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�MX1ج P3Q اDرو ��3��
  :	1 ا
#!1�Q ا



  �ــــ�ـــــ��ـــــ�
 

 

 ب 


� ا
���Rد �!أس ا
��ل ا
#"!ي؟  •  

•  �

*� ا
#"!ي؟ ا
�2XS�ت � 4����ھ� �ا
ھ� ا[
��ت  ��X1��3 رأ�
  

•  �
 ���
� ةھ� 
R�در ا�3�
ھ��� ا�X!ا�C�4�  �84�!ي ا0�Q�ر ��"��1؟وھ� 2ا

42XS�
�� ظ� ا��Q�دھ� Q	F أرس ا
��ل ا
#"!ي؟F�2 ا P���6�
 �ت 


;!,1 ��زي,�^ ��"�  • 

*� �5��64 ا��Xل رأ-@ �
 1�2��3�
��ة ا

  ا
#"!ي؟

  :��"�'	�ت ا��را

 =

���N 1!حو�3�ءا Q	F ذ��
  :ا
#!/��ت ا


�ا
!أ�X�ل ا
#"!ي ھ� ا �D6!ك اX�X د�R�7Aا �
	!أ�X�ل ا
��دي �� ظ �

�1؛�67ل إ
F اR�7�د �ا
(ي �!��
  �Q +H	F ا

�  F8Qأ ��	,�

!أس ا
��ل ا
#"!ي 
�2ا :1�1 @��3Q ون!�S+*4�2X "�Nاb 

�� ا
�2ق، �*�N�"
 F	Q =
  ذ

� وQ �#I	F ا��Gاع و�4	�bI  +,	�� أ ���
�� P
�� ط!���7 1� 1�6!
�� �
��
ا

 =
1 و
� Q +d	Q2X F	F رأس ا
��ل ا
#"!ي 
	�S إ�C���ا[@!�� اb"�N ذ

��
� ا4*��3�
  .�21ا

  :,�ب ا* 	�ر ا��('(ع�أ

  :�	� ھ� ����رد�ب 0X�Nھ3�ك �Qة أ

1.  S�
  �ت؛2Xإظ*�ر 
�ى أھ��1 ا
�R3! ا
0;!ي ودوره ا
#��ل �� ا

�� أي 
1�93؛ .2 ����6
  رأس ا
��ل ا
#"!ي ���0! رأس ا
��ل ا

3. 

1f ا�0
  و@�:1 
�ى 
�93�ت ا�QD�ل؛ ع�/���*� ھ(ا ا
�2 �"��اDھ��1 ا



  �ــــ�ـــــ��ـــــ�
 

 

 ج 

  :أھ�اف ا��را��

����� ھ(ه اDھ�اف ���4 �	�:  


� و��د ا
�-17 واdD! ��� رأس ا
��ل ا
#"!ي ��"� .1 �,h�
�-ث �N P4ا
ا

)0
���و��� ا
 )�74�ا
�-!ي، ا
*�"	�، ;ا�3�
  �1؛�2ة ا

إ
F أھ��1 رأس ا
��ل ا
#"!ي ,�#*�م  Y!,1 ��زي
#K ا0�N�ه    .2

1�2��3�
 .إ�X!ا�C�4 و
6�و
h4 1,�� دوره ,hداة 
�5��6 ا
���ة ا

  :أھ�	� ا��را��

  :�V2�"44 ا
�را1X أھ���*� 
� @-ل ا[

 ھ(ه ا
�را ^�, 1X�dS! ا
!أ�X�ل ا
#"!ي �� �84�6N� !�ول أن �04  .1

�1�2؛�3�
  ا
�12XS و 4���� 
���4� ا

2.  /�
 F	Q �
 �Q�N 1�X9!ة واN F8�4ع� !��
1 وا
(ي �إدارة أ�Q�ل ا


j ��ا��ت ا
�2��3�ت 
�ظ jXوا �";� !* �/��
  ؛ا
�!ن ا

3. /�
 V2�"�ر �ع�0�Q�� م��

�  هرأس ا
��ل ا
#"!ي أھ��1 
��ا��ة ا

D8ا;N1 ر��
�!اد، و �4"3*+ ھ(ه اk
، 1إ�N�ج 
C�3�ت ����ة 
	��93 ت 
�ا

�X�4 +d �

� �*1، و�N +�9�4�ط  jو  1�7�2

� �*�RI74�* 1*� ا �

��
 .� �B �Q!ھ� 
� ا
��93�تھ؛ 34��1�2 ���4ةأ@!ى و02"4*� 

  

  .ا
�"!ارات و ا
�واH! ا
1�023إ�X'�ام : ا��را�� أدوات

  



  �ــــ�ـــــ��ـــــ�
 

 

 د 

��1�83 4	�2�ن 13X  �1ا
�راQ 1X	Y F!,1 ��زي ا
�CاH! طK�0: ا��را�� �1ود

2016.  

  

� أX�Q �X	F ا
�m*3 ا
�:#� ا
�6	�	� l�I ، :��23	� ا��را��";� ����N  �3�7

/�

�ت �Iل �	�
 j�C1  �ع��
�"YGا �Q mH��3� وج!'	
ا
�را1X و64	�	*� 


�� ا
C�VN ا 1Xرو��
�� ا
C�VN 93ا
�	��1 ا 1
�6
!ي، واN���Q� Q	F درا1X ا

 l�I ���08�
�3� ��X<�ط ا
C�VN ا
93!ي Q	F ا
�12XS ا
��رو1X و64	�� 7ا

1Xرا�
  .ا

  


1C ھ(ا ا
��/: ��!	��ت ا��را�����
إ
d F-ث  هواIG�ط�C� 1اP0N 3�27� �ع

� ا
93!ي اDول ����6ر �Iل رأس R#
�� ���084 �R���Rل �R	�� 9N!��� و

��

P، أھ���R@،P�PRH، ط!ا�*#
��37!84 �N��7....�PX قل ا
#"!ي 
� اR#
  أ
� ا


R�درھ� وQ-�7*� �!أس ا
��ل  ،�*Qا�Nأ ،�*
�*#
 1�2��3�

P إ
F ا
���ة ا-@ �


� ا
����08 . ا
#"!يR#	
 1023
��@�0�ر 
�ى 84��5 ا
�#�ھ�+ وا
��ا�Q  �3�7و��


j ا
�ا 1�93!

� @-ل  j7ا ���08�

12XS اءإ�!ا F	Q 1���08�
  ��زي ا
�را1X ا


  .�ل�3
	*�4^ ا



  ا��را
�ت ا������
 

 
i 

1-  �
����ان ا�
� ا����� ����ء ا���ا�� ا������
� ): 2009(درا
� ا���

��
� ا���  . ودورھ� �  �


	�� ودورھ� ���

���ء ا
��ا�� ا ����
�ف ��� ا��� ا��
ھ�
" ھ!ه ا
�را�� إ
� ا

 ����*� ا
(�)' ا
�&�ل ا
$�ا#+
 ���&
)
. -�, اMobilis(  

  : و6� )�45" ھ!ه ا
�را�� 
��ة 2��#1 �0 أھ�(�

1-  0� 7* .
)���� ����� )?&�, ا
<=�ءة ��� >�; ا
���ر��ت وا:9�اءات 

���، و2&@ 
. ا
��	�, ا:دارة ا
���� وإد+�
ارة ا
�	�5, وإدارة ا
�5ارد ا

 .>�0 ا
5ظ�#' ا�-�ى

2-  �&�( ��* ،���&�

. ا
$5اD2 ا ���E
� اھ���م ا:دارة ا
���� >$5دة اG?��

.��
 ,��H( رات دون��J د�$� 

3-  K�L ،5م��

?��9ت ���H�5�� �)#M ��� ا �*�+
� در�9 ا��$�>� ا���(

�*� إ
� ��6�ة +
� ا&�=( 0� ����
>���2ت )	�5&�� ��<����، *�� )95� ا

�*��O- 0' ا
��Nم–ا
	����ت و�0 >��(� �+�

$� J<�وي ا���-  �
�O:�<

 .
5
��95 ا:)�Gل >�
���7 وا
���&�� أ���� �>�
إ
� ا:�����ل ا
�?�ود 

"2� .�J<� ا�2�

  : و*�2" أھQ ا
���45ت 
(!ه ا
�را�� �� ��.

1- �

. ا2�&�ء )��ي ا:ھ���م >Rدارة ا �
��
��� >�)��ع ط�ق +�
5ارد ا

�ا�1 ا
��ر���� 
���ء ا
�(�رات >G=� دور���
 .ا
�5ظ=�0 وا��E�ام ا

2-  �*��ورة إ9�اء إ����MHت دور��، -��4 >+O"����<5� " 5ل آراءL

�)��&( .�
�*� ا
E���ت ا+
�*�0 �0 ا�+�
 .ا



  ا��را
�ت ا������
 

 
ii 

3-  .
�اد 
�ورة )���5 *7 ا�Oو ���E
�*�� ��� 59دة ا�
�*� >Wھ��� ا+
ا

ا
$5دة وذ
M- 0� Xل دورات )�ر���� و)<�5���، وا��E�ام �L&�ت ا
$5دة 

����+
 .وا
	�. إ
� )�N2 ,��Hم إدارة ا
$5دة ا

  

2-  �
����ان دور رأس ا���ل ا�()'ي �  %���� ): 2007: $��#
�(درا

4
��، درا
� ���ر�2 �
1 إ%/�.ت ا�-�ا#' ��� �
 (AT)ا��
�ة ا������


)�م ا�-�ا#' �
  .(OTA)وأورا
)�م %

 '����

� وا:>�<�ر *��Wس ���
ھ�
" ھ!ه ا
�را�� إ
� )	��\ ا
]5ء ��� ا

�ي و6� )�45" ا
�را�� 
$��� �0 ا
���#1 أھ�(�>=
  :رأس ا
��ل ا

1-  0� �	�]��
 ��	
���
�ي 
. )?&�, ا
���ة ا>=
�أس ا
��ل ا
 �^
��
ا�ھ��� ا

�
&��� وا
��7 ��� )����ھ� وإدار)(� >+<7 
��ل ط��, إ��_��ر ا
�&�رة ا

.	
���
�ي ا
�[دي إ
� ا
�=5ق ا>=
 .�?&, ا�داء ا

2-  �?9��
�*� ا+
9�ة ��� ا:>�<�ر ھ. ا
���7 ا�ول 
. إL�=�ظ ا�&
إن ا

 .�

<��� زادت ���� و59دة ا:>�<�رات ا ،�	
���
�*�ت ا+
>�<�2�(� >�0 ا

���< �*�+
�*� اN=�L" ا+
و6�ر)(� ��� )?&�, ���ة )��
	��  د)(�)&��(� ا

�)
. 

  : و�0 أھQ ا
���45ت ا
�. �9ءت >(� ھ!ه ا
�را��

1-  �)#�Hا�. وا��إ> �
��ت ا��&�Hب �� ����� �����ة ذات )=<�b< ا:ھ���م

�	�]�

c ا�G
��� ا
Mز�� 
�&��م >�����ت إ>�ا��� ?
 .ا

�ورة )&��5 و)?	�0 ا
��6Mت >�0 ا
�����L 0�� �<5ن  -2O 7�� خ��ك ���ھ

�ات�E

� وا���
  .�?=� ��� )��دل ا



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
 

 
1 

�����:  

� ظ��ر أھ��� و��ة رأس ا	�
ل ا	�
دي و�� ��

 #"� ا	!�رة ا	� � ��� ��$ �%	

ا�'�ت �0/�ة رأس ا	�
ل ا	�
دي �.- ا	����م ا	+
*� 	�أس ا	�
ل ()ل ا	�'�ة �& 


12�%3 45
� و�'- � '�7 ا	%�ن ا	���
�9 #�ا2� �8رة . #"� ا	!�رة ا	� 

�ة ? �� 	.!�وة ا	��3�<ة �.- 3� �	�=�
 ا	>
�0ب و�3
�� أھ��� ا	�".��
ت :��

 -.� ��*
� 	.!�وة ا	%�@
=�
 ا	�".��
ت و3"
ظB دور ا	�"�?� :���ة إ@+�	3� �


رات و��رات ا�?�اد �.- �3	�� ا	�"
رف �ا	%�رات اE#�ا��� وا	1D�ات وا	�

 �
 أدى إ	-ا	�2�Hة إ	- دا*�ة ا	�Gء #��رة وا0"�� Jل  ةدو
��م رأس ا	���


ق واM@� 90 أIntellectual Capital   �!�2 K1Lا	���ي  /@ -.� M# م
واEھ'�


ت ا���
ل ��3 إ	- �O �	 ��	
�=Eا �� =�ا �& ا	%���	
� �1+@ )90  ٪ ( &�

�O �	 �و#"� ا	'/�ر ا	�+'�� 	�Qا ا	����م B3  ا���
ل 
تإ=�
	4 ا	%��� ا	+���

� ا	�8T�ة �.- ا	'�:�< �.- رأس ا	�
ل ا	���ي :��S أھB ا��Lل �R� ا	�
د2

�+0T�.	 داريEاع ا�#Eا.  

 ،M'اھ�� ،M���� �& رأس ا	�
ل ا	���ي ���
� �<�	 B2�%'# ���	ا اQم ?4 ھ�%@

� و�"�
ر ... � 
L�ه، �O �.	 4%�%<	ل ا
#>�X أO 2 K1L� إ	�M �.- أ@M رأس ا	�


�  . 	'>%�Y أھ�ا?

  

  

  

  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
 

 
2 

  .������ت ��ل رأس ا���ل ا����ي: ا
ول�
	� ا�

�� ا	!�وة ھ4 ا	/�1"�� ا	��
در :
@Z أن #"� ا	���ي ا	�
ل رأس ����م ظ

�� ا	>%�%��O �.	 M@[? &� >%�ل	ت ?%\ ا

 � Q ا	'+"� �. ا	>�2!� ا	'4 #�أ اEھ'�
م #

وھQا ا	>%� 	B 2�'�� و	B 2'1.�ر #"� وھ� J 2<ال ?4 ���.� ا	'/�ر وا	1 
ء 

? ]R�3 ��O �	ا Z@

ف ا	Qا43، وإذا :_':E'4 وا	ا �Y�%<3 4 ا	��<ة اE#�ا��

 ]H�? ،
�
 �& Y�%<3 ا	' 
?b و#.�غ ا�ر#
ح �& ا��Lل ا	���2� ا	'�3 4'.�� ��3

 ،��O �	ا 
�� وا	'4 3'�!� ?4 ا	%�رة ا	'�3 4!.�	

 أوJ إدارة ھQه ا��Lل #�"��.�


ح ?4H 	ا ��H�3ا�إ0' 
�
 �.- أ@� ?]دارة رأس ا	�
ل ا	���ي �2�& أن O 2� إ	�

  .ا	�+'�1%


ت ا���
ل؟*�O � 4? M'أھ�� -.H'3 

 ھ� رأس ا	�
ل ا	���ي؟ و?���?  

� ا
ول��   .����م رأس ا���ل ا����ي: ا��

  .ا�$��ر ا�$�ر#"! �����م رأس ا���ل ا����ي: ا
ولا���ع 


ت،  �@

ت #�ا2� �9 �%� ا	!�+0T�	ي ?4 ا���	ل ا
	%� #�أ اEھ'�
م #'+��� رأس ا	�


ر�2ن أھ��� و���� ا��Lل �R� ��X أدرك ا	��2�ون وا�:
د���2ن _'0Eوا

 M%%<3 
�	 
�0
� وأن رأس ا	�
ل ا	���ي أK1L �>�دا أ0+0T�	4 ا? �ا	�.��0

� �& أر#
ح و	%� #� Z ا	�را0
ت ا	>�2!+0T�	ت ا
2�'+� &�# �� أن ا	��وق ا	 +�1

 &��2 �
د2� ��R ل�Lأ &� M�.'�3 
� #+M11 �%�ار ��@
#
آداء #"e ا	_�:
ت ا	�


Jت �' ��� ا��� ا	Qي ��< ا	�+��2& إ	- ��+3� g.3 ا��Lل H� 4? 
�	(h'0إ


ءة��# �    �R.1� ا	�
د2

                                                           
1
)���� –%#�م &%د ا�ر	�ن �و#ف، أ!ر �� �� ا����و��ت ورأس ا���ل ا���ري �� �	��ق ا�داء ا�����ز، أطرو	� د��راه   

  .2005- ا��و(ل




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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ت ا	��:<ة �.- رأس ا	�
ل ا	���ي ?4 #
#�ا2� �9 �%� ا	'+"� 
ت 3"�دت ا	�'

 ��+?

 ا	' �1
ره �>�دا 	��<ا3'�[# �+0T�	ا �'���	ت ?4 ا
+0T�	ا g.3 أت�# X��


، و�
رات، و3 ��'�'#Jر، وا
%� أ(Q 3>.�� رأس ا	�
ل 	?4 :���� ��+3� g.3 ا�?�


ر2& +� M3

ھH3ي و3>��2 ا���	ا#/�&ا�'�:  


ل : �+
ر ا	�"�?� وا	%�ى ا	Qھ ��  . أH�	و9�0�3 ا Y.) -.� >:�2 يQ	وا

�+0T�.	 4?�"�	ا. 


د �.- ا	��ارد  . ب�'�Eر ا
�& ()ل اEھ'�
م #����� (.Y ا�ر#
ح �& : �+

�+0T�.	 � .ا	�<i2 ا	���< 	.��ارد ا	�
د2� وا	���2

   .�)�#' رأس ا���ل ا����ي: ا�&�%!ا���ع 

�ھ��� ا	�'<ا�2ة 	�أس ا	�
ل ا	���ي ودوره ا	�"
ل ا	Qي M1".2 �.- ا	�BR �& ا


ن إ0'��ار2� و@�G	 -.� ق

ت ?4 ا	"�� ا	>�X2 إJ أ@J M �2=� إ�3�O �	ح ا
H

 4.2 
3"�72 �>�د و$
�� @O�ا 	'"�د ا	��
ھ�B ا	��13/� #�أس ا	�
ل ا	���ي، و?��

J�3او 
  :@+'"�ض أھB ا	��
ھ�B وأ:!�ھ

-  '#�(�Edvinsson ": ل�Lي ھ� ا����	ل ا
�R� ا	�.��0� رأس ا	�

� ا	- ��م ا	'
:� �& ا	� 
?9  ا	'B+'3 4 #"�م و=�د :�
ن �
دي،?
5J
#

�O@ 
� � �
 ا���  اا	�+'1%.�� ا	�'��"�	 4=
'@Eا ��"	
# T1 '	ا �#�"�	

 B& أھ� �ل 3"'1�LJه اQأن ھ Jإ 
�
 و���%3�0
�� �#�"L 4	دي إT2 يQ	ا

���O �.	 ��+?
   1.>�دات ا	%�رة ا	' 

  

                                                           
1
  . 19ص  2008دار ا�#	�ب �� /ر وا��وز�.  –رأس ا���ل ا���ري، ا�ط%�� ا-و�,، ا���ھرة . ھ� � �	�د ا�#��د  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
 

 
4 

-  )*�(#Stewart:  " ة�1D	وا �#M@S ا	�"�?� وا	�".��
ت، ا	�.��� ا	���2

� 1.ا	'4 95�3 ��� ا�D'0Eام �& أ=� (.Y ا	!�وة ا	�ا#>

 
-  )*�(# ��+Malhotra:  ،ت

درھ
 ا	�"�?�، ا	�".���� �#M@S ��ة �%.�

 �
ء وا	1D�ة، 8T3� ?4 ز2
دة ا	%��:Q	ا �� وا	'/�2�2�.�h_'	وا �ا	+���

��O �.	.2 

 
-  �� �& ا	%�رات ا	�"�?����H� M@S# ي���	ل ا

 2"�ف رأس ا	��:


 ا	"
�.�ن وا	'4 �3� �B �& إ@'
ج ا�?�
ر ا	�2�Hة �� ا	'9'�'2 4 #���O '	وا


ط %@ B�O"3و �
 ا	+����'�� 9�0�'# ��O �.	 K�+3 �أو 2�/3� أ?�
ر ���2


��"5.3 

-   �� �2�& أن @"�ف رأس ا	�
ل ا	���ي #M@Sو#���
�: 

1� �& ا	"
�.�& ا	2Q& �2'.��ن D # �!�'2 ��O �.	 ي�1_	ل ا
=<ء �& رأس ا	�

� �& ا	%�رات ���H�Bھ��R دون ����O '	وا ��B ھQه ا	%�رات ،ا	�"�?� ��3  &�

� �& 9�0�3  ا�?�
را	�2�Hة و2�/3�  ا�?�
ر إ@'
ج�O �	'4 �3�& ا	ا �ا	�2�%

4 ���9 �
در �.- ��? 
�."H3و 
�
ط ��3%@ B�O"3و �
 ا	+�����  إ�' 
ص'L��	ا

�10
وJ 2'�:< رأس ا	�
ل ا	���ي ?4 �+'�ى إداري �"�& وJ 2_'�ط �3ا?�  ا	� 

M# 7�'2 &�	 �
دة أ:
د��2�$. 4 

                                                           
1
  .19، 18 �س ا��ر). ا�#�%ق ص   

2
ص  2003&�دل 	ر/وش ا���ر)� أ	�د &�� (��4، رأس ا���ل ا���ري، ا�� ظ�� ا��ر%�� ��� ��� ا2دار�� �(ر   

18.  
3
 Thomas Stewart. Intellectual Capital : The Wealth of Organization. Doubleday. New 

York.1998 p :11 
4
ا�)زا7ر دار ا���زوري �� /ر وا��وز�.  –إدارة رأس ا���ل ا���ري �� � ظ��ت ا-&��ل : أ	�د (��4. #�د ا�� زي  

  .169ص  209




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
 

 
5 

و��1 ا	��اغ �& ����م رأس ا	�
ل ا	���ي @"�ج �.- أو=M اE(')ف #� M و#�&   

� أن ھQا ا	'���< ����0 ?4 �%�إ@/)�
 �& ) ا	�
دي أو ا	�
	4( رأس ا	�
ل ا	'%.��ي %

�12 4	
� وا	�Hول ا	'�O �	ي ?4 ا���	ل ا
& أ#"
د إدارة وB��%3 و��
س رأس ا	�

&� 8E'���< #�& ا	1:ا  

  �يأو=M اE(')ف #�& رأس ا	�
ل ا	�
دي ورأس ا	�
ل ا	�� ):1-1( ,�ول

�(
  رأس ا���ل ا����ي  ا���ل ا���ديرأس   ا�
  أ�8�ي �R� �.��س  �.��س –�
دي   ا	'��2 4
  M=�'2 @>� ا	�+'%�1   2�3�< �.- ا	�
45  ا	<� 4

  ھ� ����   ھ� 3�.��   ا	�>'�ى وا	���Gن 
�
	4   @%�ي  ا	/�1"� ��R  

 �  �+'��  و�'4  ا	����2
0'"�
لEا   g.'�0'"�
ل و2E
# o% 2  ل
�"'0E
  2'<ا�2 #

4��@/4�:  4�:  4��@  
  

2
�0&، إدارة ا	�"�?� :ا��.�ر ]	
R �"0،  ن، دار
ا	��
ھ�B، ا	 BO وا	'% �
ت، ��
  .2016ص- 2007- ا	� 
ھi 	. _� وا	'�ز92

 

   

  

  

  

                                                           
1
  .2016ص-2007-ا����ھ�م، ا� ظم وا��� ��ت، &��ن، دار ا�� �ھ9 �� /ر وا��وز�.: #�د ��8ب ��#�ن، إدارة ا���ر��  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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� ا�&�%!��  .رأس ا���ل ا����ي) أ%�اع(���%�ت : ا��

g$ J أن 3>��2 ���@
ت و(�
*o رأس ا	�
ل ا	���ي 3"'1� �& ا���ر 

�
ت    ا	�Hھ�2�O �	 �
ي Y�%<3 ا	%��� ا	>%�%�'	
4 ��
M0 وM���%3 و#? ��
ا	'3 4+

 o*
ا���
ل ?4 ا	"�� ا	>�X2 و�.�M 0 '/�ق ?4 ھQا ا	X<1 إ	- ���@
ت (�

  .وط�ق ��
س رأس ا	�
ل ا	���ي

4.2 
� 
�
ذج ���2ة 	���@
ت رأس ا	�
ل ا	���ي �& أھ��@ Z��� �%	:1  

�  « Skandia Navigator »@��ذج :�_# �
ص #_�:D	اSkandia  يQ	ا

وا	Qي b�) &�G3  (Edvinsson et Malone)ط�ره أد?� +�ن و�
	�ن 


ت �& ا	���@
ت���H� :  

� ا�و	-���H�	ا :��	

	�Hا@[ ا	�# Y."'3.  

��@
� ا	!���H�	ب: ا Y."'3 :  

 رأس ا	�
ل ا	1_�ي -


ري أو ا	<#�@4 -�'#Eل ا
 رأس ا	�

- � .رأس �
ل ا	"�.�

X�<# :  

   

 

 

 

                                                           
1
 Edviusson et Malone Intellectual capital : Harper business New York 1997 p10 

  رأس ا	�
ل ا	���.4+ رأس ا	�
ل ا	1_�ي = ا	�
ل ا	���ي رأس 
Intellectuell Capital = Human Capital + Structural Capital 

 4.���   ا	' 4��Oرأس ا	�
ل  + ا	<#�@4رأس ا	�
ل   =رأس ا	�
ل ا	
Structural Capital=Custumer Capital+Organizational Capital 


ريرأس ا	�
ل =  ا	' 4��Oرأس ا	�
ل �'#Eل +  ا
  ا	"�.��رأس �
Organization Capital = Innovation Capital + Process Capital 




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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��3
س 0'��ارتو	"�  M��� يQ	ذج ا�� 	) اT. Stewartت  (
وا	Qي 2>�د ���@


ت ھ4 رأس ا	�
ل ا	���ي ?4p? ي،  :8)ث�1_	ل ا
رأس ا	�
ل ا	���.4 ، رأس ا	�

 ورأس ا	�
ل ا	<#�@4، ھ� ا�:!� $���
 وا�D'0ا�
 �@�G'2 M& ا	���@
ت

�0� 	�أس ا	�
ل ا	���ي ،وا	_�� ا	'
	4 �12& ھQه 
  :ا	���@
ت ا	!)ثا�0

  ���%�ت رأس ا���ل ا����ي ):1-1(�0/

 

  

  

  

  

  

  

  


ت وا	"�.�
ت : ا��.�ر�H�3ا�0'Eوا Bھ�
  @BH ��1د @BH، إدارة ا	�"�?�، ا	��

 ��@
� ا	�راق 	. _� وا	'�ز92، ا�ردن  –ا	/1"� ا	!+0T�2007267، ص.  

  

  

  

  


ريرأس ا	�
ل �'#Eا  =�  ا��Lل �R� ا	�.��0�+  ا	�.��� ا	���2
Innovation Capital = Intellectuell Property + Intangible Assets 

�:�_.	 � ا	%��� ا	+���

 رأس ا	�
ل ا	�
	4 رأس ا	�
ل ا	���ي

 رأس ا	�
ل ا	1_�ي رأس ا	�
ل ا	���.4 رأس ا	�
ل ا	<#�@4




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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43rح :� @�ع ?4 ا�$ B'�0و:  

I- �1ي
 :رأس ا���ل ا�

 �
ر وا	'�2�H  	'�?�� �.�لأي ��رات �+'4��D ا	_�:� ا	)ز��'#Eوا 
�*(�"	

 ]"Lھ� ا� M+�@ Z��	4 ا? M �	'>+�&، و	ر وا
�'#Eوھ� �2!� ���ر ا


رف ا	�+'���D& و#<2
دة ھQه ا	�"
رف "�	 �0
، وھ� �D'0[# �� 2ام ا	_�:
��


    1.و2�/3�ھ

� #� ھ4 �O �	ا 
��.�3 J 4'	د وا��	ا ��
ھ� ا	�"�?� ا	�>��ظ� ?4 ذھ& ا	"

�	
# �
رات، اE#�اع، ا	�D�ات،��13/�
، و3'�!� ?4 ا	���D$ د�... 

II- !� : رأس ا���ل ا����

&�G'2ت و
2
 وا	")�
2
ت، ا	"�.�
ت، ا	%1
 1	
: �
ر2� #"e ا�$�
ء ا	'%.��2H'	ا 

 ،��O �	ر ا�L ،ت

م ا	�".��O@ �!� ء
� إ	- ذ	�G'2 M@[? g& أ$�?
إ5

 ������ �2!� ا	? ��0� ا	��'.�� و#+1[ ���@
M3 ا	�' ��
وا	�".��
ت ا�0

 &���3 -.� M3ى ��ر�� -.� M'��� ��'"3و �
 ا	�.1�� و�
د3:�_.	 4��O '	ا


رف ا	_�:� ?4 ا	_�:� �& h3.�7 و<3�g2 وإ�D'0ام رأس ا	�
ل ا	1_�ي أي �"

� �.- <3�g2 و2�/3� ا	�1
درات �& ()ل �.���
، وBG2 ا	%�رة ا	�� أھ�ا?��)


ر ا	�2�Hة وا	��
ھ�B وا�دوات �?�
1
ر ا	'��"
ت ا	�2�Hة وا�E'�اف #'�E
# Q)ا�

� وا	"�.�
ت ���O '	ذج ا
�، ا	 �?
ا	�'���� �9 ا	'��h�، وا	'4 3_�� ا	!%

   2.واE=�اءات

                                                           
1
�وم ا2:�(�د��   ����� %;داد �� �� –&%د ا� �(ر  ور وآ=رون، رأس ا���ل ا���ري ا-ھ���، ا����س وا�)�2ح، �(

  .7ص -ا��دد ا-ول – 2010 –%;داد  -ا�)����
9 -8 �س ا��ر). ا�#�%ق ص  
2
  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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III-  ا��23%!رأس ا���ل: 


، و�� ��+?

 و� �
 و��رد2�*(�"# ��O �	#\ ا�'4 3	ت ا
وھ� b�"2 ط�1"� ا	")�


ت رأس ا	�
ل @��� &�# �أ�0
ه ا	e"1 #�أس �
ل ا	")�
ت وھ� ا��.- ���

0
 وذ	g �& ()ل ا2E�ادات
�� ��  1.ا	���ي وا�0

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

1
  . 10&%د ا� �(ر  ور وآ=رون، �ر). #%ق ذ�ره، ص   




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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� ا�&�����  .ا����ي78�.9 وط�ق ��4س رأس ا���ل : ا��

  .78�.9 رأس ا���ل ا����ي: ا
ولا���ع 

 �� �& ا�?�اد ا	2Q& 3'�ا?� 	�2�B ��رات �"�?����H� ي���	ل ا
�2!� رأس ا	�
 Bأھ K- �3ظ�	ج إ
'<@ M����� ��LS'	اد و�ا�? &� Bھ��R &� B��3<ھ ����O 3و
 
� و@�=<ھ�O �.	 ي���	ل ا
�0
ت و(�
*o ا�?�اد ا	2Q& �2!.�ن رأس ا	�

4?:1  

رات و(1�ات  -1�2'��< ا�?�اد ا	2Q& �2!.�ن رأس ا	�
ل ا	���ي #'�ا?� �

�� و�' ���	
�.  

2- �� ا	��@���O '	ا �:
�� . �G�2 رأس ا	�
ل ا	���ي ا	"�� �5& ا	


 إ	- أر#
ح -3� . �2!� رأس ا	�
ل ا	���ي ا	�"�?� ا	'2�<3 &��2 4.

4-  �� ا	�+'�2
ت اEدار2?
و	�& #�ر=
ت 2'�ا=� رأس ا	�
ل ا	���ي ?4 :

�
و3�'�. 

5-  B+'2 يQ	داري اEخ ا
� ?4 ا	� �#
H2إ �ي #_�� أ:!���	ل ا
2'�
�� رأس ا	�


ذ ا	%�اراتD34 إ? �2>:��(	
#. 


ح �.- ا	1D�ة �& ()ل ا	+"4 ا	�+'��  -6'�@Eي ا���	ل ا

ول رأس ا	�<2

&2�)rات ا�دة �& (1
�'0Eا �<@ . 

7- ? ��	(%'0E
 .4 ا	��� وا	"��B+'2 رأس ا	�
ل ا	���ي #


ت ا	'4 2+�دھ
 ا	� 
خ ا	�4�0 -8��O '	ي ?4 ا���	ل ا
 .J 2"�� رأس ا	�

���2 رأس ا	�
ل ا	���ي @>� ا	�1
دأة وا	+"4 ا	�+'�� @>� B2�%3 ا�?�
ر  -9

� ?e"# 4 ا���
ن?�	S� ��R '4 �� 3��ن	وا �
ر2�'#Eت ا
 .وا	�%'��

2
 ا	' -10
G%	9 ا� ��

 �G�2 رأس ا	�
ل ا	���ي ا	'"�@� �:S'	م ا�"# B+'3 4

&�.�

ل (�[ E#�از ا	%�رات ا	�'��<ة 	."H� �1'"3. 

                                                           

.26-  25ص  2008دار ا�#	�ب �� /ر وا��وز�. -ا���ھرة –ط%�� أو�,  -رأس ا���ل ا���ري: ھ� � �	�د ا�#��د  1
  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  .ط�ق ��4س رأس ا���ل ا����ي: ا�&�%!ا���ع 


 �0اء �.- ا	�"�� ا�:
د4�2 أو �.- ا	�"�� �	Q# B'2 ���O� د��= ��8

4 ��
س وB��%3 رأس  ا���
ل �& أ=� 2�/3� �%
b�2 و�T$�ات? 
��"�ل �.�

 
�'#�"L BRور 
1"L ا�3"� أ� M0
�� �	S+� &�	 ت
�O �	ي ?4 ا���	ل ا
ا	�


� 	+�11& أ0
��0& ھ�h	
# �
 ذات أھ���  1:إJ أ@

•  ��	

ءة و?"�: -.� B�<	�2�& ا M@[? M0
�� B'2 
رأس ا	�
ل ا	���ي � ��

M	 ���D�	رات ا
�!'0Eا. 


س رأس ا	�
ل •�� Bھ
+2  �ا	���ي #_�� :�1� ?4 3>��2 ا	%��� ا	>%�%�

 �!�2 M@ر أ
� �.- إ�'1�O �.	 �ا	��ق #�& ا	%��� ا	�?'�2� وا	%��� ا	+���

��O �.	. 

وھQا 2" 4 أن �)�� ا	%�
س #
Eدارة �')ز��، �ن ا	%�
س 2�4ء أر�5� اEدارة 

� و�& B8 �2�& ا	%�ل.�

*�ة : ا	�? Jس و
�& ا	%�
س �
 	B أ@J M إدارة #�ون ��

 .M"1'3 اEدارة

 

 

 

 

   

                                                           

.39ص  –ھ� � �	�د ا�#��د، �ر). #%ق ذ�ره   1
  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  ,�ول #)�ض %��ذج ��4س رأس ا���ل ا����ي وإدار�(

  )2005        1994)                 (%��ذج 22(

  )2005-1994(2)@ %��ذج ��4س رأس ا���ل ا����ي وإدار�( ا���ة �< ) 2-1(,�ول

  ��0Hات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

  
1  
  

  
ذ:
ء رأس ا	�
ل 

  ا	���ي

  
Fitz  
  
 

  
1994  
  

  
4�Lو  

� �& ا	�T$�ات ���H� ر
ا('
ا	���ي ا	�'".%� #�أس ا	�
ل 

 &� ����H� -.� 
�و%�1/3

�B*اJ?�اد 	'>��2 �>'�ى ذ:  


ت �& ا	+�ق  -��."� 

ت �& ا	��اد  -��."� 
- �
ت �& ا	�.��� ا	���2��."�  

  
  
2  
  

  
  

� ا	�ر=
ت �
/#
�  ا	��زو@

  
Kaplan 

& 
Norton  

 
  

1996 
  

  
  

4�Lو  

2
	�%�& اY�%<3# ا	'�ازن b�  
.	 �
ر=�D	ا�،&*

	��& وا	<#  


�وا	%b�2  ..)ا�	ا�.�"	 �
ت�  
� ا	>
0_ا�@/� � عواE#�ا

  .Bا	'".�و

 � �Oر ا	'".B وا	 �� -
 ا	� �Oر ا	�(.4 -
 � �Oر ا	<#�ن -
-  4	
  ا	� �Oر ا	�

  
3  

  
#�اءات 
  اE('�اع

  
Bontis   

  

  
1996  

  
4�Lو  

� 

ب �
�� ا	'� �	�=�+

د �.- #�اءات اE('�اع �'�E
#
ا	'4 ط�رت �& ��1 رأس ا	�
ل 

�  ا	���ي 	._�:

 ��د #�اءات اE('�اع -
� #�اءات اE('�اع -�.: 

*� #�اءات اE('�اع -�  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  ��0Hات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

4  

  
 �� ا	�"�?�#
إ@+�

ت رأس @���	
  ا	�
ل ا	���ي

 
Petrash 

 
1996  

  
4�Lو  


ت @��� &�# �
0[ ا	�"�? 3
ا	���ي #_�� ھ�م رأس ا	�
ل 

�%.�ب إ#'�اءا �& رأس ا	�
ل 
 b�" �	 4��O '	ا B8 ،ي�1_	ا

&*
  .�8S3�ھ
 �.- ا	<#

 رأس �
ل #_�ي -
- 4��O 3 ل
 رأس �
- 4 *
  رأس �
ل ز#

5  

  
 �10
<� ��.:

 �  ا	��ارد ا	_1�2

 
Johanson 

 
1996  

  
  

4�Lو  

 -.� 4�.D	ا �ب ا�8
+�

	��ارد # �ا	�.7 ا	��13/

�  .ا	_1�2

-  �ا	��=�دات �+
ھ�
� ا	_1�2


ت ا	�وا3[ وا�=�ر -%�@  

6  
  


2�@
  �)ح 0�

 
Edvinsson 
& Malone  

 
1997  

  
4�Lو  


�� 	'%+�B رأس ا	�
ل $ �2�%3

ف  L- أر#9 أ	ي إ���	ا

) ،4.���رأس ا	�
ل ا	1_�ي، ا	
4��O '	4، ا *
  )ا	<#

ا	'�:�< �.- ا	�%�رات  -
� ا	�Hھ�2

 ا	'�:�< �.- ا	<#�ن  -
- � ا	'�:�< �.- ا	"�.�
  ا	'�:�< �.- اE#�اع -

7  
  

 ���ا�1
  ا	��=�دات 

 
Sveiby 

  

 
1997  

  
4�Lو  

 ��R =�دات��	3>��2 ا
: ا	�.��0� #!)ث أ@�اع

ا	�%�رات ا	���<ة 	t?�اد، (
 �:
��
ر=��، ا	D	ا �:
��ا	

�  )ا	�ا(.�

 ا	 �� -
 إ�
دة اE#�اع  -
 ا	��
ءة -
  ا0E'%�ار -

  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  ��0Hات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

  
8  
  

  
�$T�  رأس

  ا	�
ل ا	���ي

  
Roose 
et al 
  
 

  
1997  
  

  
4�Lو  

��ا�1� ا	'�h� ا	Qي Y%<'2 ?4 رأس 
 �
د إ	- �)� '0E
ا	�
ل ا	���ي #
اEر13
ط #�& ا	'�h�ات ا	'4 3>�� 
?4 رأس ا	�
ل ا	���ي وا	'4 

  .3>�� ?4 ا	+�ق

 رأس �
ل ا	")�
ت -
 رأس ا	�
ل ا	1_�ي  -
-  � رأس �
ل ا	1 - ا	'>'�
  رأس �
ل اE#�اع  -

  
  
9  

  
  

&#�3  

  
 

Stewart 
  

 
  

1997 
  

  
  
4�:  

 &�# 
ط�%2� 	�7L ا	��ق �
 
�� و���':�_.	 �ا	��=�دات ا	�
د2

?�Hة ا	%��� #�&  (q)ا	+����، و�2!� 
� أن 2��ن 	
� 4? (!�? ،&� 8Eا

q=10  3��ن �?]ن ا	%��� ا	+���
 �أ�.- #"_�ة أ5"
ف �& ���

�  .ا	��=�دات ا	�
د2

  
-  �� =ا	%��� ا	+������

  qا	��=�دات 

  
10  

  
 �ا	%��� ا	+���

�  ا	�?'�2

  
Stewart 

  

  
1997  

  
4�:  

 �إن ا	��ق #�& ا	%��� ا	+���

ت رأس ا	�
ل �
�وا	�?'�2� �3!� إ0
 �ا	���ي، و3"� ا	%��� ا	+���� ا	%��

�:�_.	 �  .ا	>%�%�

� رأس ا	�
ل ا	���ي  -���
 =�ا	%��� -ا	%��� ا	+���

�  ا	�?'�2

  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  ��0Hات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

11  
  

� ا	��=�دات ���
�  �R� ا	�.��0

 
Stewart 

 

 
1997  

  
4�Lو  

� رادار /<� M1_2 \/D�

ف �)�K رأس _�'0E ل
ا	�

  ا	���ي

 رأس ا	�
ل ا	1_�ي -
- 4.��� رأس ا	�
ل ا	
- 4 *
  رأس ا	�
ل ا	<#

12  

  
 �
�� ا	%��"�

� 	�أس ?
G�	ا
  ا	�
ل  

 
Pulic 

 
1997  

  
  

4�Lو  

3>��2 أودار رأس ا	�
ل 
 �ا	���ي ?Y.) 4 ا	%��� و:���


ءة��# 
�  .إ�D'0ا�

رأس ا	�
ل ا	�+'�Dم  -
 )رأس ا	�
ل ا	1_�ي(

- 4.���  رأس ا	�
ل ا	

13  
  

 B��%'	ا ��H� �
��
  ا	_

 
Me 

Pherson  

 
1998  

  
4�Lو  

 &� �� ا	�.�.�
3>��2 ا	%��� ا	_
 �� ا	_�:��� &�# �()ل ا	")�
 b�2
ورأس ا	�
ل ا	���ي وا	�%

�  .ا	 2�%

ا	%��� ا	�Hھ�2� ا	'4 �3!�  -
 �:�_.	 �� ا	�ا(.��.�
 ا	�

-  �� دور ا	_�:�.�
? 
-  �:�_.	 4+?
  ا	�ور ا	' 

14  
  

 T1 '	ا �10
<�
 �1%'+�	
#  

 
Nash 
  

 
1998  

  
4�:  

 �//D�	ت ا

ب ا	'�?%+�
 �� ?4 #�ا2� ��ة ز� ����D�	ا
 
��
، وأن ا	��ق #� �'2
�و@

� 	'.g ا	��ة?
G�	ا �  .�2!� ا	%��

-  �� = ا	%��� ا	�+'1%.����
 4? ����D�	ت ا
ا	'�?%

� ا	'�?%
ت  –#�ا2� ا	��ة ���
2� ا	��ة
�@ 4? ����D�	ا.  

  
  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  ��0Hات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

15  

  
  

� ا	+�ق ���
 
ا	'4 2>�دھ

  ا	�+'!��

 
  
  
  

Standfield  
  
 
 
 

 
  

1998 
 
  

4�:  

 �:�_.	 �3>��2 ا	%��� ا	>%�%�
 
���0� ��& ا	%��� ا	+���
 �وا	'BH 3 4 �& أر#"

� : �T$�ات ھ4:�_.	 �ا	%��
TV  ي���	ل ا
ورأس ا	�

ورأس ا	�
ل  RICا	��رك 
ا	���ي ا	�"�وض 	.'�اول 

ICF  <ة��	وا
��ا	�+'�ا��+?
 .SCAا	' 

  
  
  
  
  

TV=TC+RIC+ICE+SCA 
 
 
 
  

16  

  
�]2�ادات رأس 
 �
ل ا	�"�?�  

 
Lev 

 
1999

9  

  
4�:  


ب إ2�ادات رأس �
ل +�
�  ا	�"�?

�  =إ2�ادات رأس �
ل ا	�"�?
�
د2�'�Eادات ا�2Eا  

�  ا2E�ادات ا	�'��"� 	.��=�دات ا	�?'�2

17  
  

 �  3%�2� ا	%��

 
Andricssen 
& Tiessen  

 
2000  

  
4�Lو  

3%�2� رأس ا	�
ل ا	���ي 

د إ	- ا	�%�رات  '0E
#

�  ا	�Hھ�2

- �� �G	ا �
رات وا	�"�?� ا	�
-  ���
�H	ا ��2
 ا	%�B وا	�"
-  � ا	'� �	�=�
 وا	�"�?� ا	��2>
ا	"�.�
ت ا	�*�+�� و��.�
ت  -

  اEدارة




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  ��0Hات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت

18  
 B��%3

ا	��=�دات 
�  ا	���2

  
Sullivan   

 

 
2000  

  

  
4�Lو  

 �� ا	�.����� �2�%'	 ��H� � �ط�%2
� ا	���2� ا	��د2

 رأس ا	�
ل ا	1_�ي  -
-  � ا	��=�دات ا	���2
-  �  ا	�.��� ا	���2

19  

  
 �(.Y ا	%��

 �  ا	�.�

 
Andricssen 
& Mclean 

 
2000  

  
4�:  

 -.� �%#
درا0� �8S3� ا���اث ا	+
�//D�	ا �  ا�@_/

-  �//D�	ا �  ا	'�?%
ت ا	 2�%

20  
ا	��ارد 

0'!�
رات Eوا
�  ا	)�.��0

 
Canibano 

 
2000 

4�Lو  
ھ 
ك �+'��2& إ8 �& 	'>��2 ���� رأس 

 
ا	��ارد (ا	�
ل ا	���ي ھ�
0'!�
رات Eوا�  )ا	)�.��0

-  � ا	��=�دات ا	���2

رات  -� ا	�

ط
ت 9�0�3 ا	��ارد  -_@ 
-  4�O �	ا B�."'	ت ا

ط_@

 &�.�
  ور5
 ا	"

21  

رط� رأس )
  ا	�
ل ا	���ي 

 
McElroy  

 
2001  

  
4�Lو  

 &� 43S3 +�ق	ا �إن 2��3& ���
� و?��2�، وإن ا	'�8S�ات �	
�8S3�ات �

 �3��ن ) رأس ا	�
ل ا	���ي(ا	���2
 ،��+?
أ:1� Y�%<3 4? ا	��<ة ا	' 
وا	�2�H ?4 ھQا ا	 ��ذج ھ� إ�'1
ر 

�4 =<ء �& رأس �'=Eل ا
رأس ا	�

  ا	�
ل ا	���ي 

 رأس ا	�
ل ا	1_�ي  -
-  4�
�'=Eل ا
 رأس ا	�
���.4رأس ا	�
ل ا -	  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  ��0Hات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

22  
روا#\ 

�  ا	����?

 ��"�H	ا
 �ا	� �2

 &�10
<�.	
 &��@�@
 ا	%

2002  4�Lو  

رات وا	1D�ات �إن ا	�"�?� وا	�
 4? �ھ4 ا	��=�دات ا�:!� أھ��

 ��O �	ا  

- � إدارة ا	�.��� ا	��د2
-  � ا	��=�دات ا	���2
� رأس ا	�
ل ا	���ي  -��� Y.) 
 إدارة (.Y رأس ا	�
ل ا	���ي  -
 إD'0�اج ���� رأس ا	�
ل ا	���ي -
 إدارة ���� رأس ا	�
ل ا	���ي  -
   ا0E'�اIC   4H�3إدارة  -

23   ��/D	ا �H��1	ا  
Daniel  

 & 
Noordhuis 

2002  4�:  


د �.- ا	�T$�ات �'�Eإن ا
� ?%\ ?4 إ('�
ر �	
ا	�_
ر92 ا	�

 B	 ذي =�وى إن ��R K1Lأ
3%'�ن #
	�T$�ات ا	���2�، �ن 
ا	�"�?� ��ة، و2'/.[ إ�'�
د ھQا 

  ا	 ��ذج إ�D'0ام ا	>
�0ب

Pv=B1v(p1)+…+Bnv(pn) 
 X��pv  ى ��د ،�O�<�	ا ����

�'�h�ات  B1……Bnا	�_
ر92، 
، )ا	%�رة ا	���2�(ا	%�ار 

v(P1)…v(Pn) 
� :� �_�وع ���  

24   �  وHulesy  2002  4�L  �%�ق ا	�.��

 �!�3 �إن �%�ق ا	�.��� ا	���2
 �2
�<	 
� � - R J 4'	ا �ا	��0.

 ھ� =��د �=

ر وإن @'�'#Eا
رأس ا	�
ل ا	���ي ا	Qي �3!� 

 M � ء>= �  .ا	�.��� ا	���2

رأس ا	�
ل ا	���ي 2 _� 
  : �8S3�ه �.- 

-  �
ر2H'	ار ا�ا�0 
 �%�ق ا	/91  -
-  �
ر2H'	ت ا
 ا	")�
  #�اءات اE('�اع -




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  ��0Hات ا���Aذج وF�G$(  ا��	�ى ا����ي ����Aذج  %�ع ا���Aذج  ا�CAD  ا�����  ��Aان ا���Aذج  ت 

25  
 9@
L �� #

 �  ا	�"�?
Awad & 
Ghaziri  

2004  4�Lو  

 �
@9 ا	�"�?L �� # ��_3
 o*
�D	ا &� ����H�

ت، ا	'4 ��
رات ا	��وا	�

 9�= &� M ��3 ت
ا	�".��
 
� � o.D'+2 ��_# 
�'H	
و�"

ل ��� �"� � 7�G3 ����

�  .ا	_�:

=�
 ا	�".��
ت  -�	3� � 
� ا	'>�ل  -�.�� 
-  B�%	ا 
-  ����O '	ا �?
 ا	!%
- ���D_	ة ا�1D	ا  

  :�Chen 2005  4  ا	%�
س ا	��زون  26

رأس ا	�
ل ا	���ي �2!� 
 M	 
� � �: �L
 � ����H�
وزن �"�&، وھQه ا	" 
L� ھ4 

ا	1_�ي، ا	���.4، اE#�ا�4، (
4 *
  )ا	<#

IC=∑mj=1Cij*Qij ∑mi=1Qij 
X�� :  

  IC=رأس ا	�
ل ا	���ي

L� رأس ا	�
ل ا	���ي � B��=Cij  

  m=��د � 
L� رأس ا	�
ل ا	���ي
 Q=وزن � 
L� رأس ا	�
ل ا	���ي


	� ،K�Y10 9= ذ:�ه، ص: ا��.�رL 4.� " <ي، أ���	284-0277"� �.4 ا.




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  إدارة رأس ا���ل ا����ي *! ���IAت ا
���ل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

��#� رأس ا���ل ا����ي ):1-2(�0/� C��IA�  

ط�از �'��< 

 �& ا�?�اد

 I/C �2!.�ن

��#� ا����� 
ا	��4 #�
 ��ث �& *

 �'�h�ات
* ]+�	 �=
إدراك ا	>

� ا	�"�?
�3?�� ا	�".��
ت *

� ا	�/.�#

 �#���/8�Jق وا����ا�  
ا	'�ر2[ ?4 ��ا�9 *

 ا	"�� 
إh'0)ل ا	1D�ة *

ا	�'�?�ة �& ا	'�ر2[ 
��O �	ا K	
�	 

 �#��ا�Kات�  

* �
س #
	�+Tو	�+�Eا

� ?4 3.%4 ا	�"�?

* K	
�	 �Y�1/3 ا	�"�?

��O �	ا 

 �#��  ا����ءات�

*�  إدراك ا	��وق ا	��د2

ا	��
ءات 3>��2 *

� ا	�/.�#




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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 �	
  .أھ��C رأس ا���ل ا����ي ودوره *! �	C��4 M�N ا��C�IA: ا�&�%!ا��

 ��
"'.	 
�0

 أ0�
�9 ا	'>�2
ت ا	�Q:�رة إن و=�د رأس ا	�
ل ا	���ي 2"� ��'


دة ?Eوا ��= &� ��O �.	 4+?
� وY�%<3 ا	'��ق ا	' �.'D�	ا 
و�& B8 = 4 ?�ا*�ھ

 ��= &� �
ر2� واE#�ا���'#Eا M'�@

ت ھQه ا	'>�2
ت 	'/�2� ��راM3 وإ���/"� &�

 ���D_	ت ا
�9 رأس ا	�
ل ) :�'�h�ات �+'%.�(أ(�ى ��X أن �3
�� ا	'>�2

� ?4 =�@[ �'"�دة �G3& ) و�h'�:\�0� (ا	���ي �O �	دة ��رة ا

ھB ?4 ز2+�0

 
� وY�%<3 ر5
 ا	<#
*& وا	"
�.�& و3%�دھ�=
'@Eدة ا

 ا	'��ق ا	' 
?+4 وز2�	

�+?
  .أ(��ا إ	- ا	%1
ء ?4 �
	B ا	� 

و�& ھQا ا	� /.T2 Y:� ا	�!��ون 5�ورة ا	'/�2� ا	�+'�� 	�Qا ا	/�از �& 

�� ا	'4 � 
L�ھ
  وأن Q)S2. ا	��ارد ا	_1�2�.�
� ا	'���O �	$�� ا �'/�2	ا

 ��0
2�/3� ا	���، و2�/3� ا	Qات، و2�/3� ا	��
ءة و2�/3� ا	/�ق (ا�0

�*
   1.وا	�0

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .421،422،423: أ	�د &�� (��4، �ر). #%ق ذ�ره ص –د #�د &�� ا�� زي .أ 




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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� ا
ول��   .أھ��C رأس ا���ل ا����ي: ا��

 ��	
  3:1'�!� أھ��� رأس ا	�
ل ا	���ي ?4 ا	 %
ط ا	'

1.  
�H�3ا�ي ��ردا إ0'���	ل ا

د ا	%
*B �.- ا	�"�?� أK1L رأس ا	��'�E4 ظ� ا?

د وا	���ر ا	�*�+4 �'�Eا اQ�	 �.�

 2_�� ��ة ?�+?
 3 
	.!�وة و0)�

 .واEزدھ
ر
� وذ	g �& ()ل  .2�:Q	ت ا
�O �	ء ا
 # 4? 
��� 
0
2"'1� رأس ا	�
ل ا	���ي أ0


 و��ر�*
:Q# '��<ة�	"%�ل ا	ا ��3ا? 

 �.- إ0'!�
ر #
�4 ا	��ارد و�D+3�ھ�3
� ا	'��7 �9 �.#
� 
�3�B �ن g.3 ا	"%�ل 	
�O �	 >��'	ا ��
+� 9�0�3 K	
�	

 .ا	O�وف ا	�'�h�ة

4? g	Q: ي���	ل ا
  2:وH3 &��2+�� أھ��� رأس ا	�


ت ا	�"
L�ة  .3�O �.	 ��+?

در ا	��<ة ا	' �� Bي 2"� �& أھ���	ل ا
أن رأس ا	�


ت ��X أن ا	"�� =
' '0Eل ا() &� Jإ 
�%%<3 &��2 J >���'	ا ��H�3ا�0'[#


ل ا	X<1 وا	'/�2�H� 4? �2�= ھ� 
� B2�%3اع و�#E
# � .ا	���2� وا	�'�!.

4.  �� وا�?�اد ��X أن 8(8�O �	وة ?4 ا�!	ا ��	'�	ي ���را ���	ل ا
2"� رأس ا	�

�� Y'_3 �& ا	�"�??
G�	ا � .أر#
ع ا	%��

5. E%�رة ا	دة ا
 . #�ا���ز2

6. ��+?

ر 3 "0S# 9�1	ن ا
 .(�e ا	'�
	�7 وإ��

7.  ��=
'@E3>+�& ا 


 أن رأس ا	�
ل 2"'1� �& أ:!� ا	��=�دات ���� ?4 ا	"%�ن ا	>
دي وا	"_�2&  .8�:


درة �.- إد(
ل ا	'"�2)ت ا	�Hھ�2� �.- $4ء ?4 � ��@M �2!� ��ى �.��

B�3
�O � ل
 .أ��
                                                           

1
  .175 - �173ر). #%ق ذ�ره ص  –أ	�د (��4 &��  -#�د ا�� زي  .-د  

2
رأس ا���ل ا���ري ودوره �� د&م ا���زة ا�� ��#�� �� � ظ��ت ا-&��ل، رأس ا���ل : را%4 &را%� و	 �ن %ن &وا��  

�ف / �� 2011د�#�%ر  14-13ا���ري �� � ظ��ت ا-&��ل ا��ر%�� �� ظل ا2:�(�د��ت ا�	د�!�، )���� 	#�%� %ن %و&
  07ص 




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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� ا�&�%!��  .ودوره *! �	C��4 M�N ا��C�IAرأس ا���ل ا����ي : ا��

�Q رأس ا���ل ا����ي: ا
ول ا���ع� CI*�	ب ا���
Jأ.  

� �.- رأس ا	�
ل ا	���ي O?
� إ	- ا	�>�O �	'4 �3?9 ا	ب ا
ھ 
ك ا	"��2 �& ا�10

4.2 
��? 
� � 
G"# �:Q@ :  

Sأو :CA��&وة ا��&�� �DT� رأس ا���ل ا����ي :  


ت، و43S3 ھQه ا	!�وة �& ��
در  2"� رأس ا	�
ل ا	���ي 8�وة :�1�ة�O �.	 �1+ 	
#


�   1:�'"�دة @Q:� أھ�

 &� �*

ن ا	"
دي ?4 ا	!�
@�& �& ���ه J �2%� أ:!� �& 8)8� ?4 ا	�+@Eوھ� أن ا Jا

� وھQا �
 2" 4 أن �R
� %��97رM3 ا	��	
0'%1- ���2� و?" ��R
ھQا . �& ا	%�رة ا	��

1� ا�?�ادD@ �!�2 يQ	ي ا���	ل ا
1� 	�أس ا	�+ 	

ن �
دي ?�
 ھ� ا	>
ل #+@Eا .  


 	H"� رأس ا	�
ل ا	���ي 8�وة ھ� ��ر��H+3 -.� M3 #�اءات G2أ B�ا	���ر ا	�

��3T� ث�<# M3�:أ 
� وھ� ��	
�) v	
1� 
�) IMC( اE('�اع، وا	'3 4_�� ���'

� B.'+3 أ:!� �& #.��ن دوJر �O �	ھ� أن ا M�? ��� 
� Bي إ@"%� ?4 @���2رك، وأھQ	ا


*� 	1�اءات اE('�اع": 
2� 0.  

  

  

  

  

                                                           
1
  .6ص  1996دار ا�را�ب ا�)�����، %�روت  –ا�ط%�� ا-و�,  –إدارة ا���ل  -#�%� � =��ل  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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��%�U :C�IA��� !D*�A$داء ا�V� >D	�+ رأس ا���ل ا����ي.  

 ��O �	ي وآداء ا���	ل ا

و	Z ا	"��2 �& ا	�را0
ت ا	�#\ #�& رأس ا	�� �%	

� ا	' 
?+4، ?�4 درا0� 0'��ارت و=� أن �O �	ارد ا�� B3"� �& أھ �ا	��ارد ا	���2


ل Y%<2 اrداء "? ��_# 
وأن إ0'!�
ر ا	�%�رة ا	"%.�� وا	"�� �.- 3"<2<ھ
 و3+���ھ

� ا	�2�Hة ا	���ي ا	�Tدي #�وره إ	- ا	'��ق ا�+?
� ا	' p�1	أن ا K5أو 
�: ،4+?
 '	

 B�3
=
� و��h3� أذواق ا	<#
*& �9 3"�د �+?
� ا	'��h� وا	�'+�� #_�ة ا	� "2�0


ر �'#Eا Y2�ط &� 
�H' � ا =�دةQ:و 
�
ت إ	- 3>+�& آدا*�O �	
# 9?�3 Z	زا
�

 
T2:� و2�/3� ا	�ظ
*7 وا	"�.�
ت �& ()ل �3ظ�7 رأس ا	�
ل ا	���ي وھ� �

��+?

 ا	' �� و��<3�O �	>�ري ?4 3"<2< آداء ا�	1.�.- دوره ا   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  10ص 1999%�روت  -#�%� � =��ل، إدارة ا���ل، ا�ط%�� ا-و�,، دار ا�را�ب ا�)�����  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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��#� و�W�1A رأس ا���ل ا����ي: ا�&�%!ا���ع � ����Jأ.   


ظ #�أس ا	�
ل �'�Eاء �.- ا�LEوراء ا � �

 Y10 ا�0
	�[ ا	���? 
أو5> 

7 ?��
 e"# 4.2 ا�0
	�[ ا	�'/�رة �G@ 

 2<�2 �& ا	���ي، إJ أ@ �� M	 �وا	� _/

M# ظ
�'�Eص ا�?.  

م B8 @_�ه 1973أو �& إ#'�� ھQا ا�0.�ب 0 �  2Osbern"� : �.' ا
*��ر -

 �
ل ا	'/0 4%�1 �D	ا B0إ Z<3 M	 ب
Y."'2 #'��2&  وھ� أ0.�ب 4?1957 :'

 &� ����H�5  -	10إ  
� � 4@
أ?�اد ��K�5�3 B'2 X ا	�_�.� ا	'3 4"

��O �	ا . ��

در �'"�دة ��ل :���� ا	'"�� &� ��.'D�	ر ا
و�& B8 3.%4 ا�?�


د ا	%�رات اE#�ا��� 	�ى %'@[# g$ 4 #�ون��9 ھQه ا	�_�.�، وا	'0 4' '


 T2دي إ	- �3	�� أ:1� ��د �&�� ،&�.�
ا�?�
ر ���رھ
 ا	"
�.�& أ@�+�B،  ا	"

 
��.� Y�'�	ر ا

 أ:1� �Y�1/3 -. وQ�� 3 ا�?�L�� ��O �	ا ��_'0 g	Q#و

��O �	
# B�
 2<�2 ?�ص إر13
ط�� B�" L &� Z@
: 
�@�:.1  

- C���Aة ا����Dت ا��N�� :  �1� &� ��@
#
� ا	��
ھ4 ط�%2� أد(.Z ?4 ا	� 

�� �& ا	"
�.�& ذوي  ?4 ا	'%
ء وھ4 3'�!� 1961 :
وروا ا2_��
وا 0 ���H�



ت ا	�'_L
�')Jا��، ط�ا��� #�>e إراد#�3 �_�
� ?4 ا��10ع 	� �
0 ،B

��=
'@Eءة ا

=4 أو @�أ ��X �_�)ت Y�%<3 ا	��'@E"�� ا	ا �B، �2ر�0ن ط�1"

� و2�/3�_�
��ون ?4 2�/3� #�@
�i ���، �& ()ل ا	� 'H2 4، و��D	ا 

� ا�@+[ 	."��، �� 3_
رك ?4 ذ	g اEدارة  و :Qا 3>��2 ا�?�
ر�H�3ا�0'Eا

�L
 2.ا	".�
 ��ة أو ���3& 0 �2
 	)ط)ع �.- ا	'%�م ا	>

                                                           
1
  . 10ص . �ر). #%ق ذ�ره -#�%� � =��ل  

2
  �� -ا�� ظ�� ا��ر%�� ��� ��� ا2دار�� -رأس ا���ل ا���ري - �ر). #%ق ذ�ره -(��4 &�دل 	ر	و/� ا���ر)� وأ	�د &

  140ص– �2003(ر، 




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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4? ��=
'@E9 ا@

ن ()ل ا	+ �&  و �& ا	!�
ر ا	�
د2� ا	'4 أ��زھ
 أ�� ا	��#
ا	�


دل 15ا�و	- �& Y�1/3 ھQا ا�0.�ب، و ا	'4 :
@Z آن ذاك "2 
� �%.�844.0002 



ل و �� أZ'18 ا	�را0
ت ا	���ا@�� ?4 ھQا  دوJر 2� 0H�	ةا�+�/	ت ا
 أن �.%


 أ 	 ���� Z�J إ�1
J �& ط�فا�: ،&�.�

ت، @�ا	"#
�h	ا �1+@ e��D3 4? Bھ
+3 



 �& ()ل ا0'1%
ل�	 �
ت ا	���2�
  .أرا*�B و:Qا ?4 ا0'!�
ر ا	/

��ب اYدارة ا����1ف -Jأ: 

�،ا�D'0ام ا	�".��
ت ا	��=�دة ?4 أذھ
ن ا	"
�.أ0.�ب 2��ف إ	-  ھ��
� &�       

L
� ورأس ا	�
ل ا	���ي ( ��?�'# B�	 �و ذ	g �& ()ل $>& ا	%�رات ا	Qھ �

 ��	�'	 B*(�	ا �H	ر ا

ت، و 	%
ءات �G'3&ا�?��
�  �& ()ل ا='�h.# �ا	��
ر�

�، #>�X 2'��ن 	�2�B ا	>b ا	���4 +0T�	ء ا
Gم #�& أ�
ا	Qي �2� �B �& ا�ر�

� ا�J'�ا�
ت @>� ا	'/�2�.#�Rو،B�'�
  1.إط)ق ط

- C�J��	ت ا�����Tب ا���Jأ: 


زات ا	�"1�، و H@Jو 3>[ ا �� �hL�ة �& ا�?�اد 3��ن @_�/���H� 4? �!�'2


ط�ةD�	4 ا.�
"# �
��ة :Qا ا	�'+�h�	4  وا? �8
رة و ا	�'"Eا ��	وھ4 3%�م �.- �3 


	_�� ا	Qي H2"� ا	�_'�:�& �& ا�?�اد ?4 ھQه # ،�_�

ت 2_"�ون  ا	� �
�H	ا

 
�2� وا	'�
ؤل، و2<�2ون �& ا�D'0ام أ?�
رھB'2 X�<# ،B إ$�اك ا	"
�.�& و=��<	
#

9� M=�	  o�D3 ل
H� 4? ة�1D	ب ا
<Lأ��O �	ا 	ا ���+3 9��<
ورات 

�1��2 اJ	�'�و@4، و 1$�
ت ا	، #
�D'0ام %3 �
ت ا	�".��
ت :
	�8T�ات ا	���3

  .2ا	>
�0ب

  

  
                                                           

1
  .141&�دل 	ر	و/� ا���ر)� وأ	�د &�� (��4، �ر). #%ق ذ�ره ص   
   .142 �س ا��رج ا�#�%ق، ص  2




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  .دور رأس ا���ل ا����ي *! �	M�N ا�C��N ا��C*�Z: ا�&��� ا���ع

إن رأس ا	�
ل " :�.- أھ��� إ0'!�
ر رأس ا	�
ل ا	���ي #%�	Brown  Mأ:� 


	Qھ[ �R� ا	�+'D�ج# 
���1_3 &��2 �  ."ا	���ي �R� ا	�+'!�� ��.�

 7L�	ا اQ2ھ �+��	ا &� �"H ��O � أي 
�� H3 '4 �2�& أن	ا*� ا��	ا -.� ��:S'	ا

E9 �& ()ل ا�'H� 4.2أو 
 : 1ھ'�
م #�أس ا	�
ل ا	���ي وذ	M@� g 2%�د إ	- �

• � .ز2
دة ا	%�رة اE#�ا��

•  41.2 
�H�3ا�إ0' 
@��G� ]2'�ر	وا �� إ	- إ�/
ء =��د ا	' ��� ا	_1�2=
ا	>


ت اE#�اع وا	'".B ا	��

ت 3 ��� ط=

@[ و���� رأس إ�'�= 4+0 ?4T


@[ آ(�= 4? M3
+0T9 و��'H�.	 4?�"�	ل ا
 .ا	�


M0 ا	'4 أZ<1L �& أھB ا	�T$�ات ا	'b�"3 4 3/�ر ا	���  •�� BO@ 7�3ظ�

Eا �10

ر0
ت ا	�>�� Bأھ &� �"# �� .دار2�اEداري، ?

 .Y�%<3 ا�ر#
ح •

  

  

  

  

  

                                                           
1
-اA�)�2ت ا�=�و�� ا���#ط� ���(ط�, ر)ب /�%�ن، رأس ا���ل ا���ري ودوره �� �	��ق ا���زة ا�� ��#�� �/ر��   

  .59- 58ص 8.2011زة-ا�)���� ا���B#2 -�ذ�رة ��)�#��ر -)وال




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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 �	
  :��G�A رأس ا���ل ا����ي: ا�&���ا��

 �L
 � ��+�3 4? X<1�	ا اQھ �
 �+[ 3��& أھ���رأس ا	�
ل ا	���ي و3�1�3


در ا	!�وة ود�
*B ا	%�ة ?4 �� Bي �& أھ���	ل ا
ا�و	�2� ��X 2"� رأس ا	�


 ط�1"� ا	'>�ي �5��3 �
، إذ أن ھQه ا�ھ��� � �� ا	".��L
D#ت و
�O �	9 ا��=

�L
  .ا	".�4 وا	'� �	�=4 ا	�"

  .س ا���ل ا����ي��G�A رأ): 1-3(�0/

  

  

  

  

1
س �+�& =�اد، أ8� رأس ا	�
ل ا	���ي ?4 اE#�اع ا	� 4�O: ا��.�ر�-  �درا0

#� ص # �"�
= 4? ��.�.<3-26-  

  
� ا
ول����ب رأس ا���ل ا����ي: ا��N$Jا:  


رات  وھ� ��رة�
ب ا	�"
رف وا	�<Lأ &� &�.�
� ?4 ا	X<1 �& ا	"�O �	ا


م �".��
ت O@ ام�D'0ل إ() &� 
��? ��".	 
�#Q=درة و
وا	1D�ات ا	���<ة وا	 

0� إ	- ا�?�اد 
� �=

ت %13- #>�O �	ر، وا
�')Eوا X<1	ا ���� ��+2 K5وا

# ��"3 4�
ب ا	"%�ل ا	���1� وا	��
ءات ا	���<ة 	Qا ?DLأ &� &� ���رة دا*�

&�.�
  1.أ=� إ0'%/
ب �!� ھJTء ا	"

                                                           
1
��� �� )���� %�%ل ص  -&%�س 	#�ن )واد، أ!ر رأس ا���ل ا���ري �� ا2%داع ا�� ظ��  ��  - 27-درا#� �	

 رأس ا	�
ل ا	���ي 

� إ0'%/
ب�
 L \�_ 3 �O?
<� &*
#>	
 إھ'�
م #




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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 �& 10[ اEھ'�
م #]0'%/
ب رأس ا	�
ل ا	���ي (Biesalsi :2004)و2�_7 

M	�%# ": ���	

ت ا	��م �!� ا	"�O � 4? ة�*

ھ
ت ا	+H3E4 ظ� ا?–  �<@ M=�'	ا

 

 وا0"�
� ا	_��2ة، أ(Qت �"BO ا	_�:
ت �3	4 إھ'��+?
� ا	<#�ن، ا	' ��)

� إدارة ��� ���h3 �%�%# B�
�4 إدرا: 3 �"# 
��0 J ،ءة���	ارد ا��	ب ا
/%'0E


حH 	ا ��
� �<@ M=�'3 - أن	إ �
�� ا	�.�� 
�@�: &� �  ."ا	��ارد ا	_1�2


ل ?��t	 رد
� ھ
ر?.H� Z<5و�� أو �
�4 ا	���0م أ?�
ر إ�'�ا?�''?Eا 
�	
%� 4

4h1 2 أن 3��ن : "1$
ط #�
 43S2 16ا	� _�ر ?4 ��دھ
 ا	�
در ?4  [ 2004	"
م 

�
ب ا	%�رات ا	"%.�/%'0E g.�� ل
H�	 س
0S: �
ت وا5>�H�3ا�إ0' g2�	".1 


ت وھ4�H�3ا�0'Eد �& ا�� ��� B3 و�� :  

  .ا�)�/�0اء ا�)�Nل �< �Jق : ا
ول ا���ع

�  ��<ة ا	���ي ا	�
ل رأس �2!��+?
 3 �=�� �	 �
ت ا���
ل ا	>�2!�O  ��
 ود�

��0
 �& أو ا	1_�2� ا	��ارد إدارة �& 2'/.[ ا��� ?]ن 3/�رھ
، و وازدھ
رھ
 أ0


نH	 ���D'� 4? هQدارة ھEا �"#

  	h�ض ا	 
درة، و ا	1�ا�� ا	"%�ل �'�#Q=


 او�#

رات 0'%/�3+'��� �'%��� (1�ات و :� 
� � ��O �	#_�� ا �دة ?4 :�1
 ز2



ر��.�
ت  ز2
دة ?b�" 2 4  ا	Qي ا	�"�?4 ر��Lھ�'#Jاع و ا�#Eار ا�0'�
#. 

(buena & Sanchez 2006 :3) 


�M# Z :1�ى ا	_�:
ت � 
� ھ4 ��H�3ا�0'Eه اQ�	 ��& أ#�ز ا	��
ر0
ت ا	���ا@�

�
ل ذ	g : ا���2��!� :)Hewlett-cakard),(IBM),(Motorolaام  (�D'0إ &�

(1�اء =�د �& ا	� � #Sد@- ا�=�ر ?�
@�ا S'+2=�ون ?e"# 4 ا���
ن ط
*�ات 


 	 %� ھJTء ا	1D�اء، و:
@�ا �'��# �3�B ھQه ا	�%'��ة 	.�.�
�12"�ن �_�و�

                                                           
1
  .�264ر). #%ق ذ�ره، ص : #�د ا�� زي، أ	�د (��4  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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188: �2003
ر3& و$��
ن،). (#_�اء ا	"%�ل(( �:�_	 �1+ 	
، و:Q	g ا	>
ل #

(Bue kman Calorabries)  v.12 ���
� 	.��اد ا	����
و2� ا	 H' � �وھ4 $�:

 
�	

رج 	.X<1 �& )�.��ن دوJر 250(رأس �D.	 ��+.	 
�، ا	'9H_3 4 ��ظ��


�%�ل �#
/%'0E ت =��2ة
و�.- ا	�BR �& إر�3
ع @�%
ت . ذات إ#'�
رات و%3 �

0
ھ�Z ?4 2�/3� ا	� �?�"� Z1+':إ 
�
ت وا	'� �9 و�& 3"<2< ا	+��، إJ أ@"�1

 �:�_.	 ��+?
   (Manasco,2003 :5).1ا	��<ة ا	' 

 .ا����#�ت �T0ة: ا�&�%! ا���ع

2� نإ
 ا	���ن و ا	�"�?4 ا	���ن :ھ�
 ر*�+�& ���@�& �G'3& ا�ھ.�� أو ا	��

2� ا	��
ھ��G'�? B& ا	�"�?4 وا	���ن 	+.�:4ا�O 	ت و ا

رات و ا	�".��� ا	�

وأ�
 ا	���ن ا	+.�:��H� &�G'�? 4ع �
 .  ا	_�H# oDارة ا	�'�.� وا	1D�ات

 M�2�%3و M'O�(� &��2 يQ	وا ��".	 M'2دS3 ء
2%�م #M ا	_oD ?4 أ8 

(Clevk,2000 :98) .و 
2
ت $H�ة أ�
 ا	��ارد إدارة %3 �
ت أ�� ?'"� ا	��

�
رات D� K5�2/\ و�3!� اE	�'�و@�� ا	_1�2�
رفاو وا	1D�ات ا	�"�	 

��  ا	�/.�#:�_.	(G? &� ��0 B�3 � �& ا	�>�K ا	�<i2 3>��2 أ=� �& ا	Qا�3

� ھQه وT3:� ا	�/.�#�&، ا�?�اد�H�3ا�0'Eة أن �.- ا�H$ ت
2
 ا�D'0ام 3+�� ا	��


ب( ا	1_�2� ا	��ارد أ�0اق/%'0Jو@4 ا�'�	Jأ) ا�	ل س
 ط�Y2 �& ا	���ي ا	�

  2:ا	'4 3%�م ا	>�ا�0[ 1$�
ت

 .ا	1_�2� ?4 ا	_1�� ��Gر ا	��ارد -

- �
ت و��رات 	.��ارد ا	1_�2� ?4 ا	_1��.#
 . ��ض �

- � . ��ض ا�@_/� ا	�'��<ة 	.��ارد ا	1_�2� ?4 ا	_1�

                                                           

 1
  .265#�د ا�� زي، أ	�د (��4، �ر). #%ق ذ�ره، ص  
2
  .266-265ص . �ر). #%ق ذ�ره: أ	�د (��4  - #�د ا�� زي  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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- �� ا	�>
د8� وا	'�ا�0 #�& ا	�'%�م وا	_�:�@
 . إ��

- �
ص ا	�)*��& #+��D$3>��2 ا� &� �� ا	_�:�@
 .إ��

�Qه ا0E'�ا�3	 �� ھ4 ��
ر0� �� 9 و�& أ#�ز ا	��
ر0
ت ا	���ا@��H(daimler 

chrysler)  �.�
2
ت 	.>��ل �.- @O�ة $

 إ�D'0م $H�ة ا	���� � 
�@
?4 أ	�

&�.�
:�1� . 	.��2�2& وا	"�3 &� �.�
�O@ B�ة $	 Y%<3 &�2Q�� '	2& ا�2��.	 �1+ 	
1?

�2
ت ?4 ا	_�:
�B ?4 ا	_�:�. ا	��'2
��	 B�  .و	."
�.�& 3"<ز رؤ2'

  

  .��ا,)��IA� Cت ا��)�*C وا�$)�]: ا�&���ا���ع 

>:�3 �� ھQه رؤ2�H�3ا�0'Eت أن �.- ا
+0T�	ا �
ھ�، ،��ارس( ا	'".���"� 


ت :.�
ت،"�

ف ��B ���ر 3"� )=_':J ]اھ��	و ا 
 ھQا �.- #�Bا0'%/


ت ھQه ز2
رة أن) #1997،237
ور، ( رأى  ا�0
س�O �	ت �& 3"� ا
 أو	�2

  .ا	".�
 اEدارة


�M# Z إ��ى $�:
ت ا	 �\ و�& أ#�ز � 
� ��H�3ا�0'Eه اQ�	 �ا	��
ر0
ت ا	���ا@�


ت "�
H	4 اH2�) م أ��
O'@[# ر
'D2 
�ا	��1�ة إذا :
ن ا	��2� ا	' ��Qي 	


ص، وM"� ��"2 #_�� وY�8 	��ة �
مD	ه ا��
+� M �"2ھ�#�&، و��	ا . �2
�و?4 @


	4 2"�& ا	"
م 2��ن ا	' ��Qي ا	�1'�ئ =
ھ< 	'"�� M ?4 أ�� ا'	
�، و#.�

م ا	"+��

M�? 4 � �[ 2'�رب? M ��"3 &� J�# �
	�+Tو	�# M�? 9'�'2 >:�� 4?.  

" ?�رد"?4 $�:� ) إ2�@4 #�2'~(و:Q	g �& ا	��
ر0
ت ا�(�ى �
 أ��زه 

)� ��
 وظ7 ا�ط�
ل ا	1
ر��& whiz-kids(  B�رو#�ت (و:
ن �& #� 


ر� :
�.(1   
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� ا�&�%!��  .ا���ل ا����يC��AG رأس : ا��

 ��@
2� ا�ھ��� ا	'o 3 4 �.- إ��
R 4? ا�ي أ����	ل ا
� رأس ا	�	S+� �!�3


�4 ?4 �� ا	�_�)ت�H	ون ا
4 3 ��� ��رات ا	"
�.�& و(.Y روح ا	'"? ��O �	ا 


ذ ا	%�ارات وز2
دة D34 إ? ��& ()ل ا	'".�B وا	'�ر2[ وا	��
ر0� وا	�_
ر:

 9�H_3 9� &�.�
� ?4 �>�\ ا	"��ا	'�
�� #�& ا	"�@
+@Eت ا
   1.ا	")�

 Z0أ:�ت درا �%? ،�
*e"# i ا	�را0
ت ا	���ا@�'@ &� �و43S3 ھQه ا	>%�%

(Nahapiet& Ghoshal 1999 :261)  ي���	ل ا
� رأس ا	��
 L ورة�5


ر �'#E 
� ��O � ت
�@
�، ا	'4 �3!� 3�ا:B إ�����O '	.��<ة ا	�2!� ���ر  M@�

� ?4 ا	+�ق+?

 3'��ق �.- ا	_�:
ت ا	� �."H2 
�# 
��? �  .ا	�"�?� وا	�_
ر:

� رأس ا	�
ل ) 123: 2001ا	" <ي،(و�& ھQا ا	� /.Y أ:� �
 L �أن ��.�

� ا	���ي 3'/.[ إ0'.�
? Y*ا�ام ط�D ��O@�2 وا��H	"�� ا	أدوات ا &�# \#�.	

� ا	�)*��، ?.+ �ات ��ة �ZG إZ��D'0 ا	_�:
ت ���O '	ا B��
ا	�1'��ة، وا	'�

ا	��1�ة أ0
	�[ :!��ة ?L 4 9 ا�?�اد ا	2Q& 2��@�ا ?4 ��اد رأس ا	�
ل ا	���ي، 

� رأس ا	�
ل ا	�
 �# �L
D	ت ا
�H�3ا�0'Eا e"# 4.2 
  .���يو?��

  

)#�9�C ا��)�*C : ا
ول ا���عKnowledge-Map(:  


 B2�%3 ��ض ��*4 	.�"�?� ا	>��2� ا	�Tد2� إ	- �3"�ف (�2/� ا	�"�?� �.- أ@

2� إ�D'0ام ا	�"�?� 3'�>�ر ب
R أن X�� ،��H�3ا�0'Eل ا
  :Y�%<3 أھ�اف ا���

  

  

  

                                                           
1
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� و:�
 ھ� ��K5 ?4   . أ+?

ت ا	� :�_	
# �
ر@%� �3>��2 ا	��:< ا	�"�?4 	._�:
 1:ا	_��

  

  

  

  

  

  

 ��$)1-4:(  � (Source : Zack,1999,134)إط
ر (�2/� ا	�"�?


  2وKG'2 �& ا	_�� �0
� أ0/2�D	ا 
أن ھ 
ك 8)8� أ@�اع �& ا	�"�?� 3>�دھ
  : 3>��2 ا	��:< ا	�"�?4 	._�:� وھ4

- C#ھ��Tا� C*�(ا��:  


 أ�H� "�& ى �+'�و���	ا� ��	ى ا	� ?�ھا4h1 2�3  ا	'4?�O � 	ا�� ��=



، ?bا	� �
ل	."1� ا�� ا3'��& �& �"�?� �� و#��=1H� 4? ا
3"��  ا	Qي  ع	%/

M�? ،>�� 
��/"2 J M �	 ة-.� ��+?
  .	/��2ا ا	��ى 3 

- C��N$ا�� C*�(ا��: 

�ھ4 و �O �	'4 �3�& ا	ا ��،  رات��ب :'+
ا�&  ا	�"�?+?

ر  � ��
 ا	� 'D3 أن
 -.� b?
  .ا	�"�?� س0
أ3 

- C#2$��رYا C*�(ا��: 

�  g.34/"3 ا	�"�?� ا	'4 �O �	%�اا	رة 
�  ھQه �ع، و 	%/
دة ا�.- ��	
 ن2��ا	>
 ��O �	2< ا

وا �3%� 
� �9ر5>@ 
� ��2 
�� ،&�+?
��h3� ��ا�� 	g �&ذ ا	� 

 �  .ا	Qي 3>�ده 	'���Zب و ا#
�0.�ا	."1
                                                           

1
  .�30ر). #%ق ذ�ره، ص: &%�س 	#�ن )واد  

 

 �%��رة

 ��7دة

�#�� � 

�#&���� 

 ��
 =طر

��ر�� 
 إ%���ر��

��ر�� 
 ���د��

��ر�� 
)وھر

 ا�� ��#ون

��ر�� 
 إ%���ر��

��ر�� 
 ���د��

 ��ر�� )وھر��




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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�H? �2�<3ات ا	�"�?� ا	'4 �3!� ا	 %o أو ا	G"7 ?4 ا	�"�?� �& أ=�   . ب


، ��X أن �& أ#�ز �� ا	�/.�ب � �
ا	"�� �.- (.g.3 Y ا	��Hات #� 


ر0
ت ا	��Y2�ي 3��ن �& ط���	ل ا
� رأس ا	��
 L 4? �?�"� : 

-  >2>"3
�.#

ل �� ا	�_�)ت �?�ت ا�H� 4? اد
�'0J
 ن ا	�"�?� ?�4دة #

�أ�O@ت
�H��1	ن �، ا
� ا	�".��
ت  ت%3 ��
 �# K�+3ل رأس
ي 	���ا ا	�

�2�= �� ة، #/�%2.�
� �& ��Y2و ?@�� 9��H3 ا
@

 ت و	�1�
 و�2�%3�.�.<3

 &��'D�.	
�3
:
<�	،  4? Bھ
+2 
 .� >- ا	1D�ة 	._�:�دة 2
ز��


ت ا	Qھ�1� وھ4 إ$
رة إ	- ا�?�اد  -�
�3��& ا�?�اد �& ا	"�� �9 ذوي ا	�

 (G? ،B�3

د و?4 $�:�'�E4 ا? B�
ھ�'+� BH� -	إ B�ا	2Q& 3"�د أھ��'

 �� �.- ا	�+[ ا	_4�D، و�H2"�ن #�& ��رات �.���	
�& ��را3�B ا	"

��'� ����D3 ت
�
� �& ذوي ا	�?
G� �
رات 5�ور2�<ة و(1�ات و�


ءG�1	ت ا
�
 .ا	<ر�
ء وا	�

� رأس ا	�
ل ا	���ي �
ل �& ()ل �_� �
 L -.� ءJTن ��رة ھ[? g	Q	و

 �%@ 4? Bھ
%2� ا	'.�Qة، �ن ھQا ا�0.�ب 2+�/# B� � B."'.	 B�ا�?�اد �"

� ا	��=�دة ?4 رأس ا	�
ل ا	���ي ا	�'�� �G	ا ��س إ	- ا�?�اد ا	�"�?

 7Lو ]+<#(Teece,1998 :79) 43r>� ا 	1:و�.- ا    

� �& ا	�'".��& ?4  •���H� 9� ��
� �2�& أن 2'"� �G	ا �
�[ ا	�"�?L إن

 .:� ��ة

#�J �& أن B'2 �& ()ل ا	+.�ك  (Sample)إن ا	'".B'2 B �& ()ل ا	� 
ل  •


ط� J 2+'/�9 أن 9G2 :� ا	" 
L� �R�  (Percept)ا	>+4 +1# M@�

4 :.�
ت? M'ا��أو # M'?�"� 4? � .ا	�.��0

                                                           
1
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ت ��ل رأس ا	�
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� ?4 ا	�1ء �2�& أن 3��ن  •� �G	ا �
�[ ا	�"�?L 
�إن ا��!.� ا	'��%2 4


 Y%<'2 �9 ا	'��ار ا	�!�7 �� 	')��Qه، و	�& 3".��.'Dو� �G�
R


�H2�3ر >h.	ا ��O�	 ،Z��.	 g.� .وا	�+'

 �A2 :Intellctual weles Buildingء ا
%CTD ا����#C: &�%!ا� ا���ع

  �� ا	���2H+@4 3_����3!� ا���?  i�+@ M1_2" ��1ا	)تSpider’s Wele( 


� ?�Mرك 2_���H� ا
3'�
�� ر#'� �
اe"# &� B."'3  B8 � � �< 3و 2� ء@'

�  (�وع آ�_� 2_��	، ا	�_�وع ا	�>�د���H�#ا
� ة و 2� =��2ر#'�D+@أ�ى (

� ا	���2�(� آB."3 =��2 وH+@ا� �  1:و2"�ض ا	_�� ا	'
	4 آ	�

  

  

  

  

  

  

    

 ��$)1-5( :�� ا	���2H+@ا� ��� �  .آ	�

  

  

  

                                                           
1
  .�270ر). #%ق ذ�ره، ص: أ	�د (��4 – #�د ا�� زي  

 

 ا�ز%�7ن 

  ا��د�رون




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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� رؤ2� T3:� و�H�3ا�إ0' �H+@ا� �� �3?� أن ا	���2�	0'%)Jا � وا	��و@


�)تاو�'	 �
ر�2&، و ا	�� ��& �D'.7 #�& ا	�' ��� و ا	�!���'#Jدي اT3 -	إ B."'	ا 

 �&  (Rapid Ramp)ا	+�92 ا	��8ب Y�%<3 و ا	�"�?�� ا	�ا?"� ز2
دة و ا	+�92،


*o (Dairam port & al,2003 :60) ��د 	%� و ا	� 'i إ	- ا	���ة�) 

�H+@ا� �� ا	���2<=

43r ا	 #:  


@b . أH3 4%/ � 4? o*

ء (�Gأ� Y2��	ل ?4 ا
H� � ا	1D�ة و ا	� �'>� ا	"%.�

� .ا	�"�?4 ا	'>+b و ا	�ا0"


ج �4%�% �3
�� . ب'@E ر

ت و 3' 
0[ أ?�=
� ��O �	ا. 

4 �3
وض . ج�

ر ا	%�ار ��ا:< و 	.��2�2& إ� �?�
# �
 و ا	�%'��� ?4 أھ��'

��.%3 \h5 b?
 .ا	' 

� ا	�%'��� ا�?�
ر ="� �& �
ل �3�& . د.#
� Q�� '.	 4.�"	1.ا  

 Smart leadership: ا���Nدة ا�C�+K: ا�&���ا���ع 

L ]./'2 9 ا	�"�?� وا	'"
�� �9 ا	 
س ا�ذ:�
ء رأس ا	�
ل ا	���ي إ	- ��
دة 

 B."'	ا -.� M�

��ا 2��ن و ا	� 4�O،ذ:�� �ن ا	��2� ا	Q:4 2�:< إھ'�+� B."'.	 

 & (awad	tوا��  �"/�
 2��ن ��
 أ:!� �".�
 و �_�?
، 2��ن ��
 أ:!�

ghaziri2004 :4).   �2��	3%�م ?]ن ا 
�� (G?4:Q	در ھ� ا

ر0� �.- ا	%�� 

b0أ �'%�2	ل ا
4.2 �
 أ#�زھ
 �& ا	'4 و،  ا	�":  

O 2 J� آداء �'��ق 2_�� #��ظ��M #� 2%�م #
	'2�%� �M@  :اJY$��ار#C  .أ 

 .وا	'��ق T2دي إ	- ا	�<�2 �& ا	'%�2�2"�ف أن ا	'%�2� �2?9 إ	- ا	'��ق 

 .�@B."2 M أن ا	'%�2� ا	�')S� 8T2�  3%�2�ه ?�ري :ا���ر#C  .ب 
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 وL"[ ا	 +�
ن H2"� ا	'%�2�: ا�Y$�ع  .ج "'��. 

�B  :ا���1ل  .د �.�
و2%�ر ا	��h� �9H_2 �1 ��2�و ا��+
م �.- 2�%3� �

 .ا	��1�

� :ا��J$�ر  .ه ���O '	ا �?
   1.ا	'2�%� 	�M2 د0'�ر و=<ء �& ا	!%


ب /%'0Jا ��	r ��O �	ر ا
� ا('�	S+� - أن	رة إ
$Eا &� �#J ض�"	ا اQو#"� ھ


 ��د �& ا	�T$�اتآ	��  أو���<3 
"� &� 8Jأو ا ��

ن  ا	� !�
2�اھ
 ا	1

(Awad & Ghaziri:2004/422)   
�
 4.2وأھ���? oD.'3:  


ب    .أ /%'0Jا ��.: &�# �
/ وأا	��از@� � �*
� وا	"�
 .ا	� 


رج     .ب ) &� 
�� إ	�=
ا	��از@� #�& �3ا?� ا	%�رات ا	"%.�� دا(.�
 وا	>

��O �	ا. 

ا	��از@� #�& ا0E'"�اد 	�(�ل د�
ء =��2ة و�%
و�� ا	'��h� 	�أس ا	�
ل    .ج 

4	
 .ا	���ي ا	>

� ا	�ا*�� 	�أس ا	�
ل    .د =
� 	M �يا	��ا	��از@� #�& ا	>'�T�	ا �=
 2.وا	>

  :+�N� ��� CT�$Aم

��ب رأس ا���ل ا����ي •N$JY C
DA��2 : 


ب رأس ا	�
ل ا	���ي #�ر=� أ�.- �& /%'0[# B'�3 ��O �	أن إدارة ا KG'2

 &� X<1	ب �& ()ل ا
/%'0Eا �ا	�'�0\ #%.�� ��
 2+'�=[ ز2
دة اEھ'�
م #"�.�


دات �
ب ا	_<Lأ
��? ��".	 B�#Q=ات و�1D	وا , �0� وا5>
�9 و�0 95

 �
ب ا	�'��<2& �& ا	��ادر ا	".��/%'0J �10
 � ��2
� و#>+[ �"���و��

                                                           
1
  .272 �س ا��ر). ا�#�%ق ص   

2
  .273- �272ر). #%ق ذ�ره ، ص : أ	�د (��4 –#�د ا�� زي   




ت ��ل رأس ا	�
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0'��
ل J B�	 �10
� ا	��ص ا	� �

ن ا	/.1� ا	�'��<2& وا3G'ورة 3"��& وا��و5


   .درا0'�B ا	".�

• � C
DA��2 �.A( C��AGرأس ا���ل ا����ي : 

Y."'2 
� �3	4  و?���O �	أن إدارة ا �:T2 اQ�� رأس ا	�
ل ا	���ي ?�
 L �� "#

 

 �.>�ظ�
� رأس ا	�
ل ا	���ي إھ'��
 L �� � &� -.ا� �
ء #�ر== X��


ج G@وا &�.�
".	 �ا	�'�0\ #%.�� ��
 2+'.<م ز2
دة اJھ'�
م #' ��� ا	%�رات ا	Qھ �

�
� #�& ا	"�@
+@Jت ا
� , .�&ا?�
رھB �& ()ل 3 ��� ا	")��?
وا�/
ءھB ?�ص :

� #'/�2� ا	"�� وز2
دة #"!
ت ا	"
�.�& ا	- L
D	ا B�3
� آراءھB و�%'��_�
 �	


ص�')J4 �%� ا? �
رج ا	%/� 	)ط)ع �.- ا	�+'�Hات ا	".��).  

� ا�&�����  : �W�1A رأس ا���ل ا����ي: ا��


ش"@E ��O �	�1 ا� &� ���D'+�	ا ]�	
� �& ا�0���H� 4اع  ھ�#Eا ��.��


 #]0'��ار��? &�.�

ر 	�ى ا	"�'#E"�� . وا	- ا	ت 3+"- إ
�O �	ا ].Rإذ أن أ

 �H	ا �ل �3?�() &� g	وذ �� � Q ا	�1ا2?�"�	
#��1أ ا	' _�\ ا	��! 7	9�1_'. #


ر:� ?4 �� ا	�_�)ت و�3	�� ا�?�
ر ا	���1� و:Q	g ا	"�� #���ة _�.	 ]0
ا	� 

Eوا ��0

ت ا	>��
�H	ا�'/�2	وا B."'.	 س
0S: 
  .دارة �.- ا	�_�ف و�R�ھ


ت ا	>
�0ب 	."
�.�& وا	"�� �Hا��و# �وذ	g �& ()ل �3?�� ا	'% �
ت ا	>�2!

� ?4 ا	"���	

زات ا	"H@E
# B+'3 4'	ا ��0

ت ا	>��
�H	ة ا�1.#��     

  

  

                                                           
1
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� ا��ا2\��  :ا��	�*CI واYھ$��م �2أس ا���ل ا����ي: ا��

.� �O?
<�	

ب ��%2 #<Lأ &�.�
� �.- ا	"�O �	ا �O?
- رأس ا	�
ل ا	���ي #�>

 �
در2& �.- �3	�� ا?�
ر =��2ة أو 2�/3� ا?�
ر ��=�دة �D3م ا	"%�ل ا	���1%	

��O �	2+'�=[   ا 
ز2
دة اEھ'�
م #
	%�رات اE#�ا��� �& ()ل � K �>�<ات ��

 -.� 
��? &�.�

رات وB��%3 ا	"�'#Eب ا
<L� �
د2� و�" �2� &� M��%2 
أ0
س �

��B �.- أ0
س ا	!%"� ��
�� �.�4 و��.4 وا	'"=.1   

 &*

*&، 2" 4 اEھ'�
م #�راء و�%'��
ت ا	<##>	
و?��
 Y."'2 #" �� اEھ'�
م #


ت أو (��
ت =��2ة أو 2�/3� ا	��=�دة H' � B���3 � � ر
1'�Eا &�"# 
وأ(Qھ

�0� وا	'"�ف 
� ا�0p�1	ا B�
، وذ	g �& ()ل ?�1
ت � Rت ور
=
�.- إ�'�

 &*
� �9 ا	<#
*& ا	�*�+��& و:+[ ز#D0ورا �
ظ #")�
ت �%�%��'�Eوا &*
ا	<#


 3"<2< ا	")�
ت وا	'"
�)ت . =�د�@S$ &� �� و0�2"	

 �& 5�ورة ?"��? 
�#

 &� g	ذ Y%<'2و ��.'D�	ت ا
�O �	و�9 ا 
�� ا	'3 4"�� ?�p�1	وا ��O �	ف ا�ط &�


ت ا	'4 2��D	ل ا() �
ر2_'0E3[ ا
��& أن 3%�م إ	- ا	�H'�9 �& ��1 ا	��


ت �.��� =��2ة 41.3 �'/.1
ت ا	�H'�9 ا	�'<ا�2ة��D3 ام�D'02.وإ   

  

  

  

  

  
                                                           

1
  .33ص  - �ر). #%ق ذ�ره: &%�س 	#�ن &واد  

2
  .34- 33ص  - �ر). #%ق ذ�ره: &%�س 	#�ن &واد  




ت ��ل رأس ا	�
ل ا	���ي: ا	��� ا�ول�����  
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  :CG]9 ا��./

 
2� 	.���5ع ����
 و3/�� �O 	ت ا
�!�<	

م #�	Eا ���	ا اQل ھ() &� 

و	 �

،4D2ر

ھ�B ا	�'".%� #�أس ا	�
ل ا	��.�ي، 3/�ره ا	'��.	  ،M�*
�) ،M'أھ��

 M/�_ 3 ق�ط ،M�.� �O?
� إ	- ا	'/�ق �10
ب ا	�>?
5E
# M0

M3، ط�ق ��@���

M	
�، و� 
L�ه ا	�"�O �.	 ���� Y�%<3 4? ا دورهQ:ه و�2�O3و.  

 M:('�[# ه��R &� >��'�	ي ا���	ل ا
1� ا�?�اد ا	2Q& �2!.�ن رأس ا	�D@ إن �.�H	


رات، �
رات ا	'M ��3 4 �& إ@'
ج �& ا	1D�ات، ا	%�رات وا	��ا	%�رات وا	�

 ��O �.	 �ا�?�
ر ا	�2�Hة أو �'- 2�/3� ا�?�
ر ا	�2�%� ھ� �
 ="� ا	%��� ا	>%�%�

M3ي ?4 �� ذا���	ل ا
3��& ?4 ���� رأس ا	�.  

 4? 
�'@
و��ى ��رM3 �.- 3>+�& ا�?�
ر اE#�ا��� 	�ى ا	"
�.�& و:Qا 9�0�3 ��

 
�
ءا �.- ذ	g أن 3"�� ا	+�ق و3>+�& ��ر3 # ]./'2 
�، وھ� ��+?
ا	' 


ت =
ھ�ة إ	- �3?�� ا	�H ا	' 4��O ا	�)*D'0E B�اج �
 2��& #"%�ل �O �	ا

 �O?

#� �.- ا	�>%�	
�، و:Qا ا	"�� #�ا	"�
ل H3+��ا 	�أس ا	�
ل ا	���ي �& =


 �9 ا	>�ص�
ء # '�E4 اh1 2 4'	ا �
 ا	!�وة ا	>%�%�%� �!�2 M@�: M�.�  -.� B*ا�	ا


�
 أو إ3)?�"��G3 م��.  

   



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
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�����:  

  �	��,�,+� ا��*ھ�، أدى إ�% إ#�"ام ا��
إن ا���4	ح ا�
�2� �01,اق وا��.,ر ا��

��	 >�;% إ�% :7�89 ا���,ق وا����� ���6 = �> ?2@A���D ا���0C	ت ا���4	د>� 

ا�82	ء وا���,ق �� ا��,ق و=,ا<�2 ا���6�ات ا�82	ء �� =F	ل ا��E	ل و=D أ+� 

��K ھ*ه ا���0C	ت ا���4	د>�، >�,+��H� I	 ا���� LM�	ر�� �� ا��L�9 ا�*ي :

 7�89: �� Nھ	در :�	�= %H� 	��,�# ل�O D= Pوذ� ����	�ا<��	ب =��ة :

 ��H28وا���� ���	ت ا�;��ء ا�9	+	�2 إ#��H: ت	F��= N��8: �+أ D= ب,H.ا�� 	��,�:

�2TU2	ع #	+	ت �	 ،I0	�
� ا��M� %;�: 	�0	0أ 	2H.= ?2@أ D�
Hا�����

 �� ���	�ا���0C	ت إ�% :V�0,�� K8�89 #���	 ا��,���، و:8,>� =�<�ھ	 ا��

 	��H� ظ	ا��9 D= "�X إذ ،��
< X و#"ه ����	�ا��,ق، ��" أن ا��9,ل �H% =��ة :

����، وإ�% و:�����	، و�� ھ*ا ا���� 0��.�ق EھN ا���	ھ�N ا���;	��8H �	����ة ا��

�� ا��2	Y# ا��	��� Pوذ� ����	�  : ا�;��� ��D رأس ا��	ل ا��
�ي وا����ة ا��

����: ا
ول ا	����	�  . =	ھ�� ا����ة ا��

���� وأ�;	دھ	 وا�0�ا:����F	: ا	���� ا	����	�  . =�	در ا����ة ا��

���� وا�;,ا=� ا��ZC: ا	��	� ا	����	�  .�ة ���	=9"دات ا����ة ا��

����: ا	�ا�� ا	����	�  .دور رأس ا��	ل ا��
�ي �� :7�89 ا����ة ا��

  

  

  

  



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
 

 
42 

��ھ�� ا	���ة ا	�������: ا	���� ا
ول .  

 %H� ا�],ء D= �#	�= ء	إ�8 I0	����� =D ا��	���2 ا�[,ض �� =	ھ�� ا����ة ا��

�� #" ذا:�	 ����	�  .=��,م ا��

��ھ�� ا	�������: ا	�! � ا
ول - : 

 "<"9: �� D<�

  ��Fء إ��Oف ا�2	#
�D وا���;: ����	��H� _<ر	وردت �"ة :;

�H< 	= �>*� تXو	ھ*ه ا��9 D�� D= ?H.م ھ*ا ا���,��= :  

- ����	�ا�8"رة �H% :�و>" ا�����H�" : PH% @;�" ا����A� ��0C	 :;�ف ا��

 �� D<�O`ا D���	�
� أ<
� <�	ءة و�;	��� =D ا��M� ت	="Oت و	F����

�=,
 1".ا��,ق �� ظ� �a	ب ا�"�N وا��9	D= �< ��2 ا�9

- 	��A� 	[<:;�ف أ 	ج و:�,>7: "<�	وإ�� N���: %H� ��c���F	ت  �"رة ا��=

= K="8< 	�� ر��	=��,�� =8	ھ,��	�".2 

- 	��A� 	[<و:;�ف أ ": ��ا��F,د وا4+�اءات وا��4
	رات وا�]6,ط و<	

ا��;	��	ت ا4دار>� وا���,>��8 وا��4	+�� وا��4
	ر>� وا��.,>�>� ا��� 

 ��:�	ر�0	 ا���0C	ت =D أ+� ا��9,ل �T %H�>�9 أ<2� ا:�	�	 

	�� N��: 0,اق ا���E3."ا 

- ����	�
K ا���O D= " : ��0Cل =	 720 >�]? ��	 �Aن ا��H�: ك,H0 ھ�

��,ا+�� :X,9ت ا��L�9 و720 ا����6� ا�9	@� �	���4	د �H% ا�O4�اع 

                                                           
1
 -ا��#��!�
 ا��##���
 � �ؤ!!
 ا�����د�
 ا��زا�ر�
 ا�� ��� ا�دو�� �ول ا�����د ا��زا�ري �� ا����
 ا�����
: ���ر �و�زوز –	��ل رز�ق   

  .2، ص��2002ي  22و12ا��زا�ر  -���%
 ا�� �دة
.298ص 2016، ���%
 ا��زا�ر، 10اط�ر ���وح، �� 
 ا����ث، ا�%دد  -�#��!�
 ا��ؤ!!�ت ا��% �م ا�%���: ����ن �ن ��د )  2

  

 ا�% وم ا�����د�
 و� وم ا��!��ر �رع إدارة ا����ل، ���%
  –دور ا��زودة �� ����ق ا���زة ا��#��!�
 ر!��
 ���!��ر : � 
 ا�%�/�ر 3� 	

  . 84، ص2004-2003ا��زا�ر 



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
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��F	ت ذات +,دة �	��� و=����ة = N<"8�� �ا����� Y<"9ر وا��	
وا��4

	���	
���� =D أ+� ا��9	ظ �H% #���	 ا��,��� و=	� ."و�0A;	ر :

  : أ�$اع ا	�������: ا
ول ا	#�ع

 ��,�F�� 	;2: ت �">"ة	ل و:���8	
Tت >;�ف أ	�0Cه ا��"�M: ا�*ي  �	�إن ا��

�H< 	���  D= :1 ا��;	>�� :��
� ھ*ه ا��;	>�� 

 : ا	������� ���� ا	�$&$ع*

���� ا����f : ا	���' ������� •	�: �2�;: K�
� ��0Cا�� ����	�T�ط	 Xز=	 ��

���� ��  <	ف و<
��ا =	 	�: N<,8�� "�#ر و	�;�> ��H
>;��" �H% 0;� ا��

��f، �	��2	ر أن ھ�	ك =;	>�� أO�ى �" :
,ن أ<
� د> ��X	�F,دة وO"=	ت =

 %H� ا��;�ف D= D
=	 �;" ا��2، و�IF< K�H ا��O	ر =;	>�� =;2�ة :�

D�;= hو� ���� ا��,ق  f�� .وi;�� ا��

   :������� ا	�()�� •

Tى أ,��= %H� 	��<,8: N�< D= 	��	�# N�< X Y�# ،f����	� �8H;ا��� PH: D= ��

 f���H� ��	ا�� N<,8ا�� N�< D�# ��� ،fj	��ا��	#�� ا��	��� �� ��  ا����,ى =D ا�

 D<*O��0 آCا�� ����	�: N<,8: N�< ،��OEھ*ا ا KF���04�	د إ�% ا��	=l ا�*ي >	�

	��� ا��� �D�;� D= "F ا2��4	ر ھ,ا=l <� ا����F	ت =D +��، وا2�E	ء ا4+�


	��_ ا������، ا���8	ت ا�;	=�، ��8	ت ا�Y92 وا��.,>� وا���	ر>_ : 	����

  .إ�m...ا��	���

  

                                                           
1
 Alouani makki : le système d’information comptable et la compétition des entreprises, séminaire international 

sur : la compétitive des entreprise économique et mutation de l’envirenement Biskra, 2002, p229. 



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
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**������: ا	������� و�+ ا		����� ا��9H,ظ� وا�8"رة ا��	��� ا�� �
��:.1   

���� �H% ا���	fj أ��F	��� ا���O �889ل : ا	� �$ظ� ا	������� •	�:;��" ھ*ه ا��

�NF دورة : "� 	��,
� fj	��=9	�a ��20� أ�IF< K أن X :��	ءل �AMن ھ*ه ا�

 ��;iو �� ��0Cا�� hH;+ ظ�وف D� ا��,ق أو ����@� �	��ة  D�

�� ا��"ى  P�*> ن,
: X "� ���8ا��"ى ا� �� ���	F<4ا fj	���	�إ#�
	ر>� 

 .ا�.,>�

�� ا��,ق: :���" إ�% =;	>�� وھ�: ا	������� ا	.�رة • V�,ا���و��، ، ا��

�� <���� ا�;��، ا�F,دة، ا�["=	ت، ا��
	��_، ا��4	+��، و=�دود>� رأس �;=

;= �
� ،	���� 	��� �HOت =�"ا	��� 	>�� :��.�	أن ھ*ه ا��; Y�# ،ل	ر ا��	�

 ��0Cو>�82 ا�� ����	�>;�i �2�وري + ?i,< K�E	�2	 D= ا�8"رة ا��


�� ����ده، < X K�
���� @	="ة �� ���n =].���، و�	�و��O %Hف ا��

���� :[�p �	���ص ا������H28، و��c�ة ط,>�H ا��9H,ظ�	��Uن ا�8"رة ا�� ،

 .ا��"ى =�O Dل �"ة دوارات إ�6�0ل

Kإ� D=  ������ #�% V�[: X ا��F,د وا��,ارد 	�ا���N ا������ ��D أ�,اع ا��

  .:7�89 أھ"اف D�[: X إ��0�ار>� ا����0C وX :.,رھ	

  

  

  

  

  

                                                           
1

 دور ا��وز�4 �� ا: #�د�
 ��ھب  ����#��!�را����
 ا��#��!�
 � �ؤ!!
 ا)
�#��ج ا�� �ب و��6���5 ����!�  
#8�
 �ؤ!!
 ا���� 
ر!��
  -درا!

��د �و��8ف ) �9ر �#6ورة(���!�ر � 
%���–  
  .63ص 2006ا��زا�ر  –	 �
 ا�% وم ا�����د�
 و� وم ا��!��ر وا�% وم ا����ر�



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
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  :ا	������� أھ���: ا	����ا	#�ع 

 h92@0,اق، أEا ���c�ا ��	 :�M"ه =�0C	ت ا��,م =D ظ6,ط و=�ا#�� <2�ى 

���� ا��6M ا�M	H�]�� �a_ ا���0C	ت ��	 ��	 =D أھ��� �	��6 وا��� �*<� 	�ا��

	��=:1     

:;N�c أ<2� �"ر =D ا��04	دة =D ا�����ات ا��� >,��ھ	 ا���4	د ا�;	���  -

D= ��H�8وا�� K:	�2H0. 

-  p��]: ءة	7�89 <��� ��jا��� ����	���� ا��n�2 ا��,: %H� ����	�:;�� ا��

 D��9: %دي إ�C< 	�� ر	
ا��,ارد وا�0["ا=�	، و:V�FM ا�4"اع وا��4

 V�ا��4	+�� و:;�>�ھ	 وا4ر:8	ء ����,ى �,��� ا��4	ج ور�V ا��4	ج ور

 .=��,ى اEداء

- ����	��;	�� �]�	ن ا�
�	ءة،  =�O Dل :,��� ا��n�2 ا�� �H�0و ����	�:D=C ا��

�M�;ت ا��	<,��= D��9:و ,�� .:;�>� ا�

-  D= X"� �<,.وا�� V�,�: D�#ت إ�% ا��;� �9, :7�89 أ	�0Cة ا��"�	�=

 .ا4<��	ء �	�82	ء

  

  

  

  

                                                           
1
�ث ��دم إ�� ا�� ��� ا�دو��  دور ا��!��ر: ���دي ر�6د �و���ن ��دل  � 
�!�ن �#��!�
 ا��ؤ!!�ت ا�����د�� �� 
ا�!�را���� � �وارد ا��6ر�


 ا�% وم ا�����د�
 وا����ر�
 و� وم ا��!�� 	 ،
�ر، �!م ا�ول �ول �!��ر ا��وارد ا��6ر�
 �!�ھ�
 �!��ر ا��/�رات و�� ��!�ن �#��!�
 ا��ؤ!!
��د ;�8ر -� وم ا��!��ر� 
  .8ص ���2012ري  22- 21: ا��زا�ر -�!	رة -���%



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
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�#�$م ا	���ة ا	�������: ا	�! � ا	����:  

 K8�89: %��0 إ�C= �> %;�: 	<,�# 	2H.= ����	��D ط�>7 إ<�M	ف :;" ا����ة ا��

���D، وذ�D= P أ+� 	��;	��� =PH: D ا����;�D= �H ��2 ا�� �
ط�ا7j +">"ة أ<

����	�  : �i	ن �8	ءھ	 وا��0�ار>��	 �� ظ� ����n	 ا��

���� ���A	 �Fohy�ف  -	�	 أو >��� =	 >��� ا�����c :���ا إ>F	��:" ا����ة ا��

 D�="]أو ا���� 	��j	ر ز�	cأ� �� 	����	�= D� 	��	F<ا إ���: 	�:	F��=

D��j	��   1."ا�

���� ���A	 ا�[�	pj او ا��,ا@�	ت ا���  -	�
D ان :;�ف ا����ة ا���< 	�>

 K���	�= %H� ا���,ق q;� K�.;: أو ��=� وا��� 	= f��= 	����
<

D���	92.ا� 

�� إ�% ذ�F� P" أن 	i4	�����	�=�F,ع ا���	رات :" ھ�: ا����ة ا��

�,�,+�	ت وا��,ارد وا�8"رات ا��� :�	:.�V ا4دارة :����8	 وا�0
�	رھ	 
وا��

D<�=7�89��:3 أ  

- 	����	� .:# "�>A	�� D= ا����� وا��O4ف ���	 ��D ا����0C و=

��,ن -	��H� V;��ء أ��= %H	 K889< ا���	� .إ��	ج ��N و=

-	���:;�ف ا����ة ا��	��A� 	: " �� أ>] 	و=� 	ھ��a ��0 دونC= K� p[�: 	=

 ����,ن 	�
� >�>" أو >[��� _H	 K="8< ا��M� إ�% ا�;��ء ��	[= ���� �.;<

                                                           
1
  .137ص 2005ا�ردن  -���ن –، دار وا�ل 1#ظم ا��% و��ت ا�!�را����
، ط: �!ن � � ا�ز9��  

2

 ا��ؤ!!�ت ا�����د�
(�ؤ6رات �#��!�
 ا��ؤ!!�ت ا�����د�
 �� ظل ا�%و��
 ا�����د�
 : �ر��ت 9ول  ���
 د	�راه �� ا�% وم )�، أطرو


  .97-96، ص�2005;�ص �!��ر، 	 �
 ا�% وم ا�����د�
 و� وم ا��!��ر، ���%
 ا��زا�ر : ا�����د�
3

 ا�% وم ا�����د�
 وا��!��ر –�� ا��!و�ق ) �9ر �#6ورة(��م ا���زة ا��#��!�
، ر!��
 ���!�ر أھ��
 #ظم ا��% و��ت �� �د: ا�#%�س �د���  � 	


 !%د د� ب ���� �دة، ا��زا�ر%��� ،
  .111ص  -2005. وا�% وم ا����ر�



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
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���D أو 	��V أ<
� =D ا��	�
D أن :8"م ا��D= ��,�F= ��0C ا���< Y�# ،ا��,ق

�V ��;� أ��	�  N<"8:".1 ��  ا��

q;� إ�0[�ص D
  : ا�����ات =��	 =D ا��;	ر>_ ا��	��8 >�

���� :Cدي إ�% :�,ق ا����0C و:���ھ	 �H% ا���0C	ت  -	�إن ا����ة ا��

 .اOE�ى

- ����	��� ا�;��ء وإدرا<�N ��*ه ا����ة ا�� ��	F<إ ��ZA: 	�� ن,
 . >IF أن >

- ��0Cت ا��	�F�:ل إ�0�ا�O D= �<,.ا��"ى ا� %H� ����	� .:�789 ا����ة ا��

-  D= ����	��V2 ا����ة ا��: ���� 7�89: �� N��:و 	ذا:� "# �� ��0Cا�� �Oدا

	��. 

- �8H.= h��� وھ� D���	����� ����2 و:�789 �	��8	ر�� =V ا��	� .إن ا����ة ا��

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

1
�!ن � � ھ���ن   : 

 ) ا��دا��
 ا����دة(ا��وارد ا��6ر�
 	د;ل � ��زة ا��#��!�
، ا���د��ت ا��%��رة �@دارة ا�%ر����#� � 
����#ظ�
 ا�%ر��

  .653، ص2006ا�دار�
، ا���ھرة، ��ر 



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
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   :أ�$اع ا	���ة ا	�������: ا	�! � ا	��	�

����، أ�]��H ا��
��H وأ�]��H ا����� 	��]�H	ت ا��Eا D= D��,� D�� ���� أن D
�<

  )ا����د(

  : أ�3 �� ا	�2 #� ا
01: ا	#�ع ا
ول

 V���� ھ*ه ا����ة أن ا��N���: %H� ��;: ��0C و:�;:  ��H
و:�,>7 =��f أ�� :

��� و=�	 >Cدي �� ا���	>� إ�% :7�89 �,اj" أ<2�، 	��	��8	ر�� =V ا���0C	ت ا��

����	� و:;�q�O ��H�� �2 ا��
	��_ =D أ#" ا��8,=	ت ا0E	��0 ��>	دة ا�8"رة ا��

_��	
��f وإ��0�را :�ا>" ھ*ه ا�8"رة، #�Y أن :[��q ا���H�  q�O K�� NF�<

D���	�   1.ا0E;	ر إ�% ا��"ى ا�*ي >�;"ى �"رة ا��

  : أ�3 �� ا	����: ا	#�ع ا	����

	��A� ف�;: ": D= �;�:�= ���� Kو� "<����f =���� و= N��8: %H� ��0Cرة ا��"�

 ،%Hدة أ�,+ �
= PHا����� �c� ��+;" و� 	ت =	="O ،f����	� �@	O pj	�O

V�22".ا�  

  

  

  

  

                                                           
1

 ا�6ر	
 ا��زا�ر�
 � /��ف ا�#��ل : ���A ا�و��د  ��� 
ر!��
 ���!�ر  Mobilisا�!س ا�%��
 ��#�ء ا��زا�� ا��#��!�
 ودورھ� �� ; ق ا����
 درا!
��د �و��8ف -	 �
 ا�% وم ا�����د�
، و� وم ا��!��ر وا�% وم ا����ر�
 –�� ا�% وم ا����ر�
 ) �9ر �#6ورة(� 
%���- 
 -2008ا��زا�ر  -ا��!� 

  .29...26، ص2009
.#�س ا��ر�4  2
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  .أ��8دھ�، وا)��ا������6: ��5در ا	���ة ا	�������: ا	���� ا	����

 ��0Cا�� �ت ��*ا :�<	�0Cى ا��"� �a	M�6 ا�Mا� ����	��;" ا�D� Y92 ا����ة ا��

 D= ��,�F= ��0Cا�� f��: 	�> ،	�8H]� در وا��,ارد	ا��� D= ��,�F= %H�

���� :]�D �8	ءھ	 ا�.�ق و	�ا�04�ا:��F	ت ا��� :�	�"ھ	 �I�> %H =��ة :

  .وإ��0�ار>��	 وز>	دة #���	 ا��,���

��5در ا	���ة ا	�������: ا	�! � ا
ول:  

 LM����� =��0C= D إ�% أO�ى #�I ا��F	ل ا�*ي :	�:[�H_ =�	در ا����ة ا��

���� إX إذا 	�
E Dي =A� ��0Cن :���V ����ة :�< �� 	�:	��	
��K و#�I إ=

:,ا��ت �">�	 =D= ��,�F ا��,ارد وا���	در ا��� :����O D= AM	 ھ*ه ا�OE�ة، 

�H< 	���1: :��
� ھ*ه ا���	در   

2
� :,ز -T �<,.:ا�ءا و:��9Xو �

,ن ���	 ا��,ز�,ن أ<< ���	;� V<. 

��,ج و:7�89 ا�,Xء �H;��� ا��F	ر>���	ء @,رة  -�H� ة"�+ . 

 .ا���4	ت ا��	+�9 وا��;	�� -

ا�["=	ت ا��H� �="8;��� إ�.��	 =D ا��;��� ا��F"ة �F9	ت =[�H_ �.	�	ت  -

 .ا��,ق

�,�,+�	 ا���.,رة -
 .ا�0["ام ا��

- �j	0,ا�.�ق وا� �[�A� 	��	�;�0و�� ا	ف ا���ص ا���,>��8 و=9	M�>ا . 

- ��0C�8 �"ى =,ظ_ ا��j	رات ا��	ة وا����ءات ا�����	�
 .ا�

- ��0Cت ا��	�	
 .ا�04["ام ا�
_ء ��,ارد وإ=

                                                           
1
  .87ص-2002دار وا�ل � #6ر وا��وز�4، ���ن، ا�ردن  -�3د;ل ! و	�، ط –ا!�را�����ت ا��!و�ق  –���د إ�راھ�م ���دات   
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���� �N�< ��0C�H ��9">" ا�9	+	ت 	�
D ا�8,ل �Aن :789 ا����ة ا���< P�*�

�� إ�% :.,>� ا�04�ا:��F	ت وا��2a	ت ا�,ا+I إ2T	��	 �"ى 	i4	� ،ا�;��ء

D���	�  .ا��;	�� ��,ا+�� ا��
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  : أ��8د ا	���ة ا	�������: ا	�! � ا	����

�� ا`:� ����	�1: :��
� أ�;	د ا����ة ا��  

  :��8 ا	�2 #�: ا	#�ع ا
ول

 7rr�89�� س	rr0A> �rr2>ا ���,rr0 �rr�# %rrH� ل,rr�9ا� %rrإ� %;rr�: �rrت ا��	>�rrMإن ا�

	�� D���	�
��H أد�% =D ا��� 	�:	F��  . �F	#�	 و:�,��	 ھ� ا��� :8"م =

�  =�rrO Drrل 	rr��: �rrت ا��	>�rrMH� �rr��j�ا� �:	rr�H�;ف أ�"rrا�� �rrھ �rr�Eا �rr�H
إن ا�

�	��  =�O Dل ا���ا>	 ا��	���� اrOE�ى r�a� ا�
�r�H ا�
��H و#�% ا�M�<	ت ا��� :�

	�+	��U� ت ا��� :8,م	F���H� �[�]�= _H> 7�89�� %;�: 	��U�.  

  :ا	6$دة��8 : ا	#�ع ا	����

���ة ا�����r ذ�E Prن ا�;��rء 	�>�r2a,ن �;" :7�89 ا�F,دة ا����c�ة =D ا���ا>	 ا��

��F	ت �	�F,دة ا��� :�2H ا�[�	pj ا��.N�H2� D= ��,H، وھ� ا�[�	pj ا��� ��	�

�	���0C	ت�,�;,��	 أو >M	ھ"و��	 �� ا��4ن، >  �r2H: دة,F� ت	F��ا��� X :8"م =


Drrr= D ا�rrr82	ء وا��rrrF	ح �Hrrr0 �rrr,ك ��rrr: X N�:	rrr;�,:و Dj	rrr��ت ا�	rrr2aت ور	rrr+	#

���	�  .ا��

  : ��8 ا	��و��: ا	#�ع ا	��	�

 ��r��	�=�rO Drل اF�r0X	��  ��r�0C�H:;" ا���و�� ���A	 اr0E	س ��7r�89 ا���r�ة ا��

  .ا�;��ءا���>;� ��6�H�ات ا��� �" :9"ث �� :���N ا����F	ت و��	 >�ءم #	+	ت 

                                                           
1

 ��ن أ#واع ا��داع ا���#� وأ�%�د ا���زة ا��#��!�
، درا!
 ��دا#�
 �� ���و�
 �;��رة �ن : أ	رم أ��د ا�طو�ل، ر�9د إ�راھ�م إ!����ل �A%ا�

���ظ
 #�#وي 	 �
 ا�دارة وا�����د� �� 
  .13ص 2008 –ا�%راق  –���%
 ا��و�ل  -�!م ا�دارة وا��#��
 -ا�6ر	�ت ا��#���



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
 

 
52 

�H% :��6� ا�;��H	ت إ�% ط�ا7j أrO�ى وھr*ا  ا����0Cن ا���و�� :;�� �"رة <�	 أ 

:	�H�� ��6� أداء: ���	� ،<� ���r�Hو<*�P :��6� ط�>�8 وو�h أداء  �	ر��	 >;�r��; 

��� أر�2H.�= V	ت ھ� ھ	�>�9	ج إ�% :��6,��:1 

��F	ت +">"ة أو =;"�� :��و�� ا	���' •= N<"8: %H� ت	�H�;وھ� �"رة ا�. 

• '9� .و:;�� �"رة ا�;��H	ت ��4	ج =�>D= f ا����F	ت: ��و�� ا	�

��و�� ا	�6: • : �r���r�= �r,ى ا��r	f: أو  �r��6ا�� %H� ت	�H�;رة ا�"� ��و:;

 .=[�D= ��H ا����F	ت=��,ى �M	ط ا��4	ج ��N<"8 أ#F	م 

 .و:�M� إ�% �"رة ا�;��H	ت ����6� أو�	ت :�N�H ا����F	ت :��و�� ا	�� �: •

��� ��D  :��8 ا	�� �::ا	#�ع ا	�ا�� 	��ُH� ��0	0E"ة ا�	ا�8 ��	
��  ا���0C	تھ, ��

 N��rr�: �rr� ���rrوا�� �rr��اrr0E,اق =�rrO Drrل ا���<�rr� �qrr�O %rrH ا��rr��ُ ا��=


D ا�;��ء% =��F	ت +">"ة و:8">��	 إ��= hو� ���A� . "r;2� ت	�82r0أ �rZ�Z ك	�ھ

�rrھ hrr�,�	� �rr=	;�: N�Hrrا���:  ���rr0  ،د"rr9ا�� hrr�,�	� N�Hrrا���  ،N�Hrrا��� ���rr0

  .ا��.,>�

;�  :��8 ا=��اع: ا	#�ع ا	>�

�� �K إ;� Vri,= 	�;riر وو	r
�Eه ا*rھ �r�2: %rH� رة"r8ة وا�"rر ا����	r
�Eج ا	��

7rr�2.ا��  V�.�rr�: 	rr= Nrrأھ p�rr]H: Drr
:�rrO Drr= Krr8�89ل اrr�4"اع،  ا��rr�0C	تو>�

�V ا��� >�889	 	�  : ��	 >A:�  ��	 وا��

���rr ا����ا>rr"ة ��rr ا�rr�9,ل �rrH% �,ا=�rr اrr��4	ج و<P�*rr   .أ 	�=,ا+��rr ا��

��� =D ا+� ز>	دة ا���2;	ت	�  . =,ا+�� ا��

                                                           
1

 - �زة�و�در �و  ����
 ا����ل و���درھ�، ا�� ��� ا�% �� �ول ا��%ر�
 �� ظل ا�����د ا�ر��� و�!�ھ��/� : 	�6دة ��� �� 
دور ا���زة ا��#��!�



 �ن �و� � ���6 ف  - �� �	و�ن ا��زا�� ا��#��!�
 � � دان ا�%ر����!� 
  .8ص–ا��زا�ر  –���%



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
 

 
53 

  . �n�� �=�0 ا�;�� و:��H8 ا�9,ادث  .ب 


�ت =�O Dل ا<�rM	ف �r"اr<"+ �j"ة ��;	��rF و=,ا+��r   .ج M�H� ل,H# د	F<إ


�تMا�� .  

:.,>� أ0	��I وط�ق إ��r	ج و:,ز>Vr ا��VHr وا�[r"=	ت و:�r�= 7r�89,>	ت   .د 

�� +��V اM�E.� ا��� :8,م ��Aد>��	 ���,�  . أ�]� =D ا��	#���D ا�
��� وا�

��O D= ��cل   .ه �H� ���	�  :<�I ا���,ق ا��

��V ورأس ا��	ل =�O Dل ا�4"اع �� ا�;��H	ت:H> ��H8_ ا� ���.  

�  �rr�+	��4ت ا	rr�H�;ا� �rr� �rr��6ا�� �rr��	
rr0��� ا��
�rr_ و=,ا<�rr2 ا��.rr,ر وإ=

��F	ت +">"ة= N<"8:و.   

��rr اEداء   .و  �rr�H�	وا�� �rr<	�
:D�rr�9 إ��	+��rr ا���Drr� �rr�c ط�>7rr�89: 7rr ا�

  . وإ�F	ز اEھ"اف وا�0["ام ا��,ارد وا�.	�� ا�0["ا=	 ا���	د>	

�V   .ز 	rr�
rr	ر ا�4"ا���rr ا��rr8�< �rr"م ��rr	 ا�;rr	H=,ن �urrدارة �,اrrj" و=�E7 اrr89:

�vrrت ا��	د>�rr وا��;�,>�rr ا��Hrr�9< �rr,ن 	
�D��"rr2�H أ����rrO Drr= N�rrل ا��


	ر�Eا PH: D= "����: ت ا���	�c� .���H	 D= ا��

  

  

  

  

  

  



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
 

 
54 

  : إ)��ا����6ت ا	���ة ا	�������: ا	�! � ا	��	�

���r ا�r*ي >�Ar:% إن �F	ح ا���0C	ت ا��;	@�ة 	�أو ��HM	 rH� "��;<% =�<�ھr	 ا��

 D= ت	�0Cا�� 	�
H�: ا�.�>�8 ا��� D� �2;: ا��� ����	�=�O Dل ا�04�ا:���F ا��

����rr و:7rr�89 ھ�����rr	 �rrH% ا��rr,ق، =�rrO Drrل ز>rr	دة 	�أ+�rr ا�Drr� Yrr92 ا���rr�ة ا��

���� #���	 ا��,���، و�� ھ*ا ا��.IH 0,ف ��.�	�ق إ�% ا�0�ا:��F	ت ا����ة ا��

�� �Zث إ�0�ا:��F	ت  Portaوا��� #"دھ	 .1   

  : إ)��ا����6 ��1دة ا	�2 #�: ا	#�ع ا
ول

 IrrH
��D�rr و>�	�
�rr�H أ��rr �	��8	ر�Vrr= �rr ا��: 7rr�89: %rrإ� ��F�:ا��rr04ه ا*rrف ھ"rr�:

  : :�8�89	 :,ا�� �"ة T�وط وھ�

-  �r� q�r�]: يAr� ،�;�H� ن�= IHو+,د ط �;rدة–ا��,rFا� %rH� �rc� -=Vr ا��9	

  .>Cدي إ�% ز>	دة

- f��  .�"م و+,د ط�ق <
��ة ������ ا��

 .��.�� ا��H;� ا��8"=� -

 _��	
: �� q��]ا�� ���� إ�% =;"ات إ��	+�� ذات <�	ءة �	���، ا��0X�ار 	i4	�

����	�  .ا��4	ج ا��2	T�ة، وا��9,ل �H% ا��,اد اEو��� �0A;	ر :

  :إ)��ا����6 ا	����� :ا	#�ع ا	����

��>r"ة  ��r@	O Ir�> Dr= D
��r: 	="�� 	����	�= D� ���0 ا����C:789 ا�� 	ھ"r<�<

ا�;��ء و:���� ���	، و�" :[�H_ ط�ق ا����� =D �.	ع إ�% آrO� و:�[r� *r"ة أ�;r	د 

	��= �>*�:2  

  
                                                           

1

 ا���ھرة، ��ر إدارة ا��وارد ا��6ر�
 رؤ�
 -��دل ���د زا�د  %��� ،
  .134ص  2003: إ!�را����

2
 Porter M : l’avantage concurentiel, édition, donoct, Paris-1997- p :26. 
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- ���	���D� f ا����F	ت ا���H� ���= N���:.  

�,�,+�	 =���ة -
:. 

- H� ة���= pj	�O f�� .)�0	ت O	@�، ا�F,دة(�

- V<ا��,ز �� .O"=	ت =	 �;" ا�V�2 أو ط�ق =���ة 

 _r�

�� %;r�: أن 	r��H� ،�r�jودا �r9+	� �r���: ��F�:��0 ا�0�اCا�� D�[: %�#و

  :=�F,دات ا�Y92 وا��.,>� :F	ه ا�����O D= fل

��f و�� ز=D أ��  -�H� ��H�]= ت��
M:ت و	����: N<"8:. 

-  f�� .ز>	دة ا�0["ا=	ت ا��

- K� ��� .O"=� ا������O D= PHل :N<"8 ا���	�"ة ا��

-  �[��� ز=D ����، @�	�� أ0�ع، و:T N<"8�وط ا��j	��� أ f�� .:�N�H ا��

  :إ)��ا����6 ا	��@��: ا	#�ع ا	��	�

 ��r��	�>�8" �	���<�� ا��O	ر ا��F�� ��0C	Xت و#"ود ��rM	ط�	 :r�� 7r89	 r�=�ة :

�
= �[���Dr� _rH�]: P�*r� �r ا�r0X�ا:�D���F  .، اr0E,اق��r	Djا����rF	ت، ا�: أ

KH> ا��,ق و��  ا��,ق D= ء�+ �="O %H� "��;: 	أ�� �� D��8�	1ا��.  

D����  :2و:�N�8 ا�0�ا:���F ا���<�� إ�% 

�� ا�D� Y92 =��ة �� �.	ع =���"ف : ا	��@�� C D أ)�س ا	��2	�A  .أ  �
��:

�[�]��� ظ� ا��
	��_ ا��.  

�� ا������ �� �.	ع =���"ف: ا	��@�� C D أ)�س ا	�����   .ب  �
��:.  

�� ظ� ھ*ه ا�0X�ا:��O D= ��Fل ����	�  :و>�
D :7�89 =��ة :

��f ا��8"م ��*ا ا�8.	ع ا��,�� -�H� أ�� _��	
:.  


� أ�]� �V2M< Y�9 #	+	ت ا�8.	ع ا��,�� ا�����"ف -M� f��  .:���� ا��
                                                           

1
 -��ر -ا���ھرة - رو�رن ��س د���د ��، �ر��
 ��د ا��	�م ا�;را��، ا�دارة ا�!�را����
 �#�ء ا���زة ا��#��!�
، دار ا���ر � #6ر وا��وز�4  

  .343ص 2008
2
 Porter M: l’avantage concurentiel, op, cit. p/ 27. 
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  : ا	������� وا	8$ا�0 ا	�(�Eة ���� ���دات ا	���ة: ا	���� ا	��	�

 �r�,�F= د,r+,� ا�rc� ا���� �=E	�  �� ����	�إن #�,ل ا��wH� ��0C	����ة ا��

 �rr�HOا�"ا �rr=ا�;,ا Drr= �rr�,�F= ك	rr�=Drr ا�;,ا=�rr ا��rr9"دة �rr�8�89: �rr	rr�> ،	 أن ھ

�� ا��.	�I ا��	��� Kق إ���.�����	، وھ*ا =	 0 �ZC: ر+�� ا���	وا�[ :  

���دات ا	���ة ا	�������: ا	�! � ا
ول :  

���r�0C�H� ��r و�r8	 ���D<�r�6 أ0	r���O Dr= Yr�# ،D��r0	 r9�:"د 	�:9"د ا���r�ة ا��

 ،N�=	rr=د أ,�rrأو ا�� D�rr��	���rrH� ��rr% =,ا+��rr ا��	�=rr"ى �rr,ة إ=
	���rr ا���rr�ة ا��

�� ھ*ان ا����6�ان ھ�	
���ة =� �2>E ة�ا ��*ه ا����
  : وا�82	ء =�9

����#NF ا� -	� . ���ة ا��

-   �	� ).ا��,ق ا�����"ف(�.	ق ا��

  :   6F: ا	���ة ا	�������: ا	#�ع ا
ول

 �r�H
���� ���0C�H <�2�ة و+��H ووا�9i 0,اء =� D	�r�# ا��	�<�H	 >	�h ا����ة ا��

��rr� �rr*ل =rr�F,د 	��rr�ض ذ�rrH� Prr% ا��rr�0C	ت ا�� 	rr�H> ،�rrا���� �rr�#	� Drr= أو

D= D
��: %�# �Hj	ق،  و@�ف أ=,ال ط,rا�� �r� 	�:�.�r0 ل	r.وإ� 	r��H� IrH6ا��

7 >�
D ا�8,ل �Aن ا����ة H.�
�D ا��D�;2 ��	 و=D ھ*ا ا��Hا����� D= ��H8ا�� ��	��	و�

 Nر� �
Mا� K����� :�� �"ورة #�	ة =;��� :�	=	 =D ا����f، وھ*ا =	 >�2	�  ):1-2(ا��
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  :دورة ��Fة ا	���ة ا	�������): 1-2(ا	02G ر1: 

  

 

  

  

  

  

  

�� =F	ل ا��E	ل: ���HO �0�= ��2: ا���"ر ����	��"ر>� -ا����ة ا��
�� -=�<� أ
  .86ص 1998: =��

 �� ����	�9�% =[�H_ ا���ا#� ا��� :�� ��	 ا����ة ا����	 =�O Dل ھ*ا ا��� ?[�<
  . دورة #�	:�	

�H< 	���1: :��
� ھ*ه ا���ا#�   

���HH F  .أ  :�HH�.�	ة : ا�rr��H� �nrrM����rr�0C�H� �2rr ا���	� �rr#ل ا���ا,rrأط "rr;:و

��rr��	�
�Drr= �rr ا���
�rr� وا�rr0X;"اد ا�rrM2�ي، ا��rr	دي ا��

,��rr	 rr�9:	ج ا�� ،

�
>A� �
���� =V =�ور ا��=D ا��M	را أ<	�  .وا��	��، و:;�ف ا����ة ا��

:;rr�ف ا���rr�ة ھ�rr	 ا8�rr0�ارا ���2rr	 Yrr�# Drr= اrrM��X	ر،  :���HH F ا	����HH   .ب 

����	��2	ر أن ا��	�, %rأ�� 	r���ات ھ,rن ا�,r
ن �"ؤوا >�<�ون �r��H	، و:

D
�< 	=. 

                                                           
1
99-100
 ا�����د�
، ص�ؤ6رات �#��!�
 ا��ؤ!!�ت ا�����د�
 �� ظل ا�%و��: �ر��ت 9ول  .  

 

�!

��#
ا��

ة 
�ز

��
م ا

��
  

ا�8رور ا��� �د ا���#� ا���د�م 
 � ا�ر

 
��1زة �#��!�  
 
��2زة �#��!�  
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��F � ا	�. ��  .ج :  	n�rM� 	n�rT KrF�:ة و�ا��� NF# V+ا��<r9�,  ،د,r>�ا�

���D �	=,ا ���H8" =��ة 	����0
,ن ا��Cا�� 	���82r0أ V+:�ا ��	��	و� ،

��H�	. 

���HHHH F ا	�HHHH3ورة  .د :  �rrrr��	9ة ا��rrrrا��� D�rrrr�9: ورة�rrrri 	rrrr�:Arrrr:� ھ

 _rrH�]:  rr0أ %rrH� ة"rr<"+ ة�rr�= ء	rrMأو إ� ،V<�rr0 �
rrM� 	rrو:.,>�ھ

 D�r�9ا�� Dr= �r�c�
D ا����r: Nr� ، وإذا���	ة ا�9�أ0  ا��� D� 	=	�:

 	rr��U�و��rr"ھ	  ��8" أ���82rr0	 �:	rr=	rr0أو ا�rr�9,ل �rr�= %rrH�ة +">rr"ة، 

"<"+ D=  �	�
,ن =D ا��;I ا�;,دة إ�% ا��<. 


D= ��0C�H� D ا��	#�� ا��c�>� أن :789 ��0 ��< K720 أ� 	�= f��ا��04�ار>� ��

�r� h"ورھ	 =Dr ا�r�9	ظ �r�= %rH�ة ا��
�r�H ا�r�E أو 
����، وھ*ا إذا :�	�����:�	 ا��

 �r�#	�
Dr ھr*ا >�Dr= Kr8�89: I;r ا�� ،���	��� =,ا+�� ا���0C	ت ا�� f��:��� ا��

��� ا�;�O ���H,@	 إذا <	�h ھ�	ك +�,د 	�=;�2�ة :2*ل =D ط�ف ا���0C	ت ا��

	�
  .�PH: %H� IH6�H ا����ة أو :9">

  1)ا��,ق ا�����"ف( :�!�ق ا	����;:ا	#�ع ا	����


��2r	 و���H	ت >��	ول ھ*ا ا�;��� در+� :,M� V0	ط	ت : "r� ��0 ا���Cا��=r��ة 

 ،��rr��	�: 	rrل إ���,rr@,ا� �rr�0Cف ا��"rr�: �rrاق ا��,rr0Eأو ا 	:�	ط	rrM� Irr�# Prrوذ�

��rr	 أن :rrH� �ZCrr% ا���rr�ة 
�<  �	rr�
Drr ا�rr8,ل أن ھ�rr	ك أر�;�rr أ�;rr	د ��.rr	ق ا���<

���� وھ� <	��	��	�  :ا��


  ="ى :�,ع =[�+	ت  :ا	.!�ع ا	�$�1ا	�!�ق  -;<��0Cا��. 

  ).��ار ا�����V(>;D� �2 ="ى آداء ا��M�E ��0C.��	 دا�HO	 : ا	�!�ق ا	�أ)�-
                                                           

1
  .102ص: �ر�4 !�ق ذ	ره: �ر��ت 9ول 
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-�HHا��J6	ق ا�HH!�	ط7 : ا	rr�
rr�  rr"د ا��;< 	rr���  �	rr�: �rrول ا��"rrأو ا� �rr��ا�6F�ا

��0Cا��.  

��rr ظrr�H	  �HH!1:ع ا	��HHGط - �rr�;: �rrت ا��	�	�rrا�� D�rr� Lا��rrى ا��"rr= Drr� �rr2;<

��0Cا��.  

  :ا	���ة ا	������� ��ا	8$ا�0 ا	�(�Eة : ا	�! � ا	����

���� ����F �;,ا=� دا��HO أو �,ا=� O	ر+��	��AM ا����ة ا��:. 1  

أو ا��rrrr�6�ات  ا�;���rrrrا#��	+rrrr	ت  إن :rrrr�6�: ا	8$ا�0HHHH ا	>�ر�HHHH�L :ا	#�HHHHع ا
ول

��q;2rr� ��r ا���rr�c	ت 	��,�,+��r أو اrr���X	د>� أو ا�8	�rr�= 7rH]: "rr� ،�r��,�ة :
ا��

�	��r	+� ا�r*ي ����F ����� رد �;�H	 �H% ا���6�ات،   �r
�,�,+�r	 ا�9">
ا�r0,رد ا��

�� ا��,ق أ0�ع  ��,H.هوا����a D= ����� �D ط�>r0 7��� رد ا�0.	ع 7HO =��ة :	

�,�,+�rr	 وا#��	+rr	ت ا��rr,ق
�;rr�6: %rrH� KrrH� ا�� �rr�0Cرة ا��"rr� �rrأھ�� �rr�c: 	rr�، و=Drr ھ

 %rrH� 	�:ر"rrو� 	rrو����= %rrH� "rr��;< ا*rrوھ ،�rr�+ر	ات ا�[�rr�6��H� ��	F�rr04ا ���rr0 %rrH�

 .=�	�;� ا����6�ات �D ط�>��H9: 7 ا��;H,=	ت و:,��V ا����6�ات

ھ� �r"رة ا���rH� �r�c% ا=��rك =r,ارد و��r	ء أو : اM ��ا	8$ا�0 ا	� : ا	#�ع ا	����


r	ر واr�4"اع ��Xا 	r���� D= ،D<�O`ا D���	�
,ن =�,��ة �"ى ا��: X اء �"رات�T

����r ادور	��rr�= 7rHO �rr�ة : �r�2> .f�rr��rr.: �r,>� ا�� 	rr��rr�9� اr�4"اع ھ< Xأو  و

���M< K ا�4"اع ��r ا�r04�ا:���F واr�4"اعا�["=� ا��8"=�
��r أHr0,ب ا�;��r  ، و�

�	j"ة +">"ة 7HO ���,�,+�	 ا����["=� أو ا�4"اع 
  .�H;��� أو ا��

  

                                                           
1
  # 
�و أداء ر�8 ا�راھ�م ا����D، رأس ا���ل ا��	ري ودوره �� ����ق ا���زة ا��#��!�
 � �#ظ��ت، ��ث ��دم إ�� ا��ؤ��ر ا�دو�� � �#��
 ا�دار�

  .22ص 2009#و���ر  4-�1ن : ا�!%ود�
، ا���رةا��� 	
 ا�%ر��
  -ا�ر��ض -����ز �� ا��ط�ع ا��	و��، �%/د ا�دارة
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�ة �������: ا	���� ا	�ا����  .دور رأس ا	��ل ا	#�2ي �� ��.�+ 

��r��	��  إ�r�= Ir�> %r�ة :	r� :�;% ا���0C	ت ا��;	@�ة ��r ظrT �rn�� �r">"ة ا��

 �r��� ��	riل إ�rO Dr= Prط، وذ�	rM��r�� �r  ا� �rH=	;ت ا�	r�c���a D�ھ	 =Dr ا��

1��اد، � ��H8;وا� �<�
  �H;���، و:7�89 ا����� �D ط�>7 ا�6�0ل ا�.	�� ا��

:�r	ھN دوراً ھ	=	ً �� +;�r اr@E,ل r�a� ا��	د>�r  إدارة رأس ا��	ل ا��
�ي Cديو:

 7�89: �� 	
���� =�O Dل :"��N ا4=	���	ت وا�.	�	ت ا�M2�>� و=�	�":�N =��ة :

%H�  ف	M�>4ا Dr
�< hr#و ،�rH��9ا�� N�:	r��	
�7 إ="r:ي دارة و�r
رأس ا��r	ل ا��

 ��H�]ا�� 	�F=اد ��ا"�U� أن :8,م IF< ����	�ا���	ھ�� �� :7�89 و:"��N ا����ة ا��

�� إط	ر ا�0�ا:���F ا��D= ��0C +�� وو�2H.�= 7	ت ���H	 D= +�� أO�ى.  

  .دور رأس ا	��ل ا	��Gي �� ��.�+ ا	���ة ا	�������: ا
ولا	�! � 

 	rrr�>��=د إ�rrrF= %rrrإ� "��rrr�< X ة�rrr@	;ت ا��	rrr�0Cأداء ا�� �rrr� �rrr7 ا����rrr�89: إن

I�9��,�,+�� �,#"ه 
، وإ��	 >���" �	�"ر+� اEو��H� %r,ارد ا�.�2;�� وا��	��� وا��

N�rrc;: %rrH� رة"rr8ا� 	rr�� �<�rrM� ءات	rr�> ���,rr: %rrH� 	�:ر"rr� %rrإ�  PrrH: Drr= دة	��rr04ا

���� وا��r0�ارھ	 ھr, ا�
�r	ءات 	�ا��,ارد، إن ا���"ر ا��8�89 ��.,>� ا�8"رات ا��

��E ،�r�0C�H� ��rن 	��	@� ا���r�ة ا��� Nأھ D= ���ا�M2�>� ا��� >2�ز دورھ	 <;

 7r�89�� 	<ور�ri 	ط�rT h�	> وإن ��:	=,H;=و ���	د>� و=	ارد =,= D= 	�� ح	�< 	=

 ��r��	�
PrH: D<,r ا���r�ة، ذ�Pr أ�Dr= "r�X Kr ا����ة ا���� 	r��إX أ��r	 ���rT hr�ط	 <	

�� ا�
�	ءات ا�M2�>� �	��2	رھ	 =�"ر ا��
� وا��4
	ر وا�4"اع,:.1   

�rr�= 7rr�89: �rr�ة  	rrأن دورھ Xإ �<�rrM2ارد ا�,rr�H� �rrھ��Eه ا*rrھ Drr= Na�rrا� %rrHو�

��  rT�وط r� Vr���< 	�F�:ا��r0ردا ا,r= 	رھ	ى ا��2"= %H� V�,�< ��0C�H� ����	�:
                                                           

.42ص 2001 -دار 9ر�ب � #6ر–إدارة ا��وارد ا��6ر�
 ا�!�را����
، ا���ھرة : � � ا�! ��  1
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"r�H8ا�� ��,;r@رة، و"�إ�mr ا��r�� Vr���: �r	 ا��r,ارد ا�r04�ا:���F اrOE�ى ��r ... ا�

�rr;F< 	rr= ا*rrوھ ،�rr�0Cل ا��,rr�9ا� ��,;rrا�� Drr=  ارد,rr= Drr= fj	rr���rr�� %rrH  ا�

��H�]=.  

 ��r��	�و�
� :;�2� ا�
�	ءات ا�M2�>� =,ردا ا�0�ا:��F	 C�=ول �7rHO D ا���r�ة ا��

  IF<:1 أن :��_ ���  ا�[�	pj ا��� :���� ��	 ا��,ارد ا�04�ا:���F وھ�

- ��0C�H� ���87 ا�HO �� �<�M2ءات ا�	�
 .=�	ھ�� ا�

- <�� ."ة أو =���ة و>�;I ا��9,ل ���H	أن :
,ن ھ*ه ا�
�	ءات �	درة أو 

- "�H8�H� �H�	� ��a ءات	�
 . أن :
,ن ھ*ه ا�

�� إط	ر ا�04�ا:���F ا��;��"ة - 	�� �Z	�= ,رد�� 	إ2�0"ا�� ���	
 .�"م إ=

 	r�HھC: �rوط ا���Mا� D= ��,�F�� �<�M2ا��,ارد ا� ��H�	� %إ� ��	ا�� �
Mا� ��M<و

��Arr� ��rrن :�rr= ?2rr,ردا ا�rr0�ا:��F	 rr��=	 Irr;H< دو	�را <rr�2�ا �rr�= 7rr�89: �rr�ة :

  :���0C�H و�H% ا��9, ا��	��

أي �"رة ا�8"رات ا�M2�>� و=�	را:�	 و=;	ر��	 و�a�ھ	 وا��� X : ا	��رة -

D���	� .:�,ا�� �"ى ا��

أي أن ��	 دور �� إ��	ج ا��[�+	ت و:N<"8 ا�["=	ت ذات ا����8  :ا	.��� -

 .�H;��ء

��K وإ��	  :8O� ا	�. �� -�;�� L8� L2:�< X زه	Fن ��� ا���د وإ�E Pذ�

�K���]M ودوا�;K و=��,ى رi	ه و>;��" <*�H� P% �0	0	ت ا��,ارد 

�� :PH ا���0C	ت �<�M2ا�. 

                                                           
1
  5�8�� ��A! : 
�#�!#�
 ا�% وم ا �� ،
��د ���% –ا�!�ر ا�!�را���� �رأس ا���ل ا��	ري وا���زة ا��#��!�
 ا��!�دا�
 � �ؤ!!
 ا�����د�� 


  .7ص 2004ا��زا�ر  -6ا�%دد –;�8ر �!	رة 
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�% أ�D= K ا��;I ا��9,ل �H% ��  ا���	 � ��1 ��Q:  D= fj	P)���ال -;��

 .=,ارد أO�ى

  	��.�+ ا	���ة ا	������� 	 �()��ST�5M ا	�$ارد ا	�02R)2-2 :( �9�G ر1: 

  

  

  

  

  

Source : Olalla ; Marta Fossas : The resourse Based  Theory 
and human resources international advence in economic 

besearch, Vol 5, 1999, p :85.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ا��"رة 

 ا����8 

 "�H8ا�� I;@ 

 � ��a	�2�0u� �H"ال

�<�M2ا��,ارد ا� pj	�O ����	� ا����ة ا��
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�ة �������: ا	�! � ا	������  .دور  رأس ا	��ل ا	��2 � �� ��.�+ 

 ��>;2� رأس ا��	ل ا���
D� ��0C�H� �H ا��,+,دات ا��;���� ا��� :%82 

 ��0C�H� %���0 ��"=	 OC< X* ا�;��� ا�M2�ي �;�D ا2��4	ر، و#�% >��Cا��

��,>� :7�89 ا����ة : ��H�� %H� "��;: أن IF< ،���,ا�� 	����� V����� ور	�ا��


	=�H و=��"ا=� �
� ھ*ه ا�;�	@�، و���  ا����,ى =D ا4ھ��	م، Eن �= �H=	T

�� إط	ر <�� أ��0 وأدق =D #�� و:9">" ���� ا�;��� ا�M2�ي،  	����� ��#

H� V�	ي ا���M2ا� ���   ��0C�:1<�	 أ��	 :;�2� د�	=� أ0	��0 ��M	ط ا�;

 : و>�
��0C�H� D أن :��PH رأس =	ل ھ�
�O D= �Hل -

��اد و�M� ا��;��� �6�ض *Eر<� �"ى ا	Mو:.,>� �"رات ا�4"اع وا�� V�FM:

D<د	ا��� _H�]= �� N��+	7 إ����;:.  

* �n�2�6�ات ا��= K�[�8: 	�� 	����

�_ اM�E.� و:.,>� ا�2�% ا�����9 و:
:

 ��0C�H� ��+ر	وا�[ ��HOت ا�"ا	=,H;ا�� Nc� ء أ#"ث	�و=D أ=
�H ذ�P ا��

  .وا��F=�2	ت و�,ا�" ا��2	�	ت

* ����c���اد =��	 <	�h =,ا�;�N ا��Eا VFM< ا�*ي I0	�= ���c�: �
ا���	د ھ�

�
=Eا�6�04ل ا ���  .�H% ا�2*ل أ<
� وا�6�0ل <� ا��;	رف ا�c	ھ�ة =��	 وا�]�

  

  

  

                                                           
1
�وث وا�درا!�ت ا����ر�
، : ط5 �!�ن #وي  � � 
 2006ا�!����ر �� رأس ا���ل ا�%ر�� ودوره �� �#�ء ا���زة ا��#��!�
 � �#ظ�
، ا��� 
 ا�% ��

  .181ص
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�ة �������دور رأس ا	��ل ا	��U.8 : ا	��	�  �!ا	��� +�.�� ��.  

 	�j��;� ��0Cا�� L��: ل ا�;���8 ="ى �,ة ا�;��� ا���	رأس ا��  
;<

، وھ� )ا�;��ء(و=,رد>�	، #�Y أن �8.� ا�4.�ق Eي =��0C دا�j	 ھ� ا��,ق 

�8.� ا�,@,ل أ>]	 �H% ا��2	ر أن ا��9	�H� �c% ا0E,اق أو دO,ل أ0,اق 

��� وا��9,ل �H% ���ء =	i0,��� إ p�# ب	ة أو ا<��"<"+ D<��� ء	��وأو

 	�� %���< D، و�	��0 ���8�89Cھ*ه أھ"اف :�;% ا�� �> D�
Hت ا�����	+	��2 #H:و

ذ�P إ�O D= Xل ا�"را0	ت ا��,��� وا�92,ث وا���	ر0	ت ا��,��� ا�F	دة 

 ��0Cا�� ���� %H� ���	F<=]�,�� وإ 	ھ"jن �,اU� h�H> 	��= ، وا�����	وا��;

���� ��	، و	��� �;q اE#�	ن >�N ��	س #NF و:7�89 ا����ة ا�� Kا�8,ل أ� D
�<

	�� Nط�	وار:2 N�j	���0 =;��� إ�0�	دا إ�% #�j��� NF	 و="ى وC= 1.و�,ة   

 �
T %H� ����	�و>�
D :�,ر ا�;��� ��D رأس ا��H	ل ا��
�ي و:7�89 ا����ة ا��

 ����= �F�:ي وا�04�ا�

D= ��0C�H� D ا=��ك رأس ا��	ل ا���< Y�9� م	c�

� �F���
,�	:D= K رأس =	ل �M�ي، ورأس =	ل ھ�
�H، رأس =	ل ا�;��	ت، و<�

 ����	���0 :��
D= D :7�89 =��ة :Cن ا��U�4=��ك ا��PH: ��0C ا��
,�	ت، 

�� إ�% ا���و�� 	i4	� �20	�
� �H	�F,دة ا����,�� وا�4"اع وا�
��H ا����=

  .واF�04	�� ا����,��

  

  

  

                                                           
1
 
إدارة �#ظ��ت  –�ؤ��ر ا�% �� ا����ث –دور رأس ا���ل ا�	ري �� ����ق ا���زة ا��#��!�
 ��#ظ��ت ا����ل : ��د ) � و#�س، أ��#
 �#دا#�


%���2006
 ا�% وم ا��ط����
 ا�;��
، ا�ردن،  -ا����ل، ا���د��ت ا�%����
 ا��%��رة، 	 �
 ا�% وم ا�����د�
 وا�% وم ا�دار�.  



���� و�����	 ��أس ا��	ل ا��
�ي: ا�
	��ا���� 	�  ا����ة ا��
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�OUM 05#	ا:   

�� 	�����، �Y�9 و+"�	 أ��	 :�F�� AM�د ا<�M	ف  :�	و�	�ھ*ا ا���� ا����ة ا��

 N�jXو D�[:و 	��j	ت ز�	+	�2 #H: و��*ا D���	��;	��� و<�	ءة =D ا�� �
ط�ق أ<

Nھ	iور .  

 �����2�% ����H	 ا����0C =��:�	 ا��: D����jر D<���
D ا�8,ل أن ھ�	ك ��<

  . أ�]��H ا��
��H وأ�]��H ا�����

 IF< 	�> أ+� ا�,@,ل D= ������H% ا����0C ا��;�ف �H% =�	در =��:�	 ا��

 %H� �F< P�*> ،�<,� ة�ن =�	�[� ��H
: ��Aو� "�+ ��A� ا��,+,دة fj	��إ�% ا�

	�F������� ا��� 0,ف :	�  .ا����0C ا��O	ر ا�04�ا:���F ا��

 ����	��� ظ� =T L�9">" ا�� ����	���0 �
�I =��ة :Cو>;" 0;� ا�� 	�> 	���#

 N�<و ،���	�:��Ki :�6�ات ا��L�9 وذ�D= P أ+� :7�89 ا����� و�i	ن =�<� :

 D���� ���� �H;��ء، 	iاد وإ��1� ��H8;وا� �<�
ذ�D� P ط�>7 إ�6�0ل ا�.	�� ا��

�Oل إدارة رأس ا��	ل ا��
�ي ا��� :�	رس دورا ھ	=	 �� +;� اE@,ل ا��6� 

����	��� :7�89 =��ة : Nھ	د>� :�	ت  ا��	�	ت وا�.	��	
=�O Dل :"��N ا4=

	
�� إط	ر ا�M2�>� و=�	�":�H� N% إ<�M	ف و:"�7 إ= Pوذ� �H��9ا�� N����

    .إ�0�ا:���F ا��D= ��0C +�� وو�2H.�= 7	ت ا��D= ��0C +�� أO�ى
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��� �:  


ل رأس ا���ل � �
��! ا ���اض أھ� ا����ھ�� ا������ ا����� ������ي ا��

  .���'ة ا����%$��ا��#�ي وا

 دور ���6ق %4 ھ3ا ا��12 إ�/ ا�!را � ا���!ا.�� �-�,� +�زي وذ�) �!را � 

BC/ أرض ا�
اA@، وھ3ا <= >;ل  :
8�9 ا���'ة ا����%$�� %4رأس ا���ل ا��#�ي 


<�ت <= ط�ف ا����ل، ��� �BC ��B2/ ھ3ه B�> => H�BC ل
2
<� :� ا�

 �

<�ت <= >;ل اK ����ن ا�3ي CI� ���A!اده و:
ز�����C /BC H ا��B�ا��

  .ا�����رة و ���6ق <= >;ل ا��12 إ�/ ا������ ا������

 .$��!<� %4 ا�!را �ا��9��6 واLدوات ا�� -


1 ا�!را � -> �$ M���� N���ا��. 

- �-Aوا���� OPا���� . 
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   :ا�-�,�� وا"دوات ا� *()�'� &% ا��را��: ا� $#� ا"ول

   .ط�,�� � 0 ا�$��/�ت: ا� -�. ا"ول

 :'2( 0 و�1�� ا��را�� •

=> H��
� �
�B� �.ت <�!اK�2:K�6ع اA ���<+� ��أس  ا����ت ا�C�69ا� �R,أ

ا���ل ا��#�ي، و,���C�� (�3ره ا��69ع ا�ST: �R,Lا ����6
رات وا����B9ت ا�������، 

وا��BC H:�>!< ',��: 4/ ا����%$� %4 :9!�� اB� 1V%L���1، و��C UB!د ا�-�,�ت 

 �W�> ���<ت، ا�,�X ث;S ل�Z1 %4 ھ3ا ا����زي'ا��4 :�+ �,�X ' @ز�
: �: !Aو

�] و  ��P�A5 ا ����ن <
+�W إ�/ ا���<C 50  �W�> ،=�B!دB:5أ  ����2 <= A�.

  .ا\+���

 :ھ�ف ا��را�� ا� ��ا/�� •

أ.��ط اKھ���م ��أس ا���ل ا��#�ي ��T��ده  :
^�[:W!ف ا�!را � ا���!ا.�� إ�/ 

 4% �BRا���� ��B4، رأس <�ل (ا����B#�Wرأس ا���ل ا��-�ي، رأس ا���ل ا�


1 ا�!را �) ا��;�Aت> �,�-B�.  

6
��ه وذ�) ��
8�9 و�� �%!W�$ا�� ��Z�:ا�� Kوا ��ا���'ة ,�3) ا��6ق ا����

 .ا����%$��

 :'(��5ات ا��را��  •

رأس : وھ
 رأس ا���ل ا��#�ي و�-��BC 1/ ا��#
.�ت ا������: ا��$�19 ا������

  . رأس <�ل ا��;�Aت –رأس ا���ل ا�4B#�W  –ا���ل ا��-�ي 

   . ا���'ة ا����%$�� 4وھ: ا������ ا����@

 :ا� �2��8 ا��6���7 ا� *()�'� &% ا��را�� •

•  OP1 ا\ ����ن <= >;ل :�+�� ھ3ه ا�����B
���U و:�� ���A !9� �W
�^
و:

���C 1, => H�BC 12
  .X 4%#1 دوا: ���$. �P���BC !/ ا��#�ار ا���
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   .>��ء ا:�($��ن: ا� -�. ا���/%

 ��, ،�BW و �
��� اK ����ن و%�9 ��3) ��9��6 <�$�6 وا��
ى BC/ أ `�B وا^

 1�W$: 1+�9 وھ3ا <= أBج ا\+���ت ا����W�> 8%و �B` Lا /BC ���+\ا [.�,

 1�B
: ��B�C4B� �> /BC ن���� Kى ا
  :ا����OP وا��

  :'��'� ا��را�� •


�ث ^�ور�� %4 اK ����ن، �L!�! <= ا�!را �ت وا�ا� c$� ن���� K9!<� ا> !�:


ع ^
ا�!را � و,�.] <��C ���>!9رة C= ر ��� و+M�B� [W $� وذ�) ��9!�� <

 �%��> 4% 1Rف <= ا�!را � وا����!Wا� !�!
: �: !Aو ،�W�> /29�$�B� �SLا

  .وا���'ة ا����%$��وا��;����C =�� �A رأس ا���ل ا��#�ي 

 :'#(�ى ا��را�� •

4B� ��, =�P'+ /ن إ����� K9$�� ا: �: :  


ن <= ا����.�ت ا�-���2 ����� ا�!را � و��#
ن <= : ا"ول ا�2<ء#���$�< 

  .%�9ات

:H��$9 إ�/ أر��� ����ول ا����.�ت ا�����9B ��أس ا���ل ا��#�ي و:� : ا�2<ء ا���/%

4B� ��, ور�
>:  


ر اLول �
أ `�: �B�8B ��أس ا���ل ا��-�ي و>�W� [22 ا���9ات : ا��

)01-02-03-04( 

� 4.�Rر ا�

و>�W� [22 ا���9ات  �;�Aتأ `�: �B�8B ��أس <�ل ا�: ا��

)05-06-07-08-09.( 

� ���Rر ا�

و>�W� [22 ا���9ات : أ `�: �B�8B ��أس ا���ل ا�4B#�W: ا��

)10-11-12-13-14-15( 


ر ا��ا�@ �
 :أ `�: �B�8B �����'ة ا����%$�� و>�W� [22 ا���9ات: ا��

 )16-17-18-19-20-21 .(  
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��زي– ا�(�8,
 >�� ?�*� '#� ا��را��: ا� $#� ا���/% ���@-:  

 N�� 4%2001  �Pا'Zا���9ل %4 ا� N:�WB� �2<4 ر.�S وزارة ا\:�2ل [
�>

  .ا��>�2 اLو�/ ا��4 <�
] ����B! وا��
ا�;ت !��

  :/�Bة و�-�ر @��� ��زي: ا� -�. ا"ول


م ا��و ��، <-��X 1#� ا�Z'اDjezzy »  �P »+�زي #B���% �,�-� ع�%


ق   �2

ل ��
ا,�$c ر>�2 +4 إس إم ا��R.�� %4 ا��;د %4  %46ا��

 ��B�

ن دوKر �C @>737ض A!ره ، 2001+�B>  �$%��> د
�����d <= و+

1R> ل�Z4 ھ3ا ا��% �����C ت�,�X ث;S ة <= ط�ف!�!X :  


.�#�، وأط8B ر ��� 4% ��B:ت وK�2:;� �$.�%15  ي��: ، �H <��%$�ن�%2002


ل <
��e�B وأور�!و �

<�� �N:�WB ا��#
%�ع أور�!و (�X#� ا�Z'ا�P ا�

  ).ا����69


�C أورا #
م :��Z�� زي ,�.] أھ� %�ع�+ [^��: �W.ا\ط;ق، أ /BC م
#�B

�� إ�S اLز<� ا��4 .-�] ��= ا�Z'ا�P و<�2 ��! ا����راة ا�#�و�� ا��4 ��C ة'W�

 ���%
. 4% =�!B2009+�ت ��= %��49 ا�� ���A 4% !�!X ط
، <�� أدى إ�/ ھ�


م 4% �
ر�� ا��9ھ�ة، ��!ھ� %4  �� أ#�B�: م

<�  �W 2010 أورا ##
:9!<] ا�

� ���Pا'Z�2 ��$�� ا��ا�-�,�% 51-�اء  �W أ => .  


<�  2014و%4 أ1��% #
ا.�B$> /W$1 ا�-! وا�3Zب ��= <;ك +�زي وا�

 4P�W9! ا���ا� /BC �>
#

ات <= ا����و^�ت، ��� وA�] ا��  !�� ���Pا'Zا�


ل ��3) إ�/ ا����) اLول %  �51-�اء 
<= أ �W <���<1 ا�N:�W ا���9ل ���

 1��9> @�Z�B�49% �B� 4 <1 ا��و��م"�
#B���% " 3ه ا��$�� .��اW� i�ا�3ي ا��
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 => !�!�B� �B�A /

ق ا\:K�2ت %4 ا�Z'ا�P <= .-�ط ,��� إذ أ^  H%��� ���

   .ا��$�C => =���R!ة دول و�����<�B= ,��ر �Z> 4%ل اK�2:Kت

 => �R,1 أ��!� =���Pا'Zا� !�C �BV�أ��
] +�زي ا��
م K�2:;� �,�Xت ا��

18 �B> �W��� ھ�� رأ�$> �,�X 4ن <-��ك وھ
دج <�9ھ� 41566820000.00

ا\+���4C ���!ار ا����Vء ���Z'ا�P ا������ و�9! :6
رت �X,] +�زي 4% 

 �W�> 4.��� وف ا��4 ,�ن��B� ظ� .��ا

B> �
ا�Z'ا�P و�99] :9!<� ور�


��T% ،e�B�$�] ا ��;ل ا���وف > �,�X ا���9ل N:�Wول %4 ا�L<1 ا��ا���


 ھ3ه ا��!<� ا�Z!�!ة <= 
. =�#BW�$�B� ���, ل��Aي وإ�Pا'Zق ا�
وا.���ح ا�$

4��+L<1 ا��ط�ف ا��� .  

 H>�
�Aوھ3ا <= >;ل ا =���Pا'Z1 �!ى ا�V�أ��[ ا��
م +�زي ا�����<1 ا��


ق ا�Z'ا�Pي %4 ا�
A] ا���� c و:���6 ا�-�#� ��$�� ,���ة$B�.  

��زي: ا� -�. ا���/% ���@ C�D��.  

8 ��
!�! ,1 ا�
ظ�NP وا���Wم �1# �Aھ�#1 :����4 د /BC زي�+ �,�X !���:


ب و���1R ا��W#1 ا������4 4%B68�9 ا��9!م ا��
  : ��Cل و<$��ي ا���Z@ و��
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<�ت <= ا�-�,� :ا� ��رB�>  

  

  

  

  

  

  

 رe�P ا��!��

 ا\دارة ا���<� ��Zزي

 ا\دارة 

�>�C 1P� و 

=>Lا 

 ا��
ارد ا��-���

 ا��9.
.��=ا��$�-�ر�= 

 ا��!���� ا���Zر��

8�
 ا��$

 ا������ت

1�
 ا�����C وا���

 ا��!���� ا������ 

 ا�9$� ا��4�9 

��+
�
�#: 

=P��'ت ا��>!< 

 ا��!���� ا������ 

 ا�9$� ا��4�9 

��+
�
�#: 

=P��'ت ا��>!< 

 �Eزي): 01(ا���� ����� % �D�)ا� �Eا��� 
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% �D�)ا� �Eح ا����@:  

:��W ھ3ه ا\دارة ���
 �1P ا���<� <= ���.� ا����د ا��#��4 وا��
ظ�N : ا7دارة

 ��W:ى، و�<Lدارات اl� ة!C�$�9ط ا���@ و<�ا,' ا��!<�ت <@ :9!�� ا��. �`�W:و


ارد ا��-��� ���� NB���� ��.
وا��C =>L ا�-�,� و:9!�� ا\ �-�رات ا��9.

���.Lا.  

:��W ھ3ه ا��!���� ���Z@ ا�
ظ�NP ا������، و:�
�1 ا��-�ر�@ : ا� ���� ا� �,�,�

  .و+��@ ا��-����ت وا���2ر�N ا��4 :��BC 8/ ا��!<�ت وا��$��� دا>1 ا�-�,�

ا�
$= ���Z@ اL.��� ا�����9 ھ4 ا��!���� ا��$Mو�� C= ا��$��� : ا�8 ���ت '�,�,�

%4 ا�-�,� <= ا�-�#� و�$= ا��#����ت و���.� <�,' ا��!<�ت و^��ن  ��� 


� ا��$
���9B� 8م B2> ���<ا����2[ و NB���� 4�9ا�� �C!ت وا��>
B�ا��


+�� ا�;ز<��

%�� ا��#�: @> ،�
  .�������Bت ا���و���Z ا���+


ي : ا�(�2ر,� ا� �,�,��
� �,�-B��� ��W: ھ3ه اL>��ة �1R�: 1# ا��c2 ا�

 Oت :�و���B�Cت و�Z8 ا�����

ر ا���Zر�� ا��m�: 4 ا�-�,� <= :$>Lا

  . ا��!<�ت، و:9!�� ا������ت و:�
�1 ور���C ا��!<�ت

<= >;ل ا��W#1 ا������B� 4-�,� .$��6@ أن .9
ل أن �-�,� +�زي ھ�1# 


ي �$��6@ ا��
#� NB��> 4% ا��K�Zت و:$A 4����: 4% O>ا���ا NB��> ���

 4% �#
ا�-�,� �3ا .Z! أن ا�-�,� :��@ ا ��ا:���Zت C!�!ة وھ3ا ��$��6@ ا��

 => �W�#�: 4ة ا��!�!Zا��!<�ت ا� => ��R#8 ا�B<ز، و���>Kق و:8��6  �� � ا
ا�$


د�= %4 ا�$
ق+
��ظ �W�.�#> /BC %4 ا�$
ق ا�Z'ا�Pي <@ ا����%$�= ا��
  .ا�

 �%
BC/ <!���� ا���Zرة ا��m2��: 4 %4 ا�����Bت ا���Zر�� إن �X,� +�زي :�


<�ت �
ل ا��!<�ت B�ا�� ��%
�B-�,� <= ط�ح ا��!<�ت ا�Z!�!ة %4 ا�$
ق <@ :
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و,1 ھ3ه ا�����Bت ھ��B�C 4ت :$
�: 4W% ،��9���BC !/ ا��$
�8 %4 ا��$��� 

�B�
  .ا�
$= ��!<�:�W و^��ن ا�$��ورة ا�
$�� ��B!<� <@ <!ة ���ة ط

 4% ��Zت ا���و���B��8 ا����� �#1 ا��

� ا��$B2> (B��: 3ا .�ى أن +�زيWB%


� %4 ا�-�,� ��C ھ3ا ا��W#1 ا������4 B2ھ3ه ا�� N����� م
ا�-�,�، %$
ف .9

�X,� +�زي <���W +!ا ����$
�8 و:����ه ا�cB9 ا����B� n-�,�، وھ3ا �����Cر أن 


� ا��$
�C �W� 8!ة �;���ت %4 ا�-�,� B2> ��$9:و��=، وM$> ة!C (B��:و

ا���C /BC 1!ة أ�VCء ��B$��� ا�
$= ��B!<�ت، و��
^�[ أ,�R .��6ق إ�/ 


��X 4% 8,� +�زي$�B� 41 ا������#�Wا�.  
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<�ت <= ا�-�,�: ا� ��رB�>  

  

  

 �E2(ا�� :(G,�*)ا� �#�� � % �D�)ا� �Eا��� 

8�
 <!�� ا��$

��9�
 <$Mول ا\:K�2ت ا��$

�+��> 

 .�cP ا��!��

 �$A ث

�
8�
 ا��$

 ���C!ا� �$A
 وا��;�Aت ا���<�

 o�6ا��� �$A
4Z�:ا\ ��ا 

 A$� ا\:K�2ت

 ��
6: �$A
 ا�$
ق

 ��
6: �$A
Oا���� 

  <$Mول 

وKء 
(BW�$ا�� 

<$Mول 
 �>!< 8�
$:
 ا�!%@ ا��8�$

<$Mول 
 8�
$:

ا�����و.�= 
 ا�2�AKد��=

<$Mول 
 �>!< 8�
$:

 ا\��Xاك 

 <$Mول ا���8�$
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��زي ���@ %& G,�*)�� % �D�)ا� �Eح ا����@ :  

��9 ���2�� اLو�/ ��� ھ
 ا�3ي : G'�,� ا�(*�,�
ھ
 ا��$Mول C= ا�����Bت ا��$

 �Aة ط�!C�$و�� �W� م�A 4ث ا��

ا��$
�8 %4 ��46 اLوا<� ��! ا�!را �ت وا��

  .ا�-�,�

  .ھ
 ا�-�m ا�3ي �4B <!�� ا��$
�8 ��� ���وب H�C إذا �dب: ا� �,� /�6.

ھ
 ا�-�m ا��$Mول C= اK�2:Kت %4 ا�-�,� : ا�(*�,��� ا���7:ت '*?ول

 NB#>و O4 ا�-�,� <= >!<�ت و:�و�% !�!+ 
وا��$Mول اLول ��9!�� ,1 <� ھ

  .��\C;م %4 ا�$
ق

C�
ن ھ3ه: ا� (�,  �+��> �W�!� �%
ا�-�,� %��W أ�VCء أ+�.�W�BC cZ� c أن ��

�A!� �W� ��  8��6: => ا
�#����.  


� ا��$
�8 %4 : ا�(�*�G '*?ولB2�� ��9�$ت ا�����B��ا� =C ولM$ا�� 
ھ

  .ا�-�,� وأ��Sء ا��M:��ات وا����رض وا��!وات و��dھ�

وا��#�ر ا�Z!�! وھ3ا ھ
 ا�9$� ا��#C*I : o�6����� NB ا�()-�H ا�7(�ا��%2

��ظ BC/ ا��!<�ت ا��9!<�

ا+�W ا����%$� وا���.  

ھ
 ا�9$� ا��#���C!��� NB وا\�WXر �����C*I : N ا���1,� وا��IJ8ت ا��8'�

�W����� ءھ� وا���Aة وط���9 ا�%
  .ا��$�BW) ����!<�ت ا���

C*I ث�#< G,�*)ا� :�,K ق

ث ا�$

ث ا��$
�8 و�
�� NB#ا�9$� ا�� 
-�ف ھ

  .ا���Rات و>8B >!<�ت +!�!ة ��6��W %4 ا�$
ق

C*I رب : ا:���ل�Zا�� NB��> �2ل وإ+�اء:Kت ا��B�C =C ولM$ا�9$� ا�� 
ھ

  .����%� <!ى .
��C و%����� اK:�2ل ��!<�:�W ا��9!<�
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C*I �,�-� L)� ت : ا����$
6
�� ا��!<�ت ا��9!<� و:9!�� :�� NB#ا�9$� ا�� 
ھ

  .�3Wه ا��!<�ت

C*I �,�-� ا�*�ق : ��

ك ا��$�BW) و:6B  � ق �!را
ھ
 ا�3ي ��m ا�$

 =�Vو�� (BW�$�B� ا��!<�ت :  

 . <$Mول :$
�8 >!<� ا\��Xاك ا�-�Wي �

 . <$Mول :$
�8 ا�����و.�= ا�2�AKد��= �

 .<$Mول :$
�8 >!<� ا�!%@ ا��8�$ �

� (BW�$ء ا��Kول وM$>. 

  N�'�ت @��� ��زي: ا� -�. ا�����

:���' �X,� +�زي ��'�O وا @ <= ا��!<�ت ��� :
�1 <�:�� ھ�<� ��= 

ا����%$�= %4 :�!د .
ع ا��!<�ت وا>�;ف <��'ا:�W، وھ3ا .��ا K ��;ل 

ا����� <= ط�ف �X,� +�زي %4 ا��R� Kر ��= د>
��W ا�$
ق ا�Z'ا�Pي 

وإ��Xع ر��dت ا��$�BW#�= %4 ظ�وف  �BC �W:!C/ ا��6
ر �$��C و 
ف 

  : �6ق إ�/ <��NB ا��!<�ت ا��9!<�.�

 :CI(Clip) (Présentation du néméro) ا� (�� رإظ��ر  -


ا �6 ھ3ه  ��� ��#= ��$���1 +�زي� H� 12�� ا�3ي m�-ا� �%��>

    .ا��!<� ا��H�#�: 4 <= رؤ�� ر�A ا���12

 

-  CIء ا���	Nإ(Clir) (Appel masqué): 

 m�-� H��2:ره �!ى إ�Wم إظ!Cو H�Aء ر����#= �12��B <= +�زي إ>

  .إ>��ء <�A�B� [AM ≠31≠آ>� 
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 :(Messagerie Vocal)ا������ ا������  -


�1 و:$1�Z ا��#����ت  4%���� C!م و+
دك، 
:�#= ھ3ه ا��!<� <= :

(�:�W� (���Aإ ����ل ا�����6، �Z> دك >�رج
 .و+

 :(Renvoi d’appel)�#�,� ا���7ل  -

 [.�, ��W> �<آ N:إ�/ ھ� H:K�2:1 ا�!�: => (BW�$ھ3ه ا��!<� ا�� =#�:

 H���)[��S م ^��ع أي <#����) .�9ل أو!C => �.��^ وھ3ا.  

 :(Double Appel)ا:���ل ا� <دوج  -


ا �6 ھ3ه ا��!<� <= ا ���9ل <#�����= 4% .�e ا�
A] أي 4% ���� � =#��

<#���� أ>�ى و+�1 أ�! ا����B2=  اK:�2ل �-�m وا�! :$��6@ ا ���9ل

 .%4 ���� ا.���ر

 :(Appel en conférence)ا� ��E �ت &% '#��Rة  -

 �B#ص وا����Xإ�/  �� أ �S;R� �2ل:Kا => (BW�$ھ3ه ا��!<� ا�� =#�:


�^�ة���, �>��: [A
�e ا�. 4% �W�>.  

 :(Appel Internationaux)ا� ��E �ت ا��و���  -

��$�NB��> @> (BW ا�!ول  
اء ھ�:��S N] أو :$�[ ھ3ه ا��!<� ��:�2ل ا

  ..�9ل %4 أي وA] ���!ه

�D�J' : �%�^\�� 1��-: /ج إ���
: K 4ة %4 +�زي وھ�%
,1 ھ3ه ا��!<�ت <�

  : إ�/ ا��!<�ت ا�B��: �9��$) +�زي >!<�ت أ>�ى

 :(Small Message Service)   (SMS)ا������ ا�����ة -

 .����ة إ�/ m�X آ>�:�#= ا���12 <= إر �ل ر ��� 

 : (MMS) (Multimédia Message Service)ا������ ا� ��رة  -
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وھ�W��^ �>!< 4 +�زي ��$��6@ ا�'�
ن إر �ل �
ت أو �
رة أو 

 .��69ت <= %�!�
 إ�/ ز�
ن آ>� <= .�e ا�-�#�

 :(EMS) (Ethernet Message service)ا������ اE�7(�و/��  -

�ة إ�/ m�X آ>� <#
.� <= X��ر أو :$�[ ��ر �ل ر ��� إ�#��و.�� ���

 .ر<' أو د��1

 :�D/(GPRS)  (Global Packet Radio Service)م -

 => 1V%1 %4 .��م +!�! أR���GSM  �C�$� '���� ات وا�3ي�> �-��


<�تB�1 ا���

:.  

-  T/�)/"م ا�D/(Net): 

 1��

ن ���!>
ل �W+ ��Cز ا���9ل إ�/ <
اA@ اL.��.] و:�'B� ]�$� ا�3ي

 .  و��dھ�... �
رة، ر.�ت، %�!�
، أ���ب 

  :�D/ (Wireless Application Protocole) Wapم -


ن <= إر �ل ر ��� إ�#��و.�� �'B� ]�$� ا�3يEmail  ن آ>� أو
إ�/ ز�

  .  Hا�!>
ل إ�/ ��!وق ا����! ا\�#��و.4 ا���ص �

-  U��	ا�(Fax) : أي 

. H��9. �6 ا
� e,�% ن <= إر �ل
�'B� =#��

 .ھ�:e,�% N آ>� �!ى m�X آ>�


<�ت <�
 �6 ا�
�Z إ�/ ز�
ن : (Data) دا�� -B�> ن <= ار �ل
:�#= ا�'�

 .آ>� <= �X#� +�زي

-  CI���5 ا���(Changement de Numéro d’appel): 

:���� رH�A وھ3ا �H�> cB6 %4 ذ�) ���#= ا�'�
ن �
ا �6 ھ3ه ا��!<� <= 

H:�9
  .<@ د%@ <$�

-  �I�-$���5 ا��(Changement de titulaire):  
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-  c6C وث!� ،�A�  ا�$�� وھ3ا <= +�اء �A�6� ن <= إ ��+�ع
�'B� =#��

 .��W أو ^���WC وذ�) �!%@ ا��$�
�9ت ا�;ز<�

-  V��'ا��و(Rooming): 

ا���اب ا�
ط�4، و:�
%� أي :49B ا��#����ت وا�� �1P ا���29ة >�رج 

 .ا��!<� ��9!�� طcB إ�/ إ�!ى و,�Kت +�زي

-  %*E��& �'�N(Flexy): 

H:�.�#>إ c$� ر��!ھ� وھ3ا �`���� =P��'B� �>!ھ3ه ا�� ]�$:. 

-  ��Wا�� �,�#�(Crédit SOS): 

4B� �> وذ�) ��:��ع H:����#> !ء <= ر��'+ �W� ل

* 770: *��#= أن �

 !��
ل ا���UB * ر�A ا��$�
  .OK ≠00000* ا��

��دة <= >!<� ا�1�Z  ��#= ��-��,4 +�زي: N(3G)�'� ا���2 ا�����  -� Kا

 ���R3ا�G  ��!Bن ا��
وذ�) �����9ب <= <�,' >!<�ت +�زي �-�ط أن :#

 .3Gا���W� =69� 4 ا�'�
ن <��6ة �-�#� 

 :(Facture Détaillée)ا�	���رة ا� 	���  -

 !�� =C @%!ا� �>!�� �B2�
رة <:�% /BC 12

ن أن ���'B� =#��

(Djezzy Ligne)  4ع ا��#����ت ا��
:�#�H <= <��%� ,1 <� ا �H#BW و.

�W� م�A.  

4B� ��� و:���' >!<�ت +�زي :  


رة أو ا �W;ك ا����!  -:������R.�� ��! ا�!�9�A اLو�/، ب ( ا>���ر ط���9 ا�

 ).�/ <��N2 ا���Wر�S.�� أو <��N2 ا�1�B إ 30

2
ل BC/ .�9ط ,��B ا �BW) أ,��  -
+�زي إ<���ز ��� :�#= ا�'�
ن <= ا�

�W�$� /BC ا��!W� ھ3ه ا���9ط :$��!ل [��Z:ر <= ا����! و!A. 
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-  4$#�B�
ن ����`� ر��!ه <=  Flexy.��م ا��'B� ]�$�100  ���d /دج إ�

 .دج 9999

  :أر�Iم �W�N ��2زي

700 :�Wا� �A%� ر��`� <= أ+1 <��دة ا���Cأو إ N*)700 *14  �`��ا�� �A�6� �Aر

≠ ok(  

 (≠710*)<= أ+1 <��%� ر�A ر��!ك  710

707  ���R1 ا��Z1 >!<� ا���� (*707*)<= أ+1 :


رة  720:��  :���� ط���9 ا�

  .<�,' >!<�ت ا�'��P= +�زي 777

788  �$ Mا�� =Pت ز���>!< ',�>Entreprise   

787 !�� =C @%!زي ا��+ =P��'� ��$���� ك;W� \ا ���A �%��> 1+أ => .  

555 4:
  .ا����! ا�2

  Djezzy Imtiyaz>!<� +�زي ا<���ز   444

 Point de vente>�ص ���69 ا���@  401

909 �W�ز�
  .ا���P�9 ا�
��اء وھ1�Z$�� 4 أر�Aم ا�N:�W ا��K 4 ���! ا��-��ك :


ن ا��$�W�% 1�Z >!<� د��1 ا�N:�W ھ4 999�'B� =#�� ة!�!+.  
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  :'��م @��� ��زي و�I ��: ا� -�. ا��ا>0

4B� ���% زي�+ �,�X م�W> 1R��: :  


دة ����C و�T ��ر :��%$�� -Z� ت�Z1 ا����V%أ ��%
: . 

- ��+
�
6
ر ا��#�: c,ا
: ���
 .�Cض ��/ :

- =���Pا'Zا��$�ھ�� ��-�ط %4 ر%�ھ�� ا�. 

- �W��1 ��
ظ�C o�
> 1V%أ ��%
: . 


دة -Zو%�9 �$�� � ا� ��B<ا�!ا �W:��B��� ���$ا�� =�$
 .ا��

 4% !Pا��ا =���Pا'ZB� 1V�و:��1R رؤ���W %4 أن �#
ن <���<1 ا�N:�W ا���9ل ا��


ق اK�2:Kت و:�V> ���A ��!9%� �� ���ار ��WP�,�X @��Z و:��! أن :#
ن  


+H ا�'��P= و: ��� => ��+�>�WB�C �`�� ��C
..  

4�����, 4W% زي�+ �,�X ��9� ��$���� �>أ :  

اذ .��9! ا�9�Cدا را �� %4 ط��W:�A وA!را:�W أن ا���1 ا�-�ق  :ا�7(<ام -

 1V%Lو:�2[ ا =��<tا =C '���. 4#� ن�����Rن ا����B� 
وا����.4 ھ�� ا�

 ���C 4% �Pا'Zة %4 ا�!Pا��ا �,�-��, @A
وذ�) ���#�= �X,� +�زي <= ا���

  . اK�2:Kت

اK�2:Kت �-Z@ أ�VCء �����  ا���'ا�! ا����<1 <@ ا����9!: ا�8 � ا�2 �%1 -

 8���+�زي BC/ ا���1 ��9��6 <
�!ة و<��ا��6 و<��� �9، روح ا�

    .وا���9 � وا����ون وا��
ا8%


<�ت وا��
ا�1 �-#1 وا^[ و�cZ أن :�� : ا��	�&�� -B��9 � ا��: �W�% ���

��%� و����4 أن L ]�$: Kي X �9��6� ��+وا���ر ��B<1 ا�!ا��ت ا��A;C

��C�W<1 >�ر+4 ��Aا
> /BC ��ST��. 
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- Y�� )ا������ <= أ+1 : ا� @> N�#وا�� =�Wإ�/ :$��� ا��� �+�
��� =>M:


!��ت و:���ف ���� �B�
ا���9ء وا��
ا+�W %4 ظ1 ھ3ه ا���`� ا����%$�� ا��

 => �B�و��� ا��M$> 1�
أ��V أن ا��-� ��6`
ن، و�#= ��W�BC cZ أن :�

�WP�6<أ. 


ل وا��!اcZ� ،1P أن ا���#�� ا����ء ھ4 : ا� $�درة -B
إ ��ا:�Z�\ �W��Zد ا�


ن ا����درة <�ا�W���CL �9% <= أ+1 �1 ا��-�,1 و:�Zوز ا����9ت#:. 

�$�د، و����4 أن �SM: K ا��
ا<1 ا���ر+�� : ا��<اھ� -B� @V�: K أن cZ�

�Aد�� ��Pأن :�9/ دا cZ� ��� �W:�>4 ا��'ا%. 
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  ا��(�L6 وا� ����I: ��ا� $#� ا���

  Z6��N و� �ت �1�� ا��را��: ا� -�. ا"ول


.� <=  :ا�$��/�ت ا��)��� -1#> ���C � 40درا m�X :  

U�21ا�
ا��$�� % ا��#�ار

80% 32 ذ,�
20% 8 /R.أ

دا
رة �
	�� ����س 

ذ�ر

أ���

 

Y*2ا�
ا��$�� % ا��#�ار

20% 8 �� 30 => 1Aأ
65% 26 ��  (40-) - 30 =>
15% 6 ��  (50-) -40=>
0% 0 �R,T% ��  50 =>


ن �� ��	
دا
رة �

���30أ�ل 
ن 

40- ( - 30
ن  (���

50-( - 40
ن (���

��� ����ر 50
ن 

� ا��ن): 2-3(ا��دول  �  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 

� ا���س): 1-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 
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 3ا� ?ھ� ا��8 %
ا��$�� % ا��#�ار

5% 2 
ر����#�
90% 36  e.�$��
5% 2 ��BC دة درا �ت�WX

10% 4 4>�  4�9:

دا
رة �
	�� ���ؤھل ا�����

" �!�"�ور

��"�س �

" �+*"دة درا�"ت $'

,
"� ,�-�

�4��ات ا�)$�ة
ا��$�� % ا��#�ار

35% 14 1 <= 5  �
اتAأ
40% 16 10-5  �
ات =>
15% 6 ��  15-10 =>
10% 4 �R,T% ��  15 =>


�وات ا��	رة� ��	
دا
رة �

��وات 5أ�ل 
ن 

��وات 10- 5
ن 

10-15
ن  ���

��� ����ر 15
ن 

� ا�
ؤھل ا�/'
,): 3-3(ا��دول�  �وز

�ن
ن إ$داد ا�ط"�!: ا�
 در 

� ��وات ا�2!رة): 4-3(ا��دول�  �وز

�ن
ن إ$داد ا�ط"�!: ا�
 در 
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5ا��ا�. ا����ي
ا��$�� % ا��#�ار

0% 0 25000 => 1Aأ
5% 2 3000 - 25000

30% 12 40000 - 31000
65% 26 �R,41000 وأ

دا
رة �
	�� ��را�ب ا���ري

25000أ�ل 
ن 

25000 - 3000

31000 - 40000

وأ��ر 41000

� ا�را�ب ا�+*ري): 4-3(ا��دول�  �وز


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 
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  : ا�$��/�ت ا� (�8�� >�أس ا� �ل ا�	�Eي -2

  ا�$��/�ت ا� (�8�� >�أس ا� �ل ا�$��ي: ا�$8� ا"ول

 �Aال رM$اد : 1ا��%L�� ظ��ذوي ا���Wرات وا����رف :��1 ا�-�,� BC/ ا\��
  ا����
�C؟

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
50% 20 
ا8%>
35% 14 !��
>
15% 6 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق

�ن
ن إ$داد ا�ط"�!: ا�
 در 
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:�,' ا�-�,� BC/ ا\ ���دة <= ذوي ا����ات ا�����B وا����� و:
���W : 2ا�$Mال 
  ؟<#�.� >���

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
30% 12 
ا8%>
35% 14 !��
>
35% 14 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق

�ن
ن إ$داد ا�ط"�!: ا�
 در 
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 �Aال رM$1 �-#1 <���': 3ا���ز ا��Z.\ ���BC رات�W> إ<�;ك ��  ؟:�cB6 ا�
ظ�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
60% 24 
ا8%>
25% 10 !��
>
15% 6 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق

�ن
ن إ$داد ا�ط"�!: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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 �Aال رM$8 ��= أ%�ادھ�: 4ا����  ؟:#�س ا�-�,� أ ���c ا���1 ا�4C��Z وروح ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
75% 30 
ا8%>
10% 4 !��
>
15% 6 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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  ا�$��/�ت ا� (�8�� >�أس ا� �ل ا��IJ8ت: ا�$8� ا���/%

 �Aال رM$ت : 5ا��A;C /BC ظ��
:��W ا�-�,� ��
8�9 ور^� ووKء ا�'��P= وا�
�W�> ؟ط���  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
75% 30 
ا8%>
15% 6 !��
>
10% 4 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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!��A �WR!ى ا�-�,� : 6ا�$Mال : /BC 1��: =رد�

ل ا��� �B>�, ة ���.�ت!C�
  ؟�� ���ار

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
75% 30 
ا8%>
15% 6 !��
>
10% 4 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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 �Aال رM$7ا� : /BC ص�
:��W ا�-�,� ����ء �A;Cت ط��� <@ ا��
رد�= وا�
�W:�9
  ؟:$!�! <$�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
70% 28 
ا8%>
20% 8 !��
>
10% 4 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق

�ن
ن إ$داد ا�ط"�!: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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��ت <@ : 8ا�$Mال ��
:��1 ا�-�,� �W� �%�V> ���A 8B< /BC <= >;ل ا��
  ؟ا�-�,�ت اL>�ى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
75% 30 
ا8%>
20% 8 !��
>
5% 2 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!��ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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  ؟:��W ا�-�,� �!را � :���ات ا���`� ا����%$�� ���9/ <
ا,�� ��6
رھ�: 9ا�$Mال 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
80% 32 
ا8%>
10% 4 !��
>
10% 4 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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  : ا�$��/�ت ا� (�8�� >�أس ا� �ل ا����E%: ا�$8� ا�����

 �Aال رM$ات ا����� : 10ا�'�WZا�� �%�#� =�B>��و�! ا�': /BC �,�-ص ا��
:

<�ت ا�;ز<� Lداء ا���1B�ا�� ���.T؟�  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
75% 30 
ا8%>
10% 4 !��
>
15% 6 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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 �Aال رM$11ا� : @��Z� ��ح إدارة ا�-�,� ا�$�� �ت وا\+�اءات ا�����-:

ح^
� =�B>��ا�  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
70% 28 
ا8%>
20% 8 !��
>
10% 4 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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  �� ا�����Bت ا\دار�� �-#1 <$���؟:9
م ���ا+�� و:�9: 12ا�$Mال 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
65% 26 
ا8%>
15% 6 !��
>
20% 8 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق

�ن
ن إ$داد ا�ط"�!: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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��ظ و:6
�� +��@ ا��#
.�ت : 13ا�$Mال 
��� 4��� O>�.�� ا�-�,� إ�/ ���ء /�$:
�W�% ���-ا���د�� وا��.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
65% 26 
ا8%>
15% 6 !��
>
20% 8 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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 �Aال رM$ت : 14ا���B�C آداء => =$
:���! ا�-�,� BC/ ھ�#1 :����4 <�ن �
  .اL%�اد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
65% 26 
ا8%>
15% 6 !��
>
20% 8 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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 �Aال رM$15ا� : =C ��>
���B) اL%�اد ���� إ:��ذ ا��9ارات ا�����W���CT� �9B ا��

�n وا @ ��6B$Bت�  .ط��8 :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
65% 26 
ا8%>
10% 4 !��
>
25% 10 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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  .ا�$��/�ت ا� (�8�� >�� �<ة ا�(��&*�� -3

 �Aال رM$16ا� :=P��'ت ا���d+��ت ور��4 �B: دة
Zا� ����C ت�Z��> �,�-9!م ا�:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
80% 32 
ا8%>
15% 6 !��
>
5% 2 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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 �Aال رM$ار: 17ا���� �� �W��$

دة <= أ+1 :Z���9 ا���  ������دة ا�
Zم ا�
9:  

  <= إC!اد ا�����6=: ا��2!ر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
70% 28 
ا8%>
20% 8 !��
>
10% 4 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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6
ر ا�-�,� �W:�Z��> 4% إ���Cدا BC/ درا � ا�$
ق ا�Z!�!ة ���#�N : 18ا�$Mال :
�W�>.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
85% 34 
ا8%>
10% 4 !��
>
5% 2 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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 �Aال رM$19ا� :����C �.ذات <�و �W:�Z��> 1�+ /ا�-�,� إ� /�$:.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
80% 32 
ا8%>
10% 4 !��
>
10% 4 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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 �Aال رM$8�9 ا���'ة : 20ا�

دة �!ى ا����ل دور %��ل 4% :+
��B��رف ا��
�$ M�B� ��$%ا����.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
75% 30 
ا8%>
15% 6 !��
>
10% 4 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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 �Aال رM$ف  :21ا���1 دوري <= أ+1 ا��#-� �W�$%��> ��Aا��� �$ Mم ا��
9:
  BC/ ا��!<�ت ا���W>!9� 4 ا����%$
ن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ا��$�� % ا��#�ار
70% 28 
ا8%>
15% 6 !��
>
15% 6 
ا8%> ��d

 ��	
ا�دا
رة ا��


وا�ق

�د"7


8�ر 
وا�ق


ن إ$داد ا�ط"�!�ن: ا�
 در 



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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  �1ض /(�L6 ا��را�� و'����I &��ات ا�7($��ن: ا� -�. ا���/% 

  : ا�$��/�ت ا��)��� -1

 OP��. ت���Tن �����d ا��-�ر,�= %4 ا\ ����ن ر+�ل  ا�-���2ا����.�ت �9! أ 

 40و  30:��اوح أ��Cرھ� <� ��=   4%20%��BZ  =] .$�� ا��$�ء  ��$��80% 

 e.�$�Bدة ا��WX �W�!� �W���C ن
�99]  إذ �� ��� :���! %4 اL �س BC/ أن �#

99]  �
ات ا����ة . 90%.$�� �= ��1 <= 4% AT� �:و���> c$.5  ��$. ات
� 

35%  => �R,ات .$��  5وأ
� 40%.  


H  ��$. 89ا�-�,� ����9;.�����' ا��ا:c ا�-�Wي %4 و� H.
,65% /BCأ �+T,.  

  :ا�$��/�ت ا� (�8�� >�أس ا� �ل ا�	�Eي -2

.;�i أن ا�-�,� أن ا�-�,� :��BC 1/ ا\����ظ ��L%�اد ذوي ا���Wرات 

 ��$. [99� !9% �C
 %35%`� ا��
��!�= ��$�� �d /BCار  %50وا����رف ا����

  .%15و��d ا��
ا�9%= 

:�,' BC/ ا\ ���دة <= ذوي ا����ات ا�����B وا����� و:
���W  ,�� أن ا�-�,�

 ��$�� ���< �.�#>30%  [BZ  =�� 4%35%  و =�!��
��d  %35%`� ا��

  .ا��
ا�9%=

,�� K���� أن ا�
ظ��� :�cB6 إ<�;ك <�Wرات �Z.\ ���BCز ا���1 �-1# <���' 

 ��$. �99
15%,�
��!�= و %26<= ا��
ا%�9= و  60%< =�^���>.  

  

  



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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  :ا��IJ8تا�$��/�ت ا� (�8�� >�أس '�ل  -3

��ظ �A;C /BCت ط��� <���W:  �W ا�-�,�

8�9 وKء ور^� ا�'��P= وا���

أ<� %`� ا��
��!�= ��$��  %6�:75/ ھ3ه ا��#�ة ��
ا%�9 ,���ة +!ا ��$�� 

15%  [BZ  =�9%ا
  .%10و��d ا��


ل � �B>�, ة ���.�ت!C�A �,�-أن �!ى ا� ��, �WR�!
: /BC 1��: =رد�
ا��

%`� ا��
��!�=  %15<= ا��
ا%�9= و  %��75 ���ار 9%! �99] ��3) 

  .%`� ��d ا��
ا%�9= %10و

 !�!$: /BC ص�
:��W ا�-�,� ����ء �A;Cت ط��� <@ ا��
رد�= وا�

 [�B� ا%�9 �-#1 ,��� إذ
= ,�.]  70%<$�
�W:�9 و:��W .$�� ا����4% 

 =�!��
   .%�10 ا���� <
ا%�9= و.$� %20.$�� ا��

��ت <@ ا�-�,�ت ��
:��1 ا�-�,� �W� �%�V> ���A 8B< /BC <= >;ل ا��

 [99� !9% ���<= %`�  %75اL>�ى �W��$. 4% ��B+ �W�: !9% ا���:


��!�= و %20ا��
ا%�9= و > �`�  .%`� ��d ا��
ا5% =�9%,

وواBC [9%/ :���ات ا���`� ���9/ <
ا,�� ��6
رھ�، :��W ا�-�,� �!را � 


��!ة %4 ��=  %10و,�.] .$��  %80ذ�) .$�� >10%  ��d ا
.�,


ا�9%=>.   

%�E>�أس ا� �ل ا��� ��ا�$��/�ت ا� (�8:  


<�ت B�ا�� ���.T� ات ا�����'�WZا�� �%�#� =�B>��و�! ا�': /BC �,�-ص ا��
:

%`� ا��
��!�=  �M:10%! و:
اBC 8%/ ذ�) و  %75ا�;ز<� Lداء ا���1 ��$�� 

  . %`� ��d ا��
ا%�9= %15و



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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ح ^
� =�B>��ا� @��Z� ��ح إدارة ا�-�,� ا�$�� �ت وا\+�اءات ا�����-:

و��d ا��
ا%�9=  %20وا��
��!�=  ���BdT%70% ا��-�ر,�= وا9%
ا BC/ ذ�) ��$�� 

10%.  


ا�9% > ��$. [99� !A;��ت ا\در�� �-#1 <$��� و��و:���9 ا� ��م ���ا+
9:

  .%`� ��d ا��
ا�9%= 20%<
��! و %15و  65%

��ظ و:6
�� +��@ ا��#
.�ت ا���د�� 
:$�/ ا�-�,� إ�/ ���ء ��.�<O ���4 ا�


ا�9% > ��$. [99� !Aو �W�% ���-و %15و %65وا�� =�!��
��d  %20%`� ا��


ا8%>.  

 [99� !Aاد و�%Lت ا��B�C أداء => =$
:���! ا�-�,� BC/ ھ�#1 :����4 <�ن �


ا�9%= 20%<
��!�= و %15و 65%.$�� <
ا�9% > ��d.  

 n�
����B) اL%�اد ���� إ:��ذ ا��9ارات ا�����W���CT� �9B ا��
<�� C= ط��8 :

 1R�: ة!�M�6ت %#�.] ا��$�� ا��B$B� @ ة  %65وا!��
أ<�  %10وا��$�� ا��

  .%25ا��$�� ��d ا��
ا�9% 

  :ا�$��/�ت ا� (�8�� >�� �<ة ا�(��&*�� -5


دة :4�B ��+��ت ور��dت ا�'��P= وذ�) �H�99 :9!م ا�-�,� Zا� ����C ت�Z��>

BC/  %5و e#C /BC15% %`� ا��
��!�= و%`� ��d ا��
ا�9%=  ��$��80% 


دةZ1 ا�>�C 4% �SM: K �B�BA ��$. 4ا�4 وھ
  .ا��

 /BC ��B2

دة <= أ+1 :
$���W �� ���ار 9%! :Z���9 ا��� ������دة ا�
Zم ا�
9:


ا%�9= %10<= ا��
��!�= و 20%
ا%�9= و<= %`� ا�� 70%> ��d.  



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
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6
ر ا�-�,� �W:�Z��> 4% ا���Cدا BC/ درا � ا�$
ق ا�Z!�!ة ���#�> N��W وھ3ا :


��!�=  %10و : �>85%�H$# ا����OP ا��
�99 %4 %`� ا��
ا�9%= >5%  ��d


ا�9%=>.  

!�M9! ,�.] .$�� ا��% ����C �.ذات <�و �W:�Z��> 1�+ // ا�-�,� إ���3) :$� =�

 1R�:80%  =�!��
  .%10و��d ا��
ا%�9=  %10وا��

 �$ M�B� ��$%8�9 ا���'ة ا����

دة �!ى ا����ل دور %��ل 4% :+
��B��رف ا��

%4 ��= .$�� ا��
��!�=  %75وھ3ا <� د�] H�BC ا\+���ت �B� !9%] .$�� ا��
ا�9% 

�-#1 دوري  ، :9
م ا��M $� ���ا�W�$%��> ��A%10و.$�� ��d ا��
ا�9%=  15%

<= أ+1 ا����ف BC/ ا��!<�ت ا���W>!9� 4 ا����%$
ن إذا ��B] .$�� ا��
ا�9%= 

  .%15و��d ا��
ا%�9=  %16وا��
��!�=  BC70%/ ھ3ا 
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  اN($�ر &���Rت ا��را�� : ا�����-�. ا� 

 �,�X أن O���$. 9!م: �> /BC إذ ,�.]  "+�زي"و���ءا ����C ��$%��: روح �W�!�


C =�S= أ���د ا���'ة ا����%$�� +�!ة و<�M!ة ��W وھ3ا <� �!ل 
�����d إ+���ت ا���

NB��> 4% =�S


ك <$�
��ت ا����ل �����
ن  BC/ أن ا���B$�4$%��:  4��Zإ�

����d���� N2 %4 �1 ا��-�,1 وط�ح اL%#�ر ا�Z!�!ة وا���W.TX => 4 أن :6
ر 

 =$
  .%4 ا�-�,� اLداءو:

وھ3ا <� �
���B إ�/ %#�ة أن ا��أ ��ل ا��#�ي ھ
 ا��
�ك ا�B� 4 � Lأ ��ل 

 /6Cأ ��B, ��� ا���دي �W:�$ M�� ي�#�ا��$��ون ����C >��� ��أس ا���ل ا�

 /BC (ذ� e#�.ق ا���'ة ا����%$��ا
   .و������4 ا.�#�W�.�#> /BC e %4 ا�$

 �,�X نT� ]V�� ��� را!� �Z���,وDjezzy �B��� ��W: ا\ ��69ب <= >;ل �

 �2�C 4�
: �W.أ ��, ،�W�% 1��B� �W�3+دات وا����ات و�W-ب ا��
ا��
� C= أ�


ظ� C= ط��8 :���� ا�9!رات ا�3ھ��� 
B> �>ي إھ����#�����C رأس ا���ل ا�

\.$�.�� ����W و:��T! روح �B���B>= وإ.�Vج أ%#�رھ� <= >;ل :���� ا��;�Aت ا

4C��Z1 ا���ا�.  

�X /�$:و �,Djezzy   => �C!ل ا���

�%�� BC/ ا���<�B= أ�
�ب ا��9�B�

�'ات <�د�� و<��
�� وا����<> 1�BC �W/ أ �س ا�
�9، و:R �,�X ��W>;ل <�[ <

�WPKر^�ھ� وو c$, ض��� ،=P��'ت ا���راء و<��9v� زي�+.   

  

  

  



��زي"درا�� ���� ا����� ا��ط��� �����
 ا����ل : ا�	�� ا�����"  
 

 

112 

  : �WJN ا�	��


ى رأس ا���ل ا��12  �9! ��و��� %4 ھ3ا �$> /BC ف
A
ا��#�ي ودوره %4 ا�

 /BC زع

8�9 ا���'ة ا����%$�� M> 4% $� +�زي، ھ3ا <= >;ل ا\ ����ن ا��:

 c$ا�� /BC د���C\:� ا ���1 ا�!را � 
> �$ M%4 ا�� ����أ%�اد ا� NB��>

 OPل إ�/ ا����
�
ا��`
�� وا��#�ارات وا�!وا�P <= أ+1 :
1�B ا�����6ت وا�

��
B6ا��.  


+! �A;C ط�د�� ��= <#
.�ت رأس ا���ل <� ��#= <= ا�!را � ا�: H.ا.�� أ!��

  . ا��#�ي وا���'ة ا����%$�� M> 4% $� +�زي

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



   �����ا�
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  : خ���� 	�م�


 ا������، �� 
�ل وا�����ج �
 ا�����د ا�����
 ا�����إن أھ  ������ت ا��

ز/�دة و�
 ا���1,2ت ا�����0د/� .�-ھ�(� ا�,��ا+(*(� ��أس ا���ل ا�'&�ي 

وا���8رات ا�.�ا�(� ا�&���� �
 :'�ءا+�8 ا���7/� ��65 أ,�,� �
 ا��5وة ا�'&�/� 

.�����رھ� ��ردا ا,��ا+(*(�، إ�
 @��? �� +��&< �= ���6ت وھ(�:> و��ا�� 

  ...وإ@�اءات

 �إن رأس ا���ل ا�'&�ي �(�� ا�(�م أھ  ���در ا��(Aات ا�����1(� ����1,2ت وھ

A)'F/� ����1,2 ا�E(�� ا��أ,�س +&�/= �(�� ����D و���< ,� ا���6ف .(= 

  .و�(���8 �
 ا�1�ق

 ،

 دور رأس ا���ل ا�'&�ي �
 ا-داء ا��1,2� HF�+ 
و+2:� @> ا��را,�ت ا��

.Jن رأس ا���ل ا�'&�ي /2دي دورا @�ھ�/� �
 +A� I)EFا/� +���1(� ����1,2، 

���ت رأس ا���ل ا�'&�ي &� K)�@ L),�+و A/A�+ 
وھMا �� د�K ا���1,2ت إ�


 +I)EF أھ�ا��8 ,�(� إ�
 ا��*�ح�.  

 =�D�/ 6ل إدارة رأس ا���ل ا�'&�ي�:�� أن +1F(= +���1(� ا���1,2ت �= 

.7&> أ,�,
 ��Fو�� +P((� ط�/�E ا�����> �K ا����� ا���7ي �= :��< �*�د 

 �)��Q =/��R�1,2 �= �����1 ا��ردا /�&= ��� >��: 

 ا���1,2 إ��� S)��&+

= إ����ر رأس ا���ل ا�'&�ي أھ  ا���ا�> و�6�E�1 وا��'�ق ��(8 ، :�� /�&

  .ا��21و�� �= �*�ح ا���1,2 �
 ا���اق ا-,�اق ا�����(�

 
و.�� ا��را,� ا��(�ا�(� وا���T/� ا��
 ���� .�8 ������ دور رأس ا���ل ا�'&�ي �

��� �= . A)� I)EF+: Djezzyة +���1(� .��1,2 ا�S+�8 ا���Eل�*� 
�U��� إ�+

  .ا����VW وا���U(�ت



   �����ا�
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1- ���
    :  ا��

 ��)��. I���+ ت�)X�� �D/أ Yت و���Zا���1ؤ =� ���Q �,أ\�رت ا��را


 Q> �7&�� ا��P�� =). �)\J(�ات ا��را,� � Yھ��, VW��� ة�� 
و+�U�Y إ�

  : ا��را,�، وا�@�.� �= ا���1ؤZت وا�'�X(�ت

رأس ا���ل ا�'&�ي �= ا��'�ھ(  ا��
 ظ�8ت �
 ���K ا���1(��ت �= ا��Eن  -

، ��� �< �= أھ�(� و�Xورة درا,�< .�U'< ���6 �&�6 ��أس ا���7/=

 . ا���ل ا���دي

-  
81  �
 �*�ح ا���1,2 إ�+ 
/�� رأس ا���ل ا�'&�ي �= ا�����U ا��

 . @��? رأس ا���ل ا���دي

���رف، ������ت، ��&(� �&�/�، (رأس ا���ل ا�&�ي ھ� ا���دة ا�'&�/�  -

 .�^�I ا��5وة ا��
 /�&= ا,�^�ا��8...) ���ات

-  �)��+ 
/���� رأس ا���ل ا�'&�ي ��ردا ا,��ا+(*(� /�1�� ا���1,2 ��

  ��+ 
ا��5وة ��8 و�_��اد .�����X إ�
 أ�< /�5> أ�Q أھ  ��ا�> ا����ج ا��


 .��:Aھ� ا�����1

- 
 –رأس ا���ل ا���7ي : /�&�ن رأس ا���ل ا�'&�ي �= \6ث ����U وھ



رأس ا�� -رأس ا���ل ا�8(&��W�.Aل ا��. 

-  =)1F+ 
/�� ا�,���5ر �
 رأس ا���ل ا�'&�ي ���(� ���8 إذ +�1ھ  �


���8 ا�����1'+ A/A�+ت ا-داء و�/��1�. 

+�� إدارة رأس ا���ل ا�'&�ي ا,��ا+(*(� +�HF �= ا��5وات ا�'&�/�  -

 .وا���8رات وا-�&�ر ا�&���� �
 ا���ارد ا���7/�

- �8�/�F�� �8�)��+و ��)Eن �=  ا,�^6ص ا��1
، :�� أ��8 +�&���+ A:���

�ات �Qدھ� �� c��Daniel  >@ذ��� 
�. 



   �����ا�
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��� �= ا����دئ وا��
 �Qدھ�  -�*� 
�م إدارة رأس ا���ل ا�'&�ي ��E+

Stewart. 

-  <5��+ 
��� �= ا�����U ا���*� 
�م ���(� إدارة رأس ا���ل ا�'&�ي ��E+


� : ،>�)7�+ ،>����U ،ب رأس ا���ل ا�'&�ي��E�,إ ،>)�� �T��Fا��

=W�.A��. وا�ھ���م. 

-  �)��Xإ ��)� 
ا��(Aة ا�����A)�/ �� <: �)1 ا���1,2 دون f(�ھ� ��� /��

 . ����6ء .�^� <&7���E/ �� =� S< ا�����1�ن �
 ا�1�ق

 .أ�D�(� ا��&�'�، أ�D�(� ا���(A: ھ��ك ����ن �= ا-�D�(� ا�����1(� -

- I/�8 ا�����1(� �= ط�+A)� �1,2ا�� IEF+ �8ا����در أھ� =� ����*� :

�@(� ا�����رة، ا�'�ص ا��1�/E(�، ���رف ا���1,2�� .إ�L.. ا��&�

-  
�= أ@> +A)� I)EFة +���K��+ �)1 ا���1,2 ا�,��ا+(*(�ت ا����� وا��

A):إ,��ا+(*(� ا��� ،A))'�، إ,��ا+(*(� ا����إ,��ا+(*(� �(�دة ا��& 
� <5��+. 

- 1,2��� 
�دات �
 ا���1,2، :�� أ�< /��� رأس ا���ل ا�8(&�@�� �= ا��

/�1ھ  �
 +A)� I)EFة +���1(� �= ط�/K)*7+ I ا�.�اع وا���7ر:� ��ى 

 .ا-��اد، و+��
 ��Tم ������ت ���ل


 +A)� I)EFة +���1(� ����1,2 �= �6ل -� 
�W�.Aإ���� : /81  رأس ا���ل ا�

(� ����1,2 �= ���6ت +'���(� �K ا���6ء ا��
 +A/� �= ا���دود/� ا����

@�8، و+A:�� =�Dا +����E� �)1ر�� .������1(= �= �6ل إ:��1ب ����ة 

 .��/�D ����6ء �= @�8 أ��ى

  

  

  



   �����ا�
 

 
116 

  :ا�
����ت -2

�ء ا����VW ا��
 +  ا���U> إ�(�8 /�&= ا�^�وج .����U(�ت ا����(�X 
� :  

-  
1
 وا,��ا+(*)Wرد ر��Xورة ا�����> �K رأس ا���ل ا�'&�ي ��
 أ�< �

.(= ا���ارد ا��^��'� ا��
 +���&�8 ا���1,2، وا�F'�ظ ��(< و+��/�ه �= 


 أھ�(�< ودوره �
 �*�ح ا���1,2 و+I)EF ا��(Aة �� �):J7&> ����1 وا��.


 ظ> \�رة ا�������ت وا�'��ح ا-,�اق وا��Qام � �U��ا�����1(� ��8، و

cا�����. 


 ا���1,2 و:(�X Sورة أن +�رك ا�دارة ا���(� �&��� ا������ ودورھ�  -�

 c&��/ ��. ، 8W1(= آداF+و �/��+ 
/81  إ���8��E و��7ر:��8 .(= ا�����(= �


 ا���1,2 ��أس ��ل .�7ي ���(A .(�8  .7&> أ:�� �
 +I)EF ا��(Aة ��

 .ا�����1(� ����1,2

-  VW��� l.(= .����1,2، ور�ى ا������ ������دوري �  ))E+ اء�*f ورة�X

Aا��Fم ا��T�.  ))Eت وا����(�ت ا��m��&وا��. 


 ا���1,2 أن +�Fص ��
 �(�م ا�����(= �(J. �8���ل ������ �= أ@>  -��


 +�A/A رأس ا���ل ا���7ي ��ى �� c&��/ ��. �)��ا+8  ا�����ز/�دة 

 .ا���1,2 و.7&> /81  �
 +I)EF ا��(Aة ا�����1(� ��8

�م إدارة ا��K)*7�. �1,2 .��ء ��ق ا���> وا���>  -E+ ورة أن�X وح�.

�/= رأس ا���ل ا���7ي ا����(A ا�Mي /81  &+ 
ا�'�/I، ��� �< دور �8  �


 +A)� I)EFة +���1(��. 

�= ا��Dوري .Mل @8�د �&5'� و���اU�� ���  و+�A/A ا�*8�د  -

وا���7ط�ت ا��ا�(� إ�
 إ\�اء و+�A/A و+��/� ���6 ا���1,2 .����6ء 

 .وا���رد/= وا�����1(= وا�1�ق



   �����ا�
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 إدا -�� �. Z ا�����1ة ��.�����. I���/ ��)� ��:أھ�(� أ 
��رة ا���1,2 أن +

 �8���n�8 وا�)��+ 
�����ف ��
 ا��F@�ت ا���P(�ة ����6ء وا���> ��

 .و,��� ا�,�*�.� ��8

-  oت ا�.�اع وا�.�&�ر، وذ��)��� K)*7+م ا���1,2 .��  و�E+ ورة أن�X

 
�ل ا�.�&�ر/� ا���F6ل +*�/? ا-�&�ر وا�� =� �8�Xن وو�/�8��E ا�����

M)'ا��� KX��.  
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1-�������� 	
  ا���ا

 .ا���� :و�أ

��� : أ��م أ��� ا�����، ر��� إ
�اھ�	 إ������ -1�ا�%$#" 
�! أ �اع ا�
�اع ا�

وأ
%�د ا���/ة ا����,.�"، درا�" )��ا �" ,� )+���" )*��رة )! ا�'���ت 

#.	 ا�دارة  -)4,�5"  ���ي ��2" ا�دارة وا�#��1دا�����1" ,� 

 .2008 –ا�%�اق  –�7)%" ا����6  -وا����1"

رأس ا���ل ا�?<�ي و)=�." ا���ن : ����ارت، ;�رة ا��%�,". :�)�س أ  -2

���Aرات �B� "ا��5دي وا�%'��!، :��7" �$ أ��� إ6$ح، ا��ار ا��و��

 ،�1( ،"�,��A2004ا� 

3- �D�/: �.! ��2 ا�	ا:�+�"، ط  4�� -���ن –، دار وا�F 1ا��%�2)�ت ا��

 2005اGردن 

ا���ارد ا��H�� "��'D ���2/ة ا����,.�"، ا�����5ت : �.! ��2 ھ�)�ن -4

 "�
2����" ) ا����دة ا�
�ا��"(ا��%�6�ة �Bدارة ا�%�� "�

�����4" ا�%�

 2006ا�دار�"، ا���ھ�ة، )1� 

ودوره ,� :5��K ا���/ة ا����,.�" ر�J ا
�اھ�	 ا�I��1، رأس ا���ل ا�?<�ي  -5

 /�����م إ�N ا��=:�� ا��و�� �2����" ا�دار�"  �5 أداء )( O5
���4��2ت، 

ا���2<" ا�%�
�" ا�.%�د�"،  -ا����ض -,� ا����ع ا��P%( ،�(�>5 ا�دارة

 D�,� 2009�  4-1)! : ا�?��ة

 –��ل إدارة رأس ا���ل ا�?<�ي ,� )���4ت ا�G: أ��� I��6. �%� ا�%�/ي -6

 Rز��� .2009ا�+/اF� دار ا���زوري ��2'� وا�

����ت، ���ن، دار : �%� ���T ����!، إدارة ا��%�," -7�ا��?�ھ�	، ا��4	 وا�

Rز��� 2007- ا����ھU ��2'� وا�
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8- V�W5� �($� : "�.,���ا�.�� ا����ا:�+� ��أس ا���ل ا�?<�ي وا���/ة ا�

�7)%" )��5  – .� �" ا��.��ا)" ��2=�." ا�#��1د�"، )+2" ا�%�2م ا�


.<�ة  �W�H– 6ا�%�د-  �F2004ا�+/ا. 

9- ��2H � �D��-  ��دار ا��ا:T ا�+�)%�"، 
��وت  –ا��D%" اGو�N  –إدارة ا�%

1996 

ا�����Aر ,� رأس ا���ل ا�%�,� ودوره ,� 
��ء ا���/ة : طV �.�!  �ي   -10

 .2006 ا����,.�" ��4��2"، ا��+2" ا��5D2� "��2%ث وا��را��ت ا��+�ر�"،

��دل ���Zش ا��?��7 أ��� �I��6 �2، رأس ا���ل ا�?<�ي، ا����4"  -11

2����" ا�دار�" )1�� "�
 2003ا�%�

12-  /�����D، ا����4" : ��دل زا��، اGداء ا������4 ا���ا����K إ�N )��4" ا��.

2����" ا�دار�"، )1� � "�
  2003ا�%�

إ���ا:�+�"، �7)%" ا���ھ�ة، إدارة ا���ارد ا�D'��" رؤ�"  -��دل )��5 زا�� -13

�1( :2003 

14-  ،\5# �
إدارة ا���Gل درا��ت و
�5ث )��ا �"، ا��ار "��D ا�.$م أ

 2001ا�+�)%�"، ا��<��ر�"،

دور رأس ا���ل ا,<�ي ,� :5��K ا���/ة : ��D الله 
�2 �س، أ)��" ,��ا �" -15

إدارة )���4ت  –)=:�� ا�%��2 ا�O��A –ا����,.�" �����4ت ا���Gل 

ا���Gل، ا�����5ت ا�%����" ا��%�6�ة، ��2" ا�%�2م ا�#��1د�" وا�%�2م 

��" ا�*�6"، اGردن،  - ا�دار�"�D�� .�72006)%" ا�%�2م ا�

��D ا���6�  �ر وآH�ون، رأس ا���ل ا�?<�ي اGھ��"، ا����س وا�,�1ح،  -16

 Gولا�%�د ا – 2010 –
_�اد  -ا�+�)%" –)+2" ��2" 
_�اد �2%�2م ا�#��1د�" 
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اط�ر )?��ح، )+2"  -:��,.�" ا��=�.�ت ا��%�2	 ا�%���: ���Aن 
! ��D الله -17

 2016، �7)%" ا�+/اF�، 10ا�O��D، ا�%�د 

، دار ���T ��2'� "إدارة ا���ارد ا�D'��" ا����ا:�+�""��2 ا�.��2،   -18

 2001وا����D"، ا���ھ�ة، 

ا�%���" )=Z�ات :��,.�" ا��=�.�ت ا�#��1د�" ,� ظ� : ,���ت ��ل -19

، أط�و�" د���اه ,� ا�%�2م )���" ا��=�.�ت ا�#��1د�"(ا�#��1د�" 

:*a1 :.���، ��2" ا�%�2م ا�#��1د�" و��2م ا��.���، �7)%" : ا�#��1د�"

 �F2005ا�+/ا، 

��2"  –دور ا�+/ودة ,� :5��K ا���/ة ا����,.�" ر���" )�7.��� : #2" ا�%��Pر -20

���.�,�ع إدارة ا���Gل، �7)%" ا�+/اF�  ا�%�2م ا�#��1د�" و��2م ا�

2003- 


�b" ا���Gل : �'��ة �D�D" -#���ر ���/ة -21 �, "�.,���دور ا���/ة ا�
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  :إ
	��رة ���


	� ����ان ��

��� ���دة ا �
�
����ت إ��اد ر	� ��� أ!�! � �� #	
رأس %�� ا$
	��رة ا

��� ا����ة ا�	������ ا���ل ا����ي�� ��" ا����ل – ودوره ��#$� �%�& ���' �
درا

Djezzy  �()نو���$�.  

5�6 إن %�34 � ��$2��� ا
/�!�1 وا
/�د.� ��- أ
,�� ھ+ه ا$
	��رة 
�ف !)�ھ� &# 

ا
1/�ل ��- ?	�<= ���� ود.�:� ��� !�>ز %9�:1 أھ�اف ا
�51، ���� أن �7 إ2��� 


	)	�Gم �DEاض ا
�51 ا
���# &:B و
�ف %1�ط ���% �!�(�.  

�-�و,�+ - .�' +�� ��/,. 

�� �  :م1'�0 ��H? ��I� JK�� ئ��
أ��م ا$2��� ا
	# ) x(.�اءة J��2 ا
���رات M� ا

��
���   .%�و?�� 

I. ا���9,�ت ا�/��67: ا��5ء ا3ول.  

�� !�2- وI� JK)X(  #& J���

O ا���
 :ا

  :أ?Q-:                                     ذ�7         :ا��5: .1

�         :ا��.  .2�
��     30أ.�                      ��30-40        ��
 

                  ��40 -50          ��
               �� �Q750أ ��
  


�ر!�  : �-$�ا��=ھ; ا� .3� �                        R?�(�
              ���� �
 درا
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���رف ا
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3   � U� ���
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4   ��� 9!�4

�O ا
��� ا
X���# وروح ا�
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�7�U أ
 أ&�ادھ�

      

  
�  :ا�-�A1ترأس ا���ل : ا�9-@ ا�?�,

  
� وا
41�ظ ��-   5>��<
%�	� ا
�7�U �	9�:1 ورK� وو\ء ا

����  �I.�ت ط��� 
      

6   �7�U

�ى ا. -�� ���% ����ة ���?�ت 7���� �6ل ا
��رد!

	��ار �� ��Q!�1%  

      

%�	� ا
�7�U ����ء �I.�ت ط��� �J ا
��رد!� وا
�1ص   7
��%�:1	(� �!�(% -��  

      


4�ت   8�1	
� IWل ا� ��
 �&�3� ���. 9�W -�� �7�U
%��� ا
�J ا
7�U�ت ا�WEى   

      

��ا��7   9 -:�	
 ��(&��	
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�7�U ��را
� %_��ات ا
��,� ا
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��ت ا
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11   J��X
 ���	�
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�7�U ا
� ���Kح�����
 ا

      

12   ��	(� � U� �!ت ا$دار�����
       %:�م ���ا��2 و%:��� ا
13   J��2 �!��
41�ظ و%�� #��! =�%)�- ا
�7�U إ
- ���ء ��?�

���& �!�U�
.ا
� �?�ت ا
��د!� وا  
      

14  
� آداء � �%�	�� ا
�7�U ��- ھ� � %�`��# ��ن !1)

  �����ت اE&�اد
      

15  
 ��
���H� �:��	�
!�	�b اE&�اد �6!� إ%G�ذ ا
:�ارات ا

��ت�(�
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� ط�!c!�4% 9 وا� �����
  ا
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�  :��ة ا�	�������ا���9,�ت ا��	-$�� ���: ا��5ء ا�?�,

+Aة  ا����  م��)@  مCا��  مCا����B   ا��

��	X�ت ��
�� ا
�Xدة %��# 6��2�ت ور�D�ت   16 �7�U
%:�م ا
�>��<
  ا

      

� أ�2 1%)����   17�
���  �	:��� ا
�Xدة ��
%:�م ا
�Xدة ا

	��ار ��  

      

  ا<�@اع
18   �
��	X�%�� إ�	��دا ��- درا #& �7�U
ا
)�ق %��ر ا

���� e� 		
  ا
�X!�ة 
      

19  ��%�X	�� ��2 -
        ذات ��و?� ��
�� %)�- ا
�7�U إ

20  

����رف ا
���2دة 
�ى ا
���ل دور &��ل &# %9�:1 ا
��>ة 

 �(
f��
 ��(&��	
  ا
      

21  
� أ�2 �
)� ���ا.�� ���&)��� �U � دوري f�
%:�م ا

��� ا
���&)�ن �:! #	
��ت ا�G
  ا
	��ف ��- ا
      

  

  



����:  
��� ا�����ت ا������ ��زي، وذ�� �� ��ل �� ���!�و�5 ھ3ه ا�2را�1 رأس ا�%�ل ا�.-�ي ودوره  ( �)'�& ا�%�$ة ا�"!� �

�-�(، ا�A�9$!((ا�"8�ف ?�< �2ى ��ا � �">�;�ت رأس ا�%�ل ا�.-�ي �89:9ده ا��7ث Bي، ا������، ودرا�1 ) ا�;��2ى ا�
 ��� �9�� ��ا  �C�8إذا ��ن ا� �%����، �%� ھ2 5 ھ3ه ا�2را�9��G� �1 ?� ���ؤ�ت  ��� ��ا�%">�;�ت و�)'�& ا�%�$ة ا�"!� �

������ ��  .ھ!�ك �.�وت  ( �-��Hت رأس ا�%�ل ا�.-�ي  ( �)'�& ا�%�$ة ا�"!%� �
9�� ��ا � �">�;�ت رأس ا�%�ل ا�.-�ي  ��A��Jإ �C�? و��د ،�B%أھ �� KA�"H ت ا�2را�1 ?2ة�Bي، (�89:9ده ا��7ث أظ��ا�;

)!A�9$ا� ،)�-�Bوأن ) ا� ،�C�."%دة ا��Mل ا��M%9 &�8"� �%�  �%���� ا�����ت ا������ ��زي، �1�� ��و�)'�& ا�%�$ة ا�"!� �
���$ة ا�"!� �%�� N.����� �%"�� ��"�ى ��  .ا�

��� �N رأس ا�%�ل��ورة أن �"O��8 إدارة ا�P ا�2را�1 ھ� Q9 5Rأو �� Sو�� أھ  ��9 �� )M�ا�.-�ي ?�< أQH ��رد إ1"�ا�
 �����، وا�":��2 ?�< أھ%�"Q ودوره  ( �MHح ا�%"�� O-����، وا�).�ظ ?��Q و�>���ه 9�ا�%�ارد ا�%�"�.� ا�"( �%"�-�B ا�

�B� ��  . و�)'�& ا�%�$ة ا�"!� �
����	
  .ا�%�$ة ا�"!� ��� –رأس ا�%�ل ا�.-�ي  :ا�����ت ا��

Résumé: 
Cette étude portait sur le capital intellectuel et son rôle dans la réalisation de l'avantage 
concurrentiel pour l'entreprise Cellular Communications jazzy, grâce à l'identification de la 
disponibilité de trois dimensions intellectuelles exigences de capital (humain, structurel, 
Zubaina) la société, et l'étude de la relation entre la disponibilité de ces exigences et obtenir un 
avantage concurrentiel pour l'entreprise, cette étude visait également à répondre à des questions 
quant à savoir s'il y avait une disparité dans les composantes du capital intellectuel dans la 
réalisation de fonction Altnmavsih de la société. 
L'étude a montré plusieurs résultats de la plus importante, et il existe une relation statistique 
entre la disponibilité des exigences intellectuelles trois dimensions de capital (humain, 
structurel, clientèle) et de réaliser l'avantage concurrentiel de la société Cellular 
Communications Djezzy, en particulier en ce qui concerne le domaine de la qualité supérieure, 
et que la société a un haut niveau d'avantage concurrentiel. 
L'un des plus recommandé par l'étude est la nécessité de gérer la gestion de l'entreprise avec le 
capital intellectuel comme une ressource stratégique entre les différentes ressources détenues 
par la société, et de maintenir et de développer en permanence, et de souligner l'importance et le 
rôle dans le succès de l'entreprise et obtenir l'avantage concurrentiel. 
Mots clés: capital intellectuel - et un avantage concurrentiel. 
Abstract:  
This study addressed the intellectual capital and its role in achieving competitive advantage for 
the company Cellular Communications jazzy, through the identification of the availability of 
intellectual three dimensions capital requirements (human, structural, Zubaina) the company, 
and the study of the relationship between the availability of those requirements and achieve 
competitive advantage for the company, this study also aimed to answer questions as to whether 
there was a disparity in the intellectual capital components in achieving Altnmavsih feature of 
the company. 
The study showed several results of the most important, and there is a statistical relationship 
between the availability of intellectual three dimensions capital requirements (human, 
structural, Customers) and achieve the competitive advantage of the company Cellular 
Communications Djezzy, particularly with regard to the field of superior quality, and that the 
company has a high level of competitive advantage. 
One of the most recommended by the study is the need to handle the company's management 
with the intellectual capital as a strategic resource among various resources owned by the 
company, and maintain and develop continuously, and to emphasize the importance and role in 
the company's success and achieve the competitive advantage. 
Key words: intellectual capital - and competitive advantage. 
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