
 

 

 

 ط����دك��راه�(�1)

 ب���يت�ا����يت�قسم��دارة�وأص�ل�ا����يت�إج��عت��������

 

  ا�و�خص :

 

س ا���ل أ�ى ����� دور رإ��ف ا���� ا����� 

ا����ي �� ����� ��دة ا������ ا������ � ���� 

ُ��� �ؤ���ت ا������ ا����� �� أ��� ا��ؤ����ت 

ا������� ا��� ��� ا��� �� ���ر ا������  و����� 

�ذ�ك أ��� �������� أ���ا� ���ور��� � ������� 

���� ��� إ��دة ا������ أ��� ����� أ������ ���ى 

�ت ا��������� ا�������ت �� أ�� ����� ا�����

ا������� وا����م ا����� ا������ ا������ا��  

�� راس ا���ل ا�����ي ��� ������ أ�غ�ض درا�� 

ا���دة �� ا��ؤ���ت ا��������� و����� ا����� 

����� ���ورة أ�ى ا����� ���  ا���������ت�  إ

س ا�����ل أا�����م �ؤ�����ت ا������� ا������� ���

� �����ن �ظ�  ��خأدار��  و������ �� إا����ي و

س ا���ل ا����ي ����� ���ردا أن رأا���دة�  ��� 

ن أس ا���ل ا���دي �  وأ��� ������ �� رأ������ و

س ا���ل ا����ي �� ���ارات أا���ارات ا������� ��

���اف أا���ا�����  ������ر��� و�����  ������� 

 ا��ؤ���.

إن إ����اث �غ����� �����ي و������� ����     

����ى إ� ��� خ��ل �ؤ���ت ا������ ا����� � �

������ ���� �وي ا�����رات ا�����ر���� وا���ا����� 

ا�������� وُ������ رأس ا������ل ا�������ي أ����� 

ا����ا�����ت وا������ ا��� ���ى إ�ى ������ 

���ر ���� �� ا������ وا�ر���ء �� إ�ى �������ت 

.������ 

�� أ�� رأس ��ء ���� ا���� �ذ�ك ��ن �ذا  

�����ي � ا��������  � ) ا�ا�����ل ا������ي �������ده

 ا�ز����� ( ��ى ��دة ا������ ا�����.

ا�����ت ا��������� � رأس ا����ل ا�����ي � 

�����������دة ا��������������� ا��������������
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Abstract : 

  

 The research aims to identify the 

knowledge role intellectual for 

achievement quality of high education, 

the researcher uses descriptive method 

to in order to  study an effect  

intellectual for  achievement quality of 

high education,  and finishes many of  

concluations. 

     The realization of intellectual 

and behavioral change in higher 

education institutions can be achieved 

only by an elite of innovative and 

creative people , intellectual capital is 

one of the most important strategies and 

methods that aim to achieved quality 

development of education and that rise 

it to international levels. 

   This study aims to clarify the 

impact of intellectual capital and its 

dimensions; on the quality of higher 

education. 

Quality of High Education. Key 

Words: Intellectual Capital, 
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 ا�و�ذهة : 

تصآَ�� َ� ا��شٍٛ مٛ ا��ؿ�� ا����١ ب��� أ١ُٖٝ �أع ا��ٍ ا����ٟ �ُٛ�� اض�اتٝذٞ    

ٚ��س� أِٖ ا�ؾٍٛ �� ا���١ٜ �ًُط�١ُٖ � اَ��� َٝص٠ تٓ��ط١ٝ ب� ا��ضط��, ٚ�ُٔ ٖ�ا ا�ٓػ�� 

 �ٔ قً� ا��١ُٝ م�ٍٚ ا����� �٢ً ا���� ا�ض�اتٝذٞ ��أع ا��ٍ ا����ٟ ب������ٙ َٛ��ا� ��َٓ�� َط�ٚ��

 ٚاَ��� ا�ٝص٠ ا��ٓ��ط١ٝ �ًُ�ضط١ ا��ب١ٜٛ.

ٜٚ�ٗ� ت�ِٝٝ ٚا�� ا��ضط�� � ا��ٍٚ ا�١َٝ�ٓ �ٝ�� ا�ٛ�ٞ ا���� ��ٜٗ� ���ِٖٝ �أع ا��ٍ      

� قً� ا��١ُٝ ا��ٓ��ط١ٝ,  ٙب��� ا����١ ا���١َٓ �ٝ٘, ٚ�ٚ�أٚ " intellectual capital "        ا����ٟ  

��ا� تً� ا���ِٖٝ أؾ�� أَ�ا� ��ٚ�ٜ�� �ص٠��ٜ ���٠ ا��ضط١ �٢ً ��ٝ� َٝص٠ تٓ��ط١ٝ َط��ا١َ إٕ ٚ��� أ

 � �ٌ ا��ؿ�� ���ٞ َ�� �٢ً ا����١ ٚا����٤ا� ا��ػ�١ٜ .

�ُ� ٜ��� �ط� ا�صاٜ� ا��ٓ��ط١ٝ �٢ً ا��ضط١ ��٠�ٚ ��ٜ� �أع َ��� ا����ٟ       

�ب�� أٚ إ� ٚ�� اض�اتٝذٞ تٓ��طٞ, ٚب�����ٞ ه� إٔ ت�شح أً٘ إ� ت��ٕ ا��١ٝ�ٝ ا��١ُ٥ ��شٜٛإٚ

ب�ا�١ٝ ا���١َٓ � َٛا��ٖ� ا��ػ�١ٜ, َٓٗ� ���� ا�ا��ضط١ �ٔ ا�ج�ٚا� ا����١ٜ ٚا�ٗ��ا� ٚا�

 �كٌ.�ب�� ٚ��ٝ� ا���ص ا�ض�اتٝذٞ ا�بٗ�� قً� ٚت��ِٜ �١ُٝ إ� ا��٤�ُ تطُ� ب�شط� ا�

 

 ���غة ا�وشك�ة :

غٗ� ا���ًِٝ ا����ٞ تصاٜ�ا� �ُٝ�� َ�ط����� � ��� َ�ضط�ت٘ ٚا��ٛض� � ��� �ًٝ�ت٘ ٠��ٜ�ٚ     

سؿ�٥ٝ�� ٚا��ٝ�ْ��, إ� أْ٘ �٢ً ا���ِ َٔ ا�ٗٛ� �ٝ٘ ا�إ� ��� ا��١�ً ا�ً�ش�� ب٘ سط� َ� تػ� 

�ؿ� ��ٝ� ب����ٟ( ا���١�ٚ َٔ أدٌ ت�ٜٛ� ٚ�ط� ٠��ٜ�ٚ ���٠٤ ا���٦ٝ ا����ٜط١ٝ )�أع ا��ٍ ا

 ٖ�ا� ا��د٠ٛ  إ� إٔ ����١ٝ ا���ًِٝ ا����ٞ � تصاٍ ��٠�ٚ ٚق�ؾ١ � ا��ٍٚ ا���ب١ٝ .ا�

ٚب٤�ٓ �٢ً َ� ض�� ��ٕ �صاَ�� �٢ً َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ��١َ ٚا���ب١ٝ ق�ؾ١ إٔ ت��� ْ��ّ   

��١ٝ � ��د�تٗ�, ٚ��ٍٚ �ُ�ٕ ا�٠�ٛ س�٢ تكُٔ ت�ٜٛ� ب�ا�ٗ� ا���١ًُٝٝ ��ٛا�� ا��َ��� ا��

 ت١ٝ:ا����  � ���٠٤ �٦ٖٝتٗ� ا����ٜط١ٝ , َٚٔ ق�ٍ ٖ�ٙ ا�١��ٛ ا��١ًُٝ ضٓذٝ� �٢ً ا��ط�ؤ�� ا�

 َ� ا��ؿٛ� ب�أع ا��ٍ ا����ٟ؟ َٚ� ����٘ �٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ؟ -

 َ� ا��ؿٛ� �٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ؟ َٚ�ٖٞ أب���ٖ� ؟ ٥���َٚٗ�؟  -

 ��ٝ� د٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ؟� �أع ا��ٍ ا����ٟ  ���١َ�  -
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 أ���� ا���� �

ٜ��ط� َٛ�ٛ� �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚاض�جُ��ٙ أ١ُٖٝ َ�صا٠�ٜ ا�ّٝٛ ب������ٙ ا�ٓػ���� أٚ      

ا��ًُٝ�� ا�� تط��� �٢ً ا��ػ�� ٚت��ِٝ ت��� ا����ا� ا����١ٝ ٚا��١ُٝٝ�ٓ ����ا�, ٚ��ِٓٗ 

ْ��ز َٓ�ذ�� د�٠�ٜ �ًُ�ضط١ �ا� د٠�ٛ ���١ٝ , َٚٔ ثِ تٛضٝ� سؿ�ٗ� ا�ط١ٝ�ٛ َٔ إٖ�ٙ ا����ا� َٔ 

د١ٗ, ٚت��ِٝ ْ��� �ٛتٗ� َٔ د١ٗ أق�٣, ٚت�ط�ٗ� َٝص٠ تٓ��ط١ٝ �ٝصٖ� �ٔ ��ٖ� �����ٟ ا�ٓ��ط١ 

 ا�ػ�٠�ٜ.

 أ��اف ا���� �

 إ�: ا��شح ا���ٞ ٜٗ��               

 �ٟ, ٚت�ٛ�ٙ , َٚ�ْٛ�ت٘ ٚاُٖٝ�٘ , ٚبٝ�ٕ َ��ٜ� �ٝ�ض٘.ا����� �٢ً َ�ّٗٛ �أع ا��ٍ ا��� -

 ب���ٙ .أا����� �٢ً َ�ّٗٛ  د٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ , ٥���َٚ٘ , ٚ -

 ت�ط� ا����١ ب� �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚد٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ . -

 ������ ا���� �

ب���ٙ ٚدٛاْ�٘ ٚتٛ�ٝ� ا��� َٓ٘ أَٚ����٘ َٔ ��ً�  �شحَٔ أدٌ تٓ�ٍٚ َٛ�ٛ� ا�     

ا��ُ�ْ� �٢ً ا�ٓٗر ا�ٛؾ�ٞ ا��شًًٝٞ, ٚ�� ا��ًَٛ�� ٚا��ٝ�ْ�� ا��٠��ٛ َٔ َؿ���ٖ� َٚ����ٗ� 

 . ا��شحب��١�ٜ �١ًُٝ ١ٝ�ٛ�َٛ �ًٛؾٍٛ إ� اض���ا٤ ٚ�ًٌٝ ٥��ْر 

 ��ود ا���� �

 ��ًِٝ ا����ٞ .:  �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚأث�ٙ �٢ً ��ٝ� د٠�ٛ ا� ا���ود ا�������� -

 ا��ٚ� ا��ػ�١ٜ : ا���ًَ� � َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ. -

 ّ.2019/ 2018ا��ٚ� ا�ص١ْٝ�َ :  -

 .ا��ٚ� ا���١ْٝ : َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ -

 ������ت ا���� �

ٚ���� ���١�ٝ ا��شح ٚأٖ�ا�٘, ضٝ�ِ ا����� �ؿ�ًشٞ : �أع ا��ٍ ا����ٟ , ٚد٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ     

 ���تٞ: 

ٜ���� ب�ْ٘ �ٌ ا�ٛدٛ�ا� ا��ٓ��ط١ٝ, ا�� ت�ّٛ ب�ًُٝ�� ا���ٜٛ�  رأس ا���ل ا����ي� 

�� ا���ٟ إ� ا����٤ ا���, ٚا�ض�اتٝذٞ, ٠�ُ��َ � ��� �٢ً ا�ب����, ٚا��ذ�ٜ� ا��ٟ ٜ��� ا���

 (.  17, �2003 ب١٦ٝ ا��ٌُ ا����٠ ب�ض�ُ�ا� )ا���دٞ, 

ٜٚ���� ب�ْ٘ �٠��ٜ ���٠ َٓ�ُ�� ا��ُ� �٢ً ا���ٝ� َٔ ق�ٍ ت�ٜٛ� َٓ�ذ�تٗ�, ٚت�ٓٝ��   

إْ��دٗ� َ� ق�� ا�����ٝ� ٚ��� َٔ ق�ٍ ا��ٖ�� َط�ش�ث١ �� َط�١�ٛ َٔ ق�ٍ ت١ُٝٓ ا�ب�ا�, 

 (. 17, 2016ٓ�ُٞ, ٚا�ض�جُ�� ا�����ِ � ا��ػ� ت��ُٝ�� ٚت��ٜ��� ) َ�ِٜ, ٚا���ًِ ا�
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ٚ� �٤ٛ ا�����ٜ� ا�ط�ب�١ ا����, ٜ�ك� إٔ �أع ا��ٍ ا����ٟ ٜ�ُجٌ � ا����٠ ا���١ًٝ ��٣ 

���� ا���١�ً ب����ٜٛ� �١٦ ١ٓٝ�َ َٔ ا�ٛا�� ا��ػ�١ٜ �ج١ً � ا����٤ا� ا�����٠ �٢ً تٛ�ٝ� ا�

�١ُٝ تٝذٞ ��١ُ�ْ ٚا�ْػ�١ ٚا��ًُٝ�� ٚا�ض�اتٝذٝ�� �� ٜكُٔ �ًُ�ضط١ ا��ب١ٜٛ اَ��� ا�ض�ا

 .َٝص٠ َط��ا١ََك��١ �جٌ 

ت���� ا�٠�ٛ ب�ْٗ� ���٠ ا�ٓ�ر أٚ ا��١َ �٢ً إغ��� س�د�� ا����  ��دة ا������ ا������  

 (.38, 2001ب����ٝص �٢ً ا�ؿ��٥ ٚا�طُ�� ا��١ًٝ )ا�ػ��� , 

����٠ �ٔ �١ًُٝ تٛثٝ� ا��اَر ( ب�ْٗ� 2003 ) ضٛ�ا��صاْٞ ٚا��� ا�٠�ٛ � ا���ًِٝ ٜٚ��

د�ا٤ا� ٚت��ٝ� ��١ُ�ْ ٚا�ًٛا�٥ ٚا��ٛدٗ��, تٗ�� إ� ��ٝ� ١ً�ْ ١ٝ�ْٛ � �١ًُٝ ا���ًِٝ ٚا�

ٚا�ج���١ٝ, ٚ� ٚا��ت��٤ �ط�٣ٛ ا��١�ً � �ٝ� ا�ٛاْ� ا���١ًٝ ٚا�ط١ُٝ ٚا�ٓ�ط١ٝ ٚا�د�١ٝ��ُ 

 . (62, 2016) َ�ِٜ ,  �ُ�ٍ ٚسطٔ إ�ا�تٗ�ٜ�ش�� ��� إ� ب�ت��ٕ ا�

���٠�ٛ � ا���ًِٝ ��ٓٓ� ا��ٍٛ ب�ْٗ� ت��١ �س�ٝ�د�� ٚتٛ���� ا��١�ً إ� قؿ��٥ ���٠    

ت�ٕٛ أض�ض�� � ت�ًُِٝٗ, أٟ ا�٤��ٛ ���ً��� ا��ٌُ ا���ًُٝٞ � �٤ٛ تٛ���� ا��١�ً ٚأ��ا� 

, �ذ٠�ٛ ا��١َ ا���١ًُٝٝ تط�٢ إ� إ��ا� ا��١�ً بطُ�� ١ٓٝ�َ ت��٤ّ َ� �صا�٠ ا��ًَٛ��, أق�٣

ٚا����ا� ا�ط�٠�ُ ٚا����ّ ا���ٓٛ�ٛدٞ ا��٥ٌ �ٝح � ٜٓشؿ� �ٚ�ِٖ � �ؿٌٝ ا����١ ٚا�ؾ��٤ 

 ١ًٝ ا���ًِ.��� بٌ � �١ًُٝ ا����ٌَ َ� ٖ�ٙ ا��ًَٛ�� ٚا�ض����٠ َٓٗ� ب����� ا���� ��١َ �ُ
 

 ����أو�� رأس ا���ل ا����ي � ا�����م � ا����ر و ا�

��� اتط� ْ��� َ�ّٗٛ �أع ا��ٍ �ٝػٌُ �ٌُ ا�َ��ْ�� ا���١ٜ ٚا���١ٝ ٚا��١ٜٛٓ ٚا��١ٖٝٓ         

ٚا�ج���١ٝ ا���س١ �ًُ�ضط١, ٚ� ٜ��ؿ� ا��ّٗٛ �ُ�ّٗٛ ا��ؿ��ٟ بٌ � ا����ع ��� ا�ؿ�ً� 

 ا��ًّٛ ا�د�١ٝ��ُ �� َ� ٜ��� ب�اع ا��ٍ ا��ػ�ٟ, ٚب�� ا���ٛ� ا�ط�ُ� ��ا ا��ّٗٛ ٚاض��ُ��٘ �

� ا���ٝص �٢ً �أع ا��ٍ ا����ٟ ��س� أِٖ ا�ؾٍٛ ا��� ا���١ٜ ا��ث�٠ �٢ً ا�ٝص٠ ا��ٓ��ط١ٝ 

 . �ًُ�ضط١

 ����� رأس ا���ل ا����ي� -1

 ٣�ٜDrucker""   ْػ��ٗ� أٚ سذُٗ� إ�� إٔ �أع ا��ٍ ا��ٝ�ٞ �ٟ َ�ضط١ ٕ�� �َُٗ

ا��ٟ ٜ��� َٛ��ا� اض�اتٝذٝ��, �ُ� ٜ�ُجٌ اٜك��  " humain Capitalٜ�ُجٌ � �أع ا��ٍ ا��ػ�ٟ "

� �١�ُٛ ا�ٛا�� ٚا����ا� ا��ؾ١ ا�� �ٓ� ا��ضط١ ا�ٝص٠ ا��ٓ��ط١ٝ ا���٠�ُ �٢ً ا�ب���� 

 ٚا��شط� ��ْ��د١ٝ.

٤ َٔ �أع ا��ٍ ا��ػ�ٟ �ًُ�ضط١, إ� ٜ�ُجٌ � ن�١ ا����٤ا� ٜٚ�� �أع ا��ٍ ا����ٟ "دص

���� �ا� ا����ا� ا����١ٝ ٚا��١ُٝٝ�ٓ ٚا�� ��ِٓٗ َٔ إْ��ز ا����� ا��٠�ٜ أٚ ت�ٜٛ� ا�

ا����١ �� ��ٔ ا��ضط١ َٔ تٛضٝ� سؿ�ٗ� ا�ط١ٝ�ٛ ٚت��ِٝ ْ��� �ٛتٗ�, ٚه�ًٗ� � َٛ�� 
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�١, ٚ� ٜ��ص �أع ا��ٍ ا����ٟ � َط�٣ٛ تٓ�ُٝٞ َ�� ��ٓٗ� َٔ ا��ٓ�ف ا���ف ا�ٓ�ض

 (.23, �2001ٕٚ ��ٙ, �ُ� � ٜػ�� تٛا�� غ٠��ٗ أ����١ٝ �ٔ ٜ�ؿ� ب٘") ؾ��, 

ب�����ٞ � ٜػ�ٌ �ٌ ا���ا� �أع َ�ٍ ���ٟ, إ� ٜ�ً� ٖ�ا ا��ّٗٛ ��� بؿ�١ ق�ؾ١ 

 تٞ:�تِٗ, غ�� إٔ ت�ؿ� ب��" �٢ً �١ُٝ ١���َ ا���ًَ� َٚٗ��اتِٗ Stewartًَٛ�َٚسط� "

(Stewart 1999,2) 

 . ا����١ ا��ُٝص٠ -

 .ا����١ ا�ض�اتٝذ١ٝ -

ٚ� �٤ٛ ا�����ٜ� ا�ط�ب�١ ا����, ٜ�ك� إٔ �أع ا��ٍ ا����ٟ ٜ�ُجٌ � ا����٠ ا���١ًٝ      

���� ا���١�ً ب����ٜٛ� ��٣ �١٦ ١ٓٝ�َ َٔ ا�ٛا�� ا��ػ�١ٜ �ج١ً � ا����٤ا� ا�����٠ �٢ً تٛ�ٝ� ا�

�١ُٝ ا�ض�اتٝذٞ ��١ُ�ْ ٚا�ْػ�١ ٚا��ًُٝ�� ٚا�ض�اتٝذٝ�� �� ٜكُٔ �ًُ�ضط١ ا��ب١ٜٛ اَ��� 

 َٝص٠ َط��ا١َ.َك��١ �جٌ 

 ���ر رأس ا���ل ا����ي � -�

��� ب�أ ا�ٖ�ُ�ّ ب�أع ا��ٍ ا����ٟ � ا��ضط�� ب�ا�١ٜ َ� ��� ا�جُ�ْٝٓٝ��, س� أ���     

����ٕٝٛ ٚا�ض�ػ��ٜٕٛ أ١ُٖٝ ١ُٝ�ٚ ا�ؾٍٛ �� ا�ًُٛض١ � ا��ضط١, ٚإٔ �أع ا��ٍ ا��ٜ�ٕٚ ٚا�

�ٜج١ إٔ ا���ٚ� ا����ٟ أؾ�� ���ا� أض�ضٝ�� �� ���٘ ا��ضط١ َٔ أ�ب��, �ً�� بٝٓ� ا���اض�� ا�

ا�ٓط�١ٝ ب� َط�ٜٛ�� أ�ا٤ ب�� ا�ػ���� ا�ٝ�ب�١ْٝ ض��٘ َ��ا� َ� ��ً� َٔ أؾٍٛ �� ١ٜ��َ ��ٔ 

َٛاٍ, ا�َ� ا��ٟ اض����� � ���� ٚأْػ�١ ١�ٛٓ�َ, ٚا�� ٜ�ِ ا�ؿٍٛ �ًٝٗ� ��� َٔ ق�ٍ ا�

ت��ٕ ا��١ٝ�ٝ ا��١ُ٥ ����ِٝ ا��١ُٝ إٚ ,�ا�ٜ� إ� إ�ا�٠ تً� ا�ؾٍٛ ا��� ١ٜ��َ ب���٠٤س�ص ا�

 ا���١ َٔ ���اتٗ� َٚٗ��اتٗ�.

ٚب�ا١ٜ َ� ��� ا��ط�ٝٓٝ�� ت���� ا����ب�� ا���ص٠ �٢ً �أع ا��ٍ ا����ٟ � ا��ضط١,     

ق� �ًٌٝ �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚ��ٜ� ا��ٖ�ت٘ َط��ٜٔ أب������ٙ ���ا� �ٝصتٗ� ا��ٓ��ط١ٝ, ٚ��� 

 (370, 2002سطٔ ,) َ�اب�� ُٖ�:

 َط�� ا����١ ٚا��٣ٛ ا��١ٖٝٓ ٚا��ٟ ��ص �٢ً قً� ٚتٛضٝ� ا��ٍ ا���� �ًُ�ضط١. -

�ب�� َٔ ا�صٜر ا�ُٝص �ًُٛا�� َط�� ا���ُ�� �٢ً ا�ٛا�� َٔ ق�ٍ ا�ٖ�ُ�ّ ب�١ٝ�ٝ سؿ� ا� -

 ا���١ٜ ٚا����١ٜ �ًُ�ضط١.

 أ���� رأس ا���ل ا����ي� -3

٘ �جٌ أِٖ َؿ�� �١ٝ��ً ٚا����١َ ا��ٓ��ط١ٝ �ًُ�ضط١, ���ٖ�ُ�ّ ب٘ ت�� أُٖٝ�٘ � �ْٛ        

ٜ�� أَ�ا س�ُٝ�� ت���٘ ��١�ٝ ا��ش�ٜ�� ا��١ًُٝ ٚا���ٛ�ا� ا���ٓٛ�ٛد١ٝ ا�ط�١�ٜ ٚا�ك�ٛ� ا��ٓ��ط١ٝ 

ٍ ا����١ٜ َٔ ق�ٍ : ) ا��ٓصٟ,   (58, 2001ا��٠�ٜ, ٚت�ٗ� أ١ُٖٝ ا�ض�جُ�� � ا�ؾٛ

 ا�ب�ا�١ٝ ٚ�ط� ا�ْ��د١ٝ ٠��ٜ�ٚ ا���١ٝ.ت١ُٝٓ ا����ا�  -
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 .�ط� ا������ َ� ا��٤�ُ ٚا�ٛ��ٜٔ ٚت��ِٜ ق�َ�� َٚٓ�ذ�� �ٝص٠ -

 �����ت رأس ا���ل ا����ي � -4

ٜٓ�� إ� �أع ا��ٍ ا����ٟ �٢ً أْ٘ تً� ا����١ ا���س١ ��٣ ا����٤ا� ا��ػ�١ٜ ٚا�� ��ٔ       

�ٓ�ؾ� �أع ا��ٍ ا����ٟ �ذ١�ُٛ َ�ا�١ُ ١�ُ�ٚ َٔ �ًٜٛٗ� إ� أ�ب��, ٚ��ٔ تػ�ٝ٘ 

ا�����, �ٝح ٜٓ�� �ٌ ��� إ� د�ْ� ا����١ ا��ٟ ت�قٌ � �ا٠�٥ اٖ�ُ�َ�ت٘, ٖٚٓ�� غ�٘ أ��� 

 ت١ٝ :َٔ ا���سج� ب�ْ٘ ٜ��ٕٛ َٔ ا��ْٛ�� �� ا���١ٜ ا�

 ٚا��٠ ا���ط�١ َٔ أ�ا٤ ا��ٌُ.ب�ا� ٖٚٞ ا����١ ٚا�ٗ��ا� ٚا����ا� ٚا� ا���ل ا������� -

�غ��ا�, ٚا�ؾٍٛ ا����١ٜ   ٖٚٞ �ٌُ ا��ًَٛ�� ٚا����ا� ا���ٛب١ ٚا� : ا���ل ا������ -

���� ��ؾٍٛ بػ�١ٜ إ� ٚ�� تؿ�� �ٝ٘ َ��ٛب١ ت��ٕٛ �ذ�� اْ���ٍ ا��ًَٛ�� ٚا����١ ٚا�

 ا�ؾٍٛ ب�ٍ ت��ًَٗ� َ� ٠���ٚ ١�ٚ��َٚ, ٚب�����ٞ ٜؿ�� ب�َ��ٕ ا��ضط١ اض���ٍ تً�

 ا���ا�.

ا�� ت�ُجٌ � ب�ا٤ا� ا�ق�ا�, ٚس�ٛ� ا����, ٚا���َ�� ا��ذ��١ٜ ٚ�ٌ َ�  ا������ ا������ � -

 ��ٔ ��ٜ�٘ ��ْْٛ��, بٗ�� ��ٝ� َٝص٠ تٓ��ط١ٝ.

ٚتػٌُ ث���١ ا��ضط١, ا�ٝ��ٌ ا��١ُٝٝ�ٓ, ا��ًُٝ��,  : ا���ل ا������� -

 د�ا٤ا�....ا�.ا�

ٖٚٛ ٜ��ظ ��١�ٝ ا������ ا�ض�اتٝذ١ٝ ا�� ت�ب� ا��ضط١  : ��ل ا�����ترأس  -

���� ب�٥�ُٗ� َٚٛ��ٜٗ� َٚٓ��طٝٗ� أٚ أٟ ��� ��ٔ إٔ ٜط�ِٖ � ت�ٜٛ� ا�

 ٚت���ٗ� إ� ق�َ�� َٚٓ�ذ�� �ٝص٠.

    " َٔ �� ّ�� ��ً�Davenport"  "ٚPrusak"  ٟب�٤�ٓ �ٛ�ز ٜ�� �ٝ٘ إٔ �أع ا��ٍ ا����

 ٞ :تٜ���� َٔ ث�خ َ�ْٛ�� �٥ٝط١ٝ  َٛ�ش١ � ا�ػ�ٌ ا�

 (  ���� �����ت رأس ا���ل ا����ي ��1 ر�� � ) 

 

 

   

 

 

رأس ا�م�ل 

 ا�بشري

 ا�خبرة

 ا�مه�رات

 ا�بداع

م�رف� فن��

 ا�صول ا���ر��

ا�برامج           ا�منه���             

 ا�خ�را��ت             ا�وث�ئك

 ا�م���� ا��رد��

ا�براءات       ح�وق ا�نشر     ا���م�ت 

ا����ر��     ا��رار ا����ر��
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  -Davenport &Prusak    1997,2,ا����ر�

 Davenport,1997,2  &Prusak ا����ر �    
 

 ��� ��خ� ا���ا���� ��أس ا���ل ا����ي�  -5

ٜ�ٓ�� إ� َ�قٌ �أع ا��ٍ ا����ٟ ��ٝ�� اض�اتٝذٞ ت���٘ ��١�ٝ ا�ك�ٛ� ا��ٓ��ط١ٝ     

ا��صا٠�ٜ, ��� إٔ َ�ٜ�ٟ ا��ضط�� � �ٌ ��ٜ�� ا���ؿ�� ا��� �٢ً ا����١ ٜ��ٕٛ أَ�ّ ��ٜ�� 

��ً� ب�أع ا��ٍ ٜ��ا� ا�ٛا�� ا���١ٜ ا�ًُٛض١, َٚ�ْٛ�� ا�ؾٍٛ �� ا�ًُٛض١ ق�ؾ١ َ� إت��ً� ب�ِٗ ٚ

ا����ٟ, ٚب�����ٞ ��٠�ٚ ت١ُٝٓ أض��ٝ� ت��� �١ُٝ �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚ�طٔ َٔ اض����� ا����١ 

 ٚتٛ�ٝ�ٗ�.

 ������ � ��دة ا������ ا�����  �

تٛاد٘ َ�ضط�� ا���ًِٝ ا���ٜ� َٔ ا����ا� ٚا��ش�ٜ��, ٚ��� ٖ�ٙ ا��ش�ٜ�� إ� �ٗٛ�          

َ��ِٖٝ د�٠�ٜ � إ�ا�٠ ا��ضط�� ا�� تط�٢ إ� ��ٝ� ٖ�� ا����٤ ٚا�ض�ُ�ا� � ��� ا�ٓ��ط١ 

ِٖٝ إ�ا�١ٜ س�ٜج١ � أض��ٝ�ٗ� ا���١ٜ�ًٝ ا�� � ت�ٓ�ض� َ� َ� تٛادٗ٘ َٔ ��ٜ��, ٚت�� َ��ٝٚ��� ب��

�ا٤ ا��كٌ ��ٔ ا��ضط١ َٔ ا����ٌَ َ�  ا��ش�ٜ�� ا�� تٛادٗٗ� ٚا���ً� �ًٝٗ� ��ش�ٝ� َط�٣ٛ ا�

 ٚأب��ٖ� ا�٠�ٛ.

 ����م ا���دة �

��� ابٔ َٓ�ٛ� � َ�ذُ٘ �ط�ٕ ا���� �١ًُ ا�٠�ٛ ب�ٕ أؾًٗ� " دٛ� " ٚا�ٝ� ْ�ٝ�       

ؾ�� دٝ�ا�, ٚأد�� أت٢ ب��ٝ� َٔ ا��ٍٛ ٚا���ٌ )ابٔ َٓ�ٛ�, ا���٤ٟ,  ٚد�� ا�ػ٤ٞ دٛ�ٙ, ٚدٛ�ٙ أٟ 

 (. (�http ://www.hurras. org /vb/showthred .php/=14238ط�ٕ ا����,

, 1961ٜٚػ� ا��ذِ ا�ٛضٝ� " إ� إٔ ا�٠�ٛ ت�� �ٕٛ ا�ػ٤ٞ دٝ�ا� " ) ا��ذِ ا�ٛضٝ�,  

814.) 

ا�ط�ًٗ� َٔ ق�ٍ �ٝصات٘ ا���١ٝٓ ٚا��١ٝٓ ٚت��� ا�٠�ٛ ب�ْٗ� ٣�َ ��ٝ� ا�ٓ�ر ������    

 (.44, 2016 ٚا�ط��)َ�ِٜ,

ٚق�ؾ١ �ً�ٍٛ ��ٕ ا�٠�ٛ ٖٞ ا�ؿ��� ٚا�ؿ��٥ �ًط١�ً أٚ ا��١َ ا�� ت��ٟ إ� ���تٗ�   

 �٢ً ��ٝ� ����� ا�صبٕٛ ا���١ٝ ٚا�ط���١ًٝ, ب�����١ إ� ٖ�ا ��ٕ ��١ًُ ا�٠�ٛ ��٠ َ��ْٞ َٓٗ� :

 ��� ْط�١ ا��ٝٛ� َٚ��ٍ ا��ػٌ.ا�٠�ٛ ٖٞ ان -

 ا�٠�ٛ ٖٞ ان��� ا����� ٚا����� . -

 .ا�٠�ٛ ٖٞ ان��� ا��د١ إ� ا����ٝؼ -
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 ا���دة �� ا������ ا����� �  

د�ا٤ا� ٚت��ٝ� ��١ُ�ْ ����٠ �ٔ �١ًُٝ تٛثٝ� ا��اَر ٚا� ب�٠�ٛ�ْٗ � ا���ًِٝ ٚت��� ا�    

١ً�ْ ١ٝ�ْٛ � �١ًُٝ ا���ًِٝ ٚا��ت��٤ �ط�٣ٛ ا��١�ً � �ٝ� ٚا�ًٛا�٥ ٚا��ٛدٗ��, تٗ�� إ� ��ٝ� 

�ُ�ٍ ٚسطٔ ا�ٛاْ� ا���١ًٝ ٚا�ط١ُٝ ٚا�ٓ�ط١ٝ ٚا�د�١ٝ��ُ ٚا�ج���١ٝ, ٚ� ٜ�ش�� ��� إ� ب�ت��ٕ ا�

 . (62, 2016)َ�ِٜ, إ�ا�تٗ�

قؿ��٥ ���٠  ���٠�ٛ � ا���ًِٝ ��ٓٓ� ا��ٍٛ ب�ْٗ� ت��١ �س�ٝ�د�� ٚتٛ���� ا��١�ً إ�   

ت�ٕٛ أض�ض�� � ت�ًُِٝٗ, أٟ ا�٤��ٛ ���ً��� ا��ٌُ ا���ًُٝٞ � �٤ٛ تٛ���� ا��١�ً ٚأ��ا� 

أق�٣, �ذ٠�ٛ ا��١َ ا���١ًُٝٝ تط�٢ إ� إ��ا� ا��١�ً بطُ�� ١ٓٝ�َ ت��٤ّ َ� �صا�٠ ا��ًَٛ��, 

�ؿٌٝ ا����١ ٚا�ؾ��٤  ٚا����ا� ا�ط�٠�ُ ٚا����ّ ا���ٓٛ�ٛدٞ ا��٥ٌ �ٝح � ٜٓشؿ� �ٚ�ِٖ �

 ��� بٌ � �١ًُٝ ا����ٌَ َ� ٖ�ٙ ا��ًَٛ�� ٚا�ض����٠ َٓٗ� ب����� ا���� ��١َ �١ًُٝ ا���ًِ.

ٚ�ًُ�ضط�� ا���١ًُٝٝ �ؤ١ٜ ١�َٛ�َ ���د�� ا���ًِٝ, ٖٞ ا�ؿٍٛ �٢ً َ��ًُ� َ�ًٖ�    

ٜط�ُٖٕٛ � ا��١ُٝٓ ا�١ٝٓ�ٛ, ٚ��� ب���ٝ� َٛاؾ��� َٚ��ٜٝظ ت��ٞ أ٤�ٝ�ٚ ا�َٛ� ٚت�ٛا�� 

 َٚ��ً��� ا�طٛ� ا��ٜح, َٚ�ُػ١ٝ َ� ا����ّ ا���� � ا���ًِٝ, ٚ�ط� ا����١ ٚا�ؿٍٛ �٢ً

� ب�ٜط� ا����, ٚا��ػ�� ا�ٛاٖ� ٚؾ�ًٗ�, ٚا��شح �ٔ أس�خ ا�ٓ��ٜ�� ٚا�ض��ٝ� ا��ٜج١ ا�ٗ��ا

 � ا���ًِ ٚا���ًِٝ ٚا����ٜ�. 

ٜٚ��� ٖ�ا ا��ٛد٘ س�ٜح ْط� ٚ��� ا��د١ إ�ٝ٘ ض٤ٛ ا��ا�٠ ٚا����ٜ� � ا�ٛا�� َجٌ �ٍٛ    

� ا��ضط�� ا���١ًُٝٝ �٢ً ا����� ٚ�� إل�� ا��ُ�ٍ, ٠��ٜ�ٚ ��� َ�ا� ا��ٓطٝ�, سٝح أْ٘ ٜ�ط��

�٢ً دٛاْ� ا��� � ا�ٛ�� ٚا������ ا��١ٖٝٓ ٚا���١ٜ �ً��ً� َٓٗ�, �� ٜ��ٟ إ� تٛ�� ا�ٗ� 

ٜ����ٙ ا���ؿٕٛ �ٛا�ٞ  َٔ �ٌ  % 30ٚا�ٛ�� ٚا��ٍ ٚا�ٛا�� َ� ت�ًٌٝ ْط�١ ا�ٗ� ا�ك��٥ ٚا��ٟ 

ٜ�ش�� أ�ج� ���٠٤  �ٌُ, ب�����١ إ� تصاٜ� ا�ٖ�ُ�ّ ب���ت��٤ ب���َ�� إ� ا�ط�٣ٛ ا��ٌ ا��ٟ 

١ًٝ���ٚ, ٚا���ٓ�� ب�ٕ �ط� د٠�ٛ ا��ٌُ � ا��ضط�� ا���١ًُٝٝ ٜ��ٟ إ� �ط� ا�ْ��د١ٝ 

� ا���ًَ�, ٚا���د�� ا���١ًُٝٝ, ٚق�� ا�����ٝ� ٚ��ٝ� ��� ا�ط��ٝ�ٜٔ ٚ�ط� َ�ٜٓٛ�

����ؿ��ٜ�� ا�٠�ٛ �ًُ�ضط�� ا���١ًُٝٝ ٖٞ ٚض١ًٝ �ًش�ِ �٢ً ا�طٝ�ض�� ٚا��اَر ��ٙ ا��ضط�� 

�ٔ ��ٜ� �ٝ�ع ��د�تٗ� َ� ا����٠ �٢ً تٓ�ِٝ ا��ًَٛ�� �ٝح ��ٔ اض���اَٗ� ب����١ٝ َٔ ��ٌ 

 ؾ�ْ�ٞ ا���ا�.

 ���دئ ا���دة �� ا������ ا����� � 

ض�ت�٠ ب��٠�ٛ ٖٚٞ َٔ ا����ئ � ا���ًِٝ ات�� �ًٝٗ� �ج� َٔ ا���سج� ٚا� إٕ َ���ئ ا�٠�ٛ      

ض�ض١ٝ � ا��ٌُ بػ�ٌ ��ّ ق�ؾ١ إ�ا ��ْ� َ�ت��١ ب���ّٗٛ ا�ض�َٞ �ًذ٠�ٛ ٚا��ٟ ٜ��ٛ إ� ا�
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ا�ت��ٕ � ا��ٌُ ٚا����ْٞ ٚا�ق�ف �ٝ٘, سٝح إٔ ا��ٌُ � ا��ّٗٛ ا�ض�َٞ ٖٛ ا�����٠, ٚا��ٟ 

ٚ� ثِ ��� ا�ط��ٝ�ٜٔ � ا��ت�١ ا�ج�١ْٝ, إٕ تٛ�ٝ� ا�٠�ٛ � ��� �� ا����� � ا��ت�١ ا�ٚ�� 

 (190, 2010ت١ٝ : ) ا��ٝ�ٞ, ضظ ٚا����ئ ا�ا���ًِٝ ٜ��ُ� �٢ً ا��ج� َٔ ا���ِٖٝ ٚا�

 ا����� ا���� غ���٤ � إ�ا�٠ ا��١ًُٝ ا���١ًُٝٝ . -

    ٖ�ا�ِٗ ٚت�ً��تِٗ ا����١ٜ ه� إٔ أا���١ًُٝٝ, ٚ  ا���١ًُٝض�ت�٠ ٚا���� غ���٤ ا� -

 ت�ٕٛ �ٌ ت��ٜ� ٚ��اض١. 

 تٛدٝ٘ ا���� ٚتػذٝ�ِٗ �ت��ٕ ا���ؿ� أٚ ا�١ٓٗ ا�� ت�ٓ�ض� َ� َٝٛ�ِ ٚ����تِٗ . -

 إٔ ٜ��ًِ ا����� �١ٝ�ٝ ت�ِٝٝ �ًُ٘ ت�ُٝٝ�� �اتٝ��. -

 ��ٗ�ٜ� ب���١ أْٛا�٘.ت١٦ٝٗ ا��١٦ٝ ا�ٓ�ض�١ �ً�ٌُ ا���ٞ َٔ ا�ٛ� ٚا����� ٚا -

 ١ُٖٝ �ً���. أا����ٝ� �٢ً د�ٌ ا���ًِٝ أ�ج� ��٠�٥ ٚ -

 ْط�١ْٝ ٚا�د�١ٝ��ُ �ً��� �ًُٝ�� ْٚ��ٜ��.ت��ٜ� ا��١ُٝ ا� -

ت��ٜ� ا���ا� �٢ً اض���اّ ا���ٓٝ�� ا��ٜج١ ��طٌٗٝ ْ�ٌ ا����� ٚا��ت��٤ ب��ط�٣ٛ  -

 ا���ًُٝٞ �ً���. 

 أ���د ا���دة ا�������� � 

 تٞ:ا��ٍٚ ا� �أب��� ا�٠�ٛ ا���١ًُٝٝ  ���� �����

 ( ���� أ���د ا���دة ا����������1ول ر�� )

 ا���� ا����د م

1

1 

ا�ٗ��ا� 

 ٚا�س�ا�

 

 ���ا� ا���ًَ� ) ا����١ ٚا�٠��ٗ (. -

 ا���ٓٛ�ٛدٝ� ا���١ًُٝٝ ٚا��ب١ٜٛ ) ��� ا��ض��� ا���س١ ( -

, ا��١ٜٛٗ, ٚض�٥ٌ ا���ًِٝ  ا��ذطٝ� ا���ٟ �١َ��ً )ا���٠٤ -

ا�ط١�ُٛ ٚا��١ٝ٥, ا������ , َٛا�� ا�طٝ��ا�, 

 ا�ض�اس��, ٚا�ٓٛا�ٟ ا���ب١ٝ ,....(

2 

3 

ا���ٖ�� 

�  ٚا�طًٛ

 

 ض�ت�٠(.َ�ٗ� َ��َٞ ا��١َ ) ا� -

 ض��ٝ� ت�ًِٝ ٠����َ.أ٣�َ اض���اّ  -

 ضًٛ�ٝ�� أ�ا٤ َ��ّ ا��١َ َ� ا���� ٚا���ًَ� -

 ا�����ٍ()ا�س�اّ 

3 

 

ض١�ٛٗ 

ا�ؿٍٛ 

 �٢ً ا��١َ

�ُ�ٍ ٚ�� ا����ا� ض���� ٚ��ا� ا��ٌُ ) تٛ�ٜ� ا� -

 َ��ْٝ�� ٚتٓطٝ� د�ٍٚ ا����ا�(.ٚا�

ا��ٛ�ٜ� ا���ا� ��ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ٚا��ًٝ��  -



5

  

 54 

 " رأس ا��ل ا�فك�ي ن�خ� ا���ات��� ��ح��ق جودة ا��ع��م ا�ع���"

  الب�حث / ص�دق عسكر ال�ب�شي                                                                                                                                               

ISSN : 2410-1818 

 
  �����م ا������ة �ا�ج�و���ة

 م2020 ه�رس-( ����ز7)ا�و��ذ(27)ا��ذد

 ا���� ا����د م

����ٝ� ا�ك�� �٢ً ١��َٓ د��ا�١ٝ ٚاس�٠, ٚاٜك�� أٖ�ا�  

 ت��ً� ب���١ُٝٓ.

١ْٝ��َ إ�١ًٝ�ً أٚ َ�ضط١ ا���ًِٝ ا����ٞ ٚا�ٛ�� ا�ٓ�ض�  -

 ��.�ا��ٛض� َط��

ث�خ, ا��ذٗٝصا� ا��ذٗٝصا� ٣�َٚ س�اث�ٗ� َٚٓ�ض��ٗ�)ا� -

 ا���١ٜ, ا����ا� ا��١ًُٝ(.

4 

 

 

 ا�ٛث١ٝ�ٛ 

 

 

 ا����٠ �٢ً ت��ِٜ ا��َ�� � َٛا�ٝ�ٗ� ا��١��ٛ. -

٣�َ ���٠ َ�ضط١ ا���ًِٝ ا����ٞ أٚ ا��١ًٝ �٢ً ا�٤��ٛ  -

 ب���صاَ�تٗ� ٚت�ٗ�اتٗ� � َٛا�ٝ�ٖ� ا��١��ٛ.

 ق��٤ .�ا٤ ٚاْ��اّ ا��ُ�ٕ ا���١ � ا� -

٣�َ ا����٠ �٢ً ت��ِٜ ا��١َ � دٛ آَٔ ق��ٞ َٔ  -

 ق��٤. ا�

5 

 

 ا�ض�ذ�ب١ 

 

ٚض��١  ٣�َ٣ ا�ٖ�ُ�ّ ب�ً�ٞ ا�ض��ط��ا� ٚا�ػ��ٚ -

.�ٗ����َ 

 ا�ط�ض١ٝ ��د�� ٚ����� ا�ط��ٝ�ٜٔ ٚضٛ� ا��ٌُ. -

��ٝ� ا�تؿ�ٍ ا�����ٍ ب� َ�ضط١ ا���ًِٝ ا����ٞ  -

 ٚا�ط��ٝ�ٜٔ.

 (�2 -�11 �212ا���ول �� إ��اد ا����� ا����دا ��ى )����ى وا����ري�

 ���س ��دة ا������ �

إٕ ا���ٖ�� ا��ٜج١ � �ٝ�ع ا�٠�ٛ ت�ٌُ �٢ً ت���ٟ �ٝ� ا�٠��ٓ ٚا��ٌُ �٢ً �ٝ�ع      

��د�� ا���ًِٝ ا����ٞ ا��ُج١ً � تٛا�� قؿ��٥ ا��١ٖٝ ١ٝ���َٚ َٚٗ��ا� ض١ٝ�ًٛ � ا��ه� 

 َٔ ق�ٍ ��٠ َ�اقٌ أب��ٖ� :

 ٘ .�ٝ�ع ا�٠�ٛ ب���١ ا��ق��: ب������ٖ� دٖٛ� ا���ًِٝ ٚدٛ�ت -1

���ٍ ا��ق�� ٚا���د�� َ� ت���ِٗ إ�ٝ�ع ا�٠�ٛ ب���١ ا��ًُٝ��: �ٕٚ  -2

 ٚت��ٝصِٖ �٢ً ���١ ا�ط�� ب��ٓ�ٝذ١.

�ٝ�ع ا�٠�ٛ ب���١ ا���د��: ٜٚ��ص ٖ�ا ا��قٌ �٢ً ْٛاتر ا���ًِٝ ا��َ�ٞ  -3

 ٚ��د�ت٘ ٜٚ��ٖ� َ�ٝ�ض�� دٝ�ا� �ًذ٠�ٛ .

 ا�ط١�ُ( .�ٝ�ع ا�٠�ٛ ٚ���� ��ا٤ ا��ا٤ )َ�قٌ  -4
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ْ٘ ٜ�ِ ��� أ�ٝ�ع ا�٠�ٛ ب���١ ا�ؿ��٥ ا�١ٝ�ٛ�ٛ: ٣�ٜٚ اؾش�� ٖ�ا ا��قٌ  -5

َٔ ق�ٍ ب�ٍ ا�ٗٛ� �غ���� قؿ��٥ ٚ��� ١ٝ�ٛ�َٛ �١ًُٝ�ً ا���١ًُٝٝ 

.�ٖ�ٜ��ٚ 

�ٝ�ع ا�٠�ٛ َٔ ا�ٓ�ٛ� ا�ػُٛ�ٞ: ٖٚ�ا ا��قٌ ٜ�ق� � ا�����ٙ ا�ً� َ�ْٛ��  -6

�� �ٔ ا����١ ب� َ�ْٛ�� ا��ٓ�ِٝ )َ�ق��, ٚ�ٓ�ؾ� ا��١ًُٝ ا���١ًُٝٝ, �ك

�ًُٝ��, ��د��, ا����١ٜ ا���ط١ٝ( ب�كٗ� ب��� ٚب� ا���ًِٝ ٚا��ُ� 

 (.341, 2000)��ب�ٜٔ, 

 ���ن ا���دة �� �ؤ���ت ا������ ا����� �

ٜط�ٗ�� �ُ�ٕ ا�٠�ٛ � َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ��ٝ� د٠�ٛ ا����ٜظ ٚا��شح ا��ًُٞ        

ٖ�ا� ا���١َ ��شط� د٠�ٛ ٖ�ٙ ا��اَر, تًٝٗ� ��ٜ� ١َ ا��ُ� ٚا�٤��ٛ ب�ض���ٗ�, ٚتٛ�� ا�ٚق�

 ٖ�ا� ا���١َ ٚا��ؾ١ .ٖ�ا� ا��ؾ١ ٚاض���اَٗ� �ُ�غ�ا� ���ا٤ ��ٝ�ع ا�ٓذ�� � ��ٝ� ا�ا�

 ����م ���ن ا���دة �   

�٢ً ��� َط�٣ٛ ����١ٝ  ٖٛ َ�قٌ ٜٗ�� إ� �ط� ا�٠�ٛ بػ�ٌ �ا٥ِ َٚط�ُ� ٜٚ�ٌُ      

ا��ضط١ َٔ ق�ٍ ا���ِٝٝ ا��ضطٞ ا�ػ�ٌَ ٚا��اد�١ ا�ط�٠�ُ, سٝح ٜٗ�ِ ٖ�ا ا��قٌ ب�ش�ٜ� 

د�ا٤ا� ا�� تٓ�� �ً�ش�ِ � د٠�ٛ ا�ٓ�ر ا���ًُٝٞ ب��� ت١ٝ�ً ض��ٝ� ٚا�ْػ�١ ٚا��١�ُٛ ا�

٠ �٢ً �ًُٝ�� ا���ِٝٝ ْط� ت�١�ً ٜٚػ�ٌُ َ�قٌ �ُ�ٕ ا�ٛ�أاس�ٝ�د�� ا�طٛ� ب��كٌ ؾ٠�ٛ ٚ

ْػ�١ ا��ضط١ ا���١ًُٝٝ ٚأ�ا٤ �ٌ َ�ْٛ�تٗ� ٚا��َ�� ا�� ت��َٗ� أا�ط�٠�ُ �ُٝ� َ�ْٛ�� ٚ

ٖ� ) ا�صٖ�اْٞ, ��ُ�ٍ ٚا�٥��ٓر  َٚ���ْ�ٗ� ����� ا�٠�ٛ َٚ��ٜٚ���� ٜػ�ٌُ �ًٌٝ �ٝ�  ا�

2008 ,5)(www.kus. edu. sa /quality )   

ٜٚ�ؿ� بكُ�ٕ ا�٠�ٛ � َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ إٔ ت�ٕٛ ��د�� ا��ضط١ َ��ب�١      

�ٖ�ا�ٗ� ٚا���ٜ� ا�١�ٛ�ٛ ��, ٜٚ�ِ ت��ِٜ ا�٠�ٛ َٔ ق�ٍ َٛاؾ��� ���٠ َٓٗ� : ا����� ا�ط��ٝ� 

 ١َ ا��ُ� . َٔ ا��١َ, ٚا�ٓ�ٖر ٚا��اَر ا���١ًُٝٝ ٚا��شٛخ ا��١ًُٝ, ٚا��ا�� ٚق�

إٕ ا���� َٔ ت��ٝ� �ُ�ٕ ا�٠�ٛ � ا���ًِٝ ا����ٞ ٖٛ ��� َط�٣ٛ ت�ًِٝ ا���ا� ���ٜٛ�      

ا��ُ� َٔ ق�ٍ ��ٝ� ا�٠�ٛ �اقٌ ا��َ��� ٠��ٜ�ٚ ���تٗ� ق��دٝ�� ��ض�ذ�ب١ َ� س�د�� ا��ُ� 

 ا����٠.

 ��� ا����� ������� � دور رأس ا���ل ا����ي �� ����� ا���دة �� ا���

� �ٌ ا��ؿ�� ا����١ أؾ�� �أع ا��ٍ ا����ٟ �ٚ ا����١ ٚا�ٗ��ا� ا����١ٝ ا�����٠ �٢ً       

ض�ض١ٝ ٚا�ٛ�� ا�ض�اتٝذٞ �ج�٠ٚ ا��ضط١ ٚا��ٖ��ٖ�, ٚإٔ ل�� ا��ضط�� ب�ا� ٜػ�ٌ ا����١َ ا�ا�
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ا�ت٘, ٚ��� بط�� �ٚ�ٙ ا����ٌ � ؾٌ ٚاض�اتٝذٝ�� إ�ؾ�� َ�ْٖٛ�� ب�١ُٝ ٖ�ا ا�أ� ��ٝ� ا�٠�ٛ 

 .ت�صٜص ا�٠�ٛ � ا��ضط١ ٚقً�ٗ�

 رأس ا���ل ا����ي ���خ� ������ ا���دة �� �ؤ���ت ا������ ا����� �

ا��ضط�� ا��ٜج١ َ�ا�ص �ٛخ ��١ُ٥  د�ٌ َٔ�ُ�ٍ ا��١ٝ�ٚ ا���ٛ� ا��ؾٌ � ب١٦ٝ ا�إٕ      

�٢ً أض�ع ا����١, �ٓذ� إٔ �ُ�ٕ ا�٠�ٛ ٜ�ص� َٔ ١ْٚ�َ ا��ضط١ ٚ���تٗ� �٢ً ا�ض�ذ�ب١ ا�ج٢ً 

�ً���ا� ٚا���ٝ� َ�ٗ� ٚا�� ��ٔ ��ٝ�ٗ� َٔ ق�ٍ �ٝ�ّ ا��ضط�� ب�٤�ٓ َ���ا� د١ٜ�ٖٛ 

تٓطٝ� ا�ٗ��ا� ا��١ُٝٝ�ٓ ٖ�ا َٔ د١ٗ, َٚٔ  َط�٠�ٓ إ� ���٠ ا��ضط١ � ا���ًِٝ ا�ػ�� �ضُٝ�

د١ٗ أق�٣ ���٠ ا��ضط١ ا����١ٝ َٚ� �ً�٘ َٔ �أع َ�ٍ ���ٟ ���ب�ا� ٚت��ِٜ َٓ�ذ�� د�٠�ٜ 

تػ�ٌ ضًط١ً َ�اب�١ ���ٛ� ت�ٓٛ�ٛدٞ َ���ٌَ أؾ�ش� �١ ا��ضط�� ا����١ٝ � ا�ٛ�� 

 ا����.

� ا��شح ٚا���ٜٛ� ٚتػ�ٌٝ �أع َ�ٍ ���ٟ �  إٕ ا���ٙ ا��ٜح � ا�ْ��� ٚا�ض�جُ��   

َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ٜٗ�� إ� قً� إب�ا� ت�ٓٛ�ٛدٞ ��ّ َط�ٓ� إ� ١���َ ٚاض�١ ٚ����ا� �٢ً 

ْ��� إَ� ق�ٚز �ٔ �ٛا�� ا��ٌُ ا�ط�ب�١ ٚا�� ت�ُجٌ � ت��ِٜ ا���ِ ٚا�ب���� ٚ�جٌ ٖ�ا ا�

سٛاٍ ب�� َٔ ت�١ًُٝٝ ٠���َٓ أٚ � أسطٔ ا� اض�جُ��ٟ َ���� ���� �ط� أٚ ت�ٜٛ� ٚس�٠

ٕ س��� إ��� ا���ِٜ ؾ��١ ا��ش�ٝ� ٚ��ٔ �� ا�ٛس�ا� �طًط١ً َ�اب�١, ٚإ�ا ��ْ� ا�٠�ٛ � ا�

إٔ ���ٞ ٚتصٍٚ ض�ٜ��� ��ِ ا�ٝ� ا����, ��ٕ د٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ ا��٠�ٜ ا�ط�٠�ٓ إ� ا����١ 

���١ٝ �ٕٛ ا����١ ا�� تط�ٓ� ا�ٝٗ� �جٌ قؿ��٥ اض�اتٝذ١ٝ غ��ٔ إٔ ��ز َٔ إ��� ٖ�ٙ ا�

ق�ٜٔ, �ٗٞ �١ٓٝ ت�طِ ب��٠��ٓ,  � ��ٔ ت�ًٝ�ٖ� �ًُ�ضط١ � ��ٔ ت�ًٝ�ٖ� بط١�ٛٗ َٔ ا�

س�ٍ ب�ٌٜ �� سٝح إٔ ٖ�ٙ ا�ؿ��٥ ت���ب� َ� �أع ا��ٍ ا����ٟ َٔ إبط١�ٛٗ, ٚ� ��ٔ 

 (  79, 2016)َ�ِٜ, : ق�ٍ

�� �ْٛ٘ وٌُ َ���٘ ٠����َ تط�ِٖ � �ط� ا��ًُٝ�� ٚا�ٓ�ذ��  ْ٘ َٛ��إ  -

 ٚب��� ��ٔ ا��ضط١ َٔ �ُ�ٕ ا�٠�ٛ.

ْ٘ َٛ�� ٜ�طِ ب��٠��ٓ �ْ٘ َ�ت�� ب�ْٛ٘ س�ؾٌ ت�ا�ِ ق�ا� ا���ًَ� إ -

َٚ����ِٗ ا����١ٝ�ٝ ���� ضٝ�ٕٛ ْ���ا� �ْ٘ َ�� �٢ً ا��ا� ا��ات١ٝ ا�ط�ب�١ �ٓ�ظ 

 ��ضط١ أق�٣.ا��ضط١ ٚ�ٝظ 

ٕ ا����١ � أٟ َ�ضط١ ت�ٕٛ ق�ؾ١ ْ٘ َٛ�� � ��ٔ ت�ًٝ�ٙ بط١�ٛٗ, �إ  -

اض����� ب٤�ٖٓ� َٔ ق�ٍ ٠�َ �١َٝٓ ٚب�ْ��� �ً� ���١ٝ, َٚٔ ق�ٍ َػ���١ ��َٝ� 

 ا���ًَ� ٚت��ضِ ق�اتِٗ ���� �ِٗ ��ً�ٕٛ �ٔ ض��٥ ا��ضط�� ا�ق�٣.
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ْ٘ َ�ت�� ب�����٠ ا�ُٝص٠ �ً��� ٚا����ٕٚ س�ٍ ب�ٌٜ �ً٘ �إْ٘ َٛ�� � ��ٔ إ  -

ْ٘ ٜؿ�� �س��٘ �ٌ ا����١ ا�ط�ب�١, ٚب�����ٞ �إب� ا���ًَ�, ا��ٟ � ��ٔ ْط�٘ أٚ 

 اض�ُ�ا� ا�٠�ٛ ا���١ � س��١ �ٝ�� ا�ٛ�� ٚا����٤ا� ا��ػ�١ٜ ا�� ض�ُٖ� � سًٗ�.

 ��� �دور رأس ا���ل ا����ي �� ���ن ��دة �ؤ���ت ا������ ا��

َ��ْ�� ا���س١ ��ا�٠ َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ا���١�ً ب���ا� ع ا��ٍ ا����ٟ ا�أ�جٌ �     

ق�٣, ��ٔ ٠٤���ٚ ا���ًَ� ٚا������ َ� ا�صب�٥ٔ, ا�� ٜ�ك��� اض���اَٗ� َ� ا�ٛا�� ا���١ٜ ا�

ا��ٍ ا����ٟ َٔ ٚد١ٗ ْ�� ��ا�٠ ا��ضط١ قً� ا�ب�ا��� َٚٔ ثِ ا���ٛ� ٚا��ُٝص, ٚ�ًٝ٘ ��ٕ �أع 

�ا٤ ا���ؾ�٠, ا���ٜ� َٔ ا���سج� ٜ��� ���١ �ً� ا��١ُٝ ٚأس� ا����ٕ ا��٥ٝط١ٝ � ْ��ِ ت�ِٜٛ ا�

سٝح ٣�ٜ أ�٦�ٚ ا���سجٕٛ إٔ ��ّ �ٝ�ّ ا��ضط�� ب��ض�جُ�� � ا�ٛا�� ا��ػ�١ٜ ���ًٖٝٗ� �ًُٝ�� ٚ�ًُٝ�� 

�٠ �٢ً �ُ�ٕ ا�٠�ٛ, ٚب�����ٞ َٔ ا��ٌُ د�ا� ��ّ ����ظ �ٚ� �ؿ� ا����١, ضٝذ�ًٗ� �� ���

ق� ٜٛؾ� �أع ا��ٍ ا����ٟ ب�ْ٘ ا�ٛ�� ا��ٟ ٜط���ّ �ً� آ��ٝ�ٗ� �ٖ�ا�ٗ�, َٚٔ َٓ�ٛ� 

ض�ع ا�ٓ��ٞ ا��ٟ ٜ�ّٛ �ًٝ٘ ٜ�ُجٌ � ٚت��ٝ� ا����١ ا���١َ ���صٜص �١ُٝ ا��ضط١, ٚب��� ��ٕ ا�

ٍ ا����ٟ أؾ�� �جٌ أس� أِٖ ا������ا� �ٓ� ؾ١��ٝ ا�ٖ�ا�, ���ت٘ �٢ً قً� ا��١ُٝ, ��أع ا��

 ض�ض١ٝ ا�� ه� �٢ً ا��ضط١ ت��ٜ�ٖ�.ٚأس� ا�جٛاب� ا�

� َٝٚ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ��د١ إ� �ِٗ إٔ �ُ�ٕ د٠�ٛ ا���ًِٝ � ٜ�ت�ص �٢ً ٚ�� ٚت�

�١ ب� �أع ا��ٍ ا����ٟ �١�ُٛ َٔ ا���ٜ� �شط�, إ�� �٢ً أ��ا� ����ٜٔ َٚ�ًٖ�, ��ِٗ ا���

 ٚ�ُ�ٕ ا�٠�ٛ ٖٛ َ���� ا��ُٝ�ص.

 ���� رأس ا���ل ا����ي ��دارة ا���دة ا������ �� �ؤ���ت ا������ ا����� �

تٓ�ج� ا����١ ب� ا����ٜٔ ا���ٛ�ٜٔ َٔ �ٕٛ �أع ا��ٍ ا����ٟ ٖٛ ا��ٓؿ� ا�ٖٛ�ٟ    

ٕ إ�ا�٠ ا�٠�ٛ ا�ػ�١ًَ تٗ�� إ� ���ًِٝ ا����ٞ,  �����ٝ� �ًط�١ إ�ا�٠ ا�٠�ٛ ا�ػ�١ًَ � َ�ضط�� ا

إس�اخ ت�ٝ� ضًٛ�ٞ � ا�١ُ�ٓ, ٚإٔ إس�اخ ا���ٝ� ا����ٟ ٚا�طًٛ�ٞ � ٜٓٗ� ب٘ إ� ن�١ َٔ 

 (.67, 2003ب�ا�١ٝ )ا���دٞ ٚؾ��, �ٟٚ ا����ا� ا�ب����١ٜ ٚا�

�� ا���ًِٝ ا����ٞ � ���٠ �أع ٜٚ�ذ�� ا��ٚ� ب� �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚت��ٝ� ا�٠�ٛ � َ�ضط   

ا��ٍ ا����ٟ �٢ً ض��١ �ِٗ أب��� ا�٠�ٛ � ا���ًِٝ ا����ٞ َٚط�ًصَ�� ت��ٝ�ٗ� �� ��ً�٘ َٔ 

��َ٘ �ٗ��ا� ١�ٛٓ�َ ٖٚ�ا ضٝطٌٗ �ج�ا� � ��ٝ� ا��ٌُ إ���ا� ���١ٜ ٚت١ُٝٝ�ٓ ���١ٝ �ك�� �ٔ 

ٝ� ت���ٝ� ا����ٜ� ا���١َ ���ا� ا�ٛا�� ا�ُ��ٞ ٚا��ٌُ ب�ٚ� ا���ٜ� ا�ٛاس� �ك�� �ٔ ��

 (.242, 1999ا��ػ�١ٜ ا��ًٛب١ ����ٝ� إ�ا�٠ ا�٠�ٛ ا�ػ�١ًَ � َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ) ا�ًٛ�ٟ, 



5

  

 58 

 " رأس ا��ل ا�فك�ي ن�خ� ا���ات��� ��ح��ق جودة ا��ع��م ا�ع���"

  الب�حث / ص�دق عسكر ال�ب�شي                                                                                                                                               

ISSN : 2410-1818 

 
  �����م ا������ة �ا�ج�و���ة

 م2020 ه�رس-( ����ز7)ا�و��ذ(27)ا��ذد

ٕ أ�ُ� ت�� ا����١ ب� �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚت��ٝ� إ�ا�٠ ا�٠�ٛ ا�ػ�١ًَ � ا���ًِٝ ا����ٞ �    

ا��ُٝ�ص ٛا�� ٚا�ط�ٞ ��ش�ٝ� � ا� ٖ�ٝص�١ُٝ � ب�َ���أس� َ�ت�صا� إ�ا�٠ ا�٠�ٛ ا�ػ�١ًَ ت�ُجٌ 

� ٜ�ٛا�� �أع  �٢ً ا�ٓ��ط� � ��ٔ ��ٝ�ٗ� أٚ بًٛ�ٗ� َ� ا��ُٝ�ص�٢ً ا�ٓ��ط�, ٣�ْٚ إٔ �١ًُٝ 

ق�ادٗ� إ� ا����١ ٚ������� ا��٠�ٜ أٚ ت�ٜٛ� ا�ْ��ز ا�إا��ٍ ا����ٟ ا��ٟ �٘ ا����٠ �٢ً 

 (.26, 1995)ا�طًُٞ,  ٕ ا�٠�ٛ ت�� ض�س�� تٓ��طٝ�� اض�اتٝذ٠�ٛ���ٝ ���١ٝ أٚ ١ُ٥�َ, �

أٟ أْ٘ ��ٓٓ� ا��ٍٛ ب�ٕ اٖ�ُ�ّ َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ب�أع ا��ٍ ا����ٟ ٚتُٓٝ�٘     

�١ُٝ تٓ�ٌ ا��ضط١ َٔ ٚت�ٜٛ�ٙ ا�ط�ُ�; ��ٓٗ� َٔ اَ��� �١ُٝ َك��١ �ٝصٖ� �ٔ ��ٖ�, ٖ�ٙ ا�

�ا٠�٥ ا�ض�اتٝذٝ�� ا��ٓ��ط١ٝ ٚا�ؿ�ا��� � َٝ��ٜٔ ا��ٌُ, إ� ْ��� اض�اتٝذ١ٝ د�٠�ٜ أ�ج� 

ت�ٛ�ا� ٚس�اث١ ت���� ب�ض�اتٝذ١ٝ ا�ٝ� ا����, ا���١ُ٥ �٢ً ا������ � ا��ا٤ َٔ ق�ٍ ا���ٜٛ� 

ٗ� ا��ضط١, �ٝٓ��ظ أث�ٖ� بٛ�ٛ� � ا�ط�ُ� ٚا��ذٜٛ� ا��ٛاؾٌ �ً�ًُٝ�� ٚا��َ�� ا�� ت���َ

  ��د�� تً� ا��ضط�� .    

ٜ�ك� َٔ َ� ض�� إٔ �أع ا��ٍ ا����ٟ ٜ��� ��َ�� أض�ضٝ�� � ��ٝ� ا�٠�ٛ َٔ ق�ٍ إْ��ز     

أ���� ���� ب���اث١ أٚ ت�ٜٛ� أ���� ���١ ��ؿ�� ت�طِ ب�����٠ �٢ً ��ٝ� ٥��ْر اه�ب١ٝ ت�ٗ� 

َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ, ا�� ت�طِ ب��٠�ٛ ٚ���تٗ� �٢ً َٓ��ط١ ��د�� َٔ ق�ٍ ��د�� 

 ا��ضط�� ا�ق�٣.

 ( ���� ���� رأس ا���ل ا����ي ��دارة ا���دة ا������ �� �ؤ���ت ا������ ا����� �ش�� ر�� ) 

     

 

 

 

 

                       �����                                       �����             ����� 
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 أ�� رأس ا���ل ا����ي ��ى ��دة ا������ ا����� �

ٚضًٛ�ٞ � ���ٟ ٜٝ�ٗ� أث� �أع ا��ٍ ا����ٟ �٢ً د٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ � إٔ إس�اخ ت�      

ب�ا�١ٝ � َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ � ٜ��ت٢ إ� َٔ ق�ٍ ن�١ َٔ �ٟٚ ا����ا� ا�ب����١ٜ ٚا�

ا���١ ٚب�����ٞ ��ٕ ت�ث� �ٌ َ�ٕٛ �٢ً د٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ ى�ً� �ق��� ا��ٕٛ �� �ات٘ 

   :(85, 2016ب� َٔ اض���ا� أث� ٖ�ٙ ا��ْٛ�� ) َ�ِٜ,  ٚب�����ٞ ��

أع ا��ٍ ا��ػ�ٟ �٢ً د٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ: ٚ��� َٔ ق�ٍ َ� ��ً�٘ ا��ضط�� َٔ أث� � -

�ٌٜٛ ا�  ب�ا���.إ���� إ� ��ًَ� ��ِٜٗ ا����٠ �٢ً تٛ�ٝ�ٚ 

أث� �أع ا��ٍ ا�ٝ�ًٞ �٢ً د٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ: ١ْٚ�َ ا�ٝ�ٌ ا��ٓ�ُٝٞ ��ضط��  -

 .�ًَٛ��ا���ًِٝ ا����ٞ ٜطٌٗ ا�تؿ�ٍ ْٚ�ٌ ا����١ ٚا�

أث� �أع ا��ٍ ا�صب��٥ �٢ً د٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ: َٔ ق�ٍ اٖ�ُ�ّ َ�ضط�� ا���ًِٝ  -

 ا����ٞ ب�ش�ٝ� ��� ا����� ٚ�ط� ٥�ٚ٘.

 :رأس ا���ل ا����ي و����� ا�داء ا������� ���ؤ���

��� س�ٚ�� ا��ج� َٔ ا���اض�� إٔ ت�ب� ب� �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚأ�ا٤ ا��ضط١ ا��ٓ��طٞ      

ٚد� إٔ ا�ٛا�� ا����١ٜ ت���  "٢ً�Stewart مٛ َ���ٜٔ َٔ سٝح ا���ٜٝظ ٚا�٥��ٓر, ��ٞ ��اض١ �ـ "

���ٍ و��  أِٖ َٛا�� ا��ضط١ ٚإٔ اض�جُ�� ا����٠ ا���١ًٝ ٚا��ٌُ �٢ً ت�صٜصٖ� ٚتطٝ�ٖ� بػ�ٌ

ا���ٟ إ� ا���ٛ� ا��ٓ��طٞ َٔ ق�ٍ �ٌٜٛ ا��١ُٝ  (Intellectual Performance)ا��ا٤ ا����ٟ 

ا�١ًُٗ ا���س١ � ��ٍٛ ا���ًَ� � ا��ضط١, ٤�ٚٚ ا�صب�٥ٔ, ٚا����١ ا�١ٝ��ُ, ٚا�ٓ�ِ ٚا��ًُٝ�� إ� 

 (.Stewart, cit, 4) �أع َ�ٍ

ضٛا� ١٦ٝ ا��ٓ��ط١ٝ ا��٠�ٜ ض�١�ٜ ا���� ٚا��ط١ُ ب�١�ٛ ا�إٔ ا�� "�Pfefferُ� أٚ�� "    

ٚغ�٠ ا�ٓ��ط١ ٚت�� أ�ٚا� ا�صب�٥ٔ ٚت��� س�د�تِٗ, َ��ا�� ت��� ب���ضط�� إ� �ط� أ�ا٥ٗ� 

ٚ�ط� اْ��دٝ�تٗ� ٚد٠�ٛ َٓ�ذٗ� �ٔ ��ٜ� ا�ب����, ٚا���ٜٛ� ��٥��ًٛ ٚا��ًُٝ�� َٔ ق�ٍ 

ٛ َ� ٜ��� �٢ً �ٚ�ٙ ا�ٛ�ٟ � ت�صٜص أ�ا٤ ا��ضط١ َٚٝصتٗ� تٛ�ٝ� �أع َ��� ا����ٟ ٖٚ

ٜ�ٓ�� إ� ا�ٛدٛ�ا� ا����١ٜ �ُؿ�� �ً� ا��١ُٝ, �� (Pfeffer, op .cit, 4)ا��ٓ��ط١ٝ  , إ� 

 د�ًٗ� ت�ذ�ٚ� �ٚ�ٖ� ا���ًٝ�ٟ ��ؿ�� غ�ٜ��� اض�اتٝذٝ�� � أ�ً� ا��ضط�� .

�ًُ�ضط١ ت�ُٔ � �أع َ��� ا����ٟ ٠���ٚ تٛ�ٝ�ٗ� " إٔ ا��١ُٝ ا��١ٝ�ٝ �Gwanُ� ب� "  

�١���ًُ ا���١َٓ �ٝ٘ ٚ�ًٜٛٗ� إ� ت��ٝ��� ��� ا��ا٤ ا����ٞ, ٚب�����ٞ �ط� ���تٗ� 

" إ� إٔ ا��طٝ� ا����ٍ ��أع ا��ٍ ا����ٟ Youndt, بُٝٓ� أغ�� "(Mc.Gwan,1996, 2)ا��ٓ��ط١ٝ

 (.157, 2001, ٜ�� ���ا ��ا٤ ٚل�� ا��ضط١ )ا��ٓٝصٟ
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� �ًًُٝٗ� �ٝص٠ �أع ا��ٍ ا����ٟ  "Richard" و "Beatty" � س� أغ�� �� َٔ   

ا��ٓ��طٞ َٔ ق�ٍ ا��طٝ� ا�ض�اتٝذٞ ���ا٤ إ� إٔ اْ��د١ٝ ا�ٛدٛ�ا� ا����١ٜ تػ�ٌ �ٛ� �ٌُ 

ب١ٜٛ أ١ُٖٝ ا��ضط١ ٚأض�ع ل�سٗ�, ٚب�����ٞ أؾ�� َٔ ا�ك�ٚ�ٟ إٔ ت��� ا��ضط�� َٚٓٗ� ا��

 (.Beatty, 1996, 2)ا�ٛدٛ�ا� ا����١ٜ ���ٌَ أض�ضٞ � �ط� ا��ا٤ 

ٕ ت��ٌٝ �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚا��ت��٤ ب٘ ٜ��ٟ إ� �٠��ٜ ��ب١ًٝ ا���ًَ� �٢ً ا���ًِ بػ�ٌ إ   

��ٞ �ا٤ ا����ٞ, ������ا� ا���١ًٝ ا���س١ ت�ث� �٢ً ا��ا٤ ا�أض�� ٚب�����ٞ ا�ٛؾٍٛ إ� َط�٣ٛ ا�

�ا٤ ه�ب١ٝ ب� اض�جُ�� ا����ا� ا���١ًٝ ٚا�إأ�� ٚدٛ� ���١  " Brown"�ًُ�ضط��, ��ٞ ��اض١ �ـ 

( , ����ضط�� ا�� ��ً� �أع َ�ٍ ���ٟ ٜ�طِ أ�اؤٖ� ���ٍ ��ٍ 162, 2001ا���ٞ )ا��ٓٝصٟ, 

�أع ا��ٍ َٔ ا�ض�جُ�� ٢ً�ٚ س� ا�١ٝ�ً َ� ا�ت��� ��١ٝ أضُٗٗ�, ٚب�����ٞ ��ٔ إٔ ٜ�ٕٛ 

 ا����ٟ َ��ْ�� ب���ا٤ ا���ؿ��ٟ ا����ٞ �ٓ�َ� ٜ�ٕٛ َؿ��ا� �ًُٝص٠ ا��ٓ��ط١ٝ.

ٖٚٓ�� ا���ٜ� َٔ ا���س�� ا���١َ ���ٜٛ� ٚ�ٜٛ� أ�ا٤ َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ٚا�� ٜ�ت�� 

���� ��ك و� ب��ا٤ ا���ًَ� " ا��ُجٌ ب�أع ا��ٍ ا����ٟ" � ا��ضط�� ا���١ًُٝٝ َٚٓٗ� ا��َ���

 ( �8  ��21ا�������ت �� ا���� )ا����ري � 
 

 ������ ����� ا������ -1

ٕ ت�ــّٛ �ــٌ د�َ�ــ١ ��بٝــ١ ب�ش�ٜــ� �ًطــ�١ ت�بٜٛــ١ ٚٚ�ٓٝــ١ ٚا�ــش١ �ــ�,          أَــٔ ا�ٗــِ دــ��ا�   

 َٚٓطذ١ُ َ� �ًط�١ ا��ُ� ا��ٟ ت�ٝؼ �ٝ٘, ٚ�ًط�١ ا�١َ ا�� ٜٓ�ُٞ إ�ٝٗ� ��ُ�ٗ� ا�ًٞ.

ق�ٍ ت��ٜ� ا��١�َ ت��ٜ��� ٚا�ش�� ٚ����ا�, ثِ ��ٜ� �ُٛ�ـ١ َـٔ   ٖٚ�ا ه� إٔ ٜ�ِ َٔ 

ا�ٖ�ا� ا��ؾ١ ٚا���١َ ��. ٚ��� َٗـِ �ٕ ا��َ�ـ١ َطـ�١�ٚ أَـ�ّ ا��ُـ� � أ�ا٤ ا�ـ�ٚ� ا��ٛ�ـ�        

ــ١ َٓطــذ١ُ        ــ١ ٚت�ًُٝٝ ــ٘, ٚا�طــ�١ُٖ � تٓػــ�٦ِٗ تٓػــ١٦ ت�بٜٛ ــِٝ ا��ــ��ٞ �ب٥�ٓ َٓٗــ� � �ــ�ٍ ا���ً

 ا� ا��ُ�.َٚ�ٛا��١ َ� أٖ�

 

ٚا��١�َ ا�٠�ٝ سط� ا��ـ�ٜ� ا��بٜٛـ١ ٖـٞ ا��َ�ـ١ ا�ـ� ت�ـ�� َ���ـ١ ا�ـٝ�� أ�بـ� �كـ�ٜ�           

 أض�ض١ٝ, ٖٚٞ:

 ا�ٖ�ا� ا�� تط�٢ إ� ��ٝ�ٗ�. -1

 ٣�َ ���تٗ� �٢ً ��ٝ� تً� ا�ٖ�ا� بٓذ��. -2

هـ�  َ� ٖٞ ا�ٖ�ا� ا���َـ١, ٚا��ؾـ١ ا�ـ� هـ� ا����ـ١ �ًٝٗـ� �ًـ٢ َـ�� ا�ـصَٔ, ٚا�ـ�            -3

ت�ٜٛ�ٖ� ب� ا���٠ ٚا�ق�٣, أٚ تً� ا�� ��ٔ �ٖٛ�, ٚٚ�� ا��ٌُ بٗ� ب�� َ�س١ً �١َٝٓ 

.١ٓٝ�َ 
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 .َ� ا���ٝ�ا� ا�� ��ٔ ت���ٗ� �ًذ�١�َ بٗ�ا ا�ػ�ٕ, ٚا�� ت�ّٛ ب���ٚ� ا��ًٛ� َٓٗ� -4

َـٔ ا��ُـٌ   �ٌ َ� ض�� � هٛ� إٔ ت�ٕٛ َ����٘ َ��ؿ�٠ �٢ً ا�ٗ�� ا��ا�ٟ � ا��١�َ بٌ � ب� 

 ُٖٚ�: سٝح ٜ�ُجًٕٛ �أع ا��ٍ ا����ٟ �٢ً ت�ُُٝ٘ �٢ً ��� ا��١�َ ا�ق�ٜٔ
 

, إ� َٔ ا�ِٗ د�ا� إٔ ٜ���, ٜٚ�ٞ ا���ضٕٛ ٚا�ٛ��ٕٛ � ا����� ا���د���� وا�دار�� �� ا������ -أ

         ٌ �ًـ٢   ا��١�َ أٖ�ا� ا��َ�ـ١, ٚ�ـ��تِٗ �ًـ٢ ا�طـ�١ُٖ � ��ٝ�ٗـ�, ٚا�ٖـ�ا� ا�ـ� هـ� ا��ُـ

 ت�ٜٛ�ٖ� ٚ�� ���.

ٚت�ٗ� ٖ�ٙ ا�١ُٖٝ إ�ا َ� �ًُٓ� إٔ �ج�ٜٔ َـٔ ا��ـ���ٝ�, ٚا�ـٛ��� تً��ـٛا ت�ًـُِٝٗ �      

َ�ضط�� ت�١ًُٝٝ ١�ٛٓ�َ, ٚ� �ج� َٔ ا�سٝ�ٕ ��١�ً ا�ٖ�ا�, ٚب�����ٞ ��� ٜط�٢ �ـٌ َـِٓٗ   

 إ� ا�ٓ�غ١٦.إ� ��ٝ� أٖ�ا� ق�ؾ١ ب٘, ٜ���� أْٗ� ض١ًُٝ, ٚأْ٘ َٔ ا�ِٗ ْ�ًٗ� 

, ����١�ً ِٖ ا���٠ ا�ض�ض١ٝ ا�� ت�ػ�ٌ َٓٗـ� ا��٦ٝـ١ ا��َ�ٝـ١, ٖٚـِ ٜـ�تٕٛ      ����ع ا����� -ب

س�٢ � ا��ُ� ا�ًٞ ا�ٛاس� ا��ً� � �ًط�� َج��, ٚا�ٓ��� إ� س�� َ� � ب�١ٝ ا��ٍٚ ا���بٝـ١, َـٔ   

�� �ٔ ا���ث� بـ�َٛ� ضٝ�ضـ١ٝ ت�ـٕٛ    ب��٦ٝ ��١�ً, ٚوًُٕٛ أ����ا� ٚت�ً���, َٚ��ِٖٝ ١�ٛٓ�َ, �ك

ــ�,           ــ�َٕٛ إ�ٝٗ ــ١ ا�ــ� ٜ� ــ�� ا��َ� ــ��ٞ �ــ�ٕ َــٔ أٖــِ ٚاد� ــ�ٕ. ٚب��� �ــ� َٓطــذ١ُ � �ــج� َــٔ ا�سٝ

ٜٚؿ�شٕٛ دص٤ا� َٓٗ�, إٔ ت���ٌَ َ�ِٗ بٛ�ـٛ� ٚغـ���١ٝ, ٚت�ـّٛ بٓػـ� أٖـ�ا�ٗ� بٝـِٓٗ بػـ�ٌ ضـًِٝ,         

ٝــح ٜ�ٝٗــ� أ�ــ� �ــ�� ��ــٔ َــٔ ٚتػــ��ِٗ � ْػــ���� َ�ٓٛ�ــ١ تــ��ٟ إ� �ٗــِ تًــ� ا�ٖــ�ا�, �

 ا��١�ً, ثِ ٜ��ٖٓٛ�, ٜٚ�ًُٕٛ �٢ً ْػ�ٖ� � ب�٦ِٝٗ ا��١ٝ�َ, ٚق��دٗ�. 
 

 ������ ���� ا������ �������ت ا���د���� ا��� ������ ا������ -�

َٔ ا�ِٗ ��ٌ د�١�َ ��ب١ٝ إٔ �ـ��� س�دـ�� ا��ُـ� ا�ـ�ٟ ��َـ٘ أ����ٝـ��, ٚت�بٜٛـ��,          

ــ� ا���ؿؿــ�� ا�����ٝــ١ َــ��٠ ���ًــ١ �       ٚ��ــ� َــٔ أدــٌ إٔ تطــِٗ � د�ـٌـ ا���ــ�د� َــٔ تً

 ا��ُ�, ٠����ٚ �٢ً ق�َ�٘ �� سؿ�ًٛٙ َٔ َ���� � ا��١�َ. 

ا��َ��� ْٛ��� َٔ ا����ٌَ ا��بٟٛ, ٚا���ًُٝٞ �ُٝ� بٝٓٗـ�  َٚٔ ا�ِٗ � ٖ�ا ا��ٍ إٔ ت�ِٝ 

��َــ١ ا��ُــ� ا�ــ�ٟ تٛدــ� �ٝــ٘, ��ــج� َــٔ ا���ؿؿــ�� ا�����ٝــ١ ��دــ١ إ� تٓطــٝ� بــ�   

ا��َ���, ٚب� ا�ٛ�ا�٠ ا�ط�١�ٚ �ٔ ا��١�َ, ٚا�� ���٠ َ� ت�٢ٓ بػ�ٕٚ ا���ًِٝ ا����ٞ, �ٝـح  

�٢ً ض�� س�د١ ا��ُـ� ا�ًـٞ, ٚإٔ � ٜ�ـٕٛ ٖٓـ��      ٜ�ٕٛ ا����دٕٛ � �ٌ �ؿ� ����ٜٔ

 ب���١ �ج�٠ � تً� ا���ؿؿ��.

ٖٚٓ� ض�ٛاد٘ ٖ�ٙ ا�١ُٗ ب���١ ا�ٛا�ٓ� � ا��ُـ� ا�ًـٞ ا��ُجًـ١ � إٔ وؿ�ـٌ أبٓـ�ؤِٖ ت�ًُٝـ��       

ج�ْٜٛـ١ ا���َـ١ ٜ�ـ�    د�َ�ٝ�� ب��ث� ا�ٓ��ط١ ا���١ًٝ٥, أٚ ت�ث� ا��ـ��٠ ا�ٓ�ػـ�٠, ٚا�ـ� ت�ُجـٌ � إٔ إْٗـ�٤ ا�     

�ٛ�ا� ا�ْ���ٍ إ� ا��ضط١ ا��١ٝ�َ. ٚب��ث� َٔ ا���ـ�٠ ا���٥ًـ١ إٔ َـٔ � ٜ�ُـٌ ت�ًُٝـ٘ ا�ـ�َ�ٞ ٖـٛ        
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ب٤�ٓ ��ٛ�ا�, ٚإْ�ث�� � إْط�ٕ ��غٌ, أٚ �� َ�ٌٖ ��قٍٛ ا��١�َ. ٚب��ث� إٔ ا���ًِٝ ٖٛ ض�� � ٜ� ا�

 َ�.ب� َٔ تٛ��ٙ �ِ �ِْٗ �� و��دْٛ٘ � ��١ 

, ٚا��١�ً َٓ� ب�ا١ٜ ��ٖ��ٞ�غ�� إٚ�� ٜط��� � ��ٜ� س�د١ ا��ُ� ا��ٝ�ّ ب�١ًُٝ ت١ٝ�ٛ ٚ

َـٔـ ا�كــ�ٚ�ٟ إٔ ٜ�ٛدــ٘ �طــِ َــٔ ا��ً�ــ١ إ� �ؿؿــ�� َٗٓٝــ١ و��دٗــ�   ٘أْــ ا��سًــ١ ا�ج�ْٜٛــ١ إ�

 ا��ُ�, ٚ� ٜ���ٗ� ا��١�ً, ٚا�ٌٖ ب��ث�ا� ١�ٛٓ�َ.  

ٝ�ـ١     إ�ٍٚ إ� ٚى�ّ ٖ�ا ا�ٛ�ٛ� إٔ تًذ� ا� ٛ��ـ١, ٚ�ًٝـ�� د�َ�ٝـ١ ت�ٓ ٓ�َ ١�ٝ ��١َ َ�ا�ع ت�ٓ

ــ��هٞ         ــ١ َطــ�����, ٚبػــ�ٌ ت �ٝ ــ� ا��ًٝــ�� ا���ٓ ــ��ٟ إ� إٔ ٜ�ــّٛ ا����دــٕٛ َــٔ تً �ٝــح ت

 ب��ًٍٛ �ٌ �ُ�ٍ ا�ٗٔ ا���١ٝ �� ا��ٓٝ�, ٚ�� ا��ًٖ� أ����ٝ��. 
 

 ��رس ا������ إ��ادا� �������إ��اد ا�ُ� -3

ٚ��ؾـ١ � ا���ـ�    –ٜ�س� إٔ ���ا� ��ـٔ ًٜ�ش�ـٕٛ ب���ـ��� ا��ـ���ٞ � ا��َ�ـ��         

ــ١        -ا�قــ� ــ١ َــٔ �ٕٚ ا�ــ�ٚ� ب�ًُٝ ــ١, ٚا�ج��ج ــ٢ ا���دــ١ ا�ج�ْٝ ــُِٝٗ � ا�ؿــٍٛ �ً ــٕٛ ت�ً ًُ�ٜ

 ا����ٜظ � ا��ا�ع, �ك�� �ٔ ��ّ تً�ِٝٗ ت�ًُٝ�� ت�بٜٛ�� � ��اض�ِٗ ا��١ٝ�َ ا�ٚ�.

٤ ا���ض� ٜ�ْٕٛٛ ب�َظ ا��د١ إ� إ��ا� ت�بٟٛ َٓ�ِ, ٜ�ٝ�ِٖ � ��ٝ� إٕ َجٌ ٖ��   

 ا�ٖ�ا� ا��ب١ٜٛ �ًذ�١�َ ا�� ٜ�ًُٕٛ �ٝٗ�. 

�ُ� إٔ ٖٓ�� َٔ أ�كـ�٤ ٦ٖٝـ١ ا��ـ��ٜظ ا��ـ�ا٢َ, ٚا�ـ�ٜٔ ا��ـ��ٚا �ُٛ�ـ١ َـٔ ا���ٝـ��          

�ٜٔ ت�ًُـٛا � ا�ـ�ا�ع   ا��ب١ٜٛ ا�� �� ٜ�ٕٛ ب�كٗ� �� َٓ�ض� ��دٝ�ٍ ا��٠�ٜ َٔ ا��١�ً ا� ـ

 ٚ�� ْ��ٜ�� ت�ب١ٜٛ س�ٜج١. 

ب٤�ٓ �٢ً َ� ض�� ��ٕ َٔ ا�ِٗ إٔ ت�ّٛ ا��١�َ ب� ا�ـ� ٚا�قـ�, ٚب����ـ�ٕٚ َـ� �ًٝـ��         

ا��ب١ٝ �ٝٗ�, ب��� ٚ�غ�� �ُـٌ �ًُ��ضـ� � ا��َ�ـ١ ��ـٔ �ـٝظ �ـ�ِٜٗ إ�ـ�ا� ت�بـٟٛ َٓ�ضـ�,          

١�ٝ   ٚ��� ٜ�ِ َٔ ق�ٍ أضًٛ� ت�ًُٝٞ َٓ�ض� ��� ٤ ا���ض� ا��ٜٔ �� ت�ٕٛ ��ِٜٗ سـٛادص ْ�طـ

ــ��       ــِ َ�ًٖــٕٛ أ����ٝ ْ�ٗــِ ٜٓ�ــ�ٕٚ إ� أْ�طــِٗ �ًــ٢ أْٗ � سكــٛ� َجــٌ ٖــ�ٙ ا�ٛ�غــ�� ب����ــ�� أ

ُ�ـ١            بػ�ٌ َٓ�ض�, ٚ� س�دـ١ �جـٌ ٖـ�ٙ ا�ٛ�غـ�� ٚا��ـ��ٜ��� َ�ٓ�ضـ� أْـ٘ � ��ـٔ ا��ٝـ�ّ �ٗ

  ا����ٜظ � ا��َ��� ٚ�� أضًٛ� ا��١�ٚ ٚا���.

َٚٔ ا�ِٗ إٔ ت�ـّٛ ا��َ�ـ�� ب�ـٛ�� ٚ�غـ�� ا��ُـٌ ا��بٜٛـ١ ب����ـ�ٕٚ َـ� �ًٝ�تٗـ� ا���ً�ـ١,           

ٚب�� ١���َ ا��دـ�� ا�ـ� ٜطـ�٢ ا���ضـٕٛ إ� �ؿـًٝٗ�, أٚ ٜػـ�� �ُـ�ا٤ �ًٝـ�تِٗ َـٔ قـ�ٍ           

ٕ� ���ا� َٔ ا���ض� ��د١ إ�ٝٗ�.  ٚض�٥ٌ ا���ِٝٝ ا���١�ً ا����١ � ا��١�َ أ

�ِ �٢ً ا��َ��� ��٠�ٚ تؿٓٝ� ا���ض� إ� �ُٛ��� �ٌُ ٚ�ـ� َـ� ���دـ٘    ٚ��� و    

�ـٌ �ُٛ�ـ١ َـٔ َ�ًَٛـ��, ْٚ��ٜـ��, ٚتـ��ٜ���. ٚ�ٝـح ٜـ�ِ َـٔ قـ�ٍ ٚ�غـ�� ا��ُـٌ تــٛ��             

ــ١ ا��ــ��ٜظ � ا��َ�ــ١ ا��ٓٝــ١, تٗــ�ِ ب�ــٌ َــ� ٜــ��ٟ إ� إٔ       ���ــ�٠ ت�بٜٛــ١ َٓ�ضــ�١ ��كــ�٤ ٦ٖٝ
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��َ�ـ١ �ًُٝـ١ ْ�دشـ١. ٖٚـ�ا ٜـ��ٟ إ� تـٛ�� يـظ �كـ�ٜ� أض�ضـ١ٝ          ت�ٕٛ ا��١ًُٝ ا���١�ًُٝٝ � ا

 ��كٛ ١٦ٖٝ ا����ٜظ ا��َ�ٞ, ٖٞ:  

 ������ أ��اف ا������ ا��� ���� ���� -أ

َــٔ ا�ٗــِ إٔ ٜ�ــ�� ا�ــ���ع � ا��َ�ــ١ أٖــ�ا� ا��َ�ــ١ ا�ــ� ٜ�ُــٌ �ٝٗــ� ا��ؾــ١ ٚا���َــ١,  

ٕ� �ًــ٢  هــ�� تٛا�ــ� بٝٓٗــ�, ٚبــ� أٖ�ا�ــ٘, ٚ�ــ�� إٜٚطــ�٢ إ�  � بــ� أٖــ�ا� ا��ُــ�, َــ� َ�س�ــ١ أ

ٞ� إٔ ٜطِٗ   ضٗ�َ�� ٚا�ش�� � ��ٝ� أٖ�ا� د�َ��٘.إا���ع ا��َ�
 

 ������ ����� ا���ر�� ا������� -ب

            �ٞ ١�ُ ��ٞ ٜ�ُ�ٔ ا�ـ��ع َـٔ اق�ٝـ�� ��ٜ�ـ١ َٓ�ضـ�١ ���ُـِٝ ا��ْـ�َر ا���اضـ ٖ�ٙ ا����١ َٗ

ٌ� َطـ�� ٚ��ـ�� ��ضـظ ا�ـ�          �ًُط���� ا�ـ� ٜ���ضـٗ�, �ٝـ�ُ�ٔ َـٔ      ١�ٝ َٓ�ضـ�١ ��ـ إ�ـ�ا� ق�ـ١ ��اضـ

 ت���ٖ� ا��١�َ.
 

 ������ ��ا�� ���� ا����ر وا���ا�� ا��� �ؤ�� ���� -ج

١��ٛ, ٚإٔ ى���ٚا َٓٗ�      َٔ ا�ِٗ �ًُ��ض� � ا��َ��� إٔ ٜ�����ٛا إ� ��ا�٥ ت�ًِ ا����� ا��ٓ

�َ�ـ١, َـ� َ�ا�ـ�٠ ٚدـٛ� �ٛاَـٌ �ـج�٠ تـ�ث�� � ت�ً�ـِ ا��ً�ـ١          َ� ٜٓ�ض� ا��١�ً ا�ـ�ٜٔ ٜ����ضـِْٛٗ � ا�  

ا��َ�ٝ� َجٌ: ا��ٖ�� �ٌ ���� مٛ ا���ًِٝ ا��َ�ٞ, ٠���ٚ ا����� ا��ؾـ١ ٚا���َـ١, َٚطـ�٣ٛ    

ٟ� َ� ٜ�ث� � اض���ا� ا��١�ً �ً��ًِٝ, ٚ�ا��ٝ�ِٗ إ�ٝ٘ ٞ� ٚا���ؿ��  .ا����� ا�د�ُ��
 

  ��� و����� ����ذ������� أ����� ا������ ا����ّ� -د

ــِٜٛ ا�طــ���� ا�ــ�               ــٔ ا�كــ�ٚ�ٟ ��ــٌ َــ��ع دــ�َ�ٞ إٔ ٜ�ــٕٛ �ًــ٢ َ���ــ١ ب�ضــ��ٝ� ت� َ

 ٜ��ضٗ�, ٚا��ٚا� ا�� ��ٔ اض���اَٗ� � ا���ِٝٝ, ١ٝ�ٝ�ٚ ت�ُِٝ ا�ق����ا� ا���١�ً.

ٕ� َ���ــ١ ٖــ�ٙ ا�ضــ��ٝ� ا��ٓٛ�ــ١ تــ��� ا�ــ��ع إ� ا�ق�ٝــ�� َٓٗــ� �ــ� ٜٓ�ضــ� ا�       طــ���� ا�ــ� إ

 ٜ��ضٗ�, ٚا�ٖ�ا� ا�� ٜط�٢ إ� ��ٝ�ٗ� � �ٌ َط�� َٔ ا�ط���� ا���١�ً.  
 

����� ا����ص ا�������� ا������� ���ق ��ّ�� ا����� �� ا�����ل ���ى ا�������  -��

 .ا������� �� ش�� أ��اف ������� ��ّ�دة

ٞ� إٔ وــ�ٍٚ ت�ــ�ِٜ ا�ٓؿــٛف ا���ًُٝٝــ١ ا�ــ� ٜ���ضــٗ�        بٓــ�٤ �ًــ٢ ��ــ� �ــ�ٕ �ًــ٢ ا�ــ���ع ا�ــ�َ�

ٞ� ا�ــ�ا�      ب��ٜ�ــ١ ٚا�ــش١, أٚ ب�َجًــ١, ٚ�ضــَٛ��, َٚٓ��ػــ�� َ��ــ���٠ ٚ��ــ�� �ــ� و��دــ٘ ا�ــٓ� ا���ًُٝــ

 ـُـ      �ٜص �ٝــ٘ ��اضـ�٘, ٖٚــ�ا ا��ُـٌ و�ــ�ز َـٔـ ا�ـ��ع ا�ــ�ٟ ٜ�ٜـ� ات�ــ�� ٖــ�ٙ ا���ٜ�ـ١ ت��ــ�ا� ابـ�ا�ٝ�� ٜ�

 ا����ضٕٛ ا��َ�ٕٝٛ. 
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  ��� �ا�� �دا�� ا���ر����أن ���م ا���رس ا�����ّ� ��� -4

ٜ��ث� َـ� ٜ�ً�ـ�ٙ �ً�ـ١ ا��َ�ـ�� َـٔ َ�ًَٛـ��, ٚ�ـِٝ ت�بٜٛـ١ ٚأق��ٝـ١ َ�ٓٛ�ـ١ ب�ٛاَـٌ ��ٜـ�٠                 

 ا��َ�ٞ.َٓٗ�: ا�ُ��ض��, ٚا�ض��ٝ� ا���١ًُٝٝ ا�� ٜ�ّٛ بٗ� ا���ع ا��َ�ٞ � ا�ؿ� 

بٓــ�٤ �ًــ٢ ��ــ� �ــ�ٕ �طــ� ا�ُ��ضــ�� ٚا�ضــ��ٝ� ا���ًُٝٝ�ــ١ ا�ــ� ٜ��ٜٗــ� ا�ــ��ع ا�ــ�َ�ٞ �       

ا�ؿ� ا��َ�ٞ ضٝ��ٟ ب�ٌ ت��ٝ� إ� �ط� َ� ٜ��ً�ُ٘ ا��١�ً ا��َ�ٕٝٛ � أ١ٜ د�َ�ـ١ � ا�ـٛ�ٔ   

 ا���بٞ. 

 ـَ           � َـ� ا��ـ��ٜظ ا���ضـٞ �    ٚ�� �ـ�ٕ ا��ـ��ٜظ ا�ـ�َ�ٞ � َكـُْٛ٘ ا��ًُـٞ َ�ػـ�ب٘ إ� سـ�� 

ا��س١ً ا��ًٝ�, َٔ سٝح �ْٛ٘ ٠��َٗ, ٚ�ـ��٠ ت�ـٛا�� بٓطـ� َ���ٚتـ١ �ـ�٣ �ـٌ إْطـ�ٕ, ٚ�ـ�٣ ا�ـ���ع          

ٛ�� َٗ��تـ٘ ا����ٜطـ١ٝ, ٚ���تـ٘ �ًـ٢         ٌ� َـ��ع دـ�َ�ٞ إٔ ٜ�ـ ٕ� ب�َ��ٕ � ٞ� بػ�ٌ ق�ف, �� ا��َ�

ا������ إٔ ا����ٜظ ٖٛ ١َٓٗ ى���ٖ�  ا�ض�ُ�ا� � ات��� تً� ا�٠��ٗ أ�ٍٛ ��٠ ��١ٓ َ� ا�ق� ب��

�ـ�   -ا���ع َٓ� ب�ا١ٜ سٝ�ت٘ ا��١�ٝ�َ, ٜٚؿ�� �ًٝ٘ ت�ٝ�ٖ� ب��َ� �كـٞ �ٝٗـ� �ـ�٠ �َٓٝـ١ َ��ٛ�ـ١     

ٕ� َـٔ ا�ٗـِ �ًُـ���ع ا�ـ�َ�ٞ إٔ ٜ�ـّٛ بـ� ا�ـ� ٚا�قـ� بـ�د�ا٤ ت�ٝـِٝ �اتـٞ ��ا٥ــ٘                �ـ�ٕ �ـ��� �ـ�

�ٕ ٌ� ضـ١ٓ ��اضـ١ٝ َـ�      ا���ًُٝٞ � ا�ط���� ا�� ٜ��ضٗ�, إ� ٌ� �ؿٌ ��اضٞ, ��٢ً ا��ٌ �ـ � ٔ�ٜ �

ه�ً٘ ����ا� �٢ً ت�� �ٌ َ� غ�� أْ٘ �� َٓ�ض�, ٖٚ�ا ٜ��ً� َٔ ا�ـ��ع ا�ـ�َ�ٞ َ���ـ١ أَـ�ٜٔ     

 :�ُٖ ��ُ َٗ 
 

ا��ل، ه���ب�ت ا�����ن ا��ا�ي، �ا�ث��ي، طزق ا�����ن ا��ا�ي.

 ������ت ا������ ا�ذا��� و����� ��� -أ

ٖٚ�ا ٜ�ِ َـٔ قـ�ٍ �ـ�ا٤ا� ٜ�ـّٛ بٗـ� �       ����� ا�������ت ا�����ّ�� ����رّس ا������� -1

أض��ٝ� ا����ٜظ, ٚ���٘, ٚ��� ت�ُِٝ ا�ٓ�ٖر ا���اض١ٝ, ٚا�َ�ش�ْ�� ٚ��ٖ�. �ُ� ��ٔ إٔ 

ٜ�ِ َٔ ق�ٍ سكٛ� ا����ع �ٛ�غ�� ا��ٌُ ا�� ض�� ا�غ��٠ إ�ٝٗ�, ٚا�� َٔ ا��ـ�� إٔ ت�ـ��ٖ�   

َ�ــ١ بػــ�ٌ �ٚ�ٟ, ٚتــ��ٛ �كــٛ�ٖ� �ٝــ� أ�كــ�٤ ٦ٖٝــ١ ا��ــ��ٜظ �ٝٗــ�, ٚ�ــ� ٜ�ــٕٛ َــٔ  ا��

ُ�ٔ ��ٔ إٔ ٜػ��ٚا ب���.  ا�ٓ�ض� إٔ ت��� سكٛ�ٖ� �٢ً ا�ُٝ� �ب��� ا�س�از �

, ٚ��� ٜ�ِ أٜكـ��  ����� ����� ا���رّس ا�����ّ� �� ���ل ��� ا���� ا���م وا�����ي -�

َٔ ق�ٍ ��ا٤ا� ق�ؾ١, �ٝح ٜط��ٝ� َٔ ��ا٤ات٘ ١���َ ا�ٚ��� ا�ٓ�ط١ٝ �ً�ً�ـ١, ٚا���ـٝ�ا�   

ا�� ت��أ �ًٝٗ� ب� ا�� ٚا�ق�, ٚ���� �ً��ٚ� ا�طٝ�ض١�ٝ, ٚا�د�١�ٝ��ُ, ٚا���ؿ��١ٜ ا���ً�ـ١  

ــ�ا٤ ا�          ــ� �ــ�� بٗــ� ا��ُــ�, ٖٚــ�ٙ ت�ٗــ� بػــ�ٌ ٚا�ــ� � �ًطــ�� د ســ��ٍ ا�ؿــْٗٝٛٞ,  ا�

ــِ ا�ــ��ع ا�ــ�َ�ٞ إٔ ا��ً�ــ١ ٜ����ــٕٛ �ــ��� ْ�طــ١ٝ      ٚ���ضــ�ت٘ ا���طــ�١ٝ. �ُــٔ ا�ٗــِ إٔ ٜ�ً

ؾ��٘ َ��غ�٠, أٚ �� َ��غ�٠ بػ�ٌ غـ�٘ ٜـَٛٞ, ٚ��ؾـ١ إٕ �ـ�ْٛا ٜ���ـٕٛ َطـ���� �ًٜٛـ١        
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 ـَـ    � �ًٛؾــٍٛ إ� د�َ�ــ�تِٗ, �ُــ� ٖــٛ ا�ــ�ٍ � د�َ�ــ١ ا��ــ�ع, �ُــ� إٔ ٖــ�ٙ ا�طــ���� ����ــ�� 

 ت�ٕٛ ١���َ �ٛ�� سٛادص �ط��١ٜ اس���١ٝ َ��د١٦, ٚ� ��٠ َٛا�� � ا���ٜ� ا�ٛاس�٠.

ِٖٚ �٢ً ٖ�ٙ ا�ٛادص ٜٛادٕٗٛ َٛا�� �١�ٝٓ تًش� بٗـِ أ�ـ�ا�ا� ْ�طـ١ٝ �ـج�٠, ٖٚـ�ٙ ا��ـ�ا�       

 �ٓ�َ� ت�ا�ِ �� ت��ٟ إ� ت�ث�ا� ض١ٝ�ً �٢ً �١ًُٝ ا���ًِ �ـ�٣ ا��ً�ـ١, ٚب���ـ��ٞ َـٔ ا�ٗـِ �ًُـ��ع      

 ه�بٞ.إإٔ ٜ�ٕٛ ����ا� �٢ً اض�ٝ��� ب�� تؿ���� ا��١�ً, َٚ����ٗ� بػ�ٌ 

ٖٚـ�ا ٜـ�ِ َـٔ قـ�ٍ �ـ�ا٤ا� ق�ؾـ١ �       ����� ا������ ا��������� �����رس ا��������  -2

�ًِ ا�د�ُ�� �ٝح ٜ�ٕٛ ����ا� �٢ً َ���ـ١ آثـ�� ا�ٚ�ـ�� ا�د�ُ��ٝـ١ ا���ً�ـ١ ا�ـ�        َ���ئ

  ه�بٝ��.إا����ٌَ َ�ٗ�  َٔ�ٝٓ٘ ��� بٗ� ا��١�ً, َ� ٜطِٗ � �
  

 ��ق ا������ ا�ذا��. -ب

َٔ ا�ِٗ إٔ ًٜذ� ا���ع ا�ـ�ٟ ٜطـ�٢ إ� ا�ٓذـ��, ٚت�ـٜٛ� ْ�طـ٘ ب�ضـ�ُ�ا� إ� ت�ٝـِٝ ْ�طـ٘         

��� ا�� ��ٓ٘ َٔ ق��� ت�ِٝٝ ْ�ط٘ ضًٛ�ٝ��, ٚت��ٜطـٝ��, ٚأٖـِ تًـ�     ٠بٓ�ط٘, ٚضٝذ� أَ�َ٘ ��

 : ا���� ٖٞ

 �����ن ا������� ����س �� ��ّ�� �� ��ر��� ا������ت ا��� ��ر���. اخ���ر ����� ا -1

ٚ� ٖ�ٙ ا���١�ٜ َٔ ا�ك�ٚ�ٟ �ًُ��ع ا��َ�ٞ إٔ ٜ�س� إٔ اق����ات٘ � ه� إٔ ت��ؿـ�  

�٢ً ا��� ٚا�ض����� بٌ � بـ� إٔ تػـٌُ �ـ��ا� ا��ـ�� �ًـ٢ ا�ـ����, ٚا��شًٝـٌ, ٚا���ٝـ�,         

  بٌ ب� ٚس�٠ ��اض١ٝ ٚأق�٣.ٚ��� ب���ٚ� ب� َط�� ٚآق� �

 إ��اء �����ت �� ��د �� ���� ا������ت ا�ذ�� ��ر���� أو ��� ا������ ���. -�

د�بــ�� �ـٔ أضــ١ً٦ �ــ���٠ َـٔ َجــٌ: �ــ�� ا�ؿــ�,   إٚ� ��ـ� ٜ�ــٕٛ ٖ��ــ٘ ا�ؿـٍٛ �ًــ٢    

 �ا�٠ ا�ٓ��ؽ �اقٌ ا�ؿ�, ٚ��ٖ� َٔ ا�ض١ً٦.إ١�ٜ��ٚ ا�ػ��, ١�ٜ��ٚ 

ــ�     ٚب�َ�ــ�ٕ ا�ــ��ع إٔ  ــ٘ � �ًٝــ١ ا��بٝــ١, ٚ�� ٜكــ� ا�ضــ���١ْ ب��ضــ���١ْ َــ� أســ� �٥�َ

 ب�ٓطٝ� غ�ؿٞ, أٚ َٔ ق�ٍ إ�ا�٠ ا��١�َ.

د��ة ��� ا�ز��ء ا��������� أو �� ا���� ���� �� �وي ا����ة وا����ءة إ�ى ����ر  -3

ا�ـص٤�َ  َٚـٔ ثـِ َٓ��ػـ١ َـ� ٜ�س�ـ٘      ، �����ة أو أ��� �� ����و�� ����� ��ا�� ا���ة وا�����

 ب��١�ٜ �١�ًُٝ ٚت�ب١ٜٛ ٖ���٘.

٠��ٛ ْٚ�َٝـ١, ٚ�ٝطـ� د�َـ�٠ �ٓـ�      ٚق�ؾ١ ا��ٍٛ ت�ُجٌ � إٔ ا��١ًُٝ ا���١�ًُٝٝ ٖٞ �١ًُٝ َ��

س�� َ�� ٚ�� �ًٝـ٘ ا�ـ��ع ا�ـ�َ�ٞ � ��اضـ�٘ ��ـٌ ضـٓٛا�, ٚت�ًُٗـ� �ـٔ ��ٜـ� ا��ٚ�ـ١ ٚا��ـ�,            

ٕ� �ًٝ٘ إٔ ٜ�ّٛ ب�ض�ُ�ا� ب�١ُٝٓ َ�ًَٛ �ت٘ ا��ب١�ٜٛ, ٚا�ٓ�ط١�ٝ, ٚا�د�١�ٝ��ُ َـٔ أدـٌ َٛا٤َـ١    َٚٔ ٖٓ� ��

 ا���ً��� ا���١�ً �١�ً�ً ا��َ�ٝ� ا��ٜٔ ٜ�ذ���ٕٚ ب�ض�ُ�ا�.
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�ُ� إٔ �٢ً ا��١�َ إٔ تطـ�٢ �ا٥ُـ�� �ً�ٛاؾـٌ َـ� ا���ضـ� ا�ـ��� ٚا��ـ�ا٢َ, ٚتطـ�٢ إ�         

ِٝٝ ا�ط�ٓ� إ� ا�جٛا� ٚا����� بٌ اغ�ا�ِٗ � ��ٝ� ا�ٖ�ا� ا�� تك�ٗ� � َٔ ب�� ا��ا��١, ٚا���

َٔ ب�� ا���ِٝٝ ا��ٟ ٜط�٢ إ� ت��ٌٜ ا�طًٛ�, ٚتؿـٜٛ�٘ �ٝـح ٜؿـ�� أ�ـ�� َـ� ٜ�ـٕٛ إ� ا�طـًٛ�        

��� ��ٝ� أٖ�ا� ا��١�َ. ٚ� غ� � إٔ ٖ�ا ا�ـ�ٟ ٜٓ��ـ� �ًـ٢ ا�ـ���ع     إا��ِٜٛ ا��ؿٛ�, ٚا��ا� � 

�ا�ٟ ٚا����ـ� ا�ــ�َ�ٞ َـ� ت�ـ�ٜ�� ٜ��ً�ٗــ�    ا�ا�ـ�َ�ٞ ٜٓ��ـ� � دٛاْــ� ��ٜـ�٠ َٓـ٘ �ًــ٢ ا�ٛ�ـ�      

 َٛ�� �ٌ َٔ ا�ٛ��, ٚا����� ا��َ�ٞ �ك�� �ٔ ا��ا� َٔ �ٌ َُٓٗ�.   

�ٗٞ أ�ج� ْ��د١ٝ ٚأ�ج�ٖ� ق�٠�ٛ; ٚ�� إٔ َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ  ت��� َٔ أِٖ ا��ضط�� ا�           

ق� ت�ُجٌ �ٓ�ذ�� آَٔ ْٛ� �ٕ َٓ�ذ�تٗ� أ١ُٖٝ �َ���ٗ� �أع َ�ٍ ���ٟ َ�ٌٖ , ٚأ�ج� ق�٠�ٛ 

ٚب�غ�ا� ��� �� �� ١ٜ��َ,  ت�ٗ� بؿ٠�ٛ َ��غ�٠ �� ت�ُجٌ ب٘ ��د�تٗ� ا�� ا���� ٚ�� ب�اَر 

َٔ ق�ٍ  َ�ضط�� ت�١ًُٝٝ �ا� إ١ْٝ��َ ���١ٝ ٗ����ٟ ه�ٌ َٓا� ��أع َ����ٛا�� ١ًٖ�َ, 

 َصٚ�ٜٔ -�أع َ�ٍ ���ٟ َ�ذ��  - ���تٗ� �٢ً إ��ا� ٚؾ١��ٓ ��د�� �جٌ َٛ�� َ�ذ��

�ضط�تِٗ َٝص٠ تٓ��ط١ٝ � ضٛ� ا��ٌُ;  �ٕٛ ��ِٓٗ ٚ��� �ب���ا� َٚٗ��ا� َٚ�ًَٛ�� َٚ����, 

��د�� تً� ا��ضط�� ت�ُجٌ ب�ٛا�� بػ�١ٜ ١ًٖ�َ ب�غ�ا� ٚتٛدٝ٘ َ��غ� َٔ ��ٌ ��� إ�ا�١ٜ 

ٜ�ُجٌ ث�٠ٚ ت�ٛا�خ ٚتٓ� �ٌ ���ا� ٚ���ا� َٚٗ��ا� ٚأ����١ٝ ��ً� �أع َ�ٍ ���ٟ �� 

 .ٚإَ��ْ�� ت�ٗ� ٚبٛ�ٛ� � ��د�� تً� ا��ضط��

, اْ�ً�ٓ� أٚ�� َٔ ا������ �٢ً ا���ِٖٝ ا�� ٚ��� � �ٓٛإ ا��شح, ٚأ���ٙ و�� �ذا ا���� 

َٔ ق��� إ� ا����٠ ا���١َ ٚا�� �جٌ س���٥ ْٚ��ٜ��,  تٛؾًٓ�ا�ٓ��ٟ �ذص٥ٝ�� � ا�ٛ�ٛ�, 

ٜ�ُجٌ َ�قٌ تٛؾًٓ� ا�ٝٗ � ٚ�� َٓٗر اض���ا٥ٞ ٚا��, َ��� تً� ا����٥ إٔ �أع ا��ٍ ا����ٟ 

إ�ا َ� � ا���ٝص �٢ً ت�ٜٛ� ���ا� َٚٗ��ا� ا����� اض�اتٝذٞ ��ش�ٝ� د٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ, ٚ

�١ُٝ َك��١  ت���� َٝص٠ اض�اتٝذ١ٝ  ا��ػ�ٟ ا��ُجٌ ب�أع َ�ٍ ا��ضط١ ��ٕ ��� ا����� ضُٝجٌ

;  �ٕ �أع ا��ٍ ا����ٟ ٜ��� َٓ�ر �� ًَُٛع "�� َ��ٟ", ٚا�ٓ�ذ�� ا��� �ًُ�ضط١ ا��١ًٜٛ�٣ 

١ٜ��َ ت�ُجٌ َٝص٠ اض�اتٝذ١ٝ �ا� ٣�َ �ٌٜٛ � ��ٝ�ٗ� ْٚ�ٝذ١ ��ٙ ا�ٝص٠ ��ٕ ا��ضط�� ا��ب١ٜٛ �� 

ا�طٛ� ١ْ���َ  ٗ� �ٝ���ً�٘ َٔ �أع َ�ٍ ���ٟ, تص�ا� ���ٗ� ٚغ�ٗ�تٗ�, ٚب�����ٞ ت�صاٜ� ��

�ٓ��طٝٗ�, ْ�ٝذ١ ��صاٜ� ا����ٍ ٚا���ش�� بٗ�; �� ت�ُٝص ب٘ ��د�تٗ� " ا�ٓ�ذ�� ا��� ١ٜ��َ" َٔ �١ُٝ 

 َك��١ �جٌ َٝص٠ تٓ��ط١ٝ �ٓ� َ���ْ�ٗ� ب��ٖ� َٔ ا��ضط�� ٚ��د�تٗ� � ا�طٛ�.
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     conclusionا������ج�ت: 

 ��� ����� إ�ى ا��������ت ا��� ا��� خ�ل ا����                    

اٖ�ُ�ّ َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ب�أع ا��ٍ ا����ٟ ٚإ�ا�ت٘ ٚتُٓٝ�٘ ٖٛ أ��ِ  -1

 َ�قٌ �كُ�ٕ ا�٠�ٛ.

إٕ د٠�ٛ ا���ًِٝ ا����ٞ أؾ�ش� ��٠�ٚ ًَش١ َٔ ��ٚ�ٜ�� ا���ٜٛ� ٚا����ّ �ٟ  -2

أْٗ�  َ�ضط١ � ا��ؿ� ا���ٞ, � ضُٝ� َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ب������

 َٓ�ُ�� ��١ٝ�ُ ٚت�ب١ٜٛ.

 إٔ �أع ا��ٍ ا����ٟ �جٌ َٛ��ا� س�ٝ�ٝ�� ٚأ�ج� ���١ًٝ َٔ �أع ا��ٍ ا���ٟ. -3

إ�ا ��ٓ� ا��ضط�� ا��ب١ٜٛ ٚا���١ًُٝٝ َٔ اض�جُ�� �أع ا��ٍ ا����ٟ ��٣  -4

�ب��, ٚض�ش�� َٝص٠ تٓ��ط١ٝ � ا�ً�ش�� بٗ� ��ْٗ� ضٛ� �ؿ� �ج� َٔ ا�

 ضٛ� ا��ٌُ.

�ش�� ��ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ د٠�ٛ � أ�ا٥ٗ� َٔ ق�ٍ ا��ت��٤ ب�أع ا��ٍ ت -5

 ا����ٟ ٚا��ٌُ �٢ً تُٓٝ�٘ � �ٝ� ا�ٛاْ� ٚا����.

إٕ ا���ٛ� ا���ٓٛ�ٛدٞ ا�ط�ٜ� ٚا���� � ا����, ٚ� ��ا� �ؿ�٠ د�ا� ٠���ٚ  -6

�ط١ٝ � ا�طٛ�, ا�ػ���� �٢ً ت�ًٝ� ا�ٓ�ذ�� ا���ٓٛ�ٛد١ٝ أ���ٖ� ا�ٝص٠ ا��ٓ�

�� ���ٗ� إ� ا��شح �ٔ ��ٍ و�� �� تً� ا��١ُٝ ٚا��ٟ �جٌ � �أع ا��ٍ 

 .ا����ٟ

ٜ��� �أع ا��ٍ ا����ٟ َٔ أ�ج� ا�ؾٍٛ ا��� ًَُٛض١ أ١ُٖٝ � ا�ٛ�� ا���ٞ  -7

 ب��ٓط�١ ����١ ا�ٓ�ُ��.

ٌ �ٓؿ� ت١ُٝٓ �أع ا��ٍ ا����ٟ ��٣ ا���ًَ� � َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ٜ�ُج -8

د�� ٜصٜ� َٔ ا�ً�ش�� بٗ�; بط�� د٠�ٛ ا��ًُٝ�� ا�� ض���َٗ� تً� 

ا��ضط��, ��ٌ ��د�تٗ� ��ً�ٕٛ ا��١ُٝ ا�� ��� �ِ ا�ٝص٠ ا��ٓ��ط١ٝ َ� 

ِٖ��. 

إٕ ا���ا�ا� ا���١�ً ب�أع ا��ٍ ا����ٟ ٖٞ ��ا�ا� اض�اتٝذ١ٝ ب������ٖ�  -9

 ٚض١ًٝ ��ش�ٝ� أٖ�ا� ا��ضط١.
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Recommendation 

 ������ ى������ ا���� ا����� �� ا�������ت إا����دا� ��ى �� ����     

ا����١ �٢ً �أع ا��ٍ ا����ٟ ب������ٙ ث�٠ٚ �ا� �١ُٝ ��ً�ٗ� ا��ضط��  -1

 .تطِٗ � �٠��ٜ �ُٝ�ٗ� ا�ط١ٝ�ٛ ��ْٗ

اض�ُ�ا�ٜ�٘ ا��ٌُ �٢ً اض����� ٚت١ُٝٓ ٚتٓػٝ� �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚ��ِ  -2

.ٙ���ٚ 

�٢ً َ�ضط�� ا���ًِٝ ا����ٞ ا�ٖ�ُ�ّ ب�١ُٝٓ �ٓؿ� �أع ا��ٍ ا����ٟ; سٝح  -3

 اض�اتٝذ١ٝ �ا� ٣�َ �ٌٜٛ ١ْ���َ ب�أع ا��ٍ ا���ٟ. ���جٌ َٛ��ا� و�� أ�ب�س

ا�ٖ�ُ�ّ ب����اض�� ٚا��شٛخ ا���١�ً ب�أع ا��ٍ ا����ٟ س�٢ ٜ�ط٢ٓ ��ضط��  -4

 �٢ً �١ٝ�ٝ اض�جُ��ٙ ب��ؿ٠�ٛ ا�� تطِٗ � ��ٝ� دٛ�تٗ�. ا���ًِٝ ا����ٞ ا�����

�٢ً ا��ضط�� بؿ�١ ��١َ ٚا��ب١ٜٛ بؿ�١ ق�ؾ١ �ٌ ا���اض١ ا��ٌُ �٢ً  -5

 ا�ٖ�ُ�ّ ب�أع ا��ٍ ا����ٟ ��ٚ�ٙ ا�ِٗ � ��ٝ� ا�ٝص٠ ا��ٓ��ط١ٝ ��.
 

 Suggestion 

����� ا���� ا��ر�� ا������ ا������ � ����ح ���ء� ��ى ا��������ت وا������ت ا���      

ف إ�ى ������ ا���ا�� ا��� ���� �ا����� ا����م ������� �� ا����ث وا��را��ت ا������ ا��� ��

  ا���� ا����� و���� �

إد�ا٤ ��اض١ �١ًُٝ تٗ�� إ� تؿُِٝ أ�ٛ�ز �ض�جُ��  �أع ا��ٍ ا����ٟ �  -1

 .ا���ًِٝ ا����ٞ��ٝ� ٥��ْر اه�ب١ٝ ٚت�صٜص د٠�ٛ 

إد�ا٤ ��اض١ �١ًُٝ تٗ�� إ� ��ٜ� َ��ً��� ت١ُٝٓ �أع ا��ٍ ا����ٟ ٚت�صٜص  -2

 ا��ٓ��ظ  ب� ا��ضط�� ا��ب١ٜٛ �� و�� ا��١ُٝ ا�ك��١ ���د�تٗ�.

إد�ا٤ ��اض١ �١ًُٝ تٗ�� إ� ١ْ���َ ��د�� َ�ضط١ ا���ًِٝ ا����ٞ َ� ��ٖ�  -3

 �ٍ; ���ػ�� ا��ذ٠ٛ ٚا��ٌُ �٢ً ��َٗ�.ا�� �جٌ ��ب١ �ا٠�٥ � �ا� ا�

إد�ا٤ ��اض١ �١ًُٝ تٗ�� إ� ٚ�� آ�ٝ�� ا���ٜٛ� ا�ط�ُ� ���� �ٝ�ع �أع  -4

ا���ٛ� ا���ٓٛ�ٛدٞ , ٚت�ػ�� ب��١ �١ُٝ ا�ؾٍٛ  ٛا��ا��ٍ ا����ٟ �ٝ

 ٚا�ٛدٛ�ا� ا����١ٜ ��٣ َ�ضط١ ا���ًِٝ ا����ٞ.
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�� ا����١ٝ�ٜ  ������ٝ� إد�ا٤ ��اض١ �١ًُٝ تٗ�� إ�  ��ٜ� ا�س�ٝ�د -5

ٚأ�ك�٤ ١٦ٖٝ ا����ٜظ ا��ص٠ ٚا�ػذ�١ �٢ً ا��ط�� َ���� َٚٗ��ا� د�٠�ٜ 

 ��ش�ٝ� �١ُٝ َك��١ ٚت١ُٝٓ ا�ؾٍٛ ا����١ٜ ٚا����١ٝ .

 :References 

 ابٔ َٓ�ٛ�, َ�ذِ �ط�ٕ ا����, -�

                   ((http.//www.hurras. org/ vb/ showthred.ph p /   =14238  

(, ١��ٚ �١ًُٝ ١َ��َ إ� ا�٠ٚ�ٓ ا���١َ �ًُ��� ا�ط��ع ��ُ�ا٤ 2010ا����ٟ, َػٗٛ�, ) -2

 (conflHs<conf<archive.jinan.edu.lb)،�ًٝ�� ا��ا� ب���َ��� ا���ب١ٝ

ا��ا�   (,2002سطٔ, �ا١ٜٚ, ) -3

 ا��١ٝ�َ, ا�ض�١ٜ��ٓ, َؿ�.

(, ا�ض���ا�ا� ا���١�ً �٤��ًٛ ���ً��� 2008ا�صٖ�اْٞ, ض�� بٔ ض�ٝ�,)   -4

 /www.kus .edu.sa,)ا��اد�١ ا���د١ٝ ���ٜ� ا���ِٜٛ ا���ٜٛ�ٟ �ًذ�١�َ ٚب�ا�ٗ�

quality  .) 

, 9000ّٚ(, إ�ا�٠ ا�٠�ٛ ا�ػ�١ًَ َٚ��ً��� ا���ٌٖٝ ��ٜص1999ا�طًُٞ, �ًٞ ,) -5

 .�ا� ا���ٜ� , ا���٠�ٖ , َؿ�

�١ً ا���ؿ��  ، (2001ا�ػ���, �ُ� ���ٍ )  -6

 ٖـ, د�١�َ ��ٟ, ض1422.١ٜ�ٛ, ���ٟ ا�ج�١ْٝ 243ا�ض�َٞ, ���

(, أ��� ا����� ا�ض�اتٝذٞ ٚ����ٗ� ب�ٛاٌَ 2001ؾ��, ا�� �ًٞ, ) -7

، ا����١ �٢ً �أع ا��ٍ ا����ٟ, 

 �١ًٝ ا��ا�٠ ٚا���ؿ��, د�١�َ ب��ا�, ا���ا�.

(, إ�ا�٠ ٚؾ١��ٓ ا�٠�ٛ , �ا� ا�َ� 2010ا��ٝ�ٞ, قك� َؿ��� ا���ٌٝ, ) -8

 .� ٚا��ٛ�ٜ� , ا���ٕ�ًٓػ

,  1(, �ًِ ا��ؿ��ٜ�� ا���ًِٝ ا��ٜح, ���2000ب�ٜٔ, ���ع �ُٛ�, ) -9

 ا��ا� ا�ؿ�١ٜ ا�١ْٝ�ٓ�ً , ا���٠�ٖ , َؿ� .
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(, اث� �أع ا��ٍ ا����ٟ � أ�ا٤ ا�2001١ُ�ٓا��ٓصٟ, ض��, ) -�1

 .د�١�َ ب��ا� 

�ٚ� ْ�ِ ا����١ ٚإ�ا�٠ �أع ا��ٍ ا����ٟ � ا��� (, 1999ا�ًٛ�ٟ, َٛض٢, ) -��

 ا���ا�ا�, �ا� ٚا٥ٌ �ًٓػ� ٚا�����١, �ُ�ٕ, ا���ٕ.

ا�ْؿ��ٟ, �ُ� َؿًٝشٞ, ) -�2 (, ب�ْ�َر إ�ا�٠ 2010َؿ��٢, ا�� ضٝ�ٚ 

ا�٠�ٛ ا�ػ�١ًَ ٚت��ٝ��تٗ� � ا��ٍ ا��بٟٛ, ا���ص ا���بٞ �ً���ٜ� ا��بٟٛ ��ٍٚ 

 ا�ًٝر ا���بٞ.

 ّ .�1961ذِ ا�ٛضٝ� , ا� -�3

 (, �أع ا��ٍ ا������2003ٟ �ًٞ, )أا���دٞ, ���ٍ س�سٛؽ ٚؾ��,  -�4

ض�١ٜ��ٓ, ٚ�, �ٜٓ�َٝ� �١����ً, ا�, ا����١ ا���� �ٝ�ض٘ ٚأض��ٝ� ا����١ �ًٝ٘

 َؿ�.

(, أث� �أع ا��ٍ ا����ٟ �٢ً ��ٝ� د٠�ٛ ا���ًِٝ 2016َ�ِٜ, ٜٛض�, ) -�5

 .��ز �ك�, ا�صا�٥آَػ٠�ٛ, د�١�َ ب�ت١ٓ  ��ٚس١ ���ٛ�اٙ ��أا����ٞ, 

(, مٛ ت١ُٝٓ اض�اتٝذ١ٝ �ًُٛا�� ��2003ٟ, ���ا�ٝ� ٚوكٝ٘, ���ٞ, ) -�6

 ٚا����٤ا� ا��ػ�١ٜ � �ٌ ا��١�ٛ,

, �١ًٝ ا��ًّٛ 

 ا���ؿ��١ٜ, د�١�َ ا�صا�٥.

(, ا��طٝ� ا�ض�اتٝذٞ ��أع ا��ٍ ا����ٟ ٚا�ٝص٠ 2004وكٝ٘, ���ٞ, ) -�7

  ،ا��ٓ��ط١ٝ ا�ط��ا١َ �ًُ�ضط١ ا���ؿ��١ٜ

 ا�ط��ع, �١ًٝ ا��ٛ� ٚا��ًّٛ ا���ؿ��١ٜ, د�١�َ بط��٠, ا�صا�٥.

�8- Porter, M : L, a vantage concurreentiel, Dunod, Paris, 1999. 
P60.    
�9- Stewart, T. A. : Intellectual Capital : The New Wealth Of 

Organizations,  Double Day – Currency, New York, 1996. P 01.   
                               

21- Davenport, T. H .,& Prusask, L., Working Know lodge: How 
                 Organizations Manage - What They Know, Business 

Quarterly : 1997 ,p4  
2�- Porter M , Competitive Advantage – Creating and Sustaining 
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