-1)جدول رقؼ
 تعريف رأس السال الفكري  الدشة الباحث

Hall 1992 
هتكههرد  تستههؼ هههؼ تحؽيههت السههؽارد إلهه  أصههؽ  همسؽ ههة تخمههم  يسههة هزههاية والههذي  هيههز رأس السهها  الك ههري، ىههؽ 

 ، ويدعسيا.يرتبل ارتباط ا هباشر ا تخمم هيز  تشايدية

Stewart 1997 السا  الك ري يتسثت يهي السعريهة والسعمؽههات والههدرات الستسيهز  والعلاقهات ههع الزبهائؼ التهي تشهتر  يسهة اكبهر  رأس
 لمسؤ دة.

Wiig 1997 
ىهؽ رأس السها  « كهت شهيء آقهر »تت ؽن السشعسات هؼ رأس السا  السالي وجت شيء آقر. ها السهرؽد تتمسة 

السهها  الك ههري وعسههت عمهه   إدار  رأسيههتههألف هههؼ السعريههة والههتعمػ والابت ههار والإبههدا  والعلاقههات. يالك ههري و وىههؽ 
 .تجديد وتععيػ  يسة ا صؽ  الك رية لمسشعسة

Nahapiet 

and Ghoshal 
ضهسؼ يريهم  العسهت تذهتت جسهاعيو  السعريهة،الههدر  عمه  قمهم وعتبر رأس السا  الك ري جيهان اجتسهاعي ويذهست  1998

 ، لا تثسار السعرية وتؽظيكيا تذتت صحي  لرال  السشعسة.العلاقات الاجتساعيةتشسية هؼ قلا  العست 

Ulrich 1998 
ذوي  ا يههرادوذههست  الك ريههة  يههر السمسؽ ههة السيسههة لشجههاح السشعسههة، و ا صههؽ وعتبههر رأس السهها  الك ههري، هههؼ 

الا هتجاتة لستطمبههات التكهؽ  لمسشعسههة ههؼ قههلا   إفههداثقههادريؼ عمه   ػالسيهارات الستسيههز  والسعهارف التههي تجعميه
  الك رية تشسؽ دائسا ولا تتهادم. ا صؽ نتيجة لان ، حيا بيئة السشعسةيالتي تتالزبائؼ والكرص 

Bukh et al. 2001 
السا  الك ري هؼ السعرية والخبر  والسم ية الك رية وبراءات الاقتهرا ، وتعهد السعريهة ىهي السهاد  الخهام  رأسيت ؽن 

 السا  الك ري. لرأس ا  ا ية
Tseng and 

Goo 
التهي لا وستهؼ  أو ا صؽ  أو القيػؽاجد تالسشعسة ويتؽن هت اهت أي وذست جت السؽجؽدات يترأس السا  الك ري  2005

  يا يا تالسشعسة
Tan et al. 

 
2007 

ت ههؽن رأس السهها  الك ههري عههاد  هههؼ ثلاثههة أتعههاد: رأس السهها  البذههري ورأس ههها  العسههلاء ورأس السهها  الييتمههي، ي
 رأس السا  الا تراتيجي. وىؽالراتع  إضاية البعدويستؼ 

Chahal and 

Bakshi 
 وخمم السيز  التشايدية  نووالحيؽية لمسشعسة  ا  ا يةرأس السا  الك ري وعد هؼ السؽارد  2015

Kianto et al. 2017 
رأس السهها  الك هههري ىهههؽ جسيهههع السههؽارد  يهههر السمسؽ هههة، والسعمؽههههات والسعههارف التهههي تدهههتخدهيا السشعسهههة لخمهههم 

 وتؽليد القيسة
Dumay and 

Guthrie 
2019 

 تالسيزانيهة، يهر السدهجمة يهي هيزانيهة السؤ دهة، أي لا تعيهر  ا قهرى  ا صهؽ وعبر عؼ جت رأس السا  الك ري 
 ول شيا تداىػ وتخمم القيسة السزاية لمسؤ دة وهشيا القيسة السالية. ،التي لا وستؼ  يا يا ا صؽ 

Source.  Nihan Yavuz Aksakal, Career Capital as a Component Human Capital: a Theoretical 

Model Proposal To The Intellectual Capital, Business & Management Studies an International 

Journal, Vol 08, Issue 05, Year 2020, P 3776 

 عمه "ادييشدهؼ وقيتهر "ههع "تؽههاس  هتيؽارت"يتكهم  ، هاتها الك هري  السها  رأسله السهدههة السكاميػ إل  تالشعر
أن رأس السا  الك ري وعتبر هؼ أىػ هحددات قمم الثرو  وتدعيػ الههدرات التشايدهية لمسشعسهة، وههؼ أىهػ هحهددات 

" السعريهة"و" القيسهة قمهم" هكهاميػ يهي وذهترجؽن  ههؼ البهافثيؼ العديهد إنعسات ا عسا ، جذلغ التسيز التشايدي لسش
 تخمههم هاليهة  يههر ههؽارد ؽىهه الك هري  السهها  رأس إن لههؽ ا وستششها السكههاميػ، ىهذه كههت جسعشها إذا" السههالي  يهر"انهو و 

يرأس السا  البذري لا وستشو قمهم  يسهة بهدون وجهؽد رأس هها  ميتمهي وبشيهة تحتيهة تدهاعده يهي  ،1والقيسة السعرية
وعميههو يههإن التكاعههت بههيؼ رأس هعريههة تتجدههد تسشههتر  يبهها ،  أوهم يههة ي ريههة،  آوهعريههة صههريحة  إلهه تحؽيههت الك ههر  

                                                             
1
. Nihan Yavuz  Aksakal, Career Capital as a Component Human Capital: a Theoretical Model Proposal to the 

Intellectual Capital, Business & Management Studies an International Journal, Vol 08, Issue 05, 2020, P 3775 



نشأط انًال انفكشيالإطاس انعاو                                                انثاًَانفصم   
 

45 
 

وتأ يدها   ، لؽفهده إنتاجيا ػأنتر  يسة لػ ودتطع جت هشيورأس السا  العلاقاتي السا  الييتمي  ورأسالسا  البذري 
عمهه  هههها تههههدم ههههؼ هكهههاميػ ووجيهههات نعهههر وآراء ال تهههاا والبهههافثيؼ لهههرأس السههها  الك هههري نهههرى أن ىشههها  عهههدد ههههؼ 

ا نذهطة السرتبطهة تعه   ىشها  ههؼ رجهز عمه البافثيؼ هؼ رجز يي السكيؽم عم  هتؽنات رأس السا  الك ري ، و 
وأوزهها ىشهها  هههؼ رجههز يههي تعريكههو لههرأس السهها   ،القيسههة والتشههايس وقمههم إوجههاد الستسثمههة يههيالسهها  الك ههري  رأسبهه

هجسؽعة هؼ العاهميؼ الستسيزيؼ ولدييػ قدرات قاصة وهتكرد  تحتاجيا السشعسة  تأنيػالك ري عم  عسا  السعرية 
هععػ الدرا ات الستعمههة بهرأس السها  الك هري  أن، فيأ للأداءوتحهيم هدتؽيات عالية  لتحديؼ وضعيا التشايدي

قتراصههههات هعرفيههههة هختمكههههة هثههههت عمههههػ الههههشكس، عمههههػ الاجتسهههها ، إدار  إ إلهههه كانههههي هههههؼ طههههرف تههههافثيؼ يشتسههههؽن 
ييهها يههي ا عسا ...و يرىها، وجههت هههؼ ىههؤلاء البههافثيؼ لهو هكههاميػ ونعريههات عمسيههة قاصههة وهشهاىر تحثيههة وعتسههد عم

 أنالسهها  الك ههري، ول ههؼ يبههدو  رأسالسم يههة الك ريههة ىههي هتههؽن هههؼ هتؽنههات  أنيههرى جههذلغ ، فبعزههيػ درا ههاتيػ
 .هثت الاقتراعات والسم ية الك رية ذاتيا  ا شياءالسم ية الك رية ىي نتاج رأس السا  الك ري وأثاره السشعتدة يي 

أشهاروا إله  أن ىشها  تهراتل وثيهم ( Daft, 2001, 257)وتجهدر الإشهار  إله  أن العديهد ههؼ البهافثيؼ وههشيػ  
 ، إدار  السعريههة عشاصهرفهد أىهػ أ، وبذهتت أد  يهان رأس السها  الك هري وعهد إدار  السعريهة ورأس السها  الك هري بهيؼ 

إله  أن إدار   (Bernard, et al, 2003,771ويذهير )فيأ ورف البع  العلاقة بيشيسها تأنيها علاقهة ال هت تهالجزء، 
إدار   أن، إذ 1الك هري ودعسهو وتشسيتهو يهي السشعسهةالسعرية هعترف بيا جشذاا أ ا هي لمحرهؽ  عمه  رأس السها  

رأس السها  الك ههري تهرتبل تذههتت وثيهم تعسميههات إدار  السعريههة السطبههة يههي السشعسهة والتههي تزهسؼ الحرههؽ  عمهه  
 رأس السا  الك ري. 

  :لسا  الك ري وستؼ صيا ة تعريف إجرائي لرأس ا

 -السعريهههة والسيهههارات والخبهههر  عبهههار  عهههؼ وىهههؽ، رأس السههها  الك هههري وسثهههت هؽجهههؽدات ي ريهههة  يهههر همسؽ هههة
، ويشهدهػ رأس السها  وصهريحة عاليهة  يسهة إله التهي وستهؼ تحؽيميها التي يتستع بيها العهاهمؽن و  -السعارف الزسشية

، فيههأ تستههؼ ثههلاث هتؽنههات أ ا هية رأس السهها  البذههري، رأس السهها  الييتمهي، رأس السهها  العلاقههاتيإلهه  الك هري 
 وتحديؼ وضعيا التشايدي وتحهيم هدتؽيات عالية للأداء. ،هؼ تؽ يع فرتيا الدؽ ية السشعسةىذه الهدرات 

  الفكري رأس السال  أىسيةو خرائص  :السظمب الثاني

يدههية، ونجافيهها يههي أىههػ العؽاهههت السدههؤولة عههؼ اهههتلا  السشعسههة لمسيههز  التشارأس السهها  الك ههري أفههد  وعتبههر
تخاذ وتطبيم الههرارات الإ هتراتيجية التهي تييه  إالسدؤولة عؼ  ىيال كاءات  تمغ أن تالشعر إل ، قترا  ا  ؽا إ

  تخلاص قرائ  وأىسية رأس السا  الك ري يي:إ، ويستؼ لمسشعسة يرص الشجاح

                                                             
، السعرفة في السؤسدة الاقترادية دراسة حالة عيشة مؽ السؤسدات الاقترادية إدارةمداىسة البشية التشغيسية في دعؼ عسميات . نؽيري هجدي، 1

السعرية والسعارف، جمية العمؽم الاقترادوة والتجارية وعمؽم التديير، جاهعة محمد قيزر  وإدار دجتؽراه عمؽم يي عمؽم التديير تخر  اقتراد  أطروفة
 .26، ص 2018/2019تدتر ، الجزائر، 
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 الفكري ص رأس السال خرائ الأول:الفرع 

ي وأصههؽليا السعرفيههة  يههر هههؼ السدههمػ تههو أن القيسههة الحقيقيههة  وههة هشعسههة إنسهها ت سههؼ يههي رأس هاليهها الك ههر 
  (Bollinger&Smith,2011)الخرههائ يتسيههز تسجسؽعههة هههؼ  ييههؽوالههذي وستشههو تؽليههد القيسههة لمسشعسههة السادوههة، 

 :1يمي نذجر أىسيا فيسا
 ،؛ىؽ ا صت الؽفيد الذي تزداد  يستو هع هرور الؽقي يا و، و يرعب و  رأس ها   ير همسؽس 
   ؛تشسيتوو  والكهدان إذا لػ يتػ السحايعة عميو  ريع الزوا 
  ؛عسميات هختمكة يي نكس الؽقيو وستؼ الا تكاد  هشو يي هرافت  ،تتزايد  يستو تالا تعسا 
   ؛السشعسة يسة لو تأثير جبير عم 
   ؽ وحست هعرية هشكرد  يي اكتذاف أ اليب جديد  يي الإنتهاج ييهؽ ثسيؼ ييهؽرد و كؽنو هؽرد يتدػ تالشدر

 ؛يي وقي  يا ي السشعسةهيارات هتعدد  تستشو هؼ زياد  الابت ار والإبدا  يي و وحست قبرات 
 ت ؽن  هؤ دة أي يي السعرية  نتهميده تديؽلة، و رأس السا  الك ري هؽرد لا وستؼ إفلا  بديت عشو، أ 

 . السسيز  ترساتيا وليا بيا قاصة
 

جت ىذه الخرائ  تعتبر هؼ عشاصر السيز  التشايدية، ولذلغ وعتبر رأس السا  الك ري هؽرد أ ا ي  إن
 .لمسشعسةا تغلالو جيدا وستشو تحهيم هزاوا تشايدية هدتداهة و التي إن أفدشي بشائو  السشعسةهؼ هؽارد 

 : 2يها يمكسا وستؼ تحديد قرائ  رأس السا  الك ري هؼ قلا  
بشدهب و  التشعيسيهةالسدهتؽيات  يهي جسيهعالك هري  رأس السها  تؽاجهد تتزهسؼالتهي و : الخرائص التشغيسيية .1

الهذي ودهاعد ا يهراد عمه  التجديهد  السهرن هع الييتت التشعيسي  لمتعاهت الك ري   رأس السا يسيتو هتكاوتة، 
 السدتسر.

التههي و ، يهي التشعهيػ السهها  البذهري تههدر  الترهرف لهدى رأس وىهي قرههائ  تهرتبل الخريائص السيشيية:  .2
الرههههعب  ؽن هههههؼوتهههه تحيههههأوال كههههاء  الخبههههر  و الستشؽعههههة و السيههههار  العاليههههة العديههههد هههههؼ  يػهههههتلاكإ تتزههههسؼ
 يػ.ا تبدال

تهههدوػ ا ي ههار و إلهه  السبههادر   تجاىههوإالتههي تتزههسؼ و السهها  البذههري  بههرأستههرتبل الخرييائص الدييمؾ ية:  .3
بسها وستم ههو ههؼ هدههتؽيات ذجهاء عاليههة و لدوههو الههدر  عمهه  فدهػ الهههرارات دون تهردد، و السهترفهات الياديهة، و 
 ثهة عالية تالشكس.و هثابر  فاد  يي العست و 

الزبائؼ يزلا عؼ السدتذاريؼ و التدؽيم  أعؽانقترا ، إبراءات  ها ترت ز يي  عاد الإبداعية:الخرائص  .4
 العاهميؼ.و 

                                                             

.  281، هرجع  بم ذجره، ص محمد عؽاد الزيادات.  1  
، الطبعة ا ول ، السجسؽعة العربية لمتدريب ت الجامعيةدور إدارة السعرفة والأصؾل الفكرية في تحقيق السشفعة الاقترادية لمسكتبا، .أفسد محمد عثسان ادم2

 .108-107صص ، 2018هرر،   ،والشذر، الهاىر 
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 يهر وتتسثهت يهي جؽنهو ىهي قرهائ  الذهتت العهام العهاىري لهرأس السها  الك هري، و الخرائص الذكمية:  .5
واضحة تستؼ هؼ هتاتعة و ياس فرجة رأس السها  صعؽبة وضع هعايير هؼ جية، و  همسؽس و ير هرئي

 أقرى.جية  الك ري هؼ
 أىسية رأس السال الفكري  الثاني:الفرع 

 وأن السشعسات قاصة لمسشعسة، تشايدية هيز  ذاتو فد يي وسثت كؽنو هؼ الك ري  السا  رأس أىسية ت سؼ
 السؽظكيؼىؽ  الؽقيلسردر الرئيدي لمتشايدية يي ىذا يا ،لدييا التي السياراتو  السعرية أ اس عم  اليؽم تتشايس

أها السؽارد  ،الاقترادي للإنتاجالسؽارد البذرية تعد العاهت الرئيدي ، فيأ أن جكاء  أكثرالذيؼ وعسمؽن تذتت 
، وهؼ نتاج براعتو الإندانهؼ صشع  براءات اقترا  وهشتجات وقدهات ييي عبار  عؼ السالية والسؽارد السادوة

 :1يي الشهاا التالية السعرية قترادإ يي الك ري  السا  رأس أىسية يستؼ جذلغ تؽضي و 
 ؛وأصحاا السرال  السؽرديؼو  الزبائؼ هع العلاقات تحديؼ 
 ؛الإيرادات زياد و  الإنتاجية تحديؼتؤدي ل السشتجاتو  الخدهات هؼ تهدوػ هجسؽعة هتشؽعة 
 ؛لمسشعسة الذىشية الرؽر  تحديؼ 
 وقير هثا  عم  ذلغ شرجة الربحية زياد و  الإبداعية الهدرات تشسية ،IBM  بميؽن ترب   شؽيا هبمغ يتجاوز 

الاهريتيهة لإنتهاج  (Micro System)ن شهرجة إ، و دولار تدبب العؽائهد السترتبهة عمه  بهراءات الاقتهرا  لهدييا
 هميارات دولار. 6الحا بات فههي أربافا تزيد عؼ 

 :2أىسية رأس السا  الك ري يي الشهاا ا  ا ية التالية  -العشزي  -يمخ و 
ىهي السشعسهات و  ،الذجيهة السشعسهاتيهي بشهاء  أ ا يوعتبر رأس السا  الك ري  تأسيس السشغسات الذ ية: .1

، لتهههؽير التسيهههز السؽجهههؽدات الك ريهههةىهههذه  يهههي  هههتثسارلإاتههههؽم بتهههؽيير العههههؽ  الستسيهههز  وتعسهههت عمههه  التهههي 
 ،الك هري  رأس السها  ىهؽ وىهذا الستغيهر  العهروف ههع الت يهف قابميهة ليها العهؽ  تمغ  ن ،السشعسةلرال  

 :التالية تالسعادلة هؼ طرف هؤ دة  تاندوا الذجية السشعسة عؼ التعبير تػ قدو 
 

 
إن رأس السا  السعريي قادر عم  تؽليد ثرو  فقيقية قيالية لسشعسات : مرتفعة وعؾائد ناجح استثسار .2

فد السؽارد السيسة أا عسا  هؼ قلا  قدرتو عم  تدجيت براءات الاقترا  وها تدره هؼ عائد، ييؽ وعد 
أكثر هؼ   IBMفههتو شرجةها يي يتبيؼو  ،3التي تداىػ يي نجاح السشعسة وضسان ا تسرارىا يي الدؽ  

                                                             
، أطروفهة دجتهؽراه يهي عمهؽم التدهيير، جميهة العمهؽم الاقترهادوة و حالة دراسة الإبداع مع ثقافة ترسيخ خلال مؽ الفكري  السال الرأس تفعيل، نجا  بؼ وحهي. 1

 .16ص ،2017/2018التديير، جاهعة الجزائر،العمؽم التجارية وعمؽم 
ص ، 2008، الطبعههة ا ولهه ، اليههازوري، العههرا ، إدارة رأس السييال الفكييري فييي مشغسييات الأعسييال مييدخل فمدييفي.  ههعد عمههي العشههزي، أفسههد عمههي صههال ، 2

 .156 -153ص
 .130ص  هرجع  بم ذجره،فديؼ عجلان فدؼ،  .3

 القيؼ + السعمؾمات تكشؾلؾجيا + السعرفي السال رأس = الذ ية السؤسدة
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فههتو جذلغ هجسؽعة  تاندوا بترتيبيا الثالأ عالسيا تعد أن  ، وهابميؽن دولار جعؽائد براءات الاقترا 
  تثسارىا يي رأس ها  ي ري.إهتلاكيا و إنتيجة  300كاني تحتت السرجز 

 ا تراتيجيا هؽردا الك ري  السا  رأس أصب  السعرية اقتراد ظت يي: تشافدي وسلاح استراتيجي مؾرد .3
ويسثت جذلغ هيز  تشايدية لمسشعسة لان هشعسات اليؽم تتشايس عم  أ اس السعرية  ،لثرو وخمم ا

 يتس" السدير التشكيذي لذرجة هاوترو ؽيي انو يي هجتسع تطؽر السعرية  ، جسا ذجر"ولياموالسيارات
والسعمؽهات أصبحي السؽارد الحا سة ىي الذجاء الإنداني، والسيار  والقياد ، وىي تتؽير لدى هشاطم 

 العالػ جميا.
 شعساتسأىسية رأس السا  الك ري يي جؽنو رجيز  هؼ رجائز التطؽير والحداثة التي تدع  الجذلغ ت سؼ 

، وىؽ ا  اس الذي يتؽقف عميو شعساتالؽصؽ  إليو تأقت وقي هستؼ، يمهد أصب  السحر  ا  ا ي لشسؽ الس
وتشبع أىسية رأس السا  ، 1يي تحهيم أىداييا الستعدد  يي ظت بيئة هعهد  شديد  التشايس شعساتنجاح أو يذت الس

عد عم  قمم الثرو  وزياد  الستزايد برأس السا  البذري تاعتباره هردر التجديد السدتسر ودا ىتساملإالك ري هؼ ا
 .القيسة

 مكؾنات رأس السال الفكري  الثالث:السظمب 
 ،ىشا  ترشيكات عديد  قدهي لرأس السا  الك ري، وىذه الترشيكات تتزسؼ هتؽنات رأس السا  الك ري 

(Edvinsson and Malone, 1997; Stewart, 1997; Kaplan and Norton, 1993; Roos and Roos 1997; 

Edvinsson, 1997; Knight 1999; O'Donnell and O'Regan 2000; Bontis, 2001; McElroy 2002; Chen 

2008 ;  Serenko and Bontis, 2017  ) 
2
. 

ىشا  هؼ صشكو إل  أكثر هؼ هتؽن، و  هتؽنات، ثلاثة إل وهشيػ هؼ صشكو  هتؽنيؼ، إل شا  هؼ صشكو يي
ول ؼ فدب   السمسؽ ة،  ير للأصؽ  السختمكة ا صؽ  تسثيت إل  هختمكة هتؽنات إل  IC تهديػ وييدف

(Dzinkowski, 2000; Zhou and Fink,2003)  ،نؽرد ٔيجسيع ىذه ا تعاد هتراتطة يبعزيا تطريهة أو تأقرى
 : الترشيكاتىذه  يمي أىػ فيسا

  سفيبي إريػ  ارل Karl Erik Sveibyترشيف أولا : 

 ، أثشاء1980 الثسانيشيات أواقر يي السمسؽ ة  ير للأصؽ  ا و  الترشيف  كيبي"  إريغ "كار  قدم
رأس السا   عؼ شسؽلا   أكثر نعر  Sveiby)  (الدؽيد، ويهدم ترشيف يي KONRAD لسجسؽعة كسدتذار عسمو

 ال كاء  تتؽايم بيشسا العسيت، السا  ورأس الييتمي السا  رأس هع والخارجية الداقمية اليياكت تتؽايمفيأ  الك ري 
3البذري  السا  رأس هع

 :4، ويهدسو ال  ثلاث هتؽنات ا ا ية تتسثت يي 

                                                             
 ،2014هرر،، الطبعة ا ول ، هتتبة الؽياء الهانؽنية، الإ تشدرية، -التشغير العمسي والتظبيق العسمي –الفكري السحاسبة عؽ رأس السال الغؽ ، . رشا 1

 .26ص 
2.Nihan Yavuz Aksakal, Op.Cit , P 3773 
3
.Nermien Al-Ali, Comprehensive Intellectual Capital Management- Step-by-Step-, 1

st
 edition, John Wiley & Sons, 

Inc. United States of America 2003, pp 33-34. 
4
 Bontis, N, Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital, Op.Cit , p13. 
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 هيكل الخارجيExternal Structures  والعلاقات هع الزبائؼ  السشعسةو سعة ويذست العلاهات التجارية
 .السشعسةوالسؽرديؼ و يرىػ هؼ الاطراف الخارجية التي تتعاهت هعيا 

 هيكل داخمي Internal Structureنعسة والعسميات  قترا  وت شؽلؽجيا السعمؽهات والإويذست براءات ا
الداقمية والثهاية  والذبتات الر سي  ير والشسادج، وقؽاعد البيانات، والؽثائم، وجذلغ التشعيػ والبيانات
 .التشعيسية

  رأس مال بذري Human Capitalوالهدرات  والتعميػ والخبر  الكردوة والجساعية ويذست جسيع السيارات
 .والسعارف التي تبه  لدى الايراد يي السشعسة

 

 Sveibyالسكؾنات الاساسية لراس السال الفكري وفقا لتقديؼ    (2-1)شكل رقؼ:

 
Source: Karl-Erik Sveiby, Measuring Intangibles and Intellectual Capital - an Emerging First 

Standard, ,P18. 

 (Edvinsson,1997)ترشيف ادفيشدؽ : ثانيا

تهديسا ثشائيا لرأس السا  الك ري أي هتؽنيؼ أ ا يؼ يتسثت ا و  يي رأس السا   ) (Edvinsson,1997قدم 
 .1أها الستؽن الثاني ييتسثت يي رأس السا  الييتمي ،البذري 

 (Edvinsson,1997)مكؾنات رأس السال الفكري وفقا لترشيف  (2-2): شكل رقؼ

 
Source: Thomas A. Stewart , Intellectual Capital: The new wealth of organization, 1

st
 Edition, 

Doubleday, New york, USA, 1999, p 256. 
 

                                                             
1
.Bontis, N, Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital, Op.Cit , P06. 

 راس السال الفكري 

 الييكل الخارجي الييكل الداخمي راس السال البذري 

  القيسة الدؾقية لمسشغسة

 راس السال الفكري  رأس السال السالي

 راس السال الييكمي راس السال االبذري 

 راس السال االتشغيسي راس السال العسلاء

 راس السال العسميات راس السال الابتكاري 
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 ثالثا : ترشيف تؾماس ستيؾارت:
رأس السا  و تذست رأس السا  البذري، و رأس السا  الك ري إل  ثلاثة أنؽا   "تؽهاس  تيؽارت"قدػ       

 شعسات، تخداها هؼ طرف السإو يعد ترشيف تؽهاس  تيؽارت ا كثر شيؽعا و ، رأس السا  العسلاءو الييتمي، 
لرأس السا   ةالستؽنات الثلاثيستؼ تؽضي  و  هتؽنات رأس السا  الك ري، يؽلة تتبع و ذلغ  نو يتدػ تالؽضؽح و 

 :الك ري يي الذتت التالي
 مكؾنات رأس السال الفكري وفقا لتقديؼ تؾماس ستيؾارت (2-3) شكل رقؼ:

 
الطبعة ا ول ، هرطك  يؽ ف جايي، اقتراد السعرية وانعتا اتو يي تحهيم السيز  التشايدية لمبشؽ ، ألكا لمؽثائم،  السردر:

 .165، الجزائر، ص2017
 ) (Brooking,1996: ترشيف رابعا

الذي يبرز العديد هؼ العؽاهت هؼ و  ،أربعة هتؽناترأس السا  الك ري إل   ) (Brooking,1996 هعيد قدػ
 تتسثت يي :و العشاصر الياهة التي تدقت ضسؼ هتؽنات رأس السا  الك ري، 

 التؽزيع قشؽاتو : تتزسؼ جسيع الجؽانب  ير السمسؽ ة السرتبطة تالدؽ  هثت العسلاء الأصؾل الدؾقية 
 .السشعسةجكاء  هشايذ التؽزيع،  سعة و ، الاترا و 

 أ رار العست التي وستم يا بت ارلإاو الإبدا  الهدر  عم  و  ،: تذست الخبرات الستراكسةالأصؾل البذرية ،
 السذتلات.فت و  العاهميؼ، ياعمية يريم العست،

 تهييػ السخاطر، و جالطر  الستبعة يي تحديد  السشعسةطريهة عست : تذتست عم  لتحتيةأصؾل البشية ا
 ترا .لإنعػ او جذا قؽاعد البيانات و  السالي،و  الإداري الييتت الثهاية التشعيسية لمسؤ دة ،و 

 تت ؽن هؼ فهؽ  و  ا قرى هؼ الستؽنات  أكثر: وستؼ تديؽلة وضع  يسة ليا أصؾل السمكية الفكرية
 .التجارية جذا أ رار العستو ، العلاهة التجاريةو قترا ، لإات اءالشذر، وبراو  التأليف

الزبائؼ ىسية الاصؽ  الدؽ ية الشاتجة عؼ علاقة السشعسة تأ  عم  (Sveiby ) إن ىذا الشسؽذج اتكم هع نسؽذج
يستؼ و ، (Bollen & Schieders, 2005 )ىذا ها اتكم عميو جذلغ تهديػ و  طراف الاقرى، جاية او السؽرديؼ، و 

 تؽضي  ذلغ تالذتت التالي: 

 

 القيسة الدؾقية لمسشغسة

 راس السال الفكري  راس السال السالي

 راس السال العسلاء راس السال الييكمي راس السال البذري 
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 ) (Brooking,1996 معيد السكؾنات الأساسية لرأس السال الفكري وفقا لتقديؼ (2-4)شكل رقؼ: 

 
Source : Annie Brooking, Intellectual Capital : [Core Asset For The Third Millennium Enterprise], 

1st edition,Thomson Business Press, London,Uk,1996,P55 

 يي الجدو  التالي: نذجر اىسيالإعطاء نعر  أكثر شسؽلية لسختمف ترشيكات رأس السا  الك ري و 

 مكؾنات رأس السال الفكري وفقا لأراء عدد مؽ الباحثيؽ (2-2)جدول رقؼ: 
 السكؾنات الباحث

Stewart,1997 رأس السا  البذري ، رأس السا  الييتمي، رأس ها  العسلاء 
Sveiby ;1980  الييتت الخارجي، الييتت الداقمي، الييتت البذري 

Despres, Sullivan & Chanvel الك رية ا صؽ ، العسمية ، ا صؽ السا  الييتمي ، رأسالسا  البذري  رأس 
Mckenzie and  Winkelen,2004 السا  الييتمي ، رأسالسا  البذري  رأس 

Bernadette ها  العلاقات رأس، السا  الييتمي ، رأسالسا  العسلاء ، رأسالسا  البذري  رأس 
Meritum Kavida and Sivakunar,2009 

Siana Halim,2010 
 ها  العلاقات ، رأسها  الييتمي ، رأسالسا  البذري  رأس

Huafang,2008 ها  العلاقات ، رأسالسا  الييتمي ، رأسالسا  البذري  رأس 
Ross Et Al,2005 هحؽر القياس، السحؽر الا تراتيجي 
Brooking,1996  البشية التحتية أصؽ ، السم ية الك رية ، أصؽ البذرية ، ا صؽ الدؽ ية ا صؽ 

Edvinsson,2004 & Fredrik Lovingsson ها  الييتمي ، رأسالسا  البذري  رأس 
Canibana Et Al السمسؽ ةالا تثسارات  ير ، السؽارد  ير السمسؽ ة 

Petrash ها  العسلاء الإنداني، رأسها   ، رأسها  التشعيسي رأس 
Magic السا  الابت اري  رأس، ها  الدؽ   ، رأسها  التشعيسي الإنداني، رأسالسا   رأس 

Eustac & Al  ال كاءات  ير السمسؽ ة،  ير السمسؽ ة ا صؽ 
Danish Confederation of Trade Unions ها  الييتمي ، رأسها  العلاقات الإنداني، رأسها   رأس 

Haanees & Lowendahl  السؽارد التكاعمية، السؽارد ذات العلاقة تال كاء 

Michael 
، ها  التشعيػ رأس، ها  العسمية ، رأسها  العلاقات ، رأسالسا  القيادي رأس
 ها  البذري  رأس

Malhorta,2007 Edvinson and 

Malone,1997 

السا   ، رأسالتطؽيرو ها  التجديد  ، رأسها  العسمية ، رأسها  العسلاء رأس
 البذري 

Draper,1999 
السا   ، رأس السا  العسلاء، رأسالسا  الييتمي ، رأسالسا  البذري  رأس

 ها  العسميات ، رأسها  الابت ار ، رأسالتشعيسي
، -التشعير العمسي والتطبيم العسمي –السحا بة عؼ رأس السا  الك ري هؼ إعداد الطالبة تالاعتساد عم  رشا الغؽ ، السردر: 

 109 -75ص ص  ،2014الطبعة ا ول ، هتتبة الؽياء الهانؽنية، الإ تشدرية، 

 راس السال الفكري 

اصؾل البشية الاساسية غير  اصؾل السمكية الفكرية
 الاصؾل الدؾقية الاصؾل البذرية السمسؾسة

https://www.worldcat.org/search?q=au%3ABrooking%2C+Annie.&qt=hot_author
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 انفكري انمالانثلاثت الأساسيت نرأس  انمكوناث خامدا:
العديههد ههههؼ البههافثيؼ صهههشكؽه إلهه  ثلاثهههة  أننجههد تعههد ا ههتعراض الترهههشيكات الدههاتهة لهههرأس السهها  الك هههري، 

ىشها  ثلاثهة هتؽنهات أ ا هية لهرأس السها  الك هري،  أن مهبيػ عمه  أ تكهم إ ل ؼ ،و أكثرأو أربعة هتؽنات أهتؽنات 
، شعسههاتالس هععههػ عمهه  تطبيهههو والههذي تههػ ، ههتخداها هههؼ قبههت الدرا ههات الدههاتهةإالترههشيف ا كثههر  أننجههد فيههأ 

الههذي قدههسو إلهه  ثههلاث هتؽنههات و  ،" تؽهههاس  ههتيؽارت" ترههشيف  ؽا كثههر شههسؽلا ىههو ا كثههر تههداولا بههيؼ البههافثيؼ و 
 الهثلاث لهرأس الستؽنهات نعهرض يمي فيساو ، : رأس السا  البذري، رأس السا  الييتمي، رأس السا  العلاقاتيىيو 

 :ي درا تشاعتساده يإ ، والذي  يتػ التكريت ويها لترشيف تؽهاس  تيؽارت هؼ تذيء الك ري  السا 

  رأس السال البذري   .1
 1وعتبر رأس السها  البذهري 

(HC )  أس السها  الك هري ههؼ أىهػ هتؽنهات ر (Edvinsson and Malone, 1997; 

Stewart, 1997;Bontis, 1998; Choo and Bontis, 2002)  يي  السشعسةهردر هؼ هرادر  عتباره أىػإ فيأ تػ
وهها وستهاز تهو  ،هؽجهؽد يهي عههؽ  العهاهميؼالزهسشية هؼ السعرية  ا كبرالجزء  أنتاعتبار ، تحهيم السيز  التشايدية

يهههان عسميهههة إدار  السعريهههة ترجهههز أكثهههر عمههه  الجانهههب  لههذلغ ،2تالهههدر  عمههه  إفهههداث تغييهههر جهههؽىري يهههي السشعسهههات
 ،السحايعههة عميههوو تشسيتههو  السشعسههاتههها وكههرض عمهه   ؽوىهه ،ههها وستم ههو هههؼ هيههارات وهعههارف وقبههراتو  ،البذههري 

وتعهرف " ههتاندوا" رأس السهها  البذههري عمهه  انههو الت اهههت بههيؼ السعريههة والسيههارات والابت ههار وقههدر  ا يههراد تالسشعسههة 
هرهههدر للابت هههار والتجديهههد وعتبر" تهههان رأس السههها  البذهههري  ) Bontis,1998)يهههرى  داء العسهههت السطمهههؽا ههههشيػ، و 

 هتخراج إرأس السا  البذري عم  أنهو الههدرات الجساعيهة لسشعسهة هها يهي  ) Bontis,1998) وعرّف ،3الا تراتيجي"
 أيزت الحمؽ  تا تخدام هعرية أيرادىا.

ات والههدرات الرصهيد ههؼ السعهارف والسيهار  يان رأس السا  البذري ىؽ ذلغ (Yusoff et al. 2019 (وويها لهههه 
يرأس السا  ، 4يتزسؼ الهدرات الكطرية والسيارات الستتدبة هؼ قلا  التعميػو ، التي اكتدبيا ا يراد تسرور الؽقي

يههي بيئههة تشعيسيههة لتعزيههز هدههتؽيات  الههذي يههتػ تهدوسههوالبذههري ىههؽ يههي ا  ههاس هرههطم  يههرتبل تههالتعميػ والتههدريب 
 السعرية والسيار  والهدرات لمسؽظف.

تأنهو هجسهؽ  هيهارات، قبهرات، وهعريهة  السها  البذهري  رأس" أنوعتبهر  ( Edvinson & Malone,1997) أياا
  .5"العاهميؼ تالذرجة

                                                             
 (Humain Capital) له( عم  رأس السا  البذري اقترارا  HCوطمم ىذا الرهز ).  1

2
.Maria Do Rosário Cabrita & Jorge Landeiro Vaz, Intellectual Capital and Value Creation: Evidencing In 

Portuguese Banking Industry , 6th European Conference on Knowledge Management University of Limerick, Ireland 

8-9 September 2005,  P 99. 
3
. Maria Do Rosário Cabrita & all, Op.Cit , p 99 

4
.Yusuf Iskandar, Umi Kaltum, The Relationship Between Intellectual Capital and Performance of Social 

Enterprises: a Literature Review, Academic Journal of Interdisciplinary Studies, Vol 10 No 5, September 2021, 

p311. 
 .166، صهرجع  بم ذجره، التشافدية لمبشؾكاقتراد السعرفة وانعكاساتو في تحقيق السيزة هرطك  يؽ ف جايي،  .5
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 وقهدراتيػ هيهاراتيػ ذلهغ وههؼ، السشعسهة ههؽظكي عهدد إجسهالي تأنهو  البذهري  السها  رأس البمؽشهي ويعهرف
 تسثهت والتهي هؽظهف، كهت وحؽزىها التهيالستخررهة  الكشيهة والسعريهة وابت هاراتيػ وإبهداعاتيػ وههؽاىبيػ وجكهاءاتيػ
 1.والخبرات والتدريب التعميػ بؽا طة ا تغلاليا إل  السشعسة تدع  التي السعرية

تأنو عبار  عؼ السعرية والسيهارات والخبهر  التهي وأقهذىا السؽظكهؽن  ((Hudson ,1993ويعريو البع  ا قر 
والإبدا  والسعرية والخبر  الداتهة، وقدر   بت ارلإ، وهؼ ا هثمة عم  ذلغ الهدر  عم  االسشعسةهعيػ عشد هغادرتيػ 
(  ,8991Bontis)أها،2، والتحكيز، والرضا، والهدر  عم  التعمػ، والؽلاء، والتدريب والتعميػالسرونةالعست الجساعي، و 

(1558, Bontis ) فاهههت السعريهههة الزههسشية ىهههؽ عزههؽا هكهههرد يهههي  أنوبسههها ، يعريههو تأنهههو السعريههة الزهههسشية للأيههراد
 أوتكاعت هع آقريؼ يإنيها  هؽف تتهديم عبهر هشهتر و هيل  إذاول شو  ،السعرية لدووالسشعسة ، يإذا لػ يتكاعت تبه  

مسعريههة لآقههريؼ، وان ىههذا التههديم وههأتي هههؼ قههلا  عؽاهههت ربههل بههيؼ الكههرد فاهههت  إلهه هعمؽهههات هههؼ الكههرد السعشههي 
ا قر، وبيذا التكاعت ت ؽن السعرية الزسشية قد الزسشية وآقريؼ وتؽنؽا فاهميؼ لسعرية ضسشية تختمف عؼ الكرد 

 لإنتاج قدهة هعيشة.  تخرجيإ

 س السا  البذري:السهدهة لرأ السكاميػالي يؽض  تع  الجدو  التو 
 البعض مؽ الباحثيؽ لآراءتعريف رأس السال البذري وفقا  (2-3)  :جدول رقؼ

 التعريف الباحث الرقؼ

01 Smart, 1999 
 كت وحؽزىا الستخررة التي الكشية والسعرية ال كاءاتو  الهدراتو  سياراتال وسثترأس السا  البذري 

 السشتسي لمسشعسة. هؽظف

02 Chu et al., 2006 
الخاصة تسؽظكي السشعسة تأكسميا السيارات والخبر  السعرية و إل  وذير هرطم  رأس السا  البذري 

 يا.وإدارت

03 Rudez & 

Mihalic, 2007 
 وسثت رأس السا  البذري "ا صؽ   ير السمسؽ ة التي وجددىا ا يراد

04 Ricceri, 2008 

تذست السعرية السشعسة، و السعرية التي وأقذىا السؽظكؽن هعيػ عشد هغادرتيػ  رأس السا  البذري ىؽ
، وبعزيا قد وتؽن عاه ا، ىذه السعرية يريد  تالشدبة لمكردتع   ا يراد،والسيارات والخبرات وقدرات 

، ضسؼ يريم، والهدر  عم  العست بت ار والإبدا  والسعرية والخبر وهؼ ا هثمة عم  ذلغ الهدر  عم  الا
عم  التعمػ، والؽلاء،  والتدريب الر سي  وهرونة السؽظف، وتحست الغسؽض، والتحكيز، والرضا، والهدر 

 .والتعميػ 

05 Lim et al., 2010 

عم  ا تخلاص أيزت الحمؽ  هؼ هعرية  السشعسةأو  الستسيز  لمكردالهدر   رأس السا  البذري ىؽ
الإبدا  والابت ار  وتتسثت يي، -ا تخلاص السعارف الزسشية – ال اهشة يي عهؽليػ هؽظكييا

 "لمعسلاءأيزت السشتجات أو الخدهات السؽجؽدان يي أذىان جت هؽظف لتهدوػ 
06 Ramezan, 2011 وذست رأس السا  البذري "القيػ والسؽاقف والهدرات والسعرية 

Source: M. Manzari & all, Intellectual capital: Concepts, components and indicators: a literature 

review, Faculty of Economics & Administrative Sciences, Ferdowsi University ,iran,2012,p08.  

                                                             
الستتب العربي لمسعارف، الهاىر ،  ،الطبعة ا ول  ،الإعلاميةالتخظيط الاستراتيجي ورأس السال البذري في مشغسات البمؽشي،   عيد بؼ أفسد بؼ بدر .1

 . 61، ص2017هرر، 
2. Danka Starovic, Bernard Marr, Understanding Corporate Value: Managing and Reporting Intellectual Capital, 

Chartered Institute Of Management Accountants (CIMA), london.2003, P 05. 
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  : رأس السال العلاقاتي .2

 ىهههؽ السعريهههة السزهههسشة يهههي العلاقهههات ههههع أصهههحاا السرهههمحةرأس هههها  العسيهههت )رأس هههها  العلاقهههة(  إن
وقشههؽات التؽزيههع وعلاقههات السههؽرديؼ التههي  السشعسههاتوالسشههايس و  الزبههؽن قشههؽات التدههؽيم و  والستسثمههة يههي الخههارجييؼ

فيههأ  ،1أعساليهها يههي إدار  السشعسههة تدههتخدهيا التههي العلاقههات شههبتة العلائهههي السهها  رأس وسثههت ،طؽرتيهها السشعسههة
،  نو قاتي هردرا جديدا ل كاء  السشعسةأن ورب  رأس السا  العلا (Prahalad and Ramaswamy, 2000)وهترح 

السها  العلاقهاتي  ويتسثت رأس ،2هؼ التهادم يي بيئة هزطربة السشعسةوعست عم  تجديد قاعد  السعرية التي تسشع 
كسهههها ، 3يههههي القيسههههة التههههي وكرزىهههها رضهههها الزبههههائؼ وولائيههههػ والسههههؽرديؼ والعلاقههههات هههههع الجيههههات الخارجيههههة ا قههههرى 

السعريهههة السطمؽبهههههة يهههههي  لإوجهههادههههؽ  رأس السههها  البذهههري والييتمهههي لجاههههت  نعتهههاسإ" تأنهههو  ( ,Hakan 1558)عهههرف
  "رأس السا  الك ري  لإكسا العلاقههات هع الزبائؼ 

 :العلاقاتي السا  رأسالسهدهة ل السكاميػالجدو  التالي يؽض  تع  و 
 البعض مؽ الباحثيؽ لآراءتعريف رأس السال العلاقاتي وفقا  (2-4)جدول رقؼ: 

 التعريف الباحث الرقؼ

01 
Chang & Tseng, 2005; 

Engstrom et al., 2003; 

Kim et al., 2010 

"القيسهههة التهههي تدهههاىػ يهههي تحرهههيت الإيهههرادات الحاليهههة والسدهههتهبمية  رأس هههها  العلاقهههاتي ىهههؽ
 ."شاتجة عؼ علاقة السؤ دة تعسلائوال

02 
Martinez-Torres, 2006; 

Bozbura & Beskese, 

2007; Lee, 2010 

 

السههها  العلائههههي ىهههؽ جسيهههع ا صهههؽ  التهههي تهههشعػ وتهههدير علاقهههات السؤ دهههة ههههع البيئهههة رأس 
رأس السههههها  العلائهههههههي عمههههه  العلاقهههههات هههههههع العسهههههلاء والسههههههؽرديؼ ، ويذههههههست السحيطهههههة بيههههها

 .الر سية السشعساتوالسداىسيؼ والسشايس والسجتسع و 

03 Joia, 2007 
"تذههههير إلهههه  العلاقههههات هههههع العسههههلاء أو أصههههحاا السرههههمحة  هتؽنههههات رأس ههههها  العلاقههههاتي

 ."الآقريؼ

04 Chen, 2009 
عبار  عؼ جسيع العلاقات الجيهد  لمسؤ دهة ههع أصهحاا السرهمحة  رأس السا  العلائهي ىؽ

 ...، الحتؽهة  هثت العسلاء والسؽرديؼ والسجتسع ،الداقمييؼ والخارجييؼ

05 Bontis et al., 2000; 

Kim et al., 2010 

السعريههههة السزهههسشة يهههي قشهههؽات التدههههؽيم وعلاقهههات العسهههلاء التههههي  رأس هههها  العلاقهههاتي ىهههؽ
 السشعسة عسا أ تطؽرىا السؤ دة هؼ قلا  هدار إدار  

Source : M. Manzari & al, Intellectual capital: Concepts, components and indicators: a literature 

review, Faculty of Economics & Administrative Sciences , Ferdowsi University ,iran,2012,p08.  

السعريههة السؽجههؽد  لههدى زبههائؼ السشعسههة والستعههاهميؼ السهها  العلاقههاتي وعبههر عههؼ  رأس أنوهشههو وستههؼ الهههؽ  
ا  ، بتهدعيػ جهت ههؼ رأس السها  البذهري ورأس السهتتهت هعريتيها الدهاتهة إليياهعيا والتي تحاو  السشعسة الؽصؽ  

 الييتمي.

                                                             
1
.José Vale, Nádia Barbosa, & al, Intellectual Capital Change Management in the Construction Industry—the 

Case of an Inter-Organisational Collaboration,  journal of open innovation technology,market, and complexity, Vol 

07,  2021, p16 
2. Maria Do Rosário Cabrita & Jorge Landeiro Vaz , Op.Cit,  P 99. 

 .243، ص 2017قدشطيشة الجزائر، ، ألكا لمؽثائم ، ا ول، الطبعة  ،-الذ ية-السشغسات الستعمسة إدارةالخمف، هرطك  يؽ ف،  . محمد طاىر3
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 الييكمي: رأس السال  .3
الييتهههت التشعيسهههي، العسميهههات التشعيسيهههة،  ،الثهايهههة التشعيسيهههة ،بيانهههاتالقاعهههد   وذهههسترأس السههها  الييتمهههي 

وعتهس جسيهع العسميهات والقيسهة التشعيسيهة  ؽييه ،ا نعسة، فهؽ  الشذر، السشيجيات، أنعسهة ت شؽلؽجيها السعمؽههات
ويسثههت رأس السهها  الييتمههي السعريهههة الرههريحة التههي تؽجهههد  ،1(Stewart,1997لمسشعسهههة )والتطههؽير و يسههة التجديههد 

 .2، أي وسثت جت القيػ التي يتػ تشاوليا داقميا يي السشعسةالسشعسةعاد  يي مياكت وأنعسة وإجراءات 

يؽير بيئة و ، يتزسؼ رأس السا  الييتمي أنعسة ميتمية وبش  تحتية هت اهمة تزسؼ ال كاء  والإنتاجية
العشاصر  : ير همسؽ ةعشاصر ت ؽن هؼ عشاصر هادوة و يتذجع عم  قمم السعرية والسؽارد البذرية ويستؼ أن 

تذست العشاصر  ، بيشسا(Edvinsson & Sulivan,1996)سعمؽهات والبراهر وإجراءات العست ير السمسؽ ة أنعسة ال
صحي  انو ، 3السادوة جسيع السعدات السادوة لمسشعسة هثت هبش  الذرجة وأجيز  ال سبيؽتر وا دوات والسعدات

وستؼ رؤيتيا، ول ؼ الذي وعتس رأس السا  الييتمي ىؽ جيدية التررف يي العشاصر السادوة، وىؽ ها وعبر عؼ 
أن رأس السا  الييتمي ىؽ آليات ومياكت لمسشعسة التي  (Bontis,1996) ذجريي فيؼ ، السؽجؽدات  ير السرئية

، وهؼ ثػّ تحديؼ ا داء ال مي مؽصؽ  إل  هدتؽى هتهدم هؼ ا داءتداعد يي دعػ وإ شاد العاهميؼ يي  عييػ ل
وىذا وعشي أن السشعسة ذات رأس السا  الييتمي الهؽي  يتؽن ليا  ،لمسشعسة ليتؽن يي السدتؽى ا هثت السستؼ

الجدو  التالي و ، 4ويرصة التجربة والكذت والشجاح والتعمّػ، ثهاية هذجعة داعسة تعطي للأيراد يرصة طرح آرائيػ
 الييتمي:  السهدهة لرأس السا  السكاميػيؽض  تع  

 البعض مؽ الباحثيؽ لآراءتعريف رأس السال الييكمي وفقا (2-5)جدول رقؼ: 
 انتعريف انباحث انرقم

01 Martinez-

Torres , 2006 

ىؽ جسيع ا صؽ  الستعمهة تالسؤ دة، والتي تجعت الهدر  الإبداعية لمسؤ دة  الييتميرأس السا  
هستشة هثت: رؤية السؤ دة ويمدكة الإدار  وثهاية السشعسة والا تراتيجيات والعسميات وأنعسة العست 

 وت شؽلؽجيا السعمؽهات "

02 Bozbura & 

Beskese , 2007 
 .ىؽ هجسؽ  ا صؽ  التي تجعت الهدر  الإبداعية لمسشعسة هستشة لييتميرأس السا  ا

03 
Beattie & 

Thomson , 

2007 

يي نياوة يؽم العست. وتذست الروتيؼ  السؤ دةالسعرية التي تبه  داقت  ىؽ الييتميرأس السا  
التشعيسي والإجراءات وا نعسة والثهايات وقؽاعد البيانات وها إل  ذلغ. قد وتؽن تعزيا هحسي ا 

 .هسمؽجة قانؽن ا لمسؤ دة براءات اقترا  قانؽني ا ويرب  فهؽ  هم ية ي رية ، 

04 Ramezan , 

2011 

وحتؽي رأس السا  الييتمي عم  جت هؼ العشاصر التشعيسية والت شؽلؽجية التي تدع  إل  الت اهت 
 السؤ دةوالتشديم داقت 

Source : M. Manzari et al,Intellectual capital: Concepts, components and indicators: A literature 

review, Faculty of Economics & Administrative Sciences , Ferdowsi University ,iran,2012,p08.  

                                                             
1
 . Nihan Yavuz Aksakal, Op.Cit, ,P 3779 

 .241. محمد طاىر الخمف، هرطك  يؽ ف، هرجع  بم ذجره، ص  2
3
. Nihan Yavuz Aksakal, Opt –Cit  P 3779 

4
. Bonits, Nick , There’s a Price on Your Head: Managing Intellectual Capital Strategically, Business Quarterly, 

60(4), Summer:,1996, p 40.  
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 هثهت لسشعسهاتيػ العهاهميؼ هغهادر  تعهد السشعسهة يهي يبهه  شهيء كهت عهؼ وعبهر الييتمهي السها  رأسإن 
ىهذه  أن، أي التشعيسهي السها  أقهر رأس تسعشه  ،التشعيسهي والييتهت التجاريهة والعلاههة والسعهدات، البرهجيهات،
، السذههههارجة تههههالحمؽ  ،تتكاعههههت فيسهههها بههههيؼ هتؽناتيهههها وتعطههههي تدههههييلات تدههههاعد يههههي السذههههارجة تالسعريههههة ا صههههؽ 

رأس السها  الييتمهي ىهؽ الستهان الهذي وههدم لهرأس السها  البذهري،  أن، أي والا تكاد  هؼ هؽجؽدات السم ية الك رية
الكرصهة لتشكيهذ السيهام،  إعطهاء  كاية التدهييلات ل هي وحؽلهؽا هعهارييػ الزهسشية، ويدهاعدىػ عمه  الهتعمػ ههؼ قهلا

يكهي الؽقهي الهذي يهتػ فيهو التحؽيهت ههؼ السعريهة الكردوهة ، الشجهاح إله ثانيهة فته  الؽصهؽ  ههر  يذهمؽا وحهاولؽن  يإذا
 .هعرية جديد  قد تؽلدت أنهعرية صريحة تشعيسية وعشي  إل الزسشية 

 تشكٍلاتّ. أْىٔ ،انًال انفكشي نشأطانثلاثت  الأساسٍتانجذٔل انتانً انًكَٕاث  سبق ٌٕضحكخلاصت نًا 

 السال الفكري  رأس مكؾنات (2-6)جدول رقؼ: 
 مكؾنات رأس السال الفكري 

 رأس السال الييكمي رأس السال العلاقاتي رأس السال البذري 
 السعرية

 -فت السذاكت هثت-السيارات
 الخبر ، ال كاءات
 التحكيز
 القياد ، روح السهاولاتية، الابت ار
 والهدر  عم  الت يفالسرونة 

 هرونة ي رية
 رضاء السؽظف، القيػ

 السؤىلات، دوران السؽظكيؼ
 بالتدري، التعميػ والت ؽيؼ

 العلاقة هع الزبؽن 
 -ولائيػ -السحايعة عم  الزبائؼ

 رضا الزبائؼ
 عهؽد طؽيمة السدى هع السؽرد

 الدسعة الطيبة
 صؽر  العلاهة التجارية

 قشؽات التؽزيع، قشؽات البيع 
 علاقات جيد  هع السؽرديؼ

 اتكا يات الاهتياز، التعاون التجاري 
 الذجاء التدؽيهي

 السعمؽهات
 براءات الاقترا ، البحأ والتطؽير

 فهؽ  السم ية الك رية
 العلاهة التجارية

 تراقي 
 العسميات/ الديرور 

 إجراءات والاترالات
انعسو ت شؽلؽجيا ، قؽاعد البيانات

  أنعسة الذبتات/ السعمؽهات
 ةثهاية السؤ د، يمدكة الإدار 

 

Source:  Anthony Wall, Robert Kirk And Gary Martin, Intellectual Capital Measuring the 

Immeasurable?, CIMA Publishing is an Imprint of Elsevier, 1er Edition,2004, P16. 
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 السبحث الثاني: أساسيات في إدارة رأس السال الفكري 
السسثمهة   هتثسار ا صهؽ   يهر السمسؽ هة لهديياإإن السشعسات الشاجحة اليهؽم ىهي السشعسهات التهي تيهتػ يهي 

تالسعرية ورأس السا  الك ري، والتي تػ تجاىميا يي جثير هؼ السشعسهات، يالسشعسهات التهي تريهد أن تحههم أىهداييا 
طهههر  لإدار  ىهههذه أيزهههت الؼ إوجهههاد السشايدهههة الذهههديد ، لهههذلغ ييهههي تبحهههأ عههههؽاجيهههة عهههائم وىهههؽ  تهههأكبر ترهههطدم

 ا صؽ  تتكاء  ويعالية تحهم ليا التكؽ  التشايدي. 
 والاىسية: ادارة راس السال الفكري السفيؾم ب الاولالسظم

اذ تعد العؽائد الك رية   ،صؽ   ير السمسؽ ة عم  او ي هشعسات الاعسا  اليؽم ترجز عم  السعرية حصبأ
 تازدواد فد  السشايدة.كثر اىسية قاصة يي بيئة تتدػ أ

 

 الفرع الأول: مفيؾم إدارة رأس السال الفكري    
التسيههز و الابت ههار و تعههرف إدار  رأس السهها  الك ههري عمهه  أنيهها العسميههة التههي تدههع  لمحرههؽ  عمهه  السعريههة 

السعمؽهههات دعههػ ت شؽلؽجيهها و ذلههغ هههؼ قههلا  الهههدرات البذههرية العاليههة التسيههز و  ههتخلاص القيسههة السزههاية هشيهها، إو 
 .1لدعػ عسمية إدار  السعرية تالسشعسة

إ ههتراتيجية الشجههاح يههي "ويههرى تؽهههاس  ههتيؽارت أن إدار  رأس السهها  الك ههري وستههؼ الشعههر إلييهها عمهه  أنيهها 
الإبداعيهة ال اهشهة يهي السهؽارد البذهرية فته  وستهؼ لك رية والسيارات وا ي ار السدتهبت، والتي تبحأ عؼ الثروات ا

 .2"يا، وا تخلاص  يسة أعم  هؼ قلا  تشسيتيا وتحؽيميا إل  أرباح أو هرجز تشايدي أيزتالا تثسار يي

تسثهههت عسميهههة هت اهمهههة لمتشدهههيم بهههيؼ الههههدرات الإبداعيهههة "إلههه  أن إدار  رأس السههها  الك هههري  (Gibson)ويذهههير
لمعههاهميؼ وثهايههة السشعسههة، وميتميهها الإداري ونعههػ السعمؽهههات الدههائد  بيهها لتحهيههم ا ىههداف التشعيسيههة يههي ا جههت 

 .3"الطؽيت

 :4يىو  بثلاث هرافت أ ا ية ري الك  السا  رأس إدار  عسمية وتسر

 للابتكار:ادارة رأس السال الفكري  سؾرد  -
 وذلهغ تطبيقيهة، هعريهة إله  ا وله  السرفمهة يهي السدت ذف الك ري  السا  رأس تحؽيت يتػ السرفمة ىذه يي

 وترهؽرات ا ي هار وتتزهسؼ بت اريهة،لإا تهالسؽارد تؽصهف فيهأ ،السشعسهةت الإنتاجيهة العسميهات هختمهف قهلا  هؼ

                                                             
السشعسة العربية لمتشسية الإدارية، هرر، هشذؽرات " درا ة هيدانية" ، إدارة رأس السال الفكري  سدخل لتدعيؼ التظؾير التشغيسيتاهر محمد افسد قميت،  .1

 .111، ص 2018
 .245، ص هرجع  بم ذجرهمحمد طاىر الخمف، هرطك  يؽ ف، هرجع .2
 .245دابم، ص السرجع المحمد طاىر الخمف، هرطك  يؽ ف، . 3
، أطروفة دجتؽراه دراسة ميدانية عمى مؤسدات التاميؽ بالجزائر -إدارة رأس السال الفكري  سدخل لدعؼ وتحديؽ تشافدية شر ات التاميؽدلا  عجالي،  .4

لبؽاقي، لعمؽم الاقترادوة تخر  تديير السؽارد البذرية، جمية العمؽم الاقترادوة العمؽم التجارية وعمؽم التديير، جاهعة العربي بؼ هييدي أم اعمؽم يي ا
 .164، 138، 137 ص ، ص2016/2017الجزائر، 
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 طهرف ههؼ السطهؽر  والترهؽرات ا ي هار ،-البذهري  السها  رأس-السهؽظكيؼ طهرف ههؼ والسطهؽر  السؽلهد  السشتجات
 والطهر   العسهت، أنعسهة ا عسها ، أداء وإجهراءات ،-علاقهاتيال السها  رأس– تالعسلاء والافت ا  ا عسا  شبتات

 يهي السرفمهة ليهذه الرئيدي اليدف ويتسثت .-الييتمي السا  رأس - ؽ ية هشتجات إل  ا ي ار لتحؽيت السدتعسمة
 إدار  هرفمة إن بت ارية،لإا العسميات ا تعسا  طريم عؼ لمسؤ دة الستافة السعرية هؽارد كت هؼ القيسة  تخراجإ
 السعريهة بتحؽيهت السعريهة، إدار  هرفمهة يهي قمهي التي القيسة وا تخلاص  تخراجإ قلاليا يتػ التي ىي بت ارلإا

 .عسمية أو هشتر إل 

 دارة رأس السال الفكري  سمكية فكرية: إ -
 يهي تتسثهت بهت ،فسايتيها تتطمهب التهي السعريهة نهؽ  يهي تتسثهت لا سشعسهةلم الك ريهة السم يهة فههؽ    يسهة إن

 فر  تاكتداا السشايدة وإعاقة جديد  أ ؽا  وقمم دقؽ ال هؼ شعسةالس تستؼ التي والتجارية التشايدية قدرتيا
 يشعهر هها وعهاد  صهشاعة تهأي تشايدهية ككهاء  ل ت أ ا ا لمسشعسة الك رية السم ية فهؽ   تعتبر فيأ أكبر،  ؽ ية
 أوزها تسثهت الحقيههة يهي ول شيها ،ت شؽلؽجيها لحساوهة تدتعست يهل قانؽنية جأدا  مسشعسة ل الك رية السم ية فهؽ   إل 
تععهيػ القيسهة لتعزيهز الؽضهع  يهي السرفمهة ليهذه الرئيدهي اليهدف ويتسثهت ،لسشعسهةا يهي وأصهت قؽيهة تشايدهية أدا  

 التشايدي لمسؤ دة وإزالة الحؽاجز.

 دارة رأس السال الفكري  سردر لمسعرفة:إ 
 الستؽاجهد  السعريهة  هتغلا إ قهلا  ههؼ وذلهغ القيسهة، قمهم يهي الخهام السعرفيهة هؽاردىها السشعسهات تدهتغت

 الزهعف نههاا وتحديهد لهدييا السعرفيهة الكجهؽات بتحميهت تههؽم فيهأ والتشعيسية، العلاقاتية البذرية، هؽاردىا تأذىان
 ميتمة هؼ التشعيسي السشاخ تييئة هع التشايدية، لؽضعيتيا السشا بة السعرفية  تراتيجياتلإا تتبش  ثػ لدييا، والهؽ 
 . تراتيجيةلإا أىداييا وتحهيم الستبشا ،  تراتيجياتلإا تمغ لتشكيذ تشعيسية وثهاية

 دار  رأس السا  الك ري لإويمخ  الذتت التالي: الشسؽذج الذاهت 
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 الشسؾذج الذامل لإدارة رأس السال الفكري:(2-5)شكل رقؼ: 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Source : Nermien Al-Ali, Comprehensive Intellectual Capital Management- Step-By-Step-, John 

Wiley & Sons, Inc. United States of America 2003, P 66. 

 دارة راس السال الفكري إىسية أالفرع الثاني: 

السشعسهات داء السشعسة، فيأ وجب عمه   س السا  الك ري قد ت ؽن السحدد الشيائي أدار  الكاعمة لر لإان ا
صهؽ  الك ريهة لهدييا التهي تتستهع تههدرات وهيهارات تكهؽ  قهدرات  التي تر ب يي تحهيم التكؽ  ان تهؽم تا هتثسار ا

  :1دار  راس السا  الك ري ييأىسية إالسشايديؼ، ويستؼ تؽضي  

 ؛يرادلأكتذاف وتدعيػ تديم الهدرات السعرفية والتشعيسية لإزياد  العسميات التي تداعد عم   -
عهههؼ  يرىههها ههههؼ السشعسهههات، وتستشيههها ههههؼ الريهههع ههههؼ نههههاا قؽتيههها دهههاا السشعسهههة هيهههز  تشايدهههية تسيزىههها كإ -

 ؛ تغلا  الكرصلإ
  .التشعيسي ا داء تحديؼ وجابي عم إ تأثير لو والذي وتؽن  التشعيسي التعمػ عسميات يعالية هؼ زياد  -

 

 س السال الفكري أدارة ر إ: مبادىء السظمب الثاني
 : 2دار  راس السا  الك ري نؽجزىا فيسايميلإ ا ية أهبادئء  (Tomas Stewart ,1997)قدم 

طراف الخارجية  قاهة العلاقات هع الزبائؼ والسؽرديؼ وجت اإس السا  الك ري يي  أي ار ر أ تكاد  هؼ لإا .1
 ؛السشعسةالتي تتعاهت هع 

س السهها  الك ههري، والتههي تدههاعد يههي بشههاء شههبتة أهتانههات التههي وحتههاج الييهها ر لإلابههد هههؼ تههؽيير السههؽارد وا .2
 ؛ تخدام جت السيارات والسعمؽهات والسعارف لرال  السشعسةلإداقمية تعزز ير  العست 

                                                             
1
. Zhenyang Zhang  & all , Op.Cit, p 03 

2
 .Stewart. T.. A , Intellectual  Capital, The New Wealth Of  Organizations, Double Day Currency, New York, 2003,  

P 163. 
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 ؛تؽجيو السعمؽهات والسعارف ال  السؽاقع التي وحتاج راس السا  الك ري الييا يعلا .3
ي هار الجديهد  وبهأ روح  يهة لطهرح اس السها  الك هري و ضهرور  ههش  الحر أ هتثسار لهر لإعدم السبالغة يهي ا .4

 ؛راد السشعسةأيبت ار لدى لإالسبادر  و ا
س السها  الك هري وذلهغ تخهزن السعمؽههات يهي قؽاعهد بيانهات تذهتت يتهي  يرصهة الؽصههؽ  أضهرور  ميتمهة ر  .5

 . تخداهيا لمغرض الزروري إلييا عشد الحاجة و إ

 :1هبادئ تتسثت يي 5نسؽذجا يتألف هؼ   ) Daniel (1997, قدمو 
 ؛، وذلغ هؼ قلا  تطؽير دور السعرية يي العستتالا تراتيجيةالبدء  .1
 ؛تهييػ ا تراتيجيات السشايدة .2
 عرف عم  السؽجؽدات الك رية والعست عم  إفرائيا وتدويشيا، هاذا تسمغو هاذا تدتخدمو تال .3
 تهييػ السؽجؽدات الك رية وت مكتيا وها الذي نحتاجو لتععيػ  يستياو .4
 .العسمية وترشيف السؽجؽدات الك رية فدب  يستيا وأىسيتيا وت رار تجسيع همف السعرية .5

 دارة راس السال الفكري لإستراتيجيات العسمية لإالسظمب الثالث: ا

 :2 ا ية لتكعيت دوره وستؼ ذجرا دار  رأس السا  الك ري إ تراتيجيات إهؼ بيؼ 

الاقتهرا ، والسيهارات، اضهاية اله  هعريهة ادار  تتعمهم تهادار  بهراءات ادارة راس السيال الفكيري:  ستراتيجيةإ .1
 .العلاقة هع الزبؽن، والسؽرديؼ

يههراد، تحيهههأ وتؽنههؽن اكثهههر ياعميهههة  ههههؼ قههلا  تهههدريب وت هههؽيؼ اتراتيجية ادارة راس السيييال البذيييري: سييإ .2
 داء الحالي والسدتهبمي هؼ قلا  تعزيز قدرات العاهميؼ.  ثيرا تسا وداعد عم  تحديؼ اأوت

هههؼ قههلا  البحههأ ودرا ههة العسميههات وبحههؽث التدههؽيم، وجههذا التجديههد خمييق السعييارخ داخميييا:  تراتيجيةسييإ .3
 السشعسةتافة الكرص لمسؽاىب داقت إالتشعيسي واعاد  اليشدر  التشعيسية، وتشطؽي ىذه الا تراتيجية عم  

 قتيار.لإو التر ية تاأو الشهت بيؼ الؽظائف السختمكة، أهؼ قلا  التر ية، 
كتدههاا السعههارف وتشعيسيهها وتخزيشيهها وتؽزيعيهها لزبههاد  إيههتػ ذلههغ هههؼ قههلا  تحؾيييل السعييارخ:  تراتيجيةسييإ .4

 .تجديد وتثسيؼ الاصؽ   ير السادوة
 

                                                             
السها   رأس، ههؤتسر الجامعي دراسة تظبيقية في جامعة الانبيار الأداءالسال الفكري في تحديؽ  رأساثر . فاكػ هحدؼ الربيعي، عبد الدلام عمي الشؽري، 1

 .536، ص 2013، ا ردن،الجزء الثاني، عسان،  الإداريةوالتطؽير، السشعسة العربية لمتشسية  للا تثسارجديد   إ تراتيجيةالك ري العربي نحؽ رؤية 
دور رأس السال الفكري في تحقيق السييزة التشافديية لمسؤسديات الاقتريادية فيي عيل اقترياد السعرفية دراسية حالية شير ة الاسيسش  عييؽ يرفاني لؽيز ، . 2

-دجتؽراه عمؽم يي عمؽم التديير تخر  تشعيػ السؽارد البذرية، جمية العمؽم الاقترادوة والتجارية وعمؽم التدهيير، جاهعهة محمد قيزهر ، أطروفةباتشة -التؾتة
 .129ص  .2015/2016،الجزائر،  -تدتر 



نشأط انًال انفكشيالإطاس انعاو                                                انثاًَانفصم   
 

61 
 

تعست القياد  الذجية عم  تحهيم الرؤيهة السدهتهبمية لمسشعسهة ووضهع  تراتيجية القيادة التحؾيمية الذ ية:سإ .5
جهههت تعزيهههز أالسعريهههة ههههؼ  تخهههاذ الههههرارات وتطهههؽيرإس السههها  الك هههري يهههي أىهههداف ههههؼ قهههلا  هذهههارجة ر  ا

الهههدرات الكردوههة والجساعيههة وهدههاعدتيا عمهه  التك يههر السههشعػ والدههميػ تالذههتت الههذي وحهههم هيههز  تشايدههية 
 هدتداهة لمسشعسة

يتػ ذلغ ههؼ قهلا  تذهتيت يهر  تذهبو العش بهؽت تعتسهد يهي عسميها عمه  بشاء الشديج الفكري:  ستراتيجيةإ .6
تؽليد الك ر  الابداعية الجديد  بؽا هطة العرهف الهذىشي، تحيهأ تتكاعهت ىهذه الكهر  ههع تعزهيا ههؼ بداوهة 

 قر.آالسذرو  ال  نيايتو، وهؼ تػ وعاد تذتيت ير  اقرى جديد  عشد بدأ هذرو  
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 -تشسيتو وأساليبنساذج قياسو  -الفكري  السال رأس :الثالث السبحث
بدهبب الاقهتلاف يهي و  ،الك ريهة السؽجهؽدات لقيهاس عهد  هههاييس والبهافثيؼ ال تهاا ههؼ العديهد طهرح لههد

زههسؼ بيهها تدههيير أهثههت وجسيههع الدرا ههات عمهه  أن تههؽير نسههاذج لمقيههاس  فاولههيهههد ي تعريههف رأس السهها  الك ههري 
لتي أجراىا عم   ياس رأس السا  الك ري عمه  ا ) (Arthur Andersen,1998، وأكدت درا ة للأصؽ   ير السادوة

وهههؼ شههانو  ،أن  يههاس رأس السهها  الك ههري ضههروري  (Waterhouse & Svendsen,1998)درا ههة و  ،هؤ دههة 368
 قارجيههههة ترهههها إو  إيرههههاح تحدههههيؼ ا داء التشعيسههههي لمسؤ دههههة، وانههههو  ههههيتؽن أكثههههر يائههههد  ل ؽنههههو وعتبههههر و ههههيمة

اليهدف هههؼ  يهاس رأس السهها  الك هري ىههؽ لسعريهة ههههدار القيسهة الحقيقيههة لمسشعسههة ن أو ، 1لمسدهاىسيؼ والسدههتثسريؼ
 & ,Chen, Zhaohui ) يهرى جهت ههؼو ، تجاىاتيا السدتهبمية الستسثمة تالهدر  عمه  العسهت والتشهايس والبههاءىي اوها 

Hong , 2004 )  2أىسية  ياس رأس السا  الك ري يي: 

  ،ىههي و إن ا  ههاليب السحا ههبية التهميدوههة لا تههؽلي عشاوههة جبيههر  تأىسيههة  يههاس ا صههؽ   يههر السمسؽ ههة
السها  الك هري  رأسن السذتمة يي  ياس إو ، لمسؤ دة الا تراتيجيةأ اليب  ير جافية لبشاء التؽجيات 

 .وجعميا قابمة لمهيهاس تأرقامىي صعؽبة وضع هتؽناتو 
  لهههرأس السههها  الك هههري هتؽنهههات جثيهههر  لا وستهههؼ  يا هههيا تا  هههاليب السحا هههبية تقهههيس الشسهههاذج الحديثهههة

 لمسحا هبة بهدائت فيهأ تههدم السحا هبة الحديثهةها  البذهري، رضها الزبهؽن و يرىها،  التهميدوة هثت رأس
 والسيارات. السعرية هثت السمسؽ ة،  ير ا صؽ  دهر أجت هؼ الحالية السالية

 ا  هههاليب الحديثهههة لقيههههاس رأس السههها  الك هههري تعتسههههد عمههه  هههههاييس قمههههم القيسهههة يهههي الحاضههههر  إن
 والسدتهبت، وترجز ىذه ا  اليب عم  الحهائم  ير السادوة أي عم  الشؽعية.

 :3 ياس رأس السا  الك ري يي أىسيةوتتجدد جذلغ 
 ؛لسشعسة ياس رأس السا  الك ري وتذف عؼ قرائ  وقدرات ا يراد العاهمؽن تا 
 ؛لمسشعسة الا تراتيجيةالسا  الك ري جأدا  ت سيمية تداعد الإدار  يي بشاء التؽجيات  ا تخدام ههاييس رأس 
  هؽضههؽعية لمدههمؽ  تدههتخدم يههي التشبههؤ تدههمؽ  ا يههراد يههي و  يههاس رأس السهها  الك ههري وهههدم ههههاييس جسيههة

 ؛السدتهبت
   الزعف يي أداء العاهميؼ، تسا وديػ يي وضهع قطهل لتشذهيل و وعد أدا  هؼ ا دوات السحدد  لشهاا الهؽ

 تطؽير جكاءاتيػ.و أدائيػ 

                                                             
1
. Bontis, N, Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. Op. cit, p02 

السا  الك ري  رأسعست السؤتسر  أورا ، تحؽث و في السشغسات الحديثة الإبداعيةالسال الفكري ودوره في تشسية القدرات  رأس الػ هكتاح بؼ نجسة، .2
 .428ص ا ردن، ، عسان، 2013، ايريت الإداريةجديد  للا تثسار والتطؽير، السشعسة العربية لمتشسية  إ تراتيجيةالعربي: تحؽ رؤية 

، الجزائر، ص 01العدد-03السجمد ، هجمة التشسية والاقتراد التطبيهي،السال الفكري وطرق قياسو رأسمشغؾر عدوجة لخزر، بؽىز  محمد، بؽقمي زىر ، .3
232 
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هذههتت الرئيدههية التههي تحههؽ  دون  يههاس رأس السهها  الك ههري ىههي  ا  ههبااهههؼ بههيؼ  أنندههتخم   أنوستههؼ 
إلا يههي تعهه  الحههالات عشههد تحؽلههو إلهه  بههراءات نهههدي  ييههؽ لههيس  يسههي أو صههكتو الاهمسؽ ههيةتعريكههو وهتؽناتههو و 

 هتئجار ولهيس السم يهة جسها ىهؽ ههع رأس لإوغمب عم  رأس السا  البذهري صهكة ا جسا قترا  تدر أرباح لمسؤ دة،إ
والتهي تعههددت هدههتؽيات  ،يههي تطبيهم ا دوات السحا ههبية الهدوسهة لقيا ههوأهها الدههبب ا قهر فههيتسؼ السها  السههادي، 

أ ههباا وصههعؽبة  يا ههو إلا أن ىشهها    ، وهيسهها تعههددتوعههدم قههدرتيا عمهه  الجسههع يههي هؤشههر وافههد ،التحميههت يييهها
تع  السحاولات والشساذج التي قدهي هؼ طرف تع  البافثيؼ لقياس رأس السا  الك ري، والتي وستؼ أن نذجر 

  يمي: هشيا ها
 الفكري  السال رأس لقياس الستعددة السؤشرات نساذج: السظمب الأول
 ههؼو عديهد  فيهأ تهػ وضهع نسهاذج  الك هري،رأس السها    يهاسو يي هجا  تهيهيػ  البافثيؼ إ ياهات تعددت

 :نذجر الك ري  السا  رأس لقياس الستعدد  السؤشرات أ مؽا تدتخدم التي الشساذج بيؼ
 

  (Karl Erik Sveiby,1997,1998,2001) نسؾذجالفرع الأول: 

 Tangible Assetsيههؽم عمه  ههابمهة ا صهؽ  السمسؽ هة ، و السمسؾسية غيير الأصيؾل مرقيا  بشسؽذج وعرف
تا هتبدا  الإطهار السحا هبي التهميهدي تإطهار عسهت "  هكيبي "ويؤجهد، Assets Intangibleتا صؽ   ير السمسؽ ة 

 .جديد وحتؽي عم  هشعؽر هعريي

الييتهههت الخهههارجي والييتهههت  : يهههي ثلاثهههة هتؽنهههات أ ا هههية ىهههي ا صهههؽ   يهههر السمسؽ هههة Sveiby وحرهههر
 الييتمههي، السهها  ورأس ، العلائههي السهها  ورأس ، البذهري  السهها  رأس تذههبو والتهي، ال كهاء  الكردوههةميتههت الهداقمي و 

 الابت هار، الشسهؽ، :وىهي أ ا هية هعهايير وأ هؤشهرات أربعهة ظهت يهي الثلاثهة الستؽنهات ىهذه ههؼ كهت  يهاسويهتػ 
 .1السؤشرات ىذه ضؽء يي السمسؽ ة للأصؽ  الرافية الديترية القيسة  ياس يتػ كسا الا تهرار،و  ال كاء ،

 قههدرات ىههي الهههدر  عمهه  الترههرف يههي هؽاقههف هتشؽعههة وتذههست الخبههر  والسيههارات والقههيػ والتعمههيػ  الكفيياءة
 . وهيارات فت السذاكت

 اليياكل الخارجية  External Structur وهؽردييها، ؽاء هع عسلائيا وهدتثسرييا  السشعسةىي العلاقات 
ا صؽر  و سعة   .التجاريةالعلاهة و  السشعسةوتتزسؼ أوز 

  الييكل الداخميوذست  Internal Structure ا صؽ  التشعيسية هثت العسميات والهؽاعد الهانؽنية وبراءات
 ؽتبهههه  ىههذه اليياكهههت همهههغ لمسؤ دههة فتههه  لههه فيهههأ الشذههر،الؽثهههائم وفههههؽ  ، الاقتههرا  وا نعسهههة الإداريههة

  ادرىا السؽظكيؼ.
 

 

                                                             
1
. Benebou Djilali ,  Bouguesri Sarra ,  Intellectual Capital and Business Performance In Algerian Companies, 

Revue Algérienne Des Ressources Humaines, Vol. 01 N° 02, Décembre 2017, Alger, p115.  
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 رنك:  ٌٕضح انًٕانً انجذٔلٔ

 السمسؾسة غير الأصؾل مرقا   Sveiby,1997نسؾذج (2-7) : جدول رقؼ

 

 

 انًُظٕساث

 انقيمت انسوقيت

الأصول 

 انمهموست

 الأصول غير انمهموست

 انهيكم انخارجي انهيكم انداخهي انكفاءة

 ٔانتجذٌذ انًُٕ

 عذد سُٕاث انخبشة

 دٔساٌ انكفاءة

 

 الاستثًاس فً سأط انًال انفكشي

 انبحث ٔالابتكاس

 الاستثًاس فً تكُٕنٕجٍا انًعهٕياث

 انحصت انسٕقٍت ًَٕ

سضا انعًٍم ْٔايش انشبح 

 بانُسبت نكم صبٌٕ

 انكفاءة
انقًٍت انًضافت نكم 

 يٕظف
 سضا انعًٍم انًبٍعاث بانُسبت نكم ٔكٍم

 يتٕسظ انعًش الاستقشاس
َسبت انًٕظفٍٍ انعايهٍٍ خلال انسُتٍٍ 

 انًاضٍتٍٍ.

انعلاقاث يع انعًلاء انذائًٍٍ 

 تكٌٕ جٍذة.

Source: Katrin Blankenburg, Intellectual Capital In German Non-Profit Organisations an Empirical 

Studyp, Springer, Switzerland, 2018, p32  . 
  
 :1التالية تالسعادلات السمسؽ ة  ير ا صؽ  هرقاا نسؽذج عؼ التعبير يستؼو  
 
 
 
 

 

 )نسؾذج القيسة الدؾقية(  Skandiaمؤسدة سكانديا  نسؾذجالفرع الثاني: 

Skandiaشهرجة قبهت ههؼ الك هري  السها  رأس عؼ تهرير أو  تهدوػ تػ ،1994 عام يي       
ىهي شهرجة  هؽيدوة و  2

 بتطههؽير هههع زهلائههو Edvinsson قههام ،الؽقههي ذلههغ يههي مذههرجةل هههدير ا كههان الههذي إدييشدههؽن، بههدأىا التههي -لمتههأهيؼ
ههههؼ هشعهههؽر شهههاهت لا وهترهههر يههههل عمههه  السؤشهههرات  " هههتاندوا السدت ذهههف" ((Skandia Navigator,1997نسهههؽذج 

هؽضهه  يههي الذههتت  ؽكسهها ىهه ،3وإنسهها جههذلغ رأس السهها  البذههري والييتمههي والزبههؽنيالسهها  السههالي  بههرأسالسرتبطههة 
 الك ري  تتزسؼ رأس السا  التي الدؽ ية القيسة ىذه الدؽ ية، القيسة بشسؽذج أوزا الشسؽذج ىذا يعرفو  (2-6)رقػ

 .)لمسشعسة الديترية القيسة (السالي السا  ورأس
 

                                                             
1
. Katrin Blankenburg, Op.Cit, p32 

2 . Skandia هؼ أوائت الذرجات الرائد  يي هجا  ادار  راس السا  يي تهدوػ الخدهات السمية والتأهيشية   هخترة بمد 25 يي ىي شرجة  ؽيدوة تعست
 .ونسي وازدىرت فت  تاتي وافد  هؼ اىػ شرجات قطا  الخدهات السالية يي العالػ 1855الك ري، وىي شرجة قدوسة تأ دي يي  تؽجيؽلػ عام 

3
. Bontis, N, Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. Op.cit, p04. 

 

 .السمسؽ ة  ير ا صؽ   يسة + السمسؽ ة للأصؽ  الديترية القيسة = الدؾقية القيسة
 

 .الخارجي الييتت + الداقمي الييتت + الكردوة الجدار  أو ال كاء  = السمسؾسة غير الأصؾل قيسة
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  (Edvinsson, 1997)لييييي Skandia Navigatorنسؾذج  (2-6): شكل رقؼ
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : Katrin Blankenburg, Intellectual Capital In German Non-Profit Organisations an 

Empirical Studyp, 1 st ed, Springer, Switzerland,2018, p 33 
 

 يجالاث خًست عهى Skandia انًُٕرج نٓزا الأٔنً نهتصٕس ٔفقا) Edvinsson Malone &  (انًؤنفاٌ ٌشكض

السؤشهرات   ْازِ بٍٍ ئٍ ،نهششكت انفكشي انًال انًؤششاث نقٍاط سأط يٍ عذد نٕضعأعهلاه  هؽضحة يي الذتت
 العسيت السؤشرات الستعمهة تتت هؼ عيرتُ  بيشسا ، وهاضييا لمذرجة العسؽهية السيزانيةتسثت  ةالسالي نجد السؤشرات

 هدههتهبت إله تذهير  والتطهؽير التجديهد، أهها السؤشهرات الستعمههة تلمحاضهر الك هري  السها  رأس والعسميهات السهؽظكيؼو 
 لهه هسيهز   هسة ؽىه الزهشهي الدهيا  ىهذا،  تاندوا لسلاح الدادس السحؽر ىي الخارجية التذغيمية لبيئةا أها ،الذرجة

Skandia Navigator ، ويرى) (Edvnisson الكعميهة  السحا هبة هعهايير ههؼ السدتسد  السالية البيانات أن درا اتو يي
 قمهههم وعؽاههههت لمذههرجة، السدهههتهبمي السهههالي ا داء تهيههيػ وأ لمتشبهههؤ اللازههههة تالسعمؽهههات السهههديريؼ تهههزود لا التهميدوههة
 قرار اتخاذ إل  يؤدي أن وستؼ السمسؽ ة  ير ا صؽ " تخكي" التي السالية البيانات ا تخدام يإن وبالتالي، القيسة
 رأس عههؼوالإيرهاح  الإتههلا  بيها يههتػ التهي لمطريهههة مهيتلا   الزهشههي تالدهيا  يتعمههم فيسها التهدههيػ يزهيفو  ،1قهاط 
 أنيهها عمهه )الساضههي، الحاضههر، السدههتهبت  ( الزهشيههة السرافههت جسيههع إلهه  الشعههر وجههب ذلههغ وهههع ،الك ههري  السهها 

 هتراتطة.
 

                                                             
1
 .Sulanjaku, Marsel , The Contribution of Skandia Navigator  In Intangibles Measurements  an Albanian Case 

Approach , International Journal of Economics, Commerce and Management , Vol. II, Issue 11, Nov 2014 , P 03. 
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فيهأ يرجهز جهت هحهؽر ههؼ  ،السرونهة Skandia Navigator يهي السدهتخدهة السؤشهرات تتهي  IC  يهاس عشهد
 :1عيشة هؼ السؤشرات تتسثت ييعم  يي شرجة  تاندوا السحاور 

 الشتهائر عتبهارلإا عهيؼ يهي أقهذتو  وعتبر رأس ها  هالي همسؽس هؼ الساضهي، السالية: السؤشراتمحؾر  .1
  .القيسة لخمم الجيؽد ببذ  هطالبة هشعسة ي ت ، -تا تعسا  الشدب السالية -لسشعسة السالية

 إجهراءات البيانهات، قؽاعهد السعمؽههات، ت شؽلؽجيها نعهػ بذلغ وهرد العسميات:ب السؤشرات الستعمقةمحؾر  .2
  .حداا الشدبذلغ تيتػ و ، العست

 وجهب لهذلغ السشعسهة نجهاح  هر ىهي العسهلاء ههع العلاقهات أن :عسلاءالبي السؤشيرات الستعمقيةمحيؾر  .3
 بيا. الاىتسام

تػ وضع رأس السا  البذهري ههؼ طهرف الشسهؽذج يهي الؽ هل  السؾارد البذرية:السؤشرات الستعمقة بمحؾر  .4
، الستعمههة تهالسؽظكيؼ وهؤشهر القيهاد ضهرور   يهاس الشدهب  ههع تاعتباره عشرر فيؽي لرأس السا  الك ري 
 .دوران العست، الؽقي السخر  لمتدريب

تسطالبههة  السشعسههةو السدههتهبت  ؽهؽجههو نحهه ؽوىهه والابتكييار: التجديييد والتظييؾيرب السؤشييرات الستعمقييةمحييؾر  .5
 التاهيؼ وت اليف التطؽير، والزبائؼ. أقدااتخمم يرص جديد  لمشسؽ، ويأقذ نسؽذج  تاندوا بذلغ  ياس 

 :  2انو وستؼ فداا  يسة رأس السا  الك ري تالسعادلة التالية Edvinsonn  ٔMaloneيعبر و 

 
 

 (Intellectual capital efficiency)     السا  الك ري  رأسهعاهت جكاء      iحيث :     
           C     القيسة الإجسالية لرأس السا  الك ري(Overall intellectual capital value) 

     

 :3نذجر هشيا تع  الانتهاداتوجيي ليذا الشسؽذج 
 شهرجة ىهي هحهدد  وافهد  لذهرجة صهيا ة هخررهة يهي تطؽير ىذا الشسؽذجو صيا ة  تػ لهد Skandia، 

 الزبائؼ،  ن جثيرا  هؼ السشعسهات لا هحؽروستؼ تطبيهو لسشعسات أقرى لا يسا يي تحديد هؤشرات  ولا
 هختمكهة شهرجات يهي  هتخداهوإ يهتػ ول هي ،ولهيس لهدييا هعهد  عهدد الزبهائؼ ،وكت  الزبائؼ لهدييا فدهاتات

 هحدد . لذروا ويه ا هراجعتو وجب هختمكة، قطاعات يي تعست
 الا هتثسار بهيؼ الجسهع قهلا  ههؼ السمسؽ هة  يهر للأصهؽ  وافهد   يسهة إعطاء وحاو  الشسؽذج أن فقيهة 

 السئؽيههة والشدههب الشدههب بههيؼ الجسههع الرههعب هههؼ الؽاقههع يههي وىههذا وأدائيهها، السمسؽ ههة  يههر ا صههؽ  يههي
 وافد. هعاهت يي جدا هختمكة لهطاعات السختمكة

                                                             
1. Katrin Blankenburgm Op.Cit, p33. 
2 .Bontis, N, Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. Op.Cit,  p07. 
3.Sulanjaku, Marsel, Op. Cit, P 06. 

Organizational Intellectual Capital  = i C 
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 8991) ،عتسهههههاد عمههههه  السيزانيهههههة لقيا هههههولإنهههههو ههههههؼ  يهههههر الرهههههحي  اإ،Chatzkal ( )Luthy,2000 (  ن 
وستهؼ ههؼ قلاليها هعريهة  ولا ،رأس ها  ي ههههري ههشعتس وأنياالسيزانيات ىي أفداث وقعي يي الساضي 

وعميههو يههإن ههههاييس رأس السهها  الك ههري ىههي ليدههي  ،تالتههأثير والكعههتهدههتهبت رأس السهها  الك ههري وقدرتههو 
ويتهههؽن الترجيهههز يييهها عمهه   ،وبذهتت عشهاويؼ وهؤشهرات إوحائيهة يا هاتو  إنتأرقام بهت  هعادلات هرا هة

 .السدتهبهت، وليس عم  السههههاضي

  BALANCED SCORECARDبظاقة الأداء الستؾازن  نسؾذج الفرع الثالث: 

 يهي أوائهت التدهعيشات فهؽ  أنعسهة (Kaplan et Norton) هؼ طرف البافثيؼ الشسؽذجتطؽير ىذا و قتراح إتػ 

هؤ دهة  12 تسرت لسد   شة يهي إ  (Harvard Business Review, 1992)  ياس ا داء يي السشعسات يي درا ة
 هههؼ جانههب وافههد تالسعههايير الساليههة يههي السهههام ا و  لههػ وعههد جافيهها  لإدار  ىتسههاملإؼ أن ايفيههأ وجههد ىههؤلاء البههافث

شهسؽلية  نعهر ليههدم  " « Ce Qui Ne Se Mesure Pas; Ne Peut Pas Se Gérerويهم ههؽلتيسها  هشعسهة
 .1اللاهمسؽ ةو ذات العلاقة بتؽليد القيسة السمسؽ ة  ا نذطةلتهييػ   تراتيجيةإ

وفد  ا عسا  داقهت هجسؽعهة   تراتيجيةلإتطاقة ا داء الستؽازن تسثاتة ترجسة  (Kaplan et Norton)وعرف
 .2تحهيم ىذه ا ىداف ونجاز أإآلية و هتراتطة هؼ السهاييس التي تحدد بدقة ا ىداف الإ تراتيجية طؽيمة ا جت 

لغههرض تحؽيههت ر ههالة  السشعسههةدالههة تدههتخدهيا " تعريكههو لمبطاقههة تأنيهها (Horngren & all,2003 )لخه  
ترجهز عمه  تحهيههم و ، الإ هتراتيجيةهعيشها لتشكيههذ  إطهاراتهؽير  ا داءهجسؽعهة هههؼ هههاييس  إله  السشعسهة وا هتراتيجية
الزبههؽن، و ىههي الساليههة، و أربههع هؤشههرات يستههؼ رؤيههة البطاقههة هههؼ قههلا  و  يههر الساليههة لمسؤ دههة، و الساليههة  ا ىههداف

 .3الشسؽ"و التعمػ و العسميات الداقمية، و 

 ICو BSC  يههاس ي ههر  يههإن ،BSC تهههدوػ عشههد IC هكيههؽم وطرفهها لههػ Kaplan ٔNorton أن هههؼ الههر ػ عمهه 
 .هختمكة بؽ ائت اليدف نكس تحهم أن وستؼ

الإبدا  يي السشعسة،  نيا تديع إل  التحديؼ السدتسر و تعتبر تطاقة ا داء الستؽازن هؼ أىػ أدوات التجديد 
تعيههر أىسيههة و  السؤشههرات  يههر الساليههة،و تحهيههم ا داء العههالي هههؼ قههلا  تحهيههم التههؽازن بههيؼ السؤشههرات الساليههة و 

 :4أىسية البطاقة يي الشهاا التاليةيستؼ تؽضي  و البطاقة هؼ قلا  السشايع التي فههتيا لمسشعسات، 
  ال مي التشعيسيههاييس ا داء و تحهم الربل الكعا  بيؼ الإ تراتيجية. 

                                                             
1
. Robert S. Kaplan, David .P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard 

Business Press, USA, 1996, p 02.  
2
 .Ibid, P 09. 

، الطبعة ا ول ،  دار ال تب العمسية، -مدخل للإدارة السدتديسة –العلامات الستؾازنة بظاقة هدمػ علاوي الدعد، محمد فديؼ هشيت، ىاشػ يؽزي العبادي،  .3
 .25، ص 2012لبشان،  ،بيروت

.36، 34. هدمػ علاوي الدعد، السرجع الدابم، ص ص  4  
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 .يؽير ىذا الشسؽذج أدا  القياس الؽصكي للأصؽ  الك رية هسثمة يي قرائل الإ تراتيجية 
  الشتيجة.و تخاذ الهرارات هؼ قلا  هؤشرات الدبب إتداعد السديريؼ عم  التحميت 
  تزبل هدار السشعسهة ههؼ قهلا  تحهيهم التهؽازن بهيؼ السحهاور ا ربعهة لمشسهؽذج، ههع تحهيهم الت اههت بهيؼ

 ا ىداف التذغيمية قرير  السدى.و التؽجيات الإ تراتيجية تعيد  السدى 

 هؼ قلا  الذتت التالي : يستؼ التعرف عم  نسؽذج تطاقة ا داء الستؽازن و 

 الأداء الستؾازن بظاقة نسؾذج  (2-7)شكل رقؼ: 

 
Source :Yogesh Malharta, Measuring Knowledge Assets of a Nation: Knowledge System for 

Development ,New York ,August 2003,P32. 

 

 يؽض  الجدو  التالي السشعؽرات ا ربعة لبطاقة ا داء الستؽازن:و 
 
 

 التعمؼ و الشسؾ
 الأىداخ           السؤشرات

 قدرات التغٌٌر
 و التحسٌن و الابتكار

 الزبائؽ
 الأىداخ     السؤشرات

 
القدرة على إنشاء ولاء و 

 رضا للزبائن. 

 الإدارة السالية
السؤشرات      الأىداخ  

 
 القٌمة المضافة

لالعائد على رأس الما  
 

 الأعسال عسميات
 الداخمية

لأىداخ      السؤشراتا  
قدرات التغٌٌر فً 
 عملٌات الأعمال

 الرؤية، الإستراتيجية
 الأىداخ           السؤشرات

 
تحدٌد رؤٌة المؤسسة القائمة 

 على المعرفة

 تحديؽ العسميات    

 إدارة السيزانية و التكمفة

العلاقات إدارة  

https://books.google.com/books/about/Measuring_Knowledge_Assets_of_a_Nation.html?id=1i-ONQAACAAJ
https://books.google.com/books/about/Measuring_Knowledge_Assets_of_a_Nation.html?id=1i-ONQAACAAJ
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 الستؾازن  مشغؾرات بظاقة الأداء  : (2-8)جدول رقؼ
 مؤشر قياس الأداء أبعاد بظاقة تقييؼ الأداء الستؾازن 

 الا تراتيجيةوحدد ا داء السالي الستؽقع هؼ  :السشغؾر السالي
الغاوات يي جت هشعؽر هؼ و تلائػ ا ىداف هع السهاييس و 

 هشعؽرات البطاقة

 ريع فجػ السبيعات •
 تحديؼ الإنتاجيةو تخدي  الت اليف  •
 تهمي  السخاطر •

رضاه لتحهيم و الترجيز عم  فاجات العسلاء  :مشغؾر العسلاء
 .الا تراتيجيةا ىداف 

 ا عسا  السحهم هؼ طرف جت زبؽن رقػ  •
 رقػ ا عسا  ل ت زبؽن  ؽتحديد ندبة نس •
 إشبا  فاجات الزبؽن  •

العسميات و يرجز عم  جسيع ا نذطة  :مشغؾر العسميات الداخمية
التي  السشعساتالداقمية التي تتسيز بيا السؤ دة عؼ  يرىا هؼ 

 السال يؼ.أىداف و  اوات و هؼ قلاليا يتػ ههابمة فاجات العسلاء 

 قدهات ها تعد البيع •
 التجديد •
 فجػ السرجعات •

تذخي  البشية التحتية و يرجز عم  تحديد  :الشسؾو مشغؾر التعمؼ 
 التي وجب عم  السؤ دة أن تحههيا عم  السدى الطؽيت

 السا  الك ري الستؽاجد تالسؤ دة رأسفجػ  •
 يي السؤ دة ا  ا يةهعد  دوران السيارات  •
 التهديػ الجيد لمعست •

درا ة فالة تطبيقية تا تخدام  –نساذج القياس و ا داء السكاميػ و  الا تراتيجية يام محمد هؽ  ، نؽا  إبراميػ شيؼ، الإدار   السردر:
 .114، ص 2017التؽزيع،  عسان ا ردن، و دار هجدلاوي لمشذر  ، الطبعة ا ول  تطاقة ا داء الستؽازن،

 

جكهاء  ا داء عبهر و هؼ قلا  ىذا الشسؽذج وستهؼ تؽضهي  أوجهو الت اههت بهيؼ رأس السها  الك هري تستؽناتهو و 
 :1هشعؽرات تطاقة ا داء الستؽازن جالتالي

رأس السها  البذهري أن : نجهد مشغيؾرات بظاقية الأداء الستيؾازن و التكامل بيؽ مكؾنات رأس السال الفكيري  .1
تهدر   الإبداعيةالعسميات  (السا  الييتمي وهابمو هحؽر العسميات الداقميةرأس و ، والتعمػ ؽوهابمو هحؽر الشس

 العسميههات التذههغيمية هههؼ جيههةو ابت ههار تهشيههة هتهدهههة هههؼ جيههة  أوالسشعسههة عمهه  تطههؽير هشتجههات جديههد  
 ببشههاء علاقههة طؽيمههة السههدى هههع الزبههائؼ هههؼ قههلا (رأس السهها  العلاقههاتي وهابمههو هحههؽر العسههلاءو ، )أقههرى 

، بيشسا السحهؽر السهالي وعتبهر )السشعسةإشراكو يي و لزبؽن، الا تسا  إل  الزبؽن، بشاء ولاء الزبؽن هعرية ا
 هتؽناتو.و كشاتر لرأس السا  الك ري 

وهههؽم عمهه  أ ههاس إ ههتراتيجية الهههدرات  (Rivard et al)فدههب رأس السهها  الك ههري  :التكامييل الاسييتراتيجي .2
الستؽازن يتههؽم  ا داءتطاقة  أهاالسؽارد،  أ اسالهائسة عم   السشعسةىيمية السدتسد  هؼ يمدكة نعرية لتأا

 .بدعػ العلاقات هع الزبائؼ وييػ ادوار السشايديؼ تشايدية هدتسد  هؼ الدؽ   ا تراتيجية أ اسعم  
شهبتة  (Mouritsen et al,2005)فدهب  وسثهت رأس السها  الك هري  بشياء القيسية: ؾالتكامل فيي التؾجيو نحي .3

بطاقهة ا داء و  يسهة هزهاية لمعسيهت،  تحهيهمالذي وستؼ هؼ  )شبتة هؼ السؽارد السعرفية والهدرات( القيسة

                                                             
دراسة تحميمية  - دة الاقتراديةبظاقة الأداء الستؾازن  أداة فعالة لقياس مكؾنات رأس السال الفكري في السؤس ،بؽقمل أهشةهرطك  فؽفؽ، .  1

 .346ص  ،2018، 01، العدد18هجمة البافأ، السجمد ، 2115-2112الجزائر لمفترة  بالسديمة، LAIT-HODNA لسؤسدة
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فتهؽاء الكجهؽ  بهيؼ هتطمبهات العسيهت لإالستؽازن تسثت  مدمة القيسة، ييي  مدمة هؼ العلاقات التي تيدف 
  .السشعسةهشتؽج و 

يهههي ديهههع قطهههؽات  أ ا هههياالستهههؽازن تمعهههب دورا  ا داءلبطاقهههة  ا داءهؤشهههرات  الأداء:تكاميييل مؤشيييرات  .4
يهي ديهع  أ ا هيدور  ليهاالسها  الك هري  رأستطهؽير قهدراتيا التشايدهية بيشسها هؤشهرات و دعػ  ؽنح السشعسة
 هياراتيا.و تطؽير قدراتيا الك رية و دعػ  إل  السشعسة

 هتعهدد نسهؽذج تههدم كؽنيها الك ري  السا  لقياس رأس هلائسة الشساذج أكثر هؼ الستؽازن  ا داء تطاقة تعتبر
 لإدار  رأس السههها  الك ههههري  شعسههههةالا ههههتراتيجيات يهههي السو  ههههتخداهو ههههؼ طههههرف واضهههعي الديا هههات إا تعهههاد يهههتػ 

 تشسيتو.و 

يشسهؽذج تطاقهة ا داء الستهؽازن  وذبو نؽ  ها نسؽذج  تاندوا نسؽذج تطاقة ا داء الستؽازن إلا أن ىشا  ير  
 لزبهائؼ أي أن نسهؽذج تطاقهة ا داء الستهؽازن لاا رضهاءلإ وهدهاند داعهػ عشرهرك إلا بذهري ال سها ال لرأس يشعر لا

وزهع رأس  ؽالقيسهة عمه  عتهس نسهؽذج هؤ دهة  هتاندوا ييه قُمهم يُهي هحدد عاهت رأس السا  البذري ن أ وكترض
مهه  ع Skandia وُيههد  عمهه  اعتسههادُ  السشعسههةيعتبههره رجيههز  أ ا ههية لخمههم القيسههة يههي و السهها  البذههري يههي الؽ ههل 

  وليذا نلافظ جثر  السؤشرات السرتبطة تالجانب البذري. ،ا تراتيجية لتهييػ السؽارد البذرية
 

 الفكري:  السال رأس لقياس القيسة نساذج: انمطهب انثاني
  تععيػ  يسة السشعسة ويداىػ يي تحهيم السيز  التشايدهية ليها،ي هيا تراتيجي هيػ الككري دًر   الها لرأس

 والعسميهات التهي ا  هاليب وتحديدإشتالية  يا و،  قتراد السعريةإاليؽم يي ظت  لمسشعساتويعتبر التحدي ا كبر 
 نساذج القيسة لقيا و نذجر: أىػوهؼ  وتهديره لقيا وت تقدن 

 السزافة الاقتراديةالقيسة  نسؾذجالفرع الأول: 

 السالي الاتجاه وتهييػ لكيػ تحميمية أدا   تسثاتة ؽوى الثسانيشات، نياوة يي Stewart قبت هؼ الشسؽذج ىذا قدم
 ا داء بهيؼ يهربل لهلإدار  شاهت هقياس أوزا ؽوى ، ا  يػ فسمة ثرو  تععيػ ييدف إل  والذي لمسشعسة الرئيدي

 :1التالية لةالسعاد قلا  هؼ السزاية الاقترادوة لقيسةفداا ا يتػو ، أقرى  جية هؼ السالي والتخطيل جية هؼ
 

 
 الكعالهة الإدار  أن تعشهي أنيها إلا السمسؽ هة،  يهر السهؽارد تقيهاس صهرافة تتعمهم لا EVA أن ههؼ الر ػ  عم      

 إنتاجيهة هعهد  عهؼ وأ السعريهة إنتاجية عؼ السزاية الاقترادوة القيسةتعبر و ، EVA هؼ  تزيد الك رية للأصؽ 
 .2السشعسة يي الك ري  السا  رأس إنتاجية هعد  عؼ وأ السعرية

                                                             
1
.Jin Chen, Zhaohui Zhu, Hong Yuan Xie, Measuring Intellectual Capital: a New Model and Empirical Study, 

Journal Of Intellectual Capital, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 5 No. 1, 2004, , P 199. 
 .47صوحي، هرجع  بم ذجره،  بؼ نجا  .2

 السال أعباء رأس – الرسؾم – العسميات نفقات – السبيعات صافي = السزافة الاقترادية القيسة
EVA = Net sales - operating expenses - taxes - capital charge 
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  BOOK – TO - MARKET VALUEانقيمت انسوقيت اندفتريت نموذجانفرع انثاني: 

عبار  عؼ الشدبة بهيؼ جهت  ؽا كثر شيؽعا وا تخداها لقياس ا صؽ   ير السمسؽ ة وىعتبر ىذا الشسؽذج ا        
 :1، فيأ أنالدؽ يةو هؼ القيسة الديترية 

 هؼ هشعؽر رأس السا  الك ري تتسثت القيسهة الدهؽ ية و تعتس وجية نعر الدؽ  لمربحية،  القيسة الدؾقية
 الك ري تستؽناتو.يي ا صؽ  السادوة لمسؤ دة تالإضاية إل  رأس السا  

 وتحههدد وسثههت صههايي القيسههة السحا ههبية التههي وستههؼ الحرههؽ  عمييهها هههؼ الهههؽائػ الساليههة القيسيية الدفترييية ،
 القيسة الديترية تدسعة السشعسة. السشعساتتع  

 :2هؼ أىػ الانتهادات السؽجية ليذا الشسؽذج ها يميو 
  رتكعهي الشدهبة وكدهرىا الهبع  عمه  أنيها إالكر  بيؼ القيسة الدهؽ ية والقيسهة الديتريهة هذهتمة ي مسها  عتبارإ

يههههد تكدهههر بشتيجهههة  هههتخدام ت شؽلؽجيههها فديثهههة، أهههها تشهههاق  الشدهههبة إنتيجهههة التحدهههيؼ والتطهههؽير السدهههتسر و 
 Karl) (1997; و (Lev’s,2002)، وىؽ ها أكده جت هؼ ا  يػ لتأثير عؽاهت قارجية نخكاض يي أ عارإ

Erik Sveiby  ههههؼ القيسهههة الدهههؽ ية لمسؤ دهههة تعتسهههد عمههه  السهههؽارد  يهههر السادوهههة قاصهههة لهههدى  %85أن
يهي فهيؼ أن القيسهة الدهؽ ية  البها هها تهتهرا ههؼ  ت شؽلؽجيا السعمؽهات تتثر ،التي تعتسد عم  شعسات الس

يؼ تسثاتههة رأس السهها  الك ههري وعتبهههر ياعتبههار الكهههر  بههيؼ القيستهه شعسههات التهميدوههة،القيسههة الديتريههة يههي الس
 تكديرا  ير هؽضؽعيا.

 إن ىهذه الشدهبةBOOK – TO - MARKET VALUE   عتبهار الستغيهرات الخارجيههة، لإلا تأقهذ يهي ا
التههي تههؤثر عمهه  تؽقعههات السدههتثسريؼ و ، السشعسههةجتساعيههة تالبيئههة السحيطههة تلإقترههادوة والإالستغيههرات او 
 بالتالي تؤثر عم   يستيا الدؽ ية.و ، سشعسةتؽليد أرباح هدتهبمية لم فتسا لإ

   يسهة ليها لهيس بالتهاليو  ،أ هؽا  ا ورا  الساليهة وألا تتعاههت ههع ا  هؽا  العاههة  السشعسهاتإن تعه  
 صهعب  يا هو ول هؼ  يسهة لهو ي ري ها  رأس  لدييا السشعسة ىذه بالتاليو  تديؽلة، تحديدىا وستؼ  ؽ ية
 .الطريهة ىذه ويم

 تدببعسميا ليس  لمسشعسة الدؽ ية القيسة لحداا كأ اس السالية الدؽ   يي ا  يػ أ عار  تخدامإ نإ 
 ا  يػ.أ عار  تذبذتات

 

 Tobin’s Q مقياس توبنانفرع انثانث: 

  وتعبهر، حهائز عمه  جهائز  نؽبهت يهي الاقترهادالJames Tobin) (1981, تػ تطؽير ىذا الشسؽذج هؼ طرف       
(Q)يدهتخدم هقيهاس تهؽبيؼ يهي السهارنهة و  ،3السادوهة أصهؽليا إفهلا  وت مكهة لمسشعسهة الدهؽ ية القيسهة بهيؼ ندهبة عؼ

رتكهع رأس إ كمسها (Q)ر يسهة السؤشه ارتكعهي جمسها، فيهأ داقهت الرهشاعة الؽافهد  السشعسهاتبهيؼ و بهيؼ الرهشاعات 
                                                             

 135رشا الغؽ ، هرجع  بم ذجره، ص  .1
 .138، 136. رشا الغؽ ، السرجع الدابم، ص ص 2

3
 .Stewart. T.. A, Op.Cit ,p 457. 
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يهد  ذلهغ عمهه  و وىهذا وعشهي أن ت مكهة الإفههلا  للأصهؽ  السادوهة اقهت ههؼ القيسههة الدهؽ ية لمسؤ دهة  الك هري،السها  
 .1الت شؽلؽجياو وجؽد درجة عالية هؼ السعرية 

 :2نتهادات السؽجية ليذا السقياس نذجرلإوهؼ بيؼ ا

 للإيهراداتالقيسة الدؽ ية تذست تهدير الدؽ   أنالقيسة الديترية هبمغ وسثت الت مكة التاريخية، يي فيؼ  إن -
 السدتهبمية.

تشز  هع تحرجات الدؽ  هيسها جانهي و عم   ؽ  ا ورا  السالية ترعد ىذه الشدب تاعتبارىا هعتسد   إن -
بذلغ ييي تكرض أن ا صؽ  السادوة ليا  يسهة أ ا هية ثابتهة، أهها ا صهؽ  السعشؽيهة يمهيس ليها و هعهؽلة، 

 مبة. يسة ثابتة بت هته

لا يؽجهههد نسهههؽذج شهههاهت أو هؽفهههد وغطهههي جسيهههع نهههو أندهههتشتر  أنوستهههؼ  أعهههلاهبشهههاءا عمههه  الشسهههاذج السهدههههة 
وهههها ورهههم  لهههبع  الهههذي يشا هههبيا،  الشسهههؽذجي هههت هؤ دهههة تختهههار وتزهههع  السؤشهههرات لقيهههاس رأس السههها  الك هههري،

التي لا تتعاهت هع أ هؽا  ا ورا  الساليهة لا وستشيها تحيهد القيسهة  السشعساتلا ورم  لمبع  ا قر، ي السشعسات
لابههد هههؼ هراجعههة طبيعههة عسههت السشعسههة  رأس السهها  الك ههري  عشههد وضههع نسههؽذج لقيههاس لههذلغ يانههو وجههب الدههؽ ية،

ورؤيتيههها  السشعسهههة ا هههتراتيجيةوتحديهههد نذهههاطيا وميتميههها التشعيسهههي وإجراءاتيههها التشعيسيهههة، تالإضهههاية إلههه  تحديهههد 
، يالحاجهههة لتطهههؽير ىهههذه  هههتراتيجيات بشهههاء وإدار  لهههرأس السههها  الك هههري إوجهههذلغ ، ر هههالتيا وأىهههداييا السهههراد تحقيههههوو 

تداىػ يهي التخديهف ههؼ فهد  الخهلاف الستذابية  السشعساتصيا ة اشست واهثت لمسؤشرات قاصة لدى الشساذج و 
وتسش  لمسشعسات  يؽلة القياس لسعرية نهاا الهؽ  والزعف وهعالجة الاقتلالات لمحكها  عمه  رأس هاليها  ،الهائػ

 الك ري وتشسيتو. 
 تشسية راس السال الفكري و : أساليب إدارة الثالثالسظمب 

 &,Bontis)جسا وضحياتشسية رأس السا  الك ري يي اتعاده الاربعة الا ا ية و وستؼ تؽضي  ا اليب ادار  
al,2015)   يي الذتت التالي: 

 

 بعاد الرئيدية لرأس السال الفكري لأا (2-8)شكل رقؼ: 

 
هدقت لتحهيم التسيز -ىيثػ عمي فجازي، السشيجية الست اهمة لإدار  السعرية يي السشعسات هؼ إعداد الطالبة تالاعتساد عم :السردر: 

 .2014، الطبعة ا ول ، دار الرضؽان لمشذر والتؽزيع، عسان، ا ردن، -التشعيسي يي ا لدية الثالثة

                                                             
 .148 ،136ص  ذجره، صهرجع  بم . رشا الغؽ ، 1

2
. Stewart. T.. A, Op.Cit ,p 457. 

 صشاعة راس السال الفكري 
2 

  استقظا  راس السال الفكري 

1 

 تشذيط راس السال الفكري 
3 

 السحافغة عمى راس السال الفكري 
4 

 أبعاد راس المال الفكري
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 بشاء رأس السال الفكري  آليات الفرع الأول:
رأس السهها   وصههشاعة هرفمههة ثانيههة يههي هتطمبههات تطههؽيرو رأس السهها  الك ههري   ههتهطااإتتسثههت يههي هرفمههة 

 :والذتت السؽالي يؽض  آليات بشاء رأس السا  الك ري  الك ري 

 آليات بشاء رأس السال الفكري  (2-9)شكل رقؼ: 
 

 
 
 
 
 
 
 

هدقت لتحهيم -ىيثػ عمي فجازي، السشيجية الست اهمة لإدار  السعرية يي السشعسات عم :هؼ إعداد الطالبة تالاعتساد السردر: 
 .2014دار الرضؽان لمشذر والتؽزيع، عسان، ا ردن،  ، الطبعة ا ول ،-ا لدية الثالثةالتسيز التشعيسي يي 

 أولا: استقظا  رأس السال الفكري 
الاقترههاد السعريههي،  ؽنحههتؽجههو السشعسههات  أىسيههاههؼ و لههد يرضههي العؽلسههة تحههدوات جبيههر  عمهه  السشعسههات 

جههت ىههذه ا  ههباا يرضههي عمهه  السشعسههات ضههرور  وضههع  ،السشايدههة الذههديد و  ههتخدام الت شؽلؽجيههات الحديثههة، إو 
 هههتهطاا رأس السههها  الك هههري الهههذي ودهههاعدىا يهههي الحرهههؽ  عمههه  هيهههز  تشايدهههية لإ هههتراتيجيات واضهههحة وهلائسهههة إ

كبر تجسع هؼ العاهميؼ الذيؼ تتهؽاير لهدييػ الههدر  والر بهة أ تهطاا إل  هحاولة قمم لإوتيدف هرفمة ا، هدتداهة
وجههذا البحههأ عههؼ السعههارف والسيههارات والخبههرات السسيههز  والشههادر  وجههذبيا لمعسههت يييهها هههؼ قههلا   لمعسههت تالسشعسههة،

 ا هتهطاا رأس السها  الك هري  ويستهؼ فرهر آليهات ،1ت ؽيؼ نعام هعمؽهات واض  وديت هيسة البحهأ والاقتبهار
  :يي 2004التي قدهتيا هجمة ىاريارد للأعسا  والتي صا تيا يي ههاليا الايتتافي لدشة 

 شراء العقؾل مؽ سؾق العسل:  .1

لابههد لإدار  السههؽارد البذههرية البذههرية وتؽظيكيهها، لههذلغ  والسيههارات يههي ا ههتهطاا ال كههاءات السشعسههاتتتشهايس 
فدهب التخررهات السطمؽبهة يهي السشعسهات   هتهطاا أيزهت العههؽ  ذات الابت هاراتلاالسلائسة تييئة البيئة هؼ 

السدهاىسة يههي و ، والشهادر  لغهرض جهذبيا وا هتهطابيا الستسيههز وهتاتعهة العههؽ  والسحايعهة عمييها وتشسيتيها وتحكيزىها، 
وجكههاء  عاليههة يههي السشعسههة،  تأىيههتت ههؽيؼ قههؽ  عسههت ذات هحاولههة و  يههة،البههراهر التدريب إعههدادت ههاليف  هههؼ تهميههتال

زيهاد  الرصهيد السعريهي لمسشعسهة،  الإهتانهات التهي وستهؼ أن وحتهاجؽا إلييها، تسها ودهيػ تذهتت جبيهر يهيوتؽيير جهت 
                                                             

 118ص  ،2013هرر،  الهاىر ، ، دار الشذر لمجاهعات، الطبعة ا ول ،إدارة السؾارد البذريةمحمد الكات  هحسؽد تذير السغربي، .1
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 صشاعة رأس السال الفكري  استقظا  رأس السال الفكري 
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ودهههاىػ بتطهههؽير وإنعهههاش عسميههات الابت هههار والإبهههدا  تا هههتسرار لا ههتخراج هشتجهههات هتطهههؽر  تحهههاكي ر بهههات والههذي 
 .1فاجاتيػ يي  ؽ  شديد السشايدةو الزبائؼ 

 مراجعة مشغسات السعرفة والتعميؼ: .2
تعتبههر السههدارس والجاهعههات والسعاىههد هههؽطؼ وهرههدر وجههؽد ال كههاءات والسؽاىههب، أو فتهه  هههؼ السشعسههات 

عم  السشعسات هراجعتيا هؼ اجت عسمية البحأ وجب و قطاعات أقرى، لذلغ أا قرى العاهمة يي نكس الهطا  
 الهبع  هشيهالستخرجيؼ لدييا، و ليا قاعد  بيشات تتعمم تالطمبة ا السشعساتوا تهطاا ىذه السؽاىب ل ؽن أن ىذه 

تستع تهدرات قاصة إبداعية وهيارات تحميمية تداعد السشعسات عم  إوجاد فمهؽ  لسذهاكميا، لهذلغ يتطمهب ا ههر ي
وهؼ ا  اليب التي تتبعيا تع  الذرجات الرشاعية يي الترجيز عم  الا تهطاا هؼ الجاهعات والسعاىد دائسا، 

أو السعاىد( قلا  عطمة الإجاز  الريدية، أو فت  أثشاء العهام  الجاهعاتة )هؼ ذلغ ىي تدريب تمغ العسالة الكشي
وتهههؽم ترههرف ههابههت نهههدي تدههيل أو وجبههة  ذائيههة أثشههاء التههدريب، تحيههأ تخمههم  ،التربرههاتالدرا ههي ججههزء هههؼ 

هههؼ قههلا  جسهها يتههؽير لمذههرجات التههي تتبههع ىههذا ا  ههمؽا يرصههة تهيههيػ ا يههراد ، الر بههة يههي الالتحهها  تالعسههت بيهها
 2.هلافعة  مؽجيػ ور باتيػ يي التعمػ ودايعيتيػ، عم  أن تختار هشيػ هؼ تر ب يي تعييشو تعد تخريجيػ

 شجرة الكفايات: .3
 عمهه   قههادرههها تهدهههو هههؼ هخههزون تذههري  لا ال كههاءات تمعههب دورا هحؽريهها يههي تسيههز السشعسههة، هههؼ قهه نإ

، يهالستؽن السعريهي وعبهر هتؽن هعريي وهتؽن  همؽجي تت ؽن شجر  ال كاوات هؼ، و  هجابية العست يي بيئة هتغير 
عهؼ هجسؽعهة السعهارف والسيهارات والخبهرات السترهمة تهالكرد، أههها الستهؽن الدهمؽجي وعبهر عهؼ هجسهؽ  هها وههؽم تههو 

أن تدهههيير ال كههاءات عبههار  عهههؼ  (Martin,B)ويههرى  ،3تهييسههوو الكههرد أثشههاء تأديتههو لسياههههو والههذي وستههؼ هلافعتهههو 
العسهت لم كهاءات التهي تحتاجيها، و  السشعسهةكتدهاا إجهت أهجسؽعة هؼ الإجراءات والخطؽات اللازم القيهام بيها ههؼ 

ويذههست التههدريب الستعمههم تههإدار  ال كههاءات إلهه  الجسههع بههيؼ ت ييههف ا يههراد هههع أنسههاا  عمهه  زيههاد  ت ؽيشيهها وتههدريبيا
  .4سدتهبتالتديير الجديد  وتحزيرىػ لم

  ههتغلا  السعطيههاتإأ ا هها عمهه   عتسههادهلإ  ههتراتيجيةإالتهههديري لمؽظههائف وال كههاءات ههاربههة  التدههيير وعتبههر
، السشعسة  تراتيجيةإو اليؽم و دا وذلغ لسا يتؽايم هع أىداف  فدوثيا السستؼتؽقع التطؽرات  لا دتهبمية هؼ قالس
 البذهرية السهؽارد إدار  تهشيهات أفهد تعهد التهي ال كاوهات تذهجر  ودهس  هها تدهتعست السشعسهات تعه  أصهبحي وقهد

 الذاتية متي ير عؼ يزلا لمسؤ دة السطمؽبة والسعارف والخبرات السيارات هخطل يؽض  تسثت والتي الإل ترونية

                                                             
 .259ص ، هرجع  بم ذجره، ص الخمف، هرطك  يؽ ف محمد طاىر. 1
، 2020، العدد الخاهس عذر، السسم ة العربية الدعؽدوة،  AJSPالعمسي ، السجمة العربية لمشذراستقظا  السؾارد البذرية. بدر بؼ أفسد بؼ عمي العسري، 2

 .352ص
. 260صدابم، السرجع المحمد طاىر قمف، هرطك  يؽ ف،  . 3  

4
. Martin le Boulaire, gestion des compétences stratégie et performance de l’entreprise , quel et le rôle de la 

fonction R H’’ . Université pierre mendés de France, décembre 2008, p12 
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 ال كاوهات شهجر  أن عمه   هتراتيجيةلإا ىهذه السهزير الرهحي  ههؼ ا يهراد السطمهؽبيؼ، وتؤجهد رؤيهة تحديهد أجهت هؼ
 تهالتؽظيف وعهرف هها وىهؽ الإنترنهي شهبتة طريهم عهؼ الك هري  السها  لهرأس البذهرية السهؽارد  تخدام أ ؽا إ تديت

  هههتهطااإوالذهههتت التهههالي يؽضههه  عسميهههة التحميهههت إدار  السهههؽارد البذهههرية والتدهههيير التههههديري لعسميهههة  ،1الإل ترونهههي
 ال كاءات والؽظائف تسحاولة تحديد ال كاءات التي تحتاجيا السشعسة فاليا وهدتهبميا:

 لمؾعائف والكفاءات التديير التقديري (2-10)  :شكل  رقؼ
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 
Hormer P, Gestion Des Compétences, Edition d’organisation, Paris.2001, P.36   Source: 

 

 : صشاعة رأس السال الفكري ثانيا

وقمههم روح التعههاون  ،قههدر  السشعسههة عمهه  تشسيههة قههدرات العههاهميؼإن صههشاعة رأس السهها  الك ههري تتسثههت يههي 
تخهاذ الههرارات وزيهاد  التكاعهت بهيؼ العهاهميؼ ههع إهؼ التعميػ والتهدريب والسذهارجة يهي  الجساعي يي فت السذتلات

 تذست هايمي: و تذجيع العلاقات الإندانية يي هحيل العست، 
 السعرفة خريظة .1

ىهههي عسميهههة جهههرد وتحديهههد وترهههشيف لسؽجهههؽدات السعريهههة السؽجهههؽد  لهههدى السشعسهههة، وا يهههراد، والت شؽلؽجيههها، 
 هتغلا  السهؽرد لإ يستيها و هال يها، و كتذهاف هتهان وجهؽد السعريهة، لإجت تحديد قارطهة الطريهم أ.، هؼ والعسميات.

 وتجشهب التيديهدات، وتجيهب قارطهة السعريهة عمه نذرىا لتعزيهز الكهرص  وتتكاء  ويعالية وجيف يتػ نهت السعرية أ
ها السعرية السطمؽبةو هؼ الذخ  الذي وستمغ السعريةو أيؼ تقيػ ىذه السعريهةو ىهت ىهذه السعريهة (ا  ئمة التالية:

 .2 )صريحةو ها الهزاوا التي تعالجيا ىذه السعريةو وضسشية أ

                                                             
1
. Hormer P, Gestion Des Compétences, Edition d’organisation, Paris.2001, P.37 

 .105، 104ص ص هرجع  بم ذجره،. ىيثػ عمي فجازي، 2

 تحميل البيئة تحميل الأنذظة

 وضع مرجعيات الكفاءات

 التشبؤ بالؾعائف السدتقبمية 

الانحرافات الكسية و الشؾعية  تقييؼ  

 اتخاذ الإجراءات الترحيحية

والجماعيالتكوين الفردي   التؾعيف الشقل الؾعيفي 
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تحدد وترشف أصؽليا السعرفيهة، ت شؽلؽجياتيها، إن قرائل السعرية ىي الطريهة التي تستؼ السشعسة هؼ أن 
رأس هاليا الك ري، والخبراء الستؽاجديؼ يي السشعسة، تالإضاية إل  ذلغ تستؼ قرائل السعرية هؼ رصد ا ىداف 

  هتخدام قريطهةإ و اوهةييي بذلغ تذتت قريطة الطريم إل  السعمؽهة التهي نحتاجيها  ،الإ تراتيجية والسؽضؽعية
 :1، وتت ؽن قرائل السعرية هؼ نؽعيؼ أ ا يؼالسشايدة تالذرجات ههارنة لمسشعسة السعريي السرجز تحديد السعرية

 وىهي تذهتت ترهري، ا ي هار تخطهيل تهشيهة عمه  تعتسهد التهي الخهرائل ههؼ الشهؽ  ىذا قرائل ذىشية: ويعد -
 ا ي هار وتتدهع الك هر  الرئيدهية عهؼ تعبهر هرجزيهة بشهطهة تبهدأ هها عهاد  وىهي ا ي هار، تؽليهد طهر   إفهدى
 .للأي ار الحر التديم قلا  هؼ بدييية تطريهة الشهطة تمغ هؼ الكرعية

 تشعهيػ إله  تيهدف ور هؽهات، أدوات شهتت يهي الخهرائل ههؼ الشهؽ  ىهذا يتسثهت  :الرقسيهة السكهاميػ قهرائل -
  .السعرية وتسثيت

تتكاعهت  بت اريهوإتذتيت يرقي وذهبو العش بهؽت وذهار  فيهو هجسؽعهة  ا ندجةتسثت : الفكرية الأندجةبشاء  .2
تسجسؽعههة ابت اريههة جديههد   أقههرنتيههاء السذههرو  السحههدد ليذههتت هذههرو  إوتههتعمػ هههع تعهه  تههػ تشحههت عشههد 

، وتؤجهههد رؤيهههة إ هههتراتيجية ا ندهههجة الك ريهههة أن تهههؽيير الا هههتهلالية والسرونهههة وتعمهههػ جديهههد أقهههرى وندهههخة 
زيهاد  الرايعههة و والستشؽعهة بهيؼ هختمهف السيشيهيؼ والابت هاريؼ، تهؤدي إله  الهتعمػ الدهريع والتكهاعلات ال ثيكهة 

 .2السعرفية
إله   يهاد  السها  الك هري  رأسلتذهتيت يتطمب صشع السعريهة والتعاههت ههع الشهاس ا ذجيهاء : القيادة الذ ية .3

ويتؽن هداعدا لمتعمػ أكثهر هسها وتهؽن هذهريا  ىتساهو عم  التعمػ السشعسيإ ن السدير الذجي يرجز  ذجية 
 .3وهعمسا وأكثر هسا وتؽن هعطيا للأواهر

  :4هجسؽعة هبادئ وستؼ أن تعتسد لرشاعة رأس لسا  الك ري وىي (Quinn,1997) كسا وقد وضع 
 أنفيأ فت السذتلات تالإياد  هؼ السعرية السدونة يي أنعسة البرهجيات،  تعزيز قدرات ا يراد يي هجا  -

سها أن العسهت يهي ، جههؼ صهشاعة رأس السها  الك هري عسهلا  هستشها  و هيلا  أنعسة السعمؽهات الستهدههة تجعهت 
ترههالية العاليههة لإإطههار ا نعسههة الحا ههؽبية يزيههد هههؼ السعريههة تحتههػ وجههؽد البرهجيههات السشا ههبة والهههدرات ا

 المتان تعدان تسثاتة قدهات تدريبية هدتسر .
 هتخدام عمه  عتهس لإالسعمؽههات قزهية جؽىريهة ل هؽن السؽجهؽدات الك ريهة تهزداد  يستيها بزيهاد  اتالسذارجة  -

إذ  السؽجؽدات السالية يههد تشسهؽ الدايعيهة وا ي هار والسعمؽههات عشهدها تدهتعست عمه  أ هاس السبهدأ الجسهاعي

                                                             
، هجمة العمؽم الادارية  3دراسة حالة جامعة الجزائر -دور الخرائط السعرفية في بشاء رأس السسال الفكري في السشغسات الستعمسةدوقي ههدم وسيشة،  .1

 144، 143، الجزائر، ص ص 2020، 3، العد04والسالية، السجمد
، هجمة ا صيت سؾق أىراس بشائو وطرق قياسو دراسة حالة: جامعة رأس السال الفكري في السشغسات الستعمسة: آلياتالذريف، بؽقزر  هريػ،  بؽياس.  2

 .282، الجزائر، ص 2017دودسبر -لمبحؽث الاقترادوة والإدارية، العدد الثاني
 .282ص  ، السرجع الدابم، بؽياس الذريف، بؽقزر  هريػ. 3

4
.Quinn, G.B., Anderson, P.A., &  Finkelstein, S.,  Managing Professional Intellectual: Asking The Most of The 

Best, Harvard Business Review, March- April,1997.p p 76-80. 
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م نسههؽا  همحؽظهها  أن تبهاد  هجسؽعههة هههؼ ا يهراد السعريههة فيسهها بيهشيػ  ههؽف وُ دههب جهلا هههشيػ هعمؽهههات ويحهه
 .لسعريتيػ

 ههتعسا  اليياكههت إإن ال ثيههر هههؼ السشعسههات الشاجحههة قههد تخمههي عههؼ  التخمههي عههؼ الييتههت اليرهههي التهميههدي  -
 التهميههدي الييتههت التشعيسههيوت ههؽن بههذلغ قههد جدههرت هرنههة  اكههت جديههد اليرهيههة وأقههذت تههشعػ نكدههيا يههي مي

 وا واهر يهل.الإدار  العميا يي إصدار التعميسات والستسثت بتدمل 
إن السشعسههات تتعاهههت يههي بيئههة تتسيههز تحههد  السشايدههة ويجههب عمييهها أن تحههايظ عمهه  إيجيياد بيئيية الييتعمؼ:  .4

لابهد  الحالية فيبأ ويغادروا السشعسةتا تهطابيػ السشعسات السشايدة  تهؽم ا يراد الستسيزيؼ لدييا فت  لا
ذهجيع ا يهراد العسمهيؼ وتحكيهزىػ عمه  الانزهسام ، وتهؼ إوجاد أ س لتهؽية وتر يخ قؽاعد الؽلاء التشعيسي

 كتدابيا وتؽزيعيا داقت السشعسة.إلبراهر التدريب وتذار  السعرية و 
 والسحافغة عميو رأس السال الفكري تشذيط الفرع الثاني: متظمبات 

لا  ش  عشهو إذا هها أريهد هؽاكبهة   تراتيجياإ السا  الك ري وجب أن وتؽن قيارا رأس تثسار يي لإإن قيار ا
، وتتسثههت  ههتكاد  هههؼ هعطيههات البيئههة السعمؽهاتيههةلإلثههؽر  الت شؽلؽجيههة واا قترههادوة العالسيههة وهلافهههةلإالسدههتجدات ا

 تشذيطو وتشسيتو يي:هتطمبات  أىػ

 تشذيط رأس السال الفكري  أولا:

السعريهي هدر  السشعسهة عمه  زيهاد  رصهيدىا تيتسثت تشذيل رأس السا  الك ري  ) (Quinn,et.al.,1996 فدب
عبهار   ىهؽو ، 1 لمتعاون يي فت السذهتلات السعههد  ا يرادتا تسرار هؼ قلا  تعزيز الهدرات وتشسية العلاقات بيؼ 

هجسؽعههة هههؼ ا  ههاليب السدههتخدهة هههؼ قبههت السشعسههة لإنعههاش عسميههة الإبههدا  والابت ههار لههدى العههاهميؼ يييهها  عههؼ
(Kanter,1999) 2. 

وعبر عؼ ييػ السعرية وتكديرىا ويعسهت عمه  تشسيهة الك هر العهلانهي ودهتطيع أن وحهدد العلاقهات بهيؼ : التكؾيؽ .1
 هتغيرات ترتبل يبعزيا البع  وييػ هختمف العؽاىر التي يؽاجييا السديريؼ.

كيههز ا يههراد تح التعمههيػ يذههستوعتبههر التعمههيػ الهاعههد  ا  ا ههية التههي تبشهه  عمييهها السعههارف والسيههارات و : التعميييؼ .2
ؼ قهههلا  تؽليهههد السعريهههة أي العسهههت عمههه  إكدهههاا ا يهههراد هيهههارات وقهههدرات جديهههد  هههه Learning عمههه  الهههتعمػ
 تسههها يتشا هههببت اريهههة لإالإبداعيهههة وا، يهههالتعميػ وعسهههت عمههه  تحدهههيؼ أداء العهههاهميؼ وزيهههاد  قهههدراتيػ وا هههتخداهيا

والذي يؤدي إل  زياد  تخزيؼ السعارف والخبرات وتطؽيرىا تسا وداىػ ويحهم  وتطبيم عسمية البحأ والتطؽير
 .3تهاء وا تسرار السشعسة

                                                             
1
.Quinn , G.B., Anderson , P .A  & Finkelstein S , Op. Cit, p79. 

2
. Kanter, J, Knowledge management practically speaking, Informational systems management, Vol. 16, 1999,  p04 . 

السؤسدة بالتظبيق عمى  دور رأس السال الفكري في تفعيل عسمية البحث والتظؾير وانعكاساتو عمى مؤشرات تشافدية. ىاني نؽا ، عطية فميسة، 3
 .329ص، 2018جؽان الجزائر، -هجمة السشتدى لمدرا ات وا تحاث الاقترادوة، العدد الثالأ، )صيدالحالة مجسع   (الرشاعة الدوائية
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وستههؼ التسيههز بهيؼ التههدريب والتعمهيػ ر ههػ وجهؽد تههراتل بيشيسهها، يالتهدريب يرجههز عمه  الجؽانههب العسميههة : التيدريب .3
فتياجههات إولخدهههة  الجؽانههب الشعريههة، يههي فههيؼ يرجههز التعمههيػ عمهه  لخدهههة افتياجههات السشعسههةو  تذههتت اكبههر

يهي عهد   تشسيهتيػو وتهؽم بتأىيت ا يهراد ، تطبيم السعرية ؽيي ثشاء  يرهأو ، وعسمية التدريب تتػ قبت العست الكرد
هؼ قلا  هها تهػ وضؽح و بدقة  والسعمؽهات، والاتجاىات، وا داء الؽظيكي السعرفية الهدراتو  جؽانب السيارات

بههاء التهي تدهاىػ يهي تعزيهز و و  ،تيػإنتهاجيو ىهػ أداءلمريهع ههؼ وفته  تعهديت  همؽجيػ اكتداتو هؼ عسمية التعمهيػ 
 .1ابزياد  السخرجات وتحديؼ نؽعيتي السشعسة

وتطؽير الهدرات والسيارات وتحدهيشيا  تعست فمهات الجؽد  عم  تذجيع ودعػ السؽارد البذرية حمقات الجؾدة: .4
هؼ قلا  الحرؽ  عم  أي هار اوجابيهة وفمهؽ  لمسذهاكت السؽضهؽعة، وتحدهيؼ هدهتؽيات السهؽارد البذهرية ههؼ 

 تعزيز الروح السعشؽية وتحديؼ الإنتاجية .قلا  ربل أىداييػ هع أىداف السشعسة والذي وداىػ يي 
مهه  تشذههيل رأس السهها  الك ههري عههؼ طريههم تشسيههة روح الههؽلاء تدههاعد الإدار  تالستذههؽف عالإدارة بالسكذييؾخ:  .5

لتزام وتحكيز السؽارد البذرية لتأدوة هياىػ ور بتيػ يي إنجاح العست، جسا ويتػ تستهيؼ السهؽارد البذهرية ههؼ لإوا
  هتخدامإ ، يهالإدار  تالستذهؽف ىهي ههشير فهديأ يرجهز عمه تخاذ الهرار وتحهيم ا ىهدافإمية هذارجة يي عس

السعمؽهههات الستافههة لهههدى السههؽارد البذهههرية وذلههغ هههؼ قهههلا  تههؽيير السشهههاخ السلائههػ لتؽليههد ا ي هههار هههؼ قهههلا  
  .الاجتساعات والمهاءات تسا وداعد عم  الحرؽ  عم  ههترفات التغيير والتطؽير

 الخبيهر  البذهرية السهؽارد قتيهارإ ضهرور  الك ري  السا  رأس وتشذيل بشاء هتطمبات أىػ هؼ: الاختيار والتعييؽ .6
 هههتخدام التهشيهههات إنهههؽ  وطبيعهههة السشعسهههة، ا لسجسؽعهههة ههههؼ العؽاههههت الداقميهههة "، ويهههتػ الاقتيهههار تبعهههوالسبدعهههة

والعؽاهت الخارجية" قرائ   ؽ  العست، شروا التؽظيف الهانؽنيهة"، ثة، الؽقي الستاح أهام السشعسة" الحدي
ا ب يي الستان السشا ب تعد هرور السؽظهف لكتهر  أها التعييؼ ييؽ ودتيدف تحهيم هبدأ وضع الذخ  السش

 .2تجريبية يي الستان السشتدب لعسمو

 السحافغة عمى رأس السال الفكري أساليب  ثانيا:

قهههدر  السشعسهههة عمههه  الاىتسهههام تالطاقهههات السعرفيهههة تتسثهههت عسميهههة السحايعهههة عمههه  رأس السههها  الك هههري يهههي 
 جهتأههؼ تطهؽير أي هار قدوسهة تخهدم السشعسهة  وأي هار جديهد  أ إنتاجهؼ العاهميؼ الهادريؼ عم   الستسيز  والسؽاىب

ههة زبائشيها تجهؽد  عاليهة، وللأ هف يهان رأس هها  قدو التؽ هع و  ؽالشسهو الربحيهة و تحهيم أىداييا يهي زيهاد  الإنتاجيهة 
 نو وستمغ إهتانيهات أكثهر وهجها  أو هع ههؼ الكهرص والخيهارات، وهسها لاشهغ  السشعسةالك ري ىؽ أو  هؼ وغادر 

ر بههة  أىسيهافيهو يهان عسميهة الافتكها  بهرأس هها  الك هري عسميهة شهديد  الرهعؽبة وتعترضهيا العديهد ههؼ التحهدوات 

                                                             
 .329. ىاني نؽا ، عطية فميسة، السرجع الدابم، ص1
  .68،70، ص ص2018، الطبعة ا ول  اليازوري، العربية الدعؽدوة، اتجاىات حديثة في إدارة السؾارد البذريةرايد  الحريري، . 2
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تراتيجيات إتبها  ا ه ههؼ ولمسحايعة عميو لابد عمه  السشعسهات، الكرد يي تطؽير ذاتو وا تغلا  الكرص الستافة لو
 :1تتسثت أىسيا ييلسد  قرؽى، و  السشعسةتخاذ تدابير تذجع عم  البهاء يي إ، و عست ذات قؽاعد عهلانية

 : شذيط الحافز السادي والسعشؾي ت .1

 تشذيل الحايز السادي والسعشؽي  لذلغ لابد هؼ ،لرأس هاليا الك ري وعشي يهدانيا لمسعرية شعسةإن يهدان الس
 ههؼ أكسهت وجهو، عمه  إليهو السؽجمهة السيهام  داء تديعهو لمكهرد السثيهر  الخارجيهة والسهؤثرات العؽاههت ههؼ سجسؽعهةت

 يهي ىهذا ويتجدهد ،هعهيؼ  همؽ  إله  وترشهده الاجتساعيهة، وجهذا والسعشؽيهة السادوهة  باتهور و  فاجاتهو إشهبا  قهلا 
وجؽانهههب الذهههتر والتههههدير "خهههاذ الههههرار، وجؽانهههب هعشؽيهههة" إشهههرا  العسههها  يهههي عسميهههة ات كههها جؽر"جؽانهههب هادوهههة "

 اجتساعية.

 :التردي لمتقادم التشغيسي .2
جهههت تطهههؽير قهههدرات وإهتانهههات وقبهههرات أوعشهههي تهههو جسيهههع الإجهههراءات والؽ هههائت التهههي تتخهههذىا السشعسهههة ههههؼ 

، ويجهب يهي بيئهة العسهت وهيارات العاهميؼ يييا تا تسرار تسا وجعميهػ قهادريؼ عمه  هؽاكبهة أقهر التطهؽرات الجاريهة
 : وىي ألا وأنؽاع التشعيسي جسيع التردي لمتهادمأن يتػ 
 .الكشية وجذا الإدارية، والسيارات الخبرات تهادم وذست الذي السعرية تهادم -
 .لمكرد الذخرية الجؽانب قلا  هؼ ىذا ويعير الهدرات تهادم -
 قلا  هؼ ذلغ هلافعة ويتػ الاجتساعية، العادات والسعتهدات، القيػ تأثير تحي الستبمؽر الثهايي التهادم -
 .والبعدي الهبمي التدريب قلا  هؼ العلاج بذلغ يتؽن و ء  تهرالإا  تسار إ قلا  هؼو أ للأداء، تهؽيػ إجراء

وحهههرم السشايدهههيؼ ههههؼ يرصهههة الؽصهههؽ  إلههه  رأس هههها   السشعسهههةإن الترهههدي لمتههههادم التشعيسهههي ههههؼ طهههرف 
  . تكاد  هشو يي عسمية ا تبهاء السؽاىبلإالك ري وجذتو وا

 :الإحباط التشغيسي مؾاجية .3
 تخريهب الذخرهي، التهدقت العهدوان، تذهست هادوهة هعهاىر يهي ت سهؼ التشعيسهي الإفبهاا هعهاىر أىهػ إن
 الغيهاا، تزهػ تشعيسيهة عهاىر، هوالاكتئهاا الهمهم التهؽتر، الا هتياء، الرضها، عهدم تزهػ نكدهية هعهاىر ،الآلات
تهالتعرف عمه  أىهػ  ذلهغ تذهخي  يتػو ، والؽلاء الانتساء ضعف الذتاوي، ندبة ارتكا  العست، دوران هعد  ارتكا 

 ا هتسار  قهلا  ههؼالانتسهاء إله  هؤ دهات أقهرى السها  الك هري إله  تهر  هؤ دهاتيػ و ا  هباا التهي تهديع رأس 
 ههع الذخرهية السههاتلات إجهراء ،لتحديهد هشهاطم عهدم الرضها وا قهر الحهيؼ بهيؼ لمعهاهميؼ السؽجيهة الا تهرهاء

، ههع إرضهائيػ وجهذا هحاولهة ،تٓاىفاجيها هختمهف إشهبا  هحاولهة ثهػ وههؼ ا داء، تههؽيػ عيهػ،ه والتحهدث العهاهميؼ
  .تحديد ا شخاص السحتست قدارتيػ، وت مكة قدار  العست، وت مكة الهدر  عم  ا تبداليػ

                                                             
 ،الإداريةالسشعسة العربية لمتشسية  ، الطبعة الثانية،رأس السال الفكري طرق قياسو وأساليب السحافغة عميو ،عاد  فرفؽش السكرجي، أفسد عمي صال .1

 150-145صص  ، 2008
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 :تقميل فرص الاغترا  الؾعيفي .4
 الستعهة يههدان، والابت هار الإبهدا  روح يههدان ىهي الك ري  السا  رأس ا تراا عؼ الشاتجة الآثاربيؼ  هؼإن 

، العسهت عهؼ الرضها يهي نهه  ،للأفدهؼ التغييهر كهان وإن لمتغييهر السهاوههة والعزلهة، الرهراعات ،لمعسهت نهديا لإوا
، أنكدو يي ثهتيػ ودتردون  العاهميؼ جعت هحاولة التحكيز، قلا  هؼ التشعيسي  تراالإا يرص هؼ تهميتويستؼ ال

 .السحيلو  السشعسةندهاج يي لإاو ا ترجا  جراهتيػ ، و تيػهتطمبا يي وجذا

 :تعزيز التسيز التشغيسي .5
 لمعهاهميؼ الك ريهة السدهاىسات عهدد زياد  َٓاشا هؼ التي وا  اليب الؽ ائت جسيع التشعيسي تالتسيز وهرد

 الإبهدا ، ذهجيعت طريهم عهؼ تعههؽليػ الستؽاجهد  الجديهد  وا ي هار السكيهد  السعريهة هترهاصإ قهلا  ههؼ تالسشعسة
 .السشعسة يي الإدارية السدتؽيات جسيع بيؼ السكتؽفة الحؽارات وزياد  الآراء افترام الكريم، بروح العست الابت ار،

 :  التشغيسي التسكيؽ .6
تيهههدف إلههه  تحريهههر  لههههرارات تذهههأن عسميهههػ، جإ هههتراتيجيةاتخهههاذ لإويعشهههي تهههو عسميهههة إعطهههاء العهههاهميؼ الههههؽ  

الطاقههات ال اهشههة لههدى ا يههراد، وإشههراكيػ يههي عسميههات بشههاء السشعسههة الستعمسههة، تاعتبههار أن نجههاح السشعسههة وعتسههد 
 .1عم  تشا ػ فاجات ا يراد هع رؤية السشعسة وأىداييا البعيد 

   :جؾدة برامج التدريب والتعميؼ .7
ههؼ قهلا   تالطريههة الرهحيحة ههؼ السهر  ا وله  ويهي جهت ههر  عاليهة جهؽد  ذات تدريبية تعشي تهدوػ قدهةو 

الاىتسههام تجههؽد  أداء جايههة عشاصههر العسميههة التدريبيههة هههؼ أولهه  هههدقلاتيا هههرورا  تجسيههع عسمياتيهها فتهه  هخرجاتيهها 
التحدههيؼ السدههتسر لههلأداء تسهها وحهههم الجههؽد  يههي جسيههع نذههاطات البرنههاهر الشيائيههة، التههي تدههاىػ تذههتت يعهها  يههي 

 .السا  الك ري السدرا رأسرضا السؽظكيؼ والؽصؽ  للا تكاد  هؼ تحهيم جو والذي يشعتس عم  ونتائ

 :تذجيع عمى الابتكار والتفكير الايجابي .8
 ، يعشهدهاالسيهارات الإبداعيهة، ىهي ههؼ قهلا  اكتدهاا الخبهر  يهي ىهذا السجها  أيزت الطهر  لتطهؽير إفدى

ههها لسههها وعشيهههو  وستمهههغ السؽظهههف ههها عسيه   أكثهههر قهههدر  عمههه  التك يهههر  هههيتؽن الإبهههدا  والههههدرات الإبداعيهههة، و  الابت هههارييس 
أثشههاء القيههام تالعسههت، فيههأ تهههؽم السشعسههات بتبشههي  وفمههؽ  هتجههدّد  وهُبت ههر  لمسذههاكت التههي تؽاجيهه لإوجههاد الاوجههابي

بهداعي الابت ار والإبهدا  يهي  يا هاتيا عهؼ طريهم دعهػ السهؽظكيؼ وتحكيهزىػ وتذهجيعيػ بتبشهي التك يهر الاوجهابي الإ
 لإوجاد فمؽ  لسذاكت العست.

 
 

                                                             
الطبعة العربية، دار ا وام لمشذر  التسكيؽ التشغيسي لتعزيز فاعمية عسميات إدارة السعرفة، إستراتيجيةفديؼ هؽ   قا ػ البشا، نعسة عباس الخكاجي، .  1

 .25، ص2014والتؽزيع، عسان، ا ردن، 
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 خلاصة:

ن الاتجاىات السعاصر  يي الإدار  الحديثهة تتجهو أ وستؼ التأكيد عم ا تشادا لسا تػ تهدوسو يي ىذا الكرت 
ن الإضههاية والتععههيػ يههي   ،نحههؽ هعههالػ هؽضههؽ  جديههد ييههتػ تههالسؽجؽدات الك ريههة أكثههر هههؼ السؽجههؽدات السادوههة

السهؽارد  أىهػ وعتبهر ههؼوالهذي  ،الك هري السؽجؽدات السادوة وأتي تكعت تؽاير السؽجؽدات الك رية ووجؽد رأس السا  
قتراد السعرية، وىؽ شتت أقهر ههؼ أشهتا  رأس السها  السعتهرف تهو إا  ا ية لسشعسة ا عسا  الحديثة يي ظت 

رأس السهها  البذههري، رأس السهها  الييتمههي، رأس  ؽنههات ا  ا ههية التاليههة:و يت ههؽن هههؼ الست، يههي الاقترههاد الجديههد
وتحديهههد و يهههاس درجهههة هدهههاىسة ىهههذه  ،فيهههأ تتطمهههب إدار  رأس السههها  الك هههري هعريهههة هتؽناتهههو، السههها  العلاقهههاتي

الستؽنات يي قمم القيسة الكعمية لمسشعسة، ولذلغ يان  ياس رأس السا  الك ري تالسشعسة ييدف إل  تحديد قدرتو 
ل ههؽن أن ابههرز ، وجههذلغ تحديههد ا  ههاليب الإداريههة السشا ههبة لإدارتههو ،يههي تحدههيؼ السؽقههف الا ههتراتيجي لمسشعسههة

وعمهه  الههر ػ هههؼ ؽ هههدى قههدرتيا عمهه  تييئهة رأس السهها  الك ههري وتشذههيل إنتاجيتهو، تحهدي يؽاجههو السشعسههة اليههؽم ىه
أىسية ىذه الحقيهة إلا انو لا يزا  ىشا  قرؽر وضعف يي الاىتسهام بهرأس السها  الك هري يهي هؤ دهاتشا وقاصهة 

 الخدهية هشيا. 

 



 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

 

الفصل الثالث  
إدو ورأ اللاا الففكر دوإاور  

 اللمكرف رف  تحقي اللففو اللتارفف  
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  تسييج:

يحػز مفيػم السيدة التشافدية عمى مكانة ىامة في مجال التدييخ الاستخاتيجي، خاصة فيي عريخ اللػلسية، 
والتحػل نحػ اقتراد السلخفة تدلى السشطسات دائسا إلى أن تبقى فيي الديػو وتديتسخ  ،ضل اشتجاد السشافدة وفي

 أن دييجة السشافدية قيج تسشليييا ميغ الػصيػل إلييى فيي مجيال نذياشيا دتقييجيع مشتجيات تتفيػو فييييا عميى مشافديييا، إلا
تحقيق أىجافيا، لحلظ وجب عمى السشطسات أن تستمظ ميدة تشافدية مدتجامة يسكيغ ميغ خلبلييا تحقييق التسييد عيغ 

مؤسدة يقتزيي مشييا أن تنيػن مةجعية فيي  ينيية تشذيي   لأي، فالػصػل لتحقيق التفػو التشافدي باقي السشطسات
 واستخجام إدارة السلخفة في إدارة مياميا. لفنخي واستقصاب رأس السال ا

  :ويذسل الفرل الثالث ثلبثة مبادث تتسثل في

 -مفاهيم أساسية -السبحث الأول: التفهق التشافدي
 لتفهق التشافديالسبحث الثاني: استراتيجيات ا

 في تحقيق التفهق التشافديورأس السال الفكري السعرفة  إدارة إسياماتالسبحث الثالث: 
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 -مفاهيم أساسية -السبحث الأول: التفهق التشافدي
 واقي  إليى الإسيتخاتيجية وغاياتييا ورسيالتيا رؤيتييا تخجسية عميى تحيخص التيي ىي الستسيدة السؤسداتإن          
 صةأنذي مختمي  ميغ والإديجا  التسيد جي ذوت دعع إلى خلبليا مغ لىدت والتي ،شسػداتو تحقيق أجل مغ ممسػس

 .عسميا ومجالات

 : السفيهم والأىسيةالسظمب الأول: التفهق التشافدي

نال مفيػم التفػو التشافدي أىسية  ةيخة في الأدديات السلاصخة للئدارة لسا شيجتو ديئة الأعسال ميغ تيييخات 
لتحيجي النةييخ جػىخية عمى السدتػيات السحمية واللالسية نتيجية ثيػرة تنشػلػجييا السلمػميات والسلخفية، وقيج أصيب  ا

 لسشطسات الأعسال اليػم ىػ  ينية تحػيل السيدة التشافدية إلى ىجف التفػو التشافدي

   غهي مالتعريف الالفرع الأول: 

 1الػسي  السلجع في التفػو  كمسة وردت: 
و  :  الفلل مغ سرجرك  - و   / عمى تفػَّ و  فيي تفػَّ قًيا ، يتفيػَّ و، والسفليػل ، فييػ تفػُّ و  مُتفيػِّق و   ،عمييو مُتفيػَّ يػَّ عميى  ت ف 

 .قػموق: فاق يُع
ز    سرييجر اسييع : مرييجر أمييا - و  أ دَييخ  ييػَّ قيياً  ت ف  ييا ً  ت ف ػُّ م ب ييةً، اقرَتقق  ََنًا، غ  يي مًا، عُمُييػِّاً، ش  ييجُّ ز  ت ق  ق و ، ك ةقيييخًا: أ دَييخ  عموو   تفووه 

خف والسكانة غيره: مو، علبه في الذَّ و  :-فاقو، فز   : ديخ  فوي عسموو ق وتفه   .مُشافدوعمى أصجقائو/ أقخانو/  تفػَّ
ق  :-فيو؛ أدخز نجادًا فيو  .في مجالو/ عمسو/ فشِّقو تفه 

 كمسية وردت  :الإنجميديية الميية فيي (Excellence) زمتيياإ أو تفيػو  بسلشيى ػسيػعيالس القيامػس فيي، 
 فيي لمتفيػو  مريصم  ميغ أكثيخ ىشيا ، الأخيخ عيغ بيو ويتسييد الذيخز بيو يةيج  شي  :وإدجا  وإتقان،
 2:يػجج ثدي ،الإداري  الفنخ

  Business Excellence   السؤسدى بالتسيد تخجستو ويسكغ. 
 Excellence Organization   الستسيدة اتدالسؤس وأ ساتبالسشط ستوتخج ويسكغ.    
 Total Organizational Excellence  بالتسيد التشطيسي الذامل تخجستو ويسكغ. 

 Compétitive superiority افدي.ويسكغ تخجستو بالتفػو التش 

التفػو التشافدي يسثل قجرة السؤسدة عمى إنتياج سيم  وخيجمات  أنعمى  >(Answer.Com)وورد في قامػس 
 كتدييادياإلادييج عمييى السؤسديية مييغ  مجسػعيية متشػعيية مييغ اللػامييل إلييىالتفييػو  يلييػدالسشييافذ، و  مييغ أفزييلبذييكل 

 .1لتجاريةوالللبمة ا ، الجػدة، النفا ةالسمنية الفنخيةستجابة لملسلب ، لإىي: او 
                                                             

1
 . https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%AA%D9%81%D9%88%D9%82/     

 . 19.36عمى الداعة  31/08/2021السلاني: لنل رسع ملشى، اشم  عميو دتاريخ  
 .  37، ص 2017خة، مرخ،ىالصبلة الأولى، مكتبة جديخة الػرد، القا ،أىسية السهارد البذرية في التسيز السؤسدي والإداري شخيف محمد يػس ، . 2

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%D8%AA%D9%81%D9%88%D9%82/
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   الفرع الثاني: التعريف الاصظلاحي 

 (Tom Peters, Robert Waterman, 1982 )مغ خلبل  تابات  ل مغ رواجا مفيػم التفػو التشافديعخف 
ضيخوريا،  اميخ أدييث ييخون أن سيلي السشطسيات ورا  التفيػو أصيب   (In Search of Excellence) كتاديسيا فيي 

اسييتسا  إليى الد يػن وتقيجيع لييو لإلسشطسية عميى شخيقية تشطيسييية مخنية تخ يد عميى اويليخف التفيػو عميى انيو اعتسيياد ا
 . ستثسار في رأس ماليا الفنخي لإقيسة مزافة ملتسجة في ذلظ عمى ا

قيجرة السؤسدية عميى تقيجيع السشتجيات والخيجمات التيي تشيت   "َنيوب Michael A. Hitt ) (2012 ,  يل ميغ ييخ  
مي  تحقييق  وذلظ برفة مدتسخة وعمى السج  الصػيل ،غ أن يقجمو السشافدػن قيسة مزافة لملسلب  تتجاوز ما يسك

 .2" أر اح أعمى ودائسة وأكثخ مغ السشافديغ

ويرييلب تقميييجه  ،مخ ييد متسيييد تحققييو السؤسديية يديياعج عمييى جييحب الد ييائغ إلييييا" بَنييو مايكييل دييػرتخ وييح خ
 .3"خ الجػدة والدلخ والخجمةتحاد عشاصإيتحقق مغ خلبل تقجيع قيسة متفػقة ورفيلة السدتػ  و 

قيجرات والقادمييات والخريائز الفخييجة التيي تسمنييا السشطسية النفيمية دتلدييد ال"وتلخفو أميخة الجشادي عمى انيو      
 مػقليا الخيادي بالدػو في ذىغ الد ػن مقارنة بالسشافديغ بحيث يسكيغ أن تحيافع عميييا لسيجة شػيمية ميغ اليدمغ،

 .4"ت ملخفية ذات مشيجية إدارية واضحةإذا ما استشجت إلى عسميا

 السشت  في مليشة بخرائز التفخد إلى التفػو  إستخاتيجية ددب   دلىت السشطسة أن  حلظ آخخون و يلخفو 
 تخجاماسي كفيا ة مديتػ   رفي  خيلبل ميغ السشيت  تسييد تحقييق يسكيغدييث  لملسييل بالشديبة عاليية قيسية ذات تنيػن 

 الاسيتجابة سيخعة زييادة وأ جللئنتيا ججييجة شيخو  دتنيارإ وأ التديػيق اليبأسيو  جوالإنتيا التريسيع جيػدة وأ السيػارد
غيخىيا ميغ  عيغ السشطسية تسييد التيي ىيػ الخريائز أو ،5الةيي  بليج ميا خيجمات وتػسيي  اللسييل دتياجياتلإ

 الديػقية الةيئيية والسيؤثخات مي  القيػ   تتلاميل بيَن مشطسية لأي تديس  التيي السييدة تميظ أوىيي السشافدية السشطسيات
 .6مشافدييا تلامل مغ أفزل

                                                                                                                                                                                           
1
 . Simister Paul, Competitive edge Vs Competitive advantage, Sur Le Site  22.15عمى الداعة  12/06/2021اشم  عميو دتاريخ  

http:// www.differentiateyourbussiness.co.uk/competitive-edge-vs-competitive-advantage,  
2
. Michael A. Hitt, J, Stewart Black, Lyman W. Porter, Management, Third Edition, Pearson, United States of America 

, 2012, p 83.   
3

. Porter. M, Avantage concurrentiel des Nations, Inter Edition, 1993, p 48.                                                       
 .137ص  ،2009 الأردن، دار صفا  لمشذخ والتػزي ، عسان، ، الصبلة الأولى،-إدارة معرفة الزبهن -إدارة السعرفةأميخة الجشادي،  .علب  فخدان شالب،4
 .36، ص سةق ذ خهشخيف محمد يػس ،  مخج   .5

6
 .Charles W.l.hill, Gareth R. Jones, Melissa A. Schilling, Strategic Management Theory , Cengage Learning,  11th 

Edition,  2015, Canada, p 82. 

http://www.differentiateyourbussiness.co.uk/competitive-edge-vs-competitive-advantage
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التفػو السػضلي في الدػو، دشياً  عميى تيػفيخ قيسية  "التفوق التنافسً على أنه  Day & Wensley)  (ويؤ ج
 اسييتجامة التفييػو  تصمييبوي، 1"أو تحقيييق تنيياليف ندييةية أقييل، ودريية الدييػو مختفليية، ور حييية عاليييةد ييائغ فائقيية لم
 دون  تحيػل التيي الحيػاجد ىيحه لأن نطيخًا، و صيببًا أميخًا التقمييج تجليل دديػاج سشطسيةال تزي  أنالتشافديية، و  السيدة
تػضيي  ويسكيغ ، تحدييشيا أو السييدة عميى لمحفيا  سيتثسارلإا مػاصيمة لسشطسيةا عميى يجيب باستسخار، تتآكل التقميج

 التفػو التشافدي في الججول التالي وفقا لآرا  بلس البادثيغ:  بلس تلاريف
 

 التفهق التشافدي وفقا لأراء بعض الباحثين تعريف( 1-3)ججول رقم: 
 التعريف الباحث

Hofer,1980 السجالات التي تتفػو فييا السشطسة عمى مشافدييا 
 Porter,1985 خمق وإدامة الأدا  الأفزل 

Harvey,1986  مجالات السرجر الحي يلدز وض  السشطسة في الدػو بسا يحقق ليا الأر اح مغ خلبل تفػقيا عمى مشافدييا في
 السشت ، الدلخ، التنمفة، التخ يد عمى الإنتاج

Fahey,1989 أي شي  يسيد السشطسة آو مشتجاتيا تسيدا ايجاديا عغ مشافدييا وذلظ في نطخ ز ائشيا الشيائييغ 
Reed Defellip,1991 السػق  الفخيج تصػره السشطسة مقادل مشافدييا عغ شخيق أنساط نذخ السػارد 
Ulrich & Lake,1991  إن التفػو يتحقق مغ خلبل عشرخيغ أوليسا القيسة السجر ة لمد ػن والثاني التفخد في الأدا 

Czepiel,1992 القجرة عمى تقجيع مشتجات آو خجمة الد ػن بذكل أفزل مغ السشافديغ ولسجة شػيمة مغ الدمغ 
Evens,1993  القادمية عمى تقجيع قيسة متفػقة لمد ػن 

Pitts & Les,1996 شي استيلبل السشطسة لشقاط قػتيا الجاخمية في أدا  الأنذصة الخاصة ديا بحيث تخمق قيسة لا يدتصي  بقية يل
 السشافديغ تحقيقيا في أدائيع لأنذصتيا

 الياية الأسسى التي تدلى السشطسات لمػصػل إلييا لزسان نسػىا واستسخارىا في إدخاز التقجم والشجاح 1999الزعبي،
Lynch,2000 ي  متفخد ومتسيد تتست  بو السشطسةأي ش 

Macuillin,2001  خاصية آو مجسػعة خرائز تشفخد ديا السشطسة وتسكشيا مغ الادتفا  ديا لفتخة زمشية شػيمة ندةيا نتيجة صلػ ة
 محاكاتيا، وتحقق تمظ الفتخة السشفلة ليا وتسكشيا مغ التفػو عمى السشافديغ فيسا تقجمو مغ مشتجات لمد ائغ

 الػصػل الأسخ  إلى الأسػاو وتػفيخ مشاف  ومسيدات لمد ائغ لا يجارييا السشافديغ 2002دمسي،عمي ال
Heizer & 

Render,2008 
عسمية إيجاد أو خمق نطام يستمظ ميدة فخيجة ومتسيدة والتي تفػو ما يتػافخ لج  السشافديغ، وان الفنخة تختند عمى 

 خمق قيسة يدود ديا الد ػن بصخيقة  فا ة
القاىخة، مرخ،  سيج محمد جاد الخب، التخصي  الاستخاتيجي مشي  لتحقيق التسيد التشافدي، دار الفجخ لمشذخ والتػزي ،رجر: الس

 .220ص ، 2016
متفيػو التشافديي ىيػ تحقييق السحيػر الخئيديي لأن يتزي  لشيا  أعيلبهالجيجول  سيةق وميغ خيلبل ميا ميغ خيلبل

فيي التلاميل مي  السيػارد، وعميى السخ يد التشافديي  التفيػو عميى  يعبليس السفيا ر يدت و ، فيي أذىيان الد يائغ التفػو 
الشتيجية التيي تخغيب  أواليايية التفػو التشافدي ىيػ  أنالدعةي"  "إعتةخ ة والحرة الدػقية، في ديغق الخ حيوتحقي

                                                             
1
 . George S. Day & Robin Wensley, Assessing Advantage: a Framework for Diagnosing Competitive Superiority, 

Journal of Marketing, Vol 52, April 1988 , p02 
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شافديية عميى أن السييدة الت  سيا أكيج  يحلظ "محمد شياىخ صيال " فيي تلخيفيو لمتفيػو التشافديي، إليياالسؤسدة الػصػل 
 .1واكةخ لملسلب  أفزلىي الدسة التي تتي  لمسشطسة التفػو عمى مشافدييا عغ شخيق تقجيع قيسة 

لييع يقييجم البييادثيغ تسييييدا واضييحا ودقيقييا ديييغ مفيييػمي التفييػو التشافدييي والسيييدة التشافدييية إذ اسييتخجم أدييجىسا 
الشتيجية االياييةا التيي تديلى السؤسديات إليى ليكػن مخادفا للآخيخ، إلا أنيو يسكيغ القيػل أن التفيػو التشافديي يسثيل 

ديغ التفػو التشافدي والسييدة   السيدة التشافدية، أي أن الللبقةستجامة إعتساد أساليب تلةخ عغ إ تحقيقو عغ شخيق 
ففي الػقت الحي يلج التفػو التشافدي غاية السؤسدة فإن وسيمة تحقيقو ىي السيدة  ،تسثل الياية والػسيمة التشافدية

تبادل م  مرصم  "السيدة مرصم  التفػو التشافدي بال تع استخجاميشافدية متسثمة بَبلادىا، وفي بلس الأديان الت
فيالتفػو مفييػم  ميي غييخ قاديل لمتجدئية أي انيو لا يسكيغ ، 2التشافدية" ليلشيي التفيػو الشديةي فيي السييارات والسيػارد

دج لمسؤسدة مغ آن تلادل التفػو في  ل مجيالات لمسؤسدة آن تتفػو في مجال مليغ دون السجالات الأخخ  فلب
....، ويلتةييييخ التفييييػو ل التدييييػيقي أو السجييييال التنشػلييييػجيالسؤسديييية سييييػا  التفييييػو فييييي السجييييال السييييالي أو السجييييا

أي ىيػ آخيخ مخدمية تريل إليييا السؤسدية السديتجامة التشافدي أخخ مخدمة مغ مخادل البحث عغ السييدة التشافديية 
سييتسخار فييي لإسييتثسار والإاللػائييج فييي ا أعمييى، ميي  تحقيييق ، وعمييى السييج  الدمشييي البليييجلدييػو لةمييػا الرييجارة فييي ا

 السحافطة عمى التفػو.

إيجوواد ميووزة تشافدووية مدووتجامة لمسؤسدووة : و شييا ا عمييى مييا تقييجم يسكييغ تلخيييف التفييػو التشافدييي عمييى أنييو
تخموق بيوا ميسوة كوجرايا الزبوهن وتتفوهق و عم  السجى الظهيول، تحقق بيا الشسه والاستسرارية والشجاح والربحية 

 .يض التكاليفبيا عم  السشافدين في إحجى الأبعاد التالية: الجهدة، السرونة، الابتكار، سرعة التدميم وتخف
 

 : أىسية التفهق التشافدي الفرع الثالث
سيتقخارىا إو  عميى مخ دىيا لقج أصب  لداما عمى السشطسات البحث في  ينية التفػو عمى مشافدييا والسحافطة

، وىييحا لا يتييَتى إلا مييغ خييلبل البحييث عييغ مجييالات تتفييػو فييييا وتتسيييد عييغ غيخىييا مييغ السشطسييات، فييي الدييػو 
ميييتلب  السييييدة التشافديييية إيديييتسج التفيييػو التشافديييي أىسيتيييو ميييغ خيييلبل جسمييية الأىيييجاف التيييي يسكيييغ تحقيقييييا ميييغ و 

 :3والتي تتسثل فيالسدتجامة 
 ؛خمق فخص تدػيقية ججيجة -
 ؛مجال تشافدي ججيج  جخػل سػو ججيج، أو  التلامل م  عسلب  ججددخػل   -
 ؛خمق القيسة لمد ائغ والحي يزسغ بقائيا في الدػو  -
 .وتحديغ السدتقةمي، ندجام ديغ مػارد السشطسة والفخص الةيئيةإتػفخ  -

                                                             
1
 . https://www.drmtaher.com/2020/08/competitive-advantage.html . 

 21.30عمى الداعة  12/06/2021شم  عميو يػم ا ،السيدة التشافدية -تػر محمد شاىخ صال مجونة الج  
2
 . George S. Day & Robin Wensley, Op.Cit. , p02.  

الصبلة الأولى، ألفا  ،-بشك الفلاحة والتشسية الريفية نسهذجا -تأثير السهارد البذرية والسيزة التشافدية في البشهك الجزائريةمجاني باديذ، شةػل ريسة، . 3
 .95، 2017، لمػثائق،  الجدائخ

https://www.drmtaher.com/2020/08/competitive-advantage.html%20اطلع%20عليه%20يوم%2012/06/2021%20على%20الساعة%2021.30
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  :1فيذيخ إلى أىسية التفػو التشافدي  التالي (Megahan,1994)أما 
 ؛كتذاف داجات ججيجةوإ ورغباتيع، ف عمى داجتيعالتقخب مغ الد ائغ والتلخ  -
 ؛ديسػمة السشطسة في الدػو وتلديد السػق  التشافدي  -
 ؛ختخاو قصاعات داليةإدعع قجرة السشطسة لمػصػل إلى قصاعات سػقية ججيجة و  -
 ؛ستشداخ فػائجىاإإيجاد نساذج فخيجة وججيجة التي يرلب تقميجىا أو  -
 .السشافديغ ليا في الرشاعة قجرة السشطسة التشافدية أمامدعع  -

 :2التفػو التشافدي  حلظ في أىسيةوتطيخ 

 باسيتسخار، مشفيخدة ججييجة نسياذج يػجيج اليحي ىيػ لأنيو الشاجحية لمسشطسيات ميساً  مبياراً  التشافدي التفػو  يسثل .1
 .إتباعيا لمسشافديغ ويسكغ واس  بذكل ومتادة تقميجيا أصبحت قج ليا القجيسة الشساذج أن شالسا

 بيَمذ أصيبحت إذ الحاضيخ، الػقيت فيي السشطسيات تػاجيو التيي التحيجيات ميغ التشافديي التفيػو  أىسيية تشبي  .2
 ستيلبلا سخيلاإستيلبل الفخص إالتنيف و  مغ تتسكغ لني الأخخ   السشطسات بقية عغ يسيدىا ما إلى الحاجة

دتياجيات إلتمةيية  والإديجاعاتميتلب  القيجرات والسييارات إويَتي ذلظ بقييام السشطسية دتشسيية ملخفتييا التشافديية و 
 الد ائغ في السدتقةل

 سيتخجامإ عميى السشطسية وقيجرات  بقادمييات ييختب  التشافديي التفيػو  دتحقييق ييختب  اليحي الأسياس اللاميل إن  .3
 التييي تسشحييا فخصيية لحييازة مدايييا تشافديية مدييتجامة تزيسغ ليييا البقيا  وتحقيييق درية سييػقية لمسيػارد الني  

 .اكةخ مغ السشافديغ
 خيلبل ميغ الديػو  فيي قيػي  مػقي  ديتلبللإ السشطسية تػجيو نحيػ إيجاديياً  مؤشيخاً  التشافديي التفيػو  أىسييةثيل تس .4

 والأر اح. السةيلات دجع وزيادة السشافديغ مغ أكةخ سػقية درة عمى الحرػل
 ومغ لد ائغا جحب يحقق بسا مشتجاتيا مشاف  مزاعفة عمى السشطسة بقجرة يقتخن  التشافدي التفػو  تحقيق إن .5

 التيي تصيخح الديػو  فيي السشطسية تفيػو  مقياييذ ديجأ يليج اليحي السشيت  أدا  مديتػ   رفي  السشياف  تميظ شيَن
 مشتجاتيا.

 الإنتيياجتتجمييى أىسييية التفييػو التشافدييي مييغ خييلبل تحقيييق الجييػدة اللالييية لمسشتجييات والخييجمات والسخونيية فييي  .6
 .الإدجا عتسادية التدميع والقجرة عمى إ و 

                                                             
تحميل دور تبشي أنساط القيادة الإستراتيجية في تحقيق أبعاد التفهق التشافدي: أدلبم إدخا يع ولي، اراس قادر دسجاميغ خػششاو، عيدى سليج ابابكخ، .1

،  2016،اللخاو، 05، عجد 20مجمج  مجمة زاننػ لملمػم الإندانية،، عيشة من رؤساء الأقدام في اميات جامعة صلاح الجكن لآراءدراسة تحميمية 
 .143ص

 القيادات لآراء استظلاعية دراسة  الأعسال مشظسات في التشافدي التفهق  أبعاد واقع تذخيص، الأفشجي فيسي محسػد نلسان، الشبيسي محمد عةجالله سليج.2
، 2017، اللخاو،  40، اللجد04السجمج ،والاقتراد الإدارة  مية، والاقترادية الإدارية لملمػم يتنخ ت مجمة،  السهصل بسجكشة الأىمية السرارف في الإدارية

 .200ص
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  التفهق التشافدي: مرادر الثانيالسظمب 
، إلييياوددب السجارس التي يشتسيػن  ،مرادر التفػو التشافدي ددب وجية نطخ  ل بادث اختمفتتتلجد و 

القجرة عمى تصػيخ النفيا ات الأساسيية مرادر التفػو في عمى   (Prahalad & Hamel, 1990)ر د  ل مغديث 
دقػو  (Hall,1993)استيلبليا بصخيقة فلالة، وأضاف ومحاولة الجس  والتػفيق ديغ السيارات والسػارد و  ،لمسؤسدة

 & popa) ويزيييف  ،1السؤسديية سييسلة أضيياف (Ljubojevic, 2003)السمنييية الفنخييية وثقافيية السشطسيية، أمييا 

all,2011)
2
أن  (Mcgahan,1994) تيييخ  ، و السلخفييية ،لػقيييت، اترييياللإالسلمػميييات وا تنشػلػجييييا، الإديييجا  والادتنيييار 

قتيخاب ميغ الد يائغ لإاات القيسة السدتسجة ميغ شيخف الديػو، السلمػم سؤسدة تتسثل فيمي لمرادر التفػو التشافد
نيو أإلا ، ميغ داخيل السشطسية مرادر التفػو التشافديي في اللادة تتَتىو ، فخص تقجيع خجمة ججيجةوالتلخف إلييع، 

ىحا ييجل و  ،السحي  الخارجيفيي نطام مفتػح تؤثخ وتتَثخ ب شطسةيسكغ أن تنػن السرادر مغ الةيئة الخارجية لمس
  :3يسكغ ذ خ البلس مشيا فيخارجية، و أو تنػن داخمية يسكغ أن السرادر  أنعمى 

إن سيلي السشطسيات نحيػ تحقييق الشجياح والتسييد والخييادة ميغ اجيل البقيا  والاسيتسخارية : الاستراتيجي التفكير .1
 ييييخات التيييي تذييييجىا ديئييية السشطسيييةالتياعتسييياد عميييى التفنييييخ الاسيييتخاتيجي خاصييية فيييي ضيييل لإيفيييخض عميييييا ا

لمػقييػف عمييى الفييخص الةيئييية الستاديية التييي قييج تسثييل إدييجاىا فخصيية لمسشطسيية إلييى جانييب تذييخيز باسييتسخار 
 & Johnson) التفنيييخ الاسييتخاتيجي يذيييخو  الزييل  والتيجيييجات التييي قييج تيييجد دشييا  السيييدة،  نقيياطوتجشييب 

Scholes,1988) اسيتخاتيجيةفيتع صياغة زخورية لمقيام بالتشةؤات السدتقةمية، إلى تػافخ القجرات والسيارات ال 
عمييى السدييتػ  التشفيييحي والتييي تلشييى دتحػيييل السييجخلبت  الإجييخا اتسياسييات تلكييذ  إلييىوتخجستيييا  شطسييةالس
 (Grant,1991),(Rowe & all,1994)اسيتخاتيجي لإ، فيالتخصي  الةشا  السيدة التشافدية لمسشطسيةمخخجات،  إلى

ختيخاو قصاعيات سيػقية إسػقية ججيجة أو  السشطسة التشافدية أمام السشافديغ لمػصػل إلى قصاعاتيجعع قجرة 
 .4دالية

 ويسكغ التسيد ديغ نيػعيغ ميغ السيػارد: يتصمب تحقيق التفػو التشافدي السػارد والنفا ات الزخورية،السهارد:  .2
 مووووهاردو ) لسشطسيييية، سييييسلة اقييييتالجييييػدة والسلمػمييييات والتنشػلػجيييييا والسلخفيييية والػ (مووووهارد غيوووور ممسهسووووة 

  .5)مػاد الإنتاج، مػارد مالية مػاد أولية،(ممسهسة

                                                             
1
 .Satya Dev Gupta, St. Thomas, Comparative Advantage and Competitive Advantage: an Economics Perspective 

and a Synthesis, Athens journal of business & economics (ATINER) vol 01 N°01 ,2015 ,  p10. 
 .212، ص 2017، الفا لمػثائق، الصبلة الأولى، اقتراد السعرفة وانعكاساتو في تحقيق السيزة التشافدية لمبشهكمرصفى يػس   افي، . 2
،  -شاشظة في قظاع الاترالات في الجزائرحالة السؤسدات ال -إدارة العلاقة مع الزبهن احتسية إستراتيجية لتحقيق التفهق التشافديعقػن عادل،  3

 .129، ص 2018/2019أشخودة د تػراه عمػم التدييخ،  مية اللمػم الاقترادية و عمػم التدييخ، جاملة عشابة، 
4
. Grant, Robert M., "Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications", 4th ed., Blackwell 

Publishers Inc, 1991, p125. 
: دراسة تصةيقية عمى عيشة مغ اللامميغ في شخ ة زيغ في تحقيق السيزة التشافدية السدتجامة أثرهالسال الفكري و  رأسوائل فاضل ددان اللكيجي،  .5

 .50، ص2019 الأردن، عسان،، دار امجج لمشذخ والتػزي  ،الأولى، الصبلة للبترالات الأردنية
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 السشافدية، وذليظ السشطسيات ميػضفي عيغ تسييدىع التيي للؤفيخاد السسييدة القيجرات فيي : تتسثيل السيياراتالسيارات .3
السصبقة  الفائقة شيةالتق أو اليشجسية السيارات تؤدي قجف ،فلالية أكثخ بذكل الفخدية الػضائ  أدا  عمى بالقجرة

 .1الشيائي السشت  في السػثػقية أو الجقة مغ مديج إلىعمى مشتجات السؤسدة 
 ىييي السلخفيية تدييتخجم التييي أن السشطسييات (Harsono, Musnadi,& Putra2020اذ ييخ  ييل مييغ السعرفووة:  .4

تشافديي أن  التيي تبحيث عيغ تحقييق تفيػو  شطسياتلحلظ يجب عمى الس، 2تشافدية ميدة تستمظ التي السشطسات
نتييائ  الخةييخات الدييابقة إلييى وسييائل السلييارف مييغ مييغ خييلبل تحػيييل  ييياتحدييغ اسييتلسال السلخفيية وتحييافع عمي

يسكيغ تقمييجىا  ستيلبل السلارف الزيسشية التيي لاإو إنتاج ججيجة أو في تصػيخ اليياكل والػضائ  واللسميات، 
 الأىسية بالغمرجرا  الزسشية السلخفة أن (Kyung jin cha & al)كحلظ  أكجهىػ ما ، و 3مغ شخف السشافديغ

 تُقيع ما وعادة والثقافة، والخةخة الجراية في وتتسثل تقميجىا، السشافديغ عمى مغ الرلب لأنو لمتفػو التشافدي
 .4الأفخادأدمية  في الزسشية السلخفة

اميييل الدياسيييية تتلميييق بالةيئييية الخارجيييية اللامييية لمسؤسدييية، وتتنيييػن ميييغ مجسػعييية اللػ لسروووادر الخارجيوووة: ا .5
الدييمةي، وتتحقييق  فييي السشطسييات بالاتجيياه الايجييادي أووالتييي تييؤثخ  ،والاقترييادية والجيسػغخافييية  والتنشػلػجييية

سييتثسار الفيخص الستػلييجة ميغ مختميي  إالسييدة التشافديية مييغ خيلبل قييجرة السشطسية عمييى التلاميل ميي  الطيخوف و 
 .5اللػامل

 ي الججول التاليفلتفػو التشافدي ا ويسكغ تمخيز أىع مرادر 

 مرادر التفهق التشافدي( 2-3) :ججول رقم
 مرادر التفهق التشافدي الباحث الرقم
 السشافدة 1984الذخ يشي، 01
02 (Day & Wensley, 1988 السػارد والسيارات 
03 Porter,1990 تحميل سمدمة القيسة 
04 Grant & Faney,1991  الاستخاتيجيةالقجرات 
 تييخ التنشػلػجيال 1992ادػقح ، 05
06 Krjowski,1993 الجخػل والخخوج مغ الدػو  إستخاتيجية 
07 Mcgahan,1994 السلمػمات، الد ائغ 
08 Roweet,1994  الاستخاتيجيةالقجرات 

                                                             
1
 . George S. Day & Robin Wensley, Op.Cit, p03. 

2
.Yayang Safriyanti,  & al , The Role of Transformational Leadership and Knowledge Management In Human 

Capital and its Implications on The Performance of The Aceh Financial Management agency, International  

Journal Of  Business  Management  and  Economic  Review , Vol. 4, No. 03, 2021, p 188. 
 .204، ص 2013، مكتبة السجتس  اللخ ي لمشذخ والتػزي ، الصبلة الأولى، عسان الأردن، الاقتراد السعرفي. مرصفى يػس   افي، 3

4
.Kyung Jin & all ,Knowledge Management Technologies for Collaborative Intelligence: a Study of Case 

Company in Korea, International Journal of  Distributed Sens or Networks, vol. 11, 9, First Published  January,2015, 

p 02. 
 .50، مخج  سةق ذ خه، صوائل فاضل ددان اللكيجي.  5
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09 Pitts,1996 الةيئة الخارجية،  يكل الرشاعة 
10 Thombson,1997  الإدجا 
11 Macimlan § Tompe,2000 سيارات والقجرات الجػىخية وعػامل رضا الد ػن نطع السلمػمات، ال 
 ثػرة السلخفة والسلمػمات، اللػلسة 2005علب  فخدان شالب، أميخة الجشادي، 12
، الصبلة الأولى، دار صفا  لمشذخ والتػزي ، -إدارة ملخفة الد ػن -أميخة الجشادي، إدارة السلخفة علب  فخدان شالب، السرجر:

 .143ص   ،2009 عسان،الأردن،
 : أبعاد التفهق التشافديالثالثالسظمب 

أثييخت بذييكل  ةيييخ عمييى تصييػر واسييتقخار  التصيييػرات والتيييييخات الةيئيييية وتيييييخ داجيييات ورغةيييات الد يييػن إن 
 اتجيييت بلييس السشطسييات إلييىف، وتيييخىا أبليياد السشافدييةفي  أد  ذلظ إلى ضخورة إعادة الشطخديث السشطسات 
أن تجسي  أكثييخ مييغ بلييج  في محاولةسشطسييات الاسييتسخت و ، دجل بلج التنمفة لييج الجييػدة ب أخخ   دأبلاالبحث عغ 

تحقق لييا ، مدتجامة  مييدة تشافدييية لدلييا في اكتدابوذليظ  ،فيي آن واديج مثيل سيخعة التديميع والسخونية والإديجا 
 .ف السشافدة اللالسيةتشافدية لسػاجية تحجيات السشافديغ في ضل ضخو  ةسبقيأ

 أبلياد أر لية تػجيج Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones, Melissa A. Sc Hilling) ( يل ميغدديب 
، 1ملسيلب والاسيتجابة ل والادتنيار النفيا ة والجيػدة: عميييا والحفيا  تشافديية مييدة دشيا  عمى السؤسدةأساسية تداعج 

لحي يسكغ أن يحقق ليا التفػو التشافدي في الدػو الحي تلسل فيو، فالسؤسدة مصالبة بان تختار البلج التشافدي ا
 : التفػو التشافدي في الذكل التاليوالحي يتػافق م  قجراتيا و يئتيا السحيصة ديا ، ويسكغ تػضي  أبلاد 

 
 أبعاد التفهق التشافدي (1-3)شكل رقم: 

 
Source: Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones, Melissa A. Sc Hilling , Strategic Management: 

Theory, Cengage Learning,11 th Edition, Canada,2015,p 94 
 
 

                                                             
1
. Charles W. l. hill, Gareth R. Jones, Melissa A. Sc Hilling, Op.Cit, p 93. 

:التفهق التشافدي  

تكلفة الل*   

التماٌز*   

الجودة 
 الفائمة

الاستجابة 
الفائمة 
 للزبائن

التفوق فً 
 الابتكار

الكفاءة 
 المتمٌزة
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 Superior Efficiency: الستسيزة الكفاءة .1
 السيييجخلبت ىيييػ  سيييية لمنفيييا ة مقيييياس أبدييي  تتجديييج النفيييا ة فيييي الاسيييتيلبل الأمثيييل لمسيييػارد الستادييية، وإن

 عييييجد قييييل ،السؤسديييية كفييييا ة زادت كمسييييا ،مييييجخلبت/  مخخجييييات النفييييا ة أي ،لإنتيييياج مخخجييييات مليشيييية السصمػ يييية
 انيت السؤسدية تديتحػذ عميى  فيا ة إنتاجيية  إذا تناليفييا وانخفزيت مليشية، مخخجيات لإنتاج السصمػ ة السجخلبت

  سيا تطييخ النفيا ة بالتحدييغ السديتسخ لمػضيبية فيي مسيا يديس  لييا دةشيا  مييدة تشافديية، عالية مقارنية بسشافديييا،
   .1و حلظ تنػن السؤسدة أكثخ  تشافديةالدػو، وإشبا  داجات ورغبات الد ائغ، وضسان ولائو ورضاه، 

 

 Superior Quality: الستفهقة الجهدة .2
 خريائز السشتجيات ميغ أعميى فائجة ليع خرائرو تػفخ أن الد ائغ يجر  عشجما فائقة بجػدة يتست  السشت 

عيام بالخريائز التاليية  بذيكل يقيديػنو فيإنيع ما، مشت  جػدة دتقييع د ائغ ال يقػم السشافدػن، وعشجما يةيليا التي
 جػدة نالسشت ،  سا أ دتدميع السختبصة الخجمة ومدتػ   ووضائفو، وميداتو الجسالية، وجاذديتو السشت ، : ترسيعمثل

 بيو، مػثػقًيا السشيت  نكا إذا ولنغ السشافديغ، مشتجات عغ مشتجيا تسييد مغ فق  لسؤسدةا تسكغ لا اللالية السشت 
 .2التناليف مغ أيزًا يقمل فإنو

 

 Superior Innovation :لتفهق في الابتكارا .3
 السشتجييات ادتنييار: الادتنييار مييغ رئيديييان نػعييان ىشييا ، و ججيييجة أو عسميييات مشتجييات إنذييا  إلييى الادتنييار يذيييخ

 . اللسميات وادتنار
 ذليظ عميى الأمثمية وميغ، الحاليية السشتجيات عميى ػقيةمتفذات سسات  ججيجة مشتجات ىػ تصػيخ السشت  ادتنار -

 عةيييخ الةيانيييات لتػجيييو التػجييييو لجيييياز Cisco وتصييػيخ الديييبليشيات، أوائيييل فييي اليييجقيق لمسليييال  Intel اختييخا 
 القيخن  ميغ الأول اللقيج فيي iPadو iPhoneو iPod لأجييدة Apple وتصيػيخ الثسانيشييات، مشتر  في الإنتخنت
 .واللذخيغ الحادي

 .3لمد ائغ وتدميسيا السشتجات لإنتاج ججيجة عسمية ىػ تصػيخ اللسميات نارادت -
 التشافدية لمسيدة رئيديًا مرجرًا تنػن  أن يسكغ تشج  التي تمظ أن إلا الادتنارات، جسي  نجاح عجم مغ الخغع عمى
 إليييو يفتقيخ وىييػ شيي جييج، وذليظ لنػنييا السيػرد الػديييج لمسشيت  الج ،فخيييجًا شييئًا شطسيةالس تسييش  تلخيفييا بحكيع لأنييا

 وفيخض مشافديييا عغ نفديا دتسييد شطسةلمس التفػو  يدس  أن يسكغ، و االادتنار يقمجوا دتى الأقل عمىا مشافدػىا
 تنييياليف دون  ميييا إليييى وديييجتيا تنييياليف تقمييييل اللسمييييات، ادتنيييارات ميييغ اللجييييج دالييية أوفيييي لسشتجييييا، أعميييى سيييلخ

 .السشافديغ
 
 

                                                             
1

 . Charles W. l. hill, Gareth R. Jones, Melissa A. Sc Hilling , Op.Cit, P 93 
2
. Ibid,  P 94 

3
. Ibid , P 96. 
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 Superior Customer Responsivenessالاستجابة لمزبائن:  .4
يتسثل فيي  مثلب: بالشدبة لمةشظ  خجمة، أو أدا  سملة تدميع يدتيخقو الحي الػقت ىػالد ػن  الاستجابة وقت

نتطيار أميام الصيػاديخ قيت اليحي يديتيخقو الد يػن فيي صي  الإالػقت السدتيخو لسلالجة مم  مش  القيخوض أو الػ 
 تلييدز اللػامييل ىييحه كييل ،الةييي  بلييج مييا وخجميية السستييازة والخجميية الفييائق عإضييافة إلييى الترييسيأو الرييخاف الآلييي، 

لسؤسدية االتفيػو  يسكغ ىيحاستجابة، ديث إ الأقل مشافدييا عغ نفديا دتسييد لمسؤسدة وتدس  لمد ائغ، ستجابةلإا
 .1لسشتجاتيا أعمى سلخ وفخض التجارية لمللبمة الػلا  دشا  مغ

 السشافدييغ ميغ أفزيل بيَدا  السييام القيام عمى السؤسدة قادرة تنػن  أن بيج لمد ائغ فائقة استجابة لتحقيق
 عييخض جييػدة تحديييغ التسييايد، ويتػافييق عميى قائسيية تشافدييية ميييدة يخمييق مسيا عسلبئيييا دتياجيياتإ وتمةييية تحجيييج فيي

 تحقييق ميغ يتجيدأ لا جيدً ا دتنيارلإوا اللاليية الجيػدة تحقييق الاسيتجابة لمد يػن أي أن تحقييق م  السؤسدة مشتجات
 لد ائغ. فائقة ستجابةإ

  :فيسايميتحقق التفػو التشافدي أبلاد أخخ   يسكغ ترشيف كسا 

، إن دشا  علبقات م  الد ائغ ليو تيَثيخ عميى رضياىع (Hsieh & Chen,2009) يخ   :بشاء علاقات مع الزبهن  .1
 ديييث ،2وتػسييلياديية لمسؤسالديػقية  الحرية لتييجعيع، السشيافذمشاعية وقيػة ومتانيية ضيج  فييحه الللبقية تلصييي

وقييام السشطسية دتصيػيخ  تريال بالد يائغلإإدارة علبقية الد يػن إليى تحقييق التفيػو التشافديي ميغ خيلبل ا لىتدي
لسدياعجة الد يػن عميى  سيتجابة لييالإومحاولة ملخفية رغبياتيع وداجياتيع وا ،م   ل ز ػن  الأجلعلبقة شػيمة 

و التييالي  ،مسييا يلييدز صييػرتيا لييجييعةييي ىييحه الحاجييات ومييغ تييع تييػفيخ الخييجمات التييي تم، تخيياذ قييخار الذييخا إ
جييل أمييغ  وأرا ىييعومييغ جييية أخييخ  تدييتفيج السؤسديية بللبقتيييا ميي  ز ائشيييا مييغ أفنييارىع  ،رضيياىع وولائيييع ليييا

، وتقييػم إدارة 3الإديجا  والتحدييغ السدييتسخ مسيا يجليل السؤسديية تتفيخد وتتفييػو بَدائييا الستسييد عمييى السشافدييغ
ادتفيا  بيو، وتلدييد الإشيبا  واليػلا ، ميغ لإعمى ثلبث أسذ ىامة وىي جحب الد يػن ثيع ا الللبقة م  الد ػن 

تحقق عائج  ةيخ ميغ  شطسةفالس ،خلبل تقجيع السشاف  السسيدة والقيسة السزافة التي يدلى الد ػن إلى تحقيقيا
جة، وىحا يؤدي دجوره إلى دتفا  بالد ائغ لأشػل ملإبا سشطسةالد ػن الخاضي، فالخضا والػلا  الستدايج يدس  لم

 تقميل التناليف الستلمقة دةشا  علبقة جيجة.

، وتييييخ أذواو وداجييات الد ييائغ نتيجيية لمتصييػر التنشػلييػجي الدييخي ، بدييةب زيييادة السشافديية ديييغ السشطسييات
ومحاولية التقيخب مشيو  مفييػم تشسيية الللبقيات مي  الد يػن جةيخ السؤسديات عميى تصةييق أوضيػر أسػاو ججييجة، ميا 

                                                             
1
 . Charles W. l. hill, Gareth R. Jones, Melissa A. Sc Hilling , Op.Cit,  P 97. 

سهق الياتف الشقال  دراسة حالة -فة في تعزيز التفهق التشافدي لمسؤسدات الاقتراديةالسعر  إدارةمداىسة أدسج عمساوي، مرصفى شػيصي، . 2
 .267، الجدائخ، ص 2016، جػان 10مجمة رؤ  اقترادية، اللجد -بالجزائر

ة النمية الإسلبمية مجم ،-دراسة حالة مؤسدة مهبيميس الجزائر -دور إدارة علاقة الزبهن في تحقيق التفهق التشافديجسلة شخفي، مخاد  ػاشي، . 3
 .640، ص2016، 01، السجمج40الجاملة الشج  الاشخف، اللجد 
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سيتخاتيجيات التقيخب ميغ الد يػن ميغ وإفمقج تصػرت أساليب وملخفة تصملاتو السدتقةمية، رج فيع وإدرا  متصمباتو ق
إلييى أسييمػب  دييجاإلييى التدييػيق بالللبقيات إلييى أسييمػب التقييخب واديج لػادييج أي  ييل ز ييػن عميى  بالإنتخنييتالتديػيق 

سديية تدييس  ليييا بييان تييجيخ علبقاتيييا ميي  الد ييائغ سييتخاتيجيات تصبقيييا السؤ إوىييي  ميييا ، أندييشة الللبقيية ميي  الد ييائغ
ترال مليع بذكل أكثخ فلالية ليخض ضسان ولا  ز ائشيا عغ شخيق تقجيع خجمية مسييدة لإبرػرة متسيدة وفخيجة وا

 ستسخارية السؤسدة في الدػو.إتخاذ قخارات تدػيقية صائبة لمسحافطة عمى ر حيتيا، و التالي إلو، و 

الد ػن فيي ،السؤسديية سلخفيية داخييلمل الفلييال التصةيييق ىييػ السلخفيية إدارة مييغ اليييجف نإ إدارة السعرفووة بووالزبهن: .2
فسلخفة الد ػن تدياعج فيي تحقييق أىيجاف السؤسدية وتحقييق مػقي    يلتةخ مرجرا أساسيا مغ مرادر السلخفة

ي عمييى لتحقييق التفييػو التشافديي يشبييي (Lievine,2005)إذ يذيييخ ،البقييا  والشسيػ متفيخد لتنييػن ديحلظ قييادرة عميى
السؤسديية الحرييػل عمييى السلخفيية اللبزميية والزييخورية عييغ الأسييػاو السدييتيجفة وىييحا يتصمييب إشييخا  الد ييػن 

انيو عشيج القييام بيإدارة السلخفية  )  (Kotlerوييخ   ،1لسلخفة ما الججيج الحي يشبيي أن تديتيجفو أنذيصة السؤسدية
تليييغ فيية، وديسيخافيية ونفديية وسيمػ ية لبالد ػن يتع تحجييج قاعيجة ديانيات ديػل الد يػن متزيسشة ديانيات جيخا

ر   السشتجات م  الحاجات الخاصة لمد ػن السدتيجف، والسحافطية عميى علبقيات مػاق  الد ائغ السحتسميغ و 
تحجييج الد يائغ السحتسمييغ، "أر لية عشاصيخ أساسيية تػجج   (Kotler, Armstrong)حدبو شػيمة الأجل ملو، 

ليحلظ  "خض خياص، تلسييق ولا  الد يػن، خميق تفاعيل شيخائي ليج  الد يػن تحجيج أي مغ الد ائغ يحتاج إلى ع
 .2عاملب أساسيا لمتفػو التشافديو دب ولائيع صارت قجرة السؤسدة عمى الادتفا  دد ائشيا 

 

يسكييغ الشطييخ لقيسيية الد ييػن عمييى أنيييا تمةييية داجييات يقيسييو الد ييػن، و   ييل مييافييي تتييخجع القيسيية  ميسووة الزبووهن: .3
، وتتييييخ أو تبلييا لذييخوط وتفزيييلبت الد ييػن  ،قييلأتنمفيية  السشافديية و  سشطسيياتل مييغ الورغبييات الد ييػن أفزيي

 (Juga,1999)و   (Paladino,2008)وإذ يذيخ ،القيسة م  الػقت تبلا لتييخ داجات ورغبات وتػقلات الد ػن 
سيية إلييى أن نجيياح السؤسديية فييي الحرييػل عمييى التفييػو التشافدييي يتحييجد بسييج  قييجرتيا عمييى تصييػيخ وتدييميع قي

 :4وتخ د السشطسات عمى ثلبثة أشكال مغ القيع ،3متفػقة لمد ائغ مقارنة بالسشافديغ
تلشيي تقيجيع لمد يػن مشيت  ذو مػاصيفات جييجة و َسيلار تشافديية وتدييييل : و القيسية الشاجسية عيغ الأدا  الستسييد -

 الحرػل عمييا.
سييتلجادىا إمخونيية السشطسيية و فييي ل القيسيية الشاجسيية عييغ تحقيييق الادتياجييات لذييخيحة مليشيية مييغ الد ييائغ: وتتسثيي -

 إقامة علبقات قػية م  الد ػن في السدتقةل. لتقجيع وتشفيح رغبات الد ػن الخاصة، وذلظ ديجف

                                                             
 .268ص مخج  سةق ذ خه،أدسج عمساوي، مرصفى شػيصي،  .1

2 Kotler, Philip, Marketing Management, Millenium Edition, Prentice-Hall International Inc, ,USA, 2000, p58 

.268، مخج  سةق ذ خه، صيأدسج عمساوي، مرصفى شػيص.   3  
4
. Kotler, Philip, Op.Cit, p 60. 
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القيسة الشاتجة عغ تفػو السشت : القيسة الشاجسة عغ  ػن السشتجات تتست  بسدايا تنشػلػجيية آو خجميية متقجمية  -
 بحيث تتفػو عمى السشتجات السشافدة.

القيسة السجر ة مغ شخف الد ػن دييالفخو ديغ القيسية النميية والتنمفية النميية، فالقيسية تسثيل  ) (kotler ويلخف
قيسة السشتػج، قيسية الخجمية،  (ديث تتلمق القيع النمية  ،قجرة السشت  عمى تمةية داجات الد ػن في دجود إمكانياتو

التنمفية (عمييا الد ػن، والتناليف النميية  شاف  التي يحرل، بالس)، قيسة الترػر الحىشيقيسة الأفخاد، قيسة الللبمة
 ،1بسجسيػ  التنياليف التيي يتحسمييا  )الشقجية والسالية، تنمفة الػقت، تنمفية الصاقية والجييج السةيحول، التنمفية الشفديية

حيغ يحققيػن ويلتةخ تػليج القيسة لمد ائغ السفتاح الأساسي الحي يديع فيي تحقييق الأر ياح لسيلب  السؤسدية، فييع الي
 ميدة تشافدية لمسؤسدة، فالد ػن لا يخيج شخا  مشت  فق  دل قيسة.

وتخ ييد عمييييا عشييج تقييجيع  ،السقرييػد مييغ أبليياد التفييػو التشافدييي ىييػ الخرييائز التييي تختارىييا السشطسيية إن
ػو أن تحقيق تفي والخريائز الأبليادالسشتجات وتمةية الصمب في الدػو لتتسكغ عغ شخيق وادج أو أكثخ مغ تمظ 

ويسكيغ التليخف عميى وجيية نطيخ البيادثيغ ديػل عيجد ، وخمق مدتػ  جييج ليلؤدا  والبقا  في ديئة الأعسالتشافدي 
 التالي:الججول دراستيع السػضحة في  وأنػا  ىحه الأبلاد مغ خلبل

 

 الباحثينبعض  وفق آراءأبعاد التفهق التشافدي  (3-3)ججول رقم:
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 الدشة الباحث رقم
01 Evans 3;;5 x x   X X         x x    
02 Hicks 3;;5 x x x   x              
03 Certo 3;;7 x x  X X          x   x  
04 Dilworth 3;;8 x x  x x               
05 Best 3;;9 x     x x x   x    x   x  
06 Slack 3;;: x x   x x      x      x  
07 Mintezberg 3;;; x x x      x   x        
08 Krajewski 

& Ritzman 
4222 x x   x           x    

09 Grant 4222 x x    x          x    
10 Macmillan 4223 x x    x       x  x x    
11 hill & jones 4223 x x   x x             x 
                  x x 4223 البىسبكي 12
            x x    x  x 4224 بىي حمدان 13
14 Grant 2002 x x    x             x 

                                                             
 .168، ص 2015، الأردنومػزعػن، عسان،  زمدم ناشخون الأولى، ، الصبلة السيزة التشافدية مجخل سمهك السدتيمكشارو قشجوز،  .1
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15 Dilworth 2003 x x  x x               
16 Davis & 

Others 
2003 x x   x           x    

17 Lynch & 

Baines 
2004      x  x x x    x      

    x x   x           x 2004 ذيمو 18
            x x    x x x 2005 الشعبي 19
    x x   x x          x 2005 مهدي 20
21 Swayne & 

Walter 
2006 x x   x          x x    

    x x   x x          x 2006 الجىابي 22
    x x   x x          x 206 الطائي 23
   x x   x         x   x 2007 عسكز 24
25 Baxter 2008 x x   x           x    
    x x   x           x 2008 البكزي 26
    x x   x x          x 2009 محسه والىجار 27
    x x   x x          x 2009 الحكيم 28
    x x   x x          x 2010 العطار 29
   x x    x    x       x 2011 السليفاوي 30
    x x   x x          x 2012 الفضل وغديز 31
    x           x     2013 الجعبزي 32

 2 3 2 17 5 2 1 2 1 2 2 4 2 20 20 3 2 27 29 انمجموع

  عسالالأ مشطسات في التشافدي التفػو  أبلاد واق  تذخيز،  الأفشجي فيسي محسػد نلسان،  الشبيسي محمد عةجالله سليج السرجر:
  مية،   والاقترادية الإدارية لملمػم تنخيت مجمة،  السػصل بسجيشة الأىمية السرارف في الإدارية القيادات لآرا  استصلبعية دراسة

 .،اللخاو2017، 40، اللجد04،السجمج والاقتراد الإدارة
 ئيديييية وىيييي:اتفقيييػا عميييى خسدييية أبلييياد ر والنتييياب ميييغ خيييلبل الجيييجول أعيييلبه نلبديييع أن ملطيييع البيييادثيغ  

فييي الجراسيية ىييحه الأبليياد  وتةشييي، وعميييو سييػف يييتع التخ يييد "التنمفيية، والسخونيية، الجييػدة، سييخعة التدييميع، الإدييجا "
ميي  السؤسدييات محييل أبلادىييا ، والتييي تتفييق واتفاقييا مييغ شييخف البييادثيغ مييغ جييية الحالييية باعتبارىييا الأكثييخ شيييػعا

 غ ىحه الأبلاد:مغ جية أخخ ، وفيسا يمي نػض   ل بلج مالجراسة 
 

 التكمفة:  .1
ن خفييس التنمفيية لاعتسيياده، ديييث أ شطسيياتيلييج بلييج التنمفيية البلييج التشافدييي الأول والأقييجم الييحي سييلت الس

بذيييكل عيييام يليييج مصمبيييا أساسييييا لتلدييييد القيييجرة التشافديييية، فيييلب يسكيييغ تحجييييج أسيييلار تشافديييية دون ضيييب  مديييتسخ 
ة يسكييغ ليييا تخنيييس التنيياليف مييغ خييلبل الاسييتخجام النيي   السشطسييبييَن  (Evans et al,2007)ديييغ ، 1لمتنيياليف

                                                             
 .199ص  مخج  سةق ذ خه،، الاقتراد السعرفيمرصفى يػس   افي، . 1
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 وإتقيانوالإديجا  فيي تريسيع السشتجيات فزلب عغ التحديغ السدتسخ لجػدة السشتجيات لمصاقة الإنتاجية السُتادة ليا 
 :2دخز اللػامل التي تؤدي إلى تخنيس التناليفأومغ  ،1اللسميات

 ؛  اللامميغالػفػرات الستحققة مغ مشحشى الخةخة والتلمع لج -
 ؛لخأس السال البذخي الاستثسار الأمثل  -
 ؛اعتساد سياسة تػزي  تتػافق م  خرػصية السشت ، والسحافطة عميو وسلبمتو مغ التم  والتقادم -
 تقميل ندبة تَثيخ التناليف الثادتة عمى التنمفة النمية لمػدجة الػادجة مغ الإنتاج. -

 

 : الجهدة .2
عشييجما تييشج  السؤسديية فييي ترييسيع وتقييجيع مشييت  ذو جييػدة أفزييل  الجييػدة سييلبح تشافديييا وتتحقييق أصييبحت

درجية وتليخف الجيػدة عميى أنييا:"  ،3وميج  قةيػل السديتيمظ لييا وسلخ مشاسيب تذيب  بيو داجيات وتػقليات الد يػن 
لسػاصيييفات  ةأو الخجمييت  سييتخجام و ييحلظ تصييادق السشييالإلمػضيفييية و  ةأو الخجمييملبئسيية خرييائز ترييسيع السشييت  

مغ أىع مرادر التفػو التشافدي مغ خيلبل اللسيل عميى إدامية السييدة لمجػدة خ التحديغ السدتسخ ويلتةالترسيع"، 
 مشييح الةجاييية خرييائزةشييا  دالسشتجييات والخييجمات  ومػاصييفات فييي نػعيييةيسييش  التحييجيث  إذ ،التشافدييية وتججيييجىا

الأمخيكييية الجيػدة بَنيييا  ، وتلييخف الجسبييةقيل مييغ السشيافذأوتخنييس التنمفيية إليى مدييتػ  تلصييو جاذديية تشافدييية 
السجسيييػ  النميييي لمسداييييا والخرييييائز التيييي تيييؤثخ فييييي قيييجرة السشيييت  عميييى إشييييبا  الحاجيييات والتػقليييات الطاىخييييية 

وتخنييييس  ،بليييجيغ أساسيييييغ وىسيييا إرضيييا  الد يييائغ ميييغ جيييية حخيييأن الجيييػدة دالييييا تَ  (Halfer)وييييخ  ، والزيييسشية
ىييي اللامييل الخئيدييي لمتييَثيخ فييي الأدا  عمييى  السشييت دة عمييى أن جييػ   (Halfer)ويؤ ييج ،التنيياليف مييغ جييية أخييخ  

وتنييخار عسميييات الذييخا  مييغ جييية  ،ػلا  الد ييػن مييغ جيييةدييالسييج  الصػيييل ويفدييخ الللبقيية ديييغ الخ حييية والجييػدة: 
 .4أخخ  

 :5مغ خلبل (Dilowrth,1996 )ددب ويسكغ أن يتحقق بلج الجػدة 
مييي   "الػضينيييية، مػاصيييفات السشيييت  تالسػاصيييفا "التريييسيع: وىيييػ درجييية ملبئسييية مػاصيييفات جوووهدة التروووسيم -

عتسياد عميى لإالتي يخغةيا الد ػن، وأن تنػن عمى درجة  ةيخة مغ التصادق م  تػقلاتو، وييتع ذليظ با الحاجات
دقية الشذيياط التديػيقي فييي تحجييج داجييات ورغبيات الدييػو السديتيجف والقييجرة عميى تخجسيية ىيحه الحاجييات إلييى 

 مػاصفات ترسيع جيجة.

                                                             
1.Evans, James Robert; & Collier, David A, ,”Operations Management: an Integrated Goods and Services 

Approach”, publisher by Thomson/South-Western, U.S.A,  4229 , p 124 
 .205ص ، 2008 الأردن، دػيق، اليازوري، الصبلة اللخ ية،ثامخ البكخي، استخاتيجيات الت. 2
 .199، ص ، مخج  سةق ذ خه اد السعرفيالاقتر. مرصفى يػس   افي، 3

4
 . P. Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Management Stratégique, Vuibert, 10 Edition, Paris, Juillet 2016, P198. 

 .206، ص مخج  سةق ذ خهثامخ البكخي،  .5
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دجرجية التػافيق دييغ السشيت   أي، وتسثل درجة مصابقة السشت  بلج الريش  لسػاصيفات التريسيعلسظابقة: جهدة ا -
، فالد ييائغ يخغةييػن بسشتجييات تتصييادق ميي  السػاصييفات التييي السقييجم لمدييػو وداجييات ورغبييات الد ييائغ مييغ جييية

 تخيياذإسييباب و الأ، وتحميييل ، ومييغ جييية أخييخ  تخنيييس ندييبة السليييب والتميي  إلييى اقييل درجيية مسكشييةتػقلػىييا
الإجيييخا ات التريييحيحية، فالسؤسديييات التيييي لا تصةيييق جيييػدة مصابقييية فيييي السػاصيييفات لا تديييتصي  البقيييا  فيييي 

 الدػو.
تػجو الد ػن إلى  ينية استخجام السشت  بالذكل السشاسيب إذ يحقيق الأميغ وتلشي جػدة الخجمة جهدة الخجمة:  -

سشييت  والتييي قييج تنييػن إرشييادية، صيييانة، ضييسانات، الخييجمات السخافقيية لم خرييائزأي  ،بسييا يتفييق ميي  داجاتييو
نحيخاف القيائع لإأنييا تسثيل ا  (kotler)ويزييفشيت  وجػدتيو وقةػليو ميغ شيخف الد يػن، والتيي تدييج فيي قيسية الس
 :2، ومغ مؤشخات قياس جػدة الخجمة نجج1ر ة وتمظ الستػقلة مغ قةل الد ػن ديغ قيسة الخجمة السج

 ؛ والإصيا  لو وفيع جسي  داجاتو ورغباتولتلخف عمييع وا ترال بالد ػن لإالقجرة عمى ا 
 ؛شخيقة عخض الخجمة وإقشا  الد ائغ ديا 
 ؛ستسخار في تقجيع الخجمة دشفذ النفا ة والفلالية شػال الػقتلإالقجرة عمى ا 
  أن تحقق الخجمة نفذ درجة الإشبا  التي يتصم  ليا الد ػن. 

 

  عتسيجتإ  ما إذا إتباعيا السؤسدة عمى يتليغ نقاط خسذ ةالجػد في الخةيخ  (David Garvin)قج دجد  و 
 :3التفػو التشافدي أبلادعمى الجػدة  بلج مغ 

الجيػدة عشيجما  نتحريل عميى:"  (David Garvin)، عميى ديج قيػلالد ػن  نطخ وجية مغ الجػدة تحجيج يتػجب -
 ".مشتجاتشا إليشاعسلبؤنا ولا تلػد  إليشايلػد 

 .تشافدية أداة  نياأ عمى الجػدة إلى الشطخ يجب -
 .الإستخاتيجي التخصي  عسمية في الجػدة دشا  يتع -
 .بالنامل السؤسدة لتدامإ عمى تحرل أن لمجػدة لادج -

 :4ويسكغ تسييد خسدة مدتػيات لجػدة الخجمة السرخفية والتي تتسثل في
 ؛الجػدة الستػقلة مغ الد ائغ وتسثل الجػدة التي يخ  الد ػن ضخورة تػفخىا -

                                                             
 
1 . Kotler, Philip, Op.Cit, p42. 

 .114، ص2019، الأردن، دار السشاى  لمشذخ والتػزي ، الأولى، الصبلة مجخل لتحقيق السيزة التشافديةالتخظيط الاستراتيجي يحي قحصان محسػد،  .2
، أشخودة -دراسة دالة: عيشة مغ الةشػ  اللاممة في ولاية عشابة -دور تكشهلهجيا السعمهمات السدانجة لإدارة السعرفة في خمق ميزة تشافدية. دسدة بلمي، 3

 .125ص  ، الجدائخ،2015/2016التدييخ،  مية اللمػم الاقترادية والتجارية وعمػم التدييخ، جاملة محمد خيزخ بدكخة،د تػراه عمػم في عمػم 
الجار الشسػذجية لمصباعة والشذخ، ديخوت، لةشان،  ، الصبلة الأولى،تدهيق الخجمات السررفيةمخاد،  آل. درمان سميسان صادو الشسخ، نجمة يػنذ محمد 4

 .173ص  ،2011
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، فإذا  انت الجػدة السجر ة تفػو التػقلات فان الد يػن سييكػن راضيي عيغ جر ة مغ قةل السرخفالجػدة الس -
فييان الد ييائغ يكػنييػن غيييخ راضييييغ عييغ الخجميية السرييخفية قييل مييغ التػقلييات أالخجميية  أدا  ييان  وإذاالخجميية، 
 ؛السقجمة

دتقمييل الػقييت السدييتيخو ديييغ  نتطييار الد ييػن إفقيج تتزييسغ تقميييز ميجة  الجيػدة الفلمييية التييي تيؤدي ديييا الخجميية -
 ؛شمب الخجمة وتقجيسيا آو ددغ ملاممة الد ػن 

 ؛الجػدة القياسية وىي تمظ الجػدة التي تتحجد بالسػاصفات الشػعية لخجمة الد ػن  -
 الجػدة التي تديج مغ اكتداب ز ائغ لمسرخف وذلظ مغ خلبل الحسلبت التخويجية. -

 

 السرونة:  .3
 لييج أن أصييب  الإنتيياج وفقييا و  و ييحلظ وسييائل إشييباعيا ،التيييييخ والتشييػ  بلييج أن ازدادت رغبييات الد ييػن فييي

سيييتجابة لئلضييييخ بليييج السخونييية لصميييب الد يييػن ييييتع ميييغ خيييلبل القيييجرة عميييى اليييتلبؤم مييي  داجاتيييو الفخييييجة والستيييييخة، 
تجابة سيلإرة عميى االسخونية ىيي القيج  (Stevenson, et.al,1995)ويلخف ، لحاجات الد ػن والستييخات في الترسيع

بصخيقيية مييا  اعسمياتييي تيييييخأن السخونيية تلشييي قادمييية السشطسيية عمييى   (Aqualiano,et.al,1995)، ويييخ  لمتييييخات
 :2تسثل السخونة الإستخاتيجية دييييييوت، 1دتحػيل عسمياتيا مغ مشتجات الخ  القجيع إلى إنتاج مشتجات الخ  الججيج

لإستخاتيجية عشيج السديتػيات اللمييا والستػسيصة واليجنيا فيي أن قجرة السشطسة عمى أن تنػن مخنة في خياراتيا ا  -
 ؛وادج، م  القجرة عمى تنييف نطاميا الإنتاجي م  الستييخات الةيئية وعسميات الصمب

و حديييب  ،سيييتجابة لمتيييييخات فيييي تريييسيع السشيييت  أو فيييي دجيييع الإنتييياج بالدييييادة أو الشقريييانلإالقيييجرة عميييى ا  -
 ؛مدتػيات الصمب

وترييسيع السشتجييات وفييق تفزيييلبت  ،مييى مدييايخة التصييػرات الحاصييمة فييي مجييال التنشػلػجييياقييجرة السشطسيية ع -
 ، وفي تمةية التييخات الصارئة في الدػو.الد ائغ

 

السشطسييات فييي مجييال الإنتيياج واللسميييات، فيييح خ  تلتسييج عميييياالتييي السخونيية  أنييػا  ترييشيف أمييا بخرييػص . ج
(Dilworth,1996)  ومخونية التشيػ ، أميا  مخونية الحجيع، أن السخونية يسكيغ تقدييسيا إليى(Slack,et.al,1998) 

مخونية فقج قدسيا إلى أر لة أنػا  : مخونة السشت /الخجمة، ومخونة السدي ، ومخونية الحجيع، ومخونية التديميع، 
 :3غمب البادثيغ يسكغ ذ خأ وعميو و اتفاو ، التخرز الػضيفي، مخونة الأنطسة والتلميسات

ة السشطسييية عميييى مديييايخة التيييييخات فيييي تريييسيع السشتجيييات والشاتجييية عيييغ تيييييخ : وىيييي قيييجر مرونوووة السشتجوووات . أ
 تفزيلبت الد ائغ والتصػرات التنشػلػجية.

                                                             
1
 . Abbott, A &  Banerji, K, ‘Strategic Flexibility and Firm Performance: The Case of  us Based Transnational 

Corporations’, Global Journal Of Flexible Systeme Management, Vol: 4, N: 1, 2003, p 02. 
 54، مخج  سةق ذ خه، صوائل فاضل ددان اللكيجي. 2

.206، ص ، مخج  سةق ذ خهي ثامخ البكخ .  3  
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 : وىي القجرة عمى تييخ دجع الإنتاج زيادة أو نقراً لستابلة التييخات في مدتػ  الصمب. مرونة الحجم . ب
د ييػن والسقيياييذ وفيييع داجييات ورغبييات ويقرييج ديييا قييجرة السشطسيية عمييى سييج الفجييػة ديييغ المرونووة الترووسيم:  . ت

 الد ػن.
نجيياز ميييام أكثييخ إمييتلب  أفييخاد عييامميغ ذوي ميييارات وخةييخات متشػعيية يسكييشيع إيذيييخ إلييى مرونووة العوواممين:  . ح

 ستخجام لأكثخ مغ آلة وادجة.إو 

 :1نةالتالية لمسخو  الأبلاد  (Yongsun)و (Mackinnon et al)  و  (Abbott & Banerji) وأضافت دراسة  ل مغ

فييي الػقييت عمييى مػاصييمة تدييػيق مشتجاتيييا لمد ييائغ الحييالييغ أو السدييتقةمييغ  السشطسييةقييجرة مرونووة التدووهيق:  . أ
وتييييخ الديلخ بدييػلة بسيا  فيي ديئية الأعسيال، ويكيػن ذليظ دتسيييد مشتجاتيياتحت ضيخوف التيييخات السشاسب 

 تحقيق ميدة تشافدية.ولا  ورضا الد ػن و يتشاسب والقجرات الذخائية لمد ائغ أو تيييخ السدي  التخويجي لندب 
 

في مخونة الييكل التشطيسي، وذلظ بالالتدام دثقافية السخونية فيي إدارة ومذيار ة  تتسثل: مرونة السهارد البذرية . ب
مييال  رأسالاعتسيياد عميى  السييام الججييجة،  أدا القيجرة عمييى  ،، سيخعة الييتلمعالسلخفية، التيجريب عةييخ الػضيائ 

وييدود السشطسية  سيتجابة بديخعة لمتيييخات غييخ الستػقليةلإتخياذ القيخارات واإلسذيكلبت و فنخي قادر عميى ديل ا
 ستخاتيجيات السشاسبة.لإبخيارات لتصةيق ا

القيجرة عميى السشافدية فيي أسيػاو عالسيية شيجيجة السشافدية، والقيجرة عميى مػاجيية دالية عيجم  التشافدية:مرونة  . ت
 .ييخ في الصمبالتَكج الشاتجة عغ التييخات التنشػلػجية والت

 

في تحقيق التفيػو التشافديي ميغ  الإستخاتيجيةالسخونة  أىسية  (Yonggui & Hing—Po, 2004 )ولقج ديغ  ل مغ 
 :2خلبل
شيخط لدييييادة قييجرة السشطسييات عميييى مػاجييية التييييخات الةيئيييية الياميية والديخيلة والتييي  سيتخاتيجيةلإاالسخونية  إن -

وفاعمييية، وتسكيشيييا مييغ إدارة نذيياشاتيا فييي ضييل ىييحه الطييخوف، وأنييو ميييغ تحييجث سييخيلا فييي الأسييػاو بكفييا ة 
فييي  اللالييية التقشييية فييي ضييل اللبتَكييج عتسادىيييا لإدارة دالييية التييييييخ السديييتسخ فيييي سيييػو السشتجييياتإ الزيييخوري 

 ؛الةيئة الخارجية
 الستيييخة،الد يائغ يخ فيي شمبيات لأي تييي ستجابةلإاجلل السشطسة سخيلة في تلدييد قادميية السشطسيات وقيجراتيا  -

 ؛ىتسامييا بقيجرات السشطسية التديػيقيةوإ ، أخخ  لمد ائغ والنذي  عيغ أيية تفزييلبت
 ؛قيجرة السشطسيات عميى عيخض مشتجاتييا وخيجماتيا فيي أسيػاو متليجدة تديج السخونة مغ -

                                                             
1.Abbott, A and  Banerji, K, Op.Cit, pp: 1-8. 
2.Yonggui, W. & Hing-Po, Lo, Customer-Focused Performance and Its Key Resource - Based Determinations: an 

Integrated Framework”, Customer Relationship, Vol.14, No.1/2, 2004, p 38. 
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ميسيية لشسييػ السشطسييات و قائيييا، وتيييتع ، وىييي لمد يائغميى تػلييج قيسية دقيقية السخونة ميغ قيجرة السشطسية ع جديت -
 ؛يغ نػعية الحياة لصبقات السجتس دتػلييج فيخص لمسشطسية لتحد

 .تملب دوراً مخففاً لمرجمات في السشطسة -
 

 التدميم:  .4
ذو أىسية  ةييخة فيي جيػىخ قيخارات الذيخا  التيي  أصب  عامل الػقتبازدياد السشافدة القائسة ديغ السؤسدات 

 إدارة يسكيغ فيلب إدارتيو، تيتع ليع وميا نيجرة، الأكثخ السػرد ىػ "الػقت وددب " ديتخ دراكخ الد ػن، يسكغ أن يتخحىا
وعميييو فييان تييػفيخ الإنتيياج أو الخجميية فيي السكييان والدمييان السصمييػ يغ مييغ خييلبل الدييخعة والإعييجاد  آخييخ، شيي  أي

الػقيت  بليج تشافديي  غعي التلةييخ تعويي، 1يػفخ لمسؤسدة تفػو تشافديي والجقة لمتدميع في وقت محجد و ذكل سخي 
، ويتزيييسغ التديييميع  يييلب ميييغ فيييي الػقيييت السحيييجد، وسيييخعة التصييػيخ،  وقيييت التديييميع الديييخي ، التدييميع: 2مييغ خيييلبل

 والسػضحة بالذكل التالي:  ،باللشاصخ الثلبثة التالية التدميع ودجودهويتع تقديع وقت الاعتسادية والدخعة، 
 

 ت فترة التدميمأجزاء تهقي (2-3) شكل رقم:  
 

 
 
 
 

 
 .207ص ،2008 الأردن، دػيق، اليازوري، الصبلة اللخ ية،ثامخ البكخي، استخاتيجيات الت السرجر:

 

ومييا يخافقيو آو يدييبقو ميغ عسمييية تيخوي ، والييحي  ،الػقيت الييحي تقزييو السشطسيية فيي شييخح السشيت  الججيييج لمديػو  -
 "أ". يخمد لو

   تمقيي الصميب ميغ الد يػن والسػجيو مباشيخة إليى السريش  أو إليى الديػو، واليحي  الػقت الحي تدتيخقو عسميية -
  ."ب" يخمد لو

 ."ج"  الػقت السدتيخو في إيرال السشت  مغ الدػو أو السرش  إلى الد ػن، ويخمد لو -
 

(Evans et al,2007 ) التشافذ عمى أساس التدميع السدايا الآتيةبلج ويحقق 
3 : 

                                                             
 .50، ص مخج  سةق ذ خهدنيان عةج الػىاب، . 1

 .187ص  السخج  الدادق،دنيان عةج الػىاب، . 2
3
  .Evans, James Robert; & Collier, David A, Op. Cit, p 122 

 ب
                                                            ب                                 أ

                                                                                             
ج                                

                                                             
 
 

 الزبهن  الدهق  السرشع
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 يييق مػقيي  متسيييد لمسشييت  أو الللبمييةبدييخعة أكةييخ مييغ سييخعة السشافديييغ مسييا يلشييي تحقتقييجيع مشتجييات ججيييجة   -
 ؛، أي الدخعة في التدميع والتدميع يكػن في الػقت الستفق عميوالتجارية في ذىغ الد ػن 

 اتمب الدخعة في تقجيع مشتجتقميز دورة دياة السشتجات بدةب التييخات التنشػلػجية الستدارعة مسا يتص  -
 ،أي الدخعة في التصػيخ ،ججيجة 
  ومييغ  ،السخييدون إلييى أقييل مييا يسكييغ ويديييج مييغ مخونيية الاسييتجابة لصمبييات الد ييائغتنيياليف يييؤدي إلييى تقميييل

الجييجيخ بييالقػل إن قييجرة السشطسيية عمييى تشطيييع مػاعيييج التدييميع والدييخعة فييي إنجيياز الصمبييات تلييدز مييغ مكانيية 
 ؛غ وجية نطخ الد ػن السشطسة في سػقيا السدتيجف وتسيدىا عغ السشافديغ م

  والأر احزيادة اللػائج زيادة النفا ة وتقميل السخاشخة و. 

ثيامخ يؤ يجه " ىيػ ميا و  ويسكغ تػضي  الللبقة ديغ الأبلاد الأر لة لمتفػو التشافدي مغ خيلبل الذيكل التيالي
مذتخ ة ديغ تخاكسية ت الحالي علبقة تناممية و " عمى أن الللبقة  انت علبقة تبادلية سابقا لترب  في الػقالبكخي 

 جسي  الأبلاد. 
 العلاقة بين أبعاد التفهق التشافدي( 3-3)شكل رقم: 

 
 
 
 
 
 
 

 .208،209ص، ص 2008ثامخ البكخي، استخاتيجيات التدػيق، اليازوري، الصبلة اللخ ية،  الأردن، السرجر: 

، و انيت السخونية مختبصيية أعميىبصية بديلخ بليج اشيتجاد السشافدية ليع تبقيى الللبقية تبادليية فييالجػدة  انيت مخت
بقيجرة اقييل لمسشطسيية فيي إمكانييية تمةييية الصميب عشييج درييػلو أو قييج تنيػن سييخعة التدييميع مختبصية باسييتقخار أكثييخ فييي 

إذ قامييت السؤسدييات بالديييصخة  ، يكميية اللسييل، فتييييخت وأصييبحت الللبقيية تخاكسييية مذييتخ ة دييجلا مسييا  انييت عميييو
 بجػدة عالية مقادل تناليف إنتاج اقل مغ السشافديغ. تتسيدمغ  ػن مشتجاتيا  عمى تناليف الإنتاج بالخغع

لقج تسكشت السشطسات مغ تةشي أبلاد التفػو التشافدي مجتسلة في أن وادج بسداعجة أنطسة الإنتاج الحجيثة 
سييياعجت  دتياجيييات الساديييية"، دييييثلإ" الإنتييياج دديييب الصميييب، نطيييام تنشػلػجييييا الإنتييياج الأمثيييل، نطيييام تخصيييي  ا

لتييدام بسػاعيييج التدييميع، والديييصخة عمييى التنيياليف مقادييل الخفيي  مييغ الجييػدة ميي  قييجرة عالييية فييي لإالسشطسييات عمييى ا
 التنيف م  متصمبات الإنتاج السخنة.

 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
                         

علاقة تراكسية                                                               علاقة تبادلية  

 الجهدة
 
التدميم           السرونة           
 

 التكمفة

ودة الأعلىالج  
 

 السرعة                             المرونة
 بالتسلٌم                             العالٌة 

 
 

               

 التكلفة الأقل

تحقيق السيزة 
 التشافدية
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 لتفهق التشافديستراتيجيات اإ الثاني:السبحث 
الييبلس ختيييار إ أوليية  ميييا مجتس سييػا  أبلييادهمييغ خييلبل تةشييي  تدييلى السشطسييات لتحقيييق التفييػو التشافدييي

تداعجىا في دعيع مػاردىيا وتديتشج عميييا فيي تحقييق  مليشة ستخاتيجيةإمشيا، ولتحقيق ذلظ لادج أن تتةشى السشطسة 
 ستخاتيجيات نح خ:لإ، ومغ أىع امداياىا التشافدية

 السظمب الأول: مقاربة التشظيم الرشاعي 
السشافدة لا تتػقي   أن، ويخ  دػرتخ ع الرشاعيمقار ة التشطي أوىػ صادب نطخية  (Michel Porter)يلج 

فقيي  عشييج السػاجييية السباشييخة ديييغ السشطسييات عمييى نفييذ الييجائخة فييي الرييشاعة، وإنسييا تستييج إلييى عشاصييخ أخييخ  ليييا 
          تَثيخ مباشخ عمى  يكل الرشاعة، وتتسثل أىسيا في نسػذج دػرتخ لمقػ  الخسدة وسمدمة القيسة لةػرتخ.

 سهذج بهرتر لمعهامل الخسدة السؤثرة في الرشاعةن: الأولالفرع 
 (Porter’s Five Forces ويصمييق عمييييا اسييع  ،ييخ  دييػرتخ أن ىشييا  خسييذ قييػ  تييؤثخ فيي ديئيية السشافديية

Model) ، يدييتخجم السحممييػن الإسييتخاتيجيػن القيييػ  التشافدييية الخسييذ لةييػرتخ لتحجييييج مييا إذا  انييت السشتجيييات أو و
 التالي.والسػض  بالذكل ، الخجمات الججيجة مُخ حة

 

 نسهذج بهرتر لمعهامل الخسدة السؤثرة في الرشاعة( 4-3)شكل رقم: 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : J.P. Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Management Stratégique, Vuibert, 10e Edition, 

Paris, Juillet 2016, P  336.  
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يؤ ييج دييػرتخ أن شييجة السشافديية فييي أي مجييال يتذييكل ديييغ السشافديييغ فييي الدييػو، فووي الدووهق: شووجة السشافدووة  .1
دييث ، ويخج  وجػد السشافدية إليى أنَّ ىشيا  عيجد ميغ السشافدييغ يذيلخون بيَنِّيع ميجفػعيغ إليى تحدييغ ميػقليع

ميغ مشطسية إليى سيتةجاليا إىحا القصا ، فالسشتجات يسكيغ  إلىأن شجة السشافدة تؤثخ عمى دخػل مشافديغ ججد 
نخفيياض ملييجل إرتفييا  فييي تنيياليف التييخوي  و إدخييػل  إلييىأخييخ  بحكييع تقييارب الجييػدة مسييا يييؤدي بالسشطسييات 

 :1وتتحجد شجة السشافدة في الرشاعة بلجة عػامل مغ ديشيا نح خالخ حية، 
 

ػل عمييى ندييب الد ييائغ والحرييل زدادت شييجة التشييافذ ديييشيعإعييجد السشافديييغ  مسييا  زادجد السشافديييغ:  مسييا عيي -
 السػارد، و حلظ عشجما يكػن السشافدػن متداوون في القػة.

كةييخ دريية أجييل الحرييػل عمييى أمييغ ملييجل نسييػ الرييشاعة: إذا  ييان ملييجل الشسييػ بصييي  فييان السشافديية تذييتج  -
وتذكل تيجيج لمسشطسات، أما إذا  ان ملجل الشسػ سخي  فدػف يسش  السشطسات فخص لتحقيق سػقية مسكشة، 

 أىجافيا.
السشطسيات التيي ليجييا مشتجيات متسييدة تنيػن لييا قيجرة عاليية عميى التشيافذ : الخجمات وأفي السشتجات  التسيد -

ة فييي الحرية الدييػقية وأر يياح عاليية، و مسييا قيل التسييايد فييي السشتجيات السقجميية إلييى فيي الرييشاعة وتحقيق زييياد
ت  أخيخ دون أن يتحسيل أي الرشاعة  مسا ازدادت شجة السشافدة بدةب سيػلة تحػل الد ػن مغ مشت  إلى مشي

 تناليف إضافية.
، وثقييافتيع وأفنييارىع يكييػن تشييػ  السشافديييغ مييغ ديييث اسييتخاتيجياتيع، شةيلييتيع، وشخرييياتيع تشييػ  السشافديييغ: -

 التلخف عمى قػاعج السشافدة التي تلتسجىا تمظ السشطسات. ديث يجلل ىحا التشػ  مغ الرلب
عتبيارات لإ، و يحا ااعية التي تتجدج فيي عسمييات السشي  او الحيثجتسلإمثل القيػد الحكػمية واالخخوج  دػاجد -

نديييحاب قيييج ييييؤثخ عميييى صيييػرة لإالإسيييتخاتيجية مييي  شيييخ ات تشتسيييي إليييى نفيييذ السؤسدييية الأم، و التيييالي فيييان ا
 السؤسدة الأم.

  .تلقيج التنشػلػجيا السحػرية في الرشاعة -
 

ى فييخض أسييلار مشخفزيية ميي  القييجرة عمييى باعتبييار أن الد ييائغ يدييلػن دائسييا إليي: السذووترينقووهة مدوواومة   .2
وييؤثخون عميى مخدوديية  ،صيا السفاوضة عمى مشتجات ذات جػدة مشاسبة، فيع دحلظ يذكمػن تيجييجا عميى الق

الدِّ ييييائغ  وتتيييَثخ قييييػة دراسيييية داجييييات الد يييائغ واللسييييل عميييى تمةيتيييييا، إليييىالسؤسدييية، وليييييحا تمجيييَ السشطسييييات 
،  سيات الذخا  تنػن  ةيخة عغ السلجل اليجوران أي ات مغ القصا : دجع السذتخيالتفاوضية باللشاصخ الآتية

والتنياليف  بالأسلارالخاصة  متلب  الد ػن لسلمػمات  اممةإنسصية مشتجات القصا ، ضل  ر حية الد ائغ، 

                                                             
1
 . J.P. Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Op.Cit, P 337 
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 تنييػن  أنالدييمصات اللاميية تحسييي اللسييلب ، التييييخات التنشػلػجيية فييي صييال  اللسييلب ، ، الحقيقيية بالدييػو 
  .1الأمامي لمتنامل تحقيقيع إمكانية م  ضبيفة، دجيمة مشتجات إلى ليعتحػ  تناليف

 

 داليية الأسييلار أو فييي ػن خفليييالسييػرديغ فييان  عالييية قييػة التفيياوض  انييت إذاقووهة التفوواو  مووع السووهردكن:  .3
أو إذا ليع  خفس مدتػيات الجػدة التي يػردونيا آو في دالة عجم تػفيخ السيػاد الأوليية فيي الديػو بادتنارىيا

، وتدداد قػة تفياوض السيػرديغ  يحلظ : غيياب ،  ميا تذكل تيجيج دقيقيا عمى السشطسةيكغ ىشا  مشت  دجيل 
إذا  ييان السييػردون قييادريغ عمييى ، أي ليييذ لييو قييػة تفاوضييية السشتجييات الةجيميية، السذييتخي لا يسثييل ز ػنييا ميسييا

مصات اللامية، إذا  ييان السييػردون قييج إذا  انييت دسايية مييغ الديي، ة التةييجيل، تيجييج التنامييل الأميياميإنذيا  تنمفيي
 .2الرشاعة مذتخيات سػو  عمى تيعوسيصخ  الذخ ات مغ قميل عجد في السػردون  تخ د، ميدوا مشتجاتيع

 

يحسل اليجاخمػن الجيجد إليى القصيا  قيجرات ججييجة، دييث تنيػن ليجييع الخغبية تيجكجات دخهل مشافدين ججد:  .4
ديية قصيا  الشذياط ميغ خيلبل تخنييس أسيلار الليخض، في اقتحام درز الدػو، و يحا ييؤثخون فيي ميخد و 

ولييى ودخييػل السشافديييغ الجييجد يلتسييج بالجرجيية الأ، فييي القصييا  سييابقاارتفييا  تنيياليف السؤسدييات الستػاجييجة  أو
لمجخػل إلى الرشاعة يزاف إلييا ردود فلل السشطسات دػل ىحا اليجخػل، عمى السلػقات السػجػدة أماميع 

، ملقيجة لججييج لمديػو نيح خ: تسييد السشتجيات، تنياليف التحػييل، قشيػات التػزيي دخػل السشافذ ادػاجد وعغ 
 ،القيجرة عميى التستي  بسييدة اقترياديات الحجيعاج إليى رأس ميال ليجخػل إليى القصيا ، ييادت سياسات الحكػمية،

م، مداييييا ولا يسكيييغ لمسشافدييييغ الجيييجد الحريييػل عميييييا "ديييخا ات اختيييخا ، ميييػاد خيييا واشيييػر السشافديييػن الحيييالييغ 
وعمى السشافذ الججيج أن يدتثسخ بكثافية فيي  ،إعلبنات.."، الللبمة التجارية وولا  الد ائغ لمسشافديغ الحالييغ

انيو  مسيا زادت صيلػ ة اليجخػل إليى الديػو قميت  "بوهرتر"ييخ  ، و 3ترالات دتيى يتيميب عميى ىيحا الليائقلإا
 .السشافدة وزادت الحرة الدػقية بالشدبة لمسؤسدة

 يانػا مؤسديات ماليية دشنيية أو غييخ  سيػ ايغ الججد في الدػو الةشنيي فيي الػسيصا  السيالييغ ويتسثل الجاخم
 دشنية  سؤسدات التَميغ، ويتَثخ دخػليع بحػاجد وعػائق الجخػل إلى الدػو والتي تتسثل في: 

 

 ججيجة؛ مؤسدات دخػل مغ يخفس وىحا التناليف، م  بالسقارنة السشخفزة الحالية الأسلار 
 وجيػدة الةشيظ وأدا  تسييد عيغ خياص بذيكل تشيت  والتيي ،الد يائغو  الةشيػ  دييغ تشذيَ التيي القػية الللبقات 

 ووفيا  سيتقخارىاإو  ثييافثبا الةشنيية، الرشاعة إلى لمجخػل عائقا الأخخ   ىي تذكل الللبقات مشتجاتو، ىحه
 ؛ججيج مشافذ يأ م  بالسقارنة الةشػ ، ليحه قػية تسيد نقصة يذكل شػيمة لفتخة لةشػ يع اللسلب 

                                                             
1
. J.P. Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Op.Cit, P 337. 

2
.Francine Séguin, Taïeb Hafsi, Christiane Demers, Le Management Stratégique : De L’analyse a L’action, Les 

Éditions Transcontinental, Canada, 2008, P :3 
3
. J.P. Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Op.Cit, P 338 
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 بالشدبة  القصا  جاذدية قمت كمسا التناليف ىحه رتفلتإ كمسا بحيث الدػو، إلى السشتجات إيرال تناليف
 ؛الججيجة لمسؤسدات

 الرشاعة؛ إلى الجخػل مػافقة عمى لمحرػل مليشة شخوط فخض مثل الحكػمة سياسة 
 الجػدة مغ السدتػ   دشفذ الجخػل جدالج السشافديغ عمى يفخض مسا الأدا ، في والتسيد السشتجات جػدة 

 والأدا ؛
 مشخفزة؛ وتناليف عالية بجػدة كةيخة كسيات إنتاج عمى القجرة مج  وتلشي الحجع، اقتراديات 
 اللسميات لتخنيس كػسيمة السلمػمات تنشػلػجيا ستلسالإ التنشػلػجية الحػاجد. 

 

ل نيػ  السشيت  أو الخجمية، ويتحقيق ىيحا التيجييج سيتلجاد الد يػن لتةيجيإ: تتلمق بسيج  تيجكجات السشتجات البجكمة -
، سييػلة الإشيبا ونفيذ درجية  مغ خلبل تست  مشت  السؤسدة دشفذ مػاصفات السشتجات السػجػدة في الديػو 

  ؛ل عمى السشت الحرػ 
 ؛م  السشتجات أو الخجمات الأصمية، ومدتػيات الخ   مختفلة نخفاض سلخ الذخا  مقارنةإ -
 ؛الشدبة لمد ائغ مغ السشتجات أو الخجمات الأصمية إلى السشتجات الةجيمةنخفاض تناليف التحػل بإ -
الشػعيغ ميغ السشتجيات أو الخيجمات، أو السشتجيات الةجيمية تفيي بالصمبيات الد يائغ  عجم وجػد تسايد واض  ديغ -

 .1ػرةبديػلة و جػدة عالية وتنمفة مشاسبة، أو إذا  انت السشتجات الةجيمة مجعػمة دتنشػلػجيا ججيجة ومص
 

 مالية دجائل فيشا  ذلظ ورغع ػسي في التسػيل السباشخ والتسػيل ال مثلب سثل السشتجات الةجيمةتفي الةشػ  ت
 ديجيلب مشيسيا كيلب يلتةيخ إذ الػسيي ، والتسػييل السباشيخ التسػييل خيلبل ميغ الةشنيية، السشتجات محل تحل أن يسكغ
 ميش ي الةشني للبئتسيان تقيجيسيا خيلبل ميغ الةشيػ  بيو متقيػ  اليحي الخئيديي الشذياط ىيػ الػسيي  فالتسػييل .للؤخيخ

 خاصيةلساليية ا الأوراو فيي تتسثيل التيي الساليية، الةيجائل نجيج الةشنيي الائتسيان ديجائل أىيع دييغ وميغ، القيخوض
 أىيع ميغ والدساسيخة الائتسيان مؤسديات وتلتةيخ السباشيخ، لمتسػييل وسييمة تلتةيخ والتيي الخدانية، أذون  الديشجات،

 الأوراواالساليية الةيجائل فائيجة أسيلار فيي الانخفياض ييؤدي دييث .الخيجمات ميغ الشيػ  لييحا قجميةالس السؤسديات
 .السالية الأوراو سػو  إلى قتراديةلإا الػدجات تجاهإو  القخوض، عمى الصمب نخفاضإ إلى االسالية

 

وتييع  ،تقجميية يكييل الرييشاعة لييج  الييجول الس أكثييخيشاسييب  لأنييو ولقييج تييع تلييجيل نسييػذج دييػرتخ لمقييػ  الخسديية
ليكييػن مييغ شييخف "أوسييتغ"  والحكػمييات أو مييا يصمييق عمييييا أيزييا بالدييمصات اللاميية ،إضييافة الدياسييات الحكػمييية

 الييحي الأساسيي الييجور يجييجر الإشيارة إليىو  أكثيخ قادميية لمتصةيييق عميى واقي  الرييشاعة والأسيػاو فييي اليجول الشاميية،
 الستلمقية الميػائ اعميى التشيافذ فيي القصيا  مثيل  التيَثيخفيي والديمصات التشطيسيية والخقاديية  اللامية الدمصات تمببو

 والدييمصاتا ذليظ إليى وميياالأسيلار والتنياليف  الزييخيةية، والحيػافد واللسيلب ، السييػرديغ دييغ والللبقيات بالسشافدية،
 تيؤثخ ،اذلظ إلى وما البرخية، الدسبية والػسائل ، واللبسمنية الدمنية الاترالاتا مليشة قصاعات في التشطيسية

                                                             
1
.  J.P. Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Op.Cit, P 338 
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ا الميييػائ ا السريييمحة وأصيييحاب لمسيييػرديغ التفاوضيييية القيييػة ميييغ كيييل عميييى التشطيسيييية والديييمصات اللامييية الديييمصات
 لملسيلب  التفاوضيية القيجرة تقيييج ييتع وقيج االانيجماج تشطيعا السشافديغ الاستثسار أو دػافدا الةجائل أوا التخاخيزا

 .1التشطيع خلبل مغ
 ،ديية لمسشطسييات اللاممية فيي الرييشاعةفيي القيجرة التشاف إيجابييا أوثخ سيمبا التفاعيل دييغ ىيحه الستييييخات ييؤ  إن

ستفادة مغ الفخص التي تتيحيا، وإميا اليدوال لإإما إلى الشِّسػ، شخيصة ا شطساتالس الخسذ تجف  قػ  التشافذديث 
ر ىحه الةيئة ، وتتػفخ الفخص عشجما التيجيج يدداد بازدياد قػة ىحه القػ   أن أي، إذا ما فذمت في مجاراة وتيخة تصػِّ

 ليحه القػ  الخسدة. التَثيختشخفس قػة 
 

 لبهرتر  القيسة سمدمةالفرع الثاني: 
وتسثيل  ،تريسيسيا ييتعُّ  التيي والػضيائ  الأنذيصة ميغ مجسػعية إلا ىيي ميا مشطسية كيلَّ  " أن ييدعع ديػرتخ

ا خيجماتي أو مشتجاتيياتقيجيع و  لتػصيي أو تديػيق أو إنتياجمجسيل السييام التيي تقيػم دييا السشطسية ديج ا ميغ  الدمدمة
ويدياعج نسيػذج سمديمة  ،القيسية سمديمة باسيتخجام الأنذيصة ىيحه جسيي  تسثييلُ  يسكيغلمد يػن والػفيا  بادتياجاتيو، و 

تخميييق قيسييية وىيييامر ر ييي   أن ييييحه الأنذيييصةويسكيييغ ل ،كتديييادياإالقيسييية لةيييػرتخ فيييي فييييع السييييدة التشافديييية و ينيييية 
السشتجية لمقيسية  الأنذيصة عميى شطسيةإلا إذا تلخفيت الس التشافديية السييدة فييع لالسديتحي مغ دػرتخوفق و  ،2لمسشطسة

 عميى السؤسدية تسػق  في يداىع نذاط نلف ،سشت تقجيع الو  تػزي ، تدػيق، إنتاج، ترسيع،د لمسؤسدة تدس  التي
  .والتسيد بالتناليف الديصخة خلبل مغ التشافدية الخخ صة

"   ثانػيية وأنذيصة"أوليية"  أساسيية نذيصة: أقديسيغ إليى السؤسدية نذيصةأ تقدييع عميى تقيػم الدمديمة فنيخة أن
وتتحقق السيدة التشافدية مغ الصخيقة التي تقيػم دييا السشطسية دتشطييع ا 5-3ارقع  الذكلكسا ىػ مػض  في  داعسة"

ػو داخيل التف أووإدارة أنذصتيا السشفرمة،  سا أن تحميل سمدمة القيسة يداىع في الػقػف عمى مجالات القرػر 
السشطسة مغ خلبل وض  مؤشخات ومقارنتييا مي  السشطسيات الأخيخ  التيي تشذي  فيي نفيذ الريشاعة، دييث يسكيغ 
الػصػل إلى تذخيز نقاط القػة أو الزل  الحالية والسدتقةمية التي لادج مغ آخحىا بليغ الاعتبار عشج صياغة 

 السيسة. ستخاتيجيةلإاستخاتيجيات أو اتخاذ القخارات لإا

 الخييام بيالسػاد تةييجأ القيسية، والتيي تخمييق التيي الأنذيصة مييغ متخابصية عبيارة عيغ مجسػعيية ىييي القيسية ةسمديم
 وتديػيق بإنتياج السختبصية السزيافة القيسية ذات الأنذيصة مغ سمدمة إلى والانتقال السػرديغ، مغ القادمة الأساسية

الشييائي، وتتزيسغ سمديمة  السديتيمظ يأييج فيي الشيائيية الديم  عميى السػزعيغ درػل م  وتشتيي خجمة، أو مشت 
التييي تتحسميييا السشطسيية نطيييخ  ييل نذيياط مييغ  القيسيية ىييامر الييخ   بدييةب زيييادة الإيييخادات عمييى التنيياليف الإنتيياج

إذن سمديمة القيسية ىيي مجسػعية ميغ الأنذيصة التيي تحيػل السيجخلبت إليى السخخجيات ذات أنذصة سمدمة القيسة، 
 .قيسة لمد ػن 

                                                             
1
 .J.P. Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Op.Cit, P 339 

2
 . Porter.M, l’avantage  concurrentiel, Edition Dunod, Paris, France ,1999, , p 56. 
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د الأنذيصة ذات السدياىسة الزيبيفة أو السحيجودة ومحاولية اسيتبلإ عميى القيسية ديمةسم تحمييل تخ يد يشرب
قديييع ديييػرتخ أنذيييصة لقيييج إخخاجييييا إليييى جيييية خارجيييية أخيييخ  تديييتصي  أدا  ىيييحه الأنذيييصة بذيييكل فليييال و يييف ، و 

 :1تتسثل في السؤسدة إلى أنذصة رئيدية وأخخ  داعسة

سشييت  أو الخجميية التييي تقييجميا لمسؤسديية وتقييػم دتدييميسيا الخمييق السييادي لم وتذييسلالأنذووظة الرئيدووية الأوليووة:  .1
 لمد ػن بالإضافة لخجمات ما بلج الةي ، وتزع عجة أنذصة مغ ديشيا:

تذسل أنذصة مشاولية السيػاد و افية عشاصيخ ميجخلبت الشطيام الإنتياجي، والتخيديغ وججولية الإمجادات الجاخمية:  -
 دخ ة الشقل .

 جييخا ات الخاصيية دتحػيييل السييجخلبت إلييى مخخجييات فييي شييكل نيييائينذييصة الإنتاجييية والإالعسميووات: اوول الأ -
 مػاصفات الترسيع. التالفة وتصةيقوالتقميل الليػب، والتقميل مغ السشتجات 

أنذييصة مختبصيية بجسي  وتخييديغ والتػزييي  السييادي لمسشيت  إلييى اللسييلب ، ويسكييغ الحرييػل الإمووجادات الخارجيووة:  -
إيرييال السشييت  لمد يػن فييي الػقيت السشاسييب، و ييحا تيػفيخ مخييدون فييي عميى السيييدة التشافديية فييي ىييحه السخدمية ب

 ، دالة الصمب غيخ الستػق  مغ الد ػن 
أنذييصة مختبصيية بييإدارة التدييػيق  تحجيييج اسييتخاتيجيات السييدي  التدييػيقي، ودراسيية الدييػو التدووهيق والسبيعووات:  -

الإعيلبن، التػزيي  والتديليخ،  والصمب مغ السشتجات، ويسكغ إديجاث مييدة تشافديية فيي ىيحه السخدمية ميغ خيلبل
  وتيصية نقاط الةي   افة.

أنذييصة دعييع السشييت  بالخييجمات مييا بلييج الةييي  والسحافطيية عمييى قيستييو وىييحا لندييب ثقيية السدييتيمظ الخووجمات:  -
 .ورضاه

 

يجُّ  التيي الأنذيصة ىيي الأنذظة الجاعسة السداعجة: .2 أنذيصة  فيي واليتحكع وتصيػيخ تسكييغ أجيل ميغ ضيخوريةً  تُل 
 ميغ تحقييق القيسية ييتع دييث مباشيخ غييخ بذيكل القيسية تزييفُ  ثيع وميغ الػقيت، بسيخور لأساسييةا الأعسيال

 ممسػسةً  تنػن  قيستيا إنَّ  الأنذصة، ديث ىحه تنمفة تقميلُ  في ، ويتسثل اليجفالأساسية الأنذصة نجاح خلبل
 وتزع عجة أنذصة مغ ديشيا: أقل بذكل  

مسؤسديية الإدارة اللاميية، التسػيييل، التخصييي  الاسييتخاتيجي، و ييل تتسثييل فييي الييكييل الأساسييية لالبشيووة التحتيووة:  -
 الأنذصة الأخخ  التي تجعع الأنذصة الأساسية وتخمق قيسة لمسؤسدة. 

سيتقصاب والتيجريب وتشسيية الأفيخاد وتيخقيتيع والسحافطية عميى لإختييار والإتذيسل عسميية اإدارة السهارد البذرية:  -
سييييتخجام الأمثييييل دتييييى يتدييييشى لمسؤسديييية تحقيييييق أىييييجافيا وتصةيييييق لإرأس السييييال البذييييخي والاسييييتثسار فيييييو، وا

ويسكييغ الحرييػل عمييى السيييدة التشافدييية فييي ىييحه السخدميية عييغ شخيييق إعييجاد دييخام  تييجريب جيييجة  سييتخاتيجيتياإ
ومديييتسخة لتحدييييغ أدا  الليييامميغ، وزر  روح اللسيييل الجسييياعي فيييي نفيييػس الليييامميغ التيييي تيييشلكذ عميييى زييييادة 

 إنتاجية اللامل.
                                                             

1
 . Thomas L. Wheelen & all , Op.Cit, P 532. 
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تتلميق بصيخو ترييسيع السشيت  والتحدييغ السدييتسخ بلسمييات الإنتياج وتصةيييق مقياييذ الجييػدة لبحوث والتظووهير: ا -
 .ايدو لمػصػل إلى أعمى جػدة تقجم لمد ػن و َقل تنمفة

أنذصة تتلمق بالسذتخيات والحرػل عمى السجخلبت مغ الةيئية الخارجيية لمسؤسدية، وضيسان تيجفقيا التسهين:  -
سشاسييب، ويسكييغ الحرييػل عمييى السيييدة التشافدييية فييي ىييحه السخدميية بجييػدة السذييتخيات مييغ بالنسيييات والػقييت ال

 السػاد الأولية والتفخد بسرجر السػاد الأولية .
 كيل عميى تيَثيخ لييا الييػم تريالاتلإوا السلمػميات تنشػلػجيا أن القيسة سمدمة فحز يُطيخ نظام السعمهمات: -

 عمييى السصييػرة فالتصةيقييات السشطسيية، ىييامر تلييجل أن لسحتسييلا فسييغ الييجعع، وأنذييصة الخئيدييية الأنذييصة مييغ
 السلمػميييات تنشػلػجييييا وتلسيييل التلييياوني، اللسيييل تقشييييات تتيييي  البذيييخية السيييػارد إدارة عميييى الجاخميييية الذيييبكات

التدميع  ودوائخ السدتػدعات الإنتخنت، و حا عةخ الذخا  تصػر بدةب التػريج خجمات تشطيع والاترالات عمى
 تشفييح ويسكيغ كسةييػتخ، بيَجيدة مجييدون   السةيليات ومشيجو ي ، الإنتخنت عةخ الصمبات إرسال سكغوي مؤتستة،
 :والذكل السػالي يػض  ذلظ ،1بُلج عغ الريانة أنذصة

 

 سمدمة القيسة لبهرترنسهذج  (5-3)شكل رقم: 

 
Source : J.P. Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Management Stratégique, Vuibert, 10e Edition, 

Paris, Juillet 2016, P134. 

  :2وتيجف سمدمة القيسة إلى
 .ن الأدا  الفلال لمللبقات الأساسية ديغ الأنذصة السشتجة لمقيسةاضسو تحدين فعالية السؤسدة:  -
فييي سمدييمة القيسيية دتدييجيل تنمفيية  ييل نذيياط والقيسيية السحققيية مشييو،   شطسييةتقييػم الستدوويير التكوواليف والقيسووة:  -

كشيييا ذلييظ مييغ اكتذيياف الأنذييصة ذات التنمفيية السختفليية والتييي تحقييق قيسيية ضييئيمة لمد ييػن، وقييج تلسييل ديييث يس
 ذأو اتخيا، إلى تحسل تناليف إضيافية تزصخالسؤسدة عمى إخخاج ىحه الأنذصة عغ شخيق السشاولة دتى لا 

 قخارات مشاسبة ديال ذلظ.

                                                             
1
 . J.P. Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Op.Cit, P136 

 .109، صسةق ذ خه ، مخج مجاني باديذ، شةػل.  2
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قل وجػدة عالية تجف  الد ػن أوخجمات دتنمفة  إن السؤسدة تزسغ التسيد عشجما تقجم مشتجات: ضسان التسيز -
فيي سمديمة القيسية أن تجيج لشفدييا مييدة تشافديية ميغ خيلبل  شطسيةلجف  مبالغ أعمى لمحرػل عمييا، ويسكيغ لمس

 ضسان التسيد والجػدة.

 بالإميجادات ديل فقي  لمسؤسدية القيسية سمديمة عميى يتػقي  لا التشافديية السييدة تحقييق أن إلى الإشارة تججر
 أكيجهوىيػ ميا   value Systemالقيسية دشطيام يليخف ميا وىيحا، لمتػزيي  القيسية بدمديمة الخاصية والخمنيية مامييةالأ

  .دػرتخ بان لنل مشطسة سمدمة قيسة خاصة ديا لمتشافذ في صشاعة مليشة

التيخوي   كةيخ يتزيسغ سلبسيل القيسية لمسيػرديغ وسلبسيل القيسية لقشيػاتأتسثل سمدمة القيسة جد ا مغ نطيام 
ىيحا ػرديغ والسػزعيغ والد ائغ، ويخ يد وسلبسل القيسة الد ائغ، ونطام القيسة ىػ الشطام السكػن مغ السالسػزعيغ و 

الشػ  مغ التحميل عمى دور الأشخاف الجاخمية والخارجية في عسمية خميق القيسية ديجلا ميغ الأنذيصة الجاخميية فقي ، 
 يسثمو الذكل التالي: وىػ ما

 (porter)يسة لووووو   نظام الق( 6-3)شكل رقم: 
 
 
 
 

 
 

Source : Michel Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York, United States 

Of America, 1985, P35. 

 

م  زيادة شجة السشافدة وسخعة التصػر أصب  نسػذج سمدمة القيسية لسايكيل ديػرتخ غييخ مشاسيب لمسؤسديات 
غفييل الشسييػذج ذلييظ ولييع أ ، فقييج جيييا السلمػمييات وقرييخ دورة السشتييػجترييالات وتنشػلػ اليييػم بدييةب تصييػر أنطسيية الا

يػضيي  دور نطييع السلمػمييات والسلخفيية وأنذييصة القيسيية الافتخاضييية السختبصيية بالأعسييال الالنتخونييية، ومػقليييا فييي 
لاترال والتي يتع الشسػذج باعتبارىا نذاط ميع تسارسو مؤسدات اليػم مغ خلبل استخجام تنشػلػجيا السلمػمات وا

، ويسكييغ تػضييي  ذلييظ بالذييكل إدماجيييا مييغ اجييل إيجيياد سلبسييل قيسيية أكثييخ تشاسييبا ميي  شةيليية الأعسييال الججيييجة
  التالي:

 
 
 
 
 
 
 

 
 سلبسل قيسة               سلبسل قيسة قشاة              سلبسل قيسة                 سلبسل قيسة

  ػن                       التػزي                       السشطسة                       السػرديغالد 
 

 
 
 
 
 
 
 د
 ٌن
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 وأنظسة السعرفة سمدمة القيسة للأنذظة السجعسة بتكشهلهجيا السعمهمات والاترال( 7-3)شكل رقم: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

استخجامات تنشػلػجيا السلمػمات والاترال في السؤسدة الاقترادية ودورىا في دعع السيدة زرزار البياشي، غياد  خيسة،  السرجر:
 230ص  ،2016، الأردن، الأولىالتشافدية، دار صفا  لمشذخ والتػزي ، الصبلة 

ميى سمديمة القيسية تريال تيَثيخ جيػىخي علإنلبدع أن لتنشػلػجيا السلمػمات وا ا7-3امغ خلبل الذكل رقع 
الةشيى سػا  عمى الأنذصة الأولية أو الأنذصة الجاعسة، ديث تملب دورا ميسا في تلديد نذياشات اليجعع والإسيشاد 

 تدياىع تنشػلػجييا السلمػميات، دييث وفيي تييييخ شةيلية السشتجيات وتديخي  عسميية التػزيي  وتصيػيخ السشيت  ،التحتية
 :1يػم القيسة وسلبسل القيسة أىسياي مففي تحػلات جػىخية ف وأنطسة إدارة السلخفة

فتخاضييية، لإالتحييػل مييغ القيسيية السادييية السختبصيية بَنذييصة مادييية خصييية متتابليية إلييى تػليفيية القيسيية السادييية وا  -
فتخاضيية نتيجيية وجييػد نذياط ملمػمييات مييختب  بكيل نذيياط أساسييي إو التيالي ترييب  سمديمة القيسيية ذات شةيليية 

فتخاضييية تتحييخ  برييػرة متػازييية ميي  سمدييمة القيسيية إووجييػد سمدييمة قيسيية  داعييع فييي سمدييمة القيسيية مييغ جييية،
 الافتخاضية مغ جية أخخ .

التحيػل ميغ مفيييػم القيسية السشفييخد السيختب  بالسشفلية السباشييخة لمد يػن إلييى مفييػم القيسية متلييجد الأبلياد،  ييالقيع  -
 جتساعية.لإالسلشػية وا

دتنار القيسة مغ دون إلقيسة، فالجاخمػن الججد لمدػو يسكشيع دتنار اإصصشا  القيسة إلى إنتقال مغ مفيػم لإا -
تقميج الآخخيغ مغ خلبل التخ يد عمى الفخوو السػجػدة ديغ الد يائغ دييجف دشيا  خريائز ومداييا تذيكل قيسية 

 ليع والديصخة عمى قمب الدػو.

                                                             
، دار صفا  لمشذخ التشافدية استخجامات تكشهلهجيا السعمهمات والاترال في السؤسدة الاقترادية ودورىا في دعم السيزةزرزار البياشي، غياد  خيسة،  . 1

 .230ص  ،2016، الأردن، الأولىوالتػزي ، الصبلة 

 

الإمداد الداخلً 
نظم التخزٌن 

 المؤلتة

 العملٌات
الرلابة على العملٌات 
ونظم الرلابة على 

 التصنٌع

 الإمداد الخارجً
 نظم إدخال الطلبات

 الكترونٌا

التسوٌك والمبٌعات 
تحلٌل السوق 

لمنتجاتا وربحٌة  

 الأنشطة الأولٌة

الخدمة التشخٌص 
 عن بعد لأعطال

 الآلات

 نظام المعلومات
تكنولوجٌا تصمٌم وتصنٌع 

 بمساعدة الحاسوب

موارد بشرٌة: لواعد بٌانات 
 بالمهارات

الشراء علالات ارتباط ة المواد إدار
بالموردٌن عبر النظام الالكترونً 

 للبٌانات

 البنٌة التحتٌة للمنظمة

 الأنشطة الثانوٌة الداعمة
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، خ اقترياد السلخفيةي لمقيسية مي  تيييالتحػل مغ سلبسل القيسة إلى شبكات القيسية، دييث تيييخ الييكيل الخصي -
 الأعسييال الالنتخونييية والتجييارة الالنتخونييية  والستسثميية فييي أنطسيية السلخفيية مييغ خييلبل ضيييػر مجييالات ججيييجة

 والح ا  الاصصشاعي. والخجمات السرخفية الالنتخونية

ر  سرييج والذييكل التييالي يػضيي  القييجرات التقشييية التييي تػفخىييا الذييبكات السلخفييية الالنتخونييية لدمدييمة القيسيية
لمتفييييػو التشافدييييي، فيييييي تييييؤدي دورا ميسييييا فييييي إدميييياج السشطسييييات فييييي الةيئيييية التشافدييييية وتديييياعجىا عمييييى رسييييع 

تخاذ القخارات وصياغة الدياسات الػضينية لنل نذاشات سمدمة القيسة لمسشطسية وإضيارىيا برييية إستخاتيجياتيا و إ
 الحجاثة مسا يسشحيا التفػو السدتسخ والجائع.

 

 دمة القيسة الافتراضيةسم( 8-3)شكل رقم: 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

زرزار البياشي، غياد  خيسة، استخجامات تنشػلػجيا السلمػمات والاترال في السؤسدة الاقترادية ودورىا في دعع السيدة  السرجر
 .231ص  ،2016التشافدية، دار صفا  لمشذخ والتػزي ، الصبلة الأولى، الأردن،

 

    مقاربة السهارد والكفاءاتالثاني:  سظمبال
، وتخ يييد نتقيييادات السػجيييية لسقار ييية ديييػرتخلإثيييخ اإعميييى (Resource-Based View)ضييييخت نطخيييية السيييػارد 

السيػارد الجاخميية  أنوتقيػم عميى فنيخة  ،عػضا عميى تحمييل ديػرتخ لمةيئية الخارجيية عميى الجانيب اليجاخمي لمسؤسدية
لقييج و ، ىييي التييي تذييكل مرييجر لمسيييدة تشافدييية غيييخ القادميية للئدييلبل وصييببة التقميييج، وقادمياتيييا الشييادرة،لمسؤسديية 

  (Wernerfelt, 1984 & Barney, 1986) لنل مغ صياغتيا في الفزل يلػد التي نطخية السػارد والنفا ات دجثأ
ة اليحي ليع يكيغ وذليظ  يخد فليل عميى ميجخل تحمييل  يكيل الريشاع ،للبسيتخاتيجيةقصيلة م  السقار ات النلبسييكية 

ديييث لا يشطييخ إلييى  واضييحا بالرييػرة النافييية القييادرة عمييى تػضييي   افيية الجػانييب التييي تةشييى ديييا السيييدة التشافدييية،
مريفػفة  ، ديل أيزيا السيػارد والنفيا ات التيي بحيػزة السؤسدية)السشتجات/الأسػاو(السؤسدة عمى أنيا محفطة مغ 

 .)مػرد/مشت (

 سلسلة القٌمة المادٌة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 سلسلة القٌمة الافتراضٌة

الإمداد 
 الداخلً

الإمداد  التصنٌع
 الخارجً

التسوٌك 

البٌعو  
 الخدمة

 جمع وتحلٌل البٌانات وإنتاج المعلومات

هاتكوٌن المعرفة والمشاركة فٌها وتوظٌف  
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 أن ويسكغ ليا، والتخوي  السشتجات مغ اللجيج لتصػيخ السػرد ستخجامإ كغنو يسأ Wernerfelt, 1984 ) (يخ  
 ومييج  مديياىستيا فييي خمييق القيسيية بالسؤسديية وتصػيخىييا لترييسيسيا السييػارد مييغ اللجيييج أيزًييا السشييت  نفييذ يتصمييب

s, 2004 ; Métaiمجيال الإدارة الإسيتخاتيجية ا وتليج نطخيية السيػارد الييػم واديجة ميغ أكثيخ الشطخييات اسيتخجامًا فيي

Foss et Ishikawa, 2007 )
1
. 

  :2يختند الشسػذج عمى فخصتيغ دجيمتيغ لتفديخ السيدة التشافدية Barney ددب أولا: فرضيات الشظرية:
إن السػارد تتسيد ندةيا مغ مؤسدة لأخخ  دتيى وان  انيت  يفتخض ىحا الشسػذج التباكن الشدبي لمسهارد: .1

الثقافيييية  أوالسييييارات،  عمييييو فيييان السيييػارد السلخفيييية، التنشػلػجيييية،، و ىيييحه السيييػارد تابلييية ليييشفذ الريييشاعة
لا يسكيييغ أن تتذيييابو فيييي مشطستيييان، وىيييحا التشيييػ  فيييي السيييػارد ىيييػ اليييحي يحيييجد ميييج   فيييا ة ... التشطيسيييية

 وفاعمية السشطسة في أدا  أنذصتيا.
لب تقميييجىا آو لييحلظ يريي ،أي آن السييػارد تتسيييد بزييل  دخ يتيييا ليدييت مصمقيية،: ندووبية حراووة السووهارد .2

إن ىحا اللبتجانذ يبقى لسجة أشػل بدةب مجسػعة ميغ الخريائز التيي متلبكيا مغ شخف السشافديغ، إ
خيتلبف لإبيان ا (Thompson & Strickland,1999 )، ويؤ يج ميتلب  ميػارد متذياديةإتسش  السؤسدات ميغ 

 ادا مغ باقي السشطسات.وأكثخ نج ،في السػارد  يفدخ دالة  ػن أن بلس السشطسات تنػن أكثخ ر حية

 ثانيا: مبادئ الشظرية 
 :3ما يمي Hamel و Prahalad ددب الشطخيةمغ أىع مبادئ ىحه 

السالييية، التقشيية، البذيخية وفييي نفيذ الػقيت محفطيية  السيػارد تريػر السؤسديية عميى أنييا محفطيية ميغ السبوجأ الأول:
 مغ السشتجات والأجدا  الإستخاتيجية السخ دة عمى سػو مليشة.

  تزيييييسغ ليييييياكسيييييا لا يسشلييييييا ميييييغ تحقييييييق التفيييييػو فيييييي الديييييػو  السؤسدييييية لا ميييييػارد ضيييييل  لسبوووووجأ الثووووواني:ا
 الشجاح.تحقيق  السػارد وفخة

 .الإنتاج زيادةؤدي إلى يستيلبل الأمثل لمسػارد لإا: السبجأ الثالث
بكيفيييية  أيزيياولنيييغ  ،اوختيييخاو الأسيييػ إيتلمييق فقيي  دجرجيية  السشطسييات فيسييا ديشيييا لا وتبييايغاخييتلبف  السبووجأ الرابووع:

ر ياح التيي لأ، و التيالي فيان السيػارد تسثيل السريجر الخئيديي لملػائيج واالستادة ميغ السيػارد والشػعيات النسياتميدج 
 تحرل عمييا السشطسات.

 
 

                                                             
1
 .Franck Brulhart, Gilles Guieu, Lionel Maltese, Frédéric Prévot, Théorie Des Ressources Débats Théoriques et 

Applicabilités, Journal Revue Francaise De Gestion – N° 204/2010, May 2010, Lavoisier, Paris, P 84. 
ة د تػراه عمػم تخرز عمػم التدييخ، ، أشخود -باتشة-تأثير الحهافز السادية عم  أداء الكفاءات دراسة حالة شراة اسسشت عين تهتةخحري تػفيق، .2

 .03كمية اللمػم الاقترادية والتجارية وعمػم التدييخ، جاملة محمد خيزخ بدكخة، الجدائخ، ص 
3 . Franck Brulhart, & all, Op.Cit, p 85. 
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 ترشيف السهارد  ثالثا:
 يسكييغ التيييو تشافدييية والسختبصيية بَنذييصتيا،  ميييدة لخمييق والسفيييجةلسشطسيية با الخاصيية الأصييػل ىييي السووهارد . أ

 تجشيب أو الفخصية سيتيلبلإ ميغالتيي تسكيغ السشطسية و ، بديػلة عمييا الحرػل السشافديغ مغ قميل للجد
 :1السػاردويسكغ التسييد ديغ نػعيغ مغ ، التيجيج

 الإنتياج ت مليجا الأوليية، السيػاد :أنيػا  ثيلبث إليى تريش ذيسل اللشاصيخ الساديية و ت : السمسػسية السيػارد 
 ؛السالية والسػارد

 السلمػمات السلخفة، التنشػلػجيا، الجػدة، فييا نسيدو  اللشاصخ غيخ السادية تذسل :السمسػسة غيخ السػارد 
 السمنية الفنخيية، دقيػو التيَليف والشذيخ، ختخا ،لإا دخا ات ، السػارد البذخية، الإدجا ،اللسل كينية وملخفة

 الللبمات التجارية.، ستخاتيجيةلإاالدسلة، السخونة 

 اعتةخوىيا ميا وغالبيا ،ممسػسية غييخ السػارد ىتساماتيع عمىإ قج ر دوا  لبادثيغن ملطع اأندتشت   ويسكغ أن
 . تقميجه صلػ ة نتيجة التشافدية لمسيدة ستخاتيجيلإوا الخئيدي السرجر
 

ل القيجرة سيتخجام مػاردىيا بذيكل فليال مثيإى الذيخ ة عمي قجرة إلى القجرات تذيخ :القجراتالبذرية و السهارد  . ب
ولا  ،خح مشييت  فييي الدييػو بذييكل أسييخ  مييغ السشافديييغ، ىييحه القييجرات مزييسشة فييي روتيييغ السشطسييةعمييى شيي

 سيتيلبللإاا كينيي تلكيذ فييي يسكغ تػثيقيا بديػلة  إجخا ات، و التالي يرلب عميى السشافدييغ تنخارىيا
شطسية أفزيل ،  سا يسكيغ تلخييف القيجرات بَنييا السييارات والسليارف الفخييجة التيي تجليل السلمسػارد الأمثل

 تفيػو  وقيجرات ميػارد السشطسية تستميظ أن فانيو دديب نطخيية السيػارد يجيب ،2مغ مشافدييا في شي  محيجد
يكووهن مرووجرلا لمقيسووة، ونووادرلا، عشييجما  lynch,2000))سييتخاتيجيًا إويلتةييخ السييػرد  بسشافدييييا، الخاصيية تمييظ
ائووم، وقووهة الاسووتسرارية، والقووهة ومرووجر د ،غيوور قابمووة للاسووتبجالوغيوور قابوول لمتقميووج، ، الإحوولال لوقميوو

 السشطسييية، تفلمييو كانييت ميييا تنييخار دبديياشة لمسشافديييغ يسكيييغىييحه الخرييائز  ، ديييجون 3الشدووبية لمتشووافس
سكيغ تقدييع يو بديخعة، فالريخا  ىيػ صيخا  ديػل السيػارد وىيي تلتةيخ أداة خميق القيسية،  ميدة أي وستختفي

 :4القجرات إلى
 تسمنيا السشطسة إذا أرادت الجخػل إلى مجال نذاط مليغ. أني يجب وىي القجرات الجنيا الت قجرات العتبة: -
 القيسية خميقو وىيي السييارات والنفيا ات التيي تسكيغ السشطسية ميغ خميق مييدة تشافديية،  القجرات الإسوتراتيجية: -

 : 5نسيد ديغ نػعيغ مغ النفا اتيسكغ أن و  ،ججيجة أسػاو دخػل وأ ججيجة مشتجات بخمق تدس و  لمد ائغ
                                                             

1
 . Charles w.l. Hill,  Gareth R. Jones ,  Melissa A. Op.Cit , p 83. 

 .112، ص 2012، الأردن، الأولى، دار الحامج لمشذخ والتػزي ، الصبلة في تحقيق السيزة التشافدية وأثرهر الاستراتيجي الخيامحي الجيغ القصب،  .2
3
 . Satya Dev Gupta, St. Thomas, Op.Cit , p10 

4
 . Ibid , p10 

 الح ا  تصةيقات  :بلشػان جساعي مجاخمة مقجمة في  تاب والاستراتيجيات، الذروط :الاقترادية السؤسدات في التشافدية السيزة بشاء، عةيجات سارة. 5
 ألسانيا، – دخليغ والاقترادية، والدياسية الاستخاتيجية لمجراسات اللخ ي الجيسقخاشي السخ د الأعسال، مشطسات تشافدية لتلديد دجيث كتػجو الاصصشاعي

 .75ص، 2019الصبلة الأولى، 



 الفرل الثالث                      دور رأس السال الفكري وإدارة السعرفة في تحقيق التفهق التشافدي
 

115 
 

 

 تسثييل خرييائز  ييل فييخد بالسشطسيية والتييي تختميي  ددييب مشرييبو، ويشطييخ إلييييا مييغ  :الفرديووة الكفوواءات
 القيجرة أنِّييا عميى الفخديية النفيا ة تليخف، و خلبل السخدودية السحققة مغ إنتاج أعسياليع  إنتاجيية السػضي 

 السختبصية شيةوالزيس الطياىخة ىسيا السليارف مكيػنيغ عميى تحتيػي  القيجرة وىيحه السييام لتحقييق الستصيػرة
 ستلجاد.لإ، ومغ أبلاد النفا ة الفخدية نجج: السيارة، السلخفة، االأدا  تحقيق تزسغ التي والسيارة بالسيام

 

 السييارات والسلخفية الشاتجية عيغ تلبديع نذياشات السؤسدية النفا ات الجساعيية تسثل  :الجساعية الكفاءات
السذكمة لمنفا ات السحػرية التي تسثل مجسػعية دتنا  الحاصل ديغ السػضفيغ بفزل تفاعل السلخفة لإبا

 ميغ فخييجة تخ يبية ىيي ديل الفخديية لمنفيا ات تجسيي  مجيخد ليديت وىيالسيارات والتنشػلػجيات الستقجمة، 
 الفخدية النفا ات جس  عغ الستختبة الشتيجة نتيجتيا تفػو  السؤسدة أفخاد لج  والقجرات الستػفخة السيارات

 .لمفاعميغ لجيشامكية الجساعيةا عغ الشاجع الأثخ بفلل

تلتةييخ السييػارد ذات قيسيية خاصيية عشييجما تسكييغ السشطسيية مييغ إنذييا  شمييب قييػي عمييى مشتجاتيييا و/أو خفييس 
 واسيتجابة والجػدة الادتنار النفا ات ىحه تتي ، و السسيدة كفا اتيا ملًا وقجراتيا الذخ ة مػارد تناليفيا، ديث تذكل

عتسييادا إ سييتخاتيجيات لإديييث أن دشييا  ا ،1التسييايد أو ميييدة التنمفيية ميييدة لخمييق يييامش الاسييتفادة يسكييغ و ميييا اللسييلب ،
عمييى نقيياط القييػة الجاخمييية لسييػارد السشطسيية وقادمياتيييا يجييب أن تتييخجع فييي صييػرة تفييػو تشافدييي يسيييد السشطسيية عييغ 

والنفييا ات  والذييكل التييالي يػضيي  شةيليية الللبقيية ديييغ خرييائز السييػاردغيخىييا فييي الدييػو وفييي أذىييان ز ائشيييا، 
 .والسيدة التشافدية

   الشظرة السدتشجة لمسهارد  (9-3) شكل رقم:
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Source : Jay B. Barney, Delwing. N Clark. Resource Based Theory: Creating and Sustaining 

Competitive Advantage. Oxford University Press. New York, 2007, P69 
 

                                                             
1 . Charles W.L.Hill, Gareth R. Jones, Melissa A. Schilling, Op.Cit, p 83. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عدم تجانس  -
 الموارد

 جمود الموارد -
 

 خصائص الموارد والكفاءات الإستراتٌجٌة
 

 القٌمة  -
 الندرة -
: ٌنشأ من ظروف تقلٌد غٌر كامل -

، تارٌخٌة معٌنة مرتبطة بالمؤسسة
او من ظاهرة اجتماعٌة معمدة، او 

   الغموض النسبً.
 والتخصٌص الملائم التنظٌم الجٌد -
 صعوبة الإحلال -
 قوة الاستمرارٌة -
 للتنافسالقوة النسبٌة  -
 القدرات المبدعة -

 

 مٌزة تنافسٌة
 مستدامة
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 وتػضفو تستمنو ما عمى يتػق  دائسة تشافدية لسيدة السؤسدة تحقيق أنا 9-3ارقع الذكل لخلب مغ يتز 
 Charles) ميغ  نلليييي  الشديبةو  ، الإديلبل وعيجم التقمييج دم و والشيجرة القيسية خريائز فيييا تتيػفخ ميغ ميػارد

W.L.Hill, Gareth R. Jones, Melissa A. Schilling 2007 )  مدتجامة وقػيةة تشافدية السشطسة ميد  تنتدب لني 
فسيغ خيلبل ، 1قيجرات خاصية لإدارة ىيحه السريادرمتلبكييا لإنيادرة بالإضيافة و  قيسية ميػارد لادج مغ دريػليا عميى

نطخية السػارد والنفا ات يتةييغ لشيا انيو يسكيغ لييحه الشطخيية  خميق القيسية لمسشطسية إذا سياىست فيي صيياغة وتشفييح 
 سيتخاتيجيةإ تخميقدييث  ،ييا دتحقييق الأسيبقية التشافديية مقارنية مي  السشافدييغالإسيتخاتيجية السشاسيبة التيي تديس  ل

 السشت  تسييد ستخاتيجيةإ أما بسشافدييا، مقارنة تناليفيا  يكل تخنيس مغ السؤسدة تسكشت إذا قيسة التنمفة قيادة
 تسييد لا لتييا بالسؤسديات مقارنية أعميى لسشتجاتييا سيلخ فيخض ميغ السؤسدية تسكشيت إذا قيسية تخميق أن يسكيغ

اليتلمع السديتسخ اليحي يسكيغ الأفيخاد ميغ الإديجا  وخميق أفنيار ججييجة قيج  ويلتسيج ذليظ بذيكل أساسيي عميى مشجاتيا،
ييؤدي إلييى خفييس ممسيػس فييي تنمفيية الإنتيياج، و التيالي تذييكيل ميييدة تشافديية فييي قيييادة التنمفيية،  سيا قييج تييؤدي إلييى 

   ا10-3ايػضييحو أيزييا الذييكل التييالي رقييع وىييػ مييا ،2لخييجماتالادتنييار وإدخييال الأسيياليب الججيييجة فييي الإنتيياج وا
دييج أدتصةيييق  السسيييدة تفييػو تشافدييي عيغ شخيييق السييػارد والنفيا ات يييؤدي إلييى تحقييق واليحي يةيييغ أن خمييق القيسية

سييييتخاتيجيات اللاميييية لمتشييييافذ، ديييييث أن مييييػارد و فييييا ات السؤسديييية قييييج تنييييػن مةشييييية ومخدنيييية لييييج  السؤسديييية  لإا
، أو يسكييغ آن تنييػن النفييا ات والسييػارد مذييتخ ة ميي  ودييجة أعسييال أو ميي  ا اكسيية، أو دييخا ات اختييخ كييالخةخات الستخ 

 وتػزيي  ودساية إنذا  عمى قادرة تنػن  أن السشطسة عمى يجب ولمسؤسدة الأم، والسيع ىػ ان استخاتيجيةتحالفات 
 لتشافدية وتحديغ أدائيا.وتشسيتيا لتجعيع قجراتيا ا التشافدية ميدتيا عمى السحافطة أجل مغ مػاردىا

 

 القيسة الإستراتيجية لمسهارد والكفاءات( 10-3) :شكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Source : Charles W.L.Hill,  Gareth R. Jones ,  Melissa A. Schilling,  Strategic Management Theory 

, Cengage Learning,  11th Edition,  2015, Canada, p :5 

                                                             
1
 . Charles W.L.Hill,  Gareth R. Jones ,  Melissa A. Schilling,  Op. Cit, p :6 

2
. Jay B. Barney, Delwing. N Clark. Resource Based Theory: Creating and Sustaining Competitive advantage. 

Oxford University Press. New York, 2007,p222. 

 ٌبنً                                                                                                        

 
 
 
 
 
 
 

 ٌشكل                                                                                                              
 
 
 

 ٌبنً                                                                                                 
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 لاءاستجابة للعم -
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 والتفضٌل

 تخفٌض التكلفة

خلك 
 المٌمة

ربحٌة 
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وتفوق 
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يتسحيييػر ديييػل خميييق القيسييية وتحقييييق السييييدة إن عسميييية تديييييخ ميييػارد السؤسدييية يلتةيييخ مخدمييية ميسييية جيييجا، 
مي  تجشيب زوالييو،  وتحجييجه تحجيييجا دقيقيا دييث ييتع إنذييا  السيػرد وتنػيشيوالتشافديية والسحافطية عميييا عةييخ اليدمغ، 

ثيع تيَتي مخدمية اسيتيلبل السيػرد وتقيػم السؤسدية وفي الػقت نفدو يتع دساية السػرد ومش  تديخ و خيارج السؤسدية، 
واللسييل عمييى تصػيخىييا وتنيفيييا ميي  مختميي   ،فييي الأخيييخ دتقييييع مػاردىييا و فا اتيييا بييالشطخ إلييى السحييي  التشافدييي

التييي تحقييق  التشافدييية لمسؤسديية سييتخاتيجيةإمييج  ملبئسيية السييػرد لمفييخص الدييػقية وتػافقيييا ميي  (السحييي   تييييخات
، وانصلبقيا ميغ ىيحا التقيييع تحيجد السشطسية )، نجرة السػرد وسيػلة تقميجه آو إدلبلولمسػرد والنفا ة ستخجام الفلاللإا

ميغ شيخف أو تديتيشي عيغ السيػرد والنفيا ة السديتلسمة وفيق الإسيتخاتيجية السػضيػعة  تججدما إذا  انت ستبقي أو 
ؤسدييية عميييى إدارة دافطييية مػاردىيييا ويتػقييي  ذليييظ عميييى قيييجرة الس سيييتسخاريتيا،إلزيييسان تػاصيييل السييييدة و السشطسييية، 

كةييخ فيييػ لا يةيييغ النينييية أيتصمييب وضييػدا   (Lunch,2000)إلا أن ىييحا السييجخل وددييب  و فا اتيييا الإسييتخاتيجية،
  :1نتقادات نح خ مشياإالتي تتصػر وتتييخ ديا السػارد م  مخور الػقت، وواجيت نطخية السػارد والنفا ات عجة 

 .تشافدية ميدة لتحقيق التشطيسية لنفا اتيا أمثل ستيلبلإ ىعم قادرة السشطسات مغ القميل -
 مفيا يع وىيي ،تشطيسيية كفيا ات دائسية، تشافديية مييدة ميػارد، ومريصمحات مفيا يع عميى قائسية الشطخيية -

 الذظ  التالي، و فسثلب القجرات تلخف عمى أنيا  فا ات، والنفا ات عمى أنيا قجرات ،بحتة ميجانيا نطخية
 .الشتائ  نفذ تلصي لغ مختمفة دالات في الجراسات تست إذا أنو عتبارإ عمى  ،يةالشطخ  مرجاقية في

ليع  الشطخيية الأدا ، فيي خيتلبفإ عشيو يشت  الحي السشطسات ختلبفإالسةجأ الخاب  لمشطخية والستسثل في  أن -
 .ختلبف في الأدا لإولساذا ا شطساتالسديغ  ختلبفلإا ىحا أسباب تػض 

 فيي ملبئسية أقيل تنيػن  بسقاديل ،عاليية تنشػلػجيية النثافية ذات القصاعيات فيي أكثخالشطخية تنػن صالحة  -
 .لمتػق  وقادمة قميمة التصػر آفاو تنػن  أدغ التنشػلػجي السحتػ   ضبيفة أو الرييخة صشاعات

، وتخ  أن ىشا  قمة فقي  ميغ بالسكاسب الشسػ دداب عمى الجاخمي شسػال والسيارات تتسغ السػارد نطخية  -
 لتحقيق السيدة التشافدية. ستخاتيجيةلإاستيلبل  فا اتيا إلتي تنػن قادرة عمى السؤسدات ا

 

 ستراتيجيات العامة لمتشافسلإاالسظمب الثالث: 
تتلميق بالبحيث عييغ مخ يد تشافديي ملبئيع لمسشطسيية ضيسغ الريشاعة التيي تلسييل  سيتخاتيجيات التشافدييةلإإن ا

 , Wit & Meyer)ددب التشافدية  تستخاتيجيالإفا، ظ الرشاعةذلظ السخ د ضج القػ  التشافدية في تم وإدامةديا 

Mintezberg et al, 1998)   ىي الإستخاتيجية التي تلسل عمى خمق السيدة التشافدية أو تلديدىيا وإدامتييا إذا  انيت
سيييتخاتيجيات تييييجف إليييى دشيييا  مػقييي  ميييخ    ومديييتقخ إاقتيييخح ديييػرتخ أسييياليب تػضييي   ينيييية تصيييػيخ لقيييج و  ،مػجيييػدة

شطسة ضج قػ  التشافذ الخسذ،  سا أوض   ينية تسكيغ السشطسية ميغ التيَثيخ عميى ديئية الريشاعة التيي تلسيل لمس
تسكيغ السؤسدية ميغ تحقييق السييدة سيتخاتيجيات إسيتخاتيجيات فيي ثيلبث لإىيحه ا 1996ديػرتخ مايكيل وقج ديجد ،فييا

                                                             
1
 . Frédéric leroy , Op.Cit ,p59. 
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التسيييييد،  سيييتخاتيجيةإدػاسيييصة التنييياليف، الديييصخة الذييياممة  سيييتخاتيجيةإ سيييتخاتيجيات فييييلإتتسثيييل ىيييحه او التشافدييية، 
  الذكل التالي:التخ يد  سا ىي مػضحة في  ستخاتيجيةإ
 

  (Porter)  الاستراتيجيات التشافدية الذاممة لوو( 11-3)شكل رقم: 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Porter M, Competitive Strategy: Technique for analyzing Industries and Competitors Free 

Press, New York, 1980, P39. 
 

 ميادة التكمفة استراتيجية الفرع الأول: 
خييلبل  الدييػو، مييغنفييذ القصييا  أو  قييل تنمفيية فيييأتيييجف ىييحه الإسييتخاتيجية إلييى تقييجيع مشتجييات وخييجمات 

مي  الحفيا  عميى مديتػ  ملييغ ميغ في  ل مجال مغ مجالات الأنذصة خفس تناليف الإنتاج والتػزي  والتخوي  
أي إن سيلخ  بذكل يدس  ليا في الشياية مغ تقجيع السشت  بَقل تنمفة مسكشة، و ي  السشت  بديلخ تشافديي، لجػدة،ا

نييو يتصمييب مييغ إقييل مييغ سييلخ دييي  السشافديييغ ليييخض الحرييػل عمييى دريية سييػقية  ةيييخة، وعميييو فأالةييي  يكييػن 
بالإضييافة إلييى التدييييخ الفلييال    السيياديأن تستمييظ قييجرات فييي مجييال الإنتيياج واللسميييات التحػيمييية والتػزيييلسشطسية ا

ودرييػل  السشتجيية لمقيسيية، الأنذييصة تجنييية تنيياليف إلييىالييحي يييؤدي  الأمييخ، 1لقييجرات وميييارات مديييخييا وعساليييا
، دجيمة في ضل وجػد تناليف مشخفزية السشافدة لا تدتصي  تقجيع سم  سشطساتن اللأالسؤسدة عمى ميدة تشافدية 

 شطسيةن الد يائغ أصيب  ليجييع ولا  لمسلأالأخخ   سشطساتخ بالشدبة لمغ تخنيس الدلستنػن في مَمغ م أنياكسا 
وتيييتحكع فيييي تناليفييييا إليييى درجييية  ةييييخة و حػزتييييا ملخفييية تشطيسيييية  ماداميييت ىيييي التيييي تقيييجم السشتجيييات بَقيييل سيييلخ

  :2وتيجف السؤسدة مغ خلبل ىحه الإستخاتيجية إلى، وتنشػلػجيا عالية
وذليييظ ميييغ خيييلبل خفيييس التنييياليف باسيييتلسال اللجييييج ميييغ  ،دييييصخة عميييى الديييػو تػسيييي  الحرييية الديييػقية وال -

مدتػ  جػدة السشت  ولا عمى مدتػ  السشفلة السقجمة  ىعم ط أن لا يكػن تخنيس التنمفة يؤثخالأساليب بذخ 
 لمد ػن.

 الحرػل عمى أر اح ودف  السشافديغ لتخنيس ىامر الخ   إلى الحج الأدنى. -
                                                             

 .128 ، صمخج  سةق ذ خهثامخ البكخي، . 1
دار السشاى  لمشذخ والتػزي ،  عسان، ، ، الصبلة الأولى وتحجيات الألفية الثالثة الاستراتيجيةالإدارة صال  عةج الخضا رشيج، إددان دىر جلبب،  .2

 .309، ص 2015الأردن، 

 تساكز مجرك          تكمفة مشخفزة             
 ىجف سهقي                                                             
 واسع                                                                

 
 

 ىجف سهقي                                                             
 محجد                                                              

 ميادة التكمفة التساكز
الذاممة   

 الترايز
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ميييت السشتجيييات الحاليييية تقيييجم اةجيمييية إذ لا يفنيييخ السشافدييييغ بالسشتجيييات الةجيمييية مادالػقيييػف دػجيييو السشتجيييات ال -
 بَسلار مشخفزة.

 

 لادج مغ إتبا  أساليب يسكغ ذ خىا في:  قيادة التنمفة استخاتيجيةولتحقيق 
ديييث وتلشيي تمييظ الانخفاضيات فييي التنمفيية الػدجويية لمسشييت ، و وفووهرات الحجووم: أأسوواليب اقتروواديات الحجووم  .1

نخفياض نرييب الػديجة السشتجية إػز  التناليف الثادتة عمى عيجد الػديجات السشتجية بالدييادة مسيا ييؤدي إليى ستت
قترييياديات الحجيييع عييياملب داسيييسا بالشديييبة إوتليييج  ،1نخفييياض التنمفييية الػدجوييييةإميييغ التنييياليف الثادتييية و التيييالي 
خصيخ رد فليل قيػي  وانتطاريع  ةيخ ديغ أمخيغ، إما اللسل عمى أساس إنتاج دجي لمجاخميغ الججد لأنيا تزليع

تحسيل اليجاخمػن الجيجد جيخا  ذليظ يالسشافدة،  وإما اللسيل عميى أسياس دجيع إنتياج صيييخ ف شطساتمغ قةل الس
تناليف باىطة غيخ أنو بإمكان الجاخميغ الججد تحيِّقج أثخ ىحا اللامل إذا ما امتمنػا تنشػلػجيا متصػرة، فيشتقمػن 

 عميا. قتراديات دجع مغ درجةإإلى 
قتريياديات الحجييع فييي الةشييػ  مييغ خييلبل تخنيييس تنيياليف اللسميييات نتيجيية تييػفخ عامييل إيسكييغ أن تحييجد 

كةيخ ميغ السقتخضييغ وىيػ ميا يدياىع فيي أالخةخة والتنشػلػجيا بالإضافة إلى تجسي  السخاشخ مغ خلبل جميب عيجد 
 تػزي  السخاشخ والتقميل مشيا.

لبل وفيػرات مشحشييى الييتلمع والخةييخة ميغ خييلبل تَدييية اللسييل مييغ خييلبل اسييتيمبووجأ التخرووص وتقدوويم العسوول:  .2
شتجييية سلاكمسيييا تزييياعفت النسيييية  "عميييى أنيييو الخةيييخة وتيييشز نطخيييية أثيييخ بكفيييا ة اكةيييخ مييي  خفيييس الأخصيييا  

نو بدةب تزاع  الخةيخة أ"، أي  %25 إلى  10%دشحػ التنمفة الػدجوية  انخفزتكسة مغ مشت  ما خاتسال
نتاج السشت  تشج  السؤسدات بسخور الػقت في التحكع في أدوات وتقشيات الإنتاج، التخاكسية لميج اللاممة في إ

 .2مسا يدس  ليا دتخنيس زمغ وتنمفة إنتاج  ل ودجة إضافية مشتجة
نجياز إميسية مليشية سيػف ييشخفس مي  ميخور الػقيت ددييادة عيجد ميخات  لإنجاز: الػقت السدتيخو  اثر التعمم -

 تمظ السيسة.
اكسات الشاجسة عغ زيادة الفتخة الدمشية لأدا  الفخد لشفذ اللسل، ديث أن تناليف السشطسة التخ  مشحش  الخبرة: -

 تشخفس م  عجد الدشػات بفزل عامل الخةخة الحي يجلميا أكثخ تحكسا في أدائيا.
أسمػب يختند عميى اسيتبلاد الأنذيصة التيي لا تدييج فيي :   JIT (Just In Time)أسمهب الهقت السشاسب  .3

ستخاتيجي لمػقت بالإضيافة إليى لإلتدام بالجػدة و لسميات التحديغ السدتسخ مغ خلبل التدييخ االقيسة والا
 تحقيق الأصفار الخسدة.

 :3عجة مدايا مغ ديشيا الإستخاتيجيةتحقق ىحه 

                                                             
 48ص  ج  سةق ذ خه،مخ ، مدوا عادل .1

2
. Blanc.F, Marketing Industriel, Edition Vuibert Entreprise, Paris, France,1988, P25. 

 .311، صصال  عةج الخضا رشيج، إددان دىر جلبب.  3
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ما يتلميق بالسشافدييغ، فالذيخ ات السشتجية دتنمفية أقيل تنيػن فيي مػقي  أفزيل ميغ دييث السشافدية عميى أسياس  -
 الدلخ؛

يسكييشيع السديياومة  ديييث لا ، لمييق بالسذييتخيغ، فالذييخ ة السشتجيية دتنمفيية أقييل تتستيي  بحرييانة ضييج اللسييلبمييا يت -
 عمى تخنيس الأسلار؛

أن تنييػن فييي مييَمغ مييغ  -تفييي بلييس الحييالا–مييا يتلمييق بييالسػرديغ، فالذييخ ة السشتجيية دتنمفيية أقييل يسكشيييا  -
ليا دتحجيج الديلخ وتحقييق ىيامر ر ي  ملييغ وخاصة في دالة ما إذا  انت اعتبارات النفا ة تدس   السػرديغ

 لسػاجية ضيػط ارتفا  أسلار السجخلبت اليامة والحخجة؛
تشافديييا مستييازا  ميا يتلمييق دييجخػل السشافدييغ السحتسميييغ إلييى الديػو، فالذييخ ة السشتجيية دتنمفية أقييل تحتييل مػقليا -

 يسكشيا مغ تخنيس الدلخ ومػاجية أي ىجػم مغ السشافذ الججيج؛ 
اسييتخجام تخنيزييات  -مقارنيية ميي  مشافدييييا–الدييم  الةجيميية، فالذييخ ة السشتجيية دتنمفيية أقييل يسكشيييا مييا يتلمييق ب -

 .الدلخ  دلبح ضج الدم  الةجيمة والتي قج تتست  بَسلار جحابة

 

 :  فيي مػضحة في الججول التالي قيادة التنمفة استخاتيجيةأما عغ الستصمبات و مخاشخ 
 

 ميادة التكمفة استراتيجية متظمبات ومخاطر (4-3: )ججول رقم
 السخاطر السيارات والستظمبات التشظيسية الإستراتيجية

ميادة  ستراتيجيةإ
 التكمفة

 
 
 
 

 السيارات والسهارد
 في مجال اللسميات /ىشجسيةميارات إنتاجية/فشية  -
 تػفخ شاقة إنتاجية -
 مػارد مالية ملتةخة -
 ميارات الأفخاد  -

 السيارات التشظيسية
 خقابةتفليل أنطسة ال -
 تفليل نطام الجػدة الذاممة -
 تبدي  الييكل التشطيسي -
 تفليل نطام الحػافد عمى أساس السةيلات -
 نطام تػزي  ذو تنمفة مشخفزة -
 نسصية الدم  السقجمة -
 رقابة محكسة عمى التناليف -
 تشطيع ومدؤوليات واضحة -
 عجم وصػل الدػو إلى مخدمة التذب  -

 سيػلة التقميج مغ السشافديغ -
 -القزا  عمى عامل الخةخة-يا ججيجةضيػر تنشػلػج -
 تييخ في أذواو الد ائغ. -
تَثخ مدتػ  الجػدة نتيجة التخ يد عمى تخنيس  -

 تَثخ الصمب عمى السشتجات ،التناليف
 إىسال التججيج والادتنار -
استثسار السشافديغ في شخو أكثخ  فا ة وأكثخ تحكع  -

 في التناليف
خة صلػ ة الاستفادة مغ اقتراديات الحجع/ والخة -

 والتلمع.
 السشتجات الةجيمة -
تحػل الد ائغ لذخا  السشتجات ذات الللبمات  -

 السذادية.
 التنمفة الاستثسارية السختفلة -

:ر: مغ إعجاد الصالبة بالاعتسادالسرج  
Joe Peppard & John Ward , The Strategic Management Of Information Systems Building a digital 

Strategy,6th edition,willey,2016,  p128. 
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 التساكز استراتيجية: الفرع الثاني
 التييي السدايييا نفييذ تقييجيع عمييى قييادرة السؤسديية تنييػن  عشييجما تشافدييية ميييدة يييح خ" مايكييل دييػرتخ" أنييو  تػجييج

 ميييييدةا السشافدييية السشتجييييات مشييياف  تتجيييياوز مداييييا أو تقييييجيع ،االتنمفييية ميييييدةا أقيييل دتنمفيييية ولنيييغ السشافدييييػن  يقيييجميا
في خمق ميدة تشافدية وتقجيع عخوض تسيدىا عغ بياقي  الإستخاتيجيةاىتسام السشطسة ضسغ ىحه  ويتسثل ،1اايدالتس

خرائز مادية لمد ائغ عةخ  وفخيج ولو قيسة مختفلة متسيد مشت وتخ د عمى قجرة السشطسة عمى تقجيع السشافديغ، 
مثيل الإديجا  فيي التريسيع والتنشػلػجييا،  طسية لمديػو ولامادية التي تشفخد ديا السشتجات والخيجمات التيي تقيجميا السش

ويكػن أساس التشيافذ عميى مشافدية غييخ سيلخية، و التيالي فيخض سيلخ  ،ومكانة الللبمة التجارية، وقشػات التػزي 
، والقجرة عميى الذيخا  ميغ شيخف الد يػن  ،مختف  مغ خلبل التسيد بالسشت  م  تحقيق شخط الخغبة في اقتشا  الدملة

 :2يمي كسا شػيمة ولفتخة تشافدية ميدة تحقق أنيا التسيد جالاتم أىع مغو 
  التسيد عمى أساس الجػدة مغ خلبل الترسيع، الألػان، خجمات ما بلج الةي.  
  التسيييد عمييى أسيياس قييػة الللبميية التجارييية بصييخح نسيياذج ججيييجة ومختمفيية فييي  ييل مييخة وفتييخة، ميي  تحديييغ

 مدتسخ لملسمية الإنتاجية.
  تراللإض التدػيقي السرادب لمسشت  مغ خلبل التخوي  ودسلبت اشيارية، سياسة االتسيد في اللخ 

 وشبكة التػزي .
 .التسيد في تساسظ الأدا  والترسيع اليشجسي والأمان 
  مييييجة دييييياة السشييييت ، مييييا يسثييييل السييييجة الدمشييييية التييييي يبقييييى فييييييا ىييييحا السشييييت  صييييالحا  سعمييييى اسيييياالتسييييد

 ستلسال.لئل
  كةخ لمسدتيمظ نطيخ السةمغ السجفػ  فيو.أالسشت  القيسة الإجسالية التسيد عمى أساس تقجيع 

 :3في دالة تػفخ عجة شخوط نح خ مشياستخاتيجيات التسييد تحقق مدايا أكةخ إيسكغ القػل بَن و 
 ختلبفات في السشتيي  أو الخجمييية ودرجيية تسييده عيغ غييييييييخه ميييغ السشتجياتلإعشجما يقجر السدتيمنػن قيسة ا 

 ؛زيادة ولائيع لسشتجات السؤسدة إلىيؤدي 
  ستخجامات السشت  وتػافقيا م  داجات السدتيمظ؛إتلجد 
  ؛التسييد ستخاتيجيةإعجم وجػد عجد  ةيخ مغ السشافديغ يتب  نفذ 
 سا يخمق رغبة واستلجاد عشج السدتيمظ دجف  أسلار مق دػاجد الجخػل لمسشافديغ الججدتسيد السشت  يخ  ،

 ي مغ الدلخ الحقيقي أو مغ أسلار السشتجات الستساثمة الأخخ .لمسشت  الستسيد اعم
 :يسكغ إتبا  استخاتيجيات تسييد ناجحة مغ خلبل تحقيق عجد مغ الأنذصة تتزسغو 

 شخا  مػاد خام جيجة بحيث تؤثخ عمى أدا  وجػدة السشت  الشيائي؛ 
                                                             

 .90ص ، 2014الشذخ اللمسي والسصاب ، الخياض، ، نظم السعمهمات الإداريةمحمد دغ ادسج دغ تخ ي الدجيخي،  . 1
 .310، ص مخج  سةق ذ خهصال  عةج الخضا رشيج، إددان دىر جلبب،  . 2

 .254ص ، 2005الصبلة الأولى، اليازوري، عسان، الادن، ، مفاهيم وعسميات وحالات دراسية الإستراتيجية الإدارةز خيا  مصمظ الجوري، . 3
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 سات وخريييائز أداتنثيييف مجييييػدات البحيييػث والتصيييػيخ تجييياه السشيييت  بحييييث تيييؤدي إليييى تقيييجيع تريييسي  
أفزل، زيادة استخجامات السشت ، تشػي  تذيكيمة الإنتياج، تقيجيع نسياذج ججييجة فيي زميغ أقيل، وأخييخا مخ يد 

 قيادي بذَن تقجيع مشتجات ججيجة إلى الدػو؛
  ،مجيػدات بحػث وتصػيخ مػجية نحػ عسمية الإنتاج و حيث تؤدي إلى تحديغ الجػدة 
  جيييػد أي عييييػب تريييشي ، تريييسيع أدا  فيييائق لميايييية ميييغ الشاديييية عسميييية التريييشي  التخ ييييد عميييى عيييجم و

 اليشجسية، صيانة، استخجامات مخنة لمسشت ، وأخيخا جػدة السشت  ؛
 نطام لمتِّدميع في أقرخ زمغ م  وجػد نطام دقيق لإعجاد السمفات والأوامخ السصمػ ة؛ 
 اعجة الفشييية لمسدييتيمظ، صيييانة أنذييصة التدييػيق والسةيلييات وخجميية السدييتيمظ والتييي تييؤدي إلييى تقييجيع السديي

 .ستخجام السشت إدتيمظ عمى  ينية أسخ  وخجمات إصلبح أفزل، ملمػمات أكثخ لمس

 التالي: ججولأما عغ مػارد والستصمبات التشطيسية ومخاشخ الإستخاتيجية فيي مػضحة بال
  

 التسييز استراتيجيةمتظمبات ومخاطر  (5-3: )ججول رقم
 السخاطر   ستظمبات التشظيسيةالسهارد وال الإستراتيجية

 
 استراتيجية
 التسييز
 

 السهارد والسيارات:
 كفا ات بذخية متخررة -
 مػارد مالية مػجية لأنذصة البحث والتصػيخ -
 ميارات متلمقة بستابلة الجػدة وتحديغ اللسميات -
والخيادة في التنشػلػجيا وىشجسة  سسلة السؤسدة في الجػدة -

 الانتاج.
 خةخة في الرشاعة -
 ات تدػيقية عاليةقجر  -

 متظمبات تشظيسية:
تشديييييييق عييييييال ديييييييغ الػضييييييائ  البحييييييث والتصييييييػيخ والإنتيييييياج  -

 والتدػيق
 تفليل نطام السلمػمات التدػيقي -
 الخيادة في التنشػلػجياو  إدارة الإدجا  والادتنار -
تفليل نطام دػافد عمى أساس الأدا  الستسيد وعمى أساس  -

 الشػعية لا النسية
 ل الجػدةالدسلة الجيجة في مجا -
خةخة شػيمة في الرشاعة أو مجسػعة مغ السيارات في  -

 صشاعة أخخ  

 خدارة بلس الد ائغ بدةب الدلخ السختف  -
عجم القجرة عمى التحكع في التناليف  -

 وفقجان عػامل الاختلبف
 تقميج السشت  -
 تيجيج الدم  الةجيمة -
كثخة السشافديغ وعجم قجرة الد ائغ عمى  -

 التسييد ديشيع.
ة السشطسة عمى بقا  صلػ ة محافط -

 مشتجاتيا مسيدة مغ جانب الد ػن.

مفا يع وعسميات ودالات دراسية،  الإستخاتيجية الإدارةز خيا  مصمظ الجوري،  مغ إعجاد الصالبة بالاعتساد عمىالسرجر: 
 .255ص  ،2005عسان الأردن،  اليازوري، الصبلة الأولى،
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 الترايز استراتيجية الفرع الثالث:
أو  تشافدييية مػجييية لقصييا  محييجود مييغ الدييػو السدييتيجف سييتخاتيجيةإ"  لإسييتخاتيجية عمييى أنييياتلييخف ىييحه ا

، 1، أو إلى مجسػعة مليشة مغ السذتخيغ دون غيخىع، دجلا مغ التلامل م  الدػو بَكسميو"مشصقة جيخافية محجودة
 لأنمييا إالقصييا  الدييػقي و ثيييخا مييا تخغييب السشطسييات فييي تةشييي ىييحه الإسييتخاتيجية عشييجما لا تدييتصي  خجميية  امييل 

رغبة مشيا في خجمة قصا  مليغ لتفادي الجخػل في صخا  تشافدي قػي م  السشطسات  أو مػاردىا لا تدس  دحلظ
التخ ييييد عميييى  ويلشييييالأخيييخ  أو عشيييجما يكيييػن القصيييا  السديييتيجف جيييحاب ولا يحييياول أي مشيييافذ اليييجخػل إلييييو، 

 مسيييا يجلمييييا فيييي أدديييغ وضييي  ميييغ السشافدييييغ اليييحيغ جيييد  ملييييغ ميييغ الديييػو  مجسػعييية مليشييية ميييغ السذيييتخيغ أو
 أووتحرييل عمييى تسيييد وتفيخد لد ائشيييا إمييا مييغ خيلبل خفييس التنمفيية أو التسيييد،  يتشافديػن فييي قصييا  سييػقي واسي 

 :2 الآتيكلبىسا ملا 
تنمفيية،  بَقييل: تخ ييد السشطسية عمييى قصييا  وادييج فقيي  دتقييجيع مشييت  الترايووز مووع خفووض التكمفووة سووتراتيجيةإ . أ

 سشطسة دتقجيع سلخ أقل مغ السشافديغ في سػو محجودة أو لسشت  مليغ.فتقػم ال
تشافديية تلتسيج عميى تسيييد السشتجيات السػجيية  ةستخاتيجيإتتةشى السشطسة  الترايز مع التسييز: ستراتيجيةإ . ب

إلى قصا  محجود مدتيجف مغ الدػو وليذ الدػو  كل أو إليى مجسػعية ميغ الد يائغ فيي ذليظ الديػو، 
 مى التسييد وخمق الػلا  لسشتجاتيا.بالاعتساد ع

مي  تػجييو  الديابقتيغ سيتخاتيجيتيغلإا فيي السيح ػرة والستصمبيات القيجرات ميغ خميي  الاسيتخاتيجية ىيحه تتصميب
التخ ييد أو التخريز فيي  سيتخاتيجيةإستخجام إتتحقق السيدة الشاتجة عغ ، و محجد ستخاتيجيإ ىجفالسدي  لتحقيق 
 الحالات الآتية:

مجسػعييات مختمفيية ومتسيييدة مييغ السذييتخيغ مسييغ ليييع داجييات مختمفيية أو يدييتخجمػن السشييت  عشييجما تػجييج  .1
 بصخو مختمفة؛

 عشجما لا يحاول أي مشافذ آخخ التخرز في نفذ القصا  الدػقي السدتيجف؛ .2
 عشجما لا تدس  مػارد الذخ ة إلا دتيصية قصا  سػقي مليغ امحجودا؛ .3
 ديث الحجع وملجل الشسػ والخ حية؛ عشجما تتفاوت قصاعات الرشاعة بذكل  ةيخ مغ .4
 .عشجما تذتج دجة عػامل التشافذ الخسذ بحيث تنػن بلس القصاعات أكثخ جاذدية عغ غيخىا .5

 :3التخ يد نح خ ستخاتيجيةإأما عغ مخاشخ 
 .محجودية الصمب عمى السشتجات -

                                                             
 .275ص  مخج  سةق ذ خه،،  ز خيا  مصمظ الجوري . 1
 .129ص  ذ خه،مخج  سةق . ثامخ البكخي، 2
 .312ص ،مخج  سةق ذ خهصال  عةج الخضا رشيج، إددان دىر جلبب،  . 3
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خا لليييجم تػزيييي  التخ ييييد عميييى مجيييال واديييج يليييخض السؤسدييية إليييى خديييائخ  ةييييخة فيييي دالييية التيجييييج الةيئيييي نطييي -
 السخاشخ عمى مجالات أخخ .

 وجػد سػو ثانػي ضسغ التقديع الدػقي الحي تخ د عميو السشطسة. -
 ختفا  فخوقات ديغ الدػو بالنامل والتقديع الدػقي الحي تلسل فيو السشطسة.إنخفاض أو إ -
 دخػل السؤسدات النةخ  ليحا القصا  ترب  ىشا  جاذدية ليحه السشتجات. -
 ػقية قج يذكل خصخ عمى السشطسة لأنيا تدتيجف  امل الدػو.صيخ الحرة الد -

 

مايكييل دييػرتخ" فيشييا  إسييتخاتيجية تشافدييية ججيييجة خاتيجيات التشافدييية التييي قييجميا "سييتلإبالإضييافة إلييى ىييحه ا
ستسخارية والبقا  في ضل التييخات الستدارعة التيي تلخفييا ديئية لإضيخت لتلدز مغ قجرة السشطسات عمى التشافذ وا

 لأعسال اليػم وتتسثل في: ا

 السحيط الأزرق  استراتيجية الفرع الرابع:
البحيث عيغ أسيػاو غييخ مكتذيفة  الأزرو إليى السحيي  سيتخاتيجيةإ تذييخ اللامية ديػرتخ تسيتخاتيجيالئل خلبفا

 الحي لع يريل إلييو السشافديػن بليج ديجلا ميغ التشيافذ فيي الريشاعة السػجيػدة دالييا أو مشاشق مجيػلة مغ الدػو 
 رفي  وييتع الريشاعة، عميييا تتشيافذ التيي اللػاميل وتخنييس سيتبلادإ خيلبل ميغ التنياليف في وفػرات تحقيق ويتع
دتنيار والإديجا  لإبيالتخ يد عميى ا الريشاعة فيي سيابقا عخضييا ييتع ليع عشاصيخ وإنذيا  زييادة خيلبل مغ الد ػن  قيسة

لأسيييػاو الحسيييخا  بالريييخا  والتشيييافذ دييييغ صيييافية ذات ليييػن أزرو لليييجم تمػثيييو فيييي ا سيييتخاتيجيةإوىيييي  ،1والجيييػدة
 (W.Chan Kim, Renee Mauborgn ) يغسيتخاتيجيات الحجيثية التيي شيخح فنختييا البيادثلإالسشطسيات، وىيي ميغ ا

، وتقيػم ىيحه الإسيتخاتيجية عميى فنيخة انيو لييذ مييغ  (Blue Ocean Strategy )عشيجما نذيخ  تاديسيا  2004سيشة 
حقيييق الشجياح أن تحتييل مخ ييدا تشافدييا قػيييا دييل يسكيغ أن تحييخز نجادييا دييجون الزيخوري عمييى السشطسيية التيي تخيييج ت

وذليظ بيان تلييج دشيا  ديجود الديػو وتةشيي أسييػاقا ججييجة تليخض فيييا مشتجاتييا الججييجة ىيحه الأسيػاو التييي  مشافدية
لتنمفية بحييث والتي تةيغ انو عمى السشطسة أن تػجج قيسية لمد يػن دون أن تخفي  ا، 2أشمق عمييا السحيصات الدرقا 

تييخ السؤسدة محيصيا التشافدي لا دج ليا  جل أنأومغ تػجج لشفديا سػو ججيج مةتنخ تسثل قيسة ججيجة لمد ػن، 
  :3أن تدتػفي شخشيغ أساسيغ

أي تجاىييل السشافديييغ وعييجم مييػاجيتيع  دتليياد عييغ السشافدييةلإكتذيياف أسييػاو ججيييجة غيييخ متشيياز  عشيييا واإ .1
بخمييق شمييب ججيييج عمييى مشتجاتيييا سؤسديية آن تيييتع بييالد ػن وتخ ييد عميييو دتليياد عييشيع، فيجييب عمييى اللإوا

 .،والن  عغ مػاجية السؤسدات الأخخ  
                                                             

1
. Kim W.C, Mouborgne R, Blue Ocean Strategy: How to create Uncontested Market Space and make the 

competition.Irrelevant, Harvard Business School Publishing, U.S.A, 2015, p07. 
2
 . Ibid, p08 

3
. KimW.C, Mouborgne R, Blue Ocean Strategy: from theory to practice, California management review, Vol47, 

No3,2005, p115. 
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بالتيمييب عمييى التقميييج وعييجم البقييا  فييي الفزييا  القييجيع وذلييظ دتنييار والتسدييظ بالأصييالة لإتذييجي  الإدييجا  وا .2
سيل عميى خميق التيػازن دييغ ، واللمي  غيخىيا بفيخص ضيئيمة لمشسيػ واليخ  السؤسدية الحي  انت تتشافذ فيو 
 .فة السشخفزةإستخاتيجية التسايد والتنم

 .تجاوز الصمب الحالي وخمق شمب ججيج .3

والتييي تتنييػن مييغ أر ليية أبليياد  (BOS)ويييتع تحقيييق إسييتخاتيجية الدييػو الدرقييا  مييغ خييلبل إتبييا  السرييفػفة 
 يسكغ تػضيحيا بالذكل التالي:  

 الأزرق  يطالسحمرفهفة إستراتيجية   (12-3)شكل رقم: 

                
Source : KimW.C, Mouborgne R ,(2005), Blue Ocean Strategy : from theory to practice, California 

management review, Vol47, No3, p114 

 

ة عمييى تدييلى السؤسديية مييغ خييلبل ىييحا البلييج فييي الإسييتخاتيجية إلييى زيييادة الأشيييا  التييي ليييا القييجر الزيووادة:  .1
 .1وزيادة البحث عغ شخو عخض وأماكغ دي  السشتجات وإرضا  الد ائغ،  تحديغ جػدة السشتجات

والتيي ميغ شيانيا  ،إليى اسيتبلاد اللشاصيخ غييخ الزيخوريةمغ خلبل ىحا البليج تدلى السشطسة الاستبعاد:  .2
جييع السةيلييات وتحييافع عمييى د ،أن تخفييس التنيياليف إذا تييع اسييتبلادىا بحيييث لا تييَثخ عمييى جييػدة السشييت 

 .2ولا تخمق قيسة لمد ػن ، والأر اح مثل: استبلاد السراريف السختفلة التي تزخ بالسؤسدة
 ،آو شيخو عسيل ججييجة ،ادتنيار مشتجيات ججييجةإديجا  و تدلى السشطسة مغ خيلبل ىيحا البليج إليى الابتكار:  .3

يديييةق وجيييػده فيييي    ججييييج ليييعوأسييياليب مةتنيييخة فيييي السيييدي  التديييػيقي، أي شيييي ،واليييى التحدييييغ السديييتسخ
 & Kim )لـــوىشا اتزي  ميا يليخف دشسيػذج ادتنيار القيسية ديجف إنذا  شمب ججيج في الدػو ، الرشاعة

Mouborgne)  ،ديييث نيييادي دشسييػذج أن القيسيية ديييجون ادتنييار ترييب  مجيييخد والتخ يييد عمييى تججييييج القيسيية

                                                             
1
. KimW.C, Mouborgne R, Blue Ocean Strategy : from theory to practice , Op.Cit, p117 

2
 . Ibid, 115 

 الاستبعاد 

ماهً العناصر التً تعتمدها الصناعة 
 وٌجب استبعادها

 الزٌادة والرفع

ماهً العناصر الواجب زٌادتها الى 
 مافوق متوسط الصناعة

 التخفٌض

ماهً العناصر الواجب تخفٌضها الى 
 الل من متوسط الصناعة

 الانشاء والابتكار

ماهً العوامل الواجب ابتكارها والتً 
 لم تلتفت الٌها الصناعة سابما

منحنى المٌمة  
 الجدٌد

جٌة 
ستراتٌ

إ
تقلٌل

 
التكلفة

 

ستثمار
لا
جٌة ا

ستراتٌ
 إ
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  ، يكييل التنييياليف :ىسيياميسيييغ و عييياممييغ لييحلظ وضيي   ،والادتنييار دييجون قيسيية يريييب  تنشػلػجيييا ،إضييافة
 .1مدي  القيسة الحي تقجمو السشطسة لد ائشياو 
تقمز السشطسة بلس إجخا ات اللسل التي تخاىا غيخ ضخورية مثل تقميز نفقات  التخفيض والتقميص: .4

غييييخ الزيييخورية، تقمييييز فيييخص الزييييا  والييييجر، تنييياليف التريييسيع غييييخ الزيييخورية، تنييياليف عسمييييات 
 .2اتالتػصيل والتخ يب لمسشتج

 والذكل التالي يػض  انو يسكغ لإستخاتيجية الدػو الدرقا  باستخاتيجياتيا الأر لة أن تحقق أبلاد التفػو التشافدي 
 

 علاقة الأسهاق الزرقاء بأبعاد التفهق التشافدي (13-3)شكل رقم 
 

 
 

دراسة تصةيقية في  -لتفػو التشافدييػس  دجيع سمصان الصائي، إستخاتيجية الدػو الأزرو ودورىا في تحقيق االسرجر: 
 .27، ص2006، 04، اللجد08، مجمة القادسية لملمػم الإدارية والاقترادية، السجمج-ملسل ديبدي النػفة

 
 
 

 

 

                                                             
1
 . KimW.C, Mouborgne R , Blue Ocean Strategy : from theory to practice ,Op. Cit , p115 

2
 .Ibid,P115 

 الاستبعاد

:ابعاد التفوق التنافسً  

المرونة-  

التكلفة -  

 الزٌادة

: ابعاد التفوق التنافسً  

الجودة-  

التسلٌم -  

 التخفٌض

:ابعاد التفوق التنافسً  

المرونة-  

 التكلفة

:ابتكار  

:ابعاد التفوق التنافسً  

الابتكار-  

الابداع-  

 اٌجابٌة

 سلبٌة
 اٌجابٌة
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  في تحقيق التفهق التشافديورأس السال الفكري السعرفة  إدارة إسياماتالسبحث الثالث: 

لخفيية فيي السشطسيات بديةب التيييخات الديخيلة وليع يليج تحػلت قيسة السػجػدات السادية إلى السػجيػدات الس
بإمكان السشطسات الاعتساد عمى ومجػداتيا ومػادىا التقميجية لتحقيق التفػو التشافدي، فَصب  رأس السال الفنخي 

قيسية الحي تستمنو السشطسة وإدارة السلخفة السدتخجمة لإدارة الأنذصة، السرجر السيع لةشا  السييدة التشافديية لتقيجيع 
 جػىخية لمد ػن. 

 لتفهق التشافدي في تحقيق االسعرفة  إدارةدور : الأولالسظمب 

التفييػو ىييػ  لإدامييةالسرييجر الػديييج  أن للؤعسييالفييي مجميية ىارفييارد السشذييػر فييي مقالييو  ) (NONAKAيؤ ييج 
عجيسية الجيجو ، فلشجما تريب  السشتجيات قجيسية والديػو يتيييخ باسيتسخار تتآكيل السييدة التشافديية وتريب  السلخفة، 

ليييحلظ فالسشطسيييات الستجيييجدة والتيييي تستميييظ وتػليييج السلخفييية وتػزعييييا عميييى أنحيييا  السشطسييية وتديييتخجميا باسيييتيلبل 
دتنار الحي يػلج ميدة تشافديية فيي  يل ميخة متجيجدة ومتصيػرة تديس  لئتنشػلػجيا السلمػمات تلتةخ مشطسات خلبقة ل

دييث أن  ،1جات ورغبات ز ائشيا ويكدةيا سسلة جيجة فيي الديػو لمسشطسة بالتفػو الجائع عمى السشافديغ لتمةية دا
ولقييج لتحقيييق ىييجفيا،   اسييتخاتيجيةعمييى السشطسييات وضيي  السلخفيية و السلخفيية أصييبحت ىييي مبيييار التسيييد الججيييج 

 و (Al-Kasasbeh,2015) و (Baali,2016)و (Al-Hroub,2012)ملطيييييع الجراسيييييات مثيييييل دراسييييية  وأكيييييجت أشيييييارت
(Dasy,2012)و ( Abdul Malik,2012)و (Jober,2012) و (Shurafa,2008) و (Basrdah,2010) و( Sweiss, 

Fallag, Boukjana, & Abu Hammad, 2011)  و( Al-Hroub, 2013)2، مياتييا يسكيغ عمى أن إدارة السلخفية وعس
فيييي جيييػدة  الادتنيييار أو التحدييييغ السديييتسخ اسيييتخاتيجيةأن تيييجعع السؤسديييات لمحريييػل عميييى مييييدة تشافديييية بإتبيييا  

 تخنيس التنمفة وتلديد النفا ة الستسيدة. استخاتيجيةبالإضافة إلى إتبا   ،السشتجات والخجمات السقجمة لمد ػن 
 

وتلج الةشػ  مغ أىع القصاعات التي يلتسج عمييا لتصػيخ وتشسيية مختمي  القصاعيات الاقتريادية، ففيي ضيل 
سيييالي السريييخفي، باتيييت الةشيييػ   ييخىيييا ميييغ السؤسديييات نفتييياح اللإالتيييييخات التيييي تذييييجىا الريييشاعة السريييخفية وا

متلبكيييا لسيييدة تشافدييية إمصالبيية دتيييييخ وتلييجيل سييةل إدارة أعساليييا دفاضييا عمييى بقائيييا، وفييي مقجميية ذلييظ ضييخورة 
والتييي يسكييغ ليييا أن تتييي   ،مدييتجامة، ولا يسكييغ تحقيييق ذلييظ إلا مييغ خييلبل تةشييي إدارة السلخفيية بلسمياتيييا السختمفيية

سيتسخاريتيا وتحديييغ مػقفيييا التشافدييي، إكةييخ لإدارة مػاردىيا لتقييجيع خييجمات مشافدية لمسحافطيية عمييى أص لمةشيػ  فييخ 
وىييحا مييا يزيي  الةشييػ  أمييام دتسييية تشػييي  وتحديييغ الخييجمات السقجميية وزيييادة قييجرتيا فييي إيجيياد وتحقيييق التفييػو، 

 ، ويتع ذلظ:داخل الدػو السالي الد ائغكةخ عجد مغ ألاستقصاب 
 

                                                             
1
 . Ikuijiro Nonaka, The  dynamics  of  knowledge  creation, the  knowledge  advantage, Rudy Ruggles, Dan 

Holtshouse, Ernst & Young LLP ,UK, 1999, p65. 
، ص 2017،، فمدصيغ، 10، اللجد 31مجمة جاملة الشجاح للؤبحاث، السجمج  ،السعرفة في السيزة التشافدية في البشهك دارةإ أبعاد تأثير. شاىخ عةيج،  2

 .1759 ،1754ص 
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  :لسدتسر في جهدة السشتجات والخجمات السقجمةالتحدين ا .1
تحديييغ  جييللأن تحتييل الرييجارة والتفييػو فييي الدييػو السرييخفي بامتلبكيييا لمسيييدة تشافدييية لآتدييلى الةشييػ  

الةشنيية والتسييد فيي تقيجيسيا يسثيل  خجماتيا لتحقيق أدا  متسيد يداىع في رف  قجرة الةشظ التشافدية، فجيػدة الخجمية
تحيجيث فيي تقيجيع الخجمية دنذصتو و أدارة إفي  إدارة السلخفة ستخجامإ ستخاتيجيةإاتبا  مةشظ ل كغويس ،مبيار الشجاح

 نطام السلمػمات، والحي يلسل عمى تػفيخ الخجمات الةشنية في  ل السشاشق عمى اتدا  جيخافي واس .
 

 القجرة عم  الإبجاع والابتكار: .2
ة الخيجمات السريخفية يسارسيو الةشيظ لمسحافطية عميى الإديجا  والادتنيار نذياط رئيديي لتصيػيخ وعريخنيلتةخ 

مكانتو في الدػو، و حلظ السحافطة عمى الد ائغ الحالييغ وجحب ز ائغ محتسميغ لديادة قجرة الةشظ عميى السشافدية 
ستحجاث شخو ججيجة في تقجيع السشت  إدتنار في السشتجات السرخفية إلى أىسية لإفي تمظ الأسػاو وتخج  أىسية ا

دي  التدػيقي، والحي ييتع تقجيسيو إليى الديػو ليمةيي ادتياجيات الد يائغ وميغ تيع يحقيق الةشيظ الأر ياح ميغ ضسغ الس
 دتنار مشتجات ججيجة.إخلبل تخ يده عمى 

 

  :تخفيض التكمفة وتعزيز الكفاءة .3
يديياعج تخنيييس التنمفيية فييي إتاديية السشتجييات والخييجمات لمد ييائغ بَسييلار اقييل، وىييػ مييا سيييؤدي إلييى زيييادة 

ا  الصمييب عمييى السشتجييات، والبحييث السدييتسخ عييغ التحديييغ الييحي مييغ شييانو أن يحدييغ صييػرة الةشييظ ويحقييق رتفييإ
أىجافييو عمييى السييج  الصػيييل، و التييالي يحدييغ الللبقيية ديييغ الةشييظ ومػضنيييو مييغ جييية، ويحدييغ الللبقيية ديييغ الةشييظ 

 وز ائشو مغ جية أخخ .

لييخ   عمييى السييج  القريييخ والسحييخ  الخئيدييي لشسييػ تخنيييس التنمفيية الأداة الأسيييل لديييادة ا سييتخاتيجيةإتلييج 
أنو فيي ضيل الةيئية (Kaplan,2006 )1 ديث أوض و قائيا وتجعيع مخ دىا التشافدي عمى السج  الصػيل،  شطسةالس

قيخارات إداريية أكثيخ دقية  اتخياذو  التنياليف سينيالتشافديية يجيب عميى السشطسيات البحيث عيغ أدوات تدياعج فيي تخ
وىيحا ديجوره الإنتياج، والجيػدة فيي الستسيدة ارات الشاتجة عغ الشطع التقميجية م  ضسان النفا ة مغ تمظ القخ  لبئسةوم

 السيمػشة.تخاذ القخارات إملمػمات مالية أكثخ واقبية ويقمل مغ فخصة ستخلبص إسيؤدي إلى 

السييدة التشافديية، عتسياد عميييا لةشيا  لإتلتةخ النفا ة الستسيدة بسثابة الخصػة الأساسية التي يسكيغ لمسؤسدية ا
تسيش  لمسؤسدية فخصية لتخنييس تناليفيييا والتقمييل ميغ الفاقيج، فإميا أن تبقييي عميى الأسيلار  سيا ىيي و التييالي  فييي

كةيخ و يحلظ تحريل عميى أتحرل عمى قيسة مزافة، وإميا أن تخفيس ميغ أسيلارىا لمحريػل عميى درية سيػقية 
 كةخ وتجعع مخ دىا التشافدي في الأمج البليج.أأر اح 

 
 

                                                             
1
 .Kaplan,R.,The Competitive Advantage Of Management Accounting, Journal of Management Accounting 

Research ,N° 18, 2006, p135. 



 الفرل الثالث                      دور رأس السال الفكري وإدارة السعرفة في تحقيق التفهق التشافدي
 

129 
 

 لسظمب الثاني: علاقة رأس السال الفكري بإدارة السعرفةا

رتباط وثيق ديغ رأس السال الفنخي وإدارة السلخفة ديث تحتل إدارة السلخفة والسيارات وخةخات الأفخاد إيػجج 
علبقيية رأس عمييى أن  Stevensonو Rastogi يؤ ييجيييج مفيييػم إدارة رأس السييال الفنييخي، ديييث جدجييخ الداوييية فييي تح

تلييج السلخفيية مييػردا  السلخفيية علبقيية وشيييجة  ػنيسييا يلتسييجان عمييى الفييخد وقييػة دماغييو، ديييث بييادراه لفنييخي السييال ا
، 1رتنيياز عمييى الخةييخة، التبييادل والسلمػمييةلإكتديياديا اإومكػنييا ىامييا مييغ الأصييػل غيييخ السادييية، يتصمييب  سييتخاتيجياإ

لللبقيات القائسية فيي التشطييع سيػا   يان جتسياعي علبئقيي، فاإقتريادي فييي أيزيا  ييان إو اعتبار السشطسة  ييان 
غييخ رسييسي، تدياعج السلخفية فيي تػضيييف ىيحه الللبقيات لتحقييق الأىييجاف مسيا ييؤدي إليى تشسييية  أوتشطييع رسيسي 

 رأس السال الللبقاتي بالسؤسدة.

بمااا ٌسااهم فااً تتجدييج الللبقيية أيزييا ديشيسييا فييي قيييام إدارة السلخفيية باسييتثسار ملصيييات رأس السييال الفنييخي 

ددييب  فتقييػم إدارة السلخفيية، 2لندييب نسييػ وتفييػو تشافدييي لمسؤسديية ٌااز المٌاازة التنافسااٌة لمنظمااات الأعمااالتعز
باسييتخخاج السلخفيية  )  Nonaka,1995) Takeuchi دػاسييصة لادقًييا والييحي تييع تصييػيخه (Polanyi ,1966  (نسييػذج

اديا للؤفيخاد وتصةيقييا فيي اللسيل كتديإالزسشية لخأس السال الفنخي وتحػيميا إلى ملخفة صخيحة تدييل ميغ عسميية 
أي انيو لا يسكيغ أن تييجار السلخفية بسليدل مييغ رأس السيال الفنيخي السشييت  والسةيج  لمسلخفيية،  لتحقييق قيسية مزييافة،

 Citibank :« The New Source Of Wealth Is Notميجيخ دشيظ  ) (Walter Wiston, 1967 عميى ديج قيػل

Material ; It Is Information, Knowledge Applied To Work To Create Value »
 رأس يدياىعدييث ،  3

 اسيتخجام كفيا ة زييادة عيل ويدياعج السلخفية، تػلييج عميى يدياعج أنيو أي ججييجة مليارف خميق فيي السلخفيي السيال
 يسكيغ لمسلخفية، تيجفق بسثابية السلخفية إدارة تلتةيخ ، وديثمد ائغل أفزل وخجمات مشتجات تقجيع يحقق بسا السلخفة

 يفليل كسيا الآخيخ، نسيػ أديجىسا يليدز  ليحلظا. Bontis et al. ،2002ا السخيدون  بسثابية الفنيخي  السيال رأس عتبيارإ 
   .4االسخدون ا كػب فيا التجفقا الرشةػر مغ السا 

التيي تديلى لإضيياره وإدارتيو  لمسلخفية، السشيت  الإندياني اللاميل عميى تشريب الفنيخي  السيال رأس إدارة إن
 تحػيل ديث أنالسحيصة،  الأنذصة عمى السلخفة إدارة يشرب اىتسام فيسا ات وأر اح، وتحػيل ملخفتو إلى مشتج

 متخابصتيان عسميتيان ججييجة ملارف إنتاج في بكفا ة الفنخي  السال رأس وتػضيف ملخفي رأس إلى السلخفية الثخوة
، فاللسمييات ججييجة ارفملي لإنتياج السباشيخة اللسمييات عميى الثانيية تشريب ديشسيا ،الستادية السلخفية نذيخ محػرىسيا

 ،5التيييي تديييتيجف إدارة رأس السيييال الفنيييخي بالسشطسيييات تذيييكل فيييي الػاقييي  الةشيييية الأساسيييية للسمييييات إدارة السلخفييية
                                                             

 .58ص  مخج  سةق ذ خه، ،ل دخدػش السفخجي، أدسج عمي صال  عاد .1
 .280ص  ،مخج  سةق ذ خه. محمد شاىخ الخم ، مرصفى يػس ، 2

3
 . Wikipedia, https://emirate.wiki/wiki/Citibank                                 19.38 عمى الداعة  04/02/2022اشم  عميو يػم          

4
  . Muhammad Shujaat Mubarik, Nick Bontis, Intellectual capital, leadership and competitive advantage: a study of 

the Malaysian electrical and electronics industry, International Journal of Learning and Intellectual Capital ·, Vol. X, 

No. Y,  January 2022, p 08. 
 .110ص مخج  سةق ذ خه، سج محمد عثسان ادم ، . أد 5

https://en.wikipedia.org/wiki/Wikipedia
https://emirate.wiki/wiki/Citibank%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20اطلع%20عليه%20يوم%2004/02/2022%20على%20الساعة%20%2019.38
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سيتقصاب رأس السيال الفنيخي وإولمػصػل إلى التفػو التشافدي لادج لأي مشطسة أن تنػن مةجعية فيي  ينيية تشذيي  
ة فييي دمػغيييا الإدييجا  والتفييػو التشافدييي،  سييا لادييج مييغ تفليييل رأس السييال فييييا لأنييو يلتةييخ مييغ أىييع اللػامييل السييؤثخ 

 لمسلخفية يسكيغ لبفستخاتيجيات نقل السلخفة و ينية ر   إدارة السلخفة دخأس السال الفنخي لتحقيق التسيد، إو  الفنخي 
 نتييائ  عييية، تطيييخالجسا السلخفيية إلييى الفخدييية السلخفيية فنخيًييا، وذلييظ دتحػيييل مييال رأس تذييكل أن الستنامميية غيييخ

 فتييجفق والييكمييي والللبقيياتي، البذييخي  السييال رأس عمييى وإيجييادي كةيييخ بذييكل تييؤثخ السلخفيية مذييار ة أن الجراسييات
والذيكل التيالي يػضي  الللبقية الفنيخي داخيل السؤسدية،  السيال رأس تيخاكع ميغ يدييج الذيخ ة داخل وتبادليا السلخفة

   ديغ  ل مغ إدارة السلخفة ورأس السال الفنخي 
 

 إدارة السعرفةو العلاقة بين رأس السال الفكري ( 14-3)شكل رقم: 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

الصبلة  ،الفكرية في تحقيق السشفعة الاقترادية لمسكتبات الجامعية والأصهلالسعرفة  إدارةدور ، دسج محمد عثسان ادمأالسرجر: 
 110، ص 2018السجسػعة اللخ ية لمتجريب والشذخ، القاىخة، مرخ، الأولى، 
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 تحدين الأداء التشافديدور رأس السال الفكري في تهليج وخمق القيسة و السظمب الثالث: 

سييتثسار فييي السييػارد الفنخيييية لإا لييى ضييخورةإو السييال الفنييخي  رأس أىسييية إلييى اتاللجيييج مييغ الجراسييأشييارت 
ميغ أىيع الأدوار التيي يقيػم و  و التشافدييالأدا  التشافدي السؤدي إلى التفيػ  لخف  مغوتلديدىا وتدييخىا بذكل فلال 

 نح خ:دتحقيقيا رأس السال الفنخي 

 دور رأس السال الفكري في تهليج وخمق القيسةالفرع الأول: 
الخجمية وسيلخىا، وإنسيا  يل اللشاصيخ التيي تسثيل شييئاً يييع  ولع تلج القيسة تقترخ فق  عمى جيػدة السشيت  أ

، وفيييي ذليييظ يقيييػل ديييثسغ ملشيييػي  وقيسييية مزيييافة يقيييجِّرىا ديييثسغ ميييادي أ الخجمييية ويسثيييل ليييو والسديييتفيج ميييغ السشيييت  أ
Quinn)(" يلتةيييخ ، و 1: " أن ثلبثيية أر يييا  القيسيية السزيييافة تذيييتق مييغ السلخفييية)(Levitt   أول مييغ صييياا مريييصم

مرييصم  " القيسيية السقتخديية"  )(Michael Lanningوضيي    1984القيسية فييي مجييال التدييػيق والإدارة، وفيي عييام 
)postion(Value Pro  تديميع لمد يػن قييع ومشياف ،  سيا وضي   يحلظ ديػرتخ سمديمة يشاقر فيو  يف يسكغ لمسؤسدية

 القيسة مغ اجل تقجيع مشت  ذو قيسة.

تلتسج قجرة السؤسدة عمى تحػيل رأس السال الفنخي إلى قيسة عمى نػعية القيسة التيي تخغيب إنذيائيا مثيل: 
إدجاعيييية وادتنارييييو، تحدييييغ الإنتاجيييية وتخنييييس التنييياليف، وزييييادة تحقيييق الأر ييياح، تحقييييق مييييدة تشافديييية، قيييجرات 

 الحرة الدػقية و شا  مخ د تشافدي.

 أولا: تهليج القيسة
سييتحػاذ عمييى السمنييية الفنخييية مييغ خييلبل لإيذيييخ تػليييج القيسيية إلييى السجيييػدات والأنذييصة التييي تييؤدي إلييى ا

تخياذ إفيي عسمييات (Sullivan,1998) لأنذيصة دديب وتتسثل ىيحه ا، know-howالسلخفة السؤدية إلى ملخفة  يف 
، وتلييج مخدميية تػليييج القيسيية أساسييية لتييػفيخ السلخفيية مييغ مرييادرىا 2القييخار، نطييع إدارة الأصييػل، قػاعييج الةيانييات...

 ستخخاج القيسة.لإستيلبليا إالأولية، والتي يتع مذار تيا و 

 ثانيا: خمق القيسة
دتنيارات ذات قيسيية تجاريية، وتتسثييل إخفية ججيييجة وتحػيمييا إلييى تييتع أنذييصة خميق القيسيية بالحريػل عمييى مل

 ،3دتنار بالإضافة إلى تصػيخ الللبقات م  الد ائغ، وإدارة القييع والثقافيةلإفي التجريب والتلميع، السلخفة والإدجا  وا
 دتنار والبحث عغ الفخص.لإنو يجب عمى رأس السال الفنخي اأديث أن تػليج وخمق القيسة يلشي 

 

                                                             
 .130مخج  سةق ذ خه، ص دديغ عجلبن ددغ، . 1

 .33رشا اليػل، مخج  سةق ذ خه، ص . 2

 .34رشا اليػل، السخج  الدادق، ص . 3
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 سكغ تػضي  عسمية تػليج وخمق القيسة مغ خلبل رأس السال الفنخي بالذكل التالي:وي
 

 دور رأس السال الفكري في تهليج وخمق القيسة (15-3) شكل رقم:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة الػفا  ، الصبلة الأولى، مكتب-التشطيخ اللمسي والتصةيق اللسمي –السحاسبة عغ رأس السال الفنخي رشا اليػل، السرجر: 
 .35، ص2014القانػنية، الإسكشجرية، 

 

سييتقصاب رأس ميال فنييخي والحفييا  إأن عمييى السؤسدية تصييػيخ أنطستييا الجاخمييية لجيجب و   (Lawer )وييخ  
دتنييار والتحديييغ السدييتسخ الييحي يػلييج القيسيية ويييؤمغ ميييدة تشافدييية لإعميييو، ديييث يييؤدي اللسييل عمييى تشطيسييو إلييى ا

يػرات" في نسػذجو لمتلخييف ديخأس السيال الفنيخي فيان القيسية لا تخميق ميغ شيخف "تػماس ست لمسؤسدة، و سا ذ خ
لخمق القيسة الدػقية  -رأس السال الفنخي و رأس السال السالي -رأس السال الفنخي لػدجه فلبدج مغ تنامل الثشائية

السييال  رأس سييةالسمسػ  غيييخ السكػنييات فييي القيسيية جييػىخ عمييى اللثييػر بالسؤسديية،  سييا انييو يسكييغ لييبلس البييادثيغ
 الفنخي  السال رأس ديغ فان الللبقة الشطخية ، ذلظ مشاسبًا، وم  يةجو فق  السالي القياس للآخخيغ و الشدبة الفنخي 
البذييخية  السييػارد عمييى السشطسيية نجيياح مييا لييج  البييادثيغ،  سييا ويلتسييج دييج إلييى مذييكمة يسثييل يييدال لا القيسيية وخمييق

 البذخية. السػارد ونػعية بجػدة تتَثخ دجورىا والتي والسادية والسالية

إن اللشاصخ الأساسية التي لييا تيَثيخ متبيادل وىيي : رأس السيال البذيخي، رأس السيال الييكميي، رأس السيال 
وتطيخ في الللبقة التنامميية الستبادلية دييغ  يل مكػنيات رأس ،  الللبقاتي، تتنامل لديادة فلالية رأس السال الفنخي 

السثمييث فييي الذييكل اليييحي يييؤدي إلييى خمييق القيسييية، فسييغ الزييخوري نقييل السلخفييية  والسػضييحة فيييي ،السييال الفنييخي 
، إلييى السلخفيية والسسارسييات التشطيسييية اأي رأس السييال الييكميييا التييي يسكييغ بلييج "رأس السييال البذييخي  "الفخدييية، أو

  السؤسدية سيؤدي ىحا دجوره إلى تػسيي  قاعيجة عسيلب ،ذلظ نقميا إلى اللسلب  في شكل مشتجات ججيجة والخجمات
 "راس السال الللبقاتي" ودرتيا في الدػو وزيادة الإيخادات غيخ السمسػسة مغ ىؤلا  اللسلب 

 

 خمق القيسة

 أصػل فنخية
 ملخفة مرشفة

 تػليج القيسة

 مشتجػ السلخفة
السال البذخي  رأس  

 ممنية فنخية الادتنارات
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  ،1تلج دورة إنذا  القيسة/ تلطيسيا أىع دورة للؤعسال لأنيا تػفخ السفتاح لتحقيق عائج أكةخ عمى الاسيتثسار
 لػدجه. إنتاجيا مشيع أي يدتص  لع قيسة أنت  مكػنات رأس السال الفنخي  ديغ التفاعل فان و التالي

 
 خهق انقيمة من مكونات رأس انمال انفكري (61-3) شكم رقم :

 
Source : Katrin_Blankenburg, Intellectual Capital in German Non-profit Organisations An 

Empirical Study, Springer International Publishing, Switzerland,2018, p13. 

 

 الفرع الثاني: دور رأس الفكري في تحدين الأداء التشافدي
 الحي يديل عمى السشطسة  التشافدي الأدا السال الفنخي و  رأسديشت اللجيج مغ الجراسات وجػد تخاب  ديغ 

سيتثسار لإوالتيي أشيارت إليى أن ا (Stewart) :2التفػو والتسيد عمى السشافديغ، ومغ ديغ ىحه الجراسات نجيج دراسية
السييػارد الفنخييية وتلديدىييا وتدييييخىا بذييكل فلييال يحقييق الأدا  التشافدييي السييؤدي إلييى التفييػو التشافدييي، و ييحلظ  فييي

أوضيييحت أن الةيئييية التشافدييييية الججييييجة الستيييييخة تيييجف  السشطسييييات إليييى ضيييخورة تحدييييغ أدائيييييا  (Pfeffer)دراسييية 
الفنييخي والييحي يلتةييخ مرييجر ميييع لخمييق وإنتاجيتيييا وتصييػيخ الػضييائ  واللسميييات مييغ خييلبل تػضيييف رأس ماليييا 

فيان السلخفية واليح ا  ىسيا السػجيػدات الفنخيية الأساسيية ليج  أي مشطسية والميحان ييؤثخان  (Miller)القيسة، ودديب 
عمى الأدا  النمي ليا، فالقيسة الحقيقية تتػق  عمى قجرة التلمع ونقل السلخفة الججيجة ووضليا ديد التصةيق وىحا 

إن دديييغ  (Malon)د رأس السيييال الفنيييخي و التيييالي ضيييسان الأدا  التشافديييي الستفيييػو، وأكيييج ميييا ييييؤدي إليييى تلديييي
ستثسار رأس السال الفنيخي بالسشطسيات ييشلكذ عميى تحقييق مديتػيات الأدا  الليالي السيخ   ديجليل نسيػ السةيليات إ
سييال الفنييخي أصييػلًا أن رأس ال ،3(Hendricks,2002)ه مييا اعتةييخ  وىييػ رتفييا  الحريية الدييػقية وتحديييغ الخ حيييةإو 

 مشتجة وليدت أصػلًا مكمفة لأنو يُطيخ دجع الحكسة والسيارة والادتنار والخةخة في السشطسة والخف  مغ أدائيا.

                                                             
1
. Nermien Al-Ali, Op.Cit, P35. 

السال  رأس، مجاخمة مقجمة ضسغ السمتقى الجولي الخامذ دػل: تشافديةالاستثسار في رأس السال الفكري اسجخل لتحقيق ميزة محمد ز يخ، شػقي ججي، .2
 .14، جاملة دديبة دغ دػعمي بالذم ، الجدائخ،  ص 2011ديدسةخ  14-13اللخ ية في ضل الاقتراديات الحجيثة، يػمي  الأعسالالفنخي في مشطسات 

3
. A.R.Satyavathi, S. Ramesh, Role Of Human Capital In an Organisation, Juni Khyat (UGC Care Group I Listed 

Journal), Vol-11 Issue-01, 2021, P633. 
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عمى ذلظ يتز  لشا أن الللبقة ديغ رأس السال الفنيخي وتحدييغ الأدا  علبقية وشييجة، ويسكيغ القيػل و شا ا 
تشافدييي والتفييػو فيييو أن تدييتثسخ فييي مػجػداتيييا الفنخييية السلخفييية أن السؤسدييات التييي تخغييب فييي تحديييغ أدائيييا ال

وتلسييل عمييى تدييييخىا تدييييخ اسييتخاتيجي دتييى تزييسغ القييجرة عمييى جييحب النفييا ات والسيييارات التييي تزييسغ بذييكل 
كةيخ نجاح الإستخاتيجية التشافدية لمسؤسدة، والقيجرة عميى مػاجيية التحيجيات واكتذياف السلخفية وتبادلييا وامتلبكييا 

 لمسيدة التشافدية، والذكل التالي يػض  ذلظ:
 التشافدي مداىسة رأس السال الفكري في تحقيق الأداء (17-3)شكل رقم: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Yusuf Iskandar, Umi Kaltum, The Relationship Between Intellectual Capital and 

Performance of Social Enterprises: A Literature Review, Academic Journal of Interdisciplinary 

Studies, Vol 10 No 5, September 2021,p312. 
 

تفييياو  ةيييخ دييييغ البييادثيغ والسؤسديييات عميييى الأىسييية الستداييييجة لييخأس السيييال الفنييخي ودوره فيييي دعيييع  إيػجييج 
دييات وتحقيييق الشسييػ والتصييػر فييييا، ديييث القييجرات التشافدييية لمسؤسديية، وأيزييا دوره الفلييال فييي ضييسان بقييا  السؤس

 يلتةخ مغ أىع اللػامل التي تداعج عمى تحقيق الشجاح وخمق تفػو تشافدي لمسؤسدات.

لقج أصب  البحث عغ السدايا التشافديية ىيػ التحيجي الأكةيخ لمسؤسديات خاصية فيي ضيل اللػلسية والتصيػرات 
تيجف وتحقييييق فديييي لمسؤسديية ديييجخػل الدييػو السديييالسلاصييخة وتنشػلػجييييا السلمػمييات، ودتيييى يتحقييق التفيييػو التشا

 :1، لادج مغ تػفخ عشاصخ يسكغ ذ خ أىسيا فيسا يميالتفػو فيو باستسخار

 ؛مج  سيصخة السؤسدة عمى التناليف 
 ؛مج  تػفخ إمكانات البحث والتصػيخ 
   ؛ستخجاميا وتحجيثياإمتلب  السؤسدة لمتنشػلػجيا الحجيثة و إمج 
 ؛ر السلمػمات عغ الدػو واللسلب  والسشافديغمج  وصػل السؤسدة إلى مراد 

                                                             
 .51، ص مخج  سةق ذ خه. ىاني محمد الدليج، 1
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   متلب  السؤسدة لسػارد بذخية ذات قجرات إدجاعية وادتنارية متسيدة. إمج 

عتساد عمى قػة اقترادية تقػم عمى مػارد مادية ومالية فق ، دل عمى مػارد بذيخية لإإن التفػو لا يتحقق با
ملامميغ، فاللشريخ البذيخي ييػفخ لمسشطسية مجيالا لتحقييق التسييد قادرة عمى التدييخ الفلال، وعمى الأدا  الستسيد ل

التشافدي، فشسػ تشافدية السشطسة يشب  مغ  فا ة اللامميغ أكثخ مغ قيسة مػاردىا السادية، وىػ ما يلكذ بالزخورة 
 التسكيييغتفلييل إسييام السيػارد البذيخية ذات القيجرات الإدجاعيية، والتيي تسثيل رأس ميال فنيخي ميغ خيلبل تيػفيخ ديئية 

وإتادة الفخصة للئدجا  وزيادة الإنتاجية ، والتي تلتةخ مريجر السلخفية وأسياس القيجرات الادتناريية، وعيغ محيجدات 
  :1في الشقاط التالية  )2014ىاني محمد الدليج،(تشسية القجرات التشافدية يحجدىا  

 ؛تػفخ إدارة فلالة قادرة عمى التنيف م  التحجيات الإدارية والتنشػلػجية 
 ؛فخو عسل فلالة قادرة عمى الإدجا  والادتنار ذات قجرات ملخفية متسيدة 
  تييػفخ تجييييدات وأصييػل مادييية تييجعع الأصييػل السلشػييية وتديياىع فييي زيييادة القيسيية السزييافة لييخأس السييال

 الفنخي.
  2و يسكغ تػضي   ينية تحقيق السيدة التشافدية مغ خلبل رأس السال الفنخي في اللشاصخ التالية:

 الفلال فيػ البذخي  السػرد ىػ ستسخارىاإو  التشافدية القجرات لتنػيغ الحقيقي السرجر إن س السال البذري:رأ .1
 ميغ اجيل تحقييق السييدةسيتثسار فيييا لإواالسدؤول عغ خمق القيسة فيي السؤسديات دتشسيية النفيا ات وتحفيدىيا 

شييجىا ميغ خيلبل تديييخ رأس السيال الفنيخي سيتخاتيجيا، وتجإوتدييخ تمظ السيػارد البذيخية والنفيا ات التشافدية، 
 واليييح ا  السلخفيييةشطسييية تتسثيييل فيييي السليييج   الأساسييييةػجيييػدات البذيييخية سلا  "Miller"ودديييبوالنفيييا ات، 

ووضيليا دييد  ،لخفية الججييجةالسالخام التي يجب الاىتسام ديا عغ شخييق اليتلمع ونقيل  السادةىػ و ، والادتنار
تتييػفخ  سييتخاتيجية  ييحلظ إلييى أن السييػرد دتييى يرييب  ميييدة تشافدييية لادييج أنالتصةيييق، وتذيييخ أدديييات الإدارة الإ

بديييػلو، لا يسكييغ إدييلبل دييجيل  أن يكييػن السييػرد ثسيييغ، أن يتدييع بالشييجرة، لا يسكييغ تقميييجه (خرييائز  فيييو 
 والسلبدع، التشافدية  شطام مجخلبت ومخخجات ديث ترب  الللبقة ديغ رأس السال البذخي والسيدة، ) محل
ىحه الخرائز  ميا تشصةق م  خرائز رأس السال الفنخي و يحا يرب  رأس السال الفنخي يسثل مييدة أن 

 ،3ودعامة أساسية لبقائيا وتصػرىا ،تشافدية لمسشطسات

 شطييام مييجخلبت  والتفييػو التشافدييي وإدارة السلخفيية  الللبقيية ديييغ رأس السييال الفنييخي يمخييز  رقييع  والذييكل التييالي 
 ومخخجات:

                                                             
 .51، ص مخج  سةق ذ خهىاني محمد الدليج،  .1
 .219، ص مخج  سادق، اقتراد السعرفة وانعكاساتو في تحقيق السيزة التشافدية لمبشهكمرصفى يػس   افي، . 2
، مجاخمة مقجمة في السؤتسخ السيزة التشافدية لمرشاعات الهاعجة في بيئة الاقتراد السبشي عم  السعرفة رأس السال الفكري:. سسيخ أدػ الفتػح صال ، 3

، 2005افخيل  19،21اصخة، القاىخة اللمسي الدشػي الجولي الحادي و اللذخون: رؤية إستخاتيجية لتفليل دور السػارد البذخية اللخ ية في ضل التقشيات السل
 .39القاىخة، مرخ، ص 
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 التفهق التشافدي السعرفة و  وإدارة العلاقة بين رأس السال الفكري  (18-3)شكل رقم: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

رأس السال الفنخي ودوره في تحميق السيدة  مرصفى رجب عمي شببان،الصالبة بالاعتساد عمى  إعجادمغ السرجر: 
"دراسة دالة"، مح خة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ،  لفمدصيشية جػالالتشافدية لذخ ة الاترالات الخمػية ا

 83ص، 2011في إدارة الأعسال، الجاملة الإسلبمية ، غدة،  مية التجارة، قدع إدارة أعسال، 
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 لابد أن ٌتصف بخصائص المٌزة التنافسٌة

  متمٌز واستراتٌجً مال فكري رأس
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 إدارة المعرفة
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زادت سيخعة وجييػدة  دتنييارات وتسييد السشتجيات، ديييث  مسيالإ: يدياىع رأس السييال الفنيخي فيي خميق ابتكوارلإا .2
دتفطيت السؤسدية دتفػقييا عميى السشيافذ، وييتع ذليظ ميغ خيلبل إنار السقجمة مغ شيخف السؤسدية  مسيا دتلإا

تذجي  السؤسدة ودعسيا لخأس السال الفنخي السػجػد بالسؤسدة، ودثو عمى الإدجا  دتى تزسغ مدتػيات 
 جػدة جيجة لمسشت . 

لظ تقييػم السشطسييات بالبحييث عشيييا : إن السلخفيية تلتةييخ مييغ مرييادر الحرييػل عمييى ميييدة تشافدييية، لييحالووتعمم .3
متلبكييييا، وخاصييية السلخفييية الستسثمييية فيييي رأس السيييال الفنيييخي ليييحلظ وجيييب عميييى السشطسيييات ملخفييية  ينيييية إو 

 السحافطة عميو مغ التقميج مغ السشافذ أو التقادم و ينية إدارتو وقياسو.

فيان  ة لبقائييا واسيتسخاريتيا ونسػىيا،ولنػن أن رأس السال الفنخي يسثل ميدة تشافدية لسشطسيات الييػم ودعامية رئيديي
سيتفادة لئسيتقصاب السليارف والسييارات والنفيا ات الشيادرة لييخض جيحديا لمسشطسية لالأمخ يتصمب ضيخورة متابلية وإ

 كةخ لتحقيق الثخوة.أمشيا بذكل 
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 خلاصة:  

عتساد عمى تػجييات إسيتخاتيجية لإالسدتيجفة التي يشبيي الػصػل إلييا بايلج التفػو التشافدي بسثابة الياية 
مختمفيية، نتيجيية لمتييييخات السدييتسخة وخاصيية فييي داجييات ورغبييات الد ييائغ، لييحلظ تقييػم السؤسدييات دتخ يييد جيػدىييا 

، وذلييظ مييغ خييلبل تقييجيع تحقيييق التفييػو التشافديييالتييي تزييسغ ليييا  -الأبليياد -الأولػيييات التشافديييةختيييار إعمييى 
ئغ، فييبلس السؤسدييات يخ ييد عمييى بلييج التنمفيية السشخفزيية، و لزيييا مشتجييات وخييجمات تلسييل عمييى إرضييا  الد ييا

ميغ مغ بلج،  أكثخقج يتع التخ يد عمى  آويخ د عمى السخونة، و لزيا يخ د عمى الجػدة وسخعة التدميع،  الأخخ
 داولشا في ىحا الفرل تقجيع مفييػم التفيػو التشافديي وتحجييج أىيع أبليادهديث جل التفػو في القصا  السدتيجف، أ

بالإضافة إلى انو تع في السبحث الثالث تػضي  الللبقة الشطخية ديغ متييخات  ،التي سيتع تشاوليا في ىحه الجراسة
لاقتريياد الحييالي تحػلييت فيييو قيسيية السػجييػدات السادييية إلييى السػجييػدات السلخفييية، فمييع يلييج فييي ا، فالجراسيية الييثلبث

يحقق السيدة التشافدية، فَصب  السرجر الأىيع لمتفيػو التشافديي  عتساد عمى السػارد السادية والسػارد السالية فق لإا
سييتثسار فييي مػجػداتيييا الفنخييية والسلشػييية الستسثميية بالسلخفيية ورأس السييال الفنييخي التييي لإىييػ قييجرة السؤسديية عمييى ا

  تقجم قيسة لمد ػن.

 



 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

 

 الفصل الرابع
  اللدااس اللملاامس  
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 تسييج: 
الإجخاءات السشهجية لمجراسة السيجانية، إذ لابج عمى الباحث مؽ إتباع مشهج محجد في  يتزسؽ هحا الفرل

قيسة البحث العمسي ونتائجه تختبط ارتباطا وثيقا بالسشهج الستبع  أنتحميل الشتائج واختبار فخضيات الجراسة، حيث 
، الحي تؼ الاعتساد عميهالسيجانية  سشهج الجراسةبعمق مؽ طخف الباحث، ومشه سشعالج في هحا الفرل كل ما ت

الحرؾل عمى السعمؾمات، والسعالجة الإحرائية السدتخجمة،  ومجتسع الجراسة وعيشتها، وأدوات الجراسة ومرادر
التحقق مؽ ملائسة البيانات لمتحميل الإحرائي، وصجق أداة الجراسة وثباتها، وأخيخا اختبار الفخضيات  واختبار

عيشة إلى تعخيف في السبحث الأول ، بالإضافة إلى انه سؾف سيتؼ التظخق ؾل إلى نتائج وتؾصيات الجراسةمؾصل
 البشؾك محل الجراسة.
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 البشؽك محل الجراسةعيشة : تقجيػ الأولالسبحث 
يشة الجراسة وتسثمت في والتي تذسل ع ،السبحث الأول التعخيف بالبشؾك التجارية العاممة بؾلاية عشابة يتشاول

البشووػ  ،بشووػ التشسيووة السحميووةالقووخض الذووعبي الجدائووخي، البشووػ الووؾطشي الجدائووخي،  ( فوويمسثمووة  البشووؾك العسؾميووة
 مرووخف الدوولام الجدائووخ،(  فوويمسثمووة  الأجشبيووة، والبشووؾك )البشووػ الخووارجي الجدائووخي الووؾطشي لمتووؾفيخ والاحتيووا ، 

ػ البخكووة الجدائووخي، بووي ان بووي بخيبووا بشووػ، ببشووػ سؾسوويتي جشووخال، فووخانذ ببشووػ الخموويج الجدائووخ، تخسووت بشووػ، ببشوو
 .)بشػ

 السطمب الأول: البشؽك العسؽمية

يعتبوخ الشغووام السروخفي مووؽ بويؽ الأسووذ التوي يعتسووج عميهوا الشذووا  الا تروادي لأي مجتسووع وذلوػ بووالشغخ 
اللازموة موؽ اجول تشسيتوه وتظوؾيخ       مؾاللأهسية الجور الوحي يمببوه فوي السدواهسة فوي إموجاد الشذوا  الا تروادي بوالأ

 في :  ةممسثحيث شسمت هح  الجراسة بعض وكالات البشؾك العسؾمية 

 BNA : البشغ الؽطشي الجدائخي الأولالفخع 
  التعخيف بالبشغ الؽطشي الجدائخي  .1

 13بتاريخ Banque Nationale D’Algérie  " البشػ الؾطشي الجدائخي  "أنذئ أول بشػ تجاري وطشي 
تخرص في و  ،مارس كافة الشذاطات السخخرة لمبشؾك التجارية( 66/178بسقتزى السخسؾم )، 1966جؾان 

مميؾن زبؾن مؽ الخؾاص والسؤسدات  2.5حؾز البشػ الؾطشي الجدائخي عمى أكثخ مؽ ، يتسؾيل القظاع الدراعي
 ات ونقا   ؾة تسخكد  الحي تأ مسه الجهؾي والسحمي وأسمؾبه الخاص في العلاو  الأحجام الشاشظة مؽ مختمف

 21وكالة تذخف عميها  227ويبمغ عجد وكالاته مؾعف،  5000، يزؼ أكثخ مؽ يجعل مشه بشػ جؾاري ضخؼ
وكالات مخررة حرخيا لمريخفة  6مشها  مجيخية جهؾية للاستغلال مشتذخة عبخ كافة التخاب الؾطشي

و  ام بالبشػ ، أوتؾماتيكي للأوراق الشقجيةمؾزع  174شباك أوتؾماتيكي لمبشػ و 100، تؼ وضع الإسلامية
زبؾن مذتخك في خجمة البشػ عؽ بعج، ويسمػ البشػ  305 121بظا ة بشكية، ولجيه  000 380باستخخاج 
مجرسة لمتكؾيؽ، يزع  برفتهو متعامل مشخخ  في مشرة الجفع الالكتخوني،  64جهاز دفع الكتخوني،  8000

العاممة لجيه ضسؽ مخكد اهتساماته، لاسيسا عشجما يتعمق الأمخ بجؾدة البشػ الؾطشي الجدائخي تأهيل القؾى 
 .1خجماته السقجّمة، ولهحا جعل البشػ التجريب والسداواة السهشية إحجى محاور  الأساسية في التظؾيخ الاستخاتيجي

 
 

                                                             
    :بالاعتساد عمى .1

 Rapport Annuel D’activité de La BNA,2020,P03 

  https://www.bna.dz 

 

https://www.bna.dz/


 انفصم انرابع                                                              اندراسة انميدانية
 

142 
 

 :1البشغ الؽطشي الجدائخي رؤية ورسالة  .2
 " الثقةتقؾم عمى أساس الذفافية و مع الدبائؽ علا ات دائسة "

 "  ؾة الخبخة وروح التغييخ"
متعووجد القشووؾات: السؾ ووع الإلكتخونووي، مخكوود الاترووال، خميووة  إنروواتعتسووج البشووػ الووؾطشي الجدائووخي نهووج ي

التكفل بالذووكاوى والتغمسووات، إشووهار عمووى مكووان البيووع ومعمؾموات عمووى مكووان البيووع، مووا يدووس  بتفاعوول  ،الإنروات
 .دائؼ مع زبائشه

 BNA البشغ الؽطشي الجدائخي  السقجمة مؼ طخفالخجمات السرخفية  .2
تتؾافق مع القؾانيؽ  ة ومتشؾعة مؽ السشتجات والخجماتحري البشػ الؾطشي الجدائخي مجسؾعة غشيي

 :2، وتتسثل أهؼ الخجمات فيالدارية السفعؾل، ومكيفة مع جسيع احتياجات زبائشها
 ، ؛مشتجات لمتأميؽ البشكيبالإضافة إلى  استكبال الؾدائع مؽ الدبائؽ عؽ طخيق الحداب، تحت الظمب 
 ريخة السجى ، ق طؾيمة السجىملائسة ومتابعة ذات نؾعية وجؾدة، "  خوض  - خوض -عخوض تسؾيمية 

 خوض استهلاكية،  خض إيجاري،  خوض بالإمزاءات،  خوض الرشجوق،  خوض عقارية،  مسثمة في
  ؛ خوض للأطباء"

  ت بشكية تدهل الكيام بالعسميات البشكية اليؾمية الستشؾعة عؽ طخيق بظا ا تتسثل فيخجمات بشكية الكتخونية
مؾزع آلي للأوراق الشقجية عمى مدتؾى مختمف الؾكالات، وخجمة  145شباك بشكي آلي و 100وضع 

،  تبادل السعظيات السخ سشة، الفت  السدبق لمحداب السرخفي عبخ الانتخنت، طمب التسؾيل عؽ بعج
، حيث يبمغ عجد السشخخطيؽ في خجمة الجفع بجون يج السذتخيات والفؾاتيخلتدج WIMPAY-BNAتظبيق 
 ؛مشخخ  079 18 تلامذ 

  يتبشى البشػ مشهج إنرات أكثخ ملائسة متعجد القشؾات السؾ ع الالكتخوني، مخكد الاترالات، خمية
 ؛الإنرات، التكفل بالذكاوي، إشهار عمى مكان البيع ومعمؾمات عمى مكان البيع

 فخوعه  ،بكافة عسميات التجارة الخارجية مدتعيشا في ذلػ بذبكته الؾاسعة بشػ الؾطشي الجدائخي ال يتكفل
القخض ، "لأجانبا البشكييؽوشخكائه في كل مؽ الجدائخ والخارج، وكحا شبكته الستشؾعة مؽ السخاسميؽ 

 ".الاستيخاد لتحقيق عسميات السدتشجي

  CNEPبشغ-تياطالؽطشي لمتؽفيخ والاح الرشجوق  :الثانيالفخع 

 التعخيف بالبشغ الؽطشي لمتؽفيخ والاحتياط .1

 -Caisse Nationale D’épargne Et De Prévoyance حتيا الاتؼ إنذاء الرشجوق الؾطشي لمتؾفيخ و 

Banque  ضا ومدتفيجا مؽ شبكة صشجوق تزامؽ معؾ ( 64/227بسؾجب  انؾن ر ؼ ) 1964أوت  10في
                                                             

1 . https://www.bna.dz. 
   https://www.bna.dz   بالاعتساد عمى السؾ ع الالكتخوني لبشػ الؾطشي الجدائخي   .2

https://www.bna.dz/
https://www.bna.dz/
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السؾاطشيؽ واستغلاله في خجمة خية، لسهسة رئيدية تتسثل في جسع مجخخات الجدائ داريةالإوالجوائخ  اراتالإد
عمى اعتساد   لامتحر الأساسيالرشجوق  انؾنه  غيخ 1997 سشة فيو  التشسية الا ترادية والاجتساعية،

فهي مؤسدة متخررة في مجال تسؾيل  ،"حتيا الاالؾطشي لمتؾفيخ و  الرشجوق "تدسية  يخغيتكسرخف تحت 
خقية العقارية وا تشاء الدكشات الججيجة لجى السخ يؽ العقارييؽ العسؾمييؽ والخؾاص وا تشاء سكشات ججيجة العقار الت

 ترادية، ماعجا الا نذظةالأستثسارات لجسيع الاوهي متؾاججة أيزا في مجال تسؾيل  ،فخادالأأو  جيسة لجى 
 دج، مميار 46 إلىمميار دج  14  مؽ  البشػ رأس السالتؼ رفع  :2018في سشة ، و عسميات التجارة الخارجية

 وكالة عمى مدتؾى الؾطؽ 219حداب، و 197 023 9وصل عجد حدابات الدبائؽ إلى  2020وفي سشة 
 200، والإسلاميةشباك لمريخفة  47، والإسلاميةوكالة لمريخفة  01مجيخية جهؾية مشها  15تذخف عميها 

DAB إليمؾزع 
1. 

 البشغ رؤية ورسالة  .2
 والسكيسيؽ ،والذخكات ،والسهشييؽ ،الأفخاد الجدائخييؽ جسيع بجعؼ الؾطشي لمتؾفيخ والاحتيا  البشػ يمتدم

مذاريعهؼ، وبشاء علا ات وشخاكة مع جسيع  تحقيق في حياتهؼ طؾال ،السجخخيؽ وغيخ والسجخخيؽ ،السكيسيؽ وغيخ
 .2زبائشها وأصحاب السرمحة

 هارات: السدؤولية، الالتدام، الس قيػ البشغ فيتتسثل 

 مشتجات وخجمات البشغ الؽطشي لمتؽفيخ والاحتياط .3
  :3تتسثل أهؼ الخجمات السقجمة مؽ طخف البشػ في

  مش  القخوض العقارية لمخؾاص، تسؾيل السقاوليؽ العسؾمييؽ والخؾاص، وتسؾيل السقاوليؽ ومؤسدات
 ؛إنتاج عتاد البشاء ومؤسدات الإنجاز التي لها صمة بالبشاء

 اتالتؾفيخ والإيجاع. 

  مش   خوض لتسؾيل الإسكان إما بتؾلي مدؤولية البشاء آو تسؾيل الإنذاء أو  رج تؾسيع أو تحجيث
 الدكؽ.

  CPAالقخض الذعبي الجدائخي  الثالث:الفخع 

 CPAالتعخيف بالقخض الذعبي الجدائخي  .1
 (66/366)ر ؼ بسقتزى السخسؾم  Crédit Populaire D’Algérie الجدائخي تؼ تأسيذ القخض الذعبي 

ئخي اأصب  القخض الذعبي الجد  1989، في سشة مميؾن دج 15  جر بخأس مال   29/12/1966في  لسؤرخا
ذات أسهؼ تستمكها الجولة كميا، بعج ما أوفى بكل الذخو  السؤهمة السشرؾص  EPEمؤسدة عامة ا ترادية 

                                                             
   وثائق داخمية مقجمة مؽ طخف الؾكالات البشكية محل الجراسة.بالاعتساد عمى . 1

2 . https:// www.cnepbanque.dz  
 //:www.cnepbanque.dz https . بالاعتماد على الموقع الالكترونً للبنك 3 

https://www.cnepbanque.dz/index.php
https://www.cnepbanque.dz/index.php
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 ،فقة مجمذ الشقج والقخضئخي عمى مؾااتحرل القخض الذعبي الجد ، و عميها في أحكام  انؾن الشقج والقخض
مميار  48بو  رأس ماله الاجتساعي حاليا حيث يقجّر حاليامؽ حيث الشذأة،  وأصب  ثاني بشػ معتسج في الجدائخ

وكالة مؾزعة عبخ  159زبؾن، وبمغ عجد وكالاته  024 152 2إلى  2018حيث وصل عجد زبائشه سشة  ،ديشار
مجسؾعة استغلال،  15شباكا لمريخفة الإسلامية، و 93ف، ومؾع 4200التخاب الجدائخي، ويبمغ عجد مؾعفيه

 .1فزاء ر سي 01و

 :2القخض الذعبي الجدائخي رؤية ورسالة  .2
 « le client va devenir plus exigeant, plus avisé»  الدبؾن أولا ودائسا

 

 القخض الذعبي الجدائخي الخجمات السرخفية السقجمة مؼ طخف  .3
، فإنّ بشػ 1966ائخي  ؾّته في مؾرد  البذخي ومؽ تاريخه باعتبار تأسيده سشة دتسج بشػ القخض الذعبي الجد ي

القخض الذعبي الجدائخي يعج إحجى البشؾك التجارية الخئيدية في الجدائخ، بحيث يعج رأسساله الاجتساعي ممكية 
 : 3وتتسثل أهؼ الخجمات السقجمة فيحرخية لمجولة، 

ل و خوض  ريخة الأجل،  خوض للأفخاد و خوض  خوض طؾيمة الأج خوض عقارية، : لقخوضا -
 ؛لمسؤسدات

، بظا ة "الريخفة الالكتخونية: بظا ات بشكية، بظا ات الجفع الالكتخونية، بظا ة السؤسدات "كؾربؾرايت -
بالإضافة إلى البشػ طؾر في أساليب ، Cpa/visa ،MobileCPA"الحهبية فيدا الكلاسيكية، بظا ة " فيدا

وكحلػ ( (e-Bankingتدسى  2008ترال حيث تؼ إدخال خجمة ججيجة مشح سشة معالجة البيانات والا
الحي يعتبخ رافعة لتحديؽ جؾدة الخجمات السقجمة   EDIتبادل السعظيات السعمؾماتية عؽ بعج  خجمة

 ؛بهجف ارضاء الدبائؽ واكتداب صؾرة جيجة في الدؾق 
 ؛التاميؽ البشكي: تاميؽ عمى الأشخاص، تاميؽ ضج الأضخار -
ستكبال الؾدائع وجسع رؤوس الأمؾال عمى أشكال مختمفة )حدابات جارية، دفاتخ ادخار، حدابات ا -

 ؛الخصيج(
 ؛الاستثسارالادخار والاستثسار: ادخار بشكي، ادخار لمدكؽ،  -
 ؛: حداب الرػ الإسلامي، حداب التؾفيخ الإسلامي، السخابحةصيخفة إسلامية -
  Mobile) الإنتخنتعبخ  مشتجاتهالجؾاري مؽ خلال عخض عدّز بشػ القخض الذعبي الجدائخي نذاطه ي -

 cp@)-banking, e-E–CPA   ومخكديؽ للاترال أحجهسا مؾجّه لمسشتجات الشقجية التي تزسؽ استسخارية
 ؛الخجمة

                                                             
1
.Rapport D’activité de la CPA, 2019.2020. 

2
.https://www.cpa-bank.dz. 

 https://www.cpa-bank.dz   قجمة مؽ وكالات البشػ والسؾ ع الالكتخوني لمبشػ. مؽ إعجاد الظالبة بالاعتساد عمى وثائق م 3
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 .داهؼ بشػ القخض الذعبي الجدائخي في تسؾيل العسميات الخارجيةي -

 BEA الخارجي الجدائخي بشغ ال :الخابعالفخع 

 بالبشغ الخارجي الجدائخي  التعخيف .1
 20بخأسسال  وجر   1967أكتؾبخ  01في  Banque Extérieure D’Algérieالبشػ الخارجي الجدائخي أنذأ  
، والتشسيوووة فوووي مجوووال معوووب دور التدوووهيل ) تقوووجيؼ القوووخوض(،  و وووج موووخّ بعوووجة مخاحووول خووولال تظوووؾر ، فدجمميوووؾن 

 ؽ الجدائخ والجول الأخخى، وتسثل دور  الأساسي في الكيام بكولوالسالية بي الا تراديةالتخظيط الؾطشي والعلا ات 
تستمووػ مؾعووف، و  3444بهووا  ، يعسوول1العسميووات البشكيووة بوويؽ السؤسدووات الرووشاعية الكبووخى والسؤسدووات الأجشبيووة

 دفوووع جدائوووخي  بشوووػ أولحدووواب زبوووؾن ويعوووج  000 793 1جهووواز صوووخاف آلوووي، ولوووجيها  150وتوووؾفخ فخعوووا  101
 2018سوشة  ح، ومشو2017 عوام بجايوة فوي تقجيسوه توؼ الوحي الجيبوايتي، الشغوام خولال موؽ ت،الإنتخن عبخ الزخائب

 .به الخاص السعمؾمات لشغام الذامل والإصلاح التحؾل بخنامج BEAاعتسج بشػ 

 :2البشغرؤية ورسالة  .2
 " خجمة كبخى شخكات الطاقة والرشاعة الجدائخية" 

   الخارجي: بشغ الجدائخ مؼ طخف الخجمات السرخفية السقجمة .3
  :3تتسثل أهؼ الخجمات في

بظا ات ، GAB، الذبابيػ الآلية البشكية  DABالسؾزعات الآلية الشقجية أنغسة ووسائل الجفع الإلكتخوني:  -
 Mastercard Elite ،la، بظا ات GOLDغؾلج  CIBكلاسيػ، البظا ة  CIB، البظا ة  Master carte دولي

World Elite Mastercard. ؛ 
 ؛الحؾالات وترجيق الذيكات السدحؾبة عمى البشػ وإجخاءلذيكات ا إصجار -
 ؛ بؾل الؾدائع وفت  الحدابات الجارية  -
 ؛بالإمزاءاتتقجيؼ القخوض : ق ق م، ق   م ،  خوض  -
 الإلكتخونية التجارة  انؾن  مذخوع بإصجار" الأجشبية بالعسمة ائتسان كبظا ة "American Express" خجمة -

 تجهيد أجل مؽ  (TPE) إلكتخونية دفع محظات إنتاج عمى الؾطشية الذخكات نذجع ،( ةالإلكتخوني التجارة)
 تحديؽ أجل مؽ TPEs أنفدهؼ لتجهيد التجار الآن يمدم القانؾن  لأن جدائخي، تاجخ مميؾن  عؽ  ميلاا  يديج ما

 ؛CIB بظا ة باستخجام الجفع أنغسة
 .(الإلكتخونية السرخفية ماتوالخج البشؾك بيؽ السعاملات لأتستة شخكة) Satimخجمة  -

                                                             
 ة.شابالات عوك – BEAوثائق داخمية لبشػ .  1

2
 .https://www.bea.dz. 

3
 .Rapport D’activité Annuel de la Bank BEA , 2020, P 02. 
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  BADR : بشغ الفلاحة والتشسية الخيفيةالخامذالفخع 
 التعخيف ببشغ الفلاحة والتشسية الخيفية .1

 Banque De L’agriculture et Développement Ruralيعتبوخ بشوػ الفلاحوة والتشسيوة الخيفيوة" بوجر بشوػ" 
شوخكة ذات أسوهؼ، وموؽ اجول تحقيوق رضوا الدبوائؽ  ، وهوي بسثابوة1982موارس  13مؤسدة ماليوة توؼ إنذواؤها فوي 

مكموف بالدبوائؽ لغصوغاء إلوى  1200مؾعف مع فخيق يتكؾن موؽ  7000 جر مسكؽ يجشج البشػ أكثخ مؽ  بأكبخ
 .1مجيخية جهؾية للاستغلال مؾزعة عبخ التخاب الؾطشي 39وكالة و 321انذغالاتهؼ عبخ 

 :2رؤية ورسالة البشغ .2
 لية والدخعة"" الأمان، الديؽلة، الفعا

 "لا شيء أسيل مؼ أن تكؽن زبؽن لجى بشغ الفلاحة والتشسية الخيفية"

 :مشتجات وخجمات البشغ .3
يعسووول بشوووػ الفلاحوووة والتشسيوووة الخيفيوووة " بوووجر" عموووى توووجعيؼ تشسيوووة إ ميسيوووة بذوووكل فعوووال بسوووا فوووي ذلوووػ تسؾيووول 

سوا لتشسيوة الا ترواد وتحدويؽ مدووتؾا ، يذوكل دع الفلاحوة، الروشاعات الغحائيوة، الرويج البحوخي وتخبيوة السائيوات موا
 : 3وتتسثل أهؼ خجماته السقجمة في

 حدابات بشكية لمدبائؽ، مع خجمة التؾفيخ -
  خوض بكافة أنؾاعها وخاصة  خض مؾجه لمدكؽ الخيفي،  خوض لمسخ يؽ العقارييؽ، القخض الدياحي،  -
 ظة. خوض بالتذارك مع أجهدة دعؼ وتسؾيل السؤسدات الرغيخة والستؾس  
 ماستخ كارد، فيدا كارد... ،(CIB)خجمات الكتخونية: بظا ات الجفع مابيؽ البشؾك  -
 التاميؽ البشكي. -

 BDLبشغ التشسية السحمية : الدادسالفخع 
 BDL تعخيف ببشغ التشسية السحميةال. 1

هوؾ بشوػ عسوؾمي توؼ تأسيدوه بسقتزوى  Banque De Développement Local بشوػ التشسيوة السحميوة
أول بشووػ لمسؤسدووات  وهوؾبوخأس مووال نروف مميووار دج،  30/04/1985( الروادر بتوواريخ 85/85خسوؾم ر ووؼ )الس

الروووغيخة والستؾسوووظة / والتجوووارة فوووي أوسوووع معانيهوووا، ثوووؼ بشوووػ السهوووؽ الحوووخة والأفوووخاد والعوووائلات، يقوووؾم حاليوووا بكووول 
مجيخيووة  18ة تذوخف عميهوا وكالووة تجاريو 164مميوؾن دج ويحوؾز عموى  36العسميوات، وصول رأس مالوه حاليوا إلووى 

الذي ٌنفرد به   وهؾ الشذوا  جهؾية للاستغلال مؾزعة عمى كافة التخاب الؾطشي، وستة وكالات  خض عمى الخهؽ،

موظف 0000، وٌقدر عدد موظفً البنك بأكثر من ٌمٌزه عن باقً البنوكوبنك التنمٌة المحلٌة 
4
. 

                                                             
 .بالاعتماد على وثائق مقدمة من الوكالات البنكٌة محل الدراسة. 1

2 . https://www.badr.dz   
   https://www.badr.dz. بالاعتماد على الموقع الالكترونً للبنك       3

4
 .Rapport annuel D’activité de la banque BDL,2020,p03. 
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 بشغ التشسية السحمية:رؤية ورسالة  .1

 1"تياز معا للام "      

 BDL التشسية السحمية بشغ  الخجمات السرخفية السقجمة مؼ طخف  .2
يهجف بشػ التشسية السحمية عبخ نذاطاتها السختمفة في دعؼ التشسية الا ترادية والاجتساعية لمبمج، وتتسثل اهؼ 

 :2خجماته السقجمة في
لتشسية السحمية ويسيد  وكالات مخترة في مش   خوض عمى الخهؽ، وهؾ نذا  الحي يشفخد به بشػ ا 06 -

 ؛عؽ با ي البشؾك
تعديد الاستثسار بتذجيع السؤسدات الرغيخة والستؾسظة في جسيع القظاعات بتشؾعها مؽ خلال  -

  دعؼ وتسؾيل السقاولاتية، مع هيئاتالسذاركة في جسيع الإجخاءات التي وضعتها الدمظات العسؾمية 
 قة أصحاب مذاريع التخقية العقارية.تسؾيل السذاريع الدكشية وذلػ عؽ طخيق دعؼ ومخاف

 بسختمف أنؾاعها  خوض سكشية،  خوض التجارة الخارجية. الأجلالقخوض القريخة ومتؾسظة وطؾيمة  -

 الأجشبيةالسطمب الثاني: البشؽك 

تعتبخ البشؾك الأجشبية مؽ السؤسدات السالية ذات الأهسية البالغة في تسؾيل التشسية الا ترادية في 
بعج تدايج عجدها وتظؾر شبكة وكالاتها عبخ الؾطؽ، ويسكؽ ذكخ مشها البشؾك الأجشبية العاممة في  الجدائخ خاصة

 عيشة الجراسة:  شسمتولاية عشابة والتي كانت 
 :الجدائخ مرخف الدلام الفخع الأول: 

 الجدائخ: -التعخيف بسرخف الدلام .1
فقا و ، سل طبقا لمقؾانيؽ الجدائخيةلي يعبشػ شسؾ   Al Salam Bank Alegria الجدائخ –مرخف الدلام 

لأحكام الذخيعة الإسلامية في كافة تعاملاته كثسخة لمتعاون الجدائخي الخميجي، تؼ اعتساد السرخف مؽ  بل بشػ 
 2020مميار دج، ليبمغ رأس السال السرخف سشة  7.2بخأس مال اجتساعي  جر  ، 2008الجدائخ في سبتسبخ 

وتتكؾن  مدتهجفا تقجيؼ خجمات مرخفية مبتكخة  2008أكتؾبخ  20نذاطه بتاريخ  ليبجأ مداولة مميار دج، 20إلى 
مؾعف مؽ كل  590فخعا مؾزعا عمى التخاب الؾطشي، ويبمغ عجد مؾعفي السرخف  23مؽ  شبكته حاليا

 .3الفئات
ي متظمبات التشسية الا ترادية فواضحة تتساشى و  إستخاتيجيةل وفق الجدائخ يعس -إن مرخف الدلام 

صيمة الكيؼ الأمرخفية عرخية تشبع مؽ السبادئ و  ، مؽ خلال تقجيؼ خجماتسيع السخافق الحيؾية بالجدائخج

                                                             
1 . https://www.bdl.dz. 

2
 BDL   https://www.bdl.dzبالاعتساد عمى مؾ ع بشػ  .

 ,rapport annuel d’activite alsalam banksalgeria السرخف الالكتخوني عبخ مؾ ع 2020خ مرخف الدلام لدشة بالاعتساد عمى تقخي.  3

(2020). https://www.alsalamalgeria.com 
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تزبط معاملاته هيئة لستعامميؽ، والسدتثسخيؽ، و االخاسخة لجى الذعب الجدائخي، بغية تمبية حاجيات الدؾق، و 
 الا تراد.ؾن مؽ كبار العمساء في الذخيعة و شخعية تتك

 :1لسرخفا سالةر و  رؤية .2
 والإ ميسية، السحمية الأسؾاق في السدتقبمية التحجيات لسؾاجهة الأداء، في الجؾدة معاييخ أرفع اعتساد  -

 الدؾاء. عمى والسداهسيؽ لمعسلاء العائجات مؽ ندبة أعمى تحقيق عمى التخكيد مع والعالسية،
 مبتكخة، مشتجاتو  خجمات وبتقجيؼ مية،الإسلا الذخيعة مفاليؼ بقةبسظا الذاممة، الريخفة مجال في الخيادة -

 .لمسرخف الذخعية الهيئة  بل مؽ معتسجة
 السرخف: قيػ
 بأعمى لتحكيقها ندعى وفخدية، جساعية، كثقافة التسيد نتبشى -الجدائخ-الدلام مرخف في إنشا :التسيــد -

 أهجافشا. لتحقيق دافعشا يعج فحلػ أعسال، مؽ به نقؾم ما كل في السعاييخ،
 متعامميشا  بل مؽ والسشتغخة السظمؾبة، الحاجيات لكافة الاستجابة عمى سمشاعو  بالسدؤولية، شعؾرنا هؾ :تداملالا -

 وزملائشا.
 أفزل لتقجيؼ السثمى الؾسيمة أنه لإدراكشا أولؾياتشا، أهؼ ، الخارجي الجاخمي/ التؾاصل مؽ جعمشا لقج التؽاصــل: -

 لعسلائشا. خجمة

 ف:السرخ  وخجمات مشتجات .3
  :2نحكخالجدائخ بشػ الدلام  فالخجمات السقجمة مؽ طخ  أهؼمؽ 
  ؛لمدبؾن  تقجيسها حدؽ عمى ويحخص ،السعاصخة الريخفة صاغته مسا مبتكخة وخجمات مشتجات مجسؾعة -
 ؛البيع بالتقديط البيع الدمؼ؛ ؛ الإسترشاع السخابحة؛ ؛؛الإجارة السزاربة ؛السذاركة مشها: تسؾيمية صيغ عجة -
  جل؛الآ
 وخظابات التعهجات ؛السدتشجيّة العسميات : الجولي السدتؾى  عمى الجفع وسائل مؽ وفعّالة سخيعة خجمات -

 الخارجية؛ التجارة مشرات ؛البشكية الزسان

 .الاستثسار حدابات )أمشيتي(؛ التؾفيخ بظا ة )أمشيتي(؛ التؾفيخ دفتخ فت  ؛الاستثسار سشجات اكتتاب -

 AGBلخميج الجدائخ:بشغ ا  الفخع الثاني:

 التعخيف ببشغ الخميج الجدائخ:  .1
 بجأبسؾجب القانؾن الجدائخي،  2003ديدسبخ 15في   Gulf Bank Algérie تأسذ بشػ الخميج الجدائخ

و خر تؾسيع  ،دجمميار  10 بووووو بخأس مال يقجرKIPCO  1"وهؾ عزؾ في مجسؾع ، 2004 عام في نذاطه
                                                             

1
 . Rapport alsalem banksalgeria, 2020. , p02. 

2 . https://www.alsalamalgeria.com 
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السداهسة في التشسية الا ترادية والسالية لمجدائخ مؽ خلال تقجيؼ مشتجات ة ومهسته الخئيدي ،2008فخوعه عام 
واحجة مؽ الذخكات الخائجة في  AGBتعج و  ء،متظؾرة وخجمات مرخفية حجيثة وذلػ لتمبية احتياجات العسلا

 في الدؾق  (MasterCardو Visa)وأول بشػ يقجم بظا ات دولية  الإلكتخونية،الدؾق في مجال الخجمات 
 الرخاف أجهدة مؽ واسعة ، شبكةوكالة 61 إلى، لجيه شبكة واسعة الانتذار مؽ الفخوع وصل عجدها لجدائخيةا

 .2سشة  35مؾعف يبمغ متؾسط أعسارهؼ  1074، لجيه أجهدة 107 إلى عجدها وصل الآلي
 كالتالي:  بشؾك ثلاثة عمى مؾزعة الجدائخ الخميج بشػ مال رأسو 
 

 بشغ الخميج الجدائخرأس مال   (1-4) شكل رقػ: 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Rapport Annual Gulf Bank Algeria, 2020. P05. 

 رؤية ورسالة البشغ: .2
ا كؾنشا عسلائشا ثقة لاكتداب الجدائخ في السخجعي البشػ نكؾن  أن -  .ومذاريعهؼ أنذظتهؼ في شخيكا
 الساليوة والخوجمات السشتجوات موؽ ابتكواراا أكثوخ مجسؾعوة وتقجيؼ والأفخاد السؤسدات إلى باستسخار الاستساع -

 .الإسلامية الذخيعة لسبادئ وفقاا أو التقميجية سؾاء السسكشة،
 قيؼ البشػ: التظؾر، الالتدام، الاستساع لمدبؾن، الخيادة -

 :3في أهسها تتسثل  :السرخف وخجمات مشتجات .3
يوة، القوخوض العقاريوة، : الحدوابات، البظا وات السحميوة، البظا وات الجولالسؤسداتو  فخادمقجمة للأ خجمات -

 الاستثسار. التأجيخ،  خوض والتسؾيل، خجمات الجفع ، وسائلالاستثسارات، التأميؽ السرخفي

                                                                                                                                                                                                          
 Kuwait Compagne" ويظمق عميها "السجسؾعة الكؾيتية للأعسال"، أو، مؽ أبخز مجسؾعات السال والأعسال في الذخق الأوسط " KIPCO"تعتبخ .  1

Projet ،" أنذأت"KIPCO "  وتعتبخ  ،يةالسال للأوراقوهي أحج شخكات الاستثسار السجرجة في سؾق الكؾيت  ،،وهي مجسع كؾيتي خاص 1975في عام
 .واحجة مؽ أكبخ الذخكات القابزة في مشظقة الذخق الأوسط وشسال إفخيكيا

2
  . Rapport Annuel Gulf Bank Algerie, 2020. P05. 

3 . https://www.agb.dz 
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 الإلكتخونوووي البخيوووج خوووجمات ،SMS القرووويخة الخسوووائل خجموووة ،Online AGB خجموووة الكتخونيوووة: خوووجمات -
Mailing. 

 "TBAتخست بشغ  الفخع الثالث:
  " TBA" بتخاست بشغ: التعخيف  .1

1هوي عزوؾ فوي مجسؾعوة  Trust Bank Algeriaاست بشػ تخ 
Nest Investments Holding, LTDوتعودز ، 

 لمتووأميؽ الجدائووخ للاسووتثسارات؛ تخسووت الجدائووخ وهووي: تخاسووت أخووخى  شووخكات 05 خوولال مووؽ الجدائووخ فووي وجؾدهووا
 ديدوسبخ 30 بتواريخ ئوخالجدا فوي بشوػ تخسوت تأسويذ توؼلمعقارات، بيشسا  لمرشاعات ، الثقة التأميؽ؛ تخاست وإعادة
وارتفوع  ،دج مميوؾن  750 حوؾالي يبموغ موال بوخأس ،2003، وبجأ نذاطه فوي افخيول مداهسة شخكة أنه عمى 2002
 .22022وكالة سشة  35، ويبمغ عجد الؾكالات البشػ دجمميار  13 إلى 2012سشة 

 مداىسيؼ بشغ تخاست (2-4)شكل رقػ:
 
 
 

 

 

 

 

 

 

Source : https://www.trustbank.dz/index.php/2015-04-11-19-56-06/presentation 

 رؤية ورسالة البشغ: .2
 تخست بشػ الجدائخ في خجمتكؼ عبخ مختمف خجماته

 بفزل مختمف خجمات الاستساعتخست بشػ الجدائخ دوما في 

                                                             
1
. NEST INVESTMENTS HOLDING, LTD  ي ف لسجسؾعةامؽ عائمة "أبؾ نحل". استثسخت  الأعزاءمقخها  بخص والتي يسمػ معغؼ رأس مال

 السجسؾعة مؾجؾدة مختمف  ظاعات الأعسال بسا في ذلػ الخجمات السرخفية و / أو السالية والتأميؽ وإعادة التأميؽ وتظؾيخ العقارات والرشاعة والدياحة.
، الأردن، لبشان، فمدظيؽ بحخيؽ،الجدائخ ، الؾلايات الستحجة الأمخيكية ، إسبانيا ، إنجمتخا ،  ظخ ،  بخص، ال :( دولة22اثشيؽ وعذخيؽ )في 

 ...السسمكة العخبية الدعؾدية 
2
 . Rapport D’activité, Trust Bank Algeria, 2021, P 10.. 
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 :السرخف وخجمات مشتجات .3
 والسشتجات الخجمات مؽ ومتشؾعة واسعة مجسؾعة تؾفيخ خلال مؽ العسلاء مؽ كبيخة شخيحة بخجمة يتسيد
 السثالي السرخفي الذخيػ يجعمه الحي الأمخ السالية، والحمؾل التدهيلات مؽ شاممة با ة جانب إلى السرخفية،
، وتتسثل أهؼ الخجمات والسرخفية السالية ومتظمباتهؼ احتياجاتهؼ كافة تمبية يزسؽ أنه إلى نغخاا  معه، لمستعامميؽ

مميؾن دج، وفت  الحدابات، التؾفيخ بالإضافة إلى الخجمات  200تى  خض راحتي يرل ح وأهسهافي القخوض 
عؽ طخيق بظا ات الجفع والدحب الالكتخونية ماستخ كارد، فيدا كارد، بالإضافة يقجم بشػ تخاست خجمات  الخ سية

  .1، البيع بالتقديطوكحلػ صيغة تسؾيل سلام ، Placements Participatifs في شكل استثسارات تذاركية  

   الجدائخي  بشغ البخكة الفخع الخابع:

 التعخيف ببشغ البخكة الجدائخي  .1
بشووػ البخكووة  اسووؼتحووت  1991موواي  20بتوواريخ   Al Baraka Bankبشووػ البخكووة الجدائووخي تووؼ إنذوواء هووحا 

هؾ أول بشػ إسلامي مذتخك بيؽ القظاع العام والخاص يؤسذ فوي ، ABG2وهؾ تابع لسجسؾعة البخكةالجدائخي، 
، ليتي  بحلػ فخصة العسل السرخفي 1999في شهخ سبتسبخما بجاية مسارسته لشذاطه بذكل فعمي فكان أ الجدائخ

 .3لمستعامميؽ الحي يدعؾن إلى التعامل عمى أساس مبادئ الذخيعة الإسلامية

 رؤية ورسالة البشغ:  .2
لامية، الكفيموووة " مخافقوووة شوووخكائشا عمووى درب الشجووواح، بفخيووق ممتووودم بوواحتخام مبوووادئ الذووخيعة الإسووو الخســالة
 "مرخفػ شخيكػ"،  لسسارسات الأخلاقية والعفة السالية""بزسان ا
ا عالسياا في السالية التذاركية السبجعة، ونقجم نغاماا مالياا أخلاقياا رشيقاا ومرسَّساا " الخؤية   أن نكؾن رائجا

 ."لمعرخ الخ سي                
 شرف، يكافي عمى الجهج، ويدهؼ في التشسية "" نؤمؽ بان أي مجتسع يحتاج إلى نغام عادل وم

 ." مخونة، ابتكار، نساءالثقة، " الذخاكة، الكيػ 
 

 مشتجات وخجمات بشغ البخكة الجدائخي: .3

 :4يعسل بشػ البخكة الجدائخي عمى تظؾيخ وتشؾيع مشتجاته وخجماته السقجمة لمدبائؽ وتتسثل اهؼ الخجمات في

                                                             
1
 . https://www.trustbank.dz 

 2. ("ABG" / the “Group”) تجيخحؾالي  لمسجسؾعة انتذار جغخافي واسع مسثّل في وحجات مرخفيّة تابعة ومكاتب تسثيل في خسدة عذخ دولة، حيث
وة، السغخب فخع. ولمسجسؾعة حاليا تؾاجج في كلّ مؽ الأردن، مرخ، تؾنذ، البحخيؽ، الدؾدان، تخكيا، جشؾب أفخيكيا، الجدائخ، باكدتان، لبشان، سؾريو 600

 .في ليبيا تسثيمي وألسانيا بالإضافة إلى ففخعيؽ في العخاق ومكتب
 https://www.albaraka.com/en/about-al-baraka/about-us/introduction      الالكتخوني    بالاعتساد عمى مؾ ع البخكة . 3

4
 .Rapport Annuel D’activité De La Banque Baraka, 2020, P 02. 
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ان الخجمات السرخفية وأعسال التسؾيل والاستثسار السشغسة عمى تغظية الاحتياجات الا ترادية في ميج -
  .أحجث الظخق والأساليب باستخجامالتي تؾافق الذخيعة الإسلامية  غيخ أساس الخبا

مؽ التدهيلات  الاستفادةالقظاعات السختمفة والبعيجة عؽ أماكؽ  احتياجاتتؾفيخ التسؾيل اللازم لدج  -
 شييؽ، تسؾيل الافخاد، تسؾيل السؤسداتتسؾيل السه السرخفية التقميجية

بجور الؾكيل والأميؽ في مجال تشغيؼ الخجمات الاجتساعية الهادفة عؽ طخيق تقجيؼ القخض  يقؾم البشػ -
بإنذاء وإدارة الرشاديق السخررة لسختمف الغايات  مختمف السجالاتالحدؽ لمغايات الإنتاجية في 

 الاجتساعية
، و خوض"  خوض السجالاتك والسؤسدات السالية الإسلامية في كافة تظؾيخ أشكال التعامل مع البشؾ   -

 الاستغلال،  خوض الاستثسار، خجمات تسؾيل التجارة الخارجية".
 خجمات بشكية الكتخونية. -

 الجدائخبي باريبا  بي ا نبشغ  الفخع الخامذ: 
 BNPالجدائخ  بي باريبا بي ا ن التعخيف ببشغ  .1

 BNP ى إنذووواء مجسؾعوووة ججيوووجة سوووسيتموووظوووة عمالعاموووة السخت صووواد ت الجسبيوووة 2000مووواي  23فوووي 

PARIBAS  شوخيػ مخجعووي لذوخكات الكبووخى فووي ، وهووي الأوروبوويالفخندوي  الأولفوي الرووف  هاكانووت مشوح نذووأت
التووي  بووالخبخة ، وتتسيوود السجسؾعووةالجدائووخ، والذووخكات الستعووجدة الجشدوويات وكووحلػ السؤسدووات الرووغيخة والستؾسووظة

موؽ الذوخكات  دبائشهواا، و وج أصوبحت دوليوة مرواحبة لتعقيوج الأكثوخيوات مفوي العس لدبائشهواعؼ ا مؽ تقجيؼ الوجشهتسك
 .1ى حج سؾاءمستيخاد والترجيخ عوالاا في التجارة الجولية، هياتمفي تشفيح وتسؾيل عس

 رؤية ورسالة البشغ  .2
 الأجول طؾيول سفزولال والذوخيػ العوالسي، الانتذوار ذات الأوروبيوة البشؾك بيؽ السخجع نكؾن  لأن نظس " 

 .السدتجامة العالسية التشسية في الخئيدي والسداهؼ لعسلائشا،
 قيؼ البشػ: الاستقخار، الخبخة، السدؤولية، بيئة العسل الجيجة

 مشتجات وخجمات البشغ  .3
  :يمتتسثل فيسا ي جافالأهجف البشػ إلى تحقيق مجسؾعة مؽ يه

 Sad از هوج خوالكإدالتقشيوات، تقوجيؼ الخوجمات  مؤسدوة تجاريوة ويوتؼ ذلوػ بتحوجيث هتحقيق الخب  بروفت -
 .ت البشكية لاالسعام مبهات وذلػ بالدخعة التي تتظلال السعامهالحي يد

ة هومؾج هوح  الأخيوخةقوخوض خاصوة إذا كانوت مل العقلانوي بالتؾجوه تراد الؾطشي وذلوػ الاسة في هالسدا  -
 .ق مشاصب شغلمخ هاستثسارات والتي تؤدي بجور الالتسؾيل 

                                                             
 /https://www.bnpparibas.dzمؾ ع البشػ   بالاعتساد عمى .  1
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  بشغ سؽسيتي جشخال الدادس:الفخع 
 التعخيف ببشغ سؽسيتي جشخال الجدائخ .1

ؾن ميم 500بخأس مال  جر   2000في عام  Société Générale Algérie الجدائخ سؾسيتي جشخال تأسدت
ستثسار في الدؾق للا ولىالأواحج مؽ البشؾك الفخندية  وهؾ Générale Société ي فخع تابع لسجسؾعةهو دج، 

زبؾن  299026وبمغ عجد الدبائؽ ولاية،  33مؾزعة عمى وكالة بشكية  104وصل عجد وكالاتها و  ،الجدائخية
ولقج شهجت سؾسيتي  ،1مؾعف 1500مؽ  أكثخوبمغ عجد السؾعفيؽ  مؤسدات، 5683أفخاد و  293349مشهؼ 

 نحكخ:  2011إلى غاية  1999جشخال تظؾرات عجة خلال الفتخة 
 2007سشة  DGEI إنذاء مجيخية السؤسدات الكبخى  -
 2008سشة  DGENإنذاء مجيخية السؤسدات الكبخى الؾطشية -
 ACPوكحا وكالة العسلاء الأصمييؽ  BFI إنذاء بشػ تسؾيل الاستثسار -
 2010مخاكد للأعسال في الجدائخ العاصسة. سشة  04إنذاء  -
 رؤية ورسالة البشغ .2

ووا رووب ن ، بحيووثوإرضووائهؼ جسيعووا الدبووائؽنووؾع مووؽ تغظيووة وتمبيووة احتياجووات كوول "   تووأثيخ لووه مخجبياووا بشكا
 " السشاطق كل في إيجابي

 مشتجات وخجمات البشغ .3
 : الحدابات، البظا ات السرخفية، خجمات مرخفية عؽ بعج.العسميات السرخفية اليؾمية -
 حدابات الؾدائع لأجل. التؾفيخ،مشتجات الادخار: حدابات  -
 . استثسارية خوض عقارية،  خوض  القخوض: -

   انذ بشغفخ  الفخع الدابع:
 التعخيف ببشغ فخانذ بشغ .1

 الجدائخ في بجأت نذاطها ، لبشاني مال رأس بأغمبية SPA مداهسة شخكة Fransabank El Jazaïrفخانذ بشػ 
 والجولية الؾطشية السؤسدات وكحلػ والستؾسظة الرغيخة خجماتها خاصة لمسؤسدات وتقجم  2006 أكتؾبخ 1 في

 :2ت، ويتكؾن شخكاء البشػ مؽوالتي تكؾن في شكل مجسؾعا الكبيخة
FRANSABANK S.A.L. (Liban) 52,74% 

CMA CGM S.A. (France) 34,37% 

MERIT CORPORATION S.A.L. (Liban) 9,37% 

MAGHREB TRUCK CO. S.P.A. (Algérie) 3,50% 

 

  2023مؾعف إلى غاية سشة 368، ويبمغ عجد السؾعفيؽ وكالة  19يتؾزع عبخ الؾطؽ متزسؽ 

                                                             
 /https://particuliers.societegenerale.dz/fr/nous-connaitre/presentation-societe-generale-algerieبالاعتساد عمى مؾ ع البشػ   . 1

2
  .Rapport Annuel d’activité fransabank el djazair , 2021 P 02.  
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 ورسالة البشغ: رؤية. 2
 خوجمات نزوسؽ بهوا والتي ، لمبشػ الخئيدية الإدارة قيؼ هي والذفافية السالية والسدؤولية والسرجاقية والؾلاء الشداهة
 لعسلائشا. الأولى الجرجة مؽ ومالية مرخفية

 مشتجات وخجمات البشغ:.  3
ح  الغايووة ، فووإن السحووؾر الخئيدووي الووحي التشؾيووع كزووخورة تشسؾيووة. وتحكيقووا لهوو  لقووج اختووار فخندووبشػ الجدائووخ سياسووة

 عووام، فووي ركوود عميووه هووؾ  ظوواع "التجدئووة" مووؽ جؾانبووه الثلاثووة: الووجفع الإلكتخونووي ، والخ سشووة ، والسشتجووات التقميجيووة
 طووؾرت كسووا "Certification Du Mode Online Des TPE" شووهادة عمووى الحرووؾل مووؽ البشووػ تسكوؽ ، 2021
 )  (BANK-IN-APP السحسؾل اتفاله عبخ السرخفية الخجمات تظبيق
 (ودولية محمية) مبتكخة دفع مشتجات

 البشغ فيسا يخص السؽارد البذخية إستخاتيجية. 4
 40يبمووغ متؾسووط عسووخ السووؾعفيؽ  ،البذووخي  السووال رأس فووي ثقتووه الجائسووة ،"الجدائووخ بشووػ فووخنذ يزووع البشووػ"

 الكبيووخة الجوجارة ذوي  السوؾعفيؽ تؾعيوف إنفو الخوجمات، صوشاعة فوي الداويوة حجوخسوشة ويعتبوخ راس السوال البذوخي 
 269مووؽ  2018، حيووث تتظووؾر عووجد السووؾعفيؽ سووشة لخؤيووة البشووػ الأساسووية الأصووؾل أحووج يغوول بهووؼ والاحتفووا 

 مؾعف. 368:  2021مؾعف ليبمغ سشة 
 نقوا  موؽ الاسوتفادة أجول موؽ الجسيوع بسؾاهوب تعتوخف متشؾعوة عسول بيئوة بشواء هوؾ الجدائخ بشػ فخنذ هجف

 .السحجدة الأهجاف لتحقيق الشاس لجى القؾة
 لموخبط وسيمة الأداء تقييؼ يؾفخحيث  ،الدشؾي  الأداء تقييؼ خلال مؽ مؾعفيه أداء الجدائخ بشػ فخنذ يكافئ

 .والإنتاجية والجساعية الفخدية والإنجازات الججارة بيؽ السباشخ
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 ةالستبع والإجخاءاتالسشيجية : انيالثالسبحث 

البحث والأدوات  ستسارةاكترسيؼ الجراسة السيجانية تؾفخ مجسؾعة مؽ الؾسائل اللازمة لحلػ،  تتظمب عسمية
ا، إضافة إلى البيانات التي يتؼ جسعها إحرائي السدتعسمة فيه، والبخنامج الحي يتؼ اِستخجامه لسعالجة وتحميل

ات وصجق السعمؾمات الستحرل جى ثب، وأخيخا قياس مالتحميل الإحرائي والِاستجلالي الاختبارات السدتعسمة في
 .عميها

 السطمب الأول: نسؽذج وأدوات الجراسة
 والأسمؾب السعتسج في جسع البيانات. ،تهجيج نسؾذج الجراسة والتظخق لعيش بل بجاية الجراسة لابجَّ مؽ تح

 الفخع الأول: الشسؽذج الفخضي لمجراسة

متغيوووخات، الستغيوووخ السدوووتقل، الستغيوووخ الؾسووويط،  تبشّوووت الجراسوووة الشسوووؾذج الؾسووويط، الوووحي يتكوووؾن موووؽ ثلاثوووة
فووي اِختبووار العلا ووة التفاعميووة التووي تجيووب عووؽ الدووؤاليؽ: متووى ولسووؽ،  الستغيووخ الؾسوويطويدووتعسل ، والستغيووخ التووابع

فوالستغيخ الؾسويط يعوجّل  وؾة واِتجوا   ،يؤثخ الستغيخ السدتقل في الستغيوخ التوابع، هوحا التوأثيخ يكوؾن  وؾي أو ضوبيف
 .والذكل السؾالي يؾضّ  نسؾذج الجراسة، 1الدببية بيؽ الستغيخ السدتقل والتابع العلا ة

 

 شسؽذج الفخضي لمجراسةال (4-3)رقػ: الذكل

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الطالبةداد من إع المصدر:
                                                             

لاء، العوخاق، ، السؤتسخ الدادس بكمية الإدارة والا تراد، جامعة كخبنساذج البحث في إدارة الأعسال عامخ عمي حديؽ العظؾي،، سعج عمي محسؾد العشدي . 1
 .13-11ص ص، 2011

 

  
 

 التفوق التنافسي
  التكلفة
 المرونة
 الجودة
 الوقت

 

 

 

 

رأس المال 

 البشري

 

 

 

 إدارة المعرفة
 اكتساب وتوليد المعرفة

 تخزين المعرفة
 مشاركة المعرفة
 تطبيق المعرفة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 متغير تابع
 

 

 متغير وسيط
 

 

 متغير مستقل
 ا
 

 رأس المال الفكري 

 رأس المال البشري

 رأس المال الهيكلي

 رأس المال العلاقاتي

H4 H5 

H3 

H6 
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 أدوات جسع البيانات الفخع الثاني: 
سووتبيان لغجابووة عمووى الا اسووتسارة فووي تحقيووق أهووجاف الجراسووة عمووى أداة رئيدووية تسثمووت فووي الظالبووةاعتسووجت 

كمسوووا كانوووت البيانوووات السجسعوووة دقيقوووة ومسثموووة لمسجتسوووع كمسوووا كانوووت الشتوووائج ف ،أسوووئمة الجراسوووة واختبوووار الفخضووويات
الحدمووووة  يؽ: بخنووووامجبخنووووامجالاعتسوووواد عمووووى ، وتووووؼ صووووحيحة وسووووميسة ولهووووا دلائوووول عمسيووووة يسكووووؽ الاعتسوووواد عميهووووا

بهوجف بشواء  v25  AMOSبخنوامج، و لتحميول بيانوات الجراسوة الأوليوةv26    SPSSالإحروائية لمعموؾم الاجتساعيوة
يمووي تقووجيؼ أهووؼ  وفيسوواتووؼ الاعتسوواد عمووى السقابمووة والسلاحغووة كووأدوات ثانؾيووة،  ، بالإضووافة إلووى انووهالشسووؾذج السقتووخح

 الؾسائل والأدوات التي تست الاستعانة بها في إعجاد الفرل التظبيقي مؽ الجراسة، وهي:

 يػ الاستبيان: ترس أولا:

 في: تسثمتبالعجيج مؽ السخاحل والخظؾات  الاستبياناستسارة إعجاد مخت عسمية 

ؾع، وتست الاستفادة مشها في تحجيج السحاور الأساسية الاطلاع عمى الجراسات الدابقة ذات الرمة بالسؾض -
 التي تعكذ متغيخات الجراسة، وتحجيج فقخات الاستبيان.

 وإبجاء السلاحغات وإجخاء التعجيلات. ،ف لمشقاشعخض الاستبيان عمى السذخ  -
 . دسيؽ رئيديؽ وشسل ،الأوليةتؼ ترسيؼ الاستبيان في صؾرته  -
الجوامعييؽ العوامميؽ عموى مدوتؾى بعوض الجامعوات الجدائخيوة، الأسواتحة موؽ  عوجدتؼ عخض الاستبيان عمى  -

يؽ فوووي عموووؾم التدوووييخ موووع مخاعووواة تخرروووهؼ البحثوووي، وذلوووػ موووؽ خووولال التخكيووود عموووى الأسووواتحة السخترووو
للاستخشاد بخبختهؼ فوي وضوع تخرص إدارة الأعسال، وكحا الستخرريؽ في مشهجية البحث الإحرائي، 

السحكسوويؽ تووؼ  آراءلجشووة التحكوويؼ، وفووي ضووؾء  أعزوواء أسووساءيبوويؽ  01والسمحووق ر ووؼ الأسووئمة وصووياغتها، 
ليدوتقخ الاسووتبيان محوواور الجراسوة تغظوي  الأسوئمةجسيوع  أنمووؽ  التأكوجوتوؼ الاسووتبيان، تعوجيل بعوض فقوخات 

  .1فقخة  52في صؾرته الشهائية عمى 
 تؼ تجخيب الاستبيان في مخحمة أولية  رج إجخاء التعجيلات اللازمة إذا لدم الآمخ. -
 مباشخة بسخاعاة: أسئمةاستسارة الاستبيان في شكل  أسئمةصيغت  -

 ،وبعيجة عؽ الغسؾض. استخجام أسئمة ذات عبارات بديظة ومفهؾمة لمجسيع بذكل مؾحج 
  تدبب تخؾفا لجى الكثيخ مؽ السجيبيؽ. السفتؾحةتؼ الاعتساد عمى الأسئمة السغمقة، فالأسئمة 
  السظؾلووة والووخد  الأسووئمةل السدووتجؾبيؽ الشوواتج عووؽ  ووخاءة مووذو عبووارات  روويخة تفاديووا لس أسووئمةتووؼ اسووتخجام

 لغجابة عمى الأسئمة. ج لا يكؾن لجى السجيب و تا طؾيلا  انه إلى بالإضافةعميها، 
 قووج ، ول2022 أكتوؾبخ 30إلوى غايوة 2022افخيول  01تؾزيوع الاسوتبيانات خولال الفتوخة السستووجة موؽباشوخنا ب

كسا تؼ الاترال السباشخ بسجيخي الؾكوالات، الوحيؽ  وامؾا بوجورهؼ  ،برؾرة يجوية مباشخةوزعت الاستسارات 

                                                             
 .03انغخ ممحق ر ؼ  .1
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، ولكوؽ لوؼ نوؾزع الاسوتبيان فوي ن مؽ خلال الإجابوةبتؾزيع الاستبيان عمى السؾعفيؽ وتحفيدهؼ عمى التعاو 
 ARABو بشوػ   ABCوهسوا: بشوػالبشكويؽ إجوخاء الجراسوة السيجانيوة رفوض كول موؽ موجيخي بشكويؽ، حيوث 

BANK ولووحلػ تووؼ إسووقاطهسا موووؽ العيشووة السدووتهجفة، وتوووؼ إجووخاء الجراسووة السيجانيوووة فووي البشووؾك الأخوووخى ،
 الستبكية بالؾلاية.

  :راسة مؽ  دسيؽ رئيديؽالج استسارة تكؾن تو 
 والؾعيفية لمسدتجؾبيؽ.البيانات الذخرية ب الستعمق: القدػ الأول -
  مقدسة كسا يمي:  وهيتخص متغيخات الجراسة محاور يزؼ ثلاثة : القدػ الثاني -

 أقدام الِاستبيان بسحاوره وأبعاده (4-1): ججول رقػ
 العبارات الستغيخات الفخعية السحاور الأساسية الأجداء

 05 البيانات الذخرية - الجدء الأول

 الجدء الثاني

 السحؽر الأول: 
 الستغيخ السدتقل 

 إدارة السعخفة

 05 اكتداب وتؾليج السعخفة
 04 تذخيص السعخفة
 04 مذاركة السعخفة
 05 تظبيق السعخفة

 :الثانيالسحؽر 
 الستغيخ الؽسيط 
 رأس السال الفكخي 

 06 رأس السال البذخي 
 05 س السال الهيكميرأ

 05 رأس السال العلا اتي
 السحؽر الثالث:

 الستغيخ التابع 
 التفؽق التشافدي

 

 03 التكمفة
 04 السخونة
 03 الجؾدة

 03 وسخعة التدميؼ الؾ ت
 الظالبةمؽ إعجاد  السرجر:

 ثانيا: معالجة الاستبيان: 
تؼ إفخاغها وفق مكياس ليكارت الخساسي السعتسج  عبارة، 52مجسؾع الببارات السكؾنة للاستسارة إن 
 :التالييؽ الأسمؾبيؽ عمى بالاعتساد أسئمة الاستسارة تخميد تؼ ، حيثإحرائيا

 ،01 بالعجد الأول لمخيار يخمد  :بالبيانات الذخرية والؾعيفيةوالستعمقة  ىلالأو  الخسدة للأسئمة بالشدبة -
 .وهكحا...03 العجدب الثالث والخيار، 02 بالعجد الثاني الخيار

  :التالي الججول في السبيؽ الخساسي، ليكخت مكياس عمى اعتسجنا :الأسئمة لبا ي بالشدبة -
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 الخساسي السعتسج في الجراسة لبكختمكياس  (4-2)  الججول رقػ:
 مؽافق بذجة مؽافق محايج مؽافق غيخ مؽافق بذجة غيخ البيان
 5 4 3 2 1 الجرجة

، دار صفاء لمشذخ والتؾزيع، الظبعة الأولى، عسان،  spssلام محسؾد، تحميل البخنامج الإحرائي إيهاب عبج الد :السرجر
 .22ص ،2013الأردن، 

 :1ولتحجيج طؾل السجال لسكياس ليكخت الخساسي  سشا بحداب
 
 
 

            
ج الحج الأعمى وذلػ لتحجي 1تؼ إضافة هح  الكيسة إلى ا ل قيسة في السكياس وهي قيسة الؾاحج الرحي  

 لهح  الفئة، و ج أصب  طؾل كل فئة كسا هؾ مبيؽ في الججول التالي ر ؼ:  
 طؽل السجال تحجيج (4-3): ججول رقػ

  r = 5-1 / 5 = 0.8 طؽل السجال
 مؾافق بذجة مؾافق محايج غيخ مؾافق غيخ مؾافق بذجة التقجيخ

 [5-4.20] ]4.20-3.40] ]3.40-2.60] ]2.60-1.80] ]1.80-1] السخجح الستؽسط
Source: Nyutu, Eva And All, Correlational Syudy of Student Perceptions of Their 

Undergraduate Laboratory Environment With Respect To Gender and Major, International 

Journal of Education In Mathematics, Science and Technology, vol 09 ,N° 01, P89.  

 
حيووث تقبوول  ،2عشووج  تقبوول أو تووخفض فخضوويات العووجم 0الووحي 0.05وتووؼ تحجيووج مدووتؾى الجلالووة الحووخج بووو 

فخضية العجم إذا كان مدتؾى الجلالة السحدؾب في البخنامج أكبخ مؽ مدتؾى الجلالة الحخج، ولكؽ إذا كانت قيسة 
 .3قبل الفخضية البجيمةفخضية العجم وت مدتؾى الجلالة السحدؾب أ ل مؽ مدتؾى الجلالة الحخج تخفض

                                                             
 .126مكتبة فهج الؾطشية، السسمكة العخبية الدعؾدية، ص  spss تحميل بيانات البحث العمسي مؼ خلال بخنامج. بجران العسخ، 1

ومؽ الشاحية  αالجرجة الأولى ويخمد له بالخمد  مدتؾى الجلالة هؾ عبارة عؽ احتسال رفض فخضية العجم وهي صحيحة وفي هح  الحالة نقع في خظأ مؽ 2.
 ٪ ولكؽ100الاجتساعية أن تكؾن ندبة الثقة  ويشجر في العمؾم .٪ فأ ل5٪ فأعمى وندبة الخظأ 95الثقة السقبؾلة عمسيا وهي  العسمية فإنشا ندتخجم عادة ندبة

٪ فهشاك شخو  كثيخة يجب الأخح 1أن تكؾن ندبة الخظأ السحتسل  لؾ أراد باحثكمسا  مت ندبة الخظأ السحتسل مؽ الباحث كمسا كانت الجراسة أ ؾى. فسثلا 
تؾفخها  بل أن يسكؽ القؾل بان ندبة الخظأ  أن تكؾن العيشة كبيخة ومختمفة وان يكؾن السكياس صادق. إذا فهشاك شخو  كثيخة يجب بها  بل تحقق هحا ومشها

كبيخ الاحتسالات  ٪ عشج تؾزيعها طبيبيا فإنها تكؾن عمى الأطخاف تساما وهحا يزيق والى حج1ندبة إذ أن  ولكؽ هحا في الؾا ع ليذ عسميا ،بديظة ججا
 وهشا الباحث يقع بيؽ خياريؽ فإذا  مل ندبة ،الباحث وهحا يعشى  بؾل الفخضية الرفخية الأخخى التي تؾجج عادة في الجراسات الاجتساعية والتي  ج يغفل عشها

 ندبة الخظأ كانت دراسته ضبيفة فيجب هشا السؾازنة بيؽ الخياريؽ. ػ يعشى  بؾل الشغخية الرفخية وفي السقابل كمسا كبخ احتساليةالخظأ بذكل كبيخ فان ذل
حخج فلا حاجة لمسقارنة بالكيؼ الججولية، يكفي فقط مقارنة مدتؾى الجلالة السحدؾب في البخنامج مع مدتؾ الجلالة ال SPSSعشج استخجام الباحث لبخنامج .3

 لمحكؼ بقبؾل أو رفض الفخضية العجمية.

 / عجد السدتؾيات )الكيسة الجنيا  –الكيسة العميا  (=  طؾل الفئة

 0.8=   5/  ) 1 – 5  (=   طؾل الفئة



 انفصم انرابع                                                              اندراسة انميدانية
 

159 
 

 ثالثا: السقابمة:
فيخ معمؾموات عسيقوة وكثيوخة حوؾل السؾضوؾع لسدواهستها فوي توؾ  أدوات البحث العمسي مؽ أهؼ السقابمة تعتبخ

تؼ الاعتساد  ولقج، -أفخاد عيشة البحث -وتوعخف بكؾنها لقاء يحجث بيؽ الباحث والسبحؾث، والغاهخة السخاد دراستها
لهووا وغيووخ متاحووة إلا لووجى فئووة معيشووة مووؽ السووؾعفيؽ وتكووؾن معمؾمووات معيشووة عمووى السقابمووة  رووج الحرووؾل عمووى 

فإنه يحرل عمى معمؾموات  لسقابمةا إذا كان لجيه السهارة الكافية في إجخاء السقابمة ائؼ عمىلقفا، بالسؾضؾععلا ة 
و ووج يحروول عمووى معمؾمووات أكثووخ مووؽ أيووة وسوويمة أخووخى، بدووبب أن الشوواس  السدووتجيب، كثيووخة مووؽ الظووخف الآخووخ

  .لكتابةا يخغبؾن بذكل عام في الكلام أكثخ مؽ
 رابعا: السلاحعة:
تدواهؼ بذوكل كبيوخ فوي دراسوة الدومؾك الحكيقوي لمغواهخة التوي ، وات البحوث العمسويهي إحوجى أدالسلاحغة 
ولقوج توؼ الاعتسوواد عموى السلاحغوة كظخيقوة لجسوع البيانووات موؽ خولال تدوجيل السعمؾموات التووي  ،هوي محول الجراسوة

فيؽ، خ وتؾزيووع السعخفووة بوويؽ السووؾعبكيفيووة نذوو الأمووخخاصووة فيسووا تعمووق كسووا تحروول عمووى أرض الؾا ووع،  نلاحغهووا
  .ومؽ تؼ كيفية استخجامها وتظبيقها في البشؾك محل الجراسة

 مجتسع وعيشة الجراسة والأساليب الإحرائية السطمب الثاني:

 الفخع الأول: مجتسع الجراسة

كانوت العيشوة وكمسوا ، تعتبخ مدألة تحجيج مجتسع الجراسة وعيشتها مؽ الأمؾر الحاسسة في البحوؾث السدوحية
كمسووا زاد صووجق  ،سُجتسوع تسثوويلاا صوواد اا موؽ حيووث الخرووائص والدوسات الشؾعيووة والكسيووة والكيفيوةالسُختوارة تُسثوول ال

حيووث يجووب عمووى الباحووث أن يحووجد السجتسووع  ،ت إمكانيووة تعسيسهووا عمووى مُجتسووع البحووثدوفعاليووة نتووائج البحووث وزا
 جسها.السدتهجف عيشة الجراسة فيسا إذا كانت السؤسدة أو الفخد وكحا طخيقة سحب العيشة وح

الخاصوة العامموة فوي ولايوة )عشابوة(، البشوؾك و  شوؾك العسؾميوةلبا ؾكوالاتاليتسثل مجتسع الجراسة السيجانية في 
ولقوووج توووؼ اختيوووار البشوووؾك التجاريوووة العامموووة بؾلايوووة عشابوووة، باعتبوووار أن ولايوووة عشابوووة موووؽ اكبوووخ الؾلايوووات فوووي الذوووخق 

هوا موؽ أهوؼ الأ ظواب الروشاعية فوي الجدائوخ، موا اضوظخ أن الجدائخي مؽ ناحية الكثافة الدوكانية، وموؽ ناحيوة كؾن
فئووات الكوول البشووؾك الجدائخيووة العسؾميووة والخاصووة عمووى فووت  الكثيووخ مووؽ الؾكووالات عمووى مدووتؾاها، مووؽ اجوول تقخيووب 

 :وتسثمت فيالسختمفة مؽ الدبائؽ مؽ خجماتها، 
ــةالؽطشية/البشــؽك  .1 ، الرووشجوق CPAلجدائووخي ، القووخض الذووعبي اBNA: البشووػ الووؾطشي الجدائووخي العسؽمي

، بشووػ BEAالخووارجي  ، البشووػ الجدائووخBDL، بشووػ التشسيووة السحميووة CNEPالووؾطشي لمتووؾفيخ والاحتيووا  
 . BADR الفلاحة والتشسية الخيفية

، بشوػ البخكوة، مروخف الدولام Bnp Paribas، بشوػ بشبوا بخيبوا SGAبشػ سؾسيتي جشوخال : البشؽك الأجشبية .2
 . France Bank، فخانذ بشػ TBA Trust Bank، تخست بشػ AGBئخالجدائخ، بشػ الخميج الجدا

https://drasah.com/Description.aspx?id=13&url=%D8%A3%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%AB-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A
https://drasah.com/Description.aspx?id=13&url=%D8%A3%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%AB-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A
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 جسيوووع السوووؾعفيؽحيوووث شووسل السدووو   ،)السؾعوووف(تسثمووت وحوووجة التحميووول الخاصووة بهوووح  الجراسوووة فوووي الفووخد 
وذلووػ ا تووجاء ، ئوويذ مروومحة، السووؾعفيؽ ذوي الخبووخة()مووجيخ، نائووب مووجيخ، ر  السدووتؾيات الؾعيفيووة وهووي بوواختلاف

، ومووؽ جهووة أخووخى كووؾن 1مووؽ جهووة ، وعمووى أسووئمة البحووث والفخضوويات التووي سوويتؼ اختيارهووابالعجيووج مووؽ الجراسووات
، إدارة السعخفوة السظبقوة فوي البشوؾكمؾضؾع البحث يتظمب جسيوع اتجاهوات أراء ومؾا وف السوؾعفيؽ حوؾل عسميوات 

 ،التشافدوووي وكيفيوووة تحفيووود  ودعسوووه لتحقيوووق التفوووؾق  ،وكيوووف تتعامووول البشوووؾك موووع رأس السوووال الفكوووخي الستؾاجوووج بهوووا
والتقووخب لمدبووؾن وتمبيووة روباتووه واحتياجاتووه، وذلووػ باعتبووار أن جسيووع السووؾعفيؽ هووؼ الأكثووخ  خبووا لمؾا ووع وملامدووته، 

وندوووبة   ،ارات السؾزعوووة فوووي كووول بشوووػ بؾكالاتوووهوعوووجد الاسوووتس ،عيشوووة الجراسوووة أفوووخادوالجوووجول التوووالي يؾضووو  تؾزيوووع 
 استخجاع الاستبيانات.

 اد العيشة عمى مجتسع الجراسةتؽزيع أفخ  (4-4)ججول رقػ:
 البشغ

عجد 
 الؽكالات العاممة في ولاية عشابة الؽكالات

عجد الاستسارات 
 السؽزعة

عجد الاستسارات 
 السدتخجعة

ندبة 
 الاستخجاع

الرشجوق الؾطشي لمتؾفيخ 
 والاحتيا 

 
 

06 

 /(301)وكالة عشابة ساحة الثؾرة 
 (302)وكالة عشابة الدهل الغخبي 

 (303)الجسيل السشغخوكالة عشابة 
 (304)وكالة عشابة بؽ باديذ

 (305)وكالة الحجار
 ".319الجؾهخة " الأعسالوكالة عشابة مخكد 

50 40 %80 

 القخض الذعبي الجدائخي 
 

 

06 

 (215)وكالة عشابة 
  (201) وكالة عشابة ساحة الثؾرة

  217 وكالة عشابة ميشجيا
    (207) إفخيكياوكالة عشابة شارع 

 (216)شابة السيشاءوكالة ع
 (204)بخحالوكالة 

52 41 78.84% 

 بشػ التشسية السحمية

 
04 

 "274" نؾفسبخ 1وكالة عشابة 
 "205" الدهل الغخبيوكالة عشابة 

 وكالة عشابة ماجدتيػ 
bdl  731. 837عشابة 

60 55 91.66% 

 البشػ الؾطشي الجدائخي 

 
 

05 

 482مارس  08وكالة عشابة 
 810وكالة عشابة 

 811 ساحة الثؾرة الة عشابةوك
 813وكالة عشابة 
 815وكالة البؾني 

44 36 81.81% 

 لجدائخ الخارجيبشػ ا
 05 

 "042وكالة عشابة ساحة الثؾرة" 
  "044"وكالة عشابة معظار لخزخ

 076وكالة الحجار
 077اسسيجال وكالة 

  "107 معظار لخزخوكالة اليدا "

42 34 80.95% 

                                                             
 .151، ص 2013، الأردن، دار السديخة، عسان مشاىج البحث الكسي والشؽعي والسختمط. رجاء محسؾد أبؾ علام،  1
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 الخيفية بشػ الفلاحة والتشسية

 

04 

 802وكالة عشابة 
 812وكالة عشابة الحظاب 

 808وكالة الحجار 
 "813وكالة بخحال " 

50 32 64% 

 بشػ البخكة الجدائخي 

 
 %86.66 13 15 " مخكد الأعسال الجؾهخة" 404وكالة عشابة  01

 مرخف الدلام الجدائخ

 

 %87.5 14 16 وكالة عشابة الدهل الغخبي 01

 ابشػ بشبا باريب

 
 87.5% 14 16 وكالة عشابة واد الكبة 01

 بشػ سؾسيتي جشخال

 
03 

 وكالة عشابة ريدي عسخ
 وكالة عشابة الدهل الغخبي
 وكالة عشابة الساجدتيػ

36 31 %86.11 

 بشػ الخميج الجدائخي 

 
02 

" صجيق بؽ فالسدكؾر" 112"وكالة عشابة 
 يحي" 

 " السشغخ الجسيل"  "102"وكالة عشابة 
22 15 68.18% 

 تخست بشػ

 

 %70 07 10 شارع صجيق بؽ يحي فالسدكؾر 01

 فخانذ بشػ
El Djazaïr FRANSABANK 

 

 %80 08 10 2301وكالة عشابة  01

 %80.37 340 423  40 السجسؽع

 مؽ إعجاد الظالبة السرجر: 

 الفخع الثاني: عيشة الجراسة 
  أولا: حجػ العيشة:

اصة فيسا تعمق بالاعتبارات خ كبيخا هؾ حجؼ العيشة السشاسب مؽ الأمؾر التي نجج فيها اِختلافا
 الإحرائيةتيغدة بات التحميل العسمي مؽ الظخق  أشاروالاحتياجات السختبظة باستخجام التحميل العاممي حيث 

فخد  200وان كان يفزل ان تكؾن العيشة الاجسالية ، و أكثخ تكؾن مقبؾلةأ( مفخدة 100)التي تتظمب عيشة كبيخة 
فخدا  15افخاد لكل متغيخ مقاس( او  10)  1الى  10كسا ان بعض السخاجع تؾصي باستعسال ندبة  ،1فاكثخ

                                                             
يخة، عسان، الأردن، دار السد ،lisrelو  spssالتحميل العاممي الاستكذافي والتؽكيجي مفاليسيسا ومشيجيتيسا بتؽظيف حدمة . أمحمد بؾزيان تيغدة، 1

 .24ص، 2012
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الحي يدتخجم  G*POWER ببخنامج حاولت في هح  الجراسة تحجيج حجؼ العيشة بالِاستعانة فالظالبةلكل متغيخ، 
دراسة مجى كفاية عيشة الجراسة باِستخجام ، كسا تؼ لتحجيج الحج الأدنى لمعيشة كثيخاا في حالة وجؾد متغيخ وسيط

 Kaiser Meyer Olkeinاِختبار

 G*POWERتحجيج الحج الأدنى لمعيشة    (4-4)الذكل رقػ: 

 
G*POWER ا عمى مخخجات بخمجية  الظالبةمؽ إعجاد  السرجر:  اِعتسادا  

 72تبار يداوي أنّ الحجؼ الأدنى لمعيشة اللازم لإجخاء الِاخ G*POWER  يغهخ مؽ مخخجات بخنامج
 بالسائة. 95(، عشج  ؾة تأثيخ كبيخة، تداوي total sample size =72مفخدة، )

 مدى كفاية حجم العينةثانيا: 
، إذ K.M.O test, Bartlett's Test بختميوت اِختبووار سويتؼ اسووتعساللمحكوؼ عمووى مووجى كفايوة حجووؼ العيشووة 

لكويؼ، وموجى كفايوة حجوؼ العيشوة لإجوخاء التحميول درجة تجوانذ ا K.M.O (Kaiser Meyer Olkein)يكيذ اختبار 
يعشوى ذلوػ أن هشواك درجوة كافيوة موؽ التجوانذ، وأنّ الكويؼ  ،0,5العاممي، وفى حالة زيادة قيسة هحا الِاختبار عوؽ 
لقبوؾل أو  Bartlett's Test (Bartlett's Test of Spherecity)مشاسبة لإجخاء التحميل العاممي. ويُدتخجم اِختبار 

)خاليوة موؽ     identity matrixضوية العوجم القائموة بوأن مروفؾفة معواملات الِارتبوا  هوي مروفؾفة الؾحوجةرفوض فخ 
 أي أنّ الِارتبا  يداوى صفخ بيؽ كل متغيخيؽ في السرفؾفة، وبالتالي يروعب أو يدوتحيل معوه إجوخاءالعلا ات( 

لا بواس بهوا والكويؼ  (0.7الوى ) (0.5)اوح مؽفالكيؼ التي تتخ  ويقتخح كيدر قيؼ  بؾل هحا السؤشخ التحميل العاممي، 
( توجل عموى 0.9( الوى )0.8( توجل عموى مدوتؾى جيوج، والكويؼ التوي تتوخاوح موؽ )0.8( الوى )0.7)التي تتخاوح موؽ 

والجوجول السوؾالي ، 1مستازة ورائعة ( تجل عمى مدتؾى جيج بالثقة والثشاء0.9، والكيؼ التي تتعجى )جيج ججامدتؾى 
 يؾضّ  الشتائج:

                                                             
 .89. امحمد بؾزيان تيغدة، مخجع سبق ذكخ ، ص  1
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 العينة لكفاية KMO ختبارا  (4-5) : رقملجدول ا
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy Sig السحاور 

 السحؽر الأول 0.000 0,895
 السحؽر الثاني 0.000 0,908
 السحؽر الثالث 0.000 0,900
 كامل الاستسارة 0.000 0,924

 
SPSS V26 عمى مخخجات بخمجيةاعتساداا  إعجاد الظالبةمؽ : المصدر  

أكبخ مؽ الحج الأدنى السقبؾل لهوحا الِاختبوار، وهوؾ   KMOأنّ قيسة اِختبار  (:5-4ر ؼ )يتبيَّؽ مؽ الججول 
ويتزو  مووؽ هوحا الِاختبووار أنووه معشوؾي عشووج كوول  ،، وبالتوالي يكووؾن حجوؼ العيشووة مشاسووب فوي التحميوول الحووالي(0.5)

(، وبالتوالي يجوب رفوض الفخضوية العجميوة والإ وخار بوأنّ معواملات فأ ول 0.01السدتؾيات الِاحتسالية )عشج مدوتؾى 
السرووفؾفة الارتباطيووة تتووؾفخ عمووى الحووج الادنووى مووؽ الارتباطووات التووي أي أن  ،الِارتبووا  لا تسثوول مرووفؾفة الؾحووجة

 التحميل العاممي. جخاءتجعمها  ابمة لإ

تؼَّ تؾزيوع الِاسوتبيان و  مؾعفيؽ بعيشهؼ،يج عيشة طبكية صجفية؛ مبشية عمى الرجفة فمؼ يتؼ تحج تؼ اِختيار لقج
 اسوتسارة (423) بتؾزيوع  سشواحيوث ، لبشؾك العاممة بؾلاية عشابةاعيشة مؽ  فيعمى مؽ تؼ مرادفتهؼ و ت التؾزيع 

اسووتسارة  15، تووؼ إلغوواء مشهووا وكالووة ؾن أربعوو( واحووج و 41)عمووى السووؾعفيؽ العووامميؽ بالؾكووالات البشكيووة مؾزعووة عمووى 
بشدوووبة صوووالحة للاسوووتعسال اسوووتسارة  (340بيشسوووا اسوووتخجعت )اسوووتسارة، ( 68) فيسوووا فقوووجناميووول، غيوووخ صوووالحة لمتح

الوووحي يبووويؽ عوووجد الوووخدود  (6-4)الجوووجول ر وووؼ كسوووا هوووؾ مؾضووو  فوووي موووؽ عوووجد الاسوووتسارات السؾزعوووة،  80.37%
 .وندبتها

 استجابة العيشة لاستسارة الجراسة(4-5)شكل رقػ:                             عيشة الجراسة(4-6) :ججول رقػ           
 %الشدبة  التكخار البيان

 100 423 عجد الاستسارات السؾزعة
 16.07 68  غيخ السدتخجعة عجد الاستسارات

 3.84 15 عجد الاستسارات السمغاة
 80.37 340 عجد الاستسارات السقبؽلة لمجراسة

 السرجر: مؼ إعجاد الطالبة بالاعتساد عمى فخز استسارات
 الاستبيان                     

 
 
 

 بالاعتساد عمى معظيات ةمؽ إعجاد الظالب السرجر:                                                                         
 Excel 2007( ببخنامج 6-4ر ؼ) الججول                                                                     

 

16% 4% 

80% 

عدد 
الاستمارات 

غٌر 
المسترجعة 
 المسترجعة

عدد 
الاستمارات 

 الملغاة
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  خرائص عيشة الجراسة الفخع الثالث:
وعخضها باستخجام الججاول التكخارية، سيتؼ تحميل البيانات الستعمقة بالخرائص العامة لعيشة الجراسة، 

العسل في البشػ، السدتؾى التعميسي، والسدتؾى الؾعيفي" والججول   جميهأوتذسل هح  الستغيخات " الدؽ، والجشذ، 
 :التالي يؾض  ذلػ

 تؽزيع أفخاد الجراسة حدب الستغيخات الجيسغخافية (4-7) ل رقػ:الججو
 %الشدبة السئؽية التكخار الرشف الستغيخ

 الجشذ
 50.30 171 ذكخ
 49.70 169 أنثى

 %100 340 السجسؽع

 الدؼ

 4.10 14 سشة 25ا ل مؽ 
 40.90 139 سشة 35سشة إلى  25مؽ 
 34.40 117 سشة 45سشة إلى  36مؽ  

 20.60 70 فأكثخ 46مؽ 
 %100 340 السجسؽع

 السدتؽى التعميسي

 5.90 20 ثانؾي 
 15.30 52 تقشي سامي
 62.40 212 جامعي

 16.50 56 دراسات عميا
 %100 340 السجسؽع

 الأقجمية

 24.40 83 سنوات 5اقل من 
 30.60 104 سنوات 01سنوات إلى اقل من  5من 
 17.10 58 سنة 05سنوات إلى اقل من  01من 

 27.40 93 فأكثرسنة  05من 
 %100 340 السجسؽع

 السدتؽى الؽظيفي

 17.60 60 إطار سامً
 59.70 203 إطار

 12.60 43 عون تحكم
 10 34 عون تنفٌذي
 %100 340 السجسؽع

 مؽ إعجاد الظالبة بشاء عمى فخز استسارات الاستبيانالسرجر: 
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 ب متغيخ الجشذ:أولا:  تؽزيع أفخاد العيشة حد
يغهوخ أن عوجد الوحكؾر أكبوخ  تؾزيع أفخاد الجراسة حدب الستغيوخات الجيسؾغخافيوةمؽ خلال الججول الخاص ب
حيوث  ، حيث انه لا يعتبخ الفخق كبيخ ندوبيا، فهوؼ بالتقخيوب متدواوييؽ%00.6مؽ الإناث بشدبة  ميمة ججا حؾالي 

وهوؾ موا يوجل عموى أن البشوؾك لا تعتسووج ، % 049.7 بةبمغوت الشدو نواثالإبمقارنوة  %050.3 ندوبة الوحكؾربمغوت 
وهوؾ موا يوجل كوحلػ عموى عوجم  في التؾعيف عموى مكيواس الجوشذ، وإنسوا تعتسوج عموى شوخو  أخوخى فوي التؾعيوف،

، وكووحلػ فالقظوواع السووجروس  ظوواع خووجمي، فهووؾ يجمووب والإنوواثوجووؾد سياسووة التفخ ووة فووي التؾعيووف بوويؽ الووحكؾر 
 الجشديؽ معا.

 خاد العيشة حدب متغيخ الدؼ:ثانيا: تؽزيع أف
أعسارهؼ مؽ  تتخاوح الجراسة عيشة أفخاد أكثخ أن (:7-4)مؽ خلال الشتائج الستحرل عميها في الججول ر ؼ 

الجراسوة، توؼ  عيشوة أفوخاد تسيود شوبابية فئوة عوؽ تعبوخ ندوب وهوي % 40.9 0بشدوبة وذلوػ سوشة، 35سوشة إلوى  25
، والتوي تعتبوخ كوحلػ فئوة جوج مهسوة بالشدوبة لمبشووؾك %034.4بة سوشة بشدوو 45سوشة إلوى  36تميهوا كوحلػ فئوة موؽ  

سوووشة بشدوووبة  46لتميهوووا كوووحلػ فئوووة الأكبووخ موووؽ  خاصووة موووا تعموووق الأموووخ بارتباطهووا بوووالخبخة والاسوووتقخار فوووي العسوول،
، والتي تزؼ فئة مؽ هؼ في حافة التقاعوج ولكوؽ لوجيهؼ درجوة كبيوخة موؽ الخبوخة والشزوج، أموا فئوة الأ ول 20.60%

وهووي ندووبة تعووج جووج ضووئيمة، وهووؼ الووحيؽ لا يدالووؾن يتووجربؾن عمووى العسوول،  %04.1سووشة فهووي فووي حووجود 25مووؽ 
ويذكمؾن السدتقبل فيسا بعج، وتجل كول هوح  الشدوب عموى وجوؾد موديج موؽ أفوخاد العيشوة موؽ الفئوة الذوبابية إلوى فئوة 

 الشزج والخبخة.

 ثالثا: تؽزيع أفخاد العيشة حدب السؤىل العمسي:
ة، جامبيو شوهادات عموى متحروميؽ السدوتجؾبيؽ موؽ % 78 موؽ أكثوخ بوأن (7-4ر ؼ ) جولالج مؽ نلاحظ

، وشوهادات خخيجوي السعاهوج الستخرروة فوي مجوال ، أو الساسوتخالميدوانذ شوهادةمشهوا موؽ هوؼ متحروميؽ عموى 
 هوحا فوي العسول يتظمبهوا التوي التؾعيوف لذوخو  ذلوػ ويعوؾد،  %062.4بشدوبة وخخيجي السجارس العميوا البشؾك، 
خ يعووادت لحوواممي الذووهادات العميووا الساجدووت %016.5أمووا السمفووت لمشغووخ هووؾ الشدووبة الباقيووة  ومتظمباتووه، القظوواع
والتي تعادلت ندبتها تقخيبا مع حواممي شوهادات تقشوي سوامي، وذلوػ راجوع أيزوا لدياسوة الجولوة الخاميوة  ،والجكتؾرا  

وهوؾ مووا  ،دية خوارج  ظواع التوجريذ فوي الجامعوةلزوخورة تؾعيوف حواممي الذوهادات العميوا فوي القظاعوات الا تروا
 ندبة أن حيؽ فيكثخ لببارات الاستبيان، أيزسؽ أن هح  الفئة تزيف مرجاقية لغجابة عمى الاستبيان بفهسها 

 الثوانؾي  التعمويؼ مدتؾاهؼ الحيؽ السدتجؾبيؽ ندبة أما العيشة، حجؼ مؽ % 15.3 0ووب تقجر الدامي التقشي مدتؾى 
 بوالبشؾك العسول بوجؤوا والوحيؽ بالتخقيوة، السوؤهميؽ الدؽ في الكبار القجامى العامميؽ مؽ وهؼ،  %5.90 ندب فبمغ
 .السرخفي بالسجال سلالع مؽ جيجة درجة وعمى متعمسة كؾادر تؾفخ إلى الشدب هح  وتذيخ سشؾات، عجة مشح
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 رابعا: تؽزيع أفخاد العيشة حدب السدسى الؽظيفي: 
أكبوخ موؽ  عميوا مخاكود يذوغمؾن  العيشوة أفوخاد موؽ بهوا بوأس لا شدوبةالان فو (7-4) موؽ خولال الجوجول ر وؼ

الشرف هؼ مؽ مخكد إطار، والتي تزؼ كل مؽ لوجيهؼ شوهادات جامبيوة، وبعوض السوؾعفيؽ القوجامى الوحيؽ تسوت 
فئوة إطوار سوامي، والتوي تزوؼ  %17.60، لتميهوا ندوبة %59.70الشدوبة  بمغوت إذ تخ يتهؼ لمؾصوؾل لهوحا السخكود

جيخي الؾكالات البشكية ونؾابهؼ، وبعض مؽ رؤوساء السرال  الحيؽ تست تخ يتهؼ، في حيؽ عادت ندوبة كل مؽ م
لسخكوود عووؾن تشفيووحي، وتزووؼ كوول مووؽ هووؼ مؾعفووؾن جووجد،  % 10لسخكوود عووؾن تحكووؼ ، وتميهووا ندووبة  12.60%

القوانؾن  إلوىة عاموة ، ويعؾد هحا الترشيف برفوحاممي شهادة تقشي سامي، وشهادة الجراسات التظبيكية الجامبية
 الجاخمي السعسؾل به في هح  البشؾك.

 خامدا: تؽزيع أفخاد العيشة حدب سشؽات الأقجمية:
سووشة، حيووث  15أن أكثووخ مووؽ ثمتوي أفووخاد العيشووة تقوول ا وجميتهؼ عووؽ  (:7-4ر ووؼ )يتزو  مووؽ خوولال الجوجول 

سوشة   15ات إلوى ا ول موؽ سوشؾ  10، وفئوة موؽ %030.6ندبة  سشؾات 10سشؾات إلى ا ل مؽ  5 بمغت الفئة مؽ
، فوووي حووويؽ عوووادت ندوووبة %027.4سوووشة فبمغوووت الشدوووبة  15، أموووا الوووحيؽ تفوووؾق أ وووجميتهؼ عوووؽ %17.10ندوووبة 
سشؾات، حيث تجل هح  الشدب عمى تخاكؼ ووجؾد عشروخ الخبوخة فوي البشوؾك  05لفئة الا جمية ا ل مؽ  24.40%

 في عجد سشؾات العسل.

  ائيةالإحر: أساليب السعالجة الخابعالفخع 
سوظة: بخنوامج الحودم الإحروائية لمعموؾم يان بؾاسوتبتؼ تفخيوغ وتحميول نتوائج البيانوات الستحرول عميهوا موؽ الاِ 

بخنوووامج أمووووؾس  ، بالإضووووافة إلوووى اسووووتعسالحوووجاموووع الحفووووا  عموووى تدمدوووول كووول بشووووػ عموووى  (،SPSS)الِاجتساعيوووة 
(AMOS،)  بخنامج(Gpower.) :واِستخجمت الِاختبارات الإحرائية الآتية 

 ؛الاعتسادية وثبات فقخات الاستبيانلكياس  (Cronpach's Alpha) ختبار ألفا كخونباخا .1
 (؛الا جمية ،، الذهادةالدؽجشذ، الالتكخارات والشدب السئؾية: مؽ أجل تحميل عيشة الجراسة ) .2
 : ذلػ مؽ أجل الحرؾل عمى متؾسط إجابات أفخاد العيشة؛ةالحدابي اتالستؾسظ .3
حوؾل كول عبوارة موؽ  أرائهؼفي  : مؽ أجل معخفة مجى التذتت بيؽ إجابات السدتجؾبيؽةالسبياري اتالِانحخاف .4

 ؛عبارات السكياس مؽ جهة، وحؾل درجة تؾفخ كل بعج مؽ أبعاد محاور الجراسة مؽ جهة أخخى 
وذلوػ موؽ أجول تأكيوج الحروؾل عموى ، لكيواس الِارتبوا  (Corrélation de Pearson)معامول ارتبوا  بيخسوؾن  .5

 ؛والبشائي لفقخات ومحاور الاستبيان اق الجاخميصجق الِاتد
 ؛والحي يهتؼ بكثخة خاصة في حالة وجؾد متغيخ وسيط G*POWER حجؼ العيشة القبمي باِستخجام بخنامج .6
 الأبعاد لتحجيج الجراسة في استخجامه وتؼ ) (Régression Stepwiseالتجريجي الستعجد الانحجار دالة أسمؾب .7

  ؛تاالستغيخ  بيؽ تأثيخ الأثخ
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لسعخفووة مووا إذا كووان هشوواك فخو ووات فووي إجابووات أفووخاد (One Way Anova) اِختبووار تحميوول التبووايؽ الأحووادي .8
 العيشة. 

 ؛لسعخفة الفخو ات One-Sample Test اِختبار ستيؾدنت .9
 ؛لتحجيج الفخو ات  Independent Samples Testاِختبار  .10
سعووادلات الهيكميووة بغووخض اِختبووار مووجى صووجق تووؼ اِسووتخجام نسووؾذج ال (SEM) نسحجووة السعووادلات الهيكميووة .11

لسعخفوة إن كانوت لعواممي ألتؾكيوجي اباستعسال التحميول  لبيانات العيشة السدتخجمة، الشغخي  ومظابقة الشسؾذج
، فووإذا دعسووت بيانوات العيشووة الشسووؾذج الشغوخي، فسووؽ السسكووؽ بعووج يانووات تكوويذ فعولاا مووا أعووجت لكياسوهتموػ الب

ثووخ تعقيووجا، أمووا إذا لووؼ تجعسووه فانووه يووتؼ تعووجيل الشسووؾذج الأصوومي واختبووار  أو ذلووػ افتووخاض نسوواذج نغخيووة أك
 تظؾيخ نساذج أخخى واختبارها.

فعاليوة  أكثوخمؤشخات حدوؽ السظابقوة: تروف هوح  الشقظوة عيشوة موؽ مؤشوخات جوؾدة السظابقوة التوي تعتبوخ  .12
 .تائجوالججول السؾالي يؾض  مؤشخات جؾدة السظابقة التي تقارن بها الشمؽ غيخها، 

 مؤشخات جؽدة السطابقة. (4-8): الججول رقػ

 السجى السثالي لمسؤشخ السؤشخ
 أقل ما يسكؼ، غيخ دال إحرائيا (Chi-squareمخبع كاي )

 قبؽل وتطابق حدؼ 5أقل مؼ  (Chi-square/dfمخبع كاي السعياري )
 تطابق أفزل 0.95أكبخ مؼ  (cfiمؤشخ السطابقة السقارن )

 0.9أكبخ مؼ  (TLI)لؽيذ  -مؤشخ تؽكخ
 Rmsea <0.08>0.05 جحر متؽسط مخبعات الخطأ التقخيبي

 0.90أكبخ مؼ  (GFIجؽدة السطابقة )
 0.90أكبخ مؼ  (AGFIحدؼ السطابقة السرحح )
 0.90أكبخ مؼ  (NFIمؤشخ السطابقة السعياري )
 0.95أكبخ مؼ  (IFIمؤشخ السطابقة الستدايج )

 http://amosdevelopment.com/webhelp/index.html?textmacros1.htm: السرجر

 أداة الجراسـةصجق ثبات و  : السطمب الثالث

ى ، يجب التأكج مؽ مجإجخاء الاختبارات الإحرائية السشاسبة لتحميل فخضيات الجراسة بل البجء في عسمية 
 صجق وثبات الببارات التي تزسشتها الِاستسارة، حتى تكؾن الشتائج ذات مرجاقية وأكثخ وا بية.

 

 

 

http://amosdevelopment.com/webhelp/index.html?textmacros1.htm
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 ثبات أداة الجراسة: الفخع الأول

إن صجق الاستبيان يعشي تسثيمه لمسجتسوع السوجروس بذوكل جيوج، أي آن الإجابوات التوي نحرول عميهوا موؽ 
جمهوا الأسوئمة، أموا ثبوات الاسوتبيان يعشوي أنشوا إذا أعوجنا تؾزيوع أسوئمة الاسوتبيان تعظيشوا السعمؾموات التوي وضوعت لأ

هووحا الاسووتبيان عمووى عيشووة أخووخى مووؽ نفووذ السجتسووع وبووشفذ حجووؼ العيشووة فووان الشتووائج سووتكؾن مقاربووة لمشتووائج التووي 
 وعموى ضوؾء نتوائج هوحا حرمشا عميها مؽ العيشوة الأولوى، وتكوؾن الشتوائج متدواوية باحتسوال يدواوي معامول الثبوات،

   متشاسقة فيسا بيشها. الاستبيانويدتخجم هحا الِاختبار فيسا إذا كانت أسئمة  ه،أو  بؾل تبيانالاسالِاختبار يتؼ تعجيل 

 Cronbach’s alphaكخونباخ -معامل ألفا

  :1يعتسج عمى حداب الارتبا  الجاخمي بيؽ إجابات الأسئمة، ويحدب بالسعادلة التالية 
 
 

 حيث: 
Kختبووار؛ ): عووجد مفووخدات الا is ) (: تبووايؽ درجووات كوول مفووخدة مووؽ مفووخدات الاختبووار؛  )2 2

is : التبووايؽ الكمووي
 يؾض  معامل ثبات كل محؾر، وكامل الِاستسارة.  (9-4)ر ؼ ، والججول لسجسؾع مفخدات الِاختبار

 ر الجراسةكخونباخ لكياس ثبات محاو ألفا معامل   (9-4:)الججول رقػ
العبارات  عجد الأبعاد محاور الاستسارة

 العبارات
 معامل الثبات

 0,887 18  السحؽر الأول 

 إدارة السعخفة
: اكتداب وتؽليج الأولالبعج 

 السعخفة
05 0,698 

 0,796 04 البعج الثاني: تخديؼ السعخفة
 0,649 04 البعج الثالث: مذاركة السعخفة

 0,731 05 سعخفةالبعج الخابع: تطبيق ال
 0,893 16 السحؽر الثاني

 رأس السال الفكخي 
 0,860 06 البعج الأول: رأس السال البذخي 

البعج الثاني: رأس السال 
 الييكمي 

05 0,771 
البعج الثالث: رأس السال 

 العلاقاتي
05 0,749 

 0,888 13 السحؽر الثالث

 التفؽق التشافدي
 0,801 03 البعج الأول: التكمفة
 0,699 04 البعج الثاني: السخونة
 0,756 03 البعج الثالث: الجؽدة 

البعج الخابع: الؽقت وسخعة 
 التدميػ

03 0,755 
 0,952 47 كامل الاستسارة

 V26  .SPSSالسرجر: مخخجات بخمجية 
                                                             

 .301، ص 1999، مرخ، الإسكشجرية، الظبعة الأولى، السكتب الجامعي الحجيث الأزيظة، في التخبية وعمػ الشفذ الإحراء. أحسج الظيب،  1
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يؽ كخونبووواخ لجسيووع أبعووواد السكيووواس تخاوحوووت بووو-ألفوووا  الثبووواتأن معوواملات  إلوووى (9-4ر وووؼ )يذوويخ الجوووجول 
، حيت (0.952) معامل الثبات الكمي لمسكياس  جر بوووو أنكأعمى قيسة، كسا  (0.860)كأدنى قيسة، و (0.649)

أن الاسووتبيان ، عذووخ تتستووع بالثبووات الووجاخمي الإحووجى، ومشووه فالسكيوواس وأبعوواد  (0.60)جسيعهووا تعووجى قيسووة  أن
ويسكوؽ القوؾل أن السكيواس ؽ وليذ فيها غسؾض، يكيذ ما بشي لأجمه، وأن جسيع البشؾد والأبعاد واضحة لمسبحؾثي

 عبارة. أيالأولي يتستع بجرجة ثبات عالية مسا يجعمه صالحا للاستخجام كسا هؾ دون ححف 

، وهوحا يوجل عموى 0.95يتز  مؽ نتائج الجوجول أعولا  أن قيسوة ألفوا كخونبواخ لكامول الاسوتسارة تدواوي     
أي أنوه فوي حالوة إعوادة نفوذ الِاسوتبيان للِاسوتظلاع موخة أخوخى، فوإن  تتستع بجرجة عالية مؽ الثبوات؛ الاستبيانأن 

ا فووي الجراسووة. كسووا أن معاموول ألفووا بالشدووبة لبووا ي  ، وهووح  الشدووبة مقبؾلووة%95الِاسوتجابة سووتكؾن ثابتووة بشدووبة  جووجا
 السحاور والأبعاد مقبؾل مسا يدس  بإكسال الجراسة.

 : صجق أداة الجراسة الثانيالفخع 
لأداة عسميووة التأكووج مووؽ أن الأداة )السكيوواس( السدووتخجمة فووي هووح  الجراسووة تكوويذ بالفعوول مووا يُقرووج برووجق ا

يشبغي أن يُقاس، والتأكج مؽ أن الفقخات التي يحتؾيها الِاسوتبيان بإمكانهوا أن توؤدي إلوى جسوع البيانوات بج وة وذلوػ 
 :مؽ خلال مخحمتيؽ

            الرجق العاىخي لأداة الجراسة  .1

   لأولى: صجق السحكسيؼالسخحمة ا-  
الأسوووواتحة فووووي  عووووجد موووؽو  ،بحوووث، تسووووت مخاجعتهوووا مووووؽ  بوووول السذوووخف بووول تؾزيووووع الِاسوووتسارة عمووووى عيشووووة ال

وا  التخرص، وذلػ لخبختهؼ ومعخفتهؼ بسجال البحث العمسي، و ج تؼ إبجاء بعض السلاحغات الكيسة، وأجخيوت وفقا
 اِختبار جانب مرجاقية مزسؾن الِاستسارة؛لها تعجيلات في صياغة بعض الببارات، وبالتالي تؼ دعؼ و 

توؼ تؾزيوع الِاسوتبيان عموى عيشوة اِسوتظلاعية موؽ مجتسوع الجراسوة، وذلوػ موؽ أجول التعوخف عموى  السخحمة الثانية:-
وعموى ضوؾء ذلوػ توؼ إعوادة صوياغة  ،درجة وضؾح وفهؼ عبارات ومروظمحات الِاسوتبيان، والِاسوتيعاب لسزواميشها

 هؾمة وواضحة.بعض الببارات حتى تكؾن مف

 :  الِاستبيان صجق الِاتداق الجاخمي لفقخات  .2
يقروج بروجق الاتدواق الووجاخمي موجى اتدواق وارتبوا  كوول فقوخة " عبوارة" موؽ فقووخات" عبوارات" الاسوتبيان مووع 

اختبووار "  Corrélation de Pearson)السحووؾر الووحي تشتسووي إليووه، وذلووػ مووؽ خوولال حدوواب معوواملات الارتبووا   
"، فوإذا كوان معامول 340لمتأكوج موؽ صوجق أداة الجراسوة لعيشوة الجراسوة البالغوة " خات الاسوتبيان" بيخسؾن لاتداق فقو

 .الارتبا  معشؾيا وكبيخا، يسكؽ القؾل أن الاستبيان يتستع بجرجة عالية مؽ الرجق البشائي والثبات
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 ؽرمعاملات ارتباط بيخسؽن لعبارات كل محؽر بالجرجة الكمية لمسح( 10-4)الججول رقػ: 
 الارتباط بالسحؽر العبارة الارتباط بالسحؽر العبارة الارتباط بالسحؽر العبارة

 السحؽر الأول
 إدارة السعخفة

 

 السحؽر الثاني
 رأس السال الفكخي 

 

 السحؽر الثالث
 التفؽق التشافدي

01 ,488**0 01 ,601**0 01 ,595**0 
02 ,649**0 02 ,691**0 02 ,669**0 
03 ,599**0 03 ,689**0 03 ,671**0 
04 ,646**0 

 
04 ,690**0 04 ,653**0 

05 ,554**0 05 ,789**0 05 ,569**0 
06 ,572**0 06 ,767**0 06 ,638**0 
07 ,612**0 07 ,675**0 07 ,717**0 
08 ,669**0 08 ,648**0 08 ,689**0 
09 ,622**0 09 ,636**0 09 ,640**0 
10 ,507**0 10 ,726**0 10 ,740**0 
11 ,503**0 11 ,479**0 11 ,662**0 
12 ,678**0 12 ,472**0 12 ,745**0 
13 ,662**0 13 ,550**0 13 ,552**0 

 14 ,630**0 14 ,488**0 

 
15 ,585**0 15 ,556**0 
16 ,592**0 16 ,414**0 

 
 

17 ,629**0  
18 ,461**0 

 La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).** 

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).* 
 SPSSv26مخخجات مؽ إعجاد الظالبة بالاعتساد عمى  السرجر:

مسووا يوجل عمووى  ،معشوؾي بووالسحؾر لكول الفقوخات نلاحوظ أن الِارتبووا   (10-4)ر ووؼ سوؽ خولال نتووائج الجوجول ف
لا يهسشا هل الِارتبا  ضبيف أو  الجاخمي ع العمؼ أنه في حالة الِاتداقالِاتداق الجاخمي بيؽ عبارات كل محؾر م

الأمووخ الووحي يجووب الإشوارة إليووه هشووا أنووه ، بوول السهووؼ هشوا هووؾ معشؾيووة الِارتباطوات ، وؾي لأنشووا لا نبحووث عوؽ الدووببية
مكيوواس  ع العمووؼ أن أهووؼوهشوواك مووؽ يعتبووخ  مكيوواس ثبووات، موو ،هشوواك مووؽ يعتبووخ الِاتدوواق الووجاخمي مكيوواس لمرووجق

 .AMOSوهحا ما سيتؼ حدابه باِستخجام بخمجية أمؾس ،لمرجق هؾ الرجق العاممي

 الرجق العاممي:  .3
و ج تؼ  ،يهتؼ الرجق العاممي بتحميل الرفة السقاسة إلى عشاصخ السعخفة ومجى قياسها لسا أعجت لكياسه

لكياس صجق البشاء لسقاييذ  Confirmatory Factor Analysis  (CFA)التحميل العاممي التؽكيجياِستخجام 
ويتؼ اختبار هحا الشسؾذج إحرائيا، وتحتؾي أدلة الرجق البشاء في التحميل العاممي التؾكيجي عمى نؾعيؽ البحث، 
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متغيخ معيؽ إلى  لأي اختبار الشساذج العاممية التؾكيجية والتي تعشى أساسا بتحميصجق التقارب وصجق التسايد، 
نتائج الجراسة لمتحميل العاممي التؾكيجية مبيشة في وكانت  ،1ها تذكل  ؾامه أو بشيتهأبعاد وعؾامل التي يفتخض أن

 :الأشكال الثلاثة التالية
 

 لسحؽر إدارة السعخفة ألتؽكيجيالتحميل العاممي ( 6-4)الذكل رقػ: 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 AMOS v25 بخمجيةبالاعتساد عمى  الظالبة إعجادمؽ السرجر: 

 

 

                                                             
 .051.امحمد بوزٌان تٌغزة ، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 رأس السال الفكخي التحميل العاممي التؽكيجي لسحؽر ( 7-4)ػ: الذكل رق

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 AMOS v25 بخمجيةبالاعتساد عمى الظالبة  إعجادمؽ السرجر: 
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 التفؽق التشافديالتحميل العاممي التؽكيجي لسحؽر ( 8-4)الذكل رقػ: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 AMOS v25بخمجية مى مؼ اعجاد الطالبة بالاعتساد عالسرجر: 

أعوولا ، بووأنّ الشسوواذج  الثلاثووة يتزوو  مووؽ مؤشووخات جووؾدة السظابقووة السدووتخخجة، والسؾضووحة فووي الأشووكال
الثلاثة  ج حوازت قويؼ جيوجة لسؤشوخات جوؾدة السظابقوة )مقارنوة بسؤشوخات جوؾدة السظابقوة السوحكؾرة سوابقاا فوي جوجول 

 5مخبووع كوواي السبيوواري أصووغخ مووؽ وكووان  يووع غيووخ دالووة،إذ يُلاحووظ أن قيسووة كوواي تخب(، مؤشووخات جووؾدة السظابقووة
 وهووؾ مؤشووخ جيووج لمشسوواذج الثلاثووة، وكووحلػ كووان (،4.54، 3.91، 3.21بالشدووبة لمسحوواور الثلاثووة عمووى التووؾالي )

لمسحوووؾر الثووواني،  ) 0.95(9بالشدوووبة لمسحوووؾر الأول، والكيسوووة  ) 80.90 (لوووؾيذ الوووحي بموووغ الكيسوووة-مؤشوووخ توووؾكخ
لسؤشووخ رمدووي، وهووؾ  لووث، دلالووة عمووى مظابقووة البيانووات لمشسووؾذج مظابقووة جيووجة، بالإضووافةلمسحووؾر الثا )0.95(8و

، )0.058(الأول، و بالشدوووووبة لمسحوووووؾر (0.076(لشسوووووؾذج البشوووووائي، الوووووحي بموووووغ الكيسوووووةمووووؽ أهوووووؼ السؤشوووووخات فوووووي ا
بالقبؾل والرجق قيؼ معاملات التذبّع التي تحكؼ كسا أنّ أغمب ، ث عمى التؾالي، لمسحؾريؽ الثاني والثال)0.059(

عمووى أنّ فقووخات كوول محووؾر مووؽ  يووجل مسووا ،)0.50( لمفقووخات،  ووج حققووت الذووخ ، إذ أن كوول قيسهووا أكبووخ أو تدوواوي 
 .السحاور الثلاثة صاد ة لِسا أعجّت لكياسه
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 :  تفديخ وتحميل الشتائج واختبار الفخضياتثالثالسبحث ال

وذلوػ باِسوتعسال  ،واِسوتخلاص الشتوائج الشهائيوة يتؼ مؽ خلال هوحا السبحوث تحميول البيانوات الستحرول عميهوا
، X الحدوابية  الأوسوا موؽ مقواييذ الشدعوة السخكديوة مسثموة فوي  أدوات التحميل الإحراء الؾصوفي والِاسوتجلالي

بعخضوووها فوووي جوووجاول تغهوووخ التؾزيوووع التكوووخاري لسحووواور  (Si)ومقووواييذ التذوووتت مسثموووة فوووي الانحخافوووات السبياريوووة 
ل الإجابوات لكول فقوخة، وتوؼ اسوتخجام كوحلػ أسومؾب الأوزان الانحجاريوة والاختبوارات اللازموة التوي ، وتؼ تحميالجراسة

 AMOSببرنامج  انفرضيات اخحبار بعدها نيحمتثبت صحة الشسؾذج و ابميته للاختبار الفخضيات، 

   التؽزيع الطبيعيالسطمب الأول: 

 يتحقوق حيوث، سوسيخنؾف اختبوار ،أشوهخها اراتاختبو عجة هشاك الظبيعي لمتؾزيع إتباعها مجى معخفة لأجل
 فيدوتجلان (Sposito& Hand) وهانوج سبيدوتؾ أموا ، 0.05موؽ اكبوخ الاختبوار معشؾيوة جواءت إذا الاعتجاليوة شوخ 
نوه إذا كانوت نغخيوة الشهايوة السخكديوة، فاوهشواك أيزوا موؽ يدوتجل عموى  والالتوؾاء، التفوخط  معواملات قويؼ عموى

تبايشووات محووجدة فووإن السجسووؾع يسيوول إلووى التووؾزع طبيبيووا أي أنووه يسمووػ تؾزيعووا احتساليووا الستغيووخات السجسؾعووة تسمووػ 
فان التؾزيع لستؾسط هح  الستغيخات ،  nالعيشة كمسا ازداد حجؼ "  :أن السخكدية الشهايةحيث تقؾل مبخهشة ، طبيبيا

ؾائية مدووتقمة، حجووؼ كوول مشهووا وبببووارة أخووخى انووه إذا سووحبشا عيشووات عذوو ،1"يقتووخب مووؽ التؾزيووع الظبيعووي العذووؾائية
مؽ مجتسع معيؽ فبغض الشغخ عؽ شكل تؾزيع هحا السجتسع فوان تؾزيوع متؾسوظات العيشوات يقتوخب  (n)متداوي 

وعشووجما توودداد هووح  الكيسووة زيووادة لا  n)≤(30ويعتبووخ التقخيووب جيووجا إذا كانووت  (n)مووؽ الاعتجاليووة كمسووا زادت قيسووة 
حا التؾزيع يرب  مداويا لستؾسط السجتسع، وانحخافه السبياري يكؾن ، فان متؾسط ه     أي عشجما (نهائية 

  أي أن: ،2مداويا الانحخاف السبياري لمسجتسع مقدؾما عمى الجحر التخبيعي لعجد أفخاد العيشة

  ̅    

  ̅   
 

√ 
 

 عفإن تؾزيع السجسؾ  كبخ حجػ العيشةتذيخ نغخية الشهاية السخكدية إلى أنه كمسا 
n+…+X2+X1Sn = X   أن عيشوة  وباعتبوار ، التؾزيوع الظبيعوي بغوض الشغوخ عوؽ كول تؾزيوع مفوخدات العيشوة يتبوع

 .3يفتعتبخ عيشة كبيخة وبالتالي فهي تتبع التؾزيع الظبيع 200الجراسة تتعجى حجود 

                                                             

 .56 ، ص  2007الخياض، لمشذخ، السخيخ دار ،الإحرائي الاستشتاج أساسيات ،الكيخيا جرشي . نجاة1 
2
.   Nuno Miguel Teixeira and Inês Lisboa, : Handbook of Research on Financial Management During Economic 

Downturn and Recovery, Business Science Reference, Hershey, Pennsylvania,, Unoted States of America,  2021 ,p 

167. 
3
 . Hwei P. Hsu, Probability random variables, & Random prosses, schaum's outlies series,1997,p129 
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 الجراسة حاورالؽصفية لستحميل الشتائج الإحرائية السطمب الثاني: 

خرية في الِاستبيان بهجف تحجيج الفخو ات بيؽ السدتجؾبيؽ، مسا يتي  معخفة تؼ إدراج البيانات الذ
تؾجهات أفخاد العيشة حدب اِختلاف بياناتهؼ الذخرية، كسا تؼ حداب الإحرائيات الؾصفية الستسثمة في الؾسط 

 سحاور.الحدابي والِانحخاف لكل عبارة مؽ عبارات السحاور ولكل بعج، بهجف تحجيج اِتجا  الإجابات وال

لتحميل اتجا  إجابات عيشة الجراسة سشقؾم بحداب التؾزيعات التكخارية لسحاور الجراسة، مع حداب 
والستؾسط الحدابي الشدبي السحققة في جسيع الفقخات وأخيخا  (Si)والانحخافات السبيارية  (x) الأوسا  الحدابية

 سيتؼ تحميل الإجابات والتعميق وتفديخ الشتائج.

 وصف إجابات عيشة الجراسة نحؽ السحؽر الأول:  :الفخع الأول
 في الججول التالي: -إدارة السعخفة –يسكؽ تمخيص الشتائج الستحرل عميها الخاصة بالسحؾر الأول

 السعخفة إدارةنعخ السدتجؽبيؼ بخرؽص عسميات  وجية (11-4) :ججول رقػ
 
 

 العبــارة والأبعاد

 الإجابات

بي
دا

الح
ط 

ؽس
لست

 ا

سع
ف ال

حخا
الان

ي  ر
يا

 

سة 
pقي

 
يب

تخت
 ال

 اتجاه
الإجابة   

ق 
ؽاف

خ م
غي

ذجة
 ب

فق
مؽا

يخ 
 غ

ايج
مح

 

فق
مؽا

 

ذجة
ق ب

ؽاف
 م

خفة
لسع

ج ا
ؽلي

 وت
اب

تد
 اك

بعج
 

 0.00 0.74 4.27 134 184 08 11 03 ت 1
** 

مؾافق  01
 39.40 54.10 2.40 3.20 0.90 % بذجة

 0.00 0.75 4.13 100 207 14 17 02 ت 2
** 

 مؾافق 02
% 0.60 05 4.10 60.90 29.40 

 0.00 1.03 3.67 70 155 61 43 11 ت 3
** 

 مؾافق 04
% 3.20 12.60 17.90 45.60 20.60 

 0.00 1.11 3.62 70 151 61 37 21 ت 4
** 

 مؾافق 05
% 6.20 10.90 17.90 44.40 20.60 

 0.00 0.95 3.94 98 164 45 26 07 ت 5
** 

ؾافقم 03  
% 2.10 07.6 13.20 48.20 28.80 

 0.00 0.62 3.93 الستؽسط الكمي لبعج اكتداب وتؽليج السعخفة
** 

 مؽافق 02

خفة
لسع

ؼ ا
خدي

ج ت
 بع

 0.00 0.76 4.21 121 190 13 13 03 ت 1
** 

مؾافق  01
 35.60 55.90 3.80 3.80 0.90 % بذجة

 0.00 0.85 4.07 103 188 24 21 04 ت 2
** 

 مؾافق 02
% 1.20 6.20 7.10 55.30 30.3 

 0.00 0.82 4.03 95 187 38 16 04 ت 3
** 

 مؾافق 04
% 1.20 4.70 11.20 55 27.90 

 0.00 0.83 4.06 96 196 29 12 07 ت 4
** 

 مؾافق 03
% 2.10 3.50 8.50 57.60 28.20 

 0.00 0.64 4.09 الستؽسط الكمي لبعج تخديؼ السعخفة
** 

 مؽافق 01
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خفة
لسع

ة ا
ارك

مذ
عج 

 ب

 0.00 1.24 3.40 73 116 49 78 24 ت 1
** 

 محايج 04
% 7.10 22.90 14.40 34.10 21.50 

 0.00 0.92 4.02 102 182 30 15 11 ت 2
* 

 مؾافق 01
% 3.20 4.40 8.80 53.50 30 

 0.00 0.96 3.86 81 180 39 31 09 ت 3
** 

 مؾافق 03
% 2.60 9.10 11.50 52.90 23.80 

 0.00 0.95 3.95 93 180 36 20 11 ت 4
** 

 مؾافق 02
% 3.20 5.90 10.60 52.90 27.40 

 0.00 0.72 3.81 الستؽسط الكمي لبعج مذاركة السعخفة
** 

 مؽافق 04

خفة
لسع

ق ا
طبي

ج ت
بع

 
 

 0.00 0.84 4.04 95 193 32 13 07 ت 1
** 

 مؾافق 03
% 2.10 3.80 9.40 56.80 27.90 

 0.00 1.06 3.49 58 133 75 66 08 ت 2
** 

 مؾافق 05
% 2.40 19.40 22.10 39.10 17.10 

 0.00 0.77 4.08 93 204 26 13 04 ت 3
** 

 مؾافق 02
% 1.20 3.80 7.60 60 27.40 

 0.00 1.02 3.65 66 155 60 52 07 ت 4
** 

 مؾافق 04
% 2.10 15.30 17.60 45.60 19.40 

 0.00 0.67 4.17 102 205 25 07 01 ت 5
** 

 مؾافق 01
% 0.30 2.10 7.40 60.30 30 

تطبيق السعخفة بعجالكمي ل  الستؽسط  3.89 0.61 0.00 
** 

 مؽافق 03

لسحؽر إدارة السعخفةالستؽسط الكمي   3.93 0.54 0.00 
** 

  

  v26   .SPSSمخخجات بخمجيةالطالبة بالاعتساد عمى  إعجادمؼ : سرجرلا
 

، (3.93)إدارة السعخفووة الأول سحووؾر مل الإجسوواليأن الستؾسووط الحدووابي ( 11-4)يتزوو  مووؽ الجووجول ر ووؼ 
ر موؽ جواءت بوه فقوخات هوحا السحوؾ  يعشي اتجا  نحؾ درجة مؾافق عمى موا ما (3)وهؾ أكبخ مؽ الستؾسط الحيادي 

وهوؾ موا يوجل عموى ضوعف تذوتت إجابوات الأفوخاد، وهوؾ موا  (0.54)يشة، وانحخاف مبياري ضبيف طخف أفخاد الع
، ة عوؽ طخيوق تظبيوق مخاحمهوا الأربعوةأفخاد العيشة متفقيؽ عموى أن البشوػ يقوؾم باسوتخجام إدارة السعخفو أنيجل عمى 

 حيث تست معالجة هحا السحؾر مؽ خلال الأبعاد التالية : 

  اكتداب وتؽليج السعخفة الأول:بالشدبة لمبعج 
موا يعشوي اتجوا   (3)وهوؾ أكبوخ موؽ الستؾسوط الحيوادي  (4.09)إن الستؾسط الحدابي الإجسوالي لمبعوج الأول

 (0.62)وانحخاف مبياري ضبيف  نحؾ درجة مؾافق عمى ما جاءت به فقخات هحا السحؾر مؽ طخف أفخاد العيشة
، فوي السختبوة الأولوى بستؾسوط حدوابي 01الفقخة ر ؼ  حيث جاءت وهؾ ما يجل عمى ضعف تذتت إجابات الأفخاد،

، وهوووؾ يؤكوووج درجوووة السؾافقوووة وبذوووجة عموووى أن البشوووػ يدوووعى دائسوووا لتؾليوووج السعخفوووة واكتدوووابها حيوووث يقوووؾم (4.27)
وان  ، والتوووجريب السؾعفوووؾن فوووي البشوووػ بوووالتعمؼ موووؽ خووولال التجوووارب والخبوووخات الدوووابقة وأسووواليب العسووول الجسووواعي
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، وهوؾ موا وهوؾ موا يدوسى" دائوخة الحوؾار" فق بدوهؾلة بويؽ أفوخاد البشوػ بفزول التكشؾلؾجيوا الستوؾفخةتشتقل وتتوجالسعخفة 
السقابمووة مووع بعوض السدووؤوليؽ فووي البشووؾك  إجووخاءحيووث عشوج  يعشوي تدووهيل عسميووة تؾليووج واكتدواب معووارف ججيووجة ،

دورة تجريبية لسؾعفي   20زيج مؽ عيشة الجراسة أكجوا لشا انه أحيانا خلال سجاسي واحج فقط يبمغ عجد التكؾيشات أ
البشؾك دون استثشاء ليذ فقط حدب اختراصهؼ بل حتى في دورات  تداعجهؼ فوي التؾفيوق بويؽ عسمهوؼ وحيواتهؼ 

الاترووال السؤسدووي، تدووييخ  تدووييخ الؾ ووت، السانجسووت،  (اليؾميووة وكووحا الظخيقووة الرووحيحة لمتعاموول مووع الدبووائؽ
إدارة الاستثسارات جؾدة الخجمة معالجة السكالسات والحفا  عمى علا ة وديوة  السيدانية، السحاسبة عالؼ الكسبيؾتخ،

حيث انه يتؼ تشغيؼ لقواء لسختموف السذواركيؽ بالوجورات التجريبيوة ، )مع الدبائؽ طخيقة العسل والتفؾق في السجسؾعة
مشهوا لسختموف السوؾعفيؽ،  بعج عؾدتهؼ لتشاول ما تؼ الاستفادة مشه وتبوادل الخبوخات ونقول السعمؾموات التوي اسوتفادوا

وهوؾ موا أكجتوه الفقوخة حيث لؾحظ الاهتسام مؽ طخف البشؾك بالتكؾيؽ بعجما كانت هح  البوخامج التجريبيوة عذوؾائية، 
و  (4.13)عموووى التوووؾالي بستؾسوووط حدوووابي والخابعوووة جووواءت فوووي السختبوووة الثانيوووة والثالثوووة (  03و  05و  02 )ر وووؼ

، حيوث يقوؾم الأفوخاد خارجيوة أودر متعوجدة لمسعخفوة سوؾاء كانوت داخميوة بوان البشوػ يوؾفخ مروا (3.67)و  (3.94)
حيوث أن البشوػ يدوعى جاهوجا لسحاولوة تحؾيول مهامهؼ وإيجاد حموؾل لسذواكل العسول  أداءباكتدابها واستعسالها في 

جتسواع وان كول بشوػ يقوؾم بعقوج ا ،البشػ ليدتفيج مشهوا جسيوع الأفوخادالسعارف الزسشية إلى معارف صخيحة تشتذخ ب
خولال تموػ  أعسوالأسبؾعيا مع مختمف الأ دام لتقوجيؼ خظوة العسول، وعوخض مخخجوات كول  دوؼ لسوا توؼ تشفيوح  موؽ 

فووي حوويؽ  ، وإيجوواد حمووؾل لمسذوواكل العسوول العالقووة بتقووجيؼ الا تخاحووات والآراء،السدووتهجفة بالأعسووالالفتووخة، ومقارنتووه 
البشووػ يقووؾم أن والتووي تووشص عمووى  (3.62)سووط حدووابي السختبووة الخامدووة الأخيووخة بستؾ  (04 )احتمووت الفقووخة ر ووؼ 

 .مؽ اجل تحديؽ الخجمات السقجمة لمدبائؽبتذجيع الأفخاد عمى طخح الأفكار الججيجة 
البشووػ يعسوول عمووى  أنهووحا البعووج يتزوو  اتجووا  إجابووات أفووخاد العيشووة واتفا هووا بجرجووة مختفعووة عمووى مووؽ خوولال 
ومووؽ  ،مووؽ خوولال  ؾاعووج البيانوواتفسووثلا خارجيووة  أواء داخميووة وتؾليووجها مووؽ مرووادر مختمفووة سووؾ اكتدوواب السعخفووة 

وكوحا الوتعمؼ  ،أرشيف السؤسدة وحزؾر السؤتسخات وورش العسل والجوريات والسشذؾرات ووسائل البخيوج الالكتخونوي
والسشا ذووات لان طبيعووة العسوول فووي البشووؾك تتسيوود بجرجووة مخوواطخة مسووا يدووس   والعسوول الجسوواعي والحووؾار السشغسووي
لمبشوووػ هوووؾ تعغووويؼ الاسوووتفادة موووؽ  الأساسوووي، فالهوووجف ، والوووتعمؼ موووؽ الأخظووواءيؽ بظوووخح الأفكوووار ومشا ذوووتهالمسوووؾعف

  السعخفة لتحقيق السيدة التشافدية.

 بالشدبة لمبعج الثاني: تخديؼ السعخفة 
موا يعشوي اتجوا   (3)وهؾ أكبخ مؽ الستؾسط الحيوادي  (3.93)الثاني إن الستؾسط الحدابي الإجسالي لمبعج 

 (0.64)وانحخاف مبياري ضبيف  ؾ درجة مؾافق عمى ما جاءت به فقخات هحا السحؾر مؽ طخف أفخاد العيشةنح
، فووي السختبووة الأولووى بستؾسووط (01)حيووث جوواءت الفقووخة ر ووؼ  وهووؾ مووا يووجل عمووى ضووعف تذووتت إجابووات الأفووخاد،

حيث يوؾفخ  ،السكتدبةالسعخفة  تخديؽبدائسا  يقؾم، وهؾ يؤكج درجة السؾافقة وبذجة عمى أن البشػ (4.21)حدابي 
البشػ أنغسة معمؾماتية لجسوع وتخوديؽ السعمؾموات والسعوارف، ويقوؾم بتحوجيث البشيوة التحتيوة لتكشؾلؾجيوا السعمؾموات 

، (les serveurs)حاسوووؾب وشوووبكات داخميوووة والحؾاسووويب السزووويفة  : أجهووودةوالستسثموووة فوووي السعوووجات الساديوووة
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والتوي  (04و  02)ء السهوام والأنذوظة اليؾميوة لمبشوػ، وهوؾ موا أكجتوه الفقوخة بالإضافة إلوى البخمجيوات اللازموة لأدا
وانحوخاف مبيواري ضوبيف يؤكوج  (4.06)و  (4.07)احتمت السختبة الثانية والثالثوة بستؾسوط حدوابي عموى التوؾالي 

عمووى عووجم اخووتلاف أفووخاد العيشووة فووي إجووابتهؼ عمووى مزووسؾن الفقووخة، وهووحا يووجل فعوولا عمووى وجووؾد بووخامج حاسووؾبية 
وتكشؾلؾجيوووة تدووواعج العوووامميؽ عموووى تحجيوووج احتياجووواتهؼ وأداء مهوووامهؼ حيوووث يوووتؼ تروووشيف السعوووارف والسعمؾموووات 

، فالبشوػ يحوخص عموى تدوجيل وتؾثيوق والاستفادة مشها و ت الحاجوة إليهاوتؾثيقها بظخيقة يدهل الؾصؾل وتحميمها 
تحقيووق جووؾدة الخووجمات والعسميووات السرووخفية  كول الخبووخات سووؾاء تقوواريخ سوويخ العسوول أو الانجووازات، لمسدواهسة فووي

بجرجووة مؾافووق لتأكووج هووي  (4.03)فجوواءت فووي السختبووة الأخيووخة الخابعووة بستؾسووط حدووابي  (03)الفقووخة  أمووا، السقجمووة
يؽ السعوووارف فوووي وسوووائل التكشؾلؾجيوووا لتوووؾفخ  عموووى بوووخامج لرووويانة السؾجوووؾدات الأخوووخى عموووى أن البشوووػ يقوووؾم بتخووود 

 السعخفية والسحافغة عميها.
مووؽ خوولال اتجووا  إجابووات أفووخاد العيشووة واتفا هووا بجرجووة مختفعووة عمووى هووحا البعووج يتزوو  أن البشووػ يعسوول عمووى 

فووي  ؾاعووج البيانووات خاصووة تدووجيل السعووارف والسعمؾمووات والعسميووات السشفووحة خوولال كوول يووؾم مووؽ طووخف السووؾعفيؽ 
بحيوث تكوؾن متاحوة لجسيووع موؾعفيؽ تموػ السرومحة فوي حالوة أرادوا الاطوولاع   -—logicielبالسؤسدوة البخمجيوات

عميها، وتقوؾم بعوج ذلوػ مرومحة الإعولام الآلوي بتشكيوة وتحميول تموػ السعخفوة ليوتؼ تخديشهوا عموى أفزول وأدق صوؾرة 
 .  GEDها لجى السديخ الالكتخوني للأرشيفليتؼ تجاولها مؽ  بل البشػ بدهؾلة، وتخديش

 بالشدبة لمبعج الثالث: تؽزيع ومذاركة السعخفة 
ما يعشوي اتجوا   (3)وهؾ أكبخ مؽ الستؾسط الحيادي  (3.81)الثالث إن الستؾسط الحدابي الإجسالي لمبعج 

 (0.72)ري ضبيف وانحخاف مبيا نحؾ درجة مؾافق عمى ما جاءت به فقخات هحا السحؾر مؽ طخف أفخاد العيشة
فووي السختبووة الأولووى بستؾسووط  ،(02)حيووث جوواءت الفقووخة ر ووؼ  وهووؾ مووا يووجل عمووى ضووعف تذووتت إجابووات الأفووخاد،

بشذووخ السعخفووة فووي البشووػ وعمووى مدووتؾى جسيووع  يقووؾم، وهووؾ يؤكووج درجووة السؾافقووة عمووى أن البشووػ (4.02)حدووابي 
أكجتوه اتجوا  إجابوات أفوخاد العيشوة حوؾل هوح  الفقوخة السدتؾيات الإدارية عؽ طخيق الهيكل التشغيسي لمبشػ، وهوؾ موا 

ولكوووؽ الغووواهخ انهوووا مذووواركة  ،السوووؾعفيؽ ذوي الخبوووخة يقؾموووؾن بشقووول ومذووواركة معوووارفهؼ لمسوووؾعفيؽ الجوووجد أنعموووى 
جاءت في السختبة الثانية والثالثة عمى التؾالي بستؾسط حدابي  (04و  03)أما الفقخة ر ؼ  ،لمسعخفة الرخيحة فقط

العيشوة  أفوخادلوحي يوجل عموى عوجم اخوتلاف ا (0.95)بجرجة مؾافق وانحخاف مبيواري ضوبيف  (3.86)و  (3.95)
أكجتوووه هوووح  الفقوووخة حوووؾل بعوووج تخوووديؽ السعخفوووة بوووان البشوووػ يدوووتخجم  وهوووؾ موووا ،عموووى هوووح  الفقوووخة إجابووواتهؼفوووي اتجوووا  

تووؾفيخ بيئووة عسوول ملائسووة كسووا يعسوول البشووػ عمووى  ،تكشؾلؾجيووا السعمؾمووات فووي تؾزيووع ونذووخ وتبووادل السعخفووة بالبشووػ
السختبوووة الأخيوووخة بستؾسوووط حدوووابي  (01)السوووؾعفيؽ، فوووي حووويؽ احتموووت الفقوووخة ر وووؼ  لتبوووادل وتذوووارك السعوووارف بووويؽ

ادل والتي تشص عمى أن السؾعفيؽ يتبو  الأخيخة، ولكؽ في السختبة الأفخاد إجاباتبجرجة مؾافقة في اتجا   (3.40)
ولكوؽ أحيانوا، فوي العسول  rotation de posteلسشاصب عسمهؼ ومهامهؼ، أي انه يتؼ اسوتخجام التوجويخ الوؾعيفي 

وباسووتشتاج مووع السقووابلات التووي أجخيووت مووع مووجراء الؾكووالات البشكيووة، فووالبشؾك تمجووأ إلووى هووح  الظخيقووة فووي حووالات 



 انفصم انرابع                                                              اندراسة انميدانية
 

179 
 

التخقية فقط بغية تؾسيع معارف السؾعوف الوحي سوتؾلى العسول فوي هوحا السشروب، وكوحلػ فوي حالوة تغظيوة العجود 
 مؽ دور في أن واحج. في عجد السؾعفيؽ ما يجعل اغمب السؾعفيؽ يقؾمؾن بأكثخ

نذخ مؽ خلال اتجا  إجابات أفخاد العيشة واتفا ها بجرجة مختفعة عمى هحا البعج يتز  أن البشػ يعسل عمى 
عووؽ طخيووق التقوواريخ والخسووائل والسووؤتسخات والشووجوات والسشذووؾرات الجاخميووة والسحادثووات وتؾزيووع السعخفووة ومذوواركتها 

تؾزيوع السعخفوة عوؽ طخيوق البخيوج الالكتخونوي وكوحلػ يوتؼ ، ؤول السباشوخالرؾتية، التجريب والوتعمؼ عوؽ طخيوق السدو
(Email) الحي يخفع مؽ  جرة البشػ مؽ جسع اكبخ  جر مسكؽ مؽ السعارف وتقجيؼ خجمات متسيدة بيؽ السؾعفيؽ ،

 .السؾعفيؽ ذوي الخبخة والسؾعفيؽ الججدوكحا تبادل السعارف بيؽ 

 عخفةبالشدبة لمبعج الخابع: بعج تطبيق الس 
موا يعشوي اتجوا   (3)وهؾ أكبخ موؽ الستؾسوط الحيوادي  (3.89)الخابع إن الستؾسط الحدابي الإجسالي لمبعج  

 (0.61)وانحخاف مبياري ضبيف  نحؾ درجة مؾافق عمى ما جاءت به فقخات هحا السحؾر مؽ طخف أفخاد العيشة
فوي السختبوة الأولوى بستؾسوط حدوابي  ،05حيث جاءت الفقخة ر ؼ  وهؾ ما يجل عمى ضعف تذتت إجابات الأفخاد،

بتظبيووق السعووارف التووي تووؼ اكتدووابها ونذووخها وتؾزيعهووا   يقووؾم، وهووؾ يؤكووج درجووة السؾافقووة عمووى أن البشووػ (4.17)
بستؾسووط  (03)مووؽ طووخف السووؾعفيؽ والووحي يووؤدي إلووى تحدوويؽ الخجمووة السقجمووة لمدبووائؽ لتووأتي الفقووخة ر ووؼ بالبشووػ 
، عمى انه يتؼ استخجام وتؾعيف السعخفة السكتدوبة فوي  (05)ت به الفقخة ر ؼ ما جاءلتأكج عمى  (4.08)حدابي 

حل السذكلات وتحديؽ طخق العسل مؽ اجول الؾصوؾل إلوى تقوجيؼ خوجمات ذات جوؾدة والؾصوؾل إلوى تحقيوق ميودة 
عمووى فووي السختبووة الثانيووة والثالثووة والخابعووة   (02و  04و  01)تشافدووية مدووتجامة ، فووي حوويؽ جوواءت الفقووخات ر ووؼ 

  (0.84)بجرجوة مؾافوق وانحوخاف مبيواري ضوبيف   (3.49)و  (3.65)و  (4.04 ) التوؾالي بستؾسوط حدوابي 
عجم اختلاف أفخاد العيشة في اتجا  الإجابات حؾل هاته الفقخات، فالبشػ يسكؽ السؾعفيؽ ويسوشحهؼ الحي يجل عمى 

جريبيوووووة أو السعوووووارف السخدنوووووة سوووووابقا الرووووولاحيات لاسوووووتخجام السعوووووارف السكتدوووووبة موووووؽ السسارسوووووات والبوووووخامج الت
وخاصووة أنغسووة  ،التكشؾلؾجيووة ئلواسووتخجاعها و ووت الحاجووة إليهووا حيووث يعتسووج البشووػ فووي تظبيووق السعخفووة عمووى وسووا

ودورهوا فوي اسوتحجاث خوجمات ججيوجة ومتظوؾرة والوجخؾل فوي مجوالات تظبيق السعخفة الستسثمة في الأنغسة الخبيخة 
والتوي أجابوت عميوه أفوخاد جة، ما يسكؽ مؽ زيادة فخصة السبادرة لغفخاد العامميؽ، ججيجة أي تعديد تؾليج معخفة ججي

، حيوث وان احتموت هوح  الفقوخة (3.49)التوي احتموت السختبوة الخامدوة بستؾسوط حدوابي  (02)العيشة في الفقخة ر وؼ 
بيووخة تعووج مخحمووة ججيووجة عسميووة تظبيووق السعخفووة وتخديشهووا فووي الأنغسووة الخلان  أهسيتهووابووالخغؼ مووؽ  الأخيووخةالسختبووة 

تحاول البشؾك مدايختها ومؾاكبتها عؽ طخيق حفظ وتجويؽ التجارب التي يقجمها الخبخاء مؽ خارج البشػ في  ؾاعج 
 السعخفة.

مووؽ خوولال اتجووا  إجابووات أفووخاد العيشووة واتفا هووا بجرجووة مختفعووة عمووى هووحا البعووج يتزوو  أن البشووػ يعسوول عمووى 
إعوادة يوتؼ  حيوثة سوهمة يسكوؽ الخجوؾع إليهوا لوجعؼ عسميوة القوخار وحول السذواكل، السعخفة بظخيقو عاستخجا أولايكؾن 

ترووحي  السعخفووة وفحرووها باسووتسخار وإدخووال الججيووج عميهووا واسووتبعاد القووجيؼ مشهووا الووحي أصووب  دون فائووجة تخجووى، 



 انفصم انرابع                                                              اندراسة انميدانية
 

180 
 

 داخول ئوؼملا مشواخ وتبادلهوا، وتوؾفيخ السعخفوة لشقول السعمؾموات تكشؾلؾجيوا دور تفعيول وكول ذلوػ يكوؾن عوؽ طخيوق
 .التشغيسية مدتؾياتهؼ عؽ بغض الشغخ السؾعفيؽ بيؽ السعارف لتبادل السؤسدة

 وصف إجابات عيشة الجراسة نحؽ السحؽر الثاني:   الفخع الثاني:

 -رأس السال الفكخي  – لثانيالججول التالي يؾض  الشتائج الستحرل لمسحؾر ا
 سال الفكخي رأس الوجية نعخ السدتجؽبيؼ بخرؽص   (12-4: )ججول رقػ
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** 

 مؽافق 02
% 5.30 16.20 15.6 39.4 23.5 

 0.00 0.91 3.95 90 186 28 32 04 ت 2
** 

 مؽافق 01
% 1.20 9.40 8.20 54.7 26.5 

 0.00 1.09 3.50 56 142 81 40 21 ت 3
** 

 مؽافق 05
% 6.20 11.80 23.8 41.8 16.5 

 0.00 1.26 3.12 51 104 63 82 40 ت 4
** 

 محايج 06
% 11.8 24.10 18.5 30.6 15 

 0.00 1.07 3.56 63 140 82 37 18 ت 5
** 

 مؽافق 04
% 5.30 10.90 24.1 41.2 18.5 

 0.00 1.13 3.57 66 147 70 31 26 ت 6
** 

 مؽافق 03
% 7.60 9.10 20.6 43.2 19.4 

رأس السال البذخي الستؽسط الكمي لبعج   3.55 0.85 0.00 
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مؽافق  01

 37.9 54.4 6.2 1.2 0.3 % بذجة
 0.00 0.65 4.15 95 213 23 09  ت 2

* 
 مؽافق 04

%  2.6 6.8 62.6 27.9 
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 0.00 0.68 4.17 101 210 21 05 03 ت 3
** 

 مؽافق 03
% 0.90 1.50 6.20 61.8 29.70 

 0.00 0.69 4.23 119 193 19 07 02 ت 4
** 

مؽافق  02
 35 56.8 5.60 2.10 0.6 % بذجة

 0.00 0.85 4.07 108 176 31 23 02 ت 5
** 

 مؽافق 05
% 0.6 6.80 9.10 51.8 31.80 

رأس السال العلاقاتي بعجالستؽسط الكمي ل  4.18 0.50 0.00 
** 

 مؽافق 01

 0.00 0.57 3.84 الستؽسط الكمي لسحؽر رأس السال الفكخي 
** 

  

  v26   .SPSSمخخجات بخمجيةالطالبة بالاعتساد عمى  إعجاد: مؼ سرجرلا
 

 الثوووواني رأس السوووال الفكووووخي سحوووؾر مل الإجسووواليأن الستؾسوووط الحدووووابي ( 12-4)يتزووو  موووؽ الجووووجول ر وووؼ 
ءت به فقخات نحؾ درجة مؾافق عمى ما جا الإجابةما يعشي اتجا   (3)، وهؾ أكبخ مؽ الستؾسط الحيادي (3.84)

وهوؾ موا يوجل عموى ضوعف تذوتت إجابوات  (0.57)هحا السحؾر مؽ طخف أفخاد العيشة، وانحخاف مبياري ضبيف 
حيوث  ويوؾلي اهتسوام بوه بشدوبة معيشوة، يتوؾفخ بوه رأس موال فكوخي أن أفخاد العيشة متفقيؽ عمى أن البشػ  أيالأفخاد، 
 معالجة هحا السحؾر مؽ خلال الأبعاد التالية:  تست

 رأس السال البذخي : الأولشدبة لمبعج بال 
بجرجوة مختفعوة ومؾافوق، حيوث بموغ جاء الاتجا  العام لإجابات مفوخدات العيشوة عموى بعوج رأس السوال البذوخي 

وهووؾ مووا يووجل عمووى تووؾفخ البشووؾك عمووى رأس مووال بذووخي  (0.85)و انحووخاف مبيوواري  (3.55)الستؾسووط الحدووابي 
حيوث بية حاجات وروبات الدبائؽ بتقوجيؼ مجسؾعوة متشؾعوة موؽ الخوجمات، الؾعائف والسهام لتم أداءتؾكل له مهسة 

في  (01)و الفقخة ر ؼ  (02)جاءت الفقخة ر ؼ  الاستثسارات ، حيث أفزليعتبخ الاستثسار في السؾرد البذخي هؾ 
هوح  الفقوخات،  السختبة الأولى والثانية عمى التؾالي بستؾسط حدابي مختفع يؤكج مؾافقة أفخاد العيشة عموى موا تحتؾيوه

حيووث يخرووص البشووػ ميدانيووة كافيووة لبووخامج تظووؾيخ ، يخزووع السؾعفووؾن فووي البشووػ لووجورات تجريبيووة بذووكل مدووتسخ
الووحي يزووسؽ لهووا التفووؾق التشافدووي، وتظووؾيخ رأس وهووؾ مووا يؤكووج عمووى اهتسووام البشووؾك بسؾعفيهووا وتووجريب العووامميؽ، 
، التووي تتساشووى مووع الؾعيفووة البشكيووة سهووارات والكفوواءاتحيووث يقووؾم البشووػ باسووتقظاب الأفووخاد ذوي الالسووال الفكووخي، 
لتأكووج هووح  الفقووخات عمووى اتجووا    (3.56)و  (3.57)بستؾسووط حدووابي  (05)والفقووخة ر ووؼ  (06)لتميهووا الفقووخة ر ووؼ 

السختبوة الخامدوة بستؾسوط حدوابي  03إجابة أفخاد العيشة عمى ما جاء في الفقخات الدابقة، بيشسا احتمت الفقخة ر ؼ 
والتي تشص عمى أن البشػ يأخح بآراء السؾعفيؽ في التظؾيخ واتخواذ القوخارات الخاصوة بوإجخاءات العسول،  (3.50)

مفوخدات  لإجابواتحيث تتؼ هح  العسمية بعج تشكي  هح  الأفكار ودراستها ليتؼ العسول بهوا، بيشسوا جواء الاتجوا  العوام 
، وانحخافهوووا السبيووواري  (3.12)ظها الحدوووابي بجرجوووة متؾسوووظة، حيوووث بموووغ متؾسووو (04)عموووى الببوووارة ر وووؼ العيشوووة 

في إجابات أفخاد العيشة حؾل هح  الفقخة التي تشص عمى أن البشوػ  تبايؽ وتذتتمختفع وهؾ ما يجل عمى  (1.26)
 مالية. أويقجم تحفيدات لمسؾعفيؽ السبجعيؽ في العسل، حيث أن البشػ لا يقجم تحفيدات سؾاء كانت معشؾية 
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لجيوه القوجرة   يتزو  أن البشوػ ،ت أفوخاد العيشوة واتفا هوا بجرجوة مختفعوة عموى هوحا البعوجمؽ خلال اتجوا  إجابوا
أن الؾعيفووة البشكيووة تتظمووب امووتلاك مهووارات عمسيووة لانجوواز العسوول بذووكل حيووث  عمووى تكووؾيؽ رأس السووال البذووخي،

بشووػ يحووخص عمووى متسيوود، وهووؾ مووا يؤكووج عمووى أن الأفووخاد لووجيهؼ القووجرة عمووى تحسوول السدووؤوليات، كسووا يتزوو  أن ال
الاهتسام وتظؾيخ وتشذيط رأس السال البذخي مؽ خلال العسل عمى تحديؽ وتؾفيخ بيئة عسل مشاسوبة للأفوخاد تقوؾم 
عمووى تؾليوووج السعخفوووة واكتدوووابها، وتخكووود عموووى التووجريب والتظوووؾيخ السدوووتسخ كأسووواس لاكتدووواب السهوووارات والكفووواءة، 

 وا تخاحاتهؼ رائهؼبآوالتذجيع عمى بشاء فخق العسل مؽ اجل السذاركة 

 بالشدبة لمبعج الثاني: رأس السال الييكمي 
جاء الاتجا  العام لإجابات مفخدات العيشة عمى بعوج رأس السوال الهيكموي بجرجوة مختفعوة ومؾافوق، حيوث بموغ 

وهووؾ مووا يووجل عموى تووؾفخ البشووؾك عمووى رأس مووال ليكمووي  (68 .0)وانحووخاف مبيوواري  (3.80)الستؾسوط الحدووابي 
لثانيوة عموى التوؾالي فوي السختبوة الأولوى وا  (03)و  (05)د عمى تأدية العسل، حيث جاءت الفقخة ر وؼ يداعج الأفخا

البشوػ يحوخص  أنالعيشوة يؾافقوؾن عموى  فوأفخاد،  (0.69)وبوانحخاف مبيواري  (3.95)و   (4.09)بستؾسط حدوابي
بشوػ أنغسوة اموؽ وحسايوة تحوؾل دون يوؾفخ ال ، بخمجيوات،الأرشوفة أنغسوةعمى تؾفيخ  ؾاعج بيانات الكتخونية كافية: 
، فالبشووػ يحووخص عمووى تدويووج الأفووخاد العووامميؽ بكوول التجهيوودات الخاصووة الاسووتخجام غيووخ القووانؾني لقؾاعووج البيانووات

فووي السخاتووب الأولووى عمووى تووؾفخ  (03)و  (05)ويؤكووج تختيووب الفقووخة  بأنغسووة السعمؾمووات الزووخورية لأداء العسوول،
بيشسا جاءت  يا السعمؾمات وان البشػ يدعى دائسا لتظؾيخ وتحجيث  ؾاعج البيانات، البشػ عمى بشية تحتية لتكشؾلؾج

لتأكووج عمووى أن بيئووة العسوول فووي  ،(3.75)و   (3.72)عمووى التووؾالي بستؾسووط حدووابي  (02)و  (04)الفقووخة ر ووؼ 
البشوػ عموى  التعمؼ مؽ الأخظاء، حيث يداعج الهيكل التشغيسوي فويعمى طخح الأفكار الججيجة و البشػ تذجع عمى 

 حدب اجابات افخاد العيشة.ويحدؽ مؽ أداء العسميات  سهؾلة التؾاصل بيؽ جسيع السدتؾيات الإدارية
وبجرجوة متؾسوظة وانحوخاف مبيواري  (3.50) بستؾسوط حدوابي الأخيوخةفوي السختبوة  (01)وجاءت الفقخة ر وؼ 

ؾل هوح  الفقووخة التوي توشص عمووى أن وهوؾ مووا يوجل عموى تبوايؽ وتذووتت فوي إجابوات أفووخاد العيشوة حو،  (1.07)مختفوع
، مثل وياب الفزواءات اللازموة لمسذواركة فوي السمتكيوات العمسيوة والإبجاع أنغسة وسياسات البشػ لا تجعؼ الابتكار

وتعديوود التعوواون مووع الهيئووات الستخررووة لأجوول تشسيووة  ووجرات التفكيووخ الإبووجاعي، ووضووع الأفكووار الججيووجة حيوود 
خوواطخة خرؾصووا فووي عوول السشافدووة وتغيووخ أذواق الدبووائؽ، وهووؾ مووا جعوول عووجم وجووؾد ، فالابتكووار تتبعووه السالتشفيووح

 مخونة مؽ طخف البشػ في تجعيؼ عسمية الابتكار.
يتوؾفخ عموى   يتزو  أن البشوػ ،مؽ خلال اتجا  إجابات أفخاد العيشوة واتفا هوا بجرجوة مختفعوة عموى هوحا البعوج

 .رأس السال الهيكمي 
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 س السال العلاقاتيبالشدبة لمبعج الثالث: رأ 
بجرجة مختفعة ومؾافق، حيث الكمي جاء الاتجا  العام لإجابات مفخدات العيشة عمى بعج رأس السال الهيكمي 

وهوووؾ موووا يوووجل عموووى توووؾفخ البشوووؾك عموووى رأس موووال  (0.50)وانحوووخاف مبيووواري  (4.18)بموووغ الستؾسوووط الحدوووابي 
 (4.23)و  (4.28)الأولوووى بستؾسوووط حدوووابي فوووي السخاتوووب  (04)و  (01)علا ووواتي ، حيوووث جووواءت الفقوووخة ر وووؼ 

والوووحي يؤكوووج عموووى مؾافقوووة أفوووخاد العيشوووة عموووى البشوووػ يقوووؾم بتمبيوووة روبوووات  (0.69)و   (0.65)وبوووانحخاف مبيووواري 
واحتياجووات الدبووائؽ بتقووجيؼ خووجمات ذات جووؾدة ، وان البشووػ يدووعى دائسووا لكدووب زبووائؽ جووجد مووع السحافغووة عمووى 

و  (03)و ووج جوواءت الفقووخات ر ووؼ يووادة الحرووة الدووؾقية لمبشووػ وتحقيووق الأربوواح، الدبووائؽ الحووالييؽ مووا يدوواهؼ فووي ز 
بجرجوة مؾافوق موؽ طووخف  (4.15)و  (4.17)و عموى التختيوب فوي السختبوة الثالثوة والخابعووة بستؾسوط حدوابي  (02)

 هأفوووخاد العيشوووة الوووحيؽ أكوووجوا عموووى مؾافقوووة أن البشوووػ يدووووعى دائسوووا لتحدووويؽ صوووؾرته موووؽ خووولال التعخيوووف بسشتجاتوووو
وان البشػ له علا ة جيجة مع اغموب الستعوامميؽ الا تروادييؽ:  والسحافغة عمى سسعته مؽ خلال الؾفاء بالتداماته،

 إلووىيدووعى مووؽ خلالووه وهووؾ مووا يؤكووج عمووى البشووػ يهووتؼ بتووؾفيخ رأس مووال علا وواتي جيووج ، مووؾرديؽ، زبووائؽ، جامعووات
ؽ خلال إجوخاء السقابموة موع بعوض موجيخي البشوؾك ، فستحقيق رضا وولاء الدبائؽ والحفا  عمى علا ات طيبة معهؼ

، كسوا يهوتؼ أكجوا أن البشؾك عيشة الجراسة لجيهؼ  اعوجة بيانوات كامموة حوؾل السوؾرديؽ تعسول عموى تحوجيثها باسوتسخار
، فالبشووػ يقوؾم ضووسؽ اسووتخاتيجياته العسوول عمووى لهووؼ وحوول مذوواكمهؼ والإصوغاءوا تخاحووات زبائشهووا  أراءالبشوػ بسعخفووة 
والتوي جوواءت فووي السختبووة  (05)، وهووؾ موا أكجتووه الفقووخة ر ووؼ ات البيئووة التشافدووية لتبقوى مؾاكبووة لتظؾراتهووادراسوة تغيووخ 

لتوجل وتؤكوج عمووى أن البشوػ يدوعى دائسوا لمتؾسوع والشسوؾ وكدوب زبووائؽ  (4.07)الخامدوة الأخيوخة بستؾسوط حدوابي 
 بمجججد حيث انه يعسل عمى زيادة عجد فخوعه في اغمب السشاطق الجغخافية لم

يتوؾفخ عمووى  يتزو  أن البشوػ ،موؽ خولال اتجوا  إجابوات أفوخاد العيشوة واتفا هوا بجرجووة مختفعوة عموى هوحا البعوج
 رأس السال علا اتي.

 

ندتشتج مؽ تحميل وتفديخ اتجا  إجابات أفخاد عيشة الجراسة حؾل السحؾر الثاني " رأس السوال الفكوخي"  إن  
ل الاسوتثسارات الوحي يجوب أن تخروص لوه كول موا يحتاجوه موؽ اجو رأس السوال الفكوخي هوؾ موؽ أهوؼ الاستثسار في

جوواء رأس السوال العلا واتي فووي السختبوة الأولوى،  وذلووػ لظبيعوة الخووجمات  ، حيوثتشسيتوه وتشذويظه والسحافغووة عميوه
 التي تقجمها البشؾك والتي تفخض عميها تشؾع في العلا ات لتمبية روبات الدبائؽ، فالبشؾك في مؾاجهوة مشافدوة  ؾيوة
فيسووا بيشهووا تفخضووها عميهووا البيئووة الخارجيووة، كسووا تدووعى البشووؾك دائسووا لتظووؾيخ رأس مالهووا الهيكمووي والووحي جوواء فووي 

، بيشسووا بقووي رأس السووال البذووخي فووي السخكوود السختبووة الثانيووة لأنووه يدوواعجها كثيووخا فووي تأديووة السهووام وتقووجيؼ الخووجمات
 .الأخيخالثالث 
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 لجراسة نحؽ السحؽر الثالث وصف إجابات عيشة ا  الفخع الثالث:

 -التفؾق التشافدي – الثالثالججول التالي يؾض  الشتائج الستحرل لمسحؾر 
 التفؽق التشافديوجية نعخ السدتجؽبيؼ بخرؽص   (13-4: )ججول رقػ

 
 العبــارة والأبعاد

 الإجابات

بي
دا

الح
ط 

ؽس
لست

 ا

ي  ر
عيا

الس
ف 

حخا
الان

 

سة 
pقي

 

يب
تخت

اه  ال
اتج

ابة
لإج

ا
 

ؽاف
خ م

غي
ق 

ذجة
 ب

فق
مؽا

يخ 
 غ

ايج
مح

 

فق
مؽا

 

ذجة
ق ب

ؽاف
 م

مفة
لتك

ج ا
 بع

 0.00 0.89 3.91 83 178 51 23 05 ت 1
** 

 مؽافق 01
% 1.50 6.80 15 52.40 24.40 

 0.00 0.86 3.82 69 173 68 28 02 ت 2
** 

 مؽافق 02
% 0.60 8.20 20 50.90 20.30 

 0.00 0.84 3.81 66 174 71 29 0 ت 3
** 

 مؽافق 03
% 0 8.50 20.9 51.20 19.40 

التكمفةالستؽسط الكمي لبعج   3.85 0.73 0.00 
** 

 مؽافق 02

ونة
سخ

  ال
بعج

 

 0.00 0.80 4.19 102 202 26 08 01 ت 1
** 

 مؽافق 01
% 0.3 2.40 7.60 59.40 30 

 0.00 1.00 3.60 60 147 80 45 08 ت 2
** 

 مؽافق 04
% 2.40 13.2 23.5 43.20 17.60 

 0.00 0.77 4.05 93 192 37 17 01 ت 3
** 

 مؽافق 02
% 0.30 05 10.9 56.50 27.40 

 0.00 0.80 4.04 94 192 31 22 01 ت 4
** 

 مؽافق 03
% 0.30 6.50 9.1 56.50 27.60 

لبعج السخونةالستؽسط الكمي   3.97 0.61 0.00 
** 

 مؽافق 03
ب

ؽدة
الج

عج 
 

 

 0.00 0.67 4.24 118 194 22 04 02 ت 1
** 

مؽافق  01
 34.70 57.1 6.50 1.20 0.60 % بذجة

 0.00 0.80 4.07 100 186 37 14 03 ت 2
* 

 مؽافق 02
% 0.90 4.10 10.9 54.7 29.40 

 0.00 0.89 3.97 93 175 48 17 07 ت 3
** 

 مؽافق 03
% 2.10 05 14.1 51.5 27.40 

لبعج الجؽدةالستؽسط الكمي   4.09 0.65 0.00 
** 

 مؽافق 01

ميػ
تد

ة ال
سخع

ت و
لؽق

ج ا
بع

 
 0.00 0.83 3.95 81 191 44 21 03 ت 1 

** 
 مؽافق 02

% 0.90 6.20 12.9 56.2 23.8 
 0.00 0.95 3.84 83 162 61 27 07 ت 2

* 
 مؽافق 03

% 2.10 7.90 17.9 47.6 24.4 
 0.00 0.78 4.19 125 170 35 06 04 ت 3

** 
 مؽافق 01

% 1.20 1.80 10.3 50 36.8 
لبعج الؽقت وسخعة التدميػالستؽسط الكمي   4.09 0.65 0.00 

** 
 مؽافق 01

الكمي لسحؽر التفؽق التشافديالستؽسط   مؽافق  0.00 0.55 3.98 
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** 
خفة، رأس السال الفكخي، التفؽق إدارة السع –الستؽسط الكمي لمسحاور الثلاثة 

-التشافدي   
3.92 0.50 0.00 

** 
  

  v26   .SPSSمخخجات بخمجيةالطالبة بالاعتساد عمى  إعجاد: مؼ سرجرلا

 التشافدوووي" التفوووؾق » الثالوووث سحوووؾر مل الإجسووواليأن الستؾسوووط الحدوووابي  (13-4)يتزووو  موووؽ الجوووجول ر وووؼ 
يعشي اتجا  الإجابة نحؾ درجة مؾافق عمى ما جاءت به فقخات  ما (3)، وهؾ أكبخ مؽ الستؾسط الحيادي (3.98)

وهوؾ موا يوجل عموى ضوعف تذوتت إجابوات  (0.55)هحا السحؾر مؽ طخف أفخاد العيشة، وانحخاف مبياري ضبيف 
الأفخاد، أي أن أفخاد العيشة متفقيؽ عمى أن البشػ يدعى إلى تحقيق تفؾق تشافدي حيث تست معالجة هوحا السحوؾر 

 لأبعاد التالية : مؽ خلال ا

 التكمفةبالشدبة لمبعج الأول : 
في السختبة الأولى  (01)مؽ خلال اتجا  إجابات أفخاد العيشة عمى البعج الأول التكمفة فقج جاءت الفقخة ر ؼ 

أن البشوػ لجيوه إسوتخاتيجية بجرجوة مؾافوق والتوي توشص عموى  (0.89)و انحوخاف مبيواري  (3.91)بستؾسط حدوابي 
ها عشج وجؾد تغيخات في الأسعار في الدوؾق، وهوؾ موا يوجل عموى البشوػ يدوعى إلوى تحقيوق التفوؾق تشافدية يدتخجم

التشافدووي بسؾاجهووة السشافدووة مووؽ خوولال إسووتخاتيجية تخفوويض التكمفووة والاسووتغلال الأمثوول لسووؾارد ، وهووؾ مووا أكجتووه 
افقوووة مختفعوووة وخاصوووة بجرجوووة مؾ  (3.81)و  (3.82)عموووى التوووؾالي بستؾسوووط حدوووابي  (03)و  (02)الفقوووختيؽ ر وووؼ 
التي أكجت عمى أن البشػ يقمل مؽ تكمفة الخجمات السقجمة بسداعجة تظبيق أنغسة إدارة السعخفة،  (03)الفقخة ر ؼ 

فالسعخفة السظبقة فوي البشوػ بجسيوع عسمياتهوا موؽ خودن واسوتخجاع وتؾزيوع السعخفوة وخفوض تكمفوة اسوتعسال الأوراق 
والقووجرة عمووى التووخويج لمخووجمات السرووخفية الكتخونيووا مووؽ خوولال السؾا ووع يووة والتؾجووه إلووى تقووجيؼ الخووجمات الالكتخون

وتووؾفخ رأس مووال فكووخي جيووج كمهووا عؾاموول تدوواعج البشووػ مووؽ تحقيووق تفووؾق تشافدووي عووؽ طخيووق الالكتخونيووة لمبشووؾك، 
 مسا يجعؼ مؾ عه التشافدي في الدؾق والسحافغة عمى الدبائؽ. تخفيض التكمفة

 

 سخونةالالشدبة لمبعج الثاني: ب 
فووي السختبووة  (01)فقووج جوواءت الفقووخة ر ووؼ  لسخونووةا الثووانيأفووخاد العيشووة عمووى البعووج مووؽ خوولال اتجووا  إجابووات 

بجرجوووة مؾافووق والتوووي تووشص عموووى أن البشووػ يوووؾفخ  (0.80)و انحوووخاف مبيوواري  (4.19)الأولووى بستؾسوووط حدووابي 
ة احتياجوات الدبوائؽ، لتميهوا الفقوخة ر وؼ مخونة جيجة مؽ خلال العسل عمى تقوجيؼ تذوكيمة متشؾعوة موؽ الخوجمات لتمبيو

ة الاحتياجوات السختمفوة لمدبوائؽ بول تتعووجا  فسخونوة البشوػ لا تتؾ وف فقوط عمووى تمبيو (4.05)بستؾسوط حدوابي  (03)
العيشوة وعوجم وجوؾد تبوايؽ وتذوتت  أفوخاد إجابواتلترل مخونته في تقجيؼ خجمات في أسوؾاق متعوجدة، وهوؾ موا بيشتوه 

في السختبة الثالثوة والخابعوة عموى التوؾالي بستؾسوط حدوابي بموغ  (02)و  (04)اءت الفقخة ر ؼ ، بيشسا جإجاباتهؼفي 
فالبشػ يتجاوب بدخعة لذوكاوي الدبوائؽ مسوا يسشحوه مخونوة فوي طخيقوة التعامول موع الأطوخاف   (3.60)و  (4.04)

 الخارجية الستعاممة مع البشػ.
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 بالشدبة لمبعج الثالث: الجؽدة 

فووي السختبووة  (01)فقووج جوواءت الفقووخة ر ووؼ  الجووؾدة الثالووثأفووخاد العيشووة عمووى البعووج بووات مووؽ خوولال اتجووا  إجا
عووجم وجووؾد اخووتلاف فووي إجابووات  أيبجرجووة مؾافووق  (0.67)وانحووخاف مبيوواري  (4.27)الأولووى بستؾسووط حدووابي 

بائشووه مووؽ أفووخاد العيشووة، والتووي تووشص عمووى أن البشووػ يقووجم خووجمات ذات جووؾدة عاليووة ويدووعى دائسووا لتمبيووة روبووات ز 
بالإصوووغاء إلوووى شوووكاوي الدبوووائؽ وكوووحا ا تخاحووواتهؼ ، والعسووول عموووى دراسوووتها والأخوووح بكووول خووولال التحدووويؽ السدوووتسخ 

الأفكار السظخوحة ودراستها مؽ اجل بشاء مشتج آو خجمة ججيجة آو تظؾيخ مشتج الحالي، حيث يخكود البشوػ كوحلػ 
العيشوة فووي الفقوخة ر ووؼ  أفووخاد وافووق عميوه ، وهووؾ مواعموى وعيفووة البحوث والتظووؾيخ موؽ اجوول تقوجيؼ خووجمات ذات جوؾدة

 .(0.89)و   (0.80)وانحخاف مبياري  (3.97)و  (4.07)بستؾسط حدابي  (03)و  (02)

 بالشدبة لمبعج الخابع: الؽقت وسخعة التدميػ 
 

 فووي السختبووة (03)فقووج جوواءت الفقووخة ر ووؼ  الجووؾدة الثالووثأفووخاد العيشووة عمووى البعووج مووؽ خوولال اتجووا  إجابووات 
بجرجووة مؾافووق أي عووجم وجووؾد اخووتلاف فووي إجابووات  (0.78)وانحووخاف مبيوواري  (4.19)الأولووى بستؾسووط حدووابي 

فبعج السخونوة يتساشوى فوي علا وة طخديوة موع بعوج سوخعة التدوميؼ، فكمسوا كانوت هشواك مخونوة فوي تقوجيؼ أفخاد العيشة، 
واخترووار و ووت انجوواز السؾاعيووج السحووجدة مختمفووة كمسووا اسووتظاع البشووػ الؾفوواء بالتداماتووه فووي  أسووؾاقالخووجمات وفووي 

العسميووات البشكيووة التوووي تووجل عموووى الدووخعة فوووي التدووميؼ، فالتكشؾلؾجيووا السدوووتخجمة فووي البشوووػ بؾاسووظة أنغسوووة إدارة 
العوامميؽ، وهوؾ مووا  أداءالسعخفوة تدواهؼ وتدواعج فوي الووتخمص موؽ العسميوات والأنذوظة غيوخ الزووخورية التوي تعيوق 

و   (3.95)التي جاءت في السختبة الثانيوة والثالثوة عموى التوؾالي بستؾسوط حدوابي  (02)و  (01)أكجته الفقخة ر ؼ 
(3.84). 
 

وإذا مووا تسووت معخفووة  تختيووب البشووؾك التووي تظبووق إدارة السعخفووة، وتووؾفخ متظمبووات رأس السووال الفكووخي والتووي 
 لسقارنة مؾضحة في الججول التالي:تدعى لتحقيق التفؾق التشافدي، نجج ا
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 محل الجراسة البشؽكالستؽسط الحدابي والانحخاف السعياري لستغيخات الجراسة في ( 14-4ول رقػ: )جج 
محؽر رأس السال  البشؽك محؽر إدارة السعخفة البشؽك

 الفكخي 
 محؽر التفؽق التشافدي البشؽك

الستؽسط 
 الحدابي

الانحخاف 
 السعياري 

الستؽسط 
 الحدابي

الانحخاف 
 السعياري 

الستؽسط 
 دابيالح

الانحخاف 
 السعياري 

BNP BARIPAS 4.51 0.31 BNP 
BARIPAS 

4.43 0.39 BNP 
BARIPAS 

4.55 0.48 

FRANS 
ABANK 

4.24 0.30 FRANS 
ABANK 

4.07 0.62 BNA 4.20 0.47 

BDL 4.10 0.38 BNA 4.05 0.51 TRUST BANQ 4.11 0.37 
TRUST BANQ 4.08 0.45 ALSALAM 3.99 0.36 ALSALAM 4.08 0.31 

CNEP 4.04 0.55 BDL 3.94 0.52 CNEP 4.07 0.51 
ALSALAM 4.02 0.33 CNEP 3.93 0.50 EL BARAKA 4.04 0.18 

AGB 4.00 0.23 SGA 3.92 0.24 FRANS 
ABANK 

4.03 0.68 

EL BARAKA 4.00 0.32 EL BARAKA 3.91 0.37 SGA 3.99 0.18 
BNA 3.96 0.51 AGB 3.89 0.37 BDL 3.99 0.45 
CPA 3.86 0.72 TRUST BANQ 3.82 0.65 BADR 3.99 0.70 

BADR 3.81 0.62 BADR 3.65 0.59 AGB 3.97 0.36 
SGA 3.77 0.26 CPA 3.52 0.75 CPA 3.60 0.71 
BEA 3.59 0.61 BEA 3.48 0.61 BEA 3.67 0.56 

  v26   .SPSSمخخجات بخمجيةالظالبة بالاعتساد عمى  إعجادمؽ : سرجرلا

البشووؾك كمهووا تظبووق إدارة نجووج أن  :بوويؽ البشووؾكمووا إذا مووا تسووت السقارنووة  (:14-4)ر ووؼمووؽ خوولال الجووجول 
حدووب اتجووا  إجابووات أفووخاد العيشووة بجرجووة  (3.59-4.51)السعخفووة بشدووب متفاوتووة، وبستؾسووط حدووابي يتووخاوح بوويؽ 

إجابووات حدووب اتجووا   (3.48-4.43)مؾافووق، وبالشدووبة لسحووؾر رأس السووال الفكووخي بستؾسووط حدووابي يتووخاوح بوويؽ 
حدوب  (3.67-4.55)وبالشدوبة لسحوؾر التفوؾق التشافدوي بستؾسوط حدوابي يتوخاوح بويؽ  أفخاد العيشة بجرجة مؾافوق،

السختبووة  الأجشبوويالبشووػ الخوواص  BNP BARIPASاحتول بشووػ  فووي حوويؽاتجوا  إجابووات أفووخاد العيشووة بجرجووة مؾافووق، 
بالشدوووبة لجسيوووع  الجدائوووخي البشوووػ العسوووؾمي  BEAلبشوووػ  الأخيوووخةعوووادت السختبوووة و بالشدوووبة لجسيوووع السحووواور،  الأولوووى
 .السحاور

 الستؽسط الحدابي والانحخاف السعياري لستغيخات الجراسة حدب نؽع البشغ  (15-4)ججول رقػ:
 محؽر التفؽق التشافدي البشؽك محؽر رأس السال الفكخي  البشؽك محؽر إدارة السعخفة البشؽك

الستؽسط 
 الحدابي

الانحخاف 
 السعياري 

تؽسط الس
 الحدابي

الانحخاف 
 السعياري 

الستؽسط 
 الحدابي

الانحخاف 
 السعياري 

 0.38 4.10 البشؽك الأجشبية 0.41 4.00 الأجشبية البشؽك 0.37 4.03 البشؽك الأجشبية
 0.60 3.92 البشؽك العسؽمية 0.62 3.78 البشؽك العسؽمية 0.59 3.88 البشؽك العسؽمية

  v26   .SPSSمخخجات بخمجيةساد عمى الظالبة بالاعت إعجادمؽ : سرجرلا
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يتزو  كوحلػ أن البشوؾك الخاصوة الأجشبيوة احتموت السختبوة الأولوى بالشدوبة  (15-4)مؽ خولال الجوجول ر وؼ:
بجرجوووة مقبووؾل وانحووخاف مبيووواري  )4.10، 4.00، 4.03 (لمسحوواور الثلاثووة عمووى التختيوووب بستؾسووط حدووابي بمووغ 

مى ضعف تذتت إجابوات الأفوخاد، أي أن أفوخاد العيشوة متفقويؽ وهؾ ما يجل ع )0.37،0.41،0.38 ( ضبيف بمغ
 عمى أن البشػ يدعى إلى تحقيق تفؾق تشافدي، ويظبق إدارة السعخفة، وتتؾفخ به متظمبات رأس السال الفكخي. 

 اختبار فخضيات الجراسةتحميل الشتائج و  السطمب الثالث:

خفووة عمووى التفووؾق التشافدووي فووي عوول وجووؾد رأس تهووجف الجراسووة إلووى التعووخف عمووى اِختبووار لأثووخ إدارة السع
السال الفكخي كستغيخ وسيط عمى مدتؾى البشؾك العاممة بؾلاية عشابة، كسا تهجف كحلػ إلى معخفوة موجى حوخص 
البشووؾك عموووى تظبيووق إدارة السعخفوووة ، وأيزووا معخفوووة مووجى اهتسوووام البشووؾك باسوووتقظاب رأس السووال الفكوووخي وكيفيوووة 

فروويمي لشتووائج توفيسووا يمووي عووخض ، صووؾل لمتفووؾق التشافدووي عمووى مدووتؾى البشووؾكالسحافغووة عميووه، مووؽ اجوول الؾ 
 الجراسة التي تؼ التؾصل إليها في ضؾء أسئمة الجراسة وفخضياتها مع تفديخ الشتائج.

وهوؾ احوج   Path Analysisتحميول السدوار  ؾبمأسو ىموع بيانواتمل الإحروائي يلمالتح يةمعس في الاعتساد تؼ
 تاالستغيخ  مؽ أكثخ أو متغيخ التي تعشى بجراسة وتحميل العلا ات بيؽ ، (SEM) البشائية لةالسعاد ةنسحج أساليب
 ىموع توأثيخ يكوؾن لوجيها التوي العؾامول أو السؤشوخات ؼهوأ  تحجيوج جفهوب التابعوة تاالستغيوخ  موؽ أكثوخ أو ةمالسدوتق
 الستعوجد الانحوجار يولمتح ؾبمأسو بويؽ جسوعت البشائيوة السعادلوة ةنسحجو أن حيوث التابعوة، الستغيوخات أو الستغيوخ
تحميل السدار امتجاد لتحميل الانحوجار الستعوجد ولكوؽ تحميول السدوار أكثوخ فعاليوة، حيوث  ويعتبخ، يمالعام يلموالتح
الكيووواس، والارتبوووا  الخظوووي  وأخظووواءفوووي الحدوووبان نسحجوووة التفووواعلات بووويؽ الستغيوووخات، وعوووجم الخظيوووة،  يأخوووحانوووه 

 .1أما السيدة الخاصة لتحميل السدار فهي عجم احتؾائه عمى متغيخات كامشة ،السددوج بيؽ الستغيخات السدتقمة

  الأولى:اختبار وتحميل نتائج الفخضية : الأولالفخع 

Ho:  في إدارة أنذطتيا. إدارة السعخفة استخجام عمى الؽكالات البشكية محل الجراسةلا تحخص 
H1:  في إدارة أنذطتيا. ارة السعخفةإد استخجامعمى  الؽكالات البشكية محل الجراسةتحخص       

وكووؾن هووح  الفخضووية تقووؾم فووي الأسوواس عمووى مقارنووة متؾسووط  ،T-testلِاختبووار الفخضووية تووؼ اِسووتخجام اِختبووار 
السحووؾر مووع الستؾسووط السبيوواري لتحجيووج إذا كووان الستؾسووط السحدووؾب أعمووى مووؽ الستؾسووط السبيوواري، ونغووخاا لكووؾن 

، نوووواتج مووووؽ 3مكيوووواس ليكووووارت الخساسووووي فيكووووؾن الستؾسووووط السبيوووواري هووووؾ فقووووخات الجراسووووة  ووووج تووووؼ قياسووووها عمووووى
 إدارة السعخفة.لسحؾر  T-Test يبيؽ نتائج اختبار 19. والججول  3=1+2+3+4+5/5

 
 

                                                             
                   متاح عمى مؾ ع: 18.58عمى الداعة  23/12/2022،  اطمع عميه  2015الجرجة الثانية  ناصخ العخيقي، التحميل العاممي التؾكيجي، الجدء الأول . 1

https://www.youtube.com/watch?v=AxECFOnXq50 

https://l.facebook.com/l.php?u=https%3A%2F%2Fwww.youtube.com%2Fwatch%3Fv%3DAxECFOnXq50%26fbclid%3DIwAR2B4MYF9hh2C34n4UrCjUvxAI73fglh4AUytD9wXRE8J_rkx5N4hPo1q9w&h=AT2IoyH9JZcP_j6L7Xi_StKNO3uVqqp_wLAuQZhDu8SN14vw9Ns2HNWfwlxm949-Qa-b0uPD83Bn60wDC_bjWAd4W5qeUYbm0s41_5fj7lkdgP0sedwi9LNpYHxL1q0R8qT4&__tn__=-UK-R&c%5b0%5d=AT0Kn5hfi1tkdi2Vcc9eR7NSId6t0PQFwHnTXFUgVxJJMUryH1X56_3slXaJlf3kcZjSVAnUm3vdZuueqq6fl7fJeaZXoieIO0AlwRQzFBE_0E99PDdaIv_9wzuAF6mgkhdT66mHaIUurslRNpUGUWRQTFNR
https://l.facebook.com/l.php?u=https%3A%2F%2Fwww.youtube.com%2Fwatch%3Fv%3DAxECFOnXq50%26fbclid%3DIwAR2B4MYF9hh2C34n4UrCjUvxAI73fglh4AUytD9wXRE8J_rkx5N4hPo1q9w&h=AT2IoyH9JZcP_j6L7Xi_StKNO3uVqqp_wLAuQZhDu8SN14vw9Ns2HNWfwlxm949-Qa-b0uPD83Bn60wDC_bjWAd4W5qeUYbm0s41_5fj7lkdgP0sedwi9LNpYHxL1q0R8qT4&__tn__=-UK-R&c%5b0%5d=AT0Kn5hfi1tkdi2Vcc9eR7NSId6t0PQFwHnTXFUgVxJJMUryH1X56_3slXaJlf3kcZjSVAnUm3vdZuueqq6fl7fJeaZXoieIO0AlwRQzFBE_0E99PDdaIv_9wzuAF6mgkhdT66mHaIUurslRNpUGUWRQTFNR
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 إدارة السعخفةلسحؽر  T-Testنتائج اختبار ( 16-4): الججول رقػ
 القخار Sig السحدؽبة tقيسة  ddl عجد الأفخاد 

البجيمةقبؽل الفخضية  0.000 134.42 339 340 الفخضية الأولى  
 SPSSبخمجية.مخخجات : السرجر

 يتبيؽ لشا : (16-4) مؽ خلال الججول ر ؼ

، وهوووؾ أ ووول موووؽ 0.000ومدوووتؾى دلالوووة يدووواوي  339عشوووج درجوووات حخيوووة  134.42تدووواوي  Tأن قيسوووة 
 تحـخص عمـى اسـتخجاملجراسـة الؽكالات البشكية محل اأن  "(، إذن نقبل الفخضية البجيمة التي تشص عموى 0.05)

 ا". في إدارة أنذطتوالسعخفة   إدارة
، وججنا ادارة السعخفة الستعمق بؾجهة نغخ السدتجؾبيؽ إزاء السحؾر الأول (11-4)ومؽ خلال الججول ر ؼ 

، اكتدووووووواب وتؾليوووووووج (4.09)تخوووووووديؽ السعخفوووووووة  (أن الستؾسوووووووط الحدوووووووابي لأبعووووووواد إدارة السعخفوووووووة عموووووووى التختيوووووووب
، وهووووؾ مووووا يووووجل كووووحلػ أن إدارة ) (3.81)، مذوووواركة وتؾزيووووع السعخفووووة(3.89)،  تظبيووووق السعخفووووة(3.93)السعخفووووة

السعخفة مظبقة بعسمياتها الأربعة، وبسدتؾيات مختمفة في البشؾك محل الجراسوة، حيوث بموغ الستؾسوط الكموي لستغيوخ 
 بجرجة مؾافق حدب اتجا  إجابات أفخاد عيشة الجراسة. (3.93)إدارة السعخفة 

 الثانيةع الثاني: اختبار وتحميل نتائج الفخضية الفخ 

Ho: فكخي ال يامالخأس بيؽجج اىتسام مؼ طخف الؽكالات البشكية محل الجراسة  لا  
        H1:  ماليا الفكخي خأس بيؽجج اىتسام مؼ طخف الؽكالات البشكية محل الجراسة 

ية تقوؾم فوي الأسواس عموى مقارنوة متؾسوط السحوؾر وكوؾن هوح  الفخضو، T-testر لِاختبار الفخضية توؼ اِسوتخجام اِختبوا
مووع الستؾسووط السبيوواري لتحجيووج إذا كووان الستؾسووط السحدووؾب أعمووى مووؽ الستؾسووط السبيوواري، ونغووخاا لكووؾن فقووخات 

، نوووووواتج موووووووؽ 3الجراسووووووة  ووووووج تووووووؼ قياسوووووووها عمووووووى مكيوووووواس ليكوووووووارت الخساسووووووي فيكووووووؾن الستؾسووووووط السبيووووووواري هووووووؾ
 رأس السال الفكخي لسحؾر  T-Test اختبار يبيؽ نتائج 19. والججول  3=1+2+3+4+5/5

 رأس السال الفكخي لسحؽر  T-Testنتائج اختبار  (17-4) :الججول رقػ
 القخار sig السحدؽبةtقيسة  ddl عجد الأفخاد 

 قبؽل الفخضية البجيمة 0.000 119.93 339 340 الفخضية الأولى

 SPSSبخمجية.مخخجات : السرجر
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 يتبيؽ لشا : (17-4) مؽ خلال الججول ر ؼ

، وهوووؾ أ ووول موووؽ 0.000ومدوووتؾى دلالوووة يدووواوي  339عشوووج درجوووات حخيوووة  134.42تدووواوي  Tأن قيسوووة 
ــ تــؽلي اىتســامالؽكــالات البشكيــة محــل الجراســة "(، إذن نقبوول الفخضووية البجيمووة التووي تووشص عمووى أن 0.05) خأس ب

 ".)رأس مال بذخي، رأس مال ليكمي، رأس مال علاقاتي ( السال الفكخي 

الستؾسط  أنوججنا الستعمق بؾجهة نغخ السدتجؾبيؽ إزاء السحؾر الثاني،  (12-4)خلال الججول ر ؼ ومؽ 
،  (3.80)، رأس السوال الهيكموي(4.18)رأس السوال العلا واتي  (الحدابي لأبعواد رأس السوال الفكوخي عموى التختيوب 

ي اهتسام لخأس مالها الفكخي وتدوعى البشؾك محل الجراسة تؾل، وهؾ ما يجل كحلػ أن ) (3.55)رأس السال البذخي 
بجرجووة  (3.84)، حيووث بمووغ الستؾسووط الكمووي لستغيووخ رأس السووال الفكووخي للاسووتثسار فيووه والسحافغووة عميووه وتشسيتووه

 مؾافق حدب اتجا  إجابات أفخاد عيشة الجراسة.

 الثالثةاختبار وتحميل نتائج الفخضية : الثالثالفخع 

H0: ميددل  الوكددا إ البفكيدد فددي  التفددوا التفاف دديعلددت تيقيدد  ارة المعرفدد  مليدداإ   لعايجددابي أثددر  يوجدد  لا

 .ال را  

H1:  فددي الوكددا إ البفكيدد  ميددل  التفددوا التفاف دديعلددت تيقيدد  مليدداإ   ارة المعرفدد  ايجددابي لعأثددر  يوجدد

 ال را  .

 لججاول التالية: والشتائج مبيشة في ا AMOS v25لاختبار الفخضية تؼ استخجام تحميل السدار باستعسال بخنامج 

 الأوزان الانحجارية والخطأ السعياري ومدتؽى الجلالة لمستغيخ السدتقل (18-4: )الججول رقػ
 والتبايؼ السذتخك إدارة السعخفة  

 Estimate الستغيخ السدتقل

 الأوزان الانحجارية
S.E. 

 الخظأ السبياري 
C.R. 

 الكيسة الحخجة
P 

 مدتؾى الجلالة
 *** 13,019 7,211 93,876 إدارة السعخفة

e2 35,075 2,694 13,019 *** 
e1 22,470 1,726 13,019 *** 

 
 AMOS v25 بخمجيةالسرجر: 
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 الانحجارية والخطأ السعياري ومدتؽى الجلالة لعسميات إدارة السعخفة الأوزان (19-4)ججول رقػ:
 Estimate الستغيخ السدتقل

 الأوزان الانحجارية
S.E. 

 الخطأ السعياري 
C.R. 

 الكيسة الحخجة
P 

 مدتؽى الجلالة

السعخفة إدارةعسميات   6,371 0,738 8,628 *** 
e12 0,367 0,117 3,144 0,002 
e13 0,549 0,126 4,358 *** 
e1 3,449 0,341 10,101 *** 
e2  3,383 0,293 11,527 *** 
e3 3,276 0,308 10,623 *** 
e4 3,799 0,356 10,682 *** 
e5 3,752 0,312 12,007 *** 
e6 4,000 0,401 9,983 *** 
e7 8,643 0,885 9,764 *** 
e8 2,782 0,237 11,761 *** 
e9 1,920 0,208 9,216 *** 
e10 1,292 0,134 9,608 *** 
e11 2,056 0,186 11,024 *** 

 AMOS v25بخمجية السرجر: 
 

 السعخفة عمى التفؽق التشافدي إدارةمدتؽى الجلالة لأثخ والخطأ السعياري و  الأوزان الانحجارية (20-4)الججول رقػ:

 Estimate السحاور السدار السحاور

الأوزان 
 الانحجارية

S.E. 

الخطأ 
 السعياري 

C.R. 

الكيسة 
 الحخجة

P 

مدتؽى 
 الجلالة

السعخفة إدارةعسميات  ---> تخديؽ السعخفة  0,715 0,053 13,547 *** 
السعخفة إدارةت عسميا ---> مذاركة وتؾزيع السعخفة  0,886 0,057 15,416 *** 
السعخفة إدارةعسميات  ---> تظبيق واستخجام السعخفة  0,943 0,062 15,324 *** 

ديتشافالتفؽق ال السعخفة إدارةعسميات  --->   -0,068 0,140 -0,487 ,626 
 AMOS v25بخمجية السرجر: 

 إدارة السعخفة إلى التفؾق التشافدي بمغ السدار مؽ عسمياتتحميل أن  (20-4)مؽ خلال الججول ر ؼ 
 كول بويؽ أثوخ وجوؾد عوجم تحميول السدوار الاختبوار نتوائج أعهوختحيوث  ،غيخ دالة إحرائياقيسة وهي  (068,-) 

 مدوتؾى  أنحيوث بوالبشؾك العامموة بؾلايوة عشابوة،  التفؾق التشافدي في تحقيق  عسميات إدارة السعخفة أبعاد مؽ بعج
 الفخضية ونقبل لبجيمةا الفخضية نخفض، وبالتالي (0.05)  السعشؾية مدتؾى  مؽ كبخأ وهؾ ، 0.626 ةالجلال
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فدي  التفدوا التفاف ديعلدت تيقيد  مليداإ   ارة المعرفد  ايجدابي لعأثر  يوج لا " التي تشص عمى انه  لعجمية،ا 

السعخفة والتفؾق التشافدي بالخغؼ مؽ وجؾد علا ة ارتبا  بيؽ أبعاد عسميات إدارة  " الوكا إ البفكي  ميل ال را  
 .كسا يؾضحها معامل ارتبا  بيخسؾن 

 العلاقة بيؼ عسميات إدارة السعخفة والتفؽق التشافدي باستخجام معامل ارتباط بيخسؽن  (21-4)الججول رقػ:

 مدتؽى الجلالة معامل ارتباط بيخسؽن  الستغيخ التابع الستغيخ السدتقل
  عسميات إدارة السعخفة

 يالتفؽق التشافد
,663**0 ,0000 

 0,000 0**556, تؾليج واكتداب السعخفة

 0,000 0**516, تخديؽ السعخفة

 0,000 0**506, مذاركة السعخفة

 0,000 0**616, تظبيق السعخفة

  SPSSv26الظالبة بالاعتساد عمى بخنامج  إعجادمؽ السرجر: 

عشوؾي ذات دلالوة إحروائية بويؽ عسميوات يتز  انه تؾجج علا وة ارتبوا  م (21-4ر ؼ: )مؽ خلال الججول 
ومدتؾى (  0**663,)السعخفة معامل ارتبا  بيخسؾن لمسحؾر ككل إدارة  أنإدارة السعخفة والتفؾق التشافدي حيث 

، وكحلػ بالشدبة لعسميات إدارة السعخفة والتفؾق التشافدي كانوت كمهوا ا ول موؽ مدوتؾى الجلالوة 0.05دلالة ا ل مؽ 
 عمى انه تؾجج علا ة ارتبا  معشؾي ذات دلالة إحرائية. ، وهؾ ما يجل(0.05)

وهوؾ موا أكوج  فوي إدارة أنذوظتها إدارة السعخفوة  تدوتخجمبالخغؼ كحلػ مؽ أن الؾكوالات البشكيوة محول الجراسوة 
لا توؤدي  في الؾكالات البشكية محول الجراسوة لسدتخجمةأن إدارة السعخفة اإلا ، في الفخضية الأولى t-testاختبار 
السعخفووة عمووى مدووتؾى عيشووة  إدارةاسووتخجام  أنوهووي تووجل عمووى  ،وهووي نتيجووة مشظكيووة تحقيووق تفووؾق تشافدووي، إلووى
 تتساشووى أنالسعخفووة لابووج لهووا  فووإدارة جراسووة لا يخ ووى لمسدووتؾى السظمووؾب الووحي يسكشووه تحقيووق التفووؾق التشافدووي،ال

يتوأتى مؾاجهوة السشافدوة إلا إذا  بأنوه لا مسوا ندوتشج والاتروال، السعمؾموات مجال في الحجيثة التكشؾلؾجيا واستخجام
 امووت البشووؾك بتظووؾيخ أنغستهووا وجووؾدة خووجماتها ومشتجاتهووا، وتحووجيث أجهوودة اترووالاتها وأنغسووة تذووغيمها، وتقووجيؼ 

والاهتسوام بالاسوتثسار  السؾدعيؽ والسدوتثسخيؽ،وتؾسيع  اعجة ، الخجمات السالية الستظؾرة لسؾاجهة السشافدة الجولية
 يزووسؽ بهووا البشوووػالأهووؼ اليووؾم هوووؾ كيفيووة ابتكووار مشتجووات ججيووجة الفكووخي والسحافغووة عميووه، لان  فووي رأس السووال

 بشػيدعى كل لابج أن فزلاا عؽ ذلػ  ،جحب أكبخ عجد مؽ الدبائؽيدتظيع مؽ خلالها أن يو  التشافدية، الأسبكية
جاث خوجمات موؽ شوأنها تدوهيل ن توؾفيخاا لؾ توه وجهوج  واسوتحؾ إلى زيادة عجد فخوعه بحيث يرل لأ خب نقظوة لمدبو

تكشؾلؾجيوا السعمؾموات والاتروال العسميات السرخفية كخجمات الإنتخنت ومخاكد الاترال والاستثسار السدوتسخ فوي 
إدارة السعخفوة فوي تحقيوق التفوؾق التشافدوي نجوج  توأثيخ، بالإضافة إلى انه مؽ محجدات عوجم الجاعسة لإدارة السعخفة

لا تهووتؼ بتظووؾيخ بيئووة العسوول بسووا يتزووسؽ قوويؼ وسوومؾكيات وأفكووار تؾجووه جووجة فووي البشووؾك أن الثقافووة التشغيسيووة الستؾا
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السال البذخي، حيث أن الثقافة التشغيسية التي لا تسكؽ مجسؾعات العسل لسؾاجهة تحجيات الإبوجاع والابتكوار رأس 
وتؾزيع وإعادة استخجام السعخفة في استخجام إدارة السعخفة لتظؾيخها، وكحلػ تؾاجج الثقافة الفخدية تسشع مؽ مذاركة 

وتبادلهووا، كمهووا تووؤدي إلووى مخخجووات سوومبية تووؤثخ عمووى تظبيووق إدارة السعخفووة بالبشووػ وبووجورها تووؤثخ عمووى مؾاجهووة 
، كسووا أن الهيكول التشغيسووي الستؾاجوج بووالبشؾك الجدائخيوة يعتبووخ موؽ الهياكوول السشافدوة وعووجم تحقيوق التفووؾق التشافدوي

ى الاسوووتخجام الأمثووول لإدارة السعخفوووة واندووويابها عموووى مختموووف مدوووتؾيات تشغيسيوووة، غيوووخ مخنوووة التوووي لا تدووواعج عمووو
 فالهيكل التشغيسي السخن يسكؽ مؽ الاستجابة لمتظؾيخ التكشؾلؾجي الدخيع في عل السشافدة الججيجة.

 الخابعةاختبار وتحميل نتائج الفخضية  الخابع:الفخع 

H0 :فدي الوكدا إ البفكيد  ميدل  رأس المدال الفكدريعلدت لمعرفد  عمليداإ   ارة ال ايجابي مباشر وج  أثري لا

 .ال را  

H1: فددي الوكددا إ البفكيدد  ميددل  رأس المددال الفكدريعلددت عمليدداإ   ارة المعرفدد  لايجددابي مباشددر وجد  أثددر ي

 .ال را  

 :يالول التجوالشتائج مبيشة في الج AMOS v25لاختبار الفخضية تؼ استخجام تحميل السدار باستعسال بخنامج 

 السعخفة  إدارةالأوزان الانحجارية والخطأ السعياري ومدتؽى الجلالة لأثخ عسميات   (22-4)رقػ: ججول
 عمى رأس السال الفكخي 

 Estimate السحاور السدار السحاور

 الأوزان الانحجارية
S.E. 

الخطأ 
 السعياري 

C.R. 

الكيسة 
 الحخجة

P 

مدتؽى 
 الجلالة

السعخفة إدارةعسميات  ---> رأس السال الفكخي   0,590 0,052 11,431 *** 
السال العلا اتي رأس     1,000 رأس السال الفكخي  ---> 
السال الهيكمي رأس  *** 12,254 0,140 1,714 رأس السال الفكخي  ---> 

 *** 12,343 0,210 2,597 رأس السال الفكخي  ---> رأس السال البذخي 
 AMOS v25بخمجية السرجر: 

وهي  (0.590)أن السدار مؽ عسميات إدارة السعخفة إلى رأس السال الفكخي بمغ  (22-4)ر ؼ مؽ خلال الججول 
 بعوج كول بويؽ أثوخ وجوؾدتحميول السدوار  الاختبار نتائج أعهخت، حيث (0.000)دالة إحرائيا عشج مدتؾى دلالة 

 الجلالوة مدوتؾى  أنة، حيوث رأس السوال الفكوخي بوالبشؾك العامموة بؾلايوة عشابو موؽ أبعواد عسميوات إدارة السعخفوة عموى
وهؾ ما يذيخ إلى أن عسميات إدارة السعخفة لها تأثيخ كمي عمى ، (0.05) السعشؾية مدتؾى  مؽ أ ل لجسيع الأبعاد

 انه التي تشص عمى لبجيمةا الفخضية ونقبلالعجمية  الفخضية نخفضوبالتالي رأس السال الفكخي، 
 .في الؽكالات البشكية محل الجراسة" ى رأس السال الفكخي يؽجج أثخ إيجابي لعسميات إدارة السعخفة عم"  
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تحميول الانحوجار  إجوخاءرأس السوال الفكوخي توؼ  إدارةالسعخفوة، كوان لوه الأثوخ البوارز فوي  إدارة أبعوادمؽ  أيولتحجيج 
توووأثيخا ويبقوووى فقوووط  الأ ووولالوووحي يقوووؾم بحوووحف الستغيوووخات ، Stepwise Multiple Régressionالستعوووجد التوووجريجي 

 كانت الشتائج مؾضحة في الججول كالتالي: ، و الأخخعمى الستغيخ  تأثيخا الأكثختغيخات الس

 أبعاد إدارة السعخفة عمى رأس السال الفكخي  لتأثيخ Stepwiseنتائج اختبار الانحجار الستعجد التجريجي ( 23-4)ججول رقػ: 

 إدارةعسميات  الشسؾذج
 السعخفة

معامل 
 الارتبا 

R 

معامل 
 التحجيج

R
2 

الخظأ 
 السبياري 

درجة 
 الحخية

F 

 السحدؾبة
 قيسة
β 

 t   قيمة 

 السحدؾبة
Sig 

 0000, 17,279 6850, 298,552 01 1300, 4690, 6850, مذاركة السعخفة 01

02 
 مشاركة انمعرفة

 5660, 7520, جىنيد انمعرفة
,1500 
,1380 02 219,378 

,4380 
,3970 

9.571 
8,655 

,0000 
,0000 

03 

 ةمشاركة انمعرف

 جىنيد انمعرفة

 جطبيق انمعرفة
,7760 ,6020 

,1550 
,1420 
,1430 

03 169,687 
,3390 
,3010 
,2600 

7,139 
6,385 
5,577 

,0000 
,0000 
,0000 

  SPSSv26الظالبة بالاعتساد عمى بخنامج  إعجادمؽ السرجر: 

 :أنيتبيؽ ( 23-4ر ؼ )مؽ خلال الججول 

مووؽ التبووايؽ الكمووي  (%46.9)ندووبته  ة السعخفووة  ووج فدووخ مووابعووج مذووارك أن إلووىيذوويخ  الأول الشسووؾذجنجووج 
حيوووث فووي الشسووؾذج الأول تووؼ اسوووتبعاد الأبعوواد الأخووخى لإدارة السعخفووة لزوووعف  الحاصوول فووي رأس السووال الفكووخي،
وثبؾت الجلالة الإحرائية لسعاملات الانحجار لبعج مذواركة السعخفوة، ومشوه يتوأثخ تأثيخها عمى رأس السال الفكخي، 

وصمت ندوبة تفدويخ التبوايؽ  بيشسا سال الفكخي في الؾكالات البشكية محل الجراسة بستغيخ مذاركة السعخفة، رأس ال
" إلووى بعووج  " تؾليووج واكتدوواب السعخفووة" عشووج إضووافة بعووج  (%56.6)الكمووي الحاصوول فووي رأس السووال الفكووخي إلووى 

ؽ الكمي الحاصول فوي رأس السوال الفكوخي في الشسؾذج الثاني، في حيؽ وصمت ندبة تفديخ التباي" مذاركة السعخفة
فوي  " تؾليوج السعخفوة ومذواركة السعخفوة"  إلوى  "تظبيوق السعخفوة" وذلوػ عشوج إضوافة بعوج  (%60.2)إلى موا ندوبته 

، (0.05)السختمفة في الشساذج الثلاث تقوع ضوسؽ مدوتؾى معشؾيوة أ ول موؽ  Fالشسؾذج الثالث، عمسا أن مدتؾيات 
،  (0.005)وهي ا ل مؽ مدتؾى دلالوة  (0.000)السختمفة تقع عشج مدتؾى دلالة  tعشج مدتؾيات  βوكحلػ قيؼ 

، فووي وهووي تؤكووج معشؾيووة معوواملات الانحووجار، وان اثووخ الستغيووخات فووي  تمووػ الشسوواذج هووؾ تووأثيخ ذو دلالووة إحرووائية
لبشكيووة محوول حوويؽ تووؼ اسووتبعاد كميووا بعووج تخووديؽ السعخفووة لتووأثيخ  الزووبيف عمووى رأس السووال الفكووخي فووي الؾكووالات ا

 الجراسة.
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 الخامدة: اختبار وتحميل نتائج الفخضية الفخع الخامذ

H0في الؽكالات البشكية محل  التفؽق التشافديتحقيق لخأس السال الفكخي عمى  ايجابي مباشخ : لا يؽجج أثخ
 الجراسة

H1 الات البشكية محل في الؽك التفؽق التشافديتحقيق لخأس السال الفكخي عمى ايجابي مباشخ : يؽجج أثخ
 الجراسة

 الججول التالي:والشتائج مبيشة في  AMOS v25لاختبار الفخضية تؼ استخجام تحميل السدار باستعسال بخنامج 
 

 الأوزان الانحجارية والخطأ السعياري ومدتؽى الجلالة لأثخ رأس السال الفكخي   (24-4: )ججول رقػ
  عمى تحقيق التفؽق التشافدي 

 Estimate السحاور السدار السحاور

الأوزان 
 الانحجارية

S.E. 

الخطأ 
 السعياري 

C.R. 

الكيسة 
 الحخجة

P 

مدتؽى 
 الجلالة

ديتشافالتفؽق ال  *** 3,642 0,236 0,861 رأس السال الفكخي  ---> 
ديتشافالتفؾق ال ---> التكمفة  1,000    
ديتشافالتفؾق ال ---> السخونة  1,427 0,114 12,533 *** 
ديتشافالتفؾق ال ---> الجؾدة  1,109 0,090 12,381 *** 

ديتشافالتفؾق ال ---> الؾ ت وسخعة التدميؼ  1,077 0,094 11,437 *** 
 AMOS v25بخمجية  السرجر:

وهوي  (861,)أن السدار مؽ رأس السال الفكخي إلى التفؾق التشافدوي بموغ  (24-4) مؽ خلال الججول ر ؼ
 بعوج كول بويؽ أثوخ وجوؾدتحميول السدوار  الاختبار نتائج أعهخت، حيث (0.000)دالة إحرائيا عشج مدتؾى دلالة 
 الجلالوة مدوتؾى  أنتحقيوق التفوؾق التشافدوي بوالبشؾك العامموة بؾلايوة عشابوة، حيوث  مؽ أبعاد رأس السال الفكخي عمى

 .يمةلبجا الفخضية ونقبلالعجمية  الفخضية نخفض، وبالتالي (0.05) السعشؾية مدتؾى  مؽ أ ل لجسيع الأبعاد

توووؼ إجووخاء تحميووول  تحقيووق التفوووؾق التشافدووي، كوووان لووه الأثوووخ البووارز فوووي يووج أي موووؽ أبعوواد رأس السوووال الفكووخي ولتحج
 كانث اننحائج مىضحة في انجدول كانحاني:   Stepwise Multiple Régressionالانحجار الستعجد التجريجي 
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  رأس السال الفكخي لتأثيخ أبعاد  Stepwiseريجي نتائج اختبار الانحجار الستعجد التج( 25-4)ججول رقػ: 
 تحقيق التفؽق التشافديعمى 

الشسؾذ
 ج

 رأس السال الفكخي 
معامل 
 الارتبا 

R 

معامل 
 التحجيج

R
2 

الخظأ 
 السبياري 

درجة 
 الحخية

F 

 السحدؾبة
 قيسة
B 

 t   قيمة 

 السحدؾبة
Sig 

 000, 15,486 6440, 239,820 01 0880, 4150, 6440, رأس السال الهيكمي 01

02 
 رأس انمال انهيكهي

 5310, 7280, رأس انمال انعلاقاجي
,0920 
,1250 02 190,405 

,4360 
,3980 

9,967 
9,104 

,000 
,000 

03 

 رأس انمال انهيكهي

 رأس انمال انعلاقاجي

 رأس انمال انبشري
,7550 ,5690 

,1120 
,1200 
,3900 

03 148,041 

,2560 
,3720 
,2780 

4,795 
8,806 
5,500 

,000 
,000 
,000 

  SPSSv26الظالبة بالاعتساد عمى بخنامج  إعجادمؽ السرجر: 

 : أن( يتبيؽ 25-4مؽ خلال الججول ر ؼ )

موؽ التبوايؽ الكموي  (%41.5)السوال الهيكموي  وج فدوخ موا ندوبته  رأسنجج الشسؾذج الأول يذيخ إلى أن بعج 
السوال الفكوخي لزووعف  لوخأستبعاد الأبعواد الأخوخى حيوث فوي الشسوؾذج الأول تووؼ اسو، التفوؾق التشافدويالحاصول فوي 

السال الفكخي، ومشه  رأستأثيخها عمى تحقيق التفؾق التشافدي، وثبؾت الجلالة الإحرائية لسعاملات الانحجار لبعج 
و وج وصومت ندوبة تفدويخ يتأثخ التفؾق التشافدي في الؾكوالات البشكيوة محول الجراسوة بستغيوخ رأس السوال الهيكموي ، 

رأس "إلى بعوج  "رأس السال العلا اتي"عشج إضافة بعج  (%53.1)إلى  التفؾق التشافديؽ الكمي الحاصل في التباي
إلوى  التفوؾق التشافدويفي الشسؾذج الثاني، في حيؽ وصمت ندبة تفديخ التبايؽ الكمي الحاصل فوي  "السال الهيكمي
رأس السووووال الهيكمووووي ورأس السووووال " إلووووى  "رأس السووووال البذووووخي " وذلووووػ عشووووج إضووووافة بعووووج  (%56.9)مووووا ندووووبته 
السختمفة في الشساذج الثلاث تقوع ضوسؽ مدوتؾى معشؾيوة أ ول  Fفي الشسؾذج الثالث، عمسا أن مدتؾيات  "العلا اتي

وهووي ا وول مووؽ مدووتؾى  (0.000)السختمفووة تقووع عشووج مدووتؾى دلالووة  tعشووج مدووتؾيات  B، وكووحلػ قوويؼ (0.05)مووؽ 
املات الانحجار، وان اثخ الستغيخات في  تمػ الشساذج هؾ تأثيخ ذو دلالة ، وهي تؤكج معشؾية مع (0.005)دلالة 

 إحرائية.

 الدادسة : اختبار وتحميل نتائج الفخضيةالدادسالفخع 

H0 لعسميات إدارة السعخفة عمى تحقيق التفؽق التشافدي مؼ خلال رأس  غيخ مباشخايجابي : لا يؽجج أثخ
 .كالات البشكية محل الجراسةالسال الفكخي كستغيخ وسيط في الؽ 

H1 لعسميات إدارة السعخفة عمى تحقيق التفؽق التشافدي مؼ خلال رأس السال  غيخ مباشخايجابي : يؽجج أثخ
 .الفكخي كستغيخ وسيط في الؽكالات البشكية محل الجراسة
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السوال الفكوخي كستغيوخ في عل وجوؾد رأس  السعخفة عمى تحقيق التفؾق التشافدي لإدارةلجراسة الأثخ غيخ السباشخ 
 التالي: في الذكل  AMOSv25باستعسال تحميل السدار وبخنامج  تؼ اِستخجام الشسؾذج البشائي السؾض  وسيط،

 وجؽد رأس السال الفكخي كستغيخ وسيط السعخفة عمى التفؽق التشافدي في ظل لإدارةالشسؽذج البشائي لأثخ   (9-4)رقػ: الذكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 AMOS v25جية بخمالسرجر: 

 

 

 

 

 AMOSv25السرجر: مخخجات بخنامج 

السعخفوة عموى التفوؾق التشافدوي فوي عول  لإدارةالشسؾذج البشائي لأثوخ بالخاص  (9-4)مؽ خلال الذكل ر ؼ 
           .نلاحظ أن هشاك تأثيخ غيخ مباشخ بيؽ الستغيخ السدتقل والستغيخ التابع ،وجؾد رأس السال الفكخي كستغيخ وسيط

 (،Sobel)اختبـار سـؽبل باسوتخجام اختبار الستغيخ الؾسيط لا بج موؽ التحقوق موؽ معشؾيوة الاختبوار، ويوتؼ ذلوػ بعج 
الووحي يعتبووخ مووؽ بعووض طخائووق اختبووار الستغيووخ الؾسوويط حيووث نقووؾم بزووخب قيسووة العلا ووة بوويؽ ) الستغيووخ السدووتقل 

التووابع( ، إذا كانووت هووح  الكيسووة اكبووخ مووؽ  الؾسوويط والستغيووخبوويؽ ) الستغيووخ العلا ووة والستغيووخ الؾسوويط( فووي الكيسووة 
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( حدوووب "مبيوووار سوووؾبل" فهوووي ذات دلالوووة إحروووائية أي أن رأس السوووال الفكوووخي فوووي الشسوووؾذج هوووؾ متغيوووخ 0.08)
 التالي: الججول ، وتؼ حداب اختبار سؾبل في1وسيط

SOBEL TEST اختبار سؽبل (26-4)ججول رقػ:

 

 
 http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm: السرجر

أن جسيوع الِاختبووارات  (26-4)السبيشوة فووي الجوجول  SOBEL TESTاختبوار سوؾبل يَغهوخ موؽ خولال نتووائج 
التوي تذويخ إلوى وجوؾد البجيموة قبول الفخضوية نوخفض الفخضوية العجميوة، ونوعميوه  ،معشؾيوة الخاصة بالستغيخ الؾسويط
، لحا الؾكالات البشكية محل الجراسةلتشافدي في إدارة السعخفة وتحقيق التفؾق ا بيؽ ةالتأثيخي دور وسيط في العلا ة

 لابج مؽ تحميل هل الستغيخ الؾسيط يؤدي إلى تحديؽ الأثخ أو العكذ.
بعج أن تؼ التأكوج موؽ معشؾيوة الستغيوخ الؾسويط، يسكوؽ تحميول الشتوائج بشواءا عموى جوجول الأوزان الِانحجاريوة 

رأس السووال فووي عوول وجووؾد  تحقيووق التفووؾق التشافدوويمووى ع إدارة السعخفووةوالخظووأ السبيوواري ومدووتؾى الجلالووة لأثووخ 
 : كستغيخ وسيط نلاحظ ما يمي الفكخي 

 الأوزان الانحجارية والخطأ السعياري ومدتؽى الجلالة لأثخ إدارة السعخفة عمى  (27-4: )الججول رقػ
 تحقيق التفؽق التشافدي في ظل وجؽد رأس السال الفكخي كستغيخ وسيط

رالسحاو  السدار السحاور  Estimat

e 

الأوزان 
 الانحجارية

S.E. 

الخطأ 
 السعياري 

C.R. 

الكيسة 
 الحخجة

P 

مدتؽى 
 الجلالة

 *** 11,431 0,052 0,590 إدارة السعخفة ---> رأس السال الفكخي 
ديتشافالتفؽق ال  *** 3,642 0,236 0,861 رأس السال الفكخي  ---> 
ديتشافالتفؽق ال السعخفة إدارة --->   -0,068 0,140 -0,487 ,626 

 AMOS v25برمجية المصدر: 
                                                             

 الإندانية، مجمة جامعة الذار ة، دورية عمسية محكسة لمعمؾم استخجام الشسحجة بالسعادلة البشائية في العمؽم الاجتساعية. عبج الشاصخ الهاشسي عدوز،  1
 317، ص 2018، 01، العجد15والاجتساعية، السجمج 
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السعخفوووة وتحقيوووق  إدارةرأس السووال الفكوووخي يتؾسووط العلا وووة بوويؽ  إنيتزووو  ( 27-4)مووؽ خووولال الجووجول 
السعخفووة تووؤثخ عمووى تحقيووق التفووؾق التشافدووي مووؽ خوولال وجووؾد رأس السووال الفكووخي  إدارةالتفووؾق التشافدووي، أي أن 

 يمي:  ماكستغيخ وسيط، حيث نلاحظ 

كتووأثيخ مباشووخ فووي عوول ويوواب الستغيووخ  ،التفووؾق التشافدوويتحقيووق تووؤثخ عمووى  لاإدارة السعخفووة ظ أن نلاحوو
التفؾق التشافدي في عل وجوؾد رأس السوال الفكوخي كستغيوخ  تحقيق أما بالشدبة لتأثيخ إدارة السعخفة عمى، الؾسيط 

فوي اثوخ رأس السوال الفكوخي عموى وسيط فيتؼ حدابه مؽ خولال ضوخب اثوخ إدارة السعخفوة عموى رأس السوال الفكوخي 
  التفؾق التشافدي كسا يمي: 

 
 
افدووووي ش" رأس السووووال الفكووووخي"  يقووووؾم بووووجور الؾسوووويط بوووويؽ إدارة السعخفووووة والتفووووؾق التالؾسوووويط  الستغيووووخ أننلاحووووظ 

بالؾكوالات البشكيووة محول الجراسووة، واتزو  مووؽ الشتوائج أن التووأثيخ الؾسويط يفدووخ العلا وة بذووكل أكبوخ ويووجعؼ تووأثيخ 
أن التشافذ يعتسوج عموى الاسوتغلال الأمثول لوخأس السوال الفكوخي والكفواءات وهؾ ما يؤكج  أبعاد رأس السال الفكخي،

 .التي تؾعفها البشؾك

 الدابعةالفخع الخامذ: اختبار وتحميل نتائج الفخضية 

الهوووووجف موووووؽ اختبوووووار الفخو وووووات هوووووؾ تحجيوووووج هووووول هشووووواك اخوووووتلاف بووووويؽ الإجابوووووات حدوووووب الستغيوووووخات  إن   
والحوالات التوي فيهوا عوامميؽ مثول   Tجيسؾغخافية، ومؽ السعخوف أنه في حالوة وجوؾد حوالتيؽ يوتؼ اسوتخجام اختبوارال

 (. One-Way Anova)الجشذ(. أما في حالة وجؾد أكثخ مؽ ثلاث حالات يتؼ استخجام تحميل التبايؽ الأحادي )

 :الجشذأولا: اختبار الفخوق حدب متغيخ 

 Levene'sلويفؽ  واختبوار، لمعيشتويؽ والوحي يذوتخ  تجاندوهسا  tؽ لاختبوار يالوة وجوؾد عيشتويتؼ دراسة الفخو ات فوي ح

Test لكوولا السحووؾريؽ، ومشووه يسكووؽ الاعتسوواد   (0.05)حيووث أن مدووتؾى السعشؾيووة أكبووخ مووؽ ، ؽعيشتوويمووجى تجووانذ ال يغهووخ
 إجابواتقوؾل انوه لا تؾجوج فوخوق بويؽ ن  (0.05)لمعيشتويؽ السدوتقميؽ وموؽ خولال مدوتؾى الجلالوة اكبوخ موؽ    tعموى اختبوار 

 .عمى محاور الجراسة تعدى لستغيخ الجشذ الأفخاد
:H0 متغيوخ إلوى تعودى  الجارسة محاور حؾل العيشة أفخاد إجابات في ، (0.05) دلالة مدتؾى  عشج فخوق  تؾجج لا 
  الجشذ

H1: متغيوخ إلوى تعودى  جارسوةال محواور حوؾل العيشوة أفوخاد إجابوات فوي ، (0.05) دلالوة مدتؾى  عشج فخوق  تؾجج 
 .الجشذ

 

0.590  * 0 ,861  = 0.507 
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 t نتائج تحميل الفخوقات لمجشذ باستخجام اختبار (28-4: )ججول رقػ

 levene اختبـــــــار لـــــــيفؼ السحؽر
 Sig F T df  مدتؽى

 الجلالة
 السحؾر الأول

 إدارة السعخفة 
 5710, 338 5670, 2960, 5870, حالة التجانذ

 5710, 336,034 5670,   حالة عجم التجانذ
 السحؾر الثاني 
 رأس السال الفكخي 

 3360, 338 0,964- 1,200 2740, حالة التجانذ
 3350, 334,315 0,965-   حالة عجم التجانذ

 السحؾر الثالث
 التفؾق التشافدي 

 6810, 338 4110, 1,007 3160, حالة التجانذ
 6810, 336,039 4120,   حالة عجم التجانذ

 SPSS v26ات مخخجالسرجر: 
  Sig ) 0,587 ،0,274 ،0,316نلاحووظ أن قيسووة ( 28-4ر ووؼ: )مووؽ خوولال الشتووائج السبيشووة فووي الجووجول 

وبالتووالي فخضووية التجووانذ محققووة؛ أي أنشووا  لكوول السحوواور بالسائووة 5لِاختبوار لوويفؽ الخوواص بالتجووانذ أكبووخ مووؽ ،)
بالسائوة؛ أي لا تؾجوج فخو وات تعودى لستغيوخ  5 التي تقابول التجوانذ وهوي أكبوخ موؽ Tالخاصة باِختبار  Sigنعتسج 

 حؾل محاور الاستبيان كانت في نفذ الاتجا  حدب متغيخ الجشذ. السؾعفيؽالجشذ؛ بسعشى أن إجابات 

 : اختبار الفخوق حدب متغيخ الدؼ:ثانيا
 راسوةتحميول التبوايؽ لكيواس الفوخوق بويؽ الدوؽ ومحواور وأبعواد الج  (One Way Anova)اختبار  استخجام تؼ

 وصيغت الفخضيات كسا يمي:
:H0 إلـى تعـدى  الجارسـة محـاور حـؽل العيشـة أفـخاد إجابـات فـي ، (0.05) دلالة مدتؽى  عشج فخوق  تؽجج لا 
  الدؼ متغيخ
H1: متغيخ إلى تعدى  الجارسة محاور حؽل العيشة أفخاد إجابات في ، (0.05) دلالة مدتؽى  عشج فخوق  تؽجج 

 .الدؼ
 لمدؼلاختبار الفخوقات   الأحادي تحميل التبايؼج نتائ( 29-4)ججول رقػ: 

 مرجر التبايؼ الستغيخات
مجسؽع 
 السخبعات

درجة 
 ddlالحخية

متؽسط 
  Fقيسة السخبعات

مدتؽى 
 Sig ةالجلال

إدارة  السحؾر الأول
 السعخفة

 0,452 0,878 82,795 3 248,386 بيؽ السجسؾعات

   94,254 336 31669,317 داخل السجسؾعات

    339 31917,703 جسؾعالس

 السحؾر الثاني
 رأس السال الفكخي 

 0,250 1,374 121,648 3 364,945 بيؽ السجسؾعات

   88,512 336 29740,052 داخل السجسؾعات

    339 30104,997 السجسؾع
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 السحؾر الثالث
 التفؾق التشافدي

 0,648 0,550 28,485 3 85,455 بيؽ السجسؾعات

   51,776 336 17396,721 داخل السجسؾعات

    339 17482,176 السجسؾع

 SPSS v26السرجر: مخخجات 

، 0,452 (بالشدوووبة لجسيوووع السحووواور بمغوووت الجلالوووةمدوووتؾى  أنيتبووويؽ  (:29-4ر وووؼ )موووؽ خووولال الجوووجول 
 ، وبالتالي يوتؼ  بوؾل(0.05)السعتسج في الجراسة  الجلالةعمى التختيب وهي أكبخ مؽ مدتؾى  ) 0,648، 0,250

 حوؾل العيشوة أفوخاد إجابوات فوي ،(0.05) دلالوة مدوتؾى  عشوج فوخوق  تؾجوج لا القائموة أنوه (H0)الفخضوية العجميوة 
 الدؽ متغيخ إلى تعدى  الجارسة محاور

 : اختبار الفخوق حدب متغيخ السؤىل العمسي:ثالثا
ومحواور وأبعواد  يالسؤهل العمستحميل التبايؽ لكياس الفخوق بيؽ   (One Way Anova)اختبار  استخجام تؼ
 وصيغت الفخضيات كسا يمي: الجراسة

:H0 إلـى تعـدى  الجارسـة محـاور حـؽل العيشـة أفـخاد إجابـات فـي ،(0.05) دلالـة مدـتؽى  عشـج فخوق  تؽجج لا 
  .العمسي السؤىل متغيخ
H1: متغيـخ إلى تعدى  الجارسة محاور حؽل العيشة أفخاد إجابات في ،(0.05) دلالة مدتؽى  عشج فخوق  تؽجج 

 .العمسي لسؤىلا
 نتائج تحميل التبايؼ الأحادي لِاختبار الفخوقات حدب الذيادة السحرل عمييا( 30-4)ججول رقػ: 

 مرجر التبايؼ الستغيخات
مجسؽع 
 السخبعات

درجة 
 ddlالحخية

متؽسط 
 السخبعات

  Fقيسة
مدتؽى 

 Sig ةالجلال

السحؾر الأول إدارة 
 السعخفة

 0,062 3,264 301,238 3 903,714 بيؽ السجسؾعات

   92,304 336 31013,989 داخل السجسؾعات

    339 31917,703 السجسؾع

 السحؾر الثاني
 رأس السال الفكخي 

 0,054 3,594 312,036 3 936,109 بيؽ السجسؾعات

   86,812 336 29168,888 داخل السجسؾعات

    339 30104,997 السجسؾع

 السحؾر الثالث
 التفؾق التشافدي

 0,264 1,332 68,468 3 205,405 ؽ السجسؾعاتبي

   51,419 336 17276,772 داخل السجسؾعات

    339 17482,176 السجسؾع

 SPSS v26مخخجات السرجر: 
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، 0,062 (بالشدوووبة لجسيوووع السحووواور بمغوووت لجلالوووةيتبووويؽ أن مدوووتؾى ا (:30-4ر وووؼ )موووؽ خووولال الجوووجول 
، وبالتووالي يووتؼ (0.05)السعتسووج فووي الجراسووة  الجلالووةؽ مدووتؾى عمووى التختيووب وهووي أكبووخ موو ) 0,264،  0,054

 حوؾل العيشوة أفوخاد إجابوات فوي ، 0.05 دلالوة مدوتؾى  عشوج فخوق  تؾجج لا، أي انه (H0) بؾل الفخضية العجمية 
 السؤهل العمسي متغيخ إلى تعدى  الجارسة محاور

 : اختبار الفخوق حدب متغيخ السدتؽى الؽظيفي:رابعا

ومحواور  السدوتؾى الوؾعيفيتحميول التبوايؽ لكيواس الفوخوق بويؽ   (One Way Anova)ختبوار ا اسوتخجام توؼ
 وصيغت الفخضيات كسا يمي: وأبعاد الجراسة

H0: إلـى تعـدى  الجارسـة محـاور حـؽل العيشـة أفـخاد إجابـات فـي ، (0.05) دلالة مدتؽى  عشج فخوق  تؽجج لا 
 السدتؽى الؽظيفي متغيخ
H1: متغيـخ  إلى تعدى  الجارسة محاور حؽل العيشة أفخاد إجابات في ، (0.05) لةدلا  مدتؽى  عشج فخوق  تؽجج

 .السدتؽى الؽظيفي
 

 السدتؽى الؽظيفي تحميل التبايؼ لاتجاىات أفخاد العيشة حدب متغيخ( 31-4)ججول رقػ: 

 مرجر التبايؼ الستغيخات
مجسؽع 
 السخبعات

درجة 
 ddlالحخية

متؽسط 
  Fقيسة السخبعات

مدتؽى 
 Sig ةلالجلا 

السحؾر الأول إدارة 
 السعخفة

 0,425 0,933 87,880 3 263,639 بيؽ السجسؾعات

   94,209 336 31654,064 داخل السجسؾعات

    339 31917,703 السجسؾع

 السحؾر الثاني
 رأس السال الفكخي 

 0,372 1,047 92,935 3 278,806 بيؽ السجسؾعات

   88,768 336 29826,191 داخل السجسؾعات

    339 30104,997 السجسؾع

 السحؾر الثالث
 التفؾق التشافدي

 0,092 2,169 110,687 3 332,062 بيؽ السجسؾعات

   51,042 336 17150,115 داخل السجسؾعات

    339 17482,176 السجسؾع

 SPSS v26السرجر: مؼ إعجاد الطالبة بالاعتساد عمى مخخجات 

، 0,452 (بالشدوووبة لجسيوووع السحووواور بمغوووت الجلالوووةيتبووويؽ أن مدوووتؾى  (:31-4ر وووؼ )موووؽ خووولال الجوووجول 
، وبالتووالي يووتؼ (0.05)السعتسووج فووي الجراسووة الجلالووة عمووى التختيووب وهووي أكبووخ مووؽ مدووتؾى  ) 0,092،  0,372

 حوؾل العيشوة أفوخاد إجابوات فوي ، 0.05 دلالوة مدوتؾى  عشوج فخوق  تؾجج لا، أي انه (H0) بؾل الفخضية العجمية 
 .السؤهل العمسي متغيخ إلى تعدى  لجارسةا محاور
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 :الأقجمية: اختبار الفخوق حدب متغيخ خامدا
ومحاور وأبعواد  متغيخ الا جميةتحميل التبايؽ لكياس الفخوق بيؽ   (One Way Anova)اختبار  استخجام تؼ
 وصيغت الفخضيات كسا يمي: الجراسة

H0إلـى تعـدى  الجارسـة محـاور حـؽل العيشـة أفـخاد إجابـات فـي ،(0.05) دلالـة مدـتؽى  عشـج فخوق  تؽجج : لا 
 .عجد سشؽات الخبخة متغيخ
H1متغيـخ  إلـى تعـدى  الجارسـة محاور حؽل العيشة أفخاد إجابات في ،(0.05) دلالة مدتؽى  عشج فخوق  : تؽجج

 .عجد سشؽات الخبخة
 

 قجميةحدب متغيخ الانتائج تحميل التبايؼ الأحادي لِاختبار الفخوقات ( 32-4)ججول رقػ: 

مجسؽع  مرجر التبايؼ الستغيخات
 السخبعات

درجة 
 ddlالحخية

متؽسط 
 السخبعات

مدتؽى   Fقيسة
 Sig ةالجلال

السحؾر الأول إدارة 
 السعخفة

 0,250 1,354 126,998 4 507,991 بيؽ السجسؾعات

   93,760 335 31409,712 داخل السجسؾعات

    339 31917,703 السجسؾع

 السحؾر الثاني
 س السال الفكخي رأ

 0,402 1,011 89,775 4 359,100 بيؽ السجسؾعات

   88,794 335 29745,897 داخل السجسؾعات

    339 30104,997 السجسؾع

 السحؾر الثالث
 التفؾق التشافدي

 0,583 713, 36,896 4 147,583 بيؽ السجسؾعات

   51,745 335 17334,593 داخل السجسؾعات

    339 17482,176 السجسؾع

 SPSS v26السرجر: مخخجات 

، 0,250 (بالشدبة لجسيع السحاور بمغت الجلالةيتبيؽ أن مدتؾى ( 32-4ر ؼ )مؽ خلال الججول 
، وبالتالي يتؼ (0.05)السعتسج في الجراسة  الجلالةعمى التختيب وهي أكبخ مؽ مدتؾى  ) 0,583،  0,402

 حؾل العيشة أفخاد إجابات في ،(0.05)  دلالة مدتؾى  عشج وق فخ  تؾجج لا، أي انه (H0) بؾل الفخضية العجمية 
 مية.الأ ج متغيخ إلى تعدى  الجارسة محاور
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 :نؽع البشغ: اختبار الفخوق حدب سادسا

 وصيغت الفخضيات كسا يمي:معامخ كخامخ في تحجيج الفخو ات حدب نؾع البشػ، اختبار  استخجام تؼ

H0إلـى تعـدى  الجارسـة محـاور حـؽل العيشـة أفـخاد إجابـات فـي ، 0.05 دلالـة مدـتؽى  عشـج فـخوق  تؽجـج : لا 
 )بشغ عسؽمي، بشغ خاص (نؽع البشغ  متغيخ
H1متغيـخ  إلـى تعـدى  الجارسـة محـاور حـؽل العيشة أفخاد إجابات في ، 0.05 دلالة مدتؽى  عشج فخوق  : تؽجج

 .)أجشبيبشغ عسؽمي، بشغ  ( غ نؽع البش
 

 البشغنؽع  لاختبار الفخوقات حدبعامل كخامخ ماختبار  نتائج  (33-4) ججول رقػ:

درجة  العيشة الستغيخات
 ddlالحخية

معامل 
 كخامخ

مدتؽى دلالة 
 معامل كخامخ

 2كا

 الججولية
 2كا

 السحدؽبة
  2كا مدتؽى الجلالة

 السحدؽبة

السحؾر الأول 
 2520, 53,063 67.50 2520, 3950, 47 340 إدارة السعخفة

 السحؾر الثاني
 لفكخي رأس السال ا

340 45 ,4100 ,1030 67.50 57.287 ,1030 

 السحؾر الثالث
 0400, 53.309 55.75 0400, 3960, 37 340 التفؾق التشافدي

 SPSS v26مؽ إعجاد الظالبة بالاعتساد عمى مخخجات   السرجر:

، 53.063(عموووى التختيوووب  السحدوووؾبة تدووواوي  ² نلاحوووظ أن قيسوووة كوووا (33-4ر وووؼ )موووؽ خووولال الجوووجول 
،  67.50 (عموووى التختيوووبالججوليوووة التوووي جووواءت قيستهوووا  ² وهوووي أصوووغخ موووؽ قيسوووة كوووا ) 53.309، 8757.2

، 0.103، 0.252 (مدووتؾى السعشؾيووة لسعاموول كخامووخ جوواء عمووى التختيووب  أن، كسووا نلاحووظ ) 55.75، 67.50
خ معشؾيوة ، لسحدوؾبة التوي جواءت غيوا ² ونفذ الشتيجة لمجلالوة السعشؾيوة ل كوا (0.05)وهي اكبخ مؽ  ) 0.040
 إجابات في ، (0.05) دلالة مدتؾى  عشج فخوق  تؾجج لا، أي انه (H0)وبالتالي يتؼ  بؾل الفخضية العجمية ومشه 
 بيؽ البشؾك العسؾمية والبشؾك الخاصة. الجارسة محاور حؾل العيشة أفخاد
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 خلاصة: 

وعموى باسوتخجام الشسحجوة بالسعادلوة البشائيوة  الإحروائيةتؼ خلال هوحا الفرول الكيوام بالعجيوج موؽ التحمويلات 
الفخضوويات  ؽ اختبووار صووحةموو امكشوو المووحان Path Analysis وتحميوول السدووار ،رأسووها التحميوول العوواممي التؾكيووجي

وكوووحلػ مكوووؽ موووؽ التعامووول موووع فخضووويات الجراسوووة ككتموووة واحوووجة، ويدوووس  بالتعامووول موووع عوووجد ، السقتخحوووة لمجراسوووة
وتوووؼ ذلووػ موووؽ خووولال تقرووي وجهوووات نغوووخ العيشوووة عمسيوووة تؾفخهووا الشسحجوووة، مزوواعف موووؽ الستغيوووخات وهووي ميووودة 

السجروسة، والتي كانت مسثمة في عيشة مؽ البشؾك العاممة بؾلاية عشابة، وكخلاصة عامة لأهؼ نتائج هوحا الفرول 
ؾ موا يؤكوج تبيؽ لشا الجور الكبيخ لخأس السال الفكوخي فوي تؾسوظه لمعلا وة بويؽ إدارة السعخفوة والتفوؾق التشافدوي، وهو

التشوافذ  ميودة بشؾكبوال الفكوخي  السوال يسثول رأسحيوث موخة أخوخى عموى أهسيوة رأس السوال الفكوخي فوي السؤسدوات، 
 عموى الاعتساد أكفأ مؽ بذكل السؤسدة تشافذ استجامة يزسؽ تشافدي كسؾرد عميه الاعتساد فان لحا السدتقبمية،

 تحميلات العسمية لمجراسة يسكؽ استخلاص ما يمي: وعمى ضؾء ال، والتكشؾلؾجية الساليةو  السادية السؾارد

، تؼ التأكيج عمى أن عيشة البشؾك العاممة في ولاية عشابة تدتخجم مؽ خلال تحميل نتائج الفخضيات الفخعية -
إدارة السعخفوووة فوووي إدارة أنذوووظتها، ويتوووؾفخ بهوووا رأس موووال فكوووخي، وأنهوووا تدوووعى كوووحلػ إلوووى تحقيوووق التفوووؾق 

 التشافدي.
لعسميوووات إدارة  مباشوووخ يؾجوووج أثوووخلا ، توووؼ تأكيوووج أنوووه: " الأولوووىل نتوووائج الفخضوووية الخئيدوووية موووؽ خووولال تحميووو -

 السعخفة عمى تحقيق التفؾق التشافدي في البشؾك العاممة لؾلاية عشابة محل الجراسة".
 لعسميووات إدارة السعخفووة عمووى يؾجووج أثووخ ، تووؼ تأكيووج أنووه: "الثانيووةمووؽ خوولال تحميوول نتووائج الفخضووية الخئيدووية  -

 في البشؾك العاممة لؾلاية عشابة محل الجراسة". رأس السال الفكخي 
تحقيوق  لوخأس السوال الفكوخي فوي يؾجوج أثوخ ، تؼ تأكيوج أنوه: "الثالثةمؽ خلال تحميل نتائج الفخضية الخئيدية  -

 التفؾق التشافدي في البشؾك العاممة لؾلاية عشابة محل الجراسة".
لعسميووات إدارة السعخفووة عمووى  يؾجووج أثووخ ، تووؼ تأكيووج أنووه: "الخابعووةية مووؽ خوولال تحميوول نتووائج الفخضووية الخئيدوو -

 في البشؾك العاممة لؾلاية عشابة محل الجراسة". في عل وجؾد رأس السال الفكخي  تحقيق التفؾق التشافدي
ذات دلالووة إحرووائية  فووخوق جووج تؾ لا "  :، تووؼ تأكيووج أنووهالخامدووةمووؽ خوولال تحميوول نتووائج الفخضووية الخئيدووية  -

، فوي إجابوات أفوخاد العيشووة حوؾل محواور الجراسوة تعودى إلوى الستغيوخات الذخرووية 0.05دوتؾى دلالوة عشوج م
 ".والؾعيفية

 

بيشووت حيووث  ة الجراسووة، وأهووجافها، وفخضووياتها،لقووج  ووجم هووحا الفروول خلاصووة لمشتووائج الأكثووخ صوومة بإشووكالي
لتحقيووق التفووؾق  الووجاعؼ لووهلسووال الفكووخي رأس اان يتؾاجووج الا بتووؾفخ لووه لا يسكووؽ  ادارة السعخفووةالجراسووة ان متغيووخ 

 في الؾكالات البشكية محل الجراسة. التشافدي
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 :الخاتمة
حاولتتهذهتتلدذالة التتوذاللىتتلرذرأتتاذمو ذ لفذالستتادذالعمتتاتذإتترذمرتتعذرسألتتاوذ ما  ذالس اإتتوذلأل تتلدذ لتتاذ

ذمالوشاإدتتترذتحقيتتاذالوعتتتلنذالوشاإدتترمذحيتتت ذتتتعذتحأيتتتدذرع تتلعذفتتتدذرتتلذ ما  ذالس اإتتتوذو لفذالستتادذالعمتتتاتذوالوعتتلنذ
ثيااوذالسباشا ذوغياذالسباشا ذووض  عذإرذنسلذجذيجسعذلأ لاىوذالورذتابط ساذورخوأفذالوأورحاولوذ ىاروذترل ذ

بيلذفتدذرتلذلا تامذ ما  ذالس اإتوذولا تامذ لفذالستادذالعمتاتذولا تامذالوعتلنذالوشاإدترمذهتلاذالشستلذجذالتلتذىتةذيدتارةذ
مذوتشذتلط ذوالسحاإةتتوذ لتاذاسلتوللادذاثر تدذلتتالفذرال تاذالعمتاتذرحتدذالة التومذوفتلاذرخوأتتفذالس لدتاوذالبشتل ذ

 مذورش ذيسكلذتقةيعذلهعذالشوائجذالسو أقوذاسوليااوذالة الومذوفللكذراضذثهعذالول لاوذالسقواحو.رأل 
ذ

 نتائج الدراسة النظرية:  
 رلذابازذالشوائجذالشةايوذالسدوخأروذإرذهلدذالة الومذن ةم:

ذإالس اإتتتتوذهتتتترمذوخأتتتتاذال لستتتتوذإتتتترذالسشةستتتتوذالستتتتلا مذالائلدتتتتلوذمنذتتتتانذالسيتتتت  ذالوشاإدتتتتلوت وبتتتتاذالس اإتتتتوذل  تتتتاذ -
ااروبا ذلنذال لسوذتخأاذرلذخلادذ ضاذال بتائلذذوالسرة ذاثولرذلأ لسوذمامنواجرسألوذالسةخلاوذال سيشوذإرذ

 .رلذالس لدو
وتحدتتيلذللتتتاليلإذحتتتدذالسذتتتكلاوذتدتتاهعذ ما  ذالس اإتتتوذإتتترذتطتتلياذنةتتتعذوللتتتاليلإذال ستتدذوتبدتتتل ذام تتتااناوذ -

 واتخاذذالقاا اوذاالس لدو.
"ذال قاإوذالوشةلسلوذوال لكتدذالوشةلسترمذرحةماوذ ئلدلو:ذل ب وتلإاذذيوطألإذتطبياذ ما  ذالس اإوذإرذليوذرشةسو -

بتةلذلنذتملنذال لعذال قافلوذالدائة ذرلائسوذورولاإقتوذرتعذرذاحي ذسبةذم"مذتمشللل لاذالس ألراوذواسترادوال لام 
ولنذتمتتلنذال قاإتتوذالوشةلسلتوذرذتتج وذلتتاوفذالعايتتاذإتترذال ستتدمذوتبتتامدذذمالس اإتتوا ودتتا ذاسلتوساا ذإتترذالتتو أعذوذ

إاذهلكتتدذتشةلستترذيكتتلنذل  تتاذراونتتوذللالتتوجااوذسبتتةذرتتلذتتتلذانتت ذذ لتتاذاامضتتاإومذاثإمتتا ذوردتتارة ذانختتايل
مذذاسلتوااتلجلو تطتليا إتر وفعتان  إارألتو ا تل  ويكتلنذ مالومشللتل رذالدتايعذإترذاتدذالسشاإدتوذالذتةية  لأوطتل 

 .ال لام ذهرذلااقوذر سوذت ثاذرأاذنجافذ ما  ذالس اإوذإرذالسشةسووانذتملنذ
اسبومتا ذذالتوااتلجلوألات اذيسكلذلنذتةرعذالس لدتاوذلأحرتلدذرأتاذريت  ذتشاإدتلوذا تبتا ذ ما  ذالس اإوذورسذ ن -

تخفتتل ذذالتتوااتلجلو تتلم ذالسشوجتتاوذوالختتةراوذالسقةرتتوذلأ بتتلنمذاامضتتاإوذ لتتاذ تبتتا ذذالوحدتتيلذالسدتتوساذإتتروذ
 الومأعوذوت  ي ذالمعان ذالسوسي  .

 ي ةذ لفذالسادذالعماتذرل ماذالوااتلجلاذيذكدذىل ذإارأوذإرذاسىورامذوالسرة ذالائلدرذلأ او . -
 مما  ذ لفذالسادذالعماتذمو ذإرذتلليةذوخأاذال لسوذلأس لدو. -
سذيل ةذنسلذجذشاردذلوذرلحةذيلطرذ سلعذالس شااوذل لافذ لفذالسادذالعمتاتمذإمتدذر لدتوذتخوتا ذوتزتعذ -

 اثمان اطاىتو ت وبتاانت ذذ سمذالشستلذجذالتلتذيشالتب امذورتاذيرتأضذلتب  ذالس لدتاوذسذيرتأضذلأتب  ذاثختا
اثا تامذيتوعذ رو تةم نستلذج تقتةع  لن تا العمتاتذ الستاد ل لتافذ لف رلائستو الشستاذج ل  تا رتل نستلذج السوتلازنذ

 وتشسيو .ذالوخةار ذرلذطارذواض رذالدلالاوذواسلوااتلجلاوذإرذالس لدوذمما  ذ لفذالسادذالعماتذ
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 نذالل لدذ لاذالوعلنذالوشاإدرذثتذر لدوذيقوزرذرش اذلنذتملنذربةروذإرذفلفلوذتشذتل ذوالتوقطا ذ لفذ -
 السادذالعماتذإي ا.ذ

 تشاإدتتتلوذردتتتوةاروذوىليتتتوذسبتتتةذرتتتلذحرتتتلل اذرأتتتاذرتتتلا مذ لستتتوذونتتتام  ذاامضتتتاإوذالسشةستتتوذريتتت  ذذتمودتتتلإذلمتتتر
 .سرولا  اذىة اوذخا وذمما  ذهلدذالسرام 

ذ

 نتائج الدراسة التطبيقية: 
ذالسدوخأروذإرذهلدذالة الومذن ةم:ذلسيةانلورلذابازذالشوائجذا

اسحولا اوذالوة يبلوذلأسلاعيلذالاغباوذوذاالاغعذرلذلنذهشا ذمو اوذتة يبلوذرةية مذ سذان ذسذيوعذتأبلوذر ةعذ -
مذاامضاإوذ لاذانت ذيتوعذتقتليعذالبتاارجذالوة يبلتوذا تةذرتلم ذالسوتة  ذرتلذختلادذالتوسا  ذو  لتوذإترذن ايتوذاالبشل 

 البانارجذالوة يبر.
مذوسذيل تةذنةتاعذتحعيت تذتقلعذبوشسلوذو رايوذالسبةريلذوالسوسي يلذاالسدولىذالسلائتعلنذ ما  ذالس اإوذاالبشل ذسذ -

ذتتطو اذولمتتلذللدتتهذنلما  ذ اتتالاغعذرتتلذانذالبشتتل ذتدتتوخةعذاما  ذالس اإتتوذإتترذذملأستتلاعيلذالسبتتةريلذوالسوسيتت يل
 ر.االسدولىذالسلائعذوالع ادذاللتذي متذالاذتحقياذالوعلنذالوشاإد

مذوسذيوعذالوخةاعذاطاىتوذاثمانذالسوتلازنذلوقيتلعذرةعذو لمذ لافذمىياذلالفذالسادذالعماتذاالبشل ذرحدذالة الو -
 لمائ ذاذكدذرومارد.

 تقلعذارلاغوذ ؤيوذو لالوذولهةارذىريا ذوطليأوذالسةىذواضحوذور أشو.ذتبيلذلنذالبشل ذرحدذالة الو -
يل تتتةذتقتتتةياذرتتتلذ انتتتلإذلإتتتاامذريشتتتوذالة التتتوذثهسلتتتوذ لفذالستتتادذالعمتتتاتذواروبتتتا دذرتتتلذلهتتتعذاث تتتلدذالس شليتتتوذ -

 لو سا ذإرذ لفذالسادذالعماتذرلذلهعذمرائعذتحقياذالوعلنذالوشاإدر.منذالوالعمايوذاالبشكمذوذ
مذوتتتةرعذالو تتاونذوال ستتدذالجستتاررذونقتتدذالخبتتااوذرحتتدذالة التتوذرسألتتوذالتتو أعذالتتلاترسوذالبشملتتوذتذتتجعذاللفتتا -

 إرذشكدذر ا رذ ايحوذإق .نقدذورذا فوذغأب اذتملنذلذولملذذموتبامدذالس ألراوذبيلذالسلاعيل
سذت وعذبوطلياذبيئوذال سدذاستاذيوزتسلذ تلعذولتألفلاوذريشوذالة الوذال قاإوذالوشةلسلوذالسولا ة ذإرذالبشل ذذن  -

السادذالبذاتمذحي ذلنذال قاإوذالوشةلسلوذالوترذسذتسكتلذرجسلرتاوذال ستدذلسلا  توذتحتةياوذولإما ذتل  ذ لفذ
لتوخةاعذ ما  ذالس اإتوذلوطلياهتامذوفتللكذتلا تةذال قاإتوذالعاميتوذتسشتعذرتلذرذتا فوذوتلزيتتعذ بومتا ذإترذمامبتةا ذوا

فأ تتاذتتت متذ لتتاذرخا تتاوذلتتأبلوذتتت ثاذرأتتاذتطبيتتاذ ما  ذالس اإتتوذاالبشتتكذوذوإرتتام ذالتتوخةاعذالس اإتتوذوتبامل تتامذ
 .وبةو هاذت ثاذرأاذرلا  وذالسشاإدوذورةعذتحقياذالوعلنذالوشاإدر

لتتوااتلجلاوذالوعتتلنذالوشاإدتترذرأتتاذإيل تتةذتقتتةياذرتتلذ انتتلإذلإتتاامذريشتتوذالة التتوذرأتتاذضتتاو  ذلنذتافتت ذخطتت ذوذ -
لتتتتوخةاعذ لتتتتو سا ذإتتتترذ لفذالستتتتادذالعمتتتتاتذوتشسيوتتتت مذورأتتتتاذمراومذورأتتتتاذاالجتتتتلم ذوالوحدتتتتيلذالسدتتتتوساذلأختتتتة

 ترادذفةراروذمما  ذالس اإو.متمشللل لاذالس ألراوذوا
نذالبشتتل ذسذتتةرعذاللاراف يتتوذإتترذاتختتاذذلوذيحوتاجذال لكتتدذالوشةلستترذااللفتاسوذالبشملتتوذرحتتدذالة التوذلأوطتتليامذ -

ذمإال لكدذالوشةلسرذالسانذيسكلذرلذاسلوجااوذلأوطلياذالومشللل رذالدايعذإرذادذالسشاإدوذالجةيتة القاا اومذ
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ذريشتوذالة التوذلت ذالبشتل تأجتأذ لإالوتةوياذذميلذرأتاذالسشا تلإذالسل تلم يوعذ  اانذرسألوذتتةوياذالستلاعذسذحي 
السلافذالتلتذلتوللاذال ستدذإترذهتلاذالسشرتلإمذوفتللكذإترذحالتوذإرذحاسوذالوا لوذإق ذاغلوذتلللعذر ا رذ

 تلطلوذال ج ذإرذرةمذالسلاعيلذراذيج دذاغألإذالسلاعيلذيقلرلنذاأ  اذرلذمو ذإرذلنذواحة.
لا اوذالشوائجذتلاإاذرسألاوذ ما  ذالس اإوذإرذاللفاسوذالبشملوذرحدذالة الومذوهلذراذيذياذ لاذتطبيتاذ ما  ذ -

بة  وذرلاإاذحدلإذاتجتادذ  ااتاوذلإتاامذريشتوذذ(3.93)بأغذالسولل ذالمأرذلسولياذ ما  ذالس اإوذذحي الس اإوذ
 ذاسدولىذر يل.ذالس اإوذ ما  ذلوخةاع ذ لاوهلذراذيذياذذبة  وذلهسلوذراتع ومذالة الوم

و تلمذندتبوذذبيشهذالشوائجذتلاإاذلا امذ لفذالسادذالعماتذإرذاللفاسوذالبشملوذرحدذالة الومذوهلذرتاذيذتياذ لتا -
حيتتت ذبأتتتغذالسوللتتت ذالمأتتترذلسوليتتتاذ لفذالستتتادذالعمتتتاتذعمتتتاتمذالذ تتتارالذالفبتتتتأتتتكذالبشتتتل ذذذاهوستتتاعذر يشتتتوذإتتتر
ولمتلذيل تةذتعتاووذإترذذبة  توذلهسلتوذراتع توممذبة  وذرلاإاذحدلإذاتجادذ  ااتاوذلإتاامذريشتوذالة التوذ(3.84)

اثختتاىذذتتتلاإاذرتتلذالسجتتاسوفتتأ  اذاثا تتامذا تتةذ لفذالستتادذال لاىتتاترذمذحيتت ذ تتانذلا تتامذ لفذالستتادذالعمتتاتذ
لاإاذلا تامذ لفذيتاذاالشدتبوذلوتإترذالسافت ذاثخذ تانذا تةذ لفذالستادذالبذتاتذمذبيشستاذلتالفذالستادذالعمتاتذالسكلنوذ

 .السادذالعماتذ
بيشهذالشوائجذتلاإاذلا امذالوعلنذالوشاإدرذإرذاللفاسوذالبشملوذرحتدذالة التومذوهتلذرتاذيذتياذ لتاذارتولا ذذتأتكذ -

بة  توذرلاإتاذذ(3.98)حي ذبأغذالسوللت ذالمأترذلسوليتاذالوعتلنذالوشاإدترذذلبشل ذثوللياوذوللب لاوذتشاإدلوما
ولمتلذيل تةذتعتاووذإترذلا تامذالوعتلنذالوشاإدترمذذبة  توذلهسلتوذراتع توممذحدلإذاتجادذ  اااوذلإاامذريشوذالة الو

مذالسجاسوذإرذتذكيدذاثوللياوذالوشاإدتلوذلألفتاسوذالبشملتوذرحتدذالة التوحي ذ انذا ةذلاروذالودألعذفأ  اذ
ذاثخيا.إرذالساف ذذالومأعوبيشساذ انذا ةذ

ولمتتلذذمرحتتدذالة التتوذاللفتتاسوذالبشملتتول سألتتاوذ ما  ذالس اإتتوذرأتتاذتحقيتتاذالوعتتلنذالوشاإدتترذإتترذذ تتةذلثتتايلذسذ -
 .رللدهذاالسدولىذالسلائعذوالع ادذاللتذي متذالاذتحقياذالوعلنذالوشاإد

مذوفتانذتتأثياذا تةذإرذاللفاسوذالبشملوذرحتدذالة التوذل سألاوذ ما  ذالس اإوذرأاذ لفذالسادذالعماتذذيل ةذلثاذ -
 رذا فوذالس اإوذهلذاث  اذتأثياذرأاذ لفذالسادذالعمات.

رتعذو تلمذتعتاووذإترذمذالسادذالعماتذرأتاذالوعتلنذالوشاإدترذإترذاللفتاسوذالبشملتوذرحتدذالة التولالفذذيل ةذلثا -
 هلذالب ةذاث  اذتأثياذرأاذتحقياذالوعلنذالوشاإدر.وذ لفذالسادذال لكأرذم  وذتأثياذلا امدذلرالضذتأثياذ

لفذالستتتادذالعمتتتاتذل سألتتتاوذ ما  ذالس اإتتتوذرأتتتاذتحقيتتتاذالوعتتتلنذالوشاإدتتترذرتتتلذختتتلادذ ذذيل تتتةذلثتتتاذغيتتتاذرباشتتتا -
  سولياذولل ذإرذاللفاسوذالبشملوذرحدذالة الو.

سوليتااوذال  لتا ت ت ىذ الةا لتو رحتاو  حلد ال يشو لإاام   اااو إر م 0.05 مسلو ردولىذ رشة إاونذ تل ة س -
 واللالفلو.الذخرلوذ

تل تتةذإتتاوذتدتتلي لوذفبيتتا ذلرتتاعذالبشتتل ذريشتتوذالة التتوذلجتتل ذزبتتائلذ تتةممذحيتت ذسذتتت ادذندتتبوذفبيتتا ذرتتلذلإتتاامذ -
 مذول ةعذو لمذوفاسوذبشملوذىايبوذرش ع.تو اردذرعذالبشل ذسإوقامهاذال قوذالسرافلوالسجوسعذسذ
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الستتلاعيلذإتترذذ ركانلتتو)لتذرتتةعذذامحتتلادالستتادذالبذتتاتذضتت للاذرتتلذختتلادذرتتةعذىة تتت ذرأتتاذذ لفذلنتبتتيلذ -
 . ةية ذاأإما ذمتلانذ ركانيو ع(ذورةعذاثخااحةهعذركانذذ حلاد

يوتتأتاذرلا  تتوذالسشاإدتتوذ سذ ذاذىارتتهذالبشتتل ذبوطتتلياذلنةسو تتاذو تتلم ذختتةرات اذورشوجات تتامذوتحتتةي ذل  تت  ذذس -
وتللتتتلعذىارتتتة ذمذاترتتتاست اذولنةستتتوذتذتتتليأ امذوتقتتتةيعذالختتتةراوذالساللتتتوذالسوطتتتل  ذلسلا  تتتوذالسشاإدتتتوذالةوللتتتو

 واسهوساعذااسلو سا ذإرذ لفذالسادذالعماتذوالسحاإةوذرأل ذالسلمريلذوالسدو سايلم
 تهصيات الدراسة: 

حوتاذرجسلرتوذرتلذالول تلاوذالوترذت تةذخطتلدذ  شتاميوذذاىواافمذيسكلذ لي اتل أشاذضلنذالشوائجذالورذإرذ
رتتلذاسلتتوعام ذرتتلذالول تت ذإتترذتتتلطيلذرعتتاهلعذالوعتتلنذالوشاإدتترذرتتلذختتلادذذاللفتتاسوذالبشملتتوذرحتتدذالة التتوتتتوسكلذ

ذمذونلفاذرش ا:وتطبياذ ما  ذالس اإواسهوساعذبالفذالسادذالعماتذ
حرتتاذاسحولا تتاوذالوة يبلتتوذرتتلذختتلادذال لتتاعذا  لتتادذنستتلذجذلمتتدذرلاتتفذيقوتتافذفلتت ذالتتعذالبانتتارجذرحاولتتوذ -

بتةسذرتتلذلنذيتوعذذلتكذرتلذختلادذبانتتارجذذمالوتة يبرمذولهتةارذالوتة يلإمذوال ائتةذالسا تتلذرشت مذورحوتلىذالبانتارج
يتتلذالبانتتارجذالوتتة يبرذولثشتتانذمذوال ستتدذرأتتاذتقتتليعذال سألتتوذالوة يبلتتوذىبتتدذوب تتةذتشعي تتةذرباشتتا ذرتتلذطتتارذامما  

مذوبلتتانذال لستتوذالسزتتاإوذالوتترذرتتاموذرأتتاذرسا لتتوذال ستتدمذلبلتتانذرتتةىذاسلتتوعام ذرتتلذاسشتتواا ذب تتلدذالبتتاارج
 البشكمذوراذتعذنقأ ذرلذر ألراوذوخبااوذلأ رلانذنولجوذحزل ذهلدذالباارجذالوة يبلو.

اتذلتتةو دذالع تتادذإتترذتطتتلياذالبشتتل ذوتحقيتتاذالوعتتلنذسبتتةذرتتلذمرتتعذامما  ذال ألتتاذل سألتتوذ ما  ذ لفذالستتادذالعمتت -
 .الوشاإدر

مذإتتالسل مذالتتلتذسذيقتتافذسذالستتادذالعمتتاتذاتتالبشل ذإتترذضتتلنذرتتاذتشاولوتت ذالة التتوذ لف تتلاغوذر شتتاذل لتتافذ -
 ذيسكلذ ما ت .

لأبشتتل ذوالسرتتا رذالتتوحكعذإتترذنلملتتوذالختتةراوذو لمت تتامذلتذو تتل ذخزتتل ذالبشتتل ذلأسقتتايل ذالةوللتتوذذسبتتة -
 الخا وذاالجلم .

 لفذذ-ل يام ذالقة  ذالوشاإدلوذلأبشكذسبةذرلذتةملعذر هلاوذالسلاعيلذخا وذال ارأيلذإرذاللاائفذالودلي لو -
ذو تتلمذتدتتيياذفتتلانذيدتتسضذبوقتتةيعذمذ-الستتادذال لاىتتاتر خةرتتوذذاوذ تتلم ذونلملتتوذرتتلذشتتأن اذالسدتتاهسوذفستتاذلنو

 .بو ةلعذالابضذ
ت يئتتوذالبيئتتوذالةارستتوذلارايتتوذوتشسلتتوذاث تتلدذالعمايتتوذوالتتو سا هاذإتترذتتتةملعذرسألتتوذالوطتتلياذلوحقيتتاذالوعتتلنذ -

 الوشاإدر.
رتلذطايتاذتتةملس اذبومشللل لتاذالس ألرتاوذواسترتادمذ الس اإتو مما   رشالتبو التوااتلجلو وضتع ضتاو   -

  طتا  إتر وخا وذتطلياذىلارةذالس اإوذاالوللادذالشةعذالخبيا ذواللفانذاس طشاررمذووض  اذحيت ذالوشعيتل
 .لأبشكذاثلاللو اثهةار يحقا اسا وتقيلس ا تشعيلها ورواا و لأبشكم ال ارو اسلوااتلجلو

 ما  ذالس اإومذوال سدذرأاذتطلياهاذوتميلع اذرعذرخوأفذالسدوجةاوذإترذذسلوخةاعامما  ذال ألاذذمرعضاو  ذ -
البيئتتوذالوشاإدتتلومذااروبتتا ذلنذ ما  ذالس اإتتوذإأدتتعوذ ما يتتوذحةي تتوذت تتةرذ لتتاذتلملتتوذالسدتتيايلذوالستتلاعيلذإي تتاذ
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اوذازتتاو  ذالوخأتترذرتتلذاثلتتاليلإذالوقأيةيتتوذلتت ما  ذلأتتوسكلذرتتلذالل تتلدذ لتتاذالوحدتتيلذالسدتتوساذإتترذالختتةر
 وإ ضانذال بلنذوفدلإذوسئ .

ازاو  ذ  تاانذالبحتلاذالودتلي لوذالوترذتدتارةذإترذوإما  ذال لاىوذرعذال بلنمذذتع يدذر اعذىدعذالودلياذاالبشك -
مذوال ستدذرأتاذرتلذطايتاذالولملتوذوالوتاويجذالسك تفذب عالتليلذيسكتلذالتوقطاذال بائلاذىارة ذرايزوذرلذيلإت

والوتترذت تتل ذانطبارتتاوذال بتتائلذحتتلدذنلملتتوذالخةرتتوذذمرتتلذالدتتلنذالبشمتترراا بتتوذورواا تتوذالس ألرتتاوذالساتتتة ذ
ذ ضاهعذرش امذرعذتحةيةذاثثاذالدأبرذلوذاسيجابرذمرام ذتطتلياذالخةرتوذلوذتحدتيش اوذالسقةروذورةىذتقبأ عذ

 لتاذزيتام ذرتةمذإاورت ذذبشتكيدت اذفتدذسبتةذلنذإزتلا ذرتلذذلتكذذ.السقا بوذبيش اذوبتيلذالختةراوذالسشاإدتووفلاذ
نذتلإياا ذللىو ذو  ةدذوالوحةااذخةراوذرلذشأن اذتد يدذال سألاوذالسرتافلوذلذاحي ذيردذثىا ذنقطوذلأ ب

تمشللل لتاذالس ألرتاوذواسترتادذالةارستوذمما  ذ خةراوذامنوانتهذوراا ت ذاسترتادذواسلتو سا ذالسدتوساذإترذ
 .الس اإو

البشتتتل ذريشتتتوذالة التتتوذر أ تتتاذلحتتتةذاننمذوإرتتتةامذالتتتوحةااذلىدتتتاعذالبحتتت ذوالوطتتتلياذوالس اإتتتومذالوتتترذسذتسأتتتكذ -
المعاناوذالسشالبوذل امذوذلكذبولطيةذال لاىوذرعذالجار وذورخاباذالبحت ذوالس لدتاوذالسوخررتوذللالتوعام ذ

 رش ا.
 ررتام  لهتع احتة يس أتلنذ ااروبتا هع السلاعتلنذ ب تا يوقتةع الوتر والسقواحتاو اثإمتا  بوبشتر اسهوستاع ضتاو   -

التوقطاب عذوذ واسبوما يتو امبةاملتو القتة او ذوتذ اثإتاام البحت ذرتل  لتا الدت روذ الخلاىتوم للأإمتا  اسبومتا 
  لتا لبشتل ا يتش   لن يسكتل التلت العمتاتذ الستاد  لف رتل  ت نا ذ يس أتلنذ  ن ع  ذ خاو اذكد ب ع اسهوساعوذ

 رأل . يكلنذ رلذاللت لإزد واىع
ذإترسزالتهذالبشتل ذالج ائايتوذذ ذضاو  ذرلا بوذالبشل ذلأوطل اوذالحا أوذإترذالسجتادذالس اإترذإمتااذوتطبلقتامذ -

 .السااتلإذاسخيا 
 

 آفاق الدراسة: 
 : نقوافذاثإانذف شكاللاوذاح ذردوقبألوذالواللو

 مو ذ لفذالسادذالعماتذفسةخدذلوةملعذالوطلياذالوشةلسر. -
 تحقياذاثوللياوذالوشاإدلو.ذلثاذ لفذالسادذال لاىاترذإر -
 إرذالج ائا.ذمو ذ لفذالسادذالعماتذإرذخأاذال لسوذاالس لداوذالشاشئو -
 مو ذالوذا  ذالس اإرذفسولياذولل ذبيلذ لفذالسادذالعماتذوالوعلنذالوشاإدر.ذ -

ذ
الباب مفتهحاً للمزيد ويبقى ووفقنا لإتمام هذا البحث، الحمد لله الذي بّررنا بذيء من ما علمنا بالقلم،  وأخيرا

 .وإدارتهامداهمة بديطة في دراسة المهجهدات غير الملمهسة  إلاوما هذا البحث  ،من البحهث المدتقبلية
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  10ملحق رقم:

 قائمة بأسماء الأساتذة المحكمين للاستبيان

 الرقم اسم ولقب الأستاذ الدرجة العلمية الجامعة
قالمة 5491ماي  8جامعة   15 بذيذي وليد أستاذ التعليم العالي 

 10 بوقلقول الهادي أستاذ التعليم العالي جامعة باجي مختار عنابة
محاضر أ أستاذ جامعة باجي مختار عنابة  10 بلخضر مدعودة 
 19 تباني رزيقة أستاذ محاضر أ جامعة باجي مختار عنابة

سكيكدة 5411أوت  01جامعة   11 روابحية عيدى أستاذ محاضر ب 
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العبارات ومصادرها النظرية 20رقم  الملاحق                            ملحق  

 

 
 

ريةالعبارات ومرادرها النظ 20ممحق رقم:  
 إدارة المعرفة

 المردر الفقرات المفدرة عمميات إدارة المعرفةأولا:    الرقم
 لا: اكتداب وتهليد المعرفةأو 

10 
يتعمؼ السؾعفؾن في البشػ مؽ خلال التجارب والخبخات الدابقة وأساليب العسل 

 الجساعي
 " ،8102جابخ،" ، زيج 8102"مخوان سميؼ الاغا، 

Goh Richards (1997) 
 " ، 8102زيج جابخ، يؾفخ البشػ مرادر متعجدة لمسعمؾمات والسعخفة السظمؾبة لمسؾعفيؽ لاكتدابيا  18

10 
إلى معارف السؾجؾدة في عقؾل السؾعفيؽ( (يقؾم البشػ بتحؾيل السعخفة الزسشية 

 )تشتذخ بالبشػ (صخيحة معمشة
 إسساعيل محمد سياد"، 8102،دلال عجالي"

 8102،رومي
 "، " 8102"نؾيخي مججي،  يذجع البشػ مؾعفيو عمى السبادرة وطخح الأفكار الججيجة 10
 "8180"جييجة امعؾش،"، 8102"نؾيخي مججي، يتفاعل السؾعفيؽ مع بعزيؼ لإيجاد حمؾل لسذاكل العسل أو لتحديؽ العسل السقجم 12

 ثانيا: تخزين المعرفة

" ، 8102"،  "زيج جابخ،8102"نؾيخي مججي،  يتؾفخ لجى البشػ أنغسة معمؾماتية لجسع وتخديؽ السعمؾمات والسعارف 10
Templeton et al(2002) 

يتؼ ترشيف السعمؾمات وتؾثيقيا بظخيقة يديل الؾصؾل إلييا والاستفادة مشيا وقت  18
 الحاجة

 Templeton et al(2002) " ،8102"زيج جابخ،

 8102رومي، إسساعيل محمد " ، سياد8102"زيج جابخ، يتؾفخ لجى البشػ بخامج لريانة السؾجؾدات السعخفية والسحافغة عمييا 10

10 
 Templeton et al(2002)"، 8102"نؾيخي مججي،  يحخص البشػ عمى تدجيل وتؾثيق كل الخبخات " تقاريخ سيخ العسل  والانجازات"  

 وتهزيع المعرفة ثالثا: مذاركة

10 
 "8102"نؾيخي مججي،  يتبادل السؾعفيؽ لسشاصب عسميؼ ومياميؼ 

Pérez- lopez et al (2004); 
 " ،8102"زيج جابخ،"، 8102،دلال عجالي" يقؾم السؾعفيؽ ذوي الخبخة بشقل ومذاركة معارفيؼ لمسؾعفيؽ الججد  18
 " ،8102"زيج جابخ، لتبادل وتذارك السعارف بيؽ السؾعفيؽ  بيئة عسل ملائسةيؾفخ البشػ  10

 إسساعيل محمد سياد" ، 8102"زيج جابخ، يدتخجم البشػ تكشؾلؾجيا السعمؾمات في تؾزيع وتبادل ونذخ السعخفة 10
 Britton (1998)،  8102رومي،

 رابعا: تطبيق واستعمال المعرفة

 يحخص البشػ عمى تظبيق السعارف السكتدبة مؽ السسارسات والبخامج التجريبية  10
"زيج "، 8102،دلال عجالي" ، "8102"نؾيخي مججي،

 " ،8102جابخ،
 8102رومي، إسساعيل محمد سياد" ، 8102"زيج جابخ، يعتسج البشػ في تظبيق السعخفة عمى أنغسة "الحكاء الاصظشاعي والأنغسة الخبيخة" 18
 "8102"نؾيخي مججي،  يتؼ تؾعيف السعخفة السكتدبة في حل السذكلات وتحديؽ طخق العسل 10
 8102رومي، إسساعيل محمد سياد" ، 8102"زيج جابخ، يسشح البشػ السؾعفيؽ الرلاحيات لاستخجام السعارف والسعمؾمات 10
 " ،8102"زيج جابخ، لمدبائؽاستخجام السعخفة بداعج السؾعفيؽ عمى تحديؽ مدتؾى الخجمة السقجمة  12
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 رأس المال الفكري 

 المردر العبارات
 رأس المال البذري  أولا:

.(Subramaniam & Youndt, 2005  تتشاسب مؤىلات وميارات السؾعفيؽ مع الؾعائف السؾكمة ليؼ 10   ،  
 "8102،  "فخحاني لؾيدة ،  "8180"جييجة امعؾش،

18 
(، 8102فخحاتي لؾيدة ) " ، 8102"نؾيخي مججي،   في البشػ لجورات تجريبية بذكل مدتسخ يخزع السؾعفيؽ

(Subramaniam & Youndt, 2005).، 
 "8102"مخوان سميؼ الاغا،  

 خالج"، 8180"، "جييجة امعؾش،8102،دلال عجالي" يأخح البشػ بآراء السؾعفيؽ في التظؾيخ واتخاذ القخارات الخاصة بإجخاءات العسل 10
 " ، 8100قذقش، الحسيج عبج أحسج

10 
 ، .(Subramaniam & Youndt, 2005 يقجم البشػ تحفيدات لمسؾعفيؽ السبجعيؽ في العسل

 الحسيج عبج أحسج خالج" ، 8180"جييجة امعؾش،
 Goh Richards (1997)،    8100قذقش،

" ، 8102" ، "مخوان سميؼ الاغا، 8102"نؾيخي مججي،  الكفاءات والاستفادة مؽ معارفيؼ وتؾعيف يحخص البشػ عمى استقظاب 12
 8102،رومي إسساعيل محمد سياد

12 
" ، 8102" ، "مخوان سميؼ الاغا، 8102"فخحاني لؾيدة، يبحل البشػ كل جيؾده لمحفاظ عمى السؾعفيؽ ذوي السعخفة العالية 

 "،8102،دلال عجالي"
 المال الهيكميثانيا: رأس 

 ، ) .(Subramaniam & Youndt, 2005 البشػ تجعؼ الابتكار وسياياتأنغسة  10

18 
"،  8180"جييجة امعؾش،"، 8102"نؾيخي مججي،   الإدارية السدتؾيات جسيع بيؽ التؾاصلبديؾلة  الييكل التشغيسي في البشػ يتسيد

 "8102" ، "مخوان سميؼ الاغا، 8102"فخحاني لؾيدة،

يؾجج بالبشػ قؾاعج بيانات الكتخونية كافية مثل: أنغسة الأرشفة، بخمجيات خاصة بالتدييخ،  10
 نغؼ معمؾمات ادارية، ... يديل الؾصؾل لمسعمؾمة في اقرخ وقت.

Subramaniam & Youndt, 2005). ( ، 
Templeton et al(2002) 

 "8102"نؾيخي مججي،  عمؼ مؽ الأخظاءبيئة العسل في البشػ تذجع عمى تظبيق الأفكار الججيجة والت 10

12 
" ، 8102"مخوان سميؼ الاغا، "، 8180"جييجة امعؾش، يؾفخ البشػ أنغسة امؽ وحساية تحؾل دون الاستخجام غيخ القانؾني لقؾاعج البيانات

 " ،8102"زيج جابخ،
 ثالثا: رأس المال العلاقاتي

 "،  8102"فخحاني لؾيدة،  واحتياجات الدبائؽ لتحقيق رضاىؼ . البشػ بتمبية رغبات ييتؼ 10
 "8102" ، "مخوان سميؼ الاغا،  8102"فخحاني لؾيدة،  أغمب الستعامميؽ معو " السؾرديؽ، الدبائؽ، الجامعة، الحكؾمة"يجة مع جعلاقة يسمػ البشػ  18
 ، 8100قذقش، الحسيج عبج أحسج خالج يدعى البشػ دائسا لتحديؽ صؾرتو مؽ خلال التعخيف بسشتجاتو عبخ مؾقعو الالكتخوني   10

10 
 ،) .(Subramaniam & Youndt, 2005 يعسل البشػ عمى كدب زبائؽ ججد والسحافغة عمى الدبائؽ الحالييؽ

 8100حديؽ، أبؾ مؾسى محمد الحارث
 8100حديؽ، أبؾ مؾسى محمد الحارث عجدا كافيا مؽ الفخوع يغظي بيا اغمب السشاطق الجغخافيةيستمػ البشػ  12
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 التفهق التنافدي

 المردر العبارات الرقم
 لا: التكمفةأو 

 "، 8102،دلال عجالي" يعتسج البشػ عمى إستخاتيجية تشافدية لسؾاجية التغيخات في الأسعار  10
 " ، 8102"فخحاني لؾيدة، خلال الاستخجام الأمثل لسؾارده.يخفض البشػ التكمفة مؽ  18

تكمفة  مؽ تقميلالإدارة السعخفة السدتخجمة في البشػ في  أنغسةتداعج  10
 الخجمات السقجمة

 " ، 8102"فخحاني لؾيدة،

 ثانيا: المرونة 
 8100حديؽ، أبؾ مؾسى محمد الحارث"، 8102"فخحاني لؾيدة، احتياجات الدبائؽ السختمفة. لتمبية البشػ خجمات عجيجةقجم ي 10

18 
لجى البشػ القجرة عمى تسييد خجماتو وتغييخ الدعخ بديؾلة بسا يتشاسب 

 والقجرات الذخائية لمدبائؽ
 8102رومي، إسساعيل محمد سياد

 أبؾ مؾسى محمد الحارث ، "8102رومي، إسساعيل محمد سياد .فـي أسـؾاق متعـجدة وعمـى عـخض خـجماتيستمػ البشػ القجرة  10
 8100حديؽ،

 "، 7102،دلال عجالي" يقؾم البشػ بالتجاوب مع شكاوي الدبائؽ بأقرى سخعة مسكشة 10
 ثالثا: الجهدة

10 
"، بعمي 8102"فخحاني لؾيدة،"، 8180"جييجة امعؾش، يدعى البشػ لتقجيؼ خجمات ذات جؾدة عالية 

  8102حسدة،

18 
"جييجة  -.(Subramaniam & Youndt, 2005 يتؾفخ لجى البشػ خمية إصغاء للاستساع ومتابعة شكاوي الستعامميؽ 

 " ، 8102"مخوان سميؼ الاغا، " ، 8180امعؾش،

، "مخوان سميؼ الاغا،  .(Subramaniam & Youndt, 2005 يخكد البشػ عمى وعيفة البحث والتظؾيخ بتقجيؼ خجمات ججيجة 10
8102" 

 رابعا: الهقت وسرعة التدميم 
 " ، 8102"مخوان سميؼ الاغا،  لمدبائؽ الخجمات تقجيؼ في السحجدة بالسؾاعيج البشػ يمتدم 10

 يعتسج البشػ الدخعة في تقجيؼ خجمات ججيجة  18
، 8102رومي، إسساعيل محمد سياد" ، 8102"مخوان سميؼ الاغا، 

 8102بعمي حسدة،

، بعمي 8102رومي، إسساعيل محمد سياد" ، 8102"زيج جابخ، السعمؾمات عمى اخترار وقت انجاز العسميات البشكيةتداىؼ تكشؾلؾجيا  10
  8102حسدة،
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 الاستبيان -: أداة جمع البيانات03الممحق رقم 

قالمة 5445ماي  8جامعة   
-قدم عمهم التديير -كمية العمهم الاقترادية و التجارية و عمهم التديير  

 تخرص إدارة أعمال
 

  

       ....... ، سيجتي سيجي

 الدلام عميكؼ و رحسة الله تعالى و بخكاتو

 ل م د عمؾم التدييخ تخرص إدارة أعسال بعشؾان دكتؾراه  أطخوحةتقؾم الظالبة بإعجاد 
ينة من البنهك لع حالة دراسة –  دور رأس المال الفكري كمتغير وسيط بين إدارة المعرفة والتفهق التنافدي "

دور رأس السال الفكخي في مداعجة السؤسدات الجدائخية وتيجف الجراسة إلى معخفة هلاية عنابة، بالعاممة 
، والعسل عمى محاولة مؾاكبة في عل الانتقال والاستفادة مؽ اقتراد السعخفةمؾصؾل إلى تحقيق السيدة التشافدية ل

البشؾك العالسية، والؾقؾف عمى أىؼ العخاقيل والرعؾبات التي تقف حائلا دون عسمية التظبيق ومحاولة إيجاد 
 حمؾل ليا. 

في سبيل ذلػ فإنشا نتؾقع مشكؼ السداىسة الجادة في إنجاح ىحه الجراسة وذلػ بالإجابة بكل مؾضؾعية عمى كافة  
يتدشى لشا اقتخاح الحمؾل السلائسة لإشكالية  ( في الخانة التي تتفق مع رأيكؼ حتىxالأسئمة, وذلػ بؾضع علامة)

 .ستدتخجم لغخض البحث العمسي فقطستحاط بالدخية التامة و  عمسا بأن ىحه السعمؾمات بحثشا،
 نذكخ لكؼ مقجما جيؾدكؼ وحدؽ تعاونكؼ

 

 
 
 
 
 
 

 استبيان
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  عامةمعمهمات 

 في الخانة المناسبة (x)ضع علامة 
 

 الجنس:  -5
  ذكخ
  أنثى

 
 الدن: -2

  سشة 52اقل مؽ 
  سشة 52 اقل مؽ سشة إلى 52مؽ 
  سشة 52اقل مؽ سشة إلى  53مؽ 
  فأكثخ 53 مؽ

 
 :المؤهل العممي -3

  ثانؾي 
  تقشي سامي

  )تجرج( جامعي
  دراسات عميا

    يخجى ذكخىا   أخخى 
 

 الاقجمية:  -4
  سشؾات 2اقل مؽ 

  سشؾات 01 اقل مؽ سشؾات إلى 2مؽ 
  سشة 02 اقل مؽ سشؾات إلى 01مؽ 
  سشة فأكثخ  02مؽ 

 
 المدتهى الهظيفي:  -5

 
  إطار سامي

  إطار
  تحكؼ عؾن 

  عؾن تشفيحي
    يخجى ذكخىا   أخخى 
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 .إدارة المعرفة: الأولالمحهر 
 في الخانة المناسبة (x)ضع علامة 

 
 سمم القياس الفقرات المفدرة عمميات إدارة المعرفةأولا:   

مهافق  لا: اكتداب وتهليج المعرفةأو 
 بذجة

غير  محايج مهافق
 مهافق

غير مهافق 
 بذجة

      يتعمؼ السؾعفؾن في البشػ مؽ خلال التجارب والخبخات الدابقة وأساليب العسل الجساعي 05
      يؾفخ البشػ مرادر متعجدة لمسعمؾمات والسعخفة السظمؾبة لمسؾعفيؽ لاكتدابيا  02

03 
إلى معارف صخيحة السؾجؾدة في عقؾل السؾعفيؽ( (يقؾم البشػ بتحؾيل السعخفة الزسشية 

 )تشتذخ بالبشػ  (معمشة
     

      عمى السبادرة وطخح الأفكار الججيجةمؾعفيو  البشػ يذجع 04
      يتفاعل السؾعفؾن مع بعزيؼ لإيجاد حمؾل لسذاكل العسل أو لتحديؽ العسل السقجم 05

 مهافق ثانيا: تخزين المعرفة
 بذجة 

غير  محايج مهافق
 مهافق

غير مهافق 
 بذجة

      يتؾفخ لجى البشػ أنغسة معمؾماتية لجسع وتخديؽ السعمؾمات والسعارف 05
      يتؼ ترشيف السعمؾمات وتؾثيقيا بظخيقة يديل الؾصؾل إلييا والاستفادة مشيا وقت الحاجة 02
      والسحافغة عمييا السؾجؾدات السعخفيةيتؾفخ لجى البشػ بخامج لريانة  03
      يحخص البشػ عمى تدجيل وتؾثيق كل الخبخات " تقاريخ سيخ العسل  والانجازات"   04

 مهافق ثالثا: مذاركة وتهزيع المعرفة
 بذجة 

غير  محايج مهافق
 مهافق

غير مهافق 
 بذجة

      يتبادل السؾعفؾن لسشاصب عسميؼ ومياميؼ  05
      بشقل ومذاركة معارفيؼ لمسؾعفيؽ الججد  ذوي الخبخة فؾن يقؾم السؾع 02
      السعارف بيؽ السؾعفيؽ وتذارك لتبادل  بيئة عسل ملائسةيؾفخ البشػ  03
      يدتخجم البشػ تكشؾلؾجيا السعمؾمات في تؾزيع وتبادل ونذخ السعخفة 04

 مهافق رابعا: تطبيق المعرفة
 بذجة 

غير  محايج مهافق
 مهافق

غير مهافق 
 بذجة

      يحخص البشػ عمى تظبيق السعارف السكتدبة مؽ السسارسات والبخامج التجريبية  05
      يعتسج البشػ في تظبيق السعخفة عمى أنغسة " الحكاء الاصظشاعي والأنغسة الخبيخة " 02
      يتؼ تؾعيف السعخفة السكتدبة في حل السذكلات وتحديؽ طخق العسل 03
      يسشح البشػ السؾعفيؽ الرلاحيات لاستخجام السعارف والسعمؾمات 04
      مدتؾى الخجمة السقجمة لمدبائؽ تحديؽاستخجام السعخفة بداعج السؾعفيؽ عمى  05
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 ، رأس المال الفكري المحهر الثاني: 
 في الخانة المناسبة (x)ضع علامة 

 
 سمم القياس ثانيا: الفقرات المفدرة لرأس المال الفكري 

 مهافق رأس المال البذري  أولا:
 بذجة 

غير  محايج مهافق
 مهافق

غير مهافق 
 بذجة

       تتشاسب مؤىلات وميارات السؾعفيؽ مع الؾعائف السؾكمة ليؼ 05
       يخزع السؾعفؾن في البشػ لجورات تجريبية بذكل مدتسخ 02
      القخارات الخاصة بإجخاءات العسليأخح البشػ بآراء السؾعفيؽ في التظؾيخ واتخاذ  03
      يقجم البشػ تحفيدات لمسؾعفيؽ السبجعيؽ في العسل 04
      الكفاءات والاستفادة مؽ معارفيؼ وتؾعيف يحخص البشػ عمى استقظاب 05
      يبحل البشػ كل جيؾده لمحفاظ عمى السؾعفيؽ ذوي السعخفة العالية  06

 مهافق ثانيا: رأس المال الهيكمي
 بذجة 

غير  محايج مهافق
 مهافق

غير مهافق 
 بذجة

      البشػ تجعؼ الابتكار و سياساتأنغسة  05
       الإدارية السدتؾيات جسيع بيؽ التؾاصلبديؾلة  الييكل التشغيسي في البشػ يتسيد 02

03 
بالتدييخ، نغؼ يؾجج بالبشػ قؾاعج بيانات الكتخونية كافية مثل: أنغسة الأرشفة، بخمجيات خاصة 

 معمؾمات إدارية، ... يديل الؾصؾل لمسعمؾمة في اقرخ وقت.
     

      بيئة العسل في البشػ تذجع عمى تظبيق الأفكار الججيجة والتعمؼ مؽ الأخظاء 04
      يؾفخ البشػ أنغسة امؽ وحساية تحؾل دون الاستخجام غيخ القانؾني لقؾاعج البيانات 05

 مهافق العلاقاتيثالثا: رأس المال 
 بذجة 

غير  محايج مهافق
 مهافق

غير مهافق 
 بذجة

      واحتياجات الدبائؽ لتحقيق رضاىؼ . البشػ بتمبية رغبات ييتؼ 05
      " السؾرديؽ، الدبائؽ، الجامعة، الحكؾمة" معوالستعامميؽ  أغمبيجة مع جعلاقة يسمػ البشػ  02
       يدعى البشػ دائسا لتحديؽ صؾرتو مؽ خلال التعخيف بسشتجاتو عبخ مؾقعو الالكتخوني  03
      يعسل البشػ عمى كدب زبائؽ ججد والسحافغة عمى الدبائؽ الحالييؽ 04
      السشاطق الجغخافية اغمبيستمػ البشػ عجدا كافيا مؽ الفخوع يغظي بيا  05
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 التفهق التنافدي ،المحهر الثالث: 
 في الخانة المناسبة (x)ضع علامة 

 سمم القياس لمتفهق التنافدي الفقرات المفدرة
 مهافق لا: التكمفةأو 

 بذجة 
 غير مهافق بذجة غير مهافق محايج مهافق

      يعتسج البشػ عمى إستخاتيجية تشافدية لسؾاجية التغيخات في الأسعار  05
      خلال الاستخجام الأمثل لسؾارده.يخفض البشػ التكمفة مؽ  02
      تكمفة الخجمات السقجمة مؽ تقميلالإدارة السعخفة السدتخجمة في البشػ في  أنغسةتداعج  03

 مهافق ثانيا: المرونة
 بذجة 

 غير مهافق بذجة غير مهافق محايج مهافق

      احتياجات الدبائؽ السختمفة. لتمبية البشػ خجمات عجيجةقجم ي 05
      لجى البشػ القجرة عمى تسييد خجماتو وتغييخ الدعخ بديؾلة بسا يتشاسب والقجرات الذخائية لمدبائؽ 02
      .فـي أسـؾاق متعـجدة وعمـى عـخض خـجماتيستمػ البشػ القجرة  03
      يقؾم البشػ بالتجاوب مع شكاوي الدبائؽ بأقرى سخعة مسكشة 04

 مهافق ثالثا: الجهدة
 بذجة 

 غير مهافق بذجة غير مهافق محايج مهافق

      يدعى البشػ لتقجيؼ خجمات ذات جؾدة عالية  05
      يتؾفخ لجى البشػ خمية إصغاء للاستساع ومتابعة شكاوي الستعامميؽ  02
      يخكد البشػ عمى وعيفة البحث والتظؾيخ بتقجيؼ خجمات ججيجة 03

 مهافق رابعا: الهقت وسرعة التدميم
 بذجة 

 غير مهافق بذجة غير مهافق محايج مهافق

      لمدبائؽ الخجمات تقجيؼ في السحجدة بالسؾاعيج البشػ يمتدم 05
      يعتسج البشػ الدخعة في تقجيؼ خجمات ججيجة  02
      البشكيةتداىؼ تكشؾلؾجيا السعمؾمات عمى اخترار وقت انجاز العسميات  03

 

 

 

 

 

 



-الاستبيان -جمع البيانات أداة 30الملاحق                                        ملحق رقم   

 

 
 

 

République Algérienne Démocratique et Populaire 

Ministère de l'Enseignement Supérieur et de la Recherche 

Université 8 Mai 1945 Guelma 

Faculté des Sciences Economiques, Commerciales et Sciences de Gestion 

 
 
 
 
 
 

Monsieur, Madame...  
Dans le cadre de préparation d’une thèse de doctorat  intitulée  « Le rôle du capital 

intellectuel comme variable intermédiaire entre la gestion des connaissances et 
l’excellence concurrentielle - une étude d’un échantillon de banques opérant dans la 
Wilaya de  Annaba. L’étude vise à connaître le rôle du capital intellectuel dans l’aide aux 
institutions algériennes pour obtenir un avantage concurrentiel dans la transition et 
bénéficier de l’économie de la connaissance, en essayant de se tenir au courant des 
banques mondiales, identifier les obstacles et les difficultés les plus importants qui 
empêchent le processus de demande et essayer de trouver des solutions. 

À cette fin, nous attendons à ce que vous contribuiez sérieusement au succès de 
cette étude en répondant objectivement à toutes les questions en plaçant un (x) dans la 
boîte qui correspond à votre opinion afin que nous puissions proposer des solutions 
appropriées au problème de notre recherche. Ces renseignements seront strictement 
confidentiels et seront utilisés uniquement à des fins de recherche scientifique. 
 

Merci à l’avance de vos efforts et de votre bonne collaboration. 
 
 
 
 
 

Questionnaire 
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La Première Partie : Les Information Spécial 

 

       S’il vous plait mettez (x) dans la case appropriée 

 

1. Genre : 

 

 
2. Age : 

 
 
 
 

 

3. Diplôme obtenu 

 
 
 
 
 
 

4. Ancienneté 

 
 
 
 
 
 
 

5. Grade professionnelle 

 
 Cadre supérieur 

 cadre 

 maîtrise 

 exécution 

 D'autres s'il vous plaît mentionner 

 
 
 
 

 

 Masculin 

 Féminin 

 Moins de 25 ans 

 De 25 ans à moins de 35 ans 

 De 36 ans à moins de 45 ans 

 à partir de 46 ans 

 secondaire 

 technicien supérieur 

 universitaire 

 Doctorat 

 D'autres s'il vous plaît mentionner 

 Moins de 5 ans 

 De 5 ans à moins de 10 ans 

 De 10 ans à moins de 15 ans 

 A partir de 15 ans et plus 
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Deuxième Partie : la gestion des connaissances, le capital  intellectuel, L’avantage   
compétitif  
Les paragraphes  interprétant les opérations de la 

gestion Des connaissances 

Echelle de la  mesure 

1/  Acquisition et production des  connaissances pas du 

tout 

d’accord 

Pas 

d’accord 

Je ne 

sais 

pas 

D’accord 
tout a fait 

d’accord 

01 
Les employés de la Banque apprennent grâce à leurs 

expériences passes et à leurs méthodes de travail d’équipe. 
     

02 
La Banque fournit de multiples sources d’information et de 

connaissances dont les employés ont besoin pour l’acquérir 
     

03 

La Banque convertit les connaissances implicites (présentes 

dans l’esprit des employés) en connaissances explicites 

(diffusées par la Banque) 

     

04 
La banque encourage ses employées à prendre l’initiative et à 

apporter de nouvelles idées 
     

05 

Les employés interagissent les uns avec les autres pour 

trouver des solutions aux problèmes de travail on pour 

améliorer le travail fourni 

     

2/ stockage  des  connaissances      
01 

 La Banque dispose de systèmes d’information pour 

collecter et stocker l’information et les connaissances. 
     

02 
L’information est classifiée et documentée de manière 

accessible et l’exploitée au moment opportun 
     

03 
La  banque  dispose de programmes pour  la maintenance   

de stocks de connaissances et sa préservation 
     

04 

 La  banque   veille  à  l’enregistrement et la documentation 

 de toutes  les expériences (les rapports  du cours De 

travail, et de performances) 

     

3/  participation des connaissances      
01 

Les employés s’échangent leurs postes de travail et 

exercent les différentes taches  /    la rotation des poste 
     

02 
Les employés expérimentés partage et transfert leurs 

expériences  aux nouveaux  employés.   
     

03 

La banque offre  un environnement de travail  approprie  

pour l’échange  et l’apport  des connaissances entre les 

employés  

     

04 
La  banque  utilise  la technologie des informations  dans la 

distribution et l’échange et la diffusion  des  connaissances 
     

4/ application des connaissances      
01 

La banque  veille à l’application Des  connaissances 

acquises des pratiques et programmes d’apprentissage. 
     

02 
La Banque s’appuie sur l’application des connaissances aux 

systèmes "d’intelligence artificielle et de systèmes experts  
     

03 
Les connaissances acquises sont utilisées pour résoudre des 

problèmes et améliorer les méthodes de travail 
     

04 
La Banque donne aux employés le pouvoir d’utiliser les 

connaissances et l’information 
     

05 
Utiliser les connaissances aider le personnel à améliorer 

le service à la clientèle. 
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les paragraphes expliquant  le capital  intellectuel Echelle de la  mesure 

1/  Le Capital Humain 
pas du tout 

d’accord 

Pas 

d’accord 

Je ne sais 

pas 

D’acco

rd 

tout a fait 

d’accord 

01 
Les qualifications et les compétences  des employés sont 

en accord avec les emplois qui leur sont attribues 
     

02 
Les employés de la banque ont soumis aux sessions 

d’apprentissage d’une manière continue 
     

03 

La banque prend en considération les avis des employés 

dans la modernisation,  et la prise des  décisions  

concernant les procédures de travail 

     

04 
La banque stimule les employés innovateurs et créateurs 

dans le travail 
     

05 
La banque veille  à attirer  et à recruter les compétences 

afin de tirer profit de leur savoir 
     

06 
La Banque met tout en œuvre pour retenir des employés 

hautement compétents 
     

2/ Le  Capital Structurel      
01 

les   systèmes  et les politiques de la banque soutiennent 

l’innovation 
     

02 

La structure organisationnelle de la banque se caractérise 

par la facilité de communication entre tous les niveaux 

administratifs 

     

03 

La banque dispose de bases de données électroniques 

suffisantes telles que : systèmes d'archivage, logiciels de 

gestion, systèmes d'information de gestion, ... il est facile 

d'accéder aux informations dans les plus brefs délais. 

     

04 

L’environnement du travail dans la banque  encourage 

l’application  des  idées  nouvelles,  et l’apprentissage a 

partir des erreurs. 

     

05 

La banque offre des  systèmes de sécurité  et de 

protection  qui empêche l’usage illégal  des  bases de 

données 

     

3/  Le Capital Relationnel      
01 

La  banque  s’intéresse  a  satisfaire les désirs et  les  

besoins des  clients afin de réaliser leur satisfaction. 
     

02 

La banque entretient de bonnes relations avec la plupart 

de ses clients (fournisseurs, clients, université, 

gouvernement). 

     

03 

La banque s'efforce toujours d'améliorer son image de 

marque  en présentant ses produits à travers son site 

Internet 

     

04 
La banque s'efforce de gagner de nouveaux clients et de 

fidéliser les clients existants 
     

05 
La banque dispose d'un nombre suffisant d'agences pour 

couvrir la plupart des zones géographiques 
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Les paragraphes  expliquant  l’avantage  

compétitif 

Echelle de la  mesure 

1/  Le Cout pas du tout 

d’accord 

Pas 

d’accord 

Je ne sais 

pas 

D’acco

rd 

tout a fait 

d’accord 

01 
La Banque s'appuie sur une stratégie concurrentielle 

pour faire face à l'évolution des prix 
     

02 
La banque réduit le coût grâce à l'utilisation optimale 

de ses ressources. 
     

03 

Les systèmes de gestion des connaissances utilisés dans 

la banque contribuent à réduire le coût des services 

fournis 

     

2/ Flexibilité      

01 
La banque  offre plusieurs prestations de service pour 

satisfaire les besoins  de ses clients 
     

02 

La banque a la capacité de distinguer ses services et de 

modifier facilement le prix en fonction des capacités 

d'achat des clients 

     

03 
La Banque a la capacité d'offrir ses services sur de 

multiples marchés. 
     

04 
La banque répond aux réclamations des clients dans les 

plus brefs délais 
     

3/  La Qualité      

01 
La banque s'efforce de fournir des services de haute 

qualité 
     

02 
La banque dispose  d’une  cellule  d’écoute et de suivi 

des réclamations des operateurs 
     

03 
La banque se concentre sur la fonction recherche et 

développement en proposant de nouveaux services 
     

4/ Le Temps      

01 
La Banque s’engage respecte les délais fixés dans la 

prestation de services aux clients 
     

02 
La banque mise sur la rapidité pour fournir de 

nouveaux services 
     

03 

Les technologies de l'information contribuent à 

raccourcir les délais de réalisation des opérations 

bancaires 
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 Amos  خرجام  
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 44الممحق رقم 
 AMOSوبرنامج  SPSSمخرجات الحزمة الاحصائية لمعمهم الاجتماعية  

 أولا: خصائص العينة الديمغرافية: 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 50,3 50,3 50,3 171 ذهس 

 100,0 49,7 49,7 169 اهثى

Total 340 100,0 100,0  

 
 السن

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  ًطىت 52اكل م  14 4,1 4,1 4,1 

طىت 52طىت إلى  52مً   139 40,9 40,9 45,0 

طىت 52طىت إلى  53مً    117 34,4 34,4 79,4 

فؤهثر 53مً   70 20,6 20,6 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

 

 التعليمي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  5,9 5,9 5,9 20 ثاهىي 

 21,2 15,3 15,3 52 جلني طامي

 83,5 62,4 62,4 212 جامعي

 100,0 16,5 16,5 56 دزاطاث علُا

Total 340 100,0 100,0  

 

 الاقدمية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  ًطىىاث 2اكل م  83 24,4 24,4 24,4 

طىىاث 01طىىاث إلى أكل  2مً   104 30,6 30,6 55,0 

طىت 02طىىاث إلى أكل  01مً   58 17,1 17,1 72,1 

طىت فؤهثر02مً   93 27,4 27,4 99,4 

5 2 ,6 ,6 100,0 

Total 340 100,0 100,0  
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 الوظيفي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 17,6 17,6 17,6 60 اطاز طامي 

 77,4 59,7 59,7 203 اطاز

 90,0 12,6 12,6 43 عىن جدىم

 100,0 10,0 10,0 34 عىن جىفُري

Total 340 100,0 100,0  

 

 ثانيا : ثبات وصدق أداة الدراسة )معامل الفا كرونباخ(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستبيان ككم 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,952 47 

 

 ثالثا: صدق الِاتداق الداخمي لفقرات الِاستبيان

 

المتغير المدتقل   
 المعرفة إدارةعمميات 

 Pearson Correlation 1 المخغير المظخلل   عملُاث ادازة المعسفت

Sig. (2-tailed)  

 انمحور الاول 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,698 5 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,796 4 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,649 4 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,731 5 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,887 18 

 

 المحهر الثاني

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,860 6 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,771 5 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,749 5 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,893 16 

 

 المحهر الثالث
ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

  

,801 3 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,699 4 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,756 3 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,755 3 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,888 13 
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N 340 

ًخعلم المىعفىن في البىً مً خلاٌ الخجازب 

 والخبراث الظابلت وأطالُب العمل الجماعي

Pearson Correlation ,488** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًىفس البىً مصادز مخعددة للمعلىماث 

 والمعسفت المطلىبت للمىعفين لاهدظابها

Pearson Correlation ,649** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ل المعسفت الضمىُت  ًلىم البىً بخدىٍ

(المىجىدة في علىٌ المىعفين( إلى معازف 

دت معلىت(  جىدشس بالبىً  )صسٍ

Pearson Correlation ,599** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ٌشجع البىً مىعفُه على المبادزة وطسح 

 الأفياز الجدًدة

Pearson Correlation ,646** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًخفاعل المىعفىن مع بعضهم لإًجاد خلىٌ 

 لمشاول العمل أو لخدظين العمل الملدم

Pearson Correlation ,554** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًخىفس لدي البىً أهغمت معلىماجُت لجمع 

ً المعلىماث والمعازف  وجخصٍ

Pearson Correlation ,572** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

لت  ًخم جصيُف المعلىماث وجىثُلها بطسٍ

ٌظهل الىصىٌ إليها والاطخفادة منها وكذ 

 الحاجت

Pearson Correlation ,612** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًخىفس لدي البىً بسامج لصُاهت المىجىداث 

 المعسفُت والمحافغت عليها

Pearson Correlation ,669** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًدسص البىً على حسجُل وجىثُم ول 

س طير العمل  والاهجاشاث  الخبراث " جلازٍ

Pearson Correlation ,622** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

 **Pearson Correlation ,507 ًدبادٌ المىعفىن لمىاصب عملهم ومهامهم

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًلىم المىعفىن ذوي الخبرة بىلل ومشازهت 

 معازفهم للمىعفين الجدد

Pearson Correlation ,503** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًىفس البىً بِئت عمل ملائمت لخبادٌ 

 وحشازن المعازف بين المىعفين

Pearson Correlation ,678** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ٌظخخدم البىً جىىىلىجُا المعلىماث في 

ع وجبادٌ ووشس المعسفت  جىشَ

Pearson Correlation ,662** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 
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ًدسص البىً على جطبُم المعازف المىدظبت 

بُت  مً الممازطاث والبرامج الخدزٍ

Pearson Correlation ,630** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ٌعخمد البىً في جطبُم المعسفت على أهغمت " 

 " الرواء الاصطىاعي والأهغمت الخبيرة

Pearson Correlation ,585** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًخم جىعُف المعسفت المىدظبت في خل 

 المشىلاث وجدظين طسق العمل

Pearson Correlation ,592** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًمىذ البىً المىعفين الصلاخُاث لاطخخدام 

 المعازف والمعلىماث

Pearson Correlation ,629** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

اطخخدام المعسفت بظاعد المىعفين على 

 جدظين مظخىي الخدمت الملدمت للصبائً

Pearson Correlation ,461** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

 

 

 

المتغير الهسيط   
 راس المال الفكري 

 Pearson Correlation 1 المخغير الىطُط   زاض الماٌ الفىسي 

Sig. (2-tailed)  

N 340 

جدىاطب مؤهلاث ومهازاث المىعفين مع 

 الىعائف المىولت لهم

Pearson Correlation ,601** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

بُت  ًخضع المىعفىن في البىً لدوزاث جدزٍ

 بشيل مظخمس

Pearson Correlation ,691** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

س ًؤخر البىً بآزاء المىعفين في  الخطىٍ

 واجخاذ اللسازاث الخاصت بئجساءاث العمل

Pearson Correlation ,689** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًلدم البىً جدفيزاث للمىعفين المبدعين 

 في العمل

Pearson Correlation ,690** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

 ًدسص البىً على اطخلطاب وجىعُف

 الىفاءاث والاطخفادة مً معازفهم

Pearson Correlation ,789** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًبرٌ البىً ول جهىده للحفاظ على  Pearson Correlation ,767** 
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 Sig. (2-tailed) <,001 المىعفين ذوي المعسفت العالُت

N 340 

 **Pearson Correlation ,675 أهغمت و طُاطاث البىً جدعم الابخياز

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًخميز الهُيل الخىغُمي في البىً بظهىلت 

ت اث الإدازٍ  الخىاصل بين جمُع المظخىٍ

Pearson Correlation ,648** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

بالبىً كىاعد بُاهاث الىتروهُت  ًىجد

وافُت مثل: أهغمت الأزشفت، بسمجُاث 

ت،   خاصت بالدظُير، هغم معلىماث إدازٍ

 .ٌظهل الىصىٌ للمعلىمت في اكصس وكذ

Pearson Correlation ,636** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

على جطبُم  بِئت العمل في البىً حشجع

 الأفياز الجدًدة والخعلم مً الأخطاء

Pearson Correlation ,726** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًىفس البىً أهغمت امً وخماًت جدىٌ دون 

 الاطخخدام غير اللاهىوي للىاعد البُاهاث

Pearson Correlation ,479** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

يهخم البىً بخلبُت زغباث واخخُاجاث 

 . الصبائً لخدلُم زضاهم

Pearson Correlation ,472** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًملً البىً علاكت جُدة مع أغلب 

المخعاملين معه " المىزدًً، الصبائً، 

 "الجامعت، الحيىمت

Pearson Correlation ,550** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ٌظعى البىً دائما لخدظين صىزجه مً 

خلاٌ الخعسٍف بمىخجاجه عبر مىكعه 

 الالىترووي

Pearson Correlation ,488** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ٌعمل البىً على هظب شبائً جدد 

 والمحافغت على الصبائً الحالُين

Pearson Correlation ,556** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًمخلً البىً عددا وافُا مً الفسوع ٌغطي 

 بها اغلب المىاطم الجغسافُت

Pearson Correlation ,414** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

 

 

المتغير التابع  
 التفهق التنافدي

 Pearson Correlation 1 المخغير الخابع  الخفىق الخىافس ي

Sig. (2-tailed)  

N 340 
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ٌعخمد البىً على إطتراجُجُت جىافظُت 

 لمىاجهت الخغيراث في الأطعاز

Pearson Correlation ,595** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًخفض البىً الخيلفت مً خلاٌ 

 .الاطخخدام الأمثل لمىازده

Pearson Correlation ,669** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

المعسفت المظخخدمت في حظاعد أهغمت إدازة 

البىً في الخللُل مً جيلفت الخدماث 

 الملدمت

Pearson Correlation ,671** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًلدم البىً خدماث عدًدة لخلبُت 

 .اخخُاجاث الصبائً المخخلفت

Pearson Correlation ,653** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

لدي البىً اللدزة على جمُيز خدماجه 

وحغُير الظعس بظهىلت بما ًدىاطب 

 واللدزاث الشسائُت للصبائً

Pearson Correlation ,569** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًمخلً البىً اللدزة علـى عـسض خـدماجه 

 .فـي أطـىاق مخعـددة

Pearson Correlation ,638** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًلىم البىً بالخجاوب مع شياوي الصبائً 

 بؤكص ى طسعت ممىىت

Pearson Correlation ,717** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ٌظعى البىً لخلدًم خدماث ذاث جىدة 

 عالُت

Pearson Correlation ,689** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

للاطخماع ًخىفس لدي البىً خلُت إصغاء 

 ومخابعت شياوي المخعاملين

Pearson Correlation ,640** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

س  ًسهص البىً على وعُفت البدث والخطىٍ

 بخلدًم خدماث جدًدة

Pearson Correlation ,740** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ًلتزم البىً بالمىاعُد المحددة في جلدًم 

 للصبائًالخدماث 

Pearson Correlation ,662** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

ٌعخمد البىً الظسعت في جلدًم خدماث 

 جدًدة

Pearson Correlation ,745** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 

حظاهم جىىىلىجُا المعلىماث على اخخصاز 

 وكذ اهجاش العملُاث البىىُت

Pearson Correlation ,552** 

Sig. (2-tailed) <,001 

N 340 
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 رابعا : الصدق العاممي: 
 :الأولالتحميل العاممي لممحهر -1

 

 

 

 

 

 

 

 التحميل العاممي لممحهر الثاني -1
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  الثالثالتحميل العاممي لممحهر -3
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الهصفي لمحاور الدراسة الإحصاء: نتائج خامدا

 لمدراسة )إدارة المعرفة( الأولنتائج المحهر  -1
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

ًخعلم المىعفىن في البىً مً خلاٌ الخجازب والخبراث الظابلت 

 وأطالُب العمل الجماعي

340 1,00 5,00 4,2794 ,74163 

للمعلىماث والمعسفت المطلىبت للمىعفين  ًىفس البىً مصادز مخعددة

 لاهدظابها

340 1,00 5,00 4,1353 ,75605 

ل المعسفت الضمىُت (المىجىدة في علىٌ المىعفين(  ًلىم البىً بخدىٍ

دت معلىت(  جىدشس بالبىً  )إلى معازف صسٍ

340 1,00 5,00 3,6765 1,03964 

 1,11283 3,6235 5,00 1,00 340 الجدًدةٌشجع البىً مىعفُه على المبادزة وطسح الأفياز 

ًخفاعل المىعفىن مع بعضهم لإًجاد خلىٌ لمشاول العمل أو 

 لخدظين العمل الملدم

340 1,00 5,00 3,9412 ,95445 

ً المعلىماث  ًخىفس لدي البىً أهغمت معلىماجُت لجمع وجخصٍ

 والمعازف

340 1,00 5,00 4,2147 ,76294 

لت ٌظهل الىصىٌ إليها  ًخم جصيُف المعلىماث وجىثُلها بطسٍ

 والاطخفادة منها وكذ الحاجت

340 1,00 5,00 4,0735 ,85041 

 82816, 4,0382 5,00 1,00 340 ًخىفس لدي البىً بسامج لصُاهت المىجىداث المعسفُت والمحافغت عليها

س طير  العمل  ًدسص البىً على حسجُل وجىثُم ول الخبراث " جلازٍ

 والاهجاشاث

340 1,00 5,00 4,0647 ,83184 
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 1,24753 3,4000 5,00 1,00 340 ًدبادٌ المىعفىن لمىاصب عملهم ومهامهم

ًلىم المىعفىن ذوي الخبرة بىلل ومشازهت معازفهم للمىعفين 

 الجدد

340 1,00 5,00 4,0265 ,92612 

 96930, 3,8618 5,00 1,00 340 ملائمت لخبادٌ وحشازن المعازف بين المىعفين ًىفس البىً بِئت عمل

ع وجبادٌ ووشس المعسفت  95202, 3,9529 5,00 1,00 340 ٌظخخدم البىً جىىىلىجُا المعلىماث في جىشَ

ًدسص البىً على جطبُم المعازف المىدظبت مً الممازطاث والبرامج 

بُت  الخدزٍ

340 1,00 5,00 4,0471 ,84359 

ٌعخمد البىً في جطبُم المعسفت على أهغمت " الرواء الاصطىاعي 

 " والأهغمت الخبيرة

340 1,00 5,00 3,4912 1,06010 

 77674, 4,0853 5,00 1,00 340 ًخم جىعُف المعسفت المىدظبت في خل المشىلاث وجدظين طسق العمل

 1,02383 3,6500 5,00 1,00 340 والمعلىماثًمىذ البىً المىعفين الصلاخُاث لاطخخدام المعازف 

اطخخدام المعسفت بظاعد المىعفين على جدظين مظخىي الخدمت 

 الملدمت للصبائً

340 1,00 5,00 4,1765 ,67271 

Valid N (listwise) 340     

 
 نتائج المحهر الثاني لمدراسة )رأس المال الفكري( -2

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,16462 3,5971 5,00 1,00 340 جدىاطب مؤهلاث ومهازاث المىعفين مع الىعائف المىولت لهم

بُت بشيل مظخمس  91113, 3,9588 5,00 1,00 340 ًخضع المىعفىن في البىً لدوزاث جدزٍ

س واجخاذ اللسازاث الخاصت  ًؤخر البىً بآزاء المىعفين في الخطىٍ

 بئجساءاث العمل

340 1,00 5,00 3,5059 1,09030 

 1,26713 3,1294 5,00 1,00 340 ًلدم البىً جدفيزاث للمىعفين المبدعين في العمل

ًدسص البىً على اطخلطاب وجىعُف الىفاءاث والاطخفادة مً 

 معازفهم

340 1,00 5,00 3,5676 1,07457 

 1,13019 3,5765 5,00 1,00 340 المعسفت العالُت ًبرٌ البىً ول جهىده للحفاظ على المىعفين ذوي 

 1,07670 3,5029 5,00 1,00 340 أهغمت و طُاطاث البىً جدعم الابخياز

ًخميز الهُيل الخىغُمي في البىً بظهىلت الخىاصل بين جمُع 

ت اث الإدازٍ  المظخىٍ

340 1,00 5,00 3,7559 1,01426 

بالبىً كىاعد بُاهاث الىتروهُت وافُت مثل: أهغمت الأزشفت،  ًىجد

ت،  ٌظهل الىصىٌ  بسمجُاث خاصت بالدظُير، هغم معلىماث إدازٍ

 .للمعلىمت في اكصس وكذ

340 1,00 5,00 3,9500 ,89599 

بِئت العمل في البىً حشجع على جطبُم الأفياز الجدًدة والخعلم مً 

 الأخطاء

340 1,00 5,00 3,7265 ,99195 

ًىفس البىً أهغمت امً وخماًت جدىٌ دون الاطخخدام غير اللاهىوي 

 للىاعد البُاهاث

340 1,00 5,00 4,0941 ,69763 

 65924, 4,2853 5,00 1,00 340 . يهخم البىً بخلبُت زغباث واخخُاجاث الصبائً لخدلُم زضاهم

الصبائً، ًملً البىً علاكت جُدة مع أغلب المخعاملين معه " المىزدًً، 

 "الجامعت، الحيىمت

340 2,00 5,00 4,1588 ,65496 
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ٌظعى البىً دائما لخدظين صىزجه مً خلاٌ الخعسٍف بمىخجاجه عبر 

 مىكعه الالىترووي

340 1,00 5,00 4,1794 ,68282 

 69803, 4,2353 5,00 1,00 340 ٌعمل البىً على هظب شبائً جدد والمحافغت على الصبائً الحالُين

 85387, 4,0735 5,00 1,00 340 ًمخلً البىً عددا وافُا مً الفسوع ٌغطي بها اغلب المىاطم الجغسافُت

Valid N (listwise) 340     

 

 نتائج المحهر الثالث لمدراسة )التفهق التنافدي( -3
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 89001, 3,9147 5,00 1,00 340 إطتراجُجُت جىافظُت لمىاجهت الخغيراث في الأطعازٌعخمد البىً على 

 86910, 3,8206 5,00 1,00 340 .ًخفض البىً الخيلفت مً خلاٌ الاطخخدام الأمثل لمىازده

حظاعد أهغمت إدازة المعسفت المظخخدمت في البىً في الخللُل مً جيلفت 

 الخدماث الملدمت

340 2,00 5,00 3,8147 ,84373 

 80663, 4,1912 12,00 1,00 340 .ًلدم البىً خدماث عدًدة لخلبُت اخخُاجاث الصبائً المخخلفت

لدي البىً اللدزة على جمُيز خدماجه وحغُير الظعس بظهىلت بما 

 ًدىاطب واللدزاث الشسائُت للصبائً

340 1,00 5,00 3,6059 1,00028 

 77941, 4,0559 5,00 1,00 340 .عـسض خـدماجه فـي أطـىاق مخعـددة ًمخلً البىً اللدزة علـى

 80787, 4,0471 5,00 1,00 340 ًلىم البىً بالخجاوب مع شياوي الصبائً بؤكص ى طسعت ممىىت

 67449, 4,2412 5,00 1,00 340 ٌظعى البىً لخلدًم خدماث ذاث جىدة عالُت

 80194, 4,0765 5,00 1,00 340 ومخابعت شياوي المخعاملينًخىفس لدي البىً خلُت إصغاء للاطخماع 

س بخلدًم خدماث جدًدة  89526, 3,9706 5,00 1,00 340 ًسهص البىً على وعُفت البدث والخطىٍ

 83335, 3,9588 5,00 1,00 340 ًلتزم البىً بالمىاعُد المحددة في جلدًم الخدماث للصبائً

 95123, 3,8441 5,00 1,00 340 في جلدًم خدماث جدًدة ٌعخمد البىً الظسعت

حظاهم جىىىلىجُا المعلىماث على اخخصاز وكذ اهجاش العملُاث 

 البىىُت

340 1,00 5,00 4,1941 ,78178 

Valid N (listwise) 340     

 

 الأجنبيةالهصفي في البنهك العمهمية والبنهك  الإحصاءنتائج  -4

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type البنك نوع

 00000, 1,0000 1,00 1,00 238 البنك نوع العمومية البنوك

 x 238 1,00 5,00 3,8892 ,59214متوسط

 z 238 1,39 4,93 3,7833 ,62168متوسط

 y 238 1,88 5,04 3,9280 ,60445متوس

 54737, 3,8668 4,94 1,63 238 المتوسطالكمي

N valide (liste) 238     

 00000, 2,0000 2,00 2,00 102 البنك نوع الاجنبية الخاصة البنوك
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 x 102 3,33 4,90 4,0328 ,37980متوسط

 z 102 2,60 4,94 4,0037 ,41903متوسط

 y 102 2,60 5,00 4,1015 ,38794متوس

 35472, 4,0460 4,92 2,97 102 المتوسطالكمي

N valide (liste) 102     

 

Statistiques descriptives 
 ادارة المعرفة

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type إسمالبنك

CNEP المتوسطx1 40 2,00 5,00 3,9750 ,63114 

 x2 40 3,00 5,00 4,2437 ,52650متوسط

 x3 40 1,75 5,00 3,8687 ,74676متوسط

 x4 40 2,40 5,00 4,0950 ,67480متوسط

 x 40 2,29 5,00 4,0456 ,55141متوسط

N valide (liste) 40     

BNA المتوسطx1 36 2,40 4,80 4,0111 ,61957 

 x2 36 2,25 5,00 3,8889 ,67465متوسط

 x3 36 1,50 5,00 3,9167 ,81064متوسط

 x4 36 2,80 5,00 4,0278 ,49949متوسط

 x 36 2,72 4,76 3,9611 ,51774متوسط

N valide (liste) 36     

CPA المتوسطx1 41 1,00 5,00 3,6780 ,80979 

 x2 41 1,00 5,00 3,8659 1,02332متوسط

 x3 41 1,00 4,75 3,6037 ,86958متوسط

 x4 41 1,00 5,00 3,5951 ,70212متوسط

 x 41 1,00 4,69 3,6857 ,72575متوسط

N valide (liste) 41     

BDL المتوسطx1 55 2,80 5,00 4,1200 ,47703 

 x2 55 3,00 5,00 4,2591 ,46139متوسط

 x3 55 1,50 5,00 4,0091 ,58326متوسط

 x4 55 3,20 5,00 4,0327 ,43336متوسط

 x 55 3,25 4,84 4,1052 ,38013متوسط

N valide (liste) 55     

BADR المتوسطx1 32 2,20 5,00 3,7313 ,74072 

 x2 32 2,25 5,00 4,0156 ,70693متوسط

 x3 32 2,00 5,00 3,6094 ,87052متوسط

 x4 32 2,60 5,00 3,9125 ,62204متوسط

 x 32 2,55 4,94 3,8172 ,62264متوسط

N valide (liste) 32     
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BEA المتوسطx1 34 2,00 5,00 3,5882 ,75789 

 x2 34 2,00 5,00 3,7574 ,68668متوسط

 x3 34 1,75 4,50 3,3971 ,68290متوسط

 x4 34 2,40 5,00 3,6294 ,75980متوسط

 x 34 2,35 4,83 3,5930 ,61274متوسط

N valide (liste) 34     

 x1 14 3,20 4,60 3,9571 ,39363المتوسط بنك السلام

 x2 14 3,50 5,00 4,4286 ,57536متوسط

 x3 14 2,75 4,25 3,6429 ,54344متوسط

 x4 14 3,60 4,80 4,0571 ,35456متوسط

 x 14 3,33 4,61 4,0214 ,33714متوسط

N valide (liste) 14     

BNP BARIPAS المتوسطx1 14 4,00 5,00 4,5429 ,39558 

 x2 14 4,00 5,00 4,4464 ,44048متوسط

 x3 14 4,00 5,00 4,5714 ,30110متوسط

 x4 14 3,80 5,00 4,5143 ,41298متوسط

 x 14 3,95 4,90 4,5188 ,31174متوسط

N valide (liste) 14     

AGB المتوسطx1 15 3,60 5,00 4,0267 ,38446 

 x2 15 4,00 4,50 4,1833 ,19970متوسط

 x3 15 3,25 4,75 3,9000 ,39866متوسط

 x4 15 3,60 4,60 3,9200 ,36095متوسط

 x 15 3,61 4,39 4,0075 ,23116متوسط

N valide (liste) 15     

SGA المتوسطx1 31 3,20 4,60 3,9355 ,42704 

 x2 31 3,75 4,75 4,0645 ,18221متوسط

 x3 31 3,25 4,75 3,7581 ,44946متوسط

 x4 31 2,80 4,80 3,3355 ,38083متوسط

 x 31 3,46 4,38 3,7734 ,26437متوسط

N valide (liste) 31     

TRUST BANQ المتوسطx1 7 3,60 4,60 4,0857 ,30237 

 x2 7 3,50 5,00 4,5000 ,57735متوسط

 x3 7 3,00 5,00 3,8929 ,70500متوسط

 x4 7 3,20 5,00 3,8571 ,57404متوسط

 x 7 3,60 4,90 4,0839 ,45510متوسط

N valide (liste) 7     

BARAKA المتوسطx1 13 3,60 4,40 3,9231 ,25217 

 x2 13 3,75 5,00 4,1538 ,43944متوسط

 x3 13 2,75 5,00 3,8846 ,67404متوسط

 x4 13 3,60 5,00 4,0769 ,36091متوسط
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 x 13 3,54 4,69 4,0096 ,32978متوسط

N valide (liste) 13     

FRANCE BANQ المتوسطx1 8 3,40 4,60 4,1750 ,37702 

 x2 8 4,00 5,00 4,5000 ,40089متوسط

 x3 8 3,50 4,50 4,0938 ,35197متوسط

 x4 8 3,40 5,00 4,2250 ,47132متوسط

 x 8 3,70 4,72 4,2484 ,30107متوسط

N valide (liste) 8     

 

Statistiques descriptives 

 راس المال الفكري 
 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type إسمالبنك

CNEP متوسطz1 40 1,00 5,00 3,8250 ,73472 

 z2 40 2,40 5,00 3,6850 ,65927متوسط

 z3 40 3,20 5,00 4,2900 ,44824متوسط

 z 40 2,20 4,87 3,9333 ,50347متوسط

N valide (liste) 40     

BNA متوسطz1 36 1,83 4,67 3,9120 ,69749 

 z2 36 2,20 5,00 4,0167 ,64209متوسط

 z3 36 3,20 5,00 4,2222 ,50092متوسط

 z 36 2,61 4,72 4,0503 ,51940متوسط

N valide (liste) 36     

CPA متوسطz1 41 1,17 5,00 3,1504 1,03669 

 z2 41 1,20 4,80 3,3317 ,95248متوسط

 z3 41 1,80 5,00 4,1024 ,69010متوسط

 z 41 1,39 4,60 3,5282 ,75016متوسط

N valide (liste) 41     

BDL متوسطz1 55 1,50 4,67 3,6970 ,69396 

 z2 55 2,40 5,00 3,9709 ,58553متوسط

 z3 55 3,20 5,00 4,1818 ,50666متوسط

 z 55 2,61 4,89 3,9499 ,52467متوسط

N valide (liste) 55     

BADR متوسطz1 32 1,17 5,00 3,0729 1,01683 

 z2 32 2,60 5,00 3,6813 ,64028متوسط

 z3 32 3,00 5,00 4,2188 ,50637متوسط

 z 32 2,52 4,93 3,6576 ,59700متوسط

N valide (liste) 32     

BEA متوسطz1 34 1,50 4,33 3,0882 ,85894 

 z2 34 1,80 4,60 3,4412 ,70630متوسط
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 z3 34 2,60 5,00 3,9118 ,55529متوسط

 z 34 2,08 4,51 3,4804 ,61688متوسط

N valide (liste) 34     

 z1 14 3,17 4,67 3,7857 ,56398متوسط بنك السلام

 z2 14 2,80 4,60 3,9714 ,50143متوسط

 z3 14 3,80 5,00 4,2143 ,41111متوسط

 z 14 3,60 4,69 3,9905 ,36335متوسط

N valide (liste) 14     

BNP BARIPAS متوسطz1 14 3,17 5,00 4,4762 ,55028 

 z2 14 3,60 5,00 4,3286 ,51803متوسط

 z3 14 3,80 5,00 4,4857 ,34831متوسط

 z 14 3,66 4,94 4,4302 ,39839متوسط

N valide (liste) 14     

AGB متوسطz1 15 2,83 4,67 3,6667 ,50787 

 z2 15 3,40 4,60 3,8533 ,41725متوسط

 z3 15 3,80 4,80 4,1600 ,34806متوسط

 z 15 3,48 4,56 3,8933 ,37156متوسط

N valide (liste) 15     

SGA متوسطz1 31 3,00 5,00 3,5054 ,52790 

 z2 31 3,80 4,80 4,0581 ,17277متوسط

 z3 31 3,40 4,60 4,2194 ,21513متوسط

 z 31 3,71 4,60 3,9276 ,24426متوسط

N valide (liste) 31     

TRUST BANQ متوسطz1 7 2,50 4,67 3,1667 ,91793 

 z2 7 3,20 4,80 3,9143 ,67188متوسط

 z3 7 3,80 5,00 4,4000 ,51640متوسط

 z 7 3,22 4,76 3,8270 ,65022متوسط

N valide (liste) 7     

BARAKA متوسطz1 13 1,83 4,50 3,6410 ,83012 

 z2 13 3,60 4,80 3,9846 ,27642متوسط

 z3 13 3,60 5,00 4,1231 ,34194متوسط

 z 13 3,28 4,77 3,9162 ,37322متوسط

N valide (liste) 13     

FRANCE BANQ متوسطz1 8 2,00 4,67 3,8125 ,83304 

 z2 8 2,80 5,00 4,1500 ,67401متوسط

 z3 8 3,00 5,00 4,2750 ,71664متوسط

 z 8 2,60 4,62 4,0792 ,62667متوسط

N valide (liste) 8     
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Statistiques descriptives 
 التفهق التنافدي

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type إسمالبنك

CNEP متوسطy1 40 2,00 5,00 3,7083 ,88414 

 y2 40 3,00 6,50 4,1500 ,67178متوسط

 y3 40 2,67 5,00 4,2250 ,51963متوسط

 y4 40 2,33 5,00 4,2250 ,61966متوسط

 y 40 2,92 5,04 4,0771 ,51349متوس

N valide (liste) 40     

BNA متوسطy1 36 2,67 5,00 4,1481 ,58794 

 y2 36 2,75 5,00 4,1944 ,58282متوسط

 y3 36 2,67 5,00 4,2685 ,57360متوسط

 y4 36 2,67 5,00 4,2222 ,66667متوسط

 y 36 2,94 5,00 4,2083 ,47794متوس

N valide (liste) 36     

CPA متوسطy1 41 1,67 5,00 3,4472 ,82195 

 y2 41 2,00 5,00 3,7622 ,72014متوسط

 y3 41 1,00 5,00 3,6829 ,94561متوسط

 y4 41 1,00 5,00 3,5366 ,93059متوسط

 y 41 1,88 4,92 3,6072 ,71906متوس

N valide (liste) 41     

BDL متوسطy1 55 2,00 5,00 3,8727 ,73280 

 y2 55 2,50 5,00 3,9727 ,56657متوسط

 y3 55 3,00 5,00 4,1818 ,52438متوسط

 y4 55 2,33 5,00 3,9394 ,53322متوسط

 y 55 2,96 4,75 3,9917 ,45542متوس

N valide (liste) 55     

BADR متوسطy1 32 2,33 5,00 3,9792 ,78488 

 y2 32 2,50 5,00 3,9453 ,76130متوسط

 y3 32 2,67 5,00 4,1667 ,68261متوسط

 y4 32 2,00 5,00 3,8750 ,94186متوسط

 y 32 2,60 5,00 3,9915 ,70683متوس

N valide (liste) 32     

BEA متوسطy1 34 2,00 5,00 3,5784 ,70261 

 y2 34 2,25 5,00 3,6985 ,68196متوسط

 y3 34 2,00 5,00 3,8137 ,69723متوسط

 y4 34 2,67 5,00 3,6275 ,59609متوسط

 y 34 2,69 5,00 3,6795 ,56550متوس

N valide (liste) 34     
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 y1 14 2,67 4,67 3,9524 ,46881متوسط بنك السلام

 y2 14 3,50 4,75 4,0179 ,42136متوسط

 y3 14 3,33 5,00 4,1190 ,60774متوسط

 y4 14 3,67 5,00 4,2381 ,35635متوسط

 y 14 3,54 4,69 4,0818 ,31292متوس

N valide (liste) 14     

BNP BARIPAS متوسطy1 14 3,00 5,00 4,4286 ,73297 

 y2 14 3,25 5,00 4,5179 ,51389متوسط

 y3 14 3,67 5,00 4,6429 ,47975متوسط

 y4 14 3,67 5,00 4,6190 ,45021متوسط

 y 14 3,52 5,00 4,5521 ,48959متوس

N valide (liste) 14     

AGB متوسطy1 15 2,00 4,33 3,6889 ,73966 

 y2 15 3,75 4,50 4,0167 ,27495متوسط

 y3 15 4,00 4,67 4,1778 ,24774متوسط

 y4 15 3,33 5,00 4,0667 ,55205متوسط

 y 15 3,44 4,48 3,9875 ,36168متوس

N valide (liste) 15     

SGA متوسطy1 31 3,00 5,00 4,0215 ,28461 

 y2 31 3,25 4,75 3,7742 ,42502متوسط

 y3 31 2,67 5,00 4,0430 ,36252متوسط

 y4 31 2,67 5,00 4,1505 ,52238متوسط

 y 31 3,60 4,48 3,9973 ,18570متوس

N valide (liste) 31     

TRUST BANQ متوسطy1 7 3,00 5,00 3,8571 ,74180 

 y2 7 3,50 4,50 4,1429 ,34932متوسط

 y3 7 3,67 5,00 4,2381 ,46004متوسط

 y4 7 3,33 5,00 4,2381 ,59982متوسط

 y 7 3,67 4,65 4,1190 ,37282متوس

N valide (liste) 7     

BARAKA متوسطy1 13 3,33 4,33 3,9231 ,24167 

 y2 13 3,75 4,25 4,0192 ,16013متوسط

 y3 13 3,67 5,00 4,1538 ,44337متوسط

 y4 13 4,00 4,67 4,1026 ,21014متوسط

 y 13 3,92 4,48 4,0497 ,18033متوس

N valide (liste) 13     

FRANCE BANQ متوسطy1 8 3,00 5,00 4,0833 ,79182 

 y2 8 2,75 4,50 3,9688 ,58915متوسط

 y3 8 1,67 5,00 3,9583 1,07552متوسط
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 y4 8 3,00 5,00 4,1250 ,64087متوسط

 y 8 2,60 4,79 4,0339 ,68329متوس

N valide (liste) 8     

 سادسا: اختبار العلاقة بين المتغير المدتقل والمتغير التابع

 

 

 المتغير 
   المستقل

 ادارة عمميات
 المعرفة

 وتوليد اكتساب
 المعرفة

 تخزين
 المعرفة

 وتوزيع مشاركة
 المعرفة

 واستخدام تطبيق
 المعرفة

  التابع المتغير  
 التنافسي التفوق 

 عمميات   المستقل المتغير 

 المعرفة ادارة
Corrélation de 

Pearson 

1 ,868
**
 ,786

**
 ,828

**
 ,833

**
 ,663

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 340 340 340 340 340 340 

 Corrélation de المعرفة وتوليد اكتساب

Pearson 

,868
**
 1 ,631

**
 ,621

**
 ,606

**
 ,556

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 340 340 340 340 340 340 

 Corrélation de المعرفة تخزين

Pearson 

,786
**
 ,631

**
 1 ,511

**
 ,518

**
 ,516

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 340 340 340 340 340 340 

 Corrélation de المعرفة وتوزيع مشاركة

Pearson 

,828
**
 ,621

**
 ,511

**
 1 ,612

**
 ,506

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 340 340 340 340 340 340 

 Corrélation de المعرفة واستخدام تطبيق

Pearson 

,833
**
 ,606

**
 ,518

**
 ,612

**
 1 ,616

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 340 340 340 340 340 340 

 التفوق   التابع المتغير  
 التنافسي

Corrélation de 

Pearson 

,663
**
 ,556

**
 ,516

**
 ,506

**
 ,616

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 340 340 340 340 340 340 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 كفاية حجم العينة : اختبارسابعا
 

KMO and Bartlett's Test   المحهر الاول 
Kaiser-Meyer-OlkinMeasure of Sampling Adequacy. ,895 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2114,629 

df 153 

Sig. ,000 

 

 

KMO and Bartlett's Testالمحهر الثاني  ا 
Kaiser-Meyer-OlkinMeasure of Sampling Adequacy. ,908 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2222,647 

df 120 

Sig. ,000 

 

 

KMO and Bartlett's Test   المحهر الثالث 
Kaiser-Meyer-OlkinMeasure of Sampling Adequacy. ,900 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1832,419 

df 78 

Sig. ,000 

 

 

KMO and Bartlett's Test   كامل الاستمارة 
Kaiser-Meyer-OlkinMeasure of Sampling Adequacy. ,924 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 8170,314 

df 1081 

Sig. ,000 
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 فرضيات الدراسة ثامنا: 
 ( لمفرضية الأولى:  T-testنتائج اختبار ) .1

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 ادارة عمميات المستقل المتغير
 المعرفة

134,424 339 ,000 70,73824 69,7031 71,7733 

 

 ( لمفرضية الثانية:  T-testنتائج اختبار ) .2
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 المال راس الوسيط المتغير
 الفكري 

119,939 339 ,000 61,29706 60,2918 62,3023 

 

 اختبار الفرضية الثالثة: الأثر المباشر  .3
   

Estimate S.E. C.R. P Label 

 626, 487,- 140, 068,- عولياث ادارة الوعرفت ---> الخفىق النفسي
 

 1,000 عولياث ادارة الوعرفت ---> اكخساب وحىليذ الوعرفت
    

 *** 13,547 053, 715, عولياث ادارة الوعرفت ---> حخسين الوعرفت
 

 *** 15,416 057, 886, عولياث ادارة الوعرفت ---> هشاركت وحىزيع الوعرفت
 

 *** 15,324 062, 943, عولياث ادارة الوعرفت ---> حطبيك واسخخذام الوعرفت
 

 

 اختبار الفرضية الرابعة: المتغير المدتقل مع المتغير الهسيط .4
   

Estimate S.E. C.R. P Label 

 *** 11,431 052, 590, عولياث ادارة الوعرفت ---> رأش الوال الفكري
 

 1,000 رأش الوال الفكري ---> راش الوال العلالاحي
    

الفكريرأش الوال  ---> راش الوال الهيكلي  1,714 ,140 12,254 *** 
 

 *** 12,343 210, 2,597 رأش الوال الفكري ---> رأش الوال البشري
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 اختبار الفرضية الخامدة:  المتغير الهسيط مع المتغير التابع .5
 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 1,000 الخفىق النفسي ---> الخكلفت
    

 *** 12,533 114, 1,427 الخفىق النفسي ---> الورونت
 

 *** 12,381 090, 1,109 الخفىق النفسي ---> الجىدة
 

 *** 11,437 094, 1,077 الخفىق النفسي ---> الىلج وسرعت الخسلين
 

  *** 3,642 236, 861, رأش الوال الفكري ---> الخفىق النفسي

  
 الهسيطلغير مباشر بهجهد المتغير اختبار الفرضية الدادسة: الأثر ا .6
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 نتائج اختبارات الفروقات الخاصة بالفرضية الدابعة .7
 الفروقات حدب الجنس:  -7-1

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene 

sur l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de confiance 

de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

المخغيرالمظ

جللعملُاجاد

 ازةالمعسفت

Hypothèse de 

variances égales 

,296 ,587 ,567 338 ,571 ,59722 1,05354 -1,47509 2,66953 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

,567 336,0

34 

,571 ,59722 1,05394 -1,47593 2,67036 

المخغيرالىس 

ًطساطالمالا

 لفىسي 

Hypothèse de 

variances égales 

1,200 ,274 -,964 338 ,336 -,98588 1,02226 -2,99668 1,02492 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

-,965 334,3

15 

,335 -,98588 1,02156 -2,99537 1,02361 

المخغيرالخابع

الخفىكالخىا

 فس ي

Hypothèse de 

variances égales 

1,007 ,316 ,411 338 ,681 ,32077 ,77988 -1,21326 1,85481 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

,412 336,0

39 

,681 ,32077 ,77948 -1,21250 1,85404 

 

 الفروقات حسب السن:  -7-2
ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 248,386 3 82,795 ,878 ,452 المخغيرالمظخللعملُاجادازةالمعسفت

Intragroupes 31669,317 336 94,254   

Total 31917,703 339    

 Intergroupes 364,945 3 121,648 1,374 ,250 المخغيرالىطُطساطالمالالفىسي 

Intragroupes 29740,052 336 88,512   

Total 30104,997 339    

 Intergroupes 85,455 3 28,485 ,550 ,648 المخغيرالخابعالخفىكالخىافس ي

Intragroupes 17396,721 336 51,776   

Total 17482,176 339    
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 الفروقات حدب المؤهل العممي:  -7-3
ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 903,714 3 301,238 3,264 ,062 المخغيرالمظخللعملُاجادازةالمعسفت

Intragroupes 31013,989 336 92,304   

Total 31917,703 339    

 Intergroupes 936,109 3 312,036 3,594 ,054 المخغيرالىطُطساطالمالالفىسي 

Intragroupes 29168,888 336 86,812   

Total 30104,997 339    

 Intergroupes 205,405 3 68,468 1,332 ,264 المخغيرالخابعالخفىكالخىافس ي

Intragroupes 17276,772 336 51,419   

Total 17482,176 339    

 الفروقات حدب المدتهى الهظيفي:  -7-4
ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 263,639 3 87,880 ,933 ,425 المخغيرالمظخللعملُاجادازةالمعسفت

Intragroupes 31654,064 336 94,209   

Total 31917,703 339    

 Intergroupes 278,806 3 92,935 1,047 ,372 المخغيرالىطُطساطالمالالفىسي 

Intragroupes 29826,191 336 88,768   

Total 30104,997 339    

 Intergroupes 332,062 3 110,687 2,169 ,092 المخغيرالخابعالخفىكالخىافس ي

Intragroupes 17150,115 336 51,042   

Total 17482,176 339    

 الفروقات حدب الأقدمية :  -7-5
ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 507,991 4 126,998 1,354 ,250 المخغيرالمظخللعملُاجادازةالمعسفت

Intragroupes 31409,712 335 93,760   

Total 31917,703 339    

 Intergroupes 359,100 4 89,775 1,011 ,402 المخغيرالىطُطساطالمالالفىسي 

Intragroupes 29745,897 335 88,794   

Total 30104,997 339    

 Intergroupes 147,583 4 36,896 ,713 ,583 المخغيرالخابعالخفىكالخىافس ي

Intragroupes 17334,593 335 51,745   

Total 17482,176 339    

7 
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 اختبار كرامر الفروقات حدب نهع البنك: 7-6
 الأوللممحهر 

Récapitulatif du traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

 %100,0 340 %0,0 0 %100,0 340 البنك نوع * المعرفة ادارة عمميات   المستقل المتغير 

 

Tests du Khi-deux 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique (bilatérale) 

Khi-deux de Pearson 53,063
a
 47 ,252 

Rapport de vraisemblance 68,139 47 ,024 

Association linéaire par linéaire 4,645 1 ,031 

Nombre d'observations valides 340   

a. 73 cellules (76,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de 

,30. 

 

Mesures symétriques 

 Valeur 

Signification 

approximée 

Nominal par Nominal Phi ,395 ,252 

V de Cramer ,395 ,252 

Nombre d'observations valides 340  

 لممحهر الثاني
Récapitulatif du traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

 %100,0 340 %0,0 0 %100,0 340 البنك نوع * الفكري  المال راس   الوسيط المتغير   

 

Tests du Khi-deux 

 Valeur ddl 

Signification asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux de Pearson 57,287
a
 45 ,103 

Rapport de vraisemblance 71,296 45 ,008 

Association linéaire par linéaire 10,071 1 ,002 

Nombre d'observations valides 340   
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a. 68 cellules (73,9%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de 

,30. 

 

Mesures symétriques 

 Valeur 

Signification 

approximée 

Nominal par Nominal Phi ,410 ,103 

V de Cramer ,410 ,103 

Nombre d'observations valides 340  

 

 لممحهر الثالث
Récapitulatif du traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

 %100,0 340 %0,0 0 %100,0 340 البنك نوع * التنافسي التفوق   التابع المتغير  

 

Tests du Khi-deux 

 Valeur ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux de Pearson 53,309
a
 37 ,040 

Rapport de vraisemblance 65,914 37 ,002 

Association linéaire par linéaire 6,358 1 ,012 

Nombre d'observations valides 340   

a. 52 cellules (68,4%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de ,30. 

 

Mesures symétriques 

 Valeur 

Signification 

approximée 

Nominal par Nominal Phi ,396 ,040 

V de Cramer ,396 ,040 

Nombre d'observations valides 340  

 

 
 


