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  المشرف الأستاذ إقـرار

  
ص�اغة إس��ات���ة ر�اد�ة الإع�ال ل��ــ��� " بـ :ال��س�مةالأ��وحة أشه� أن إع�اد 

ت��0�1ـــة لع. ـــة مـــ, دراســـة : إن�ـــ�ذج ال� '�ـــات ال&%�ـــة $إ"ـــار ب ـــاء قـــ�رات ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة 

فــي في إشــ�ا� � جــ�  "للات?ــالات ال�� قلــة فــي العــ�اق ال�ــ�%ات( اساســ.ل ،كــ�رك ،ز�ــ, العــ�اق )
 شــهادة، وهــي جــ9ء مــ8 م,7ل6ــات ن3ــل إدارة الأع�ــال/ ق0/ والاق,+اد / $ل)ة الإدارة  $�#لاءجامعة 

  .إدارة الأع�الفي ال�$,�راه فل0فة 

  
  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  ال���Bع:

  C: ـالاس

  2014/    /   ال�ار�خ:

  ال���Bع:

  C: ـالاس

  2014/    /   ال�ار�خ:



  

  
  إقـرار المقـوم اللغوي

  
صـــ�اغة إســـ��ات���ة ر�اد�ـــة الإع�ـــال ل��ـــ���  " ب���ـ :ال��ســـ�مةالأ��وحـــة ن أه� شـــأ

ت��0�1ــة لع. ــة مــ, دراســة إن�ــ�ذج ال� '�ــات ال&%�ــة $إ"ــار ب ــاء قــ�رات ال�ــ�ارد ال��ــ��ة : 

ت�? م�اجع,ها م8  " للات?الات ال�� قلة في الع�اق ال��%ات( اساس.ل ،ك�رك ،ز�, الع�اق )
 ?A6أصــ CلDــة، و#ــE�3Fــة وتعEح مــا ورد ف3هــا مــ8 أخ7ــاء لغ�(Aة وت+ــEاح)ة اللغ�Jالا��وحــةال 

  0لامة الأسل�ب وصAة ال,ع�3F.لمNهلة لل�JاقMة �ق�ر تعلK الأم� 
  

  ال���Bع:  

    C:ـالاس

  2014/    /  ال�ار�خ: 
  

  
  
  

  إقرار رئيس لجنة الدراسات العليا
  

ى ال,�ص) الأ��وحــة وال�قــ�م اللغــ�T، أرشــح هــDه  383ا ال�Mــ�ف�تق�م به ,يال اتبJاءً عل
  لل�JاقMة.

  ال���Bع:  

    C: ـالاس

  2014/    /   ال�ار�خ: 
  

  
  

  إدارة الأعمال رئيس قسم توصية
ى ال,�صــ)ات ال,ــي تقــ�م بهــا ال�Mــ�ف وال�قــ�م اللغــ�T ورئــ)V لJUــة ال�راســات  338بJاءً عل

  قMة.لل�Jاالأ��وحة العل)ا، أرشح هDه 
  

  ال���Bع:  

   C: ـالاس

  2014/    /   ال�ار�خ:
  

 



 ينإقرار المشرف
ان�ــ�ذج  ل���ــياســ��ات���ة ر�اد
ــة الاع�ــال " ال��ســ�مة بـــ  ��وحةه�ه الااع�اد أشه� أن 

��ة �في ش��ات الات,ــالات  م+&ان�ةدراسة  - ب�اء ق&رات ال��ارد ال%$��ة م" خلالال����ات ال

�إشــ�اف" �ــ�رك –أســا ســ+ل  –" ز�" العــ�اق  ال���قلة في الع�اق �/  الاع�ــالق&ــ% ادارة فــي  !اجــ�
فل&ــفة فــي  �3/�راه م/=ل>ــات ن9ــل شــهادة الــ، وهــي جــ6ء مــ5 جامعــة 3ــ�2لاءرة والاق/.ــاد / كل+ة الإدا

   إدارة الأع�ال.عل�م 

  

   ال��;�ع:

  أ.د. ع�اد �ا@? ال<ال&= ال�$�ف: 

  2015ال�ار�خ:       /    /

   ال��;�ع:

  أ.د. سع& علي ح��د الع�D=  ال�$�ف: 

  2015ال�ار�خ:       /    /

  

  
             

  
  

  إقرار رئيس لجنة الدراسات العليا
ى ال/�ص59/9 الل/59 تق�م به�ا ال��Dف وال   لل�!اقDة.الا��وحة اللغ�M، أرشح ه�ه  �9JKب!اءً عل

                 
  التوقيع:               

  أ.د. حميد عبيد عبد الاسـم:                
  2015لتاريخ:     /    /ا               
  
  
  

  إقرار رئيس قسم إدارة الأعمال
ى ال/�ص+ات ال/ي تق�م بهــا ال�Dــ�ف وال اللغــ�M ورئــ+P لO!ــة ال�راســات العل+ــا، أرشــح  9JKــ�ب!اءً عل

  لل�!اقDة. الا��وحةه�ه 
  التوقيع:                      
   أ.فؤاد حمودي العطارالاسـم:                       
  2015التاريخ:     /    /                      

  



  اللغوي خبيرإقرار ال
اســ��ات���ة ر�اد
ــة الاع�ــال ل���ــي " ال��س�مة بـ  الا��وحةأشه� أن ه�ه 

��ـــة مـــ" خـــلال ب�ـــاء قـــ&رات ال�ـــ�ارد ال%$ـــ��ة�دراســـة  - ان�ـــ�ذج ال����ـــات ال

 –أسا ســ+ل  –" ز�" الع�اق  في ش��ات الات,الات ال���قلة في الع�اق م+&ان�ة

ق� ت�U م�اجع/ها مــ5 ال!اح+ــة اللغ�Tــة وت.ــS+ح مــا ورد ف9هــا مــ5 أخ=ــاء  "ك�رك 
 US<أص Vة و2�لT�9Jة وتعTالأم� ل&ــلامة  الا��وحةلغ� Wة ما تعلDهلة لل�!اقXم

.�9Jة ال/عSالأسل�ب وص   
                  

             
  
  
  

  ال��;�ع:

  الاسـ?: أ.م.د. صادق ف�ز= دIاس الG%اد=

  2015ال�ار�خ:     /    /
  



  ناقشةالملجنة  قرار

ة ر�اد�ـــة ( ةال��ســـ�م الأ	�وحـــةن�ـــه� ن�ـــ� أع�ـــاء ل��ـــة ال��اق�ـــة قـــ� ا	لع�ـــا علـــى �
إســـ��ات


ة  إن��ذج ل���يالإع�ال � م-)ان
ةدراسة  -  ب�اء ق)رات ال��ارد ال'&��ة م$ خلالال��!�ات ال�
�رك ) –أسا س-ل  –(ز�$ الع�اق  ش��ات الات4الات ال���قلة في الع�اقفي � وناق�ــ�ا ال"الــ! )

ل�8ــل  �ل5ــالق3ة جــ�ی�  اأنهــ �/ ، ونــاو-,�ــا لــه علاقــة بهــ ا) فــي م�&�%اتهــمحمد ثاب@ ف�ع�ن ال<�عــاو> (

  ) ام�-ـــــــــــــــــاز وA�رجة ( الإدار%ةدرجة ال�<&�راه فل;فة في العل�م 
  

�ر��  الأس�اذ ال�Cاع) ال)
  علي رزاق العاب)> 

�فة كل
ة الإدارة والاق�4اد /جامعة ال<  
�اً)Jع)  

�ر��  الأس�اذ ال)
  ان�!ار أح�) ال&��> 

�ل
ة الإدارة والاق�4اد/ال�امعة ال���4��Cة   
�اً)Jع)  

   

  

�ر��  الأس�اذ ال)
  أك�م مCL$ ال
اس�> 


اح
ة/جامعة ��NلاءCم ال�  كل
ة العل
�اً)Jع)  

�ر��  الأس�اذ ال)
  صلاح ال)ی$ ع�اد ال<�
Cي

  كل
ة الإدارة والاق�4اد/جامعة Sغ)اد
�اً)Jع)  

  

�ر��  الأس�اذ ال)
  ع�اد �اUV الTال)>

  كل
ة الإدارة والاق�4اد/جامعة ��Nلاء
�اً وم&�فاً)Jع)  

�ر��  الأس�اذ ال)
 <Wد الع��  سع) علي ح�

  كل
ة الإدارة والاق�4اد/جامعة Sغ)اد
�اً وم&�فاً)Jع)  

  

�ر��  الأس�اذ ال)
XالY علاء ف�حان  

  كل
ة الإدارة والاق�4اد/جامعة ��Nلاء

] الل��ة)(رئ  

        
        مصادقة مجلس الكليةمصادقة مجلس الكليةمصادقة مجلس الكليةمصادقة مجلس الكلية

�א�������.�������א������������	�دق����س������א�دא���وא��
	�د�������� �

  

        الأستاذ الدكتورالأستاذ الدكتورالأستاذ الدكتورالأستاذ الدكتور
        عواد كاظم الخالديعواد كاظم الخالديعواد كاظم الخالديعواد كاظم الخالدي

        كربلاءكربلاءكربلاءكربلاءوالاقتصاد/ جامعة والاقتصاد/ جامعة والاقتصاد/ جامعة والاقتصاد/ جامعة     الإدارةالإدارةالإدارةالإدارةكلية كلية كلية كلية     عميدعميدعميدعميد
/         /2015  
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  وعرفان شكر
والصلاة والسلام على س��يد المرس��لين وخ��اتم النبي��ين محمد الص��ادق الله رب العالمين حمداً وشكراً. الحمد        


ق�له تعالى.الأمين   ���� � :إن ما ی�ج�ه عليّ ص�ق ال��أن أقف وأنا أضع . �ولا ت���ا الف#ل ب �
ل�ــل مــB Cــان لــه ح#ــ�ر معــي فــي مــ� یــ�  ام��ــاني2? و ج<=ل شــ: لأق�م الأ28وحةالل�ات الأخ 2ة على ه/ه  

 الأســ�اذ /تي الأفاضــلتاعل هــا، أســ  �JCــ�ءاً بــ/2B الHــ2فإث�ــاء �Bاب�هــا وح�ــى إكالهــا مفــي العــ�ن وال�ــاع�ة 
� والأســ�اذ الــ���Bر (عــ�اد ,)سع� علي ح�د الع�ــ<? ال���Bر (RــاB Sــاد الــ�?)الTــة الإدارة والاق�VلB ــ� لــا  ع

ال�ــ�ی�ة ال�ــي Bــان لهــا  اــوت�ج هاته اــم�ا
عة م��اصــلة ح�ــى آخــ2 ل�ــة ف هــا وBــ/ل� رعای�هو  إش2افمC  أب�و
  الله ع�ي خ 2 الY<اء.  �الأث2 في بل�غ م�عا? وت]ق Z م�ا?، فY<اه

وأع#ائها لY�ة ال�اقHة  لام��ان إلى ال�ادة الأفاضل رئV_تق�م 
الH:2 واأأن  يأن واج^ الع2فان علو        
�علـــ� الـــ/یB Cـــان�ا مـــ�هلاً لل يتقـــ�م 
الHـــ:2 والb�ـــاء إلـــى أســـات/تأو . الأ28وحـــة
قJـــ�ل م�اقHـــة هـــ/ه  علـــى تف#ـــله

 ،مe=ــ� ال�ــاع�?الــ���Bر  الأســ�اذ م]�ــC الVاســ2?، أكــ2مالأســ�اذ الــ���Bر (:Bــل مــC والع2فة 8 لة م�ة ال�راســة
،?2Hال �� رVfع ال]��او?، الأس�اذ ال���Bر هاشb ر م��Bر غ�ــان اللامــي، ذالأس�ا الأس�اذ ال���Bالأســ�اذ الــ� 

C ال]�ــ �Jر ع��Bــ^ ال� Jالإمــام، ،ح Cر صــلاح الــ�ی��Bــ<ة، والأســ�اذ الأســ�اذ الــ� �ع C ر ح�ــ��Bــاع� الــ�� ال
� ال�Tح ه لا ب/لالأس�اذ ال���Bر نعة �jاس الSفاجي  إلىأوجه ش:2? وام��اني  وأخ 2اً lه ب�ق�Vجه� وت�ج Cم

والأســ�اذ ال�ــاع� حامــ� Bــ2=� ال]ــ�راو? لHــ:2 ل�ــل مــC الأســ�اذ ال�ــاع� الــ���Bر أتقــ�م 
او . والHــ�رة العلVــة
ه� ال�Tح وال�Hرة العلVة ال�mاد? هاش� العاب�? والأس�اذ ال�اع� ال���Bرعلي ال���Bر lل�ق� .  


الHــ:2 و و     nالع2فــان=�قــ�م ال�احــ  ��Bــاد ),8الــ^ عــلاء ف2حــان(رإلــى الأســ�اذ الــ�Tــة الإدارة والاق�VلB ــ�  ع
 Zــا. ل2عای�ــهال�ــابVل�ــة ال�راســات العلo
ــة واه�امــه =2�) معــاون الــ���Bر (مهــ�? ال�ــه2 الJYــ�ر?  والأســ�اذ ال

والأس�اذ (فeاد العoار) رئــV_ ق�ــ�  ) العاون الإدار?.�jاس ال�عيوالأس�اذ ال�اع� ال���Bر( ع � العلي،
�رس(وال إدارة الإعال، ��اع�ة واه�ــام مC م أب�ولا على تعاونه� وم�اع�تها لoل�ة ال�راسات العلVا. ) نغ

  . الله ع�ي خ 2 الY<اء �فY<اه 8 لة ف�2ة ال�راسة،
�و ت�جVــه  لــا قــ�م لــي مــC (كــ2ار صــالح الSفــاجي) الأســ�اذوع<=ــ<?  أخــي إلــى ع2فانيوأسYل ش:2? و     lتقــ� 

� ل2Jنــامج اال�Tــح lــام فــي م2حلــة ال�قــ�واخ ــ2ا اتقــ�م 
الHــ:2  .فلــه م�ــي فــائZ الHــ:2 والام��ــان لــ���Bراه والاه�
 rــة الا28وحــة واخــHاق�للــ2ئV_ واع#ــاء لY�ــة ال�اقHــة ال]�2مــ�ن علــى تHYــه� ع�ــاء ال�ــف2 وال]#ــ�ر ل

اكــ2م م]�ــC  صــلاح الــ�یC ال�VJ�ــي والاســ�اذ الــ���Bرعــلاء ف2حــان والاســ�اذ الــ���Bر 
الــ/2B الاســ�اذ الــ���Bر 
م:�ــ^ الYامعــة  "أود اعJــ2 عــC شــ:2? لــلأخ أوراس زه ــ2 الVm�ــىو لاس�اذ الــ���Bر ان�sــار الHــ2?. الVاس2? وا

   .الاع�<ازفله م�ي فائZ الH:2 و  الأ28وحةل��لي مهة �8ع  ,كلVة الإدارة والاق�Tاد
 لS ــ2ا 28=ــZ علــى و=�ــ�د ,جVعــاً  ی�فق�ــا أن الله ون�ــأل عائل�ي أف2اد ال�اس لأع< ش:2?  خالr أسYل وخ�اماً 
  .مY ^ سVع أنه خoانا

    ومن االله التوفيقومن االله التوفيقومن االله التوفيقومن االله التوفيق      
 الباحث
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  ال�ق�مة

�هل  ،للنمو والميزة التنافسية ستراتيجيةالإسمة ال الإعمالريادية  أصبحت��ن أن تس�والتي يمك

�ة الأسواق إلىعملية الدخول ��ذا و ،الدولي�لهــا آثارهــا  ��انــســ��عة  �ــ�راتتشــه�ت ب�
ــة الأع�ــال ل
ه%ــا أدر�ــ� و  .34ــ��ةتها الاوفقــاً ل�ــ�/ اســ.!اب.ها وت- فهــا وقــ�ر  ،علــى م%$�ــات الأع�ــال الإ"!اب ــة

@?ــ اغة إســ.�ات ! ة  م�هــ�ن ال4ع�ــ� فــي الأمــ� ال�%$�ــات ال%اج:ــة أن اســ.��ارها ود"��مــة ن!احهــا 
جــل ت�ــ��� أمــC  وال.فــ�ق فــي م!ــال ع�لهــا ب%ــاء القــ�رات ال34ــ��ةوحاج.هــا إلــى  ر�اد"ــة الإع�ــال

 ةال�Q  ��.R ةالاس.ع�اد للاس.4او  .- Nال"قع عل�ها  .:قL ذلK فإنّ ی، ول-ي ن��ذج ال�%$�ات ال�E ة
وهــEا تلK الفــ�ص،  اغ.%ام@�ا ی. ح لها  ،�هاراتواللف�ص ال�Rق، وأن تR.�ش� @ال�ع�فة ال�Tور�ة 

جــل ألهــا القــ�رة علــى ت�ــ��� وX%ــاء ال�%$�ــات ال�E ــة مــC مــا "!عــل إســ.�ات ! ة ر�اد"ــة الإع�ــال 
@أســ�اق  �خ�لالــ و]عــادة ت-ــ��Q C �.هــا مــC خــلال ،قــ�راتها ال34ــ��ة فــي تع�YــY هاواســ.��ار  هــان!اح

  ]ب�اعاً مR.��اً "ف�ق ال�%افR�C.ج�ی�ة وQ �ة أعلى لل�XYن، وت_%ي ن�اذج رائ�ة ج�ی�ة للأع�ال، و 
إســـ.�ات ! ة وان�لاقـــاً مـــC هـــEه ال:` قـــة جـــاءت ف-ـــ�ة ال�راســـة ل.�ـــYج وت-امـــل بـــ�C مفهـــ�م      

ذلــK  و�عــ�b  ،�ات ال�E ــةال�%$ ن��ذجأ�رات ال��ارد ال��34ة مC اجل ت���� ر�اد"ة الإع�ال وX%اء ق
 أصـــ4:�لـــEا  .ةالإســـ.�ات !  الإدارةوحقـــل  الإدارe ال�ه�ـــة فــي الف-ـــ� @:ــ� ذاتـــه مـــC ال��ضـــ�عات 

�ة و]س.�ات ! ات غ�� تقل��"ة ر اإدمR.%�ة على فلRفات ��اد"ة الس.�ات ! ة الإ ال�%$�ات @:اجة إلى
 Cg�..ة، ول��.Rال� hغ�Tق�رتها مع م.�ل4اتل��اجهة ال N �-ت Cــ.%�ة  مRة واح. اجاتها وال�
ال_�

إســ.�ات ! ة ر�اد"ــة ل.ع�ــل فــي إkــار م?ــ�لح (ال�E ــة ال�%$�ــة  ت�ــ��� وX%ــاءفــي مTــ��نها علــى 
الإســ.�ات !ي لل�%$�ــة  !�ی�الeE ی�صف @�gنه ن��اً ج�ی�اً مC ال.ف-�� m �ا ی.علL @ال.و ) الإع�ال

  eE "?عp على ال�%افR�C م:اكاته.و]س.�ات ! اتها ال.ي تRاع� على ت:ق�L ال.�ّ�Y ال�R.�ام ال
فــي فلRــفة الإدارة الإســ.�ات ! ة ال:�یrــة ال.��رات الف-��ــة ال�عاصــ�ة وفي إkار ذلK أف�زت        

 ،Yــ�"ــة والإت ــان @�ــا هــ� ج�یــ� وم���ــ�ق ال.قلk ــ�R� ال�%$�ات على s:م?�ل:ات ت Cو�ــان مــ
تغ��ــ� القاعــ�ة ال�ع�m ــة لــى ع�ل ــة یهــ�ف إالeE ق�رات ال��ارد ال��34ة ب%اء ب�C تلK ال�?�ل:ات 

بــ�C وحــ�ات ال�%$�ــة  _�اعــةت4ــادل ال �rــل"E e، الــال�%$�ــة ال�E ــةوال�?�لح الآخــ� هــ�  لل�%$�ة،
ال.ــي تعــّ� جــYءاً و أو بــ�C ال�%$�ــة وال_�
ــة ال�: �ــة @�Tــام�%ها مــC أجــل م%ــافع حال ــة ومRــ.ق_ل ة، 

لهــا ان ال�?ــ�ل:ان دعــام.�C أساســ�.�g3" Cل هE إذ. ال�%$�ات ال�E ةم�gلاً لفعال ات ون3اkات 
ا حــــلاً إســــ.�ات ! اً �ب�صــــفهع�ــــال، الأل�%$�ــــات  إســــ.�ات ! ة ر�اد"ــــة الإع�ــــال علــــى انعgاســــاتها 

تفاعله�ــا "Rــهx و3Xــgلٍ ل��اجهة ال.:�"ات ال.ي ت.ع�ض لهــا ال�%$�ــات فــي ب�
ــة الأع�ــال، ول-ــ�ن 
ام ال�4اشــ� فــي رفــع �فــاءة إدارة ك_�ــ� فــي ت:ق�ــQ L �ــة عال ــة لأع�ــال ال�%$�ــة مــC خــلال الإســه

  في ال�%$�ة.الأع�ال وال%3اkات ال�y.لفة 
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ال.ي أض:� @أمz ال:اجة إل�ها فق� ان�لاقاً مC أه� ة هEه ال�.غ��ات ل�%$�ات الأع�ال، و   
ال�ا}4ــة  ل3ــ��ات الات?ــالات فــي العــ�اق جاءت هEه ال�راسة ل.g3ل إسهامة م.�اضعة تق�م الع�ن 

اخ.4ار علاق.ــه و  إس.�ات ! ة ر�اد"ة الإع�ال ال.عّ�ف على مفه�م �ات مR.ه�فةً في ت_%ي هEه ال�.غ�
علــى أرض ال�اقــع  ال�%$�ــات ال�E ــة وانعgــاس هــEه العلاقــة علــى  ،ب%اء ق�رات ال��ارد ال34ــ��ةمع 

ــــة مــــC شــــ��ات الات?ــــالات  ــــل فــــي ع�% ــــة وال.:ل� م.�rلــــةً العاملــــة فــــي العــــ�اق وXال�%ه! ــــة العل� 
�ـ�ول��ارســة هــEه فــي ت�ــ�ر ال�!.�ــع، الــeE ت�rلــه  ال�هــx) والــ�ور العــ�اق، �ــ�رك (آس اســ�ل، ز�ــCب

ملائ�ــــاً ، إذ �انـــ� م�ـــ�اناً ل_%ـــاء قـــ�رات ال�ـــ�ارد ال34ـــ��ةع�ل ـــة ال.�_ قـــات ال@عTـــاً مـــC  ال3ـــ��ات
وقــ�رات ال�ــ�ارد  الإســ.�ات ! ة ال��اد"ــة مRــ.�/  Cال.ــي ت�rلــ� ب.Rــاؤلات عــلاخ.4ار مg3لة ال�راسة 

Cــة أ ال��34ة مــ �Eــاء ان�ــ�ذج ال�%$�ــات ال%Xجــل ت�ــ��� و �عــة العلاقــة هــاف _k، و ��%ه�ــا،وال.ــأث�ب 
  ال.ي ت:اول أن تr_� العلاقة وال.أث�� أعلاه.مC هEه الآل ة الع�ی� مC الف�ض ات وهEgا ان_rق� 

ب%ــاء @ع�ــ�اً عــC أن ت-ــ�ن م%$�ــات ذ� ــة ت:ــاول ال3ــ��ات أنّ الع�یــ� مــC ت�/ ال�راسة ال:ال ــة 
أه� ــة ال.�ســع فــي ( :ال�راســة ت.�rــل @ــالآتيإجــ�اء  مRــ�غاتمــC لــEا فــإن ، ال�ــ�ارد ال34ــ��ة قــ�رات

مــــC ال��اضــــ ع ال:�یrــــة وال�ه�ــــة  ا��نهــــ إســــ.�ات ! ة ر�اد"ــــة الأع�ــــال و� � ــــة صــــ اغ.هادراســــة 
�نــه ق�رات ال��ارد ال34ــ��ة و� � ــة ب%ائهــا �أه� ة ال.�سع في دراسة فTلاً عC  الع�اQ ة. لل�%$�ات

 Cة في م!ــال مrت�ــ��� إن�ــ�ذج ال.�ســع فــي دراســة إدارة ال�ــ�ارد ال34ــ��ة. ��ــا أن ال��اض ع ال:�ی
فـــي الإفـــادة م%ـــه فـــي شـــ��ات الات?ـــالات ال�.%قلـــة وعـــ�م تف��ـــ� الفـــ�ص علـــى ال�%$�ـــات ال�E ـــة 

 L�أه�افها الاج.�ا� ة. م�اجهة ال.:�"ات ال�: �ة بها م�ا ی�هلها لل�ص�ل إلى ت:ق  
ات م%ه! ــة ال�راســة وX ــان مــ�/ ســ��ان أن��ذجهــا واخ.4ــار ف�ضــ اتها ال�ئ Rــة ت:` قــاً ل�.�ل4ــو 

 Dataوال.ــــي شــــ�ل� ( م!��عــــة مــــC ال_ــــ�امج الإح?ــــائ ة ال�%اســــ4ةاع.�ــــ� ال4احــــs والف�� ــــة، 

Analysis ,SPSS,AMOS(.   
  C.هــا مــ�لg � ال�راســة ن$��ــاً وت�_ ` ــاً، فقــ� ت-�نــ� C�ــامTهــ�ف تغ� ــة مXــةوRة ف?ــ�ل خ�

ال�راســات الRــا@قة ذات العلاقــة ال�اع�ــة  ثلاث م4احــs الأول "عــ�ضم%ها .ع�ض الأول رئ Rة، اس
الاســ.فادة مــC ال�راســات الRــا@قة،  ل��ض�عها، مــع ب ــان م�قــع ال�راســة ال:ال ــة مــC خــلال م!ــالات

مــC ح�ــs ! ــة ال�راســة هوت%ــاول ال�4:ــs الrــاني م% عــC تلــK ال�راســات.ومــا "��ــY ال�راســة ال:ال ــة 
ومــ%هج ال�راســة، وم!.�عهــا، وع�%.هــا، وحــ�ودها، وأســال�p  الأهــ�اف،و الأه� ة، و ئ Rة، ال�g3لة ال� 

لل�راسة  ال���y الف�ضيال�s:4 الrالs ت%اول  وأخ��اً  ج�ع ال_ انات، وأدوات ال.:ل�ل الإح?ائي،
eE الrـــاني الـــ امـــا الف?ـــل. الyاصـــة @�.غ�ـــ�ات ال�راســـة ال:ال ـــة الإج�ائ ـــة وال.عـــار�N وف�ضـــ اتها،

ت%ــاول الأول  ذإ ،م4احــs ةثلاثــمــC خــلال ر�اد"ــة الإع�ــال  إســ.�ات ! ةصــ اغة  ل�%اق3ــةخ?ــ� 
وال�%ــافع ال.ــي ت:ققهــا ر�اد"ــة  ،الع%اصــ� الy?ــائ�،مC ح�ــs ال�فهــ�م والأه� ــة،  ر�اد"ة الإع�ال

العلاقــة ال.-امل ــة  إســ.�ات ! ة ر�اد"ــة الإع�ــال مــC ح�ــs ال�فهــ�م،وشــ�ل ال�4:ــs الrــاني  الإع�ال،
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 فــــي حــــ�C شــــ�ل ، وال�ــــ�اخل الإســــ.�ات ! ة ل��اد"ــــة الإع�ــــال.اد"ــــة الإع�ــــال والإســــ.�ات ! ةC ر�بــــ�
ال�s:4 الrالs الeE خ?� لاس.ع�اض إ@عاد إســ.�ات ! ة ر�اد"ــة الإع�ــال، ون�ــاذج الإســ.�ات ! ة 

    وال.�_ ` ة.  
قــ�رات X%ــاء ل.���� أن��ذج ال�%$�ات ال�E ة و @ه  الف?ل الrالs ل��ضح أهx ما جاءا �تلاهو 

 Cل_%اء ق�رات ال��ارد ال��34ة ال��ارد ال��34ة م e�-ل الف�ت%اول الأول ال.أص ،sخلال ثلاث م4اح
 Cال�فهــ�ممــ sــ�ــة، ،�.�ل4ــات ال ،، الأه� ـــةحR ــ�اً ال�ــ�اخل ،ال�4ـــاد� الع%اصــ� ال�ئ�وأشـــار  .وأخ

لأه� ــــة، ل��ضــــح ال�فهــــ�م، ا فلRــــفة ال�%$�ــــات ال�E ــــة وم%ه!ه�ــــا ال�ع�فــــيال�4:ــــs الrــــاني إلــــى 
عــــ�ض لوجــــاء ال�4:ــــs الrالــــs الy?ــــائ�، ال�.�ل4ــــات، ال��ارســــات وأخ�ــــ�اً الأ@عــــاد وال%�ــــاذج، 

  .مع ال�.غ��ات الأخ�/  لاس.�ات ! ة ر�اد"ة الأع�الالعلاقات ال_�% ة 
مC ال�راسة مy??اً ل.:ل�ــل ن.ــائج ال�راســة ال.�_ ` ــة، إذ ت%ــاول ال�4:ــs  ال�ا@عوجاء الف?ل 

ت:ل�ــــل اخ.4ــــار و وXــــ�C ال�4:ــــs الrــــاني  ،.�/ أه� ــــة م.غ�ــــ�ات ال�راســــةعــــ�ض وت:ل�ــــل مRــــالأول 
hف�ضــ ات علاقــات الارت4ــا ��وال.ــأث ، sالــrال sــار لاخ.4ــار الف�ضــ ات ووضــح ال�4:ــRــل ال��ت:ل

  ت%اول.  وأخ��اً  ،ال�ئ Rة
الـــeE خ?ـــ� لعـــ�ض أهـــx الاســـ.%.اجات وال�ق.�حـــات  الyـــامzواخ..�ـــ� ال�راســـة @الف?ـــل 

 ة، إذ ت%اول ال�s:4 الأول الاس.%.اجات ال%$��ة والع�ل ــة وفــL مــا أفTــ� إل ــه وال�راسات ال�R.ق_ل
 Kتلــ ��وتــأث hــل الأولــي ون.ــائج علاقــات الارت4ــا�ــة، ون.ــائج ال.:لR ــ�ات ال�ئ�ال�راســة ال%$��ــة لل�.غ

ال�4:�ثــة، وخ?ــ� ال�4:ــs الrــاني  صــ اغة إســ.�ات ! ة ر�اد"ــة الإع�ــال لل3ــ��اتفــي العلاقــات 
ل�راســات ال�Rــ.ق_ل ة اال�4:�ثــة م!.�ــع ال�راســة، ومق.�حــات  ال3ــ��اتعامة والyاصــة @لل�ق.�حات ال

  ال�راسة أو ال.ي ت?p في م:.�اها.ل��ض�ع  ال��gلة
  

  ال�اح	



أ 

  :المستخلص
��لات ال�ع���ة ال�عاص�ة في الف�� الإدار�  ته�ف       �م�غ&�ات ال�راسة ال�ال�ة الى إح�! أه� ال

(ص�اغة إس��ات�=�ة ر0اد>ة الإع�ال ل�:�0� إن��ذج ع5ه بـ مع1�اً  ف��0اً  / ل�.-ل إ+اراً ال��ی
�ق&L ت5اف�Kة ب�صفها ال��Jر ا )،إ+ار ب5اء ق�رات ال��ارد الD.�0ةال��C5ات ال�ABة @�لأه� ل

(ت51ي ـالإس��ات�=�ة ال�0اد>ة ب إ@عادإذ ت� ال�ع1&� عR  ال��C5ات واس��ام�ها في الأل�Pة الOالOة،
 & Aktan( إلى وال��جه ن�� الإب�ا�Wة) اس�5اداً  ه=�م�ة ال�5افV، ،الاس�ع�اد للاس�Dا�Tة ال�Sا+�،

 Bulut,2008(، Dق�رات ال��ارد ال Rع �ع1&���! ال�ع�فة، @إ@عادها.�0ة ب&�5ا ت� الKم)  !��Kم
��! الات=اهات،، ال�هاراتK5اداً  م���! ال��ارسة) اسKإلى وم )Chapagain,2004(  ًا�وأخ&  �ت

 إلى ) اس�5اداً وال1�اعة ،ت.-&ل وفه� ال1&]ة ،الاس��امة (ال���Z،ـال�ع1&� عR إ@عاد ال��C5ات ال�ABة ب
)Schwaninger,2001.(  

 مــاال�راسة مــR م.ــ-لة مع1ــ� ع5هــا @عــ�د مــR ال�Kــاؤلات الف��0ــة وال�:�1`�ــة أب�زها(ن:لق[ لق� أ       
 R&ات�=�ة+�1عة  العلاقة ب��شــ�Aات الاتJــالات فــي  و5bاء قــ�رات ال�ــ�ارد الD.ــ�0ة الإع�ال >ةر0اد إس

ومــا  ؟وفــL أول�0اتهــاعلــى ب5ــاء قــ�رات ال�ــ�ارد الD.ــ�0ة  أه��ــة ف&ها ؟ وهل ی�رك ال��راءال��5قلة @الع�اق
) ح&/ اس�ه�ف مR الإجا@ــة عــR هــBه لها ه� ال�ور ال�أث&�� لها في ت:�0� إن��ذج ال��C5ات ال�ABة

عات ال��یOة على ال1&]ة ك�نها تع� مR ال��ض�  س�=لاء ال�لالات الف��0ة لهBه ال��غ&�ات،أال�Kاؤلات @
ال�ـــي  ،فـــي ب&]ـــة ال�:1&ـــL ومـــR ثـــ� تـــ� اخ�Dـــار علاقـــات الارتDـــاm وال�ـــأث&� وlم-ان�ـــة ت5ف&ـــBها ،الع�ا�Tـــة

Rــع[ ال�راســة لع&5ــة مــnات خA�ه ال.ــBلــة ب هــO��ـــوال� ) وقــ� حــ�دت وAــ�رك اس�اســ&ل، (زR0 العــ�اق،ــ
وت��ــR أه��ــة  الإدار0ــة لل.ــ�Aات ع&5ــة ال�راســة، مــ�زع&R علــى ال�Kــ��0ات ) ف�داً 308(ـع&5ة ال�راسة ب

Rه ال�راســة مــBهــ  ��أصــ&ل ف�ــ�ال=هــ�  إلــى Kــ��5اً م ،ومع�فــي ل:�1عــة م�غ&ــ�ات ال�راســة إنهــا ســ�S�ج ب
ن�ـــ�ذج ال��C5ــات ال�ABــة @إ+ــار ب5ـــاء ل�:ــ�0� إ صــ�اغة إســـ��ات�=�ة ر0اد>ــة الإع�ــالال�:�1قــي ل�اقــع 

�ق&ـــL ذلـــp صـــ�غ[ عـــ�د مـــR ل�ـــ�ارد الD.ـــ�0ة.قــ�رات ا� ف��Wـــة ت�علـــL وأخـــ�!  ،�ئ�Kـــةالالف�ضـــ�ات  ول
 الإحJــائ�ة ال�ســائلاخ�Dارهــا @�=��عــة مــR  وجــ�!  ،ات ال�راســةبــ&R م�غ&ــ�  وال�ــأث&� الارتDــاm@علاقات 

  .انات وال�عل�مات مR ع&5ة ال�راسةل=�ع الA �1أداة (ال�`�اس)  ةن@اس��Sام الاس�Dا
5�اجات ف��0ة نC�0ة وأخ&�اً  �ع ال�:L&1 وأخ�! ت:�1`�ة شJS[ ح`�قة واق ،خ�ج[ ال�راسة @اس

مل ص�اغة إس��ات�=�ة ر0اد>ة الإع�ال في ت:�0� إن��ذج أب�زها ت�ا مR كان ،للإس��ات�=�ة ال�0اد>ة
ب�ج�د علاقة  ث1[ إذ ب5اء ق�رات ال��ارد الD.�0ة لل.�Aات ع&5ة ال�راسة، @إ+ارال��C5ات ال�ABة 

في ت:�0� إن��ذج  الإع�الر0اد>ة  لإس��ات�=�ةارتDاm ذات دلالة إحJائ�ة ووج�د تأث&� مع��5 
ال�0اد>ة  الإس��ات�=�ة أه��ةم�ا ی�ل على  ،ق�رات ال��ارد الD.�0ةال��C5ات ال�ABة مR خلال ب5اء 

5�اجق�م[ و  .في هBه ال.�Aات الأخ�! وارتDا+ها @-ل ال��غ&�ات �ت�لي ش�Aات  وه� مه�اً  اً ال�راسة اس
@إس��ات�=�ة ر0اد>ة الإع�ال ب�صفها وسائل مه�ة ل5قل ال�هارات وال�ع�فة  1A&�اً  الاتJالات اه��اماً 

   vز مR ع�ل&�ي ب5اء ق�رات ال��ارد الD.�0ة وت:�0� ان��ذج ال��C5ات ال�ABة.ال�ي تع
  

        ق�رات ال��ارد الD.�0ة، إدارة ال��ارد الD.�0ة، : ر0اد>ة الإع�ال،الأساسيةالمصطلحات 
   . ش�Aات الاتJالات ال��5قلة ،ال�0ادة الإس��ات�=�ة ،ال��C5ة ال�ABة
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   لدراسةوأدوات اسابقة والمنهجية الميدانية الدراسات : بعض الالفصل الأول
  ومجتمعها

         ـدـدـدـدتمهيتمهيتمهيتمهي
ــ مــ�ی�ــ�ن هــ�ا الف�ــل  مــ� ال�راســة م�اجعــة لــ�ع� ، لأولال	�ــ� ای�ــاق� ، م	احــ� ةثلاث

مـــــ� خـــــلال الإ'ـــــلاع علـــــى ال�راســـــات وال�,ـــــ�ث فـــــي )ـــــل 'ـــــ�ح وم�اق$ـــــها ال�راســـــات ال!ـــــا قة 
 C:ـــة ت,ق>ـــB أهـــ�اف ال�راســـة ع?ـــ� ثـــلاث ، م�ه=>هـــا العل;:ـــة والإفـــادة م�هـــام�ضـــ�عاتها الف��5ـــة و 

فIــلاً عــ� م=ــالات ، وم�اق$ــة ال=هــ�د ال;ع�F:ــة لهــا، فقــ�ات ف�E:ــة هــي عــ�ض ال�راســات ال!ــا قة
B<ل دقJ$Kفادة م�ها و ال;�ه=:ــة العل;:ــة لل�راســة �راســةمــ� ال ال�انيال	�� في ح>� ت�اول  الاس
مــــ� خــــلال دوافــــع دراســــة ال;�ضــــ�ع وم$ــــJلها ال;>�ان:ــــة فــــي  الف��5ــــة والــــي تIــــ;� معIــــلها

أدوات ال�راســة وم=;عهــا  لــ�ال�اال	�ــ� في ح>� ت�ــاول ها، وأه;> هاوأه�اف، ال;�O;ات ال;�,�ثة
�مةPفIلاً ع� وصف م=;ــع ال�راســة ، وح�ود ال�راسة ال�$�5ة وال;Jان:ة والQمان:ة، والع>�ة ال;!

  مقای:X ال�راسة. وأخ>�اً ب�اء، وع>�ه
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   الأولالمبحث 
  ة ومناقشتها   الدراسات السابقبعض عرض                         

ح� ال;�ت�Qات ال�ئ:!ة ال;ه;ة لأ[ةِ دراسة أ )ت$Jل ال�راسات ال!ا قة (الأج�?:ة والع�K:ة       
احc;  �<dش�ات دa:قة ع;ا انهى جان�اً م� ه�ه الأه;:ة [J;� في أنها تQود ال� أه_ولعل ، قادمة

Bي ال!ابd,ال� ��اخل عوه�ا س:;�، إل:ه ال=هع�ی�ة م�  م�افع لل�احg  ٍ�<d;ا إنها تق�م، ال��ار وال
�اجات وت�ص:ات ومق�حات تف>�ه_ في سع>ه_ ال=�ی�فق� ج�j  ،خلال ما ت�صلi إل:ه م� اس

م�  ع� ما  والاسفادة، �ا ال;�ض�ع!ا قة في هالإ'لاع على ال�d>� م� ال�راسات وال�,�ث ال
  '�ح في ه�ه ال�راسات.

: عرض 
ً
  الدراسات السابقةبعض أولا

أولاً م� تق�[_ ع�ض  لاب�َّ ،  قة وم=ال الاسفادة م�هاال�راسات ال!ا ل,ق>B اله�ف الPاص       
على ع�د �Q<g م� خلال الو  ،ال�راسة ال,ال:ة وفB الاسفادة م�ها فيعلى  !:m لأه_ ال�راسات 

  وه�ه ال�قاn تI;�:، م� ال�قاn الأساس:ة
 ع��ان ال�راسة وال!�ة الي ق�مi ف>ها. - 1

 اله�ف الأساسي م� ال�راسة. - 2

� ف>ها - 3; .وج�ت أنوح=_ الع>�ة  الأسل�ب ال�,dي ال;ع

 .وج� ه�الs علاقة أنالعلاقة ب>� مغ>�ات ال�راسة ال,ال:ة '?:عة  - 4

 ة ال;ع�:ة.أه_ ال�ائج الي ت�صلi إل>ها ال�راس - 5

، وF:;ا [أتي ت�ض:ح لل�راسات وال=ه�د ال;ع�F:ة ال!ا قة الي أ'لع عل>ها ال�احu وراجعها        
، ع�ض ال�راسات ال!ا قة ت�اولها ع� و�5اعى في ، وت;i الإفادة م�ها في إع�اد ال�راسة ال,ال:ة

�اءً  ال;غ>� ال;!قل وال�س:m.للعلاقة ب>� ال;غ>�ات ق>� ال�راسة�  اب;ال�ع� على وفB وال;ع
�ات���ة ر�اد�ة وفB مغ>�ات على  الQم�ي للs ال�راسات م� الأق�م للأح�ث� ق$رات، الإعالإس

ات ال()�ة، ال'ارد ال	&��ة*+   .ال
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  )إستراتيجية ريادية الإعمالالدراسات ذات الصلة بـ ( -1
 Corporate Entrepreneurship andCorporate Entrepreneurship andCorporate Entrepreneurship andCorporate Entrepreneurship and    Equifinality Equifinality Equifinality Equifinality( :(Jenning,2004Jenning,2004Jenning,2004Jenning,2004) دراسةدراسةدراسةدراسةأ) 

an Empirical Analysis of Strategyan Empirical Analysis of Strategyan Empirical Analysis of Strategyan Empirical Analysis of Strategy----StructureStructureStructureStructure----performanceperformanceperformanceperformance( 

 ).والأداءوالأداءوالأداءوالأداء    -    الهيكلالهيكلالهيكلالهيكل    –    لتحليل التجريبي للإستراتيجيةلتحليل التجريبي للإستراتيجيةلتحليل التجريبي للإستراتيجيةلتحليل التجريبي للإستراتيجيةازن اازن اازن اازن اريادية الشركة وتوريادية الشركة وتوريادية الشركة وتوريادية الشركة وتو(

الIــ�ء علــى العلاقــة بــ>� ال;�O;ــات ال�5اد[ــة  ت!ــل:m إلــىال�راســة هــ�فi هــ�ه  :هــدف الدراســةهــدف الدراســةهــدف الدراســةهــدف الدراســة
   .واله:Jل والأداءوال=�دة وارت�ا'ها  الإس�ات:=:ة 

   ئ:ة.ال�ه�Kاالzاقة ش�gة أم�J5:ة ل�ز5ع ) 148(ت;dلi ع>�ة ال�راسة  ;�ی��5 :عينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسة

واسع;لi  ، الإس�ات:=:ة واله:Jل والأداء ت;dلi مغ>�ات ال�راسة :متغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسة
) فـــي ت,ل>ـــل SPSS( وم=;�عـــة مـــ� الأدوات الإح�ـــائ:ة ال;;dلـــة الاســـ�انة ل=;ـــع ال;عل�مـــات،

  .ال?:انات
ان ال$�gات الي ل�یها الإس�ات:=:ة واله:Jل ال;dالي ت��ن   ال�راسةنائج ب>�i  :نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة

ـــة  ;=ـــال و ، اله:Jـــل والإســـ�ات:=:ة ت�امـــل بـــ>�ال$ـــ�gات ال�5اد[ـــة ن أو ، يٍ ذات أداء عـــال ـــ�یها آل: ل
  .والأداءواله:Jل  الإع;الب>� ر5اد[ة  نائج ال�راسة  ان ه�الs علاقة ا[=اب:ة أث?iوق�  .ع;لها

   . : دراسة  ,d:ةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة
ــةب)   :Evaluation of the Impact of: Evaluation of the Impact of: Evaluation of the Impact of: Evaluation of the Impact of( (Adegbite, et al.,2007) دراس

Entrepreneurial Characteristics on the Performance of Small Scale Entrepreneurial Characteristics on the Performance of Small Scale Entrepreneurial Characteristics on the Performance of Small Scale Entrepreneurial Characteristics on the Performance of Small Scale 

Manufacturing Industries in NigeriaManufacturing Industries in NigeriaManufacturing Industries in NigeriaManufacturing Industries in Nigeria(  
                                                                    داء في حقل الصناعات داء في حقل الصناعات داء في حقل الصناعات داء في حقل الصناعات لاعمال على الألاعمال على الألاعمال على الألاعمال على الأثر خصائص ريادية اثر خصائص ريادية اثر خصائص ريادية اثر خصائص ريادية ا(تقييم أ(تقييم أ(تقييم أ(تقييم أ

  الصغيرة في نيجيريا )الصغيرة في نيجيريا )الصغيرة في نيجيريا )الصغيرة في نيجيريا )
ل��اعات ال�غ>�ة في خ�ائ{ ر5اد[ة الإع;ال على الأداء لث� ق>:_ أه� ل :هدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسة

 ن:=>�5ا. 

) ش�gة ص�اE:ة صغ>�ة في ن:=>�5ا اخ?�ت 100(ــــــت;dلi ع>�ة ال�راسة بـ :عينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسة
مI;�ة ص�اعة الغ�اء والأخ$اب ال�:;او5ات وال;�اد ال�>�لان:ة وم�=ات  $Jل ع$�ائي 

 الفای?�. 

�ام  ت;dلi مغ>�ات ال�راسة ب�5اد[ة الإع;ال والأداء. :متغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةPوت_ اس
 الع�ی� م� الأسال>~ الإح�ائ:ة gالارت�اn والان,�ار.  

 واح�اً  ل�ائج أب�زها إن عامل الP?�ة وال�� [ع�ُّ الع�ی� م� ا إلى: ت�صلi ال�راسة نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة
) خ�ائ{ ر5اد[ة ف�د[ة 10) م� أصل (7وان ( ،ءم� ال�Pائ{ ال�5اد[ة ال�� یcث� على الأدا
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وان gلا م� ال�فاءة وج�دة ال;�ج وال�,u ع�  ت!اه_  $Jل سل?ي في العائ� على ال;?:عات،
  ا[=ابي على الأداء. ال;عل�مات والm:zP ال�Oامي وال�قا ة لها تأث>�

   . : دراسة تz?:�:ةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة
 Entrepreneurial Characteristics in Entrepreneurial Characteristics in Entrepreneurial Characteristics in Entrepreneurial Characteristics in((Tajeddini & Mueller,2009)  دراسةدراسةدراسةدراسةج) 

Switzerland and the UK: A Comparative Study of TechnoSwitzerland and the UK: A Comparative Study of TechnoSwitzerland and the UK: A Comparative Study of TechnoSwitzerland and the UK: A Comparative Study of Techno----EntrepreneursEntrepreneursEntrepreneursEntrepreneurs( 
ل�5اد[ة لل$�gات ت,�ی� م�j الاخلاف في ال�Pائ{ اه�فi ه�ه ال�راسة إلى : هدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسة

�ة.  اال�5اد[ة عال:ة ال���ل�ج:, في gل م� س�5!�ا وال;;ل�ة ال;

[ع;ل�ن في تلs ال$�gات في gل  ر5اد[اً  ) ف�داً 253: ت��نi ع>�ة ال�راسة م� (عينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسة
.�<�ی� الاخلاف ب>� ال;=;�ع,�ة ل,  م� س�5!�ا وال;;ل�ة ال;

 اوال���ل�ج: (ر5اد[ة الإع;ال،ــــــات ال�راسة بـ: ت;dلi مغ>� وأدوات الدراسةوأدوات الدراسةوأدوات الدراسةوأدوات الدراسة    متغيراتمتغيراتمتغيراتمتغيرات
�ام الاس�انة وال;قا لات ال$�P:ة لع>�ة ال�راسة والع�ی� م� الأسال>~ Pال;عل�مات) وت_ اس

  .)SPSSوال,Qم الإح�ائ:ة ال;;dلة (الإح�ائ:ة م�ها معامل الارت�اn والان,�ار 
قلال:ة وال;Pا'�ة وال�قا ة ح�لi على gل م� الاس أن إلى: ت�صلi ال�راسة نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة

ت العاملة في ب�z5ان:ا  ال;قارنة مع ال$�gا ادرجة عال:ة في ال$�gات ال�5اد[ة عال:ة ال���ل�ج:
  .ب�فX القzاع في س�5!�ا

  : دراسة تz?:�:ة.نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة
 Sebora et al,2010Sebora et al,2010Sebora et al,2010Sebora et al,2010) (Corporate entrepreneurship in the face of Corporate entrepreneurship in the face of Corporate entrepreneurship in the face of Corporate entrepreneurship in the face of( دراسةدراسةدراسةدراسة د)

changingchangingchangingchanging    competitioncompetitioncompetitioncompetition(   

        ريادية أعمال الشركة في مواجهة التغيرات التنافسيةريادية أعمال الشركة في مواجهة التغيرات التنافسيةريادية أعمال الشركة في مواجهة التغيرات التنافسيةريادية أعمال الشركة في مواجهة التغيرات التنافسية
الI�ء على العلاقة ب>� ر5اد[ة الأع;ال والغ>�ات  ت!ل:m إلىته�ف ال�راسة : هدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسة

  .ال�اف!:ة
  .في ال$�gات ع>�ة ال�راسة م�ی� ع;ل:ات )212(ت;dلi ع>�ة ال�راسة م�  :عينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسة

: ت;dلi مغ>�ات ال�راسة ب�5اد[ة أع;ال ال$�gة والغ>�ات ال�اف!:ة اسةاسةاسةاسةمتغيرات وأدوات الدرمتغيرات وأدوات الدرمتغيرات وأدوات الدرمتغيرات وأدوات الدر
�ام في ال�راسة ال,ال:ة الع�ی� م�  .سi ش�gات ت��:ع تایل��[ة وت_ تB<?z ال�راسة علىPوت_ اس

  ).SPSS( الأسال>~ الإح�ائ:ة م�ها معامل الارت�اn والان,�ار وال,Qم الإح�ائ:ة ال;;dلة
 مأث�ة ب�5اد[ة الأع;ال الفاعلة،ب�ز نائ=ها أن ال$�gات ال;�,�ثة gانi أ م�: نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة

  ن ر5اد[ة الأع;ال الفاعلة تأث�  ال�اف!:ة وال!:اسة ال,J�م:ة.  أو 
ك;�:اس ) CEAI( اسع;لi وث:قة تق>:_ ر5اد[ة الأع;ال - تz?:�:ةاسة در : نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة

  . ل;غ>�ات ال�راسة
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 Karacaoglu etKaracaoglu etKaracaoglu etKaracaoglu et    al.al.al.al.,,,,2013201320132013( )Entrepreneurship on Firm's Entrepreneurship on Firm's Entrepreneurship on Firm's Entrepreneurship on Firm's( دراســةدراســةدراســةدراســة ه)

Financial Financial Financial Financial  The Impact of Corporate Performance: Evidence from Istanbul The Impact of Corporate Performance: Evidence from Istanbul The Impact of Corporate Performance: Evidence from Istanbul The Impact of Corporate Performance: Evidence from Istanbul 

Stock Exchange FirmsStock Exchange FirmsStock Exchange FirmsStock Exchange Firms(  

            للشركاتللشركاتللشركاتللشركات    الماليالماليالماليالماليداء داء داء داء الأالأالأالأ    فيفيفيفي    ريادية الإعمالريادية الإعمالريادية الإعمالريادية الإعمال    تأثيرتأثيرتأثيرتأثير
            ))))(مؤشرات عن شركات تناول الأسهم في اسطنبول(مؤشرات عن شركات تناول الأسهم في اسطنبول(مؤشرات عن شركات تناول الأسهم في اسطنبول(مؤشرات عن شركات تناول الأسهم في اسطنبول

  الأداء ال;ــالي و  الإع;ــالفاعــل بــ>� ر5اد[ــة إ)هــار الال�راســة إلــى  هتهــ�ف هــ� :هــدف الدراســةهــدف الدراســةهــدف الدراســةهــدف الدراســة
 الـــي [;Jـــ� تع�5فهـــا  =;:ـــع ال�$ـــا'ات الـــي تهـــ�ف إلـــى إنـــاج gـــل مـــا هـــ� ج�یـــ� مـــ� م�=ـــاتو 
  � في م=ال تق�:ات إدارة الأع;ال.تz�5 أوع;ل  ت�س�ات:=:او  ت���ل�ج:او  أس�اقو  ع;ل:اتو 

ت=ــ�5?>>� تــ_ تz?:قه;ــا علــى  أن;ــ�ذج>�>ــل ت;dلi ع>�ة ال�راسة  اســع�اض وت,ل :عينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسة
  ش�gة م� ش�gات ال��:ع ال;IارKة في س�ق ال?�رصة في اس�z?�ل.) 140ما [قارب بـ(

الإ عاد الأساســ:ة ل�5اد[ــة أع;ــال ال$ــ�gة  : ت;dلi مغ>�ات ال�راسة متغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسة
ـــى الاب�ـــار وال(والـــي تـــألف مـــ� عـــ�ة ع�اصـــ� مه;ـــة مdـــل  Pـــا'�ة وم?ـــ�أ الاســـ�اa:ة ;القـــ�رة عل

وق� ت_ اس��اn  لل$�gات وت,!� م� أداءها. [=اب:اً مع الأداء ال;اليإ) تفاعل وت�اصل وال�5اد[ة
 Structuralاله:Jل:ة (ال�;�جة الف��ة ال�5�Oة وال,ل>ل:ة ل�ل م� ه�ی� ال�;�ذج>� ب�اسzة معادلة 

Equation Modelingب�نـــــامج العلا Bقهـــــا عـــــ� '�5ـــــ:?zل!ـــــلة ) وتـــــ_ ت!قـــــات اله:Jل:ـــــة ال;
)LISREL.(    

ال$ــ�gة أع;ــال ل�5اد[ــة  ائ:ة لل�راســة  ــان الأ عــاد الأساســ:ةلق� أك�ت ال�ائج ال�ه: نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة
لا [Oهــ�ان أ� علاقــة  ــالأداء ال;ــالي لل$ــ�gات. وKالإضــافة إلــى ذلــs فــان gــل ال�راســات ال,�یdــة 

والــ�ی�  لاســقلال) و(ال;�اف!ــة اله=�م:ــة)االي تع�ضi ل;�ض�ع ال�راسة قــ� أث?ــi أن ع��ــ�� (
   . س:ة ل�5اد[ة أع;ال ال$�gة لاحقاً ت;i إضافه;ا �gع�ی� أساس>>� م� الأ عاد الأسا

   .تz?:�:ةدراسة : نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة
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  )قدرات الموارد البشريةالدراسات ذات الصلة بـ ( -2
 Chapagain,2004( :)Human Resource Capacity Building( دراسةأ) 

Through Appreciative Inquiry Approach in Achieving Developmental 

Goals(  
  ))))))))(بناء قدرات الموارد البشرية من خلال التفكير الايجابي في انجاز أهداف التنمية(بناء قدرات الموارد البشرية من خلال التفكير الايجابي في انجاز أهداف التنمية(بناء قدرات الموارد البشرية من خلال التفكير الايجابي في انجاز أهداف التنمية(بناء قدرات الموارد البشرية من خلال التفكير الايجابي في انجاز أهداف التنمية(بناء قدرات الموارد البشرية من خلال التفكير الايجابي في انجاز أهداف التنمية(بناء قدرات الموارد البشرية من خلال التفكير الايجابي في انجاز أهداف التنمية(بناء قدرات الموارد البشرية من خلال التفكير الايجابي في انجاز أهداف التنمية(بناء قدرات الموارد البشرية من خلال التفكير الايجابي في انجاز أهداف التنمية

ق�ی� ال,الة ال�اه�ة للف�>� الا[=ابي له�ه ال�راسة  ه�فi :هدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسة)AI ( رات�في ب�اء ق
  .ي س:اق م�O;ات ال�;:ة غ>� ال,J�م:ة في ال�>�الال;�ارد ال�$�5ة ف

مـــ� قzاعـــات ال�;:ـــة غ>ـــ�  اً فـــ�د )111مقابلـــة( ت;dلـــi ع>�ـــة ال�راســـة علـــى :عينـــة الدراســـةعينـــة الدراســـةعينـــة الدراســـةعينـــة الدراســـة
  ال,J�م:ة. 

(ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة، الف�>� ـــــت;dلi مغ>�ات ال�راسة ال,ال:ة بـ: الدراسةالدراسةالدراسةالدراسة    متغيرات وأدواتمتغيرات وأدواتمتغيرات وأدواتمتغيرات وأدوات
وهــي إحــ�j أنــ�اع  .ال�ــ�فة أوخ:اره_ على أســاس ال;عای�ــة الغائ:ــة ح>u ت_ ا وال�;:ة) الا[=ابي،

ح>ـــu تـــ_ ت�ت>ـــ~ ال?:انـــات علـــى شـــJل جـــ�اول وأرقـــام لل�!ـــ:m تIـــ;�  .ال;عای�ـــة غ>ـــ� ال,J�م:ـــة
    .معال=ة ال?:انات ت,��5 وت�م>Q وت��:� ال;عل�مات

=ه ال�راســة علــى إن قــ�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة لهــا الــ�: نتائج الدراســةنتائج الدراســةنتائج الدراســةنتائج الدراســة�ور ال�?>ــ� فــي ان=ــاز اســ
  .م� خلال الف�>� الا[=ابي ع� '�B5 ب�اء ق�رات الإف�اد العامل>� الأه�اف ال;zل�Kة

   . ح>g uانi ن�ع ال�راسة دراسة (وص�:ة) تz?:�:ة :نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة
 Khandekar & Sharma,2005) (Managing Human Resource Managing Human Resource Managing Human Resource Managing Human Resource( دراســةدراســةدراســةدراســةب) 

abilities For Sustainable Competitive Aabilities For Sustainable Competitive Aabilities For Sustainable Competitive Aabilities For Sustainable Competitive Advantagedvantagedvantagedvantage(        

  قدرات إدارة الموارد البشرية لاستدامة الميزة التنافسية
تهــ�ف ال�راســة إلـــى إ[=ــاد العلاقــة بــ>� قـــ�رات إدارة ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة وال;>ـــQة : هــدف الدراســةهــدف الدراســةهــدف الدراســةهــدف الدراســة

�امها  .ال�اف!:ة وال�ور ال�� ت;ارسه في اس
ة ع$ــ�ائ:ة بلغــi ) م�O;ــات عال;:ــة ه��[ــة وتــ_ اخ:ــار ع>�ــ9شــ;لi ال�راســة ( عينة الدراســة:عينة الدراســة:عينة الدراســة:عينة الدراســة:

  .م�ی�اً  )300(
 إدارة ال;�ارد ال�$�5ة، ت;dلi مغ>�ات ال�راسة ال,ال:ة بـ(الق�رات، :متغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسة

�امة)�ام الأدوات  ال;>Qة ال�اف!:ة ال;!P�مi الاس�انة gأداة ج;ع ال;عل�مات وت_ اسPواس
  الان,�اف ال;�:ار� وال,ل>ل العاملي.) وال�!~ ال;��5ة و SPSS( 12الإح�ائ:ة ال;;dلة  ,Qمة 

(ج�ب واســ�قاء ـــــــأ)هــ�ت نــائج ال�راســة أن قــ�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة ال;;dلــة بـ: نتــائج الدراســةنتــائج الدراســةنتــائج الدراســةنتــائج الدراســة
تقاســ_ الP?ــ�ات) لهــا تــأث>� g?>ــ� فــي  ،ال;Jافــأة ،��5 الP?�ات مــ� خــلال نOــ_ العلــ:_تz ال;�)ف>�،

�امة ال;>ـــQة ال�اف!ـــ:ة ت�قـــف علـــى قـــ�رة ال;�O;ـــة علـــى اجـــ�اب واســـ�قاء ن ال,فـــا� عل>هـــا لأاســـ
  .الإف�اد ذو� ال;هارات اللازمة
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 Kimaro,2006Kimaro,2006Kimaro,2006Kimaro,2006( )Strategies for Developing Human Resource Strategies for Developing Human Resource Strategies for Developing Human Resource Strategies for Developing Human Resource( دراســةدراســةدراســةدراســةج) 

Capacity to support sustainability of ICT Based Health Information Capacity to support sustainability of ICT Based Health Information Capacity to support sustainability of ICT Based Health Information Capacity to support sustainability of ICT Based Health Information 

Systems : A Case Study from TanzaniaSystems : A Case Study from TanzaniaSystems : A Case Study from TanzaniaSystems : A Case Study from Tanzania(  

المعلومات المعلومات المعلومات المعلومات     أنظمةأنظمةأنظمةأنظمةتطوير قدرات الموارد البشرية لدعم استدامة تطوير قدرات الموارد البشرية لدعم استدامة تطوير قدرات الموارد البشرية لدعم استدامة تطوير قدرات الموارد البشرية لدعم استدامة ستراتيجيات ستراتيجيات ستراتيجيات ستراتيجيات إ(
  )) دراسة من تانزانيا) دراسة من تانزانيا) دراسة من تانزانيا) دراسة من تانزانياICT((((الاتصالات والمعلومات الاتصالات والمعلومات الاتصالات والمعلومات الاتصالات والمعلومات     ااااتكنولوجيتكنولوجيتكنولوجيتكنولوجيالصحية المبنية على الصحية المبنية على الصحية المبنية على الصحية المبنية على 

معال=ــة ال,ــ�[ات الــي ت�اجــه قــ�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة  إلــىتهــ�ف هــ�ه ال�راســة  :هدف الدراســةهدف الدراســةهدف الدراســةهدف الدراســة
�امة  والإسهام) ICT(ل�ع_ اسع;ال هــ�ه ال�راســة تلقــي و  ."HISال;عل�مــات ال�ــ,:ة " ةأنO; اس

  .ومهارة ال;عل�مات ال;�ج�دة في ت�Qان:ا في قzاع ال�,ي) ICT(الI�ء على ف=�ات ق�رة 
مــ� م=ــالات  مــلاكت_ ج;ع ال?:انات الأول:ة م� خلال مقــا لات فــي الع;ــB مــع  :عينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسة

لفة (ع;ال ال�ــ,ة و�ح�ــائ>>� P5ات إدار5ة م�ومــ�راء وســ�Jتار5>� ومzzPــ>� فــي و):�:ة وم!
  .) م�)ف180ال�,ة) وال�ی� بلغ ع�ده_ (

:ات تzــ��5 قــ�رات ال;ــ�ارد : ت;dلــi مغ>ــ�ات ال�راســة بـــ(اس�ات:=متغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســة
�امة أنO;ـــة ال;عل�مـــات، ،ال�$ـــ�5ةـــو  اســـ  _ ج;ـــع ال?:انـــات) وتـــالات�ـــالات وال;عل�مـــات ات���ل�ج:

ة علــى ال;?�:ــ )HIS(و ال�راسة ال;$قة م� دراسة gــل ال�رقــة ال,ال:ــة الz?:�:ة ال;!ع;لة في ه�ه
   .في ت�Qان:ا) HISP(ال��م?>�ت� وKع� ال�روس الPاصة ب?�ي ب�نامج نOام ال;عل�مات ال�,:ة 

ها  Bائــوجــ�د ضــ�ورة ت?�ــي '�  إلىال,ال:ة ال�راسة نائج ت�صلi  :نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةzاســ�ــ� بJ;]
   .)ICT( ال;?�ي على) HIS(اسع;ال  ت,!>� الق�رة ال�$�5ة ل�ع_

    .دراسة تz?:�:ة :نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة
 Antwi etAntwi etAntwi etAntwi et    alalalal....,2008,2008,2008,2008( )Challenges in building the capacity of Challenges in building the capacity of Challenges in building the capacity of Challenges in building the capacity of( دراســةدراســةدراســةدراســةد) د) د) د) 

human resource development in decentralized local governmentshuman resource development in decentralized local governmentshuman resource development in decentralized local governmentshuman resource development in decentralized local governments(  
  )ركزية، دليل من غاناركزية، دليل من غاناركزية، دليل من غاناركزية، دليل من غاناتحديات بناء قدرات تطوير الموارد البشرية في الحكومات غير المتحديات بناء قدرات تطوير الموارد البشرية في الحكومات غير المتحديات بناء قدرات تطوير الموارد البشرية في الحكومات غير المتحديات بناء قدرات تطوير الموارد البشرية في الحكومات غير الم(

ــة ــدف الدراس ــةه ــدف الدراس ــةه ــدف الدراس ــةه ــدف الدراس تهــ�ف هــ�ه ال�راســة إلــى فهــ_ ال=انــ~ الإن!ــاني لإصــلاح القzــاع العــام فــي  :ه
ال,J�مة ال;,ل:ة في غانــا فــي ســ:اق ال,ــ�[ات الــي ت�اجــه ب�ــاء قــ�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة وس:اســات 

ل,J�مــة ال;,ل:ــة تــ_ ج;ــع ال?:انــات مــ� ه>�ــة حJ�م:ــة م,ل:ــة لا م�5Qgــة تــألف مــ� وزارة ا.ال�;:ــة
  . وال�;:ة ال��5:ة على م!�j ال�'�ي

الــ�ی� تــ_ اخ:ــاره_  ) م�)ف في ال,J�مات ال;,ل:ة105ت;dلi ع>�ة ال�راسة بـ( :عينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسة
  .ع$�ائ:ا م� م�O;ات رئ:!:ة على م!�j ال�'�ي والإقل:;ي وال;,لي

�[متغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســة,ات، ب�ــاء القــ�رات، وتzــ��5 : ت;dلــi مغ>ــ�ات ال�راســة بــــــــ(ال
�ام أدوات لاســ�انه وال;قابلــة ال$�Pــ:ة ح>ــu وجــ�ت ال�راســة ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة) ح>ــu تــ_ Pنــه أاســ

 �;إن$ــاء وحــ�ة تzــ��5 ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة وa:ادتهــا مــ�  هــ�ك=Qء م� إصلاحات القzاع العام ال;!ــ
  .ق?ل ف�B5 الع;ل
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 ال;ـــلاكالأك>ـــ� علـــى تـــ�ر5~  نـــائج هـــ�أهـــ_ مـــا ت�صـــلi إل:ـــه ال�راســـة مـــ�  :نتـــائج الدراســـةنتـــائج الدراســـةنتـــائج الدراســـةنتـــائج الدراســـة
  .ال�):في

  .دراسة تz?:�:ة في إح�j وزارة ال,J�مة ال;,ل:ة في غانا: نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة

  )2013،نديمنديمنديمنديم( دراسةدراسةدراسةدراسةهـ) هـ) هـ) هـ) 

        وتعلموتعلموتعلموتعلموتعلموتعلموتعلموتعلم        تفكيرتفكيرتفكيرتفكيرتفكيرتفكيرتفكيرتفكير        منظومةمنظومةمنظومةمنظومةمنظومةمنظومةمنظومةمنظومة        لتحسينلتحسينلتحسينلتحسينلتحسينلتحسينلتحسينلتحسين        الإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجية        البشريةالبشريةالبشريةالبشريةالبشريةالبشريةالبشريةالبشرية        المواردالمواردالمواردالمواردالمواردالمواردالمواردالموارد        إدارةإدارةإدارةإدارةإدارةإدارةإدارةإدارة        وأدواروأدواروأدواروأدواروأدواروأدواروأدواروأدوار        قدراتقدراتقدراتقدراتقدراتقدراتقدراتقدرات((
  )راقراقراقراقراقراقراقراقالعالعالعالعالعالعالعالع        فيفيفيفيفيفيفيفي        الأعمالالأعمالالأعمالالأعمالالأعمالالأعمالالأعمالالأعمال        منظماتمنظماتمنظماتمنظماتمنظماتمنظماتمنظماتمنظمات        منمنمنمنمنمنمنمن        عددعددعددعددعددعددعددعدد        فيفيفيفيفيفيفيفي        تطبيقيتطبيقيتطبيقيتطبيقيتطبيقيتطبيقيتطبيقيتطبيقي        بحثبحثبحثبحثبحثبحثبحثبحث: : : : : : : : الفريقالفريقالفريقالفريقالفريقالفريقالفريقالفريق

 ال�$ــ�5ة ال;ــ�ارد قــ�راتل $املال ���O ال ه�ه ال�راسة إلى ت�ض:ح الإ'ار : ه�فiهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسة
  .ال?:ع ف�B5 وتعل_ تف�>� م�O�مة تعQ5Q في دورها ه� وما ال�$�5ة ال;�ارد وادوار

لفــة قzاعــات ث;ــان اخ:ــار تــ_ :عينــة الدراســةعينــة الدراســةعينــة الدراســةعينــة الدراســةPــاع(: وهــي مzــاع، ال;�ــارف قzــالات قg�ال 
 الف�ــادق قzــاع، الPاصــة ال;قــاولات قzــاع، الات�ــالات قzــاع، ال=ــامعي العلــ:_ قzــاع، ال=ار5ــة
  .)العامة ال=ارة قzاع، الPاص ال��اعي القzاع، وال!:احة

�اموتــ_  ال,ال:ــة لل�راســة ال,ل>لــي ال;ــ�هج اع;ــ�: متغيرات وأدوات الدراســةمتغيرات وأدوات الدراســةمتغيرات وأدوات الدراســةمتغيرات وأدوات الدراســة P هالاســ�ان اســ
 لغـــ�ض إح�ـــائ:ة وســـائل خ;ـــX علـــى احـــuال� أع;ـــ� وقـــ� .ال�راســـة ب:انـــات ل=;ـــع أساســـ:ة كـــأداة 

 ال�ای� وت,ل>ل (Person) ال�!:m الارت�اn معاملات( الارت�اn م�ف�فة وهي، الف�ض:ات اخ�ار
 ال�ســ:m ال;غ>ــ� لاخ�ــار اله:Jل:ــةن;�جــة ال;عادلــة  ومــ�هج (One way ANOVA) الأحــاد�

(Structural Equation Modeling) ار وت,ل>ل� وت,ل>ــل الإدخــال قــة'�5 وفــB ال;عــ�د الان,
�رج '�5قة وفB ال;ع�د الان,�ارفق� ت_ اخ:ــار ث;ــان  ال�!�ة لع>�ة ال�راسة  (ANOVA) إما. ال

لفة.Pاعات مzق  
 ع>�ــة ال$ــ�gات فــي ال�$ــ�5ة ال;ــ�ارد ت�ــای� أق!ــامنــائج ال�راســة إلــى  ت�صــلi: نتــائج الدراســةنتــائج الدراســةنتــائج الدراســةنتــائج الدراســة

uفـــي ال�,ـــ  j� الـــ�� لقzـــاعل وفقـــاً  لغ>>ـــ�ل >ـــل�gوg، ســـ�ات:=يإ ك$ـــ�s5 لأدوارهـــا م;ارســـها م!ـــ
فان ال�ای� )ه� فقm في الأدوار ذات الz?:عة الإس�ات:=:ة ، . وg;ا ه� واضحال$�gة إل:ه ت�;ي
غلــ~ شــ�gات ع>�ــة ال�,ــg uــان لــ�یها تق��5ــاً نفــX ال;!ــ�j فــي تأد[ــة دور ن�ــ>� العــامل>� أ لان 
  الP?>� الإدار�.   ودور

�د م� م�O;ات الإع;ال في الع�اق.دراسة تz?:�:ة في ع :نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة  
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   .دراسة تz?:�:ة :نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة
  )بالمنظمات الذكية(الدراسات ذات الصلة بـ  -3

 SafarpourSafarpourSafarpourSafarpour & NasabiNasabiNasabiNasabi,2009,2009,2009,2009( )Key Factors in Achieving to an Key Factors in Achieving to an Key Factors in Achieving to an Key Factors in Achieving to an( دراســةأ) 

Intelligent Organization in the View of Employee in Shiraz University of Intelligent Organization in the View of Employee in Shiraz University of Intelligent Organization in the View of Employee in Shiraz University of Intelligent Organization in the View of Employee in Shiraz University of 

Medical SMedical SMedical SMedical Science in 2008cience in 2008cience in 2008cience in 2008(  

وجهة نظر العاملين في جامعة وجهة نظر العاملين في جامعة وجهة نظر العاملين في جامعة وجهة نظر العاملين في جامعة     ة في تحقيق المنظمة الذكية منة في تحقيق المنظمة الذكية منة في تحقيق المنظمة الذكية منة في تحقيق المنظمة الذكية منالعوامل الرئيسالعوامل الرئيسالعوامل الرئيسالعوامل الرئيس
        2008شيراز للعلوم الطبية في عام شيراز للعلوم الطبية في عام شيراز للعلوم الطبية في عام شيراز للعلوم الطبية في عام 

ة فــي ت,ق>ــB ال;�O;ــة ال�g:ــة ت�ض:ح الع�امل ال�ئ:!ــ إلىال,ال:ة ال�راسة  ته�ف :هدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسة
   .2008ام في جامعة ش>�از للعل�م الz?:ة في ع م� وجهة ن�O العامل>�

فـــي ال=امعـــة تـــ_ اخ:ـــاره_  �ـــ�رة  عـــاملاً  )280(ع>�ـــة ال�راســـة مـــ� ت;dلـــi  :عينــة الدراســةعينــة الدراســةعينــة الدراســةعينــة الدراســة
  .ع$�ائ:ة

 : ت;dلــi مغ>ـــ�ات ال�راســة بــــ (الع�امــل ال�ئ:!ـــة للعلــ�م الz?:ـــة،متغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســة
�م م�:ــاسوال;�O;ة ال�g:ة) Pســه الP;اســي فــي درا )Likert( ح>g uانi دراسة وص�:ة وت_ اســ

�م ال?�نامج الإح�ائي في ت,ل>ل ال?:انات ه� نOام P  . )SPSS (و�gلs اس
الع�ی� م� ال�ائج أب�زها الع�امل ال�ئ:!ة ل,ق>B ال;�O;ة  إلىت�صلi ال�راسة  :نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة

، ال���ــة فــي الغ>ــ�، ال;�>� ال;$ــ�ك، ال�ؤ5ة الإس�ات:=:ة(هي  ال�g:ة ال;;dلة  الإ عاد ال�ئ:!:ة
العاملــة فــي  ال;لاكــاتمــ�  )ضــغm الأداء، تzــ��5 ال;ع�فــة، الانOــام وال�افــB، لــQام ال=;ــاعيالا

  .جل ب�اء م�O;ة ذg:ةة في ال=امعة م� أg:�:ة تفاعله_ مع الع�امل ال�ئ:!ال=امعة و 
فـــي جامعـــة شـــ>�از للعلـــ�م الz?:ـــة فـــي عـــام العاملـــة  لل;لاكـــاتدراســـة تz?:�:ـــة  :نــوع الدراســـةنــوع الدراســـةنــوع الدراســـةنــوع الدراســـة

)2008 .(  
   )2009العطوي،العطوي،العطوي،العطوي،( سةسةسةسةدرادرادرادرا ب)
  ) نحو منظمات ذكية "دراسة مسحية لأراء مدراء عينة من المنظمات الصناعية العراقية"(

ه�ف ال�,u ال,الي ه� تق�[_ إ'ــار نOــ�� وتz?:قــي حــ�ل م�ضــ�ع ال;�O;ــات  :هدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسة
  ال�g:ة ال�� [!عى م� خلاله ال�احu إلى اسع�اض وت,ل>ل الآراء الف��5ة الPاصة  ه.

) ف�د م� م�راء الإدارة العل:ا وال�ســzى فــي ال;�O;ــات 66ش;لi ع>�ة ال�راسة ( :الدراسةالدراسةالدراسةالدراسة    عينةعينةعينةعينة
.u,ع ال��ض�م  

تـــ_ إجـــ�اء م!ـــح لأراء مـــ�راء ع>�ـــة مـــ� ال;�O;ـــات ال�ـــ�اE:ة  :متغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســةمتغــيرات وأدوات الدراســة
�ام م�:ــــــــاس ان;ــــــــ�ذج P�یــــــــ� م!ــــــــ�j ذgــــــــاء م�O;ــــــــاته_ عــــــــ� '�5ــــــــB اســــــــ, الع�اa:ــــــــة ل

(Albrecht,2002)ات:=:ة، ال;�ـــ>� الـــ�� ی��ـــ�ن مـــ� ســـ�ع إ عـــاد أساســـ:ة هـــي (ال�ؤ5ـــة الإســـ
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 iوزعــ uالأداء) ح>ــ m�5 ال;ع�فــة، ضــغ�ــzالقلــ~، ت ،Bافــ�ال;$�ك، ال���ة للغ>>�، الانOــام وال
 mســ�الg صــف الإح�ــائي�د مــ� وســائل ال�اس;ارة اس?:ان له�ا ال;�:اس، وق� اسعان ال�,u  عــ

  ار� ومعامل �gون�اخ الفا.ال,!ابي ومعامل الان,�اف ال;�:
أ)ه�ت ال�ائج ما gان م�قع ح�ل ت�ني م!�j ذgاء ال;�O;ات ع>�ة ال�,ــu  :نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة

وفقــاً لإ عــاد ال�;ــ�ذج، وعلــى الــ�غ_ أن هــ�ه ال�ــائج تعzــي صــ�رة أول:ــة عــ� واقــع ال;�O;ــات ع>�ــة 
ال;�O;ــــات وفقــــاً لأراء ال�,ـــu إلا أنهــــا تقــــ�م إرشــــاد وت�ضـــ:ح للإخفاقــــات الــــي تعــــاني م�هـــا هــــ�ه 

  a:ادتها.
  دراسة تz?:�:ة م!,:ة لأراء م�راء ع>�ة م� ال;�O;ات ال��اE:ة. :نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة

 The Relationship between Intelligence The Relationship between Intelligence The Relationship between Intelligence The Relationship between Intelligence( ) (MarjaniMarjaniMarjaniMarjani,2012,2012,2012,2012 دراســةدراســةدراســةدراســةج)  

Organizational and Staff PerformanceOrganizational and Staff PerformanceOrganizational and Staff PerformanceOrganizational and Staff Performance(  

        العلاقة بين المنظمة الذكية وأداء العاملينالعلاقة بين المنظمة الذكية وأداء العاملينالعلاقة بين المنظمة الذكية وأداء العاملينالعلاقة بين المنظمة الذكية وأداء العاملين
رQgت هــ�ه ال�راســة علــى م=;�عــة أهــ�اف أه;هــا ت�ضــ:ح العلاقــة بــ>� ال;�O;ــة  :سةسةسةسةهدف الدراهدف الدراهدف الدراهدف الدرا

وgــ�لs ت�ضــ:ح العلاقــة بــ>� ال�ؤ5ــة الإســ�ات:=:ة وأداء  ال�g:ــة وأداء العــامل>� فــي جامعــة 'هــ�ان.
  .العامل>�

  .عامل>� في ال=امعة )304(وق� ت��نi ع>�ة ال�راسة م�  :عينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسة
�ام :متغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةPم=;�عة م� ال�سائل الإح�ــائ:ة فــي ع;ل:ــة ال,ل>ــل  ت_ اس

�مi الاس�انة وال;قا لات ال$�P:ة في ال�راسة .ال?:اناتP  .ال,ال:ة ح>u اس
:ة لهــا دور وان أه_ ال�ائج الي ت�صلi لها ال�راسة هــي إن ال�ؤ5ــة الإســ�ات:= :نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة

   .فاعل لأداء العامل>� في جامعة 'ه�ان
   .في جامعة 'ه�ان تz?:�:ة دراسة :الدراسةالدراسةالدراسةالدراسة    نوعنوعنوعنوع

        دراسات ذات الصلة بالربط بين المتغيراتدراسات ذات الصلة بالربط بين المتغيراتدراسات ذات الصلة بالربط بين المتغيراتدراسات ذات الصلة بالربط بين المتغيرات    - 4
 Bakhshian et al ,2011( )Relationship between Organizational Relationship between Organizational Relationship between Organizational Relationship between Organizational( دراسةأ) 

Intelligence and Entrepreneurship among University Educational Intelligence and Entrepreneurship among University Educational Intelligence and Entrepreneurship among University Educational Intelligence and Entrepreneurship among University Educational 
ManagersManagersManagersManagers(  

        )ادية الإعمال وما بين المدراء الجامعيينادية الإعمال وما بين المدراء الجامعيينادية الإعمال وما بين المدراء الجامعيينادية الإعمال وما بين المدراء الجامعيينادية الإعمال وما بين المدراء الجامعيينادية الإعمال وما بين المدراء الجامعيينادية الإعمال وما بين المدراء الجامعيينادية الإعمال وما بين المدراء الجامعيينالعلاقة بين الذكاء المنظمي وريالعلاقة بين الذكاء المنظمي وريالعلاقة بين الذكاء المنظمي وريالعلاقة بين الذكاء المنظمي وريالعلاقة بين الذكاء المنظمي وريالعلاقة بين الذكاء المنظمي وريالعلاقة بين الذكاء المنظمي وريالعلاقة بين الذكاء المنظمي وري((((((((
�ُّ أالــي تعــ الأع;ــال إث�ــات العلاقــة بــ>� ر5اد[ــة إلــىتهــ�ف هــ�ه ال�راســة  :هدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسة � أهــ_حــ

 مــ�ارد  $ــ�5ةالــي ت;لــs ال;�O;ــات  أنل�ا ت�j ال�راســة ، م�ارد ال;=;ع ال�$�� وال�gاء ال;�O;ي
ـــ�gاء  إلـــىوتفـــ�ض ال�راســـة  .غ�:ـــة  الـــ�gاء هـــي ال;�O;ـــات الأبـــ�ز عال;:ـــاً  وجـــ�د علاقـــة بـــ>� ال

   .نمازن دارافي جامعة  الأكاد[;>>�ال;�O;ي وال�5اد[ة م� وجهة ن�O ال;�راء 
  .م�ی� )202( ع>�ة ال�راسة الي بلغiول,ق>B ه�ا اله�ف ت_ اخ:ار  :عينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسة
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وق� ر5اد[ة الإع;ال) و  ت;dلi مغ>�ات ال�راسة بـ(ال�gاء ال;�O;ي، :متغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسة
ال?:انـــات وم�ه=:ـــة ذات '?:عـــة وصـــ�:ة م!ـــع;لة العلاقـــة ال;�ادلـــة ل=;ـــع  أســـل�Kاً ات�عـــi ال�راســـة 

�ام اســـ?:انPـــة وقـــ� تـــ_ ت,ل>ـــل ال?:انـــات الPـــاص  الـــ�gاء ال;�O;ـــي واســـ?:ان  واســـ رو�5ـــQ لل�5اد[
ـــاn ب>�ســـ�ن ومعامـــل الارت ـــاnب�اســـzة معامـــل ارت� [=ـــاد العلاقـــة مـــا بـــ>� وال;عـــادلات ال?�ائ:ـــة لإ �

  .ال;غ>�ات
علــى ر5اد[ــة الإع;ــال  الأث�وق� أش�ت ال�ائج  ان الان,:از والان!=ام لها  الغ  :نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة

وقــ� أكــ�ت  .ةال�5اد[ــعلــى  تــأث>�اً ال���ة في الغ>>ــ� وقــ� gــان لل;غ>ــ�ات الأخــ�j  م�  ع�ه;ا و5أتي
مJ�نات ال�gاء ال;�O;ي وال�5اد[ة  �فها مغ>�  ه�الs علاقة  ارزة ما ب>�  أنهال�راسة ونائ=ها 

� وان ه�ه العلاقة ال;�ادلة وث:قة ج�اً ;  .مع
  دراسة تz?:�:ة. :نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة

 FiruzjaeyanFiruzjaeyanFiruzjaeyanFiruzjaeyan        eeeeeeeetttttttt........aaaaaaaallllllll        ,,,,,,,,22222222000000001111111111111111((  ))Structural modeling of((  دراســـةدراســـةب) ب) 

organizational intelligence and entrepreneurship With an 
emphasis on creativity(  

        ))))الإبداعالإبداعالإبداعالإبداع التركيز علىالتركيز علىالتركيز علىالتركيز على (مع(مع(مع(مع وريادية الأعمالوريادية الأعمالوريادية الأعمالوريادية الأعمال للمنظمة الذكيةللمنظمة الذكيةللمنظمة الذكيةللمنظمة الذكية الهيكليةالهيكليةالهيكليةالهيكلية النمذجةالنمذجةالنمذجةالنمذجة
ال;�O;ي ور5اد[ة  ب>� ال�gاء للعلاقة تق�[_ ال�;�جة اله:Jل:ة   إلىته�ف ال�راسة   ::هدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسةهدف الدراسة

  .والاب�ار الإب�اع مع ال�Q<g على الأع;ال
  .ي العل:_ ال=امعيف م�ی�اً  )230ت;dلi ع>�ة ال�راسة بـ(  ::عينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسةعينة الدراسة

ت;dلi مغ>�ات ال�راسة (ال;�O;ة ال�g:ة ور5اد[ة الإع;ال) وت_   ::متغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسةمتغيرات وأدوات الدراسة
�ام م=;�عة م� الأدوات الإح�ائ:ة في ال�راسة م�ها ال;قا لات واس;ارة الاس?:ان الي Pاس

�ام ب�نامج الإح�ائي الPاص  ال�;�جة اله:J وزعi على ع>�ة ال�راسة،Pل:ة ل;غ>�ات واس
  ال�راسة. 

ال�gاء  كل مJ�نات ب>� علاقة ا[=اب:ة أن ه�اك إلىال�راسة  نائج أ)ه�ت  ::نتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسةنتائج الدراسة
 لها الإس�ات:=:ة وال�ؤ5ة ال�gاء ال;�O;ي ب>� مJ�نات م� ال�ائج أن وأ)ه�ت. والإب�اع ال;�O;ي

  .والاب�ار على الإب�اع الأث>� الأك?�
  ..�:ةدراسة تz?:  ::نوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسةنوع الدراسة

  ::مجالات الإفادة من الجهود المعرفية السابقة مجالات الإفادة من الجهود المعرفية السابقة : نياثا
        : : : : المستقلالمستقلالمستقلالمستقلتعليق الباحث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير تعليق الباحث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير تعليق الباحث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير تعليق الباحث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير  - 

علــى ال$راســات الFاصــة إDلاعـهـ في هــ(ه الفقــ�ة ســ'ف ی'ضــح ال	احــ� ه+ــا ومــ8 خــلال        
 �Iغ�K ال و�ات���ة ر�اد�ة الأع�$راســات الأخــ�O ومــا هــي أوجـهـ عــ8 الدراس�+ا أهM ما �LI إس

  و)الآتي:  اال�&اKه أو الاخ�لاف معه

علـــى أن ر5اد[ـــة ال$ـــ�gة تـــأتي مـــ� خـــلال ال�راســـة أكـــ�ت هـــ�ه ): Jenning,2004( دراســـةدراســـةدراســـةدراســـة )1
ه�ــا، تgcــ� دراســ�ا . و الإســ�ات:=:ة واله:Jــل ال�O:;ــي وانعJــاس ذلــs علــى الأداءب>� ال;�ائ;ة 
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) ض;� دراسه ال�لاس:J:ة Chandlerت�اوله (ما  ال!ا قة ت;اش>i مععلى أن ه�ه ال�راسة 
)، وهــ�ا [ع�ــي أن شــ�gات 1962حــ�ل العلاقــة بــ>� �:Jــل ال;�O;ــة و�ســ�ات:=:اتها فــي عــام (

وهــ�ا الأع;ال ی��غي عل>ها أن ت?�ى ج�ان~ ال�$اn وم�اقع ال;�ارد ال;�ت�zة ب�ف>� الأه�اف. 
مــ� خــلال ت?�>هــا لإســ�ات:=:ة ال�ــ,:ح فــي ال5�zــB  ةســائ�  دراســ�ا ال,ال:ــةمــا یgcــ� علــى أن 
    ر5اد[ة الأع;ال. 

خ�ــائ{ ر5اد[ــة الأع;ــال هــ�ه ال�راســة رzKــi بــ>� ): Adegbite, et al.,2007( دراســةدراســةدراســةدراســة )2
�ة فــي Jenningدراسة (وه�ه ال;غ>�ات هي م$ا ه ت;اماً ل;غ>�ات والأداء ال�O:;ي ;) ال;ع

5� مــ� a:;ــة دراس�ا ال,ال:ةQراســ. وه�ا ما ی�لــف هــ�ه ال�راســة عــ�  اوأصــاله ةالPالعل;:ــة. وت
ـــات وال;ـــ�اد صـــ�اعة الأغ�[ـــة  J�نهـــا '�قـــi فـــي قzـــاع  هال,ال:ـــ دراســـ�ا والأخ$ـــاب ال�:;او5

فـــح الأبـــ�اب ال;cصـــ�ة أمـــام ت دراســـ�ا ال,ال:ـــة، م;ـــا [ع�ـــي أن ال�ـــ>�لان:ة وم�=ـــات الفـــای?�
 jاصـــات الأخـــ���امgالzـــ~ والQراعـــة والأح:ـــاء الاخPفـــي ال�راســـات العل:ـــا  اهلغـــ�ض اســـ

مــ� شــأنها  اتك;�ض�ع  ,dي ی?�ى م� ق?ل 'ل�ة ال�راسات العل:ا، وتz��5 مdــل هJــ�ا قzاعــ
 �5�zه_امهار ت .ته_ ومع�ف

ر5اد[ــة الأع;ــال رizK ه�ه ال�راســة بــ>� مغ>ــ� ): Tajeddini & Mueller,2009( دراسةدراسةدراسةدراسة ))))3
ـــا  ـــوال���ل�ج: �امها وف,ـــi الأفـــاق أمـــام مغ>ـــ�ات أخـــ�j  إمJـــان ال�P���ل�ج:ـــا احd>� اســـg

�مi ن;�جــة ال;عادلــة اله:Jل:ــة وهــ� ال;عل�مات ونO_ ال;عل�ماتP. إنَّ هــ�ه ال�راســة أ[Iــاً اســ
للzـــ�رات  ا، م;ـــا یgcـــ� م�اك?هـــدراســـ�ا ال,ال:ـــةه ـــالأســـل�ب ال,ل>لـــي والإح�ـــائي الـــ�� أت�ع

�مةP اس�Pاج ال�ائج ال�a:قة.  في العال;:ة ال;!

ر5اد[ــة أع;ــال مــ� خــلال هــ�ه ال�راســة تــ_ أخــ� مغ>ــ� ): Sebora et al.,2010( دراســةدراســةدراســةدراســة )4
غ>ــ� م!ــقل ال$�gة ;gاف!ــ:ة�دراســ�ا  ك;غ>ــ� مع;ــ� وهــ�ا مــا یــ�ع_    فــي م�اجهــة الغ>ــ�ات ال
ال;غ>ــ� ال�ســ:m دراســ�ا ف>هــا م� جان~ ت�ت>~ ال;غ>� الف!ــ>�� والاســ=ابي. ألاّ أن ال,ال:ة 

 وتلs ال�راسة. ة,ال:دراس�ا اله� ما [ف�ق ب>� و  (ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة)
ــة )5 ــةدراس ــةدراس ــةدراس �ام ن;�جــة ال;عادلــة ): Karacaoglu et al.,2013( دراسPفــي هــ�ه ال�راســة تــ_ اســ

ع�ــ�ان هــ�ه ال�راســة  فــي    ر5اد[ــة الإع;ــالاله:Jل:ــة وعلــى الــ�غ_ مــ� عــ�م وجــ�د ســ�اء مغ>ــ� 
وتأث>�هــا     ر5اد[ــة الإع;ــالال,ــالي. رgــQت هــ�ه ال�راســة علــى  دراســ�ا وال�� [$ــ�ك مــع مغ>ــ� 

�ا وه�ا مــا أك�تــه أ[Iــاً دراســفي الأداء ال;الي لل$�gات  uــة مــ� ح>ــ:gــات ال�;O�;أن ب�ــاء ال
. g;ـــا وKالاع;ـــاد علـــى إســـ�ات:=:ة ر5اد[ـــة الأع;ـــال ســـ�ف ی5Qـــ� مـــ� أرKـــاح ال$ـــ�gات وأدائهـــا

لاســـ�اa:ة ;Pـــا'�ة وم?ـــ�أ القـــ�رة علـــى الاب�ـــار والل) علـــى أن Karacaogluع�جـــi دراســـة (
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 ةال,ال:ــ ال�راســةgcــ�ه ل�ــا توهــ�ا مــا gــالأداء ال�O:;ــي تــأث>� علــى ال�ــائج ال�O:;:ــة  وال�5اد[ــة
فB معها. تو  

        : : : : الوسيطالوسيطالوسيطالوسيطتعليق الباحث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير تعليق الباحث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير تعليق الباحث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير تعليق الباحث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير  - 
 دال;ــ�ار  ق�رات( ةال,ال:دراس�ا  أك�ت ه�ه ال�راسة على أه;:ة مغ>�): 2013،نديمنديمنديمنديم( دراسةدراسةدراسةدراسة )1

مــ� أجــل  ال?:ــع ف�5ــB وتعلــ_ ف�>ــ�ال م�O�مــة)، إذ قامــi ب�راســة الآثــار ال;�ت�ــة علــى ال�$ــ�5ة
 ��امها  ةال,ال:ــ دراســ�اوأهــ_ مــا [فــ�ق هــ�ه ال�راســة عــ� أدوار ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة ت,�یــPهــ� اســ

لفة وت�Q<gها على ال�ور الإس�ات:=ي لق�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة. وفــي هــ�ه ال�راســة Pاعات مzق
�ام ن;�جــة ال;عادلــة اله:Jل:ــة لغــ�ض ال,�ــ�ل علــى نــائج ال�راســة Pفــي هــ�ه ال�راســة تــ_ اســ

�مها في Pق�رات ال;�ارد على ال�غ_ م� ت�Q<gها فقm على دراس�ا ال,ال:ة وه� ما ت_ فعلاً اس
  ال�$�5ة. 

، غ>ـــ� ال,Jـــ�مي لل�;:ـــة'�قـــi هـــ�ه ال�راســـة فـــي القzـــاع ): Chapagain,2004( دراســـةدراســـةدراســـةدراســـة )2
وهــ�ی� فــي ت,ق>ــB أهــ�اف ال�;:ــة وآثارهــا ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$ــ�5ة ع� ت�Q<gها على فIلاً 

غ>�ات في ;g ه;ا ة. ال,ال: دراس�اال;غ>��5 أ[Iاً ت_ دراس

ب�اء ق�رات ال;�ارد في ه�ه ال�راسة ت_ ال�Q<g فقm على : )Antwi et al.,2008( دراسة )3
القzاع العام والقzاع ال,J�مي Qت ه�ه ال�راسة ب>� >ال�;:ة وموg:�:ة a:امه ب5Qادة ال�$�5ة 

�امة ال�� ته�ف إلى ت,ق>B دراس�ا ال,ال:ة أشارت له ه�ه ال�راسة في فه_ وأن ت,ق>B الاس
  .ال=ان~ الإن!اني لإصلاح القzاع العام

ق�رات ال;�ارد : ه�ه ال�راسة اسzاعi أن ت�Qg على تأث>� )Kimaro,2006(دراسة  )4
�امة أنO;ة ال;عل�مات ال�,:ة ال;?�:ة على ت���ل�ج:ال�$�5ة ل�ع_ الات�الات  ااس

� وج�د ل�ور  ،وال;عل�ماتgcارد ال�$�5ةم;ا ی�رات ال;�ال;�O;ات على دراس�ا ال,ال:ة في  ق
 . ال�g:ة

ق�رات إدارة ال;�ارد ): ت�اولi ه�ه ال�راسة مغ>� Khandekar & Sharma,2005( دراسة )5
�مع مغ>� ال�$�5ة �اض:ع و�KفX ال�قi سلiz الأض�اء على م امة ال;>Qة ال�اف!:ةاس

��5 الP?�ات م� خلال نO_ تz، ، ن�ا[ا ال�وران وال�وران ال�):فيهامة في إدارة الأع;ال وهي
وأه;>ه ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة إلاّ أنها اسzاعi أن تعzي ف�شة واسعة ع� مفه�م ، العل:_

  . وg:�:ة ت,�ی�ه
        : : : : المعتمدالمعتمدالمعتمدالمعتمدحث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير حث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير حث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير حث ورأيه بالنسبة للدراسات الخاصة بالمتغير تعليق الباتعليق الباتعليق الباتعليق البا    -
الع�امــل رgــQت هــ�ه ال�راســة علــى مغ>ــ�  ):Safarpour & Nasabi,2009( دراســةدراســةدراســةدراســة )1

ال�O:;ــي وهــ� نفــX ال;غ>ــ�  ال�ئ:!ــة فــي ت,ق>ــB ال;�O;ــة ال�g:ــة مــ� وجهــة نOــ� العــامل>�
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�م فــي Pت ال�g:ــة مــ� خــلال ب�ــاء وهــ� g:�:ــة تzــ��5 ن;ــ�ذج لل;�O;ــا، دراســ�ا ال,ال:ــةال;!ــ
�م g;ـــا ســـلiz هـــ�ه ال�راســـة الأضـــ�اء علـــى قـــ�رات ال;ـــ�ارد ال�$ـــ�5ة، PنفـــX ال;�:ـــاس ال;!ـــ
�ام هــ�ا ل�:اس ال;�O;ة ال�g:ة، مPفــي دراســاته_  ال;�:ــاس;ا [ع?� ال5�zــB أمــام ال�ــاحd>� لاســ

 ال,ال:ة وال;!ق?ل:ة.  
ب�ـــاء ال;�O;ـــة ال�g:ـــة وأن رgـــQت هـــ�ه ال�راســـة علـــى مغ>ـــ� ): Marjani,2012( دراســـةدراســـةدراســـةدراســـة )2

ب�اءها و)ه�ر ت�اجــ�ها تــأتي مــ� خــلال علاقهــا  قــ�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة، إذ gل;ــا تــ�اف� ف>هــا 
م;ــا أفــ�اد عــامل>� لــ�یه_ م�اهــ~ وقــ�رات وgفــاءات عال:ــة gل;ــا ت;عــi ال;�O;ــة بــ�gاء عــالي. 

 یcش� أه;:ة دراسة ه�ا ال;غ>� في ب>�ة أع;ال�ا.
ــة )3 ــوي،( دراس ــوي،العط ــوي،العط ــوي،العط ب�ــاء ال;�O;ــات ال�g:ــة هــ�ه ال�راســة أ[Iــاً رgــQت فقــm علــى  ):2009العط

. وم� ه�ــا یــ�ع� ال�احــu ال�ــاحd>� إلــى الاه;ــام ب�راســة ةال,ال:دراس�ا  ال;قارنة مع مغ>�ات 
  في  ,�ثه_ وال�راسات العل;:ة.     ك:�:ة تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة وg:�:ة ب�ائها

ــة )4 �ام ن;�جــة ال;عادلــة ): فــي هــ�ه ال�Bakhshian et al.,2011( دراسPراســة تــ_ اســ
�امه في Pو�gلs ال,ــال  ال�!ــ�ة دراس�ا ال,ال:ة اله:Jل:ة لل,��ل على ال�ائج وه� ما ت_ اس

دراســـ�ا وهـــي ر5اد[ـــة الأع;ـــال وعلاقهـــا  ال;�O;ـــة ل;غ>ـــ�ات ال�راســـة ال;$ـــا ه مـــع مغ>ـــ�ات 
  . العل:;يفIلاً ع� تz?:قها  القzاع ال�g:ة، 

): ت_ تB<?z ه�ه ال�راسة في القzاع ال�ــ,ي وهــ� Firuzjaeyan et al.,2011( دراسة )5
لــفالقzــاع Pم  Bـــ<?zا ال,ال:ــةل?>�ــة ت��امها ل;غ>ــ� دراســPر5اد[ـــة  � ، وعلــى الـــ�غ_ مــ� اســ

   دراس�ا ال,ال:ة. م� ق?ل  ;ات_ دراسه >�م$ابه �5مغ>�  ;اوهالأع;ال وال;�O;ة ال�g:ة 
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            لثانيلثانيلثانيلثانياااالمبحث لمبحث لمبحث لمبحث اااا
        راسة وأهميتها وأهدافها ونموذجها راسة وأهميتها وأهدافها ونموذجها راسة وأهميتها وأهدافها ونموذجها راسة وأهميتها وأهدافها ونموذجها طبيعة مشكلة الدطبيعة مشكلة الدطبيعة مشكلة الدطبيعة مشكلة الد

 uل�ل  اح B5�zراسة خار'ة ال�ت��ن  إنت,�د ال;!ار ال�� ی��غي  لأنهات;dل م�ه=:ة ال
الي وصف  أنها  ال;$Jلة;غ>�ات وسل�ك الOاه�ة ال;�,�ثة م� اجل فه_ و�دراك ل، عل:ه ال�راسة

 أنها تz��5  ةالعل;: سة�راووصفi الzP�ة اللاحقة في م�ه=:ة ال ،ن�ف الB5�z إلى ال,ل
 وg:�:ة ب�اء ال;mzP الف�ضي لل�راسة، )Van Aken.2004:220( ب�ائل ون;اذج ال,ل واخ�ار

  ع?� '�ح ال;�ض�عات الآت:ة: وس�ع�ض في ه�ا ال;�,u ال;�ه=:ة العل;:ة

  : التطبيقية لدراسةومشكلة ا المعضلة الفكرية: أولا
للقــــ�ن وم�ــــ� أواخــــ� ال!ــــع>�ات  ،Iــــلة الف��5ــــةلل;ع عاصــــ� و�دراكــــاً الف�ــــ� الإدار� ال; ســــعى

�ا[ة للق�ن الع$��5 م� الق�ن ال,الي إلى Kبهــاال;اضي و mة ت�ت��ومــ� بــ>� ، دراسة '�وحات ع�ی
�یـــ� الاســـ�ات:=ي ال;عاصـــ� إل:ـــه ال!ـــعي لقـــ�[_ أهـــ_ مـــا تzـــ�قَّ =لـــ:;�J ال;�O;ـــات مـــ�  مـــ�خل لل

وه� م�خل إس�ات:=:ة  إلال  ال?>�ة  اس;�ار العامل  ��رة أك�d ت�امل:ة مع الغ>�ات الي ت,�
الdالdــة  الأل�:ةفي  اً g?>�  اً ال;ه;ة الي لاقi اه;ام م� ال;�ض�عات أص�ح وال�� ،الإع;الر5اد[ة 
، (ال�,u ع� ال;>Qة) يالإس�ات:=(ال�,u ع� الف�صة) وال;�O�ر  [ةت�امل م�O�ر ال�5اد جلم� أ

ــــB ال�فا�:ــــة ع;ــــالالإ ر5اد[ــــة إســــ�ات:=:ةل�ــــ;:_ وت�ف>ــــ�  وأن هــــ�ا ال�امــــل ضــــ�ور� ، الــــي تPل
ال�جــه ن,ــ� (ال;;dلــة  إ عادهــا وذلــs ع?ــ� )Hill et al.,2009:2ة (لل;�O;ــات لعOــ:_ ال�فا�:ــ

فــي صــ:اغة  والــي تعــ� أساســاً  )ه=�م:ــة ال�ــافX، للاس�اa:ة الاسع�اد، ال;Pا'� ?�يت، الإب�اE:ة
  . :ة ر5اد[ة الإع;الإس�ات:=
ب�اء  جلأالف�� الإدار� ال,�یu اه;امه وت�جهاته ن,� الف�>� الاس�ات:=ي م� أخ�  ك;ا

�5اتها وال;;dلة   )Capacity building of human resources(ال;�ارد ال�$�5ة  ق�رات!;
ت�ت�m  الي الق�راتالي [ق�� بها و  ،)ال;;ارسة أوالB<?z ، ال;�اقف، ال;هارة، ال;ع�فة( الأرKعة

  ال;�ارد ال�$�5ة. أداءالعل:ا ل�یها رؤ5ة ح��5ة على  الإدارةفي ال�):فة وان  ءالأدامع 
 ،الإع;الوذلs ع� '�B5 ز5ادة ال;ع�فة في  ،تPلB ثقة ع;�د[اً  أن;�J [العل:ا  الإدارة إنَّ  

جل أم�  �اس�ةرس_ ال�Pائm ال;ی_  أنg:� و  ،أفIل[فه;�ا  5�zقة  ل�ي عامل>�وم!اع�ة ال
ما ت;�P م�  أساسوعلى  ).Jainm et al.,2010:111( اح ال;�O;ةفي ن= ال;!اه;ة

_ وضع ی ،ال��رات ح�ل ص:اغة إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال وg:�:ة ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة
لفة الي ت!ه_P;ال mzPذج ت�املي  في ال��5 ن;�zة للت:gات ال�;O�;)Intelligent 

organizations(  ر�م� ال;�O;ات وعلى   اه;ام g?>� ال�� خzى اسةفي ال$�gات ع>�ة ال
لف ت�جهاتهاPعة، مKلة  إ عاده الأرd;�امة، ال�:�( وال; ،)ال?�اعة، فه_ ال?>�ةت$J>ل ، الاس
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، ال;ع�فة، ه� ت,ق>B ال;�ونة الأساسيه�فها  اً عال: بها ال;�O;ات الي ت;لs أداءً  �الي [ق�و 
j�       .)Finkelstein & Jackson,2005:2(العامل>�  وال;هارة ل

=:  أج?�تق�  ،خاصةم�O;ات الإع;ال وش�gات الات�الات ب>�  لل�افX ال;Qای� ةً ون
ال;cهلات على   $Jل g?>� لل,��ل، وال;!ق?ل:ة في الع�اق ال,ال:ة ��رة عامة في ال;�حلة 

دخ�ل الاسd;ارات حالة س:;ا في  ،وذلs  !?~ '?:عة ال�سع وال�;� الاق�اد� ال;�قع، العل;:ة
ها ال�ول ال;ق�مة الأج�?:ةgأدر �وتعاملi معها ، أع;الهافي ت�اف!:ة . و�ذا gانi ه�ه ال;$Jلة ق

وg:�:ة ب�اء وتz��5 إن;�ذج ال;�O;ات  ،إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;الفي ض�ء العلاقة ب>� فل!فة 
جة  ,ا ات الات�الاتش�g فأن ،)Chapagain,2004(ال�g:ة م� خلال ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة

العلاقة ب>� وت�ض:ح على الع�ف وه�ا ی�عXJ ب�وره  ،ع;لها ح�:قةماسة إلى أن ت�رك 
 أه;:ةوه�ا [$Jل  ،وال;�O;ات ال�g:ة م� خلال ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة الإع;الر5اد[ة  إس�ات:=:ة

   .ل;$Jلة ال�راسة ال;>�ان:ة ك?>�ة
وما [ق�ن  �راسةات ال!ا قة ال;علقة  ;غ>�ات الوال�راس الأدب:اتعلى  الا'لاعوم� خلال 

�ت م$Jلة ال�راسة في ت,�ی� دور ،  ه م� م�ض�عات ذات صلة; الإع;ال [ةر5اد إس�ات:=:ةاس
  . و�Kاء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ةوم� خلال  ال;�O;ات ال�g:ة أن;�ذج )ل ت?�يفي 

�ها  ID8 تاU  :  الآت�ةKال�Wاؤلات وال�ي �
>� والات=اهات الفل!�:ة وال;فا�:;:ة ل;�ض�عات ال�راسة وال=�ل الف��� ب>�ه;ا ا هي ال;عایم -1

 (إس�ات:=:ة ر5اد[ة الأع;ال، ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة، ال;�O;ات ال�g:ة)؟. 
م!اه;ة إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال في تغ>>� ال�Pائm الف��5ة لل$�gات ع>�ة م�j  ما -2

 ؟.ال�راسة
$�gات في ال و�Kاء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة؟ الإع;ال [ةر5اد �ات:=:ةإسالعلاقة ب>�  '?:عة ما -3

 .ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة وفB أول�5اتها؟ أه;:ةوهل ی�رك ال;�راء ع>�ة ال�راسة؟ 
هل تcث� إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال في تz��5 أن;�ذج ال;�O;ات ال�g:ة م� خلال ت?�ي  -4

  ؟>�ة ال�راسةق�رات ال;�ارد ال�$�5ة في ال$�gات ع
ك:� [;�J ت,�ی� ال;�ت�Qات الأساس:ة ل?�اء وتz��5 أن;�ذج ال;�O;ات ال�g:ة م� خلال  -5

 إس�ات:=:ة ر5اد[ة الأع;ال وق�رات ال;�ارد ال�$�5ة؟. 
:=ة  أنهل  -6�g راسة�ل�O:_ الف��� وال;ع�في ال;�O;ات ال�g:ة الي ت;ل�ها ال$�gات ع>�ة ال

الإع;ال ع� ف>ها الz�ر ب>�ة ل;zل�ات تل?:ة  إنها أم$�5ة ق�رات ال;�ارد ال� إ'ارض;� 
 .ال;!ارع اح� ع�امل الC:اب ال=Qئي لإس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال؟
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   وأهدافها الأساسية : أهمية الدراسةثانيا

  : أهمية الدراسةأهمية الدراسةأهمية الدراسةأهمية الدراسة -1
الع�اق  ش�gات الات�الات ال;�قلة فيم� ال�ور ال�� ت?�اه إدارات ه ال�راسة تأتي أه;:ة ه�

�امها Pإس�ات:=:ة ر5اد[ة الأع;ال  لإن=اح ع;لها وت,ق>B أه�افها الاج;اE:ة وذلs م� خلال اس
لفة P;ع� الأسال>~ ال u,ان:ة ال�Jائ�، إضافة إلى إمKQدتها لل�مات وض;ان ج�Pال _]�في تق

�        ات=اهها.  ال;=;عفي ت,ق>B رضا g?>� م� ق?ل ها الي ت!اع
$�gات خلال ال�ور ال�� تل��هُ الم� و  ،ال�,d:ة ال;عاص�ة الإسهامات� أك�ت الع�ی� م

وم�ها ال;=ال  ،ال���ل�ج:ة في gافة ال;=الات الz�رات والاب�ارات ال�5اد[ة للات�الات في
م� الاس�ات:=:ات ال�ئ:!ة في ال;�O;ات, وه�ا [!اع�  ر5اد[ة الإع;الأص�,i ح>u  ،الال��وني

 , وال�� ب�وره ُ[!ه_ فيةال;!ارع ةات ال;�ارد ال�$�5ة وتz�رات ال���ل�ج:ب�اء ق�ر  على م�اك�ة
�ام ال;عارف, و Pال;�O;ات  ال�$��, وال�ور ال�� تل��هُ  ;�رد;هارات وق�رات الالP?�ات و الاس

  .ة  !ه�لة وKال�;:ة الي [,اجهال,��ل على ال;عل�مات ال;zل�Kال�g:ة في تz��5 أن;�ذجها ل
أكdــ�  اب�صــفها م�ضــ�ع قــ�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة مــ� خــلال اخ:ارهــال�راســة أه;:ــة  أتيتــg;ــا       

درجــة عال:ــة مــ� ال;�ونــة وال!ــ�عة ال;;�Jــة ش�gات الات�الات ال;�قلة الأدوات ق�رة على إك!اب 
 لهــ�ه ال$ــ�gاتالأداة ال�ف>لــة ب�فــع م!ــ�j الأداء ال;>ــ�اني  افــي تل?:ــة اح:اجــات الKQــائ� g;ــا أنهــ

  في م=ال أع;الها.   ص:اغها والع;ل على إس�ات:=:ة ر5اد[ة الأع;ال �Q<g على وذلs  ال
ي م�'ر�8في  خلال ذلs ت=لi أه;:ة ال�راسة وم��Xفي مفا�ت;dل في ت���  أولها: مع

dم iي  اتار ج�ل ف��� ال�راسة إلى إح�j ال;�ض�عات ال;عاص�ة في حقل إدارة الأع;ال ال
إذ وسعi ال�راسة إلى تأ'>� الإسهامات ال;ع�F:ة  ،دار� ال;عاص�الف�� الإ ون��O ع;>B في

وال��  العلي لأه�ة ال$راسة ال�اني أما ال�'ر. ووال�5�Oة في ه�ا ال,قل ال;ع�في ال;عاص�
الع�اa:ة الي  الات�الات ش�gاتفي  إلى ص:اغة إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال ;dل في ال!عيی

ف!:ة g?>�ة في ع��  اتF i:ه ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة م��ر ت�اجه ت,�[ات إس�ات:=:ة ت�ا
إلى ت,�ی� مق�مات ال�امل ب>�  وص�لاً  لها �O;ات ال�g:ةال�اف!:ة الأه_ في تz��5 و�Kاء ال;

 أه;:ة ج�ه� J;�[ل�ا و  .إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال وق�رات ال;�ارد ال�$�5ة وال;�O;ات ال�g:ة
  :;اه أساس>>�م,�ر�5 في  �راسةال



 

 21

 إس�ات:=:ة,!~ عل_ ال�احu) الي ت�اولi العلاقة ب>�  ه�الs ن�رة في ال�راسات وال�,�ث ( - أ 
وK,!~ الا'لاع ، وتz��5 ال;�O;ات ال�g:ة ،ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة ،الإع;ال [ةر5اد

�راسةل�راسات ذات العلاقة  ;�ض�ع العلى ا، u<دراسة ت=;ع ب>� ه�ه  أ� [لاح¡ل_  ح
     .سا قاً ال;غ>�ات 

م� خلال  ،)SEMن;�جة ال;عادلات اله:Jل:ة ( أسل�بوفB على واخ�اره  أن;�ذجتق�[_  - ب 
 أه_وال�� [ع� م�  .و'?:عة العلاقات الي ت�zKها، ال��ق ال?�ائي وال�g>?ي لل;غ>�ات

  ذات ال�قة العال:ة في الاخ�ار. الإح�ائ:ة الأسال>~
  : أهداف الدراسةأهداف الدراسةأهداف الدراسةأهداف الدراسة  - 2

، الإع;ال [ةر5اد إس�ات:=:ةب>� ( والأث>�لل�راسة ه� ال,قB م� العلاقة اله�ف ال�ئ:X  إنَّ 
وذلs في ض�ء م$Jلة ال�راسة  )ال;�O;ات ال�g:ة إن;�ذج تz��5، ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة

  :الآتيت,ق>B  إلى �راسةه�ف الت ت,�ی�اً  أك�dوJ$Kل ، وأه;>ها
، ال;;dلــة إســ�ات:=:ة ر5اد[ــة الإع;ــال، ةالأساســ: تــأ'>� مع�فــي م�امــل ل;�ضــ�عات ال�راســة - أ 

مـــ� خـــلال الا'ـــلاع علـــى أهـــ_ ال�zوحـــات ، وال;�O;ـــات ال�g:ـــة، ب�ـــاء قـــ�رات ال;ـــ�ارد ال�$ـــ�5ة
الإدارة الإســـ�ات:=:ة و�دارة ال;ـــ�ارد ( العل;:ـــة الPاصـــة بهـــ�ه ال;�ضـــ�عات فـــي م=ـــالات ع�یـــ�ة

  .والأ'>� ال;ع�في ال;�ج�د ف>ها )ال�$�5ة ون5�Oة ال;�O;ة
ال;�,�ثة وع�ض  ع�  ت�ص:� g:�:ة ص:اغة إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال ال;لائ;ة لل$�gات - ب 

ب�اء ق�رات مع ي ت!اه_ في ال;�اءمة ، ال;ارسات الPاصة به�ه الإس�ات:=:ةالأسال>~ وال;
وت!ل:m الI�ء على مJ�ناته، ل:J�ن ه�ا ال�ص:�  ;dا ة دل>ل [!هل على  ال;�ارد ال�$�5ة

 وال�� والاسع�اد للاس�اa:ة، ه=�م:ة ال�افX، ت?�ي ال;Pا'�، ن,� الإب�اE:ة ال�جهال$�gة 
Bف [,ق�لعات  م� خلاله سzو  لل;ال�>�ت B<ةالع;ل على ت,قg�$اف ال� .أه

 الإع;ال [ةر5اد إس�ات:=:ةت,�ی� ال�ور ال�س:m ال�� یل��ه ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة ب>�  -ج 
  ، وانعJاس ذلs على تz�ر ع;له_. gات ع>�ة ال�راسةفي ال$�  وتz��5 ال;�O;ات ال�g:ة

وال;�O;ات ، وق�رات ال;�ارد ال�$�5ة، ت,�ی� وت$P:{ إ عاد إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال - د 
 .في ش�gات الات�الات الع�اa:ة ال�g:ة

وال;;dلة ;�ارد ال�$�5ة لاك أ عاد ب�اء الق�رات الال;�,�ثة على ام ت,�ی� م�j ق�رة ال$�gات -ه 
الي تcهلها ل;�اك�ة الغ>�ات ال?>�:ة وال�ّ:�  والات=اهات) ال;;ارسة، ال;ع�فة، ،;هارةبـ(ال

 .الإع;الر5اد[ة  إس�ات:=:ة )ل ت?�>ها تz?:قي لل;�O;ة ال�g:ة في أن;�ذججل ب�اء م� أ معها

ة  ;dا  ت�ف>� قاع�ة معل�مات:ة لل;ه;>�  ;�ض�ع ال�راسة ول;�راء ال$�gات ع>�ة ال�راسة تع�ُّ  - و 
الق�ة ال�اع;ة ل�ؤ5ه_ ال;!ق?ل:ة ت=اه ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة الي ت!�ع~ الانI;ام 



 

 22

;�J م� ب�اء م�O;ة  لإس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال م� خلال وضع رؤ5ها،رسالها وأه�افها ل
 .ذg:ة 

 ل;�ارد ال�$�5ةب�اء ق�رات اوأ عاد  أ عاد إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;الت,ل>ل تأث>� العلاقة ب>�   -ز 
م;ا یd>� ال�قاش  ات=اه تق�ي أس�اب ه�ا ، وأ عادها لل;�O;ة ال;�,�ثةال;�O;ات ال�g:ة في 

 jات الأخ�;O�;تع;:;ها لإفادة ال �J;] ة:�zاجات م��ش�gات  في الأث>� وال�Pوج  اس
  الع�اa:ة. الات�الات

�ات الع�اa:ة والع�K:ة الإسهام -ح J;ال �في م=ال إس�ات:=:ة ر5اد[ة  ال;ع�في وال�5اد� في رف
 iي لازال الإسهاماتالإع;ال وg:�:ة ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة وال;�O;ات ال�g:ة وال

�<dودة في م=ال ا'لاع ال�اح�  .والاه;امات ال;ع�F:ة به�ه ال;�اض:ع م,
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  ثالثا:بناء مخطط الدراسة والفرضيات المدروسة والتعريفات الإجرائية  

        
  ) مmzP ال�راسة الف�ضي1ال$Jل (

 : مخطط الدراسة وأسلوب تطبيقهمخطط الدراسة وأسلوب تطبيقهمخطط الدراسة وأسلوب تطبيقهمخطط الدراسة وأسلوب تطبيقه    

mzPلة  ف!� مJراسة ال,ال:ة ل,ــل م$ــ�ال�راسة  أنه ت�g>�ة م�اغ;ة م� ال;!ارات ال;ق�حة لل
ومــ� ه�ــا وعلــى وفــB م$ــJلة وأهــ�اف وم,ــ�دات دراســ�ا ال,ال:ــة ومــ� خــلال ال;!ــح ال$ــامل ، مــا

ة  اه;امــات ال�راســة تــ_ تzــ��5 ال�;ــ�ذج الف�ضــي لل�راســة ال;Jــ�ن مــ� ثلاثــة للأدب:ــات ذات ال�ــل
�ات���ة ر�اد�ــة الإعــال، الف�ضي ;mzPلل ال�'ر الأولاذ ی;dل  )1(م,اور ان�O ال$Jل � إســ

�، الإب$ا�Yـــة ال�'جــهـ ن�ـــ'وم,ـــ�داتها وهـــي (DـــاF، ه�'م�ـــة ســـ�	ا\�ة، الاســـ�ع$اد للات]+ـــي ال
 BCHRب+ــاء قــ$رات الــ'ارد ال	&ــ��ة ت!ــاع� علــى تــ�E:_ وتفع>ــل وهــي ع�امــل الــي  ال�+ــاف[)

ارسةالع�فة، الهارة، ال'ا\_ ال;;dلة  إ عادها (ال�'ر وهي  )KSAPوالع]� ع+ها ( )ال

 المنظمات الذكية

 ال��a_ الاس�$امة فهM ال]I`ة ال]�اعة

 د البشريةبناء قدرات الموار

 O'�Wهارات م ال

 O'�Wالات�اهات م 

 O'�Wارسة م ال

�'O الع�فةWم 

الإعمال يةرياد إستراتيجية  

 

 الاس�ع$اد للاس�	ا\�ة

 ه�'م�ة ال�+اف[

 الإب$ا�Yةال�'جه ن�' 

�ةDاF ت]+ي ال

 
nعلاقة تاث>� علاقة ارت�ا 
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ــاني ف;dــل فــي الأ عــاد وال;غ>ــ�ات الا عــة وهـــي  ;zPــmلل ال�ــ'ر ال�الــ�أمــا ، ;zPــmفــي ال ال�
ـــات ال()�ـــة*+و�5ـــ�ر  ).، ت&ـــIUل فهـــM ال]I`ـــة، ال]�اعـــةالاســـ�$امة، _ال��aـــوت;dلـــi فـــي ( ال

بــ>�  )Causal & Dynamic( الــ�� هــ� تفاعــل ح�gــي وســ??ي، ال;zPــm الاف�اضــي لل�راســة
  : ثلاثة مJ�نات ف��5ة وd,K:ة وال�� [;�J ت;>Qه  ال�Pائ{ الآت:ة

  .غل~ ال$�gات الع�اa:ة للات�الاتأ إمJان:ة تz?:قه في  - أ 
ت$ــP:{ العلاقــات الفاعل:ــة بــ>� مJ�نــات  إلــى ;zPــmب�ــاء التهــ�ف ال�راســة ومــ� خــلال  - ب 

ع?� ت,ل>ل ودراسة م�j فاعل:ة إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال م� خلال ب�اء  .ال�ئ:!ة لل�راسة
  .ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة لz��5 ان;�ذج ال;�O;ات ال�g:ة

قــ�رات ال;ــ�ارد  رmK وت�امل ب>� إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال و�Kاء إلى ;mzPك�لs یه�ف ال -ج 
� (ال;�O;ات ال�g:ة). ال�$�5ة وت,�ی� العلاقة ب>�ه;ا وتأث>�ه;ا;  في ال;غ>� ال;ع

  ل?�اء ال;mzP لل;J�نات ال�ئ:!ة لل�راسة وال;;dلة  Xت_ اع;اد ال;قای: - د 
  : الآتي) في حالة اع;اده م� 1ال;mzP الف�ضي ال;�ضح في ال$Jل ( 

� .أ Iغ��قل:  الW�ات���ةال�  )BES( الإعال ة�ر�اد إس

� .ب Iغ� )HRCق$رات ال'ارد ال	&��ة ( ب+اء:  ال'س�c ال

� .ج Iغ�$ :  ال��الع�'dات ال()�ة ( ت*+ )IODال

  : فرضيات الدراسةفرضيات الدراسةفرضيات الدراسةفرضيات الدراسة    - 2
 ال!ــا قةال=�5?:ــة والz?:�:ــة ل�راســات وم� خلال ما جاء م� عــ�ض للف�ضــ:ات الإح�ــائ:ة ل

الف�ضــ:ات لل�راســـة ال,ال:ــة للــ�mK بــ>� ال;غ>ــ�ات، تــ_ صـــ:اغة  و�عــ�ادوالإفــادة م�هــا فــي صــ:اغة 
ف�ضــ:ات ال�راســة ال,ال:ــة وK$ــJل ج�یــ� ی�افــB مــع ت�جهــات الأ'�وحــة وال,ل>ــل الع;لــي لهــا مــ� 
خلال اخ�ار العلاقــة والــأث>� غ>ــ� ال;�اشــ� ل�ــ:اغة إســ�ات:=:ة ر5اد[ــة الإع;ــال لzــ��5 إن;ــ�ذج 

� الاســـ�$لال الإحfـــائي للف�ضـــ�اترات ال;ـــ�ارد ال�$ـــ�5ة وع?ـــ� ال;�O;ـــات ال�g:ـــة  إ'ـــار ب�ـــاء قـــ
وضـــع م=;�عـــة مـــ� الف�ضـــ:ات  ت!ـــاؤلاته تـــ_وKهـــ�ف الإجا ـــة عـــ�  ال�راســـةاســـ�;الاً ل;zل�ـــات و 

   :وgالاتي
  :الأولىة الفرضية الرئيس

H0 : لا�و�Kــاء  الإع;ــال [ــةر5اد إســ�ات:=:ة بــ>� مع��5ــة إح�ــائ:اً  دلالــة ذاتعلاقــة ارت�ــاn  ت�جــ
�  .الإ عادوعلى م!�j  ،رات ال;�ارد ال�$�5ة على ال;!�j ال�ليق

H1: �و�Kــاء قــ�رات  الإع;ــال [ةر5اد إس�ات:=:ة ب>� مع��5ة إح�ائ:اً  دلالة ذاتعلاقة ارت�اn  ت�ج
  .الإ عادوعلى م!�j  ،ال;�ارد ال�$�5ة على ال;!�j ال�لي
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  :نيةالثاة الفرضية الرئيس
H02لا: �وتzــ��5  الإع;ــال [ــةر5اد إســ�ات:=:ة بــ>� إح�ــائ:اً دلالــة مع��5ــة  اتذعلاقة ارت�ــاn  ت�ج

  .الإ عادوعلى م!�j  ،ال;�O;ات ال�g:ة على ال;!�j ال�لي
H12 :�وتzــ��5  الإع;ــال [ــةر5اد إســ�ات:=:ة بــ>� دلالــة مع��5ــة إح�ــائ:اً  ذاتعلاقــة ارت�ــاn  ت�جــ

  .الإ عادوعلى م!�j  ،ال;�O;ات ال�g:ة على ال;!�j ال�لي

  :الثالثةة الفرضية الرئيس
H03 : لا�ب�اء قــ�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة وتzــ��5  ب>� إح�ائ:اً دلالة مع��5ة  ذاتعلاقة ارت�اn  ت�ج

  .الإ عادوعلى م!�j  ،على ال;!�j ال�لي ال;�O;ات ال�g:ة
H13 :��5 ب�ــاء قــ�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة وتzــ�  بــ>� دلالــة مع��5ــة إح�ــائ:اً  ذاتعلاقــة ارت�ــاn  ت�جــ

  .الإ عادوعلى م!�j  ،على ال;!�j ال�لي ال;�O;ات ال�g:ة
ال;�O;ــات  تzــ��5فــي  مع��5ــاً  الإع;ــال [ــةر5اد إســ�ات:=:ة تــcث�: الرابعــة ة الفرضية الرئيســ

  ، وتف�ع م�ها الف�ض:ات الف�E:ة الآت:ة: ال�g:ة
  .ال�g:ةال;�O;ات  z��5ت في مع��5اً  ال;Pا'�ة ت?�ي یcث�: الف��Yة الأولى الف�ض�ة
  .ال�g:ةتz��5 ال;�O;ات  في مع��5اً  للاس�اa:ة الاسع�اد یcث�: ال�ان�ةالف��Yة  الف�ض�ة
  .تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة في مع��5اً  ال�افX ه=�م:ة cث�ت: ال�ال�ةالف��Yة  الف�ض�ة
  .تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة في مع��5اً  الإب�اعن,�  ال�جه یcث�: ال�اKعةالف��Yة  الف�ض�ة

ال;�O;ــات  تzــ��5 فــي مع��5ــاً قــ�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة  ب�ــاء cث�یــ :ة الخامســةلفرضية الرئيسا
  وتف�ع م�ها الف�ض:ات الف�E:ة الآت:ة:  ،ال�g:ة

  .تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة في مع��5اً  ال;ع�فة م!�j  یcث�: الف��Yة الأولى الف�ض�ة
  .تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة في مع��5اً  ال;هارة م!�j  یcث�: ال�ان�ةالف��Yة  الف�ض�ة
  .تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة في مع��5اً  الات=اهات م!�j  یcث�: ال�ال�ةالف��Yة  الف�ض�ة
  .تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة في مع��5اً  ال;;ارسة م!�j  یcث�: ال�اKعةالف��Yة  الف�ض�ة

 غ>� م�اش�اً م�اش� و  مع��5اً  تأث>�اً  الإع;ال [ةر5اد إس�ات:=:ة تcث� :ة السادسةالفرضية الرئيس
       ،و� عادهـــاقـــ�رات ال;ـــ�ارد ال�$ـــ�5ة  ل?�ـــاءال;�O;ـــات ال�g:ـــة عـــ� '�5ـــB الـــ�ور ال�ســـ:m  تzـــ��5فـــي 

  وتف�ع م�ها الف�ض:ات الف�E:ة الآت:ة: 
تzــ��5 ال;�O;ــات  فــي $ــJل غ>ــ� م�اشــ�  مع��5ــاال;Pــا'�ة  ت?�ــي یــcث�: الف��Yة الأولــى الف�ض�ة
 .و� عادها;�ارد ال�$�5ة ق�رات ال ب�اء ع?�ال�g:ة 

تzـــ��5  فـــي $ـــJل غ>ـــ� م�اشـــ�  مع��5ـــاً : یـــcث� الاســـع�اد للاســـ�اa:ة ال�ان�ـــةالف��Yـــة  الف�ضـــ�ة
 .و� عادهاق�رات ال;�ارد ال�$�5ة  ب�اء ع?�ال;�O;ات ال�g:ة 
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تzــ��5 ال;�O;ــات  فــيغ>� م�اشــ�  Jل $ مع��5اً ال�افX  ه=�م:ة تcث�: ال�ال�ةالف��Yة  الف�ض�ة
 .و� عادهاق�رات ال;�ارد ال�$�5ة  ب�اء ع?� ال�g:ة

تzـــ��5  فـــي $ـــJل غ>ـــ� م�اشـــ�  مع��5ـــاً  الإب�اE:ـــةcث� ال�جـــه ن,ـــ� یـــ: ال�اKعـــةالف��Yـــة  الف�ضــ�ة
 .و� عادهاق�رات ال;�ارد ال�$�5ة  ب�اء ع?�ال;�O;ات ال�g:ة 

        ::::    الإجرائية لمخطط الدراسةالإجرائية لمخطط الدراسةالإجرائية لمخطط الدراسةالإجرائية لمخطط الدراسة    التعاريفالتعاريفالتعاريفالتعاريف -2
�ات���ة ر�اد�ة الإعال - أ�>Q الف�ص والاسع�اد لاسغلالها وتق?ل ال;Pا'�ة و�دارتها هي ت;>: إس

  .وت�O:_ وت�!>B ال;�ارد لPلB ال;>Qة ال�اف!:ة ل?�ي اسغلال الف�ص
لل�جه  Qاً ــ� م�gـــتع ــ�ة والي:اء ال=�یــلB  ع� الأشــة خـــه� ع;ل> :ال�'جه ن�' الإب$ا�Yة -1

   .في ال;�O;ة ةـــات ال�5ادیـــلع;ل>ن,�  ا
�ت -2DاFعلى ال;Jافأة أو ت,ق>B ع�ائ� في حالة ـة في ع;ل>ـة ال,�ـ�ل الاح;ال>ه�  :]+ي ال

 .ن=اح خzة ع;ل ال;$�وع

الف�ص ال=�ی�ة, فال;�O;ات الاس�اa:ة ت�اق~ على  لاس:لاءا هي: الاس�ع$اد للاس�	ا\�ة -3
غ>�ات في الzل~ الات=اهات وت,اول مع�فة ال;zل�ات ال;!ق?ل:ة  للKQائ� ال,ال>� و�دراك ال

 .$ار5ع ج�ی�ةأو إدراك ال;$اكل ال�اش�ة الي [;�J أن تق�د إلى ف�ص ل;

 عتع;ل  $Jل أفIل مال;�O;ات الي  ن$ا'ات�Eارة ع� م=;�عة : ه�'م�ة ال�+اف[ -4
ما تغام� ض� ال;�اف!>�, فقلل الأسعار وتI,ي  الأرKاح  م�اف!>ها في ال��اعة, وهي غال�اً 

  .,�ة ال!�a:ةجل ال,��ل على الأم� 
م=;�عة م� ال;عارف وال;هارات والات=اهات (ال;>�ل وال!ل�ك) : ب+اء ق$رات ال'ارد ال	&��ة - ب

فــــي أداء الفــــ�د، والـــ�� [;Jــــ� a:اســــه ومقارنــــه  ;!ــــ�5ات أداء معقــــ�ة  واضــــ,اً  الـــي تــــcث� تــــأث>�اً 
�5�z�ر5~ وال  .وت,!>�ه ع� '�B5 ال

ة علــى رKــm ال;عل�مــات وت�ل:فـــها  �>ـــغة أن;ــ�ذج م,ـــ�د هي الP?�ة ال;�ل�ة م� الق�ر : الع�فة -1
�ام ال;عل�مـــات العقل:ـــة للفـــ�د,Pأو القانـــة ال;ق�مـــة  C:ـــة اع;ادهـــا فـــي اتPـــــاذ  ال;ـــــعال_,  اســــــ

 jاقف الأخ��اقــف ال=ار5ــة أو نقلـها للآخ��5 للإفادة م�ها في ال;�القــ�ارات إزاء ال;. 

 وث:قــاً  � '�B5 الــ�ر5~ والIPــ�ع للق>ــ:_ لأنهــا تــ�ت�m  ارت�ا'ــاً ی_ ال,��ل عل>ها ع: الهارة -2
 . أداء ال�)ائف على العXJ م� ال;ع�فة

ع;ل:ـــة ذه�:ـــة یـــ�O_ مـــ� خلالهـــا الفـــ�د فـــي ضـــ�ء خ?�تـــه ال!ـــا قة ومـــا ل�[ـــة مـــ� : الات�اهـــات -3
 معل�مات إدراكاته ومعق�اته وم$اع�ه ح�ل شيء ما وسل�gه ال;!ق?لي ات=اهه.

ارسة -4:ــ� F:ــه  ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة و5ــ_ تz?:قهــا ع?ــ� م=;�عــة �تال;ــ�j الــ�� ق�ــ� بهــا [:  ال
  .م��عة م� ال;�اقف
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ـــات ال()�ـــة -ج*+ن=ـــاز تلـــg sـــل القـــ�رات العقل:ـــة والقـــ�رة علـــى إقـــ�رة ال;�O;ـــة علـــى تع?�ـــة :  ال
   .الق�رات العقل:ة داخل ال;�O;ة

1 - _�a�الOــ�وف  إلــىســل�gه_ للاســ=ا ة  علــى ال;ــ�ی��5 تعــ�یل أن إلــى[$>� مفه�م ال�:�  :ال
  .[z�روا أساسا للق�رات الإدار5ة ض;� م�O�ره_ الdقافي أنوعل>ه_  الف�5�ة،

�امة ب>�:ـــاً  :الاســ�$امة - 2مـــ�  واق�ــاد[اً  واج;اE:ــاً  الالــQام  ;;ارســـات الإع;ــال ال=ار5ــة ال;!ــ
  خلال ت=�ی� الzاقة وال;�=ات ال;عاد ت�و�5ها.

مــ� ال!:اســات الــي ت�ضــع  فــي ســ?>ل ح;ا[ــة ال?>�ــة وال,فــا�  م=;�عــة :فهــM ال]I`ــةت&ــIUل و  -3
الــي تــ�ت�m ن$ــا'اتها  $ــJل g?>ــ�  Jــل مــا یعلــB  الأع;ــالعل>ها وتQداد أه;>ها في م�O;ات 

  ال?>�ة.

ت;dــل قــ�رة ال;�O;ــة علــى ت�ف>ــ� الإبــ�اع وت,!ــ>� الاســ�ات:=:ات ال;�عــة ,ك;ــا  ال?�اعــة: ال]�اعــة -4
ع?� ال;!�5ات ال�O:;:ة ال;ع�دة  I;� ذلs الdقافة ال�O:;:ة  أنها تzل~ م�اءمة الأن$zة

�  ة.والاس�ات:=:ات الفعالة ذات ال�:ادة ال=>
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  المبحث الثالث
  أدوات الدراسة ومجتمعها والعينة المستخدمة

�مة فــي في ه�ا ال;�,u س>ع�ض ال�احu أدوات ال�راســة ال,ال:ــة وم=;عهــا و  Pالع>�ــة ال;!ــ
�مة وم=;ــع ال�راســة وســ�ع�  ،�راســةهــ�ه الPض فــي هــ�ا ال;�,ــu أهــ_ الأدوات الإح�ــائ:ة ال;!ــ

�مة ض;� ه�ه ال�راسةP  ع?� '�ح ال;�ض�عات الآت:ة: والع>�ة ال;!
  أولا:منهج الدراسة والأدوات المستخدمة  

  منهج الدراسة -1
uال�احـــ �;�ـــاهج الـــ�� الـــ�� [عـــ� مـــ� ال فـــي دراســـه علـــى ال;ـــ�هج (ال�صـــفي ال,ل>لـــي) اع;ـــ

�امه ل;dل ه�ه ال�راسة ل;?�رات تعلz  B?:عة ال�راسة و'�5قة العامــل مــع مغ>�اتهــا PاقIى اس
� ه�ا ال;�هج وت�):فه في خ�مة ال�راسة. g�نه [=;ع <!=على ال�,� ال�� ت:ح الف�صة الأمdل ل

ل;قابلــة ال$�Pــ:ة فــي آن واحــ�. إذ ی;dــل  ال;لاحOــة والاسف!ــار والاســ?:ان وا أســل�بأكdــ� مــ� 
لة أساســ:ة إذ أص�,i دراسة ال,الــة ت;dــل وســ> ل�ص�ل إلى ال;عل�مات  $Jل م�اش�،الي تcد� ل

uــة  الأع;ــال، إدارةفــي م=ــال  مــ� وســائل ال�,ــ:�zل واق�:ــة وم��صــل إلــى حلــ�الهــ�ف م�هــا ال
5?هـــا الـــ�� [ع;ـــ� علـــى ت=;:ـــع ال?:انـــات وت?�  ـــي تعـــاني م�هـــا ال;�O;ـــات ال;�,�ثـــةلل;$ـــJلات ال

و5عّــ� م�ه=ــاً ملائ;ــاً ل�راســة الOــ�اه�  ،وصــفاً تف�ــ>ل:اً لل,الــة ال;�,�ثــةو5ــ�ف�  ،وت,ل>لهــا وتف!ــ>�ها
� هــ�ا ال;ــ�هج علــى ال,ل>ــل ال$ــامل لل;$ــJلة ق>ــ� ال�راســة، الاج;اE:ــة وال!ــل�g:ة�وتف!ــ>� ، و5!ــ

 لــ�لs ت?�ــى ال�احــuو  لل�ص�ل إلــى ال�ــائج الPاصــة بهــا. وت,�ی� آثارها ،علاقات الأث>� ل;غ>�اتها
� على ال;قا لات ال$�P:ة مع ع>�ة م� ،ه�ا ال;�هج في دراسه;م�راء الأق!ام وال$ع~ في  واع

  .ة ال�اقع الفعلي لهاال;�,�ثة لل�ص�ل إلى ال;عل�مات ال,�:�:ة م� م$اه� ال$�gات
  حدود الدراسة -2

   :وهيتi�;I ال�راسة ثلاثة ح�ود رئ:!ة، 
ـــة .1 خ:ـــار شـــ�gات الات�ـــالات ال;�قلـــة فـــي العـــ�اق ب�صـــفها ال,ـــ�ود تـــ_ ا: ال�ـــ$ود الUان�

  .وق� ت_ اخ:ارها لاس�اب تعلz  B?:عة مغ>�ات ال�راسة، ال;Jان:ة لل�راسة

: وفقــــاً ل;غ>ــــ�ات ال�راســــة فقــــ� تــــّ_ اع;ــــاد الف�ــــات ذات الــــأث>� فــــي gافــــة ال�ـــ$ود ال	&ـــ��ة .2
ـــ�ن:ا) مـــ� ( ال;ـــ�ی� العـــام، معـــاون ال;ـــ�ی� العـــام، ال;!ـــ�5ات الإدار5ـــة (العل:ـــا، ال�ســـzى، ال

وKعIاً م� أعIاء م=لX الإدارة، م�راء الأق!ام، وم!cولي ال$ع~) العامل>� في ال;�O;ة 
 ال;�,�ثة.

/ 15إلــــى  5/12/2013 ال,ــــ�ود الQمان:ــــة لل�راســــة الz?:�:ــــة مــــ� امــــ�ت:ال�ــــ$ود الLمان�ــــة
11/2015   

ال;قابلــة ال$�Pــ:ة، مــع ال,�ــ�ل علــى ال;�افقــات تPللهــا فــ�ة ت�ز5ــع اســ;ارة الاســ�انة واســ;ارة 
  ال�س;:ة لإن=از ال�راسة.
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  . أسلوب جمع البيانات-3

 �;الأساس في إب�از نائج ال�راسة،  أك�d م� أسل�ب ل=;ع ال?:انات الي تع�ُّ  ال�احuاع
  وعلى ال�,� الآتي:

�ال�انh العلي .1; ئل الآت:ة:ال�احu في ت�ف>� ال?:انات لل=ان~ الع;لي ال�سا : اع

ارة . أ�: تّ_ ص:اغة أس�لة ال;قابلة ال$�P:ة لغzي  عــ� مــ� ال=�انــ~ القابلة ال&�fFة اس
الPاصـــة  ال�راســـة، اســـzاع ال�احـــu مـــ� خلالهـــا الات�ـــال ال;�اشـــ�  القـــائ;>� علـــى ال�اقــــع 
ال;>�اني م� خلال ال,�ار وال;�اق$ة مع ال;�,�ث>� ح�ل مغ>ــ�ات ال�راســة، وت;Jــ� مــ� ته>�ــة 

نه_ لاس��ال وفه_ �Eارات وفق�ات الاس�انة، م;ا أتاح له مع�فة  عــ� ال=�انــ~ الــي لا أذها
[;Jــ� مع�فهــا مــ� خــلال وســائل أخــ�g ،j;لاحOــة ال�اقــع الفعلــي للع;ــل، واســzاع ت�ضــ:ح 
 iانgثة. و�ة ال;�,g�$راسة  ال�!�ة لل�م$Jلة ال�راسة لل;�,�ث>�، وK:ان م�j الاسفادة م� ال

z;ات:=:ة ر5اد[ــــة الأســــ�لة ال��وحــــة فــــي اســــ;ارة ال;قابلــــة ال$�Pــــ:ة تعلــــB  ;ــــ�j تــــأث>� إســــ
  الإع;ال في ال;�O;ات ال�g:ة م� خلال ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة في ال$�gات ال;�,�ثة.

: مdلـــi اســـ;ارة الاســـ�انة ال;�ـــ�ر الـــ�ئ:X الـــ�� اع;ـــ�ه ال�احـــu لل,�ـــ�ل علـــى الاســـ�	انة . ب
ال;>�ان:ــة، وقــ� تــّ_ الاع;ــاد علــى ال;قــای:X ال;ــ�ف�ة فــي الأدب:ــات  ال;عل�مات ال;علقة  ال�راسة

الاســـ�انة  $ـــJلها ال�هـــائي،  ال;ع�فـــي ف>هـــا، وتـــّ_ إعـــ�ادالPاصـــة  ;غ>ـــ�ات ال�راســـة، والـــ�اك_ 
) B,الآتي: 3ال;لgو ،( 

�M الاس�	انة .2fت:  
 ��ة لغ�ض اخ�ار على أرKعة أجQاء رئ:!ة اسه�فi ج;ع ال;عل�مات اللازم الاس�انةت,

  ف�ض:ات ال�راسة، وعلى ال�,� الآتي:
 ء الأولLال�ــ) i;راســة، وضــ�أمــا  ) فقــ�ات.6: خ�ــ{ لل;عل�مــات ال$�Pــ:ة لأفــ�اد ع>�ــة ال

) سcالاً خاصاً  ;غ>�ات ال�راسة، وزعــi  ,!ــ~ ال;غ>ــ�ات 62فق� تi�;I ( الأجQاء اللاحقة
 ).1وأ عادها، ال=�ول (

 ء ال�انيLال�: �ات:=:ة ر5اد[ــة الإع;ــال، وKعــ�د مــ� الفقــ�ات بلــغ م=;�عهــا خ�{ ل;غ>� إس
) أ عــاد 4) فقــ�ة، 'لــ~ مــ� أفــ�اد الع>�ــة الإجا ــة عل>هــا، وقــ� تــّ_ ت�ز5ــع هــ�ه الفقــ�ات إلــى (19(

) فقـــ�ات، 4، الاســـع�اد للاســـ�اa:ة () فقـــ�ات6(ف�E:ـــة، وعلـــى ال�,ـــ� الآتـــي: ت?�ـــي ال;Pـــا'�ة 
) Xاف� ) فق�ات. 5,� الإب�اE:ة () فق�ات، وال�جه ن4ه=�م:ة ال

 ء ال�ال�Lد مــ�  :ال��تــّ_ ت�Pــ:{ هــ�ا ال=ــQء ل;غ>ــ� ب�ــاء قــ�رات ال;ــ�ارد ال�$ــ�5ة، وشــ;ل عــ
) أ عــاد، وهــي: الُ�عــ� 4) فقــ�ة، وقــ� تــّ_ ت�ز5ــع هــ�ه الفقــ�ات علــى (26الفقــ�ات بلــغ م=;�عهــا (

فق�ات، وال�ع� ال;;ارسة  )7) فق�ات، الُ�ع� الات=اهات (7) فق�ات، الُ�ع� ال;هارات (5ال;ع�فة (
 ) فق�ات.7(
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 عKا�) فقــ�ة، 17وخ��i فق�اته ل;غ>� ال;�O;ات ال�g:ة، وق� بلغ م=;�ع الفقــ�ات( :ال�Lء ال
�امة (4) أ عــاد ف�E:ــة وgــالآتي: ال�:ــ� (4وزعــi علــى () فقــ�ات، ت$ــJ>ل 4) فقــ�ات، الاســ
 ) فق�ات.4) فق�ات، وال?�اعة (5وفه_ ال?>�ة (

  ة: 	انالإس�م$رج  - 3
�ام م�:اسP�مة  )Likert( تّ_ اسPذ� الP:ارات ال!�ع ال�� [عّ� م� أك�d الأسال>~ ال;!

في العل�م الإدار5ة والاج;اE:ة، g�نه م� ال;قای:X ال!هلة ال,!اب وال�:اس، و5!_  ال�ض�ح 
  ) لأقل م�:اس.1) لأعلى م�:اس و(7( بـوال�قة، وق� ح�دت a:_ ال;�:اس 

�ات والقا - 4Iغ�  ی�[ال
) مغ>ــ�ات ال�راســة وأ عادهــا وال;قــای:X الــي تــّ_ الاســعانة بهــا فــي تzــ��5 1[عــ�ض ال=ــ�ول (

  وgالاتي : م�:اس ال�راسة، وKال$Jل ال�� ی�اس~ مع ال$�gات للات�الات الع�اa:ة.
�ة في ت,�ی�ها وت�م>Qها مغ>�ات ال�راسة وأ عادها وأداة ال;�:اس )1( ال=�ول;  وال;�ادر ال;ع

  الfادر الفق�ات ع$د الاخ�fار  أداة ال�kاس ادأKع  ت

 CES 19 الإع;ال [ةر5اد إس�ات:=:ة -1

Aktan & Bulut,2008 

 R 6 ت?�ي ال;Pا'�ة 

 P 4 الاسع�اد للاس�اa:ة 

 Xاف� C 4  ه=�م:ة ال

 I 5  ال�جه ن,� الاب�اE:ة 

  HRC 26  ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة -2

Chapagain,2004 

�j ال;ع�فةم!  K 5  

 S 7 م!�j ال;هارة 

 A 7 م!�j الات=اهات 

 Pp 7 م!�j ال;;ارسة 

  IOD 17 تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة -3

Schwaninger,2001 

 �:�  AD 4 ال

�امة  SU 4 الاس

 SE 5 ت&IUل وفهM ال]I`ة 

  AM 4 ال?�اعة 

   :اخ�	ار القای�[ وo+اء ال+اذج - 5
uال�اح jقها  أج��الع�ی� م� الاخ�ارات على الاس�انة، gان اله�ف م�ها ال,قB م� ص

  وعلى ال�,� الآتي:و�Kاء ال�;اذج لل;غ>�ات ال�ئ:!ة لل�راسة ال,ال:ة وث�اتها، 
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  : الصدق الظاهريالصدق الظاهريالصدق الظاهريالصدق الظاهري )1
 ع� إع�ادها م� خلال ع�ضها على م=;�عة  الاس�انةت_ اخ�ار ال��ق الOاه�� لفق�ات 

<�P;اء ال�?Pها م� ال� وم� ل�یه_ خ?�ة في ه�ا ال;=ال للأك� م� ص,ة الفق�ات وم�j ملاءم
لف�ض:ات ال�راسة  ع� أن زوده_ ال�احu  أه�اف ال�راسة، وأع?� ال�احu ح��ل الفق�ة على 

) 126: 1983%) م� الP?�اء عل>ها فق�ة صال,ة ت;اش:اً مع ت�ص:ة (بل�م وآخ�ون، 80ن!�ة (
% أو أك�J;] �d ال$ع�ر  ارت:اح م� ح>u ص�ق 75ال;,J;>�  "إذا ح�لi ن!�ة الاتفاق ب>�

 ) 1_ إج�اء الع�[لات والإضافات (ال;ل,B توم� خلال ال;لاحOات  الاخ�ار".
        ثبات المقياس :ثبات المقياس :ثبات المقياس :ثبات المقياس : )2

�ام معامل P�gون�اخ وg;ا  ألفاو5_ ع� '�a B5:اس الات!اق ال�اخلي ب>� الفق�ات  اس
�gون�اخ ل=;:ع فق�ات ال;�:اس  آلفاإن معامل  لىإ) وال�� ت$>� نائ=ه 2م�ضح في ال=�ول (

  ال�اخلي ب>� الفق�ات. الات!اق)، وه�ا ی�ل على ت�اف� 0.70كان أك?� م� (
) ث	ات ال�kاس2ال�$ول (  

�Iغ��مLI أKعاد أداة ال�kاس ال��ون	اخ معامل الفا ع$د الفق�ات  ال( 

�ات���ة� �ةر�اد إس
 الإعال

�ةDاF R 6 0.78 ت]+ي ال
 P 4 0.81 س�ع$اد للاس�	ا\�ةالا

 C 4 0.78 ه�'م�ة ال�+اف[
 I 5 0.81 الإب$ا�Yةال�'جه ن�' 

ب+اء ق$رات ال'ارد 
 ال	&��ة

�'O الع�فةWم K 5 0.84 
�'O الهارةWم S 7 0.83 

�'O الات�اهاتWم A 7 0.86 
ارسة�'O الWم Pp 7 0.89 

ات ال()�ة*+� ال�'dت 

_�a� AD 4 0.71 ال
 SU 4 0.73 الاس�$امة

 SE 5 0.72 ت&IUل وفهM ال]I`ة

 AM 4 0.73 ال]�اعة

  بناء نماذج المتغيرات )3
�ام  فإن�ا ال�راسةجل ب�اء ن;اذج مغ>�ات أم� Pاله:Jل:ة ال;عادلة ن;�جة  أسل�بس�ق�م  اس

)SEM) (Structural Equation Modeling(،  ُّ��مائال�z  أفIلم�  والي تعP B الي ت!
اخ�ار العلاقة ب>� ه�ه  إمJان:ةتعzي لل�احu  لأنهاوذلs  ،لاخ�ار ال�;اذج مع�دة ال;غ>�ات

ال;غ>�ات دفعة واح�ة مع ت,�ی� م�j ملائ;ة ال�;�ذج لل?:انات الي ی_ ت=;:عها م� خلال 
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�ام ن;�ذج ال;عادلات  .م=;�عة مcش�ات [zلB عل>ها مcش�ات ج�دة ال;zا قةPوم� ه�ا س>_ اس
وذلs ع� '�B5  ،مzا قة ال�;�ذج لل?:انات أو) م� اجل اخ�ار م�j ملائ;ة SEMاله:Jل:ة (
�م AMOS v.18ب�نامج (Pم� م�j ملائ;ة ال�;�ذج مع ب:انات الع>�ة  للأك�)، وال�� [!

�مة P  جل a:اسه.أما وضعi م�  ت�:X فعلاً  وأنهاال;!
ل مcشــ�ات ال;لائ;ــة وال;�ضــ,ة فــي یــ_ ال,Jــ_ علــى مــ�j ملائ;ــة ال�;ــ�ذج اله:Jلــي مــ� خــلا

جــ�دة ال;zا قــة والــي مــ� خلالهــا یــ_ العــ�ف علــى مــ�j  مcشــ�اتح>ــu ت!ــ�Pج  ،)3ال=ــ�ول (
له�ه ال;cش�ات فان الاخ�ار  وع��ما [J�ن ه�الs ق?�ل ج>� '�قاً  ،مق?�ل:ة العلاقة ال;ف�ضة سا قاً 

ال�;ــــــــ�ذج وعJــــــــX ذلــــــــJ] sــــــــ�ن ضــــــــ�:� وغ>ــــــــ� ج>ــــــــ� وJ;5ــــــــ� رفــــــــ�  ،[Jــــــــ�ن دق>ــــــــB جــــــــ�اً 
)Byrne,2010:3.(_ومــــ�ه �<dــــاب وال�ــــاح )Bentler,1990(،و5$ـــ>� عــــ�د غ>ــــ� قل>ــــل مــــ� ال�
)Hewitt, et al.,2004(،)Fong et al.,2007)(Daire et al.,2008(، 
)Jiraws,2011(,)Hadrawi,2011(،: ال�?:!ي )ام  أه;:ــةلــى إ ) 21, 2015�Pوضــ�ورة اســ

�ار و5�ض,�ن ع�د م� مcش�اته ال;ه;ــة وg;ــا فــي ال=ــ�ول دقة في الاخ أك�dه�ه ال5�zقة ل��نها 
)3.(  

  )SEMمcش�ات ج�دة ال;zا قة  ,!~ ن;�جة ال;عادلات اله:Jل:ة ( )3ال=�ول (
� مdاKقة أفxل \�ة  للwش� ال�الى ال$O  الwش

 )Chi-squareم�Kع gا� (

 ) غ>�Chi-square( ت��ن  أن
  دالة

تzابB  إلىال�:;ة ال;�تفعة ت$>� 
 !�غ>� ح

 ) غ>�Chi-squareت��ن ( أن
  دالة

تzابB  إلىال�:;ة ال;�PفIة ت$>� 
 ح!�

 ق?�ل وتzابB ح!� 5اقل م�  )Chi-square/dfن!�ة a:;ة (
تzابB  إلىال�:_ ال;�PفIة ت$>� 

 أفIل
ها لل�;�ذج ال;$�ع )aECVI:;ة (  )ECVI( ال��ق الQائف ال;�قع;:a ذج ال,الي اقل م��لل�;  

 ) مzا قة تامةGFI=1( أفIل تzابB (GFI> 0.90) (GFI)ال;zا قة  ج�دة
 مzا قة تامة )AGFI=1( أفIل ) تzابAGFI>0.90B( (AGFI)ح!� ال;zا قة ال;�,ح 

 أفIلتzابB  (RMSEA<0.05) (RMSEA) )0.08-0.05(  الق�5?ي الzPأج�ر م�سm م�Kعات 
 ) مzا قة تامةSRMR=0( أفIل ) تzابSRMR )SRMR<0.05Bال?�اقى م�Kعات م�سm ج�ر

 مzا قة تامة )NFI=1( أفIل )تzابNFI>0.90B(  (NFI)مcش� ال;zا قة ال;�:ار� 
 ) مzا قة تامةCFI=1( أفIل ) تzابCFI>0.95B(  (CFI)مcش� ال;zا قة ال;قارن 

 ) مzا قة تامةTLI=1( أفIل ) تzابTLI)(  )TLI>0.95Bل�X5  ت��g مcش�
 ) مzا قة تامةIFI=1( أفIل ) تzابIFI>0.95B( )(IFI)ال;Qای� ال;zا قة مcش�
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��  ،جل ال,قB م� ال��ق ال?�ائي لل;�:اسأوم� <g��م ال,ل>ل العاملي الP أوت_ اس
 )، ع� '�B5 ت,�ی� ال�;�ذج ال;ف�ضConfirmSory Factor Analysis ()CFAالاث�اتي (

 ال;�:اس ال;ف�ضة، أ عاد) (غ>� ال;$اه�ة) الي ت;dل Latent Variable(ال;غ>�ات ال�ام�ة (
 ،)Factors) وت;dل فق�اتها  الع�امل ("ال;$اه�ة"وال��ع الdاني م� ال;غ>�ات (ال;غ>�ات الا عة 

وع��ما  ،وع� '�B5 اس�Pاج م=;�عة م� ال;cش�ات الي [zلB عل>ها (مcش�ات ج�دة ال;zا قة)
وعXJ ذلJ] s�ن  ،دق>B ج�اً  له�ه ال;cش�ات فان الاخ�ار [J�ن  [J�ن ه�الs ق?�ل ج>� '�قاً 

 ح>u م� ال�;اذج أفIل نأك;ا و ) Byrne,2010:3ض�:� وغ>� ج>� و�J;5 رف� ال�;�ذج (
 أفIل ب�ف� ی;>Q ال�� ال�;�ذج ه� م�ض�ع ال�,u لل;غ>�ات الI;�ي العاملي لل?�اء مzا قه

_:a �?د لأك� أو مع>� مcش� ءض�  في ال,J_ ی_ ولا م=;عة ال!ا قة الإح�ائ:ة ال;cش�ات م� ع
�d94: 2009،(محمدأك. (  

  )CES( الإعمال يةإستراتيجية رياد) / نموذج 1(
 إ عاد أرKعةوال�� ی��ن م�  [ة الإع;الر5اد إس�ات:=:ة) ن;�ذج مغ>� 2[ق�م ال$Jل (

)، ال�جه ن,� C)، ه=�م:ة ال�افX (P)، الاسع�اد للاس�اa:ة (R، (ت?�ي ال;Pا'�ة (أساس:ة
  .))I( الإب�اE:ة

  
  الأساس:ة  عادهاأو  الإع;ال [ةر5اد لإس�ات:=:ة) SEMن;�جة ال;عادلة اله:Jل:ة (  )2ال$Jل (
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  ح!� ال;zا قة وgالاتي : أووKع� م�اجعة a:_ ال,ل>ل [;�J مقارنها مع ال�:_ ال;zل�Kة ل=�دة 
  ج�دة ال;zا قة ل�;�ذج إس�ات:=:ة ر5اد[ة الإع;ال )4(ج�ول 

 ش�n الق?�ل =لةال�:;ة ال;!  ال;cش�

 ))( df<5( 4.409 درجات ال,�5ة إلى) Chi-squareن!�ة (
  )AFIال;zا قة ال;zلقة ( مcش�ات

 )GFI(  0.912 )GFI >0.90ج�دة ال;zا قة (
 )AGFI(  0.893 )AGFI >0.90ج�دة ال;zا قة ال;ع�ل( 

 ))RMSEA ( 0.053 )0.05-0.08ج�ر م�سm م�Kع خzا الق�5?ي (

  )IFI( مcش�ات ال;zا قة ال;Qای�ة
  )NFI 0.807 )NFI >0.90ال;zا قة ال;�:ار� 
 )CFI 0.843 )CFI >0.95ال;zا قة ال;قارن 

) Goodness of Fitح!� ال;zا قة ( أول;cش�ات ج�دة  أعلاهو5Iح م� ال=�ول 
,ل>ل ال�ارد ال;!�Pجة  ان ال�;�ذج ق� حاز على a:_ ج>�ة لل;cش�ات، g;ا یIح م� ملP{ ال

و�gلp  _:a s>  001.ج;:ع تق�ی�ات ال�;�ذج هي مع��5ة ت,i م!�j  أن) 4في ال=�ول (
C.R. ) 1.96هي أك?� م�(.  

ص�ق الف�ض:ة  ان الفق�ات ل�ل  ع� قادرة على a:اسه، وق?�ل a:_ معاملات  إلىوه�ا [$>� 
ت!او�  أواك?�   أنها�n حققi ال$ وأنهاال$�ع والي ت,J_  الق?�ل وال��ق للفق�ات  أوال��ق 

�رجة لق?�ل ت$�ع gل فق�ة  العامل ال�� ت�;ي s,; 0.40 ق?�ل لا [قل ع�( أ�) 0.40(g (
  )Costello & Osborne,2005إل:ه (
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  الإع;ال [ةر5اد إس�ات:=:ةتق�ی�ات ن;�ذج مغ>�  )5ال=�ول (
    Estimate S.E. C.R. P Label  

R5 ← R 1.011 .061 16.548 ***   
R4 ← R 1.025 .061 16.781 ***   
R3 ← R 1.119 .064 17.486 ***   
R2 ← R 1.130 .063 18.003 ***   
P4 ← P 1.000      
P3 ← P 1.170 .103 11.351 ***   
P2 ← P 1.249 .107 11.681 ***   
P1 ← P .984 .101 9.789 ***   
C4 ← C 1.000      
C3 ← C .975 .076 12.853 ***   
C2 ← C .704 .076 9.313 ***   
C1 ← C .551 .074 7.419 ***   
I4 ← I 1.176 .152 7.736 ***   
I3 ← I 1.314 .154 8.539 ***   
I2 ← I 1.511 .170 8.909 ***   
R1 ← R .481 .071 6.755 ***   
R6 ← R 1.000      
I5 ← I 1.000      
I1 ← I 1.589 .177 8.965 ***   

Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
  )HRC( نموذج بناء قدرات الموارد البشرية) 2( 

 ،)Sم!ــ�j ال;هــارة ( ،)Kهي (م!�j ال;ع�فــة ( أساس:ة إ عاد رKعةأی��ن ه�ا ال;�:اس م� 
g;ــا  ،وgــل م�هــا ت�ــ�ن مــ� م=;�عــة فقــ�ات) ) Pp)، م!ــ�j ال;;ارســة (Aم!ــ�j الات=اهــات (
  )3م�ض,ة في ال$Jل (
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  )3ال$Jل (

  الأساس:ة  عادهأو ) ل;غ>� ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة SEMن;�جة ال;عادلة اله:Jل:ة (
) ال;!ــ�Pجة وال;�ضــ,ة Goodness of Fitح!ــ� ال;zا قــة ( أو~ مcشــ�ات جــ�دة وK,!ــ

ح!ــ� ال;zا قــة  أو ــان ال�;ــ�ذج قــ� حــاز علــى aــ:_ ج>ــ�ة ل;cشــ�ات جــ�دة یIــح  ،)3فــي ال$ــJل (
  :أدناه'�قا لل;!Pل{ ال;�ضح في 

  ح!� ال;zا قة ل�;�ذج ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة أو) ج�دة 6ج�ول (
�ة   الwش�kلةال�W ش�y الق]'ل ال

 4.216  ) الى درجات ال,�5ةChi-squareن!�ة (
)df<5 )(( 

  )AFIال;zا قة ال;zلقة ( مcش�ات
 )GFI(  0.901 )GFI >0.90ج�دة ال;zا قة (

 )AGFI(  0.901 )AGFI >0.90ج�دة ال;zا قة ال;ع�ل( 
 ))RMSEA (  0.096 )0.05-0.08ج�ر م�سm م�Kع خzا الق�5?ي (

  )IFI( مcش�ات ال;zا قة ال;Qای�ة
  )NFI 0.718 )NFI >0.90ال;zا قة ال;�:ار� 
 )CFI  0.766 )CFI >0.95ال;zا قة ال;قارن 
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هــي  .C.Rوgــ�لa sــ:_  p>  001.هي مع��5ــة ت,ــi م!ــ�j  ال�;�ذجج;:ع تق�ی�ات  أنك;ا 
  ).g7;ا یIح م� ملP{ ال,ل>ل ال�ارد في ال=�ول ( ،)1.96أك?� م� (

gـــ�لs ق?ــ�ل aـــ:_  ،الف�ضـــ:ة  ــان الفقـــ�ات ل�ــل  عـــ� قــادرة علـــى a:اســه صــ�ق إلـــىهــ�ا [$ــ>� و 
  أنهاحققi ال$�n  وأنهاوالي [;�J ال,J_  الق?�ل وال��ق للفق�ات  ،ال$�ع أومعاملات ال��ق 

  ).0.40ت!او� ( أواك?� 
  تق�ی�ات ن;�ذج مغ>� ب�اء ق�رات ال;�ارد ال�$�5ة )7ال=�ول (

    Estimate S.E. C.R. P Label  

S6 ← S 1.057 .091 11.582 ***   
S5 ← S 1.081 .089 12.178 ***   
S4 ← S 1.106 .092 12.054 ***   
S3 ← S 1.058 .091 11.646 ***   
K5 ← K 1.000      
K4 ← K 1.359 .138 9.821 ***   
K3 ← K 1.383 .137 10.126 ***   
K2 ← K 1.065 .123 8.687 ***   
P4 ← P 1.000      
P5 ← P .991 .069 14.348 ***   
P6 ← P .856 .072 11.875 ***   
P7 ← P .614 .071 8.678 ***   
A4 ← A .971 .073 13.314 ***   
A5 ← A .817 .077 10.640 ***   
A6 ← A .696 .075 9.260 ***   
S2 ← S .890 .090 9.838 ***   
S7 ← S 1.000      
A3 ← A 1.000      
A7 ← A .531 .076 6.971 ***   
K1 ← K .974 .124 7.837 ***   
S1 ← S .966 .093 10.342 ***   
A2 ← A 1.027 .077 13.375 ***   
A1 ← A .938 .076 12.379 ***   
P3 ← P 1.014 .070 14.433 ***   
P2 ← P .826 .070 11.736 ***   
P1 ← P .687 .071 9.611 ***  

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)  
        ))))IOD(((() نموذج تطوير المنظمات الذكية 3

�امة (،)ADهي (ال�:� ( أساس:ة إ عاد أرKعةی��ن ه�ا ال;�:اس م� ت$J>ل  ،)SUالاس
  .��ن م� م=;�عة فق�ات وgل م�ها ت) ) AM)، وال?�اعة (SEوفه_ ال?>�ة (
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  الأساس:ة  عادهأو ) ل;غ>� تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة SEMن;�ذج ال;عادلة اله:Jل:ة ( )4ال$Jل (

) ال;!�Pجة وال;�ض,ة Goodness of Fitح!� ال;zا قة ( أووK,!~ مcش�ات ج�دة 
zا قة ح!� ال; أو ان ال�;�ذج ق� حاز على a:_ ج>�ة ل;cش�ات ج�دة یIح  ،)4في ال$Jل (

  وgالاتي :
  ح!� ال;zا قة ل�;�ذج تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة أو) ج�دة 8ج�ول (

�ة ال�Wلة  الwش�kالق]'ل  ال y� ش

 4.616  درجات ال,�5ة إلى) Chi-squareن!�ة (
)df<5 )(( 

  )AFIالdاKقة الdلقة ( مwش�ات
 )GFI(  0.854  )GFI >0.90ج�دة ال;zا قة (

 )AGFI(  0.855  )AGFI >0.90ة ال;ع�ل( ج�دة ال;zا ق
 ))RMSEA (  0.099 )0.05-0.08ج�ر م�سm م�Kع خzا الق�5?ي (

�Lای$ة  )IFI( مwش�ات الdاKقة ال
  )NFI 0.821 )NFI >0.90ال;zا قة ال;�:ار� 
 )CFI 0.853 )CFI >0.95ال;zا قة ال;قارن 

ـــع تقـــ�ی�ات ال�;ـــ�ذج هـــي  أن) 8ك;ـــا یIـــح مـــ� ملPـــ{ ال,ل>ـــل الـــ�ارد فـــي ال=ـــ�ول ( ج;:
 j�  ) .1.96هي أك?� م� ( .C.Rو�gلp  _:a s>  001.مع��5ة ت,i م!
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�gلs ق?�ل a:_ معاملات  ،ص�ق الف�ض:ة  ان الفق�ات ل�ل  ع� قادرة على a:اسه إلىوه�ا [$>� 
 أواك?�   أنهاحققi ال$�n  وأنهاوالي [;�J ال,J_  الق?�ل وال��ق للفق�ات  ،ال$�ع أوال��ق 
  .)0.40ت!او� (

  تق�ی�ات ن;�ذج مغ>� تz��5 ال;�O;ات ال�g:ة )9ال=�ول (
    Estimate S.E. C.R. P Label  

AD4 ← AD 1.000      
AD3 ← AD 1.107 .061 18.078 ***   
AD2 ← AD 1.126 .060 18.796 ***   
AD1 ← AD .488 .070 7.011 ***   
SU4 ← SU 1.000      
SU3 ← SU 1.194 .112 10.648 ***   
SU2 ← SU 1.297 .113 11.502 ***   
SU1 ← SU 1.296 .112 11.533 ***   
SE1 ← F3 1.000      
SE2 ← F3 1.185 .115 10.338 ***   
SE3 ← F3 1.048 .108 9.742 ***   
SE4 ← F3 .802 .104 7.709 ***   
SE5 ← F3 .753 .103 7.290 ***   
AM1 ← AM 1.000      
AM2 ← AM 1.165 .083 14.112 ***   
AM3 ← AM .995 .077 12.975 ***   
AM4 ← AM .734 .073 9.999 ***   

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)  
6-   hIقای�[ الأسال�F$مة في ت�لIل ال]�اناتوالW  الإحfائ�ة ال

اس�ادا على ما ت_ ج;عه م� ب:انات ت;dلi  إجا ات ع>�ــة ال�راســة علــى أســ�لة الاســ?:ان قــام 
�لال:ة ال,ل>ل:ـــــة وذلـــــs ع?ـــــ� ب�نـــــامج ال,Qمـــــة �ام الإح�ـــــاءات ال�صـــــ�:ة والاســـــPال�احـــــu  اســـــ

 SPSS.v.18)(Statistical Package For Socialالإح�ـــائ:ة للعلـــ�م الاج;اE:ـــة (

Sciences( ) لـــيJ:ل>ـــل اله,ـــامج ال  AMOS v.18) (Analysis of Momentو�Kن

Structuresیلي ) ل,!اب ما:  
  آ. الأساليب الوصفية

  ال�!~ ال;��5ة: ل�صف ال?:انات ال;علقة ع>�ة ال�راسة.. 1
إجا ــات ع>�ــة ال�راســة  ;قارنــه  ال�ســm . ال�سm ال,!ابي: ل$P:{ واقع مغ>ــ�ات ال�راســة فــي 2

  الف�ضي.
�ی� ال;غ>�ات الأك�d ان!=اما  ,!~ إجا ات الع>�ة3,   .. الان,�اف ال;�:ار�: ل

  ب. الأسالhI ال��لIل�ة الاس�$لال�ة 
�مان): .1I[س) c�W	ال yا	راسة. معامل الارت� ل�:اس وت,�ی� ق�ة و'?:عة العلاقة ب>� مغ>�ات ال
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�عــ$د ( الان�$ار الdFي ا .2ل�:ــاس واخ�ــار أثــ�  ):Regression Coefficientل	Wــ�c وال
 .�; ال;غ>�ات ال;!قلة في ال;غ>� ال;ع

 لاخ�ار مع��5ة إح�ائ:ة معامل ن;اذج الان,�ار :(F)اخ�	ار  .3
لاخ�ــــار مع��5ــــة إح�ــــائ:ة معامــــل الارت�ــــاn وج�ه�5ــــة الــــأث>� بــــ>� ال;غ>ــــ�ات  :(t)اخ�	ـــار  .4

�ة; . ال;!قلة في ال;ع
 : لاخ�ار الأث>�ات غ>� ال;�اش�ة . ) Path analysisت�لIل الWار ( .5
ـــاy والان�ـــ$ار  .6 ـــة للارت	 ـــ$ار نWـــ	ة الع+'� والفــــ�وق بـــ>� ال;غ>ـــ�ات  ;!ــــ�j تـــMّ ت�$یـــ$ مق

)0.05  .( 
�ام ال?�امج الإح�ائ:ة ال=اهQة على Pت;i معال=ة ال?:انات إح�ائ:اً لاس�Pاج ال�ائج  اس

  .(SPSS, Minitab,AM0S)ال,اس�ة 
   :ثانيا: ميدان الدراسة ومجتمعها العملي

فقــ� ، بــ�أ [,لهــا قzــاع الات�ــالات ال;�قلــة فــي العــ�اق لأه;:ة ال;Qای�ة اليوا للz�رات ن�Oاً 
   : هي أس�اب ةلع� تّ_ اخ:اره م=الاً تz?:�:اً لل�راسة

�ــالات ت�;ــ� فــي الــي دعــi لاخ:ــار وتz?>ــB ال�راســة فــي قzــاع الات الأســ�ابمــ�  إنَّ  )1
  .على م!�j ال?>�ات ر5ادةً اع�ارها أك�d القzاعات 

  .ال�$��  ال;�ردلاملاكها ال;ع�فة وال;هارة والق�رات العاملة ف>ها ض;�  )2
�امة والـــي ت!ـــعى  ال�:ـــ�، ،مـــ� ال;�O;ـــات ال�g:ـــة الـــي ت;لـــs ال?�اعـــة�ُّ تعـــ )3 إلـــىوالاســـ

ال$�gات ع>�ة ال�راسة ی;dل  �Iورة  ل�ا فان م?�رات اخ:ار تz��5 أن;�ذجها  اس;�ار.
حالــــة مــــ� ال�ــــاغ_ بــــ>� مغ>ــــ�ات ال�راســــة وال;=;ــــع الــــ�� تz?ــــF B:ــــه ل�ــــي یــــ_  إ[=ــــاد

ز5ـــ� ، بــdلاث شـــ�gات هــي "كــ�ركأمــا ال;=;ــع فقـــ� ت;dــل  اســPلاص ال�ــائج ال;zل�Kـــة.
ي تI_ للات�الات ال;�قلة في الع�اق ب�صفها م� ال$�gات ال�?>�ة ال "آس:اس>ل، الع�اق

ـــة. وتع;ـــل  هـــ�ه عـــ�د g?>ـــ� مـــ� العـــامل>� م;ـــ� [,;لـــ�ن مـــcهلات أكاد[;:ـــة ومه�:ـــة عال:
gر  اتال$ــ���ام الق�:ــات  اتفــي ج;:ــع م,افOــات العــ�اق وت;لــs القــPعلــى ال;�اف!ــة واســ

  .ع� تأس:X ه�ه ال$�gات اً ل�ا ی�جQ ال�احJ$  uل  !:m مل�P ال,�یdة.
   :ش�)ة ز�8 الع�اق - أ

>� ان�ماجع� ع�اق ش�gة ز�5 الن$أت gي  أعُل� رس;:اً  5/1/2008ففي ، ش�gع� دمج ش�
 (MTC)وش�gة أث>� الا عــة ل$ــ�gة ) Orascom Telecom( ع�اق�ا للات�الات الا عة ل$�gة

)Mobile Telecommunications Company ( ة العاملة في:في إ'ار م=;�عة ز�5 ال��5
الع�اقــي وفــي م�zقــة  ال?لــ��gة ات�ــالات م�قلــة فــي ف��5:ــا لcســX بــ�لs أقــ�j شــأال$�ق الأوسm و 
mة أو  ولاس:;ا، ال$�ق الأوس� )7ت=ــاوز (قــ� العــ�اق)  - ال$ــ�gة ال=�یــ�ة (ز5ــ�ال;عامل>� مــع ن قاع
  .ن?�ة م�جQة ع� gل ش�gة [أتي وس�ف نق�م F:;ا .(ش�gة ز�5 الع�اق) مل>�ن م$�ك
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�+قلة )1  :ش�)ة ع�اق+ا للاتfالات ال
Kــ�أت شــ�gة ع�اق�ــا لPــ�مات و ) 1976(ســ�ة ها ؤ الي تــ_ إن$ــا ;�عة ش�gاتي جQء م� م=وه

�مــة ) 2003( س�ةالهاتف ال=�ال أع;الها في الع�اق في نها[ة Pال _]�ح>� ح�لi على إجــازة تقــ
   .الأولى في ال;�zقة ال�سzى م� الع�اق

ائ�ة العاملة ن ت��ح إح�j ال$�gات القأال$�gة   (Vision)5ة ؤ ;dل ر ت رؤ�ة ورسالة ال&�)ة:
�ماتPل الIف>� أف�قلة في العال_ م� خلال ت�أفIل a:;ة ل,املي و ، في م=ال الات�الات ال;

� ال$�gة على م�)ف>� ع�اق>>� ب، ال;!;� K>�ة ت�ف  الغ>�و ، الأسه_;% م� 90!�ة �إذ تع
  .م�)ف في الع�اق )1000(م=;�ع م�)ف>ها ال�الغ>� 

2( +�� للاتfالات الIة الأث(�   :قلةش
لــ�ف>� خ�مــة الات�ــالات الPل�5ــة ) 1983( ســ�ةالي تأس!ــi  (MTC)وهي ف�ع م� ش�gة 

القائ�ة في تــ�ف>� خ�مــة الات�ــالات  ن إح�j ال$�gاتلآاوتع� ، في ال��i5 وه� ال?ل� الأم لل$�gة
 i5ــ�وهــي ال� mاق فــي ال$ــ�ق الأوســ�ي تع;ل في خ;!ــة أســل?�ــان و الأردن و ال�,ــ��5 و ال;�قلة وال

وال�;ــ� بــdلاث  الأوســm هج ال$ــ�gة إســ�ات:=:ة ال�ســع فــي ال$ــ�ق ت�ــ فIــلاً عــ� أف��5:ــا.، عــ�اقوال
5� على ثلاث>� مل>�ن م$�ك وعال;:اً  ودول:اً  م�احل إقل:;:اً Qی �<g�   .وت,ق>B ع�د م$

لل$ــ�gة أهــ�اف معــ�دة م�هــا و ، )2003(ســ�ة ب�أت شــ�gة أث>ــ� أع;الهــا فــي العــ�اق فــي نها[ــة 
ج;اE:ـــة مdـــل الإ[;ـــان  ;$ـــارgة ال;ــــ�أة  الع;ـــل وهـــ�ا واضـــح مـــ� خـــلال ال;�اصــــ~ اق�ـــاد[ة وا

ال�!�� وم� أهــ�افها الاق�ــاد[ة دورهــا فــي القIــاء  ال;�ردال�):�:ة في الإدارة العل:ا الي [$غلها 
�ام الأیــ�� العاملـــة الع�اa:ــةPی?لـــغ عـــ�د م�)ف>هــا مـــ� العـــ�اق>>� إذ ، علــى ال�zالـــة مــ� خـــلال اســـ

ت�ســ:ع ت�قعــات حــاملي الأســه_ و ;dل رسالة ال$�gة ب�ف>� أفIل خ�مة للKQــ�ن ت فاً ) م�)1136(
   .ج�ب أفIل ال�فاءات لل��اعة وز5ادة م!�j ال�ضا ال�):في وال$=:ع على ال�;� والz�رو 

   : سIلش�)ة أس�ا -ب
، )2000(وKعــ�ها تــّ_ تأســ:X ال$ــ�Jة فــي ســ�ة ، )1999(ســ>ل فــي ســ�ة تأس!ــi شــ�gة آس:ا

وحازت على رخ�ة الع;ل في  g�$6/2/2001ة  �zح خz�'ها ت=ار5اً في الأس�اق م�� ب�أت ال
� شــ�Jة شــ�gة آســ:ا ســ>ل الآن لغzــي معOــ_ ، 2003أن,اء الع�اق ب�ءاً م� ال$;ال في ال!�ة ت;

ـــاً. فـــازت ال$ـــ�gة فـــي آب/ K�اء شـــ;الاً إلـــى ال��ـــ�ة ج� � 2007أرجـــاء العـــ�اق مـــ� ال;�صـــل ال,ـــ
) م$ــ�ك مــ�زع>� علــى 7.500.000ولــ�j ال$ــ�gة مــا [قــارب (، ) ســ�ة15ب�خ�ــة الع;ــل ل;ــ�ة (

و5ع;ــل فــي مقــ� ال$ــ�gة م�)فــ�ن ، ) م�)ــف ع�اقــي2000ول�یها أك�d مــ� (، كافة ال;�ن الع�اa:ة
لفــة. أمــا معــ�ل م?:عــات خzــ�n شــ�gة أســ:ا ســ>ل فهــي (P11000أجانــ~ مــ� ج�!ــ:ات م mخــ (

) نقzــة 1000وأكdــ� مــ� (، ج;:ــع أرجــاء العــ�اق ) م�gــQ لل?:ــع ال;�اشــ� فــي20مــ� خــلال (، ی�م:اً 
أدرجــi ال$ــ�gة مــcخ�اً ضــ;� قائ;ــة شــ�gات الات�ــالات ، ب:ع ووg>ــل [قــ�م�ن خــ�ماتها وع�وضــها

   .ال;�قلة الع$� الأس�ع ن;�اً في م�zقة ال$�ق الأوسm وأف��5:ا
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في  أن ت��ن الP:ار الأول للات�الات ال;�قلةت!عى  : (ال�ؤ5ا الإس�ات:=:ة لل$�gة - 1
  الع�اق).

) وم�اف!>ها ق�[_ ما [ف�ق ت�قعات ج;:ع ش�gائهاال!عي ل: (ال�سالة الإس�ات:=:ة لل$�gة - 2
  ل;�ل,ة:

 :(ائ�هاKز) ي تل?ي ر��اته_ وتلائ_  ع;لائها�مات ال;?��ة وال;�ث�قة الPث ال�(ت�ف>� أح
  حاجاته_).

 :ف>ها(�ة ح:اته_ م م:E�ه_ م� أداء واج�اته_ والارتقاء ب��<J;ت)ةQوفي ، � خلال ب>�ة م,ف
  )ل ج� م� الاح�ام والق�ی� ل;!اه;اته_ في ن=اح ال$�gة).

  رسة للأع;ال).م!اه;>ها�  : (تأم>� ال,� الأق�ى لاسd;اراته_ م� خلال ت�;:ة م
 عها;(ال;!اه;ة في تأم>� م!ق?ل أفIل للع�اق>>� م� خلال تz��5 ص�اعة  : م=

g اث تغ>>� إ[=ابي في�  ل الأس�اق الي تق�م ف>ها ال$�gة خ�ماتها).الات�الات و�ح
: (إ[=اد ب>�ة ع;ل تعQز ال;��اa:ة وال�Qاهة وتلQم ب�ع�دها وتB?z أخلاa:ات a:_ ال$�gة - 3

  .)ات=اه زKائ�ها الع;ل
�مات الي ت;>Q  !ه�لة العامل معها وم�ونها Pعة واسعة م� ال�ة م=;g�$م ال�   ، وتق

   :ش�)ة )'رك - ج
 ��رك للات�الات ال;�قلة فــي العــ�اق مــ� ال$ــ�gات ال�?>ــ�ة الــي تIــ_ عــ�د g?>ــ� ش�gة g تع

م� العامل>� م;� [,;ل�ن مــcهلات أكاد[;:ــة ومه�:ــة عال:ــة. وتع;ــل ال$ــ�gة فــي ج;:ــع م,افOــات 
�ام الق�:ات ال,�یdة. تأس!i ال$�gة س�ة Pم�  (2000)الع�اق وت;لs الق�رة على ال;�اف!ة واس

�وان صاب� مdfفى(ق?ل رجل الأع;ال Iس.(  
لل$�gة: (أن ن��ح الP:ار الأول لل$ع~ الع�اقي ع?� تق�[_  الإس�ات:=:ةال�ؤ5ا  -1

  ات�الات  =�دة عال;:ة تcمّ� أفIل a:;ة وأفIل خ�مة وأفIل ش�Jة).
  لل$�gة: (نق�م أوسع ش�Jة ات�الات خل�5ة وأك�dها م�ث�a:ة) الإس�ات:=:ةال�سالة  -2
وقادرة على م�اجهة  : (أن ن��ح أك?� وأوسع ش�Jة في ال?ل�اله�ف الاس�ات:=ي لل$�gة -3

  )ال;�اف!>�
  :فهي العامة ك�رك ش�gة ملامح -4
 ) Xفىأسdfم ��وان صابIم في العامس�J:رك ت>ل�g ةg2000( ) ش� ( Xم=لــ X:رئــ �وهــ

وفي   ,)2001إدارتها, وت�لى م��~ رئ:X ال;!cول>� ال�ف>�ی>� في g�رك ت>ل:J�م ب>� العام>� (
قاد ع;ل:ة تzــ��5 ال$ــ�gة ل�ــ�ح أســ�ع م$ــغل ات�ــالات خل�5ــة ن;ــ�اً فــي العــ�اق, ، )2009س�ة (

وسعi م� رقعة تغz:ة ال$�Jة ورفعi  إذ، وال$�gة ت�سّع  !�عة لا مd>ل لها) 2009وم�� عام (
مــا أصــ�ح لــ�ی�ا ، ن�E:ة خ�ماتها ال;zــ�رة. إذ تَعــّ� م$ــغل اله�اتــف ال�قالــة الأســ�ع ن;ــ�اً فــي العــ�اق

  [قارب ثلاثة ملای>� م$�ك.



 

 43

) , أشــ�فi علــى تzــ��5 الأســ�اق غــادة ج	ــارة[$ــغل م��ــ~ رئــ:X ال;!ــcول>� ال�ف>ــ�ی>� ( إذ
م=;�عة د[=:!ل ال;,�ودة ، ال�ا'قة  اللغة الف�ن!:ة لأوسع م$غل ه�اتف نقالة في جQر ال�ار5?ي

)Digicel Group Ltdال Qی�غ�K:ــة الف�ن!ــ:ة و�:انــا ) الي ش;لi های>ي وه�ن�وراس وجQر الإن
 2005) بــ>� آب/أغ!ــDigicel Haiti Xzالف�ن!ــ:ة. ع;لــg iــ�ئ:X ال;!ــcول>� ال�ف>ــ�ی>� فــي (

 �?;  .2007وأیل�ل/س?
عامـــاً مـــ� الP?ـــ�ة فـــي م�اكـــQ رF:عـــة ال;!ـــ�j لـــ�j شـــ�gات  )16لغـــادة ج�ـــارة مـــا ی5Qـــ� عـــ� (

حــى العــام  )2004مــ� العــام ( م�هــا: مــ�ی� ال�ز5ــع فــي شــ�gة ال�'�:ــة الع�اa:ــة، ات�ــالات دول:ــة
 ) شـــ�gةCELLIS) فـــي) (KPI( ورئ:!ـــة ق!ـــ_ خ�مـــة نOـــ_ ال;عل�مـــات الق�:ـــة ومـــ�ی�ة، )2005(

Telecom Franc ) ى العام ( )1996للهاتف ال�قال في ل?�ان) م� العام  .)2004ح
?� وت,اول g�رك ت>ل:J�م أن ت=عل ال���ل�ج:ا ال;ق�مة في م�اول م$�g>ها  $ى ال�zق ع

تق�[_ وسائل ت���ل�ج:ة لاســل�:ة وخــ�مات مــ� أحــ�ث مــا ت�صــلi إل:ــه الاب�ــارات العال;:ــة. ونقــ�م 
 sل العــال_ ع?ــ�بــ�ل�5ــة مــ� حــ�لPة الات�ــالات الQرّد� أجهــ�ــل مــIمــ� ضــ;�ها ، شــ�اكات�ا مــع أف

) علـــى ســـ?>ل ال;dـــال لا ال,�ـــ�. Siemens) وســـ:;�Q (Nokia) ون�g:ـــا (Ericsson(إرJ5!ـــ�ن 
�ا وخ�مة م$�g>�ا ل�ي ی;�J سJان الع�اق م� تz��5 س��اصل الاJار م� أجل ت,!>� ش�;dس

  مcس!اته_ وال�قاء على ات�ال مع أص�قائه_ وعائلاته_.
أمــا ع>�ــة ال�راســة فهــي ق�ــ�[ة ع;�[ــة ت;dلــi  ــالأف�اد ال;�,ــ�ث>� فــي مقــ� شــ�gة gــ�رك فــي 

وم!ـــــcولي ال$ـــــع~, ، ســـــاء الأق!ـــــامورؤ ، وال;;dلـــــة بــــــ: (ال;ـــــ�ی� العـــــام، م,افOـــــة  غـــــ�اد/ ال�ـــــ�ادة
  ، ال�سzى) والإدارةالعل:ا,  الإدارةوال�ح�ات) أ� (

      ثالثا: عينة الدراسة ومواصفاتها
وفB م�:ار الP?�ة في م=ال  وال$ع~ال;�ی��5 ورؤساء الأق!ام  م�اخ>�ت ع>�ة ال;�,�ث>� 

  ل�ن ف>ها.الي [ع; اتال$�g إس�ات:=:ة�ل م�ه_ في رس_ وال�ور ال;cث� ل، الإدارة
ن!�ة  إما%) 47(وهي  مقارKةن!�ة  شJلi الإناث) أن ج�X 7(و5Iح م� ال=�ول  

 iانg ر�gل على 53(ال��في الع>�ة  الإناث�!�ة ل مقارKةن!�ة ال�g�ر تق��5ا  إن%) وه�ا ی
  ال;�,�ثة. 

�ة تلها الف، )%18.6بلغi ( ن!�ة ) س�ة شJلiفأقل 30 ��د الف�ة الع;�5ة فأن الف�ة ( ماأ
ث_ الف�ة ، %)33.4) ب�!�ة (49- 40ثّ_ الف�ة (، %)37.6ن!�ة (وهي أعلى ) س�ة 39- 31(
و5ل,¡ م� ، %)2.5س�ة فأك�d) ب�!�ة ( 60الع;�5ة ( الف�ة%) وأخ>�اً 7.8) ب�!�ة (59 – 50(

) �<-40(و )39- 31خلال اسع�اض ت�ز5ع الف�ات الع;�5ة أن ال�!�ة الغال�ة وقعi ب>� الف�
ال;�,�ثة  اتمcش� ج>� ج�اً ی�ل على أن ال$�g وه�ا، %)�K71!�ة إج;ال:ة ق�رها () س�ة و 49

ع :ةالإب�اEت�Qg على ع��� ;ع  ه الع�اص� ال$ا ة ل;ا ی;�ن  ه م� ح>�5ة وروح ال�� ت
  ال;�$�دة. الأه�اف إلىجل ال�ص�ل أال�افX م� 
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�د مغ>� ال;cهل العل;ي  أما� �<$:F  �?ل,املي شهادة إلى أن ال�!�ة الأك iانg
) iلغKس و�ر5�الJم (، %)43ال��بل�%) ون!�ة ح;لة F26.6:;ا بلغi ن!�ة حاملي شهادة ال

ح;لة  وأخ>�اً ، %)2.18وgانi ن!�ة حاملي شهادة ال�بل�م العالي (، %)8.8(ل;اج!>� شهادة ا
) iانg راه�g�ادة ع>�ة ال�,u ه_ م� ح;لة شه أف�اداغل~  أنوه�ا ی�ل %) 5.3شهادة ال

ع�ن  ;هارة وعال:ة في  أف�ادغال?:ة  إنال�Jال�ر5�س وال�بل�م وه�ا مcش�ا ج>� ج�ا على ;الع>�ة ی
  على الاس�انة واس:عاب مغ>�اتها. الإجا ةك:�:ة 

:Fوg�$):�:ة في ال�مة ال�Pال }P] ثة;ا�الف�ة ، ات ال;�, iلJش �    ) س��ات فأقل5(فق
) iلغK20.1ن!�ة و(% ،ال iا بلغ;:F) ه (9 – 6ف�ة?�ة Pال وه�ا ی�ل على %)34.4) ما ن!?

- 10وKلغi الف�ة (;;ارسة لل�ه�ض  ;هام الإدارة وأداء ال�اج�ات ال;ه�:ة الأخ�j لأف�اد الع>�ة الو 
%) م;ا [عXJ أن 3.5فأك�d) س�ة ب�!�ة ( -20%) وأخ>�اً جاءت الف�ة (24.3ن!�ة ( )14

الP?�ة ول�� ت�Qg على اسقzاب الف�ات ال$ا ة  ال$�gة ال;�,�ثة لا ت�Qg على اسقzاب ذو� 
   .وت�ر5?ه_

  ) وصف الأف�اد ع>�ة ال�راسة10(ال=�ول 
X�=ال  

 الإناث ال�g�ر

  ال�!�ة الع�د ال�!�ة الع�د
162  53%  146   47%   

  الف�ات الع;�5ة
 فأك�d 60 59 – 50 49-  40 39-  31 فأقل30

 ال�!�ة الع�د ال�!�ة الع�د ال�!�ة  الع�د  ال�!�ة  الع�د  ال�!�ة  الع�د

57  62.5%  116  30.7%  103 5.7% 1 1.1% 0  0%  
  ال;cهل العل;ي

�راه  ماج!>� دبل�م عالي  Jال�ر5�س دبل�مgد 

 ال�!�ة  الع�د ال�!�ة الع�د ال�!�ة الع�د ال�!�ة الع�د ال�!�ة الع�د

82 26.1% 132 70.5% 56 1.1% 27 2.3% 11 0% 

�مة ال�):�:ةPال  
 فأك�d 20 14 -  10 9 – 6  ��ات فأقلس 5

 ال�!�ة  الع�د ال�!�ة الع�د  ال�!�ة  الع�د  ال�!�ة  الع�د

62 20.1%  106  4 .34% 75 24.3% 11 3.5% 

ح>ــu بلــغ ، ل�ا ی��ن م=;ع ال�راسة م� العامل>� في ش�gات الات�الات ال;�قلة في الع�اق
) ف�دا فــي 890و(، ا في ش�gة اس:اس>ل) ف�د320(و، ) ف�دا في ش�gة g�رك310ع�د العامل>� (

تــ_ اخ:ــار ع>�ــة ع$ــ�ائ:ة مــ� ، ) ف�داً 1520( الإج;اليوق� بلغ ح=_ ال;=;ع ، ش�gة ز�5 الع�اق
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  ح>ـــــu تـــــ_ ح!ـــــاب ح=ـــــ_ الع>�ـــــة ال;zل�Kـــــة  ,!ـــــ~ معادلـــــة، ) فـــــ�داً 308بلـــــغ ح=;هـــــا (، ب>ـــــ�ه_
)Steven K. Thompson, 2012 :10( ال:ة  :والي ت,!~ م� ال;عادلة ال

( )
( )[ ] ( )[ ]ppzdN

ppN
n

−+÷×−
−×=

11

1
22

 

 u<أنح :  
N ع; ح=_ ال;=

Z رجة ال;�:ار5ة� ال

d  أن!�ةzPال 

p ة� ن!�ة ت�ف� الPاص:ة وال;,ای

ح>u ت_ ، )J]n>=306�ن ( أن>�ة [=~ ح=_ الع أن إلىت_ ال�صل  أعلاهوم� ال;عادلة 
اس;ارة gان ال�الح لل,ل>ل  g�319ات ع>�ة ال�راسة، وت_ اس�جاع اس;ارة في ال$ 350ت�ز5ع 
اس;ارة gانi غ>� صال,ة لل,ل>ل، وKلغi ن!�ة  11اس;ارة، ح>u ت_ اس�عاد  308م�ها 

وح!~ �ب. لد ال;zوه� م�اس~ للع� 308% وم� ه�ا أص�ح ح=_ الع>�ة 79.7الاس�جاع 
  )11ال=�ول (

  اخ�ار ح=_ الع>�ة )11ج�ول (

ز�5
الع�اق  

آس:ا س>ل 
 

ك�رك
 

ح=_
 

ال;=;ع
 

ح=_
 

الع>�ة
ال;zل�Kة  
 

ع�د
 

الاس;ارات ال;�زعة
 

ع�د
 

الاس;ارات 
ال;!�جعة

�ال,ة  
ع�د الاس;ارات ال
لل,ل>ل

 

ن!�ة الاس�جاع
 

890 320 310 1520 306  350   319 308  79.7% 
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  الفصل الثاني: فلسفة إستراتيجية ريادية الإعمال وإبعادها التنظيمية
   تمهيد
� وذل� ال�ه�ة, ض�عاتال��  م� الإع�ال راد�ة م�ض�ع �ع�ُّ �� و'ه�ر ال"&%�ل�جي ال"ق�م �
 معــ�لات ت�ــارع ومــع ،لل�%�4ــات ال"%اف�ــ3ة الإع�ــال ب/1ــة فــي ال&�/ــ, الأثــ, لهــا كــان ال"ي ،الع�ل�ة
 �ورالــ إ�قــاB ن@ــ� دفع"هــا ال"ــي والاق"<ــاد�ة والاج"�ا=3ة ال"&%�ل�ج3ة ال�>الات فم:"ل في ال"غ/,

Dادى ل"@ق/F هاداخل ال,  هZا أه�3ة ازدادت لZاو  ،Hitt & Betlis,2000:16)للإع�ال( �3Iة أعل
 ال�%�4ــات ج�3ــع ت@"اجــه ال"ــي ال�عاصــ,ة ال@�یaــة الإســ",ات3>3ة ال:3ــارات احــ� ب�صــفة ال��ضــ�ع

� ةثلاث ال��ض�ع هZا ض�� الjاحi وس/"%اول. ال"%افg ش�ی�ة ب/1ة في وال"@�لات اتر ال"�e  ل"�اك
iاحjی"%اول الأول ،م lه جاء ما أه� ,�e"اد�ة ومفه�م ل oمــاو  ،وخ<ائ<ــها وأه�/"هــا الإع�ــال ر

iــــ@jــــاني ال�aــــاول ال ــــ/� یــــ,qr الــــDZ وال"&امــــل الإع�ــــال راد�ــــة إســــ",ات3>3ة مفهــــ�م ف/"%  الإدارة ب
 �ــه الjــاح�aن  جــاء ��ــا خ"uَّ أ فق� ،الaالi ال�i@j وأخ/,اً  ،وم�اخلها الإع�ال وراد�ة >3ةالإس",ات3

   الإع�ال. راد�ة ون�اذج إ�عاد ح�ل
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  الأول المبحث
   الإعمال ريادية لمفهوم الفكرية الطروحات

ى ال"ع,ف ال�i@j هZا یه�ف  الإع�ال راد�ة ل��ض�ع الأساس3ة والف&,ة ال4%,ة ال�فاl3x عل
 ال�فهــ�م ع"��و  ،الإ�عاد وم"ع�دة معق�ة 'اه,ة ض�ع�� ال � هZا�ع إذ له، والع�ل3ة ال4%,ة والأه�3ة
iاد�ة ال@�ی لــZاو . ومفه�مــه اهمع%ــ ت%ــاول خلالــه مــ� یــ"l الــDZ وال�%4ــ�ر الإyار على الإع�ال ل,

Fa� |�نــهمعــ/�  ل�فه�م }ع�: ولا ،الإدارD  أو الاق"<ادD أو الاج"�اعي ال�%�4ر م� ال�فه�م ی%
 لخــلا ومــ� .)Shepherd,2005:8 & Hisrich( امــ مه%ــة أو علــl أو مع/%ــة �'3فــةب ,تqjیــ لا

ى ال"ع,ف س/"l ذل�   الآت3ة: ال"�اؤلات خلال م� الإع�ال ل,اد�ة الف&,ة الe,وحات عل
 ؟ال�%�4ات في اوت�eره الإع�ال ب,اد�ة ال�ق<�د ما -1
  �%�4اتلل الاق"<ادD ال%�� ت@�/� في ل�jهت الDZ ال�ور وما ؟الإع�ال راد�ة أه�3ة ما -2
 ؟الإع�ال ل,اد�ة ةال,ئ3� والع%اص, ال:<ائu ما -3

   :الإعمال لريادية والتاريخي الفكري التطور أولا:
ى ال,اد�ــة أصــل �عــ�د ى الــDZ ال�eــ�ح ال�ــ:u أD ) ال,ائــ� ( م<ــeلح الــ  فــي ال�:ــاy, ی"�%ــ

 ب�ا�ة ع� الف,ن�3ة اللغة في م,ة لأول (Entrepreneur) ال,ادD مفه�م واس":�م ،ال��,وع إدارة
 وال�rــائ� الأع�ــال اح"3اجــات ل"ل�3ة ف,�ة �أن�eة ال�3ام �ةال,اد مفه�م و|ان ،ع�, ال�ادس الق,ن 
 ل,r@3ــةا ل"@ق/ــF ال�@�ــ�rة ال�:ــاy,ة وت�%ــي اس"jا3Iة �عقل3ة واس"غلالها الف,ص اك"�اف خلال م�
)Hitt et al.,2005:5(، اد�ــة مــع لال"عامــ بــ�أ وقــ� أواخـــ, فــي أكــاد��ي ك�>ــال الإع�ــال ر

 ال�راســ3ة ال�ــ,امج ن"3>ــة وذلــ� م%ــه، ال�aان/%3ات في ان"�اراً  حقق�و  الع�,�، الق,ن  م� ال�jع/%3ات
  .ال��ض�ع ت%اول� ال"ي وال��ت�,ات م":<<ة م,اك� وف"ح
 ال�ــــ�ت�, عــ� �ع�ــ, ك"ــاب 'ـــه, و|Zل� )،1980( عام الإع�ال ل,اد�ة �,م�ت أول عق� ق�ل 

) The Encyclopedia of Entrepreneurship( الإع�ــال راد�ــة م�س�عة" عـ%�ان تـ@� الإعلام
 ال&"ــاب �عــ� قــام كــZل� ،)Kent, Sexton &Vesper( �إصــ�اره قــام الــDZ )1982( عــام فـــي

ى وال,اد�ــة كفــ,د الإع�ــال رائــ� مــ� الa@jــي واه"�ــامهl ت,|/ــ�هl ب"@�ــل  يال"ــ ال,اد�ــة الع�ل3ــات الــ
 )12( وال>ــ�ول ) Churchill & Lewis, 1986;88( �ــه قــام مــا وهـــ� وال�%�4ــة، الفــ,د بها �ق�م

  .الإع�ال راد�ة ت�eر م,احل في الjاحa/� إسهامات اب,ز ی�ضح
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  الإع�ال �ةراد ت�eر م,احل في الjاحa/� إسهامات اب,ز )12( ج�ول

�ر
4%
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ة  ,

4%
ال

 

iاحjة ال%�  ال",|/� الjاحi واصل ال
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�
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ا
 

¢3ة
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&لا
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إ
 

 عام
18

50
 

Richard 
Cantillon 

D�%الق,ن  م� ای,ل 
 ع�, والaام� ال�ا�ع

)1680 -1734( 

,�قها ثl تغل3فها وoعادة ال�%">ات ش,اء ع�ل3ة ع� ع���ع, ت� 
 ال"أك� وع�م ال�:اy, مفه�م ب�ر وق� لل"%�� قابل وغ/, م�|� غ/,

  .الأع�ال رادة مفه�م في م�ث, عامل
Jean 
Baptiste 
Say 

 ب�ا�ة في ف,ن�ي
 ع�, ال"اسع الق,ن 

)1767 -1832(  

 الأع�ال رائ� �ه �ق�م ل�ا عل�3اً  وصفاً  1803 عام في ق�م
q3ك�س""Broker ى لل@<�ل  إن"اج اجل م� الإن"اج وسائل عل

 مl4% انه على الأع�ال رائ� إلى (Say) ی%4, ولl ،و3rعها ال�لع
 ال:اص ل@�ا�ه �الأن�eة �ق�م الDZ الف,د ع�هّ  بل ،الإن"اج ل�سائل
  .الأع�ال رائ� تع, ع%� ال�:اy, ت@�ل عامل وr,ز

Adam Smith ي¢ كأف,اد لل�ول 1779 عام رفا3xة في (enterpriser) ع� ت&لl   )1776( أم,
 تفاعل أ�}اً  وت%اول ال">ارة، الف,ق  وتl34% ص3اغة ی"@�ل�ن 
 لل"غ//, وسeاء ال,ادی�ن  وأصjح الاق"<ادD ال"غ//, مع ال,ادی/�

Dوت@�ل الاق"<اد �  ال">ه/�. إلى الeل
John Stuart 
Mill 

 ال:اص، القeاع في ف,دD ك�¢ل ال,اد�ة ع� ك"ا�اته في أسه�  )1848( ب,eاني
 الأرrعة �الع�امل ��"�a,وا �أنهl للإع�ال ال��س�/� وصف وق�

  .إع�ال ل�%�4ة
Carl 
Menger 

- 1840( أم,¢ي
1921( 

 ال�سq3 إلى ��/, ال,ادD وأصjح اق"<اد�ة مjاد³ 1871 عام ق�م
 أو ج� خلF وغالjاً  ،مف/�ة وخ�مات سلع إلى ال��ارد وت@�ل ل"غ//,
 رؤة ل��ه ف,د ه� ال,ادD على وأك� ال<%اعة ن�� إلى �ق�د ',ف

  لل"%ف/Z. والإدارة الe,ائF وخلF ل"@�ل

سة
�ر

ال�
 

|3ة
�ل�

ال
 

¢3ة
س3

&لا
ال

ا 
�ثة

@�
ل

 
عام

ل
 

19
60

  
Joseph 
Schumpeter  

 -1883)اس",الي
1950) 

ى أشار  ،ف/ها وع�ل هارف,د �>امعة ال"@F ع%�ما ال,ادD مفه�م إل
 الع,ض م� ال�¢�ن  الاق"<ادD ال%4ام �أن القائل ال��خل ت�%ى فق�

� حالة ك�, إلى الأع�ال رائ� و�/ل ت�ازن، حاله في �¢�ن  والeل
 م� �ق�مه ما خلال م� الاق"<ادD، ل%4اما على ال��e3, ال"�ازن 

ى ال%4ام في اب"&ارات  إن"اج وأسال/� ج�ی�ة، م%">ات ص�رة عل
 هZه ع� )1911عام( في الjاحi ع�, وق� ج�ی�ة. وأس�اق ج�ی�ة،
 �ق�م إذ ،Creative Distruction"ال:لاق "ال"�م/, ب"ع�/, الع�ل3ة

 الاق"<ادD، ل%4اما في ال�ائ�ة وال@�اج� الق/�د �¢�, الأع�ال رواد
ى غ/,هl ی�فع الDZ الأم,  الDZ الاب"&ار وت%اول خeاهl، ت"jع إل

 الjاحi أف&ار وrق/� وال"%�/F. ال�:اy, ت@�ل خ<ائu ی"}��
 �ع� جاءوا الZی� الjاحa/� م� للع�ی� رئ3�ي م,جع
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ة,
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19
90

 

Frank 
Knight 

  ام,¢ي
)1885 - 

1972( 

 1916 ق�مها ال"ي وال,rح ال"أك� وع�م ل�:اy,ا ع� دراس"ه في ر|�
 وجهه وت�%ى ال"أك�، وع�م ال�:اy, ب/� �ال"ف,قة ،1921 ونق@هها

 ال"عامل على ق�رته على ت"�قف الأع�ال رائ� مهارة �أن قائله ن4,
  ال�>"�ع. في ال�ائ� ال"أك� ع�م مع

Ludwig Von 
Mises 

- 1881( اس",الي
1973(  

ºا الأف,اد أن على لاح�� أ�}اً  ول&%هl خلاقة أنان3ة كائ%ات م>,د ل3
ى قادرون   مفه�م تق��l إلى دفعة الDZ الأم, الف,ص، اس"�aار عل
  ال�ل�ك. هZا ع� لل"ع�/, "الإن�اني "ال�ل�ك

Max Weber 
  ال�اني

)1904 -1930( 

 ف/�, قام إذ ال,أس�ال3ة وروح ال�,وت�"ان"ي الإن�ان أخلا3Iات ناق¿
 الاق"<ادD وال"�eر الaقافة ب/� العلاقة ولی"%ا ت@ل/ل �أج,اء

 ب,وت3�"ان3ة صفات ه%اك أن في ف/�, أف&ار ت�aل� وق� لل�>"�ع.
 ع�م م� ت�ل3فه إلى أدت ال�,وت�"ان3ة الأخلا3Iة ال�jاد³ في مع/%ة

 الZات، وoن&ار وال&فاح، الف&,D، والa,اء �ال�اج�، والإح�اس الإش,اف
 فق� Meclelland أما س�ال3ةال,أ 'ه�ر أتاح� ال��ات هZه وان

 ی"عل�3À Fا ولاس�3ا ال�>"�ع في ال�ائ�ة وال�l3 ال�jاد³ أن اف",ض
  ال�>"�ع. ت�eر في ق<�Á  أه�3ة ت@"ل للان>از �ال@اجة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

Frederik 
Van Hayek 

(1906- 1992) 

 أف,اد ب/� أ�}اً  ال�ع,فة تقاسl ی"l ال��ق  اق"<اد 'ل في �أنه أك� 
 ال�عل�مات نفg أو نف�ها ال�ع,فة ��"ل� ف,د ی�ج� لا لZل� �،م:"لف/

 الأف,اد لان ن4,اً  ذات3ة مع,فة ال�ع,فة هZه وتع� غ/,ه، ��"ل&ها ال"ي
 أو مع/%ة وو'ائف مع/%ة م�اقف في ل�ج�دهl ن"3>ة عل/ها �@<ل�ن 
lة لان"�ائه¢jن  مع/%ة. اج"�ا=3ة ل��¢ على شغ�ف ه%ا ال,ائ� و
  الف,ص.

David 
McClelland 

- 1917( أم,¢ي
1998( 

 jyقا الأع�ال رادة م>ال في عل�3ة دراسات �أج,اء قام م� أول
 �ه قام الDZ ال,ائ� الع�ل خلال وم� ال�ل�|3ة، العل�م ن4,ة ل�jاد³
 The achieving" 1961 عام ال�%>� ع%�ان"ال�>"�ع ت@�

society ¿ال بها ناق�� تال�>"�عا �ع� ت"�eر ال"الي"ل�اذا ال
  ."غ/,ها م� دی%ام3¢3ة اك�, ��¢ل

Israel 
Kirzner 

 اس",الي
)1973,1982(  

 ت�ازن  ع�م حاله في �¢�ن  ع%�ما الاق"<ادD ال%4ام أن على ش�د
 و�دD ،�اس"�aارها �ق�م ثl ال@الة هZه �اك"�اف الأع�ال ال,ائ� �ق�م
ى �ع�ل�ن  الأع�ال رواد أن لاحº وق� ت�ازن، حالة إلى  yل� إثارة عل

ى ق�رتهl خلال م� ال��ق   الإعلان أسال/� �اس"ع�ال الإق%اع عل
 ال��ق. في ال"�ازن  ع�م حاله م� ال��� �:لF �ق�م�ن  ه%ا وم�

 فقq الف,ص اك"�اف على �ع�ل�ن  لا الأع�ال رواد فأن وZrل�
ى �ع�ل�ن  وoن�ا واس"�aارها  واس"�aارها. الف,ص م� ال��� خلF عل

 " ال,ادD "ال�غف /,ب"ع� Kirzner ع%ه ع�, ما وهZا
 
 
 
 
 



 50

 
 

3ة 
,ون

ل&"
الإ

ت 
�ما

�عل
 ال

�ر
4%

م
– 

�
,ن/

لان"
ا

 

ي 
,ق�

 ال
,>

الع
– 

 �
ي م

,ون
ل&"

الإ
19

90
 - 

 �@
ول

لآن
ا

 

Mark 
Casson 

1982- 

ى رائ�  القي ن4,ة  – الأع�الفي |"ا�ه "رائ�  الأع�الال}�ء عل
 ل,ائ� إضا3Àةراد�ة  و'3فةوج�د  إم¢ان3ة. وناق¿ 1982اق"<اد�ة"في عام 

وق� ر|�  "ال�@�ودة|��ی, لل��ارد  الأع�العل/ها "رائ�  أyلF، وق� الأع�ال
Casson  ل�ا فعلaمKirzner ى وجهه ن4,  أه�3ة إلى%�ال�عل�مات، وت

قة ت�دD  الأع�القائله �ان رائ� ,e� 3انات�ىی"�"ع �الق�رة على ج�ع ال  إل
 خلF الف,ص ل"@ق/F ال,rح. 

Land Strom 1999 

 iعj%في جامعة هارف,د،  هر أف&ات Dادم� م,|� �@�ث ال"ارخ ال,
ى ی�  1948هZا ال�,|� عام  أسgوق�  وه�  Arthur H. Coleعل

وت,Á  1950ح"ى وفاته عام  Schumpeterال�,|� الDZ ع�ل 3Àه 
م:"لفة:  أ�عادت"&�ن م� ثلاثة  الأع�الرادة  أنهZه ال��رسة 

 Dأ على ال%4ام الاق"<اد,eال"غ/,ات ال"ي ت �ال�%�4ات  وoقامةوت&�
كأح� ال�"eلjات اللازمة للاس"�aار ال">ارD للاب"&ارات وو'3فة رائ� 

 . الأرrاحهي ت@ق/F  الأع�ال

Stevenson 1991-1983 

، ف}لاً ع� للأع�الع� ال,ادة في جامعة هارف,د  هأف&ار ق�م 
لع%<, م@�ود�ة ال��ارد في 'ل الف,صة ال��جه، و|Zل�  ت�ض3@ه

ال"قل/��ة  الإدارةم"ع�دة والف,وق ب/�  �إش¢الال,اد�ة  دارةالإب/� 
ىال,اد�ة ال"eلع  الإدارةال,اد�ة، ور|� على  والإدارة الف,ص  إل

ى ال��ارد ال@ال3ة ال"ي ت&�ن ت@�  أث,هاواق"فاء  ب�ون ال"eلع عل
 سe3,تها. 

Peter F. 
Drucker 
 

1985-2002  
 

ع"و3À �/rه إن أف}ل جامعة هي ق�م |"ا�ه �ع%�ان "ال,اد�ة والإب�ا 
ال,اد�ة  ال@�یaة فهي تق�م الإب�اع وأوضح أ�}اً  الأم,¢3ةال>امعة 

  . في م�س�ات ال:�مة العامة

Quince & 
Whitt 
 

2003 -2002 
 

اع"��ت م�ش,  إذوضع م�ش,ات ال�jادأة |jع� أساسي لل,اد�ة، 
ى  �ة وت�ش, ال>�ی الأس�اقشj¢ات ال"عاون ال"ي ت�اع� في ال�خ�ل إل

م�"�a| Áافة ال%�اË وم@"�Á ال�ل&3ة الف&,ة لل�%�4ة. وت�/, 
ات الق�ة ال,اد�ة �اخ"لاف �"�ى اخ"لاف م الj@�ث الأكاد��3ة إل
ال�%�4ات ول"ق/l3 الق�ة ال,اد�ة لل�%�4ة ی�خZ �ال@�jان ت&,ار ال,اد�ة 

  .ودرج"ها معاً 

Harrison et 
al 
 

2004 -2003 
  

�¢�ن م�"�اها م� ال&aافة ال,اد�ة،  أنأی� ت,�  ت@�د ال�%�4ة أولا
ال>ه�د ال,اد�ة لل�%�4ة س"&�ن م�جهة ن@� خ�مات  أنوت@�د هل 

، وم� ثl ت@�د ال��قع الDZ ت,� أن ن@� أس�اق ج�ی�ة أوج�ی�ة 
ت&�ن 3Àه القائ�ة للإب�اع مقابل ال"ا�عة للإب�اع. ف�>ال ال,اد�ة 

"�اف وال"ق/l3 واس"غلال الف,ص ی"}�� دراسة م<ادر وع�ل3ات الاك
� على ال,ادی/� الان"فاع م�  إذوالإف,اد الZی� �ق�م�ن بZل�، <�

ىالق�رات وال��ارد ال"ي ت@� ت<,فهl مع  ح� م� رأس ال�ال  أدن
  ح� م� ال�jق,ة والارت>ال وأق<ى



 51

Chen et al 
2005 -2004 

  

ق�ل الع�ل ال,ادD م,تqj بaلاث خ<ائu عامة هي ال�:اy,ة أD ت
ال:e, والاضe,ا�ات، وال�jادأة أD ال"�جه ن@� الع�ل وال"ف&/, 
الاس"jاقي، وoدراك الإب�اع الDZ ی,qr ال,اد�ة �ال"�جه ن@� الإب�اع 

Dر الاق"<اد�e"ات ال  وrال,ج�ع إلى ن4,

Ireland 2006 -2005  
ت@�ث على م�"�Á ال�%�4ة أو وح�ة  أنع�ل3ات ال,اد�ة ��¢� 

�ال��,وع وrه�ف واح� وه�  أو"�Á ال�'3في، الأع�ال، أو ال�
  ت@�/� م�قع ال�%�4ة ال"%اف�ي وت@�/� الأداء ال@الي.

Hitt et al 2007 -2006  
ال,اد�ة ب�صفها ع%<,اً ح/�اً ل&ل م� ال�%�4ات الف"3ة واله,مة، 
وال<غ/,ة وال&�/,ة، وال:�م3ة وال<%ا=3ة، ف}لاً ع� ال�%�4ات 

  عال3ة ال��"�Á. ال��"�a,ة في ال"&%�ل�ج3ا

Spencer et 
al 

2008 -2007  

'ه, الاه"�ام �ال,اد�ة في الاق"<اد ال@�یi في ن4,ة ال"%�3ة 
ال,ادی/�  أنال"ي أك�ت على  (1911) الاق"<اد�ة ال"ي y,ح� س%ة

هl ج�ه, ال"%�3ة الاق"<اد�ة، فهl الZی� �:لق�ن ال"غ//,ات ض�� 
�مات ال>�ی�ة، وy,ائF الاق"<اد م� خلال تق��l ال�%">ات وال:

، ال>�ی�ة، وف"ح الأس�اق ال>�ی�ة ، والإش¢ال ال"%3�34ةال>�ی�ة الإن"اج
  واس"ع�ال م<ادر ت>ه/� ج�ی�ة

Merlo & 
Auh 

2009 -2008  

وات:اذ  أن ال�%�4ة ت�/ل لق��ل ع�ل3ات ال,اد�ة، وال��ارسات,
jوال� ,e:ى الإب�اع، وت@�ل ال ادرة الق,ارات وال:<ائu ال"ي ت�دD إل

و,Á الع�ی� م� الjاحa/� أن ه%اك ت�اخلاً ب/� ال�%�4ات ال<غ/,ة 
  وال,اد�ة ب�صفه�ا م<eل@/� م",ادف/�

  ب���ف م� ق�ل ال�اح� �الاع��اد على:ال���ر: 

 فــي مقارنــة ت0ل�ل(ــة دراســة -الإع�ال ور2اد1ة ال0اك�(ة ب�� ال�+.�ات ت+اف*(ة)،(2011، سل�ان ف �لة ،داود

 ,والاق��ــاد الإدارة كل(ــة الــى مق�مــة م+Dــ@رة غ�ــ� د�Aــ@راه أ=�وحــة)، الع�ا;(ــة وال��ــارف تالات�ــالا ق:ــاعي

  . 159 -158 :ص ،�غ�اد جامعة

 م,هــ�نٌ  وrقائهــا ال,اد�ــة ال�%�4ــات وتeــ�ر لاســ"�,ار الــ,ئg3 ال�ف"ــاح أن ی"}ــح ســ�F، وم�ــا
Áــ���ى قـــ�رتها  قـــة نف�ـــها إدارة علـــ,e� 3ـــة إســ",ات3>3ةÍ3|اد�ـــة >3ةإســـ",ات3 صـــ3اغة و ،الإع�ـــال ر
قة وت%ف/Zها وم��عة ج�ی�ة,e� ى تق�د  مــ� ال�%�4ــة وت%"قــل ،الاســ",ات3>ي ال"&3ّــ ن@ــ� ال"غ//ــ, إلــ

ى ُ��افعال إس",ات3>3ة  لإســ",ات3>3ة آل3ات وج�د ی"eل� ب�وره وهZا ،اله>�م3ة ال�%اف�ة إس",ات3>3ة إل
ى وال"عّــــــ,ف ،الإع�ــــــال راد�ــــــة  تلــــــ� صــــــ3اغة خلالهــــــا مــــــ� یــــــ"l ال"ــــــي ال,اد�ــــــة ال��ارســــــات علــــــ

  .وت%ف/Zها الإس",ات3>3ات
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   الإعمال ريادية مفهوم ثانيا:
iـــ@jـــ, ت/a&قـــاء جــــلأ مـــ� ج�یــــ�ة م�ارســـات عــــ� ال�%�4ـــات مــــ� الj1ـــة فــــي ال/� ال"%اف�ــــ3ة ال
 م�قعهــا تع�ــ� فــي ال�%�4ــات ت�ــاع� ال"ــي ال�ســائل إحــ�Á الإع�ــال راد�ــة تعــ� ح/ــi للإع�ــال،
�3عــة ��فهــ�م العلاقــة ذات ل�فــاl3xا تعــ�دت لقــ�و  ال"%اف�ــي.yاد�ــة و الأخ/ــ,ة ف"ــ,ةال فــي الإع�ــال ر

lـــال,غrـــ, وجـــ�د مـــ� و/a&ومـــ� ،ال"قـــارب مـــ� ال iح/ـــ  Áعـــ�ة وردت فقـــ� ،ال�@"ـــ�  ل,اد�ـــة تعـــار
 ت�ــ�ع أن ال�%�4ــة خلالهــا مــ� ��¢ــ� ال"ــي الع�ل3ــة �أنهــا )Teny,2007:127( یــ,Á  إذ الإع�ــال
,&"�ــF عــ� هانف�ــ وت@ــ�ل ج�یــ�ة إع�ــال وت,y ,فــي حــ/�  .ع�ل3اتهــا أو إع�الهــا م>ــال تغ//ــ Á,یــ  

)Carpenter & Sanders,2009:405 ( أنهـــا�ات مـــ� م>��عـــة yى تقـــ�د ال"ـــي ال%�ـــا  إلـــ
 ال,ـــادD مع الأساســ3ة والقــ�رات وال�ــ�ارد لفـــ,صل ي�ع,فـــال "&امــلال تع%ي فهي ،ال,اد�ة ال��ارع

  .ج�ی� �,وعم لإ�>اد ال,ادD الف,F أو
 یـــ�رك خـــــــلالها مـــ� ال"ـــي الع�ل/ــــــة �أنهـــا الإع�ـــال راد�ـــة مفهـــ�م )Jones,2007:2( �قـــ�م

 جــاءت إذ. ال@اجــــات هــZه ل"@ق/ــF ال�ــ�ارد واســ":�ام ج�ع ثl وم� ،ال@اجات إرضاء ف,ص الأف,اد
ى ى أمــا ،ت�ــ¢/لها یــ"l وحــ�ات أو مغــام,ة ج�یــ�ة فــ,ق  شــ¢ل علــ  أو ،ال�'3Í3ــة ال�حــ�ات م�ــ"�Á  علــ
ى ـــــ ـــــادة �%�4ـــــةال م�ـــــ"�Á  عل ـــــ"ج وتeـــــ�, ل�3 ـــــ� ال�% ـــــادة ع�ل3ـــــة خـــــلال مـــــ� ال>�ی  والاب"&ـــــار ال,

)Rensburg,2013:17(. ــ/� ذلــ� خــلال ومــ�� ف&ــ, فــي تعــ�دت ع�ــالالإ راد�ــة مفــاl3x �ــان ت
 Dـــــ� الاســـــ",ات3>ي الإدار ـــــ/� �3Àـــــا واخ"لف �3عـــــة الjـــــاحa/� بyاخـــــ"لاف و lدراســـــاته، مـــــ�  �ـــــ/�"و
ى وصــ�لاً  الإع�ــال راد�ــة مفــاl3x فــي jــاحa/�وال ال&"اب إسهامات �ع� )41و( )31(/�ال>�ول  إلــ
� ال"ع, ت@�ی��ى ال@ال3ة لل�راسة الأن   .ه�ال"�eر  ال"ار:3ة ال�,احل وفF وعل
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  )31( ال>�ول
M)Nفي الإع�ال ر2اد1ة مفا �Pالف  Qي الإدارR)+ات ل��حلة الاس��ات�2000-1990( م� لل��ة ال�*ع(   

  ال�فه@م    ل*+ةا -ال�اح�  ت

  
-1 

Guth & Ginsberg 

1990:5  

  

 ولادة (1) ؛به�ــــا ال�@e3ــــة الع�ل3ــــاتو  ال4ــــ�اه, مــــ� نــــ�ع/� ت�ــــ�ل الأع�ــــال راد�ــــة 
 (2) و "غـــام,ال أو ال�اخل3ـــة الاب"&ـــارات أD ،القائ�ـــة ال�%�4ـــات داخـــل ج�یـــ�ة شـــ,|ات
 ت>�یــــ� أD ،ب%اؤهــــا یــــ"l ال"ــــي ال,ئ3�ــــ3ة الأف&ــــار ت>�یــــ� خــــلال مــــ� ال�%�4ــــات ت@�ــــل

  .الإس",ات3>3ة
  
2-  

Covin & Slevin 
1991:7 ,  

 مـ� الف,ص مع وت"�افF ال&فاءة م� ال�,|ة نeاق ت�س3ع على ت%D�e  الأع�ال �ةراد 
  .داخل3ا وال�ق",حة ال>�ی�ة ال��ارد م� م>��عة تع//� خلال

  
3- 

 Jones & Butler 
,1992:734   

ى ت�ــ/, وال"ــي ال�اخل3ــة الأع�ــال راد�ــة بهــا �ق<ــ�   شــ,|ة ضــ�� ال,اد�ــة ال�ــل�ك إلــ
  .واح�ة

4- Zahra & pearce: 
1995:227 

 حاجــات فـي ال"غ/ـ,ات مقابــل ال�%�4ـة إع�ـال مفهـ�م �<ــف الـDZ الاسـ",ات3>ي ال:3ـار 
  .ال"%افg ت@ق/F في ولل��اع�ة ال��"هل�

  
5- 

Zahra &J Covin , 
1996:1715  

   

ى ی%4ـــ,   ال>ه�دوت>�یـــ�، ،ال�ـــ,|ة فـــي ب"&ـــاراتالا مـــ� ك�>��عـــة الأع�ـــال راد�ـــة إلـــ
 مـ� ل">�یـ�ا لع�ل3ـة ال"%3�34ة والl4% ال�%">ات تق��lو  الاب"&ار ی%D�e  ح/i .�ال�غام,ة

 أو ال"%اف�ــــ3ة ونهـــج ،أع�الهـــا نeــــاق تغ//ـــ, خـــلال مـــ� ال�ــــ,|ة ع�ل3ـــات ت%�ـــq3 اجـــل
ى ال@<�ل أو ب%اء أ�}ا �ع%ي .كل/ه�ا  �ـ¢ل� م%ها الاس"فادة ثl وم� ج�ی�ة ق�رات عل
   .ال>�ی�ة الأس�اق دخ�ل في "غام,وال لل��اه�/� �3Iة لإضافة خلاق

  
6- 

Birkinshaw,1997:20
7  

 رــادD م�ــ,وع أD مjــادرة تع"�ــ, وrال"ــالي ال��ــ,وع راد�ــة م4ــاه, مــ� رئ3�ــي م4هــ,
قة �ق�م م"�/�,e� 3ة ج�ی�ةÒ� ال�"احة ال��ارد اس":�ام    

7   1998:302:Hisrich & 
Peters  

    .القائ�ة ال�%�4ات داخل العامل/� ل�Á ال,اد�ة ال,وح ون�, بi ع�ل3ة

8  Sharma &, 
Chrisman 1999:12  

 داخـــل والاب"&ـــار لل">�یـــ� إثـــارة ع�ل3ـــة إنهـــا أو ج�یـــ�ة ت%�34ـــات �اب"&ـــار ال�%�4ـــة 3Iـــام
    .ال�%�4ة

9 Shane & 
Venkataraman 

,2000:219  

 � ب3ـــع إم¢ان3ـــة خـــلال مـــ� لقائ�ـــةا ال�%�4ـــات فـــي الاب"&ـــار أو ج�یـــ�ة م%�4ـــات ت&ـــ�
   .قائ�ة م%�4ات أو آخ,� لإف,اد الف,ص
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 لل��ة لaةالaا للأل3Íة ل�,حلة الاس",ات3>ي الإدارD  الف&, في الإع�ال راد�ة lمفا3x )14( ج�ول
   .2014- 2005 م�

  ال�فه@م    ال*+ة -ال�اح�  ت

1 Griffin,2005:305 ى الق�رة   . ال>�ی�ة ال�:اy, في ال:�ائ, لوتقل/ وال":q3e ال"l34% ع�ل3ة عل

2 Wiklund& 
Shepherd,2006:72 

 ال�"علقـــة ال�:ـــاy, وت@�ـــل ال�%�4ـــة مع,وضـــات إح3ـــاء لأجـــل الإبـــ�اع فـــي ال,jÕـــة
 الاســـ"jا3Iة وال%�عـــة ال��|ـــ�ة غ/ـــ, ال>�یـــ�ة والأســـ�اق وال:ـــ�مات ال�%">ـــات �اخ"jـــار

ى ���"�Á  ال>�ی�ة الف,ص ن@�    ال�%اف�/� م� أعل
3 Lassen,2007:109 ـــائ� أو ج�یـــ�ة مـــ�ارد فـــي ال">�یـــ�rمـــ� ج�یـــ�ة ت�ل3فـــة أو ج�یـــ�ة أســـ�اق أو جـــ�د ز 

 عـالي ��ـ¢ل ال,اد�ـة الف,صـة إدراك ی,تqj إذ ال@ال3ة الأس�اق أو ال�rائ� أو ال��ارد
   ال�أل�ف ع� �الاب"عاد

4 Ferrell, et al :2008,177 دارة إ�>اد ع�ل3ةoالإع�ال و F/لل�%�4ة �ةال�,ج الأه�اف ل"@ق    
5 Carpenter& 

Sanders,2009:44 
 لل�غـام,ات ال��"&ـ,ة الأف&ـار ل"%ف/ـZ والقـ�رات ال�ـ�ارد واسـ"ع�ال الف,ص على ال"ع,ف
   ال>�ی�ة

6 Chan, et al :2010,534 اسـ",ات3>ي خ3ار lـ�ن  حاجـات فـي ال"غ//ـ, ل�قابلـة ال�%�4ـة إع�ـال ان�ـ�ذج ی,سـrال� 
�اع�ى و    ال��ق  في ت%اف�ي م�قع اخZ عل

7 KIMULI,2011:12 ى ی�ث, م� معو  ك3 ت@ل/ل  اك"�ـافها یـ"l ال"ـي وال:ـ�مات لل�لع لاب"&ار ف,ص عل
   �aارها.  اس"و  وتق/�3ها، ،ال��"ق�ل في

8 Barringer & 
Ireland,2012:6  

ى لل@<ــ�ل �ال�ــعي الإفــ,اد خلالهــا مــ� �قــ�م ع�ل3ــة  ال�ــ�ارد غ/ــ, مــ� الفــ,ص علــ
  . حال3اً  ال�"�ف,ة

9 Rensburg ,2013:19  ـل حال3ا م�ج�دة م%�4ات ض�� ج�ی�ة أع�ال إن�اءaـل وال�غـام,ة الاب"&ـار م وت@�
 ال">�یــــ� مaـــل عل/هـــا ب%/ـــ� ال"ـــي الأساســـ3ة الأف&ـــار ت>�یـــ� خـــلال مـــ� ال�%�4ـــات

    .الاس",ات3>ي
10  Kuratko,2014:4 ة ال�>��عة أو الف,د بها ی%�ا ال"ي الع�ل3ة,yأو القائ�ـة ال�%�4ـة ضـ�� ج�ی�ة م:ا 

   .  ال�%�4ة ت>�ی� إعادة

 حــ�ل الjــاحa/� ت,|/ــ� م>ــال أن الjاحــi یــ,Á  الإع�ــال، راد�ــة ل�فــاl3x العــ,ض هــZا �عــ�       
l3xع� ت,|/� ملاح4ة ��¢� إذ لآخ,، مفه�م م� �:"لف ال�فاjفــي العــامل/� ق�رات على م%ها ال 

ى ی,|ــ� ما وم%ها ال�%�4ة،  �3Àــا �3ــة)،3%4وال" وال>�ا=3ــة، ,د�ــة،(الف الإع�ــال راد�ــة م�ــ"�ات علــ
ى م%هـــا الآخـــ, الـــjع� ت,|/ـــ� جـــاء  أداء فـــي مjاشـــ, غ/ـــ, تـــأث/, لهـــا ال"ـــي والات>اهـــات الآراء علـــ

ى آخــ,ون  ر|�َّ  ح/� فيو  ،ال,اد�ة ع�ل3ات  �عــ� ،الإب�ا=3ــة ن@ــ� ال"�جــه" الإع�ــال راد�ــة إ�عــاد علــ

 ل�3ـــاس م�شـــ,ات ب�صـــفها ،اله>�م3ـــة �ـــةال�%اف �عـــ� ،للاســـ"jا3Iة الاســـ"ع�اد �عـــ� ،ال�:ـــاy, ت�%ـــي
ى الاyــلاع خــلال ومــ� الإع�ــال. راد�ــةواخ"jــار   ال",|/ــ� تــl ال"ــي وال>�انــ� ال�ــا�قة ال�فــاl3x علــ

 "ال�eــ�ح وال"ــي تفــي  الjاحــi ن4ــ, وجهــة م� الإع�ال ل,اد�ة إج,ائي مفه�م ذ|, م� ،لاب� عل/ها
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ى ت@�3قهــا وذلــ�  ال�%�4ــات ت�ــعى ال"ــي والغا�ــات  وأغ"%ــام ،ال��"&ــ,ة الأف&ــار ت>�یــ�" لخــلا مــ�الــ
   . الأس�اق �خ�لل ال"%اف�3ة ال�غام,ة وأخ/,اً  ،الأف&ار ت%ف/Z في وال��ارد الق�رات اس":�ام ،الف,ص

   الإعمالالإعمالالإعمالالإعمال    رياديةرياديةرياديةريادية    أهميةأهميةأهميةأهمية    :::: ثالثا
 فــي ح<ــل� ال"ــي ال"غ/ــ,ات ن"3>ــة ال�ه�ــة ضــ�عاتال��  مــ� الإع�ــال راد�ــة م�ضــ�ع �عــ�ُّ    

 احــ� هب�صــف ال��ضــ�ع هــZا أه�3ــة ازدادت قــ�لو  ،ال�%�4ــات بــ/� ال��ی�ة ل�%اف�ةوا ل:ارج3ةا �/1ةال
 م>ــال فــي مه�ــاً  م�ضــ�عاً  ل�ــ,|اتا مــ� لع�یــ�ل �ات وrال"الي ،اتال�%�4 إل/ها أتل> ال"ي ال:3ارات

ى ال"غلــ� فــي ل3�ــاع�ها لهــا الاســ",ات3>ي ال"�جــه �اع"jــاره تeــ�,ه تــl والــDZ،الإدارة  ¢لاتال��ــ علــ
ى ال@<ــ�ل اجــل مــ� ت�اجههــا ل"ــيا ال:ارج3ــة  Karacaoglu et(م�ــ"�امة ت%اف�ــ3ة م/ــ�ة علــ

al.,2013: 163(.  
 ال>�یــ�ة الأســال/� عــ� للj@ــi ك}ــ,ورة وجــ�ت إذ ح�3�3ة أه�3ة ذات الإع�ال راد�ة تع�و        
F/ه وان الإع�ال، ل�%�4ات والاس"ق,ار ال%>اح ل"@قZــ, الع�ل3ة ه� مــ� الأساســي �ــال"@�ل ع%هــا �ع

ـــــــF جـــــــلأ ـــــــ�ة أهـــــــ�اف ت@ق/  & Dokukina (ةالإســـــــ",ات3>3 الإدارة م>ـــــــال فـــــــي ج�ی
Petrovskaia,2004:3(،  ى ال�,|ات ش>ع� ،الأخ/,ة الأع�ام فيو  ال�"علقــة الj@ــ�ث إج,اء عل

 فـــي ج�یـــ�ة أف&ـــار ب"%ف/ـــZ تقـــ�م نهـــاأ صـــ�رت ح/ـــi ك�/ـــ,ة ،أه�3ـــة مـــ� لهـــا ل�ـــا الإع�ـــال ب,اد�ـــة
  .ال�%�4ات

 & Shah( �ــأتي مــا لل�%�4ــات الإع�ال راد�ة أه�3ة ت4ه, ال"ي لاتال�>ا أهl ب/� م�و        
Bhutta,2013:79 :(   

 و|ــZل�،الع�ل ب/1ــة فــي الاب"&ــار �3Iــة مــ� تعــ�ز ح/ــi ال%اج@ــة ل�%�4ــاتل ح/�ــا ع%<ــ,ا تعــ� - 1
 تقــ�D  ال"ــي ثقاف"هــا وصــ3اغة الإب�ا=3ــة مهــاراتهl مــ� للاس"فادة للعامل/� الف,صة وتق��l ،ن��ها

  . ال��ق  يف أدائها م�
 ت%اف�ــ3ة ب/1ــة فــي الأخــ,Á  �%�4ــاتال مــ� ته�یــ�اتو  م:ــاy, �%�4ــاتال ت�اجــه أن ال�"�قع م� - 2

 �3Àا ب/%ها.في ال"عامل  عال3ة كلف �ج�دل وذل�
ى ال}�ء ت�لq وأخ/,ا  - 3  مفهــ�م/� بــ/� علاقــةال خلال م� الإدارD ف&, ال في ال�ع,3Àة الف>�ة عل

  ال�%�4ات. في ارالاب"& ح/i م� وال�%اف�ة الأع�ال راد�ة
 للــ�ور وذلــ� ،�%�4ــاتال مــ� ل&a/ــ, ك�/,ة أه�3ة ذات الإع�ال راد�ة تع�وفي نفg ال�3اق        

DZه الjال%�� ت�>3ع م>ال في تل� Dاع� إذ ،الاق"<اد� م� ج�ی�ة ت>ارة إع�ال اب"&ار على هات
ــــــــــيو  ،ال�ــــــــــ�ق  تeــــــــــ�, ،الإب�ا=3ــــــــــة الع�ل3ــــــــــة ام"لاكهــــــــــا خــــــــــلال %�  ات3>ي.الاســــــــــ",  ال">�یــــــــــ� ت

)Chen et al.,2005:529(،  ــاو�%/r ارأشــ)Hisrich & Peters,2002:46( عــ� lأهــ 
ى أدت ال"ي الأسjاب  : هيو  ،ال�,حلة ال,اه%ة في �%�4اتال إع�ال ب,اد�ة ال&�/, الاه"�ام ال
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  . ��) خاصاً  ش/1اً  ل%ف�� (اع�لـــــــب ت�صي ال"ي الاج"�ا=3ة الaقافة 'ه�ر - 1
 .اال"&%�ل�ج3 ت�'3 الى وال@اجة الالإع� تم%�4ا ب/� ال�%اف�ة ق�ة - 2
 .وال:�,ة �ع,فةال م>ال في ال���ع/� امل/�الع على �@اف4ةال - 3
 .العالي والأداء الع�ل في ال�,ونة - 4
   لل�%�4ة. �3Iة ت}3 إن ��¢� ج�ی�ة أن�eة إ�>اد - 5

 الاه"�ــام أبــ� ال"ــي وال,ئ3�ــة ال�ه�ــة ال��ض�عات م� الإع�ال راد�ة تع�ُّ على ذل�  تأس3�اً        
ى بها عة، وال"�eرات ال�/31ة ال"@��ات ن"3>ة واضح ن@� عل,� وال�ــع�ر ال�%اف�ــ/�, عــ�د وزادة ال

 ال�%�4ــات شــ>ع� ال"ــي ســjابالأ مــ� م>��عــة وه%ــاك ال"قل/��ة. الإدارة الأسال/� م� الaقة �ع�م
�و  ،ال,اد�ة ن@� لل"�جه �الاه"�ام�@r )Narasimhan&Flamholtz,2010,7(، ي:وه  

1 - ,�eال�ضع ت lة. ت@��ات ل��اجهة القائ�  ال�%اف
 ال�%�4ة. ت�"ل&ها ال"ي الق�رات م� الإفادة - 2
 ال"%اف�3ة. الق�رات وت@�/� وال�,ونة الإب�اع - 3
4 - � الأع�ال. خ�ارة ت>%
  ال>�ی�ة. الأس�اق في ال�"احة الف,ص اس"غلال - 5

ى ت,|ــ� ال"ــي ال�%�4ــات ت�صــفلــZا   مــ%هج واع"�ــاد :ــاy,ةوال� وال�,ونــة والإبــ�اع الاب"&ــار علــ
3Iاj"ال�%�4ات ةالاس�اد�ة   .ال,

 ل"فــــ�ق  مه�ــــة ع�ل3ــــة |�نهــــااد�ــــة الإع�ــــال ت&"�ــــ� أه�/"هــــا مــــ� أنَّ ر الjاحــــi فــــ �r%4ــــ�رو 
 الأل3Íـــة ل�%�4ـــات ال��ـــ"�امة ال"%اف�ـــ3ة ال�/ـــ�ة وتeـــ�, ل�%ـــاء الأهـــl ال�<ـــ�ر و|ـــZل� ،ال�%�4ـــات

 ضــــ�ان خلالــــه مــــ� ��¢ــــ� إذ الإســــ",ات3>ي، لل"غ//ــــ, أساســــ3اً  م<ــــ�راً ف}ــــلا عــــ� |�نهــــا  الaالaــــة،
فــي عـــالl  وrقائهــا واســ"�ام"ها "هات%اف�ــ/ وت@�ــ/� ت@ق/ــF اجــل مــ� ،مــع ال�/1ــة ال"فاعــل اســ"�,ارة
  .الإع�ال
            الإعمالالإعمالالإعمالالإعمال    رياديةرياديةرياديةريادية    خصائصخصائصخصائصخصائص رابعا:
 ،العــامل/� ت@ف/ــ� اجــل مــ� وذلــ� ،الاســ",ات3>ي ال">�یــ� لع�ل3ــة ه�ــةم أداة  الإع�ال راد�ة �تع
ى ذلــ� یــ%ع¢g م�ــا الع�ــل, ن@ــ� /ــ"هlدافع وoثــارة  تع"�ــ� ج�یــ�ة م�ــ,وعات اب"&ــار فــي ال�%�4ــة علــ

 فــي ال"%اف�ــي م�قفهــا تعــ�ز ال"ــي الإســ",ات3>3ة والأهــ�اف ــةال,ؤ  خــلال مــ� وال��jxــة الإبــ�اع ىعلــ
 �ـــا� ال%ـــاجح ال,ـــادD ی":ـــZها ال"ـــي ال:<ـــائu أبـــ,ز إدراج ��¢ـــ� لـــZاو . أدائهـــا وت@�ـــ/� ،ال�ـــ�ق 

  ):Barringer & Ireland,2012:10(�أتي
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ى ال:اصــــ3ة �ُّ تعــــ :الع�ــــل فــــي ال:�ــــ@ح )1  مــــ� كــــل فــــي ال%ــــاجح لل,ــــادD ال��ــــ",|ة الأولــــ
 الفــ,د اع"قــاد مــ� عادة ی%�أ ال��eح وهZا ،فعلاً  ال��ج�دة ال�%�4ة أو ةال>�ی� اتال��,وع
Dــــادى ا�>ابي ��¢ل ث,ت�  س�ف ال�%�4ة �أن ،ال,    .الآخ,� ح3اة عل

2( dــــ�Aــــ@ علــــى ال��edــــ� :ن/ال�+�جال� ال%ــــاج@/� ال,ــــادی/� مع4ــــl فــــي ال:اصــــ3ة هــــZه ت">
 عال3ــة جــ�دة ذات م%">ــات صــ%ع أجــل مــ� �¢ــاف@�ن  وهــl ,ال��ــ�ع/� الإفــ,اد هــl �الأصـــــل

   ال�rائ�. ورjÕات حاجات تل�ي
 لهــZه الف�ــل ن�ــjة فــأن ،ج�یــ� شــيء ت>,rــة �@ــاول مــا عــادة ال,ــادD :الفDل رغM الإص�ار )3

قــة م�ـــابهة >�یــ�ال ��ــ,وعال تeـــ�, وع�ل3ــة عال3ــة, ت&ـــ�ن  ال��Zولــة ال>هــ�د,e� ى مــا  إلـــ
 ع�ل3ــات مــ� عال3ــة درجــة ت"eلــ� ج�یــ� ع�ــل ف&ــ,ة تeــ�, فــأن ذلــ� ومaــل العــالl, ت>,rــة

�  ال%>اح. ت@ق/F ق�ل ال">,
ى القــ�رة تع� :ال�+ف�Qj الAjاء )4  م� هي ،فعلاً  م�ج�د م�ــ,وع إلى ج�یــ�ة ف&ــ,ة ص3اغة عل

uس3ةالأسا ال:<ائ ,Dاد الــDZ العامــل �ع"�ــ, الــDZ ال"%ف/DZ, لZ|اء�ا ُ���ى ما وهZا لل,
  .فاشلة أم ناج@ة ال��ا�ة كان� إذا �3Àا �@�د

  ال%اجح. ال,ادD خ<ائu ی�/� )5( وال�¢ل

  
  ال%اجح ال,ادD خ<ائu )5( �¢لال

Source :Barringer & Ireland :Entrepreneurship Successfully Launching New 
Ventures,2nd ed., New Jersey .Prentice-Hall, ,2012:P 10.  
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 وال"ــي ،الأع�ــال ل,اد�ــة ال:<ــائu مــ� م>��عــة حــ�د فقــ� ،)o )Hisrich,2002:10مــاو        
  هي:و  ،�عاص,ةال الإع�ال م%�4ات في اً �ارز  اً م@�ر  �تع

  ال�"احة. ال��ارد أف}ل �اس":�ام الق,ارات ات:اذ ع�ل3ة م�خلات ح�أ )1
�/F لل��ارد الأف}ل �اس":�ام ال&امل الإدراك تع%ي )2e"ال>�ی�ة. الأف&ار ب 
 الإن"اج. ع�ل3ات ب/� ال&امل ال"%�/F ن@� ال"�جه )3
 ســ",ات3>3ةال�ه�ــة لإ ال:<ــائu مــ� م>��عــة )r )Aeimtitiwat & Lee,2007:3ــ/�و 
  : هيو  ،الإع�ال راد�ة

 الـــ�عl ووجـــ�د ،ال�عـــالl واضـــ@ة رؤـــة ال���عـــة ال�%�4ـــة �ت�"لـــ :ال�+.(�ـــي وال�+ـــاخ ال�ؤ2ـــة -1
 Dجـــلأ مــ� ال}ــ,ور �ــة ت&ـــ�ن  وان قائهــا. ت@�ـــل عــ� ف}ـــلا ،الjع/ــ� الأمـــ� فــي واضـــ@ة ال,ؤ

   . ال�%�4ة في ال���ول3ة ال��راء
 إن ال<ــغ/,ة ال�%�4ــات وان ،الإب�ا=3ــة ال�هــام مــ� ال�ــ�ق  مع,فــة تعــ�ُّ : ال*ــ@ق  ن0ــ@ ال�@جــه -2

 .ال"%�34ي له3¢لل م�ا�ا أف}ل ت@ق/F م� ل�3¢%ها ،ال��ق  ن@� الق�D  ال"�جه ل�یها ت&�ن 
�ـــ3 ال"%�34ـــي �اله3¢ـــل ال�%�4ـــات ع�ـــلت: ال�+.(�ـــي ه(oـــلال حRـــM صـــغ� -3jالq  الع�ـــل وفـــ,ق 

 أن ال&�/ــ,ة ال�%�4ــات ت@ــاول ح/iو  ،ال<غ/,ة ال�غام,ة ذات �الإع�ال ت@"فº لZل�و  ،ال<غ/,ة
,&"� ).الأم( ةال,ئ3� ال�%�4ة ض�� م"ع�دة صغ/,ة م�ارع ت

ى ال&�/ــ,ة ال�%�4ــات كــل فــي �ال��ــ�ع/ ال�ــ�راء اغلــ� �ــ>ع�: ال��عــ�دة ال�ــ�اخل  -4  تeــ�, علــ
 ،ال�"عــ�دة لل�ــ�اخل مه�ــاً  م<ــ�راً  الق���ــة الأف&ــار �ُّ تعــ ح/ــiو  ،لل�%�4ــات دةال�"عــ� ال��ــارع

 اتمهـــار  ت�"لـــ� ال�%�4ـــات كانـــ� إذا ،ال>�یـــ�ة لل��ـــ¢لات ق�ـــاً  حـــلاً  ت&ـــ�ن  الق���ـــة الأف&ـــارو 
 م��عة.

5- Mال�فــاعلي الــ�عل :F1ــة داخــل لــ�ات"�  ال"ــي الأف&ــار ت@ق/ــ/� الإبــ�اع أن �ع%ــي وهــZا ،الإب�ا=3ــة ال
  ال�%�4ة. في ع�دةال�" ال�'3Í3ة الف,ق  "�,ارةاس� قةعلا له ال"%�34ي

 ال"�ــ>3ع اجــل م� >�اعاتال هZه الإع�ال م%�4ات "ع�لت� :�قل��1ةال غ�� الع�ل ج�اعات - 6
 فــي �%�4ــاتوهــZا مــا جعــل ال ،الــ�'3في ال,وت/� م� ل":لuل ال��راء وم�اع�ة الع�ل ازان> على

  . إع�الها تق/l3 في راد�ة م%�4ات ت&�ن  لان والع�,� ال@ادD الق,ن  �eلعال
الأخــ,Á  :<ــائ��uعــة مــ� الم> )Harvey & Donald,2000:9(كــل مــ�  حــ�دب/%�ــا        

   : وهي
ـــال"�افF  لل"غ/ـــ,ات ال�%اســـjة وال@لـــ�ل :eـــqال ل�ضـــع ال�%�4ـــات ســـ">ا�ةا ســـ,عة - 1  ســـ,عة مـــع�

   والاب"&ار. الإب�اع
 .ها وe"�rلjاتهاب ال&امل الال"�امو  ل>�دةال�%�4ة ل ام"لاك - 2
  .ذوو ال:�,ة والق�رات ال��/�ة وت�جههl ن@� ال��rن  العامل/� ولاء - 3
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 . الع�ل م>ال في ح,ة أكa, ل"&�ن  ال"%ف/�Zة للأق�ام ال<لاح3ات oعeاءو الاس"قلال3ة  - 4
 خ<ـــائu خ��ـــة )Bolton & Thompson,2000:62( دراســـة فـــي تورد وأخ/ـــ,اً         

 هي:و  ،ال,اد�ة ال�%�4ات ن>اح إلى ت�دD ،ة3�رئ
ةه� >ال ات�ق�ر ال على الأساسي ال",|/� - 1, )Core Competencies( l3ع/�ة وال�jالأم� ال.  
 ال�اخل3ــــة ال�/1"ــــ/� بــــ/� Fال"�افــــ وoحــــ�اث ،ال>�یــــ�ة الفــــ,ص عــــ� الj@ــــi خــــلال مــــ� ال�,ونــــة - 2

 لل�%�4ة. وال:ارج3ة
 .ب/%ها �3Àا ال"@الفات ق�ة لالخ م� أخ,Á  م%�4ات مع ود�ة علاقات ب%اء - 3
 إب�اعي. و�r¢ل،ال�%اس� ال�ق� في الع�ل على وال�,عة الق�رة - 4
 .اً ت�/�  أكa, ل>علها ال,اد�ة %�4اتلل� والاب"&ار ال�jادرة وروح الaقافة ن�, - 5

   Á,ــ     الإع�ــال راد�ــة خ<ــائu إج�ــال �¢ــ�� أنــه� ،ال�ــابF العــ,ض خــلال ومــ� الjاحــi و
ـــب  خ<ائ<ــها وان ،ال�%�4ــة فــي ال�/31ــة ولل"غ/ــ,ات للاســ">ا�ة قابلــة ,اد�ــةالع�ل3ــات ال ت&ــ�ن  أن"ـــــ

 مــ� وان ،وال�اخل3ــة ال:ارج3ــة ال�/1ــة 'ــ,وف وفــF م">ــ�دة ت&ــ�ن  وان ،ال"قل/� وص�jة وم"�/�ة �3Iة
lعى ال"ي الإس",ات3>3ة الاه"�امات م� تع� أنها خ<ائ<ها أه��3عة ذات لأنها ال�%�4ة إل/ها تy 

   �اس"�,ار. الاس",ات3>ي لل"غ//, وقابلة ت,اك�3ة

   الإعمالالإعمالالإعمالالإعمال    لمنظماتلمنظماتلمنظماتلمنظمات    الرياديةالرياديةالرياديةالريادية    عناصرعناصرعناصرعناصر:::: خامساً 
ى ،الإع�ــال راد�ــة ل�فهــ�م ال�عاصــ, ال�ــ�خل ر|ــ�َّ   ال"ــي الع%اصــ, مــ� م>��عــة ه%ــاك إن علــ
ى ال�صـــــــ�ل اجـــــــل مـــــــ� ت"&امـــــــلو  ب/%هـــــــا �3Àـــــــا ت"فاعـــــــل   أوضـــــــح لـــــــZا ،ال,اد�ـــــــة ال�%�4ـــــــات الـــــــ

)Carpenter & Sanders,2009:409( لهي و  ،أساس3ة ع%اص, ثلاثa�"الاتي: ت�  
   Entrepreneurship Resource ال�2ادQ ال�@رد - 1

 لل�صــ�ل أساســ3ة م¢�نــات �اءاح"ــ مــ� لهــا لابــ� ،راد�ــة ت&ــ�ن  أن ت�eــح ال"ــي ال�%�4ــات إن
 ال��ــ,وع ب�ا�ــة ففــي ال,ــادD, ال��,وع ل%>اح الأساس3ة ال�¢�نات أح� هي ال��ارد تع� لZل�و  ,ل3هإ

 مـــjالغ ی%فــF مــا عـــادة �%�4ــةلل ال>�یـــ� ال��ــ,وع أو ل�%�4ــةا نلأ ،ال�eل�rـــة ال��ارد أهl ال%ق�د تع�
ى ال�ص�ل ت@�ی� أجل م�،ض:�ــة    .ونهای"ه الع�ل ب�ایـــة ال

  Entrepreneurship opportunity ال�2اد1ة الف�صة - 2
 �@اجــة ول&%هــا ،وال�"%�عــة ال�اســعة الفــ,ص مــ� الال&",ون3ــة الأع�ــال مــع ال>�یــ�ة الفــ,ص �تعــ

ى  و�¢ـــ� الفـــ,ص. تلـــ� لاســـ":�ام ال>�یــ�ة �الأع�ـــال یjـــادر الـــEntrepreneur( DZ( ال,ـــادD إلــ
ى ت�ـــاع� ال"ـــي لل4ـــ,وف الاســـ"غلال �أنهـــا ال,اد�ـــة الف,صـــة ت�ضـــ3ح  ال:ـــ�ماتو  ال�ـــلع إ�>ـــاد علـــ
  ).(Hitt,et al,2007:391 ال��ق  ل@اجة الإشjاع ت@ق/F على تع�ل وال"ي ال>�ی�ة,
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   Entrepreneurial Group ةال�2اد�R� 1@عةال - 3
ى ســ�اء ج�یـــ�ة أف&ــار �eــ,ح ی"�/ــ�ون  الــZی� الأف,اد م� �>��عة� و"�aل  ت وحــ�ا م�ــ"�Á  علــ

ى أو الإع�ـــال �ـــع�ن  الع�ـــل فـــ,ص عـــ� دائ�ـــاً  یa@jـــ�ن  وهـــl ال�%�4ـــة م�ـــ"�Á  علـــى و  تeـــ�, الـــ
, الف&,ة أساس وع�ون  الف,ص هZه لاس"غلال الإب�اعات�eه� الع�ل أداء وت    ــــادD.ال,

�¢�   : )6( ال�¢ل خلال م� الaلاث الع%اص, ت�ض3ح و

  
   الإع�ال 1ةر2اد ع+اص� )6( شoل

Source: Carpenter& Sanders: Strategic Management A Dynamic Perspective 
Concepts 2ed,New Jersey .Prentice-Hall, 2009,:407.  

        Á,یــ )Muller,2008:28( ــ�عــة ه%الــ� انrال�ــ¢ل ی�ضــ@ها مه�ــة ع%اصــ, أر )تع�ــل )7 
  هي: ،الع%اص, وهZه ،الإع�ال �ةراد لإ�>اد وم"&امل م"�ام� ��¢ل

  ج�3عها. الأن�eة هZه و�ی, ،ة�ال,اد ع%اص, م,|� في �قع :Qال�2اد - 1
 بــ/� ال��جــ�دة الف>ــ�ة ت�aــل ح/ــiو  ،م,r@ــة خــ�مات أو م%">ــات تقــ��l 3ــةإم¢ان ت"ــ3ح :الف�صــة - 2

 ال��ق. في م@"�ل ه� ما وr/� ،ال�اقع
 ال&فـــاءة ح/ـــi مـــ� ی"�/ـــ�ون  إفـــ,اد أو ج�اعـــات مـــ� م¢�نـــة اج"�ا=3ـــة وحـــ�ة ت�aـــل :ال�+.�ـــة - 3

 .هاأه�اف ت@ق/F اجل م� س3ةأسا و'ائف ن>ازلإ اً مع "فاعل�ن و  ،والأه�اف والaقافة
�"�a,ها أن ��¢� ال"ي ال�"احة الإم¢انات ت��ل :ال�@ارد - 4� Dاد �¢�ن  وان ،ال��,وع في ال,

ى اً قادر   .ت�%/ها ب�ا اجل م� اً مع ال},ورة ال��ارد رqr عل
 جلي. ��¢ل الع%اص, هZه ی�ضح )7( وال�¢ل
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   الإع�ال ل,اد�ة ال"&امل3ة ع%اص,ال )7( ش¢ل

Source : Muller, Susan," Encouraging Future Entrepreneurs :The Effect of Entrepreneurship 
Course Characteristics on Entrepreneurial Intention "Dissertation Submitted in partial 
Fulfillment of The Requirements for The Degree Doctor in Science Degree in Graduate 
School of Business Administration Economics ,University of St. Gallen, 2008. p45  

  .. الإعمالالإعمالالإعمالالإعمال    رياديةرياديةرياديةريادية    منافعمنافعمنافعمنافع سادسا:سادسا:سادسا:سادسا:
 فــان ،أدائهــا ت@�ــ/� جــلأ ومــ� الإع�ــال، م%�4ــات ت�ه�ها ال"ي وال"�eرات ال"غ/,ات ل��اجهة

F/اد�ة ت@ق ت"�/ــ� ال"ي وال"�eرات ال"@�لات هZه جاءت ه%ا وم� ،ل%>احها اً أساس3 اً لjمe �ع�ُّ  ،ال,
� ل"&ــــ�ن  اً ن�ــــ�3 الأمــــ� ق,jــــة زم%3ــــة وrف"ــــ,ات ســــ,عة قفــــ�ات �@ــــ�وث� �فعیــــ الــــDZ ال�jاشــــ, ال�ــــ

اد�ــةال,  ت�%ــي �ات>ــاه �%�4ــاتال lــ ج�یــ� هــ� مــا وتقــ��&"� ت�ضــ3ح ��¢ــ� ،ذلــ� مــ� اً وانeلاقــ ،,وم
 & Barringer( أوضـــــ@ها |�ـــــاو  ،لل�%�4ـــــات الإع�ـــــال اد�ـــــةر  ت@ققهـــــا ال"ـــــي ال�%ـــــافع

Ireland,2012:18( اه ن�ع/� على�:  
 الاق"<ــاد�ة �ال�%ــافع الإع�ــال م%�4ــات تهــ"Economic Benefits(: l( الاق��اد1ة ال�+افع - 1

  :�أتي ما خلال م� الاق"<اد وت�eر ن�� في اً دور  لها وال"ي ،الإع�ال راد�ة تق�مها ال"ي
 القــ�ة تعــ� و|ــZل� ،ال,اد�ة الع�ل3ة في اً ساس3أ اً ع%<,  �ُّ وع ج�ی� شيء إ�>اد ل3ةع� :الاب"&ار -  أ

  كفاءة. أكa, �أسال/� ال@اجات إشjاع أو �@ل تق�م ال"ي
 وقــ� ،ال,اد�ــة ال�%�4ات �ات>اه م"�ای� ��¢ل الاق"<ادD ال%�اË ت�ای� ن"3>ة ال�'ائف: اب"&ار -  ب

� �¢�ن �� الع�ل. في ال":<<3ة ال�هام على وال",|/� رب"&االا على اله الف,�ة الق�رة ه� ال
 ،الأم,¢3ــة ال�"@ــ�ة ال�لا�ــات فــي ال�<ــ�ر� مــ� )%97( �قارب ما أن أوضح ح/i ع�ل�ة:ال -  ت

lاد�ة ال�%�4ات م� ه ع� ��,ت/� ضعف ��aا�ة هي تع�ُّ  لZا ،ال@>l وال�"�سeة ال<غ/,ة ال,
 ال&�/,ة. ال�%�4ات

ى ك�/ــ, تأث/, لها ال�%افع هZه تع� (Socialist Benefits) الاج��ا}(ة ال�+افع - 2  ،ال�>"�ــع علــ
�¢�  �الاتي: ت�ض3@ها و
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 ال<ــ@3ة فاتوالاك"�ــا الاب"&ــارات دعــl فــي اً مه�ــ اً دور  الإع�ــال ل,اد�ــة إنَّ  ال<@ي: ال�>ال -  أ
  ال�%�4ة. في �/العامل م%ها �عاني ال"ي ال��اكل م� ال&a/, ل�عال>ة اللازمة ال@ل�ل ووضع

 مــــ� الإفــــ,اد �@"اجــــه مــــا ج�3ــــع وتــــ�ف/, �إ�>ــــاد الإع�ــــال راد�ــــة هlت�ــــ :ال:ــــ�مي ال�>ــــال  -  ب
,ها وت�س3عها ال:�مات�eا وت��ات مع ی"لاءم jلe"ة ال� لل�>"�ع. ال},ور

 لهــــl الع�ــــل فــــ,ص تــــ�ف/, خــــلال ومــــ� ال�>"�ــــع ب,فا3xــــة الاه"�ــــام ع�ل3ــــة تعــــ�ُّ  ال,فا3xــــة:  -  ت
�/�, وت@�eةال� 3اتأساس م� �ق�مها ال"ي ال�%">ات وتjال"&%�ل�جي وال"ق�م �اك.  

 ،وال>�ه,ــة الأساســ3ة الع�ل3ــات )Bartleet & Ghoshal,1989:87( بــ/� حــ/� فــيو        
   وهي: ،الإع�ال ل,اد�ة ال,ئ3�ة ال�%افع م� تع� وال"ي

 ن@ــ� خارج3ــاً  أن�ــe"ها وال�,|ــ�ة ،الف,صــة عــ� الjاحaــة ال�%�4ــة �قــ�رة تــ�فع :ال�2اد1ــة الع�ل(ــة - 1
  �ة.ج�ی م�ارع إن�اء

 ال�قـــ�رات وم:"لف،ال"الفـــة ال�ـــ�ارد رفـــع ���اصـــلة لل�%�4ـــة ��ـــ%ح ح/ـــi :ال�Pامل(ـــة الع�ل(ـــة - 2
 ناج@ة. م%�4ة ل�%اء ال"%اف�3ة وال��ا�ا،ال>�ه,ة

ى ال�%�4ـــة بهـــا ت@ـــافº :ال��Rی�1ـــة الع�ل(ـــة - 3  وم�ارســـ"ها ال:اصـــة ثقاف"هـــا ل"@ـــ�D قـــ�راتها علـــ
 ت%4ــl3 وoن ال��ــ"ق�ل. فــي ال�%�4ــة eــ�,ت اجــل مــ� ال">�یــ� فــي وت�ــ"�, ،ال�:"لفــة الإدارــة
 م}��نة في �:"لف ،وoب�ا=3اً  راد�اً  وoداراً  عقل3ا ن4اما ی"eل� واح� أن في الaلاث الع�ل3ات

 الأخ,Á. ال�%�4ات في ال��ج�دة العقل3ة ع� وش¢له

  
   م%افع راد�ة الإع�ال  )8ش¢ل (

Source: Barleet ,C .and Ghoshal ,S.1989.Managing A cross Borders.p87 
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  الثاني المبحث
   الإعمال ريادية لإستراتيجية الفكرية الطروحات

 عــ� والj@ــi والإســ",ات3>3ة �ــةال,اد م%�4ر م� كل ت&امل ع�ل3ة الإع�ال راد�ة إس",ات3>3ة تع�
 تهــ�ف وال"ــي ،ال,اد�ــة ت3>3ةالإســ",ا وت%ف/ــZ وضــع مــع یــ"لائl ��ــا ،ال��"�امة ال�/�ة صالح في الف,ص

 بهــا الع�ــل یــ"l ال"ــي ال,اد�ــة الع�ل3ــات مــ� م>��عــة �تعــ لــZاو  ،لل�%�4ــات وال��3ــة ،الaــ,وة اب"&ــار الى
 ال"ــي الإم¢انــات أف}ــل ت@�ی� في ال�%�4ة مهام ت�ه/ل جلأ م� لها الاس",ات3>ي ال�%�4ر وفF على

ى تهــ�ف ى ت@ق/ــF مــع ال��جــ�دة ال�ــ�ارد تeــابF الــ  ت�'3فهــا ثــl وم�،العائــ�ات مــ� م@"�لــة ةن�ــj أعلــ
, ته�ف وال"ي ،ال">ارة الع�ل3ات ل%�ع إس",ات3>3ة خeة �إyار�e"ها ل,فــع "%3�34ةال الآل3ات لyن�ــا 

Dاد ال%>احــات لقاع�ة تع,ض أو الإض,ار دون  م�و ،ال�"jعة ال>�ی�ة الإس",ات3>3ة لإج,اءات اً jyق ال,
 وrعــ� تقــ�م، مــا خــلال ومــ� ).Kuratko &Audretsch,2009:18( لل:eــ, ال@ال3ــة ال"%اف�ــ3ة

 ال"ع,ف على قادر� ن&�ن  والإج,ائ3ة وال4%,ة الف&,ة م}ام/%ه على والاyلاع ال�i@j هZا ق,اءة
  الآت3ة: ال"�اؤلات على

اتها الإس",ات3>3ة هي ما )1�"� ف&, في الإع�ال راد�ة إس",ات3>3ة ص3اغة ی"l و|3 ؟وم
  .؟الإس",ات3>3ة الإدارة

 .؟والإس",ات3>3ة الإع�ال �ةراد ب/� وال"&امل العلاقة هي ام )2
  .؟م%�4ات في الإع�ال ل,اد�ة الإس",ات3>3ة وال��اخل ال"@��ات هي ما )3

   الإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجية    مفهوممفهوممفهوممفهوم :أولا
ى ال�<ــeلح ال/�نــاني ( ) والــDZ اســ":�م أث%ــاء Strategosی,جــع أصــل |ل�ــة الإســ",ات3>3ة إلــ

3ع�ـــ, عـــ� فـــ� 3Iـــادة ) ق�ـــل ال�ـــ3لاد ل506والفـــ,س فـــي العـــام ( الإغ,ـــFال@ـــ,ب ال"ـــي ن�ـــ�� بـــ/� 
ى حقــل الإداال>/�ش. لZل� فا ى الأقــل هــ� ن نقل هZا ال�<eلح إلــ فــ� رة ســ3ع%ي �<ــ�رة أول3ــة علــ

  ). 2012:31(ال�jادD وآخ,ون، دارة أو ال�3ادةالإ
� فـــي ذلـــ� ��ـــاع� إن ��¢ـــ� �@/ـــi الإســـ",ات3>3ة مفهـــ�م ب"@�یـــ� الاه"�ـــام أزدادلقـــ�  e3قهـــات 

ى القــائ�/� مــ� واس":�امها  خeــq هــي الإســ",ات3>3ةف .ال�%�4ــة فــي الإدارــة الع�ل3ــات م�ارســة علــ
قــة وضــعها ی"l ال"ي ال�%�4ة وأن�eة,e� مــ� درجــة اب"&ــار ت}ــ�� Fــابe"ال�%�4ــة رســالة بــ/� ال 
 ي(ال�3�ـــ و|فـــ�ءة فاعلـــة �<ـــ�رة ال�%�4ـــة ف/هـــا تع�ـــل ال"ـــي وال�/1ـــة ال,ســـالة هـــZه وrـــ/� ،وأهـــ�افها
   ).44 : 2014،والeائي

یـــــ� ال�%�4ــــة لأهـــــ�افها ت@�) �أنهــــا Chandler,1988:60( ع,فــــ� الإســــ",ات3>3ة مـــــ� ق�ــــل 
وأن ع�ل3ــــة  لأهــــ�اف والغا�ــــات،الjع/ــــ�، وت:<ــــu3 ال�ــــ�ارد ل"@ق/ــــF هــــZه ا الأمــــ�وغا�اتهــــا فــــي 

 رؤــة (R(ةالإســ��ات عــ�ُّ تو . تعــ�ُّ مــ� م�ــ�ول3ة الإدارة العل3ــا<3<ــها :ت:<ــu3 ال�ــ�ارد أو إعــادة ت
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 ال>�ه,ــة �القــ�رات و=3ــاً  أكaــ, ت&ــ�ن  وال"ــي ،ال��ــ"ق�ل فــي ال�%�4ــة عل3ــه ســ"&�ن  ل�ــا الأمــ� �ع/ــ�ة
    .(Mintzberge,2003:5)ال��ق  في وrال�%اف�ة ،وخارجها هاداخل

 & Wheelen( رم%4ـــــــ�  @�ـــــــ�� الإســـــــ",ات3>3ة م�ـــــــ"�اتلقـــــــ� وضـــــــ@� و       
Hunger,2012:14( الأتي ال%@� على:   

ى الإســ",ات3>3ة ال��"�Á  هZا في ت&�ن  :ال�+.�ة م*�@{  على ت(R(ةالإس��ا )1  هــ,م ق�ــة علــ
 لهــا ال&لــي الإyــار ضــ�� هــاع�ل ن@ــ� �ال"�جــه وت"�aل العل3ا الإدارة ق�ل م� ك¢ل ال�%�4ة
ـــــZ مهـــــl م�ـــــ"�Á  ضـــــ�� الع�ـــــل فـــــي ال�jاشـــــ,ة الأهـــــ�اف ت%ف/ـــــZ آل3ـــــات عـــــ� وتع�ـــــ,  ل"%ف/

   الإس",ات3>3ة.
ى الاســـ",ات3>3ات مـــ� ال%ـــ�ع هـــZا �قـــ�م :الإع�ـــال { م*ـــ�@  علـــى الإســـ��ات(R(ة )2  أســـاس علـــ

 الإع�ال وح�ات وت"�لى،الإرrاح وت@ق/F ال�%اف�ة ع�ل3ة ناح3ة م� لل�%�4ة أه�3ة إعeاء
ى الإس",ات3>3ة ال<3اغة ى وت%ف/ــZها ال��ــ"�Á  هــZا علــ  ت@قــF ال"ــي ال�/1ــة ت@ل/ــل أســاس علــ

 للإع�ال. ت%اف�3ة م/�ة
 الإع�ــــال وحــــ�ات ال��ــــ"�Á  هــــZا ضــــ�� ت%ق�ــــl :~(فــــةال@  م*ــــ�@{  علــــى الإســــ��ات(R(ة )3

ى إن"اج3ة تعeي �@/i ،ف,=3ة أن�eة الى الإس",ات3>3ة  ،ال�'ائف م:"لف في ال�%�4ة ال
  ."%ف/�Zةال الأق�ام ورؤساء ال��راء ق�ل م� ال��"�Á  هZا في ال:eة ووضع

   : الإعمالالإعمالالإعمالالإعمال    رياديةرياديةرياديةريادية    إستراتيجيةإستراتيجيةإستراتيجيةإستراتيجية    صياغةصياغةصياغةصياغة : ثانياً 
 خلالهــا مــ� وال"ــي ،الإســ",ات3>3ة الإدارة م,احل م� الأولى ال�,حلة ةالإس",ات3>3 ال<3اغة �ُّ تع
ى ال�%�4ــة ت"عــ,ف  خــلال مــ� ال�اخل3ــة وال}ــعف القــ�ة ونقــاË ،ال:ارج3ــة وال"ه�یــ�ات الفــ,ص علــ

 وتعــ�د الإســ",ات3>3ة الأهــ�اف صــ3اغة ��¢ــ� هائضــ�  فــي وال"ــي ال�/1ــي وال"@ل/ــل ال��ــح ع�ل3ــات
 و|3Í3ــة الع�ــل في ال�%اسjة الاس",ات3>3ات ل"@�ی� ال�%�4ات في ل3االع الإدارة إلى ال<3اغة ع�ل3ة
 Farahmand et( ضحو  وق� ،)Wheelen & Hunger, 2012:144(ورسال"ها رؤ"ها ت@�ی�

al.,2011:1226 (�هيو  الإس",ات3>3ة ل<3اغة أساس3ة م�اخل ثلاث ه%ال� ان:  
 وأ ال:eــي كالام"ــ�اد "ق�ل3ةال��ــ ال�/31ــة ال4,وف ال��خل هZا �ف",ض :ال�@ج�هي ال��خل )1

 ال�ع�ــ�ل هــ� ال�ــ�خل هــZاو  .ال"غ//ــ, هــZا ع� ال%ات>ة الق�اع� أو ال%��ذج تغ//, في ال4%,
 اً نــادر  �ُّ �عــ ال�ــ�خل هــZا ع�ل3ــات ن"ــاج فــان rال"ــاليو  ،تغ//ــ,ات قــل�ُّ أتعــ ال"ي ال�/1ات في �ه
ى أساســاً  الأســال/� هــZه تع"�ــ, وrال"ــالي .خلاقة س",ات3>3ةلإ  إســ",ات3>3ة أف}ــل اراخ"3ــ علــ

  .لل�%�4ة ال:ارج3ة ةال�/1 لع�املا مع ال�اخل3ة الع�امل ت,qr ال"ي
 ی"<ــف انــه ك�ــا الإســ",ات3>3ة ال<3اغة ض��،ال"�ج/هي ال��خل �قابل :ال@صفي ال��خل )2

 ضـــ�� للع�ـــل ت�¢ـــ� عـــ�م مـــ� rـــال,غlو  ،لل�/1ـــة م"�قعـــة غ/ـــ, وتغ//ـــ,ات ال:3eـــة عةال�ـــ, �
ى إل/هـــا ی%4ـــ, iح/ـــ وال�صـــفي ال"ـــ�ج/هي ال�ـــ�خل  ل<ـــ3اغة مـــ�خل Dلأ أســـاس أنهـــا علـــ

 لــg3 هــ� ،ســ",ات3>3ةلإا وضــع أن هــ� الأساســي الاف"ــ,اض فــإن ال�اقــع، فــي .الإســ",ات3>3ة
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�/F ال},ورD  م�e"ــ�ة ع�ل3ات أو ن�اذج لeى خ ى .خeــ�ة إلــ  ال�%�4ــات. �عــ� فــي ح"ــ
�ـــ"@3لاً �ُّ موعـــ ال�صـــفي ال�ـــ�خل فـــي ال��جـــ�دة ال%�ـــاذج ل"غ//ـــ, اســـ",ات3>3ات تلـــ�م ال"ـــي 

  .الإس",ات3>3ة هZه مaل 'ه�ر
ى ی%4, :ال�Pاملي ال��خل )3  ال"@ــ�ل ع�ل3ــة �اع"jارها الإع�ال �ةراد إس",ات3>3ة ص3اغة إل

 م>"�عــة. ل"&ــ�ن  وال�صــفي) ال"�ج/هي ( لل��اخل ی"3ح ال��خل وهZا ال�اقع، في وال"&امل.
 ع�ل3ـــة فـــي بهـــl خاصـــة مع/%ـــة أدوار أداء ال�ـــ�خل لهـــZا و�¢ـــ� ال"&ـــاملي، ال�ـــ�خل فـــي

 Cordnaeich et( ك�ــــا أشــــار ال�ــــ�خل هــــZا إن ح/ــــiو  ،الإســــ",ات3>3ة صــــ3اغة
al.,2010:67( ــــ�  وr/1"هــــا ال�%�4ــــة وصــــف ی"%ــــاول الأول الRانــــ� ه�ــــا جــــان�/� ��"ل

 فعال.و  اً مه� اً ر دو  تع� ال"ي وال,ؤا الZات3ة الأح¢ام ،ال"ه�ی�ات ت@ل/ل ال�اني والRان�
   الإعمال ريادية مع وتكاملها والرسالة الرؤية مراجعة :ثالثاً 
ى ال",|/ــ� خــلال مــ� الأع�ــال ورسالة رؤة نفهl إن ��¢�   الأع�ــال إنَّ  إذ ت&�%هــا, ب�ا�ــة علــ

 �ــأن عــ�ت وال"ــي ال�ع"قــ�ات م� ع�د على وتع"�� أف&ار، م>��عة ع� =jارة ت&�ن  ع�لها ب�ا�ة في
 ال"&%�ل�ج3ــا مــ� معــ/� نــ�ع �اســ":�ام ئ�لل�rــا وال:ــ�مات ال�%">ــات �عــ� تقــ��l ت�ــ"3eع ال�%�4ــة

)82:David,2009.( اع� أن ��¢� ،ذل� خلال وم�� فــي ال�%�4ة الأع�ال �ةراد إس",ات3>3ة ت
F/ها ت@ق" فــي ال%>ــاح أن الjع/ــ�. الأم� في مeل�rة عال3ة رr@3ة ل"@ق/F مف"اح هيف ،ورسال"ها رؤ
F/اد إس",ات3>3ة ت@قى ال�ص�ل في ال�ه�ة الأف&ار م� الأع�ال �ةر ى وقــ�رة ج�یــ�ة، ال,ؤــة ال  علــ
 أن لل�%�4ـــات بـــ� ولا ال�eل�rـــة. ال,ؤـــة ل"@ق/ـــF ال�"عل�ـــة ال�%�4ـــة ن@ـــ� وال"�جـــه ال�:ـــاy,ة ت�%ـــي
i@jة الفــ,ص ع� تjها ل&ــي ال�%اســ,�a"ــ� ال�ــ�ارد تــ�اف, خــلال مــ� العال�3ــة أو ال�ول3ــة �الأســ�اق ت

 م%�4ــات ت<ــjح أن ��¢ــ� ك3ــ :الأتــي �الال�ــ yــ,ح مــ� لابــ� ه%ــا ومــ� الفــ,ص. لهــZه ال�لائ�ــة
ى والإجا�ـــة راد�ـــة؟ الإع�ـــال ى ال"eـــ,ق  مـــ� لابـــ� ال�ـــ�ال هـــZا علـــ  ال,اد�ـــة الاســـ",ات3>3ات أهـــl الـــ
,aم� ع�د بها جاء ال"ي ش/�عاً  والأك �/aاحjالقــ�رات وهــي يالإســ",ات3> الف&ــ, فــي والأكاد��//� ال 

 الـــ�خ�ل الـــZاتي، ال}ـــqj،اله>�م3ة ال"%اف�ـــ3ة ة،ال�:ـــاy,  ت�%ـــي الاســـ"jا3Iة، الإجـــ,اءات الإب�ا=3ـــة،
 عــ� ال�%�4ــة رســالة ت:"لــف لــZا )Hitt el al.,2007:112الــZاتي( ال>�ی�ة،وال">�یــ� �ال�غــام,ات

 وال�/ــــ�ة ال�%اف�ــــة وأســــاس ال�%�4ــــة وجــــ�د مــــ� �ــــالغ,ض �ع%3ــــان أنه�ــــا إلاّ  ،الإســــ",ات3>3ة ال,ؤــــة
 ال�%�4ـــة، مق",حـــات ال�<ـــالح، أصـــ@اب إدارة الاع"jـــار ب%4ـــ, ال�%�4ـــة رســـالة وتأخـــZ ال"%اف�ـــ3ة.

ى �%�4ــةال فــي أساســ3اً  دوراً  ال�<ــالح أصــ@اب ولع� وال�ال&/�، ال�>ه�� ،عامل/�ال ال�rائ�،  علــ
 أصــ@اب أثــ, تع¢ــg ع%ــ�ما هــام تــأث/, لهــا �¢ــ�ن  أ�}ــاً  ال�%�4ة رسالة فإن لZاو  ال:<�ص، وجه

  .)Dess & Lumpkin,2007:29( %اف�3ةال" ,اك�ال� وت@�ی� الإس",ات3>3ة ص3اغة في ال�<الح

 م%�4ة ع�ل ع� مع/%ة م%�4ة ��/� الDZ اله�ف ح�ل ب3انات ��aا�ة ال,سالة �ُّ تع لZا 
 .هاوأول3ات ها�3I و<ف ،وال��ق  ال�%"ج �:u ��ا هاع�ل3ات نeاق ت@�د و|Zل� ،أخ,Á  م�ابهة

�3عة لل"ف&/, �//الإس",ات3> ی�فع ال,سالة ب3ان وضع أنe� اقeال@ال3ة ع�ل3اتال ون، l3/ول"ق Áم� 
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 ال��",ك ال��eح ت�aل فهي وrال"الي ).David,2009:43( ال��"ق�ل3ة والأع�ال الأس�اق جZب
 هي فال,سالة ،الjع/� الأم� في �أتي بل ،الق</, الأم� في �أتي لا وت@�3قها ف/ها، �ع�ل م� ل&ل
 ال��"ق�ل3ة ن�اyاتها ل&افة هال��ج وهي ،)وم,ؤوس/� رؤساء( ال�%�4ة في العامل/� ج�3ع غا�ة

  وال,اد�ة.
 م¢�نات ثلاثة م� ی"&�ن  ال,سالة ب3ان أن إلى ،)Hill & Jones,2008:44( م� كل أشارو 
   هي: ،رئ3�ة

� ت@�یــ� - 1� The( "هــارؤ أو "هاب,ســال عــادة إل3ــه ��ــار مــا وهــ� ال�%�4ــة، وجــ�د م�ــ,ر أو ســ
Mission or Vision.(   

 العــــامل/� ت<ــــ,فات وت�ــــ¢ل تقــــ�د ال"ــــي الهادفــــة أو ال�3اد�ــــة ال,ئ3�ــــة وال�عــــای/, ال�ــــl3 مع,فــــة - 2
lوسل�|3اته .   

   ال,ئ3�ة. والغا�ات الأه�اف وض�3ة - 3
 ت%ف/ــZ لغــ,ض الإع�ــال اســ"ع�ال ع%ــ� ال�%�4ات ن>اح في ت�ث, الع�امل م� الع�ی� أنف عل3ه،

ى ال�%�4ــة �قــ�رة ی"علــF مــا م%هــا ال,اد�ــة، الإســ",ات3>3ة  .الهــ العل3ــا الإدارة ودعــl رؤــة، وضــع علــ
قة الع�ل، ل�هام عامل/�ال ان�>ام و|Zل�,e� ة ت>علeاد�ة الأن� كا3Àــة مــ�ارد وامــ"لاك ،"ق�مت ال,
lة لــ�عeاد�ــة، الأن�ــ الأن�ــeة تعــ�ز ال"ــي وال"ع�}ــات ال�¢افــآت أن�4ــة اســ":�ام عــ� ف}ــلاً  ال,

 معl4 أن ك3 �4ه, )9( وال�¢ل .ال�:اy, ت�%ي على وال"�>3ع ،عامل/�وال ع�لال لف,ق  ال,اد�ة
   .وت%ف/Zها ال,اد�ة الإس",ات3>3ة ت<�l3 في داخله ت&�ن  الف&, في ال��ع�مة الع�امل

  
   وت+ف�jها الإع�ال ر2اد1ة س��ات(R(ةإ أنD:ة ص(اغة )9( شoل

Source: Kuratko & Ireland and Hornsby   "Improving firm performance through 
entrepreneurial actions: Acordia s corporate entrepreneurship strategy "Academy of 
Management Excutive, Vol. 15, No.4,2001, p:62.  

 الرؤية الريادية صياغة

 الابداع مهارة

 الجذري الابداع التدريجي الابداع

 الجديدة فرق التحدي إعداد

 الثقافة الريادية أنشطةمكافئة 

 الريادية  ةالإستراتيجيتنفيذ 
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ى الjاحi ی�|� ذل�، م� وانeلاقاً   ال"&امل مفه�م الأع�ال م%�4ات ت�%ي ض,ورة عل
 وال,سالة ال,ؤة ت��ل ع�امل ثلاثة تلاحl م� �أی% والDZ ،الإع�ال �ةل,اد الإس",ات3>ي
 %<,الع لع�و  .�%�4ةلل ال"%�34ي اله3¢ل ،الإع�ال راد�ة إس",ات3>3ة ،الإس",ات3>3ة

 ،"وال,سالة ال,ؤة" الأول %<,الع ت@ق/F في رئ3�اً  دوراً  ،الإع�ال راد�ة إس",ات3>3ة،الaاني
ى �الاع"�اد �ان� جهة، م� "ال"%�34ي اله3¢ل" الaالi %<,الع عل والaالi الأول %<,�الع و

   .ذل� ی�ضح )10( وال�¢ل اتها�وته�ی هام:اy,  م� وال@�،ال:ارج3ة ال�/1ة م�اجهة �ات>اه

  
�3عة )10( ال�¢لy اد�ة في الاس",ات3>ي ال"&امل  الإع�ال ر

  لةرسم الإستراتيجية لتنفيذ الرؤية وتطبيق الرسارابعاً: 
) �ان ال:eة 451: 2015فق� أشار (الع%�D، في م>ال ال"�ض3ح ال�ابF لل,ؤة وال,سالة،

ذا إ�عاد شاملة ل,ؤة ورسالة ال�%�4ة ت,تqj ب%>احها  إyاراً  ) تع�ُّ Strategic Planالإس",ات3>3ة (
� والأم� الjع/�فی"علF ) ال�,غ�ب Strategic option(. وال:3ار  الاس",ات3>ي ي ال��"ق�ل الق,

�@/i ت�ضح  �:لF ت<�رات ع� أع�ال ال�%�4ة والعلاقة ال�"�قعة ب/%ها وr/� ب/1"ها ال:ارج3ة،
 وم� ه%ا، .حقاً والغا�ات ال"ي ی%jغي ت@�3قهاهZه ال"<�رات ن�ع الع�ل3ات ال"ي �>� ال�3ام بها لا

ال"ي ت<�l  فالإس",ات3>3ة ت<jح هي ��aا�ة م>��عة م"&املة وم%�قة م� الال"�امات وال"<,فات
هي ��jارة  أواس"غلال ال�ق�رات ال>�ه,ة �3Òة ال@<�ل على ال�/�ة ال"%اف�3ة.  أولاس":�ام 

وت�%ي ادوار ع�ل  أخ,Á ت@�ی� ال�%�4ة لغ,ضها وأه�افها ال,ئ3�ة وغا�اتها في الأم� الjع/�،
 ة.وت@�ی� وت:<u3 ال��ارد ال�eل�rة ل"@ق/F الغ,ض ال�%��د والغا�ات ال�ق<�د مع/%ة،

  ) 11والإس",ات3>3ة �اخ"<ار ت"&�ن م� م,احل ثلاثة أساس3ة ی�ض@ها ال�¢ل (
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  في ال�%�4ة الإس",ات3>3ة) ال�¢�نات ال,ئ3�ة للع�ل3ة  11ال�¢ل (

دار وم¢"jة ع�نان للjeاعة )، ع%اص, الق�ة في ال�3ادة)، (2015( سع� علي ،الع%�D ال�<�ر: 
 .452الع,اق، ص:  –، �غ�اد �زعوال%�, وال"

): وهي ال�,حلة ال"ي تع%ي ب�ضع وت@�ی� Strategic formulationص3اغة الإس",ات3>3ة ( - 1
وت@ل/ل ال�/1ة ال�اخل3ة وال:ارج3ة ،ك�ا ق� ت}l ت@�ی�  رؤة ورسالة ال�%�4ة وأه�افها و�3I"ها،

وم� ثl وضع ال:3ار  الاس",ات3>3ات ال��یلة على ال��"�Á ال&لي والإع�ال وال�'ائف،
  .س",ات3>ي ال�%اس� ل&ل م%هاالا

وهي تل� الع�ل3ة ال"ي ��ق"}اها ی"Strategic Implementation:(  lت%ف/Z الإس",ات3>3ة ( - 2
, ال�,امج وال��ازنات والإج,اءات �eم� خلال ت Z/م�ضع ال"%ف qe:3اسات وال�وضع ال

ومع  ل@�|�ة وأخلا3Iات الإع�ال،ع� م,اعاة م>الات ومjاد³ ا ال"%ف/�Zة ال�%اسjة ف}لاً 
 أه�3ة ت<�l3 اله3¢ل ال"%�34ي ال�لائl وت�ج3ه ثقافة ال�%�4ة ب�جه"ها ال<@3@ة.

): و"l في هZه ال�,حلة م"ا�عة أن�eة Strategic Controllingرقا�ة الإس",ات3>3ة ( - 3
لازمة ،م� وات:اذ الإج,اءات ال"<@3@3ة ال ال�%�4ة ومقارنة الأداء الفعلي مع ال�,غ�ب 3Àه،

عة وال�3Iقة) ع� س/, الأداء م�  خلال الاع"�اد على ال�عل�مات ال�,ت�ة (ال�اض@ة،,�ال
ى ال"قار, ال�ورة ال"ي ت4ه,  ات الإدارة الأدنى، وrالاع"�اد عل�"�الإف,اد والأق�ام في ال�

  .وت@�/� ال:�مة مaل رضا ال�rائ�، ،م�ش,ات الأداء

نموذج الإعمال القائم ،تحديد الرؤية ورسالة 
افها ،تحليل البيئة الداخلية المنظمة وقيمها وأهد

والخارجية ،تحديد الاستراتيجيات البديلة على 
 المستوى الكلي والإعمال والوظائف 

وضع السياسات والخطط التشغيلية السنوية 
،تطوير البرامج والموازنات والإجراءات 
،فظلا عن تحديد الحوكمة وأخلاقيات العمل 

 ة ،وتصميم الهيكل التنظيمي وثقافة المنظم

تصميم أنظمة رقابة ومتابعة دقيقة للأنشطة 
الإستراتيجية ،مقارنة الأداء الفعلي المرغوب فيه 
،واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة بالاعتماد على 
أنظمة المعلومات الإستراتيجية والتقارير الدورية التي 

 يراد منها معرفة رضا الزبائن وتحسين الخدمة  
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            الإعمالالإعمالالإعمالالإعمال    رياديةرياديةرياديةريادية    إستراتيجيةإستراتيجيةإستراتيجيةإستراتيجية    وموموموملمفهلمفهلمفهلمفه    الفكريةالفكريةالفكريةالفكرية    الطروحاتالطروحاتالطروحاتالطروحاتخامساً: خامساً: خامساً: خامساً: 
 وتفع/لهــا والإب�ا=3ــة الف&,ــة ال"�جهــات إ�>ــاد الاســ",ات3>ي ��%�4رها الإع�ال راد�ة ته�ف   

ى  مـــ� ت@�لـــه مـــا �¢ـــل الإســـ",ات3>3ة الإع�ـــال ب,اد�ـــة الاه"�ـــام ازداد قـــ�و  ،�%�4ـــاتال م�ـــ"�Á  علـــ
l3xعــــاد وم}ــــام/� مفــــا�oى وصــــ�لاً  و  ذات ال�%�4ــــات ت�اجــــه ال"ــــي توال"@ــــ��ا ال�ــــ�اخل إ�>ــــاد إلــــ

  وoدام"ها. الإس",ات3>3ة الأه�اف ل"@ق/F ال�عاص,ة ال,اد�ة ال"�جهات
 �ــةال,اد بــ/� ال"&امــل هــي �ــةال,اد ســ",ات3>3ةالإ �ــأن، (Hitt et al.,2002:47) یــ,Á  لــZاو 

 ل"<ـــ�l3 ال%4ـــ, ووجهـــات ،لل�/ـــ�ة) ال>ـــاد (الع�ـــل والإســـ",ات3>3ة ،الف,صـــة) ن@ـــ� ال��جـــه (الع�ـــل
Fـــ/�eاد�ـــة وت اً ضـــ,ور �عـــ� الإســـ",ات3>3ة مـــع ال,اد�ـــة الأع�ـــال ف"&امـــل الaـــ,وة. ت:لـــF ال"ـــي ال,

ى ال@� ل:لF لل�%�4ات    .للa,وة الأعل
ى ت�ــ/, ال,اد�ــة إســ",ات3>3ة أن (Ireland et al,2003:54) لـــ jyقــاً   ال�%�4ــات ســعي إلــ

 م� كل اس"ع�ال أD الإس",ات3>3ة، وال%�اyات لل,اد�ة الآني الاس"ع�ال خلال م� ال�"ف�ق  للأداء
 وســل�ك الفــ,ص بــ/� ال��ــ"�,ة ال��ازنــة إذن فهــي م"�افــF. ��ــ¢ل الإســ",ات3>3ة وال%�ــاyات �ــةال,اد
ــ,Á و  ل�/ــ�ة.ل ال>ــاد الع�ــل )Kuratko & Audretsch ,2009:18اد ســ",ات3>3ةالإ ن) أ �ــةال,

 فــي عل/هــا وال�@اف4ــة ال"%اف�ــ3ة /ــ�ةال� إ�>ــاد مع الف,ص واس"غلال ب"@�ی� تق�م ال"ي الع�ل3ات هي
  ال�/31ة. وال"غ/,ات ال"@�لات والاس">ا�ة الj@�ث وصف ع� تع�, وهي ،نف�ه ال�ق�
 ت�اجههــا ال"ي وال"@��ات وع%اص,ها الأع�ال راد�ة ح�ل ال�"ع�دة ال�فاy l3x,ح اس"�, ق�ل  
ى وصــ�لا  ولغا�ــة ،ال�فهــ�م هــZا ,افــFی الاســ",ات3>ي الjعــ� أبــ� إذ ،ع�ــ,�ال القــ,ن  مــ� ال"�ــع/%ات الــ

 الإع�ــال راد�ــة إســ",ات3>3ة مفهــ�م 'هــ, إذ ،ج�یــ� بjعــ� ال�فهــ�م هــZا y,أتــ ح/ــi )2014( عــام
 فــي ال�ع%/ــ/� الjــاحa/� إســهامات �عــ� ی�ضــح )15( وال>ــ�ول .م"&ــاملاً  �¢ــ�ن  الDZ ال%@� وعلى

l3xاد�ـــة إســـ",ات3>3ة مفـــاى وصـــ�لاً  ،الإع�ـــال ر ى الأن�ـــ�، ال"ع,ـــ ت@�یـــ� إلـــ  ال�,احـــل وفـــF وعلـــ
  .هال"�eر  ال"ار:3ة
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  )15( >�ولال
l3xاد�ة إس",ات3>3ة مفا   .) 2014- 2001 ( م� لل��ة الإدارD  الف&, في الإع�ال ر

 ال�فه@م  ال*+ة – ال�اح� ت

1 Hitt ,et al ,2001:42 ع ع�ل3ةyادة. إس",ات3>3ة وه� ج�ی�ا حقلا ل"�¢ل معها الإس",ات3>3ة الإدارة تقا   ال,

2 
Daft , 2003 ,17 

 وم�اجهة الأساس3ة ال��ارد وتl34% ال>�ی�ة �الإع�ال لل�3ام ال�jادرة أو ال��ء ع�ل3ة
  لها. ال�<احjة والف�ل ال%>اح حالة

3 Borch,2004,31 ادة إع�ال خلال م� ال>�ی�ة ال��ارد اب"&ار ع�ل3ة  الإب�اع و ال,

4 
Feldman,2005:71 

 وت%�/F وتl34% وoدارتها ال�:اy,ة وتق�ل لاس"غلالها دوالاس"ع�ا الف,ص ت�//� ع�ل3ة
   الف,ص. اس"غلال ل"�%ي ال"%اف�3ة ال�/�ة ل:لF ال��ارد

5 
Chatrapathy,2007:14 

 وال,ادD كإج,اءات �ال,ادة وال�"�aلة ال,اد�ة للع�ل3ة ال�¢�نة الع%اص, م>��عة
u:ه�فاً  ب�صفه وال��,وع ك�.   

6  
Akpomi,2008:36 

 ال�j¢ات خلال م� والإدارة،ال�,احل ال�"ع�دة الق,ارات وات:اذ الف,ص راءو  ال�عي
   والعلاقات.

7 Belinda,Luke,2009:147  التنافسية والميزة الثروة لتحقيق الإستراتيجية والإدارة الريادة بين التوافق عملية 
   . للمنظمات

8 Foss & Lyngsie ,2011:18 اه�ات م� م>��عة�   الإس",ات3>3ة. والإدارة ال,ادة ب/� ال"&امل �ل3ةلع الأساس3ة ال�

9 
Barringer & 

Ireland,2012:6 

 وت@�ل ال�غام,ة مaل حال3ا ال��ج�دة ال�%�4ات ض�� ج�ی�ة إع�ال اب"&ار ع�ل3ة
 ال">�ی� مaل عل/ها ب%/� ال"ي الأساس3ة الأف&ار ت>�ی� خلال م� ال�%�4ات

   .الاس",ات3>ي
10 

Kuratko,2014:5 
 وهي لل�%�4ات ال�اض@ة ال,ؤا ت@ق/F على ت�اع� ال"ي الإس",ات3>3ة الع�ل3ة ها�أن

ى ومeل�rة عال3ة �3Iة ل"@ق/F مف"اح ل ال��Á عل�eال.   
  

ى   ،الإع�ــال راد�ــة إســ",ات3>3ة مفــاl3x �:<ــ�ص الjــاحa/� إســهامات مــ� تقــ�م مــا وفــF وعلــ
� ع,ض� وال"ي�  :تيالأ ت�ض3ح ��¢� لZا ،ال"ار:ي ال"�ل�ل �@

 مــ� وم%هــا ،الإع�ــال �ــةراد على ر|� م� ف�%ها ح�لها وم%�4راتهl الjاحa/� ات>اهات تjای%� - 1
 ولغا�ــة )1980( عــام م%ــZ �أنــه �4هــ, ال>ــ�ول اســ"ق,اء خــلال مــ�، و الإســ",ات3>3ة ن@ــ� ت�جــه

 وم%ــZ ،وo�عادهــا وع%اصــ,ها ��}ــام/%ها �ــةال,اد ن@ــ� للjــاحa/� الأســاس ال"�جــه كان )1990(
 تفع/لهــا خــلال مــ� �ــةال,اد ن@ــ� ومــ/لهl الjــاحa/� أكaــ, �ت,|ــ كــان )2000( غا�ةول )1990(

 وق"%ــا ال@اضــ, ول@ــ� )2000( �ــ�ةلل �ال%�ــjة أمــا وفل�ــف"ها. �إ�عادهــا الإســ",ات3>3ة الإدارة مــع
�/� الإســ",ات3>3ة والإدارة ال,اد�ــة ه�ــا مه�ــ/� ل@قلــ/� الــ�مج ن@ــ� الjــاحa/� أكaــ, ال",|/� أن ت
  .الإع�ال �ةراد إس",ات3>3ة وه� إلا ج�ی� عل�ي حقل ب%اء جلأ م�

 خـــلال ومـــ� الإســـ",ات3>3ة والإدارة �ـــةال,اد بـــ/� وال"&امـــل الانـــ�ماج ع�ل3ـــة خـــلال مـــ� ات}ـــح - 2
 �ةراد لإس",ات3>3ة ةال,ئ3� الأه�اف ت@ق/F إلى وص�لا ال�:"لفة وال%�اyات الإع�ال م�ارسة
 .ال@الي الع<, في ال"&%�ل�ج3ة ل"غ/,اتوا ال"%اف�3ة ال�/�ة ت@ق/F اجل م� الإع�ال
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  الإستراتيجية والإدارة الإعمال ريادية بين التكاملية العلاقة سادساً:
 ح<ـــل� ح/ـــi ،الآخـــ,� �ی�العقـــ خـــلال م�ـــ"قل ��ـــ¢ل والإســـ",ات3>3ة �ـــة,ادال حقـــل تeـــ�ر 
 ال�aــال /لســ� فــيف .ال�%4ــ�ر� كــلا بــ/� الانــ�ماج �ات>ــاه م�قعهــا أخــZت ال"ــي ال"�eرات م� الع�ی�

 بــ/� ال"&امل3ــة العلاقــة ع� ت�ر>ي و�r¢ل ك�ف� ال"ي الإس",ات3>3ة الإدارة� ال�"علقة ال�راسات أن
ى تعــ�د وال"ــي ،الإع�ــال وراد�ــة الإســ",ات3>3ة  م<ــ�ر قــ�م ح/ــMintzberg,1973( i:165( الــ

 فال��قــ مفهــ�م )Convin & Slevin,1989:112( وقــ�م ،الأع�ــال �ــةراد إســ",ات3>3ة صــ%اعة
   ال�%�4ة. ض�� �ةلل,اد الاس",ات3>ي

ـــة حـــ�ل )Sandberg,1992:96( نـــاق¿ لقـــ�  ـــ إم¢ان3  الإســـ",ات3>3ة الإدارة حقـــل بـــ/� ,qrال
ى �ــةوال,اد أنَّ �ــ )Chittipeddi & Wallett 1991:33( قــ�مَّ  حــ/� فــي ،�%�4ــةال �ــةراد أنــه علــ

ـــة الات>اهـــات ـــ�ا ،الإع�ـــال فـــي تـــ�ث, ال,اد�  ال�ـــ¢ل وان ،ال%اج@ـــة �%�4ـــاتال فـــي ان"�ـــارها وr,ه%
 ال,ــــادD ال"ف&/ــــ, ســــ3¢�ن  هــــائوr%ا وoســــ",ات3>/"ها 3Iادتهــــا وانراد�ــــاً،  ســــ3¢�ن  لل��ــــ"ق�ل ال�@"�ــــل

ــــــل الأخــــــ,Á  والع%اصــــــ, aــــــة م ــــــ,ا ،والاب"&ــــــار ال�,ون  & Meyer( مــــــ� كــــــل قــــــ�م وأخ/
Heppard,2000:87( ع%ـــــ�ان ك"ـــــاب أول�اد بـــــ/� "ال"ـــــ�اخل  فلاك"�ـــــا " والإســـــ",ات3>3ة �ـــــةال,

   ).Rensburg,2013:16( ح>�ها ع� ال%4, �غ� �%�4ةلل ��ال�ه3 ال,ادD ال�%Fe م¢�نات
 الj@ــi (ن�ــاË ال,اد�ــة م%4ــ�ر مــ� كل ت&امل الإع�ال راد�ة إس",ات3>3ة م<eلح �ع� لZا       

 وضـــع مـــع یـــ"لائl ��ـــا )ال"%اف�ـــ3ة ال�/ـــ�ة عـــ� الj@ـــi (ن�ـــاË الإســـ",ات3>3ة والإدارة ،الفـــ,ص) عـــ�
Zاد�ــة الإســ",ات3>3ة وت%ف/ــى تهــ�ف ال"ــي ال,  �ع�ــ, مــا وهــZا )Kuratko,2014:7( الaــ,وة ت&ــ�� الــ
  .الa,وة ت&�� ع�ل3ة في الإع�ال راد�ة إس",ات3>3ة "eلjاتم دور ی�ضح الDZ )12( ال�¢ل ع%ه

  
  لa,وةا ت&�� ع�ل3ة في الأع�ال راد�ة إس",ات3>3ة م"eلjات )12( ال�¢ل

Source: Ireland, R. Duane, Hitt, Michael A., and Sirmon, David G,A Model of 
Strategic Entrepreneurship :The Construct and its Dimensions ,Journal of 
Management , .,(2003), Vol.29,No.6,p967 http://jom.sagepub.com  

ــ,Á و  )Ireland et al.,2007:51( اد�ــة ت&امــل فــي�ــ3اقك الإســ",ات3>3ة الإدارة مــع ال, 
ى أشــــار فقـــ� ،)o )Farahmand et al.,2011:1224مــــاو  ،ال,اد�ـــة للأن�ـــeة  الإ�عــــاد إلـــ

 ال"%اف�ــ3ةو  ،الاســ"jا3Iة ،ال�:ــاy, ت�%ــي ،والإب�ا=3ــة الاب"&ــار وهــي ،الإع�ــال ل,اد�ــة الإســ",ات3>3ة
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 ال"ــي والإســ",ات3>3ة ال,اد�ة الع%اص, ب/� ال>�ع خلال م� ال��3ة خلF في ت�هl وال"ي .اله>�م3ة
 والإدارة ال,اد�ــة ال4%,ــة بــ/� ال"&امــل فــأن لــZاو  .ةال�ی%ام3ــ والقــ�رات ال�ــ�ارد إدارة خــلال مــ� تــ�ار

 یj@ــ,وا �ــأن ،وال,ــادی/� ال�%�4ــات ت�ــاع� ال"ــي ال,اد�ة الإس",ات3>3ة ب%"3>ة وال:,وج الإس",ات3>3ة
 ،لل�>"�ــع اب"&ارــه �3Iــة ذات ف,�ةً  م�ارداً  �:لق�ن  س�ف لأنهl ،م%افg ب�ون  الأزرق  م@e3هl في

 راد�ـــة بـــ/� ال"قـــاyع خـــلال مـــ� ال��3ـــة خلـــF و|3Í3ـــة ،�ـــةال,اد إســـ",ات3>3ة ی�ضـــح )13( وال�ـــ¢ل
  والإس",ات3>3ة. الإع�ال

  
  وال,اد�ة الإس",ات3>3ة ب/� ال��3ة خلF تقاyع م@�ر س",ات3>3ةالإ ال,اد�ة )13( �¢لال

Source: Ireland,R. Duane & Webb, Justin W.,:2007"Strategic Entrepreneurship: 
Creating Competitive Advantage through streams of innovation","Science Direct, 
Business Horizons,Vol.50,Issue 1,. P. 51 

ى وال,اد�ـــة الإســـ",ات3>3ة بـــ/� ال>�ـــع �قـــ�د  جـــ�ء هـــي ال,اد�ـــة لأن لل�%�4ـــات م"�/ـــ� أداء الـــ
 ال"ـــي والإســ",ات3>3ة ال,ادیـــة ب/ـــ� م�ــ",|ة إ�عــاد ت�جــ� لــZا الإســ",ات3>3ة، للع�ل3ــة وجــ�ه,D  أساســي
lهـ�   : )Dumitru,2008:73هـي( الإ�عاد وهـZه ال�%�4ـة، أداء ت@ق/ـF فــي ت

ى ال",|/� �ع�ُّ  :والإس��ات(R(ة لل�2اد1ة م��Dك ك�ع� الف�ص - 1  ل�صــف ،أساســ3اً  اً م@ــ�ر  الفــ,ص عل
 ال��ــ"ق,ة غ/ــ, ال�/1ــة داخــل واس"�aارها الف,ص ع� الi@j ف/"l والإس",ات3>3ة، ال,اد�ة ب/� العلاقة

   لها. ال"%اف�3ة ال�/�ة ت@ق/F اجل ال�%�4ة،م� بها تع�ل ال"ي
 ت&ــ�ن  ال"ــي الإســ",ات3>3ة الع�امــل مــ� الإبــ�اع �عــ�ُّ  :لإســ��ات(R(ةوا لل�2اد1ة م��Dك ك�ع� الإب�اع - 2

 الإبــ�اع �عــ�ُّ  لــZل�و  .�/1ــةال داخــل لل"غ//ــ, وم%فــZ م�ــ�ع شــ:u هــ� ال,ــادDو  .�ــةال,اد فــي م�جــ�دة
 ال"&ــاف� ت@ق/F اجل م� اً مeلj �ع� ذل� م� والاهl ،العالي الأداء ذات �%�4اتلل ج�ه,ة خاص3ة
 لل�%�4ات. ال"%اف�ي

ى ال�%�4ــة قــ�رة ال"%�34ــي الــ"علa�� lــل:والإس��ات(R(ة لل�2اد1ة م��Dك ك�ع� ال�+.(�ي ل�علMا - 3  علــ
 الeلــ� له3¢ــل م"&3ف"ــان ت&�نا أن �>� وال,اد�ة الإس",ات3>3ة م� و|ل ب/1"ها، مع وال"&3 ال"غ/,
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ى وال,jÕــة ال>�یــ�  للــ"علl ساســيالأ ��ــ�أال فــان وه¢ــZا،ال�"غ/,ة ال�/1ــة مــع ال"&3ــ قــ�رةو  الانف"ــاح علــ
  الإف,اد. ب/� ما �@�ث الDZ ال"فاعل �ه ال"%�34ي

4 - M)�ك ك�ع� ال�ق��Dة لل�2اد1ة م)R)والإس��ات: � لــg3 م�صلاً  الإع�ال ف,ص تق�l �¢�ن  أن �>
qخـــلال مـــ� فقـــ ،Dـــاد ال�غـــام,ات فـــي ال�<ـــالح أصـــ@اب مـــ� الع�یـــ� خـــلال مـــ� أ�}ـــاً  وoن�ـــا ال,

 ال�<ــالح أصــ@اب �ال@�ــjان �أخــZ إن ت%jغــي ال�ــ�راء �ع�ها يال" الإس",ات3>3ة فال<3اغة ال>�ی�ة،
  ال"%ف/Z. م,حلة في ال�قاومة ل"قل/ل

 ن>ــاح فــي الإ�عــاد هــZه ت�ــهl :والإســ��ات(R(ة لل�2اد1ة مA��Dة كإ�عاد وال�غ��� ال��ونة، ال+�@، - 5
 ل%��ا )Mintzberg:36:1999( ح�دَّ  ولق� ال,ادD. ال��خل م� ج�ءاً  ت&�ن  أن و�¢� ال��,وع،
 العلاقــــات فــــي لل"&3ــــ الإع�ــــال وحــــ�ة درجــــة ت@ــــ�د وال�,ونــــة ال,ــــادD، لل�ــــ%هج رئــــg3 كع%<ــــ,
 علاقاتهـــا فـــي م"ع<ـــjة إنهـــا �ع%ـــي وهـــZا لل�,ونـــة. وضـــ�حاً  اقـــل ال�%�4ـــة ت&ـــ�ن  ور�rـــا الإدارـــة،
ى ال�%�4ــات ف@اجــة ال�/,وق,ا3yــة. �ال��ارســات صــارم ��ــ¢ل وت��ــ¢ها الإدارة  لل"غ/ــ, اســ">ا�ة الــ

 ,�  .وال�,ونة عال
ى لل@<ــ�ل :والإســ��ات(R(ة ال�2اد1ــة م� ك�ع� ال��ا=�ة وت�+ي اللاتأك� - 6 ى مــالي عائــ� علــ  لا أعلــ

ى أن لل�%�4ــات بــ�  خــلال اللاتأكــ� ی�جــ� والإســ",ات3>3ة ال,اد�ــة ففــي ت�اجههــا. ال"ــي ال�:ــاy, ت"�%ــ
 مـــ� أنـــ�اع ثلاثـــة جـــ�ت�  مـــا عـــادةو  لل%>ـــاح. مه�ـــاً  مانعـــاً  �¢ـــ�ن  والـــDZ ال>�یـــ�ة، ال�غـــام,ات ع�ل3ـــة

,yهي ال�:ا ,yالإع�ال، م:ا ,yال�ال3ة، ال�:ا ,yال�:<3ة. وال�:ا   
 حـــــ�دها و|�ـــــا ،الإع�ـــــال ل,اد�ـــــة الإســـــ",ات3>3ة ال�%ـــــافع ت�ضـــــ3ح ��¢ـــــ� ذلـــــ� خـــــلال ومـــــ�

   :هي )235 :2009،(مjارك
 معهــا ت"عامــل لا ال"ــي ،�ــ"ف/�ةال� غ/ــ, والأســ�اق ال��ــjعة غ/ــ, ال�rــائ� حاجــات اك"�ــاف )1

  %�4ة.ال�
2( F/ة ع�ائ� ت@ق ناج@ة. ال>�ی�ة ال��ارع كان� إذا عال3ة اس"�aار
3( ,�eضافة ال>�ی�ة وال�%">ات ال:�مات تo�3ة وI ج�ی�ة i@jلل ,�e"ال�%�4ة. في وال 
4( ,�eلة لإدارة 3ةلعاوالف ال&فاءة ت�  .ال�rائ� وعلاقات ال�عl سل�لة :اصةوr ال��3ة سل
5( ,�eإع�ال م%�4ات مع ال>�ی�ة الإع�ال علاقات ت  Á,كانــ� ســ�اء ال�%�4ة ب/1ة في أخ 

 معها. ال"@الفات إقامة خلال م� دول3ة أم م@ل3ة
 ب/%ها. �3Àا ن�ماجاتالا أو الإس",ات3>3ة الإع�ال ل"@الفات ال�%�4ات ته/1ة )6
7( �3Í:ت Áم� ,yف}ل ال�:ا�رات وج�د �e"ال>�ی�ة. ال"&%�ل�ج3ة ال 
ى ال�اخل3ة ال��اه� ت@ف/� )8  تــ,ك وعــ�م ،ف/هــا الع�ــل فــي والاســ"�,ار ال�%�4ــة فــي الjقــاء علــ

   .@ال3ةال ال��ارع في الع�ل
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 ته"l،ال�%اف�ة �%�4اتل الأداء ��/�ة الإس",ات3>3ة الإدارة ه3À ته"l اً مع ت>�ع الDZ ال�ق� وفي
 فــي الأساســ3ة ال:eــ�ات وت"�aــل ،ال�,r@ــة الفــ,ص واســ"غلال �اك"�ــاف الإع�ــال راد�ــة إس",ات3>3ة
," هي:)Kuratko,2014:21( ،هال ال,اد�ة 3ةالإس",ات3>�eــة ت 3x¢ل3ــة ،الاب"&ــار ت�ــ>3ع ،ال,ؤ

, ،ال,ادD ال�%اخ�eاد م�راء ت, ،�%�4ةال في �ةال,�eة ف,ق  ت,yال�:ا".  
 ی,ت&ــ� والــDZ �%�4ــةال الإع�ــال راد�ــة لإســ",ات3>3ة ت&ــاملي أن�ــ�ذج )14( ال�ــ¢ل وعــ,ض     
  على:

 والع�ل3ــات ال�ــل�ك ،ال,اد�ــة لل�%�4ــة ال"%3�34ــة ال�ع�ارــة ،الإع�ــال ل,اد�ــة الإســ",ات3>3ة ال,ؤــة"
ى ر|ــ� والــDZ "الف,صــة اســ"�aار یــ�عl الــDZ ال"%3�34ــة اله3¢ل3ــة ع�ــ, ال,اد�ــة  م�ــ"�ات ثــلاث علــ
ى وهــي العامــة ال�/1ــة ت@ل/ل لع�ل3ة ى ،ال�%�4ــة م�ــ"�Á  "علــ ى اً وأخ/ــ,  ،العل3ــا الإدارة م�ــ"�Á  علــ  علــ
 Á�"� ".مل�ن العا م

  
  ال�%�4ة ع�الأ  راد�ة لإس",ات3>3ة ت&املي ��ذجأن )14( ش¢ل

Source: Kuratko, Donald F." Entrepreneurship: Theory, Process & 
Practice". New York، South – Western , (2014). p76 

 ال"&امــل هــZا أساس أن الjاحi ی,Á  ،>3ةوالإس",ات3 الإع�ال ل,اد�ة ال"&املي الع,ض هZا �ع�
Fa� ی"l ،الإس",ات3>3ات م� م>��عة ص3اغة في عل/ها یُ,ت&� وم"�/�ة واض@ة ورسالة رؤة م� ی%
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ـــاً  الأكaـــ, الإســـ",ات3>3ة اخ"3ـــار خلالهـــا مـــ�  وقـــ�رات وyاقـــات إم¢ان3ـــات مـــع ت"%اســـ� وال"ـــي ،تف�ق
ـــ �ال"%ف/ـــZ وال�"�aلـــة ال��ـــان�ة وم�اردهـــا ال�%�4ـــة  ت,ت/�هـــا �عـــ� الإع�ـــال راد�ـــة لإســـ",ات3>3ة يالفعل
ى ال@اجة اس"�,ار مع ال"&امل3ة العلاقة هZه وت�"�, وت%�3قها،    . ال,اد�ة الإس",ات3>3ة ال<3اغة إل

        ::::    الإعمالالإعمالالإعمالالإعمال    لرياديةلرياديةلرياديةلريادية    الإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجية    المداخلالمداخلالمداخلالمداخل    ::::سابعاً سابعاً سابعاً سابعاً 
ى بها الع�ل ی"l ال"ي الإع�ال راد�ة �ُّ تع  مــ� اً مه�ــ اً �ر م< لها الاس",ات3>ي ال�%�4ر وفF عل
ى تع�ــل إذ ،وأهــ�افها ورسال"ها رؤ"ها ت@�ی� م� ال�%�4ات ت�¢� ال"ي ال"%اف�3ة ال�/�ة م<ادر  علــ
ى تهـــ�ف ال"ـــي الإم¢انـــات أف}ـــل ت@�یـــ� فـــي ال�%�4ـــة مهـــام ت�ـــه/ل  والقـــ�رات ال�ـــ�ارد تeـــابF الـــ

ى ال��جــ�دة  خــلال ومــ� ،لل�%�4ــات ال��ــ"�, وال">�یــ� ال>�یــ�ة الإســ",ات3>3ة الإجــ,اءات وفــF علــ
   :وهي )Kuratko & Audretsch,2009:8( ال��اخل أهl ت�ض3ح ��¢� ذل�
  :Strategic renewal الاس��ات(Rي ال��Rی� م�خل )1

 مــع ت,erهــا ال"ــي العلاقــة ل%ــ�ع ج�یــ� وضــع وت@�یــ� ب%ــاء ال�ــ�خل هــZا خــلال مــ� ال�%�4ة ت�"3eع
قة في D جZر  تغ//, إح�اث خلال م� وذل� ،لها ال�%اف�/� ومع،أس�اقها,y �  .3ةال"%اف

   Sustained regeneration  ال�*��امة على ال0فا� م�خل )2

ى ل� الــ�خ أو ،وال:�مات ال�لع م� ج�ی� ه� ما كل تق��l في الاس"�,ار تع%ي  ال>�یــ�ة الأســ�اق إلــ
 ان"4ــام �¢ــل ال,اد�ــة الفــ,ص م"ا�عــة ال�%�4ــة �إم¢ــان �ــةال,اد إســ",ات3>3ة مــ� ال�ــ�خل هــZا ف�ــع

ى الف,ص هZه �3ةغال @�لوت  وال:ــ�مات ال�ــلع عــ,ض خــلال مــ� الإضــا3Àة الإبــ�اعات م� ن�ع ال
 ال�ـــ�اخل مـــ� وق�ـــ�لا رواجـــاً  الأكaـــ, هـــ� ال�ـــ�خل هـــZا وعـــ� ،الأخـــ,Á  الأســـ�اق ن@ـــ� واســـع ��ـــ¢ل
 Á,إس",ات3>3ة س�عة على ت@<ل س�ف ت�ارسها ال"ي ال�%�4اتف ،الأخ ,� مــ� واحــ�ة �صــفهاب اك
 . الإب�اع أدوات

  :Domain redefinition ال�Rال تع��2 ادةإع م�خل )3

 یــ"�¢� أن ق�ــل اس"jاقي ��¢ل للأس�اق ال>�ی�ة وال:�مات ال�لع اب"&ار خلاله م� ال�%�4ة ت"�¢�
ى ال"�صل م� الآخ,ون   ت�ــ"3eع خلالها ف�� ت�'3فها اجل م� ع%ها الi@j �ع�ل�ن  أو إن"اجها ال
 ال�%اف�ة. الأس�اق ن@� الان"قال ال�%�4ة

  :Organizational rejuvenation ال�+.�ة ح�@2ة �ی�تR م�خل )4
 عــ� وذلــ� ،ال"%اف�ــي وضــعها ل"@�ــ/� ال�%�4ــة ت�ــان� ال"ــي ال,اد�ــة ال4ــاه,ة الــى الإشــارة وهــي
F,y ,//ا مــعو  .القابل3ات أو واله3اكل ال�اخل3ة ع�ل3اتها تغZــ�ن  "%�34ــيال ال">ــ�د مــ� ال%ــ�ع هــ¢� 

ى ال",|/ــ�  مــ� ت�ــ"3eع ال"ــي ال,ائــ�ة ال�ســائل مــ� نــ�ع ل:لــF هــ� هــام% والهــ�ف ،الإبــ�اع جهــ�د علــ
�ــ الأح3ــان �عــ� وفــي اســ",ات3>3اتها. ت%ف/ــZ ال�%�4ة خلالها�lا هZال">ــ�د هــ  Dفــي لل�%�4ــة ال@/ــ� 
  ك¢ل. الأساس3ة ال"فاص/ل ب%اء إعادة
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 : Business model reconstruction الإع�ال @ذجن� ب+اء إعادة م�خل )5
 ت@�ــ/� بهــ�ف وذلــ� ،لإع�الهــا الأساســ3ة ال%�ــاذج ب"<ــ�l3 تقــ�م أن خلالــه مــ� ال�%�4ــة ت�ــ"3eع

 ال��ق. تق/l3 وسائل خلال م� وذل� ،م%اف�/ها ع� ت�//�ها على تع�ل وان الع�ل3ات3ة تهاكفاء
   .اجل3 ال��اخل هZه ی�ضح )15( وال�¢ل

  
  الأع�ال راد�ة إس",ات3>3ة م�اخل )15( ال�¢ل

 ال�ــ�اخل ج�3ــع أن الjاحــi یــ,Á  الإع�ــال راد�ــة إســ",ات3>3ة ل�ــ�اخل العــ,ض هــZا "ــامخ وفــي
 ل�ــ�خل، إلاّ أن دراســ"%ا ال@ال3ــة ت"فــF مــع اك�/ــ,ة أه�3ــة وذات ض,ورة م�اخل هي y,حها تl ال"ي

 الإســـ",ات3>3ة وت>�یـــ� ب%ـــاء فـــي دور مـــ� لـــه ل�ـــا وذلـــ� ،"الاســـ",ات3>ي ال">�یـــ� مـــ�خل" وهـــ� الأول
 إســ",ات3>3ة ســ�عة لهــا �¢ــ�ن  ال�ــ�خل هــZا ت�ــارس ال"ــي وال�%�4ــات ال��ــ"ق�ل3ة ال,ؤة اتذ ال,اد�ة

ى القـــائl ال">�یــ� فــي الإبــ�اع وســائل إحـــ�Á تعــ�ُّ  لأنهــا ال�ــ�ق  فــي ب/%�ـــا ة. الإســ",ات3>3 ال,ؤــة علــ
    .فهي ت�ان� ال�%�4ة ل"@�/� وضعها ال"%اف�ي م� خلال تق��l ما ه� ج�ی� الأخ,Á ال��اخل 
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  الثالث بحثالم
  وأبعادها عمالالأ ريادية استراتيجيةلنماذج  يةفرعالم الأطر

   توطئة
�3قهــا وت@ــاول ،الإب�ا=3ــة والأف&ــار ال"�جهــات إ�>ــاد الإع�ــال راد�ــة إســ",ات3>3ة تهــ�فeفــي ت 

 مــ� الــZ|اء م�ــ"�Á  ت@ق/ــ F�3Òــة وتفع/لهــا وال:اصــة العامة �%�4اتال م�"�Á  على الإع�ال م>ال
 مفــاl3x مــ� ت@�لــه مــا �¢ــل الإع�ــال �ــةراد �إســ",ات3>3ة الاه"�ــام ازداد ،ه%ــا ومــ� ،وال"قــ�م ال"�eر

ى وصــ�لاً  وo�عــاد وم}ــام/� �3�3ــة ال%�ــاذج إ�>ــاد الــe"ال"�جهــات ذات الإع�ــال م%�4ــات فــي لهــا ال 
   ،وoدام"ها وال%�اذج الإ�عاد إ�>اد في ال�"�خاة الإس",ات3>3ة الأه�اف ل"@ق/F ال�عاص,ة ال,اد�ة
 rا قـــ,اءة عـــ�وZهـــ iـــ@jـــة م}ـــام/%ه فـــي �ـــ"�ع�وال ال�ى ال"عـــ,ف ��¢ـــ� والإج,ائ3ـــة ال4%,  علـــ

  الآت3ة: ال"�اؤلات إجا�ات
 الف&ـــ, فـــي الjـــاحa/� عل/هـــا ی"فـــF وال"ـــي ،الإع�ـــال ل,اد�ـــة الإســـ",ات3>3ة الإ�عـــاد أهـــl هـــي مـــا )1

 D؟الإدار 
�3�3ــة م}ــام/� تعــ� ال"ــي ال%�ــاذج مــا )2eاد�ــة الإع�ــال م%�4ــات فــي ت ال�%4ــ�ر وفــF ىعلــ ال,

  ؟الاس",ات3>ي
 
ً
  نماذج إستراتيجية ريادية الإعمال  : أولا

 ال<لة ذات والإج,ائ3ة ال�فا3�3xة ال%�اذج م� ع�د وم%اق�ة لع,ض� هZه الفق,ة خ<<
 ت�a/ل هي فال%�اذج لل�راسة، ال4%,ة ال�ع3eات اس"&�ال به�ف الإس",ات3>3ة الإع�ال ب,اد�ة
�/��3ة العلاقات y/,أت ه�فب الi@j ق/� لل4اه,ة وت>�� فهl جلأ م� ال4اه,ة تل� م¢�نات ب/� ال

  :�أتي و|�ا الف,=3ة ون�4ها م¢�ناتها ب/� ال"فاعل دی%ام3¢3ة
            ))))Guth & Ginsberg ,1990((((    نموذجنموذجنموذجنموذج -1

 راد�ـــة إن الjاحaـــان هــZان اف"ـــ,ض الإع�ــال. ل,اد�ـــة مفا3�3xــاً  ن��ذجـــا الjاحaــان هـــZان yــ�را
ــا " حال3ــا م�جــ�دة م%�4ــة ضــ�� ج�یــ�ة إع�ــال ولادة " أولا ت/�'ــاه,  مــ� ت"ــألف الإع�ــال  " وثان(
 ال:اصـــة الإ�عـــاد مـــ� م>��عـــة ن�ـــ�ذجهl ��ـــ:u ح/ـــi " ال">�یـــ� خـــلال مـــ� ال�%�4ـــة ت@�ـــل
�jة ك��ابF ال"%�34ي الأداء ال"%�34ي، وال�¢ل الإس",ات3>3ة، وال�3ادة (ال�/1ة،� الإع�ــال ل,اد�ــة م

 ی�ضــح )16( وال�ــ¢ل الاســ",ات3>ي. وال">�یــ� وال�غــام,ة الاب"&ــار هــي الإع�ــال راد�ــة وم:,جــات
    :ذل�
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  ) Guth & Ginsberg ,1990) ن��ذج ( 16ش¢ل (

Source: Shah, Syed Zulfiqar Ali and Nousheen Tariq Bhutta ,2013"Corporate 
Entrepreneurship and Agency Cost:A Theoretical Perspective ,open Journal of 
Accounting,2.79-86 

        ))))(Covin & Slevin ,1991    نموذجنموذجنموذجنموذج    -3
 وr/1"هـــــا لل�%�4ـــــة ال,ـــــادD ال��قـــــف بـــــ/� العلاقـــــة ی�ضـــــح م"&ـــــاملاً  أن��ذجـــــاً  الjاحaـــــان قـــــ�م

 ال�ــ,|ة ل,اد�ــة عامــة رؤــة ذو الأن�ــ�ذج وهــZا. ال"%�34ــي والأداء ال�اخل3ــة والع�امــل الإس",ات3>3ة،
ى �هوت,|/ـــ ى ال%�ــــ�ذج ی,ت&ـــ� ح/ــــi ال�%�4ــــة. لل�ـــل�ك ال,ــــادD ال"�جـــه علــــ  ال:ارج3ــــة (ال�/1ــــة علـــ

ى تق�د ال"ي ال�اخل3ة) وال�"غ/,ات والإس",ات3>3ة  ال"�جــه �@�د فانه لل%��ذج وjyقاً  ال�%�4ة سل�ك إل
Dاد ،ال�%�4ــة �ــأداء قــ�D  تــأث/, ذات ل&%هــا ،ال}ــ�3 ال"أث/, ذات الaلاثة ال"<%3فات 'ل في ال,

ى ال%�ـــ�ذج ��ـــ/, وأ�}ـــاً ، ال,ـــادD ال"�جـــه فـــي ضـــ�3 تـــأث/, ذا �¢ـــ�ن  ال�%�4ـــة وأداء  علاقـــة إلـــ
  )Adonisi,2003:44( ذل� ی�ضح ال"الي وال�¢ل. ال�%�4ة وأداء ال,ادD ال"�جه ب/� ال"أث/,

   
  
  
  
  
  
  

  
  �%�4ة) ل,اد�ة ال(Covin & Slevin) أن��ذج 17ش¢ل (

Source:Adnisi,Mandla:2003"The Relationship Between Corporate Entrepreneurship, 
market Orientation ,Organizational Flexibility and Jop Satisfaction", thesis in 
University of Pretoria et d-MP. P. 44. 
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        ))))Lumpkin & Dess, 1996((((    نموذجنموذجنموذجنموذج -4
 (ت�%ــي وهــي إ�عــاد �:��ــة ,فعــ والــDZ الإع�ــال ل,اد�ــة م"jای%ــا ن��ذجــا الjاحaــان هــZان قــ�م
,y3ه، ،الإب�ا=3ة ،ال�:اIاj"ة الاس� أن ف&ــ,ة الjاحaــان نــاق¿ ح/i والاس"قلال3ة) اله>�م3ة، وال�%اف

 أســ�اق فــي الــ�خ�ل ت,افــF ال"ــي القــ,ار صــ%ع ومهــام وال��ارســات الع�ل3ــات �:ــu ال,ــادD ال"�جــه
�جه ال,ادD والعلاقة ال"ي ت,qr ب/� و|3Í3ة ارتjاË العلاقات ب/� ال" ج�ی�ة. وخ�مات ��لع ج�ی�ة،

ى ت@ق/ــF الأداء العــالي، و   الــ�خ�ل �@�ــل ال%�ــ�ذج لهــZا jyقــاً الع�امــل ال�/31ــة وال"%3�34ــة وصــ�لاً إلــ
   ذل� ی�ضح ال"الي وال�¢ل الإع�ال. ل,اد�ة رئ3�اً  مفه�ماً  ال>�ی�

  
 ) Lumpkin & Dess , 1996( ) ن��ذج 18ال�¢ل (

Source : Lumpkin and G. G. Dess, “Clarifying the Entrepre- neurial Orientation 
Construct and linking it to Perform- ance,” Academy of Management Review, Vol. 21, 
No. 1, 1996, pp. 135-172.  

 م�ــ"�ات ثلاثــة بــ/� ��/ــ� الأن�ــ�ذج إن )،)،)،)،Wennekers & Thurik:1999((((    نمــوذجنمــوذجنمــوذجنمــوذج -5
 ال,ادD ال%�اË و%�أ ال&لي)، الاق"<ادD وال��"�Á  ال�%�4ة وم�"�Á  الف,د (م�"�Á  وهي لل"@ل/ل

ى  فــ,اغ فــي ال,اد�ــة �الأن�ــeة �قــ�م لا ال,ائــ�، هــ� الفــ,د وهــZا ت@ف/ــ�ه، خــلال مــ� الفــ,د م�ــ"�Á  علــ
 والإع�ــال �اف�ال@ــ ت"ــأث, ولــZل� 3Àــه، �ع�ــل الــDZ الع�ــل ��ــ3اق م"ــأث, لأنــه لل�قــ�، ت@�یــ� ودون 

ى الاق"<ــاد�ة وال4ــ,وف الإع�ــال وr/1ة وال��س�3ة، الaقا3Àة �الع�امل ال,اد�ة  ال&لــي. ال��ــ"�Á  علــ
ى ال,ــادة ت%�ــأ ب/%�ــا ى ی"@قــF الان>ــاز وأن الفــ,د، م�ــ"�Á  علــ  ال��ــارع وأن ال�%�4ــة، م�ــ"�Á  علــ

   راد�ة. أن�eة إلى �حاتوال�e ال,اد�ة ال�هارات ل"@�ل أدوات هي الإب�ا=3ة والق�رات ال>�ی�ة
 ومjــادرات ت%اف�ــ3ة وت>ــارب ج�یــ�ة �أف&ــار ت�ــهl ال,اد�ــة الأن�ــeة فــأن ال&لي، ال��"�Á  وعلى

 ل<ــ%اعات م>الهــا وت�ســ3ع ال�لــ�، اق"<ــاد إن"اج3ــة زــادة ال,ــادD ال%�ــاË ی�ســع وrال"ــالي ج�یــ�ة.

  عوامل تنظيمية 
  الحجم 
  الهيكل 

  إستراتيجية 
  اتخاذ الإستراتيجية 

 عمليات 

  التوجه الريادي 
  الإبداعية 

  تبني المخاطر 
  ستباقية الا

  الميزة التنافسية 
 الاستقلالية 

  عوامل بيئية 
  ديناميكية 

  وفرة 
 تعقيد 

  أداء 
  نمو مبيعات 

  إنتاجية 
 الأداء الإجمالي 



 80

 آل3ــات ضــ�ان ب�ضــ�ح ��@فــ م�ــا ال�:<ــي �ــال�لاء تــ,تqj ال&لي ال��"�Á  على والع�ل3ات ج�ی�ة.
   لل,ادی/�. الع¢�3ة لل"غ�Zة مه�ة

 
  ) (Wennekers and Thurikأن��ذج ) 19( ش¢ل

Suorce:Geneva:2005 "Entrepreneurship and Economic Development: The Empretec 
Showcase", United Nations Conference on Trade and Development, pp.1-16 

            ))))    Barrett & Weinstein,1998((((    نموذجنموذجنموذجنموذج -5
 والأداء وال�,ونــة ال�ــ�ق  وت�جــه الإع�ــال راد�ــة بــ/� العلاقــة ال%�ــ�ذج خــلال وم� الjاحaان ی�ضح
 ســ",ات3>3ةال,ســالة الإ ل"غ//ــ, مــ%هl م@اولة في ال��ق  وت�جه الإع�ال ل,اد�ة ن��ذجهl في ال�,|ة

/� راد�ـــة الإع�ـــال والأداء ال,ـــادD وال,ســـالة الإســـ",ات3>3ة لل�%�4ـــة مـــ� أجـــل ت�ضـــ3ح العلاقـــة بـــ
  ذل�. ی�ضح )20( وال�¢ل .لل�%�4ة

  
  )Barrett & Weinstein,1998ن��ذج ( ) 20ش¢ل (

Source : Barrett and A. Weinstein, “The Effect of Market Orientation and 
Organizational Flexibility on Corporate Entrepreneurship,” Entrepreneurship Theory 
and Practice, Vol. 23, No. 1, 1998, pp. 57-67. 

ی,qr هZا ال%��ذج ب/� ال�وافع والع�ل3ة ال,اد�ة وذل� م� :  ))))Shane et al ,2003نموذج (نموذج (نموذج (نموذج ( -6
ال,اد�ــة هــي ع�ل3ــة ت�ــ�أ  خلال تــأث/, الــ�وافع ال�:<ــ3ة فــي الع�ل3ــة ال,اد�ــة، وأضــاف أن الع�ل3ــة

 l3ت<ــ� lجــ�وها ومــ� ثــ l3عــة تلــ� الف,صــة وت�ــ�عها وضع الأف&ار ل�"اj"اد�ة وت�إدراك الف,صة ال,
مl4% لها، وج�ع لل��ارد ال�jــ,ة وال�ال3ــة، مــع تeــ�, ال�%ــ"ج الــDZ ســ3ق�م لل�rــائ�، بهــ�ف ال�ــعي 
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،lه��ى أخــ,Á فــي الع�ل3ــة ال,اد�ــة، ال�وافع ت�ث, في ق,ارات ان"قال الأف,اد م� م أنك�ا  ل& ,حلة إلــ
وrــZل� �¢ــ�ن لــjع� الــ�وافع تــأث/, فــي م,حلــة مع/%ــة دون أخــ,Á، والأداء �¢ــ�ن ن"3>ــة ل�ــ�ج مــ� 
ى ال"قانـــة,  ت&امـــل الـــ�وافع والع�امـــل الإدراك3ـــة وال}ـــ,ورة خ<�صـــا فـــي ال<ـــ%اعات ال�ع"�ـــ�ة علـــ

3ة لقابل/"ه �اس"�,ار, ��ا في ذل� وضــع وام"لاك ال,ادD لل�ع,فة والق�رات وال�هارات ی%"ج ع%ة ت%�
ى ال�ع,فــة وال�هــارات والقــ�رات فــي  إس",ات3>3ة ل"l34% الع�ــل، والــ�افع ��ــاع� ال,ــادD لل@<ــ�ل علــ
ال�قــام الأول وتــ�ف, الeاقــة ل"%ف/ــZ الأع�ــال ال�eل�rــة, والف,صــة ال,اد�ــة ت"�aــل فــي ال%�ــ�ذج إدراك 

وهــ� مــا �>علهــl أكaــ, ع,ضــة للان:ــ,اË فــي الع�ل3ــة الأفــ,اد ل�ــ�ق |�/ــ, وم%">ــات عال3ــة الأرrــاح 
,lاد�ة ب�صفها ف,صة له�3عــة ال%ــاس  وع��ماً  ال,y ا ال%�ــ�ذج فــيZ1ــة ضــ�� هــ/�ت"�aل ال4,وف ال

  ال�ال وهي ��aا�ة دعl لل,ادD. رأسأD ال�ضع الاج"�اعي لل�ل� وفي ال%4ام القان�ني وت�ف, 

  
  ))))Shane et al ,2003((((�ذج ن� )21( ال�¢ل

Source : Shane , Scott , Locke , Edwin A. & Collins , Christopher J. , 2003 , 
Entrepreneurial Motivation , Human Resource Management Review , Vol. 13 , P274. 

   ))))        Aktan & Bulut ,2008((((    نموذجنموذجنموذجنموذج -7
ى اءاب%ــــ الjاحaــــان ق�ــــل مــــ� ال%�ــــ�ذج هــــZا صــــ3اغة ت�ــــ�  "الإدارة م:"لفــــة مفــــاl3x ثلاثــــة علــــ

ى �الإضــافة ،الإع�ــال وراد�ــة الإس",ات3>3ة,  لل�ــ,|ة. وال:ارج3ــة ال�اخل3ــة ال�/1ــة أول�ــات ت,ت/ــ� إلــ
ى م�%3ــة لإســ",ات3>3ة �الإعــ�اد ت"�aــل ال%�ــ�ذج لهــZا الأساســ3ة ال<ــفة �ــان ل%ــا و4هــ,  الإع�ــال علــ

  - : الريادية الدوافع
  : العامة

   للإنجاز. الحاجة - 
 للسيطرة. موضع - 
 الرؤية. - 
 بالاستقلال. الرغبة - 
 الولاء. أو العاطفة - 
 القيادة - 

  : المهمة-المحددة
  الأهداف. وضع - 
 الذاتية. الكفاءة - 

 

  الفرص الريادية - 
  الظروف البيئية  - 
 

  (المعرفة) إدراكية عوامل
  الرؤيا - 
 المعرفة - 
 المهارات  - 
 القدرات - 

 لفكرةا تطوير إدراك الفرص

  التنفيذ :
  تجميع الموارد. - 
التصميم  - 

 التنظيمي.
 خلق الأسواق. - 
 ج.تطوير المنت - 
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ى هــZا ال%�ــ�ذج. ات ال"ــي ت"ال�ــ,| الإع�ــال فــي وراد�ة ال@,ة ى�%ــ  فــان ال�ــا�قة ال%�ــاذج ع¢ــg وعلــ
 ،ال@ــ,ة �الإع�ــال وصــل"ها وال:ارج3ــة ال�اخل3ــة ال�/1ــة ت,ت/ــ� الاع"jــار ب%4ــ, �أخــZ ال@ــالي ال%�ــ�ذج

 ســ�3ة والــDZ ال�ــا�قة الإل3ــة مــ� بــ�لاً  الاســ",ات3>3ات ل"&ــ�� م"%�عــة ن�ــاذج ت�ــعة ل%ــا �قــ�م وهــ�
ى ال",|/ــ� خــلال مــ� ال,اد�ــة الإســ",ات3>3ة صــ3اغة ب%�ــ�ذج  راد�ــة وo�عــاد الإســ",ات3>3ة الإدارة علــ

وه� ال%��ذج الــDZ تــl الاتفــاق عل3ــة وتــl اع"�ــاده مــ� ق�ــل الjاحــi فــي ال>انــ� ال�/ــ�اني  الإع�ال.
  لل�راسة للأسjاب الآت3ة:

  اد�ـــة الإع�ــال لل�ـــ,|ات ع/%ـــةعــ� هـــZا الأن�ــ�ذج الأبـــ,ز فــي م>ـــال دراســـة إســ",ات3>3ة ر
  ال�راسة.

 3ة. وض�ح�e%م ,aنها أك�| Á,ال%�اذج الأخ�عاد ال��ار إل/ها في الأن��ذج مقارنة �الإ  
  ــ�ى دراســات أج, �ع"�, الأساس لل%�اذج |افة ال"ي تy l,حها إذ ح�دت معال�ه ب%اءا علــ

ى ال,اد�ــة للف"ــ,ة مــ�( )، 2014 -2000لع�ت ش,|ات ات:Zت ن�ــq ال"@ــ�ل مــ� ال"�/ــ� إلــ
� في اع"�اده م� ق�ل الjاحi.لZا أت<فه الأن��ذج �ال"&امل ��  وال���ل3ة وال"ي |ان� ال

 ) ــي أن�ــ�ذج%�) فــي ال>انــ� ال�/ــ�اني لابــ� مــ� إعeــاء  Aktan & Bulut ,2008�عــ� ت
  ) تف<3لا أكa,. 22ع%اص, أن��ذج إس",ات3>3ة راد�ة الإع�ال وال��ض@ة �ال�¢ل (

  
  ) ,Aktan & Bulut ,2008ن��ذج ()  22ال�¢ل (

Suorce : Farahmand . 1Dr. Naser Fegh-hi, 1Dr. Houshang Tagizadeh, 2Mohammad 
Kheirandish, " A Strategy Formulation Model: A Model Based on The Corporate 
Entrepreneurship In Industrial Firms Of Iran Australian Journal of Basic and Applied 
Sciences, 5(12): 1221-1230, 2011 , 

 ))))    KIMULI ,2011( نموذج -8
ی�ضح العلاقة ب/� ال"�جه ال,ادD، وال"�جه الاس",ات3>ي، وoس",ات3>3ة راد�ة الإع�ال والأداء 

سل�ك ال"�جه و ف@u ال%��ذج تأث/, ال�ل�ك الاس",ات3>ي ل,اد�ة الأع�ال، و . �%�4اتالفي 
تأث/, سل�ك اً �ف@u أ�} |�اال:اصة.  �%�4اتالأداء  فيادD سل�ك ال"�جه ال,و الاس",ات3>ي، 
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ان ال%��ذج الDZ تy l,حة ق� ر|� على و  إس",ات3>3ة راد�ة الإع�ال. فيال"�جه الاس",ات3>ي 
م@�ر� أساس3ان ه�ا "إس",ات3>3ة راد�ة الإع�ال، وأداء ال�%�4ة" وال"فاعل ال��ضح في ال%��ذج 

ال"�جه ال,ادD، وال"�جه الاس",ات3>ي م� أجل ت@ق/F أداء عالي �3Àا ب/� ال�@�ر� م� خلال "
   لل�%�4ة. 

  
  ) KIMULI ,2011() ن��ذج 23ش¢ل (

Source : Kimuli , Saadat Nakyejwe Lubowa ,2011" Strategic Entrepreneurship And 
Performance Of Selected Private Secondary Schools In Wakiso District" Dissertation 
Submitted To Makerere University Business School In Partial Fulfilment Of The 
Requirements For The Award Of The Degree Of Masters Of Science In 
Entrepreneurship Of Makerere University P:8 

   الإعمالالإعمالالإعمالالإعمال    رياديةرياديةرياديةريادية    ستراتيجيةستراتيجيةستراتيجيةستراتيجيةإإإإ    بعادبعادبعادبعادأأأأ ثانياً: 
 م>ــال فــي اً معاصــ,  اً وع�ل3ــ اً 3ــعل� حقــلاً  ب�صــفها الإع�ــال ل,اد�ــة الإس",ات3>3ة لل�فاl3x ی4%,

ى تe,قــــ�ا الjــــاحa/� مــــ� الع�یــــ� �ــــان ت�ــــ/� ولقــــ� ،الإع�ــــال إدارة  ل,اد�ــــة الإســــ",ات3>3ة الإ�عــــاد إلــــ
ى ) Luck,2009:54( أشــار ولــZل� ،ع�ة تق��3ات وفF على ول&� ،الإع�ال  الإ�عــاد ههــZ أن إلــ
 )Barringer & Ireland,2012:8( عــ� �3Àــا وال%�ــ�) ،الإبــ�اع ،الف,صــة ،ال�,ونة ح�ل ت"�@�ر
 ال,ؤـــة ،ال�:ـــاy, ت@�ـــل ،الإبـــ�اع (الاب"&ـــار، حـــ�ل ت",|ـــ� الإع�ـــال ل,اد�ـــة الإســـ",ات3>3ة الإ�عـــاد
  .وال�,ونة) ،الف,ص وoدراك

 ال%��) ،ال�,ونة ،الإب�اع ،�:اy,ال ت�%ي ،(الاس"jا3Iة إلى )Kuratko,2014:7( وق� ص%فها
ى س3�ــاً أتو  ــF عــ� الإع�ــال �ــةراد إســ",ات3>3ة ل�}ــ��ن  ال"عــ,ض فــان ذلــ� علــ,y عادهــا�3ــة إÒ� 

q3ل�"فــFو  ،لهــا ال>ــ�ه,D  ال�فهــ�م ل%ــا وت�ضــح ت@ــ�د ال"ــي الأرrعــة الإ�عــاد على ال}�ء ت iاحــjال 
 في أوض@ها ال"ي )Aktan & Bulut,2008:69( الjاحa/� م� كل هإل3 ذه� ما مع دراس"ه في

  
  أداء المنظمة

  
  التوسع الجغرافي  - 
الحصUUUUUUUUول علUUUUUUUUى عUUUUUUUUUاملين - 

  متميUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUUزين
 خدمات جديدة - 
 

  التوجه الريادي
   التوجه نحو الإبداعية - 
  الاستعداد للاستباقية - 
  تبني المخاطر - 
 هجومية التنافس  - 

  
 إستراتيجية ريادية الإعمال

  التوجه الاستراتيجي 
  إستراتيجية الموارد  - 
 القيادة الإستراتيجية - 
  الاجتماعية الشبكات - 
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 ال"�جــه(ـبــ ال�"�aلــة الأرrعــة الإ�عــاد هــZه ت@�یــ� وفــي ،الإع�ــال �ــةراد لإســ",ات3>3ة م"&امــل ن�ــ�ذج
  :الآت3ة لأسjابل وذل� ،)ال"%افg ه>�م3ةو  ،س"jا3Iةللا الاس"ع�اد ،ال�:اy, ت�%ي ،الإب�ا=3ة ن@�

 Martens et al.,2010(،)Awang et al,2011)،(Lee(م� |لاً  الjاحa/� أكa, اتفاق )1

et al.,2011 )،(Zellweger & Sieger,2012)،(Li,2012 (ى  هـــZه ت@�یـــ� علـــ
ى الإع�ال وراد�ة الإس",ات3>3ة الإدارة ب/� ال"&امل ج�ه, تع� ل&�نها وت�//�ها الإ�عاد  علــ

Fم%�4ر وف l4مع �/aاحjال. 
 Lee( الjاحa/� م� a/,ال& عل/ها أك�َّ  وال"ي ،العل�ي ال@قل لهZا ةال,ئ3� ال:<ائu ت�aل )2

et al.,2011 )،(Zellweger & Sieger,2012)،(Li,2012 (م>ال في .F/�e"ال 
 وم�اكjــة والإبــ�اع ال"غ//ــ, ت�ــ"ه�ف الإع�ــال إســ",ات3>3ة ��%�4ر راد�ة أ�عاداً  ع�ها ��¢� )3

ى وصـــ�لا ال%>احـــات  وr%ـــاء �:لـــF ال�"�aلـــة الإع�ـــال راد�ـــة إســـ",ات3>3ة أهـــ�اف ت@ق/ـــF الـــ
ة الق�رات خلال م� الZ|3ة �%�4اتال ن��ذج,�jالإف,اد. ��"ل&ها ال"ي ال  

 إعeــاء) فــي ال�راســة ال@ال3ــة لابــ� مــ� Aktan & Bulut,2008:69( أن�ــ�ذجrعــ� ت�%ــي و        
وفقــــا لأراء الع�یــــ� مــــ� ال&"ــــاب ) 24وال��ضــــ@ة �ال�ــــ¢ل ( الإع�ــــالراد�ــــة  إســــ",ات3>3ةع%اصــــ, 

   ).(Farahmand et al.,2011:1224والjاحa/� في هZا ال�>ال 

   
  الإع�ال راد�ة إس",ات3>3ة �عادأ ن��ذج )24( ال�¢ل

   :ال,اد�ة الإع�ال على ��%3ة�3Àا یلي ش,ح خاص �¢ل �ع� م� هZه الأ�عاد الو 
  : Innovativeness الإب�ا}(ة ن0@ ال�@جه -1

ى الإب�ا=3ة ت�/,  أو ال>�یــ�ة الفــ,ص لإ�>اد ال�%�4ة في امل/�الع ق�ل م� ال��Zولة ال>ه�د إل
 وهي،ه3Àــ ورغ�"ه الإب�اع ن@� ال,ادD ات>اهات ��aا�ة هي الإب�ا=3ة�ُّ تع لZل�. الاس"a%ائ3ة ال@ل�ل

 Dess et ( ال"&%�ل�ج3ــــة الع�ل3ــــات ت@�ــــ/� أو ال>�یــــ�ة ل�%">ــــاتا فــــي الاب"&ــــار ت"}ــــ��
al.,2008:465 .(  ل�وZاد لــ وهــ� ،وال&�/ــ,ة ال<ــغ/,ة ال�%�4ــات تق�مــه أن ��¢ــ� والإبــ�اع �ــةفال,

 مــ� أنــ�اع ثــلاث ه%الــ� ،ال"%اف�ــي ال%>اح أساس وه� ال,اد�ة ع� تi@j ال"يو  ةال,ئ3� ال�:,جات
ى ال%@� الآتي Hitt et al.,2008:394)( ال,اد�ة ال�%�4ات ت�ارسه الDZ الإب�اع   :وعل

  
 إستراتيجية

 ريادية
 الإعمال

التوجه نحو 
 الإبداعية 

 تبني المخاطر

 الاستعداد للاستباقية

 هجومية التنافس 
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, لاب"&ار ن�اË وه� الاب"&ار: - أ �eج�ی�ة. ةع�ل3 أو ج�ی� م%"ج وت  
 الأشـــ3اء �>لـــ� فالاب"&ـــار ،والإبـــ�اع الاب"&ـــار ع�ل3ـــة مـــ� ج�یـــ� مـــ%ج إ�>ـــاد وهـــ� الإبـــ�اع: - ب 

 للاس"ع�ال. ال>�ی�ة الأش3اء �>ل� الإب�اع ب/%�ا ،لل�ج�د ال>�ی�ة
  ع�له3À .lلا الإف,اد ��":�مها ال"ي الإب�ا=3ة ت�%ي ع�ل3ة ال"قل/� -ج 

 �عe/ها الDZ وه� ن�اyها وم�ارسة ت@ق/F م� ال�%�4ة م¢� إن راد�اً  الإب�اع �<jح لZا
 في الjقاء م� ��¢%انها لل�%�4ة وت>�ی� تغ//, أداة  م%ها �>عل أD ال��"�, ال"@�لي الeا�ع
 و|3Í3ة الaلاثة الع%اص, ���ل الDZ ال%��ذج إلى )Struwig,2003:352( إشارة ب/%�ا ال,ادة.
 ك3Í3ة وه� ،)25( �¢لال في م�ضح ك�ا د�ةوال,ا الإب�اع، الاب"&ار، وهي ب/%ها �3Àا ال"&امل

 ال��ارد ت�ف, خلال م� للف&,ة �ال"%ف/Z الإب�اع ع%<, ی,تqj ب/%�ا ال��"&,، ع%� الف&,ة ت�ل/�
 ال�%�4ات ل"%اف�3ة مهl عامل وع�ُّ  ال,اد�ة. م"eلjات م� الإب�اع �ع� لZا ال},ورة. والع�ل3ات

 فال�%�4ات الآخ,�. ال�%اف�/� ع� ،ع�ل3اتها أو هام%">ات ن>اح في ��هl لأنه ع�لها، م>ال في
   .ع�لها م>ال في ذ|3ة ت<jح أن ��¢� الaلاثة الع%اص, هZه ت�"ل� ال"ي

  
  �ةوال,اد الإب�اع ن@� ال"�جهو  الاب"&ار ب/� العلاقة )25( ش¢ل

Source: Struwig, M. in Nieman, G. Hough. J & Nieuwenhuizen C.: 2003 
"Entrepreneurship: A south African perspective, Pretoria: Van Schaik, :352.  

 ب/1ـــة ت:لـــF ســـ�ف مل/�ا�العـــ تaـــF ولا ،�ال"�ـــامح الإدارـــة الق}ـــا�ا ت�اجـــه لا ال"ـــي فال�%�4ـــة
  وضــ@ها وال"ــي ،الإب�ا=3ــة ال�jــادرات وت�ــ>ع تع�ز اللاحقة الع�امل نإف وrال�قابل ،للإب�اع مع,قلة

  :وهي )206 :2009(مjارك,
  الف�ل. ن"ائج وت@�ل وال�:اy,ة لل�jادأة  ال�>ال إف�اح - أ 
 وال:ارج3ة. ال�اخل3ة ال�/1"/� ض�� ال�ف"�حة الق%�ات دعl - ب 
 ال�اقع. هZا واس"3عاب وق��ل العامل/� ل�Á ال�:"لفة ال�:<3ة أن�اË مع ال"�امح -ج 
 مــ%@هl ذلــ� وع%ــي الإدارــة, هــ�افهlأ  ووضــع معــاً  لل"فاعــل العــامل/� للإفــ,اد ال@,ــة مــ%ح - د 

 الف,د�ة. الاس"قلال3ة

  الابتكار
 أفكار على صولالح

  الريادية
 التنظيمية والعمليات الموارد

  الإبداعالتوجه نحو 
 الأفكار تنفيذل

 بوساطة
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ــــ�Á الإبــــ�اع ل"�ــــ>3ع م:"لفــــة وoدارــــة ف%3ــــة أســــال/� اســــ":�ام -ه   صــــ%ادیF مaــــل العــــامل/� ل
 الف&,D. والع<ف ،الاق",احات

��ــ@rو �/aــاحjال Dف رأى ال,ــادی�ن  و@ــ,ص ال,اد�ــة قلــ� 3ــةالإب�ا= عــ�ُّ ت اد�ــة،ال,  إ�>ــاد علــ
Fائـــ,eـــ� واســـ":�امها ةالإب�ا=3ـــ ال تعـــ�ُّ و  ).Dumitru,2007:74لأع�ـــالهl( ال"%اف�ـــ3ة القـــ�رة ل"ع�

 مــ� غ/ــ,ه عــ� ال,ــادD ت�/ــ� ال"ــي الأساســ3ة ال:اص3ة أو ال�ل&3ة هي 3ةالإب�ا= ن@� ال"�جه ع�ل3ة
 ال"�جــه فــي ن��ذج3ــة الأكaــ, ال<ــفات خلالــه مــ� ت&�ــف الــDZ الأساســي الjع� تع� وهي ال�ه%//�.
Dــاد Jun et( ال�/31ــة وال�"eلjــات للأع�ــال الإســ",ات3>ي الهــ�ف مــ� كــلا تل�3ــة اجــل مــ� ال,

al.,2003,5.(  الأف&ار ال>�ی�ة م� خلال lات>اه ال�%�4ة ن@� دع g¢فال"�جه ن@� الإب�ا=3ة �ع
 ال">,rــة والاب"&ــار الــZی� ��ــه�ان فــي تeــ�, |ــلا مــ� ال�%">ــات وال:ــ�مات وال"ق%3ــات والع�ل3ــات،

ى  ل>�یــ�ة |<ــفة أساســ3ة فــي ثقافــة ال�%�4ــة ن@ــ� الإبــ�اع،وتع�ــ, عــ� الأف&ــار ا وت>�ــ� قــ�رتها علــ
ك�ــا  .)�Tajeddini,2010:223 (تeــ�, ال�%">ــات وال:ــ�مات ال>�یــ�ة وت�ــ�قها ق�ــل ال�%اف�ــ/

ى )Zellweger & Sieger,2012:69( أشــار |ــلا مــ� ى ن الإب�ا=3ــة هــي الامــ"لاأ إلــ ك لأعلــ
قـــل مـــ� خـــلال أت@ـــاذ القـــ,ارات الإســـ",ات3>3ة ال�ـــاملة وال"�جـــه هـــي ت% إذ ،إم¢ان3ـــة ل��ـــ"�Á ال,اد�ـــة
ل ال��Á .في ح/� �yأشار )Osman et al.,2011:597(  ى أنهــا على إن الإب�ا=3ة تع,ف عل

تعــ,ف �أنهــا أی�ل�ج3ــه الع�ــل ال"ــي یــ"l اع"%اقهــا مــ� خــلال الأف&ــار  أوم�ر|ــة |الaقافــة ال"%3�34ــة 
eال�%">ات ال>�ی�ة والع�ل3ات ال"&%�ل�ج3ة.  ال>�ی�ة وال">ارب ال"ي ت%"ج ع%ها ت ,�  

  : Risk Taking ال��ا=� ت�+ي - 2
 ��¢ــ� لا إذ ،الإع�ــال راد�ــة لإســ",ات3>3ة ال>�ه,ــة الع%اصــ, مــ� ال�:ــاy, ت�%ــي ع�ل3ــة عــ�ُّ �

 ال:eــــ, مـــ� مع/%ـــا قـــ�را وال�%�4ـــة ال,ـــادD ی"@�ـــل أن دون  مـــ� وال��ـــارع �الإع�ـــال الانeـــلاق
 Dess et ( إل/هــا تeــ,ق  ال"ــي ال�:ــاy, لإدارة Fائــالe,  أف}ل وان وال��"ق�ل3ة. ال@ال3ة وتأث/,اته

al.,2008,28 ( ب�صـــفها �ـــة الع�اقـــ  �اع"jارهـــا لهـــا ال�@"�لـــة ال�ـــ/%ار�هات وضـــع مـــع ال�@"�ل
   ال>�ی�ة. الإع�ال ف,ص تق/l3 ع%� ال,اد�ة ال�:اy, لإدارة م�خلات
 بــ/� مــا ال�:ــاy,ة ت�%ــي لع�ل3ــة ســل�ك یــ�ت@� ��¢ــ� لا انــه (Bostjan,2003:3) أشــاروقــ� 
 شــ:u العامــل �¢ــ�ن  اقــل ال�:ــاy,ة كانــ� ف&ل�ــا ال>�یــ�ة، لل��ــارع �ال%�ــjة وال,ادی/� ال�%�4ات

Dــ�رة زادت و|ل�ــا ،عــادe:ح الjاد�ــاً  �<ــ القــ,ارات، �ات:ــاذ علاقــة ذا �¢ــ�ن  ال�:ــاy,ة ت�%ــي وان ر
  .ال�"�قع والعائ� ال�:اy,ة ل"�%ي ال%�jة� ال�"أت3ة وال�:,جات ال�غام,ة، م��أ على وم�%3اً 

 أدارة ن4,ــات خــلال مــ� ال�%�4ــة داخــل ال,ــادی/� ل�فه�م العام الإyار ی�ضح )26( وال�¢ل
,e:ال DZال  D,<� ه ماب/� ال"&امل خلال م�Zات. ه   ال4%,
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  الريادي الخطر لنموذج العام الإطار )26( شكل 

 Source: Bostjan, Antoncic,(2003)," Risk Tacking In intra Premiership Translating 
The Individual Leval Risk Aversion In To The Or Janizational Risk Tacking " , 
Journal Of Enter prising culture . vo1 no.1 :7 

 أوضــ@ه ح/i لل�:اy,ة "هارغ� مق�ار تعلl أن �>� ال,اد�ة ال�%�4ات فانَّ  ،ذل� خلال وم�
)Dess et al,.2008:434( م� أن�اع ثلاث ,yاد�ة ال�%�4ات ت�اجهها ال"ي ال�:ا   :وهي ال,

 ة,yالع�ـــل م:ـــا Business Risk: مع,فـــة غ/ـــ, مـــ� ال�>هـــ�ل فـــي ال�غـــام,ة وتع%ـــي 
ى �الــ�خ�ل م,تejــة م:ــاy,ه وهــي ال%>ــاح اح"�ال3ــة  اســ":�ام أو ال�>,rــة غ/ــ, الأســ�اق إلــ
   ق�ل. م� اس":�امها ی"l لl 3ات&%�ل�ج

 ة,yال�ال3ــة ال�:ــا Financial Risk: ــ¢ل ال�%�4ــة اق"ــ,اض وتع%ــي��ــ, /� الال"ــ�ام أو ك
  الأس�اق. في وال�%اف�ة ال%�� أجل م� م�اردها م� ك�/, مق�ار �اس":�ام

 ة,yال�:<ـــ3ة ال�:ـــا Personality Risk: ,/ى وت�ـــ  �ق",فهـــا ال"ـــي ال�:ـــاy, ت�%ـــي إلـــ
 الــDZ الاســ",ات3>ي الات>ــاه ن�ــاË فــي ج/ــ�اً  �ع�ونــه م�قــف �ات:ــاذهl /ــZی�ن ال"%ف ال�ــ�ی,ون 
ـــ�ن  ،ی":Zونــه ـــ":�م�ن  الــZی� فال"%ف/Zیــ ى لل"ــأث/, ال�قــ�ف م:ــاy,ة ��ـــ  ال�%�4ــة م>ــ,Á  علــ

�3قات لها �¢�ن  أن ��¢� وق,اراتهl ال&ليeعلى مه�ة ت .lو'ائفه   
 ال�:ـــــاy,ة ت�%ـــــي خـــــلال مـــــ� ال"%اف�ـــــي ام�قعهـــــ ل"ق�ـــــة أســـــل�r/� ت�ـــــ":�م ال�%�4ـــــاتإنَّ        

  :)Jun et al.,2003:3(وهي
 iـــ@jــــ,ة ع�امـــل عـــ� الyـــة ل"قل/ــل وت��3/ـــها ال�:ا  الأع�ــال كــل أن رغــl ال"أكــ� عــ�م حالـ

  م:اy,ة. لها ال>�ی�ة
 م>ــالات فــي تع�ــل ال"ــي ال"ق%3ــات اســ":�ام  Á,قهــا وال"ــي أخــjeــاقي ت�ب%>ــاح ال�%�4ــات ، 

i@/ــ�ــةال�%اف مــ� ت�¢%هــا �ى ال,ــادی/� قــ�رة فــان ،الأســ�اق فــي   م:ــاy, مــع ال"عامــل علــ
ى الأساســ3ة ال��شــ,ات إحــ�Á تعــ�ُّ  الأع�ــال  ت@�ــل ال,ــادی�ن  وف}ــل ال,ــادD. ن�=3ــة علــ
,yة مــ� مع/%ــة درجــة ف/هــا ��"ل&ــ�ن  ال"ــي ال��اقــف فــي مع"�لــة م:ــا,e3ــ� فــي وال�هــارة ال

ى ج"�ا=3ـــةالا ال��ـــ�ول3ة �عـــ� ت@�ـــل علـــ/هl وه%ـــا معـــ/� رrـــح إدراك  ف/هـــا كـــان لـــ� ح"ـــ
ـــه ال,ـــادD و�صـــف وت�ـــغ/ل3ة. وال3ـــة م:ـــاy,ة  ی"@�ـــل الـــDZ العقلانـــي القـــ,ار صـــانع �أن

  ال�:اy,ة.
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 Á,ــىة ��ــ/, ت�%ــي ال�:ــاy,  إن) Pearce et al.,2009:227( و رjÕــة ال�ــ�راء �ــالال"�ام  إلــ
ىل":<u3 ن�jة |�/ــ,ة مــ� مــ�ارد ال�%�4ــة فــي م�ــ,وعات ج�یــ�ة إضــافة  لــ�ی�ن |�/ــ,ة ت@�لهــا  إلــ

 .ل/��ة ی%"ج ع%ها ن"ائج اس"a%ائ3ةم� اجل اس"غلال الف,ص وهZه ال"<,فات الغ/, تق
 اجــل مــ� ال�%�4ــات ت"�%اهــا د3Iقــة ع�ل3ــة هــي ،ال�:ــاy, ت�%ــي ع�ل3ــة أن الjاحــi یــ,Á  وأخ/,اً 

ى لل@<ـــ�ل ال��ـــ"ق�ل3ة الـــ,ؤÁ  وضـــع  مـــ� ت�¢%هـــا وال"ـــي أهـــ�افها ت@قـــF ال"ـــي ال>�یـــ�ة الفـــ,ص علـــ
  ال��ق. في ال��ی�ة ةال�غام, 

  :Proactivieness س��ا;(هللا الاس�ع�اد - 3
ى ت%eــ�D  وال"ــي ال,اد�ــة ال�%�4ــات خ<ــائu أهــl مــ� الاســ"jا3Iة تعــ�ُّ   العل3ــا الإدارة رjÕــة علــ

 وفــF ورjÕــاتهl حاجــاتهl وت@ق/ــF ال�rــائ� لاح"3اجــات ��ــ">/� م� أول هي ال�%�4ة ت&�ن  أن في
ى ال,اد�ة تال�%�4ا ت�عى إذ وج�ی�. أف}ل ه� ما  الاســ"فادة لغــ,ض ��ــ,عة ال"<ــ,ف إم¢ان3ة إل

 Á�>ــ�ق  م� الق� لــZا ال�هــام. لان>ــاز الآخــ,� لان"4ــار الاســ"ع�اد وعــ�م أخــ,Á  م%�4ــة أD ق�ــل ال
ى ال�%�4ـــــــــات ت�/ـــــــــل  'ــــــــــ,وف فــــــــــي ال>ــــــــــ�ی�ة الأســـــــــ�اق دخـــــــــ�ل فـــــــــي ال�:ـــــــــاy,ة ت@�ـــــــــل إلـــــــــ

 مع,فــــة وت@ــــاول الات>اهــــات ت,اقــــ� الاســــ"jا3Iة فال�%�4ــــات (Alderman,2011:559)اللاتأكــــ�
 ال"ــي ال%اشــ1ة ال��ــاكل إدراك أو الeلــ� فــي ال"غ/ــ,ات وoدراك ال@ــال/� لل�rــائ� ال��"ق�ل3ة ال�"eلjات

  .)Dess et al.,2005:430ف,ص( إلى تق�د أن ��¢�
 م�ضــع فــي ال�%اف�ــ/� ت}ــع لأنهــا ال"%اف�ــ3ة، ال�/ــ�ة خلــF فــي جــ�اً  فاعلــة الاســ"jا3Iة تعــ� لــZا 

 ال"ــي ال�%�4ــات عل/هــا ت@<ــل ال"ــي وال�%ــافع الاســ"jا3Iة لل�%�4ــات ال%اج@ــة �jــادراتلل الاســ">ا�ة
ـــــ�اخل/� أول ت&ـــــ�ن  ى ال ـــــ ـــــ�ة. الأســـــ�اق إل ى )Caruana,2000:16( أوضـــــح ب/%�ـــــا ال>�ی  أن إلـــــ

ى "القـــــ�رة هــــي الاســــ"jا3Iة  ال�@e3ـــــة ال�/1ــــة 'ـــــ,وف مــــ� اك�ــــ, ب�رجـــــة عال3ــــة م:ـــــاy, اخــــZ علــــ
   هي:، أساس3ة ,ع%اص ثلاث ت"}�� وهي ،�ال�%�4ات

  �الإب�اع. ال�%اف�/� ملاحقة ع�م أو ملاحقة إق,ار - أ 
,. والإب�اع ال%�� في ال@�3�3ة ال�@اولات ب/� ال�فاضلة - ب �e"وال 
  لهl. الإس",ات3>3ة ال"@الفات إقامة خلال م� اح"�ائهl اجل م� ال�%اف�/� مع ال"عاون  -ج 

ى الق�رة هي ،(Caruang&Albert,2000:16)��%�4ر والاس"jا3Iة   عال3ــة م:ــاy,ة أخZ عل
,a1ة ',وف م� أك/�  :هي ،أساس3ة ع%اص, ثلاثة وت"}�� �ال�%�4ات، ال�@e3ة ال

  �الإب�اع. ال�%اف�/� ملاحقة ع�م أو ملاحقة أق,ار - أ 
,. والإب�اع ال%�� في ال@�3�3ة ال�@اولات ب/� ال�فاضلة - ب �e"وال 
  .اح"�ائهl أجل م� ال�%اف�/� مع ال"عاون  م@اولة -ج 

 ال�اخل3ــة الإع�ــال راد�ة م� �ع�اً  �اع"jارها س"jا3Iةللا الاس"ع�اد ع�ل3ة تع�ذل� تأس3�اً على 
�/ــF هــ� ال�/ــل لهــاe3ة تIاj"وذلــ� الاســ gقــ�ة لل"%ــاف�الأخــ,  ال�ــ,|ات مــع  .Á ــ¢لو�r ــأث,ت ،عــام" 
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ى ت�ــ/, ال"ــي ال�ــ,|ة اع"jــار فــي ال�"�aلــة الإســ",ات3>3ة ال��اقــف م� الاس"jا3Iة  ال�ــ,|ة اســ"ع�اد إلــ
 ل�جــه وجهــا "الأول ال�@ــ,ك" وa�rا�ــة م�¢ــ� وقــ� أقــ,ب فــي ال>�یــ�ة ال"�eرات لاس"&�اف تهاوق�ر 

 لهــا ال"<ــ�D ثــl ومــ� ال>�یــ�ة والات>اهــات ال"eــ�رات ت%"4ــ, لا ال�ــ,|ة فــإن وrال"ــالي، .ال�%اف�ــ/�
�ى لهــl ال"%اف�ــ3ة ال��ا�ا ل"@ق/F ال�%�4ات ی�دD ق� ال�ل�ك هZا مaل ع�اق  لاك"�ــاف اســ"ع�اد علــ

oو  ن�اءوZ/في ج�ی�ة أش3اء ت%ف l2013:142( ال�,|ة أو ص%اع"ه,Alipour(.  
 ت&ــ�ن  ك3ــ مع,فــة |3Í3ــةو  الإع�ــال ل,اد�ــة الaالaــة ال�ــ�ة الاســ"jا3Iةما ســ�F ت�aــل  في ض�ء

 ب/%�ــا .ال�ــ�ق  فــي ال�"احــة الفــ,ص عــ� ال�عل�مــات ج�ــعو  ال�%اف�ــ/� مــ� قــ�ماً  الع�ــل فــي ســjاقة
 ســ"�عاءلا ال�ــ�ق  فــ,ص مــ� jI}ــة الاســ"jا3Iة �عــ� و�|ــ� ،ل"%ف/�Zــةا ال�,حلــة ت%eــF م�"&ــ,ة أع�ال

 ،ال"<ــ�ر هZا مaل أه�3ة على وت<, ،الjاحa/� م� غ/,هl م� أكKirzner,1973)( ,a الاب"&ار
ى ى ��ــ/, نــهأ وقــال ال�ــ�ق، �خ�للــ كا3Àــة مع,فــة ه%ــاك أن اف"ــ,اض علــ  فــ,ص دائ�ــاً  ه%ــاك أن إلــ

�� ال">ارــة الفــ,ص هــZه اغ"%ــام هــ� ال��ــ,وع صــاح� مه�ــة وrال"ــالي، ،مع,وفــة غ/ــ, الأرrــاح ل&
   (Yamada, 2004)الآخ,� ق�ل

ى الاســـ"jا3Iة تـــ�لومـــ� ه%ـــا   الاب"&ـــارات وســـائل ال�ـــ�ق  فـــ,ص عـــ� تj@ـــi ال�%�4ـــة أن علـــ
ى ال"ــــأث/, اجــــل مــــ� ال<ــــ%اعة فــــي ال"ق%3ــــات oدارةو  وال"&%�ل�ج3ــــا وال:ــــ�مات وال�%">ـــات  ال�/1ــــة علــــ

)Farahmand et al.,2011:1225.( عفال� مع,فــة وت@ــاول الات>اهــات ت,اق� الاس"jا3Iة �ار
 ال"ي ال%اش1ة تال��¢لا أدراك أو الeل� في ال"غ/,ات وأدراك ال@ال/� لل�rائ� ال��"ق�ل3ة ال�"eلjات

ى الjلاد تق�د أن ��¢�   .(Kropp,2008:104) ج�ی�ة ل��ارع ف,ص ال
 وال"قــ�م الع�ل على قادراً  ت&�ن  أنْ  ول&� ،تال"غ/,ا دراكإ فقq لاس"jا3Iةل الاس"ع�اد "}��ی لا
ى الع�ل ثl وم� ،ال�%اف�/� على  فــ,ص تــ�ف/, فــي ال>ــادة ال��ــاه�ة خــلال م� ال�>"�ع ت%�3ة عل

ى ع/ــ�ن  لهــl ت&ــ�ن  أن �>ــ� الاســ"jا3Iة �jeقــ�ن  الــZی� �الاســ",ات3>// وال�ــ�راء للعاyل/� الع�ل  علــ
 ).(Dess et al,2008:434 وال"eــ�ر �ــ�لل% ل>�یــ�ةا الاح"�ــالات عــ� الj@ــi ع%ــ� ال��ــ"ق�ل

ـــF الأف&ـــار Shubiri,2010:12وأوضـــح ( ى ال��ـــ"ق�ل وخل ـــ ) إن ال�%�4ـــات الاســـ"jا3Iة ت,|ـــ� عل
ى م%">ــات وتقــ�م خــ�مات وrفاعل3ة الات<ال وتع�ل ��aا�ة الإنZار ال�j¢ــ, لل��ــاكل وتفادیهــا  وت"�%ــ

ى الفـــ,ص ال>�یـــ�ة وت�ـــ"غ ،ج�یـــ�ة لها مـــ� خـــلال م/ـــ�ة الاســـ"jا3Iة فال�%�4ـــات ال,اد�ـــة م%ف"@ـــة علـــ
ال"ــي ت"عامــل مــع  الأخــ,Á ال%ات>ة م� ال"فاعل ال��"�, لل�عل�مات ال��3Iة على ع¢ــg ال�%�4ــات 

 Huang etك�ــا وصــف (  ال�عل�مــات ال�ــ�3Iة ��ــ¢ل ان"قــائي وت�ــ">/� لهــا ��ــ¢ل دفــاعي.

al.,2011:305  3ةIاj"أنها) الاس�م%">ات وخ�مات ج�  lع� الف,ص ل"ق�� i@jی�ة ل&ي ت&ــ�ن ال
 إنأD  لل��ـــ"ق�ل ال"غ//ـــ, فـــي الeلـــ� وت�ـــ¢/ل ات>اهـــات ال�/1ـــة، وتأخـــZ فـــي اســـ"jا3Iة ال�%اف�ـــ/�،

ى الاســ"فادة مــ� الفــ,ص ال%اشــ1ة ال>�یــ�ة، وrال"ــالي ت@قــF ال}ــ�ان  ال�%�4ــات الاســ"jا3Iة قــادرة علــ
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 أنك�ـــا  ف�ـــ/�،ل�/ـــ�ة ال�"@ـــ,ك الأول فـــي قeاعـــات ال�ـــ�ق ال�"�/ـــ�ة ال��ـــ"ه�فة وال:ال3ـــة مـــ� ال�%ا
  الاس"jا3Iة م� ال�"�قع ت&�ن ذات �3Iة |�/,ة في ض�ان ت@ق/F الأداء ال�"ف�ق لل�%�4ة.

  :ال�+اف¨ هR@م(ة - 4
 أن أجل م� م%اف�/ها مع وت"%افg ت@��ات ال�,|ة ت�اجه ع%�ما ه� ال"%افg به>�م3ة �ق<� 
 )(Lumpkin & Dess,1996:148اســ"%اداً و  ال�%اف�ــ/�. بــ/� وال�ه�3%ــة م"<ــ��ة شــ,|ة ت&ــ�ن 

�¢�ى "ت�ــ/, �أنها ال"%افg ه>�م3ة الى الإشارة و  م¢aــف و�rــ¢ل مjاشــ,ة ل"@ــ�D ال�ــ,|ة نــ�وع إلــ
 ال�ــ�ق  فــي ال<ــ%اعة م%اف�ــ3ه تفــ�ق  ،اجــل مــ� ال��قــف، ت@�ــ/� أو مــ�خل ل"@ق/ــF ال�%اف�ــ/� مــع

  .ص%اع"ها م%اف�3ه مع �ق�ة لل"%افg ال�,|ة ال�/ل خلال م� ب�ض�ح ال�ضع و,د
ـــة �ـــان Antoncic & Hisrich,2003)( و�ـــ/,  ال�ـــ,|ة مقRRRدار ت@ـــ�د "%ـــافgال ه>�م3

ى الع�وان3ــة اله>�ــات  لل�ــ,|ة م@ــاولات قــ�ة تع¢ــg اله>�م3ــة ال�%اف�ــة تع"�ــ, لــZا .ال�%اف�ــ/� علــ
ى لل@<ـــ�ل  اله>ـــ�مي ال��قـــف أ�}ـــاً  أخـــZو  ،صـــ%اع"ها م%اف�ـــ3ه مـــ� الإن>ـــازات مـــ� ال��ـــ� علـــ
  )Alipour et al.,2013:142(الأع�ال راد�ة م%افg بها ىأدل ال"ي الإج,اءات مع لل�%اف�ة

 ال�%اف�ـــة تق%3ـــات واع"�ـــاد ،ال�ـــ�ق  فـــي ح<ـــ"ها ل"@ق/ـــF حاســـ�ة هـــي ال"ـــي ،ال�ـــ,|ات�ُّ تعـــ لـــZل� 
ى ال"%ــافg مaــل ال"�ــ�F اســ",ات3>3ات ت%ف/ــZ خــلال مــ� ،اله>�م3ــة  ال"ــ,وج،و  الأســعار، تقل/ــل علــ
   .(Aktan & Bulut, 2008) ال�%">اتو  الأفعال م@اكاة أو ال"�زع ق%�ات مع وال��اجهة

ى تهــ�ف ال"%ـــافg ه>�م3ــةإنَّ          القـــ�D و  ال�jاشـــ, ال�/ــل و4هـــ, ،ال�ــ�ق  'ـــ,وف ت@�ــ/� إلـــ
 رد هــي اله>�م3ــة ال�%اف�ــة حــ/� فــي ف,ص،لل اس">ا�ة هي الاس"jا3Iة تع"�, لZا .ال��ی�ة �%اف�ةلل

ى فعل ى .ال"ه�یــ�ات علــ  وســ/"l ،م"�/ــ�ة م¢انــة ك"�ــابلا ت�ــعى ال�ــ,|ة �كانــ إذا، مــaلاً ال"ــ�ف/, إلــ
ى ال�ــ,|ة كانــ� إذا أو الاســ"jا3Iة الإن>ــاز ال�فــاء ى لل@فــاB م@اولــة إجــ,اء ســ/"l ،م%<ــ� ت"ــ�ل  علــ

 ��¢ــ� ذلــ� خــلال ومــ� ،)Farahmand et al.,2011:1226( ال�%اف�ــة مــ� ال��قــف هــZا
� تهـــ�د ال"ـــي ال<ـــ%ا=3ة ال"�جهـــات ل"&ـــافح ال"%ـــافg ه>�م3ـــة ��ـــ":�م�ا أن الإســـ",ات3>//� لل�ـــ�ی,

 م�قعهــا عــ� للــ�فاع ق�ه ت&�ن  لأن ال�%�4ات ت@"اج وأح3انا ال��ق  في م�قعها أو ال�%�4ة وج�د
ى لل@فــاB مغــام,ة ت&ــ�ن  لآن ال�%�4ــات وت@"ــاج ال�ــ�ق  فــي قائــ� جعلهــا الــDZ ال"%اف�ــي  م/�تهــا علــ
ـــا اســـ"غلال مـــ� ال"%اف�ـــ3ة ـــةلل أســـل�r/� وه%ـــاك �ةج�یـــ أســـ�اق خ�مـــة أو ال>�یـــ�ة ال"&%�ل�ج3  ه>�م3

   - : ه�ا )Dess,etal,2005:431( ال�,|ة ل,اد�ة ال�ضع ت@�/� خلالها م� ��¢� "%افgال
ى مــا غالjــاً  ال<ــغ/,ة ال�%�4ــات إنَّ  ج�اً: م%:ف}ة �أسعار الأس�اق إلى ال�خ�ل )1  مــ� ت:�ــ

ى ال&�/ــ,ة ال�%�4ــات دخــ�ل  ح"3ا3yــاتا ت�"لــ� مــا غالjــاً  ال&�/ــ,ة ال�%�4ــات لان أســ�اقها إلــ
   الإفلاس. م:اy,ة إلى تع,ضها أن غ/, م� الأسعار ب"قل/ل لها ت��ح ك�/,ة

 م� ش¢ل أعلى ه� ال"قل/� إنَّ  ال%اج@/�: �ال�%اف�/� ال:اصة وال"ق%3ات الإج,اءات تقل/� )2
�":�م أن ��¢� ال"قل/� ول&� الاق"jاس أش¢ال� �@� إذا لاس�3ا ال�%اف�/� م� الأع�ال ل
�/Fال أو الف&,ة كان�e" ,/قان�ن  م@�ي غ�ة, ال�ل&3ة  لا ال�غام,ة فان ذل� مع الف&,
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F3ة ال��ا�ا دائ�اً  ت@ق�� س�ع"ها ال�%�4ة تفق� فأح3اناً  ال"%اف�� لZل� ال&�/,ة، مغام,تها �
 ت@قF ال"ي وال�%�4ات �اع"�ال ت�":�م أن ه� ال"%افg ه>�م3ةل اس":�ام أف}ل فان

ى أكa, قادرة ت&�ن  ال,r@3ة /Fل"@ق الف,ص وت�"غل ت%اف�3اً  م�قعاً   ال��ا�ا اس"�امة عل
ى ال"%اف�3ة ل ال��Á عل�eه�فها كان أذا ال �  .تقل/�هl ولg3 ال�%اف�/� على ال"غل

 مـــ� أف}ـــل ��ـــ¢ل تع�ـــل ال"ـــي �ـــارعال� جهـــ�د م>��عـــة �أنهـــا ال"%ـــافg ه>�م3ـــة تعـــ�وعل3ـــه 
 م� �الأرrاح وت}@ي الأسعار قللف" ،ال�%اف�/� ض� ت&افح ما غالjاً  وهي ،ال<%اعة في م%اف�/ها

ى ال@<ـــ�ل أجـــل ـــل) الأمـــ� فـــي ال�ـــ�3Iة ال@<ـــة علـــ�eه>�م3ـــة وت:"لـــف .ال gعـــ� عـــ� ال"%ـــاف� 
ى مjاشــ,ة ت"�جــه أنهــا فــي ة"jا3Iلاســا والjعــ� 3ــةالإب�ا=  ی,|ــ�ان الآخــ,� الjعــ�ی� ب/%�ــا ال�%اف�ــ/� الــ

  .(Dess et al.,2008:436) ال��3Iة الف,ص على
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  البشرية الموارد قدرات وبناء الذكية المنظمات أنموذج تبني : الثالث الفصل
   تمهيد
 لل!'&!ــات ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد ق�رات م� نا�عة ت��ن  ت�اد ب���ة تغ���ات م� ��ث ما ج�ه� إنَّ 
 ال!عاصــ�ة. ال!'&!ات في حال�اً  ال!1ل�0ة الف��#ة ارد� ال! م� تع� إذ الع$�#� الق�ن  ب�ا�ة في ح�(

 وس�اســ�ة واق@Aــاد�ة وت�'�ل�ج�ــة اج@!ا?�ــة تغ�ــ�ات إلــى تع�ضــ> ق� الع!ل ب��ة لان ب%9ا8ة 7اوه
 ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات صــ%>أ فــال��م ال%$ــ�I. ردال!ــ�  ع!ــل �H8عــة علــى �&لالهــا ألق> ،م@'�عة
K#ي إع!ــال شــ�Nفــي اســ@�ات� Oق�ــ إلــى �@ــاج وهــ7ا مAــ��ها. علــى وال�قــ�ف ال!'&!ــة أهــ�اف ت
 ل�9ـــلU جــاء الـــالي الفAــل فــان وعل�ـــه .!ــ�ردال هــ7ا م@1ل%ـــات تل�Hــة فــي ت9ـــاع�ه �عــةم@' قــ�رات
 و�0ــان القــ�رات هــ7ه ب'ــاء و]��Zــة ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات الأول ی@Vــ!� م%احــ( ثــلاث على ال�Vء

 أن!ــــ�ذج ل@1ــــ�#� الفل9ــــفي الإ8ــــار ال[ــــاني ال!%ــــ( و#@Vــــ!� �Aــــ�دها. الف��#ــــة ال�1وحــــات هــــ\أ 
 الإع!ــال ر#اد�ــة لإســ@�ات��Nة ال�H'�ــة العلاقات والأخ�� ال[ال( ال!%( @V!�و#. ال7]�ة ال!'&!ات

  . الال�ة ال�راسة في الأساسي ال!�ر ا�اع@%اره ال7]�ة وال!'&!ات ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات مع
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  الأول المبحث
   البشرية الموارد قدرات لبناء الفكري التأصيل

 ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ل!�ضــ�ع الأساســ�ةو  الف��#ــة ال!فا�a\ لىع ال@ع�ف ال!%( ه7ا یه�ف
�ع!ل�ــة ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء ع!ل�ة ت@علO ح�( ،الق�رات ه7ه ب'اء و]��Zة ال'&�#ة والأه!�ة 
 كفـــاءته\ ت9ـــ�� خــلال مـــ� ال!'&!ــة �!cـــ� و]ــ7لK قـــادر#� و#Nعلهــ\ الإفـــ�اد �!cــ� الـــI7 ال@غ��ــ�

 ســـ�@\ ذلـــK لخـــلا ومـــ� �ـــة.اعلف أك[ـــ� �Aـــ�رة للع!ل�ـــات وgدارتهـــ\ ئفه\وeـــا أداء علـــى وقابل�ـــاته\
  الآت�ة: ال@9اؤلات خلال  م� ال%$�#ة ال!�ارد لق�رات الف��#ة ال�1وحات على ال@ع�ف
 الاخــ@لاف أوجــه هــي ومــا ال!'&!ــات؟ فــي وت�1رهــا ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد �قــ�رات ال!قAــ�د مــا )1

 ؟وال!ق�رات القابل�ات و��0 ،ب�'ها
 الــ�ور هــ� ومــا ؟ال%$ــ�#ة قــ�راتها ب'ــاء فــي ال!'&!ــات ت@H'اهــا ال@ــي !@1ل%ــاتال أهــ\ هــي مــا )2

I7ه ال%oالق�رات ب'اء في تل Oق� . ؟لل$�]ات ال@'اف�9ة ال!�pة ل@
 . ؟ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات لH'اء ةال�ئ�9 ال!%ادr هي ما )3
 مــ� الاه@!ــام ت�ل و]�t ال%$�#ة؟ ال!�ارد ق�رات لH'اء ال$املة ال@�امل�ة ال!�اخل هي ما )4

uعف نقاVوال@ه�ی�ات ال � فــي تVــعها ال@ــي الأول�#ــات ح�ــ( مــ� والفــ�ص الق�ة نقاu ن
 . ؟ال!'&!ة

 مNــال فــي ت�y�H1ــة مVــام�� تعــ� وال@ــي ال%ــاح[�� قHل م� �8حها ت\ ال@ي ال'!اذج هي ما )5
 علـــى قـــادرة تAـــ%ح ل�ـــي ال%$ـــ�#ة ال!ـــ�ارد قـــ�رات ب'ـــاء م'&ـــ�ر وفـــO ال%$ـــ�#ة ال!ـــ�ارد إدارة
 . ال@'!�#ة؟ أه�افها ق�Oت

 
ً
   البشرية الموارد قدرات مفهوم فلسفة:أولا

 �9ــ�� الــI7 ال!~ل�قــات �ــاقي عــ� وم�ــpه هائلة �ق�رات الإن9ان وتعالى) (س%انه الله وه} لق�
 �!ارســها ال@ــي القــ�رات مــ� وغ��هــا و0�ن�ــة وف��#ــة أخلا��ــة �قــ�رات ك�مــه ح�ــ( ح�اتــه، شــ�ون  �ــه

 عــــ�ف فقــــ� لأخــــ�. فــــ�د مـــ� ت@%ــــای� القــــ�رات هــــ7ه ج!�ــــع نإ ح�ـــ( ة،ال��م�ــــ ح�اتــــه فــــي الإن9ـــان
)(Chapagain,2004:14 القـــ�رة )Capacity( أنهـــا� إ�ـــه وتق�#ـــة وgدامـــة وA�gـــال أداء ع!ل�ـــة 

 ال~اصــة الفــ�ص وراء وت9ــعى لل@غ�ــ�ات وت9ــ@�N} مف@ــ�ح ن&ام ع� ?%ارة وهي ، م$�وع أو ع!ل
�الاب@�ار.   
 ال%$ـــ�#ة والقـــ�رات ال!�اقــف إلـــى ت$ــ�� القـــ�رة إن )Luthans,2008:227(ن&ــ� وجهـــة ومــ�

  القــ�رة )Lertputtarak,2012:88(وضــح حــ�� في .ناجة ��Aرة الع!ل لانNاز ض�ور#ة وهي
 مــ� ال!'&!ــة وت!cــ� ال%$ــ�I  لل!ــ�رد الأداء فعال�ــة فــي ت9ــاه\ ال@ــي ال~Aــائ� م� مN!�عة �أنها

Oق�  ال@'اف9ي. ال�9ق  في الإع!ال ��Nاتاس@�ات ت
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 وال!قــ�رات ال!ع�فــة مــ� مN!�عــة �أنهــا ع�فهــا فقــ� (Martina et al, 2012:131) إمــا
 فــــي ال'Nــــاح وتق�ــــO الفــــ�د ش~Aــــ�ة ل@1ــــ�#� الأساســــ�ة والyــــ�\ والاتNاهــــات والــــ�وافع وال!هــــارات
 و0'ـــاء ال@1ـــ�#� اجـــل مـــ� م�احـــل ثـــلاث إلـــى القـــ�رات تق9ـــ�\ ال!!cـــ� مـــ� ان�ـــ وضـــحو ، ال!'&!ـــة
ــة وهــي: القــ�رات ــ ال
	حل ــة الف�د�ــة، �القــ�رات ت@علــO ال@ــي ىالأول ــة وال
	حل �إمcان�ــة ت@علــO ال�ان� 
 ال@ــي الأساســ�ة القــ�رات ب@�یــ� ت@علــO ال�ال�ــة ال
	حلــة ال�فــاءة، خــلال مــ� ال!'&!ــة فــي القــ�رات

�c!� ل لهاخلا م��A      .ال@'اف�9ة ال!�pة على ال
�أنهــا )201 :2014,ل1ــائيوا ال9�yــي(مــ� كــل وضها فق� ،ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات مفه�م إما 
 الـــI7 ال9ــل�ك ت�یــ� و]ــ7لK ال!'&!ـــة، داخــل القــ�ارات ع!ــل یــ@\ وأیـــ� ك�ــt تــ�د ال@ــي القــ�رات
 وع�فهــــــا. ال!'&!ــــــة ت@%عهــــــا إن �Nــــــ} ال@ــــــي والyــــــ�\ وال!عــــــای�� ال[قافــــــة وتــــــ�د ال!'&!ــــــة ت�اف�ــــــه

Agrawal,2002:4)( أنهــا� حـــ�فالأ ت![ــل )KSAPP( وان ال%$ـــ�#ة، ال!قــ�رات ت1ـــ�#� ع!ل�ــة 
 الإمcانـــــات ،Attitude الاتNاهـــــات ،skills ال!هـــــارات ،Knowledge "ال!ع�فـــــةم� ال!~@Aــــ�ة
   ال%$�#ة. ق�راتها ب'اء ال!'&!ة ت9@�1ع خلالها م� وال@ي )potentials & practiceوال!!ارسة(

 ال!قــ�رات ت1ــ�#� ع!ل�ــة هــي ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات إن )Chapagain,2004:14( وأشــار  
 ب�'!ــا. م~@لفة آل�ات ع�H )وال!!ارسة ال�ام'ة ال1اقات ،ال!�اقف ،ال!هارات ،ال!ع�فة( م[ل ال%$�#ة
 ال!هــــارات مــــ� معقــــ�ة حــــpم عــــ� ?%ــــارة �أنهــــا )Cravens&Piercy,2006:6( ال%اح[ــــان ع�فهــــا

ـــ�� ال@'9ـــ�O مـــ� ال!'&!ـــة ت!cـــ� وال@ـــي ال!@�اك!ـــة وال!عـــارف  أصـــ�لها مـــ� والاســـ@فادة أن$ـــ1@ها ب
   .ال%$�#ة
ـــانَّ  ) Davidsson,2008:227( وضـــحوأ  � غـــ�س علـــى القـــ�رة هـــي ال%$ـــ�#ة ال!ـــ�ارد قـــ�رات 

 إشــــــــارة ب�'!ــــــــا الآخــــــــ�#�. وم!ارســــــــة قــــــــ�رات مــــــــ� والاســــــــ@فادة والاتNاهــــــــات وال!ع�فــــــــة ال!هــــــــارة
)Velde,2009:141( أنهـــا� اللازمـــة والاتNاهـــات وال9ـــل�]�ات وال!عـــارف ال!هـــارات مـــ� مN!�عـــة 

ــــلأداء ــــ�ث� فعــــال دور ل ــــة داءالأ فــــي ی ــــ�ر#} م!ارســــة خــــلال مــــ� ت9ــــ'ها و0الإمcــــان وال��eف  ال@
   وال@�#�1.
 ال!ع�فـــة،( القـــ�رات مـــ� ة�!N!�عـــ ال%$ـــ�#ة ال!ـــ�ارد قـــ�رات وصـــف �!cـــ� تقـــ�م مـــا علـــى ب'ـــاءً 
 إضــافة إلــى تهــ�ف ال@ــيو  ال!'&!ــة، فــي الإفــ�اد بهــا ی@!@ــع ال@ــي )وال!!ارسة الاتNاهات، ال!هارات،

 دالإفــ�ا قــ�رات لH'ــاء الأساســ�ة القاعــ�ة تع� هي. فال!'اف��9 م�اجهة على ةوالق�ر  .وز0ائ'ها لها ��!ة
�ال$cل الأه�اف تق�O إمcان�ة ح�ل I7�9 ال           ال!'&!ة. إدارة مNال في مy@9%لا أدائه\ م� �

   البشرية الموارد قدرات أهمية :نياثا
 ام�اقــ ثــ\ ومــ� ،ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ل!فهــ�م �ال@!ه�ــ� الع$ــ�#� القــ�ن  نها�ة في ال%اح[�ن  ب�أ

 إذ ،)Zehou&Yungang,2011:269( مـــ�د ون1ـــاق مع�'ـــة مـــ�ة ضـــ!� ودراســـ@ها �!'اق$ـــ@ها
 ح�ـــ( ال@ق'�ـــة �عـــال\ ی@!�ـــp والـــI7 ،ال�اثـــة �عـــ� مـــا لعAـــ� ال9ـــ�'ار#� ضـــ!� ��!ـــه �!cانـــة ی@!@ـــع
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< فـــي الإفـــ�اد كـــان وقـــ� والأخلا��ـــات، الإن9ـــان�ة الyـــ�\و  الاج@!ا?�ـــة ال!عـــای�� ¦�ـــه ت'ـــ�ر أصـــ%
 ال�قــــ> فــــي عل�ـــه هــــ� م!ــــا أعلـــى م�دودهــــا كــــان لـــI7ا ال!اد�ــــة ال!ــــ�ارد علـــى �ع@!ــــ�ون  اضـــيال!

  ال!ــــــــــ�ارد قــــــــــ�رات أه!�ــــــــــة یــــــــــ�رك وه'ــــــــــا ســــــــــ�#ع و0$ــــــــــcل ت9ــــــــــ@'pف أصــــــــــ%> وgذ الاضــــــــــ�،
  (Chapagain ,2004:18) ال%$�#ة
 �$ــ!ل الإتقــان وهــ7ا ،مه'@ــه یــ@ق� إن إلــى �@ــاج ناجــاً  الف�د ��cن  "ل�ي �أنه الق�ل �!�c ل7ا

 فVــلاً  ال!هــارات تلــK ت�H1ــO علــى راتوالقــ� وال!هــارات فــةال!ع�  �Vــ!'ها ال�فــاءة مNــالات م� ع�ة
 ل@1ــ�#� م'�y1ــاً  مــ�خلاً  القــ�رات ب'ــاء �![ــل ه'ا �، ومم~@لفة س�اقات ض!� تهااوم!ارس ال�y\ ع�
 ال%$ــــ�#ة ال!ــــ�ارد اتقــــ�ر  لH'ــــاء م@�ــــاملاً  مــــ�خلاً  إ�Nــــاد إلــــى الاجــــة تHــــ�ز لــــ7لK ال�فــــاءات، هــــ7ه

)Schmidt & Meyer,2008:1( ال@ــي ال!هــارات إلــى تعــ�د ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات فــان لــ7ا 
 ج'%ــاً  ت9ــ�� ال!هــارات هــ7ه أن الإن@ــاج، مNــال فــي وم�اقفها م�اردها ب�� ت'O�9 في ال$�]ة ت!@ل�ها

  ال��مي. ال!'&!ة ع!ل مع ج'} إلى
 ال�اخل�ــة ع!ل�اتهــا وgدارة ق�اراتهــا لع!ــل ال!'&!ة عهات@% ال@ي ال�1#قة في ت�!� إنها �ع'ي وه7ا

ــــــO ل�ــــــي ــــــة أهــــــ�افها تق ــــــ� وA0ــــــ�رة ال@'&�!�  .)201 :2014, وال1ــــــائي ال9�yــــــي(.شــــــ!�ل�ة أك[
 عــ� ال!'&!ــة ت'!�ــة فــي ت�!ــ� ال%$ــ�#ة القــ�رات أه!�ــة إن ) (Martina et al ,2012:136و��0

Oــ�ر ،فهيال!'&!ــة فــي الإفــ�اد ت!@ل�هــا ال@ــي القــ�رات �8#ــAــاح مNز#ــادة علــى والقــ�رة ال!'&!ــة ن 
 )(Dumitriu et al,2011:66وأشــار لل!'&!ــة. الأداء وتعp#ــp ن@اج�ــةالإ وت9ــ�� الع!ــل الNــ�دة

 الــالات، م~@لــف مــع لل@��ــt وال!هــارة لل!ع�فة الأم[ل ال@�امل ب'اء على ت�]p ك�نها أه!�@ها إلى
Kم'&ــــــ�ر ومــــــ� .ال!'&!ــــــة ت�اجــــــه ال@ــــــي ال!ه!ــــــة ال!$ــــــاكل حــــــلو  ال!$ــــــار#ع فــــــي ت9ــــــاه\ و]ــــــ7ل  

)Ryan et al,2009:861( ــان� أك[ــ� ن&ــ�ة ل@قــ��\ ال!ف@ــاح تعــ� ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ه!�ــةأ  
   ال!'&!ة. داخل الإف�اد ع!ل لأداء ش!�ل�ة
 ب'ــاء خــلال مــ� تHــ�ز ،ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات أه!�ــة أن ال!Nــال هــ7ا فــي ال%احــ( یــ�¬  0ــ�ورهو 
 ال�ؤ#ــــة صــــ�اغة عــــ� فVــــلاً  ،وال!!ارســــة وال!هــــارة ال!ع�فــــة اسأســــ علــــى م@�املــــة �$ــــ�#ة قــــ�رات

 حالــة فــي ال!'&!ــة جعــل و]ــ7لK ،الإفــ�اد ت1ــ�#� مNــال فــي اســ@[!ارها و]��Zــة دارتهــالإ ال�اضــة
 لH'ــاء أســاس ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد إدارة ات~ــ7ت ال@ــي هــاع!ل ضــ!� لل@ــ�ك ثقاف@هــا م!ارســة فــي م9ــ@!�ة
  ق�راتها. لH'اء الأساس�ة %اتال!@1ل أه\ إح�¬ تع� وال@ي، إع!الها

  والمقدرات القابليات "الأخرى والمفاهيم القدرات بين الارتباط فك :ثالثاً 
 س��ضــح ال%احــ( إنَّ  إلا، ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد �قــ�رات ال~اصــة وال!Aــ1لات ال@9ــ!�ات تعــ�دت
 )لقابل�ــاتوا وال!قــ�رات القــ�رات(ـبــ ال!@![لــة ال%$ــ�#ة ارد�ــال!�  ال~اصــة ال!Aــ1لات بــ�� الاخــ@لاف

 مN!�عــة مــ� ت�]�%ــة " ا�أنهــ Capacity القــ�رات تع�#ــc!� tــ� إذ .�ال@فAــ�ل س�9@ع�ضــها وال@ي
�!N!�عها وال@ي ،واله�cل�ة) ،والعلائقة وال%$�#ة، وال!ال�ة، ة،(ال!اد� ال!'&!ة م�ارد �c!ال!'&!ة ت 
 القابل�ـــــــــات حـــــــــ�� فـــــــــيو  ).Marr,2006,46( مع�'ـــــــــة نـــــــــ�اح فـــــــــي أفVـــــــــل أداءً  تع1ـــــــــي �ـــــــــأن
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)Capabilities( فــي ال!'&!ــة مهــارات ت![ــل فإنها Oــل تع!ــل وجعلهــا م�اردهــا ت'9ــ�Vأف� صــ�رة 
 & Hill(ال!ل!�ســة وغ�ــ� ال!ل!�ســة ال!ــ�ارد بــ�� ال!عق� ال@فاعل خلال م� ت'O]H إنها ك!ا م!c'ة،

Jone,2008:77(،  ال!ق�رات �0'!او )(Competencies فأنهــا Kــ�دة القــ�رات تلــ ت![ــل ال@ــي ال!
 ح�y�yـــــــــــــــــــــة ت'اف9ـــــــــــــــــــــ�ة �!pا�ـــــــــــــــــــــا تpودهـــــــــــــــــــــا وال@ـــــــــــــــــــــي ،لل!'&!ـــــــــــــــــــــة الN!ـــــــــــــــــــــاعي الـــــــــــــــــــــ@عل\

(Hafeez&Essmail,2011:535)،  نوg  ه�#ة !ق�راتوال الق�رات ب�� الف�ق�Nم'&!ة أن ه� ال 
 حــ�� فــي م�اردهــا مــ� ت�]�%ــة عــ� ت'ــ@ج وال@ــي ،ال!!c'ــة القــ�رات م� الع�ی� ت!@لK أن �!�c مع�'ة
 أو قــ�رة، هــي ال�Nه�#ــة !قــ�راتال فــإن لــ7لKو  ال�Nه�#ــة، !قــ�راتال مــ� فقــU جــ�اً  القل�ــل ت!@لــK إنهــا

 ال$ــcل فــي م�ضــح و]!ــا ،لل!'&!ــة الإس@�ات��Nة ال�y!ة �اف@�اض ت�ت%U ال@ي الق�رات م� مN!�عة
)26.( )Prahald, & Hamel,1990,79(   

  
  الجوهرية مقدراتوال القدرات )27( الشكل

Source: Prahalad. C. & Hamel. G, (1990), The Core Competence Of the Corporation, 
Harvard Business Review, Vol.68, No.3, May/Jun, :79. 

 ال@�y�H1ــة، �ــاال@�'�ل�ج م[ــل ،ال!'&!ــة مــ�ارد مــ� م!�ــpة ت�]�%ــة هــي ال�Nه�#ــة !قــ�راتال تعــ�ُّ 
 حاجــات ل@ل�Hــة م�جهــة كاســ@Nا�ة الــpم� عHــ� ن$أت وال@ي الأع!ال، وع!ل�ات ال!هارات، ومNام�ع
 .)Collis& Montgmer, 1997,22(ال�ئ���9 ال!Aالح أصاب عام ن� علىو  ،وgرضائها ال0pائ�
ـــة !قـــ�راتال وما�aـــة قـــ�رات مـــ� ال!'&!ـــة ت!@ل�ـــه مـــا إدراك فـــان وعل�ـــه ـــة ال�Nه�#  ل@قـــO ال!1ل�0

 �![ــل أن �!cــ� الــI7 وال$ــيء ،ةالإســ@�ات��N ل@1ــ�#� اً أساســ� اً أمــ�  �عــ�ُّ  ال9ــ�ق  فــي ��!@هــا ال!'&!ــة
 وخ�مــة ال%قــاء فــي ال!�غ�0ــة ال'@ــائج ل@ق�ــO ال!1ل�0ــة ال!~@لفــة القــ�رات وان9ــNام ت�امــل هــ� تــ��اً 

ـــــ�� اخـــــ@لاف ه'ـــــاك إن الـــــ%ع± #ـــــ�¬ و  ال0pـــــائ�.  ال�Nه�#ـــــة ال!قـــــ�رات ال!Aـــــ1ل�� مـــــ� كـــــل ب
competencies) (Core، ة �راتقوالp�!!ال (Distinctive Capacity).  

  للمنظمة الافتراضية القيمة

  التنظيمية الموارد مجموعة

المقدرة 
  الجوهرية

 D قدرات A قدرات
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 �راتقــال إن یــ�¬  ول�'ــه لل!'&!ــة، الف�#ــ�ة ال!ــ�ارد هــ� الفــ�ق  أن )(Hitt et al.,2001 ¬ ف�ــ� 
 ،ال@'اف9ــ�ة ال!�ــpة مقــای�² تل�Hــة علــى قــادرة كان> فإذا ال!�ارد، ه7ه دمج إمcان�ة في ت@9N� ال!!�pة

 ال!�ــpة مقــای�² تلHــي لا قــ�رة!ال هــ7ه كانــ> وgذا .ةإســ@�ات��N ق�رة ال!'&!ة ت!'ح ج�ه�#ة مق�رة فهي
 .)(Hitt et al., 2001:115 ال!ــ�ارد مــ� ةإســ@�ات��N غ�ــ� مN!�عــة عــ� ?%ــارة فهــي ،ال@'اف9ــ�ة

�$ــcل ق�#ــة ال!'&!ة تNعل فهي ال@'اف�9ة، ال!�pة ت��#� في ج�اً  ك��Hاً  دوراً  ال!!�pة �راتالق وتلع} 
 اقــل تق�ــO أو ذاتــه، �القــل ال!'اف9ــ�� عــ� ل!'@Nاتهــا ت!ــایp ذات ت�ــ�ن  �ــان لهــا وت9ــ!ح ،مــ�د
 م!�ــpة قــ�رات ل�یها Southwest)( ال�N#ة ال~u�1 ش�]ة ال![ال س�Hل على ال!'اف��9، م� كلفة
 شــ�]ة لــ�¬ وأ�Vــا م'~فVــة، وت�ــال�t أعلــى ع!ــل إن@اج�ــة إلــى تقــ�د ال@ــي الع!ــل قــ�¬  إدارة فــي

 اك!ــ ).Hill & Jones,2009:79( الAــ'ا?�ة الع!ل�ــات ومعالNــة ت�1#� في م!�pة �راتق ت�#�تا
 ت!cــ� و]ــ7لK ال!ل!�ســة، وغ�ــ� ال!ل!�ســة ال!ــ�ارد بــ�� ال!عقــ� ال@فاعــل خــلال م� ت'O]H الق�رات أن

 ال!'&!ــة ت9ــ@~�م ع'ــ�ما ال!pا�ــا تعp#ــp جــلأ مــ� ال��Hــة فــي واســ@غلالها الفــ�ص خلــO مــ� ال!'&!ــة
  ب�Hاعة. ال%$�#ة ال!�ارد

Kیــ� فــي !ــةال!'& ت9ــاع� ال!ع�فة إلى ال!9@'�ة والق�رات ال!�ارد فان ول7ل� ومقــ�رتها ��!@هــا ت
 ال@ــي مNــالات فــي ت'اف9ــ�ة م�ــpة ت![ــل لأنهــا كفــ�ءة ل�9ــ> والقــ�رات ال!ــ�ارد هــ7ه ¦ــ%ع± �#ة،ال�Nه
 ال!قـــ�رة ت1ـــ�ر ت!'ـــع والقـــ�رات ال!ـــ�ارد هـــ7ه ¦ـــ%ع± �ها،م'اف9ـــ أم���ام ض���عيفة المنظم���ة ف�هـــا ت�ـــ�ن 

 )Michall & Philip,1997:56( رأI وفــO وعلــى ،(Hill & Jones,2008:78) ال�Nه�#ــة
 ال!قــــ�رات مAــــ�ر ،وانال�Nه�#ـــة لل!قــــ�رات ام@لاكهــــا هـــ� ةلل!'&!ــــ ال!!�ــــpة القـــ�رات مAــــ�ر فـــان

 ال$ـــcل ی�ضـــها ك!ـــا للأفـــ�اد ال!@�اك!ـــة القابل�ـــات مـــ� مN!�عـــة ام@لاكهـــا هـــ� !ـــةلل!'& ال�Nه�#ـــة
)28(.  

  
  والقابل�ات وال!ق�رات الق�رات )28( ال$cل

  يةالبشرالقابليات  
)KSAP(   

 المتراكم التعلم
 للافراد

  المقدرات
 الجوهرية

  المميزة القدرات
 وغير ملموسة موارد

 ملموسة
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   البشرية الموارد قدرات بناء متطلبات :ابعاً ر
 ونNــاح ن!ــ� علــى ال��Hــ� الأثــ� ذات ال!هــام مــ� ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء ع!ل�ــة تعــ�ُّ         

 ال@ـــي والإجـــ�اءات ال!!ارســـات مـــ� الع�یـــ� �اســـ@~�ام تقـــ�م ال!'&!ـــات مـــ� الع�یـــ� إن إذ ال!'&!ـــات
 أو م9ــ@قلاً  ك�انــاً  ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء مفهــ�م عــ�� لا لــ7ا ال%$ــ�#ة، قــ�راتها ب'اء في ت9اع�ها

 ال�ؤ#ــة ب@ق�ــO ال~اصــة ال��م�ــة �الأن$ــ1ة یــ�ت%U ما دائ!ا ح�( ومهام'ا رؤ#@'ا ع� معpولة مه!ة
 قــ�رات ب'ــاء ع!ل�ــة ت$ــ!ل إذ )Chapagain,2004:6(.الإفــ�اد لهــا �1!ــح ال@ــي ال@�1#�#ــة وال!هــام
 ال!'&!ــــة، فــــي هل�ــــإ الاجــــة تــــ�ع� مــــا ت$ــــ~��( هــــي اســــ�ةأس م@1ل%ــــات أر0ــــع ال%$ــــ�#ة ال!ــــ�ارد

 )ال'@ــائج وتق�ــ�\ ال!1لــ�ب، ال@غ��ــ� لإحــ�اث ال!لاك ت�1#� ال!�اقف، �ل@غ�� ال@~U�1 اس@�ات��Nات
�الأن$ـــ1ة خاصـــة ج�یـــ�ة مع�فـــة علـــى ت9@Aـــل فهـــي الأن$ـــ1ة هـــ7ه ال!'&!ـــة اســـ@~�مه و8ال!ـــا 
 تAــــ�ل إلــــى مع�'ــــة م$ــــcلة حــــل حــــ�ود @عل\الــــ ت@Nــــاوز ع'ــــ�ما ال%$ــــ�#ة ال!ــــ�ارد قــــ�رات وت@�ســــع
 ج!ــع ت$ــ~�� ع!ل�ــة وت$ــ!ل )Rickett,2000:2(ال!9ــ@قHل�ة ال!$cلات لل وال!ع�فة ال!هارات

 خ1ــU ب@1ــ�#� ف@هــ@\ ال@~1ــ�U إســ@�ات��Nة أمــا وال!$ــاه�ات. ال!قــا�لات اســ@~�ام عHــ� ال!عل�مــات
 فــي الVــعف نقــاu ن!�ذج�ــا !ل�ــةالع هــ7ه وت�د عل�ها ال!@Aل ال!عل�مات على اع@!ادا ال!'&!ة
 ب'قاu تأث�ا الأك[� الإف�اد إش�اك ال!لاكات ال@عل�\ و#$!ل ال!$cلات لل خ�1ات وتVع ال!'&!ة

 ال@'ف�ــ7 ع!ل�ــة مــ� �9ــهل ســ�ف وهــ7ا ال@~1ــ�U. وgســ@�ات��Nة ال@$ــ~�� خ1ــ�تي ضــ!� فالVــع
{H9ـــ� تعلـــ�\ ال~1ـــ�ة ههـــ7 وت@Vـــ!� قـــHله\ مـــ� اب@�ارهـــا بـــل الإفـــ�اد علـــى ال@غ��ـــ�ات فـــ�ض عـــ�م 

 ال@$ــ~��. ل~1ــ�ة م$ــابهة ال@ق�ــ�\ خ1ــ�ة تع� إذ ال@غ���. تH'ي في ع�ته\وم9ا ال!لاكات وت�#�1
 علـــى أو الفـــ�د ال!9ـــ@�¬  علـــى ال%$ـــ�#ة !ـــ�اردال قـــ�رات ب'ـــاء أن )Sheet,2006:2( وضـــح ح�ـــ(

�عــادالإ ال!@عــ�د ال@�امــل مــ�خل ضــ!�  مcــ�ن  ع'Aــ� ألا هــ� مــا  ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد ت�1#� م9@�¬  
 ع'ــ� إلا الإفــ�اد إلــى ال!هــارات نقــل ن �cــ�  لا ح�ــ( ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء آل�ــات ضــ!� �قــع

 مــ� ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء م@1ل%ــات ی�ضــح )29( وال$ــcل !هــاراتال هــ7ه وت�H1ــO م!ارســة
  .هاق�رات ب'اء اجل م� ال%$�#ة ال!�ارد إدارة ت!ارسها م@1ل%ات أر0عة خلال
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  ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات ب'اء م@1ل%ات )29( ال$cل

Source: Sheet, Information(2006)"Introduction to Human Resource Capacity 
Building "Copyright Australian Volunteers International May. : 2.  

ـــاء الأساســـ�ة ال!@1ل%ـــات مـــ� مN!�عـــة (Stocklin,2011:73) وأضـــاف 'Hال!ـــ�ارد قـــ�رات ل 
  ي:هو  ،ال%$�#ة
  .الاجة وتق��\ الأه�اف ت�ی� على الق�رة )1
 الVــ�ء ت9ــل�U جــلأ مــ� والهــ�ف وال�ســالة ال�ؤ#ــة خــلال مــ� الإســ@�ات��Nة ال�9اســات رســ\ )2

  .ال!�ض�عة ال~U1 على
  الإف�اد. ب�� ت�9د ال@ي ال!�اخلات خلال م� ال!عل�مات ت%ادل )3

 ال!ـــ�ارد قـــ�رات ب'ـــاء نأ الأداء. عال�ـــة م'&!ـــة ب'ـــاء علـــى أ�Vـــا ت9ـــاع� ال!@1ل%ـــات هـــ7ه وان
 الهــ�ف وان ،�أك!لهــا ال!'&!ــة م9ــ@�¬  وعلــى وال!N!�عات الإف�اد على ت�]p ق� م�H'ة ك!ا ال%$�#ة

 تــــــيالآ خــــــلال مــــــ� العــــــامل�� والإفــــــ�اد لل!'&!ــــــات الف�صــــــة ت!ــــــ'ح قــــــ�رات ب'ــــــاء هــــــ� ذلــــــK مــــــ�
)Nebraska,2003:15( :  

  الف�د�ة. والق�رات والقابل�ات وال!هارات ال!ع�فة �1#�ت )1
 ال!$cلات. وحل الع!ل وج�دة ال�yادة ل@��9 ال!'&!ة م9@�¬  على الف�#O في الاش@�اك )2
 الع!ــــل وشــــ%cات ال�Hانــــات م$ــــار]ة خــــلال مــــ� ال!9ــــ@~�مة الاســــ@�ات��Nات وتقــــ�#\ تق�ــــ�\ )3

 الأخ�¬. ال!'&!ات مع وال@�اصل
 !'&!ة.ال في الإف�اد ل�¬ ال!@�ف�ة �ال!هارات الارتقاء )4
 بهــا تقــ�م ال@ــي القــ�رات ل!�ا�%ــة فعــالا ون&امــا ت�1#�#ــة أه!�ــة ذات القــ�رات ب'اء ع!ل�ة �تع ل7ا

 إس@�ات��Nة �ال@�ر#ج أص%> ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات ب'اء ع!ل�ة أن الق�ل �!�c ه'ا وم� ال!'&!ة.
 أهــ\ ن�ضــح أن �!cــ� ذلــK خــلال ومــ� الأخــ�¬. ال!'&!ــات مــ� للع�یــ� �ال'9ــ%ة ال!'&!ات �1#�ل@

بناء قدرات 
 الموارد البشرية

الأدوار 
 والمسؤوليات

السياسات 
 والنظم

المهارات 
 والقابليات

 منتديات التعاون
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   هـــــــــــي: ال%$ـــــــــــ�#ة قـــــــــــ�راتها ب'ـــــــــــاء فـــــــــــي ال!'&!ـــــــــــة بهـــــــــــا تقـــــــــــ�م ال@ـــــــــــي الأساســـــــــــ�ة ال!@1ل%ــــــــــات
Chapagain ,2004:88)(   

   . ال@غ��� ع!ل�ة اجل م� والقابل�ات ال%$�#ة الق�رات ت�#�1 - 1
 وال@!��c. ال%$�#ة للإ�عاد ال$املة ال@'!�ة - 2
 ال'Nاح. م� ال!p#� وخلO إ�Nاد لأجل لل'Nاح ال9عي - 3
 ال@غ���ات. ن� الاس@Nا�ة على قادرا ت��ن  ل�ي الإس@�ات��Nة ال!�اك%ة - 4

  خــلال مــ� ال@�1#�#ــة الأهــ�اف وتق�ــO #ةال%$ــ�  ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء �ــان ،ذلــK مــ� #@Vــحو 
 وضـــــــــح حـــــــــ�� فـــــــــيو . وال!'&!ـــــــــات للإفـــــــــ�اد ةاللامـــــــــ�ود ال�ام'ـــــــــة ال1اقـــــــــات عـــــــــ� $ـــــــــفال�
)Charantimath,2006:88( ــاء أساســ�ة م�احــل ســ@ة'Hاســ!اها وال@ــي ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ل 

 فــي أساســ�ة الأولــى ال[لاثــة ال!�احــل تعــ� إذ ال!هــارات، مــ� عــ�دا ت@1ل} م�حلة كل ح�( �ال�#اد�ة
 .)30( ل�ال$ــc م�ضــة ك!ــا م@ق�مــة م�احــل ¬ الأخــ�  مــ� ات~ــ7 ¦�!ــا ال�#اد�ة ال%$�#ة الق�رات ب'اء
  :هي ال!�احل وه7ه

1( p#pال7ات�ة وال�¹%ة ال[قة تع Oق� م@�ازنة. و�Z�eة وح�اة س@�امةالا ل@
 بها. م�ث�ق  علاقات لإن$اء ال[قة على مع@!�ة ال$~�Aة العلاقات ب'اء )2
 الف�قي. الع!ل ت$�Nع اجل م� لل!N!�عة الAلاح�ات وم'ح إع1اء )3
 الأهــ�اف ل@ق�ــO تق��!هــا فــي ال@'�#ــع تق�ــ�\ مــع الآخــ�#� خ�مــة فــي ال�¹%ــة وخلــO ال@عــاون  )4

   ال!$@�]ة.
 القــــ�رات ل@'&ــــ�\ واســــ@�ات��Nاتها و��!@هــــا ال!'&!ـــة رؤ#ــــة مــــع ال@'&�!�ــــة الع!ل�ــــات ت�امـــل )5

 ال!'&!ة. م9@�¬  على ال%$�#ة
 ت�1#�هــا تــ\ ال@ــي ق�رات م� ال!'&!ة ت!@ل�ه ما على �الاع@!اد إس@�ات��Nة تالفات إن$اء )6

  م9%قا.
   ال9@ة ال!�احل ی�ضح )30( وال$cل       
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   ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات ب'اء م�احل )c$ )30لال

Source: Charantimath, Proonima M, "Total Quality Management" ,2nd  
Edition, Pearson Education, India,2006.P.88 

لابـــ� مـــ� الاع@!ـــاد عل�هـــا ع'ـــ�  أساســـ�ة م�احـــل أر0عـــة ه'الـــK إن ال%احـــ( یـــ�¬  تقـــ�م وم!ـــا       
  :وهي ال!'&!ة في !�ارد ال%$�#ةرات الق� ب'اء فيال$�وع 

 وال!N!�عـــة الفـــ�د �قـــ�رات ال@ع�#ـــt یـــ@\ ال!�حلـــة هـــ7ه فـــي :ال �ـــ	�ة القـــ�رات تع	�ـــ� م	حلــة -1
 وم9ـــ@�¬  وال!ع�فـــة �ال!هـــارة ال!@![لـــة ال�ئ�9ـــة وeائفهـــا خـــلال مـــ� قـــ�راتها تHـــ�ز ال@ـــي والإدارة
  ناجح. �$cل الق�رات ه7ه م!ارسة و]��Zة الاتNاه

 فــ�د فــي ت�!ــ� ما نادرا لل!'&!ة ال%$�#ة الق�رات ب'اء م�حلة إن ال �	�ة: اتالق�ر  ب#اء م	حلة -2
 م'&!ــة ت'&ــ�\ داخــل الإفــ�اد مــ� ع�د تفاعل ل���Zة ناتج هي الق�رات إن ذلK م� و0�لا واح�،
 �عــ�ف ال!'&!ــة داخــل واحــ�ا فــ�دا �cــ�ن  أن ال!@!ــل غ�� م� فان الأساس ه7ا ،وعلى مع�'ة

 كــان إفــ�اد تع�ــ�� جــ�ا ال!ف�ــ� مــ� �cــ�ن  لا قــ� الالــة هــ7ه م[ــل ففــي ف�هــا. ال@$ــغ�ل روتــ�� كــل
 لNهـــ� ناتNـــا لـــ�² الف�#ـــO نNـــاح أن القـــ�م، كـــ�ة ف�#ـــO تAـــ�ر ال'اجـــة، ال!'&!ـــة فـــي �ع!لـــ�ن 
 نف9ــه، ال�قــ> كف�#ــO، الإفــ�اد ف�هــا یلعــ} ال@ي ال�1#قة إلى ال'Nاح �ع�د ول�� ¦�ه واح� لاع}
 مــ� الف�#ــO فــي كلاعــ} مهارتــه �9ــ@ع!ل و]ــ7لK اح�ــةن مــ� الف�د�ــة مهارتــه لاعــ} كــل �9ــ@!ل
�ال~9ـــارة ی@Aـــف ف�#ــO إلـــى الفـــ�ز دائــ\ ف�#ـــO نNـــ�م احــ� تـــ�ل فـــان .لــ7لK الأخـــ�¬  ال'اح�ــة 

 وال1ــــــــائي الt�oV.(ال9�yــــــــي الف�#ــــــــO انNــــــــاز ل@9ــــــــ�� كا¦�ــــــــا �cــــــــ�ن  لا ر0!ــــــــا ال!9ــــــــ@!�ة
,2014:208.( 

 مع�'ــة اف@�اضــات علــى ال!�حلــة هــ7ه تقــ�م :ال �ــ	�ة القــ�رات ب#ــاء مــ( الهــ�ف ت&�یــ� م	حلــة -3
 إلــى الاجــة ت�یــ� أساســها علــى یــ@\ ل�ــي مه!ــة ل�ــل ال!ع@!ــ�ة وال!@1ل%ــات ال�9اســات وهــي

 خAــائ� بهــا �قAــ� أI لل�yــاس وقابلــة مــ�دة خAــائ� لهــا ت�ــ�ن  إن �Nــ} لــ7ا القــ�رات،
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 ال!ــ�ارد ارةإد قــ�رات اس@�ات��Nات على ب'اءا الق�رات ب'اء م� اله�ف ��د إذ ال!1ل�0ة، الأداء
 Ivey et al,2010:233) (ال!'&!ة في ال%$�#ة

 اع@!ادهــا تــ\ ال@ــي القــ�رات مــ� ال@قــO ال!�حلــة هــ7ه فــي یــ@\ :ال �ــ	�ة الق�رات اخ* ار م	حلة -4
 ت�یـــ� وع!ل�ــة القــ�رات ب'ــاء ع!ل�ـــة و القــ�رات تع�#ــt ،مــ� ال%$ـــ�#ة ال!ــ�ارد إدارة مNــال فــي
           ال!'&!ة. في ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات اءب' ع!ل�ة نNاح اجل م� الH'اء، م� ه�فال

   البشرية الموارد قدرات لبناء ةالرئيس العناصر :خامسا
 إلــى تAــل لــ\ ول�'هــا ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء م�ضــ�ع حــ�ل ال�راســات مــ� ال�[�ــ� ر]ــpت

 قــ� ك!ــا )Sara Naab,2005:964 (ال%$ــ�#ة، ال!ــ�ارد قــ�رات ع'اصــ� c�aل�ة ح�ل م�ح�ة ن&�#ة
 ال%$ـــ�#ة ال!ـــ�ارد قـــ�رات �ـــان ال!9ـــ@�امة ال@'!�ـــة ل%ـــ�ث للعلـــ�م الAـــ�'�ة الأكاد�!�ـــة ف�#ـــO اق@ـــ�ح

 قــ�رات له�cلــة ال@@�ــة الH'�ــة ته�ــأ "وال@ــي الH�ن�ــة والقــ�رة الف��#ــة والقــ�رة الأخلا��ــة "القــ�رة ت@Vــ!�
 ســ@ة مــ� #ةال%$ــ�  ال!ــ�ارد قــ�رات c�aــل ی@�ــ�ن  لــ7لKو  ،)Zheng Xinli,2008( ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد

�ال@فAــــــــ�ل ت�ضــــــــ�ها �!cــــــــ� وال@ــــــــي )31( ال$ــــــــcل ی�H'هــــــــا ع'اصــــــــ�)Zehou & 
Yungang,2011:269-270 (  

�ال'9ـــ%ة ج�یـــ�ة ل�9ـــ> هـــي ،ال!ع'�#ـــة القـــ�رة إن :Morality Capacity ال
ع#-�ـــة القـــ�رة )1 
 م�شــ�ات أهــ\ احــ� فهي ل�یه\ ال%$�#ة ال!�ارد ق�رة ب'اء ق�ة أصل ك7لK إنها بل ف9} للإف�اد

 وجــ�ه� ومفهــ�م العAــ� روح�ة وت$!ل والN!اعات الإف�اد ل�¬ ال!9@�امة ال%$�#ة الق�رة ق��\ت
�ال9ــــ�ق  والــــ�عي والإصــــلاح �الاب@�ــــار الــــ�عي العAــــ� روح�ــــة ت9Nــــ� أولاً  وال�اثــــة ال@1ــــ�ر 
 ال�y!ة وgدراك ال7ات اح@�ام ع� ال�ضا ت![ل ثان�اً  الف�د. ووعي ال'pاهة ووعي ال@'اف9ي وال�عي

  ال$~�Aة. واله�#ة ةال7ات�
ــ�رة )2  ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رة جــ�ه� هــي الــ7]اء قــ�رة إن:Intelligence Capacity الــ0/اء ق

 وال@ــي ال@'&�!�ــة والقــ�رة والاب@�ــار وال@ف��ــ� الــ@عل\ علــى والق�رة الإب�اع على الق�رة ت$!ل وال@ي
 الأك[ـــ� ل!�شــ�ا �ع@Hـــ� والــI7 الـــ7اتي الإدراك علــى والقـــ�رة ال$~Aــ�ة ال!هـــارات أ�Vــا تــ�عى
 .للإف�اد والف��#ة ال7ه'�ة ال!عای�� ارتقاء على أه!�ة

 ت�]ــp فهــي ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات أساس�ات م� تع� :physical Capacity ال23�1ة الق�رة )3
 الف9ــ��ل�ج�ة وال�eــائف ال%$�I  اله�cل ت$!ل ح�( ال7]اء وق�رة الأخلا��ة الق�رة ض!ان على

       . ال�#اض�ة الH�ن�ة والق�رات

 ��!ــة ت'ــ@ج وال@ــي أه!�ــة القــ�رات أك[ــ� مــ� وهــي :Technique Capacity ال*ق#�ــة القــ�رة )4
 ال!'&!ــات فــي �ع!لــ�ن  الــ7ی� الإفــ�اد لــ�¬ ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد لقــ�رات الع!ــل لانNــاز عال�ة مه'�ة

 وال!هــــارات ال!ع�فــــة ل@Aــــ�ل ال%ــــ( علــــى والقــــ�رة ال@ــــ�ر#} علــــى القابل�ــــة وت$ــــ!ل الN�یــــ�ة
   .الإف�اد �!@ل�ها ال@ي لف'�ةا وال~�Hات
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 وال'�?�ــة للق�رة ال'ف�9ة ال!�خ�ات ت![ل وهي :Psychological Capacity �52ةال#ف الق�رة )5
 ل\ ال@ي للVغ�u للاس@Nا�ة الإف�اد ت!�c ح�( ال~ارج�ة الVغ�u ل!�اجهة ال�Nدة أو ال'ف�9ة
 ال'ف9ــ�ة القــ�رة أص%> 7ال ال!@9ارع، الاج@!اعي ال@�ل ل!$cلة م�اكH@ه\ ع'� فه!ها �9@1ع
 الNــ�د الإفــ�اد خــلال مــ� ال!'اف9ــة علــى ال@غلــ} و]ــ7لK ع'ــة الاســ@غ'اء �!�c لا الI7 ال!�ش�
 وح@ــى وال@'ــاف² وال�ــاة الع!ــل ل&ــ�وف مــ�اجه@ه\ ع'ــ� نف9ــ�ة ت!ــل قــ�رات �&هــ�ون  الــ7ی�

uالإح%ا I7ال {�A� ع± في ال!'&!ة� .الأح�ان 

 م9ــ@�ام �$ــcل یــ�رك والــI7 ال!ع'ــ�I  ال!Aــ�ر وهــي :Thought Capacity الف6	�ــة القــ�رة )6
 وغال%ــا ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رة له�cــل ال!�نــة القــ�رة ت![ــل ال@ــي الاج@!ا?�ــة وال�y!ــة ال7ات�ة ال�y!ة

�$ــcل وت$ــ!ل الع!ــ� م'@Aــف م�حلــة فــي وت@$ــcل الإفــ�اد لــ�¬ ال@ف��ــ� علــى القــ�رة ت�لــ� مــا 
 الع'اصـــــ� ی�ضـــــح ال@ـــــالي )31( وال$ـــــcل  .الأخـــــ�¬  وال@1لعـــــات وال!�اقـــــف الـــــ�افp أساســـــي
    ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات لH'اء الأساس�ة

  
  ال%$�#ة ال!�ارد لق�رات الأساس�ة ع'اص�ال )31( ال$cل

Source: Zehou & Yungang ,2011."Research on New Generation Farmer Human 
Resource Capacity Structure and Measurement Model Construction", :268-271   

 وهي أساس�ة ع'اص� ثلاث إلى ال%$�#ة الق�رات) Berghman,2006:52( ص'ف �0'!او        
  :یلي ك!ا ت�ض�ها �!�c وال@ي ة)ال@�#ل� والق�رة ،الإدراك�ة الق�رة ،الاس@�عاب�ة الق�رة(
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  Recognition Capacity �ةالإدراك ة�ر الق - 1
 أن إذ لفه!هـــا، ســـعي ه'ـــاك �cـــ�ن  فـــلا وال!ع�فـــة، ال!عل�مـــات تـــ�رك أن ال!'&!ـــة ىعلـــ �Nـــ}

 على و0ال@أث�� وال!ع�فة، ال!عل�مات ب��ة في ال@غ��� ل%ع± دالة ب�صفها ت@غ�� ق� ال!ع�فة ت�اك�}
 الN�یــ�ة، ال~ارج�ــة وال!ع�فــة ال!عل�مــات وح�ــازة ت�یــ� علــى قــ�رتها أI لــلإدراك، ال!'&!ــة قابل�ــة
 فـــي ال9ـــائ� ال!'1ـــO اســـ@~لاص خاصـــ�ة علـــى تـــ�ث� أن شـــأنها مـــ� الإدراك قابل�ـــة فـــإن يو0ال@ـــال

 ح�ــازة قــ�رات ت1ــ�ر أن �Nــ} فعّالــة إســ@�ات��Nة ت@H'ــى ال@ــي لل!'&!ــات �ال'9ــ%ة أنه ووج� ال!'&!ة.
  ال!'&!ة. ل��Hة �الغة أه!�ة ذا أم�اً  هأع� والI7 ال~ارج�ة وال!ع�فة ال!عل�مات

  Assimilation Capacity ة�الاس*�عاب ةق�ر ال - 2
 واســــ@�عابها الN�یــــ�ة ال~ارج�ــــة وال!ع�فـــة ال!عل�مــــات ��!ــــة تف9ـــ�� الاســــ@�عاب�ة القــــ�رات ت![ـــل
 مــ� الإســ@�ات�Nي الــ@علّ\ علــى قــ�رة أك[� اس@�عاب�ة �ق�رات ت@!@ع ال@ي ال!'&!ات وت&ه� وت�H1قها،
 دراسة أوض> وق� ال!'&!ة، هات9Nُ� مع�فة إلى وت�#لها ال~ارج�ة ال!عل�مات وت�ح�� ال$�]اء،

)Berghman,2006:56( ــــأن� تل�ــــل علــــى ال!'&!ــــة ��!cــــت شــــأنها مــــ� �ةالاســــ@�عاب اتقــــ�ر ال 
 )Lucas, 1986, 8(�$ــ�� إذ ح�ازتهــا. ت!> ال@ي ال~ارج�ة ع�فةوال! ال!عل�مات وتف��9 ومعالNة

 ال@ـــي ال!عل�مـــات وتف9ـــ�� اســـ@�عاب علـــى تـــ�ث� تف��ـــ�ه\ و�8#قـــة الأفـــ�اد قـــ�رات اخـــ@لاف أن إلـــى
 أI ،إدارتهــا و]��Zــة وتف9ــ��ها عل�مــاتال! اســ@�عاب علــى ال$~Aــ�ة الع�امــل تــ�ث� ك!ــا ق�نهــا،ی@ل

 مف�u ح!ل إلى الإدراك �ق�د لا و70لK لل@فع�ل، القابلة وال!ع�فة ال@ف��9 ق�رة إلى ال!'&!ات اف@قار
 تّ!ــ> ال@ــي وال!ع�فة !عل�ماتال اس@�عاب على ال!'&!ة �ق�رة م�ت%�c� Uن  أن لاب� إذ �ال!عل�مات،

    .لل!'&!ة الN�ی�ة الف�ص ت�ی� في �9اع� ق� ب�وره وه7ا ح�ازتها،
  Transformation Capacity �ةال*&-�ل ةق�ر ال - 3
 أن إذ ال!ق�مـــة، فــي ال9ــل�]�ة ال~Aـــائ� تVــع أن شــأنها مــ� وال@ـــي �ــةال@�#ل اتقــ�ر ال تع@Hــ�  
 ال@غ��ــ�، لع!ل�ــة م�احــل تع�ّ  وال@ي ال@'&�\ وgعادة @7و#}،وال ال@�#ل، على ت�]p �ةال@�#ل اتق�ر ال

 خــلال مــ� ال@$ــغ�ل وروت�'�ــات ال9ــل�]�ة الع!ل�ــات تغ��ــ� علــى ال@�#ل�ــة للقــ�رات �!cــ� و0ال@ــالي
 أن إلــى (Berghman) �$ــ�� وه'ــا لل!'&!ــة، الN�یــ�ة ال�y!ــة ل@�ل�ــ� م1ل�0ــة ت�ــ�ن  ال@ــي الــ@علّ\،

 أجـــل مـــ� للاســـ@Nا�ة ال@�#ل�ـــة اتقـــ�ر ال ت!@لـــK أن �Nـــ} اعلـــةالف الإســـ@�ات��Nات ذات ال!'&!ـــات
 ،لل@غ��� قابلة الق�رات ه7ه ت��ن  أن ی@1ل} وه7ا ج�ی�ة، ع!ل مفا�a\ إلى الN�ی�ة ال!ع�فة ت�#ل
 ال@Aـــ'�فات ی�ضـــح )32( وال$ـــcل لهـــا. ال!�نـــة والاســـ@Nا�ة الH'ـــاء اجـــل مـــ� قـــ�راتها مـــ� وت1ـــ�ر
  ال%$�#ة. الق�رات لع'اص� ال[لاث
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  ال%$�#ةال%$�#ة  ال!�اردال!�ارد  ق�راتق�رات  تA'�فاتتA'�فات  ))3232((  ال$cلال$cل

Source: Berghman, Liselore, 2006, Strategic Innovation Capacity: A Mixed 
Method Study on Deliberates Strategic Learning Mechanisms, Ph. D. Dissertation, 
University of Rotterdam. P:52 

    البشرية الموارد قدرات لبناء الأساسية المبادئ :اً دسسا
Oالأساس الق�رات ب'اء ی@عل��ال@غ���  I7ــ� الــc!� للقــ�رات امــ@لاكه\ مــ� الإفــ�اد Kــ� و]ــ7لc!� 
�Aــ�رة ال@'!�#ــة للع!ل�ــات وgدارتهــ\ وeــائفه\ أداء علــى وقابل�ــاته\ كفــاءاته\ ت9ــ�� مــ� ال!'&!ات 

 أو القــ�ة نقــاu إلــى م9ــ@'� مــ�خلا ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء �ُّ �عــ ح�ــ( ،الــpم� عHــ� فعال�ــة أك[ــ�
 ال%$ــــ�#ة ال!ــــ�ارد قــــ�رات لH'ــــاء أساســــ�ة م%ــــادr ســــ@ة إ�Nــــاد تــــ\ لــــ7ا ،)2006:1Sheet,( ال@1ــــ�#�

        : : : : )CRWRC,1997:28(وهي

ــ�أ )1  شـــ�u فهــ� ال!'&!ــات �ــه ت$ـــ@�ك مHــ�أ �الأســاس هــي ال@'&�!�ــة القـــ�رة إن:ال�ــ	اكة م<
 وت'ف�ــ7 الأخــ� الــ%ع± �عVــها ل@ق�#ــة ب�'هــا ما ال$�اكة ض!� ةال!'&! دخ�ل ع'� �Aل
   فعال�ة. أك[� و�A0رة ال!'&!ة في م@%ادل �$cل او ال!@%ادلة مهامها

 أك[ــ� تق�#!�ــة ع!ل�ــة ت��ن  ع'�ما ص�رة �أح�9 ع!ل�ة ت!Vي :ال*ق-�
�ة الق�رة م
ارسة )2
 ال'Nــاح مــ� أك[ــ� الف$ــل �9ــH} م!ــا للــ�افp م[�ــ� \ال@ق�ــ� �cــ�ن  ح�ــ( ت�y!�ــه ك�نهــا مــ�

 وال�فــاءة �الال@pام وال² ال[قة ب'اء م� ب�ل ال'�اق� أو ال9ل�Hات على ال@ق��\ ی�]p ح�(
ة. ��Aرة �الع!ل ال�yام في� ص

 القــ�رات ب'اء ع!ل�ة ت@اج ح�( ب�'ها ¦�!ا ال!�اقف اخ@لاف :س�اقه في شيء كل وضع )3
 تأخــ7 إن �Nــ} ح�ــ( ف�هــا ةالاج ت�Hز ج�ی�ة ب��ة �cل ال~اص س�اقها ض!� ت�ضع أن

ـــ7اتي القAـــ�ر ب'Nـــاح ال~اصـــة ال@'!�#ـــة ال�9اســـات  والـــ�ود والاج@!ـــاعي الاق@AـــادI ال
9ــ} ت&هــ� سان�ة أخ�¬  ع�امل إلى �الإضافة الاع@%ار ب'&� والاج@!ا?�ة الاق@Aاد�ة� 

 . ال�9اق

 الاستيعابية  الإدراكية 

 التحويلية 
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 م[ــل أI دور#ــة �ع!ل�ــة ت�ــ�ن  ما أش%ه هي ال%$�I  ال!�رد ق�رة إن :عI  J-K�Hل ال*ف56	 )4
 ال�ــــاة ق�ــــ� علــــى ی%�yــــان وللــــ7ی� ال'%ــــات أو كالإن9ــــان الــــي ال�ــــائ� ح�ــــاة دورة أعVــــاء

 ت�صــف ح�ــ( ب��@هــا فــي ال!@ــ�ف�ة والع�امــل القــ�¬  مــ� م@'�عــة مN!�عــة علــى �الاع@!ــاد
 مــ� �ال@ــ�ر#ج ت'!ــ� س�ف وال@ي غ�زت ال@ي ال7Hرة ت$%ه إنها على ح�ی[ا ال!$cلة ال!'&!ة

 �ف�ــ� لــ\ فــإذا ك�Hــ�ة شــ�Nة ل@A%ح ت'!� ث\ وم� خA%ة ت�0ة !�ض ل7Nورها ت'!�@ها خلال
 للإفــــ�اد وال@0�Nــــة ال!ع�فــــة علــــى ت$ــــ@!ل عVــــ�#ة �!!ارســــات ال@'!�ــــة لع!ل�ــــة ال!!ارســــ��

 ب7لK. لف$له\ ك��Hة اح@!ال�ة ه'الK ه\،وم!ارسات ن&�#اته\ ض!� وgدخاله\

5( � تعلــ\ ع!ل�ــة عــ� ?%ــارة هــي ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء ع!ل�ــة إن :الــ*علN علــى ال*أك5ــ
ــ@عل\ علــى القــ�رة تع!ــل ح�ــ( ال!'&!ــات داخــل  ال@'!�ــة ع!ل�ــة وز#ــادة ال'Nــاح اجــل مــ� ال

 القــ�رات لH'ــاء ال�ئ�9ــي ال!ــ�ك تع@�H وال@ي ال@عل\ O#�8 ع� ال!ع�فة تأتي ل7ا ال@'&�!�ة،
 فــي ال!ع�¦�ــة ال!!ارســات و#عــpز الأخــ�¬  وال!'&!ــات الإفــ�اد الــ@عل\ �$Nع ح�( ال@'&�!�ة
  ال!'&!ة

 ال�yــام یــ@\ ن$ــاu أو ع!ل�ــة هــي القــ�رة ب'ــاء ع!ل�ــة إنَّ  :ال
* ادلــة لل
2ــQول�ة نPام ت6-�( )6
 ب'ــاء ع!ل�ــة فــي ال!9ــ�ول�ة وتع@Hــ� الأخــ�¬  ال!'&!ــات مــع و0الاع@!ــاد م@%ادلــة �Aــ�رة بهــا

 ج!�ــع مــع والأداء ال[قــة مــ� علاقــات ال!9ــ�ول�ة تH@�ــ� ح�( ال�Nه�#ة أس9ها م� الق�رات
                  نف9ــها. ال!'&!ــة ضــ!� اله��ــات وأعVــاء لهــا ال'&�ــ�ة وال!'&!ــات وال�cمــات 9اه!��ال!
)CRWRC,1997:34(.  

       Kعة وه'ال�!Nمــ� م rال@ــي العامــة ال!%ــاد  Iوهــي ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء عل�هــا ی'1ــ� 
),2006:3 Sheet(  

  .ال%$�#ة الق�رات ب'اء م�احل ج!�ع في م$@�]ة م�اخل ت9@~�م إنها )1
  .ال!9@قHل�ة ال�ؤ#ة ل@'!�ة ال!@�ف�ة والق�رة ال!ع�فة أساس على الق�رات وتH'ي ت9@غل )2
  .ال��Hة ه7ه ت�ف�ها ال@ي والف�ص وال!�دات )وال~ارج�ة ال�اخل�ة( ال!�ج�دة �ال��Hة ت@أث� )3
  . ال!عق�ة ال!$cلات ل!عالNة م@'�عة م9@�#ات على الأن$1ة ت�مج )4
 فـــي ال@غ��ـــ� ل@9ــهل ال9ـــ�اق تلائــ\ ال@ـــي Oائـــال�1  مــ� م@'�عـــة مN!�عــة للاســـ@غلا ت9ــعى )5

  ال$املة. ال��Hة
 مــ� ت1!ــح ال@ــي وال!ع�¦�ــة الف��#ــة قــ�راتها وم!ارســة بH'ــاء ال$�]ات ��ام إن ی@Vح تق�م وم!ا

 مN#pــا @$ــcل،ل الH'ــاء هــ7ا تــ�ع\ م%ــادr وجــ�د �9ــ@لpم إذ الإدار#ــة ال!!ارســات أفVــل تق�O خلاله
 ال!!ارســة، ال!هــارات، بـــ(ال!ع�فة، وال!@![لــة أن$ــ1@ها ع!ــل فــي ال!ع@!ــ�ة الأساســ�ة اصــ�الع' مــ�

 تــ�دI لل$ــ�]ات الإدارI  ع!ــللل ال%$ــ�#ة الق�رات ض!� ص�ح �$cل وeف> إذ ال@ي والاتNاهات)
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 ر#اد�ــة ب@ــ�ف�� لل!'&!ــة وال~ــارجي الــ�اخلي ال!9ــ@�¬  علــى أثارهــا تHــ�ز ا�Nاب�ــة ن@ــائج إحــ�اث إلــى
�ه. �@7¬ أن!�ذجا ال$�]ة م� تNعل ال@ي ال��Z�eة الإع!ال     

   البشرية الموارد قدرات بناء مداخل :اسابع
 ال!ــ�ارد إدارة علــى القائ!ــة ال!'&!ــات أصــ�ل أهــ\ مــ� ب�صــفها �القــ�رات ال!@pایــ� الاه@!ــام إن

 ل~اصــةا ن&�تهــا م'&!ــة ل�ــل أن ومــع ال%$ــ�#ة، ال!ــ�ارد ق�رات ب'اء م�اخل ت'�ع إلى أد¬ ال%$�#ة،
 فــي وضــعة �!cــ� القــ�رات إلــى ال~اصة ال'&�ة في وال@!�p ال@'�ع ه7ا إن إلا ال%$�#ة، الق�رات إلى

 قــ�رات لH'ــاء وال@�امل�ة الأساس�ة ال!�اخل ل%ع± �أتي ¦�!ا ونع�ض الأساس�ة. ال!�اخل م� إ8ار
  :)Schmidt & Meyer,2008:2(ع'ها واضة ن&�ة �ق�م �!ا ال%$�#ة ال!�ارد

�خ - 1
 ال �	�ة ال
-ارد ق�رات ل<#اء ال*6املي لال
An integrated approach to HR capacity building                                   

 ول�'ــه القــ�رات هــ7ه ل@1ــ�#� م'�y1ــاً  مــ�خلاً  ه'ــا )HRCB( ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء �![ــل
 ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات اخ@Aــاص ل@1ــ�#� م@�امــل مــ�خل إ�Nاد إلى الاجة ت�Hز ل7ا كافي، غ��
  :)(Schmidt &Meyer,2008:3 خلال م�

 وو�eف@هــا ال%$ــ�#ة، ال!ــ�ارد �!ه'ــة Oت@علــ ب�ؤ#ــة ال@�ــاملي ال!ــ�خل یHــ�أ :The Vision ال	ؤ�ــة .أ 
 ال$ــ�]ات مــ� ال�[�ــ� فــي تAــل أن �Nــ} ال@ــي ال�Nه�#ــة ال@ــ�لات احــ� وان ال!'&!ــة، داخــل
�ــان �ع'ــي وهــ7ا. ال!ف�ــ� القائــ� �!@ل�هــا ال@ــي ال[قــة خــلال مــ� ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد و�eفــة ثقــة لH'ــاء 

 ال�yــادI ودوره ال�yــادة خــلال ومــ� للإع!ال �ال'9%ة ��!@ه ی�رك س�ف ال%$�#ة �ال!�ارد ال!~@�
I7اح في �9ه\ الNع!ال.الأ ن  

 لH'ــاء ال@�امــل م�خل تأس�² إن : The Competency Framework ال
ق�رة ع
ل إSار .ب 
 وت1ــ�#� ت'!�ــة ع!ل�ــة ل@�ج�ه �9@~�م س�ف الI7 ال!ق�رة ع!ل إ8ار �$!ل ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات

 بــل والyــ�\ والقــ�رة ال!ع�فــة فقــU لــ�² �Aــف@ها قــ�راته\ ب'ــاء اجــل مــ� ال%$ــ�#ة �ــال!�ارد ال!~@Aــ��
 .)Ulrich et.al.2008( ال!ع�فة ه7ه اس@~�ام ك��Zة على ةالق�ر 

 فــي ال!ه!ــة الع'اصــ� مــ� الاجــات تل�ــل ل�ــةع!�ُّ تعــ : Needs Analysis ال&اجــات ت&ل5ل .ج 
 تل�ــل أدوات وت@Vــ!� ج!عهــا�أ وال$ــ�]ة ال%$ــ�#ة ال!�ارد !~@Aي� ال~اصة الإس@�ات��Nة ص�اغة

 وأخ�ــ�ا ال!$ــ@�ك، ال@ق�ــ�\ ت'!�ــة وم�]ــp الــ�رجات، ال!@عــ�د وال@ق��\ ال7اتي، ال@ق��\ یلي: ما الاجات
    ال!قا�لات.

 ال!ـــ�ارد قــ�رات لH'ـــاء ال@�امــل ل!ـــ�خل الأ8ــ� احـــ� ال@1ــ�#� �ع@Hـــ� :Development ال*Uــ-�	 .د 
 الع!ــل ن1ــاق ضــ!� �Aــل الــ@عل\ �ــان الإدراك تــ\ ح�ــ( ال�ســ!�ة ال@1ــ�#� ب�امج ¦�$!ل ال%$�#ة،

 علــى وال@ــ�ر#} �ال$ــ�]ة ال~اصــة ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد ت�ج�ــه بــ�امج أ�Vــاً  ال�ســ!�ة الHــ�امج هــ�ف وان
 وغ��ها. وال@فاوض ال��eفة ��\تق م[ل ال%$�#ة لل!�ارد مع�'ة وeائف
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 )ال!!ارســـة( ال@�H1ـــO ع!ل�ـــة تـــ@\ :Learning applicationالـــ*علN م
ارســـة أو ال*U<5ـــV .ه 
\�aــاء ال!1ال%ــة خــلال مــ� أجــ�اءه و#ــ@\ رس!�ة ب�امج في الاش@�اك خلال ال!@عل!ة لل!فا'Hف&ــة ب م
 ت9ــه�ل و#ــ@\ لالع!ــ وم�اقــف eــ�وف فــي ب'Nــاح ال!ع�فــة ت�H1ــO ك��Zــة �&هــ� ســNل ف�هــا �فــ½

Oــ�H1@ــ} ،لــ7ا الــ@عل\ م$ــار#ع خــلال مــ� الN� ل�ــل مــ[لا ال!$ــار]�� علــى�ــال!�ارد ت@علــO قVــا�ا ت 
 الp#ـــارات هـــي وال!هـــارات ال!ع�فـــة ت�H1ـــO ت9ـــهل ال@ـــي ال�ســـائل ومـــ� لهـــا اللـــ�ل وN�gـــاد ال%$ـــ�#ة

 ال%[�ة. وال@قار#� ال!�oار#ة

 الإشــ�اف �cــ�ن  و¦�ــه القــ�رات، ب'ــاء اتع!ل�ــ مــ� ج�ه�#ة ع!ل�ة وه� : Assessment ال*قN�5 .و 
 ال%$ـــ�#ة ال!ـــ�ارد كفـــاءة ع!ـــل إ8ـــار ضـــ!� ال%$ـــ�#ة ال!ـــ�ارد و]فـــاءات قـــ�رات ب'ـــاء علـــى وال@ـــ�ر#}

�c!#ل في مف��ة ت��ن  أن و�A ال1ــ�ق  أك[ــ� فــي ال@ف��ــ� مــ� ال�[�ــ� إلــى ت@ــاج ول�'هــا الــ@عل\ ت
   لانNازها. فعال�ة

  appreciative Inquiry  Approach ال6امل ل*قN�5ا م�خل - 2
 ح�ــ( ت9ــألها ال@ــي الأســ�لة �اتNــاه ت@ــ�ك ال!'&!ــات أن القائــل �ــالاف@�اض ال!ــ�خل ه7ا �ع!ل

 الــ@عل\ هــ7ا و#cــ�ن  ال@عل\ إلى الأس�لة ه7ه ت�دI ح�( ال!'&!ات، ت9ألها ال@ي الأس�لة ن�?�ة تع�د
 هــ� لل@ق�ــ�\ ال%ــ( وان )(Rickett,2000:3 ال!'&!ــة فــي لل@غ��ــ� الVــ!'�ة القــ�ة عــ� ?%ــارة هــ�

 ال!اضــي مــ� تعــpز أســ�لة �8ح خلال م� ال!'&!ات في ال@عل\ م9@�¬  م� ت�فع ع!ل�ة ع� ?%ارة
 الإ�عـــاد ر0ا?�ـــة اللقـــة هـــي الع!ل�ـــة هـــ7ه مـــ�ر وان ال!9ـــ@قHل نـــ� وتلهـــ\ الاضـــ� علـــى وتH'ـــي

 والــ�ار \واللــ �الاك@$ــاف ال!$ــار]�� ف�هــا �قــ�م) D-4( اخ@Aــاره یــ@\ م�احــل لأر0عــة ال!@Vــ!'ة
  .(Rickett,2000:4) ال!�احل ه7ه م� م�حلة كل ن�ضح وس�ف. وال@9ل�\

ـــاة ت!ـــ'ح ال@ـــي الع�امـــل وتق�ـــ�\ �اك@$ـــاف الأولـــى ال!�حلـــة ت@![ـــل :Discover الاك*�ـــاف .أ  � ال
 رؤ#ة وضع م� ال!N!�عة ت@!�c إن وقHل. م�ج�د ه� ما �أفVل والاح@فاء ولاك@$اف لل!'&!ة
�ـــال!'pNات الاح@فـــاء خـــلال مـــ� هـــ7ا و#'%ـــع �أنف9ـــه\ ال[قـــة علـــ�ه\ }�Nـــ إشـــ�اقا أك[ـــ� م9ـــ@قHل�ة 
 ح�جــة ال!�حلــة هــ7ه .وان الاضــ� فــي وت'$ــ1ه\ الإفــ�اد تفــp ال@ــي الع�امــل وت�یــ� ال!اضــ�ة

{H9� مــ� الإ8ــار هــ7ا وضــ!� ح�الهــا ت�ج�هه\ ی@\ ل\ إذا �ال!$cلات الال@9اق إلى الإف�اد م�ل 
 . مy@9%لاً  وض�حا لاق ت��ن  ال!9@قHل�ة ال�9'ار#�هات

 �cــ�ن" قــ� مــا "أفVــل تAــ�ر ع!ل�ــة فــي داخلــ�� إفــ�ادا ال[ان�ــة ال!�حلــة ت![ــل :Dream  ال&لــN .ب 
 و#9ــ@[!� ،ال!9ــ@قHل فــي إل�ــة نAــل قــ� مــا عــ� وم@فائلــة واضــة �Aــ�رة ال'هــ�ض م'هــا واله�ف
 اب@�ــار أه!�ــة ت'%ــع ه'ــا ومــ� أساســي حــافp أو أساســ�ة لاجــة تأدی@هــا ع'ــ� ف�هــا أنف9ــه\ الإفــ�اد

 وال!ع�فــة ال!هــارة علــى اع@!ــاداً  �cــ�ن  قــ� مــا تAــ�راً  الأســاس �cــ�ن  ل�ــي للإفــ�اد الــ7ه'ي العAف
 الأحــلام مــ� �عــ�أ هــ� مــا نــ� ال!$ــار]�� ی@ــ�ك ال�1#قــة و0هــ7ه �cــ�ن، مــا �أفVــل ال!@علقــ��
 ال!'&!ة. عل�ة تA%ح أن �!�c ل!ا واق�oة رؤ#ة ن� م@Nه�� ال!�Nدة
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�الــ�خ�ل تHــ�أ ال@ــي وال1!�حــات الإفــ�اد ��y!ــه مــا حــ�ل ال!�حلــة ه7ه �ت9@ق:Dialogue ال&-ار .ج  
 نــ�ع إلــى وال@عــ�I وال�H1عــة الAــ�اع ع!ل�ــة ه'ــا تAــل خلاله وم� ال�ار ع�H الإف�اد ��\ ض!�
 ع!لهــــ\ ومــــ�دات و�ــــ�!ه\ أف�ــــاره\ م$ــــار]ة خــــلال مــــ� ال!$ــــار]�� إل�ــــه �Aــــل الاتفــــاق مــــ�

 والأن$ــ1ة ال@ق'�ــات مــ� ج!لــة ی@1لــ} بــل الAــ�فة #ــ�8O  عــ� ال'ــ�ع هــ7ا �Aل ولا واه@!اماته\
 هــ7ه نها�ــة وفــي ال[قافــة. تف��� ن!U اس@~�ام ی@1ل} أ�Vا وه7ا ال!$ار]ة م9@�¬  م� ت�فع ال@ي

 تH'�هــا �الإمcــان ج�ــ�ة ال�ؤ#ــة هــ7ه إن "نعــ\ القــ�ل إلــى م$ــ@�ك فــ�د كــل �Aــل أن �Nــ} ال!�حلــة
 .)(Rickett,2000:5 ت�yقها على والع!ل

 ال!$ـــار]�� �Nـــ�د ح�ـــ( ال�امـــل ال@ق�ـــ�\ مـــ�خل مـــ� الأخ�ـــ�ة ال!�حلـــة وهـــي :Deliver ال*2ـــل�N .د 
 اع@!ادا اللاحقة ال~�1ات و#�س!�ن  مغای� �$cل ف�ها الأن$1ة �!!ارسة ی�غ�Hن  ال@ي ال!Nالات

 الإفــ�اد یHــ�أ أن �Nــ} ال@~1ــ�U ع!ل�ــات ج!�ــع فــي الــال هــي و]!ــا ال9ا�قة ال!�احل ع!ل على
 لل!Vــي أنف9ــه\ و#عــ�ون  �9ــ@~�م�نها ال@ــي الإجــ�اءات ما�aــة الإفــ�اد �قــ�ر ماع'ــ� أقــ�اله\ ب@'ف�ــ7
  ال@�ج�ه. على اع@!ادا ف�ها

 والأه�اف ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات و0'اء ال�امل ال@ق��\ �ان )Chapagain,2004:89( ووضح
 لاكامــ@ �ــان ال�ل�ــة ال'@ــائج تف@ــ�ض ح�ــ( وحلpونــي م@%ــادل �$ــcل م@�ا�1ــة ج!�عهــا هي ال@�1#�#ة

 الأهــ�اف تق�ــO ع!ل�ــة فــي قــ�رة أك[ــ� �Nعلهــا ال�امــل ال@ق�ــ�\ وســل�]�ات م�اقــف ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد
 بـــ�� مـــا اللpون�ـــة العلاقـــة ی�ضـــح )33( وال$ـــcل وم'&!ـــاته\. الإفـــ�اد رفا�aـــة لAـــالح ال@�1#�#ـــة

  ال@�1#�#ة. والأه�اف ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات و0'اء ال�امل ال@ق��\

  
  ال@�1#�#ة والأه�اف ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات و0'اء ال�امل ال@ق��\ ب�� اللpون�ة العلاقة )33( ال$cل

Source: chapagain ,chandi .prasad, (2004) "HHuummaann  RReessoouurrccee  CCaappaaccii ttyy  BBuuii llddiinngg  
TThhrroouugghh  AApppprreecciiaattiivvee  IInnqquuii rryy  AApppprrooaacchh  iinn  AAcchhiieevviinngg  DDeevveellooppmmeennttaall   GGooaallss""pp8888--8899 

 ال!�ارد ق�رات لH'اء أساس�اً  م�خلاً  �ع�ُّ  ال�امل ال@ق��\ م�خل أن )Rickett 2000:2,( و#�¬  
 ح�[!ــا الإفــ�اد دعــ\ ال@أك�ــ� ی@1لــ} ح�ــ( وال@ــ�I ال@أك�ــ� �مHــ�ئ�� وتعــارض ت'ــاف² �H9} ال%$�#ة

 ن1ــاق خــارج ����ــال@ف ف�هــ@\ ال@ــ�I إمــا ال!@ــ�اف�ة القــ�ة نقــاu علــى والاع@!ــاد لــ�یه\ ما وتق��\ كان�ا
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 بــ�� مــا ال!pاوجــة الAــع} ومــ� ال�اقــع إلــى ال@�Aر ه7ا وت�ج!ة الأفVل ال!9@قHل وت�Aر الع!ل
�H9} واح�ة ع!ل�ة ض!� وال@�I ال@أك�� Hق�رات ب'اء لع!ل�ة ك�س�لة م~@لفة مهارات إلى ه!ات1ل 
  .ال%$�#ة ال!�ارد

�امة ال*#
�ة م�خل -3 *2
     ال
 انه على ال!9@�امة ال@'!�ة م�خل ع� وعSheet,2006:6) ( �HقHل م� ال!�خل ه7ا وضح

 لل@'!�ة وس�لة وت��ن  لل@'!�ة وسائل ب�صفها ال!1ل�0ة والأن$1ة ال!ال�ة والأص�ل الق�رات" �$!ل
 ق�راتها تعpز أو وتاف½ والأزمات ال�]�د حالات م� وال@عافي ال!�اك%ة ت9@�1ع ع'�ما ال!9@�امة
 على إر0اح �Aافي وت9اه\ للع!ل القادمة للإف�اد ال!9@�امة لل@'!�ة ف�ص وت�ف� ال!ال�ة وأص�لها
 الع�امل ب�� لةال!@%اد العلاقات ب�� ما ال!�خل ه7ا و#@!�p. "لل!'&!ة وال~ارجي ال�اخلي م9@�¬ 

 ل@��9 الع�امل تلK ب�� ما ال@فاعلات على ا�Nابي �$cل لل@أث�� وال!اولات اً سا�ق ال!7]�رة
 ال!�خل فه\ ه� ال!�خل ه7ا ت�اجه ال@ي ال@��ات أه\ وم� للإف�اد، ال@'!�ة لسH واس@�امة م9@�¬ 
�ارز تغ��� إح�اث �إمcانها ال@ي ال�ئ��9ة ال@�خل وسائل اخ@�ار على الق�رة ث\ وم� لها ال$امل 

 الإف�اد تVع ال@ي ال@'!�ة م!ارسة إلى وال�خ�ل لل@ف��� �8#قة ه� ال!�خل ه7ا وان الإف�اد تلK في
 ه7ا �ان ن�¬  أن و#!c''ا الأساس�ة ال!�خل مفا�a\ ض!� الإف�اد ��cن  ح�(، ع!لها �رم في

 لا ح�( الإف�اد إلى ال!~�جات م� وت�]�pها وال@�1#� ةال@'!� ع!ل�ة ت�#ل على �ع!ل ال!�خل
 نقاu ن� وال@ه�ی�ات الVعف نقاu م� الاه@!ام ت�ل هي بل ال!9ائل �ع± تNاهل على تع@!�
 ق�رة أك[� وال!'&!ات الإف�اد كان كل!ا و70لK الإف�اد. قHل م� اس@غلالها اجل م� صوالف�  الق�ة
  . ال!9@�امة ال@'!�ة تقO و]7لK ال@'&�!ي ال@عل\ ع!ل�ات زادت

 مــ� تــ@\ إن �!cــ� ال%$ــ�#ة القــ�رات مــ�اخل دراســة إن )Wall et al:2010:228( یــ�¬  ب�'!ــا
 ت�امل�ــة ع!ل�ــة أنهــا علــى ال%$ــ�#ة القــ�رات إلــى ی'&ــ� ) الأول (ال!ــ�خل أساســ��� مــ�خل�� خــلال
 ال!�حلــة ثــ\ ومــ� ،)Selecting( الاخ@�ــار ،)(Searching ال%ــ( هــي م�احل ثلاث م� م@��نة
 و]��Zــة الN�یــ�ة الأف�ــار عــ� ال%ــ( یــ@\ الأولــى ال!�حلــة ففي. )Reutilization( ال@��ار الأخ��ة

 وال!عل�مـــات ال~ارج�ـــة ال!فـــpات علـــى @!ـــ�تع ال!�حلـــة وهـــ7ه ال!'&!ـــة ت�اجـــه ال@ـــي ال!$ـــاكل حـــل
 الN�یــ�ة الأف�ــار تق�ــ�\ ف�هــا یــ@\ الاخ@�ــار ع!ل�ــة إمــا ، ال!@�ــ�رة الأن$ــ1ة خــلال م� داخل�ا ال!@�ل�ة
 م�حلــة الأخ�ــ�ة ال!�حلــة تــأتي ثــ\ ،ال!'&!ــة و]فــاءة أداء ت1ــ�#� فــي ال!9ــاه!ة علــى قــ�رتها ومــ�¬

ـــة وهـــي ال@�ـــ�ار ـــى ف�'&ـــ� )ال[ـــاني (ال!ـــ�خل أمـــا. ال@'ف�ـــ7 عم�ضـــ الN�یـــ�ة الأف�ـــار وضـــع م�حل  إل
 ال���Hــة ال!�ارد ت'&�\ وgعادة وت�امل وت$�cل ب'اء ب�اس1@ها ی@\ ع!ل�ات أنها على ال%$�#ة الق�رات
   ت�اجهها. ال@ي لل@��ات واس@Nا�ة وال~ارج�ة ال�اخل�ة
  : نماذج بناء قدرات الموارد البشرية ثامناً 
 الع�یــ� ت�یــ� عــ� ال%$ــ�#ة ال!�اردإدارة  لأدب�ات ال%اح( قHل م� >أج�# ال@ي ال!�اجعة أث!�ت        
 ال'!ــاذج وهــ7ه ال%$ــ�#ة. ال!ــ�ارد قــ�رات ن!اذج �~�Aص ال9ا�ق�� لل%اح[�� العل!�ة ماتاالإسه م�
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�yقـــة ت![ـــل� أن �!cـــ� ال@ـــي القـــ�رات حـــ�ل ال%ـــاح[�� ف�ـــ� لاســـ@'%ا8ات مع�فـــي تAـــ�#� الأمـــ� 
 ل�اقــع ال�صــ�Zة ال�H1عــة تعcــ² ال'!ــاذج هــ7ه �ع± ال!'&!ات. في ةال%$�# ال!�ارد خ�Hاء �!ارسها

   ال%$�#ة. ال!�ارد إدارة قHل م� إت%اعها ت@1ل} ال@ي ال![ال�ة الالة ��Aر و0عVها ال!'&!ات
 قHــل مــ� ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ن!ــاذج وت�یــ� ل@�ض�ح ال!%( م� الفق�ة ه7ه خAA>ل7ا 

 وفـــO علـــى القـــ�رات لH'ـــاء وال!�ضـــ�?�ة ال@�امل�ـــة الAـــ�رة إع1ـــاء اجـــل مـــ� ال%ـــاح[�� مـــ� الع�یـــ�
 هـــ� ال%$ـــ�#ة ال!ـــ�ارد قـــ�رات ن!ـــاذج ب'ـــاء مـــ� فـــالغ�ض. رؤ#@هـــا ومVـــ!�ن  ل!@�اهـــا إســـ@�ات��N@ه\

 الــ%ع± عــ�ض ســ�@\ ل7ا وت!�pها. ال!'&!ات أداء نNاح على ت9اع� لأنها ك��Hة أه!�ة ذات ك�نها
 ،الأتــي للعــ�ض ووفقــاً  ال�راســة هــ7ه فــي ت1ــ�#�ه تــ\ الــI7 ال'!ــ�ذج لاخ@�ــار ت!ه�ــ�ا ال'!اذج ه7ه م�
 مــ� أن!ــ�ذج ل�ــل ت�ضــ�ح أدنــاه وفــي ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد لقــ�رات ن!ــاذج أر0ــع ت'ــاول قــ� ال%احــ( فــان

   ال%$�#ة. ال!�ارد ق�رات ن!اذج
   )Horton et al.,2003( نموذج -1

p[ــة علــى ال'!�ذج ه7ا في ر�Zــام ك��yع!ل�ــة ال� Uال@~1ــ� Nال!ــ�ارد قــ�رات ل@1ــ�#� يالاســ@�ات� 
 م�ت%1ة كان> س�اء الق�رات ل@عp#p والعل�ا وال!@�س1ة ال�ن�ا �ال!9@�#ات ال!�ور خلال م� ال%$�#ة
 ال!ــ�ارد قــ�رات ت1ــ�#� ن�ضــح أن �!c''ــا لــ7ا الأخــ�¬، ال!اد�ــة ال!ــ�ارد أنــ�اع أو الإفــ�اد أو �ــالإدارة
 ال~1ـــ�ات كـــ7لK ی�ضـــح ح�ـــ( 'فـــ�دة،م ع!ل�ـــة ك�نـــه مـــ� أك[ـــ� شـــ!�ل�اً  مـــ�خلاً  ب�صـــفها ال%$ـــ�#ة
 ی�ضــح) 34(وال$ــcل لل!'&!ــة. ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ل@1ــ�#� شــ!�ل�ة ن&� وجهة ض!� اللازمة

Kذل   

 

ة ال �	�ة ق�رات ت�-U	   Hortonأن!�ذج )34( شcلP#
  لل

Source: Horton, Douglas et.al.,2003"Evaluating Capacity Building ,Experience from 
Research and Development Organization around the world ,ISNAR,CTA,IDRC and 
CRDL.p59  
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 إلىی@Vح �ان ت�1#� الق�رات ال%$�#ة لل!'&!ة ت@اج  ،أعلاهوم� خلال م�اجعة ال'!�ذج        
م�ا�%ــة ال��Hــة  أ8ــار�هــا فــي ل@�یــ� حاجــات القــ�رات ال%$ــ�#ة وال@~1ــ�U ل@�1#إســ@�ات��Nة م�اجعــة 

   .ال~ارج�ة وع!ل�@ي ال@'ف�7 وال@ق��\ وال�ع\ ال~ارجي
  )Chapagain,2004( نموذج -2

 p[ال!�ارد ال%$�#ة، ول!ــ� ول!ــاذا؟  ق�رات ب'اء مفه�م ه� ما ع�ض على ال'!�ذج رtیــ@\ ]�ــ 
 وت1ــ�#�رد ال%$ــ�#ة؟ ال!�ا إدارة ب�� العلاقة خلال م� ال@�1#�#ة الأه�اف تق�O ی@\ و]�t؟ ب'اءه
 ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات ب'اء ع!ل�ة س�قO خلال م� والI7 ال�امل ال@ق��\ م�خل و��0 الق�رات ب'اء

��1#قة Oق قــ�رات ب'ــاء ت!ارســها ال@ــي ال!!ارســات مــ� مN!�عــة خــلال مــ�. ال@�1#�#ــة الأه�اف ت
وت1ــ�#� ال!9ــار الــ��eفي، رقا�ــة (ال@�ر#}، ال!�ا�%ة، والاس@$ــارة، ت~1ــ�U  ال!@![لة ال%$�#ة ال!�ارد

  وتق�#\ الأداء، ال@عل�\ وال@عل\، ال!$ار]ة وال@9ه�لات، ودقة ال!�oار#ة الاج@!ا?�ة). 
  ) ی�ضح ذلK 35وال$cل(

  
  ب'اء ق�رات ال!�ارد ال%$�#ة  Chapagain) أن!�ذج 35شcل (

Source: CHAPAGAIN , CHANDI. PRASAD, (2004) "HHuummaann  RReessoouurrccee  CCaappaaccii ttyy  
BBuuii llddiinngg  TThhrroouugghh  AApppprreecciiaattiivvee  IInnqquuii rryy  AApppprrooaacchh  iinn  AAcchhiieevviinngg  DDeevveellooppmmeennttaall   
GGooaallss""pp--66 

ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة  وgدارةوفــي هــ7ا ال'!ــ�ذج ی@Vــح �ــان ه'الــK ت�امــل بــ�� مــ�خل ال@ق�ــ�\ ال�امــل    
 Oقـــــال@�]�ـــــp علـــــى مN!�عـــــة  ال@�1#�#ـــــة ال!�غ�0ـــــة عHـــــ�ة الأهـــــ�افوت1ـــــ�#� قـــــ�راتها ��1#قـــــة ت

ـــــ�\ مـــــع ال�قـــــة ال!�oار#ـــــة  والاس@$ـــــارةال!!ارســـــات ال!�ت%1ـــــة �ال@ـــــ�ر#} وال!�ا�%ـــــة  لل@~1ـــــ�U وال@عل
 Iب'اء ن!�ذج لق�رات ال!�ارد ال%$�#ة إلىالاج@!ا?�ة وان ت�امل ه7ه ال!!ارسات س��د . 

  )Mclean et al,2005( نموذج - 3
�رات ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة وأه!�@هــا للعــامل�� فــي ) وزمــلاءه الع'اصــ� ال�ئ�9ــ�ة للقــMclean( حــ�د

) الI7 ی�ضح أجpاء الق�رات ال%$�#ة وع'اص�ها ال�ئ�9ة، 16ال!'&!ة، وال!$ار إل�ها في الN�ول (
والــI7 ی@�ــ�ن مــ� أر0عــة أجــpاء أساســ�ة لH'ــاء قــ�رات ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة ال!@![لــة (ال!ع�فــة، ال!هــارة، 

  الال@pام، وال!�ارد). 
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  لH'اء ق�رات ال!�ارد ال%$�#ة  �Mclean et alذج ) أن!16ج�ول (
  العناصر الرئيسة    الاجزاء 

  ض�ورة تO�H1 الفه\ ال$امل للع!ل ال��eفي    المعرفة 
  ةفه\ مN!�عة الاس@�ات��Nات والع!ل�ات ال!@'�ع  

  uــاوز نقــاN@ز القــ�ة وتpات ال@ــي تعــ�Nــعف ووضــع الاســ@�ات�Vالقــ�ة وال uمع�فــة نقــا
  ة ملائ!ة مع ال&�وف ال!�1ة.    الVعف وت~لO حال

  ال@~U�1 و#@V!� (ال@A!�\ وال@'ف�7 وال@ق�9\) ال�Hامج    المهارة 
الع!ل مع الف�#ــO مــ� اجــل الاســ@فادة  مــ� اجــل ال@غ�7ــة ال�اجعــة وgجــ�اء ال!$ــار]ات  

 ب�� الق1اعات 

 ب'اء الق�رات ال%$�#ة ال~اصة �ال!'&!ة  

  لق�ار ان@قائ�ة إن ت��ن الإس@�ات��Nة ال~اصة �ات~اذ ا 
اع@!ــــاد �عــــ± الAــــفات ]الAــــ�H وال![ــــاب�ة وات~اذهــــا ]yــــ�\  ل@عp#ــــp حالــــة الال@ــــpام    الالتزام 

  ال��eفي 
 اع@!اد ال!�ونة والق�رة على الاب@�ار وات~اذ ال!~ا�8 ال!�روسة  

 ال@عل\ م� تNارب الآخ�#�  

  ال[قة �ال'ف² وال!A�ا��ة  
ر الN�یـــ�ة لل�صـــ�ل إلـــى أفVـــل ال!!ارســـات ]H'�ـــة اع@!ـــاد م~ـــpون ال!ـــ�ارد والأف�ـــا   الموارد 

  ت@�ة ی@\ اع@!ادها 
  ال�Aل على ال@!�#ل ال�افي للأن$1ة  

Source: Mclean ,Scott ;Feather, Joan and Jones Butler, Davide ," Building Health 
Promotion Capacity:Action for Learning ,Learning from Action ",The University 
of British Columbia Press,Canada,2005, :77. 

        ،Oــ�ول ال9ــابNــح مــ� الV@ــ�أ یHــاء قــ�رات ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة، ی'Hأن هــ7ا الأن!ــ�ذج ال~ــاص ب
�ال!ع�فة ال@ي �!@ل�ها ال!�رد ال%$�I، وذلK م� خلال اك@9ابها وال!$ار]ة بها وت~p#'ها، وه7ا م� 

 Iون شأنه أن �1ــ�ر مهــارات ال!ــ�رد ال%$ــ�pع!لهــ\ و0ال@ــالي یــ�ف� لل!'&!ــة م~ــ�و#Nعلهــ\ مل@ــpم�� 
  كH'�ة ت@�ة ی@\ اع@!ادها.   

   )Schmidt&Meyer,2008( ن
-ذج  - 4
pیــ� علــى ال'!ــ�ذج ر]ــ� لهــ7ا ال�راســة إجــ�اء ضــ!� ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد لقــ�رات مNــالات ســ> ت
 بــل والyــ�\ والقــ�رة ع�فــةال! فقU ل�² �Aف@ها ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات ال%اح[ان وضه ح�( ال'!�ذج
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\ ت�ضــ�ه ســ�@ الــI7 ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد قــ�رات ن!ــ�ذج وان ال!ع�فــة هــ7ه اســ@~�ام علــى القــ�رة شــ!ل>
  الق�رات. مNالاتم�  مNالمع ت�ض�ح م~@�A ل�ل 

1 - Uــ�ی� ال'اشNال[قــة ال� (Credible Activist): {ــN� ــ�ن  إنc� ــ��Hصــادق ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد خ 
�ال[قة وج�ی� )Iم أ�@ �)ق�م ن$�c� Uن  أن ی'%غي و]7ل( KإعNابه\ و#'ال الآخ�#� قHل م� م
�ال[قــة جــ�ی� �cــ�ن  قــ� ال%$ــ�#ة ال!�ارد ف~��H ال@��ات). و#ف@�ض وال!ق@�حات ال'&� وجهات 
{Nه و#ع� ن$ــU ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد خ�Hــ� �cــ�ن  أن و#!cــ� مــ�ث�. غ�� ��cن  ق� ول�'ه الآخ�#� 

�ال[قة، ج�ی� غ�� ول�'ه Iأ Kة ف�ارالأ �!@ل��Nله. �9@!ع لا ول��  ال   
 ال%$�#ة ال!�ارد خ�Hاء �9اع� :(Culture and Change Steward) وال@غ��� ال[قافة راعي - 2

 الع!ـــل خ�مـــة فـــي تAـــ} ال@ـــي وال@قال�ـــ� والعـــادات الyـــ�\ و0'ـــاء ال@'&�!�ـــة ال[قافـــة ت$ـــ�cل فـــي
@�م�ن  أنه\ ال@'&�!ي.� \�yقة ال[قا¦�ة ال� فVــلاً   الN�یــ�ة. ال[قافــة ت$�cل في و#9اع�ون  ال9ا

 �9ــاع�ون  أ) 8ــ�#ق��: �اع@!اد ال@غ��� ع!ل�ة م� �9هل�ن  ال%$�#ة ال!�ارد خ�Hاء فان ذلK ع�
 ع!ل�ــات ت'&ــ�\ فــي ت9ــاع� ال@ــي والإجــ�اءات الأن&!ــة �$ــcل�ن  ب) ال[قا¦�ــة، الyــ�\ تــ�ی( في

  ال!'&!ة. أناء ج!�ع في ال@غ���
 الإ8ـــار ال%$ـــ�#ة ال!ـــ�ارد خHـــ�اء �فهـــ\ أن �Nـــ} :(Talent) ال!�a%ـــة ال@'&�!ي/مـــ�ی� ال!Aــ!\ - 3

 Iــة إدارة مــ� كــل فــي ال!ع�فــي والأســاس ال'&ــ�%a�!ــ!�\ الAــة إدارة ال!'&!ــة. وت%a�!ال pت�]ــ 
 أمــا ال!'&!ــة. وخــارج داخــل الأفــ�اد وتــ'قلات ت�]ــات دراســة وعلــى الف�د�ــة القــ�رات ب'اء على

 مــع ال@عامــل خــلال مــ� قابل�اتهــا فــي ال!'&!ــة تcــ\ ك��Zــة علــى ی�]ــp فانــه ال!'&!ــة تAــ!�\
 �Vــ!� أن و#Nــ} ال!'&!ــة. ع!ــل جــ�ه� ت$ــcل ال@ي وال�9اسات والع!ل�ات ال@'&�!ي اله�cل
 ت�اصــفها یــ@\ ال@'&�!�ــة والقــ�رات ال!�a%ــة إدارة فــي ال$ــ�]ة وســائل �ــان ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد خHــ�اء

  و]ف�ء. فاعل �$cل لوتع! ال%ع± �عVها مع وت@�امل والإس@�ات��Nة ال�0pن  م@1ل%ات مع
 ال%$ـــ�#ة ال!ـــ�ارد خHـــ�اء �!@لـــK أن لابـــ� :(Strategic Architect) الإســـ@�ات��Nة مه'ـــ�س  - 4

 تأســـ�² فـــي والفاعلـــة ال!ه!ـــة الأدوار ولعـــ} لل!9ـــ@قHل ال!'&!ـــة اك@9ـــاب ك��Zـــة حـــ�ل ال�ؤ#ـــة
 ع!ــالالإ ت�جهــات إدراك �ع'ــي وهــ7ا ال�ؤ#ــة. تلــK أســاس علــى تقــ�م ال@ي ال$املة الإس@�ات��Nة

�H'@ال!ع�قات وال�  الاس@�ات�Nي. ال�ض�ح اك@9اب ع!ل�ة وت9ه�ل لل'Nاح ال!!c'ة 
 ال@$غ�ل�ة ال�Nان} ال%$�#ة ال!�ارد خ�Hاء ی'ف7 :(Operational Executor) ال@$غ�لي ال!'ف7  --55

 وال@ــ�ر#}) الأجــ�ر (م[ــل إدار#ــة حاجــات لــ�یه\ فالعــامل�� ال!'&!ــة. فــي العامل�� الإف�اد لإدارة
 خلال م� الأساس�ة الاجات ه7ه مع �cفاءة ال@عامل �V!'�ا أن ال%$�#ة ال!�ارد خ�Hاء وعلى

 �Vـــ!� ال%$ـــ�#ة ال!ــ�ارد ع!ـــل فــي ال@$ـــغ�لي الNانــ} وهـــ7ا ال!$ــ@�]ة. وال~ـــ�مات اال@�'�ل�ج�ــ
Oق�   ال�9اسات. م� ثاب@ة ت�H1قات في ووضع كامل �$cل نف7 إذا ال!A�ا��ة ت
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66--  K#الإع!ــال شــ� (Business Ally): حN'ال@ــي والغا�ــات الأهــ�اف ت�ضــع ع'ــ�ما الإع!ــال تــ 
{�N@9اء و#9اه\ ال~ارج�ة. والف�ص لل@ه�ی�ات ت�Hــاح في ال%$�#ة ال!�ارد خNعــ� الإع!ــال ن 

Oالاج@!ــاعي وال�ضــع ال9ــ�اق مع�فــة �8#ــ I7ــ�اء أن ك!ــا إع!ــاله\. ¦�ــه تع!ــل الــHال!ــ�ارد خ 
اجة ال%$�#ة� عل�هــا �1لــO وال@ــي الأمــ�ال إدارة فــي ع!ــالالإ ت@%عهــا ال@ــي ال�1#قة مع�فة إلى 
 ی'%غــي ك!ــا ال!'$ــأة). وخ�مات م'@Nات �$@�ون  ل!اذا ال0pائ�، ه\ (م� الإع!ال ��!ة �9ل9لة

 وال@1ـــ�#� وال%ـــ( وال@9ـــ�#O، (ال!ال�ـــة، ال!ِ'$ـــأة وeـــائف حـــ�ل ج�ـــ� تAـــ�ر لـــ�یه\ �cـــ�ن  أن
    .أن$1@ها انNاز ی@\ و]�t واله'�سة)

  
  ب'اء ق�رات ال!�ارد ال%$�#ة  Schmidt& Meyer) أن!�ذج 36شcل (

Source: Schmidt,  Cillie  and T. Meyer" An integrated approach to HR 
Capacity Building", Management Today, October 2008, :3  

  تاسعاً: الإبعاد الجوهرية لبناء قدرات الموارد البشرية: 
 وال�قــ�ف ال!'&!ــة أهــ�اف تق�ــO اجــل مــ� اً اســ@�ات��N مــ�خلاً  ال%$ــ�#ة ال!�ارد اتق�ر  ص%>أ
 ال!ــ�ارد قــ�رات ب'ــاء م@1ل%ــات تل�Hــة فــي ت9ــاع�ه م@'�عــة قــ�رات ب'ــاء ی@1لــ} وهــ7ا .9ــ@قHلهام علــى

 لH'ــاء اســ@�ات��Nاً  مــ�راً  تعــ�ُّ  ال@ــي الإ�عــاد أهــ\ علــى الVــ�ء �9ــلUس ال%احــ( فــان وعل�ــه . ال%$ــ�#ة
�A�دها الف��#ة ال�1وحات ه\أ  و�0ان ال%$�#ة ال!�ارد ق�رات.  

 

 



 

 116

إلــى تأه�ــل ال!قــ�رات ال�Nه�#ــة ل�ــي تAــ%ح قــادرة  ال%$�#ة ال!�ارد ق�راتإ�عاد ب'اء  ته�فل7ا  
) Chapagain,2004:6علــى تق�ــO أهــ�افها ال@'!�#ــة مــ� خــلال ت!�c'هــا ســ�'ار#�هات ال@غ��ــ� (

�حها أعــلاه. ووصــ�لاً إلــى الان9ــNام لــ�¬ ال%ــاح[�� فــي م� اجل الإجا�ة على ال@9اؤلات ال@ي ت\ 8
ت�ی� إ�عاد ب'اء ق�رات ال!�ارد ال%$�#ة وت!�pها .�N� ال%اح( مــ� الVــ�ورI عــ�ض وجهــات ن&ــ� 

أن ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة ت!@لــZahra & Nielsen,2002:380  K)(ال%اح[�� لهــ7ه الإ�عــاد. إذ وضــح 
� ال
-اهــi، الh<ــ	ة، ال
ع	فــة،عــاد ال@ــي ت@Vــ!� (قــ�رات ت9ــاع�ها فــي ب'ــاء c�aلهــا مــ� خــلال الإ

وان هــ7ه القــ�رات تعــ� ف�#ــ�ة مــ� ن�عهــا ومــ� خلالهــا ت9ــ@�1ع ال!'&!ــات أن تقــO م�ــpة  )والإبــ�اع
  ت'اف�9ة.
أر0عــة ع'اصــ� لH'ــاء قــ�رات ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة م@![لــة  (Mclean et al ,2005:77)ب��  ب�'!ا

وال@ي أع�ها ع'اص� مه!ة في ب'ــاء قــ�رات ال%$ــ�#ة. وســ�@\ ) وال
-ارد الال*lام، ال
هارة، ال
ع	فة،(
إذ 8ــ�ح  )(Chapagain,2004فــي هــ7ه ال�راســة الاع@!ــاد علــى الإ�عــاد ال@ــي �8حهــا فــي دراســة 


ارسة ال
-ا�m، ال
هارة، ال
ع	فة،الإ�عاد الآت�ــة (
، وان ال9ــH} فــي اع@!ــاد هــ7ه )ال*V5>U أو وال
  الإ�عاد في ه7ه ال�راسة ه�: 

) ]�نهـــا احـــ�ث الإ�عـــاد فـــي مNـــال ب'ـــاء قـــ�رات ال!ـــ�ارد Chapagain,2004أ�عـــاد ( اع@!ـــ�ت -1
ال%$ــ�#ة ال@ــي ات~ــ7ت مــ� ال!ع�فــة، ال!هــارة، الاتNاهــات، وال!!ارســة ]قــ�رات �$ــ�#ة أك[ــ� مــ� 

 Mclean et al ,2005ك�نهـــا ت'&�!�ـــة وال@ـــي تعـــ� الأهـــ\ لـــ�¬ الع�یـــ� مـــ� ال%ـــاح[�� (
Chapagain,2004الق�را p#pت ال%$�#ة.) في تع  

�!ا إن ه7ه الإ�عاد ت~ا8} ب��ة مع�'ة ت\ ت��eفها �!ا �~�م أه�اف ال�راسة الال�ة .وV�gاحا  -2
  للإ�عاد ال!ع@!�ة لاب� م� إی�ادها �$يء م� ال@ف�Aل.

ــــة  -  أ ــــ	Knowledge:  nال
ع	ف جــــ�ه� اســـــ@~�ام ال!ع�فــــة فـــــي أن  )Briggs,2013:232(ی
�ال@�]�p على ت�t�e ال@ــ�اك\ ال!'&!ات ه� ق�رتها على ت��#� وم!ارسة الع Kل�ات ال!ع�¦�ة وذل!

وال~Hـــ�ة ال!ع�¦�ـــة ال!�جـــ�دة فـــي ال!'&!ـــة والاســـ@فادة مـــ� ال@فـــاعلات بـــ�� أعVـــاء ال!'&!ـــة م!ـــ� 
 �!@ل��ن ال!ع�فة واس@~�امها في الع!ل�ات ال@'&�!�ة.

فــي جلــ} ال!ع�فــة  أن م!ارســة ال!ع�فــة أمــ� مهــ\ جــ�اً  )Nag et al.,2007:841و#ــ�¬ (
Nعلــى ال1ــ�ق ال@ــي ال p�[�@ا?�ة وال!Nی�ة على ال!!ارسات ال�Nی�ة إلى ال!'&!ة، واث� ال!ع�فة ال�

ی@\ اس@~�امها جــpءاً لا ی@Nــpأ مــ� ال!ع�فــة ال��م�ــة، واع@%ــار ال!ع�فــة شــ��اً م!ل�]ــاً م!ــا �عــpز الفهــ\ 
ــــ� ال@'&�!ــــ ــــي ال@غ�� ــــI7 یلعــــ} دوراً مه!ــــاً ف ــــي ال ــــ�¬ ال!ع�ف @ي وخلــــO لل@غ��ــــ� الاســــ@�ات�Nي لل!

 pــال@غ��� وال@�]�ــ�م!ارسات ال@��t مــع حــالات ال��Hــة ال1ارئــة، وان م!ارســة ال!ع�فــة هــ� اع@ــ�اف 
� ذاتها.�  على م!ارسات اس@~�ام ال!ع�فة ب�صفها س�اق إن@اجي 
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أن أصل الق�رات ال@'&�!�ة هي مN!�عة م� ال!عارف  )Tsai, et al.,2012:27-28(و#�¬ 
صــــ� ال!ع�فــــة وم9ــــ@�¬ هــــ7ه ال!ــــ�ارد تــــ�ث� فــــي م9ــــ@�¬ القــــ�رات ذات الAــــلة، و0ال@ــــالي فــــان ع'ا

ال!ع!�ل بها م� قHل الإف�اد، ون&�ا لل'1اق ال�اسع لل!ع�فة فإن'ا �!cــ� القــ�ل أن ال!ع�فــة لابــ� مــ� 
 تA'�فها إلى خ!² ف�Nات هي:

 غ�ــ� مفــا�a\ إلــى ال!فه�مــة غ�ــ� ال!ع�¦�ــة الفNــ�ة ت$ــ�� ال!فه�مــة: غ�ــ� ال!ع�¦�ــة الفNــ�ة )1
 ال@Aـــ!�\ مفــا�a\: ال![ــال ســ�Hل علــى تفاه!ــات أو م'&!ــات، ال@قــ�ی�، شــهادات ملائ!ــة،
 ســ��1ة عــ� ال'&ــ� �غــ± الإدار#ــة والأوامــ� ال��Hة تNاه ض�ور#ة غ�� هي ال@ي ال!'@Nات
   العامل��.

 ال&�وف م� اث'�� في ت��ن  ما غال%ا الف�Nة م� الف�ة ه7ه:ال!@9N�ة ال!ع�فة ف�Nة )2
 ، ال!~@لفة

 العامــل ال![ــال ســ�Hل علــى مــ�دة، ب��ــة تــ> ال!'اســ} ال!'ــى ال!هــارات وج�د ع�م أولا )3
I7إلــى حــ�ی[اً  أدخلــ> ال@ــي الآلــة ال@$ــغ�ل مهارات إلى �ف@ق� ال Uم$ــاكل اً ثان�ــ، الع!ــل خــ 
 الع!ل. إتقان في

 وف�هــا الVــ�oفة، الاج@!ا?�ــة ال@'$ــ�ة ع!ل�ــات إلــى ت$ــ�� ال[قا¦�ــة: غ�ــ� ال!ع�¦�ــة الفNــ�ة )4
 ال'�ع ه7ا م[ل الف�#O، أعVاء داخل ال[قة ع�م أو الآراء، في ت�افO إلى ال@�صل صع�0ة

 ال@'&�!�ة. �ال[قافة وث�قة صلة ذات ت��ن  إن �!�c الف�Nة م�

 ال!ع�¦�ــة القــ�رات إلــى تف@قــ� مــا غال%ــا الفNــ�ة مــ� الف�ــة هــ7ه ال!@!اســcة: ال!ع�¦�ــة الفNــ�ة )5
ــــي اللازمــــة �عــــ� مــــ� ی@Nــــpأ لا ءاجــــp  الع!ــــل وم�قــــف ال!'&!ــــة، ع!ل�ــــات أو إجــــ�اءات ف 

�ال!@!اسcة. عل�ها �1لO ل7ا والع!ل�ات، ال~�مة الإج�اءات 

 قـــ�رات ل@�جـــه واضـــة وث�قـــة إلـــى ال!'&!ـــة اف@قـــار إلـــى وت$ـــ�� ال!$ـــف�ة: ال!ع�¦�ـــة الفNــ�ة )6
 �Nعــل ال'&ــام اســ@�داد دل�ــل وج�د ع�م فان: ال![ال س�Hل على مهامه\، أداء في العامل��
 و0عــ� ال!'&!ــة. فــي م9ــ@ق�ة غ�ــ� جــ�دة ذI أداء إلــى یــ�دI اليو0ال@ــ ال~Hــ�ة عــ��\ ال'&ــام
 اللازمــة. قــ�راتها ب'ــاء فــي ال!'&!ة ت9اع� أن �!�c وال@ي ال~!9ة ال!ع�¦�ة الف�Nات �8ح

 .. ال!ع�فة ف�Nات تA'�فات ی�ضح ال@الي )37( وال$cل
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  ) تt�'A ف�Nة ال!ع�فة 37شcل (

Source:Tsai , Wen-hui & Tsai , Ming-hong & Tunli Sheng & Lin 
Chinho , 2012 , " Harmonizing firms. knowledge and strategies with 
organizational capabilities " , Journal of Computer Information Systems , 
Accepted: February 17 

 ت�ر#�Nا وتA%ح غ�ــ� مأل�فــة و#@Vــح أن ال!ع�فة ق� تفق� ��!@ها )Chen,2005:287(و#�¬ 
ذلK في ال!'&!ات ال@ي تN� صع�0ة في ماكاة ال!ع�فة وتقل�ــ�ها فــي ع!ل�اتهــا وعــ�م القــ�رة علــى 

.و#�cن ال@قاع� واس@'pاف ال!�ارد ال%$�#ة في ال!'&!ة �$cل خ�1 على اس@�امة  وت��#'هات�ل��ها 
�ــة ،وان ال!اف&ــة علــى ال!ع�فــة ال@'&�!�ــة مــ� ال!�pة ال@'اف�9ة وفقــ�ان ال!هــارات وال~Hــ�ات ال@'&�!

 pــ#pال!9ــ@!� وتع tــال ال!ع�فــة والع!ــل علــى ال@��ــNالاس@هلاك ه� ق�رة ال!ــ�ی�#� والعــامل�� فــي م
الق�رات ال!ع�¦�ة وم�اك%ــة ال��Hــة ال!ع�¦�ــة وال@��ــt مــع م@1ل%ــات ال!ع�فــة الN�یــ�ة ال@ــي تــ�ث� علــى 

  ال!ع�في.  ق�ارات الاس@[!ار ت%عا ل!9@�¬ الاس@هلاك
 ) أن اســ@!لاك ال!ع�فــة ی@Vــ!� قــ�رة(Steven & Mary,2005:24فــي حــ�� أوضــه  

ال!'&!ــة فــي ان@ــpاع ال!عل�مــات والأف�ــار مــ� العــامل�� لــ�یها و]ــ7لK مــ� ال��Hــة ال!�1ــة بهــا مــ� 
. وان إحــ�¬ ال1ــ�ق الأقــ�¬ والأســ�ع لاســ@!لاك ال!ع�فــة فــي ال!'&!ــات هــي ال'افــ7ةخــلال ال%Aــ��ة 

�o1@ــ�ات العل!�ــة (الH~ال Iار الإفــ�اد ذوN�@هــ� ع!ل�ــة اك@9ــاب ال!ع�فــة مــ� خــلال اســ \�o1@وال (\
وال!ع�¦�ــــــــة أو مــــــــ� خــــــــلال شــــــــ�اء ن&ــــــــ\ ال!ع�فــــــــة �ال�امــــــــل مــــــــ� ال!'&!ــــــــات الأخــــــــ�¬ .و#ــــــــ�¬ 

)Chua,2005:724 علهــا واحــ�ة مــ� أك[ــ� ال!'&!ــاتN� م'&!ــة لامــ@لاك ال!ع�فــة Iأن ش�وع أ (
 p�!@!الاتي: في ام@لاك ال!$ار#ع ال�  ة ل@ق�O مN!�عة م� الأه�اف وال@ي ت@![ل 

  إن$اء وتقاس\ أص�ل ال!ع�فة القابلة لإعادة الاس@~�ام. )1
  تعp#p ال!N@!عات في م!ارسة ال!ع�فة. )2
 ت��9 ع!ل�ة ص'ع الق�ارات ال@'&�!�ة. )3
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لل!هــارات وال~Hــ�ات والقــ�رة علــى  امــ@لاكه\وان مع�فة الف�وق الف�د�ة لــ�¬ العــامل�� مــ� ح�ــ( 
قل ال!ع�فة إلى ال!'&!ة وهي ال~�1ة الأساس�ة في خلO ب��ة ع!ل عال�ة ال@ف�p. وان الاح@فاÊ ن

�العامل �الق�رات �ع� م�ث�ا على ال�فاءة الإدار#ة والأداء العالي لل!'&!ة.  
   مــــ�دة مه!ــــة أداء فــــي الفــــ�د ب�اعــــة م9ــــ@�¬  أنهــــا علــــى ال!هــــارة تعــــ�ف:  Skills ال
هــــارة - ب
)Noe et al.,2008:26(  ال�عي ال7اتي ووضع الأه�اف وال@أك�� على إدارة�وق� ت@�د ال!هارات 

ال�قـــــــــــ> والAـــــــــــ�اع ]Nـــــــــــpء مـــــــــــ� القـــــــــــ�رات ال%$ـــــــــــ�#ة �الإضـــــــــــافة إلـــــــــــى الإبـــــــــــ�اع والاب@�ـــــــــــار 
)Nieuwenhuizen,2008:11  هال@ــ�اخل بــ��  )(Salas et al ,2001:20) فــي حــ�� وضــ

�هــا مــ� خــلال ال@ــ�ر#} وال@1ــ�#� وال~Vــ�ع یــ@\ الAــ�ل عل فــالأولىمفهــ�مي ال!هــارة وال!ع�فــة. 
�أداء ال�eائف ارت%ا8ا وث�قا على الع²c م�  U%ال�ان�ةلل@ق��\ لأنها ت�ت  U%ال!ع�فة ال@ي قــ� لا تــ�ت

�الأداء ل7ا ح�د ال%اح[�ن ثلاث خ�1ات ل@�ی� ال!هارات هي:  
�ال!ع�فة علاق@ها خلال م� وفه!ها �ال!هارات ال@ع�#t الأولى: ال~�1ة.  

ت�یــ� م�اصـــفات ال!هـــارة مــ� خـــلال وضــع قائ!ـــة تVـــ\ مN!�عــة مـــ� ال!هـــارات  ال[ان�ـــة: 1ــ�ةال~
  وال!هام ال!1ل�0ة.

  . \ت�ی� ال!هارات على أساس إج�اء ع!ل�ة ال@ق�� ال[ال[ة: ال~�1ة
ثـــلاث أنـــ�اع مـــ� ال!هـــارات ال@ـــي �!ارســـها ال!ـــ�راء فـــي  )38: 2011، جـــلاب( هوضـــأ حـــ�� فـــي

  �ة وهي:م~@لف ال!9@�#ات ال@'&�!
والقــ�رة  Knowledge: ت@Aل ه7ه ال!هــارات �ال!ع�فــة Technical skills الف'�ة ال!هارات - 1

Capacity  ــــي �أســــال�} الع!ــــل وع!ل�اتــــه وهــــ7ه ال!هــــارات ت@Vــــ!� ال�Hاعــــة ف Oــــ ــــي ت@عل ال@
اســ@ع!ال ال�1ائــO، الع!ل�ــات، وgجــ�اءات انNــاز ال!هــام. ولعــل مــ� ابــ�ز أم[لــة هــ7ا ال'ــ�ع مــ� 

ل!هارة في اس@ع!ال ت�'�ل�ج�ا ال!عل�مات، وت�@9} ال!هــارات الف'�ــة مــ� خــلال ال!هارات هي ا
  أو م� خلال ال@�ر#} وال~�Hة الع!ل�ة.  Educationال@عل�\ 

: تعــ�ف �ال!هــارات ال@فاعل�ــة، و#قAــ� بهــا القــ�رة علــى Human skills الإن9ــان�ة ال!هــارات - 2
. والف�د الI7 �!@لK ق�راً م'اس%اً م� الع!ل مع الآخ�#� والاس@ع�اد لإقامة علاقات �8%ة معه\

 ال!هارات الإن9ان�ة س�ف ��cن ذو م9@�¬ م�تفع م� إدراك ال'ف².

: ت@V!� ال!هارات الإدراك�ة الاه@!ــام �ــال@~skills   Conceptual U�1 الإدراك�ة ال!هارات - 3
راك�ــة الفاعل، ت�1#� ال'!اذج، وال�Aل على فه\ ع!�O للع!ل�ات. و70لK فان ال!هــارات الإد

ت![ـــــــل القـــــــ�رة علـــــــى تل�ـــــــل وحـــــــل ال!$ـــــــcلات ال!عقـــــــ�ة �الاســـــــ@'اد إلـــــــى القـــــــ�رات ال7ه'�ـــــــة 
)Capacities Mental .لاتc$!ال Kی� تل� ) في ت

  ) ی�ضح ه7ه الأن�اع ال[لاث م� ال!هارات:38وال$cل (       
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  ) أن�اع ال!هارات 38ال$cل (

�ــان ال!'&!ــات) ) Stohr & Muehlen,2008:677ال%اح[ــان ( أشــاروفــي هــ7ا ال9ــ�اق،  
 الأفــ�اد مــ� ك�Hــ� عــ�د اخ@�ــار خــلال مــ� ال!هــارات مــ� واســعة مN!�عــة عــ� ت%ــ( أن ت9ــ@�1ع

 ه'ــاك كانــ> أی'!ــا ن$ــ�ه\ وgعــادةتــ�ز#عه\  ثــ\ ومــ� ال!هــارات مــ� ج�اً  ق�رات عال�ة  �!@ل��ن  ال7ی�
 علــى قــادرة ت�ــ�ن  م~@لفــة أســ�اق فــي تع!ــل ال@ــي فال!'&!ــة أخــ�¬، وo0%ــارة مهــاراته\. إلــى حاجــة
 قاس� أ إلى س�ق  م� ال!هارات ه7ه ت!@لK ال@ي ال!�ج�دة ال!N!�عة أو ی�ال!�ج�د العامل�� ت�#ل
 ال!هــارات بــ�� ال@'9ــ�O قــ�رات ال$ــ�]ات حققــ> م@pایــ�، نــ� وعلــى ال!هــارات. هــ7ه ت@1لــ} أخــ�¬ 

 مــ� ضــ�قة مN!�عــة �!@ل��ن  ال7ی� الأف�اد t�eت�  على قادرة فال$�]ات م@!ل��. أف�اد �اس@~�ام
 اســـ@H�ال ع'ـــ� أو ال!$ـــ�وع ی'@هـــي ع'ـــ�ما ثـــَ\، ومـــ� ال!ـــ�د. ال!$ـــ�وع لإك!ـــال اللازمـــة ال!هـــارات
 ال7ی� ال!@!ل�� الع!ال م� ج�ی�ة مN!�عة جل} و#@\ ال!@!ل�� الع!ال ه�لاء ت�9#ح ی@\ ال!'@ج،

 بــــــــ�� ك!ــــــــا .الN�یــــــــ� ال!$ــــــــ�وع @�اجــــــــاتاح ل@ل�Hــــــــة ال!هــــــــارات مــــــــ� قل�لــــــــة مN!�عــــــــة �!@ل�ــــــــ�ن 
(Armstrong,2008:11) ــ�ل ضــ!ان إلــى تهــ�ف ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد إدارة أنAعلــى ال!'&!ــة ح 

 خ1ــ�ات ات~ــاذ �ع'ــي وهــ7ا ت@اجهــا، ال@ــي ال!ل@pمــة العاملــة القــ�¬  و]ــ7لK عل�هــا والفاÊ ال!هارات
 ال%$ــ�I  الع'�A في ال�ام'ة ق�راتال وت�1#� وتعp#p ال!9@قHل، في ال%$�#ة الإن@اج�ة وتل�Hة ل@ق��\

 مــ� ال!9ــ@!� وال@1ــ�#� الــ@عل\ فــ�ص تــ�ف�� خــلال مــ� وذلــK الع!ــل، فــ�ص وgمcانــات وم9ــاه!@ه،
  ال%$�I.ال!�رد  مهارات و0'اء ت�1#� اجل

ــــارة هــــي: Attitudesالات3اهــــات  -  ج مــــ� ال!$ــــاع�  ن9ــــ�Hا وم9ــــ@ق�ة م@!اســــcة وحــــ�ة عــــ� ?%
$ــع� أو مــا هــي شــع�رنا تNــاه م9ــالة مــا فع'ــ�ما وال!ع@قــ�ات وال9ــل�]�ات فهــي تعcــ² ]�ــt ن

. ول�ــي نفهــ\ الاتNاهــات �Nــ} إن الع!ــل مــ� م�اقف'ــا عــ� نعHــ� فإن'ــا نقــ�ل (أنــا أحــ} ع!لــي)
 ح�ــ( )Robbins & Judge,2013:196نأخــ7 ب'&ــ� الاع@%ــار ال!�cنــات الأساســ�ة لهــا(

   �ةالإن2ان  الإدراك�ة

  الف#�ة

  ال
هارات
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ها مع ال%ع± م�ت%1ة �عV أساس�ة م�cنات ثلاث م� ت@��ن  الاتNاهات �ان ال%اح[�ن  وضح
 :وهي

 آراءه، الفــ�د، إدراك مــ� ال!cــ�ن  هــ7ا ی@ــألف: Cognitive Component ال!ع�فــي ال!cــ�ن  - 1
 العقلان�ـــة اســـ@ع!ال علـــى خـــاص ت�]�ـــp مـــع ال@ف��ـــ� ع!ل�ـــات إلـــى �$ـــ�� و]ـــ7لK. ومع@ق�اتـــه
.O1'!وال    

 وال!$ــاع�  �ــالع�ا8ف ال!cــ�ن  هــ7ا ی@علــAffective Component :O  العــا8في ال!cــ�ن  - 2
 ال!cــ�ن  و#![ــل ال!N!�عــة. فــي زملائــه أو أســ@اذه أو أب�#ــه مــ� الفــ�د ی@عل!هــا مــا غال%ــا يال@ــ

 س�اه. دون  مع�� لH�یل الف�د تف�Vلات العا8في

 لل@Aــ�ف الفــ�د م�ــل إلــى ال!cــ�ن  ه7ا �$��: Behavioral Component ال9ل�]ي ال!�cن  - 3
 الآخــ�#�. اتNــاه �ع�ائ�ــة أو بــ�د ی@Aــ�ف قــ� فــالف�د مــا، شــي أو مــا فــ�د اتNــاه مع�'ــة ��1#قــة

  ) ی�ضح ال!�cنات الأساس�ة للاتNاهات.39وال$cل (

  
  ) ال!�cنات الأساس�ة للاتNاهات 39ال$cل (

 اتNاهـــات أن علـــى ت�]ـــp ال@ـــي للاتNاهـــات ال�ی[ـــة ال'&ـــ�ة) 108 :2011،جـــلاب( وضـــحو  
 اتNاهــات أن أI ال!~@لفــة، م�cناتهــا خــلال �مــ ت!��pها �!�c مع�� ف�د أو مع�� شيء ن� الف�د
 ت![ــل �الاتNاهــات الاع@قاد وان ال!9@ه�ف، ال$يء ن� وم$اع�ه مع@ق�اته O#�8 ع� ت@�د الف�د

ع�یــ� مــ� ال'Aــائح ال علــى ی'1ــ�I  إن شــانه مــ� وال9ــل�]�ة والعا�Z8ــة ال!ع�¦�ــة ال!�cنــات مAــلة
  :)Ivancevich & Matteson,2002( لل!�ی�#� وال@ي ی'%غي إن ن�ضها �الاتي

 ال
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 بهــا �9ــه\ ال@ــي الا�Nاب�ــة ال!&ــاه� علــى ال@�]�ــp علــى قــادر#� ��cن�ا أن ال!�ی�#� على ی'%غي - 1
�قــف م فــي تلــ�ح قــ� ال@ــي ال9ــل�Hة ال!&ــاه� تلــK تــ�ج�ح علــى والع!ــل ال!'&!ــة داخــل الإفــ�اد
  .مع��

 �!cــ� و0!ــا امل��العــ الإفــ�اد بــ�� والع!ــل ال!'&!ــة ن� مفVلة عامة اتNاهات ت�1#� ماولة - 2
  ال@'&�!�ة. الفاعل�ة بل�غ
 تعـــ� ال@ـــي للاتNاهـــات ال�eـــائف مـــ� مN!�عـــة إلـــى )Mullins,2010:146( أشـــار ب�'!ـــا       
وال@'Hــ� �ــه فــي ال!'&!ــات. وفــي هــ7ا  ال%$�I  ال9ل�ك إدارة م'1لقات م� مه!ا م'1لقا فه!ها ع!ل�ة

  ال!Nال ح�د أر0عة وeائف رئ�9ة هي:
: ت9ـــاع� الاتNاهـــات فـــي ]�نهـــا ت![ـــل قاعـــ�ة ال!ع�فـــة و8gـــارا ت@ـــأKnowledge �8 ال!ع�فـــة -1

 ض!� ح�ود ال!عل�مات الN�ی�ة.

: ت![ــل الاتNاهــات وســ�لة لل@ع�Hــ�، وهــي ت!cــ� الإفــ�اد مــ� ب�ــان الyــ�\ Expressive ال@ع��H#ة -2
 ال@ي �!@ل��نها إلى الآخ�#� وت�ض�ها وم� ث\ ال@ع��H ع� ذاته\.

9ـــاع� تـــ�اف� الاتNاهـــات فـــي ز#ـــادة الع�ائـــ� وت~Zـــ�± العق�0ـــات � :Instrumental  دات�ـــةالأ -3
والاتNاهــات نــ� الآخــ�#� وال@ــي �!cــ� إن ب@H'�هــا علــى أســاس ال@Nــارب ال9ــا�قة. وهcــ7ا فــان 

 ال9ل�ك أو ال!ع�فة ال'اج!ة ع� إش%اع الاجات �!�c إن ی@H9%ا في تH'ي اتNاه مفVل.

تH'ــي الاتNاهــات للــ�فاع عــ� الأنــا ضــ�  : �!cــ� أن یــ@\ Ego-defensive الأنــا عــ� الــ�فاع -4
 اتNاهــــــات) �ــــــان Luthans,2011:141( و#ــــــ�¬ ال�yقــــــة أو ال�اقــــــع غ�ــــــ� ال!�غــــــ�ب �ــــــه. 

�ال�ضا ت@علO ال!�دة ال!�eف�� eام في�ال�p@ــال فــي �²ال�ئ @!امالاه تعدو !ي�ال@'& والالNم 
 علـــى �]ـــpی %اشـــ�م �$ـــcل في�الـــ�e ال�ضـــا ة#ال%$ـــ�  ال!ـــ�ارد إدارة }#وتـــ�ر  !ـــي�ال@'& ال9ـــل�ك

 .العام \�ال@'& ن� اتNاهاته\ على �]pی !ي�ال@'& والال@pام وeائفه\ تNاه ��ال!�eف اتNاهات
 مN!�عــات هــي الع!ــلاتNاهــات  أن )George&Jones,2012:71( ال%اح[ان ی�¬  ب�'!ا       

 عــ� اً حال�ــ $ــغل�ن 'ی الأفــ�اد أن، و0!ــا ال@Aــ�ف ك��Zــة حــ�ل الأف�ــار و وال!ع@قــ�ات ال!$ــاع� مــ�
 �8#قــة لأن 8ــ�#لاً  تــ�وم ولا الyــ�\ مــ� ت�یــ�اً  أك[ــ� هــي الع!ــل وان اتNاهات .وم'&!اته\ ه\وeائف

 ع!ــل تغ��ــ� یــ@\ قــ� ال![ــال، ســ�Hل علــى .ال�قــ> مــ�¬ علــى ت@غ�� ما غال%ا وeائفه\ ل@0�Nةالأف�اد 
 الع!ــل تاتNاهــا لــه تغ�ــ� قــ� لــ7لK، ون@�Nــة .ال@���ــة رفــ± أو ال��eفــة مــ� ل'قلــه ن@�Nــة ال$ــ~�

 ال@'&�!ــي لل9ــل�ك �ال'9ــ%ة وخاصــة هامــة آثــار عل�هــا ت@�تــ} ال@ــي الع!ــل اتNاهــات و0!ا أن .أ�Vاً 
 .ال@'&�!ي والال@pام ال��eفي ال�ضا ه!ا �ت@![ل ب��eف@�


ارســـة -  د
ـــا�a\ مـــ� تعـــ�: ال لل!ـــ�ارد ال%$ـــ�#ة وال@ـــي ت$ـــcل تـــ�لا مه!ـــا فـــي وق@'ـــا  ال�ی[ـــة ال!ف
ام ال!9ــ�ول�� فــي ال!'&!ــات وال!�س9ــات العامــة وال~اصــة الاضــ� ل!ــا لهــا دور مهــ\ �اه@!ــ

) إلــى ال!ــ�¬ الــHR Practice I7عال!�ــاً، ح�ــ( �$ــ�� مAــ1لح م!ارســة ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة (
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ت@��t ¦�ه ه7ه ال!!ارسة و#@\ ت�H1قها ع�H مN!�عة م@'�عة م� ال!�اقف أو ع�H ال!�اقــع أو 
ا إجــ�اء م[ــل هــ7ه ال@عــ��لات، وال@ــي تــ�ل ال�ح�ات ال!~@لفة لل!'&!ة، وال9ــ�عة ال@ــي �!cــ� ف�هــ

ك!ــا إن �عــ± ال!!ارســات . )Ketkar & Sett, 2010:117علــى م!ارســة ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة(
لإدارة ال!�ارد ال%$�#ة س�اء ]ان م'ف�دا أو �الاش@�اك مــع �عVــها وهــ7ا �9ــه\ فــي ت9ــ�� أداء 

� م!ارســة إدارة إلــى وجــ�د ثــلاث ن&�#ــات تف9ــ (Guest,1997:263)ال!'&!ــات. ]!ــا أشــار 
  ال!�ارد ال%$�#ة هي:

 وم!ارســات ال~ارج�ــة ال@ــأث��ات مــ� م@!ــل عــ�د بــ�� العلاقــة وهــي: الإســ@�ات��Nة ال'&�#ــات - 1
 علـــى ال~ارج�ـــة الع�امـــل تـــأث�� هـــ� ال'&�#ـــة لهـــ7ه الأساســـي والهـــ�ف ال%$ـــ�#ة، ال!ـــ�ارد إدارة

  . ال%$�#ة ال!�ارد إدارة م!ارسات
�$ــ!�ل�ة ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد م!ارســات وصــف تــاول ال@ــي اتال'&�#ــ وهــي :ال�صــ�Zة ال'&�#ــات - 2 

 .م~@لفة علاقات على ال�Aل في الف��ة وت�!� أك[�،

ال!�جــ�دة ل!N!�عــة مــ� م!ارســات هــ7ه  ال�ا¦�ــة ال!ع�فــة وتعcــ² تAــف: ال!�oار#ــة ال'&�#ــة - 3
 فــان الأهــ�اف ل@ق�ــO ال%$ــ�#ة ال!ــ�ارد م!ارســات اتــاد ع'ــ� انــه إلــى أ�Vــا وت$ــ�� ال'&�#ــة،
 . للعامل�� العالي الأداء س@قO ال'@�Nة

و#@Vــح م!ــا ذ]ــ� أن ال'&�#ــات الإســ@�ات��Nة وال�صــ�Zة لا تقــ�م ال�[�ــ� مــ� ال@�ضــ�ح        
ح�ل قــ�رة م!ارســات إدارة ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة لل�صــ�ل إلــى الأداء العــالي. فقــ� أشــارت ال'&�#@ــان 

  مقارنة مع الأن&!ة ال!@ع�دة.إلى إن إدارة ال!�ارد ال%$�#ة تع�ُّ جpءاً م� ال'&ام 
 pف�ــب�'!ا تف@�ض ال'&�#ة ال!�oار#ة إن ال!!ارسات ال!'اس%ة لإدارة ال!�ارد ال%$�#ة ، ت9ه\ فــي ال@
والال@ــpام لــ�¬ العــامل��. ]!ــا أن ال!فهــ�م الأساســي لل'&�#ــة ال!�oار#ــة هــ� إن إدارة ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة 

لعلاقة ب�� ال!!ارسات. ول�ي ی@\ إلقــاء الVــ�ء علــى تق�م ال@�امل ب�� ال'&�#ات ال9ل�]�ة وت$�ح ا
ال�ور ال@ي ت!ارسه في أه!�ة  )Balgobind,2007:14( أه!�ة م!ارسات ال!�ارد ال%$�#ة فق� ب��

�الAــ�ل علــى  Oالاس@ق�ار لل!'&!ات م� خلال ت�امل م!ارسات إدارة ال!�ارد ال%$ــ�#ة ال@ــي ت@علــ
@ق�ة، وهـــ7ه ال�eـــائف ت$ـــ@!ل علـــى تل�ـــل ال��eفـــة، تلـــK ال!ـــ�ارد ال!1ل�0ـــة وN�gـــاد قـــ�ة ع!ـــل م9ـــ

ــــ�¬ ال�[�ــــ� مــــ� ال%ــــاح[�� م'هــــا  ت~1ــــ�U ال!ــــ�ارد ال%$ــــ�#ة، وه'ــــاك عــــ�ة م!ارســــات ذات أه!�ــــة ل
  (الاســـــ@ق1اب وال@عـــــ��، ن&ـــــ\ ال@ع�#Vـــــات، ال@ـــــ�ر#} وال@1ـــــ�#�، م$ـــــار]ة العـــــامل��). وه'ـــــا یـــــ�¬ 

) Iاوpفها على أساس ثلاثــة أن م!ارسات إدارة ال!�ارد ال )46: 2010وج�اد، الع�'Aت �c!� ة#�$%
  م!ارسات رئ�9ة وهي:

: وهــي ال!!ارســات ال@ــي تpاولهــا إدارة ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة فــي ال!'&!ــة، الاخ@Aاصــ�ة ال!!ارســات - 1
و#~@لــف عــ�د ال!!ارســات مــ� م'&!ــة إلــى أخــ�¬ ت%عــا لفل9ــفة الإدارة العل�ــا، وحNــ\ ال!'&!ــة ونــ�ع 
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ق الع!ـــل، و]فـــاءة ومهـــارة العـــامل�� ف�هـــا، وت@![ـــل هـــ7ه ال@�'�ل�ج�ـــا ال!9ـــ@~�مة، وخAـــائ� ســـ� 
  ال!!ارسات �الاتي: 

  تل�ل وت�ص�t وت�ت�} وتق��\ ال�eائف. - 
  ت~U�1 ال!�ارد ال%$�#ة. - 
 - .t�e�@ال  
: وهـــي ال!!ارســـات ال@ـــي ت@اجهـــا إدارة ال!ـــ�ارد ال%$ـــ�#ة �انNـــاز إع!الهـــا الإدار#ـــة ال!!ارســـات - 2

  ووeائفها الاخ@Aاص�ة. 
  : وال!@![لـــــــــة ب@قـــــــــ��\ ال!$ـــــــــ�رة عـــــــــ� العـــــــــامل�� ول�افـــــــــة الإداراتالاســـــــــ@[!ار#ة !!ارســـــــــاتال - 3

العامة في ال!'&!ة س�اء م� ال'اح�ة القان�ن�ة أو الف'�ة، �الإضافة إلى اق@�اح ال@9ــ�'ات وت1ــ�#� 
 & Ladoال@عل�!ات والأن&!ة ال!@علقة �العامل�� م� أج�ر وح�افp وخ�مات. وق� ب�ــــ� ال%اح[ـان (

Wilson,1994:702 ة إدارة ال!ـــ�ارد ال%$ـــ�#ة تـــ�¬ أن أن&!ـــة�Nـــة لإســـ@�ات� ـــاث ال'&�#�) أن الأ
م!ارسات ال!�ارد ال%$�#ة ق� ت�دI إلــى ز#ــادة أداء ال!'&!ــات ل�ــي ت�ــ�ن مAــ�راً  لل!�ــpة ال@'اف9ــ�ة 

��ها. ال!9@�امة، وذلK لان ه7ه ال'&\ م� ال!!ارسات غال%اً ما ت��ن ف�#�ة م� ن�عها و#Aع} تقل
وان م!ارســـات إدارة ال!ـــ�ارد ال%$ـــ�#ة ســـ@عpز مـــ� أداء ال!'&!ـــة ع'ـــ�ما ت�ـــ�ن م@ـــ�ة مـــع �عVـــها 

 & Delery(داخل�ــا لإدارة ال!ــ�eف�� ��1#قــة تــ�دI إلــى تق�ــO و0'ــاء قــ�رات ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة

Doty,1996:803( عــ�د مــ� الف�ائــ� لل!'&!ــة Oق�ــ. لــ7ا �!cــ� ل!!ارســات ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة مــ� ت
)Brewster,2000:56 ( :هي  
  ال!9اه!ة في انNاز الأه�اف لل!'&!ة و0قائها. - 1
 دع\ وت'ف�7 اس@�ات��Nات الإع!ال لل!'&!ة. - 2

 خلO ال!�pة ال@'اف�9ة لل!'&!ة والفاÊ عل�ها.  - 3

 ت��9 الق�رة على الاس@Nا�ة والاب@�ار في ال!'&!ة. - 4

 ز#ادة ع�د ال~�ارات الإس@�ات��Nة ال!!c'ة وال!@احة لل!'&!ة. - 5

 ل!$ار]ة في ال@~U�1 الاس@�ات�Nي وال@أث�� على الاتNاه الاس@�ات�Nي لل!'&!ة.ا - 6

وم� ذلK ن9@'@ج أن الإس@�ات��Nة ال!ع@!�ة على م�ارد ال!'&!ات هي الق�رات الإس@�ات��Nة        
لل!'&!ة ال@ي تع@!� على ق�رات ال!�ارد ال%$�#ة ف�ها، وخاصة م�اردها ال!!�pة.
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  ثانيالمبحث ال
  المنظمات الذكية ومنهجها المعرفي  فلسفة

  ت-rSة
لإعــادة ال@ف��ــ� فــي �8#قــة أدائهــا  ،تغ��ات وت�1رات مع�¦�ة م@9ارعةت$ه� م'&!ات الإع!ال 

ـــــ7وI ال!Aـــــالح (  ) وهـــــ7ه ال@1ـــــ�راتRichards,2002:34لإع!الهـــــا و�8#قـــــة لإضـــــافة ��!ـــــة ل
ت ال@ــي تع@!ــ� اســ@�ات��Nات لــ�¬ ال�[�ــ� مــ� ال!'&!ــاال@'ــاف² ال!ع�فــي eهــ�ر  إلىال!@9ارعة أدت 

 I�اهات ج�ی�ة تف�ق ال@�جه ال@قل�Nــ� ال!'اف9ــةلغ��ها واتAــ� عوذلــK مــ�  ،ال@ي ]ــان ت�جههــا ن
ـــ7لK ر]ـــpت الع�یـــ� مـــ� م'&!ـــات الإع!ـــال  .اجـــل �قاءهـــا م'ـــ7  ،وخاصـــة ال�ائـــ�ة م'هـــاواســـ@Nا�ة ل

م� ذلK أص%>  وان1لاقاً  ، Acting Intelligentم'@Aف الق�ن الع$�#� على ال@�Aف ب7]اء 
!فهــ�م هــ7ا ال أنح�ــ( ، ذ]�ة م� اجل ال'Nاح وال@ف�ق في ب��ة الإع!ال ت1!ح �ان ت��ن م'&!ات

���Nة لل!ـــ�ی�#� الاســـ@�ات��ـــK لإحـــ�اث م�ائ!ـــة بـــ�� ال!'&!ـــة وال��Hـــة ،eهـــ� ]اســـ@Nا وتNـــ�ر  .وذل
 ]ــلاً  هعــامل�� ¦�ــالإفــ�اد ال أوإن ذ]اء ال!'&!ة لا �ق@Aــ� علــى مــ�ی� ذلــK ال'$ــاu  إلىالإشارة ه'ا 

ال@ــي ت�]ــp علــى ت'&�!ــه وgدارتــه مــ�  ب'&�تــه الإســ@�ات��Nة بل ت$ــ!ل إدارة ذلــK ال'$ــاu ،ح�ةعلى 
  ).Liang,2004:205م'1لO ال7]اء(

 یهــ�ف هــ7ا ال!%ـــ( ال@عــ�ف إلــى ال!فــا�a\ ال'&�#ـــة والف��#ــة ل!�ضــ�ع ال!'&!ــات ال7]�ـــةلــ7ا 
فــي  الع!ل�ــة لــه، إذ نــال م�ضــ�ع ال!'&!ــات ال7]�ــةم@Vــ!'اً ال!فــا�a\ الأساســ�ة والأه!�ــة ال'&�#ــة و 

م'@Aف الق�ن الع$�#� ل�¬ ال�[�� م� ال�@اب وال%اح[�� و]انــ> ه'الــK ال�[�ــ� مــ� الN�ل�ــة حــ�ل 
و#لاحــ½ إن ه'الــK فNــ�ة ج�ل�ــة  .ه7ا ال!�ض�ع م� خلال ت�ی� ال!@1ل%ات الأساس�ة وال!!ارســات

  م� خلال ال@9اؤلات الآت�ة: ل@'&�� ال!فه�م. وس�@\ ال@ع�ف على تلK الف�Nة
 ما ال!ق�Aد �ال!'&!ة ال7]�ة؟- 1
 ما أه!�ة وخAائ� ال!'&!ات ال7]�ة في مNال الف�� ال@'&�!ي؟ - 2
 ما هي ال!@1ل%ات وال!!ارسات الأساس�ة لH'اء ونNاح ال!'&!ات ال7]�ة ؟- 3
 ما هي أه\ م9@�#ات ت�1#� ال!'&!ات ال7]�ة ؟- 4
�ة لل!'&!ات ال7]�ة ون!اذجها والعلاقات ال�H'�ة مع ال!@غ��ات الإ�عاد ال!ع�¦ما هي أه\  - 5 

  ال�ئ�9ة ؟
 
ً
  المنظمات الذكية أصول: أولا

شه� العال\ تغ��ات س�#عة شcل> ضغ�8ا على م'&!ــات الإع!ــال لإعــادة ال@ف��ــ� فــي �8#قــة 
@ـــي وت!�ـــp هـــ7ا العAـــ� �ال!ع�فـــة ال!�]ـــpة ال .أدائهـــا الاســـ@�ات�Nي و]��Zـــة إضـــافة ��!ـــة لل!'&!ـــة

أســـه!> فـــي ان@قـــال م'&!ـــات الإع!ـــال مـــ� الاه@!ـــام �أصـــ�لها (ال!ل!�ســـة) ال!اد�ـــة الـــى الاه@!ـــام 
�أص�لها ال!ع'�#ة (غ�ــ� ال!ل!�ســة) ح@ــى أصــ%ح رأس ال!ــال الف�ــ�I ورأس ال!ــال الاج@!ــاعي ه!ــا 



 

 126

، وال@�جــه العــال!ي نــ� ) ون@�N@ــا لل@1ــ�ر ال@�'�لــ�جيLiang,2004:204الأك[� ��!ة لل!'&!ــة (
�ل!ة و]7لK ال@غ��ات الاق@Aاد�ة ال!@9ارعة في ال'Aــف ال[ــاني مــ� القــ�ن الع$ــ�#� وال@عق�ــ�ات الع

الyــ�\ وال'!ــاذج eه�ر وان@$ار مN!�عة م� الأف�ار و  إلىال!@pای�ة في عال\ الإع!ال دع> الاجة 
وال@ــي دفعــ> نــ� ضــ�ورة ال@ــ�ل ال!9ــ@!�  )Clarke & Clegg,2000:45( الإدار#ــة الN�یــ�ة


ــــات ال0/�ــــةن�عــــا مــــ� ال!'&!ــــات وال@ــــي ت9ــــ!ى ( إلــــىون!اذجــــه  ف�ــــ� ال@'&�!ــــيفــــي الP#
) Iال
)Organizations Intelligent(.    

ف!'ه\ م� �ع� ال7Nور ال@ار#~�ة ،ب�ا�ات eه�ر ال!'&!ات ال7]�ة  ت�ی� ال%اح[�ن فياخ@لف  
  ح�ــــــــ( ]ــــــــان ال&هــــــــ�ر الأول لهــــــــا بــــــــ�ا�ات عـــــــــام .بــــــــ�ا�ات القــــــــ�ن الع$ــــــــ�#� إلــــــــىل&ه�رهــــــــا 

�عــ± ال�راســات ت$ــ��  .)1976 – (1967 Kال&هــ�ر الأول لل!'&!ــات ال7]�ــة ی�جــع  إلــىوه'الــ
  .)Richards,2002:36( أI م'e 7ه�ر ال@�1رات ال@�'�ل�ج�ة 1980عام  إلى

مــع eهــ�ر  1990 ســ'ة إلــىتــار#خ ال!'&!ــات ال7]�ــة �عــ�د  أنفــي حــ�� یــ�¬ �عــ± ال�@ــاب 
أكــــ�ه فــــي حــــ��  ،)Matsuda,1992:12( ،@عل!ــــةال!ع�¦�ــــة وال!'&!ــــات ال!ن&�#ــــات ال!'&!ــــات 

)Matheson & Matheson,2001:23 (.  
 ال!'&!اتفي ]@اب �ع'�ان ( ح9} ما ورد 1997ب�ا�ة eه�ر ال!'&!ات ال7]�ة م'7 ف@�ة  أن
 أن�عــ�  ال!'&!ــات ال7]�ــة وت�1#�هــا، إلــىوقــ� نــ�قÒ فــي هــ7ا ال�@ــاب الVــ�ورة ال��Hــ�ة  ،)ال7]�ــة
 Iع� هال@�1#� عل� اج��) ال7]�ــة ال!%ــادr الأساســ�ة فــي ال!'&!ــات(ة مــ� الــpم� وأصــ%ح ع'�انــهم� 

ومــ� ه'ــا ]ــان علــى ال!'&!ــات .والI7 ر]p على أه!�ة تO�H1 هــ7ه ال!%ــادr ن&ــ�ا لأه!�@هــا ال��Hــ�ة
وذ]ائهــا ال~ــاص بهــا لVــ!ان  Its Own Organizational Mindعقلهــا ال!'&!ــي" " ت�عــى إن

  .)Liang,2004:203ل!@N�دة ( صل@ها و0قائها في ب��ة الإع!ال ا
ذ]ــاء ال!'&!ــة هــ� ال�اجهــة الN�یــ�ة ال@ــي ســ@!�p الفــائp#� مــ� ال~اســ�#� مــ� م'&!ــات  �عــ�ُّ        

ك!ا إن ق�رة ال!'&!ة على ات~اذ الق�ارات ال7]�ة وال@��t ال�9#ع مع .الإع!ال في ال9'�ات القادمة
   ع!ـــال فـــي القـــ�ن الـــادI والع$ـــ�#� حـــالات ال@غ�ـــ� هـــي إحـــ�¬ ال!!�ـــpات ال@'اف9ـــ�ة ل!'&!ـــات الإ

)Matheson&Matheson,2001:54 ( ،" �#ت�ــ� �Aق�
ات و#@1ل} ه7ا إج�اء ال@�ل P#
ال
إذ إن ال@�ل إلى م'&!ة ذ]�ة ه� ع!ل�ة �!�c لأ�ة  " ]�Nل ج�ی� م� م'&!ات الإع!ال، ال0/�ة

وات الف��#ـــة م[ـــل م'&!ـــة إن تققهـــا فـــي ف@ـــ�ة قAـــ��ة مـــ� خـــلال مN!�عـــة مـــ� الاتNاهـــات والأد
  ) Matheson & Matheson ,1998:1(ت��9 ع!ل�ة ات~اذ الق�ارات الإس@�ات��Nة في ال!'&!ة 

   : مفهوم المنظمة الذكية اً ثاني
فــي ال!'&!ــات علــى أنــة ال!ــ�خل الإدارI وال@�'�لــ�جي  �Intelligence$ــ�� مفهــ�م الــ7]اء 

�$ــcل و  .الــH1� I7ــO فــي م�اجهــة ال@ــ�I ل@1ــ�#� أداء ال!'&!ــة U%0ال@ــالي فــان مفهــ�م الــ7]اء یــ�ت
الف�ــ� هــ� ال!ــ�رد الNــ�ه�I فــي إن@ــاج وتقــ��\  أن Quinnإذ اف@ــ�ض .واضــح �!فهــ�م إدارة ال!ع�فــة
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نــــه القـــ�رة علــــى نقــــل ال!ع�فــــة وال!هــــارات أ�الــــ7]اء ) ,Cottrell 2003:50ذ عــــ�ف (إال~ـــ�مات. 
  .وت�#لها ح�'!ا ت�Hز مه!ات ج�ی�ة

ت�یــ� اتNاهــات ال9ــ�ق نــ�  إلــىع!ل�ــة تهــ�ف �أنه ال7]اء  )Steinberg,2004:2( ع�فو 
ال0pـــائ� وال!'اف9ـــ��، ودعـــ\ قـــ�ارات الإع!ـــال بهـــ�ف تق�ـــO حAـــة ســـ���ة والفـــ�ز �ال0pـــائ� الNـــ�د 

الق�رة على ع!ل�ة تH'ي ال@'�#ع في  ه) �أنQuinn,2005:1و��0 ( وال@ف�ق على ال!'اف��9 الN�د.
أو القــ�رة علــى الــ@عل\ للات9ــاع فــي اســ@~�ام الع�یــ� مــ�  حــالات ت�ــ�ن ج!�عهــا ق��!ــة أو ح�ی[ــة،

�ــان الــ7]اء �![ــل ال!ع�فــة Burns,et al,2006:6( أكــ� الأف�ــار وال�مــ�ز فــي إن واحــ�. وأخ�ــ�اً  (
   .وهي الأساس لات~اذ أI ق�ار م� الق�ارات وال�yام �الأن$1ة الإس@�ات��Nة ال!9%قة �العال\،

لـــ\ �cـــ� م�فـــO ]!ـــا أشـــارت  1992فـــي  )(Quinnمـــه مفهـــ�م ال!'&!ـــة ال7]�ـــة الـــI7 ق� إنَّ 
McEvily)  (ة ال!ع@!�ة في ال!ع�فة�Nلفه\ الإس@�ات� Oي م@�امل ودق�!�aلــ7ا .في تق��\ إ8ار مفا

م!ــا أد¬ إلــى صــع�0ة  ،&!ــة ال7]�ــة لــ\ ت�ــ� واضــة ال!عــال\ال!فــا�a\ ال�ئ�9ــة ال!�ت%1ــة �ال!'�ُّ تعــ
u1996:13,(ال!$@�]ة ال@ي ق�مها  اس@~�اج الأن!ا McEvily(،  ــ� مفهــ�مA@اق Kوم� خلال ذل

فقـــــــ� وضـــــــح  .ال!'&!ـــــــة ال7]�ـــــــة فـــــــي ب�ا�اتـــــــه علـــــــى إدارات ال%ـــــــ( وال@1ـــــــ�#� فـــــــي ال!'&!ـــــــات
)Williams,1997:147 ــــة��Hمــــع ال tــــان ال!'&!ــــة ال7]�ــــة هــــي ال!'&!ــــة ال@ــــي تــــ@عل\ وت@��ــــ� (

وعلــى ال!'&!ــة إن  .~ارج�ــةالعاملــة ف�هــا مــع ال@أك�ــ� علــى ��!ــة ال!9ــح ال~ــارجي ال!ــ'&\ لل��Hــة ال
ت@عل\ ]�t ت��ن ذ]�ة م� خلال ر0ــU الع'اصــ� ال!@علقــة �ــإدارة ال!عل�مــات والــ@عل\ ال@'&�!ــي لهــا.  

) مفه�م ال!'&!ة ال7]�ة �أنهــا ال!'&!ــة ال@ــي Matheson &Matheson,1998:6ب�� ]ل م� (
ل الفـــ�ص ل~لـــO ال�y!ـــة وهـــي تلـــK القـــ�ارات ال@ـــي ت'ـــ@ج أفVـــ ت@~ـــ7 القـــ�ارات الإســـ@�ات��Nة ال�Nـــ�ة،

ــــ7]اء ــــI7 الفعــــال لهــــ7ه القــــ�ارات هــــ� ال@Aــــ�ف ب ــــ��  .،و#cــــ�ن ال'$ــــاu ال@'ف� وفــــي ســــ�اق أخــــ� ب
)Teresko,1998:52 (ت1ــــ�ر م9ــــ@!� علــــى  أن Kال!'&!ــــة ال7]�ــــة هــــي ال!'&!ــــة ال@ــــي ت!@لــــ

ن وم� خلال ذلــK تHــ�� �ــا.أساس ال!'@Nات وال~�مات ال!@ف�قة عال!�ا و0أسعار تقO ��ادة ال�y!ة
  .ه'الK اخ@لاف ل�¬ ال%اح[�� في الأدب�ات الإدار#ة ل�H1عة مفه�م ال!'&!ة ال7]�ة

�ع± إسهامات ال�@اب وال%اح[�� في مفه�م ال!'&!ة ال7]�ة و]��Zــة 17الN�ول ( و#&ه�        (
ت�یــــ� ال@ع�#ــــt الأن9ــــ} لل�راســــة الال�ـــة وعلــــى وفــــO ال!�احــــل ال@ار#~�ــــة ل@1ــــ�ر  إلــــىال�صـــ�ل 

    ..ال!فه�م
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9} م'&�ر ال%اح[�� مN!�عة م� ال!فا�a\ ال~اصة �ال!'&!ة ال7]�ة )71الN�ول (�  
 ال
فه-م ال اح�  ت

 
-1 

Wiig , 2000:2 
فــي الاضــ� ولهــا القــ�رة علــى ال@عامــل �فاعل�ــة مــع تــ��ات �أنهــا ال!'&!ــة ال@ــي ت@Aــ�ف �فاعل�ــة 

 .داء ال!9@�ام على الأم� ال%ع��ال!9@قHل " فهي ته@\ �$cل ]��H ب'Nاحها و]��Zة ال�ص�ل إلى الأ
  
2- 

Vickers , 2000:135 
�أنهـــا ال!'&!ـــة ال'اجـــة ال@ـــي ت9ـــ@~�م اســـ@�ات��Nات �ع�ـــ�ة الأمـــ� ل@قـــO مcاســـ} م9ـــ@�امة علـــى   

�ة �ال!cاس} على الأم� الق�#}V@س�ف �ق�دها الى ال Kالأم� ال%ع�� وان ذل.  
   
3- 

Filos & Banahan , 
2001:119 

�$ـcل ح�ـ�I الـى اله�اكـل ال@'&�!�ـة وال!!ارسـات هي ال!'&   tـة ال@ـي تقـ�د ال!ع�فـة القابلـة لل@��ـ!
  .الN�ی�ة م� ال@عل\ فVلا ع� ال!�ونة واس@غلال الف�ص

4 15: Albrecht,2003  اله�ف Oق� قابل�ة ال!'&!ة في ق�ة تع�Hة عق�لها ال!@�ف�ة وت�ج�هها ن� ت
5- 

Liebowitz,2004:11 
�ـ( هي الق�رة على �معالNـة وتف9ـ�� واسـ@ع!ال وA�gـال ال!عل�مـات �أسـل�ب م@�جـه نـ� الهـ�ف 

 تp#� إمcان�ة الع!ل في ال��Hة 
   
6- 

Simic,2005:189 
�أنها الق�رات الف��#ة لل!'&!ة في ع!ل�ة حل ال!$cلات ال@'&�!�ة م� خلال ع!ل�ة ت�ح�� قابل�@ها 

  الف'�ة وال%$�#ة 
  
7- 

Filos,2006:3 
!ة ال@ي ل�یها الق�رة على ان ت��ن رش�قة �H9} خف@ها وس�عة ت�ل��ها لل!ع�فة في �أنها ال!'&

  ع!ل�ة اغ@'ام الف�ص ال!@احة وال@��t ال�9#ع في م�اجهة ال@��ات ال@ي تقف إمامها. 
8  Schwaninger , 

2009:34 
أفVل الف�ص  �أنها ال!'&!ة ال@ي ت@~7 الق�ارات الإس@�ات��Nة ال'�?�ة وت'ف7ها �$cل فعال ل@'@ج

  ل@�ل�� ال�y!ة ول@%قى عال�ة الأداء وقادرة على ال'!� والاس@!�ار في ال'Nاح وال!ه�!'ة على ال�9ق 
9 Marjani & Arabi , 

2011:49 
!ل!�سة ال@ي ت@�ف� في ع!ل�ة الع!ل�ة اش@�اك ال!ع�فة وال!هارة في ]ل الأص�ل ال!ل!�سة وغ�� 

   .ةحل ال!$اكل وات~اذ الق�ار داخل ال!'&!

وعلى وفO ما تق�م م� إسهامات ال%اح[�� �~�Aص ال!فا�a\ ال~اصة �ال!'&!ة ال7]�ة وال@ي 
9} ال@9ل9ل ال@ار#~ي�ال!'&!ــة ال@ــي  هــيمفهــ�م ال!'&!ــة ال7]�ــة ی�]ــ� �ــان ال%اح( ف ،ع�ض> 

   :�!�c ت�ض�ها �الاتيال@ي ال!$@�]ة  ت!@لK مN!�عة م� ال~Aائ�
  � له\ الق�رات الإب�ا?�ة.مN!�عة م� الإف�اد ال7ی ل�یها - 1
2 - p�!@ت � !�اجهة ال@��ات ال@ي ت�اجهها.لال�شاقة وال~فة في ع!ل�اتها 
ت�N@9} وت@��t مع ال@غ��ات ال�9#عة ال@ي تف�ضها ال��Hة ن@�Nة ال!'اف9ة الادة في  - 3

  الإع!ال. 
   أهمية المنظمات الذكية. :ثالثاً 

 @[!ار العقـــــ�ل ال!�جـــــ�دة لـــــ�یها،إن ال!'&!ـــــات ال7]�ـــــة هـــــي ال!'&!ـــــات ال@ـــــي تهـــــ@\ فـــــي اســـــ
وت�'�ل�ج�ـــــا ال!عل�مـــــات ال!@ـــــ�اف�ة لهـــــا مـــــ� خـــــلال ن&ـــــام �ـــــ�\ �ع@!ـــــ� علـــــى ال$ـــــفا¦�ة والإفAـــــاح 

و0ــ7لK فــان ]ــل مــا ی�جــ� .و#'7H اله�اكل اله�م�ة وال!�اكp ال��Z�eة ]!%ادr أساس�ة لــه ال!عل�ماتي،
وتعـــ�د مهـــارات ال$ـــ~� وت'ـــ�ع خHـــ�ات  ،ال7]�ـــة هـــ� ت�یـــ� م9ـــ�ول�ات ومه!ـــاتفـــي ال!'&!ـــات 

  .)Heisig et al 2001:158,(. ال�اح�
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لــ7ا أكــ�ت مع&ــ\ ال�راســات علــى أه!�ــة ال!'&!ــات ال7]�ــة وال!@ف�قــة فــي الإع!ــال فــي حــالات 
 {H9ـــ�م!�ــpة والع!ل�ــات اله�cل�ــة وان@قـــ�ت �عــ± ال�راســات ال@ــي أج�#ـــ> علــى �عــ± ال!'&!ــات 

دل م� خلال ال!ع�فــة فــي خلــO مN!�عــة مــ� مAادر �$�#ة ال7]�ة ت@فاعل �$cل م@%ا إلىتNاهل 
عــ� ال!'&!ــة  )Skandiaوقــ� عHــ�ت شــ�]ة ( .) Kesti et al ,2011:1ال!'&!ــات ال7]�ــة ( 

ال!'&!ـــة ال7]�ـــة ?%ـــارة عـــ� مN!ـــ�ع رأس ال!ـــال الف�ـــ�I  إناع@Hـــ�ت  إذ�Aـــ�غة معادلـــة  ،ال7]�ـــة
  )2009:173وصالح , الع'Ip ( تي:وت�'�ل�ج�ا ال!عل�مات وال�y\ و]!ا م�ضة على ال'� الآ

 Nعل-مات + ال��

ة ال0/�ة = رأس ال
ال الف6	J + ت6#-ل-ج�ا الP#
  ال
و#9ــ@~ل� مــ� ال�1وحــات أنفــة الــ7]� ان ت1ــ�#� ال!'&!ــات ال7]�ــة �9ــ@لpم �ال�رجــة الأســاس 

وت9@~��ها لAالح ت�س�ع م9احة .ت�اف� العق�ل ال!@!�pة ب7]ائها وق�رتها على اس@[!ار �اقي ال!�ارد
وان الأه!�ة ال���Hة له7ا .�p ل!'&!اته\ لان تلK العق�ل لها قابل�ة ال@��t مع ال&�وف ال!@غ��ةال@!

ون&ــ�ا للفــ�وق  .ال'ــ�ع مــ� ال!'&!ــات جــاء ن@�Nــة ل9ــ� اح@�اجــات الأساســ�ة ال@ــي ت�اجــه ال!'&!ــات
فــي  ال��Hــ�ة بــ�� ال!'&!ــات ال@ــي اســ@!�ت �الع!ــل وال%قــاء علــى ق�ــ� ال�ــاة وال!'&!ــات ال@ــي ف$ــل>

 2005:6,(. ع!لهـــا. وهـــ7ا نـــاتج عـــ� ال!9ـــ@�¬ الأساســـي وال!هـــ\ فـــي الع!ـــل لل!'&!ـــة ال7]�ـــة
Finkelstein & Jackson (.  

علــى  ت�ــ�ن قــادرة علــى ت1ــ�#� نف9ــها �اســ@!�ار وقــادرة أ�Vــاً  أنعلــى ال!'&!ــات  ی'%غــيلــ7ا 
!ــات ال@ــي ت9ــعى إح�اث ال@غ�ــ� الــ�ائ\ مــع اســ@�امة إدراكهــا لغا�اتهــا واتNاههــا ح�ــ( وصــف> ال!'&

ع!ل�ــة ال@N�یــ� وال@��ــt مــع ال@غ�ــ�ات ال���Hــة �أوصــاف عHــ�ت عــ� هــ7ه الالــة مــ� ال@N�یــ�  إلــى
   .إلــــــى ال!'&!ــــــة ال7]�ــــــة وال@��ــــــt وال9ــــــعي لل%قــــــاء اب@ــــــ�ءا مــــــ� ال!'&!ــــــة ذات�ــــــة ال@ق�ــــــ�\ وصــــــ�لاً 

 )Clarke & Clegg,2000:45فـــي حـــ�� وضـــح ( (Hanebeck,2000:30) ع!ل�ـــات ال
�عVــها مــع الــ%ع± الأساس�ة ل@1ــ uلارت%ــا Kــ�ة وذلــ�H[ ال!'&!ــة ال7]�ــة وال@ــي تعــ� ذات أه!�ــة �#�

  .)ال@'&�!�ة وال!ع�فة قابل�ة ال@عل\، ،ذاك�ة ال!'&!ةوه7ه الع!ل�ات هي (، الأخ� في دائ�ة م9@!�ة
ــ لــ0اك	ة0ال'9ــ%ة و  
P#
وهـــي لا ت$ــ%ه العقـــل  فهـــي نق1ــة الH�ا�ــة ون@�Nـــة للــ@عل\ ال!'&!ــي، ةال

ل ف@@![ــ قابل�ــة ال!'&!ــة للــ@عل\إمــا  . ت~�A فقــU فــي مcــان واحــ� ل�'هــا عHــ� ال!'&!ــةال%$�I ولا
Aــ�ل ال!'&!ــة علــى  ،�ال�y!ة الع&!ى لل@عل\ ال!'&!ي�وc$0ل م$ا�ه لل@عل\ الفــ�دI فانــه ی@![ــل 

إمــا  .ك�H م� مN!�ع خ�Hات تعلــ\ الفــ�دأل�� ض!� س�اق ال!'&!ة وس�ف ��cن ال!ع�فة وال~�Hة و 
  .ف@�ث� على سل�ك وأفعال أI جpء في ال!'&!ة @'&�!�ةال!ع�فة ال

  ) ی�ضح ع!ل�ات ت�1#� ال!'&!ة ال7]�ة 40وال$cل (
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 ) ع!ل�ات ت�1#� ال!'&!ة ال7]�ة40شcل (

Source: Hanebeck, H., Ch.,(2000) " Business processes for a distributed learning 
environment " , Turkish online journal of distance education– TOJDE , January , 2000 
ISSN 1302-6488 , Vol. 1 ,No. 1 ,Article No.:4 ,:. 26-36 

    خصائص المنظمات الذكية :رابعاً 
وان  ،م'&!ــة م9ـــ@�امة تعـــ�ُّ هــي فـــي الأصــل  ،علــى إن ال!'&!ـــة ال7]�ــة �عــ± ال�@ـــابی�]ــ� 

هــــة ن&ــــ� ال%ــــاح[�� لهــــا مع'�ــــان: ال!ع'ــــى الأول "ی�]ــــp علــــى القــــ�رة" ع!ل�ــــة الاســــ@�امة مــــ� وج
مــا أ .وال!ع'ى ال[اني"ی�]p على ال@N�ی� " و]لا ال!ع'��� في ال�اقع م�ت%1ان ب%عVــه!ا والاس@!�ار،

  ،و8ــــــــــ�ل ال%قــــــــــاء ف�@![ــــــــــل فــــــــــي أر0عــــــــــة خAــــــــــائ� أساســــــــــ�ة لل!'&!ــــــــــة ،ع!ل�ــــــــــة الاســــــــــ@!�ار
  :)Clarke & Clegg,2000:59(وهي 

   . وتع'ي ق�رة ال!'&!ة على ال@غ��� وال@��t :3اه ال<r5ةال*&�2 ات - 1

ــة - 2P#
�اله�#ــة ال7ات�ــة ،فهــي قــادرة علــى ب'ــاء مN@!ــع مــ� الإفــ�اد  ،ت
اســ� ال Iمــع شــع�ر قــ�

 .ال!ل@pم�� وال!@!��c9 بها على م9@�¬ ال�اخلي وال~ارجي وهي قادرة على ت�1#� ش~�A@ها
ان �ال@�N#ــ} ال!قHــ�ل ومــ� خــلال قــ�رتها علــى وال@9امح في ال!'&!ــة اللــ7ان �9ــ!اللام	/�lة  - 3

 .ب'اء علاقات ب'اءة مع م~@لف ال��انات ال�اخل�ة وال~ارج�ة
) صــ'اع@ها مــ� خــلال علاقــات داخل�ــة (العــامل��ح�( تــ�ت%U ال!'&!ــة �!N!�عــة  :الارت اSات - 4

 .وخارج�ة (ال!�ردی� وال0pائ� وش�]ائه\)
� ال!'&!ــات ال7]�ــة تــ�ل علــى ذ]ائهــا مــ� خAــائ أنیــ�¬ إذ  Veryard,2000:9)إمــا (       

ومــ� أهــ\ ال~Aــائ� ال@ــي تع@!ــ�  ،خــلال �8#قــة ال@ف��ــ� فــي ع!لهــا ولــ�² فقــU ال@Hــ�ء �ال!9ــ@قHل
 :هي ،عل�ها ال!'&!ات ال7]�ة

  الق�رة على الإدراك لل!عل�مات ال!عق�ة في ال@عامل مع ال��Hة ال~ارج�ة  -1
 رج�ة لل!'&!ة الق�رة على الاس@Nا�ة لل!عل�مات في ب��ة ال~ا -2
 .الق�رة على ال@عل\ وس�عة الاس@Nا�ة لل!'&!ة -3


�ةP#
 ال0اك	ة ال


�ةP#
 ال
ع	فة ال


يP#
 ال*علN ال
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وان ال�[�ــ� مــ� هــ7ه ال~Aــائ� ال@ــي ت'H1ــO علــى الإفــ�اد تع@Hــ� نف9ــها ال@ــي ت'H1ــO علــى  
�$ـــcل مHـــ�ع  أمـــا .ال!'&!ـــة {�N@ال!'&!ـــات الأخـــ�¬ ال@ـــي ت�ـــ�ن م@�ق&ـــة ل&ـــ�وف ال@غ�ـــ� وت9ـــ

خ�Hتهــا ومــ� أخ1ــاء م'اف9ــ�ها ســ�ف ت&هــ�  لل@ه�یــ�ات والفــ�ص ال���Hــة وتــ@عل\ �$ــcل م9ــ@!� مــ�
 �c!� بها ال!'&!ات ال7]�ة نْ أنف² القابل�ات ال@ي p�!ن.  

أر0عــة ع$ــ� مــ� ال~Aــائ� ال@ــي ت@!@ــع بهـــا (Sydanmaanlakka,2002:189)  حــ�د    
 :ال!'&!ة ال7]�ة وه7ه ال~Aائ� هي

  ت!@لK إس@�ات��Nة ورؤ#ة واضة  -1
 س@�ات�Nي ت!@لc�a Kل ت'&�!ي ی�ع\ ال@N�ی� الا -2
 .ثقافة و��\ ت$Nع على ال@عل\ ال!9@!� وج�د -3
 تOH1 س�اسة ال@��9 ال!9@!� (ال�Nدة ال$املة). -4
 .اس@[!ارت'&� إلى ال!�ارد ال%$�#ة على إنها ذات ��!ة و  -5
 .لها ع!ل�ات واضة وتI�N إعادة ه'�س@ها �$cل دائ\  -6
 .ء�$cل ]t إدارة الأداءتع!ل  -7
 .\ت9@~�م إدارة الق�رات �$cل م'@& -8
 .ال!ع�فة ب�� الإف�اد العامل�� ت'$� -9

  .ل�یها ف�ق ع!ل م@!اسcة تع!ل �$cل ]ف�ء -10
�$cل م'اس} ع�9cةاس@عادة ال@غ�7ة ال -11. 
 .اس@~�ام أسال�} ت!��c العامل�� �$cل م@�1ر -12
 .ال@%ادل�ةو الع!ل �أسل�ب ال�yادة ال@�#ل�ة  -13
 .الق�رة على ال@غ�� �$cل ]��H ج�اً  -14

 n	ــ �!cــ� ت�ضـــ�ها  ،&!ــة ال7]�ـــةإن خAــائ� ال!' (Bratianu et al.,2012:77) و�
�الاتي:  

وهــ7ا �ع'ــي إن الإفــ�اد  .ق�رة ال!'&!ة على تق�O اك�H قــ�ر مــ� فهــ\ الإفــ�اد العــامل�� لل!ع�فــة - 1
�Nـــ} إن ی@فـــاعل�ن �$ـــcل ذ]ـــي لان هـــ7ا ال@فاعـــل �قـــO ع'Aـــ� مهـــ\ مـــ� ع'اصـــ� ال@'&ـــ�\ 

 Iالف��.  
لقا - 2�وه7ا �ع'ي إن الإفــ�اد ع'ــ�ما ی�اجهــ�ن  .ت ال@عل\ ال!pدوجةم�¬ ق�رة الإف�اد على الال@pام 

إمــا .م$ــcلة فــي ال!'&!ــة فــأنه\ �ع@!ــ�ون علــى �8#ــO الــل الاع@�ــادc� .Iــ�ن خ�ــاره\ واحــ�
اللقــة ال!pدوجــة للــ@عل\ هــي فــي ]��Zــة إ�Nــاد الفــ�د لــل م$ــcلة فــي الع!ــل مــ� خــلال عــ�ة 

 .ةخ�ارات وه7ه الO#�1 تع@!�ها أك[� ال!'&!ات ال�ی[
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ح�ــ( ت@��ــt ال!'&!ــة . قــ�رة ال!'&!ــة علــى ال@��ــt مــع ال@غ��ــ� ال9ــ�#ع والغ�ــ� م@�قــع لل��Hــة - 3
، ال@ق�ــ�\ ة، ال!@ا�عــ، ال@$~�� وت�یــ� الأهــ�افم� خلال م�احل ع�ة أه!ها " ال@�جه قابل�@ها

 .ح�( تع@�H ال!@ا�عة وال@ق��\ م� أه\ ال!�احل ل!@ا�عة أداء ال!'&!ة"
�N} إن ته@\ ال!'&!ات �!cانة الإف�اد  .ال!'&!ات تع@�H ض�ورة ]��HةخلO مcانة للإف�اد في  - 4

وgن!ا ت%ــ( عــ� ت�ــ�#�  ،سل�ب ال@قل��I للإف�اد في الع!لل@ق�O ال@عاون، ولا تع@!� على الأ
�ال!$ــار]ة فــي ات~ــاذ القــ�ارات الإدار#ــة وgمcان�ــة ت�H1ــO ع!ل�ــات  pی@!�ــ I7الــ�افع ال�وحــي الــ

 .ال@عل\ في ال!'&!ة
�ع@Hــ� رأس ال!ــال الف�ــ�I مــ� ال!�اضــ�ع .الاه@!ام ب�أس ال!ال الف�ــ�I وت1ــ�#�ه فــي ال!'&!ــات - 5

 I7ــ�ة لل!'&!ــات والــ�Hم� الأدوات الغ�� مل!�سة ذات الأه!�ة ال� �H@ال!ه!ة في ال!'&!ة و#ع
�ه ه'ا "شcل م� إشcال خلO ال�y!ة " وأص�لها ال@قل���ة في ع!ل�ة خلO ال[�وة �Aق�.   

  :لبات بناء المنظمات الذكية: متطخامساً 
 أنعلــى  )Wiig,2000:2( م� ال!@1ل%ــات الأساســ�ة لH'ــاء م'&!ــات ذ]�ــة ال@ــي أوضــها إنَّ 

: اهــثان5و ال@Aــ�ف بــ7]اء، :أولهــا ال!'&!ــة �!cــ� إن تAــ%ح م'&!ــة ذ]�ــة مــ� خــلال 8ــ�#ق@��،
Oق�ـــوان ع!ل�ـــة  .أهـــ�افها الان@فـــاع �ال!عل�مـــات ال@'اف9ـــ�ة ال!@علقـــة ب��H@هـــا وأهـــ�افها وم'اف9ـــ�ها ل@

ال!pج ب�� ال�1#ق@�� س�Nعل مــ� ال!!cــ� تق�ــO الأهــ�اف علــى نــ� ب'ــاء م'&!ــات ذ]�ــة �Aــ�رة 
�!9ــــ@�¬ مهــــارة إدارة م'&!ــــة ذ]�ــــة هــــي ع!ل�ــــة ت إلــــىوان ع!ل�ــــة ت�#ــــل ال!'&!ــــة  .م!�ــــpة Oعلــــ@

ـــى قـــ�ة و] أنوان ال�رجـــة ال@ـــي �!cـــ� لل!'&!ـــة  ،ال!ع�فـــة  فـــاءةت@Aـــ�ف وتع!ـــل بـــ7]اء تع@!ـــ� عل
ب�'!ــا  .م� أن&!ة وس�اســات و]ــ7لK اله�cــل والقــ�¬ ال!�]ــة ]الــ�وافع ،م�eف�ها وق�راتها ال@$غ�ل�ة

) إن علــى ال!'&!ــات ال@ــي ت9ــعى ل@1ــ�#� Poulsen & Arthur ,2005:77( أوضــح ال%اح[ــان
  :و0'اء م'&!ات ذ]�ة لاب� إن ت@�ف� ف�ها ثلاث م@1ل%ات رئ��9ة وهي

تعcــ² رؤ#ــة ال!'&!ــة ورســال@ها والyــ�\ ال!$ــ@�]ة ف�هــا ، و]��Zــة  ح�( إنها :Culture ال�قافة - 1
إسهامها فــي صــ�اغة �H8عــة العلاقــات بــ�� الإفــ�اد مــ� داخــل وخــارج ال!'&!ــة و�8#قــة ع!لهــ\ 

  مع �عVه\ ال%ع±
ع!ل�ة ت��eــt ال!'&!ــة لN!�ــع ال!هــارات وال!عــارف ال!@ــ�اف�ة مــ� اجــل  :Capacity الق�رات - 2

 .ال0pائ� �ال�9عة ال!!c'ة لىإتق��\ ال!'@Nات وال~�مات 
ح�ــ( تــ�ت%U ال!'&!ــة �!N!�عــة صــ'اع@ها أI مــ� خــلال علاقــات  :Bindings الارت اSــات - 3

ی�ضح ال!@1ل%ات  )41. وال$cل (ال�اخل�ة (العامل��) وال~ارج�ة (ال!�ردی� وال0pائ� وال$�]اء)
 .ال�ئ��9ة ل@�1#� ال!'&!ة ال7]�ة
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  ال!'&!ة ال7]�ة   ) م@1ل%ات ت�1#�41شcل (

لـــ7ا �Nـــ} علـــى ال!'&!ـــات ال@ـــي ت@'ـــاف² وت'!ـــ� ]ال�ائ'ـــات ال�ـــة ال7]�ـــة وان تـــ'&\ وت9ـــ� 
إذ إن العقـــل ال!'&!ـــي والـــ7]اء �$ـــcلان م�ـــpة ح@!�ـــة لل!'&!ـــات ال7]�ـــة وال@ـــي  .ذ]اءهـــا ال!'&!ـــي

مف�ــ�ة غ�ــ� خ�1ــة عال�ــة تع!ــل علــى ر0ــU الإفــ�اد �!ــا �!@ل�ــ�ن مــ� قــ�رات والــ7ی� �![لــ�ن أن&!ــة 
وت'1ــ�I ع!ل�ــة ب'ــاء ال!'&!ــة ال7]�ــة  ) Liang,2004:203-205( .ال@عق�� ل@$cل ن&اما م�]%ا

  :على ثلاث م@1ل%ات ج�ه�#ة وأساس�ة وهي
إن  )Finkelstein & Jackson,2005:1(وجــ� ]ــلا مــ�  إذ: ب#ــاء الف	�ــV الاســ*	ات�3ي - 1

ل فــي م9ــ@�¬ الف�#ــO ال@'ف�ــI7 ومNــال² علــى ق!ــة ]ــل م'&!ــة ذ]�ــة ه'الــK ��ــادة ذ]�ــة ت@![ــ
��#ــــة عال�ــــة.الإدارة� pــــادة ت@!�ــــ�yعــــة مــــ� ال!هــــارات .وهــــ7ه ال�!Nــــادة م�yهــــ7ه ال Kك!ــــا ت!@لــــ

  .وال!ع�فة والاتNاهات ال@ي لا ت!@ل�ها ال!'&!ات ال@قل���ة أI الأقل ذ]اء"
2 - )�l5
*
اء علــى عــ�ة تع@!� ال�رجة ال@ي �!�c لل!'&!ة إن ت@Aــ�ف وتع!ــل بــ7] إذ: اخ*�ار ال

 أن Whitford) 2001:6,( وأضــاف) Wiig,2000:1(ع�امل م'ها " أداء و]فاءة م�eف�هــا 
فهــي علــى ســ�Hل ال![ــال  .ال!'&!ــة ال7]�ــة تع!ــل علــى ال!اف&ــة علــى م�eف�هــا ب�ســائل شــ@ى

وت9ــ@!� فــي ذلــK 8ــ�ال ف@ــ�ة ع!لــة ف�هــا وفــO بــ�امج  تع!ل على ت�ر#} ال!�eــف �عــ� اخ@�ــاره،
Nع م�eف�ها على ال9عي لل�Aل على درجات عل!�ة عل�ــا والAــ�ل علــى م@'�عة، ]!ا ت$

وان دور ��ــادة ال!'&!ــة  .وغ�ــ� ذلــK مــ� ال�ســائل عVــ�#ة ه��ــات عل!�ــة مه'�ــة م@~AAــة
إمcان�ــة الــ@عل\ مــ� ال~Hــ�ة وأنــة �!cــ�  أواتNاه م�eف�ها في ع�ض تع�#فه لل7]اء �أنــة " القــ�رة 
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ــــــة الــــــI7 �9ــــــ�ع هــــــ7ا  و#9ــــــاع�ها ،ال!'&!ــــــة مــــــ� ت�ل�ــــــ� ال!ع�فــــــة �oعامــــــل ال�اف Kفــــــي ذلــــــ
 ).Richards ,2002:35-36(ال@�ل��

 .: مــع تpایــ� وت�ــ�ة ال@'ــاف² وال@غ�ــ� ال!9ــ@!� فــي ال��Hــة والأســ�اقالhفــة ورشــاقة الاســ*3اIة - 3
أخ7ت ت9عى ال!'&!ات ل�ــي تAــ%ح أك[ــ� رشــاقة وخفــة فــي ال�]ــة وهــ�فها تق�ــO الاســ@Nا�ة 

��1ق دی'ام��cة وgب�ا?�ة. �]ة ال�شــ�قة هــي ال@ــي ت!�ــp ال!'&!ــة ال7]�ــة مــ� خــلال قــ�رتها وال
و]ــ7لK ســ�#عة فــي اس@Vــار ال!عل�مــة وت�ل�ــ�  علــى ال@��ــt ال9ــ�#ع فــي م�اجهــة ال@ــ��ات،

 فال!'&!ة ال7]�ة تــ@عل\ وت@��ــt مــع ال��Hــة العاملــة ف�هــا، .واس@غلال ال!ع�فة للاس@Nا�ة للف�ص
وم� جهة  اص� ال!@علقة �إدارة ال!عل�مات وال@عل\،وت@عل\ ]�t ت��ن ذ]�ة م� خلال رU0 الع'

أخ�¬ ت@��t مع الإشcال وال'!اذج وال@�H1قات ال!'&!�ة الN�ی�ة �!ا �9اع� في جعلها س�#عة 
  ).Filos,2005:1-6(الاس@Nا�ة 

  ) ی�ضح ال!@1ل%ات ال[لاثة أعلاه42وال$cل (       

  
  ات ال�Nه�#ة لل!'&!ة ال7]�ة  ) ال!@1ل%42ال$cل (

ثــلاث م@1ل%ــات وال@ــي اع@�Hهــا أساســ�ة  )Gonyea & Kuh,2009:140(فــي حــ�� حــ�د 
  :ت�yقها م� اجل إن تA%ح م'&!ات ذ]�ة وه7ه ال!@1ل%ات هي إلىت9عى ال!'&!ات 

اســ@~�ام ال!'&!ــة ال@ق'�ــات ال�ی[ــة فــي ع!ل�ــة تل�ــل ال!عل�مــات م!ــا  إنَّ  :ت&ل5ــل ال
عل-مــات - 1
Nــــ�ل علــــى  .علهــــا أك[ــــ� فعال�ــــة فــــي م�اك%ــــة ال@غ�ــــ�ات ال@�'�ل�ج�ــــة�Aو]ــــ7لK مــــ� اجــــل ال

  .ال!عل�مات ال!ه!ة وال���قة في ع!ل�ة ال@ل�ل لل��Hة ال�اخل�ة وال~ارج�ة في ال�ق> الالي
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ذ]اء الإف�اد داخل ال!'&!ة �!c'ها م� ع!ل�ــة حلــ�ل  إنَّ  :ال0/اء في حل-ل ال
�اكل الإج	ائ�ة - 2
ي ت�اجههـــا فـــي ال!'&!ـــة وفـــي ]افـــة ال!9ـــ@�#ات ال@ـــي ت@عـــ�ض لهـــا فـــي ع!ل�اتهـــا ال!$ـــاكل ال@ـــ

 .الإج�ائ�ة ال!~@لفة
�ع!ل�ة ال�9اق ال�Aرة ال�ل�ة ال@ي ت'&\ ع!ل جpء م� ال!'&!ة ، إمــا  :ال0/اء ال�2اقي - 3 �Aق�

 ع!ل�ة ذ]اء ال�9اق ه� ال7]اء ال�لي إلى الإف�اد في ال!'&!ة والI7 ی'&\ ع!له\ والI7 ی@![ــل
�ال��Hة ال~ارج�ة وال�اخل�ة لل!'&!ة وال!�cنة م� الأجــpاء ال@ــي ت![ــل  ���ال�Aرة ال�ل�ة ال@ي ت

  .ال7]اء
تAـــ%ح م'&!ـــات ذ]�ـــة  أنو0ـــال�غ\ مـــ� هـــ7ه ال!@1ل%ـــات ال@ـــي ت!ارســـها ال!'&!ـــات مـــ� اجـــل 

�ع± ال@��ات ال@ي تع�O وت�اجه �ع± ال!'&!ات م�  Kــ!ات ذ]�ــة ،وهــ7ه  أنفه'الV'ح م%Aت
��ات هي ال@Kreitner& Kinicki,2007:111)(: 

هـــ7ا ال@ـــ�I ی@Vـــح مـــ� خـــلال عـــ�م اشـــ@�اك  إنَّ  :ال!قاومـــة وعـــ�م الاشـــ@�اك �ال!عل�مـــات - 1
العــامل�� �ال!'&!ــة �ال!عل�مــات وال!عــارف ال@ــي �!@ل��نهــا وال9ــH} فــي ذلــK هــ� لغـــ�ض 

  .ام@لاك ال!�pة في الع!ل
@�لاء والاســ@�اذ علــى ال�Hانــات ال~اصــة �!ع'ى أخ� ع!ل�ــة الاســ أو :م$cلة ]@\ ال�Hانات - 2

�ال!'&!ة. 
 .ع�م الإ�!ان م� قHل ال!'&!ة في تف�p العامل�� - 3
ة - 4�Aللأدوات وال@ق'�ات ال Oالاخ@�ار غ�� ال!�ف. 

ل�ــــ� ال9ــــ�ال الــــI7 قــــ� ��1حــــه ال!ــــ�راء هــــ� ]��Zــــة ز#ــــادة م9ــــ@�¬ الــــ7]اء الN!ــــاعي عHــــ�        
؟ وما هي الأفعال Syntropyو#p#�ون مEntropy  ¬�@9م'&!اته\؟ أt�[ I �~ف�Vن م9@�¬ 

؟ ولل�Nاب على ه7ه الأس�لة نل~Aه ب@�اف� أر0عة ت ال@ي ت9اه\ في جعل'ا أك[� ذ]اءوالاس@�ات��Nا
  :)(Albrecht,2002:56 م@1ل%ات أساس�ة في ت�1#� و0'اء ال!'&!ة ال7]�ة هي

ـــة ت![ـــل هـــ\ الأشـــ~اص الـــ7ی� �![لـــ�ن قلـــ} ال!'&!ـــة ومهـــاراته\  :قـــادة الف�ـــ� - 1 وقـــ�راته\ الف��#
  .ال@�I ن� ب'اء وت�1#� م9@�¬ ذ]اء م'&!اته\

و#@1ــ�رون عHــ�  آنــي&!ة �$ــcل وه\ ی@$cل�ن داخل ال!' :ال!N!�عة ذات ال!Aالح ال!$@�]ة - 2
مــ�  ومــ� بــ�� ال�ســائل الفاعلــة فــي ت�ــ�#'ه\ ال!ادثــات ال$ــف�#ة والال�@�ون�ــة وغ��هــا ،ال�قــ>
 .الاتAال أسال�}

 ،�یــ� مــ� القVــا�ا ال@'&�!�ــة الAــo%ةالقــ�ة ال@ــي ت9ــ@~�مها ال!'&!ــة ل!�اجهــة الع: هــ� الانف@اح - 3
 .ال�yادة ال�ف�ءة والc!ة في ت�ج�هها إلىو#ع@�H معاك² لل��Hوق�ا�8ة و#@اج 



 

 136

وخاصــة فــي مNــال  تلع} بــ�امج ال!ع�فــة فــي ]ــل م'&!ــة دور مهــ\ فــي ح�اتهــا :ب�امج ال!ع�فة - 4
، ف!ــــ� خــــلال مــــ�ارد ام ب'$ــــ� ال!ع�فــــة!عل�مــــات والاه@!ــــت1ــــ�#� الH'ــــى ال@@�ــــة ل@�'�ل�ج�ــــا ال

  .ت�'�ل�ج�ا ال!عل�مات ��cن لل!'&!ة قابل�ة اك�H لل@��t مع ال@غ��ات ال��Hة ال�9#عة
  ..ممارسات نجاح المنظمات الذكيةممارسات نجاح المنظمات الذكيةممارسات نجاح المنظمات الذكيةممارسات نجاح المنظمات الذكية :سادساً سادساً سادساً سادساً 
لل@غ�ــ�ات الاق@Aــاد�ة ال!@9ــارعة فــي ال'Aــف ال[ــاني مــ� القــ�ن الع$ــ�#� وال@عق�ــ�ات  ةً ن@�Nــ       

وال@1ــ�رات ال@�'�ل�ج�ــة ال@ــي أدت إلــى eهــ�ر وان@$ــار مN!�عــة مــ�  !@pایــ�ة فــي عــال\ الإع!ــال،ال
ولعل م� أه\ ال!!ارسات ال�ئ��9ة ال@ي قادت إلى تلــK .الأف�ار وال�y\ وال!!ارسات الإدار#ة الN�ی�ة

      ):  Clarke&Clegg,2000:45( ال@�لات م� اجل نNاح ع!ل ال!'&!ات هي
لإجـــ�اء اســـ@Nا�ات إســـ@�ات��Nة مـــ� قHـــل ال!'&!ـــات تNـــاه ال@غ�ـــ� فـــي ب��ـــات الاجـــة ال!لـــة  - 1

  .ال!'اف9ة وال@ي شcل> م�]ا له7ه ال@�لات
ال@1ــ�ر فــي ت�'�ل�ج�ــا ال!عل�مــات الــI7 شــcل ال!ــ�ر ال@ق'ــي لل@ــ�لات وال@ــأث�� ال�اضــح لهــا  - 2

 .على تc�a \�!Aل�ة ال!'&!ات وeه�ر ال!'&!ات الاف@�اض�ة وال$%�cة
لإدراك والفهــ\ الأوســع لل'!ــاذج ال�ی[ــة مــ� ذوI ال!Aــالح ومــ�¬ تقــ�ی�ها لاجــاته\ ضــ�ورة ا - 3

  .وت�قعاته\ و8!�حاته\ ن� نNاح ال!'&!ات ال7]�ة
و#!�c إدراك نNاح ال!'&!ات ال7]�ة مــ� خــلال مN!�عــة مــ� ال!!ارســات الهامــة ال@ــي تNعــل 

ــــــى ال!'&!ــــــة  ال!!ارســــــات علــــــى  وت$ــــــ@!ل هــــــ7ه.تــــــ�رك اســــــ@�ام@ها و0قائهــــــا أنمــــــ� ال!!cــــــ� عل
  :)Jones,2000:359(الآتي

�أنـــه الع!ل�ـــة ال@ـــي ت9ـــ@�N} بهـــا  ال@'&�!ـــي ع!ل�ـــة ات~ـــاذ القـــ�ار : إنال'&ـــاميات~ـــاذ القـــ�ار  - 1
�ال%ــ( عــ� �8#قــة الع!ــل ال@ــي ســ@�ل� ال�y!ــة لــ7وI  أوال!'&!ــة لل!$ــcلة �ال%ــ( عــ� الــل 

�ت ال!'&!ة ون!ــ> إلى انه ]ل!ا ]Wheelen & Hunger,2002:18( H(وأشار  .ال!Aالح
أص%> الق�ارات وخاصة الإس@�ات��Nة أك[� تعق��ا  ،في ال��Hة ك�أواللاتوازدادت درجة ال@عق�� 

وع!ل�ـــــة ات~اذهـــــا أصـــــع} وتـــــpداد ح�'�ـــــ7 حاجـــــة ال!'&!ـــــات ل�جـــــ�د إ8ـــــار لات~ـــــاذ القـــــ�ارات 
 Iو0غـــ± ال'&ـــ� عـــ� م9ـــ@�اه\ الإدار Kة �9ـــاع� العـــامل�� فـــي ال!'&!ـــة علـــى ذلـــ�Nالإســـ@�ات�

"فــي  '&ــامي" ات~ــاذ القــ�ار ال و#!�c ال@ع��H ع� ه7ا الإ8ار �!ا أ8لــO عل�ــة �!Hــ�أ .وeائفه\و 
و#قAــ� بــ7لK ت�H1ــO ال!'&!ــة ع!ل�ــات م'Vــ%1ة وم'&!ــة تــ�د وت�ســ\ مــ�  .ال!'&!ــة ال7]�ــة

ة ال@ــي ت9ــاع�ها فــي �خلالهــا ال!!ارســات وال~1ــ�ات ال!1ل�0ــة لل@�صــل إلــى ال'@ــائج الAــ
  .ذ الق�ارات الإس@�ات��Nةإدراك الاجة لات~ا

2 - ��c!@الاص1فاف إلــى خاصــ�ة العلاقــة بــ��  :الاص1فاف وال� �Aق� pــ�  أك[ــ�، أوئ�� جــAو#ق
ك!ـــا �![ـــل .�ـــه تق�ـــO ال!�ائ!ـــة والان9ـــNام بـــ�� الأجـــpاء ال!~@لفـــة والأن&!ـــة الف�?�ـــة لل!'&!ـــة

ل�ــة الاصــ1فاف ال!ــ�¬ الــI7 یــ�ع\ أو �9ــان� م�ــpات وخAــائ� وع!ل�ــات احــ� الأن&!ــة �فاع
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إذ إن الفاعل�ــة ال�ل�ــة لأI ن&ــام ت@قــ�ر �Aــ�رة جpئ�ــة �!ــ�¬ اصــ1فاف الأن&!ــة  .ن&ــام أخــ�
�عVــها الــ%ع±الف�?�ــة ال!~@لفــة مــع )Cummings & Worley, 2005:88( مــا مفهــ�مأ 

ال@!cــ�� فهــ� ع!ل�ــة إع1ــاء العــامل�� مــ� إفــ�اد ع!ــل ال!عل�مــات وال!ــ�ارد وال9ــل1ة وال@ــ�ر#} 
 & Hodgettsالأف�ــــــــار وت�H1قهــــــــا �فعال�ــــــــة(  الـــــــI7 �9ــــــــاع�ه\ فــــــــي ت1ــــــــ�#�

Luthans,2003:343(.  ـــف ال@�ت�%ـــات ال!'&!�ـــة ال@ـــي تع1ـــيA� ـــ1لح عـــامAـــ�� مc!@وال
العــامل�� ن�عــا مــ� الاســ@قلال الــ7اتي وح�#ــة ال@Aــ�ف والاج@هــاد وم9ــ�ول�ة ات~ــاذ القــ�ار دون 

ك!ــا  .I(Buchanan & Huczynski,2004:267) الاجــة لل�جــ�ع إلــى الــ�ئ�² الإدار 
یهــ�ف ال@!cــ�� إع1ــاء ال!ــ�eف�� ح�#ــة اخ@�ــار واســعة لAــ'ع القــ�ارات و0ال@ــالي دفعهــ\ للإفــادة 
الأح�9 م� مهاراته\ ل@�ل�� ال�y!ة، لأنه\ �!@ل��ن ال9ــل1ة لات~ــاذ القــ�ارات ال!ه!ــة و#@!لــ�ن 

 ). وال!'&!ــة ال7]�ــة ت9ــ~� 8اقــة ج!�ــع العــامل��Jones,2005:432م9ــ�ول�@ها ون@ائNهــا (
مع إ�قــائه\ م�]ــp#� علــى ��!هــا الإســ@�ات��Nة ]!ــا إنهــا مع'�ــة �!�اجهــة ال@'ــاف² ال!@9ــارع  ف�ها

9ــH} ال@ــ�اك\ الهائــل فــي والــI7 �عــاني م'ــه م@~ــ7و القــ�ار � علــى ال!9ــ@�#�� الــ�8'ي والعــال!ي،
  ب@$ــــــــــ�Nع م$ــــــــــار]@ه\ فــــــــــي ع!ل�ــــــــــة ات~ــــــــــاذ القــــــــــ�ارات ل@ق�ــــــــــO اصــــــــــ1فاف  ،ال!عل�مــــــــــات

ك!ــا .الأه�اف، وت�1#� الفهــ\ الــلازم لNعــل ع!ل�ــة ال@!cــ�� فاعلــة الأن&!ة ]افة وانN9امها مع
  إن الأشــــــــ~اص ال!�هــــــــ���0 والــــــــ7ی� تــــــــ�ص ال!'&!ــــــــة ال7]�ــــــــة علــــــــى ال!اف&ــــــــة علــــــــ�ه\

 )Matheson & Matheson,1998:97(. 

	 لل
عل-مات - 3*2
�$�� مفه�م ت�فO ال!عل�مات إلى ��ام ال!'&!ة ب@�ف�� م'اف7  :ال*�فV ال

وق�اع� ال�Hانات ال!@علقة �الع!ل ل�افة م�eف�ها وت!�c'ه\ م� ت%ادلها والاتAال  مف@�حة لل!عل�مات
ب%عVه\ �$أنها ، وه7ا �ع'ي إن ال!عل�مات ال�س!�ة م@�اف�ة ل�ل م� �@اجها م� 

 Matheson&Matheson,2001:51) (. و��0 ال%اح[ان)Daft,2000:42-43(ال!�eف��
t�eة ت��Zأ ك��H!ال!عل�مات ف�ها م� والى ]ل  ال!'&!ة ال7]�ة له7ا ال Oعل ت�فNفي إن ت

ال@'�H ال!OH9 ، فهي ت�رك أنة م� ال!9@�ل في العادة أجpائها مف@�حا وغ�� مق�� ع!ل�اً 
ك!ا ت�رك إن ال!عل�مات وال@ي تH�و في ال&اه� �أنها مpNاة وم@'اث�ة  ،�أه!�ة أ�ة معل�مة

ال%ع±  ل!'&!ة ،فهي ت!'ع ما ی@%عهف��ة لس@H9} في إ8لاق مع�فة ع!�قة ج�ی�ة ومH�عة وم
ول!ا ]ان> ال!'&!ة ال7]�ة ذات ثقافة م�ل�ة  .وادخارها ]!A�ر ق�ة له\ م� اك@'از ال!عل�مات

 إلىو#@اج ]ل ف�د م'ه\  ،��c اللازم وأه�افه\ م'N9!ة معهالل�y!ة ،وgف�ادها ل�یه\ ال@!
ج�نها ول@%ادلها دون ق��د ت�ف�� م'اف7 مف@�حة ول�یه\ وس�لة وص�ل لل!عل�مات ال@ي �@ا

   .لل�yام ب�اج%اته\ فهي �ال@الي قادرة على إضافة ��!ة ج�ی�ة
) إن ســH} نNــاح ال!'&!ــات ال7]�ــة Finkelstein & Jackson,2005:2و#$�� ال%اح[ــان (

هــ� مـــ� خـــلال امــ@لاك ��اداتهـــا مN!�عـــة مــ� ال!هـــارات وال�فـــاءات والع!ل�ــات ال@ـــي ت!ارســـها فـــي 
) الــI7 43ســ@�ات��Nة ال@ــي ت9ــ�� علــى ضــ�ئها ال!'&!ــات ومــ� خــلال ال$ــcل (سل9ــلة ال@�ر#ــ� والإ
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ال@ــي تع@!ــ� عل�هــا ال!'&!ــات ال7]�ــة فــي ع!ل�ــة اســ@!�ار نNــاح ع!لهــا  ال!!ارســات ال[لاثــة ی�ضــح
  :هي �![ا�ة ر]ائp أساس�ة ل'Nاحها�ُّ وه7ه ال!!ارسات تع

N!�عة م� ال!هــارات الأساســ�ة ت@![ل �! وهي ال@ي :Intelligent Leadersال�yادات ال7]�ة  - 1
ال@ــي ی@%عهــا القـــادة فــي ال!'&!ـــات ع'ــ�ما �$ـــع�ون �ــان ع!ل�ـــات ال9ــ�ق ســـ@'pلO مــ� أیـــ�یه\ 

إمــا ال!هــارة ال[ان�ــة  ¦�9@~�م�ن ال!هارات الاس@%ا��ة م� خلال ال!عاملة ال�N�ة مــع ال!'اف9ــ��،
ة ال~اصـــة لل�yـــادات ال7]�ـــة هـــي ع!لهـــا مـــ� اجـــل ال@ق�ـــO وت�یـــ� حقـــ�ق أصـــاب ال!Aـــل

بــــ�وز ال�yــــادات  مــــا ال!هــــارة ال[ال[ــــة ال!@![لــــة " ال�yــــادة ال@'ف��7ــــة، ال@ف��ــــ� ال�قــــائي،أوالعامــــة، 
  الأصل�ة، م�اجهة القائO، ال�¹%ة والاس@فادة م� الأخ1اء، ال!�9ول�ة الاج@!ا?�ة "

 ،تي تع1ي أه!�ــة ]�Hــ�ة إلــى ال!'&!ــاوهي ال@ :Intelligent Operationsالع!ل�ات ال7]�ة  - 2
�ــ( تVــ!� سلاســل ال@�ر#ــ� لل!ــ�اد �وهــ7ه الع!ل�ــات ت�ضــح ]��Zــة إتقــان ال!هــارات الأساســ�ة 
فـــي الع!ل�ـــة الإن@اج�ـــة ب@ق'�ـــات ت�'�ل�ج�ـــة لفـــ� ال!ـــ�اد ال�اخلـــة ب�قـــة ]�Hـــ�ة لVـــ!ان جـــ�دة 

 .ال!~�ج م� ح�( ال@�لفة وال'�?�ة ال�N�ة
مــ� قHــل الإدارة  ت�ت�Hهــا ال@ــي یــ@\هــي الع!ل�ــة  :Intelligent Strategyالإســ@�ات��Nة ال7]�ــة  -3

O�9'@ال�مع ال!9@�#ات ال!~@لفة إلــى ال!'&!ــة ال@ــي تع�1'ــا خ1ــU وأف�ــار واضــة فــي  العل�ا 
 I1ـــة ال@ـــي تـــ�د�ومـــ�  نNـــاح ال!'&!ـــات ال7]�ـــة، إلـــىالع!ـــل وهـــي ام@ـــ�اد إلـــى ال9ل9ـــلة ال!@�ا

�ــ( تAــ%ح هــ7ه � ال!'&!ــة م9ــ@�امة،م@1ل%اتهــا الأساســ�ة ال@قــار#� مــ� الأســفل إلــى الأعلــى 
)Finkelstein & Jackson ,2005:3(. 

 :ی�ضح ذلK) 43(وال$cل     

  
  ) ال�]ائp الأساس�ة ل'Nاح ال!'&!ة ال7]�ة43( شcل

 Source: Finkelstein, Sydney & Jackson, EricM.(2005),Immunity from implosion: 
Building Smart Leadership. Ivey Business Journal: Vol. 70 , no3 ,:3  
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 : مستويات تطوير المنظمات الذكية سابعاً 

ــــK الــــ7ی� �Aــــف�ن عAــــ�نا  إنَّ  ال@عق�ــــ� وســــ�عة ال@غ��ــــ� وال!'اف9ــــة قــــ� دع!ــــ> ج!�عهــــا أول�
�ی[ه\ ع� ع�A الف�ضى ،و70لK ت�اجــه لــ�² ال$ــ�]ات ال~اصــة ف9ــ}  أو�الاض�1اب �ح@ى 

م وال!'&!ـــات غ�ـــ� ال�0�ـــة �N!�ـــع أن�اعهـــا تـــ��ات هائلـــة و0ـــ7لK قـــ�م بـــل م'&!ـــات الق1ـــاع العـــا
وان  ،فا�a\ و�8ق ج�ی�ة وA0ــ�رة م@9ــارعة� في مNال ع!ل ال!'&!ات ال7]�ة م�وال%اح[ العامل��

ال!ه!ــة الأساســ�ة لــلإدارة ال@�امل�ــة هــي تل�Hــة م9ــ@لpمات ال!9ــ@�#ات الــ[لاث علــى ال!ــ�¬ ال�1#ــل 
  . ال!9@�#ات الأخ�¬  ت�1را وتق�ما م� ولأجل تق�O م9@�#ات أك[�

) قــــــ� أوضـــــح أن ت1ـــــ�#� ال!'&!ــــــات ال7]�ـــــة ت!ــــــ� Schwaninger,2001:140ووفقـــــاً لــــــــ(
�ال!9@�#ات ال[لاث الآت�ة:   

إنÜ الهــ�ف العــام مــ� ال!9ــ@�¬ ال@$ــغ�لي  :Operative Level: التشــغيلي -المستوى الأول -1
مــا وخ�Aصــاً ال0pــائ� وال!ــال��� وأن ال!@غ�ــ�ات  هــ� إ�Nــاد ال�y!ــة لAــالح ال!9ــاه!�� فــي م'&!ــة

ال~اصـــة �ال!'&!ـــة ل@ق�ـــO هـــ7ه الغا�ـــة أو الهـــ�ف هـــي فائـــ�ة ال0pـــائ� والف�ائـــ� الاج@!ا?�ـــة وال��Hـــة 
�$ــ�وu م9ــ%قة واجــ} تل�H@هــا وقــ� أصــ%ح  U%الأه�اف ال@$غ�ل�ة یــ�ت Oق�و��!ة ال!9اه!��. وأن ت

  ى واعي ]امل به7ه ال�yقة وc$0ل م@pای�. ال!!ارس�ن وال%اح[�ن في مNالات م@ع�دة عل
: أنَّ الyــ�\ ال@ــي �!cــ� لل!'&!ــة ت�yقهــا Strategic Level المستوى الثاني: الإستراتيجي -2

ت�د �الاح@!ــالات ال~اصــة �ال�y!ــة ال!�ضــ�عة وتعــ�ف الاح@!ــالات ال~اصــة علــى أنهــا مN!�عــة 
c$� O�H1@الأع!ال والقابل�ات ل�ل شــامل، علــى ســ�Hل ال![ــال علــى شــcل م� ال!!ارسات ال~اصة 

قــ�رات ومــ�ارد ومقــ�رات ج�ه�#ــة. وال@ــي �Nــ} تل�H@هــا ع'ــ�ما یــ@\ تــ�ف�� ال�y!ــة وت![ــل هــ7ه الف�ــات 
ال@$ـــغ�ل�ة وأخـــ�¬ قابلـــه لل9ـــاب وال@ـــي �!cـــ� ال@'Hـــ� ب'!ـــاذج ســـل�]ها وال9ـــ��1ة عل�هـــا ]!ـــا �Nـــ} 

�اح@!ال�ات ال�y!ة �$cل م'فAل ع'ها و0الاع@!اد ع \cلى معای�� م9ــ@قلة وقــ� ب�'ــ> ال%ــ�ث ال@
ال~اصة �الإدارة الإس@�ات��Nة �H8عة ه7ه ال!عای�� و]��Zة تفه\ ع�امل ال'Nاح ال�جة م[ــل حAــة 
ال9ـــ�ق وحAـــة ال9ـــ�ق ذات العلاقـــة وفائـــ�ة ال0pـــائ� وال9ـــ�عة وال!�ونـــة فـــي أI ن&ـــام أع!ـــال ق�ـــ� 

 ال�راسة. 

: و�0'!ا ت9'> ال!فا�a\ ال~اصة �!Aــادر Normative Level المستوى الثالث: المعياري -3
ال%( في الإدارة ال!�oار#ة فق� اس@'�ت ال%�ث ال!'ف7ة على ن&�#ة ال'&\ والآل�ات وال@ي تق�م ل'ــا 
ال!p#� م� ال!عای�� ال!9@قلة ل@ق��\ قابل�ــة ال@�H1ــO واســ@!�ار وت'!�ــة ال!'&!ــات لغــ�ض تفهــ\ قابل�ــة 

مة ]�ــان م9ــ@قل أI ]�ــان م@!�ــp عــ� غ�ــ�ه والــI7 �$ــcل ن&ــام الاس@!�ار على أنها الق�رة على إدا
ــ� ذاتــه و#!cــ� ت�y!ــه علــى أســاس اع@%ــارات c�aل�ــة لا �ــ�دها أو �ق�ــ�ها اللــ7ی� �قابــل لل@N�یــ� 

 ی�جه�ن الع!ل على م9@�#�� ال@$غ�لي والإس@�ات�Nي. 
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) علــى أنهــا ��ار�ــةوال
 الإســ*	ات��3ة، ال*�ــغ5ل�ة،وان العلاقة ال@ي تــ�U0 ال!9ــ@�#ات الــ[لاث (
م9@�#ات م9@قلة اح�ه!ا ع� الأخــ� وان ]ــل م9ــ@�¬ أعلــى ضــ!� ال!9ــ@�¬ الأخــ�، و#ع!ــل علــى 
اســ@�عاب تلــK ال!9ــ@�#ات، و#!cــ� ت�H1ــO معــای�� م~@لفــة وملائ!ــة لل!'&!ــة ال7]�ــة و0$ــcل أك[ــ� 

وال�0�ة. أمــا  ��cن ال!�oار ال�فاءة في مفا�a\ ال�Nدة والإن@اج�ة ال*�غ5ليفعال�ة. فعلى ال!9@�¬ 
ال@�ر#Nي ��cن م�oار الفعال�ة في ]ل م� ال!�ل�ل ال@'اف9ي وال@عــاوني. أمــا  الاس*	ات�3يال!9@�¬ 

�9ــاع� علــى تل�Hــة م@1ل%ــات ج!�ــع ال!9ــاه!�� ذوI العلاقــة، وo0%ــارة  ال
��ــارJ ال!9ــ@�¬ الأخ�ــ� 
حــ�ة م'هــا إلــى أخ�¬ ت�Hز الاجة إلى م!ارسة القVا�ا ال~اصة �cل م9ــ@�¬ ح�ــ( �~Vــع ]ــل وا

�ارز ض!� ال!9@�#ات ال[لاث، ل@�1#� ع!ل ال!'&!ة ال7]�ة.  O1'م  

   ، المعرفية، المتعلمة، الريادية المنظمات الذكية في يرفكتجدلية الثامنا: 
وال!'&!ــات الأخــ�¬ وأوجــه الاخــ@لاف  ال!فا�a\ ال'&�#ة والف��#ة ل�ل م� ال!'&!ات ال7]�ة إنَّ 

ح�( ]ان> ه'الK ال�[�� مــ�  لأساس�ة وال~Aائ� ال'&�#ة والع!ل�ة له،ب�'ه!ا م@V!'اً ال!فا�a\ ا
 intelligent( الN�ل�ــة حــ�ل هــ7ا ال!�ضــ�ع وال@ــي ر]ــpت علــى ال�[�ــ� مــ� ال!Aــ1لات م'هــا

organizations)و (Learning Organizations (.وغ��هـــــا  Kوســـــ�@\ ال@عـــــ�ف علـــــى تلـــــ
  - ال!1Aلات م� خلال ال@9اؤلات الآت�ة:

  �Aال!'&!ات (ال7]�ة ما ال!ق� ال�#اد�ة)؟ –ال!ع�¦�ة  –ال!@عل!ة  –د 
  ال الف��Nال!'&!ات ال7]�ة ع� ال!'&!ات الأخ�¬ في م p�!ائ� ال@ي تA~ما هي ال

 ال@'&�!ي؟ 
  ال!'&!ات ال7]�ة وال!'&!ات الأخ�¬؟ p�!ات الأساس�ة ال@ي تpما هي ال!�ت� 

ة ال
ع	��ة - 1P#
  ال

!�c ت!�p ال!'&!ة ال!ع�¦�ــة عــ� ال!'&!ــات الأخــ�¬ �أنهــا ) انه �Harris,2013:449ی�¬ (
إحــ�¬ ت�H1قــات ن&�#ــة الــ@عل\ وت�]ــp هــ7ه ال'&�#ــة علــى إن الــ@عل\ �ــ�ث ع'ــ�ما ت@فاعــل ال!ع�فــة 

ـــــــي شـــــــcل ال!ع�فـــــــة الN�یـــــــ�ة ـــــــ� ف ـــــــة الق��!ـــــــة وحـــــــ�وث تغ�� ـــــــ�ة مـــــــع ال!ع�ف ب�'!ـــــــا یـــــــ�¬  .الN�ی
)Rundquist,2012:3ات الـــ@عل\ ) إن ال!'&!ـــة ال!ع�¦�ـــة هـــي ال!'&!ـــ�Nة ال@ـــي ت'ـــ@ج اســـ@�ات�

اســ@~�ام ال!ع�فــة وت�ضــ�ها لأعVــاء ال!'&!ــة وت'&ــ�\ الأف�ــار والاه@!ــام  إلــىوتهــ�ف  ال@'&�!ــي
  .ب�أس ال!ال الف��I ل�یها

) إن قــــ�رة ال!'&!ــــة علــــى ت'&ــــ�\ ال!فــــاFlanigan et al.,2012:137 \�a( و#�]ــــ� 
@�¬ ال@'&�!ــي �9ــاع�ها علــى ت�H1ــO إدارة وال!عل�مــات وgقامــة العلاقــات بــ�� الأعVــاء علــى ال!9ــ

�ــال@�]�p علــى الH'ــى ال@@�ــة ال!لائ!ــة ل@�H1ــO ال!ع�فــة وان ت�ــ�ن م�نــة  Kال!ع�فة في ال!'&!ة وذل
ت�ــ�ن م'&!ــة م@عل!ــة قHــل إن  أنو#Nــ} عل�هــا  ،لاســ@Nا�ة ل!@1ل%ــات إدارة ال!ع�فــةوقــادرة علــى ا
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 & Awadو#�¬( ل~�Hات ال@ي �!@ل�ها العامل��.ت��ن مع�¦�ة والاع@!اد على الأف�ار وال!هارات وا
Ghaziri,2004:6 ¬ــارب ال!'&!ــات الأخــ�Nإن ال�[�� م� ال!'&!ات ال��م ت9عى للفائ�ة مــ� ت ( 

تــ@عل\ م'هــا  أن، ف@Hــ�أ ال!'&!ــة ب@�یــ� ال!Aــادر ال@ــي �!cــ� ال@ــي ت�صــف �أنهــا م'&!ــات مع�¦�ــة
ة ]cـــل مـــ� ح�ـــ( القـــ�رة علـــى الـــ@عل\ �$ـــcل و]ـــ7لK دراســـة ثقافـــة العـــامل�� و0ال@ـــالي ثقافـــة ال!'&!ـــ

   .رئ�²
@�ــــ�ن مــــ� خلالهــــا تال@ــــي و إدارة ال!ع�فــــة وع!ل�ــــات إدارة ال!ع�فــــة  ة��ــــادیHــــ��  )44ال$ــــcل (و 

  .ال!'&!ة ال!ع�¦�ة

  
  ) ال!'&!ة ال!ع�¦�ة44شcل (

Source: Awad , Elias M. & Ghaziri , Hassan M. , ( 2004 ) , " Knowledge 
Management " , Pearson Education International . Prentice - Hall , : 6 

لل!'&!ــات  �²الــ�ئأعVاء ال!'&!ــة هــ\ ال!Aــ�ر  نإ) Gibson et al.,2012:124( و#�¬ 
ال!ع�¦�ة ح�( إن الإف�اد ال7ی� �!@ل��ن ال!هارات وال~Hــ�ات ال@ــي �!cــ� إن �cــ�ن لــ�یه\ القــ�رة فــي 

   .�فة ال@'&�!�ة �$cل م�ث� ج�اً ز#ادة ال!ع
 �c!� ع±  أنل7ا�ت�ــ�ن م'&!ــة مع�¦�ــة وهــ7ه  أنال@��ات ال@ي ت�اجه ال!'&!ة مــ� ن�ضح 

  :هي ،ال@��ات
) إن أعVــاء ال!'&!ــة أو العــامل�� فــي Tsai et al.,2012:24(یــ�¬  :فــي ال!'&!ــة العامل�� - أ

ة وذلــK ل�جــ�د الع�یــ� مــ� الأســ%اب ال!'&!ــة �$ــcل�ن عائقــا ]�Hــ�ا فــي امــ@لاك ال!'&!ــة لل!ع�فــ
ال@ي تNعله\ �![ل�ن عائقا في ام@لاك ال!ع�فة وذلK لعــ�م حAــ�له\ علــى الــ�افp وال!cاف�ــات 

ـــى اســـ@~�اج قـــ�راته\ الإب�ا?�ـــة و]ـــ7لK عـــ�م امـــ@لاكه\ ـــ�عي �أه!�ـــة ال!ع�فـــة  ال@ـــي تـــ�فع إل لل
  ل!'&!ة وام@لاكها لل!ع�فة.ل@ق�م ا ]��Hاً  وع�م ت�ف� ال�سائل ال@�'�ل�ج�ة عائقاً  ،ال@'&�!�ة

) إن ال[قافــة ال@'&�!�ــة تلعــ} دورا هامــا فــي Liao et al ,2012:55( �ع@قــ�: ثقافــة ال!'&!ــة - ب
 pــ�ة وهــ7ه ال[قافــة حــاج�@Hامــ@لاك ال!'&!ــة لل!ع�فــة وقــ� ت�ــ�ن هــ7ه ال[قافــة داع!ــة أو ثقافــة م

ـــة م'&!ـــة ی@1لـــ ـــO ال!ع�فـــة وان ت�H1ـــO إدارة ال!ع�فـــة فـــي أ� } إن ت�ـــ�ن الyـــ�\ حاســـ\ فـــي خل
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وال!ع@ق�ات ال9ــائ�ة ملائ!ــة وم@�افقــة مــع مHــ�أ الــ@عل\ وgدارة ال!ع�فــة وان ت�ــ�ن ال[قافــة م$ــNعة 
 على ت%ادل ال!ع�فة وان ت��ن ملائ!ة ل@'ف�7ها.

في ام@لاك ال!'&!ة لل!ع�فة  هاماً  إن ال�yادة تلع} دوراً  (Ivanko,2013:57) �$�د: ال�yادة - ج
فــي إدارة ال!ع�فــة تع!ــل علــى إ�Nــاد اللــ�ل لل!$ــاكل ووضــع اللــ�ل وذلــK فــي حــال ق'اع@هــا 

في ال@�اصل وف@ح ق'�ات رس!�ة وغ�� رس!�ة مع العامل��  هاماً  الH�یلة وت$cل ال�yادة ع'�Aاً 
  وته��ة ف�ص ال@عل\.

) إن عــــ�م امــــ@لاك Watad,2009:7( ی�]ــــ� :عــــ�م تــــ�ف� ال!عل�مــــات وال@�'�ل�ج�ــــا ال!لائ!ــــة - د
  '�ل�ج�ات ال�ی[ة وال!عل�مات �$cل ت��ا ]��Hا لام@لاك ال!'&!ة لل!ع�فة ال!'&!ات لل@�

) إن رأس V� )Harazin & padar,2011:42ــ�t :عــ�م الاه@!ــام بــ�أس ال!ــال الف�ــ�I  - ه
ال!ــال الف�ــ�I �![ــل ال!هــارات ال!ع�¦�ــة القــادرة علــى الإدراك والAــ�ل علــى ال!عل�مــات ال@ــي 

�$ــcل�ن رأس ال!ــال ه7ه ال!هارات وال'&� إلى الإفــ�اد الــ7ی�  لها ��!ة لل!'&!ة وان ع�م تق�ی�
غ�ــ� مف�ــ�ة م!ــا ی'$ــ� ثقافــة ســل�Hة وتــ��H[ Iــ�  أومهارته\ غ�ــ� مه!ــة  إن ،الف��I لل!'&!ة

  في ام@لاك ال!'&!ة لل!ع�فة.

ة ال
*عل
ة  - 2P#
   ال

ل ، وت�#ــابهــا مهــارة ال!'&!ــة فــي خلــO واك@9ــ�!cــ� الإشــارة إلــى ال!'&!ــة ال!@عل!ــة علــى أن  
، و#عHــ� (Dirani,,2009:189) ، وفي تع�یل سل�]ها لــ@ع²c ال!ع�فــة الN�یــ�ة وال@%Aــ�،ال!ع�فة

ال!'&�ر ال!ع�في لل!'&!ة ال!@عل!ة على أنها ل�هــا القــ�رة علــى امــ@لاك ال!هــارة فــي ت�ل�ــ� واك@9ــاب 
 <ل@ــي تقــ�م بH'ــاء احــ� الأدوار ال��#ــة، وال!'&!ــة ال!@عل!ــة هــ} االآن ونقــل ال!ع�فــة ال@ــي أصــ%

  ت!c'هــــــا  أن&!ــــــة لهــــــا القــــــ�رة والقابل�ــــــة للAــــــ�ل علــــــى ال!ع�فــــــة ضــــــ!� خ1ــــــة �8#لــــــة الأجــــــل،
ومــع إن ه'ــاك أراء م@%ای'ــة  Hunger & Wheelen,2007:4)ال!9ــ@!�ة ( مــ� ع!ل�ــات ال@غ��ــ�

  وال@ـــــي مـــــ� خلالهـــــا �!cـــــ� إن ن!�ـــــp ال!'&!ـــــة ال!@عل!ـــــة عـــــ� ال!'&!ـــــات الأخـــــ�¬ ح�ـــــ( ی'&ـــــ�
)Kelly et al,2007:206 إلى ال!'&!ة ال!@عل!ة م� خلال ما تق�مة م� أن$1ة مع�¦�ة ت@![ل (

  في ال�Aل على ال!ع�فة وت�ز#عها وخpنها ث\ ت��eفها وت�ل��ها.
ال!'&!ــات ال!عاصــ�ة ت@ــاج إلــى إن ت!@لــK مع�فــة وم�ونــة وقــ�رة اكHــ� علــى الــ@عل\ ل�ــي  إنَّ 

!ــات ال@ــي تــ@عل\ �$ــcل أســ�ع ســ�ف ت�ــ�ن ت@فاعــل �$ــcل أفVــل مــع ال@غ�ــ�ات ال���Hــة ،وان ال!'&
اقـــ�ر علـــى ال@��ـــt و]ـــ7لK ت�yقهـــا لل!�ـــpة ال@'اف�9ة.وســـ�'اقÒ ال%احـــ( �عـــ± ال!!ارســـات ال@ـــي 

  :ت@فاعل ¦�!ا ب�'ها م� اجل ت�#ل ال!'&!ات إلى م'&!ات م@عل!ة
ح�ـــ( أصـــ%> الع�ل!ـــة ال!�]ـــp ال�ئ�9ـــي ل@ق�ـــO ال@قـــارب بـــ�� القـــ�¬ الاق@Aـــاد�ة  الع-ل
ـــة: - أ 

ج@!ا?�ــــة، و]ــــ7لK لــــ�یها اه@!امــــات م$ــــ@�]ة فــــي الyــــ�\ عHــــ� وســــائU عال!�ــــة فــــي مNــــال والا
  .(Marquardt ,2002:1)الاتAالات م[ل ش%cة الان@�ن�> والاس%ات ال$~�Aة
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تغ��ــ� أســ² م'اف9ــة  إلــىإن ت�H1ــO تق'�ــة ال!عل�مــات �$ــcل جــ7رI أدت  :تقانــة ال
عل-مــات - ب 
ات ال@ق'�ــة وثــ�رة ال!عل�مــات وال@ــي أدت إلــى وعلــى الــ�غ\ مــ� ت1ــ�ر أن&!ــة ال!عل�مــ الإع!ــال.

 تق�O أه�اف م'&!ات الإع!ال �$cل م9@!�.
: تغ�ــ�ت أســال�} الع!ــل تغ�ــ�ا ج�ه�#ا.وان@قلــ> ال!'&!ــات ال*غ55	 ال3-ه	J في أسالi5 الع
ــل -ج 

مــ� إدارة الNـــ�دة فـــي ال[!ان�'ـــات إلـــى إعـــادة ه'�ســة الع!ل�ـــات الإدار#ـــة فـــي ال@9ـــع�'ات ،وع'ـــ� 
ح�ــ( أصــ%> ال!'&!ــات ت@ــ�ك مــ� ال@�]�ــp علــى تقل�ــل  الــادI والع$ــ�#�،دخــ�ل القــ�ن 

   الع��ب إلى اب@�ار أن!اu ج�ی�ة ت!c'ها م� إدارة ال@غ��� ال!9@!�.
ح�ــ(  خــ� مــ� م�ج�داتهــا.آأص%> ال!ع�فة أك[� أه!�ة لل!'&!ــات مــ� أI م�جــ�د  :ال
ع	فة - د 

ت�ل�� ال!ع�فة �$cل م9@!� في ]ل  و#@\ ال%$�I ال!A�ر ال�ئ�² لق�ة ال!'&!ة. ال!�ردأص%ح 
و#@Vــــاعف إن@ــــاج ال!ع�فــــة فــــي ]ــــل مNــــالات ال!'&!ــــة. لــــ7ا تعــــ� ال!ع�فــــة  أر]ــــان ال!'&!ــــة.

 Kوالإبـــ�اع ال@'اف9ـــي فـــي مـــا بـــ�� ال!'&!ـــات الأخ�¬.و]ـــ7ل p�!@ـــال�ضـــ�ور#ة ل@pو#ـــ� ال!'&!ـــة 
   . )Bleed ,2004:4(ال@!�p العقلي والاب@�ار في ال!�ارد ال%$�#ة

ن ه7ه ال!!ارسات ال@ي ت!ارسها ال!'&!ات م� اجل eه�ر م'&!ات م@عل!ــة تــ�ص فا هوعل�
  على اك@9اب ال!ع�فة ال@'&�!�ة وت��eفها ون$�ها ب�� الإف�اد العامل�� في ال!'&!ة

 ،ل!ة ع� غ��ها م� ال!'&!ات الأخــ�¬ ه'الK الع�ی� م� ال~Aائ� ال@ي ت!�p ال!'&!ة ال!@عو   
ع!ل�ــة ال9ــ�عة فــي الــ@عل\ هــي ال!�ــpة ال�ئ�9ــ�ة ال@ــي ت@Aــف بهــا  أنلــ7ا ی@فــO مع&ــ\ ال�@ــاب علــى 

ال!�ــpة الأساســ�ة لل@'ــاف² بــ�� ال!'&!ــات  و]ــ7لK تعــ�َّ  ).Murray,2003:306(ال!'&!ــة ال!@عل!ــة
ت!@لــK ال~Aــائ� ال@ال�ــة  أنلــ7لK علــى ال!'&!ــة ال!@عل!ــة ضــ�ورة  ال!عاص�ة في ع�A ال!ع�فة.

   . )Marqwardt,2002:32(ال@ي ت!�pها ع� ال!'&!ات الأخ�¬ 
 ت�ف�� ف�ص لل@عل\ �$cل م9@!�  •
�الأداء ال@'&�!ي  • Iالأداء الف�د U0اس@~�ام ال@عل\ م� اجل ر 
 ت$�Nع العامل�� على ال@عل\ وال!$ار]ة في ع!ل�ة ات~اذ الق�ار  •
 نقل ال!ع�فة ب�� أجpاء ال!'&!ة و��0 غ��ها م� ال!'&!ات �ال�9عة ال!!c'ة  •
•  ��9 وتف�pها في ج!�ع ج�ان} ال!'&!ة إثارة ع!ل�ات ال@
 اس@ق1اب أفVل ال1اقات ال%$�#ة ال!�هلة في ال!'&!ة  •
  الاس@[!ار في ال!�ارد ال%$�#ة في ج!�ع ال!9@�#ات الإدار#ة �أقAى 8اقة م!c'ة •

ة ال	�اد1ة  - 3P#
  ال

ال'&ــ� حــ�ل ت�یــ� مفهــ�م ال!'&!ــات ال�#اد�ــة وخAائAــها ،عــ� ال!'&!ــات  وجهــاتاخ@لفــ> 
�أنها تلK ال!'&!ات ال@ي ت@عامل مع درجات عال�ة م�  )KAO,1991:8. ح�( �Aفها (الأخ�¬ 

) Lumpkin & Dess,2000:14ا (و#ع�فهــ الغ!ــ�ض وعــ�م ال@أكــ� فــي ال��Hــة ال@ــي تع!ــل ف�هــا.
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و]7لK تق�م �اغ@'ام الف�ص ب'اءا على  ،ء ذا ��!ة م� لا شيء�أنها تلK ال!'&!ات ال@ي تH'ي شي
  وض!� رؤ#ة م�دة مع الأخ7 �الاع@%ار ��!ة ال!~ا�8.  ال!�ارد ال!@احة،

 علــى م�حلــة م@ق�مــة �ال�#اد�ــة تعــ المنظم��ةإن  إلــى) Shaker et al.,2000:45و#$ــ�� (
ال!@عل!ة وال@ي ت�دI إلى وج�د مع�فة ج�ی�ة ،وال@�ســع فــي ال!ع�فــة ال�اخل�ــة وال~ارج�ــة  اتال!'&!

ی� ال@'&�!ي والإبــ�اع مــ� خــلال ال'!ــ� وال@1ــ�#� فــي ال@�ی( وال@N� إلىال@ي ت@اج ال!'&!ة ف�ها 
ل7ا ن9@'@ج ) 196: 2009، م%ارك( دI إلى تعp#p ال!�pة ال@'اف�9ةوه7ا ب�ورة ی�  الأس�اق الN�ی�ة.

ال!'&!ــة ال!@عل!ـــة  مــ� م�احــل أساســ�ة م�حلــةل!'&!ــات ال�#اد�ــة تعـــ� مــ� ال!فــا�a\ ال9ــا�قة �ــان ا
@�ـــار وال@N�یـــ� ال@'&�!ـــي لأنهـــا ت$ـــNع علـــى الإبـــ�اع والابوgدارة ال!ع�فـــة فـــي م'&!ـــات الإع!ـــال، 

�اس@!�ار،  ��H[ لc$�   تعp#p ال!ق�رات ال�Nه�#ة وتق�O ال!�pة ال@'اف�9ة.  إلىوت9عى 
ت9عى م'&!ات الق�ن الــادI والع$ــ�#� لان ت�ــ�ن م'&!ــات ر#اد�ــة فــي تyــ�\ إع!الهــا ,لــ7ا ل7ا    

فـــي مNـــال ع!لهـــا وهـــ7ه ال!�اصـــفات �!cـــ� أن أخـــ7ت ت@Aـــف �ال!�اصـــفات ال@ـــي تNعلهـــا ر#اد�ـــة 
نــــ�دها (�ال9ــــ�عة, وgدراك الNــــ�دة, وولاء العــــامل�� والاتNــــاه نــــ� ال0pــــ�ن والاســــ@قلال�ة), و#!cــــ� 

 �A@~ل مc$�  :)Harvey&Donalde,2000:9(ت�ض�ها 
�$ــcل ســ�#ع لل~1ــU ال!�ضــ�عة واللــ�ل ال!'اســ%ة ال2	عة - أ  {�N@أن ال!'&!ة ال�#اد�ــة ت9ــ Iأ :

ت والفــ�ص وال@ه�یــ�ات ال@ــي ت@عــ�ض لهــا ال��Hــة ال�اخل�ــة وال~ارج�ــة مــع ســ�عة الإبــ�اع لل@غ�ــ�ا
 والاب@�ار.

  أن على ال!'&!ة الال@pام ال�امل �ال�Nدة س�اء ]ان> م'@Nات أم خ�مات  :إدراك ال3-دة - ب 
وت$ــ�� إلــى إضــافة ��!ــة ا�Nاب�ــة لل!'&!ــة ال�#اد�ــة مــ� خــلال ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة  :ق�رات العامل5( -ج 

 ت ال�فاءة وال~�Hة والق�رات الإدار#ة والف'�ة وال�لاء لل!'&!ة.ذا
مــ� خــلال تل�Hــة حاجــات ور¹%ــات ال0pــائ� الــال�� وال!اف&ــة علــى ولائهــ\  :الاح*فــا� Iال�lــائ( - د 

ل!'@Nــات أو خــ�مات ال!'&!ــة, و]ــ7لK ال%ــ( عــ� ز0ــائ� جــ�د للAــ�ل علــى أســ�اق ج�یــ�ة 
 ل@�س�ع الAة ال���9ة لل!'&!ة.

أI إع1ــاء الAــلاح�ات وال!9ــ�ول�ات لل�حــ�ات والأق9ــام ل@�ــ�ن أك[ــ� ح�#ــة فــي  :ل�ةالاســ*قلا  -ه 
  .الع!ل

ال@ــي  إلــى إن ال!'&!ــة ال�#اد�ــة هــي )Bolton &Thompson,2000:62( دراســة >أوضو   
�أساســـ�ات ال!�ـــpة Kـــاح ال!'&!ـــات  ت@!9ـــN'ـــائ� أساســـ�ة لAال@'اف9ـــ�ة ،ح�ـــ( اق@�حـــ> خ!9ـــة خ

  ال�#اد�ة وهي: 
  اسي على ال!ق�رات ال�Nه�#ة وال�y\ ال%ع��ة ال!�¬. ال@�]�p الأس •
 ال!�ونة م� خلال ال%( ع� الف�ص الN�ی�ة ،وال@�افO ب�� ال��Hة ال�اخل�ة وال~ارج�ة لل!'&!ة. •
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ب'اء علاقات مع م'&!ات أخ�¬ م� خلال ت!��p ق�ة ال@الفات وال%( ع� ال!ق�رات ال�Nه�#ة  •
 الN�ی�ة.

 ال�ق> ال!'اس} ل@@!�c م� ال@ق�م على م'اف�9ها. ال�9عة والق�رة على الع!ل في •
ان@$ــار ال[قافــة ال@ــي ت@!�ــp بهــا ال!'&!ــات ال�#اد�ــة وت!c'هــا مــ� ال%ــ( عــ� ال1ــ�ق والأســال�}  •

  الN�ی�ة.

ة ال0/�ة  - 4P#
   ال

'@Aف ال9%ع�'ات م� الق�ن ر]pت الع�ی� م� م'&!ات الإع!ال وخاصة ال�#اد�ة م'ها ،م'7 م
�ف بـــــ7]اء بهـــــ�ف ت9ـــــ�� ن@ـــــائج ع!ل�اتهـــــا ال@$ـــــغ�ل�ة وتق�ـــــO غا�اتهـــــا علـــــى ال@Aـــــ ،الع$ـــــ�#�

O والأن&!ـــة الإدار#ــة غ�ـــ� ائــفاســ@~�م> الع�یــ� مـــ� ال!%ــادرات والأف�ـــار الN�یــ�ة والأســـال�} وال�1 
وقــ� ت1ــ�ر مفهــ�م ال!'&!ــة ال7]�ــة �عــ� ذلــMatheson & Matheson,1998:2  K)(ال@قل���ــة 

�Aــ�رة أوســع علــى إدارة ال!ع�  pل��]ــ،tفهــي م'&!ــة تقــاد  فــة والقــ�رة علــى اك@9ــابها والــ@عل\ وال@��ــ
�ال!ع�فـــــــــة وت@�امـــــــــل إدارة ال!ع�فـــــــــة ف�هـــــــــا مـــــــــع مN!�عـــــــــة الأدوات الإدار#ـــــــــة الفعالـــــــــة الأخـــــــــ�¬ 

  ).Poulsen & Arthur,2005:77(ال!9@~�مة
) وان IQت�ــ�ن م'&!ــات ذ]�ــة (  أن إلىالاض�  الوقتت9عى ال�[�� م� ال!'&!ات في ل7ا 

!'&!ات ت@Aف �Aفة ال'Nــاح ال@ــي ت�]ــp علــى ال!ع�فــة والإفــ�اد ولهــا القــ�رة علــى ال�صــ�ل ه7ه ال
إلــى م9ــ@�¬ عــالي مــ� القــ�رات وت!@ــاز هــ7ه ال!'&!ــات ال@ــي ت9ــعى إلــى إن ت�ــ�ن م'&!ــات ذ]�ــة 

)�ال~Aائ� ال@ال�ة Bakhshian & hamidi, 2011:418(:  
ا وهـــ7ه الأف�ـــار تـــ�دI إلـــى تق�ـــO هـــ� القـــ�رة علـــى اب@�ـــار أف�ـــار ح�ی[ـــة مـــ� ن�عهـــ :الإبـــ�اع - أ 

  م'@Nات ج�ی�ة وتع@�H ق�ة ]ام'ة للاب@�ار.
الاســـ@فادة مـــ� ال!~ـــا�8 ال!ع@�لـــة ال@ـــي �!cـــ� ال9ـــ��1ة عل�هـــا مـــ� خـــلال  :تقل5ـــل ال
hـــاS	 - ب 

 ال!اولات ال$~�Aة للإف�اد في ع!ل�ات م�اجهة ال!~ا�8 وال@ي �!�c إ�Nاد الل�ل لها.
الع!ل�ات ال!9@قلة ال@ي تاول ال!'&!ة ال�ص�ل إل�هــا وال@ــي �قA� بها  :الاس*قلال في الع
ل -ج 

 تع� الق�ة ال�افعة ل�جال الإع!ال في مNال ح�#ة الع!ل ل@ق�O ر#اد�ة الإع!ال.
م'&!ــات الإع!ــال ال7]�ــة ت9ــعى إلــى ال@$ــ�Nع فــي مــ'ح الــ�افp ال!اد�ــة  :ال*&ف5ــl فــي الع
ــل - د 

 وال!ع'�#ة ل@ق�O ال�افع ل�¬ الإف�اد العامل��.
ی@\ ت�ی� ال!�9ول�ات في ال!'&!ات �$cل فعال وذلK م� اجل إ8لاق ال!�a%ة :تقN�2 الع
ل -ه 

�الإع!ال ال@ي تق�م بها. �A~@ل�¬ الإف�اد العامل�� م� خلال ال 
ال!'&!ــات ال7]�ــة تVــع رؤ#ــة م9ــ@قHل�ة واضــة مــ� خــلال ال@ل�ــل فــي  :ال	ؤ�ــة ال
2ــ*ق<ل�ة - و 

   . ال!9@قHلوتVع م� خلالها ال~U1  ال��Hة ال~ارج�ة
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) ثلاث خAائ� أساس�ة لل!'&!ة  Business Eastern Europe,2005:2ح�د ( ب�'!ا 
ال7]�ة وه7ه ال~Aائ� تع� �![ا�ة خ�1ات أساســ�ة ال@ــي ت@%عهــا ال!'&!ــات فــي ب�ا�ــة ن$ــ�ئها مــ� 

  اجل تق�O م'&!ة ذ]�ة.
 مــ� جانــالاخ*�ــار Oقــوgن!ــا ت@قــO مــ�  } واحــ�: إن ع!ل�ــة الاخ@�ــار فــي ال!'&!ــة ال7]�ــة لا ت@

ال�¹%ة والق�رة والع!ل الN!اعي ال@ي تH�أ في ع!ل�ة ال@!�p في الأساســ�ات ال!ه!ــة  ،ع�ة ج�ان}
  في ال!'&!ة ال7]�ة.

 iر�� ،} الإفــ�اد مــ� خــلال الــ�وام ال�امــل: تعــ� ال!�حلــة ال[ان�ــة �عــ� الاخ@�ــار الAــ�ح تــ�ر#ال*ــ
 ئ��9ة والف�?�ة لل@عل\ مcات} ال$�]ة ال�  إلىوم� خلال إج�اء ز#ارات دور#ة 

 )5العــاملI وأســال�}  :الاح*فــا� pف�ــتقــ�م ال!'&!ــة ب�ضــع ن&ــام الــ�افp للعــامل�� مــ� اجــل ال@
 Iالع!ل وأن&!ة ال@���ة وغ��ها ال@ــي تــ�د \�yش�اك العامل�� في ع!ل�ة ات~اذ الق�ار وتgال@�ر#} و

��ال~�Hات والق�رات وال!هارات وال!عارف ال!�ج�دة  Êال!'&!ة.وال@ي م� خلالها تقلل إلى الاح@فا
  م� ع!ل�ة دوران في الع!ل.
ال!'&!ـــات ال7]�ـــة ت!ـــ� �عـــ�ة م�احـــل ت�ضـــع ف�هـــا م�ضـــع  أن بـــ�وره وم!ـــا تقـــ�م یـــ�¬ ال%احـــ(

  :ال@'ف�7 م� قHل أعVاء ال!'&!ة وه7ه ال!�احل هي
وصــف ال!'&!ــات ال7]�ــة مــ� قHــل الإفــ�اد فــي ]��Zــة اع@قــاده\ �ال!'&!ــة  :ال
	حلة الأولى )1

   . ��Zة ال�ص�ل إل�هاو]
ت&ه� ه7ه ال!�حلة ال!�اقف ال@ي ت@عارض معها ال!'&!ات ال7]�ة وال@ــي  :ال
	حلة ال�ان�ة )2

ــــO قــــ�ة دافعــــة لل!'&!ــــات لع!ل�ــــة ال@غ��ــــ� ال@ــــ�ر#Nي مــــ� خــــلال الN!اعــــات ال�ا¹%ــــة  ت~ل
�ال@غ���.  

ل!!ارســات م�حلة ال@فاعــل بــ�� الإفــ�اد والN!اعــات �ال!'&!ــة مــ� خــلال ا :ال
	حلة ال�ال�ة )3
ال�#اد�ة ال@ي ت!@ل�ها ال!'&!ة في مNال ال@عل\ ال@'&�!ي وال!ع�فة ل�¬ العــامل�� مــ� اجــل 

  .ب'اء م'&!ات ذ]�ة
الأخــ�¬ مــ�  ) ی�ضــح ]��Zــة فــK ال@$ــا�K بــ�� ال!'&!ــات ال7]�ــة وال!'&!ــات45وال$ــcل (       

  . خلال ال~Aائ� ال!�ضة
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  ال!ع�¦�ة) ال!@عل!ة، ال@$ا�K والN�ل ب�� ال!'&!ات ال7]�ة وال!'&!ات(ال�#اد�ة، ) ف45Kال$cل (

  نماذج المنظمة الذكية : تاسعاً 
ت�یــ� ن!ــاذج  ال!�اجعــة ال@ــي أج�#ــ> مــ� قHــل ال%احــ( لأدب�ــات ال!'&!ــات ال7]�ــة عــ� أث!ــ�ت

?�ة لهــا وفــO ال@ي ت@1ل} إت%اعها م� قHــل ال!'&!ــات وال@ــي س@9ــاع� علــى إع1ــاء ال'&ــ�ة ال!�ضــ� 
رؤ#ــة واضــة. فالغا�ــة مــ� دقــة ت�یــ� ن!ــاذج ال!'&!ــات ال7]�ــة س�9ــاه\ م9ــاه!ة ]�Hــ�ة فــي فهــ\ 

فـــالغ�ض مـــ� عـــ�ض ال'!ـــاذج هـــ� ت!ه�ـــ�ا لاخ@�ـــار ال'!ـــ�ذج  �H8عـــة نNـــاح ال!'&!ـــات وت�1#�هـــا.
لــI7 ال!ق@�ح في ال�راسة والI7 س�@\ ت�1#�ه م� خلال تفاعل ال'!اذج الأخ�¬ فــي هــ7ه ال�راســة. وا

  س�9اع� على نNاح أداء ال!'&!ات وت!�pها. 
  )Schwaninger,2000( ن
-ذج - 1

ی�ضح ه7ا ال'!�ذج الأن$1ة ال@ي تق�م بها ال!'&!ة ال7]�ة ال@ــي تــ�خل ضــ!� معــای�� ع�یــ�ة 
أق�¬ أسل�ب لع!ل�ة ال@غ��ــ� وال@ــي تع@!ــ� علــى ثلاثــة  أوك�H أوال�ؤ#ة وهي  الأخلاق، م'ها اله�#ة،

وت�رك ال!'&!ات ال7]�ة اس@!�ار#@ها ��1#قة أوسع مــ�  وال9ل�ك، اله�cل�ة، ن$1ة،هي "الأ ن1اقات
وان اســ@غلال ال'1اقــات لا �ق@Aــ� علــى أI  ن1اق ال%قــاء �ــأتي ضــ!� إعــادة إن@ــاج ال!'&!ــة ذات�ــا،

c�aل�ــات ال9ــل�ك ح�ــ( ت@Vــ!� ال'1اقــات الــ[لاث ت�جهــا  أو�عــ� مــ� الإ�عــاد ال~اصــة �الأن$ــ1ة 
وم� ناح�ة أخ�¬ �!�c اع@%ار ه�#ة ال!'&!ة وأخلاقهــا  ي الإ�عاد ب'&� الاع@%ار،م'ه�Nا �أخ7 �اق

  .ت�Aغ ال!'&!ة �$cل رئ�² أنورؤ#@ها م� ال!@غ��ات ال�ئ�9ة لأنها ت9@�1ع 
ارت%ا8هــا �!فهــ�م ال!'&!ــة ال7]�ــة ولهــ7ا الغــ�ض  أوت�یــ� ]��Zــة تــ�ا�U  وم� الVــ�ورI أ�Vــاً 

9ــ} مAــ1لات �!�c ت�ی� تعار#t ع!ل�ــة م~@Aــ�ة �أI نعــ�ف اله�#ــة والأخلا��ــات وال�ؤ#ــة 
الع!ل وم� ث\ ن�10هــا �ال!عــای�� الأر0عــة ال!ــ7]�رة وال@ــي ت!�ــp ال!'&!ــات ال7]�ــة عــ� غ��ها.ح�ــ( 
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إمــا الأخلا��ــات ف@$ــ!ل  تعــ�ف اله�#ــة علــى إنهــا ســ!ه لل!'&!ــة تــ�د ب�قــة وت9ــ@!� عHــ� الــpم�،
 أو!'&!ة وأخ��ا ال�ؤ#ة على إنها ت�قع شــ�ی� ال~�ال�ــة أنها ت![ل روح ال أوم%ادr أخلا��ة واضة 

  ?%ارة ع� اس@$�اف معق� ح�ل ال!9@قHل ال!@!ل ح�وثه لل!'&!ة.
  ) ی�ضح ن!�ذج الأن$1ة ال@ي تق�م بها ال!'&!ة ال7]�ة.46وال$cل (

  
  Schwanger) ن!�ذج 46شcل (

Source:  Schwanger M. 2000. Managing complexity: the path towards intelligent 
organizations. System Practice and Action Research, 13(2):P.P. 207—241. 

  ) (Matheson & Matheson ,2001ن
-ذج  - 2
�ان ه'الK ت9ع م%ادr لل!'&!ة ال7]�ة وال@ي  �8ح ��$� I7ل ال%اح[ان والHه7ا ال'!�ذج م� ق

�![ا�ة ت9ه �H@ل ال!!ارسات في ال!'&!ة�لات لتعVتع!ل غال%اً  ،@'ف�7 أف rفي الع�ی�  وه7ه ال!%اد
�![ل ]ل مH�أ ن&�#ــة م@!اســcة  إذ ،ف��� وأفعال العامل�� في ال!'&!ةم� ال!9@�#ات وت�ث� على ت

ووجــ�د هــ7ه ال!%ــادr فــي ال!'&!ــة  تــ'&\ مN!�عــة مــ� ال@�H1قــات ی'ــ@ج ع'هــا ن!ــ�ذج مــ� ال9ــل�ك.
وع'ــ� �¹ابهــا فــان  ،الأفVل وات~اذ الق�ارات الفاعلــة ال@ي ت�ع\ وتعpز ال!!ارسات ی�ف� ال9ل�]�ات

وه7ه ال!%ادr ال@9عة ت@![ل ب[لاث وeائف مه!ة وهي  ال'@�Nة س@'ع²c على واقع ع!ل ال!'&!ة.
  .وت9اع� على انNاز غ�ضها ،تلK ال@ي ت9اع� ال!'&!ة لفه\ ب��@ها، ت�ف� الإمcان�ة ل'قل ال!�ارد


( و��فة - أK*ض وت	ان3از الغ: -   
 أنو]ــل شــ~� فــي ال!'&!ــة �Nــ}  مع�فــة ال!'&!ــة ال7]�ــة ســH} لل�جــ�د، :ثقافة خلO ال�y!ة 

]انـــ> اســـ@�ات��Nاته\ وأفعـــاله\  إذا�فهـــ\ هـــ7ا الغـــ�ض وان �9ـــ@~�م الفهـــ\ ]اخ@%ـــار نهـــائي ¦�!ـــا 
 تع!ل على خلO ال�y!ة لل!'&!ة وز0ائ'ها.

  إعادة ص�اغة مف&ة الأع!ال. - 
  إعادة رؤ#ة ال!%ادr والأه�اف والق�اع�. - 
  ت�1#� ال!ق�رات ال�Nه�#ة - 
 إعادة ت$�cل وتN�ی� الأن$1ة - 

  .ب'اء ال'!اذج الN�ی�ة وال�ؤ#ا واللغاتإعادة  -
  قابل�ات)إعادة ت!��p (إع�اد ال -
  ال@!��c (ق�رة الأف�اد) -
  الأع!ال ال!@�ا�1ة)إعادة ت'&�\ (ب'اء  -

  تغ��� اله�cل. -
  تA!�\ الع!ل�ات ون&\ الإدارة.إعادة  -
  إدارة ال!�ارد. -
  ت$�cل الH'�ة ال@@�ة.  -
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�یلة للع!ل ف�9ف لا ��cن ه'الK اخ@�ار ح�yقــي حــ�ل إن ع�م وج�د إج�اءات ب:إ�Nاد الH�ائل 
 ف�صة إ�Nاد ال�y\ الأفVل لل!'&!ة.

اح� ال!9@لpمات الأساس�ة ل@��#� ال7]اء هي الــ@عل\ ال!9ــ@!� حــ�ل ]��Zــة  إنَّ  :ال@عل\ ال!9@!� 
إ�Nاد ال�y!ة م� اجل م�اجهة ال@غ��ات ال�9اس�ة في العال\ وال@ق�م ال@�'�ل�جي ال�9#ع وأســ�اق 

 ل@'اف² العال!ي.ا

( - بK*ة وتr5>ال Nو��فة فه:  

�فه!�ا ]��Zــة ال@عامــل مــع حــالات  أنالعامل�� في ال!'&!ة ال7]�ة �N}  :حالات ع�م ال@أك� )1
 ع�م ال@أك� وان ی�ح�وا ذلK في ع!ل�ات تف���ه\.

لال تق�ــ�\ تHــ�أ ع!ل�ــة تف��ــ� ال!'&!ــات مــ� خــ :الــ�اخل) إلــىال!'&�ر الاســ@�ات�Nي (ال~ــارج  )2
ومـــ� خـــلال م�اجهــة أه!�ـــة القـــ�ارات الإســ@�ات��Nة ¦�Nـــ} إن تHـــ�أ  ،هــا وم�قفهـــا الــاليمcان

ومــ� ثــ\ تع!ــل علــى ت�ج�ــه أن&ارهــا نــ� ال�Nانــ}  ال!'&!ة ال7]�ة �فه\ ال��Hة ال!�1ة بها،
 ال�اخل�ة للع!ل والI7 ی��H م�قفها الالي. 

 الأجــلهــ\ ال@�H1قــات ال�1#لــة ت9ــ@~�م ال!'&!ــة ال7]�ــة ال@ف��ــ� ال'&ــامي لف:ال@ف��ــ� ال'&ــامي )3
�~لO ت�1ر ال@�'�ل�ج�ا وال!'@Nات والع!ل�ات الN�ی�ة سل9لة مــ� ال@غ��ــ�ات فــي  إذ ،لق�اراتها

عال\ ال0pائ� وال@'اف² وال@ي ت1لO سل9لة مــ� ردود أفعــال ال!'اف9ــ�� وت�ل�ــ� ج�ــل ج�یــ� مــ� 
 ال!'@Nات. 


( - جK*ارد وت-
   - :و��فة نقل ال
1(  �HV!ات~اذ الق�ار الu:  الف�صة p��!صع�0ة في ت Kاجة للق�ارات  أوغال%ا ما ت��ن ه'الال

وت9ـــاع� ع!ل�ـــات ال!'&!ــة ال7]�ـــة صـــ'اع ال!ع�فـــة والقــ�ار فـــي ال@عـــ�ف علـــى  الإســ@�ات��Nة.
ل7لK ت!ارس ال!'&!ــة ال7]�ــة  ت9%قه\ الإح�اث. أنالاجة لات~اذ الق�ارات الإس@�ات��Nة قHل 

 الق�ارات الAائ%ة. إلىل~�1ات ال�Vور#ة لل�ص�ل الع!ل�ات ال!8�HVة ال@ي ت�د ا
ت$ـــNع ال!'&!ــــة ال7]�ـــة علــــى ال!$ـــار]ة فــــي ات~ـــاذ القــــ�ارات لانNــــاز  :ال!$ـــار]ة وال@~�#ــــل )2

الأهــ�اف ال@'&�!�ــة وفهــ\ ال!1لــ�ب لNعــل ال@~�#ــل أك[ــ� فعال�ــة. إذ �عــاني صــ'اع القــ�ارات 
غHــ�ن ال!$ـــار]ة فــي غـــ�ض مــ� تلــK اله�اكـــل ال@ــي لا تNـــ7ب الأنــاس ال!�هــ���0 والـــ7ی� ی� 

الف�ضــى  إلــىفهــ\ الأهــ�اف ال!$ــ@�]ة ســ��دI  إلــىال!'&!ة و]7لK فان ال@~�#ل الI7 �ف@قــ� 
 ون@ائج ع$�ائ�ة.

تقــ�م ال!'&!ــة ال7]�ــة �إ�Nــاد تــ�فO مف@ــ�ح لل!عل�مــات وغ�ــ� مق�ــ� :ال@ــ�فO ال!ف@ــ�ح لل!عل�مــات )3
ال[قافــة الاب@�ار#ــة هــي ال@ــي  فال!'&!ــة ذات ،لع!ل�ة ول�ــل ال!9ــ@�#ات ال@'&�!�ــةم� ال'اح�ة ا

) ی�ضــح 47وال$ــcل ( تف9ــح ال!Nــال لاجــات ]ــل شــ~� فــي الAــ�ل علــى ال!عل�مــات.
  ه7ا ال'!�ذج.
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  ) (Matheson & Matheson ,2001ن!�ذج  ) 47شcل (

Matheson ,David and Matheson ,James E,(2001)"Smart Organization 
Perform Better "Research-Technology Management ,Vol.44, No,4:49-54 

  ) (Schwaninger,2001ن
-ذج - 3
أن!�ذجــا م@�ــاملا لل!'&!ــة ال7]�ــة ح�ــ( �@ــ�I هــ7ا  2001عــام  )Schwaninger(قــ�م   
ال@��ــt) وهــي إ�عــاد أساســ�ة لH'ــاء  ، الاســ@�امة،فه\ ال��Hــة،ذج علــى أر0ــع إ�عــاد وهــي (ال�Hاعــةال'!� 

�ع�  لل!'&!ات ال@ي ت!@لK ال7]اء.  ه7ا ال'!�ذج ذو رؤ#ة عامة�ُّ ة ال7]�ة، و#عال!'&! �H@ح�( �ع
�ال�9عة فــي إ�Nــاد ال��Hــة ال!لائ!ــة �!ــا �قــO مAــالها، ال<	اعة p�!@اعــة  في ال!'&!ة ال@ي ت�Hفال

عــ�  ، فال9ــعي الاســ@غلال الأم[ــل للفــ�ص وال%ــ(ت@!�ــp فــي ال�حــ�ات ال@'&�!�ــة ال!9ــ@قلة c�aل�ــاً 
الفـــ�ص الN�یـــ�ة عـــ� �8#ـــO الأفـــ�اد فـــي ال�حـــ�ات ال@'&�!�ـــة ال!9ـــ@قلة �cـــ�ن م$ـــNعا وأوســـع مـــ� 

   .ال�ح�ات ذات اله�اكل ال@قل���ة ال!ق��ة c�aل�اً 
فه� ع!ل�ة تق�O ال!�ازنة ب�� م~@لف ال�Nان} وال@ي ت9ــ@�1ع ال!'&!ــة  الاس*�امة�ع�  أما  

�( تA%ح م'&!ة ر#اد�ة في ه7ا ال!Nــال. م� خلالها الاس@!�ار في ع!ل�ة ر#اد�ة الإع� أمــا!ال 
¦�ع@Hـــ� مـــ� الإ�عـــاد ال!ه!ـــة لل!'&!ـــة وذلـــK مـــ� خـــلال مع�فـــة ال��Hـــة ال~ارج�ـــة  فهـــN ال<r5ـــة�عـــ� 

وال�اخل�ة لل!'&!ة و]��Zة ت�ی� نقاu الق�ة والVعف في ال��Hة ال�اخل�ة ونقاu الفــ�ص وال@ه�یــ�ات 
 ال*�6ـــ��عـــ�  وأخ�ـــ�اً  ال@ـــ��ات ال@ـــي ت�اجـــه ال!'&!ـــة. فـــي ال��Hـــة ال~ارج�ـــة والع!ـــل علـــى معالNـــة

و#قAــ� بهــا قــ�رة ال!'&!ــة علــى ت��eــt قابل�اتهــا وقــ�راتها لل@��ــt مــع ال��Hــة ال~ارج�ــة مــ� اجــل 
لــ7ا لابــ� مــ� ت�ضــ�ح هــ7ه الإ�عــاد  تق�O ال�9عة والاس@Nا�ة لل@غ��ات ال@ي ت@ع�ض لهــا ال!'&!ــة.

  :الأر0عة م� خلال ال$cل الأتي
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    Schwaninger , 2001) ن!�ذج 48شcل (

Schwaninger .,Markus,(2001)," Intelligent Organizations: An Integrative Framework" 
,ResearchPaper, University of St Gallen, St Gallen, Switzerland, P.P. 137-158. 

ال�ــة ]�نــه احــ�ث ال'!ــاذج فــي مNــال ال!'&!ــة ال7]�ــة ح�ــ( اع@!ــ� هــ7ا ال'!ــ�ذج فــي ال�راســة ال
ال@ـــي ات~ـــ7ت مـــ� الاســـ@�امة وال�Hاعـــة ]!'&!ـــة ذ]�ـــة أك[ـــ� مـــ� ]�نهـــا م'&!ـــة م@ف�قـــة فـــي مNـــال 

  ع!لها.
  )  Albrecht ,2003ن
-ذج(  - 4

�ان الإن9ان �!@لK أك[� م� ن�ع م� ال7]اء، Albrechtو#$��    Òإن ن'اق �c!� فإن'ا Kو70ل
&!ــات ت!@لــK ســ%عة إ�عــاد مــ� إذ یــ7]� �ــان ال!' ت!@لــK عــ�د ]�Hــ� مــ� إ�عــاد الــ7]اء، �ــان ال!'&!ــة

 أووت![ــل ]ــل هــ7ه الإ�عــاد ال9ــ%عة لل!'&!ــة ال7]�ــة م�ــpة ول�9ــ> مN!�عــة مــ� ال9ــل�]�ات  ،الــ7]اء
هــ7ه الأســ%�yات  الإ�عاد ت!@لK أس%�yات م@'�عــة، أوو]ل م� ه7ه ال!pا�ا  ،الع!ل�ات أوال~Aائ� 

وع!ل�ــات ت@'اســ} مــع م@1ل%ــات ب��ــة الع!ــل ومهــام  ت'&�!ــي فاعــل و��ــادة ]فــ�ءة، ت@Vــ!� c�aــل
وفــي ]ــل �عــ� �!cــ� إن نــ�د أســ%�yات  م@!اســcة وأهــ�اف واضــة و�ــ�\ ج�ه�#ــة وس�اســات فعالــة.

) ی�ضح ]ل �ع� م� 49وال$cل ( م@'�عة وال@ي �!�c إن ت9اه\ في تع&�\ ��!ة ال!'&!ة ال7]�ة،
  الإ�عاد. ه7ه

قابل�ــة خلــO وت1ــ�#� وال@ع�Hــ� عــ� غــ�ض  إلــىت$�� ال�ؤ#ة الإس@�ات��Nة  :الإس*	ات��3ة ال	ؤ�ة - أ
و#عHـــــ� هـــــ7ا ال%عـــــ� عـــــ� ال@1ـــــ�رات  والقابل�ـــــة علـــــى ت$ـــــ�cل وت1ـــــ�#� هـــــ7ه ال�ؤ#ـــــة، ال!'&!ـــــة،

  الإس@�ات��Nة في ال!'&!ة.
 : ع'ـــ�ما �cـــ�ن ]ـــل الإفـــ�اد ال!�جـــ�دی� فـــي ال!'&!ـــة وال!@Vـــ!� انVـــ!امال
¤ـــ5	 ال
�ـــ*	ك - ب

أصاب ال!Aالح م[ل ال!Nهp#� الأساس��� ون!اذج الإع!ال وح@ى في �عــ± الأح�ــان ع�ائــل 
العــامل�� �!ع�فــة ما�aــة مه!ــة ال!'&!ــة فــأنه\ ســ�!@ل��ن إح9ــاس �ــالغ�ض العــام و#فهــ\ أف�ادهــا 

قــارب" �~لــO إح9ــاس وان الإح9اس حــ�ل "كل'ــا فــي نفــ² ال على أنه\ جpء م� معادلة نNاحها،
مفهـــ�م م$ـــ@�ك فـــي ال'Nـــاح فـــأنه\ ســـ�ف لا  أوفع'ـــ�ما لا �!@ل�ـــ�ن غـــ�ض  ،�ـــالق�ة ]!N!�عـــة
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ومــ�  ��cنــ�ن م@ــأمل�� حــ�ل م9ــاه!ة جهــ�د إفــ�اده\ فــي ت�ج�ــه دفــة القــارب �الاتNــاه ال!�غــ�ب.
بــ�� مVــام�� هــ7ا ال%عــ� م$ــار]ة العــامل�� مــع الإدارة فــي وضــع ال~1ــU والأول�#ــات وال!$ــار]ة 

  ح9اس �الان@!اء. �ال!عل�مات ع�H أق9ام ال!'&!ة والإ
و0!ــا �cفــي ل@@9ــع  �Nــ} إن ت�ــ�ن ه'الــK ر¹%ــة م9ــ@!�ة لإجــ�اء ال@غ��ــ�، :ال	¥ ــة فــي ال*غ55ــ	 - ج

ومــ� مVــام�� هــ7ا ال%عــ� الانف@ــاح  أنــ�اع ال@غ��ــ� وال@ــي ت9ــ!ى فــي رؤ#ــة ال!'&!ــة الإســ@�ات��Nة.
  وN�gاد ال�1ق ال!H@��ة في الع!ل وال@$�Nع على الإب�اع.

ســ@ع�اد لإع1ــاء أك[ــ� م!ــا هــ� ء مــ� �عــ� ال!Aــ�� ال!$ــ@�ك والــI7 ی@Vــ!� الاوه� جp  :القلi - د
فال!'&!ــات ال@ــي تف@قــ�  ال'$اu ال!$ــ@�ك والال@ــpام العــالي اتNــاه ال!'&!ــة. و#![ل أ�Vاً  ،م1ل�ب

ـــى أداء واجـــHه\ ال�ســـ!ي وال!قـــ�ر فقـــU والعcـــ²  لهـــ7ا ال%عـــ� �لاحـــ½ ف�هـــا اق@Aـــار العـــامل�� عل
  وال@pام الإدارة �ال�Nدة ل�اة الع!ل. � ه� تق��\ الأداء الإضافي،ص�ح.وم� مVام�� ه7ا ال%ع

اجــة ل�'&!ــ�ا  ال!N!�عــة ق�اعــ� تــ'&\ ع!لهــ\، أوت�اجــه الإفــ�اد  :الان*Pــام وال*-افــV - ه�لــ7ا فهــ\ 
ومــ�  أنف9ــه\ ل!ه!ــ@ه\ و#�y!ــ�ا إع!ــاله\ وم9ــل�@ه\ و#Vــع�ا مN!�عــة مــ� الق�اعــ� ل@'&ــ�\ ع!لهــ\.

Nــــام�� هــــ7ا ال%عــــ� ان9ــــV9ــــ�� أداء مام اله�اكــــل ال@'&�!�ــــة مــــع رســــالة وغــــ�ض ال!'&!ــــة ل@
  العامل��.

ع!ل�ة ن$� وتO�H1 ال!ع�فة أص%ح جpء مه\ فــي مNــال ال@'ــاف² فــي ب��ــة  إنَّ  :تU-�	 ال
ع	فة - و
فال@�جــــه الــــالي ی'Aــــ} حــــ�ل خلــــO ت�'�ل�ج�ــــا ال!عل�مــــات لإدارة وت1ــــ�#�  الإع!ــــال ال!عقــــ�ة.

ال!ع�فـــة خـــلال ال[قافـــة  اء ال!'&!ـــي ت�ســـ�ع فـــي مNـــال ن$ـــ�ی@Vـــ!� الـــ7] أن¦�Nـــ}  ال!ع�فـــة.
مــ� مVــام�� و  ی@V!� ]7لK ال�ع\ وال@$�Nع للأف�ار الN�ی�ة وال!@1ــ�رة. أنو#N}  ،ال@'&�!�ة

  ودع\ ت�'�ل�ج�ا ال!عل�مات وال!ع�فة.  ،ال@عل\ ال!9@!� ه7ا ال%ع� ن$� ال!ع�فة،
هـــا ]ـــل فـــ�د مالـــK لف�ـــ�ة الأداء ول��ـــه �cـــ�ن ف� أن�Nـــ} علـــى ال!'&!ـــة ال7]�ـــة  :ضـــغ¦ الأداء - ز

فVــغU الأداء �![ــل ال@�ج�ــه  عــ� مAــ�ا��ة أهــ�اف ال!'&!ــة. إح9ــاس �!ــا �Nــ} انNــازه فVــلاً 
 ال!$ـــ@�ك نـــ� انNـــاز الأداء. ومـــ� مVـــام�� هـــ7ا ال%عـــ� الفهـــ\ ال�اضـــح لـــلأدوار وال!9ـــ�ول�ات،

  نNاح ال!'&!ة.دور العامل�� وgسهامه\ في  وأخ��اً  و]7لK ال@غ�7ة ال�اجعة للأداء،
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  ) Albrecht ,2003ن!�ذج( ) 49شcل (

Source: Albrecht, K. (2003)." Organizational Intelligence Survey: Preliminary 
Assessment". Australian Institute of Management , Online at: 
http://aim.com.au/research/KarlAlbrecht_study2003.pdf 

  الإبعاد المعرفية للمنظمات الذكية : عاشراً: 
م9ــ@�¬  ال!'&!ات ال7]�ة لإ�Nاد ال@�جهات الف��#ة والإب�ا?�ة في مNال الإع!ال علــىته�ف 

ومــ� ه'ــا ازداد الاه@!ــام �!�ضــ�ع ال!'&!ــات ال!'&!ة ]cل ��Þة تق�O م9@�¬ ال7]اء ال@'&�!ي، 
�عــاد وصــ�لاً  ال7]�ةgــام�� وVلــه مــ� م!إ�Nــاد ال'!ــاذج ال@�y�H1ــة لهــا فــي م'&!ــات  إلــى �cل مــا ت

ـــة والإســـ@�ات��Nة  الإع!ـــال ذات ال@�جهـــات الـــ7]اء ال!'&!ـــي ال!عاصـــ� ل@ق�ـــO الأهـــ�اف ال@'&�!�
الف��#ة وال!ع�¦�ــة لل!'&!ــة ال7]�ــة وال@ــي �!cــ�  �a\لل!فا ن&�اً ، و وgدام@ها في إ�Nاد الإ�عاد ال!@�خاة

مــع أهـــ�اف ال�راســـة  فـــي مNــال الف�ـــ� ال@'&�!ــي وان9ـــNاماً  معاصــ�اً  ومع�¦�ـــاً  عل!�ــاً  وصــفها حقـــلاً 
الال�ــة ومــ� خــلال الا8ــلاع علــى أدب�ــات ال!�ضــ�ع تHــ�� �ــان الع�یــ� مــ� ال%ــاح[�� ت�1قــ�ا إلــى 

  و0هــــــــــ7ا فقــــــــــ� وصــــــــــف ،تق9ــــــــــ�!ات عــــــــــ�ة &!ــــــــــة ال7]�ــــــــــة ول�ــــــــــ� وفــــــــــOالإ�عــــــــــاد الف��#ــــــــــة لل!'
)(Ercetin,2007:150  عة�!Nة في ع!ل ال!'&!ات م� اجــل م��H[ عاد ال@ي لها أه!�ة�م� الإ

(ال9ـــ�عة فـــي  الإ�عـــاد هـــيال�صـــ�ل إلـــى تق�ـــO الأهـــ�اف الأساســـ�ة لل!'&!ـــات ال7]�ـــة وان هـــ7ه 
ف الأخ1ــاء، القــ�رة علــى @$االق�رة على اكل@غ��ات، ال!�ونة في الع!ل�ات،، ال@��t مع االاس@Nا�ة

  . )الاتAال الفعال مع أصاب ال!Aلة ،ال�ؤ#ة
ل�ك ) إلى خ!9ة إ�عاد وال@ي ع�ها إس@�ات��Nة وح9اسة للFilos,2005:59(أشار في ح��  

ـــى ال0pـــائ� ـــاً ال9ـــ�#ع لل!'&!ـــة ال7]�ـــة وهـــي (ال@�]�ـــp عل ومـــع  ، والال@ـــpام �ال@عـــاون ال!'&!ـــي داخل�
أث�� الإفــ�اد (ال[قافــة لل@c\ في ال@غ��� وحالات ع�م ال@أك�، وتع&�\ ت وال@'&�\ ال!'&!ات الأخ�¬،

) إ�عــاد ال!'&!ــة ال7]�ـــة Albrecht,2003( هُ ¦�!ــا عــ� )، وال!ع�فــة (رأس ال!ــال الف�ــ�I).ال�#اد�ــة
ت@![ـــل (بلـــ�غ الغا�ـــات، فهـــ\ ال��Hـــة، م'اقلـــة ال!ـــ�ارد، ب'ـــاء الـــ7]اء الN!ـــاعي) و0هـــ7ا فـــان ال@عـــ�ض 
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ال7]�ة ع� O#�8 إ�عادها ��Þة ت9ــل�U الVــ�ء علــى الإ�عــاد الأر0عــة ال@ــي تــ�د  ل!V!�ن ال!'&!ة
   .وت�ضح ل'ا ال!فه�م ال!'&!ي وال�Nه�I لل!'&!ة ال7]�ة

) وال@ــي ســ�@\ الاع@!ــاد عل�هــا فــي Schwaninger,2001( إل�ــهی@فــO ال%احــ( مــع مــا ذهــ} 
ت�یــ� هــ7ه الإ�عــاد الأر0عــة  هــ7ه ال�راســة ال@ــي أوضــها فــي ن!ــ�ذج م@�امــل لل!'&!ــة ال7]�ــة وفــي

  :) وذلK للع�ی� م� الأس%اب، وهيال�Hاعة (ال@��t، الاس@�امة، ت$�cل وفه\ ال��Hة، ـال!@![لة ب
اتفاق أك[� ال%اح[�� على ت�یــ� هــ7ه الإ�عــاد وال@ــي تعــ� جــ�ه� ال!'&!ــة ال7]�ــة وت!��pهــا عــ�  - 1

  ال!'&!ات الأخ�¬.
 ف�� ال@'&�!ي لل!'&!ات ال7]�ة.ت![ل ال~Aائ� ال�ئ��9ة وال�Nه�#ة لقل ال - 2
ت'&�!�ــــة �!'&�رهـــــا الإســـــ@�ات�Nي ت9ــــ@ه�ف ال@N�یـــــ� والإبـــــ�اع وم�اك%ـــــة  �!cــــ� عـــــ�ها أ�عـــــاداً  - 3

ال'Nاحــات وصــ�لا إلــى تق�ــO الأهــ�اف ال!@![لــة �~لــO و0'ــاء ن!ــ�ذج ال!'&!ــات ال7]�ــة مــ� 
 ة. خلال الق�رات الف��#ة وال!ع�¦�ة ال%$�#ة ال@ي �!@ل�ها الإف�اد في ال!'&!

الإ�عـــاد ال~اصـــة �ـــال'!�ذج الـــI7 تـــ\ الاتفـــاق عل�ـــة مـــع  �إ�Nـــازذلـــc!� Kـــ� ت�ضـــ�ح  خـــلالومـــ� 
)Schwaninger,2001 ..أدناه ��Hو]!ا م (  

  Adaptation ال*��6 أولا:
ـــة ال!1الـــ} � ت@![ـــل �H9ـــ�عة ل@ل�ـــى إعـــادة ت$ـــ�cل ال'$ـــا8ات فـــي وحـــ�ة الع!ـــل  القـــ�رة عل

وقـــ� أضـــاف )  (Gibson &Birkinshaw,2004:209ال!@غ�ـــ�ة فـــي ال��Hـــة ال@ـــي تع!ـــل بهـــا
)Niu,2010:398 لcــة ملائ!ــة و0$ــ�Zــاد ع!ل�ــة ت��Nــاول إ��أنه ی@�ج} على ال!'&!ــات أن ت (

ثاب> للعلاقة ب�� الاس@غلال أI لإ�Nــاد ع!ل�ــات واس@�$ــاف بــ�ائل ج�یــ�ة أI أ�قــاء تــ�ازن لإ�Nــاد 
الاســ@غ'اء ع'هــا ل�ــي ت�ــ�ن لــ�یها القــ�رة إمcان�ات ج�ی�ة والع!ل �ال�وت�'ات الال�ــة ال@ــي لا �!cــ� 

  �8#لة الأم� على ال%قاء والازدهار. 
أن  إلــىأن الع�یــ� مــ� ال%ــاح[�ن أشــاروا ) (Raisch &Birkinshaw,2008:379وذ]� 

 pــة لا ت�]ــال'Nاح �8#ل الأم� ی@1ل} ت�ازنا ت'&�!�ا ب�� الاس@!�ار#ة وال@غ��ــ�، فال!'&!ــات ال'اج
ل@غ��ــ� فقــU ، ول�ــ� ت@ــا�ع تغ��ــ�ات ج7ر#ــة واس@�$ــا¦�ة أ�Vــا أث'ــاء ف@ــ�ة علــى الاســ@غلال فــي مــ�ة ا

ال@غ��ــ�. فقــ�رة ال!'&!ــة لل@غ��ــ� ت�ــ�ن عــ� �8#ــO قــ�رتها ل!�ازنــة الاجــة ل@'ف�ــ7 ال@غ�ــ�ات و0ال�قــ> 
   نف9ه اس@!�ار الع!ل�ات ال��م�ة.

العلاقــة �Vــ!� ذلــK الاجة لل@�ازن ب�� الاس@!�ار#ة وال@غ��� تع²c أ�Vا �اله�اكــل ذات إنَّ  
) أن ال!$ــcلة الأساســ�ة ال@ــي ت�اجــه Orelly et al.,2009:41-84(و#ــ�¬  اك@9ــاب القــ�رات.

ال!'&!ـــات هـــي الع!ـــل علـــى الاســـ@غلال ال�ـــافي لVـــ!ان ال'Nـــاح الـــالي، و0ال�قـــ> نف9ـــه ت�ـــ�²# 
!ــة ال1اقــة ال�ا¦�ــة للاس@�$ــاف لVــ!ان ال'Nــاح ال!9ــ@قHلي، لــ7ا فــال@��t ال@'&�!ــي ضــ�ورI لل!'&

ل@!�c'ها م� إعادة ت$ــ�cل ال!ــ�ارد لاســ@غلال الأســ�اق الال�ــة، واس@�$ــاف تق'�ــات ج�یــ�ة وت1ــ�#� 
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�عــّ� ال@�ّ�ــt ال!'&!ــي أحــ� أهــ\ ال!فــا�a\ ال@ــي ج9ــ�ت شــcل العلاقــة بــ�� ال!'&!ــة ال!هــارات. لــ7ا 
ت��Nة وال��Hــة ال@ــي تع!ــل ف�هــا، وانع9cــ> هــ7ه العلاقــة مــ� خــلال الغــ�ض الأســاس لــلإدارة الإســ@�ا

وال!@![ل في تق�O ال@�t�ّ ال!9@!� مع ال@غ��ات ال@ــي تــ�ث فــي ال��Hــة. وفــي هــ7ا الAــ�د �$ــ�� 
(Jones& George 1998, 54)  ــائفeعــة ال��!Nال!'&!ــي فــي إ8ــار م tإلــى أن ال@�ّ�ــ

� ال@���Zة ال@ي ت9!ح لل!'&!ة ال7]�ة �ال@عل\ م� ال��Hة في ماولة م'ها لإدارتهــا �ال���Zــة ال@ــي تp#ــ
�ـــأن ال@�ّ�ـــt  (Johnson and Scholes,1993:5)مـــ� قـــ�رتها الإســـ@�ات��Nة. ¦�!ـــا ی�]ـــ� 

ال!'&!ــي �عّــ� " صــ�غة ل!قابلــة ن$ــا8ات ال!'&!ــة مــع ال��Hــة ال@ــي تع!ــل ف�هــا وذلــK فــي حــ�ود مــا 
ب�صـــفه إجـــ�اءً م'Aـــ%اً علـــى ت'&ـــ�\ العلاقـــة  (Strategic Fit)�عـــ�ف �ال!�اءمـــة الإســـ@�ات��Nة 

ال!'&!ة و��0@ها.. ولأجل ال�ص�ل إلى حالة ال@��ــt ، ی@�جــ} علــى ال!'&!ــات تH'ــي  ال@%ادل�ة ب��
   .ثقافات م9ان�ة ت9@�ع} ال@غ���، وال!~ا�8ة، والق�رة على ت!لها وال!�ل ن�ها

  ��$� ،OHوفي س�اق ما س(Pietersen)  ²ال!'&!ــي ت@1لــ} تــ�اف� خ!ــ tإلــى أن ع!ل�ــة ال@�ّ�ــ
علــى ]ــل م'&!ــة أن ت@ق'هــا ل�ــي تAــ%ح م'&!ــة م@�ّ�فــة، وهــي مقــ�رات ج�ه�#ــة و ضــ�ور#ة �Nــ} 

(Pietersen,2008,27) :  
  وت@![ل �الق�رة على فه\ ال��Hة ال!@غ��ة.  :ال	ؤ�ة .1
2. l5/	*ة.ال�Aف على الأفعال ال]cم p�[وت�!� في الق�رة على ت�ل�� ت� : 
3. Vاملها، ال*-افc� : وت@![ل في الق�رة على ت�ت�} وتع�Hة ال!'&!ة 
�$cلٍ س�#ع وم%اش�. 0ال*#ف5 .4 O�H1@وهي الق�رة على ال : 
5. �  : وت@![ل �الق�رة على ت'ف�7 ال'قاu ال9ا�قة �$cلٍ م9@!� و0�ون ت�قف. ال*3�ی

) ی�ضــح ال!قــ�رات الأساســ�ة ال@ــي ت@H'اهــا ال!'&!ــة ل�ــي تAــ%ح م@��فــة فــي 50وال$ــcل (       
  مNال ع!لها. 
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  ل!ق�رات ال�Nه�#ة لل@��t ال!'&!ي) ا50ال$cل (

Source: Pietersen, William, 2008, Strategic Learning: A Leadership Process for 
Creating and Implementing Break Through Strategies, McGraw-Hill, Inc., USA. 

  الاس*�امة  ثان�ا:
إذ إن  ،ال!�ائ!ة ب�� ال�فاءة والفعال�ة ق�Oأه!�ة تO�H1 الاس@�امة في ال!'&!ات ه� ل@ إنَّ        

ال�[�ــ� مــ� ال!'&!ــات ف$ــل> �9ــH} الاجــة ال!لــة إلــى الــ@عل\ ل@ل�Hــة الغا�ــات الأساســ�ة وع!ل�ــات 
 وان ال!ــــــــــ�ر الأساســــــــــي إلــــــــــى الاســــــــــ@�امة هــــــــــ� ع!ل�ــــــــــة ت1ــــــــــ�#� الH'�ــــــــــة ال@@�ــــــــــة ال@'!�ــــــــــة،

(HaMark,2012:10)  اســـ@!�ار�ســـ@�امة ت�ـــ�ن أك[ـــ� قـــ�رة الا إلـــىوان ال!'&!ـــات ال@ـــي ت9ـــعى 
  الأم� ال%ع��.على  أق�¬ �ع1ي الاب@�ار ف�ص  إذ على الاب@�ار وال�#ادة ب�� ال!@'اف��9،

تقــO ��!ــة مVــافة علــى ال!ــ�¬ ال%ع�ــ� مــ� خــلال تH'ــي  أنال!'&!ات ال!9@�امة �!�c إنَّ        
��Hــاد�ة والاج@!ا?�ــة والA@0ــائ�الف�ص وال!~ا�8ة ال!@�ت%ــة مــ� ال@1ــ�رات الاقpــة حاجــات ال�Hــة ل@ل� 

)Knowles & Michael,2010:30 ( ًرا�ل�[�� م� �ال'9%ة ل مه!اً  ح�( أص%> الاس@�امة م
  فــــــي حــــــ�� حــــــ�د ]ــــــل مــــــ�و  .جــــــل ال%قــــــاء فــــــي ســــــ�ق ال!'اف9ــــــةأال!'&!ــــــات ال@ــــــي ت9ــــــعى مــــــ� 

Galbreath & Jacana,2009:1)( عــة مــ��!Nاهــا ال!'&!ــات م'H@أهــ�اف الاســ@�امة ال@ــي ت 
  :ك!ا �أتي

1 -  IارN@ال uر ال�ئ�² لل'$ا�  .اس@�$اف القVا�ا الأساس�ة إلى الاس@�امة وال@ي ت$cل ال!
 .مفا�a\ الاس@�امة ال@ي تق�م بها ال!'&!ات إلىز#ادة ال�عي ل�¬ ال!N@!ع  - 2

 ال	ؤ�ة

 ال*#ف05

التكيف 
 المنظمي

� ال*	/l5 ال*3�ی

Vال*-اف 
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 جل ال@غ��� أت��#� ال!�ائ!ة ب�� ع�امل ال��Hة ال�اخل�ة وال~ارج�ة م�  - 3
 الق�ارات الإس@�ات��Nة واس@�ام@ها ت�ی� دور الأص�ل الغ�� مل!�سة في ت'ف�7  - 4
   .ت�1#� ق�رة الNهات ال!�ت%1ة �الاس@�امة على ال@ف��� ال@�املي ل@عp#p الق�رة - 5

 إلــىالأســ%اب ال@ــي أدت  أهــ\) إن مــ� Tzschentke et al.,2004:117( أوضــحوقــ�        
!ــات لل!9ــاه!ة ��ام ال!'&!ات �الاع@!اد علــى م!ارســات الإع!ــال ال!9ــ@�امة هــ� ر¹%ــة هــ7ه ال!'&

ومــ� بــ�� الف�ائــ�  .في إع!ال ال!N@!ع م� خلال الال@ــpام الأخلاقــي �!!ارســات الإع!ــال ال!9ــ@�امة
  رضــــا العــــامل��، (خفــــ± ال@�ــــال�t، العلاقــــات العامــــة، ال@ــــي تقــــO الاســــ@�امة لل!'&!ــــات هــــي

 ) أر0ــع مــ�دات لل�y!ــةPitelis,2008:21وال1لــ} علــى ال9ــلع الاســ@هلاك�ة) فــي حــ�� عــ�ض (
  :ال!9@�امة لل!'&!ة وهي

ـــة ال*&*�ـــة إســـ*	ات��3ة )1 �الإمcـــان  :Infrastructure & Strategy الإع
ـــال وال<#�
لل!'افع ال!@�قعــة وال@ــي تقهــا ال!'&!ــة فــي  م@�ازناً  تع²c ت�Aراً  أنلإس@�ات��Nة ال!'&!ة 

  .ع� م�ونة اله�اكل والع!ل�ات فVلاً  ال!9@ف��ی�، أوع!لها لأصاب ال!Aالح 
ر]ــp ال!ــ�د ال[ــاني علــى أه!�ــة ال!ــ�ارد  :ال �ــ	�ة ورأس ال
ــال الف6ــ	J وال
ع	فــة ال
ــ-ارد )2

ال%$�#ة وال!�ارد الأخ�¬ ال@ي ت@علO ب�أس ال!ال الف��I وال!ع�فة والع!ل�ات ال@ي ت!ارســها 
  .في ال!'&!ة

إنَّ إعــادة الH'ــاء ال@'&�!ــي غال%ــاً : Technology & Innovation ال*6#-ل-ج�ا والإب�اع )3
ن ضـــ�ور#اً �9ــــH} إن ال@قـــ�م ال@�'�لـــ�جي قـــ� �Nعــــل مـــ� ت�'�ل�ج�ـــا ال!'&!ــــة أو مـــا �cـــ� 

�Vائعها أو خ�ماتها غ�� م�غ�ب ف�ها. إن الإب�اع ه� ع!ل�ة ت9@ع!ل ال!'&!ة ب�اس1@ها 
  مهاراتها وم�اردها لإ�Nاد ت�'�ل�ج�ا ج�ی�ة وذلK ل@��9 الاس@Nا�ة لل�0pن. 

 Cost Economies and Increasers اق*¤ـــاد1ات ال6لفـــة وز�ـــادة العائـــ�ات )4

Returnee  الإن@ـــاج tـــ�± ت�ـــال�Z~أ إلـــىالع!ـــل علـــى ت Iـــ� م!ـــا یـــ�دc!� ـــىقـــل مـــا  إل
 I² علــى ان~فــاض الأســعار وهــ7ا بــ�ورة یــ�دc² علــى  إلــىیــ'عcــا یــ'ع!�ز#ــادة ال!�Hعــات 

  .ز#ادة عائ�ات ال!'&!ة
علــى ت�یـــ� ال'&ـــ�ة  م�]ـــpاً  أدب�ـــات الإدارة الإســ@�ات��Nة إلـــى هفـــي تــأPitelis(  ��8(واســ@'�        

دالـــة ل@فاعـــل �ُّ وتل�ـــل سل9ـــلة ال�y!ـــة، فال�y!ـــة ال!9ـــ@�امة لل!'&!ـــة تعـــ )RBV( ال!9ـــ@'�ة لل!ـــ�ارد
  ) 51ال!�دات الأر0عة ال@ي ی�ضها ال$cل (
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 ) ��!ة ال!9@�امة لل!'&!ة51ال$cل (

Source: Pitelis , Christos , " Value Capture from Organizational Advantages and 
http://www.conbridgevnivorsity.org Sustainable Value creation " 2008:21. 

 إلـــىمفهـــ�م الاســ@�امة فــي ال!'&!ـــات هــي ع!ل�ــة ت9ـــ�� وgضــافة ��!ــة  فــانَّ  ،و0@ع�Hــ� أخــ�
اجــل تل�Hــة الاح@�اجــات الال�ــة مــع ال!اف&ــة علــى قــ�راتها الإســ@�ات��Nة مــ� اجــل ال!'&!ــة مــ� 

 أواس@[!ار الفــ�ص فــي ال!9ــ@قHل، فهــي ت$ــ!ل عــ�ة مNــالات وحقــ�ل مع�¦�ــة اب@ــ�اء ب�ضــا ال0pــ�ن 
الاســــ@�امة هــــي ال!ــــ�خل الأن9ــــ} ل@9ــــ�� �ُّ ) لــــ7ا تعــــSebhatu,2008:8أصــــاب ال!Aــــالح (

ال!'&!ة ل��نه �قO ن9%ة عال�ة ب�� مقــای�² الاســ@�امة ذات الAــلة وتعp#p ت'اف�9ة الإع!ال في 
�الأداء الاق@AادI والاج@!اعي وال��Hي.   

 ،رؤ#@هــا ورســال@هاال!'&!ة ال7]�ة ال!9@�امة هي ال�س�لة ال@ي ت!cــ� ال!'&!ــة مــ� تق�ــO  تع�ُّ 
� ال@ـــي تققهـــا ومـــ� الف�ائـــ .مـــ� خـــلال اســـ@~�ام ال!هـــارات وال!عـــارف والقـــ�رات ال!@احـــة لل!'&!ـــة

   : )pojasek:2007:82هي(، و جل الاس@�امةأال!'&!ة م� 
وال@ـــ��ات الال�ـــة  ،�ة لـــ�¬ ال!'&!ـــة عـــ� �H8عـــة إع!الهـــاصـــ�اغة رؤ#ـــة واضـــة وشـــ!�ل - 1

  .ت@Nه مy@9%لاً  أی� إلىومع�فة ال!'&!ة  وال!9@قHل�ة،
 قها في أدائهات9@�1ع ال!'&!ات في ت�ی� أك[� الأه�اف أه!�ة �ال'9%ة للNه�د ال@ي تق  - 2
 .وضع الل�ل اللازمة لل@عامل مع الأزمات - 3
فــي  أوال@قــO مــ� فهــ\ ال�ــادر ال@'&�!ــي لــ�وره وم9ــ�ول�اته ســ�اء فــي الــالات الاع@�اد�ــة  - 4

  .حال الأزمات
فهــي  ال!9ــ@�امة مــع الإفــ�اد وال!N!�عــات علــى أنهــ\ هــ�ف ووســ�لة، ال!'&!ــةت@عامــل  وعل�ــه،

و#!cــ� لل!'&!ــة  �الاتNــاه الــI7 �9ــاع� فــي تق�ــO الاســ@�امة، ت1ــ�#�ه\ والارتقــاء بهــ\ إلــىتهــ�ف 
ـــة علـــى م9ـــ@�¬ ال!'&!ـــة مـــ�  أت%ـــاع #pف�جـــل تق�ـــO والارتقـــاء �!9ـــ@�¬ أعـــ�د مـــ� ال�ســـائل ال@
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الاس@�امة م[ــل إتاحــة الف�صــة لات~ــاذ القــ�ارات إذ �!cــ� ت'$ــ�U العــامل�� ومــ� م~@لــف ال!9ــ@�#ات 
ذا ما ت!c'�ا إتاحة الف�صة له\ لات~ــاذ القــ�ارات ال@ــي ت~ــ� ودفعه\ �اتNاه تH'ي فل9فة الاس@�امة إ

ت!�c'ه\ به7ه ال�1#قة �ع�1ه\ إح9اس ]��H  أن) & porath:2012:112 Spereltzerع!له\ (
و]ـــ7لK ال!$ـــار]ة  �ال9ـــ��1ة علـــى إع!ـــاله\ بـــ�لا مـــ� إصـــ�ار ال@�ج�هـــات ��Z�cـــة انNـــاز الإع!ـــال،

  .رسالة م9@�امةجل إن$اء م'&!ة ذات رؤ#ة و أ�ال!عل�مات م� 
   فهN ال<r5ة ثال�ا:

ت%ای'> أراء ال%اح[�� في ت�ی� مفه�م ال��Hة فق� ت'اولها م� زوا�ا مع�'ة، وذلK وفقاً ل@�جهاته\ 
الف��#ة، وق� أسف�ت دراساته\ ع� وج�د تع�د وت'�ع ف�ها فVلاً ع� قVا�ا ت'&��#ــة ][�ــ�ة وصــل> 

@%ــارات عل!�ــة، ووفقــاً لارت%ا8هــا �ال@�'�ل�ج�ــا، إلــى دراســة وتل�ــل ال��Hــة علــى أســاس ��اســات واخ
ـــى الع!ـــ�م ه'الـــK خ!ـــ² تAـــ'�فات مفا�a!�ـــة  الNـــ\، ال[قافـــة، ال@غ��ـــ� ال@'&�!ـــي، والإبـــ�اع، وعل

،Ip'ة وهي (الع��H2015:196أساس�ة ل!فه�م ال(:  
تع� ال��Hة مAــ�را مه!ــا لأنــ�اع م~@لفــة مــ� الVــغ�kandwall:1977(  u(وفقا لـ: ال¤#ف الأول

  ل@ه�ی�ات وال!~ا�8 ال@ي ت�اجه ال!'&!ة .وا
ــ�Brown:1980(  U(وفقا لـ: ال¤#ف ال�اني� I7ــال أو ال9ــ�اق العــام الــN!ــة ال�ال��Hــة هــي �![ا

�ال!'&!ة.  
�ـــ: ال¤ــ#ف ال�الــ ت@'ــاول ال��Hــة مN!�عــة الع�امــل  )Lawrence & Clueck:1989( وفقــا ل

  ها الإدار#ة وال@'&�!�ة .وال!�cنات ال!�ث�ة في إس@�ات��Nة ال!'&!ة وم!ارس@
تع²c ال��Hــة م�اقــف وقــ�¬ وم�س9ــات  )Robbins & Coulter:1999( وفقا لـ: ال¤#ف ال	اIع

  م�ث�ة �ق�ة في أداء ال!'&!ة.
ت@Vــ!� ال��Hــة مN!�عــة  ):2000Babalhavaeji & Farhadpoor( وفقا لـ: ال¤#ف الhام�

�ث�ة �$cل م%اش� في ع!ل�ة ات~اذ القــ�ار مــ� م� الع'اص� ال!اد�ة والق�¬ الاج@!ا?�ة وال[قا¦�ة ال!
  ��ادات ال!'&!ة.

مــع ال��Hــة الغامVــة مــ� ح�ــ( درجــة ال@عق�ــ� وعــ�م ال@أك�ــ�  ةت@عامل ال!'&!ــات ال7]�ــة عــادل7ا 
وتع'ــي ع!ل�ــة فهــ\ ال��Hــة ��ــام ال!'&!ــة �ــادراك ال@عق�ــ�  وت9عى جاه�ة لفهــ\ ب��@هــا ال@ــي تع!ــل بهــا،

 (Matheson & Matheson, 1998: 122)ذ القــ�ارات الفعالــة وعــ�م ال@أكــ� �1ــ�ق ت9ــهل ات~ــا
�أنها م�ا�%ة  (Wheelen & Hunger,2010:52)وم� خلال م9ح ال��Hة، وال@ي ع�فها ]ل م� 

ك!ــا  ،ل�ــة للأشــ~اص ال�ئ�9ــ�� فــي ال!'&!ــةوتق�ــ�\ وت�ز#ــع ال!عل�مــات مــ� ال��Hــة ال~ارج�ــة وال�اخ
ولVــ!ان  @@N'ــ} ال!فاجــآت علــى ال!9ــ@�¬ الاســ@�ات�Nيإن ال!'&!ة ت9@~�م ه7ه الأداة ل إلى أشار

وق� بــ�� ]ــل  .ه'اك علاقة ا�Nاب�ة ب�� م9ح ال��Hة والإر0اح أنح�( وج�  ،الأم� ال%ع�� في�قائها 
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ال7]�ــة فهــ\ ال��Hــة مــ� خــلال  انــه �!cــ� لل!'&!ــة ),Matheson & Matheson 2001(مــ� 
  :ال!N!�عة على ال!%ادr الآت�ةت�H1قها ل!N!�عة م� ال�eائف ال!ه!ة ،وت$@!ل ه7ه 

: و#قAـــ� بهـــا إدراك الإفـــ�اد فـــي ال!'&!ـــة وفه!هـــ\ لهـــ7ه الـــالات أكـــ�اللاتاســـ*�عاب حـــالات  - 1
وأخ7ها �ع�� الاع@%ار ع'� ص'اعة الق�ارات و��اســها وgدارة  ومAادرها و]��Zة الع!ل على تH'Nها،

و#$ــcل ذلــK تــ��ا  .$ــأنها وgدارتهــاو]��Zــة ت%ــادل الاتAــال � ال!�ت%1ــة بهــا، أوال!~ــا�8 ال!@�قعــة 
ف�هـــا �ـــان م'&!ـــ@ه\  العـــامل��ت�جـــ� ال!'&!ـــة ب��ـــة �$ـــع�  أنحاســ!ا لل�yـــادات الإدار#ـــة ی@![ـــل فـــي 

  .  (Sweetman,2001:8)ت@عامل مع حالات ع�م ال@أك� ب�اق�oة. وه7ا ل�² �الأم� ال���9
هــة القــ�ارات ل!'&!ة ع'� م�اجتH�أ ا أنو#ع'ي  :ال�اخل إلىال
#P-ر الاس*	ات�3ي م( الhارج  - 2

�فهــ\ ال��Hــة ال~ارج�ــة ثــ\ تع!ــل داخل�ــاً  ،الإســ@�ات��Nة ال!ه!ــة Kع!ل�ــة  .علــى ن@ــائج ذلــ�فهــي تHــ�أ 
واس@�$ـــاف  ،ل�اســـعة ال@ـــي تع!ـــل ف�هـــاال@ف��ـــ� ب@ق�ـــ�\ ال!�قـــف الـــالي لهـــا مـــ� خـــلال فهـــ\ ال��Hـــة ا

وعلــى الAــ'اعة العاملــة  ،علــى العــال\ وال@غ�ــ�ات ال@ــي ت1ــ�أ �رة ال��Hــ�ة ]الاتNاهــات العال!�ــة،الAــ
و0$ــcل ت�اك!ــي علــى ن@ــائج ذلــK وتــ�رس تــأث�� عــ�م  ،ثــ\ تع!ــل ال!'&!ــة داخل�ــاً .ف�ها وعلى ز0ائ'هــا

 أنوهــ� مــا �ع'ــي  .ال@أك�ــ� عل�هــا �!ــا �قــO مAــالها ول@ــ�د ال!�قــف ال!9ــ@قHلي ال!�غــ�ب لهــا
ذلــK تف�ــ� و0$ــcل ت�اك!ــي فــي أI اتNــاه ال!'&!ــة تHــ�أ ع!ل�ــة ال@ف��ــ� ب@ق�ــ�\ م�قفهــا الــالي و0عــ� 

   ).Matheson & Matheson,2001:51( س@@�جه

ي:  - 3P#ال 	فهــ\ الاع@!ــاد ال!@%ــادل وال@عق�ــ� ودور ال*ف56� Oی@علــ I7ــال الــN!ال Kــه ذلــ�و#قAــ� 

و#ــ�ع�  .(Buchanan & Huczynski, 2004: 130) ال@غ�7ــة ال�اجعــة فــي ت1ــ�#� ال'&ــام
حــ�ود ال'!ــاذج  هــ7ه العلاقــات ال�H'�ــة ال!@$ــا�cة و#9ــاع� فــي ت�ســعة]$ــف  إلــىال@ف��ــ� ال'&!ــي 
ك!ا �فــp نــ� ال@غ��ــ� الفعــال  ،\ على ت�ل�� الأدلة وال@عل\ م'هاو#�9 ق�راته ،العقل�ة ال!9@~�مة

Sterman,2006:505)(  �ــة ال~ارج�ــة مــ�ارد م~@لفــة �ع@!ــ��Hلــ7ا ت9ــ@�رد ال!'&!ــة ال7]�ــة مــ� ال
ــــى ا ــــ%ع±،�عVــــها عل و]ــــ7لK ال!ــــ�ارد ال%$ــــ�#ة ال!@'�عــــة  ،لأصــــ�ل وال!%ــــاني وال!Aــــانعام[ــــل  ل

 Oال!'&�مــة الإدار#ــة ووفــ Oــات عل!�ــة وع!ل�ــة م~@لفــة تــ'&\ ج!�عهــا وفــ�Zــة وذات خلAA~@!وال
وتع'ــي  .وال@ي �N} ت'�9قها وت'اقلهــا ل@�ل�ــ� إع!ــال هادفــة العلاقات ال�H'�ة ال�س!�ة وغ�� ال�س!�ة،

ل@ق�ـــO غای@هـــا فـــي م�اجهـــة  الإســـ@�ات��Nةل!'&!ـــة ات~ـــاذ ال@�]ـــات تقـــ�ر ا أنع!ل�ـــة فهـــ\ ال��Hـــة 
  ).Matheson & Matheson, 1998:140( الغ!�ض في ال��Hة

   Ambidexterity ال<	اعة :راIعاً 
ع!ل�ة ال@عق�� وس�عة ال@غ��� ال@ي ت�اجه ال�[�� م� ال!'&!ــات ال7]�ــة ال@ــي ی@�جــ} عل�هــا  أنَّ 

]!ا تعــ�  )Oreilly &Tushman,2009:22(ب�اعة ت'&�!�ة  ت�1#� م'@Nاتها م!ا ی@1ل} وج�د
ال�Hاعة ال@'&�!�ة �أنها ال@أك�� على إنNاز وح�ات ع!ل أك[� ت�]�pا فــي ال!'&!ــة ذات القــ�رة علــى 

  .)Simsek,2009:604(الاس@غلال الف�ص وال%( ع� ف�ص ج�ی�ة. 
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رعــة هــي ع'ــ�ما �ــان ال!'&!ــة ال'اجــة ال%ا )Judge and Bloker, 2008:918( #ــ�¬ و   
�ال@�افO ب�� اس@�$اف واس@غلال الف�ص الاث'ان معا ع!ل�ا p�!@ل7ا تع� .ت  Kال!'&!ات ال@ــي ت!@لــ

ال�Hاعـــة والـــ7]اء إن تoـــ�Ò فـــي ب��ـــة ت'اف9ـــ�ة وال@ـــي لابـــ� لهـــا مـــ� أداء أن$ـــ1ة الاســـ@غلال الأم[ـــل 
ل@ــــي تع!ــــل للفــــ�ص وال%ــــ( عــــ� فــــ�ص ج�یــــ�ة فــــي ج!�ــــع وحــــ�اتها ال@'&�!�ــــة �ال'9ــــ%ة لل��Hــــة ا

  .)Mirow et al, 2010:2(ف�ها
�أنها ق�رة ) (�c!#organizational ambidexterity ت�ض�ح مفه�م ال�Hاعة ال@'&�!�ة و    

فــي حــ�� ، و )Shoo,2010:3(ال!'&!ــة علــى اســ@[!ار ال!ع�فــة الال�ــة واس@�$ــاف مع�فــة ج�یــ�ة 
م9ــ@�¬ ع!ل�ــات الف�#ــO أن مفهــ�م ال�Hاعــة ال@'&�!�ــة �H1ــO فــي  )Tempelaar,2010:75(ذ]ــ� 

و]ـــ7لK ال@ـــأث�� �الإبـــ�اع الفـــ�دI فـــي حـــل ال!$ـــاكل، و#ـــ@\ ذلـــK مـــ� خـــلال تـــأث��ات ال�ؤ#ـــة وال[قـــة 
 & Bodwell(ال!$ــــــ@�]ة فــــــي م9ــــــ@�¬ الف�#ــــــO داخــــــل ال!'&!ــــــة. و#$ــــــ�� ال%اح[ــــــان 

Chermack,2010:199(  الاتي.إلى أن�  لل�Hاعة ال@'&�!�ة ثلاث خAائ� رئ�9ة ت@![ل 
ـــ}  :الإدراك - 1 ـــى إدراك العـــامل�� فـــي ال!'&!ـــة للفـــ�ص وال@ه�یـــ�ات ال@ـــي ت@1ل وتع'ـــي القـــ�رة عل

فالق�رة على إدراك الف�ص ال�N�ة م9@'�ة علــى ال@ــ�ازن  .والاس@�$اف ال!9ح ال��Hي ال~ارجي,
بـــ�� ال�قا�ـــة ال!�]p#ـــة واللام�]p#ـــة، وo0%ـــارة أخـــ�¬ ال!'&!ـــات ال!�ر]ـــة للفـــ�ص ت!@لـــK آل�ـــات 

�Hما ت@1ل%ه ال OH1ة ال~ارج�ة م'ها و0ال�9عة ال!1ل�0ةت�.  
و#قAــ� بهــا القــ�رة لاغ@'ــام الفــ�ص الN�یــ�ة، ف�Þــاب الإدراك لا �!cــ� الاســ@�لاء  :الاســ*&-اذ - 2

ح�ــ( �![ــل الاســ@�لاء علــى الفــ�ص ت'ف�ــ7 ال%Aــ��ة الإســ@�ات��Nة ال@ــي تــ�دI للع!ــل  .علــى الفــ�ص
ـــــ} إج!اعـــــا بـــــ�� ف�#ـــــ O الإدارة العل�ـــــا حـــــ�ل ال'�ـــــة الاســـــ@�ات�Nي فـــــي شـــــ�وu م�]ـــــ�ة، هـــــ7ا ی@1ل

  . الإس@�ات��Nة
ی@![ــل �القــ�رة علــى إعــادة ت�ح�ــ� الأصــ�ل واله�اكــل  أســاس ال'!ــ� لل!'&!ــة: إن إعــادة ت�ــ5Hل - 3

، فالق�رة على إعادة ت$�cل ال!�ارد، والأص�ل، واله�اكل, &�!�ة وت$�cلها ح9} تغ��ات ال�9ق ال@'
لإعادة ت$�cل ت'&�!ي م�]�ة، فإعادة ال@$ــ�cل مه!ــة  وو�eفة ال!�رد ال%$�I، تع� م�pة إس@�ات��Nة

  ك��Hة وت@1ل} م�ارد ]ف�ءة وفعالة. 
أن ه'الــK ثلاثــة مــ�اخل رئ�9ــة لفهــ\ ال�Hاعــة فــي ال!'&!ــات ال7]�ــة  )Shoo,2010:7(ذ]ــ�       

وهــ7ه ال!ــ�اخل ت@![ــل �!ــ�خل اله�cــل ال@'&�!ــي ال�ســ!ي (تAــ!�\ ت'&�!ــي)، ومــ�خل ال@'&ــ�\ غ�ــ� 
  م�خل ��ادة الإدارة العل�ا. ل�9اق الاج@!اعي ال@'&�!ي)، وأخ��اً ال�س!ي (ا


ــي ال	ســ
ي - 1�P#*ل الHخل اله��
ــي) م�P#*ال N�
�ــان (�Mon et at,2005:7$ــ�� :(ال*¤ــ (
ه'الــK ع'Aــ�#� مــ� الع'اصــ� ال�ئ�9ــة له�cــل ال!'&!ــة ال�ســ!ي، وه!ــا ال!�]p#ــة واللام�]p#ــة فــي 

ة فــي ات~ــاذ القــ�ارات، إذ تــpداد هــ7ه ال9ــل1ة ]ل!ــا ازداد شــع�ر ات~اذ الق�ارات، أI م�¬ ق�رة ال9ــل1
�ــأداء هــ7ه ال!هــام وهــ7ا �فــp رغHــ@ه\ لإدراك  Oال!9ــ�ول�ة، و#!ارســ�ن مهــامه\ ¦�!ــا ی@علــ�ال!ــ�راء 
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ت'�#ــع ت'&�!ــي اكHــ� علــى وفــO الفــ�ص ال!@احــة و#cــ�ن تAــ�فه\ ب'ــاء علــى ال@'�#ــع ل@لــK الفــ�ص 
ـــ�� ال!�اءمـــة وال@��ـــt و#p#ـــ� ت1لعهـــ\ أI ال@Aـــ�ف �$ـــcل �ـــارع  .والاجـــات وتق9ـــ�\ وقـــ@ه\ مـــا ب

  .للإنNاز إلى ال�فاءة وال!�ونة ال!@علقة �أه�اف ال!'&!ة

ــي) ال
3ــالمــ�خل ال*#Pــ�N غ5ــ	 ال	ســ
ي ( - 2�P#*ــاعي ال
العلاقــات غ�ــ� ال�ســ!�ة  إنَّ : الاج*

و#!cــ� ب�ــان .!يوأك[ــ� ش~Aــ�ة �ال@'9ــ�O مقارنــة مــع اله�cــل ال@'&�!ــي ال�ســ �8?�ــاً  ت![ــل مــ�خلاً 
نــ�ع�� مــ� العلاقــات غ�ــ� ال�ســ!�ة ه!ــا اشــ@�اك ال!ــ�راء �علاقــات ت~ــ� ال��eفــة، وتــ�ا�1ه\ مــع 

ــــات اللNــــان وفــــ�ق الع!ــــل ومــــ�¬  .أعVــــاء ال!'&!ــــة الآخــــ�#� ــــ�ع الأول مــــ� العلاق إذ �$ــــ!ل ال'
 ال@فـــاعلات ال$~Aـــ�ة ال!@%ادلـــة وال�[�فـــة بـــ�� ال!ـــ�راء وأعVـــاء الف�#ـــO، والـــ�خ�ل فـــي نقـــاش مـــع

الأش~اص �!~@لف خل�Zاته\، إذ ی�وج ه7ا ال'�ع م� العلاقات ل@%ادل ال!ع�فة �$cل أفقــي وتفع�ــل 
ب�انــات غ�ــ� روت�'�ــة، م!ــا ی@ــ�ح لل!ــ�راء ت�ســ�ع تNــ�0@ه\ �اك@9ــاب ال!ع�فــة. إمــا ال'ــ�ع ال[ــاني وهــ� 

ع�فــة ال@�اصــل مــع الأعVــاء الآخــ�#� ¦�ع1ــي هــ7ا ال'ــ�ع ف�صــة لل!ــ�راء لp#ــادة تNــ�0@ه\ وت1ــ�#� م
  )Mon et al,2009:10 (ج�ی�ة، و#~�H ال!�راء ع� أماك� وج�د ال!ع�فة ال!@'�عة 

ت�ــ�#� ع!ل�ــات اس@�$ــا¦�ة فــي  إلــىأن ال�Hاعــة ال@'&�!�ــة ت$ــ��  :مــ�خل �mــادة الإدارة العل�ــا - 3
ال�حــ�ات ال@'&�!�ــة ال!9ــ@قلة �$ــcل c�aلــي، ال@ــي ت�ــ�ن م@�املــة �$ــcل اســ@�ات�Nي مــع م9ــ�ول�ة 

ــــة ضــــ!� ال�حــــ�ات الإدارة ا ــــا فــــي ال@'قــــل للإ�Nــــاد ال!ع�ف لعل�ــــا و0هــــ7ا ال!ع'ــــى ت9ــــ!ح الإدارة العل�
ال!@~AAة لل%( ع� الف�ص الN�ی�ة، والاس@!�ار في الع!ل�ــات اســ@غلال الفــ�ص فــي ال�حــ�ات 

  .)Jansen et al,2008:985(ال@'&�!�ة ال!@~AAة ل@لK ال!ه!ة.
&�!�ــة مــ� خــلال مN!�عــة مــ� الأ�عــاد ال@ــي ال�Hاعــة ال@' )Simsek,2009:602(وصف و        

جــاءت �عــ� ع!ل�ــات تل�ــل وتف9ــ�� ل�ــل ال�Nانــ} ال!@علقــة بهــا لإع1ــاء الAــ�رة ال!�ضــ�?�ة لهــا 
  :هي ،على وفO رؤ#ة وم@�¬ ومV!�ن ال!'&!ة ال7]�ة.ح�( ح�د ثلاث إ�عاد لل�Hاعة ال@'&�!�ة

الفـــ�ص الN�یـــ�ة، والاســـ@ع�اد  لل@�جـــه �9ـــ�عة نـــ� ت![ـــل قـــ�رة ال!'&!ـــة :اس*6�ـــاف الفـــ	ص - أ
eهــ�ر ز0ــائ� وأســ�اق ج�یــ�ة، وت�ــ�#� ق'ــ�ات ت�ز#ــع ج�یــ�ة.  إلــىو#ــ�دI  لل@��t للأس�اق ال!@قل%ة.

فاس@�$ــاف الفــ�ص الN�یــ�ة ی@1لــ} مع�فــة ج�یــ�ة ت~@لــف عــ� ال!ع�فــة الال�ــة وم@!�ــpة �ال%ــ(، 
Nــالات ال!'اســ%ة لهــا، عل�هــا وع'�ما ت@!�c ال!'&!ة مــ� ت�یــ� الفــ�ص وال! .والاخ@لاف، وال!�ونة

أن تأخ7 ب'&� الاع@%ار ق�ة ال!'اف��9 م� ال!'&!ات الأخــ�¬، و#ف@ــ�ض �ال!'&!ــة أن ت�ــ�ن قــادرة 
علــى اســ@[!ار الفــ�ص وgدارة دفــة الع!ــل مــ� خلالهــا، وام@لاكهــا مــ�ارد �!ــا �!c'هــا علــى ذلــK فــي 

�Vــا خلــO ال�¹%ــة ل@قHــل أI ضــ�ء حالــة تلائــ\ ت�'�ل�ج�اتهــا لل@عامــل مــع الفــ�ص، و#'%غــي عل�هــا أ
  مغام�ة ق� تAاح} ع!ل�ة اق@'اصها.

أن الاس@غلال الف�ص �![ل ق�رة ال!'&!ة ل@��9 الأن$1ة ل~لO ��!ة في  :اس*غلال الف	ص - ب
الأم� الق�#}، ح�ــ( �Aــ!\ ل@ل�Hــة حاجــات ال0pــائ� الــال��� فــي الأســ�اق الال�ــة، و#9ــعى ل@�ســ�ع 
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Kال�ـــة و]ــ7لت�ســـ�ع ال!'@Nــات وال~ــ�مات الال�ـــة مــع ز#ـــادة ق'ــ�ات ال@�ز#ـــع  ال!ع�فــة وال!هــارات ال
  .)Pai,2007:24(الال�ة أ�Vا

هي إن$اء �aاكل م'فAلة ل!N!�ع@�� م� الأن$1ة ال!~@لفة ]�نها ت~@لف  ال<	اعة اله�Hل�ة: - ج
 Òأن ت@عا� �c!� فعالولا �فAــل الأن$ــ1ة ال!@'اســقة  إلى ی�دI أ�Vاً  أن, و]7ل�c!� K على ن

ل�'هــا  م~@لفــةإن مفا�a\ ال�Hاعة اله�cل�ــة  )Chang et al,2009:928( و#�¬  ( وال@�1#�.كال%
مc!لــة �عVــها الــ%ع± فــي تــ�?�\ أداء ال!'&!ــة. ف�ــ�¬ �عــ± ال%ــاح[�� �أنــه �Nــ} أن ت�ــ�ن فــ�ق 

�ــاح[�ن آخــ�ون  أمــاوقــ�رتها ل@9ــ�� أداء ال!'&!ــة.  ,لاســ@�ات�Nاتالع!ــل �ارعــة فــي اســ@ع!الها ل
و]!ــا أشــارت  ال%ــ( وال@1ــ�#�. أو!'&!ــات ت1ــ�ر أدائهــا مــ� خــلال و�eفــة ال@9ــ�#O یــ�ون أن ال

دراسات إلى أن ال�Hاعة اله�cل�ة ل�² فقU ت~� اله�اكل ول�� تقــ�م �ع!ل�ــة ب'ــاء أن&!ــة وع!ل�ــات 
فــي ب'ــاء  رئ�9ــاً  ) ی�ضــح إ�عــاد ال�Hاعــة ال@'&�!�ــة ال@ــي تعــ� مــ�راً 52وت9ــه�لات �ارعــة. وال$ــcل (

  7]�ة. ال!'&!ة ال

  
�عاد ال�Hاعة ال@'&�!�ةأ) 52ال$cل (  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

بناء 
البراعة 
 الهيكلية
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  المبحث الثالث
  عمال مع متغيرات أخرىالعلاقات البينية لإستراتيجية ريادية الأ

ســ�@\ فــي هــ7ا ال!%ــ( ت9ــل�U الVــ�ء علــى �H8عــة العلاقــة بــ�� م@غ�ــ�ات ال�راســة فــي الإ8ــار 
، الإع!ــال وقــ�رات ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة ت$ــ!ل العلاقــة بــ�� إســ@�ات��Nة ر#اد�ــة ال'&ــ�I وال!ع�فــي وال@ــي

ال%$ــ�#ة ، والعلاقــة بــ�� قــ�رات ال!ــ�ارد ر#اد�ــة الأع!ــال وال!'&!ــات ال7]�ــةوالعلاقــة بــ�� إســ@�ات��Nة 
  ، و]الآتي:وال!'&!ات ال7]�ة

  :إستراتيجية ريادية الإعمال وقدرات الموارد البشريةأولا: 
@�ات��Nة ر#اد�ة الإع!ال وأن$ــ1@ها �ع@!ــ� علــى ن!ــاذج القــ�رات ال%$ــ�#ة ال!ق@�حــة نNاح إس إنَّ  

تع@Hــ� الأســاس ل'@ــائج  إذ ،لعل�ــا أه!�ــة �$ــان ع!ل�ــات ت�1#�هــافــي ال!'&!ــة لــ7لK ت@ــل الإدارات ا
فال!'&!ة ال@ــي ت9ــعى ل@ق�ــO ال'!ــ� الاســ@�ات�Nي ل�#اد�ــة الإع!ــال فعل�هــا تق�ــO  أع!ال ال!'&!ة،

الاك@9ــاب للقــ�رات  أنب وال@1ــ�#� لH'ــاء قــ�راتها لان أهــ\ مــا ت@Vــ!'ه ر#اد�ــة الإع!ــال هــ� الاك@9ــا
ال@�#�1 ¦�قO ع�ائ� تف�ق ال@�ال�t ال@ي ق� ت@!لها ج�اء ه7ا ال@�1#�  أما�قO لل!'&!ة م'فعة 

لــ7ا  ،فه7ه الع!ل�ة �!N!لها تقO ال'!� لل!'&!ة م� خلال ام@لاكها للق�رات ال%$ــ�#ة فــي ال!'&!ــة،
�ال!'&!ـــة  Iإلـــىفـــال'!� قـــ� یـــ�د  Iي وال!ع�فـــة وات~اذهـــا ال9ـــل�ك الاب@�ـــارNز#ـــادة الـــ@عل\ الاســـ@�ات�

وال�#ادI فVلا ع� ز#ادة اس@~�امها لل!�ارد والق�رات ال%$�#ة ال!@�قع ت�1#�ها في ال!9@قHل وال@ي 
   ).Hess and Kazanjian,2006:126تع� م� أه\ ع'اص� الإس@�ات��Nة ال�#اد�ة (

Kع!ل�ـــة الـــ@عل\ ال@'&�!ـــي كـــ7ل pـــ#pلـــ�¬ ال!ـــ�ارد ال%$ـــ�#ة فـــي  ت9ـــاه\ ر#اد�ـــة الإع!ـــال فـــي تع
وتعp#p مفه�م رأس ال!ال ال!ع�في في م'&!ات  ورفع أدائه\، وتعp#p مهاراته\ وق�راته\، ،ال!'&!ة

 ،) وان اله�ف الأولــي مــ� الإســ@�ات��Nة هــ� تق�ــO ال!�ــpة ال@'اف9ــ�ة2009:248الإع!ال(م%ارك ،
إن ت@%ــع اســ@�ات��Nات  إلــىال$ــ�]ة ت@ــاج  أن )1(ذو شــق��  ن تق�ــO هــ7ا الهــ�ف ی@1لــ} جهــ�اً وا

اســ@�ات��Nات هــ�فها ب'ــاء  إلــى]ــ7لK ت@ــاج  )2وعلــى قــ�راتها ( مH'�ــة علــى م�اردهــا ال!�جــ�دة فعــلاً 
ــــــاءات ج�یــــــ�ة)  (ال9�yــــــي قــــــ�رات ال!ــــــ�ارد ال%$ــــــ�#ة إضــــــا¦�ة (وهــــــ7ا �ع'ــــــي ت1ــــــ�#� خHــــــ�ات و]ف

) ی�ضــــح العلاقـــة بـــ�� اســــ@�ات��Nات ال$ـــ�]ة و0ــــ�� 53) وال$ـــcل ( 203-2014:202،وال1ـــائي
وعلــى الــ�غ\ �أن'ــا نع'ــي �الاســ@�ات��Nات ]ــل أنــ�اع الاســ@�ات��Nات، علــى م9ــ@�¬  وقــ�راتها. م�اردها

الN!ـــع بـــ�� �عـــ± م'هـــا مـــع الـــ%ع±  أو وعلـــى ال!9ـــ@�¬ الـــ�ولي، الإع!ـــال وعلـــى م9ـــ@�¬ العـــام،
 الأخ�.
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 ) العلاقة ب�� الاس@�ات��Nات وال!�ارد والق�رات53شcل (

مــــ�اخل أم[لــــة ، ) "الإدارة الإســــ@�ات��Nة.ن&�#ات2014ال!Aــــ�ر: ال9�yــــي, فاضــــل ح!ــــ� وال1ــــائي، علــــي ح9ــــ�ن (
   203-202ص  ،ع!ان –دار صفاء لل'$� وال@�ز#ع  وقVا�ا معاص�ة" ال1%عة الأولى،

لp#ــادة القــ�رات ال%$ــ�#ة لل$ــ�]ة  أساســ�اً  ة الإع!ال ب�صفها ع'Aــ�اً وان أه!�ة إس@�ات��Nة ر#اد�
وتق�O ال!�pة ال@'اف�9ة لها فهي ت![ل م9الة ح��#ة لل$�]ات الAغ�¬ ال@ي ت@'اف² ض!� أســ�اق 
ــــ�رات إدارة ال!ــــ�ارد ال%$ــــ�#ة  م@pایــــ�ة ال@'ــــاف² و0!ــــ�ارد قل�لــــة.وم� ناح�ــــة أخــــ�¬ ب�'!ــــا ت@Vــــ!� ق

HRMC عة م@'�عة م� ا�!Nال!لاكاتلأن$1ة م[ل إع�اد م Êبه\ وال@�1#� والاح@فا.   
وه'ــــــا �&هــــــ� دور إســــــ@�ات��Nة ر#اد�ــــــة الإع!ــــــال فــــــي ســــــ�اق ع!ــــــل إدارة ال!ــــــ�ارد ال%$ــــــ�#ة  

م�راء ال!�ارد ال%$�#ة هــ\ أســاس إح%ــاu �ُّ ل7ا �ع .)Castrogioranni et al.,2011:37(وق�راتها
الــ�ئ�² ل9ــ�� ع!ل�ــة ر#اد�ــة الإع!ــال ولــ7لK  علــى العcــ² هــ\ ال!ــ'&\ أوع!ل�ــة ر#اد�ــة الإع!ــال 

تA%ح الأس�لة ال!@علقة ��Z�cة ت'&�\ الإف�اد وال�اج%ات ��1ق ت�1ر الإج�اءات لإس@�ات��Nة ر#اد�ة 
الإع!ال ض!� ال$�]ات و]��Zة ت1ــ�#� الأن&!ــة ال9ــان�ة ل@$ــ�Nع روح�ــة ت!ــل ال!~ــا�8 مــا بــ�� 

وال@ـــي تعــpز الإع!ـــال ال�#اد�ــة للإفـــ�اد والفـــ�ق) ال!ــ�eف�� (مـــ� خــلال أن&!ـــة ال!cافــأة وال@عـــ�#± 
وال@ي تع@�H الأس�لة ال!ف@اح�ة ال�اجــ} الإجا�ــة عل�هــا لأجــل تف�ــp الاب@�ــار والارتقــاء �إســ@�ات��Nة 

، قHــ�ل ال!~ــا�8ة، ال!�ونــة ب�ا?�ــة،الإ ر#اد�ة الإع!ال م� خــلال إ�عادهــا ال!@![لــة (ت�یــ� الفــ�ص،
 & Kyrgidou(�ة �ــــــإدارة ال!ــــــ�ارد وقــــــ�راتها ال%$ــــــ�#ة) وعلاق@هــــــا ال!%اشــــــال�ؤ#ــــــة، ال'!ــــــ�

Mathew,2010:49 .( ) لc$ی�ضح ه7ه العلاقة 54وال (  
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�عاد إس@�ات��Nة ر#اد�ة الإع!ال وgدارة ال!�ارد ال%$�#ة والق�راتأ) العلاقة ب�� 54ال$cل (  

Source: Kyrgidou, Lida P.& Mathew Hughes (2010) " Strategic  
entrepreneurship: origins, core elements and research directions" journal 
,European Business Review.Vol. 22 No. 1, 2010, :43-63 

ال!ـــ�ارد ال%$ـــ�#ة �ع!ل�ـــة اب@�ـــار واســـ@�امة إســـهامات ال!ـــ�ارد ال%$ـــ�#ة  إدارةلـــ7ا ت@علـــO قـــ�رات 
تق�ــO  إلــىتH'ــي إدارة ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة وقــ�راتها قــ� یــ�دI  أن%ــاح[�� لل$�]ات وق� بــ�� عــ�د مــ� ال

تق�ــO  إلــىال!�pة ال@'اف�9ة م� خــلال ت'!�ــة خــp#� رأس ال!ــال ال%$ــ�I وت$ــ�Nع ال!ــ�eف�� لل9ــعي 
 Castrogioranni et(مAـــالح ال$ـــ�]ة ومـــ� اجـــل الارتقـــاء �إســـ@�ات��Nة ر#اد�ـــة الإع!ـــال

al.,2011:36(. رات إدارة ال!�ارد ال%$ــ�#ة و0!ع�ف@'ا لأه!�ة ق�HRMC ال'9ــ%ة�إســ@�ات��Nة  إلــى 
  ال%( في الع�امل ال@ي ت@c\  إلىر#اد�ة الإع!ال ن@اج 

�&ه�ر إ�عاد إس@�ات��Nة الإع!ال وال�ور ال@ي ت!ارسه ه7ه الإ�عاد في ال$�]ات والع!ل�ــة ال@ــي 
 مـــ�رداً > القــ�رات ال%$ـــ�#ة وقـــ� شـــcل جـــل تق�ــO ال!�ـــpة ال@'اف9ـــ�ة لهــا.أت$ــ@!ل علـــى ت�H1قهــا مـــ� 

في ص�اغة إس@�ات��Nة الإع!ــال ال!9ــاه!ة فــي ت9ــ��  مه!اً  ی�دI دوراً  اس@�ات��Nاً  وم@غ��اً  اً أساس�
ذ أكــــ� . إ)Henderson &Cockbum,1994:65( قــــ�رات الإفــــ�اد العــــامل�� فــــي ال!'&!ــــات

)Ljungquist,2008:82( �Nــــعلـــى إن القـــ�رات ال%$ــــ�#ة احـــ� ال!ـــ�ارد الإســــ@�ات�V@ة ال@ـــي ت �!
   .ةوالق�رات ال@�'�ل�ج� ،ومهارة ال@عامل مع ثقافات م@'�عة ومع�فة ال�9ق، ،الإدارة ال7]�ة

) القـــ�رة �أنهـــا إمcان�ـــة ال!'&!ـــات والإفـــ�اد Hafeez & Essmail,2007:531وحـــ�د ( 
ة العامل�� ف�ها على الع!ل داخلها في إ8ار م�دات عقل�ة ومع�¦�ة ��1#قــة ت!cــ'ه\ مــ� ال!اف&ــ

 & Eisenhardtوقــــــ� أشــــــار ( علـــــى م9ــــــ@�¬ اســــــ@Nا�ة ملائ!ــــــة ل!~@لـــــف الاتNاهــــــات.

Martin,2000:1107 (قــ�رات الإع!ــال ،قــ�رات  إلــىإن الق�رات ال%$�#ة تق9\  إلى) ثلاثــة أق9ــام
) فقــ� ت'ــاول القــ�رات مــ� McGrath et al.,1995:251( أمــا )والقــ�رات ال@�'�ل�ج�ــة ال!$ــ�وع،
) أق9ــام 8) قــ�رة تــ\ تAــ'�فها فــي (32ع قائ!ــة للقــ�رات ت@�ــ�ن مــ� (ســ@�ات�Nي ح�ــ( وضــإم''ــى 
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إرضـــاء ذوI ال!Aـــالح ،تN'ـــ} الف$ـــل  ت�H1ـــO الإســـ@�ات��Nة، وهـــي (إدراك وضـــ%U الإســـ@�ات��Nة،
 جــ�ارات ال��Z�eــة، والNــ�دة والاه@!ــام �ال!9ــ@هلK، وال!9ــ�ول�ة الاج@!ا?�ــة والأخلا��ــة، والأزمــات،

) الأه!�ــة الإســ@�ات��Nة لقــ�رات Basselier,et al,2001:160ضــح (والإســ@�ات��Nة ال��Z�eــة) وأو 
  :ال!�ارد ال%$�#ة ل!�ی�I الإع!ال �الاتي

  ی'&� ال!�ی�ون لأه!�ة الق�رات ال%$�#ة ل�ورها في تع&�\ الاس@~�ام ال�N� لل!�ارد. - 1
} قــ�رة القــ�رات ال%$ــ�#ة فــي ال@فاعــل والع!ــل مــع الع!ل�ــات ال!~@لفــة فــي ب��ــة الع!ــل م!ــا �9cــ - 2

 ال!'&!ة الق�ة وال!�pة ال@'اف�9ة.

دور القــــ�رات ال%$ــــ�#ة فــــي إســــ@�ات��Nة الع!ــــل علــــى ال!ــــ�¬ ال%ع�ــــ� وأه!�@هــــا فــــي اســــ@!�ار#ة   - 3
  ال!'&!ة.

) مق�مــات ال'Nــاح الإســ@�ات��Nة لقــ�رات Cobbold & lawrie,2003:2و#ــ�د ]ــل مــ� (      
 :ال!�ارد ال%$�#ة �ال�Nان} الآت�ة

ف!ــ� خلالهــا تــ�د ال!'&!ــة قــ�راتها  ال@ــي تعــ� ال!قــ�م الأســاس لل'Nــاح، القVــا�ا الإســ@�ات��Nة - 1
ثــ\ الاتNــاه ل@ق�ــO  وتــ@!�c مــ� ��ــاس نNاحهــا فــي ع!ل�ــة ال@~1ــ�U الاســ@�ات�Nي، ورؤ#@هــا،

  رسال@ها وgس@�ات��N@ها للأم� ال%ع��. 
 أنوح�صــه\ علــى تف9ــ�� ]�ــt  ،�� ب�ؤ#ــة ثا�%ــة فــي ما�aــة الإع!ــالت!@ــع ال!ــ�ی�#� ال@'ف�ــ7ی - 2

ة�وال9ـــعي ل@0�N@هـــا  ال~1ـــU الإســـ@�ات��Nة ی@�قـــع لهـــا ال'Nـــاح بـــ�لا مـــ� إث%ـــات ]�نهـــا صـــ
 . وت$~�� ن@ائNها

> في ال!�ات ال9ــا�قة وان ت9ــال نف9ــها �اســ@!�ار - 3Nات ال@ي ن�Nمــا  :ت��ار ال!'&!ة الاس@�ات�
 وت@'%أ على أساسه �ال!9@قHل.  ؟الI�N� I7 في ال�اقع

 !الها على ن&\ اتAالات فاعلة.ارت�از ال!'&!ة ووح�ات إع - 4

 اع@!اد ال!'&!ة ل!عای�� د��قة في ��اس نNاح ب�امج ال@غ��� ف�ها. - 5

I7 �9ــ'� تف9ــ�� الإســ@�ات��Nة �اســ@!�ار والــ�ص علــى ت�افقهــا وجعــل العــامل�� یــ�ر]�ن مــا الــ - 6
 .ق�راته\ و#'!�ه\

ع!ـــل ال!'&!ـــة  إن �فـــp القـــادة لH'ـــاء القـــ�رات وتف�ـــp العـــامل�� ل@ق�ـــO ال'Nـــاح فـــي ب�ا�ـــة - 7
 وت�H1قها لإس@�ات��N@ها ل�ي ی@!c'�ا م� ال!اف&ة على ال'Nاح.

 ،ل%ـــات الع!�ـــل ولـــ�² فقـــU (ال!�ازنـــةب'ـــاء قـــ�رات ال!'&!ـــة ل@H'ـــي م$ـــ�وعات ت�]ـــp علـــى م@1 - 8
�الأه�اف وال!~�جات .  ��Nووق> ال@9ل�\) مع تع�#فه\ ال  

امـــل ت@9Nـــ� فـــي (رأس ال!ـــال � ) مـــ� دراســـ@ه إن هـــ7ه العSteinberg,2004:1واســـ@'@ج (       
 Iالق�اعــ� وال�9اســات، ال9ــلعة، أوال!9ــ@ف��ی� مــ� ال~�مــة  أر0ــاب الع!ــل، شــ�]اء الإع!ــال، ،ال%$ــ� 

) إنهـــا تـــ�د ب�لالـــة Wheelen & Hunger,2004:69وgجـــ�اءات الع!ـــل) فـــي حـــ�� یـــ�¬ ( 
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ا اســ@�ات��Nاتها ال~Aــائ� الاق@Aــاد�ة وال@�'�ل�ج�ــة وال!�ــpة ال@'اف9ــ�ة ال@ــي ت�ســ² ال!'&!ــة عل�هــ
و]ــي ی@9ــ'ى لل!'&!ــة  الف$ــل. إلــىمــع وجــ�ب ت�H1قهــا ب'Nــاح لH'ــاء قــ�راتها ال%$ــ�#ة ]ــي لا تعــ�د 

Aاجــة ل@ق�ــ ،�ل والفاÊ على ال!�pة ال@'اف�9ةال�O الأهــ�اف فان ب'اء قــ�رات ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة 
  :)Armstron,2008:104الإس@�ات��Nة الآت�ة(

1 -  I�$%ال �A'ع ع!ل�ات ال@عل\ ال@ي ته�ف الاس@[!ار في الع�N$ب'اء  إلىم� خلال إدخال وت
  الق�رات وال!هارات اللازمة ل!�ائ!ة م@1ل%ات ال!'&!ة .

ضـــ!ان ت�یـــ� ال!'&!ـــة ال!ع�فـــة اللازمـــة ل@ق�ـــO أهـــ�افها وgرضـــاء ع!لائهـــا وات~ـــاذ خ1ـــ�ات  - 2
 لل�Aل على رأس ال!ال الف��I وت�1#�ه. 

 ة وض!ان ت$�Nع ه7ه ال9ل�ك.ت�ی� ال9ل�ك ال!1ل�0ة ل'Nاح ال!'&! - 3

 ت$�Nع الع'�A ال%$�I على ال!$ار]ة �إخلاص �الع!ل الI7 �ق�م �ه لل!'&!ة. - 4

 ال�Aل على ال@pام الع'�A ال%$�I ل!ه!ات ال!'&!ة و��!@ها. - 5
  إستراتيجية ريادية الإعمال والمنظمة الذكية ثانيا: 
  !ــــــل ولا �!cــــــ� ال�صــــــ�لفــــــي م�]ــــــp الهــــــ�م وأســــــاس الع إســــــ@�ات��Nة ر#اد�ــــــة الإع!ــــــال�ُّ تعــــــ

"ت'!�ــة ثقافــة ر#اد�ــة الإع!ــال "ك!ــا وصــفة ال�راســة  إلــىال'!ــ� وم�شــ�ات ال@1ــ�#� دون الان@%ــاه  إلــى
ـــــة هـــــي ال!�a%ـــــة والقـــــ�رة ال@ـــــي ت@لـــــى بهـــــا ال!'&!ـــــة فـــــي تف�pهـــــا ـــــان ال!'&!ـــــة ال7]� �ـــــة    الال�

  ل!'&!ـــــــة،للقـــــــ�رة العقل�ـــــــة لل!'&!ـــــــة وت�]�ـــــــp هـــــــ7ه القـــــــ�رة �!ـــــــا ی@!اشـــــــى مـــــــع تق�ـــــــO رســـــــالة ا
) (Ahmadi & Ranjbari,2013:1312ال�راسة ال@ي ت�U0 العلاقة ب�� ال!'&!ــة  >وق� أوض

وجــ�د علاقــة م%اشــ�ة وغ�ــ� م%اشــ�ة مــا بــ�� م�cنــات ال!'&!ــة ال7]�ــة  إلــىال7]�ــة ور#اد�ــة الإع!ــال 
�عاد إســ@�ات��Nة ر#اد�ــة الإع!ــال وقــ� أكــ�ت ال�راســة �ــان هــ7ه العلاقــة هــي علاقــة م@%ادلــة و gوث�قــة و

ال�ؤ#ــــة ولل!'&!ـــة ال7]�ــــة ســـ%عة ع'اصــــ� هـــي () (Bakhshian et al.,2011:414 جـــ�اً 
ت�H1ــO  وحــ�ة اتفــاق ال!ــ�eف��، وال!ع'�#ــات، ال�¹%ــة فــي ال@غ��ــ�، ال!��A ال!$@�ك، الإس@�ات��Nة،

 أوال!pا�ــا  أهــ\وضغ�8ات الأداء) وق� ب�'ة العلاقة ما بــ�� ال!'&!ــة ال7]�ــة ب�صــفها احــ�  ال!ع�فة،
ح�ــ( ]ل!ــا زاد رصــ�� ال!'&!ــة مــ� الــ7]اء  ل~�اص ال!ه!ة لل!'&!ة وgس@�ات��Nة ر#اد�ــة الإع!ــال.ا

  زادت رغH@ها في الاش@�اك في ر#اد�ة الإع!ال.
) ی�ضـــح العلاقـــة بـــ�� إ�عـــاد إســـ@�ات��Nة ر#اد�ـــة الإع!ـــال وم�cنـــات ال!'&!ـــة 55وال$ـــcل (       
 ال7]�ة 
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  إس@�ات��Nة ر#اد�ة الإع!ال وم�cنات ال!'&!ة ال7]�ة أ�عادالعلاقة ب�� ) 55شcل (

Source: Bakhshian, F. Hamidi, M. Ezati " Relationship between Organizational 
Intelligence and Entrepreneurship among University Educational Managers" The 
Journal of Mathematics and Computer Science Vol.3 No.4 (2011) 413 - 421 

) العلاقــة ال!%اشــ�ة وغ�ــ� ال!%اشــ�ة Bakhshian & hamidi,2011:417و]ــ7لK وضــح (       
 وقــ� ف9ــ� ال'!ــ�ذج العلاقــة ال!%اشــ�ة بــ�� ال!'&!ــة ال7]�ــة بــ�� ال!'&!ــات ال7]�ــة ور#اد�ــة الإع!ــال،

�!V@ور#اد�ة الإع!ال وال@ي ت:  
تع!ــل ال!'&!ــات ال7]�ــة علــى إ�Nــاد الــافp وال�¹%ــة فــي  :اد�ــة الإع!ــالال�¹%ة في ال@غ��� ور# - 1

ي مNـــال ع!لهـــا ]علاقـــة بـــ�� ع!ل�ـــة ال@غ��ـــ� وهـــ7ا ی�لهـــا �ـــان ت�ـــ�ن رائـــ�ة فـــي الأســـ�اق وفـــ
  .ال�1ف��

وضع مN!�عة م� ال!�9ول�ات ل@'&�\ وتق�ــ�\ ع!ــل الإفــ�اد  :ال@'&�\ وال@�افO ور#اد�ة الإع!ال - 2
 ل�ي تA%ح ال!'&!ة رائ�ة ب�� ال!'اف��9.لأنف9ه\ ومهام إع!اله\ 

ت@V!� الاس@ع�اد لإع1اء أك[� م!ا ه� م1ل�ب وال!@![ل  :الال@pام الN!اعي ور#اد�ة الإع!ال - 3
�ال'$اu ال!$@�ك والاح@�اء العالي اتNاه ال!'&!ة في الNهــ�د الاخ@�ار#ــة ال@ــي یHــ7لها العــامل�� 

 في ال!'&!ة. 

   : م%اش� وال@ي ت@V!�أما العلاقة ال@ي ت�ث� �$cل غ��  
والــ7ی� �![لــ�ن أصــاب ال!Aــالح فــي ال!'&!ــة  ال!$ــار]��اغلــ} الإفــ�اد  :ال!Aــ�� ال!$ــ@�ك - 1

$ـــ@�ك لــــ7لK مAـــ��ه\ واحـــ� فــــي وال!ـــ�ت��1% �ال!'&!ـــة ج!ــــ�عه\ �ع!لـــ�ن مـــ� اجــــل هـــ�ف م
  .ال'Nاح
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��ن عل�ة في ما ت أه!�ةالق�رة على ال@�Aر ال���H في ال!'&!ة وه7ا له  :ال�ؤ#ة الإس@�ات��Nة - 2
 ال!'&!ة ففي ال!9@قHل .

ال!ع�فة ع� �8#ــO  إلىالاس@~�ام الفعال  إلىنNاح ال$�]ات وف$لها �ع�د  إنَّ  :ت�1ر ال!ع�فة - 3
 ال!عل�مات وال�Hانات له7ه ال!'&!ات ال@ي ت9ه\ في ت�1#� ون$� ال!ع�فة.

ول��ــــة �cــــ�ن ]ــــل فــــ�د م'ــــا مال�ــــا لف�ــــ�ة الأداء  أنعلــــى ال!'&!ــــة ال7]�ــــة  :ضــــغ�8ات الأداء - 4
  الاع@قاد �!A�ا��ة أه�اف ال!'&!ة. 

مــ� خلالهــا ال@ــي علــى ر#اد�ــة الإع!ــال و  ال!%اشــ� ذات ال@ــأث�� وم� خلال ذلK ن�¬ الإ�عــاد       
  .ت��ن ال!'&!ة رائ�ة في مNال ال'$اu الI7 ت!ارسه في ال�9ق 

  ثالثا: العلاقة بين المنظمات الذكية وقدرات الموارد البشرية 
لاق لل@�1ر ال�9#ع لقــ�رات ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة فــي مNــال العلــ\ وت�H1قــه �اع@%ــاره تع� نق1ة الان1

مــ�  1973أداة ق�#ة لإدارة وت1ــ�#� ال!ــ�ارد ال%$ــ�#ة ]ــان فــي ال�لا�ــات ال!@ــ�ة مــ� قHــل ماكل�لانــ� 
ـــ( تـــ> ع'ـــ�ان (ب'ـــاء القـــ�رات بـــ�لاً �مـــ� الـــ7]اء) فـــي مNـــال ال@علـــ�\ .إذ انـــه عـــ�  خـــلال ورقـــة 

���ة لاخ@%ار و0'اء قــ�رات ال!ــ�eف�� ]أســ�لة الــ7]اء ت�ــ�ن غ�ــ� ]ا¦�ــة لل@'Hــ� ب'Nــاحه\ ال�1#قة ال@قل
وال@ــي أصــ%>  ل7ا اق@�ح م'هج القــ�رات ال%$ــ�#ة ل@ق�ــ�\ الإفــ�اد فــي مNــالات ال@علــ�\،. في ال!9@قHل

ى م9ـــــ@�¬ الق1ـــــاع�� العـــــام ¦�!ـــــا �عـــــ� �$ـــــار إل�هـــــا فـــــي ت!�ـــــp حقـــــل إدارة ال!ـــــ�ارد ال%$ـــــ�#ة علـــــ
  ).Rauner &Maclean,2008:517وال~اص(

ب'ـــاء قـــ�راتها ال%$ـــ�#ة لأه!�@هـــا فـــي ت!ـــایp ال!'&!ـــات فـــي  إلـــىال!'&!ـــات ال7]�ـــة  أتلNـــلـــ7ا        
وذلK لأنها تع� ع'�A ح��I ل!فهــ�م القــ�رات ال%$ــ�#ة وجعلهــا ضــ!� دورة ح�ــاة مع�'ــة  ت'اف�9@ها،

�!cــ� إن ت!ــ�  إذ ،ال!'&!ــة ي تV!� ت�1ر وتقــ�م قــ�راتت�د مN!�عة م� ال!9ارات ال!!c'ة ال@
   :)Schmidt,2010:149الق�رات ال%$�#ة في ثلاث م�احل هي (

إلـــى ل�صــ�ل القـــ�رات ال%$ــ�#ة  8ـــ�#لاً  هـــ7ه ال!�حلــة عـــادة مــا ت9ـــ@غ�ق وق@ــاً  :م�حلــة ال@أســ�² )1
وهــ7ا �ع@!ــ� علــى مــ�¬ قــ�رة  ،7ا تع@Hــ� هــ7ه ال!�حلــة غ�ــ� م9ــ@ق�ة، لــم�حلــة مع�'ــة مــ� ال'Vــج

  ي ال!اف&ة على ت�1رها.ال!'&!ة ال7]�ة ف
ت@!�p في  إذ م!�pا لها، ه7ه ال!�حلة ذات تأث�� خارجي والI7 �ع� دوراً  تع�ُّ  :م�حلة ال@�#�1 )2

ج'} مع ت�اك\ ال~�Hة على  إلىال%( ع� ب�ائل قابلة لل@O�H1 ل@'!�ة الق�رات ال%$�#ة ج'%ا 
 م� الpم�.

 أن�عــ�  #ــO م�اصــلة ال@ــ�ر#}،م�حلــة ال'Vــج: ت@1لــ} هــ7ه ال!�حلــة صــ�انة للقــ�رات عــ� �8  )3
�ــال�وت�� ل�ــ� مــع مــ�ور  فــي ال��Hــة ال�اخل�ــة لل!'&!ــة، أص%> الق�رات أك[� ع!قاً  pفقــ� ت@!�ــ

  ال�ق> ق� ت@لاشى ق�رة الف�#O ض!� م9ار ال@'!�ة وت��ن الق�رات أك[� ض!'�ة.
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ولهــا القــ�رة لــ7ا ت@Aــف ال!'&!ــات ال7]�ــة �Aــفة ال'Nــاح وال@ــي ت�]ــp علــى ال!ع�فــة والإفــ�اد       
ــــــاز هــــــ7ه ال!'&!ــــــات �!N!�عــــــة مــــــ� ال~Aــــــائ�  ل@ق�ــــــO م9ــــــ@�¬ عــــــالي مــــــ� القــــــ�رات، وت!@

   :)Bakhshian & hamidi, 2011:418وهي(
تقــO  إلــىوتع'ي القــ�رة علــى اب@�ــار أف�ــار ج�یــ�ة مــ� ن�عهــا وهــ7ه الأف�ــار تــ�دI  :الإب�ا?�ة - 1

  خ�مات ج�ی�ة وهي ق�ة الاب@�ار . أوم'@Nات 
و#قA� بها الاس@فادة م� ال!~ا�8 الاع@�اد�ة ال@ي �!cــ� ال9ــ��1ة عل�هــا مــ� : تH'ي ال!~ا�8ة - 2

إ�Nــاد اللــ�ل لهــا مــ� خلال ماولات الإف�اد ال$~�Aة  في ع!ل�ــات تH'ــي ال!~ــا�8 و]��Zــة 
 .قHل الإف�اد

 إلـــى: تـــاول ال!'&!ـــة ال�صـــ�ل إل�هـــا، وال@ـــي تعـــ� قـــ�ة دافعـــة للإفـــ�اد ال@ـــي �9ـــعى الاســـ@قلال - 3
 الإف�اد م� اجل ح�#ة الع!ل وتق�O ر#اد�ة الإع!ال.ت�yقها ج!�ع 

4 - pف�ــق�ــO الــ�افع : ت$ــNع م'&!ــات الإع!ــال ال7]�ــة فــي مــ'ح الــ�افp ال!اد�ــة وال!ع'�#ــة ل@ال@
 .ل�¬ الإف�اد العامل��

جـــل إ8ـــلاق أ: یـــ@\ تق9ـــ�\ الع!ـــل فـــي ال!'&!ـــات �$ـــcل فعـــال وذلـــK مـــ� ت�یـــ� ال!9ـــ�ول�ات - 5
 . #O ت~��A الإع!ال ال!'0�9ة إل�ه\وذلK ع� �8  ال!�a%ة ل�¬ الإف�اد العامل��

: ت�ســ\ ال!'&!ــات ال7]�ــة رؤ#ــة م9ــ@قHل�ة واضــة مــ� خــلال تل�ــل ال��Hــة ال�ؤ#ــة ال!9ــ@قHل�ة - 6
 . @قHل�ةال~ارج�ة وال�اخل�ة وع� �8#قه!ا تVع ال!'&!ة ال~U1 ال!9

@ــ�ف� ف�هــا ) إن ال!'&!ــة ال7]�ــة تPoulsen & Arthur,2005:77وقــ� بــ�� ]ــلا مــ� (       
 :عل مع ق�رات ال!�ارد ال%$�#ة وهيثلاث خAائ� رئ�9ة ت@فا

وت9ــه\ فــي صــ�اغة �H8عــة  ،ا ورســال@ها والyــ�\ ال!$ــ@�]ة ف�هــا: تعcــ² ال!'&!ــة رؤ#@هــال[قافــة - 1
  علاقات الإف�اد م� داخل وخارج ال!'&!ة و�8#قة الع!ل مع �عVه\.

 إلـــى@قـــ��\ م'@Nـــات وخـــ�مات ف�ة ل: ت�eـــف ال!'&!ـــة ج!�ـــع مهاراتهـــا ومعارفهـــا ال!@ـــ�االقـــ�رات - 2
 .ز0ائ'ها

3 - uعــة صــ'اع@ها مــ� خــلال علاالارت%ــا�!N!�) قــات داخل�ــة م@![لــة بـــ(العامل��: تــ�ت%U ال!'&!ــة 
  .وال$�]اء) ال0pائ�، بـ(ال!�ردی�،وخارج�ة م@![لة 

) إن ال�[�� مــ� ال'Nاحــات ال@ــي ح&�ــ> Madsen &Desai,2010:452و��0 ]لا م� (       
�$ــ�#ة  ال7]�ة تقف وراءها الع�ی� م� الع�امل وم'هــا مــا ت!@ل�ــه ال!'&!ــة مــ� قــ�رات بها ال!'&!ات

  .ال@ي ساه!> في نNاح ع!لها
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  الفصل الرابع
  عرض وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية

  تمهيد
و*�ــان مــ�(  �هــات�)�قــاً ل%�$ل#ــات م ه��یهــ�� هــ�ا الف�ــل ب��ــان وت�ل�ــل ن�ــائج ال�راســة ال�ال�ــة و 

 ،;ع0ض ه�ا الف�ل وصفاً ت�ل�ل�اً لل%�غ�ــ0اتأذ ، خ�#ار ف0ض�اتها ال0ئ�2ة والف�10ةس0/ان أن%-ذجها وا
وتف0�2اً ل$��عــة ر/اد;ة الاع%ال ,ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة ,ال% @%ات ال�?�ة )  ةال%�%=لة ( اس�0ات���

و*%ا ;�2ــ� مــ�( ت#ــایJ اه�%امــات الBــ0?ات ع� ــة ال�راســة علاقات الارت#اM والأث0 ب�J ه�ه ال%�غ�0ات 
 (Data Analysis ,SPSS, AMOS)اع�%اد م�%-عة مJ ال�ــ0امج الإح�ــائ�ة ال% اســ#ة مJ خلال 

.  
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  بحث الاولالم
  عرض وتحليل مستوى أهمية متغيرات الدراسة

 یه�� ه�ا ال%�-ر ب��ان م�2-( اس��اUة أف0اد الع� ة ال%#�-ثة على م�اور الاس�#انة و?الاتي:

 
ً
  المتغيرات والأبعاد: :اولا

) والXاص Uع0ض الأسYلة ال%ف�-حة وال%-جهة   4ال%قاUلات ال��XBة وفW ال%ل�W (   ت� إج0اء
اس�%ارة  وفWوال%�علقة U�ان\ ع%له� الXاص و?�]�ة ت$-/0ه في م�ال الات�الات، راسة لع� ة ال�

0اء تق��� لأه%�ة الأUعاد ال�ي ;%`J أن جإلغ0ض  ،اس�ق�اء ت_% ^ م�%-عة مJ الاسYلة ال%ف�-حة
?%ا  ،وق� ?ان^ ال �ائج،  وال-اردة مفا�b%ها �a%ا س�Wت%=ل Uع�اً مJ أUعاد م�غ�0ات ال�راسة ال0ئ��2ة 

  .)18في ال��ول (
  )19ال��ول (

  )n=308(      اتفاق اراء ال� ������ ح�ل الا�عاد الف��ة لل��غ�ات

  ال 2#ة  الاتفاق  ال#ع�  ت

  

  ن2#ة الاتفاق   الاتفاق  ال#ع�  ت

1   67.53% 208  الاس��امة  13 87.99% 271  ةال�+ا*

 64.61% 199  الص� ال��3ي  14 85.06% 262  الاس�0ا/�ة  2

 59.74 184  ال�اعة  15 84.09% 259  اله��م ال�6اف ي  3

 33.1% 102  ال�عل< ال�6=��ي  16 82.79% 255  الاب�اع  4

 31.5% 97  ال�ونة  17 81.49% 251  ال�عفة ال=اه?ة  5

 26% 80  ال��ا*6ة ال�6=���ة  18 79.22% 244  ال�عفة ال�6�Cة  6

 23.4% 72  ل�6=���ةاله�?ة ا  19 78.9% 243  ال�هارات الادار?ة  7

 21.4% 66  ال��جه الاس�ات��ي  20 77.6% 239  ال�هارات الف�6ة  8

  21 77.27% 238  ال�هارات ال�ق�6ة  9?�Hوال� I?17.2% 53  ال��ر 

 16.6% 51  ال� Jول�ة الاج��ا��ة  22 75.97% 234  الات�اهات  10

 73.05% 225  ال��ارسات الادار?ة  11
 16.6% 51  ال�Lالف الاس�ات��ي  23

12  M�N69.48% 214  ال� 

  ال%��ر : مJ اع�اد ال#احU pالاع�%اد على ن�ائج ال%2ح ال%��اني
حــ-ل الاUعــاد ال�ــي ت_ــ% �ها ن2ــ#ة اتفــاق م0تفعــة  فــإن ه الــq )18ال�ــ�ول (فــي  و?%ــا هــ- واضــح

) Jه ـــا فانهـــا ت%=ـــل اه%�ـــة م0ت87.9 -% 59.7اســـ�%ارة الاس�ق�ـــاء ت0اوحـــ^ مـــاب� Jفعـــة %) ، ومـــ
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و*ال�ــالي ;%`ــJ اع�%ادهــا فــي هــ�ه ال�راســة ، ب� %ــا تــ� اســ�#عاد ال%�غ�ــ0ات والاUعــاد ال�ــي ?انــ^ أه%��هــا 
  م Xف_ة وح2\ اس��اUة اراء ال%#�-ث�J ال-اردة في ال��ول .

  
     اتفاق اراء ال� ������ ح�ل الا�عاد الف��ة لل��غ�ات) 56ش`ل ( 

  ستراتيجية ريادية الاعمالا: ثانياً 
) ن�ــائج اســ��اUات أفــ0اد الع� ــة علــى ع اصــ0 وال%�غ�ــ0ات ح�ــB; pــ�0 إلــى 20;عــ0ض ال�ــ�ول (

لفقــــــ0ات هــــــ�ه  ،ال�-ز/عــــــات ال�0vار/ــــــة وال 2ــــــ\ ال%Y-/ــــــة والأوســــــاM ال�2ــــــاب�ة والان�0افــــــات ال%�uار/ــــــة
  أسYلة وهي ?%ا یلـي: وق� U x�yع�د مJ ال%�غ�0ات الف�10ة ولvل واح� م ها م�%-عة،ال%�غ�0ات

  تبني المخاطرة:  )1
مــع ســ-ق الع%ــل، فــي تعاملهــا سل-ب ال%Xا}0ة أ%) مJ أف0اد الع� ة Uأن ش0?�ه� ت�� ى 34;ع�ق� (

في مع0فة أح-ال ال2-ق و~م`ان تW/-2 خ�ماتها، وأن ال0B?ة ق�  على أن لل0B?ة Uاعاً }-/لاً م%ا ی�ل 
اح�%ال تع0ضها إلى ه�ات ع �فة، إذ ح�ل هــ�ا  ال��مات مJوضع^ اس�0ات���ات خلاّقة ل%-اجهة 

، وع ــ� ال @ــ0 إلــى 0.543 نقــاM و*ــان�0اف م�uــار�  7) نق$ــة مــJ اصــل 4.13ال%�شــ0 علــى معــ�ل (
ن�ــ� أن الBــ0?ة تــ�مU Jــأن ال%Xــا}0ة ق_ــ�ة مل�مــة لإدارتهــا والعــامل�J  لهــ�ا ال%�شــ0الأUعــاد ال�اخل�ــة 

% مــJ  �53.2ق�ــW هــ�ه ال 2ــ#ة، إذ ح�ــل هــ�ا ال#عــ� ف�هــا، إذا ?ــان ال#عــ� ذو ال%2ــاه%ة الأك�ــ0 فــي ت
نق$ــة، �a%ــا ح�ــل Uعــ� ال%�ازفــة  1.20نق$ــة و*ــان�0اف م�uــار� مقــ�اره  4.63و*%عــ�ل أفــ0اد الع� ــة 

 3.1مــJ أفــ0اد الع� ــة U%عــ�ل  5.15ال��vــ0ة ال�ــي ت%ارســها الBــ0?ة مقارنــة UالBــ`ات ال%=�لــة علــى تأی�ــ� 
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علــى وجــ-د ان2ــ�ام مق�ــ-ل فــي رؤ/ــة أفــ0اد الع� ــة للأUعــاد م%ــا یــ�ل الأUعــاد الف�10ــة نق$ة ت�ــ�رج الع� ــة 
0ة ال�ي ت�� اها ال0B?ة. وه- ما ی�ل على وج-د ت�X$�� ل%-ض-ع ال%Xــا}0ة ل%-ض-ع ال%Xا} الف�10ة

اً لأســـال�\ م�روســـة مـــJ ق�ـــل الBـــ0?ة، ولا ت�2ـــ� Uالاع�#ا}�ـــة، إذا قلـــ^ ن2ـــ#ة ال%�/ـــ�یJ واع$ـــائه� وق�ـــ
  %ا ان�قل ا مJ م-ض-ع ال%Xا}0ة ال%�روسة إلى ال%�ازفة غ�0 ال%�روسة. ل%-ض-ع ال%Xا}0ة، ح�=

  الاستعداد للاستباقية:  )2
  pافـــــ0اد الع� ـــــة ب-ســـــ� ح2ـــــابي (%28.9اتفـــــاق ( أ�هـــــ0ح�ـــــ Jـــــار� 4.00) مـــــ�uوان�ـــــ0اف م (

تLــاول ال�ــي ت�_ــ%J ((X10) ) وأن أب0ز الفق0ات ال�ي أسه%^ في إ;�اب�ة ه�ا ال%�غ�ــ0 هــي0.639(
) و*-ســ� �V< خــ�مات إدار?ــة وتق�6ــات ف�6ــة وفقــاً لل�غ�ــات ال�Hل�Rــة مقارنــة ��6اف ــ�هاالQــPة تقــ

  ) .1.26و*ان�0اف م�uار� بلغ^ �y%�ه ( ،)4.48ح2ابي (

Pة ال�6اف �� في ) وال�ي ت�_%X7) Jن2#ة في ه�ا ال%�غ�0 للفق0ة ( أقلب� %ا ?ان^ Qتفاجئ ال
ة Nق �ف�وهــ]ا یــ�ل علــى ) .0.937) وان�ــ0اف م�uــار� (3.07ب-ســ� ح2ــابي ( )،ج�ی�ةال�خ�ل لل 

�رات ومفاج3ات في س�ق الات\الات فــي Hن على اس�ع�اد دائ< في حالة ح�وث ت�Nات تPQان ال
  �واعي ام�6ة اخe .ل �6ة وان وج� انقHاع فه� ناتجbل ال=وف الام

   هجومية التنافس )3
و/ــ�ع� ذلــ�y q%�ــا  ،)%30لاتفــاق (أ�هــ0 ال%عــ�ل العــام أن شــ�ة إجاUــة أفــ0اد الع� ــة ع ــ� م2ــ�-( ا

) علـــى ال�ــــ-الي وأن أبــــ0ز 0.644و( )4.02ال-ســـ� ال�2ــــابي، والان�ـــ0اف ال%�uــــار� الل�ـــان بلغ�ــــا (
ت ــعى الQــPة ل�قــ�V< والــ�� ی�_ــ%J ( (X14)الع اصــ0 ال�ــي أســه%^ فــي أغ ــاء هـــ�ا ال%�غ�ــ0 هــ-

) و*-ســ� %48.4فــاق (Uات ،)أع�ــال واســعة الH6ــاق فــي خــ�ماتها علــى م ــ��e ال�لــ� �gــل أرجائــه
  )1.23) وان�0اف م�uار� بلغ^ �y%�ه (4.51ح2ابي (

ت�ــارس الQــPة س�اســات ق�?ــة ل��اجهــة ) (X11?ان^ أقل ن2#ة في ه�ا ال%�غ�0 للفق0ة ( ب� %ا 
� فــي م�ــال الات\ــالات ال+ل�?ــة?) و*-ســ� %6.5)، ح�ــp ?انــ^ شــ�ة الإجاUــة (م6اف ــ�ها ال�0اشــ

Pات دائ�ا ت عى الى ال�6افl مــع ،)1.00) وان�0اف م�uــار� (3.13ح2ابي(Qوه]ا ی�ل على إن ال
Pات الأخe وذل�m� nامهــا ب�قــ�V< خ�مــة تفــ�ق ال+�مــة ال�ــي تقــ�مها الQــPات ال��6اف ــة لهــا Qال
وه]ا الQيء ی6عlg ا�Vاب�ــا لل� ــ�ف�� وهــ� الRrــ�ن الــ]q بــ�ورة V+�ــار الأفCــل مــ� بــ�� الQــPات 

   ال��6اف ة .
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  بداعيةالتوجه نحو الا )4
و/ــ�ع� ذلــ�y q%�ــا  ،)%33ال%عــ�ل العــام أن شــ�ة إجاUــة أفــ0اد الع� ــة ع ــ� م2ــ�-( الاتفــاق ( أ�هــ0

) علـــى ال�ــــ-الي وأن أبــــ0ز 0.569و( )4.12ال-ســـ� ال�2ــــابي، والان�ـــ0اف ال%�uــــار� الل�ـــان بلغ�ــــا (
Pةوال�� ی�_%J ( (X19)الع اص0 ال�ي أسه%^ في أغ اء ه�ا ال%�غ�0 ه-Qال �s� ت  �ال في الأم

ـــة لهـــا /�اســـا ��6اف ـــ�ها P�) 4.72) و*-ســــ� ح2ــــابي (U55.8%اتفـــاق ( ،) م�ـــال ال�ق�6ـــات ال��ل
  )1.22وان�0اف م�uار� بلغ^ �y%�ه (

تLــاول الQــPة وQRــgل م�Nــر تقــ�X15) ( >Vب� %ــا ?انــ^ أقــل ن2ــ#ة فــي هــ�ا ال%�غ�ــ0 للفقــ0ة ( 
) وان�ـــ0اف م�uـــار� 2.98(يح2ـــاب) و*-ســـ� %1.95ح�ـــp ?انـــ^ شـــ�ة الإجاUـــة (،)،اب�Nـــارات ج�یـــ�ة

Pات العاملة في العاق او غ�ه م� �اقي ال�ول ت عى الى م�اك0ة .)0.763(Qوه]ا ی�ل على ان ال
6�ل�ج�Nرات ال��Hج�ــ ةال��6�لNــاق �ال�قــ�م ال�Lات واسعة للال��H+� وPــ]لn تقــ�م  ،ال�Lیsــة اوال �

PاQال lهار إب�اعات ت6افbاولة إLب�راسة ه]ه الإب�اعات وم. e  ت الأخ
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 )20ال��ول (
  الإع%ال ;ةر/اد إس�0ات���ة Uعادلأ والأه%�ة ال ��2ة  والان�0اف ال%�uار� ال-س� ال�2ابي 

    7 6 5 4 3 2 1 
ال-س� 
 ال�2ابي

الان�0اف 
 ال%�uار� 

الاه%�ة 
 ال ��2ة

}0ة
Xا

ال%
ي 

ت� 
  

X1 2 8 6 69 140 83 0 3.1 0.950 5.19 
X2 32 31 24 90 86 43 2 4.01 1.52 28.2 
X3 35 35 45 131 41 19 2 4.44 1.36 37.3 
X4 22 31 89 110 42 14 0 4.48 1.19 46.1 
X5 26 40 98 90 46 8 0 4.63 1.20 53.2 
X6 37 16 48 97 75 31 4 4.14 1.48 32.8 

  100 117 145 262 490 355 167 4 4.13 0.543 34 

�yة
�#ا

لاس
د ل

ع�ا
س�

الا
  

X7 1 8 7 67 137 88 0 3.07 0.937 5.19 
X8 33 31 23 90 87 42 2 4.02 1.52 28.2 
X9 35 34 40 133 43 21 2 4.4 1.38 35.4 
X10 27 27 90 107 38 18 1 4.48 1.26 46.8 

  100 96 100 160 397 305 169 5 4.00 0.639 28.9 

x
 اف

 ال�
م�ة

-�
ه

  

X11 3 9 8 70 134 84 0 3.13 1.00 6.49 
X12 32 33 20 92 84 45 2 4.01 1.53 27.6 
X13 33 33 49 132 42 18 1 4.43 1.33 37.3 
X14 24 32 93 104 39 14 2 4.51 1.23 48.4 

  100 92 107 170 398 299 161 5 4.02 0.644 30 
�1ة

ب�ا
الا

 -
ن�

ه 
-ج

ال�
  

X15 0 0 6 69 147 86 0 2.98 0.763 1.95 
X16 31 27 18 95 88 47 2 3.93 1.50 24.7 
X17 34 28 42 145 38 21 0 4.39 1.32 33.8 
X18 26 25 99 114 32 12 0 4.56 1.16 48.7 
X19 34 37 101 90 38 8 0 4.72 1.22 55.8 

  100 125 117 266 513 343 174 2 4.12 0.569 33 

  CES 430 469 858 1798 1302 671 16 4.07 0.550 31.7 

  ل �ائج ال�اس-ب ال%��ر: ال��ول مJ إع�اد ال#احp وفقاً 
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  - ) ال�Jشات ال�Lل�ل�ة الآت�ة:20ون �+لz م� مع�Hات ال��ول (
) Uان�0اف م�uار� 4.07( الإع%ال ;ةر/اد إس�0ات���ة إUعادبلغ ال-س� ال�2ابي لإج%الي م�ال  .1

ال-س� ال�2ابي ه- أعلى مJ ال-س� الف0ضي على و )، و 31.7%) ووزن مY-� (0.550ق�ره (
)، ال%ع-ل عل�ه ل�ف�� م�2-/ات اس��اUة أف0اد الع� ة 4ر ال#الغ (م2احة م��ان الاخ�#ا

  ال%#�-ثة.
) %34جاء Uع� ت� ي ال%Xا}0ة Uال%0ت#ة الأولى مJ ح�p الأه%�ة ال ��2ة ب-زن مY-� مق�اره ( .2

%�ة (ال�-جه ن�- م�2-( ) وجاءت الأUعاد الأخ0( م�2ل2لة Uالأه4.13ب-س� ح2ابي ق�ره (
الاس�ع�اد للاس�#ا�yة) ل���ل ال%0ت#ة ال=ان�ة وال=ال=ة وال0اUعة على  ،فxه�-م�ة ال� ا ،ال%%ارسة

 pح� Jال ��2ة . الأه%�ةال�-الي م  
 )21واس� اداً إلى ما تق�م ;%`J ت-ض�ح ت0ت�\ ال%�غ�0ات ح2\ الأه%�ة ال ��2ة ?%ا في ال��ول (

  ال ��2ة ب�J ال%�غ�0ات الأه%�ة) ت0ت�\  21ال��ول(

 ال�0ت�\ الاه%�ة ال ��2ة الان�0اف ال%�uار�  ل�2ابي ال%-زون ال-س� ا ال%�غ�0ات

 الاول %34 0.543 4.13 ت� ي ال%Xا}0ة
 ال0اUع %28.9 0.639 4.00 الاس�ع�اد للاس�#ا�yة

x-م�ة ال� اف�30 0.644 4.02 ه% pال=ال 

 ال=اني 33% 0.569 4.12 ال�-جه ن�- الاب�ا�1ة

  بناء قدرات الموارد البشرية ثالثاً:
;عــ0ض هــ�ا ال%�ــ-ر وصــفاً ل#عــ� ب ــاء قــ�رات ال%ــ-ارد ال#Bــ0/ة علــى وفــW مــا أســف0ت ع ــه ن�ـــائج 

) 21والــ�� ی-صــفه ال�ــ�ول ( ،إذ ی0?� م_%-نه على وصف ه�ه ال#عــ� و}��ع�ــه ،الاس���ان ال%��اني
  و?%ا یلي:

  مستوى المعرفة:  )1
%#�ــ-ث�J، وعــ�م اتفــاق %) مــJ ع� ــة ال40.4ال �ــائج إلــى اتفــاق إ;�ــابي وذلــq مــJ اتفــاق ( تBــ�0

)25.5�). وأن أب0ز الفقــ0ات ال�ــي أســه%^ 0.644) وان�0اف م�uار�(4.34ب-س� ح2ابي ( ،%) م ه
 ال�ــ�ارد الQ0ــ?ة فــي ) والــ�� ی�_ــ%H5) Jفــي أغ ــاء هــ�ا ال%�غ�ــ0 هــ- (?�ال�عفــة ال�ــي ت�sــ تHــ

 N��ة وتPQها الإع�الالLجهة ل\ال�) و*-س� %53.2لغ^ () ح�p ?ان الاتفاق عل�ها ب 2#ة بال�
 .) 1.24) وان�0اف م�uار� (4.64ح2ابي (
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القــ�رات فــي ب6ــاء اتفاقــات ) ال�ــي ت�_ــ%H1) Jب� %ــا ?انــ^ أقــل ن2ــ#ة فــي هــ�ا ال%�غ�ــ0 للفقــ0ة ( 
 e) وان�ــ0اف 3.97و*-ســ� ح2ــابي ( )%25ح�ــp ?انــ^ شــ�ة الإجاUــة ( ،)م�0ادلــة مــع شــPات أخــ

Pات ) .1.39م�uار� (Qل ج�� ج�ا وه]ا ی�ل على ان الgQ� �6ة�Cة والL?  ت��لn ال�عفة ال\

  مستوى المهارات:  )2
 pافــــ0اد الع� ــــة وان (%40.3أ�هــــ0 اتفــــاق ( ح�ــــ Jب-ســــ� ح2ــــابي %22.6) مــــ Jغ�ــــ0 م�فقــــ� (

) وأن أبـــــ0ز الفقـــــ0ات ال�ـــــي أســـــه%^ فـــــي إ;�اب�ـــــة هـــــ�ا ال%�غ�ـــــ0 0.508) وان�ـــــ0اف م�uـــــار� (4.37(
) ب-ســ� ح2ــابي %53.6) و*اتفــاق (وضــغ�� الع�ــلإدارة ال�قــ~ والــ]ات (ال�ــي ت�_ــ%J  (H12)هــي

  ) 1.22و*ان�0اف م�uار� بلغ^ �y%�ه ( ،)4.66(
)، ح�ــp لغــة ال� ــ� ال+اصــة �العــامل��) (H11?انــ^ أقــل ن2ــ#ة فــي هــ�ا ال%�غ�ــ0 للفقــ0ة ( ب� %ــا

وهــ]ا یــ�ل علــى ان .) 1.10) وان�ــ0اف م�uــار� (3.37) و*-ســ� ح2ــابي (%12كان^ ش�ة الإجاUــة (
Pات ت�Qال�هارات ال nات  الإدار?ة�ل?�   .العال�ة في ج��ع ال� �

  مستوى الاتجاهات )3
و/ــ�ع� ذلــ�y q%�ــا  ،)%33.3العام أن ش�ة إجاUة أف0اد الع� ة ع � م2ــ�-( الاتفــاق ( ال%ع�لأ�ه0 

) علـــى ال�ــــ-الي وأن أبــــ0ز 0.489و( )4.15ال-ســـ� ال�2ــــابي، والان�ـــ0اف ال%�uــــار� الل�ـــان بلغ�ــــا (
) یاعى الاخ�لافات الsقا��ةوال�� ی�_%J ( (H19)في أغ اء ه�ا ال%�غ�0 ه- الع اص0 ال�ي أسه%^

  . )1.23) وان�0اف م�uار� بلغ^ �y%�ه (4.63) و*-س� ح2ابي (U52.9%اتفاق (
ح�ــp  ،)مــ�عل< �انف�ــاح) ح�ــp ت_ــ% ^ (H15أقــل ن2ــ#ة فــي هــ�ا ال%�غ�ــ0 للفقــ0ة ( ?انــ^ب� %ــا  

وه]ا ی�ل على ان . ) 1.00) وان�0اف م�uار� (3.26) و*-س� ح2ابي(%6.49كان^ ش�ة الإجاUة (
� الع�ل �gQل ج�� ولا تLاب�ة ن�Vالات�اهات الا nات ت��لPQة في الع�لال��ج� لها ات�اهات سل�.  

  مستوى الممارسة )4
) %26) فــي مقابــل (%38ال%ع�ل العــام أن شــ�ة إجاUــة أفــ0اد الع� ــة ع ــ� م2ــ�-( الاتفــاق ( أ�ه0

 qذل �) 0.384و( )�y4.29%�ا ال-س� ال�2ابي، والان�0اف ال%�uار� الل�ان بلغ�ا (غ�0 م�فق�J، و/�ع
والـــ�� ی�_ـــ%J  (H26)علـــى ال�ـــ-الي وأن أبـــ0ز الع اصـــ0 ال�ـــي أســـه%^ فـــي أغ ـــاء هـــ�ا ال%�غ�ـــ0 هـــ-

ــــ��bفي( ــــام ال ــــاق ( )الاح� ــــه 4.63) و*-ســــ� ح2ــــابي (U53.2%اتف �%�y ^ــــار� بلغــــ �uوان�ــــ0اف م (
)1.25(.  

القــــ�ة وال� ــــJول�ة ) وال�ــــي ت_ــــ% ^ (H22فــــي هــــ�ا ال%�غ�ــــ0 للفقــــ0ة ( ةن2ــــ#ب� %ــــا ?انــــ^ أقــــل  
) وان�ــــــ0اف م�uــــــار� 3.86) و*-ســــــ� ح2ــــــابي(%27.6ح�ــــــp ?انــــــ^ شــــــ�ة الإجاUــــــة ( ،)ال�Qــــــ�Pة

Pات ت��لn ال��ارسات ال�6اس0ة في الع�ل الإدارgQ� qل ج�� .).1.31(Qوه]ا ی�ل على ان ال  
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  )22ال��ول (
  ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة Uعادلأوالأه%�ة  ل%�uار� والان�0اف اال-س� ال�2ابي 

    7 6 5 4 3 2 1 
ال-س� 
 ال�2ابي

الان�0اف 
 ال%�uار� 

الاه%�ة 
 ال ��2ة

0فة
%ع

 ال
) -

�2
م

  

H1 25 23 29 117 69 45 0 3.97 1.39 25 
H2 30 25 73 101 54 25 0 4.35 1.34 41.6 
H3 30 32 82 109 40 15 0 4.54 1.26 46.8 
H4 28 14 67 109 64 25 1 4.2 1.32 35.4 
H5 29 40 95 89 45 10 0 4.64 1.24 53.2 

  100 142 134 346 525 272 120 1 4.34 0.644 40.4 

ارة
%ه

 ال
) -

�2
م

  

H6 36 28 43 141 38 22 0 4.41 1.34 34.7 
H7 7 7 23 82 125 64 0 3.37 1.10 12 
H8 25 20 21 110 85 45 2 3.85 1.40 21.4 
H9 35 28 44 142 37 21 1 4.4 1.34 34.7 
H10 26 23 85 119 37 18 0 4.44 1.22 43.5 
H11 26 25 97 107 39 14 0 4.51 1.20 48.1 
H12 29 39 97 93 41 9 0 4.66 1.22 53.6 

  100 141 135 344 571 239 107 3 4.37 0.508 40.3 

ت
اها

ت�
الا

 )
-�2

م
  

H13 35 28 43 142 40 20 0 4.4 1.32 34.4 
H14 26 25 95 110 36 16 0 4.5 1.21 47.4 
H15 5 5 10 94 127 66 1 3.26 1.00 6.49 
H16 27 19 25 110 82 43 2 3.9 1.41 23.1 
H17 35 27 50 138 37 21 0 4.42 1.32 36.4 
H18 25 25 97 112 36 13 0 4.52 1.17 47.7 
H19 29 37 97 92 42 11 0 4.63 1.23 52.9 
100 121 113 279 546 324 154 3 4.15 0.489 33.3 

سة
ار

%%
 ال

) -
�2

م
  

H20 35 29 41 143 39 21 0 4.4 1.33 34.1 
H21 26 25 97 115 33 12 0 4.55 1.17 48.1 
H22 17 16 52 88 92 43 0 3.86 1.31 27.6 
H23 31 29 35 113 64 34 2 4.16 1.44 30.8 
H24 37 27 48 142 35 19 0 4.45 1.32 36.4 
H25 24 24 100 107 38 15 0 4.49 1.19 48.1 
H26 30 37 97 87 47 9 1 4.63 1.25 53.2 

  100 139 133 332 537 276 120 3 4.32 0.496 39.2 

  HRC 404 382 969 1642 835 381 7 4.29 0.384 38 

  ال�\�ر: ال��ول م� إع�اد ال0اح� وفقاً ل�6ائج الLاس�ب
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  - ) ال%�ش0ات ال��ل�ل�ة الآت�ة:22ونX�2ل� مJ مع$�ات ال��ول (
) Uان�0اف م�uار� 4.29غ ال-س� ال�2ابي لإج%الي م�ال اUعاد ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة (بل .1

)، وال-س� ال�2ابي ه- أعلى مJ ال-س� الف0ضي على %38) ووزن مY-� (0.384ق�ره (
)، ال%ع-ل عل�ه ل�ف�� م�2-/ات اس��اUة أف0اد الع� ة 4م2احة م��ان الاخ�#ار ال#الغ (

  ال%#�-ثة.
Uال%0ت#ة الأولى مJ ح�p الأه%�ة ال ��2ة ب-زن مY-� مق�اره  �2-( ال%ع0فةمجاء Uع�  .2

) وجاءت الأUعاد الأخ0( م�2ل2لة Uالأه%�ة (م�2-( 3.59) ب-س� ح2ابي ق�ره (57.5%(
) ل���ل ال%0ت#ة ال=ان�ة وال=ال=ة على ال�-الي في ح�J جاء م�2-( ال%%ارسةم�2-(  ،ال%هارات

%) ووس� ح2ابي بلغ 0�53.1ة مJ ح�p الاه%�ة ال ��2ة اذ بلغ^ (في ال%0ت#ة الاخ الات�اهات
)3.49. (  

 )23واس� اداً إلى ما تق�م ;%`J ت-ض�ح ت0ت�\ ال%�غ�0ات ح2\ الأه%�ة ال ��2ة ?%ا في ال��ول (
  ) ت0ت�\ الاه%�ة ال ��2ة ب�J ال%�غ�0ات23ال��ول (

اف ال���ارq  ال�س� الL ابي ال��زون  ال��غ�اتLةالا الان��ه��ة ال6  Iت� ال�

 الاول %40.4 0.644 4.34 م ��e ال�عفة

 ال=اني %40.3 0.508  4.37 م ��e ال�هارات

 ال0اUع %33.3 0.489  4.15 م ��e الات�اهات

 ال=الp %39.2 0.496  4.32 م ��e ال��ارسة

  تطوير المنظمات الذكيةرابعاً: 
?�ــة علــى وفــW مــا أســف0ت ع ــه ن�ــائج الاســ���ان ;ع0ض ه�ا ال%�-ر وصــفاً ل#عــ� ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�

  ) و?%ا یلي:5وال�� ی-صفه ال��ول ( ،إذ ی0?� م_%-نه على وصف ه�ه ال#ع� و}��ع�ه،ال%��اني
  التكيف:  )1

0�Bاتفــاق ( ت Jم qوذل ��uابي ض�ب-ســ� 28.6ال �ائج إلى اتفاق إ; ،Jع� ــة ال%#�ــ-ث� Jمــ (%
بــ0ز الفقــ0ات ال�ــي أســه%^ فــي أغ ــاء هــ�ا ال%�غ�ــ0 ). وأن أ0.811) وان�ــ0اف م�uــار�(4.07ح2ــابي (

Pة �gQل دورq تأث� ال�غ��ات ال���Lلة في ب�3ة ع�لها ) وال�� ی�_%y4) Jه- (Qاجع إدارة الت
) %41.2) ح�ــp ?ــان الاتفــاق عل�هــا ب 2ــ#ة بلغــ^ (في اح��اجات الRrائ� ور�0اته< وت6ف�] تHلعاته<

 .) 1.25) وان�0اف م�uار� (4.46و*-س� ح2ابي (

تعــالج الQــPة ال�غ�ــات فــي ) ال�ــي ت�_ــ%y2) Jب� %ــا ?انــ^ أقــل ن2ــ#ة فــي هــ�ا ال%�غ�ــ0 للفقــ0ة ( 
 )%9.7ح�ــp ?انــ^ شــ�ة الإجاUــة ( ،)م ــ��e ال+ــ�مات � ــه�لة اذا مــا واجه�هــا فــي ب�3ــة اللاتاكــ�

وهــ]ا یــ�ل علــى ان الQــPات ت��NــM مــع ال��3ــة ) .1.14) وان�ــ0اف م�uــار� (3.4و*-ســ� ح2ــابي (
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ال+ارج�ة ال��قل0ة والهائ�ة في م�ال الات\الات �gQل ج�� وذلn مــ� خــلال *ــح عــوض ج�یــ�ة 
.   �gQل م ��

  الاستدامة:  )2
) 0.626) وان�0اف م�uار� (4.00) مJ اف0اد الع� ة ب-س� ح2ابي (%28.7ح�p أ�ه0 اتفاق (

Pة ل�6اء ( ال�ي ت�_%J (y8) وأن أب0ز الفق0ات ال�ي أسه%^ في إ;�اب�ة ه�ا ال%�غ�0 هيQت عى ال
�مــة وال0قــاء�Vق�ــ� ال�Lأجــل ت �) %47.4) و*اتفــاق (قــ�راتها ضــ�� ب��3هــا ال�اخل�ــة وال+ارج�ــة مــ

 ) 1.18و*ان�0اف م�uار� بلغ^ �y%�ه ( ،)4.53ب-س� ح2ابي (

ت+\z الQــPة الإمgانــات وال�ــ�ارد ال�ال�ــة ) (y5ب� %ا ?ان^ أقل ن2#ة في ه�ا ال%�غ�0 للفق0ة (
 لإغــاض ال�6ــاح وال�6ــ�اللازمــة لع?�ــات الL0ــ� وال�Hــ ) %4.2)، ح�ــp ?انــ^ شــ�ة الإجاUــة (�ل�

Pات تLاف� علــى ال0قــاء .)0.897) وان�0اف م�uار� (3.05و*-س� ح2ابي (Qوه]ا ی�ل على ان ال
  وال�6اح في م�ال الات\الات لأ*�ل م�ة م�6gة م� خلال *ح الأفNار ال��ی�ة.

  تشكيل وفهم البيئة )3
و/ــ�ع� ذلــ�y q%�ــا  ،)%34.4العام أن ش�ة إجاUة أف0اد الع� ة ع � م2ــ�-( الاتفــاق (ال%ع�ل  أ�ه0

) علـــى ال�ــــ-الي وأن أبــــ0ز 0.631و( )4.22ال-ســـ� ال�2ــــابي، والان�ـــ0اف ال%�uــــار� الل�ـــان بلغ�ــــا (
ت ــعى الQــPة إلــى دراســة والــ�� ی�_ــ%J ( (y12)الع اص0 ال�ي أسه%^ في أغ ــاء هــ�ا ال%�غ�ــ0 هــ-

) 4.4) و*-ســـ� ح2ـــابي U (44.2%)اتفـــاق (ة وال+ارج�ـــة لات+ــاذ قـــارات ب�3ــة الع�ـــلال��3ــة ال�اخل�ــ
) ح�ــy13 p?انــ^ أقــل ن2ــ#ة فــي هــ�ا ال%�غ�ــ0 للفقــ0ة ( ب� %ــا ،)1.20وان�ــ0اف م�uــار� بلغــ^ �y%�ــه (

ســ�6ار?�هات) م ــ�ق�ل�ة ب�یلــة م��6ــة علــى معل�مــات مــ� ال��3ــة تHــ�ر الQــPة م ــارات (ت_ــ% ^ (
) 1.00) وان�ــ0اف م�uــار� (3.87) و*-ســ� ح2ــابي(%22.1نــ^ شــ�ة الإجاUــة (ح�ــp ?ا ،)ال+ارج�ــة

Pات ت�ــارس ع�ل�ــة الصــ� ال��3ــي مــ� ح�ــ� تQــ�gلها وفه�هــا �Qــgل ج�ــ� .Qوه]ا ی�ل على ان ال
  وذلn م� اجل ال�Lاف=ة على ال��3ة .

  البراعة )4
و/ــ�ع� ذلــ�y q%�ــا  ،)%43.1ال%ع�ل العام أن ش�ة إجاUة أف0اد الع� ة ع � م�2-( الاتفــاق ( أ�ه0

) علـــى ال�ــــ-الي وأن أبــــ0ز 0.637و( )4.43ال-ســـ� ال�2ــــابي، والان�ـــ0اف ال%�uــــار� الل�ـــان بلغ�ــــا (
تع�ــل الQــPة علــى تقــ�V< والــ�� ی�_ــ%J ( (y16)الع اص0 ال�ي أســه%^ فــي أغ ــاء هــ�ا ال%�غ�ــ0 هــ-

 باع�هــا ال�6=���ــة?�*-ســ� ح2ــابي ) و % U53.9اتفــاق ( )خ�مات ج�یــ�ة وRاســ��ار فــي إ*ــار تHــ
  ) .1.24) وان�0اف م�uار� بلغ^ �y%�ه (4.67(

ی��افــ� اله�gــل ال�6=��ــي ) وال�ــي ت_ــ% ^ (y14ب� %ا ?ان^ أقــل ن2ــ#ة فــي هــ�ا ال%�غ�ــ0 للفقــ0ة ( 
Pة مع *��عة ال�bائف ال��Lدة ومهام ع�لها في ال��3ة ال��غ�ة وال��قل0ــة Qانــ^ شــ�ة ،)لل? pح�ــ

وهـــ]ا یـــ�ل علـــى ان الQـــPات ).1.28) وان�ـــ0اف م�uـــار� (4.39) و*-ســـ� ح2ـــابي(%34الإجاUـــة (
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�رة فــي م�اجهــة ال ــ�ق مــ� اجــل Hام�ها ال��Rها وHHاعة في ت6ف�] رؤ?�ها وخت�ارس ع�ل�ة ال�
Pة في الع�ل .Qار?ة ال  اس��

  )24ال��ول (
  ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة والأه%�ة لأUعاد والان�0اف ال%�uار� ال-س� ال�2ابي 

    7 6 5 4 3 2 1 
ال-س� 
 ال�2ابي

الان�0اف 
 ال%�uار� 

الاه%�ة 
 ال ��2ة

�
�v�

ال
  

Y1 34 28 42 145 38 21 0 4.39 1.32 33.8 
Y2 11 7 12 99 114 65 0 3.4 1.14 9.74 
Y3 26 20 45 102 75 38 2 4.02 1.40 29.5 
Y4 32 22 73 127 38 16 0 4.46 1.25 41.2 

  100 103 77 172 473 265 140 2 4.07 0.811 28.6 

مة
��ا

لاس
ا

  

Y5 1 6 6 68 141 86 0 3.05 0.897 4.22 
Y6 31 29 21 98 83 44 2 3.98 1.50 26.3 
Y7 33 30 51 142 34 18 0 4.45 1.28 37 
Y8 24 30 92 114 35 13 0 4.53 1.18 47.4 

  100 89 95 170 422 293 161 2 4.00 0.626 28.7 

�Yة
 ال�

�ه
 وف

�ل
`B

ت
  

Y9 28 28 42 111 62 36 1 4.15 1.41 31.8 
Y10 26 26 61 136 40 18 1 4.36 1.24 36.7 
Y11 25 25 65 120 49 22 2 4.3 1.29 37.3 
Y12 18 32 86 110 46 14 2 4.4 1.20 44.2 
Y13 5 9 54 139 77 22 2 3.87 1.00 22.1 

   102 120 308 616 274 112 8 4.22 0.631 34.4 
عة

�0ا
ال

  

Y14 32 27 46 146 38 19 0 4.39 1.28 34.1 
Y15 23 22 105 112 34 12 0 4.52 1.13 48.7 
Y16 32 36 98 93 38 11 0 4.67 1.24 53.9 
Y17 6 9 95 132 47 17 2 4.14 1.00 35.7 

  100 93 94 344 483 157 59 2 4.43 0.637 43.1 

  IQD 387 386 994 1994 989 472 14 4.17 0.489 33.7 

  ال��ول مJ إع�اد ال#احp وفقاً ل �ائج ال�اس-بال%��ر: 
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  - ) ال%�ش0ات ال��ل�ل�ة الآت�ة:23ونX�2ل� مJ مع$�ات ال��ول (
) Uان�0اف م�uار� 4.17بلغ ال-س� ال�2ابي لإج%الي م�ال اUعاد ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة ( .1

لى )، وال-س� ال�2ابي ه- أعلى مJ ال-س� الف0ضي ع%33.7) ووزن مY-� (0.489ق�ره (
)، ال%ع-ل عل�ه ل�ف�� م�2-/ات اس��اUة أف0اد الع� ة 4م2احة م��ان الاخ�#ار ال#الغ (

  ال%#�-ثة.
) ب-س� %43.1جاء Uع� ال�0اعة Uال%0ت#ة الأولى مJ ح�p الأه%�ة ال ��2ة ب-زن مY-� مق�اره ( .2

 ،س��امةالا ،) وجاءت الأUعاد الأخ0( م�2ل2لة Uالأه%�ة (تB`�ل وفه� ال��Yة4.43ح2ابي ق�ره (
 Jفي ال%0ت#ة الاخ�0ة م ��vجاء ال� Jل���ل ال%0ت#ة ال=ان�ة وال=ال=ة على ال�-الي في ح� (��vال�

  %) .28.6ح�p الاه%�ة ال ��2ة اذ بلغ^ (
 )25واس� اداً إلى ما تق�م ;%`J ت-ض�ح ت0ت�\ ال%�غ�0ات ح2\ الأه%�ة ال ��2ة ?%ا في ال��ول (

  ��ة ب�J ال%�غ�0اتت0ت�\ الاه%�ة ال 2 )25ال��ول (

اف ال���ارq  ال�س� الL ابي ال��زون  ال��غ�اتLة الان��الاه��ة ال6  Iت� ال�

M�Nا�ع %28.6 0.811 4.07 ال� ال

 الsال� %28.7 0.626 4.00 الاس��امة

 الsاني %34.4 0.631 4.22 ت�gQل وفه< ال��3ة

 الأول %43.1 0.637 4.43 ال�اعة
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  المبحث الثاني
  ر وتحليل فرضيات علاقات الارتباط والتأثير اختبا

  توطئة
إســ�0ات���ة ر/اد;ــة (یه�ف ه�ا ال%#�p الى �yاس علاقات الارت#اM وال�أث�0 ب�J ال%�غ�ــ0 ال%2ــ�قل 

 .)الإع%ال) وال%�غ�0 ال%ع�%� (ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة) وال%�غ�0 ال-س�� (ب اء ق�رات ال%-ارد ال#Bــ0/ة
ل0ئ�2ة الأولى Uال 2#ة لعلاقات الارت#اM والف0ض�ة ال0ئ�2ة ال0اUعــة Uال 2ــ#ة وال�ي ض% ^ في الف0ض�ة ا

لعلاقــــات ال�ــــأث�0 ،والف0ضــــ�ات الف�10ــــة ال% �=قــــة م هــــا وذلــــq علــــى م2ــــ�-( الBــــ0?ات ع� ــــة ال�راســــة 
مـــع اخ�#ـــار ال#2ـــ�� والان�ـــ�ار ال��ل�ل�ـــة ال%�%=لـــة U%عامـــل الارت#ـــاM  الإح�ـــائ�ة الأســـال�\و*اســـ�X�ام 

   العلاقة وال�أث�0 ب�J ال%�غ�0ات ال%�2قلة وال%�غ�0ات ال%ع�%�ة وال-س�$ة .ل%ع -/ة 

  اولا: اختبار وتحليل فرضيات علاقات الارتباط
  الفرضية الرئيسة الأولى  -1

 الإع%ــــال ;ــــةر/اد إســــ�0ات���ة) ب-جــــ-د علاقــــة ارت#ــــاM م-ج#ــــة بــــ�J 25تع�ــــ0 مع$�ــــات ال�ــــ�ول (
)CES) ــــ0/ةB#و* ــــاء قــــ�رات ال%ــــ-ارد ال (HRCعــــادUالا )-لــــي وعلــــى م2ــــ�vفــــي  ) علــــى ال%2ــــ�-( ال

، ) نلاحــ� مع -/ــة علاقــة الارت#ــاM ب� هــاp-valueم�اUعــة yــ�� (خــلال ومــJ  ،الBــ0?ات ع� ــة ال�راســة 
ال��یلــة وهــ�ا ;Bــ�0 الــى ت�قــW الف0ضــ�ة  ،) و*�لالــة مع -/ــة0.624و*لغ^ �y%ة معامل الارت#اM العــام (

  ة م ها والف0ض�ات ال% �=ق الأولىال0ئ�2ة 
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  و* اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة  الإع%ال ;ةر/اد إس�0ات���ةن�ائج علاقات الارت#اM ب�J   )26ال��ول (
  R P C I CES HRC 

R 
 1      

Sig. (2-tailed)       
N 308      

P 
 0.758** 1     

Sig. (2-tailed) 0.000      
N 308 308     

C 
 0.731** 0.859** 1    

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000     
N 308 308 308    

I 
 0.808** 0.844** 0.757** 1   

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 .000    
N 308 308 308 308   

CES 
 0.889** 0.946** 0.917** 0.924** 1  

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000   
N 308 308 308 308 308  

HRC 
 0.582** 0.556** 0.523** 0.643** 0.624** 1 

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000  
N 308 308 308 308 308 308 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  
  )spss v.18المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج (

) الــ�� ی�_ــ%J 57) مــJ خــلال الBــ`ل ( 26و?%ــا ;%`ــJ ت-ضــ�ح العلاقــات الــ-اردة فــي ال�ــ�ول (
 Jبــ� Mةخلاصــة ل �ــائج علاقــات الارت#ــا��ــ0/ة  الإع%ــال ;ــةر/اد إســ�0ات�B#فــي و* ــاء قــ�رات ال%ــ-ارد ال

  .ال0B?ات ع� ة ال�راسة 
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  )57الB`ل (

 Jب� Mةخلاصة ن�ائج علاقات الارت#ا��0/ة الإع%ال ;ةر/اد إس�0ات�B#و* اء ق�رات ال%-ارد ال  
 pإع�اد ال#اح Jال%��ر: م  

  الفرضية الرئيسة الثانية  -2
) CES( الإع%ــال ;ــةر/اد إســ�0ات���ة) وجــ-د علاقــة ارت#ــاM م-ج#ــة بــ�J 26ی�_ــح مــJ ال�ــ�ول (

في ال0B?ات ال%#�-ثة  ،الإUعاد) على ال%�2-( الvلي وعلى مIOD )-�2وت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة (
،  Jالعـــام بـــ� Mـــة معامـــل الارت#ـــا%�y ^ةو*لغـــ��وت$ـــ-/0 ال% @%ـــات ال�?�ــــة  الإع%ـــال ;ـــةر/اد إســـ�0ات�
الف0ضــ�ات ال% �=قــة ال=ان�ــة و ة ال0ئ�2 ال��یلة ) و*�لالة مع -/ة، وه�ا ;0�B الى ت�قW الف0ض�ة 0.785(

  م ها.

  
بناء قدرات 

الموارد 
  البشرية

 إستراتيجية ريادية الإعمال
 

 الاس�ع�اد للاس�0ا/�ة

lم�ة ال�6اف� ه�

� الاب�ا��ةLجه ن� ال�

*0.582 ت�6ي ال�+ا*ة
*

0.556*
* 

0.523*
* 

0.643*
* 

*0.624 ال�Jش الNلي
* 
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  )27ال��ول (
  Jب� Mةن�ائج علاقات الارت#ا��وت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة  الإع%ال ;ةر/اد إس�0ات�  

  K S A PP HRC IQD 

R 
 1      

Sig. (2-tailed)       
N 308      

P 
 0.758** 1     

Sig. (2-tailed) 0.000      
N 308 308     

C 
 0.731** 0.859** 1    

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000     
N 308 308 308    

I 
 0.808** 0.844** 0.757** 1   

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000    
N 308 308 308 308   

CES 
 0.889** 0.946** 0.917** 0.924** 1  

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000   
N 308 308 308 308 308  

IQD 
 0.677** 0.738** 0.704** 0.770** 0.785** 1 

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000  
N 308 308 308 308 308 308 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  )spss v.18(الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر : من  •
) ال�� ی�_%J 58) مJ خلال الB`ل (27و?%ا ;%`J ت-ض�ح العلاقات ال-اردة في ال��ول (

 Jب� Mةخلاصة ل �ائج علاقات الارت#ا��0/ة الإع%ال ;ةر/اد إس�0ات�B#في  و* اء ق�رات ال%-ارد ال
  .ال0B?ات ال%#�-ثة 
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  )58الB`ل (

  Jب� Mةخلاصة ن�ائج علاقات الارت#ا��0/ة الإع%ال ;ةر/اد إس�0ات�B#و* اء ق�رات ال%-ارد ال  
 pإع�اد ال#اح Jال%��ر: م  

  الفرضية الرئيسة الثالثة -3
م-ج#ــة بــ�J ) ی�_ــح وجــ-د علاقــة ارت#ــاM 28مJ خلال م0اجعة yــ�� ال��ل�ــل الــ-اردة فــي ال�ــ�ول (

) علــى ال%2ــ�-( الvلــي وعلــى IOD) وت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة (HRCب ــاء قــ�رات ال%ــ-ارد ال#Bــ0/ة (
 ،)p-valueوقــ� ?انــ^ هــ�ه العلاقــات مع -/ــة ت#عــا ل)�%ــة ( ،في ش0?ات ع� ة ال�راسة  الإUعادم�2-( 

 ال��یلــة قــW الف0ضــ�ةوهــ�ا ;Bــ�0 الــى ت� ،) و*�لالــة مع -/ــة0.693و*لغ^ �y%ة معامل الارت#اM العــام (
  ال=ال=ة والف0ض�ات ال% �=قة م ها.

  
  
  
  

تطوير 
المنظمات 

  الذكية

 إستراتيجية ريادية الإعمال
 

 الاس�ع�اد للاس�0ا/�ة

ال�6افlه��م�ة   

� الاب�ا��ةLجه ن� ال�

*0.677 ت�6ي ال�+ا*ة
*

0.738*
* 

0.704*
* 

0.770*
* 

*0.785 ال�Jش الNلي
* 
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   )28ال��ول (
  ن�ائج علاقات الارت#اM ب�J ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة وت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة

  K S A PP HRC IQD 

K 
 1      

Sig. (2-tailed)       
N 308      

S 
 0.247** 1     

Sig. (2-tailed) 0.000      
N 308 308     

A 
 0.281** 0.574** 1    

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000     
N 308 308 308    

PP 
 0.302** 0.327** 0.461** 1   

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000    
N 308 308 308 308   

HRC 
 0.687** 0.722** .774** 0.704** 1  

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000   
N 308 308 308 308 308  

IQD 
 0.461** 0.527** .564** 0.455** 0.693** 1 

Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000  
N 308 308 308 308 308 308 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  )spss v.18المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج ( •

  
) الــ�� ی�_ــ%J 59) مــJ خــلال الBــ`ل (28و?%ــا ;%`ــJ ت-ضــ�ح العلاقــات الــ-اردة فــي ال�ــ�ول (

 Jب� M0/ة وت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة.خلاصة ل �ائج علاقات الارت#اB#ب اء ق�رات ال%-ارد ال  
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  ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة وت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة)خلاصة ن�ائج علاقات الارت#اM ب�J 59الB`ل (

 pإع�اد ال#اح Jال%��ر: م  

  التأثيرفرضيات علاقات ثانيا: اختبار وتحليل 
  الفرضية الرئيسة الرابعة : -1

ـــةر/اد إســـ�0ات���ةال�ـــي تBـــ�0 إلـــى مع -/ـــة تـــأث�0  ،) ن�ـــائج ت�ل�ـــل ال�#ـــای28Jی-ضـــح ال�ـــ�ول ( ; 
) ال�ــي F) (492.723إذ بلغــ^ �y%ــة ( ،في ال0B?ات ال%#�-ثــة  في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة الإع%ال

جــاءت  الأن%ــ-ذج?%ــا ان القــ�رة ال�ف2ــ�0/ة لهــ�ا  ،)0.05ع ــ� م2ــ�-( مع -/ــة ( ذات مع -/ــة عال�ــةتعــ� 
;ف2ــ0 مــا  الإع%ــال ;ــةر/اد إســ�0ات���ةوه�ا ;Bــ�0 إلــى ان  ،)0.617) وال#الغة (R2ل)�%ة ( م0تفعة وفقاً 

ـــه ( �%�y61.7ـــة ـــل ب�$ـــ-/0 ال% @%ـــات ال�?� ـــ0 ال%2ـــ���\ وال%�%= وقـــ� ?انـــ^ معادلـــة  ،%) مـــJ ال%�غ�
 J/0ال%�غ� Jالأتيالان��ار ال#��2 للعلاقة ب�?:  

CESIOD 1βα += 

XY 1βα +=  
 ال�6=�ات ال]�Pة ?�H(0.785) + (0.697) =ت ( الإع�ال Vةر?اد إس�ات���ة ) 

  

  )29ج�ول ت�ل�ل ال�#ایJ ب�J ال%�غ�0ات عJ ال%�ش0ات ال�الة على العلاقة في ال��ول ( أسف0وق� 

 
  

تطوير 
ت المنظما

  الذكية

 بناء قدرات الموارد البشرية

 

 م ��e ال�هارات

 م ��e الات�اهات

 م ��e ال��ارسة

*0.461 م ��e ال�عفة
*

0.527*
* 

0.564*
* 

0.455*
* 

*0.693 ال�Jش الNلي
* 
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   )29ال��ول (
  ذكيةفي تطوير المنظمات ال الإعمال يةرياد إستراتيجيهلأنموذج تأثير ) ANOVA( تحليل التباين

ANOVA 

Model Sum of Squares Df Mean 
Square 

F Sig. 

 
Regression 45.305 1 45.302 492.723 .000 
Residual 28.136 306 0.092   

Total 73.442 307    
 
 

R R2 Adjusted R2  
0.785 0.617 0.616  

  )spss v.18(الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر : من  •
  

ال�ـــي تBـــ�0 إلـــى وجـــ-د تـــأث�0 مع ـــ-� لل%�غ�ـــ0 ال�ف2ـــ��0  ،) معـــاملات الان�ـــ�ار30و/-ضـــح ال�ـــ�ول (
وذلــq وفقــاً ل)�%ــة  ،لBــ0?ات ع� ــة ال�راســة  ) فــي ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــةالإع%ــال ;ةر/اد إس�0ات���ة(
)t) )-�20.05) ت�^ م(.  

  في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة الإع%ال ;ةر/اد لإس�0ات���ة ال�أث�0/ة) معاملات ن%-ذج العلاقة 30��ول (ال

Sig T 
Standard 

Coefficient 
Unstandard 
Coefficient Model 

Beta Std Error B 
0.000 10.444  0.129 1.346 (Constant) 
 الإع�ال Vةر?اد إس�ات���ة 0.697 0.031 0.785 22.197 0.000

  )spss v.18رجات برنامج (المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على مخ •
  الإع�الVة ر?اد س�ات���ةلإان ال�6ائج ال�اردة أعلاه ت�PJ ق��ل الفض�ة القائلة ب�ج�د علاقة تأث�

 ال�6=�ات ال]�Pة على ال� ـ��e الNلـي?�Hعــادامــا علــى م2ــ�-(  ،في تUالإ  �Xــ�ول (فــ�ل�30ال (
  م�ش0ات ال��ل�ل على م�2-( الاUعاد الف�10ة و?الاتي :

 (F)حقU Wع� ت� ي ال%Xـا}0ة أثـ0ا ذو دلالـة مع -/ـة فـي ت$ـ-/0 ال% @%ـات ال�?�ـة، إذ ?انـ^ �y%ـة  -1
لهــ�ا ال%�$لــ\  (α))، و*لغــ^ �y%ــة ال%عل%ــة Ρ ≥ 0.05ال%�2ــ-*ة أك�ــ0 مــJ ال��ول�ــة ع ــ� م2ــ�-( (

  �ة:و*ه�ا تv-ن معادلة ن%-ذج الان��ار Uال��غة الات ،)0.677( (β)في ح�J ?ان^ �y%ة  ،)0.609(

11XY βα +=  
 ال�6=�ات ال]�Pة?�Hة) (0.677) + (0.609) = ت (ت�6ي ال�+ا*

;�ــ�ث تغ��ـــ0اً فــي الBــ0?ات ال%#�-ثــة ) فــي Uعــ� ت� ــي ال%Xــا}0ة 1وهــ�ا ;ع ــي أن تغ��ــ0اً مقــ�اره (
وان ال%�غ�ـــــ0 ال%2ـــــ�قل (ت� ـــــي ال%Xـــــا}0ة) ;ف2ـــــ0  ،) فـــــي ت$ـــــ-/0 ال% @%ـــــات ال�?�ـــــة0.677مقـــــ�اره (
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%) مـــJ ال�غ�ـــ0ات ال�اصـــلة فـــي ال%�غ�ـــ0 ال%ع�%ـــ� (ت$ـــ-/0 ال% @%ـــات ال�?�ـــة) اذ بلغـــ^ �y%ـــة 45.8(
%) مJ ال�غ�0ات ال�اصلة في ال%�غ�ــ0 ال%ع�%ــ�  54.2) وه�ا ;ع ي أن (R2=0.458معامل ال���ی� (

 تع-د الى م�غ�0ات أخ0( ل� ی�_% ها ال %-ذج. 

فــي الBــ0?ات  ة مع -/ة في (ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة)أ�هU 0ع� الاس�ع�اد للاس�#ا�yة أث0ا ذو دلال -2
)، و*)�%ــة Ρ ≥ 0.05ال%�2-*ة أك�ــ0 مــJ ال)�%ــة ال��ول�ــة ع ــ� م2ــ�-( ( (F)إذ ?ان^ �y%ة  ال%#�-ثة

(α) ) 0.565تعـــادل(،  ـــة%�y ^انـــ? Jفـــي حـــ�(β) )0.738 ـــ-ن معادلـــة ن%ـــ-ذج الان�ـــ�ارvو*هـــ�ا ت ،(
  Uال��غة الات�ة:

22 XY βα +=  
 ال�6=�ات ال]�Pة ?�H(الاس�ع�اد للاس�0ا/�ة) (0.738) + (0.565) =ت 

) 0.738) فــي Uعــ� الاســ�ع�اد للاســ�#ا�yة ;قــ-د إلــى تغ��ــ0 مقــ�اره (1وهــ�ا ;ع ــي ان تغ��ــ0اً مقــ�اره (
%) مـــJ 54.5فـــي ت$ـــ-/0 ال% @%ـــات ال�?�ـــة، وان ال%�غ�ـــ0 ال%2ـــ�قل (الاســـ�ع�اد للاســـ�#ا�yة) ;ف2ـــ0 (

) وهــ�ا ;ع ــي أن R2ة فــي ال%�غ�ــ0 ال%ع�%ــ� (ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة) وفقــا ل)�%ــة (ال�غ�ــ0ات ال�اصــل
  %) مJ ال�غ�0ات ال�اصلة في ال%�غ�0 ال%ع�%� تع-د الى م�غ�0ات أخ0( ل� ی�_% ها ال %-ذج. 45.5(
حقق بعد هجومية التنافس أثرا ذو دلالة معنوية في (تطوير المنظمات الذكية)، عبر ما تؤشره  -3

)، ثم قيمة 0.534التي بلغت ( (α)وقيم المعلمة  ،المحسوبة التي تجاوزت قيمتها الجدولية (F) قيمة

 وبهذا تكون معادلة نموذج الانحدار بالصيغة الاتية: ،)0.704((β)المعلمة 

33 XY βα +=  
 ال�6=�ات ال]�Pة ?�H(0.704) + (0.534) =ت (lم�ة ال�6اف� (ه�

فــي  )0.704;�ــ�ث تغ��ــ0اً مقــ�اره ( ) فــي Uعــ� ه�-م�ــة ال� ــاف�1xــ0اً مقــ�اره (وهــ�ا ;ع ــي أن تغ� 
%) مــJ ال�غ�ــ0ات 49.5) ;ف2ــ0 (ه��م�ــة ال�6ــافlت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة، وان ال%�غ�ــ0 ال%2ــ�قل (

%) 50.5) وهــ�ا ;ع ــي أن (R2ال�اصلة في ال%�غ�0 ال%ع�%� (ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ــة) وفقــا ل)�%ــة (
  �اصلة في ال%�غ�0 ال%ع�%� تع-د الى م�غ�0ات أخ0( ل� ی�_% ها ال %-ذج.مJ ال�غ�0ات ال

حقــU Wعــ� ال�-جــه ن�ــ- الاب�ا�1ــة أثــ0ا ذو دلالــة مع -/ــة فــي (ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة)، ع�ــ0 مــا  -4
)، 0.662ال�ــي بلغــ^ ( (α)وyــ�� ال%عل%ــة  ،ال%�2-*ة ال�ــي ت�ــاوزت �y%�هــا ال��ول�ــة (F)ت�ش0ه �y%ة 
  و*ه�ا تv-ن معادلة ن%-ذج الان��ار Uال��غة الات�ة: ،)0.770((β)ل%ة ث� �y%ة ال%ع

44 XY βα +=  
 ال�6=�ات ال]�Pة ?�Hالاب�ا��ة) (0.770) + (0.662) =ت �Lجه ن� (ال�

فــي ت$ــ-/0  )0.770;�ــ�ث تغ��ــ0اً مقــ�اره ( Uعــ� ه�-م�ــة ال� ــافx فــي) 1وه�ا ;ع ي أن تغ��ــ0اً مقــ�اره (
%) مـــJ ال�غ�ـــ0ات 59.3) ;ف2ـــ0 (ال��جـــه نLـــ� الاب�ا��ـــة�?�ـــة، وان ال%�غ�ـــ0 ال%2ـــ�قل (ال% @%ـــات ال
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%) 40.7) وهــ�ا ;ع ــي أن (R2ال�اصلة في ال%�غ�0 ال%ع�%� (ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ــة) وفقــا ل)�%ــة (
  مJ ال�غ�0ات ال�اصلة في ال%�غ�0 ال%ع�%� تع-د الى م�غ�0ات أخ0( ل� ی�_% ها ال %-ذج.

ً في (تطوير  الإعمال يةرياد اتيجيةإستر حققت ابعاد -5 مجتمعة تأثيرات كبيرة ودالة معنويا

)، وبلغت Ρ ≥ 0.01المحسوبة أكبر من الجدولية عند مستوى ( (F)المنظمات الذكية)، إذ كانت قيمة 

)، وبهذا يكون نموذج الانحدار 1.323لهذه العوامل مع تطوير المنظمات الذكية ( (α)قيمة المعلمة 

  دد بالصيغة الاتية:المتع

44332211 XXXXY ββββα ++++=  
ICPRIQD 4321 ββββα ++++=  

IOD= 1.323+0.060(R) +0.144(P) +0.191(C)+0.455(I) 
) 0.060+1.323 = تطوير المنظمات الذكية ةتبني المخاطر  (الاستعداد للاستباقية) 0.144+ (

 (التوجه نحو الابداعية)0.455+(هجومية التنافس) 0.191+
%) مــJ ال�غ�ــ0ات ال�اصــلة فــي ال%�غ�ــ0 ال%ع�%ــ� (ت$ــ-/0 ال% @%ــات 62.3معــا ( الإUعــاد0 وتف2ــ

%) مـــــJ ال�غ�ـــــ0ات 37.7) وهـــــ�ا ;ع ـــــي أن (R2=0.623ال�?�ـــــة) إذ بلغـــــ^ �y%ـــــة معامـــــل ال���یـــــ� (
  ال�اصلة في ال%�غ�0 ال%ع�%� تع-د إلى م�غ�0ات أخ0( ل� ی�_% ها ال %-ذج.

  )31ال��ول (                                      
  ال�6=�ات ال]�Pة الإع�ال Vةر?اد إس�ات���ةخلاصة ال�Jشات ال�Lل�ل�ة لأث?�Hفي ت  

 F df P R2 αααα ββββ ال�لالة 

 ت�6ي ال�+ا*ة
)R( 

258.929 1,306 0.000 0.458 0.609 0.677 
دالة على م�2-( 

)0.05( 

الاس�ع�اد 
 )Pللاس�0ا/�ة(

3.65.885 1,306 0.000 0.545 0.565 0.738 
دالة على م�2-( 

)0.05( 

ه��م�ة 
)lال�6افC(  

299.840 1,306 0.000 0.495 0.534 0.704 
دالة على م�2-( 

)0.05( 

 �Lجه ن�ال�
  )Iالاب�ا��ة (

445.867 1,306 0.000 0.593 0.662 0.770 
دالة على م�2-( 

)0.05( 

الا�عاد 
 م���عة

130.075 4,303 0.003 0.623 1.323 0.455 0.191 0.144  0.060 

دالة على 
م�2-( 

)0.01( 

  )spss v.18المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج ( •
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?ان  الإع%ال ;ةر/اد إس�0ات���ة إUعادح أن ج%�ع وعلى ض-ء ال%�ش0ات ال��ل�ل�ة انفة ال�?0 ی�_
  .ال0ئ�2ة ال0اUعة ال��یلة�ة لها أث0ا مع -/ا ج-ه0/ا في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة وه�ا ی=�^ ص�ة الف0ض

  الفرضية الرئيسة الخامسة  -2
 ،) إلى مع -/ة تــأث�0 ب ــاء قــ�رات ال%ــ-ارد ال#Bــ0/ة فــي ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة0�B;32 ال��ول (

?%ــا ان  ،)0.05) ال�ي تع� �y%ة عال�ة ال%ع -/ة ع � م2ــ�-( مع -/ــة F) (283.019)إذ بلغ^ �y%ة (
وه�ا ;0�B إلــى ان  ،)0.480) وال#الغة (R2ن%-ذج جاءت م0تفعة وفقاً ل)�%ة (الق�رة ال�ف0�2/ة له�ا الا

%) مــــJ ال%�غ�ــــ0 ال%2ــــ���\ وال%�%=ــــل ب�$ــــ-/0 48ب ــــاء قــــ�رات ال%ــــ-ارد ال#Bــــ0/ة ;ف2ــــ0 مــــا �y%�ــــه (
  وق� ?ان^ معادلة الان��ار ال#��2 للعلاقة ب�J ال%�غ�J/0 ?الاتي : ،ال% @%ات ال�?�ة

HRCIOD 1βα +=  

ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة    (ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة) (0.693) + (0.881) =
  ) 32ج�ول ت�ل�ل ال�#ایJ ب�J ال%�غ�0ات عJ ال%�ش0ات ال�الة على العلاقة ?%ا في ال��ول( أسف0وق� 

   )32ال��ول (
Jت�ل�ل ال�#ای )ANOVA (@ %0/ة في ت$-/0 الB#ات ال�?�ةلأن%-ذج تأث�0 ب اء ق�رات ال%-ارد ال%  

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 
Regression 35.288 1 35.288 283.019 0.000 
Residual 38.154 306 0.125   

Total 73.442 307    
R R2 Adjusted R2  

0.693 0.480 0.479  

  )spss v.18ال�\�ر : م� اع�اد ال0اح� �الاع��اد على م+جات بنامج (
ـــائج ت�ل�ـــل الان�ـــ�ار32-ضـــح ال�ـــ�ول (و/ ـــ0  ،) ن� ـــأث�0 مع ـــ-� لل%�غ� ـــى وجـــ-د ت الـــ�� ;Bـــ�0 إل

  ) .0.05) وهي �y%ة عال�ة ال%ع -/ة ت�^ م�2-( (tوذلq وفقاً ل)�%ة ( ،ال�ف�0�2 
  في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة ل ال�أث�0/ة) معاملات ن%-ذج العلاقة 33(��ول ال

Sig T  Standard 
Coefficient 

Unstandard Coefficient Model 

Beta Std Error B 
0.080 1.757  0.226 0.397 (Constant) 
 بناء قدرات الموارد البشرية 0.881 0.052 0.693 16.823 0.000

  )SPSS v.18ال�\�ر : م� اع�اد ال0اح� �الاع��اد على م+جات بنامج (
 ،امـــا علـــى م2ـــ�-( الاUعـــاد ،ق�ـــ-ل الف0ضـــ�ة علــى ال%2ـــ�-( الvلـــي الـــ-اردة أعـــلاه ت�?ـــ� ال �ــائجان 

  ) م�ش0ات ال��ل�ل وال�ي ن�2 �ج م ها الاتي:34یل�X ال��ول (
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 (F)حقق بعد مستوى المعرفة أثرا ذو دلالة معنوية في تطوير المنظمات الذكية، إذ كانت قيمة  -1

لهذا المتطلب  (α)قيمة المعلمة )، وبلغت Ρ ≥ 0.05المحسوبة أكبر من الجدولية عند مستوى (

  وبهذا تكون معادلة نموذج الانحدار بالصيغة الاتية: ،)0.461( (β)في حين كانت قيمة ،)0.350(

 ال�6=�ات ال]�Pة?�Hفة) (0.461) + (0.350) = ت (م ��e ال�ع
) فـــي 0.461) فـــي Uعـــ� م2ـــ�-( ال%ع0فـــة ;�ـــ�ث تغ��ـــ0اً مقـــ�اره (1وهـــ�ا ;ع ـــي أن تغ��ـــ0اً مقـــ�اره ( 

%) مـــJ ال�غ�ـــ0ات 21.2وان ال%�غ�ـــ0 ال%2ـــ�قل (م2ـــ�-( ال%ع0فـــة) ;ف2ـــ0 ( ،ت$ـــ-/0 ال% @%ـــات ال�?�ـــة
%) 78.8) وهــ�ا ;ع ــي أن (R2ال�اصلة في ال%�غ�ــ0 ال%ع�%ــ� (ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة) وفقــا ل)�%ــة(

   مJ ال�غ�0ات ال�اصلة في ال%�غ�0 ال%ع�%� تع-د الى م�غ�0ات أخ0( ل� ی�_% ها ال %-ذج.
 (F)أظهر بعد مستوى المهارة أثرا ذو دلالة معنوية في (تطوير المنظمات الذكية) إذ كانت قيمة  -2

في  ،)0.507تعادل ( (α))، وبقيمة Ρ ≥ 0.05المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية عند مستوى (

 )، وبهذا تكون معادلة نموذج الانحدار بالصيغة الاتية:0.527( (β)حين كانت قيمة 
 �Hة ت�P[ال�6=�ات ال ?  (م ��e ال�هارة) (0.527) + (0.507) =

) فــي ت$ــ-/0 0.527) فــي Uعــ� ال�ــ�ر/\ ;قــ-د إلــى تغ��ــ0 مقــ�اره (1;ع ــي ان تغ��ــ0اً مقــ�اره ( وهــ�ا
%) مJ ال�غ�0ات ال�اصلة فــي 27.8ال% @%ات ال�?�ة، وان ال%�غ�0 ال%�2قل (م�2-( ال%هارة) ;ف02 (

%) مــJ ال�غ�ــ0ات 72.2) وهــ�ا ;ع ــي أن (R2% @%ات ال�?�ة) وفقــا ل)�%ــة (ال%�غ�0 ال%ع�%� (ت$-/0 ال
 ال�اصلة في ال%�غ�0 ال%ع�%� تع-د الى م�غ�0ات أخ0( ل� ی�_% ها ال %-ذج. 

حقق بعد مستوى الاتجاهات أثرا ذو دلالة معنوية في (تطوير المنظمات الذكية)، عبر ما تؤشره  -3

التي  (α)وقيم المعلمة  ،)Ρ ≥ 0.05تها الجدولية عند مستوى (المحسوبة التي تجاوزت قيم (F)قيمة 

 وبهذا تكون معادلة نموذج الانحدار بالصيغة الاتية: ،)0.564((β))، ثم قيمة المعلمة 0.563بلغت (
 ال�6=�ات ال]�Pة ?�Hالات�اهات) (0.564) + (0.563) =ت e� (م �

) فــي 0.564لات�اهــات ;�ــ�ث تغ��ــ0اً مقــ�اره () فــي Uعــ� م2ــ�-( ا1وه�ا ;ع ي أن تغ��ــ0اً مقــ�اره ( 
وفقــا  ،%) مــJ ال�غ�ــ0ات ال�اصــلة فــي ال%�غ�ــ0 ال%ع�%ــ�31.8وانــه ;ف2ــ0 ( ،ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة

 ) .R2ل)�%ة (

حقق بعد مستوى الممارسة أثرا ذو دلالة معنوية في (تطوير المنظمات الذكية)، عبر ما تؤشره  -4

التي  (α)وقيم المعلمة  ،)Ρ ≥ 0.05قيمتها الجدولية عند مستوى ( المحسوبة التي تجاوزت (F)قيمة 

  وبهذا تكون معادلة نموذج الانحدار بالصيغة الاتية: ،)0.455((β))، ثم قيمة المعلمة 0.448بلغت (

 ال�6=�ات ال]�Pة ?�H(0.455) + (0.448) =ت (  e�ال%%ارسةم � ) 
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) فــي 0.445( ال%%ارســة ;�ــ�ث تغ��ــ0اً مقــ�اره () فــي Uعــ� م2ــ�- 1وهــ�ا ;ع ــي أن تغ��ــ0اً مقــ�اره ( 
وفقــا  ،%) مــJ ال�غ�ــ0ات ال�اصــلة فــي ال%�غ�ــ0 ال%ع�%ــ�20.7وانــه ;ف2ــ0 ( ،ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة

  ) .R2ل)�%ة (
 ،(F) حققت ابعاد بناء قدرات الموارد البشرية مجتمعة تأثيرات كبيرة ودالة معنويا وفقل لقيمة -5

وبهذا تكون معادلة نموذج الانحدار المتعدد بالصيغة  ،)R2=0.484() و0.411( (α)وبلغت قيمة 
  الاتية:
44332211 XXXXY ββββα ++++=  

PASKIQD 4321 ββββα ++++=  
IOD= 0.411+0.273(K) +0. 253 (S) +0.264(A)+0.167(P) 

 (مستوى المهارات)0.253+ (مستوى المعرفة)0.273+0.411 = تطوير المنظمات الذكية
+0.264( الاتجاهاتمستوى   (مستوى الممارسة)0.167+ (

 ال�6=�ات ال]�Pة )34ال��ول (?�Hة في ت?Q0ارد ال�  خلاصة ال�Jشات ال�Lل�ل�ة لأث ب6اء ق�رات ال�
 F df P R2 αααα ββββ ال�لالة 

 م ��e ال�عفة
)K(  

82.402 1,306 0.000 0.212 0.350 0.461 
دالة على م�2-( 

)0.05( 

م ��e ال�هارة 
)S( 

117.928 1,306 0.000 0.278 0.507 0.527 
دالة على م�2-( 

)0.05( 

 e�م �
 )Aالات�اهات (

142.602 1,306 0.000 0.318 0.563 0.564 
دالة على م�2-( 

)0.05( 

 e�م �
 )pال��ارسة(

79.669 1,306 0.000 0.207  0.448 0.455 
دالة على م�2-( 

)0.05( 

 0.273 0.253 0.264 0.167 0.411  0.484 0.000 4,303 71.189 م���عة الإ�عاد

دالة على 
م�2-( 

)0.01( 

  )SPSS v.18ال�\�ر : م� اع�اد ال0اح� �الاع��اد على م+جات بنامج (
وعلى ض-ء ال%�ش0ات ال��ل�ل�ة انفة ال�?0 ی�_ح أن ج%�ع اUعاد ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة ?ان 

 ،ی=�ــ^ صــ�ة الف0ضــ�ة ال0ئ�2ــ�ة الXام2ــة لهــا أثــ0ا مع -/ــا ج-ه0/ــا فــي ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة وهــ�ا
  ولJv ق-ة ه�ا ال�أث�0 ?ان^ م�فاوتة ب�J ه�ه الأUعاد .
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  الثالثالمبحث 
  تحليل المسار لاختبار الفرضيات الرئيسة 

  توطئة
مــJ اجــل ت-ضــ�ح صــ-رة ال�ــأث�0ات ال%#اشــ0ة وغ�ــ0 ال%#اشــ0ة لإســ�0ات���ة ر/اد;ــة الإع%ــال (ك%�غ�ــ0 

فــي ال%�غ�ــ0 ال%2ــ���\ ال% @%ــات ال�?�ــة ( م�غ�ــ0 تــاUع ) و*-جــ-د ب ــاء  م2ــ�قل ) فــي هــ�ه الف0ضــ�ة
،فق� ت� اخ� ال�أث�0 غ�0 ال%#اش0 لإس�0ات���ة ر/اد;ة الإع%ــال ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة (ك%�غ�0 وس�� ) 

;عـــ� مـــJ ادق ال-ســـائل الاح�ـــائ�ة ذلـــq و  ) UPath Analysisاســـ�X�ام أســـل-ب ت�ل�ـــل ال%2ـــار (، 
العلاقـــات غ�ـــ0 ال%#اشـــ0ة بـــ�J ال%�غ�ـــ0ات ووضـــع اح�%ال�ـــة العلاقـــة ال2ـــ���ة بـــ�J هـــ�ه  ال%لائ%ــة ل��ل�ـــل

ال%�غ�0ات واف�0اضات ال��ل�ل، ح�p ان ال%�غ�0ات ال�اUعة ت@ه0 ا;_ا في ال�ان\ الا;2ــ0 لل%عــادلات 
ـــا ن2ـــ�$�ع اخ�#ـــار العلاقـــات Uغـــ± ال @ـــ0 عـــJ ?ـــ-ن هـــ�ه  ـــى خـــلاف ت�ل�ـــل الان�ـــ�ار. ومـــJ ه  عل

� U$��عــة مع� ــة دون ســ-اها و?ــ�لq ;قــ�م ال-ســ�لة ال% اســ#ة ل�لXــ�� ن�ــائج ال�$��قــات ال%�غ�ــ0ات ت�2ــ
ال��0/��ــة لل@ــ-اه0 الاح�ــائ�ة فــي ن%ــ-ذج م�ــ0اB; �Uــ%ل ال%�غ�ــ0ات ال0ئ�2ــة UأUعادهــا وفق0اتهــا ب %ــ-ذج 
 ت�ل�لي واحــ� م%ــا ;%`  ــا مــJ ت��یــ�  ال%�غ�ــ0ات الف�10ــة غ�ــ0 ال%�@% ــة فــي ال %ــ-ذج و/%`ــJ ان ;`ــ-ن 
U$0/قة ال %ــ-ذج الاحــاد� الات�ــاه وال %ــ-ذج ال�%ــاعي و ال %ــ-ذج ال�#ــادلي. ومــJ ه ــا تــ� اســ�X�ام هــ�ا 

    ال2ادسة . لأخ�#ار الف0ض�ة ال0ئ�2ةالاسل-ب الاح�ائي 

  اختبار الفرضية الرئيسة السادسة 
مــJ اجــل إع$ــاء إجاUــة د�yقــة BUــان إث#ــات صــ�ة الف0ضــ�ة ال0ئ�2ــة أو عــ�م صــ��ها وال�ــي تــ � 

 ال�6=�ـات ال]�Pـة ع�ـ علــى (?�تJث إس�ات���ة ر?ادVة الإع�ال مع6�?ا �gQل غ� م0اش في تHـ
?ة و��عادها)Q0ارد ال�ی #غي أولا اخ�#ــار صــ�ة الف0ضــ�ات الف�10ــة ال% �=قــة ع هــا أو  ،ب6اء ق�رات ال�

  ع�م ص��ها و?%ا ;أتي:
غ�0 م#اش0 في ت$-/0 م#اش0 و -/ا BU`ل ی�ث0 ت� ي ال%Xا}0ة مع :  الفض�ة الف��ة الأولى اولا /

   ال% @%ات ال�?�ة ع�0 ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة و~Uعادها.
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  )IOD( ) في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ةRت� ي ال%Xا}0ة ( ل�أث�0ت�ل�ل ال%2ار  ) 60الB`ل (

  )AMOS v.18ال%��ر : مJ اع�اد ال#احU pالاع�%اد على م0Xجات ب0نامج (
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  )34ال��ول (
  )IODت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة (في  )Rت� ي ال%Xا}0ة (ت�ل�ل ال%2ار ل�أث�0 �ائج ن 

  م� خلال ال��غ� ال��ض�Lي
/��ة 
 ال�عامل

 ال��غ�
I��� ال� 

  ت�6ي ال�+ا*ة
)R( 

r 0ال�أث�0 غ�0 ال%#اش Pxy Pxy*r 

 ال�6=�ات ?�Hت
 )IODال]�Pة (

 K( 0.125 0.057م�2-( ال%ع0فة ( 0.48

 S( 0.156 0.064-( ال%هارة (م�2 0.43

 A( 0.214 0.084م�2-( الات�اهات ( 0.40

 PP( 0.124 0.04م�2-( ال%%ارسة ( 0.35

 0.256 م�%-ع ال�اث�0 غ�0 ال%#اش0

 0.42 ال�أث�0 ال%#اش0

 0.676  ال�اث�0 الvلي 

  )♣♣♣♣( )AMOS v.18ال�\�ر : م� اع�اد ال0اح� �الاع��اد على م+جات بنامج (
  ) ن ��6ج :34م� مع�Hات ال��ول (

  ) وهي اك=0 مJ ال�اث�0ات غ�0 ال%#اش0ة.0.42بلغ ال�أث�0 ال%#اش0 ل�� ي ال%Xا}0ة ( )1
ســــ�ل^ تــــأث�0ات ت� ــــي ال%Xــــا}0ة غ�ــــ0 ال%#اشــــ0ة ع�ــــ0 اUعــــاد ب ــــاء قــــ�رات ال%ــــ-ارد ال#Bــــ0/ة قــــ0اءة  )2

د ال%ــ�?-رة معــا ?%�غ�ـــ0ات )، وتBــ�0 الـــى وجــ-د تــأث�0 ل�� ـــي ال%Xــا}0ة ع�ــ0 الاUعـــا0.256بلغــ^(
 وس�$ة .

ان تــأث�0ات ت� ــي ال%Xــا}0ة غ�ــ0 ال%#اشــ0ة ع�ــ0 ت-افقاتهــا مــع اUعــاد ب ــاء قــ�رات ال%ــ-ارد ال#Bــ0/ة قــ�  )3
� وا}Yة ن��2ا وتاث�0ها قل�ل.�y ^ل�ل م ف0د وس`BU فة�uان^ ق0اءاتها ضvت#ای ^ ف 

ال%#اشــ0ة ع�ــ0 ت-افقاتــه مــع ع اصــ0 ال%#اشــ0ة م هــا وغ�ــ0  ،س�ل^ ال�ــأث�0ات الvل�ــة ل�� ــي ال%Xــا}0ة )4
)، وهـــي قـــ0اءة 0.676ب ـــاء قـــ�رات ال%ـــ-ارد ال#Bـــ0/ة علـــى ت$ـــ-/0 ال% @%ـــات ال�?�ـــة قـــ0اءة بلغـــ^ (

 . BU`ل م#اش0 او غ�0 م#اش0 م0تفعة تع`x ق�رة ت� ي ال%Xا}0ة على ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة

مع -/ا BU`ل غ�0 م#اش0 في ت$-/0  ی�ث0 الاس�ع�اد للاس�#ا�yة الفض�ة الف��ة الsان�ة : ثان�ا /
 . و~Uعادهاال% @%ات ال�?�ة ع�0 ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة 

                                         
)♣(P[ال�  انه �VـI اح\ـائ�ا ان gVـ�ن م��ـ�ع ال�ـاث�ات ال�0اشـة وغ�ـ ال�0اشـة ع�ـ ال��غ�ـات ال�سـ�Hة فـي تLل�ـل ال� ـار م� ال��ی

� الئ� ��� ب�ون ال��غ�ات ال�س�Hة فـي تLل�ـل الارت0ـا� ( مsـال علـى ذلـn ان م��ـ�ع ال�ـاث�ات الNلـ?ي م او?ا ل��mة الارت0ا� ب�� ال��غ�
سـ��6ه م ـاو?ا لـ6فl ال��mـة، وهgـ]ا �ال6 ـ0ة  )30303030فـي ال�ـ�ول ( )IQDIQDIQDIQD) و(RRRRع�6 الجـ�ع للارت0ـا� بـ�� () و  0.6770.6770.6770.677= )34343434 في ال��ول (

    ).LISRELLISRELLISRELLISREL) و (AMOSAMOSAMOSAMOSل���ع ال��غ�ات الاخe، وه]ا ش� اح\ائي *0قا ل�جعي (
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  )IOD) في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة (Pت�ل�ل ال%2ار ل�اث�0 الاس�ع�اد للاس�#ا�yة (  )61الB`ل (

  )AMOS v.18ال�\�ر : م� اع�اد ال0اح� �الاع��اد على م+جات بنامج (
  )35 ال��ول (

  في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة  ت�ل�ل ال%2ار ل�اث�0 الاس�ع�اد للاس�#ا�yة 

 من خلال المتغير التوضيحي
قيمة 
 المعامل

المتغير 
 المستجيب

الاستعداد 
 )P( للاستباقية

r  0ال�أث�0 غ�0 ال%#اش Pxy Pxy*r 

تطوير المنظمات 
 )IODالذكية (

 K( 0.132 0.043م�2-( ال%ع0فة ( 0.33

 S(  0.115 0.060م�2-( ال%هارة ( 0.53

 A( 0.081 0.042م�2-( الات�اهات ( 0.53

 PP( 0.231 0.060م�2-( ال%%ارسة ( 0.26

 0.207  م�%-ع ال�اث�0 غ�0 ال%#اش0

 0.53 ال�أث�0 ال%#اش0

 0.737  ال�اث�0 الvلي 

  )AMOS v.18ال�\�ر : م� اع�اد ال0اح� �الاع��اد على م+جات بنامج (
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  ) ن ��6ج :35م� مع�Hات ال��ول (
حقـــW ال�ـــأث�0 ال%#اشـــ0 ل%�غ�ـــ0 الاســـ�ع�اد للاســـ�#ا�yة فـــي ت$ـــ-/0 ال% @%ـــات ال�?�ـــة قـــ0اءة بلغـــ^  )1

ت0�B الى إن الاه�%ام Uالاس�ع�اد للاس�#ا�yة مJ شأنه ال�أث�0 في رفع الق�رة على ت$ــ-/0  )0.53(
  .م0تفعة ال% @%ات ال�?�ة وهي ن���ة 

0ات غ�0 ال%#اش0ة ل%�غ�0 الاس�ع�اد للاس�#ا�yة ع�0 اUعــاد ب ــاء قــ�رات ال%ــ-ارد ال#Bــ0/ة حقق^ ال�أث� )2
وهــي قــ0اءة م-ج#ــة ومق�-لــة ع%ل�ــا وتBــ�0 الــى وجــ-د ال�ــأث�0 و~ن الاه�%ــام  ،)0.207( قــ0اءة بلغــ^

فــي Uعلاقــة الاســ�ع�اد للاســ�#ا�yة مــع اUعــاد ب ــاء قــ�رات ال%ــ-ارد ال#Bــ0/ة مــJ شــأنه ان ;�قــW تــأث�0اً 
إلا ان ال%لاح� ان ه�ه ال�أث�0ات غ�0 ال%#اشــ0ة ?انــ^ م�#ای ــة فــي  ،ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة أك=0

 م�2-( تأث�0ها على ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة.

س�ل^ ال�ــأث�0ات الvل�ــة ل%�غ�ــ0 الاســ�ع�اد للاســ�#ا�yة، ال%#اشــ0ة م هــا وغ�ــ0 ال%#اشــ0ة ع�ــ0 ت-افقاتــه  )3
)، وهــي 0.737قــ0اءة بلغــ^ ( Bــ0/ة علــى ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــةمع اUعاد ب اء ق�رات ال%-ارد ال#

 ق�رة الاس�ع�اد للاس�#ا�yة على ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة . م0تفعة تع`xق0اءة 

تــ�ث0 فــي ز/ــادة القــ�رة علــى ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة  مــJ هــ�ا ن2ــ� �ج Uــان الاســ�ع�اد للاســ�#ا�yة
;�ــ#ح م0تفعــا فــي حالــة وجــ-د ال%�غ�ــ0ات ال-ســ�$ة  وان ال�ــاث�0 الvلــي ،م#اشــ0ةً، و*Bــ`ل غ�ــ0 م#اشــ0

لاUعاد ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة، وعلى ه�ا الأساس ساه%^ ال�أث�0ات غ�0 ال%#اشــ0ة فــي ز/ــادة �y%ــة 
 ال�أث�0 الvلي للاس�ع�اد للاس�#ا�yة في ز/ادة الق�رة على ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة .

-م�ة ال� افx مع -/ا BU`ل غ�0 م#اش0 في ت$-/0 ت�ث0 ه� الفض�ة الف��ة الsالsة:ثالsا/ 
  ال% @%ات ال�?�ة ع�0 ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة واUعادها.
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  ت�ل�ل ال%2ار ل�اث�0 ه�-م�ة ال� افx في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة   )62الB`ل (

  )AMOS v.18ال�\�ر : م� اع�اد ال0اح� �الاع��اد على م+جات بنامج (
  خلاصة ن�ائج ت�ل�ل ال%2ار ل�اث�0 ه�-م�ة ال� افx في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة  )36ال��ول (

 م� خلال ال��غ� ال��ض�Lي
/��ة 
 ال�عامل

 ال��غ�
I��� ال� 

lم�ة ال�6اف�  ه�
)C( 

r 0ال�أث�0 غ�0 ال%#اش Pxy Pxy*r 

 ال�6=�ات ?�Hت
 )IODال]�Pة (

 K( 0.141 0.042م�2-( ال%ع0فة ( 0.30

 S( 0.151 0.070( ال%هارة (م�2-  0.47

 A( 0.101 0.050م�2-( الات�اهات ( 0.50

 PP( 0.222 0.059م�2-( ال%%ارسة ( 0.27

 0.223 م�%-ع ال�اث�0 غ�0 ال%#اش0

 0.48 ال�أث�0 ال%#اش0
 0.703  ال�اث�0 الvلي 

  )AMOS v.18ال%��ر : مJ اع�اد ال#احU pالاع�%اد على م0Xجات ب0نامج (
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  ) ن ��6ج :36م� مع�Hات ال��ول (
) وهــي 0.48ســ�ل ال�ــأث�0 ال%#اشــ0 له�-م�ــة ال� ــافx فــي ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة قــ0اءة بلغــ^ ( )1

  ق0اءة م-ج#ة وم0تفعة ن��2ا وت0�B الى وج-د تاث�0 في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة . 
ال%-ارد ال#0B/ة في ت$ــ-/0 س�ل^ ال�أث�0ات غ�0 ال%#اش0ة له�-م�ة ال� افx ع�0 اUعاد ب اء ق�رات  )2

)، وهــي قــ0اءة م-ج#ــة وتBــ�0 الــى وجــ-د ال�ــاث�0، وت�?ــ� ان 0.223قــ0اءة بلغــ^ ( ال% @%ات ال�?�ة
وان هــ�ا  ،�/� مJ تأث�0 ه�-م�ة ال� افx في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ةیب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة 

  ال�أث�0 م�#ایJ مJ م�-ر الى آخ0.
) وهــي 0.703�-م�ة ال� افx ال%#اش0ة م ها وغ�0 ال%#اش0ة ق0اءة بلغ^ (س�ل^ ال�أث�0ات الvل�ة له )3

BUــ`ل م#اشــ0 وغ�ــ0 م#اشــ0 فــي ت$ــ-/0  تBــ�0 الــى تــأث�0 ه�-م�ــة ال� ــافxو قــ0اءة م-ج#ــة وعال�ــة 
  وان ال�اث�0 الvلي ارتفع في حالة وج-د ال%�غ�0ات ال-س�$ة. ال% @%ات ال�?�ة

ل�-جه ن�- الاب�ا�1ة مع -/ا BU`ل غ�0 م#اش0 في ت$-/0 ت�ث0 ا الفض�ة الف��ة الا�عة: :را�عا
  ال% @%ات ال�?�ة ع�0 ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة واUعادها.

  
  في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة  الإب�ا�1ةت�ل�ل ال%2ار ل�اث�0 ال�-جه ن�-   )63الB`ل (

  )AMOS v.18ال�\�ر : م� اع�اد ال0اح� �الاع��اد على م+جات بنامج (
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  )37��ول (ال
  في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة الإب�ا�1ةال�-جه ن�-  ل�أث�0ت�ل�ل ال%2ار خلاصة ن�ائج 

 م� خلال ال��غ� ال��ض�Lي
/��ة 
 ال�عامل

 ال��غ�
I��� ال� 

 �Lجه ن�ال�
 )Cالاب�ا��ة (

r 0ال�أث�0 غ�0 ال%#اش Pxy Pxy*r 

 ال�6=�ات ?�Hت
 )IODال]�Pة (

 K( 0.10 0.04م�2-( ال%ع0فة ( 0.40

 S( 0.11 0.060م�2-( ال%هارة ( 0.55

 A( 0.12 0.061م�2-( الات�اهات ( 0.51

 PP( 0.15 0.062م�2-( ال%%ارسة ( 0.41

 0.222 م�%-ع ال�اث�0 غ�0 ال%#اش0

 0.55 ال�أث�0 ال%#اش0
 0.772  ال�اث�0 الvلي 

نامج (ال�\�ر : م� اع�اد ال0اح� �الاع��اد على م+جات بAMOS v.18(  
  ) ن ��6ج :37م� مع�Hات ال��ول (

) 0.55ســ�ل ال�ــأث�0 ال%#اشــ0 لل�-جــه ن�ــ- الاب�ا�1ــة فــي ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة قــ0اءة بلغــ^ ( .1
  وهي ق0اءة م-ج#ة وم0تفعة ن��2ا وت0�B الى وج-د تاث�0 في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة . 

ا�1ــة ع�ــ0 إUعــاد ب ــاء قــ�رات ال%ــ-ارد ال#Bــ0/ة فــي س�ل^ ال�ــأث�0ات غ�ــ0 ال%#اشــ0ة لل�-جــه ن�ــ- الاب� .2
)، وهــي قــ0اءة م-ج#ــة وتBــ�0 الــى وجــ-د ال�ـــأث�0، 0.222ت$ــ-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة قــ0اءة بلغــ^ (

�/� مــJ تــأث�0 ال�-جــه ن�ــ- الإب�ا�1ــة فــي ت$ــ-/0 ال% @%ــات یوت�?� ان ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة 
  لى آخ0. وان ه�ا ال�أث�0 م�#ایJ مJ م�-ر ا ،ال�?�ة

) 0.772س�ل^ ال�أث�0ات الvل�ة لل�-جه ن�- الإب�ا�1ة ال%#اش0ة م هــا وغ�ــ0 ال%#اشــ0ة قــ0اءة بلغــ^ ( .3
وهي ق0اءة م-ج#ة وعال�ــة تBــ�0 الــى تــأث�0 ال�-جــه ن�ــ- الإب�ا�1ــة BUــ`ل م#اشــ0 وغ�ــ0 م#اشــ0 فــي 

  ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة.
-/0 ال% @%ــات ال�?�ــة و/0تفــع تأث�0هــا ومــJ ه ــا ن2ــ� �ج Uــان ال�-جــه ن�ــ- الإب�ا�1ــة یــ�ث0 فــي ت$ــ

  BU`ل مل�-¶ ع � وج-د ال%�غ�0ات ال-س�$ة ال%�%=لة UإUعاد ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة. 
اخ�0ـار الفضـ�ات الف��ـة، لـ]ا ی06غـي أن نs�ـ~ صـLة الفضـ�ة  ح�ـ� تـ< ،ب6اءا على ما تقـ�م

  : الئ� ة أو ع�م ص�Lها و �Pا یلي
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  في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة  الإع%ال ;ةر/اد إس�0ات���ة ل�أث�20ار ل ال%ت�ل�  )64الB`ل (

  )AMOS v.18ال�\�ر : م� اع�اد ال0اح� �الاع��اد على م+جات بنامج (
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   )38ال��ول (
 ال�6=�ات ال]�Pةخلاصة ن�ائج ?�Hة الإع�ال في تVات���ة ر?اد  تLل�ل ال� ار ل�أث� إس�

 م� خلال ال��غ� ال��ض�Lي
/��ة 
 ال�عامل

 ال��غ�
I��� ال� 

إس�ات���ة ر?ادVة 
 )CES(الإع�ال 

r 0ال�أث�0 غ�0 ال%#اش Pxy Pxy*r 

 ال�6=�ات ?�Hت
 )IODال]�Pة (

 K( 0.115 0.042م�2-( ال%ع0فة ( 0.37

 S( 0.112 0.059م�2-( ال%هارة ( 0.53

 A( 0.075 0.039م�2-( الات�اهات ( 0.53

 PP( 0.166 0.063ارسة (م�2-( ال%% 0.38

 0.204 م�%-ع ال�اث�0 غ�0 ال%#اش0

 0.58 ال�أث�0 ال%#اش0
 0.784  ال�اث�0 الvلي 

  )AMOS v.18ال%��ر : مJ اع�اد ال#احU pالاع�%اد على م0Xجات ب0نامج (
  ) ن ��6ج :38م� مع�Hات ال��ول (

-/0 ال% @%ـــات ال�?�ـــة قـــ0اءة بلغـــ̂ ســـ�ل ال�ـــأث�0 ال%#اشـــ0 لإســـ�0ات���ة ر/اد;ـــة الإع%ـــال فـــي ت$ـــ )1
  ) وهي ق0اءة م-ج#ة وم0تفعة ن��2ا وت0�B الى وج-د تأث�0 في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة . 0.58(

س�ل^ ال�أث�0ات غ�0 ال%#اش0ة لإس�0ات���ة ر/اد;ة الإع%ال ع�0 أUعاد ب ــاء قــ�رات ال%ــ-ارد ال#Bــ0/ة  )2
ي ق0اءة م-ج#ــة وتBــ�0 الــى وجــ-د ال�ــأث�0، )، وه0.204في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة ق0اءة بلغ^ (
�/ـــ� مـــJ تـــأث�0 إســـ�0ات���ة ر/اد;ـــة الإع%ـــال فـــي ت$ـــ-/0 یوت�?ـــ� ان ب ـــاء قـــ�رات ال%ـــ-ارد ال#Bـــ0/ة 

  وان ه�ا ال�أث�0 م�#ایJ مJ م�-ر الى آخ0. ،ال% @%ات ال�?�ة
قـــ0اءة بلغـــ^  ســـ�ل^ ال�ـــأث�0ات الvل�ـــة لإســـ�0ات���ة ر/اد;ـــة الإع%ـــال ال%#اشـــ0ة م هـــا وغ�ـــ0 ال%#اشـــ0ة )3

) وهــي قــ0اءة م-ج#ــة وعال�ــة تBــ�0 الــى تــأث�0 لإســ�0ات���ة ر/اد;ــة الإع%ــال BUــ`ل م#اشــ0 0.784(
  وغ�0 م#اش0 في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة.

ومJ ه ا ن�2 �ج Uان إس�0ات���ة ر/اد;ة الإع%ال ت�ث0 في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة و/0تفع تأث�0هــا 
  س�$ة ال%�%=لة UإUعاد ب اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة. BU`ل مل�-¶ ع � وج-د ال%�غ�0ات ال- 

نعــ0ض خلاصــة تف2ــ�0ات ن�ــائج ت�ل�ــل ال%2ــار لل%�غ�ــ0ات و?%ــا فــي ال�ــ�ول  ،ومــJ خــلال ماتقــ�م
)39(  
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  خلاصة تف0�2ات ن�ائج ت�ل�ل ال%2ار لل%�غ�0ات )39ال��ول (
 ال�6=�ات ال]�Pة ال��غ�ات ال��ض��Lة ?�Hت  

 ال�اث� الNلي � م0اشتاث� غ تاث� م0اش

 0.676 0.256 0.42 ت� ي ال%Xا}0ة 

 0.737 0.207 0.53 الاس�ع�اد للاس�#ا�yة 

 x-م�ة ال� اف�0.703 0.223 0.48 ه 

 0.772 0.222 0.55 ال�-جه ن�- الإب�ا�1ة

 0.784 0.204 0.58 إس�0ات���ة ر/اد;ة الإع%ال

مــع وجــ-د ال%�غ�ــ0ات ال-ســ�$ة ال%�%=لــة UاUعــاد  ،ل�ــةالv و/@هــ0 مــJ ال �ــائج فــي أعــلاه ان ال�ــأث�0ات
?انـــ^ هـــي الأك=ـــ0 مـــJ ال�ـــأث�0 ال%#اشـــ0 فـــي ت$ـــ-/0 ال% @%ـــات ال�?�ـــة ح�ـــp قـــ�رات ال%ـــ-ارد ال#Bـــ0/ة 

) Jم%ــا ی�?ــ� ان  ،)0.204-0.256ساه%^ ال%�غ�0ات ال-س�$ة ب�/ادة مل�-�ة في ال�ــاث�0 تــ0اوح مــاب�
ب 2#ة  ت�قW ز/ادة في ال�أث�0ل-س�� ل� اء ق�رات ال%-ارد ال#0B/ة إس�0ات���ة ر/اد;ة الإع%ال مع ال�ور ا

على ال%�2-( الvلي  )% في ت$-/0 ال% @%ات ال�?�ة ع%ا ه- عل�ه مJ ال�أث�0 ال%#اش0 فق�25-20(
ــــ(ت� ي ال%Xـــا}0ة ـــى م2ـــ�-( الإUعـــاد ال%�%=لـــة ب ـــة الإع%ـــال وعل ـــل Uإســـ�0ات���ة ر/اد; الاســـ�ع�اد  ،ال%�%=

 ال�-جه ن�- الإب�ا�1ة) . ،�ة ال� افxه�-م ،للاس�#ا�yة
ومــJ خلاصــة ن�ــائج ت�ل�ــل ال%2ــار الvل�ــة أنفــة الــ�?0 ;@هــU 0ــان الف0ضــ�ة ال0ئ�2ــ�ة ال2ادســة قــ� 
ت�ققــ^ مــJ خــلال اســ�X�ام ب ــاء قــ�رات ال%ــ-ارد ال#Bــ0/ة وأUعادهــا ?%�غ�ــ0ات وســ�$ة ت2ــاه� فــي ز/ــادة 

  ).65ذج ال% @%ات ال�?�ة ?%ا في الB`ل (تأث�0 إس�0ات���ة ر/اد;ة الإع%ال ل��ق�W ت$-/0 ن%- 
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  ال�6�ذج ال6هائي لعلاقات م�غ�ات ال�راسة)65الgQل (  
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  ) ن%-ذج ال%عل%ات ال%ق�رة لل%�غ�0ات66الB`ل (

       
 وذلq لان ج%�ع تق�ی0ات الان��ارت ال�راسة، ث�-ت ص�ة ف0ض�ا، ) أعلاه66( ی�_ح مJ الB`ل

)Estimates Regression(  هي )-000.مع -/ة ت�^ م�2<.p  إن ،qذل Jف_لاً ع ��y
(C.R.)   Jة في ال��ول ( (1.96)هي أك�0 مLض� ، إنأ;_اً /@ه0 مJ الB`ل و  .)�P40ا م

ه- م$ابW ل%�ش0ات ج-دة  يأث ا ع0B م�غ�0 ف0عال�� ی�ألف مJ  ال %-ذج ال هائي ل%�غ�0ات ال�راسة
  ).Model Specification( ال%$اUقة
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  تق�ی0ات ن%-ذج م�غ�0ات ال�راسة) 40ل��ول (ا
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 
HRC <--- CES 1.000    par_12 
IOD <--- CES 1.026 .169 6.062 *** par_10 

IOD <--- HRC .800 .150 5.322 *** par_11 

C <--- CES .856 .149 5.724 *** par_1 

P <--- CES .607 .149 4.062 *** par_2 

R <--- CES 1.000     

I <--- CES 3.721 .094 3.977 *** par_3 

S <--- HRC 4.219 .377 3.975 *** par_4 

A <--- HRC 5.044 .914 4.976 *** par_5 

PP <--- HRC 4.939 .836 2.799 *** par_6 

AD <--- IOD 1.000     

SU <--- IOD 1.044 .192 5.451 *** par_7 

SE <--- IOD 1.479 .228 6.491 *** par_8 

AM <--- IOD 1.500 .226 6.624 *** par_9 

K <--- HRC 1.000     

  AMOS v.20ن�ائج ب0نامج  ال�\�ر:
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  الفصل الخامس
   الاستنتاجات والتوصيات ومقترحات أليات التطبيق 

  ت�ه��

مــ) خــلال العــ�ض ال�"ــ�!  هــ�ا الف�ــل الاســ���اجات ال�ــي ت�صــله إل�هــا ال
احــ���ــ�ح   
ال2
;�ثــة،  ت�صله إل�ها م) خلال دراســ�ه ال��6768ــة فــي ال4ــ�3اتل�2غ��ات ال0راسة، وال��ائج ال�ي 

مــا ال0راســات الA2ــ�ق8ل6ة و ال�ــي ت�ــC فــي اســ�2Bال  ســات الA2ــ�ق8ل6ة�ــ�اح عــ0د مــ) ال0راوأخ�ــ�اً اق
ـــــه ال
احـــــ� ـــــي إرشـــــاد ال
ـــــاح�D)  ال;ال6ـــــة ب�ع2ـــــF أكDـــــ�، فـــــي دراســـــ�ه ت�صـــــله إل6 وال�ـــــي تAـــــهI ف

 (���J�2وال0راسة إلىوال �;
  . مNالات ج0ی0ة تF;�A ال
  ، و23ا �أتي: ;�D)م
 ذلP، س��I تقIA ه�ا الف�ل إلى  وم) خلال
   ول: الاس���اجات ال����ة وال������ة ال��
	 الأ 

   ال�'�ق�ل�ة ال�ق��حاتال�#ص�ات و ال��
	 ال!اني: 
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  المبحث الأول
  الاستنتاجات النظرية والتطبيقية

ى تقــI�0 ه�ا ال2
;ــ� ی�2;�ر �ــ� ع�هــا ال�عI 8ّ ال;�ــ�لة الفT�Bــة وال��6768ــة لل0راســة، ال�ــي تــ علــ
ى V ب��ع�) م) الاس���اجات، تفAــ��اً لــ
ع]  تعZــYال�ــي  ،الNانــC ال�"ــ�!  �اجاتاســ��ت�D2ل الأولــ

ى الaNء الآخ� Vالاس���اجات ال��6768ة  ^، [26ا ��Jال��ائج ال�ي \ه�ت ع�8 ال0راسة الA2ــ��0ة إلــ
�ى م�2Nعــة  ،ال2
;�ثة في ال3�4اتائي ن�ائج ال�;ل�ل الإح وال�ــي مــ) خلالهــا ت�صــل ال
احــ� إلــ

وA;dـــC  ومـــ) أهـــI هـــ�ه الاســـ���اجات ،هـــ�ه ال0راســـةمـــ) الاســـ���اجات ال�2علقـــة VالNانـــC الع2لـــي ل
  الفق�ات الآت6ة:

  أولاً. الاس���اجات ال����ة
1(  �ُ;
ال�ســ�لة عــ)  دائ2ــاً  الات�الات 4VــZل خــاص، وشــ�3ات ألأع2ــال 4VــZل عــام، ش�3ات تَْ

ى ا ال�ـــي ت�Z2هـــا مـــ)  lأحـــ0إســـ��ات6N6ة رTاد�ـــة الإع2ـــال . وتعـــ0ُّ �2ـــaة ال��افAـــ6ةاللُ;ُ�ـــ�ل علـــ
Fال�اجعة  ال��ائ Fه الل�;ق��ةهa�2 .إذاف nاع0ها على  ما ص6غA� 2اV 6اتهاN6ال3�4ات إس��ات

ة  ب�oة ع2ل ناج;ــةفإنها س��Z2) م) إح0اث  ال0اخل6ة والJارج6ةoة ل�8ل لاس�NاVةاس�عة qصــ
 . ال�قل�0

ل��ــ��T قـــ�l  ج�ه�Tــةهــي وســائل إســ��ات6N6ات رTاد�ــة الأع2ــال ن فــي ال�2"2ــات ال�63ــة، فــإ )2
ل�;ق�ــF F ج0یــ0ة ائــال�ــي ت�2لــP 3ــل القــ0رات والــ0وافع لإ�Nــاد والA2ــاه2ة ��V  ال
4ــ�Tة ال2ــ�ارد

 Z4ل فاعل و3ف�ء.الa�2�2 في الع2ل وdلأداء ا

م والق2�0ة F�8��3 (ج�وره مفه�م إس��ات6N6ة رTاد�ة الإع2ال م) ال2فاI6t ال;0یDة 23فه�  �ع0ُّ  )3
رعا�ة خاصة ل2ا لها م)  إلىي ت;�اج ) وال�ال
اح� ك�C ف�ها (على ح0 علI ، لقلة ماق2�0ة)

على  Vالإ�Nابم2ا ی�عYZ  ،لل�2ارد ال
T�4ة والإمZان6اتاث� ��83 ومهI في ت�62ة الق0رات 
 .ال�2"2ة إمZان6ات

4(  I�;ة تo�2ة ال�ي ت4ه0ها ب��A2عة والT�Aال;الي على الإع2ال ال�غ��ات ال ��في الع
م�ها الAعي ��لC یالأم� ال�! � ال�A2ق�ة، غ�الو  ال�2غ��ات ال6o�8ة �2"2ات الع2ل في \لال

م)  خل6ةتها وzمZاناتها ال0ااyان4ت�\x6 ب�اء و Vق0رتها على م�ه�نة  T�4Vةت�اف� ق0رات ن;� 
N6م) خلالها  6ةأجل اخ�6ار الإس��ات (Z2اد�ة ال2لائ2ة ال�ي ت�T6ة رN6ص6اغة إس��ات

  .الإع2ال
5( IهAع2ل6ات  تTة وت��T�4
م) ق8ل ال�2"2ة � ن�2ذج ال�2"2ة ال�63ة ب�اء ق0رات ال�2ارد ال

 aTaاد�ة الإع2الفي تعT6ة رN6ان0ة م) خلال ل0یها،  ص6اغة إس��اتA2ة ال0اع2ة والo�8ت�ف�� ال
 .في ه�ا الN2ال
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ف�صاً ��D3ة لل�2"2ة لإ�Nاد ال;ل�ل  وق0رات ال�2ارد ال
T�4ة ال�2"2ات ال�63ة�2ح 3ل م) ت )6
ال��2ل0  ال�2"2ي وال�x6�B للق0رات ال
T�4ة ��اكI ال2ع�فيالم) خلال  للZ42لات ال�ي ت�اجهها

ى م�اف�Aها م) خلال �مaا�ا ال�Tاد ف{لاً ع) ت;ق�F ال�2"2ة، ع) هات�) الع2ل���) ة عل
ال�2"2ات ال�63ة م)  أن�2ذجفي ب�اء وت���T  تAاهIال�ي  ص6اغة إس��ات6N6ة رTاد�ة الإع2ال

 ل
T�4ة خلال ال0ور ال�! ت2ارسه ق0رات ال�2ارد ا

ال�3ائa ب�صفه أح0 أهI تع�ي ~26ة لل�2رد ال
�4!  لل�3اء والق0رات ال
T�4ةت�8ي ال�2"2ات  )7
 ص6اغة إس��ات6N6ة رTاد�ة الإع2الال�! �AهI في تعaTa رأس ال2ال الاج�2اعي الأساس6ة في 

V Pالف�صة وذل Iاب ال2هارات�2;هAاللازمة م) خلال وال2ع�فة  ال22ارسة،لاك�x6�Bال� 
 قات ال�ي تع��ض ع2ل ال�2"2ة.� ال2ع في معالNة ال�ي تAاهIال�8اعة و  س�0امة الاو 

8(  (2Bاد�ة الإع2التT6ة رN6ة ص6اغة إس��اتT�4
ى ب�اء الق0رات ال م) اجل ت;ق�F وت���T  ،عل
فهI  ،، الاس�0امةل�8اعة(ا في مNال ع2لها م) خلال ام�لاكهاوال�a�ّ2  ع2ل ال�2"2ات ال�63ة

م) إVعاد إس��ات6N6ة رTاد�ة  Zل ما �;�6 بها، و6�63ة ت���T ن�2ذجها x(Vال�6�B ،الo�8ة
 . الإع2ال والق0رات ال
T�4ة

ت�Z2) م) خلاله، و  ت�x6Bه2اً مبها م�0راً ون4اyاتها الJاصة ال�63ة تع0ّ أفعال ال�2"2ات  )9
قاً ل�لP، إس��ات6N6اتها وف، وم) ثIّ تع0ّل وفهI الo�8ةالA2ح الo�8ي م) ت;0یFT�y 0 إج�اء ) ع

ى الة ق0ر الها ;م2ا ��2  قاً لل��2ل
ات ال6o�8ة ال�2غ��ة.وف والاس�0امة �8اعةعل

ل��ل�0  وس�لةً  ا�3نه، ال�ي ت2ارسها ال2هاراتم) خلال وت��اكI  ق0رات ال�2ارد ال
T�4ةت0رك  )10
 . لل�2"2ة الق0رات ال
T�4ةفي ال�قn ال;اض� إذ تD2ل ال2ع�فة وت
ادلها، ال2ع�فة 

11(   IهAثة، اع���;
2اد إس��ات6N6ة رTاد�ة الإع2ال في ت;ق�F الa�2ة ال��اف6Aة لل3�4ات ال2
وه�ا �Aاع0 على  ،وaTداد ه�ا ال�;ق�Z4V Fل م��از! مع زTادة ق0رات ال�2ارد ال
T�4ة م) جهة

 .lثة م) جهة أخ��;
 ب�اء وت���T م�"2ات ذ63ة في ال3�4ات ال2

  الع�ل�ة الاس���اجات  - ثان�اً 
[26ــا ی�علــF شــ�3ات الات�ــالات  ال��2قلــة ت2ــارس رTــادة الأع2ــال ج ال0راســة أن أوضــ;n ن�ــائ )1

 هـــ�ه ال4ـــ�3ات لـــl0 ، فـــإن العـــ�وض ال�2علقـــة �JVـــ�� اله�اتـــف وآل6ـــة الع2ـــل وغ��هـــا68�Vعـــة 
تBــ�ن V;�ــ� بــ�وح ال�2افAــة اله�Nم6ــة، والإب0ا�6ــة الاســ�قلال6ة والع2ــل عــ) ف{لاً  الاس�
ا~6ة،

 ح�ل ن�ائج الع2ل والأداء العام.ل6ة على ت;2ل الJ2ا�y ه�ه ال3�4ات ل0یها القاب

) ت�2ـــاز AVـــ�عة اســـ�Nاب�ها لل�2غ�ـــ�ات الo�8ـــة شـــ�3ات الات�ـــالات ال��2قلـــةك4ــفn ال��ـــائج أن ( )2
وال�x6B معها و�T{ح ذلP م) سع�ها ال;�Dــ� وال��2اصــل ل�2اVعــة آخــ� ال��ــ�رات فــي ج62ــع 

ـــادی) العلـــI وال���Bل�ج6ـــا وdـــالأخ^  الDالـــ� وتقـــI�0 الJـــ0مات ال��2ـــ�رة مـــ)  دخـــ�ل ال�Nـــلم6
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، وه�ه ال�Aعة في الاس�NاVة للo�8ة لI تأت م) ف�اغ وzن2ا هي ح�ــ�لة ت"ــاف� ال2هــارات خلاله
 l0ال3�4ات. ال�2ع0دة ل Pها تلBة ال�ي ت�2لT�4
  ال�2ارد ال

ل�Tــــادة  إســـ��ات6N6ةم�لـــV Fـــان صــــ6اغة  إ�2ــــانلـــ0یهI فـــي شــــ�3ات الات�ـــالات ل�ن العـــامإنَّ  )3
ىســ��د! Vال��N6ــة  ع2ــالالأ ى ت�ــ��T ع2ــل  إ�NاVــاً ت;Aــ�) ع2لهــI وdال�ــالي ســ��عYZ  إلــ علــ

��رة عامة،V ا ما ال�2"2ة�عة. أك0ته وهVة الف�ض6ة ال�اN6ن� 

، ب�صــفها وســائل الأع2ــالرTاد�ــة  Vإســ��ات6N6ة �83ــ�اً  ت�لي ش�3ات الات�الات ال��2قلة اه�2اماً  )4
مــ) ع2ل��ــي ب�ــاء قــ0رات ال2ــ�ارد ال
4ــ�Tة وت�ــ��T  مه2ــة ل�قــل ال2هــارات وال2ع�فــة ال�ــي تعــaز

 ال�2"2ات ال�63ة. أن�2ذج

�عZـــY  �ا مـــاالعـــامل�ن فـــي شـــ�3ات الات�ـــالات ال��2قلـــة مAــ�ول6اته4V IـــZل دق�ـــF، وهـــیــ0رك  )5
ثــ� ذلــP ، وأدورهــI فــي م2ارســات الع2ــل أه62ــة�ن یــ0ر3 أنهــI، 23ــا الآخــ�T)د��2مــة ن4ــاyات 

ى   Z4Vل عام. الأداءعل


ة ، Z4Vل م�فاوت VاوأVعادها في ت���T ال�2"2ات ال�63ة الأع2الرTاد�ة  6N6ةإس��اتت�ث�  )6Aل�
(�;
الع��ة ثقة م�لقة Vان ت��8ــF  أف�اد، وم) ه�ا ن���Aج Vان لl0 لل2قایY6 (ض2) ع��ة ال

ى، ســـ��د! وأVعادهـــا الأع2ـــالرTاد�ـــة  إســـ��ات6N6ة ى  إلـــ رفـــع 3فـــاءاتهI ومهـــاراتهI وقـــ0رتهI علـــ
ـــةذلـــP ع8ـــ� زTـــادة ال��جـــه ن;ـــ� ت�ـــ��T ال�2"2ـــات، و  ـــات الاســـ�ع0اد الإب0ا�6 ، وتAـــه�ل ع2ل6
 nا~6ة، وق0 3ان
 إعــادة، ل�لZ2� P) ال�أث��م�Jلفة م) ح�� حIN  الأVعادله�ه  ال�أث��اتللاس�

 ، الاســ�ع0اد للاســ�
ا~6ة،الإب0ا�6ــة(ال��جــه ن;ــ�  كالآتي ال�أث��حCA حIN  الأVعادت�ت�C ه�ه 
 . J2ا�yة)ه�Nم6ة ال��افY، ت�8ي ال
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  المبحث الثاني
   والمقترحات التوصيات

ى مــا ورد مــ) عــ�ض وت;ل�ــل وم�اق4ــات  اع�2ــاداً   ��صــ6اتالفــي صــ6اغة  اســ�2Dارها �Z2ــ)علــ
، ��صـــ6اتواســـ�2Bالاً لل�2ه6Nـــة ال0راســـة ارتـــأ ال
احـــ� تقـــV I�0عـــ] ال ،�Z2ـــ) الاســـ�فادة م�هـــاال�ـــي 

  و3آلاتي: ال0راسة ه�ه هال�ي تn}J2 ع�لاس�2Bال ه�ا الNه0 ال
;Dي  وال2ق��حات
. ال

ً
. الأولا
ً
. الأولا
ً
. الأولا
ً
  توصياتتوصياتتوصياتتوصياتأولا
اع�2اداً على ن�ائج اغة خ�ة إس��ات6N6ة م�Bاملة لع2ل ش�3ات الات�الات ال��2قلة، ص6 )1

الأم وما ت�مي إل6ه وت;0ی0 ال�02ات الaم�6ة  ال3�4اتت;ل�ل الo�8ة و2dا ی�لاءم وفلAفة 
  Vاع�2اد الأسال�C ال62Bة  ال�2ارد ال
T�4ة ال2;0دة للإنNاز م) خلال وضع ج0اول ل�ق0م ع2ل

.lالأخ� Cوالأسال� 

2(  (�dفاءات العل62ة م) الع�اق��) ال2غ��Bلاس�ق�اب ال lف�ح آفاقها على ال8ل0ان الأخ�
ال���Bل�ج6ا والات�الات  والأجانC م2) ت��ف� ف�هI  ال��
ة والإمZان6ة وdالأخ^ في حق�ل

اغ��ام الف�ص ال�ي ت�6;ها م;اولة ال�ق�CT ب�) حافات ال2ع�فة ال�2ق0مة و ون"I ال2عل�مات و 
  لغ�ض ت���T ع2ل ه�ه ال3�4ات.  العل�م

ى ال3�4ات ع��ة ال0راسة أن  )3 2له2ة ال�Nارب ال�ــي ال0اع2ة و وال تJلF ب�oة الع2ل القادرةلاب0 عل
ى  ى �63 ب�ــاء قــ0رات ال2ــ�رد ال
4ــ�! تــ�ث� علــ هــI دوار لأ الأفــ�اد اع�
ــار 6ــةمــ) خــلال ال�ــأث�� علــ

 FلJها. وس�ف ت�ة الوت�ف�o�8ى الأداءل�2ات6ة ال العــالي وســل�ك ح�Tــة  ل"ــ�وف ال�ــي ت4ــNع علــ
  ال.فعّ ال���ف والاخ�6ار Z4Vل 

4(  Pتل lارب العال62ة ال�اج;ة ع�0 ض2ان ج0وNاخ ال�Aاس��V ى الإب0اع وع0م ال��دد ال�أك�0 عل
 ال�Nارب وض2ان إمZان6ة ت�ف��ها VالZ4ل ال�;6ح.

و�dاء ق0رات ال�2ارد  الإع2ال �ةرTاد إس��ات6N6ةض�ورة ~6ام ال�2"2ات Vاس�2Dار العلاقة ب�)  )5
 الأسال�C أف{لفي اس��
ا�  امDلاً  ن�ائج ال0راسة ع) ت;ققها) اس�2Dاراً  أثn�8ال
T�4ة (وال�ي 

 ال�ي ت2Aح ب�;ق�F ال���ر ل��2ذج ال�2"2ات ال�63ة .

في 0راسة ن0N م) ال{�ور! ال��سع في ت�F�8 ال ن�افإ ،م�غ��ات ال0راسة لأه62ة ن"�اً  )6
ش�2ل6ة و��TاسC مع  أك�Dن�2ذج  إلىم) اجل ال�ص�ل  ،أوسعوع��ة  أخ�l م�"2ات 

 ال�2"2ات الع�ا~6ة.

رTاد�ة  إس��ات6N6ةت�Z2) العامل�) وتف�T{هV Iع] ال�لاح6ات وzش�اكهI في ص6اغة  )7
I م2ا ی�فع م) روحهI ال2ع��Tة، وTعaز وع2ل6ة ص�ع الق�ارات ال�ي ت�علV Fأع2اله الأع2ال
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الإب0ا�6ة، وAّ;T) مT��Aات و أج�اء الDقة وال�عاون ال�2
ادل ب��هI، وT;فa ق0راتهI ال
T�4ة 
I63ة أدائه�ال Iم�"2اته �Tال ت��Nفي م. 

�فــ�ض ال�اقــع ال�"ــ�! وال�2ــ0اني ~6ــام شــ�3ات الات�ــالات ال��2قلــة ب��8ــي مفهــ�م الإســ��ات6N6ة  )8
(ت�8ـــي الJ2ـــا�y، الاســـ�ع0اد للاســـ�
ا~6ة، ال�2افAـــة اله�Nم6ـــة، ب���ـVعادهـــا الD2�2لـــة ال�Tاد�ـــة  Vأ

وال��جه ن;� الإب0ا�6ة) C8AV \�وف ال�2افAــة ال4ــ0ی0ة ال�ــي ت46qــها هــ�ه ال4ــ�3ات فــي \ــل 
ب�oـــة م�aایـــ0ة ال�عق�ـــ0، و2dـــا �عـــaز مـــ) قـــ0رتها فـــي ال�عامـــل مـــع الA2ـــ�0Nات ال��2قعـــة وال67ـــام 

 .ق8ل ال�2افV(�Aال�غ��ات ال2لائ2ة 

تعaTa م��F الDقة وال�عامل 4Vفا[6ة وzتاحة ال2عل�مات وال2ع�فة ل62Nع الT��A2ات ال��"626ة   )9
تAهI في ب�اء م�"2ة  إنال�ي تAاهI في ص6اغة إس��ات6N6ة رTاد�ة الإع2ال وال�ي ب0ورها 

 ذ63ة.

�ات الإدار   )10�Jادر ذات ال��Bثة على اس�ق�اب ال�;
Tة ض�ورة ح�ص ال3�4ات ال2
�ات ل2ا لها م) دورٍ ��83 في �Jه ال��6ة ل�قل6^ ال�ق^ ال�2ج�د ل0یها في هN6والإس��ات

 إدارة وع2ل6ات ون4اyات ال3�4ة وف�وعها.

وأخ��اً، وفي إyار الAعي الNاد ل�Aل�6 ال{�ء على م�ض�عات الإس��ات6N6ة ال�Tاد�ة    )11
�63ة على ن;ٍ� خاص، �ق��ح وق0رات ال�2ارد ال
T�4ة ع�2ماً، وت���T أن�2ذج ال�2"2ة ال

ال
اح� تعF�2 ال0راسة ال2ع�[6ة في ه�ه ال�2ض�عات م) خلال ت{��2ها في م�اهج الإدارة 
 الإس��ات6N6ة في أقAام إدارة الأع2ال في الNامعات وال2عاه0 الع�ا~6ة. 

 

  المقترحاتالمقترحاتالمقترحاتالمقترحاتثانياً. ثانياً. ثانياً. ثانياً. 
�ا ال�ــــ�ع مــــ) أن مAــــ�ق8ل هــــ یــــ�l ال
احــــ�ال��2وحــــة  ��صــــ6اتاتAــــاقاً مــــع الاســــ���اجات وال

 ،���AشــV 0ــه ال
ــاح�D) اً ، ومAــار مAــ�ق8ل6ةت4ــZل رؤl ��2ــ0 ل46ــ2ل دراســات أخــ�l م2Zلــة ال0راســات 
��ص ذلP في الآتي:وZ2T) إدراJV ج مق��حات�ا  

  . ب�اء ق0رات ال�2ارد ال
T�4ةالإس��ات6N6ة ال�Tاد�ة  في م2ارسة دور  )1
 ل�2"2ات الأع2ال.  ق0رات ال�2ارد ال
T�4ةودورها في ب�اء  ال�2"2ة ال�63ة )2

 . وال�Nاح ال��"26ي الأع2الار ال��d ب�) رTاد�ة في إy م��ل
ات ب�اء ق0رات ال�2ارد ال
T�4ة )3

  إس��ات6N6ة رTاد�ة الإع2ال وانعZاساتها في ب�اء ق0رات ال�2ارد ال
T�4ة  )4

ة والاســـ�0امالإســـ��اتN6ي  ات الأع2ـــال Vاع�2ـــاد مـــ0خلي ال�0Nیـــ0ل�2"2ـــ ال
4ـــ�Tة ب�ـــاء القـــ0رات )5
 ال��"626ة

 .ب�اء ال�2"2ات ال�63ةفي تعaTa  ورTاد�ة الق0رات الإس��ات6N6ةدور  )6

ى فاعل6ة  اوانعZاسهالإس��ات6N6ة ال�Tاد�ة  )7  . ب�اء الق0رات ال
T�4ةعل
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 . الأع2الل�2"2ات  في ت;ق�F الa�2ة ال��اف6Aة ال0�A2امة اودوره الإس��ات6N6ة ال�Tاد�ة )8

 . ارد ال
T�4ة في ب�اء أن�2ذج ال�2"2ة ال�63ةدور م��ل
ات وم2ارسات ق0رات ال�2  )9

 ت;ق�F ال�ف�ق الإس��اتN6ي. وانعZاسها على نNاح ال�2"2ات ال�63ةم2ارسات  )10

ى  ب�ــاء ن2ــ�ذج ال�2"2ــات ال�63ــةفــي ت;ق�ــF  ال�8اعــة ال��"626ــةت4ــ6J^ أثــ�  )11 الA2ــ��0ة علــ
 .رTاد�ة الإع2ال

 اً في الo�8ة الع�ا~6ة.إس��ات6N6 أن�2ذج مق��ح ل�8اء ق0رات ال�2ارد ال
T�4ة )12

دراســة م�0ان6ــة فــي م�"2ــات : العالي لل�2"2اتوأث�ها في الأداء  إس��ات6N6ة رTاد�ة الإع2ال )13
 ع�ا~6ة.

 ق�F ال�Nاح الإس��اتN6ي.ودورها في ت; م2ارسات ب�اء ق0رات ال�2ارد ال
T�4ة )14
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  اليات تطبيق التوصيات ثالثاً: 
ى ب�اءا على ما جاء Vه ال
احــ� مــ) ال��صــ6ات  ى ال4ــ�3ات ع��ــه ال0راســة ان ت��8ــ وال2ق��حــات فعلــ

إل6ـــة ت��8ـــF هـــ�ه ال��صـــ6ات مـــ) خـــلال ال�2ـــاذج ال�ـــي س6ع�ضـــها ال
احـــ� والJاصـــة Vـــال�2غ��ات 
  ال�ئA6ة والف��6ة وال�ي ت�صله لها م) خلال دراس�ه .

 

 أولا : إس��ات��3ة ر�اد0ة الإع�ال 

  
  
  
  
  

 على ال3�4ات إن ت��8ى الJ2ا�yة وN�zاد ال;ل�ل ال2لائ2ة لTaادة (مl��A ال2ع�فة ،ال2هارة ،الاتNاهات ،وال22ارسة)

ع�وض ال�ي ت�V IAالإب0ا�6ة وه�ا ی��ج ع) ال2ع�فة ال�امة AVل�63ات ت;اول ال3�4ة إن ت�ف�د Vالإب0اع والاب�Bار ع) ال�2اف�A) م) خلال تقI�0 ال
 الdaائ) واس�0Jام مهارات العامل�) اس�0Jام الأمDل ل�;0ی0 الاتNاهات ال�2غ�dة ل0یهI وت���T ال22ارسات ال�ي تAاهI في خلF م�"2ة ذ63ة

ها م) خلال مl0 ام�لاكها لل2ع�فة وال���Bل�ج6ا ال;0یDة لأجل على ال3�4ة إن ت0J�Aم إس��ات6N6ة اله�Nم لاخ�6ار الف�صة ال�2احة إمام
ى ت�ج2ة ال22ارسات إلى واقع ت�افAي مل2 ى ال22ارسات ال2لائ2ة لع2ل6ة ال��F�8  وه�ا ی��ج ع) اتNاهات ا�Nاب6ة لها الق0رة عل  �سال�ص�ل إل

 aل6ة عل�ها إن تBة الAال�2اف Iا~6ة في عال
0T معارف وقابل6ات أف�ادها لTaادة الl��A2 ال2هاراتي وت�ج6ه لأجل ان ت;قF ال3�4ة خ��ة اس�
 سل�63ات واتNاهات لأجل ت�F�8 ال22ارسات ال0�Nة

ال�x6B : ق0رة ال3�4ة على 
الاس�NاVة الT�Aعة لل�2غ��ات 
 Fمعها ل�;ق� x6B6ة وال�o�8ال
 ش�3ة ذات ش�2ل6ة عال6ة ال�3اء

الاس�0امة : لل�ص�ل وال
قاء 
Z2ل م�yة ~6اسا لف��ة أ�

Vال�2اف�A) وت;ق�F الاس�0امة 
 ال�2ف�دة

فهI الo�8ة : تف��A وت;ل�ل الo�8ة 
ال0اخل6ة والJارج6ة وت;0ی0 نقا� 
الق�ة وال{عف وم�اجهة أ! 

 yار� لها

ال�8اعة : ال�ف�د وN�zاد �yق 
وأسال�C إن�اج6ة ت�V IAال�8اعة 

a�2ى ال�  لل�ص�ل ال
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  ثان�ا : ق�رات ال�#ارد ال���5ة
  
  
  
  
  
  

ى ال 2ع�فة ال4املة Vالdaائ) على ال3�4ة ان ت��8ى ال2ع�فة 4Vق�ها الJارج6ة وال0اخل6ة Z4Vل ج�0 وان ت�B�8 الإع2ال ال�2جه لأجل ال�ص�ل ال
 ل�ال;ها

 nى إدارة ال�ق لأجل ال�ص�ل الى أعلى مl��A م) ال2هارات على ال3�4ة ان ت;0د مهارتها م) خلال ال�عي ال�اتي ووضع الأه0اف وال�أك�0 عل
 لاب�Bار aN3ء م) الق0رات ال
T�4ةوالإب0اع وا

ى الأداء العالي و3�لP عل�ها إن ت2ارس ال22ارسات الإدارTة والاس�2DارTة فالأ ى ال3�4ة إن ت��8ى م2ارسات ال�2ارد ال
T�4ة لل�ص�ل إل ى ال�ي ت;�اجها إدارة عل ول
 I ال�42رة للعامل�) ولBافة الإدارات العاملة في ال3�4ةال�2ارد ال
T�4ة VانNاز أع2الها وو\ائفها الاخ��اص6ة والDان6ة الD2�2لة ب�ق�0

ى ال�Z2ن ال2ع�في ال�! ی�علV Fادراك الف�د (أرائه ومع�ق0اته ) و3�لP ���4 الى ع 2ل6ة على ال3�4ة ان ت��8ى الاتNاهات ال;0یDة وال��a�3 عل
F��2على اس�ع2ال العقلان6ة وال a�3مع ال�� ��Bال�ف 

ى ال�x6B : ق0رة ال3�4ة ع ل
الاس�NاVة الT�Aعة لل�2غ��ات 
 Fمعها ل�;ق� x6B6ة وال�o�8ال
 ش�3ة ذات ش�2ل6ة عال6ة ال�3اء

الاس�0امة : لل�ص�ل وال
قاء 
لف��ة أ�yل م�Z2ة ~6اسا 

Vال�2اف�A) وت;ق�F الاس�0امة 
 ال�2ف�دة

فهI الo�8ة : تف��A وت;ل�ل الo�8ة 
ال0اخل6ة والJارج6ة وت;0ی0 نقا� 

�اجهة أ! الق�ة وال{عف وم
 yار� لها

ال�8اعة : ال�ف�د وN�zاد �yق 
وأسال�C إن�اج6ة ت�V IAال�8اعة 

a�2ى ال�  لل�ص�ل ال

 ال3�4ات ال�63ة
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  ال����ات ال�78ةالDاً: ث
  
 

 
 
 

  
 

  
  
  
  
  

ى ال�Nاح وال�8اعة عل�ها ان تق�م Vع2ل6ات اس�4Bا[6ة ن;� الف�ص ال0Nی0ة والاس�ع0اد لل�x6B للأس�اق ال�2قل
ة و3�لP  على ال3�4ة ال�ي تAعى ال
 ل�ق8ل أ! مغام�ة ق0 ت�احC ع2ل6ة اق��اصها ل0یها ال��
ة

o�8ال I6ة ال2ه2ة إن تفهN6ا �ع�ي ع�0 م�اجهة الق�ارات الإس��ات�ى ال0اخل وه ى ال�2"�ر الاس��اتN6ي م) الJارج ال ى ال3�4ات إن ت��8 ة الJارج6ة ثI تع2ل عل
ى داخل6ا على ن�ائج ذلP فعل�ها ان تفهI ال�2قف ال;الي لها م) خلال فهI ال�8 oة ال�اسعة واس�4Bاف ال��رة ال��8Bة 3الاتNاهات العال62ة وال�غ��ات ال�ي ت��أ عل

 العالI ثI تع2ل داخل6ا

l0 ال2�N2ع ل2فاI6t لل�ص�ل الى الاس�0امة على ال3�4ات ان ت�Bن ل0یها الق0رة على الاب�Bار وال�Tادة ب�) ال��2اف�A) و3�لP تق�م بTaادة ال�عي الإدراكي ل
 ال�ي تق�م بها و3�لP ال�;قF م) الBادر ال��"26ي ل0ورة وم�Aول6اته س�اء في ال;الات الاع�6اد�ة او في حالات الأزماتالاس�0امة 

 Pل�ق8لي و3�A2اح الN4اف ل{2ان ال�Bا[6ة للاس�Bال�اقة ال YT�Bع2ل6ة تV ان تق�م x6Bى ع2ل6ة ال� على ال3�4ات ال�ي تAعى لل�ص�ل ال
 الo�8ة لإدارتها Vال6�6Bة ال�ي ت0Ta م) ق0رتها الاس��اتN6ي .ال67ام Vع2ل6ة ال�علI م) 

 ال�63ة الات�الات ش�3ات
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        المصادر والمراجعالمصادر والمراجعالمصادر والمراجعالمصادر والمراجع
  الق�آن ال����

: المصادر العربية
ً
  أولا

�ي ال	ل�ك إدارة " )2011( ده ،إح	ان جلاب .1� صفاء دار : ع�ان ال!غ&&# ع$# في ال! �

 وال!�ز.ع لل ,#

�ات ت اف	�ة)" 2011( سل�ان ف3&لة داود, .2� ��ة ب&7 ال� دراسة " الإع�ال ور.اد;ة ال:اك

�ة وال�$ارف الاتالات$ قAاعي في مقارنة ت:ل&ل�ةEوحة الع#ا#Gراه  أ�!Jاد جامعة , دKغL ص 

158 - 159 

33..  ،SادTUال Vهاش ،Sف�ز ،Sاو	�U&7، محمد ال	جل&ل العارضي، ح ،V[(الإدارة )،2012( كا 

�ة\��ات لإدارة مKخل ال�	!Kامة: الإس!#ات� � لل ,# ال�راق مaس	ة ال`ال`ة)، الأل^�ة في ال

  الأردن. - ع�ان وال!�ز.ع،

 دار " الT,#.ة ال��ارد إدارة )"ت�Aر 2010،( ح	&Th، 7اس وج�اد الله عKe ن\S ، V العdاو  .4

 Sازور�  . الأردن: ،ع�ان ال

�ة "دراسة م	:�ة لأراء مKراء ع& ة م7 2009العS�A ،عام# علي ( .5Jات ذ�)" ن:� م �

�ة "م\لة القادس�ة للعل�م الادار.ة والاق!$اد;ة Eة الع#ا�hات ال$ ا�� �) العKد 11ال�\لK ( –ال

 ). 2009) ل	 ة (1(

6. ،Sd علي ( الع K2015سعV�mة (مفا�� �ع�ل�ات)" ن,# وت�ز.ع مT!nة  –مKاخل –)" ن�#.ة ال

 ال�ز.#.ة . –ال	�	Tان ،LغKاد 

7. ،Sd علي صالح (  الع K�) " إدارة رأس ال�ال الفS#q في م ��ات  2009سعK علي و اح

�ة لل ,# وال!�ز.� الأردن –ع ع�ان الإع�ال " دار ال�ازورS العل

ة الإدارة " ) 2014 ( ح��ن  علي وال�ائي، ح�� فاضل , ال��ي .8* . .ن/��ات الإس,�ات

 ع�ان – وال,�ز�ع للA@� صفاء ،دار الأولى ال�;عة " معاص�ة وق7ا6ا .أم4لة م�اخل

�	ي، .9eqی7 صلاح الKتاث&# ع�اد، ال #&qي ال!ف\��ات في الاس!#ات\� ة،الT,#. ال��ارد ادارة اس!#ات
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  .2012 ،67العKد ،18 ال�\لL KغKاد، جامعة والادار.ة،
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�ة  2009مTارك،م\SK ع�ض، .11��V وال �اذج وال�Kاخل العلmفا�" ال#.ادة في الإع�ال، ال

z1ان، الأردن� ،عالV الq!| ال:Kی} لل ,# وال!�ز.ع،ع

12. V;KنV;Kن  ،،  SKعSKد(  زه&#زه&#  ع���ة  الT,#.ةالT,#.ة  ال��اردال��ارد  إدارةإدارة  وأدواروأدوار  قKراتقKرات  )")"  20132013م:��د(م:\��ةالإس!#ات\�  ل!:	&7ل!:	&7  الإس!#ات
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4 .4Xة ال�,اR4Oی"��ل الأف4اد العامل�ن في ال    
    ر7ع ال!غ4Cة ح"ى ل� أدر�R أنها غ4C م�Z4ة.ت;ع� الR4Oة ال�Oا 5
    ت;رك الR4Oة إن ال�,ا4Xة مل�مة لQل الR4Oات وأف4ادها. 6

7 
ت2Oع الR4Oة أف4ادها ل"��ل ح<اب ال�,ا4Xة مT خلال أفQار 

 ج;ی;ة ال"ي ت"8Fاها.  
   

  
  

  Proactivenessالاس"-اقCــــــة   - 2
 تال�لاح/ا غ-( صال�ة صال�ة الفق(ات ت

1 
  

.TC>ل ال�8افFء في ال<�ق ق;Fة ال;خ�ل والR4Oت�اول ال     

 
2 

ت�ل� الR4Oة ر�-ة ق�7ة ل"�Qن م"ق;مة على م8اف<Cها مT خلال 
 الأفQار وال,;مات ال2;ی;ة.

    

3 
تق;م الR4Oة خ;مات ج;ی;ة مT خلال ال"�8Qل�ج�ا ال�;ی�ة 

 ال�<",;مة.
    

4 
� خ;مات إدار7h;ة تقR4O4ات ت�اول الCة وتق8�ات ف8�ة وفقاً لل"غ

 ال�Kل�Zة مقارنة =�8اف<Cها.
    

  
  



     Competitive Aggressivenessال�8اف<ة اله�2م�ة   - 3
 ال�لاح/ات غ-( صال�ة صال�ة الفق(ات ت

1 
� أع�ال واسعة الK8اق في خ;ماتها  وذل� h;ة ل"قR4Oت<عى ال

 ل"�ق�C أه;افها .
   

    والاس"4ات�2�ات ال"8اف<�ة =�Oل 4CFR.ت"8Fى الR4Oة ال��ا��  2
3 .TC>ة ل�7ادة ح!"ها ال<���ة مقارنة =ال�8افR4O4 للCFR لCی�ج; م    

  Innovativenessالإب;اعCـــــــة   - 4
 ال�لاح/ات غ-( صال�ة صال�ة الفق(ات ت

� أفQار ج;ی;ة. 1h;4ر  تقQ"ل م�OZة وR4Oت�اول ال    
    في ع�ل�اتها.ت4Q"F الR4Oة 4Xق ج;ی;ة  2
    ت<عى الR4Oة لل-�� عT أش�اء ج;ی;ة في ع�لها. 3
    ت�R4 الR4Oة على ت47�K خ;مات ج;ی;ة. 4

    ت8ف� الR4Oة على أنKO"ها ل"47�K خ;ماتها. 5

    ت<عى الR4Oة في الاس"��ار ال"ق8�ات ال��ل�Rة. 6

  
  :Building  Human Resource Capacityمقای�g ب8اء ق;رات ال��ارد ال-74Oة  ثان�اً:

  Knowledge Levelم<"�� ال�ع4فة     -1
 ال�لاح/ات غ-( صال�ة صال�ة الفق(ات ت

 إلى إ? م;� ت�ف4 ال,!ائ� الأساس�ة ال�Kل�Zة في الR4Oة ل"<هCل ب8اء ق;رات م�ارد =74Oة جC;ة وRف�ءة: 
    القابل�ة ل8Fاء اتفاق م"-ادل 1
� ال�2ه74ة =�Oل ا2hا 2�    بيفه� ال
    الق;رة على ب8اء ال"�اس� والق�ة 3
    وج�د ال�!;ا��ة في ال"عامل =ال,;مات  4
5  4C�    م
6  4Q"Fم    

  




�J ال�هارات    - 2KمSkills Level  
 ال�لاح/ات غ-( صال�ة صال�ة الفق(ات ت

 ارد a)Tbة ج-Pة وSف�ءة:إلى إ[ مJP ت�ف( ال\	ائZ الأساسYة ال�Xل�Vة في الS)Tة ل
Kه-ل بQاء قPرات م�  
    خلاقة 1
    مهارة الاس
�اع والإصغاء 2
    القابلYة على الع	ف ال�هQي 3
    فاعلYة الات	ال 4
    ال
فاوض 5
6 PKlلغة ال    
7 mإدارة ال�ق    


�J ال��قف والاتlاه   - 3KمAttitude Level      
 ال�لاح/ات غ-( صال�ة صال�ة الفق(ات ت

 مJP ت�ف( ال\	ائZ الأساسYة ال�Xل�Vة في الS)Tة ل
Kه-ل بQاء قPرات م�ارد a)Tbة ج-Pة وSف�ءة: إلى إ[ 
    م�قف إlpابي 1
2 qح ال�ه
    مQف
3 sعل
    م
4  ]�aرؤ    
5  uK�
    م
    سل�ي  6
    ی(اعى الاخ
لافات الwقاYvة 7


�J ال��ارسة   - 4KمPractice Level  

 صال�ة الفق(ات ت
غ-( 
 صال�ة

 ال�لاح/ات

 إلى إ[ مJP ت�ف( ال\	ائZ الأساسYة ال�Xل�Vة في الS)Tة ل
Kه-ل بQاء قPرات م�ارد a)Tbة ج-Pة وSف�ءة: 
1 za)ة والفSارTسل�ك ال�    
    اس
\Pام أدوات وت�ارqa ال��ارسة ولع| الأدوار 2

(Sة 3Tة ال�Yول~Kالق�ة وال�    
    اس
\Pام ال�سائل ال�	(aة 4
    ال
علs مq خلال الع�ل 5
    الال
�ام  6
    الاح"4ام 7

  



  : Intelligent Organizationsثال�اً: مقای�g ال�8\�ات ال�R�ة 
  Adaptionال"CّQـــــــف    -1

 ال�لاح/ات غ-( صال�ة صال�ة الفق(ات ت

1 
ت"Q�� الR4Oة و�OZل م<"�4 مع بC¡ة الع�ل مT اجل ت�;ی; آخ4 

 ل"غ4Cات في خ;مة الات!الات.ال"�Kرات وا
   

2 
ت4اجع إدارة الR4Oة =�Oل دور? تأث4C ال"غ4CCات ال��"�لة في بC¡ة 

.� ع�لها على اح"�اجات ال�ZائT ور�-اته
   

3 
�� ال�-ادرات وال"�Kرات ال2;ی;ة في R Tة عR4Oت4اق� إدارة ال

 شR4ات الات!الات الأخ�4 .
   

    ال,;مات =<ه�لة . تعالج الR4Oة ال"غ4Cات في م<"��  4

   Sustainabilityالاس";امة   -2
 ال�لاح/ات غ-( صال�ة صال�ة الفق(ات ت

1 
ت,!� الR4Oة الإم�انات وال��ارد ال�ال�ة اللازمة لع�ل�ات ال-�� 

. 47�K"وال 
   

2 
ت<عى الR4Oة على ش4اء ال��اد والأجه�ة ذات الQفاءة العال�ة 

 ل�Sان الاس";امة في ع�لها.
   

3 
ت4اعي الR4Oة ال�2ان� الCF¡�ة لل�2"�ع ال�"علقة =ال<لامة ال!��ة 

� خ;ماتها.h;ع8; تق TائZلل� 
   

4 
ت<عى  الR4Oة ل8Fاء قابلC"ها وق;راتها ض�T بC¡"ها ال;اخل�ة 

 وال,ارج�ة مT أجل ت�ق�C الاس";امة.
   

   Shape of EnvironmentتC�Oل وفه� الCF¡ة   -3
 ال�لاح/ات صال�ةغ-(  صال�ة الفق(ات ت

�� أثار خ;ماتها على الCF¡ة. 1R Tة عR4Oت4اق� ال    
�¥�ة لفه� بC¡ة الع�ل. 2�    تق�م الR4Oة =عق; ن;وات ومUت�4ات ت

3 
تق�م الR4Oة =�\4 ال��اد الإشعا.�ة ال�4Sة للCF¡ة داخل وخارج 

� خ;ماتها.h;الع�ل ع8; تق 
   

4 
خل�ة وال,ارج�ة لات,اذ ق4ارات ت<عى الR4Oة إلى دراسة الCF¡ة ال;ا

 بC¡ة الع�ل.  
   

  
  



  Ambidexterityال4Fاعـــــــــة    -4
 ال�لاح/ات غ-( صال�ة صال�ة الفق(ات ت

1 
ی"�اف� اله��ل ال"8\��ي للR4Oة مع FX�عة ال�_ائف ال��;دة 

 ومهام ع�لها .
   

2 
ت,!� الR4Oة ن\ام م�اف¡ات ل"�ف�C العاملTC وت2O�عه� على 

 ب"Qار والإب;اع.الا
   

3 
� خ;مات ج;ی;ة وZاس"�4ار في إXار h;ة  على تقR4Oتع�ل ال

 ب4اع"ها ال"8\���ة.
   

4 
K">h�ع العامل�ن في الR4Oة تعل� مهارات ج;ی;ة في ف"4ة ق!4Cة 

.� ل���ن�ا =ارعTC في ع�له
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    الأقسامالأقسامالأقسامالأقساموأعضائها والمدراء المفوضيـن  ونوابهم ومدراء وأعضائها والمدراء المفوضيـن  ونوابهم ومدراء وأعضائها والمدراء المفوضيـن  ونوابهم ومدراء وأعضائها والمدراء المفوضيـن  ونوابهم ومدراء     الإدارةالإدارةالإدارةالإدارةالســادة رئيس مجلـس الســادة رئيس مجلـس الســادة رئيس مجلـس الســادة رئيس مجلـس 
        ........المحترميــنالمحترميــنالمحترميــنالمحترميــن

  السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ..

س�تكمال أطروح�ة ال�دكتوراه ف�ي إدارة الإعم�ال لأ الكريمة استبانه بح�ث ،أع�دت طرح بين أيديكمأ  

�ومة��اء " الموس��ار بن��ة بإط��ات الذكي��وذج المنظم��وير إنم��ال لتط��ة الأعم��تراتيجية ريادي��ياغة إس�ص

 –(ك�ورك " شركات الاتص�الات المتنقل�ة ف�ي الع�راقفي طبيقية دراسة ت –قدرات الموارد البشرية 

�راق ��ن الع��ي –زي��ياغة أساس��و ص��واقفكم نح��اتكم وم��اتكم وتوجه��د اتجاه��ى تحدي��دف إل��ي ته�ل) والت

�درات ��اء ق��ار بن��ة بإط��ات الذكي��وذج المنظم��وير إنم��ركاتكم لتط��ي ش��ال ف��ة الإعم��تراتيجية ريادي�إس

�رية ��وارد البش��رة والم��ن خب��ه م��زون ب��ا تتمي��راً لم��ة . ونظ��كم معرف��ال تخصص��ي مج��م ف��ا إنك�، وبم

المعنيون بالأمر  نرجو منكم الإجابة على جميع الفقرات بكل دقة وموضوعية وذلك بوضع علام�ة 

) تحت الخيار  الذي يعبر عن وجهة نظركم .شاكرين تعاونكم معنا وذلك بتخص�يص ج�زءا م�ن √ (

البح�ث  وقتكم الثمين دعما للبحث العلم�ي ف�ي بل�دنا العزي�ز .وان إج�ابتكم س�وف تس�تخدم لإغ�راض

  .مستعد للإجابة عن استفساراتكم  حول عبارات الاستبانة إن الباحث العلمي حصرا ،و

  ،،،،،،والاحترام مع خالص التقدير                                    

  
  

  الباحث
  محمد ثابت فرعون

  دكتوراه إدارة أعمال
  
  

 م/ استبانهم/ استبانهم/ استبانهم/ استبانه



  
  
  

  
                    

   
        ــم الشــركةــم الشــركةــم الشــركةــم الشــركةاساساساس 1

 

   
2 

  

    الجنــسالجنــسالجنــسالجنــس

    

  أنثــى                                        ذكــر                                 
  

   
3 

  

    العــــــمرالعــــــمرالعــــــمرالعــــــمر

  
    49 – 40                    39 – 30سنـة                    30أقــل من     
  

  فأكثر    60                       59 -                 50
 

 
  
4 

  
  

    المؤهل العلمـيالمؤهل العلمـيالمؤهل العلمـيالمؤهل العلمـي

  

  دبلوم عالي               دبلوم تقني                        بكالوريوس                       

  

  أخرى  تذكر           دكتوراه                           ماجستير                          
 

  
5 

  

    مدة الخدمة فيمدة الخدمة فيمدة الخدمة فيمدة الخدمة في
    الشركةالشركةالشركةالشركة

  
   15 -      11                         10 – 5                     5أقل من             

  
 25أكثر من                         25 – 21                        20 –                 16

 

   
  
6  

 

  
  

الحالي الحالي الحالي الحالي     المنصبالمنصبالمنصبالمنصب
    في الشركةفي الشركةفي الشركةفي الشركة

  مدير قسم                               رئيس مجلس الإدارة            

  

  مديــــر مفــوض                              عضو مجلس إدارة         

  

 موظف               نائب مدير مفوض                                        

        

        المعلومات التعريفية الخاصة بعينة الدراسةالمعلومات التعريفية الخاصة بعينة الدراسةالمعلومات التعريفية الخاصة بعينة الدراسةالمعلومات التعريفية الخاصة بعينة الدراسة



: مقاييس إستراتيجية ريادية الإعمال 
ً
: مقاييس إستراتيجية ريادية الإعمال أولا
ً
: مقاييس إستراتيجية ريادية الإعمال أولا
ً
: مقاييس إستراتيجية ريادية الإعمال أولا
ً
  :Corporate Entrepreneurship Strategyأولا

  Riskinessتبني المخاطرة    -1

  الفق4ات  ت
  بTC الاتفاق  واللااتفاق ح�ل ال¨-ارة

7  6  5  4  3  2  1  

1 
ت�ارس الS)Tة مlازفات  �S-(ة عPQ مقارن
ها Q�bافK-ها فـي 

 س�ق الات	الات ال\ل�aة 
              

2 
لا ت\Tى الS)Tة مـq ال
عامـل مـع ال�Tـارaع ذات ال�\ـا�(ة 

 العالYة 
              

3  
 zاجـــل ت�ق-ـــ qلـــة مـــ�
ت
��ـــل الإدارة العلYـــا ال�\ـــا�( ال��

  Pاصة في م�اقف اللاتأك\Vأعلى ،و Pل عائPمع 
              

4  
ــــي ع�لهــــا إن وجــــPت  تــــPعs الTــــ(Sة ال�Tــــارaع ال	ــــغ-(ة ف

 ،ح
ى ل� أدرb mSأنها غ-( م(�Vة 
              

5  
ــــان ال�\ــــا�(ة ق�ــــYة مل�مــــة ل�ــــل إدارات  b ةS)ــــTال qــــ~م ت

 لعامل-q ف-ها الS)Tة وا
              

6  
تlTع الS)Tة أف(ادهـا علـى ت��ـل ال�\ـا�(ة وحKـابها ع�ـ( 

�(ح أف�ار جPیPة ل
�Q-ها     
              

  Proactive nessالاستعداد للأستباقية    -2

  الفق4ات  ت
  بTC الاتفاق  واللااتفاق ح�ل ال¨-ارة

7  6  5  4  3  2  1  

               ف�(ة جPیPةbل�Kق الPخ�ل ل ال�Qافq-K فيالS)Tة  فاجئت  7

8  
 qـ-ها مـKافQمـة علـى مPق
ت�لـu الTـ(Sة ر��ـة ق�aـة ل
�ـ�ن م

 خلال الأف�ار وال\Pمات الPlیPة.
              

9  
تقـPم الTـ(Sة خـPمات جPیــPة مـq خـلال ال
��Qل�جYـا ال�Pیwــة 


\Pمة.Kال� 
              

10  
ت�ــــاول الTــــ(Sة تقــــspP خــــPمات إدارaــــة وتقYQــــات فYQــــة وفقــــاً 

 مقارنة Q�bافK-ها.لل
غ-(ات ال�Xل�Vة 
              

  



  Competitive Aggressivenessهجومية التنافس    -3

  الفق4ات  ت
  بTC الاتفاق  واللااتفاق ح�ل ال¨-ارة

7  6  5  4  3  2  1  

11  
 qa)اشـ�ت�ارس الS)Tة سYاسـات ق�aـة ل��اجهـة مQافKـ-ها ال�

 في مlال الات	الات ال\ل�aة 
              

12  
لاســــ
(اتYlYات ال
QافKــــYة Tbــــ�ل غال�ــــا مــــا ت
�Qــــى الTــــ(Sة  ا

 ك�-(.
              

13  
ی�جـــP م-ــــل �S-ــــ( للTــــ(Sة ل�aــــادة ح	ــــ
ها الKــــ��Yة مقارنــــة 

.q-KافQال�b 
              

14  
تKـــعى الTـــ(Sة ل
قـــspP أع�ـــال واســـعة الXQـــاق فـــي خـــPماتها  


�J ال�ل�b Pل أرجائهKعلى م 
              

  Innovativenessالتوجه نحو الإبداعيـــــــة   -4

  اتالفق4   ت
  بTC الاتفاق  واللااتفاق ح�ل ال¨-ارة

7  6  5  4  3  2  1  

               ت�اول الS)Tة و�TVل م
�(ر  تقspP اب
�ارات جPیPة.  15
               غال�ا ما ت�
�( الS)Tة أسال-| جPیPة في أداء ع�لYاتها   16 

17  
تKـــعى الTـــ(Sة لل��ـــ� عـــq ق�ـــاpا ومlـــالات جPیـــPة فــــي 

 ع�لها 
              

18  
S)ـــTال zفـــQت )aـــ�X

ها لXـــTالأمـــ�ال علـــى أن qـــ( مـــ-wة  ال�

 خPماتها.
              

 19 
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Abstract: 
The variables of the current study has faces one of the most important 
contemporary knowledge transformations in the modern administrative 
thought to form an intellectual framework through forming business 
entrepreneurial strategy for developing an intelligent organizations' model 
to build human resource abilities as it is the most important resource for 
achieving organization's competitiveness and its sustainability in the third 
millennium. The dimensions of entrepreneurial strategy where expressed 
by the terms (adopting risks, ready for anticipation aggressiveness of 
competition and tending towards creativity) (Aktan & Bulut, 2008). 
While the human resource abilities were represented by its dimensions 
(knowledge level, skill level, dimensions level and experience level) 
(Chapagain, 2004). Finally, the dimensions of intelligent organizations 
were indicated by ( adaptation, sustainability, forming and perceiving the 
environment and skill). (Schwaninger, 2001). 
The study is based on a problem which is expressed by a number of 
applied and intellectual inquiries, the most prominent of which is "what is 
the nature of the relation between business entrepreneurial strategy and 
building human resources ability in mobile communication companies in 
Iraq? Does the managers realize the importance of building the abilities 
of the human resources according to its priorities? What is its effect role 
in developing a model for the intelligent organizations? Through 
answering those questions I aim to reveal the intellectual indications of 
those variables as it is one of the modern subjects in the Iraqi 
environment. Then, the correlations and effects were tested as well as the 
possibility of achieving them in the applied environment which the study 
sample was taken from it represented by (Zain- Asia cell-Korek). The 
study sample study sample comprised 308 individual distributed on the 
managing levels of the studied companies. The importance of the study 
lies that it will come up with an intellectual and cognitive originating of 
the study variables' nature based on the applied effort on forming the 
entrepreneurial strategy for businesses in a purpose of developing a 
model for intelligent organizations to building the abilities of the human 
resources. To achieve that, number of hypotheses were written, some of 
which are primary and others are secondary related to the correlations and 
effect among the study variables. They were tested by several statistical 
tools using the questionnaire as a tool for gathering data and information 
from the study sample.  
Finally, the study came up with several intellectual, theoretical and 
applied conclusions for the entrepreneurial strategy, the most prominent 
of which is the complementary of forming business entrepreneurial 
strategy and building human resources ability in mobile communication 



companies in Iraq. It has been proved that there is a statistical correlation 
and a moral effect for business entrepreneurial strategy in developing a 
model for intelligent companies indicating the importance of 
entrepreneurial strategy and its relation with all the other variables in 
those companies. The study presented an important conclusion indicating 
that the communication companies should pay great attention for the 
business entrepreneurial strategy as being an important tool to transfer 
skills and knowledge that enhance the processes of building human 
resource abilities and developing a model for intelligent organizations. 
Keywords: business entrepreneurship, human resource management, 
human resource abilities, intelligent organizations, strategic 
entrepreneurship and mobile communication companies.   
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