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 مهخض ان

رٙذف ٘زٖ اٌذساعخ اٌزؼشف ػٍٝ اٌؼلالخ اٌمبئّخ ث١ٓ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌّضا٠ب 

اٌزٕبفغ١خ ، ؽ١ش رُ اٌزطشق اٌٝ ِفَٙٛ اٌزؼٍُ ٚاٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّ١ٟ ِٕٚظّبد اٌزؼٍُ، ٚاٌٝ 

اٌفشق ا٠ؼبً ث١ٓ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌزذس٠ت،وّب رٛطٍذ ٘زٖ اٌذساعخ اٌٝ اٌّؼشفخ ث١ٓ 

ٚاخ١شا اٌزؼشف ػٍٝ ، ٚاٌغذ٠ذ ثبلاػبفخ اٌٝ اٌزؼٍُ اٌفشدٞ  اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ اٌمذ٠ُ

بد ٚ ِغبلاد اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ اٌؾذ٠ضخ ٌٍٛطٛي اٌٝ اٌؼلالخ اٌمبئّخ ث١ٓ اٌزؼٍُ ئٌىّٔبرط ٚ

 اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌّضا٠ب اٌزٕبفغ١خ.

 

 

 

Abstract  

This study aims to identify the relationship between 

organizational learning and Mistiraya competitiveness, where it 

was addressed to the concept of learning and learning Altnzimia 

and learning organizations, and to the difference also between 

organizational learning and training, as findings of this study to 

knowledge among organizational learning old and new, in 

addition to individual learning models and mechanisms 

organizational learning and finally identify the models and 

mechanisms and areas of modern organizational learning, and 

finally access to the relationship between organizational learning 

and competitive advantage 

 



 انتعهم انتىظُمٍ وانمضاَا انتىافسُح

 سامش محمذ حسه عشلاوي

 

 070 5102اٌؼذد اٌشاثغ                                                                                  اٌّغٍذ اٌغبدط

 :  ، مىظماخ انتعهم ، انتعهم انتىظُمٍ تعشَفاخ انتعهمممذمح عه  :  اولا

اٌزؼٍُ ِٓ ٠ّىٓ رٛػ١ؼ اٌفشق ث١ٓ ِفب١ُ٘ اٌزؼٍُ ٚاٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ِٕٚظّبد 

 خ: اٌىخلاي اٌزؼش٠فبد اٌز

 :Learningانتعهم  -1

 ٠0192p،0991،Webstr'sؼشف اٌزؼٍُ فٟ لبِٛط اٌٍغخ)

Eneyclopedic ػٍٝ "ػ١ٍّخ اوزغبة اٌّؼٍِٛبد أٚ اٌّٙبساد" أٚ أٔٗ "ػ١ٍّخ )

 رشى١ً اٌغٍٛن ػٓ ؽش٠ك اٌّّبسعخ ٚاٌزذسة أٚ اٌخجشح".

(Hidding and Catterall, 1998,p191)٠ٚزشبثٗ رؼش٠ف 
 

ِغ اٌزؼش٠ف 

اٌغبثك، ف١إوذ أْ ػ١ٍّخ اٌزؼٍُ ٟ٘ "ػ١ٍّخ ِٙبساد عذ٠ذح أٚ ِؼشفخ عذ٠ذ رإدٞ ئٌٝ 

عٍٛن ِخزٍف، ٚأٔٗ ٠ّىٓ أْ ٠زؼّٓ أٔشطخ ِضً دساعخ سع١ّخ أٚ رؼشع خجشاد 

 عذ٠ذح أٚ أؼىبعبد عذ٠ذح".

 :Organizational Learningانتعهم انتىظُمٍ  -2

ٛس اٌزٟ رٕبصٌذ ِٛػٛع اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌزٞ ٌمذ رؼذدد اٌذساعبد ٚاٌجؾ

أدٜ ثذٚسٖ ئٌٝ رؼذد رؼش٠فبرٗ، ٚعٛف ٔٛػؼ أُ٘ رٍه اٌزؼش٠فبد اٌزٟ رخذَ دساعزٕب 

 خ. اٌىاٌؾ

ٌمذ أٌمٟ اٌؼٛء لأٚي ِشح ػٍٝ ِظطٍؼ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ِٕز أوضش ِٓ أسثؼ١ٓ 

(p30،Cyert and March, 1963ػبِبً ػٓ ؽش٠ك )
 

"ػ١ٍّخ  ؽ١ش ػشفبٖ ػٍٝ أٔٗ

 رؼٍُ إٌّظّبد عّبػ١بً ِٓ خلاي اٌزفبػً ِغ اٌج١ئخ اٌّؾ١طخ ثُٙ".

(٠ٚLorange, 1996,p12شٜ )
 

اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ػٍٝ أٔٗ "ػ١ٍّخ اشزشان 

أفشاد إٌّظّخ فٟ شجىخ داخ١ٍخ رغّغ خجشارُٙ ِؼبً ١ٌىٛٔٛا لبدس٠ٓ ِٓ خلاي اٌّّبسعخ 

 Lorangeّٕظّخ"، ٚثزٌه فمذ سثؾ اٌّشزشوخ ػٍٝ اٌزؼٍُ ١ٌظ وأفشاد ٚئّٔب أ٠ؼبً و

ئٌٝ أْ اٌّشىٍخ ١ٌغذ ئدسان  Lorangeاٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ثبٌزؼٍُ اٌغّبػٟ، ٚلذ أشبس 

أ١ّ٘خ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ِٚب اٌزٞ ٠غت أْ ٔزؼٍّٗ، ٚئّٔب ٟ٘ اٌغبٔت اٌزطج١مٟ ٚ٘ٛ و١ف١خ 

م١ك اٌزؼٍُ خ اٌزٟ رّذْ ِٓ رؾٌى، أٞ ِب ٟ٘ الإؼٍٝعؼً ٘زا اٌزؼٍُ ٠ؾذس فٟ اٌٛالغ اٌف

 اٌّغزّش.
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(7،ص٠ٚ5112ؼشف )شىش، 
 

اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ػٍٝ أٔٗ "ػ١ٍّخ ِغزّش ٔبثؼخ 

ِٓ سؤ٠خ أػؼبء إٌّظّخ، رغزٙذف اعزضّبس خجشاد ٚرغبسة إٌّظّخ ٚسطذ 

اٌّؼٍِٛبد إٌبعّخ ػٓ ٘زٖ اٌخجشاد ٚاٌزغبسة فٟ راوشح إٌّظّخ، صُ ِشاعؼزٙب ِٓ 

 ؽ١ش ٢خش ٌلاعزفبدح ِٕٙب فٟ ؽً اٌّشىلاد اٌزٟ 

ُ ٚاٌّغبٔذح ِٓ ل١بدح إٌّظّخ ثشىً خبص رٛاعٙٙب، ٚرٌه فٟ ئؽبس ِٓ اٌذػ

 ٚاٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ثشىً ػبَ". ٚاٌزؼش٠ف اٌغبثك ٠إوذ ػٍٝ أ١ّ٘خ اٌزؼٍُ اٌّغزّش. 

 :The Learning Organizationمىظمح انتعهم  -3

ٌمذ رٕٛػذ ٚعٙبد إٌظش ؽٛي رؼش٠ف ِٕظّخ اٌزؼٍُ ٚرٌه لأٔٙب لا رضاي فىشح 

اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ(، الأِش اٌزٞ أدٜ  ئٌٝ طؼٛثخ  عذ٠ذح ٔٛػبً ِب )ٚرٌه ثؼىظ ِفَٙٛ

الارفبق ػٍٝ رؼش٠ف ٚاؽذ ٌٙب، ٚفّب ٠ٍٟ ػشع ٢ساء ثؼغ اٌؼٍّبء فٟ رؼش٠فُٙ 

 ٌّٕظّخ اٌزؼٍُ. 

(J. Rolls,1995,p103)ؽ١ش ٠ؼشف 
 

أْ ِٕظّخ اٌزؼٍُ ٟ٘ "ِٕظّخ ٠ٛعذ 

ٚئػبدح ئدسان  ئػبدح ئدسان ػبٌُّٙ  -ِٓ خلاي اٌزؼٍُ  –ثٙب أفشاد ٠ّىُٕٙ ثبعزّشاس 

 ػلالزُٙ ثٗ، ٚاوزشبف و١ف ٠ّىُٕٙ خٍك ٚالؼُٙ ٚخٍك ِغزمجٍُٙ".

(Marquardt 1996,p229)٠ٚإوذ 
 

ػٍٝ أ١ّ٘خ اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ ٚاٌزط٠ٛش 

اٌّغزّش ٌٍّٕظّخ، ؽ١ش ٠ؼشف ِٕظّخ اٌزؼٍُ ػٍٝ أٔٙب إٌّظّخ اٌزٟ رزؼٍُ عّبػ١بً 

ِٓ خلاي اعزخذاَ اٌّؼشفخ،  ٚرؼًّ ػٍٝ رؾ٠ًٛ ٔفغٙب ئٌٝ الأفؼً ثبعزّشاس، ٚرٌه

ٚرؾف١ض الأفشاد ثٙب ٌىٟ ٠زؼٍّٛا وّب ٠ؼٍّٛا عٛاء داخً أٚ خبسط إٌّظّخ، ٟٚ٘ 

ُ ؼٍىإٌّظّخ اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ اعزضّبس اٌزىٌٕٛٛع١ب ٌٍٛطٛي ئٌٝ ألظٝ ؽذ ِٓ اٌز

 ٚالإٔزبط ِؼبً. 

شٜ اٌجبؽش أْ ِٕظّخ اٌزؼٍُ ٟ٘ إٌّظّخ اٌزٟ رشغغ ٚرغًٙ ٠ِّٚب عجك 

اٌزؼٍُ ٌغ١ّغ اٌؼب١ٍِٓ ثٙب ػٍٝ وبفخ اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ، ٚرٌه ٌزض٠ٚذ ِٓ ٚرٛفش 

خ ٌّٛاعٙخ اٌزغ١شاد اٌؼب١ٌّخ اٌّؼبطشح، ٚرٌه ثبعزخذاَ اٌزؼٍُ اٌفشدٞ اٌىلذسارُٙ اٌؾ

 ٚاٌزؼٍُ اٌغّبػٟ ٚرٌه ٌٍٕٙٛع ثّغزٜٛ إٌّظّخ ئٌٝ الأػٍٝ دائّبً.
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 : انفشق تُه انتذسَة وانتعهمأولاً :  

ػٍٝ اٌشغُ ِٓ ٚػٛػ اٌفشٚق إٌظش٠خ ث١ٓ ِفِٟٙٛ اٌزذس٠ت ٚاٌزؼٍُ، فاْ 

( 0ٕ٘بن ػذَ ٚػٛػ ثبٌٕغجخ ٌغ١ش الأوبد١١ّ٠ٓ ٌٙزٖ اٌفشٚق، ٠ٚٛػؼ اٌغذٚي سلُ )

 Haffmann and)أُ٘ اٌفشٚق ث١ٓ اٌّف١ِٛٙٓ ٚفمبً ٢ساء ِغّٛػخ ِٓ اٌىزبة 

Withers, 1995; Marquardt, 1996,p30). 

 (1جذول سلم )

 انفشوق انىظشَح تُه مفهىمٍ انتذسَة وانتعهم

 انتعهم انتذسَة وجه انمماسوح

 اٌزؼش٠ف -0

١ّخ ٌٍّزؼ١ٍّٓ، ؼٍى٘ٛ خجشاد ر

ِخططخ ٚرٛطً ثٛاعطخ 

اٌّزذسث١ٓ، ٚرىْٛ فٟ شىً 

 سعّٟ.

٘ٛ ػ١ٍّخ اوزغبة ِؼشفخ 

عذ٠ذح أٚ ٚعٙخ ٔظش عذ٠ذح 

رٛطً ئٌٝ رؼذ٠ً عٍٛن 

 ٚأفؼبي الأفشاد.

 ُارغبٖ اٌزؼٍ -5

ِٓ اٌخبسط ئٌٝ اٌذاخً، ٠ٕفز 

ٓ، صجبد خشىثٛاعطخ الأ

 إٌّٙغ١خ دائّبً.

ِٓ اٌذاخً ئٌٝ اٌخبسط، ؽٍجٗ 

٠أرٟ ِٓ اٌفشد ٔفغٗ، رغ١ش 

 إٌّٙغ١خ ثبعزّشاس.

 (1تاتع جذول سلم )

 انفشوق انىظشَح تُه مفهىمٍ انتذسَة وانتعهم

 انتعهم انتذسَة وجه انمماسوح

 اٌزشو١ض -2

اٌفظً ٠شوض ػٍٝ اٌّذسة، 

اٌذساعٟ، اٌّؼشفخ، اٌّٙبساد، 

اٌمذساد ٚالأداء اٌزٕف١زٞ 

 ٌٍٛظ١فخ

٠شوض ػٍٝ اٌزؼٍُ، ِىبْ 

اٌؼًّ، اٌم١ُ، الارغب٘بد، 

 الاثزىبس ٚاٌّخشعبد.

 ٠ٕزّٟ ئٌٝ وً ص١ًِ. ٠ٕزّٟ ئٌٝ لغُ اٌزذس٠ت الأزّبء -4

 اٌفبئذح -2
ِٕبعجخ ٌزط٠ٛش الاخزظبص 

 اٌٛظ١فٟ

٠غبػذ الأفشاد ٚإٌّظّبد 

 ػٍٝ رؼٍُ و١ف ٠زؼٍّْٛ.
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 ٠إوذ ػٍٝ اٌزؾغ١ٓ ِغبي اٌّؼشفخ -1
٠إوذ ػٍٝ الاخزشاق )اٌزمذَ 

 اٌغش٠غ فٟ اٌّؼشفخ(

اٌشثؾ ث١ٓ  -7

سؤ٠خ إٌّظّخ 

 ٚئعزشارغ١برٙب

١ٌظ ِٓ اٌؼشٚسٞ اٌشثؾ ث١ٓ 

 سؤ٠خ إٌّظّخ ٚئعزشار١غ١برٙب.

اٌشثؾ اٌّجبشش ث١ٓ سؤ٠خ 

 إٌّظّخ ٚئعزشار١غ١برٙب.

 ِٕٟاٌّذٜ اٌض -8
ا١ٌٙىً اٌزذس٠جٟ ٠شوض ػٍٝ 

 اٌّذٜ اٌمظ١ش

ا١ٌٙىً اٌزذس٠جٟ ٠شوض ػٍٝ 

 اٌّذٜ اٌمظ١ش ٚاٌط٠ًٛ ِؼبً.

 ;Haffmann and Withers)انمصذس: مه إعذاد انثاحث تىاءً عهً آساء 

Marquardt). 

(372-371، ص5112ٌٚزذػ١ُ إٌمطخ اٌغبثمخ ٠فشق )ػجذ اٌٛ٘بة ٚآخشْٚ، 
 

ُ ٚاٌزذس٠ت. ف١ؼشف اٌزؼٍُ ػٍٝ أٔٗ "رغ١ش فٟ الأداء ٠ؾذس ؼٍىث١ٓ ِفب١ُ٘ اٌزؼٍُ ٚاٌز

ُ ثأٔٗ "ػ١ٍّخ ئوغبة فشد ِب اٌّؼبسف ؼٍىرؾذ ششٚؽ اٌّّبسعخ"، ث١ّٕب ٠ؼشف اٌز

ٚاٌّٙبساد ٚالارغب٘بد اٌّشرجطخ ثى١ف١خ اٌزظشف ثٛعٗ ػبَ، ِٚٛاعٙخ اٌٛالغ ثظٛسح 

بؽ ِؾذد"، أِب اٌزذس٠ت ُ ثّغبي أٚ رخظض أٚ ٔشؼٍىئ٠غبث١خ فؼبٌخ، ٚلذ ٠شرجؾ اٌز

ف١شٜ أٔٗ "ػ١ٍّخ ئوغبة فشد ِب اٌّٙبساد ٚالارغب٘بد اٌّشرجطخ ثى١ف١خ أداء ػًّ ِب 

 خ ٚاٌىفبءح". اٌىأٚ و١ف١خ اٌزظشف فٟ ِٛلف ِؾذد ثأػٍٝ لذس ِٓ اٌفؼ اٌٝؽ

 ومه انمفاهُم انساتمح َؤكذ عثذ انىهاب عهً ما َهٍ: 

 بسف ٚاٌّٙبساد. ٔمطخ الاٌزمبء ث١ٓ ٘زٖ اٌّظطٍؾبد ٟ٘ اٌّؼ -0

ُ ٠شرجؾ ثمذساد ِٚٙبساد ػبِخ، ٠ٚؼٕٟ رٌه اٌزظشف ثٛعٗ ػبَ ؼٍىئْ اٌز -5

عٛاء فٟ ِغبي ِؾذد أٚ ِغبلاد ِزؼذدح أٚ اٌزظشف فٟ اٌؾ١بح، ث١ّٕب 

٠شرجؾ اٌزذس٠ت ثّٛلف ِؾذد أٚ ػًّ ِؾذد أٚ أداء ِؼ١ٓ فٟ ئؽبس ِغبي 

 ِب. 

٠فبً شبِلاً ٌٍزؼٍُ رؼش (chen,2005,p479-500)فمذ ٚػغ ِٓ ٕ٘ب ٌٍجبؽش 

اٌزٕظ١ّٝ اػزجش ف١ٗ أْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٝ ٘ٛ اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ رىزغت إٌّطّخ ِٓ خلاٌٙب 

ٙب ثبٌزؼذ٠ً ثٙذف رؾم١ك اٌزى١ف ثٕغبػ ِغ اٌزغ١شاد ػٍىِؼشفخ عذ٠ذح ٚرمَٛ ثٕبءاً 
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اٌج١ئ١خ اٌذاخ١ٍخ اٌخبسع١خ ٚاٌؾبفع ػٍٝ اعزّشاس٠خ ٚاٌؾبفع ػٍٝ اعزّشاس٠خ ٚعٛد٘ب 

 . ٠ٚإوذ ٘زا اٌزؼش٠ف ػٍٝ ِب ٠ٍٟ :ٚرطٛسٖ

اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ثؼذاْ ثؼذ ئدساوٟ ) ئوزغبة ِؼشفخ عذ٠ذح( ٚثؼذ عٍٛوٟ  -0

 )اٌزؼذ٠ً اعزغبثخ ٌٍزغ١١ش (.

ئْ اٌٙذف إٌٙبئٟ ٌٍّٕظّخ ٘ٛ اٌزى١ف ثٕغبػ ِغ اٌزغ١شاد اٌج١ئ١خ ٚػّبْ  -5

 اعزّشاس٠زٙب ٚرطٛس٘ب.

 اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ػ١ٍّخ ِغزّشح .  -2

(ortenblad,2001,p125-132)٠ٚطشػ 
 

ِذخ١ٍٓ ٌٍزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ّ٘ب اٌزؼٍُ 

 اٌزٕظ١ّٟ اٌمذ٠ُ ٚاٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ اٌغذ٠ذ، ٠ّٚىٓ ئ٠ؼبؽّٙب وّب٠ٍٟ : 

  مذخم انتعهم انتىظُمٍ انمذَمOLD OL 

٠زؼّٓ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚفك ٘زا اٌّذخً رؼٍُ الأفشاد وٛولاء ػٓ إٌّظّخ 

ٌظؾ١ؼ ٚفك ٘زا اٌّذخً ٠زطٍت ئٔزمبي اٌّؼشفخ اٌزٟ ٚؽذٚس اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ثبٌشىً ا

٠ىزغجٙب الأفشاد ئٌٝ راوشح إٌّظّخ اٌزٟ رزىْٛ ِٓ اٌشٚر١ٓ ٚاٌمٛاػذ ٚالأعشاءاد 

ٚاٌٛصبئك ٚاٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ؽ١ش ٠زُ رخض٠ٓ ٘زٖ اٌّؼشفخ اٌّىزغجخ فٟ راوشح إٌّظّخ. 

اد، ٚاٌّؼشفخ رٕزمٍت خبسط ٚ ثبخزظبس فاْ اٌزؼٍُ ٚفك ٘زا اٌّذخً ٠زُ ِٓ لجً الأفش

 الأفشاد ؽ١ش ٠زُ رخض٠ٕٙب فٟ راوشح إٌّظّخ . 

ِٚٓ أُ٘ اٌزؼبس٠ف ٚفك ٘زا اٌّذخً رؼش٠ف سائذ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ 

(argyris,1976,p365)
 

اٌزٞ اػزجش أْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٘ٛ ػ١ٍّخ اوزشبف الأخطبء 

خ. ٠ٚشٜ اٌىذ٠ُ اٌفؼٚرظؾ١ٙب. ٚاٌخطأ ٘ٛأٞ شىً ِٓ أشىبي اٌّؼشفخ ٠غؼً اٌؼًّ ػ

أْ ٕ٘بن ششؽ١ٓ ٌؾذٚس اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ الأٚي اوزشبف اٌخطأ ٚاٌششؽ اٌضبٟٔ ٘ٛ 

ػ١ٍّخ رظؾ١ؼ اٌخطأ ٚغ١بة أٞ ِّٕٙب )عٛاء اوزشبف اٌخطأ اٚ رظؾ١ؾٗ أٚ غ١ب٠ّٙب 

 ِؼبً ( ٠ؼ١ك ػ١ٍّخ اٌزؼٍُ. 

ئْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٘ٛ اوزغبة ٌٍّؼشفخ  (Miller, 1996,p486) ٠ٚؼشف

( رٚٞ اٌمذسح ٚالاعزؼذاد ػٍٝ actorsاٌغذ٠ذ ِٓ خلاي الأفشاد ) اٌّّض١ٍٓ ٌٍّٕظّخ 

 ٓ . خشىرطج١ك رٍه اٌّؼشفخ فٟ طٕبػخ اٌمشاساد ٚفٟ اٌزأص١ش ػٍٝ الأ
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 : مذخم انتعهم انتىظُمٍ انجذَذ 

ظٙش ِذخً اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ اٌغذ٠ذ فٟ اٌزغؼ١ٕبد ؽ١ش رُ ؽشػ ِذخً 

 & Easterby-Smith, Crossan)اعزّبػٟ ٌٍزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٠مَٛ وّب ٠شٜ 

Nicolini,2001,p787) )
 

ػٍٝ أْ اٌزؼٍُ ٠ؾذس ٚاٌّؼشفخ رخٍك ثشىً سئ١غٟ ِٓ 

ٓ ُ٘ ِخٍٛلبد خلاي اٌؾٛاس ٚاٌزفبػً ث١ٓ الأفشاد. ٚٚفك ٘زا اٌّذخً فاْ اٌّزؼ١ٍّ

اعزّبػ١خ ٠جْٕٛ فُّٙٙ ٠ٚزؼٍّْٛ ِٓ خلاي اٌزفبػً الاعزّبػٟ فٟ ئؽبس ِٛالف ِبد٠خ 

 ٚاعزّبػ١خ ٚصمبف١خ ِؼ١ٕخ.

وَتمثم انفشق تُه انتعهم انتىظُمٍ انمذَم وانتعهم انتىظُمٍ انجذَذ فٍ اختلافُه 

 :ُه هماُسئُس

جً الأفشاد ِٚٓ لجً ئْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ اٌغذ٠ذ سفغ اٌزؼٍُ الإدساوٟ ِٓ ل -0

إٌّظّخ وفشد ٚثذلاً ِٓ رٌه اػزجش أْ الأفشاد وبئٕبد اعزّبػ١خ رزؼٍُ ػّٓ ِغّٛػبد 

ٌزا فبٌزؼٍُ ٠ؼٕٟ اٌزشبسن فٟ اٌّؼٍِٛبد ١ٌٚظ  community of practiceاٌّّبسعخ 

الأفشاد أٚ إٌّظّخ وفشد ُ٘ ِٓ ٠زؼٍّْٛ ِٚٓ الأطؼ  اٌٝاوزغبة اٌّؼٍِٛبد ٚثبٌز

 غّبػخ ٟ٘ اٌزٟ رزؼٍُ.اٌمٛي ئْ اٌ

ئرا وبْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ اٌمذ٠ُ ٠ؼزجش أْ اٌّؼشفخ رخزضْ فٟ راوشح إٌّظّخ  -5

فاْ ٚعٙخ ٔظش اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ اٌغذ٠ذ رشٜ أٔٗ ِٓ الأطؾؼ اػزجبس أْ اٌّؼشفخ رؼزّذ 

ػٍٝ اٌغ١بق اٌزٞ رٛعذ ثٗ ، فبٌزؼٍُ ٠ؼزّذ ػٍٝ اٌّٛلف اٌزٞ رزُ ف١ٗ ػ١ٍّخ اٌزؼٍُ، 

لا٠ّىٓ رخض٠ٓ اٌّؼشفخ دْٚ رغ١١شاد ففٟ وً ؽبٌخ أٚ ِٛلف ع١ىْٛ  اٌٝٚثبٌز

فاْ اٌزؼٍُ ٚفك اٌّذخً اٌغذ٠ذ ٠زُ ِٓ لجً اٌغّبػخ  اٌٌٍّٝؼٍِٛبد ِؼٕٝ ِخزٍف، ٚثبٌز

 ٚلا ٠ّىٓ اخزضاْ اٌّؼشفخ وٛٔٙب ِؼزّذح ػٍٝ اٌغ١بق اٌزٞ رٛعذ ف١ٗ . 

 Lahteenmaki et)ٔغذ ِٚٓ اٌجبؽض١ٓ اٌز٠ٓ رجٕٛا اٌّذخً اٌغذ٠ذ فٟ اٌزؼٍُ 

al, 2001,p127;Elkjear, 2001) ًاٌز٠ٓ اػزجشٚا أْ اٌزؼٍُ ػ١ٍّخ اعزّبػ١خ ٠زفبػ )

ف١ٙب الأفشاد ثشىً ِغزّش ١ٌظ فمؾ وً ُِٕٙ ِغ الأخش ّٚٔب أ٠ؼبً ِغ اٌغ١بق اٌزٞ 

٠زٛاعذْٚ ف١ٗ ؽ١ش ٠شثؾ اٌزؼٍُ ثبٌّؾ١ؾ اٌّإعغٝ ٚالاعزّبػٟ اٌزٞ ٠ٛعذ ثذاخٍٗ 

ي ِشبسوخ الأفشاد فٟ رغّؼبد اٌؼًّ اٌزٟ ٠ٕزظ ػٕٙب ظٙٛس خجشاد ٠ٚؾذس ِٓ خلا

١ّخ، ٚثبٌشغُ ِٓ ٚعٛد الأفشاد داخً ِٛالف اٌؼًّ فأُٙ لا ٠زؼٍّْٛ ئلا ػٕذِب ؼٍىر
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٠شزشوْٛ فٟ ٘زٖ اٌّٛالف ػٓ ؽش٠ك اعزخلاص اعزٕزبعبد ػٓ اٌؼًّ ٚسثطٙب 

 ثبٌزغبسة ٚاٌخجشاد اٌزٟ ٠ّزٍىٛٔٙب.

اٌّذخً اٌغذ٠ذ فٟ اٌزؼٍُ ِٓ خلاي سؤ٠خ ) اٌغ١ذ،  ٠ّٚىٓ رؾذ٠ذ أُ٘ ِلاِؼ

 ( ِٓ أْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٠شوض ػٍٝ عبٔج١ٓ أعبع١ٓ:559، ص 5118

  .اوزغبة ِفب١ُ٘ عذ٠ذ ِٓ خلاي اٌؼًّ اٌغّبػٟ ٚرجبدي اٌخجشاد 

  .رط٠ٛش اٌّؼشفخ ٚاٌغٍٛن ٚالأداء 

اٌزٕظ١ّٟ اٌغذ٠ذ ِٓ  ٠ّٚىٕٕب رٍخ١ض اٌفشق ث١ٓ ِذخٍٟ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ اٌمذ٠ُ ٚاٌزؼٍُ

 :اٌٝخلاي اٌغذٚي اٌز

 (2انجذول سلم )

 مذاخم انتعهم انتىظُمٍ : انتعهم انتىظُمٍ انمذَم وانتعهم انتىظُمٍ انجذَذ

 مذخم انتعهم انجذَذر مذخم انتعهم انمذَم معُاس انتفشَك

 ِٓ اٌزٞ ٠زؼٍُ ؟

الأفشاد وٛولاء ػٓ  -

 إٌّظّخ.

 إٌّظّخ وفشد -

 اٌغّبػخ ٟ٘ ِٓ رؼٍُ -

 و١ف ٠زُ اٌزؼٍُ؟
٠زُ ػٓ ؽش٠ك اوزغبة  -

 ِؼشفخ عذ٠ذح

اٌّؼشفخ لارىزغت ٚغّٕب  -

ٕ٘بن رشبسن فٟ اٌّؼٍِٛبد 

٠زُ ِٓ خلاي رفبػً الأفشاد 

ِغ ثؼؼُٙ ِٚغ اٌغ١بق 

اٌّبدٞ ٚالاعزّبػٟ ٚاٌضمبفٟ 

 اٌزٞ ٠زٛاعذْٚ ف١ٗ.

ا٠ٓ رز٘ت اٌّؼشفخ 

 إٌبرغخ ِٓ اٌزؼٍُ

اٌّؼشفخ اٌّىزغجخ ِٓ  -

اخزضأٙب فٟ اٌزؼٍُ ٠زُ 

 راوشح إٌّظّخ.

اٌّؼشفخ إٌبرغخ ػٓ اٌزؼٍُ  -

لا٠ّىٓ اخزضأٙب فٟٙ ِشرجطخ 

ثبٌغ١بق اٌزٞ ؽظً ف١ٗ اٌزؼٍُ 

ِٚؼٕٝ اٌّؼٍِٛبد ٠خزٍف ِٓ 

 ِٛلف لأخش.

 انمصذس : مه إعذاد انثاحث
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ٚثؼذ رٛػ١ؼ ِفَٙٛ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚفك اٌّذخ١ٍٓ اٌشئ١غ١ٓ ٌٍزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ 

 Organizationalٔش١ش أٔٗ ِٓ اٌؼشٚسٞ اٌزفشلخ ثٕٟ ػ١ٍّخ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ 

Learning   ٍُِٕٚظّخ اٌزؼLearning Organization  ٞٚفٟ ٘زا الإؽبس ٠ش

(Armstrong & foley,2003,p74)
 

أشىبي إٌّظّبد  أْ ِٕظّخ اٌزؼٍُ شىً ِٓ

رّىٓ أفشاد٘ب ِٓ اٌزؼٍُ ثبٌطش٠مخ اٌزٟ رخٍك ِخشعبد راد ل١ّخ ئ٠غبث١خ ِضً الإثذاع 

 ٚاٌىفبءح ٚرؾم١ك اٌزٛافك ِغ اٌج١ئخ ٚرؾم١ك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ.

( ِٕظّخ اٌزؼٍُ ثأٔٙب إٌّظّخ اٌزٟ رؾش 502، ص ٠ٚ5118ؼشف ) اٌغ١ذ، 

جشاد ٘زا اٌزؼٍُ ئٌٝ ثؼؼُٙ اٌجؼغ، ثؾ١ش الأفشاد ف١ٙب ػٍٝ اٌزؼٍُ اٌّغزّش، ٚٔمً خ

٠غّٙظ ٘زا اٌزؼٍُ اٌّغزّشْ فٟ رؼذ٠ً عٍٛن الأفشاد ٚإٌّظّخ ٚثّب ٠زٛاوت ِغ 

 ظشٚف اٌج١ٕخ اٌّزغ١شح. 

ٔمطز١ٓ ٘بِز١ٓ رٛػؾبْ الاخزلاف ثٕٟ  (ortenblad,2001,p126)٠ٚزوش

 ِٕظّخ اٌزؼٍُ ٚاٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ أدث١بد الإدساح ّ٘ب:

ِٕظّخ اٌزؼٍُ شىلاً ِٓ أشىبي إٌّظّبد ٚػ١ٍّخ رؾ٠ًٛ إٌّظّخ ئٌٝ * رؼزجش 

ِٕظّخ رؼٍُ ٠ؾزبط ئٌٝ ثزي عٙٛد وج١شح أِب اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٘ٛ ٔشبؽ أٚ ػ١ٍّخ رؾذس 

فٟ إٌّظّخ ثشىً ؽج١ؼٟ غ١ش أْ إٌّظّخ ِطبٌجخ ثجزي ِغٙٛد ٌٛػغ ِٕٙغ١خ ع١ٍّخ 

 ك أ٘ذافٙب.بد ثبعزضّبس ٘زا اٌزؼٍُ ٌظبٌؼ رؾم١ٌىٚٚػغ الإ

ٙب ف١ٍظ ئٌىخ ٌٍّٕظّبد لا٠ّىٓ اٌٛطٛي اٌى* رؼزجش ِٕظّخ اٌزؼٍُ ط١غخ ِض

ٗ ِٕظّخ اٌزؼٍُ أِب ػٍىٕ٘بن ؽزٝ اٌٛلذ اٌؾبػش ِٓ ٠غزط١غ رؾذ٠ذ ِب ٠غت أْ رىْٛ 

 اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ فٙٛ ٔشبؽ ِؾذد ِٚؼشٚف. 

 انمذخم الإدساكٍ وانمذخم انسهىكٍ نهتعهم انتىظُمٍ :  –ثاوُاً 

اٌّذاخً الإدساو١خ ػٍٝ اٌزغ١شاد فٟء ٔظُ ِؼزمذاد اٌفشد اٌّزؼٍُ ٚػٍٝ  رشوض

و١ف١خ اٌم١بَ ثّبعغخ ٘زٖ اٌزغ١شاد. أِب اٌّذاخً اٌغٍٛو١خ فزشوض ػٍٝ اٌزغ١ش فٟ اٌغٌٛه 

ٚاٌزى١ف اٌزٞ ٠ؾظً ػٍٝ ِغزٛٞ إٌّظّخ وىً. ٚاٌفشق ث١ٓ اٌّذخ١ٍٓ 

أْ اٌزؼٍُ الإدساوٟ  ٘ٛ (Hawkins,2005,pp:18-20; lundberg,1995)ٚفمبي

٠زُ اٌزشو١ض ػٍٝ  ا٠ٌٝؾذس ػٕذ ؽذٚس رغ١ش فٟ اٌزفغ١ش ٚاٌفُٙ اٌّشزشن ٚثبٌز
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اٌّغزٛٞ الإسشبدٞ ٚاٌزٛع١ٟٙ ٌٍزؼٍُ، أِب ٚفك اٌّذخً اٌغٍٛن فبٌزؼٍُ ٠ؾذس ػٕذِب 

 ٠زُ اٌزشو١ض ػٍٝ اٌّغزٛٞ الإعشأٟ ٌٍزؼٍُ.  ا٠ٌٝىْٛ ٕ٘بن رغ١١ش فٟ اٌزظشف ٚثبٌز

ػٍٝ ِؾزٛٞ ػ١ٍّخ  (Lumpkin,2005,p2)الإدساوٟ ػٕذ ٠ٚشوض اٌّذخً 

اٌزؼٍُ ٚػٍٝ و١ف١خ ؽظٛي رغ١ش فٟ ئدسان الأفشاد ٠إدٞ ثذٚسٖ ئي ؽظٛي رغ١ش فٟ 

ئدسان إٌّظّخ وىً ٚاٌزشو١ض ٕ٘ب ػٍٝ اٌؼ١ٍّبد اٌزٟ رؾغٓ ِٓ خٍك اٌّؼشفخ فٟ 

اٌزفبػً فٟ اٌششوخ ِٚٓ اعزخذاَ ٘زٖ اٌّؼشفخ ٌزؾغ١ٓ وً ِٓ الإثزىبس ٚعٛدح ػ١ٍّخ 

 إٌّظّخ ِٚخزٍف أشىبي الأداء.

ف١شرجؾ ثّٕٛرط اٌذافغ  (Markoczy,1993,p280)أِب اٌزؼٍُ اٌغٍٛوٟ ػٕذ 

الاعزغبثخ أٞ أْ اٌزؼٍُ ٠زُ اعزغبثخ ٌذٚافغ اٌج١ئخ اٌخبس٠غخ ٚٔز١غخ اٌزؼٍُ رزّضً فٟ  –

 اوزغبة ػبداد عذ٠ذح. 

أْ اٌّذخً اٌغٍٛوٟ ٠شوض ػٍٝ اٌزغ١شاد  (lundberg,1995,p57)٠ٚشٜ 

ثفٟ ا١ٌٙبوً اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌزم١ٕبد ٚاٌشٚر١ٓ ٚإٌظُ اعزغبثخ ِٓ إٌّظّخ ٌزغشثزٙب 

اٌخبطخ ٌٚزغبسة إٌّظّبد الأخشٜ ؽ١ش أْ إٌّظّبد رغزغ١ت ٌٍزغشثخ ِٓ خلاي 

ِٓ  رىشاس اٌغٍٛو١بد اٌزٟ أصجزذ ٔغبؽٙب ٚرغٕت اٌغٍٛو١بد اٌزٟ أخفمذ، ٌٚىٓ اٌزؼٍُ

اٌزغشثخ اٌّزّضً ثزىشاس اٌغٍٛو١بد لذ لا٠ؾمك ٔزبئظ ئ٠غبث١خ فبٌغٍٛو١بد اٌزٟ اصجزذ 

 إٌغبػ فٟ ِٛلف ِؼ١ٓ لذ رؾمك فٟ ِٛلف آخش. 

٠ٚشٜ ِؼظُ اٌىزبة أْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٘ٛ رؼٍُ ئدساوٟ ٚعٍٛوٟ فٟ ٔفظ 

زٞ لذَ اٌ (Shrivastava,1983)اٌٛلذ ِٚٓ أٚائً اٌجبؽض١ٓ فٟ ٘زا الارغبٖ ٕ٘بن 

ٚطفبً ٌٍزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٠زؼّٓ اٌّذخ١ٍٓ ِؼب ِؼزجشاً أْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ وبفزشاػبد 

ِشزشوخ ٚوزط٠ٛش ٌٍّؼشفخ اٌمبئّخ ؽٛي اٌؼلالخ ث١ٓ اٌغجت ٚإٌز١غخ ٠بخز ثٛعٙخ إٌظش 

 الإدساو١خ أِب اٌزؼٍُ وزى١ف ٚوّبعغخ ٌٍزغشثخ ف١أخز ثٛعٙخ إٌظش اٌغٍٛو١خ. 

مٌٛ ٓ ا ٔٗ لاثذِ  ٟ غ١ش أ وٛ غٍ ٞ اٌ ٌّغزٛ ٞ الإدساوٟ ئٌٝ ا ٌّغزٛ ٓ ا بًِّ  زٕمً دائ زٌؼٍُ لا ٠ ي أْ ا

فٛمبي  ٟ  (Huber,2001p89)ف ٍِؾٛظخ ف زٌؼٍُ الإدساوٟ رغ١شاد  زٕظ ػٓ ا ٓ اٌؼشٚسٞ أْ ر ١ٌظِ 

ن. غٍٛ ٟ اٌ شئ١بً ف ٟ رغ١شاًِ  ٍّ ٠ ْ ْ أ ٟ عذ٠ذ دٚ ػ  ٚٝ ئٌٚ ٞ ئي ثظبئش عذ٠ذح  ُ لذ ٠إد زٌؼٍ ن فب غٍٛ  اٌ
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اَخ ثانثاً  ٍ انمىظمح : مستى  : انتعهم ف

فٚمبي   ٟ ظ١ّ زٌٕ ُ ا ؼٍ ٛ اٌ ٠ٛبد  (Bonits, et al, 2000, p438)٠إوذ ثبؽض غز بٕن صلاسِ   ْ٘ ئ

:ٟ خّ٘  ّٕظ ٟ اٌ ُ ف زٍؼٍ ٌ 

  .ٞ فٌشد ُ ا زٌؼٍ  ا

  .فٌش٠ك ُ ا ٚ رؼٍ ٟ أ بّػ غ ُ اٌ زٌؼٍ  ا

 ٟ ظ١ّ زٌٕ ُ ا زٌؼٍ  ا

ٌ :    -أ  انتعهم انفشد

ٌ لاعزغبثخ رؾذ ١ًّ زٌغ١ش فٟ اٌ ٛ ا  ٘ فٌشدٞ زٌؼٍُ ا ؼّٕٝ أْ الإٔغبْ ئر  ا ىّزغجخ. ث خجشح اٌ رأص١ش اٌ

ه الأشىبي  ن ثأشىبي رخزٍف ػٓ رٍ غٍٛ اٌٚ ١ًّ ئٌٝ ازٌظشف  غذٖ ٠ زٌغشثخٔ  اٚ خجشح  ٓ اٌ ض٠ذاًِ  ٠ىزغتِ 

 ،ٟ غٍّ زٌغبسة ) اٌ اٚ خجشاد  ه اٌ ٖ ثزٍ شٚس  ًِ بٙ لج ْ ٠أر١ ٟ وب زٌ  ( .554، ص5111ا

 ،ُ ػؼ ) ؽش٠ ٞ و028-027، ص ٠ٛٚ5114 فٌشد ُ ا زٌؼٍ بّد ا ٟ:( ع  بّ ٠ٍ

ن.  .0 غٍٛ ٓ اٌ ٚ ع١ئخِ  ت ع١ذح أ أٛ ً ع فٌشد لذ ٠شّ ن ا ٟ عٍٛ  رغ١ش ف

ٓ خلاي  .5 نِ  غٍٛ ٟ اٌ زٌغ١ش ف ُ ا ْ ٠ز ٓ أ ىّ بّ ٠ بّسعخ و ٚ اٌّ خجشح أ ز١ٔغخ اٌ ن  غٍٛ ٟ اٌ زٌغ١١ش ف ُ ا ٠ز

ذ٘ح الأ ِٚشب  ٓ . خشىِلاؽظخ 

ذ٘رٗ )وزغ١ش  .2 شب  ِ ىّٓ ً لا ٠ بٕ شاً أٚ ثبؽ ىّٓ أْ ٠ىْٛ ظب٘ ن ٠ غٍٛ زٌغ١١ش فٟ اٌ ي ا ١ّٛ اٌ

زٌ ثٚب ب٘د(.  زٌغ١شاد  اٌٝاٚلارغب زٖ٘ ا ٛ رؼٍُ ئرا أْ ثؼغ أشىبي  ن٘  غٍٛ ١ٌظ وً رغ١ش فٟ اٌ

زٌغ١شاد: ه ا خٍ رٍ ضِ ٓ أ ِٚ  ُ زٌؼٍ طبق ا  ٔٓ ً ػّ  لا رذخ

بّ  ئٔٚ بّسعبد  ِٚ ١ٌذح خجشاد  ١ٌغذٚ  زٖٙ  ١ٍبً ف ١ّبً أٚ ػم ٚٔؼٛعٗ عغ فٌشد  ّٔٛ ا  ٓ بٕشئخِ  زٌغ١شاد اٌ * ا

  ز١ٔغخ رغ١شاد ػّش٠خ ؽج١ؼ١خ.

بٙد  اٛلف الإع  ِ ضًِ بٙ الإٔغبْ  اٛعٙ زٌٟ لذ ٠ ٌّإلزخ ا ؾبلاد ا بٕشئخ ػٓ اٌ ٌّإلزخ اٌ و١ٛخ  ا غٍ زٌغ١شاد اٌ * ا

.ٓ زٌؾغ ذٌاء ا دٛ ا بٙد ٠ؼ بِ ٠ضٚي الإع ذٕ ٓ ػ ىٌ بٙد  ز١ٔغخ الإع فٌشد  زٔبع١خ ا ٟ ئ ٚ اٌغٛع فمذ رزذٔ  أ

ػ١ؼ  ىّٓ رٛ ى٠ٌٚ ذٕ ئ زٌؼٍُ ػ سح ا ٓ خلاي دٚ فٌشدِٞ  زٌؼٍُ ا فٚمبي رٚؼُ  (Kolb)خ ا زٖ٘   ٍُ زٌؼ سح ا دٚ

(Mumford,2003,p182  ، ٟ غٍّ ز558ٌ، ص 5115، اٌ ً ا شاؽ ىٌ( اٌّ  خ:ا

        زٍغشثخ زٌؼشعٌ    experienceِشؽٍخ ا
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                زٌذثش اٚ زٌفى١ش     Reflectِشؽٍخ ا

           ُ ١٘ فّب ٓ اٌ ٠ٛ     Conceptsِشؽٍخ رى

   ُ ١٘ فّب     Test Conceptsِشؽٍخ اخزجبس اٌ

َٛ ف دٛ رٚم بّ رؼ اٛلف رخزٍف ػ ٌّ فٌشد ٠زؼشع  زٌؼٍُ ػٍٝ أْ ا زٌؼٍُ أٚ ػغخٍ ا سح ا ٗ ػىٍىشح دٚ

 ٝ ذٕأ ئٌ غز إصشحِ   ِٞ لٛٚ اًِٛ  ٓ ػ  ِ بّ ثٗ لاً اىٌشف ػ ؾبٚ غذ٠ذِ  لٛف اٌ ٌّ زٌذثش فٟ ا اٚ زٌفى١ش  ف١جذأ فٟ ا

خجشاد الأ غبثمخ ٚ) ٗ اٌ زٕبعبخشىخجشار ٓ اعز ٠ٛ زٌى  ً بٕءاً ػٍٝ رٌه ٠ظ ثٚ  ٗ ب٘ر اٚرغب  ٗ اٚفؼ دٚ ؾذدح ٓ(  دِ 

ب٠ِغت  رٚج١ٓ  غذ٠ذ  لٛف اٌ ٌّ ١ُ٘ رفغش ٌٗ ا فِب ُ ػىٍأٚ  ١٘ فّب َٛ ثبخزجبس طؾخ اٌ لٛف صُ ٠م ٗ فؼٍٗ رغبٖ اٌّ

طً  زٌٟ رٛ غذ٠ذح ا ىٌاٌ ٓ ئ مٌذ٠ُ فغ وٛٗ ا ن عذ٠ذ أٚ رؼذ٠ً عٍ بّسعخ عٍٛ زٌطج١ك ثّ ٛػغ ا بِٙ  ٠ٚؼؼ بٙ 

فّب٘ ه اٌ ئْٚ صجذ ػذَ طؾخ رٍ غذ٠ذ  ن اٌ غٍٛ غه ثبٌ ٗ ٠زّ ١ّ٘ فِب ُ رؾممذ طؾخ  زٌؼٍ دٛ ػغٍخ ا ١ُ رؼ

.ْ سا ذٍٚ ٌ 

 kolb( عجهح انتعهم عىذ 3انشكم سلم )

 

  

    

 

 

 

 

 

 

 (.222، ص 2002) انسهمٍ، :انمصذس

 

 

 التعرض لمتجربة

experience 

 التفكيروالتدبر

reflect 
 اختبار المفاهيم

Test 

concepts 
 تكوين المفاهيم

Concepts 
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 انتعهم انجماعٍ :  -ب

اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ ٘ٛ ػ١ٍّخ اٌزٛافك ث١ٓ أػؼبء اٌفش٠ك ٌٍؾظٛي ػٍٝ إٌزبئظ 

اٌزٟ ٠ش٠ذٚٔٙب ئر ٠زُ اٌزؼٍُ ثٕٟ أػؼبء اٌفش٠ك ثبٌؾٛاس ٚرجبدي ٚعٙبد إٌظش 

ٚاٌزغبسة ٚاٌّلاؽظبد ٚالأفىبس ٚؽً اٌّشىلاد ثطش٠مخ ِجزىشح ٚأزمبد اٌغ١بعبد 

 (. Isaacs, 1993,p25، 02، ص 5111دْٚ خٛف ِٓ اٌؼمبة ) اٌغ١ذ، 

أْ رؼٍُ اٌغّبػخ ٠غزٍضَ رمبعُ  (Bonits et al, 2002, p443)٠ٚؼزجش

الأفشاد ٌزفغ١شارُٙ ِٓ أعً رط٠ٛش فُٙ ِشزشن. ٠ٚغزخذَ ِظطٍؼ رؼٍُ اٌغّبػخ 

بً لا ٠ىْٛ ٕ٘بن فش٠ك ٚئّٔب اٌىٌٛطف ٘زٖ اٌؼ١ٍّخ أوضش ِّب ٠غزخذَ رؼٍُ اٌفش٠ك فؼ

ٛي ئٌٝ فُٙ ِشزشن. ٠ٚؼزجش اٌؾٛاس ِغبلاً ِغّٛػخ ِٓ الأفشاد رٙذف ئٌٝ اٌٛط

سئ١غ١ب ٌؼ١ٍّخ اٌزىبًِ فٟ اٌغّبػخ فّٓ خلاي اٌؾٛاس ٠شىف الأفشاد اٌّغبئً اٌظؼجخ 

اٌّؼمذح ِٓ ٚعٙبد ٔظش ِخزٍفخ، ِٚٓ خلاي اٌؾٛاس اٌّغزّش ث١ٓ أػؼبء اٌغّبػخ ٠زُ 

   رط٠ٛش اٌفُٙ ٚاٌؼم١ٍخ اٌّشزشوخ.

   

 انمىظمح: يانتعهم عهً مستى -ج

أْ اٌزؼٍُ ػٍٝ ِغزٛٞ إٌّظّخ ٘ٛ  (Bonitset al, 2002,p443)٠ؼزجش 

ػ١ٍّخ رشعّخ ٌٍفُٙ اٌّشزشن ث١ٓ أػؼبء إٌّظّخ ئٌٝ ِٕزغبد عذ٠ذح ٚػ١ٍّبد 

 ٚئعشاءاد ١٘ٚبوً ٚاعزشار١غ١خ عذ٠ذح.

ٌزا فأٗ ٠غزٍضَ رٛؽ١ٓ اٌزؼٍُ اٌفشدٞ ٚاٌغّبػٟ فٟ اٌغٛأت اٌّبد٠خ ٌٍّٕظّخ 

اءاد ٚالاعزشار١غ١خ ثّؼٕٝ آخش رخض٠ٓ اٌزؼٍُ اٌفشدٞ ٚاٌغّبػٟ ِضً ا١ٌٙبوً ٚالإعش

 فٟ اٌزاوشح اٌزٕظ١ّ١خ. 

اٌزؼٍُ ػٍٝ اٌّغزٛٞ اٌزٕظ١ّٟ فزشٞ أٔٗ  (Dixon, 1994,p46)ٚرزٕبٚي 

ػ١ٍّخ عّبػ١خ رؾذس ثشىً دائشٞ رزؼّٓ أسثغ ِشاؽً وّب ٘ٛ اٌؾبي فٟ اٌزؼٍُ 

 ٟٚ٘ :  (kolb)اٌفشدٞ ػٕذ 

 اٌزظشف.  –اٌزفغ١ش  –اٌزىبًِ  –١ٌٚذ  اٌّؼٍِٛبد 
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ٌىٓ ثبػزجبس اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ رؼٍّبً عّبػ١بً فاْ اٌذٚسح رىْٛ أوضش رؼم١ذاً 

ٚرزؼّٓ اٌؼذ٠ذ ِٓ الأؽشاف ٚرزطٍت ػشٚسح اٌؾٛاس عٛاء داخً أٚ خبسط اٌششوخ 

 . ِٓ أعً رفغ١ش اٌّؼٍِٛبد ٚارخبر لشاس اٌؼًّ ثشىً عّبػٟ

 انتعهم انفشدٌ وانتعهم انتىظُمٍ :  ُهانعلالح ت : ساتعاً 

رؼزجش اٌؼلالخ ثٕٟ اٌزؼٍُ اٌفشدٞ ٚاٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ِٓ اٌمؼب٠ب اٌٙبِخ فٟ ِغبي 

 Fiol & Lyles, 1985, p804, winterton)اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚفٟ ٘زا الإؽبس ٠شٞ 

& winterton,1999,p117)  ِٓ أٔٗ ػٍٝ اٌشغُ ِٓ وْٛ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٠ؾذس

لأفشاد فغ١ىْٛ ِٓ اٌخطأ اعزٕزبط أْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٘ٛ إٌز١غخ اٌزشاو١ّخ ٌزؼٍُ خلاي ا

أػؼبء إٌّظّخ فشغُ أْ إٌّظّبد لا رٍّه ػمٛي أٚ أدِغخ غ١ش أْ ٌذ٠ٙب ٔظُ 

ئدساو١خ ٌٚذ٠ٙب راوشح ٚوّب أْ الأفشاد ٠طٛسْٚ شخظ١برُٙ ٚػبدارُٙ ِٚؼزمذارُٙ ِغ 

 ب ٚئ٠ذ٠ٌٛٛع١زٙب. اٌٛلذ وزٌه فاْ إٌّظّخ رطٛس سؤ٠زٙ

ئْ الأػؼبء ٠أرْٛ ٠ٚز٘جْٛ ٚاٌم١بداد  (Hawkins, 2005,p19)ٚرؼ١ف 

رزغ١ش ٌىٓ راوشح إٌّظّخ ِغ اٌٛلذ رؾفع ثؼغ اٌغٍٛو١بد ٚاٌخشائؾ اٌز١ٕ٘خ 

 ٚاٌّؼب١٠ش ٚاٌم١ُ. 

 ً٘ ٠زُ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ِٓ خلاي ارؼٍُ اٌفشدٞ ؟  ا٠ٌّٚٝىٕٕب ٕ٘ب ؽشػ اٌغإاي اٌز

 & Senge, 1990,p139, winterton)زا اٌغإاي ٠شٜ ٚئعبثخ ػٍٝ ٘

winterton, 1999,p20)  أٔٗ ثبٌشغُ ِٓ أْ اٌزؼٍُ اٌفشدٞ ١ٌظ ػّبٔبً ٌؾظٛي

اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ غ١ش أٔٗ ثذْٚ اٌزؼٍُ اٌفشدٞ أْ ٠ىْٛ ٕ٘بن رؼٍُ رٕظ١ّٟ فبٌّٕظّبد 

رزؼٍُ ِٓ خلاي الأفشاد ٌٚىٟ ٠ظجؼ اٌزؼٍُ اٌفشدٞ رؼٍُ رٕظ١ّٟ ػٕذ 

(Jashpara,2003,p32; Love et al,2000,p325; Hawkins, 2005,p16) 

٠غت أْ رٕزمً ِؼشفخ اٌفشد ئٌٝ راوشح إٌّظّخ ِٚٓ صُ ٠زُ ٔمٍٙب ئٌٝ اٌّّبسعبد 

اٌشٚر١ٕ١خ ٌٍّٕظّخ ثّؼٕٝ أْ ٠ىْٛ ٕ٘بن ػ١ٍّخ ِأعغخ ٌٍزؼٍُ اٌفشدٞ فٟ ٔظُ 

إٌّظّخ وىً ٚ٘زا ٠زطٍت ٚئعشاءاد ١٘ٚبوً إٌّظّخ ثؾ١ش ٠ظجؼ اٌزؼٍُ ِزبؽبً أِبَ 

رؾف١ض الأفشاد ػٍٝ ٔشش ٚاعزخذاَ ِؼبسفُٙ اٌزٟ اوزغجٛ٘ب ؽذ٠ضبً فبلأفشاد ٠جْٕٛ خشائؾ 

ٗ ِٚششوخ ٠زؾٛي ػٍىئدساو١خ ٌٍغ١بق اٌزٞ ٠ؼٍّْٛ ف١ٗ ٚػٕذِب رظجؼ ٘زٖ اٌخشائؾ 

 اٌزؼٍُ اٌفشدٞ ئٌٝ رؼٍُ رٕظ١ّٟ . 
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 (Argyris & schon, 1996,p16 Thomas, 2002, p384)ٚلذ سثؾ 

ث١ٓ اٌزؼٍُ اٌفشدٞ ٚاٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ِٓ خلاي اػزجبس أْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٠ؾذس ػٕذِب 

٠ٛاعٗ أػؼبء إٌّظّخ ِٛلف ٠زؼّٓ ِشىٍخ ف١جذأْٚ اٌجؾش ٚاٌزؾشٞ فٟ اٌّٛلف 

ثٙذف رؾم١ك ِظٍؾخ إٌّظّخ أٚ ػٕذِب ٠زؼشػْٛ ٌزغشثخ ػذَ اٌزٛافمك ث١ٓ إٌزبئظ 

خ فٟ أػّبٌُٙ ف١غزغ١جْٛ ٌّضً ٘زا اٌّٛلف ِٓ خلاي ػ١ٍّبد اٌّزؾممخ ٚإٌزبئظ اٌّٛلؼ

اٌزفى١ش ٚاٌؼًّ ثذسعخ أوجش ِّب ٠مٛدُ٘ ئٌٝ رؼذ٠ً سؤ٠زُٙ ٌٍّٕظّخ ٚفُّٙٙ ٌٍظٛا٘ش 

خ رزٛافك ِغ اٌزٛلؼبد ؼٍىاٌزٕظ١ّ١خ ٠ٚؼ١ذْٚ ثٕبء أٔشطزُٙ ثؾ١ش ٠ؾظٍْٛ ػٍٝ ٔزبئظ ف

ا اٌزؼٍُ إٌبرظ ػٓ اٌجؾش ٚاٌزؾشٜ رزغ١ش إٌظش٠بد اٌزٕظ١ّ١خ اٌّغزخذِخ ٚ٘ز اٌٝٚثبٌز

ٌىٟ ٠ظجؼ رٕظ١ّ١بً فأٗ ٠غت أْ ٠ظجؼ ِغزمشاً ِٚزٛؽٕبً فٟ طٛسح إٌّظّخ اٌمبئّخ 

 فٟ أر٘بْ أػؼبئٙب ٚفٟ اٌخشائؾ ٚاٌّزوشاد ٚاٌجشاِظ اٌمبئّخ فٟ إٌّظّخ .

ٚأخ١شاً ٔش١ش ئٌٝ ئِىب١ٔخ ؽذٚس اٌزؼٍُ اٌفشدٞ دْٚ ؽذٚس اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ 

 .Lahteenmaki; Toivonen & Mattila 2001, p116)ٗ ئٌىبس ٚ٘زا ِب ش

pham & Swierczek, p188)
  

ِٓ أْ الأفشاد لذ ٠زؼٍّْٛ ٌٚىٓ ػٕذِب ٠غبدسْٚ 

اٌششوخ أٚ ػٕذِب لا ٠غزخذِْٛ ِب ٠زؼٍّٛٔٗ ٚوزٌه ػٕذِب لا ٠زمبعّْٛ ِب رؼٍّٖٛ ِغ 

فشد فٟ إٌّظّخ أْ ٠خذَ عج١ً اٌّضبي لذ ٠زؼٍُ اٌ ؼٍٝٓ فاْ إٌّظّخ ٌٓ رزؼٍُ فخشىالأ

 اٌضثْٛ ثشىً أفؼً دْٚ أْ ٠زمبعُ ٘زا اٌزؼٍُ ِغ أٞ فشد أخش فٟ إٌّظّخ. 

 

 اخ انتعهم انتىظُمٍآنُومارج و :خامساً 

٠زُ فٟ ٘زا اٌّجؾش اعزؼشاع ثؼغ ِٓ ّٔبرط اٌزؼٍُ اٌّخزٍفخ وّب ؽشؽٙب  

ُ اٌزٕظ١ّٟ ٠ٚزُ اٌزشو١ض ؼٍىٌزثبؽضٛ الإداسح ثٙذف ئ٠ؼبػ اٌؼ١ٍّبد اٌزٟ ٠زُ ِٓ خلاٌٙب ا

 :  ّب٘ ١ٓسئ١غ١ ١ٓرعّٛٔ ػٍٝ

 Huber (2001) 

 Szakra, Grat & Flannery (2004) 

 اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ :  (Huber,2001)* ّٔٛرط 
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 ( ٘زا إٌّٛرط اٌزٞ ٠زؼّٓ أسثغ ػ١ٍّبد سئ١غ١خ ٟ٘: ٠2ٛػؼ اٌشىً سلُ )

 اوزغبة اٌّؼشفخ .  -

 _ رٛص٠غ اٌّؼٍِٛبد .

 اٌّؼٍِٛبد ._ رفغ١ش 

 _ اٌزاوشح اٌزٕظ١ّ١خ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انعمهُح الأونٍ : عمهُح اكتساب انمعشفح 

اٌّؼشفخ ٕٚ٘بن خّظ  ػٍٟٝ٘ اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ رؾظً إٌّظّخ ِٓ خلاٌٙب 

 ػ١ٍّبد فشػ١خ لاوزغبة اٌّؼشفخ ٟ٘ : 

 الفرعية العمميات م الرئيسيةعمىعمميا ت الت

العممية الأولي اكتساب 
 المعرفة

التعمم المرتبط  1 -1
 بولادة المنظمة

 العمميات الفرعية

 م الرئيسيةعمىعمميات الت

 م الرئيسيةعمىعمميا ت الت

 م الرئيسيةعمىعمميا ت الت

 م الرئيسيةعمىعمميا ت الت

 م الرئيسيةعمىعمميا ت الت

 م الرئيسيةعمىعمميا ت الت

 العممية الأولي اكتساب
 المعرفة

 م التجربيعمىالت 1-2

 م غيرعمىالت 1-3
 المباشر

 التطعيم 1-4

البحث  1-5
 والملاحظة
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 : Congenital learningانمعشفح انمشتثطح تىلادج انمىظمح  -1

 رزؼّٓ اٌّؼشفخ اٌّشرجطخ ثٛلادح إٌّظّخ ِب٠ٍٟ : 

ِإعغبد ( ؽٛي ث١ئخ اٌّؼشفخ اٌزٟ ٠ّزٍىٙب ِإعغٟ إٌّظّخ ) أفشاداً وبٔٛا أَ 

إٌّظّخ اٌغذ٠ذح ٚؽٛي اٌؼ١ٍّبد اٌزٟ ٠ّىٓ ٌٙزٖ إٌّظّخ اعزخذاِٙب ٌزؾم١ك أ٘ذافٙب 

 ؽ١ش ٠مَٛ اٌّإعغْٛ ثغؼً ٘زٖ اٌّؼشفخ ِزبؽخ أِبَ اػؼبء إٌّظّخ اٌغذ٠ذح .

ِغّٛػخ اٌّّبسعبد ٚالإعشاءاد اٌزٟ رىْٛ ِمجٌٛخ ٚفك اٌّفب١ُ٘ اٌغبئذح 

اٌزٕظ١ّٟ اٚ فٟ اٌّغزّغ رشىً عضءاً ِٓ اٌّؼشفخ ٚاٌّغ١طشح عٛاء فٟ اٌؼًّ 

 اٌّشرجطخ ثٌّٛذ إٌّظّخ . 

فٟ خلاي اٌفزشح اٌفبطٍخ اٌّّزذح ث١ٓ ِشؽٍخ وْٛ إٌّظّخ اٌغذ٠ذح ِغشد 

رظٛس فٟ ار٘بْ اٌّإعغ١ٓ ِٚشؽٍخ ئػطبئُٙ ٘زٖ إٌّظّخ اٌشؤ٠خ ٚاٌّٛاسد اٌخبطخ 

ك اٌزطؼ١ُ )اٌّٛظف١ٓ اٌغذد ( أٚ ٓ أٚ ػٓ ؽش٠خشىثٙب سع١ّبً ٠زؼٍُ اٌّإعغْٛ ِٓ الأ

 ػٓ ؽش٠ك اٌجؾش ٚاٌزؾشٞ ِؼشفخ عذ٠ذح رغّٟ اٌّؼشفخ اٌّىزغجخ لجً ٚلادح إٌّظّخ . 

 :   Experiential Learning_ انتعهم انتجشَثٍ -2

رىزغت إٌّظّخ ثؼؼبً ِٓ ِؼشفزٙب ػٓ ؽش٠ك اٌزغشثخ اٌّجبششح ٚغبٌجبً ِب 

 . بٔبً ٠ىْٛ ِزؼّذاً ِٚمظٛداً ٠ىْٛ اٌزؼٍُ اٌزغش٠جٟ غ١ش ِزؼّذ ٚأؽ١

  Vicarious learning_ انتعهم غُش انمثاشش -3

رؾبٚي إٌّظّبد ػبدحً أْ رزؼٍُ الاعزشار١غ١بد ٚاٌّّبسعبد الإداس٠خ  

ٚرٌه ػٓ ؽش٠ك اٌّؾبوبح ٚػبدحً ِب رىْٛ  خشٜٚخبطخ اٌزم١ٕبد ِٓ إٌّظّبد الأ

 ب . خ فٟ ِغبٌٙاٌىاٌّؾبوبح ٌٍششوبد اٌزٟ رؾزً ِشاوض ػ

 Graftingطعُم انت_ -4

رض٠ذ إٌّظّبد ِخضٚٔٙب ِٓ اٌّؼشفخ غبٌجبً ِٓ خلاي الاوزغبة ٚاٌزطؼ١ُ 

ثأفشاد عذد ٠ٍّىْٛ ِؼشفخ ٌُ رىٓ ِزبؽخ ِٓ لجً فٟ إٌّظّخ ٚلذ ٠زُ ٘زا إٌٛع ِٓ 

 ػٍٝار اٌىبًِ ٌّٕظّخ ٔطبق ٚاعغ اٌّذٞ وّب فٟ ؽبٌخ الاعزؾٛ ػٍٝاوزغبة اٌّؼشفخ 

 . أخشِٜٕظّخ 
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 : Searchig & noticing_ انثحث وانملاحظح  -5

اٌّلاؽظخ ٚئعشاء اٌّغؼ ، اٌجؾش ئْ اوزغبة إٌّظّخ ٌٍّؼشفخ ِٓ خلاي 

 الأداء .   ػٍٝاٌّشوض ، ٚاٌشلبثخ 

 نمعهىماخ : اانعمهُح انثاوُح : عمهُح تىصَع 

ٟ٘ اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ ٠زُ ِٓ خلاٌٙب رمبعُ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رُ اوزغبثٙب ِٓ ِظبدس 

ِؼٍِٛبد ٚفُٙ عذ٠ذ . ٚرؾذد ػ١ٍّخ رٛص٠غ  ئٌِٝخزٍفخ ػجش إٌّظّخ ِّب ٠مٛد 

 اٌّؼٍِٛبد وً ِٓ ؽذٚس اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚٔطبق اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ : 

١خ ثشىً ػبَ ثزط٠ٛش _ ثبٌٕغجخ ٌؾذٚس اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ رمَٛ الألغبَ اٌزٕظ١ّ

ٙب ِٓ ػٍىِؼٍِٛبد عذ٠ذح ِٓ خلاي ف١بِٙب ثزؾم١ك اٌزىبًِ ث١ٓ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رؾظً 

ِٚضبي رٌه : لذٞ ٠زؼٍُ لغُ اٌشؾٓ أْ ٕ٘بن ػغض ِٓ  خشٜاٌٛؽذاد اٌزٕظ١ّ١خ الأ

ٙب ِٓ لغُ اٌزخض٠ٓ ِغ ِؼٍِٛبد لغُ ػٍىخلاي ِمبسٔخ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ ٠ؾظً 

 اٌّج١ؼبد .

اْ إٌّظّبد  ئٌّٝب ٠زؼٍك ثٕطبق اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ : لاثذ ِٓ الإشبسح _ أِب ف١ 

لا رذسن غبٌجبً ِبٌزٞ رّزٍىٗ ِٓ اٌّؼشفخ ٚف١ّب ػذا ٔظّٙب اٌزٟ رمَٛ ثشىً سٚر١ٕٟ 

 hardثفٙشعخ ٚرخض٠ٓ اٌّؼٍِٛبد اٌشٚر١ٕ١خ اٌى١ّخ ٚاٌزٟ ٠ؼجش غبٌجبً ػٕٙب ثبلأسلبَ 

iformatin ٌْٛذ٠ٙب ٔظُ ػؼ١فخ ٌزؾذ٠ذ ِىبْ ٚعٛد أٞ  فاْ إٌّظّبد رزغٗ لأْ ٠ى

ٔطبق  ػٍٝػٕظش ِٓ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رؼشفٙب ٌزا فأٗ ػٕذِب ٠زُ رٛص٠غ اٌّؼٍِٛبد 

ٚاعغ فاْ اٌىض١ش ِٓ ِظبدس اٌّؼٍِٛبد اٌّزٕٛػخ ع١زُ ئ٠غبد٘ب ٚع١ىْٛ ٕ٘بن اؽزّبي 

ؽذاد أوجش ٌٕغبػ عٙٛد اعزشعبع رٍه اٌّؼٍِٛبد ٌٚؾظٛي رؼٍُ ِٓ لجً الأفشاد ٚاٌٛ

 ثذسعخ اوجش.

 ُح انثانثح : تفسُش انمعهىماخ : هانعم

٠زُ ِٓ خلاي اٌزفغ١ش ئػطبء ِؼٕٝ ٌٍّؼٍِٛبد اٌزٟ رُ ٔشش٘ب ٠ّٚضً اٌزفغ١ش 

ػ١ٍّخ رشعّخ ٌلأؽذاس ٚر١ّٕخ فُٙ ِشزشن ٚخشائؾ ئدساو١خ ِشزشوخ. ٠ٚؾذس اٌزؼٍُ 

اٌّزبؽخ ٚػٕذِب  اٌزٕظ١ّٟ ثذسعخ أوجش ػٕذِب ٠زُ رمذ٠ُ رفغ١شاد ِزٕٛػخ ٌٍّؼٍِٛبد
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رؾبٚي وً ِٓ ٚؽذاد إٌّظّخ اٌؼًّ ػٍٝ رفُٙ ؽج١ؼخ اٌزفغ١شاد اٌّخزٍفخ اٌزٟ رمذِٙب 

 اٌٛؽذاد الأخشٜ ٠ٚزأصش دسعخ اٌزفغ١ش اٌّشزشن ٌٍّؼٍِٛبد اٌغذ٠ذح ثىً ِٓ : 

* دسعخ رّبصً اٌخشائؾ الإدساو١خ اٌّٛعٛدح عٍفبً ٌذٞ اٌٛؽذاد اٌزٕظ١ّ١خ 

 اٌّخزٍفخ.

ً أٚ الارغبق فٟ ط١بغخ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ ٠زُ اٌزٛاطً ثٙب ؽ١ش * دسعخ اٌزّبص

أْ ط١بغخ اٌّؼٍِٛبد رإصش ػٍٝ رفغ١ش٘ب فبرخبفغ دسعخ الارغبق فٟ اٌظ١بغخ ٠شفغ 

ِٓ اؽزّبي اٌؾظٛي ػٍٝ رفغ١شاد ِزجب٠ٕخ ٌٙزٖ اٌّؼٍِٛبد ػٕذِب رٛصع ػً ِخزٍف 

 اٌٛؽذاد . 

ؼٍِٛبد رٌه أْ ٚعبئً * دسعخ غٕٟ ٚعبئً الارظبي اٌّغزخذِخ ٌٕمً اٌّ

الارظبي رؾذد دسعخ ئػطبء ِؼٕٝ ِشزشن ٌٍشعبٌخ ِٓ لجً اٌّشعً ٚاٌّغزمجً ٚغٕٟ 

ٚع١ٍخ الارظبي ٠زؾذد ِٓ خلاي اٌزٕٛع فٟ الإ٠ؾبءاد اٌزٟ رٕمٍٙب ِٚٓ خلاي عشػزٙب 

 فٟ رأ١ِٓ اٌزغز٠خ اٌؼىغ١خ . 

: أٞ أْ * اٌّجبٌغخ فٟ اٌّؼٍِٛبد اٌّطٍٛة رفغ١ش٘ب ِٓ اٌٛؽذاد اٌزٕظ١ّ١خ

رزغبٚص اٌّؼٍِٛبد اٌٛاعت رفغ١ش٘ب ؽذٚد ِمذسح اٌٛؽذاد ػٍٝ ِؼبٌغخ اٌّؼٍِٛبد 

ثشىً ِٕبعت ٚئرا وبْ ٕ٘بن ِجبٌغخ ػٍٝ ِغزٛٞ اٌٛؽذاد وىً فاْ اٌزٕٛع فٟ 

اٌخشائؾ الإدساو١خ ث١ٓ اٌٛؽذاد ع١مٛد ئٌٝ رفغ١ش غ١ش ِٛؽذ وّب أْ اٌّجبٌغخ فٟ ثؼغ 

 ئٌٝ اخزلاف أوجش فٟ ٚؽذح اٌزفغ١ش ٚاٌزؼٍُ. اٌٛؽذاد دْٚ اٌجؼغ الأخش ع١مٛد 

ئفشاؽ اٌزؼٍُ ٚ٘ٛ اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ ٠مَٛ  unlearning process* ئفشاؽ اٌزؼٍُ : 

ِٓ خلاٌٙب اٌّزؼٍّْٛ ثٕجز ٚؽشػ اٌّؼشفخ غ١ش اٌٙبِخ ٚاٌّؼٍٍخ ثٙذف فزؼ اٌطش٠ك 

 أِبَ اٌزؼٍُ اٌغذ٠ذ.

 

( ئفشاؽ اٌزؼٍُ ثأٔٗ ٔغ١بْ  8، ص ٠ٚ5111ؼشف ) اٌششث١ٕٟ ٚاٌشبي ، 

الإدسان ٌٍّؼشفخ اٌمذ٠ّخ ٚرشوٙب ٌٍغٍٛن اٌمذ٠ُ اٌّجٕٟ ػٍٝ ٘زٖ اٌّؼشفخ فٙٛ اٌطش٠ك 

 ٌزغ١ش ٚر١ٙئخ إٌّظّخ ٌٍّؼشفخ ٚاٌغٍٛن اٌغذ٠ذ. 
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 انشاتعح : انزاكشج انتىظُمُح :  انعمهُح

اٌزاوشح اٌزٕظ١ّ١خ ٟ٘ اٌٛعبئً اٌزٟ رُ ِٓ خلاٌٙب رخض٠ٓ اٌّؼٍِٛبد 

لاعزخذاِٙب فٟ اٌّغزمجً ٚرزؼّٓ اٌزاوشح اٌزٕظ١ّ١خ طٕبد٠ك ٌزخض٠ٓ اٌّؼشفخ ٟ٘: 

الأفشاد ٚاٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌؼ١ٍّبد ٚالأعشاءاد اٌّخزٍفخ ٚا١ٌٙبوً ٚالأدٚاس اٌزٕظ١ّ١خ 

 ٚاٌٛصبئك ٚاٌّغزٕذاد. 

 انمعهىماخ فٍ انمىظمح تمسم إنً وىعُه :  ووشُش هىا أن

-  hard information   َٚغبٌجبً ِب ٠زُ رغغ١ٍٙب وأسلب(Petersen, 2004) 

ِضً اٌّؼٍِٛبد ؽٛي الأٚلبد اٌلاصِخ ٌزظ١ٕغ إٌّزغبد أٚ اعزلاَ ؽٍج١بد اٌّٛاد 

 الأ١ٌٚخ أٚ اعزمطبة ٚرذس٠ت أٔٛاع ِؼ١ٕخ ِٓ اٌّٛظف١ٓ . 

ض٠ٕٙب ثشىً ِزىشس فٟ اٌزاوشح اٌزٕظ١ّ١خ لأعجبة ٚ٘زٖ اٌّؼٍِٛبد ٠زُ رخ

رشغ١ٍ١خ فٟ ط١غخ الأعشاءاد إٌّط١خ ٌٍؼًّ ٚاٌشٚر١ٓ ٚاٌّغزٕذاد ٚلذ ٠ىْٛ أفؼً 

أعٍٛة ٌزخض٠ٕٙب ٘ٛ الاػزّبد ػٍٝ اٌؾبعٛة وغضء ِٓ اٌزاوشح اٌزٕظ١ّ١خ ِّب ٠ز١ؼ أِبَ 

 ِٚٓ صُ اعزخذاِٙب . ع١ّغ اٌٛؽذاد ئِىب١ٔخ اٌٛطٛي ٌّب رّزٍىخ إٌّظّخ ِٓ ِؼٍِٛبد 

- soft information  ىبس ٚرّضً فٟٚ٘ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رزؼّٓ الأساء ٚالأ

اٌّؼٍِٛبد الأوضش أ١ّ٘خ ؽ١ش أْ ِؼظُ ِب رزؼٍّٗ إٌّظّبد ٠خزضْ فٟ أر٘بْ 

أػؼبئٙب اٌز٠ٓ ٠مِْٛٛ ثز١ّٕخ خجشارُٙ ػٓ ؽش٠ك ِب ٠زؼشػْٛ ٌٗ ِٓ رغبسة 

ْ ثشىً سٚر١زٟ فٟ راوشح إٌّظّخ ٚاؽذ اٌؾٍٛي رٕظ١ّ١خ ِٚضً ٘زٖ اٌّؼٍِٛبد لا رخض

لاعزفبدح إٌّظّخ ِٓ ٘زٖ اٌّؼبسف ٘ٛ ئٔشبء ٔظُ خجشح رؼزّذ ػٍٝ ِؼبسف اٌخجشاء 

 فٟ إٌّظّخ.

   (Szakra, Grant & Flannery, 2004)ّٔٛرط ػ١ٍّبد اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚفك  *

 خ :اٌىاٌزفٟ ػٛء ٘زا إٌّٛرط رشًّ ػ١ٍّبد اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ اٌّشاؽً 

 أٚلاً : اوزغبة اٌّؼشفخ . 

 صب١ٔبً : ػ١ٍّخ ٔمً اٌّؼشفخ . 

 صبٌضبً : رطج١ك اٌّؼشفخ . 
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 & Szakra, Grant)فبق ٚالاخزلاف ث١ٓ ّٔٛرط ر٠ّٚىٓ رٛػ١ؼ ٔمبؽ الا 

Flannery, 2004)  ّٚٔٛرط(Huber, 2001)  : ٍٟوّب ٠ 

 (Huber, 2001)ٚ (Szakra, Grant & Flannery, 2004)٠زفك وً ِٓ 

ػٍٝ أْ اٌزؼٍُ ٠جذأ ثبوزغبة اٌّؼٍِٛبد عٛاء ػٓ ؽش٠ك اٌجؾش أٚ  اٌزغشثخ أٚ اٌزغز٠خ 

اٌؼىغ١خ أٚ ِلاؽظخ إٌّظّبد الأخشٜ أٚ اٌّمبسٔخ ِغ إٌّبفغ١ٓ أٚ رطؼ١ُ إٌّظّخ 

 ٔفغٙب ثبٌؼٕبطش اٌغذ٠ذح . 

أْ ِشؽٍخ اوزغبة  (Szakra, Grant & Flannery, 2004)٠ٚؼزجش 

رىزًّ ؽزٝ ٠زُ اخزضاْ اٌّؼشفخ فٟ إٌّظّخ عٛاءاً ٌذٞ الأفشاد أٚ فٟ اٌّؼٍِٛبد لا 

ا١ٌٙبوً اٌزٕظ١ّ١خ أٚ اٌٛصبئك أٚ ِؼب١٠ش ئعشاءاد اٌزشغ١ً ٚاٌمظض اٌزٕظ١ّ١خ ٚرجذٚ 

أ١ّ٘خ اخزضاْ اٌّؼشفخ فٟ أٔٗ ػٕذِب ٠زُ رخض٠ٓ اٌّؼشفخ فأٙب رظؼ ِزبؽخ أِبَ ع١ّغ 

 أػؼبء إٌّظّخ . 

٠زفك اٌطشفبْ أْ ٔمً اٌّؼٍِٛبد ٟ٘ اٌؼ١ٍّخ اٌضب١ٔخ فٟ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ئلا  -

 ,Szakra)اػزجش اٌزفغ١ش ِشؽٍخ ِغزمٍخ فٟ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ أِب  (Huber, 2001)أْ 

Grant & Flannery, 2004)  ُفبػزجشٚا أْ ػ١ٍّخ ٔمً اٌّؼشفخ رىزًّ ػٕذِب ٠ز

ً اٌّغزمج١ٍٓ ٌٙب ثؾ١ش رغًٙ ػ١ٍّخ إٌمً رفغ١ش اٌّؼٍِٛبد اٌّٛصػخ ٚفّٙٙب ِٓ لج

اٌّضاٚعخ ث١ٓ أٌٚئه اٌز٠ٓ ٌذ٠ُٙ اٌّؼٍِٛبد ٚأٌٚئه اٌز٠ٓ ٠ؾزبعْٛ ٌزٍه اٌّؼٍِٛبد 

ٚرؼزجش ػ١ٍّخ ٔمً اٌّؼٍِٛبد ػ١ٍّخ ٘بِخ فٟ ظً ِب ٠ش١ش ئ٠ٗ اٌٛالغ ِٓ أْ إٌّظّبد 

 ؼذلاد اٌجمبء . خ رشرفغ ٌذ٠ٙب ِؼذلاد الإٔزبع١خ ِٚاٌىاٌزٟ رمَٛ ثٕمً اٌّؼشفخ ثفؼ

ئْ اٌزاوشح اٌزٕظ١ّ١خ ٟ٘ أخش ِشؽٍخ فٟ اٌزؼٍُ  (Huber, 2001)ش جاػز -

خش ِشؽٍخ فٟ اٌزؼٍُ آأْ  (Szakra, Grant & Flannery, 2004)ػٍٝ ؽ١ٓ اػزجش 

ٟ٘ ِشؽٍخ رطج١ك اٌزؼٍُ ٚرٌه ػٕذِب ٠مَٛ اٌّؼ١ْٕٛ ثؼ١ٍّخ اٌزؼٍُ ثزؾًّ ِغئ١ٌٚٛخ 

ىٓ اٌمٛي أْ ػ١ٍّخ اٌزؼٍُ رؾذس ػٕذِب رمَٛ إٌّظّخ ثأداء اٌم١بَ ثزطج١ك رٌه اٌزؼٍُ ٠ّٚ

 ػٍّٙب ثطشق عذ٠ذح أفؼً ِٓ اٌغبثك.

لذِٛا ّٔٛرعبً  (Szakra, Grant & Flannery, 2004)ٚثزٌه ٔغذ أْ 

ٌٍزؼٍُ لبئُ ػٍٝ فىشح رفؼ١ً اٌزؼٍُ فٟ وً ِشاؽٍخ فبوزغبة اٌّؼشفخ لا ٠ؼٕٟ ش١ئبً ِب ٌُ 

 د لا ٠مذَ ٔفؼبً. ٠زُ رخض٠ٕٙب ٚٔك لاٌّؼٍِٛب
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ٌٍّٕظّخ ئْ ٌُ ٠زُ رفغ١ش اٌّؼٍِٛبد ٚأخ١شاً فٙزا إٌّٛرط لا ٠ؼزشف ثؾظٛي 

اٌزؼٍُ ِبٌُ ٠ؾذس أصشاً ئ٠غبث١بً ػٍٝ أداء إٌّظّخ ٚ٘زا ِب ٠غّؼ ٌٕب ثبٌؾىُ ػً ؽذٚس 

 ػ١ٍّخ اٌزؼٍُ أٚ  ػذَ ؽذٚصٙب.
 

 : انتعهم انتىظُمٍ وانمضاَا انتىافسُح :سادسا 

ِٓ اٌجبؽض١ٓ اٌؼلالخ ثٕٟ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌّضا٠ب اٌزٕبفغ١خ ٠ّٚه  رٕبٚي اٌؼذ٠ذ

 ْ رؾذ٠ذ ٘زٖ اٌؼلالخ ِٓ خلاي اٌؼذ٠ذ ِٓ إٌّظّبد ٚأّ٘ٙب :

* اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ١ٌظ سفب١٘خ ثبٌٕغجخ ٌٍششوبد ٚئّٔب ٘ٛ و١ف١خ اوزشبف 

بفغ١خ اٌششوخ ٌّغزمجٍٙب ؽ١ش أْ اٌزؼٍُ أعشع ِٓ إٌّبفغ١ٓ لذ ٠ىْٛ ا١ٌّضح اٌزٕ

 .  (De Geus. 1988.p71-74)اٌّغزذاِخ اٌٛؽ١ذح ٌٍششوخ 

* ئْ رؾم١ك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌّغزذاِخ ٠زطٍت وً ِٓ اٌزغ١ش الإدساوٟ 

ٚاٌغٍٛوٟ اٌٍز٠ٓ ٠زؼّٕٙب اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ُ ٚرؾظً اٌششوبد ػٍٝ ١ِضرٙب اٌزٕبفغ١خ ِٓ 

ش٘ب ِغ اٌٛلذ ِٓ خلاي اٌّٛاسد اٌّزّضٍخ ثبٌّؼبسف ٚاٌمذساد اٌغذ٠ذح اٌزٟ ٠زُ رط٠ٛ

اٌذسٚط اٌّغزفبدح ِٓ اٌزغبسة اٌغبثمخ ٚا١ٌّضح إٌّجضمخ ػٓ ِضً ٘زٖ اٌّٛاسد رز١ّض 

ثأٔٙب ِغزذاِخ لا ٠ّىٓ رم١ٍذ٘ب ِٓ لجً اٌششوبد الأخشٜ ٌؼذَ اِزلان ٘زٖ اٌششوبد 

 .smith)ٌٍّؼشفخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌؼشٚس٠خ أٚ اٌٛلذ اٌّطٍٛة ٌزؾم١ك رشاوُ ٘زٖ اٌّٛاسد

Vasudevan & Tanniru. 1996.p43)   . 

أْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ عج١ً  (Adams, Lamont .2003,p149)* ٠ؼزجش

ٌٍؾفبظ ػٍٝ ا١ٌّضح اٌّغزذاِخ ؽ١ش أْ إٌّظّبد رىزغت ا١ٌّضح اٌّغزذاِخ ٚرؾبفع 

ٙب ِٓ خلاي رطج١ك ِب رزؼٍّٗ ِٚب رىزغجٗ ِٓ اٌّؼشفخ ثشىً ِٕزظُ ػٓ ؽش٠ك ِب ػٍى

 بد ِٚب رمَٛ ثٗ ِٓ أٔشطخ ئثذاع. رمذِٗ ِٓ ِٕزغبد ٚخذِ

* ١ٌىْٛ اٌزؼٍُ عٛ٘ش٠بً ثبٌٕغجخ ٌٍّشوض اٌزٕبفغٟ ٌٍششوخ فاْ ِؼذي اٌزؼٍُ ٠غت 

أْ ٠ىْٛ ػٍٝ الألً ِغب٠ٚبً ٌىً ِٓ ِؼذي رؼٍُ اٌششوبد إٌّبفغخ ِٚؼذي اٌزغ١شاد 

 ;Sinkula et al. 199)اٌج١ئ١خ فٟ عج١ً اؽزفبظ اٌششوخ ثّشوض٘ب اٌزٕبفغٟ فٟ اٌغٛق 

Esterby – Smith, 1997)  .) 
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أْ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ِظذس  (De-Castro. Et al . 2006.p332)* ٠ؼزجش 

٘بَ ١ٌٍّضح اٌزٕبفغ١خ ٔظشاً ٌٍغّبد اٌزٟ ٠ّزٍىٙب فٙٛ ِمذسح رٕظ١ّ١خ راد ل١ّخ، ِٚٓ 

اٌظؼت رم١ٍذ٘ب ٚاعزجذاٌٙب ٚٔمٍٙب ِٚٓ اٌّزٛلغ أْ رىْٛ راد ؽ١بح ؽ٠ٍٛخ الأِذ. 

 برت ٘زٖ اٌغّبد وّب٠ٍٟ :٠ٚزٕبٚي اٌى

* اٌزؼٍُ ٘ٛ ِمذسح اٌششوخ ػٍٝ ئداسح ٚرؾ٠ًٛ ِٛاسد٘ب اعزغبثخ ٌٍّٕبفغخ 

ٚرؼزجش ٘زٖ اٌّمذسح ل١ّخ لأٔٙب رؾمك اٌزلاؤَ ث١ٓ وً ِٓ ِذٚٔبد اٌششوخ ٚث١زٙب ِٓ 

خلاي ػ١ٍّخ اوزغبة اٌّؼشفخ ٚرٛص٠غ اٌّؼٍِٛبد ِٚٓ خلاي اٌزفغ١ش ٚاٌزاوشح 

بٌغخ اٌششوخ ٌٍّؼٍِٛبد رىزغجٙب ٠ض٠ذ ِٓ ِذٞ اٌغٍٛو١بد اٌزٕظ١ّ١خ رٌه أْ ِؼ

اٌّؾزٍّخ ِٓ لجٍٙب ِّب ٠ض٠ذ ِٓ لذسرٙب ػٍٝ اٌزى١ف ِغ اٌج١ئخ ٚ٘زا ٠ؼٕٟ أْ اٌزؼٍُ 

 ٠ؼزجش ل١ّب ٌٍّٕظّخ وٛٔٗ ٠غبُ٘ فٟ ص٠بدح لذسح اٌششوخ ػٍٝ اٌزى١ف. 

 ١ٓ : * ٠ؼزجش اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ِٛسد غ١ش لبثً ٌٍزم١ٍذ أٚ اٌّؾبوبح ٌغجج

الأٚي : ٠شرجؾ اٌزؼٍُ ثزبس٠خ اٌششوخ ٚثّغبس٘ب ٚثبٌغّبد اٌخبطخ ثٙب  -

٠ٚؼزّذ ػٍٝ اٌّؼشفخ ٚاٌزغبسة اٌّزشاوّخ فٟ اٌغبثك اٌزٟ رؾذد لذسح اٌششوخ ػٍٝ 

اعز١ؼبة اٌّؼشفخ ٚوفبءرٙب فٟ اوزغبة ٚ ٔشش ٚرطج١ك اٌّؼشفخ ٌٚزا فاْ اٌزؼٍُ اٌخبص 

 وخ أخشٜ. ثبٌششوخ لا ٠ّىٓ رم١ٍذٖ ِٓ لجً شش

اٌضبٟٔ : ٠شزًّ اٌزؼٍُ ػٍٝ ِؼشفخ ػ١ّٕخ ٚػٍٝ سٚر١ٓ ِؼمذ ٠ٚزطٛس فٟ  -

اٌششوخ ثشىً رذس٠غٟ ٚثبػزجبس اٌششوخ و١بْ ؽٝ رزؼٍُ ِٓ خلاي ػ١ٍّبد اٌذِظ ث١ٓ 

اٌّؼشفخ اٌظش٠ؾخ ٚاٌّؼشفخ اٌؼ١ّٕخ وً ٘زا ٠ض٠ذ ِٓ طؼٛثخ اعزٕغبخٗ ِٓ لجً 

 اٌششوبد الأخشٜ. 

ٌزٕظ١ّٟ لبثلاً ٌلاعزجذاي ثأ٠خ ِمذسح أخشٜ فٙٛ ػشٚسٞ * لا ٠ؼزجش اٌزؼٍُ ا

خ ٚػشٚسٞ لاعزغبثخ اٌششوخ لاؽز١بعبد اٌىٌزؾغ١ٓ ِغز٠ٛبد اٌىفبءح فٟ الأٔشطخ اٌؾ

اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ثؾ١ش رجمٟ ػّٓ ئؽبس عجبق اٌزؼٍُ فٟ ِغبي اٌظٕبػخ اٌزٟ رؼًّ 

 ػّٕٙب. 

ئٌٝ أْ رؾم١ك  (Mattyssens. Vandenbempt, 1998, P:341)٠ٚش١ش 

ػٛائذ  غ١ش ػبد٠خ ثشىً ِغزذ٠ُ فٟ اٌج١ئبد عش٠ؼخ اٌزغ١ش ٠زطٍت اٌزغ١١ش اٌّغزّش 
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اٌزؼٍُ اٌّٛعٗ ثبٌغٛق ثؾ١ش ٠زٛعت ػٍٝ إٌّظّبد إٌظش ئٌٝ  ػٍٝٚاٌزؾٛي ثٕبءاً 

ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ثّب ٠زغبٚص اٌزشو١ض ػٍٝ ِٛلؼٙب اٚ ِشوض٘ب فٟ اٌغٛق ئٌٝ اٌزشو١ض 

ٓ اٌّمذسح ٚ٘زا ٠زؼّٓ أْ لا ٠ىٛ ْ رشو١ض٘ب ػٍٝ اٌخذِخ ٚاٌغ١طشح ػٍٝ ِب رّزٍىٗ ِ

ػٍٝ اٌزىٍفخ ٚاٌغشػخ أٚ ؽزٝ الإثذاع ئّٔب أْ ٠ىْٛ رشو١ض٘ب ػٍٝ الأداء ؽ٠ًٛ الأعً 

 اٌزٞ ٠زٛلف ػٍٝ ِٙبسارٙب فٟ اٌزؼٍُ . 

 

ٓ خشىئراً اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ِٛسد ل١ُ ثبٌٕغجخ ٌٍششوخ ٚلا ٠ّىٓ رم١ٍذٖ ِٓ لجً الأ

ٗ ٠شرجؾ ثّغبس اٌششوخ ٚرغبسثٙب ٚعّبرٙب اٌخبطخ ٠ٚغزٍضَ ٚلزبً ؽ٠ٛلاً ٌجٕبءٖ وٛٔ

ٚرط٠ٛشٖ وّب أٔٗ ِٛسد غ١ش لبثً ٌلاعزجذاي ثأٞ ِٛسد أخش ٚثزٌه ٔغذ أْ اٌزؼٍُ 

اٌزٕظ١ّٟ ثؾذ رارٗ وّب ؽشؽزٗ اٌذساعبد اٌغبثمخ ٠ؼزجش ِظذساً ٌٍّضا٠ب اٌزٕبفغ١خ 

 ٌٍٚؾفبظ ػٍٝ ٘زٖ اٌّضا٠ب   
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