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 أ  

  :��ــد�ـــ�

��ـ��، ��ن 
���ـر ا��ـوارد ا���ــــول ��� ا��ـروة، 
	ظ�ـــم ا��ر!�ح، 
�	ـ�ل ا��ـودة ا�

�#���، ا&%ـد��ج #" %
ا&/
ـ��د ا��ـ�د�� و.�ـر ا��ـ�د�ـــ�، إر,ــ�ء ا�	�+ء، 
�(�ق ا���زة ا�

"����ــ�� 
�ـ	� 3ل �ؤ��ــ� إ�� 
�(�(ـ1ـــ� ��� أرض ....ا�	ــ�
1�3� أھــداف وأ!	ــ�د ا�
را


" �ـ�ـ1ل ��ر�ـ� ا���ـول ��� �ا�وا/ـــ8، #�� ��ــدث �ن 
طور 
3%ـو�و�" و
د#ـق �	�ـو�


طرأ ��� ا�!�9ـ�  "
��9 ا��ا�
%ظ���ـ� و�ــــ>د ا��	�ـو�ـ�، إ,�#ـ� ا�� ا�
;�رات ا��ر�	ــ� وا���

�" ��واردھـ� - ,ــرورة ا!
	ـ�د ا��ؤ��ــ�ت�
�ن #3رة  - #��� �<ص ا�
���ـر ا&�
را


ؤ3ـد ��� أن ا��روة ���ورة #" ا��ــول ا�����ــــ�  "
�د��ت ا�3+����3 ا��
ا&/

��
�ـ �ـ� �ن ا��%ـ1ـB وا�
3%و�ــو��ـ�، !ل أ�!ـA �زا�ــ� ���ـ1ـ� أن 
ـ@<ـذ �%ـ�� �ـد�دا �<
ـ��ـ

 "# ��D!ـداع وا�
�ـ�ـ�رھـ! �1��1�3� #" ا�3�ــ�ءات واھـ
ـ�ـ�
ا�3+��3" وذ�ك �ن <ـ+ل 

1� ا��3ـر�Fذ �	
!ر���ل،(1رأ��ـ�أن رأس ا��ـ�ل ا��3ـر��
,�ــن �ـزءا 3!�را �ن ) �1965ــ�ر

�ج 
%H� ر#�أ/وى ��ــرك	ظ�م، وأن ا��%
��ــ� 
ـ(ـ�س ، #���ؤ)2009ا�	%زي، (ا��	ر#� وا�


طـو�8 ا�	�ـم و%(ـــ�K �ن ��ــ��K ا�%ظــري ا��  ��� �1� ا��	ر#" و/در
ـ1��1� !رأ��ـ
��/

ا�
ط!�ــق ا�	��ــ" �ـن <+ل 
!%�ــ1ـ� Dطـ�ر 
%ظـ�ـــ�ـ" �	���ـ� 
!ــ�دل ا��	�ــو�ـــ�ت، �3� أن 

3�#� 2ا�
��ز ا�ذي 
�	� إ��K ا&دارة ھو Kذ�!
 ��� و����� ���
��ر ا��%ظ�� #" ا�
طو�ر  %%�

                                                           
    168،ص ��2009�ن،  ، دار ا���زوري،"إدارة رأس ا���ل ا��3ري #" �%ظ��ت ا����ل"�	د ��" ا�	%زي، : 1
  199،ص 2002ا�(�ھرة،  ،.ر�بدار ، "ا�
��ز إدارة"،��" ا����"، 2
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 ب  

�%� وا�دة ھــ" ا�
�د�ث وو> "# � "إر,ــ�ء ا�	�+ء"ا&�
زام !���ھ�م �د�دة 
�ب 1�3

  ).2002ا����"، (

   ��رھ!
��ذ�ك ا��1م  3أ�ـ!A ���	ر#� دور ھــــ�م #" 
%ـ��ـ� ا��1ـ�رات اDدار�ــ� ���ؤ��ــ� !

�ء وا��(�9ق و��M� وا��3د Aدراك ا�وا,ـDدئ ا���وك، ووا���د ا��(�(�، ا��	�و��ت، وا��ــ!
 �أ%1ــ

�3� أن ا��	ر#� �م 
ـ	ـد #ـ(ط أداة #ـ" ����ـ� ، (Webster Dictionary)ا��3
�!� #" ا�	(ل ا�!�ري 

!%ـ�ء و
%�ـ�ـ� ا�(ـدرات ا�
%ـــ�#�ـ��  !ل ذھــب دورھـ� ا�� أ!ــ	ـد �ـن ذ�ـك �ـ�ث أ�ـ!ـ�ت #" �ـد 

 .ـن �%ـ��ر ا��%ـ�#��ذا
ـ1ـ� �%ـ�را �

3�ر   
��8 ا&!�

و��د ا��ـروة و 
�(�ق ا�ر#�ھ�� إ,�#� إ��  "# "��
!ر ا��	ر#� ا�	��ـل ا��	


�ـد�دا ���ـ1وم �%��ـر اD!داع وو �	!�
%��� ا�3�ـ�ءات وا�3ـوادر ا�!�ر��، إذ أ�طـت ا��	ـر#� ط

�ع ا�ھ��� ا�%�!�� ��Mول .��

ـ�ج �3ـ� أ!ـرزت ار%Dول ا����و��، ھذا ا���ـر ا����و�� �(�ر%� !


�ــ�د ا��	ـر#�/�� أدى ا�� ظـ1ور �ـ� ���ـO!ـ�.  


ـ3ـ�" #+!ـد �ن و,	1� #" /ـ��ب �	ط�1� �	%� وا��
��ـل  & �#ـ" �1ـ�ز #	ـ�ل إ& أن ا��	ر#ـ� و�ـدھ

�3ل �(وم !
ـ%ظ�ـم و!  ��9��د�د ا�دورة ا��	ر#
�ـ��ر ا��	�و��ت ا�1
! Aـ� و���ـ� �
طـو�ـرھ�؛ ھذا �ــــ

1� �4	رف !ـFدارة ا��	ر#�����
1� و����8 �%ظم ���	�و��ت �ن ���در دا<ل ا��ؤ��ــ� أو <�ر
أ�


<دم #" 
و�ــ�ــK وإ�راء ا�	����ت #" ا��%ظ�� و
���ن #" �
�ج �ؤ�رات ود&&ت 
%
و
���رھ� وا�
                                                           

3
WWW.Merriam-Webster.com/Dictionnary/Knowledge. 

  .208،ص2002ا�(�ھرة، ،.ر�بدار ، "ا�
��ز إدارة"��" ا����"،4
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 ج  

�ز �واء �%Dت أ��� �ن ا��ع إ�� ��
و��

رات ا�داء، وا&ر# "# �1
�زات ا��%ظ�� ذا�%D �!�%��!

�زات ا��%�#��ـــن، �� إ�� إ%��  ).2002ا����"، (��!(� أو /�

��ت اھـ
ـ�ـ�م ا�!���ـ�ن وأ�(ـت      % "

ـ!ـر ��1ـــوم إدارة ا��	ر#ـ� �ن ا���ـ�ھــ�م ا��ـد�ـ�ـ� ا�	�

�ـق أ�ـ���ب و��و�3�ت /��د�� �ـد�ـدة !,+�ـ1� ��� �ـ��م إدارة ا&��ــ�ل، ��ث ُ�	%� ھذا ا&<�ر !<


��A !ـ�ـ%8 ا�(ــــرار !ـ3�ـ�ءة  .  

1� ا�!�ــري  #" ��1� ا��ـ�دي ورأ������3ن ا�(ول أن 3ل �ؤ��ــ� 
�	� إ�� 
�(�ـق 
وازن !�ن رأ�ـ�ـ

�! Aـ��
 "
�د ا�	��ـ��وذ�ـك �ن <ـ+ل 
!%�ـ1� Dدارة ا��	ـر#�  ا��
�ر!ط !�ن ظـل ا��ـ+�A ا��د�ـدة �+/

�د�ـ�ت ا��%ظ��ت ا��د��� �
�د�� #+ �<ـ�� �ن أي دارس &/�
ا��ـ�(ـ�ت ا������ ����ـ�� ا�
%��ـ� ا&/

 Bوا��ز�ـ �����ت ا����أن 3+ �ن ا�داء ا��
��ز، ا�3�ـ�ءات، ا�
%ـ�#���، ا��	ر#ـ� �� ھ" إ& ا�د�ـ


ـ%ظ��ـ�ت �� ����د�ـ�ا��ـ�ل �
�(�ـق ا�ھــدا#�&�ـــ
را
�ـ�
  .و��� رأ�ـــ1� ا��%ظـ�ـ�  ا&/

  :ا	درا�ــــ�ت ا	�ــــ���ــ�

�� �����، ��و�� �� "إدارة ا����
� 	�� ا�����"-1��، ر#��� ��"!��� �� إ� اد ا������ أ	


� ا��$#!�  �

� ا� ول ا���-��، و� ى +*��( �)'&م إدارة ا���� �
�12'� إ-�از وا	/ ا����


��،  :�( ا��*&ر، ��: ر-*� ا������ -�� � ة �&ا�9 ��'�ا��8ا7��6 �5!�4 ���3���ا����� ا�

، ��5 +*�	� إ�4 أ#��ب ..، ا;	��Aد�6، ا��@�، ا� �6، ا���اث ا�)<�ي وا�>���ا;"������


� ا� ول ا���-�� �!
��  .C�D ا��
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 د  

اKداء 
� أI� إدارة ا����
� ��4 :"أ�� درا#� �Hھ  ��  ا�<�F6، ر#��� ��"!��� +�3 ��&ان -2

� ى ا����د ا��$#!� ��4 
�ق اKداء ا������، و، 
�*�	� إ�4 ا��1	� -�� ا����
� و"ا��$#!�

�� ا����رف ـ��  ��6�Pـ'O ا���ـا���9 
� +&��  ا����
�، ��5 ��و�� ا� را#� +M6&A ا��

  .وا����&��ت


� ا��$#!�ت "-3 ��!
��
��إدارة ا����
� ودورھ� 
� +��3( ا����ة ا���Aر#��� "ا�� ،

 ،��!
����"!��� �� إ� اد ا����: "&-� ��3 ، +��و�� ا� را#� �)�ھ�F ���� �&ل ا����
� وا��


�س ������،  ـ� T5#ـ�م إدارة ا����
ـ� �� � ى ا����د ا���Aرف ا��8ا7��6 ��Sـ��5 ��و�� ���

  .F6 ��� ���� 5 2 ��ت ذات "&دة �����و


!�� ���$#!� أI� ا��!��� ا;#��ا+��8 ��"-4���&ارد ا��>��6 و+���� ا�<)�ءات ��4 ا����ة ا��

��و�� ا� را#� �)�ھ�F �&ل �، د�5&راه �� إ� اد ا����: #�1"ا;	��Aد�6+ ،X�Y36 �


!��، ا��!��� ا;#��ا+��8، و��ول ر-*'� -���FS ا��!����6 ��
!��، ا;#��ا+���8ت ا����ا��


� و+!��� ا�8&دة ا�>����ا�3 6�� �� +!��� ا�<)�ءات، +!��� ا����.  

 :���	��ا�

�ن أ�ل إ!راز ا�دور ا��	�ل ا�ذي 
�	!K ا��	ر#ـ� #" 
�(ــ�ق ا���زة ا�
%ـ�#���، و,ـرورة ا&�
�ـ��ر 

 ����� طرح ا&�3ــــ%�@
#ـ" رأس ا���ل ا��3ري 3%�ــوذج �د�ـث %�!�� #" ا��ؤ��ــ� ا��زا9ر�� ، ار

����
  :ا�
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 ه  

ا	��	��� ا	�د�دة وا	��&�� أ���� $#" ا	�ورد ا	!�ري وا	���رف ا	���ددة، �� ھو ��ظل ا�����د��ت "

  "ا.-ر ا	!�ــ#�,دارة ا	��ر�� $#" ا	��زة ا	�&������+ ا	�ؤ��ــ� ا	�زا)ر�� ؟

�ط �دة أ���9 #ر���!%
3���� ��3ن ا��Dن <+ل  ا�:  

� ا��(�ود !���	ر#�؟* �  

�ھم إدارة ا��	ر#� * �
�#���؟�3ف ��3ن أن %

�(�ق ا���زة ا� "#  

  �3ف �%� أن %د�ر ا��	�رف ����A ا��ؤ���؟* 

�#���؟* %
� ا�%
  �3ف %	زز /درا

3�ل ا��طروح �ول 
ط!�ق إدارة ا��	ر#� #" ا��ؤ��� ا��زا9ر��؟ * �� ھو ا&�  

  :ا	&�ـوذج ا	&ظري و�ر/��ت ا	درا��

��1�
�ـ�و�� �ن	���� #1م و�� ��3ـ���� و,ـ	%Dـراء ا)

	ـزز !دورھـ�  ا� "
ا��ر,��ت وا�

�ؤ&ت ا��طـرو�� �ـول إدارة ا��	ــ�رف�
 :ا�

*

ـ+ك ا��ـروة�& ����
!ـر ا��	ر#� ��ـدرا أ�	.  

�#�ـ�� ا��	��ـرة �!%�� ��ـ� أ�ـ�س ا�
ـ+ك ا�
%ظ��ـ�ت �3ـل �ن ا��	ر#� *%
�ت ا����
ا&�
را

�  .و���در 
ـ�د�ـدھ
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 و  

���  :ا	�&2

3���� و
���ل أ  �Dن ا� �!��Dل ا��دھ� وإ�!�ت ��ـ� ا��ـر,��ت ا��ـذ3ورة ��!ـ(� ار
@�ـ%� �ن أ	!


ـوظ�ف ا��ـB1% ا�و�ـ�" ا�
�ـ���" �3ـو%K �<ـدم �1%�ـ�� ا�!�ـث �ن <ـ+ل 
���ـل ا�!�ـ�%ـ�ت 

��ــ� وإ!ـراز أھــم ا�ـ���ھ�ـم وا��(ـ�ر!�ت ا��ر
!طـ� !���ـو,ـ
  .ـ�ــــ�م !ـ1��وع و اDا��ـ

  : �&�ــــــــ� ا	ـدَرا�ـــــ�


(�ـ�م ا�!�ـث ا��       ! ��� �و,ـو�ـ%� وا<
!ـ�ر ��ـ� ا��ر,�ـ�ت ا��طرو�ـ� /�ـ%��و�ن أ�ل �	

"��
ـ��  :�+�ـ� #�ـول 3

�ت( إدارةا��	ر#ـ�
%ـ�ول ا���ل ا�ول  ����
��ث /��ـ%�ه إ�� �+�� �!��ـث،  )���ھ��وا�
را

 ���9ـ1�، أ%وا�1� و���درھـ�، ا�
	ـر,%ــ�>،�1
�ـن <ـ+ل ا��!�ـ���ول ��1ـو����	ر#ـ� ،أھ�ـ�

أ�ـ� ا��ـ!�����ـ�%ـ" #ـ(د ,��,�ـو%وآ��ـ�إدارةا��	ـر#� �ن <+ل 
���ـل ا&ط�ر ا�%ظـري Dدارة 

��ـث #(ـ�%ـ� !�Fـداد)ا���1وم، ا�ھ���، ا�ھـداف وا��ـ
طـ�!�ت(ا��ـ	�رف ����ـرح  ، وأ�ــ� ا��!��


ـ�3م ��! Aـ��� ��ت ا��
!	ـ� #" %ـظ��Fدارةا��	ر#� !�ـ���
��ـ�ـ��ـول ا�	�ـ���ت،ا�ـ%�ـ�ذ�وا&�ـ
را

�د�ـد ا�دورة ا��	ـر#��
! Aـ��
�ـ1� �ـن <ـ+ل ا%
ـ�ج �ـ	�و��ت �د�ـدة �  .#" ا��ـ	�رف وا%	

�� ��,ـم !دوره �+�ـ� ا�
%ـ�#�ـ وا���ـزة ا�!�9ـ� ا���%ـ" 
�ـت �%وان ا�ـ��ل#" ��ـن �ـ�ء  �

�#��ـ� ا�!�9ـ� ا�ول !�Fط�ء ���� �ول ��1وم ��ـث /�ـ%� �ن <+ل ا��!�ـث �!��ـث%
 ا�


�ـ��ل! ��رھ� ا���ؤول ا�ول �ن 
�ـد�د ��ـوك ا��ؤ��ـ�، و#" %�ـس ا���ـ�ق /�ـ%!
 /ـوى !��ـ
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 ز  

�#ـس �%	ـرج ��ـ�%
�ت ا���ا���%" #(ـد 
ـم ا�
ر�3ز #�ـK  ا�	���، أ�ـ� ا��!�ث ا�
%ـ�#��� ا&�
را
ـ�

�د�ـ� وا�	��ـل ا���دد �
�.ـل ��
%ظ���ت ا&/��رھ� ا��;ل ا�!
���#��ـ� !%
�وھر ا� ���

�#��ـ� �ـن ��ـ1ـوم، %

	ـرض #" ھذا ا��!�ـث �+ط�ر ا�%ظري ����! �1�، و���ـK، /�ـ%���ـ%�

� #�ـK �ن ا��ـ�زة���ث 
�د�ـ أ%ـواع و�ؤ�ـرات ا�(�ـ�س، �%<
م ھذا ا���ل !�!�ـث%  ���#�%
ا�



@<ـذ ��زا ھ��ـ� #" ا�
�ـ�3ر ا&�
را "
ا��  ��" ���ؤ�ـ�� ا��	��رة، #
طـر/%�وا�

�#�ـ��،��ـددات ا���زة ��1وم،<��9ـ�وأ%ـواع%
إ,�#ـ� إ��  �ود
ـ1� ��� و�	��ـ�را��ـ3م ا�

��درھ�� �  .و�ظ�ھرھــــــــ

� � ا��ـ	ر#� 
طـ!�ق 
�ت �ـ%وان أ�ر 
طـ!�(��ا� ا�ـ���در ا����ث #ـ(د <��%ــ�ه ا���لأ�ــ

�#���، /�ـ�%� ھـذاا���ل إ�� �+�� �!ـ��ث، ��ث 
	ر,ـ%� #" ا�ـ�!�ث ا��ــ�زة ���%
ا�ول  ا�ـ

�
1ــ� وھ�1�3��طـ�ا�ـ
%ظ��"، #" ��ن  إ�� �ـ��� �ـول %�ـ@ة ا��ؤ��� �ـ�ل ا�درا��، %

ا�
ـ%�#ــــ�ـ�ـ� #"  ا���ـزة ا�ـ�	ـر#��ـ�� إدارة أ�ــرا���%" ا��  
طر/ـ%� �ن <ـ+ل ا��!�ث

ا&�
طـ+��� وا�
"  ��درا�� ا����ث #(د <��ــ%ـ�ه ا��ؤ��� ��ـل ا�درا��، أ�� ا��!�ـث

�ت ا��	ـر#�� ���
�3" ا�وا/ـ8 ا��	�ش #" ا��ؤ��� ��ـل ا�درا�ـ� و�ـ� �دى 
طـ!�ق ا&�ـ
را�


�#ــــ�ـ�ـ��
�ـ(�ق /ـ�زة %ـو��� �ن ��ث ا�ـ��%
 .زات ا�

 



 



 	������ وإدار��� ا�ط�ر ا	���ھ��
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درة ������� � ����� ا���ر�� �� 
د ذا��� وإ��� �� ا��ا���زة ا�����د�� إ�� �
��ق ���ؤ����إ�

 ،����� ����ة (داء ����ز وا�ذي ��&%ق #�$ ��ز �
�����إ���� إ�� #�� �وظ�!�� � �ق 

ھذا �� وا(1%ر أھ��� ����ظ��، ا��0را��/����د أ*&
ت ا���ر�� أ
د أھم ا��*�در . �������

��*�د��ت ا��41�1�� ���ت #�� أ��س �*�د، ��اأ/�2 #��$ ا�����ء و &راء ا0دارة و���

ھ� ا��وا�ل ا��� �&�� %روة "رأس ا���ل ا���دي  ا(رض، ا��8،"ا���د��  ا���0جأن #وا�ل 

�*ر /د�د وھو وا��:�ر ��د ل # &���د%�رإ� أن ھذا ا��!�وم &دأ و�
�ق ا����ز،  ا��ؤ���ت

ا��� ���ب دورا 1&�را �� �>1�ل رأس ا���ل ا�!1ري &�#�&�ره أھم ��:�ر �� ا���ر��، و

����رة �� #��م ا���ل ا� ا��:وط�تو�2 ز��دة  .%روة�ا��
��� � ا���0ج���د�� #وا�ل 

� إ�� �طور ����� ا����و��ت وا>�&��1 إ����ا(�واق ا� �ر/��،  ا��!��ح #��ا(#��ل وو

إداري /د�د �����ب �2  أ��وب�1ن �&د �ن ا��
داث ا��*�ل،  �توا�د��/�� �2 ����

���ل ا�و�وج إ�� وا��!�ھ�م ا�/د�دة ����*ر ا���0ج، و�1رس ���� ا�&
ث وا��طو�ر،

وا( رى ا�������� &�ن ا����رف ا���د�� رز وا��!ر����� ا�!��1 ��ظم #��*�در ا���ر��، 

إدار�� ���� إ�� �و��د ا����رف  �وا�ذي ���&ر أ��و&" دارة ا���ر�� إ"وھذا �� ���� ب 

وھذا �� ���طرق إ��$ �� ھذا  ���ظ��ت ا(#��ل،و�*��!�� و�ر��&�� &�� �
�ق ���زا و�!ردا 

  :ا�!*ل �ن  4ل �����$ إ�� �%4% �&�
ث

 	��ھ�م أ�����  –ا
	�ر��  : ا
	��ث ا�ول •

• ����
 إدارة ا
	�ر��: ا
	��ث ا


ث •��
 #	"��ت، ا� را ����ت و�	�ذج إدارة ا
	�ر��: ا
	��ث ا



 	������ وإدار��� ا�ط�ر ا	���ھ��
: ا	��� ا�ول
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  	��ھ�م أ�����  –ا
	�ر��  : ا
	��ث ا�ول

��� ا�دور ا�ذي ���&$ �� ا��ؤ ��ھو��دف ھذا ا��&
ث إ�� �و��C ��ھ�� ا���ر�� و

  ��ز �ن  *�Eص ��ن  4ل �� � �*�د����ا

  	�&وم ا
	�ر�� و أھ	� &�  :ا
	ط"ب ا�ول

  ا
	�&وم:أو'

�1ن �&ل ���ر��، *�د�ون �� ا�/�د �!�وم >��ل و#�م �ا ��ف ا�&�
%ون وا���ظرون ا�����د 

1ر�����&2 #�� �!�وم رأس ا���ل ا�! F�را��طرق إ�� ا��!�ھ�م ا�� ��!� ����ر�� �&د �ن ا���

ا��������  �� ا���زة&�#�&�ر ھذا ا( �ر أ
د أھم ا(*ول ا���د�� ا��ؤ%رة (ي ��ظ�� 

  .���ؤ���&

    �ر�ف رأس ا
	�ل ا
�(ري -1

ا�ذي �ر1ز #�� ��E و ���&ر رأس ا���ل ا�!1ري أ
د ا��و�و#�ت ا�رE���� ���وارد ا�&>ر��

ا��وم ھو ��%ل  ؛ا�ذ�ن ����1ون ���رف و ���رات  �*� ،����� �ن ا(> �ص ا������ن


%�ن وا����ر��ن #�� 
د �واء�&�� �&����& ��
#��  (Brown 1988)��د أ1د .�و�و#� 

���%�ر #���� ��1ن ا�إن رأس ا���ل ا�!1ري H�ر " أھ��� ا��%��ر رأس ا���ل ا�!1ري &�و�$ 


��$ �ن �واEد �� �ؤ1د #�� �رورة ا�ھ���م &$ � ھذا"��� رج ا��>&���� &��ذھب H�ر � ��

 ����:  

 .ز��دة ا��درة ا�&دا#�� -

 .إ&��ر و/ذب ا���4ء و��ز�ز و��Eم -

��ز�ز ا�����س �ن  4ل ��د�م ���/�ت /د�دة و��طورة و !ض ا�!�رة &�ن 1ل  -

 .ا&��1ر وا�ذي ���$

 .و�
��ن ا����/�� �&����I& 2ر �������ا��1�ن ���1�ف وا� !ض  -



 	������ وإدار��� ا�ط�ر ا	���ھ��
: ا	��� ا�ول
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 Thomas Stewart��ر�$  -

�وق ا���1�� ا����و��ت،  ،ا���ر��: #�� أ�1$

 .����ج ا�%روةا�!1ر��وا� &رات ا��� ��1ن �وظ�!�� 

2 ��رف 1ذ�ك #�� أ�$ -
وا���1و�و/�� ا��� ��� دم � �ق  ����رة، اا���ر��:

ا�ذي ���#د �� ا�� دام 1ل ھذه ا���ر�� وا� &رات ا������ �ر��، ا��������؛  و��ا


�رف دا ل ا�>ر���1 اط�ر ا���1ل ا���ظ��� وا���1و�و/� � �ق �ظ�م ���� �. 

�ن ا���1ب وا�&�
%�ن ��  ���زي /�2 �/�و#� �ن ا��!�ھ�م ��/�و#�و�د ار�Iى ا

3: ا�/دول ا�����
 

 

 

 

 

                                                           
1
Thomas A. Stewart, Intellecual Capital: The New WelthOf Organization, London: Nicholas Brealy Publishing, 

1998, p69.  
2
Nick Bontis And ChritopherK.Bart (2007) Strategic EntrepriseValuation ,Journal Of Intellectual Capital vol.08, N 

04.Pp 560-610. 
  .168-167ا���ري، �ر/2 �&ق ذ1ره، ص 3
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 إدارة رأس ا
	�ل ا
�(ري �� 	�ظ	�ت ا�#	�ل: 01�دول ر,م 

-168، ص��2009د #�� ا���زي، إدارة رأس ا���ل ا�!1ري �� ��ظ��ت ا(#��ل، دار ا���زوري، #��ن، :ا
	.در

169  


  	0	ون ا
	�&وم  ا
���   ا
(� ب   ت  	ر�"� ا

  2  Marshall  1965    ظ�م� 
و إن ا
	�ر�� ھ� أ,وى , إن رأس ا
	�ل � 0	ن ا
�زء (��ر 	ن ا
	�ر�� و ا


�5 �ج	�رك   

  �	�; ا
:وي ا
�8ر�� ا
:�درة #"9 78ل ا
وظ�6ف ا'درا�� و ا
����   1966  ھ�ر��ون و 	��رز   3  


���ب ,ا
	�	وع ا
("�   1987  وھ�ب أ>رون  4  �� ،;	 �	
ا
(	� ا
�و#� 	ن ا
:وى ا
�8ر�� ا
	 ��� �� ا


"�(�ن، و 	ن >5ل ا
	� وى  ��	"�
ا
�و#� �	�ل ا
(��ءات ا
دھ��� و ا
	� و��ت ا

أ	� ا
���ب ا
(	�   �د�د ا
���ب ا
�و#� ا
	ر �ط ��
>�رة و ا
	�ر��،ا
 �"�	� و � 	

)�"
 �")
  .�ن ����ب 	ن >5ل ا
��م ا

  5  Stayer 1990   �	"�	 ون����	

م � ���&� ا � 

"	�ظ	�ت ا �:�:�
ا
:درة ا
�:"�� ا
 �  	�ل ا
�روة ا

  .� ���ون ا
�:د وا
	و�ودات و<�رھ�

  6 Edvinssson  1991   �� ظ&ر  � 
ا
	و�ودات ا
�(ر�� ا
 �   ��وز ,�	 &� ,�	� ا
	و�ودات ا�>رى ا

�8ري �	�ل 	.در : ھذه ا
	و�ودات 	ن �و#�نا
	�زا��� ا
�	و	��، و   (ون 

�	�ل ا
�زء ا
	���د 
"�8ري (�ظم ا
	�"و	�ت و ,�وات  : ا'� (�ر وا
 �د�د وھ�("�

  ا
�وق و#5,�ت ا
ز��6ن

  7  Stewart 1997   �ر�)�
ا
�(ر�� و ا
>�رة ا
 �  و0; ,�د ,ا
	"(�� ,ا
	�"و	�ت ,ا
	�ر�� –ا
	�دة ا

�ن ا, .�د ا
�وم �> "ف �� ا'��س #ن ,ا
�روة ا
را��� ا'� >دام 	ن أ�ل >"ق 

  .ا, .�د ا'	س

  8   Guthrie et Petty 2000  �> �)8ر
ا
	"	و�� ھ	� رأس ا
	�ل  را
:�	� ا', .�د�� 
�6 �ن 	ن 	و�ودات ا

, �8(�ت ا
 وز�; و�"�"� ا
 �&�ز ,ا
	�ظ	�، و �8 	ل #"9 	"(�� �ظم ا
�ر	���ت 


  .ذي �� 	د #"9 ا
	وارد ا�����A�ورأس ا
	�ل ا
�8ري ا


B ا
	�ظ	�  2001 ا
��زي   9  �.
 B��. رھ� �8(ل�	ن  وظ��&� وا� �)	� � 
  .ا
	�ر�� ا
	��دة ا

  10  Daniels et 

noordhuis  

2002  .
أي ا
:�	� ا'�0��� ,��� 
"8ر(� �ا
�رق ��ن ا
:�	� ا
�و,�� و ا
:�	� ا
د� ر�� ا

 �	&�
  ا
 � �ر<ب ا
�وق �د��&� إ
9 ا
8ر(� #"9 ,�	� رأس 	�
&� ا

  11  Malhotra 2003   ��":# .�درھ�,وة	- ،  �ر��	
 ؤ�ر �� ز��دة ا
:�	�  -، ا
ذ(�ء، ا
>�رةا
	�"و	�ت ،ا

��"�78 
  .و ا
 طو�ر�� 
"	�ظ	�ا
�و,�� وا

  12  AwadsetGhaziri 2004  "ون	ذ�ن �� �
��&م ,#:و
&م ا(�ر 	ن ا� >دا	&م ��د�&م  	�	و#� 	ن ا��راد ا

,درة #"9 ا'� (�ر وا'�داع 	ن أ�ل ا���د �ل 	 >.ص ,�:��� ,,�م ,�	 "(ون >�رات 

  .أو >"ق ,�	�

  13  Chen et al  2005  وال	وع رؤوس ا�	�	-   �8ر��
��ءة ا
 � إذا �"7ت 	� وى ا
( –ا
&�("�� ,ا
	�د�� ,ا


�  ��ل ,�	� ا
	�ظ	� ا
�و,�� أ(�ر 	ن ا
د� ر�� � 

� و ���	
  .� ��ن ا�داء ا



 	������ وإدار��� ا�ط�ر ا	���ھ��
: ا	��� ا�ول
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  :ا
�(ري	(و��ت رأس ا
	�ل  -2

��د ��ددت ���ر�ف رأس ا���ل ا�!1ري وا ��!ت 
�ب ا �4ف �ظرة ا(�راد إ�� 

إ� أن ا�/��2 ا�!ق #�� �1و���$ ، ا(*ول ا���ر��� و
�ب ا ���4ت ��� د����

�  " 1"ل ر�م >�1 �� ا�
ا(����� ا��و

  

  	(و��ت رأس ا
	�ل ا
�(ري: 01ا
8(ل ر,م 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

راو�� 
�ن، �د ل ا��را��/� �� ط�ط و ����� ا��وارد ا�&>ر��، ا�دار :ا
	.در

  367ا�/�����، /���� ا���1در��، �*ر، ص 

  

  

  رأس ا
	�ل ا
�8ري

 ا� &رة 

 ا����رة

 ا0&داع

 ا���ر�� ا�!���

  ا�.ول ا
�(ر��

  ا�&را�F                     ا����/��

  ا� �را#�ت               ا�و%�Eق

  ا������ت                   ا�ر�و��ت

��#دة ا�&����ت            ا��*����ت   

 
  ا
	"(�� ا
�(ر��

  ا�&راءات

�وق ا��>ر  

  ا����4ت ا��/�ر�� 
 ا(�رار ا��/�ر��



 	������ وإدار��� ا�ط�ر ا	���ھ��
: ا	��� ا�ول
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، ا����رات ،ھ� ��%ل رأس ا���ل ا�&>ري ا�ذي ����ن ا���ر�� : ا(*ول ا�&>ر�� �

 .ا� &رةا�&داع و

 ،ا���>ورات وا�ر>�دات ،��م ا����و��ت وا��ذ1رات ا���1و&�  :ا(*ول ا�!1ر�� �

و��1ون ھذه ا(*ول &�/رد ا����ل ا����و��ت وا���ر�� وا(��1ر �ن ا(*ول 

 .��/��2ا�&>ر�� ���م ��/���� و�*&C ��ر�� �
ددة 

ا����4ت ا��/�ر�� ا��>ر، اءات ا� �راع، 
�وق ا�ط&2 وھ� &رو : ا���1�� ا�!1ر�� �

���و���وا(�ر $����
 .ار ا��/�ر�� و1ل �� ��1ن 

 : �ر�ف ا
	�ر�� -3

و�ن &�ن  ،#��م ا��*�د��ددت ���ر�ف ا���ر�� وذ�ك 
�ب و/�� �ظر 1ل &�
ث و

 :ا����ر�ف ا�دار�� ا �ر�� �� ���

وا�!�م  ،أو �/��2  �ؤ���ھ� ��ك ا(��1ر وا��!�ھ�م ا��� �*ل إ�� �رد أو 1 �

 .وا�دراك ا�>��ل ��� وا�� دا��� �� �د ��وك ���ل ��
��ق أھداف �����

� 2 ���*

*ول #���� #ن ا�ا�� دام ا�&����ت وا����و��ت وا��/ر&� ا��� ��م ھ� 

2 ا����/دات ا��� �وا/�$ ��1ن �ن �����1 �ن ا��/�وب �، طر�ق ا����م وا����ر��

ل أ��ل ���>�1ل ا��� ��2 �� �/�ل 1I%ر �درة #�� ا�و*ول إ�� 
�وو�/���

�و*ول ��> �ص ا��>�1ل و�
د�د &داEل ���  ن�ن  ���4 ���ط�2 ا����، ��ر��$

 .إ�� ا�
�ول ا�/�دة

ا���ر�� #&�رة #ن ���و��ت إ���� إ�� روا&ط �&&�� ���#د �� إ�/�د ����  3 �

 .�����و��ت، و ��و�� إدارة ا���ر�� إ�/�د ھذه ا�روا&ط أو �!*����

ا���ر�� #&�رة #ن ���و��ت ����/� و�!�و�$ ��1ن ا���!�دة ���� �� ����/�  1 �

ا��>41ت، ا� �د ا��رارات، ا�����ل �2 ا��وا�ف ا�� ��!� وا���/�&� ���ط�&�ت 

 .ا��:��ر ا��ر�2 �� ا�&��E ا��
�ط� &����ظ��

                                                           
   17، ص 2007إدارة ا���ر�� و ��1و�و/��ت ا����و��ت دار ا��/ل ا�1و�ت، ,���ر ,ا�*�وي 1
د���&ر  14-�13 ظل ا���*�د��ت ا�
د�%�، ا������ ا�دو�� ا� ��س رأس ا���ل ا�!1ري �� ��ظ��ت ا(#��ل ا��ر&�� �,&درو�� ھدى 2
 4ص,2011,
 .25ص .ا(ردن ,#��ن ,دار ا����رة ���>ر وا��وز�2 ,ا��د ل إ�� ا���ر�� ,#&د ا����ر #��، #��ر ��د�/�� 3



 	������ وإدار��� ا�ط�ر ا	���ھ��
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�� �ذ  ا���ر�� ��&ر #ن ا(��1ر وا��!�ھ�م ا��� �*ل ا���� ا���ظ�� و��� د��� 2 �

 .��وك ���ل �
و �
��ق أھدا���

 .ا�*���� ���ظ��ت ا(#��ل %روةا���د ا���ر�� ��ك ا���دة ا�!���� ��و��د 3 �

#�� أ��� ���ج ����*ر /د�دة أھ���  4:�������ر� Nonaka&Takeuchiأ��  �

��رھ� (داء أ#����م ، ا��درات وا��/�ھ�ت، ا����و��ت ،ا�&����ت
��وم ا(�راد &���

 .&����ن أو �� �ذ �رارا��م &�/�ح

#�� �ر/�� ا����و��ت إ�� أداء ��
��ق  ةا��در5:#�� أ��� ��د #ر���  Druckerأ�� �

ا���ول ھذه ا��درة � �1ون إ� #�د ا�&>ر ذوي ؛ و���� �
ددة أو إ�/�د >�ء �
دد

 .وا����رات ا�!1ر��

 .���و��ت و 
��Eق ������1 ا�> ص �� #��$ #ن >�ء �� 6:ا���ر�� ھ� �

�&����ت وا����و��ت �2 إ���1�� ا��زاو/� �2 ا��� دام ا���1ل � 7:ا���ر�� ھ� �

 .ا�دوا�2 ا�����1 �� ا�!ردا����رات وا(��1ر وا��&*ر وا�
دس و

 :أ���ب ا'ھ 	�م ��
	�ر�� -4

 ا����14ھ��ك #دة أ�&�ب /��ت ��ظ��ت ا(#��ل �:�ر ��ظورھ� ��!�وم ا�%روة وأ�س 

  :ا(�&�بو�ن &�ن  ،و��
ول اھ������ إ�� رأس ا���ل ا�!1ري

 .ا(/�زة ا�1�0رو���*��#� ا�
وا��ب و، ا������ت ا������،ا��طور ا���1و�و/� �

�1 ا�1>�ف ا�>&،  �*� &�د *��تا��ا��طور �� ��1و�و/�� ا����و��ت و �

 .ا(���ر ا�*��#��إ���� إ�� ا(/�زة ا� �و�� و  internetا�������

 .�زا�د 
دة ا�������#و��� ا��/�رة و، ا��!��ح ا�1&�ر #�� ا(�واق ا������� �

                                                                                                                                                                                     
دار�� �
و أداء ����ز �� أ��1ر و���ر��ت، ا��ؤ��ر ا�دو�� ������� ا�:ا�����م ا�����  �ط&�ق إدارة ا���ر�� �� �ؤ���ت,ا���ن ��ود أ&و  ��ر1

  .7ص , 2009, ا�ر��ض ا�����1 ا���ود�� ا��ر&�� ,ا��ط�ع ا�
1و�� 
د���&ر  14.131,����� دوي 
�ول راس ا���ل ا�!1ري �� ��ظ��ت ا(#��ل ا��ر&�� �� ا���*�د��ت ا�
د�%� ,��رة 
���� ,أ
�د طرط�ر 2

 .3ص  2011
 .227ا���ري، �ر/2 ��&ق، ص3

4
Nonaka I&TakeuchiH.The Knowledge-Creating Company How Japanse Create Dynamics And Innovation Oxford 

Univesity Press ,New York ,USA 1995.P59. 
  .26ص , 2005,#��ن، ا(ردن ,ا��ؤ��� ا�وراق ���>ر و ا��وز�2 ,  1ط,ا��!�ھ�م وا���را��/��ت وا������ت : ر���/م #&ود إدارة ا���5
 .�25ر/2 ��&ق، ص, ا���د�/�� , ا���� #&د ا����ر 6
 .30ص  .2007، 1إدارة ا���ر��، ا����ر��ت وا��!�ھ�م، ا�وراق ���>ر وا��وز�2 #��ن، ا(ردن، ط ا����1وي ا&راھ�م ا� �وف،7
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 :ا
�����ت، ا
	�"و	�ت، ا
 	��ز ��ن ا
	�ر�� -5

 ��&����ت�*ط�
�ھ��ك &�ض ا� �ط وا0&��م ا�وا�C &�ن �*ط�
����ر��و 

ن ذ�ك ��را&ط ا����*ر ا�%4%� �را&ط� �و�� أدى إ�� ا#�&�ر ا�&�ض اوا����و��ت، 

�!س ا�و�ت ��ر�� إ� أ�$ �&د �ن ا�����ز &�ن  ا�&����ت ھ� �!��� ���و��ت و��

  :ا����*ر ا�%4ث

��م ��
ول إ�� ����ت ذات ���� &>1��� ا(و�� ھ� �واد و
��Eق  �م،  1:ا
�����ت 4-1

 �1ون ����� ا�!�Eدة �� *ور��� ا�&��ط� ؛�!�دة���و��ت �!�و��و

 و �رE�� أ���و#� ��L ��1و&�، �1ون ا�&����� �


�ث ����  �ص &�د C ���*&و أ ����/���ت ھ� &����ت ��:ا
	�"و	�ت 4-2& ����/

  .��1ن ا���!�دة ����

 ؛ل إ�� ���FE �!�دةوھ� ���و��ت &��1�0ن ا�� دا��� وا��%��رھ� ��و*:ا
	�ر�� 4-3

؛ أي أن و � ��رف #��� >�ء �ن �&لوا���ر�� �د �1ون /د�دةأو ��1ررة أ

/د�دة،  ا�> ص ا�ذي ����ك ا���ر�� �� ��دان ��، �1ون ��درا #�� إ���ج ��ر��

.  ���� أو ����1، ��ط��ت ا�����1�� أو ا�/زE�����/�و#� ��أ�� ا����و�� ��� 

  .��ر��ا��� #�� �و��د H�ر ��درة &�!�

��ف ا�
I1 ��1#�� >1ل �ن أ>�1ل ا���ر�ھ��ك �ن ��.  

  

  

  

  

  

                                                           
 113ص , 2005,ا(ردن ,#��ن ,ا(ھ��� ���>ر وا��وز�2 ,�د ل �ظري ,إدارة ا���ر��  :ا�
/�زي ھ�%م 1
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�� و ��	
��د ا
  ا
 ���ر و ا
 �"�ل

  

  

  


�� و ��	
��د ا

 ا
 ���ر و ا
 �"�ل  

 

   

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 	ن ا
�����ت ا
	> "�� )(	&�6ل(,�#دة (��رة  02: 8(ل ر,م
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  أھ	�� ا
	�ر�� : �����

  1:أن �
دد أھ��� ا���ر�� �� ا����ط ا������ ��1ن

إ���م ا���ر�� �� �رو�� ا���ظ��ت �ن  4ل د���� �#���د أ>�1ل ������ق  �

 .ا���1�� أ1%ر �رو��ا��*��م وو

�  �
و�
!�ز  #�ا��/�ل ����ظ�� �ن أ/ل ا��ر1�ز #�� ا(���م ا(1%ر إ&دا ا���ر��إ��

 .ا���وا*ل (�رادھ� و/��#��� ا�&��1را0&داع و


دث ا��:�ر ا�/دري �� إ�� �/����ت ��ر��إ���م ا���ر�� �� �
و�ل ا���ظ��ت  �� �

ا�����د ا���زا�د  �ا/�:�رات ا�����ر#� �� &��E ا(#��ل ��و���1�ف �2 ا���ا���ظ�� 

����. 

�ن ا���ر�� �1��� ���E�� ��1ن &���� وا����/رة &��  ا���!�دة��1�ن ا���ظ��ت �ن  �

 .���/�ت أ رى 0�/�دأو ا�� دا��� ���د�ل ���F ���ن أو 

 �!�� إدارة��ظ����مإ�� �1ر>د ا���ر�� ا0دار�� �د�ري ا���ظ��ت  �

 .��د ا���ر�� ا�&>ر�� ا��*در ا(���� ������ �

إ�� &�ض ا����ط  إ����ا���زة ا�������� وإدا����  � �ق�ا���ر�� أ*&
ت أ��� �

2:ا������
 

و&>1ل �&�>ر #�� 
/م ا���ر�� ا����
� #ن  �أ����رار إ�>�ء ا���ظ�� ����د  �

، ا��رض وا�ط�ب #�� ا����/�ت وا� د��ت، ظروف ا��وق، ا���%��ر ص�ر

 .رH&���ما���4ء ا���و��ون و، �درا��مط&��� ا�������ن و

ا��� �وظف ��$ ر ا(�%ل ��/�ل ا��>�ط ا�رE��� ���ؤ��� � �
دد ا��را�و�ر ا���ر� �

�
ا���*�د�� �ظروف �و ذ�ك �ن  4ل ا���ر�� ا�����  ،أ�وا��� و�واردھ� ا����

 .ا���و���ا������ت ا���Eدة و��
����، اووا��
و�ت ا�/�ر�� 


دد �و#�� ا���ر�� ا���ظ���� و ا0دار�� ا����
� ����ظ�� ������ و1!�ءة �� ��وم &$  ��

 .ظم ا���ل وا ���ر �����ت ا�داء���ظ���� وا�وظ�!�� و�اا�دارة �ن �*��م ھ��1��� 

                                                           
 .13ص ,ا���ھرة ا���ظ�� ا��ر&�� ������� ا0دار�� ,إدارة ا���ر�� ,1&��� *4ح ا�د�ن ا�1
 .205ص ,  2005,�*ر ,ا���ھرة ,، دار Hر�ب )9000(إدارة ا�/ودة ا�>���� و��ط�&�ت ا��Iھ�ل �M�زو ,#�� ا����� 2
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� ر�ن �ؤ%ر �� �رارات إ#�دة ا���1�ا���ر�� ا����1&� �ن  &رات و�/�رب ا(  �

 .�و�ت ا��طو�ر وا��
��ن �� أداء ا���ظ��ت�
�ن وإ#�دة ا���د�� وH�رھ�

و�*��م وا���ج �
��ج ا���ظ�� إ�� ا���ر�� ا���/ددة �� �&�>رة #����ت ا ���ر  �

 .ا��و/ود �����طو�ر وا���2 وا� د��ت، 

� �ص �ن ذ�ك إ�� 
���� ����، أن ا���ظ�� �� 
������ ھ� E�1ن 
� ���ش #�� ا���ر�� 1

��ھ��� و�*�درھ� ا�� ��!�، ��طور و���و &��� دام ا�/د�د ��>I �� إط�رھ�، ��زود �ن �

وا���طور ����، و����� 
��ة ا���ظ�� 
�ن ����2 #���� ا�
*ول #�� ا��وارد ا���ر��� 

ا�4ز�� ����رارھ� �� ا�و/ود، أو �د �*دأ أو ����وى 1!�ء��� و����ر �درا��� ا�������� 

�ف #���� ا��/د�د ا���ر�� &��
�ن ��/�د و����دم أر*د��� ا���ر��� ���و.  

  


  أ�واع ا
	�ر�� >.�6.&�  :	ط"ب ا
����ا

  ا��واع:أو'

2:أ�واع  ���إذ �*�ف ا���ر�� إ�Marquardt: O .��ف  -1
 

 .�وع �ن ا���ر��  �ط�وب أي ھ� ��ر��و :Know –What	�ر�� 	�ذا  1-1

 .وھ� ��ر�� 1�ف ��1ن ا�����ل �2 ا���ر��: Know-How	�ر�� (�ف  1-2


	�ذا	�ر��  1-3Know-Why : ن�إ�� �وع �� �/�
وھ� ��ر�� ���ذا ھ��ك 

 .������ر��

أ�ن ��1ن ا�
*ول #�� ��ر�� وھ� ��ر��  :Know-Where	�ر�� أ�ن 1-4


ددة &������. 

وھ� ��ر�� ��� �1ون ھ��ك 
�/� إ�� ��ر�� : Know When	�ر�� 	 9 1-5

�����. 

                                                           
 .�206ر/2 ��&ق، ص , #�� ا�����  1

2
Marquart,Michael J ;Buillding . The Learning Organzation ,Op Cit .P13 
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 :Nonaka .��ف -2

*�ف ا���ر�� إ�� ����� وأ رى  
�ث  Polyani1966>�ر ا��*��!�ت �*��فأو�ن  

أول �ن أ#�د  IkujiroNonakaو�1ن  ،ھ���م ا�4زمظ�ھرة إ� أن ھذا ا��*��ف �م �
ظ &��

  .�ؤ���ت ا(#��ل ا(ھ��� ��ذا ا��*��ف �ظرا (ھ���$ ��

2-1 ��"�	
وھ� ا�>���E و ا�ذا��E &�ن ا���س  Explicit Knowledge:1 ا
	�ر�� ا

 ،������ أو �&
ث #����وا���روف ���ود#�� وا����ح ا�و*ول إ���� �1ل �ن 

�%ل ھذه ا���ر�� � زو�� �� ا��1ب وا�و%�Eق ا�� ��!� و���
� �� و��Eط ���ددة 

و��م ا�����ل ���� &���&�دل  رھ� �����ت ا��*�ل وا����و��ت،�و�، ا�>�1ل

 .�� دام &� ��ف ا�و��Eل و
�ب رH&�ت و��ط�&�ت ا���� د��ن وا��
د�ث وا�

2-2 ��	�)
وھ� ا���ر�� ا��� � �ز��� أ*
�&�� �� :TacitKnowledge ا
	�ر�� ا

���و�� و�  H�ر و�ن %م ��� ،*�:� �ن ا�*�P&#�و��م و �م ��&روا #��� 

�ظل 
&��� #�ول أ*
�&�� و�د ��وت ���م و� ��در ��� ، ���
� �Q ر�ن


�ب ��ك ا���ر��  ،ا�ظ�ور إ�� ا���ن أ&دا*) I���� د�و�� أ
��ن أ رى 

ا�� �ز�� ا�!رص وا�
وا�ز ا��� �د���م ���*ر�C &�� وإظ��رھ� �Q ر�ن 

 .ا�����1ل�ت � ��!� �ن ا�و�وح و&در/

Michael Zack:2 .��ف -3
 

 :إذ �دم �*��!� أ ر ����ر�� �� ا���ظ��ت ا�����E #�� ا���ر�� 

  :CoreKnowledgeا
	�ر�� ا
�وھر�� 1-3

و&� �ن أ/ل ا�د ول �� وا�ذي �1ون �ط�وھ� ا��وع أو ا��ط�ق ا(د�� �ن ا���ر��؛ 

������� طو��� ا(�د، ا���&��� &��ء وھذا ا��وع �ن ا���ر�� � ���ن ��>ر�1  ؛ا�*��#�

 و�2 ذ�ك �Lن ھذه ا���ر�� ��%ل ا���ر�� ا(����� و ا� �*� &��*��#� &دورھ�

                                                           
  .203 -202ص ,  2002ا���ھرة ,دار ا�:رب ,إدارة ا����ز , #�� ا�����  1
  84-83ص  2008, 1ط, #��ن ا(ردن, دار ا�*!�ء ���>ر ا��وز�2, إدارة ا���ر��, ر&
� �*ط!� #���ن2
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�� ا�*��#� �1�زة  -ا(#��ء- ا�>ر�1توھ� �
!وظ� �دى  د ول إ�� ا�*��#�،�����1

  .��م #�� ا�>ر�1ت H�ر ا(#��ء

وھ� ا��وع أو ا��ط�ق ا�ذي �/�ل : )advancedknowledge(ا
	�ر�� ا
	 :د	� 3-2

و�2 أن ا�>ر�1 ����ك &>1ل #�م �!س ، ا�>ر�1 ����2 &��&��� &��ء ا��������

إ� أ��� � ��ف #��م ��  ا���ر�� ا��� ������1 ا������ون، �ق وا�/ودة �نا��ط،ا����وى

، ا����ز ذا�ن ھ�
و���� #�� �در��� #�� ا����ز �ن  4ل ��ر���� ��1ب ��زة ������� 

ھذا ���� أن ا�>ر�1 ذات ا���ر�� ا����د�� ���� ��
��ق �ر1ز ����س �� ا��وق #�و�� 

���  .أو ا����ز �� >ر�
� �و

و ھ� ا���ر�� ا��� ��1ن : )innovation knowledge( ا'� (�ر��ا
	�ر��  3-3

��ذا ا��وع �ن  ،�#��� و�������� و���ز �!��� &>1ل 1&�ر #��م�ا�>ر�1 �ن أن ��ود*

�/�ل  )ا�ذي �ر�&ط &��&��1ر ��� ھو /د�د �� ا���ر�� و�*�در �درا���(ا���ر�� 

  .�!��� �� �/�ل *��#���ا�>ر�1 ��درة #�� �:��ر �وا#د ا���&� 

1 .��ف  -4
prusak: 

 :أ*��ف  4إ�� ا���ر��  *�ف &دوره

ا(�س وا��وا#د  &�دئ و ا��وا��ن ا����� ا��ظر��،����ق &��� :ا
	�ر�� اAدرا(��4-1

  .ا��وا��ن و ا��وا#د ا������وم وا(����� ����

4-2 ����
وا(>��ء  ا(#��ل���رة وا�&را#� ا�!��� وا��درة #�� إ�/�ز ����ق &��: ا
	�ر�� ا

ا��4ك ا���ر���ت وا��در�ب ا����1 #�� إ�/�ز ا����م و�
��ق ا����%ل وا��ط�&ق �� 

  .ا����ر��ت ا������ �������ن ا�ذ�ن �ؤدون ا����م &�!���

4-3   ��"	�
ا0/���#�� &*ورة ا��� �ظ�ر �� ا����ر��ت  :	�ر�� ا
�(	� ا
 ط��:�� وا

  . أ�����

                                                           
  .7ص , 200 4,�� ا����م ا��ر&� وا��������1 #�� ا�&داع ا���ظ���  إدارة ا���ر��,ا��ؤ��ر ا����� ا�دو�� ا���وي ا�را&2 ,�و�ف أ&و ��رة 1
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4-4  ����&
��&ر #ن �ز�F �ن ا��زا#�ت وا��/�ھ�ت وا��درات ا� �*� وا���  :ا
	�ر�� ا

  .��زم �� 
�ل �� ��ؤدي إ�� ا��/�ح وا��!وق �� ذ�ك ا�
�ل

  ا
>.�6ص:�����

�ن ا�
��Eق ا��� ����2 &�*دا��� و�وا#د ا��1>���� ��ط� ��زة  �/�و#�ا���ر����د

و�ن &�ن  *�Eص ا���ر�� ��  ،�����ر�� �وة و%روة �� أن وا
د، ���� د���� ا��*�د��

��� :  

1 :ورد إداري(	 -1
 

 & *و&� ا��� ����2 ا��ؤ����/د ھذه ا� �*�� ��  :ا
	��رف �	(ن أن   و
د 1-1

وھذا &!�ل ا(�راد ، ذھ��� ��� �/���� ��درة #�� �و��د ا���ر�� ا�/د�دة

 .���ھ�ون �� #���� �و��د ا���ر�� وا��دا�� ا�&��1روا��&�1ر�ن ا�ذ�ن 

&�وت ا�> ص ا�ذي ���&ر  �&�ض ا����رف ��وت :ا
	�ر�� �	(ن أن  	وت 1-2

وا�&�ض  ،ا�&�ض ا( ر ��وت (�$ � �� #ن ا�� دام ��ك ا���ر��؛ وو#�ء ���

�ن ��ر��  �*� �� �� #�$ (�$ ����رض �2 ا����رف ا�/د�دة أو (��� �
و�ت 

 .�ر�� #���إ�� �

إ�� �وظ�ف ا(�راد ذوي ا�1!�ءات ا��ؤ���ت  ���� :ا
	�ر�� �	(ن أن  	 "ك 1-3

وا��� ���ل #�� �و��ر 1ل  ؛ا��ؤ���وا����رات ا������ ا��� �ز�د �ن %روة 

&راءات  إ��1&�ر �� �
و�ل ا���ر�� ا��� ������1  ���ؤ���ت دور�؛ ا�و��Eل

 .�و��� >I< ���Iن ا���1�� ا�!رد���/�ر�� ����2 &��
���� ا��� أ�رارا �راع أو 

��ر�� �طر�� ��/ذرة �
�!ظ &�� &>1ل  4ق ��  :ا
	�ر�� 	 �ذرة �� ا��راد 1-4

�

ول إ�� ��ر�� *ر���� ��&�� .رؤوس ا(�راد ��1�L1��ت ذھ��� 

 إن �� �م � ز��$ �� ا��>ر�ن ��� ا������ ھو أ1&ر :ا
	�ر�� �	(ن أن  >زن 1-5

 .#ت ا�&>ر��  4ل ��ر� �� ا���&ق أن ��وم & ز�$���� ا��ط

                                                           
 32-29ص , .2008، #��ن، ا(ردن، 2ا��!�ھ�م وا���را��/��ت، �ؤ��� ا�وراق، ط: �/م #&ود، إدارة ا���ر��1
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ا���ر�� ا��*در ا���را��/� ا(1%ر أھ��� �� &��ء  ��د:	ورد ا� را ��� ( -2

1:إذ ����E�* ��& 2ص ا������،ا���ر�� ا�������� 
 

�ر��� > *�� �� �!��ر 1ل > ص �� ا���ظ�� ����د #�� ��#دة � :�ر�دة 2-1

/�ود 1ل ��ب ا�/��#� ����ر�� ����د #�� ����د �ا�����1 أن ا����و��ت ،

 .ص �� ا���ر��ا(> �

��/�� �� �1ل >ر�1 أو ��ظ�� ��ر���� ا� �*� ا��� ���زھ� و���ز :��درة 2-2

ل ا� &رة و�را���1 �ن ��1ون �ن  �4،ا����4تا�����ل و��م ا(�ور و

 .�ذ�ك ��� ��درة/�ل �/�ل، 

ة زا���ر�� ا�/د�دة ���#د ا���ظ�� �� ا�
*ول #�� �� :ذات ,�	�  2-3

 .����ا�ا��را��/�� و �ق 

�د /��#�ت ����� � ��1ن ا����� $ و&������ ��%ل  :,��"� 
�5 �دال<�ر  2-4���

 .1!�ءة ����زة *�&� ا���&دال


ثا
	ط"���
  	.�در ا
	�ر�� : �

إ� أ�$ �/ب ، ا�����ء #�� و/ود �*در�ن �ن أ/ل ا�
*ول #�� ا���ر�� وا���1&�� ا�!ق

  .� &�ن ا�&����ت وا����و��ت &�#�&�رھ� �
ددات ����ر���ر�!ا�

  	.�در دا>"��: أو'

و�ن &�ن ا(�%�� #�� ھذا ا��وع  ،11لا��ؤ��� ���%ل �� ا� &رات ا���را��1 (�راد  

 ،ا�
وار، �ا�و*!ا����م ، ا���1&�ت ا���1رو���، ����ؤ��رات ا�داا��ن �*�در �/د 

 ،أو �ن  4ل ا����م ،ا����رة ، ا� &رة،ا���ل، ا������ت ا�دا ��� ��Qراد #&ر ا�ذ�1ء

�ور ا��ؤ��رات و إ����،2ا�&
ث و&راءات ا� �راع ا�دا ���
ا��دوات وا����ش إ�� 

أو �ن  4ل ا�����ل �2 ا�&����ت  ،ا�
وار وا��*�ل &�ن /��#�ت ا���ل وا��د�ر ا(�دمو

                                                           
1
AHMED, Obaide, A Model For a Successful Implementation Of Knowledge Management in Ingeneering Organization, PHD 

Thesis School,  Of Construction & Property Management, University Of Salford ,Salford ,Uk ;2004.p30-31 
2
Michael marquardt.building the Learning Organization, Black Publishing Campany , USA , 2002. p27. 
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و���� ��� ��م �ن  ���4 ��ل ا���ر�� و�%ل ا�&����ت ا������ وا���*�د�� وا ا(������

��
� وا��1س�ن � .��� إ�� وا

  	.�در >�ر���: �����

و�ف #�� �وع وھ� ��ك ا��*�در ا��� �ظ�ر �� &��E ا��ؤ��� ا��
�ط� &��وا��� �� 

أو ا�����ب إ�� ا��/���ت ا��� ���ل ، نا�( رى ا�راEدة �� ا���دا��4�� �2 ا��ؤ����

 ،ا���ر��تا���1&�ت، : �ن أ�%�� ھذه ا��*�در ، و#���� #���� ا�����خ ا���ر��

، ا�ز&�Eن، ا��وردون ، ا������ون ���،ا��ط�ع ا�ذي ���ل ��$ ا��ؤ��� ،ا���را�ت

و�� ���#د ا��ؤ��� . 1ا� �ر/��  ا� �راع تاءا&ر�را1ز ا�&
ث ا����� و ا�/����ت،

�� ��د�$ �ن ����4ت و ا���1و�و/�#�� ا���ر�� ا� �ر/�� ھو ا��طور  ا�
*ول�� 

و�ن  4ل �&�دل ا������ن  ،) internet(���1ؤ��رات ا�!د�و�� وا�>&�1 ا������� 

  .��ز��رات و ا�دورات ا��1و���� ا� �ر/��

����
  إدارة ا
	�ر�� : ا
	��ث ا

���ن ا����رار وا���دم وا��/�ح، �ذا  ��د ا*&
ت� �
#���� �و��د ا���ر�� �رورة ��

�  ������ ا���ر�� �ن اي � &��&
ث وا��طو�ر ��
*ول #�*ا�>�ت ا��د�د �ن ا���ظ��ت أ

 �
�*در �واء �1ن دا ��� او  �ر/�� #ن طر�ق ا��
��1ة وا�����د ����ظ��ت ا������� ا���/


��ن ا����ر��ت ا�����E #����، وا*&
ت �!وق �� ا(ھ��� �ن ا/ل  �ق ��ر�� /د�دة و�

ا(*ول ا���د�� ا( رى ���د�د �ن ا�>ر�1ت  �*� �� ظل ا�ظروف ا�
���� ا��� ����ز 

&�ر#� ا��:�ر وا��� ���ق 
��� #دم ا���1�د، اذ �&�� ا���ر�� ا���*ر ا�و
�د وا(���� �� 

  .���/�ت ا&��1ر�� /د�دة�
��ق ا��زا�� ا�������� #�د�� ��/�د �� >1ل 

  	�&وم ادارة ا
	�ر�� : ا
	ط"ب ا�ول

�&ت رؤى �� �/�ل إدارة ا(#��ل 
ول إ�/�د �!�وم %ا���د ��ددت و/��ت ا��ظر وا ��!ت 

إدارة إ���� إ��  �ط ا�&�ض &�ن �!�وم ، $ �ن �Hوضذ�ك ��� ��!َ و 0دارة ا���ر��،
                                                           

  .20ص ,  2005, �*ر ا���ظ�� ا��ر&�� ������� ا0دار��, إدارة ا���ر��, *4ح ا�د�ن ا�1&��� 1
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���:�ر �ظرا  ��&4ادارة ا���ر�� �!�و�� >���� ووم ���&ر �!� ا���ر�� وإدارة ا����و��ت، اذ

��1 أن ھذا ا( �ر �و&ل &��ر�ض وا�*د �ن  ؛ا���1و�و/�� ا��ر������:�رات ا�&�E�� و

 �
���� &�#�&�رھ� ا�1%�ر�ن �ظرا �*�و&� ���س ا���ر�� أو�
د�د أ>����1 أو��د�ر 
دود وا

ا���ر�� و ك >�ء ا��$ إدارة ��ول ��س ھ�� P.Druckerھذا �� /�ل ، أ*H 4�ر ���وس

ورد ا�&>ري &�#�&�ره أ*4 و &��رHم �ن أھ��� ا��,  1˝ذوي ��ر��إدارة أ�راد ˝إ��� 

ة ا���ر�� و�� ا%&�$ �ن أھ��� /�ل �!�وم إدار � أن �طور ��دان إدارة ا���ر��إ ��/ددا،

  :���� ��� &�ض ا����ر�ف 0دارة ا���ر��و�Qراد، رة �اأ>�ل �ن 1و�$ إد

أن إدارة ا���ر�� ھ� �/�و#� �ن ا�طرق ) 20 -16، ص Wiig)1993�رى2 -

وا�و��Eل ��� دم �� �وا�ف #���� ��1>�ف ا���ر�� و�
��ل /وا�&�� و�طو�رھ� 

�ن أ/ل ا���!�دة �ن ا��وارد ا�&>ر�� وإ
داث �طو�ر �� ا���ظ�� &�� �
�ق 

 .أھدا���

�*�در دا ل ا���ظ�� أو  ��رف أ��� #�� أ��� ا��/��2 ا���ظم �����و��ت �ن3 -

 �ر/��، و �
����� و�!��رھ� وا�����ج �ؤ>رات ود��ت ��� دم �� �و/�$ 

وا%راء ا������ت �� ا���ظ��، ��
��ق �
��ن �� ا(داء وا�ر���ء إ�� ���و��ت 

أ#�� �ن ا�0/�ز، �واء &����&� �0/�زات ا���ظ�� ذا��� �� ��رات ��&�� أو 

 .����ن����� إ�� ا�/�زات ا���

&���I ا����ر��ت ) 44ص .��1Frappaollo&Capshaw)1999 ��ر���4 -

  .وا���1و�و/��ت ا��� ���ل ا��و��د وا��&�دل ا�1فء ����ر�� #�� ���وى ا���ظ��

- 5 ���I& ��!�1ن ��ر��: ��1              ��ب ا��� ��ظم ا��وارد ا�!1ر�ت وا��را1��/�ا���را�

& �����������ت >!��� و��1و�و/�� ����ق &L�/�د و/�2 وا����و�����، �ن  4ل 

                                                           
 .149ص, 2008, 1ط, ا(ردن, #��ن, دار ا�*!�ء, #���ن ر&
� �*ط!�، إدارة ا���ر�� 1

2
Wiig .karl M, 1993, Knowledge Management Foundation: M Thinking About Thinking How People And 

Organizations Greate .Represent and Use Knowledge .U.S.A Shema Press. 
 .�208ر/2 ��&ق، ص , #�� ا�����3

4
Capshaw.S&Frapaollo. S, 1999 Knowledge Management Software, Capturing TheEssenceOf Know-How And 

Innovation, The Information Management Journal, July, Pp, 16-22. 
(رد���، ا���ري ��Hن، #��� ا&راھ�م، ا��� دام ا��>�رك ا���1و�و/�� ا����و��ت وإدارة ا���ر�� ��
��ق ���� #���� �Q#��ل ��&�وك ا��/�ر�� ا5

 35، ص 2004أطرو
� د�1وراه  /���� #��ن ��درا�� ا�����، #��ن، ا(ردن، 
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و�>�ر�1 وإ#�دة �/��2 وإ#�دة ا�� دام ا���ر�� &�دف إ�/�د ���� /د�دة �ن 

 4ل �
��ن ا�1!�ءة وا�!����� ا��رور�� وا����ون �� #�ل ا���ر�� �ز��دة 

  .ا�&��1ر وا� �ذ ا��رار

��ظم �����و��ت �ن أن إدارة ا���ر�� ���%ل �� ا��/�2 ا� SCOTT ��1 �رى  1 -

�*�در دا ل أو  �رج ا��ؤ���، و�
����� وا��:���4 ��
��ن أداء ا��ؤ��� 

�������� 2� �����.  

- 2 ���I& ����ر�� ا0/راءات ا�!��� وا���1و�و/�� وا���د��� ا��� : و��رف أ�

�>�ر�1، وإ#�دة �/��2 و�وز�2 ا��وارد ا���ر��� #�� و/�2 و ����ق &��/�د

 .ا(#��ل وأ�>ط��� ا�رE���� ���وى ��ظ��ت

و��ل أھم  ،ھ��ك #دة أ�&�ب �ز�د �ن أھ��� إدارة ا���ر�� وا�
�/� إ�� �ط&���� �

3:ا(�&�ب
 

 .�د ا����� و�
��ن  د�� ا�ز&ونا��ر1�ز ا���زا�د #�� �و� -

 .#����ت ا� �راعز��دة 
دة ا������� وازد��د  -

 .رادا�
�/� إ�� ا���ل �2 #دد 1&�ر �ن ا��و/ودات وا(� -

 .أو �*ر و�ت �طو�رھ�ا� !�ض دورة 
��ة ا����/�ت  -

  4إ���� إ�� أ�&�ب أ رى �

���ظم دور ا���ر�� �� ا��/�ح ا���ظ�� 1و��� �ر*� 1&�رة �� !�ض ا��1�!�  -

 .ور�2 ا��و/ودات ا���ظ�� ��و��د ا0�رادات ا�/د�دة


�ث ا*&
ت ��H&�� ا���ظ��ت ��درة #�� أن  ؛� ا������� ����ر�� ذا����ا����و� -

���س أ%ر ا���ر�� �� #����ت ا(#��ل و��درة #�� ���س ھذا ا(%ر &>!���� 

ھم أا���ر�� ا����ن ��%4ن ا����و����� ووإدراك أ�واق ا���ل ا������� أن ، أ1&ر

                                                           
1 $��
1���  ،ا������ ا�دو�� 
ول ا(داء ا�����ز ����ظ��ت وا�
1و��ت,����ر ا���ر�� و �
��ن ا(داء ا������� ���ؤ��� ا���*�د�� , ���4��

 .41ص ,  2005, /���� ور���  ،����را�و#�وم  �ا���وم ا���*�د�

 .��04رة 
����، �ر/2 ��&ق ص , أ/�د طرط�ر2
����� دو�� 
ول رأس ا���ل ا�!1ري �� ��ظ�� ا(#��ل ا��ر&�� , رة ا���ر�� #�� ر�2 1!�ءة ا(داء �� ��ظ��ت ا(#��لأ%�ر إدا, ز���� �ر�دة, 3

 .04ص, 2011, �� ا0��*�د��ت ا�
د�%�
 2008, >��دة ��/���ر �� #�م ا���1&�ت, #ذراء &ن >�رف4
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&Qھم ،�و/ودات رأس ا���ل ا�!1ري �� ا���ظ��ت ھ�� �*در ا���زة ا��������

 .ا���لرأس ا���ل و ،ا��*�در ا�����د�� �%ل ا(رض �ن

���د &���رورة #�� ��زا�د ا�دراك أن ا����� ا�
���� وا�&��دة ا��دى ����ر�� �  -


ظ� �و��دھ�� �� ������. 

ا��طور ا��طرد �� �و/��ت ا�ز&�Eن و، أذواق وا��:�ر ا�وا�& �� 2��E ا(#��ل -

ا����ر��ت ��� /�ل ا(���ط �ھ�م و���F #�$ �ن �:�ر �� ا��! ��ا������ و

 .وا(����ب ا0دار�� ا�����د�� H�ر ���E4 ��وا1&� ��ك ا��:�رات

إ�/�د 
�ول ���د�د �ن ا��>�1ل وا�*�و&�ت ا��� �/�ح إدارة ا���ر�� �� ����/� و -

 .ا���وع وا����ز ،ا0&داع ، �*� �� �/�ل ا�����سا��ؤ��������� ���� ��1ت

  

  أھ	�� إدارة ا
	�ر�� : ا
���� ا
	ط"ب

أ�  ا(#��ل �� ا�و�ت ا�
���؛ �وا/$ إدارةإن ظ�ور إدارة ا���ر�� ��ود إ�� %4ث �
د��ت 

  1:وھ�

1�!�� ا��!�ء أ%ر ا�ز&�Eن و د�� 
�/���م #&ر ا�>&�1 ا�������  -

)internet(��وا��/�رة ا���1رو�. 

1�!�� ا�� دام ��1و�و/�� ا����و��ت �� ا�
*ول #�� 
*� و����1 ��  -

��������� .�و

� ا��� ��1ن ا�>ر�1 �ن إ#�دة �ر��ب أ��1را������ن و &را��م ا���را��1 �ن �ا(� -

 . 4ل ��I�س �!�وم ا����م ا���ظ��� �����ق و&��ء ا���م ا�ر*��� ��>ر�1

  1:2&��� �� ا����ط ا��������ل أھ��� إدارة ا���ر�� 
�ب ا�و��1ن إ/

���ظم دور ا���ر�� �� ا��/�ح ا���ظ�� ��� �
��$ �ن � !�ض ���1�!� ور�2  -

 .�و/ودات ا���ظ��
                                                           

 .28-27ص ,  2005, ةدار ا����ر, #��ن, ا��د ل إ�� إدارة ا���ر��, ا���� #&د ا����ر1
 .42ص ,  2005ا���ظ�� ا��ر&�� ������� ا0دار�� , ا���ھرة, إدارة ا���ر��, ا�1��� *4ح ا�د�ن2
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�درة ا���ظ�� #�� ا����س أ%ر ا���ر�� �� #����ت ا(#��ل و�در��� #�� ���س  -

 .ھذا ا(%ر &>!����

أھم �و/ودات  ���زة ا�������� �ن 
�ث 1و�����ا���ر�� �*در ا����و����� و -

 .رأس ا���ل ا�!1ري �� ا���ظ��ت

ع وا��/د�د وا���وع وH�رھ� �ن ا��/��ت ا��� �/
ت اا0&د�/��ت ا�����س و -

 .إدارة ا���ر�� �� ����/��� &*ورة وا���

 ،و/ود أ�واع ���ددة �ن ا���ر�� و��وع ا��ظم وا������ت ا��� �د#م �ط&���� -

��>�ب إدارة ا���ر�� �ز�د �ن ا
����ت �ط&���� إ���� إ�� &�ض ا(ھ���ت 

 : ا��� �ؤد��� إدارة ا���ر��

��ز�ز ا��ر1ز ا������� ����ظ��ت �ن  4ل *�2 ا�1!�ءات و �ق ا�&داع  1 -

و�
!�ز ا��/د�د وا�&��1ر و�� �ذ�ك �ن أ%ر #�� � !�ض ا����1�ف و����ز 

����� ���� ���/���� و �ق 


��ن #���� ا� �ذ ا��رارات، &
�ث �� ذ &>1ل أ�رع �ن �&ل ا����و��ت  2 -�

ا0دار�� ا�د���، و&��� دام �وارد &>ر�� أ�ل و&>1ل أ��ل ��� �و أ��� ا� ذت �ن 

�&ل ا����و��ت ا0دار�� ا�����. 

��د إ
دى ا��1و��ت ا�/وھر�� ��/�ح ا���ظ��ت و���ن &����E �ن  4ل 3 -

� �� *���� و�طو�ر رؤ�� طو��� ا(�د ��&ر �ن  ���4 �درا��� #�� ا����ھ�

أ�ن �رHب �� ا�ذھ�ب ����&4 ؟ �
د�د ��ذا �
��ج ا��وق ؟ ��م : ا���ظ�� #ن

  �رHب ا�ز&�Eن ؟ و�� ���وى ا������� ؟

  4:أن إدارة ا���ر�� ����1 أھ��� #�� %4ث ���و��ت K.DALKIR ��1 �رى 

  

                                                           
1��� ا���وم , ا���*�د�� ا������ ا�دو�� 
ول إ��*�د ا���ر�� و������� ا��ؤ���, أ
�د &��4، ������� ا��ؤ���  و�
د��ت أ��*�د ا���ر��1

  .47ص ,  2003/���� &�1رة , ا�����را���*�د��  و#�وم 
 .35ص , ھ�%م #�� 
/�زي، �ر/2 ��&ق2
 .271ص ,  2009#��ن، , دار *!�ء, 1ط, إدارة ا���ر��, أ��رة ا�/��
�, #4ء �ر
�ن ط��ب3

 .kimizdalkir .op cit . p14ن4
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 : #"9 	� وى ا��راد -1

�و��ر ا�و�ت �ن  4ل �
��ن #���� ا� �ذ ا��رارات #��  ا(�راد أ%��ء أداء ا(#��ل ���#د

إ���� إ�� ز��دة �رص �روا&ط ا��/����� دا ل ا���ظ��، و
ل ا��>�1ل و��ز�ز �!�وم ا

  .ا���ظ���� ا����ھ�� �� �
��ق ا(ھداف

 : #"9 	� وى �	�#�ت ا
		�ر�� -2

 .����� ا����رات ا�وظ�!�� •

 .������ ا�>&�1ت وا���ل ا����و�� ��ز�ز •

  .ا��>�ر�1 &����ر�� و�طو�ر �:� �>�ر�1 دا ل ا���ظ�� •

 : #"9 ا
	� وى ا
 �ظ�	� -3

 .دا���ھو�
��ق أا��0را��/�����#د إدارة ا���ر�� �� ���دة  •

 .إ�/�د ا�
ل ا��ر�2 ���>�1ل ا���ظ���� •

 .�>ر أ��ل ا����ر��ت دا ل ا���ظ�� •

 . د��ت ا���ظ���� ���/�ت و �
��ن د�F ا���ر�� •

 .� *�ب ا(��1ر وز��دة �رص ا�&��1ر •

 .&��ء ذا1رة ��ظ���� •


ث��
  أھداف إدارة ا
	�ر�� : ا
	ط"ب ا

�&���� �8��ت �ظ�م إدارة         4لي ��ظ�� إ�� �
��ق /��� �ن ا(ھداف �ن � أ���� 

  : ، و�ن /��� ھذه ا(ھداف �ذ1را���ر��

ا��و�ف ا������� �ن  4ل ا��ر1�ز #�� ا��و/ودات H�ر ا����و�� وا���  �
��ن -

������ .و�ظ�ر ���E/�� #�� ا��دى ا�طو�ل ؛�*�ب 

 .وو��Eم�دة #واEد ا�>ر�1 ور�� ا������ن ز� -
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�و��د ا���ر�� ا�4ز�� وا���1��، إ���� إ�� ا����م &�����ت ا��
و�ل ا���ر��� و�
��ق 1 -

 .#����ت ا����م

ل #�� �/د�د و�طو�ر ا���ر�� &*ورة ����رة و�ر/���� إ�� ��وك #��� ا��� 2 -

� دم أھداف ا��ؤ��� &�
��ق ا�1!�ءة وا�!����� �ن  4ل � ط�ط /�ود ا���ر�� 

 .و��ظ���� &*ورة �ؤدي إ�� �
��ق ا(ھداف ا���را��/�� وا��>:���� ���ؤ���

دة إ
����� &Lرھ�*�ت &��ء و����� ا��ؤ��� #�� ا�����ل �2 ا���:�رات وز�� 3 -

 .ا��:��ر و�و��$ �&1را وا����داد ��وا/��$

#�� ���1 ا����و��ت و�ن ا��ؤ���إط4ق ا�ط���ت ا�!1ر�� وا��درات ا�ذھ��� (�راد  -

�ر>�د �
��ن ا���0/�� ��و��ر ا�
�ول ا(���و� �� ر�2 1!�ءة ا������ت و%م ا����ھ�

 .ا� �ذ ا��رارات

���#د #�� &��ء �� ���� &�� **� ا���ر��؛ وھم ا(> �ص ا�ذ�ن �د��م  4 -

 .���و��ت 
ول �و�وع أو � *ص ��

�و��ر ���خ إ�/�&� �
!ز ا������ن ذوي ا���ر�� #�� إط4ق ���ر��م ا�����1  5 -

وا��
��� ���ؤ���، و1ذ�ك د���م ��طو�ر ���ر��م و�������، 
�ث ��1Iد ��م أن 

و ا(��س �� �
د�د �را�&�م وا�*4
��ت وا����زات ا��� ا����وي ا���ر�� ھ

 .�����ون &��

أ�� &����&� ��1&��� ��د �و�2 �� طرح ا(ھداف ا��� �*&و ا��ؤ��� إ�� �
����� �ن  4ل 

  6: �ط&���� 0دارة ا���ر��

 .إ#�دة ا��������أ�ر ا���ر�� �ن �*�درھ� و ز��� و •


�ول �� • 2� .�>41ت ا��� �وا/$ ا���ظ��/ذب رأ���ل �1ري أ1&ر �و

                                                           
 .12ص, �ر/2 ��&ق, �و�ف أ&و ��رة1
 �!س ا��ر/2 ا���&ق 2
3����# ����� .85ص �ر/2 ��&ق،, أ
 .81ص, �ر/2 ��&قا&راھ�م ا� �وف، , ا����1وي4
 .85ص, �!س ا��ر/2 ا���&ق 5
 .44-43ص , �ر/2 ��&ق , ا�1��� *4ح ا�د�ن 6
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 �ق ا�&��E ا���ظ���� ا��� �>/2  1ل �رد �� ا���ظ�� #�� ا��>�ر�1 &����ر�� �ر�2  •

 .���وى ��ر�� ا( ر�ن

 ا��*�د(ا������ ا�/د�د  ا���*�دا�����دي إ��  ا���*�د�
و�ل ا���ظ��ت �ن  •

 .)ا���ر��

�� �>ر أ��ل ا����ر��ت �� وا���0م  � /�2 ا(��1ر ا�ذ1�� �ن ا���دان،���ل #� •

 .ا�دا ل

وا�����د  ا��طراب�ف �2 وا��1ا��*��م ا���دف ا�و#� و��دف إ�� ا0&داع و •

 .ا���ظ�م ا�ذا�� وا�ذ�1ء وا����ما�&��E و


�ث أ��� ��1ن أ#��ء ا���ظ�� �ن ا�����ل �2  ،���#د �� �
��ق ا�1!�ءة ا���0/�� •

 ھم &���درة ا�4ز�� #�� ا� �ذذ �زود، إا��د�د �ن ا������  �*� ا�/د�دة ����

 .�دى ا��وظ!�ن و�>1ل رؤ�� ����&��� ،������ا��رارات &1!�ءة و

���ر�� ا�������� ا��� &
وزه ا���ت إدارة ا���ر���&د أن �
�� �/در ا�>�رة إ�� أن ا

إ���� إ�� �را�&� �دى ا�� دام ا���ر��  ��ؤ��� �ن ا���رب إ�� ا�������ن،ا

 .��� ا��%��ا��%�O&��طر

  	 ط"��ت إدارة ا
	�ر��  :ا
	ط"ب ا
را�;

��دان إدارة ا���ر�� �&د �ن ����E ا���#دة ا(����� وا���ط�&�ت �ن أ/ل ا�و�وج إ�� 

  : ا����%�� ��ر�� وا��رو

1- �
1:�� ا
 � �� ا
5ز	�� و��ر ا
 

ا��8 وا�&ر�/��ت وا����%�� �� ا������ ا���1و�و/�� ا�4ز�� �ذ�ك وا��� �وا��� ا�
��وب 

ا� �*� �ذ�ك؛ �%ل &ر�/��ت و�
ر�1ت ا�&
ث ا�1�0رو�� و���1 ا(�ور ذات ا��4��؛ 

 .وھذه �>�ر &طر��� أو &I رى إ�� ��1و�و/�� ا����و��ت وأ�ظ�� ا����و��ت

                                                           
 .�85ر/2 ��&ق، ص ,ا&راھ�م ا����1وي 1
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إن �!�وم إدارة ا���ر�� � ��1ن ��!�ذه &����1ل إ� #�د�� �1ون ��1و�و/�� ا����و��ت 

ا�*ر�
� : إن 
�ول إدارة ا���ر�� ا��� �د�ر ا���ر���ن .����رةا��*��ت و

�%ل &وا&�ت ا��وا�2 أو ��1ن  ،�/ب د#��� #ن طر�ق &��� أ����� ��4*��ت؛ا������و

��ا��ؤ��� ا��&�%رة /:را���  
��جو1%�را �� � ،أو &��E ا�&ر�د ا���1رو�� ،ا������4را

�!�دة و���/� #�� ا�رHم �ن  قا*ل وا����ون &طرن 1و��� &
�/� إ�� ا��وإ�� ھذا ا���1َ 

دا ل ا��ؤ��� &�در �� �&رز %4ث ��ط�&�ت رE����  ى�� �زداد ا��
�و&�در و ،�����تا� &�د

  1:ھ�و

��*��ت ا����و��ت وا ��و/��1
�ث �1ون � :ا
���� إ
9  �ظ�م ا
	� وى 1-1

��&ر &����� #ن  ،و�*�ف ���و��ت ا��ؤ��� �� ���رس ،أ����� �!�ل ذ�ك

ا������ن  ھذا �&�� ����1 ط���� �ط�ب أH�ب�طر��� ا��� �!1ر &�� ا�����ون؛ وا

 .أ#����م ا�وظ�!�� ���ذج ذھ��� ��>�&�� و ������ون ا��*ط�
�ت ا�را� � ��

#���� ا�&
ث �>�ل �*!C >&�1  :ا
���� إ
9 ا
��ث #ن ا
	�"و	�ت ��د  �ظ�	&� 1-2

دارة 
�و0"���س ا�و%�Eق أو �� ���� ا�����ت و�وا#د ا�& ا��1>�ف ،ا��0ر�ت

ام وا/�� و
�دة ���ھم �� ا�&
ث #ن ا����و��ت &��� د "ا��
�و��ت وا�و%�Eق

 .�ت وإ�� أي ���و�� � زو�� �� ��ف ا��ؤ��� و�وا#د ا�&����ت���!�ذ إ�� ا(��ر

(ھ���  ��و�� ا��!�ذ إ�� ا� &رة �$ أھ��� �واز�� :ا
���� إ
9  �د�د 	(�ن ا
>�رة 1-3

��(�راد �� ذون �رارات أ1%ر ������ #�د�� �
*�ون  ،�*��فوا� ر ا��
�وى���َ 

؛ %ر  &رة ���م �� ا��و�وع ا��طروحأH1�رھم  أ�راد #�� �د 4ت �ن

���!�د �ن �ط&���ت ��1و�و/�� ا����و��ت  ���زات �
د�د ��1ن ا� &رة�و

وا��*��ت ��1 �
دد أ���1 ا� &راء دا ل ا��ؤ��� و�و�را��را�ق �����ون 

 .���م

����د &�ض ا��
���ن أن ��1و�و/��  :ا
��	"ون و�:��� ا
	ؤ��� 1-4


�ن ����د ،�!ا��*���وا����و��ت ھ� �ن أھم ا�����1ت 0دارة ا���ر�� �

�ر�� ��و�ف #�� ا������ن �� ا��ؤ��� أ��� و��س #�� أ رون أن إدارة ا��
                                                           

 .�198ر/2 ��&ق، ص , &رو�ت /&روت 1
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و����ون أن ا�� دام ا�
��وب و
ده 1%�را �� �ؤدي إ�� �>ل  ،ا���1و�و/�� و
دھ�

�/د�دة #�� #دة #وا�ل �&�درة إدارة ا���ر��  و��و�ف �/�ح ��!�ذ ا���1و�و/��ت ا

 .&*ورة #���

1:ارد ا
�8ر�� ا
5ز	� و��ر ا
	و -2
 

دارة ا���ر�� إذ ��و�ف #���� �/�ح إ ،��و��ت وأدوات إدارة ا���ر��
�ث ���&ر أھم 

وھم �ن ��ر�ون &�Iراد ا���ر�� ا�ذ�ن ��2 #�� #����م ��ؤو��� �� �
��ق أھدا���، 

 �وز���� إ���� إ�� ا����م
!ظ�� وا����م &���>�ط�ت ا�4ز�� ��و��د ا���ر�� و

��  .&��&ر�/��ت ا�4ز�� ذات ا��4

  2:ام �/�و#� �&�دئ ���%�� ��اد ا���ر�� ا
�ر�>�رط �� أ�ر

 communities; heart& soul of"ك,"ب و روح ا
 �8ر"ا
	�	و#�ت  2-1

knowledge sharing:!�" �/�و#�ت ا����ر�� "ب ��رف�ت ا���ء � �
� :

ا���م �� ذ�ك �>1�ل  ؛�رق أ��ل ���ر��ت، >&�1ت ا����م ،�/�و#�ت ا����م

وھ�  ا�ھ�����ت ا��>�ر��1/�و#�ت طو#�� ��م أ�راد �ر&ط�م ا��*��C و

  .أ��ل &��E ���>�رك ا���ر��

 � �ج إ
9  ��#ل  �	�	و#�ت ا
�	ل ا'� را�0 2-2

���� و��ت  : virtualcommunitiesneedphysical interaction	�دي

��د�د �ن ا���ظ��ت و/دت إ� أن ا ،ا��*�ل أ��ق ا���ل #ن &�د��1و�و/�� 

، *�و&� �� �1و�ن �/�و#�ت ا����ر�� &دون ���ءات و/�� �و/$ &�ن ا(#��ء

  .و&� &���م ا��ط�ا�*�� ك أن ا��!�#ل �ؤ�س روا&ط ا�%�� وذ�

 passion drivescommunities of ا
��ط��  :ود 	�	و#�ت ا
		�ر��  2-3

pratice: ق أوا�ر�/�و#�ت ا����ر�� ا���1و�� #ن طر���ر#�ن ��  �#�

�� �>�ط�ت � �د ل ��ن اھ������$،  (ن ا�!رد � ���2 و��$ �� ،��!1ك

                                                           
 .85ا&راھ�م ا����1وي ،�ر/2 ��&ق، ص 1
, � *ص ا�ظ�� ا����و��ت وادارة ا���ر�� ,�ذ1رة ��/���ر �� #�م ا���1&�ت , ا���ر�� �� ا���1&�ت ا�/����� �
و �ط&�ق إدارة , �و�ف ��
�ط 2

 .70- 69ص ,  2010
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�&��� #�� و#�ت �را#� اھ������$ ا� �*� وا����&ل ��/د أ�$ ��&
ث #ن �/�

 ا��4��ت #&ر ��د�م �&ررا��واطف ا����0�� ا0�/�&�� ا��� ��� دور �� �
��ن 

4�����#��/�.  

1:ا
&�(ل ا
 �ظ�	� -3
 

� د ا�
ر�����د �ن ا���ط�&�ت ا(����� ��/�ح أي #�ل &�� �
�و�$ �ن �!ردات �د � إذ

ذا �&د �ن ھ�1ل ��ظ��� ��*ف �؛ا�����1 �دى ا��وظ!�ن إط4��0&دا#�ت&����ل و

ا���ل &
ر�� ��1>�ف و�و��د &���رو�� ����ط�2 أ�راد ا���ر�� إط4ق إ&دا#���م و

 ،� ز���� ،إدار���، وا��
1م &�� #�� ا���ر�� ��
1م &1�!�� ا�
*ول
�ث  ا���ر��،


د�د و�/د�د ا0/راءات .ا�� دا������#!��� وإ#�دة  ��ز�زھ�،�& ��و����ق أ�

ة �ء1!وز�� 0دارة ا���ر�� &*ورة ��#��ا�و��Eل ا����#دة وا������ت ا�4ا�����4ت وو

  .�/د��  ا��*�د��/ل �1ب ���� أ�ن 

2:ا
:��دة ا
 �ظ�	�� -4
 

�V ر�ن �� ا����م  ة�����Eد ���&ر �دو ؛#�*ر ��م �� �&�� و�ط&�ق إدارة ا���ر�� ���

�ذ�ك �Lن ھ��ك �ظر��  �*� &�����دة ���� ا��ظر�� ا�ظر��� ��!�� أ1%ر �2 ، ا�����ر

  .��ط ا����دة ا��ط�وب 0دارة ا���ر��

3:ا
�:��� ا
 �ظ�	�� -5
 

ا�����ل ا���ر�� ��ن  وا��>�ر�1 �� ا0&داعل ا�%���� ��وك ا(> �ص �� ��>

ا�!>ل ���� �1ن ا��/�ح أو و ،ا�%���� ھ� أ*�ب �1ون 0دارة ا���ر��ا���ظ��ت، و

�Fق إدارة ا���ر�� ھو  &ر����إذا ��1ت %���� ا���ظ�� �> ص أو�� ���رد ��&2 �/� �&��H


َ  �&�دل و����ل ا���ر�� &
ر�� ��ن ھ�1ل ا���ظ�� و&�ن ا������ن وا#�&�رھم َ� ��

 .ا���ر�� 

  

                                                           
 88-85ا&راھ�م ا����1وي ،�ر/2 ��&ق، ص 1
 .511ص ,  2005, �*ر , ا���1در��, ا�دار ا�/�����, ا���وك ا���ظ���: ا��ر�� �&�ل2
 .�46ر/2 ��&ق ص , �/�� ��د, ا���� #&د ا����ر 3
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ث��
  إدارة ا
	�ر��#	"��ت، ا� را ����ت و�	�ذج :ا
	��ث ا

���&ر ا�>ق ا��ط&��� 0دارة ا���ر�� ھو ا�/زء ا(1%ر ���>� &�ن ا���
���ن وا���>��E�ن 

�ك ���ذج ��/
� 0دارة ا���ر�� �
�ول ا�1�د #�� ان ھ� ا�&
وث���، 
�ث �زا�ت 

ا��ؤ����!� ز��دة 1!�ء���، �ن  4ل #������� وا��را��/�����؛ وھذا �� �ط�#ت ان ���#د ا�

  .���طرق إ��$ �� �&
%�� ھذا

  :#	"��ت إدارة ا
	�ر��: ا
	ط"ب ا�ول

������ت إدارة  ،� ا%��ء ادار���ا���ر� &��ا ��ف ا�&�
%ون �ن 
�ث #دد ا��را
ل ا��� ��ر 

&�ن �را
�$ ��1 ھو �و�C �� ا�>1ل  �ا���ر�� ���ل &>1ل ���&�� ����رو����1ل ���

  :ا�����
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  #	"��ت إدارة ا
	�ر��: 03ر,م  ا
8(ل

�":��م  و�زة، 	�	د .�
��، 	" :9 دو
� �ول رأس ا
	�ل ا
�(ري �� 	�ظ	�ت ا�#	�ل  :ا
	.در

  9، ص 2011ا
�ر���، 
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1: 8>�ص ا
	�ر�� -1
 

�ذ�ك  ،
��ة ا���ظ��ت ھو *�و&� ا�و*ول إ�� ا���ر�� ا��ط�و&�إن ا���Eق ا�داEم �� 

(ن �/�
�� ��و�ف #�� د�� ا��> �ص  ،�/د أن �> �ص ا���ر�� �ن ا(�ور ا�����

، و H��&�� ھو /وھر �>1�� ا���ظ��ت ا���ر���، �ذ�ك إذا أرادت ��ر���م &$ ا�دَ ا�ذي �ُ 

وھ�� أن ��رف  أن �ر*د �درا��� ا���ر���، #���� أن ��
رك �� �
ور�ن؛ ا���ظ��

�ن  أ�رادھ��� �دى و إ����1تا���ظ�� �ن  ى�ذ�� ا���ر�� ا�دا ��� ا��� ���%ل ��

#���� �ن �*�درھ� %���� ا���رف و ؛���و��ت و &رات ذات ��Eدة ����ظ��و����&���

دھ� &د�� و��� �
�ط� &����ظ�� وا��� �/ب ر*ا� �ر/�� ا��� ���%ل �� ا�&��E ا���ر��� ا�

 .وا���� �ر�&�ط ا���ظ�� �����ھ�����ت ا���ظ��

 : �د�د أھداف ا
	�ر�� -2

��1 أ��� �&دأ أو�  �/رد و���� ��
��ق أھدا���، إن إدارة ا���ر�� �� أي ��ظ�� ھ�


� ����ر�� وا����%�� ���2:&�طو�ر ا(ھداف ا�وا
 


��ن ا������ت ��. 

 .ا��>41ت و#����ت ا�>ر�1 ،ول 1ل �ن �/��ت #�ل ا�>ر�1ا�و�وح 
  �ق �

 .����ل ا�&داع �

 .ا��و/$ �
و ا�ز&ون �

 .ا���&ؤ����ل #����ت ا�� ط�ط و �

ھو ا���ق وا���� ��&�� ا��
و�ت ا�/ذر�� وا�:���ت  أھداف ا���ر����1 أن أھم /��ب �� 

 د��ت /�دة؛ وإ���ج ���و ،�!�E��و1ل ھذا �دور 
ول ا�&را#� و�
��ق ا�/ودة ا ،ا�وا���


�ول 2� ��م ا������ن ��وع �ن أھ��� �
د�د أھداف ا���ر��؛و ،����د�� H�ر إ���� إ�� و

 .��م ������ �1 ��م �
��ن ا��/�زوا��� �/ب #� ا���ر�� ا��� ��د 
���� �����م،

                                                           
(رد���، ا���ري ��Hن، #��� ا&راھ�م، ا��� دام ا��>�رك ا���1و�و/�� ا����و��ت وإدارة ا���ر�� ��
��ق ���� #���� �Q#��ل ��&�وك ا��/�ر�� ا1

 8، ص2004أطرو
� د�1وراه  /���� #��ن ��درا�� ا�����، #��ن، ا(ردن، 
 .41 ص, �ر/2 ��&ق , ا���� #&د ا����ر2
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 1: و
�د ا
	�ر�� -3

أي أن ا��ؤ��� �  ،أن ا(�راد ��ط ھم ا�ذ�ن �و�دون ا���ر�� Nonaka&Takeuchi�رى

أن �د#م و�
!ز  ���ذ�ك �/ب #�� ا��ؤ��� ا���*�د، ���ط�2 �و��د ا���ر�� دون ا(�راد

و#��$ �Lن  ،��م �&ل #���� �و��ر ا�&��E ا�����& ،�>�ط�ت �و��د ا���ر�� ا��� ��وم &�� ا(�راد

�/ب ����� #�� أ��� #���� �و�2 ا���ر�� ا��� ��م �و��دھ� #���� �و��د ا���ر�� ا���ظ�� 


�د%� وا��>�رك ، او&�ور��� #�� ���وى ا�/��#� �ن  4ل ا�
وار ،#�� �د ا(�راد��

 .�� &رة أو �/��2 ا����ر��

2: >ز�ن ا
	�ر�� -4
 

، keeping#����ت  زن ا���ر�� ���� ��ك ا������ت ا��� �>�ل ا�
�!�ظ  

ا���ر/�ع ، accesingا�و*ول،search،ا�&
ثmaintenanceا0دا��

retiring،ن�و��1ن ا�� زwarehousing،  ر�زن ا���و�>  ���#� ��ر�� إ�� أھ�

�����ظ��ت �وا/$  طرا 1&�را ���/� ��دا��� ��1%�ر �ن ا���ر�� ا���  ا�ذا1رة ا���ظ����،

ا�
�!�ظ &�� ا���ر�� و و &�ت  زن. أو( روا�ذ�ن �:�درو��� ��&ب �
���� ا(�راد 

ا��� ل ون ا���را����� &����&� ����ظ��ت ا��� ����� �ن ��د�ت #���� �دو ؛���� /دا

 ،ا���>�ر�� ��و��دا���ر�� �����*�:� ا���ود ا��ؤ��� و ا�� دام����د #�� ا��وظ�ف و

 ��أ�� ا��و%�� ��&�� � زو��  ،ا��و%�� ن ھؤ�ء �I ذون ��ر���م ا������ H�ر(

�وا#دھ�.  

3: وز�; ا
	�ر�� -5
 

ھو ا�
�!�ظ ل ا�ط&��� ��&>ر &�#�&�ر أن ا��� ؛���&ر #���� ����م ا���ر�� *�&� ��:���

��ذا ا��&ب �/ب أن �
!ز ا�����ون  ،و#دم %���م &��ر�� H�رھم (�!��م&��ر���م 

                                                           
1
Wiig Karl, Knowledge Management Foundation: Thinking About Thinking,Arlington: Schéma Press. 2002. P75. 

/���� �ر إدارة أ#��ل، ر���� ��/�� ،ا��4�� &�ن ��ط�&�ت إدارة ا���ر�� و#�������وأ%رھ� #�� ���ز ا(داء ا��ؤ���، �وزان *��C دروزة2
 .141- 140، ص 2008، ا(ردن ا������،1��� ا���وم ا0دار�� و ،��درا��ت ا�����ا�>رق ا(و�ط 

، ا(#��ء� �� �ط�#�ت �ر1ز�� �� دول ا1�0وا�/ر�&� ، ���ر&� ���/�� إدارة ا���ر�� ،)إ�1وا(�:ر&� أ���  ��ا0/���#��وا��/�� ا0��*�د3
 .12، ص�2004�و�ورك 
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و��1  1.إ���� إ�� �&�� �&دأ ����م ا���ر�� ،�
!�زا #���� ���ط��وا &�%ل ھذا ا���ل

ل ا�!ردي ��/C #���� �>�ر�1 ا���ر�� و/ب إدراك أن ا��>�ر�1 �
�م �
و��� �ن ا���

��1 أن ا �4ف أ��وب وط&���� ا��>�ر�1 � ��ف �&�� ��وع  إ�� ا���ل ا�/��#�،

(ن ا����و��ت �  ،و� ��ف ا��>�ر�1 &����ر�� #ن ا��>�ر�1 &�����و��ت ،ا���ر��

ن ا��>�ر�1 &����ر�� ��ط�ب �/�ودا أ1&ر �ن ا��>�ر�1 أي أ ،����ن ا��!1�ر أ%��ءھ�

 .&�����و��ت

6- ���� 	
2:ا
 ط��ق وا
 

��� �� ا�وا�2  ،� /د�دة ����ر���
ر1&دا��  ��ط&�ق ا���ر����&دو ا������ ا( �رة  

إ��� أ ر #���� �ن #����ت إدارة  ،دة����ت ����� ا��ط�ف وإ��� ��د �و�دة ��ر�� /د

ا��� ����ك أ��ل  �تو���ت ا��ؤ�� ،�!�رض ا�� دام ا���ر�� و�ط&���� ،ا���ر��

�ط&ق ا���ر�� #�� أ
�ن �ك ا��� ��� دم و�&ل  ،��ر�� �ن ���ن ا���زة ا��������

 .ب �ط&�ق ا���ر�� �� ��1ل ا(�>ط���و��ر ھذه ا���زة �/و/$، و

����
  �	�ذج إدارة ا
	�ر�� : ا
	ط"ب ا

���ذج � ��!���1س ا�*ورة ا��� �و/$ ���� #����ت إدارة  ����س ا�&�
%ون �� ��د�م

  : ا����ذج ا������ I1ھم ���ذج  ؛ار�I���ا���ر��

�Marquardt:3	وذج .1
 

���Iف �ن �ت �را
ل �:ط� ، ا��رح �د 4 �ظ���� >�و��� 0دارة ا���ر�� �� ا���ظ��

 :#���� ��ل ا���ر�� إ�� ا���� دم �ن  4ل ا� طوات ا������ ا��� ���ر &������ل 

 ا���1ب  �

                                                           
 رھ� �� ا0&داع ا���ظ���، ر���� د�1وراه، /���� &:داد، 1��� ا0دارة  وا0��*�د،*4ح ا�د�ن 1&���، إدارة ا���ر�� وأ1%

 76، ص 2002
  13، ص )إ�1وا(�:ر&� أ���  ��ا0/���#��وا��/�� ا0��*�د2
�، �ور�، د�>ق ،د/���� ا0��*� ، 1��� ا0��*�د ،ر���، ر���� ��/دورھ� �� �
��ق ا���زة ا��������إدارة ا���ر�� ووھ�&� 
��ن دا��،   3

  .40، ص 2006
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 �و��د  �

  زن  �

� �����
 ا�� راج ا����و��ت و�

 ا��>را���ل و �

� �� ا��ط&�ق وا��*�د

 ��� #����ت ������ ��را&ط� ���� ،�و�C ا���وذج �دى �!�#ل ا������ت ا��ت ���� &����

  .�1ل وا
دة أطر ز���� � ��!� ،������و��ت ��وزع #�� ��وات ���ددة ،&����

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  �	�ذج ادارة ا
	�ر��: 04 ر,م ا
8(ل

Marquart,Michael J ;Buillding . The Learning Organzation , Davis Black Publishing company, USA, 2002, p 27 

 

 ا
�:ل وا
�8ر

  ا
	�ر��

ا
 ط��ق 
 وا
	.�د,�

ا� >راج 
ا
	�"و	�ت و 

�&"�"�  

 اA, ��ء

 ا
>زن

 ا
 و
�د
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Wiig: �	وذج .2
  : ��1ون ا���وذج �ن 1

 : �ن  �س ���ط &دوره ��1ون :�	وذج دورة  طور ا
	�ر�� ا
	ؤ���� 2-1

 ذ�ك �ن  4ل ا�����م :knowledgedevelopement طو�ر وإ#داد ا
	�ر�� •

ا���راد ا���ر�� /�ود ا�&
ث ا��� ��دف إ�� /�ب و و�ن  4ل ،ا�&��1روا�&داع و

  .�ن  �رج ا��ؤ���

� ز���� و ��م ا���طرة #�� ا���ر��:knowledgeacquisitionا( ��ب ا
	�ر�� •

  .#����ت ا�����/� ا�� ��!�وا�
�!�ظ &�� �ن أ/ل ا��� دام و


�ث ��ظم ا���ر�� و�
ول إ�� أ>�1ل : knowledgerefinement &ذ�ب ا
	�ر�� •

/���� ��� � ،ھ�� �د ��
ول ا���ر�� إ�� �واد ��1و&� أو �وا#د ��ر�� ؛�!�دة ���ؤ���

 .�ؤ�����درة #�� �
��ق ا�����2 ��


�%�وزع :knowledge distribution develepomentا
	�ر��  وز�; و�8ر •

و�/ري #����  ،1ل ��ط� �ن ���ط ا���لو �ر1ز ا���ر�� و��>ر 
�� �*ل إ�� 1ل

 ����ر��&ا��وز�2 وا��>ر #ن طر�ق ا�����م وا�&را�F ا��در���� وا��ظم ا����دة

  .و>&�1ت ا(#��ل ا� &�رة


�ث �� ھذه ا��ر
�� �1ون �د �&�ت : knowledgelaveragingا
ر�; ا
	�ر�� •

 ��*
وھ�� �&دأ ا��ؤ��� &�
��ق ��زة ا�ر�2  ،&���ا�� ���را
لوط&�ت ا���ر�� �1

 .ا���ر��

�A.Jetter :2	وذج .3
 

  :#�� %4ث ���و��ت؛
�ب ھذا ا���وذج ؛��م إدارة ا���ر��

�� ھذا ا����وى ����ق إدارة ا���ر�� &�!�وم ھ�د��  :ا� را ���� �إدارة ا
	�ر� 3-1

وا��� ����ن رؤ�� 
ول ��ھ�� ا�1!�ءات ا�/وھر�� ا��ط�و&�  ،ا���ر�� ا���ظ����
                                                           

 ،��دو�� ا���وي ا�را&2 
ول إدارة ا���ر�� �� ا����م ا��ر&��و�ف ا&و ��رة، ا��4�� &�ن ا�� دام �د ل ادارة ا���ر�� وا�داء، ا��ؤ��ر ا�����1
 14- 13ص  2004أ�ر�ل  28- 26 ،1��� ا���*�د وا���وم ا0دار�� ،/���� ا�ز��و��� ا(رد���

2
AntonieJetter Et Al: Knowledge Integration: The PractriceOfKnowledge Management In Small & Medium 

Entreprises. Physica–Varlag, New York, USA, 2006, P05. 
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ا��� دام ا�!��ل ���  ،1�ف ��م ا�
*ول #���� وا�����ل ���� ،�� ا(/ل ا�طو�ل

��� ���� أن  طط و�����ت ا���ر�� �/ب أن ����>� �2 ط�و
�ت ا���ظ�� 

�E�&رات ا��.و�:  ����أ��س أھ� ��م ا���ر�� #��م ����ھذا ا����وى  ��

1ذ�ك ����� ا�ر��&� #�� ا���ر�� ، وإ#ط�ء ا�1!�ءات أھ��� #����ا���را��/�� 

�� .ا�وا/ب ا� �ذھ� �د >1ل �ن أ>�1ل ا�����د أو ا��ر

�وا#د #��� ������ل :إدارة ا
	�ر��  ( �(�� 3-2 2��2 ا���ر�� �ن  ����ق ا(�ر ھ�� &و

 وھذا ����ن ��ظ�م)ا��
!�ز وا���و�ل(و��Eل ا�ءات وا0/را���ؤو���ت و
�ث ا

 .&�� �&�درات إدارة ا���ر��و��و�ل إ#داد ا���زا���ت ا��� ��طً� 

إدارة ا���ر�� �� ھذا ا����وى ����ن ا�و��Eل :  إدارة ا
	�ر�� و  �78"&� 3-3

�&ط  ،ا�� دام وإ#�دة ا�� دام ،�>ر ،� ز�ن ،ا��
ددة ��طو�ر

 .ا���1�1�� ا��ر�و���2 ا� طوط ا���را��/�� و �1ون ����>�� .وا����و��تا����ر�

  

  

  

  

 

 

  

  

 

 



 	������ وإدار��� ا�ط�ر ا	���ھ��
: ا	��� ا�ول

 

 
42 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  &��E إدارة ا���ر�� : 05>1ل ر�م 

Source:AntonieJetter Et Al: Knowledge Integration: The Practrice Of Knowledge 

Management In Small & Medium Entreprises. Physica–Varlag, New York, USA, 2006 

  

 

 إدارة ا
	7ر�� �� ا
	� وى ا'� را ���  -

 ����� و >طط ا
	�ر��  -

 ا
ر,��� #"9 ا
	�ر��  -

 ا
	� وى ا
 (� �(��� إدارة ا
	�ر��  -

  	و�ل إدارة ا
	�ر��  -

  �ظ�م إدارة ا
	�ر��   -

�"�78 
  إدارة ا
	�ر�� #"9 ا
	� وى ا

o                           و ا'( ��ب ��	� 
  ا
o  8ر�
  ا
o  ز�ن< 
 ا

o دام< �Aا'� >دام و إ#�دة ا 

o  ����.
  ا

و  ا
و��6ل ا
 (�و
و���
 ا
�8ر�� Aدارة ا
	�ر��
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ث��
  ا� را ����ت إدارة ا
	�ر�� : ا
	ط"ب ا

ؤ��� ا����/�� �ن أ/ل �
دث ا��د�د �ن ا�&�
%�ن #ن ا���را��/��ت ا��� �/ب #�� ا��

إد��ج إدارة ا���ر�� �I1�وب إداري وإط�ر ��ظ��� ������ �&�دل و�>�ر�1ا����و��ت �ن 

  :أ/ل ا�و*ول إ��

 ا��درة #�� ا�!�ل  -

 *��#� ا��رار &1!�ءة  -

 ا�&��1ر وا�&داع  -


�ث أدرج Wiig��ت ا������1:ا���را�/  

 إ� را ���� ا
�	و ا
 در���: أو'

�1ون  و
�ن ،ا�� دام ھذه ا��0را��/�� �در�/�� 
���� �1ون أو��ع ا��ؤ��� ����&� ��م

ا���ظ��ت  ا��0را��/��و��1ن ھذه  ،���وى #�ل �ن ا�ھ���م&ا(�راد ا�����ون �����ون 

����ز ھذه  .ا���ر�� �ءإدارةدارة ا���ر�� �ن &�إدة وا�راH&� �� �ط&�ق وذات ا��وارد ا��
د

  .&1و��� ����� ا�� �طر ا��0را��/��

 ا
 روي ��ذرإ� را ����: �����

إذ �ط&ق ��  ،�1ن &�رو و
ذر؛�درة إدارةا���ر���&� ����د ھذه ا��0را��/�� #�� �&� 

��E4� ع ا��ؤ�����%م ��م �ط&���� �
�� #�� �ط�ق أو�2  ،ا�&دا�� 
���� �1ون أو

�/�
����ز ھذه ا���را��/�� &�� ���I�C ���ؤ���ت ذات ا��وارد ا����
� ��&��  ،وو�ق ا�

أن �1ون �ط&�ق إدارة ا���ر��، &��ء �درات ا���ر�� دون  و�>�ر &��
�/� ا���
� إ��

���ل �ن 
/م ھذه ا��0را��/��ا(و�و�� ��ط&�ق ا��د ل ا�داري ��1 أن ا�� دام 

  .��1&�ت ������� و���C ����ظ�� �ر*� �
��ق � ،ا�� �طر

 

                                                           
 .144-143ص  ،2008، دار ا�*!� ء ���>ر و ا��وز�2، #��ن، ا(ردن، 1، ا�/�ھ�ت ���*رة �� إدارة ا���ر��، ط�
�ود #واد ا�ز��دات،  1
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��
  :ا
��#"�ا� را ���� د#م و�&�ت ا
�ظر ا
	 :د	� و: ��

و���� �ن  4ل ����د ھذه ا���را��/�� /زءا ���
�و�� وا��� إ�� �/د�د ا��ؤ��� و

و����ز ھذه ا��0را��/�� &���I ا��را��/�� ��ط�2 إ�� ا(��م،  إ&دا#��و/ود إدارة 

ا���� إ�� أ��� ذات �ردود #�ل &����&� ��>ر�1ت  ؛&��� �طرة��و�ط� ا��دى ���� �����

  .ا�ط�و
� ا��� �I ذ#�� �!��� ا��زا�� &�
��ق ��زة ������� دا��E و&�ر#�

�4&د ���ؤ���ت أن �وظف ھ���ن ا���را��/��ن �ن  ،Nonakaأ�� 
�ب درا��ت  1

����� :أ/ل ا�����ز &�ن ا���ر�� ا�*ر�
� وا���ر�� ا�

 ،ا��� ����د #�� ا���ر�� ا�*ر�
� &و*!�� ��ر�� ��ط��و :ا
 ر	�ز ا� را ���� -1

&��و�� و��1ن �
و����  ؛ا���ل و ا�����م ،ا����س ،ا��
د�د ،��&�� ��و*ف ،ر����

�ؤ��� ������� #�� ا���ر�� ��ط�� ��1ن �ن  4ل >&�1 إ�� �وا#د &����ت و

و�وظ�!�� �� أ#��ل ا��ؤ��� /��2 ا(�راد �ن أ/ل ا�ط4ع #���� وا�����&�� 

 .ا�� ��!�

2- <8
ھ� ا���ر�� ا��� �ر1ز #�� ا���ر�� ا������، و وھ� :.��إ� را ���� ا

�� ، �!�#��� وH�ر ا�ر���� (��� �1ون 
وار�� ،H�ر ا���&�� ���ر��ز

وإ���  ؛�بدرا�����م وا�� ،ا���ل ،H�ر ��&�� ��و*ف ،4#����(�راد و/�� �و/$

 .� ا��>�ر�1 وا��>�رك �� ا���ل وا� &رة�>4
ظ� ا��&�>رة وا������&�������م &���

 .!� ا���ر�� وا��ؤ��� ا���>�ر��ا��ؤ��� 1%��2 وھذه ا��0را��/������&

  

  

  

  

                                                           
 .164- 163ا��!�ھ�م وا���را��/��ت ص  2008، #��ن، ا(ردن، 2ا��!�ھ�م وا���را��/��ت، �ؤ��� ا�وراق، ط: �/م #&ود �/م، ادارة ا���ر�� 1
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>�دت ا���وات ا( �رة ا������ اھ����� 1&�را &/��ب ا���ر�� �1ورد 


� �� ��ظ��ت ا(#��ل ا���  ذ�ك ��1�/� ���طورات ،H�ر ���وس�ا�وا

أدر1ت ���� ا���ر�� ��1دة ����� ��و��د ا�%روة ا�*���� و�1ورد 

  .�����$ �&��ء ��زة ������� ���دا���/ب �%���$ و*��$ و ��/�ا��را

���ل ا�!1ري (ي ��ظ�� ��� د#� �>1ل ا���ر�� /زءا ���� �ن رأس ا

�� ا��
داث إط�ر ��ظ��� ������ �&�دل  ا/���د ا��!1ر�ن وا(�1د���ن إ��

وھو أ��وب ، دارة ا���ر����رف &L &��ا0ط�ر���%ل ھذا  ،ا����رف

وF���1  ؛�����ا�*ر�
� و؛ا�إداري /د�د ��&�� ���م &����ر�� &�و#���

�ن  4ل  ا0&داع�
ر�ر ؤ��� �� &��ء ا���زة ا�������� و��ول #��$ ا��

� ز����  ،�و��دھ�، �
د�د أھدا�����ر��، ا����%�� �� �> �ص ا� ����#���

���ر
� ذ�ك �ن  4ل ���ذج � ��!�  ،���&����أ �را �ط&���� وو�وز���� و

و�&�� ا��را��/��ت � ��!� ���ن ا��� دام  �ن #دة &�
%�ن ا��*�د��ن؛

�رور�� ا�ا(�%ل ���وارد ���H ق��
  .������ؤ��� �ن أ/ل �



 



��� و������ ��دارة ا���
��  : ا�
	� ا�������� أ#�#��ت ! ل ا����ة ا��
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����ر ا�������� ھد�� ا��را����� ���� ��ظ��ت ا����ل إ�� ������ �
 ظل ا	����د��ت 

 �ا��د�$� ا��
 ���م ��ر�� ا��&�رات وظ%ور �وارد �د�$� �د#ل �
 أ�ول ا��ؤ��


 ا��وارد )�ر ا��� �
 رأس ���%� ا�-,ري،(�و�� وا����$(� �ن ا	�-��ح �(� ,�� أ ���$(

،�  ...ا4�داعو�طور��(��ت  ا����د �,�و�و��� ا���(و��ت وا	���	ت،و ا��واق ا������

(�ت �رو��ت ��ن ا���ظ��ت ا��
 ا���رت #ا�ل زادت �ن 7را�� ا�������، و,ل ھذه ا��و

	��������� ������ظ��ت ا��
 ���� ��و ا�و��ن ا�� ،د �(� ا��وارد ا���(�د�� �ن �% ��ن �%

أ,$ر �ر,�زا �(� �-%وم ا�������� أ#رى، ا������ �%ذه ا�ظروف ا���ت ا��ؤ���ت 

  .������رھ� ���را أ����� و�وھر�� �(���ح 

  : $م ����م ا�-�ل إ�� $>$� ����ث و�(��


��:ا
	��ث ا�ول����
  ا
	�زة ا

����

��أ
س ���ء ا
	�زة :ا
	��ث ا����
  ا


ث��

ز�ون، ا�داء وا��داع :ا
	��ث ا�� ��  ادارة ا
	#ر�� و! ��
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��: ا
	��ث ا�ول����
  ا
	�زة ا

أول �ن و?< �ظر�� ا���زة ا��������، ��د ��م �%�   MICHAEL PORTER ����ر    

��وذ�� ����س ا��درة ا�������� ����د �(� ا���&�رات ا��ز@�� �>����د، ����را أن ا�����س 

إ��� ��م ��ن ا��ؤ���ت �-�%�، إ	 أن ��ر�ر ا�������� ا������� �د و?< ��وذ�� أ#ر ����س 

ا�,(�� �>����د ������ر أن ا�����س ��م ��ن ا�دول، وإذا ا��درة ا�������� ����د إ�� ا���&�رات 

�>�د �(�ؤ��� أن �درس ا��وا�ل وا���&�رات ا��
 �(�ب دورا   Porterا���د�� ��وذج 

�
 ����ق ا���زة ا�������� ��%� .  


�� و: ا
	ط%ب ا�ول����
�وم ا(	�����
  أ


�� : أو(����
�وم ا(	  

<�#�� � �,��ت ��س دو�� أو �ط�� إذا أي ���ب �� ،ف �و?و�%��#�(ف ��ر�ف ا�������

����� �  : ��ن ا����ر�ف ار����C طرح ا��-�ھ�م ا������ و�ن.أو �ؤ��

1. 1
أھداف �#�(-� �ن ر���� ����ق �ن �&رض ا��درة �(� ا���ود أ��م ا������ ھ

 .��د�دا��,�ر و�و�< ووا���رار و ��وو

2.  �
 ، ودا@�� �����رار و��-�و�-�ظ ا�ا��درة �(� ھ
 2ا�������� ��طر��� طو��

�وق �����
 و��&�ر �(� ����ق ��دل ر�E �(� ا��ل ���وي ا���دل ا��ط(وب 

 .���و�ل أھدا�%�

، ��دل ا�����4� ا��
 ��7&ل �� ا�دو�� و�واردھ�ا��7ر��: �3(� أ�%�  ��Porterر�%�  .3


 ا�دو�� أو ا�4(�م ا����
  ؛ا�ط�����ا������و� � .و��دد ا�����4� و���وى ا����7

  

                                                           
1 
 123ص,  ��1997ر , �ر�د ا����ر، إدارة ا	���ج وا���(��ت وا��,�و�و���ت، �د#ل �,��(
 ��ر��

2
Roger Perceron, Entreprise ,GestionCompetétive .Ed Economica .1984.P47. 

 

 ا����م, #��د ر?وان, ��ط-� أ��د3� �� �ن أ���ت ا��و��� ا	����د�� و دورھ� �
 د�م �%ود ا���و و ا�������C, �, ا�دار ا������� , ا�������

  .29ص , ��2011ر
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��  أ
��ب: ���������
  ا


  1:��ددت ا����ب ا��
 ��(ت �ن ��ظ��ت ا����ل �%�م ���������� و��,ن إ����%� ���� �(

� �� ��ر�ر ا����رة ا�دو������ 
 .��دد ا�-رص �
 ا��وق ا�����

� ا��وق وا�7-�� ثو��و�رة ا���(و��ت �ن �#�(ف ا��واق ����� �طور أ����ب  ��

 .ا��
 �����ل �%� �#�(ف ا��ؤ���ت

و���دل ا���(و��ت ��ن �#�(ف و�دات و�روع ا��ؤ��� �-?ل �%و�� ا	���	ت  �

�� ا	��ر�ت و)�رھ� �ن آ���ت ا	���	ت ا��د�$,�7. 

� � .ا	��,�رو���رع �#�(ف ��(��ت ا4�داع و ،�د�ق ���@I ا���وث وا��طورات ا�����


 د#ول  ،وار�-�ع ���و��ت ا��ودة ا�����4�ز��دة ا�ط���ت  �� �وا��%و�� ا�����

��ر,ز ا��وة ا������� ���  ؛������ن �دد أدى إ�� ��ول ا��وق إ�� �وق ��7ر�ن

 74��عأ���%م �رص ا	#���ر وا��-�?(� ��ن �دا@ل ���ددة ا�-��ت �(��>ء ا�ذ�ن 

 .���Cر ا�7روطر)���%م ��Cل �,(-� و

����

�� : ا
	ط%ب ا����
  ا
	�زة ا


�� : أو(����
�وم ا
	�زة ا(	  

 &"  Chamberlin 1939"�ر�< ظ%ور ا��-%وم ا����
 إ��  2

"Selznick1959 " ھذا ا��-%وم ��ن و�ف 
ا�(ذان ر�ط� ا���زة ����درة، $م ��ل �طور �

Schendel& Hofer   ل���� �ا���زة ا�������� ��C%� ا�و?< ا�-ر�د ا�ذي �طوره ا��ؤ��

  Day 1985$م Porter 1984 ������%� �ن #>ل �#��ص ا��وارد، $م و?< ,ل �ن 

ا���ل ا����
 �ن ا����)� ا��-�ھ���� �(��زة ا��������، ��ث ا���را أ�%� ��د ھدف 

�را����� ����ظر إ�� أن ا�داء ا���-وق ا��4را�����، أي ,��&�ر ���< 	 ���#دم ?�ن ا�4

�  .�ر��ط �����زة ا�������

                                                           
1
  103، ص �ر�< ���ق,�(
 ا��(�
 .6، ص ��2005
 و����� ا�,-�ءات �(�ؤ��� ا	����د��، أطرو�� د,�وراه، ��>����?��، أ$ر ا�����ر ا	��را�2



��� و������ ��دارة ا���
��  : ا�
	� ا�������� أ#�#��ت ! ل ا����ة ا��

 

 
49 


  :ار����C ��د�م ���و�� �ن ا���ر�-�ت ,�����

- 
� �(و?��� �-وق �# 1:ا���زة ا�������� ھ���� �� و���و�� ��(,%� ا��ؤ��


 إ�دا���،ا��,�ر��ا�درا�� وا���ث وا	,��7ف �ن #>ل �(,�ت ��و�واھ�-��(

 .ا���و�ل وا��وارد ا��7ر�� ،ا���و�ق ،ا���4ج���	ت 

��C7 ا���ر�� ا�������� ���رد و�ول ا��ؤ��� إ��  2: ,�����
  ��Porterر�%�  -

أي  ،ا,��7ف طرق �د�دة أ,$ر ������ ���ر�� ��(ك ا������(� �ن ��ل ا�������ن

 ��)��� � .ا4�داعأي أن �وھر ا�����س ھو  ،ا4�داع���رد إ�داث ا��ؤ��

4. 
� �(� ����ق ����ت ا����%(ك أو ا����� ا��
ؤ�درة ا�� 3:ا���زة ا�������� ھ�� 

 .�$ل ا��ودة ا����������� ا���ول �(�%� �ن ا����I؛ 

ا��درة �(� أداء ا����ل ��C(وب ���ن أو ���و��  4:�(� أ�%� Kotlerو ��ر�%� .5

 
أ����ب ���ل ا���ظ��ت ا�#رى ���زة �ن ���را�%� �
 ا��د ا��ر�ب أو �

 .ا������ل

6. �%�C� �?7,ل ا�ذي ���ب �(�  5:��رف أ����أداء أ����%�  �)� ��درة ا���ظ�

 .������%� ��(�ده

7. �%�C� �?6:,�� ��رف أ�  �(��� �)� �و�ط��ق ا	��را�����ت ا��
 �درة ا��ؤ��


 �-س ا���7ط� �
 �ر,ز أ�?ل ������� �(�ؤ���ت ا�#رى ا����(� �%)���. 

�، �,�و�و��� ،إذن ��,ن ا����ر أن ا���ر�� ا�������� ھ
 ا��و��-� ا�����زة �ن �وارد أو��

ة ,�� أن ا���ز ��%� ا��و���،وا��
 ��,ن ا��ؤ��� �ن ا�����ظ� �(� ��%�رات؛ ,-�ءات و

  .ا�,-�ءاتداء ا�����ز �(�وارد ا�دا#(�� وا�������� �ر��ط ار���ط� �و�� ���

  
                                                           

 .34ص ,  2004, ���و�� ا���ل ا��ر��� ا���ھرة ,  1ط, ����� ا��زا�� ا�������� , ���ن أ��د ا�#?�ري 1
2
Michael Porter ;l’avantage concurrentiel des nation,Paris ,inter édition 1993. 


 ���ل ا����ل , ���ل �ر�
 #(�ل   3� � .80ص,  1995, �ر,ز ا	�,�در�� �(,��ب , ا���زة ا�������
4
Philip kolter ;Bernard Dubois , DelphineManceau Management, marketing , 11 eme edition ,edition person, 

Paris ,France , 2004 , p 265. 
� ا�درا��ت ا	����د��, ر�ق �ر�E ا���ر,� ا��������ا���زة ا�������� ط, �ر��ت )ول5)�� 
ا����رة ,  ��2005-ري ,  12ا��دد , ���ل �7ر �

 .33ص , ا��زا@ر , �(��وث و ا	���7رات 
6�  14، ص �2008د#ل إ�� ����ق ا���زة ا��������، ا�دار ا�������، ��ر، : ��ط-� ���ود أ�و �,ر، ا��وارد ا��7ر�
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����� :��
����
  -,�+ص ا
	�زة ا


 ����ق �ز�ظرا ������� ا��� E?وأ$رھ� ا�وا �ة ا�������� ?�ن ا��را����� ا��ؤ��

�ن  ا����ح ا��ر)وب؛ �Lن ����ق ا�-�@دة ا��ر�وة �ن ا��>,%� ���?
 ����ق �و�ر �دد


  1:ا�#��@ص؛ و�ن ��ن ا�#��@ص ��د �� �(


 ا���زة ا�������� �(� أ��س ا	#�>ف و��س �(� أ��س ا���7�� ����. 

 .�ؤ�س �(� ا��دى ا�طو�ل ������رھ� �#�ص ��)���م ا�-رص �
 ا������ل �

 .�,ون )���� �ر,زة �&را��� �

ا��دى ا�طو�ل أن �,ون ����زة و���دا�� ����� أن ���ق ا��ؤ��� ا���ق �(� 2 �

 .و��س �(� ا��دى ا����ر

�  �أن �����ب ا��#دام ھذه ا���زات ا�������� �< ا�ھداف وا����@I ا��
 �ر�د ا��ؤ��

  .ا�طو�ل�����%� �
 ا��د�ن ا����ر و


ث��

�� و	�ددا���: ا
	ط%ب ا����
  أ�واع ا
	�زة ا

  أ�وا!��: أو(

  :�و��ن أ����ن �(��زة ا����������-ق أ)(ب ا	��%�دات ا�,�د���� �(� و�ود 
  
  :ا
�.%)� ا��ل -1

��� I��Cل �,(-� ���ر�� ����ؤ���ت  ، ����<، ��و�قو���
 �درة ا��ؤ��� �(� ����م

 ����دا�� 	�د �ن ������� و�ن أ�ل ����ق ��زة . ��� �ؤدي إ�� ����ق �وا@د أ,�را������

�  3:�را��� �وا�ل �طور ا��,���ف ��ب ا�7روط ا�����

� Iدم و�ود طرق ,$�رة �����ز ا�����. 

                                                           
� ا�,-�ءات ا��7ر�� ,�د#ل ���ز�ز ا���ر�� ا�������� �(���I ا�ـ����ن �, ���و�� أ��د1��� , �����Cا�� �� , ا��(��� ا�دو�
 ا����< �ول ا���������

 
 . 04ص ,  2012د����ر  04-03ا�7(ف , ����� �ن �و�(
2 
 .309ص,  2009, ا�ردن , ���ن ,  12ر طدار وا@ل �(�7, ��ظو ��%�
 ��,��ل : ا4دارة ا	��را����� , ط�ھر ���ن ���ور ا�&���
 �116ر�< ���ق، ص,���ل �ر�
 #(�ل 3
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و�ود ط(ب �رن �(� ا��(�� ��ث �ؤدي ا��#-�ض �
 ا���ر إ�� ز��دة ��7ر��ت  �

 .  ا����%(,�ن �(�(<

 .و�ود طر��� وا�دة 	��#دام ا��(�� �,ل ا���7ر�ن �

� �ؤ��� أ#رى ��)�� � .��دود�� �,���ف ا���د�ل ���د�ل �(�� �ؤ��

2- /��	
  :�	��ز ا

(�ؤ��� أن ����ز �ن ������%� ��د�� �,ون ���دورھ� ا����زة �(� #��@ص �ر�دة ���,ن  

  2:�و�� �ن ا��وا�ل �����ق ا����زإذ ����د ا��ؤ��� إ�� �� ،1%�����ل ا�ز�ون ���(ق 

 .��دد ا��#دا��ت ا����I و�وا��%� �< ����ت ا����%(ك �

  .ا����ز��را����� د ,��ر �ن ا�������ن ���< �-س ا�دم و�ود �د �

����� :��  	�ددا�


  ؛��أر ��ب ؛�ر أر��� ��ددات ر@����ر�دم �و� ��%� �C$�ر ���م �(� ا���زة ا�������

 �دات ا�ر�< دو���$ل ھذه ا��� ،The DiamondTheoryاط�ر �� �رف ���وذج ا����

�)� �
�ة ا�������� �زا������ وا��
 ��و�ف �(�%� ����ق ا��ؤ�� :  

3:ا(���ج ظروف !وا	ل  -1
 

� ��درة ����� �� �(� ��� 	7ك ��� أن �وا�ل ا	���ج ھ
 ا��د#>ت ا�?رور�� ا�>ز�

،�� ا��
 ���$ل ا�ول �
 ا��وا�ل ا����� ث �C#ذ ھذه ا��وا�ل 7,(�ن أ����ن،�� ا������

 
وھ
 ا��وا�ل ا��
 	 ��$ل ��زة  ،ا��وارد ا�ط����� ورأس ا���ل ر��،7ا��ا��وارد ����د �

أ�� ا�7,ل ا�$��
 �%و ���$ل  ن،������� ��� ��%ل ا�����%� وا���ول �(�%� �ن ��ل ا�������

                                                           
1
Porter ME; Competitive Advantage-Creating And Sustaining Superior Performance, New York, The Free Press ; 

P119. 
2 � 238، ص �2003,و�ن و��-�ذ ا��را�����ت ا�����س، دار ا������ ا��د�دة �(�7ر، : ���ل ���د �ر�
، ا4دارة ا	��را����

 ظل ��ر�ر ا����رة ا�#�ر���، ر���� ������ر، 3� �� ���رة �ن ��د ا�ر��ن، آ���ت �طو�ر ا���زة ا�������� �(�ؤ���ت ا	����د�� ا��زا@ر��),

 55-54، ص �2006د�� و �(وم ا�����ر، ا��(وم ا	���
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أھ��� ��� ���ب ا���ول �(�%� أو ��(�دھ� �$ل وھ
 ا�,$ر ؛�
 ا��وا�ل ا���طورة

� .ذات ا��%�رات ا�#��� ا���ول �(� ا�����

2- �%�	
1:أو�3ع ا
ط%ب ا
 

,(�� زادت أھ��� ھ�,ل ا�ط(ب ا���(
 �(� ا��(< ,$�-� ا��,�و�و��� �Lن ھذا ��د�<  


 ھذه و����ق �� ،�����ظ�� إ�� ر�< ���وى �ودة ا����وج و�طو�ره� �زة ������

دا@رة ا	��,�ر �ن أ�ل ����ق ر)��ت ا����%(,�ن و ر�<  �� �و�<ا������ت أدى ا

  .�(�����ت� ا�����ز �و����ق #�� ���وى ا��ودة


��دة -3	
2:و3#�� ا
,��!�ت ا
	ر��ط� وا
 

�ن �� ا��
 ��7ط ��%� ا��ؤ���؛ �واء وھ
 �(ك ا������ت ا��
 ��7رك �< ا���� 

و,ذا ا������ت ا��
 ���I �� ا����#د�� أو ��وات ا��وز�<، ��ث ا��د#>ت أو ا��,�و�و�

� �واد �,)� ،�
 ��دم ا�د�م �(����� أ�� ا������ت ا�����دة �%
 �(ك ا���%ذه ا�����

� �ن ��$���د#>ت ا��
 ��طَ( �ا����� .�%� ا���(�� ا�����4

4- ��%�	

� ا���	

� وط��#� ا
3:ا
�را��6�� ا
	ؤ
 


 ��وذج � �وا�%�,ل  ا��4را�����ھو   Porterإن ا���دد ا�را�< �(��زة ا�������

و���ھI  ،إ�د�و�و���ت �#�(-� ����وأن ا�دول �، دا#ل دو�� �� ا������
 ��ن ا��ؤ���ت

%O)� أن ���,س �%�C7 ن� ���$�ل �%و �رى �(� ���>�ؤ����%�،  إ��را�����,ل و�إدار�

ا��%�د��ن �(� ���و��ت ا4دارة ا��(�� �
 ا�دول ا��
 ��ر,ز �(� ����ن ��طرة

� �(7ر,�ت ا������� و��(��ت �����و����م ا�������� I�����,س ا��ؤ���ت  ،ا�������

ا��ر ا�ذي �د �ؤدي إ�� ��ظ�م ،ا��(�� ا4دارةا��ر�,�� ا��
 ���طر ��%� ا�����ون �(� 

ودة �ا��وا@د ا������ �����ل ا����ر �(� ���ب ا	ھ���م �����ن ��(��ت ا�����< و

                                                           
 .143، ص 2001أ��د ��د ��ط-�، ���ء ا�������� �(��د�ر، 7ر,� ��س �(�����، ��ر، 1
 1ا���ھرة ط, دار ا�-�ر �(�7ر و ا��وز�< ,�ر��� ��د ا��,�م ا�#زا�
 , ���ء ا��زا�� ا�������� , ا4دارة ا	��را������ , ��ر�ت �و�ز , �7رل ھ�ل 2
 .173ص‘  2008, 
 .��166ر��ت �و�ز،  �ر�< ���ق ص , �7رل ھ�ل 3
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 ا�,$�ر �ن � �� ا��ر�,������)� �ا������ت ذات ا����I؛ وھو �� ��م ��� #��رة ����

  .����دة ا�%�د���ا

  1:��وذ�� ���ر�ن $��و��ن� Porter ,�� �?�ف

� �د�م ا�داء �� ر ���ل �
 #(ق ا���زة ا��������،��وم ا��,و�� �دو :ا
�.و	�دور -5

و?< �����ت ��7< �(� ا������� و�د�م ��(��ت  �ن طر�ق ا������
 �(��ظ��ت؛

 .ا	��,�ر وا���د�ر

�(�ب ا��وا�ل )�ر ا���و��� وا��
 ��دث ���ض ا��د��  :دور ا
,د��  -6

� ا������ت������ 
 ،ا	#�را��ت ا��د�دة :و�ن ھذه ا��وا�ل ؛دوراأ����� �


 أ� � .���ر ا��د#>ت وا�,وارث ا�ط�����ا��&�رات ا��-��@

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .143أ��د ��د ��ط-� �ر�< ���ق ص 1
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� ل : 06ا
7.ل ر�م�	
  �PORTER	وذج ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: M.Porter.NewGlobalStrategies For Competitive Advantage. 

Planing Review,  May /Jun 1990 ,ABI / IN for Trade And Industry 

,p08. 
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���ث  ؛�����I أن ا���ددات ا�ر�< �%� دور ر@��
 و���ل �PORTERن #>ل ��وذج 

��ؤ$ران �(� ا���ددات ا�ر@���� �ن �أ�� ������� �(���ر�ن ا�-ر� ،��دا#ل ���� ���%�

� وإ��� �
 ��رات ���ط�� �ن ا��ور ا��
 ��دث �د�� 	 �,ون  ،�,��7,ل ���
و������

  .,�� أن دور ا��,و�� دور$��وي ��,�� أن �د�م ا���زة ا�������� ،�دث أ�داو�د 	 �



�� : را�9ا
	ط%ب ا����
  	,�در ا
	�زة ا

�ؤ��� ������ر (ا����در ا�#�ر��� � �ن ���Porter�ر ا��را�����ت ا�����س ا��
 ��ء �%�

ول إ�� ا	��را����� �(ك ا�و��@ل وا�����ب ا��
 ���ل ا��ؤ��� �(� ا��#دا�%� �(و�

،�  .��%� #داع ا�������ن�%
 ���ورة ���د  ا�ھداف ا��ر�و�

  	,�در -�ر6�� : أو(

��درا �ن ���در ا���ر�� ا��������   ���Porter�ر ا��را�����ت ا�����س ا��
 ��ء �%� 

  : ا��
 ���$ل �
ا��ؤ��� و

����د ا���ظ��ت �(� ا��را�����ت ����� �(����س �%دف :  ا
�).�ر ا(
�را���6 -1

 �� و�(.����1ق أ����� �(� ������%� �ن #>ل ا����زة �(� ��زة أو �زا�� ������

 : �ن ا	��را�����ت ا�$>ث ا������#��ر �ا���س ��,ن �ي �ؤ��� أن �ھذا 


�ف 1-1�.�
ا�%دف �ن ھذه ا��4را����� ھو #-ض ا��,���ف          :إ
�را��6�� -)ض ا

 �وا���< ���ر أ�ل �ن أ���ر ا�������ن #>ل ا��#دام ا��وارد ا�����

��ؤ��� أو (������� �ا��ر ا�ذي �و�ر �دة �زا�� �واء ,�ن ، و�#-�?���,(-

��طراف أ������
� �  2:#رى ذات ا��>�� وا����$(


ون ����	
� أ�ل �,و�:ا-),�� �ل �ن ��ث ن �
 �و�< أ�?���ؤ��� ا�����

 .ا������� �(� أ��س ا���ر


��:ا
	�7رون �
� أ�ل ����< ������ ?د ا���>ء  �
	ؤ-),�� �ا�����

 .ا��و��ء ��ث 	 ��,�%م ا����و�� �(� �#-�ض ا����ر
                                                           

 .�115��ل �ر�
 #(�ل، �ر�< ���ق، ص 1
 .25أ��د ��د ��ط-�، �ر�< ���ق، ص2
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���1:ا
	ورودون �
� أ�ل ��,�%�  
	ؤ-),�� �أن  -�
 ��ض ا���	ت-ا�����

� أن ���دة ا��,(-� ��ط(ب ��دة  ،�,ون �
 ��Cن �ن ا��ورود�ن ا��و��ء��#

، و������
 7راء ,���ت ,��رة ����� ؛ا��وق ا	���واذ �(� ��� ,��رة �ن


 �وا�%� ا��ورد�ن� � .�� ��زز �و�%� ا��-�و?�

����ؤ��� ���ل �و��� ������� ����زا ��,�%� �ن �#-�ض  2:ا
دا-%ون ا
6دد �

��درة �(� �وا@ق �(د#ول ط���� ھ
  إر��ء��� ���(%� ���ھم �
  ،ا���ر

 .ا	��-�ظ �%ذه ا���زة


 ا��وق 3:ا
�د�%�ا
	���6ت  �� ��Lن ا��ؤ��� ، إذا �� ظ%رت �����ت �د�(

ا��
 �د و ؛�(�C 	��#دام �#-�?�ت �
 ا���ر ,�>ح ?د ھذه ا������ت

� .����< ����Cر �ذا�

��,ن �(��ظ�� أن ���ز ������%� �ن ا���ظ��ت ا������� �ن : ا
�	�ز إ
�را��6�� 1-2

، ��د�م #د�� ����زة ��، ت �#�(-� �(���I و���ت #���#>ل ��د�م �7,�>

وا�< �ن  ى�د ،��دة ا��,�و�و���، ا��ودة ا�����زة، ا�را�&��ر �و��ر �ط<

��ز��دة  ا��4را�����و��زا�د در��ت ���ح ھذه  .ا����� ا���دة ،ا�#د��ت ا���د�

 .���< ا���ظ��ت ����%�رات وا�,-�ءات ا��
 ���ب �(� ا�������ن ���,��%�

�  4:�دة أطراف��دة �زا��  ���ق ھذه ا	��را����


ون ����	
إن ا����ز ���
 ا��ؤ��� �ن ������%� �در�� �د ��ل إ�� ��دأ ا�و	ء  :ا

 .(�ؤ��� ا���ه ������%��(��أ�7,ل ���م  ��� �(�>�� �ن ��ل ا���>ء

�و��ء �ظرا �,ون ا���,ن أن �وا�� ا��ؤ��� �7,>ت �< ا���>ء  :ا
	�7رون �

و���ط�< ا��ؤ��� �رض ز��دات �(�  ؛�� ����زا �(ز�ونا����I ا�����ز ��دم ���

 .ذ�ك ,ون ا���>ء �د�%م ا	���داد �د�< أ���ر ا��$��@��وا����ر 

                                                           
1
 .236- 234ص , ،  �ر�< ���ق���ل ���د �ر�
2
 236- 234ص , ،  �ر�< ���ق���ل ���د �ر�
3
 236- 234ص , ���ق،  �ر�< ���ل ���د �ر�
 .317ص, �ر�< ���ق�7ر�ز ھ�ل، ��ر�ت �و�ز، 4
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� ا����ز ����ق ھ��ش ر�E ��ل ������?�ن ا��را1:ا
	ورودون � �%����� E��� ��

 .�(ط� ا��ورد�ن

(� �درة �����ت ا�������ن �(� ا�و��ء ��%د�دھ�  ����د 2:ا
	���6ت ا
�د�%� �

 Iت ا��������� �%� 
-� 
و�
 �در�%�  ا�����ز،��������ت ا���>ء ��-س ا�در�� ا��

� .أ�?� �(� إ���� و	ء ا���>ء �(�>�

 :إ
�را��6�� ا
�ر.�ز 1-3

ة ������� وا�و�ول إ�� �وا�< أ�?ل �
 ا��وق ز�%دف ھذه ا��4را����� إ�� ���ء ��

� �ن ا����%(,�ن�ن #>ل ���� �أو ����ر,�ز �(� �وق  ؛إ7��ع ����ت #��� ����و�

 .و�(� ا��#دا��ت ����� �(���I ،�&را�
 ��دود

  3: ���ق ھذه ا	��را����� �دة �زا�� ��دة أطراف 


ون ����	
� �ن ا�������ن إ��  ؛����4را����� ا��ر,�ز����< ا��ؤ��� ا�����َ  :ا�����

 .#د�� 	 ���ط�< �����وھ� ��د��%�#>�� ��د�م ���I أو ا��دى ا�ذي ���ط�< �ن 

إن ا��درة �(� ��د�م �����ت ����زة ���E ا��ؤ��� �وة ?&ط �(� :ا
	�7رون �

 .��7ر�%�


 �(�%م ا��&(ب �(� و	ء: ا
دا-%ون ا
6دد �&���  I%��� 
ا���>ء �(�ؤ��� ا��

 .��زا �(د#ول�7,ل �إ��را����� ا��ر,�ز وذ�ك �(� ا����ر أن ھذا ا�و	ء 

�Lن ا���>ء ���وا �
  ،��ط��ق ا��ؤ��� 	��را������ ا��ر,�ز: ا
	���6ت ا
�د�%� �

� ���ل �(� ا��#(ص �ن �%د�دھ����� إ�� ھذه ا������ت ,ون و	ء ا���>ء �(��<. 

  

  

                                                           
1
، 2005أ������ و ���ذ�� وأدوا��،  دار ا�ر?�،  �ور��، د�7ق،  -��در ا�راھ�م �و�س، ا	دارة ا	��را����� �(��ظ��ت، ا���(�ل ا	��را����

 .186ص 
 .317ص , ��ر�ت �و�ز،  �ر�< ���ق, �7ر�ز ھ�ل 2
 .327ص , ت �و�ز،  �ر�< ���ق��ر�, �7ر�ز ھ�ل 3
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	� ا�������� أ#�#��ت ! ل ا����ة ا��

 

 
58 

  ا
	,�در ا
دا-%�� : �����

	 �ر��ط ��درھ�  أن ���ن �تإن ���و	ت �-��ر ا���زة ا�������� �(,$�ر �ن ا��ؤ��

�ا�#�ر��� �ل ��درة �(ك ا��ؤ���ت �(� ا��&>ل  ظروف ا���@� �����و�< ا���د �
 �وا�%

�  .�واردھ� ا�دا#(�� و ا��
 ��د ا�,-�ءات، ا���ر�� و ا��ودة إ�دى ����رھ� ا�����

   �  :��,ن ا�����ز ��ن ��در�ن �(��زة ا�������

1- �
 :ا
	وارد ا
	%	و


 : ��7ل �� �(

1-1 ��
�ذا ��ب �(� ا���ظ��  ،�%� �C$�ر ���Q �(� �ودة ا������ت :ا
	واد ا�و

 .و�ود�%� ھ�ن ا#���ر �واردھ� وا��-�وض �(� أ���ر���أ�

�ل ا��د#>ت إ�� �#ر��ت وھ
 ا���دات ا��
 ���ل �(� ��و:	#دات ا(���ج 1-2

Rو��7ل ا���, �
 ا���(�� ا�����4� ���,ن ، 	ت وا�دوات وا��%زة ا����#د�

1:�����%� إ��
 

أ�?� و�دات ا	��#دا��ت ا�#��� و�ط(ق �(�%�  :آ(ت 	�-,,� �

 .#دا��ت ا�#��� �داء وظ�-� ��ددة�?��	��و

���م ��Cد��  ؛و�ط(ق �(�%� أ�?� و�دات ا	��#دا��ت ا����� :آ(ت =�ر 	�-,,� �

� .��دھ� ,ذ�ك ��د ا�������ن دا#ل ا��ط�ع ،وظ�@ف ���ددة و���


��ا
	وارد  1-3�	
� �دا ������� �(�ؤ���،����ر ا��و 2:ا�%� ���ث ��,�%�  ارد ا�����

�ط�ق أ,�ر ��E ��وات (�%� �
 أو �و�) ,���Lج �����ت �د�دة(�ن ����ق أ�7ط�%� 

��ق ا��
 ���دورھ� ��,ل ذ�ك �وا�ط� ا��$��رات ����� ؛و و��م )�وز�< �د�دة

� .ا�ھداف ا������ وا�������

 

                                                           
� (وظ�@ف ا���ظ�� ا�����رة , ر?� ���ب أ�و أل �(
، ���ن ,�ظم ا��و�وي 1��� �ص , �2001ؤ��� ا�وراق  �(�7ر، , )�ظرة ���ورا��

92. 
2 S�7ول , ا�داودي ا�� 

 ����ق ا���زة ا�������� ، ا��(��� ا�دو�� �ا������ ا��7ر�� و �رص دور ا�����ر ا�-��ل ��وارد و ,-�ءات ا��ؤ��

 �� ور�(����  ،� .263ص  ��2004رس،  09/10, ا	�د��ج �
 ا����د ا���ر�� و ا�,-�ءات ا��7ر�



��� و������ ��دارة ا���
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2- 	
 :%	و
�ا
	وارد =�ر ا

�ا��ودة، ا���ر��، ا���(و��ت : ، إ	 أ�%� ��7ل ,> �ن���ب ��د�د ا��وارد )�ر ا��(�و�

  و ا��,�(و���

وا��
 �و?< " #د�� أو �(�� "ھ
 ا�%�@� وا�#��@ص ا�,(�� �(���وج  1:ا
6ودة 2-1

 .أ#رى ?����ا����وج �(� إ7��ع ����ت �ر��� وو��,س �درة 

و���$ل ���� �ط(ق �(�� ا�ن  ،ا���ل ا����4
��ل ھ
 ���I ��7ط و 2:ا
	#ر�� 2-2

و��7ل ا���ر�� �#�(ف �����ت   intellectual capital" -,ري�رأس ا���ل ا"

أطر  ،�وا��ن ،�-�ھ�م،�ظر��ت ،�����ت ،أو��ف ،�ن ���@ق ا����4
ا�-,ر 

و)�رھ� �ن ا�7,�ل ا��
 ���(ور ��%� �#ر��ت ا���ل ا����4
 ��ن و���ذج 


 ا���طرة  ��و�� �-�ص� �و���و�� �%م �� ���ط �� �ن ظواھر و��&�رات ر)�

 �(�%� وا��$��رھ� �����ق أ)را?� أو ����ب �� �د ���ب �� �ن أ?رار

 .�7,>تو


:ا
	#%و	�ت 2-3�  �� ا����ع و��ظ��� 
� �� 	�د أن �,ون ا��ؤ�������� �ظل ��@


 �� ،�����(و��ت �(�ب دورا �%�� ،دا@���ن ��� ���ط �%�%��� �(��ظ�����:3
 

و��(� ��طو�ر و��@ل - إ�,���� ا�و�ول إ�� ا��وق ��ل ا�������ن - ا,��7ف ���I �د�د

  .� ا����#د�ون �(و�ول إ�� ا�ھداف ا���7ر,�ا��
 ���C �%ا�طر���  - ا���4ج �7,ل أ�رع

����ر ا��,�و�و��� �ن أ�وى ا��وا�ل ا��
 ���ط�< �&��ر ا��درات 4:ا
�.�و
و6�� �

 ���%� ��7ل ,ل ا��ط����ت ا���(�� �(�ظر��ت ا��(��� وا�#�رات  ،�(��ظ��ا�������

 .ا��,���� ��طو�ر ��(��ت ا���4ج

 

                                                           

 ا��ؤ��� ا���(�م ا��(��� �ول ا����د ا���ر�� و ا������ ا	����د 1� �� ,  2005أ�ر�ل  27-�25و�ف أ�و ��رة �ط����ت إدارة ا��ودة ا���7(����

  3ص , ا�ز��و�� ���ن 
2 
 .�202ر�< ���ق، ص , �(
 ا��(�
� ا4دار�� , �,�و�و��� ا���(و��ت و ا����س ا����ري , أ��د ���د ��ط-� 3����)� �, ا���ھرة ,  17ا��دد , �(� أ#��ر ا	دارة ا���ظ�� ا��ر��

 .1ص, 1996د����ر 
4 
 61، ص2002، ا	�,�در��، ��ر،  1ا��د�ث، ط ,��ل ا�د�ن، ��د ا�&�
 ا��ر�
، ا�#روج �ن �S ا��و���، ا��,�ب ا�����
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 ظل ا����ط ا������
 ا�راھن ��$ل ا4�داع أ�د أھم ����ر ا��-وق  1:ا��داع ��

��� ��$(� وازدادت أھ��� ھذا ا����ر ،�������ا���زة ا� ھ��� �ن ���در و��درا

ا�ذ�ن  ،نوا����ل ا���ر��  �Drucker(�ورد ا��7ري �ن أھ��� أو ,�� ���ھم 

� ���ظ��ت ا��رن أ���وا أ,$ر ������ �  .21أھ��

 ����
 ا
س ���ء ا
	�زة : ا
	��ث ا

 ا��������ا�������� �(� ���و�� �ن ا��س، ,ذ�ك ����ر ��(�� ��(�ل ا��وى  ���� ا���زة

�� 
��@�%�، �د ا��ؤ��� �(��رف �(� 7دة ا������� ا���@�� دا#ل ��ن أھم ا��را�ل ا��

و��و�ف ���وى �وة ا������� �(� �وا�ل أو �وى �������  �ن �%� و���درھ� و��ددا�%� 

ا��������  ا���زةوا��,م �(� �ود�%� �ن �%� ا#رى ��4?��� ا�� ا����د ا��
 ��وم �(�%� 


 :وا#رى ��,ن �(#��%� ����  �(


�� : �ولا
	ط%ب ا����
  	#���ر ا
�.م !%< 6ودة ا
	�زة ا

  2:�ن #>ل $>$� �وا�ل �����دد ������ ا���زة ا�������� �(�ؤ��� ا	����د


�� : أو(����
  	,درا
	�زة ا

  : ا���زة ا�������� و�ق در���ن ھ����,ن �ر��ب و

� �ن ا�در�� ا���#-?� �$ل ا��,(-� ا��ل �,ل �ن �وة ا���ل وا��واد  �زا�� -1������

� .��ث ��%ل ��(�دھ� ����� و���,��%� �ن ��ل ا�������ن ،ا�و��

2- 
ا��ورة ���ز ا����I و ،�زا�� ������� �ن ا�در�� ا��ر�-�� �$ل ا����وى ا��,�و�و�

� و�<�)� ��را,�� أو�>��ت وط�دة �< ا���و���� ا�� �(��%وداتذ�ك ط��� ا����

����ز ھذه ا��زا�� ��دد �ن ا�#��@ص  ،��,�%� �,���ف ��ول �ر�-�� ؛ا���>ء

 :أھ�%�

                                                           
1L’avenir du management, village mondial, Paris, 1999, p 133. 

 .100-99ص, �ر�< ���ق, ���ل �ر�
 #(�ل 2



��� و������ ��دارة ا���
��  : ا�
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��ط(ب �����%� ?رورة �و�ر �%�رات و�درات ����� ا����وى �$ل ا��راد ا��در��ن  �

� .�در��� #��� �(� ا��درات ا�-��� ا�دا#(�

 .ء>��و���� ��را,�� و�>��ت وط�دة �< ,��ر ا��� ت��%ودا �


 ا���%�>ت ا���د��  ا�����زة����د �(� ��ر�S طو�ل �ن ا	��$��رات ا���را,�� و ��

  .ا���و�ق�(م ا���#�ص وا���وث وا��طور وا��و


�!دد 	,�در: �����
�� ا
	ؤ.%�	� ��
  ا
	�زة ا

� �� إذا ا���دت ا��ؤ��� �(� ��زة وا�   ��� 
� �  دة �$ل ����م ا���� I��Cل �,(-

���L ��,ن �(������ن ا��&(ب �(� أ$�ر �(ك  ،أو ا��درة �(� 7راء �واد أو��� ر#��� ا�$�ن

� ��دد ���در ا���زة ���L ���ب �(� ا�����س ��(�دھ� ����� ،ا���زة��� 
  .أ�� �

��

�	ر :��	

ب وا
�طو�ر وا
�6د�د ا��

%	�زةدر6� ا  

��&��ر  �تأن ���ل �(� #(ق �زا�� �د�دة و�7,ل أ�رع ��ل ���م ا��ؤ�� �(� ا��ؤ���ت

 �  .�د�دةا���زة ا������ و#(ق �زا�� ������

  ��%�ل �وى ا
����س  :�
����ا
	ط%�

 
أن ھ��ك ���(�ن �����ن �%�� �C$�ر ,��ر �(� �Porterؤ,د�@� ا�������� �(�درا���  إط�ر�

 � ،����%�ا��
  �Tر��ح����� ���$ل �
 �دى ��ذ��� ا��ط�ع  ولا�������ل  ،ا��ؤ����ردود�

� �(���ل  أ�������� 
� ��رى  ,�� ،ا��وقا�$��
 ����$ل �
 ا��و�< ا������
 ا����
 �(�ؤ��


 و�دى ا��-��ل ا��و�ود ى ا��,و�� �(���طوا��ا����(�ن ��C$ران ��دى �وة ھذ�ن  أن�������

� ا��7,(� �%� ا��وى ا����(� ا��>ك ��زة ������� ��,���ؤ��� و�ن $م ��ن �درة ا، ���%����

��ؤ��� و�دى �در�%� �(� �%م ا��>�� ا��و�ودة ��ن ھذه ا�(���ط ا������
 ا�ذي ��7ط ��� 


Porterى ا�������� ا��
 �د�� وو���$ل ا�� ،ا��وى وا���,م ��%��:  

  



��� و������ ��دارة ا���
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	� ا�������� أ#�#��ت ! ل ا����ة ا��
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: أو(���	
  1:�� ا
,��!� �ن7دة ا
	زا�	� ��ن ا

ى ا��
 ���ھم �
 ��د�د �دى ��ذ��� و�ر,ز ا��و��ن ا�������ن ��ور ا��زا�����$ل  

�: ھ
��د أن ھ��ك أر��� �وا�ل ��رزة و ،و�ن ��ن ا���ددات ا��د�دة �(�زا��� ؛ا�����

��دى ��ق ����ز � إ����
 ا����� ا��?��� �(��7ط،���ب ا��,(-� ا�$���� إ� ،��و ا�����

 Iن ا�������ن وأ#�را ا���ر,زوا��وا������،ازن  ���ز ���� �� �و�ر�-<، �Lذا ,��ت ����

� أ�ل،���� �� �ن ا���ر,ز،�دى وا�< �ن إ�,����ت ����ز ا����I �,���ف $������� � ، در�

ا��,س �Lن ا	����ل ا�,�ر ھو�وا�ر �رص ر���� ��دة ���ظم ا���7ر,�ن �
 ا������ و

 ،Eن ا���و�< أن ���ل ا��وا�ل ا����� ��L� �� ��ددات �%���� �(� ا�و�� ر����$��

  .�زا��� ��ن ا�������ن �
 ا������در�� ا�


�ن ا
	��	%�ن:��������	
�د�دات ا�  


 ا�و�ت ا����
، ا��
 �د#ل �
 تو���د ���������ن ا�����(�ن ا�7ر,� � �� ا�������)# 


 ��ن ���� ا�7ر,�ت ا����(�  ،و�,ن �د�%� ا��درة �(� �(ك ا������� إذا �� ر)�ت �
 ذ�ك�

�ن ز��دة �دد ا�دا#(�ن إ��  ،ط �زا@م ا�������ن �ن د#ول ا��وق$���
 �ط�ع ���ن إ�� �

� ��	��-�ظ �د ���ب �ن �%�� ا�7ر,�ت ا� دة،ا��ط�ع وا�ذ�ن ���(ون �درات �د��@��

� ا���م �(� �دة ا����رات أھ�% و��و�ف د#و�%م ا�-�(
 إ�� ا��وق ،2����%� �
 ا��وق

  3: وا��
 ���$ل �
 ،�وا@ق ا�د#ول إ�� ا��وقو

أي ا	��$��رات  ،�(زم ا�دا#(�ن ا��دد �(� ا��را����� ا���م: ا����د��ت ا���م �

 .�#-�ض ا��,���ف �
 ���I ��%ا�?#�� ا��

�رض #د��ت  ،#(ق و	ء ا���>ء ،#(ق �ورة �و�� �%�: ��در �(�ا��ؤ��� ���ز  �

 .����I ��روف و���دد ،ا	��-�ظا	��-�دة �ن �C$�ر ا	7%�رات، ����زة

                                                           
 .76ص ,  ���1998ن , داري ا���روزي �(�7ر و ا��وز�< ,  1ط, �ظم ا���(و��ت ا	دار�� , ��د )��ب ����ن 1

2
M. Porter, choix stratégiques et concurrence. Trade par philipe De La Vergne, Paris, edeconomica ,1982 . p7-

14. 
3
Gérard garibaldi, stratégie concurrentielle : choisir et gagner, édition d’organisation. Paris, p 121. 
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ا�ذي �#-ض و�ر�< �ن #طر د#ول ا�������ن ا��دد : �ج ا�,$�ف �رأس ا���لا���4 �

�-��? ���و��ت �
 �&ط�� و��I أ#ط�ر و��� � ،�(� ا�ذ�ن �����ون ��L,����ت ����

 .ا��وق

ا��,���ف �(��و�ل أو ا	����ل ���ورد ����ج ا�دا#(ون ا��دد �(�وق : �,���ف ا���و�ل �

 ."و�
ا�,�
 أو ا��"��ب �#طط�  ،�#ر

 .��و�� إ�,���� ا��و�ل إ�� ��وات ا��وز�< �

�� وھذا إ�� 	��>,%م �,�و�و� ،��زة ا��,(-� ا��ل ا��
 ��(,%� ا������ون ا�����ون �

� .و,ذ�ك ���ب أ#ر ا�#�رة ا���را,�� ،��طورة أو �واد أو��� ر#��

� ا�و? ���� .و�دى �ر�%� �ن ���ط ا���<ا��&را��

 .ا��
 �,ون ����دة �
 ا�د#ول أو �دم ا�د#ول إ�� ا��وق����� ا��,و�� و �

��
1:��د�دات ا
	���6ت ا
�د�%�:��  

إن و�ود �دا@ل ��ل ��ل �����ت أو #د��ت ا������ ��$ل �%د�دا �(� �دى 

���ث ����د �C$�ر �%د�د ا��(< ا��د�(� �(� �دد �ن ا��وا�ل �$ل �دى �و�ر  ،ا��������ذ��

��  ،�دا@ل �ر��-),� ،�  .�7دد ����
 ا��(< ا��د�(�ا���د�ل ����#د�
 ا��(�


�و	� :را�#�	
  �وة ا
#	 ء !%< ا

�%د�دھ� �ن #>ل �در�%م �(� �#-�ض ا����ر $�ر �(� ا������ و����Cط�< ا���7رون ا�

  2: �,ون ا���7ري �و�� إذا �و�ر �� �(
، وض �C7ن �و��� أ�?ل أو #د��ت أ,$روا��-�و

 .7راء �زء ,��ر �ن �(�� أو #د�� ا���@< �

 .,$رة �دد ا��ورد�ن �

� ا��ورد�ن �-),� 
� � .�رو��ت �(�(

� �%�-� � .ا����ل ا��,��ل ا�#(-
 �����ج ا��(�

 

                                                           
 .77ص , �ق��ر�< �, ��د )��ب ����ن 1
 .168ص,  2013, ا�رٍدن , �-�ھ�م ��(��ت دار ا����رة �(�7ر وا��وز�< : ا	دارة ا	��را����� , ��د ا��%دي ا�����دة  ���د2
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�

�و	� :-�		
  �وة ا
	ورد�ن !%< ا

�(� ا������ �ن #>ل  ?����د ����رة �وة ا����و�� �(�ورد�ن أن ھ��ك �%د�دا �-رو 

ا �ن ,��ر ا#�و�� ��د�� �,ون ھ���ك �دد، ا	��#دام ا���زا�د �(�وة �ن ���ب ا��ورد�ن

,ذ�ك �(� ا��واد ا�#�م ا��د�(� أو ��د�� �,ون ,(-� ا���ول إ�� �واد #�م أ#رى  ا��ورد�ن،

������Lن ��ض ا���ظ��ت �د ���� إ�� ���
 ا��را����� ا��,��ل ا���
 �����ق �ذ�ك  

أ,$ر ������ ��د�� �,ون در�� ا�$��  ا��4را�����وھذه  ،ا���طرة وا��(,�� �(� ا��ورد�ن

� أو �,ون ا��,���ف ���������ورد�ن ��#-?،  �,ذ�ك ��د �دم �درة ا��ورد�ن �(� �(��

  .�ب��ط(��ت ا���ظ�� ���7,ل ا����

  PORTER�وى ا
����س ا
-	س ل: 07ا
7.ل ر�م 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

: Comment devancer  M. Porter. L’avantage concurrentiel : Source

ses concurrences et maintenir son avancé, édition DUNOD1998 . 

p15. 
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ث��

ز�ون، ا�داء وا��داعادارة ا
	#ر�� و! ���� : ا
	��ث ا��  

 �
 ظل إدارة ا���ر�� إ�� ا,��7ف ا�-رص و�طو�رھ� �%دف #(ق ���� ����� ا��ؤ��

� ��-ردة �ن ا��ؤ���ت ا�#رى، �����ظ��ت 	 �#�(ف �ن ��?%� �ن ��ث ا��>ك ��?�

ا��وارد ا������، رأس ا���ل، ا��وة ا��7ر��،وا��واد ا�#�م وإ��� �#�(ف �ن ��ث ا��>ك 


 ا���ر�� ورأس ا���ل ا�-,ري و�د � �ا��ؤ��� �(��زات ا�������� ا����دا�� وا�-ر�دة ���$(

 ،�أ���ت إدارة ا���ر�� #>ل ا���وات ا�#�رة ��$��� ا���زة ا�������� �(�ؤ��� ا�����

إ�� أن  Nonakaو�ول ا	ھ���م �Lدارة ا���ر�� ودورھ� �
 ��ظ��ت ا����ل، ��7ر 

� ��د ���ت �����  honda ,canon ,matsushita, nec ,sharp,kao$ل 7ر,�ت ������

 �,��را وأ���ت ذات 7%رة ���ب �در�%� �(� ا	������ ا��ر��� �(�&�رات ا�ط�ر@

و����ت ا�ز��@ن، و�طو�ر �����ت �د�دة وا���طرة �(� ا��,�و�و���ت ا���7@�، و�ن ھ�� 

 ��ظ%ر أھ��� إدارة ا���ر�� ,��%I ���< �ن أھم ا�7ر,�ت ا������� �����ق ��زة ������

�  .���دا�


�� : ا
	ط%ب ا�ول����
  إدارة 	#ر�� ا
ز�ون 
�د!�م ا
	�زة ا

�وم ا
ز�ون: أو((	1  

أ��< ا����$ون وا��-,رون أن ا�ز�ون ��د ��ور ا����
 ��7ط� ا���ظ��ت �و�-� 

 �  .ا����د�� ا���ب �,ل إدارة ��ظ�

-�د �ن ��د أ�د أھم ���در ��ر�� ��ظ��ت ا����ل، �ذا ��و�ب �(�%� أن ��� :��
ز�ون


 ا��وق إذ أن ھذه ا��&�رات أول �� ��دث �دى � �ا�ز��@ن �ر�د ��ر�� ا��&�رات ا����(

 �ا�ز��@ن �
 ا�&��ب و�ن $م �
 ا���ظ��ت ا��
 �(�%� أن ���-�د �ن ز��@�%� �ر�د و��ر�

  .ھذه ا��&�رات

                                                           
1 
� ا�,و��, ر���� ������ر �
 �(وم إدارة ا����ل, ا$ر إدارة ��ر�� ا�ز�ون �
 ����ق ا��-وق ا������
, أ��رة ھ��ف �داوي ا��������� ,

 .37 ص,  2006, ا��راق
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�ن أو ھو ا����%(ك أو ا���7ري �(�?��� ��د,�ن أو د,�, 1:��,ن ��ر�ف ا�ز�ون �(� أ�� 

أي �وع �ن ا��واق وا��را,ز ���ر��، ����� أ#ر، ا�ز�ون ھو ا����ل ا�ذي �ط(ب أو ���ل 


 ا��وق� �  .7راء ا��(�� ا���رو?

  2أ�	�ط ا
ز�ون: �����

  أ�	�ط ا
ز�ون: 602دول ر�م 

��ط 
  ا�ز�ون

�  طرق ����(�  �-��� ا���#7

ز�ون 

�)�  

- � ���ف ا�ز�ون ھ�� ���#�ل و ا��زا��

,$رة ا��@(� و ر)��� �
 ا�4&�ء ������ه  -
� و��ظ

 ا��طء �
 ا�#�ذ ا��رارات -

- �� ا��طرو�)@�T� إ�ط�ء ا�ردود  

ا���ر و���و�� ا�و�ول إ�� ا����ب  -
ا��
 �ؤدي إ�� �دم �در�� �(� ا�#�ذ 

 .ا��رار

����ر�� �(و�ول إ�� �� ���ق  -
 ر)����

أن 	 ���ره ا��وظف �(��رف ��	���ه  -
 ا�ذي �ر�ده

  ��ق ا4دراك �د�� �Cھ��� و���� -
ز�ون 
  ��7,ك

� إ��  -���� ����ف ھذا ا�ز�ون ��ز�
� ا�7ك و�دم ا�$�

-  �ا�%���� ا��%,��� ا��
 ��طوي �(� �#ر�
 �� ��و�� ا�&�ر ��

  ��و�� ��ر�� ا�7
ء ا�ذي �ر�ده -

-  �,َ7 ��)� 
��ر�� ا���س ا�ذي ���
� و�دم ا�$�

 �دم ���و��� ���� �دَ�
 و��ول -

�,��ف ا��وار ��� �طر��� �ز�ل 7,�  -
  و�دم $���

ا�ز�ون 
ا��&رور 
  وا���د�<


 إدرا,� �ذا�� ��� �و�د �د��  -� Q����
 ا���ھ�ت و�ز��ت ا����ز وا���طرة

ا�&رور ا��-رط ا�ذي ��وده دا@�� إ��  -
 � ا��7ور ���$�

�$�ر ��%و�� و	 ��Cل ,$�را وذ�ك  -
  ��7وره ���C ��رف ,ل 7
ء

- � إ�%�ء ����(�� ��ر�� ���و�

-  �����(�� �(� أ�� 7#ص ذو أھ��
 ,��رة وأ�� ���ب ا�رأي ا���م

ا	����د �ن ا�د#ول �
 ا��-���ل  -

  وا��ر,�ز �(� ا�%دف ا����

                                                           
1
https/ arwikipidia .org/wiki/ون�ز 

2 
 .�38ر�< ���ق، ص, أ��رة ھ��ف �داوي ا�����
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ا�ز�ون 
  ا���ردد

 ���ف ��دم �در�%�(� ا�#�ذ ا��رار ��-�� -

-  
��دو ��رددا �
 �د�$� و)�ر ����ر �
 رأ��

��م إ����� ���م أو 	 وإ��� �ؤ�ل �
  	��م -
  �راره ا�� و�ت ا#ر

إ��7ره �Cن �رص ا	#���ر ا����  -
 ��ددة

إ��7ره �Cن ا�طر�ق ا�و��د ا�� ا��(ول  -
 ا��د�(� �&(ق

إ��7ره ������ر آرا@� �(��طق �ن #>ل  -
  �د��م ا�وا�� ������ب

  - � ���زه ���&?ب و إ�,���� إ$�ر�� ��ر�

�>#ر�ن و إ���ق �����< ����4ءة  -
 ا�?رر �%م

��و�� إر?�@�، ��راؤه دا@�� ��7ددة  -
  و��%� �وع �ن ا��%�م

ا�دب وا���(
 �����ر �
 ا�����ل  -
��� 

ا�����ب )?�� وا���رف �(� ��7,(�  -
  و���و�� ا�و�ول ا�� أ���ب ا�&?ب

ر���� , ا$ر إدارة ��ر�� ا�ز�ون �
 ����ق ا��-وق ا������
أ��رة ھ��ف ا�����
، :ا
	,در

  .42، ص  2006, ا��راق, ����� ا�,و��, ������ر �
 �(وم إدارة ا����ل

��
�وم إدارة 	#ر�� ا
ز�ون: ��(	  

� ����رة ��7ر و���#دم ��ر�� ا�ز�ون  1:��رف إدارة ��ر�� ا�ز�ون �(� أ�%� -�)��

  .@�%�?�ن ا���ظ�� و��ن ا���ظ�� وز��

- �%�C� �?ن  2:,�� ��رف أ���و�رو��%�  �ا��ر7د ا���?�ط ����ز ا���ر�� ا���و���

ا��راد ��طو�ر ا���ر�� ا������ و#(ق ��ر�� ا�ز�ون ا��د�دة وا��#دا���%� ��طو�ر 

  .ا����ر��ت وا��ط����ت �
 ا����ل ا���و��
 ���دد ا	���ھ�ت

  �3	�ذج إدارة 	#ر�� ا
ز�ون: را�#�

  : ا���وذج �ن أر��� �را�ل ��ث ��,ون

                                                           
إدارة ��ر�� ا�ز�ون و�ق ا���ظور ا��,��ل ��ن إدارة ا���ر�� و إدارة �>��ت ا�ز�ون و�>���%� , ��رب �د��ن ���ن , ز,ر�� �ط(ك ا�دوري 1


 ظل إدارة ا���ر�� و�,�و�و��� ا���(و��ت �دورة ���ة ا�ز�ون، ا��ؤ��ر ا��(�
 �ول ا��ودة� �, ا�رٍدن, ���ن, ,(�� ا����4د وا��(وم, ا���7(
 .10،  ص����2006ن،  26-27

2 ،
 .�42ر�< ���ق، ص , أ��رة ھ��ف ا�����

 ��ون ا�ط�@
 .د3)�,�
 ���7-� �&داد ا���(��
 , إدارة ��ر�� ا�ز�ون وأ���د ا�#د�� ا����� 
� ا4دارة وا����4د ,(�, ��ث �ط��� , �����

 .154-153ص.2008, �&داد
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 ھذه ا��ر�(� �Lن �-��ل ر��ل ا���<  knowledgerevealing:ا����ء ��
	#ر�� -1�

�ن #>ل ھذا ا��-��ل ��م �ذب ا�ز�ون  �< ا�ز�ون ��� وو�%� �و�� ��7< ا�ز�و�و

أ,$ر �ن إ���ء ا��@(� و�(�ب ا�4&�ء ا���د ھ�� دورا ,��را �
 ا���ول �(� ھذه 

 :ا���(و��ت و�ن ھذه ا���(و��ت

 ...�-?�>ت ا�ز�ون �ول ا����I وا�#د��، ا�(ون،ا���م  -


 �-س ا����I ���ر�� �ن ا������ت ا�#رى  -� � .ا���ھ�ت ا�����

 .���ب ا�7راء��ر�� أ -

- I���)� � .ا�#��@ص ا�-��

 k.sortingا
	#ر�� ) �رز(�,��ف  -2

و �
 ھذه ا��ر�(� �Lن ر��ل ا���< ��و�ون ���< #�رط� �����ت ا����#دم و��ددون �وع 

ا���ر�� ا��
 �-�د �
 و?< ا�#�رط� وإ���د ا���ر�� ا�#رى، و�ن ھذه ا���(و��ت؛ 

� ،��>ت ا��ودة، ا������ت ا��������، ا�#��رات ��(و��ت �ن ا���7,ل ا�����، ا�����

  .وذ�ك �����د �
 ��(��ت ا�#�ذ ا��رار

 ��knowledgelevelingد�د ھ�.ل ا
	#ر��  -3

 Iون �,ون �د���ل �(� ��(و��ت �ن ا�����ن ا�زL� ن ا�����ل� �و�
 ھذه ا��ر�(

ا��-��ل  وا�#د�� وا���ظ��، وا���@< ��ل �(� #��رات ا�ز�ون و������، و�ن #>ل ھذا

 ��Lن #��رات ا�ز�ون وا���@< �د ��&�ر �
 ا��%��� ����ل ا���@< �(� �,رة وا?�� و��,��(

و��د�� �ن ����ت ا�ز�ون، و�ن ا��%م �(ز�ون أن �د �,ون ��ل �(� ��(و��ت �ن 

�  .ا���ظ�� ��� ���(� �?وا ���دا �(��ظ�

ا���ول �(�%� �
 وھ�� ��م ����ل ا���ر�� ا��%�@�� ا��
 �م  :�
6�ل ا
	#ر�� -4

� .��>ت ا���ظ�� و�وا�د ������%� و�%ذا �%
 �#دم ���< أ���م ا���ظ�
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�
  ���1+/ إدارة 	#ر�� ا
ز�ون: -�	

إن إدارة ��ر�� ا�ز�ون ���� ��و ا���ر�� وا���(و��ت �
 إط�ر ��(%� دا#ل  -

� ��ط(��ت ا�ز��@ن و�ن $م ا	��-�ظ �%��)�� � .ما��ؤ��� ��� �ز�د �ن �رص ا��ؤ��

����د إدارة ��ر�� ا�ز�ون �(� ��< ا���(و��ت �ن ����ت ور)��ت ا�ز��@ن �7,ل  -

����ر، �ذ�ك �%
 ����د �
 ا�,7ف �ن ا�ز��@ن )�ر ا�را?��ن �ن ا�#د��ت 

 .ا���د�� �%م و��ر�� ا����ب وراء �دم ر?�ھم و������%�

���� �%م ���E إدارة ��ر�� ا�ز�ون ا���(و��ت ا�>ز�� ����< ا��وظ-�ن ��� � -

 .ا4�داع �
 ��(%م و�
 �%م ����ت ا�ز�ون �7,ل ,��ل

��رص إدارة ��ر�� ا�ز�ون �(� �,و�ن �>��ت ط��� ��ن ا����(�ن أ�-�%م و��ن  -

�%�� � .ا�ز��@ن �ن #>ل ا	��-�دة �ن و��@ل ا	���ل ا������ 	���� ا��د�$

- � .���ھم إدارة ��ر�� ا�ز�ون �
 ز��دة ��و ا��ؤ��

 .إدارة ��ر�� ا�ز�ون إ�� ����ق ا���زة ا���������ؤدي  -

����
  إدارة ا
	#ر�� �	� ا
�	�ز : ا
	ط%ب ا

  2إدارة ا
	#ر�� أ
�س ا�داء ا
	�	�ز : أو(

��,س ا�داء �درة ا��ؤ��� �(� ����ق أھدا�%� و	���� طو�(� ا��د وا��
 ���$ل �Cھداف    

وارد ا���د�� وا��7ر�� ���,-�ءة وا�-����� ا�������ن ا�ر�E وا����ء وا���و وا��,�ف ����#دام ا��


 ����ق ا�����4� ا������ �7رط � �و�
 ظل ا�ظروف ا���@�� ا���&�رة، ���داء �رآة ا��ؤ��

أن �,ون ذ�ك ��رو�� �ر?� ا�ز��@ن، وا	��@$�ر ������ ا��و��� ا���دة ���ط�< �و��ر ��@د 


 ����ب وا����م �����ؤو���ت ا�#>��� �� وا	������� ���ه ا���@� ا��
 ���ل ��%� ا��ؤ����

  .وا���ه ا�����<

�
 ا�و�ول إ�� ���وى أداء ��د ����$ل �
 ا����ط ا������ �  : أ�� دور إدارة ا���ر�

                                                           
1 �, 2013, ر���� ����ر �
 ا�����ر ا	��را���
 �(��ظ��ت,دور إدارة ا���ر�� ا�ز�ون �
 ����ن ا�داء ا������
 �(�ؤ��� ,�#داري �ور�

 .87ص

 ر�< ,-�ءة أداء ا���ظ��ت, �(���ن ا�-�رس2� �� د�7, دور إدارة ا���ر����� �)���, ا��دد ا�$��
, 26ا���(د , ق �(�(وم ا	����د�� وا����و��

 . 73-71ص , 2010
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إن �و��د ا���ر�� ا��د�دة وا��-�دة و#ز�%� و�وز��%� و�ط���%� ��%ل ا���ل دا#ل  -

���ط ا���ر�� وا����7< �(� ا��$��رھ�، ا��ؤ���، ,�� أن و�ود �ر�ق ��#�ص ���

�?> �ن ��7ر,� ا����(�ن و�-��(%م، وو�ود ���دة ����� ��ود �(ك ا���(��ت �4داث 

 : ا�����ق وا����)م ���� ���%�؛ وھذا �ؤدي إ��

��(�ل ا��,���ف ا�����4� �(��ل �ن طر�ق ��(�ل �,���ف ا�%در، ا���4ج ا����ب،   •

 .��ف �وء ا�����ل �< ا������ت وو��@ل ا���ل�ردودات ا������ت و�,�

ز��دة ا��وا@د ا������ �(�ؤ��� �ن طر�ق إ���ج �����ت ����� وأ#رى ���,رة  •

 .و�ر��� ا���<

إن ����ق ا�����4� ا������ �دل �(� ا	��#دام ا�,فء �(�د#>ت، وإن �ط��ق إدارة  -


 ���	ت ا�داء ا��#�(-� �ؤدي إ�� ا��,�رات و� � .طرا@ق أ,$ر ������ا���ر�

-  
��ود إدارة ا���ر�� إ�� ا4�داع وا	��,�ر وا���4ن ���7Cء �د�دة و ز��دة ا�و�

 .ا�$���
 �دى ا����(�ن �ن #>ل ا��در�ب وا���(م وا��وار

����� : ��
����
  1رأس ا
	�ل ا
	#ر�� 	,در 
��B�ق ا
	�زة ا

س ا���ل ا�-,ري وا�داء ا������
 ���ت ا�,$�ر �ن ا�درا��ت �دى ا��را�ط ا��و�ود ��ن رأ


 درا�� ل-� ،I@ن �ن ا������س وا�������و ���� �)� � Stewartو��� ����ق ا���زة ا�������

و�د أن ا��وارد ا�-,ر�� ��د أھم �وارد ا���ظ�� وأن ا��$��ر ا���درة ا���(�� وا���ل �(�  

�� ا��-وق ا������
، �ن #>ل ��ز�زھ� و����رھ� �7,ل ���ل ���ق ا�داء ا�-,ري وا��ؤدي إ


 ��ول ا����(�ن �����ظ�� وو	ء ا�ز��@ن وا��ظم وا���(��ت � ���و�ل ا����� ا��%�(� ا�����

E?إ�� رأس ��ل، ,�� أو �أن ا���@� ا�������� ا��د�دة �ر���  Pfefferوا���ر�� ا������

�@ن و��دد �����%م، ا��&�ر وا������ ��و��� ا��واق و7دة ا������� و�&�ر أذواق ا�ز�

��زا�ت �د�< �����ظ��ت إ�� ����ن أدا@%�؛ و������
 ����ن إ������%� و�ودة ������%� �ن 

طر�ق ا	��,�ر و�طو�ر ا�وظ�@-وا���(��ت �ن #>ل �وظ�ف رأ����%� ا�-,ري، وھو �� �ؤ,د 

�و�ودات �(� دوره ا���وري �
 ��ز�ز أداء ا���ظ�� و��زا�%� ا��������، إذ ��ظر إ�� ا�
                                                           

1��(��� دو�
 �ول رأس ا���ل ا�-,ري �
 ��ظ��ت , ���د ز��ر، 7و�
 �دي، ا	��$��ر �
 رأس ا���ل ا�-,ري ,�د#ل �����ق ا���زة ا�������
�
 ا����4د��ت ا��د�$� � .14ص ,  2011د����ر  13.14, ا����ل ا��ر��
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أن ا����� ا������� �(��ظ�� �,�ن �
 ) Gwan(ا�-,ر�� ,��در �%م �#(ق ا�����، و�د ��ن 

رأ����%� ا�-,ري و�درة �وظ�-%� �(��ر�� ا�,���� ���، و��و�(%� إ�� �ط����ت ���ق ا�داء 

 إ�� أن ا�����ر ا�-��ل �رأسYoundtا����
 و������
 ����ن �در�%� ا��������، ����� أ�7ر 

ا���ل ا�-,ري ��د ��ددا أ����� ����ح ا���ظ��، و������
 ��ط(ب ا��ر �ن ا���ظ��ت 


 ا��-وق ا������
 أن ���ن ا	��$��ر �
 �و�ودا�%� ا�-,ر��، و�درة �ذب � �ا�را)�

ا�,-�ءات ذات ا��درات وا��%�رات ا��
 �-وق �� �دى ا�������ن، و������
 �Lن ا��ط(وب �ن 

�ن ا���ل ا���(�دي ذي ا���ؤو���ت ��ددة ا���-�ذ إ�� ا���ل ا���ر�
 ��ث  ا����ل ھوا	����ل

�Lن   ��Millerو�< ��ؤو����%م ����و�� أو�< وأ��ق �ن ا���7ط�ت، و��ب 

ا���ر��وا�ذ,�ء ھ�� ا��و�ودات ا�-,ر�� ا������ �دى أ�� ��ظ��، وھ�� ا�(ذان �ؤ$ران �(� 

ظ�� ����د �(� �دى ا��$��رھ� �(�درات ا���(��، ا�داء ا�,(
 �%�، و�رى أ�?� ���ح ا���

 ����ذ,�ء ھو ا���دة ا�#�م ا�ر@���� ��� ��م إ����� و����، ��ث أن ا����� ا������� �(��ظ�

��و�ف �(� �درة ا���(م و��ل ا���ر��ا��د�دة وو?�%� ��ز ا��ط��ق، و ھذا �� �ؤدي إ�� 

أن ��ن   ���Malon-وق، ,�� أ,د ��ز�ز رأس ا���ل ا�-,ري و������
 ?��ن ا�داء ا

 E�وا��ر 
ا��$��ر رأس ا���ل ا�-,ري ���,س ���?رورة �(� ����ق ���و��ت ا�داء ا����

�Lن  Brown�د��ل ��و ا������ت وز��دة ا���� ا��و��� و����ن ا�ر����، و��ب 

���ل ا	��$��ر �
 رأس ا���ل ا�-,ري �ر�< �ن ���وى ����� ا���ظ��، ���ب ا�����ده �(

)�ر ا��د�ر�ن و�درة ا���ط��� �(���ل ا�ذ,��ء ا�ذ�ن ��< �(�%م ��ؤو��� ا	��,�ر وا���د�د 

  .وا�#د��ت ا���د�� �(ز��@ن

��
  إدارة ا
	#ر�� و�.�و
و6�� ا
	#%و	�ت وا(�,�ل: ��

����ر ا��,�و�و��� وا������ت ا��د�$� ا���ب ا����ض �
 ا��ؤ��� وا�ذي ��د�ق �ن #>�� 

�إ�� ���< ا����م �
 ا��ؤ��� و��%و�� و��ر، و��� أن ا���ر�� ھ
 ا��ل ا�,$ر  ا���ر�

� ا������ �%ذه ا��ؤ���ت ���$ل �%���� ،�
 ا��ؤ���ت ا���@�� �(� ا���ر�� �� وأھ�����

� ا�����ظ� �(� ھذا ا��ل أو	،وا���ث �ن ,�-�� ا��#دا�� ��و��د ��ر�� �د�دة �-�, 
�

 �و����ق ا���زة ا�������� $����،و������
 �Lن ھ���ن ا��%���ن ھ�� أ��س �ن أ�ل #(ق ا����
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 �إدارة ا���ر�� و�وھرھ�، و�����ق ھ���ن ا��%���ن ���#دم �,�و�و��� ا���(و��ت ,و��(

� ���-�ذھ��، و�ن ھ�� ��,ن ا��ول أ�� 	 ��ب أن �-%م �,�و�و��� ا���(و��ت �(� أ�%� ����

 
ا�و�ت �-�� 	 ��ب أن �%�ل إدارة ا���ر�� �,�و�و��� ا���(و��ت �د�ل 4دارة ا���ر��؛ و�


 ����ق أھدا�%�� �  .ا�%�@(


)� ��, �  1: ��,ن ��دد ا�دور ا��وھري ��,�و�و��� ا���(و��ت �
 إدارة ا���ر�


�ھ	� �� إ��7ء ��+� ا
�#%م -1	
 :ا

��%ل و�ول ��ث أن إدارة ا���ر�� ���� �7�4ء ��@� ا���(م و�,�و�و��� ا���(و��ت 

 >� �ا��راد إ�� ا���(و��ت ا��
 �����و�%� ��%و��، ,�� ���ل ���< ا���(و��ت ����

إ�,���� ��د�$%� وو�ول ھذا ا���د�ث إ�� ���< ا����(�ن، وھو �� ���ل ��(�� ا���(م 

 .����رة و����< ا����(�ن و�
 �-س ا�و�ت

 :ا
	���ظ� !%< ا
	#%و	�ت وا
	#ر�� ا
	�7ر.� -2

��� ا���(و��ت ����د �(� �طو�ر �وا�د و���ود��ت ا������ت ,ر��د ,ون �,�و�و

 �أ���
 ���(و��ت ا�7ر,�، ,�� ��,ن ا	��-�ظ ���ر�� ا�7ر,� �ن طر�ق ���دة ا���ر�


 ا��ظ�� ا�#��رة، وھو �� ��,ن �ن إ��دة ا��#دا�%� �ن طرف ا����(�ن�.  


م ا
	#ر�� -3�B�: 

� �(� ����م وذ�ك ����#دام �ر����ت ا���7رك �@�� �ا�����
 ا��
 �و�ر ��@� ��7ر,�

ا���ر�� وا���(و��ت �ن ��د، وھو �� ����د ا���ل ا�����
 ,���#دام 

 .ا��ر�دا	�,�رو�
، ا��ؤ��رات ا�-د�و��، ���د��ت ����7� ا��7رو��ت


ر!� و��!%�� ا(�,�(ت -4: 

�ن �,�و�و��� إن أھم �� ���ز ا��طور �
 ���ل ا���(و��ت ھو ا����رب ��ن ,ل 

  .ا���(و��ت و�,�و�و��� ا	���	ت وھو �� �#(ق �ز��� �ر�دا ���%��
                                                           

 .398-�396ر�< ���ق، ص , ��م ��ود ��م 1
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 :ا
�#�	ل 	9 ا
	#ر�� ا
�ر6� -5

وھ
 ا���ر��  ا��
 ���ھم �
 إ��7ء ا��درة ا��وھر�� وإ���د ا���زة ا�������� ا��
 ���ز  

� أ,$ر ����#دام �,�و�و��� ا���� E��� ����(و��ت ا�7ر,� �ن ������%�، وھذه ا���ر�

�%�� �  .وا	���	ت وذ�ك �ن #>ل �-ظ%� و��د�$%� �����رار �ن ��ل ا��%� ا���ؤو�


ث��
  إدارة ا
	#ر�� وا��داع: ا
	ط%ب ا

  �#ر�ف ا��داع: أو(

�#�(ف ��ر�ف ا	�داع ��#�>ف و�%�ت �ظر ا�,��ب وا����$�ن وھذا را�< إ�� ا#�>ف  

دا#ل ��ن ��ط(E ا4�داع وا���ط(��ت ذات �دارس ا�,��ب ا�-,ر�� �ن �%�، وو�ود �

  .ا��>�� �ن �%� أ#رى

� ا���ث ا��(�
، أي أ�� ��(�� ا����س ����7,>ت   1:��رف �(� أ�� •�)��

وا����@ص وا��&�رات �
 ا���ر�� وا�����ر ا��-��دة و�دم ا�����ق، $م ��د�د 

ا�-ر?��ت، $م  ا���و�� و���ن ھو��%�، $م ا���ث �ن ا��(ول وإ�راء ا��#����ت أو

 .ا#���ر ھذه ا�-ر?��ت و���)� ا����@I و��(%�

 .إ���ج و�طو�ر و�7ر ا��,�ر ا��د�دة، ا������ت وا�#د��ت  2:��رف ,ذ�ك �(� أ�� •

• ��C� و#د��ت �د�دة أو #(ق  3:,�� ��رف >)� �ا��%ود ا���ظ�� وا��
 ���%دف ����

� .ا��#دا��ت �د�دة �(�(< وا�#د��ت ا���@�

  4	را�ل !	%�� ا��داع �� 	�ظ	�ت ا�!	�ل: �����


  : ��?�ن ��(�� ا4�داع $>ث �را�ل أ����� ���$ل �

                                                           
1

 ا���ظ�م, ,��ل ���د, ا��&ر�� � .341ص , ���1995ن , دار ا�-,ر, �(وك ا�-رد وا�����

 ��ظ��ت ا����ل ا	�داع,��د ا�وھ�ب ��7م2� �
 ����< ا���ر�� , ا��,�و�و�
 وا�ر��د�� �� ا�ز��و�� , ا��ؤ��ر ا�دو�
 ا���7ر، ا�ر��د����� ,

 .02ص- 2010أ�ر�ل  29-26, ا�ردن 
 .338ص,  ��1998ر , ا�دار ا������� ,���دئ ا4دارة ,���د �(ط�ن ,�(
 ا�7ر�ف3
�(��� دو�
 �ول رأس ا���ل ا�-,ري �
 , ��رة �(��
، ا$ر �ط��ق إدارة ا���ر�� �(� وظ�-� ا4�داع �
 ��ظ��ت ا����ل, أ��د طرط�ر4

�
 ا����4د��ت ا��د�$� � .11-10ص ,  2011د����ر  13,14, ��ظ��ت ا����ل ا��ر��



��� و������ ��دارة ا���
��  : ا�
	� ا�������� أ#�#��ت ! ل ا����ة ا��
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:                                                                            �و
�د ا��.�ر -1

��م �
 ھذه ا��ر�(� �و��د أ�,�ر �د�دة �ن #>ل ا	ھ���م ��طو�ر $���� ��ظ��ت 

��ل، و��7< ا����ل ا����رف وا���(و��ت ا��د�دة ��ن ���(
 ھذه ا���ظ��ت  ا��

��� �ؤدي �%ذه ا�#�رة إ�� �%و�� ��و�%� �(� ھذه ا����رف وا���(و��ت �طرق 

  �وأ����ب �#�(-� ,Wراء ا�ز��@ن وا��ورد�ن و�ن $م ا#���ر ا��,�ر ا��د�دة ا������

دات وآ	ت ا���4ج و,ذا �درة ھذه  وا���,ن �ط���%� �ن طرف ا����(�ن وا���

� .ا���ظ��ت ا�����

��م ��و�ل ا��,�ر ا��د�دة إ�� �7روع وذ�ك �ن #>ل :	ن ا
).رة إ
< ا
	7روع -2

و?< �#طط �ط���
 ��?�ن �وع ا4�داع ا����#دم و�دود �ط����، و�وع و��@ل 

� �,ل ھذه ا�ظروف �< ا������ت ا�ز��@ن ا����%د������� �ن إ?��� ا���ل �< درا�

إ�� ذ�ك ��وم ا���ظ��ت ���د�د �,���ف �7روع ا4�داع و,ذا �,���ف ا	�ط>ق �واء 

 
� ��ن ا������ ا������� أو ا����ر��، و,ذ�ك �وا,�� ا��&�رات ا��د�دة ا����(

� .���ط%� وا��
 ��,ن إد#��%� �
 أي ��ظ

:                                             ��)�ذ ا
	7روع  -3

 �
 ھذه ا��ر�(� ��دأ ا���ظ��ت ����Lج ���I ��ر��
 ���E �%� �ن ا��C,د �ن ��ھز��

و��@ل ا���4ج ا��د�دة و�دى ,-�ءة ا��د ا����(� وا���ھرة �
 �ط��ق ا����رف 

ا��د�دة، ھذا ا����I ا���ر��
 ���E �%� ���(�ل أراء وردة ��ل ا�ز��@ن وا��ورد�ن، 

�دھ� ����ل ا���ظ��ت إ�� ا���4ج ا�-�(
، ��ث 	�د أن ���ف ��(�� ا�����< أ$��ء �

 .ا���4ج، ��د ا,���ل ��(�� ا�����< ���E ا����I ��ھز �(د#ول إ�� ا��وق

��
  1: ا
# �� ��ن إدارة ا
	#ر�� وا��داع: ��

� ا�<�)� 
��و�ودة ��ن ا��%ت ���< ا�درا��ت وا����ث ��و ا��Cط�ر ا��ظري وا�و�-

إدارة ا���ر�� وا4�داع، و�م ��E �)(�%� ا	#���ر وا����س �(���، ��ث �ؤ,د ھذه ا�درا��ت 

� ا����ل ا��وم �,ون ا���ر�� ھ
 ا���در ا�,�د �(��زة ا��������، و��د�� ��&�ر @�� 
أ�� �

                                                           
 .13-12ص ,�ر�< ���ق, ��رة �(��
 , أ��د طرط�ر 1



��� و������ ��دارة ا���
��  : ا�
	� ا�������� أ#�#��ت ! ل ا����ة ا��
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 ،��و�د ا���ظ��ت ا��واق و�زداد ا������ت، و�زداد �دد ا�������ن، و����دم ا������ت ��ر�

ا������ ا���ر�� ا��د�دة �����رار، $م ��وم ��7رھ� و����دھ� �(� ��و �ر�< �
 ا������ت 

و�(� ا����ر أن ا���ر�� �ورد �ر��ط �7,ل ,��ر �< . وا�#د��ت ا��د�دة و��دع �����رار

��(ك ���ر ا���ظ��ت؛ ������
 ��ط(ب ا��ر �ن ا���(�� ا4دار�� أن �ؤطر ا���4ج ا�����ر 

 �ا���ر�� �%دف ����� ا4�داع، ��ث �و�د أر��� أ���ط ر@���� ���و	ت ا���ر�� ا�?���

وا��ر��� ا��
 �ؤدي إ�� ��ر�� �د�دة و��د��، إذ ��7ر ا���ط ا�ول إ�� 

��و��-�� �ن طر�ق ���? �ا���ر��ا���7ر,�، وھ
 ا���(�� ا��
 ��م �ن #>�%� #(ق ��ر�

��%�رات ��ن ا����(�ن، وا���ط ا�$��
 ��7ر إ�� ا���ر�� ا�#�ر��� ���دل ا�#�رات وا��,�ر وا

 Iن #>ل ا�د�� ،�ا����دة، أي ����د ا����رف ا�?���� و��و�(%� إ�� ا���ر�� ا��ر��

 
وا�����ف إ�� ��ر�� �ر��� �د�دة، أ�� ا���ط ا�#�ر؛ �%و ��ط ا���ر��ا��د��� وا��

� ا��را�ط�� ��ن إدارة ا���ر�� وا4�داع �(� و��C,�د ا�. ��م �ن طر�ق ��(��ت ا���(م�<�

���وى ��ظ��ت ا����ل؛ أ�7رت ���و�� �ن ا�درا��ت إ�� أ�� �
 ظل ا	����د 

ا���ر�
 ��,ون ا��-��ح ا�ر@��
 �(��زة ا�������� و����ق ا��وا@د؛ ھو ,�ف ���ط�< ھذه 

ت 4دارة ا���ر�� ���ھم وأ�7رت ا�درا�� إ�� و�ود أر��� ا��را�����. ا���ظ��ت ا4�داع

 �
 ��ز�ز ا4�داع �
 ھذه ا���ظ��ت، أو�%� ا��را����� ا�ر�< ا��
 �ؤ,د �(� �7ر ا���ر��

��ن ���	ت ا���ظ��ت �����ن ��(��ت ا4�داع، وا	��را����� ا��#���� ا��
 �ؤ,د �(� 

-�ص ا��
 �ؤ,د ��و�ل ا����رف ا��د�دة �ن ا����م ���ز�ز ا4�داع �����>، ا��را����� ا�

�(� إ�داع ا����رف و�ط���%� �(� ���وى ا������ت وا���(��ت، وأ#�را ا��را����� ا��و�< 

�  .ا��
 �ؤ,د �(� إ�داع ا������ت �ن #>ل ا���ر�

  

  

  

  



��� و������ ��دارة ا���
��  : ا�
	� ا�������� أ#�#��ت ! ل ا����ة ا��
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� �(�ؤ���ت أن ا���%I ا��(�م �����ق ا���زة ا�������� ��ھو������ ��)� E�ا����د  أ� 	إ

 �إدارة ا���ر�� وا��را������%� ,�C(وب إداري �د�د ��در �(� ����ق ا����ز وا�����

 
ا����دا�� �(�ؤ���، #�و�� �
 ظل �� �7%ده ا	����د��ت ا��د�$� �ن �طور �

�,�و�و��� ا���(و��ت وا	���ل وا�-��ح �(� ا��واق ا�#�ر���، ا��ر ا�ذي �-رض �(� 

�را������%� ا�������� و��(�ل ا�ظروف ا����ط� و���و�� ا��,�ف �< �وى ا��ؤ��� �-��ل ا�

  ا�����س ا�#�س ا����دا �(� ��وذج �ور�ر

إن ا��ؤ��� ا������ ھ
 ا��
 ���ط�< ا	��$��ر �
 رأ����%� ا���ر�
 �&رض ��ر�ك 

���� 
ق ا���ول ا4�دا��� و�طو�ر و�7ر أ�,�ر ا�-��(�ن ��� ���ق ر?� ا�ز�ون و������

 .ا����ز



 




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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د�� ا���ل�:  

	� وذ�ك �ن ��
!�د�� �
�و�
� ا� �
ب ا�
ظري ��و�وع إدارة ا���ر�� وا�ره ��� ا��	زة ا��


	� وذ�ك �$ �#�	ن، ��
-,ل �رض *ل ا��)�ھ	م ا��ر�!ط� �ن إدارة ��ر��، ��ر�� و�


� ا� زا/ر	� �
	�م ا��طرق �$ 
ھذا ا�)#ل ا�� ا� �
ب ا�وا�2$ 1دارة ا���ر�� �$ ا��ؤ


4، وذ�ك �ن -,ل �3
	م � �� �
و�� �دى �)�	ل ھذا ا6
�وب ا1داري و�� ھ$ ا�
��/5 ا�

  :ا�درا
� ا��


� �8ل ا�درا
� :ا����ث ا�ول
  ا���ر	ف !���ؤ


� �8ل ا�درا
� :ا����ث ا�����
  ا�:	*ل ا��
ظ	�$ ���ؤ


� �8ل ا�درا
� وا�رھ� ��� ا��	زة :���ث��ث ا�ا��
وا2; �ط!	ق إدارة ��ر�� �$ ا��ؤ

�	
��
  ا��

  

  

  

  

  

  

  




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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  .ا���ر�ف ����ؤ��� ��ل ا�درا��: ا����ث ا�ول

  ا���ر�ف ����ط ا��ؤ��� : ا��ط�ب ا�ول


� ذات �
ؤو�	� �8دودة، 
�	ت !��
 �ح �	�
� و �)�ؤ> 

� �8	ب ا�
 �ح ھ$ �ؤ
�ؤ


 �ح،��!  �


	�، �3رھ� ا�*�/ن !8$ !,ل، �م إ
@�ء ا��ؤA� �
�3; !��@رق ا�Aر!$ ��د	

 B	�8 2درھ� 05/09/1999!��ر�
��ر �ر!;، !دأت ا�
@�ط ا1
�� $  900، ��ر!; ��� �

 ��60ر �$ ا�	وم، 	!�D �دد ا����ل  75000!ط�2�ت إ
�� 	� �!�D  2002أ*�و!ر  30�$ 

,���.  


� ا�
 �ح
دج أ�وال  19000000: دج   D�! 50000000 رأ
��ل �ؤ

�!�رة �ن 2رض  10000000و دج أ�وال �3د�� �ن طرف ا�دو��4000000ا�@ر*�ء،

$*
!.  

@:دت �دة �و
��ت �
ذ !دا	� �زاو�� 
@�ط:� إ�� 	و�
� ھذا، و 2د 
�5 �ن ھذه ا��و
��ت  

  .إد-�ل �-طوط �
� �ت  د	دة


� �طورا ھ��� 8	ث و#�ت � 2003�$ 
��ر،  40.000$ إ
�� :� إ�� 8وا�$ 338ت ا��ؤ

�:

	�، �	#ل �وز	; ا��8	ب إ�� �دة و>	�ت �A� ث � �وزت 8دود	ن، وھران، : 8�
���

ا� زا/ر ا���#��، : �وز	; ا��8	ب إ���3د و#ل  �$ ا�و2ت ا�8��$أ��  .�	ن ��و@
ت


دوف، ��
را
ت و ا�!	ض�.  


�� :� إ�� 8وا�$ G�($ ا�و2ت ا�8��$ ار��وم، *�� /ر�� 60.000	ار�); �دد ا����ل إ�� ا�


���ت !��	وم �8��, وھم �3
�ون إ�� � �و��	ن !��دل  74.  


� �8	ب ا�
 �ح إ�� � �	; 
��ر �ن ا��8	ب !A	� �38	ق 8��� �ن  �80.000
�� �ؤ

 �:�
وا�4 و ا���3	ص �ن ا��Aوط�ت ا�8�#�� ا��$ !��ت �)رI! ب	$ ��دة ا��8�ا>*�)�ء 

  .�$ ا�
وق ا�����$ و��و2�ت *�	رة��3!�ت ا6
��ر 

  

  




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 

 

 
79 

�� ��� �ت ا��ؤ��� و �را"ز ا�� ��: ا��ط�ب ا������"��  

�� ا���� �ت : ا��رع ا�ول�"��  


�ت، �!�د�� *�ن ا�2#�رھ� ��� ا��8	ب، 	

� !�دة �طورات و �8
�رت �
� �ت ا��ؤ

  :أ#!8ت �
�5 �@*	,ت ��
و�� �ن ا��
� �ت ����ت �	�� 	�$

  


� ا��8	ب 08  دول ر2م

� �ت �ؤ�  

  ا�� ���  ا����%

  *	س 
��م  �8	ب �!
�ر

  *	س  �!ن �!
�ر

  ��!�  ز!دة �!
�رة

  ��!�  2@دة طر	� �!
�رة

  ��!�  	�وورت

  ��!� �8UHT	ب 

�

  �ن إ�داد ا�ط��!� !
�ء ��� و��/ق �3د�� �ن طرف ا��ؤ


�3!, و ذ�ك �ن -,ل � �:�� �

� �8	ب ا�
 �ح �
�� إ�� �طو	ر �
	 در !��ذ*ر !Iن �ؤ

  " �Fromage Camembert-طط 1
��ج 
وع �ن ا6 !�ن 

  :�را"ز ا�� ���: ا��رع ا�����


� �8	ب ا�
 �ح ��� �دة 
3�ط � �	; ھ$ *�����$
  :����د �ؤ

* 4��
  ��ر �1500ر*ز ا��راز�2 




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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*�
  ��ر 4�13000 �ر*ز ا�!-��� 

* 4��
  ��ر �12000ر*ز �	ن ��و@
ت 

* 4��
  ��ر �9600ر*ز ا�ر�@$ 

* 4��
  ��ر �7200ر*ز 
	دي !��!�س 


� �8	ب ا�
 �ح @�8
�	ن !3درة ا
�	��!	� �3در ب  -
  .��ر ��3300ر و  �1000
-ر �ؤ

  أھم ا��������ن �� ا��ؤ��� : ا��رع ا����ث


� �8	ب ا�
 �ح �; � �و�� �ن ا�),8	ن ا�ذ	ن 	زودو
:� !��دة : ا��ورد- 1
�����ل �ؤ

ا��8	ب، 8	ث 	�وز�ون ��� � �و�� �ن ا�و>	�ت *�	ن ��و@
ت، ���
�ن، 
	دي 

ا���� ا��  .!��!�س، إ���� إ�� !�د	� ا��راز�2، !�د	� أو>د !ن #�!ر و *ذ�ك !�د	� ا�!-���


�دوره �$ �زو	د ا� ا��ورد ا6 
!$ ا�ذي 	
8#ر
 .اK>ت وا���دات ا�8د	�� �ؤ


� ���  ��:� �����ل �; ز!�/ن �ن �-��ف ا86 �م، إذ : ا���,ء- 2

و�ت �
� �ت ا��ؤ�

 .�����ل �; � �ر ا� ��� و ا�� ز/� إ���� إ�� ا��
�:�*	ن ا��!�@ر	ن

��ط ا��ؤ���: ا��ط�ب ا����ث�.  


� �$ 2ط�ع ا�#
��� �8ت 2را
، 8	ث �
�ھم !@*ل *!	ر 13815ر ر2م �
@ط ا��ؤ


�ت ا� زا/ر	� �$ ا��
�	� ا>�2#�د	�، ��!	� رL!�ت ا��
�:�*	ن إ�� 8د 
*A	رھ� �ن ا��ؤ

$�	 ��	� �

  :��	ن، 	�*ن ��-	ص 
@�ط ا��ؤ

  ا��راء : ا��رع ا�ول


� !�3د #)3�ت �; ا��ورد	ن �ن ا ل �!�@رة ���	� ا>
��ج، 8	ث  	�م ا-�	�ر
 �3وم ا��ؤ


		ن ھ���

ب ��� ا
�س �
#ر	ن ا�
	�م 
3ل ا��واد ا6و�	� ا� ودة وا�
�ر، : ا��ورد ا��


� ا�-�#�
  .إ�� !و
�/ل ا��ورد أو !و
�/ل ا��ؤ

  

  




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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  ا,���ج :ا��رع ا�����


� !���	� @راء ا��واد ا6و�	� ا�,ز�� �د-ل �$ ا��ر��8 ا���
	� وھ$ 
!�د ان �3وم ا��ؤ


�، 8	ث �3وم !�8و	ل ا��واد ا6و�	� �ن 8���:� ا1
��ج، و���!ر اھم 

@�ط ا��ؤ $� �3�8

  .ا�ط!	�	� ا6و�� ا�� �
� �ت 
:�/	� ������ �$ ا��8	ب و�@�3��4

  ا����: �ثا��رع ا���

  ).�#��8 ا�!	;( و�$ ھذا ا�
@�ط �@رف ��	4 ا��#��8 ا�� �ر	�

  ا�.�"ل ا���ظ��� : ا����ث ا�����


��م ا�و�دات ا���ظ���� ��.�"ل ا���ظ���: ا�ول ا��ط�ب�  


� �8	ب ا�
 �ح ��� ھ	*ل �
ظ	�$ 	
��دھ� �$ �وز	; ا��:�م و ا��
ؤو�	�ت، و 
����د �ؤ


�، 	��	ز 

	ق !	ن �-��ف ا��#��M و ا26
�م ����ن ا�
	ر ا�8
ن �
@�ط ا��ؤ
*ذا ا��


!	� ا

واء �ن ا�:	*ل ا��
ظ	�$ !�>
�3رار 
ظرا ��ر��!� ا� �

��$ ��ر�:� أ
@ط� ا��ؤ

  .8	ث ا�دورة ا1
�� 	� أو �ن 8	ث إد-�ل �A		رات ��� ا��
� �ت


� إ�� �دة أ2
�م ����ل �$
3
م ا��ؤ
�:  

ھو ا��
ؤول ا6ول �ن ���	� ا�-�ذ ا�3رار و ���ن ا�
	ر ا�8
ن : ا��د	ر ا���م -

�


@�ط ا��ؤ�. 

، �3وم !�
 	ل ا�!ر	د ا�#�در ��د	ر ا���موھ$ !���!� ا��
��دة �: ا�6�
� ا����� -

وا�وارد *�� ���!ر �
#ر ا�#�ل !	ن ا1دارة ا����� و �	; ا��#��M ا�دا-�	� 

 .وا�-�ر 	�

	:�م !*ل �� 	-ص ا��!	��ت وا
�را�	 	� ا��وز	;، *�� 	���ن : 2
م ا�� �رة -

 .ا��!ر	د ا>ھ���م !��)وا�	ر، *�� �@رف ��� �
ظ	م *��� ا�
�; ا��
� � دا-ل Lرف

- �	
2
م ا����	� وا��	زا :�	*
 	3وم !���!�� ا�����,ت ا�!

�م ور@�ت ا1
��ج، ا��-�زن و 
3ط� ا
�3!�ل ا��واد ا6و�	�، 	
:ر : 2
م ا1
��ج -	

 ��� �را2!� ا�
	ر ا�8
ن �,
��ج و ا1@راف ��� ا�
ظ��� وا����ل




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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- �	

	�	3وم !���!�� ا�����,ت ا�3�
و: 2
م ا>
�@�رة ا�3�
و.  

  أھداف �ؤ��� ���ب ا�� �ح: ����ا��ط�ب ا�


� �8ل ا�درا
� إ�� �38	ق � �و�� �ن ا6ھداف

�� ا��ؤ�:  

  .�38	ق ر�� ا��
�:�ك و !�����$ ا�8)�ظ ��� و>/4*

�8�و�� ا�8)�ظ ���  ودة ا��
�5 �ن *ل ا����		ر ��� ا��!�ر ا� ودة 
وع �ن أ
واع ا��	زة *

�	
��
  .ا��


�  �ھدة ��� طرح �
� �ت ذات 2	�� إ	��
� !Iن ا��*

�:�ك ھو 
	د ا�
وق، �8�ول ا��ؤ

  .Lذا/	�

  .�ر
B ا��,�� ا�� �ر	� �$ ا�
وق و !
�ء 
���  	دة*

  .�38	ق 
وع �ن ا>*�)�ء ا�ذا�$*


M ا���ف، ا����!��، ا�8#!�، ���ن ا��@��� ( �@ 	; �ر!$ ا6!3�ر و  ���$ ا��8	ب *�

�	
  ).ا�8	وا

  .*ز � �; ا��8	ب �ن أ ل � �	; *م أ*!ر �ن ا��8	ب !�� 	�ود ��� ا�),ح��M �دة �را*

وا6� �ط��ق إدارة ا���ر�3 �3 ا��ؤ��� ��ل ا�درا�� وأ�رھ� 2�1 ا���زة : ا����ث ا����ث

  ا�������3

	�*ن �ن -,ل ھذا ا��!8ث ا���رف ��� ا�وا2; ا�)��$ ��د�	م إدارة ا���ر�� ���	زة    

�


	� ���ؤ��
  .ا��

  ��. �� ا�درا��: ا��ط�ب ا�ول

    5:
�ن أ ل ا�!رھ
� ��� �ر�	�ت ا�درا
� وا�!��:� �	دا
	�، *�ن >!د �ن ا����د ا��


!� ��و�وع !�8
�، *ون ط!	�� ھذا ا6-	ر �)رض ��� �
ا�و#)$ ا���8	�$ و ا�ذي 	�د �

  .ا�!�8ث 
وع ا��
:5 ا���!;




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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� �8ل ا�درا
� �ن -,ل !�8
� 8�و�
� ��ر�� ���دى �ط!	    
ق إدارة ا���ر�� �$ ا��ؤ

�	
��
  .و�� ھو اا�دور ا�ذي ���!4 �$ �38	ق ا��	زة ا��

  ���در  �� ا���دة ا������ ا���دا���: ا��رع ا�ول

�
�ن طر	ق  �; ادوات  �;  �م  �; ا���دة ا����	� ا��	دا
	� �ن ا��	دان �8ل ا�درا

  :ا�!	�
�ت ا����	�

 : �	دا
	�ا��3�!,ت وا�ز	�رات ا� -1


!	� ���و�وع، �م ا راء !�ض ا��3�!,ت �; !�ض ا��
ؤو�	ن، 

ظرا ��8دا�� ا�

  . وا���د
� ا6
/�� ا��!�@رة وا��!
ط� 1	#�ل ا�)*رة !و�وح

  أدوات  �� ا������ت ا���دا���: ا��رع ا�����


� ا��: ا>
�!	�ن -1����
3�!�� وا��$ ��رف ��� ا
:�  �)��ل �)ظ$ 	�م �ن طر	ق ا

�و2ف �وا :� 	8�ول �	4 ا�@-ص ا�3�/م !���3�!�� ان 	
��	ر ���و��ت او آراء او 

 .���3دات @-ص او ا@-�ص ا-ر	ن ��8#ول ��� !�ض ا�!	�
�ت ا��و�و�	�

�م ا
����ل ا��,8ظ� وذ�ك ��� �:� �ن دور �*�ل ���3�!�� �;  �; : ا��,8ظ� -2


� � �و�� �ن ا��,8ظ�ت 8ول �,2� 
� ا����ل !رؤ
�/:م و�� ا�!	�
�ت، !8	ث 


	ق ا��:�م !	ن �-��ف �رق ا���ل
 .�دى �
ظ	م و�

  2رض و����ر ا����7%: ا��ط�ب ا�����



8�ول �ن -,ل ا�
��/5 ا���8#ل ��	:� �ن ا>
�!	�ن ��8	ل و �)
	ر �3�ر!� ادارة 


� ا>�2#�د	�

	� ا��ؤ��
  ا���ر�� و �

  

  

  




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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  ���7% ا,�����ن :ا��رع ا�ول


� �8ل ا�درا
� :أو,
  ا>
/�� ا�����G! �3دارة ا���ر�� �$ ا��ؤ


	� ا�� ��ر�� ���
�؟ �*�
ت : �	�� 	-ص ا�
ؤال -1��ھل ھ
�ك �8و	ل ����ر�� ا�

L��!	� ا> �!�ت ��)�3 ��� ان ا����ل ا#8�ب ا��:�رات و ا�*)�ءات > 	8ر#ون 


�3:� ا�� ا����ل ا� دد او ا�� ا����ل ا2ل *)�ءة ���. 

2- !

	�)��ل ا����ل �; !��:م ا�!�ض >	 �د �8ول ���@�*ل  ھل: � ��
ؤال!��

ا��طرو�8 و�و�	د ا�*�ر  د	دة؟ �*�
ت ��ظم ا> �!�ت ��)�3 ��� ان ا��
	ر	ن �$ 


	ق وا>�#�ل 

� 	8ر#ون ��� �
�	� روح ا��@�ر*� وا���ل ا� ���$ وا��
ا��ؤ

 .ا��
��ر


ؤال -3�� �!

��! :�

�� �طو	ر ا���ر�� ا������3 !�:��:م ا����ل � ھل �@ ; ا��ؤ


� �3وم 

!� *!	رة ��� ان ا��ؤ
و!�
��رار؟ �*�
ت ��ظم ا> �!�ت ��وا��3 و!


!� �����:� !�*�ر �ن ا��@ 	;
��!��
:م ا�� دورات �*و	
	� ، 8	ث > ��وا
� �ن ار

�


:م �ن ا��8#ل ��� ���رف  د	دة و!�����$ ا
����رھ� �$ ا��ؤ*��. 


� ا
�وب 
@ر �3��� ا��!�درة ا�)رد	� ام : ا�
ؤال�	�� 	-ص  -4
ھل ����د ا��ؤ

 ��
� �


�؟ �*�
ت ا> �!�ت ��!�	
�، ���!�ض 	رى ان ا��ؤ
ا� ���	� �$ ا��ؤ

�د�م ا��!�درات ا� ���	� ا>�ر ا�ذي 	Aذي ا��,2�ت ا�ط	!� !	ن ا����ل، �*ن ا�!�ض 


� �د�م ا��!�درة ا�)رد	� �$
 .!�ض ا�8�>ت ا��$ ��ط�ب ذ�ك ا>-ر 	رى ان ا��ؤ


ؤال -5�� �!


!� �د�م �@�ر	; ادارة ا���ر��؟ : أ�� !���
� �	

��	زا
ھل ��; ا��ؤ


ت ��ظم ا> �!�ت ��)�3 ��� و ود ھذه ا��	زا
	� و�*
:� ��وا���  دا�*�. 


ؤال -6�� �!


ظ�م ���ل ��*
�و 	� ا����و��ت؟ �*�
ت ��ظم : أ�� !�� �

ھل �و�ر ا��ؤ


� �8رص ���  �!�ت ��)�3 ��� و ود 
ظ�م ��*
�و 	� ا����و��تا> 
وان ا��ؤ

 .و�*و	ن ���ل ا���ر�� ا���-##	ن �$ ھذا ا�� �ل�طو	ره 


� !�*و	ن �رق ��ل �ن : �$ 8	ن *�
ت ا> �!�ت ��� ��
ؤال -7
ھل �3وم ا��ؤ

���  ��-��)ت ا> �!�ت ا> ان ا�L6!	� ��)�3 ا#8�ب ا�-!رة �,
�@�رات ا����	�؟




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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� �3وم !��دورات ا��*و	
	� �ن ا ل �و�	د ���رف  د	دة و�*
:� دورات 
ان ا��ؤ

��	�2. 


ؤال -8�� �!

ھل �ط!	ق ادارة ا���ر�� 	و�ر ��ر�� !����,ء �ن  8	ث ا
واع : أ�� !��

ا�
�; ا��$ 	)��و
:� و�
د اي 
�ر؟ �	رى ا����ل ان �)�	ل ا
�وب ادارة ��ر�� 

��و��ت ا��ط�و!� ���!	� رL!�ت ا�ز!ون �ن 8	ث ا��
�5 ا�ز!ون 	
�M !�و�	ر ا��

 .�ط�وب، ا�
�ر وا�-د��ت ا��3د��ا�

ھل �ط!	ق ادارة ا���ر�� 	و�ر ��ر�� !���ورد	ن؟ �	رى L��!	� : �	�� 	-ص ا�
ؤال -9


:	ل ا�و�وج ا�� 2وا�د ا�!	�
�ت ا��$ �! M�

�:م �
ا����ل ان ادارة ا���ر�� �$ �ؤ

  .�ورد �و�ر ���و��ت -�#� !*ل


� �8ل : �����

	� �$ ا��ؤ��
ا>
/�� ا������I�! �3	ر إدارة ا���ر�� ��� ا��	زة ا��

�
  ا�درا


ؤال -1�� �!

��! : ��� �

ھل 	�زز و ود ���	�ت إدارة ا���ر�� �ن �3درة ا��ؤ


� ��� L��!	� ا����ل���)ق  ا��رو	5 ��
� ��:�؟
�ر#د ا�*�
	��:� و-!را�:�  ا
���ؤ

���� ا�� ا����رف ا�ت � ��:� �ن ا�!	/� ا��8	ط� !Aرض �و�	د ���رف ا�دا-�	� ا

 .ا��رو	5 ��
� ��:� د	دة �
�M �:� !�>!داع �$ �
� ��:� ا>�ر ا�ذي 	
:ل ��	:� 


ؤال -2�� �!

��ل إدارة ا���ر�� ��� �و�	ر ���و�����-)	ض �*��	ف ھل �: !��


اء 	
�M ! �; ا����رف 
و ��إدارة ا���ر�
�وب ا��
� �ت؟ �	رى L��!	� ا����ل ا


	� او ا�#ر	�8 ��ا��$ �
�M !�	 �د رؤ	�  د	دة ����3	ل �ن �*��	ف ا>
��ج، �*��	ف وا�

 ا�!	; و��8 ا��*��	ف ا�
� �� �ن ا��
� �ت ا���	!�


ؤال -3�� �!

 ��ظم ھل ���ل إدارة ا���ر�� ��� ز	�دة ا�8#� ا�
و2	�؟ �*�
ت: !��


�M !)رز ا����رف وا>
�)�ع �ن ا� 	دة �
:� !��  ا���ر�� إدارة�ؤ*د ��� أن  ا> �!�ت�


��ج �
�وج ��3ن، 8�#ل ��� ا�و>ء �ن طرف ا�ز!ون�! M�
	. 

ھل �
�ھم إدارة ا���ر�� ��� ��	ز ا�
��� ا��3د�� �$ : �	�� 	-ص ا�
ؤال -4


��@	ر ا�� ان  ا> �!�ت ��ظم �*�
تا�
وق؟
�8رص ��� �)�	ل ا�!8ث ا����$  ا��ؤ




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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�*�ر وا��طو	ر !�� 	-دم ��	ز ا�
��� ا6�*�ر ا� د	دة و�@ ; ���	�ت ا>! و
@ر


 .وقو�)ردھ��$ ا�

8
	ن  ھل �
�ھم �*
�و 	� ا����و��ت ا��
�-د��: ا�� ا�
ؤال -5� ��� �

�$ ا��ؤ

�ؤ*د ��� ان  ا> �!�ت ��ظم �*�
ت ودة ا�-د��ت !�� 	�وا�ق �; رL!�ت ا��
�:�*	ن؟


�اا����و��ت ا��$ � ��:� 
8ول �)�	,ت ا�ز!�/ن، ا
!�ب ا�@راء، �ذ�را�:م   ��ؤ

 M�

�؛ *ل ھذه ا��وا�ل ���
8
	ن  ودة ا���� ا�� ا����و��ت 8ول ا��
� �ت ا���

 ا�-د��ت

���ل إدارة ا���ر�� ��� �و�	ر ا
�ر ا2ل �ن ا
��ر  ھل: �	�� 	-ص ا�
ؤال -6


	ن؟��

� �$ ��3	ل 	
� إدارة ا���ر��ا
�وب  �	رى L��!	� ا����ل انا��
�د ا��ؤ

 ا��*��	ف و !�����$ �-)	ض ا6
��ر

ھل �
��د ادارة ا���ر�� ا�ز!ون ��� ��!	� ��ط�!�ت ا�ز!ون : �	�� 	-ص ا�
ؤال -7


�وى  ر�� ا�ز!ون ����	وا�ق L��!	� ا����ل ��� 
 ��� ادارة �� وا>�8)�ظ !و>/4؟�


�:م
 �ؤ


ؤال -8�� �!


� �,د ھل ���!ر إدارة ا���ر��: أ�� !���
A��!	� ا����ل �� �!؟اء ا����	زا


�:م ���	ز وذ�ك �ن -,ل ا
�:�ج ا
�وب  �ن!
ا�ذي 	
�M  إدارة ا���ر��ا6داء �$ �ؤ

 ��� �
��
!�و�	ر را
��ل ��ر�$ 2�در ��� ا
��ج �
�5 ��3ن ���	ز �ن ا��
� �ت ا��

 .	ز	د �ن ا��وا/د ا����	�

ا���ر�� ا��
�-دم ��� 
@ر ا>!داع  ھل 	
��د 
ظ�م ادارة: �	�� 	-ص ا�
ؤال -9

 وا��!�درة؟

  ����ر ا����7%: ا��رع ا�����


� �8	ب ا�
 �ح �8�ول  �
�ن -,ل ا �!� �!8و�$ ا�درا
�، 	�!	ن  �	� ان �ؤ

 �ھدة �!
$ ا
�وب ادارة ا���ر��، �!��رLم �ن 8دا�� ھذا ا6
�وب ا> ان  


� �8�ول �ط!	ق ادارة ا���ر�� �ن -,ل ���	
	ر	ن �ن ا��$ ��*ن ا��
��:�ا��ؤ


� اھ�	� ادارة �@-	ص ا���ر�� و�
رزھ� 8
ب اھ�	�:�، اذ �درك ا��ؤ




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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M !-�ق ا�و�وح 8ول *ل �ن � �>ت ��ل ا�@ر*�، *�
�وب 	
�ا���ر��

ا��@*,ت ا��$ �وا ::� و���	�ت ا�@ر*�، *�� �
�M !و�; ا
�را�	 	�ت 


:	ل ���	� ا��-ط	ط وا��
!ؤ��. 


� !��و#ول ا�� �
�وى اداء  	د، اذ �8رص  �

�M ادارة ا���ر�� �$ ا��ؤ�


� ��� ا>ھ���م !�6�راد ذوي ا���ر��، اذ >	�*ن �و�	د ا���ر�� دون 
ا��ؤ


@ر ا6�*�ر ا� د	دة  ;	 @� �

� �8ل ا�درا
ا6�راد، و!�����$ �8�ول ا��ؤ


� و�طو	رھ� وا�8ث ��� ا��!�درة ا� ���	� و �3�
م و�@�
رك ا>�*�ر، ����ؤ

�درك ����� ان !�ورة ھذه ا>�*�ر 	ؤدي ا�� �38	ق  ودة ا��
� �ت وا�-د��ت 

، ا���� ا�� �-)	ض �*��	ف ا� ودة وا�ذي 	ؤدي !دوره ا�� �-)	ض ا��3د��


� ا�8#ول ��� 8#� ا6
د �$ ا�
وق 
ا
��ر ا�!	;، *
�	 �؛ �
�ط	; ا��ؤ

 .!��!��:� ���*�)� ا26ل

� 

� ���!ر �ؤ

� �8	ب ا�
 �ح ادارة ا���ر�� ذ�ك ا�را!ط ا�ذي 	#ل ا��ؤ

!��ز!ون، ������رف ا��*�
!� 8ول �)�	,ت ا�ز!�/ن، اذوا2:م، رL!��:م، ا
واع 


:ل اد-�ل ���	� ) ز!ون ��ردد، ز!ون ��@*ك، ز!ون، ز!ون(ا�ز!�/ن�

4�,	�
ب �)�
	��! 5�

�ت ��� ا��	
�� ، ا>�ر ا�ذي 	38ق و>ءه ���,ا��8

�	
��

� �	زة �
 .ور��ه �
:� و!�����$ �38ق ا��ؤ


� �8	ب ا�
 �ح ا�� �و�	ر �*
�و 	� ا����و��ت وا>�#�ل ��� �:� �ن  �

�� �ؤ�

أھ�	� �$ ا	#�ل ا����و�� و�3�
�:� !	ن ا6�راد !
:و�� و	
ر و�$ 
)س ا�و2ت، 

ن ا�ر وع ا���� ا�� 2در�:� ��� �و�	ر 2وا�د و�-�زن ����ر�� ��*ن ا����ل �

2
وات ا>�#�ل !	ن ا�)���	ن �$ M�(� �:

واء  ا�	:� �$ اي و2ت، *�� ا �

ا��ؤ

 .!@*ل ا�3$ او ��ودي


� �8	ب ا�
 �ح ��ر
	B ا
�وب  �
!��رLم �ن ا� :ود ا��!دو�� �ن طرف �ؤ

ادارة ا���ر�� ا> ا
:� �وا 4 !�ض ا�#�و!�ت، �:
�ك !�ض ا6�راد ا�ذ	ن 

>  �3دون ان > ا8د 	�8�ج ا�� ��ر��:م، و!�����$	��*ون ا���ر�� و�*ن 	�




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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�و
:� و> 	@�ر*و
:� �; ا>-ر	ن، وھ
�ك 
وع ا-ر 	)�ل ا>�8)�ظ !:� �3�	


4 �	!�3 ���	زا �ن ا>-ر	ن(
�. 


� �8	ب ا�
 �ح ا�� ا��
�وى ا��ط�وب  �
> �ر�3$ ا��8)	زات ا���د	� �$ �ؤ

��!3�ء �$ ا���ل و�دم �
ر!:م ا��  >��رة دا��	� ا�)���	ن ا� 	د	ن وا��وھو!	ن

 �	
��
�ت ا-رى �3دم اLراءات  ذب ا*�ر وذ�ك ��8)�ظ ��� ا���ر�� ا�
�ؤ

��� وا>
�)�دة �
:� �$ ا����	�ت و ا6
@ط� ا�	و�	�، وھذا 	��!ر *�I-ذ 


� 	 ب ان ��,��ه �ن -,ل �)�	ل ا�	�ت ا��8)	ز
  .ا��ؤ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




  : ا�	�� ا�������

 ��� ا����ة ا����
��� إدارة ا������ وا � 
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�  �ن -,ل ا��طرق �$ ھذا
ا�)#ل ا��ط!	3$ ا�� وا2; �ط!	ق إدارة ا���ر�� �$ ا��ؤ


	� �م ا��و#ل ا�� ا�
��/5 ا����	���
  :وأ�رھ� ��� ا��	زة ا��

ان  وھر ا
�وب إدارة ا���ر�� ھو ا��8��ظ� ��� ا���ر�� او>، وا
�-دا�:� ��و�	د  -


	� و !��
�����$ �38	ق ��ر��  د	دة �ن ا ل -�ق ا�3	�� ا������ و�38	ق ا��	زة ا��

�

 .اھداف ا��ؤ

� د إدارة ا���ر�� �$ �*
�و 	� ا����و��ت وا>�#�ل و
�/ل ����� �ن ا ل �38	ق  -

�	
��
 .ا��	زة ا��


� ��� را
���:� ا���ر�$ �ن -,ل ا�ط��2 ا�!@ر	� ا��$ ����*:� -
 .����د ا��ؤ

- �


	ن  ��� �واردھ� ا���ر�	� �$ !
�ء ا
�را�	 	��:� ��وا :� ����د ا��ؤ��
ا��

وذ�ك �ن -,ل -�ق  و 	@ ; ��� ا1!داع وا��!�درة، �طو	ر و�8
	ن ا��
� �ت 


	ن��
���! �
 .ا��3د�� �3�ر

��ن  -	 �

�ن -,ل ا �!� ا�راد ا��	
� ار��	
� ان �ط!	ق إدارة ا���ر�� �$ ا��ؤ


� �38	ق ا��	زة 

	� و*
�	 � �ذ�ك �
�ط	; ا��ؤ��
�و�	ر ��ر�� 8ول ا�3وى ا��


	�ا��
��  

  

  

  

  

  



 



 :ا�
�	�� ا�����
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�� �ن ا��
�د 
���� ���م ��� ا
��� إ
� ا��
�د ���م ��� ��
�د ا���ف �و�� ا���
�د ا


را�� إ
� وھذا  ،أ!ن !#ون ا
���وج ا
ر�!�� ھو ا
���و��ت وا
���رف ،ا
���رف وا
�د��ت

و
.(& ��ظ��ت ، -!ث أن �وة ا
�#�و
و�!� ا
ر��!& وا
*(#!&�طور أ�ظ�& ا��
��ت و

#��  ،وا
ذي !
�ب ���!ده ؛�!ز رأ���
�2 ا
��ر�1�ا���0ل أ
(-ت ��رو�& (�وة و
.(& و

إ1�9& إ
� أ�� ، أ�� !��(ر �وة و8روة �1 أن وا-د (���(�ره ا
��(� ا
ر�!�� 
.(�#�ر وا
��د!د


&��� �#س ا
�وارد ا
���و�& وا
�� �2��ك �  !��و (�
�را#م و� !��ص (�����دام�-�.  

أ
(-ت ا
��ر1& (<�وا��2 ��
را �وھر!� �ن ���
ر ا0
ول =!ر ا
���و�& 
��ظ��ت 

إذ �*#ل ا
��ب ا0#(ر �ن رأ���
�2 ا
2!#�� �2�0 ا
�-رك ا����0 �1 ���!&  ،ا���0ل

�!�& ا
�1�9& و�-�!ق ا0داء ا
���!ز

م �و1ر إ� أن ا
���ر ،��ق ا �� �A#� � ف و-دھ�


� ا���دت  ،و!�#ن ا
�ؤ��& �ن ا���C.ل ا8�0ل 
���ر1&ا
�ؤ��& �ظ��� !-�و!�2 ��
و(�

و��ز!��2 وا
�-�1ظ& ا
�ؤ���ت إدارة ا
��ر1& #<��وب إداري ���دد !��A) Dرز ا
��ر1& 

!& ����رة 
رأس �1ظ�م إدارة ا
��ر1& ا
���D ھو ا
�ظ�م ا
ذي !�9ن ��� ،��!�2 �ن ا��د�8ر

أي أن ا
��ظ��ت ا
�� ���D �1  ،ا
��ل ا
��ر�1 (���(�ره ا
ر#!زة ا���0!& 
���ح ا
��ظ��ت

1 D��� ��
ا
ذي � �(�� �*روع إدارة ا
��ر1& �-�!ق وا#���ب ا
�!زة ا
����1!& ھ� ��ك ا

8��1& ���!& ا
��ر1& و��ز!��2 وا
�-�1ظ& ��!�2 �ن ا!!-�ق ا
*روط ا
.ز�& 
�ر� G زوال


  .(�رھ� ���. أ���!� 
���ح ا
*ر#&(���


����A!ن 
�(�دل و����م ����  &!
.�إدارة ا
��ر1& إ
� 1�D ا
���ل أ��م اH(داع و��D ا���

ا10#�ر وا
���رف وا
�(رات (����ف �
�!�A��2 �9ن �و �ن ا
��ل �(�� ��� ا
��Aھم 



 :ا�
�	�� ا�����
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8�& ا
��(�د
& (!ن ����ف ا0طراف و�1 ظل
ا
�� ���D  �#�و
و�!� ا
���و��ت وا
���!ق وا

 .ا
����ر(*#ل أ�رع إ1�9& إ
� ا
�وا
ل ا
�(�*ر و (�(�دل ا
���و��ت

  :ا��و���ت 

�د�&�
  :ا��ر-�� ���& �ن ا
�و
!�ت ،�ن �.ل ا
درا�& ا

�C!!ر ��ظ!م ا
��ل �ن ا��0وب ا
2ر�� إ� ا��0وب ا10�� �ن �.ل ا
��ل �9ن  - 1

 .ا
Aرق 

ل �#�و
و�!� ا
���و��ت 
���!�ت �#و!ن ��ر�!& 
���A!�2 وذ
ك �1 ����(�� ا
�ؤ��&  - 2

 .وا��
�ل


!& و�*�ر#& ا
���رف ا
��9!& (!ن ا
���A!ن �1 ا
��ظ�&  - 3.C�ا�� �!�*�. 


و
� �1 ا
�ؤ��&  - 4� ��9رورة درا�& أ��وب إدارة ا
��ر1& و�-�و
& �ط(!

 .ا
�زا�ر!& 


�2 ا
(*ري �ن �.ل ا
دورات 9رورة ا����8ر ا
�ؤ��& ا
�زا�ر!& �1 رأ�� - 5�


ول ��� ���ل وإدار!!ن -
ا
�#و!�!& وا
�در!ب �1 ���ل إدارة ا
���رف �ن أ�ل ا

 .ا
��ر1& 


دى أ1رادھ� �ن �.ل ��وات  - 6 &)��#�
�(�� ا
�ؤ��& 
���!& �واز�& (!ن ا
���رف ا


�(رة (!ن ر=(�ت و�9A!.ت ا
ز(��ن. 

وا��
�ل (���(�ر ھذه ا�0!رة ا
��Aذ ا
ذي  �<�!س (�!& �-�!& 
�#�و
و�!� ا
���و��ت - 7

  .!�2ل و
وح ا10راد إ
� ا
���رف (�2و
& و�1 ظرف و�!ز 

 
  : ا�����

 �
��
�# J����
  : �ن �.ل 1
ول ا
درا�& �و
��� إ
� ���و�& �ن ا

���م - 1

��!زة ا
����1!& ا �#!�.#
��� ا��.ك ا
�وارد ا
���و�&  �C!!ر ا
�2Aوم ا


!�-ول إ
� ا
���1س ��� ا��.ك أ
ول ��ر1!& =!ر ���و�&. 

2 -  �
 ��را�!�!& *���& 
�وظ!ف ا
��ر1& اا1���ر ا
�ؤ��& ا
�زا�ر!& إ



 :ا�
�	�� ا�����
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أ��وب إدارة ا
��ر1& أ��وب إداري �د!د �و�� �� ��� ا
�ؤ��& ا
�زا�ر!& وھذا  - 3

*�!ص إدارة ا
��ر1& ا
�� �*�ل ���� �ن �.ل �دم ا����د ا
�ؤ��& 
���!�ت 

�!�& ،�و
!دھ� ،
��ر1&ا
 .�ز��2 و�وز!��2 (!ن ا
���A!ن (�� !-�ق اH(داع و��ق ا

�دم ا�ھ���م (Kدارة ��ر1& ا
ز(ون (�
ر=م �ن أن ���رف ا
ز(��ن �*#ل �زءا ���2   - 4

(ل و�Aرض ��� ا
�ؤ��& #!A!& (��ء ا���را�!�!�ت  ،�ن ���رف ا
�ؤ��&

&!�1���
��ء ا
�ؤ��& وا���رار!��2  �(���(�ر ا
ز(ون أ��� ،ا)
 . 

�وم ا
�ؤ��& �-ل ا
درا�& (�Kط�ء �در #�ف �ن ا
-ر!& 
�����!ن و - 5� � &
��


!ن ��2م و� ������

��!!ن �دراء ��ر1& ا#�Aءا �. 

إن �و�� ا
�ؤ��& �-و �ط(!ق أ��وب إدارة ا
��ر1& !و1ر 
�2 إ�#��!�ت �د!دة        - 6

و!و1ر 
�2 �ظ��� د�!�� و��1. 
��ط!ط و��A!ذ ور��(&  ،����1!& ���!زةو�درات 

ا
���!�ت ا
وظ!A!& ا
����A& و!د�م A��1& اHدارة ا
��!� وا���ھ���2 و!ؤ8ر �1 ��وك 

 .ا10راد (�
�ؤ��& و�1 إ�#��!��2م و�دراھم وا���ھ��2م 


1Mراد إ
� ��ر1& 
ر!-& - 7 &!��9
�*#ل ��(& �1  �زا
ت ���!& �-و!ل ا
��ر1& ا

 .و�� إدارة ا
��ر1&

  

  

  



 




 ا����در وا���ا������: 
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	�� ا��را���:  

  :ا��
ب

، ا�وراق ����ر "إدارة ا���ر��، ا����ر��ت وا����ھ�م: "إ�راھ�م ا���وف، ا�����وي - 1

  .  2007، 1وا�$وز�" !��ن، ا ردن، ط

  أ(�د ��د �%ط�)، ���ء ا�$������ ��$%د�ر، �ر�� ��س ��%��!�، �%ر - 2

 2005, دار ا����رة , !��ن , " ا��د�ل إ�) إدارة ا���ر��",ا���+ !�د ا��$�ر  - 3

  1995!��ن , دار ا���ر, "��وك ا��رد وا�/��!� �+ ا�$�ظ�م", ���ل �(�د, ا��-ر�+- 4

��ت و ���ذج و $ط��ق !��+ 1دارة ا���وك �+ �ظر, ا���وك ا�$�ظ��+ ", ا��ر�+ ���ل  - 5

  .2005, �%ر , ا��5ھرة , ا��4�در�� , ا�دار ا�/����� ,  "ا���ظ��

 "ا��5ھرة و ا���ظ�� ا��ر��� ��$���� ا1دار��, إدارة ا���ر�� ", ا�����+ %7ح ا�د�ن   - 6

2005 .  

��ء ����ت ا��/�حإدارة ا���ر�� "/����رت �رو�ت وأ�رون، $ر/�� �8زوم %�(+،  - 7��" ،

  .دار ا�9�د���، �%ر

أ�����: و  -ا4دارة ا�4$را�$�/� ����ظ��ت، ا�$(��ل ا�4$را�$�/+"(�در ا�راھ�م �و�س،  - 7

  ،  دار ا�ر;�،  �ور��، د��ق،"���ذ/: وأدوا$:

، ا�دار ا�/�����، /���� "�د�ل ا�$را$�/+ �$�ط�ط و $���� ا��وارد ا���ر��"راو�� (�ن،  - 8

�در��، �%را4��.  

�ظرة (وظ�=ف ا���ظ�� ا����%رة ", ر;� %�(ب أ�و أل !�+، ���ن ��ظم ا��و�وي  - 9

  �2001ؤ��� ا�وراق  ����ر، , ")���ورا��� !��� 
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داري ا���روزي ����ر و ا�$وز�" ,  1ط,  "�ظم ا����و��ت ا4دار��", ��د ?��ب ����ن  - 10

داء ,  "إدارة �" ا�ز�ون, إدارة ا���ر�� ",  أ��رة /���+, !7ء �ر(�ن  .199810!��ن , 

  .2009, ا دٍن  , !��ن , %��ء ����ر و ا�$وز�" 

، دار ا���زوري، "إدارة رأس ا���ل ا���ري �+ ��ظ��ت ا !��ل"��د !�+ ا���زي،  - 11

  2009!��ن، 

  .2005, !��ن , دار ا�%��ء ,  "إدارة ا���ر��", ط��ب !7ء ا�/���+ أ��رة - 12

  �1998%ر , ا�دار ا�/����� , "���دئ ا1دارة",�(�د ��ط�ن , !�+ ا��ر�ف- 13

دار ?ر�ب   ")9000(ـCھ�ل ��Bزو $إدارة ا�/ودة ا������ و �$ط���ت ا�", !�+ ا����+  - 14

  .2005, �%ر , ا��5ھرة 

ة دار ا����ر ،"���ھ�م !����ت: ا4دارة ا�4$را�$�/� ", ��/د !�د ا��9دي ا����!دة  - 15

  2013, ا رٍدن , ����ر وا�$وز�" 

، ا���$ب ا�/���+ ا�(د�ث، ط "ا��روج �ن �E ا��و���"���ل ا�د�ن، !�د ا�-�+ ا��ر�+، - 16

  2002، ا��4�در��، �%ر،  1

، !��ن، 2، �ؤ��� ا�وراق، ط"ا����ھ�م وا�4$را$�/��ت: إدارة ا���ر��"�/م !�ود �/م،  - 17

 .2008ا ردن، 

��ر و ا�$وز�" ÷!��ن ال,  "�د�ل �ظري: إدارة ا���ر�� ", ھ�Gم !�+ ا�(/�زي - 18�� ��� ,

2005.  
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  :ا����ت

، �/�� أ���ر "$��و�و/��ت ا����و��ت و ا�$/�س ا�$/�ري"أ(�د ��د �%ط�)، - 1

  .1996، ا��5ھرة، د����ر، 17ا4دارة،ا���ظ�� ا��ر��� ��$���� ا4دار��، ا��دد 

�/�� /���� د��ق , "دور إدارة ا���ر�� �+ ر�" ���ءة أداء ا���ظ��ت ",ا���رس�����ن - 2

����+, 26ا��/�د , ����وم ا84$%�د�� وا��5�و�G2010, ا��دد ا� 

��5ل ��ر �+ �/�� , "ا���زة ا�$������ طر�ق �ر�H ا���ر�� ا�$������", �ر(�ت ?ول- 3

  ا�/زا=ر, ��%�رة ���(وث و ا�4$��رات ا,  ���2005ري ,  12ا��دد , ا�درا��ت ا84$%�د��


ت��
  :ا��ؤ
�رات و ا���

اGر $ط��ق إدارة ا���ر�� !�) وظ��� ا�1داع �+ ��ظ��ت "��رة (���+، , أ(�د طرط�ر- 1

��$5) دو�+ (ول رأس ا���ل ا���ري �+ ��ظ��ت ا !��ل ا��ر��� �+ ا81$%�د��ت , "ا !��ل

�G2011د����ر  13,14, ا�(د�.  

2 -  Eدور ا�$���ر ا����ل ��وارد و ���ءات ا��ؤ��� �+ $(�5ق ا���زة ", ا�داودي ا���

������، ا���$5) ا�دو�+ (ول ا�$���� ا���ر�� و �رص ا4�د��ج �+ ا8$%�د ا���ر�� و  "ا�$

  .��2004رس،  09/10, ا����ءات ا���ر��،  /���� ور��8 

رأس ا���ل ا���ري �+ ��ظ��ت ا !��ل  ��$5) دو�+ (ول"����5م $و�زة، �(�د %��(+، - 3

  ،2011، "ا��ر���

إدارة ��ر�� ا�ز�ون و�ق ا���ظور ا�$���ل ", ��رب !د��ن (��ن , ز�ر�� �ط�ك ا�دوري - 4

، ا��ؤ$�ر ا����+ "��ن إدارة ا���ر�� و إدارة !�87ت ا�ز�ون و!�87$�9 �دورة (��ة ا�ز�ون

, ���� ا81$%�د وا���وم, و$��و�و/�� ا����و��ت(ول ا�/ودة ا������ �+ ظل إدارة ا���ر�� 

2006����ن،  27- 26, ا رٍدن, !��ن 
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5 -  �)�$� +���أGر إدارة ا���ر�� !�) ر�" ���ءة ا داء �+ ��ظ��ت ا !��ل ا��ر��� �+ ", ز

�G2001د����ر  14و  �13و�+ ��$5) ,  "ا81$%�د��ت ا�(د�  , 

ا��ؤ$�ر ا�دو�+ , "ا�$��و�و/+ وا�ر��د�� �+ ��ظ��ت ا !��لا�4داع ",!�د ا�وھ�ب ���م- 6

  2010أ�ر�ل  29-26, ا ردن , /���� ا�ز�$و�� , ا����ر، ا�ر��د�� �+ �/$�" ا���ر�� 

ا�دار  ،"�د�ل إ�) $(�5ق ا���زة ا�$������ ":�%ط�) �(�ود أ�و ��ر، ا��وارد ا���ر��- 7

  ، 2008ا�/�����، �%ر، 

�و!� أ(�د- 8%� ,"��$K ا�ـ����ن$��� ������,  "��� ا����ءات ا���ر�� ��د�ل �$�ز�ز ا���ر�� ا�$

 �����C$ا� �!�� 04- 03 ا���ف, /���� (���� �ن �و!�+ , ا���$5) ا�دو�+ ا����" (ول ا�%

  . 2012د����ر 

ا��G$�4ر �+ رأس ا���ل ا���ري ��د�ل �$(�5ق ا���زة "�(�د ز��ر، �و8+ /دي، - 9

������) دو�+ (ول رأس ا���ل ا���ري �+ ��ظ��ت ا !��ل ا��ر��� �+ ا81$%�د��ت ��$5, "ا�$

�Gا�(د�.  

ا���87 ��ن ا�$�دام �د�ل إدارة ا���ر�� و ا داء  ا��ؤ$�ر ", �و�ف أ(�د أ�و ��رة  - 10

/���� ا�ز�$و��� ا رد��� ,  "ا����+ ا�دو�+ ا���وي ا�را�" (ول إدارة ا���ر�� �+ ا����م ا��ر�+

   .2004أ�ر�ل  28-26, و ا���وم ا1دار�� , �� ا84$%�د ��, 


�ر و ا�د�
وراه��
  :ر�
	ل ا��

ا�4$�دام ا���$رك ا�$��و�و/�� ا����و��ت وإدارة ا���ر�� "ا���ري ?��ن، !��) ا�راھ�م، - 1

���، أطرو(� د�$وراه  /���� !��ن "�$(�5ق L� ����! ���8!��ل ����وك ا�$/�ر�� ا رد

  .2004ا�����، !��ن، ا ردن، ��درا�� 

2 - +���ر���� , "أGر إدارة ��ر�� ا�ز�ون �+ $(�5ق ا�$�وق ا�$����+",أ��رة ھ�$ف (داوي ا�/

  .2006, ا��راق, /���� ا��و��, ��/�$�ر �+ !�وم إدارة ا !��ل
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ت ������:� .��ـا�	���� ا���زة ر��،ـا���ر��، إدارة ا��

Abstract: 

The proposed studyaddressed the subject under the title: The Role of Knowledge Management in 

Achieving Competitive Advantage in the Economic Institution, where HalibEnnadjah Institution has been 

taken as a sample to study and address the principal assumptions of the study, which state: 

- Knowledge is the essential source for possessing wealth. 

- Contemporary competitive strategies based on the possession of organizations ofKnowledge and sources 

of renewal. 

We discussed in the first chapter the conceptual framework of knowledge and its management, while the 

second chapter we spoke about the basics of the competitive advantage and its relationship with 

knowledge management, while Chapter three was applied as a practical study to understand and derive 

the reality of knowledge management in the Algerian economic organization, and therefore we have 

acquired the following results, including: 

- Changing the classical concept of competitive advantage which is based on the possession of tangible 

resources to be changed into a competition for the possession of intangible assets. 

-  Lack of Algerian institution to an overall strategy to employ knowledge. 

- The process of converting tacit knowledge to explicit knowledge of individuals stillsan obstacle in the face 

of knowledge management. 

Key words: knowledge, knowledge management, competitive advantage. 

Résumé:  

L'étude proposée a abordé le sujet sous le titre: Le rôle de la gestion des connaissances dans la réalisation 

de l'avantage concurrentiel dans l'institution économique, où la société deHalibEnnadjah a été prise 

comme un échantillon à étudier et traiter les hypothèses principalesde l'étude, qui stipulent: 

- La connaissance est la source essentielle de posséder la richesse. 

- Les stratégies concurrentielles contemporaines sont fondées sur la possession des organisations de la 

connaissance et de ses sources de renouvellement. 

Nous avons discuté dans le premier chapitre, le cadre conceptuel de la connaissance et de sa gestion, 

tandis que le deuxième chapitre, nous avons parlé sur les bases de l'avantage concurrentiel et sa relation 

avecla gestion des connaissances, tandis que le troisième chapitre a été appliqué comme une étude 

pratique pour comprendre et d'en tirer la réalité de la gestion des connaissances dans l'organisation 

économique algérienne, et donc nous avons acquis les résultats suivants, y compris: 

- Modification du concept classique de l'avantage concurrentiel qui est basé sur la possession de ressources 

tangibles pour être transformé en une compétition sur la possession des actifs incorporels. 

- Le manque d’une stratégie globale d'employer des connaissances au niveau de l'institution algérienne. 

- Le processus de conversion de la connaissance tacite à la connaissance explicite des individus reste un 

obstacle face à la gestion des connaissances. 

Mots clés: le savoir, la gestion des connaissances, l’avantage concurrentiel. 

 


	دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصادية
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20
	21

	22

