






















































































































المصΎدر 

باƄƃغة اƃعربية :
عاƃم اƃمعرفة ، اƃعدد ( ، اƅحƄمة اƅضائعة ، 2002، عبد اƅستار ، ) إبراƍيـ -1
.( ، اƂƃويت 380)
( ، تسرب أعضاء ƍيئة اƅتدريس مف مؤسسات 1998آؿ مذƍب ، معدم ، ) -2
،  اƃعامة اإدارةمجƄة عƆيـ اƅعاƅي : دراسة استطاعية عف  جامعة اƅمƆؾ سعكد  ،اƅت

 ( ، اƅرياض .1(  اƅعدد)38اƅمجƆد )
اƅمعرفة : مقارƊة تجريبية في قطاعات مرƄزية  إدارة( ، مƎƊجية 2004، ) اإسƂوا-3

، Ɗيكيكرؾ .  اأعضاءفي دكؿ ااسƄكا 
، سƆسƆة  باأفƂار اإدارة: فن  إبداعاحرب ( ، 2000برادف ، Ƅريستكؼ ، ) - 4

 بميؾ ، اƅقاƍرة . إصدارات
تقرير اƃتƈمية اإƈساƈية اƃعربية : ( ، 2003، ) اإƊمائيبرƊامج اأمـ اƅمتحدة  -5

، اƅمطبعة اƅكطƊية ، عماف . مجتمع اƃمعرفة إقامةƈحو 
 إƃىمسارات   ƃأمماƃثروة اƃحقيقية ( ، 2010،) اإƊمائياƅمتحدة  اأمـبرƊامج  -6

 ، عدد خاص في اƅذƄرل اƅعشريف .                                    اƃتƈمية اƃبشرية
 -اƅعربية في مؤسسات اƅتعƆيـ  اإستراتيجية( ، 2007اƅبريدم ، عبداه ، )-7

، مجƄد  ƃإدارةاƃمجƄة اƃعربية ،  -اƅثقافية اإشƄاƅيةمدخؿ كصفي تحƆيƆي ƅدراسة 
 ، اƅقاƍرة .  (2( ، اƃعدد )27)
عاƃم اƃمعرفة ( ، ƅماذا اƅعƆـ ؟ ، ترجمة شكقي جاؿ ، 2010تريفيؿ ، جيمس ، )-8

 ، اƄƅكيت . (372، اƃعدد )
عصر جديد مف  –( ، Ɗحك جامعة عصرية عربية 2011اƅجعفرم ، ممدكح ، )-9

بحوث اƃمؤتمر اƃعربي (. 1اƅتعƆيـ اƅعاƅي ، اƅجامعة اƅمتمازجة ، بحكث Ƅما مصدر )
، اأردف. ƃدوƃي اأول ƃضمان جودة اƃتعƄيم اƃعاƃي ، جامعة اƃزرقاءا
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،  إدارة اƃسƄوك في اƃمƈظمات( ،2004جريƊبرج ، جيراƅد ك باركف ،ركبرت ، ) -10
 دار اƅمريخ ƊƆƅشر ، اƅرياض .

( ، مفƎكـ اƅجكدة كمعايير ضبطƎا في اƅتعƆيـ 2011اƅجƊزكرم ، فريحة ، ) -11
بحوث اƃمؤتمر اƃعربي اƃدوƃي اأول اƅمرج ƊƄمكذج، .ƅتربية اƅعاƅي بƆيبيا كƆƄية ا

، اأردف. ƃضمان جودة اƃتعƄيم اƃعاƃي ، جامعة اƃزرقاء
مجƄة ( ، اƅمؤسساتية كاƅفƄر اƅمؤسساتي ، 2012، ) إبراƍيـحسف ، سمير -12

 ، اƅشارقة . (29( ، اƃسƈة )114شؤون اجتماعية ، اƃعدد )
معكقات ƅمستقبؿ اƅجكدة في اƅمؤسسات اƅتعƆيـ ( ، ا2011ƅحƊكف ، رافد ، )-13

اƅعاƅي ك اƅتطبيؽ ك اƅمعاƅجات باƅمقارƊة بتجربة اƅجكدة في جامعة Ƅاركؼ / كيƆز ، 
،  بحوث اƃمؤتمر اƃعربي اƃدوƃي اأول ƃضمان جودة اƃتعƄيم اƃعاƃي ، جامعة اƃزرقاء

 اأردف.
ك اƅتعƆيـ في تشƄيؿ ( ، صƊاعة اƅعقؿ:دكر اƅثقافة 2003ركبƊسكف ، Ƅيف ،) -14

 عقƆؾ اƅمبدع  ، ترجمة رامة مكصƆي ، شعاع ƊƆƅشر ك اƅعƆكـ ، اƅقاƍرة . 
تƄامؿ مƊظكمة اƅعاقة بيف اƅبحث  إستراتيجية( ، 2012اƅزبيدم ، حمزة ، ) -15

ƃجامعة ، مجƄة اتحاد اƅعƆمي ك احتياجات اƅقطاعات ااƊتاجية في اƅدكؿ اƅعربية ، 
 ، اƅرباط. (9، اƃعدد ) اإساميجامعات اƃعاƃم 

( ، اƅتحديات اƅتي تكاجƌ 2011سƆماف ، جماؿ ك اƅسامرائي ، عمار ، ) -16
ك ضماف جكدة اƅتعƆيـ اƅجامعي في اƅجامعات اƅخاصة  اأƄاديميمتطƆبات ااعتماد 

بحوث اƃمؤتمر اƃعربي اƃدوƃي اأول ƃضمان جودة اƃتعƄيم اƃعاƃي ، جامعة ، بحكث 
 ، اأردف. اƃزرقاء

( ، دراسة مقارƊة اƊƅظـ ƆƄيات اƅتربية في إعداد 2000شااقي ، ƅيƊا ، ) -17
اƅمدرسيف في جامعة دمشؽ ، اƅجامعة اأردƊية ، جامعة اƅمƆؾ سعكد ، جامعة عيف 

( ، اƃعدد 20اƃمجƄة اƃعربية Ƅƃتربية ، اƃمجƄد )شمس ، جامعة محمد اƅخامس ، 
(1) . 

18- ƅي ك يكسؼ ، عبد اƆح ، احمد عƅصا( ، ار ك 2012ستار حسيفƄأف ، )
دراسة  -اƅعراقي في اƅخارج  اأƄاديميƅاستثمار في رأس اƅماؿ اƅبشرم  آƅيات
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 ، عماف.  (35مجƄة اتحاد اƃجامعات اƃعربية ، اƃعدد ) -استطاعية في ااردف 
( ، اƅتصحر اƅمعرفي : بيف اƅتجريؼ كاƅتجفيؼ 2010صاƅح ، أحمد عƆي  ، ) -19
بحث مƄقى في Ɔى صياغة إستراتيجية اƅبحث اƅعƆمي اƅعربية ، ع اƊعƄاساتƌك 

 .اأردن، أربد،  26/4/2010-25، اأƄƋيةاƃمؤتمر اƃعƄمي ƃجامعة أربد 
اإدارة ( ، 2010صاƅح ، أحمد عƆي ، اƅعزاكم ، بشرل ، إبراƍيـ ، إبراƍيـ ، ) -20

ر كائؿ ƊƆƅشر ، ، داباƃذƂاءات .: مƌƈج اƃتميز ااستراتيجي وااجتماعي Ƅƃمƈظمات
 عمٌاف.
مدخل مƌƈجي  -اƃدوƃية  اأعمالإدارة ( ، 2012صاƅح ، أحمد عƆي ، )-21

 ، دار كائؿ ƊƆƅشر ، عماف.            -متƂامل
سƆسƆة اƅرضا ،  اإدارةمأثورة في ( ، أقكاؿ 2003اƅصرف ، رعد ،)--22

 ƆƅمعƆكمات ، دمشؽ.
شركع اƎƊƅضكم اƅعربي ، ( ، اƅمعرفة ك اƅم2012اƅصكاƊي ، يكسؼ ، ) -23

 ( ، بيركت .403اƅمستقبؿ اƅعربي ، اƅعدد )
فاعƆة ƅضماف اƅجكدة في اƅبحث  إستراتيجية( , Ɗحك 2011اƅطائي , محمد , ) -24

بحوث اƃمؤتمر اƃعربي اƃدوƃي اأول ƃضمان جودة اƃتعƄيم اƅعƆمي باƅكطف اƅعربي ، 
، اأردف. اƃعاƃي ، جامعة اƃزرقاء

( ، اƅغرابة : اƅمفƎكـ ك  تجƆياتƌ في اأدب ، 2012، شاƄر ،) عبد اƅحميد -25
، اƄƅكيت . (384عاƃم اƃمعرفة ، اƃعددّ )

( تمكيؿ اƅبحث اƅعƆمي ك أثرƋ في 2012عƆي ،عاصـ ك حكاتمة ، أحمد ، ) -26
،  اإسامياƃجامعة ، مجƄة اتحاد جامعات اƃعاƃم اƅتƊمية اƅبشرية : ماƅيزيا Ɗمكذجا ، 

 ، اƅرباط. (9اƃعدد )
ك  اأزمةمظاƍر  -( ، اƅعقؿ اƅعربي ك مجتمع اƅمعرفة 2009عƆي ، Ɗبيؿ ، ) -27

، اƄƅكيت .  (369عاƃم اƃمعرفة ، اƃعدد )،  1ج/ -اقتراحات باƅحƆكؿ 
اسامية اƃمعرفة ، ( ، استشراؼ مستقبؿ اأمة ، 1999عƊاية اه ، سƎيؿ ، ) -28

 ( .5( ، اƃسƈة )17د )، اƃعد اإسامياƃمعƌد اƃعاƃمي ƄƃفƂر 
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اإدارة ( ، 2008طاƍر محسف  ، ) كاƅعامرم ، صاƅح مƎدم ك اƅغاƅبي  -29
 ، دار كائؿ ƊƆƅشر ، عمٌاف.واأعمال

 
إدارة رأس اƃمال اƃفƂري ( ، 2009اƅعƊزم ، سعد ك صاƅح ، أحمد عƆي ، ) -30

 ، دار اƅيازكرم ، عماف.    اأعمالفي مƈظمات 
اƌƃجرة و اƌƃجرة اƂƃفاءات اƃعƄمية اƃعربية ( ، 2000يد ، )اƅفيؿ ف محمد اƅرش -31

 ، مجداكم ƊƆƅشر ، عماف . اƈƃقل اƃمعاƂس ƄƃتƈƂوƃوجيا  أوو اƃخبرات اƃفƈية 
( ، دراسة مقارƊة Ɔƅتخطيط ااستراتيجي في بعض 2011محمد ، سƆيماف ، ) -32

امعي في مصر ، مƌƊ في تطكير اƅتعƆيـ اƅج اإفادة إمƄاƊيةاƅجامعات اأجƊبية ك 
،  بحوث اƃمؤتمر اƃعربي اƃدوƃي اأول ƃضمان جودة اƃتعƄيم اƃعاƃي ، جامعة اƃزرقاء

 اأردف.
( ،استخدامات تƊƄكƅكجيا اƅمعƆكمات في اƅبحث 2012محمكد ، مصطفى ، ) -33

 اƅشارقة .  ( ،29اجتماعية ، اƃعدد ) شؤونمجƄة اأƄاديمي في مصر، 
إشƄاƅيات بƊاء اƅدكƅة اƅديمقراطية في ƅيبيا : اƅقيـ ك ( ، 2012مصباح ،زايد، )  -34

 ( ، بيركت.35( ، اƅسƊة )403اتخاذ اƅقرار ، اƅمستقبؿ اƅعربي ، اƅعدد )
رأس اƃمال اƃفƂري : ( ، 2003اƅمفرجي ،عادؿ ك صاƅح ، أحمد عƆي ، ) -35

 ƅقاƍرة .، ا اإدارية، اƅمƊظمة اƅعربية ƆƅتƊمية اƃمحافظة عƄيƊ  أساƃيبطرق قياسƊ و 
( ، اƅتƊسيؽ ك اƅتعاكف ك اƅتƄامؿ 2005، ) مƂتب اƃتربية اƃعربي ƃدول اƃخƄيج -36

بيف مؤسسات اƅتعƆيـ ك مؤسسات اأعماؿ ك ااƊتاج : تجارب بعض اƅدكؿ اƅمتقدمة 
اƅرياض .  -، مƄتب اƅتربية اƅعربي ƅدكؿ اƅخƆيج 

رد اƅبشرية ، اƅرياض (، رؤية ƅتƊمية اƅمكا2007، )مƈتدى اƃرياض ااقتصادي -37
. 

اƂتشاف اƃمستقبل اƃعاƃمي ( ، ƍ2008جز ، بارم ، كيƆبراف ، إيفاف ، ) -38
Ɗاف دار،  وصياغتƄعبيƅرياض . اƅا ،

اƃتقرير اƃوطƈي ƃحال اƃتƈمية ( ، 2008ٌجمƎكرية اƅعراؽ، )–كزارة اƅتخطيط  -39
 ، اƅعراؽ ، بغداد .اƃبشرية 
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Δالمقدم 
 

 اƅمصادر كحديث اƅعصر ƅغة اƊƅقاش، ك اƅشؾ يقبؿ ا كبما اƅمƊافسة، أضحت       

 كاƅتقدـ Ɔƅبقاء كمعيار  حاƄـ ظرؼ بكصفƎا اƅمƊظمات قƆؽ كمصدر اƅفƄرية كاƅدراسات

 فيƎا؛ كاƅتأثير إفرازاتƎا مع كاƅتعايش كطقكسƎا اƅمƊافسة مƊاخ مسايرة كيتطƆب. زكاƅتمي

 .كاƅممارسات كاƅتقƊيات اƅمكجƎات مف مجمكعة

 متطƆبات مسايرة في اƅمؤثرة كاƅتقƊيات اƅفاعƆة اأسƆحة أحد اƅتƊافسي اإبداع كييعد     

 تعاƊيك جƎة مف شديدة افسةمƊ تكاجƌ اƅعربية اأعماؿ مƊظمات كƄƅكف كشركطƎا، اƅمƊافسة

 اƅضركرم مف أصبح أخرل، جƎة مف ااتجاƍ Ƌذا في كتƊظيمية فƄرية مشƄات مف

 .اƅتƊافسية قدراتƎا ƅترصيف كتطبيقان  فƄران  اƅتƊافسي اإبداع تبƊي عƆيƎا كاƅكاجب

 كاƅممارسات كاƅكقائع كاƅشكاƍد اƊƅظرية اƅمرجعية إدراؾ اأمر يستƆزـ ذƅؾ كƅبƆكغ  

 .Ƅفكء ك فاعؿ بشƄؿ ƌƅي  يةاƅتطبيق

 اإبداع ƅمكضكع اƊƅظرية اƅمرجعية عرض بƎدؼ اƅحاƅي اƅبحث جاء اƅرؤية؛ ƍذƋ كمف

جراء اƅتƊافسي  دكرƍا استƊباط محاكƅة في اأرض عƆى ككقائعƅ ƌشكاƍدƋ فƄرية حكارية كا 

 محتكياتƊ ƌكقشت اأساس ƍذا كعƆى. اƅعربية اأعماؿ مƊظمات ترصيف في كاƊعƄاساتƎا

 اƅمرجعية اƅثاƊي استعرض بيƊما اƅبحث مƎƊجية مƎƊا اأكؿ تƊاكؿ محاكر؛ خمسة يف

 اإبداع دكر إبراز في اƅرابع كأƍتـ اƅفƄرية اƅحكارية إجراءات عف اƅثاƅث كتطرؽ اƊƅظرية

 اأعماؿ مƊظمات ترصيف في اƅفƄرية، كحكاريتƌ اƊƅظرية مرجعيتƌ إطار في اƅتƊافسي،

 مستقبƆية ƅدراسات كاƅمقترحات اƅتكصيات كبعض اصةاƅخ اƅخامس كقدـ اƅعربية،
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 أϭاً: منϬجΔϳ البحث 

 

 : لϠبحث الϔكرϱ النقΎش بؤرة
 يتطƆب ما بقدر تجاƎƆƍا يمƄف ا قائمة حقيقة في تتمثؿ اƅحاƅي؛ Ɔƅبحث اƊƅقاش بؤرة أف 

 بكƎƅاق يمƄف كا إدراƎƄا ضركرة اƅكاقع يفرض ما بقدر إغفاƎƅا يمƄف كا فƎمƎا سعة اأمر

 ما بقدر تجƊبƎا يمƄف كا مضاميƎƊا ترƄيب إعادة ا تحƆيƎƆا يجب ما بقدر أسكد ƄصƊدكؽ

 .اƊƅمك زخـ إدامة فيƎا كاƅتأثير معƎا كاƅتƄيؼ اƅتعايش اأمر يستƆزـ

Ƌذƍ حقيقة؛ƅي اƍ :ظمات أفƊعربية اأعماؿ مƅا ƌافسة تكاجƊؽ مجتمع في شرسة مƆيط 

ƌيƆافسية، مجتمع عƊتƅا ƅتاƅي يكباƎى ماسة بحاجة فƅا ترصيف إƎمؤسسية قدراتƅدؼ اƎب 

 . اƅتƊافسي مرƄزƍا تقكية

 كاƅتي اآتية اƅكقائع تعƄسƌ اƅكاقع، أرض عƆى كمؤشراتƎا اƅذƄر آƊفة اƅحقيقة مدƅكات أف

 :كممثƆةن  داƅة ƎƊƄƅا اƆƄƅية اƅكقائع مف جزء تمثؿ

 مجتمع أقامة Ɗحك) مكسكـاƅ (2003 )ƅعاـ اƅعربية اإƊساƊية اƅتƊمية تقرير في جاء.1

 اƅعمƆية اƊƅاحية مف يعƊي اƅعربية اƅبƆداف في ƅابتƄار فاعƆة Ɗظـ كجكد عدـ إف ؛(اƅمعرفة

 اƅثابت اƅماؿ كرأس اƅصƊاعية اƅتحتية اƅبƊى في اƅبƆداف ƍذƋ استثمرتƎا اƅتي اƅمكارد تبديد

.(99:2003 ،اإƊمائي اƅمتحدة اأمـ برƊامج)

 ƅعاـ اƅفساد مدرƄات مؤشر حكؿ اƅعاƅمية اƅشفافية ƅمƊظمة اƅسƊكم اƅتقرير في ذƄر.2

 اƅمحƆƆيف ك اأعماؿ رجاؿ إدراؾ مدل يعƄس استطاع عƆى تبƊى دراسة كƍي ،(2004)
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 بƆدان  عشر ثاثة إف: اƅفساد ƅظاƍرة فيƌ، اƅمقيميف غير أك ما بƆد في ،اƅمقيميف اƅسياسييف

 كƅبƊاف، كاƅجزائر، كمصر،كاƅمغرب، كريا،كس كاƅسعكدية، كمكريتاƊيا، اƄƅكيت،) ƍي عربيان 

 متدƊية فساد مدرƄات عƆى حصƆت قد( كاƅعراؽ كاƅسكداف، كاƅيمف، كفƆسطيف، كƅيبيا،

 كاƅفƄرية اƅمادية اأمكاؿ رؤكس ضياع تعƊي اƊƅتيجة كƍذƋ( 443:2005 كاƅعامرم، اƅغاƅبي)

.اƅتحتية اƅبƊى كفقداف اأدمغة كƊزيؼ اإحباط ظاƍرة كشيكع

 بياƊات شمؿ كاƅذمƅ (2007 )عاـ اƅعربية اƅتƊافسية ƅتقرير اƅتƊفيذم اƅمƆخص تضمف.3

 كتكƊس، كاƅبحريف، اƅمتحدة، اƅعربية كاإمارات ،اأردف) كƍي عربيان  بƆدان  عشر ثاثة عف

( كمكريتاƊيا كاƅمغرب، كمصر، كƅيبيا، كاƄƅكيت، كقطر، كعيماف، كسكريا، كاƅجزائر،

 اƅبƆداف؛ ƎƅذƋ اƅعاƅمية اƅتƊافسية مؤشر في تأثيران  اƅعكامؿ رأƄث أف مفادƍا ƍامة، معƆكمات

 مƄاف أخاقيات إƅى تفتقد كطƊية عامƆة قكة) ك( اابتƄار تعزيز عكامؿ ضعؼ)  ƍي

.(2007آخركف، ك ƍاƊكز( )اƅعمؿ

 حقائؽ إƅىƅ (2008 )عاـ اƅعراؽ في اƅبشرية اƅتƊمية ƅحاؿ اƅكطƊي اƅتقرير أشار.4

:أبرزƍا ،أساسية

اƄتƊقطاع سةاƅخاص اƅذم عديدة، عكامؿ بسبب اƅا اƊمƎا يƎƊتكقؼ م 

غراؽ اƅصƊاعية اƅمشركعات .اƅمƊافسة اƅمستكردة باƅسƆع اƅمحƆي اƅسكؽ كا 

كظيفي اأداء ضعؼƅا .

يـ يزاؿ اƆتعƅأداة اƄ يفƄتمƆƅ  ة عف قاصرانƎات مكاجƄتسرب ك اأمية مشƅا 

. اƅتعƆيـ مف

حاجة إفƅـ إرساء ماسة اƄحƅر  اƅشيدا ƌƊـ أƍساف أمف مقكمات أƊاإ.
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 اƅتحديات كمكاجƎة اƅسعكدم اأعماؿ قطاع) اƅمكسكمة اƅدراسة Ɗتائج خاؿ مف اتضح.5

 ،ƅ (2009)عاـ اƅرابعة اƅدكرة ااقتصادم اƅرياض مƊتدل دراسات إحدل كƍي( ااقتصادية

:بااتي تتƆخص اƅسعكدم، اƅخاص اƅقطاع يكاجƎا اƅتي اƅتحديات أƍـ إف

تعامؿ يةمحدكدƅسكؽ مع اƅخارجي اƅا  .

تعاكف ضعؼƅغير مع اƅبحكث مجاؿ في اƅا .

قدرة ضعؼƅى اƆتاؤـ عƅسكؽ متغيرات مع اƅقدرة ضعؼ بسبب اƅى اƆع 

.اƅجادة اƅسكقية اƅدراسات إجراء

فاؽ ضعؼƊى اإƆي اإبداع بخاصة ك اإبداعات عƊتقƅتدل) اƊرياض مƅا 

(.113-96:  2009ااقتصادم،

 – 2010) اƅسادسة اƅدكرة ػ اƅخاص Ɔƅقطاع Ɔƅتميز اƅثاƊي عبداه اƅمƆؾ جائزة Ƅتيب في جاء.6

:ƍي اƅجائزة أƍداؼ أف(, 2011

 اƅجكدة إدارة بمفاƍيـ اƅكعي Ɗشر طريؽ عف اأردƊية اƅمؤسسات ƅدل اƅتƊافسية تعزيز

براز اƅمتميز، كاأداء اƅشامƆة  تطكير في اكاƊجازاتƎ اƅكطƊية Ɔƅمؤسسات اƅمتميزة اƅجƎكد كا 

 اƅمحƆية اƅمƊافسة عƆى اƅخاص اƅقطاع مؤسسات تحفيز.  خدماتƎا/ كمƊتجاتƎا أƊظمتƎا

 قصص كمشارƄة اƅمتميزة اƅخبرات ،كتبادؿ اƅمجاات جميع في اƅتميز كتحقيؽ كاƅدكƅية

 (.Ɔƅ 4:2010تميز، اƅثاƊي عبداه اƅمƆؾ مرƄز) بيƎƊا فيما اƊƅجاح

 كتستحؽ بحث إجراء محفز اƅحقائؽ تƆؾ تيعد إا اƅباحث، بƎا يخرج اƅتي كاƅخاصة

 . اƅعربية اأعماؿ مƊظمات ترصيف في ƊتائجƎا مف Ɗƅستفيد كاƅتحƆيؿ اƅدراسة
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Δϳالبحث أهم  : 
 : اآتية اƅجكاƊب مف اƅبحث أƍمية تأتي أف يمƄف

 في تساƍـ كاƅتي كمداخƆة اƅتƊافسي اإبداع كضركرة بأƍمية فƄرية قƊاعات يخƆؽ قد.1

دراƎƄا ƌƅي  اƊƅظرية ƅمرجعيةا فƎـ .فاعؿ بشƄؿ كا 

ثراء اƅتƊافسي  إبداع مكضكع في اƅغكر ƅسبر اƅفƄرم اƊƅقاش باب يفتح قد.2  اƅمعارؼ كا 

ƌيط فيƆى اأضكاء كتسƆب عƊـ جكاƅ اؿƊتماـ تƍافي ااƄƅة مف اƎاإجابات إيجاد ك ج 

.أخرل جƎة مف مبƎمة ازاƅت  ƅتساؤات

 دراسات إجراء اƅطريؽ تمƎد ختباريةا كفرضيات حثيةب تساؤات بƊاء في يسƎـ قد.3

.كتطبيقية ميداƊية كبحكث

 : البحث أهداف
 : اآتية اأƍداؼ ƅتحقيؽ اƅحاƅي اƅبحث يسعى

 متƄامؿ إطار خاؿ مف اƅتƊافسي اإبداع ƅمكضكع اƊƅظرية اƅمرجعية استعراض.1

، يƊاقش . ƅمداخؿاك ، كاƅضركرات اƅمفƎكـ

 اƅتƊافسية، اƅقدرات تطكير عƆى اƅتƊافسي اإبداع اƊعƄاسات يةاƅفƄر  اƅحكارية أجراء.2

 ك اƅحقيقية كاƅكقائع اƅمحسكسة باƅمشاƍد كمحاƄاتƎا اƅفرضية اƅتساؤات طرح خاؿ مف

.اƅميداƊية اƅتجارب

 مƊظمات قدرات ترصيف في تساƍـ اƅتي اƅمƊطقية كاƅمقدمات اƅميسƆمات استƊباط.3

.Ǝƅا اإستراتيجية تاƅممارسا كبƊاء اƅعربية اأعماؿ
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Δϳالبحث فرض : 
 اƅشرسة( اƅمƊافسة) بحقيقة اƅكعي إف: مفادƍا( تقريرية) عƆمية فرضية عƆى اƅبحث أعتمد

 كاجبة حتمية Ƅقدرة( اƅتƊافسية) ك حاƄـ Ƅظرؼ اƅعربية اأعماؿ مƊظمات تكاجƎƎا اƅتي

 اƅتƊافسي ƅإبداع ريةاƊƅظ اƅمرجعية فƎـ يتطƆب Ǝƅما؛ Ƅداƅة(  اƅتƊافسي اƅمرƄز) ك اƅبƊاء

ƌƆا كمداخƎƄدرا  فƄرية حكارية إجراء في فاعƆة مساƍمة سيساƍـ بدكرƋ كƍذا عƆمي بشƄؿ كا 

يمƄف تجارب، ك ككقائع شكاƍد تشخيص إƅى تقكد  مƊطقية كمقدمات ميسƆمات بƊاء مف كي

. اƅتƊافسي مرƄزƍا تقكية ك اƅمذƄكرة ƆƅمƊظمات اƅتƊافسية اƅقدرات ترصف

: اƃبحث شبƂات رةفƂ طريق خارطة

 .اƅبحث شبƄات فƄرة طريؽ خارطة( 1) اƅشƄؿيصكر 
 

 اƅبحث شبƄات فƄرة طريؽ خارطة( 1) اƅشƄؿ
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 اƅعربية اأعماؿ مƊظمات حقيقة تعرؼ ƍي اأكƅى اƅمحطة أف اƅسابؽ،  اƅشƄؿ مف كيظƎر

Ƌذƍت كƊاƄ مةƎقاش بؤرة مƊƅرم اƄفƅبحث اƆƅ تيƅؾ شخصت كاƆحقيقة تƅمجمكعة عبر ا 

 كاستراتيجياتƌ اƅتƊافسي ƅإبداع اƊƅظرية اƅمرجعية فƎـ كمƎمتƎا اƅثاƊية اƅمحطة كتأتي. ئعكقا

،) تمثؿ اƅعاقات مف شبƄة عبر  تفتح ƍذƋ اƅعاقات كشبƄة( كاƅمداخؿ كاƅضركرات، اƅمفƎكـ

 اƅحكارية) كƍي اƅثاƊية اƅمحطة إƅى تكصؿ فرضية، تساؤات خاؿ مف متعددة طرؽ

 تفتح بدكرƍا كاƅتي( كاƅتجارب كاƅكقائع، اƅمشاƍد،) تشمؿ عاقات بƄةش كتمثƎƆا( اƅفƄرية

 مƊافسة،) ترصيف في تساƍـ مƊطقية كمقدمات فƄرية ميسƆمات استخاص متعددة طرؽ

 .اƅعربية اأعماؿ ƅمƊظمات( يكاƅمرƄز اƅتƊافس كتƊافسية،

 : البحث منϬج
 كاƅتقارير كاƅبحكث دراساتاƅ مف اƅمتاح عƆى اعتمد مƄتبية، طبيعة ذات اƅحاƅي اƅبحث

 يƊتقؿ اƅذم اƅمƎƊج كƍك ،( Deduction ااستƊباطي) اƅمƎƊج باستخداـ اكمحاƄاتƎ كاƅمراجع

ƌعقؿ فيƅعاـ مف اƅى اƅخاص إƅد إذن  محطات؛ مجمكعة عبر اƊعقؿ يستƅبداية في اƅى اƆع 

 Dialectic اƅجدƅي ااستعاـ) إƅى خاƎƅا مف يƊتقؿ ثـ عامة أكƅى ارتƄاز ƊƄقطة اƊƅظرية

Inquiry  )تساؤؿ طرح خاؿ مفƅفرضي اƅتساؤؿ اƅفرضي كاƅمقابؿ اƅذم اƅكف اƄأك مؤيد ي 

 مƊطقيان  ربطان  اƅبعض بعضƎا مع كربطƎا كاƅحƆكؿ اأفƄار ترƄيب ثـ كمف ƌƅ معارض

 .اƊƅتيجة كƍي اأخص اƅقضية إƅى اأمر ƅيƊتƎي اƅفƄرم كاƊƅقد اƅحدس عƆى بااعتماد
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ΕΎϔϳاإج التعرΔϳبحث رائϠل : 
 مف مجمكعة طريؽ عف اƅمƊافسة بيئة في اƅتƊافسية ااشتباƄات إدارة :اƃتƈافسي اإبداع

 اƅعاƅية كاƅكاقعية كاƅمƊاكرة اƅتƄييؼ عƆى باƅقدرة تتسـ اƅتي اƅمبتƄرة كااستراتيجيات اƅمداخؿ

 سييفاأسا اƅاعبيف كمكاقع اƅمƊافسة خارطة تغيير في يساƍـ بشƄؿ اƅميداف أرض عƆى

 .اأعماؿ مجاؿ في

 اƅتي كاƅمƊاقشات كاƅقكاعد كاƅمبادئ تكاافتراضا اƅمفاƍيـ مف مƊظكمة :اƈƃظرية اƃمرجعية

 إرشادم إطار ƌƅ كترسـ كمداخƌƆ اƅتƊافسي اإبداع ƅمكضكع متƄامƆة صكرة تƄكف

Paradigm  يرجع ƌيƅـ إƄكييتح ƌد بƊمكضكع عاقات دراسة عƅا. 

 ميداƊية كتجارب مƊطقية ككقائع محسكسة ƅمشاƍد فƄرية، Ɗاقشةمك تحƆيؿ :اƃفƂرية اƃحوارية

 .مƊطقية مقدمات ك ميسƆمات إƅى Ɔƅكصكؿ افتراضية تساؤات تثيرƍا

 مف تمƎƊƄا مƊطقية كمقدمات فƄرية بيمسƆمات اƅمƊظمات كتحكيط كتقكية إحƄاـ :اƃترصين

 كاƅتƊافسية عماؿاأ بيئة عƆى كمفركض حاƄـ Ƅظرؼ  CompetitionاƅمƊافسة مƊطؽ قبكؿ

Competitive  قدرةƄ ىƆصمكد عƅة اƎقكل كمكاجƅمضادة اƅما كحسف اƎز يحدد إدارتƄمر 

 .متميز Competitive PositionتƊافسي

 أƊشطة تمارس كاƎƅيئات كاƅجماعات اأفراد يقيمƎا ƄياƊات :اƃعربية اأعمال مƈظمات

 اƅزبكف خدمة ظؿ في اƅربح يؽتحق كاƅرئيسي اأساس ƍدفƎا اقتصادية تكجƎات ذات مختƆفة

 .كاأخاقية ااجتماعية اƅمسؤكƅية إطار كضمف
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 ً ΎϳنΎث  :Δϳالمرجع Δϳلإبداع النظر ϲفسΎالتن 
 

ϡϭϬϔاإبداع م ϲفسΎته التنΎافتراضϭ: 
 تƆقى ƅـ اƅتي اƅمكضكعات مف Competitive Innovation اƅتƊافسي اإبداع مكضكع يعد 

 ƌƅي  ممارسات كجكد برغـ Ƅمكضكع، معرفية ƄتƆة كا كافƄعƊ إعاميان  اƅمطƆكبة اƅمساحة

 بافيت Ƅيث) مقاƅة في جاءت ضمƊيان  عƆيƌ اإشارات أكائؿ بيف كمف اƅكاقع، أرض عƆى

kith Pavitt )مكسكمةƅماط :اƊقطاعية اأƅتغيير اƆƅ يƊتقƅحك: اƊ يؼƊظرية تصƊك Sectoral 

Patterns of technical change : to words a taxonomy and a theory ؾ كƅعاـ ذ 

 :ƍ (Pavitt,1984:343-373)ي ،ƅإبداع مسارات أربعة بƎا حددت كاƅتي( 1984)

مكارد قكةƅتي اƅيمف اƎا تƎيƆظمة عƊمƅا .

ثافة ك حجـ مقدارƄ اإبداع .

عاقة مستكلƅمكرديف مع اƅمتخص اƅيفصا .

مستكلƅمي اƆعƅذم اƅتقكـ ا ƌيƆيات عƆاإبداع عم .

 .Ƅي.كسي ƍامؿ جارم) مقاƅة في كردت فقد كمكضكع ƄعƊكاف عƆيƌ اƅصريحة ارةاإش أما

 Strategic ااستراتيجي اƅقصد) اƅمكسكمة( Gary hamed & C.k Prahalad) براƍااد

Intent  )ؾƅباحثيف أكضحا إذ( 1989) عاـ في كذƅغاية أف اƅسبة اƊƅافسيف باƊمƆƅ ياءƄاأذ 

 اƅعاƅمية اƅحرب) Ƅƅسب مسبقان  شرطان  ييعد كاƅذم ƅتƊافسي،ا اإبداع ƍك بؿ اƅتقƆيد ƍك ƅيس

 ذƅؾ كبعدƆƅ Global Competitive War )(Hamel & Prahalad, 1989:63-76 )تƊافسية

 ƍذƋ كمف، عƆيƌ كاƅصريحة اƅضمƊية اإشارة بيف كتراكحت كاƅبحكث، اƅدراسات تكاƅت
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 ريتشارد) دراسة إƅيƎا شارةاإ ضركرة يرل كاƅتي إحصائƎا Ɔƅباحث أمƄف اƅتي اƅدراسات

 كدراسة ،(Hyper Competition اƅمفرطة اƅمƊافسة) اƅمكسكمة( R.Davini,1994 دافيƊي

 إستراتيجية: اƅمكارد عƆى اƅتƊافس) اƅمكسكمة (Montygomoery,1995 مكƊتجمرم Ƅكƅيس)

 ميشيؿ) كدراسة( Competing On Resowrces:Strategy in the Ninties اƅتسعيƊيات

 Ɔƅتآزر اƅحثيث اƅسعي) اƅمكسكمة(  M.Goold & A.Compbell,1998 كاƊدركƄامبؿ جكƅد

Deserately Seeking Synergy  )كدراسة (رƄرة عبد شاƍزƅا Shaker A.Zahra,1998  )

 Charting the land scape of Global اƅعاƅمية اƅمƊافسة مساحة تخطيط) اƅمكسكمة

Competition  )ؿم ك يكفي ديفيد) كدراسةƄك ايƊكزكماƄ 1999  (مكسكمةƅإستراتيجية) ا 

 Judo Strategy: the Competitive ااƊترƊت عصر في اƅتƊافسية اƅديƊاميƄيات: اƅجكدك

Dynamics of Internet Time   )اب. سي) كدراسةƊآخركف ك كت C.watanabe etal 

 Asub stitutiion Orbit اƅتƊافسية اإبداعات إحاؿ اƅمدار أƊمكذج) اƅمكسكمة(  2004,

Moded of Competitive innovations  )كدراسة (رƆآخركف ك مي R.miller etal,2008 )

 Innovation Games :A New اƅتƊافسية ƅتحدم جديد مدخؿ: اإبداع مباريات) اƅمكسكمة

Approach, the competitive challenge ).  

 إدارة أƌƊ عƆى( Hamel & Prahalad, 1989:68) قبؿ مف اƅتƊافسي اإبداع عرؼ

 اƅشرƄات تحرـ بطرائؽ اƆƅعبة عƆى جكƍرم تغيير إدخاؿ طريؽ عف اƅتƊافسية ااشتباƄات

 .عƆيƎا مقدكر بƊسب ك محسكبة تƊافسية مخاطرة ƅتحمؿ ااستعداد مع مزاياƍا، مف اƅقيادية

 Ɔƅتطبيؽ مجاƎƅا أخذت مبتƄرة أƊماط فƎك (Osborne & Rubenstein,1994 :27) كعƊد

 . اƅخيارات ك اƅاعبيف مف محدكد عدد عƆى تƊطكم اƅميداƊي
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 اƅتي كاƅقكاعد ااستراتيجيات مف متسقة مجمكعة يمثؿ( Olleros, 2002:102) كبرأم

 اƅسياقات في اإبداع حكؿ قرارات اتخاذ اƅمعرفية اأطر عƆى بااعتماد اƅمديريف يطكرƍا

 . اƅمختƆفة

 كقكاعد كتصرفات تحرƄات تشمؿ مختƆفة أƊماط اƌƊ ففيرك ( Miller, etal.2008:379) أما

 .اƅمƊافسيف عƆى اƅتفكؽ تحقيؽ غايتƎا كخيارات

 ƅإبداع اƅمطركحة اƅمفاƍيـ بيف مشترƄات Ɗƍاؾ أف اƅباحث، بƎا يخرج اƅتي كاƅخاصة

 : كƍي اƅتƊافسي،

كفƄمداخؿ مف مجمكعة مف يتƅرة تكااستراتيجيا اƄمبتƅ؛ ا

ا يجرمƍا/أك اعتمادƊاكبƎماط باستخداـ ئƊ؛ متقدمة معرفية أ

اƍمديريف يعتمدƅات إدارة في اƄافسية ااشتباƊتƅ؛ ا

تحقيؽƅ ريادةƅتميز اƅى كاƆافسيف عƊمƅا .

 اإبداع افتراضات تؤيدƍا اƅباحث، بƎا خرج اƅتي كاƅخاصة اƅسابقة اƅمفاƍيـ كاقعية إف

 & lande؛ Petty,2002:269-273؛ Miller,2008:379) بااتي تتƆخص اƅتي اƅتƊافسي

Averitt,1997:113   ؛Hamel& Prahalad, 1989:75 :) 

 مف يصبح ƍذا كاƅكضع أƌƊ عƆكيان، Ɗشاطان  يƄكف ا أف يجب اإستراتيجية صياغة أف.1

.خاقة استراتجيات اƊتاج اƅعسير

. اƅسƊكية اƅتخطيط طقكس مف تظƎر ما Ɗادران  اƅخاقة ااستراتيجيات إف.2

 اƅمدل عƆى اƅبقاء كتحقيؽ اƅزبكف خيارات ƅتعظيـ حاƄـ أمر Ɗافسياƅت اإبداع إف.3

. اƅصƊاعات مف اƅعديد في اƅطكيؿ
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 كصياغة اƅكقائع محاƄاة في حراجة اأƄثر اƅعامؿ اƅتƊافسي اإبداع تكقيت إف.4

.اƅقرارات

 ااعتماد عف اƅمديريف يتكقؼ عƊدما كضركرم حاƄـ Ɗشاط يصبح اƅتƊافسي اإبداع إف.5

 .جاƍزة عاƅمية كصفات عƆى
 

Εراϭاإبداع ضر ϲفسΎته التنΎبϠمتطϭ : 
 اإبداع ضركرات تحديد يمƄف كاƅمراجع، Ɔƅمصادر كاƅتحƆيات اƅقراءات ضكء في 

 :بااتي اƅتƊافسي

 ظؿ في اƅتƊافسية كاأدكار اƅمƎمات إƅى اƅتقƆيدية مف ƍـركأدكا اƅمديريف مƎمات تحكؿ.1

:خصائصƌ كابرز( اƅتƊƄكƅكجي اƅريادم) ػب اصراƅمع اƅمدير عƆى يطƆؽ أصبح اƅتحكؿ ƍذا

ثقة يثيرƅية اƆداخƅد اƊدرجة اأفراد عƅ ة طرحƆغباء طابع تحمؿ أسئƅا 

.طرحƎا في كااستمرارية

رƍغمكض ضمف يزدƅذم اƅعمؿ يحيط اƅبا.

غريزية ااستجابةƅا Ƌفرص تجاƅاأزمات ك ا.

: أبرزƍا كمف ،مساراتƎا كتعدد اƅمعرفية كاإبداعات اابتƄارات تƊكع.2

ـƆتمكيؿ عƅي اƄكƆسƅا.

ـƆتسكيؽ عƅدخكؿ خاؿ مف اƅى اƅاأعصاب إ.

                                                
 دϳمزϠل من لϳل التفاصϭهذه ح Εعاϭضϭراجع ، الم: 

1.ϱصالح سعد ، العنزϭ ، أحمد ϲϠالمال رأس إدارة ،( 2009) ، ع ϱالفكر ϲف Εدار ، اأعمال منظما ϱرϭازϳنشر الϠل ، 
.310-295ص

2.،ϲف محمد ااسكندرانϳا ،( 2010) ، شرϳجϭلϭتكن ϭأفضل غد  أجل من النان ، ϡعال Δ( 374) العدد ، المعرف، Εϳϭالك . 
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ـƆكجيا عƅكƊƄك تƊاƊƅا.

 ƍذا في( Porter, 1990) قاؿ إذ اƅتƊافسي، اإبداع رحـ مف تأتي اƅتƊافسية اƅميزة كادة.3

 أƄثر جديدة طرائؽ اƄتشاؼ إƅى اƅمƊظمة تكصؿ بمجرد تƊشأ اƅتƊافسية اƅميزة إف: اƅصدد

.اƅمƊافسيف قبؿ مف اƅمستعمƆة تƆؾ مف فاعƆية

 إزاحة أجؿ مف ،اإبداع حرب مظƆة تحت ،ƅإبداعات اƅمتبƊيف بيف اƅشرس اƅتƊافس.4

حاؿ إبداع : باƅقكؿ ذƅؾ عƊد( Watanabe, etal.,2004:367) كعبركا عƌƊ بديا آخر كا 

 تƆؾ اف محƎƆا، ƅتحؿ ديمةاƅق اƅتقƊيات إزاحة في حظان  اأكفر ƍي اƅتƊافسية اإبداعات إف

.Ǝƅا ƎƊاية ا متبادƅة في اƅتطكر ك باƅتƊكع تتسـ اإبداعات

:  فƎي اƅتƊافسي اإبداع متطƆبات أما

 ك Ɔƅبحث مستمرة حرƄة خاؿ مف ذƅؾ يأتي ك ااختراع، براءات اƊتاج محرؾ.1

.اƅتطكير

.اƊƅظـ بيف كاƅتعاضد اƅمتƄامƆة اƅحƆكؿ طريؽ عف اƊƅظـ تƄامؿ تحقيؽ.2

 تحقيؽ خاؿ مف ذƅؾ بƆكغ يمƄف ك اƅكاسع، اايصاء فƆسفة تطبيؽ عƆى اƅقدرة.3

.ƊكعƎا مف فريدة تجارية كعامة Ɔƅزبكف اƅعاƅية كااستجابة اƅحجـ اقتصادات

 اƅمƊتجات تبسيط عمƆية طريؽ عف ƍذا كيأتي, اƆƄƅفة أساس عƆى اƄƅفاءة عف اƅبحث.4

.اƆƄƅفة كخفض

.ااƊتاجية ƅتحسيف اƊƅظـ كƊƍدسة يةاإستراتيج ااستشارات اعتماد.5
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 : ϭاستراتϳجΎϳته التنΎفسϲ اإبداع مداخل
 طريؽ تƆمس في بƎا يقتدم مرجعية كمعايير مرشد أطار اƅتƊافسي اإبداع مداخؿ تمثؿ

 .إستراتيجيات مجمكعة اƅتƊافسي اإبداع مداخؿ مف مدخؿ Ƅؿ كيضـ ،اأƊسب اإبداع

 .اƅمختار اƅمدخؿ تكجƎات تحقيؽ في اƅمعتمدة Ɗاكرةكاƅم اƅمƊظكر تعƊي كاإستراتيجية

 ƅخصƎا اƅتƊافسي ƅإبداع مداخؿ أربعة( Hamel & Prahalad ,1989:68) حدد كقد 

 .(1) اƅجدكؿ في اƅباحث

 

 

 

 

 

 

ƌكاستراتيجيات ƌكافتراضات اƅتƊافسي اإبداع مداخؿ( 1) جدكؿ
 اƅمدخؿ استراتيجيات اƅمدخؿ افتراض اƅمدخؿ عƊكاف

اƅمزايا مف طبقات بƊاء
 محفظة اتسعت محƆƄما اتسعت ƆƄما
 اƅتي اƅمخاطر قƆٌت ƆƄما Ɔƅمزايا اƅشرƄة

 اƅتƊافسية اƅمعارؾ في تكاجƎƎا

ةƊيعية مرƊيات تصƊاستخداـ تق

كمات اعتمادƆتسكيقية استخبارية مع 
Ƅفكءة

ظمات مائمةƊمƅأسكاؽ اƅ يةƆمحƅا 

 مƊاطؽ عف اƅبحث
اƅضعؼ

 اƅمƊاطؽ في مجازفةكاƎƆƅ ƅجكـ قاعدة بƊاء
 عƎƊا اƅدفاع اƅخصـ عƆى يصعب اƅتي

 فيƌ ازعƎـƊي ا Ɔƅريح آمف مرد كتأسيس
 احد

يؿƆيب تحƅد اأسكاؽ تحديد أساƊع 
 اƅمƊافسيف

ثر تشخيصƄشاطات أƊƅد ربحان  اƊع 
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 اƅمƊافسيف

تي اأسكاؽ أم رصدƅيصعب ا 
عƆيƎا اƅدخكؿ

 ااشتباؾ قكاعد تغيير
اƅتƊافسي

 اƅشرƄة ستراتيجيةبإ اƅتفƄير إعادة
 عƆى اƅشرƄة قدرة مف يزيد كتƊظيمƎا،

 اقتطاع زحفƎـ مف كاƅحد مƊافسيƎا تطكير
 اƅسكقية اƅحصة مف جزء

افسيف ثقؿ استخداـƊمتƅبير اƄƅا 
 (اƅجكدك) ضدƍـ

خاصة مضادة قدرات تطكير 

جكدة إدارة اعتماد تعزيزƅة اƆشامƅا 

 قتاؿ دكف مف اƅفكزاƅتعاكف خاؿ مف اƅتƊافس

ƅفاتاƅاإستراتيجية تحا 

مشاريعƅة اƄمشترƅا 

تراخيصƅكاامتيازات ا 

 ( Hamel & Prahalad , 1989:68) إƅى بااستƊاد اƅباحث إعداد مف:  اƅمصدر

 

 ًΎلثΎث  :Δϳارϭالح Δϳكرϔال ΕΎسΎاإبداع انعك ϲفسΎالتن 
 

 كاƅكقائع باƅمشاƍد كمƊاقشتƎا كدعمƎا افتراضية تساؤات أثارة تعƊي  اƅفƄرية اƅحكارية

 اƅباحث عƆى اƅكقائع ƍذƋ كتحƆيؿ اƊƅظرية اƅمرجعية دراسة سƎؿ كقد. اƅميداƊية كاƅتجارب

 :اآتية اƅتساؤات طرح
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 بضركرة اإدراؾ Ɗƍدسة إعادة في يساƍـ اƅتƊافسي اإبداع أف عƆى يؤƄد اƅتفاؤƅي اƅفرض

 كاƅذم ميƄركسكفت خطة في ااستراتيجي اƅتغيير ذƅؾ عƆى كاƅشاƍد ،ااستراتيجي اƅتخطيط

ƌفرض ( ارƄابتHypertext Markup language) ؾƅذƄمرتبطة ااتباعات كƅمتصفح مثؿ اƅا 

 تحكƅت بمكجبƌ كاƅذم( 1995) عاـ في اƅفƊية باƅرسكـ اƅمƆيئة ااƊترƊت ƅصفحات

 إƅى كحدƍا كاƅتصƊيع اƅمƄƆية حؽ معايير كأسƆكب مƎƊج مف اƅمذƄكرة اƅشرƄة إستراتيجية

 اƅبيئية Ɔƅمتغيرات مكاƄبة ƅتƄكف اƅدكƅية اƅشبƄة عƆى اƅعامة ƅمعايير يعتƊؽ رآخ مƎƊج

 اƅشائع ااعتقاد ،اإدراؾ Ɗƍدسة إعادة Ƅسرت كباƅتاƅي. رياƅتغي ƍذا في جدان  Ɗاجحة كƄاƊت

 باƅتغيرات تتصؼ أƎƊا اƅعاƅية اƅتƊƄكƅكجيا شرƄات في يستخدـ ا ااستراتيجي اƅتخطيط أف

 .(58،  42: 2008 كجكƊز، ƍؿ) تكقعةاƅم كغير اƅسريعة

 اƅتƊافسي اإبداع مساƍمة ƅعدـ احتماƅية Ɗƍاؾ أف فيؤƄد( اƅمعاƄس) اƅتشاؤمي اƅفرض أما

 Lack of Strategies) ااستراتيجي جماعاإ  ƍك أساسي ƅسبب ،اإدراؾ Ɗƍدسة إعادة في

Consensus) ذمƅفيذ مف يجعؿ كاƊد، كفتكمس) عسيران  تحديان  اإستراتيجية تƊاƄكستري 

2006 :371 .) 

 اإجماع إدارة تحقيؽ إƅى يحتاج اƅتفاؤƅية قطب إƅى اƅتشاؤمية مف اƅفرض تحريؾ إف

 اإستراتيجية اƅقمة مسؤكƅية كƍذƋ (Managing Strategic Consensus) ااستراتيجي

 : خاؿ مف يأتي ك ƆƅمƊظمة،

اطؽ إيجادƊقاش مƊƆƅ مريحƅا.
يؿƆتائ دراسية حاات تحƊسابقة خطط جك.
يئةƎاخ تƊؿ استباقي مƄƅ بداع إبداع .بديؿ كا 

82



 

 

 مسارات في Ɗكعية ƍزة إحداث عƆى اƅتƊافسي اإبداع قدرة إƅى اƅتفاؤƅي اƅفرض يشير

 : تشمؿ خمسة ƍي اƅمسارات كƍذƋ اƅحرجة، اƅمƊظمة

 ااتصاؿ كفاعƆية اƅثقة ركح فيƌ اإبداع كيزرع: اƅثقافة مسار.1

.ماتاƅمعƆك  في كاƅمشارƄة

 جديدة طرائؽ تبƊي فيƌ اإبداع كيحفز: اإدارة مƎارات مسار.2

.اƅمستترة كاافتراضات اƅمرƄبة اƅمشاƄؿ مع Ɔƅتعامؿ

 كاƅتعاضد اƅتعاكف ركح فيƌ اإبداع كيزرع: اƅفريؽ بƊاء مسار.3

.اƅمتكفرة كاƅمƎارات باƅمعرفة اƅمعقدة اƅمشاƄؿ ƅمكاجƎة

 تكجƌ بƊاء ضركرة فيƌ اعاإبد كيحرؾ: ااستراتيجي اƅبƊاء مسار.4

. دائمان  كؿاأ اƅمتحرؾ  بكضعية ةيجعؿ اƅمƊظم استباقي استراتيجي

 اƅحافز ربط أسياسة فيƌ اإبداع كيقكد: اƅمƄافآت Ɗظاـ مسار.5

.باأداء

 كستƊجƎاكس، اƅيƄتريؾ، جƊراؿ مثؿ Ƅبرل شرƄات في طبقت اƅمسارات ƍذƋ إف  

 .ايجابية Ɗتائج حققت كزيركƄسك
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 اƊƅكعية اƎƅزة إحداث في شؾ مساحة Ɗƍاؾ أف فيرل( اƅمعاƄس) اƅتشاؤمي رضاƅف كبصدد

 اƅثقافة بمسار تبدأ متتاƅية مراحؿ في اƅخمسة اƅمسارات بتƊفيذ ااƅتزاـ عدـ مردة اƅمذƄكرة،

 . اƅمرسكمة Ɔƅسياسات ككفقان  اƅمƄافآت Ɗظاـ بمسار كتƊتƎي

 فƎـ عƆى اƅمديريف قدرات يطكر تƄامؿم برƊامج إƅى يحتاج اƅمذƄكرة اƅتشاؤمية تجاكز كاف 

 (.133- 134: 2000 كجكƊير، فرƊش) متƊاسقة بتتابعية تƊفيذƍا آƅيات ك اƅخمسة اƅمسارات

 

 ثقافة تأسيس في اƅتƊافسي اإبداع يشارؾ( Ɗعـ) باƅقكؿ ذƅؾ عف اƅتفاؤƅي اƅفرض يجيب

 مف بؿ فراغ مف تيتأ ƅـ اإجابة كƍذƋ تمƄيƎƊـ، طريؽ عف اأفراد خاؿ مف ااƊتاجية

 دكƊاƅد) يكضح (Abetter Idea اأفضؿ اƅفƄرة) اƅمكسكـ Ƅتابة ففي ككقائع، شكاƍد

 حصؿ Ƅيؼ Ɔƅسيارات فكرد ƅشرƄة اإدارة مجƆس كرئيس اأعƆى اƅتƊفيذم اƅمدير( بيترسكف

 كاƅحصة اأمكاؿ تخسر ƄاƊت شرƄة مف مكظؼ( 370000) ػاƅ ذات اƅشرƄة في اƅتغيير

. Ƅبيرة أرباحا كتحقؽ اƅجكدة، ذات اƅمƊتجات مف عاؿ مستكل تƊتج رƄةش إƅى اƅسكقية

 تأثيران  اأƄثر كاƅعامؿ كاƅتمƄيف كاƅمشارƄة اأفراد اƊدماج ƍك اƅتغيير Ǝƅذا اأساسي كاƅمحرؾ

 .اƅتمƄيف Ƅاف اƊƅجاح تحقيؽ في

: تميزƆƅ اƅرغبة) اƅمكسكـ ƄتابƎـ في( أكستف كƊاƊسي بيترز تكـ) اƅسابقة اƅكاقعة كيؤيد

: كƍي أساسية، أمكر أربعة عƆى تؤƄد اƅمتميزة اƅشرƄات إف: باƅقكؿ( اƅقيادة اختاؼ

 حتى اأفراد تمƄيف ƍك اƅقادة أماـ اأقكل اƅتحدم أف ك كاƅقيادة كاƊƅاس، ،كاإبداع اƅزبائف،
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 كجكƊير، فرƊش) اإبداع في كيستمركا اƅزبائف مع جيدة عاقات يخƆقكا أف يستطيعكا

 تتحقؽ أف يمƄف ا: باƅقكؿ(  Agyrisارجيرس) اƅسابؽ اƅرأم كيعضد( 149 ،135: 2000

 ( .154: 2005 اƄƅبيسي،)  اƅتمƄيف عف بعيدان  كاإستراتيجية اƅرؤية

 

 اƅرشيد اƅحƄـ قكاعد إرساء عƆى يحفز اƅتƊافسي اإبداع أف حقيقة يؤƄد اƅتفاؤƅي اƅفرض

 بما اƅتƊافسي فاإبداع ميداƊية، اربكتج شكاƍد خاؿ مف اƅمƊحرفة اƅسƆكƄيات كمحاربة

Ɔيحمƌ رية مضاميف مفƄقكاعد أحد يمثؿ فƅراسخة اƅمعتمدة اƅكؾ  كاƆسƆƅ ي، قياس كأداةƌƅ 

ذا  بؿ خاصان  جƎدان  بذؿ اƅمرء اف مستقيمان  سيƄكف اƅخشب فإف صحيحان  اƅقياس خط Ƅاف كا 

 عƆيƌ أƄد ما كƍذا (324: 2004 صف،) Ƅذƅؾ جعƆتƌ بƎا اƅتزامƊا اƅتي اƅقياس أداة اف

: باƅقكؿ( اƅعاƅي اأداء ذات اƅمƊظمة إيجاد: اƅفرؽ حƄمة) ƄتابƎما في( كسميث ƄاتزƊياؾ)

 كاحد اƅقكية، اأداء أخاقيات بƊاء طريؽ عف اƅفريؽ أداء رفع فيستطيعك  اƅمƊظمة قادة إف

 ضان ف( 153: 2000 كجكƊير، فراƊش) ااƊضباط ƍك اƅعاƅي اأداء ƅفرؽ اƅمƎمة اƅخصائص

 تكمسكف) كاابتƄار اإبداع قيـ كخاصة باƅقيـ ااƅتزاـ اƅتƊافسي اإبداع يحفز ذƅؾ عف

 اƅتƊظيمية  اƅمكاطƊة تƊشيط في سيساƍـ اƅقيـ بƎذƋ كااƅتزاـ( 453: 2006 كستريƄاƊد،

شاعة كاƅتعاكف  قاؿ إذ كتفكقƎا؛ اƅياباف Ɗجاح أسباب احد ƍك كƍذا. اإيثار سƆكؾ كا 

 ااƅتزاـ بيف اƅجمع في ساƍـ اƅياباف في اإبداع أف اƅصدد بƎذا( كمكرا سكز اƄكتارك)

 ,Suzumura) اƅعقاƊي اƅتفƄير عƆى اƅقائمة اƅعامة اƅسياسة مع اƅتƊافسي كاƅمƊاخ
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 آخر شاƍدان  تقدـ ما إƅى( حرية اƅتƊمية) ƄتابƎا في( صف إماريتا) كتضيؼ( 1995:391

 تزدƍر اƅعاƅـ في Ɗجاحا اƅرأسماƅية اأمـ أƄثر مف كƍي اƅياباف مثؿ امة إف: قاƅت عƊدما

 باƅمصƆحة اƅبسيط ااƅتزاـ عف مƎمة مجاات في يحيد حافز ƍيƄؿ عƆى تأسيسان  اقتصاديا

 .Ɔƅ (312:2004)رأسماƅية اƅكطيد اأساس أƎƊا يقاؿ اƅتي اƅذاتية

 ƍمƎاأ اƅمعيقات مف  مجمكعة مف تخكفا تقدـ ما عƄس( اƅمعاƄس) اƅتشاؤمي اƅفرض كيجد

 اƅحفز كضعؼ اƅتƊظيمي، كااغتراب اƅمبدعيف، تجاƋ( Emotional Deaf اƅعاطفي اƅصمـ)

 كاƅدركب) كاƅخكؼ اƄƅفاءة، بعدـ اƅدائـ كاƅشعكر كاإحباط كااعتبارم، اƅمادم

 في( T.Amabile) يد عƆى  يأتي اƅتشاؤمي اƅفرض كمكاجƎة (208:2001،231كبتƆر،

 تستثير أف تدأر  إذا: Ǝابقكƅ(  How to  kill Creativity اابتƄار تقتؿ Ƅيؼ) Ǝامقاƅت

 مديريف كتكفير اƅعمؿ، مƎمات كاƅمƄافآت، ،اƅدافعية في اƅتفƄير إعادة فيجب اإبداع

 اƅتغيير عƆى تؤƄد كأƍداؼ. اƅعمؿ مجمكعات مع كاƅتفاعؿ اƅجذرية باƅتغيرات يؤمƊكف

 (.87ػ  77: 1998) اƊجازƋك عمƌƆ يريدكف ما ƅتقرير ƆƅعامƆيف كثقة كحرية اƅمستمر،

 

 تسمى اƅتميز ثقافة مع متازمة ييƄكف اƅتƊافسي اإبداع أف فƄرة اƅتفاؤƅي اƅفرض يؤيد

 ƅعؿ عديدة، ككقائع شكاƍد مف جاء اƅتأييد كƍذا ،(اƅتميز كثقافة اƅتƊافسي اإبداع متازمة)
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 أساسي Ƅبيعد بداعاإ بيعد عƆى احتكت اƅعاƅمية كجكائزƍا اƅتميز Ɗماذج أغƆب أف خاصتƎا

 تحقيؽ جاء( 1987 ،اأمريƄية اƅكطƊية باƅديربح ماƄƅكـ جائزة ك أƊمكذج) ففي كمؤثر،

 أƊمكذج) في أما. عامان  عشر احد مجمكع مف اƅتميز تحقيؽ في كمؤثر حاسـ Ƅبيعد اإبداع

. ثماƊية اƅباƅغة اƅتميز أبعاد مف حاسـ بيعد اإبداع اعتبر( 1991 ،اأكركبية اƅتميز كجائزة

 اأƊمكذج مƎƊجيات في مؤثر Ƅبيعد اإبداع بعد جاء(  ,1999Russels) أƊمكذج  كفي

ƌتائجƊك (بي إدريسƅغاƅ169 – 168: 2009، كا) مكذج في أماƊات تميز أƄشرƅمتعددة ا 

 اƅتميز، تحقيؽ في اƅمؤثر اƅثاƊي اƅبعد ƍك اإبداع بيعد Ƅاف(  ,1999Darling) ػƅ اƅجƊسيات

: 2007 اƅزيدم،) اƅتميز معايير برزأ حدأ اإبداع إف(  ,Hui & Chnam 2002) كاعتبر

( 2002 ااستراƅية، اƅتميز كجائزة) أƊمكذج في Ɔƅتميز حاسـ Ƅبيعد اإبداع كذƄر( 142

 آؿ) اƅمƊظمة ثقافة تƊمية معيار في كمرة ،اأفراد قدرات تƊمية معيار في مرة مرتيف،

 (.69: 2010 مزركع،

 مساƍمة Ɗسبة ستƄكف Ƅـ تقدـ ما مع اتفقƊا إذا ƅيقكؿ اƅمرة ƍذƋ شاؤمياƅت اƅفرض كيأتي

 ؟ مستديـ عامؿ ƍك كƍؿ اƅتميز ثقافة تشƄيؿ في اƅتƊافسي اإبداع

(  James Trefil تريفيؿ جيمس) مف يأتي اƅتشاؤمي، اƅفرض تساؤؿ عف اƅضبابية كƄشؼ

 اƅبحكث أƊابيب خط إƅى دائمان  Ɗحتاج :بقكƌƅ(  Why Science ؟ اƅعƆـ ƅماذا) Ƅتابƌ في

(Pipe Line Research) ذا بدايةƍ خطƅي اƍ بحكثƅتي اأساسية اƅتمثؿ كا (ـƆعƅا )ماƊبي 

 اآخر إƅى أحدƍما مف ااƊتقاؿ كيحدث ،(اƅتƊƄكƅكجيا) يمثؿ كاƅذم اƅتطكير ƍك اƅحظ ƎƊاية

 اإبداع كƍ اƅتطبيقية اƅبحكث كركح اƅتطبيقية اƅبحكث مƊطقة في اأƊابيب خط مƊتصؼ في

(2010 :141). 
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  اƅعربية اأعماؿ مƊظمات ترصيف في اƅتƊافسي اإبداع دكر: رابعان 
 

 مƊظمات أف يظƎر اƅفƄرية، اƅحكارية كمضاميف اƅفƄرم اƊƅقاش بؤرة معطيات ضكء في

 في دكران  اƅتƊافسي اإبداع ƅعب فƄريتيف ميسƆمتيف مع تتعامؿ أف يجب اƅعربية اأعماؿ

 اƅمƊطقية اƅمقدمات مف مجمكعة عƆى تƊبƊي اƅمسƆمتيف ƍاتيف مف مسƆمة كƄؿ. إثارتƎما

 اƅفƄريتاف، كاƅميسƆمتاف .باƅمقدمات اƊƅتائج ترتبط أف كيجب ،إجرائية Ɗتائج Ǝƅا مقدمة كƄؿ

 : ƍما

 
 

 : ƍي مƊطقية، مقدمات خمس عƆى يعتمد اƅبƊائية اƅميسƆمة مع اƅتعامؿ إف

  متعƆِمة مƊظمات اƅعربية اأعماؿ مƊظمات كفتƄ أف يجب: اأكƅى اƅمƊطقية اƅمقدمة

 : ƍي اƅمقدمة، ƎƅذƋ اإجرائية كاƊƅتائج

 كاƅقدرة ƆƅمƊافسيف، (Absorptive) امتصاصية قدرة ذات مƊظمات.1

 كاستخداـ كاستيعاب، كتقييـ، تعييف،ك تحديد، عƆى اƅمƊظمة إمƄاƊية: تعƊي اامتصاصية

(.231: 2008 كجكƊز، ƍؿ) اƅمƊافسة كمسايرة كاƅتحديث اإبداع اƊتاج بƎدؼ جديدة معرفة

 Competitive اƅتƊافسية ƎƆƅكة) معرفية قدرة ذات مƊظمات.2

Chasm  )كةƎƅافسية كاƊتƅظمة قدرة عدـ تمثؿ اƊمƅى اƆمكذج تطكير عƊعمؿ أƅصحيح اƅا 
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 كاƅمƎارات اƅخبرات تكافر عدـ بسبب اƄƅبير، كاƅسكؽ اƅكƅيد اƅسكؽ بيف كاƅتحكؿ ƅاƊتقاؿ

.Ɔ (23 :1987 Moor,.)كبةاƅمط

 Empty اƅخاكم اƅصƊدكؽ ƅمتازمة) إدراƄية قدرة ذات مƊظمات.3

Box Syndrome ) دكؽ كمتازمةƊصƅخاكم، اƅرة تمثؿ اƍات بيع ظاƄأك مشاريع أك شر 

 دكز) خاكو  ƌƊƄƅ اƅثمف باƍظ صƊدكؽ مع اƅمشترم كيترؾ خبرة، أك تدريب بدكف برامج

.(330 ، 75 :2003 كƍامؿ،

 مƊظمات تƄكف أم ،اإبداع ƅمسارات تƊكيعية قدرة ذات اتمƊظم.4

، اƅفضؿ: )ƍي اƅمسارات كƍذƋ اإبداع كتƊمية اƊتاج في مسار مف أƄثر عƆى معتمدة

2009 :35).

تحسيف مسارƅمستمر، اƅخفض اƅ ؼƆƄƅاأداء كتحسيف ا.
قفز، مسارƅتج تطكير اƊؼ جديد مƆقديـ عف مختƅا.
ي، اابداع مسارƊفƅكجيا ضمف اإبداع تحقيؽ اƅكƊƄة تƊمعي.

  متمƊƄة مƊظمات اƅعربية اأعماؿ مƊظمات تƄكف أف يجب: اƅثاƊية اƅمƊطقية اƅمقدمة

 :يƆي بما تتƆخص اƅمقدمة، ƎƅذƋ اإجرائية كاƊƅتائج

 ،اأبعاد متعددة اƅمƊافسة إدارة استراتيجية قدرة ذات مƊظمات.1

 قابƆيتƎا تƄكف كباƅتاƅي Ɗشاط أك مجاؿ مف أƄثر في اƅمƊافسة عƆى اƅمƊظمة قدرة كتعƊي

 بديان  معƎا Ɔƅتعاكف اƅمƊافسيف يƊدفع ƅذƅؾ تأثيران، أƄثر اƅمƊافسيف مف ƍجكـ أم عƆى باƅرد

.(750: 2008 كجكƊز، ƍؿ) ارباحƎا زيادة في سياƍـ كƍذا اƅتƊافس عف
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 Disruptive اƅممزقة ƆƅتƊƄكƅكجيا بƊائية قدرة ذات مƊظمات.2

Technology  تيƅي كاƊكجيا تعƅكƊƄتƅتي اƅسكؽ عف بعيدان  تبدأ اƅرئيسي اƅى تدخؿ ثـ اƅا 

 اƎƊا اƅصƊاعة ƍيƄؿ في ثكرة يحدث كدخكƎƅا اƅكقت بمركر أدائƎا تحسيف بعد اƅسكؽ ذƅؾ

(.567: 2008 كجكƊز، ƍؿ) اƅقديمة اƅتƊƄكƅكجيا تمزؽ

 اƅجذرم كاƅتطكير اƅتغيير إحداث Ɗقدية قدرة ذات مƊظمات.3

 اف عاƅية كاƅتطكير اƅتغيير قيادة عƆى اƅمƊظمات ƍذƋ جاƍزية ستƄكف اƅتاƅيكب كاƅتدريجي،

 صاƅح) Ƅفكءة تƄكف كاƅقيـ كاƅتƊƄكƅكجيا اƅمعرفة في اƅتƊكع ƅتحديات استجابتƎا مستكل

(.2010:80 كاƅغاƅبي،

 كاƅمشارƄة كتكزيعƎا اƅمعرفة Ɗƅشر، سƆكƄية قدرة ذات مƊظمات.4

( 181:1996بيƊيس،) معƎـ ƅمشارƄةكا ااجماع قدرات كاحتراـ فيƎا،

 

 ( متآزرة ) متعاضدة مƊظمات اƅعربية اأعماؿ مƊظمات تƄكف أف يجب:  اƅثاƅثة اƅمƊطقية اƅمقدمة
  (:Goold & Compbell, 1998: 133) تƄكف اƅمقدمة ƎƅذƋ ااجرائية كاƊƅتائج

 Ƅ know – Howيؼ معرفة) اك Ɔƅدراية تبادƅية قدرة ذات مƊظمات.1

)

 اإستراتيجية اƅتحاƅفات ƅصياغة تعاكƊية قدرة اتذ مƊظمات.2

 اƅبشرية Ɔƅمكارد تدكيرية قدرة ذات مƊظمات.3

 اƅعمكدم اƅتƄامؿ ƅتحقيؽ إجرائية قدرة ذات مƊظمات.4

 فاعƆة تفاكضية قدرة ذات مƊظمات.5
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 اأعماؿ تجميع طريؽ عف ابتƄاريƌ قدرة ذات مƊظمات.6

 :Hesting & Woods, 1996) دراسة مƎƊا عاƅمية، دراسات كƊتائجƎا اƅمقدمة ƍذƋ كيعضد

 دكار مƆيكف( 200) تحقيؽ في ساƍـ( SA1/KV2) تحاƅؼ في اƅتآزر أف أƄدت اƅتي( 62

 متعددم محترفيف مف تتأƅؼ صƊاعية فرؽ( 4) اƅتحاƅؼ شƄؿ إذ ،إضافية أرباح

 إستراتيجية مسؤكƅية فريؽ كƄƅؿ مختƆؼ تخصص( 15) تخصصاتƎـ عدد بƆغ اƅتخصصات

 تمثؿ اƅتي اƅتجريبية اƊƅمذجة باستخداـ سكؽ( 20-10) مف اأمد طكيؿ مستقبؿ ƅتحديد

 ƅغة ضمف اأشخاص مف اƅصادر كاƅحƄـ( Know – How) اƅدراية ƅتحكيؿ معقدة مƎƊجية

 مف إا اƊƅجاح يأتي كƅـ.  اƅمعقدة اأƅغاز كحؿ باƅمستقبؿ باƅتƊبؤ استخدامƎا رياضية

 .اافƄار كتاقح اƅخبرة كمƊاقƆة اƅفرؽ تآزر خاؿ

( اƅتآزر) اƅتعاضد اثر حكؿ رائع باستƊتاج فخرجت(  Jenssen، 2003:  96) دراسة أما

 حسƊت اذا كمبدعة؛ خاقة تƄكف اف يمƄف اƊƅركيج في اƅبحرم اƅشحف صƊاعة إف: مفادƍا

 اƄƅتƆة كخارج داخؿ اƅمƊظمات بيف باƅتفاعؿ ذƅؾ تحقيؽ Ǝƅا يمƄف ك كجدارتƎا مƎاراتƎا

 يصعب متميزة تƊافسية مزايا كخƆؽ اابداع في ااجماƅية قدرتƎا  مف يزيد كƍذا ةاƅبحري

 .تقƆيدƍا
 

  أخاقيان  مƆتزمة مƊظمات اƅعربية اأعماؿ مƊظمات تƄكف أف يجب:  اƅرابعة اƅمƊطقية اƅمقدمة
 اƅطائي، ؛ Grovers & LaRocca, 2011: 513) تƄكف اƅمقدمة ƎƅذƋ ااجرائية كاƊƅتائج 

2010 :125 – 137 ): 

 باƅمسؤكƅية اƅكفاء عƆى قادرة أخاقية عقƆية قدرة ذات مƊظمات .1

.اƅجيد اƅعمؿ كƊمذجة
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 اƅمعايير تجسيد عبر ااخاقية Ɔƅقيادة سƆكƄية قدرة ذات مƊظمات.2

.اأخاقية ااƊتƎاƄات كمحاربة بƊزاƍة كاƅتصرؼ ااخاقي كاƅسƆكؾ ااخاقية

 يتسـ اƅذم اأخاقي راراƅق اتخاذ ادائية قدرة ذات مƊظمات.3

.كااستقامة كااماƊة كااتساع باƅجكدة

 تأسيس خاؿ مف ااخاقي ƆƅمƊاخ بƊائية قدرة ذات مƊظمات.4

 اأخاقية اابعاد دمج عف فضان  عمƎƆا في ااخافية كاƅمعايير اƅقيـ بمراعاة تتسـ أجكاء

 محاكƅة عبر(  Ethical Gap اأخاقية اƅفجكة) ردـ عƆى باستمرار كاƅعمؿ رساƅتƎا في

.اأخاقية كاƅمعايير اƅشخصية اƅمصاƅح بيف اƅتبايف تقƆيؿ

  متميزة مƊظمات اƅعربية اأعماؿ مƊظمات تƄكف أف يجب: اƅخامسة اƅمƊطقية اƅمقدمة
 ( :28ػ   25: 2010 مزركع، آؿ) بااتي تƄمف اƅمقدمة، ƎƅذƋ ااجرائية كاƊƅتائج

.اƅرشيقة اƅعضكية ؿƎƆƅياƄ بƊائية قدرة ذات مƊظمات.1

.اƅزبائف عƆى ترƄيزية قدرة ذات مƊظمات.2

.اƅبشرية كاƅمكارد Ɔƅقيادة تƊمكية قدرة ذات مƊظمات.3

.باƅحقائؽ ƅإدارة ادائية قدرة ذات مƊظمات.4

.اƅمصاƅح اصحاب جميع حاجات بيف تكازƊية قدرة ذات مƊظمات.5

 كƊتائجƎا اƅخمس ماتƎاكمقد اƅبƊائية اƅميسƆمة اف اƅباحث؛ بƎا يخرج اƅتي كاƅخاصة

 كبƊاء اƎƅيƆƄة إعادة عƆى اƅترƄيز يƄكف ƅذا ƆƅمƊظمات اƅفكقية اƅبƊى عƆى تؤƄد ااجرائية

 ƎƅذƋ اƅفرضي اأƊمكذج يكضح( 2) كاƅشƄؿ اƅجاƍزية، مستكل كتحديد اƅتƊافسية اƅقدرات

 .اƅميسƆمة
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 ( اƅمسƆمة اƅبƊائية Ɔƅقدرات اƅتƊافسية2شƄؿ )

 

Ƌذƍمة كƆميسƅا Ǝƅطقية مقدمة اƊتائج كخمس كاحدة مƊ ى اجرائيةƆحك كعƊƅاآتي ا: 

 تدقيؽ ك فحص إƅى بحاجة اƅعربية ااعماؿ ƅمƊظمات اƅتƊافسية اƅقدرات: اƅمƊطقية اƅمقدمة
  جاƍزيتƎا كمستكل كاجراءاتƎا عمƆياتƎا
 :ƍي اƅمقدمة ƎƅذƋ ااجرائية كاƊƅتائج

جراءا عمƆيات Ɗƍدسة إعادة إƅى بحاجة مƊظمات.1  اƅتعƆـ تكا 
.اƅتƊظيمي

جراءات عمƆيات Ɗƍدسة إعادة إƅى بحاجة مƊظمات.2 .اƅتمƄيف كا 
جراءات عمƆيات Ɗƍدسة إعادة إƅى بحاجة مƊظمات.3 .ƅتعاضد كا 
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جراءات عمƆيات Ɗƍدسة إعادة إƅى بحاجة مƊظمات.4  ااƅتزاـ كا 
.اأخاقي

 اƅتميز إجراءات ك عمƆيات Ɗƍدسة إعادة إƅى بحاجة مƊظمات.5
. اƅتƊظيمي

 كƊتائجƎا اƅمƊطقية كمقدمتƎا ااستباقية اƅميسƆمة اف اƅباحث بƎا يخرج اƅتي ƅخاصةكا

 إعادة عƆى اƅترƄيز يتـ ƅذا اƅتƊافسية Ɔƅقدرات اƅتحتية اƅبƊى عƆى تؤƄد ااجرائية اƅخمس

 .اƅمذƄكرة ƆƅميسƆمة اƅفرضي اƊƅمكذج يكضح( 3) كاƅشƄؿ اƊƎƅدسة

 
 

 ات اƅتƊافسيةاƅمسƆمة اإستباقية Ɔƅقدر ( 3) اƅشƄؿ
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 ًΎمسΎخ  :Δالخاص ϭ ΕΎϳصϭالت ϭ ΕΎالمقترح
 

 اƅبقاء معايير أƍـ احد بكصفƌ ƌكمداخƆ اƅتƊافسي اإبداع أƍمية اƅحاƅي اƅبحث أكضح

 Ƅيؼ فƄرية حكارية عبر بيف ثـ كتكجƎاتƎا أƊشطتƎا اختاؼ عƆى ƆƅمƊظمات كاƅتميز كاƅتقدـ

 اƅقدرات كƍيƆƄة بƊاء إعادة أك بƊاء في مباشرة مةمساƍ سيساƍـ اƅتƊافسي اإبداع أف

 ترصيف اƅى معƎما كاƅتعامؿ دراستƎما يؤدم فƄريتيف ميسƆمتيف طرح اƅى كخƆص اƅتƊافسية،

 بعض اادƊى في اƅبحث كيقدـ .اƅتƊافسية مراƄزƍا تحسيف ك اƅعربية اأعماؿ مƊظمات

 ك فƄران  اƅتƊافسي اإبداع ƅتبƊي  اƅعربية ااعماؿ مƊظمات تحفيز شأƎƊا مف اƅتي اƅتكصيات

 : ممارسةن 

 كتطبيقيان، فƄران  اƅتƊافسي اإبداع مكضكع ƅتسكيؽ حكارية Ɗدكة عقد.1

ƌظمات كضركراتƊمƅ عربية اأعماؿƅا.
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 Focus groups) اƅترƄيز مجمكعات) بطريقة Ɗقاشية حƆقة تƊفيذ.2

 اƅتƊافسي اابداع ممارسات مستكل عف مƎƊـ Ɔƅتعرؼ كاƅممارسيف اأƄاديمييف فيƎا يشارؾ

.ƆƅمƊظمات اƅتƊافسية اƅقدرات كحقيقة اƅكاقع ارض عƆى

( Brainstorming  اƅذƊƍي اƅعصؼ) بطريقة تدريبية كرشة إقامة.3

 ثقافة في مؤثر ƄعƊصر اƅتƊافسي اإبداع ادخاؿ اƅكاقعية اافƄار مف عدد اƄبر ƅتكƅيد

.اƅمƊظمة

 : يأتي Ƅما مستقبƆية، اƅبحكث حاتمقتر  اƅبحث يطرح اƅمرجكة، Ɔƅفائدة كاستƄماان 

 مƊظمات في اƅتƊافسية اƅقدرات ƅكاقع تقكيمية دراسة إجراء.1
.اƅعربية اأعماؿ

 مƊظمات في اƅتƊافسي اإبداع إدراؾ ƅكاقع تقكيمية دراسة إجراء.2
.ممارساتƌ كمستكل اƅعربية اأعماؿ

 متطƆبات بيف اƅفجكة مستكل ƅتشخيص استƄشافية دراسة إجراء.3
.اƅتƊافسي اابداع في كأثرƍا اƅعربية ااعماؿ ƅمƊظمات اƅتƊافسية كاƅقدرات اƅعاƅمية ةاƅمƊافس

 اƅبحث في اƅمقترحيف اأƊمكذجيف ƅفحص اختباريƌ دراسة إجراء.4
.كاƅترصيف اƅتطكير سبؿ كاقتراح أساسƎما عƆى اƅمبحكثة اƅمƊظمات كتصƊيؼ اƅحاƅي،
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المصΎدر
 :عربيةاƅ باƆƅغة:  اكان 
 
 ك اƅرصؼ: ااستراتيجي اأداء تكجيƌ" ،(2009) طاƍر، ي،بكاƅغاƅ كائؿ إدريس،.1

 : اأردف.عمٌاف ƊƆƅشر، كائؿ دار ،"، اƅطبعة اأكƅىاƅمحاذاة
 اأجƎزة اداء في اƅتميز ƅتحقيؽ Ɗمكذج بƊاء" ،(2010) سƆيماف، بف بدر مزركع، آؿ.2

( .مƊشكرة غير) اƅرياض، ،اأمƊية ƆƅعƆكـ اƅعربية Ɗايؼ جامعة ،"اأمƊية
 مجتمع إقامة Ɗحك اƅعربية اإƊساƊية تقرير" ،(2003) ااƊمائي، اƅمتحدة اامـ برƊامج.3

 .عماف اƅكطƊية، اƅمطبعة ،"اƅمعرفة
 ،"اƅتƊفيذم اƅمدراء Ƅبار مف مجمكعة آراء: اإدارية اƅقيادة" ،(1996) ،كراف بيƊيس،.4

.عمٌاف اƊƅشر، دار عبداه، ƍشاـ ترجمة
. اƄƅكيت فبراير،( 372)اƅعدد اƅمعرفة عاƅـ ،؟"اƅعƆـ ƅماذا" ،(2010) جيمس، ريفيؿ،ت.5
 كاƅحاات اƅمفاƍيـ: اإستراتيجية اإدارة" ،(2006) أية كستريƄاƊد، آرثر تكمسكف،.6

. بيركت Ɗاشركف، ƅبƊاف مƄتبة ،"اƅعمƆية
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 خاؿ مف اƅقيمة تƄكيف فف: اƅتحاƅؼ ميزة، "(2003) جارم، ، كƍامؿ ايؼ دكز،.7
. اƅرياض اƅعامة، اإدارة  معƎد مكسى، محمد Ɗبيؿ ترجمة ،"اƅشراƄة

 اƅتحكيƆية كاƅقيادة اƅتƊظمية اƅمكاطƊة سƆكؾ بيف اƅعاقة" ،(2007) جكاد، Ɗاظـ اƅزيدم،.8
 اƅحƄكمية اƅمصارؼ مديرم مف ƅعيƊة استطاعية دراسة :اƅمƊظمات تفكؽ في كأثرƍما
 كااقتصاد، اإدارة ƆƄية بغداد جامعة ،اأعماؿ إدارة في فةفƆس دƄتكراƋ أطركحة ،"كااƆƍية
.(مƊشكرة غير) بغداد،

 مدخؿ: اƅتƊظيمي اƅتطكير، "(2010) محسف، طاƍر كاƅغاƅبي، عƆي احمد صاƅح،.9
: اأردف.عمٌاف ƊƆƅشر، كائؿ دار"، تحƆيƆي

 اƅجƎؿ مف متحرر اƊساف ك حرة مؤسسات: حرية اƅتƊمية" ،(2004) اماريتا، ، صف .10
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 في فƆسفة دƄتكراƋ أطركحة ،"ببغداد اƅعراقية اأƆƍية اƆƄƅيات في كاأخاقيات اƅقكة قياسات
( .ةمƊشكر  غير) ااقتصاد، ك اإدارة ƆƄية ،بغداد جامعة ،اأعماؿ إدارة

 كأخاقيات ااجتماعية اƅمسؤكƅية" ،(2005) صاƅح، كاƅعامرم، طاƍر اƅغاƅبي، .12
: اأردف.عماف ƊƆƅشر، كائؿ دار ،"اأعماؿ

 اƅسƆكؾ عƆـ تدخات: اƅمƊظمات تطكير" ،(2000)، سيسؿ كجكƊير، كتدؿ فرƊش، .13
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.مصر ،اإسƊƄدرية. اƅحديث
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فϲ رأس المΎل البشرϱ ااستثمΎر نمΎذج  

      -  Ώاهϭذجإدارة المϭصر اأنمΎالمع-           * 
______________________________________________ 

 * اƅمادة اƅمعرفية كاƅعƆمية Ǝƅذا اƅفصؿ مأخكذة )مع إضافات كتعديات( مف:

،بة : اƅمƊظكر اƅعƆمي كااستراتيجيإدارة اƅمكƍ(،2010،)ك عƆي مكات سعد د.أحمد عƆي صاƅح 

 . ( اƅسƊة اƅثاƊية كاƅثاثكف ، مسقط 120، اƅعدد) اإدارمدكرية 

  Δالمقدم 
ƍػػػب( مػػػف اƅمكضػػػكعات اإداريػػػة غايػػػة فػػػي اƅحداثػػػة كاƅمعاصػػػرة، ايعػػػد مكضػػػكع )إدارة اƅمك 

ƅشيـ كأصبح صيحة اƎƅار في اƊƅتشار اƊاƄ تشرƊكاف أƊعƄ ƌƊقصير إا أƅا Ƌف كبرغـ عمرƍػراƅكقػت ا
 ƌما يحققػƅ ظرانƊيكمان بعد آخر ك ƌدراسات تتكاصؿ فيƅبحكث كاƅاديمية ،  كأخذت اƄفي اأكساط اأ
مػػػف اƊعƄاسػػػات ايجابيػػػة عƆػػػى أداء اƅمƊظمػػػة كسػػػƆكƎƄا كعكائػػػد متƊكعػػػة مƆمكسػػػة تبƊتػػػƌ اƄƅثيػػػر مػػػف 

 اƅمƊظمات اƊƅاجحة Ƅثقافة كممارسة.
سػتطاعات اƅميداƊيػة أشػرت ضػعؼ مƊظمػات اأعمػاؿ كبرغـ أƍمية ما تقػدـ، إا أف اƅػداات كاا

اƅعربيػػة فػػي تبƊػػي ƍػػذا اƅمكضػػكع بػػؿ كاأƄثػػر مػػف ذƅػػؾ كجػػكد عػػكز ƅػػدل تƆػػؾ اƅمƊظمػػات فػػي إدراؾ 
 إطارƋ اƅمفاƍيمي.

كتأسيسان عƆى ذƅؾ، جاء اƅبحث اƅحاƅي اƅػذم يƎػدؼ إƅػى تسػƆيط اƅضػكء عƆػى اƅمƊظػكر اƅمفػاƍيمي 
محاكƅة ƅحفز مƊظماتƊا اƅعربية ƅتبƊيػƄ ƌثقافػة كممارسػة ƅمػا يحققػƍ ƌب في اكااستراتيجي إدارة اƅمك 

مػػف اƊعƄاسػػات ايجابيػػة كعكائػػد Ǝƅػػا، كبغيػػة بƆػػكغ ƍػػدؼ اƅبحػػث تƄكƊػػت ƍيƆƄيتػػƌ مػػف خمػػس فقػػرات 
 رئيسة، ƍي:

 

 ة اƃبحث.ƌƈجيأواً: م
 Ƌب: اƃمƈظور اƃمفاƋيمي.اثاƈياً: إدارة اƃمو 
 جي.Ƌب: اƃمƈظور ااستراتياثاƃثاً: إدارة اƃمو 
 Ƌب: اƃمتطƄبات وااƈعƂاسات واƃعوائد.ارابعاً: إدارة اƃمو 

 خامساً: ااستƈتاجات واƃمقترحات.     
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 البحث نϬجΔϳأϭاً: م
1.:Ɗيــƃحاجــة إƃريــة واƂفƃبحــث اƃة اƄبيئػػة  معضــƅ مميػػزةƅسػػمة اƅػػد أف اƄمؤƅبػػات مػػف ا

ات اƅمعاصػػػرة مƊظمػػػات اأعمػػػاؿ ااضػػػطراب كاƅعدائيػػػة، بسػػػبب تƊػػػكع اƅتحػػػديات كاƅتƎديػػػد
عمƆيػة احتكائƎػا كاƅتƄيػؼ معƎػا عمƆيػة معقػدة، كاحتماƅيػة  أصػبحتكتبدƎƅا باستمرار بحيػث 

تزايػػد ااضػػطراب اƅبيئػػي مسػػتقبان أمػػر كارد جػػدان، ƅػػذا يتطƆػػب اأمػػر كاƅحاƅػػة Ƅƍػػذا، طرائػػؽ 
كمƊظكمػػات كآƅيػػات ƅمكاجƎتƎػػا كيعػػد اƅبحػػث ابتƄػػار تقƊيػػات جديػػدة فػػي اإدارة كتغييػػر فػػي 

ت اƅتفƄيػػػر اƅمعتمػػػدة كتبػػػديؿ فػػػي معماريػػػة اƅعقػػػؿ اإدارم مػػػف ااتجاƍػػػات اƅمعاصػػػرة آƅيػػػا
Ɔƅتعامػػؿ مػػع ƍػػذƋ اƅبيئػػة كƍػػذا مػػا حفػػز مƊظمػػات اأعمػػاؿ كاƅمراƄػػز اƅمعرفيػػة كاƅبحثيػػة فػػي 
اƅعاƅـ Ɔƅعمؿ كبخطى حثيثة إيجاد مƊاƍج كتقƊيات كآƅيات متطكرة ƅمكاجƎة ƍذƋ اƅتحديات 

دارة رأس اƅمػػػػػاؿ كƄػػػاف مػػػػف بيƎƊػػػا مكضػػػػكعات غ ايػػػة فػػػػػي اƅحداثػػػة مƎƊػػػػػا )إدارة اƅحƄمػػػة، كا 
دارة اƅمك   ƍب، كاإدارة باƅذƄاءات(.ااƅفƄرم، كا 

كعƆػػى اƅػػرغـ مػػف اƅجƎػػكد اƅبحثيػػة اƅمضػػƊية فػػي تفسػػير ƍػػذƋ اƅمكضػػكعات كمحاكƅػػة تحƆيػػؿ 
مضػػاميƎƊا اƅفƄريػػة، إا أف Ɗƍػػاؾ عػػدد مػػف اƅمكضػػكعات مػػا زاƅػػت بحاجػػة إƅػػى مزيػػد مػػف 

 اي خاصػػػة فػػػي اƅمƊظمػػػات اƅعربيػػػة ƄكƎƊػػػا تشػػػƄك مػػػف عػػػكز فػػػي مƊظكراتƎػػػاƅبحػػػث كاƅتقصػػػ
(Talent  بػػةƍمكƅمكضػػكعات )إدارة اƅا Ƌػػذƍ ريػػة كاإجرائيػػة. كمػػف أبػػرزƄفƅيميػػة كاƍمفاƅا

Management كعيػػةƊƅعربيػػة اƅػػدرة فػػي اأبحػػاث اƊ ػػى كجػػكدƆبػػاحثيف عƅػػد بعػػض اƄإذ أ ،
( ، )اƅبريػدم، 1427)1994قاكم، اƅشػر (في مكضكعات عديدة مƎƊػا اابتƄػار كاƅمكƍبػة.  

(. كتكصػƆت دراسػة مؤسسػة )إرƊسػت كيػكƊج(، كƍػي دراسػة مسػحية، إƅػى 2007)اƅبريدم، 
أف اƅتحديات اƅثاثة اƅتي تكاجƌ مديرم اƅمؤسسات اƅعربية اƄƅبرل، ƍي: )Ɗقص اƅمكاƍب، 
كتسػارع اƊƅمػك، كتػػكطيف اƅمػكظفيف(. كأفػػادت دراسػة أجرتƎػػا شػرƄة )شػػعاع( كشػمƆت مئػػات 

%( مػػػػػػف أفػػػػػػراد اƅعيƊػػػػػػة يتمƊػػػػػػكف ƅػػػػػػك درسػػػػػػكا 40اƅمػػػػػػديريف كآاؼ مػػػػػػف اƅمػػػػػػكظفيف، بػػػػػػأف )
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%( مػػف اƅمػػكظفيف عػػف 96تخصصػػات أخػػرل غيػػر تخصصػػاتƎـ اƅحاƅيػػة، بيƊمػػا أعػػرب )
مػػكاƍبƎـ كمƄƆػػاتƎـ. كƍػػذا يعƊػػي أف  تػػاءـرغبػػتƎـ فػػي تغييػػر كظػػائفƎـ كاسػػتبداƎƅا بكظػػائؼ 

عػػػػف اقتƊػػػػاع يفضػػػػي إƅػػػػى اƅسػػػػعادة %( فقػػػػط مػػػػف اƅمػػػػكظفيف يػػػػؤدكف أعمػػػػاƎƅـ بشػػػػغؼ ك 4)
 (.1:2008كاإشباع. )اƅمختار اإدارم، 

كعƆػػى أسػػاس مػػا تقػػدـ كتأسيسػػان عƆيػػƌ، تƊبثػػؽ اƅمعضػػƆة اƅفƄريػػة Ɔƅبحػػث اƅحػػاƅي كاƅمتمثƆػػػػة 
بضــعف اƃجƌــود اƃبحثيــة اƃعربيــة اƃتــي ترســي اأطــر اƃمفاƋيميــة إدارة اƃموƋبــة وتحƄــل 

مفƌومـــة ومأƃوفـــة Ƅƃتطبيـــق فـــي مƈظماتƈـــا  اأطـــر اƃفƂريـــة واإســـتراتيجية ƌƃـــا ƃجعƌƄـــا
ف بقاء ƍذا اƅمكضكع دكف إثراء Ɗظرم كدراسة كتحƆيؿ شمكƅي سيفكت اƅفرصة اƃعربية . كا 

عƆػػى مƊظماتƊػػا ƅإفػػادة مػػف معطياتػػƌ اƅفƄريػػة كدكرƋ فػػي تعزيػػز اƅميػػزة اƅتƊافسػػية اƅمسػػتدامة 
كرات اƅمفاƍيميػػة كمػف Ɗƍػا تظƎػر اƅحاجػة Ɔƅبحػث اƅحػاƅي، إذ سيسػƆط اأضػكاء عƆػى اƅمƊظػ

 :من خال اإجابة عن اƃتساؤات اآتيةكاإستراتيجية إدارة اƅمكƍبة، 
دارة اƃموƋبة؟ - أ  ما اƃمقصود باƃموƋبة وا 
Ƌب؟اما مضامين اƃمƈظور اƃمفاƋيمي إدارة اƃمو  - ب
Ƌب؟اما معاƃم اƃمƈظور ااستراتيجي إدارة اƃمو  - ت
Ƌب ؟اƃتطبيق إدارة اƃمو  اأساسيةما اƃمتطƄبات   - ث
Ƌـــب وخاصـــةً اا ااƈعƂاســـات اايجابيـــة واƃعوائـــد اƃتـــي تحققƌـــا إدارة اƃمو مـــ  - ج

.  اƃعربية , إذا ما استوعبت Ƃثقافة وممارسة اأعمالƃمƈظمات 
 

 يسعى اƅبحث اƅحاƅي إƅى تحقيؽ اأƍداؼ اآتية: :أƋداف اƃبحث.2
ƍب.اتحديد اƅمعƊى اƆƅغكم كااصطاحي Ɔƅمك  -أ 
ƍب )اƅمفƎكـ كاƅعمƆيات، كاƊƅماذج(.اارة اƅمك تكصيؼ مضاميف اƅمƊظكر اƅمفاƍيمي إد -ب 
ƍػػػػػػب )اƅمƄكƊػػػػػػات، كاƅخطػػػػػػكات، اتشػػػػػػخيص معػػػػػػاƅـ اƅمƊظػػػػػػكر ااسػػػػػػتراتيجي إدارة اƅمك   -ج 

كاƅمعمارية(.
ƍب كاƊعƄاساتƎا كاƅعكائد اƅمتكقعة مƎƊا.اتكضيح متطƆبات Ɗجاح إدارة اƅمك  -د 
ƅتبƊػػي ثقافػػة  تقػديـ تكصػػيات مػف شػػأƎƊا اƅمسػاƍمة فػػي تحفيػػز مƊظمػات اأعمػػاؿ اƅعربيػة -ق 

 إدارة اƅمكƍبة كتطبيؽ ممارساتƎا عƆى أرض اƅكاقع.
 

 ( أƊمكذج اƅبحث:1يعرض اƅشƄؿ )أƈموذج اƃبحث: .3
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أن اســــتيعاب يسػػػتƊد اƅبحػػػػث اƅحػػػػاƅي عƆػػػػى افتػػػػراض أسػػػاس مػػػػؤداƋ:  افتــــراض اƃبحــــث:.4

حفيـز Ƌـب، سيسـاƋم مسـاƋمة Ƃبيـرة فـي تااƃمƈظور اƃمفاƋيمي وااسـتراتيجي إدارة اƃمو 
مƈظمات اأعمال اƃعربية عƄى تبƈي ثقافة إدارة اƃموƋبة وتجسيد ممارساتƌا عƄـى ارض 
اƃواقع إيماƈا من تƄك اƃمƈظمات بـأن Ƌـذا اƃتبƈـي سـيحقق اƈعƂاسـات وعوائـد Ƃبيـرة عƄـى 

 .اأداء وتحقيق اƃميزة اƃتƈافسية اƃمستدامة
 

فػي دراسػة مكضػكع  اƅبحػث اƅحػاƅي بحػث مƄتبػي يعتمػد اƅمػƎƊج اƅكصػفي مƌƈج اƃبحـث:.5
إدارة اƅمكƍبة، مف خػاؿ دراسػة كتحƆيػؿ اƅمراجػع كاƅمصػادر كاƅدراسػات كاƅبحػكث اƅميداƊيػة 
كاستخاص اƅمضاميف كاƅمؤشرات اƅفƄرية كاإجرائيػة مƎƊػا كمحاكرتƎػا كمƊاقشػتƎا بأسػƆكب 
أƄػػاديمي مكضػػكعي فػػي محاكƅػػة ƅجعƎƆػػا مفƎكمػػة كمأƅكفػػة عƊػػد اƅمطƆعػػيف كاƅممارسػػيف فػػي 

 اأعماؿ اƅعربية. مƊظمات
 

 تتƄكف ƍيƆƄية اƅبحث مف خمس فقرات أساسية ƍي:: ƋيƄƂية اƃبحث.6
 اƃبحث. ƌƈجيةأواً: م

 Ƌب: اƃمƈظور اƃمفاƋيمي.اثاƈياً: إدارة اƃمو 
 Ƌب: اƃمƈظور ااستراتيجي.اثاƃثاً: إدارة اƃمو 
 Ƌب: اƃمتطƄبات وااƈعƂاسات.ارابعاً: إدارة اƃمو 

 حات.خامساً: ااستƈتاجات واƃمقتر 
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ϭإدارة الم: ًΎϳنΎاث Ώه-ϲمϠر العϭالمنظ- 
1
.

اƃموƋبة ƃغة
 واصطاحاً:
ً

  ً
 ƃغــة

ــة اƃموƋب

، كƄمػػا كرد فػػي معػػاجـ اƆƅغػػة اƅعربيػػة اخػػذ مػػف اƅفعػػؿ )كƍػػب( أم أعطػػى شػػيئان 
مجاƊػػان، فاƅمكƍبػػة إذف ƍػػي اƅعطيػػة Ɔƅشػػيء بػػا مقابػػؿ، Ƅمػػا تشػػير إƅػػى معƊػػى ااتسػػاع Ɔƅشػػيء 

أم كƍػػب ƅػػƌ شػػيئان  –فػػي مختػػار اƅصػػحاح أف اƅمكƍبػػة، تعƊػػي: كƍػػب  كاƅقػػدرة عƆيػػƌ. فقػػد جػػاء
كااتƎػػاب ƍػػي قبػػكؿ اƎƅبػػة كاƅمكƍبػػة ƍػػي اƅشػػيء اƅػػذم يمƄƆػػƌ اإƊسػػاف. أمػػا فػػي ƅسػػاف اƅعػػرب 

أم يعطيƌ شػيئان. كفػي اƅقػامكس اƅمحػيط اƅمكƍبػة تعƊػي  –كƍكب  –يƎب  –فتشير إƅى: كƍب 
، فƎػك: اسػـ اƃموƋـوب(. أمػا : 7اƅح، 2006اƅعطية كاƅسحابة كأكب اƅشيء ƅػƌ أم داـ ƅػƌ )صػ

مفعػػكؿ مػػف كƍػػب، كيػػدؿ عƆػػى مػػف كقػػع عƆيػػƌ فعػػؿ اƅكƍػػب فمػػف رزؽ كƅػػدان ƅػػƌ بػػكرؾ ƅػػؾ فػػي 
اƅمكƍب كشƄرت اƅكاƍب، فمف حصؿ عƆى اƎƅبة ا يسمى مكƍكبان بؿ يسمى مكƍػكب ƅػƌ. أمػا 

(.: 200723اƅمكƍكب فƎك اƅعطية ƊفسƎا. )اƅصاعدم، 
ية باƅقاƍرة اƅمكƍكب بأƌƊ مف ƅديƌ قدرة عاƅية سكاء أƄاƊت ƍذƋ اƅقدرة كيعرؼ مجمع اƆƅغة اƅعرب

 (.: 200588عامة أك متخصصة تƊمك بشƄؿ طبيعي غير مقصكد. )فƆمباف، 
، فƊƎاؾ إجماع بيف اƅمƊظريف كاƅباحثيف عƆى أف تفسػير مفƎػكـ اƅمكƍبػة اƃموƋبة اصطاحا أما

Ɗيدم، كثاƆتقƅما: اƎƅيف أكƍاتجا ƌح يتجاذبƆمصطƄ.ما: حديثƎي 
يƂاســيƂƃــدي )ا (، يعتمػػد فػػي تحديػػد اƅمكƍبػػة كاƅمكƍػػب، عƆػػى أسػػاس فااتجــاƉ اƃتقƄي

Ɗسبة اƅذƄاء اƅمرتفعة بكصفƎا معياران رئيسػان ككحيػدان فػي تعريفػاتƎـ Ɔƅمكƍكبيػة. كƍػذا مػا 
ظƎر في دراسػتƅ( ƌػكيس تيرمػاف( اƅػذم يعػد أكؿ مػف اسػتخدـ مصػطƆح )اƅمكƍبػة( فػي 

(. كƄػػذƅؾ : 9اƅمشػػƎكرة عػػف )اƅمكƍػػكبيف(. )صػػاƅح، 2006 ، فػػي دراسػػت1925ƌعػػاـ 
فػػي تعريػػؼ )دƆƊػػكب(، اƅػػذم مفػػادƋ: اƅمكƍػػكب مػػف يتمتػػع بقػػدرة عقƆيػػة ، كقػػدرة ƅفظيػػة، 
كقػػدرة مƄاƊيػػة كتحƆيƆيػػة، كقػػدرة ميƄاƊيƄيػػة كمكسػػيقية، كا تقػػؿ Ɗسػػبة ذƄائػػƄ ƌمػػا ƊقيسػػƎا 

عرفƄ( ƌارؾ(: بأƌƊ ذƅؾ (.، كبذات ااتجاƋ ي120بكساطة مقياس ستاƊفكرد بيƊية عف )
( كيتمتػػػع بقػػػدرة 130اƅفػػرد اƅػػػذم يتميػػز بقػػػدرة عقƆيػػة عاƅيػػػة، كتزيػػػد Ɗسػػبة ذƄائػػػƌ عػػف )
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: 1992رفيعػػػة تتبػػدؿ فػػي مسػػتكل عػػاؿو مػػػف اƅقػػدرة عƆػػى اƅتفƄيػػر اإبػػداعي. )صػػبحي، 
19.)

حـــديثƃا Ɖد ااتجـــاƈمـــا يســـتƈبعػػػد بيƅمتميػػػز فػػػي اƅػػػى اأداء اƅبػػػة إƍمكƅفػػػي تعريػػػؼ ا ،
فضػػػان إƅػػػى تميػػػزƋ فػػػي بعػػػدو أك أƄثػػػر مػػػف اأبعػػػاد اآتيػػػة: )اƅقػػػدرة اƅعقƆيػػػة  اأƄػػػاديمي،

اƅعامػػة، اƅتفƄيػػر اإبتƄػػارم، ااسػػتعداد اأƄػػاديمي، اƅقػػدرات اƅقياديػػة، اƅمƎػػارات اƅفƊيػػة، 
( كمف ƍػذا اƅمƊطƆػؽ يعػرؼ )كيتػي( ك 20 : 199219اƅمƎارات اƅحرƄية(. )صبحي، 

سػػػيƄكف أداؤƍػػػـ عاƅيػػػان بدرجػػػة مƆحكظػػػة بصػػػفة اƅمكƍػػػكبيف بػػػأƎƊـ أكƅئػػػؾ اأفػػػراد اƅػػػذيف 
دائمة.

Armstrong,2006: 168( قػػكا فػػارؽ أمػاƆـ أف يخƎƊػƄػػذيف يمƅئػػؾ اأفػراد اƅـ أكƎفيعػرف )
فػػي أداء اƅمƊظمػػة إمػػا عػػف طريػػؽ مسػػاƍمتƎـ كبشػػƄؿ مباشػػر فػػي ذƅػػؾ اأداء، أك عػػف طريػػؽ 
Bateman & Macadam, 2006: ( ؿ مفƄ ـƎية مف اأداء. كيصفƅـ مستكيات عاƎتحقيق

 ( باأفراد اƅذيف ƅديƎـ قابƆيات استثƊائية كيحققكف قيمة عƆيا فيƎا.253
قـوة فƂريـة متقدمـة تƂوƌƈـا سـمات معقـدة تؤƋـل كمما تقدـ يستخƆص أف اƅمكƍبػة، تمثػؿ 

. كعƆى من يتمتع بƌا من إƈجاز مƌمات تتسم باƃتحدي واإبداع وتضيف قيمة إƃى اƃمƈظمة
إƅػػى أقصػػى حػػد ممƄػػف كعػػدـ اƅتفػػريط بقػػدرات اƅمكƍػػكبيف،  فيػػƌر ƍػػذا اأسػػاس يجػػب ااسػػتثما

 كاƄƅفيؿ بتحقيؽ ƍذا ااستثمار اƅحقيقي ƍك كجكد إدارة Ɔƅمكƍبة.
  

  Ƌب وأƋميتƌا:امفƌوم إدارة اƃمو  .2
بدأت فƄرتƌ في اƅبحث اƅذم Ɗشرتƌ إƅى أف مفƎكـ إدارة اƅمكƍبة  اإشارةبدءان ابد مف 

 (اƃحرب عƄى اƃموƋبة )The war of Talentكسكـ Ɔƅدراسات كاƅم McKinseyمجمكعة 
في عاـ  ااسـ ƊفسƄƌتاب يحمؿ Ƅ( كاƅذم تـ تطكيرƋ فيما بعد ƅيصدر 1997في عاـ )

2001(Harvard Business School عف ).  
 ,Blass & April،إذ يؤƄد )اƃموƋبة مسأƃة صعبة  إدارةوتعد مساƃة وضع مفƌوم محدد 

ثابتة أك  بأƎƊافاف Ɗƍاƅؾ مف يقكؿ  اإدارةرؤل اƅباحثيف ƎƅذƋ اƌƊ كبسبب تبايف  (49 :2008
حرƄية، كيرل فريؽ ثاƅث بأƎƊا إستراتيجية، كيؤƄد فريؽ  بأƎƊا آخريفجامدة ، بيƊما أكضح 

.كƍذا ƍك اƅسبب اƅذم جعƊƆا Ɗرل أف اƅمفاƍيـ  اأداءرابع أƎƊا أحد عƊاصر Ɗظاـ إدارة 
 Ǝا اƄƅبيرة ، تختƆؼ في مضاميƎƊا كتكجƎاتƎا .، برغـ محدكديت اأدبياتاƅمطركحة في 
( مف خاؿ مƎماتƎا ، مؤƄدة أف إدارة اƅمكƍبة تعƊي اƅقياـ Sween, 2008: 6فقد عرفتƎا )

 : اآتيةباƅمƎمات 
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 اƅمƊظمة. كأقساـمكارد بشرية تحقؽ اƅتƄامؿ في جميع مستكيات  أƊظمة -أ 
مف مجƆس اإدارة إƅى مشرفي  اءابتداƅتشارؾ بااحتكاء ƅجميع اƅمستكيات مف اƅمديريف   -ب 

خط ااƊتاج.
أƎƊا ميسرة بطبيعتƎا. -ج 
.اأعماؿ إستراتيجيةدمج اƅمكƍبة مع  -د 
إستراتيجية مستجيبة ƊƆƅمك اƅمستقبƆي كاƅبقاء. -ق 
اƅمكƍبة. إدارةتحسيف عمƆيات تطكير  -ك 
تسƎيؿ عمƆيات ااتصاؿ بيف جميع مستكيات اƅعامƆيف في اƅمƊظمة Ɗƅقؿ اƅثقافة كتاقح  -ز 

 فƄار.اأ
  

Ƅما عرفت بأƎƊا: تكقع ااحتياجات اƅمستقبƆية ƅرأس اƅماؿ اƅبشرم ككضع اƅخطط 
 ( .1: 2008اƅمƊاسبة ƅتكفير اƅمكارد اƅبشرية اƄƅفكءة كاƅمكƍكبة. ) اƅمختار اإدارم, 

 أƎƊا تسعى إƅى: أشارامف خاؿ أƍدافƎا ،إذ ( )Blass & April, 2008: 49 كعرفƎا
ƅأفراد اƅمكƍكبيف. ياƅمƊƎاƅمسار تطكير  -أ
في اƅمƊظمة. ية اƅمتميزةأƊشطة اƅتطكير ا تƊفيذ -ب
( في اƅمƊظمة مجمعات اƅمكƍبة )Pools إƅىاƅدعـ  تقديـ -ج
اƅمƊظمة. أكاƅفرد عƆى مستكل سكاء  جعؿ اƅكظيفة ذات معƊى كتحدم -د
 .مكƍكبيف Ɔƅ اأƊسبخيارات اƅكظيفة  ةمƊاقش -ق

يخƆقكا فارؽ  أفاƅذيف يمƎƊƄـ  اأفراديرل أƎƊا تشمؿ )( ف)Armstrong,2009:168أما 
عف طريؽ  أك، اأداءعف طريؽ مساƍمتƎـ كبشƄؿ مباشر في ذƅؾ  إمااƅمƊظمة  أداء في

 .كعƆى اƅمدل اƅطكيؿ( اأداءتحقيقƎـ مستكيات عاƅية مف 
 :بƋاويستخƄص من اƃمفاƋيم اƃسابقة، أن إدارة اƃمو 

مة بغض اƊƅظر عف مستكيات اƅمكƍبة ƅديƎـ كمف ترƄز عƆى جميع اƅعامƆيف في اƅمƊظ-
 اƅمƊظمة . أداءثـ تحاكؿ تعظيـ أدائƎـ بشƄؿ يتƄامؿ مع 

.استقطابƎـتخطط ƅحاجة اƅمƊظمة اآƊية كاƅمستقبƆية مف اƅمكƍكبيف كاƅعمؿ عƆى  -
Ɗسبة قياسات ) استخداـتطكر مƎارات اƅعامƆيف اƅحاƅييف في اƅمƊظمة مف خاؿ  -

 Pull-Through ratio ).(Schneider, 2006: 3), (HRاƅسحب Ɔƅداخؿ  

Focus, 2006: 3).
    Sween, 2008: 6) اƎيƆقت عƆا ،أطƍبة كتحديدƍمكƅتشخيص اƅ قياسات تعتمد معايير )

 مادية كشعكرية كمعرفية كتشمؿ:
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-A Attentiveness( ةƊفطƅا.) 
-B Connection( تكاصؿƅا.)
C-Integration( امؿƄتƅا.)

-D( يزƄترƅاFocus). 
 

 Ƌباƈعرف إدارة اƃمو مف مضاميƎƊا اƅفƄرية ،  كباإفادةكفي ضكء اƅمفاƍيـ اƅسابقة 
مجموعة اƃعمƄيات اƃتي تسعى ƃصياغة إستراتيجية أغراض اƅبحث اƅحاƅي ،عƆى أƎƊا : 

ترƂز عƄى تخطيط حاجة اƃمƈظمة اآƈية واƃمستقبƄية من اƃموƋوبين واƃعمل عƄى 
مستوى وجودة اƃموƋبة اƃمتوافرة في اƃمƈظمة حاƃيا وفي  من جƌة ، وتشخيص استقطابƌم

ثراءجميع مستوياتƌا اƃتƈظيمية  ƃتطويرƋا  وا 

دارة مسارƋم اƃوظيفي . وا 

معايير موضوعية وبرامج  باعتمادمعارفƌا  
تطويرية مستدامة من جƌة أخرى، واƃعمل عƄى اƃمحافظة عƄى اƃموƋوبين واستبقائƌم من 

  إسƈادƋم خال توفير اƃظروف اƃمائمة ƌƃم واƃحوافز اƃمشجعة
 وبصدد أƋمية إدارة اƃموƋبة فيمƂن تƄخيصƌا بااتي:

أم مƊظمػػة فػػي عػػاƅـ اƅيػػكـ كبغػػض اƊƅظػػر عػػف  مػػكارد اƅقيمػػة أƍػػـتمثػػؿ إدارة اƅمكƍبػػة  -أ
باƅعػامƆيف  كاƊتƎػاءمػف اƅقػادة اƅحػاƅيكف كاƅمسػتقبƆيكف  ابتػداء) اأعماؿمكقعƎـ في مƊظمات 

قبػؿ ذƅػؾ بكقػت  إƅيƎاكاƅحاجة  اأƍميةكƄاف )كƅيـ جيمس ( قد تƊبأ بƎذƋ .في خط ااƊتاج(
: أف اƅعاƅـ .... قد طكيؿ ، إذ قاؿ كƍك يتحدث عف حرـ جامعة ستاƊفكرد في عاـ 1906

مف عدد اƅمكƍكبيف اƅذيف في ƊƄفƎا  –قبؿ أم شيء آخر  –يتƄكف  اأمةبدأ يرل أف ثراء 
 أƄثػػر اأعمػػاؿمƊظمػػات  أصػػبحتاƅمعرفػػة اƅيػػكـ كفػػي اقتصػػاد  (، 83:2000. )جػػاردƊر، 

اƅخاصػػػػػة  ااسػػػػػتغراؽ Engagement أك كااƊخػػػػػراطاعتمػػػػػادان عƆػػػػػى اƅقػػػػػدرات كاابتƄػػػػػار 
( قابƆيػات اƅمƊظمػة )ƅAbilitiesاƊƅجاح اƅتƊافسي عبارة عػف داƅػة  كأصبحباƅعامƆيف ƅديƎا، 

Ɔƅتعػػػاكف كاƅتكاصػػػؿ يخƆقػػػػكا فرصػػػػان  أفكباƅشػػػƄؿ اƅػػػذم يمƄػػػف مكاƍبƎػػػا اƅفريػػػدة مػػػف اƅعػػػامƆيف 
،كيؤƄػد ذƅػؾ  (Craig etal., 2008: 2)                   اآخػريف اأفػرادكاƅتفاعػؿ مػع 

Ɗكرث ƍكايتƎد بقكƌƅ: في ظركؼ اƅحياة اƅمعاصرة ،Ɗجد أف اƅقاعػدة ثابتػة ، فاƅسػاƅة اƅتػي 
 تقػػدر اƅػػذƄاء اƅمػػدرب مقضػػي عƆيƎػػا بػػاƎƅاؾ                    )جػػاردƊر، 85:2000 ا
دارتƎامف Ɗƍا يبرز اƅدكر اƄƅبير Ɔƅمكƍبة   (،  إذ أشػارت Ɗتػائجفي جميع مƊظمات اƅيػكـ  كا 

% مػػػف 78مػػػف  أƄثػػػر أف 2007اسػػػتطاع اجػػػرم مػػػف قبػػػؿ مƊظمػػػة استشػػػارية فػػػي عػػػاـ 
اƅقادمػة إدارة اƅمكƍبة في ازدياد اسيما خاؿ اƅسƊكات اƅثاث  أƍميةاƅمبحكثيف يركف بأف 

(Hedger, 2007: 43.)  ػػػذاƍكBill Gates بيػػؿ جيػػػتس( ػػػذم دفػػػعƅػػك اƍ مػػػديرƅا )
قـ بأخذ عشريف شخصا مف اƅمƎميف في شرƄة  اƅتƊفيذم ƅشرƄة مايƄركسكفت إƅى اƅقكؿ :
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. شػػػػػػرƄة غيػػػػػػر مƎمػػػػػػة  بأƎƊػػػػػػاأجػػػػػػزـ ƅػػػػػػؾ  أفمايƄركسػػػػػػكفت كأƊػػػػػػا أسػػػػػػتطيع  ＮＮＮ ستصػػػػػػبح
(www,2008:12 .) 

                                تعػػػػػػػػػػػػػػػد إدارة اƅمكƍبػػػػػػػػػػػػػػػػة أحػػػػػػػػػػػػػػػدل عكامػػػػػػػػػػػػػػػػؿ اƊƅجػػػػػػػػػػػػػػػاح اƅحرجػػػػػػػػػػػػػػػػة ƆƅمƊظمػػػػػػػػػػػػػػػػات ، –ب 
اƅمكƍبػة يسػƎـ فػي  بػإدارةااƍتمػاـ  أف( إƅػى (Osle & Cooper ,2005:1,5إذ أشػار  

، كزيػػػادة فػػػي سػػػرعة تƊفيػػػذ اƅتغييػػػر ، فضػػػا عػػػف ربػػػط اأداءتحقيػػػؽ مسػػػتكيات أعƆػػػى فػػػي 
فػي كƍذا سيسƎـ  اأعماؿسياسات إدارة اƅمكارد اƅبشرية بأكƅكيات اƅمƊظمة كجكƍر أƍداؼ 

(  (Hackett Group%( طبقان ƅدراسة 56تقƆيؿ اƎƅدر في ميزاƊية اƅمكارد اƅبشرية بƊسبة )
. 

 أكضح                 إذ تعƄس إدارة اƅمكƍبة أحدل مراحؿ تطكر إدارة اƅمكارد اƅبشرية ، –ج 
(Bersin, 2006 بشرية تطكرتƅمكارد اƅبأف كظيفة ا )مرت بثاث مراحؿ تاريخية  أك

 ( كعƆى اƊƅحك اآتي: 2اƅشƄؿ )ضƎا يعر كاƅتي 
((A ماضي  اأفرادقسـƅقرف اƅات مف اƊسبعيƅذ اƊتي امتدت مƅفترة اƅي اƍك ...

Ǝƅـ،  أجكر، دفع اأفرادƍي تكظيؼ  اأساسيةاƅثماƊيƊات مƌƊ كمامحƎا  إƅى
كظيفة فيƎا اƅقسـ  كأصبحعكائد ضركرية  اƅمƊظمةمف  Ɔمكااست أƎƊـكاƅتأƄد مف 

.أعماؿ
(B)  بشرية  ةإدارƅمكارد اƅات  اإستراتيجيةاƊيƊثماƅي فترة امتدت مف اƍى... كƅإ 

 أƄثرفيƎا اƅمƊظمات بأف كظيفة اƅمكارد اƅبشرية في اƅكاقع  كأدرƄتاƅتسعيƊات 
شريؾ  إƅى أعماؿكتطكرت مف كظيفة  إستراتيجيةباƅتاƅي  كأصبحت أƍمية
.أعماؿ

C)ذ بدا ( إدارةƊي فترة بدأت مƍبة ... كƍعشريف كا مكƅحادم كاƅقرف اƅيات ا
مكارد بشرية جديدة كبشƄؿ متƄامؿ جدان  كأƊظمةزاƅت مستمرة كتتضمف عمƆيات 

.اأعماؿتƄامؿ مع  إƅى أعماؿمف شريؾ  كأصبحت
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(2شƂل )  

 تطور وظيفة اƃموارد اƃبشرية
 

Ƌب:اعمƄيات إدارة اƃمو  .3
 ,ArmstrongاƅعمƆيات اƅمترابطة )( مف Bundleإف إدارة اƅمكƍبة عبارة عف حزمة ) 

 اأفرادجذب  أƍداؼ( ، كƍي تمثؿ بذƅؾ تƄامان ƅممارسات اƅمكارد اƅبشرية مع 390 :2006
اƅمائميف ƆƅمƄاف اƅمائـ ك في اƅكقت اƅمائـ كمف ثـ اƅمحافظة عƆيƎـ ،  كاƅدكر اƅجديد 

 مف اƅعمؿ اƅيكمي.كجزء  إستراتيجية أكƅكيةاƅمكƍبة ƅتصبح  تطكيراƅمكƍبة ƍك  إدارة
اƅمكاƍب اƅبشرية كاƅمتمثƆة في اƅتعييف  إدارةاƅتقƆيدية  اأدكارترƄيز اƅمƊظمات عƆى  إف

تƆؾ  إداراتكاƅتدريب كاƅتخطيط Ɔƅتعاقب اƅكظيفي يمثؿ عدـ فƎـ كقصكر في مƊظكر 
 بإدارةاƅترƄيز عƆى اƅعمƆيات اƅخاصة  اأعماؿاƅمƊظمات، كعƆيƌ فأƌƊ يجب عƆى مƊظمات 

مستدامة، كƍذƋ اƅعمƆيات تتمثؿ في ) Piansoongnern إستراتيجيةكƍبة ƅتحقيؽ ميزة اƅم
etal., 2008: 73:) 

 
تخطيط قكة اƅعمؿ..1
تحƆيؿ فجكة اƅمكƍبة..2
3.recruiting( جذبƅا.)
تجƎيز اƅمكظفيف ..4
اƅتعƆيـ كاƅتطكير..5
6.retention( ااحتفاظ كااستبقاء.)
مراجعة اƅمكاƍب اƅمكجكدة..7
ب اƅكظيفي.تخطيط اƅتعاق.8
اƅتقييـ..9

                            اأفراد( بأف اƅمƊظمات ƍي اƅتي تصƊع Bersin, 2006) أكضحبيƊما 
(make up people ياتƆتيجة عمƊ قكف قيمةƆذيف يخƅا )زبكف، اإبداع، اأعماؿƅخدمات ا ،
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عƊاصر اƅمكضحة اƅمكƍبة باƅ إدارة اأساسية. كحدد اƅعمƆيات اأƊشطةاƅمبيعات كغيرƍا مف 
 (.3باƅشƄؿ )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اƃموƋبة إدارة(: عƈاصر اƃشƂل )3
Source: (Bersin, 2006: 3) 

 
 ويتضح من اƃشƂل اƃسابق أن اƃعمƄيات، تشمل :

A-  امؿ مع خطةƄتي تتƅعمؿ ... كاƅعف طريؽ كضع خطط قكل  اأعماؿتخطيط قكة ا
كغيرƍا.اƅعمؿ، خطط اƅتكظيؼ، مكازƊات اƅتعكيضات 

-B تخميف كتكظيؼƅتقييـ كاƅجذب كاƅة مع اƆامƄية متƆجذب ... مف خاؿ عمƅاأفرادا 
في اƅمƊظمة.
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-Cتشغيؿƅؿ سريع مع  اأفراد... جعؿ   اƄـ بشƎƆامƄـ كتƎتجيف مف خاؿ تدريبƊم
اƅمƊظمة.

-D  ى خطةƆدة عƊمستƅيات  إذ، اأعماؿإدارة اأداء ... اƆظمات بكضع عمƊمƅتقكـ ا
دارةياس ƅق اƅعامƆيف. كا 

-E ـ تشمؿ جميع مستكياتƆتدريب ... مف خاؿ برامج تطكير كتعƅدعـ اأداء كا
اƅمƊظمة.

-F  تحريؾƅ ...كظيفيƅتعاقب اƅيف في مكاقع عمؿ جديدة كاختيار  اأفرادتخطيط اƆعامƅا
مرشحيف ƅشغؿ مƊاصب جديدة. أفراد
-G  امؿ معƄافآت متƄظاـ عكائد كمƊاأداء إدارة.
-H(                      .حرجةƅارات اƎمƅيؿ فجكة اƆتحBersin, 2006: 3) 

Armstrong, 2009( اتبƄƅكأكضح اStrategic HRM تابƄ في ) إدارة إف 
ذكم اƅمكاƍب اƅمطƆكبيف مف قبؿ اƅمƊظمة،  كاأفراد اأعماؿ بإستراتيجيةاƅمكƍبة تبدأ 

تتƄكف عمƆية  إذ (Talent Poolين )مجمع اأفراد اƃموƋوباƅمحافظة عƆى  إƅىكتƎدؼ 
 ( اƅمكƍبة مف:   )Armstrong, 2009: 170 إدارة
-A فيذƊتƅ كبƆمطƅبشرم اƅماؿ اƅبات رأس اƆتي تكفر متطƅتكريد ... كاƅإستراتيجية ا

عف طريؽ برامج اƅجذب كااستبقاء اƅخاصة باƅتكريد اƅداخƆي، عف طريؽ  اأعماؿخطة 
ي اƅمƊظمة كتطكيرƍـ كترقيتƎـ.ذكم اƅمكاƍب ف اأفرادتحديد 

B-  تي تمثؿƅجذب كااستبقاء ... كاƅبرامج كسياسات اƅكبƆضماف  اأسƅ مستخدـƅأفا 
 أساƅيباƅمƊظمة تحصؿ عƆى اƅمكاƍب اƅتي تحتاجƎا كتحافظ عƆيƎا، كيستخدـ Ɗƍا 

 أفاƅجذب مف خارج اƅمƊظمة فضان عف سياسات ااستبقاء اƅداخƆية اƅتي تضمف 
تدفؽ اƅمكƍبة اƅتي تخƆؽ كتحافظ  إƅىمƆتزميف باƅمƊظمة، كتؤدم  أعضاءقكف يب اأفراد

عƆى مجمع اƅمكƍبة في اƅمƊظمة.
-C بة ... يكفرƍمكƅب ذكم  أساستدقيؽ اƍمكاƅتخطيط كتطكير اƅاتƊاƄخاصة  اإمƅا

في اƅمستقبؿ كاƅتي تمƎƊƄـ مف استخداـ برامج تدريب  أƍمية أƄثربتƊفيذ ادكار 
coaching Ɔـ اختصاصية.كتع

-D ية كتحدمƅتي تكفر ادكار ذات مسؤكƅبة ... كاƍمكƅادكار اأفراد في إدارة ا
 اأفراد أفكاستقاƅية كاƅتي تخƆؽ اƊدماج باƅدكر كدافعية، كمف ثـ اتخاذ خطكات تضمف 

تƆؾ، فضان عف  أدكارƍـƅديƎـ اƅفرصة اƄƅافية كاƅتشجيع عƆى اƅتعƆـ كاƅتطكر في 
ƅدكر.ااƍتماـ بمركƊة ا
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-E دؼƎتي تƅبة ... كاƍمكƅىإدارة عاقات اƅأفراد في  إƅ ةƆاءة فاعƊاء عاقات بƊب
دراؾ اأفرادخƆؽ مƄاف عمؿ رائع كتعامؿ عادؿ مع  إƅىكاƅمؤدية  أدكارƍـ قيمتƎـ  كا 

عطاؤƍـ اƅفرص Ǝƅـ ƊƆƅمك كمف ثـ زيادة  أفضؿاƅفرصة ƅيعبركا عف رأيƎـ كتكفير  كا 
اƅتزامƎـ في اƅعمؿ.

-F اء عاقات معƊخاصة ببƅمف خاؿ كسائؿ عديدة فضان  اأفرادإدارة اأداء ... ا
عف تحديد مƄامف اƅمكƍبة خاؿ مف كسائؿ عديدة فضان عف تحديد مƄامف اƅمكƍبة 

اƅتعƆـ كاƅتطكير، كعƆيƌ فƎي كسيƆة ƅزيادة ااƍتماـ  أƊشطةكاحتماات كجكدƍا، تخطيط 
كتحفيزƍـ. باأفراد

-Gـ كاƆتعƅاصر اƊعƄ ... تطكيرƅد مف  إدارةفي  أساسيةƄتأƆƅ بةƍمكƅتسبكف  اأفراداƄي
كيعززكف مƎاراتƎـ كمقدراتƎـ اƅمطƆكبة.

-H  ة ... كتعاقبƊƎمƅـ  اأفرادإدارة اƎحاجاتƅ ة تبعانƊظمة معيƊـضمف مƎياتƊاƄم  .كا 
اƅباحثيف اƅثاثة متفقيف إƅى حد Ƅبير جدان عƆى  أف تقدـ ماكيظƎر مف خاؿ  

طفيفة في اƅبƊية  اختافاتمع  كاإجراءاتمƆيات إدارة اƅمكƍبة مف حيث اƅمضمكف ع
عƆى اƅبƊية  ؿااأحك بأم حاؿ مف  تؤثر ااƅتي  اƅتسƆسات كأاƅمظƎرية Ɔƅتسميات 

 اƅجكƍرية .
 

 

:Ƌباƈماذج إدارة اƃمو  .4
د كتحƆيؿ مضاميƎƊا اƅفƄرية كجدƊا عدد مف اƊƅماذج اƅتي تع اأدبياتمف خاؿ تتبع 

 اƅمكƍبة ،كمف بيف تƆؾ اƊƅماذج مايأتي: إدارةبمثابة مرشد كدƅيؿ عمؿ 
: كاƅذم كضعƌ اƅباحث  Integrated TMأƈموذج إدارة اƃموƋبة اƃمتƂامƄة  - أ

(Morton, 2004 ىƆقياـ بمسح عƅبعد ا )ثرƄأ ( فيذم في 73مفƊمدير ت )
صر ( اƅعƊا4( ، كيصكر اƅشƄؿ )2004في عاـ ) أمريƄيةعدد مف اƅشرƄات 

 اƅمذƄكر : ƅأƊمكذج اأساسية
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 اƅمكƍبة اƅمتƄامƆة إدارة(أƊمكذج اƅشƄؿ )4
Source: (Morton, 2004: 6)
 كيتضح مف اƅشƄؿ اƅمذƄكر أف اƅعƊاصر اأساسية، ƍي:

_-A داخؿƅخبراء كمف اƅجامعات، تكظيؼ اƅؾ عف طريؽ اƅجذب ... كذƅأيضاا.
-B.يةƆة، برامج تكزيع كاتصاات داخƊة، قكة عمؿ مرƄمشترƅقيـ اƅثقافة ... اƅا
-C ،فاءاتƄƅظمةإدارة اأداء ... في مجاات عرض اƊظمة، اأداء إدارة أƊعكائد  كأ

مدرƄة.
-D ... قيادةƅائي عاؿ في اƊة  باستخداـتطكير استثƆتخصيصات خاصة طكي

عاƅي، تدريب تƊفيذم فضان عف فرص ذات كظائؼ  تإمƄاƊا، كتطكير اأمدكقصيرة 
متقاطعة كدكƅية.

-E ... )ي )ااحترافيƊƎمƅتطكير اƅظمة باستخداـاƊتقييـ  أƅز اƄتطكير محترفة، مرا
فضان عف اƅتعƆـ كاƅتدريب.
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-F خركج، مسكحات خاصةƅـ ( ... مقابات اƆتعƅسية) اƄقياسات ذات تغذية ع
.BSCاƅمتكازƊة  اأداءبطاقات  أسƆكبباƅمكظفيف فضان عف 

-Gائية خاصة فضان عف استخداـ  باستخداـ)ااحتفاظ( ...  ااستبقاءƊكد استثƎج
اƅعكائد اƆƄƅية.

-H  بة فضان عف تطكيرƍمكƅب كااحتياجات مف اƆطƅبؤ باƊتƅعمؿ ... اƅتخطيط قكة ا
مƎارات اƅمكƍكب.

  Ɗمƅب اƊمكذج ابد أف تتجƊذا اأƍ فيذƊضماف تƅمعكقات اآتية:كƅظمات ا 
( كبيفƍمكƅازدياد مستكدعات غير اSilos ياتƆمف ضعؼ قابƄتي تمثؿ مƅكا )

يصبحكا صعبي اƅمراس. أفبƎـ  اأمركقدرات صعبة اƅتطكير ، بؿ ربما يصؿ 
.تطكيرƅتخطيط كاƅعمؿ كاƅزية في اƄامرƅا
. ضعيفةƅااتصاات ا
.ةƄمدرƅقيمة اƅفقداف ا
 كƅكƊƄتƅدعـ اƅجيفقداف ا.

                                           (Morton, 2004: 7) 
 

مف خمسة  اأƊمكذجكيتƄكف ƍذا  اƃموƋبة: إدارةاƃخمسة  اإطاراتأƈموذج  - ب
 ( .5اƅمكƍبة ، كƄما يعرضƌ اƅشƄؿ ) إدارةإطارات متفاعƆة 

 

 
 

         
 
 
 
 

 اƅمكƍبة إدارة(: أƊمكذج اإطارات اƅخمسة 5اƅشƄؿ )
Source: www.saba.com  

 مايأتي : اأمربƄفاءة كفاعƆية ,يتطƆب  اأƊمكذجكƅضماف تƊفيذ 
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-Aخطة تحديدƅظمة كاƊمƅة اƅبة كرساƍمكƅترابط ما بيف اƅاإستراتيجيةا.
-BمخاطƆƅ ية تقييـƆا عمƎيƆا، ثـ تجرم عƎƄƆذم تمتƅبة اƍمكƅي اƍ تشاؼ ماƄر ا

اƅمحتمƆة اƅخاصة بƎا 
-C.فيذمƊتƅمستكل اƅى اƆبة عƍمكƅتشجيع استخداـ إدارة ا
-Dمحافظةƅا ( بة أكا بأكؿƍمكƅى تحديث كتطكير اƆعup to date.)
-E.يةƅبة عاƍى مرشحيف ذكم مكƆحصكؿ عƆƅ تطكير خطة
-F.يةƅعاƅب اƍمكاƅتعاقد مع اƅمديريف مف اƅيف اƄتم
(www.saba.com) 
 Develop – Deploy –Connectاƃتواصل ) –اƈƃشر –أƈموذج اƃتطوير -ج

Model):  كبيف فيƍمكƆƅ مائمةƅعكائد اƆƅ ظاـƊ ى تصميـƆمكذج عƊذا اأƍ زƄير
، اƅمقدرات  أك بشƄؿ مكضكعي بااعتماد عƆى مؤشرات )اƅقابƆيات أدائƎـضكء إدارة 

،ƍي  أساسيةااƊدماج (، كيتƄكف مف ثاث حƆقات  أكاƅتزاـ، كااصطفاؼ ك ا
)اƅتطكير :كاƅذم يسعى إƅى قياس كتحسيف اƅقابƆيات كااƅتزاـ ( ك )اƊƅشر : كاƅذم 
يƎدؼ إƅى Ɗشر اƅقابƆيات كااصطفاؼ كااƊدماج Ƅثقافة كسƆكؾ ƆƅعامƆيف في 

ة( ك)اƅتكاصؿ : كاƅذم يرمي اƅمƊظمة كقياس مستكل ااƊتشار كتجسيدƋ في اƅمƊظم
 اأƊمكذج( إƅى ترسيخ ااƅتزاـ كااƊدماج كقياس مستكل تقدمƎا(. كيكضح اƅشƄؿ )6

 (www.deloitte.comاƅمذƄكر .   )
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 (Develop – Deploy – Connect Modelاƅتكاصؿ ) –اƊƅشر  –اƅتطكير  أƊمكذج(: اƅشƄؿ )6

Source: www.deloitte.com   
 

ϭإدارة الم: ًΎلثΎثΏاه -ϲجϳر ااستراتϭالمنظ- 
تبذؿ  أفاƅمƊظمات يجب  أفعƆى (Srivastava & Bhatnagar, 2008:258)أƄد 

 اƊخراطƄؿ اƅذم يضمف كشامƆة كعمƆية كباƅش فاعƆةمكاƍب  إستراتيجيةجƎكدان استثƊائية Ɗحك بƊاء 
( اƅعامƆيف كƅيس فقط جذب اƅمكاƍب، فضان عف ااحتفاظ Engagementاستغراؽ ) أك

. كتأسيسان عƆى ذƅؾ سƊرƄز في ƍذا اƅجزء  اأعماؿ كأداءاƅتي ترفع ااƊتاجية  اأساسيةباƅمƎارات 
 : آتيةااƅمكƍبة مف خاؿ مƊاقشة اƅفقرات  إدارةمف اƅبحث عƆى اƅمƊظكر ااستراتيجي 

اتيجية -1  أفاƅمكƍبة ابد Ǝƅا  إدارة إسترمƂوƈات إستراتيجية إدارة اƃموƋبة: إف 
كيمƄف تحقيؽ ذƅؾ  إستراتيجيااƅمƊظمة اƅشامƆة بكصفƎا شريƄان  إستراتيجيةتتƄامؿ كبشƄؿ تاـ مع 

Bundle( مف مف خاؿ استخداـ حزمة )شطةƊت اأƅازمة كاƅس  ياƄتع 
 ( اƅمكƍبة ،كƍي : )Armstrong, 2009: 173 إدارة إستراتيجيةمƄكƊات 

اƅمكƍبة. إدارةتحديد مف اƅذم سيشمؿ ببرƊامج  -أ
.كاإمƄاƊاتتعبيرات مثؿ اƅمقدرات  باستخداـتحديد ما اƅمقصكد باƅمكƍبة  -ب
تحديد متطƆبات اƅمكƍبة اƅمستقبƆية ƆƅمƊظمة. -ج
كـ اƅمستخدـ اƅبديؿ.تطكير اƅمƊظمة باستخداـ مفƎكـ مƄاف اƅعمؿ اƅمريح كمفƎ -د
ذكم جكدة عاƅية كيتـ جذبƎـ  أفراداستخداـ إجراءات ااختيار كاƅجذب اƅتي تضمف كجكد -ق

كاƅذيف يحتمؿ تكاجدƍـ في اƅمƊظمة كيبقكف فيƎا ƅفترة طكيƆة مف اƅزمف.
اƅفرص ƅتطبيؽ مƎاراتƎـ كتƊميتƎا  اأفراداƅتي تمƊح  اأدكارتصميـ اƅكظائؼ ƅتطكير  -ك

ƍتحدم.كتزكيدƅية كاƅـ بااستقا 
تزكيد اƅعامƆيف ذكم اƅمكاƍب باƅفرص ƅتحقيؽ تطكير في مƎƊƎـ كƊمكƍا. -ز
خƆؽ بيئة عمؿ ƅتدعـ تطكر اƅعمؿ كتسƎيؿ Ɗظاـ اƅعكائد. -ح
بƊاء أطار يحقؽ اƅتكازف اƅمƊطقي ما بيف اƅعمؿ في اƅمƊظمة كاƅحياة خارجƎا. -ط
 ط اƅتشغيƆي.تطكير مƎارات اƅقيادة ƅدل مديرم اƅخ -م
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إجراء تدقيؽ رصيد اƅمكƍبة ƅتحديد اƅباقي مƎƊا في اƅمƊظمة كاƅذم سيرحؿ عƎƊا . -ؾ
 
 
 
 
( يعرض اƅشƄؿ )7اƃخطوات اأساسية في إستراتيجية إدارة اƃموƋبة:  -2

(  www.plateau.com)اƅخطكات اأساسية في إستراتيجية إدارة اƅمكƍبة 
(www.workitect.com:) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 اƅمكƍبة إدارة إستراتيجيةفي  اأساسية(: اƅخطكات اƅشƄؿ )7
www.plateau.comSource: 

: ةاآتيكباƊƅظر إƅى معطيات اƅشƄؿ اƅسابؽ ، يتبيف أƌƊ يتƄكف مف اƅخطكات 
تطكير Ɗظرة كاسعة حكؿ جاƍزية اƅمƊظمة عف طريؽ مراجعة )كضع اƅرساƅة، اƅقيـ  -ا

اƅمتكازƊة(، فضان عف Ƅيفية تƊفيذ  اأداء، Ɗظاـ بطاقات اإستراتيجيةاƅمشترƄة، اƅرؤيا، 
معيار  أم. كأخيرا، اأƍداؼ إƊجازكما ƍي ادكار اƅمƊظمة كاƅمƎارات اƅمطƆكبة  اأƍداؼ

ƌف استخدامƄقياس  يمƅظمة. اأداءƊمƆƅ مستكلƅي اƅعا
Ƅفايات ) مقدرات( اƅفرد، كذƅؾ بتطكير خارطة طريؽ Ɔƅمستقبؿ تتضمف ثاثة  - ت

مستكيات )مقدرات جكƍرية، مقدرات خاصة باƅكظيفة، مقدرات قيادية(، كƊƍاƅؾ 
–عمƆية اƄتساب اƄƅفايات  أƊمكذجيستخدـ في ƍذا اƅمجاؿ عƊكاƌƊ  أسƆكب

 (.8حƌ اƅشƄؿ )( يكضCAP) -اƅمقدرات
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 CAPاƄتساب اƅمقدرات  أƊمكذج( : اƅشƄؿ )8
درجة، اƅتقييمات  360 أسƆكبمجمكعة مف اƅمعايير مثؿ ) باستخداـتحƆيؿ اƅفجكة، كذƅؾ  - ج

اƅسƊكية، اƅتقييـ اƅذاتي، مدل اƅجاƍزية كااستعداد(.
(.9يكضحƎا اƅشƄؿ ) أفيمƄف  كاƅتي اإستراتيجيةتحديد اأكقات اƅسƊكية اƅخاصة بتƊفيذ  - د
 .اƅصدمة اƅثقافية اƊƅاتجة عف دخكؿ ثقافة جديدة - ذ
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 اƅمكƍبة إدارة إستراتيجيةاƅتƊفيذ اƅسƊكية  أكقات(: اƅشƄؿ )9

اƅحديثة في  اأدبياترƄزت Ƌب: اإدارة اƃمو  إستراتيجية معمارية تطوير -2
ت )اƅمقدرات( Ƅأساس في عمؿ ƍذƋ اƄƅفايا إطاراƅمكƍبة عƆى  إدارة إستراتيجيةمكضكع 

 ƍذا  كأصبح، اإستراتيجية
 
 

( إدارة اƅمكƍبة، كيعرض اƅشƄؿ )10 إستراتيجيةفي معمارية تطكير  اأساسيمثؿ حجر  اإطار
 اƅمعمارية  اƅمذƄكرة.

 
 
 

 
 
 
 
 

 إدارة اƅمكƍبة إستراتيجية(: معمارية تطكير اƅشƄؿ )10
Source: (Philips & Roper, 2009: 10)

 تواجƊ مخاطر عديدة عƈد اƃتƈفيذ يمƂن تƄخيصƌا باآتي: أنإا أن ƋذƉ اƃمعمارية يمƂن 
ضركرة ااƍتماـ بااحتكاء اƅذاتي Ɔƅقيادة اƅعƆيا كاƅمدعكمة بقسـ مكارد بشرية قكم كغيابƎما  -أ

ƅف يحقؽ اƊƅجاح.
اƅمكƍكب يحتاج تطكير اƍتماماتƌ اƅمستقبƆية كƅيس اƅماضية. - ب
ضات اƄƅبيرة في مكازƊة اƅتدريب كاƅتطكير.تجƊب اƅتخفي - ج
تجƊب تجميد اƅتعييف. - د
عاƅية كمف ثـ  أداءمƎƊـ تكقعات  يتكقع ااƅذيف  أكƅئؾيتطƆب تكافر شجاعة في تشخيص  - ق

استبعادƍـ مف اƅبرƊامج.
اƅتأƄد مف استƎداؼ اƅمكƍكب في اƅمستكل اƅصحيح باƅمƊظمة. - ح
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 اآتيمراعاة  اأمرƃمعمارية اƃمذƂورة يتطƄب وبغية مواجƌة ƋذƉ اƃمخاطر وضمان ƈجاح عمل ا
( :www, 2007: 32) 

A- .كات احقةƊعدة سƅب كƍمكاƅظمة مف اƊمƅتكافر صكرة كاضحة عف احتياجات ا
B-  ى تحكيؿ ااحتمااتƆـ مؤسس قادرة عƆيةامتاؾ طرائؽ تطكير كتعƅإدارةحكؿ  اأك 

مفƆتر كمطكر. أداءاƅمكƍبة في 
C- ظمة كعƊحدكث امتاؾ أƅة اƊƄى تحكيؿ ااحتماات ممƆيات مكارد بشرية قادرة عƆم
أداء مƆمكس قابؿ Ɔƅتطبيؽ. إƅى
D-  فƄكبيف مف تطكير  اأفرادامتاؾ برامج تمƍمكƅـاƎفسƊكبيف  أƍمكƅمديريف اƅف اƄكتم

(.Talent richعƆى خƆؽ مƊظمة غƊية باƅمكƍبة ) أيضا

ϭإدارة الم :ًΎرابعΏاا – اهϭ ΕΎبϠائد المتطϭالعϭ ΕΎسΎنعك 
 Ƌب: امتطƄبات ƈجاح إدارة اƃمو  -1

اƅمكƍبة اƅمتƄامƆة بƊجاح  إدارةƊƍاƅؾ مجمكعة مف اƅمتطƆبات اƊƅظامية اƅخاصة بتƊفيذ 
 باآتي: إيجازƍايمƄف 

مكƍكبيف ƅدل اƅقيادة  أفرادخƆؽ كعي حكؿ اƅفكائد اƅمتحققة مف اƅحصكؿ عƆى  -أ 
تƊفيذƍا بفاعƆية كتƄامؿ بدكف دعـ  فيمƄ ااƅمكƍبة  إدارةاƅعƆيا ƆƅمƊظمة، أف 

قيادات اƅمƊظمة.
ƍذا  بإدخاؿعƆى اƅمكاƍب، كذƅؾ  بااعتمادبƊاء اƅقدرات اƅجكƍرية ƆƅمƊظمة  -ب 

استخداـ Ɗمكذج تطكير اƅمقدرات  قƆب اƅمƊظمة، كƊƍا يمƄف أكمرƄز  إƅىاƅمفƎكـ 
كاƅمتضمف اآتي:

.اراتƎمƅتساب اƄخبرات كاƅزيادة اƅ عمؿƅتدكير ا
قكة عمؿ ذات كظائؼ متقاطعة. أكيص مشاريع تخصƅ اـƎم
.متخصصƅي اƊتقƅتدريب اƅا
 ز تطكيرƄإداريةمرا.
 ة  إدارمبرامج تطكيرƆاأمدطكي.
 كيع فيƊكظائؼ. اأعماؿتƅكا
 كظيفية. اإدارةكضكح في عمؿƅمسارات اƅاسيما في ا

ذات اƅمديات اƅكاسعة كاƅمتكسطة. ƅأعماؿاƅبحث عف اƅمكاƍب  -ج 

122



مستكييف: باستخداـذب ااستراتيجي Ɔƅمكƍبة اƅج -د 
 عاقةƅظمة كاƊمƅب اƍي .. عف طريؽ تخميف كتحديد مكاƆبة داخƍجذب مك

ما بيف اƅمƎارات اƅتقƊية Ɔƅكظيفة كاƅمكƍبة.
 ذيفƅكبيف كاƍمكƅمرشحيف اƅبة خارجي .. مف خاؿ جذب كاختيار اƍجذب مك

Ǝظمة كاستراتيجياتƊمƅافسية اƊتƅ كف مائميفƊكƄفية يƆا عف طريؽ معرفة خ
 ƌكب كطبيعة عاقاتƍمكƅشخصيةاƅمتعددة. اƅثقافية اƅا ƌاراتƎكم

 اإدارماƅمسار  باستخداـخƆؽ مسار كظيفي كاضح Ɔƅمكاƍب اƅحاƅية كاƅجديدة  -ه 
كتحفيزƍـ كاستبقائƎـ. Ɔƅمكƍييفكمسار اƅخبرة ƅاستجابة ƆƅمتطƆبات اƅمختƆفة 

( ƅزيادة اƅتزاـ Mentoring) كاإرشاد( تزكيد اƅمكƍكبيف باƅتدريب )Coaching -و 
اƅمكƍكبيف اƅجدد كاƅحاƅييف.

اƅمكƍكبيف كاƅتي  اأفرادمع  كاإرشاداƅتدريب  أƊشطةتقييـ اƅسƆكƄيات كاƅعكائد ƅقادة  -ز 
ستركج ثقافة تƊظيمية  تفز Ɗحك ااƅتزاـ كاƅتربي ƆƅعامƆيف اƅمكƍكبيف اƅجدد.

 اأفراد أكان دكراف اƅعمؿ Ɔƅمكƍكبيف عف طريؽ مث كاإرشادقياس فاعƆية اƅتدريب  -ح 
نً باƅسƊة   (Piansoongnern etal., 2008: 86مف اƅعمؿ.) اأكƅىاƅجدد قياساى

 . اأساسيةاƅمƊظمة كقيمƎا  إستراتيجيةاشتراؾ إدارة اƅمكƍبة في  -ط 
.كأساسياستخداـ مراجعات اƅمكƍبة بشƄؿ مستمر  -ي 
كاƍب.اƅتحفيز كبشƄؿ مستمر عƆى ااستثمار في تطكير اƅم -ك 
 في اƅمƊظمة ،مف خاؿ : استبقائƎـاƅمحافظة عƆى اƅمكاƍب كاƅعمؿ عƆى  -ل 

.Ƌعمؿ عف طريؽ تدكيرƅتعزيز خبرات ا
Top Gun( ؽ ساح فعاؿƆمف خ )اديمييفƄيكفر تدريبان رسميان كتدريب  اأ

اƅمتميز. اأداءمف مجمكعة مختارة اƅمكƍكبيف ذكم 
 كباستغاؿƆأس (360Ƅأداة تغذية عƄ درجة ) يف فيƆعامƅمساعدة اƅ سية

خططƎـ اƅذاتية Ɔƅتطكير كاƅمدارة بفاعƆية عف طريؽ مدرب اƅمكƍبة  إعداد
كمدير اƅعامƆيف.

.ييفƆمستقبƅييف كاƅحاƅقادة اƆƅ تكفير دعـƅ شخصيƅتدريب اƅاستخداـ ا
 مدراءƅيؿ تقاعد اƎتسƅ ظمةƊمƅكضع مديريف مساعديف في كظائؼ حرجة في ا

تحضير اƅقادة اƅجدد أدكارƍـ اƅجديدة.                                         أخرلƎة اƅقدماء مف جƎة، كمف ج
(Green, 2008: 12) 
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 Ƌب:ااƈعƂاسات إدارة اƃمو  -2
اƅمفاƍيمي كااستراتيجي  إطارƍاأف تكفير متطƆبات Ɗجاح إدارة اƅمكƍبة كسامة تƊفيذ  

ƄعƊة في تحقيؽ مجمكعة مف ااƆمة فاعƍـ مساƍر ،سيساƎصƊتي تمثؿ ممارسات تƅاسات ا
في بƊية اƅمƊظمة عƆى شƄؿ سƆكƄيات أك/ ك مكارد مادية كمعرفية، قد تƄكف مƆمكسة كمƊظكرة 

: أƍمƎاأك غير مƆمكسة كغير مƊظكرة ،قد تتحقؽ آƊيان أكفي اƅمستقبؿ اƅقريب أك اƅبعيد،
(Berger, 2008: 7) 

 جازƊعمؿ كاƅحك اƊ ƌتكجƅداؼاƍاأ Ɔتغƅمتحققة كاƅصعكبات كقبكؿ اƅى اƆب ع
اƅمسؤكƅية كخƆؽ بيئة عمؿ مكجƎة Ɗحك اƊƅتائج.

 كمات معƆمعƅتكبة كتشارؾ فعاؿ باƄة شفكية كمƅاراتصاات فعاƎار إظƄكاضحة  أف
كمفƎكمة مف اآخريف.

 ارƄبداعابت ƅأفƄار كبشƄؿ مستمر. كا 
 ىƆـ عƄحƅتطبيؽ. اأشياءاƅة اƊƄكؿ ممƆحƅجاز اƊؿ حاسـ كاƄبش
Ɗ ƌتكجƅع اƊكم ،Ƌزيادة مستكيات رضا ،ƌاء عاقات ثقة معƊزبكف مف خاؿ بƅحك ا

.ƌباتƆطƅ زبكف مائمة كاستجابةƆƅ تكقعات
 دماجƊية مف خاؿ اƆارات تفاعƎاستغراؽ فعاؿ مع اآخريف. أكم
 عامؿƅؽ ثقافة بأف اƆتشارؾ مع اآخريف، مع خƅتشجيع كاƅيف كاƄتمƅتحفيز كاƅقيادة باƅا

 ƌƆؾ ما يعمƆعمؿ.يمتƅكاستمرار تحسيف ا
 ƌƆى عائد كيستغؿ فريؽ عمƆيؼ يجذب كيطكر كيحصؿ عƄـ متى كƆفرؽ عمؿ، يع

Ɔƅحصكؿ عƆى اƊƅتائج.
.ية ككظيفيةƊخبرات ف

أف تبƊي مƎƊج إدارة اƅمكƍبة مف قبؿ اƅمƊظمات  يحقؽ   Ƌب:اعوائد إدارة اƃمو  -3
 : يبما يأتمجمكعة مف اƅعكائد اƅمƆمكسة عƆى أرض اƅكاقع، تتƆخص 

كيقصد بƌ تكƅيد اƅمƊظمة  :Talent Multiplierتحقيق مضاعف اƃموƋبة  -أ 
في  اأساسƊƅتائج عظيمة مف قكة عمƎƆا اƅحاƅية كيشƄؿ ƍذا اƅمكضكع حجر 

باآتي  إبرازƍايمƄف  اأساسيةاƅعاƅي كتطبيقاتƌ  اأداءذات  اأعماؿ
(Cantrell & Banton, 2007: 358: ) 
 بات  اأفراددمج كتضميف تطبيقاتƆـ مع متطƎاأعماؿكممارسات.
.فيذ ممتازƊممارسات في تƅؾ اƆتطبيؽ ت
 ي فيƆتشغيƅخط اƅبشرم. إدارةتطكيع مدراء اƅماؿ اƅرأس ا
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.ةƆصفة كشامƊسياسات كاضحة كمƅجعؿ ا
.كماتƆمعƅؽ بيئة عمؿ تتشارؾ باƆخ

توفير خزين من اƃمواƋب عƄى درجة عاƃية من اƃجاƋزية في اƃمƈظمة  -ب 
 إضافتƎااƅقيمة اƅمضافة اƅفعƆية كاƅمتكقعة اƅتي يمƄف أساس  ،مصƊؼ عƆى

ƆƅمƊظمة، في ثاث مجمكعات ƍي:
Super keepers( بيرة حراس ممتازيفƄ ـ تكقعاتƎديƅ كفƆـ عامƍك ... )

حكؿ اƅمƊظمة.
( حراسKeepers. ظمةƊمƅـ تكقعات حكؿ اƎديƅ كفƆـ عامƍك ... )
( صƆمكاطف مخSolid Citizenـ عاƍك ... ) بكف تكقعاتƆكف يƆم

اƅمƊظمة.
كƍك مƎƊج استراتيجي  تحديد قيمة اƃمƈظمة من خال ƈظام اƃعوائد اƄƂƃي -ج 

اƅدكر اƅمرƄزم اƅرئيس Ɔƅعكائد  بادراؾ( يƎتـ Deloitteكضعتƌ مؤسسة )
(Rewards كصكؿƅفي ا )ىƅإ (  ظمةƊمƅقيمة اwww.deloitte.com ، )
( مضاميف Ɗظاـ اƅعكائد.11كضح اƅشƄؿ )كي

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 (: Ɗظاـ اƅعكائد اƆƄƅي11اƅشƄؿ )
www.deloitte.comSource: 
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         ΕΎالمقترحϭ ΕΎجΎااستنت: ًΎمسΎخ 
ترحات أف اƅمƊظكرات اƅمعركضة كاƅتحƆيات اƅتي تخƆƆتƎا ،قادتƊا إƅى ااستƊتاجات كاƅمق

 اآتية:
 ااستƈتاجات:-1
، فاƅمكƍبة: ƅغةن اخذ مف اƅفعؿ )كƍب( أم أعطي  كاصطاحيظƎر أف Ɔƅمكƍبة معƊى ƅغكم  -أ 

 يتجاذبƌفمعƊاƍا  اصطاحاشيئان مجاƊان ، Ƅما تشير إƅى ااتساع Ɔƅشيء كاƅقدرة عƆيƌ . أما 
تفعة؛ كثاƊيƎما: اتجاƍيف؛ أكƎƅما: تقƆيدم يعتمد في تحديدƍا عƆى أساس Ɗسبة اƅذƄاء اƅمر 

اƅمتميز. اأداءحديث يرتƄز في تحديدƍا عƆى أساس 
 فƄرتƌ في اƅبحث اƅذم Ɗشرتƌ مجمكعة McKinsey تأƄد أف مصطƆح إدارة اƅمكƍبة،بدأت -ب 

( كاƅذم 1997( في عاـ )ƆƅThe war of Talentدراسات كاƅمكسكـ اƅحرب عƆى اƅمكƍبة )
 Harvard( عف 2001في عاـ ) Ɗفسƌااسـ Ƅتاب يحمؿ Ƅتـ تطكيرƋ فيما بعد ƅيصدر 

Business School.  كبيف مف خارجƍمكƅجذب اƅ ى صياغة إستراتيجيةƅكبعامةن، يشير إ
. كاستبقائƎـاƅمƊظمة كتطكير قدرات اƅمكجكديف في اƅداخؿ كاƅمحافظة عƆيƎـ 

 يرƄز ،فضان عف اƅمفاƍيـ اأساسية، عƆى تحديد يمƊظكر مفاƍيماƅمكƍبة ، إدارةتبيف إف  -ج 
أƍميتƎا كعمƆياتƎا كƊماذجƎا .

كخطكاتƎا  إستراتيجيتƎااƅمكƍبة ،يشمؿ مƄكƊات  إدارةأتضح إف اƅمƊظكر ااستراتيجي  -د 
كمعمارية تطكيرƍا . اأساسية

ستساƍـ مساƍمة فاعƆة  تكافرت ماتأƄد أف Ɗجاح إدارة اƅمكƍبة يستƆزمƌ متطƆبات محددة إذا  -ه 
اƅمƊظمة كسƆكƄياتƎا اƅمختƆفة كستحقؽ Ǝƅا  داءأعƆى مستكل  ايجابية اƊعƄاساتفي تحقيؽ 

 عكائد مƆمكسة.
 

اƃمقترحات: -2
بعض  اأدƊىمف مƊظكرات إدارة اƅمكاƍب ،Ɗقدـ في  اإفادةبغية تمƄيف مƊظماتƊا اƅعربية مف 

 : اآتياƅمقترحات ، كعƆى اƊƅحك 
، Ƅمبادئ ةاأكƅي)إدارة اƅمكƍبة( يدرس عƆى مستكل اƅدراسات  باسـمƎƊج متƄامؿ  استحداث -أ 

 أƍميةكعƆى مستكل اƅدراسات اƅعƆيا ƄفƆسفة كفƄر.ƅيسƎـ في تأسيس قاعدة مفاƍيمية 
اƅعƆمية ƅممارستƌ. باأسساƅمكضكع كضركراتƌ كيكسع مدارؾ اƅطƆبة 

اƅتكسع في اƅبرامج اƅتدريبية ƄكسيƆة Ɗƅشر ثقافة إدارة اƅمكƍبة ،مف خاؿ : -ب 
بة كاƍمكƅاء برامج تدريبية في إدارة اƊا .بƎستراتيجيات 
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. ةƊƎـ كفف كمƆعƄ اƎبة كأسس ممارستƍمكƅيؿ مضاميف إدارة اƆتحƅ إقامة كرش تدريبية
 مكضكعƅيـ اƍشر مفاƊƅ تثقيفيةƅدكات اƊƅدكؿ كتشخيص  كاستعراضعقد اƅتجارب ا

مƄامف اƅقكة كمكاطف اƅضعؼ في مƊظماتƊا اƅعربية حكؿ إمƄاƊية تجسيد ƍذا اƅمكضكع 
.
مƅيؼ إدارات اƆƄظمات تƊبشرية في مƅمات  اأعماؿكارد اƎمƅعربية باƅاآتيةا :

.اƎƅتثقيؼ حكƅا كاƎبة كخصائصƍمكƅإعداد جدكؿ مكاصفات ا 
 اƎƊية مƆفعƅحاجة اƅظمات كاƊمƅي في اƅحاƅبة اƍمكƅتحديد خزيف اƅ إجراء مسح

،Ɔƅعمؿ عƆى تشخيصƎا كتطكيرƍا مف اƅداخؿ أك/ كاستقطابƎا مف اƅخارج.
برامجƅت برامج حفز  تصميـ اƊاƄ ـ سكاءƎيƆمحافظة عƅب كاƍمكاƅحافزة استبقاء اƅا

مادية أك /ك معƊكية مƎƊا.
 ظماتƊمƅظمة كفي اƊمƅب داخؿ اƍمكاƅكضع  اأخرلرسـ خريطة تكزيعات اƅ ,

اƅمكاƍب مف اƅخارج . اصطياداƅخطط اƅازمة Ɔƅتطكير في اƅداخؿ أك 
، كاƅذم تƄامƆت عƊاصرƋ بعد اƅمƊاقشات في اƅبحث اƅحاƅي أƊمكذج ختباريةاأجراء دراسة  -ج 

: أدƊاƋ( اƅمƊظكرات اƅمفاƍيمية كاإستراتيجية كأصبحت صكرتƌ اƎƊƅائية باƅشƄؿ )12

              

( ϞϜθϟ΍12ΚΤΒϟ΍ ΝΫϮϤϧ΃ : )

 ΔΒهϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· έΎρ·
΍ήΟإ΍ϭ ϱήϜϔϟ΍ئϲ       
 ) ΕΎΒϠτΘϤϟ΍ (

ϲϤϴهΎϔϤϟ΍ έϮψϨϤϟ΍ : 
. ΔΒهϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· ΔϴϤأه
 ΕΎϴϠϤϋ. ΔΒهϮϤϟ΍ Γέ΍Ω·
 ΝΫΎϤϧ. ΔΒهϮϤϟ΍ Γέ΍Ω·

 έϮψϨϤϟ΍ϲΠϴΗ΍ήΘγا΍ : 
· ΕΎϧϮϜϣ ΔϴΠϴΗ΍ήΘγ Γέ΍Ω·

. ΔΒهϮϤϟ΍
 ΔϴΠϴΗ΍ήΘγ· Ε΍Ϯτخ Γέ΍Ω·

. ΔΒهϮϤϟ΍
 ΔϴΠϴΗ΍ήΘγ· ήϳϮτΗ ΔϳέΎϤόϣ

. ΔΒهϮϤϟ΍ Γέ΍Ω·

 ΔΒهϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· ΕΎγΎϜόϧ΍
ΕΎϤψϨϣ ϰϠϋ 

 ΔϴΑήόϟ΍ ϝΎϤϋا΍

Ϊئ΍Ϯϋ  ΔΒهϮϤϟ΍ Γέ΍Ω·
ϟΕΎϤψϨϤ 

 ΔϴΑήόϟ΍ ϝΎϤϋأ΍

 ϲئΰΟήϴΛ΄Η
 ϲئΰΟ

Ϡك ήϴΛ΄Ηϲ
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ΕΎϳر تحدΎااستثم ϱل البشرΎرأس الم ϲف  

  * -حΎلΔ دراسΔϳ أطΎر متغϳر المϭاجΔϬ الحΎكϡ فϲخصΎئص الرΎϳدϳϳن  - 
         

______________________________________________ 

 * اƅمادة اƅمعرفية كاƅعƆمية Ǝƅذا اƅفصؿ مأخكذة مف:

ƅخصائص اƅريادييف اƅعرب في بعض  استطاعية دراسة (،2013،) د.أحمد عƆي صاƅح 
، مجƆد  ƅإدارةاƅمجƆة اƅعربية  اƅبƆداف اƅعربية كأثرƍا في تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية،

. ( ، اƅقاƍرة2( ، اƅعدد )33)

΍ Ϟμϔϟ΍ϊΑ΍ήϟ
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Δالمقدمـــــ 
 ٌƊريادييف ثقافةن كممارسة تتبƅتماـ باƍريادية كااƅمشاريع اƅداف أصبحت اأعماؿ كاƆبƅثير مف اƄƅا اƍا

كاƅمƊظمات في اƅعاƅـ، ƅما Ǝƅا مف اƊعƄاسات إيجابية عƆى اƅجكاƊب ااقتصادية كااجتماعية تقؼ 
يات اƅمƊحرفة كتطكير ااعتماد عƆى اƅذات إا اƅبطاƅة كاƅسƆكƄٌ  في مقدمتƎا زيادة اƅدخكؿ كمحاربة

ديات متسارعة كمتزايدة ف اƅتƊافسية أصبحت سمة عاƅمية تفرز تحٌ أأƌƊ ا يخفى، في مقابؿ ذƅؾ، 
ة كيƄكف ƍذا اƅتأثير أشد كطأة عƆى اƅمƊظمات اƅريادية كمعقدة تƊشر تأثيرƍا عƆى اƅمƊظمات Ƅافٌ 

تƎا، كمف ƍذا اƅمƊطƆؽ أصبحت امƄاƊا  ربية مƎƊا بسبب طبيعة كضعƎا ك كاƅريادييف كبخاصة اƅع
جƎاض سƆبياتƎا.احة ضركرة مƆٌ  اƅتحديات ƍذƋإدارة  اƅمتغيرات  أف ستثمار إيجابياتƎا كا 

ااقتصادية، كتحدياتƎا اƅعاصفة، عƆى اƊƅطاؽ اƅعاƅمي فرضت كاقعان جديدان في اƊƅظرية كاƅتƊظيـ 
ياسي، فقد شƎد اƅعاƅـ حرƄة كاسعة في مجاؿ اƅفƄر دارم كاƅسٌ ااقتصادم كااجتماعي كاإ

، اإستراتيجيةااقتصادم كاإدارم بƎدؼ اƅتعامؿ مع ذƅؾ اƅكاقع كتكظيفƌ بما يخدـ اƅمصاƅح 
اأسكاؽ اƅدكƅية كاƅعاƅمية ƍدفان مف  كاقتحاـكƊتيجة ƅذƅؾ أصبح اƅسعي Ɗحك رفع اƅقدرات اƅتƊافسية 

بؿ أصبحت  ( كƅـ تقؼ اƅمسأƅة عƊد ƍذا اƅحدٌ فسية )Lall, 2001: 11أجؿ تحقيؽ اƅميزة اƅتƊا
اƅميزة اƅتƊافسية في أحسف أحكاƎƅا حاƅة مؤقتة كمحطة عبكر Ɗحك تحقيؽ اƅميزة اƅتƊافسية 

Sustainability Competitive Advantage( مستدامةƅجاح اƊƆƅ دؼ اأقكلƎƅا اƎبكصف )
Ƅمذƅمتغيرات اƅات ااستراتيجي، أف بيئة اƄشرƅب مف اƆافسية تتطƊة تƄف أكرة تمثؿ ميداف معر

خƆؽ اƅقيمة بدقة  إستراتيجيةذ ؿ كتƊفٌ Ɗافس بصكرة مختƆفة كغير تقƆيدية ƅتحقؽ عكائد فكؽ اƅمعدٌ تت
( ƅأعماؿ 13( كمف ƍذا اƅمƊطƆؽ رƄز اƅمؤتمر اƅسƊكم )Hitt et al., 2001: 187كاستمرارية )

( اƍتمامƌ عƆى إدارة اƅبيئة اƅعاƅمية، ƅجعؿ Ɗ2001يساف  8 – 5مف )في اƅمدٌة اƅدكƅية اƅمƊعقد 
Ɗƍاؾ عددان مف اƅتحديات اƅتي  أفƊتائج اƅبحث متاحة Ɔƅباحثيف كاƅممارسيف، كأƄدت Ɗتائجƌ عƆى 

تكاجƌ إدارة اƅمƊظمات كاƅباحثيف في اأƅفية اƅثاƅثة بعضƎا Ɗاتج عف سرعة اƅتغير اƅتƊƄكƅكجي، 
، كاƅتسكيؽ اƅبيئي، كزيادة اƅتƊكيع في قكل اƅعمؿ اƅعاƅمية، كƍك ƆسكؽاƅمƊاسبة ƅ كعكƅمة اƅمƄاƊة

أمر يƆزـ اأساتذة اƅمفƄريف Ɔƅمثابرة كبذؿ جƎد فائؽ ƅمقابƆة اƅتحديات كاƅتغƆب عƆيƎا كيسكد اأمؿ 
يـ اƅحƆكؿ اƅبديƆة Ɔƅعديد مف دباستمرارية اƅتفاعؿ عبر اƅمؤتمرات اƅعƆمية اƅتي ستغƊى باƊƅقاش كتق

(. كمف أبرز ƍذƋ اƅمؤتمرات )مƊتدل اƅتƊافسية اƅدكƅي( اƅذم 35: يات )اƅخفاجي، 2008اƅتحدٌ 
اآف ثاثة مؤتمرات كسيعقد اƅرابع في اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعكدية تحت شعار  إƅىعقدت 

 )اƅتƊافسية اƅمستدامة( بمشارƄة عدد Ƅبير مف اƅمسؤكƅيف كرجاؿ اأعماؿ.
حدل ااستراتيجيات اƊƅاجحة ƅمكاجƎة تحديات إكتعد اƅمشاريع كاأعماؿ اƅريادية 

اƅتƊافسية اƅعاƅمية ƅما تتمتع بƌ مف خصائص ƅعؿ أبرزƍا )أƎƊا تكظؼ أƄثر مف Ɗصؼ اƅعامƆيف 
% مف اƅعامƆيف ذكم اƅمƎارات اƅتƊƄكƅكجية اƅعاƅية كتخƆؽ ما في اƅقطاع اƅخاص، كتكظؼ 39
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% مف اƅركاتب اإجماƅية 44.5بتƌ % مف اƅكظائؼ اƅجديدة سƊكيان، كتدفع ما Ɗس80-60بيف 
Hatten,2006:4( )خاصƅقطاع اƆƅ2009 ،بيƅغاƅريادية إا  كمع( : 31(، )اƅمية اأعماؿ اƍأ

فردة كاعتمادان عƆى ذƅؾ تة تتميز بركحية متجددة كخصائص مات رياديٌ أف اأƍـ ƍك امتاƎƄا عقƆيٌ 
يف(: يدرؾ اƅجميع أƍمية يريف اƅعامٌ قاؿ )أƊدراؿ إم. بيرسكف( في مقاƅتƌ )ست مƎاـ أساسية Ɔƅمد

بقائƎـ يشعركف باƅتحدم كمƊتشريف في اƅمؤسسة بشƄؿ فعٌ  اؿ، جذب اƅمكƍكبيف كتƊميتƎـ بسرعة كا 
ف اƅشرƄات اƅتي تقكـ بما ƍك أف Ɗقص اƅمكاƍب يعد اƅسبب اأساسي ƅأداء اƅضعيؼ، غير أ

Ɔقƅة اƆقƅذا اأمر حقيقة ا تمثؿ إا اƍ تحقيؽƅ اƎƊكب مƆعديد مف مطƅات، أف اƄشرƅة مف اƆي
اƅمديريف اƅعاميف يترددكف في اتخاذ اإجراءات اƅجريئة اƅتي يتطƆبƎا تحقيؽ ƍذا اƊƅجاح، كتبقى 
مسؤكƅية استقطاب اأفراد اƅبارزيف كتطكيرƍـ ƍي مف أصعب اƅتحديات اƅتي تكاجƌ اƅمدير اƅعاـ. 

 (.255، : 34)باكر، 1997
صائص اƅمطƆكب تكافرƍا في اƅريادييف اƅعرب أحد تقƊيات إدارة عمƆية إعداد قكائـ Ɔƅخ تمثؿك 

 ٌƆمتعƅتحديات اƅاءن اƊمية، كبƅعاƅافسية اƊتƅية قة باƅحاƅدراسة اƅجاءت ا ،ƌيƆى ما تقدـ كتأسيسان عƆع 
اƅتي تƎدؼ إƅى تحديد أبرز تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية، كأƍـ اƅخصائص اƅمطƆكب تكافرƍا 

 في احتكاء اƅتحديات اƅمذƄكرة. باƅريادييف اƅعرب كأثرƍا

 ΔϠمشكΔالدراس: 
ف اƅفرؽ بيف أعƆى Ɗطاؽ اƅعاƅـ(، كاƅعمؿ أƄد )بيتر أؼ. درƄر( في مقاƅتƌ اƅمكسكمة )اإدارة  

 امية يمƄف أف يعزل إƅى حد Ƅبير إƅى أفٌ ر اƄƅثير مف اƅدكؿ اƊ ٌƊƅجاح اƅياباف ااقتصادم كتأخٌ 
غرس مفاƍيـ اإدارة اƅمستكردة في تربتƎـ اƅثقافية كتكفير  اƅمديريف اƅياباƊييف ƄاƊكا قادريف عƆى
 (.89: مƊاخ اƊƅمك اƅمائـ Ǝƅا. )باكر، 1997

ف Ɗƍاؾ Ɗسبة عاƅية مف ماƄƅي اƅمشركعات اƅصغيرة أ( 39-38: 2005رت دراسة )اƅكادم، اكأش
ƅـ يقƆؿ مف ية Ɔƅريادييف، Ƅƅف ذƅؾ فات اƅشخصٌ دة، إضافة إƅى اƅصٌ ٌة جي ف تحمؿ مؤƍات عƆميٌ ممٌ 

في اƅمشركعات اƅصغيرة اأردƊية. كƍذا ا يمƄف  Ƌاƅتحديات اƅخاصة بأسباب اƅفشؿ كمظاƍر 
يادييف مف ماƄƅي ƍذƋ اƅمشركعات. تفسيرƋ إا باافتقار ƆƅمƎارات اإدارية حتى بيف أكƅئؾ اƅرٌ 

يات اƅتي تكاجƌ كطاƅبت اƅدراسة اƅمذƄكرة باƅتكجƌ إƅى اƅدراسات اƅميداƊية اƅجادة في مختƆؼ اƅتحد
 اƅمشركع اƅصغير.

ف اƅتحديات أ( إƅى استƊتاج رئيس مفادƆ2008 :35-37 :Ƌت دراسة )اƅخفاجي، كتكصٌ 
ƅمƊظمات اأعماؿ  اإستراتيجيةسمة مميزة Ɔƅقرف اƅحادم كاƅعشريف، كعƆى اƅقيادة  اإستراتيجية

Ƅا بإدراؾ كتفƎعربية أف تتعامؿ معƅيمية كاƆية كاإقƅدكƅمية كاƅعاƅا بقاءن اƎا كفرصƎديداتƎير ككعي بت
 .كتƄيفان، كتبقى اƅريادة Ɔƅعقؿ ااستراتيجي كاضحة في تفسير اƅتحديات كسبؿ إداراتƎا
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ثƆة: ة كاƅمتمٌ راسة اƅحاƅيٌ ان مف اƅمشƆƄة اƅميداƊية Ɔƅدٌ إف Ɗتائج اƅدراسات أعاƋ، تعƄس جاƊبان مƎمٌ 
 أف معإدارة اƅمشاريع كاأعماؿ اƅريادية  بكجكد Ɗقص في اƅمƎارات كاƄƅفايات كاƅخبرات اƅمطƆكبة

 يات اƅتƊافسية اƅعاƅمية قائمة كمتزايدة كمؤثرة.تحدٌ 

اƅمبدئية خر مف اƅمشƆƄة اƅميداƊية فقد تـ استخاصƌ مف Ɗتائج اƅدراسة أما اƅجاƊب اآ
pilot study . 

اديمية ( شخصية أ20ƄستباƊة( شمƆت عيƊة مƄكƊة مف )ااƅتي قاـ بƎا اƅباحث عف طريؽ ) 
(، كƄاƊت إجاباتƎـ عƆى 1ف )مƆحؽ اثƊاف اإƅيƎـ سؤاƌ اختيارƍـ بشƄؿ مقصكد ككجٌ  تـ كريادية
 :اآتيك اƊƅحٌ 
%( بأف Ɗسبة تأثير تحديات اƅتƊافسية 90( فرد مف أفراد اƅعيƊة كيشƆƄكف )18أكضح ) (1)

%( 10( فرد كيشƆƄكف )2اƅعاƅمية عƆى مƊظمات اأعماؿ اƅعربية ƍك )Ƅبير( مقابؿ )
 أƄدكا أف Ɗسبة اƅتأثير )متكسط(.

%( بأف خصائص اƅريادييف اƅعرب اƅحاƅية 80( فرد مف أفراد اƅعيƊة كيشƆƄكف )16بيف ) (2)
في مكاجƎة تحديات اƅتƊافسية  مƎƊا Ƅثر فاعƆيةاأ مراجعة ƅتشخيص كتحديدبحاجة إƅى 

 .ذƅؾ%( أجابكا باƊƅفي كا حاجة 20ƅ( أفراد يشƆƄكف Ɗسبة )4اƅعاƅمية، في مقابؿ )
ƅدراسة اƆƅ يةƊميداƅة اƆƄمشƅكر اƆى ما تقدـ تتبƆيٌ حكاعتمادان عƅاؾ حاجة اƊƍ( :مضمكف اآتيƅة با

في مكاجƎة تحديات مƎƊا ية Ƅثر فاعƆٌ اأ كتشخيصخصائص اƅريادييف اƅعرب  ƅتحديد ماسة
، كبعƄسƌ ستبقى مƊظماتƊا كأعماƊƅا محصكرة في إطار ضيؽ ا يتجاكز اƅحدكد اƅعاƅميةاƅتƊافسية 

 اƅمحƆية في مقابؿ فقداف اƅفرص كزيادة اƅتƎديدات(.
 أƍمية اƅدراسة :

ن مف أƍمية اƅمتغيرات اƅمبحكثة، تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية بتداءاتƊبثؽ أƍمية اƅدراسة  - أ
اƅحاجة Ɔƅبحث كاƅدراسة كاƅتحƆيؿ  ات بأمسٌ كاƅريادية كخصائص اƅريادييف، كƍذƋ اƅمتغير 

ƅƊ ٌمƆعربية.تƅا في بيئة اأعماؿ اƎس معطيات 
تƊطƆؽ أƍمية اƅدراسة أيضان مف اعتمادƍا عƆى آراء اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ   - ب

ا كبذƅؾ فƎي تكفر حكاران أساسيان كاسعان بيف اƊƅظرية كاƅتطبيؽ كتمزجƎا برأم كاحد ممٌ 
 ة قابƆة Ɔƅتطبيؽ.يجعؿ ƊتائجƎا كاقعيٌ 

تبرز أƍمية اƅدراسة مف اƊƅتائج اƅتي ستتكصؿ إƅيƎا اƅتي ستƄكف ذات فائدة ƆƅجƎات   - ت
 ƊشطتƎا.أاƅمستفيدة مƎƊا كبخاصة مƊظمات اأعماؿ اƅعربية عƆى اختاؼ حجكمƎا ك 

 أƍداؼ اƅدراسة : تسعى اƅدراسة اƅحاƅية إƅى تحقيؽ اأƍداؼ اآتية:
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ادية كاƅريادييف كخصائصƎـ كتحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية مع تقديـ إطار مفاƍيمي عف اƅري - أ
 دعمƌ باƅتحƆيات كااستƊباطات اƅفƄرية.

 .تشخيص أبرز تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية مف كجƎة Ɗظر اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ - ب
تحديد خصائص اƅريادييف اƅعرب اƅمائمة ƅمكاجƎة تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية مف  - ت

Ƅظر اأƊ ةƎاديمييف كرجاؿ اأعماؿ.كج 
بيف اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ حكؿ خصائص  كااختاؼ رؼ Ɗسبة ااتفاؽعٌ ت  - ث

 مف جƎة أخرل. كتحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية مف جƎة اƅريادييف
تحديد اƅفركؽ اƅمعƊكية بيف استجابات اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ حكؿ تحديات   - ج

 ئص اƅريادييف اƅعرب.حكؿ خصا اƅعاƅمية, كƄذƅؾاƅتƊافسية 
بياف تأثير خصائص اƅريادييف اƅعرب مف كجƎة Ɗظر اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ في  - ح

 تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية.
 :حدكد اƅدراسة: تحددت اƅدراسة اƅحاƅية بما يأتي

ممف تتكافر فيƎـ اƅخبرة  اƅحدكد اƅبشرية: عيƊة مف اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ اƅعرب - أ
كاƅميداƊية في مجاؿ إدارة اƅمشاريع كاƅشرƄات , كƎƅـ اƅقدرة عƆى تحديد  اأƄاديمية

اƅخصائص اƅمƊاسبة Ɔƅرياديف . 
رƄات في خمسة بƆداف ة كاƅشٌ ات كاƅمراƄز اƅمعرفيٌ اƅحدكد اƅمƄاƊية: اƅجامعات كاƆƄƅيٌ   - ب

يا، اƅجزائر(.، سكرٌ ردفٌ بية ƍي: )اƅعراؽ، مصر، اأعرٌ 
 21/10/2009ستطاع كاƅتطبيؽ بحدكد أربعة أشƎر مف اا ةمتدت مدٌ ااƅحدكد اƅزماƊية:  - ت

.23/2/2010كƅغاية 
 اƃتأصيل اƈƃظري ودراسات سابقة : 

 اƅتأصيؿ اƊƅظرم Ɔƅريادة      
 اƅمفاƍيـ اأساسية Ɔƅريادة :                  

  ،ƌكاتƅرائد كمدƅريادة مف زاكية اƅعربية مضمكف اƅغة اƆƅت معاجـ اƅاكƊفقد جاء في ت
كمساقط اƅغيث)مجمع اƆƅغة  أƄƅا)اƅمعجـ اƅكسيط( عف اƅرائد: مف يتقدـ اƅقكـ يبصر Ǝƅـ 

سـ فاعؿ ااƅرائد  (. كبذات ااتجاƋ جاء في )محيط اƅمحيط(، إفٌ 395: 1985اƅعربية، 
 Ƌكراد ،ƌكف فيƅزƊان يƊاƄـ مƎƅ ظرƊيƅ قكـƅا ƌƆذم يرسƅرسكؿ اƅيكا .ƌبƆركدان كريادان ط Ƌركد

 ةترجماƅقد تغيرت ك  .(358: ذƍب كجاء في طƆب شيء )اƅبستاƊي، 1993كاƅرجؿ دار ك 
 عبراƅعربية ثاث مرات  اƆƅغة ( إƅىƆEntrepreneurرائد أك اƅريادم )ƅااصطاحية 

 (.1) جدكؿمكضح في اƍƅك اƅعقكد اأخيرة، كƄما 
مراحؿ تغيير اƅترجمة ااصطاحية Ɔƅريادم كمبرراتƎا( جدكؿ )1
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ΓήϴΒك 
 (29-28: كطي، Ɗ2005)بر  فادة مفاƅمصدر: مف إعداد اƅباحث باإ

 
في اأدبيات  كردتفقد  ƅ (Entrepreneurship)ريادةامفاƍيـ  أما عف 

( اƅذيف يركف Rachman et al., 2001: 145مفƎكـ ) اƅمتخصصة اƅعديد ، مƎƊا:
تكفير اƅماؿ  عبرأƎƊا تمثؿ )عمƆية تƄكيف مشركع جديد أك تطكير مشركع حاƅي 

اƅازـ ƎƅذƋ اƅعمƆية كاƅجƎد اƅعƆمي كاƅعمƆي كاƅكقت كتحمؿ اƅمخاطرة اƊƅاجحة بما 
Schermerhorn, ( كبرأم .)ثركةƅـ اƄربح كتراƅمشركع كتحقيؽ اƅجاح اƊ ـ فيƎيس

عمؿ كاƅتخطيط ƌƅ  ء( تعƄس خصائص كسƆكƄيات تتعƆؽ في إƊشا141 :2005
Hitt et al., ( أما .ƌكاإبداع في إدارت ƌمرتبطة بƅمخاطرة اƅكتحمؿ ا ƌظيمƊكت

ƎƊا اƅقياـ بأعماؿ ، عƆى أإستراتيجية( فيعرفكƎƊا مف كجƎة Ɗظر 408 :2005
ستراتيجي تشمؿ اƅمزج بيف سƆكƄيات اƅبحث اƅمتكاصؿ عف اكمبادرات Ǝƅا مƊظكر 

ستراتيجيات اƅريادية كتƊفيذƍا ƅتƄكيف اƅثركة، ƍذƋ اƅفرص كاƅمƊافسة ƅتصميـ اا
اأعماؿ يقكـ بƎا اأفراد أك اƅشرƄات ذات أƍمية عاƅية في إطار اƅتƊافسية في اƅقرف 

 .اƅكاحد كاƅعشريف
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( باƅتفرد اƅمعتمد عƆى ااختاؼ كاƅتƊكيع 6: كيƊظر Ǝƅا )اƅعƆي كاƊƅجار، 2006
كاƅتكافقات اƅجديدة كاƅطرائؽ اƅجديدة، كƅيس عƆى اƊƅماذج كاƅعادات اƅمتبعة، Ɔƅكصكؿ 

 إƅى تأميف مƊتجات متميزة.
جديدة أك أسƆكب جديد في  ة( تعƊي، ابتƄار مادة أك معد: 65كعƊد )أحمد، 2007

أك اإبداع، كƍي في مجاؿ اأعماؿ تعƊي اƅسبؽ في تطبيؽ أسƆكب جديد في اƅعمؿ 
اƅعمؿ اإدارم، أك اƅسبؽ في تأسيس Ɗشاط معيف أك ابتƄار سƆعة جديدة تاقي ركاجان 

 في اƅسكؽ.
 ( فعرفƎا عف طريؽ اƅمؤشرات اآتية:: 142أما )صاƅح، 2009

ƆيƎـ اƅركاد أك اƅريادييف خصائص كسƆكƄيات كأƊماط يمارسƎا أشخاص يطƆؽ ع-      
(Entrepreneurs.) 

 قيمة.م ذ جديدو  ءتقكد ƍذƋ اƅخصائص كاƅسƆكƄيات كاأƊماط إƅى عمƆية إƊشاء شي -      
 تحتاج عمƆية إƊشاء اƅشيء اƅجديد إƅى تحمؿ اƅمخاطرة. -      
 يƊتج عف إƊشاء اƅشيء اƅجديد اƅمتميز تحقيؽ مردكدات عاƅية.  -      

(، فيعرؼ عƆى أƌƊ: فرد يقيـ عمان صغيران كيجعؿ Entrepreneurs) أما اƅريادم
عمان Ƅبيران كƊاجحان، كƍك يحقؽ ذƅؾ ƄƅكƌƊ يتمتع بمƎارات ك  قصيرةمƌƊ خاؿ مدة 

( Ƅما يعرؼ: ƍك اƅفرد اƅذم يؤسس كيدير 26: )خصائص( محددة )برƊكطي، 2005
Ɔكؾ اإبداعي اأعماؿ مف أجؿ غرض أساسي ƍك اƅربح كاƊƅمك كيتصؼ باƅس

(. : 29في اأعماؿ. )اƅكادم، 2005 اإستراتيجيةكاستخداـ ممارسات اإدارة 
تحمؿ اƅمخاطرة كرؤية اƅفرص كاƅتخطيط  ,أبرزƍا:كبتعريؼ آخر، فرد يتمتع بقدرات 

 (.172: 2008، كاƅغاƅبيٌ  كاإدارة اإبداعية ƅعمؿ خاص بƌ. )اƅعامرمٌ 
فادة مƎƊا، Ɗعرؼ )اƅريادة( ك )اƅريادم( أغراض كتأسيسان عƆى اƅمفاƍيـ اƅسابقة كباإ

 اƅدراسة اƅحاƅية بما يأتي:
عف  ؿو متكاص اƅريادة: عمƆية إƊشاء عمؿ جديد ذك معƊى كقيمة، تـ اختيارƋ بعد بحثو 

اƅفرص اƊƅاجحة، كاƅتخطيط ƌƅ كتƊظيمƌ كتحمؿ اƅمخاطرة اƅمرتبطة بƌ كاإبداع في 
Ɗؽ مƆـ في خƎبما يس ƌكقيادت ƌمعدؿ كسمعة إداراتƅتجات متميزة تحقؽ عكائد فكؽ ا

 طيبة تؤدم إƅى تراƄـ اƅثركة كزيادة اƅشƎرة.
ي فرد يتمتع بخصائص متفردة كمتميزة في مجاؿ استشراؼ اƅفرص كتبƍ ٌƊك اƅريادم: 

قامة اأعماؿ كاإبداع في إداراتƎا كاƅشغؼ في قيادتƎا، بشƄؿ يمٌ  ƌƊƄ مف اƅمخاطرة كا 
ة رة كمحدكدة كغير معركفة إƅى Ƅبيرة كƊاجحة خاؿ مدٌ Ɗقؿ تƆؾ اأعماؿ مف صغي
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 ٌƅكيك ƌيƅإ ƋتباƊفت ااƆؿ يƄة باآخريف بشƊقصيرة مقار ƌمشركعƅشخصيان ك ƌƅ رةƎشƅد ا
 اƅحاƅي كمشركعاتƌ اƅمستقبƆية.

 كƆƅريادة أƍمية Ƅبيرة يمƄف تƆخيصƎا باƊƅقاط اآتية : أƍمية اƅريادة :         
اƅريادية اƆƅبƊة اأكƅى في تأسيس مƊظمات اأعماؿ تعد اأعماؿ كاƅمشاريع .1

عƆى مختƆؼ مستكياتƎا كأحجامƎا كاƅمحرؾ ااقتصادم اƅذم يقكد اƅعديد 
 Hitt etمف اقتصاديات اƅدكؿ اƅتي تعمؿ في إطار اƅمƊافسة اƅعاƅمية. )

al., 2001: 408 ٌيƆعƅا( ،)  ٌƊƅ5: جار، 2006كا.) 
سبيؿ اƅمثاؿ  عƆىاƅبطاƅة، متصاص اتؤمف فرص عمؿ جديدة كتسƎـ في .2

ƄاƊت Ɗسبة مساƍمة اƅمشاريع اƅريادية كاƅصغيرة في تكفير فرص عمؿ 
%(، كاƊƎƅد %( كاƅياباف )56في اƅكايات اƅمتحدة )58 1998عاـ 

 ,UNCTAD%(. )35%( كƄكريا اƅشماƅية )%(، كأƊدكƊيسيا )7888)

ة صغيرة مريƄي في إقامة مشاريع تƊمكياـ اأ(. كساƍـ فيƆؽ اƅسٌ 1998
تشجيع Ɗشاطات ƍذƋ اƅمشاريع في  ( بƆدان حكؿ اƅعاƅـ كت ٌـ36مستقƆة في )
( ساعد ما يقارب 2002( بƆدان أخر. كفي اƅسƊة اƅماƅية )65أƄثر مف )

( صاحب مبادرة أƄثر مف )80000 ك ع في ƍذƋ اƅمشاريع( متطكٌ 1000)
يز، مة عƆى تƊمية ƊشاطاتƎا. )فاسƄ( مكرد خدمات كمƊظٌ 8000فردية ك )

2003 :18.) 
3.Reynolds etal., 2002: ( ار، إذ قاؿƄتجديد كاإبداع كاابتƅتشجيع ا

( إف اƅريادة كاابتƄار رƄيزتاف أساسيتاف في اƅعمƆية اإبداعية 226
 Ɗƅة  مكٌ ٌااقتصادية كااجتماعية كتعزيز اƆتاجية. كمف أمثƊكزيادة اإ

اƅفرصة  يٌأ( اƅذم Appro TECƍية مشركع )ية ااجتماعٌ يادٌ اƅمشاريع اƅرٌ 
إƊشاء كتسكيؽ صƊاعة أدكات بسيطة غير مƆƄفة في Ƅؿ مف ƄيƊيا 

تدعى )صاƊعة اأمكاؿ  كتƊزاƊيا كمف أحد أƄثر مƊتجاتƎا Ɗجاحان مضخة رمٌ 
The Money Maker( فةƆƄب )ي 38ƍحجـ ااعتيادم كƆƅ دكار )

شرة مف اƅبئر مبا تعمؿ عƆى اƅتحكؿ مف استخراج اƅماء اƅازـ Ɔƅرمٌ 
اƅضخ اƅمباشر إƅى اƅمزارع بحيث  إƅىداء كاƅحباؿ( ية )اƅٌ رؽ اƅتقƆيدٌ باƅطٌ 

Hitt et al., 2005: ( حكظƆؿ مƄمزارع بشƅتاجية اƊتساعد في زيادة إ
410.) 

اƅدراسات اأمريƄية اƅتي قامت  إحدلتساƍـ في تشغيؿ اƅمرأة، إذ أشارت .4
 إƅى أف( Ƅية )NEWBOبƎا اƅمƊظمة اƅكطƊية ƅسيدات اأعماؿ اأمريٌ 
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اأعماؿ اƅريادية اƅتي أƊشأتƎا اƅسيدات يصؿ إƅى ضعؼ اƅمعدؿ اƅكطƊي 
(. Ƅما 174: ي، 2008كاƅغاƅبٌ  ƅمجمكع ƍذا اƊƅمط مف اأعماؿ. )اƅعامرمٌ 

ف مؤسسة تƊمية مشاريع اأعماؿ في جƊكب اƅمحيط اƎƅادئ عمƆت مع أ
دكار ( مƆيكف 101عت أƄثر مف )( أسرة فقيرة كزٌ 2600أƄثر مف )

 ٌƊƆƅ اƎات، معظمƊقركض دكف ضماƄ2003 ،ƋدƊاسا غراƄ( .أما : 2ساء )
في اأردف فقد بƆغت Ɗسبة اƊƅساء مف اƅمقترضيف إƊشاء مشاريع ريادية 

 %( أم أƄثر مف اƊƅصؼ.60كصغيرة حكاƅي )
تزيد مف متكسط دخؿ اأفراد، عف طريؽ زيادة عدد اƅمشارƄيف في .5

يجاد اƅكظائؼ، كأشار مƄاسب اƅتƊمية عبر اƅتغيير في  ƍياƄؿ اأعماؿ كا 
تقرير مؤسسة تƊمية مشاريع اأعماؿ في جƊكب اƅمحيط اƎƅادئ 

(SPBD ٌى أفƅإ )  ةƆيƆثيرة مئات قƄ تي ا تتعدل في أحيافƅقركض اƅا
 ٌƄعديد مف سƆƅ سبةƊƅتكظيؼ باƅدخؿ كاƅمك اƊ دكارات ساعدت فيƅاف مف ا

ل في اƅمحيط اƎƅادئ. جزيرة سامكدا كدكؿ اƅجزر اƅمستقƆة اأخر 
 ،ƋدƊاساغراƄ(2003 :2.)

اƊƅجاح في اأعماؿ اƅريادية ابدٌ  ؽاƅذƄر كتحقي: ƅجƊي ثمار اأƍمية آƊفة  خصائص اƅرٌيادمٌ 
مف تكافر مجمكعة مف اƅخصائص في اƅشخص اƅريادم , إذ أصبحت ƍذƋ اƅمسأƅة في 

سابƎا كحتمية تطكيرƍا سبب ااƍتماـ بخصائص اƅريادييف كضركرة اƄت غاية اأƍمية ,ك
Ɗما تتشƄؿ كتتƄكف اتجاƍاتƎا كتبƆكر أتأتي مف حقيقة مفادƍا:  ف اƅريادة ا تكƅد مع اƅفرد كا 

مجمكعة خصائص يƄتسبƎا اƅفرد مف خاؿ اƅبيئة اƅتي يƊشأ فيƎا كيتعامؿ  عبرطمكحاتƎا 
دييف تسعى اƄƅثير مف اƅدراسات اƅحديثة ƅتحديد خصائص اƅرياكمف ƍذا اƅمƊطƆؽ معƎا،

بدقة أف عƆماء ااقتصاد كاإدارة اƅيكـ يعدكƎƊا مƎمة جدان Ɗƅمك ااقتصاد، كمف ƍذا 
اƅمƊطƆؽ بدأت بعض اƅجامعات بتقديـ مساقات كمƊاƍج تƎتـ بتطكير كتƊمية اƅخصائص 
Baty, ( .خصائصƅا Ƌذƍ مية حكؿƆعƅدراسات اƅيان اƅما تزداد حاƄ .رياديةƅارات اƎمƅكا

 (.29:2005 كطي،Ɗ(، )بر 270:1990
Ƅتاٌب اإدارة  اƄƊبٌ اƅذƄر،  أƊفةƊطاقان مف أƍمية خصائص اƅريادييف كضركراتƎا. اك 

( مسحان ƎƅذƋ  21. كيعرض اƅجدكؿ )كمƊظريƎا عƆى إعداد قكائـ بƎذƋ اƅخصائص
 :اƅخصائص 
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قائمΔ خصائص الرϳادϳن من ϭجΔϬ نظر عϳنΔ من الباحثϳن ϭتكرارها( 2جدϭل )

الصϔحΔسنΔ الالبΎحث

خصــــــــــــــــــــΎئـــــــــــــص الرΎϳدϳــــــــــــــــــــــــــــن

تبن  
ϲ  المخΎطرة 

Δبϭالمحس

ف  ϭالعمل 
الشغ

بجد

س
ϔلنΎب Δالثق

المرϭنΔ بΎلتϔكϳر

  ϲف Δϳااستقال
العمل

التنقΏϳ عن 
ΔجحΎص  الن

الϔر
  ϲالذات ϡالتحك
Εإدارة الذاϭ

صبر  ϭالمثΎبر
ال

الر  مبΎدرة لϠتغϳϳرة
ϭح اإ
ب

Δϳداع

صΎلح
مراعΎة م

  ه
أϭاً 

اإنجΎز المتمϳز

الشد  
  ϳصاح

ة ϭال
   Δف

أمϡΎ المϭاق

ϡΎااهتم
بΎلجϭدة

ϭϳس  
ع عمϠه  

Δبسرع

  ϰϠالقدرة ع
اإقنΎع

التخطϳط 
ϡالمنظ

 ϡاستخدا
  Ύϳجϭلϭتكن

Δمتقدم
التركϳز
 

  ϰϠئجعΎالنت

  ϰسعϳ Ύدراً مΎن
ΔطϠالس ϰإل

Moore & 
Collins 1970 112 * * * * 

Barrow 1993 15 * * * * * 

Danald & 
Richard 2001 29 * * * * * 

Holcombe 2003 25-54 * * * * * 

ΏΎϳد ϭ12 2003أب * * * * * * * * 

ϲطϭ26 2005برن * * * * 

Hitt etal 2005 408 * * * 

Schermerhorn 2005 143 * * * * * * * 

 Ε1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 3 3 3 4 5 7التكرارا 

Δ12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 25 37.5 37.5 37.5 50 62.5 87.5 %النسب 

من إعداد الباحث بااعتماد عϰϠ المصادر المذكϭرةالمصدر: 

الخصائصلبقϭ %  Δϳهكذا 87.8=  8/ 7مثاً خصϳصΔ تبنϲ المخاطرة المسحϭبΔ = / عدد الباحثϳن كرار الخصϳصΔ حسبΕ بالشكل اآتϲ: ت
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 كيظƎر مف اƅجدكؿ اƅسابؽ ما يأتي: 
 ( خصيصة.20بƆغ عدد اƅخصائص اƅمرشحة في ضكء اƅقكائـ اƅثماف ) - أ
اطرة اƅمحسكبة( ، ك)اƅشغؼ كاƅعمؿ جاءت في اƅمرتبة اأكƅى خصيصة )تبƊي اƅمخ - ب

بجد( باƅمرتبة اƅثاƊية، ك)اƅثقة باƊƅفس( باƅمرتبة اƅثاƅثة، كتقاسمت ثاث خصائص ƍي، 
)اƅمركƊة باƅتفƄير، كااستقاƅية، كاƅتƊقيب عف اƅفرص( اƅمرتبة اƅرابعة. كتقاسمت اƅمرتبة 

( كحظيت باƅمرتبة ƍما )اƅتحƄـ اƅذاتي كاƅصبر كاƅمثابرة اثƊتاف افيصتاƅخامسة خصٌ 
 ( خصيصة.12اƅسادسة كاأخيرة )

 Ƅƃتƈّافسّية اƃعاƃميةاƃتأصيل اƈƃظري 
تكماس ستيكرات ) أشار مدخل إƃى اƃتƈافسية اƃعاƃمية ومفاƋيمƌا :        

Thomas Stewart ٌمستقبؿ ( في مقدƅظمة اƊحك مƊ( ƌتƅمة مقاTo Wards the 

Organization of the future )ى أفƅرمية قد أصبحت قديمة اإدا إƎƅيدية اƆتقƅرة ا
كغير عصرية كقد تـ مغادرة ممارساتƎا بسبب عدـ قدرتƎا عƆى ااƊسجاـ كمسايرة 
اƅتغيرات اƅبيئية اƅمتمثƆة بارتفاع معدات مخاطرة اتخاذ اƅقرارات كƆƄفة اƅقرارات 

حدة  اƅخاطئة فضان عف اƅقيكد كاأعباء ااقتصادية كتغير أذكاؽ اƅزبائف كزيادة
 (.26: اƅمƊافسة كاƅتطكر اƅتƊƄكƅكجي اƅمتسارع. )اƅدكرم كصاƅح، 2009

( عƆى أƊƊا Ɗعيش Robbins & Coulter, 1996: 97-98كمف ƍذا اƅمƊطƆؽ أƄد )
اآف عصران تسكد فيƌ عاƅمية أك عكƅمة اƊƅشاط اƅتجارم كااقتصادم، كاƅعاƅمية في 

داريان، فƊيان كتسكيقيان، كحيث  اأداء اإدارم، ƍي اƊفتاح عƆى اƅعاƅـ اƅخارجي اقتصاديان كا 
يتعامؿ اƅمدير مع عاƅـ يتاشى فيƌ تأثير اƅحدكد اƅجغرافية كاƅسياسية، عاƅـ سقطت 
اƅحكاجز ااقتصادية بيف أسكاقƌ بعد اƅعمؿ بااتفاقية اƅعامة Ɔƅتعرفة كاƅتجارة )اƅجات( 

اƅحكاجز اƅفƄرية كاƅثقافية بيف كما أفرزتƌ مف قياـ مƊظمة اƅتجارة اƅعاƅمية، Ƅما تاشت 
ية في مدل استعداد مديريƊا ƅظاƍرة اƅعاƅمٌ  اƅدكؿ كشعكبƎا. كيتمثؿ اƅتحدم اƅحقيقيٌ 

بدراسة كفƎـ اƅسمات اƅمميزة  إاٌ  يكد بمƎارات اƊƅفاذ ƅأسكاؽ اƅعاƅمية، كƍذا ƅف يأتƆƅتزٌ 
Ƅما يتطƆب مكاجƎة تحدم  ƎƅذƋ اأسكاؽ اجتماعيان كثقافيان كاقتصاديان كتشريعيان كسياسيان.

اƅعاƅمية اƅتخƆي عف قكاƅب اإدارة اƅتقƆيدية اƅجامدة. كتبƊي تكجƎات اƅتخطيط 
دارة اأعماؿ اƅدكƅية كاƅتسكيؽ اƅدكƅي، كاƅتمƄف مف مƎارات اا ستراتيجي كاابتƄار كا 

 اƅتفاكض اƅدكƅي مع مديريف يƊتمكف ƅثقافات متعددة.
Ɗذ مƊر مƎتإذ ظƊيƊقرفيصؼ ثماƅياباف كأكركبا  ات اƅافسة في اƊمƆƅ ؿ جديدƄعشريف شƅا

Ɗتاج إحيث تمتƆؾ اƅشرƄات اƅياباƊية )عƆى سبيؿ اƅمثاؿ( ميزة تƊافسية في اقتصاديات ا
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اƄƅبير كاƊخفاض ƆƄؼ اƅجكدة اƅعاƅية كتƊافس اƅيكـ عƆى معيار جديد ƍك اƅكقت، 
Ɗتاجية، كمف اأمثƆة ƅقياس اإƊجاز باƊƅكع كاƅتƊكيع كاإ ان فاƅكقت أصبح يمثؿ طريق

اƅمعركفة عف ƍذا اƊƅكع مف اƅتƊافس ƍك ااستجابة اƅسريعة كاƅمفاجئة ƅشرƄة 
(Honda( ةƄشر ƌذم فرضتƅتحدم اƆƅ )Yamaha ٌدƅاعة اƊفي ص ) ٌاريƊƅة راجات ا

ƍجكـ مفاجئ مف مƊتجات جديدة ƍك حيث ااستجابة اƅسريعة كاƅمفاجئة Ǝƅذا اƅتحدم 
في  إستراتيجيتƎا( عف ƅYamahaحد اƅذم تراجعت بƌ )حققت Ɗجاحان سريعان إƅى ا

قيادة اƅسكؽ فاƅسرعة اƅعاƅية ƍي فƄرة اƅتƊافس في اƅياباف كبيف اƅشرƄات اƅغربية. 
 (.71-70: 1998)ياسيف، 

 ٌƆمحƅافسية مف اƊتƅغة اƅ ى تغييرƅسابؽ يشير كبكضكح إƅمدخؿ اƅإف ا ٌƅدكƅى ية كاƅية إ
فٌ  اƅمƊطؽ اƅسائد اƅيكـ كمستقبان كعƆى ƍذا اأساس مƊطؽ اƅتحديات ƍك  اƅعاƅمية كا 

ر اƅغكر في ƍذا اƅمجاؿ ببدأت اƅدراسات كاƅمؤتمرات كاƅمƊتديات تعقد كتحفز عƆى س
في كمف بيف تƆؾ اƅمؤتمرات، مؤتمر إدارة اأعماؿ اأكؿ اƅذم عقدتƌ اƅجامعة اأردƊية 

اƅثة: اƅفرص تحت عƊكاف )مستجدات اأƅفية اƅث ( أيار 52005-3مف ) اƅمدة
كاƅتحديات ƅمƊظمات اأعماؿ اƅعربية(، كƄاف مف أبرز تكصياتƌ ضركرة اƅسعي 

 ٌƆا أف يتحƍتدريبية كغيرƅكسائؿ اƅؼ اƆمدير بمختƅارات  كفى اƎمƅصفات كاƅعرب باƅا
كاأƊماط اƅقيادية ƅمكاƄبة تحديات اƅعكƅمة كفرصƎا كيمƄف Ɔƅجامعات أف تقكـ بدكر 

اƅتدريب كاƅبحث كااستشارات كتطكير اƅبرامج اƅدراسية  عبرريادم في ƍذا اƅسبيؿ 
(. إف شكاƍد اƅمدخؿ آƊؼ : 2)اƅبياف اƅختامي ƅمؤتمر إدارة اأعماؿ اأكؿ، 2005

 اƅذƄر كتحƆياتƌ تمƆي عƆيƊا تحديد مفƎكـ اƅتƊافسية اƅعاƅمية؟
Ɔع ( تشػػير إƅػػى )اƅقػػدرة عƆػػى إƊتػػاج اƅسػػGlobal CompetitionفاƅتƊافسػػية اƅعاƅميػػة )

اƅذم تحافظ فيػƌ عƆػى  اƅكقت Ɗفسƌكاƅخدمات اƅتي تكاجƌ اختيار اƅمƊافسة اƅخارجية في 
Hickman, 1992: 312( .حقيقػيƅػي اƆمحƅػدخؿ اƆƅ ػكـ مسػتكل مرتفػعƎكبمف .)خػػر آ

تعƊي: )محصƆة ƅسƆسة مف اأفعاؿ  كااستجابات اƅتƊافسية ما بيف اƅشػرƄات اƅمتƊافسػة 
Hitt et al., 2001: 189( )ةƊاعة معيƊتفاعؿ في صƅكبرأم باحثيف آخريف تمثؿ: ا .)

اƅقػػائـ بػػيف اƅقػػكل اƅبƊائيػػة كاإجػػراءات اƅتƊافسػػية، كتشػػمؿ اƅقػػكل اƅبƊائيػػة، تعزيػػز اƅتƊميػػة 
اƅعاƅميػػػة، كتعزيػػػز اƅتƄامػػػؿ اƅعػػػاƅمي، كتعزيػػػز ااسػػػتجابة اƅمحƆيػػػة، كƄثافػػػة اƅسػػػكؽ. أمػػػا 

طيف، كااƊػػػػػػدماج، كاƅتمƆػػػػػػؾ، سػػػػػػتراتيجيات إعػػػػػػادة اƅتػػػػػػك ااإجػػػػػػراءات اƅتƊافسػػػػػػية فتشػػػػػػمؿ 
اƅتƄامؿ اƅدكƅي أƊشطة سƆسػƆة اƅقيمػة كاƅمزايػا اƅتƊافسػية، ك كاƅتحاƅفات اƅدكƅية كاابتƄار، 

 (.14ك : 11، 2003كآخركفكعمƆية اƅتدكيؿ. )Ƅاƅكرم 
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ترمػػػي اƅتƊافسػػػية اƅعاƅميػػػة إƅػػػى تحقيػػػؽ اأƍػػػداؼ  : أƍػػػداؼ اƅتƊافسػػػية اƅعاƅميػػػة            
 (:Rao & Battese, 2000: 215اآتية: )
 تشجيع اƅمƊافسة اƅعاƅمية.(1)
خƆؽ اƅبيئة اƅمƊاسبة ƆƅتƊافسية في اأسكاؽ اƅمحƆية كاƅعاƅمية.(2)
عداƅػػة اƅػػدخكؿ إƅػػى اأسػػكاؽ كاƅخػػركج  ك تعزيػػز مسػػتكل اƅمƊافسػػة اƅسػػكقية(3)

مƎƊا.
تحقيؽ اƅفاعƆية في تكظيؼ اƅمكارد.(4)

د إحػدل اƅقضػايا اƅحرجػة تعٌػ اƅتحػديات يخفػى  أف ا مؤشرات اƃتƈافسية اƃعاƃميـة :
اƅتي تكاجƌ اƅمƊظمات عمكمان كاإدارة اƅعƆيا خصكصان، أƎƊا تشƄؿ مصدر خطػر 
يƊبغػػػي تكظيػػػؼ اƅقػػػدرات ƅػػػƅ ƌتحقيػػػؽ اƊƅجػػػاح فػػػي ظػػػؿ عػػػاƅـ تسػػػكدƋ اƅتƊƄكƅكجيػػػا، 

كاƊطاقػػػػان مػػػػف أƍميػػػػة اƅتحػػػػديات كاƎƅيمƊػػػػة ااقتصػػػػادية كاƆƅغػػػػة اƅعسػػػػƄرية كاƅقػػػػكة. 
Ɗػػػكاف )اƅتحػػػديات اƅعاƅميػػػة: مػػػدخؿ ƆƅمشػػػƄات اƅبيئيػػػة، ؼ بعكخطكرتƎػػػا بػػػرز مؤƅػٌػػ

( اƅذم أكضح T. Sandler( ƅمؤƅفƌ )1997كاƅسياسية، كااقتصادية(. في عاـ )
 ƌػػƊأ ƌعشػػريف  عبػػرفيػػƅقػػرف اƅيات مػػف اƊتسػػعيƅػػى مػػف عقػػد اƅخمػػس اأكƅكات اƊسػػƅا

، حصƆت عدة تغيرات اقتصادية في اأƊشطة ااقتصادية، كاƅتƊƄكƅكجية، كاƅرفاƍية
بظاƎƅػػػا عƆػػػى دكؿ اƅعػػػاƅـ داخػػػؿ  كااتصػػػاات، كƊظػػػـ اƅمعƆكمػػػات كاƅسػػػƄاف أƅقػػػت

مجتمػػع اƅعكƅمػػة كسػػادت Ɗظػػرة إƅػػى اأƊشػػطة ااقتصػػادية عبػػر Ɗافػػذة اƅعػػاƅـ قريػػة 
تحƆيػػػؿ اƅتحػػػديات كبيػػػاف أبعادƍػػػا كدراسػػػة  (. إفٌ : 200825صػػػغيرة. )اƅخفػػػاجي، 

كعƆػػػػى ƍػػػػذا ب كاƅبػػػػاحثيف ـ أكƅكيػػػػات اƅمƊظػػػػريف كاƄƅتػٌػػػاأصػػػػبحت فػػػػي سػػػػƆٌ تأثيراتƎػػػػا 
يات كقياسػػػƎا، ك فػػػي قػػػدمكا اƅعديػػػد مػػػف مؤشػػػرات ااسػػػتداؿ عƆػػػى اƅتحػػػدٌ اأسػػػاس 
 :( 3مسحان ƅبعض مƎƊا كƄما مبيف باƅجدكؿ ) اأدƊى 
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Δϳ العالمΔϳ من ϭجΔϬ نظر عϳنΔ من الباحثϳن ϭتكرارهادϳاΕ التنافس  قائمΔ تح  ( 3جدϭل )

التسϠسل

البΎحث

 Δالسن

Δحϔص
ال

ΕΎϳتحد ΔϳلمΎالع ΔϳفسΎالتن عمϭلΔ اأعمΎل 
اإبداع 

ϲجϭلϭالتكن

تنϭع المϭارد  
Δϳالبشر

س المΎل  
رأ

ϱكرϔال
  ΕΎϳدΎص

اقت
السϭ ϕϭتحرϳر 

التجΎرة

Δمجتمع المعرف

  ΕΎالمنظم
ΔمϠالمتع

ΕΎϳاأخاق
 Εالتكتا
ΔϳدΎص

ااقت
  ΔϳمϳϠاإقϭ
 ΕΎجΎااندم
 ΕΎϔلΎالتحϭ
 Δشراس
 ΔفسΎالمن

العمΎلΔ ال
Δمؤقت

إدار
 ة

التغϳϳر

صغϳر  
ت

ΕΎالمنظم
إدارة الجϭدة  

ΔϠمΎالش
  Δمϭالحك
Δϳنϭاإلكتر

Δص
صخ

الخ

منظمΔ التجΎرة  
ΔϳلمΎالع

  Ύالح
Δϳكم
المسΎر 
ϲϔϳظϭال

  ΔϳسΎϳس ϡنظ
جدϳدة

  Εراϳالتغ
Δϳغرافϭمϳالد

ϲفΎع الثقϭالتن

1 
Hellriegel & 

Slocum 1992 
19-
20 * * * 

2 ϲمϠ226 1997الس * * * * 

3 Harrison & John 1998 153 * * * 

4 Halie 2001 232 * * * 

5 Dessler 2003 50 * * * * * * * 

6 Schermerhorn 2005 5-9 * * *  * * * * 

 * * * * * * * *  * 155 2005الدϭرϭ ϱ  صΎلح 7

8 ϡلΎ2009الس 
49 - 
71 * * * * * * * 

 
* *  

 Ε1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2 3 3 3 4 7التكرارا 

%* Δ12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 12.5 25.0 25.0 25.0 25.0 25.0 25.0 37.5 37.5 37.5 50.6 87.5النسب 

البΎحث بΎاعتمΎد عϰϠ المصΎدر المذكϭرة إعدادالمصدر: من 
 نالرΎϳدϳϳ)*( حسبΕ بΎلطرϳقΔ نϔسΎϬ التϲ حسبΕ بΎϬ خصΎئص 
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 كيتضح مف Ɗتائج اƅجدكؿ ما يأتي:
.23ريف كاƄƅتاٌب كاƅباحثيف )بƆغت عدد اƅتحديات اƅمرشحة في ضكء آراء اƅمƊظٌ (1)  ( تحدو
جاء في اƅمرتبة اأكƅى تحدم )عكƅمة اأعماؿ( كباƅمرتبة اƅثاƊية تحدم )اƅتƊƄكƅكجيا كاإبداع (2)

اƅمرتبة اƅثاƅثة،  كتقاسمت ستة تحٌدياتاƅتƊƄكƅكجي(، كتقاسمت ثاثة تحديات اƅمرتبة اƅثاƅثة، 
 اƅمرتبة اƅرابعة. كتقاسـ اثƊا عشر تحدٌياٌ 

 : ومƈاقشتƌادراسات سابقة 
( اƅتػي أجريػت عƆػى Reynold et al., 2002رت دراسػة )اأشػ دراسـات أجƈبيـة :                    
ƊسبتƎا تختƆؼ مف دكƅة إƅى أخرل، فقد كجد أف  أفٌ  ( دكƅة أف اƅريادة أصبحت ظاƍرة عاƅمية، إاٌ 29)

أقؿ مػف  %( في اƅمƄسيؾ إƅىƊ20سبة اƅباƅغيف اƅمشارƄيف في أعماؿ ريادية تتراكح ما بيف أƄثر مف )
%( Ƅمػػا كجػػدت اƅدراسػػة عاقػػة إيجابيػػة %( فػػي بƆجيƄػػا، كفػػي اƅكايػػات اƅمتحػػدة ƄاƊػػت اƊƅسػػبة )513)

كاسػػتخدمت اƅدراسػػة ااسػػتباƊة Ƅػػأداة  قكيػػة بػػيف Ɗسػػبة اƊƅشػػاط اƅريػػادم كاƅتطػػكر ااقتصػػادم فػػي اƅدكƅػػة
كبيƊػػت دراسػػة  ،اƅمتكسػػطات كمعامػػؿ ارتبػػاط  باسػػتخداـأساسػػية فػػي جمػػع اƅمعƆكمػػات كحƆƆػػت اƊƅتػػائج 

(Stern, 2003 )ػغ أƆريادية قد حقؽ مسػتكيات غيػر مسػبكقة بƅمشاريع اƅمستثمر في اƅماؿ اƅف رأس ا
( أف أصػػػحاب رؤكس اأمػػػكاؿ يرغبػػػكف بتحقيػػػؽ أربػػػاح Ƅبيػػػرة مػػػف دكار عػػػاـ )2000( بƆيػػػكف 106)

كتحƆيػػػػؿ , كاعتمػػػػدت اƅدراسػػػػة أسػػػػƆكب اƅمسػػػػح اƅمƄتبػػػػي اسػػػػتثماراتƎـ فػػػػي مقابػػػػؿ تحمػػػػؿ مخػػػػاطر Ƅبيػػػػرة
ة اƅمƊظمػة اƅكطƊيػة ƅسػيدات اأعمػاؿ كتكصػƆت دراسػ اƅمعƆكمات بأسƆكب ااƊحدار كاƅساسؿ اƅزمƊية .

قبػػػاان ƅػػػدل إƅػػػى أف اأعمػػػاؿ اƅرٌ  ((NEWBO,2005اأمريƄيػػػة  ياديػػػة اƅصػػػغيرة ƍػػػي أƄثػػػر اƊتشػػػارا كا 
%( بػيف 103)( ازدادت ƍػذƋ اأعمػاؿ بƊسػبة 1997 -1987اأقƆيات اƅعرقيػة فػي أمريƄػا ففػي اƅمػدة )

%( بػيف اأمريƄػاف مػف أصػكؿ إسػباƊية كأمريƄيػة اتيƊيػة، كفسػرت اƅدراسػة 232اأمريƄاف اأفارقػة ك )
فر اƅظػركؼ اƅمƊاسػبة Ǝƅػـ فػي بادƍػـ اƍذƋ اƊƅتائج بػأف أغƆػب اƅمƎػاجريف ƅػديƎـ طاقػات إبداعيػة ƅػـ تتػك 

,كاسػػػتخدمت اƅدراسػػػػة  ااسػػػتثمارƍا كباƅتػػػاƅي فػػػإƎƊـ يبحثػػػكف عػػػف فػػػرص كأمػػػاƄف يثبتػػػكف كجػػػكدƍـ فيƎػػػ
 ,ƍShan & Hawittonػػدفت دراسػػة )ك  ااسػػتباƊة كأسػػƆكب تحƆيػػؿ اƊƅسٌػػب فػػي عػػرض ƊتائجƎػػا .

، كاƊطƆقػػػت اƅدراسػػػة مػػػف فرضػػػية ؼ أثػػػر اƅميػػػزة اƅقطريػػػة Ɔƅيابػػػاف فػػػي اƅتعػػػاكف اƅػػػدكƅي( إƅػػػى تعػػػرٌ 1991
Ɔمحƅات اƄشػرƅافسػية فػي اƊؿ ميػزة تƄس بشػƄعƊقطرية تػƅميزة اƅا أف اƍأساسية مفاد ƌتكجػƅػى اƅيػة تحفػز إ

 :Ƌتاج رئػيس مفػادƊى استƆدراسة عƅت اƆي، كتكصƅحك إستراتيجية تعاكف دكƊقطريػة ست أفƅميػزة اƅـاƎسػ 
اأقطػػار اƅمختƆفػػة كبƊػػاء أسػػس مجابƎػػة  بػػيففػػي إيضػػاح ااختافػػات فػػي اƅعاقػػات اƅتعاكƊيػػة ƆƅشػػرƄات 

Figen bauim & karnan, 1991( قػت دراسػةƆطƊة، كاƄمشػترƅتحػديات اƅػى اƆتػي طبقػت عƅا ،)
( صػƊاعة، مػف تسػاؤؿ مضػمكƍ" :ƌƊػؿ اƅشػرƄات اƅصػغيرة 13( شػرƄة تمثػؿ )3000عيƊة مƄكƊػة مػف )

ف اƅشرƄات اƅصغيرة أƎƅا مركƊة مخرجات أƄبر مف اƅشرƄات اƄƅبيرة؟ كخرجت اƅدراسة بإجابة مفادƍا: 
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ب اƄƅبيػر قƆػٌم اƅتٌ تحػدٌ  أƄثر مركƊة كمخرجات مف اƅشرƄات اƄƅبيرة، كƍذƋ اƅمركƊة مصدر مƎـ ƅمكاجƎػة
, كاسػػػتخدمت اƅدراسػػػة قائمػػػة اƅفحػػػص ƅجمػػػع اƅمعƆكمػػػات اƅتػػػي حƆƆٌػػػت باسػػػتخداـ اأكسػػػاط فػػػي اƅطƆػػػب

تحƆيػؿ ب( دراسػة )Calori et al., 2003 اƍتمػت ك  ( .F) كاختبػاراƅحسػابية كااƊحرافػات اƅمعياريػة 
ƅعƆيا، مستƊدة عƆى افتراض ƍك أف قكل اƅتفاعؿ مف كجƎة Ɗظر اإدارة ا كديƊاميƄياتاƅمƊافسة اƅعاƅمية 

 تديƊاميƄيػػاة فػػي شػػرƄاتƎا، ƅػػديƎا مػػا تقكƅػػƌ عػػف اإدارة اƅعƆيػػا اƅتƊفيذيػػة اƅمسػػؤكƅة عػػف اأƊشػػطة اƅدكƅيٌػػ
 اƅمƊافسة اƅعاƅمية، كما تقكƌƅ ƌƅ أƍميتƌ اƅباƅغة.

اإدارة إف اƅتأمؿ اƅعميؽ حػكؿ دراسػة تجػربتƎـ يمƄػف أف يثػرم كيػدعـ اƊƅظريػات ااقتصػادية كƊظريػات 
( شػػرƄة، 117( مػػديران عامػػان تƊفيػػذيان فػػي )، كطبقػػت اƅدراسػػة عƆػػى عيƊػػة مƄكƊػػة مػػف )122اإسػػتراتيجية

سػردكا قصصػان حػكؿ تƊميػة صػƊاعاتƎـ دكƅيػػػان كشػرƄاتƎـ. كاسػتخدمت اƅمقػابات كدراسػة اƅحاƅػة اƅطكيƆػػػة 
(Longitudinalػػػƍتيجػػػة أساسػػػية مفادƊ ػػػىƅت إƆػػػا كتكصػػػƎƆيƆكمػػػات كتحƆمعƅفػػػي جمػػػع ا ) ػػػاؾ أف اƊƍ

دراƎƄػا ƅتخفيػؼ اƅتػكتر  مجمكعة تحػديات تكاجػƌ اƅتƊميػة اƅمحƆيػة كتعػزز اƅتƊميػة اƅعاƅميػة يجػب فƎمƎػا كا 
كأشػػػارت دراسػػػة مرƄػػػز اƅتطػػػكير كاƅبحػػػكث اƅدكƅيػػػة  InternationalكخƆػػػؽ أعƆػػػى مكائمػػػة بيƎƊما.

Development & Research Center ( IDRC,2007) , ي دراسػة مسػحية اسػتطاعيةƍك ,
,ƍػك : اƅتعامػؿ مػع  اأكسػطتطكير اƅقطاع اƅخاص فػي اƅشػرؽ  تكاجƌمف بيف أبرز اƅتحديات اƅتي  أف

ااقتصػػاد اƅعػػاƅمي ك عػػدـ تػػكافر اƅبƊػػى اƅتحتيػػة كاƅقػػدرات كاƄƅفػػاءات اƅازمػػة إقامػػة اƅمشػػاريع اƅرياديػػة 
ـ اƅتحػػديات أف مػػف أƍػػ( Zeleny, 2009كاƅمتƊاƍيػػة اƅصٌػػغر كاƅصٌػػغيرة كاƅمتكسٌػػطة. كبيƊٌػػت دراسػػة )

دم اƅتعƆيـ اƄƅكƊي ƅأعماؿ بكصفة ضػركرة مƆحػة Ɗƅقػؿ اƅمƊظمػات اƅتي تكاجƌ اƅعاƅـ , تح اإستراتيجية ٌ
إƅػػى مƊظمػػات متعƆمػػة قػػادرة عƆػػى تحقيػػؽ اƅميػػزة اƅتƊافسػػية ƅػػذƅؾ طاƅػػب بااƊتقػػاؿ مػػف اƅمعرفػػة اإداريػػة  

) مكارد كقابƆيات ( متميزة .إƅى اƅحƄمة اإدارية اƅتي بدكرƍا تحتاج إƅى اƄƅفايات اƅجكƍرية 
( اƅتػػي أجريػػت فػػي اأردف، Ɔ1995ت دراسػػة )اƅخػػكرم كاƅصػػباغ، تكصٌػػ دراســات عربيــة :        

إƅى أف ماƄƅي اƅمشركعات اƅصغيرة كاƅريادية في اأردف ممف ƅـ تƄف Ǝƅـ عائات ذات ممارسػات 
ية اƊƅفس كاƅطمكح كااسػتقاƅٌ في اأعماؿ ƄاƊكا مدفكعيف بعدد مف اƅعكامؿ اƅشخصية، مثؿ: اƅثقة ب

( إƅػػى رسػػـ إطػػار كؽ. كƍػػدفت دراسػػة )اƅػػكادم، 2005ية كاƅمعرفػػة باƅسٌػػكاƅخبػػرة كاƅمƎػػارات اƅشخصٌػػ
ف أ( ديات اƅتػػػي تكاجػػػƌ اƅمشػػػركعات اƅصػػػغيرة فػػػي اأردف كƄاƊػػػت مػػػف أبػػػرز ƊتائجƎػػػا ƍػػػي: )Ɔƅ1تحٌػػػػ

ƅريػػػادم يجمػػػع فيػػػƌ اƅريػػػادة مػػػف اƅمكضػػػكعات اƅتػػػي أصػػػبحت تطػػػرح Ƅمػػػرادؼ Ɔƅمشػػػركع اƅصػػػغير كا
مجمكعة مف اƅصفات اƅشخصية إضافة إƅى اƅخبرات كاƅمƎارات اإدارية كعمكمان فػإف اƅمشػركعات 

ف Ɗقػػػص اƅمƎػػػارات اإداريػػػة ƅػػػدل مػػػاƄƅي أ( اƅصػػػغيرة اƊƅاميػػػة ƍػػػي اƅتػػػي تحتػػػاج إƅػػػى اƅريػػػادييف. )2
Ɗمػػػاط ( إƅػػػى تشػػػخيص اأ2009دراسػػػة )صػػػاƅح،  اتجƎػػػتاƅمشػػػركعات اƅصػػػغيرة كاƅرياديػػػة شػػػائع. ك 

ؼ أƄثرƍػا شػيكعان كعاقتƎػا باƅخصػائص اƅشخصػية كطبقػت عƆػػػى ة كتعػرٌ اƅرياديػة عƊػد اƅمػرأة اƅعراقيٌػ
Ɗمط )اƅباحث( حظي باƅمرتبة اأكƅػى ك)اƅمثػابرة( باƅمرتبػة  ( امرأة كتبيف أفٌ عيƊة مƄكƊة مف )300
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اطر( باƅمرتبػػػة اƅخامسػػػة اƅثاƊيػػة ك )اƅمػػػؤازرة( باƅمرتبػػػة اƅثاƅثػػػة ك )اƅمثػػػاƅي( باƅمرتبػػة اƅرابعػػػة ك )اƅشػػػ
كشخصػػت كظƎػػر أف Ɗƍػػاؾ عاقػػة ارتبػػاط بػػيف جميػػع اأƊمػػاط اƅمبحكثػػة كاƅخصػػائص اƅشخصػػية. 

( أف اƅجزائػػػر، عƆػػػى غػػػرار بػػػاقي اƅػػػدكؿ اƊƅاميػػػة، تعػػػاƊي غيػػػاب 2010دراسػػػة ) داكدم ك فيشػػػكش,
ƅصػػػغيرة كاƅرٌياديػػػة اƅمشػػػاريع اƅميػػػة اƊتƅ ػػػةƅيػػػة كاضػػػحة كفعاƊٌمتكسػػػطة ، سياسػػػات كاسػػػتراتيجٌيات كط

باإضػػافة إƅػػى ضػػعؼ اƅتƊسػػيؽ كاƅتعػػاكف بػػيف اƅمƊظكمػػات كاƅمؤسسػػات اƅماƅيػػة مػػف جƎػػة ك قطػػاع 
اƅمشاريع اƅمذƄكرة مف جƎة أخرل , كطاƅبت بضركرة تعزيزƍا ƅتسƎـ بشƄؿ أƄبر في عمƆية اƅتƊمية 

صػادية ( إƅى تجسير اƅفجكة بيف اƅريادية كاأدبيات ااقت2010ااقتصادية.كƍدفت دراسة )خضرم,
في اƅفرص كذƅؾ بتطكير Ɗظرية فيض اƅمعرفة عبر دراسة حاƅة ااقتصاد اƅسكرم , أف مثؿ ƍذا 
اƅفػػيض مػػف اƅمفتػػرض أف يعطػػي دفعػػان Ɔƅفػػرص ƅتƄػػكف معرفػػة كاضػػحة مػػف قبػػؿ اƅريػػادييف .إا أف 
Ɗشػاء مشػاريع رياديػة جديػدة فػي سػكرية ,  Ɗتائج اƅدراسة أظƎرت ارتباط سƆبية بػيف فػيض اƅمعرفػة كا 

تعتمػػػد عƆػػػى مسػػػتكل متقػػػدـ مػػػف  كاƅػػػذم يفسٌػػػر أف معظػػػـ اƅمشػػػاريع اƅرياديػػػة اƅجديػػػدة أك اƅقائمػػػة ا
اƅتƊƄكƅكجية اƅعاƅية .كاستخدمت اƅدراسة اƅكسط اƅحسػابي كااƊحػراؼ اƅمعيػارم كمعػامات اارتبػاط 

 كااƊحدار في تحƆيؿ اƅمعƆكمات كاستخاص اƊƅتائج.
كمة مدير اƅمستقبؿ في مكجƎة تحديات اƅقرف اƅحادم ( اƅمكس1997كتكقعت دراسة )مصطفى،   

Ǝػػػا: زيػػػادة ااتجػػػاƊ Ƌحػػػك كاƅعشػػػػريف، مجمكعػػػػة تحػػػػديات سيعايشػػػػƎا اƅمػػػػدير فػػػػي عػػػػاƅـ اƅمسػػػػتقبؿ، أƍمٌ 
، كترسػػخ اƅتƄػػتات ااقتصػػادية، كتزايػػد معػػدؿ سػػرعة اƅمتغيػػرات اƅسياسػػية اإسػػتراتيجيةاƅتحاƅفػػات 

عƆػػػى ƍػػػذا اأسػػػاس طاƅػػػب بتطػػػكير مƎػػػارات اƅمػػػدير فػػػي ك  .كااقتصػػػادية، تزايػػػد تحػػػدم اƅتƊƄكƅكجيػػػا
   .كƅي كاابتƄػػػػار كاƅتمƄػػػػيف كتطػػػػكير اƅتƊƄكƅكجيػػػػامجػػػػاات اƅتخطػػػػيط ااسػػػػتراتيجي، كاƅتفػػػػاكض اƅػػػػدٌ 

ديات اƅقػػػرف اƅحػػػادم كاƅعشػػػريف اƅتػػػي ( عƆػػػى تكضػػػيح تحٌػػػ2005كرƄػػػزت دراسػػػة )صػػػاƅح كاƅػػػدكرم، 
يات، ارات اإسػتراتيجية ƅمكاجƎػة ƍػذƋ اƅتحػدٌ تكاجƌ مƊظمات اأعماؿ اƅعربية كاقتػراح عػدد مػف اƅخيػ

 :ƌƊدراسػػة مػػف افتػػراض مضػػمكƅقػػت اƆطƊػػي أكاƊتقƅتقػػدـ اƅمتسػػارعة كمسػػايرة اƅتحػػديات اƅػػة اƎف مكاج
كتحقيػػؽ اƅبقػػاء ƅمƊظمػػػات اأعمػػاؿ اƅعربيػػة يسػػػتƆزـ تبƊػػي عػػدد مػػػف اƅخيػػارات اƅكاقعيػػة ذات اƅػػػرؤل 

ديات، كعƆى اƅعƄس مف ذƅؾ فإف مػف يƄػكف غيػر مكاجƎة ƎƅذƋ اƅتح إستراتيجيةاƅفƄرية اƅتي تؤƅؼ 
قػػادر عƆػػى تحقيػػؽ ذƅػػؾ سػػيƄكف متقػػادـ فػػي أكؿ اأمػػر كيƊتƎػػي فػػي ƎƊايػػة اأمػػر كاقترحػػت اƅدراسػػة 

 ستراتيجيان ƅمكاجƎة تحديات اƅقرف اƅحادم كاƅعشريف.ا( خياران )12
يـ آƅيػة تعامػؿ ( إƅى بƆكرة مفƎكـ اƅتحديات كمƊطؽ إداراتƎا كتصم2008كسعت دراسة )اƅخفاجي، 

اƅمƊظمػػػػات معƎػػػػا. كخƆصػػػػت اƅدراسػػػػة إƅػػػػى جمƆػػػػة مػػػػف ااسػػػػتƊتاجات Ƅػػػػاف أبرزƍػػػػا: أف اƅتحػػػػديات 
اإستراتيجية ما ƍي إاٌ Ɗتاج اإبداع كاƅتجديد كاƅصراع في بيئة اƅمƊافسة، كحث ذƅؾ عƆػى ظƎػكر 

ة اƅجƊسػػيات سػػتراتيجي بػػيف مƊظمػػات اأعمػػاؿ اƅعػػابرة اƅقػػارات كاƅمتعػػددأشػػƄاؿ مختƆفػػة Ɔƅتحػػاƅؼ اا
كاإقƆيميػػػػة كاƅعربيػػػػة، كأكصػػػػت اƅدراسػػػػة باسػػػػتمرارية اƅجƎػػػػد اƅعƆمػػػػي فػػػػي تحƆيػػػػؿ ظػػػػاƍرة اƅتحػػػػديات 
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إجػػراء دراسػػات كبحػػكث Ɗظريػػة كأخػػرل تطبيقيػػة كذات مػػƎƊج مقػػارف عƆػػى اƅمسػػتكل  عبػػركتفسػػيرƍا 
 اƅعاƅمي كاƅدكƅي كاإقƆيمي كاƅعربي.   

مف عرض اƅدراسات اƅسابقة:يمƄف استخاص اآتي  مƈاقشة اƃدراسات اƃسابقة:
اتفقػػػت تكجƎػػػات اƅدراسػػػات اƅسػػػابقة، ضػػػمƊيان كظاƍريػػػان، عƆػػػى أƍميػػػة اƅريػػػادة كاƅمشػػػاريع كاأعمػػػاؿ (1

اƅريادية بكصفƎا ظاƍرة عاƅمية يجب دراسػتƎا كتحƆيػؿ مƊافعƎػا، كƄػذƅؾ خطػكرة اƅتحػديات اƅخاصػة 
دراؾ إيجابياتƎا كسƆبيا تƎا.باƅتƊافسية اƅعاƅمية كضركرة اƅكعي بƎا كا 

ت مشƄات اƅمشاريع اƅرياديػة تبايƊت أƍداؼ اƅدراسات اƅسابقة اƅمتعƆقة باƅريادة، بيف دراسات حددٌ (2
كضػعؼ خصػائص كمƎػارات مؤسسػيƎا، كأخػرل أكضػػحت Ɗسػبة ممارسػتƎا بحسػب اƅبƆػداف، كثاƅثػػة 
كد بيƊت أƊماطƎا كمردكداتƎا اƅماƅية كااجتماعية. بيƊما اتفقػت أƍػداؼ دراسػات اƅتحػديات عƆػى كجػ

ƍذƋ اƅتحديات كضركرة مكاجƎتƎا كسبؿ اƅمكاجƎة.
اسػػػتخدمت اƄƅثيػػػر مػػػف  اƅدراسػػػات ااسػػػتباƊة أداة رئيسػػػة فػػػي جمػػػع اƅمعƆكمػػػات كاƅكسػػػط اƅحسػػػابي (3

في تحƆيؿ اƊƅتائج.   باƅمسار أساƅيكااƊحراؼ اƅمعيارم كمعامات اارتباط كااƊحدار كتحƆيؿ 
اسة كاƅتقصي في تحƆيؿ ظاƍرتي اƅريادة كاƅتحديات أكصت غاƅبية اƅدراسات بمكاصƆة اƅبحث كاƅدر (4

 ٌƆظكر محƊي كعربٌ بم ٌƅمٌ ي كدكƅي. ي كعا 
 
 

جراءاتƌطريقة اƃدراسة   :اوا 
 :اƃمقترح( ƈموذج Ƅƃدراسة 1يصور اƃشƂل ) : ƈموذج اƃدراسة

 
 

 
ƃمقترحدراسة اƃّ اƈموذج أ (1شƂل )

 ( ما يأتي:1كيظƎر مف اƅشƄؿ )
اƅتي تـ تحديدƍا مف خاؿ اƅتأصيؿ ص اƅريادييف اƅمتغير اƅمستقؿ: خصائ - أ

(  , اƅتي سيتـ استطاع آراء 2( خصيصة جدكؿ )20اƊƅظرم كعددƍا )
اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ بصددƍا Ƅخصائص Ɔƅريادييف اƅعرب في مكاجƎة 

 تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية . 

ϞϘΘδϤϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍ 
 
 

 Ώήόϟ΍ ϦϴϳΩΎϳήϟ΍ κئΎμخ

ϊΑΎΘϟ΍ ήϴغΘϤϟ΍
 
 

 ΔّϴϤϟΎόϟ΍ ΔّϴδفΎϨΘϟ΍ ΕΎّϳΪΤΗ 
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عبر اƅمسح اƊƅظرم , كشخصت اƅمتغير اƅتابع: كتمثƌƆ تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية  - ب
(, اƅتي سيتـ استطاع آراء اأƄاديمييف كرجاؿ 3( تحديا جدكؿ )23كعددƍا )

 اأعماؿ بصددƍا Ƅتحديات فعƆية كاقعية ƆƅتƊافسية اƅعاƅمية . 
ه Ɔƅخصائص اƅمرشحة Ɔƅريادٌييف اƅعرب في تحديات يتكقع أف يƄكف تأثير  - ت

عƌƊ اƅدراسة  ستƄشؼ ماذا ƍ اƅتأثيرƍذا  مقدار مااƅتƊافسية اƅعاƅمية  كƄƅف 
 اƅحاƅية .

تعƄس اƅتي  ,بااستƊاد إƅى أƍداؼ اƅدراسة كƊمكذجƎا صيغت تساؤات اƅدراسة تساؤات اƅدراسة :
 :اآتيعƆى اƊƅحك  ƎƊا,اƅجاƊب اƅكصفي م

 رجاؿ اأعماؿك  ما تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية مف كجƎة Ɗظر اأƄاديمييف(1)
 اƅعرب ,Ƅيؿٌ عƆى اƊفراد؟

بة ااتفاؽ كمعامؿ ااختاؼ اƊƅسبي عƆى تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية بيف ما Ɗس(2)
اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ؟

 رجاؿ اأعماؿك  ما خصائص اƅريادييف اƅعرب مف كجƎة Ɗظر اأƄاديمييف(3)
اƅعرب , Ƅيؿٌ عƆى اƊفراد؟

ما Ɗسبة ااتفاؽ كمعامؿ ااختاؼ اƊƅسبي عƆى خصائص اƅريادييف اƅعرب  (4)
أƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ؟ابيف 

Δالدراس ΕΎϳفرض    
عƆى طركحات اƅتأصيؿ اƊƅظرم كمضاميف اƅدراسات اƅسابقة , كباإفادة مف أƍداؼ  اعتمادا:  

بااستƊاد إƅى مبدأ  ,تمثؿ اƅجاƊب ااستداƅي, اƅتي اآتيةاƅدراسة كƊمكذجƎا . صيغت  اƅفرضيات 
(, H0( ترفض اƅفرضية اƅعدمية )H1رضية اƅبديƆة ) اƅفرض كاƅفرض اƅمقابؿ , فإذا ما قبƆت اƅف

Sekaran& (. عدميةƅفرضية اƅة فتقبؿ اƆبديƅفرضية اƅس صحيح , إذا رفضت اƄعƅكا
Bougie,2010:88-89,291) 

تكجد فركؽ ذات داƅة معƊكية بيف تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية مف كجƎة Ɗظر (1)
 اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ.

ت داƅة معƊكية بيف خصائص اƅريادييف اƅعرب مف كجƎة Ɗظر تكجد فركؽ ذا( )2
اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ.

 اƅمتفؽ عƆيƎا بيف يكجد تأثير ذك داƅة معƊكية ƅخصائص اƅريادييف اƅعرب( )3
, أƄبر مف تأثير  رجاؿ اأعماؿ في تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية كاأƄاديمييف 

 .اƊفرادƄؿو مƎƊما عƆى  اƅخصائص اƅمحددة بشƄؿ مƊفرد مف قبؿ
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تشƄؿ مجاؿ اƅدراسة مف خمسة بƆداف عربية تمثؿ  مجال اƃدراسة واƃمجتمع واƃعيƈة:
ية كƍي Ɗسبة مقبكƅة بحسب تكصية %( مف مجمكع اƅبƆداف اƅعربٌ Ɗ23سبة )

(Sekaran,2006:421 ƌتعدد مفرداتƅ دراسةƅصعكبة حصر مفردات مجتمع اƅ ظرانƊك )
ى )باƅمجتمع اƅذم يمƄف اƅتعرؼ عƆيƌ( كاƅذم يعƊي ƅى ما يسمٌ Ɗا إأكسعة تكزيعاتƎا ƅج

( كعƊد : 1989100اƅقائمة أك اƅمجمكعة اƅتي يمƄف أف يتعرؼ عƆيƎا. )اƅعساؼ، 
 (4مكضح في اƅجدكؿ ) ƍك كƄماكرجؿ أعماؿ  ( أƄاديميٌ 1325حصرƄ Ƌاف )

 ( مجتمع اƅدراسة اƅذم يمƄف اƅتعرؼ عƆي4ƌجدكؿ )

 اƅبƆد ت
 جتمععدد أفراد اƅم

 مجمكع اƅمجتمع
 رجؿ أعماؿ أƄاديمي

 464 266 198 اƅعراؽ 1
 358 208 150 اأردف 2
 265 185 80 سكريا 3
 159 107 52 مصر 4
 79 57 22 اƅجزائر 5
 1325 823 502 اƅمجمكع اƆƄƅي 

 
 )*( كبغية سحب عيƊة ممثƆة Ɔƅمجتمع اعتمدت اƅمعادƅة اآتية:

                                             n =            P (1 – P)______    
P(1-P)  +      a2 

                                                               N          z2      

 (211: )اƅقاضي كآخركف، 2005
 حيث أف: 

nةƊعيƅحجـ ا = 
Nمجتمعƅحجـ ا = 

Z2 ٌدƅمعياريٌ = اƅرجة ا( د مست1.96ةƊع )( 0.05كل.) 
a2( افƄ اƊƍك ƌمسمكح بƅخطأ اƅ0.05= ا.) 
P ٌقيمة احتم =( اƊƍ تƊاƄ يةƅ0.5ا) 

تخصػيص ( كباسػتخداـ طريػؽ )اƅٌ 357( يساكم )nكبعد تطبيؽ اƅمعادƅة اƅسابقة Ƅاف حجـ اƅعيƊة )
 .(5ية Ƅما معركضة باƅجدكؿ )اƅمتƊاسب( ƄاƊت اƅعيƊة اƅطبقٌ 

 تخصيص اƅمتƊاسبتكزيع أفراد اƅعيƊة بحسب اƅ( جدكؿ )5
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 اƅبƆد ت
 عدد أفراد اƅمجتمع

 مجمكع اƅمجتمع
 رجؿ أعماؿ أƄاديمي

 125 72 53 اƅعراؽ 1
 97 56 41 اأردف 2
 72 50 22 سكريا 3
 43 29 14 مصر 4
 20 15 5 اƅجزائر 5
 357 222 135 اƅمجمكع اƆƄƅي 

 اƅمصدر: استمارة اƅمسح اأكƅيٌ 
 

 (:6حƌ اƅجدكؿ )يƊة فيكضٌ ا عف كصؼ خصائص أفراد اƅعأمٌ 
 اƅمجمكع اƆƄƅي اƊƅسبة اƅعدد اƅمؤشرات اƅخصائص

 اƅجƊس
 %68 243 ذƄر

357 
 %32 114 أƊثى

 اƅتحصيؿ اƅعƆمي

ƋتكراƄ17 63 د% 

357 
 %13 46 ماجستير
 %42 149 بƄاƅكريكس

 %28 99 دكف اƅبƄاƅكريكس

 طبيعة اƅعمؿ
 %38 135 أƄاديمي

357 
 %62 222 رجؿ أعماؿ

 اƅخبرة
 %25 89 سƊكات أقؿ مف 10

 %38 136 سƊة 10-20 357
 %37 132 سƊة أƄثر مف 20

 اƅدكرات اƅتدريبية
 %62 221 داخؿ اƅبƆد

357 
 %38 136 خارج اƅبƆد
 ستباƊةاƅمصدر: استمارة اا

 :باƅخطكات اآتية اƅمقياس مرت عمƆية بƊاء: اƃدراسة قياسم
دراسات اƅميداƊية.بعض اƅتقارير كاƅمراجعة  - أ
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اƅمقابات. بعض  إجراء - ب
طركحات اƅتأصيؿ اƊƅظرم كاƅدراسات اƅسابقة.  - ت
. تحديد اƅتحديات كاƅخصائص كتضميƎƊا في قكائـ - ث

 استخدمت اƅكسائؿ اإحصائية اآتية في تحƆيؿ اƊƅتائج: اƃوسائل اإحصائية:
 Ƅرارات كاƊƅسب اƅمئكية.اƅتٌ -أ
.100ل  عدد اƅرافضيف – عدد اƅمكافقيفƊسبة ااتفاؽ =  -ب

 اƅعدد اƆƄƅيٌ 
اƅكسط اƅحسابي اƅمرجح.  - ج
(.C.Vمعامؿ ااختاؼ )  - ح
(Pearsonبيرسكف) معامؿ ارتباط  - خ
((Cronbach Alpha أƅفامعادƅة ƄركƊباخ  - د
((Factor AnalysesاƅتٌحƆيؿ اƅعامƆيٌ  - ذ
م اƅفركؽ.( ƅتحرٌ X2اختبار ) - ر
 اƅمستقؿ  اƅتفسير ƆƅمتغيرتحƆيؿ ااƊحدار اƅبسيط ƅمعرفة مقدار اƅتأثير ك  - ز

.(اƅتكضيحي)
معادƅة تحديد حجـ عيƊة اƅدراسة. - س
 عبرتحديد فترات قيـ اƅكسط اƅمرجح كاƅكزف اƅمئكم استجابات اƅعيƊة:  - ش

طكؿ اƅفترة  0.80=  4/5( فترات فيƄكف  5( عƆى )4=1-5( تكزيع اƅمدل )1)
.اƅكاحدة

%. 20= 1/5اƅمئكم، مثان  اƅكزف راج( استخ5( قسمة قيمة اƅكسط عƆى )2)     
 كبذƅؾ ƄاƊت قيـ اƅفقرات كاƅكزف Ƅما يأتي:

Ε ΢ΟήϤϟ΍ ςγϮϟ΍ Ϣϴϗ  ϥίϮϟ΍ Ϣϴϗ
ϱϮΌϤϟ΍ 

 ϲψϔϠϟ΍ ήϳΪϘΘϟ΍
ϱΪΤΘϟ΍ ήϴΛ΄Θϟ 

  ψϔϠϟ΍ ήϳΪϘΘϟ΍ ϲ
ΔμϴμΨϟ΍ Γέϭήπϟ 

1  Ϧϣ1  Ϧϣ Ϟϗ΃ ϰϟ·1.80 20ϰϟ· % Ϟϗ΃ 
 Ϧϣ36%  ا΍ΪΟ ήΛΆϣ ήϴغ   ϭήο ήϴا غ΍ΪΟ Δϳέ 

2 1.80  Ϧϣ Ϟϗ΃ ϰϟ·2.60 36 ϰϟ· %Ϟϗ΃ 
 Ϧϣ52%ήΛΆϣ ήϴغ Δϳέϭήο ήϴغ 

3 2.60  Ϧϣ Ϟϗ΃ ϰϟ·3.40 52 ϰϟ· %Ϟϗ΃ 
 Ϧϣ68%

ΓήΛΆϣ ΔΟέΪΑ 
ΔτγϮΘϣ 

  ϭήο Δϳέ  ΔΟέΪΑ
  ΘϣΔτγϮ 

4 3.40  ϰϠϋϞϗ΃  Ϧϣ4.20 68 ϰϟ· %Ϟϗ΃ 
 Ϧϣ84%ήΛΆϣ   ϭήοΔϳέ 

5 4.20  Ϧϣ Ϟϗ΃ ϰϟ·5 84 ϰϟ· %
 ΍ΪΟ Δϳέا ΍ΪΟ ήΛΆϣ   ϭήοا 100%
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 Spss) باستخداـ اƅحزمة اإحصائية ƆƅعƆكـ ااجتماعيةاƅمعاƅجات كقد Ɗفذت جميع 

-15)
اƃصدق واƃثبات : اختبار

 اƅصدؽ اƅظاƍرم ,ƆƅتأƄد مف صدؽ اƅمقياس استخدمت طريقتاف : ,  صدق اƃمقياس
عƆى مجمكعة مف اƅخبراء اƅمتخصصيف في اإدارة كاƅقياس مف خاؿ عرضƎا 
تفاؽ عƆى صاحية اƅفقرة ا%( Ɗسبة 80بة )( كاعتمدت Ɗس6كاƅتقكيـ Ƅاف عددƍـ )

( اƅتي مفادƍا :إذا 126:2000مع تكصية ) بƆكـ كآخركف , اتساقا بيف اƅخبراء
% أك أƄثر يمƄف اƅشعكر بارتياح مف حيث 75حصƆت Ɗسبة ااتفاؽ بيف اƅمحƄميف 

صدؽ اƅمقياس(.
ػدƅِتأخػرل  كأضػيفتكفي ضكء آراء اƅخبراء حػذفت فقػرات معيƊػة   ة فقػرات صػياغ كعي

 Factorفػتـ اسػتخراجƌ باسػتخداـ اƅتحƆيػؿ اƅعػامƆي ) , اƅصػدؽ اƅبƊػائيأمػا معيƊػة.  

Analyses ،  )تحػػػػدياتƅا(  مقيػػػػاسƅي مػػػػف اƊثػػػػاƅجػػػػزء اƆƅ ػػػػةƊعيƅػػػػى اسػػػػتجابات اƆع )
Kaisar  (قػػائـ بحسػػبƅتػػدكير اƅػػؾ باسػػتخداـ اƅكذ ، )خصػػائصƅػػث ) اƅثاƅجػػزء اƅكا

Normalization ،)ػػػى باإضػػػافةƅب إƅػػػكد ذات تشػػػبع أخػػػذ اƊ0.4  ػػػؿƄ ػػػىƆثر عƄفػػػأ
(. كقد تراكحت تشبعات اأسئƆة مف )اƅتحديات( بػيف حػد أعƆػى أƍميتƎاعامؿ )حسب 

( , أمٌا تشٌبعات اأسئƆة مف )اƅخصػائص( فƄاƊػت بػيف حػد 0.47) أدƊى( كحد 0.87)
( .كجميعƎػػػا تشٌػػػبعات مطمئƊػػػة تؤƄٌػػػد اƅصػػػدؽ اƅبƊػػائي 0.43) أدƊػػى( كحػػد 0.74أعƆػػى )
 Ɔƅمقياس.

 اƅثبات بمفƎكـ ااستقرار :بطريقتيف اأكƅىاستخرج ثبات اƅمقياس  , بات اƃمقياسث
Pearson عادة ااختبار( عبر حساب معامؿ ارتباط )بيرسكف  ( بيف )ااختبار كا 

( يكمان إذ أشار ( أفراد مف اƅمجتمع كبفارؽ زمƊي )ƅ1016عيƊة مقدارƍا )
(Admas,1994:58 مدةƅأف ا( ىƅصدد إƅذا اƍ في ) تطبيؽƅة بيف اƆفاصƅية اƊزمƅا

 ,(0.74كبƆغ )اأكؿ كاƅثاƊي يجب أف ا تتجاكز أسبكعيف أك ثاثة أسابيع( 
 Cronbach أƅفاباعتماد معادƅة )ƄركƊباخ  اƅثبات بمفƎكـ ااتساؽ:كاƅثاƊية

AlphaافƄك ) ( تحدياتƅمحكر اƅ0.88)خصائƅمحكر اƅصك(ي 0.80ƅكإجما )
.اƅمقياسƅتطبيؽ  Ɗةكمطمئ ƅةاƅثبات مقبك  تامعامجميع ( ك 0.84) اƅمقياس
ضـ ثاثة أجزاء، اأكؿ: اƅمعƆكمات ياƎƊƅائي  ƌفي شƆƄ اƅمقياس أصبحكبذƅؾ 

، كاƅثاƅث: ديان ( تح23كعددƍا ) اإستراتيجيةاƅشخصية كاƅمƊƎية، كاƅثاƊي: اƅتحديات 
(.2( خصيصة. )مƆحؽ خصائص اƅريادييف اƅعرب كبƆغ عددƍا )20
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ستباƊة بكسائؿ متعددة، مƎƊا: اƅبريد اإƄƅتركƊي، اƅبريد رة ااستمااكزعت كقد 
 ااعتيادم، اƅعاقات اƅشخصية.  

 Δالدراس Εراϳلمتغ ϲئΎل اإحصϳϠرالتحΎاختبϭ ΕΎϳرضϔال 
يƎػػتـ ƍػػذا اƅجػػزء باإجابػػة عػػف تسػػاؤات اƅدراسػػة  ƃوصــف اƃمتغيــرات: اإحصــائياƃتحƄيــل   

 :اآتياأساسية، كعƆى اƊƅحك 
 ؽƅإجابة عف اƅتساؤؿ اأكؿ مف تساؤات اƅدراسة اƅمتعƃ : ٌƆتƈافسية اƃعاƃميةتحديات ا

بتحديد تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية مف كجƎة Ɗظر اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ، ثـ 
،  فاؽ كاƅكسط اƅمرجح كااƊحراؼ اƅمعيارمٌ احتساب Ɗسبة ااتٌ  كاƅكزف اƅمئكم Ƅƅؿ تحدو

 (.Ƅ7اƊت اƊƅتائج Ƅما يعرضƎا اƅجدكؿ ) إجراء اƅمعاƅجات اإحصائية كبعد
 

( ϝϭΪΟ7) 
ΔϴϤϟΎόϟ΍ ΔϴδفΎϨΘϟ΍ ΕΎϳΪΤΗ ϝϮΣ ΔϨϴόϟ΍ Ω΍ήأف ΕΎΑΎΠΘγ΍ 

Ε               ΕΎΑΎΠΘγ΍ 
ΕΎϳΪΤΘϟ΍ 

ϥϮϴϤϳΩΎأك΍ ϝΎϤϋأ΍ ϝΎΟέ 

%ϕΎϔΗا΍ ΔΒδϧ  ςγϮϟ΍
΢ΟήϤϟ΍

ف  
΍ήΤϧا΍

ϱέΎϴόϤϟ΍
 

 ϥίϮϟ΍
ϱϮΌϤϟ΍

  ήϴΛ΄Η
ϱΪΤΘϟ΍

 

 ΔΒδϧϕΎϔΗا΍%  ςγϮϟ΍
ήϤϟ΍

΢Ο
ف  

΍ήΤϧا΍
ϱέΎϴόϤϟ΍

 ϱϮΌϤϟ΍ ϥίϮϟ΍
 

ϱΪΤΘϟ΍ ήϴΛ΄Η
 

ϖف΍Ϯϣ νέΎόϣ ϖف΍Ϯϣ νέΎόϣ 

1 ϝΎϤϋأ΍ ΔϤϟϮϋ 82 18 3.89 9.79 78 ήΛΆϣ 99 19 4.39 9.82 86   ΍ΪΟ ήΛΆϣ 

2  ω΍ΪΑإ΍ϭ ΎϴΟϮϟϮϨϜΘϟ΍
ϲΟϮϟϮϨϜΘϟ΍ 99 19 4.19 9.85 82 ήΛΆϣ89 29 3.59 1.62 79 ήΛΆϣ 

3  Ωέ΍ϮϤϟ΍ ωϮϨΗ
ήθΒϟ΍Δϳ 81 19 3.85 1.21 77 ήΛΆϣ85 15 3.48 1.37 69 ήΛΆϣ 

4 ϱήϜϔϟ΍ ϝΎϤϟ΍ αأέ 92 8 4.25 9.71 85  
 ήΛΆϣ
 ΍ΪΟ 89 29 3.52 1.22 79 ήΛΆϣ 

5  ϕϮδϟ΍ ΕΎϳΩΎμΘϗ΍
ΓέΎΠΘϟ΍ ήϳήΤΗϭ 38 62 2.19 1.92 42  ήϴغ

ήΛΆϣ 32 68 1.89 2.11 36 ήΛΆϣ ήϴغ 

6 ΔفήόϤϟ΍ ϊϤΘΠϣ 32 68 2.99 1.11 58  ήϴغ
ΛΆϣή 39 79 1.51 1.69 39  ήΛΆϣ ήϴغ

  ΍ΪΟ 
7 ΔϤϠόΘϤϟ΍ ΕΎϤψϨϤϟ΍ 79 39 3.49 1.23 68 ήΛΆϣ82 18 3.85 9.81 77 ήΛΆϣ 

8 ΕΎϴϗأخا΍ 88 12 4.95 9.81 81 ήΛΆϣ79 39 3.19 1.88 62 

 ήΛΆϣ
 ΔΟέΪΑ
ΔτγϮΘϣ 
 

9  ΔϳΩΎμΘϗا΍ ΕاΘϜΘϟ΍
ΔϴϤϴϠϗإ΍ϭ 89 29 3.79 1.16 74 ήΛΆϣ89 11 4.27 9.81 85   ΍ΪΟ ήΛΆϣ 

19 ΕΎΟΎϣΪϧا΍ 89 11 4.29 9.97 84  
 ήΛΆϣ
 ΍ΪΟ 95 5 4.99 9.32 98   ΍ΪΟ ήΛΆϣ 

11 ΔδفΎϨϤϟ΍ Δγ΍ή84 1.12 4.29 19 99 ش  
 ήΛΆϣ
 ΍ΪΟ 91 9 4.83 9.55 96   ΍ΪΟ ήΛΆϣ 

12 ΔΘϗΆϤϟ΍ ΔϟΎϤόϟ΍ 39 79 1.89 1.29 36  ήϴغ
ήΛΆϣ 29 89 1.99 2.33 29  ήΛΆϣ ήϴغ

  ΍ΪΟ 

13 ϴϴغΘϟ΍ Γέ΍Ω·ή 89293.591.4979ήΛΆϣ65 35 2.79 1.11 54 
 ήΛΆϣ
 ΔΟέΪΑ
ΔτγϮΘϣ 

14 ΕΎϤψϨϤϟ΍ ήϴغμΗ 35652.391.9446 ήϴغ
ήΛΆϣ29 89 1.92 2.81 21  ήΛΆϣ ήϴغ

  ΍ΪΟ 

15 ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω· 75253.691.4972ήΛΆϣ79 39 3.15 1.92 63  ήΛΆϣ
 ΔΟέΪΑ
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ΔτγϮΘϣ 
16 ΔϴϧϭήΘϜϟإ΍ ΔϣϮϜΤϟ΍ 82183.991.3978ήΛΆϣ89 29 3.79 1.75 74 ήΛΆϣ 
17 ΔμΨμΨϟ΍ 89114.989.9982ήΛΆϣ99 19 4.22 9.99 84   ΍ΪΟ ήΛΆϣ 

18  ΓέΎΠΘϟ΍ ΔϤψϨϣ
ΔϴϤϟΎόϟ΍ 9194.499.6582 

 ήΛΆϣ
 ΍ΪΟ95 5 4.92 9.22 98   ΍ΪΟ ήΛΆϣ 

19 ΔϴϤكΎΤϟ΍ 99194.359.8187 
 ήΛΆϣ
 ΍ΪΟ95 5 4.88 9.25 97 ΛΆϣ  ΍ΪΟ ή 

29 ϲϔϴυϮϟ΍ έΎδϤϟ΍ 79393.111.4962

 ήΛΆϣ
 ΔΟέΪΑ
τγϮΘϣ
Γ

28 72 1.75 2.83 35  ήΛΆϣ ήϴغ
  ΍ΪΟ 

21 ΓΪϳΪΟ ΔϴγΎϴγ Ϣψϧ 65353.922.9169

 ήΛΆϣ
 ΔΟέΪΑ
τγϮΘϣ
Γ

83 17 3.99 1.29 78 ήΛΆϣ 

Θϟ΍ Ε΍ήϴغّ  22
 ّϴف΍ήغϮϤϳΪϟ΍Δ 25751.921.9521

 ήϴغ
 ήΛΆϣ
  ΍ΪΟ

39 79 1.22 2.71 24  ήΛΆϣ ήϴغ
  ΍ΪΟ 

23 ϲفΎϘΜϟ΍ ωϮϨΘϟ΍ 89293.471.6969ήΛΆϣ79 39 3.42 1.92 68 ήΛΆϣ 
 ϧΎΒΘγه ΍ ΓέΎϤΘγ΍ :έΪμϤϟ΍.ΏϮγΎΤϟ΍ ΕΎΟήΨϣϭا

 كيظƎر مف Ɗتائج اƅجدكؿ ما يأتي:
%( بيƊمػا حصػؿ 92تفاؽ بيف اأƄػاديمييف كƄػاف )ام )رأس اƅماؿ اƅفƄرم( عƆى أعƆى حصؿ تحدٌ .1

%(، أمػػػا عƊػػػد رجػػػاؿ اأعمػػػاؿ 25تفػػػاؽ بيػػػƎƊـ كƄػػػاف )اقػػػؿ أديمكغرافيػػػة( عƆػػػى )اƅتغيػػػرات اƅ متحػػػد
فحظيت ثاثة تحديات ƍػي ااƊػدماجات، كمƊظمػة اƅتجػارة اƅعاƅميػة، كاƅحاƄميػة، عƆػى أعƆػى أتفػاؽ 

أتفػاؽ بƊسػبة  أقػؿ%(، بيƊما حصؿ تحدم )اƅعماƅة اƅمؤقتػة كتصػغير اƅمƊظمػات( عƆػى 95بƊسبة )
 %(.20بƆغت )

( تحػػدو كتشػػƄؿ Ɗسػػبة 16حػػديات اƅتػػي حصػػƆت عƆػػى تقػػدير )مػػؤثر أك مػػؤثر جػػدان( )بƆغػػت عػػدد اƅت.2
( أمػػػا اƅتحػػػديات اƅتػػػي حصػػػƆت عƆػػػى تقػػػدير )متكسػػػط 23%( مػػػف مجمػػػكع اƅتحػػػديات اƅػػػػ )69.6)

%( بيƊما ƄاƊت اƅتحديات اƅتػي حصػƆت عƆػى تقػدير )غيػر 8.7( كتشƄؿ Ɗسبة )2اƅتأثير( فƄاƊت )
%( كƍذا Ƅاف برأم اأƄاديمييف. أما عƊد رجػاؿ Ɗ21.7سبة )( كتشƄؿ 5مؤثر كغير مؤثر جدان(، )

 ديان ( تحػػػ14)مػػػؤثر أك مػػػؤثر جػػػدان( ) تحػػػديان  اأعمػػػاؿ بƆغػػػت اƅتحػػػديات اƅتػػػي حصػػػƆت عƆػػػى تقػػػدير
(، 13.1( كتشػƄؿ Ɗسػبة )3%(، اƅتي حصƆت عƆى تقػدير )متكسػط اƅتػأثير( )60.7كتشƄؿ Ɗسبة )

%(.26.2( تحديات كتشƄؿ Ɗسبة )6فƄاƊت ) (أما )غير اƅمؤثرة كغير اƅمؤثرة جدان 
( 5تقديرƍا )مؤثر كمؤثر جدان( ك ) ديان ( تح16ف كرجاؿ اأعماؿ عƆى )ك أتفؽ اأƄاديمي-3

ثƊيف ƍما )إدارة اƅتغيير( افي تقدير تحدييف  كاختƆفكاتحديات تقديرƍا )غير مؤثر كغير مؤثر جدان( 
 مت.اأكؿ قد تٌ  ؿجابة عف اƅتساؤ كفي ضكء اƅتحƆيات اƅسابقة تƄكف اإ ك )اƅمسار اƅكظيفي(.

مػػػػف تسػػػػاؤات اƅدراسػػػػة، تػػػػـ احتسػػػػاب Ɗسػػػػبة ااتفػػػػاؽ بػػػػيف  اƅثػػػػاƊي كبصػػػػدد اإجابػػػػة عػػػػف اƅتسػػػػاؤؿ 
( C.Vح كااƊحػػػراؼ اƅمعيػػػارم كمعامػػػؿ ااخػػػتاؼ )اأƄػػػاديمييف كرجػػػاؿ اأعمػػػاؿ كاƅكسػػػط اƅمػػػرجٌ 

 (.8كƄاƊت اƊƅتائج Ƅما يعرضƎا اƅجدكؿ )
( ϝϭΪΟ8 )ϳΩΎأك΍ ΕΎΑΎΠΘγ΍ΕΎϳΪΤΘϟ΍ ϝϮΣ افΘاخ΍ ϞϣΎόϣϭ ϝΎϤϋأ΍ ϝΎΟέϭ ϦϴϴϤ 
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Ε ΕΎϳΪΤΘϟ΍ Ε΍ήϳΪϘΗ 
ϕΎϔΗا΍ ΔΒδϧ  ςγϮϟ΍

΢ΟήϤϟ΍ 
΍ا΍ήΤϧف 
  ϱέΎϴόϤϟ΍ 

 ϞϣΎόϣ
΍اخΘاف 

C.V ϖف΍Ϯϣ νέΎόϣ 

 ΍ΪΟ ήΛΆϣϭ ήΛΆϣ 79.69 20.31 3.81 1.02 27%ا  1
2 ήϴΛ΄Θϟ΍ ΔτγϮΘϣ 68.75 31.25 3.35 1.38 41% 
3 ϣ ήϴغϭ ήΛΆϣ ήϴا غ΍ΪΟ ήΛΆ 25.91 74.09 1.20 0.68 57% 

 ΍ ΓέΎϤΘγ΍ :έΪμϤϟ΍.ΏϮγΎΤϟ΍ ΕΎΟήΨϣϭ ϪϧΎΒΘγا
( 79.69رة جدان( )رة كاƅمؤثٌ حديات )اƅمؤثٌ فاؽ عƆى اƅتٌ ابؽ أف Ɗسبة ااتٌ ضح مف اƅجدكؿ اƅسٌ كيتٌ 

تفاؽ اƅعيƊيتيف ا%( كƍك معامؿ صغير يؤƄد 27كƍي Ɗسبة عاƅية بيƊما Ƅاف معامؿ ااختاؼ )
ف ƍذƋ اƅتحديات ƍي فعان تحديات مؤثرة كمؤثرة جدان، أما Ɗسبة ااتفاؽ عƆى اƅتحديات عƆى أ

%( كƍك معامؿ 41%( كƍي Ɗسبة اتفاؽ مقبكƅة بمعامؿ اختاؼ )68.75متكسطة اƅتأثير فƄاف )
يات يؤƄد تقارب كاتفاؽ عƆى أف ƍذƋ اƅتحديات تستحؽ اƅتقدير اƅمتكسط اƅتأثير. كبصدد اƅتحدٌ 

عƆى تقدير )غير مؤثر كغير مؤثر جدان( فƄاƊت Ɗسبة ااتفاؽ عƆى عدـ اعتبارƍا اƅتي حصƆت 
فاؽ ات%( كƍك معامؿ اختاؼ يؤƄد 57%( بمعامؿ اختاؼ )25.91مؤثرة ƍي قƆيƆة كبƊسبة )

قد  اƅثاƊي عƆى ƍذƋ اƅتحديات. كبااستƊاد إƅى ما تقدـ تƄكف اإجابة عف اƅتساؤؿ ءاباآر كتقارب 
( اƅتي حصƆت عƆى تقديرات 16ؿ عƆيƎا، ستعتمد اƅتحديات )عƆى اƊƅتائج اƅمتحصٌ مت. كتأسيسان تٌ 

)مؤثر كمؤثر جدان( Ƅتحديات ƆƅتƊافسية اƅعاƅمية في ااختبارات اƅاحقة كتستبعد اƅتحديات اƅتي 
حدييف اƆƅذيف اختƆفت ( كƄذƅؾ اƅتٌ 5حصƆت عƆى تقدير )غير مؤثر كغير مؤثر جدان( كعددƍا )

 .يراتƎماتقداآراء حكؿ 
 

ؽ بتحديد مف تساؤات اƅدراسة اƅمتعƆٌ  اƅثاƅثبغية اإجابة عف اƅتساؤؿ : ين اƃعربخصائص اƃرياديّ 
خصائص اƅريادييف اƅعرب مف كجƎة Ɗظر اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ، تـ احتساب Ɗسبة ااتفاؽ 

ƍي Ƅما كاƅكسط اƅمرجح كااƊحراؼ اƅمعيارم كاƅكزف اƅمئكم Ƅƅؿ خصيصة، فƄاƊت اƊƅتائج 
 (.9معركضة في اƅجدكؿ )
( ϝϭΪΟ9 )Ώήόϟ΍ ϦϴϳΩΎϳήϟ΍ κئΎμخ ϝϮΣ ΔϨϴόϟ΍ Ω΍ήف΃ ΕΎΑΎΠΘγ΍ 

Ε 
                

  ΕΎΑΎΠΘγا΍ 
ΕΎϳΪΤΘϟ΍ 

ϥϮϴϤϳΩΎأك΍ ϝΎϤϋأ΍ ϝΎΟέ 

%ϕΎϔΗا΍ ΔΒδϧ  ςγϮϟ΍
΢ΟήϤϟ΍

ف  
΍ήΤϧا΍

ϱέΎϴόϤϟ΍
 

 ϥίϮϟ΍
ϱϮΌϤϟ΍

  Γέϭήض
Δμ

ϴμ
Ψϟ΍

 

%ϕΎϔΗا΍ ΔΒδϧ  ςγϮϟ΍
΢ΟήϤϟ΍

 

΍ا
ف 

΍ήΤϧ
ϱέΎϴόϤϟ΍

 ϱϮΌϤϟ΍ ϥίϮϟ΍
 

 Γέϭήض
Δμ

ϴμ
Ψϟ΍

 

ϖف΍Ϯϣ νέΎόϣ ϖف΍Ϯϣ νέΎόϣ 

1  ΓήρΎΨϤϟ΍ ϲϨΒΗ
ΔΑϮδΤϤϟ΍ 87 13 4.99 9.88 89 Δϳέϭή68 1.71 3.42 21 79 ض Δϳέϭήض

2 ΪΠΑ ϞϤόϟ΍ϭ غفθϟ΍ 89 29 3.42 1.11 69 Δϳέϭή82 9.95 4.11 19 99ض Δϳέϭήض
3 βϔϨϟΎΑ ΔϘΜϟ΍ 79 21 3.48 1.95 79 Δϳέϭή79 1.89 3.59 17 83ض Δϳέϭήض

4 ήϴϜϔΘϟΎΑ ΔϧϭήϤϟ΍ 88 12 4.29 9.98 84  
 Δϳέϭήض

 ΍ΪΟ 92 8 4.59 9.82 99  
 Δϳέϭήض

 ΍ΪΟ

5 ϞϤόϟ΍ ϲف ΔϴϟاϘΘγا΍ 99 19 4.59 1.97 99  
 Δϳέϭήض

 ΍ΪΟ95 5 4.89 9.51 96  
 Δϳέϭήض

 ΍ΪΟ

6  ιήϔϟ΍ Ϧϋ ΐϴϘϨΘϟ΍
ΔΤΟΎϨϟ΍ 92 8 4.59 9.99 99  

ϳέϭήض Δ
 ΍ΪΟ39 79 1.29 2.99 24  ήϴغ

 Δϳέϭήض
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  ΍ΪΟ 

7  Γέ΍Ω·ϭ ϲΗ΍άϟ΍ ϢϜΤΘϟ΍
Ε΍άϟ΍ 89 29 3.85 1.95 77 Δϳέϭή76 1.27 3.89 15 85ض Δϳέϭήض

8 ΓήΑΎΜϤϟ΍ϭ ήΒμϟ΍ 75 25 3.19 1.81 62 
 Δϳέϭήض
 ΔΟέΪΑ
ΔτγϮΘϣ

89 29 3.51 1.38 79 Δϳέϭήض

9 ήϴϴغΘϠϟ έΩΎΒϣ 32 68 1.75 2.99 35 
 ήϴغ

 Δϳέϭήض
 Ο ΍Ϊ

25 75 1.29 2.17 24 
 ήϴغ

 Δϳέϭήض
  ΍ΪΟ 

19 Δϴϋ΍ΪΑإ΍ Ρϭήϟ΍ 89 11 3.91 1.89 78 Δϳέϭή93 9.79 4.65 5 95 ض  
 Δϳέϭήض

 ΍ΪΟ 

 ΤϟΎμϣ ΓΎϋ΍ήϣ 29 89 1.25 2.51 25ه أϭا   11
 ήϴغ

 Δϳέϭήض
  ΍ΪΟ 

79 39 3.33 1.48 67 
 Δϳέϭήض
 ΔΟέΪΑ
ΔτγϮΘϣ 

12 ΰϴϤΘϤϟ΍ ίΎΠϧإ΍ 89 29 3.83 1.49 77 έϭήضΔϳ 85 15 3.98 1.97 89 Δϳέϭήض 

13  ϡΎϣأ ΔΑاμϟ΍ϭ ΓΪθϟ΍
ضΔϳέϭή 68 1.27 3.41 39 79ضϗ΍ϮϤϟ΍ 75253.739.9775Δϳέϭήف

14 ΓΩϮΠϟΎΑ ϡΎϤΘاه΍ 68323.151.5663
 Δϳέϭήض
 ΔΟέΪΑ
ΔτγϮΘϣ

71 29 3.69 1.35 72 Δϳέϭήض

15 ΔϋήδΑ هϠϤϋ ϊγϮϳ 37632.392.9146 ήϴغ
Δϳέϭή21 2.91 1.97 89 29ض 

 ήϴغ
 Δϳέϭήض

  ΍ΪΟ 

16 ωΎϨϗإ΍ ϰϠϋ ΓέΪϘϟ΍ 59592.592.9959 ήϴغ
Δϳέϭή69 1.89 3.91 49 69ض 

 Δϳέϭήض
 ΔΟέΪΑ
ΔτγϮΘϣ 

17 ϢψϨϤϟ΍ ςϴτΨΘϟ΍ 68323.171.9263
 Δϳέϭήض
 ΔΟέΪΑ
ΔτγϮΘϣ

73 27 3.59 1.99 79 Δϳέϭήض 

18  ΎϴΟϮϟϮϨϜΘϟ΍ ϡ΍ΪΨΘγ΍
ΔϣΪϘΘϤϟ΍ 79393.291.1164

 Δϳέϭήض
 ΔΟέΪΑ
ΔτγϮΘϣ

31 69 2.29 2.97 44  ήϴغ
Δϳέϭήض 

19 ΞئΎΘϨϟ΍ ϰϠϋ ΰϴكήΘϟ΍ 88124.999.9582Δϳέϭή89 9.91 4.47 8 92ض  
 Δϳέϭήض

 ΍ΪΟ 

29  ϰόδϳ Ύϣ  ΍έΩΎϧ
ΔτϠδϠϟ 35652.352.9147 ήϴغ

Δϳέϭή51 1.85 2.57 45 55ض  ήϴغ
Δϳέϭήض 

 بو ستباƊƈ ومخرجات اƃحاساƃمصدر: استمارة اا
 ضح مف معطيات اƅجدكؿ اƅسابؽ اآتي:كيتٌ 
تفاؽ بيف اأƄاديمييف كƄاف احصƆت خصيصة )اƅتƊقيب عف اƅفرص اƊƅاجحة( عƆى أعƆى .1
ا عƊد أمٌ  .%(20%( بيƊما حصƆت خصيصة )مراعاة مصاƅحƌ أكان( عƆى أقؿ اتفاؽ كƄاف )92)

%( أما أقؿ 95كشƄؿ Ɗسبة )رجاؿ اأعماؿ فƄاف أعƆى اتفاؽ في خصيصة )ااستقاƅية باƅعمؿ( 
 %(.20اتفاؽ فƄاف في )يكسع عمƌƆ بسرعة( بƊسبة )

بƆغت عدد اƅخصائص اƅتي حصƆت عƆى تقدير )ضركرية جدان كضركرية( عƊد اأƄاديمييف .2
ا اƅتي حصƆت عƆى تقدير %( مف مجمكع اƅخصائص اƅعشريف، أمٌ ( كتشƄؿ Ɗسبة )1155)

%(، ك )غير اƅضركرية كغير اƅضركرية جدان( 20) ( بƊسبة4)ضركرية بدرجة متكسطة( فƄاƊت )
%(. أما عƊد رجاؿ اأعماؿ فƄاƊت اƅخصائص اƅتي حصƆت عƆى تقدير 25( بƊسبة )Ƅ5اƊت )

( %( ك )ضركرية بدرجة متكسطة( ƄاƊت )652( كتشƄؿ Ɗسبة )13)ضركرية جدان كضركرية(، )
 %(.25) ( بƊسبة5غير ضركرية كغير ضركرية جدان( بƆغت )ك)%( 10بƊسبة )
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( خصيصة تقديرƍا )ضركرية جدان كضركرية(، ف كرجاؿ اأعماؿ عƆى )13ك فؽ اأƄاديميات -3
( في تقدير )4 كاختƆفكا( خصائص تقديرƍا )غير ضركرية كغير ضركرية جدان(. 3كعƆى )

 مت.قد تٌ  اƅثاƅثخصائص. كبƎذا تƄكف اإجابة عف اƅتساؤؿ 
احتساب Ɗسبة ااتفاؽ بيف اأƄاديمييف كرجاؿ  ت ـٌ، مف تساؤات اƅدراسة اƅرابع كبصدد اƅتساؤؿ

( كƄاƊت اƊƅتائج Ƅما C.Vم كمعامؿ ااختاؼ )ح كااƊحراؼ اƅمعيارٌ اأعماؿ كاƅكسط اƅمرجٌ 
 (.10يعرضƎا اƅجدكؿ )

 استجابات اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ كمعامؿ ااختاؼ حكؿ اƅخصائص( جدكؿ )10

Ε κئΎμΨϟ΍ Ε΍ήϳΪϘΗ 
ϕΎϔΗا΍ ΔΒδϧ ΍ ςγϮϟ

΢ΟήϤϟ΍ 
΍ا΍ήΤϧف 
ϱέΎϴόϤϟ΍ 

 ϞϣΎόϣ
΍اخΘاف 

C.V ϖف΍Ϯϣ νέΎόϣ 

1 Δϳέϭήοϭ ا΍ΪΟ Δϳέϭήο 84.1 15.9 4.18 0.98 23% 
2 ΔτγϮΘϣ ΔΟέΪΑ Δϳέϭήο 68.5 31.5 3.42 1.21 35% 
3  ήϴغϭ Δϳέϭήο ήϴغ

 ΍ΪΟ Δϳέϭήο 33.5 66.5 2.35 1.55 66%ا 

΍ ΓέΎϤΘγ΍ :έΪμϤϟ΍اγΎΤϟ΍ ΕΎΟήΨϣϭ ϪϧΎΒΘγ.ΏϮ 
كيظƎر مف اƊƅتائج أف Ɗسبة ااتفاؽ عƆى اƅخصائص )اƅضركرية جدان كاƅضركرية( Ƅاف 

ت بؿ تقارب بƆغ ( كƍي Ɗسبة اتفاؽ عاƅية كبمعامؿ اختاؼ قƆيؿ يؤƄد عدـ كجكد تشتٌ 84.1)
( كƍي 68.5ا Ɗسبة ااتفاؽ عƆى اƅخصائص )اƅضركرية بدرجة متكسطة( فƄاف )%(، أمٌ 23)

عƆى ƍذا اƅتقدير. أما  اƅعيƊتيف%( مما يؤƄد أتفاؽ 35معامؿ اختاؼ بƆغ )Ɗسبة اتفاؽ معتدƅة ب
عف خصائص )غير اƅضركرية كغير اƅضركرية جدان( فقد حصƆت عƆى Ɗسبة اتفاؽ قƆيƆة بƆغت 

Ɔريادييف كأسƊدت ƍذا اƅرأم Ɗتيجة معامؿ ا يؤƄد عدـ ضركرة ƍذƋ اƅخصائص ƅٌ %( ممٌ 33.5)
يف حكؿ ا تتفاؽ كتقارب آراء اƅعيƊاعامؿ اختاؼ يؤƄد %( كƍك م66ااختاؼ اƅتي ƄاƊت )

 قد تمت. اƅرابعضركرة ƎƅذƋ اƅخصائص. كبذƅؾ تƄكف اإجابة عف اƅتساؤؿ 
( خصيصة اƅتي تـ ااتفاؽ عƆيƎا بيف 13كعƆى أساس اƊƅتائج اƅمتحصؿ عƆيƎا، ستعتمد )

 عƆى أƎƊاـ اتفقكا ( خصائص أ3ƎƊاأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ عƆى أƎƊا ضركرية كستƎمؿ )
 ( أخرل ƅعدـ ااتفاؽ عƆيƎا.4غير ضركرية ك )
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يرƄز ƍذا اƅجزء مف اƅدراسة عƆى اƅجاƊب  :اختبار اƃفرضيات اإحصائياƃتحƄيل 
 ااستداƅي مف خاؿ اختبار فرضيات اƅدراسة كƄما يأتي:

مف فرضيات  (2ك  1مف أجؿ اختبار صحة اƅفرضيتيف ): ي اƃفروقيات تحرّ فرضّ          
ƄاƊت اƊƅتائج Ƅما  اإحصائية( كبعد إجراء اƅمعاƅجات X2ع Ƅام )اƅدراسة، استخدـ اختبار مربٌ 

 (.11يعرضƎا اƅجدكؿ )
 

( ϝϭΪΟ11 )  ΪΤΘϟ΍ ϝϮΣ ΔϨϴόϟ΍ ΕΎΑΎΠΘγ΍ ϦϴΑ ϕϭήϔϟ΍ ϱήΤΗκئΎμΨϟ΍ϭ ΕΎϳ 
 Ϣϗέ

Δϴضήϔϟ΍ Δϴضήϔϟ΍ ϥϮϤπϣ  ΔϤϴϗX2  ϯϮΘδϣ
ΔϳϮϨόϤϟ΍ 

 ΔΟέΩ
 ΔϳήΤϟ΍dfΔϟاΪϟ΍ ΔΑϮδΤϤϟ΍  ّϴϟϭΪΠϟ΍Δ 

1 

 ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ϕϭήف ΪΟϮΗ
 ΔϳϮϨόϣϦϴΑ  ΕΎϳΪΤΗ

 Ϧϣ ΔϴϤϟΎόϟ΍ ΔϴδفΎϨΘϟ΍
 ϦϴϴϤϳΩΎأك΍ ήψϧ ΔϬΟϭ

ϝΎϤϋأ΍ ϝΎΟέϭ 

14.772 79.9819 9.
95

 

69 Δϟ΍Ω ήϴغ 

2 

 ΔϟاΩ Ε΍Ϋ ϕϭήف ΪΟϮΗ
 ΔϳϮϨόϣϦϴΑ  κئΎμخ

 Ϧϣ Ώήόϟ΍ ϦϴϳΩΎϳήϟ΍
  ϦϴϴϤϳΩΎأك΍ ήψϧ ΔϬΟϭ

ϝΎϤϋأ΍ ϝΎΟέϭ 

12.417 67.5948 9.
95

 

48 Δϟ΍Ω ήϴغ 

 ستباƊƈ ومخرجات اƃحاسوب.اƃمصدر: استمارة اا
( ( قد رفضت، أف قيمة )2X2ك1كيظƎر مف Ɗتائج اƅجدكؿ اƅسابؽ، أف اƅفرضيتيف اƅبديƆتيف )

( عƆى 48( ك )60( كدرجة حرية )0.05اƅمحسكبة أصغر مف اƅجدكƅية عƊد مستكل داƅة )
  : اآتيتيف عدميتيفا اƅفرضيتيف اƅؿ بديان عƎƊمبىٍ ق تى اƅتكاƅي، كى 
ا تكجد فركؽ ذات داƅة معƊكية عƆى تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية مف كجƎة Ɗظر -

اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ.
ا تكجد فركؽ ذات داƅة معƊكية عƆى خصائص اƅريادييف اƅعرب مف كجƎة Ɗظر -

اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ.
Ƅى أف اأƆذا إشارة كاضحة عƍتحدٌ ك فقاديمييف كرجاؿ اأعماؿ متٌ كƅى اƆخصائص يٌ ف عƅات كا

ƎƊتم ـكأƊى مجتمع كاحد كفيƅإ. 
تـ استخداـ تحƆيؿ ااƊحدار اƅبسيط  كتفرعاتƎا  (3اƅتأثير ) ةفرضيات اƅتأثير: بغية اختبار فرضي

 .(12كبعد إجراء اƅمعاƅجات اإحصائية ƄاƊت اƊƅتائج Ƅما يعرضƎا جدكؿ )
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            (ϝϭΪΟ12 έΎΒΘخ΍ ΞئΎΘϧ ) ّΪΤΗ ϲف ϦϴϳΩΎϳήϟ΍ κئΎμخ ήϴΛ΄Η δّفΎϨΘϟ΍ ΕΎϳ ّϟΎόϟ΍ ΔϴΔϴϤ 

( Δϴضήϔϟ΍ έΎΒΘخ΍3 )
αΎϴϗ ϝخا Ϧϣ RR2 Betadf ΔϤϴϗFΔϟاΪϟ΍ 

 κئΎμخ ήϴΛ΄Η
 Ϧϣ Ώήόϟ΍ ϦϴϳΩΎϳήϟ΍
 ϦϴϴϤϳΩΎأك΍ ήψϧ ΔϬΟϭ
 ΔϴδفΎϨΘϟ΍ ΕΎϳΪΤΗ ϲف

ΔϴϤϟΎόϟ΍ 

9.69 9.36 9.39 355,1 46.68 Δϟ΍Ω 

 κئΎμخ ήϴΛ΄Η
 Ϧϣ Ώήόϟ΍ ϦϴϳΩΎϳήϟ΍
 ϝΎΟέ ήψϧ ΔϬΟϭ
 ΕΎϳΪΤΗ ϲف ϝΎϤϋأ΍
ΔϴϤϟΎόϟ΍ ΔϴδفΎϨΘϟ΍ 

9.62 9.38 9.33 355,1 43.27 Δϟ΍Ω 

 ήϴΛ΄Ηκ خΎμئ
 Ώήόϟ΍ ϦϴϳΩΎϳήϟ΍
 ϦϴΑ ΎϬϴϠϋ ϖϔΘϤϟ΍
 ϝΎΟέϭ ϦϴϴϤϳΩΎأك΍
 ΕΎϳΪΤΗ ϲف ϝΎϤϋأ΍
ΔϴϤϟΎόϟ΍ ΔϴδفΎϨΘϟ΍ 

9.79 9.49 9.42 355.1 52.99 ΩΔϟ΍ 

 ستباƊƈ ومخرجات اƃحاسوب.اƃمصدر: استمارة اا
 ضح مف Ɗتائج اƅجدكؿ أعاƋ ما يأتي:كيتٌ 
اƅعرب في ف Ɔƅريادييف ك حƎا اأƄاديميذات داƅة معƊكية Ɔƅخصائص اƅتي رشٌ  اتكجكد تأثير -1

أف  إاٌ (، 4.17ة اƅباƅغة )ي( اƅمحسكبة ƄاƊت أƄبر مف اƅجدكF ٌƅف قيمة )تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية أ
اƅخصائص اƅتي رشحƎا  ( كƍذا يعƊي أفٌ 0.36بمقدار ) R2مقدار ƍذا اƅتأثير فسرƋ معامؿ اƅتحديد 

( ƅعكامؿ أخرل غير 0.64ف تؤثر بƎذا اƅمقدار في اƅتحديات اƅتƊافسية كتترؾ ما مقدارƋ )ك اأƄاديمي
معركفة.

ؿ Ɔƅريادييف اƅعرب، أف ذات داƅة معƊكية Ɔƅخصائص اƅتي رشحƎا رجاؿ اأعما اتكجكد تأثير -2
(، كƄاف مقدار ƍذا اƅتأثير كبحسب 4.17( اƅمحسكبة ƄاƊت أƄبر مف اƅجدكƅية اƅباƅغة )Fقيمة )

( Ƌما فسرR2اديميƄا اأƍتي حددƅخصائص اƅيان مف تأثير اƆبر قƄأ ) ك( غƆ0.38ف إذ ب)  ذاƍك
( 0.62ؾ ما قيمتƌ )ف ƍذƋ اƅخصائص تؤثر بƎذا اƅمقدار في اƅتحديات اƅتƊافسية كتتر أيعƊي 

Ɗمكذج.اƅƅعكامؿ أخرل غير ظاƍرة في ƍذا 
ذات داƅة معƊكية Ɔƅخصائص، اƅتي رشحƎا Ƅؿ مف اأƄاديمييف كرجاؿ  اتكجكد تأثير -3

( اƅمحسكبة ƄاƊت أƄبر بƄثير مف Fف قيمة )ا عƆيƎا، في اƅتحديات اƅتƊافسية، أك اأعماؿ كاتفق

163



( أƄبر بƄثير أيضا مف R2ا اƅتأثير كبحسب ما فسرƋ )( كƄاف مقدار ƍذ4.17اƅجدكƅية اƅباƅغة )
( كƍذا يعƊي أف تƆؾ اƅخصائص 0.49اƅتأثير اƅمتفردة ƅرجاؿ اأعماؿ كاأƄاديمييف إذ بƆغ )

( ƌافسية كتترؾ ما قيمتƊتƅتحديات اƅمقدار في اƅذا اƎؿ مشترؾ تؤثر بƄمرشحة بشƅعكامؿ 0.51اƅ )
 .ƍذا اƊƅمكذج أخرل غير ظاƍرة في

 ƅاديمإف اƄا اأƎتي رشحƅخصائص اƅد كدكف شؾ أف اعتماد اƄكرة تؤƄمذƅتائج اƊ ف كرجاؿ يك
سيƄكف تأثيرƍا Ƅبير في تقƆيؿ اƅجاƊب اƅسƆبي مف تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية كزيادة معان اأعماؿ 

يجابي مف ƍذƋ اƅتحديات. كفي ختاـ اƅعرض كاƅتحƆيؿ يتضح قبكؿ ااستفادة مف اƅجاƊب اإ
Ɗمكذج اƅدراسة ف Ɗصكر أ(. كفي ƎƊاية اƅعرض كاƅتحƆيؿ كاƅمƊاقشة اƅسابقة يمƄف )3 ةاƅفرضي
 (.ƅ2خصائص اƅريادييف اƅعرب في ظؿ تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية باƅشƄؿ ) اƅمختبر
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( ϞϜ2ش )κئΎμΨϟ ήΒΘΨϤϟ΍ Δγ΍έΪϟ΍ ΝΫϮϤϧ Ώήόϟ΍ ϦϴϳΩΎϳήϟ΍ ΎهήΛأϭ ϴδفΎϨΘϟ΍ ΕΎϳΪΤΗ ϲفΔϴϤϟΎόϟ΍ Δ 
 

 
 

 κئΎμخ
 ّήϟ΍ ϦϴϳΩΎϳ

Ώήόϟ΍

 ΕΎϳΪΤΗ
 ΔϴδفΎϨΘϟ΍
ΔϴϤϟΎόϟ΍

ήϴϜϔΘϟΎΑ ΔϧϭήϤϟ΍

ϞϤόϟΎΑ ΔϴϟاϘΘγا΍

Δϴϋ΍ΪΑإ΍ Ρϭήϟ΍

ΞئΎΘϨϟ΍ ϰϠϋ ΰϴكήΘϟ΍

ΔΑϮδΤϤϟ΍ ΓήρΎΨϤϟ΍ ϲϨΒΗ

ΪΠΑ ϞϤόϟ΍ϭ غفθϟ΍

βϔϨϟΎΑ ΔϘΜϟ΍

Ε΍άϟ΍ Γέ΍Ω·ϭ ϲΗ΍άϟ΍ ϢϜΤΘϟ΍

ΓήΑΎΜϤϟ΍ϭ ήΒμϟ΍

ΰϴϤΘϤϟ΍ ίΎΠϧا΍

  θϟ΍فϗ΍ϮϤϟ΍ ϡΎϣ΃ ΔΑاμϟ΍ϭ ΓΪ

ΓΩϮΠϟΎΑ ϡΎϤΘϫا΍

ϱήϜϔϟ΍ ϝΎϤϟ΍ α΃έ

ΔδفΎϨϤϟ΍ Δγ΍ήη

ΕΎΟΎϣΪϧا΍

ΔϴϤϟΎόϟ΍ ΓέΎΠΘϟ΍ ΔϤψϨϣ

ϝΎϤϋأ΍ ΔϤϟϮϋ

΍ϭ ΎϴΟϮϟϮϨϜΘϟ΍ϲΟϮϟϮϨϜΘϟ΍ ω΍ΪΑإ

ΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ωϮϨΗ

ϨϤϟ΍ΔϤϠόΘϤϟ΍ ΕΎϤψ

ΕΎϴϗأخا΍

΍ ΔϳΩΎμΘϗا΍ ΕاΘϜΘϟ΍إΔϴϤϴϠϗ

ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·

ΔϴϧϭήΘϜϟا΍ ΔϣϮϜΤϟ΍

ΔμΨμΨϟ΍

ΔϴϤكΎΤϟ΍

ΓΪϳΪΟ ΔϴγΎϴγ Ϣψϧ

ϲفΎϘΜϟ΍ ωϮϨΘϟ΍
ϢψϨϤϟ΍ ςϴτΨΘϟ΍
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ΕΎϳصϭالتϭ ΕΎجΎااستنت: 
 عƆى طركحات اƅدراسة كتحƆياتƎا، يمƄف اƅخركج بااستƊتاجات كاƅتكصيات اآتية: اعتمادان 

 ااستƈتاجات: -1
تƊاكƅت معاجـ اƆƅغة اƅعربية مضمكف اƅريادة مف زاكية اƅرائد كمدƅكاتƌ كاتفقت  - أ

 ƌƆكعم ƌشاطƊ ادؼ فيƍ ك شخصƍ ريادمƅى أف اƆا عƎبصيرة ثاقبة  اذجميع
 يحب اƅتعƆـ كاƅتجريب.

حƄمت اƅتغيرات كاƅتبدات ااقتصادية كطبيعة اأعماؿ كاƅمشاريع تغيير ترجمة   - ب
ت باƅمقاكؿ ككقفت عƊد ظـ كمرٌ باƅمƊٌ  ابتدأتٍ مصطƆح )اƅريادم( ثاث مرات 

 اƅريادم.
معƊى  مرت داات مصطƆح اƅريادة عƆى أƎƊا عمƆية إƊشاء عمؿ جديد ذاأش - ت

متكاصؿ عف اƅفرص في مقابؿ تحمؿ مخاطرة  تـ اختيارƋ بعد بحثو  كقيمة
 محسكبة كتبƊي إبداع في اإدارة كاƅقيادة.

أكضحت اƅطركحات اƅفƄرية كاƅمƊاقشات اƅتحƆيƆية أف اأعماؿ اƅريادية Ǝƅا  - ث
مردكدات اقتصادية كاجتماعية Ƅبيرة تƊعƄس عƆى زيادة اƅدخكؿ كتكسيع اƅتƊمية 

ƅة كاƅبطاƅية، إاٌ كمحاربة اƅمسؤكƅشعكر باƅحرفة كتطكير اƊمƅيات اƄكƆي  أفٌ  سƊج
ƍذƋ اƅثمار مرتبط بتكافر خصائص يفترض أف يتسـ بƎا اƅريادم حددتƎا 

 ( خصيصة.20اƅمصادر بػ )
أظƎرت اƅمراجعات اƊƅظرية أف اƅمƊافسة أضحت سمة مميزة كمازمة ƅعاƅـ  - ج

ر كاƅتأثير كمف ƍذا اأعماؿ كأف تحدياتƎا مستمرة باƅتصاعد كسعة ااƊتشا
ستƊادان ƅذƅؾ قدـ اصبح مƎƊج إدارة اƅتحديات ضركرة ا مƊاص مƎƊا ك أاƅمƊطƆؽ 
( 23ستداؿ عƆى اƅتحديات كطرحت )ف كاƄƅتاٌب مؤشرات عديدة ƅاك اƅمƊظر 
.  تحدو

( تحدو بكصفƎا تحديات 16اتفقت تكجƎات اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ عƆى ) - ح
في ضكء خبراتƎما  ايماƊان مƎƊإ( تحديات 7) ƆƅتƊافسية اƅعاƅمية، كاستبعدت

اأƄاديمية كاƅميداƊية أƎƊا تحديات Ǝƅا أسبقية أكƅى في اƅتعامؿ كاƅمكاجƎة 
 كاإدارة.

( خصيصة امتزجت آراء اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ حكؿ ترشيحƎـ )13 - خ
قƊاعة أƄيدة أف  عف(، كجاء ƍذا ااتفاؽ Ɔƅريادييف اƅعرب مف أصؿ )16 ةمطƆكب

Ɔا.تƎمية كاستيعابƅعاƅافسية اƊتƅة تحديات اƎة بمكاجƆفيƄƅي اƍ خصائصƅؾ ا 
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أƄدت Ɗتائج اƅتحƆيؿ اإحصائي ااستداƅي صحة تكجƎات اأƄاديمييف كرجاؿ  - د
اأعماؿ معان أف تأثير خصائص اƅريادييف اƅمتفؽ عƆيƎا بيƎƊـ Ƅاف أƄبر مف 

 .ةو حداƅتأثير اƅفردم Ɔƅخصائص اƅمرشحة مف Ƅؿ كاحد مƎƊـ عƆى 
كر يتضمف اختباراتƎا كتحƆياتƎا كتفسيراتƎا إƅى إطار مطٌ  عبرخƆصت اƅدراسة  - ذ

( خصيصة Ɔƅريادييف اƅعرب تؤثر في تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية اƅمƄكƊة مف 13)
في اƅجاƊب اإيجابي Ɔƅتحديات مقابؿ تجƊب  ( تحدو ƅتقكد إƅى استثمار عاؿو 16)

 .ااستثمار في اƅجاƊب اƅسƆبي Ɔƅتحديات

 :تƃتوصياا
 توصيات ƄƃبƄدان اƃعربية اƃمبحوثة:       

كاضحة ƅتطكير اƅريادييف كاƅمشاريع اƅريادية , تتضمف  إستراتيجيةتبƊي  - أ
)تشخيص كتحƆيؿ اƅكضع اƅحاƅي , كرسـ اƅتكجƌ اƅمستقبƆي اƅمرغكب , كتحديد 

 (.اƅتƊظيمية كاƅتƊفيذية اƅمطƆكبة آƅياتاك اƅسياسات كاإجراءات كاƅمكازƊات 
إƅى مƊظمات اأعماؿ كخاصة حاضƊات اأعماؿ اƅريادية، اƅمؤسسات ك  تكجيƌ - ب

ان يصؼ خصائص مرشد ان عمƆي ان بكصفƌ يمثؿ إطار تبƊٌي Ɗمكذج اƅدراسة اƅحاƅية 
 .اƅريادييف كمؤشرات تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية

 تأسيس كحدة متخصصة ) باƅريادييف كاƅمشاريع اƅريادية ( في اƅكزارات كاƅدكائر - ت
كشرƄات اƅقطاع اƅعاـ كاƅخاص ,مƎمتƎا تشجيع اƅمبادرات اƅريادية كتقديـ اƅمشكرة 

كاƅدعـ كتكفير سبؿ احتضاƎƊا كƊجاحƎا.
تعزيز ثقافة اƅريادية عƊد اƅمƊظمات كاأفراد عف طريؽ اƊƅدكات كاƅمؤتمرات  -ث

ض كبكسائؿ اإعاـ Ƅافة بما يسƎـ في زيادة تبƊي ƍذƋ اƅثقافة كتجسيدƍا عƆى أر 
 اƅكاقع.

تبصير اƅمƊظمات كاأفراد اƅمƎتميف باƅريادية باƅخصائص اƅمحددة في ƍذƋ  -ج
اƅدراسة كشرح طرائؽ اƄتسابƎا كيأتي ذƅؾ عف طريؽ اƅدكرات اƅتدريبية اƅمƊظمة 

 كبمشارƄة خبراء متخصصيف في ƍذا اƅمجاؿ.
عف  تƊشيط مساƍمات اƅقطاع اƅخاص في تبƊي اƅريادييف كاƅمشاريع اƅريادية -ح

 طريؽ اإعفاءات اƅضريبية كاƅجمرƄية كاƅتسƎيات اائتماƊية.
 :عبرتمƄيف اƅمƊظمات كاأفراد اƅريادييف مف مكاجƎة تحديات اƅتƊافسية اƅعاƅمية  -خ
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برƊامج مف اƅمتƆƄـ، يتـ فيƌ استضافة رجؿ أعماؿ ريادم Ɗاجح يشرح  .1
ماؿ ر مضاميف خبرتƌ. أك أƄاديمي خبير في مجاؿ اأعتجربتƌ كيفسٌ 

 معارؼ اƅمشارƄيف. ماƅريادية كاƅعاƅمية يثر 
برƊامج اƅيكـ اƅتدريبي، كيتـ تخصيص يكـ كاحد أسبكعيان Ɔƅتدريب . 2

 .اƅمƊظمات اƅريادية مƎما Ƅاف حجمƎا أك ƊشاطƎا لحدإاƅميداƊي في 
تعاكف اأƄاديمييف كرجاؿ اأعماؿ عƆى تصميـ برƊامج احتضاف اƅريادييف في  - ر

ƄاƊكا طƆبة أـ Ƅسبة، شيبان أـ شبابان،  سكاءدة في ƍذا اƅدراسة ضكء اƅخصائص اƅمحد
 أـ Ɗساء كتكفير اƅدعـ اƆƅكجستي Ǝƅـ. رجاان 

 عبرتكفير مƊاخ اƄتشاؼ اƅخصائص اƅريادية تتبƊاƋ اƅمƊظمات كاƅمؤسسات اƄƅبيرة،  - ز
 تكفير تدريب كمعايشة ميداƊية ƅأفراد في أركقتƎا مع Ɗظاـ متابعة أدائƎـ.

جائزة سƊكية عƆى مستكل دكƅة أك جمعيات أك Ɗقابات تمƊح ƆƅمƊظمات استحداث  - س
 مستكيات، ƍي: ةكاأفراد اƅريادييف كتƄكف عƆى ثاث

 اƅريادم اƅذƍبي..1
 اƅريادم اƅفضي..2
اƅريادم اƅبركƊزم..3

 توصيات ƃتعميم اƃفائدة ƄƃبƄدان اƃعربية اأخرى:
ƅبƆداف اƅعربية  ,مؤسسات أك إقامة اƅمشاريع اƅريادية اƅعربية اƅمشترƄة بيف ا - أ

شرƄات أك أفراد, كخاصة تƆؾ اƅتي تسƎـ في إضافة قيمة ƆƅتƄامؿ ااقتصادم 
 اƅعربي.

تفعيؿ عاقة اƅجامعات اƅعربية كااتحادات اƅمƊƎية  كاƅقطاع اƅخاص ƅتاقح  - ب
اƅمائمة ƅتبƊي اƅريادييف كاƅمشاريع اƅريادية كتشخيص  اإستراتيجيةاأفƄار كرسـ 

اƅريادية كتƊمية اƅسƆكؾ اƅريادم اƅعربي.اƅفرص 
تبƊي اƅجامعة اƅعربية مشركع تأسيس ) اأƄاديمية اƅعربية Ɔƅريادة( ,مستفيدةن مف  - ت

, تتكƅى اƅمƎمات اآتية:اإداريةخبرات اƅمƊظمة اƅعربية ƆƅتƊمية 
 تطكير Ƅفايات كقابƆيات اƅريادييف كاƅمشاريع اƅريادية اƅعربية. -
- Ɗمƅ مؤتمراتƅقدرات إقامة اƅخبرة كتطكير اƅة اƆرية. أكاقƍجكƅجدارات اƅا
إقامة اƅتجمع اƅسƊكم Ɔƅريادة اƅعربية, ƅتقكيـ اƅمسيرة كرسـ تكجƎات  -

اƅتميز.
إعداد اƅخارطة اƅريادية اƅتي تبيف تكزيعات اƅريادييف كمشاريعƎـ كاƅفرص اƅريادية  - ث

 عƆى مستكل اƅبƆداف اƅعربية .
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اƅحاصؿ عƆيƎا Ɔƅحصكؿ عƆى اƅفرص اƅريادية  مƊح اƅشƎادات اƅمƊƎية اƅتي تؤƍؿ - ج
أك /ك اƅتسƎيات اƅمصاحبة Ǝƅا.

 
 
 

 المصΎدر:
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18.  ήΑنننϧ( ،ΩΎόنننγ ،ϲρϮ2005 ،)،ΔاااϳΩΎϳήϠϟ ΩΎاااόΑأ :Γήϴاااغμϟ΍ ϝΎاااϤϋأ΍ Γέ΍Ω·  ήنننθϨϠϟ Ϟئننن΍ϭ έ΍Ω
.ϥΎϤϋ ،ϊϳίϮΘϟ΍ϭ 

19.  ϭ ϦϴϣΎننϴϨΑ, ϡϮنϠΑ( ϥϭή2000آخننϲϨϳϮاϜΘϟ΍ϭ ϲااόϴϤΠΘϟ΍ ΐااϟΎτϟ΍ ϢϴاϴϘΗ,) Ϧϴننϣ΃ ΪننϤΤϣ ΔننϤΟήΗ ,
.ΓήϫΎϘϟ΍,ϞϴϫϭήΠكΎϣ έ΍Ω,ϲΘϔϤϟ΍ 

29.  (,ΪϤΤϣ, ϱήπف2010خ Δϳήψϧ,) ΔϳΩΎϳήϠϟ ΔفήόϤϟ΍ ξϴ– ϱέϮδϟ΍ ΩΎμΘϗا΍ ΔϟΎΣ Δγ΍έΩ- 
 ΔϧϮΘϳΰϟ΍ ΔόϣΎΠϟ ήشΎόϟ΍ ϱϮϨδϟ΍ ϲϟϭΪϟ΍ ϲϤϠόϟ΍ ήϤΗΆϤϠϟ ϡΪϘϣ ΚΤΑΔϴϧΩέأ΍.  

21.  (,ΓΰϤΣ,εϮθϴف ϭ ϱΩϭ΍Ω , ΐϴτϟ΍2010 ϲفن ΔτγϮΘϤϟ΍ϭ Γήϴغμϟ΍ ΔϳΩΎϳήϟ΍ ϊϳέΎθϤϟ΍ ήΛ΃,)
 ΔننϴϋΎϤΘΟا΍ϭ ΔϳΩΎننμΘϗا΍ ΔننϴϤϨΘϟ΍–ήئنن΍ΰΠϟ΍ ΔننϟΎΣ-  ϡΪااϘϣ ΚااΤΑ ϲϟϭΪااϟ΍ ϲااϤϠόϟ΍ ήϤΗΆااϤϠϟ
 ΔϧϮΘϳΰϟ΍ ΔόϣΎΠϟ ήشΎόϟ΍ ϱϮϨδϟ΍ΔϴϧΩέأ΍. 

22.  ( ،ϱΩΎغ ،ΰϴϜγΎ2003ف ΩΎنμΘϗ΍ ΝϮنϟϮϟ ΔنϳΩήϔϟ΍ Ε΍έΩΎنΒϤϟ΍ ΏΎΤλ΃ ϡΎϣ΃ ϖϳήτϟ΍ ΪϴϬϤΗ ،)
 ،ϕϮδϟ΍.ئΩΎϬϟ΍ ςϴΤϤϟ΍ ΏϮϨΟ ϲف ϝΎϤϋأ΍ ϊϳέΎθϣ ΔϴϤϨΗ ΔδγΆϣ 

23.  ( ،ϱέΎك ،ήϠδϳΩ2003،ΔϳήاθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· ،) نγ ΪنϤΤϣ ΔنϤΟήΗ Ϊϴ΃ ،ϝΎنόΘϤϟ΍ ΪنΒϋ ΪنϤΣ
.νΎϳήϟ΍ ،خϳήϤϟ΍ έ΍Ω 

24.  ( ϲϠϋ ΪϤΣ΃ ،΢ϟΎλ2009 ΎنϬΘϗاϋϭ Δϴϗ΍ήόϟ΍ Γ΃ήϤϟ΍ ΪϨϋ ΔϳΩΎϳήϟ΍ ρΎϤϧأ΍ ϊϗ΍ϭ κϴΨθΗ ،)
 ΔϴμΨθϟ΍ κئΎμΨϟ΍ ξόΒΑ–  ϲϧ΍Ϊϴϣ ϲفΎθϜΘγ΍ ΚΤΑ–  ΔόϣΎΟ ،ϲϣاϋإ΍ ΚΣΎΒϟ΍ ΔϠΠϣ

Ω΍ΪغΑ( ΩΪόϟ΍ ،5.) 
25.   ،΢ϟΎλ΃( ،Ύϳήكί ،ϱέϭΪϟ΍ϭ ϲϠϋ ΪϤΣ2005خ ،) ΕΎنϤψϨϤϟ ΔΣήΘϘϤϟ΍ ΔϴΠϴΗ΍ήΘγإ΍ Ε΍έΎϴ

 Ϧϳήنθόϟ΍ϭ ϱΩΎنΤϟ΍ ϥήنϘϟ΍ ΕΎϳΪΤΗ ΔϬΟ΍Ϯϣ ϲف ΔϴΑήόϟ΍ ϝΎϤϋأ΍–  ΝΫϮنϤϧ΃ϭ ϯ΅έ–  ΔاϠΠϣ
Δϳέ΍Ωإ΍ϭ ΔϳΩΎμΘϗا΍ ϡϮϠόϟ΍.Ω΍ΪغΑ ، 

26.  ( ،ϱΩΎغ ،ΰϴϜγΎ2003ف ΩΎنμΘϗ΍ ΝϮنϟϮϟ ΔنϳΩήϔϟ΍ Ε΍έΩΎنΒϤϟ΍ ΏΎΤλ΃ ϡΎϣ΃ ϖϳήτϟ΍ ΪϴϬϤΗ ،)
 ،ϕϮδϟ΍أ΍ ϊϳέΎθϣ ΔϴϤϨΗ ΔδγΆϣ.ئΩΎϬϟ΍ ςϴΤϤϟ΍ ΏϮϨΟ ϲف ϝΎϤϋ 

27.  ( ،ϱέϮغήغ ،ϩΪϧ΍ήغ ΎγΎ2003ك ϝΎنϤϋأ΍ ϊϳέΎنθϣ ϞϳϮϤΘϟ ΔΤΟΎϧ ΔϤψϨϣ ΰϳΰόΗϭ ϖϠخ ،)
 .΍ ϊϳέΎθϣ ΔϴϤϨΗ ΔδγΆϣأϝΎϤϋ فΩΎϬϟ΍ ςϴΤϤϟ΍ ΏϮϨΟ ϲئμϟ΍غ΍ΪΟ Γήϴا، 

28.  ( ϥϭήآخننϭ Ϊننϧاϭέ ،ϱέϮϟΎ2003كن ،) Ϧااϣ ϞااϋΎϔΘϟ΍ ϯϮااϗ ΕΎااϴϜϣΎϨϳΩϭ :ΔاϴϤϟΎόϟ΍ ΔااδفΎϨϤϟ΍
ϤΣنϣ΍ΰΨϟ΍ ΪنΠϔϟ΍ έ΍Ω ،ϰنθϨϠϟ ήنϳίϮΘϟ΍ϭ ήنϤΟήΗ ،΃ ،ϊنΒϋ ΔنϜΤϟ΍ ΪنϳήψϨϟ΍ ϰ Ϣاϟ· ΔγέΎϤϤϟ΍Δا

.ΓήϫΎϘϟ΍ 
29.  ( ،)ήننμϣ( ΔننϴΑήόϟ΍ ΔغننϠϟ΍ ϊننϤΠϣ1985ςϴااγϮϟ΍ ϢااΠόϤϟ΍ ،)/Ν ،1ρ ،3 ،Ζننδفϭا΍ ϊΑΎننτϣ ،

.ΓήϫΎϘϟ΍ ،Δϴϗήθϟ΍ ΕΎϧاϋإ΍ Δكήη 
39.   ،ϰϔτμϣ΃( ،ΪϤΣ1997نθόϟ΍ϭ ϱΩΎنΤϟ΍ ϥήϘϟ΍ ΕΎϳΪΤΗ ΔϬΟ΍Ϯϣ ϲف ϞΒϘΘδϤϟ΍ ήϳΪϣ ،) ،Ϧϳή

Ϧϳήااθόϟ΍ϭ ΪااΣ΍Ϯϟ΍ ϥήااϘϟ΍ Γέ΍Ω· ΏΎااΘك ϦϤضاا  Ϊننϳ΍ϭ ΰكننήϣ ،ήϣΎننϋ βننϳ Ϊϴόننγ .Ω ήننϳήΤΗ
.ΓήϫΎϘϟ΍ ،ϱέ΍Ωإ΍ ήϳϮτΘϟ΍ϭ Ε΍έΎθΘγاϟ βϴفήϴγ 

31.  ( ،Ϊόγ ،ϦϴγΎϳ1998 ،) Γέ΍Ωإ΍ΔϴΠϴΗ΍ήΘγإ΍.ϥΎϤϋ ،ϊϳίϮΘϟ΍ϭ ήθϨϠϟ ϱέϭίΎϴϟ΍ έ΍Ω ، 
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( ϕحϠ1م )Δϳلϭأ Δϳنه استطاعΎاستب 

 
ƃا .ＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮ سيدƃمحترم.اأستاذ / ا 

 
 Ɗمـا تتمتعـون بـƃ ًظـراƈميـة وƃعاƃافسـية اƈتƃعـرب فـي تحـديات اƃريـاديين اƃباحث إجراء دراسة حـول تـأثير خصـائص اƃتحية طيبة: يروم ا

دارة اƃشرƂات.  من خبرة ودراية أƂاديمية أو ممارسة ميداƈية في عاƃم اأعمال وا 
ة وموضــوعية وبااســـتƈاد إƃــى معـــارفƂم وخبــراتƂم اƃمشـــƌودة، عƄمــاً أن ƈتوجــƊ إƃــيƂم Ƅƃتفضــل باإجابــة عــن اƃتســاؤƃين اآتيــين بƂــل دقــ 

 إجابتƂم تمثل وزƈاً في بƈاء اƃدراسة اƃمذƂورة.
 

 شاƂرين حسن تعاوƂƈم معƈا سƄفاً 
 

 د مستوى تأثير تحديات اƃتƈافسية اƃعاƃمية عƄى مƈظمات اأعمال اƃعربية؟. حدّ 1
 Ƃبير                  متوسط               قƄيل                  

 
ƃى تطوير ƃتƂون أƂثر فاعƄيـة فـي اƃحـد مـن تحـديات اƃتƈافسـية إخصائص اƃرياديين اƃعرب اƃحاƃية بحاجة  . Ƌل تعتقد أنّ 2

 اƃعاƃمية؟
 ا                  ƈعم                                 

 
 د. أحمد عƄي صاƃح

( ϕحϠ2م )Δنه الدراسΎاستب 
 

. اƃمحترم.اأستاذ / اƃس ＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮＮ يد 
 

 تحية طيبة،،،
يد ƋذƉ اƃخصـائص يƈوي اƃباحث إجراء دراسة حول خصائص اƃرياديين اƃعرب اƃمائمة ƃمواجƌة تحديات اƃتƈافسية اƃعاƃمية. وبما أƂƈم أقدر من غيرƂم عƄى تحد      

 ƃمرافقة.ستباƈة اواƃتحديات ƈتوجƊ إƃيƂم باا
 موضوعية.و بدقة  عƌƈاراجين اإجابة 

 شاƂرين حسن تعاوƂƈم خدمة Ƅƃبحث اƃعƄمي
 د. أحمد عƄي صاƃح

 أواً: اƃمعƄومات اƃتعريفية واƃمƈƌية:
 في اƃمربع اƃمƈاسب ƃما يأتي:م( ضع عامة )

 أƈثى                          ذƂر                     . اƃجƈس:              1
 
 ماجستير                          دƂتوراƉ             . اƃتحصيل اƃعƄمي:     2
 

     دون اƃبƂاƃوريوس  بƂاƃوريوس                                                                         
 

 جل أعمالر                   أƂاديمي                        . طبيعة اƃعمل:    3
 
 سƈة أƂثر من 29                        سƈة     29 – 19                                  سƈوات    . اƃخبرة: أقل من 419

                                      
 خارج اƃبƄد                      داخل اƃبƄد             . اƃدورات اƃتدريبية:    5
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 Δاϣاϋ ϊضاϮΑ ابϟΫϭ ϱΪاΤΗ Ϟك ήϴΛ΄Η ήϳΪϘΗ ϰΟήϳ ،ΔϴϤϟΎόϟ΍ ΔϴδفΎϨΘϟ΍ ΕΎϳΪΤΗ Ϧϣ ΔϋϮϤΠϣ ϰϧΩأ΍ ϲف :ΔϴϤϟΎόϟ΍ ΔϴδفΎϨΘϟ΍ ΕΎϳΪΤΗ : ΎϴϧΎΛ
 ήϟ ΐγΎϨϤϟ΍ ϞϳΪΒϟ΍ ΖΤΗأϳب:)ى( 

Ε ϱΪΤΘϟ΍   ΍ΪΟ ήΛΆϣ 
5 

ήΛΆϣ 
4 

ΔτγϮΘϣ ΔΟέΪΑ ήΛΆϣ 
3 

ήΛΆϣ ήϴغ 
2 

  ΍ΪΟ ήΛΆϣ ήϴغ 
1 

1 ϝΎϤϋأ΍ ΔϤϟϮϋ      
2 ΍ϲΟϮϟϮϨϜΘϟ΍ ω΍ΪΑإ΍ϭ ΎϴΟϮϟϮϨϜΘϟ      
3 ΔϳήθΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ωϮϨΗ      
4 ϱήϜϔϟ΍ ϝΎϤϟ΍ αأέ      
5 ΓέΎΠΘϟ΍ ήϳήΤΗϭ ϕϮδϟ΍ ΕΎϳΩΎμΘϗ΍      
6 ΔفήόϤϟ΍ ϊϤΘΠϣ      
7 ΔϤϠόΘϤϟ΍ ΕΎϤψϨϤϟ΍      
8 ΕΎϴϗأخا΍      
9 ΔϴϤϴϠϗإ΍ϭ ΔϳΩΎμΘϗا΍ ΕاΘϜΘϟ΍      
19 ΕΎΟΎϣΪϧا΍      
11 ΔδفΎϨϤϟ΍ Δγ΍ήش      
12 ΔΘϗΆϤϟ΍ ΔϟΎϤόϟ΍      
13 ήϴϴغΘϟ΍ Γέ΍Ω·      
14 ΕΎϤψϨϤϟ΍ ήϴغμΗ      
15 ΔϠϣΎθϟ΍ ΓΩϮΠϟ΍ Γέ΍Ω·      
16 ΔϴϧϭήΘϜϟإ΍ ΔϣϮϜΤϟ΍      
17 ΔμΨμΨϟ΍      
18 ΔϴϤϟΎόϟ΍ ΓέΎΠΘϟ΍ ΔϤψϨϣ      
19 ΔϴϤكΎΤϟ΍      
29 ϲϔϴυϮϟ΍ έΎδϤϟ΍      
21 Ύϴγ ϢψϧΓΪϳΪΟ Δϴγ      
22 Δϴف΍ήغϮϤϳΪϟ΍ Ε΍ήϴغΘϟ΍      
23 ϲفΎϘΜϟ΍ ωϮϨΘϟ΍      
 
 

Ώήόϟ΍ ϦϴϳΩΎϳήϟ΍ κئΎμخ : ΎΜϟΎΛ: 
 ΔاϴϤϟΎόϟ΍ ΔϴاδفΎϨΘϟ΍ ΕΎϳΪΤΗ ΔϬΟ΍Ϯϣ ϲف Ώήόϟ΍ ϦϴϳΩΎϳήϠϟ Δϳέϭήض Ύه΍ήΗ ϲΘϟ΍ κئΎμΨϟ΍ ΪϳΪΤΗ ϰΟήϳ κئΎμΨϟ΍ Ϧϣ ΔϋϮϤΠϣ ϰϧΩأ΍ ϲف ΔϘΑΎاγ  ϊضاϮΑ ابϟΫϭ ،ήكάاϟ΍

 Δϣاϋ )ى(Η:بϳأήϟ ΐγΎϨϤϟ΍ ϞϳΪΒϟ΍ ΖΤ 

Ε ΔμϴμΨϟ΍   ΍ΪΟ Δϳέϭήض 
5 

Δϳέϭήض 
4 

 ΔΟέΪΑ Δϳέϭήض
ΔτγϮΘϣ 

3 

ϱέϭήض ήϴغ 
2 

  ΍ΪΟ Δϳέϭήض ήϴغ 
1 

1 ΔΑϮδΤϤϟ΍ ΓήρΎΨϤϟ΍ ϲϨΒΗ      
2 ΪΠΑ ϞϤόϟ΍ϭ غفθϟ΍      
3 βϔϨϟΎΑ ΔϘΜϟ΍      
4 ήϴϜϔΘϟΎΑ ΔϧϭήϤϟ΍      
5 ϞϤόϟ΍ ϲف ΔϴϟاϘΘγا΍      
6 ΍ Ϧϋ ΐϴϘϨΘϟ΍ΔΤΟΎϨϟ΍ ιήϔϟ      
7 Ε΍άϟ΍ Γέ΍Ω·ϭ ϲΗ΍άϟ΍ ϢϜΤΘϟ΍      
8 ΓήΑΎΜϤϟ΍ϭ ήΒμϟ΍      
9 ήϴϴغΘϠϟ έΩΎΒϣ      
19 Δϴϋ΍ΪΑإ΍ Ρϭήϟ΍      
      ΤϟΎμϣ ΓΎϋ΍ήϣه أϭا   11
12 ΰϴϤΘϤϟ΍ ίΎΠϧإ΍      
      μϟ΍ϭ ΓΪθϟ΍اΔΑ أϗ΍ϮϤϟ΍ ϡΎϣف 13
14 ΓΩϮΠϟΎΑ ϡΎϤΘاه΍      
15 Α هϠϤϋ ϊγϮϳΔϋήδ      
16 ωΎϨϗإ΍ ϰϠϋ ΓέΪϘϟ΍      
17 ϢψϨϤϟ΍ ςϴτΨΘϟ΍      
18 ΔϣΪϘΘϤϟ΍ ΎϴΟϮϟϮϨϜΘϟ΍ ϡ΍ΪΨΘγ΍      
19 ΞئΎΘϨϟ΍ ϰϠϋ ΰϴكήΘϟ΍      
29 ΔτϠδϠϟ ϰόδϳ Ύϣ  ΍έΩΎϧ      
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ΕΎقϳر معΎااستثم ϱل البشرΎرأس الم ϲف  

 - ϲن *التصحر المعرفϳحش فرانكشتϭ ... ΔϳϠϳϠتح Εداا ϲف **-       
______________________________________________ 

 * اƅمادة اƅمعرفية كاƅعƆمية Ǝƅذا اƅفصؿ مأخكذة مف:

اƅتجريؼ كاƅتجفيؼ كاƊعƄاساتƌ عƆى  اƅتصحر اƅمعرفي بيف (،2010،) د.أحمد عƆي صاƅح 
صياغة إستراتيجية اƅبحث اƅعƆمي اƅعربية ، دراسة مقدمة إƅى اƅمؤتمر اƅعƆمي ƅجامعة أربد اأƆƍية 

كقد -26/5/2010-25اƅمعƊكف)إستراتيجية اƅبحث اƅعƆمي في اƅكطف اƅعربي ( اƅمƊعقد Ɔƅمدة مف 
 قبƆت اƅدراسة كأƅقيت في جƆسات اƅمؤتمر.

**Ɗكحش فرا(Frankenstein) شتيفƄ يƆاتبة مارم شيƄƅا اƎتƊأسطكرة دكMary Shelley 
 د.فراƄƊشتيف عاƅـ ممتƆئ بفƄرة عمؿ بشرم مƄتمؿ مف اƊƅاحية اƅفƊية يقكـ بعمؿ اآتيباƅشƄؿ 

:
مخƆكؽ ƌƆƄ أخطاء ، فƎك يشبƌ اƅبشر كƌƊƄƅ غير اƅبشر . كأخيران يتحكؿ اƅمخƆكؽ إƅى كحش 

Ɗفي ƌعƊى صاƆاسر مارد عƄ . ＮＮＮＮƋكيدمر ƌعƊاتقـ مف صاƊا  كاستعارتƊتسمية في مكضكعƅا ƋذƎƅ
كيƎيئ ƌƅ  فجكتƌاƅحاƅي ƍي Ɔƅداƅة عƆى أƊƊا كƅيس غيرƊا مف يخƆؽ اƅتصحر اƅمعرفي كيزيد مف 

 اƅخصبة ƊƆƅمك فيبƄر كيتكسع حجمƌ يكمان بعد أخر فيتحكؿ إƅى كحش يدمر قدراتƊا اƅفƄرية 
اƅبيئة
 

 اƅصفة اƅداƅة.كاƅتراجع كيجعؿ متازمة اƅتخƆؼ 
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 مΔلمقدا
اƅمجتمعػات تطػكير اسػتدامة فػي  كاأƄثػر اأƄبػراƅمعرفة ƍي مصػدر اƅقػكة  أفيƄƊر  ان حدأا 

 يطكرƍا . مف يكƅدƍا ك يحدثƎا ك إƅىتحتاج  اƅمعرفةتقدمƎا إا أف تƆؾ  كضماف
ة طػحك ماƅمقتدرة اƅ اƅتحتية Ɔƅمعرفة كاƅتي تقؼ في مقدمتƎا تكافر اƅعقكؿ كƍذƋ مسؤكƅية اƅبƊى

ك  ةك مƊتجػػ ةبيئػػة حيػػمػػف بيئػػة اƅمعرفػػة  تجعػػؿ كجسػػتيƌمعƊػػكم كمػػادم كتسػػƎيات ƅ بإسػػƊاد
, كبػػرغـ مػػا تقػػدـ إا أف اƅمؤشػػرات عƆػػى اأرض تشػػير إƅػػى كجػػكد ظػػاƍرة Ɔƅتصػػحر  ةمتجػػدد

كتػػػدƍكر اƅبƊػػػى اƅتحتيػػػة  ضػػػعؼ اأسػػػاساƅبحػػػث اƅعƆمػػػي اƅعربيػػػة سػػػببƎا  اƅمعرفػػػي فػػػي بيئػػػة
 . Ɔƅمعرفة

Ɔƅبحػػث اƅعƆمػػي  إسػػتراتيجيةصػػياغة  عƆػػى أبرزƍػػا متعػػددةظػػاƍرة اƅتصػػحر Ǝƅػػا اƊعƄاسػػات  إف
Ɔƅقفػػػز بƊكعيػػػة  اأساسػػػيةƎػػػات جكتصػػػميـ اƅتك  بƊػػػاء اƅرؤيػػػة اƅمسػػػتقبƆية يضػػػعؼ اƅعربيػػػة ممػػػا

ƊعƄاساتƎا ااƅظاƍرة ك  ƍذƋ كبغية فƎـ اƅمعرفية ƅمستكل اƅصƊؼ اƅعاƅمي اƅبحث اƅعƆمي كاƅبيئة
ر عبػػاƅمكضػػكع  ااƅدراسػػة اƅحاƅيػػة ƅتػػدرس كتحƆػػؿ ƍػػذ جػػاءت حػػث اƅعƆمػػياƅب إسػػتراتيجية ىعƆػػ

 ƍي : محاكر أربعة
 
 مƎƊجية اƅدراسة -
 
 بيف اƅتجريؼ كاƅتجفيؼ اƅتصحر اƅمعرفي :-
 
 اƅدكافع كاƄƅكابح بيف :اƅبحث اƅعƆمي اƅعربية إستراتيجيةصياغة -
 
  ات كاƅمقترحاتصيااستƊتاجات كاƅتك -
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 ΔـــــــــــمنϬجΔϳ الدراس
 
 :اƃمعضƄة اƃفƂرية . 1

كاƅتػػي ابػػرز  ƍػػي )اƅتصػػحر اƅمعرفػػي ( ةرة كمتزايػػدخطػػتعػػيش اƅبيئػػة اƅمعرفيػػة اƅعربيػػة ظػػاƍرة 
 ƅكجياƊك كمحدكدية اعتماد تƄ اأدمغةاƊخفاض اƊتاجية اƅبحث اƅعƆمي كزيادة Ɗزيؼ  أعراضƎا

 كاإفػادةكمصػادرƍا  اƅبƊػى اƅتحتيػة Ɔƅمعرفػة عƆػى ان اƊعƄػس سػƆب اƅػذماƅمعƆكمػات كااتصػاات 
كاسػػػػػػػػتفادة مػػػػػػػػف اƅمعرفػػػػػػػػة  اƊتاجػػػػػػػػان  اأقػػػػػػػػؿاƅبƆػػػػػػػػداف اƅعربيػػػػػػػػة  مػػػػػػػػف معطياتƎػػػػػػػػا ممػػػػػػػػا جعػػػػػػػػؿ

((UNDP,2003:51-70,صػػػػػػػػػػػػديقيƅػػػػػػػػػػػػ 89:2008),,)اƆاحيػػػػػػػػػػػػة , (75:2009,ي)عƊ مػػػػػػػػػػػػف 
اƅمسػتقبƆية اƅتػي  Ɔƅبحػث اƅعƆمػي كرسػـ اƅتكجƎػات إسػتراتيجيةبƊػاء  ىƊعƄست Ɗتائج ذƅػؾ عƆػاك 

 مطاؼ بƆداف اƅصƊؼ اƅعاƅمي في اƅبحث كاƅتطكير كاƅتقدـ اƅعƆميتجعؿ اƅبƆداف اƅعربية في 
 (187:2009()حسف ,102-79:2007()اƅبريدم, )بك حفص,243:1998 أخرلمف Ɗاحية 
اƅفƄريػة Ɔƅدراسػة اƅحاƅيػة بػاƅتخكؼ مػف اتسػاع Ɗطػاؽ  اƅمعضػƆةما تقػدـ تتبƆػكر  ىعƆ كاعتمادان 

 اأسػػاسƄافػػة كعƆػػى ƍػػذا  اƅحيػػاةاحي اƅسػػƆبية عƆػػى Ɗػػك  ƌاƊعƄاسػػات زيػػادةك اƅتصػػحر اƅمعرفػػي 
ات صػػيكمػػف ثػػـ كضػػع اƅتك اأساسػػية ƅتƆػػؾ اƅمعضػػƆة كتشػػخيص عƊاصػػرƍا  اƅتصػػدم يجػػب

 اƅمائمة ƅمعاƅجتƎا .
 
 اƃدراسة :  أƋمية:2

بػأمس اƅحاجػة ات اƅمكضكعات اƅمبحكثػة بكصػفƎا مكضػكع أƍميةمف  اƅدراسة أƍمية تƊطƆؽ
اƅدراسػػػة مػػػف اƅحػػػكارات اƅتػػػي  أƍميػػػة تبػػػرزƄمػػػا  كااسػػػتزادة اƅمعرفيػػػة راƅتحƆيػػػؿ كاƅتفسػػػي إƅػػػى

اƅمزيػػػد مػػػف اƅبحػػػكث  إجػػػراءعƆػػػى  اأضػػػكاءƆط سػػػاƅتػػػي ست كااƊعƄاسػػػات اƅتػػػأثيراتسػػػتƊاقش 
ƅدراسات اƅحقة.اكا 

 
 
 
 
 
 

177



  اƃدراسة: أƋداف. 3
 :اآتية اأƍداؼتحقيؽ  إƅىتسعى اƅدراسة اƅحاƅية 

كمؤشػػراتƎا  اأساسػػيةƎƆػػا تعػػرؼ اƅمضػػاميف اƅفƄريػػة ƅظػػاƍرة اƅتصػػحر اƅمعرفػػي كعكام . أ
 .اƅرئيسية

.اأساسيةكعƊاصرƍا  اإستراتيجية ةتشخيص مفاƍيـ صياغ . ب
.اأساسيةاƅبحث اƅعƆمي اƅعربية كعƊاصرƍا  إستراتيجيةتحديد مفƎكـ صياغة  . ت
.اƅبحث اƅعƆمي اƅعربية إستراتيجيةتعرؼ دكافع صياغة  . ث
اƅبحػػػث  جيةإسػػػتراتي ةظػػػاƍرة اƅتصػػػحر اƅمعرفػػػي عƆػػػى صػػػياغ تتشػػػخيص اƊعƄاسػػػا . ج

 Ǝذا اƅتكجƄ ƅ.ƌابح كصفƎاب اƅعƆمي اƅعربية ,
 
 : تساؤات اƃدراسة . 4

 : اآتيةعف اƅتساؤات  اإجابة ةستحاكؿ اƅدراس اƅذƄر , أƊفةƅدراسة  أƍداؼبغية تحقيؽ 
 ما مفƎكـ ظاƍرة اƅتصحر اƅمعرفي ؟ . أ
كاƅمؤشرات اƅرئيسية ƅظاƍرة اƅتصحر اƅمعرفي؟ اأساسيةما اƅعكامؿ  . ب
؟اإستراتيجيةƊى صياغة ما مع . ت
؟ اإستراتيجيةƅصياغة  اأساسيةما اƅعƊاصر  . ث
اƅبحث اƅعƆمي اƅعربية؟ إستراتيجيةما مفƎكـ صياغة  . ج
Ɔƅبحث اƅعƆمي اƅعربي ؟ إستراتيجيةما ابرز عƊاصر صياغة  . ح
Ɔƅبحث اƅعƆمي اƅعربي ؟ إستراتيجيةما دكافع صياغة  . خ
Ɔƅبحػػػث اƅعƆمػػػي  إسػػػتراتيجية صػػػياغة عƆػػػىمػػػا اƊعƄاسػػػات ظػػػاƍرة اƅتصػػػحر اƅمعرفػػػي  . د

اƅعربي ؟
 عƆػػػػىمػػػػا اƊƅمػػػػكذج اƅفƄػػػػرم اƅمائػػػػـ اختبػػػػار اƊعƄاسػػػػات ظػػػػاƍرة اƅتصػػػػحر اƅمعرفػػػػي  . ذ

 اƅبحث اƅعƆمي اƅعربي ؟ إستراتيجيةصياغة 
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 اƃدراسة أسƄوب .5
 اƅمƄتبي ,مف خاؿ : اأسƆكباعتمدت اƅدراسة 

 .ت اƅمبحكثة كاƅدراسات اƅميداƊية اƅمتعƆقة باƅمكضكعا اأدبياتمسح  . أ
كاƅدراسات اƅميداƊية . اأدبياتتصƊيؼ كتحƆيؿ طركحات  . ب
 اƅعاقات كااƊعƄاسات . كاستخاصƊقد كتقكيـ  . ت

 
 ƋيƄƂية اƃدراسة : .6

عف تساؤاتƎا اƅرئيسية ,تƄكƊت ƍيƆƄية اƅدراسة مػف  كاإجابةاƅدراسة  أƍداؼمف اجؿ تحقيؽ 
 : اآتياƊƅحك ى عƆ حاكرم أربع
.دراسةƅجية اƎƊم 
: معرفيƅتصحر اƅتجفيؼ اƅتجريؼ كاƅبيف ا 
 عربية  إستراتيجيةصياغةƅمي اƆعƅبحث اƅكابح .: اƄƅدكافع كاƅبيف ا 
 تكƅتاجات كاƊمقترحاتصيااستƅات كا. 
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 التصحر المعرفϲ : بϳن التجرϳف ϭالتجϳϔف
ة اƅػػدƄتكر بػدءان ا بػػػد مػف اإشػػػارة إƅػى أف مصػػػطƆح )اƅتصػػػحر اƅمعرفػي( اسػػػتخداـ  فػي دراسػػػ

-Ɗبيؿ عƆي اƅمكسكمة )اƅعقؿ اƅعربي كمجتمع اƅمعرفة :مظػاƍر اأزمػة كاقتراحػات بػاƅحƆكؿ 
(.كفػػي رأيƊػػا يمثػػؿ اƅمصػػطƆح اƅمػػذƄكر اسػػتعارة ƅظػػاƍرة خطػػرة فػػي 77- 78:2009( )2/1

اƅجاƊب اƅمعرفي تشبƌ مف حيث طبيعتƎا كاƊعƄاساتƎا كƊتائجƎا ظاƍرة اƅتصحر اƅبيئي .كمف 
دبيات كاƅدراسات كمقاربة مضاميƎƊا اƅفƄريػة مػع تكجƎػات اƅمصػطƆح اƅمػذƄكر خاؿ تتبع اأ

ƎاتƄػكـ  اكمحاƎا بمفƎخراج كتشبيƎƄا ,أمƊƊƄا إعادة ترƄيب اƅمفاƍيـ كاƅمعطيات كاƅمضاميف كا 
:Ƌية ,مفادƅحاƅدراسة اƆƅ إجرائي 

بفعػؿ , كاأفػراد:ظاƍرة سػƆبية تصػيب اƅمجتمعػات كاƅمƊظمػات كاƅجماعػات  اƃتصحر اƃمعرفي
بضػعؼ اƅبƊػى اƅتحتيػة Ɔƅمعرفػة  اأساسػية أعراضػƎاتجريؼ كتجفيؼ مƊػابع اƅمعرفػة ,تتجسػد 

كاستمرارية  كاأفعاؿ اأقكاؿكاƊخفاض ااƊتاجية اƅعƆمية كاƅحكارات اƅفƄرية كزيادة اƅفجكة بيف 
 .اأدمغةƊزيؼ 

 : يأتيكيستخƆص مف اƅمفƎكـ اƅسابؽ ما 
تجريػػػػؼ اƅبيئػػػػة اƅمعرفػػػػة  اأساسػػػػيةصػػػػرƍا اƅتصػػػػحر اƅمعرفػػػػي ظػػػػاƍرة سػػػػƆبية عƊا أف .1

 كتجفيؼ مƊابعƎا .     
 تتجسد في : اأساسيةاƅظاƍرة بفعؿ عƊاصرƍا  أعراض أف .2

 ضعؼ اƅبƊى اƅتحتية ƅمصادر اƅمعرفة . . أ
اƊخفاض ااƊتاجية اƅعƆمية. . ب
افتراؽ دائـ بيف اƊƅظرية كاƅتطبيؽ . . ت
 كمصادر اƊتاج اƅمعرفة. ƅأدمغةƊزيؼ مستمر  . ث

 (1كحات اƅسابقة يمƄف تصكير مفƎكـ اƅتصحر اƅمعرفي باƅشƄؿ )كفي ضكء اƅطر 
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 (عƈاصر اƃتصحر اƃمعرفي1شƂل )
 (  من)عƄي ,75:2009-77 باإفادةاƃمصدر: من إعداد اƃباحث 

 
 

 : ةƆƅعƊاصر اƅمذƄكر كفي ما يأتي تكضيحان 
 :     Knowledge Sweeping:اƅتجريؼ اƅمعرفي  1

عƆػػى اƊخفػػاض خصػػكبة اƅبيئػػة اƅمعرفيػػة كضػػعؼ  تؤƄػػداƅعكامػػؿ  كاƅمؤشػػرات اƅتػػي مجمكعػػة 
فػػي مجتمعػػات  كأفػػرادبƊاƍػػا اƅتحتيػػة كمحدكديػػة مخزكƎƊػػا اƅمعرفػػي مقارƊػػة ببƆػػداف كمƊظمػػات 

 . أخرل
اƅقػراءات كاƅتحƆػيات فػي اƅمصػادر اƅتػي اطƆعƊػا عƆيƎػا ابػرز عكامػؿ ك مؤشػرات  أفػرزتكقد 

 اƅتجريؼ اƅمعرفي ,كƍي :
 مؤشرات ƍذا اƅعامؿ باأتي: أƍـ: كتتحدد  :ااƈفاق عƄى اƃبحث اƃعƄميأ
 عƆى اƅبحث اƅعƆمي  اإƊفاؽحجـ (1)

عƆى اƅبحث اƅعƆمي حجـ ااƍتماـ بمدخاتƌ كƊكعيتƎا كيشƄؿ اƅعصػب  اإƊفاؽيعƄس حجـ 
ما  أƍمية( كبرغـ  ƅتطكير اƅبحث اƅعƆمي )اƅصديقي,89:2008 إستراتيجية أماƅحساس في 

اƅتشػػاؤـ مػػف جƎػػة كاƅػػى غمػػكض  إƅػػىƍػػذا اƅمؤشػػر فػػي اƅبƆػػداف اƅعربيػػة يقكدƊػػا  أف إاـ تقػػد
( فػي خمسػة بƆػداف عػاـ )1991 اإƊفػاؽفقػد بƆػغ معػدؿ حجػـ ƍػذا  أخػرلاƅمستقيؿ مف جƎػة 

%( .)بػػػكحفص 0.21عربيػػػة ƍػػػي )مكريتاƊيا,كاƅجزائر,كƅيبيػػػا,كتكƊس ,كاƅمغػػػرب( مػػػا يعػػػادؿ )

ϲفήόϤϟ΍ ήΤμΘϟ΍

ϳήΠΘϟ΍ف 
ϲفήόϤϟ΍

ϴϔΠΘϟ΍ف 
ϲفήόϤϟ΍
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ذاك (كƍػػك معػػدؿ ضػػعيؼ جػػدا 1998:243, اƅتػػي تخصصػػƎا  ضػػخمةمػػا قػػكرف باƅمعػػدات اƅ ا 
 %( مف دخƎƆا اƅقكمي .5) أك%( 4كاƅتي قد تتجاكز ) أخرلبƆداف 
فقػد بƆػغ فػي اƅػكطف اƅعربػي Ɔƅمػدة مػف  اإجمػاƅيƊƄسبة مف اƅدخؿ اƅقكمي  اإƊفاؽمعدؿ  أما
%(كƍي Ɗسبة بعيدة Ƅؿ اƅبعد عف اƅمعدؿ اƅعاƅمي في ƍذا 0.2( ما يعادؿ )1990-1995)

%(. 0.73في اƅعاƅـ اƅذم ƍك )  اأدƊىاƅحد  إƅى%( كا يصؿ حتى 2.28اƅمجاؿ كاƅباƅغ )
كاƅيابػػاف    اأمريƄيػػةفػػي Ɗفػػس اƅمػػدة اƅمػػذƄكرة فػػي اƅكايػػات اƅمتحػػدة   اإƊفػػاؽفقػػد بƆػػغ حجػػـ 

%(   2.4كفرƊسػػػػػا كاƅممƄƆػػػػػة اƅمتحػػػػػدة كايطاƅيػػػػػا كاسػػػػػتراƅيا كƊƄػػػػػدا ) كأƅماƊيػػػػػا%( 3.1كاƅسػػػػػكيد )
 .UNDP), ( )72:2003 89: 2008)اƅصديقي ,

 
 : عƆى اƅبحث اƅعƆمي اإƊفاؽمصادر (2)

تخصيصػػات ماƅيػػة كمصػػادر  إƅػػىاƅبƊػػى اƅتحتيػػة Ɔƅبحػػث اƅعƆمػػي كترصػػيƎƊا  تأسػػيسيحتػػاج 
كمؤشػرات اƅػدكؿ اƅمتقدمػة .فمػثا فػي اƅيابػاف  إحصػائياتتمكيؿ مƊكعة ,كƍذا ما تتƆمسƌ في 

%( 20%( مقابػؿ )80حػث كاƅتطػكير بƊسػبة )يساƍـ اƅقطاع اƅخاص فػي تمكيػؿ مشػاريع اƅب
كفرƊسػػا بحػػدكد  أƅماƊيػػا%( كفػػي 35%( مقابػػؿ )Ɔƅ65حƄكمػػة كفػػي اƅكايػػات اƅمتحػػدة بحػػدكد)

اƊƅسػػب فػػي اƅبƆػػداف  ƍػػذƋ%( ƆƅحƄكمػػة . بيƊمػػا Ɗجػػد  تػػدƊي كاضػػح فػػي 45%( مقابػػؿ )55)
نً عƆػػى اƅتمكيػػؿ اƅحƄػػكمي  %( 89) فأ إƅػػى اإحصػػائياتتشػػير  إذاƅعربيػػة كاعتمػػادان كاضػػحان

%( فقط Ɔƅقطاع اƅخػاص كƍػذا 3مقابؿ ) ةمصادر حƄكميعƆى اƅبحث يأتي مف  اإƊفاؽمف 
حد ما محدكدية اƊƅشاط ااقتصادم في ƍػذا اƅبƆػداف اف معظػـ اƅتخصيصػات  إƅىما يفسر 

 ( .,1:2009( )اƅعتيبي  UNDP,72:2003اƅحƄكمية تذƍب ƅتغطية ركاتب اƅعامƆيف .)
ف ااƍتمػػاـ اƅمتزايػػد ƅمƊظمػػات اأعمػػاؿ فػػي تحسػػيف Ɗكعيػػة اƅتعƆػػيـ كمػػف اأمثƆػػة اƅكاقعيػػة عػػ 

( إذ قػػدمت )مƆيػػكف دكار (  شػػرƄة )ƌ IBMكاƅبحػػث كاƅتطػػكير فػػي اƅجامعػػات ,مػػا قامػػت بػػ
ƄمƊحػػة دراسػػية Ɔƅجامعػػات ƅغػػرض تطػػكير اƅمػػداخؿ اƅشػػامƆة إدارة اƅجػػكدة ƆƅتعƆػػيـ فيƎػػا , كاف 

ƅتػػػي تضػػػعƎا عƆػػػى زيػػػادة عكائػػػدƍا Ɗتيجػػػة جػػػزء مػػػف طمػػػكح ƍػػػذƋ اƅشػػػرƄة يعػػػكد إƅػػػى اآمػػػاؿ ا
 (.  : 103)اƅعƆي ƅ1998تحسيف Ɗكعية اƅخريجيف . 

 
 :اآتيةكتعƄسƎا اƅمؤشرات  ب:اƈتاجية اƃبحث اƃعƄمي :

 : اƅسƄاف إƅىعدد اƅمƊشكرات Ɗسبة (1) 
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يبƆػغ  إذافي اƅبƆداف اƅعربية  اƅتƊمكيةييعد قطاع اƅبحكث كااستشارات مف أضعؼ اƅقطاعات 
بحثػػػا Ƅƅػػػؿ مƆيػػػكف فػػػرد( كƍػػػك عػػػدد قƆيػػػؿ  26اƅسػػػƄاف ) إƅػػػىƊشػػػكرات اƅعƆميػػػة  Ɗسػػػبة عػػػدد اƅم

( بحثػا 1252( بحثػا كƍكƊƅػدا )480) إƅػىكمحدكد جدا مقارƊة بعددƍا في فرƊسا كاƅتي تصؿ 
%( فقػط 3اƅبحكث فػي اƅبƆػداف اƅعربيػة تشػƄؿ Ɗسػبة ) أف( بحثا كƍذا يعƊي 1878كسكيسرا )

 سكيسرا%(مف اƅبحكث في ƅ1بحكث في ƍكƊƅدا )%( مف ا2مف اƅبحكث في فرƊسا ك )
 ( ,ƅ123:2000فيؿ ا( ك ) UNDP,,702009-69( ك ),611:2006)صاƅح كاƅخفاجي 

 
 : اإصداراتعدد  (2)

%( مف ااƊتاج اƅعاƅمي ƅإصدارات 1.1إف عدد اإصدارات في اƅبƆداف اƅعربية ƅـ يتجاكز )
بحسب اإحصائيات اƅمتكافرة Ɗجد أف %( مف سƄاف اƅعاƅـ ف5رغـ أف اƅعرب يشƆƄكف Ɗحك )

( Ƅتػػاب مػػف 102000مقابػػؿ ) 1991( Ƅتػػاب عػػاـ 6500إصػػدارات اƅبƆػػداف اƅعربيػػة بƆغػػت )
 ة( Ƅتػاب مػف أمريƄػا اƅاتيƊيػة ك اƄƅػاريبي كباƅتػاƅي يتضػح ضػآ42000ƅأمريƄا اƅشماƅية ك )

 % مػػػف15%( مػػػف إصػػػدارات أمريƄػػػا اƅشػػػماƅية ك Ɗ6سػػػبة اإصػػػدارات كاƅتػػػي تصػػػؿ إƅػػػى )
 (  UNDP,78:2003-79)إصدارات أمريƄا اƅاتيƊية  كاƄƅاريبي. 

 
 :اآتيةكتجسدƍا اƅمؤشرات ج:براءات ااختراع واƃحاضƈات: 

Ɗعػػػيش اƅيػػػكـ عصػػػر بػػػراءات ااختػػػراع اƅػػػذم أبػػػرز مؤشػػػراتƊƍ ƌػػػاؾ بػػػراءات ااختػػػراع : (1) 
Ɗػػػت Ƅػػػؿ دقيقػػػة اختراعػػػا جديػػػدا Ƅػػػؿ دقيقتػػػيف اثƊػػػيف كمػػػياد ثاثػػػة مكاقػػػع جديػػػدة عƆػػػى ااƊتر 

( كتشػػير ( شػػƎكر )اƅعƊػػزم كصػػاƅح ,9:2009جديػػدة تحػػدث Ƅػؿ )6 آƅيػػةكاسػتعماؿ حاسػػبات 
إف Ɗسبة براءات ااختراع عƆى مستكل اƅدكؿ في اƅعاƅـ ƍي عاƅية فƄاƊػت  إƅى اإحصائيات

( كبƆغػػت عػػدد بػػراءات 261:2009%( )عƆػػي,28% كاسػػيا 34 كأمريƄػػا% 36 أكركبػػافػػي )
(براءة اختراع كƍك عدد Ƅبيػر جػدان مقارƊػة 16328) Ɗ2000كبية عاـ ااختراع في Ƅكريا اƅج

, كاƄƅكيػت , , ,  كاأردفبعدد براءات ااختراع فػي تسػعة بƆػداف عربيػة )اƅبحػريف , كمصػر, 
( بػػػراءة 370,كاƅيمف ( ƅػػػƊفس اƅعػػػاـ كاƅتػػػي بƆغػػػت )كاإمػػػاراتكعمػػػاف , كاƅسػػػعكدية ,كسػػػكريا ,

%( مػػػػف عػػػدد بػػػػراءات 4فقيػػػػرة ا تتجػػػاكز) (. ك تشػػػػƄؿ ƊسػػػبةUNDP,2003:70اختػػػراع )
( مػا اختراع  Ƅكريا ƅكحدƍا . أما في اƅصيف فقػد بƆغػت Ɗسػبة بػراءات ااختػراع عػاـ )2009

 ( مف عدد براءات أخترع اƅعاƅـ Ɗƅفس اƅعاـ اƅمذƄكر .29.7يقرب مف )%
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( فػػػي خمػػػس 2002عػػػدد بػػػراءات ااختػػػراع عƆػػػى مسػػػتكل اƅشػػػرƄات فقػػػد بƆغػػػت عػػػاـ ) أمػػػا 
( فقػػػػػػػػػػػط IBM,CANON,MICRON,NES,HITACHIاƅميػػػػػػػػػػػة ƍػػػػػػػػػػػي )شػػػػػػػػػػػرƄات ع

اƅشرƄات ƍك  ƍذƋعدد براءات ااختراع في اƅيكـ اƅكاحد في  أف أم( براءة اختراع 10437)
( )صػػػاƅح 714:2008( )اƅعػػػامرم كاƅغػػػاƅبي ,1019( بػػػراءة كفػػػي اƅسػػػاعة اƅكاحػػػدة )28.5)

ااختػراع فػي اƅبƆػداف عػدد بػراءات  أف أعػاƋ( . كيظƎر مف اƅمعطيات ,67:2010 كآخركف
%( مف مجمكع براءات اختراع اƅشرƄات اƅخمس 3.5اƅعربية اƅتسعة آƊفة اƅذƄر ا تتجاكز )

اƅمذƄكرة.
ك اƅتطػػػػكير مƊظمػػػػات راعيػػػػة كمحفػػػػزة  اإبػػػػداع: تمثػػػػؿ حاضػػػػƊات  اƅحاضػػػػƊات اƅعƆميػػػػة (2)

ت اƅشػػػرƄا أدرƄػػػتƅاƊتػػػاج اƅمعرفػػػي كتبƊػػػي تطبيقػػػƌ عƆػػػى أرض اƅكاقػػػع  كمػػػف ƍػػػذا اƅمƊظػػػكر 
تعػػػػػاكف مػػػػػع اƅجامعػػػػػات كƍػػػػػذا مػػػػػا أƄدتػػػػػƊ ƌتػػػػػائج اسػػػػػتطاع مجƆػػػػػة  إقامػػػػػةاƅعاƅميػػػػػة ضػػػػػركرة 

(1992:147FORTUNE,( ػػػة مػػػفƊكƄػػػة مƊػػػى عيƆػػػذم طبػػػؽ عƅا )840(ظمػػػةƊم )342 )
اƅعƆيػػا  اإدارة%( تؤيػػد دعػػـ 84) أفاƊƅتػػائج  كأظƎػػرت( مƎƊػػا خدميػػة 500مƎƊػػا صػػƊاعية ك)

فعƆيػا  إدارتƎػامسػاƍمة  أƄػدتمػف اƅعيƊػة قػد %( 65فيƎا ƅتطكير اƅتعƆػيـ فػي حػيف أف Ɗسػبة )
اƍتمػػػامƎـ ااسػػػتثƊائي فػػػي  إƅػػػى أشػػػاركا%( 87فػػػي اƅمشػػػاريع اƅمتعƆقػػػة بتطػػػكير اƅتعƆػػػيـ, ك)

 تطكير جكدة اƅتعƆيـ اƅعاƅي .
( إذ أشػارت إƅػى أف Fortuneاسػتطاع )  ƌ( مع ما تكصػؿ إƅيػScottكتتفؽ Ɗتائج دراسة )

عػػف تكقعػػاتƎـ حػػكؿ خدمػػة اƅجامعػػات ƅأƍػػداؼ  اƅحƄكمػػات كاƅقطػػاع اƅخػػاص يعبػػركف عػػادة
اƅتƊمكية كااقتصادية كƎƅػذا فػإف اƅعاقػة بػيف مؤسسػات اƅتعƆػيـ اƅعػاƅي ك اƅقطاعػات اأخػرل 

اؿ مػذƍب , ( .)Partnershipتتطكر بؿ أƎƊا قد اتخذت اتجاƍا جديدا يتمثؿ فػي )اƅشػراƄة 
اƅمؤسسػات اƅعامػة كاƅخاصػة إف تشجيع اƊƎƅػد إقامػة اƅتحاƅفػات كاƅشػراƄة بػيف (. 10:1998

كاƅجامعات ساƍـ مساƍمة Ƅبيرة كمباشرة في تقƆيػؿ )تƊزيػؼ اأدمغػة( كƍػذا ƍػك اƅسػبب اƅػذم 
( مƆيػػكف متػػر 27.6دعػػى )Ƅكريػػا( ƅبƊػػاء مديƊػػة )تػػاكرؾ( ƆƅعƆػػكـ كاƅتƊƄكƅكجيػػا بمسػػاحة قػػدرƍا )

جيع ( جامعػػة , كƍػػدفƎا تشػػ26( معƎػػدا ك)55تضػػـ ) 1992مربػػع  اƊتƎػػى اƅعمػػؿ فيƎػػا عػػاـ 
( كبرغـ أƍمية ما تقدـ 3:2008اƅتعاكف كتطبيؽ اابتƄارات بيف اƅجامعة كاƅشرƄات )صاƅح,

إا أف أسػػاتذة اƅجامعػػات فػػي اƅبƆػػداف اƅعربيػػة يبػػدك أƎƊػػـ اقػػؿ مشػػارƄة مػػف ƊظػػرائƎـ فػػي دكؿ 
سػػاتذة اƅجامعػػات مجػػاات أرحػػب كفػػرص أƄثػػر ƆƅمشػػارƄة ,كƅعػػؿ أاƅغػػرب ,اƅتػػي تتػػكفر فيƎػػا 

ƍك عػدـ ثقػة Ƅثيػر مػف مسػؤكƅي قطاعػات اƅتƊميػة فػي اƅبƆػداف اƅعربيػة بقػدرة  أƍـ أسباب ذƅؾ
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كƄفػػاءة أسػػاتذة اƅجامعػػات كاƅبػػاحثيف اƅعػػرب كƍػػذا مػػا تؤƄػػدƊ  Ƌسػػبة اأبحػػاث اƅتػػي تƊجػػز مػػف 
 %( مف مجمكع اƅبحكث كاƅدراسات 90قبؿ باحثيف كمراƄز بحث أجƊبية كاƅتي تصؿ إƅى )

 (.242: حفص,1998 أبك)
( بضركرة تفعيؿ اƅشراƄة بػيف مؤسسػات راسة )صاƅح كاƅخفاجي ,ƅ605:2006ذƅؾ طاƅبت د

اƅشػػػرƄات.  إقامػػػةƅػػػذƅؾ سػػػبع Ɗكافػػػذ عمƆيػػػة  كاقترحػػػت  اأعمػػػاؿاƅتعƆػػػيـ اƅعػػػاƅي كمؤسسػػػات 
( كجػكد حاجػة فعƆيػة ƅتعزيػز اƅبحػكث اƅجامعيػة دراسة )ااعرجي كحسػيف ,96:2009 كأيدت

تػػدعيـ  دكر )اƅحاضػػƊات اƅعƆميػػة اƅجامعيػػة  اƅعربيػػة فػػي تحقيػػؽ اƅعكƅمػػة اƅعƆميػػة مػػف خػػاؿ
 اأƄثػراƅعربية ( ƅتحسيف مستكيات ااƊتاجية  كاƅحكار كاƅمزامƊة مع اƊƅتاجات اƅفƄرية Ɔƅدكؿ 

تقدمان.
 د: تƈƂوƃوجيا اƃمعƄومات وااتصاات :

تمثػػػؿ تƊƄكƅكجيػػػا اƅمعƆكمػػػات كااتصػػػاات احػػػد اƅمؤشػػػرات اƎƅامػػػة عƆػػػى تطػػػكر اƅمجتمعػػػات 
مؤشػػرات ضػػماف جػػػكدة اƅتعƆػػيـ كاƅبحػػث اƅعƆمػػػي ,  أƍػػػـ أصػػبحتƅيؿ عƆػػػى ذƅػػؾ معرفيػػا كاƅػػد

كƎƅذا اƅسبب Ɗجد تزايدان مƆحكظا في استخدامƎا فقد بƆغ عدد مستخدمي ااƊترƊيت في اƅعػاƅـ 
( مƆيار كƊصؼ اƅمƆيار كعدد اƅمكاقع اƅمستضيفة ما يقػرب مػف Ɗصػؼ اƅمƆيػكف 2006عاـ )
 إذة اƅمحتػػكل اƅعربػػي عƆػػى ااƊترƊػػت Ƅمػػا كƊكعػػا ذاƅػػؾ Ɗجػػد ضػػاƅ كأمػػاـ( ,71:2009)عƆػػي 
% ( مػػػف اƅمؤسسػػػات ا تمƆػػػؾ 10—5مػػػا بػػػيف ) أف( إا دراسػػػة )اƅصػػػديقي,2008 أشػػػارت

اƅظػػاƍرة  ƍػػذƋ أسػػبابمكجػػكد فػػي اƅبƆػػداف اƊƅاميػػة كاحػػد ابػػرز  كأƄثرƍػػامكقعػػا اƄƅتركƊيػػا مسػػتقا 
بƆغػت ƆƄفػة ااƊترƊػت  ƍك ارتفػاع ƆƄفػة ااƊترƊػت كاƅتػي تسػبب اƊخفػاض عػدد اƅحكاسػيب  فقػد

اƅتػػي تبƆػػغ  آسػػيا( دكار فػػي اƅشػػƎر كƍػػي ƆƄفػػة عاƅيػػة مقارƊػػة بشػػرؽ 35فػػي اƅبƆػػداف اƅعربيػػة )
( مقارƊػػة بشػػرؽ 0.005عػػدد اƅسػػƄاف اƅعػػرب ) إƅػػى( دكار ممػػا جعػػؿ Ɗسػػبة اƅحكاسػػيب 15)

( كبعػػد عػػرض كمƊاقشػػة فقػػرة اƅتجريػػؼ اƅمعرفػػي UNDP, 2003: 47( ) 0.030) آسػػيا
(  2باƅشƄؿ )  كمؤشراتƌ كامƌƆعيمƄف تصكير 
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 (عوامل اƃتجريف اƃمعرفي2شƂل )
   Knowledge Drying: اƅتجفيؼ اƅمعرفي 2

مجمكعة اƅعكامؿ  كاƅمؤشرات اƅتي تساƍـ في تبخر كتيبس مƊابع كمصادر ااƊتاج اƅمعرفي 
شاƅرئيسية اƅحاƅية كاƅمستقبƆية  تكجƎاتƌكقادة  ابرز  أفاƅقراءات عبر اƅمصادر كاƅمراجع  ارةكا 

 عكامؿ كمؤشرات اƅتجفيؼ اƅمعرفي ƍي : 
 :   اأدمغةأ : Ƌجرة 

( أف ƍجػرة اƄƅفػاءات اƅعربيػة عاƅيػة اƅتأƍيػؿ 2003أƄد تقرير اƅتƊمية اإƊساƊية اƅعربية ƅعاـ )
فمف أصػؿ  إƅى اƅغرب  تعد اخطر اƅظكاƍر اƅمؤثرة في اƄتساب اƅمعرفة في اƅكطف اƅعربي 

يقػػدر  1995/1996( مػػف خريجػػي اƅمرحƆػػة اƅجامعيػػة اأكƅػػى فػػي اƅعػػاـ اƅدراسػػي 300000)
-1998( ƍاجركا إƅى أمريƄا اƅشماƅية كدكؿ اƅسػكؽ اأكركبيػة كبػيف عػامي %25أف Ɗحك )

( طبيب عربي  إƅى اƅخارج كأشػار اƅتقريػر إƅػى أف اƅسػبب 15000غادر أƄثر مف ) 2000
ات ƍػػك غيػػاب اƅبيئػػة اƅمجتمعيػػة كاإمƄاƊػػات اƅتػػي يمƄػػف أف تػػؤدم اƅرئيسػػي فػػي ƍجػػرة اƄƅفػػاء

UNDP, ( ػػاƍضػػة بادƎƊ معرفػػة كفػػيƅظكمػػة اƊشػػكد فػػي مƊمƅا  اƍفػػاءات بػػدكرƄƅػى قيػػاـ اƅإ
( اƅتػػػػي 1988:101( كتػػػػأتي  ƍػػػػذƋ اƊƅتيجػػػػة  متسػػػػقة مػػػػع دراسػػػػة )فضػػػػؿ اه .2003:143
مػػف اƅعكائػػد ااشػػباعية اƅتػػي  Ɗػػƌ عƊػػدما يشػػعر اƅفػػرد أف إسػػƎاماتƌ فػػي اƅتƊظػػيـ اقػػؿأأكضػػحت 
 ƌƊ أماـ خياريف يتمثاف في اƅبحث  عف عمؿ في مƊظمة أخرل أك أف يقƆؿ مف إيحققƎا ف
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( اƅتػػي Chris Arggrisتكقعاتػػƌ فػػي أف يشػػبع اƅتƊظػػيـ حاجاتػػƌ. كمتكافقػػة مػػع طركحػػات )
اƅمƊظمػػات اƅػػذم يجػػدكف تƊاقصػػا  بػػيف  أعضػػاءاƅتƄيػػؼ اƅفػػردم  أشػػƄاؿمػػف   ƌمفادƍػػا  أƊػػ

صائصػػƎـ كطمكحػػاتƎـ كبػػيف طبيعػػة اƅتƊظيمػػات اƅتػػي يعمƆػػكف بƎػػا ƍػػك اƅخػػركج ك اƅبحػػث  خ
 (  .lefkowitz,114:1982) أخرلعف عمؿ في مƊظمة 

ب: اƃتƌميش وااغتراب :
( مػػػػػػػف اخطػػػػػػػر Alienation( كااغتػػػػػػػراب )Marginalationتعػػػػػػد ظػػػػػػػاƍرتي اƅتƎمػػػػػػػيش )

اƅفػرد  إقصػاء إƅػىيشػير )اƅتƎمػيش(  اƅظكاƍر اƅمرضية ƅزيادة مساحة اƅتجفيؼ اƅمعرفي . إذ
دكر في Ɗشاطات اƅجماعة )اƅعƆميػة , كاƅعمƆيػة , كااقتصػادية  أكمشارƄة ذات قيمة  أممف 

 , كااجتماعية, كاƅثقافية (.
( كباƅتػاƅي فƎػك Ɗػكع مػف 9:2004)بحػرم, اإƊساƊية إمƄاƊياتƌمحركما مف تحقيؽ  Ɗفسƌفيجد 

 اأدائيػػةة اƊƅاضػػجة كاƅعاقƆػػة بحيػػث تشػػؿ قػػدرتƎا اƅتحجػػيـ اƅغايػػة مƊػػة تغييػػب دكر اƅشخصػػي
(. أمػػػا )ااغتػػػراب( فƎػػػك حاƅػػػة اƅشػػػعكر بعػػػدـ 2007,كاأحمػػػدƄفاعػػػؿ اجتمػػػاعي )اƅخفػػػاجي 

ااƊدماج كاƅتباعد عف اƅمجتمع كاƅثقافة حيػث تبػدك اƅقػيـ كاƅمعػايير ااجتماعيػة اƅتػي يشػترؾ 
اجتماعيػػا ƅػػذƅؾ فƎػػك يشػػعر اƅشػػخص اƅمغتػػرب   إƅػػىعديمػػة اƅمعƊػػى باƊƅسػػبة  اآخػػركففيƎػػا 

اƅمجتمػػع كيشػػعر  ƍضػػـفػػي  ذاتػػƌيػػرل  أفا يسػػتطيع  إذباƅعزƅػػة كااƊفصػػاؿ عػػف اƅمجتمػػع 
كأƄػػػدت اƅدراسػػػات أف اƅمبتƄػػػريف ( . ( )اƅعƊػػػزم كصػػػاƅح ,451:2009 ذاتػػػƌبضػػػياع  آƊػػػذاؾ

كاƅمبدعيف كأصحاب اƅقػدرات اƅمتميػزة ƍػـ أƄثػر إحساسػا بػاƅتƎميش كااغتػراب عػف اآخػريف  
ƎƊمعػايير أƆƅ اقضػةƊػكف مƄثيػرا مػا تƄ ػار مبػادئ كآراء جديػدةƄتشػاؼ أك ابتƄػى اƅـ يسػعكف إ

( كتكصػػƆت دراسػػة أخػػرل إƅػػى أف ƍػػذƋ اƅسػػائدة فػػي محػػيطƎـ )اƅعتػػزم كصػػاƅح 2009:451
اƅحاƅػػة تقػػكد إƅػػػى غيػػاب دكر اƅعقػػؿ  كمحدكديػػػة اƅػػكعي كتجميػػد Ɔƅقػػػدرات اƅذƄيػػة كاإبداعيػػػة  

( كأشػػػػػارت دراسػػػػػة ؽ )اƅخفػػػػػاجي كاƅغػػػػػاƅبي ,241:2008كتقكدƊػػػػػا فػػػػػي ƎƊايػػػػػة إƅػػػػػى ااƊغػػػػػا
ف مƊظمتػػػػػƌ قػػػػػد يƄػػػػػكف Ɗتيجػػػػػة عػػػػػ(  إƅػػػػػى أف اƊفصػػػػػاؿ عضػػػػػك تƊظػػػػػيـ )عمػػػػػراف,161:1990

اƅارضػػػػػا كاضػػػػػمحاؿ اƅحمػػػػػاس Ɔƅعمػػػػػؿ كفقػػػػػداف ااƊتمػػػػػاء  بػػػػػرز عاماتػػػػػƌأ)ااغتػػػػػراب(كمف 
 اƅتƊظيمي كزيادة ااتجاƊ Ƌحك اƅتقاعد اƅمبƄر .

 :اƃتقويم واƃتقادم  أحاديةج: 
إف اعتمػػػاد اƅتقػػػكيـ عƆػػػى مؤشػػػرات أحاديػػػة كغيػػػر شػػػمكƅية Ǝƅػػػك مػػػف مخػػػاطر زيػػػادة اƅتجفيػػػؼ 
اƅمعرفي , فأغƆب اƅمؤسسات اƅمعرفية تعتمد اآف في اƅتقكيـ كاƅترقية عƆػى اƅبحػكث كƊشػرƍا 
دكف ااƍتمػػػػػػػػاـ باƅتػػػػػػػػدريس كأداء اƅمƎمػػػػػػػػات اƅمعرفيػػػػػػػػة اƅمصػػػػػػػػاحبة كتأƄيػػػػػػػػدا ƅػػػػػػػػذƅؾ يػػػػػػػػركم 
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فػػي مطƆػػع سػػبعيƊيات اƅقػػرف اƅعشػػريف تƆقػػى أسػػتاذ  Ɗƌػػأمفادƍػػا :( حادثػػة 2010:205)تريفيػػؿ,
 , ƌػذم يتبعػƅقسػـ اƅػكد مػف رئػيس اƅصيحة صػادقة اƊ برلƄƅجامعات اƅمساعد جديد بإحدل ا

% مػػف كقتػػؾ  فػػي اƅتػػدريس  فاƊػػؾ بػػذƅؾ ستضػػر بفػػرص 15إذ قػػاؿ : إذا قضػػيت أƄثػػر مػػف 
تقريػػرا  فػػي صػػيؼ 2007 اƅترقػػي إƅػػى أسػػتاذ , كمػػف ƍػػذا اƅمƊطƆػػؽ أصػػدرت جامعػػة ƍارفػػارد

 بƎدؼ اƅتصدم Ɔƅمباƅغة في اƅتأƄيد عƆى اƅبحث فقط في تقكيـ اأداء .
(اƅتػي تكصػƆت دراسػة )حƄػيـ,97:1989 إذاƅسػابؽ , اƅتكجػƌاƅدراسات اƅعربية صػحة   كأيدت
ƍيئػة اƅتػدريس فػي جامعػة اƅمƆػؾ عبػد اƅعزيػز كبƆػغ  أعضػاءحػكؿ اƅرضػا اƅػكظيفي   أجريت

ƍيئػػة اƅتػػدريس غيػػر راضػػيف بسػػبب عكامػػؿ  أعضػػاء  أف إƅػػىكان , ( عضػػ378حجػػـ اƅعيƊػػة )
 أف( 45:2003دراسػػة )مػػازف, كأƄػػدتسياسػػة اƅترقيػػة اƅمعتمػػدة فػػي اƅجامعػػة .  أƍمƎػػاعديػػدة 

اƊƅظر في مƊظكمتƌ  بغية  إعادةاƅعمؿ اƅعƆمي كاƅتربكم في اƅعاƅـ اƅعربي يستدعي  ضركرة 
 تحقيؽ اƅجكدة اƅشامƆة في ƍذƋ اƅمƊظكمة .

 إا  اأدمغػػةتزيػد مػف Ɗزيػؼ  أخػػرلجاƊبيػة  أعػراض إƅػىاƅتقػكيـ تقػػكد  أحاديػةاسػتمرارية   إف
باسػتمرار كتخƆفػƌ  كخبراتػƌعجػز اƅفػرد عػف تطػكير مƎاراتػƌ  إƅػىكƍي )اƅتقادـ ( كاƅػذم يشػير 

 . اختصاصƌعف مسيرة اƅتطكير كاƅتجديد اƅذم تحصؿ في حقؿ 
 (  3باƅشƄؿ )  كمؤشراتƌ عكامƌƆتصكير كفي ƎƊاية مƊاقشة فقرة اƅتجفيؼ اƅمعرفي يمƄف 

 
 
 

 
 
 

 
 

 ( عوامل اƃتجفيف اƃمعرفي 3شƂل )
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 ΔغΎϳصΔϳجϳابح إستراتϭالكϭ افعϭن الدϳب : ϲالعرب ϲمϠالبحث الع 
كاƅطرائػػؽ  اإداريػػة( : ااختيػػارات Strategy Farmulation) اإسػػتراتيجيةتمثػػؿ صػػياغة 
مػػف اƅتػػزاـ اƅمƊظمػػة بمػػداخؿ كتكجƎػػات تƊافسػػية محػػددة  تراتيجيةاإسػػ تتضػػمƎƊاكاƅسػػبؿ اƅتػػي 

 (  Thompson  &Strlckiond, 2006:52عمؿ  محددة.) كأساƅيبكطرائؽ 
اƅرئيسػػية كذƅػػؾ فػػي ضػػكء  كأƍػػدافƎا, تعƊػػي : كضػػع كتحديػػد غايػػات اƅمƊظمػػة أƄثػػريؿ صػػكبتف

تكجيƌ اƅبحػث ƅتحديػد اƅرؤية اƅمستقبƆية , ك بعد كضكح كتحديد رساƅة اƅمƊظمة ك مف خاؿ 
كتحƆيػػػػؿ اƅعكامػػػػؿ اƅداخƆيػػػػة كاƅخارجيػػػػة اƅمؤشػػػػرة ,كتحديػػػػد ااسػػػػتراتيجيات اƅبديƆػػػػة  )اƅمغربػػػػي 

60:1996 ) 
Ǝƅػا اختزƎƅػا  أساسػيةسابقة اƅذƄر تعƄس مجمكعة عƊاصر   اإستراتيجيةمفاƍيـ صياغة  إف

Macmillan & Tampoe,2000:64) اصػػػرƊعƅػػا اƎيƆػػػؽ  عƆاصػػر أطƊفػػػي ثاثػػة ع )
ƅصػػػياغة اƅ  طقيػػػةƊمƅاإسػػػتراتيجيةثاثػػػة ا(Three Logical Elements مكضػػػحةƅكا )

 (.4باƅشƄؿ اƅتاƅي ) 
 

 ΪμϘϟ΍
ϲΠϴΗ΍ήΘγا΍ 
Strategic 

Intent 

 ϢϴϴϘΘϟ΍
ϲΠϴΗ΍ήΘγا΍ 
Strategic 

Assessment

 έΎϴΘاخ΍
ϲΠϴΗ΍ήΘγا΍ 
Strategic 
Choice

 

 

 έΎϴΘخ΍

ΔϴΠϴΗ΍ήΘγإ΍ 
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 اإستراتيجية( عƈاصر صياغة   شƂل ) 4
 

اƅدراسػػة اƅحاƅيػػة   أغػػراض إجرائيػػااƅبحػػث اƅعƆمػػي اƅعربيػػة فƊعرفƎػػا   إسػػتراتيجيةصػػياغة  أمػػا
                                                                                                              :      يأتيبما 

,كتصػػميـ اƅرسػػاƅة اƅعمƆيػػة كتحديػػد اƅمƊظكمػػة اƅقيميػػة .كصػػياغة  ةاƅمسػػتقبƆياستشػػراؼ اƅرؤيػػة 
ƅتطػػػكير اƅعƆمػػػي اƅمƊطقيػػػة كتشػػػخيص  ااسػػػتراتيجيات اƊƅكعيػػػة Ɔƅبحػػػث كا كاأƍػػػداؼاƅغايػػػات 

اƅعربػػػػي , فػػػػي ضػػػػكء تحƆيػػػػؿ بيئػػػػي Ɔƅفػػػػرص كاƅتƎديػػػػدات اƅخارجيػػػػة كمƄػػػػامف اƅقػػػػكة كمػػػػكاطف 
,تشػػمؿ  اأمػػدكاقعػػي يتضػػمف خطػػط طكيƆػػة  إطػػاراƅضػػعؼ اƅداخƆيػػة .ككضػػع ذƅػػؾ ƆƄػػƌ فػػي 

جراءاتمشاريع كبرامج   كجدكؿ زمƊية ƄفيƆة بتحقيؽ اƅبقاء كاƅتميز . كا 
 

سػتراتيجيةبشػػƄؿ عػاـ  اتيجيةاإسػتر حػددƊا مفƎػكـ صػياغة  أفكبعػد  اƅبحػث اƅعƆمػي اƅعربػػي  كا 
 :    اآتيكعƆى اƊƅحك  اإستراتيجيةدكافع كƄكابح صياغة  اآف,ƊƊاقش 

 
ضػػػػركرات اƅبقػػػػاء كاƅتميػػػػز: دكافػػػػع صػػػػياغة إسػػػػتراتيجية اƅبحػػػػث اƅعƆمػػػػي . 1

 برز مؤشرات ƍذا اƅتكجƌ ,ما يأتي:اƅعربية: إف أ
مشػػƆƄة  أف إƅػػى( 79:2007دراسػػة )اƅبريػػدم , :خƆصػػت  اإســتراتيجية أمــراضتقــويض أ. 

 أك بحثيػةكƅيست مشƆƄة  اأكƅىمشƆƄة ثقافية باƅدرجة  اإستراتيجية اإدارةاƅعاƅـ اƅعربي في 
مƊتشػػرة فػػي جسػػد مؤسسػػات اƅتعƆػػيـ اƅعػػاƅي فػػي اƅعػػاƅـ اƅعربػػي كƍػػذƋ  أمػػراضعƆميػػة ,سػػببƎا 

 ƍي :  اأعراض
 ؾ اإيمافضعؼƆعمؿ   ااستراتيجي في تƅمؤسسات.        باƅا 
 مطƊƅمؤسسات .  اإدارمشيكع اƅؾ اƆقيادم في تƅمط اƊƅى حساب اƆع 
. عمؿ ااستراتيجيƆƅ كميƄحƅظيمي اƊتƅدعـ اƅضعؼ ا 

اƅتػػي أƄػػدت ( . 13:1996, متسػػقة مػػع Ɗتػػائج دراسػػة )زاƍػػر, أعػػاƋكجػػاءت Ɗتػػائج اƅدراسػػة 
%( مػػف 97إذ ظƎػػر أف ) عƆػػى مسػػأƅة غيػػاب اƅبعػػد ااسػػتراتيجي فػػي اƅجامعػػات اƅخƆيجيػػة 

تيجية , فػػػي حػػػيف أفػػػاد اعمػػػداء اƆƄƅيػػػات فػػػي اƅسػػػعكدية قػػػد أفػػػادكا بعػػػدـ تػػػكافر خطػػػط  إسػػػتر 
%( مػػػػف ƊظػػػػرائƎـ اƅقطػػػػرييف ك اƅبحػػػػريƊييف ك اإمػػػػاراتييف عƆػػػػى 57%(ك )100%( ك )80)

( اƅتي ,415:2005ك Ƅذƅؾ مع  Ɗتائج دراسة )Ɗصيرات , اƅخطيب اƅتكاƅي بƊفس اإجابة . 
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اƅعيƊػػػػػة اƅمبحكثػػػػػة ا يػػػػػدرƄكف اƅمفƎػػػػػكـ اƅصػػػػػحيح Ɔƅتخطػػػػػيط  أفػػػػػراد%( مػػػػػف 57ف)أ أشػػػػػارت
 ااستراتيجي .

: إف اƅحاجة ƅماسة أƄثر مف أم كقػت مضػى إƅػى كضػع   استشراف اƃرؤية اƃمستقبƄيةب. 
إسػػػػتراتيجية Ɔƅبحػػػػث اƅعƆمػػػػي عƆػػػػى مسػػػػتكل اƅػػػػكطف اƅعربػػػػي تؤخػػػػذ فيƎػػػػا جميػػػػع ااعتبػػػػارات 

( بػػػػػؿ كاأƄثػػػػر مػػػػف ذƅػػػػؾ يجيػػػػب أف تƄػػػػػكف 15:1993اƅمكضػػػػكعية فػػػػي اƅحسػػػػباف )اƅغƊػػػػاـ,
( , 80:2007إستراتيجية ذƄية عƆػى جميػع مسػتكيات ك  مجػاات اƅتعƆػيـ اƅعػاƅي )اƅبريػدم ,

اف  اƅػػػػكطف اƅعربػػػػي يشػػػػƎد مرحƆػػػػة يتسػػػػارع فيƎػػػػا اƅتغييػػػػر بدرجػػػػة مذƆƍػػػػة كتػػػػزداد حػػػػاات 
تقػػدـ إا أف  ( كبػرغـ خطػكرة مػا,0022UNDP)اƅايقػيف( فػي عمƆيػة استشػراؼ اƅمسػػتقبؿ )

اƅجامعات اƅعربية ا تػزاؿ Ɗائيػة بƊفسػƎا عػف دراسػة اƅمسػتقبؿ كصػƊاعتƅ ƌمجتمعاتƎػا ,كشػيكع 
ة غربيػػػػة )اƎƅيتػػػػي آمتƊػػػػا تػػػػرل ƊفسػػػػƎا بمػػػػر أاƅدراسػػػػات اƅغربيػػػػة بمػػػػƎƊج غربػػػػي ممػػػػا يعƊػػػػي أف 

حطب عƆػى  ( كمف ƍذا اƅمƊطؽ شدد اƅباحث اƅعربي اƅمعركؼ اƅدƄتكر فؤاد أبك42:2003,
دريب عƆػػى استشػػراؼ اƅمسػػتقبؿ فػػي جميػػع مراحػػؿ اƅتعƆػػيـ فػػي اƅعػػاƅـ اƅعربػػي كرفػػع أƍميػػة اƅتػػ

اƅػػػدƄتكر إبػػػراƍيـ اƅعيسػػػكم اƅباحػػػث اƅرئيسػػػي فػػػي اƅدراسػػػة اƅمسػػػتقبƆية اƅجػػػادة )مشػػػرع مصػػػر 
(  شػػػػػػػػػػػػػعارا مفػػػػػػػػػػػػػادƋ :اصػػػػػػػػػػػػػƊع مسػػػػػػػػػػػػػتقبƆؾ قبػػػػػػػػػػػػػؿ أف يصػػػػػػػػػػػػػƊعƅ ƌػػػػػػػػػػػػػؾ اآخػػػػػػػػػػػػػركف 2020

 ( .85:200790,)اƅبريدم,
ƈمƃمــي بــاƂƃج اƌƈمــƃيفـــيج. اقتــران اƂƃج اƌ  معػػركؼƅعربيػػػة ا  اأبحػػاث أف: مػػف اƅميػػة اƄƅا

اقتصػػرت عƆػػى قيػػاس  اأبحػػاثƊجػػد تفسػػيرا عƆميػػا مقبػػكا اف تƆػػؾ  أفتعيƊƊػػا عƆػػى  أفيمƄػػف 
تبƊػػػػي  أƍميػػػػة( كمػػػػف Ɗƍػػػػا تظƎػػػػر 81:2007بعػػػػض اƅمتغيػػػػرات اƄƅميػػػػة اƅسػػػػطحية )اƅبريػػػػدم,

ƎƊج اƄƅيفػػػي فػػػي اƅتحƆيػػػؿ اƅمػػػدخؿ ااسػػػتراتيجي اƅػػػذم يحػػػتـ اقتػػػراف اƅمػػػƎƊج اƄƅمػػػي مػػػع اƅمػػػ
 كاƅتفسير كااستقراء كااستƊباط ƅمستقبؿ اƅحاƅة  اƅمبحكثة .

اƅمكجƎػات  إحػدلƆƅبحث اƅعƆمػي Ǝƅػي  إستراتيجيةصياغة  إف اƃصƈف اƃعاƃمي : إƃىد. اƃقفز 
احػػتاؿ مكقػػع متقػػدـ  فػػي اƅصػػƊؼ اƅعػػاƅمي Ɔƅجامعػػات اƅمتميػػزة عƆػػى اƅمؤشػػرات  اأساسػػية

كمƎƊػػػا مؤشػػػرات معƎػػػد اƅتعƆػػػيـ اƅعػػػاƅي اƅتػػػابع ƅجامعػػػة )جيػػػك تكƊػػػغ(  اƅمعتمػػػدة Ǝƅػػػذا اƅغػػػرض
خمسػػػمائة  أحسػػػف(  (SHANGHAI TIOTONG UNIVERSITYبشػػػƊغƎام 

صػػػياغة  إƅػػىجامعػػة فػػي اƅعػػػاƅـ كمػػف ƍػػذا اƅمƊطƆػػػؽ سػػعت اƄƅثيػػػر مػػف اƅجامعػػات اƅصػػػيƊية 
كفػػػػؽ جامعػػػػات اƊƅخبػػػػة بقصػػػػد تحسػػػػيف  ترتيبƎػػػػا ضػػػػمف مختƆػػػػؼ اƅتصػػػػƊيفات  إسػػػػتراتيجيتƎا
 (.2008:71في اƅعاƅـ.)اƅصديقي , اأƄاديمية
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 اƅبحث اƅعƆمي إستراتيجيةاƊعƄاسات اƅتصحر اƅمعرفي : Ƅكابح  صياغة . 2
اƅبحػث اƅعƆمػي  إسػتراتيجيةأف ابرز اƊعƄاسات اƅتصحر اƅمعرفي كاƅتي تمثؿ Ƅكابح ƅصياغة 

 اƅعربية , ƍي : 
دريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػس)اƅغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاƅبي  ( Johnsn&Schools.2007( )547:2008,2008:547 كا 

 ( ,18:1996( )كزاƍر Mcelroy,2003:4-8ك)
 

كتشػػƄيƎƆا يسػػتƆزـ تػػكافر مƊظػػكر معرفػػي معػػيف يتػػأثر بشػػƄؿ  اإسػػتراتيجيةصػػياغة  إف . أ
  أفمػا عƆمƊػا  فػإذاƄبير باƅمعػارؼ كااƊجػازات كخاصػة اƅجديػدة مƎƊػا كاابتƄاريػة  ,  

كعƆػػى ƍػػذا  اƅمفƄػػريف كاƅبػػاحثيف كأدمغػػةاƅمعرفػػة اƅعظيمػػة كاƅحƄمػػة تكجػػد فػػي رؤكس 
اƅخبػرة كاƅحػدس  ƍػذƋسيƊعƄس بطبيعػة اƅمعرفػة اƅمتكƅػدة مػف  اأمرفاف ƍذا  اأساس

اƅمƎمة . اإستراتيجيةعƆى اƅخيارات 
يتطƆػػػػب بƊػػػػػاء تصػػػػػكرات  كرؤل ترصػػػػد حرƄػػػػػة اƅمجتمػػػػػع  اإسػػػػػتراتيجيةصػػػػياغة  إف . ب

تƆؾ اƅرؤل كاƅسػيƊاريكƍات فػي ظػؿ  أف إاكتساƍـ في بƊاء عدد مف اƅسيƊاريكƍات , 
ƌغػػػػرض تسػػػػيير  شػػػحƅ كف فقيػػػػرة كغيػػػػر دقيقػػػةƄتطػػػػكير   اأمػػػكرمعرفيػػػػة سػػػتƅ ػػػػيسƅك

. اأكضاع
 اإسػػتراتيجيةاƅمعرفػػة اƅتػػي تƊػػاقش كتحػػاكر كتƊتقػػد اƅتكجƎػػات  أقطػػابصػػعكبة خƆػػؽ  . ت

ااƊتاجيػة  كاƊخفػاضبسبب عدـ تكافر اƅبƊى اƅتحتية ƅتƊƄكƅكجيا اƅمعƆكمػات اƅمتطػكرة 
اƅمعرفية .

سػػػػػتراتيجي كاƅتفƄيػػػػػر اƅجمعػػػػػي بسػػػػػبب ضػػػػػعؼ اƅػػػػػركح اا اإجمػػػػػاعفقػػػػػداف خاصػػػػػية  . ث
كاƅمعƊكيػػػة ƊƆƅخػػػب كاƅتƎمػػػيش اƅكاضػػػح ƅقػػػدرتƎا كباƅتػػػاƅي عزكفƎػػػا عػػػف اƅمشػػػارƄة فػػػي 

اƆƅقاءات كاƊƅدكات كاƆƅجاف  كاعتبار ذƅؾ مضيعة Ɔƅكقت. 
كااسػػػتباقية ƅعػػػدـ تػػػكافر ااختصاصػػػات اƅمتقدمػػػة  كاأزمػػػات اƅطػػػكارئغيػػػاب خطػػػط  . ج

 اƅفاعƆة. اƅفƄرية  اأمكاؿ كرؤكس
 
 . Ɗمكذج ااƊعƄاسات اƅمقترح :3

 إعادةاƅطركحات اƅفƄرية اƅسابقة كمف خاؿ تجميع مضاميƎƊا اƅمعرفية يمƄف  إƅىبااستƊاد 
خراجƎاترƄيبƎا   (    5باƊƅمكذج اƅفƄرم اƅشƄؿ )   كا 
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 اƅبحث اƅعƆمية اƅعربية  إستراتيجيةاƅذم يبيف اƊعƄاسات اƅتصحر اƅمعرفي عƆى صياغة 
 
* 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اƃبحث اƃعƄمي إستراتيجية( اƃتصحر اƃمعرفي واƈعƂاساتƊ عƄى صياغة   شƂل )5
 ما يأتي :  اأƊمكذجك يتضح مف 

 اƅتصحر اƅمعرفي يتƄكف مف عامƆيف ƍي اƅتجريؼ اƅمعرفي كاƅتجفيؼ اƅمعرفي  إف . أ
رفػػػػي يتƄػػػػكف مػػػػف أربعػػػػة مؤشػػػػرات  تتػػػػرابط فيمػػػػا بيƎƊػػػػا  بعاقػػػػات إف اƅتجريػػػػؼ اƅمع . ب

ف اƅتجفيؼ اƅمعرفي يتƄكف مف ثاثة مؤشرات تترابط فيما بيƎƊا أيضاأارتباطية ك 

ϲفήόϤϟ΍ ήΤμΘϟ΍

ϳήΠΘϟ΍ف 
ϲفήόϤϟ΍

 ϰϠϋ ϕΎϔΗا΍
΍ ΚΤΒϟ

ϲϤϠόϟ΍

 ΔϴΟΎΘϧ· 
 ΚΤΒϟ΍
ϲϤϠόϟ΍

 Ε΍ء΍ήΑ
 ω΍ήΘاخ΍
ΕΎϨضΎΤϟ΍ϭ

 ΎϴΟϮϟϮϨϜΗ
 ΕΎϣϮϠόϤϟ΍
ΕاΎμΗا΍ϭ

Δϳ΅έΔϟΎγέϢϴϗΕΎϳΎفغ΍ΪأهΕΎϴΠϴΗ΍ήΘγ·

ΔϴΠϴΗ΍ήΘγإ΍ ΔغΎϴλ ήλΎϨϋ

ϴϔΠΘϟ΍ف 
ϲفήόϤϟ΍

 ΓήΠه
ΔόفΩا΍

ϴϤϬΘϟ΍ش 
Ώ΍ήΘاغ΍ϭ

 ΔϳΩΎΣأ
 ϢϳϮϘΘϟ΍
ϡΩΎϘΘϟ΍ϭ
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( عاقة . 12تكجد عاقات ارتباط بيف مؤشرات اƅتجريؼ كاƅتجفيؼ يبƆغ عددƍا )  . ت
Ɔƅدراسة اƅحاƅية مف  اإجرائيفي ضكء اƅمفƎكـ  اإستراتيجيةتتƄكف عƊاصر صياغة  . ث

ستة عƊاصر تترابط فيما بيƎƊا بعاقات ارتباط.
 اإسػػػػتراتيجيةمباشػػػػر مػػػػف اƅتصػػػػحر اƅمعرفػػػػي عƆػػػػى عƊاصػػػػر صػػػػياغة  تػػػػأثيريكجػػػػد  . ج

مجتمعة كمƊفردة.
مجتمعػة  اإسػتراتيجيةمƊفرد مف اƅتجريؼ اƅمعرفي فػي عƊاصػر صػياغة  تأثيريكجد  . ح

 معرفي.اƅتجفيؼ اƅ إƅىكمƊفردة كƄذƅؾ اƅحاؿ باƊƅسبة 
 

ΔϳϠالمستقب ΕΎالدراسϭ ΕΎϳصϭالتϭ ΕΎجΎااستنت 
 
ااستƈتاجات:-1

 اƅمعرفيػػػةحػػػاؿ اƅبيئػػػة  ƅتشػػػبيƌمصػػػطƆح اƅتصػػػحر اƅمعرفػػػي ƍػػػك اسػػػتعارة  أفظƎػػػر  - أ
سػػبر   اƅغػػكر  إƅػػىاƅعربيػػة, كبػػرغـ مقبكƅيػػة تداكƅػػƊƄƅ ƌػػƌ ا زاؿ فػػي اƅبدايػػة كيحتػػاج 

. كأبعادƋمضاميƌƊ   أعماؽفي  أƄثر
ƍمػػػػا: اƅتجريػػػػؼ  أساسػػػػييفƅتصػػػػحر اƅمعرفػػػػي تعػػػػكد ƅعػػػػامƆيف مسػػػػببات ا أفتأƄػػػػد  - ب

اƅمعرفي كاƅتجفيؼ اƅمعرفي.
اƅبيئة اƅمعرفية اƅعربية تعاƊي فعا مف ظاƍرة اƅتصحر بعامƆيƎا اƅتجريػؼ  أفتبيف  - ت

 اإƊفاؽاتضح اƊخفاض كاضح في اƊتاجية اƅبحث اƅعƆمي كمحدكدية  إذكاƅتجفيؼ 
اƊƅدرة كاƅمحدكدية. عƆيƌ, كتأرجح عدد براءات ااختراع بيف

اƅتجفيؼ اƅمعرفي في اƅبيئة اƅعربية كاضػح جػدا, مػف خػاؿ تزايػد ƍجػرة  أفاتضح  - ث
, كاƅتƎميش كااغتراب كسرياف مرض اƅتقادـ اƅمعرفي.اأدمغة

Ɔƅبحػث اƅعƆمػي  إستراتيجيةكقت مضى ƅكضع  أممف  أƄثراƅحاجة ماسة  أف تأƄد - ج
مػف جƎػة,  آخػرسارعة تزداد يكمػا بعػد اƅعربي اف حاات اƅايقيف  كاƅتغيرات اƅمت

كتاريخƎا  يتاءـمƊظمات اƅصƊؼ اƅعاƅمي بما  إƅىكضركرة قفز مƊظماتƊا اƅعربية 
.أخرلكقدراتƎا اƅفعƆية مف جƎة 
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ƅظػػػاƍرة اƅتصػػػحر اƅمعرفػػػي اƊعƄاسػػػاتƌ اƅسػػػƆبية اƅكاضػػػحة عƆػػػى صػػػياغة  أفتبػػػيف  - ح
غيػػػػػاب اƅػػػػػرؤل  اƅبحػػػػػث اƅعƆمػػػػػي اƅعربيػػػػػة, كابػػػػػرز تƆػػػػػؾ ااƊعƄاسػػػػػات  إسػػػػػتراتيجية

ااستراتيجي كمحدكديػة ااƍتمػاـ باƅدراسػات كاƅمشػاريع  اإجماعاƅمستقبƆية كغياب 
 اƅمستقبƆية اƅجادة.

اƃتوصيات:-2
عƆػػى اƅبحػػث اƅعƆمػػي كمشػػاريع اƅتطػػكير مػػف خػػاؿ تƊكيػػع مصػػادر  اإƊفػػاؽزيػػادة  - أ

بيف اƅحƄكمة كاƅقطاع اƅخاص كاƅمؤسسات اƅراعية. اإƊفاؽ
بػػيف اƅجامعػػات كاƅمؤسسػػات اƅعامػػة كاƅخاصػػة  اإسػػتراتيجيةتأسػػيس ثقافػػة اƅشػػراƄة  - ب

كجعػػػػؿ اƅعقػػػػؿ  كاأفعػػػػاؿ اأقػػػػكاؿاƅبحػػػػكث كاƅدراسػػػػات كتقƆيػػػػؿ اƅفجػػػػكة بػػػػيف  إجػػػػراء
معايش حقيقي Ɗƅبض اƅميداف. اأƄاديمي

اƅمختƆفػػة مػػف خػػاؿ كضػػع اƅتشػػريعات  بأƊكاعƎػػااƅحاضػػƊات اƅعƆميػػة  إقامػػةتشػػجيع  - ت
دم كاƅمعƊػػكم Ǝƅػػا, ƅتƄػػكف بمثابػػة اƅمƊػػاخ اƅمقػػرر اƅمسػػƆƎة ƅػػذƅؾ كتقػػديـ اƅػػدعـ اƅمػػا

كاابتƄار كبراءات ااختراع. ƅإبداع
دامػةعربيػة ƅتػكطيف اƅعقػكؿ مػف جƎػة  إسػتراتيجيةاعتماد  - ث اƅتكاصػؿ مػع اƅمƎػاجرة  كا 

فيƎػػػا عبػػػر اƅمƊظمػػػات اافتراضػػػية كاƅتكائمػػػة كاƅمشػػػاريع اƅمشػػػترƄة كاƅتفػػػرغ اƅعƆمػػػي 
.لأخر ƅاستفادة مف خبراتƎا مف جƎة 

 أƍميػةاƅعضكية اƅمرƊة في اƅمƊظمػات اƅمعرفيػة ƅمػا ƅػƌ مػف  اƅتƊظيميةتبƊى اƎƅيƄؿ  - ج
ذاتيا. اƅمدارةاƅفرؽ  بأسƆكبفي تسريع اƅعمؿ كااƊجاز عف طريؽ اƅعمؿ 

 Open Book ManagementعƆػى اƅمƄشػػكؼ  اإدارةتشػجيع ممارسػة مػػƎƊج  - ح
 كاƅػرأمحرية اƆƄƅمة  ƄكƌƊ مƎƊج يحفز عƆى اƊƅزاƍة كاƅشفافية كاƅمصارحة, كتشجيع

 كاƊƅقد كاƅتقكيـ.
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 تقترح اƅدراسة إجراء:اƃدراسات اƃمستقبƄية: -3

Ɗمكذج اƅمقتػرح فػي ƍػذƋ اƅدراسػة كبيػاف اƅتػأثير اƅحقيقػي ƅظػاƍرة  إادراسة اختبار  - أ
اƅبحث اƅعƆمية اƅعربية. إستراتيجيةاƅتصحر اƅمعرفي كصياغة 

اƅفعƆػػػي فػػػي اƅبيئػػػة اƅعربيػػػة  دراسػػػة مسػػػحية ƅتشػػػخيص مسػػػتكل اƅتصػػػحر اƅمعرفػػػي - ب
.ƌكشدت

مف اƅحƄكمات كاƅمؤسسات اƅعربية. اأƄاديمييفماذا يريد  أساسƎادراسة حكارية  - ت
 ƅتكطيف اƅعقكؿ اƅعربية. إستراتيجيةدراسة ƅبƊاء  - ث
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 المصـــــــΎدر
 : باƄƃغة اƃعربية:أوا

حػػػث اƅعƆمػػػي, قػػػراءة فػػػي (, اƅجامعػػػات اƅعربيػػػة كجػػػكدة اƅب2008اƅصػػػديقي, سػػػعيد, )-1
( 350اƅمعايير اƅعاƅمية, مجƆة اƅمستقبؿ اƅعربػي, مرƄػز دراسػات اƅكحػدة اƅعربيػة, اƅعػدد )

اƅسƊة اƅثاثكف, بيركت.
( بعض معكقات اƅبحث اƅعƆمػي فػي اƅػكطف اƅعربػي،  1998حفص, مبارƄي, )  أبك-2

(, مراƄش، اƅمغرب.1مجƆة اƅتربية، اƅعدد )
, مػػػػدخؿ مؤسسػػػػات اƅتعƆػػػػيـاƅعربيػػػػة فػػػػي  اإسػػػػتراتيجية (،2007اƅبريػػػػدم، عبػػػػداه, )-3

(, اƅعػػػدد 27، مجƆػػػد)ƅػػػإدارةاƅثقافيػػػة, اƅمجƆػػػة اƅعربيػػػة  اإشػػػƄاƅيةكصػػػفي تحƆيƆػػػي ƅدراسػػػة 
(, اƅقاƍرة.2)

 اإƊسػػػػاƊية(, تقريػػػػر اƅتƊميػػػػة UNDP( ,)2003) اإƊمػػػػائياƅمتحػػػػدة  اأمػػػػـبرƊػػػػامج -4
Ɗكطƅمطبعة اƅمعرفة, اƅحك أقامة مجتمع اƊ :عربيةƅية، عمافا

كاقتراحػات  اأزمػةمظػاƍر  –(, اƅعقػؿ اƅعربػي كمجتمػع اƅمعرفػة 2009عƆي, Ɗبيؿ، )-5
(, اƄƅكيت.369, عاƅـ اƅمعرفة, اƅعدد )1/باƅحƆكؿ, ج

اƅرياديػػػػة, اƅمدرسػػػػة  كاأعمػػػػاؿ(, اƅمبػػػػادرات اƅفرديػػػػة 2009اƅعتيبػػػػي, عبػػػػد اƎƅػػػػادم, )-6
, مطبكع باƅحاسكب.ƅإدارةاƅعربية 

اƅجػكدة  إدارة(, تطػكير اƅتعƆػيـ اƅجػامعي باسػتخداـ Ɗظػاـ 1998)اƅعƆي, عبد اƅستار, -7
(, مسقط.74, اƅعدد )اإدارماƅشامƆة, 

( , اƅتطكر اƅمستقبƆي Ɗƅكافذ اƅشػراƄة 2006صاƅح, احمد عƆي ك اƅخفاجي, Ɗعمة , )-8
اƅخاصػػػػة كمصػػػػفكفة  اأعمػػػػاؿبػػػػيف مؤسسػػػػات اƅتعƆػػػػيـ اƅعػػػػاƅي كمؤسسػػػػات  اإسػػػػتراتيجية

جامعػة بƊػي سػكيؼ, اƅعػدد  –ƆƄيػة اƅتجػارة  –سات اƅماƅيػة كاƅتجاريػة تطبيقƎا, مجƆة اƅدرا
(4.)

(, اƎƅجػػػرة كƍجػػػرة اƄƅفػػػاءات اƅعƆميػػػة اƅعربيػػػة كاƅخبػػػرات 2000اƅفيػػػؿ, محمػػػد رشػػػيد, )-9
اƊƅقؿ اƅمعاƄس ƆƅتƊƄكƅكجيا, مجداكم ƊƆƅشر, عماف. أكاƅفƊية 

197



م في مƊظمػات اƅماؿ اƅفƄر  رأس إدارة(, اƅعƊزم, سعد كصاƅح, احمد عƆي,  )10-2009
, دار اƅيازكرم ƊƆƅشر, عماف.اأعماؿ

باƅذƄاءات:  اإدارة(, 2010, ) إبراƍيـصاƅح, احمد عƆي, كاƅعزاكم, بشرل,ك خƆيؿ ,-11
مƎƊج اƅتمييز ااستراتيجي كااجتماعي ƆƅمƊظمات, دار كائؿ ƊƆƅشر, عماف.

ر كائػػػؿ دا’  2/, طكاأعمػػػاؿ اإدارة(, اƅعػػػامرم, صػػػاƅح, كاƅغػػػاƅبي, طػػػاƍر, )12-2008
ƊƆƅشر, عماف.

ƍيئػػة اƅتػػدريس مػػف مؤسسػػات اƅتعƆػػيـ  أعضػػاء(, تسػػرب 1998اٌؿ مػػذƍب, معػػدم, )-13
اƅعامػػػة, اƅمجƆػػػد  اإدارةاƅعػػػاƅي: دراسػػػة اسػػػتطاعية عƆػػػى جامعػػػة اƅمƆػػػؾ سػػػعكد, مجƆػػػة 

(, اƅرياض.1(, اƅعدد )38)
اƅشػرƄات اƅدكƅيػة دراسػة مسػحية,  أƊشػطةعƆػى  أضػكاء( 2008صاƅح, احمد عƆي, )-14

, مطبكع باƅحاسكب.اأردƊيةعة اƅزيتكƊة جام
, دراسػػػة تحƆيƆيػػػة  اإدارمƊظريػػػات اƅتƊظػػػيـ (’ 1988فضػػػؿ اه, عƆػػػي فضػػػؿ اه, )-15

, اƅمطبعة اƅعصرية, دبي. Ɗ/3قدية, ط
(, تػػػأثير مخػػػػاطر ااغتػػػراب اƅمؤسسػػػػي 2007, عػػػدƊاف, )كاأحمػػػػداƅخفػػػاجي, Ɗعمػػػة -16

اƅمػػػؤتمر اƅعƆمػػػي اƅػػػدكƅي  –ية اƅػػػكظيفي فػػػي مسػػػتكل اƅجاƍزيػػػة اƅمؤسسػػػ اأمػػػفكفقػػػداف 
.اأردƊيةاƅعربي اƅسابع, جامعة اƅزيتكƊة 

 – ƅػػػػأدكاردراسػػػػة كصػػػػفية تحƆيƆيػػػػة  –اƅمƎمشػػػػكف  اأيتػػػػاـ(, بحػػػػرم, مƊػػػػى, )17-2008
اƅمؤسسة اƅخيرية اƅمƄƆية, عماف.

ƅمكاجƎػػػػػة تحػػػػػديات اƅقػػػػػرف  اإسػػػػػتراتيجية اإدارة(, اƅمغربػػػػػي, عبػػػػػد اƅحميػػػػػد, )18-1999
مكعة اƊƅيؿ اƅعربية, اƅقاƍرة.اƅحادم كاƅعشريف, مج

 كاأداء(, اƅتخطػػػػػػػيط ااسػػػػػػػتراتيجي Ɗ2005صػػػػػػػيرات, فريػػػػػػػد كاƅخطيػػػػػػػب, صػػػػػػػاƅح, )-19
, اإداريػةدراسػات اƅعƆػكـ  – اأردƊيػة اأدكيػةدراسة تحƆيƆيƅ ƌقطػاع صػƊاعة  –اƅمؤسسي 
(, عماف.2(, اƅعدد )32اƅمجƆد )
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ي: دراسػػة تحƆيƆيػػƌ (, اƅبحػػث اƅعƆمػػي ااجتمػػاعي اƅعربػػ1996زاƍػػر, ضػػياء اƅػػديف, )-20
(.7-6(, اƅعدد )Ɗ2قدية, مستقبؿ اƅتربية, مجƆد )

 كأكƅكياتػƌ(, اƅبحػث اƅتربػكم فػي اƅعػاƅـ اƅعربػي سياسػاتƌ 1993اƅغƊاـ, محمد احمػد, )-21
 ƌػػذم  –كخططػػƅتربيػػة اƅيػػات اƆƄ مػػؤتمر عمػػداءƌثقافػػة  إقامتػػƅتربيػػة كاƆƅ عربيػػةƅظمػػة اƊمƅا

, اƄƅكيت. كاƅعƆكـ
دريػػػػػساƅغػػػػػاƅبي, طػػػػػاƍر -22 مƊظػػػػػكر مƎƊجػػػػػي  اإسػػػػػتراتيجية اإدارة(, كائػػػػػؿ, )2008 ,كا 

, دار كائؿ ƊƆƅشر, عماف. 2/متƄامؿ ط
عمػػػػراف, Ƅامػػػػؿ عƆػػػػي, اثػػػػر بعػػػػػض اƅمحػػػػددات اƊƅفسػػػػية عƆػػػػى ااغتػػػػراب اƅشػػػػػخص -23

(, اƅعامػػػػة, اƅعػػػػدد )66 اإدارةكااجتمػػػػاعي فػػػػي مجػػػػاؿ اƅعمػػػػؿ: دراسػػػػة ميداƊيػػػػة مقارƊػػػػة, 
اƅرياض.

ƍيئة اƅتدريس فػي جامعػة اƅمƆػؾ  أعضاءƅكظيفي (, اƅرضا ا1989حƄيـ, مƊتظر, )-24
(.2عبد اƅعزيز، مجƆة جامعة عبد اƅعزيز, اƅعƆكـ اƅتربكية, اƅعدد )

اƅمسػػػتقبؿ فػػػي اƅػػػكعي اƅعربػػػي, مرƄػػػز دراسػػػات  إشػػػƄاƅية(, اƎƅيتػػػي, ƍػػػادم, )25-2003
اƅكحدة اƅعربية, بيركت.

قيػػػؽ (, دكر اƅجامعػػػات اƅعربيػػػة فػػػي تح2009ااعرجػػػي, عاصػػػـ كحسػػػيف, سػػػحر, )-26
اƅعكƅمة اƅعƆمية مف خاؿ تعزيز اƅحكار اƅعƆمي بيف اƅحضارات, مجƆة اتحػاد اƅجامعػات 

(, عماف.54اƅعربية, اƅعدد )
 أعضػاء(, تصػكر تخطيطػي اسػتراتيجي مقتػرح ƅتطػكير مƎػاـ 2009حسيف, مƊػاؿ, )-27

ƍيئػػػة اƅتػػػدريس فػػػي مؤسسػػػات اƅتعƆػػػيـ اƅعػػػاƅي فػػػي ضػػػكء اƅكاقػػػع كمبػػػادئ ابتƄػػػار اƅقيمػػػة 
Ǝيمƍكمفا( عددƅعربية, اƅجامعات اƅة اتحاد اƆعماف.53ا, مج ,)

(, Ɗمػػكذج مقتػػرح ƅمƊظكمػػة اƅبحػػث اƅتربػػكم فػػي ضػػكء 2003مػػازف, حسػػاـ محمػػد, )-28
معػػػايير كمتطƆبػػػات  اƅجػػػكدة اƅشػػػامƆة كاحتياجػػػات اƅمػػػكاطف اƅعربػػػي كاƅمعاصػػػر ) رؤيػػػة 

, اƅقاƍرة.اأكؿجامعة عيف شمس, اƅمجƆد  إƅىمستقبƆية(, بحث مقدـ 
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Δالمقدمــــ 
 

أصبحت مساƅة اƍتماـ اƅمƊظمات باƅمكجكدات اƅامƆمكسة مساƅة في غاية اأƍمية  
كاƅحراجة، Ƅكف ƍذƋ اƅمكجكدات تمثؿ حجر اأساس في ضماف استدامة اƅميزة اƅتƊافسية 

رتقائيتƎا Ɗحك اƅتميز. كيمثؿ رأس اƅماؿ اƅبشرم ƆƅمƊظمات كاƅمحافظة عƆى مكاقعƎا اƅتƊافسية كا
(Human Capital)  يمثؿ ƌƊكƄ مكسةƆامƅمكجكدات اƅة اƅثر حراجة في معادƄعامؿ اأƅا

اƅساح ااستراتيجي اƅتƊافسي اƅمسؤكؿ عف اابتƄار كاإبداع كتطكير اأفƄار كاƅمƊتجات ƅذƅؾ 
كƅة ااستفادة مف خبراتƌ كمƎاراتƌ كمعارفƌ كاستقطابƌ، في محا اƅجذبةاƅمƊافسة  تتسعى اƅمƊظما

حداث Know – Howاƅمتميزة كƊقؿ دراية )معرفة Ƅيؼ  ( إƅيƎـ بسƎكƅة كيسر مف جƎة، كا 
 ƌضكبƊ ىƅا مما يؤدم إƎƊمستقطب مƅظمات اƊمƆƅ رمƄفƅرصيد اƅاقص في اƊت(Depletion) . 

 
إƅى طرح أفƄار عف إف ما تقدـ Ƅاف اƅمحفز اأساس إجراء ƍذƋ اƅدراسة اƅتي تƎدؼ  

Ƅيفية إدارة Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم كتحديد ااستراتيجيات اإجرائية اƅمائمة Ɔƅحد مف ƍذا 
 اƊƅضكب. كƅتغطية ما ذƄر تƄكƊت ƍيƆƄية اƅدراسة مف ستة محاكر، كƍي:

 مƎƊجية اƅدراسة.-1
اإطار اƅمفاƍيمي كاƅفƄرم Ɗƅضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم.-2
د إدارة Ɗƅضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم.إبعاد اƅحجج اƅمƊطقية ƅكجك -3
استراتيجيات إدارة Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم.-4
إطار اƅخريطة اƅسببية إدارة Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم كاستراتيجياتƎا.-5
ااستƊتاجات كاƅتكصيات.-6
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Δالدراس ΔϳجϬمن 
 

 إف مشƆƄة اƅدراسة اƅحاƅية تمثؿ ƄتƆة معرفية (Knowledge Mass)مشƄƂة اƃدراسة: 
 اƅتدرج اآƅي: تأخذتتƄكف مف طبقات فƄرية 

:ةƄƂمشƃمتغير،  مدخل اƅـ اƅعاƅافسيان في اƊبشرم ساحان استراتيجيان تƅماؿ اƅيعد رأس ا
ƌƊافسي  اإبداعمصدر  أƊتƅمكقع اƅتجديد ااستراتيجي كمكردان حاسمان في تحقيؽ اƅكا

ƅمديريف اƅتƊفيذييف ƅاعتراؼ كƍذا ƍك اƅذم دعى Ƅبار ا (Bontis, 1999:391)اƅمتقدـ.
ƌƊغ  أمر بأƅميةباƍسكقية.  اأƅقيمة اƅافسية كزيادة اƊتƅقدرة اƅاستدامة ا(Seeman etal; 

اƅمتميز ƆƅمƊظمات  اأداءمؤثرة في تعزيز  صئخصاƅما يتمتع بƌ مف  (2000:2
كاƅذم يقكد في  (Eng etal., 2006:1-4)كاƅمحافظة عƆى استدامتƌ بشƄؿ متفكؽ. 

Ɗƅكف متحرؾ اƄظمات مف إف تƊمƅف اƄتي تمƅبيرة اƄƅثركة اƅكيف اƄقيمة كتƅؽ اƆى خƅاية إƎ
كمƊتج Ɔƅمعرفة اƅريادية  (Market Leader)كقائد Ɔƅسكؽ  (First Mover) أكؿ

 في Ɗقؿ كتكزيع اƅمعرؼ كاƅمشارƄة فيƎا. اأساسيكاƅمحكر 
(Gates & Langevin, 2012:112), (Lawler & Boudreau, 2012:57),
(Analoui etal., 2013:4-5) (Jimenez & Valle, 2013:29) 

:ةƄƂمشƃظمات  إطارفي  دافع اƊمƅتماـ اƍا بضركرة اƎة يتحدد دافع دراستƆƄمشƅمدخؿ ا
بمسأƅة اƅمحافظة عƆى رأس ماƎƅا اƅبشرم في محاكƅة ƅمƊعƎـ مف اƅقفز خارج سفيƊتƎا 

اف  ضمف اƅرصيد اƅحيكم Ǝƅا  retention (Cappelli, 2000:104)كاستبقائƎـ 
اأمكاؿ اƅطائƆة عƆى استقطابƎـ كتعƆيمƎـ  إƊفاقƎابعد  أخرلتسربƎـ إƅى مƊظمات 

كتدريبƎـ كاƄتسابƎـ اƅخبرات كاƅمƎارات اƅمتقدمة يعد خسارة Ƅبيرة بسبب صعكبة 
تعكيضƎـ، بكصفƎـ ذراع اƅربح مف ااقتصاد اƅقائـ عƆى اƅمعرفة، مف جƎة كƊقؿ دراية 

سرار اƅمƊظمة إƅى اƅمƊظمات اƅمƊافسة دكف عƊاء مف  (Know – How)معرفتƎا   كا 
.أخرلجƎة 

2002:224), (Awad & Ghaziri, 2004:414-420) Bontis & Fitz-enz) 
( في مقاƅتƌ اƅمكسكمة )إدارة اƄƅفاءات Ɔƅقرف اƅحادم كاƅعشريف( 2010:129كعƆؽ )بيتر ƄابيƆي، 

ƅي اƊا يحضرƊƍقكؿ: كƅفيذم عف ما تقدـ باƊتƅمدير اƅذم دار بيف اƅقاش اƊيزات  أحدƎتجƅع اƊمصا
تـ اقتراحƌ مف قبؿ اƅثاƊي، حيث  اإدارماƅطبية كمدير اƅمكارد اƅبشرية حكؿ برƊامج Ɔƅتطكير 

في حيف ا يتكاƊى مƊافسكƊا في  اأفرادفي تدريب  أƊفسƊارفضƌ اƅمدير اƅتƊفيذم قائان: ƅماذا ƊجƎد 
 تدريبƎـ عكضان عƊا؟
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ƃة:اƄƂمشƃحرجة في اƃة اƄتƂ  ةƆتƄƅحرجةاƅا (Critical Mass)  ،دراسةƅة اƆƄفي مش

كƍي: إف جميع اƅطرائؽ كااستراتيجيات كاƅتقƊيات اƅمعتمدة في اƅمحافظة عƆى رأس 
 اإبداعاتاƅماؿ اƅبشرم كاستبقائƌ في اƅمƊظمات قديمة كغير قادرة عƆى مكاجƎة 

Ƅيش ƌمتاحقة مما يضعؼ ااستثمار فيƅظمات اƊى مƅإ ƌية تسربƅة كاحتماƎؿ فعاؿ مف ج
(Trott, 2008:218) (Gates & Longevin, 2010:112) أخرلمف جƎة  أخرل

كفي ƍذا اƅصدد: ا تتƊاسب ااستراتيجيات اƅتقƆيدية ƅاحتفاظ  (cappelli, 2000:103)كقاؿ  
كأيد  Ƅير بشƄؿ جديد0باƅمكظفيف في عاƅـ تحƆؽ بسمائƌ اƅمكاƍب اƅمتعددة، ƅقد حاف اƅكقت Ɔƅتف

بعبارة مفادƍا: إف Ƅؿ عمƆية مستخدمƌ في إدارة اƄƅفاءات اƅيكـ تـ  آخراƅقكؿ اƅسابؽ باحث 
( كأƄد 2010:127تطكيرƍا قبؿ Ɗصؼ قرف تقريبان، حاف اƅكقت ƅتقديـ Ɗمكذج جديد )ƄابيƆƆي، 

(Lawler & Boudreau, 2012:57)  قد آفƅ :قكؿƅى ما تقدـ باƆير اأكافعƄتفƆƅ 
يمثؿ في Ƅثير مف  أƌƊفي مجاؿ اƅمحافظة عƆى رأس اƅماؿ اƅبشرم  إبداعية أƄثرباستراتيجيات 

.اأعماؿ% مف ƆƄفة 80-70 اأحياف
 

:ةƄƂمشƃاسات اƂعƈقد كتقكيـ  اƊيؿ كƆة قائمة دكف دراسة كتحƆƄمشƅا Ƌذƍ إف بقاء
اƅتي يمƄف تƆخيصƎا بااتي: ااƊعƄاساتسيƄكف Ǝƅا جمƆة مف 

قاؿ )بيتر دارƄر( في ƍذا  إذƅمكجكدات اƅامƆمكسة كاƅمƆمكسة في آف كاحد، Ɗضكب في ا-1
شƄؿ Ɔƅطاقة يكجد فقط عƊدما يستخدـ، كيƊطبؽ  -مثؿ اƎƄƅرباء –اƅصدد: إف اƅمعرفة 

اƅشيء Ɗفسƌ عƆى اƅمكƍبة، كيستتبع ذƅؾ إف اƊƅجاح ااقتصادم سيƄكف بصكرة متزايدة 
كصقƎƆا كتƊميتƎا  أفرادƍاƆى مكاƍب مف Ɗصيب اƅشرƄات اƅقادرة عƆى اƅتعرؼ ع

. كبدكف ƍذƋ اإستراتيجيةاƅمكارد اƅبشرية  إدارةكاستغاƎƅا، كƍذا ƍك اƅمعƊى اƅحقيقي 
كƄاات )صيادم اƅعقكؿ  أكاƅمعرفة باƅمكاƍب كتشخيصƎا ستƄكف عرضƅ ƌمƄاتب 

Brains Hunters ظماتƊمƅ ـƎجذبƅ )افسة في  أخرلƊكف مƄثرقد تƄذا  أƍاأحياف، ك
Ƅما قاؿ إرƊسؼ ككدارؼ رئيس مجƆس – رخيصةيعƊي فقداف اƅمعرفة، كاƅمعرفة ƅيست 

قائان: إف اƅمعرفة اƅمتصƆة  كأضاؼ -اƎƅكƊƅدية –إدارة شرƄة يكƊيƆيفر ااƊجƆيزية 
اƅعاƅـ  أƊحاءاƅحيكية يƊبغي اƄتسابƎا بتƄاƅيؼ باƍظة، كƊحف ƊƊفؽ اƅماييف في  باأعماؿ

ما استطعƊا اƅصمكد في كجƌ اƅمƊافسيف  اإƊفاؽƍذا بغية اƄتسابƎا، كƄƅف ƅكا 
(Dessler, 2003:178)(Sadler, 2003:58-60) ، 0 
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اƅمعرفة( بدان مف ثقافة  اختزافبسبب سيادة ثقافة ) ƅأفرادزيادة ƆƄؼ اƅسƆكؾ ااƊتƎازم -2
(2004: 18-19تشارؾ اƅمعرفة( )اإسƄكا،  أك)تقاسـ 

-Amabile, 1998:77)ية، كƍذا ما شخصتƌ دراسة قتؿ اƅممارسات اابتƄارية كاإبداع-3

إذ كجدت إف فقداف أم فئة مف اƅفئات  How To Kill Creativityاƅمكسكمة  (87
اƅست اآتية سيساƍـ في قتؿ اƅممارسات اابتƄارية كاإبداعية: )اƅتحدم، كاƅحرية، 

0ص اƅعمؿ اƅجماعي، كتشجيع اƅمشرؼ، كدعـ اƅمƊظمة(ئكاƅمكارد، كخصا

 
ƃذƃك  ƃ9طبقات اƃفƂرية اƃسابقة اƃذƂر Ƌي اƃتي حفزت اƃباحث Ƅƃخوض في Ƌذا اƃموضوعإن ا

 عن اƃتساؤات اآتية: اإجابةسيسعى Ƅƃتصدي ƄƃمشƄƂة اƃمحددة من خال 
 ما مضاميف اإطار اƅفƄرم كاƅمفاƍيمي Ɗƅضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم؟-1
شرم؟ما إبعاد اƅحجج اƅمƊطقية ƅكجكد إدارة Ɗƅضكب رأس اƅماؿ اƅب-2
ما ااستراتيجيات اƅكاقعية إدارة Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم؟-3
Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم كحرƄية استراتيجياتƎا؟ إدارةما شƄؿ اƅخريطة اƅسببية -4

 
 يمƄف تƆخيص أƍمية اƅدراسة بما يأتي:أƋمية اƃدراسة: 

اتƌ كمعاييرƋ كاƊعƄاس كأسبابƌستسƆط اأضكاء عƆى مفƎكـ Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم -1
ƌتائجƊك 

كاستراتيجياتƎا. كأسبابƎاستƄشؼ عف مبررات إدارة Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم -2
Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم كاستراتيجياتƎا كƄذƅؾ Ɗكعية  إدارةستحدد طبيعة اƅعاقات -3

اƅعاقات في محاكƅة Ɔƅتحفيز إجراء دراسات اختبارية احقة.
 

 
 

 اآتية: اأƍداؼƅى تحقيؽ تسعى اƅدراسة اƅحاƅية إأƋداف اƃدراسة: 
 تحديد مضاميف اإطار اƅفƄرم كاƅمفاƍيمي Ɗƅضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم.-1
تكصيؼ إبعاد اƅحجج اƅمƊطقية ƅكجكد إدارة Ɗƅضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم.-2
إدارة Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم. اإجرائيةتشخيص ااستراتيجيات -3
اؿ اƅبشرم كحرƄية استراتيجياتƎا.Ɗضكب رأس اƅم إدارة ةاƅمسبباƅخريطة  إطار تأسيس-4
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 اأسƆكبفƎك  أسƆكبƎا أمااƅدراسة اƅحاƅية ذات طبيعة Ɗظرية، طبيعة اƃدراسة وأسƄوبƌا: 

اƅمƄتبي اƅذم يعتمد عƆى اƅمراجع كاƅمصادر كاƅتقارير كاƅكثائؽ كتحƆيؿ مضاميƎƊا كاستخاص 
كمف ثـ استخداـ مدخؿ  ااساسية0اƅدراسة كتكجƎاتƎا  كأƍداؼاƅمؤشرات كاƊƅتائج مƎƊا كبما يتفؽ 

عاقات متغيرات اƅدراسة بشƄؿ  إطارƅبƊاء  (Causal Map Approach)اƅخريطة اƅسببية 
 تأثيرƍاكمستكل  اأسباباƅمؤثرة كƊتائجƎا كاƅعكامؿ اƅتي تساƍـ في مكاجƎة تƆؾ  اأسبابيحدد 

مع بياف ااتجاƍات بƄؿ اƅعاقات كطبيعتƎا.
  (Bontis & Fitz-enz,2002:242), (Lee etal.,2010:78), (Friedman & 

Smiraglia, 2013:31)

 :يأتيتحدد اƅدراسة بما حدود اƃدراسة: 
متغير Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم Ƅما كرد في اأدبيات اƅمتخصصة.-1
2- ƋذƎƅ كاقعيةƅبشرم كااستراتيجيات اƅماؿ اƅضكب رأس اƊ اإدارةمتغير إدارة. 
Ɔƅمتغيرات اƅرئيسية كاƅفرعية كتحديد Ɗكع اƅعاقات كطبيعتƎا  بƊاء شƄؿ اƅخريطة اƅسببية-3

فيما بيف تƆؾ اƅمتغيرات دكف اƅدخكؿ في ااختبارات.
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ϱل البشرΎرأس الم Ώϭلنض ϱكرϔالϭ ϲمϳهΎϔر المΎاإط 
 

مؤشران مƎمان مف مؤشرات Ɗظاـ إدارة  Human Capital (HC)يعد رأس اƅماؿ اƅبشرم  
كمصدران حرجان مف  (Gates & Langevin, 2010:113)تراتيجي كاƅتƊظيمي، ااس اأداء

 اأساسيكاƅضƆع  (Wood & Reynolds, 2013:153-154)مصادر ابتƄار اƅقيمة 
في تكƅيد   Intellectual Capital (IC)كاƅجكƍرم اƅذم يرتƄز عƆيƌ رأس اƅماؿ اƅفƄرم 

 ƌاتƊكƄمƌاأخرل كأضاع ƅي ككاƆƄيƎƅماؿ اƅرأس ا( ؿ رصيدƄيشƅ )يƊمكسة  اأصكؿزبائƆمƅغير ا
في اƅمƊظمة كاƅتي تمثؿ اƅجاƊب اƅامادم مف اƅميزاƊية. 

(Hittetal., 2001:15-16), (Mertins,2006:22-23), (Shihetal., 2010:76-77)  
إف اƊƅظر في جكƍرƍا ا يتعدل اƅجمƆة  إاكبرغـ مف تعدد مفاƍيـ رأس اƅماؿ اƅبشرم كتƊكعƎا 

طاراƅتاƅية  اƅفƄرية مجموعة اƃمعارف واƃخبرات واƃمƌارات واƃجدارات اƃتي يتمتع بƌا مفرداتƎا:  كا 
وحل اƃمشƂات  اƃمتميزة اإبداعاتفي اƃمƈظمة واƃتي تمƌƈƂا من تحقيق  اأفرادمجموعة من 

 ,(Kontic & Cabrila, 2009:14)اƃضمƈية اƃمعرفةغير اƃتقƄيدية، ويتƂون رصيدƉ من

(Khalique etal., 2011:254), (Jashapana,2011 :75) (Jimenez & Valley 
2013:30)  

 ƌر خطكرتƎحاجةكمما تقدـ تظƅكا ƌيƅإ  ƌضكبƊ كـƎؾ يجب دراسة مفƅذƅ Ƌاكحراجة دكرƎكأسباب. 
 

 مϡϭϬϔ نضΏϭ رأس المΎل البشرϭ ϱأسبΎبه: 
 Human)يتميز مفƎكـ Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم  * مفƌوم ƈضوب رأس اƃمال اƃبشري:

Capital Depletion)  مكضكع ماƅذا اƎƅ تي طرحتƅيـ اƍمفاƅمحدكدية كمف اƅدرة كاƊƅيأتيبا: 
اƅسƆبي اƊƅاتج مف دكراف رأس اƅماؿ اƅفƄرم كاƅذم يؤدم إƅى تƊاثرƋ كتسربƌ خارج  اأثر-

دكف فائدة مWalks out of the door Bontis & Fitz-enz, 2002: ( ƌƊاƅمƊظمة 
232.)

عف تآƄؿ اƅمعرفة بسبب ترؾ اƅمكظفيف ƅمƊظماتƎـ  كمغادرتƎا  اƊƅاجمةة اƅخسارة اƅمعرفي-
.أخرلإƅى مƊظمات 

بديان عƎƊا إƅى خارج اƅمƊظمة  إيجادتسرب اƅخبرات كاƅمƎارات اƅجكƍرية، اƅتي يصعب -
(Rehman etal., 2011:88-89) 

عƆى دراسات مف اƅمفاƍيـ اƅسابقة كطبقات مشƆƄة اƅدراسة فضان عف ااطاع  كباإفادة
اƅدراسة اƅحاƅية باآتي: أغراضمتخصصة، Ɗعرؼ Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم 
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وباƃتاƃي شل  إƋماƊƃ أوƈتيجة تسربƊ  أمامتƈاقص اƃرصيد اƃفƂري واƃخبراتي واƃمƌاري Ƅƃمƈظمة 
ضعافاƃقدرات اƃمؤسسية   اإبداعيةاƃمƈافسين، ƈتيجة ƃفقدان اƃمساƋمات  أمامفاعƄيتƌا  وا 

 وخƄق اƃقيمة اƃمضافة.واƃتطويرية 
 ( تعريؼ Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم بمستكل اƅدراسة اƅحاƅية:1كيعرض اƅشƄؿ )

 
 

    
 (1شƄؿ )

 حرƄية تعريؼ Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم
 

يؤدم إƅى  إƍماƌƅ/ك أك (HC)كيستخƆص مف اƅشƄؿ اƅسابؽ، إف تسرب رأس اƅماؿ اƅبشرم 
ف اƅعاقة بيƎƊما )ايجابية( أم زيادة احدƍما حدكث أزمة )Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم( ƅذƅؾ فا

. كاف Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم سيقƆؿ مف اƅمساƍمات اآخرسيسƎـ مساƍمة مباشرة في زيادة 
اإبداعية كخƆؽ اƅقيمة كباƅتاƅي فاف اƅعاقة بيƎƊما )سƆبية( أم زيادة احدƍما سيساƍـ في تقƆيؿ 

ƅقيمة بسبب Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم سيؤدم . إف تقƆيؿ اƅمساƍمات اإبداعية كخƆؽ ااآخر
إƅى شؿ اƅقدرات اƅمؤسسية كضعؼ فاعƆية اƅمƊظمة كباƅتاƅي Ɗجد إف اƅعاقة بيƎƊـ )سƆبية( أم 
ƆƄما اƊخفضت اƅمساƍمات اإبداعية كخƆؽ اƅقيمة سيؤدم إƅى زيادة )شؿ اƅقدرات اƅمؤسسية 

 كضعؼ اƅفاعƆية(.
 

Ɗضكب  أسباباƅدراسات اƅمتخصصة إƅى إف  رتأشا * أسباب ƈضوب رأس اƃمال اƃبشري:
 رأس اƅماؿ اƅبشرم تتƆخص باآتي:

(Cappelli, 2000:104-105), (Bontis & Fitz-enz, 2002:121-235), (Alietal., 
2010:130), (Baotham etal., 2010:73-74) 
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في  ماتƌإسƎااƅاتكازف بيف اƅمساƍمات كاƅعكائد: كيحدث عƊدما يشعر رأس اƅماؿ اƅبشرم إف -1
 اƅمƊظمة اƄبر مف اƅعائد اƅمتحقؽ مƎƊا.

اƅتƊاقض اƅكاضح بيف طمكحات رأس اƅماؿ اƅبشرم كآƅيات اƅمƊظمة كثقافتƎا كبخاصة جمكد -2
.اإداريةاƎƅياƄؿ اƅتƊظيمية كسيادة اƅمرƄزية 

ضعؼ ااƅتزاـ اƅتƊظيمي كشيكع ظاƍرة اƅفكضى اƅمؤسسية.-3
اƅمكارد اƅبشرية.اƅمعاصرة في إدارة  اأساƅيبضعؼ تطبيؽ -4
اƅعديد مف اƅمƊظمات عƆى تطبيؽ ممارسات اƅخمسيƊيات مف اƅقرف اƅعشريف عف  إصرار-5

طريؽ اعتماد اƅخطط اƅتتابعية بعيدة اƅمدل، كمحاكƅة عƄس ااحتياجات اƅكظيفية في اƅمستقبؿ، 
اƅمستقرة. اأعماؿحتى في ظؿ غياب بيئة 

دƅة اƅتاƅية:اƅارضا اƅكظيفي اƊƅاجـ عف فشؿ تطبيؽ اƅمعا-6
 اأداء= اƃرغبة * اƃمقدرة * فرصة  اأداء

اƅذم يقكد إƅى بƆكرة مشƆƄة  اإƊساƊيةشيكع اƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅسƆبي كضعؼ اƅعاقات -7
 ( حرƄية أسباب Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم كاƊعƄاساتƌ 2)اƊƅية في ترؾ اƅعمؿ(. كيعƄس اƅشƄؿ )

 
  اƅمصدر: مف تصميـ اƅباحث

 (2شƄؿ )
 أسباب Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرمحرƄية 

 معϳϳΎر نضΏϭ رأس المΎل البشرϭ ϱمؤشراته
اتفقت اƅعديد مف اƅمصادر اƅعƆمية كبخاصة اƅتي  * معايير ƈضوب رأس اƃمال اƃبشري:

اƅماؿ اƅبشرم، كاحتكت عƆى  ƅرأسعƆى اƅجامعات، بكصفƎا اƅمصدر اأƄثر ثراءن  أجريت
 ار اأƄثر كاقعية Ɗƅضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم ƍك كتطبيقات ميداƊية عƆى إف اƅمعي إحصاءات
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Tumover دكرافƅمعدؿ ا( ) 
(Bontisetal., 2002), (Nwadlani, 2003), (Sellgrenetal., 2009), (Suzukietal., 
2010), (Baothan etal., 2010), (Ali etal., 2010), (Fernandez & Sabherwal, 

2010), (Rehman etal., 2011)

 اƅطكعي (Voluntary turnover) أكاƅدكراف ثاثة مستكيات، اƅدكراف ااختيارم معدؿ  كيأخذ
 أداءعƆى  تأثيرƋكيƄكف  بإرادتƎـƆƅمƊظمة  اأفرادكيتحقؽ ƍذا اƊƅكع مف اƅدكراف مف خاؿ ترؾ 

(Reputation) اƎظمة كسمعتƊمƅي  اƊثاƅمستكل اƅبيان(. كاƆرم )سƄفƅبشرم كاƅا اƎƅكرصيد رأس ما
كاƊƅاتج مف استغƊاء اƅمƊظمة  اƅاطكعي (In Voluntary turnover) أك اإجبارمƍك اƅدكراف 
Ƅاف ƍذا ااستغƊاء  إذاعƆى اƅمƊظمة )ايجابيان(  اƅتأثيراƅعامƆيف كيƄكف  اأفرادعف بعض 

 Ƅاف ƍذا ااستغƊاء )غير صحيحان(. إذا)صحيحان( كاƅعƄس يƄكف )سƆبيان( أم 
 كاƅثاƊي. اأكؿكاƊƅاتج مف جمع اƅمستكييف  اإجماƅيكاƅمستكل اƅثاƅث ƍك معدؿ اƅدكراف 

 
ارتفاع معدؿ اƅدكراف كبخاصة ااختيارم مƌƅ ،ƌƊ اƊعاƄاسات سƆبية عƆى Ƅفاءة اƅمƊظمات اف  إف

اƄƅثير مف اƅمساƍمات كاƅتطبيقات اƅمعرفية كاƅفƄرية تضيع بدكف فائدة، فقد ذƄرت شرƄة )تي 
 أف: اأكؿاƅمعرفة  إدارةƎƅا كƍي اƅمƊظمة ƅمؤتمر Ɗيكƅيجي كف( اƅتي تتخذ مف دبي مقران 

( جراء عدـ 1999خسائر اƅعاƅـ عاـ ) أف إƅىتشير  (IDC)اƅشرƄة اƅعاƅمية ƆƅبياƊات  إحصاءات
( فضان عف ذƅؾ 50:2055، جزر أبك( مƆيار دكار. )12اƅمعرفة تقدر بƊحك ) آƅياتاستخداـ 
( مƆيار دكار سƊكيان 31.5تفقد ) اأقؿي ( شرƄة ف500) أف( مجƆة )فكرتشف Fortune أشارت

 . اƅمكجكدات اƅمعرفية اƅامƆمكسة (Cho, 2011:1) إدارةبسبب اƅفشؿ في 
اƅقياس اƅفعƆي ƅمعيار معدؿ اƅدكراف كƅتشخيص  إجراءتؤƄد عƆى ضركرة  أعاƋاƅكقائع  إف

 اتجاƍاتƌ، كƍذا يتطƆب تكافر مؤشرات قياس.
( مؤشرات قياس معيار 3يعرض اƅشƄؿ ) بشري:اƃمال اƃ رأس* مؤشرات قياس ƈضوب 

مؤشرات اƅقياس تتƄكف مف ثاثة  أفاƅماؿ اƅبشرم. كيتضح مف اƅشƄؿ  رأسمعدؿ دكراف 
مجمكعات، كƍي: مجمكعة اƅمؤشرات اƄƅمية، مجمكعة اƅمؤشرات اƊƅكعية، مجمكعة اƅمؤشرات 

 اƅماƅية.
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 اƅمصدر: مف تصميـ اƅباحث                         

 (3) شƄؿ
 مجمكعة مؤشرات قياس معيار Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم
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ϱل البشرΎرأس الم Ώϭد إدارة نضϭجϭل Δϳد الحجج المنطقΎإبع 

 
اƅحجج اƅمƊطقية ƅكجكد إدارة  أبعادتحاكؿ معƆكمات كمعارؼ ƍذƋ اƅفقرة عرض كتحƆيؿ  

 Ƌذƍ بشرم، كتشمؿƅماؿ اƅضكب رأس اƊاأبعاد: 
 

 إƅىاƅماؿ اƅبشرم  رأسƊضكب  إدارةيشير مفƎكـ اƃبشري:  اƃمال رأسمفƌوم إدارة ƈضوب 
اƅخطط اƅتتابعية اƅرامية ƅتخفيض  إعدادمجمكعة عمƆيات ااحتفاظ باƅمكارد اƅبشرية مف خاؿ 

 (.131:2010اƅمƊظمة اƅشامƆة )ƄابيƆƆي،  أƍداؼمعدات اƅتسرب اƅكظيفي كدعـ 
 

د اƅبشرية مف خاؿ تعزيز فرص اƅتكظيؼ، كبمفƎكـ آخر، تعƊي: طرؽ فعاƅة ƅمƊع استƊزاؼ اƅمكار 
، اأجؿكتكحيد معايير اƅكظائؼ، كتدريب اƅمكارد اƅبشرية، كتƊظيـ اƅعمؿ حكؿ مشاريع قصيرة 

. اف بأƄمƌƆبإدارة اƎƊƅر  أشبƌفƎي ا تشبƌ اƅسد اƅمائؿ اƅذم يحفظ اƅخزاف في مƄاف، بؿ ƍي 
 ـ في اتجاƎƍا كسرعتƎا.ƅيس مƊع اƅمياƋ مف اƅتدفؽ كƄƅف اƅتحƄ اأساسيƍدفƎا 

       (Cappelli, 2000:110-111) 
 

 أغراضاƅماؿ اƅبشرم  رأسƊضكب  إدارةعƆيƎا Ɗعرؼ  كتأسيسامف اƅطركحات اƅسابقة  كباإفادة
 ƍذƋ اƅدراسة بما بأتي:

ƈسدود ومصدات آمƂ طقية واستراتيجيات إجرائية تعملƈون من حجج مƂرية تتƂجية فƌƈةم 
اƃفƂري واƃخبراتي واƃمƌاري Ƅƃمƈظمة، عبر احتواء تسريƊ وزيادة ااƋتمام  ƃمƈع تƈاقص اƃرصيد

شاعة روح اƃعداƃة اƃتƈظيمية في تقييم جƌودƉ وتحفيز مساƋماتƊ اإبداعية.  بمتطƄباتƊ وا 
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 اƅماؿ اƅبشرم: رأسƊضكب  إدارة( مضاميف مفƎكـ كيصكر اƅشƄؿ )4
 

 
  اƅمصدر: مف تصميـ اƅباحث   

 (4شƄؿ )
 مضاميف مفƎكـ إدارة Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم 

 
اƅماؿ  رأسيمƄف تحديد مبررات إدارة Ɗضكب  اƃمال اƃبشري: رأسمبررات إدارة ƈضوب 

 :اآتيةاƅبشرم باƊƅقاط 
 

مكاجƎة حرب اƄƅفاءات كاƅمكاƍب: تكاجƌ اƅمƊظمات مƊذ مدة طكيƆة حرب حكؿ -1
في ƎƊاية تسعيƊيات  كأساƅيبƎاا تƆؾ اƅحرب ازدادت شدتƎ أفاƄƅفاءات كاƅمكاƍب، إا 

. فقد تكصƆت اƅدراسة اƅتي  (Denisi & Griffin, 2005:273)اƅقرف اƅماضي 
باƅتعاكف مع  Institute) شرƄة     (Anderson Consulting) أجرتƎا

Management) ىƅى  أف إƆحصكؿ عƅات تخكض حربان مف اجؿ اƄشرƅمؤسسات كاƅا
ƍذƋ اƅمؤسسات  أكƅكيات أفعيƊة اƅدراسة  أفرادف %( م90) كأشاراƄƅفاءات كاƅمكاƍب، 

كاƅشرƄات رƄزت عƆى خبرة اƄƅفاءات كمحاكƅة اƅحفاظ عƆيƎا )اƅعƊزم كصاƅح 
،446:2009. )

كاƊطاقان مف ذƅؾ قامت شرƄة مايƄركسكفت بكضع سياسة جديدة Ɔƅمحافظة عƆى مƊƎدسي 
Ɔƅعمؿ ƅديƎا  إƄƅتركفمƊƎدس  قدرت ƆƄفة استقطاب أƎƊاااƄƅتركƊيات اƅعامƆيف ƅديƎا، ذƅؾ 
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بسبب Ɗدرة ƍذا اƅتخصص كشدة اƅطƆب عƆيƌ  أمريƄي( دكار 20000-10000سيƆƄفƎا ما بيف )
 (.274:2009مف قبؿ اƅشرƄات اƅمƊافسة )عقيƆي، 

اƅمحافظة عƆى مستكيات أداء متميزة: تساƍـ إدارة Ɗضكب رأس اƅماؿ اƅبشرم في -2
مف خاؿ مƊع تسرب اƄƅفاءات كاƅمكاƍب اف اƅمحافظة عƆى مستكيات اأداء اƅمتميز 

ف أفضؿ اƅمديريف يحيطكف إƊقص اƅمكاƍب يعد ابرز أسباب اأداء اƅضعيؼ ƅذƅؾ ف
فقي Ƅؿ عاـ أƊفسƎـ عƆى اƅدكاـ بأفراد جيديف: أƊاسا مƊجزيف كƅيس أصدقاء أك مكاƅيف. 

ف اƅمكاƍب. يƎيئكف عƆى اƅدكاـ عددان كافر م أƎƊـيتعمؽ حشد اƅمكاƍب ƅديƎـ كيتحسف 
بعض اƅمƊظمات في اƅياباف كاƅكايات اƅمتحدة  أف(. ƅذƅؾ Ɗجد 36، : 34)باكر، 1997

تقكـ بتمكيؿ بعض اƅجامعات كاƅمدارس كاƅمعاƍد اƅمتميزة، بمƊح كمساعدات  اأمريƄية
ƍيئة تدريس عاƅية  بأعضاء أحياƊاماƅية كفƊية ƅتطكير مƊاƍجƎا اƅتعƆيمية كتمدƍا 

كاƅتحصيؿ اƅعƆمي  اƅتأƍيؿفر Ǝƅا خريجيف بمستكل عاƅي مف اƅمستكل، كذƅؾ ƅتك 
كاƅمعرفة بشƄؿ يƆبي حاجتƎا مف اƅمكارد اƅبشرية مف اƅتخصصات اƎƅامة كاƊƅادرة  

(.291: 2009)عقيƆي، 
:يأتيتقƆيؿ كتفكيض حاات اƅتƊافر اƅتƊظيمي، كأبرز أمراض اƅتƊافر اƅتƊظيمي ما -3
اƅتƊافر اƅمدرؾ بيف اƆƄƅمات  (Organizational Hypocrisy)اƊƅفاؽ اƅتƊظيمي  ( أ

 (.15: اƅمصاƅح في اƅمƊظمة )عبابƌƊ، 2008 أصحاباƅسابقة كاƅفعؿ اƅاحؽ  كاأفعاؿ
اƅعاطفي كاƅفƄرم كاƅجسماƊي كاƅتي  اإƎƊاؾحاƅة مف  (Burnout)ااحتراؽ اƊƅفسي  ( ب

قات تƄكف عƆى شƄؿ تعبيرات يستخدمƎا اƅفرد تجاƋ عمƄ ƌƆاستجابات Ɔƅضغكط كاƅعا
(.119: 2001اƅتƊظيمية اƅمزمƊة )اƄƅابي كرشيد، 

اƊƅقطة اƅتي ا يستطيع  أكاƅمرحƆة  (Organizational Plateaus)اƅجمكد اƅتƊظيمي  ( ت
في اƅسƆـ اإدارم  أعƆى إƅىكاƅصعكد  إضافيةعƊدƍا اƅمكظؼ اƅحصكؿ عƆى ترقية 

0 (224: 2009)اƅساƅـ، 

اƊخفاض مشارƄة اƅفرد في اƊƅاتج  (Organizational Loafing)اƅتƄاسؿ اƅتƊظيمي  ( ث
ƅجماعة اƅعمؿ ƅتƄاسؿ اƅبعض كاعتمادƍـ عƆى اآخريف )جريƊرج  اإجماƅي

(.311: كباركف،2004
ااستبعاد ااجتماعي  أكاأذل  (Organizational Bullying)ااستقكاء اƅتƊظيمي  ( ج

ƅعقاب ااƍاƊة كا إƅىاƅسƆبي عƆى مƎاـ عمƌƆ مع تعرضƌ  اƅتأثير أكƅشخص ما، 
(.438: كاƅتخكيؼ كاƅمعاداة )إبراƍيـ، 2011
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اƅماؿ  رأستتحدد ضركرات إدارة Ɗضكب ضرورات إدارة ƈضوب رأس اƃمال اƃبشري: 

 (450-449: 2009اƅبشرم بما يأتي: )اƅعƊزم كصاƅح، 
Ƅفاءات  إƅىتزايد اƅحاجة  إƅىتزايد اƅتعقيدات ااقتصادية اƅتي تؤدم بدكرƍا -1

 عاƅية.
فسة كظƎكر اƅمƊظمات اƅصغيرة كاƅمتكسطة بقكة في ساحة اƅمƊافسة.تزايد اƅمƊا-2
تƊاقص مخزكف اƄƅفاءات كضعؼ ركافد اƅتعزيز.-3
4-.ƌياتƊعمؿ كتقƅتغيير طبيعة ا
ااƊفجار اƅسƄاƊي كعدـ اƅتكازف في تكزيع اƅمعارؼ كاƅقدرات في اƅعاƅـ.-5
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ϱل البشرΎرأس الم Ώϭإدارة نض ΕΎϳجϳاسترات 

 
عة اƅمƄتبية كتحƆيؿ مضاميف اأدبيات اƅمتخصصة، كجكد عدد مف استراتيجيات أفصحت اƅمراج

 اƅماؿ اƅبشرم. رأسƊضكب  إدارة
 (.1كبعد محاƄاة مفاƍيمƎا اأساسية كأƍدافƎا كأبعادƍا تـ تصƊيفƎا كتƊظيمƎا باƅجدكؿ )

 
 ( استراتيجيات إدارة ƈضوب رأس اƃمال اƃبشري1جدول )

 
عƊكاف  ت

 اإستراتيجية
متطƆبات بƊاء  افتراض اإستراتيجية إستراتيجيةƍدؼ ا

 اإستراتيجية
 اƅعكائد اƅمتكقعة

 
 
 
1 

رات
مƌا

ƃوا 
رات

ƃخب
ة ا

Ƅاقƈ
م

 

اƈتزاع اƃخبرات واƃمƌارات 
اƃذين يمتƂƄون  اأفرادمن 

سواء Ƃاƈوا داخل اƃمƈظمة 
خارجƌا وتوزيعƌا عƄى  أو

 إƃيƌااƃذين بحاجة  اأفراد
عبر اƃمƈاقƄة وخزƌƈا 

 ات بياƈات اƃمƈظمةبمستودع

مƈاقƄة اƃخبرات واƃمƌارات 
تشبƊ آƃيات عمل سƄسƄة 

اƃقيمة، وباƃتاƃي يمƂن 
Ƅƃمƈظمة ƈقل اƃمƌارات 

واƃخبرات بين سƄسƄة اƃقيمة 
من جƌة واقتسام  اƃمتشابƌة

اƃخبرات واƃمƌارات ƃوحدات 
تعمل في مشروع واحد من 

 أخرى جƌة

تطوير اƃخبرات -1
 واƃمƌارات من اƃداخل.

ساب اƃخبرات اƂت-2
واƃمƌارات من اƃخارج.

تعيين اƃخبرات  إعادة-3
واƃمƌارات اƃمتقدمة واƃتي 

ترƂت اƃمƈظمة.
توافر حوافز تسƌل -4

 مƈاقƄة اƃخبرات واƃمƌارات.

تحقيق اƃميزة -1
 اƃتƈافسية.

خƄق اƃتعاون بين -2
 اأقسام.

تقƄيل مخاطر -3
 دخول اƃسوق.

 اإبداعاستدامة -4
 واابتƂار.

حفظة توسيع م-5
 خيارات اƃتƈويع.
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عƊكاف  ت
 اإستراتيجية

متطƆبات بƊاء  افتراض اإستراتيجية ƍدؼ اإستراتيجية
 اإستراتيجية

 اƅعكائد اƅمتكقعة

 
 
 
 
 
 
2 

طار
إ

 
من

متزا
ƃع ا

صƈي
 اƃت

Ƃرة
ى ف

Ƅع 
تƈد

مس
ƃب ا

Ƌوا
اƃم

 

بƈاء مƈظومة اƃمواƋب 
اƃثرية، وزيادة رصيد 

 ƊيƄمحافظة عƃا واƌƈمخزو
 ƈƃضوب واƃفقدان.من ا

اƃتƈبؤ بحجم اƃطƄب عƄى  إن
اƃمƈتجات يشبƂ Ɗثيراً وظيفة 

اƃتƈبؤ بحاجات اƃمƈظمة 
 أسرعƄƃمواƋب، ƃتقدير 

ƃتصƈيع  وأرخصƌااƃطرق 
اƃمƈتجات يشابƊ تماماً 

تطوير اƃمواƋب بفاعƄية من 
حيث اƄƂƃفة، واƈجاز بعض 

جواƈب عمƄيات اƃتصƈيع من 
خارجية يشبƊ  أطرافقبل 
بير اƃتعيين حد Ƃ إƃى

اƃخارجي وضمان اƃتوريد 
في حيƊƃ Ɗƈ عاقة 

اƃمتتابعة  ƃأحداثباƃتخطيط 
 إدارةفاƃقضايا واƃتحديات في 

مصادر اƃمواƋب اƃداخƄية  
اƃمتمثل في Ƃيفية تقدم 

اƃعامƄين من خال اƃتطور 
اƃوظيفي واƂتساب اƃخبرات 
Ƌي مشابƊƌ تماماً Ƃƃيفية 

 اإمدادتحرك سƄسة 
 واƃتجƌيز.

اƃمخاطر من  ارةإد-1
 اƃشراء أوخال اƃصƈع 

اƃتƂيف مع اƃاتاƂد -2
من اƃطƄب عƄى اƃمواƋب.

تحسين اƃعائد عƄى -3
ااستثمار من خال 

تطوير اƃعامƄين.
اƃمحافظة عƄى -4

ااستثمار من خال 
اƃمواءمة بين مصاƃح 

 اƃمƈظمة ومصاƃح اƃفرد.

تخفيض معدات -1
اƃدوران بƈسبة تصل 

 %(.80) إƃى
ة معدل اƃعائد زياد-2

عƄى ااستثمار في 
اƃمال اƃبشري  رأس

%( Ƃل 10بحدود )
 مرة.

تقƄيل حاات -3
اƃصراع اƃتƈظيمي 

 بƊ. اƃمتعƄقةواƃقƄق 
زيادة اƃوعي -4

بأƋمية اƃتفاوض 
 اƃجماعي.

 
 
3 

مل
اƂƃا

وام 
 اƃد

فئ
مƂا

 

تقƄيل اƃحضور اƃفعƄي 
اƃفريق ومƈحƌم  أعضاء

 ƃإبداعمتسع من اƃوقت 
 واƃراحة.

يشارك  أنباƃضرورة  ƃيس
اƃفريق في  أعضاءجميع 

 أوجميع مراحل اƃمشروع 
اƃعمل ان مƂافئ اƃدوام 

اƂƃامل يƌتم باƃعدد اƃازم 
 /ساعات .اأشخاصمن 

تحديد مدة اƃمشروع -1
 باƃساعات.

تحديد عدد اƃفريق -2
 اƄƂƃي.

استخراج مƂافئ اƃدوام -3
 اƂƃامل.

تحديد اƃعدد اƃمطƄوب -4
 من اƃفريق.

 ة اƃواء.زياد-1
تخفيض ƄƂف -2

 اƃموارد اƃبشرية.
تحديد Ƃامل -3

 اƃمسؤوƃيات.
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4 

 

وق
Ƅس

ƃ د
قيــا

ƈاا
 

 أنعƄى من يريد  اƃتأثير     
يغادر اƃمƈظمة، ان اƃسوق 

وƃيس اƃمƈظمة Ƌو من 
سيحدد بشƂل جوƋري حرƂة 

 اƃمال اƃبشري. رأس

وواء رأس  إخاص إن
اƃمال اƃبشري عƄى اƃمدى 

 أمرعام Ƌو اƃطويل وبشƂل 
مرغوب فيƊ،  أوغير ممƂن 

يتحول اƃترƂيز من برامج 
 إƃىااحتفاظ اƃخارجية 

اƃترƂيز عƄى جƌود ذات 
من  مرجوةعاƃية  أƋداف

مجموعات  أومعيƈين  أفراد
 محددة.

عمل تقييم صادق -1
وصحيح عن مدى رغبة 

اƃمƈظمة في ااحتفاظ 
بموظفيƌا ضمن طاقم 

 اƃعمل ƃديƌا.
 اعتماد مجموعة من-2

اآƃيات غير اƃتقƄيدية 
ƃتشجيع اƃبقاء في 

 اƃمƈظمة.
ااƋتمام بƈظم -3

اƃتعويضات ومراجعة 
 .رتطويرƋا باستمرا

زيادة معدات -1
 ااستقرار اƃوظيفي

تقƄيل ƄƂف -2
 ااختيار واƃتعيين

سرعة ااستجابة -3
ƃحاات اƃترك وتعزيز 

رصيد اƃمƈظمة 
 باƃبدائل.

 
 
5 

 

وح
مفتـ

ƃع ا
بدا

اإ
 

  
ادة اƂƃامƄة من جميع ااستف 

اƃمتاحة  اإبداعمصادر 
 اƃداخƄية واƃخارجية.

بƈاء اƃبحوث اأساسية  إن
من مشاريع اƃبحوث  يأتي

اƃداخƄية وبمساƈدة مشاريع 
اƃبحوث اƃخارجية وƋذا 

سيساƋم في تطوير مƈتجات 
جديدة تزيد من درجة تمسك 

اƃمال اƃبشري  رأس
 بمƈظماتƌم.

 اƃوعي-1
 اƃمجاƃسة-2
 عابااستي-3
 اƃتطبيق-4

زيادة مساحة -1
 اƃتداؤبية.

سرعة تطوير -2
 اƃمƈظمات.

زيادة مستوى -3
اƃواء واƃتمسك 

 باƃمƈظمة.

 
 اƅباحث بااعتماد عƆى: إعداداƅمصدر: مف 

(Trott, 2008: 328-331)-1
(Cappelli, 2000: 107-111)-2

 Ƅ( :131-140)ابيƆƆي، 3-2010
 (77: )اإسƄك، 4-2004
 (151-148: )باكر، 5-1997

 
 



219

 إطار اƃخريطة اƃسببية إدارة ƈضوب رأس اƃمال اƃبشري
 

 إدارةاƅخريطة اƅسببية  إطاراƅماؿ اƅبشرم، Ɗقدـ  رأسƊضكب  إدارةكبعد استعراض استراتيجيات 
اƅماؿ اƅبشرم كاستراتيجياتƌ كحرƄية اƅعاقات كطبيعتƎا كƊكعيتƎا كƄما  رأسƊضكب 

 
 (5شƄؿ )

 ƅحرƄية إدارة رأس اƅماؿ اƅبشرم كاستراتيجياتƌاƅخريطة اƅسببية 
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ΕΎــــϳصϭالتϭ ΕΎجΎااستنت 

 
أƍـ استƊتاجات اƅدراسة  اأدƊىاƅطركحات اƅفƄرية اƅسابقة كتأسيسان عƆيƎا Ɗقدـ في  إطارفي 

 كتكصياتƎا:
 ااستƈتاجات:

 أƌƊعاصرة، رأس اƅماؿ اƅبشرم يمثؿ ساحان استراتيجيان تƊافسيان ƆƅمƊظمات اƅم أفظƎر -1
 كاƅتجديد ااستراتيجي. اإبداعمصدر 

اƅمكاƍب، كباعتماد  أكƊƍاؾ حربان بيف اƅمƊظمات استقطاب كجذب اƄƅفاءات  أفتبيف -2
 رأسكتقƊيات متƊكعة تحفز اƄƅثير مف تƆؾ اƄƅفاءات كاƅمكاƍب كاƅتي تمثؿ رصيد  أساƅيب

.أخرلاƅماؿ اƅبشرم ƅترؾ مƊظماتƎـ Ɗحك مƊظمات 
اƅماؿ اƅبشرم كƍجرتƌ خارج مƊظماتƌ،  رأسƊضكب  إƅىؾ مسببات تؤدم Ɗƍا أفظƎر -3

ضعؼ اƅرضا اƅكظيفي كضعؼ ااƅتزاـ اƅتƊظيمي كاƅاعداƅة اƅتƊظيمية. أبرزƍا
اƅماؿ اƅبشرم كاستبقائƎـ في مƊظماتƎـ كمƊع  رأسمساƅة اƅمحافظة عƆى  أفاتضح -4

Ɗاص مƎƊا Ɔƅمحافظة كضركرة ا م اأƍميةمساƅة في غاية  أصبحتتسربƎـ خارجƎا 
سرارعƆى مكاقعƎا اƅتƊافسية  معارفƎا اƅمتميزة كا 

مساƅة اƅمحافظة عƆى رأس اƅماؿ اƅبشرم يستƆزـ إدارة تحد مف ƊضكبƎـ كتƊاقص  أف تأƄد-5
 Ƌذƍ ،ظماتƊمƆƅ رمƄفƅرصيد اƅضكب  اإدارةاƊ ي إدارةƍبشرم. رأسƅماؿ اƅا

مƎƊجي متƄامؿ يحكم عƆى حجج اƅماؿ اƅبشرم يمثؿ مدخؿ  رأسƊضكب  إدارة أفتبيف -6
0فاعƆة إجرائيةمƊطقية تشمؿ )مفاƍيـ، كمبررات، كضركرات( كاستراتيجيات 

 
 اƃتوصيات:

ƅجعƌƆ متماسƄان  كتحفيزƋإعادة اƊƅظر بخطط اƅمحافظة عƆى رأس اƅماؿ اƅبشرم -1
 بمƊظماتƎـ كعدـ مغادرتƎا.

ƅـ تƄف اƄبر مف  إفإعادة اƊƅظر بƊظـ اƅحكافز Ƅافة كجعؿ تƆؾ اƅحكافز مساكية -2
اƅماؿ اƅبشرم. رأساƅمساƍمات اƅمقدمة مف قبؿ 

شاعةتطبيؽ مبادئ اƅعداƅة اƅتƊظيمية بشƄؿ فاعؿ، -3 ركح اƅمصارحة مع رأس اƅماؿ  كا 
كبخاصة  أخرلاƅبشرم اجƎاض أم محاكƅة استقطابƌ كجذبƌ مف قبؿ مƊظمات 

اƅمƊافسة مƎƊا.
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اƅماؿ اƅبشرم كتحديد  رأسف كضع اƅخطط ااستباقية Ɔƅمحافظة عƆى رصيد مخزك -4
سكاء مف اƅداخؿ كاƅخارج. إثراءƋمصادر 

كتفضيات اƅمƊظمات  اتجاƍاتتطبيؽ ااستراتيجيات اƅمقترحة في ƍذƋ اƅدراسة كتحديد -5
Ɗحك تبƊيƎا.

مسارات اƅخريطة اƅسببية اƅمقترحة في ƍذƋ اƅدراسة. اختبار-6
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 المصــــΎدر
 

 : باƄƃغة اƃعربيةأوا
(، سƆكƄيات ااستقكاء في اƅمƊظمات اƅحƄكمية: دراسة ميداƊية 2011، مƊى، )إبراƍيـ-1

(.3(، اƅعدد )18، مجƆد )اإداريةاƃمجƄة اƃعربية ƄƃعƄوم اƅمحافظات اƅمصرية،  بإحدل
 أطروحة، اأردƊيةاƅمعرفة في اƅجامعات اƅرسمية  إدارة، مشركع مقترح أماƊيجزر،  أبك-2

ƉتوراƂتربية  دƃسفة في اƄعربية، عماف، )غير  –تربوية  دارةإ –فƅجامعة عماف ا
مƊشكرة(.

، اƆƅجƊة ااقتصادية كااجتماعية ƅعربي آسيا، اƃمعرفة إدارةمƌƈجية (، ااسƄكا، )3-2004
Ɗيكيكرؾ.

ƅبدة، دار اƅبشير، عماف. أبك، ترجمة اسعد اإدارةفن (، باكر، جكزيؼ اؿ )4-1997
، ترجمة اƃسƄوك في اƃمƈظمات إدارة (،2004جريƊيرج، جيراƅد كباركف، ركبرت، )-5

سماعيؿرفاعي محمد رفاعي  عƆي بسيكƊي، دار اƅمريخ ƊƆƅشر، اƅرياض. كا 
، دار مدخل استراتيجي تƂامƄي –اƃموارد اƃبشرية  إدارة(، اƅساƅـ، مؤيد سعيد، )6-2009

ƊƆƅشر، عماف. إثراء
ƅثاƊكية اƅعامة (، سƆكؾ اƊƅفاؽ اƅتƊظيمي ƅدل مديرم اƅمدارس ا2008عبابƌƊ، ختاـ، )-7

اƅقيادة ƅدل مديرم اƅتربية كاƅتعƆيـ كاقتراح آƅيات Ǝƅذا  بأƊماطكعاقتƎا  اأردففي 
جامعة عماف اƅعربية،  –تربوية  إدارة –دƂتوراƉ فƄسفة في اƃتربية  أطروحةاƅسƆكؾ، 

عماف، )غير مƊشكرة(.
 – تراتيجيبعد اس –إدارة اƃموارد اƃبشرية اƃمعاصرة (، عقيƆي، عمر كصفي، )8-2009

، دار كائؿ ƊƆƅشر، عماف.2ط/
اƃمال اƃفƂري في مƈظمات  رأس إدارة(، اƅعƊزم، سعد كصاƅح، احمد عƆي، )9-2009

، دار اƅيازكرم ƊƆƅشر، عماف.اأعمال
اƄƅفاءات Ɔƅقرف اƅحادم كاƅعشريف، ترجمة مزيد محمد  إدارة(، ƄابيƆƆي، بيتر، )2010 -10

 (.1) ، اƅعدداƃعامة اإدارةدورية اƅقكاسمة، 
(، ااحتراؽ اƅكظيفي: دراسة استƄشافية ƅمقياس 2001اƄƅابي، سعد كرشيد، مازف، ) -11

مجƄة جامعة )ماساؾ( عƆى اƅمكظفيف بمديƊة اƅرياض باƅممƄƆة اƅعربية اƅسعكدية، 
(.1(، اƅعدد )13، مجƆد)اƃمƄك سعود
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