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 اهيؾـبرف اهسيبؽٖج ّأذرُب ؽوٓ ٌشبع الإتـداػ فٕ اهيؤسسج
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 تهضـتةؿ -ضثيَد حقنؿخ 
 :اهيوخص

ٍثؿف تهضيثٍٖد فٕ رَـٖـ ٌلثى  ِٖؽف ُؾت تهحعز إهٓ تهّكّف ٍوٓ ؽّؿ ّأُيٖد تهى
د تٛحؽتً حثهيؤققد، ّنٖفٖد رأسٖؿ ُؾٍ تهيَثؿف  حثٍرحثؿُث يّؿؽت إقرؿترٖضٖث فٕ ٍيوٖ

تٛحؽتً، ؾهم أً تهيَثؿف تهضيثٍٖد هٖقذ فلى يضيًّ تهيَثؿف تهفؿؽٖد، ّإٌيث ُٕ يعنود 
تهرَثًّ ّتهرلثؿم تهيَؿفٕ حًٖ تٙفؿتؽ، تهؾٔ ٖؤؽٔ إهٓ إٌلثء يَثؿف ضؽٖؽخ ّحثهرثهٕ ـٖثؽخ 

 .يقرّْ تٛحؽتً
ّؼونذ ُؾٍ تهؽؿتقد إهٓ أً ٍيوٖد تٛحؽتً فٕ تهيؤققد ررّكف ٍوٓ عضى تهيَثؿف 

ضيثٍٖد تهيرّتضؽخ حِث، ّأً تهيؤققد تهرٕ ريروم يَثؿف ضيثٍٖد ٖنًّ حِث تٛحؽتً أنسؿ ته
يً تهيؤققثذ تهرٕ رَريؽ ٍوٓ تهيَثؿف تهفؿؽٖد؛ نيث أّنذ تهؽؿتقد ٍوٓ رؽٍٖى تهلؽؿتذ 
تهيَؿفٖد هويؤققد، ّتهرـتى تهيؤققد حرضؽٖؽ يَثؿفِث، ّتُريثيِث حثهيَثؿف تهضيثٍٖد 

 .ققد يَؿفٖد يحؽٍدؼثند، حغٖد إٌلثء يؤ
 .تهيَؿفد، تٛحؽتً، تهيَثؿف تهفؿؽٖد، تهيَثؿف تهضيثٍٖد :اهنويبح اهيفخبحٖج

Résumé:  
Cette recherche vise à identifier le rôle et l'importance des   connaissances  collectives 

dans le renforcement de l’activité créative dans l’entreprise, et comment ces 

 connaissances, en tant qu’une ressource stratégique, peuvent –elles avoir une 

influence sur le processus créatif, de sorte que les connaissances  collectives ne sont  

pas seulement le total  des connaissances individuelles, mais aussi c’est le résultat de 
la coopération et le partage des connaissances entre les individus, ce qui mène à 

créer de nouvelles connaissances et, donc, à augmenter  le niveau de la créativité. 

        La présente étude a parvenu  que le processus de la créativité  dans 

l’entreprise dépend du nombre des connaissances collectives  existant  et que 

l’entreprise qui possède plus de connaissances collectives peut avoir plus de créativité 

que les autres qui basent dans leurs  activités sur la connaissance individuelle.Cette 

étude a également recommandé de renforcer les capacités cognitives de l’entreprise et 

de s’engager à renouveler ses connaissances, notamment les connaissances 

collectives afin de créer une entreprise créative. 

Mots-clés: connaissance, créativité, connaissances collectives,  connaissances  

individuelles. 
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 :اهيلديـج
حؽأ تٝكرنثؽ تهيحٌٕ ٍوٓ تهيَؿفد ٖأؼؾ ينثٌرَ نوؿّؿخ عريٖد ٌّيى ضؽٖؽ ٖلغل عٖـت 
يَرحؿت فٕ تٝكرنثؽ تهَثهيٕ تهؿتًُ، ّلِؽذ تهحٖةد تهرٌثفقٖد هويؤققثذ ٍؽٖؽت يً تهرلوحثذ 

خ يعؽؽت أقثقٖث هرٌثفقٖد ُّٖيٌد تهيؤققثذ، ّتهرىّؿتذ، عٖز أنحعذ تهيَؿفد تهيرضؽؽ
ّحثهرثهٕ ّضؽذ تهيؤققد ٌفقِث أيثى رعؽ ٍّ ضؽٖؽ، كّتيَ تهيَؿفد ّتهؼحؿخ ّتهيِثؿتذ تهينرقحد 

 .ّتٛحؽتً ّتهقحق تهرنٌّهّضٕ
ّتـؽتؽ ؽّؿ تهيَؿفد أُيٖد يٌ قٖثؽخ يفِّى ٍنؿ تهيَؿفد، تهؾٔ ٝ رنرفٕ تهيؤققثذ فٖهَ  

ٖضج أً رفنؿ فٕ أقثهٖج تقرغٞهِث حؾنثء، فرعّهذ تهيؤققثذ حؾهم حرّفٖؿ تهيَوّيثذ، حل 
هى َٖؽ أيثى تهيؤققد، قّْ أً  -ّهنقج ؿُثً ُؾت تهرعؽٔ -ّيً ٌُث. إهٓ نٖثٌثذ يَؿفٖد

رقَٓ إهٓ رسيًٖ يّتؿؽُث تهؽتؼوٖد، ّنفثءترِث تٛقرؿترٖضٖد، ّتقرغٞل تهيَؿفد حلنل ضٖهؽ  
ريؿتؿُث يً ؼٞل تٌؽيثضِث ّؽؼّهِث فهٕ تكرنهثؽ   ّإؽتؿرِث حنفثءخ عرٓ رويً ٌيُّث ّتق

تهيَؿفد، ٍٝرحثؿٍ يً تٙقف تهؿةٖقٖد ّتهلّٖد هرعقًٖ تٌٛرثضٖد، ّتٛحؽتً؛ إؾ رُضيٌ أغوهج  
تهؽؿتقثذ تهعؽٖسد ٍوٓ تُٙيٖد تٛقرؿترٖضٖد هويَؿفد حثٍرحثؿُث يؤلهؿت أقثقهٖث ٌٛلهثء    

يّتؿؽ تٛقرؿترٖضٖد تهٞيثؽٖد تهيقثُيد فهٕ  تهلٖيد، ّينؽؿت هويٖـخ تهرٌثفقٖد، نيث رَؽ أُى ته
 .ويثً تقريؿتؿٖد تٛحؽتً حثهيؤققد

ّفٕ يل ُؾٍ تهرعّٝذ تهَيٖلد، أنحعذ تهيؤققثذ رقَٓ إهٓ رعلٖق تهٌضثط فٕ أٌلهىرِث  
هحٌثء يؿنـ رٌثفقٕ إقرؿترٖضٕ ؿتةؽ ٖويً هِث تٝقريؿتؿ ّتهرىّؿ، ّنؾت رعقًٖ أؽتةِث ّفلث 

، عٖز هى رَؽ تهيٌثفقد رلرنؿ ٍوٓ تهنٌثٍد فلى، حل رَؽرِث إهٓ يضثل هوحٖةد تهرٕ رٌلى فِٖث
إؾ أنحظ ٌضثط تهيؤققد يؿٌُّث حلهؽؿرِث ٍوهٓ تهرٌهثفف عهّل     . تهيَؿفد ّنٖفٖد إؽتؿرِث

تهفؿم تهيقرلحوٖد، ُّؾت ٝ ٖرأرٓ إٝ يً ؼٞل كؽؿخ تهيؤققد ٍوٓ رعقًٖ إؽتؿرِث هويَؿفد، 
ؽٖؽ تهضٖؽ هَّتيل كّرِث ّوَفِث، نيث ٖرٖظ هِث تهؿؤٖهد  ًٙ ُؾت تهرعقًٖ ٖقثٍؽُث ٍوٓ تهرع

 .تهلثيود هيِثؿترِث ّيَثؿفِث نٕ رنحظ يؤققد يرَويد ّيحؽٍد
هلؽ أنحعذ تهلؽؿخ ٍوٓ تٛحؽتً تهيلٖثف تهؿةٖقٕ هٌضثط تهيؤققثذ ّحلثةِهث، إٝ أً ُهؾٍ   

 ّ ضهج ٍوهٓ   تهلؽؿخ ررأسؿ حٌٍّٖد تهيَثؿف تهيرؽتّهد ّتهيقرؼؽيد ؽتؼل تهيؤققد، ههؾهم 
تهيؤققد رعؽٖؽ يَثؿفِث تهضيثٍٖد نٌِّث أُى ؽتفٌ هٜحؽتً، نيث ّضج ٍوِٖث تٝقهرفثؽخ يهً   
ىثكثذ أفؿتؽُث ّإينثٌثرِى تهيرضؽؽخ ّأفنثؿُى تهيحؽٍد، ّيً سَىَّ رقهؼٖؿ ُهؾٍ تٛينثٌٖهثذ    
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هرىّٖؿ تهيؤققد، نؾهم ٖضج ٍوٓ تهيؤققد تهقَٕ إهٓ تٌٝفؿتؽ حيَثؿف ؼثند حِهث، ًٙ  
يَثؿف تٗؼؿًٖ ّرضثؿحِى تهقثحلد ٝ ٖنٌٌ هِث يٖـخ رٌثفقهٖد، ّٝ ٖوهيً هِهث    يعثنثخ 

 .تٝقريؿتؿ ّٝ تهرىّؿ فٕ يل ُؾت تهرغٖؿ تهيرقثؿً
 :ّفٕ وّء يث رلؽى رنيً يلنود تهحعز فٕ تٛضثحد ٍوٓ تٙقةود تهرثهٖد

هَ؟ ّإهٓ إهٓ أٔ يؽْ رِرى تهيؤققثذ حثهؿنٖؽ تهيَؿفٕ تهيرثط هِث؟ ّنٖف ٖينٌِث تقرغٞ -
 أٔ عؽ رِرى إؽتؿتذ تهيؤققثذ حيؿتعل ٍيوٖثذ إؽتؿخ تهيَؿفد؟

نٖف ٖرى رعؽٖؽ ٌٍّٖد تهيَثؿف إً نثٌذ فؿؽٖد أّ ضيثٍٖد؟ ُّل رٌرص تهيَثؿف  -
تهضيثٍٖد ًٍ يضيًّ تهيَثؿف تهفؿؽٖد؟ ّنٖف ٖرى رعّٖل تهيَثؿف تهفؿؽٖد إهٓ يَثؿف 

 .ضيثٍٖد؟
وٖد تٛحؽتً حثهيؤققد؟ ُّل ررّكف ٍيوٖد تٛحهؽتً  نٖف رقثُى تهيَثؿف تهضيثٍٖد فٕ ٍي -

فٕ تهيؤققد ٍوٓ عضى تهيَثؿف تهضيثٍٖد تهيرّتضؽخ حِث؟ ُّهل تهيؤققهد تهرهٕ ريروهم     
 يَثؿف ضيثٍٖد ٖنًّ حِث تٛحؽتً أنسؿ يً تهيؤققثذ تهرٕ رَريؽ ٍوٓ تهيَثؿف تهفؿؽٖد؟

 :الأُداف ّالأُيٖج
 :ررؿنـ أُؽتف تهؽؿتقد فٖيث ٖوٕ

ّء ٍوٓ أعؽ أحؿـ تهيفثُٖى تٛؽتؿٖد تهيَثنؿخ، ّتهرٕ رلنل يؿعود عثقهيد  رقوٖى تهو -
فٕ إىثؿ تهرىّؿ تٛؽتؿٔ ّتهٌيؿٔ ّتهَويٕ، فثهيَؿفد ُهٕ تهينهؽؿ تٙقهثف هٌضهثط     
تهيؤققد فٕ قوّنِث تٛقرؿترٖضٕ تهؿتيٕ هرعلٖق أُؽتف ضُّؿٖد فٕ حٖةد عؿنٖد ّغثيود 

 إهٓ عؽ نحٖؿ؛
هيرٌثيٕ هويَؿفد حنفد ٍثيد، ّتهيَثؿف تهضيثٍٖد ٍوٓ ّضَ يعثّهد تهرأنٖؽ ٍوٓ تهؽّؿ ت -

تهؼنّم، نأعؽ أُى ٍّتيل تهرفّق تٛحؽتٍٕ فٕ تٝكرنثؽ تهضؽٖهؽ، ّرعوٖهل تهينثقهج    
 تهيعريود هويؤققثذ يً تٍريثؽُث ٍوٓ تهيَثؿف تهضيثٍٖد؛

 رعؽٖؽ ىحَٖد تهَٞكد حًٖ تهيَثؿف تهضيثٍٖد ّتٛحؽتً فٕ تهيؤققثذ؛ -

 .ثؿف تهضيثٍٖد ٍوٓ تٛحؽتً فٕ تهيؤققثذرعؽٖؽ أسؿ تهيَ -

ّرنيً أُيٖد تهؽؿتقد فٕ أٌِث ررٌثّل ّتعؽخ يً تهلوثٖث تهرهٕ أنهحعذ ريهف ضهُّؿ     
تهيؤققثذ حلنل ّسٖق، فِؾٍ تهيؤققثذ رَيل فٕ حٖةد أنحظ تهرىّؿ ّتهرغٖهؿ ّتهرضؽٖهؽ   

يهً أضهل    ّتٛحؽتً قيرِث تٙقثقٖد، ّتٝقرضثحد هِؾت تهرىّؿ ّتهرغٖؿ وؿّؿرِث تهيوعهد 
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ٌضثعِث ّتقريؿتؿُث، ّتهؾٔ ٝ ٖنًّ إٝ يً ؼٞل تٛحؽتً ّتٝحرنثؿ؛ ُؾت حثٛوهثفد إههٓ   
تُٙيٖد تهَويٖد هِؾٍ تهؽؿتقد، عٖز رَرحؿ يقثُيد ٍويٖد فٕ حٌثء تٛىثؿ تهٌيؿٔ ٛلهنثهٖد  
تهيَثؿف تهضيثٍٖد ّأسؿُث فٕ ٍيوٖد تٛحؽتً حثهيؤققد، ّرعوٖل يهؽْ أُيٖهد تهيَهثؿف    

 .د فٕ رَـٖـ تٛحؽتً حثهيؤققدتهضيثٍٖ
 :يٌِز اهتحد

ريثلٖث يٌ ىحَٖد ُؾٍ تهؽؿتقد، ّيً أضل تٛضثحد ٍوٓ تهرقثؤٝذ تهيىؿّعهد، قٌقهرؼؽى   
تهيٌِص تهّنفٕ تهرعوٖوٕ حغؿه ّنف ّرعوٖل تُٙيٖد تهرٕ روَحِث تهيَهثؿف تهضيثٍٖهد   

يؤققد، ّنؾت يَؿفد يهؽْ  إقرؿترٖضٖث ُثيث فٕ رَـٖـ تهَيوٖد تٛحؽتٍٖد حثه حثٍرحثؿُث يّؿؽت
 .رأسٖؿ ُؾٍ تهيَثؿف ٍوٓ تٛحؽتً فٕ تهيؤققد

ثؿ تهيفهثُٖيٕ  ىه تٛررويً تهؽؿتقد تهعثهٖد أؿحَد يعثّؿ أقثقٖد، ٖرٌثّل تهيعهّؿ تّٙل  
ّٖرٌثّل تهيعّؿ تهسثٌٕ يفِّى تٛحهؽتً ّأٌّتٍهَ، إوهثفد إههٓ     . ّإؽتؿخ تهيَؿفد هويَؿفد

نٖفٖد إٌلثء تهيَثؿف تهضيثٍٖهد ّؽّؿُهث فهٕ كهؽؿخ     أيث تهيعّؿ تهسثهز فٖحًٖ . يقرّٖثرَ
 .تهيؤققد ٍوٓ تٛحؽتً

 :الإعبر اهيفبُٖيٕ هويؾرفج -1
رلنل تهيَؿفد أعؽ تهٌَثنؿ تٙقثقٖد ويً قوقود يرنثيود رحؽأ حثهحٖثٌثذ فثهيَوّيثذ 

هٕ فثهيَؿفد فثهعنيد؛ ّتهيَؿفد تهفَثهد ّتهقوٖيد ّتهنثفٖد ُٕ ضُّؿ تهعنيد ّتٛحؽتً، ّحثهرث
تهحٖثٌثذ، : ٝ حؽ فٕ تهحؽتٖد يً تهرَؿف ٍوٓ رىّؿ تهيَؿفد ّتهرٕ رريسل حؿحثٍٖد ررنًّ يً

 .تهيَوّيثذ، تهيَؿفد ّتهعنيد
 :         يفِّى اهتٖبٌبح، اهيؾوّيبح، اهيؾرفج ّاهحنيج  -1-1

هيَؿفد حثهؿغى يً أُيٖد تهيَؿفد إٝ أٌَ هٖف ٌُثم رَؿٖفث ؽكٖلث يرفلث ٍوَٖ هيث ٌََٖٖ يفِّى ت
عرٓ حًٖ تهيرؼننًٖ، عٖز ٖؼوى تهنسٖؿ حًٖ تهحٖثٌثذ ّتهيَوّيثذ ّتهيَؿفد ّتهعنيد، 

 :ؿغى تٝؼرٞف تهّتوظ حًٖ ُؾٍ تهيفثُٖى، ّتهؾٔ ٖرحًٖ فٖيث ٖوٕ
، ّعلثةق [301:، مYves Prax،1997]ُٕ ٍحثؿخ ًٍ يّتؽ ؼثى : اهتٖبٌبح -1-1-1

ٓ لنل أؿكثى أّ نويثذ، أّ عؿّف يضؿؽخ ّغٖؿ يٌييد، يقرلود ًٍ حَوِث تهحَه ٍو
، ّرلٖؿ [00:، م9002تهؼىٖج، ـٖغثً،] هٖف هِث يٌَٓ إٝ حَؽ يَثهضرِث ّتٝقرفثؽخ يٌِث 

تهحٖثٌثذ إهٓ تٙعؽتز ّتٌٙلىد تٌٛقثٌٖد تهّٖيٖد، ّتهرٕ ٖقِل يَثهضرِث ّرؼـٌِٖث فٕ 
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وّيثذ ٌٍؽيث ٖرى ّرنحظ تهحٖثٌثذ يَ؛ [12:، مRivard & Roy،2001]أضِـخ تٍٛٞى تٗهٕ 
 .رنٌٖفِث ّرعوٖوِث ّّوَِث فٕ إىثؿ ّتوظ

رَحؿ ًٍ علثةق ّحٖثٌثذ يٌييد ّيٌقلد، رنف يّكفث أّ يؿفث : اهيؾوّيبح -1-1-2
يٌَٖث، أّ رلؼم رِؽٖؽت أّ فؿند يث، ريذ يَثهضرِث هرنحظ ؾتذ كٖيد هيقرؼؽيِث 

 يقيٍّد أّأّ تهلؿّءخ، يتهيسل تهعلثةق ّتهيَؿفد تهيعقّقد ر ، ُّٕ[31:، م9002ٍوٖثً،]
 [.33:، م9000تهحنؿٔ، ] عقٖدته

 رعّٖل تهحٖثٌثذ إهٓ يَوّيثذ سى إهٓ يَؿفد( 03: )تهلنل ؿكى
 
 

 
 
 
 
 
 

Source: Lucie Rivard, Marie-Ghristine Roy, Gestion stratégique des connaissances, 

Les presses de l’université LAVAL, Canada,P13, 2005   
ٖرنف رَؿٖف تهيَؿفد حثهرًٌّ ّتهرَؽؽ، ٌرٖضد تؼرٞف تهرّضِثذ : اهيؾرفج -1-3-

تهفنؿٖد هونرثج ّتهحثعسًٖ، ّريثٖـ تهيؽتؼل تهفنؿٖد تهيَريؽخ فٕ ؽؿتقرِث؛ فعقج تهضيَٖد 
] تٙيؿٖنٖد هورؽؿٖج ّتهرىّٖؿ، رَؿف تهيَؿفد حأٌِث يَؿفد تهنٖف ّيَؿفد هيثؾت 

م حأٌِث نل يث ٖحلٓ فٕ ؾًُ تهفؿؽ، فِٕ يـٖص يً ؛ ٍّؿفذ نؾه[02:، م9002تهنحٖقٕ،
؛ ٍّؿفِث [90 -92:، م9002ٌضى،] تهؼحؿتذ ّتهلٖى ّتهيَوّيثذ تهرٕ ٖنرقحِث تهفؿؽ 

آؼؿًّ حأٌِث تٝقرؼؽتى تهنثيل هوحٖثٌثذ ّتهيَوّيثذ يٌ إينثٌٖد تهيـتّضد يٌ تهيِثؿتذ 
 [. 10:، م9000تهيونثّٔ،] ّتٙفنثؿ ّتهعؽف ّتهؽّتفٌ تهنثيٌد فٕ تهفؿؽ 

اهيؾرفج ُٕ يزٖز يً اهيفبُٖى ّالأفنبر ّاهلّاؽد ّالإسراءاح، ُّٕ ّٖينً تهلّل حأً 
ؽتبرث ؽً يؾوّيبح ييخزسج تبهخسرتج ّاهحلبئق ّالأحنبى ّاهلٖى اهخٕ خؾيل يؼ تؾظِب 

، فيسويث ررلنل تهيَوّيثذ يً اهتؾط؛ فبهيؾرفج إذا نٌٌّٖج ّضٖرّرث فٕ اهّكح ذاخَ

 تهحٖهثٌهثذ تهحٖثٌثذ تهحٖثٌثذ
 اهتٖـبٌــبح

 اهيؾوّيبح تهيَوّيثذ تهيَوّيثذ

 تهٌٍّٖد ـجؾرفاهي

 تهنيٖد

 تهؼحؿخ يَؿفد ٍثؽٖد تهضِهل

 يقرّْ تهيَؿفد
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ل تهيَؿفد يً تهيَوّيثذ تهييرـضد حثهؼحؿتذ ّرضثؿج تهرَوى ّتهيِثؿتذ تهحٖثٌثذ ررلن
تهٌٍّٖد تهينرقحد ٌٍّثنؿ أؼؿْ؛ ّٖريسل تهفؿق تٙقثقٕ حًٖ تهيَوّيثذ ّتهيَؿفد، فٕ 

، ُّٕ ٍحثؿخ [39:، م9000فّؿتٔ، ] نًّ تهيَؿفد رريسل فٕ تهلؽؿخ ٍوٓ تهرَوى ّتٛؽؿتم 
خ ٝ حثهينثً ّٝ حثهـيثً؛ فٕ عًٖ ٌضؽ أً ًٍ علثةق تقرٌرثضَٖ ٍثيد ّغٖؿ يعؽؽ

 .تهيَوّيثذ رَحؿ ًٍ علثةق يٌييد ّيٌقلد، رنف يّكفث يٌَٖث أّ يؿفث يٌَٖث
رضقؽ تهعنيد تهؾنثء تهؾٔ ٌَٖٕ كؽؿخ تهفؿؽ ٍوٓ تهرفنٖؿ تهيٌىلٕ، : اهحنيج -1-1-4

تهنعٖظ يً  ّتهرَوى، ّتهفِى، ّتهلؽؿخ ٍوٓ تٛحؽتً ّتنرقثج تهيَؿفد، ُّٕ رقثٍؽ ٍوٓ فِى
تهؼىأ، ّتهعلٖلٕ يً تهـتةف، حعٖز رلّى حثقرؼؽتى تهيَؿفد تهيَحؿ ٌٍِث فٕ يحثؽا هوّنّل 

 .إهٓ كؿتؿتذ عنٖيد
إً تهٌيّؾش تهِؿيٕ هويَؿفد ٖحؽأ حثهحٖثٌثذ تهضثيؽخ ّغٖؿ تهيفقؿخ، سى تهيَوّيثذ تهرٕ رٌرص 

تهسثهز نٌرٖضد هرىّٖؿ ًٍ تهحٖثٌثذ تهيفقؿخ حَؽ يَثهضرِث، ّرأرٕ تهيَؿفد فٕ تهيقرّْ 
تهيَوّيثذ ؼٞل فرؿخ ـيٌٖد يٌَٖد ّفِيِث يً ؼٞل تقرَيثهِث، ّٖينً أً رٌرلل تهيَؿفد 

هرنًّ فٕ كيد تهِؿى ّرَحؿ ًٍ [ 39:، مGilles Balmisse ،9002]ّررعّل إهٓ عنيد 
 .رنثيل تهيَثؿف فٕ يٌيّيد ّتعؽخ رأؼؾ تهضّتٌج تٝضريثٍٖد ّتٙؼٞكٖد حًَٖ تٍٝرحثؿ

 رىّؿ تهيَؿفد( : 09: )تهلنل ؿكى

 
 يً إٍؽتؽ تهحثعز: تهينؽؿ

ّّفق تهٌيّؾش تهِؿيٕ، ررضقؽ تهيَؿفد فٕ يقرّٖثذ ٌوص يؼروفد، يَؿفد أّهٖد رريسل فٕ 
تهحٖثٌثذ، سى يَؿفد يٌييد ريسوِث تهيَوّيثذ، سى يَؿفد يَيلد رضقؽُث تهيَؿفد، ّأؼٖؿت 

اهيؾرفج خخيذل فٕ أٌِب ٌخبئز ٍّوَٖ فئً . نيدتهيَؿفد تهيرنثيود يريسود فٕ تهع ٌنل إهٓ
هيؾبهسج اهتٖبٌبح اهخٕ خخرر تيؾوّيبح إذ خضتح يؾرفج تؾد اسخٖؾبتِب ّفِيِب ّخعتٖلِب، 

 .ّخنرار اهخعتٖق فٕ اهييبرسبح ٖؤدٔ إهٓ اهخترث اهخٕ خلّد إهٓ اهحنيج
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 :         خضبئص اهيؾرفج -1-2
ثـ حثهلؽؿخ ٍوٓ تهرفنٖؿ ّتهرأيل ّتهرحنؿ، ّهِث ٍؽؽ إً تهيَؿفد ٌرثش ٍيل إٌقثٌٕ فنؿٔ، ٖير

 [10:، م9000تهيونثّٔ،: ] يً تهؼنثةم تٙقثقٖد ٌؾنؿ يٌِث
 تهيَؿفد يحٌٖد ٍوٓ تهؼحؿخ ّكثحود هورؼـًٖ ٍوٓ لنل يوفثذ ينرّحد؛ -

 تهيَؿفد يرّتضؽخ فٕ ٍلّل تٙفؿتؽ؛ -

 تهيَؿفد كثحود هٌٞرلثل؛ -

 تهيَؿفد كثحود هورّهٖؽ؛ -

 ؛ود هوـّتلتهيَؿفد كثح -

 . تهيَؿفد كثحود هٞيرٞم -

 :         أٌّاػ اهيؾرفج -1-3
هلؽ كؽيذ أٌّتً ّرنٌٖفثذ ٍؽٖؽخ هويَؿفد، ّفٕ يلؽيد ُؾٍ تهرنٌٖفثذ تهرنٌٖف تهؾٔ  

فٕ قرٌٖٖثذ تهلؿً تهَلؿًٖ، عٖز يٖـ حًٖ ( Michael Polanyi)كؽيَ يٖلثل حٌّٕٝ 
أنسؿ ييث ( تهيَؿفد تهويٌٖد) ً يث ٌَؿفَتهيَؿفد تهيثُؿخ ّتهيَؿفد تهويٌٖد، ّحًٖ أ

، ّهنً ُؾت تهرعؽٖؽ هٌٍّٕ تهيَؿفد (تهيَؿفد تهيثُؿخ) ٌقرىٌٖ أً ٌؼحؿ تٗؼؿًٖ أٌٌث ٌَؿفَ 
فٕ ( Takeuchi)ّرثنّٖلٕ( Nonaka)هى ٖعي عٌِٖث حثُٝريثى، إهٓ أً أٍثؽٍ نل يً ٌٌّثنث

 : قًٖٖ ُيثرقٌَٖٖثذ ٌفف تهلؿً، تهوؾتً نٌفث تهيَؿفد إهٓ ًٌٍّٖ أقث
ُٕ تهيَؿفد تهؿقيٖد، تهلٖثقٖد، تهيؿيـخ، (: اهضرٖحج)اهيؾرفج اهغبُرث  -1-3-1

تهٌيثيٖد، تهنوحد، تهيَحؿ ٌٍِث نيٖث ّتهلثحود هوٌلل ّتهرَوٖى؛ ّرقيٓ أٖوث تهيَؿفد تهيرٌلود 
ّررَوق تهيَؿفد تهيثُؿخ حنل [. 02:، م9002ٍوٖثً،] ٛينثٌٖد رٌلوِث إهٓ ؼثؿش تهيؤققد 

ُّ ؿكيٕ يً حٖثٌثذ ّيَوّيثذ ّتوعد ّيفِّيد ّتهرٕ  ٖينً تهرَحٖؿ ٌٍِث يً ىؿف يث 
أٔ فؿؽ ؽتؼل تهيؤققد، ّٖينً تهعنّل ٍوِٖث ّرؼـٌِٖث فٕ يوفثذ ّقضٞذ تهيؤققد 

[Rivard & Roy،200131:، م . 
ُّٕ تهيَؿفد غٖؿ تهؿقيٖد، تهؾترٖد، ّتهيَحؿ ٌٍِث (: اهنبيٌج)اهيؾرفج اهظيٌٖج  -3-2-
ٖنَج رؿيٖـُث أّ  ؼثند حنل فؿؽ يَؿفد لؼنٖدىؿق تهٌٍّٖد ّتهعؽقٖد، فِٕ حثه

ًٞ ؿقيٖثً أّ ٌلوِث ّتهيلثؿند فِٖث، رَريؽ ؤإٍىث ٍوٓ تهعؽف ّتهؼحؿخ يً ضِد ُث لن
 & Rivard]، ّيً ضِد أؼؿْ ٍوٓ تهيَرلؽتذ ّتهىيّعثذ تهلؼنٖد ّتهيِثؿخ ّتهرفنٖؿ
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Roy،2001روم تهيفثُٖى ّتٝرضثُثذ  نؾهم حأٌِث ؛ ّرَؿف تهيَؿفد تهويٌٖد[12:، م
تهؾٌُٖد ّأٌيثى تهرفنٖؿ تهيرَولد حثٙفؿتؽ، إوثفد إهٓ تهلؽؿتذ تهضقيٖد ّتهفنؿٖد ّتهنّؿ 

 . ٍوٓ تهرؼٖل ّتهرعوٖل ّتٛؽؿتم تهيعفّيد فٕ ؾتنؿخ نل يٌِى
 [ 330:، م9002تهيثُؿ،: ] ٌُّثم رنٌٖف آؼؿ هويَؿفد، عٖز نٌفذ إهٓ سٞسد أٌّتً ُٕ

رريسل فٕ تهعؽ تٙؽٌٓ يً تهيَؿفد تهؾٔ ٖضج أً ٖرّفؿ هؽْ  :اهيؾرفج اهسُّرٖج -1-3-3
تهيؤققد، ُّٕ تهيَؿفد تٙقثقٖد تهرٕ حيّضحِث ررينً تهيؤققد يً يَؿفد كّتٍؽ تهَيل فٕ 

 .  يضثل تهلىثً تهؾٔ رَيل فَٖ

ًُ تهيؤققد يً تنرقثج كؽ: اهيؾرفج اهيخلديج -1-3-4 ؿتذ تهيٌثفقد، ُٕ تهًٌّ تهؾٔ ُٖيَن ٍّ
ّرقَٓ تهيؤققد يً ؼٞل تنرقثحِث هويَؿفد تهيرلؽيد إهٓ رعلٖق يؿنـ رٌثفقٕ يرلؽى يلثؿٌد 

 .ححثكٕ تهيٌثفقًٖ، ّؿفٌ ضّؽخ تهيَؿفد هرريٖـ ٌٍِى
ُٕ تهيَؿفد تهرٕ رينً تهيؤققد يً كٖثؽخ تهلىثً تهؾٔ رَيل : اهيؾرفج الإتخنبرٖج -1-3-5

ً، نًّ ُؾٍ تهيَؿفد رؿرحى حثحرنثؿ يث ُّ ضؽٖؽ فٕ تهيَؿفد فَٖ، ّتهريٖـ ًٍ حثكٕ تهيٌثفقٖ
 .ّينثؽؿ كؽؿترِث

ٌُّثم يً نٌف تهيَؿفد فٕ عؽ ؾترِث، إؾ ٖرؽؿش ُؾت تهرنٌٖف يً تهيَؿفد تٛضؿتةٖد 
 [30:، م9000تهيونثّٔ،: ] ّنّٝ إهٓ يَؿفد تٙغؿته نيث ٖوٕ

ٖد تهرٕ ررَوق حيَؿفد ُّٕ تهيَؿفد تٛضؿتةٖد ّتهَوي(: Know-How)يؾرفج اهنٖف   -
 .نٖفٖد ٍيل تٙلٖثء أّ تهلٖثى حِث، أّ رىحٖق إضؿتءتذ يٌَٖد رّنل هلٕء يث

ُٕ تهيَؿفد تٛؽؿتنٖد، ّتهؼحؿخ تهٌثرضد حعنى تهرؿتنى (: Know-What)يؾرفج يبذا   -
 .تهيَؿفٕ عّل يّوًّ يث، ُّٕ أٍوٓ تهيِثؿتذ تٙقثقٖد

ححٖد، ّررويً فِيث أٍيق هوَٞكثذ ُٕ تهيَؿفد تهق(: Know-Why)يؾرفج هيبذا   -
تهحٌٖٖد ّتهقححٖد ٍحؿ يضثٝذ تهيَؿفد، ّتقرؼؽتيِث ٖرىوج تهيٌيّؿ تهٌييٕ ّحٌثء 
إىثؿ هويَؿفد ٖينً تٍٝريثؽ ٍوَٖ فٕ ترؼثؾ تهلؿتؿتذ ّتٌٙلىد فٕ تهيؿّف 

 .تهحٖةٖد تهيَلؽخ ّغٖؿ تهيؤنؽخ

ّتهلؽؿتذ ّتهيِثؿتذ  ُٕ يَؿفد تٙفؿتؽ ؾّٔ تهيَؿفد(: Know-Who)يؾرفج يً   -
 .ّتهؼحؿتذ
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ّرلٖؿ إهٓ تٙقحثج تهرٕ رؽٍّ هويَؿفد ّتهحعز (:  Know Cause) يؾرفج الأستبة  -
   .ٌٍِث، ّرّضَٖ تهؼٖثؿتذ تٛقرؿترٖضٖد ّيلثؿٌد تهرنوفد حثهَثةؽ

 : تٌىوق يً تهَيوٖد تهيَؿفٖد هٖلقى تهيَؿفد حؾهم إهٓ سٞز ينٌّثذ, نيث ٌضؽ تهحَه تٗؼؿ
 اهٌغرٖج اهيؾرفج(: Le savoir théorique :) ًّيضيٍّد تهيَثؿف تهَثيد، ّتهرٕ ٝ رن ُٕ

 .حثهوؿّؿخ ٍيوٖد أّ رلغٖوٖد أّ يىحلد
 اهيؾرفج اهؾيوٖج(:Le savoir faire  ) فِٕ يضيٍّد تهيَثؿف تهقثحلد تهرٕ ٖينً رىحٖلِث

 .ٖلًٍٖٖوٓ تهيقرّْ تهرلغٖوٕ، ّٖرى رَويِث تٌىٞكث يً تهرؽؿٖج ّتهرنًّٖ تهرىح

 يؾرفج اهنٌٌّٖج(: Le savoir être :) تهيَثؿف تهقوّنٖد تهينرقحد، ّتهرٕ رحًٖ ُّٖد ُّٕ
تهيؤققد ييسود فٕ تهلؽؿخ ٍوٓ تهرنؿف تهرٕ رقيظ حرٌفٖؾ تهيَؿفد تهٌيؿٖد ّ تهيَؿفد 

 [.90:، مBruneau & Pujos ،3229]تهَيوٖد 

 تهَيوٖد تهيَؿفٖد(: 01)لنل ؿكى
 
 
 

 

 تهحثعز يً إٍؽتؽ: تهينؽؿ
ّرضؽؿ تٛلثؿخ إهٓ أً أُى يث رعرثضَ تهيؤققد تهعؽٖسد حنّؿخ ضُّؿٖد ّأقثقٖد ُٕ 
تهيَؿفد تهَيوٖد، ُّؾٍ تهيَؿفد رريسل فٕ يضيًّ تهيَثؿف تهلثؽؿخ ٍوٓ أؽتء أٔ ٌلثى فٕ 

، ُّٕ رَحؿ ًٍ كؽؿخ تٙفؿتؽ [310:، مYves Buck،2003]قٖثق يعؽؽ ّفٕ ّيٖفد يعؽؽخ 
فِى ّتهرنؿف حنّؿخ فَثهد فٕ حٖةد تهَيل، ّرؿرنـ ٍوٓ رٌيٖد ّتهيؤققثذ ٍوٓ ته

تهيَثؿف تهفؿؽٖد، فٕ عًٖ ٌضؽ أً تهيَؿفد تهَيوٖد تهضيثٍٖد رلؽى كٖيد إقرؿترٖضٖد هيَثؿف 
 [.33:، مYves Buck،2000]تهيؤققد 

نؾهم ٖينً أً رلقى تهيَؿفد إهٓ يَؿفد ٍثيد ّيَؿفد ؼثند، تهَثيد ُٕ تهلثيود تهرٕ 
ت نحٖؿت يً تٙفؿتؽ، حعٖز ٖينً ٌلوِث حقِّهد حًٖ ُؤٝء تٙفؿتؽ، ّتهؼثند رؼم ٍؽؽ

أيث فٕ عثل تٍريثؽ [. 30:، م9030ؼوؿ،] يعؽؽخ هَؽؽ يً تٙفؿتؽ، رريٖـ حنَّحد ٌلوِث 
ينثؽؿ تهيَؿفد، فٖينً رلقٖيِث إهٓ يَؿفد ؽتؼوٖد، ّ يَؿفد ؼثؿضٖد؛ فثهيَؿفد تهؽتؼوٖد 

 يؾرفج اهنٌٌّٖج اهيؾرفج اهؾيوٖج اهيؾرفج اهٌغرٖج
 رٌفٖؾ رىحٖق
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قٖؿ ؽتؼل تهيؤققد يً ىؿف تٙفؿتؽ تهيرّتضؽًٖ ُٕ نل يَؿفد رٌلأ ّرعّل ّ ر
حثهيؤققد؛ أيث تهيَؿفد تهؼثؿضٖد فريسل يضيًّ تهيَثؿف تهرٕ ررعنل ٍوِٖث تهيؤققد يً 

 ...(.تٌٝرؿٌذ, تهلؿنثء, تهيٌثفقًٖ, تهَيٞء)ينثؽؿ ؼثؿضٖد 
 :ؽيوٖبح إدارث اهيؾرفج -1-4

ؿّؿٔ أً رؼوٌ ُؾٍ تهيَؿفد إهٓ ٌيؿت هُٚيٖد تٛقرؿترٖضٖد هويَؿفد، فلؽ أنحظ يً تهو
إؽتؿخ يُعنَيد؛ ّتهعلٖلد أً تُٝريثى حيّوًّ إؽتؿخ تهيَؿفد ضثء ٌرٖضد هَّتيل ٍؽخ، أُيِث 

إؽتؿخ "تهرىّؿتذ تهيرقثؿٍد فٕ رنٌّهّضٖث تهيَوّيثذ ّتٝرنثل، ّيِؿ حؾهم ينىوظ 
ضؽخ حثهيؤققد، يً تهَيوٖثذ تهرٕ رؿرنـ ٍوٓ إؽتؿخ تهيَثؿف تهيرّت تهؾٔ ٖلٖؿ إهٓ" تهيَؿفد

ؼٞل إٌلثء ّرحثؽل ّتقرَيثل تهيَؿفد تهينرقحد، ّرعلٖق يـتٖث رٌثفقٖد ؽتةيد، ّإٌلثء كٖيد 
؛ ّرليل إؽتؿخ تهيَؿفد تهَيوٖثذ تهرٕ رقثٍؽ [43:، مTiwana،2001] رضثؿٖد هويؤققد

تهيؤققثذ ٍوٓ رّهٖؽ تهيَؿفد، ّتؼرٖثؿُث ّرٌيٖيِث، ّتقرؼؽتيِث ٌّلؿُث، ّرعّٖل 
وّيثذ تهِثيد ّتهؼحؿتذ تهرٕ ريرونِث تهيؤققد ّتهرٕ رَرحؿ وؿّؿٖد هٌٚلىد تٛؽتؿٖد تهيَ

، أٔ تقرَيثل تهّقثةل ّتهيحثؽا ّتٗهٖثذ تهرٕ رينً [91:، م9000يىؿ، ] تهيؼروفد
ُؾت ّٖؿرنـ فِى  تهيؤققد يً تقرؼؽتى كثٍؽرِث تهيَؿفٖد فٕ حٌثء ّإؽتيد يـتٖثُث تهرٌثفقٖد؛

أٌلىد تقرلىثج ّرنًّٖ ّتحرنثؿ تهيَؿفد، ّتهيلثؿند حِث ّرّـَِٖث  إؽتؿخ تهيَؿفد ٍوٓ
 .ؽتؼل تهيؤققد

ّهلؽ رٌثّهذ أغوج تهيؽتؼل ّتهيفثُٖى إؽتؿخ تهيَؿفد ٍوٓ أٌِث ٍيوٖد، ًٙ تهيَؿفد إؾت يث 
أؼؾذ نيث ُٕ ررضؿؽ ًٍ كٖيرِث، هؾت فئٌِث رعرثش إهٓ ٍيوٖثذ رقثٍؽ ٍوٓ رعلٖلِث 

ّرّـَِٖث ّتهيعثفيد ٍوِٖث ّتقرؿضثٍِث، ّرعرثش نؾهم إهٓ إٍثؽخ ّتهيلثؿند فِٖث ّؼـٌِث 
إسؿتةِث نٕ رنحظ كثحود هورىحٖق فٕ يٖؽتً ضؽٖؽ يً أضل إٍىثةِث كٖيد ؛ ّفٖيث ٖوٕ ٌّؿؽ 

 : أُى ٍيوٖثذ إؽتؿخ تهيَؿفد
 :خشخٖص اهيؾرفج -1 -1-4
يَؿفد، ُّٕ رَرحؿ ٍيوٖد رلؼٖم تهيَؿفد يً تٙيّؿ تهيِيد فٕ أٔ حؿٌثيص ٛؽتؿخ ته 

ٍيوٖد ضُّؿٖد ؿةٖقٖد رقثُى حلنل يحثلؿ فٕ إىٞق ّرعؽٖؽ لنل تهَيوٖثذ تٙؼؿْ 
ٍّيلِث، نًّ تهحٌثء تهِٖنوٕ هوٌيثى تهيَؿفٕ فٕ تهيؤققد ٖرىوج أّٝ ٍيوٖد رلؼٖم 
تهيَؿفد هّوٌ قٖثقثذ ّحؿتيص تهَيوٖثذ تٙؼؿْ، سى حَؽ ؾهم ٖرى تهَيل أّ تهحعز ًٍ 
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ٍضًٞ ] فٕ أؾُثً تهَثيوًٖ أى فٕ تهٌيى أى فٕ تٛضؿتءتذ  تهيَؿفد، إُٔ يّضّؽخ
ّتٌىٞكث يً رلؼٖم تهيَؿفد ٖرى رعؽٖؽ تهفضّخ تهيَؿفٖد ّتهرٕ ريسل [. 90:، م9002عقً،

تهحىثٌٖد، تهيلثكحد، ] يث ُّ يّضّؽ يً يَؿفد فَٞ، يلثحل يث ٖضج ٍوٓ تهيؤققد يَؿفرَ
ثهٖد فٕ تهيؤققد يٌ يّضّؽتذ تهيَؿفد ، ّحيلثؿٌد يّضّؽتذ تهيَؿفد تهع[03:، م9030

تهيىوّحد هِث ٖرى رعؽٖؽ تهضِّؽ تهرٕ رعرثضِث تهيؤققد هٞقريؿتؿ فٕ ٍيوٖد إحؽتً يَؿفد 
 . ضؽٖؽخ

 :انخسبة اهيؾرفج -2 -1-4
حَؽ ٍيوٖد رلؼٖم تهيَؿفد رأرٕ ٍيوٖد تنرقثج تهيَؿفد، ّفٕ ُؾٍ تهَيوٖد ٖرى تهعنّل  

وٖد تهرٕ ررويً تهيلثؿند فٕ تهؼحؿتذ ّتهييثؿقثذ ٍوٓ تهيَؿفد يً ينثؽؿُث تهؽتؼ
ّتهعّتؿتذ ّتهٌؽّتذ ّتهيٌثكلثذ عّل تهيَؿفد تهرٕ رعرثضِث تهيؤققد، ّتٝرنثل حًٖ 
ضيثٍثذ تهَيل؛ ّنؾهم يً ينثؽؿُث تهؼثؿضٖد تهرٕ ررويً تهيَوّيثذ تهرقّٖلٖد تهرٕ ٖرى 

ج تهَثيوًٖ تهضؽؽ ّتهرَثًّ ضيَِث يً ؼٞل تٙحعثز ّتهؼحؿتذ فٕ ؾهم تهيضثل، ّتقرلىث
 [.90:، م9002ٍضًٞ عقً،] ّرحثؽل تهيَؿفد يٌ تهيؤققثذ تٙؼؿْ 

 :خّهٖد اهيؾرفج -3 -1-4
ٖرى رّهٖؽ تهيَؿفد يً ؼٞل ٍيوٖد إٖضثؽُث ّرنٌِّٖث ؽتؼل تهيؤققد، ّتهّنّل إهٓ يَؿفد 

ؿٖعد َٖريؽ ٍوٓ ضؽٖؽخ يً تهحٖثٌثذ ّتهيَوّيثذ، أّ يً يَؿفد قثحلد، ّرّهٖؽ تهيَؿفد تهن
تهحىثٌٖد، ] رضيٌٖ تهيَثؿف تهقثحلد، حٌٖيث تنرلثف تهيَؿفد تهويٌٖد فٖؿرنـ ٍوٓ تهرنٖٖف

 [.03:، م9030تهيلثكحد، 
إً رّهٖؽ تهيَؿفد ُّ ٍيوٖد إحؽتً ّتحرنثؿ يَؿفد ضؽٖؽخ، ّٖرى ؾهم يً ؼٞل يلثؿند فؿق 

ٖقثُى فٕ إٖضثؽ تهعوّل تهَيل ّضيثٍثذ تهَيل تهؽتٍيد، هرّهٖؽ ؿأف يثل يَؿفٕ ضؽٖؽ 
هويلنٞذ تهضؽٖؽخ حنّؿخ إحؽتٍٖد يقريؿخ، ُّؾت ٖؤنؽ ٍوٓ أً تهيَؿفد ّتٛحؽتً ٍيوٖد 
يـؽّضد ؾتذ ترضثًُٖ، فثهيَؿفد ينؽؿ هٜحؽتً، ّتٛحؽتً ٌٍؽيث ٖرعلق ٖنحظ ينؽؿت 

ّٝ حؽ يً تهرأنٖؽ ٍوٓ أُيٖد [. 39:، م9000تهَوٕ ٍحؽ تهقرثؿ ّآؼؿًّ،] هيَؿفد ضؽٖؽخ 
 .إحؽتً تهيَثؿف تهضؽٖؽخ، فثهيؤققد تهٌثضعد ُٕ تهرٕ رّهؽ ّرٌلب يَثؿف ضؽٖؽخ حثقريؿتؿ
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 :خخزًٖ اهيؾرفج -4 -1-4
رؼـًٖ تهيَؿفد ُّ ٍيوٖد تٝعرفثي حثهيَؿفد ّؽّتيِث فٕ تهؾتنؿخ تهرٌيٖيٖد ّيقرّؽٍثذ  

ى ضيٌ تهيَؿفد، ُّٕ تهضقؿ تهؾٔ ٖؿحى تهعنّل ٍوٓ تهيَؿفد حَيوٖد تقرؿضثٍِث، ّٖر
تهيَؿفد هؽْ تهيؤققد يً ؼٞل رعؽٖز تهؾتنؿخ تهرٌيٖيٖد حثقريؿتؿ، ّرعقًٖ ّقثةل 

ّرلٖؿ ٍيوٖد رؼـًٖ تهيَؿفد إهٓ . تٝرنثل هرقِٖل ٍيوٖد تهّنّل إهِٖث يً كحل تهَثيوًٖ
أُيٖد تهؾتنؿخ تهرٌيٖيٖد، فثهيؤققثذ رّتضَ ؼىؿت نحٖؿت ٌرٖضد هفلؽتٌِث تهنسٖؿ يً تهيَثؿف 

فٕ ٍلّل تٙفؿتؽ تهؾًٖ ٖغثؽؿٌِّث هقحج أّ ٗؼؿ، ّحثذ رؼـًٖ تهيَؿفد  تهيرّتضؽخ
ّتٝعرفثي حِث يِيث ضؽت، ؼثند فٕ تهيؤققثذ تهرٕ فِٖث يَؽٝذ ٍثهٖد هؽّؿتً تهَيل، 
ّتهرٕ رَريؽ ٍوٓ تهرّيٖف حنٖغد تهَلّؽ تهيؤكرد، ًٙ ُؤٝء تهَيثل ٖأؼؾًّ يَؿفرِى 

 .سلد فرحلٓ يؼـٌّد فٕ كّتٍؽ تهيؤققدتهويٌٖد غٖؿ تهيّسلد يَِى، أيث تهيّ
 :خّزٖؼ اهيؾرفج -5 -1-4
رـؽتؽ تهيَؿفد حثٝقرؼؽتى ّتهيلثؿند، ّرٌيّ هؽْ حرحثؽل تٙفنثؿ ّتهؼحؿتذ ّتهيِثؿتذ حًٖ  

تٙفؿتؽ ، هؾت قَذ تهيؤققثذ إهٓ رلضٌٖ تهيلثؿند حثهيَؿفد؛ ّرّـٌٖ تهيَؿفد ُّ ٍيوٖد 
ثضٌِّث فٕ تهّكذ تهيٌثقج، ّؾهم يً ؼٞل إٖضثؽ ّقثةل ٌلل تهيَؿفد إهٓ تٙفؿتؽ تهؾًٖ ٖعر

ترنثل ضٖؽخ، ّسلثفد رلضٌٖ ٌلؿ تهيَؿفد ويً عؽّؽ تهيؤققد، ّحٌثء فؿق تهَيل تهرٕ 
رَيل ضيثٍٖث؛ نيث أٌِث ريسل تهيلثؿند حثهيَثؿف تهيرّتفؿخ، ّحؼثند  تهيَثؿف تهويٌٖد 

   [. 00:، م9030، تهحىثٌٖد، تهيلثكحد]تهيرّتفؿخ فٕ ٍلّل تهَثؿفًٖ حِث 
 :خعتٖق اهيؾرفج -6 -1-4
ُٕ تهييثؿقد ّتٝقرؼؽتى ّتٝقرفثؽخ يً تهيَؿفد فٕ تهّتكٌ، ّتٛؽتؿخ تهٌثضعد هويَؿفد ُٕ  

ٖقيظ رىحٖق تهيَؿفد حَيوٖثذ تهرَوى . تهرٕ رقرؼؽى تهيَؿفد تهيرّتفؿخ فٕ تهّكذ تهيٌثقج
َؿفد ضؽٖؽخ؛ ّهلؽ تقرؼؽيذ تهَؽٖؽ يً تهفؿؽٔ ّتهضيثٍٕ تهضؽٖؽخ، ّتهرٕ رؤؽٔ إهٓ تحرنثؿ ي

تهفؿق تهؽتؼوٖد يرَؽؽخ تهؼحؿتذ، يحثؽؿتذ تهَيل، يلرؿعثذ : تٙقثهٖج هرىحٖق تهيَؿفد يٌِث
 .تهؼحٖؿ تهؽتؼوٕ، تهرؽؿٖج تهضيثٍٕ يً كحل تهؼحؿتء

َٖرحؿ رىحٖق تهيَؿفد تقرسيثؿت هويَؿفد، فٞ ٖنفٕ تهعنّل ٍوِٖث ّرؼـٌِٖث رحثؽهِث ، حل 
ّ رعّٖل ُؾٍ تهيَؿفد إهٓ تهرٌفٖؾ تهفَوٕ، فثهيَؿفد تهرٕ ٝ رضقؽ فَوٖث رَؽ يضؿؽ تهيِى ُ
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رنوفد، ٌّضثط أٖد يؤققد فٕ حؿتيص إؽتؿخ تهيَؿفد ٖرّكف ٍوٓ عضى تهيَؿفد تهيٌفؾخ كٖثقث 
 [.02:، م9002تهنحٖقٕ،] هيث ُّ يرّتفؿ هؽِٖث 

 اهرؤٖج ّخأضٖل اهيفبُٖى: الإتداػ -2
ؽٔ ؤره  أًهى َٖؽ نثفٖث  إؾ ،تهيَثنؿخ تٛؽتؿختهيرىوحثذ تهؿةٖقٖد فٕ  أُىعؽ أ  َٖرحؿ تٛحؽتً

ههؾت   تٙعٖهثً، تهفلل فٕ نسٖؿ يً  إهٓفؾهم ٖؤؽٔ حِث  ،حثهىؿق تهرلوٖؽٖد أٍيثهِث تهيؤققثذ
ٖنهًّ   ّإٌيهث  ،هٖهد ثتهٌضثط ٝ رلف ٌٍؽ عؽّؽ تهنفثءخ ّتهفَهوٌيّ ّ رقَٓتهرٕ  فثهيؤققثذ

 .ييٖـخ هِث دقي تٛحؽتً
 :يفِّى الإتداػ -2-1

إً هنويد إحؽتً تهنسٖؿ يً تهرَؿٖفثذ تهرٕ ّؿؽذ فٕ تٙحعهثز ّتهؽؿتقهثذ، ّهلهؽ يِهؿ     
تؼرٞف ّتوظ عّل تقرؼؽتى نويرٕ إحؽتً ّتحرنثؿ، ّٖٞعهي أً حَهه روهم تٙحعهثز     
ّتهؽؿتقثذ كؽ تقرؼؽيذ تهنويرًٖ ّنأٌِيث يرؿتؽفرًٖ، فٕ عًٖ ٌضؽ أً تهحَه تٗؼهؿ كهؽ   

أً نل ّتعؽخ يً   ُثرًٖ تهنويرًٖ رعيل يٌَٓ يؼروفث ًٍ تٗؼؿ، ّحثهؿضًّ فؿق حٌِٖيث، ّ
هنل يً نويد إحؽتً ّتحرنثؿ، فلهؽ أّؿؽ   اهيؾٌٓ اهوغّٔإهٓ تهيَثضى تهوغّٖد تهَؿحٖد هرّوٖظ 

تحً يٌيّؿ رفقٖؿت هنويد إحؽتً ُّٕ حؽً، ّحؽً تهلٕء، يحرؽٍَ، ّتحرؽٍَ أٔ أٌلأٍ ّحهؽأٍ  
أيهث نويهد    [.992:تحً يٌيّؿ، م] ؽً تهلٕء تهؾٔ ٖنًّ أّٝ ّتهحِ. ّتؼرؿٍَ ّتقرٌحىَ

رلؽى فٕ تهّكذ ٍوَٖ أٔ أرهثٍ حهثنؿت،   : تحرنثؿ فٕ تهوغد فِٕ يلرلد يً حَنؿ، ّتحرنؿ، ّأحنؿ
ّٖقرؽل ييهث قهحق أً    ؛[0:، م9002تهعقٌٖد،] أٔ حنؿ إهٓ تهلٕء ٍّضل إهَٖ  -ّحنؿ 

َل أّ تهٌلثى يً عٖز ّكذ إرٖثً تهفهؿؽ ههَ،   تحرنؿ ّتحرنثؿ إٌيث ُيث نويرثً يرَولرثً حثهف
 .ّهٖف حئٖضثؽ، أّ إٌلثء لٕء

 إعؽتز ّإٖضهثؽ  أٔ ،أّّٝحؽأٍ  أٌلأٌٍَٖٕ ّ ،تحرؽٍَ ّأيلرق يً حؽً تهلٕء  هغجفثٛحؽتً 
هٜحؽتً  اهيؾٌٓ الاضعلاحٕأيث [. 2:، م9002تهعقٌٖد،] يقحّق أّ غٖؿ يّضّؽ لٕء غٖؿ 

حقحج تؼرٞف آؿتةِى ّّضِثذ ٌيؿُى، ّتؼرٞف  خحدٖدٍ، فٕتهحثعسًّ ختبًٖ اهنخبة ّفلد 
 .تهضّتٌج ّتهيؽتؼل تهرٕ ِٖريًّ حِث ّتُٙؽتف تهرٕ ٖؿٖؽًّ رعلٖلِث

فلؽ ٍؿف تٛحؽتً ٍوٓ أٌَ أقوّج ٍلٌٕٞ ّيٌىلٕ ٌعّ فنؿ ضؽٖؽ هَ أؽّترَ ّرلٌٖثرَ فٕ 
يوٖثذ رّوظ ، ّٖنًّ ٌرٖضد ٍيل إٌقثٌٕ، ٍّ[20:، م9002تهلٖػ،] يِّؿ أفنثؿ ضؽٖؽخ 

تٙؽّتؿ تهيؼروفد ّتهّيثةف تٝضريثٍٖد تهلؼنٖد هٚفؿتؽ، ٍّٞكرِى يٌ يؼروف 



 يعيؽ ؿلؽٔ قوىثٌٕ  .أ 

 وإدارية أبحاث اقتصادية 
111 

؛ نيث ٍؿف حأٌَ تهيلؽؿخ أّ تهحؿتٍد تهفؿؽٖد أّ تهضيثٍٖد [18:، مUzunidis،2004]تهلّتًٌٖ
فٕ إٌلثء أفنثؿ ضؽٖؽخ أّ يفثُٖى ضؽٖؽخ، أّ تنرلثف قحل ضؽٖؽخ حِؽف رىّٖؿ أفنثؿ ضثُـخ 

 [.122:، م9002حوّى،] ّيفٖؽخ 
ٌُّثم يً ؿنـ فٕ رعؽٖؽ يفِّى تٛحؽتً ًٍ تهيحؽً ّنفثرَ، ّؼنثةنَ تهرٕ رقثٍؽٍ  

ٍوٓ تٛحؽتً، عٖز ٍؿفّت تٛحؽتً حأٌَ قيثذ تقرَؽتؽَٖ روى تهىٞكد فٕ تهرفنٖؿ ّتهيؿٌّد 
ِؿ ّتٙنثهد ّتهعقثقٖد هويلنٞذ؛ ّفٕ ٌفف تٝرضثٍ َٖؿف تٛحؽتً ٍوٓ أٌَ كؽؿخ ٍلوٖد ري

ذ يؿتعل يرَؽؽخ ٌٖرص ٌٍِث فنؿ ٍوٓ يقرّْ تهفؿؽ أّ تهضيثٍد أّ تهيؤققد، ُّّ ٍيوٖد ؾت
، 7003ـّٖؽ تهَرٖحٕ،]ٌّد ّتٙنثهد ّتهعقثقٖد هويلنٞذٍيل ضؽٖؽ ٖريٖـ حثهىٞكد ّتهيؿأّ

 [.73:م
ّتٍريثؽت ٍوٓ تهرَؿٖفثذ تهقثحلد هٜحؽتً، ّيث نرج عّل ُؾت تهيّوًّ، ٌضؽ أً ضيَِٖث 

ٍوٓ أً فٕ تٛحؽتً ضؽٖؽ ّرضؽٖؽ، ِٖؽف إهٓ رعقًٖ لٕء يث، ٌّقرؽل نؾهم ٍوٓ أً ررفق 
كدرث ؽلوٖج خغِر ؽوٓ يسخّْ اهفرد أّ ؽتبرث ؽً الإخٖبً تشٕء سدٖد، ُّّ  الإتداػ

يراحل يً خلال , لإٌشبء ّخّهٖد أفنبر سدٖدث أّ يفبُٖى سدٖدث اهيؤسسج،اهسيبؽج أّ 
 .ثسدٖد لبؽيأر أّ بفنأيخؾددث ٌٖخز ؽٌِب 

 la)تٛحؽتً ٌٞعي ّضّؽ رؽتؼل ّؼوى حًٖ ينىوظ تٛحؽتً، ٌٍؽ تهعؽٖز ًٍ يفِّى ّ

créativité) ،ًيٌ ينىوعثذ أؼؿْ، ؼثند تٝؼرؿت( l’invention)، ّتٝحرنثؿ( 

L'innovation) ّٕقٌعثّل تهريٖٖـ حًٖ ُرَ تهينىوعثذ ّ تهيفثُٖى فٖيث ٖو؛: 
تهرّنل إهٓ فنؿخ ضؽٖؽخ ّكًّ أّل فنؿخ ّإهٓ ؿتً تٝؼر ٖلٖؿ :( invention) الاخخراػ  -

إٌلثء فنؿخ ُّّ ٍحثؿخ ًٍ  ،[91:، م9000ضوؽخ، ٍحّٔ، ] حثهنثيل رؿرحى حثهرنٌّهّضٖث
؛ ّتٝؼرؿتً أؼم يً ضؽٖؽخ هى ٖقحق هِث تهيِّؿ هرٌلثؽ هَيل ضؽٖؽ هى ٖقحق هَ تهرىحٖق

تهفنؿخ تهضؽٖؽخ، عٖز رنًّ  ، فثٝؼرؿتً َٖيل ٍوٓ تهرأسٖؿتذ تهفٌٖد فٕ رّهٖؽتٛحؽتً، 
تهيّتؿؽ تهيويّقد أكل أُيٖد فٕ ويثً رعلٖلَ، ّ َٖريؽ ٍوٓ تهيّتؿؽ غٖؿ تهيويّقد نثهّكذ 

 [.30:، م9001ٌضى،] ّتهَحلؿٖد ّرلؽى تهَوى 

تٝحرنثؿ ُّ ٍيوٖثذ رٌيٖيٖد يلنّؽخ ٍوٓ لنل تكرؿتعثذ أّ  :(Innovation)الاتخنبر -
، حعٖز رقيظ ُؾٍ (، ؼؽيد، رنٌّهّضٖث، يِثؿخ ضؽٖؽخقوَد) تؼرٖثؿتذ هىؿط يٌرص ضؽٖؽ 

-Fernez]تهَيوٖثذ هويؤققد حرىّٖؿ يّكَِث تٛقرؿترٖضٕ، ّرَـٖـ نفثءترِث ّرنٌّهّضٖثرِث 
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walch & Romon  ،2006؛ ُّّ ٍيوٖثذ رعّٖل تٙفنثؿ تهضؽٖؽخ إهٓ علٖلد ٍويٖد، [22:، م
ؽٖؽخ، ّهنً إؽؼثهِث فٕ تهعٖثخ تهَيوٖد ُّ أٔ تهرىحٖق تهَيوٕ هٜحؽتً، فثٙفنثؿ كؽ ٝ رنًّ ض

 [. 2:، م9002تهعقٌٖد، ] تحرنثؿ ضؽٖؽ 
ّٖنيً تٝؼرٞف حًٖ تٛحؽتً ّتٝحرنثؿ، فٕ أً تٛحؽتً ُّ تهرّنل إهٓ عل ؼٞق هيلنود  

ضوؽخ، ٍحّٔ، ] يث أّ إهٓ فنؿخ ضؽٖؽخ، حٌٖيث تٝحرنثؿ ُّ تهرىحٖق تهيٞةى هِؾٍ تهفنؿخ تهضؽٖؽخ 
ّحِؾت فئً تٛحؽتً ٖرَوق حرأهٖف تٙفنثؿ تهضؽٖؽخ ّرّهٖؽُث، أيث تٝحرنثؿ فِّ [. 99:، م9000

 33:، م9002حؿتفًٖ ضّحرث، ]ٖرَوق حرىحٖق ُؾٍ تٙفنثؿ ّرعّٖوِث إهٓ ّتكٌ ٍيوٕ يويّف 
فثٛحؽتً ُّ تهضـء تهيؿرحى حثهفنؿخ تهضؽٖؽخ، ّتٝحرنثؿ ُّ تهضـء تهيويّف تهيؿرحى حرٌفٖؾ [. 

 .خ ّرعّٖوِث إهٓ تهيٌرصُؾٍ تهفنؿ
 تهفؿق حًٖ تٝؼرؿتً ّتٛحؽتً ّتٛحرنثؿ(: 00)تهلنل ؿكى 

 
 يً إٍؽتؽ تهحثعز: تهينؽؿ

 :أٌّاػ الإتداػ -2-2
كؽيذ هٜحؽتً رنٌٖفثذ ٍؽٖؽخ، ّتهرنٌٖف تٙنسؿ لٍّٖث ُّ تهؾٔ ٖنٌف تٛحؽتً إهٓ 

قرؿترٖضٖد ّتهؾٔ ٖغٖؿ نل ُّ تهرلؽى ّتهلفـخ تٛ فبلإتداػ اهسذرًٌٍّٖٔ، ضؾؿٔ ّرؽؿٖضٕ، 
يث قحلَ فٕ يضثهَ، ّ ٖقثُى حلنل ّتوظ فٕ رغٖٖؿ ٌيى تهعٖثخ تهَثيد أٖوث، ّٖعرثش هفرؿخ 

ٖنًّ  الإتداػ اهخدرٖسٕىّٖود فٕ إؽؼثهَ ّتٌرلثؿٍ هعًٖ رىّٖؿ إحؽتً ضؾؿٔ ٝعق؛ أيث 
ثهج ٌرٖضد تهرغٖؿتذ ّتهرعقٌٖثذ تهيقريؿخ فٕ تهيٌرضثذ، أّ تهرنؿفثذ، ّٖنًّ فٕ غ

  Fernez-walch & Romon]تّٙكثذ رىّؿت ويً تهعثهد تهلثةيد ّهٖف رىّؿت ؼثؿضِث 
 [. 27:، م2006،

، تهؾٔ ٖرى رىّٖؿٍ ؽتؼل تهيؤققد ّحلؽؿترِث ّإينثٌٖثرِث الإتداػ اهداخوٕٖيٖـ نؾهم حًٖ 
تهؾٔ ٖرى تهعنّل ٍوَٖ ًٍ ىؿٖق تهرؿؼٖم أّ لؿتةَ؛ ّحَه  ّالإتداػ اهخبرسٕتهؾترٖد، 

ؤققثذ ٝ ريٖل إهٓ تٙقوّج تٙؼٖؿ هيضؿؽ أٌَ هى ٖرى فٕ تهيؤققد، ُّؾت يث ٍثٌذ يٌَ تهي
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تهيؤققثذ تٙيؿٖنٖد ىّٖٞ يلثحل تهيؤققثذ تهٖثحثٌٖد تهرٕ  رأؼؾ تهفنؿخ تهضؽٖؽخ يً أٔ 
 .ينؽؿ ؽتؼوٕ أّ ؼثؿضٕ

ىؿط فٕ ل يسرٖ، ئتداػ اهيٌخزف؛ ّإتداػ اهؾيوٖج، إتداػ اهيٌخزٌُّثم رنٌٖف آؼؿ ٖيٖـ حًٖ 
تهرنٖف يٌ  ثًّؾهم هوي ،كثةيد حلنل يقريؿ يٌرضثذّرعقًٖ أ ،ضؽٖؽخ هيٌرضثذتهيؤققد 

ٍيوٖثذ إٌرثش ضؽٖؽخ  تقرعؽتزٖؿنـ ٍوٓ ، فِّ إتداػ اهؾيوٖج؛ أيث حٖةرِثه تهيؼروفدرغٖؿتذ هت
 تهلثةيد تٌٛرثضٖدرعقًٖ تهَيوٖد  ٖؿنـ ٍوٓ أّ ،ضّؽرَ ّأ تٌٛرثشحلنل ٖؤسؿ إيث فٕ نيٖد 

 [.392:، م9000تهٞيٕ ،]
 :ّتهرنٌٖف تٙنسؿ لٍّٖث هٜحؽتً ُّ تهؾٔ ٖنٌفِث إهٓ

فِّ ٖرَوق حلنل يحثلؿ حثهِٖنل تهرٌيٖيٕ، ّتهَيوٖد تٛؽتؿٖد : اهخٌغٖيٕ الإتداػ -2-2-1
، 9000ضوؽخ، ٍحّٔ، ] فٕ تهيؤققد، ّحلنل غٖؿ يحثلؿ حثٌٙلىد تٙقثقٖد هويؤققد 

ّتٙؽّتؿ ّتهحٌثء تهرٌيٖيٕ ّتهلّتٍؽ، ّإٍثؽخ رنيٖى  حعٖز ٖرويً تٛضؿتءتذ[. 29:م
تهَيل، حثٛوثفد إهٓ تهٌلثىثذ تٛحؽتٍٖد تهرٕ رِؽف إهٓ رعقًٖ تهَٞكثذ حًٖ تٙفؿتؽ 

 ّتهرفثٍل فٖيث حٌِٖى يً أضل تهّنّل إهٓ رعلٖق تُٙؽتف تهرٕ رٌَٓ  حِث تهيؤققد     
ٖد تهرٕ ررَوق حثهيقرضؽتذ تٖٝضثحٖد  روم تهَيو ّٖلنؽ حَ : اهخنٌّهّسٕ الإتداػ -2-2-2

 تٛحؽتٍثذ أًٌَّٖٕ ؾهم  تٌٛرثش، أقثهٖجّنؾت  أٌّتٍِثحيؼروف  تهيٌرضثذّتهرٕ رؼم 
إؽؼثل ٍيوٖثذ  أّرَؽٖل روم تهلثةيد  أّضؽٖؽخ  يٌرضثذفٕ ىؿط  أقثقثتهرنٌّهّضٖد رريسل 

، 9002ً عقً،ٍضٞ] إؽؼثل رعقٌٖثذ ٍوِٖث  أّ تٌٛرثضٖدّىؿق ضؽٖؽخ ٍوٓ تهَيوٖد 
 [30:م
 رٌلبتٛحؽتً تهيَؿفٕ عثوٌرَ تٙقثقٖد تهيّتؿؽ تهحلؿٖد تهرٕ : اهيؾرفٕ الإتداػ -2-2-3

تٛينثٌٖثذ : ٍيوٖد تٛحؽتً، ّررحوّؿ تهَيوٖد تٛحؽتٍٖد يً ؼٞل تهيـش حًٖ ٍؽخ ٍّتيل أُيِث
ثقٕ فٕ تهَيوٖد ّهَل تهَثيل تٙق. تهيثؽٖد، تهَيوٖثذ ّتٙقثهٖج، تهضِؽ تهفؿؽٔ ّتهضيثٍٕ

تٛحؽتٍٖد ُّ تهفؿؽ، ٍّوٓ تهيؤققد رٌيٖد ّرىّٖؿ يِثؿتذ تهَثيوًٖ فِٖث، ًٙ أُى تهرعؽٖثذ 
تهرٕ رّتضَ تهيؤققثذ فٕ كوٖد تٛحؽتً تهيَؿفٕ ُّ رلضٌٖ رٌيٖد تٙفنثؿ، ًٍ ىؿٖق 

ٍضًٞ ] ويثً ٍيوٖد رؽفق تهيَؿفد ّرعّٖوِث يً يَؿفد ويٌٖد إهٓ يَؿفد يثُؿخ 
يً ٌُث ريِؿ تهَٞكد . ، ّيً يَؿفد فؿؽٖد إهٓ يَؿفد ضيثٍٖد[39:، م9002عقً،

ويٌٖد، )تهرؿتحىٖد حًٖ تهيَؿفد ّتهرفنٖؿ تٛحؽتٍٕ، نًّ تهيَؿفد ّحألنثهِث تهيؼروفد 
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ُٕ تهٌَنؿ تٙقثقٕ هرعلٖق تٛحؽتً، ّتهرفنٖؿ تهيحٌٕ ٍوٓ تٛحؽتً ( يثُؿخ، فؿؽٖد، ضيثٍٖد
ٓ ؼوق تٝؼرؿتٍثذ تهلثحود هورقّٖق، أّ رعقًٖ ىؿق تهيَؿفٕ ُّ تهؾٔ ٖنًّ كثؽؿت ٍو

 . تهَيل
إً ٍيوٖد تٛحؽتً تهيَؿفٕ ٝ ررى إٝ يً ؼٞل سؿّخ يرّفؿخ يً تهيَؿفد، رنًّ ويٌٖد فٕ 
تٙقثف، هررعّل إهٓ يَؿفد يثُؿخ رٌرلؿ ّرقؿٔ حًٖ تهيّتؿؽ تهحلؿٖد، ّررى ييثؿقرِث 

ٓ عٖـ تهّضّؽ فٕ نّؿخ يٌرضثذ ّؼؽيثذ ٍوٓ أؿه تهّتكٌ فرؼؿش تٙفنثؿ تٛحؽتٍٖد إه
ّتٛحؽتً تهيَؿفٕ ٝ ٖرعلق فٕ تهيؤققد إٝ يً ؼٞل ّضّؽ كٖثؽخ رؤيً حوؿّؿخ . ضؽٖؽخ

أً ٖلثؿم نل تٙفؿتؽ ىؿط تٙفنثؿ هرضَل يٌِث ضـءت يً تهؾتنؿخ تهرٌيٖيٖد، ّأً رقَٓ 
ل يٌرضثذ هورلضٌٖ ٍوٓ رٌيٖرِث ّحوّؿرِث فٕ لنل ؼىى ٌّيثؾش، سى ؼؿّضِث فٕ لن

 .ٌِثةٖد
 :يسخّٖبح الإتداػ -2-3

، َّٖرحؿ (تهفؿؽ، تهضيثٍد، تهيؤققد) ٖيِؿ تٛحؽتً ؽتؼل تهيؤققد ّفق سٞسد يقرّٖثذ 
تٛحؽتً تهفؿؽٔ تهوحٌد تّٙهٓ هٜحؽتً تهضيثٍٕ، ّتٛحؽتً تهضيثٍٕ ٖيسل تٙقثف ٛحؽتً 

ؽتً تهضيثٍد، فثهَٞكد حٌِٖى تهيؤققد، فٕ عًٖ أً إحؽتً تهيؤققد ٖـٖؽ يً إحؽتً تهفؿؽ ّإح
 . ُٕ ٍٞكد رنثيوٖد، ّنل يٌِى َٖــ تٗؼؿ

نل فنؿخ أّ يٌرص ٖأرٕ  إهٖٓلٖؿ تٛحؽتً تهفؿؽٔ : الإتداػ  ؽوٓ اهيسخّْ اهفردٔ -2-3-1
رىّٖؿ تهَيل ّؾهم يً  تهلؽؿخ ٍوٓ تهفؿؽحعٖز ٖنًّ هؽْ  ،يً يضِّؽ أّ ٍيل فؿؽٔ

أّ يً ؼٞل ؼنثةم ينرقحد نعل  ،ء ّتهيُّحدنثهؾنث ،ؼٞل ؼنثةم فىؿٖد ٖريرٌ حِث
؛ [313:، م9002تهلٖػ،]  ُّؾٍ تهؼنثةم ٖينً تهرؽؿج ٍوِٖث ّرٌيٖرِث، تهيلثنل يسٞ

ٌُّثم ؼيقد ٍّتيل ٌفقٖد ؽتؼوٖد رقثٍؽ تهفؿؽ تهيحؽً ٍوٓ تهقوّم تٛحؽتٍٕ، ُؾٍ تهَّتيل 
تهؿنً تٙقثقٕ  الإدرام َّٖؽ. تٛؽؿتم، تهرَوى، تهلؽؿتذ،تهؽّتفٌ، ّتهلؼنٖد: رريسل فٕ

تهٌقق تهؽٌٖثيٖنٕ تهيؤسؿ  اهخؾوىتهؾٔ رقرٌؽ إهَٖ تهرفثٍٞذ تهؽتؼوٖد ّتهؼثؿضٖد؛ حٌٖيث ٖلنل 
تُٙوٖد تهٞـيد هوَيل  اهلدراحفٕ تهقوّم، حثٍرحثؿٍ تهحّتحد تهؿةٖقٖد هرؿتنى تهيَؿفد؛ ّرّفؿ 

ؽتء؛ فٕ عًٖ روَج فِٕ رٌلى تهقوّم، ّرسٖؿٍ ّرّضَِ ٌعّ تٙ اهدّافؼحٌضثط؛ أيث 
، 9002تهعقٌٖد،] ؽّؿ تهوثحى، ّتهيّضَ تهَثى هوقوّم تهؽتؼوٕ ّتهؼثؿضٕ  اهشخضٖج

 [. 93:م
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ّتهرٕ رَرحؿ ؼنثةم ٝ حؽ أً ٖريٖـ حِث تهفؿؽ -ّأوٖفذ إهٓ تهَّتيل تهٌفقٖد تهقثحلد  
 عج تٝقرىًٞ، تهيسثحؿخ، تهسلد فٕ تهٌفف،: يضيٍّد يً تهؼنثةم تٙؼؿْ ُٕ -تهيحؽً

، 7002ضوؽخ، ٍحّٔ، ] تٝقرلٞهٖد فٕ تهعنى، تهلؽؿخ ٍوٓ رعيل تهيؼثىؿ، تهيؿٌّد ّغٖؿُث 
 [.  03:م

 [40:، م7002تهلؿفٕ، ] : ّٖرنًّ تٛحؽتً تهفؿؽٔ يً سٞسد ٌٍثنؿ ُٕ
؛ ُّٕ تهيَؿفد تهيرؿتنيد ّتهيِثؿخ تهرٕ يً ؼٞهِث ٖقرىٌٖ تهفؿؽ عل تهيلنٞذ اهخترث -

 تهرٕ رّتضَِ؛

ٌُّث ٖرى تٝقرفثؽخ يً تهيَؿفد تهيرؿتنيد، ّيعثّهد إٖضثؽ خفنٖر الإتداؽٕ؛ يِبراح اه -
عوّل إحؽتٍٖد، ّٖلٖؿ تهرفنٖؿ تٛحؽتٍٕ إهٓ نٖفٖد ٌيؿ تٙفؿتؽ إهٓ تهيلثنل ّتهعوّل، ّنٖفٖد 

 إؽؿتم تهَٞكد حًٖ تٙيّؿ؛

تُٙؽتف ّتهؾٔ ٖعؽؽ يث قٖفَوَ تهفؿؽ فَٞ، ّيً أيسود تهيعفـتذ ٌضؽ اهيحفز اهداخوٕ؛  -
 .تهّتوعد هوفؿؽ ّتهيؤققد يَث، ّنؾهم يلثؿند تهَثيوًٖ فٕ ترؼثؾ تهلؿتؿتذ

يؽْ إينثٌٖد تهفؿؽ ّكؽؿرَ ( تهؼحؿخ، ّتهرفنٖؿ تٛحؽتٍٕ) ّٖعؽؽ تهٌَنؿتً تّٙل ّتهسثٌٕ 
فِّ ٖعؽؽ ؿغحد تهفؿؽ فٕ تٛحؽتً؛ ( تهيعفـ تهؽتؼوٕ) ٍوٓ تٛحؽتً، فٕ عًٖ تهٌَنؿ تهسثهز 

تهعثٝذ ٖنًّ تهفؿؽ كثؽؿت ٍوٓ تٛحؽتً ّٖيروم تهيَؿفد ّتهيِثؿخ تهٞـيد هؾهم ففٕ نسٖؿ يً 
 .تٛحؽتً، هنٌَ ٖفرلؽ تهؿغحد فٕ ؾهم هقحج أّ ٗؼؿ

حؽتً تهؾٔ ٖرى رعلٖلَ يً كحل تهضيثٍد، ُّ تٛ: الإتداػ  ؽوٓ اهيسخّْ اهسيبؽٕ -2-3-2
ٌّرٖضد هرفثٍل أفؿتؽ تهضيثٍد فٖيث حٌِٖى، ّرحثؽهِى ه٘ؿتء ّتهؼحؿتذ، فئً إحؽتً تهضيثٍد 
ٖفّق نسٖؿت يضيًّ تٛحؽتٍثذ تهفؿؽٖد ٍٙوثةِث، هؾهم نثً هـتيث ٍوٓ تهيؤققثذ 

هنٕ ررَثًّ ُؾٍ تهَيل تهيحؽٍد، ّرعلق أُؽتفِى، $ تهيَثنؿخ أً رلّى حرىّٖؿ ضيثٍثذ
 .تهضيثٍثذ فٖيث حٌِٖث هرعلٖق أُؽتف تهيؤققد ّإٖضثؽ تهيؤققد تهيحؽٍد

، ّتهرٕ رـٖهؽ يهً إحهؽتً    اهرؤٖجّٖرأسؿ تٛحؽتً ٍوٓ يقرّْ تهضيثٍد حَؽخ ٍّتيل، أُيِث 
، تهؾٔ ٖلضٌ ٍوٓ تبهخيٖز فٕ الأداءتهضيثٍد إً رلثؿم فِٖث أٍوثؤُث؛ إوثفد إهٓ تٝهرـتى 

حلهنل يقهريؿ؛    رعؽٖهؽُث ظ هٚفؿتؽ حرلٖٖى إضؿتءتذ تهَيل، ّتهَيل ٍوٓ إٖضثؽ يٌثغ ٖقي
ُّ يً سٌسِب  ّاخخلاف اهسيبؽج خٌّػعرٓ ٖرعلق تٛحؽتً؛ نؾهم  اهيسبٌدث ّاهدؽىّرّفٖؿ 

تهَّتيل تهرٕ رؤسؿ ٍوٓ تٛحؽتً تهضيثٍٕ، ًٙ رًٌّ تهضيثٍد ّتؼرٞف ضٌقِث ٌٖرص عوهّٝ  
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، ؽير ّحسى اهسيبؽـج ّاٌسـسبيِب  ضٌف؛ إوثفد إهٓ أفول يً تهضيثٍد أعثؽٖد تهًٌّ ّته
ًٙ تهضيثٍد عؽٖسد تهرنًّٖ، نسٖؿخ تهَؽؽ، تهيٌقضيد فٖيث حٌِٖث، أنسؿ يهٖٞ هٜحهؽتً يهً    

ّفٕ عثل هى ررّفؿ تهيؿّف . تهضيثٍد تهلؽٖيد، نغٖؿخ تهعضى، ّتهيؼروفد يٌ حَوِث تهحَه
ؽً عرٓ ّإً نثً ضيٌٖ أفؿتؽُث يهً  ّتهَّتيل تهيٌثقحد ٛحؽتً تهضيثٍد، فئً تهضيثٍد هً رح

 .تهيحؽًٍٖ
إً تٛحؽتً فٕ تهيؤققثذ تهيَثنؿخ، ٍوٓ : الإتداػ  ؽوٓ يسخّْ اهيؤسسج -2-3-3

تؼرٞف أٌّتٍِث، أنحظ أيؿت وؿّؿٖث هوٌيّ ّتهحلثء، ّهِؾت ٖضج ٍوِٖث أً رِرى حثٛحؽتً 
إؽؿتنِث حأً تٛحؽتً أنسؿ، ّرضَوَ أقوّج ٍيوِث، ّفٕ ييثؿقثرِث تهّٖيٖد، ّؾهم يً ؼٞل 

ٖعرثش إهٓ ألؼثم ؾّٔ رفنٖؿ ٍيٖق، ّتهرؿنٖـ ٍوٓ رٌيٖد كؽؿترِث ّيِثؿترِث تٛحؽتٍٖد 
، 9000ضوؽخ، ٍحّٔ، ] ٝنرلثف تهيلنٞذ، ّقَِٖث هعل تهيلنٞذ حنّؿخ إحؽتٍٖد 

 [.32، 32:م
 تهيؤققثذيريٖـخ فٕ يقرّْ أؽتءُث ٍّيوِث ّغثهحث يث ٖنًّ ٍيل ُؾٍ  يؤققثذٌُثم 

تٙؼؿْ، ّعرٓ رنل تهيٌييثذ إهٓ تٛحؽتً ٝحؽ يً ّضّؽ  هويؤققثذٌيّؾضٕ ّيسثهٕ 
 [  241:، م7002تهلٖػ،]  إحؽتً فؿؽٔ ّ ضيثٍٕ

فٕ ُؾت تهيقرّْ رنًّ تهيؤققد ننل يريٖـخ فٕ ٍيوِث ّأؽتةِث، ّعرٓ رنل تهيؤققثذ 
 . ٔ ّإحؽتً ضيثٍٕإهٓ تٛحؽتً فٕ ضيٌٖ ؽّتةؿُث ّأكقثيِث فئٌَ ٝ حؽ يً ّضّؽ إحؽتً فؿؽ

 :إٌشبء اهيؾبرف اهسيبؽٖج هزٖبدث اهلدرث ؽوٓ الإتداػ -3
ٖرى إٌلثء تهيَثؿف تهضيثٍٖد ًٍ ىؿٖق رعّٖل تهيَثؿف تهويٌٖد تهفؿؽٖهد إههٓ يَهثؿف    

 .يثُؿخ ضيثٍٖد، ّؾهم حرّفٖؿ حٖةد يقثٍؽخ ٖرى فِٖث رلثؿم تهيَؿفد ّرحثؽهِث
 ، اهفردٖج ّاهسيبؽٖجتًٖ اهظيٌٖج ّاهغبُرث: خفبؽل اهيؾرفج -3-1
ٖؿضٌ أنل يفِّى تهيَؿفهد تهوهيٌٖد إههٓ    : خعّر يفِّى اهيؾرفج اهظيٌٖج -3-1-1

تهؾٔ ؽؿف حضؽٖد تٙحَثؽ تهويٌٖد هويَؿفد، (  Michael Polanyi" ) يثٖنل حٌّٕٝ"تهفٖوقّف 
، عٖز ؿنـ فَٖ ٍوٓ تهحَؽ تهنهثيً أّ  3222قٌد " تهيَؿفد تهلؼنٖد"ّأنؽؿ نرثج حٌَّتً 

ٌٕ هويَؿفد، ّحًٖ يً ؼٞهَ أً تهرفنٖؿ تٌٛقثٌٕ يـؿًّ فٕ ضقى نل فؿؽ، ّأً تهحَؽ تهوي
ٕ "تهويٌٕ ُّ حٌٖثً أقثقٕ هويَؿفد تهيّوٍّٖد أّ تهنؿٖعد؛ ّحعقج ؿأٔ  فهئً  " حهٌّٝ

تهرَؿٖفهثذ، تهيٞعيهثذ،   ) تهيَؿفد ٝ رَريؽ ٍوٓ ٌٍثنؿ تهرعوٖل تهيٌىلهٕ تهيَؿّفهد   
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ث رقرٌؽ فوٞ ًٍ ؾهم إهٓ تٝفرؿتوثذ غٖؿ تهيحهؿًُ ٍوهٓ   ، ّإٌي(تٝقرٌرثضثذ تهيٌىلٖد 
ّكهؽ كهثى   . نعرِث، ّتهييثؿقثذ تهلؼنٖد تهرٕ هى ٖرى نٖثغرِث، ّٝ عرٓ تًٍٛٞ ٌٍِث

تهيَؿفهد  ) حثهريٖٖـ حًٖ تهيَؿفد تهويٌٖد ّتهيَؿفد تهيثُؿخ، ّحًٖ أً يهث ٌَؿفهَ  " حٌّٕٝ"
ٗ ( تهويٌٖد أّ تهنثيٌد ( ] تهيَؿفهد تهيهثُؿخ   ) ؼهؿًٖ حهَ   أنسؿ ييث ٌقرىٌٖ أً ٌؼحهؿ ت

 [.22:، م9002تهلٖيٕ،
إٝ أً تٙقوّج تهؾٔ ٖقرؼؽى حَ يَيى تهٌثف ينىوظ تهيَؿفد تهويٌٖد ٖؼروف نوٖث ٍهً   

تهينىوظ، عٖز رريسل تهيَؿفد تهويٌٖد فٕ تهرفنٖؿ تهَثى حأٌِث يث ٖهؽّؿ  هِؾت " حٌّٕٝ"فنؿخ 
يرثعد ه٘ؼهؿًٖ حعٖهز ٖرقهٌٓ هِهى     فٕ ٍلّل تهٌثف، ُّٕ رؼـً فٕ ؾتنؿرِى، ّرنًّ 

تقرؼٞم تهيَؿفد ّرلٌٌِٖث ّيلثؿند تٗؼؿًٖ فِٖث؛ غٖؿ أً تهيلنّؽ حثهحَؽ تهويٌٕ يهً  
ٌٍّهث يهً    ُّ ؾنثء، ّإؽؿتم، ّكؽؿتذ ؽتؼوٖد ٍوٓ تٝقهرؽٝل، ّههٖف  " حٌّٕٝ"يٌيّؿ 

] ُؿخ يقرّؽً يَؿفد أّ ؾتنؿخ، ّحثهرثهٕ ٝ ٖينً رعّٖل تهيَؿفد تهويٌٖد إهٓ يَؿفد يهث 
 [.00:، م9003رّفٖق،

حثهٌيؿ ( Takeuchi")رثنّٖلٕ"ّ( Nonaka")ٌٌّثنث"ّفٕ تهرقٌَٖٖثذ كثى تٝكرنثؽٖثً تهٖثحثٌٖثً 
يً ضؽٖؽ فٕ يفِّى تهيَؿفد تهويٌٖد، عٖز ؿنـت ٍوٓ تهَيوٖد تهرٕ ٖرى حّتقىرِث رعّٖهل  

تضريثٍٖد، ٖرى يً  تهيَؿفد تهويٌٖد إهٓ يَؿفد يثُؿخ، ّحٌٖث حأً ٍيوٖد تهيَؿفد ُٕ ٍيوٖد
ؼٞهِث تٝلرؿتم فٕ تهيَؿفد تهويٌٖد ًٍ ىؿٖق تهؼحؿخ تهيحثلؿخ، ُؾٍ تهؼحهؿخ تهيلهرؿند   

 ٕ . ٖينً تهرَحٖؿ ٌٍِث هفيٖث فٕ نّؿخ يفثُٖى يثُؿخ يٌييد يٌِضٖث فٕ نّؿخ ٌيثى يَؿفه
ّٝ رعيل نل تهؼحؿتذ تهلؼنٖد كٖيد يرقثّٖد حثهٌقحد هويؤققد، ّتهعنيد رنيً فٕ يَؿفد 
يث ُٕ تٙلٖثء تهيينً ضَوِث يثُؿخ ّرقرعق تهضِؽ تهيحؾّل فٕ قحٖل ؾهم، ُّؾت ٖحًٖ حأً 
تهيَؿفد تهويٌٖد كثحود هورّنٖل ّتهرلثؿم حَؽخ ىؿق يؼروفد، ّٝ ٖوـى حثهوؿّؿخ تهرَحٖهؿ  

 [.20، 22:، م9002تهلٖيٕ،] ٌٍِث هفيٖث أّ رلٌٌِٖث 
إً تهيَؿفد تهويٌٖد ّتهيَؿفد : هغبُرثاهخفبؽل تًٖ اهيؾرفج اهظيٌٖج ّاهيؾرفج ا -3-1-2

تهيثُؿخ هٖقرث يٌفنورًٖ ريثيث، حل ُيث نٖثٌثً ٖنيل نل يٌِيهث تٗؼهؿ، ّٖرفهثًٍٞ يهٌ     
؛ ٌُّهثم أؿحهٌ أقهثهٖج    [392:، م9003رّفٖق،] حَوِيث فٕ تٌٙلىد تٛحؽتٍٖد هوحلؿ 

وؼٖنهِث نيهث   ٖؿنؽُث تهحثعسًّ هورفثٍل حًٖ تهيَؿفد تهويٌٖد ّتهيَؿفد تهيثُؿخ، ٖينً ر
 :ٖوٕ
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ُّّ أقوّج ٝنرقثج تهيَؿفد تهويٌٖد ًٍ : يً اهيؾرفج اهظيٌٖج إهٓ اهيؾرفج اهظيٌٖج -
ىؿٖق تهيٞعيثذ، تٛؽؿتم، تهرلوٖؽ، رلثقى تهرضثؿج ّتهؼحهؿتذ ّتهييثؿقهثذ، ّحثهرهثهٕ    

 ". اهخٌشئج" تٌرلثهِث يً فؿؽ إهٓ آؼؿ ّ رؽٍٓ ُؾٍ تهَيوٖد 

يً ؼٞل أقوّج تٖٛوثط، ّتههؾٔ يهً   : ج اهغبُرثيً اهيؾرفج اهظيٌٖج إهٓ اهيؾرف -
ؼٞهَ َٖيل تهفؿؽ ٍوٓ إؼؿتش يَثؿفَ تهويٌٖد حلؿعِث ّ رحقٖىِث ّإٖوثعِث، إيث لفّٖث أّ 
نرثحٖث، ّرعّٖل ؼحؿترَ ّينرقحثرَ، ييثؿقثرَ ّيَرلؽترَ إهٓ يَؿفد يثُؿخ، ّرهؽٍٓ ُهؾٍ   

 ". اهخسسٖد" تهَيوٖد 

عٖز ٖرى إٍثؽخ ضيهٌ ٌٍثنهؿ تهيَؿفهد    : اهغبُرثيً اهيؾرفج اهغبُرث إهٓ اهيؾرفج  -
تهيثُؿخ تهيرّتضؽخ ؽتؼل تهيؤققد هرنًّٖ يَثؿف ضؽٖؽخ يثُؿخ أٖوث، ُّهؾت تهٌهًّ يهً    

 ". اهرتع" ٍيوٖثذ إٌلثء تهيَؿفد ٖؽٍٓ 

ُّّ أقوّج تٛؽؼثل، عٖز ٖلهّى تهفهؿؽ   : يً اهيؾرفج اهغبُرث إهٓ اهيؾرفج اهظيٌٖج -
رلؿخ ؽتؼل تهيؤققد، فٖوٖفِث إهٓ يَؿفرَ تهويٌٖد هرنهحظ  حثنرقثج تهيَؿفد تهيثُؿخ تهيٌ

" ؼثند حَ، ّ حؾهم ررعّل تهيَؿفد تهيثُؿخ إهٓ يَؿفهد وهيٌٖد، فهٕ ٍيوٖهد رهؽٍٓ      
  .[81:، مYves Prax،1997] " الاسخٖؾبة

  :         اهيؾبرف اهفردٖج ّاهيؾبرف اهسيبؽٖج -3-1-3
حل ٖضج أً ٖرّتضؽ حِث أفؿتؽ ٌٖريًّ  حيث أً تهيؤققد ٝ رقرىٌٖ إٌلثء يَثؿف هّعؽُث،

إهِٖث كثؽؿًّ ٍوٓ إٌلثء تهيَؿفد، ُؾت تٌٛلثء ٝ ٖنًّ إٝ حرّفؿ ّقى يٞةى ٖقثٍؽ ٍوٓ 
حوّؿخ تهيَثؿف تهفؿؽٖد ّرىّٖؿُث؛ ّحرلثؿم تٙفؿتؽ هيَثؿفِى تهفؿؽٖد يٌ حَوِى تهحَه، 

 [.91:، مGilles Balmisse ،9002]أّ يٌ فؿٖق تهَيل، رٌرص تهيَثؿف تهضيثٍٖد 
ُٕ تهنفثءتذ تهفؿؽٖد ّتهيَوّيثذ تهيَؿفٖد تهيرؿتنيد هؽْ  :اهيؾرفج اهفردٖج -1-4-1

، ُّٕ يضيًّ تهيَثؿف [300:، م9030تهٞيٕ، تهحٖثرٕ،] تهفؿؽ ٌرٖضد رضثؿحَ ّؼحؿترَ 
تهيرّتضؽخ هؽْ فؿؽ ّتعؽ، ّتهينرقحد حىؿق يرَؽؽخ؛ ّرلنل تهيَثؿف تهفؿؽٖد تهيّتؿؽ 

ل ٍثيل، ّتهرٕ ريٌعَ كؽؿخ ٍوٓ تهرعؿم، غٖؿ أً ُؾٍ تهلؽؿخ غٖؿ نثفٖد هنٕ تهؽتؼوٖد هن
رنًّ ٍيٞ فَوٖث، ّٝ ٖينً تهرَحٖؿ ٌٍِث فٕ تهَيل إٝ إؾت نثً تهَثيل هَ تٛؿتؽخ ّإينثٌٖد 

 .تهرعؿم
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ُٕ أنسؿ يً يضيًّ تهيَثؿف تهفؿؽٖد، نٌِّث ريسل يضيٍّد  :اهيؾرفج اهسيبؽٖج -1-4-2
ف ّتهييثؿقثذ ّتهرنؿفثذ تهرٕ رِؽف إهٓ رينًٖ تهيؤققد يً ويثً يٌقلد يً تهيَثؿ

، ٌِّٙث ررلنل يً ؼٞل أٌيثى [19:، مBruneau & Pujos ،3229]ُّٖرِث تهؼثند حِث 
يرفؿؽخ يً تهرفثٍٞذ حًٖ تٙفؿتؽ ؽتؼل تهيؤققد، ّتهرٕ ٝ ٖقِل يعثنثرِث يً كحل 

تهويٌٖد تهرٕ رّضؽ هؽْ تهضيثٍد،  تهيؤققثذ تٙؼؿْ؛ ّتهيَؿفد تهضيثٍٖد ُٕ تهيَؿفد
ّررأهف تهيَؿفد تهضيثٍٖد يً يضيٍّد يً تهيحثؽا، . ّرريٖـ حنٌِّث يَؿفد تضريثٍٖد نثيٌد

يسل تٛضؿتءتذ تهؿّرٌٖٖد ّتهَيوٖد، ؼىى تٛؽتؿخ تهَوٖث، أُؽتفِث، يِثيِث، يٌثنحِث، 
أقثف ٍؽؽ قٌّتذ تهيضؿحد ٍوٓ ( تٛؿلثؽٖد)ّٖىوق ٍوِٖث تهيَؿفد تهيّضِد . ٍٞكثرِث

تهؼحؿخ فٕ يضثل ٍيل يث فرنحظ ؽهٖٞ ّيؿلؽت هوقوّم ٌرٖضد هورَوى، ُّٕ يٌلقيد إهٓ 
 :يَؿفد حثىٌٖد ضيثٍٖد ّيَؿفد يثُؿٖد ضيثٍٖد، ّرريسل تهيَؿفد تهحثىٌٖد تهضيثٍٖد فٕ

 .ضيٌٖ تٙيّؿ تهيَلّهد ّتهيؽؿند تهيلرؿند ّتهيرفق ٍوِٖث حًٖ تهٌثفُّ:تهعف تهيلرؿم -  
 .ُّٕ تهيَؿفد تهرٕ رنرقج ًٍ ىؿٖق تهييثؿقثذ تهضيثٍٖد: تهييثؿقد تهيلرؿند - 

 :أيث تهيَؿفد تهيثُؿٖد تهضيثٍٖد فرريسل فٕ نل يً  

 .ُّٕ تهرٕ ٖلرؿم فِٖث تهيًٌِّٖ ّتهفًٌّٖ: تهيَؿفد تهَويٖد - 
 .ُّٕ تهرٕ ٖلرؿم فِٖث تٛؽتؿًّٖ: تهيَؿفد تٛؽتؿٖد - 
 .إضؿتءتذ رعلٖلِثً يلرؿند حًٖ تٙفؿتؽ نثُٙؽتف ّهرٕ رنُّٕ تّ:تهيَؿفد تهيلرؿند - 

ّٖينً إٌرثش تهيَؿفد تهضيثٍٖد يً ؼٞل تهضيَٖثذ تهيٌِٖد تهيرؼنند فٕ يؼروف يضثٝذ 
تهَيل، ّتهرٕ روى أفؿتؽت ؾّٔ ؼحؿتذ ّتُريثيثذ ّينثهظ يلرؿند، ّٖرنوًّ يٌ حَوِى 

 . كيٖدحيؼروف تهّقثةل تهرٕ ّٖفؿُث ٍنؿ تهرنٌّهّضٖث تهؿ
ّرضؽؿ تٛلثؿخ إهٓ أً رلؽٖى تهيَثؿف تهفؿؽٖد ّىؿعِث ًٍ ىؿٖق تهرنٌّٖثذ، ّتهيورلٖثذ، 
ّتهيؤريؿتذ، ٌّلوِث ّؿضٍِّث ٍوٓ لنل ؼحؿتذ تٌىٞكث يً تهَيل تهضيثٍٕ ٍّيوٖثذ 
تهَنف تهؾٌُٕ، ٖؤؽٔ إهٓ رعّٖوِث إهٓ يَثؿف ضيثٍٖد؛ نيث أً ـٖثؽخ يَؿفد تهفؿؽ يً 

تهرنًّٖ تهؾترٕ هوفؿؽ، ّتهرحثؽٝذ : ثٍٖد ررى ّفق يقثؿًٖ أقثقًٖٖ ُيثؼٞل تهيَؿفد تهضي
ُّؾت يث ّٖوعَ تهلنل ؿكى [  91:، مGilles Balmisse ،9002. ]تهعثنود حًٖ تٙفؿتؽ

(00.) 
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 تهيَثؿف تهفؿؽٖد ّتهيَثؿف تهضيثٍٖد(: 00)تهلنل ؿكى 

 
 يً إٍؽتؽ تهحثعز: تهينؽؿ

إً تهرفثٍهل حهًٖ ٌهٍّٕ    : ردٖج ّاهيؾرفج اهسيبؽٖـج اهخفبؽل تًٖ اهيؾرفج اهف -3-1-4
تهيَؿفد تهويٌٖد ّتهيثُؿخ ٖيسل أُى ٌٍثنؿ ٍيوٖد إٌلثء تهيَؿفهد، عٖهز ٖهرى رهـتّش     

تُٙؽتف، تهقٖثقهثذ، تهلهؿتؿتذ، تٛقهرؿترٖضٖثذ، تهيفهثُٖى     )تهيَؿفد تهؿقيٖد هويؤققد 
، ّؾهم يهً ؼهٞل   (هفؿؽٖدتهيَؿفد ت)يٌ تهيَؿفد تهويٌٖد  هنل فؿؽ يً أفؿتؽُث ( ّتهلّتٍؽ

فرظ كٌّتذ تٝرنثل حًٖ ٌٍثنؿ تهيؤققد ّيقرّٖثرِث، ّإـتهد تهَّتةق حًٖ ٌٍّٕ تهيَؿفهد  
رقّؽ تهيؤققد ّضيٖهٌ أفؿتؽُهث،   ( يَؿفد ضيثٍٖد)ييث ٖؤؽٔ إهٓ رنًّٖ يَؿفد يلرؿند 

 .ّحؾهم ٖرى رنًّٖ تهيَؿفد ٍوٓ يقرّْ تهفؿؽ، ّتهضيثٍد ّتهيؤققد ننل
، 9003تهقويٕ،: ] ّرنًّٖ تهيَؿفد ٌثرضد ًٍ رفثٍل يقريؿ حًٖ يعّؿًٖإً ٍيوٖد إٌلثء 

 [22:م
 :أٌّتً تهيَؿفد، ّتهؾٔ ٖليل :اهيحّر الأّل

 رفثٍل تهيَؿفد تهويٌٖد هوفؿؽ يٌ تهيَؿفد تهيثُؿخ هويؤققد؛ -

 .رفثٍل حًٖ تهيَؿفد تهؽتؼوٖد هويؤققد ّتهيَؿفد تهؼثؿضٖد -

 :ليقرّٖثذ تهيَؿفد، ّٖلي :اهيحّر اهذبٌٕ
 رفثٍل حًٖ يَؿفد تهفؿؽ ّيَؿفد تهيؤققد؛ -

 رفثٍل حًٖ يَؿفد تهفؿؽ ّيَؿفد تهضيثٍد؛ -

تتحول عن 

 طريق اننقم

زياااااااارفة ان  ر اااااااات 

انفرفياات عاان طريااق 

انتكااااااااوين اناااااااا ات  

 وانتبرفل
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 رفثٍل حًٖ يَؿفد تهضيثٍد ّيَؿفد تهيؤققد؛ -

 .رفثٍل حًٖ يَؿفد تهضيثٍد ّيَؿفد ضيثٍثذ أؼؿْ -
ينفّفد عثٝذ تهيَؿفد تهويٌٖد ّتهيثُؿخ، تهفؿؽٖد ّتهضيثٍٖد ّنٖفٖهد  (: 00)تهلنل ؿكى 

 رعّهِث
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Jean- Yves Prax, Manager la connaissance dans l’entreprise, INSEP 

Editions, Paris, 1997, P: 80 
 :إٌشبء اهيؾرفج -3-2

يً حًٖ تهؾًٖ قثُيّت فٕ رغٖٖؿ تهٌيؿخ تهقثةؽخ هيفِّى تٛحؽتً ٍّيوٖد " Nonaka "َٖؽ ٌٌّثنث 
نل يً ألنثل إٌلثء تهيَؿفد، ّٝ ٖينٌَ أً ٖلرنؿ إٌلثء تهيَؿفد، فِّ ٖؤنؽ أً تٛحؽتً ل

ٍوٓ يَثهضد تهيَوّيثذ ّعل تهيلثنل، حل ٖينً أً ٖليل أنسؿ يً ؾهم، حثٍرحثؿٍ ٍيوٖد 
 .رينً تهيؤققد يً إٌلثء تهيَؿفد ّرعؽٖؽ تهيلثنل، ّحَؽُث رىّٖؿ تهيَؿفد تهضؽٖؽخ هعوِث

يَؿفد، ّأُى ُؾٍ تهٌيهثؾش ٌيهّؾش   ّّٖضؽ تهَؽٖؽ يً تهٌيثؾش تهرٕ رٌثّهذ يّوًّ إٌلثء ته
تٌىوق تهحثعسثً يهً   ، عٖز(Nonaka & Takeuchi" ) ٌٌّثنث ّرثنّٖلٕ" تهحثعسحً تهٖثحثٌٖحً 

 ويٌٖد

  
 تهرّقٌ

 تهرَوى
 تهويٌٕ

 تٍٝريثؽ

 هيَؿفدإؽؿتم ت
تهيَؿفد تهَيوٖد، 
تهرقوقل تهِؿيٕ، 

تهيؤققثذ، 
 تهيَثٖٖؿ، تهلّتٍؽ

 تهؿحى

 تهرٌلةد

 يَؿفد آهٖد
 يَؿفد إضؿتةٖد
 يَؿفد غؿٖـٖد
 يَؿفد رىحٖلٖد

 تهفىؿخ تهقوٖيد
 يضريٌ تهييثؿقد
 تهفنؿ ّتهٍّٕ تهضيثٍٕ
 تهيَثٖٖؿ تٝضريثٍٖد ّتهلٖى

 ضيثٍٖههد فؿؽٖهههد

 يثُؿخ

 إقرَٖثج

 إؽؿتم

 تهرضقٖؽ

 تهرَحٖؿ
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رنٌٖف تهيَؿفد إهٓ يَؿفد ويٌٖد ّيَؿفد يثُؿخ، سى يً تهفؿوٖد أً تهيَؿفد رٌلأ ٌرٖضد 
تهيَؿفد، فرّنهٞ  هورؽؼٞذ حًٖ تهًٌٍّٖ، ّؿنـت فٕ ُؾت تهٌيّؾش ٍوٓ لؿط نٖفٖد إٌلثء 

إهٓ عنؿ أؿحٌ ٍيوٖثذ أقثقٖد ٌٛلثء تهيَؿفد ّؾهم يً ؼٞل رعّٖوِث يً يَؿفد ويٌٖد 
  :إهٓ يَؿفد يثُؿخ

فٕ ُؾٍ تهَيوٖد ٖرى رنًّٖ يَؿفد ويٌٖد ضؽٖؽخ، ّؾهم  (:Socialisation)اهخٌشئج  -3-2-1
تهويٌٖد تهؼثنهد  يً ؼٞل رلثؿم تٙفؿتؽ تهيحثلؿ يٌ حَوِى تهحَه، ّرلثقيِى هويَؿفد 

حنل فؿؽ، إيث ًٍ ىؿٖق تهرلوٖؽ أّ تهييثؿقد أّ تهعؽٖز أّ تهيٌثكلثذ حًٖ أٍوثء تهفؿٖهق  
تهيرّتضؽ ؽتؼل تهيؤققد، ّحِؾت تهرَثٖك ّيٌ تهّكذ ٖنرقج تٙفؿتؽ تهضؽؽ حثهيؤققد ىهؿق  

 ٍّوَٖ فئً أقثف ُؾٍ تهَيوٖهد . رفنٖؿ ّيلثٍؿ تٙفؿتؽ تٗؼؿًٖ يً ؼٞل تهرلثؿم ّتهرَوى
ُّ رحثؽل تهيَوّيثذ ّتهؼحؿتذ ّتٙفنثؿ ّتهيلثٍؿ، ّتحرنثؿ يَؿفد ويٌٖد ضؽٖؽخ تٌىٞكهث  
يً تهؼحؿخ تهيلرؿند، ّتهرفثٍل تهيحثلؿ حًٖ تهَيثل ؽتؼل تهيؤققد فٖيث حٌِٖى، ييهث ٖقهيظ   
حثٌرلثؿ تهيَؿفد يً تٙلؼثم تهيثهنًٖ هِث ّتهؾًٖ رينٌّت يً رىّٖؿُث إهٓ ألؼثم آؼؿًٖ 

ّتهعلٖلهد  . د حئينثٌِى رنٖٖفِث ّتقرؼؽتيِث، ّهنً يٌ إحلثء تهىثحٌ تهويٌٕ هِثؽتؼل تهيؤقق
أً تنرقثج تهيَؿفد تهويٌٖد أّ رَويِث ٝ ٖرى إٝ ًٍ ُؾت تهىؿٖق، إؾ أً يهث ّٖضهؽ فهٕ    
ؿؤّف تٙفؿتؽ ّؼحؿترِى ّيِثؿترِى ٝ ٖينً ٌلوَ أّ رلوٖؽٍ حقِّهد؛ ّتهرلثؿم فٕ تهؼحهؿخ  

] د تهويٌٖد هوفؿؽ، إوثفد إهٓ رفثٍوهَ تهيحثلهؿ يهٌ تٗؼهؿًٖ     ُّ يفرثط تنرقثج تهيَؿف
 . [03:، م9002تهلٖيٕ،

إً ٌلل تهيَؿفد فٕ ُؾٍ تهَيوٖد ٖنًّ حثهيٞعيد ّتهرلوٖؽ ّتهيعثنثخ، ّحثٙؼم تهييثؿقهد،  
ّحعقج ٌٌّثنث ّرثنّٖلٕ فئً يفرثط ٍيوٖد تنرقثج ّإٌلثء تهيَؿفد تهويٌٖد ُّ تهرضؿحهد  

، ٌُّث روَج فؿق تهَيل ؽّؿت يِيث يً ؼهٞل  [93:، مGilles Balmisse ،9002]ّتهؼحؿخ 
 .تهيلثؿند فٕ تهيِثى ّييثؿقرِث ويً قٖثق رٌيٖيٕ يعؽؽ

ُٕ ٍيوٖد تٌرلثل تهيَؿفد تهوهيٌٖد إههٓ يَؿفهد     (:Externalization)اهخسسٖد  -3-2-2
هيَثؿف حًٖ يثُؿخ ٍوٓ لنل يفثُٖى أّ فؿوٖثذ، ُّؾٍ تهَيوٖد ٍثؽخ يث ٌٖرص ٌٍِث رحثؽل ت

رلٖؿ ُؾٍ تهَيوٖد إهٓ رحهثؽل تهيَهثؿف حهًٖ    [. 93:، مGilles Balmisse ،9002]تٙفؿتؽ 
تٙفؿتؽ ؽتؼل تهيؤققد، ّتهؾٔ ٖعنل ٌٍؽيث ٖلّى تٙفؿتؽ حثهرَحٖؿ ًٍ تهيَؿفهد تهوهيٌٖد،   
ّرؿضيرِث إهٓ ألنثل كثحود هوفِى يً كحل تٗؼؿًٖ، حثقرؼؽتى أقثهٖج تهرَحٖؿ تهرهٕ رقهثٍؽ   
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ؿتؽ ٍوٓ ؾهم، يسل تهنويثذ ّتهيفثُٖى ّتهلنم ّغٖؿُث؛ ُّٕ رقيظ حيؿّؿ تهيَهثؿف  تٙف
تهويٌٖد تهينرقحد يً أضل نٖثغد ّرلنٖل يؼروف تهيفثُٖى ّرعؽٖهؽ تهيٌِضٖهثذ، ّحٌهثء    

؛ ّحثهرثهٕ فئً ٍيوٖهد تهرضقهٖؽ   [32:، مRivard & Roy،2001]يعرّْ تهيَثؿف تهيثُؿخ 
فد، ّفِٖث ٖنحظ تهفؿؽ ضـءت يً تهضيثٍد، فرؾّج يَرلؽترَ ُٕ تهَيوٖد تهينيود ٌٛلثء تهيَؿ

 .ّأفنثؿٍ ّرنحظ يرنثيود يٌ أُؽتف تهضيثٍد
ُٕ ٍيوٖد إٌلثء تهيَؿفد تهيثُؿخ تٌىٞكهث يهً حٌٖهد     (:Combination)اهرتع  -3-2-3

 Gilles]تهيَؿفد تهيثُؿخ تهينرقحد حثٍٝريثؽ ٍوٓ يؼروف تهلٌّتذ تهيرّتضهؽخ حثهيؤققهد   

Balmisse ،9002نؾهم ٍيوٖد تهرٌيٖى تهيٌِضٕ هويفثُٖى حلنل ٖعّهِث إههٓ  [93:، م ُّٕ ،
ٌيثى يَؿفٕ، ّٖرويً ُؾت تهٌيى هرعّٖل تهيَؿفد ؽيص يضيٍّثذ يؼروفهد يهً تهيَؿفهد    

؛ ّٖرى فٕ ُؾٍ تهَيوٖد ضيٌ ّؽيص تهيفثُٖى فٖيهث حٌِٖهث   [01:، م9002تهلٖيٕ،] تهيثُؿخ 
ٞى تهيلرؿم، تهَؿّه تهلفّٖد ّ ّقثةل تٝرنثل هرنًّ عضى يً تهيَثؿف ًٍ ىؿٖق تهن

 .ّتهيَوّيثذ، فِٕ إؾً رضيٌ تهيَثؿف تهّتوعد هرَىٕ ألنثل ضؽٖؽخ يً تهيَؿفد
رنحظ يَؿفد أنسؿ رىّؿت هؽْ ( تهرضقٖؽ)فثهيَؿفد تهيثُؿخ تهيرّهؽخ فٕ تهَيوٖد تهقثحلد 

 : تهضيثٍد، عٖز ٖرى تٍٝريثؽ فٕ ؾهم ٍوٓ سٞسد ٍيوٖثذ
 يل تهيَؿفد تهيثُؿخ حثهيَؿفد تهيرثعد يً ؽتؼل أّ ؼثؿش تهيؤققد؛ؿحى ّرنث -

 تقرؼؽتى أقثهٖج ٌلؿ تهيَؿفد تهضؽٖؽخ حًٖ أفؿتؽ تهيؤققد؛ -

 .ضَل تهيَؿفد تهيثُؿخ كثحود هٞقرؼؽتى يً ؼٞل ؿحىِث حثهّسثةق -

ّروَج تهرنٌّهّضٖث ؽّؿت يِيث فٕ ٍيوٖد تهؿحى، عٖز ٖينً رعّٖل تهيَؿفد تهيثُؿخ إهٓ 
ؿفد يثُؿخ ًٍ ىؿٖق تهحؿٖؽ تٝهنرؿٌّٕ، ّكّتٍؽ تهحٖثٌثذ؛ ُّؾت يث ٖـٖؽ يً رَوى تٙفؿتؽ يَ

يً ؼٞل رىحٖلِى هٚفنثؿ تهضؽٖؽخ ّتؼرحثؿُى هيث رى إٌرثضَ ّإحؽتٍَ، ّعنّهِى حؾهم ٍوٓ 
 .تهيـٖؽ يً تهؼحؿتذ ّتهيِثؿتذ

تهيَؿفد تهيثُؿخ إهٓ  ؼٞل ُؾٍ تهَيوٖد ٖرى رعّٖل (:Internalization)الاسخٖؾبة  -3-2-4
يَؿفد ويٌٖد، ًٍ ىؿٖق تهييثؿقد تهفَوٖد ّتهَيل تهعلٖلٕ، ّتهريؿًٖ ّتههرَوى تههّتكَٕ   
ّتهيعثنثخ ّتهيٞعيد؛ فثهرىحٖق تهيرنؿؿ هيَؿفد يث أّ هيِثؿخ قّف ٖؤؽٔ إهٓ  رؿقهٖؼِث  

 .ّرَيٖلِث فٕ رنؿفثذ ّؾتنؿخ تهفثٍوًٖ ّتهيؤققد ننل
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ٝكٓ إكحثٝ نحٖؿت ٌٍؽ , ًٖٖ ٌٌّثنث ّرثٖنّلٕ ٌيّؾضث ٍثيث ّلثيَّٖٞؽ ٌيّؾش تهحثعسحً تهٖثحثٌ
نٌَّ تؼرم حلؿط يٖنثٌٖـيثذ تٛحؽتً ؽتؼل تهيؤققد؛ ّ هلؽ تٌىوق يً رنٌٖف , رىحٖلَ

تهيَؿفد إهٓ يَؿفد ويٌٖد ّ يثُؿخ سى يً تهفؿوٖد أً تهيَؿفد رٌلأ ٌرٖضد هورؽؼٞذ حًٖ 
تهلنل ؿكى ؾهم نيث ٖيسوَ ّ. ٌٛلثء تهيَؿفدثذ فرّنٞ إهٓ عنؿ أؿحٌ نٖفٖ, تهًٌٍّٖ

(02) : 
 ٌٌّثنث ّرثنّٖلٌٕيّؾش إٌلثء تهيَؿفد عقج (: 02)تهلنل ؿكى 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source: Lucie Rivard, Marie-Ghristine Roy, Gestion stratégique des connaissances, 

Les presses de l’université LAVAL, Canada,P16, 2005   
 :اهخشبرم اهيؾرفٕ -3-3

إً ٌلل تهيَؿفد إهٓ أفؿتؽ تهيؤققد ٌَٖٕ إرثعد تهفؿند أيثى ُؤٝء تٙفؿتؽ هٜىًٞ ٍوٓ 
ُؾٍ تهيَؿفد، أٔ تهرلثؿم فِٖث، ّيً سى تقرؼؽتيِث؛ ّيً أضل ضٌٕ تهفّتةؽ يً إؽتؿخ 

ٖرى تهيَؿفد يً تهيِى تهٌيؿ حًَٖ تٍٝرحثؿ إهٓ يفِّى تهرلثؿم تهيَؿفٕ، ًٙ تهحٖةد تهرٕ 
 .فِٖث رلضٌٖ تهرلثؿم فٕ تهيَؿفد رؤؽٔ إهٓ رّهٖؽ يَثؿف ضؽٖؽخ

َٖؿف تهرلثؿم تهيَؿفٕ ٍوٓ أٌَ رفثٍل سلثفٕ ٖليل : خؾرٖف اهخشبرم اهيؾرفٕ -3-3-1
رحثؽل تهَيثل هويَؿفد، تهيِثؿتذ، ّتهؼحؿتذ ؽتؼل تهيؤققد، ّٖنًّ ُؾت تهرفثٍل ّضِث هّضَ 

يً ؼٞل تهرلثؿم فٕ تهيَؿفد حرَؽٖل أفنثؿُى  ٖلّى تهَيثل. أّ ًٍ ىؿٖق كٌّتذ ترنثل
ّىؿط تكرؿتعثرِى تٌىٞكث يً ؼحؿترِى ّيِثؿترِى؛ َّٖرحؿ تهرلثؿم تهيَؿفٕ سلثفد رفثٍل 

ان  ر ت 

 انظرهرة
 

ان  ر ت 

 انض نيت

 هخٌشئجا

 اهرتـع

 اهخذّٖح

 اهخسسٖد
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تضريثٍٖد ررويً رحثؽل تهيَثؿف ّتهؼحؿتذ ّتهيِثؿتذ حًٖ تهَثيوًٖ، حعٖز ٖلنل ُؾت 
يثل حيؽؼل هويَوّيثذ ّحٌثء تهرلثؿم يضيٍّد يً تهيفثُٖى تهيلرؿند ّتهيرَولد حرـّٖؽ تهَ

 .ّتقرَيثل لحنثذ تهيَؿفد ويً تهيؤققثذ
ّٖينً فِى ٍيوٖد تهرلثؿم تهيَؿفٕ ٍوٓ أٌِث تهَيوٖثذ تهرٕ يً ؼٞهِث ٖرحثؽل تهَيثل  

، حعٖز ٖضج أً ررّفؿ فٕ [90:، م9002إٖيثً ،] تهيَؿفد، ّٖلؽيًّ يَث يَؿفد ضؽٖؽخ 
 [392:، م9030ٌٖد، تهيلثكحد، تهحىث: ] يثهنٕ تهيَؿفد تهٌلثى تهرثهٖد

 ٖؿٖؽًّ أً ٖلثؿنّت يَؿفرِى ًٍ ىؿٖق يضيٍّد ٖسلًّ فِٖث، ّٖقِل تهرعنى حِث؛ -

 ٖلؿؿًّ يرٓ ٖرى تهرلثؿم فٕ تهيَؿفد ّيؿّف ُؾت تهرلثؿم؛ -

 .تهؿغحد فٕ تهلؿتؿ ٍوٓ يؿّف تنرقثج تهيَؿفد -

كٖيد فٕ تٝكرنثؽ  إً تهيَؿفد ّحّنفِث تهيّؿؽ تٙنسؿ: أُيٖج اهخشبرم اهيؾرفٕ -3-3-2
تهيَؿفٕ، ٝ ٖينً رعّٖوِث إهٓ يٖـخ رٌثفقٖد ؽًّ تهَيل تهرلثؿنٕ، ّتهؾٔ ٖعيل ؽٝهرًٖ 

رلثقى تهيَؿفد هنٕ رَيل تهيؤققد حنل أفؿتؽُث حلّخ تهيَؿفد تهرٕ ريرونِث، : أقثقٖرًٖ
قثف ّإٌلثء تهيَؿفد تهؾٔ ٖينً رقؿََٖ ّرَيٖى ٌرثةضَ حثهرلثؿم تهضيثٍٕ، هٖف فلى ٍوٓ أ

أً يَؿفد فؿؽًٖ أفول يً يَؿفد فؿؽ ّتعؽ، ّإٌيث أً تهرلثؿم ّٖضؽ تهقٖثق تهوؿّؿٔ 
 يً أضل إٌلثء تهيَؿفد فٕ تهيؤققثذ تٛحؽتٍٖد ّتهيَؿفٖد 

َٖؽ تهرلثؿم فٕ تهيَؿفد حًٖ ٍيثل تهيؤققد أيؿت وؿّؿٖث، فِّ  ؛[233:، م9002ٌضى، ] 
ٖرى رلضٌٖ سلثفد تهرلثؿم تهيَؿفٕ ؽتؼل ٖقثٍؽ ٍوٓ رَـٖـ تٙؽتء ّرلوٖل ضِّؽ تهرَوى؛ ّ

تهيؤققد يً ؼٞل ّوٌ تهيَؿفد فٕ إقرؿترٖضٖد ٍيل تهيؤققد، ّرغٖٖؿ ترضثُثذ 
ّٖؤؽٔ تهرلثؿم تهيَؿفٕ إهٓ  .ّقوّنٖثذ تهَيثل هرلضٌٖ تهؿغحد فٕ تهيلثؿند حثهيَؿفد

ث، نيث ؼوق تهفؿم هرَيٖى كؽؿخ تهيؤققد ٍوٓ روحٖد عثضثرِث، ّرعلٖق يٖـخ رٌثفقٖد هِ
ٖينٌِث يً رَـٖـ تٛحؽتً؛ ّرقرىٌٖ تهيؤققد رلضٌٖ سلثفد تهرلثؿم حثهيَؿفد ًٍ ىؿٖق 
ؽيص تهيَؿفد فٕ إقرؿترٖضٖثرِث، ّنؾهم يً ؼٞل رغٖٖؿ قوّنٖثذ ّترضثُثذ تهَيثل هرلضٌٖ 

 .تهؿغحد فٕ رلثؿم تهيَؿفد
قد ٍوٓ نٖفٖد رلٖؿ أحَثؽ تهرلثؿم تهيَؿفٕ فٕ تهيؤق: أتؾبد اهخشبرم اهيؾرفٕ -3-3-3

رلثؿم تهَيثل هؼحؿترِى ّيِثؿترِى ّيَثؿفِى يٌ حَوِى تهحَه، ّرحؽأ ٍيوٖد تهرلثؿم 
تهيَؿفٕ تٌىٞكث يً ؿغحد تهَثيل هٞرنثل حـيٞةَ فٕ تهَيل، ّتقرلثؿرِى يً أضل تهرَوى 
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ّتٝقرفثؽخ يٌِى؛ ّفٕ ُؾت تٛىثؿ، َٖرحؿ رلضٌٖ تهيؤققد هورلثؿم تهيَؿفٕ رغٖٖؿت هٚفنثؿ 
تهرلوٖؽٖد عّل إؽتؿخ تهيّتؿؽ تهفنؿٖد ّأٌيثى تهَيل، يً ؼٞل رّفٖؿ ٍيوٖثذ ّأٌييد 

 .ّسلثفثذ ضؽٖؽخ
الأتؾبد اهخٌغٖيٖج، ، الأتؾبد اهفردٖجٌُّثم سٞسد أحَثؽ هَيوٖد تهرلثؿم تهيَؿفٕ، ُٕ  

هورلثؿم تهيَؿفٕ َٖريؽ ٍوٓ تهؼنثةم تهفؿؽٖد  اهتؾد اهفردٔ؛ ّالأتؾبد اهخنٌّهّسٖج
يل، حيث فٕ ؾهم تهؼحؿتذ ّتهيِثؿتذ ّتهيَرلؽتذ، ّهرلضٌٖ تٙفؿتؽ ٍوٓ ٌلؿ يَثؿفِى هوَث

ّيلثؿند حثكٕ تهَيثل هِؾٍ تهيَثؿف، ٝ حؽ يً رّفؿ تهعّتفـ، ًٙ تهيعفـتذ تهفؿؽٖد رـٖؽ 
فٕ ؿغحد تٙفؿتؽ حٌلؿ ؿأف يثهِى تهفنؿٔ تهلؼنٕ ّإرثعرَ ه٘ؼؿًٖ، ّٖرعلق حؾهم 

حؽتٍٖد ٍثهٖد؛ ّفٕ ُؾت تٛىثؿ ٝ حؽ يً رّفؿ يٌثغ رٌيٖيٕ فَثل تيرٞم تهيؤققد هلؽؿخ إ
ٖينً يً ؼٞهَ تهقٖىؿخ ٍوٓ يٌثفٌ تهسلثفد تهؽتٍيد هٜحؽتً، ّتهيريسل فٕ تهحَؽ تهسثٌٕ 

، عٖز رَرحؿ يؼروف ضّتٌج تهيٌثغ تهرٌيٖيٕ اهتؾد اهخٌغٖيٕهورلثؿم تهيَؿفٕ ُّّ 
فـ ّيٌثغ تهلٖثؽخ تهيفرّط، ّؽٍى تٛؽتؿخ يعؿنثذ يِيد هورلثؿم تهيَؿفٕ، ّؼثند تهعّت

، فِّ ٖينً يً تقرؼؽتى تهيؤققد هورنٌّهّضٖثذ تهضؽٖؽخ هوتؾد اهخنٌّهّسٕتهَوٖث؛ أيث حثهٌقحد 
 [.90:، م9002إٖيثً ،] حفَثهٖد هرقِٖل تهرؿيٖـ ّتهؽيص، ٌّلؿ تهيَؿفد 

 أحَثؽ تهرلثؿم تهيَؿفٕ(: 02)تهلنل ؿكى 

 
 يً إٍؽتؽ تهحثعز: تهينؽؿ

إٝ أٌَ ٌُثم تفرؿتوث ٍثيث يؤؽتٍ أً تٙفؿتؽ ٝ ٖؿغحًّ فٕ تهرلثؿم فٕ تهيَؿفد، نٌِّى     
يلغّهًّ ؽتةيث، ّيسلوًّ حثٍٙحثء ّتهيقؤّهٖثذ، هؽؿضد أً تهّكذ ٝ ٖقيظ هِى حثهلٖثى 
حَيوٖثذ تهيلثؿند فٕ تهيَؿفد؛ فثهيلنود تهعلٖلٖد هَؽى تهرلثؿم فٕ تهيَؿفد هؽْ تٙفؿتؽ 
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نثهسلثفد تهرٌيٖيٖد، ) تهَؿتكٖل تهرٕ رَرؿه قحٖوِى، ّؼثند تهَؿتكٖل تهرٌيٖيٖد  رنيً فٕ
 [.03:، م9003رّفٖق،( ] تهعؽّؽ تهّيٖفٖد، تهِٖثنل تهرٌيٖيٖد ّغٖؿُث

ّٖؿْ يثٖنل حٌّٕٝ تهؾٔ ؽؿف تٙحَثؽ تهويٌٖد هويَؿفد أً تهرلثؿم فٕ تهيَؿفد تهويٌٖد  
ؿخ يلثؿنثذ غٖؿ يٌىّكد رريعّؿ عّل ُّ ؿنٖـخ أٔ فَل ترنثهٕ، ّؾهم فٕ نّ

إؽؿتنثذ أقثقٖد، ّرفثٍٞذ إٌقثٌٖد؛ ّحثهرثهٕ ٌٍؽيث ٖرى تهرلثؿم فٕ تهيَؿفد قٖعؽز 
، 7000رّفٖق،] ترنثل هفيٕ أّ يثُؿ، ّترنثل ويٌٕ غٖؿ يٌىّق فٕ ٌفف تهّكذ 

  [.33:م
  :ّإتداػ اهيؾرفج(  BA) يفِّى تب -3-4

أنؽّت يً ؼٞهِث أً تهيَؿفد  3222حؽؿتقد ٍثى ( N.Konno" )ٌثحّؿّ نٌّّ"ّ " ٌٌّثنث"كثى 
، ُّّ يفِّى ٖيٖـ حًٖ تهيَوّيثذ "Ba"ّأىوق ٍوَٖ يفِّى حهث  كؿٌٖد تهفوثء تهيرلثقى

ٝ رّضؽ إٝ فٕ فوثء يرلثقى، فِٕ ًٌّ يً تهرؿكٕ " ٌٌّثنث"ّتهيَؿفد، فثهيَؿفد عقج 
، 9003ٌضى،] ّرفثٍٞذ يرلثقى  حثهيَوّيثذ هرنًّ يَؿفد ٌٍؽ تؿرحثىِث حفوثء ٍٞكثذ

حرعؽٖؽ تهلؿّى ّتهحٖةد تهيقثٍؽخ هرعلٖق إٌلثء تهيَؿفد، ّحًٖ أً " ٌٌّثنث"ّتُرى [. 390:م
إٌلثء تهيَؿفد ٝ ٖعنل حنّؿخ رولثةٖد، ّإٌيث ُّ يعنود ٍيوٖد فنؿٖد تضريثٍٖد رقرٌؽ إهٓ 

د تهيقثٍؽخ فٕ رنًّٖ ّيثةف تٛؽؿتم ّتهرَوى تهؾترٕ ّتهضيثٍٕ؛ هؾهم قَٓ هرعؽٖؽ تهحٖة
، ّتهرٕ ؿنـت فِٖث ٍوٓ "konno"ّإحؽتً تهيَؿفد، يً ؼٞل ؽؿتقرَ تهيلرؿند يٌ نٌّّ 

تهَيوٖد تهيقرؼؽيد فٕ ىؿٖلد رىّٖؿ تهيَؿفد نعّتؿ يرّتنل حًٖ تهيَؿفد تهويٌٖد 
 ".Ba"ّتهيَؿفد تهيثُؿخ، أّ يث َٖؿف ححٖةد حث 

ٖليل تهحٖةد تهيلرؿند تهرٕ ٖرى فِٖث رلثؿم  "Ba"يً ؼٞل ُؾٍ تهؿؤٖد ٖروظ أً يفِّى حث  
تهيَؿفد ّإحؽتٍِث، ّرعلٖق تهيٌفَد يٌِث يً ؼٞل تهرفثٍل، ُّّ تهيضثل تهعّٖٔ ٌٛلثء 
تهيَثؿف تهويٌٖد تهرٕ رّهؽ ّرٌيّ ويٌَ، سى رؼؿٖضِث ّؿحىِث حثهيضيٍّد ٍوٓ لنل 

هفؿؽ أّ تهضيثٍد أّ ٌَٖٕ تهينثً تهؾٔ ٖليل ت" Ba"يَثؿف؛ ّٖحًٖ ٌٌّثنث أً يفِّى حث 
ّٖوٖف يثنٌٖـٔ . تهيؤققد، ّتهَٞكثذ تهيٌحسلد حًٖ تٙفؿتؽ أّ تهفؿق أّ تهيؤققد ّحٖةرِث

"Mckenzie " أً تهحٖةد حث"Ba " ( تهينثرج)ررلنل ٌٍؽيث ٖرى تحرنثؿ ؿّتحى حًٖ تهحٖةثذ تهيثؽٖد
ًٍ حَؽ ّتهحؿٖؽ يؤريؿتذ تهفٖؽّٖ )ّتٝفرؿتوٖد ( تٙفنثؿ ّتهؼحؿتذ تهيلرؿند)ّتهَلوٖد 

                                                
 أو (مثل مكتب)يكون ماديا يقصد به أن المعزفة توجد في فضاء متقاسم مه العلاقات، وهذا الفضاء يمكه أن ،

 (.خبزات، أفكار)، أو عقليا(بزيد إلكتزووي)افتزاضيا
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، ّتهرٕ نويث ـتؽذ تهؿّتحى فٖيث حٌِٖث نثٌذ (تهرلثؿم فٕ تُٙؽتف)ّتهَٞكثذ ( تٝهنرؿٌّٕ
 .حٖةد تهرلثؿم أكّْ ٍّيوٖد تٝرنثل أقِل

 ":Ba"أً ٌُثم أؿحَد أٌّتً يً حٖةثذ " نٌّّ"ّ" ٌٌّثنث"ّحًٖ 
رٌيٖد يِثؿتذ ُّٕ تهحٖةد تهوؿّؿٖد هرٌيٖد يَثؿف ضؽٖؽخ، ّ: تٖئج اهيٌشأ -3-4-1

تٙفؿتؽ ّيقثٍؽرِى ٍوٓ تهرَوى ّتٛحؽتً، ُّؾٍ تهحٖةد ررٌثّل تٙفنثؿ ّتهيلثٍؿ تهلؼنٖد 
تهيرحثؽهد ّتهرضثؿج تهيلرؿند، ّررىوج يٌثؼث ٖقثٍؽ ٍوٓ تهعّتؿ ّيَؿفد تٙفؿتؽ حأٌفقِى 

، َّٖرحؿ ّـيٞةِى فٕ يٖثؽًٖ تهَيل، نيث ررىوج حٖةد يثؽٖد رقِل تهولثء تهيحثلؿ حًٖ تٙفؿتؽ
 . رنًّٖ فؿق تهَيل يً أنسؿ يث ٖقثٍؽ ُؾٍ تهحٖةد

رؿرحى ُؾٍ تهحٖةد حَيوٖد تهرضقٖؽ، أًٖ ررعّل تهيَؿفد تهويٌٖد إهٓ : تٖئج اهخفبؽل -3-4-2
يثُؿخ حنّؿخ ىحَٖٖد ّرولثةٖد، ّهنٌِث يٌييد ّيعؽؽخ ويً ٌىثق ٍيل تهفؿٖق أّ 

رى رعّٖل تهيِثؿتذ إهٓ يفثُٖى تهضيثٍد، ّٖوَج تهعّتؿ ٌُث تهؽّؿ تٙنحؿ، عٖز ٖ
ّينىوعثذ يلرؿند، ّرنحظ حؾهم ؼحؿتذ ّكؽؿتذ تٙفؿتؽ أفول، تٙيؿ تهؾٔ ٖـٖؽ يً 

 .كؽؿرِى ٍوٓ تهرَوى ّتٛحؽتً
رقثٍؽ ُؾٍ تهحٖةد فٕ ٍيوٖد تهرعّل تهيَؿفٕ، ّرؿرحى حَيوٖد : اهتٖئج اهٌغبيٖج -3-4-3

د إهٓ يَؿفد ويٌٖد، ّؾهم ٖرى يً ؼٞل تهؿحى، أًٖ ٖرى تٌرلثل تهيَؿفد تهيثُؿخ تهينرّح
تهييثؿقد تهيحرنؿخ ّتٙؽتء تهفَثل، ّيً ؼٞل ٍيوٖد تهرَوى تهيقريؿ فٕ يٖؽتً تهَيل حنّؿخ 
يحثلؿخ أّ غٖؿ يحثلؿخ، أّ ًٍ ىؿٖق تهرضؿحد ّفِى تهعلثةق تهضؽٖؽخ تهٌثحَد يً أٌيثى 

عِث رَثيل فؿق تهَيل يٌ ّأنسؿ يث ٖقثٍؽ ٍوٓ رىّؿ ُؾٍ تهحٖةد ٌّضث. تهيَؿفد تهيثُؿخ
 .حَوِث تهحَه، قّتء ؽتؼل تهيؤققد أّ ؼثؿضِث، فرـؽتؽ حؾهم كؽؿرِى ٍوٓ تٛحؽتً

ررلنل ُؾٍ تهحٖةد فٕ ٍثهى تٌٛرؿٌذ ّتهلحنثذ : تٖئج اهخرنٖة ّاهييبرسج -3-4-4
تهيؿرحىد حِث، عٖز ٖرى رحثؽل تهؼحؿتذ ّتهيَثؿف تهيثُؿخ حنّؿخ ؿكيٖد، ّحأٌيثى ّألنثل 

، 9002أقيثء،] فد رؽٍيِث تهرنٌّهّضٖث، ييث ٖؤؽٔ إهٓ رّهٖؽ ّرٌيٖى يَؿفد يَوٌد يؼرو
 [.02 -03:م

تهيضثل تهعّٖٔ ٌٛلثء تهيَؿفد تهويٌٖد تهرٕ رّهؽ ّرٌيّ فَٖ، ُّؾت " حهث " َّٖرحؿ يفِّى 
تهيضثل ٖيسل تهعثوٌد تهرفثٍوٖد هرٌلةد تهيَؿفد تهويٌٖد ٌّلوِث هٚفؿتؽ، ّيً سى ٖقثٍؽ فٕ 

 [.390:، م9003ٌضى،] حىِث حثهضيثٍد ّتهيؤققد نيَؿفد يثُؿخ ؿ
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 :اهخبخيج
يٌ تـؽٖثؽ كٖيد تهيَؿفد فٕ تهيؤققثذ ّحعسِث تهؽتةى ًٍ تٛحؽتً، أنحعذ تهيَثؿف 
تهضيثٍٖد أنسؿ أُيٖد يً تهيَثؿف تهفؿؽٖد، عٖز أّوعذ ُؾٍ تهؽؿتقد أً إٌلثء تهيَثؿف 

ٖد ُٕ تهرٌلةد ّتهرضقٖؽ ّتهؿحى ّتٝقرَٖثج، تهضيثٍٖد ٖرى ًٍ ىؿٖق أؿحٌ ٍيوٖثذ أقثق
ّٖرى ّفق ُؾٍ تهَيوٖثذ رعّٖل تهيَثؿف تهويٌٖد تهفؿؽٖد إهٓ يَثؿف يثُؿخ ضيثٍٖد، 

، ّتهرٕ رٌَٕ تهحٖةد (BA" )حهث" ّؾهم فٕ يل رّفؿ حٖةد يقثٍؽخ ٌٛلثء تهيَؿفد رقيٓ تهحٖةد 
ِث، عٖز أً ُؾت تهرلثؿم تهيَؿفٕ تهيلرؿند تهرٕ ٖرى فِٖث رلثؿم تهيَؿفد ّرحثؽهِث ّرلثقي

ٖينٌَ رقؿٌٖ إٌلثء تهيَؿفد ّرَيٖى ٌرثةضَ، ُّؾت يً لأٌَ ـٖثؽخ كؽؿتذ تٙفؿتؽ ٍوٓ 
 .تٛحؽتً

 :ّكؽ ؼونذ ُؾٍ تهؽؿتقد إهٓ يضيٍّد يً تهٌرثةص أُيِث
تهيَثؿف تهضيثٍٖد ُٕ يضيٍّد يٌقلد يً تهيَثؿف ّتهييثؿقثذ ّتهرنهؿفثذ تهرهٕ    -

ّتهرٕ ررلنل ٌرٖضد تهرفثٍٞذ حًٖ تٙفؿتؽ تهَثيوًٖ ؽتؼهل تهيؤققهد،   رّضؽ هؽْ تهضيثٍد، 
حعٖز ٝ ٖقِل يعثنثرِث يً كحل تهيؤققثذ تٙؼؿْ؛ أيث تهيَثؿف تهفؿؽٖد فِهٕ يضيهًّ   
تهيَثؿف تهيرّتضؽخ هؽْ فؿؽ ّتعؽ، ّتهينرقحد حىؿق يرَؽؽخ، ُّٕ رلنل تهيّتؿؽ تهؽتؼوٖهد  

 هنل ٍثيل؛

ؿفٕ تهيرثط هِث ّؾهم يعثّهد تقرغٞهَ فٕ رعقًٖ يؿنـُث رِرى تهيؤققثذ حثهؿنٖؽ تهيَ -
تهرٌثفقٕ؛ نيث أً إؽتؿتذ تهيؤققثذ رِرى حَيوٖثذ إؽتؿخ تهيَؿفد يً أضل ـٖهثؽخ تهعنهٖود   

 ؛تهيَؿفٖد، ّرعقًٖ إؽتؿرِث تهيَؿفٖد
حلنل ؿةٖقٕ فٕ ٍيوٖد تٛحؽتً  رقثُى تهيَثؿف تهضيثٍٖد حثٍرحثؿُث يّؿؽت إقرؿترٖضٖث -

نسؿ يً تهيَثؿف تهفؿؽٖد، عٖز أً تهيؤققثذ تهرٕ ررلثؿم فٕ تهيَؿفد ّريروم حثهيؤققد أ
يَثؿف ضيثٍٖد، ٖنًّ فِٖث تٛحؽتً أنسؿ يً تهيؤققثذ تهرٕ رَريؽ فلى ٍوٓ تهيَثؿف 

 تهفؿؽٖد؛
 :فٕ عًٖ نثٌذ أُى تهرّنٖثذ نيث ٖوٕ

-     ُ ريثيِهث  رؽٍٖى تهلؽؿتذ تهيَؿفٖد هويؤققد، ّتهرهـتى تهيؤققهد حرضؽٖهؽ يَثؿفِهث، ّت
 حثهيَثؿف تهضيثٍٖد ؼثند، حغٖد إٌلثء يؤققثذ يَؿفٖد يحؽٍد؛



 اهيؾـبرف اهسيبؽٖج ّأذرُب ؽوٓ ٌشبع الإتـداػ فٕ اهيؤسسج 
 

 113 0210 الحادي عشر جوانالعدد 

وؿّؿخ كٖثى تهيؤققد حٌلؿ تهيَؿفد تهيرّفؿخ هؽِٖث حًٖ تهَثيوًٖ، ّإٍثؽخ تقرَيثهِث يهً   -
 .كحوِى هوّنّل إهٓ تٛحؽتً تهضيثٍٕ

يقثٍؽخ تهَثيوًٖ ٍوٓ رىّٖؿ يَثؿفِى تهلؼنٖد، ّرلضَِٖى ٍوٓ ـٖثؽخ كؽؿترِى  -
 ى فٕ رّـٌٖ تهيَؿفد ّتهرلثؿم فِٖث ٌّلوِث فٖيث حٌِٖى هرّهٖؽ تٙفنثؿ تٛحؽتٍٖد؛ّيِثؿترِ

 :اهيراسؼ
 :اهيراسؼ تبهوغج اهؾرتٖج: أّلا

 .هقثً تهَؿج، ؽتؿ تهيَثؿف، تهلثُؿخ, تحً يٌيّؿ -3
 .9000، يؤققد تهّؿتق، ٍيثً،3تحؿتُٖى تهؼوّف تهيونثّٔ، إؽتؿخ تهيَؿفد تهييثؿقثذ ّتهيفثُٖى، ى -9
 .9002، ٍثهى تهنرج تهعؽٖز، تٙؿؽً، 3أعيؽ تهؼىٖج، ؼثهؽ ـٖغثً، إؽتؿخ تهيَؿفد ٌّيى تهيَوّيثذ، ى -1
إٖيثً ٍحؽ تهنؿٖى ٍحؽ تلله حٞل، تهرلثؿم فٕ تهيَؿفد ّأسؿُث ٍوٓ رعلٖق تهيٖـخ تهرٌثفقٖد فٕ يضيٍّد  -3

 .9002ٖث، ضثيَد تهحولثء، تٙؿؽً، ، يؾنؿخ يثضقرٖؿ، نوٖد تهؽؿتقثذ تهَو"أّؿتٌص" تٝرنثٝذ تٙؿؽٌٖد 
أقيثء ؿلثؽ ٌثٖف تهنثهظ، أسؿ رنًّٖ فؿٖق تهَيل ٍوٓ ٍيوٖثذ إٌلثء تهيَؿفد ٍّوٓ تٛحؽتً ّتهرَوى فٕ  -2

تهلؿنثذ ٍثهٖد تهرنٌّهّضٖث فٕ تٙؿؽً، يؾنؿخ ؽنرّؿتٍ فٕ إؽتؿخ تٍٙيثل، نوٖد تهؽؿتقثذ تٛؽتؿٖد ّتهيثهٖد 
 .9002د هوؽؿتقثذ تهَوٖث، تٙؿؽً، تهَوٖث، ضثيَد ٍيثً تهَؿحٖ

، تهلثُؿخ، ؿأعيؽ تهيغؿٖٕ، ؽتؿ تهفض:،رؿضيد(فٕ تهلؿً تهعثؽٔ ّتهَلؿًٖ)حؿتفًٖ ضّحرث،تٛحؽتً تٛؽتؿٔ  -0
9002. 

 .9000ؽّيٌٖٖم فّؿتٔ، رؿضيد يعيؽ ٍؿج نثنٖٞ، تكرنثؽ تهيَؿفد، ؽتؿ ىٞف، ؽيلق،  -0
عثهد يٌييثذ كىثً تٝرنثٝذ حثهضيِّؿٖد تهٖيٌٖد، : د تٛحؽتًعثيؽ ٍوٕ تهلؿفٕ، أسؿ تهلٖثؽخ فٕ رٌيٖ -2

 .9000يؾنؿخ ؽنرّؿتٍ فٕ إؽتؿخ تٍٙيثل، نوٖد تٝكرنثؽ ّتهَوّى تٛؽتؿٖد، ضثيَد تهٖؿيّم، تٙؿؽً، 
عقًٖ ٍضًٞ عقً، إقرؿترٖضٖثذ تٛؽتؿخ تهيَؿفٖد فٕ يٌييثذ تٍٙيثل، إسؿتء هوٌلؿ ّتهرّـٌٖ، ٍيثً،  -2

9002. 
، ؽتؿ تهٌِود تهَؿحٖد ، حٖؿّذ "عقً إحؿتُٖى حوّى ، تهيحثؽا ّتٝرضثُثذ تهعؽٖسد فٕ إؽتؿخ تهيؤققثذ  -30

9002. 
 .9002عقٌٕ ٍحؽ تهؿعيثً تهلٖيٕ، إؽتؿخ تهيَؿفد، تهؿأقيَؿفٖد حؽٖٞ، ؽتؿ تهفضؿ، تهلثُؿخ،  -33
 .9000، تهلثُؿخ، يعيؽ ـّٖؽ تهَرٖحٕ، تهىؿٖق إهٓ تٛحؽتً ّتهريٖـ تٛؽتؿٔ، ؽتؿ تهفضؿ-39
يعيؽ رؿنٕ تهحىثٌٖد، ـٖثؽ يعيؽ تهيلثكحد، إؽتؿخ تهيَؿفد حًٖ تهٌيؿٖد ّتهرىحٖق، ضوٖف تهـيثً، ٍيثً،  -31

9030. 
 .2003هوٌلؿ، ٍيثً،  لٌضى ٍحّؽ ٌضى ، إؽتؿخ تٝحرنثؿ ،  ؽتؿ ّتة -33

، تهٖثـّؿٔ ، ٍيثً، (تهيضثٝذ-ف تهّيثة -تٛقرؿترٖضٖد )ٌضى ٍحّؽ ٌضى، تٛؽتؿخ ّتهيَؿفد تٛهنرؿٌّٖد  -32
9002. 
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 .9003، ؽتؿ تهيؿٖػ، تهؿٖثه، (تٛقرؿترٖضٖد ّتهّيثةف ّتهيلنٞذ)ٌضى ٍحّؽ ٌضى، تٛؽتؿخ تٛهنرؿٌّٖد  -30
 .9002ٌضى ٍحّؽ ٌضى، إؽتؿخ تهيَؿفد تهيفثُٖى ّتٛقرؿترٖضٖثذ ّتهَيوٖثذ، يؤققد تهّؿتق، ٍيثً،  -30
 .9002تؿخ تهيَؿفد، ٍثهى تهنرثج تهعؽٖز، تٙؿؽً، ٌَٖى إحؿتُٖى تهيثُؿ، إؽ -32
 . 9000قٌّٖث يعيؽ تهحنؿٔ ،ٌيى تهيَوّيثذ تٛؽتؿٖد ،تهؽتؿ تهضثيَٖد ،تٛقنٌؽؿٖد، -32
 .9002تهلثُؿخ، ،تٛؽتؿٖدتهيٌييد تهَؿحٖد هورٌيٖد ،(ٌعّ حٌثء يٌِص ٌييٕ)تهعقٌٖد،تٛؽتؿخ حثٛحؽتً إحؿتُٖىقوٖى  -90
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