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 أٍؤج امخعنه امخيظٔوٓ فٓ تيبء اموعبرف امخيظٔؤج
 ترٔطل فطٔوج امزٍرث.أ

 ا٘سؽائؼ   -سبًٛج تؿٗؼث 
 :ونخط

١ٝغِ ٜٛ عٯل ٠ػٞ ا٢٘ؼٔج ا٘تضذ٧ج إ٤٘ خ٢م٧ص ا٪٧ٛ٠ج ا٬ؿخؼاخ٧س٧ج ٘ٙخًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ 
٢خًؽ٧ؽ ا٘خؼاٗٚ اً٘ٛؼ٦ّ ٢ػاٖ٘ ٜٛ علاٯل خض٧٢لال اً٘ٛلابؼِ     جتٝبء اً٘ٛبؼِ ا٘خٝه٧ٛ٧

٘م٧ٝٛج ا٘خ٦ تض٢ؽث ا٪ّؼاغ إ٤٘ ًٛبؼِ كؼ٧ضج خكة ٦ّ ا٘ػاٗؼث ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٛٛب ٧ؤغ٥ ا
إ٤٘ خ٧ٛٝج ؼأؾ ا٘ٛبل اْ٘ٗؼ٥ ٧٢ٗؿت١ب ٧ٛؽث خٝبّؿ٧ج إؿخؼاخس٧ج خ١ٝٗٛلاب ٛلاٜ ٢ٛاس١لاج    

 .ا٘خضغ٧بح ا٘فؼؿج ٘ٙٛٝبّؿج ٦ّ مل ي٢٘ٛج اٮٔخكبغ
ا٘سٛلابي٦، تٝلابء اً٘ٛلابؼِ    ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧، ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥، ا٘خًٙٚ  :املنوبح اموفخبدٔج

 .  جا٘خٝه٧ٛ٧

Résume: 

     Nous visons à travers ce papier pour illustrer l'importance stratégique de 

l'apprentissage organisationnel dans la construction de la connaissance 

organisationnelle et favoriser l'accumulation de connaissances et la pièce grâce à la 
conversion des connaissances tacites détenues par des particuliers à des connaissances 

explicites qui se jettent dans la mémoire de l'organisation, ce qui conduit au 

développement du capital intellectuel et lui donne une stratégie de l'avantage 

concurrentiel, lui permettant de relever les défis la concurrence féroce dans la 

mondialisation de l'économie égarés. 

Mots clés: apprentissage organisationnel, l'apprentissage individuel, l'apprentissage 

collectif, la connaissance des capacités de réglementation 

 :وقدوج
تغٮ ٜٛ ( Le plus durable)ٕ٘غ أكتضح ا٘ٛٝبّؿج خًخٛغ ي٤ٙ ٔبيغث ا٘تٕبء ٫٘ن٢ل ْٝؿب     

ٔبيغث ا٘تٕبء ٫٘ؿؼو، ٢أمض٤ اٛخٯٖ ا٧ٛ٘ؽث ا٘خٝبّؿ٧ج ا٘ٛخسغغث مٛبٜ اؿخٛؼاؼ ا٘ٛؤؿؿج 
ػ٢ٓ ٢ا٢ٜٙ٘، ا٢ٝ٘ي٧ج ٢ا٘س٢غث، ا٘)٦ّ ٛض٧ن١ب، ٠ػٞ ا٘ؿؼيج ا٘خ٦ نب٘ح ٗل ا٘س٢اٝة 

٢ٔغ خؽاٜٛ ٠ػا ٛى تؼ٢ؽ ٛب . سًٙح ا٘ٛض٧ن أٗذؼ خ٧ًٕغا ٢خ٢ٝيب( ا٘ظ...ا٘عغٛج، غ٢ؼث ا٘ض٧بث
، أ٧ٜ اضخٙح ا٧ًٙٛ٘ج اً٘ٛؼ٧ّج (Economies des connaissances)٧ًؼِ تبٔخكبغ اً٘ٛبؼِ 

ٛٗبٝج ًٛختؼث ٢ا٠خٛبٛب ٛخؽا٧غا ٜٛ ٔتل ٛؿ٧ؼ٥ ا٘ٛٝهٛبح ا٘ؼائغث ٢أكتص اً٘ٛل ي٤ٙ 
بة ٢سٛى اً٘ٛبؼِ ٢اؿخًٛب١٘ب، ا٘فُل ا٘فبَل ٘ٙٛؿ٧ؼ٧ٜ ٦ّ ٛعخِٙ ا٘ٛؿخ٧٢بح اؿخٕن

 .ت١غِ خ٢ه١ْ٧ب ٦ّ خسغ٧غ ا٧ٛ٘ؽث ا٘خٝبّؿ٧ج
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٢ي٧ٟٙ ّبٜ اٮٝغٛبر ٦ّ اٮٔخكبغ اً٘ب٦ٛ٘ ا٘سغ٧غ ا٘ٛت٦ٝ ي٤ٙ اً٘ٛؼّج ٧ٕخم٦ مؼ٢ؼث       
خ٧س٧ج، ٢ٗػا ؼكغ ؿ٦ً ا٘ٛٝهٛبح إ٤٘ خ٧ٛٝج ٢خذ٧ٜٛ ٢ٛاؼغ٠ب اً٘ٛؼ٧ّج ٢ْٗبءاخ١ب ا٬ؿخؼا

اً٘ٛبؼِ ا٘ٗبٛٝج ٘غ٣ ٢ٛاؼغ٠ب ا٘تفؼ٧ج، ٜٛ عٯل ا٘تضد يٜ ا٧٘٨بح ٢ا٢٘ؿبئل ا٘ٛٝبؿتج 
٢ضٛب٧ج ٠ػا ا٢ٛ٘ؼغ اً٘ٛؼ٦ّ ا٘ذ٧ٜٛ، عبكج ( ١ٛبؼاح، عتؼاح)٘خ٧٢ٜٗ ٛس٢غاخ١ب اْ٘ٗؼ٧ج 

٢أٜ ًٛهٚ ٠ػٞ ا٘ٛٝهٛبح أكتضح خًب٦ٝ ٜٛ خؿؼة ًٛبؼ١ّب ١ٛ٢بؼاخ١ب ف٧ئب ّف٧ئب تؿتة 
٢اٛل ٛخٛذٙج ٦ّ ا٘خٕبيغ تب٬مبّج إ٤٘ ٠سؼث ْٗبءاخ١ب ا٘ؼاسى ٘ٗذؼث ا٬َؼاءاح ا٘خ٦ يغث ي

ًًب ٦ّ اٮؿخْبغث  أكتضح خؿخ١ًٙٛب ا٘ٛٝهٛبح عبكج ا٪سٝت٧ج ١ٝٛب ٮؿخٛب٘ج ٠ؤٮء ا٪ّؼاغ نٛ
إ٘ك٣٢ ٜٛ ًٛبؼ١ّٚ ٢عتؼاخ١ٚ ا٘خؼا٧ٛٗج ا٘خ٦ ٢ٗٝخ١ب عٯل أس٧بل ٛخًبٔتج، ٢ٛذبل ػٖ٘ 

٢ا٘عن٢ن ا٘س٧٢ج ا٘سؽائؼ٧ج ٧َ٢ؼ٠ب ٗذ٧ؼ، ٢تب٘خب٦٘ ضؼٛبٜ ٠ػٞ  ٛؤؿؿج ؿ٢ٝبنؼاٖ
ا٘ٛٝهٛبح ٜٛ ا٘عتؼاح ٢ا١ٛ٘بؼاح ا٘ٛخؼاٗٛج ا٘خ٦ ٧ٜٛٗ أٜ خؿب٠ٚ ٦ّ خ٧ًْل يسٙج ا٘خ٧ٛٝج 

 .ا٢٘ن٧ٝج
٘ػاٖ٘ ّٕغ سبء ٢١ْٛٚ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٢٧٘سٟ اٝختبٞ إ٘بئ٧ٜٛ ي٤ٙ إغاؼث ا٘ٛٝهٛبح إ٤٘       

ًٛؼ٧ّج ٦ٕٙ٧٘٢ ا٘م٢ء ي٤ٙ ٛكغؼ سغ٧غ ً٘ٙٛؼّج ٢٠ ٛب أنٙٓ ي٧ٟٙ أ٧ٛ٠ج إغاؼث أك١٘٢ب ا٘
اً٘ٛؼّج ا٘ٗبٛٝج ٘غ٣ اً٘ب٧ٜٙٛ ٦ّ ا٘ٛٝهٛج ٢ا٘ٛخٛذٙج ٦ّ ًٛخٕغاخ١ٚ ٢اخسب٠بخ١ٚ ٢ا٧ٕ٘ٚ ا٘ػاخ٧ج 
٢ا٘عتؼاح ا٘خ٦ ٔغ خ٢ٜٗ ٦ّ فٗل ًٛبؼِ ػ٧ٝ٠ج ٧َؼ ٛبغ٧ج ٧َ٢ؼ ٛؿسٙج ٧َ٢ؼ ٛخبضج 

ا٘ٛٝبؿتج ٮٗخفب١ّب ٢خض١ٙ٧٢ب إ٤٘ ًٛبؼِ يبٛج ٔبتٙج  ٘كب٦ًٝ إ٘ؼاؼ ٢ا٘خ٦ ٧سة خ٧ّ٢ؼ ا٘ت٧ئج
ض٧د ٧خنٙة ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ . ٘ٯؿخعغاٚ خخْبيل ٛى ٛكبغؼ اً٘ٛؼّج ا٘ؼؿ٧ٛج تب٘ٛٝهٛج

خنت٧ٓ ٢اؿخعغاٚ اً٘ٛؼّج ا٘سغ٧غث مٜٛ ا٘ٛٛبؼؿبح ا٘ٛٝه٧ٛج ٢أٜ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧ٝفأ ٜٛ 
ب ٢خ٧ٕغ٠ب ا٘كْبح ا٧ٙٗ٧١٘ج ٘ٙٛٝهٛج، ٢أٜ ا٘خْبيٯح ٢ا٪ًّبل ا٘ت٧ٝ٧ج ٫ّ٘ؼاغ ا٘خ٦ خؿبيغ٠

ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ٗ٘ ٢ٗ٧ٜ ٛٝخسب ً٘ٙٛؼّج ٮ تغ أٜ ٢ٗ٧ٜ ٝفبنب اسخٛبي٧ب أ٥ ٝخبر ا٘عتؼث 
٢ا٘خْبيل ٛى ا٨عؼ٧ٜ، ٢أٜ ٛٝنٓ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ ا٘ت٧ئج إً٘ٛغث ٢ا٧ُ٘ؼ ٛؿخٕؼث ٢٠ 

 .٘ٛفبؼٗجٛٝنٓ ا٘خًٙٚ ٧َؼ ا٘ؼؿ٦ٛ ا٘ػ٥ ٧ؼختن تب٘خسؼتج ٢ا٘عتؼث ٢ا
٦ّ٢ ٠ػا ا٬نبؼ ٢ٜٛ اسل ا٘ٛضبّهج ي٤ٙ ا٢ٛ٘س٢غاح اْ٘ٗؼ٧ج ٢خ٧ٛٝخ١ب ٧ه١ؼ ا٘خًٙٚ    

ا٘خٝه٦ٛ٧ تٛعخِٙ ٛؿخ٧٢بخٟ ٢ٗؿ٧ٙج ٧ٜٛٗ أٜ خؿب٠ٚ ٦ّ ٠ػا ا٘سبٝة تفٗل ٛٙض٢ه ٦ّ خًؽ٧ؽ 
ا٘خؼاٗٚ اً٘ٛؼ٦ّ ٘ٙٛٝهٛج، ٧٘ؾ ّٕن ٦ّ سبٝتٟ اً٘ٛؼ٦ّ ٢ا٦ًٛٙ٘ تل ٧ٛخغ إ٤٘ خًؽ٧ؽ ا٘ؼ٢اتن 

ٛبي٧ج ت٧ٜ ا٪ّؼاغ ي٤ٙ ايختبؼ أٜ اً٘ٛبؼِ ١ٛٛب ٗبٝح نت٧ًخ١ب ٢أٝٛبن١ب ّئٜ ي٧ٙٛج اٮسخ
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اؿخعٯك١ب أ٢ خؿ٧ؼ٠ب ٧ٕخم٦  ٦ّ سبٝة ٟٛٝ خؿ٧٧ؼ اً٘ٯٔبح ا٢ٛ٘س٢غث ت٧ٜ ا٪ّؼاغ، ٠٢ػا 
اٝنٯٔب ٜٛ إ٘ٛبؼتبح اٮسخٛبي٧ج ٘خؿ٧٧ؼ اً٘ٛبؼِ ٢ا٘خ٦ خخٝب٢ل ٦ّ ًٛه١ٛب سبٝة اً٘ٯٔبح 

 .  ؿخعٯق اً٘ٛبؼِا٬ٝؿب٧ٝج ٦ّ ا
ٜٛ عٯل ٛب ؿتٓ ٢ٝهؼا ٘ٛٗبٝج ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ ا٘ٛٝهٛج ختؼؽ إفٗب٧٘ج غؼاؿخٝب ٦ّ      

  :ا٘خؿبؤل ا٘خب٦٘
 لٔف ٔشبٍه امخعنه امخيظٔوٓ فٓ تيبء اموعبرف امخيظٔؤج ؟

 ض٧د ١ٝغِ ٜٛ عٯل غؼاؿخٝب إ٤٘ إه١بؼ ا٪٧ٛ٠ج ا٬ؿخؼاخ٧س٧ج ٘ٙخًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ تٝبء    
٢ا٘ٛضبّهج ي١٧ٙب ٜٛ ا٘م٧بو، ٢ػاٖ٘ ٜٛ عٯل ا٘خنؼٓ إ٤٘ ذٯد ٕٝبن  جاً٘ٛبؼِ ا٘خٝه٧ٛ٧

 : ؼئ٧ؿ٧ج ٛخٛذٙج ٦ّ ا٨خ٦
 :وفبٍٔه أشبشٔج دُل امخعنه امخيظٔوٓ -أُلا

خ٤ٕٙ ٢١ْٛٚ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ا٠خٛبٚ ٛخؽا٧غ ٜٛ ٔتل ا٘تبضذ٧ٜ ي٤ٙ ضغ ؿ٢اء، ّمٯ يٜ      
٢ي٤ٙ ا٘ؼَٚ ٜٛ أٜ ٢١ْٛٚ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧عمى  1٘خٝه٦ٛ٧،ا٘ٛٛبؼؿ٧ٜ ٦ّ ٛسبل ا٘ؿ٢ٖٙ ا

ٮ٠خٛبٚ ض٧ٕ٧ٕب ٜٛ سبٝة اً٘غ٧غ ٜٛ ا٘تبضذ٧ٜ، إٮ أٟٝ ٛبؽال ٧ْخٕؼ إ٤٘ ٛكنٙضبح ذبتخج 
٢أيٛبل خؼا٧ٛٗج ٢عبكج ٧ّٛب ٧خًٙٓ تب٘غؼاؿبح ا٧ٛ٘غا٧ٝج، ٜ٘ٗ ٠ػا ٮ ٦ًٝ٧ أٟٝ ٮ خ٢سغ 

٧ًختؼ غا ٜٛ اْ٘ٛب٧٠ٚ ا١٘بٛج ١٘ػا ا٢١ْٛ٘ٚ، ٢ٗخبتبح ٦ّ ٠ػا ا٘ٛسبل، ض٧د ٧ف٧ؼ ا٪غة ً٘غ
ا٘ػ٥ ( 9191)ٜٛ أ٢ائل اْ٘ٛٗؼ٧ٜ ا٘ػ٧ٜ خنؼ٢ٔا ٘ٛكنٙص ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧   Simon ؿ٢ٛ٧ٜ

أيٌ امُعٓ اموخيبوٓ تبموضللاح امخيظٔؤج ُاميجبح فٓ خددٔد ٍذً اموضللاح "يؼّٟ ي٤ٙ 
نّ عيبظر ُوخرجبح ُعلاجَب وى قتل الأفراد امعبونٔى فٓ امويظوبح توب ٔيعلس ع

ا٢٘ي٦ : ٠٢ػا ا٘خًؼ٧ِ ٧خمٜٛ تكْج يبٛج يٝكؼ٧ٜ ٠ب٧ٜٛ أؿبؿ٧٧ٜ ٠ٛب  "امويظوج ذاخَب
تب٘ٛفٗٯح ا٘ٛؼختن تٛؿخ٣٢ اً٘ٛؼّج ا٢ٛ٘س٢غث ٦ّ ا٘ٛٝهٛج ، ٢ا٘ٛعؼسبح ا٘ٝبسٛج يٜ ٠ػا 

 2.ا٢٘ي٦ ٢ا٘ٛت٧ٝج ي٤ٙ ا٬سؼاءاح ا٘خ٦ خخعػ٠ب ا٘ٛٝهٛج ٦ّ ا٘خًبٛل ٛى ٠ػٞ ا٘ٛفٗٯح
ً٘غث ْٛٗؼ٧ٜ أتؼؽ٠ٚ   ػاٖ٘ خٙخ١ب يغث ٛضب٢ٮح ٘خن٧٢ؼ ٢خًؼ٧ِ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ تًغ 

Duncan(1974) ،Jelinek(1974)،Argyris and Schon (1978) ،Miller and friesen  

(1980)،Bateson(1982)  ،Fiol and lyles(1985)،Marquerd(1996)، . senge(1990) 

٦ّ ٜ أ٢ائل ا١ٛ٘خ٧ٜٛ ت١ػا ا٘ضٕل ٛ Schon and Argyris  ٗبٜض٧د       
، إػ ٔغٛب ؿؤاٮ ْٛبغٞ ٠ل ٧سة ي٤ٙ ا٘ٛٝهٛبح أٜ خخًٙٚ؟  Learning Organisationalٗخبت١ٛب
٢٠ ي٧ٙٛج اٗخفبِ ا٪عنبء ٜٛ نؼِ أّؼاغ ا٘ٛٝهٛج  "يؼِ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ تأٟٝ ٗٛب 



   تؼ٧نل ّن٧ٛج ا٘ؽ٠ؼث .أ

 أبحاث اقتصادية وإدارية  

 

054 

ٜٛ عٯل  ٢،3اً٘ٛل ي٤ٙ خكض٧ض١ب ٜٛ عٯل خ٧٧ُؼ ٝٛبػر ٢ي٧ٙٛبح ا٘خكؼِ ٢اً٘ٛل ٘غ١٧ٚ
ا٧ًٙٛ٘ج ا٪٤٘٢ خخٛذل   ضغغ ٢١ْٛٚ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ ي٧ٙٛخ٧ٜ ٠Argyrisػا ا٘خًؼ٧ِ ٝسغ أٜ 

٦ّ ٗفِ ا٪عنبء ا٘خ٦ ٧خًؼم٢ٜ ١٘ب أّؼاغ ا٘ٛٝهٛج ٢ا٘خكؼ٧ص ت١ب ٪ٜ ًٛهٚ ٛٝهٛبح 
ا٢٧٘ٚ خخسٝة ػاٖ٘ ٜ٘ٗ ٠ػا ٮ ٦ْٗ٧ تل ٧خًغ٣ إ٤٘ مؼ٢ؼث خكض٧ض١ب ٠٢ٝب خٜٗٛ ا٧ًٙٛ٘ج 

ج ٦٠٢ ا٪٠ٚ ٪ٜ ٛب ّبئغث ًٛؼّج ا٪عنبء غ٢ٜ خكض٧ضب ٢ٟٗٝ ؿ٢ِ ٧ؤغ٥ إ٤٘ اٗخؿبة ا٘ذب٧ٝ
عتؼاح سغ٧غث خ٦ٕ ا٪ّؼاغ ٜٛ يغٚ خٗؼاؼ ْٝؾ ا٪عنبء ٢ي٤ٙ ػاٖ٘ ا٪ؿبؾ خًٛل ا٘ٛٝهٛج 
ي٤ٙ خ٧٧ُؼ ؿ٧بؿبخ١ب ٢أ٠غا١ّب، ٢تب٘خب٦٘ خ٢ٜٗ ا٘ٛٝهٛج ٔغ خًٙٛح ٜٛ عٯل ا٪عنبء ا٘خ٦ 

٧ًٗؾ  ٢ا٘ػ٥ ًٕٛغث، ًٛؼ٦ّ ٗٝهبٚ ا٘ٛٝهٛج أ٧مب Argyrisؼِ ٗٛب ٧ً .ٔبٛح تخكض٧ض١ب
 ٢.4ا٬سؼاءاح ا٘خ٦ خضبّه ٢خ٧ٛؽ ٠ػا ا٘ٝهبٚ اً٘ٛب٧٧ؼ ٜٛ ٛس٢ٛيج ٠٢ٝبٖ ٛٛذ٧ٟٙ أغاء

 تأٟٝ ًٛؼّج"يؼِ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧   Duncan et Weiss)1979(٦ّ٢ ْٝؾ ا٘ؿ٧بٓ ٝسغ      
 أ٧مب ٝسغ 5.ا٘ت٧ئج ي٤ٙ اًْ٘ل ٢ ؼغ٢غ ٘ٛٝهٛجا اخعػخ١ب ا٘خ٦ ا٬سؼاءاح ت٧ٜ ا٘ؿتت٧ج اً٘ٯٔبح

Kolb (1984)  يؼّٟ تأٟٝ خٖٙ ا٧ًٙٛ٘ج ا٘خ٦ ٧خٚ ١٧ّب عٙٓ ًٛبؼِ سغ٧غث ٜٛ عٯل ا٬سؼاءاح
 "يؼّب ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ي٤ٙ أٟٝ  Fiol and lyles)1985(ٜٛ ٝبض٧ج أعؼ٣ ٝسغ   6.ا٘خٝه٧ٛ٧ج

، "٢ا٘ت٧ئج ٘ٙٛٝهٛج غ٧ٔٓ ت١ْٚ ٦ خؿٛصا٘خ ا٘سغ٧غث اً٘ٛؼّج عٯل ٜٛ ا٬سؼاءاح خضؿ٧ٜ ي٧ٙٛج
 ي٤ٙ ٜٛ ٔغؼخ١ب ا٘ٛٝهٛج خؽ٧غ ا٘خ٦ ا٢٘ؿبئل" يؼّبٞ ي٤ٙ أٟٝ  Bennis et Nanus)1985(أ٧مب
ٜٛ عٯل ٛسٛل ٠ػٞ ا٘خًبؼ٧ِ  ."ا٘ت٧ئج ٦ّ ا٘خ٧ُؼاح ا٘خأٔٙٚ ٛى  ي٤ٙ عٯل إ٘غؼث ٜٛ ا٘تٕبء

بؼث يٜ ي٧ٙٛج خ٧ِٗ س٧ٛى ا٘ؿبتٕج ٝسغ أٜ ًٛه١ٛٚ ٧خك٢ؼ٢ٜ أٜ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٢٠ يت
 .أّؼاغ ا٘ٛٝهٛج ٛى ا٘هؼ٢ِ ا٘ت٧ئ٧ج ا٘ٛعخْٙج ٜٛ عٯل اً٘ٛبؼِ ا٘ٛٗخؿتج
 Senge (1994-1990)٠ػٞ ا٘خًؼ٧ْبح ٘ٙخًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٢سغح أػاٜ كب٧َج ٘غ٣ 

ا٘ػ٥ ضب٢ل خ٢م٧ص ٤ًٝٛ ٢ّٜ ٛٛبؼؿج ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ض٧د أ٢مص تأٜ س٠٢ؼ ا٘خًٙٚ 
خ٧ْٗؼ ٜٛ ا٘ٝهؼ إ٤٘ أْٝؿٝب تبيختبؼٝب ْٛٝك٧ٜٙ يٜ اً٘ب٘ٚ إ٤٘ ا٘خض٢ل ٦ّ ا٘"ا٘خٝه٦ٛ٧ ٢٠ 

٢ٗٝٝب ٛخك٧ٜٙ تٟ، ٢ٜٛ ا٘ٝهؼ إ٤٘ ا٘ٛفٗٯح تبيختبؼ٠ب ٝبسٛج يٜ خكؼّبح فعق آعؼ أ٢ 
٢تٝبءا  7"تؿتة ضغ٢د هؼِ عبؼس٦ إ٤٘ ا٘ٝهؼ إ١٧٘ب تبيختبؼ٠ب ٝبسٛج يٜ خكؼّبخٝب ا٘ػاخ٧ج

ٛس٢ٛيج ٜٛ ا٪ّؼاغ ٧ن٢ؼ٢ٜ ٔغؼاخ١ٚ " ي٤ٙ ػاٖ٘ ّبٜ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ ؼأ٧ٟ ٢٠ 
ٗٛب ٔبٚ  8"تبؿخٛؼاؼ ٜٛ أسل خض٧ٕٓ ا٘ٝخبئز ا٘خ٦ ٧ؼَت٢ٜ ت١ب ٜٛ عٯل خ٢ؿ٧ى أٝٛبن خ٧ْٗؼ٠ٚ
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 تأ١ٙٛٗب ٦ّ ا٘ٛٝهٛج ًٛؼّج خ٢ٜٗ ٛخبضج إ٤٘ ٢خض١ٙ٧٢ب ٘ٙعتؼث ٛؿخٛؼ اعختبؼ" تأٟٝ تخًؼ٧ْٟ
  9''تؼؿب٘خ١ب ا٘كٙج ٢ػاح

٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧خٚ اٗخؿبة ٢ًٙٛٛبح سغ٧غث ّبٟٝ ٜٛ عٯل ا  Peter Sengeضؿة
خؿب٠ٚ ٦ّ خ٢ؿ٧ى إ٘غؼاح ٮٝسبؽ ا٪٠غاِ ٢تب٘خب٦٘ ٧ف٧ؼ إ٤٘ أ٧ٛ٠ج ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢ا٘عتؼاح، 

ي٧ٙٛج خ٢ه٧ِ "ض٧د ٧ؼ٣ أٜ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٢٠ يتبؼث يٜ  ٠٢Huber (1991)ػا ٛب أٗغٞ 
ٗٛب ٧ؤٗغ أٜ  10"٧ٗبح ا٪ّؼاغ٢ا٘خ٦ ٧ٝخز ي١ٝب خ٧٧ُؼ ٦ّ ؿ٢ٙ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢اً٘ٛبؼِ ا٘ٛٗخؿتج

٠ٝبٖ أؼتى ي٧ٙٛبح ٮ تغ ٜٛ خٗب١ٙٛب ٛى ي٧ٙٛج ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦٠٢ ا٘ضك٢ل ي٤ٙ اً٘ٛؼّج 
٢ا٘خ٦ خؿ٤ً  11( خعؽ٧ٜ ا٢ًٙٛ٘ٛبح)٢خ٢ؽ٧ى ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢خْؿ٧ؼ٠ب ٢ا٘ػاٗؼث ا٘خٝه٧ٛ٧ج 

إ٤٘ أٜ  Dixon 1995ا٘ٛٝهٛج ٜٛ عٯ١٘ب إ٤٘ خضؿ٧ٜ ٔغؼاخ١ب ا٧ٙٗ٘ج ٢خن٧٢ؼ ػاخ١ب، ٜ٘ٗ خف٧ؼ 
٢١ْٛٚ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٮ ٧ٕخكؼ ّٕن ي٤ٙ اٗخؿبة ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢خ٢ه١ْ٧ب ٢خعؽ١ٝ٧ب تل ٧خٛذل 
٦ّ ا٧ًٙٛ٘ج ا٘خ٦ خ٢سغ ت١ب ٠ػٞ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢اً٘ٛبؼِ ٜٛ عٯل ا٘خ٢ه٧ِ ا٘سٛبي٦ ٪ّؼاغ 
ا٘ٛٝهٛج، ٢تب٘خب٦٘ ه٢١ؼ خ٢سٟ سغ٧غ ٢١ْٛ٘ٚ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧ؼٗؽ ي٤ٙ اً٘ٛل ا٘سٛبي٦ 

"  Tarendeau (1998)٘ؼؤ٧ج ا٘ٛفخؼٗج  ٜ٘ٗ ٠ػا ٮ ٦ُٙ٧ أ٧ٛ٠ج ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥، ّضؿة ٢ا
ٗٛب ٧ْخؼل أٜ " ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ يتبؼث يٜ هب٠ؼث سٛبي٧ج ٮٗخؿبة ٢خن٧٢ؼ ا١ٛ٘بؼاح

ٗٛب  12 .اٗخؿبة اً٘ٛبؼِ ضخ٤ ٢٘٢ ٗبٝح ّؼغ٧ج ّبٜ ١٘ب آذبؼ ي٤ٙ ٛس٢ٛو أيمبء ا٘ٛٝهٛج
٤ أٜ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧ضكل ٝخ٧سج خْبيل ا٪ّؼاغ ا٘ٛؿخٛؼ إ٘ ٧Hodgkinson (2000)م٧ِ 

ٛى تًم١ٚ ا٘تًل عٯل ي٧ٙٛج ا٘خًٙٚ ٧٢ٝخز ٜٛ عٯل ػاٖ٘ اٗخؿبت١ٚ اً٘ٛبؼِ 
ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٢٠ ا٧ًٙٛ٘ج ا٘خ٦ خؿٛص ٦ّ ١ٝب٧ج "   Nicolas (2004)أٛب    ٢.13٘ٙعتؼاح

عٯٟ٘ خ٢ٜٗ اً٘ٛبؼِ  ا٘ٛنبِ تعٙٓ ْٗبءاح سغ٧غث ي٤ٙ ا٘ٛؿخ٣٢ ا٘سٛبي٦، ض٧د ٜٛ
  14." ٢ا١ٛ٘بؼاح ٛؿخًٛٙج ٜٛ س٧ٛى أيمبء ا٘ٛٝهٛج

أٟٝ ؼَٚ ا٘ختب٧ٜ ا٢ٛ٘س٢غ ت٧ٜ   ٜٛ عٯل ٛب ؿتٓ ٢تٝهؼث خض٧ٙ٧ٙج ٘ٙخًبؼ٧ِ ا٘ؿبتٕج ٝٯضه
ا٘تبضذ٧ٜ ٦ّ ٝهؼخ١ٚ ٘ٙخًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ّبٜ ٠ػٞ ا٘خًبؼ٧ِ خفٗل ٦ّ ا١ٝ٘ب٧ج ٢١ْٛٛب ٛخٗبٛٯ 

ا٘خٝه٦ٛ٧  ي٤ٙ ٛضخ٣٢ ا٘خًٙٚ ٧ؼٗؽ إٛب ا٘خًبؼ٧ِ ض٧د ٝسغ أٜ ٗل خًؼ٧ِ ٜٛ ٠ػٞ
ا٘خًٙٚ  ٢ٛم٢و أ٢ ض٢ل( ٢ا٘ؿ٧ٗ٢ٙبح، ا٘خك٢ؼاح ٢ا٬سؼاءاح ٢اً٘ٛبؼِ ا٢ًٙٛ٘ٛبح)

 ٢ا٧ٛ٘ؽث ٢ا٪غاء ًّب٧٘ج) ، أ٢ ض٢ل ا١٘غِ(ٗٗل ٛٝهٛج أ٢ سٛبيج أ٢ ّؼغ) ا٘خٝه٦ٛ٧
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 ٢اٮتخٗبؼ ٢ا٘خ٧ٕٙغ ج،ا٘خٝه٧ٛ٧ ا٬سؼاءاح ٜٛ عٯل خٗؼاؼ ا٘خضؿ٧ٜ) أ٢ ا٧ًٙٛ٘ج( ا٘خٝبّؿ٧ج
 ...(. ٢ا٘ػاٗؼث اٮسخٛبي٧ج، ٢ا٘خٝفئج ٢اً٘ٛل ا٘خْبيل نؼٓ ٦ّ ا٘خ٧ْٗؼ ا٘خٝه٦ٛ٧،

٢تب٘خب٦٘ ٧ٜٛٗ اٜ ٝؿخعٙق خًؼ٧ِ إسؼائ٦ ٘ٙخًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٜٛ ٛسٛل ا٘خًبؼ٧ِ 
عتبرث عى عونٔج وشخورث " ا٘ؿبتٕج ض٧د ٧ٜٛٗ أٜ ٝخك٢ؼ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ي٤ٙ اٟٝ 

خ تبلخشبة اموعبرف ُامختراح ُخُظٔفَب جوبعٔب فٓ دل اموضللاح عنّ ُدٔيبؤلٔج خشو
أى ٔخه ذامك فٓ اطبر ثقبفج خيظٔؤج وتئج عنّ رؤٔج وضخرلج ُوضجعج منعول امجوبعٓ، 
ٍُذا وب ٔولى امويظوج وى امخلٔف وع امخددٔبح اموخشبرعج فٓ امتٔئج امودٔطج ُامخؤز 

 :٦ٛ ٧خ٢ٜٗ ٜٛ تًغ٧ٜ٘ػاٖ٘ ّبٜ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٧." عى ويبفشَٔب
 .تًغ ؿ٦ٗ٢ٙ ٧ًٗؾ خ٧ُؼاح ؿ٧ٗ٢ٙبح ا٪ّؼاغ ٢خ٧ِٗ ا٘ٛٝهٛج -

تًغ إغؼا٦ٗ ٧ت٧ٜ ا٢٘ي٦ تبٗخؿبة اً٘ٛبؼِ، أ٢ نؼٓ خ٧ْٗؼ سغ٧غث ٜٛ ٔتل أّؼاغ  -
 .ا٘ٛٝهٛج

٢خٝتى أ٧ٛ٠ج ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ أٟٝ ا٪ؿبؾ ا٘ػ٥ خت٤ٝ ي٧ٟٙ ا٘ٛٝهٛبح ا٘ٛخًٙٛج، ٢ٟٗٝ     
ث اً٘ٛؼّج ٢ختبغ١٘ب ٢ٝفؼ٠ب ٦ّ س٧ٛى أسؽاء ا٘ٛٝهٛج ٢ػاٖ٘ تخ٧ّ٢ؼ ٧ًٛل ي٤ٙ خ٢ؿ٧ى غائؼ

س٧ٛى ا٢٘ؿبئل ٢عبكج ا٘خ٢٘٢ٝٗس٧ج ١ٝٛب، تب٬مبّج إ٤٘ إخبضج اْ٘ؼكج ً٘ٙب٧ٜٙٛ ١٧ّب ٘خ٧ًٛٓ 
ًٛؼّخ١ٚ ٢خسغ٧غ ٢ًٙٛٛبخ١ٚ ٢خضغ٧ذ١ب ٢خض٧ْؽ٠ٚ ي٤ٙ ٝفؼ٠ب ٢خ١ٛ٧ًٙب ٩٘عؼ٧ٜ ٢خنت١ٕ٧ب 

 .٢خض٧ٕٓ ا٘خ٧ٛؽ ت٧ٜ ٛعخِٙ ا٘ٛٝهٛبح اً٘ٛبكؼث مٜٛ ي٧ٙٛبح ٛٝهٛخ١ٚ ٘خضؿ٧ٜ ا٪غاء
ٜ٘ٗ ؼَٚ ٠ػٞ ا٪٧ٛ٠ج ا٘ٛخؽا٧غث ٘ٙخًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ّبٜ ا٘ٛٝهٛبح اً٘ٛبكؼث خ٢اسٟ يغث  

ٛفبٗل خِٕ غ٢ٜ خنت٧ٓ اؿخؼاخس٧بح ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٛخٛذٙج ٦ّ أٝٛبن ؿ٧ٗ٢ٙج ٧َؼ ٛضبت٧ج 
 ّٕن ٧٘ؿح ٦٠ ب٘ؿٙنج ٢ا٘ؿ٧بؿجّ. ٮٗخؿبة اْ٘ٗؼ ا٘سغ٧غ ٢اٮؿخسبتج ا٘ؿؼ٧ًج ٘ٙٛخ٧ُؼاح

، ٛخٛذٙج ٦ّ ا٧١٘ٗل ا٘خٝه٦ٛ٧ ي٢ائٓ أعؼ٣، ١ّٝبٖ ا٘خ٦ خِٕ أٛبٚ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ا٢ً٘ائٓ
تب٬مبّج إ٤٘ اٮّخٕبؼ  اٮؿخٕؼاؼ ا٘ت٧ئ٦، ا٘ٛؼٗؽ٧ج ا٬غاؼ٧ج، ا٘خًٙٚ ا٦ٛ٠٢٘، ا٘ذٕبّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج

ٗبّج  ٦ّ خًٛل ّبٜ ٠ػٞ إً٘تبح إ٤٘ ضغ ٛبإ٤٘ ا٧ٕ٘بغاح ا٢٘اي٧ج تأ٧ٛ٠ج ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ 
 .ا٘خٝه٧ٛ٧جس٧ٛى ا٘س١بح اْ٘بيٙج ٢ ا٘خ٧ٛ٧ًٙج ا٘ٛسبٮح

٢٘ٙت٧ئج ا٘ٛض٧ٙج ٢ا٘عبؼس٧ج غ٢ؼا ٠بٚ ٦ّ خفس٧ى ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ أ٢ إيبٔخٟ ٢٘ٙضغ ٜٛ آذبؼ    
٠ػٞ ا٢ً٘اٛل ا٘ت٧ئ٧ج إٜ ٗبٝح ٢ًٛٔج، ض٧د ٧سة ٢مى ا٘تؼاٛز ٢ا٘عنن ا٬يٯ٧ٛج ا٘خ٦ 

ا٘ؿٙت٧ج ٢خًؼِ تٛعبنؼ٠ب ٢خضد ا٪ّؼاغ ٢ا٘سٛبيبح ٢ا٣٢ٕ٘ ا٘مبَنج  خفعق آذبؼ٠ب
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٢ا٘ٛٝهٛبح ا٘ض٧ٛ٢ٗج ٪ٜ خؿ١ٚ ٦ّ خ٢ي٧ج ا٪ّؼاغ ت٢س٢ة ايختبؼ ا٘خًٙٚ ٧ٔٛج ٛسخ٧ًٛج 
٦٠ أ٢ل " أؼأ تبؿٚ ؼتٖ"٢ضمبؼ٧ج أؼاغ٠ب الله ؿتضبٟٝ ٢خًب٤٘ ١٘ػٞ ا٪ٛج ض٧ٜ سًل ٗٙٛج 

(. ق)ج ٢عبخٚ ا٘ؼؿل ٢ا٪ٝت٧بء ٛضٛغ تٜ يتغ الله ٗٙٛج خخٝؽل ٜٛ ا٘ؿٛبء ي٤ٙ ٝت٦ ا٘تفؼ٧
ّب٘خًٙٚ ٠ٝب إضغ٣ ا٧ٕ٘ٚ ا٘ؼئ٧ؿ٧ج ٦ّ ا٘ض٧بث ا٘ٛخ٧ُؼث نب٘ٛب أٜ الله ٔغ ٜٛٗ ا٬ٝؿبٜ تٕغؼاح 

 .ي٧ٕٙج ٢أ٢ٗل إ٧ٟ٘ ١ٛٛج ا٘تضد ٢ا٘خض٧ٙل ٢ا٘خ٧ًٙل ٘ٛب ض٢ٟ٘ ٜٛ ه٢ا٠ؼ ٢ٛ٢س٢غاح
٢غث ا٘فبٛٙج ٢ّؼٓ ا٘تضد ا٦ًٛٙ٘ ٢ي٤ٙ ك٧ًغ ا٘ٛٝهٛبح تغأح ضٕٙبح ا٘خ٧ْٗؼ ٢ضٕٙبح ا٘س 

٢٘سبٜ ا٘خن٧٢ؼ خضْؽ اً٘ب٧ٜٙٛ ٢خؿخٕنت١ٚ ٦ّ ي٧ٙٛبح ا٘خًٙٚ ٢ختبغل ا٘عتؼاح ٜٛ عٯل يٕغ 
إ٘ٙبءاح ٢ا٘ٛؤخٛؼاح ا٘غ٢ؼ٧ج ٢ضٕٙبح إ٘ٝبـ ٢إكغاؼ ا٘ٝفؼاح ٢اؿخعغاٚ اٮٝخؼٝح 

٢اكل ٢خ٧ٛٝج ٘ٯخكبل تفتٗبح ٢ٛؼاٗؽ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢خ٢ّؼ ا٘ؿتل ٢اْ٘ؼق ٘س٧ٛى اً٘ب٧ٜٙٛ ٘ٙخ
 .إ٘غؼاح اً٘ٛؼ٧ّج ٢خ٢ه١ْب ٘كب٘ص ٛٝهٛبخ١ٚ

 :تيبء اموعبرف امخيظٔؤج -ثبئب

ا٠خٛبٛب ٛخؽا٧غا ٜٛ ٔتل  حا٘ضغ٧ذج ا٘خ٦ خٕٙ ا٬غاؼ٧جٜٛ اْ٘ٛب٧٠ٚ اً٘ٛبؼِ   خؿ٧٧ؼًغ ٧   
ٜٛ ا٢ٛ٘ام٧ى ا٘ؿبعٝج ٢ا٪ٗذؼ  حأكتضض٧د ٧ؤٗغ ًٛه١ٛٚ ي٤ٙ أ١ٝب اْ٘ٛٗؼ٧ٜ ٢ا٘ٗخبة، 

٪ٜ خؿ٧٧ؼ اً٘ٛبؼِ ٧تضد يٜ ا٘فؼ٢ن ا٢ٛ٘م٢ي٧ج ا٪ٗذؼ ٔت٢ٮ  ٦ ا٬ٝخبر اْ٘ٗؼ٥غ٧ٝب٧ٗ٧ٛج ّ
ٮؿخُٯل اً٘ٛبؼِ ٧ْ٧ٗ٢ج ا٘ٛؽر ت١ٝ٧ٛب ٘عٙٓ ا٧ٕ٘ٛج ا٘ٛمبّج، ٢ٟٛٝ ّئٜ اعخٯِ ا٘تبضذ٧ٜ ض٢ل 

 ةخضغ٧غ خًؼ٧ِ ٢ٛضغ ٘خؿ٧٧ؼ اً٘ٛبؼِ ٧ًختؼ أٛؼا ٛٝن٧ٕب إػا أمْٝب إ٤٘ ػٖ٘ ؿتٓ ا٘سبٝ
١ّٝٛٚ ٜٛ  ٧ٝهؼ إ٧ٟ٘ ٜٛ ؽا٧٢ج ا٢٘ؿبئل ٢ا٪غ٢اح ا٘خ٦ ٧ًخٛغ ي١٧ٙب  ٘ٝهؼ٥،ا٘خنت٦ٕ٧ ٧ّٟ يٜ ا

خؿ٧٧ؼ اً٘ٛبؼِ ٛس٢ٛيج ا٘نؼٓ ٢ا٘ٛٝب٠ز ا٘خ٦ خٛٗٝٝب ٜٛ ٢مى ض٧ؽ ا٘خ٧ْٝػ ٢ؿبئل ً٘ٛب٘سج " 
، ٦ّ اخسب٠بح ٛضغغث يتؼ ٗبٛل ا٘ٛؤؿؿج ٘خ٧ٛٝج ٢خن٧٢ؼ ح٢خذ٧ٜٛ ٧٠٢ٗٙج ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢اٮخكبٮ

٧ؼ٣ تأٜ  on Young، ٗٛب أٜ 15"ل، أ٢ خٖٙ ا٢ٛ٘م٢يج ض٧ؽ ا٘خ٧ْٝػًٛبؼِ ٦ّ ن٢ؼ ا٘خف٧ٗ
٘ضك٢ل ي٤ٙ نؼ٧ٕج ت١غِ ا ٢ا٘خ٢٘٢ٝٗس٧ب،٢ا٧ًٙٛ٘بح  ا٪ّؼاغ٢٠ ا٘خ٧٘٢ْج ت٧ٜ "خؿ٧٧ؼ اً٘ٛبؼِ 

، خًؼ٧ِ آعؼ ٧ؼ٣ ٜٛ ؽا٧٢ج إؿخؼاخ٧س٧ج ٠٢لا٦ 16"اً٘ٛبؼِ ٢اٛخٯٖسغ٧غث ٬ٝفبء ٢خٕبؿٚ 
ٕٛبؼتج إؿخؼاخ٧س٧ج أٗذؼ اٝمتبنب خ١غِ إ٤٘ خض٧ٕٓ " ٢ أؼة إ٤٘ ا٢٘ألاى أٜ خؿ٧٧ؼ اً٘ٛبؼِ ٠

، تب٬مبّج إ٤٘ ٠ػا  17"ا٪٠غاِ ا٘ٛضغغث تْمل اٮؿخُٯل ا٪ٛذل ً٘ٙٛبؼِ ا٢ٛ٘س٢غث تب٘ٛؤؿؿج
اٟٝ " ّئٜ ا٘خًبؼ٧ِ ا٪ٗذؼ خٕؼ٧تب ٢١ْٛ٘ٚ خؿ٧٧ؼ اً٘ٛبؼِ  ٢ا٘خ٦ خؼٗؽ ي٤ٙ سبٝة ا٧ًٙٛ٘بح ١ٝٛب 

ي٧ٙٛج "أ٧مب ٠ٝبٖ ٜٛ ٧ؼ٣ تأٟٝ  18"٢ًٙٛٛبح ٢اً٘ٛبؼِ ي٧ٙٛج خضؿ٧ٜ إ٘غؼاح ا٘خْؿ٧ؼ٧ج ٘ٙ
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، ٗٛب ٧ؼ٣ ا٘تًل أٟٝ "ٛخًغغث ا٪٢سٟ خعق ا٪ٝفنج ا٘ٛؿخ١غّج ٘خ٢ؽ٧ى اً٘ٛؼّج غاعل ا٘ٛؤؿؿج
ا٘ٝفبن ا٘ػ٥ ٧تضد ٦ّ ٢ؿبئل ٢نؼٓ خعؼ٧ز اً٘ٛبؼِ ا٘تبن٧ٝج ٘ٙٛٝهٛج ٢س١ًٙب ٛٝخفؼث " 

 . 19"ؼٓ خضؿ٧ٜ ٢ٝفؼ اً٘ٛبؼِ ا٘هب٠ؼث ٢ٛخٕبؿٛج ت٧ٜ أّؼاغ٠ب، ٧٢تضد ٦ّ ْٝؾ ا٢٘ٔح ٦ّ ن
٢تبٮؿخٝبغ ٘ٙٛؿخ٣٢ ا٦ًٙٛ٘ ّئٜ خؿ٧٧ؼ اً٘ٛؼّج ٢٠ يتبؼث يٜ ٛس٢ٛيج ٜٛ ا٧ًٙٛ٘بح ٘تٝبء   

٢ي٧ٟٙ ّبٜ ي٧ٙٛج تٝبء  .٢اؿخ٧ًبة اً٘ٛؼّج ٢ٝفؼ٠ب ٢اؿخُٯ١٘ب ٢ٙ٘ك٢ل إ٤٘ أ٠غاِ ا٘ٛٝهٛج
خؿ٧٧ؼ اً٘ٛؼّج، ١ٝٗ٘٢ب ٝب٘ح أٔل اً٘ٛؼّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٦٠ ا٧ًٙٛ٘ج أ٢ ا٘عن٢ث ا٪٤٘٢ ٢ا٪٠ٚ ٦ّ 

ا٠خٛبٚ ٜٛ ٔتل ا٘ٗخبة ٢ا٘تبضذ٧ٜ، ٢٘ٚ خخت٢ٙؼ تًغ ٝهؼ٧ج ٦ّ إغاؼث ٢تٝبء اً٘ٛبؼِ ا٘خٝه٧ٛ٧ج، 
٢تب٘ٝهؼ إ٤٘ س٠٢ؼ تٝبء اً٘ٛؼّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٝسغ أٟٝ ٧ؼخٗؽ ي٤ٙ ي٧ٙٛبح خ٧٢ٜٗ اً٘ٛؼّج ؿ٢اء 

سغ٧غث أ٢ اٮؿخْبغث ٜٛ ٛسٛل ٜٛ عٯل خ٢ه٧ِ ا٘خؼاٗٚ اً٘ٛؼ٦ّ ٦ّ ا٘ٛٝهٛج ٘خ٧٢ٜٗ ًٛؼّج 
أ٥  20خْبيٯح ضب٦ٙٛ اً٘ٛؼّج غاعل ا٘ٛٝهٛج ٛى ت٧ئخ١ب ا٘عبؼس٧ج ٮتخٗبؼ ًٛبؼِ سغ٧غث،

ٛٝضكؼ ٦ّ ا٘خْبيل اٮسخٛبي٦ ٢اً٘ٯٔبح اٮسخٛبي٧ج ت٧ٜ أّؼاغ ا٘ٛٝهٛج ٜٛ عٯل خْبيل 
عبؼس٧ج، ٠٢ػا ا٪ّؼاغ ٢ّؼٓ اً٘ٛل ٢ا٘سٛبيبح غاعل ا٘ٛٝهٛج ٢ٛى ػ٥٢ ا٘ٛكب٘ص ٦ّ ت٧ئخ١ب ا٘

ٛب ٧نبتٓ إ٘ٛبؼتج اٮسخٛبي٧ج ٘خؿ٧٧ؼ اً٘ٛؼّج ٢ا٘خ٦ خٝنٙٓ ٜٛ ٛضب٢٘ج سًل ا٪ّؼاغ ٧ًتؼ٢ٜ 
يٜ عتؼاخ١ٚ ٢ٛعؽ٢ٝبخ١ٚ اً٘ٛؼ٧ّج ٜٛ عٯل ا٘خْبيل اٮسخٛبي٦ ٢اً٘ٯٔبح اٮسخٛبي٧ج ت٧ٜ 

 .أّؼاغ ا٘ٛٝهٛج
ّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٢ٜٗ ٢ٜٛ س١ج أعؼ٣ ٝسغ سٛٙج ٜٛ ا٘خ٧ًٕغاح ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ي٧ٙٛج تٝبء اً٘ٛؼ

أٜ ٠ػٞ اً٘ٛبؼِ خ٢سغ ٦ّ أػ٠بٜ ا٪ّؼاغ ٦٠٢ ي٧ٙٛج ًٕٛغث ٢ٛخًغغث ا٪تًبغ ّبً٘ٛؼّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج 
تٯ فٖ ٦٠ أفٛل ٜٛ اً٘ٛؼّج اْ٘ؼغ٧ج تبيختبؼ٠ب ٛس٢ٛو اً٘ٛبؼِ ا٘م٧ٝٛج ٢ا٘كؼ٧ضج ا٘ٛخبضج 

ج، ٦ّ ض٧ٜ أٜ ٘ٙٛؤؿؿج ٢ا٘ٛخ٢ّؼث ي٤ٙ فٗل ٢ٔايغ ت٧بٝبح ٢تؼٛس٧بح ٢ْٛٙبح ٧٠٢بٗل خٝه٧ٛ٧
، ٢ت٢س٢غ ت٧ئج يٛل (م٧ٝٛج ٗبٝح أٚ كؼ٧ضج)اً٘ٛبؼِ اْ٘ؼغ٧ج ٛخًٕٙج تب٪ّؼاغ تفٗل فعك٦ 

٢خؿب٠ٚ ٦ّ خن٧٢ؼ اً٘ٛل ٢ت٤ًٝٛ  جكض٧ج ّبٜ ٠ػٞ اً٘ٛبؼِ ؿخكة ضخٛب ٦ّ اً٘ٛؼّج ا٘خٝه٧ٛ٧
ٛٝهٛج أعؼ ّبٜ ٠ػٞ اً٘ٯٔج ت٧ٜ اً٘ٛؼّج اْ٘ؼغ٧ج ٢اً٘ٛؼّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٦٠ يٯٔج نؼغ٧ج، ٢أٜ ا٘

خ٢ٜٗ تب٘نؼ٧ٓ ا٘كض٧ص إػا اؿخنبيح سٛى اً٘ٛبؼِ اْ٘ؼغ٧ج ٢خؿ٧٧ؼ٠ب ٘كب٘ص اً٘ٛؼّج 
 21.جا٘خٝه٧ٛ٧

٧٢ٜٛٗ ا٢ٕ٘ل أٜ اً٘ٛؼّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٧خٚ إٝفبؤ٠ب ٢خ٢ؿ١ً٧ب ٜٛ عٯل ضؼٗج ضٙؽ٧ٝ٢ج خْبي٧ٙج 
٤٘ ت٧ٜ اً٘ٛؼّج ا٘كؼ٧ضج ٢اً٘ٛؼّج ا٘م٧ٝٛج، خؼا١ّٕب أؼتى ي٧ٙٛبح خض٧ٙ٧٢ج ً٘ٙٛؼّج خؤغ٥ إ
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خ٧٢ٜٗ اً٘ٛؼّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ا٘سغ٧غث أ٧ٜ ٧ًختؼ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ أضغ أ٠ٚ ا٢٘ؿبئل ا٘ٛؿبٝغث ي٤ٙ ػاٖ٘، 
٘خ٧٢ٜٗ اً٘ٛؼّج  (seci)٠٢ٝبٖ أؼتًج أٝٛبن ٛعخْٙج ٘خض٧٢ل اً٘ٛؼّج خٛذل ٛب ٧ًؼِ تأ٢ٛٝػر 

 :اً٘ٛبؼِ ٝؿخًؼم١ب ٗٛب ٦ٙ٧ ء٢ا٘ػ٥ ٧ٕخؼش ٧ّٟ أؼتًج ك٧ٍ ٛٛٗٝج ٬ٝفب
 اموعبرف امظبٍرٔج ُامتبطئج ُلٔفٔج امخضلٔل: (10)امضلل رقه  

 
Source:   Oliver VAISMAN ,La gestion de connaissance au service de l'organisation 

فٝف٢ٝج ٛضٛغ، ٝهبٚ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢أ٧ٛ٠خٟ ٦ّ خؿ٧٧ؼ اً٘ٛبؼِ تب٘ٛؤؿؿج، أنؼ٢ضج ٕٛغٛج ٧ٝ٘ل : اموظدر
-0202ا٢ًٙ٘ٚ ٦ّ ي٢ٙٚ ا٘خؿ٧٧ؼ، ٧ٙٗج ا٢ًٙ٘ٚ اٮٔخكبغ٧ج ٢ا٘خسبؼ٧ج ٢ي٢ٙٚ ا٘خؿ٧٧ؼ، تؿٗؼث،  ٞف١بغث  غٗخ٢ؼا

 032ق ،0200
خخٛذل ٦ّ : ا٘تبن٧ٝج ٤اٮٝخٕبل ٜٛ اً٘ٛبؼِ ا٘هب٠ؼ٧ج إ٘ (L'internalisation)الإدخبل  -

غ٣ اْ٘ؼغ ٧ْ٧ٗج ٛؽر اً٘ٛبؼِ ا٘هب٠ؼث  ٛى ا٘ٛٛبؼؿبح ا٘خنت٧ٕ٧ج ٘خأك٧ل اً٘ٛبؼِ ٘
ٜٛ اْ٘ؼغ إ٤٘ اْ٘ؼغ خ٢ٜٗ ضب٘ج اؿخ٧ًبة، ٢ٜٛ ا٘سٛبيج إ٤٘ خؿت١ب ًٗٛبؼِ تبن٧ٝج ٧٢ٗ

 .ا٘سٛبيج خ٢ٜٗ ضب٘ج إغعبل
أ٧ٜ ٧خٕبؿٚ اْ٘ؼغ ٦ّ ٠ػٞ : ٜٛ اً٘ٛبؼِ ا٘تبن٧ٝج إ٤٘ ا٘تبن٧ٝج (la socialisation)امخعؤه  -

 .٧ًٛٚا٘ضب٘ج ًٛبؼّٟ ا٘تبن٧ٝج ٛى ّؼغ أعؼ ٢خؿ٤ٛ اْ٘ؼغ٧ج ،أ٢ ٛى سٛبيج ٢خؿ٤ٛ ا٘خ
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٦٠٢ ا٘ٛؼ٢ؼ ٜٛ : ٜٛ اً٘ٛبؼِ ا٘هب٠ؼ٧ج إ٤٘ ا٘هب٠ؼ٧ج  (la combinaison)امخُفقج  -
٢يٝغ اٝخٕبل ٜٛ  Extériorisations، أ٢ خعؼ٧ز extensionاْ٘ؼغ إ٤٘ ا٘سٛبيج ٧ضغد خ٢ؿى 
 . (appropriation)ا٘سٛبيج إ٤٘ اْ٘ؼغ ٧ضغد اٛخٯٖ 

٢خغل ي٤ٙ إعؼار : ج إ٤٘ ا٘هب٠ؼ٧جٜٛ اً٘ٛبؼِ ا٘تبن٧ٝ (Externalisation) امخخرٔج -
اً٘ٛبؼِ ا٘تبن٧ٝج ٢خف١ٙ٧ٗب ٢تذ١ب، ٜٛ اْ٘ؼغ إ٤٘ اْ٘ؼغ خ٢ُٜٗ ٢ي٦ تبً٘ٛبؼِ ا٘ٛٗخؿتج، ٢ٜٛ 

 . Articulationخْٛكلا٘سٛبيج إ٤٘ ا٘سٛبيج خ٢ُٜٗ ضب٘ج 
٦ّ٢ ا٪ع٧ؼ ٧ٜٛٗ ا٬فبؼث إ٤٘ أٜ تٝبء اً٘ٛبؼِ ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٧خٚ أؿبؿب ٜٛ عٯل ا٘خًٙٚ 

٘ػ٥ ٧ؼخٗؽ ي٤ٙ ٛتغأ ا٘خسؼتج ٢ا٘عتؼث اْ٘ؼغ٧ج ٢ا٘ٛفبؼٗج ا٘سٛبي٧ج، ٢ي٧ٟٙ ٧سة ا٘خٝه٦ٛ٧ ا
 . ي٤ٙ ا٘ٛٝهٛج خ٧ّ٢ؼ ا٘ٛٝبط ا٘ٛٯئٚ ٘خ٧٢ٕج اً٘ٯٔبح اٮسخٛبي٧ج ٢تٝبء ًٛبؼِ خٝه٧ٛ٧ج

 :الأٍؤج الإشخراخٔجٔج منخعنه امخيظٔوٓ فٓ تيبء اموعبرف امخيظٔؤج -ثبمثب

 ,Kim 1993, Senge 1996)٢ٜٛ تٝهؼ٧بح ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧ف٧ؼ ٛعِٙ ا٘تبضذ٧ٜ ا١ٛ٘خ     

Dodggson 1993, Marquardt 1994)  إ٤٘ أٜ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧ضغد ٜٛ عٯل ا٪ّؼاغ
٢ّؼٓ اً٘ٛل ٢ا٘ٛٝهٛج ٗٗل، ٢أٟٝ خ٢سغ يٯٔج ٢ذ٧ٕج ت٧ٜ ٛعخِٙ ٛؿخ٧٢بح ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ 

٘خٝه٦ٛ٧ ٢أٜ ا٘ٛٝهٛج خخًٙٚ ٜٛ عٯل ٢أٜ ٝخبئز ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥ خٛذل ٕٝنج اٝنٯٓ ٘ٙخًٙٚ ا
اٝنٯٔب ٜٛ ا٘خؼ٧ٗؽ  22.أيمبئ١ب ا٘ػ٧ٜ ٧ف٢ٜٙٗ ا٘خًٙٚ ا٘سٛبي٦ ا٘ػ٥ ٧سغ ٛكغؼٞ ٜٛ اْ٘ؼغ

ي٤ٙ ا٧٘٨ج ا٘خ٦ خًٗؾ خًٙٚ ا٪ّؼاغ ٢ا٘ٛس٢ٛيبح تخًٙٚ ا٘ٛٝهٛج ٗٗل ؿ٧خٚ خ٢م٧ص ٧ِٗ ٧خٚ 
 .تٝبء ًٛبؼِ خٝه٧ٛ٧ج ٦ّ ا٘ٛٝهٛج

 :اموعبرف خيظٔؤجأٍؤج امخعنه امفردْ فٓ تيبء  -1
إٜ ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥ ٧ًختؼ ٗٛٝتى ٘ٙخًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧، ٢٢اضغث ٜٛ ك٢ًتبح ٢١ْٛٚ ا٘خًٙٚ      

ا٘خٝه٦ٛ٧ خٜٗٛ تب٘متن ٦ّ نت٧ًج ٛب ٧ؿ٤ٛ ك٢ًتج ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥ ٢خخمبيِ ٜٛ ض٧ٕٕج 
اؿخٝبغ ًٛهٚ ا٘غؼاؿبح ي٤ٙ أؿب٧٘ة ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥ ت٤ًٝٛ آعؼ أٜ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧ًختؼ 

خغاغ ٘ٙخًٙٚ اْ٘ؼغ٥، ٢ضؿة غؼاؿبح أؼسؼ٧ؾ ٢ف٢ٜ ّبٜ اْ٘ؼغ ٧ًختؼ ٛؼٗؽ ي٧ٙٛج ا٘خًٙٚ اٛ
ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧٢ؤٗغ٢ٜ ي٤ٙ أٜ ا٘ٛٝهٛج خًؼِ أٔل ٜٛ أيمبئ١ب، ٢تب٘خب٦٘ ّبٜ أؿبؾ ي٧ٙٛج 

خِٙ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ خؼٗؽ ض٢ل آ٧٘ج خًٙٚ ا٪ّؼاغ غاعل ا٘ٛٝهٛج ٜٛ عٯل خًؼم١ٚ ٘ٛع
إٜ ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥ ي٧ٙٛج ٛؿخٛؼث ختغأ تخًؼل اْ٘ؼغ إ٤٘ ٢ٛأِ  .١بٚا٘خسبؼة أذٝبء اٝسبؽ ا٘ٛ

ا٘عتؼث ٢ا٘خسؼتج، أ٥ ٢ٛأِ ٢ٛاس١ج خعخِٙ يٜ ا٢ٛ٘أِ ا٘خ٦ خ٢ًغ ي١٧ٙب، ٧ّتغأ ٦ّ ا٘خ٧ْٗؼ 
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 0251 ديسمبر -العدد الثامن عشر
 

001 

٢ا٘خغتؼ ٢ٛ٘أِ سغ٧غث ٛضب٢ٮ ا٘ٗفِ يٛب تٟ ٜٛ ي٢اٛل ٣٢ٔ٢ ٛؤذؼث ٛؿخٝغا ٦ّ ػاٖ٘ ي٤ٙ 
٢غ٢اًّٟ ٢أ٠غاّٟ ٢اخسب٠بخٟ، ٢تٝبءا ي٤ٙ ػاٖ٘ ٧كل إ٤٘ عتؼاخٟ ا٘ؿبتٕج ٢عتؼاح ا٨عؼ٧ٜ 

خ٧٢ٜٗ اؿخٝخبسبح ٛضغغث أ٢ ْٛب٧٠ٚ خْؿؼ ٟ٘ ا٢ِٛ٘ٔ ا٘سغ٧غ ٢خت٧ٜ ٟ٘ ٛب ٧سة ي٧ٟٙ يٟٛٙ 
إؽاء ٠ػا ا٢ِٛ٘ٔ ٜٛ ٛخ٧ُؼاح، ٢تٝبءا ي٤ٙ ػاٖ٘ ٧ًٛغ اْ٘ؼغ إ٤٘ اعختبؼ كضج اْ٘ٛب٧٠ٚ ا٘خ٦ 

بؼؿج ؿ٢ٖٙ ا٘سغ٧غ أ٢ خًغ٧ل ؿ٢ٟٙٗ خ٢كل إ١٧٘ب ٜٛ عٯل ٢م١ًب ٢ٛمى ا٘خنت٧ٓ تٛٛ
إ٘غ٧ٚ، ّئػا خضٕٕح كضج ْٛب٧٠ٟٛ ٧خٛؿٖ تب٘ؿ٢ٖٙ ا٘سغ٧غ اً٘ٛغل ٢اٜ ذتح ٟ٘ يغٚ كضج 
خٖٙ اْ٘ٛب٧٠ٚ خ٢ًغ يسٙج ا٘خًٙٚ ٘ٙغ٢ؼاٜ ٛؼث أعؼ٣، ٢تب٘خب٦٘ ّئٜ ي٧ٙٛج ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥ ت١ػٞ 

٘ػ٥ ٢ٕ٧ٚ تخ٢ه١ْ٧ب ٦ّ ا٘ك٢ؼث ا٘ٛتؿنج خْؿؼ أٜ اْ٘ؼغ ٧خًٙٚ ٜٛ عٯل ا٘عتؼث ٢ا٘خسؼتج ا
ٗٛب ٝسغ أٜ  23.ضل ا٘ٛفٗٯح ا٘خ٦ خ٢اس١ٟ ٢ٜٛ ذٚ خكض٧ص ا٪عنبء ا٘ٝبسٛج يٜ ٛٛبؼؿخ١ب

٘ٙخًٙٚ اْ٘ؼغ٥ ا٘ػ٥ ٧ًخٛغ ي٤ٙ خًٙٚ اً٘ب٧ٜٙٛ ضؿة اضخ٧بسبخ١ٚ ا٘فعك٧ج أ٧ٛ٠ج تبُ٘ج ٦ّ 
٘ض٦ٕ٧ٕ إ٧سبغ اً٘ٛؼِ ٢ا١ٛ٘بؼاح ٢ػاٖ٘ ٜٛ عٯل خ٧٧ٕٚ أغاء اً٘ب٧ٜٙٛ ا٘ػ٥ ٧ت٧ٜ ا٘ٛؿخ٣٢ ا
ا٘خغؼ٧ة "ً٘ٛبؼِ اً٘ب٧ٜٙٛ ٦ّ ا٘ٛٝهٛج، ٦ّ٢ ٠ػٞ ا٘ضب٘ج  خؿنؼ تؼاٛز خغؼ٧ت٧ج خغي٤ 

٠ػٞ ا٘تؼاٛز ٧غعل ٦ّ إنبؼ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٢ا١٘غِ ١ٝٛب خضؿ٧ٜ ١ٛبؼاح ٢ًٛبؼِ " اًْ٘بل
٢تب٘خب٦٘ ّبٜ ٝسبش ٠ػٞ ا٘تؼاٛز ؿخخضكل 24أّؼاغ٠ب ٜٛ عٯل خفس٧ى ا٘خًٙٚ ا٘ٛؿخٛؼ، 

بؼِ ١ٛ٢بؼاح سغ٧غث خأ٠ل أّؼاغ٠ب ً٘ٙٛل أضؿٜ ٜٛ ٔتل، ٢ٮ خٕخكؼ ا٘ٛٝهٛج ي٤ٙ  ًٛ
أ٧ٛ٠ج ا٘خغؼ٧ة اًْ٘بل ي٤ٙ إخٕبٜ اً٘ب٧ٜٙٛ ٢ٝ٘ي٧بح اً٘ٛبؼِ ٢ا١ٛ٘بؼاح أ٢ ا٘ؿ٧ٗ٢ٙبح 
ا٘ٯؽٛج ٪غاء ا٪ٝفنج ا٧ٛ٢٧٘ج تل ٧ؿب٠ٚ ٗػاٖ٘ ٦ّ عٙٓ ٧ٛؽث خٝبّؿ٧ج ٜٛ عٯل ا٘ٛؿب٠ٛج 
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٧ًختؼ ا٘خًٙٚ ا٘سٛبي٦ ا٘ٛؿخ٣٢ ا٘ذب٦ٝ ٧ًٙٛ٘ج ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ ا٘ٛٝهٛج، ّبٛخٯٖ       
ا٪ّؼاغ ً٘ٙٛبؼِ ٮ ٧ًختؼ ٗب٧ّب ٘تٝبء اً٘ٛبؼِ، ّبً٘ٛؼّج ا٘ض٧ٕ٧ٕج خخضٕٓ يٝغٛب خخْبيل ٠ػٞ 

٧ج ٠ػا ا٘خًٙٚ ٢ٟٗ٘ٝ ٧ؿ١ل ي٧ٙٛج ختبغل اً٘ٛؼّج اً٘ٛؼّج ٛى تًم١ب ا٘تًل، ٢تب٘خب٦٘ خٝتى أ٠ٛ
ض٧د ٧ؤٗغ ت٧خؼ ؿ٧ٝز ي٤ٙ مؼ٢ؼث اٮ٠خٛبٚ . ا٘خ٦ خًختؼ ٧َؼ ٢ٛس٢غث ٦ّ ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥

٢ػاٖ٘ ٜٛ عٯل ا٘خؼ٧٢ز . تب٘خًٙٚ ا٘سٛبي٦ ٢ؼتنٟ تب٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥ ٦ّ تٝبء ا٘ٛٝهٛج ا٘ٛخًٙٛج
ب٧ٝج ا٘خفبؼٖ ٦ّ اً٘ٛبؼِ ٢ا٘ض٢اؼ خخ٧ص إٛٗ ٮؿخعغاٚ أفٗبل ٛعخْٙج ٜٛ ا٘ٛس٢ٛيبح ا٘خ٦
ّب٘خًٙٚ ا٘سٛبي٦ ٧ًختؼ اً٘سٙج ا٘خ٦ خضؼٖ  .ا٘تٝبء، ٢ذٕبّج اً٘ٛل ٛى تًل ٘ضل ا٘ٛفٗٯح
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ي٧ٙٛج ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧، ٢١ّ يتبؼث يٜ ا٢٘ؿ٧ن ا٘ػ٥ ٧ًٛل ي٤ٙ ٕٝل اً٘ٛؼّج ٦ّ س٧ٛى أٝضبء 
ت٧ٜ أيمبء اْ٘ؼٓ  ا٘ٛٝهٛج، ٜٛ عٯل ا٘ٛفبؼٗج ٢ا٘خًب٢ٜ ٦ّ ختبغل ا٘عتؼاح ٢اً٘ٛبؼِ

٧٬سبغ ٔغؼاح ١ٛ٢بؼاح سغ٧غث ٛٝهٛج، ٘ػاٖ٘ ٢٠ ا٘سؿؼ ا٘ػ٥ ٧ؼتن ت٧ٜ خًٙٚ ا٪ّؼاغ ٢خًٙٚ 
25،ا٘ٛٝهٛج

بً٘ٛؼّج ا٘م٧ٝٛج ا٘خ٦ ٧ض١ٙٛب ا٪ّؼاغ ٦٠ أؿبؾ ي٧ٙٛج خ٧٘٢غ اً٘ٛؼّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ّ  
ؿخ٣٢ ٢تب٘خب٦٘ ٧سة ي٤ٙ ا٘ٛٝهٛج أٜ خسٛى اً٘ٛؼّج ا٘م٧ٝٛج ٢خؼا١ٛٗب ٢خ٢ؿ١ًب ي٤ٙ ٛ

ا٘ض٢اؼ ٢ا٘خفبؼٖ ٦ّ ا٘عتؼث أ٢  ٢ػاٖ٘ ٜٛ عٯل اْ٘ؼغ ٢ت٢ٙؼخ١ب ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ا٘سٛبيج
٧خعػ أفٗبٮ يغ٧غث ، تغءا ٜٛ ا٘ض٢اؼاح ا٘خ٦  أٜخس٧ٛى اً٘ٛؼّج ٧ٜٛٗ ّ. خف٧ٗل ّؼٓ اً٘ٛل

٢ي٤ٙ  ٝضلا٢ ٛٛبذل، ّبٟٝ . ٤٘ ّؼٓ اً٘ٛلإخخٚ يٝغ تؼاغاح ا٧ٛ٘بٞ، إ٤٘ فتٗبح ا٘عتؼث، ٢
 26.ِٔاؿخلاعغاٚ اً٘ٛؼّج ٜٛ عٯل أفٗبل يغ٧غث، ٢ػٖ٘ ايخٛبغا ي٤ٙ ا٧٢ٜٛ٘ٛٗ خض٧ٕٓ  ا

أٜ ا٘خًٙٚ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ا٘سٛبيج ٢٠ ٝخ٧سج ٘ٙخْبيل ت٧ٜ  ٦ّ٢Spender ٠ػا ا٬نبؼ ػٗؼ 
( ا٘خ٦ ٧خٚ اٗخؿبت١ب تفٗل خٕٙبئ٦)اً٘ٛؼّج اْ٘ؼغ٧ج ٢اً٘ٛؼّج ا٘سٛبي٧ج، ٢ت٧ٜ اً٘ٛؼّج ا٧٘٨ج 

٢ّس٢غ ا٪ّؼاغ ٦ّ يٯٔبح ٢اؿًج ٢ٛخ٢ٝيج  27(.ت١ب يٜ ٔكغا٘خ٦ ٧خٚ ٗؿ)٢اً٘ٛؼّج ا٢٘اي٧ج 
٧س١ًٙٚ ٧خ٢ًٜٛٙ ا٘عتؼاح ٢ا٘ؿ٧ٗ٢ٙبح ا٘ٛعخْٙج ٜٛ عٯل ا٘ٛٯضهج ٢ا٘خ٧ٕٙغ ٩٘عؼ٧ٜ، 
ّب٪ّؼاغ ٛضْؽ٢ٜ تخًٙٚ ا٘ؿ٧ٗ٢ٙبح ٢ا٘عتؼاح ٜٛ ٛؼأتج ا٪ّؼاغ ا٘ػ٧ٜ ٢ٝ٢ٗ٧ٜ ٔغ٢ث ١٘ٚ ٦ّ 

يل ٛى ا٨عؼ٧ٜ ٢أٜ ٠ػا ا٘خْبيل ٮ ٧خٚ ٦ّ اً٘ٛل، ّب٘خًٙٚ ا٘سٛبي٦ ٧خضٕٓ ٜٛ عٯل ا٘خْب
ّؼاٌ ٢إٝٛب ٦ّ إنبؼ يٯٔبح اسخٛبي٧ج ٧ًٛٝج ٧ٜٛٗ أٜ خًٛل ي٤ٙ خفس٧ى ي٧ٙٛج ا٘خًٙٚ أ٢ 

 .إيبٔخ١ب
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ج ا٘سغ٧غث إ٤٘ ٮ ٧ؽال ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥ ٢ا٘خًٙٚ ا٘سٛبي٦ ٮ ٧مٛٝبٜ خض٢ل ٢ٕٝل اً٘ٛؼّ     
إ٘بيغث اً٘ٛؼ٧ّج، أ٧ٜ ٧ًغ ا٘خًٙٚ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ا٘ٛٝهٛج َب٧ج س٠٢ؼ٧ج ٦ّ سًل ي٧ٙٛج ا٘خًٙٚ 
ٛٝه٧ٛج ٢إيغاغ اً٘ٛؼّج ٦ٗ٘ خكتص ٢امضج ٜٛ عٯل ا٘خًت٧ؼ ي١ٝب تب٘ٗٙٛبح ٢ا٪ؼٔبٚ 

ض٧د أٜ ا٘خًٙٚ ٮ ٧ٝضكؼ  .٧٘ؿ١ل ضْه١ب ٜٛ أسل اؿخعغا١ٛب ٜٛ ٔتل أيمبء ا٘ٛٝهٛج ٗٗل
ّؼاغ تل ٧ٛخغ إ٤٘ ا٘ٛٝهٛبح، ٧ّضكل يٝغٛب ٧تغأ ا٪ّؼاغ ٦ّ خض٧٢ل ًٛبؼ١ّٚ ٢عتؼاخ١ٚ ٦ّ ا٪

٢إتغايبخ١ٚ ٜٛ ػاٗؼخ١ٚ اْ٘ؼغ٧ج إ٤٘ ػاٗؼث ا٘خٝه٧ٚ، ٢اٟٝ يٝغٛب خكتص ٠ػٞ اً٘ٛبؼِ ٦ّ 
ػاٗؼث ا٘ٛٝهٛج ٧خٚ ك٧بَخ١ب ٦ّ فٗل ؿ٧بؿبح ٢إسؼاءاح ٢ٔ٢ايغ خضغغ ٧ْ٧ٗج ا٘ٛٝهٛج ٢أغاء 

٢ي٧ٟٙ ّبٜ ا٘خًٙٚ ٦ّ ٠ػا ا٘ٛؿخ٣٢ ٧ٛذل ا٘ضب٘ج ا٘خ٦ ٧خٚ ١٧ّب ختبغل اً٘ٛؼّج  28.ا٢٘استبح ١٧ّب
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٢ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢ا٘عتؼاح ت٧ٜ ا٪ّؼاغ تُل ا٘ٝهؼ يٜ ٛؿخ٧٢بخ١ٚ ا٘خٝه٧ٛ٧ج، ٢ا٘خ٦ ٧خٚ ي٤ٙ 
أؿبؿ١ب خ٧٧ُؼ ٦ّ ا٘ذٕبّج ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٢اٮؿخؼاخ٧س٧بح ٢ا٘ؿ٧بؿبح ٢ا٬سؼاءاح ٢ا٪ٝهٛج ا٘خ٦ 

ؿتة ا٘ٛفٗٯح ٦ّ اً٘ٛل ا٦ٛ٢٧٘، ٧٢ًخٛغ ٝسبش ا٘ٛٝهٛج غائٛب ي٤ٙ خ٧ًٓ ي٧ٙٛج ا٘خًٙٚ ٢خ
ٛغ٣ ٔغؼخ١ب ي٤ٙ اٗخؿبة اً٘ٛبؼِ ٢ا٘عتؼاح تبؿخٛؼاؼ ٢ختبغ١٘ب تفٗل ٗت٧ؼ، ٢اً٘ٛل ي٤ٙ 
اٗخفبِ نبٔبح ا٘خًٙٚ ٘غ٣ س٧ٛى أّؼاغ٠ب ٢خ١ٛ٧٧ٕب ٢اٮؿخْبغث ١ٝٛب تٛب ٧عغٚ ا٘ٛكب٘ص 

ٗٛب أٟٝ يتبؼث يٜ ٛضب٢٘ج ٘خ٢ه٧ِ ١ٛبؼث سغ٧غث . ا٘خٝه٧ٛ٧ج يٝغٞ ٧ٜٛٗ أٜ خخًٙٚ ا٘ٛٝهٛج
٘ٙخًبٛل ٛى تًل ا٘ٛخ٧ُؼاح ا٘ت٧ئ٧ج، ض٧د أٟٝ ٧ٝتذٓ ٜٛ ض٧ٕٕج ا٘ضبسبح ٧٢ٝكة ي٤ٙ ؼكغ 
ٛخ٧ُؼاح ا٘ت٧ئج ا٘عبؼس٧ج ٘خفع٧ق ا٘ٛخبش ٜٛ اْ٘ؼق ٢ا٘خ٢سٟ ٝض٢ اؿخذٛبؼ أّم١ٙب ٘كب٘ص 

٢ ا٘ٛفٗٯح ا٘خ٦ خًؼٔل ا٘ٛٝهٛج ٢اً٘ٛل ٦ّ ْٝؾ ا٢٘ٔح ي٤ٙ خفع٧ق أتؼؽ ا٘خ١غ٧غاح أ
٢٪ٜ ا٘خًٙٚ ٧ضغد ٦ّ يٕل اْ٘ؼغ اْ٘ٛٗؼ ّبٜ . يٛل ا٘ٛٝهٛج أذٝبء ؿ١٧ًب ٘خض٧ٕٓ أ٠غا١ّب

ا٘ٛٝهٛبح ٮ خخًٙٚ ٜٛ خٕٙبء ْٝؿ١ب ٢إٝٛب خخًٙٚ ٜٛ عٯل ٛب ٧خًٟٙٛ أيمبؤ٠ب يٜ نؼ٧ٓ 
ا ٦ًٝ٧ ا٘خسؼتج ٢ا٘خغؼ٧ة، أ٢ ٜٛ عٯل اؿخٕنبة ٢خ٧٧ًٜ اْ٘ٗبءاح ٢ا٘عتؼاح ا٘سغ٧غث، ٠٢ػ

أٜ ا٘خًٙٚ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ا٘ٛٝهٛج ٧ضغد ٜٛ عٯل ا٘خْبيل ٢اٮخكبل ت٧ٜ ٪ّؼاغ ٢ا٘خ١ْٚ 
ا٘ٛفخؼٖ ٘ٙعتؼاح ٢ا٘خكؼّبح ٢ا٢ٛ٘أِ ا٘ٛعخْٙج ا٘خ٦ ٧ٛؼ ت١ب أيمبء ا٘ٛٝهٛج، ٢ا٘خ٦ 

٦ّ٢ ا٪ع٧ؼ ٧ٜٛٗ ا٢ٕ٘ل أٜ  29.خؤغ٥ إ٤٘ خ٧٧ُؼ ٢ٛٙٛؾ ٦ّ ي١ٙٛب ٢ٝفبن١ب ٢ذٕبّخ١ب
ٙٚ أّؼاغ٠ب ٢غاؼح يسٙج خ١ًٛٙٚ تب٘ؿؼيج ا٘ٛذ٤ٙ أ٢ إػا خٚ خف٧ٗل ا٘ٝٛبػر ا٘ٛٝهٛج خخًٙٚ إػا خً

ا٘ػ٧ٝ٠ج ٘ٗل ّؼغ ذٚ خن٧٢ؼ٠ب، ّئػا خٚ ختبغل اً٘ٛبؼِ ٢ا١ٛ٘بؼاح ٢خسغ٧غ٠ب تبؿخٛؼاؼ ٢إػا 
خٛبؿٗح ّؼٓ ا٘خًٙٚ ت٢ٕث يٝغئػ خخًٙٚ ا٘ٛٝهٛج ٢خؽغ٠ؼ ٢خكتص ٔبغؼث ي٤ٙ ا٘ٛٝبّؿج ٧٢كتص 

ّٜٛ عٯل ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٮ ٧ٗخؿة ا٪ّؼاغ ٢ًٙٛٛبح سغ٧غث . ٧ؽ١٘ب ا٘ؿتٓ ٦ّ ٧ٛبغ٧ٜ ا٘خٛ
 . ّٕن ٢إٝٛب ٧ؤغ٥ إ٤٘ ؽ٧بغث إ٘غؼث ي٤ٙ اٝسبؽ ا٪٠غاِ

٧٢ه١ؼ ا٘فٗل ا٢ٛ٘ا٦٘ ا٘خؼاتن ت٧ٜ ا٘خًٙٚ اْ٘ؼغ٥ ٢ا٘خًٙٚ ا٘سٛبي٦ ٢ا٘خٝه٦ٛ٧، ض٧د      
٧ف٢ٜٙٗ ا٘خًٙٚ ا٘سٛبي٦ ٧ًختؼ اً٘غ٧غ ٜٛ ا٘ٗخبة أٜ ا٘ٛٝهٛبح خخًٙٚ ٜٛ عٯل أّؼا٠ب ا٘ػ٧ٜ 

.٢ا٘ػ٥ ٧غيٚ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧٢ن٢ؼ ا٘ٛٝهٛج ٧٢ؼخ٦ٕ ت١ب إ٤٘ ٛٝهٛج ٛخًٙٛج
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 :خبخوج
ٜٛ عٯل ٛب خٚ ا٘خًؼل إ٧ٟ٘ ؿبتٕب ٧خت٧ٜ أٜ اً٘ٛبؼِ ا٘خٝه٧ٛ٧ج خؼخٗؽ ٦ّ خف١ٙٗب     

٦ٛ، إػ ٮ ٢تٝبئ١ب ي٤ٙ ي٧ٙٛج ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ تٛعخِٙ ٛؿخ٧٢بخٟ اْ٘ؼغ٥ ٢ا٘سٛبي٦ ٢ا٘ٛٝه
٢ا١ْ٘ٚ ٘ٛب ٧ؼ٧غ خًٟٙٛ  ة٧خٚ ا٘خًٙٚ إٮ ّؼغ٧ب ٢تب٘نؼ٧ٕج ا٘ػاخ٧ج ا٘خ٦ خٜٛٗ اْ٘ؼغ ٜٛ اٮؿخ٧ًب

أ٢ خسؼ٧تٟ، ٢أٜ ا٪ّؼاغ ٧عخ٢ْٜٙ ٦ّ ٕٛغؼاخ١ٚ ٢سغاؼخ١ٚ ي٤ٙ ا٘خًٙٚ، ٘ػا ّب٘ػاٗؼث ا٘خٝه٧ٛ٧ج 
اٟٝ ٧خٚ ٦ّ ٦٠ ػاٗؼث اْ٘ؼغ ٛى ا٨عؼ٧ٜ، أ٥ أٜ ا٘خًٙٚ ٧ٝخٕل إ٤٘ ا٘ٛؿخ٣٢ ا٘سٛبي٦ أ٥ 

إنبؼ اسخٛبي٦ ٜٛ عٯل خْبيل اْ٘ؼغ ٛى ا٨عؼ٧ٜ ٢أٜ ٠ػا ا٘خْبيل ٮ ٧خٚ ٦ّ ّؼاٌ ٢إٝٛب 
٧خٚ ٦ّ إنبؼ يٯٔبح اسخٛبي٧ج ٧ًٛٝج خؿٛص تخ٧٢ٜٗ ًٛبؼِ سغ٧غث، ٢ي٧ٟٙ ّبٜ سؽءا ١ٛٛب 
ٜٛ اً٘ٛبؼِ ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٧خ٢ٜٗ ٜٛ عٯل اٝغٛبر ا٪ّؼاغ ٦ّ يٯٔبح ٢اؿًج ٢ٛخفبتٗج خس١ًٙٚ 

٢ٜٛٙ ا١ٛ٘بؼاح ٢ا٘عتؼاح ٢ا٘ؿ٧ٗ٢ٙبح ٢ا٧ٕ٘ٚ ا٘ٛعخْٙج ٜٛ عٯل ا٘ٛٯضهج ٢ا٘خ٧ٕٙغ ا٪ٛؼ ٧خً
٘ٛب ٧غ٢ؼ ٠٢مٟٛ، ٢تب٘خب٦٘ ّبٜ ا٘خًٙٚ  ةا٘ػ٥ ٧خنٙة ٜٛ اْ٘ؼغ اٮٝختبٞ ١ْ٘٢ٚ ٢اٮؿخ٧ًب

أ٠ٚ ا٧٘٨بح ا٬ؿخؼاخ٧س٧ج ٘تٝبء ٢خذ٧ٜٛ ا٢ٛ٘اؼغ اً٘ٛؼ٧ّج ٢خض٧ٕٓ ٧ٛؽث  غا٘خٝه٦ٛ٧ ٧ًغ اض
  .خٝبّؿ٧ج

 :٦ّ٢ ا٪ع٧ؼ ٧ٜٛٗ ؿؼغ أ٠ٚ ا٘ٝخبئز ا٘خ٦ خ٢كٙح إ١٧٘ب ا٘غؼاؿج ٢ا٘ٛخٛذٙج ٦ّ ا٨خ٦

إٜ خت٦ٝ ٢١ْٛٚ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٧٘ؾ أٛؼا ؿ١ٯ، تل اٟٝ ٧ٛذل ٦ّ ضغ ػاخٟ ٢ٝيب ٜٛ  -
ا٘خضغ٥ ٘ٙٛٝهٛبح ا٘خ٦ خضب٢ل خنت٧ٓ ٠ػا ا٢١ْٛ٘ٚ، ػٖ٘ اٟٝ ٮ خ٢سغ نؼ٧ٕج ٢اضغث ٛم٢ٛٝج 

هٛبح ٦ّ ي٧ٙٛج ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧، ٛٛب ٧ضخٚ ي١٧ٙب أٜ خت٦ٝ ٢خن٢ؼ ٧ٜٛٗ أٜ خختٝب٠ب ا٘ٛٝ
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ا٪ؿ٢ٙة ا٘خ٦ٛ٧ًٙ ا٘ػ٥ ٧خٯئٚ ٢أ٠غا١ّب ٢أٝفنخ١ب ٢ا١ٛ٘بؼاح ا٘ٛخ٢اّؼث ٘غ٣ ٢ٛاؼغ٠ب ا٘تفؼ٧ج 
 .٢ا٘خ٧ٕٝبح ا٘خ٦ خؿخعغ١ٛب، ذٚ ا٘ذٕبّج ا٘خ٦ خًٛل ٦ّ إنبؼ٠ب

د ٛؿخ٧٢بح ٛخٛذٙج ٦ّ ا٘خًٙٚ إٜ آ٧٘ج ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ ا٘ٛٝهٛج خخسؿغ ٜٛ عٯل ذٯ -
اْ٘ؼغ٥ ٢ا٘خًٙٚ ا٘سٛبي٦ ٢أع٧ؼا ا٘خًٙٚ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ا٘ٛٝهٛج ض٧د ٧خٚ اٝخٕبل اً٘ٛبؼِ 
٢ا٘عتؼاح ٜٛ ٛؿخ٣٢ ا٪ّؼاغ إ٤٘ ٛؿخ٣٢ ا٘سٛبيبح ا٘خ٦ ٧خٚ ٜٛ عٯ١٘ب ا٘ختبغل ٢ا٘ٛفبؼٗج 

 .إ٤٘ َب٧ج خ١ٛ٧ًٛب ٦ّ أؼسبء ا٘ٛٝهٛج

إً٘ٛغث ٢ا٧ُ٘ؼ ٛؿخٕؼث ٢٠ ٛٝنٓ ا٘خًٙٚ ٧َؼ إٜ ٛٝنٓ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٦ّ ا٘ت٧ئج  -
ا٘ؼؿ٦ٛ ا٘ػ٥ ٧ؼختن تب٘خسؼتج ٢ا٘عتؼث ٢ا٘ٛفبؼٗج، ٦ٗ٘٢ ٢ٗ٧ٜ ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٛٝخسب 

 .ً٘ٙٛؼّج ٮ تغ أٜ ٢ٗ٧ٜ ٝفبنب اسخٛبي٧ب أ٥ ٝخبر ا٘عتؼث ٢ا٘خْبيل ٛى ا٨عؼ٧ٜ

ه٦ٛ٧، ٢خضْؽ إٜ ا٧ٕ٘بغث ا٘ٝبسضج ٦ّ ا٘ٛٝهٛبح اً٘ٛبكؼث ٦٠ ا٘خ٦ خغيٚ ا٘خًٙٚ ا٘خٝ -
ا٢ٛ٘ه٧ْٜ ي٤ٙ ا٘خًٙٚ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ اْ٘ؼغ ٢ا٘سٛبيج ٢ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ا٘ٛٝهٛج ٗٗل، ٦٠٢ ا٘خ٦ 
خًخٕغ أٜ ا٘خًٙٚ ٦ّ ٠ػٞ ا٘ٛؿخ٧٢بح س٧ًٟٛ ٧ٗٛل تًم١ب تًمب ٘ػا ّٯ ٧ٜٛٗ إ٠ٛبل أ٥ 

 .ٛؿخ٣٢

٘ػا ّئٜ ا٘ٛؤؿؿج ا٢٧٘ٚ ٛنب٘تج أٗذؼ ٜٛ أ٥ ٢ٔح ٛم٤ تخت٦ٝ ؿ٧بؿبح أٗذؼ خؼاتن ٛى    
ؼاغ ٜٛ ض٧د ا٘خغؼ٧ة ٢ا٘خ٧٢ٜٗ ٢خؿؼ٧ى ي٧ٙٛبح ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧، ٢ا٘ضد ي٤ٙ ا٘ٛفبؼٗج ا٪ّ

٢خٕبؿٚ ا٘عتؼاح ٢اً٘ٛبؼِ ت٧ٜ ا٪ّؼاغ تٗل ا٘نؼٓ، ٢خنت٧ٓ نؼٓ خض٧ْؽ٧ج أٗذؼ ٛٯئٛج 
خ٧ْغ اسخٛبي٧ب ٢أعٯ٧ٔب ا٪ّؼاغ ٢خس١ًٙٚ أٗذؼ اؼختبنب ٢اؼخ٧بضب تب٘ٛؤؿؿج تض٧د ٮ ٧ْٗؼ٢ٜ 

 .ا ٝخ٧سج ٘ف٢ًؼ٠ٚ تب٢٘ٮء ١٘ب غ٢ٜ ٧َؼ٠ب٦ّ ُٛبغؼخ١ب أتغ
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