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�ا����  �و ز�
دة �ا����� �و ر �ا�����، ��طا�����������ا� �و!� ���ز�
دة ،"�#
�ا$� �&%�ة "'()*� ا�,)+)"

�و  -.
�ا��01،ا��/ ��3ى �4� �و �ا����ع �ا&�6دة �اوا�<=>;:�789 
?�ة/� @A
�B�"��3� C�
�ا�� 0�'D� "$���

�و  �;=ةE
F�GB� "HIا�A� �4� 1
تK�$ا� L�Mو� 0Aا���ا� NA� 
?=;Oت�
A���$ا� 
دم B� 
H1?أ� �9�F�ة ت

���R و  �و ا$�
رف �ا�� �)" �وا��Tرة 
تA���$ا� ��Uرة 0/� �4� �>,;=ة "9�789� C�ّW� �ا$�
رف �#'�ة ���

�ا� �إ>�
ب ��Mورة 1
تK�$ا�
1D� CZ[
?
'Bوا� CZ[را�3� "(1�Bو� �I�F�ة 
رف�Aو� 
راتHA� 
Z\��� 
�A;ن�

^_� ` GF و� 6
مa� �A� �و ا���ا#` ،"�E
�ا&% �ا����رات NA� �'��b� 
A�c�d�� e�ر�ا��� ��F#�ه 
A��?


�!��@�أو���"�>,;=ة�����ر��b�g*�h�e��أداةH�
ijأ�-��k1Dت�
1K�$ا�LG,E1)"�ا$�ارد��أ����"�
�#

1
تا��lm�"�و K�$اف�ا�أ?�`( GB��4��n(Bا=>o_�7دوره�pإ�"#
Mا9)"،�إ�D_ت�
3
  .qB';=�ا��

�qF@ا���ر و  s� t,Eأ� "F�(� ا��� " ����
D� e�� و� 
ت,���1D و� �ا��
�A;ن 
تI
(�Wا��W� 789� "1K�$ا

�B�
1Aم�و ا���اء�
9�0ilRت�
1K�$ا�NA��Av�e���4��Kدة�ا��

ص�إ9x�0ilR�"��lmإدارة�ا$�ارد�ا�

1K*v و� ،"1.
�ا�  "(m�ر�ا��� �ا���1" �4� "TF�%&ا� �ا�� �)
ت -(/�B� 789� ��)y=ز�ا��01 "(m�ر�ا��� "(


���ر��e_��<=و^@أ��oب�I�F��و Dف���b�e�ر���4ا������,A .ام��k�oة�ا=;xv�"*وz��4�={<�|(W

=>��_� e�ر�و ا��� 1
تK�$ا� NA�=;Tا��� 0,3� NA� �و^@ �أم @}� �أي "<�l<� "($
�ا�� 
تh�lا�)IBM(�،


�و ... )��i��o�"<�j)Ciscoو Fا�A�NA�gD�:;1�F�

ن� F��gAا���ر��eإ&��$h�
Aق��qB��.ي#�ا�ا�� �) .

��_�e�ر�ام�ا���k�o

���789��qا$�1K"�وا��
�A;ن�و #Dد���b�@^و=>;�
?j�B��4�C)��ا$�ر�bن؛�إذ�

�و  -(�
iا��� �ا$�و*" `( GB و� 
نi$وا� L3ا��� |(W� NA� "(�
�GB )`�ا�� 7pإ� "#
Mإ� ،e�ر�ا��� ���qB


ت�ا&��D�C6�ر Fد

��NAا��qا.���eأ>y=�9�د��NA�N�1Aا$��ر�;ن�و ا��3?=;O. 

�او  e��� و�
ً

1HA�

ً
�دورا �_��<=و^@ e�ر�ا>(��� 789� "��lmا�� �qGB;:�ا$�ارد �4�

ً

��?�I�NA� �ا$��� 
ب�

�و  � "��H�R� 
Hد�
,Bو� �ا&6�F�ة �ا$���1ا$�
رف �ا�dا!@ Cا����� �روح 
Z\��� ���bز 
1A���� .���,�F� c�d�

789�"��
D�"(1?أ�NA�g�� 
1
ت�ا&%�ص�1�B�789)"�ا������C�ى�ا��
�A;ن�$K�$د���789ا�qى�ا����A

�و  g�q*� C����
#� ،0i<� "1K�$ر�و ا
i�D��� "(o
ov� �ا��>;:ة ��b=;(�1
ت��. ا��K�$ا� �6�� ��Avا�dي


�B� �A;:ة `( G��� "('(Bا=>o�<� ��(Kا���� Cا����� ��,B� �و 789 "Aا���A� 1
ت�#�)"K�A� 7pإ� ا���Gل


دل�ا$�
رف�و 1���A"�ا����B'��0ا������A�Cو�),B�0Iأ�NA��(16&ا"�ا=y�&تا. 

1
م�>,;=����NAف�ا���NA�=;Tو �?
D�@KWي�dا��،"TF�%&"�ا�دار_�C(?
q$ا�NA���(Kا����Cا��������


لTA;ن�أ�دار_�N��K�$اArgyris  و��Schon� و�b�g*�hت�
1K�$و ا�=;(��������
ovر��ا$������ا����


. D�اع�و1�B)"�رأس�ا$
ل�ا���qي _o<=ا��n(Bو_ #�C?
�b���(Kا����Cرف�����
��4ز�
دة�و'B�F��ا$�

����� و  �و ا&�y=ات �ا�,)�� �<�Bا��� 
sتW� "HIو$�ا� 
�A;ن���� �ا&�6?��" �ا$ �رات ���789� 
ظq%&ا

�1K�1���N1"�ا� �رة��789ا�, 
ءF�
1D�"(�#
 .  �1�oار�"_ و� ا���
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  إ�������ا��را��: أو


ت�و _k�o�ام�A���$ا�
(I���������Fا$<:ا�"(B�,ا�����"�,lا�)L*=>*_ (ت�
أدى�إ�B�7p/)-�ا���1)

�و _��< �وv#�اد، 1
تK�$وا� "A�i%&ا� NA� 0h� ����Aى 789� 
رة�=و*)"'��
D� ���b� 
A� /�Hر


�R�N9�0�،�_دارة�_��<=و*)"�و _��<=و*)"،�ا&%A�i"�_��<=و*)"،�ا��1?=;O.  


A@�دور�إ��3
د�ا$��#"�زاد�إ?�1
م�ا$�1Kو�B�0/��4"��lmارد�ا��$
Dت�
9
A"�و19
ل��"q�D �"#��$ا

Aب�

���NA�CHدور�W)�ي���4إ>�$�"E
x�"q�D و�،"Aا���A�"(�#
�Bة�:;A�CZ[
1Kه���d?�`( G�


رف�ا$�ارد�ا��lm�"�و �A�����Bو��F�'B���,�Fة�=;xv�e�ر�ل�ا���x�NA�CZ\���C�19)"�ا���������!

  . ا�1��$

� "F�(� ا��� " ����
D� e�ر�وا��)gI��� 
HIر�) وd�!� �4� 0T1�B� 0h
l$وا� 
ت��ا���� NA�=;Tا��� @^
�b

�NA� 
دةq�o_�7pإ� 
ن(Wv�NA�=;Tدي���4ا���F� 
1A�CZ��ر�Bل�ا$���ب�

ب�ا���د�ا��,;=����1�()oا

��و 
9�ة,�A� �#<=ات 789� e�ر�و ا��� �ا�<=3)" �#�ص NA� 
نA�%&ا� �p
��
W� 
رف�A� 789� �TF"�ا&%��ل

�
1A� e�ر�ا>��ا���A� ��R� 7pإ� "#
M 
D� ،"1K�1��� "(Iر
�ا&� �ا�,�¡" �4� "�E
�ا&% �;=ات���� "D
'�oإ

���
D�
ً

 .
9�0ilb ن�و;�A
����"(9
1�I¢وف��K���",�7pإ�"#
Mا&���ص،�إ�gI�789و�"�A
���1أة�ا��

£1*� ��,B� �4� L1?
o� 0A�9ا� 
H�h� �وO;=�ا$,
�jة، �ا$,
�jة e�ر�ا��� -(�
iB� 
عqBإر��e�ر����� �F�I

�_�e�ر���4�0ا��T1�F ي�و�ا�� �)�e�ر�����C9�1<�@^و=>����W�e��A  ت�و
F�Gا���"HIوري�$�ا�M


تA���$ا�
(I�����Bو�L*=>*_�
HM�qBا����.  
  أ�����ا��را��: �����

��p
  :B(,��ر��ilA"�ا��راo"���4ا���ال�ا��.�¤���ا��

��������  ؟�����7+��ا�56
ت�ا�23ا01 ا�'��/�ا�'.-�, ��+�ر ���*(�دور�ا�'�ر�&�%�$#"و! ��

"(�
  :و��q�Fع��NAا���ال�ا��.�¤���ov¡�"�ا�9�q)"�ا��


�ا$ ��د -A�NA�0iD @^و=>��_�e�ر�و �ا����(Kا����C؟�ا���� 


sت�ا&�6ا.�؟ -�Bا�"�o�1D�@^و=>��_�e�ر�ى�ا�����A�
A 

3
ت�ا���ر��e_��<=و^@���4 -��A��¨�
Aت�s
�Bا�"�o�Aا&�6ا.�؟ 


sت�ا&�6ا.�؟ -�Bا�"�o�1D���(Kا����Cى�ا�������A�
A 


��,)�"�ا -A و^@�و=>��_�e�ر�ن�ا��;D�"3؟�����(Kا����Cا���� 

  ;0:��ت�ا��را��: ����9

�R�789ا���ال�ا��.�¤���و�"D
I_�"("(�

ت�ا��(M�qا��"O
(E�CB�g�9�" Tm�$9)"�ا�qا��"�¡ov:  


.)"��9�����Aى�د�s"��:ا�0B:���ا�A10+���@و?< -1�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s)α ≤ 0,05( 

�ا�©��)"� �1�;=ات��� �!��ى �_��<=و^@ e�ر�ا��� �و ��4 "(q(/ا��)�"�
�ا&% �ا���1، ،ª�6&ا

"Iدر�،@q(/ا$���ى�ا��� اk�o�ام�ا&%
�oب،�درI"��ا����4�C�Gا��
.�)"،�ا$���ى�ا�����،

�4�C�Gا���L*=>*¢ام��k�oا.(  
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ت�ا�9�q)"�ا��
�)"و��q�Bع�ا�(M�q�7ا�p�7إpوv�"(��.ا���"(M�q:  

- �"�sى�د���A���9�"(.
�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s)α ≤ 0,05( ��@^و=>��_�e�ر���4ا��

ª�6«ى����!.  

- �"�sى�د���A���9�"(.
�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s)α ≤ 0,05( ��@^و=>��_�e�ر���4ا��

 .!��ى�����1


.)"��9�����Aى�دI�B�s�"�s��#�وق�ذات� -�Wإ�"�sد)α ≤ 0,05( ��@^و=>��_�e�ر���4ا��

"(�.
  .!��ى��»%
�"�ا��

- �"�sى�د���A���9�"(.
�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s)α ≤ 0,05( ��@^و=>��_�e�ر���4ا��

 .!��ى������1ى�ا�����

- "�sد� ����Aى ��9� "(.
�Wإ� "�sد� �ذات �#�وق �I�B�s)α ≤ 0,05( ��@^و=>��_� e�ر�ا��� �4

@q(/ى������1ى�ا����!.  

�ذا - �#�وق �I�B�s"�sد� ����Aى ��9� "(.
�Wإ� "�sد� �_��<=و^@�� )α ≤ 0,05(ت e�ر�ا��� �4

 .!��ى���رI"�ا����4�C�Gاk�o�ام�ا&%
�oب

- �"�sى�د���A���9�"(.
�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s)α ≤ 0,05( ��@^و=>��_�e�ر���4ا��

L*=>*_ام��k�o��4ا�C�Gا���"Iر�ى����!.  

�ا�����9 -2 ��+A10ا�� ��:0Bا�: "�sد� ����Aى ��9� "(.
�Wإ� "�sد� �ذات �#�وق �I�B� s                 

)α ≤ 0,05( �� �4��(Kا���� Cا������ "(q(/وا��� �ا�©��)" �1�;=ات��� �ا���1،�(!��ى ،ª�6&ا

�،@q(/ا$���ى�ا�����،�ا$���ى�ا���،"(�.
  ).ا&�y=ةا&%
�"�ا��
"(�

ت�ا�9�q)"�ا��(M�q�7ا�pإ�"(*
Tا��.��)"�ا��"(M�qع�ا��q�Bو�:  

- "�sى�د���A���9�"(.
�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s )α ≤ 0,05( ���4��(Kا����Cى  ا������! 

ª�6«�. 

- "�sى�د���A���9�"(.
�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s  )α ≤ 0,05( ���4��(Kا����Cى �ا������! 

�1���. 

- "�sى�د���A���9�"(.
�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s  )α ≤ 0,05( ���4��(Kا����Cى  ا������!�

�"(�.

�"�ا��%«. 

- "�sى�د���A���9�"(.
�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s  )α ≤ 0,05( ���4��(Kا����Cى  ا������!�

 .���1ى�ا�������

- "�sى�د���A���9�"(.
�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s  )α ≤ 0,05( ���4��(Kا����Cى  ا������!�

 .ا��/)q@ ���1ى ��

- "�sى�د���A���9�"(.
�Wإ�"�sوق�ذات�د�#��I�B�s  )α ≤ 0,05( ���4��(Kا����Cى  ا������!�

  .�»�y=ة
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- ��+A100:���ا�Bا���9��9ا� :��(Kا����Cا�������و^@�دور���4!��=>��_�e�ر����. 


و Tا��.��)"�ا��"(M�qع�ا��q�BT�"(�

ت�ا�9�q)"�ا��(M�q�7ا�pإ�":  

 . دور���4!�����ا�����Cا���K)�����1و*"� - 

 - ��(Kا����Cا�������ل�دور���4!��
�B��. 

 - ��(Kا����Cا�������رات�دور���4!��
H1��. 

 - �Cا�������دور���4!���"q�i�����(Kا���. 

 - ���(Kا����Cا�������دور���4!���"(m�ر�دة�ا��
   .���H"�ا&%��ل��789ا$

��Dذج�ا��را��: را),�  

�8F�
1A�"oرا�ن�*�1ذج�ا��iB:  

- G�'+Hا�"IJ'Hو^@و : ا=>��_� e�ر�ا��� 
تA
Hoا� �4� 0T1�$و �اd�1ا�x� 7pإ� C� �F� �D�وره �"ي

�;=ات�و �A�¨ :�،رات
H$ل،�ا
�B_�،"*ا$�و"(m�ر�دة�ا��
 .ا����Ho�،"q�i"�ا&%��ل��789ا$

- KD�'ا��"IJ'Hو �:ا� ��(Kا���� Cا����� �4� ��'�F�}أر� 7pإ� C� ��"��4� 0T1�B� �;=ات�A :ب�
ا>(�


ت�و ا$��#"،��Bز A���$ا�=;�qB�،ت
A���$1)"���ا(Kا>�ة�ا���dا�. 

- �L��)ا�� �و و �:اIJ'H"ات �ا�©��)" �ا$��;=ات NA� ��i�B�4ن "�T1�$ا :،ª�6&ا��"�
�ا&% ا���1،

ا��
.�)"،�ا$���ى�ا�����،�درI"�ا����4�C�Gاk�o�ام�ا&%
�oب،�درI"�ا����4�C�Gاk�o�ام�

L*=>*¢. 
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�+��M :أ*�اف�ا��را��  


H1?اف�أ�?v�NA�"�1I�`( GB�7pإ�"oرا�ه�ا�d?�7±�!:  

- ��(Kا����Cو^@�وا����=>��_�e�ر�ن�ا��;A�Hq1ي����Kا���e*
  .إ�Uاء�ا&6


sت�ا&�6ا.�،���A�789ى�ا���ر��e_��<=و^@�و �ا����ف -�Bا�"�o�1D�gB
A
Hoح�و �ا
A�ى�*'

gB
 (,�B. 


sت�ا&�6ا.� -�Bا�"�o�1D���(Kا����Cى�ا�������A�789ا����ف�. 

- ��_� e�ر�ا���g,��Fي�dا�� 
رف�ا��
�A;ن�و!�����إ�Dاز�أ?1)"�ا��ور�ا&%)�ي�A�"(1�B��4�@^و=>

�و 
ً

��K*�CZ\���Cا���� 

ً

( (,�B. 


sت�ا�����Cا���D�"3�����4���(K;ن�ا���ر��e_��<=و^@�و ا����ف���789,)�"�ا -�Bا�"�o�A

 .ا&�6ا.�

 

 

 

 

  %�$ــ#"و! ا�ــ'ـــ�ر�ــ&�

  ا�ــ1ـــ�و*ــــ"� �

 _Bـــ�ــــ
ل �

  ا�ـــ1ــــHــــــ
رات �

  ا��ــ�ــــ�ــqـــ" �

��Ho"�ا&%��ل� �


دة�789ا$ـ "(m�ر�ا�� 

�L��)ات�ا�"IJ'Hا  

ª�6&ا����1،ا،�"(�.
   اH+'(ى�ا�(B�S ،�اQR3"ة،�،ا$���ى�ا������،ا&%
�"�ا��

"I�4 در�C�Gب ا���o
 .¢*<=*L درI"�ا����4�C�Gاk�o�ام�،اk�o�ام�ا&%

  ا�'��/�ا�'.-�, 

  ا$��#ــــــ" ا>(�
ب �


ت �Aز���ا$��ـــ��B  

  �qB)ــــ��ا$ــ�ــــ�#ــــــ" �

 ا���K)1)"�ا�dا>ــ�ة �

G�'+Hا�"IJ'Hا KD�'ا��"IJ'Hا 

 .من إعداد الطالبة: المصدر

   Gـــــ$Uـــــــ(ذج�ا�ـــ�را�ــــ�: ا�,� 
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  أ*,���ا��را��: ��د��

�8F�
1(#�"oرا�ه�ا�d?�"(1?ز�أ=yB:  
- HqA�789ء���
ت�_دارة��B,��أ?d?�"(1ه�ا��را�x�NA�"oل�!��)£�ا�(Dن���4أد;TF�Wن�;A�

�ا���ر�e؛و  
Z³� �F �م �أن N�1F� �ا��� "TF�%&ا� �ا��,0 �W�<� �_��<=و^@ e�ر�ا��� 
ا�����Cو �?1

���(Kاعا����D_و�=;(�    .>1��0xر.�¤������

�ا - �ا$��#" �إ�Uاء �4� "oرا�ا�� �?dه CH�! و� �_��<=و^@ e�ر�ا��� ��Wل "��K�����(Kا���� Cا����

 
ً

1(K�Bو�

ً

���iB. 

- �e�ر�ا��� -/�B� �ا��� 1
تK�1��� 
ت(Eوا���� ´.
�ا��� NA� �F���
D� "oرا�ا�� �?dه o<:ود

Bت�ا����
1K�$أو�ا�
Z\�ن��;�A
  . ��ي�ا� )
م���D,)`�ا���ر��e_��<=و^@_��<=و^@����ر��eا��

��D�� :ع):)Hر�ا��'Mب�إ�Xأ�  


ر�?dا�ا$��Mع،�(�x�7اpإ�

ب�د#���,ov�NA�"�1Iك�
�?B@!z��4�0T1�:  

�و �_?�1
م - �Fإدارة�ا$<:ا� -.
�و/ 789� 
Z[ا=;U�Bو� 
sت�B¢و� 
تA���$ا� 
(I������D� @A
ا$��

�"q(/وو�"A
9�"q�D�"��lmا$�ارد�ا�"E
x�"q�D�e�ر�ا��. 
�ا$�
�Eة - e(�
ov� NA� �_��<=و^@ e�ر�ا��� ��b�"��lmا�� �ا$�ارد "(1�B� �4���4� gAا�k�oا�={<

1
تK�$ا�NA��F��0,3ا���NAة�=;xv�"*وz   . 
�و 3 - "��Kا��� 
تoرا�وا�� 
ثGDv� "���4� �_��<=و^@ e�ر�ا��� �دور ��M�Aع Lو�
�B� �ا��� ا$)�ا*)"

��(Kا����Cا���������!. 

�ا�©��) - ",Oو ا��� �_��<=و^@ e�ر�ا��� 
ول�B� �4� �W�TF;ن�" �>A�Hq1;ن ��(Kا���� Cا����

"��lm�0إدارة�ا$�ارد�ا� W��4ن�
Iر��F.  

  �Yود�ا��را��: ���.�

�8F�
1(#�"oرا�ود�ا��W�0T1�B:   

- ���):)Hا� �ا&�6ا�:ا�Z3ود -��kA� "oدرا� 789� �·�M�$ا� 
Z�*
I� �4� "oرا�ا�� �?dه *�eر>�ت

�"E

���ر��e_��<=و^@�وا�����Cا���K)��،�و ا&�Dن;A�Hq$ن�ا;D�"3ا���. 

- �����Hود�ا�Z3ت�ا&�6ا.� :اs
�B �"A
 .�L1Bا��راo"�ا$)�ا*)"���4ا$��F�"�ا��

- ��0U[ا�� �_��<=و^@�: ا�Z3ود e�ر�ا��� NA� NF�(q��$ا� �ا��
�A;ن 789� "oرا�ا�� ا���3ت


sت�ا&�6ا.��Bإ�"�o�1D.  

 .��Hj2016دy1�b=�و �2016<=ة�ا$�1�ة�D;ن��I��Hjان�أ�I��Lا��راo"���4ا�q: ا�Z3ود�ا���.�� -
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��  �.[\�ا��را��: ��6

�و  "Wا$��و� "(�
ij_� N9� "D
I�� ر
,�xو �إ� 
Z[
(M�#� �ا$��Iة،�«%" �v?�اف 7pإ� ا���Eل

�;ن��oد��789أ
1�9 
D��8(�Gا���@qEا$�½¼�ا����
��1��oإ:  


���Iعو �:@��(ب�ا�.-0ي  -D�cرة�وا¾%�ذ��Eء�
"��HqA�N9م�إ�7pا$�Àaا$��¿�،�Z³�ف�إ�9

 .ا�����Cا���K)��ا���ر��e_��<=و^@�و 

- � �ا��Hا!  �ا$)�ا^�):ا�'��XL (@��(ب Àa$ا� �k�o�D Á�ام @�"oرا�ا�� �1�'A� �أ#�اد راء

 s
Dو� "�D
�ا$  789� 1�9
د� "*
,)o_)رة
1�o_ (6& و� �ا$'��1، �أ#�اد NA� 
ت*
�ا�,) �1�
H�(�GB

�D�@Â
�W_�´A
*=yام�ا��k�oSPSS V 18  .  

  

  ا��را��ت�ا�+���a: ���0ا

� �¿��A� Àa1D� ",�
�ا�� LA
3�Iا�A� NA� t(Bأ� 
A� 0i� � و� "(��9"(m�Iا���1)"��أ� �وا$ 
sت e���
h

�و  
تWو��vو
?=;O�A� 789� �����3ف "oرا�ا�� ��M�1Dع "�,B�$ا�" D
�ا�� 
تoرا�ا�� g(ا�� L�E�B� 



،�و F����M�Aا��راGB�"o�و ZÃA�"(�

ت�ا�����Bا&%oرا���8ا�F�

و��NA�0h�Lا���ر��e_��<=و^@�#)1

1
وا�����Cا���K)���و ZÃ(D�"3و ا����، 
ً

(�Aز�

ً

,�B�B�",B�$ا:  

�������a'�ر�&�%�$#"و!  -1'Hا��را��ت�ا:  

�.(ان) ��X��ba����M2008ا��b,Y0إ0aا*�/�ا�.AB+�،�(درا��� - D:ن��I;0UHام�ا�g'ا��Khوا

��,Iن��i��.j�,aةH�6ر�&�ا�� .ا�#"I�)aن���'���/�%�$#"و! ��

�e�ر�B��4�@^و=>��_�C(ن������;��D=>ن�ا�;#�l$ام�ا�k�o�7ا����ف��789وا��3اpإ�"oرا�ا��L#�?

I�"�F�1Dا$��1;ن�"Fا����د�"(�
$��1"�ا���Dة��دت�9و . �Wب��"oرا�ي �191)�"�ا����Bف��lA .


*"�>�داة����را�o"oاو ,)o_�LA�k . 7وpإ�"oرا�ا��L�E�B:  

�ا$��1;ن� -  e�ر�B� �4� �_��<=و^@ C(������ �ا�<=�D�;ن �ا$�l#;ن �k�os�ام �>,;=ة �أ?1)" و�Iد

 .1D�I�"�F�ة

 - �L*
h� �I�ة "�F�1D� �ا$��1;ن e�ر�B� �4� �_��<=و^@ C(������ �ا�<=�D�;ن �ا$�l#;ن "oر
1A� إن

"�o��A�"Iر�D. 

�ا$��1;ن��و�Iد -  e�ر�B� �4� �_��<=و^@ C(������ �ا3��$
ت 789� �ا�<=�D�;ن �ا$�l#;ن NA� �Aا# "

 .1D�I�"�F�ة

 - ��G*� �ا�<=�D�;ن �ا$�l#;ن 
تD
'�oا� 
ت�o��A� �D;ن "(.
�Wإ� "�sد� �ذات �#�وق �و�Iد 9�م

CZ\���"(m�ر�ورات�ا���ف�ا���xا�NA�CO��
Dا$��1;ن��e�ر�B��4�@^و=>��_�C(ا�����"oر
1A. 

 - �9��G*� �ا�<=�D�;ن �ا$�l#;ن 
تD
'�oا� 
ت�o��A� �D;ن "(.
�Wإ� "�sد� �ذات �#�وق �و�Iد م

�eo
%&
D� CHA
�إ$ "Iدر� �ا��xف NA� CO��
D� �ا$��1;ن e�ر�B� �4� �_��<=و^@ C(ا����� "oر
1A

�pz. 
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�.(ان) Tarek Lassoued, 2010( درا�� - D: 
 Les déterminants de l’adoption de l’e-learning: étude empirique au sein de 

l’entreprise tunisiènne. 

G$�0اAا���ا��F�GB�7pإ�"oرا�ا��L#�?@^و=>��_�e�ر�دة���,���ا���ب�و . �"oرا�رت�9)�"�ا��3

392 0A
9���¤ �L�E�Bا��راo"�إ�7pأن�ا1�9
د�ا���ر��e_��<=و^@��o�A��4"�و . ��4ا�F=y��ا��̂�


���رة�ا�ا�F=y����4��U��Fا$ 
م�vول�D"(Bاd ة�ا�� �)"�و ،�و�9

�. ��Bر�k�o_��"��Ho�اما$�Aأ

D و�

ر>"�_دارة�ا���)l$�",���
1
�D�=;,<�=;U�B;ن�اH��،ء�Aا���=;U�B �6;ن�وa$�6;نaA�=;�  .ا�

�.(ان )Benmerzouga Oahiba, 2012( درا�� - D: 

 Le rôle du e-learning dans le développement des compétences : Cas U.F.C – Fonction 

publique. 

"(1�B� �4� �_��<=و^@ e�ر�ا��� g,��F� �ا�dي �ا��ور 
ن(mB� 7pإ� "oرا�ا�� L#�?��@q/�A� 
ءاتq<

@A�1ا��� �و . ا� �
ع NA� "oرا�ا�� "�(9� L*�iB79�� 0Eا$��ا� N��iا��� "�A
'D� o)�ي�(�A�رب

�1
ن،��o)�ة�B�،س
,��D .( 7وpإ�"oرا�ا��L�E�B :  

 - �"���E _�7pن�إ;�
ب�_ *<=*�Lو ا���Eل�ا$��ر(OCZ[
�o�A��4�L*ا=>* .  

��H'Aة�ا  -  =;O� �ا��01 N<
Aأ� �Çن ،L*=>*_� �È A� �4� �ا���رب ���نqF� �ا$��ر�;ن "(,�
O� ن


.�0ا��زdH��"Aا�ا���ع��NAا���ر�e،�أو�9�م�ا��Aك�ا&%
�oبo��
D .�e�ر�ون�ا���x�0آ�q�و


.�0ا�������I)"�_��<=وoا���CZ\���NFdا��c¡و�Çل�:Ê$��4ا�@^)L*=>*_�،ب�o
 .��4ا$Ê:ل ) ا&%

 - � 
ن�ا��01iA��4ت�
A���$ا� 
(I��������"(�G(ا�,�)"�ا��L*=>*¢�،ب�o

#)"�) ا&%h�"�F�$��4ا

"(#
h�=;O�"(q�ا���`�
 .�ª�9�789ا$�

�)�0أ�O,)"�ا$ - qBe�ر���4ا���"(� .��ر�;ن�ا���"�ا���

�.(ان) Kieren Jamieson et al(درا��� - D: What Makes e-Learning Work? 
1.  

�ا� 0Aا���ا� "#��A� 7pإ� "oرا�ا�� �?dه L#�?���4� �_��<=و^@ e�ر����� ÀË
�ا�� d(qا���� �دون ��GBل �

9
1�I¢� 0Aا���ا� "oرا�D� 
�اo<=ا�) �4� "F�F�%&ا� cا���� �و �3
ع "(1(Kوا���� "(�،"(Iا�������

1
ت���4ا�q<=ة�ا$�1�ة�D;ن�) 06("�ا��راGB��R�"o�دت�9)�"�و K�A2011د�2013و���9�Ì�D�|(W�،


*"��L�T1Bأداة�ا��راo"�و . �qA2013دة�9
م��1801و��2011م��qAدة�9
�1268أ#�اد�ا��)�"�,)o¢��4

�و  
�F�و� 
Hز���B� CB� �آراء ����osع
ً

���gإ��<=و*) �وا��;=�k��A�A;ن �_��<=و^@ e�ر����� ا$��k�A;ن


ت�و و . ��F�Nوا$�,TAد��I�7وpإ�"oرا�ا��L�E�Bا�#�NA�={<أ��Iا�W و^@،�و=>��_�e�ر�ا�����0.T1�B

�ا&%�  c�B و� L3ا��� "1.�A� �9�م ،C9�ا�� �و�3" "(Iا�������� �ا�,�)" -�M� �4��Iا�Î�k$ا� 
نi$ا

�£1*�=;U�B� ،"�qk�A� �ا$��Gى ��Iدة �¢��<=و^@، e�ر�ا��� 
ه'Bا� �ا$��ر�;ن �دا#�)" "�3� ،e�ر����


#"�إ9�7p�م�و�Mح�#�ا.��ا���ر��e_��<=و^@Mة�ا���¿��إ
 .ا&%)

                                                           
1
 Tom Short, Roger Harris, Workforce Development Strategies & Practices, Springer Science, Singapore, 

2014, P 171. 
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�.(ان�)��mn+Y، 2013(ض،���د�g���j(ف(درا��� - D:�'دة�ا�)iر�&�%�$#"و! ��+'(ى��

��:(ء����Ij"�و ��0-���qiو�b���Y)'BHا���س�ا�����i���0�7ات�ا�'�ر�&�%�$#"و! ��

 .اH'�رIsن

L#�?دة�ا����Iى����A�"#��A�7pإ�"oرا�و ا��=;F
�Aء��M��4�@^و=>��_�e�ر��e�ر�ات�ا���j�A

� "W��q$ا� �ا� �س "�A
I� �4� �و _��<=و^@ ،CH�q*أ� �*��Kا$��ر�;ن "HIو� NA�NA� 0h��Uأ� �F�GB

A� 789� �ا$�lف "�
W� ،Î�kا��� �ا���1)"، "Iر�ا�� ،ª�6&ا� �;=ات�A�e�ر�ا��� ��Iدة ���ى


و . _��<=و^@(�xإ� CB�NFdا�� "W��q$ا� �ا� �س "�A
I� �4� �ا��
�A;ن NA� ��l9ا.)" "( ,�� ر�9)�"

� �إ��<=و*)" "(m�ر�B� ´Aا�D� ��B �ا 
HA�3ا� Ì�D75�"��و�A�ر ��Mورة�و . �A�رب 7pإ� "oرا�ا�� L�E�B

?¢
ZÏ�l^وأ� "(m�ر�ا��� ´Aا=yا�� C(1��D� ��D¡"�و . �1
م �و�Iد e���F� �_��<=و^@ e�ر�ا��� d(q�B

9
��NAا�*�t()B�"(M�09و ا#<=ا
qو*"�وا���$g�3وو�e�ر�ن�ا��
iAر�
(�x"���4ا�ا&%�.  

 - � �اmtu[Z3،(درا�� �I+Yن �v�� �.(ان) �w� 2013يD: أ�.�ء�� ��,Iن,��� �%�$#"و!  ا�'�ر�&

�GXh� /����ا�' ��� �ا�#"a(ي �j�w'ا�� ��,�ذج �Yxy� ��yzا�� �ا�Hارس ��,(ذج �:(ء ��� ���R3ا

��  .)درا����+'����X(ا��23}

"O
(E� 7pإ� "oرا�ا�� L#�?ء���M� �4� "A��&ا� 
ء�Uأ� ���1��1;ن �_��<=و^@ e�ر����� "W=> A� رؤ�"

،"(<dا�� "oر�ا$� ��Ìو �*�1ذج�� "oرا�ا�� "�(9� 1
9)�)"��580أ#�ادo_� ��K#
GA� �4� "1��Aو� 
1��A

�و  ،�(�oر���و �اk�o�مو �وا$�� ,�8 �8(�Gا��� g( lR� @qEا��� �أن�ا$�½¼ "oرا�ا�� ´.
�*� �أ/�Hت �3

�ا$�ا NA� ��Kا��� "(,�
��ا$��#ا� 
ت(*
iA_� "�Iا�A� 7pإ� 
ج�GB� 
ت�رسA���$ا� 
(I�����B� �4� 
Z³� �ة


s و�B¢أو . تEوD�"oرا�ا��Lو^@���1��1;ن=>��_�e�ر�ا����<�Aء�
l^ورة�ا��.  

�.(ان�)Josep-Maria Batalla-Busquets, 2013( درا�� - D: 
 Carmen Pacheco-Bernal, On-the-Job E-Learning: Workers’Attitudes & 

Perception.  
"oرا�ا�� �?dه L#�?��gI��� 
HIو� e�ر�ا��� 
ت�,T$وا� �وا��وا#� 
ت?
'B¢و� �ا����رات 0(�GB� 7pإ


ن����N9�`�ا�F=y��_��<=و^@��ـ�و . وا���ر��e_��<=و^@(m�o_ل�
oر�D�L*=>*¢�789�|G,اء�ا��Iإ�CB

2000��4�0A
9� _�c�D�@}وروvر�
xد)Caixa Bank .( و´.
�)��Lا�����e�ر��7ا��pون�إ�K�Fن�;�A
أن�ا��


����gI>�1½6)"�و . و^@�>B�"(6½�1�ر��eأ>}=��Aو*"_��<=HIو�e�ر��7ا��pإ��K�F�،ى�xأ�"(W
*�NA

GB�={<و^@أ=>��_� e�ر�ا��� 0D
 A� :;q . ت�و
?
'Bإ� "U�U� �4� e�ر�ا��� �G*� �ا��1
ل �دوا#� L�T1B

� �¨� "(o
oأ����,'i|و� ��B}��
ت�ا�I
(�W¢� NA� �أو�ا&��ف �ا���)- ��oء N9� -l�B� �ا��� ؛

�"�,B�$ا�c�B�،ا=;xة،�وأ�F�6&ا�"(m�ر�0;�ا���Hا�K,'w,a .�7pإ�"oرا�ا��L�E�B�
ا$��B�"1Kى�أن�>1

��������"�

راتا$أن�ا���ر��e_��<=و^@��A�"(6½�1<�=y��b*"�و#�H .�،ن;�A
�و��K*�"HIا�� NA�� 
Aأ

� e�ر�ا��� 
Fا�A� �أن 
ه��Fون'Bا� CHq3�A� 789�=;,<� �W� 7pإ� �و!��1� �I�ا �وا¾%" L���� _��<=و^@

�"(Mام�_#<=ا�k�oا)Virtuality.( 
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��/�ا�'.-�,  -2'��a�����'Hا��را��ت�ا:  

�.(ان) 2012 ر:��!���w،(درا��� - D:���01�7+��ا�23اHا��درا������ا����: ا�'��/�ا�'.-�, ��

 .أدرار 0L�)���+�7,aO C Touatاك�;0ع�ا�'.��&�

 O C*�ع�ا�����Cا����o�"�o�1D���(K*��اك�#�ع�ا��� )?�e��L#ا��راo"�إGB�7p�F�����Aى�و 

Touat .� "oرا�ا�� "�(9� L��D64�0A
9 .�-(�M� ��(Kا���� Cا����� ����Aى �أن 7pإ� "oرا�ا�� L�E�B

�,B�Aت�
����Rا�q*�0A)"�ا��
0A،�و*1£�ا�(�);=�و *()'"�����
ً

o
oأ�"�=;O�C(Kا����"#
 U���oا��


#"�ا$ U�NA�"�R

دي�و . '���1دا�0xا$��o"�ا&�6ا.��"ا��Wأ�Cا������?�"�o�$��4ا��.
ا���ع�ا��

�.  ا&%� " ��(Kا���� Cر�ا����
l)*ا� "(1?�D� �واع 0A
�ا�� �أن 7pإ� "oرا�ا�� L�E�B� 
��xل�>1 NA


�gBدا�0xا$�1K"�و oر
1A"('(Bا=>o_اف��?vى����A�Ì�,F�C��g(9و�N��. 

�.(ان) �Xh�ba��,Y 2013ن�آل�;��L،(درا��� - D: �/��'��a�����)�'ت�ا����دة�ا����XL6��h��

ا���0j�Hا������<�ا���0j�Hا����������bا���م�و درا������ر����v: ا�'.-�, ����@�qiة�@�.��

 .��2(ازات���0��aض

� N9� -lا��� 7pإ� "oرا�ا�� �?dه L#�? و� "(���Gا��� �ا� )
دة �D;ن �ا��ا���3" Cا�����،��(K�


1�9s
D�8(�Gا��� @qEا��� �ا$�½¼ 789� �او . د 789� "oرا�ا�� "�(9� L�1�j221���(1I� NA�
ً

�D
M


$��F�"�ا��
�NAÒ��"Aا��
م�و �ا���eBا������"D�$ضا
���
D�6ازات�«��"A

.´�و . �F�"�ا���*�L*
h

�p
��
h�"oرا�ا�:  

- "�qB�A�"Iر�D�"(�Avة��HIÇ
D��8��Gدي�ا��
 .�B#��ا����ك�ا� )

- "�qB�A�"Iر�D�"(�Avة��HIÇ
D���(Kا����Cا�����"oر
1A��#�B. 

- (D
'Fد�3�9"�إ�Iو و�"(���Gدة�ا��
 .ا�����Cا���K)��"���دD�"F;ن�ا� )

 - � �ا��Xي،(درا�� �.(ان) 2015 ��,�D:  و� �د�/ ��� �ا�'.-�,  /���ا�' �+�I"�ا�UHر�Kدور������ :

  .درا����7�����Y+��ا�56
ت�ا�23ا01

� �4� ��(Kا���� Cا����� "#
 U� ��,B� "(*
iAإ� "oدرا� 7pإ� "oرا�ا�� L#�?ت�s
�Bا� "�o�A� 
ر��lA

�و او . ا&�6ا.� �8(�Gا��� @qEا��� �ا$�½¼ �k�o(9�ام L*
h� NA� "*�iA� "oرا�ا�� "�400 0A
9 .

�و  "�o�$
D� ��(Kا���� Cا����� 
ت����A� �أن 7pإ� "oرا�ا�� L�E�B)دي�qا�-�Ô�qا-ا���(K��� (

�A� "Iر�D� 
.)و . ���A"�o#�ة�Wإ� "�sد� �ذات "3�9� �ا���K)���و�Iد Cا����� 
ت����A� �D;ن "

�و  
د�Rو أ� �ا��W�وي، 
ج�*_� 
ر��lA� 
.)�GB;ن�Wا� "�sد� �ذات "3�9�Cا����� 
ت����A� �D;ن "


د��GB;ن�Aا���K)���و �Rة،�و أ�F�6&ت�ا

ر����C(1�Bا$��'lن�;D�"(.
�Wا�"�s3�9"�ذات�د

(Kا����Cت�ا����
����A و����Rو أ�"(.
�Õ�o¢ت�
 . ا$� �ة
د��GB;ن�ا���1)
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 - � �GL�0a،(درا�� �ا��*0ة �,�L; 2016 (ان).�D: ل��Hا� �رأس b�)$6� ��� �ا�'.-�,  /���ا�' أ*,��

 .درا���0L�)���+�7�����Yاك: ا�B$0ي 

Kا����Cأ?1)"�ا�����t(M�B�7pإ�"oرا�ا��L#�? ي�و��qل�ا�
ذ��x�NA�cل�)����iB��4��Nرأس�ا$

Bي�dور�ا��ا���(Kا����Cت�ا����
����A�g,�� . وo�8ا(�Gا���@qEام�ا$�½¼�ا���k� . 9)�"�و�L*�iB

�NA�"oرا�150ا�� _�C�3اك���*�o�"�o�1D�=;�Aرة��(Wج�
�*)"1E
�L��xو ). ا&�6ا.��ا��

��
D� C�Z[� "�o�$ا� �أن 7pإ� "oرا�و ا�� ،gB
����A� -��k1D� ��(Kا���� C���"�sد� �أ��Uذو �I��

Cت�ا����
����$�"����A� ي��qل�ا�

ت�رأس�ا$*�iA�-��kA�789���(Kا���. 

- � �و (درا�� �I+Yن �و��� �.(ان) 2016 آ0Mون،I+YنD:�� ,�-.'ا�� /���ا�' ��,���ت G��B6

�;0�Hد�إدارة�ا��Dد�إ?<�أ�.��
�a. 

ا�����Cا���K)�����4ا���D�=;U;ن�إدارة�ا$��#"�و "�و ?�#d?�Lه�ا��راo"�إGB�7p�F���,)�"�ا���3

�"A

رة�ا$ا��l>"�ا��'��`(,�����
ً

 �9�Ì�35�د�أ#�اد�ا��)�"��و . �اد�ا��dا.)"�A)�ا*

ً
�L�E�Bو . #�دا


ط�و ,Bد�3�9"�ار�I�7وpإ�"oرا�ن�إدارة�ا$��#ا�;D�"����A�"�sذات�د�=;U�B و�"��(Kا����Cا����.  

3- �a�����'Hن�ا�'�ر�&�%�$#"و! �و ا��را��ت�اIa��h��  :ا�'��/�ا�'.-�, �

�.(ان) Wan-Tzu Wong, Neng-Tang Norman Huang, 2015( درا�� -D: 
 The effects of e-learning system Service quality & users’ acceptance on 

organizational learning. 

ر��Iدة�ا&Uآ��F�GB�7pإ�"oرا�ه�ا�d?�L#�? و^@�و=>��_�e�ر�م�ا��
K���"A�ن���A�k��$3,�ل�ا

��(Kا���� Cا����� �Öو � .789 CB� NA� �ا��)�" ��qAدات e%15دة��
Hj��<�A� 0,3� NA� �1��A�ة "<�j


�FانB�NA�@^و=>��_�e�ر�ا&�6دة���� .´.

���8Fوأ/�Hت�ا���A:  

- �
(I�����B� �واk�o�ام �3,�ل 789� @}
'Fإ�=;U�B� g�� �_��<=و^@ e�ر�ا��� 
مK*� "A�x� �Iدة

Cا�����"(�
�#�789�@}
'Fإ�=;U�B�g��=;xvا�d?و^@،�و=>��_�e�ر�؛�ا����(Kا��� 

�D;ن� - �ا���3" �4� 0A
iا�� £(oا��� �دور e��B� �_��<=و^@ e�ر�ا��� 
(I�����B� �اk�o�ام 3,�ل


م�ا���ر��e_��<=و^@�و �Iدة�ا&K���"A����(Kا����Cا�����"(�
�#.  

�.(ان�)Sun Joo Yoo, Wenhao David Huang, 2016(درا��� -D: 
 Can e-learning system enhance learning culture in the workplace? A 

comparison among companies in South Korea.  
��p
1I�0إ(�GB�CB327 دة�qA��"�ر�hت�
h�jث��U�NA)A,B,C (|G,��"(�
ijام�?�0: إ�k�oا�N�1F


ت��(������19)"�ا���Gل�h�lو^@���4ا�=>��_�e�ر�م�ا��
K*) ت�) ر ا�����H/؟�وأCت�ا����
1K�A�7pإ

1
ت��Cو��Aا���
.´�أن�أ*1K"�ا���ر��e_��<=و^@����l>�;ن�K�A�����B�"(�19�NA�0H�!ان��N�1F

�"<�l���@^و=>��_�e�ر�1"�ا��K*ن�أن�أ;W��4�،Cا����Bت�
1K�$ا�C��!�����B�=;��B�789�01�!�s .


ت�3,�ل�����A��4��Kا���e'F�g*�7أpإ�"oرا�ا��L��x�
*��Gأ*1K"�ا���ر��e_��<=و^@��ا��1
ل>1
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1
ت�K�A�����B�7pدي�إ�Bو^@�ا����=>��¢�e�ر�1"�ا��K*Ç�0Iv�0���� d(qا����"(�
�#�����!�"(�R

Cا����. 

4- ��a�+ا��را��ت�ا��>v��&���  :ا�'


ر�ا���Kي،�ا -�_�"O
(E��4�" D

ت�ا��oرا�ا��NA�",�

دت�ا��q�oدة
q�os
D�NA�1ن���ا$

  .ا����)-ا���
و��Nو وا$�ا��Iو 

�ا - �4� " D
�ا�� 
تoرا�ا�� �A� "(�
�ا&% "oرا�ا�� L qB��8ا(�Gا��� @qEا��� �ا$�½¼ k�o�ام


*"�>�داة�و,)o_"oرا�ر.��)"���. 


ت�و oرا�ا��N9�"(�
 :ا��
D "���4ا&�6ا*�eا��
�)"1�B;:�ا��راo"�ا&%

- "(�
ت�ا���oرا�أوا.�0ا��NA���!�"(�
ا�����-W�789���C�9ا��
�,"– ا$�G)"و �إن�ا��راo"�ا&%

��(Kا����Cا�������و^@���4!��=>��_�e�ر�دور�ا���Lو�
�B. 

- @!
�o�$ا� �ا$���ى 789� �_��<=و^@ e�ر�ا��� Î(�©)D� "oرا�ا�� 
ر*"��)ا$�1B )��K;:ت A

�4� 
Z��Oأ� L��Iأ� |(W� "(��ا��� 
ZÃA� "E
x� " D
�ا�� 
تoرا��
D���R
�ا�� �ذات 
ت�o�$ا

�و  
*ا����)��h� �_��<=و^@ e�ر�ا��� �أن 7pإ� ���bد cذ�� 
ت��Aد�A
�ا&6 �4� gAا�k�oا� 
تFا�D� L

 .ا$�ارسو 

- �"oرا�1;:ت�ا�B�
1<e*

ت�و��x�NAل��ا���Kي ���4ا&6A���$�0و!�����4�0ا(�qBر�
i#v�NA

C(?
q$ص��9��4ض�ا

���ر��e_��<=و^@�و �ا��
م�إ�7pا&�D�"�,B�$ا��(Kا����Cا����.  


ول��HqAم�ا���ر��e_��<=و^@� -�B��4�
Z[
 D
o�N9�"(�
1D�NA���ل�إداري�1B;:ت�ا��راo"�ا&%

��K*�"HIو"��lmادارة�ا$�ارد�ا�. 

 

0Uدي���Y:ت�ا��را����s)��  


0hواl$ا�NA�"9�1'A�",�

ت��NA�0h��4ا&6
*,;ن�ا���Kي�وا$)�ا^@،�و ا���و ��LHIا������8F�
1(#


H1?أ :  

- �e��B� 
1A� "(m�Iv� "���
D� 
H�I� L*
h� �_��<=و^@ e�ر�ا��� C(?
q1D� �ا$���" �Iا$�ا� "(,�Oأ


ZÏ1I�B��4�
ً
  .HI��Av�ا

�و �b��ا���ر��e_��<=و -
ً

��K*�"TF�%&ا�C(?
q$ا�NA�@^�|G,�19)"�ا��NA�0�I�
1A�

ً

 (,�B�N9

�|(W� ",�E� �ا&�6ا.��" 
ت�o�$ا� ����Aى 789� �_��<=و^@ e�ر�ا��� `,�B� �ا��� 
ت�o�$ا


ت�o�$ا�c��D�ÎD=>�
D�" #ا&%��ل��789ا$�ا�"���E�7pإ�"#
Mإ�،
ً
�����
���L3و�3�oا. 

- l!� em�R� 0(1F_� `���� N9� 
Hز������ "'()*� 
ت*
,)o_� �(1I� 
عI=>oا� "���E�L)

"q��kA�N<
Aن���4أ;�
sت�ا&�6ا.��9�c��1B�ة�#�وع�و �ا$��'��Bا�"�o�A�7أن�pإ��Iا�راd?

  . �789ا$���ى�ا�����
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0U�� !��: ا��را���G��*  

  :v�`( GB?�اف�ا$���ة��C(� B�CBا��راo"�إ�7pأر{�"�#��ل�ر.��"��$ـــ
م�D'�ا*�eا��راo"�و 

�@ول  -  G5Bا� :U�U� ��xل NA� e�ر����� "��Kا��� ªov� 0�qا�� �?dا �4� 

و���B"إذ��� ،|W
,A

�ا$ 
Aأ� ،e�ر�ا��� "(?
A� �vول |G,$ا� N1�B و� �أ*�اع 
دئ،,A� N1�B� @^
Tا�� |G,ت�
3��A

e�ر�و�،ا��� |�
Tا�� |G,$ا� N1�B� �W;ن �4��F�GB� NA�
ً
�D�ءا "(m�ر�ا��� �ا���1)" 0Wا�A�=;xv

C(( �19�7)"�ا��pإ�
ً
s�Eو�"(m�ر�ت�ا��
I
(�W_. 

�3
�d?��4ا�ا��0�qإ�7pا: ا��G5Bا��9!  - ��Bا$�ارد��e�ر�B��4�|F�Wب���o�<�@^و=>��_�e�ر���

U�U� ��xل NA� "��lmا�"�A���$ا� 
(I�����B� �vول |G,$ا� �4� 

و���B� ،|W
,A و� ��789أ
ت 
?�U

�و ،e�ر�ا��� "q(/و"��Kا��� ��Evل N1�B� @^
Tا�� |G,$ا� �4��C(?
qA� NA� �_��<=و^@ e�ر����

�إ7pو 
ً
s�Eو�g(�,B�7pإ�L9رات�ا����د=y$ا�C?و^@�أ=>��_�e�ر�ت�ا��
,���A . 

�ا����9 -  G5Bا� :�|F�W� �>�Hq1م ��(Kا���� Cا����� 789� �ا���ء £(��)D� 0�qا�� �?dا �4� 
�13


ZÏ¡�D� �4� "�E
�ا&% �ا����رات 
�Fة�$� �ا$�
�Eة 1
تK�$ا� �������Cو . !��1�ه �ا&%)�ي  �Dاز�ا��ور

U�U� 

و���B� ��(Kا���"������ �ا���qي 0(E����� Î�x� �vول |G,$ا� 
W|؛,A�NA� ��(Kا���� C�


?)�Cوأ?1)"�و qA(Kا����C1;:�ا����F�
A�0h�7pق�إ��B�@^
Tا��|G,$ا�
Aاف،�أ�أ?�Î.
�x�NA���

�و  �و وأ*�اع 
ت����Aا� Cا����� "(�19� 0Wا�A� 7pإ� "#
M 
D� 
د،�Rو أ� ��(K��� و� 
Z[
,���A�C?أ

��N1ا$�1K"�ا$���1"�>��1ذج�ا3��$
ت�ا�����GBل�دون�ا�����CاB�|�
Tا��|G,$ا�
Aأ�،��(K���

NA� �ا$�
�Eة 1
تK�1��� و� "���qا�� 
Z[s���Aاز��Dإ� �ا����x���(Kل Cا����� N9� 
?:;1F� 
A� C?أ

 �Hq1<و� ،0i(H<� "F�(� ا��� "1K�$وا� �ام، 
ول�B� �Rا��ا� |G,$ا�=;xv� �4�e�ر�ا��� �D;ن "3���

 .  ا�����Cا���K)��_��<=و^@�و 

 - KDا�0ا� G5Bا� :� e�ر�وا��3دور�ا��� "oرا�D� 

ر�_��<=و^@���!��4����13�AC���4ا�������(Kا���

�Bا� "�o�A و� ،"�o�$ا� -����D� �ا&�6ا.�، �ا�� �)�ي�ا
sت e�ر�ا��� "q(/و� ���oاض


$�o_�0(�GB�CU�،"�o(,_��<=وD�@^و"*

تو�9ض�ا���
.´�و �(M�qر�ا�
,�xا. 


م�ا��راo"���4و��xا�CB�=;xv������,6�ga� و�"��Kا���´.

و��Lا����B�789ا�����"oرا�ا*)"����ا$)

9�1'A� CF� B� CB� 
Ho
oو أ� ،Î.
�ا��  ����ارك 
ت(Eا���� NA� "��(Mا$�ا� NA� "9�1'A� ا3<=اح


ق����را��!�"o��U_��·اء#�<�"(TG,ا�.  

 

 

 

  

 



 

  ول ا������ 

�� ����ا���

 ���ر����



  ��ــ��ا
�ــ�ــ��ــ��
�ـ�ــ�ر�ــ: ا
ـــ	ـــ�ـ���ول  �

 
14 

�����:  

�� ���ا�� �	
��� ��� �ا���ا�� �����ه �أدى �
�و � �ا�����ة ���ا� �� !"� #$� �	�رة�&%و  ��

��و ()%���678ل�و ا�.4	�2��3ا�.
 	�ت�ا��01/��وا�.-,+ات�ا� ��$#����ل
ز;�دة�ا�)
�ة�وا�.:9

��إA@�ز;?<.�6م�	����D6Eر��6C,�ة�ا�. ��;%�Fارد�ا����G ن�و,C��(ا��I;ر���@Aإ��J�01وز��دة�ا%G�@Aإ

� 3K�"�ا�� L>أ� M��
ً
�وا�9ا ��	O�ن I;رات�ا�.�ر�
�ا� M�� ��.P�رة �.�;�ت��+,���� #$� LQ�R� STا�

��C7�Uا��SVC���6G�،داءYت��J�	.9�6اZ و ا���[\���]��	
��$#��ت��.�()%�ا�.4	�2��3ا�.-,+ات�ا�

�و  � �̂CPا�� �ا��Qرات �و ا�.��� �ا�)�رف #$� !K�Qو ا�� �OGا�)C���ت �8�%اد ����ل�ر^` #$� ���J� !

��a)أLQ��67،�و ;%�Fا��ارد�ا��#$�
ً
���د��M��+,/4��Gا� ��d7�2@�ا� 6Zا�.�ر;�Iا�a�!7�U)��إbc/�6را

  .ا�P�;!ا�)��!�$#�ا��ى�ا�
D,+�و و 

�6 ��ا���g�!DUم�J�3C.f6Gو h�!DUا��I�إ�i:i�@A�ا�#A�.��j�k9�l�:  

���ول ���ا�.�ر;I؛�:ا �	>��  

!"#$
��ا�  ؛�)��hت�ا�.�ر;�l�Iدئ،�أ�اع�و  :ا �

�
#$
��ا���%ا9!�و  :ا �	F;ا�.�ر��	C6(اءات�ا�%Jإ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 



  ��ــ��ا
�ــ�ــ��ــ��
�ـ�ــ�ر�ــ: ا
ـــ	ـــ�ـ���ول  �
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���ول �  &#%���ا
��ر��:ا �
�و  �P�q8� L>أ� M�� I;ا�.�ر� �(aL.[\� STا�� �ا� �6Zا�U)��	�ت ���OG� �	C(ا�� ��دارة �[rت��

�و  �ا��ور s�� �إذ �u�v� �UDG� �;%�Fا�� �ا��ارد ��P�;%�و إدارات #$� ��ا�U)�ل;%�Fا�� �ا��U4ءات �	6 �

7��7��a��6� ن�و,C��(أ<�اف�ا���	
���@d6Z ا�� .  

  %��#م�,#
��ر�دوا*(�) : ا '���ول 

�s.&%���;%�Fا��ارد�ا��I;ر�.Gا�.إن���ا���?<.�6م����	b��$#�&%ورات�E/,+ة�()%�-	,+ات�ا�


��و �L��7ا�	�م،�و (R��Q�K�.�Mن���j�STا� �-&�wCO���،����P�ر�ا��.6)�ت�ا��01/��j�#$�
ً
�x

6Z ا�� @d7� �����j<�ت �و �ت ،yأو� �ا�z%ورات �<}ه 2�� 3	4.�� �ا�.-,+ات�| �<}ه 2�� L]� b�� أن

 
ً
�	�i����������ت�ا� ��QJا���@d7��[\ر�h�L	Z(.�.  

�اإ 
	�ات(R� �و ن �[\�	7��و 3K�"�و�� ،�[\�	E%9ن�,���� �&%ورة @Aإ� ��ا��ا7	 ����<�ت

�ا1{�د �و ��.�;�ت ،��وا1~�� �و ة �ا�
%ارات، 2 uو� �ا�)6! ��%ق !	4�R��	J��� 4.ا�� إ�f.cا��ت

�ا��01/��و 
ً
�x��q��;%�Fا��ارد�ا��I;ر����	C67�M��wC(Jورات�%zه�ا�{>�!j�،������ت�ا�)��

�cإ� M6&�
ً
�ا�:ز����+اا�c+ا�	�	� ��ا���	 �ا��ارد ���j� �Q�� �Df�� ،�;%�Fا�� �ا��ارد �إدارة �	�ت

��و �gر�
�ء�6G�ارد<��إ	C7�Uت�ا��;�.���@A ءة�و�U41ا�.6,��$#�8داءا�  .  

� ���9Bassد #$� �[��� �Gy� �&%ورة I;ا�.�ر� M�� !(��� �7�ا�! �i:i�6Z و�#ا�� ا�.P�ر�: ،

��	
�S،�وا�.
�م�ا�S�U،�وا�.)�cا���	��qت���h:(و . وا��`Gوا%G��i:/ا�� �<}ه�ا�)�ا�! `l�%�

��6/:�ا�.
�م �;�h�6Z ا�� L}�� �وز;�دة ،�6Z ا�� L}�� �ز;�دة @Aإ� ���دي S�Uز;�دة�ا�� @Aإ� ���دي �


�<�،�و̂(R6Z ا��#$��
���/!���ن�ز;�دة�ا�.)	��q4:ت�إ���@Aد��ن�إ���S�Uم�ا��
2��وز;�دة�ا�..  

  :<�w6$#�ز;�دة��<.�6م���G.�ر;�M�#$�!/6.��Iأ<�Lا�)�ا�!�ا��c�STو 

1- � 01
  :ا

1{��	�ت����Q�%وع�$#�دول�E/,+ة�و إن�$#�"!�ا�)����أlu��wا��%�jت��.)�دة�ا��M64��� >

�و  �ا��راء @d7� �إذ ،I;ا�.�ر� ��و ا�)�أ<6	 ���
i� LQ�� �ا��%�jت �C�� #$� �ا�}�C��M,ن �Clا�� أ7%اف

�و  s	�� �	�ت�C6(a�ن�J� M�� �ا�O�� �ا�)�دة #$� L[��� �ا�)��C,ن 2�� �ا�.)��! @d7� �ا�.�رب ��{E

0����c+ا�	�	��و . QZ��� >3%���� ��ا�.�ر;d7�I@�إدارة�ا�. �عو �.)�دة��c8��9أ�I;ا�.�ر�+�.()

�i%و  @d7� �و���U0ظ ��ا�)�� ������ت �أ��م �ا��)�ب �،اتE%�8����ا�)%� M7� �;��� � >� I;ر�.���

�و ت��M7ا�)C���و  �ا�)��	��وا�U%ص �	J��� 4.وا�� S���(د�ا��D.h�� . ا��]���ات�ا�)��	�إ���<�ت

                                                           
%،�إ  1 %̂G�!��j�;%�Fوت،�إ���<�ت�و : دارة�ا��ارد�ا�+,G�،|q� lCدار�ا��]!�ا��،@A8و��(lPت،�ا��c254،�ص��6�2008ر.  
��8و�L��7�،@Aا��I.4اk��01،�8ردن،�9	�ر�����6  2(lPا��،����)��ا�)��;%�F,+�$#�إدارة�ا��ارد�ا�	ت�ا�.-�	�	ا�+�cص�2011ا�)6%ي،�إ�،

126.  
�%�و �����9�,ن،�c	J���O	���دارة�ا�)���،�ا  3�C�����cدار�أ�،@A8و��(lP��،�67�،2ن،�8ردن)57،�ص�2008ا�.�ز.  
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�ا�. �وا���M;%6/bو;��% Mوا��رد�� �ا� ���,ن 2�� �h�(.وا�� ���U.Cوض ��ا�:ز� �ا��Qرات I;ر�

.6/!�.�bc�� K/�6ر�$#�ا�.�ر;Iو ������1^��.:  

�ا�.�� - !6(a و� �	C(Uا�� �ا�
�رات �	
��� @d7� I;ر	
P ا�� #$� ��9�ار�ا�/
���ت� 2�� ا�.)��!

 .ا�z01راتو 

����v��2��!��(.C+ا�7ت�وا�O�ادر����%�ا�.�ر;�Iوا�.)C	�Lو  -	 x�ا� ���	J��� 4.رات�ا��O.G


!�ا� �8�Mx�C���[���Icما1{���ة�و �L.��Li�M�. 

�و  - I;%�ا�.�ر��6را��/bcg�� �ا1{�ذب S�	Z .ا�� �ا� �خ L	C(.و ا�� ��ا��و�	 �G�7%ة�ت ا��%�jت

 .ا�
�رات

- M��M;%v£�2��!��(.ن�ا�� �رات�و�Q���	6 ��I;ا�.�ر��
��و ���UC.fت�ا��	���ا1{�u�v

�	E�C� .ا��Qرات�ا�

- ��Ic� ب�ا��l��6¤�ا�.�ر;�7�G�Iاد�J	�M�����J�!ا�a��2��!��(.Cت����C(ا���	J��� 4

�و �و و?�y�Dت w+��� �ا�D �ا��ا¥# k����� �و zG%ورة ��و 7 �وا��%�jت ��ا�l �ك	
^

P�q8 ى%v8������D.hد�. 

�و  - 
%يUا�� �ا�)6�د �>� I;ا�.�ر�sJا�.�� �;%�Fا�� �ا��ارد �CO	>� �إ�7د #$� LZ78� ا���رك

���ا�)��	� .ا� ��

- @d7� �إc.6%ار��U.�ح ��ا�)�� ICP.�� و�
ً
�إ�D.hد�� L��(و���ر;��ا�� �و� 	� �	��
iو�

ً
�	7�6.Jإ


��ذ���و . ��%ط�ا�U01ظ�d7@���ارد�ا��و�����	��و �.��y%6.� .�Gون�ا�.�ر;�Iا�

�ا�.�  - @d7� I;ا�.�ر� !6(a�،|��
�ا� �و8داء S���(4,+�ا�U.ا�� �G,ن �وا�)�u%ة ���u8� �G,ن �	�

  .ا��]���اتG,ن�ا�U%ص�و 

  :ا:9#��8إ�56ا
�4#دة -2

7� S�(a و� ��ا� D6Z%�ا�)�� �أن �ا�)6! ���.�جh�ة �c�ف �و�P�;%�� �ت I;و��ر� ������ @Aإ

�و  �� ا�)��C,ن I>ا��ا� ��أ�0ªب ��ا�. U	}�,ن،دار; �ا��راء M دار;,ن�� �"!�و. وا��"U,ن #$

� ���.�ج S���(ا�� �و �ا� �6Zت?�D.hد �G ��ح �8داء @Aن��<}اإ,C��(C�� �UC.f�� ���Qرات ICP.�

�و  �و ;�.�ج |Rا�}ا� �ا��¥# @Aإ� ��{E� ��دارة��ا�
�رةا��راء !(Jو� ،��ا��و�	 �ا�)6! ��%ق �G �ء @d7

�و  !7�U.ا�� �Cv� ��{Eو� ��ا�)���7	 7�إدارة� .�� �	��
i� �UCv	�ت M�� �ا�C7�U,ن�و . �C,ن ا��راء

 g���	c�c8�3K�"�دارة�� ��ون�ا� )�G�hدة�ور�	h�،L	Z ��،`	Pf��M� ( وM4أن��.6.)�ا����I��

��ا�)��C,ن،�و � y�D��G6ت�J	�ة�وا����7ة�$#��P�;%�و 	�M��+Eن�أ,C��(ا�.)�ون�$#�ا�)6!���2ا�

6`�ا�
	�دة�8 �@d7�6.7د��xا%h�ريو����.E��6و . |�أو�ا��E.�ج���6ت�Z ا��@A�0ب��إªأ������

���7ة�ا��راء�ا1{�د���MأP��!J�;%�ا��Qرات�ا���ST�J�.��]���-���ت�ا� ��ح�ا��ا<��Iدار;��و �

                                                           
1  cا� ��ر،��دارة����;%��،%D��،��،�ا��ار�ا1{��)	�،��4c �ر;;%�F6�ارد�ا�C���  .343،�ص��2007+ا�	�	
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�و  @d7� �ا����7ة �<}ه !6�R و� ،�	U	"�ا�� �ا1~�+ات L��
�و � ،�	F;ر��� ���Q��%;�Pرا��اد ��{Eت�

6����MأJ!�9!�<}ه�ا���P�!j�;ا�)��C,ن�و9!����j!�ا�. Z	�Lو K:ا��`P~11%�ا.  

  :إ<#دة���ر��ا 0ا%8=ب�و  -3

�������Jة�إذ�أن�ا�)�د�ا�®~�M��Lا�)��C,ن�ا1{�د�) �D.h?)20د��.��2hإ&��U	"ن�و�	C�

|���6Eأن����Uر�ا��q�O. °¯�د��ء����Jة��C)6!��ء�و ة�إ�lbcال�ا�)��C,ن�ا�
���.�ج�إA@�إ�7د

� L��
�� M�� �ا��;� ICP.� و� �وا1~���ت 2C��ا�)��C,ن^��.�ا� @Aإ� �J�01ا� �ز;�دة #A . و�#$� �ا��;�دة <}ه

 %G�#$ز;�دة�� �Q

�Pب�ا�)��C,ن��%ا�.cو إ��P�q8�3C.f��@d7�I;ا� �ا�.�ر��C(.�� �6	�� �6	cy

Q6Gب�c�01رات��.)و . �رات�ا�Q���	6 ��@Aن�إ,C��(ج�ا��.�����{E���دة����LQ/!�ا��Qرات�ا�)%�	

	D~±ا�� �و وا��Qرات ��+�.(a� �وا�}ي �l>�ا�� �إدارة @Aإ�+,�a� k��01ا� �ا�QU�م #$� � ����%Q"� #A�.��^

L[²;وإ�7دة���ر�L[\را�Q���	6 ��k	9�Mن��,C��(��G�S�.(a�k	9�L	Z أي���#$�LQء���J2.  

  :ا
�5F>�GHIJKا:0Eدة�D&��ا
A#BC@�و  -4

�ذو  ICP.;� �?<.�6م ���ن ��{Eو� �8داء �ور�2 �ا1{	�ة ��ا� �7	 @d7��,E+ا��� ��و ����fG��,6.ا�

MK� ��MKو �ا�̂� �h	�دة�ا�.6,��$#����ل�.�ICP?<.�6م���K�DfGا� . �وا1~����وا�.7�U!���2ا�̂�

�و  �ر[�lت LQ�� M6z.�� MK� �ا�̂� ���vا� �و إ.9	��Jت MK� �̂� ��LQ�� �	Cl
.��ا� ��.9	��Jت 2h .

��C��(��G,ن�d7@�إ�l.7ر�
C	�Pv8�!ء�$#�ا���2Cا� .���و ;.E�M6z}����و u�~1أن�ز;�دة�ا�)�رف�ا

�و  �(cوا� ��%(�� ��OC6�ن MK� �ا�̂� M�� �ذ����ا� �6Zت;.�h)�ن �Cf�� �إذ ��.6,�ة ����vت L��
�

P.�� �إذ MK� �ا�̂� 2�� !7�U.ا�� !Jأ� M�� ��C��(C,ن
ً
�����6Z 6C�� �(6c� �إ���د !7�U.ا�� �<}ا IC��

#A�7�#Aأداء�����	
��9�ل�ا� .��ت�و��Qرات�$#��
���Lن�إE(��@A}�����.�ج�ا�)��C,و . و��������%

�و  �أن�ا1~���ت M46�� STا�� �ا�
%ارات �أ�اع �9�ل ��وا0° ��رؤ; L[´��� ��O�ن �أن I��� ��{E

��MKو � ��$#�إ�D.hد��ت�ا�	�م�c�اء�d7@�ا��.�ى�ا��d#�أو�.f}و<��7 ��ا�.)��!���2ا�̂���� 6C�


���Lا���2Cوا1~���ت��G� �ا� �6Zتا�)����S��ن���@Aج�إ�.��� ���QU�م�< ���QZ%����و . دة���7	

�و  �C����ا� �ا1{�دة �,+�إإدارةR� STو ا�� �ا� �Pق 2cوا� �QJ� @AC��%6.��6Z 6� !Jأ� M�� �,ن��ت��

6��ا���ST ���أ��c	8�I�%اد�و£yت�وZ����Mا�
	�Lا1{�<%;��µدار ا�)6!،�و 8C���ة�ا1{�دة�ا�

yو : أو�I	��cت�أ�	C67 و��	Cvت�ا��ا�J�01ع�ا�l¶µ�L	6Dا��	�i�،MK� �̂C���	J��7!�$#�: 1~�ر�!j

6Z 9�ل�ا1{�دةا��
ً
�l;ر���·
C.���3��C���6���.lP	��ا1{�د�ا�Qت�ا��lCP.ا��M��+�.(a�I;.�ر���؛�

(R� @Aإ� ���7� �UDG� �´]�ف s��4U,+�و � !����C����ا� �ا1{�دة �	lP�����
ً
�	Gإ���� �ا�.�رب Cc�ك

  .d74@�&�ء�إ.9	��Jت�ا�)6:ء

                                                           
9�,ن،��%��lc�2JذE%ه،�ص�  1�����57.  
59U¸�ا�%�2Jا����G،�ص�� 2.  

60U¸�ا�%�2Jا����G،�ص�� 3 .  
4 ��،���ا��)�د�	 4��ا�)̂%C6ا��،���$#�إدارة�ا�)C���ت،��)���Qدارة�ا�)��C���  .209،�ص�2006<�ى��º1�u�w�GأG��9	�6،�ا1{�دة�ا�
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  :ا
��0ع�0Q�)Mى�ا
��1ا
��JHNا
��N�OاM(�و  -5

� sJ�6ت��اZ ا� �	b E� �UC.f�� �ا��Qرات������ت �و$# �ا�)6!، �h�ى #$� �ا�. �ع ���;�دة �

  . h�»;�(R�ى�ا�)��ST!6��د��{�Lو ().�+�ا�)��!�ا���M��|q�Oأ<�Lا�)�ا�!�ا�وا�
�رات،�و 

�$#�ا�)��Cو
ً
�7� ����� >�¤luأ�S���(د�ا��D.h?�!"�#$ا�)%ق،�ا1{�¸،�ا���k	9�Mن��,�M�

��إذ��.G�ICP%ا� ���ر;F	و 	�6���7ة�d7@�ا�.¼�2��LChذ���و ا1{�C������
i�LQ��½T9�M;%v£ت�

����6Cراء�d7@�إدارة�ا�. �ع�ا�O��#$�!u�01ن�ا�)�SVC�6إ.9	��L[\�Jو 	F;ا� ���ر%G�!67���{E�!

�	��7��	C7��ءة�و�U4G8<�اف���	
���!Jأ�M� . و�	 Uرات�ا��Qا��#$�I;ر���L��
��I�����{E�

��D.h?�!"�#$�MKد�ا�)����Sا�U.�ح ��ا�̂���v�!Jأ�M���  .ا�z%ور;

6- ��1
6#1(�
��#ذج�أ����Tا
  :�داء�ا

$� �R-	,+ات �إ�9اث M�� ��ا��01/ �	J��� 4.ا�� w 46و�� �أدوار�ا�)6! �و$# � �̂CPا�� �ا��Qرات #�#$

	6	Z .ا��!j�	Qا��L	6D%ق�ا�)6!�و إ�7دة���ام��f.c6!��/!�ا(C����.��O!�ا�إ�f.cام��.�ج

�و  #A£� !J%ا�� �ا�f.cام �وأن �اc�01�ب @d7� �و اا�).�6 .�ج�� �C67	�ت ��6�µم I¿cأن�01�ا

6C���lh�67ل��%ا�ICP.ت���	 
��$#�ا�)C���ت��E�2}���ا���ر )�ات�و إ�f.cام��/!�<}ه�ا�.E

�ت�C67	�ت��.�ج��و ��LQا�):�hت�G,�67ل�آ�M;%vو �O��2	6Jن� 
ً
�^��.�A#���ن�ذ����.���ICP;�ا

�  .��Mا�.�ر;d7�I@�إ�f.cام��/!����Cا�.
 	�ت�ا��01/

7- �Z�1 �5اF>�
ً
 :ز�#دة�ا
����4إ<��#دا

� M�� �ا�01&%�ا�)��� wh�ا�� �و �ا� �6Zت$# �6.Q�� w�luا��ل�أ� �P.G�+,lE�;%�رأس !O�Â


;%PE4%ي�Uو ا���	����}������ول�����D0�ل�d7@�ا�,�ة�ا�. ���	b E�6تZ ا���%;�Pب�و�{J

��67ل�ا�)%���و��ر;�Iا�)��C,ن
ً
�u�Dvن�ذ���و . و��ن�,C��(رف�ا��(��Mدة���U.c��!Jأ�M�

�و � %;�P�� @d7� �E%�� �إداري `6� ICP.,C��(ا�� �و �46,ن �ن �ا�)��C,ن�ا�.46,ن �إ�P7ء S�(a

�و  �ا�
%ارات، �إ��fذ !Jأ� M�� �PC��وا� ����ا���و�	 �G ��ح �ا�.46,ن !Jأ� Mا��راء��� @d7� s

`�ا�)��ر;�Iا�)��C,ن�و  س،�ا� �(���/!��2ا��Dدر�ا�.�9����v�Mرج�ا� C��6Z,ن��ا�)d7�!6@�ر̂

�	����4+و 2hا�)�و ) إ1¯...ا��ا� 2�� �ا�.)��! @d7� �ا�)��C,ن �و ����7ة M;%v£� �$#��C,ن ا��راء

6Z و ا�� ��ا��+��� ،I;�ا�� !/�� ��ا��01/ �	J��� 4.ا�� !K�cو� @d7� �ا�)��C,ن I;ر��� I��� ��{E

��$#�ا�)C���ت�26J���{Eو و ��+وq|،�8دوات�v8%ى���D�gل��4Eر���1.  

8- ��$O�9:�80#�ا
0�^�
  ):ا:�O�Eة(ا

�و  �ا�.-,+ات #Aا��� �وإن ����تا�.P�راتbE?� و� �	6C(وا�� ��ا�Uا�)%�	 
�رب�� 2�� �	 
�+ة�ا�.

��ف�bEن�إ,G��Cu�Uا�����...����C	sو �ا�v+اعv%�آا��� 	��j�@d7%ض���6تإ1¯����6Z 4,+��ا�U.ا�

                                                           
1 �¸U  .60ا�%�2Jا����G،�ص��
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�Ãa�(.ا���ه�ا���	ا�)6�L	Z �7دة���G��QU	"�ات�و���.�ا�U)�ل�وا�.4	�98��C��2��3اث�وا�

�إA@�وJ�د<��و 
ً
�	(c��[\�	�	ا�+�cإ�Lc6%ار ر.c?� و�

ً
 وا��+Ä#�وا� 6���)%�	�

ً
�	 
�1 .  

��� ����ل #$� �ا1{�ري 2)%��ا� �ا�.P�ر �أن �6E و� ��7د #$�
ً
�D
� ����ث �	J��� 4.ت�ا��	7�

��اوا��Qر �ا��U4ءات �̂CPوا���UC.fر،�و ات�ا��P.ق�7% ���ه�<}ا�ا��c��	z��%Z ��^ءات��U4ض�ا�

�،�و  �̂CPا������9ود�ا��ICPا�d(U#�دار;QJا����[���UE�72م�.  

�و  ������ت M�� 37�&� �ذ�� �ان �E�6تا��Z و �ا�� �[Å�� �أوا�)��C,ن !(�Gت�����ا�.� �<}ه %ز

�و  �ا�.¼<	! �إ�7دة @d7�%6.��ا�.P�;%�ا� M�� !j� �و ��.�ى �وا��Qرة �����ا�)%�� ����ل �6i� ¸¿

���.�� �6Zت�)�<��و 	6	C(R إدارات�و�#$�%;�P.�2وا�c�.ل�ا�:v�Mى���c�2&�¤�ا�	0Æ��Eا%�

�G�I;�6تا�.�رZ ���6Qا���P�q8ه�{[rم��	
��ا�	C67�@A�..�3  . 

  

!"#$
 &	�0م�ا
��ر�: ا '��ا

aأو :  �b��1cا
��ر�

1- �N
�َّدر: �
�ل :
ً
��Sء�و ب��:ن��:È��GءَّدرS�Èا��@d7�sG :�َّده�و�%7َّـs.  

2-  
ً
#de'fإ: 

،I;ا�.�ر��	C67�#$ا�4.�ب��%Zإ�yأن����z	��U;%(R�3C.f����[ت�ا�.�ر;v�G�I.:ف�و�QJت�

 +,lE��9�@Aإ�sG��b�� و#A�.ا����ا� �@d7ت��U;%(.ه�ا�{>�»(��%E{�#d���6	�:  

- � ��ا��و�	 �ا�)6! �6Z �� �) 1987(R)%ف s¼G� I;2ا�.�ر	6J �q8ف�[\� STا�� �P م��
�ا� #$

�إ إA@�&�6ن 8ول 	C6(رات�ا��Qب�ا���bE تووا�)�رف��>���? � �̂CP6! ا�(C�4. 

�ا a Vein Dugon (1988))%ف - I;ر�.�s�أ @d7ب���bEرات� أو ا�Qوا�� �ا�)�رف %;�P�

 ا�}يU%;��ا� QJ�د�QJ�ده����M� 2�9	� ا�U%د ا�M46��STا1~�+ات�و �و?���<�تا�.
 	�ت�و 

s	إ��S�.��5. 

�sا�.�ر;Filippo I()%ف�و  -¼G �	C67 رة ز;�دة�Qوا���
	�م )��!�C ا�)%�C� !6(� �6),ن. 

��a)%ف L.L Stenmetz أ�� -	C67� s�أ @d7� I;ة ا�.�ر+,Dh ام ا��ى�f.c�G #Ê[���  إJ%اء

��رف�ا�) �دار;,ن 8�%اد�[,+ �.)�LZ ��Q�:v�M� LCو 	 
 .�7��د �-%ضا��Qرات�و �ا�.
                                                           

1 ��7��و <	/69�L�د�ا��dl#،��%وان�����6ا����ر،�إدارة�ا���lPCء���Uuة،�دار�%u�(ت�ا�Ë�،8ردن�،%�  .187،�ص�2009ا��
��ا��راق�: ر&���I9�uأG����69آل�c�،#d7 �ن��L"�jا��c�ي،�و"��3Kا� �6Zت�ا�)�u%ة� 2�c���،@A8و��(lPا��،���7���را�	�Gة�%Z

C� و�%�  .364،�ص�2009ا�.�ز(8�،2ردن،��
  .>187	69�L/�د�ا��dl#،��%وان�����6ا����ر،��%��lc�2JذE%ه،�ص�  3

4
 Alain Hosdey, Jacques Rogister, Formation en entreprise : Les clés de la réussite, Edi pro, Belgique, 

2009, P 12. 
5
 Olagunju, Mary mofoluwake, Effect of training on employees’ performance in Nigerian banking 

industry, Author House, USA, 2014, P 37. 
6
 Rahul Jain, Business studies XII, Fourth edition, V.K. enterprises, India, 2007, P 128. 

7
 Y.K. Singh, H.S. Rawat, Human resource management, APH Publishing corporation, New Delhi, 2006, 

P 223. 
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ا��E�C	�ت����8�z!���ى�دا����.-	,+�ا��Qرات�وا�)�رف�و �S�(aا�.�ر;�Iا�f.cام��v+ة� -

 .1ا�)��C,ن

��إدا -	C67�I;رات�ا�ا�.�ر�Qز;�دة���@Aإ�@Ì�R�����MأJ!�ر���2)��!ر;
ً
�7��و

ً
�6E�s����C(و�

sC67ل�����#$�sE���2ار	c�و��s.	J�.   .�UE2ء��sوز;�دة�إ

��¶%ح�ا� Z%ي�و �ا�.�ر;���>�I�z,+�ا�U%د -Pcا�Gف��داء��),ن��[rوذ����#d6(ا���	lP.ا�

�%;�P� و�
ً
�و��Qر�	�

ً
�	�%(�� �ا�U%د

ً
 (إ���<	�

ً
�	E�Cc(� 6��ا�U%د� �آr�%v]�ف ½�(6Gأو�� ز;�دة�(،

3)��.�ى��c.)�ادات�وا�
�رات.  

- I;ا�.�ر �	C6(ا���> �	6	C(.ا� +,D
�ا� �ا��ى @d7 ن,��وا��Qرات R-	,+�$#و  �.�  ا�)�رف

���.�lCPت ا��U4ءة�C�ك،�ا�و 	lC.��!��(Cوا� و����ه����U	"�6ا�Z �4. 

-  �>� I;و �ا�.�ر� ��ا��� ��	4	 �ا�.7�U:ت ��ا�.�رب،�ا� 7�6��6 �ا�U%د #$� ����ث �ا�}ي �

6�7����Mا01�ادث�أو�اA�.��^� �P~1#و ���SÍ��@Aو��دي�إ��Qz(��2���Pl�%ات�ا�.4%رة�وا�

�،�و u�v��	6 ��+,	-.���C	cو�I;ا�.�رx�M7ت��>������6Z ة��+�vب�ا�.�رب���bEإ��;%

����M7�+,-.Cو lc� ص�ا�%Uا���Cv و�LC(R�@d7�%6.�إ�f.cام���c8	x�I%;��ا�b±{	�2ا�

	lP���Q(��M46رة���DG����ز;�دة���ا�)%���وا��Qرات�$#�ا�)6!�و �دار;��ا��01/	c��ا01

�,+�ا��C�ك�إA@ا�.�M;%v8�2��!7�Uو و U.��2�د�ا��ا���µ�M� .���5<��أ9

���7ه�d7@�أداء� -a��6د��%Uرات�ا��h�#$�
ً
�	F�q�LKدا�+,	-Rاء�%Jف�إ�[��R��	C67��>�I;ا�.�ر

���%(��G� s�:v� M�� �ا�U%د ����ود LZ �� �إJ%اء s¼G� 3uوو� ،!z�أ� �Cc¼G�ب �U	"�ا�

6��أو���Qم����دةQداء��¼G��
C(.رة�ا��Q�9اث�. وا�µره�أداة��l.7�G�I;ر�.C��%Z ا��M46;و

�وا��C�كا� �و����<�ت �وا��Qرات، ،��ا�)%� �ا�)��C�ن،�. .-	,+�$# s�%(a� ���+,	-R� S�(a��Q�

� ،!6(C�� L[Îأدا� �	U	EوD�� �وأ�6ط ���ا�)6!،� L[\�>وا���:ء�وا���� �ا��%�,ن 2�� L[\��%


	��R-	,+�إ���Â|إن�ا��Qف�ا��]�C��|Ï.�ر;�I<.وا�)6:ء���@Aل�إ�u�ن� ��ا�,C��(ك�ا��Cc�#$

�@d7� �ا�
�رة #A�.�� �و̂ �8داء، I	��cأ�%;�Pو�� �ا�)6! �4:ت�� �ا�.�Dي M�� L[�46�� �6G


	��أ<�اف�ا����#$��6>��6� 6Zا�. 

                                                           
1 ���!Kدار�وا�،�	��ا�/�(lPدارة�و�678ل،�ا���،SV��-ر�ا��D ��M����%>�x�،ا�)��%ي�M��%�وا�.�ز(8�،2ردن،��Q��º1�uي����C2008�،

  . 660ص�
2 ��،���ا��)�د�	 4��ا�)̂%C6ا��،%���8و�G�،@Aون�دار�ا��(lPا��،�	�:cدارة����#$����
،�ص�2000أ�MG��69داود�ا��Ð�J#�8¶)%ي،��

415.  
�%،�8 : ا��69�L¶�Qي،�ا�.�ر;��Iداري � 3�C�����8وA@،�دار�ا�%ا�(lPا��،I	��c8و�L	>�U21،�ص�2013ردن،�ا�.  

4
 Y. L. Giri, Human resource management: Managing  people at work, 1

st
 edition, Nirali prakashan, India, 

2008, P 3.3. 
5  �،%D��،���اQ6}1�ر;�،��4c �ر;(lP��،#¥� Dا��¸U ا��LC7�،�¶�O7�@Ñ.�6�د��167،�ص��1999.  
6 ���ا�)�� ��دارة ¸cأ� !	C��� ،ST	Qا�� Mا���� �u:ح ،#Ð�U~1ا� ��l7س �6(q :�،8ردن� ��67ن، �%�وا�.�ز(2،�C�� ��)�u%،�دار�ا�	�زوري � Z�ر

  .261،�ص2009
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�و  - LZ �� L	C(R� I;ر�.��G� �D
�و � ����د ��بEµ� �و ��+�  �و��Qرات ��7دات �hرات�ا�.�رب

sء��UE�2�أداء��),ن،�أو�ر�@d71 .  

- �I;ا�.�ر�sرا��hو�sرا��Qو��s�ر�(��#$�+,-R��	
��ط�� d7��E%��LZ@�ا�U%د��.�q�M7رة��l7

#dl
.���ا.9	��Jت����دة�$#�ا��&�2ا�01&%�أو�ا�CG�
�2. 

��O.��|��Z!�و��.r�%6]�ف�إi%اء�و ا�.� -��QJه�%>�J�#$�I;رة�و � 6ر�Qو����%(���Cc�ك�	

����Mا��U4ءة�و ا�U%د��دا	��7��Jر�G�sC67ء��	C7�U3ا�.  

�أو� - �أو��hرات �أو���Qرات ��%(�� �ا�U%د I�4�� STا�� �ا��.6%ة �6Z ا�� �	C6(ا���>� I;ا�.�ر

 .4أ��Oر�أو�آراء�yز����داء�67!��),ن�أو�CG�غ�<�ف����د

- I;ا�.�ر �QJ� �> `Pfا� � !lh� M�6Z ا�� @d7� �ا�)��C,ن ���7ة� L[Îأدا� �,ن�� �#$

 .5ا�)6!

- �>�I;ا�.�ر �L6Dا��`Pfا�� ����$#إ�9اث�R-	,+ات�8داء�و  �.��,نا��+c�6C� ا�)�رف�


	�م)��C,ن�?C��#¥�6.Jا��C�ك�و �و?���<�ت وا��QراتC� !6(� �6),ن. 

�v:ل� - M�� �أو�ا��C�ك � �أو�ا��Qرة ��أو�ا�)%� �����<�ت !��(.�� �PPf�� �	C67� I;ا�.�ر

 8� �	
�.�� �ا1~�+ات M�� LC(.ا��P�q8� M�� ��أو���7�6 ��طq� #$� �ا�U)�ل وا�-%ض�. داء

� #$� ،s � و� �ا�U%د ��hرات %;�P�� �ا�)6!، ��ا��9 �	lC����ا��01	 �C��(ا�� �ا�
�ى .9	��Jت

���6Cو 	Cl
.�7� 6Zا�. 

�أو� - ����Jة ��)�رف �ا���رE,ن ��بEإ� @Aإ� �<�دف LZ و�� `Pf�� �QJ� M7� ��l7رة I;ا�.�ر

	-Rة�و���Jرات��Qو���6��hش��)�رف��(qرك,إ�� .8+�أو�G �ء�إ���<�ت���ى�ا�

��$#�ا�ا��s��`Pfا�.�ر;�I<��ا��Q}1ا� �LZو  -;%�F���6و;��ا��ارد�ا�Z ات�و�)�رف�+�fG��

�,ن�و�P�;%�و� 6	����Qرا\]�Lو�hرا\]�Lو-R	�LQE�Cc�+,و �)	 ��و ���|Âإ����!O���L[\�>ا���

                                                           
1 ��l7%ج��و ��#¥� Dا��¸U ا��LC7�،sxدر��
��ا�.�ا�(lPا��،S�	Z .و ا��%�7��وا���lPCء���lhدار��،�(c�،%D��،ة%>�
،�ص�2001ا�.�ز(2،�ا�

343.  
2 ��،���ا��)�د�	 4��ا�)̂%C6اء،�ا�%z~1ا�¸����ا�%ا�)�،�دار�?(lPا��،|�:c��!6(ا��#$�s.	6>وأ�I;3،�ا�.�ر;%��½�ا�Ô����6��2003�،

  .25ص�
3��،I	P~1أ��69ا"���8و�L��7�،@Aا��I.4اk��01،�8ردن،�"�دارة�ا1{��)	��درا�cت���9/(lP236،�ص2006،�ا�.  

��8وA@،�دار�ا��,+ة،��67ن،�8ردن،�ة���c+ا�	�	��و �دار ���6c��6,+�أ�69،� 4(lPا��،�;%�Fا��ارد�ا���  .97،�ص�6 �2009	
5
 S Van Aswegen et al, Human resource management: Fresh  perspectives, Pearson education , south 

Africa, 2009, P 117. 
6
 Biswajeet Pattanayak, Human resource management, 3

rd
 edition, Prentice Hall, New Delhi, 2005, P 74. 

7
 Dennis Nickson, Human  resource management: For the hospitality & tourism industries, 1

st
 edition, 

Elsevier, USA, 2007, P 154. 
�ا��"�3K،�اا�>�U	�Lو : %ون،�� �6Zت��678لآ�v�U�ظ�J�دة�و � 8(lP�� و�%��C��!Kدار�وا�،�	  .174،�ص�2008ا�.�ز(�67�،2ن،�8ردن،�ا�/�
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 %�8� �7��a� �6�� �	Cl
.��وا� ��ا��01	 LQUK�"و� �أداء @d7� �.�ى�اد�� �ر�2 #A�.�� �و̂ �	C7�UG

1�ا� 6Zو �)��!�
	��أ<�اف��M��!jا���.�ج�و .  

I;ا�.�ر� �أن  .�.�q� 
�م�� ��� �v:ل M� ���> و� �و&���gة �''h&� �ا �ى، �JH�Qة ������&

�ا
��JH�Nو  �n#%#توا
�'M���0(�ا 1#رف�وا �#رات��dkاثo )� #�I 0<#وT ( و���
ا 4�g�����ا:#9

� pqr�^��� ��qsف �و �&@
�H�&#1ن p�Zأ%�ا� u�4���ا ��� �و ��أ%�اف #1
��,^	#ءةZ���,#nإ��


���vwا
�ا����Dو 
��JHNات�ا:M���f#9(�ا�����
 .�ا:x#ر���8

#�T#z :
�����1ا
��ر���������
�اT0اE:2ا  

� #$� s�أ Ö9:ا�� M�6ت�Z ا��� �ا�)6! �أi �ء �[Å�� I;ا�.�ر� ���6رس L}×1ا�  uOn the job-,+ة

training� 7و� �ذ�� �;%x� M�UC.fا�� ��¶%اف �ا��ارد�و . Pv�ط ��ون�� ��vص L�h� �Jا��� إذا

��$#�<}ه�;%�F�6تا�Z و��ا�����Mن���O��I;ا�.�ر��P�qن�أ����;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��%���� �	

��r]�و ;%�Fا��ارد�ا��L�h�!vدا�I;ر�.C���Df.��L�hأن�< �ك������M� .M4���Mا� �در�ان�

�#$��	7� Dت�ا��h:(%اد�أو�ا��إدارة�8�!vدا�I;ر�.Cص���v�L�hأن�< �ك������أv%ى،�	9�

�ا� M�� ½�Z(ا�� �	l��-6ا�Z � �ا�L}×1ت ���Lzو . lE,+ة �h� s�أ �	6	Z .ا�� ��ا� �9	 M�� Ö9:;

��Lوا�9h�#$�I;ا�.�ر��P�qأ.  

�U	"و� ��l.7�Gره ���ر;bcإ� �PCc� SÍ�� I;ا�.�ر� L�h� �PCc� �	7�� M7� �ا��"���3Kأ�� M�

� #$� ���ر;bc�6Z ا�� %D.
�� sx��q� ����ل �إن ،��L��
�و� �	F;ا�.�ر� �ا��	��cت �إ�7اد @d7

�و  ¤K�D ا��� �	F;ا�.�ر� �و ا1~���ت ،�UC.fا�� L	Z .ا�� ��7�Phت ���O�L�h� ���ن �أدق ����.^

�  :ا�.�ر;�6��Iرس�ا��"��3Kا�.��	

��?.9	��Jت������ -	F;ا�.�ر. 

- �C�����r]�و �������8<�اف،�اP~1`�ا�u�~1ت�ا�	و��� .������ا�

- ��{	U .م�ا���h8�2���Eر����G�I;ا� �ا�.�ر%Gإ�7اد�. 

 .[,+<�����اد�ا�.�ر;I،��)�ات�ا�.�ر;�Iو ��Q,��6	�2و  -

�و  - �ا�.)C	�6ت �إ�7اد �ا��+ا�  »(�� �¼ن�� �ا�.�J	�s[�(ا�.�ÅJ]�ت ���C+ا�  �l����G�
ً
�l�

 ).�¶%افو

�ا�.  - �ا�)��C,ن »(�� I;ر��L>�7ادµ� M�{	U� و� %;�P.�� M;%��6E��	 Uا�� �ا��Qرات �	6 �

 .�C)�6ل

�	��G�!j%ا� �ا�.�ر;Iإدارة�و  -��. 

- I;دات�ا�.�ر�Q����	��(��L		
�. 

  

                                                           
�%،�8ردن،�� 1�C�����cدار�أ�،@A8و��(lPا��،�;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��،���9�!D	�2008137،�ص�.  
2 ��،��،�ا��ار�ا1{��)	�،��4c �ر;;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��،L	>ا%G��6إ����6�623-621،�ص�ص��2009.  
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#A�.ا����ا� �@d7�º®.���[����I;ا�.�ر��	C67�M7���{	U .ا���PC���و�	��ا���M7أ���:  

1- #��1
���C.�ر;7�I:وة�$#�إ�uار � :&g}و
���)دارة�ا	�¿K%ت�ا��c�	�d7@�ذ�������sا�

ÅC7�I�� و�I;ا� �ا�.�ر% ��P~1`�و̂z;%(ط�ا��P~1ا��(Jد]���%ا��[ÅC7��
ون�أن�R-%ق�ا��ا�

!	u�U.ا��#$��Q�U��ا�.�ر;Iو . 	��d7@��,�ا
�ا��ا�
ً
�z\]��أ��	و�����M�. 

ا�
�م�8ول���اR¼��L[\�lJ|�$#�): إ:~...ا {�HZن،�ا H�deن()دارة�ا
��	�=��Oا �#|�ة� -2

�ا���و و  !j���� �ا��ا¥# LQEإدرا��>� L[\�	� و� LQ���hأ� #$� �Jا�.�� STا�� I;أن��.�ر� L[ÅC7� I�;

��R�L[r��u�v��	F;ا� ���ر%Gا�$#�إ���د��j+��a و�،L[\و�9ا�#$�!j��
d7��7�2@�9!�ا����zأ�

LQ���hء�ا�)6!�$#�أ� iأ�I;ا�.�ر��	C67ح��� G��C(.���6	�ة�%¶�l�����و�	��LQ
��7�@d7. 

 � �ا��%ف @d7� �اأإن ¸c8� @d7� s	cؤو%�� I;ر��� M�� �E¼.�� �أن�ن s	C7� �إن ،!6(C�� �6	C��

��ور����2%ؤوc	�LC(aC��sو b; 8��
	
ا��%ف�a).�+��%���ن�.¼8�M���Eداء�ا�:C��LK)6!،�و9�#$

�و  ���رب �G�/6G� s�U ���� ��O�ن ���
ً
�l��] و� �ا1{�د، �ا�)��C,ن s	J��� M7�

ً
yو�L	Z bG� 
�م�� �h

� ��-%ض �	F;ر��� �G,ن��
�G:ت Mر���l.vµ�G�
ً
�zأ�� �ا��%ف 
�م�� �6E� �ا�)6! #$� ���8ن �	
��

LQEإ¶%ا�I���M�{ء�ا�y�>ن�,cا�%ؤو��yإ�،�	6c%ا��I;ا� �ا�.�ر%G�#$أ 
ً
yو����+�.(a�y�s��`
�

s	cؤو%���	6 ��M7�
ً
yو����

ً
�zأ��!Gج��.
	��أ<�اف�����M7 . 

�ا�.� �G¼ن �ا�
�ل M46�� �lc� �6�G� �E+���� ���و�	�� I;ر�%¶�lا�� ¸¿K%وا�� �ا�U%د، ،�)ا��%ف(,ن

�و  ،�	C(ا�� �و�دارة �;%�Fا�� �ا��ارد �وإدارة � )I-1(ا1{�ول º°�ه��{>� M�� �x%ف !j� ���و�	�

  :x8%اف

  &g}و
���ا
��ر��:)I-1(ا:�Eول�

)دارة�  إدارة�ا 0ارد�ا
�{���  ا
���wAا �#|�  ا
	�د

#��1
  ا

- Dlb��sا�{G�%


�ط�و ()%ف�

s��h. 

- �s�U�S� �


%اءة���G

 .ا�.�ر;Iو 

- ��ا�. 6	��ا�}ا�	

$#����ل�?<.�6م�

  ا��"	U|�و��O.Gر

���د�إ.9	��Jت� -

s	cؤو%�. 

- �I;م�ا�.�ر�
�

 
ً
���sأ9	�U G. 

�.���2ا�U%د��	��6 -

�M��s	C7�!D��

I;ر��. 

- �����	��(��L	
�

��D!�ا�U%د�

I;ر���M��s	C7.  

6��و  -Z .��اK¤�ا�.�ر;6D�I	�Lأ

- ��	F;ت�ا�.�ر�J�	.9��26Jاد%�Y�. 

- I;ر�.C���;� � .و&�2اP~1`�ا�

- I;ر�.C%اد���8�¤	¶%�. 

- ºÆ .رؤ�L[Î�c$#�ا�.�ر;Iو �8�%اد�

- I;ت�ا�.�ر�j%� .���Dل��

- � ��و �.��) !vدا� I;ا�.�ر� �P�qرج�أ�v

6Z ا��. 

��UEءة - L		
�.�ى����� @d7� I;ا�.�ر

� 6Zا�.  

  

  

  

�L7ا��

�#Aا��  

  .ا�) �ي و 

  :ا��Dر
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-  %;�P�� ،%>��� �و �:ا� �6Zت�أ�69 �وا�.6,���داري �CO	Qا�� ��7µدة #d6(ا�� �ا��ار�ا���	! �ا�.-	,+، إدارة

�،�  .417،�ص�2007ا1{��)	�،��4c �ر;

 .�622����6���6إG%ا<	��lc�2J%��،LذE%ه،�ص� -

  

��ا '�
#$
  ا
��ر��وا 	#%��pا ���'��,�: ا

U�� �i:i� 2�� !vا�.�� 2cا��ا� s��QU6G� I;و ا�.�ر� L	C(.ا�� ،LC(.ا�� �و�# �أv%ى L	>��،�ا�. 6	

L	>�Uه�ا�{Qاض��%(.cا�#d���6	�و:  

aو : أو�  ا
�����ا
��ر�

�>� I;ا�.�ر �	C67 � L	C(Rا�C��(� 
�ت	lP.ا�� 3C.f�� 
	�مو ,نC�� ��ا�:ز�  "�GLQUK� �ا�.
 	�ت

���و�UEءة�Gا��01		��(��+E¼أ����،#�����إ�7اد ا�. 6		C67  و�M;%ن�ا���,	 Qا��M��L>+,]�!6�.�

�� ا��;����Mا���و�		Cl
.�  .�M��!j�#$1ا��"��3Kا��01	��وا�

I;ا�.�ر �	C67��> ا��ى� � <��ز;�دة <��Dh �Q,+ة	 
،��دار;,ن ,ن�[,+�C��(C وا��Qرة ا�)%���ا�.

�P�q��G��C(.���6	� �	 Uا� �	4	�O	ن وا�,�ا��01	�،�أ���ا�. 6	�� $#�و"�LQUK ,ن)��Cأداء�ا� �.�

��;%Z ا�����ا��ى�<����Q<��ز;�دة�ا�)%�C;�x��	C67�#��CC��(�2دار;,ن�,ن .  

6��و�QU�م�� 6	��أو����C��%;�Pو Z ا��#$��;%�Fا��ارد�ا��I;م���ر�QUن��,Gق��)«�ا�4.�ب�%U;

�9��Iا�)��,+�ا�.��	��[Å�ا��ارد�:  
1- GHIJK
 ا�. 6	��� P�ي�d7@ن�أ�،�$#�9,ن�C��(C,ن و�hرات��Qرات� &���µ  ا�.�ر;I و(�.�fم: ا

��ر(A�.� 2# ا�
�رات���xgرات��دار;�و ����,ن�ا��h�Pت� � �̂(u�+Eأ %x�f��G����U�و� 

I ا��;����Mا� ��ح �2�J�@Aز;�دة إ L[\را�Q�  و�L[\ءا�UELQUK�"و�#$ �  .ا��01	

2- �n���
�ا�.�ر;I :ا  K�. � #$� �ا��Qرات�.6/! !
�و  G,ن ا���دة  .�G � K¿ �6 ,ن)��Cا�ا�)�6ل

� .�M;%��6ا�. U	}�,نا� C��#A�6J���6 $# ا�. 6	

6�.�ى�8ول����Mدار;,ن�أو�ا�)��C,ن�[,+��دار;,ن��ا�.�ر;�Df��I إن: ا 0�gى�)داري  -3C�

,ن��دار;,ن�)��C،�أي�ا�,ن��دار;,نا�)��C 6��ا�. 6	��� ��sJ ا�. U	}�,ن�$#�9,ن ا�)��C,نأي�

 .d7@أو�c�.� 8`ا��داري�ا��.�ى��$#

4- ���&C
��:ا
	JKة�اC;�x��  .P-a3|�ا�.�ر;�I��+ة�ز� 	��Dh,+ة�P-R��6 ¿G|�ا�. 6	����+ة�ز� 	

6� وا��Qرات 
!�ا�)%���� �lدرة��ن�ا��.�ر;Iا����9�#$� :ا �#درة -5Qا� {v�� �M��S��¿Kر�!O��

!lh !6(ا��I9�u�#$�M4و��،���ا�. 6		C67 {vأ�L.� درة�lم�8ول  ا��
 .lh�M�!��(4!�ا� $#�ا�

                                                           
1
 William M.Pride et al, Business, 10

th
 edition, South-Western Cengage learning, USA, 2010, P 264. 

2
 Ashok Khurana et al, Human resource management, V.K. enterprises, India, 2010, P84. 

3
 To gether with business studies XII, 1

st
 edition, Rachna Sagar, New Delhi, 1998, 108. 

4
 C. B. Gupta, Question bank in business studies for class XII, 7

th
 edition, Tata McGraw-Hill, New Delhi, 

2008, P 93. 
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76��ا�)��QC6E¼G�!6$#�ا�إن��Pق�ا�. 6	���O�ن�$#���6�  :ا
�'#ق -6Z �I;ق�ا�.�ر�P�،�أ���

�1
.d7�%D@���7!�وا�9. 

#�T#z : و� ا
�p��1ا
��ر�

L	C(.ا�� �sG� �D
���C���P�q8 دة�;��� �66Dو  ا�� LC(.ا���;�(R!����ت� �UC%د ا��Oو��

�;%�Fا� Mا���� %�� @d7،  وL	C(.ا�� L.[´�Gد%U.��� �وا�. �ع، � وا�
�رة،	Cl
.��O!� ا��� !6(.�

!
.��� ،@d7��,E+ا��� �v:ل M� رف�(� �	��67�+Eرات أ�
�وا� �وا��Qرات L	C(.وا�� ،�(.�a �zأ� 

7����Mاy�01ت �2 ،�وا�.4	3ا�.)��!�h��@d7در ��	O�ن �UC%د�� .���  .وا�Z%وف،���7�6

إذ��%��Eا�.�ر;��Iا�.�ر;�M7�Iا�.)C	v�M��L:ل���ا�Uuت�و���دات�6��M46;�،�6[���!j	,� و 

�ا.9	��Jت� @d7��E%�� L	C(.ا�� �أ�� ،�6Z أو�ا��  ���أو�ا��+ �ا�)6! I9�u� �ا.9	��Jت @d7� �7دة

LC(.2ا�� �U	"�ا�� #$� �ا�U%د ���Qرات �	h+��� �67� M7� ��l}ل ��طq��>� I;ر�.���� �J�دة�(، ر�2

�%ي Fا��%D (ف) ا�:v� @d7�{ا�� L	C(.و ا�� �	D~±ا�� �	6 .��G� �c�cأ� ½�(a� �إر��sx�lي ¸¿�

  .�l��!6(��G3¶%ة

9�Iو    Barun Kumar De ��>�L	C(.أ���ا�����ا��01	U	"�ن�8داء�$#�ا�,�����>�I;أن�ا�.�ر

!l
.��ا� #$� �6Z ا�� !vدا� ����دة 3K�"��� �8�%اد ���G��.cت����.�ر;. 4إ�7اد @d7��E%�� I

�����ث�R-,+ات�ا���9ة�و C��O.���	C67��Q��L	C(.أ���ا��،�[r��l�.أو�ا���>������L.��STا��M46��y

��ا�.-,+ات�ا���ST��Ù]��ا�.�ر;d7�I@�ا��ى�ا�
D,+،�$#�9,ن�ا�.�r��l]��7 ��ا�U%د،�و Z9:��M46;

�	(lا��ى�ا��@d7�L	C(.ا�� K�.�%QZ�5. 

�إA@�أ Case و Granger ;%ى و  @Ì�a� I;ا�.�ر� �أن �9,ن #$� ،!j���ا� �	~±bG� L.[´� L	C(.ا�� ن

�QC01�!lc6إ���د�.  

����l¶%ة�إ	C67ت��
	lP��sن�و�� �O!����د���G)6!�ا�}ي��
�م��sGا�.�ر̂��`l�%��I;ن�ا�.�ر

L	C(.ا��M��
ً
��J�!Oءاaا�}ي��I;ا�.�ر�M��2cأو�s��QU6��L	C(.ا�)6!،�أ���ا��@d7 .����&µ� و̂

�و ا�.)C	6��L	!�إA@�أن��O�ن�إA@�ذ��،���ن�
ً
�	U�C�#d6(ا��I�}1�G�I;ا�.�ر�L.[´��6 ¿G�،

ً
�;%Z ؛7

��ا�)%���و 	6 bG�`l�%��L	C(.����(ا��LQUوا��!K�c���G�`l�+,��I;م�أ���ا�.�ر��u�~1اءات�ا%J�

�M�� !j� �G,ن �Cu��� ��9ود �و&2 I(D�� �	C6(ا�� �ا01	�ة #$� s�أ �Z9:�� 2�� � 	(�� �U	"و� G¼داء

                                                           
1
 R S Dwivedi, A textbook of human resource management, Vikas, New Delhi, 2007, P 92. 

2
 Michael A. Richard et al, Employee assistance programs: Wellness/ enhancement programming, 4

th
 

edition, Charles C Thomas, USA, 2009, P 206. 
  .�97�6c��6,+�أ��lc�2J%��،�69ذE%ه،�ص�  3

4
 Barun Kumar De, Public systems management, New Age International, New Delhi, 2006, P 81. 

5  �،%D��،ة%>�
��8وA@،�دار�ا���%���{��)�ت،�ا�(lPا��،�C7�Uا�����ا��01/	cر،��دارة�ا��ر�U-ا���l7��69أ��	�  .27،�ص�2013ا�
6
 Mousa Masadeh, Training, education, development and learning: What is the difference?, European 

Scientific Journal , Vol 8, No10, 2012, P P 62-68. 
�%�وا�.�ز(8�،2ردن،�  7�Cء���Uuدار��،@A8و��(lP�6ت�ا�.6,�ة،�ا�Z إدارة�ا1{�دة�$#�ا��،Ú	�،�ص�69�L"�j�+,zv2010�د،�روان�� ,+�ا�

205.  
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����داد�إA@�ا�.)C	��6Cj�Lا��Q ��إA@�و"���3Kدارة�ا�)C	�،�أي�J�01ا�w�jوإن��I;وا�.�ر�L	C(.ا�

� !
�و; S�C(ا�� I�ا1{� ���داد �	C(ا�� ���دار; 3K�"�ا�� @Aإ� � Qا��� �6Cj� s�ا1{�ا��I?�6.7دأ @d7

�k	9��	 U�6.7دا�?��	F;ا��+ا� �ا�.�ر�@d71 .  

#$
#z:� و�  ا
�p�1ا
��ر�

LC(.ا� �M7��;%Z��ب��)�رف�و�)C���ت�bEا�!Jأ�Mد��%Uا���[r�»[����6��ذا�	��	C67��>

 %
�وا� �?c.�6ع �;%xرات�Q�� ��بbEµأو�� �Z9:وا�� �� اءةcا��6ر� �;%x� M7� �	U	"وو� �	Kأدا

��وا���و� I;%�.وا�� �	���7و . ا�	�ا �وأ¶�
ً
�أi%ا �أ�67 �(a� |Rا�}ا� LC(.ا�� �أن C(��s�م�O�� �	C

�داdv#�و �� �M���CPدا�2	6	C(.ا���	C6(��6<��ا�01ل�$#�ا�Eن�أو�ز��ن��O6G�`l�%��y2.  

#$�M����@Aل�إ�u�C���	}Û ت�ا��	C6(ا��s	J����[�Pcا�G�L.��STا���C	c�ا���>�I;أ���ا�.�ر�

�8داء��v�M:ل�ا�.)�LCا� �LZو ��(�� K�.��	
���»G� ا��IC
��ا�G�/6G�LC(.ا���;%Z�+�.(Rإذ��،

��ا�.�ر;;%Z ���
.(aد��QJ�@d7ي��P إذ���LC(.ا���;%Z ���	lP��yإ�#�����I;ا� �ا�.�ر+���،I

�ا��&�  �ا�U%د LC(.�� L�� ���ذا �8�%اد، L	C(R� #$� ���(�� �O.c�ن �[�¼G� �ا��+ا�  ����wوا&)�ا ع

�@d7ن�ذ�����ل����،I;أا�.�رwCU]أ��h�LC(.ا���;%Z .3ن��)«���lدئ�

#1�  <��Qeا
��ر��,#:J�xة: را

lو )«��%ى�ا��I;ن�ا�.�ر,G�
ً
�h%و�أن�< �ك���	
��x,ن�<��,ن�$#����ل���q��6>ر�l.7�Gا1~�+ة�

��ا� �6Zتأ<�اف�C��(. ا���6%ة�و .��.-%ق�67%�ا�U%د��.�ر;�l7�Iرة�C67�M7	�ت��R��h��lh�(.�

�!Jأ�M��،|U	"�و ا���	�Oإ��%;�P�!6(داء�ا���sرا��h.  

��و $#�9,ن�أن�ا1~l�b4ا����,+�إA@�ا�)%�Rا���+ة���Ü¶� ا������M7ا�.lP	��ا�)d6#�و را�cا��6ر

�� �	C(Uو ا�� ،�UC.fا�� !j���وا� 3hا��ا� ��a�(و�� �ا�U%د ��7�hة��ى �ا�U%د ���ى ��.O�ن Li� M�

���د ��اC01�ل �)%�	 w7� و�� !j���ا� �R)�دت �6Cj�
ً
�7��Rا� �أو�ا�
%ار�و . اد ��J%اء ¤lD�� #A�.��^

��ا1~�+ة�ا�±G�/6G�!j�������Cا�QJا���#$�{f.�2ا���PG��~±ارات�<}ا�ا�%h�2lP��STا��،�	D~

�� �ا�%�S�c),ن !O�C�� s7�zv� �و�7م s.¿u�Dv� #$� �و . .6/! �	D~±ا�� �ا1~�+ة �أن Ö9:;�#�

6�7��ا�)�رف�و ������7��CD�� و�G�sh��.ل�ا�:v�Mد��%U²]��ا��bEا�STرات�ا��Qا���	F;رات���ر

�أو��v�M:ل�ا�.)�LCو c4ا��را. 

  

  

                                                           
��8وA@،�دار�ا�: ����6ا�D,+$#،�ا��C�ك��داري � 1(lPا��،�	��qت���h:(و ا���7�lPا���	  .30،�ص�2007ا���%،��4c �ر;�،���ء���
2 ��;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��،SV ا���l7��69��6أ�ون�و��ز7�ن،�8ردن،�،��%¶���8وA@،�ز��م�(lP228،�ص�2010ا�.  
���ـــــــ: �678لرة�ور9��7��Mا�D%ن،�Z%;�ت��دا  3cر;�،��401درا�c�،%��C���&%دار�ا��،�QUK�"وو��[\�cدارة�و��6ر��#$��;%Z،�ص�2004

375.  
4 ��،%D��،ة%>�
�%،�ا��C���	��
��8وA@،�ا��ار�ا�/(lPا��،���ا�)��	��� 6C���;%�F�6ر�$#�ا��ارد�ا�/bc��،@$�U4�6ل�ا�J��6��2007ص��،

164.  
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g&#D# :1
  وا
������ا
�H,��p�1ن�ا
��ر��وا
��p��1و ـــQeــــا

�ا�.�ر;Iإ �و �ن L	C(.ا�� �أ�اع M�� �و�¿¸��ع L	C(R� #�� I;ا�.�ر� �G%ا�  �أ�اع !j� ���ن #A�.��^

I;ر���L	C(.ا��!jن��Oورة�أن��%z��G1. أن���(��Li�،L	C(.��Gأ��l��|R�	9ر���إذ��6%�ا�U%د��7+��

��	9� �C	x� SÍ.�� و�yأ� ،�	U	"�ا�� s و� ،I;و <��ا�.�ر� �ا���ر، �<}ا �J�دة #d� أداء��� �J�دة Li� M�


�تC9ث�:i�2lbد��%U2ا���!O�  .)l���>��6E)I-1,ن�$#�ا�

  
،�9	Learning(�k(<��ا�.)Training( ��LC(ا�.�ر;�Iو ) Education(ا��Qف���M��!j�Mا�.)C	�Lو 

I;ر�ا�.�ر�xإ�#$�LC(.ن�ا��O���6 ¿G�،ي%Z ا��I���ا1{��
ً
y�	��L	C(.ر�ا��xإ�#$�LC(.ن�ا��O���

ً
y�	�

�LQUا�� �	C67� �أن ���l.7ر �7,ن #$� �أv}ه I��� ��� M4و�� ،�	C6(ا�� 
�ت	lP.ا�� ��� +Eأ

)Understanding (�M�� �ا��Qف M7�%Z ا�� »-�� LC(.ا�� �	C67� M6&� 2
�� �	 6&� �	C67� #�

��ا��LQUا�%�	C67ن����،LC(.ا�!��(��G�2����STا��#��LC(.��G��Plم���
،�و;
ً
إA@�أن��l��¤lD.4%ا

C��
ً
y�C9sC67أداء��#$�

ً
y�(�و�

ً
63��j!،�و�UEا.  

�I�
· إذا � �0Ýن�إ��yyوا�. 6	�ا�.�ر;Zwane )1995(��Iو9C� د%Uى  ا��.���M��Ic� ��

L	C(.و  .ا�I;¤ &%وري  ا�.�ر	0Æ.� اءات%Jن�و  ا�)6! إ,���3	(zا��$# 8داء�ا����ا��01	U	"� 

� ا�. 6	�و �.�UC%د	9�� M� ½�(R� 
` �i%اء�Gأv%ى،�� ��UC%د �¿¸ �zأ�� M4و�� ،،�6� ا��7�6Z ا� 

�. ا��.26و PGا+����i:/ا��L	>�Uأن�<}ه�ا��Ö9:�s	C74و.  

��و إن�ا�QJ�M��I;ن�ا�.�ر,G��h:( و�L	C(.ا��i:/ا��L	>�Uى،��#�أن�ا�%vأ��QJ�M����ا�. 6	

�و  ��ا�)%� �9�ل �وا�
�رات��ور �?c.)�ادات #$� IDو�� �5ا��Qرة I��و9 ،Michael A. Richard 

��M��!j�!6ا�.)C	�Lو  آv%ونو R��  .6ا�.�ر;Iإن�ا�. 6	

                                                           
1 �%>�x%ج��وا�.�ز(8�،2ردن،�7:ء��%��C�����8وA@،�دار�ا�%ا�(lPا��،���(Uدة�ا��	
  .152،�ص�2010،�إدارة�ا�.��ل�وا�
2 ����8وA@،�دار�ا�%ا�(lPا��،�;%�F6�ارد�ا�C����%�وا�.�ز(2 ���ر���;��ا���	�،��دارة�ا��01/�C�،174،�ص�2009 ،�8ردن.  
  .69�L"�j�+,zv205�د،�روان�� ,+�ا��	��lc�2J%��،ÚذE%ه،�ص�� 3

4
 Karen Jerling, Education, training & development in organizations, 1

st
 edition, Technikon SA, South 

Africa, 1996, P 3. 
  .�228���6أ��l7��69ا� ��lc�2J%��،SVذE%ه،�ص�� 5

6
 Michael A. Richard et al, Op-Cit, P 207. 

���}
 ���!�ا
��ر���ـــ1ــ#ر�ا
�ــــ#ت�ا gــــ4ـــ�ــــI-1(   :d(ا

p��1�
 ا
��ر� ا

 الإستعدادات ا
�4رات  �#راتا

 .��lc�2J%�174ذE%ه،�ص����ر���;��ا���	�،�: ا��Dر
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�h:7� �< �ك �أن 
�م�� �6�� º®.��`Gا%��!��Oو �و�� LC(.ا�� �و G,ن I;وا�.�ر� L	C(.ا��،�ا�. 6	

�و  ،LC(.ا�� ��.6z �ن I;وا�.�ر� L	C(.ا�� M�� !j� �أن k	9�،L	C(.ا�� SÍ.��� k	9� ���lأ I;ا�.�ر� أن

I;ا�.�ر� SÍ.��� k	9� ���lأ ��و . وا�. 6	 �8 \]�ف L	>�Uو ا�� �ا�)�رف �ا�.-	,+�$# @Aإ� �(Âرات�ر�Qا�

�و  �و����<�ت �. ا��E�C	�توا�
�رات !O��G,ن�)I-2(وا� �h:(ا�� �و ��l,ن LC(.ا��I;وا�.�ر� L	C(.ا�

   .ا�. 6	�و 

���}
  ا
H,��Qe1ن�ا
��p��1وا
��ر��وا
��p�1وا
�����: )I-2(ا

  
���Mإ�7اد�ا�l��P: ا��Dر. 

��  أ%�اف�ا
��ر�أ%����و : ا '��ا
�ا

aأو : أ%����ا
��ر�

��ط���LQو q��>�I;إن�ا�.�ر�I��،�و9;%�Fدارة�ا��ارد�ا�µي��	9A. Chandramohan�

�,ن����#$�I;ا�.�ر�L>��aSix C’s & Six E’s 
  . )l���>��6E)I -2,ن�$#�ا1{�ول�1

  I-2( :  Six C’s & Six E’s(ا:�Eول�

Six C’s  Six E’s  

     �UEءة� -

 ����ام -

 ��Gاع -

- �
 ا�/

- �6>�� ا�

   ��y�Dت -

Competence  

Commitment 

Creativity 

Confidence 

Contribution 

Communications 

 ا��U4ءة -

- �	��(Uا� 

 h�ا8��7دب -


%ار� -.c?

|Ux�(ا� 

- |Ux�(ء�ا��j{ا� 

  ا�.46,ن -

Efficiency 

Effectiveness 

Etiquete 

Emotional stability 

Emotional intelligence 

Empowerment 

  .A. Chandramohan, Human resource management, S.B.Nangia, New delhi, 2008, P 85 :ا��Dر

                                                           
1
 A. Chandramohan, Human resource management, S.B.Nangia, New Delhi, 2008, P 85. 

مـــا�����  

 ا����ـــم

 ا��در�ب

 ا�����ــ

 ارفـــــــالمع �

 اراتـــــــالمه �

 اهاتـــــالإتج �

 دراتـــــــــــــالق �

 وكــــــــــــالسل �
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� �6E 
ً
�دورا I;ا�.�ر� I(C�� و� �6Z ا�� �أ<�اف �	
��� #$�

ً
���>C��(ا�� �و���,ن ،�[Å�� �h:7ت�,ن

�ا�)6!،�و 	c�c8ط��
�ا�.��	��.�d@�أ<6	��ا�.�ر;�I$#�ا�  :  

1- ������
� :أ%����ا
��ر�

+�.(a !lh� M�� I;ا�.�ر M;%ا���� LZ(� �C	c�j وز;�دة� 6� ا��Qرات ���U0ظZ 6C�� �	 Uا��،

��U	�ة �,ن وE¼داة�.� �6Z ا�� �	J�.�ا�و  ،1إ �	F;ا�.�ر� �ا��+ا�  �
�����ا�.��	 �Kا�Uا�� �C7�U

6��و Z 6C�#d������Kا�Uن�<}ه�ا�,G�M�:  

- �M���01داءاY��3(zط�ا��

dl#��داء�اA�01#�أو�c��[�}1�(� 8�اء�أ�jن�ذ����Gو �.�داء�ا�

 ��� �6�� ،2h�.و ا�� �8داء �.�ى�� �ز;�دة @Aإ� �ذ�� �ا� 6Zدي #$� #Ð�.�� �ا��.�ى �,ن����

�O!��7م�.  

�.�ى  -�� �و %�ا�) ز;�دة ��
C(.ا�� �$#ا� ��G��Z)6!�ا��Qرة S  و� ��دا��.�;�ت 2hا��ا��ار;

6Z ا��#$��UC.fا��. 

- I;ا�.�ر� �7��a�6Z ا�M�� ��@d7� �و �ا�
�رة �	:
7�+E¼G� �ا�
%ارات �و إ��fذ �	C7���!9

�Q�U G��QQJا���STا��!j�� .ا�

�و  - ������ #$� �7��aاء%iإ �6Z ا� Gت���C(��� و%zا���Q�أ<�ا� 2&��� �QJ�.��� STا�� �ر;

��c	�Pf���[\�c	`و 	Cl
.� .ا�

- g���C7���7ة��hء�� G�#$�I;��7ا�.�ر��aت�وy�D��6Z 6C���	Cvرات�ا��ا��bc�. 

��<�L$#�ر  -a6Z اف�ا��>¼Gن�,C��(و ^`�ا<�اف�ا���L[�	Gدل��l.ا��L]� .ا���	
��. 

�,ن -���#$��7��a  و���.�ى 8�6ط�ا�
	�د����;�(R�� .ا�
%ارات��دار;

����Cv�#$��7إ���<�ت� -a�	Gن�إ���,;�.�6�رÐ#��ا1~�و �ا��اd7 #dv@�ا�Z 6C� و�@d7�!6(ا�

¤ 
	��ا�̂%�������[�	6 �. 

�ا��	��cت� - ¤	&��� @Aإ� ���دي �6�� �	6	Z .ا�� �8<�اف @d7� �ا�.)%ف #$� �ا�)��C,ن �7��a

�6Z 6C��� .ا�)��

- � �إU.�ح #$� L>��a�6Z ا��#Ðا1~�ر� �ا��.26 @d7� ة�و�
�وا� 3(zا�� I�J�ا @d7� ا�.)%ف

 .v82%ى �ا� �6Zتوا��Q(hا�. �����2��Sو 

- S�Ô�cط�أ%¶�I;ا�.�ر �	7��v�M:ل� أE+�و&��9 أi%�ا�.�ر;I إذ��M64 ا�)6!؛ �.��,ن�

#$�s.6>�� .G,ن�ا�)��C,ن وا�
�رة��D�?�@d7لا�)%��� ر���2�.�ى  �

�,ن������ا�)C���ت�G,ن�ا� -���#$�I;ا�.�ر�L>��a6Z ن�,��.G�¤6�a�s¿9�،�[�Ü	�kأ ��و̂

 .J1�دة�ا��v:ت

                                                           
1
 Jean Boivin et al, Le défi de la gestion des emplois, Les presse de l’université laval, Canada, 1990, P 38. 

�%�و � �6Zت��678ل،�ا���O.Gر�$#�و��Dv�|UP��3Eوs،�إدارة���Gاع��7 2�C�����01دار�ا�،@A8و��(lP�،�67�،2ن،�8ردن)ص�2011ا�.�ز�،

86.  
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- � I;ا�.�ر� �إن �7��a�6تZ ا��� !	C
�� #A�.�� �و̂ ،|Rا�}ا� ���U.Eء �	
��� @d7�6.7د?��@d7

��9�M	��c�kا� 
��وا�U%اغ�ا� �� � �ا�.�ازن�$#�c�ق�ا�)6! �
����6E�،SV J8�+,l~1ا

C(.ت�ا��J%fرة���h�7م��M7 و��DDf.ا����	d7�L@����,+�ا�)��6   .2ا��ر̂

- � #$� �وا�)�ات،��D.hد �O!�� ا��اد�� �وا�)�ات �ا��اد �.��f�نa� �ن �ا��ر̂ ��)��C�ن

�£yت� �و8&%ار�$# �	7� Dا�� �وا01�ادث �وا�)�ات، �ا��اد M�� �h�Uا�� !	C
�و� إ�D.hدي،

�%67�Mوز;�دة�����	D�3ا�	��O��»	Uf��@Aإ����&µ�G�،�Q��·qن�$#�ا8��01د�Oوا�)�ات��

 . £yت�وا�)�ات
- �� ��%GLZ. ا��I;ا�.�ر @d7��7��a !	C
��ا�:ز�,ن�ا���whو  �UCO.ا�@Aل�إ�u�C� ى��.��

Mل���l
.8داء �
.)�LCا�و  �O�ن����9ة���أ�z!�ا�P%ق��داء�ا�)6!��ا�.�ر;�Iا�%J� :#$ S�c%اءات ��9	� -  

��و إJ%اءات�ا�)6!����9	�و �ا�)��C,ن، 1{6	2cا��6ر@d7��7��R ن,� .J�دة�8داء ��
- !Q�a »;�U.ا�� �	C67  و� #$� �;�E%�:ا��PC���ا� 
l�ل ،�� �اc.)�اد @d7� ,ن �ا��ر̂  ��)��C,ن

6�����JةQ�  و�،�l(u#A�.�� � �gدارة ����7 <����7!ا�.�ر;��Iو̂��(Uا�. 
-  I;ا�.�ر @d7� �7��a !	C
��¶%اف � @Aإ� �J�016% ا.��و  ا� �	i�ا�)�6ل،ا�� @d7����!��( 

�s �رب���ر;J��l	�اا�U�@d7��6.(a #$�sC67  و�I���yM��!D .ا� �;%��s ا%01;� ا�)6!��


:ل�ا�}اR|و.c? .ق��P�6¤�ا�.�ر;�G�I;�دة�a��6Eو  �¶%اف�»	Ufاف�%¶���UCO�3. 
��J�#$��7}ب�ا��U4ءات -a. 

l:�و  -��+Eا���<�ت�أ��Cv+,	-.C��

ً
�U	4�. 

- I;ل�إ�7دة�ا�.�ر:v�M��3	"�.�3ا�	��O��»	Uf�4. 
2- �
�H�&#1نأ%����ا
��ر�: 

|RÞ�G�!/6.ن��,C��(اد�ا�%�Y��I;ا�.�ر��Q

���STا���Kا�Uإن�ا�: 

��ز;�دة�إ����LQو�UEء\]�L$#�ا�)6! -�	b .ر��2ا�%وح�ا�) �;���C��(C,ن�

�وذ��� - ،s���او�� �ا�}ي �أ�Pvر�ا�)6! M�� �ا�)��C,ن ���69� �ا1{	� I;ا�.�ر� �;%x� M7� M46�

����STت�ا�)6!�ا��G�uإ�Mل��:h���;%x�M7ءة�U4�3ا�(&�IF���
ً
�l��]5ث�. 

�)�رف�O��y��h�ن���J�دة���´]�M��L[�46��Lأداء��ر;8�I�%اد�ا�)��C,ن��Q6Gرات�و ��ود�ا�. -

� �̂CPءة�ا��U4��G�LQC67ت��lJوا. 

                                                                                                                                                                          
1
 Bernard Martory, Tableaux de bord sociaux : Pilotage, animation, décision, éditions Liaisons, Paris, 

France, 2004, P 133. 
��<�¶�69�Lي�ر&�،��u:ح��داري،�ا�� 2(lP و�%��C���  .46،�ص�2011ا�.�ز(8�،2ردن،�8وA@،�دار�ا�%ا�

3
 Sakthivel Murugan, Management principles & practices, 1

st
 edition, New age international, New Delhi, 

2004, P 252. 
4
 David Goss, Principles of  human resource management, 1

st
 edition, Thomson learning, London, 1994, P 

64.  
5 ��،%D��،����دار;	6 .C���	 6��ا�)̂%Z ا��،���ا�)��x%���$#�أ�QJة�ا�C���  .68،�ص��2006�U�ظ�أJ��69�دة،�إدارة�ا1{�دة�ا�
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- �8��7��a ت�وy�D�?رات��Q��%;�P��#$7!%اد��U8داء�ا���
����6G7:ت��U.ا�. 

��أ; ��Sا�)�ا�!�ا��ا�)	���Yداء�و �P�ر�و  -u%U%�ا��و ;��%;�P.C%اد���,��و ��م�8	ا�.6��	h+ا��

 .$#�ا�)6!

- �M��I;أن���;��ا�.�ر�M46و �ا���ام���6Z 6C��L[Îyن�وو,C��(%اد�ا��إد8�Mن�()�ز��¼G�LQEرا

!6(C��
ً
�J	�ا

ً
��O���6Z ا�. 

- ��[�7� L� �� STا�� �ا��Qرات �Chأو�� !6(��G� ��ا�)%� ��7م M7� LJ� ا�� �C
�ا� !	C
�� #$� �7��a

 .)8�3داء&

- � @d7� !6(R� STا�� �ا�)C���ت �ا�)��C,ن �8�%اد I;ا�.�ر� �ا�
	�د�����ود ���Qرات �,ن��

 .����1<�ت?�y�Dت�وو

3- ��T#g"(ت�#Qe1
�'���0ا�)M� :أ%����ا
��ر�

�	��qت���h:(��G��C(.���6	���  :��2دي�ا�.�ر;�IإA@�ا� .�K �ا�.��	

 .ا�)��C,نو �8�%اد�P�;%�أ��c	�Iا�.G�#¥�6.J?�!7�U,ن� -

	�ت�8�%اد��
l�ل�ا�.4	 -�Oإ��%;�P��Cu�01�2��3ا�.-,+ات�ا. 

- �	i�ن��,G��h:(ن�دارة�و�ا�,C��(%اد�ا��8. 

��و  -	6 ��#$�L>��a�6Z ا�����~1�|Rا�}ا�s	J�.ا���	C67�%;�P�. 

����Cور�و �.�ا�%� -�	b��6��ا�l4,+ة��C.�ر;�Iا�Pf`�وQJ�د�ا�
	�دات��دار;>��6��ا�Z ا�

O���LQ�Rأن��M46�����ا�
	�دات��دار;�،��6/!�<}ه�ا�
	�دات��دار;	6 �����#$�º°وا�!

  .83��f.c?��Q��!zام��
	����J	��s�ارد�ا��.�26و 

#�T#z : أ%�اف�ا
��ر�

���#$�I;6/!�أ<�اف�ا�.�ر.� #d�4:  

 .�)6!��),ن ا�
	�م ا�)��C,ن�$# �)�رف ز;�دة -


!�ا��Qرات -�G LZ. ��!O,ن�ا�)�6ل ا1{���ة � LC(.ا��M��L[�	46.� �7%��. 

- #$�+,	-R ن ���ه�ز�:ء�ا�)6!ا ا�)�6ل�ا���<�ت,�%�6�و  وا�Z ا�. 

�,ن -�� #d48داء�ا� �6Z 6C�. 

- � ��46�M,ن ��2 ا�)�6ل �و  ا��اد ا�.)��! �و£yت ��U4Gءة ا���wh $#�<�ار �  .�Uدي�ا�)�ات

 .وا��ارد

                                                           
1  �;%�Fا�� �ا��ارد �إدارة ،!zUا�� �ا01�,ن �l7� �;��� ،|Ï�Pا�� L	}�� 3c�� :،!��O.�� #Ê	ا�+�cإ� !v�� ا��%��C�� �دار�ا��راق ،@A8و� �(lP

   .274،�ص�2006ا�.�ز(�67�،2ن،�8ردن،�و 
�%�و �0ß�S�Zدة�و�آv%ون،�إدارة�ا�  2�Cء���Uuدار��،�;%�F�67ن،�8ردن،��ارد�ا��،@A8و��(lP2،�ا�)52،�ص�2000ا�.�ز.  
  .}��3c��274	�Lا���l7��;���،|Ï�Pا01�,ن�ا���lc�2J%��،!zUذE%ه،�ص�� 3

4
 G. Murugesan, Human resource management, 1

st
 edition, University science press, New Delhi, 2011, P 

61. 
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- »	Uf� �7د�ا01�ادث M��+,��ل��:v ��:� .�C)�6ل ا�.�ر;�I$#����ل�ا�

 .ا�)C	� ا�)��C,ن���-!�ا��"�3K إ�7اد -

��و�	�،�وا��)�ر�ا�U%د���وا1{7�6	� ا�) �;� R)�;��ا�%وح -��G ةا�.)�ون�و ،�و�	Jت��h:7. 

��و�UEءة�ا�)6!�� -c:c�6ن�& gدارة. 

- !
 M�� �ا1{���ة � ا��v:ت	c�c8� �و  ا�)�رف �ا��Qرات � �̂CPا� �� � ذj|داءU	"و� M� 

 .���دة

  :�1���6أ��l7��69ا� �SVأ<�اف�ا�.�ر;�Iا�.��	�;z	�3و 

�و  - �
�وا�  �ا�
D�ر sJوأو� �ا�/-%ات �	~±R� M�� �6Z وا�� �ا�U%د ��46,ن ¼P~1ا�#$� c�اء

�و  L	
�ا� �أو�$# ��دار;�،�����<�ت �	C6(ا�� #$� ���f.��ا� �	E�C��ا� 8�6ط� �أو�$# ا�	�ل

����6G��Q%ور�ا����Mو �6/!�<}ه�ا�Z�ا<%�ا�bEإ�L.���	lC ���!v�.ا��M���Gy��>� 7��[�QJا

 .�)�1{�]�و 
�وإ� - ���O.Ggر�وا�.���� �u%Uا�� ��و �9 �وا�.6,��أو�ا�.��Gاع �ا�.U�ق M7�

ً
�/�G� |Â����� ¸�� 

�و  !l
.�6C��
ً
�إ�7ادا �أو sا���.��و� %D(ا�� ��%وح �lE��2�ا�� 3	4.C�� �أو s��lCP.�

����تbE?ا�7تو�+�v?�4.و ا���	J��� �[\ا�(�. 
�و  - �8�%اد ��46,ن M�� �ا�.�9��ا� �6Zت �;%�Fا�� �وا��ارد %u� (ا�� »(�� !	>¼�� إ�7دة

�و و  MQ�� �J�01ا� M7� �zK�Uو ا�� �UC.f�� ���DDfت �ذات �أv%ى 3K�"و�½��a� ��� �>

#d;��.ا��I;ر�.��G. 
6� �2 أ<�اف�ا�U%د د�  -Z أ<�اف�ا� �Cvل�:v�M� خ� � M46� !��(ا� �	
���M� s�أ<�ا 

�	
6� �v�M:ل���Z 2أ<�اف�ا�.  

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
   .�231���6أ��l7��69ا� ��lc�2J%��،SVذE%ه،�ص� 

2
 Dipak Kumar Bhattacharyya, Human resource planning,  2

nd
 edition, Excel Books, New Delhi, 2006, P 

268. 
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$
��ا�  &Q01#ت�ا
��ر�#دئ،�أ0Tاع�و ـــأ��،�&� :#"!ـــــا �

�و  I;ا�.�ر� �	��(�� �	
�.�s �� ���[���ا�  K�. ا�� �	
����¸c8� M�� �7�6��� ��%ا�7ة #àl��

�v8�2}��),ن���l.7ر�ا�)�ا�!�ا���دة�vy.	�ر��،ا��lدئ�U ��� 7	C67�3C.f��{	�ت�ا�.�ر;Iو 

I;ع�ا�.�ر��6Z ا��!lh�Mا�)�ا�!ا�%اد�ا�6.7ده���M���>+,]و�I;%اد،���&�ع�ا�.�ر�د�8�(E�� .

�v8,+�و �ا$# �ا�)��hت �	~±R� #àl�� و� I;ا�.�ر� ��طq� �c,+ورة �R)�+ض ST��!	�{�� @d7� ا�)6!

�ت �̂(Dا�.  

  ر�&�#دئ�ا
��أ���و : ا '���ول 

aأو:  أ���ا
��ر�
��c8�M¸�ا�àl���ST#��%ا�7\]

ً
��ا����ط�ا�.�ر;G�SV< �ك��7داc7 ����6ر���6Z �� و�،�L>أ�M�

#d�����¸c81<}ه�:  

  :  &��nدا
��ر��"{#ط�&��JHNو  -1

��.و  I;ا�.�ر� �أن ��{G� �D
�و ; !vدا� #$� ����7ة ��.-,+ات 2�� !��(� 6��vرجZ و . ا��y� Li� M�

Iا��h�#$��6�.و ����ز�أن���+,-.��G�3D.أن���I����6�،�وإ.G�iه�ا�.-,+ات��ا�.��د{>��lEا��

�و  �()%��ا�
�7% . ا�.:9 I;ا�.�ر� ·
C.�� �ا�}ي �و ���U%د s�7دا�� #$�+,-.C�� ��و & 
��	�ه��sx�6أ

�إ @d7� I��� ��}ا ،%vÞ� whو� M�� �	E�C��و ا� ����د �أن �ا�.6,�ة I;ا�.�ر� ��P]��دارةqأ� �P�ر

 Þ�whو�M��%6.���!O����	F;ا�.�ر�%v ة�و%�����<}ه�ا�.-,+ات�و �lEا�.����ات��ا��C�.  

 :��Zا
��ر��"{#ط�إداري�و  -2

��.�ا�%��	 �أن #àl���
ً
�67:�إدار;� ��l.7�Gره I;.�ر���و � �ا�34ء، ��داري �ا�)6! 
���ت�� s��[��

�و  �ا��Qف �و و&�ح �و ا��	��cت `P~1ا� ���زان �و ��ا�%�ا��ارد ��و ا��د� �;%�Fا���G�h%%�ا��ا���
ً
أv,+ا

  .ا��.6%ة

�7و  I;و ().�+�ا�.�ر� �DDf.�� ��v+ات @Aإ� ���.�ج S��� !6� �	DDf�� ��v+ة �Q6>أ������� #$

�و �?.9	��Jت �	F;و إ7ا�.�ر� ،�	6C(ا�� �وا��اد áâ� ا�� ���vاد
ً
�zأ���	F;ا�.�ر� �ا��+ا�  {	U �� #$� +ة


		�Q6و�.��)�]��و �.  

���)دار���و  -3#&04&��
� :ا
�������ا
��ر�

�a ت�إدار���
��@Aإ�I;ا�.�ر�� b و��;�Q6>أ�M���	6	Z �:  

���C)6!����د�8<�اف�و -Pvد��Jو�P�q8. 

	�ت�و ���%��  -�O�!6(C��L	C���ا�:ز����Yداء�ا�	 Uا�)�ات�ا�. 

                                                           
1 ��،%D��،k��01ا�#Ì��}1ا�I.4ا��،�	7�6.J?�����6Z 6Gت�ا���7%C���،�261،�ص�ص��2008���l7��6ا�U.�ح����6،�إدارة�ا1{�دة�ا�

262.  
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�و - ����%�ا�
	�دة !lh� M�� �و �¶%اف �ا�ا�%ؤ�cء L[��� !D��� M�{ا�� d7@��)��!ا��%�,ن

�و  �	c�c8� �ا�)C���ت k	�G� �ا�)6! �أداء #$�%6.��ا� s	J�.ا��%D.
���C�� @d7� I;ا�.�ر

��ا�%K¿¸�أو�ا�
����Kداري h�x�M7ج�%f��ST�8�ر�ا�. 

- �S�	Z .ر�ا��x��%�و��ا�I;ا�.�ر�s	إ��� b�a�|O��¤	0Æس�< ��أا��c8�|U4��y�I;ن�ا�.�ر

 .أ�Pvء�ا�. Z	uµL:ح�7	�ب�و 

���Q,��ا�)�ات�و  -	F;�7ات�ا�.�ر�� .ا�

,ن -  .إ�7اد�ا��ر̂

- �	F;ا��+ا� �ا�.�ر�{	U �. 

��و  -(��.�SV;ط�ا�.�ر��
		�Lا���. 

4-  :ا
��#&����A#�T�)Mا
��ر�

#àl��� و�!��O.ا��Mف���jر��h�%�و أن��.�ا� K�. ن�<}ه�ا�,Gا�.�ازن�#�:  

- � #$� �C/6.ا�� ��?�D.hد�  K�. ضا��Uf�و �ا 
�تU و ا��  K�. ا�� �ا�:زم����,ن wh�ا�� »Uv

 .�داء�ا�)6!

- $��C/6.ا���	E�C�,ن�و #�ا��E�C	�ت�ا� .�K �ا� ��8�z!،ا1{���ة��6C.�ر̂	��q��L[\�h:7 

6�C��LQ)6!إ�LQ��lhو و ��. 

- �;%�Fا�� K�. 6/!�$#�إ�7اد����ا��و : ا�.��STا��M�{ن�ا�,C��(ا��Mت�أو������C(��L[´���%��.�

 .وا�lJت����دة<���دارة�yز����داء�C67	�ت�و �hرات��)	 ���v +�.(R+ات�و 

 : ا
��ر���T#م�&��#&� -5

�ت�ا�DG��J���y�ST�رة�� U%دة�و ا�.�ر;�l.7�G�Iره���6�7����Mا�) �u%�أو�ا�O� إن���M��M4

7!����+ك�و �Uت���h:7ل�:v �Oدل���l.و ا�6.7د���%i¼.��
ً
�9�.U��

ً
�;�z7�

ً
�
�q��z(��#$�%i�;�s

��إA@�أi���s%�و ��&µ�G�»(lا��P	�ا���Ü¿l��G�%i¼.;�G��	Cvا��ا��Ü¿lن�ا�,Gاء��c�،sG�6Z �� أو�

�6G.-,+ا\]� �	Jا1~�ر� �	7�6.J?� �Ü¿lا�����7� �UDG� �()%��وا� ��و . ا�4/,+ة	C6(�� �ا� Z�ر <}ا

�M��s	C76,ن�K�
��و �ا�]�جا�.�ر;�M46��Iا�	��6���G�L�b��áÛ��ا�.�ر;�7�Iم�����s.Kو }1�(�

��و C��O.رة���DG� و��UC.fات�ا�+,-.��G�%i¼.���%�[Å��%i��.  

�او  �ت�Oا�� @Aإ� �%Z� �إذا M46	�� I;ر�.C�� �	�¿K%� ر�l.7ا��s�	E� s��
ً
�	7%�� ���Z� �[��� !j

�وا !
.�� �Q�� wh�ا�� ¸U� �و �$# ،I;ر�.C�� #d4ا�� �ا� �Zم M�� ���Jء	C6(ا�� ���ن �Zم� E¼ي

� �i:i�M�� ���.O�ن	F;ا�.�ر#��%u� 7 : ت،�و�J%fوا�� �وا�)C6	�ت <}ه��;.�Lا�.G�!7�U,نا��v:ت

��G,ن�ا�z�اG`�ا�) �u%�$#�"!��)«�ا�
	�د�و h:(ا��L4���STا��s ¿ ��و̂	9��Mم���Z ت�ا���O�

��و 	Cvا��ا��Ü¿lن�7�ا�!�ا�, ��أv%ى،�و او̂	9��M���	Jا1~�ر��Ü¿l��º°�;�!O���v:ت�) I-3(ا�

� �اD01�ل �r]�ف �	C;��.ا�� �ا�)C6	�ت M�� �7�6��� �Q7�zvإ� L.�� STا�� I;ا�.�ر� �Zم�@d7
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�Zم���J%fت����دة،�و �!jت��J%fر�أن���D��M46;���G�/6G�+�.(R�
ً
�z%¥#�أ��م��Z Cت��:v�

 .1<4}اا�U%¥#�ا�}ي��C	�sو 

^}
  #م�ا
��ر�ــــــــI-3 :(�T(��ــــــا

  
#�T#z :�&ــــ  #دئ�ا
��ر�

  :h#A�.��j�#�2�ا��7و ا�.�ر;�s��LC7�Iأc¸�و 

�ا
�#دف - ���:ا
��ر� k	�G� I;ا�.�ر� �c�	c� Lcر� �ÅC7]��أي �
U.�� � 	(��
ً
�أ<�ا�� �
�

�و h�Gدة����. 

- �9	����s:إ����ار�ا
��ر� #$� �ا�)��! ��c.6%ار�c�G.6%ار�ار��Uع 2�� �ا�)��! �9	�ة ��Gء M�

�	U	"�ا�. 

- ��رج�ا
��ر�:�I(u8�@Aإ�!Qc8�Mؤه���
 .أي�إر�

                                                           
1 ��،%D��،�	 6�7��ا� 	!�ا�)̂%���،@A8و��(lPا��،I;ا�.�ر��Eالله،�إدارة��%ا��l7�!	Cv�Mا�����(c2007122،�ص�.  
2 �	J�.ا��،@A�.���6���!	G�h�@Ñ.��،%D��،4.�بC�����ا�)��;%Dا���Ü	Qداري،�ا���I;ا�.�ر�#$�|�:c��s199025،�ص�.  

  

  

نظام 

المعلومات 

  الإدارية

MIS 

 أفراد -

 أموال -

أجهزة و  -

 معدات

 بيانات -

 أهداف -

سياسات  -

و نظم 

 عمل

أساليب  -

و 

 تكنولوجيا

 التدريب

  البرامجإعداد الخطط و تصميم 

    مخرجات     عمليات    مدخلات 

  تنفيذ العملية التدريبية

    مخرجات     عمليات    مدخلات 

 معرفة  -

 مهارات -

 اتجاهات -

  

  

  

تحسين  -

 الأداء

كفاءة  -

 أعلى

فاعلية  -

 المنظمة

 

  

نظام 

المتابعة 

المالية و 

الإدارية 

 و الفنية

  تقدير الاحتياجات التدريبية

    مخرجات     عمليات    مدخلات 

  تـقــيـيـم التدريب

    مخرجات     عمليات    مدخلات 

 موارد

 قيود

D�&تــe 8  اتــــيـــلـــمـــع�h&تــــ#  

 ا
ـــ�ــ�ــvـــ�

 دةـــرتــة مـــذيــغــت

  .124ص� c)��ا���Cv�M	��l7�!الله،��%��lc�2JذE%ه،: ا��Dر
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- �����QJإ6J�@A	y����2ت�ا�)6!�وj!�ا��.�;�ت��دار;��أن��O�ن�¶��: �:|�0ل�ا
��ر�

�و 	 Uا�. 

��O�ن  -  �أن
ً
#�1Qوا :�	F;ر��� �.9µ	��Jت

ً
�
�و� L.�� و و� �	(hا %P^د�%Uا�� I�4�� ���(�� �
;

��أ�l7ء�ا�)6!�ا�}ي��
�م�sGا��Qرات�و QJا���� .ا1~�+ات�ا�:ز�

- �I;ن�ا�.�ر�Oأن�� 
ً
�.��ث��:&�'0را��!OG�{v¼	��sl	��cو$#�أ��	6C(ا��sد����#$�

ً
�.P�را

��و UC.fا��I;ا�.�ر�I	��cن�وأ� �و$#���	6C(ا��دة�ا��#$����Jرةو�P.ا�. 

 

$
  ��ر�0اع�ا
ـــأT: #"!ــــا '��ا

  :1إن���D	�3ا�.�ر;�IإA@�أ�اع��7ة��.�d7�3h@�ا�)������Mا�)�ا�!���]�

�7د�8�%اد�ا�%اد���ر;�L[²�)�د�8�%اد����د�� �����<���ع�ا�.�ر;�Iا�}ي�f c.�ره��%دي�أم� -

#¥�6J. 

- � ��Y�%اد I;ا�.�ر� �� �ع L[²;ر��� �ا�%اد ��Y�%اد �l����G� I;ا�.�ر� {	U �� w	h�,ن��	ا�.)� Sä��9


�ا�·C��I;ا�.�ر�M7�3C.f�.  

- � ��ا�.�9 �	�Oا�� 	�ت�O��%�ا��� ��� 6��C ��ذاZ 6 ي�%��� �أن �أ��4]� I;ر�.C�� Ic� ا�� ا��Oن

�I;�2ا�)6!�و ا�.�رh���!vدا��{���	Jر�v��QJ�@Aإ�¼}�.c�yإ. 

- s�U�I;6�ن�ا�.�رzع�أو���&��. 

- � I;ز�ا�.�ر�Q}1� ��ا�.�9 �;%�Fا�� 	�ت�O�� %&��ا�� ��7د k	9� M� و� ,ن �وا��ر̂ M;ى��.��

�و  L[\ا+�vو� �	F;ا�.�ر� L[\�	�Oوإ�� L[\را�Qو�� L[\ء�UE�!7�ا�� M�� �%يFا��%D (��G� !D.�� ��

 .أv%ى 

��ا�)G�!6�	O��k�ن�ا�Z%وف�ا�.��G�Pو  -Ü¿G�2��!i�6.و ا���l;%h�I;ر�.Cة��¼	Qا���	å	lا��
G�P��

sC67��Ü¿G�@Aإ�s 
!�����.�ر̂�.P	�2ا�.�رب�a�½T9�!6(ن�$#�ا�,  .�6C.�ر̂

,ن -  .ا�.¼�2��LChا�U%وق�ا�U%د����6C.�ر̂

- � ��ا��د� 	�ت�O�� و� ���%اد ���ا�% ���ى �أي؛ ��اc.)�اد�ا�D%و ا�.�9 �و��ى I;ر�.C�� ��ت

6Z اع�ا����U ��@d7	}�أl�+�3ا��	��O.6!�ا��.����STا��I;ا�.�ر�M�������.���QJو �)	 	ا�,�ا

���C.�ر;�7�c�Iت�d7@�إا��J�دة��}��،���ذا���ا�%ت�8 DDfال�ا����I;اع�ا�.�ر�v.	�ر�أ

 .ا����7ة��}��

�	�\]��ا��د��Oإ��k	9�M���6Z 6C��Ic� ا��I;ع�ا�.�ر��vµ�S.	�ر�Ô�c��7!�أ��UCO.إن�ا� .  

                                                           
�%�و�ا�.�ز(�67�،2ن،�8ردن،�� 1�Cة��+,���8وA@،�دار�ا�(lPا��،%u�(داري�ا���I;ا�.�ر�،|q�(Pأ��69ا��M�  .37،�ص�92007
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�او  ��vرج I;ا�.�ر� 3	��O�� M7� #dvا��ا� I;ا�.�ر� 3	��O�� 3C.f��#$� ��l,ن �>� �6E� ،!6(�

 . )I-3( ا1{�ول 

  #ر�(ـــ#
��bا
��ر��ا:xـــ#,���^ـــ#
��bا
��ر��ا
�اFD(�&4ـــــ�^: )I-3( ا:�Eول 

)FDا�
  #ر�(ـــا
��ر��ا:x  ا
��ر��ا

,ن -   .أJ�ر�ا��ر̂

,ن -   .أJ�ر�ا�.�ر̂


�ت�ا�)�ات -U.  

  .P(R	!�ا1~���ت -

- I;ا�.�ر��P�qأ�{	U ��æCl�. 

���Dر;�3ا� 
!�و -��h�. 

,ن -   .J8�ر�ا����7���6C.�ر̂

Faycel Bencheman, Géraldine Galindo, Gestion des ressources humaines, 4 :ا��Dر
éme

  

édition, Lextenso éditions, Paris, France, 2013, P 155.  

��	l��]�#$�6تZ ا��#d�����Q6>أ�M�7ة���+,��(��
ً
�
��Lا�.�ر;�Iو�
 �:  

aأو :�������4ا
����dpا
��ر�g  

�ا� �6Zت���� ���U � M إن �lE,+ا ��h @d7را � ا��ل	F;ا�.�ر� �P�q8 ن,���� @Aإ� �\]�ف STا� 

�	J�.�L .ا�)��C,ن���´]� إ
��� Z	d7 s6@،�اbc �دا�إ�@A�Ü.,ن ا�.�ر;I و; 
;%x  وs6	C�R1 :  

1- !���
�ا �و �:ا
��ر� áÛ �� 2�� ��� (�� `Pf�� L	C(R� �>� ���رب w��� إ¶%اف��),ن،

�ا� ����+�,ن،,)��Cا��%�,ن، ,ن �أو���ر̂ �ا1~�+ة، �ذوي ���M7ن S�c%ا�� I;ا�.�ر� ��إ��9 L.;و

�u�~1ا� �أو�ا� �6Zت �وا�CO	�ت، �وا��ارس ،��وا�.��ر; �	 Qا�� �وا1{6)	�ت ،�6Z ا�� �;%x.�

�ا��راو  �ا�DU�ل #$� S�c%ا�� I;ا�.�ر� L	C�R� M46;�I;ا�.�ر� �Eو�%ا� ،���	C
�ا�. �	c

�$#و  �أو ��ا�f.�+ات، ��f.c�Gام �ا�)6! �اc�01�ب��Oن �أ�QJة M�� �	J��� 4.C�� ����ا��

�wو و+��I;ة�ا�.�ر�j��ة���QJأ. 

2- !���
��lh�M!�ا��%ف�أو��م[,+���s��`Pfو;
�C(R	�LZ ��+,]�Lو �:ا
��ر����JHا
ً
�l��]

s6C(!�ا�)6!�أو��	��2ز����,ن،�وا��9أو���6�7��u-,+ة���Mا�)��y�9�#$!��7�Cت��%د�

�6!�و )���ا�}ا�	cا��را��zأ��S�c%ا��+,]�I;د�و �ا�.�ر%Uا��!lh�M��s��
ا�.�ر;�Iا�}ي��

s6C(ف�أو��%� .ا�

#�T#z :A#�0
�#4
�%�اف�أو�اZو� bا
��ر�

8�اع�ا�.��	�و �@d7س��c8ا�{Q��
ً
�
�.6!�ا�.�ر;�Iو�)2:  

�ا �� -1 ��:ا
��ر� k	9و� �£yت @d7� �ا�)��C,ن I;ر��� L.�� STا�� �أi �ء�8دوات �[����f.�a

�� ،�	 Qا�� LQ��67أ� �G¼داء LQ��	h� �	U	E� k	9� M و� �QC	-�R و� �[��	u�� >و� ،�[ÅC7� �Z���ا�

                                                           
1
 James L. Burrow et al, Business Principles & Management, 12

th
 edition, Thomson South-Western, USA, 

2008, P 655. 
2 ��;%�F6�ارد�ا�Cدارة�ا�.6,�ة����،M�9�#d7��;�(ا���l7 :��(lP�9ود،�ا��:G��,6� و�%��C���;%D(ا���l.4ا��،@A8و�،%D��،2)ص�2009ا�.�ز�،

145.  
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�� @Aإ� �ا�)��C�ن �و ��.�ج M�8� LQ�� !U4��%6.��� S��� I;ت�;� �رy�(�� �إ�Ufض @Aإ� دي

 .ا�)�ات�UEءة�أd7@�$#�إ�f.cام�£yت�و �;�
���Z .C	�G�u�Lت�وا01�ادث،�و 

2-  (��<������J$#�و �:داري ا
��ر� ��� !OGو;��ا�.�رب����@Aإ�I;ا�.�ر�Mا� �ع��� �<}ا ´]�ف

��ا��Qرات��دار;����ى�،�و ا�4U%��داري 	6 ��@Aا�)��!´]�ف�إ��،�cy	��6$#�ا� ���Iuدار;

Gرات��Qه�ا�{>�w
C(Rاء��c و�s	J�.أو�ا��L	Z .أو�ا��`	Pf.����G�h%دة�أو�ا��	
أو�[,+<��ا�

  .ار;���Mا��"���3Kد

�ا
4#دة -3 �و �:��ر� I;ا�.�ر� M�� �ا� �ع �<}ا M6z.;���و� 6	 �ا�
�دة ��7�Gاد �u�~1ا� ا��+ا� 

�و  ،L[\را�Q� ا��+ا�� �<}ه �	l��]���� M�{ا�� �ا�
�دة I;ر�.G� �C(.��Iu� �� �أو���+�)�ن +h�ن

 .h	�د���أd7@إدار;��و 

4- ����h�
��و  :ا
��ر��اDDfا��+ا� �ا��@d7�I;ا�.�ر�M6!�<}ا�ا� �ع��.�)�!67����او�

c���3ا�K�"ل��),ن،��/!�و����#$��Df.� ن�و,lc� Qء,ن�وا��lx8 .... وL>+,]وذ����،

��j!�ا�)6!�وR-	,+�ا��C�ك�و �ا1~�+اتr]�ف�� 6	��ا��Qرات�و ���QJا����DDf.ن�ا�,���

�.�;�ت�8داء�. 

5- )F�0��
]�ف�<}ا�ا� �ع���Mا��:ا
��ر��ا ا�.)	,ن�d7@�.�ر;�IإA@�7:ج����v��!j.	�ر�و و́

-Rأو��،�6Z ى�ا��.���ا��U�ة�G,ن���J%fت�ا�.)C	�Lو �	P�@d(��،!6(ق�ا��cت��J�	.9ا

� �< �ك ��O�ن �h� �6Z ا�� ���6�.�ى ¿G� ،:/�� �lc��ا�� !/�� � 	(�� ���DDfت #$� »K��

�;��bا�� !/�� �أv%ى ���DDfت #$��}ç� �و < �ك ،�#$� #d;��.ا�� I;ا�.�ر� �دور @d�.�� � >

:v� M�� �ا��U�ة �<}ه �	P-R�M7� �;��bا�� @d7� �lc��ا�� �Df�� #$� »K�Uا�� I;ر��� ل

� #$� �U/4�� �G%ا�  �;%x و� �ا���lc,ن !	>¼.�� �;��bا�� �����ل	
;��R� �	UCv� L[Î�P7إ

�و � �;��bا�� !
9� #$� �ا�)6! M�� L[�46��[r� �J��� STا�� �lc��ا�� �U	"و� M��y�G� ا�l	)�ت

�6Z ى�ا����»K��. 

#$
#z :gd�  ا �#ن�ا
��ر�

L�
�7,ن�و �� �@Aن�إ�Oا��I�9�I;ن�ا�)6!�و ا�.�ر�O��#$�I;��6ا�.�ر>sJر�v: 

1- �  :ا
M���1(�&�#نا
��ر�

�> �6Z ���	C67� ن�ا�)6! $# ��%ي�Oم��)��!��و;��ا�����Qداء�������G)�رف�وا��Qرات�ا�:ز�

�U	"�و<�  ،1ا���	Df� �6ت	C(R !6(ا� � �إ��(P
�.6%ة، أو �.� @d7� ��P � !DU�ي �uر 


	�ا�.-}���ا�%��ة�و �.� #$��()%cت�� ¿��� �	c�c8رات��Qو . ا�@d7�!vي�<}ا�ا���P ; LC(.ا� 

                                                           
1
Karen Lawson, Improving on-the-job training & coaching, American society for training & 

development, USA, 1997, P 02. 
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�	lPو� �	6c%ا����، ��Q6Cم v8%ى ا��lدئ�ا�)����وا�C�اK¤�و  ا�)%�	C(Uا� M7�:z� �@d7ل��D01ا

�����%���3K�"�G�`l��دة،��/!��P�ر��J��� 4	�� ا�)C���ت
ً
�l��] 8أو���6Z . C1�اK¤ا�

�ا�f.cامو  L.;�2hا��� #$� I;ا��ا�.�ر� I;ر��� #$� �ا�ا�)6! I;ر��� �وإ�7دة ،�/��9� ,ن�)��C)	 ,ن

  .2ا��01	,ن

� 2�� �ا�)6! ��h� �� �u%�� I;ا�.�ر� M�� �ا� �ع �<}ا �أر���v,ن)��Cا�و;
�م s�أ �6E� ،M;%v£

�
8�2�اع�v8%ى��C.�ر;�Iو ����.�جر��!	P(R6/!�$#�أن�. �7م�.��sKو��ا� .��ت�ا��STأ����

�ا��Qر M�� �	��7� �6E	�ت �أو���.  �ا��.�ى �دون ��O�ن ،��ا��lا� #$� !h8� @d7� �ا�.�رب، �Q�.��3.�

  .7	�ب�ا�.�ر;�Iداv!�ا�)l�!6,ن���ا���و �)I-4(ا1{�ول�و 

  <�0ب�ا
��ر��دا��Dا
C&��1اO#�و :  )I-4( ا:�Eول 

 ا CاO# ا
0�1ب

�و  - IP7� �	�Oإ���Z>�G� ��)�ات !	P(R

M6/ا�. 

- ��hث��ا01�ادث �. 

� �h ا�.)C	�6ت -C6Qن���O� ���6�. 

���+ك ا�)6! &-` - �h �M�� !	C
ا�

wh�ا� I;ر�.C� ل�(Uا�. 

- s�F	� ��.�ج اq�!	Chا<.�6م�. 

 .�)�ات�إ&��	� �ICP.��yأي -

��UC%د - M46� I;ر�.��G� S�(ا� »(lG�  ا�
	�م

�	J�.�� �ا�}ي���678ل wh�ا�� ¸U� #$

s	��LC(.�. 

 .����Uا�U%د�ا�.�رب -

���6.7y�Gد�d7@: ا��Dرl��Pإ�7اد�ا��M�:  
R. Jayaprakash Reddy, Personnel management, APH Publishing corporation, New Delhi, 2004, 

P 38. 

2- D� :ا
���1#نــــ&^�#رجــــا
��ر�

��O��M7ن�ا�)6!�و 
ً
��Q}ا�ا� �ع��.�L،�و lx�#$4	�7�s.(دة�����O�ن�[,+��
�Sو;.��L)	�ا

ً
�
إ�)�د�و�

��v:ل���+ة�ا�.�ر;I،�و ���و�	��Mأ�l7ء�و ��%;%ه��.�رب��M7&-�ط�ا�)6!،�و اU	"�ت�ا���S�()

��	Df1~�+ات�و <}ا���Gود���C��!��O��G�wh�راتا��Qا���	6 � .��u%Uا�����إA@�إ��9��&µ�Gا�{>

��8�M�����7�%اد���Mإدارة�أv%ى،�����6EدCG�
��ي�إ�l��@Aدل�8��Oر�وا�.���6C.�رب��;�
رب�و�

�و  ،L[�	G� �6	�� ��3K�"�Cا�):�hت �ا�)�دة �(��
ً
�l�.���

ً
�أ�%ا �lCc	�تو . 5().�+�ذ�� M���I;ا�.�ر

����G.�ر;�Iداv! أ�O��sن�ا�)�v� �>�!6رج��3
�رCOن���O��!6(و �،6ا�Df.ا��@A.�ج�إ�ن�;,D

                                                           
1
 Evan M. Berman et al, Human resource management in public service: Paradoxes, processes, & 

problems, 3
rd

 edition, Sage publication, USA, 2010, P 282. 
2
 Karen Lawson, Op-Cit, P 02. 

3
 Richard Barrett, Applied business, Nelson thornes, United Kingdom, 2002, P 117. 

4
 Kathryn W.Hegar, Modern human relations at work, South-Western, Cengage learning, 11

th
 edition, 

USA, 2012, P 424. 
5

�،�ا��ار�ا1{��)	�،��G%ا<	6	�،��U 01�،%D|،�ا��C�ك�ا�. Z	��Sو ��l7ا�-�Uر�ا  ;%�F292،�ص�2007إدارة�ا��ارد�ا� .  

6
 David Floyd, GCSE Business studies: Revision guide, 1

st
 edition, Letts educational, London, 2006, P 42. 
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����Mا��Qرة�و 	��7��Jدر�@d7A.�ج�إ����6Eءة��U4دات�ا��Qم����C.�R��u�vات��,Q���@ ت�و�
U

 
ً
� .E1/,+ة�أ9	�

  :2أ<v¼;�Q6}�<}ا�ا�.�ر;�7�Iدة��7ة�أ¶�Oل�و  

2-1- �kــ	ن،�9� ا�.ــ�رب�vــ�رج�ا�)6ــ!�$ــ#�"ــ%وف��Ci�6ــ���Zــ%وف�ا�)6ــ!�ا�Tــc�Sــ	)�!6�Å]ــ��ا�.ــ�ر̂

�ــ6¤�ا�Zـــ%وف�وhــ���
.èـــ���S)ـــ«�678ــ�ل���ـــ.�;�ت���7	ـــ���ــR�y�SـــTـــ�رة�ا�Qا��Mـــ�ت��O��

��إAـــ@�\]	Üـــ��"ـــ%وف��ا� 6Zـــ�ت< ـــ����{ـــ¼�أQJـــ�ة�ا�.ـــ�ر;��Iـــ�Mأi ـــ�ء�ا�)6ـــ!�G.��,+<ـــ�،�و ا�.�9ـــ

��ـ �̂CPـ�رة�ا�Qـ�ب�ا�.ـ�رب�ا��Eµ�sـCvـ%وف�ا�)6ـ!�$ـ#�داZ����vرج����2hا�)O��!6�ن��Ci�6ـ

�،�
;%x�!z�و $#�أ���Jدر�!hن�و أ, ��ا�.�ر̂�:c�@d7رة��P~1ا�M�	J�.���	C6(ا�. 


ـ�م�QJـ�ت��vرJ	ـ -2-2���ا�Uـ�ق���ـ+م����x�Gر<ـ��9�ـ�Iا�.�ر;v�Iـ�رج�ا�)6ـ!�&ـG�M6ـ%ا� �u�vـ

�I;ـ��ا�.ـ�رEـ}<��$ـ#��%ا	U ��L.���
���6Z ب�<}ه�ا���01��>�
7�L.;و�،�6��ا�) 	Z �2ا��

��أvـ%ى�U��j ـ�دق�أو�7�hـ�ت���Qـ�ة�lـc� ��ME}<��$ـ#�أ�ـ�	U ��L.ت،�أو���Q{1ا��C.G��u�~1ا

 .�Q}ا�ا�-%ض


ــــــ�<��إدارة�ا�.ــــــ�ر;�I$ــــــا�.ــــــ�ر;v�Iــــــ�رج�ا�)6ــــــ!�&ــــــG�M6ــــــ%ا� � -2-3(R���إذا(#�ا� 6Zــــــ���DDfــــــ

Å]ـــــ�،��C��7ـــــ�Q���7ـــــ���)ـــــ«�vـــــ�رج��Oـــــ�ن�ا�)6ـــــ!،�و �4ـــــ�Mداvـــــ!�ا� 6Zـــــ��و�vرQJـــــ�،�و ) وJـــــ�ت

�ـ.),ن�OGـ�ادر�j�ادر<ـ��اu�~1ـ�،�و إAـ@��cy�Gـb �دhـ��� Uـ}<��ا��.ـ�J,ن��Qـ}ا�ا�.ـ�ر;I،�و Rـ��h

 ��%G�!jوف�%"�I�����Mا���ق،�وذ���9	F;ر��. 

��.ـ��L[rإدارات�ا� 6Zـ��ا�.DDfـ���C.ــ�ر;�I,ن�ا�ـ}��M)ـ��Cا�.ـ�ر;v�Iـ�رج�ا�)6ـ!��ـl)«�ا� -2-4


ـــ�<��QJـــ�ت���C	ـــ��أو��vرJ	ـــ��و $ـــ#�Gـــ%ا� ���7ـــ(R�����ـــ�Q���7ـــ��أي�QJـــ�ت���C	ـــ��أو��vرJ	ـــ

 .��U.cgدة���]�

ا�.�ر;�v�Iرج���Oن�و �v�M:ل�����M46���lcا�
�ل�G¼ن��M��!jا�.�ر;�Iدا�O��!vن�ا�)6!�

�´]���ن �أ�yو �إA@�ا�)6! �ا��Qف ¸U� �	
�و �<� �� ��)�رف ��.�ى�� 6	�� 2�%�� �ا�)��C,ن �v+ات

L[Îو �أدا��	
���6Z ا1{�ول�و . أ<�اف�ا�)I-5 ( :.v��sJأو�º°�ن���O��!vدا�I;ن�ا�.�ر,Gف�

 .ا�.�ر;�v�Iرج���Oن�ا�)6!ا�)6!�و 

 

 

 

 

  

                                                           
  .291ص� ��}��3c	�Lا���l7��;���،|Ï�Pا01�,ن�ا���lc�2J%��،!zUذE%ه،  1
��8و�L��7�،@Aا��I.4اk��01،�8ردن،�� 2(lPا��،�;�G+دات�ا���	
C���	F;ا��+ا� �ا�.�ر�L	6D��،ي�é(الله�زا�!�ا���l7�،I	P~12008أ��69ا�،

  .154ص�
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#ن�ـــا
��ر��D#رج�&^#ن�ا
���1و ــــف�,Hن�ا
��ر��دا��D&^أوI-5( : e�D(��8(ا:�Eول�

��1
  ا

  #ن�ا
��1ــــا
��ر��D#رج�&^  #ن�ا
��1ـــا
��ر��دا��D&^   �1#را

�  ا ��أc�6ر��G�LC(.ا�  �;%x�M7�LC(.ا� ���ب�ا�)%�bEا  

  �)	�ا��O��M7ن�ا�)�O�  !6ن�ا�)6!  &�#ن�ا
��ر�

Bف�وا�)�6ل�ذوي�ا1~�+ة  0ن ا �ر%�  ا1~�+اء  ا�

#OاC و   ا��	lP.ا�|Rا�}ا�LC(.ا�  LC(.و  ا��#Ê[6%�ا��.�  ا�)�M� !6دون�&-�طا�

,ن d7@ ا�)6! &-�ط  ا
0�1ب Z%ي ��3COو   ا�.�ر̂�LC(.ا�  

C B Gupta, Business studies for class XII, 4: ا��Dر
th
 edition, Mc Graw Hill, New Delhi, 

2007, P 220.  

#1��ا��d#8: راgd�   #ت���Zادـــا
��ر�

�@Aإ�L�
  :i1:ث�أ�اعا�.�ر;�I$#�&�ء�ا.9	��Jت�8�%اد��

1- !cا=
<��ذ���ا� �ع���Mا�.�ر;�Iا�}ي��
�م��sGا�U%د��.�Q��%;�Pرا�d7�،s@�أن��:ا
��ر��ا

�E�،sC67�#$�s.�ا�%��Zم�ا01�ا���U G�s�U��	6 ��@d7�7ه���R�STوف�ا�%Zا��s��%��.�

�	(	}±bا�. 

�ا
	�دي -2 �$#��:ا
��ر� ��O�ن ��%د ���Qرة �	6 �� @Aإ� �´]�ف �ا�}ي I;ا�.�ر� M�� �ا� �ع <��ذ��

�@Aإ��J�9 و�s[ÅJ���¶وإر�L	C����ا��]�ض��l7¼Gء������sC67ه�ده�إA@�ا�P%;��ا��ºê� ا�

��ب�أدا�sKو a��h�����}1�(��@d7�!6(�2ا���،s��	و���
��أو��أو�7�M��sE�Cc	�ب�أو�

 .إ�%اف

3- )*#�E:ا� ��:ا
��ر� �ا� �ع �<��ذ�� �8�%اد �	6 �� @Aإ� �´]�ف �و ا�}ي ،�	7�6J� �Q}ا�DG�رة

� @d7� |Âإ���� +,i¼�� �و Cc8�ب �[Åإ�� �ا� 6Z,ن �إA@�8�%اد L[�J��G� �)%ونa� M6�� �>+,]

�d7@�أ�z7ء��.�6ء،�9	�kأن
ً
�;�h�

ً
7�6���¼i,+ا}���>. 

#g&#D :ه=�	����Qو�gd�  ا
��ر�

@Aإ�L�
��IوU ��wh	}ه�� �G�I;اع��# ا�.�ر���أi:i2:   

 ):ا
��ر��)<�ادي�أو�ا
� %�F((ا
��ر��Q���ا:�x&��أو�ا
�H�1ن� -1

�أو  !j� !6��و ( �ا�U%د �>%z��� STا�� I;ا�.�ر� �اc.:��اع !lh�،sG� 
�م	c� �ا�}ي !6(C�� #d(Uا�� s

�و  M�� �و ا�-%ض �إ�7اد �>� I;ا�.�ر� M�� �ا� �ع �و <}ا �ا�)Q���!6,��ا�U%د �"%وف !l
.�� s.å	[\

��و��7���C.�ر;I،�و �
� � U	}ه،�و �P:ق�$#�وu�v��>�(��I;6/!�<}ا�ا�.�رGت�ا��.26،�م��	Cj

�	7�6.J?��  .إ1¯...و�)�<��ا1~��

                                                           
1  ��L���ا��و�	����8و�ا�)�اوي،�J�دة�ا�.�ر;��Iداري�و Uuت�ا��ا�lCP.�10015�،زوري،�8ردن�	129،�ص2009،�دار�ا�.  
�،رداح�ا�1 2 ��8و�L��7�،@Aا��I.4اk��01،�إر̂(lPل،�ا��(Uا��I;ا�.�ر�،I	P~1أ��69ا�،I	P~��،313 -311،�ص�ص�82006ردن.  
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���1ا
�H�1ن�&�#|�ة -2� :ا
��ر�

���Mا�.�ر;�Iأi �ءو 
ً
��+ة��(�j�!6!�أ�اع�ا�.�ر;�Iا���L.��ST)��ا�.)	,ن�$#�ا1~������l¶%ة،��Gءا

!	C
G� �أو��)�<� I;%�.او . ا�{>� ��G´]�ف �ا�.)%;3 @Aإ� I;ا�.�ر� M�� 6�ا� �عZ ��� و�STا�� ^���67ل

���I��7�sاو��]��و ¼G�3u�أن���M46; و��QJ�Mد��%Uن�ا�,Gا�.:ؤم���	C6ن�ا,^��U	"�أو�ا��� Q�

��أv%ى،�و QJ�M��Q6>ل�أ�O¶ا�ا� �ع��7ة�أ{>�{f.;:  

4- ��¡#��� �P(aو �:ا
��ر� s	� و� �و�)C���ت ،��&%ور; ��)�رف �ا1{��� �ا�)��! ت���Qرا·

�	c�cو �أ� ،!-�a� �ا�}ي �ا�)6! �(	lPG� !D.��!lh� I;ا�.�ر� !lh� �ا� �ع �<}ا L.�� �h

�	J�.���	C6(اط�$#�ا�%f�. 

��ا�D �2أو�[,+�ذ�����Mو �:ا
��ر��ا �� -5cأو�$#���ر��u�v��	F;ورش���ر�#$�L.ا�}ي����>

STا�� ME��8� و� �ا�-%ض، ����Q���Q}ا sJر�v� !G� �ا�)6! �أi �ء ����ث y� �ا� �ع ..�L<}ا

��cء�ا��6ر� iأ��Q��2zf��ST��jت��x�-&ت�أو��lCP.دون�أن��%°¯�ا�.�رب�أي����cا��6ر

�	C(Uج�ا��.���	C6(�. 


����80ا �0	Hن�ا:�Eد -6��.�1��M��Lر¶�دي�أو��G.�ا��G|Ï.�ر;C7��CP;�I	�sو : ا
��ر�

���� [\�LZ	��L[�Ü ا1{�د�و  ,ن)��Cا� �s�:vإ�7اد�@d7ا1{���ة�و�LQ��67 و�	hد�I¿�+�^ .

�.� و �� {v¼�� ��� �و �7دة �6Z ا�� �.�ى�� @d7� �إ�i	,ن؛ �ا��ST;,ن �ا���9ة �.�ى�� @d7

�[rن��C6(	c . ى�8ول�.��c�،�[�P	��c\]�،�وأ<�ا����Q.)%��ن��d7��M6zا�qأ�،�6Z ا��@

�.�ى و �� M6&� �أ�� ��C��(C,ن، ����vت M�� s��
�� ��� ��{E��LQU;%(R� L.	�� ا���9ة

��ا1{���ة�إ&����إA@�ز�:�L[Îو أدوار<�Lا��"	�Å]��و �LQ��67¼Gو�Jاول�ا�)6!�	U�#$�L[Î�cرؤ

�وا�)6!� .2ا�)6! ،�7%��� ���ج�� M�� �ا�)��C,ن ��46,ن @Aإ� SÍ	J�.ا�� I;ا�.�ر� ]�ف و́

�����Mا��lا�
iو��	��(UG3. 

7- ��1
�j�!6!�أ¶�Oل�ا�.�ر;�Iا�8��Q��2zf��ST و �: ا
��ر��أ�z#ء�ا)�#$�L[�	F/���(اد��%�

�و  ،���lc8بT9ا1~�� M�� IFc� ��ي L[\���v� �إ�]�ء �<و �.½ �� }ا´]�ف	6 �� @Aإ� I;ا�.�ر

��6ا�)��C,ن�و  ��ا��"��3Kأو�أدوا\]��و̂(	lx�#$ث�����ST�2ا�.-,+ات�ا����U.���6G�L>%;�P�

LQ��3	"�.ر�ا�����ا�Pv�2���U.�4.   و�Q6>ا���أ���I;ا�.�ر�Mا�ا� �ع��{Q�5: 

- b4�I���?���<�توا�)C���ت�ا�U%د�ا��Qرات�و � �̂CPا�. 

�.�fم�ا��اد�و -aI;ة�ا�.�ر+����(��
ً
:(���Q��f.�a�STت�ا�y£. 

                                                           
130��Lا�)�اوي،��%��lc�2JذE%ه،�ص  1.  
�%�و �: �%;����S�Qز;�رة،�و"��6Z ��3Kت��678ل� 2�Cزوري���	دار�ا��،%u)���!v��،226�،227،�ص�ص�2009ا�.�ز(8�،2ردن.  

3
 Roger Lewis, Roger Trevitt, Business: Vocational a level, 3

rd
 edition, Nelson Thornes, London, 2000, P 

499. 
  .313رداح�اP~1	I،�أ��69اP~1	��lc�2J%��،IذE%ه،�ص�� 4
�،�دار�ا�	�ز � 5;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��#$��  .233،�ص�2010وري،�8ردن،����l7�Lالله�ا�)�اوي،��l7س�9�,ن�J�اد،�ا��"��c��3K+ا�	�	
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��و  -Ü¿G�¸U�#$�LC(.�sG�!6(	cا�)6!�ا�}ي��`	��. 

�2U¸�ا� �LZو -lb� اءات،�و%J�sK�cو�رؤ�sK:�2ز���s6	C(R+ة���ل�:v� �� ;. 

�أi �ء���+ة�ا�.�ر;I،�و � -
ً
:(�� .�sl;���3ر	��O��»(��|P-a���{^.  

�ا
C&@: �#�#دgd�  ا
��ر�

���C.و  �̂CPا����ر;�c¼E�Iس��.������ع�ا�.�ر;�I().��6<}ا�ا� �ع���Mا�.�ر;�Iا��ة�ا��� 	

  :�1#و 

1- �8��JH�Q��.-%ق�<}ا�ا� �ع�و : ا
��ر�a����
ً
�l��]�2و	G�cأ��.c�@Aع�إ�lc+ة�أ��ر��xإ�#$

� �
7� L.�� SV;ا�.�ر� �ا� 6` �<}ا �U/4�� �DG�رة �	F;ا�.�ر� 
�ما��ورات�� k	9� �أو��%�Eة،

��9�ل�ا��+�� �ا�.�ر;�SVدون�ا��v�ل���G.ا��رب��7دة��P7�Gء��4%ة���7��و C��¶ت�:	DU

�}ا���ن��7�M	�ب�<}ا�ا� �ع���Mا�.�ر;�7�Iم����%�ا���whا��O$#�ا�²CP.��ST]��ا��+�� ،�و 

�#$�Oا��wh�ا���C.6��y��6أن�ا�.�رب�E�،�	C	DUرة���DGا��&�ع���	P-.G�6رب�Cم����g�

��و C��jرة��DG��	F;دة�ا�.�ر���G�	��6¶. 

2- �8����0����أو�أE+،�و ��M$#�<}ا�ا� �ع�و: ا
��ر� c�@A6.��إ��I;ا�.�ر�STا��ا���ا��M�

9�I;ا�.�ر�M��`6 ا�ا�{>��[r�L�b� و����9�ل�ا��دة�D�ل�ا�.�رب�C(��@d7���ت�وا�		��j

 
ً
�c�	h�+,/4G�+�Eأ� �?�U.cدة !(��� �6�� �	F;ا��رب��ا�.�ر� �أن �6E� ،!J8�+,Dh� I;ر�.��G

	u�U.ل�$#�ا��v�C��#$�Oا��wh�ا���C.6� 6.�رب،�وC���Q��D��G�I]%��STب�أو�!�ا��	ا�)�M�

�Uا�� �x�ل I;ا�.�ر� M�� �ا� 6` �<}ا @d7� {v¼و ا�� ��ا��� 	 �أß~�ص�+ة �R)	,ن ICP.�� STا�

�	F;ا�.�ر��	C6(ا��M7��6J� �3ا�	��O.ا��@Aإ����&µ�Gداء�67!�ا�.�رب�¼Gن����
� .  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
�%�و�ا�.�ز(�67�،2ن،�8ردن،�� 1�Cء���Uuدار��،@A8و��(lPا��،�6��ا�)%�Z ��،69�د�L"�j�+,zv201034،�ص�.  
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�
#$
 ا
��ر��#تــــ&Q01: ا '��ا

c8� M�� �ا�)��� �< �ك �و إن I;ا�.�ر� !��� @Aإ� ���دي STا�� �إ��6ن��lب ��7م �[���
�� #$� |R¼;

��ا�.�ر;�Iو 	6>¼G� �	C(دارة�ا����Chورة�%&�@d7���{	U .دارات�ا�g�� �Q(	}±Rر� ?<.�6م�	.vµ�G

�و  I;ا�.�ر� �أ<�اف �و&�ح �و�7م ،ºß%6C�� L	C��ا� �x8%اف 2	6}1� �و (��ا�Kه ،�)ا���رE,ن�دارة

 +,l4ا�� »h� .ا�� @Aإ� ��و �إ&�� #Ð&%�ا1~�ر��ا�� s��
�� ��� �ا�Gd(U,ن 2hا��ا�STا�� �ا�)6! �Ü¿l�� #

���Qا�)��!¿(a� 
ً
�	C(�1 . و���{^(a و�،!j�� :��Mأ<�L<}ه�ا���q�!j|�ا�.�ر;�h�(��M��Iت�و�

- ,C��(ب�ا��
7�#$��-��l6�ن ا�C(.��M�{ن�ا�. 

- +,Dh�wh�2ا�4/,+�$#�وh�.����	b�Mا����%D 7إ<�6ل�. 

- � .�7م�?<.�6م�U��G%وق�ا�U%د�

- S�c%ا�� ���]�ء�ا��+�G�SÍ.���y�I;أن�ا�.�ر�k	9�I;ا�.�ر�� .�7م��.��)

 .ا1~�+ة���y�J�.�ن�إA@���ر;�Iوا8�%اد�ذو ���+اض�G¼ن� -

- ,E+د�و ا��%Uا��M���6Z ت�ا��(h���@d7���6Z ا��Mد��%Uت�ا��(h�ن���	�q2. 

- C���	6	Z .ا��!j�	Qف�ا�:.vإ�6Z 6  ت�و�u�D.v������ن�،�و�7م��,Gت��	و�����ز(�2ا�

 .8�%اد

().ÅC7��6]��أ8��c�c�%اد�ا�
%ارات،�و ���sJا��fذ�	�ب�ا��	��cت�ا���ST%¶��ا�)6!،�و [ -

!j����M��LQ&+�(a�����QJا���#$. 

- �[Å��æ��lت���(h�أو���،��	0ª�+,]ت���	G�@d7أو�ا�6.7ده��`	Pf.ء�ا��c. 

��ا��%�,ن��LQ،�أو� -C��(ء���cر،�أو��J8ض��Uf&)�3ا�%وح�ا�) �;���C��(C,ن����IFإ

»(lا��LQz(��2%اد���ز�7ت�8� �. 

�إدار  - @d7� �ا��%�,ن 3(&� #$� I;ا�.�ر� �� U	}ه�ة �وE}ا ،I;ا�.�ر� ���+ا�  �ا1{	� L	6D.ا�

�3
		s6و�.��).�sو . 

- Aإ�%Z و ا�� ���C%ا9 ���+ة s�أ @d7� I;ا�.�ر� @��C	cو� ��O�ن �أن M�� y�G� �ا�)6!، M7�
ً
:��^

�,ن�.C�. 

� �f.cام�ا�.�ر;Iإ -	lC.� �	7�6.Jا�-���ت�� �	J���أو و���� �	c�	��x�M%ف�،�c�اء�ا�

,ن  .�دارة�ا�)C	� أو ا��ر̂

-  �������!��j�+,]أو���	hد�+,]�!O����	F;ت�ا�.�ر�J�	.91. 

                                                           
1 ��;%�Fا�� �ا��ارد �إدارة ،L����ا� �	(c� �;��� ،º1�u� �9%¶�ش �8ردن،�: �7دل ،k��01ا� I.4ا�� L��7� ،��ا�/��/ �(lPا�� ،#Ê	ا�+�cإ� !v��

  .142،�ص�2009
2 �:G�!	7�6c��6إ�و ���;%Z ن�ا�,Gدئ��دارة��l��،ل�،%D��،�  .316،�ص�2004ا�.lP	�،�دار�ا1{��)��ا1{���ة،��4c �ر;
���l7�+� 7�MGا�%�69ن،�إد� 3;%�Fو: ارة�ا��ارد�ا��L	>�Uزوري،�8ردن،�ا��	دار�ا��،�  .96،�ص�c82010¸،��8)�د،���c+ا�	�	
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���Gو�  Jack D. Ninemeierو�   David K. Hayes;%ى و 
ً
�6Kدا�·Z���y�I;أن�ا�.�ر��lc� ا���;�

���)�ة�7
�lت�و �	b#d����#$�!/6.ت���h�(�2: 

��ا���M;%��6C��whوا��%�,ن،�و -��UEن/�7م�,  .�.Pf	`�و�
���Lا�.�ر;�Iأو�ا��ر̂


�ء -G�#$�wh�ا��M��+,/4�2ا�	¿z� ن, ��$# ا�)6! �)	�ا�M7 ا�.�ر̂Eر��6C� I;ا�.�ر. 

- �
��ا��ارد�ا���	,ن�   .ا�:ز�� ��ارد�ا�.�ر;IاD01�ل�d7@�و  ا��ربو�whو �.)�;«�ا�.�ر̂

,ن - ��ا�)�رف�وا��Qرات���ى�ا��ر̂��UE�7م� . 

-  y�l�:ة�ا��ربا� :���	b,ن�-	�ب�ا�.�U,��و   .ا���L7ا��دي�أو�ا�) �ي���6Cر̂

9�7�I:ء���c��6	��h ��!��%ى�أنو  �I;ت�ا�.�ر�h�(��9��Iا�.-,+ات�ا�.��	����.�3:  

  :&Q01#ت���f#D,# ��رHBن -1

- �(�� 9��س�� �lC-�� �	F;ا�.�ر� �ا��+ا�  �z9�ر M7� ,ن �ا�.�ر̂ »(�� �أو��م�7وف أ<6	�]�،

���L[\�J�	.9إ�SVC��y��[ و�،�u�~1ا 
ً
�
	hد�

ً
�������ا	F;ت�ا�.�ر�J�	.9������ا��)�م��{>. 

�،�و  -	F;ا��+ا� �ا�.�ر�L>ر�z9ن�و�7م�,  :ذ�����lcYب�ا�.��	����3Cf)«�ا�.�ر̂

,ن • ��و�whا��+ا� ��6C.�ر̂lc� �7م��. 

• �	F;ا��ورات�ا�.�ر�sGم��
 .�)��ا��Oن�ا�

,ن •  .�7م�وJ�د�9�ا�����د���bcµ/�رة�ا�.�ر̂

��ا�.�ر;9�I	�kأن�G%ا� �ا�.�ر;4��I%رة •	6>¼G�L[��6�7م�إ�. 

  :¢(�&Q01#ت���f#D,# �رHBن -2

- �Cا�����s �̂�aر��	.vأن���k	9�،ر�ا��رب�ا�34ء�	.vµ�+,��(د���J�7م�و. 

- I;ر�.C�����ا�:ز�	c�c8رات��Qا��@Aن�إ,  .إ�.
�ر��)«�ا��ر̂

,ن��UE8ء�ا�.DDf,ن�$#����ل�ا - 
��أ�7اد�ا��ر̂I;ر�.�.  


���vwا
��ر���� -3#,��f#Dت�#Q01& : و�Q6>أ�M�:  

- #$�Oة���7اد�ا��(��+,]�I;ا�.�ر�MEأ��. 

- Q���ME%�أ���و �7م���ا����ا��01/	F;ا�.�ر�!K�c���Gة���� إذا�و��J���J���:ا�O�ادر�ا��ر̂

!K�c�ه�ا�{>�@d7.  

4- ,��f#Dت�#Q01&# و�p�04�
�1�  :ا �#

,ن��)� - ��ا�.�ر̂(��.��� �̂(u�I;ا�.�ر�%iأ�@d7ف��h�C��LQUK�"و�@Aإ�L[\7�د. 

,ن - �Zم��.��)��ا�.�ر̂��J���y. 

                                                                                                                                                                          
1
 Adrian Furnham, The psychology of behavior at work: The individual in the organization, 2

nd
 edition, 

Psychology press, USA, 2005, P 466. 
2
 David K. Hayes, Jack D. Ninemeier, Human resources management in the hospitality industry, Wiley,  

New Jersey, 2009, P 177. 
3
��8وA@،�دار�ا�4U%،��67ن،���c	��h ��!،�ا�
	�دة��دار;��و 7:ء���6  (lPر،�ا��O.G245�،246،�ص�ص�2010إدارة��.  
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��و  -	CO¶ و�L		
 .�7م�إc.6%ار;.sرو�	�	��ا�.

�ا�. - �و 1{�ن �Cا����� �[r��a� �و�Jت �إذا L		
�ا��+ا� � #$� �ا� ��ح �l�q� �أن �Jر��� ا��]�ون

����æCl$#��)«�98	�ن�	F;100ا�.�ر%. 

- 6Z ن��,G��CDام�ا��(qو �ت�إ���و�)�<�����lh!�ا1~�� Qن�ا�.�رب�$#�ا�,^. 


�Jا&��ا
��ر���� -5#,��f#Dت�#Q01&:  

- ��[ÅC7�IC-a��Q6Z(���	F;ي ا��+ا� �ا�.�ر%Z �2ا���Pا����6COا��@d7ة�+,lEرة��DG��6.(R�SÍ�

��7�6��و ا�	C6(ا��I
!�?<.�6م�1�G{�ا;. 

- ��Pl�%��+,]� تأ<�اف�ا��+ا��J�	.9y�Gن��, ���6C.�ر̂	C(Uو ا��6Z ا�. 

- �	F;.�ى�$#�ا��+ا� �ا�.�ر�4%ار�ا��. 

- � �	F;ا�.�ر� �ا��+ا�  »(�� �	Jإزدوا� 
�م�� k	9� �ا��+ا�  �
(�� �QJ� M�� +Eأ��	F;ا�.�ر

�LQو U,ن�أ  .�6C.�ر̂

�و  - �ا��+ا�  �أ<�اف ��و¶6��	 ��ا�D	�ا�.
�ر<�67��	 @Aإ�L;�
.C�� �CG�
�ا� �	Kا%J�� �]�

 .ا�
	�سو 
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�
#$
��ا�  ا
�����1ا
��ر�����:ا �

��ا�.�ر;�Iو U	"ح�و���.��IJا�.�C	!�و ���
	��ا� .�K إن�a��[ة����v�.ا���
	hا����cا��را

�O� و� ،I;ر�.��G� �
C(.ا�� I�ا1{�ا ���
ً
�إG.�اءا �	F;ا�.�ر� �	C6(ا�� �[r�%6�� STا�� �ا�%ا9! ���j�M�

��و 	F;ت�ا�.�ر�J�	.9������� ا��+ا� �و�L	6D� و��>{	U � 
ً

		�Lأv,+ا���Q�K�..  

����d(��O#8#ت�ا
��ر����: �ول �ا '��  

aر����: أو��
  &	�0م�)��d#8#ت�ا

��J�01ا��6Cjإن�)Need (�،� 	(��#íا�
��أو���îï¶�#$����!Cv),ن�أو��,+�إA@�أن�< �ك�R

�I;ا�.�ر��6Cjأ���)Training (أن�ذ���@d7ل����s����s7�l¶أو�إ�s.}1�(��M46��!C~1أو�ا��
ا� 

��]�ف�ذ��R��6��<�د�Z ��I;ر����	C67��Pcا�G��M46����{��،دة�D
�Sء�أو�ا� �9	��ا�Èا�

�Sء��),ن�Èدف���>�LZ ��I;ر�.���	lP����� >ن��O����� 7��J����	F;ا�.�ر��J�01ن�ا¼Gل��
ا�

  .��1دي�أو�´]	¼��)�1{��&)�3أو�Cv!��),ن�$#�8داء

9�� �أو�ا�
D� إن 3(zا�� sJأو� #�� �	F;ا�.�ر� �إ���<�ت�.	��Jت ���Qرات، ��)C���ت، #$� ر

��C��(C���[r,ن�����L[\�7$#�و Eأو�إ��[ð���أو����QC��(Rأو���>+,	-Rب��CPن�ا�,C��(ك�ا��Cc�6ط�أ

� 2�� �ا�.)��! �أو�$# LQ��67أ� �أداء #$� LQQJا��� STا�� !j���ا� @d7� IC-.أو�ا�� L[Î:أو�ز�� L[Î�cرؤ

6�ا�.)��C,ن���2و ا�)6:ء�Z 2ا�.  

�و  �.�ى�� �G,ن �ا�U%ق �أ�]� @d7� �	F;ا�.�ر� ��.9	��Jت w�%7 و� #d(Uا�� �8داء�8داء �.�ى�

+Eأو�أ�S�	Z ى���.�G�	���kدي���c. ا�%[�ب���ى��7د�أو�أ�7اد���Mا�)��C,ن�$#����2hأو��

�6K�h4:ت����� .3<}ه��.9	��Jت��.��,ن�8داء�أو��)�1{

��و 	F;ت�ا�.�ر�J�	.9?�!	C�س��c8�#$��> 26J��	C67 STت�ا���	lا� RC��¤6�6Z 6� ������

�ا�و  ���Yداء �.�ى �
�ر #d(Uب �2 ا��CPا�� �و  .4ا��.�ى !O���������)I-4(ا� �	C67� ����

�	F;ت�ا�.�ر�J�	.9�.  

                                                           
  .297ص� ��}��3c	�Lا���l7��;���،|Ï�Pا01�,ن�ا���lc�2J%��،!zUذE%ه،  1
2 ��;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��،S�C�7��و�ا���%�و�ا�.�ز(2،�ا�
�<%ة،�)� Z�ر�إ�c+ا�	d7 )#Ê#�ا��lPC��I;%]دار��،@A8و��(lP271،�ص�2008،�ا�.  
3 ��;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��،·UPD���	c��69أ :%�Fة�$#�إدارة�ا�%u�(رات�ا��Qون�دار ،�ا��G�،%�q��،%D�2006236،�ص� .  

4
 Rosemary Thomson, Christopher Mabey, Developing human resources, Routledge, USA, 2011, P 30.   
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!O��ا� M�� ��lb� )I -4( �M,ن �8داء !	C��� �	C67� #�� �	F;ا�.�ر� ��.9	��Jت ������ �	C67� أن

6
�ر G� �8داء �.�ى�� �h	�س �ا�.-,+اتv:ل !"� #$� #d(Uا�� �8داء ��� ��ا�. Z	�L(ا��01	 ا�)6!،

�و ��ا���]و) ا� �� ���h)�ت s64��� �ا�}ي �ا�%[�ب �و 8داء ��4C,ن ����c+ا�	�	 6�ا�.��QJتZ 6C�

��أ<�lc8�Lب�ا��STأدت�إ�Å]�،�و �)%��	.��L�����ا��U�ة�و �!Kا�lد�ا���.��!	C�.ا�ا�{>�@d7�
ً
^ �ءا

���C.-	,+�وCا�.�9���%دم��	c�cة�أ�PfEة���Uا��� K�. ا��L		
��L.��+,v8�#$.  

#�T#z :ر������
����d(��O#8#ت�ا�  أ%����

�������	C67و � �إن���6Q���	C67��	F;ت�ا�.�ر�J�	.9�}1ا�M6zة���	U�� ا�+�Cدة����وى�ا��

��و 	F;ا�.�ر�  :1()�ى�ذ�����lcYب�ا�.��	

1- .9�� ������ �	C67� �(Rو� @A8و� �اP~1�ة �	F;ا�.�ر� ���]��	��Jت �CP �� STا�� �	c�c8

�	F;ا�.�ر��	C6(ا�. 

����Ic� �Mو ��دي�إA@�8داء�ا� -2��[����ا�ÜUن�ا�,l�I;ا�.�ر. 

3- ���ا��+ M7� �ا���و�,ن �7��R و� �و   �ا1{	� `	Pf.ا�� @d7� �>{	U ���
��.9	��Jت�� %

�و 
ً
���9&%ا	F;ا�.�ر 

ً
:l
.��. 

                                                           
  .��l7297ا���l7�M69%ا��،S�¶�Q���Kة�����6�f%�ا�)�اوي،��%��lc�2JذE%ه،�ص�� 1

�ط���ت 
  ا��������ن

،  ا�ر���
 ا���را����

  ا�ھدافو

الأداء  حالة

  المرغوبة

ا���� �،  -
  .ا��وا دا�#وا"ز و

ا�%����ت  -
  .ا����و��تو

 ا��وارد، ا�دوات-
  .ا�د&� م ا�%� �و
-  .ا�)درات ا�'رد�

ا�دوا"(  -
  .ا��و*��تو
ا����رات  -

  .ا����رفو

-  ا��در�ب %وا�ط
  .�+رف

  .ا���و�,�ت -
 ا��-��ر -"�(..  

-   .ا���"� / ا�/#
  .ا���ل د&� م -
  .ا���ل �/��م -
  .ا�+راف/ا�)��دة -

  .ا�داء -
  .ا��وظ�ف -
  .%��ء ا�'ر�ق -

  .ا�����م/ ا��در�ب -

ا���ل، 
ا���ظ�م، 
  ا����"�

حالة الأداء 

  حاليال

�'�وةا  

 ا���7رات أ�%�ب ا��#��ل �#��ل ا�داء

���}
��I-4 :(8#��d(��O(ا� ا
��ر����#ت�ـــ<�����

David simmonds, Designing & delivering training, 1 :ا��Dر
st
 edition, Chartered institute of 

personnel & development, London, 2003,  P 40. 

 �)��م ا���� � إدارة ا��-��ر



  ��ــ��ا
�ــ�ــ��ــ��
�ـ�ــ�ر�ــ: ا
ـــ	ـــ�ـ���ول  �

 
49 

��� ��ح�67 -4	c�c8ا��¶%ات��M���	F;ت�ا�.�ر�J�	.9���������(a�
ً
�P	Pf��I;ا�.�ر��	C

�و 
ً
�و� U	}ا�	0Æ�678ل�ا��@Aإ�I;ا�.�ر�sJ����[����(��.�. 

5- �¤	b�(أ��م�ا���C��(ص�ا�%Uو ا��L[���UEوز;�دة��LQ��
�,ن�أداC��L[Î,ن��.��. 

6- � M7�
ً
�U¶�j�

ً
�&�ءا �	F;ا�.�ر� ��.9	��Jت ·P(R و� L[²;ر��� �ا�CP�ب �8�%اد �.�ى��L>�7د

 .����M7ل�ا�.�ر;�Iا�CP�ب

�.6%ة -7�����د� ��	4		C67��(R��	F;ت�ا�.�ر�J�	.9���������	C67إن�.  

$
#z# :b�£���#8#��doر������
  ت�ا

���M < �ك�أ�اعUC.f� �	F;ت�ا�.�ر�J�	.9?،  لو��

`� أن�ا��+Brinkerhoff )1986 (�,E و��

@d7  ر�Dh #$� �?.9	��Jت 8داء !	C�� ا�J� �	
�� �وا�h+ح �x%ق ، � i:ثlc� ��  �Z C%�$# أv%ى

�	F;ا�.�ر� �� �?.9	��Jت #$� � .9	��Jت�.6/!	xا%
�ا���6 �وا.9	��Jت ،�	~±bت ا��J�	.9و� 

�	C	C�.1ا�.  

��ا��ارد�/�#�ا1~	�رات�ا�.�9���C.�ر;��d()Democratic needs( :I#8#ت�ا
��4�Oا���� -1	6 �

�ا� �x%ف M�� �أو����دة ،�CzUا�� �;%�F�6ا�[ÅCjأو�� M;%أو�ا���� ���SVCو . )��C,ن STا�� ا��+ا� 

��و <}ه�?9.	���l
���lh�M!�أ�z7ء��Jت���Mا��.6!�أن��O�ن��^�CP6ا��Z �و�}��،�. 

��?.9	��Jت��M46ا�f.cام�;%�Fا��ارد�ا���01���ا�����L7+ا� �� 6	��	xا%
  .ا���6

2- � ����x¤�
�ا �8داء��):��d()Diagnostic needs#8#ت @Aإ� ���دي STا�� �ا�)�ا�! @d7��,E+ا��

!j�����Mا�.¼E	��d7@�ا�$#�ا�U)�ل�و� �9�2وث��
ً
y�G�،8داء�6K�
������;.�Lو . ���j!�ا�

����3C.fا�)�ا�!�ا�d7�%i����h�ST@�8داءcل�درا:v�M���	~±bت�ا��J�	.9ف�. ا�Qوا�

s
	
���M468داء�ا���  .��Mذ�����������ى��)��	

������� ��do#8#ت -3�
6� �داء ���Jة�وأ�� !z�����Analytic needs:( !lc(اQه�ا�{>. L.� 

��فbEت ا�J�	.9?�7م <}ه��!O� .ا1~�+اء Z%ة أو وا�Dl,+ة x�M7%;��ا�01س �

��  :�./�ل�  .9	��Jتا وآv%ون Randy  إA@�<}ه��O¶8ل�أ&�فإ&��

4- � �o&�$#ل ��Compliance needs( :�C(ا��d#8#ت �ن  �#�
�ا� �Q&%U�� STا� .M�� �ÜUا��  <}ه

#$��DDfت���J�	.9? !��(.Cن���	98�M��+,/E 2� I;ا� �ا�.�ر%G رة%
ا�.�ر;�I �/! ا�

�$#����ل��:�� ا���h�وا� M�  ا�%G S�� �. U	}،�وا�.�ر;�Iا�.�%ش�ا1{��c�	c ÖU�.ا� 

I;ن  وا�.�ر��h�IJ�6G ا1¯ ...ا�.�رب. 

 

 

  

                                                           
11

 G Pandu Naik, Training & development: Text, research & cases, 1
st
 edition, Excel Books, New Delhi, 

2007, P 77. 
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��و �?.9	��Jت�D��M4	�3;6و 	F;ا�.�ر�	�£�+,��(6C��
ً
�
�:  

1- �B01�
 :در��8ا

� L�
��#�?.9	��Jت�  �أ�اع �(Âأر� @Aإ� � �̂(Dا�� �Jدر� I�9� �	F;رات،��:ا�.�ر�Qا�� ،�ا�)%�

������<�ت�و 	D~±�6ت�ا��  ).��6E)I-6<��$#�ا1{�ول�ا�

�در��8ا
�I-6( :�B01( ا:�Eول gd� إ��d#8#ت�ا
��ر�

�Z�1 ا  

   ا �7��Z�1م

�$& :  

- ���7م��)%�

��إ�c+ا�	�	

6Z ا��  

- ���7م��)%�

�	6	Z .ا�����
  ا�/

  ا �#رات

@d7رة��
�Sء���7��1Zم�ا�ñ

��  

�$&:  

- @d7رة��
ا�
	�م���7م�ا�

 .J�G.�6ع��)�ل

- �������@d7رة��
�7م�ا�

 .8و��;�ت

  .�7م�ا�
�رة�d7@�إدارة�ا�D%اع -

�n#%#ت(  

�	#ق��7مo��2�

�Sء��),نñ  

�$& :  

- �7�@d7��
م�ا��ا�

6Z ا����ا�c+ا�	�	  

�7م�ا�.�ا�����2 -

6Z ا���c�	c�.  

���x¤
  ا
�g#ت�ا

�@d7رة��
�7م�ا�

�#d�.تا�#�g��

� 	(�  

�$&:  

أن�zC��M4-�ط��6 -

��,E+ا���@d7�%i��

 .إ�uار��O98مو 

  .[,+���lع -

JH�N�
0
��ا
���B01f���������������������������������������������������������������������������������JH�Nا��  

 Halelly Azulay, Employee development on a shoestring, The American society: ا��Dر

for training & development, USA, 2012, P 03. 
  :#ر�ا
C&��ــــــ�)  -2

� L�
��?.9	��Jت� 	F;و �ا�.�ر� �7,ن� @Aإ� Sا����� ���6Cى
ً
�
�و� ا��01	���?.9	��Jت<�6

��l���>��6E,ن�$#�ا1{�ول ا���?.9	��Jتو	Cl
. )I-7(.  


���و ــــا
��ر�����ا:��do�9#8#ت: )I-7( ا:�Eول #����4�g ا  

  ا 4�g�������do#8#ت  ا:#9
�����do#8#ت

 .)��!�%�l`��):ج�ا� 
��$#�أداء�ا� -

�4:ت�ا�)l�%��!6`��):ج -��»(�. 

��$#�ر�y�(��2ت�8داء -l]%��G�`l�%�. 

  .�%�x�LC(.G�`l%ق����J�!67ة -

�%�PfG�`l`�ا�.�رج�ا��"	U|�و�ا�
�ى� -

�C��(ا�. 

- �`	���#$��(h�.ات�ا�+,-.��G�`l�%�

�أو�
ً
 ا�)6!�� 	�

ً
�أو����	�

ً
 .إدار;�

  .ا�.PfG�`l�%�%;�P`�ا�. 6	��و  -

�،�ا�P: ا��Dر;%�Fا��ارد�ا�� �إدارة ،��ا1~%¶ Ic�j� ���c,ن �69�د، L"�j�+,zv�%��C�� �8وA@،�دار�ا��,+ة �(l

 .132،�ص�2007 �67ن،�8ردن،�ا�.�ز(2،و 

�ا1{�ول  M�� � )lb� )I-7,ن �G,ن �ا�U%ق �و �?.9	��Jتأن ��ا��01	 �>� �	Cl
.�؛�ا�) D%�ا����Sا�

���O�ن����.9y	��Jت	Cl
.��,ن�8داء�$#�ا��ى�ا�
D,+،�أ���?.9	��Jت�ا����@Aف�إ�[\��ا��01	

�;%�Fا��ارد�ا���	6 ��@d7��,E+���G�!;�Pا��ى�ا��@d7.  
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 : ا
{�0ل ا
¥��uو  -3

��������	C67�{v¼���hت�J�	.9?��	F;ا�.�ر��x�!6�b��
ً
�
	&�

ً
�(� 

ً
:��7���أو���7�6

ً
�وا�9ا

�Mة��+,lE�
ً
�6!�أ�7اداRن�أو�,C��(ا��M�6Z ى�ا��.���@d7ن�,C��(ا��� Qى���.���@d7أو��!OE��

M;%ن�أو�ا���,�%���j�� 	(�1.  

  : ا
^�bا
^�pو  -4

��?.9	��JتO���h�ن�	F;ا�.�ر�
��$#����yت�ا�
C(.و�ا���Qc�	h�I(D���	7���	�دة�وا��ا�)	

�	E�C��ا� �و �?���<�تو�و�ا�.-	,+ات
ً
�zأ�� ��O�ن �hت�J�	.9��3اK�"�ا�� ��)�د �[�7�+�(a� �	6E

��أو��7د���Mا��%�,ن�و �ا���ST�.�ج	6 ��@Aى إ%v�3أK�"و�@Aن�إ�C
  .2ا��راء�ا�}ي�c�ف�� 

1�  ا
��ر�������do#8#تأ��#ب���0ر�: #را

I;ت�ا�.�ر�J�	.9ا�%QZ����  :3$#�اy�01ت�ا�.��	

�.�ى�8داء�وا��C�ك�و�7 ��� -��L>��a�yح��?���ه���#$�#A�01ا�6Z ا�. 

6�$#� G,ن�ا�)��C,ن � Uf«ا�%وح�ا�) �;��ا�.�U,��و  ��.�ى  -Z ا�. 

- �LZ6���/!�إد�vل�Z ا��#$��	J��� 4.رات�ا��O.G?�@Aإ��u�v��J�9ن�< �ك��O����� 7

 .ISOا1{�دة�

- !
�%vÞ�L�h�Mى�أو��%vأ��U	"و�@Aإ��U	"و�Mن��,C��(ا�. 

- !OEن�,C��(رف�ا��(��k���.���J�9ن�< �ك��O����� 7. 

- �	h+ا������9�#$. 

��9�#$��ا�.��sJا1{����$#� -��6�ا�c+ا�	�	Z ا�. 

- ��� 7 +,	-Rن�< �ك��O�  ت�و�c�	�$#���h)�ت��دارة�و�J%اءات�و ا� �Zم،�و8و��;�ت�$#�ا�

�6Z ا�. 

- �6Z ا��@d7��	Jا�.-,+ات�ا1~�ر�+,i¼�.  

g&#D# :��O�����
  ا
��ر�������do#8#تأ�#

�%��
�� ��.9?��l	��Jتإن �أول #�� �	F;و ا�.�ر� ،�[\���� ���� �8داء �,ن��� �درات L.;ا�.)%ف�

�و  �8داء !j���� �أ�lcب @d7اء%J�G� ��/:�i�C	 ذ�� !��#�� �: ���yت �.�ى�� !	C���6Z ا��،

���C	!�و U	"�%ادو �ا��8�!	C���!O�  .)l���>��6E )I -6,ن�$#�ا�

 

 

                                                           
1  ��l7�M69%ا�� �l7د�ا��D.h?�،ا�)�اوي�%f���6�ة���K���،S�¶�Qرات�)%$#�و ا�����،#Ì��}1ا� ��8وA@،�دار�ا�4.�ب(lPا��،LC(ا��M;�O�

��ا�.��ة،�	   .297،�ص�2009ا�)̂%
298U¸�ا�%�2Jا����G،�ص�� 2.  

3
 Madhurima Lall, Sakina Qasim Zaidi, Human resource management, 1

st
 edition, Excel Books, New 

Delhi, 2008, P 118. 
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�و i:/ت�ا��;�.����Q}ه�ا��h� ��#d���6	�:  

1- bA#�0
�����ا
���1#ت�أو�ا�:  

�����#$��7��a��U	"�ا�)6!�أو�ا��!	C�و إن���� 	(���U	"ا�)6!�$#�و�+,��(������������{E

��$#�ا8��01د�UDC��·qت�وا��Qرات�وا�
�رات�و  �̂CPا��<:ت�ا�|O���U	"�ا��!]�¶��M��M46.�

�ا1{	� �8داء �	
�أداء�و . �� #$� �ا�U%د �Q(lb�� STا�� �
;%Pا�� �
�ر�� �اP~1�ة �<}ه #$� L.�� �ذ�� @d7

� sC67)أsKأدا� L;�
�� �و ) ي �U	"�ا�� 3uو� 2��[\�Uuفو  .��ا%��ا� �رأي @d7� �ا��h�ف ��{E�

 %¶�lا��ا���[rدي����STا���
;%Pو �)��!$#�ا��،sC67ج��.���w�jإذا�����!	u�U��#ن،�و����,����@Aإ

��Mأ���zأv}�رأي�ا�و . ذ���ا�.��,ن�.���M�!��(�#$�sا�U��ا����STدى�r]��ا�)6!،��
;%Pا�

��<}ه�ا�)C���تو 6
�رGم��دارة��
��و ��lc� ا���
;%Pا��@Aإ�[rم���gب���CPا��I;ا�.�ر������.  

�����ا
	�د -2�:  

�@d7�� >�!	C�.ا���	C67�ID و �)��!ا��@d7�¸¿��	C�.Gم��دارة��
��k	9�!6(د،�ا�%Uا��!

�وا�
�رات�و  ��$#�ا��Q�.�رس��hرا��sا��01	 �Q
	lPو���[r�(	bcوا��Q6C(R�s 46��STرات�ا1{���ة�ا�

�و  #A�01ا� sC67#dl
.��و �.1ا� 2lت���J�	.9?�� M�� �ا�U%د �.�ى�� @d7� �	F;تا�.�ر�J�	.9?�

�%��
��M46؛�أي���U	"�ى�ا��.��� @d7��	F;ت?9ا�.�ر�J�	.د�%Uى�ا��.���@d7��	F;ا�.�ر��M7


��%�ا��U�ة�G,ن��������;%x رات�و�Qرات�و��h�Mد��%Uا��s4C.6،و ��)�رف�M���U	"�ا��sJ�.�����

��ا�)�M��+,-.���h�!6��+ة��v%ى���h��6رات�و��Qرات�و�)�رف،���6Eأن���.�;�ت�و P�qأ��(	lx

�.�ى�ا�U%د�ا.9	��Jت��دي�إQ"�@A�ر���@d7��	F;��2ر.  

3- ���  :����ا ���

���cy�G+ا�	�	�ت�v8%ى�$#�Pl�%�� I;ا�.�ر���wا�c+ا�	�	�j� ���6Z و �ا���	
���#$�L>��R

��<�اف�
ً
:	C�اء��%J�G��;%�Fم�إدارة�ا��ارد�ا��	h�M���Gy���{��،�6�أ<�ا��U4G��Qءة���7	Z ا��

�و  �QPPvو� �ا���و��ارد<� �و ا�%ا9! �8<�اف �C�� ��Cl�غ ��ا�:ز� �	 (�� �ا�.�9����ى �ا��ارد �	��

��و (;%�Fا�������%��E<}ا�ا� �ع���Mا�.�C	�M;%D 7�@d7�!و �.��#$3�
	���8��C<�اف) ا��د�
ً
�l��]

�6> :�� #A�01ا� 6�8داءZ 6C  و� ���l.7ر ، #$� {v8� 2�� �>{	U �� �ا�CP�ب �	Cl
.��ا� `P~1أي��ا

(h�.ات��+,-Rت،�و�	�	ا�+�c?ت�و�c�	���J�c8%اءات�و��$#�ا���f.���ا�	J��� 4.ا��I	��

 . 4$#�8داء

  

  

                                                           
  .�7136دل�9%9�ش�c��;���،º1�u)	��ا������lc�2J%��،LذE%ه،�ص�� 1
2 ��،%D��،��،�ا��I.4اÌ��}1#�ا4c��،k��01 �ر;;%�Fون،�إدارة�ا��ارد�ا�%vو�آ�M�9��  .218،�ص�2007راو;
  .�7136دل�9%9�ش�c��;���،º1�u)	��ا������lc�2J%��،LذE%ه،�ص�� 3
9��Mو�آv%ون،��%��lc�2JذE%ه،�ص�� 4��  .219راو;



  ��ــ��ا
�ــ�ــ��ــ��
�ـ�ــ�ر�ــ: ا
ـــ	ـــ�ـ���ول  �

 
53 

  :��1دي�.��� K�C	!�ا�U%د�إA@�إ��fذ�h%ار���M6&�Mا��lاK!�ا�.��	�و �

- ��1
������ا
{01ر�,#
�����M(�ا:���¸¿��
ً
�zUf ى�8داء���.���7�IFم��) �����O�ن��

�و  ،��ا�:ز� ����%�ا�
�رات �[,+�راض s�j� �أي �8داء، #$� �l]%ا��%���� ��)�م �6��sC67إ M7

إ���<�ت�ا�.�ر;d7�I@�ا��01����àl#�ان���ور���&��7ت�و ���lcب��. �7�،��U|��/!�<}ه

c?ب��lcأ����$#�ا�)b!6	�ء�و �)�1{l]%�7م�ا�. 

��&)�h�3رات�8�%اد��:������ا
�4رات -�	b�8داء� ��O�ن���Ufض�$#���.�ى ��� (�

��ب�اbEµ��
�رات��M��L]%��Gا�OC6��L[�ن��c.)�ادات�ا�:ز����E+أن����I�	��،� �̂CPا�

��ا�
�رات�ا�:ز���و Pv`�ا�.�G%ا� �و 	6 ��@d7�I;ر�>%;�P��!K�cإ���د�و. 

- �ا
��ر� �<���¿و �:إ4O#ف �8داء �.�ى�� �إ�Ufض �أن ��gدارة ��lb,ن ��� 7� ��ذ���	b� ¸

��7�IFم����%��c.)�ادات�ا��h�3(&�M��s 46��STرات�ا�U%د����I،�و ���z��6أ�إ

��ب�<}bEا������+,]��	C67د�%Uا��I;ن���ر�O���h�� .ه�ا�
�رات،��U|�<}ه�ا��01

L	Z .ا�� !	C��� M�� �ا�-%ض �و�إن ��دارات �أي 2hا��ا� �������>�I;ر��� ���Cم STا�� ��مh8

�ا �أي ،I;ا�.�ر� ���.�;�ت %;%
�� #$� �7��a� ��678ل !	C��� �أ�� �وا�)C���ت�أ�%اد<�، ��Qرات

��w6و . ����<�تو � إذا �<}ه �cدرا.��%u� (ا�� �C��O)%اد�و8� ��678ل ،L	Z .ا�� !	C�� (�M4أ�

�و  �ع� �إf.c:ص �	6Eت�J�	.9?��h�G� �	F;و . ا�.�ر� �<}ه ������ !Jأ� Mت��J�	.9?��M46�

���ا�.��	h:(ام�ا��f.cإ  : 

   � .2&�#رات�ا
	�د�M(�%=ا�ا
���1–&�'��#ت�ا
���1= إ��d#8#ت�ا
��ر�

                                                           
1  �;%�Fا��ارد�ا��،S�Ôر�U�6ن�ا�	Cc�،� ¿ c�Gر��D �����Dا� :����رات�أ�jد�6	���،@A8و��(lPا��،�Q��Q��،�[�	و�����،�Q6	Z ��،�[�	6>أ

�،¸CGا%x�،�	C(ت�ا��c206�،207،�ص�ص2003ا��را.  
2����$#�"!�ا�.-,+ات�?�D.hد���ا�)��	��ا��01	;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��،�	��،: �),ن�أ�,ن�ا�	 ���l)«�ا��Clان�ا�)̂%	
	lPت��y�9��c�2درا� 

�،%���8و�G�،@Aون�دار�ا���%،��Gون���Oن�ا��(lP250�،251،�ص�ص�2010ا�.  
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 ا
��ر�������do#8#ت&�#در�ا
��1ف�<�5F: �#�#د

� @d7� �ا�.)%ف ���Dدر �و �?.9	��Jتإن ����7ة �	F;ا�.�ر� �ا�.)%ف @d7� �7��R� �QCj�@d7

�،�و 	F;د�ا�.�ر%Uت�ا��J�	.9ر�واإ�D�� @d7�6.7د���M46; و�،�[ÅC7ف�%(.C��+Eأو�أ� �[��� �9��6Cj

�������@d7�7ت��c��6Cjدر��Dدت�ا��(Rت�J�	.9?� و�،+�Eأ��h�G�M��»(l7%ض���#d���6	�

  :1<}ه�ا��Dدر

 :J�Dات�|#���#&4#رe%{�,�#q¨Tت�و ��b�f0ا
�bA#�0و�<�#ل�و  -1

��إA@�ا�.�ر;�I�	�àl#�إذا�أرد��ا�.)%ف�d7@�<}ه�اJ�01ا�����O6Gن��)%�	8<6�Mأن����J�01

:ز����داd7�sK@�ا���sJا1~�+ات�ا�3K،�وأن�u�!O��2z ���3]��ا��<:ت�و �lأ��D.G	�3ا��"�

���ا�
	�م�A�.��G#ا�0Æ	¤�و �I;ا�.�ر�s�.أن���M46ذ������(Â:  

�.�ى�ا��<:ت�ا�:زم���ا�%<� -��@Aإ�L[rل��u�ا���D
G�!h8ذوي�ا��<:ت��I;ر��. 

- ��	C6(ا�� �ا1~�+ة L[r��Eإ� �D
G� �[��C-�a� STا�� 3K�"�C�� ��ا�:ز� �ا��<:ت �ذوي I;ر��

01��Mأداء�ا�)6!�� .ا�:ز�

 

 

                                                           
1 ���l7 و��	h� Uدارة�ا���،Ö��9�L;%4اا��،�	9�	��%�و ا��C�����cدار�أ�،@A8و��(lP��،8�،2ردن)136 -132،�ص�ص�2010ا�.�ز.  

���4ا:��8#9
���ر��@Oأ 
 إدارة M(�أي�

��ر���؟�nO�@& ؟ &#�0Tع�ا
��ر�

�����ا ����������ا
	�د � �	��0
�����ا� 

 تحديد الإحتياجات 

���}
�ــــ� ):I-5(ا� #ت�ا
��ر����ـــ#8ــــ���d(��Oـــ�ق�

p�O��,#8ª
 و�
p�O��,#8ª و�
p�O��,#8ª و�

@&���d:  

- �Q�أ<�ا. 

- �[\�c�	c. 

- |U	"�ا���QCO	>و���Q�Kا��. 

��ا�%ؤ�cء� -h:7

��d�@&:  

- #d(U8داء�ا�. 

- I;ر�.C��s.J�9ى���. 

- � �̂CPع�ا��+ا� �ا��. 

�ع�����<�ت�و  -� .ا��Qرات�ا�:ز�

��d�@&:  

- �[r�LK�
 .ا�%��Eا��"	U|�و�ا��Qم�ا�

- �Q���>%�ا���IJرات�ا��ا�Qا�. 

- �[Å�دى����STوف�ا�%Zا�. 

�ع�ا��Qرات�و -� �̂CPت�ا��>����. 

 .7240:ء���c��6	����lc�2J%��،!�� hذE%ه،�ص�: ا��Dر
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 :&a�1ت��داء -2

- �#$� ����Jة I	��cأ� @d7� I;ا�.�ر� @Aإ� �ا�)��! �J�9� @d7�%¶��� �8داء ��)�ل �إ�Ufض إن

sء��UE�2�ر�@Aج���دي�إ�.�. 

- � ��)�yت �إن L	�
�� @d7� �7��R� �8داء ���6��7ت @Aإ� �� Z	8�L�%اد �	9�� M�� � 
�ر̂.�

�I;�9ةا�.�ر�@d7��7�6���!Oب���CPا�. 

�ا��.�ى�  - @Aإ� ���G�%اد ��u�C�ل ��ا�:ز� �	F;ا�.�ر� �ا��+ا�  �و&2 #$� �7��R� �8داء �)�yت

!6(Cب���CPا�. 

- �+�.(R� �8داء ��)�yت �و إن ��UEءة sG� 
�س�� �أن M46��
ً
�c�	
���7��a� �6�� �ا�)��! �	J�.إ

d7 و�
ً
�	 ��s.	6 ق��%xد�����STوا��s 7��UC.fر;%�ا��
��ا�.G�.E�@ 

ً
 .إدار;�

�4#ر���ا
^	#ءة -3: 

� @d7� ���Dدر�ا�.)%ف M��
ً
���Dرا 
�ر;%�ا��U4ءة��+�.(Rت�J�	.9?ءة���U4ر;%�ا��
.�� ،�	F;ا�.�ر

��#$�¸¿K%رأي�ا���u:v�#$�3(zة�وا��
%ؤوc	v�s:ل���+ة��ز� 	�����دة�و�#��l,ن���ا&�2ا�

LQ��67ءة�و. أ�U4ر;%�ا��
��G,ن��h:(توا��J�	.9?�#d���6Eد���.���	F;ا�.�ر:  

- �%��
.���C	cر;%�و�
����?.9	��JتR).�+�ا�.;� ���ا�	F;ا�.�ر�6Z 6C ��
،���]���QZ%�ا� 

��أ�LQ��67ا���<�ت$#��v+ات�وCc�ك�و cء���6ر� iن�أ,C��(ا�. 

 .8داء��l,ن��ع�ا�.�ر;��I&�$#�ا�CP�ب��%���2�.�ى  -

- ,C��(ا�� �ا�.
�ر;%���Üت º°�� و� @d7أ� 3K�"��� L[�	h%�� �ا�CP�ب ���LQن �ا�:زم I;ا�.�ر� �ع

 .�3K�"�C��LQC-¶�!lhا1{���ة

���ر  - @Aإ� �J�01ا� �ا�.
�ر;%���ى �و �l,ن �ا�)6! �أi �ء �ا1{�د �ا�)��C,ن I;� �اc.)�اد<��Lى

+�E�3أK�"و�!-��. 

- �@Aإ��J�01ر;%���ى�ا�
)��C,ن�ا�}��Mأ�z�ا���+ة��v+ات��)«�ا��������)C���ت�و �l,ن�ا�.

��و C;�xب�CPا��I;ا�.�ر�@d7��Q�:vا��CD���L�. 

4- pq«ا�d0,ن�H�&#1
 :أداء�ا
�ؤ�#ء�M(�رI��Z	#ءة�ا

� @d7� ���Dدر�ا�.)%ف L>أ� M�� �ا�)6! ��UEءة 2�%�� �l����G� �ا�%ؤ�cء �?.9	��Jتa).�+�أداء

��IFأن�ا�%ؤ�cء���46]���	F;ا�.�ر�
6����´]�Lو ��L�����ا���j!�ا�K��;%x�M7��QJ:7�M46��STا�

�،I;ا�.�ر�¸¿K%��� و�،sC6(��L[���!jن��
��إ�Jودر�s	c6!��%ؤو(��LC�7دة���%¶�lأ���ا��#àlن���

�.�ى�أداء�ا�)6!،�و ��s	C7ن��O�,c�3$#�ا�%ؤو(zا��`
����������Q���s 46��#A�.��^ ع�ن�و�

LQب���CPا��I;ا�.�ر. 
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5- �&#1
 :أT	M�p�g(�&�ى�I	#ء»M�pq(�ا
���1ن 0 أداء�ا

� s�� �ا�:زم I;ا�.�ر� ������ @d7� �<��أ�hر��%د s�U� �ا��a�sJ).�+�ا�)��! @d7� sC67� ��.¼د�

�و  ،!6E8� �;%x� M7� ���Q��� �ذ�� ��%(�� M46;�7�6ت.J?��� �>�
(a� ST�2ا��� I;ا�.�ر� ��ول

�أ ��C.)% ا�)��C,ن LQ�UJ:7� M46�� STوا�� �8داء #$� 3(zا�� #íا�� @d7� �و ف I;ر�.��G� �Q�L>��R

�2�%���[Åن��إ��J�.���STع�ا��+ا� �ا���@d7ن�$#�ا�.)%ف�,C��(C��!c%��STء�ا��D
.c?�6رات�.cا

  .8داء

�4#ر���ا
�	��wو  -6�,#Q�
 :أC�8ة�ا

� M46�� STا�� !K�c�ا�� M��+�.(R�6.7د?�� ������ #$� �[ÅC7ت�J�	.9?ن���O�� �أن �%ط�� �	F;ا�.�ر

G��	C	C�ول��� b��أن��b �ول���.�ى ا�)�s.C6J�#$�!6و�DU	sC،�و 6)�½�أن�
ً
:	DUو���C6J8داء�

�و  ،
ً
�zز�أ��QJ� �أن 2hا��ا� ��ول�� Ã¿.U.ا��Jدر� @Aو �إ� I;ا�.�ر� ��J�9ت ������ M7� �ع�lE,+ة

I;ا�.�ر.  

 :��و�T�JH�Nc�Z#م�ا
���1و  -7

�6.�~���Zم�ا�)6!�$#�ا�Z ��9أ�#$����و �?y�6.9ت	�£�Qz(Â:  

- �L	Z إ�7دة���6Z ء���]��ا��Jأو��!OE. 

 .�uور�h�ا,ن�أو���ا���J�¤Kة���d7�%i@�أ�67ل�ا�)��C,ن -

 .إ�f.cام�أ��c	���J�Iة�$#�ا�)6!�أو�إJ%اء�R)��:ت�$#��LZا�)6!�أو�x%ق�8داء -

�و  @d7� ��C.)%ف ���Dدر�أv%ى �و �?.9	��Jت< �ك �	F;ا�)6!ا�.�ر� ���¼د� �أi �ء �Z9:ا�� �[�� 

) �� ��	b�8داء 3(z�� �	
P ( و� �و?�l.vرات �وا�
�G:ت �ت�	F.c?�� و� !j���ا� !	C��cدرا

 .ا�ô{:تا�.
�ر;%�و 

�	Cvا��ا� �Ü¿lا�� @d7��E%�� �أ7:ه �ا��Dدر�ا�}j�رة ��إن ������ ��?.9	��Jت$#	F;ا�.�ر�M4�� ،

� @d7� #àl��� �أ<6	�]� M�� L]%��G�6Z ا���J� @Aإ� �	Jدر�ا1~�ر�Dا�� �،���%ي	Cvدر�ا��ا�Dا�� I

��و  )I-8( ا1{�ول و 	Cvدر�ا��ا�Dن�ا�,l��������#$��	Jتا1~�ر�J�	.9?��	F;ا�.�ر. 
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  ��do#8#ت�ا
��ر���� &�#در: )I-8(ا:�Eول�

  ا ����D#رج�  ا ����دا��D  ا ��ر

  

  ا
	�د

�ن  -  .ا��.C6�ن  ا��ر̂

  .ا��%��ن  -

  .d78@ ��راء�ا��.�ى  -

- 6Z ��#$ن��  .�ت�أv%ى ا��ر̂

��ر;�ن� -bcاء�ا+�v ن�	Jر�v.  

  

  

��1
  ا

� ا�.-	,+ات - �)��Cا�$# ا�.)	¿ �ت� :�/!�(,ن

  .)وا��+h	�ت ا1{���ة

� $#�.-	,+اتا� -U	"�ا�. 

 .�)��,+�8داء ا�.-,+ات�$#� -

 .)�اتا� ات�$#.-	,+ ا�  -

- � !	C�ءة ��¶%ات��U4�3: �/!( ا�h�.ا�

¤	CD.ا1{�دةوا���lhو�%ا�، (.  

- �	 Qت�ا��	ا1{6). 

��ر;�ن��vرJ	�ن  -bcاء�ا+�v.  

- �	��O01ا�¤Kا�Cا�.  

  

  

  

  �ا ���

�� ا�.-,+ات�$# -��cر�6Z ا�. 

 .و?c.��اذ C67	�ت�?���ج -

 .ا�Q	O!�ا�. Z	�S ا�.-,+�$#� -

 .���vت����Jةو  � .��ت -

- !	C�� S�	Z .ا�� ��Oوي ا� :�/!( ا� �خ�،

�،I	-.وا01�ادثا�)6!�دورانوا��،(.  

�%()�ت�ا�
�ا,ن�و� -bا��	��O01ا. 

��ر;�ن� -bcاء�ا+�v ن�	Jر�v. 

- `-zا� �	Jا1~�ر��� .��Mا� ��

-  `-zا� Sõ	lا� )!/� :��	c�	�ا�

�و  �-%ا�	��ا���6و?�D.hد�

�	 
  .)وا�.

Geri E. McArdle, Training design & delivery, 2 :ا��Dر
nd

 edition, American society for 

training & development, USA, 2007,  P 84. 
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�����pا
��ر�: ا
$#"!�ا '�  

aر����: أو��
�����O%�اف�ا�  

#$��	F;ت�ا�.�ر�J�	.9������إن����6Z �7 ا��
���.�����و R)��ا�	c�c88<�اف�ة����%(�

� ، ���ا��+ �v:ل M�� �Q]�CG� @ö�.ا�%اد�ا�� �أو�ا��Qري �ا�)%$# �
�ا�  �&�ء #$� �ا��Qف ����د إذ

s]�CG1 . و� ��ا��I���STأن��D!�إ�8�M7�+�()�[Å<�اف	K�[ا��� K�. ا�� �[�¼G��	F;ا�.�ر��M�� ا�.�رب

�ا� �9	��ا�)%�	�،�وا��Qر;��و	>����2. 

1-   :أ0Tاع�أ%�اف�ا
��ر�

�#d���6E��	�¿Kاع�ر���أi:i�@A8<�اف�إ�L	�
��M46�3:  

�n#%#ت -1-1(�JH�Nc: 

�ن،�أو�آرا�L[Î$#�ا�)6!،�أو��
��%<��Lو��;�ت�<��و  
�ه�ا�.�ر̂.(a����+,	-R�#$��l]%ا��@Aإ�+,�a���

�ا�)6! I	��c�� L[\:	zU.أو��� �R)�. ا�)6!، �h� �6E� ,ن �ا�.�ر̂ ���ÅJ]�ت #$�:��(R� SL[Îو �وآرا��h

�و 
ً
��ا�.D%ف�ا�S�(Rأ�R��z-	,+ا	�#$�

ً
���S�(Rأ��j�C|�ا�
l!�إن� c��wا�Z%وف،�و �P�;%اÜ	[\��z�

,ن��.
l!�آراء����Jة�أو�"%وف����J�!67ة   .ا�.�ر̂

1-2- �Z�1 ا�pO�4�: 

�����Jإن��
�دم�ا�)%��،�و C	D9ر��Q"أو��،��	�ن�<}ه�ا�)%�q ا�)�رف�و�Mم���+ر�ة���C(ا�

��]�ف��
���Lأ9R��	F;ا� ���ر+�Gم��	
�إA@�ان��ث����وu!�إ�	�sا�.
�م�ا�)S�C،�و ا�
ً
ذ���اbc �دا

��� �و�c��LQ��67��LQ	���2ارك�
;%x�2	c���#$�L>�	Uن��,C��(ا�.  

 : #راتـــــ������ا � -1-3

.����h دة،�و��رة���Q��@Aن�إ� 
|��ج�ا�.�ر̂	lP��!O������إ�f.cام�ا�)%�	�Oإ��@Aإ�+,�R�#�

 
ً
�	C(��!6(ا���c�66رC� ه،�و%;�P.أو���،sCj���%G��E%ا� �ا�.�ر;�Iا��ST\]�ف�إA@�ر��2،�أو�01!��

@d7رات��Qة�و �ا��PfGة��Pv�!6(ات�ا��Pv�¤	&�زا��!	DU.^�،sC67�I������@d7��E%���6E�،�K

��و ����I���yو UC.f�3ا�hا��ا�@d7و�،sC67(	lx و�،!	DU.��G�3h���!j�#$ف�%D.ا�������@d7

��و UC.fارد�����M��sا��f.cا�M46�!	DU.��Gام��f.c?ب��Ccأ. 

 

 

 

 

  
                                                           

  .69�L"�j�+,zv132�د،���c,ن��Ic�jا1~%¶�،��%��lc�2JذE%ه،�ص�  1
2 ��Fا1×{�زي،�إدارة�ا��ارد�ا��Ö��9��6�� و��7�lPا���	�،�دار�ا����ء���;%�،%D��،�  .317�،318،�ص�ص�2005ا���%،��4c �ر;
3 ��،%D��،��،�ا��ار�ا1{��)	�،��4c �ر;;%�F471،�ص�2007أ����69<%،�إدارة�ا��ارد�ا�.  
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�	�Lآv%�� و 
  :�1#و �<�اف�ا�.�ر;I< �ك��

1-1- �O1#د
�ا ��c.و �:�%�اف #$� L	Z .ا�� �7��R� �أ<�اف �ا�).�دة��# �ا��U4ءة 6%ار�y�(6Gت


�7���[Î	�Lا�
�رات�و و G�@d7ظ��U0رات����Qا�. 

�ا {^eت -1-2 �9:� ���]��:�%�اف |q�(R� ����دة �4:ت�� M7� 3�4.���6Z ا� ��QC	C�و�

��أr�lc]��و و cدرا�[ÅC7�IC-.C���lc� وف�ا�%Zا��+,��.���Q(�دوا. 

�أو�),�ا<�� -1-3 �),��#ر�� �و و �:�%�اف �ا��Qم @d7أ� M��+�.(R\�+,]� �أ<�اف �	
��� @Aإ� ]�ف

�و  ��ا�.� �7د� �l�a� L�� ���آ��ق� �8داء 6�.�ىG� 2U�%�� ��l.4%ة
ً
��6,�ا �
�و�� �[Åإ�� !u

�و��f~!�ا�.�ازن�و�4�%�ا1{6�د�و 
ً
���C)�دة�و ا�%و�,ن�و وا�0°hر�v�3hا���@A�2إCP.ث�����

��$#�ا�¼��فC~�v.  

  .ا�.�ر;l��I,ن�أ<�اف�)I-6( ا��O!و 

 
2- �fر����ــــ��
  :#����%�اف�ا

��$#�¶j�Cc�!O|�و 	F;غ�8<�اف�ا�.�ر�Dأن���I�;–���[���º®.��½T9�sc�	h�M46��|Ïا%Jإ

��ا��M��2h�.��STا�.�رب�ا�
	�م	E�C�.�ج�ا�.�ر;I،�و �8�)�ل�ا��@d7�!	��E�،�[rذ����#$�� b�)

� s¼G� I;ا�.�ر� 3;%(R� @Aا�.�رب"إ� �ا�U%د �Cc�ك #$�+,-R."  و�|j�Cc� !O¶� #$� �8<�اف �إ�7اد � 7

#d�����@¥�2%ا:  

 - j�Cc�!(UG�،ف�>�!jأ��lو أن���s.Z9:��M46��|sc�	h. 

�.�ى��UEءة�8داء - ��@Aف�إ¶�رة�إ�Qا��M6z.أن��. 

                                                           
9166��Mأ��69ا���lc�2J%��،|q�(PذE%ه،�ص�� 1.  
318U¸�ا�%�2Jا����G،�ص�� 2.  

 �%ـــــ�اف

  �ــ�ــ�ا<ـــإ,

- 2h�� !lh4:ت�� ا�

�[Ù�9و  

�%ق� دورات��l �ء -

  ���2دارات ا�)6!

 

 حل المشـــاكـل

- �@d7ن�,C��(ا��I;ر��

  ا�M���01ا���Oوي 

- I;ن ��ر,�%��d7@�ا�

 ��y�D�? M���0ت

L��Zا�  
 

 تــــــنـــظـــيمية

- s	J�.ا� 

- �I;ا�.4%ر  ا�.�ر M� 

 ا�
�G:ت

- �	P	� d7@ دورات���
��:� إJ%اءات�ا�

���}
 �اف�ا
��ر�ــــأ%): I-6(ا

V S P Rao , Human resource management: text & cases, 2 :ا��Dر
nd

 edition, Excel books, 

2005, P 199. 
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 .أن���M6zا��Qف�إ¶�رة�إA@�ا�Z%وف�ا��L.¿c�ST�Å]��8داء - 

 .ا��رب�¿¸�أن��.)G��C¼داء�ا�.�رب،�و  - 

��أن��%�K�. ��G�`l �وا�-���ت،�و  - 	F;ا�.�ر��	C6(��G�¸¿� )SV;ط�ا�.�ر�� ).ا��

  :&�0�g#ت��%�اف�ا
��ر���� -3

�،��7+�ا��.�;�ت�ا�.��	����د�و 	F;غ�8<�اف�ا�.�ر�D�1:  

3-1- TJ�
  :#&�ــــ&0�gى�ا

>� �(a� ،�	C	DU.وا�� �	C9%ا�� �8<�اف �و;�~� ��Cl�ر ،I;ا�.�ر�  ��+��� ��7م �¿¸�و �ف

G و�،|j�Cc�!O¶�#$غ��Dورة�أن��%z���	C	DUف�ا�)�م��7ة�أ<�اف���Qا��Mع��%U.أن���M46;��#$

� |j�Cc� !O¶–ت�إن�Jدة�و �- و��� !O�� �	E�C��ا� ��Y<�اف 2	6��� #�� �
	
�ا01 #$� ��.O�ن STا�

 �������M�اد�ا��+	F;ر��.  

  :#دة�ا
��ر����ــــا  &0�gى  -3-2

����6Cدة�<�ف�j�Cc|،�و �– ���M�اد�ا��+��  –��Dغ��O!���دة�	C	DU.8<�اف�ا��s ع��%U.;

�	F;ا�.�ر .�s ع��%U.��Li–و 8<�اف�ا�%�9–<�ف�ا���9ة���،�	C	DU.ا���	C(.��STداء��#�ا���G��C

�-	d#�ا�.�ر;SV،�و bا��C9%7 ��<}ه�ا��s��J%fس���	h�M46��STا�.  

zـــ#�T# :>0®0&��O���  #ت�ا
�TJ#&��ا
��ر���ــــ

� SV;ا�.�ر�  ���ا��+ �D9%���&��7ت L.�Qا�� �
�.�� �أن M46�� ½T9�sCJأ� M�� �و&2 �ا�}ي �ف

�و  ، ���Qا��+U�أ �أو�ا�)��C,ن M;%¶�lا�� �ا�%ؤ�cء @Aإ� �ا��{�ء M46;�#$� 3(zا�� #íا�� ��%(�� L

��v�M+ات�إدارة��?�U.cدة;���M46 �ا�.�ر;d7�SV@�<}ه�ا� �اí#،�و �%E,����&��7ت�ا��+ا�)6!�و 

� I;إ�7ادا�.�ر� #$� �
G���ا�Z%وف�ا� �إv.:ف ��%ا�7ة 2�� �[r��bا�� �أJ�اء�ا��+ا�  ��%ا�7ة 2�� ،

SV;ا�.�ر�  ���و �ا��+ �	E�Cc� �و��Qرات ��إدار; L	>�U�� @d7�	��qإ� ��%ا�7ة�و . �h:7ت #àl�;

  :2ا�.��	��$#�� �ول���&��7ت�ا��+�� �ا�.�ر;�l.7?�SVرات

 - � ��{�� �	F;ا�.�ر� ��6C�&��7ت |
P ا�� !�C�bا��l�� ،
ً
�Jر��� I;ا�.�ر� ��O�ن �أن Iأ���

 .��Mا1{��Iا� Z%ي�إA@�ا1{��Iا�)��Li�!Qc��G#d6.�رج�إ�I(u8�@Aو 

��� �ع -  �	F;ا�.�ر� �ا�ا��&��7ت �ا�	�م �v:ل {U bc� STا���	C7�Uا�� �	
�.�� �ا��ا�9 SV;ر�.

��;�و bا�. 

 -  �	F;م�ا�.�ر �و&�2ا��&��7ت�ا�.�ر�	أول�ا��#$�S�>ذ��,E%��@Aج�إ�.���STا�SV;. 

 -  
ً
,ن�v:ل�ا�	�م�ا�.�ر;�SVا��ا��9إذا��jن�ذ����46 �  .� �ع�ا��ر̂

7
�Iا1{��Iا� Z%ي���l¶%ة - ��	C6(ت�ا��
	lP.ا��{	U ا�7ة��%�. 

                                                           
318U¸�ا�%�2Jا����G،�ص�  1.  
�%�و�ا�.�ز(8�،2ردن،���D7م�9��Mا��)	�ي،�إدارة�� 2�C�����8وA@،�دار�ا�%ا�(lPا��،�	h� U�6ت�ا�Z 128 ،127،�ص�ص�2008ا�.  
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��أو��¤إ���د��ع���Mا��+و; - 	��M��Sوx�M7�%vÞ�wh%;��ا��;�رات�ا�	�ا�U +ات�ا���ء��P7�G

��و �CJ�!jن�,G��   .ا1¯...أv%ى را9

#$
#z :��Dر����#ر�ــــإ��
  ا
��A#�0ا

�s7�&���s&%7�#$ا��رب��s��f.�aا�}ي��`	c�ذ���ا���C	c���G��D
ا�.�ر;SV؛�أي�أ�]���

�و  �ا�)�ات �C�6C(ا�� �ا��دة !
� #$� LQ�R� STا�� �و ا��.���Cت |q�(وا�� L	>�Uا�� !	u�و�� �	��CP;

� �ا����7ات Lcا� �[ÅC7 و� �	F;ا�.�ر� �ا�f.cام M��
ً
�اG.�اءا !K�c�ا�� �<}ه ا�
��LC¶,+�و ا�b�lP �ع

�و و  �ا�.
C	�ي �ا�C�ح ��U�	�ت��G�
ً
�6����G%�ا�.q�;�UC|�%ورا �إv.	�ر�و. وا�]�ء ��8%���ن �
	
9� #$

���.�d7�3h@��7ة�إ�l.7رات���]�lc� ا���C	c�1ا�:  

�و �?�l.7رات -  ,ن �ا�.�ر̂ �و�7د �Q6	6D�� �x��Âو� �C	c�ا�� M6i� #$� �C/6.وا�� �	C6(ى�ا���

 �� .ا��+

��yا��?�l.7رات -  �h� �	F;ا�.�ر� !K�c�ا�� M��+,/E� �أن k	9� �	F;ا�.�ر� �ا��دة �6G�.�ى �
C(.

��و 	6C(.�ى�ا��دة�ا����2���lP ��[\���C(��!�C�R. 

�����Gرب��/!���ى��hرة�ا��رب��l.7? �@d7رات - 
C(.�6لا�(.cا��C	c�ا���C�. 

�و �?�l.7رات -  �C	c�ا�� �C�� M6i� #$� �و�.6/! ��?�D.hد� 2�� �[Å�6�� �ا�).�6ة���ى �	ا�,�ا

  .�Q}ه�8[%اض

1��ا
��ر�: #ــــرا�
  أ�#

� M46�� STا�� I	��c8� �R)�د M�� L]%ا�� @d7�Qا��f.cا��LQا�� M�� s�أ yإ� I;ا�.�ر� ����ل #$

�أو� �إ�9ا<� �ا�f.cام M46�� k	�G� »(lا�� �Qz(l�� !Kا�G� w�¿�� I	��c8� �<}ه �أن �Z9:�

� �[��� !O�� �أن !G�%v£� »(lا�� ���Oن �Qz(�c?ام�f.��s	�� s

��� �أن M46�� �ا�}ي ا1~�ص

�M46��s��ا�.�ر;�I<}ا��ا�f.cامأ�z!�ا� .���6E� Kا	C67�#$��9ب�وا��9$#�آن�وا�Ccأ�M��+Eأ

� �	C67� �أن �Z9:�� ��اv.	�ر �2CQc� w�¿�� SV;ا�.�ر� ��Cc82�ب �7�ا�! @d7� �6.(R� �إ�]� !G�7ة�

$�L4�.��!و 7�ا��،%vآ�@d7�SV;ب���ر�Ccأ�!	zU��#�M46;#A�.ا����ا� �@d7��Q6	�
�3:  

1- )FO�#�,�u�1�����T#g"0ا&��إ>: 

 .D~ß	�L[\:>��L[\،�و�v+ا\]L،�وh	LQ6،�و �:ا �رHBن -

�و �:ا ��رHBن - �	��
�ا�/ L[\�	UCv +�v� ،�	6C(ا�� ،L>�7د� ،L[\اI;ر�.C�� L[�	(�ى� دا�.��� ،

L[Î�jو  ذL>أ�67ر. 

 

                                                           
1 ��،%D��،k��01ا�#Ì��}1ا�I.4ا��،�;%�F6�ارد�ا�C���	  .407،�ص��2009���6ا�D,+$#،�ا�%�2Jا�.��O!�$#��دارة����4+و
412U¸�ا�%�2Jا����G،�ص�� 2.  
��و?¶%اف�ا��+G�ي ت��7ت�P7�ي،�J�د� 3	6	C(.و : �دارة�ا���Q��uأPا��،�[\�
	lP� و�%��C�����
)��8وA@،�دار�ا�/l�،2004ا�.�ز(8�،2ردن�،

  .224ص�
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 :<0ا&�����u�1, %�اف�ا
�TJ#&��ا
��ر��� -2

8<�اف��%�|�إA@�ز;�دة��)C���ت�ا���رE,ن�أو�� 6	����Qرا\]L،�أو��P�;%�ا���<�\]�Lأو��%���E<}هو 

 
ً
�(	6J��[ÅC7أو��،%u� (ه�ا�{>�Mأي���6�7.,ن���@d7.  

���$��%=ه�M(ا
01ا&��ا #د��Oو  -3: 

- SV;ا�.�ر� ��+�C���Dfا��wh�ا�. 

- � .���%�ا��ارد�ا��د�

����7�h�Mت�����%  -	F;ت�ا�.�ر:	Q�bو ا�!K�cت�وو� 	(�. 

��0ى�ا #دة�ا
��ر���� -4&: 

�ا�)��و  �<}ا �C(.; و� �	F;ا�.�ر� �ا��دة ���.�ى �G �ع ��),ن�! ��	�ان @d7� ID �� ���دة #�� !>

�����7�M��{vد���Mا�)C�م(	lxأو�أ�]����دة�ذات�����أو�ا���	lc����j.  

5- p�1�
 :<0ا&�����u�1,��#دئ�ا

#d�� �6	�� �QD	~��� M46و�� :� �Eر���ا� ،��ا�.�ر ا��ا�)	 I�J� M�� ���(Uا�,^�،L	C(.ا�� �;%U�� ن،

�(Jا�%ا��  .ا1¯...ا�.-}�

� �9	I-9 (�k(وا1{�ول M�� I	��c8� �<}ه M�� �أCc�ب !O�� �	c�c8� �ا�
���ت º°��

 .ا��K�D~1وا��ا��،�ا��4:ت،�¶%وط���ح�Cc8�ب
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�ا
��ر�: )I-9( ا:�Eول �
أ�#  

�d#nTوط��| ��e^}& ه#OاC& p%أ���A#�D  ���0ب 

�LC7ذو��%&���

�@d7رة��hو�%;�]

!	u�.ا� 

��D.hر�d7@�ا�)C���ت،�

!	å&ن�,  ا¶�+اك�ا�.�ر̂

�whو�#$���%�ا�)%�q

��zUf ���UCOو��!	Ch

+,lEد��(� 

��u	!�ا�)C���ت�

�@A&%�إ��ا��M�

M;%&�01ا 

 ا �#®�ات

��&�ع�<�م،���رب�

�ن� � LZ،��.�ر̂

.�Q.6�ن   

ا� Z%ي�أو��ا1{�ل

ا1{�SV،��7م���ازن�

.�%ص�ا� 
�ش  

��u%��،ن, ا¶�+اك�ا�.�ر̂

 ا�.)�l��،+,lدل�8��Oر

���¼���k�G

��[�¼���3C.f�

�Mن��7د��,Gراء�£

,ن .ا�.�ر̂  

 ا �#Q{#ت

��&�ع�<�م،�

� Z	J�L	�G�،��ث�

�(��.  

��Q}1وا�wh�ا�

3	��O.اءة�. وا�%h�7م�

ا�l��ث،�ا��&��7ت�

�	F.ا1{�  

ا�)%��،��%c	��Úز;�دة

ا�>�U	L،�أ�9ث�

.ا� Z%;�ت  


�ء���9�2c�ل��

.��&�ع�<�م  

ا }���ات�

 وا
��وات

 ��.ا�l.vر�ا��+ ا�.��O	�3و�اQ}1�د،� 

ا�.
�دم،�&	��ا���ل�$#�

.�دارة  

ا�D.vر�ا��wh،�ا�.4%ار،�

.ا�.:�h�2��LKرة�ا�.�رب  

�#$�!��O.�� ��%G

.��&�ع��),ن  

�p��1�
ا

�&J� ا 

 %h��CO���M���l;

,ن  وا�2hا�.�ر̂

ا���whوا��Q}1$#�إ�7اد�

��	(hت�،��7م�واy�01ا

�)«�اy�01ت،��7م�

�Q��»(l�69س�ا�.  

�!	C���،|
P 4,+�ا�U.ا�

�L401ت،�ا���C(ا�

��	lP��،#¥�&�ا�

.ا��lدئ  

��CO���!	C��

�QJ:7و.  

درا���

 ا:a#9ت

����}ب�CO��

,ن  .ا<.�6م�ا�.�ر̂

,ن� �7م�ا<.�6م�ا�.�ر̂

��):ج�iا�01د.  

��CÜc8رة��iإ�@d7رة��
ا�

��QJ��,E%��،��	0Æا�

L>ر�O�ن�وأ,  .ا�.�ر̂

��Dh,+ة�i�9د

á1�(Rو�Ãh� �.  

������

bQا 0ا 

�،�	C674:ت���

�@d7در��hرب���

 .ا�.
�;�Lا��&�¥#

�،2hا��ا�M7�!K���)��ا�

�
.�f%ج�ا��M��»(lا�   

�7%cرة���
ا�.4U,+،�ا�

��ف�bEف،�ا%D.ا��@d7

�
�ر��Gء��Pv8.  

�!K������Mا���j

wlا��ICP.�.  

�ـــــــــــــ�ـــــــ��

 ا
�4ارات

��7�&������9

�،�أو��c�9�ب�) ��

��	hم�د�Z

 .�C(6C���ت

E+ة�ا�.��O	3،�إ[�Uل�

�)«�ا�)C���ت،�

S�4ا��I�}1�G�6م�.>?.  

 +,4U.ا����	lP.2،�ا�)%�ا�

�Mدة������،#d6(ا�

.ا�)C���ت  

��[Å��{f.ن��,
;%�

�.h%ارات��.��)  

 ا �#ر�#ت

�4	!�ا1{	�bا�. x�ل�?J.�7�6ت،�  ��ا��4:ت،�	(hوا أ�z7ء��l�/�ن� E°
#ن�ــــا
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اC01�ل�ا��c`،�ا��éاع�

�-�ل��z78ءqوإ.  

�،�ا� Z%ة�	h+�C���	Q6.ا�

�	��6�.ا�  

�4:ت�ا�)6!�.  ��
#n&و

دارة)   

�L	Z و��I¿�%�

�2��!G�
��،�	J

.ا���و�,ن  

ا���whوا��Q�د،��7م�

»(lا<.�6م�ا�.  

ا�.lP	�،�ا�
�G:ت،�

¤;%�bا�.  

إP.c:ع�أ��9

.��ا�2hا�)6!  

ا
�C#رات�

��Tا ��ا 

�،�	C67��CO��

أدوار����دة،�

.��رب���<%  

ا��M7��(lا01	�ة�

�Mج��%f.ا��،�	C6(ا�

�
.ا�.6/	!�وا�   

���Dل،���Q��LQUرات�

.£M;%vا� U¸�و  

����jة�ا�):�hت�

�#$��	��q�

2hا��ا 

���$��

 �دوار

�!6�R6%; �ت��

ا�.
		�Lا�}ات�

,ن .�6C.�ر̂  


�ر�إ�c8�@Aس�.��

ا� Z%ي،�Pv�رة�

8�6ط.  

�¸U ا��@d7ا�.)%ف�

£�،M;%v��LQا��ا�3hو

�	��q�.  

�����h:7ت�

ا� �س�وy�9ت�

.ا�}ات  

������

 e&#1 تا  

2J%و : ا�� �ا���اط �الله �7�ض �Cx��ا�)�� ��دارة �دار��9�Ö: آv%ون، ،�P�q8� ،3K�"�ا�� ،L	>�Uا���%��C�

  .161،�ص�2007 ا��)�د��،�،�Jة،�ا�.�ز(2و 

g&#D# :0ن�Bا ��ر��O���)��#08ن�ا
��ر�O�@O=
  )�x²#ص�ا

 y��L��M�{ن�ا�, 6�7��ا�.�ر̂���@d7��E%دف���Qا��I;.�ر���ن،�, ��G��J%ا� ���ر;�G�Iون��.�ر̂

v� �و�� L>ر�	.vو ا� ���Qرات L[r��Eµ� |U	"و� ���رج �Pن,���� @d7� L>�7��R� �	6	Z �� ��%(��

I;ا�.�ر� �(�� �ا�)6! #$� L[Îر�ا�.�و . أدا�	.vإ� L.; و� L[\إدارا� ��%¶	��ت �;%x� M7� ,ن ]�Lر̂ %́���

���l.7y�9راتJ� و�#A�01ا�)6!�ا 
ً
:l
.�  .1ا�
�+ح��

�<�yء� ,ن، �6E.�ر̂ s	�� ��رj�ن¿c� M�{ا�� �8�%اد �v�G.:ف I;ا�.�ر�  ��%G� L	6D�� 3C.f�

�ا�O�� �أن M46� :7� �ا1~���؛ #$� �أو�C��7�ن ��Jد �إ��C�ن ��دار;��( دار;�ن �ا��.�;�ت M�� G¼ي

�UC.fا� (�	��vأو���	 Qأو����	 ��3K�"ن�$#�و�DDf.أو��.  

����M��!O<}ه�ا��ÜUت�	6u�~1ت�ا�J�	.9��»(��#d���2:  

 :#&�0ن��8دــــ< -1

��إA@��¼<	!�و ß~�ص��)أ<�yء�و J��Gو��
ً
��<�yء��: ��ر;I	 �ن���9/�J�9ن��O�����

ً
�l��]�#

6��و Z ا��M7ب��)�رف���bEأداإ���إ�@d7�I;أو�ا�.�ر��U	"�ا��[Åن�إ��l��	c�ST�3ا�K�"�ء�ا� .

6�،���]�و Z ��Gن�,C��(�3ا�;%(.��!K�cك��7ة�و� > :��Q6Z ���hة�+,Dh��	U;%(Rدورة��6Z إذا��ا�

Rت���CJل�:v�M؛�أو��
ً
�	F�q�+,lEء�y�>ن��7د��j ا�)��!�ا1{����و�¸C���k	�G�،3;%(�2��..��^

�ا� M�� ��7د �و �2 ����دة، ���z
G� s�%(a� !j� �ا�)	 ,ن���و�,ن ��7د ��jن �إذا 2U �� �Cc8�ب <}ا

u�
ً
�(-,+ا(Âأو�أر��i:i�@Aأو�)وا��9إ�

ً
�
��uن��O���~ß�����.G�3;%(.ن�ا��Oأن���M46���6E؛�

                                                           
1 ��  .88،�ص��c�2008+ا�	�	�ت،�ا�.��رب،�ا�.����ت،�ا�U)��	�ت،�ا��ار�ا1{��)	�،��4c �ر;�،��D%،�: �%;��را[�Iا� ��ر،�ا�. 6	���دار;
��c)�د�� 2;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��،|x�%G�3K��%،��67ن،�8ردن،�)إدارة�8�%اد(�C��!Kدار�وا�،���ا�/��/(lP453-451،�ص�ص�2007،�ا�.  
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� �ا�.)	,ن، M�� @A8و� 2	G�c8� �v:ل �ا1{��� !��(C��
ً
�%(a�s،�را7	� �أن ���.�ج �6G� s�%(a� k	9

9��Iا��3hو .  

 :#&�0ن�M(�ا:�x&�ــــ< -2

���)��C,ن�$#�ا1~������.�ج�QJ���I;ا� �ا�.�ر%G�+Eا� أ�6Z� و�،|U	"�ا��LQE�Cc�+,	-Rا�{>

����LQ>,+�ا���	أو��.-�#A�01ا�L[Îن�أدا,�6�O���h�ن�إ����.�Z ن��ا��h+�	c�3K�"���L[�Ü	[أو���

Åو ا�� ����Jة، 3K�"��� L[�Ü	[أو���� ،�[�� LQC	>¼�� �أي �ا�.¼<	!، ��7�Gدة ½��a� ��-��%ة�<���� � �U	"�

��ا��01	��و�.��ICP)�رف�و U	"�C��UC.fرات���Q� .  

 : ار�0ن اد -3

� M��+,/4�6تا�Z ه�ا�{>� #$� �إدار;,ن؛ !	>¼.�� �D	Dv� I;ر��� �G%ا�  {U ���%i¼.�� ،�ا��01

,ن�6z�ن�ا��+�� �و  �.�ى��داري��6C.�ر̂��Gى�%v8�sC	u�U� :�ICP.�����+ا� ��دارة��¶%ا�	

7��,E+و ا��� I;ر��� #$� �ا��%�,ن ��و�	�ت�� @d،L[´��� �ا�)��C,ن s	J����S�Uا�� I�ا1{� @d7��E+��

�و  !6(C�	C6�� @d7 و��,U�و�� s	J�و�� L	C(R� ���Qرات �ا�U%د �أ���� �؛	Gإ���� �	��qإ� ��h:7ت ���hإ

d7��E%�� ��� �l��-�� ·Pc�ا�� ��دارة �و G%ا�  �	
�8� �ا�):�hت �و @ ��� ا�)6�د��� @d7ه�{>� و�	�ت

�و  ����Dل #$� �8�%ا�دارات �إ���<�ت @d7��E+��� ،�	��ا�ا�.� ��� �و د �ا1{#¥�6 ا�.)�ون�)6!

�d7و  �,E+ا��� �	C(ا�� ��دارة �G%ا�  ���.�ج �9,ن #$� ،!uا�.�ا�#Ê	ا�+�c?� `	Pf.ا�� ���Qرات @

��إA@�ا�. Z	Lوا�)C6	�R|�و ��&µ�G�،�G�h%ا�.  

 :<#&�0ن�M(�و�#0��Z���h�&�bAن�و  -4

�ا�.�ر  ��O�ن �h� �C��7�ن L>� �و (^,ن ��v+اء �أو �C��7,ن��راء �أو �د) ���و�,ن #$	U	"و�%Kوا��

�و  01���Gت�j� ،�DDf.� و� �;��bا��>+,] . %�� ��ا��01 �<}ه �ا�)�رف�$# @d7� I;ا�.�ر�  ��%G��E

��ا���ST�J�.��]�و 	 Uا1~�+ات�ا�.  

 :&�ر0Bن  -5

��Ü	[\�@Aإ��J��G��[�¼G��;%�Fإدارة�ا��ارد�ا�������h�،I;ط�ا�.�ر��q�@d7�+,lE�ICxث���7 �����

��ST�.�ج�� U	}<�،�$#�<}ه�ا��01���%��Eا��+�� �� U	G�{%ا� �ا�.�ر;�Iا��	.���ن��6D	�Lو &�رHBن�

��<�yءÜ	[\�@d7.  

  #ء�I	�ا �رHBن ا��4'#ب: #�#د�

2��%¶�lا�� !u�ا�� �
C9��>� �و  ا��رب ,ن �وا�2hا�.�ر̂ @Aإ� �	F;ا�.�ر� �8<�اف ����ل <��ا�}ي

��و �S�C7��ذا��s.6Q��#$�ºÝزادت�ا9.	F;ا�.�ر��	��(Uح�ا����u� (C��M46%�إذا�أ��Uv�y�6�:ت�

�ا� ��ح @d7� �7���� LQ�� !��7��Q�� �	F;ا�.�ر� �	C6(ا�� ��حµ�
ً
�Ü¿¶� !(U�� �أن vµ.	�ر�و . v81%ى

                                                           
��8وA@،�دار�ا�67�،���01ن،�8ردن،�� 1(lPن�ا1{���،�ا�%
��$#�ا�;�G+دة�ا���	
  .235،�ص��2006�9��6���M��69��6دات،�ا�
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Qن�<��6ا�,c�cن�أ,C��7ا�7ة�%��#àlدة��������	F;ر����U	"رب�����داء�و���STا���	F;رات�ا�.�ر�

�� �و +�C��SV;.�ى�ا�.�ر�وا��،�[r��,6�sG�s.Cu��1ى�.  

�و (Âن�أر,G��,6,ن��Mأ�اع�    :2ا��ر̂

1- ��ا  �ا�)C����:#®�ـــا �رب !
 G� 
�م�� �ا�}ي �ا�±~� sG� �D
���;%x� M7� ,ن ��6C.�ر̂ ت

��S�Å]�ا���&%ات�و Ô�c8ث���ن�<��ا�.�O;. 

2- 4
6�7��8�%اد��v�M:ل�h	�د�6����s%�و �:#�Aـــا �رب�ا���I;ر���@A�.ا�±~��ا�}ي����>

��h� وة�أو��� .أو�

3- !4��'�
�ا ����M:ا �رب ��hر��)
�ل I��G� �	C6(ا�� �ا1~�+ة s���� �ا�}ي �ا��رب sG� �D
�

�;%Z ا1~�+ة�ا�. 

4- ��³	�
�ا �و  :ا �رب ،�	E�C��ا� �C(��G�م ��و�)%� ��v+ة s���� �ا�}ي �ا��رب sG� �D
���	U	E

  .R)��!�ا��C�ك

�و  s 46�� �ا�}ي �ا�U)�ل �ا��رب �G ��ح �	F;ا�.�ر� �	C6(ا�� ��.��3Dاh.�ار و h	�دة �أن I��

  :3ا�.��	��UD��Gت�

��و ا� -	E�C���ا1{	�ة�C(��G�م�ا��%(�UC.fا��LQx�6¼G�%�Fا�.)��!���2ا��I	��cأ. 

- s	��%&��ع�ا�}ي���&���Gا�.6,�ة��� .ا�)%�

 .ا01%ص��J��@d7دةا�.G�2.6%وح�ا�/�G%ة�و  -

 .ا�.P�;%و �?�O.Gر ا�
�رة��G��@d7اع�و -

��و -h�lCGث���ا�.�@d7رة��
�Dت����Gو�?c.�6عا���	G�. 

- �M��M46.اما��f.cا��;%Dlا���	(6� .ا�)	 �ت�ا�

��و  -[´�lا���7%cء�j{ا�. 

��و  - .ا�
�رة�d7@�ا�.D%فا�%و

- �UC.fا���6�.�;�ت��دار;C��I;ت�ا�.�رy����3C.f��#$ا1~�+ة�. 

1�#�# :�&#TJ��
  إ<�اد�ا 0از��Tا
eز&��

�	C67� ��O�ن |O�� و� ،
ً
�����

ً
y�lh� ���l
�� I;ا�.�ر� L.�� |O��¤lD�� �أن #àl��� ��ا�-�� �<}ه �	
��

�	C7��� 6,ن�وf.ا����¼���¤lDو��I;ا�.�ر��Pv�%;�Pو��L	6D��M��
ً
�;�	9�

ً
���JءاUCOا���G�h%ا�

3COC�� دره،�و�jو�I;ا�.�ر�%�����;%>�J����و�	��	�£�3	��O.6�ع�ا����I;ا�.�ر��UCO��!6�R4: 

  

                                                           
1 ��I;ر��� ��%G�،�&م�ر%Eنأ, �،��D%،�: ا��ر̂	�:c��%���8وA@،�دار�ا�.�ز(�2و�ا��(lPا��،

ً
���i%ا

ً
�   .31،�ص�E2003	O��3�ن���ر̂

2 ��;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��،I	��·UPD��Ã)و�ا�.�ز(�67�،2ن،�8ردن،�: ¶�و�%��Cوق��%�  . 245،�ص2005إدارة�8�%اد،�دار�ا�
9��6���M��69��6دات،��%��lc�2JذE%ه،�ص�� 3��235.  
���C(C�م��دار;��وأi%ه�$#�ا��fذ�ا�
%ارات��دار;��ا�%¶	�ة،��إG%ا<	�Lا�)¿��وي،�ا�.�ر;�Iو ��l7����vالله� 4	cد�
��ا�C����Cا���،�?�D.hد�

  .49-33،�ص�ص�01�،2015،�ا�)�د�17
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��ري�ا�.�ر;�O�I�¼ة��v+اء�و  -b��. 

- �UCO��I;ن�ا�.�ر�Oإ���ر��. 

- SV;ا�.�ر� ����$#�ا��+��f.���ا��اد�ا�UCO�. 

��ا��%و^�ت�و  -UCOن�, 
�م��6C.�ر̂��STت�ا�y�j¼ا�. 

,ن�و  - ��و[,+<����6Cر̂��hو��%U���ا�UCOن�,  .ا�.�ر̂

-  �J8 ن�و ر�و, ,نا�,�ات��&��	����6Cر̂  .ا�.�ر̂

- I;ا�.�ر�L		

�ت�ا�)����[,+�ا��l¶%ة��.U ا�. 

  

ا �'��
#$
��	�=�ا
��ر�: ا  

�� I;ا�.�ر�  ��+��� L	6D.ا�� �C9%�� #d�#�� �أv%ى �C9% : و� ، ���ا��+ {	U �cا�{>� ��jن �اء

6Z ا��!vدا� ����أو��vر�،�QJ�d(@����%�و ا��+|Ï�Dvو  أ�،{	U .ا��@d7اف�%¶��I;ا�.�ر��E¼.ا�

�� �و . 6D	�Lا�}ي�و&��h�2أ�U ��M4	}ه��Mأن�ا�.%G�{	U ��M6z.;�#���6Q���P�qأ�I;ا�.�ر

�,+�ا��+�� 1{�ول�ا����U .��S	}�ا��+�� ،�و��������Oن�ا�.�ر;I،�و و&�2ا���  .1ا�.��)��ا�	��	

aأو :��&C
  ا:�Eول�ا

�ا�  ���ا��+ {	U .�� ��jف whو� ��.�ا�% �أن I�� و�  ���ا��+ �(	lx� 2�� �U.�� SV;�7د�.�ر

���QC6و a�STا��&��7ت�ا�h�.����{E�،�[�	6>ى����3ى�أ�.���و�(	lx�@d7�I;+ة�ا�.�ر��ل��x

,ن �� �d7@���&��7تو . ا�.�ر̂+�C��#d4ا��wh�ز(�2ا����L.;��،ع�&���!j��9��Iأ<6	� ��ا��+

�و  �UC.fا�� s��()%Uو�� sl�J�ا �R)�د �و��ى 
�ه،(R� ��و��ى �ا�.�ر;SV،�ا�:زم  ���ا��+ #$� �[�}1�(

�.�ى�ا�.�ر;�نو ��I�9��zأ� .  

wh�ا�� ���ز(2 L.�� �ذ�� �(���I	��c8� @d7�  ���ا��+ ���&��7ت M�� ���&�ع !O�� ا���د

��ا��6z.��ST]��ا��+�� ،�ا��&�ع	F;2ا�.�ر. 

#�T#z :����O&�#ن�ا
��ر��  

� �ا��Oن �<}ا 3C.fف�:.v�G� و� �و <�ف �و �ع SV;ا�.�ر�  ���ا��+ �(	lx��
7� �G,ن �C&�Uا�� L.�

�!vدا� ��6�ا��+Z ا1{���ا��¤	bأن���I;ن�ا�.�ر�O�� ��+ط�$#a����7��UDG�s�[,+�أ �QJر�vأو�

,ن� ��و ��LQUو ا� �6C��Ic.�ر̂	6C(ب�ا��دة�ا��(	bcا�M��I;أ[%اض�ا�.�ر����~1�
ً
�6K:ن���Oأن��

����j�%�ا���k	9ت�J�	.9?� وء�و�Qوا�����Z وا�����و ��Mا�
���7وا��]�;(�  .3¶�¶�ت�ا�)%ضا�

  

  
                                                           

�،��%��lc�2JذE%ه،�ص�� 1;%�F486أ����69<%،�إدارة�ا��ارد�ا�.  
2 ��;%�Fإدارة�ا��ارد�ا��،ST	Qا��%P��L	9%ا���l7����v :�،�67ن،�8ردن�،%��C��!Kدار�وا�،�	��ا�/�(lPا��،#Ê	ا�+�cإ�!v��2005239،�ص�.  
�،��%��lc�2JذE%ه،�ص�� 3;%�F6�ارد�ا�C���	  .�408���6ا�D,+$#،�ا�%�2Jا�.��O!�$#��دارة����4+و
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#$
#z :#� ��1ا��&#TJ��
���&0�
  ا

�O!و ��  ���ا��+ {	U �� �(��.6G� �u�~1ا� �P�q8� M6z.��#d�� ��� |��� :���:c� M�� �E¼.ا�

�و  ،I;ا�.�ر� ��7�hت ���Z�و او �وا�.6%; �ت، �	6C(ا�� �ا��دة �إ�7اد M�� �E¼.��wh�ا�� #$� �Q6��
�

�،�و 	F;ت�ا�.�ر� 	�7ات�وا�)��,ن،�و���,+�ا� �� �d7@�ا1{�ول�اا�U01ظ�ا� ��6C��Icر̂+�C��S����

,ن،�و �?���امو 6��رE,ن�$#�ا��+�� sG،�وأz9�{v�ر�و�[	�ب�ا�.�ر̂C���  .���,+�lc!�ا�%ا9

�+,G��� !/�� ، ���ا��+ {	U �� @d7� �Kر�Pا�� !j���ا� !9�  ��+�C�� ��ا�	��	 ��ا�.��) M6z.�� �6E

� ��C}1ا� !	J¼أو��� �ا��رب، �[	�ب ���9� #$� �()%c� �DG�رة �و ��رب �	F;ا�.�ر� �zأ��� ��j!�7:ج

�Ï|،�و  %̂Q4ر�ا��	ع�ا�.�P
	�ت�أو�����7ات���slCPا�إ�O%�إ��ن��7م���ا,G�!j���رب،�أو�7:ج��

,ن��)�LQzا�l)«ا��رب�و  ,ن،�أو�G,ن�ا�.�ر̂  .1ا�.�ر̂

  

��p��4ا
��ر�: ا
�ا���ا '�  

�ز  @Aإ� I;ا�.�ر� �و ´]�ف ��ا�)%� �و ;�دة �ا��Qرات �	6 ��+,	-Rو �?���ه� ��Lوا��C�ك �.��M46إذا

��ط�ا�.�ر;q و�s.	6>أ��
U���
	��<}ه�8<�اف��U4Gءة�و�)��	���M��I���{��،ده�Jرات�و+��

� �K�7� ��دارة ¸¿
�� �ان LQا�� M�bcو �/�6را\]�ا� I;ا�.�ر� ��طq� �v:ل�$# M��yإ� �
�.�� M�� <}ا

L		
��ا�.	C67.  

a��1و : أو�#�&�b��1c��p��4ا
��ر�  

�I;ا�.�ر����ا�.�ر;�L.��Iإن��.��)Pvأن��M���E¼.ا�� �[r��D
�.6%ة�����	C67��[�¼G� R)%ف

���Gون�إ�%اف��.�
	��ا��Qف�ا��]�Ï|،���2ا�.�v!�$#�ا�. U	µ�{زا���أي��)��hت�h�G��>{	U �

� �	
�.�� �ا�%c�م �Q
;%x� #$� �P~1ا�+,c� �R)�+ض �h و� ،|Ï�[ا��� �hا��Qف
ً
��أ9	� !v�.ا�� ��O�ن �

�ا�.J��#$�%;�P%ا�C.)��!�و �{	U .ءات�ا�.   

�ا��+  �	
��� ���ى ��%(�� #$� !/6.�� L		
�ا�. �	C67� �وإG%از�أ�� �ا���دة s�ا�>�� SV;ا�.�ر�  ��

�اí#�ا�ÅC7�IC-.C��3(z]��أو�ا�):��@d7�!6�Å]��$#�ا��+ا� �ا�اí#�ا�
�رة��.�7	��Q6و �½T9��Cl
�

 .2ز;�دة���C7	DG�s.�رة���.6%ة�P��M46�;%�ا�.�ر;�Iو 

���26Jو�
		�Lا�)C���ت���Warr��LZ ��!O و�
���ــــ	C67ى��c�w�¿��I;ا�.�ر�L		
���	C67


	��أ<�اف����!Jأ�M���	F;ام�ا��ارد�ا�.�ر�f.cy�!l��ا� �M76Zأ�z!�ا�.  

9��Iو Hamblin �	C67إن� I;ا�.�ر�L		
� #� �ا�.-}���D0�� )�ل�C(��@d7���ت أي����و�

�(Jر) ا�%ا�iآ�M7  ��%G I;ا�.�ر L		
6� و�	h I;ت $#�&�ء ا�.�ر���C(ا���C�3.  

                                                           
1  ;%�Fه،�ص�أ����69<%،�إدارة�ا��ارد�ا�%Eذ��lc�2J%��،�490.  

2 �� �;%�Fا�� �ا��ارد �إدارة ،IC	(R� �ا��	� �l7� ���v� ،%G�u� L	C(ا�� �l7� �6��)%u�(�� !v��(�،#Ì��}14%�اUدار�ا�� ،@A8و� �(lPا�� ،

�،%D��،�  .242-241،�ص�ص�4c�2010 �ر;
3
 S.D. Geet et al, Human resource management, 1

st
 edition, Nirali Prakashan, India, 2009, P 5.23. 
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#�T#z:�  أ%������p��4ا
��ر�

�و  ��&%ور; �	C67� L		
�ا�.  إن
ً
�x�lإر�� `l�%�� �أ�]� �ذ�� ،SV;ر���  ��%G� �أي #$� �	c�cأ��

ً
�
	iو

�و �	F;ا�.�ر� �.9µ�G�6E	��Jت ، ���ا��+ �ذ�� M�� �ا�.��vة ��%ا9!��8<�اف 2	6�G� `l�%�� أ�]�

��Pf��G	`�و�6D	�Lو� U	}�ا��+ا� �اbدة��8)�د�و��(.���	C67�L		
�،�وا�.	F;ر�.���+,/E��[Å�


�ة،�و ��Mا�
�ى�وا��i%ات�و (��،�l(u��	C67��QC(و<}ا����،%u� (أن�ا��
ً
�zأ���[� �̂(u�M���;�;

 %Pz�� L	
�وا��K�c!��ا� �	F;ا�.�ر� I	��c8و� ,ن �وا�.�ر̂ ,ن ����Gر̂ �C(.�� �أ�O9م �uµار

��و l;%
�،�وا� .�K �ا���f.���ا�.�ر;Iا�	C67�@d7��l�+ة�ا���	(l1ا�.  

��[Ù����STت�ا�:vأو�ا����	F;ا��+ا� �ا�.�ر��	��(���������>�L		
.C��S��¿K%ا��IF�6�ا�Z ا��

.�K ���+ر�اr]�ف�ا�.P�;%�وا�.-	,+�و �@Aل�إ�u�ا��L		
��ا�.	C67����[�G�7�2دة�h�.;��Q}1�د�ا�{lو�

��M���[ÅC7��U�ارد����	��و ���ا��U�ق��K�7<�$#�<}ا�ا����ط،�وR)�ض�و ��l9�Dب���lcأ���� >

#��S��¿K%ا��IF�C�:  

- �QCJأ�M���
7�STا���	Cu8اف��>Y��
ً
�lEا���I;ن�ا�.�ر�jإذا����������. 

- C67�s	إ��SÍ.��������و�I;ا� �ا�.�ر%G�@d7��Q��vإد�L.��STت�ا�� ¿���ا�.
		��L�����ا�.�	

 ).ر;SVا�z)�3$#�ا��+�� �ا�.�������� ���xا�
�ة�و (

- SV;د�ا�.�ر�Q�6C�6ر��/bc��@d7��K�7ن�< �ك��jإذا����������. 

- �;%;�P.ا���P�q8ه�ا��+ا� �و�{[rدة��U.c��L[�46��M�������. 

- SV;ط�ا�.�ر�� .������ا���9ات�أو�ا�±~D	�ت�E8+�أو�h8!�ا�U.cدة���Mا��+ا� �أو�ا��

���6	C(��2���ت��U	��Pf��#$	`�ا����ط�ا�.�ر;�SVأو� -	F;ا��+ا� �ا�.�ر��;��R . 

- ��6K:ى���������ط��<�اف�و ���6�ا.9	��Jت�<}ا�ا��+�� �أو�ا��Z ا�. 

- � M46�� �	c�cأ� ��)C���ت ��7�hة ��ا�f.cا�G�Q �ء #$� ��دارة �h%ارات��ا��fذ�)�و

�	Cl
.��. 

��ا��+�� ���K�7�2ه�ا�D.hد��تإG%از� -UCj��
�ر��k	9�M��I;2ا�.�ر. 

- � M46��6Z ا�  +,����I;ا�.�ر �C��(�[Å ��%(� �� � �QJ�دإذا w�j ت�
U��# و I;ا�.�ر #$ 

¤	0Æه�ا����? yأم�. 

- L		
� I;ر ا�.�ر+��� �أن M46� ت�
U ا� #$� �ا�.�ر;I ا�.�l4ة L��
�و  � ���7ة��6Z ا� �#$

 .8<�اف ��
	� �L إA@�أي���ى �����

- L		
� �	��(� I;�7 ا�.�ر��R�y `
� L		
�� @d7 � �	7�M4و�� ����,+ه L.�� �ا�}ي I;ا�.�ر 

+,�R �zأ���@A,+اتإ	ا�.- #$ �Q��vإد�#àl���STا��I;ا�.�ر��Pv�1�	��(��+Eأ��QC(} .�M46;و

                                                           
  .J225�دت��7ت�P7�ي،��%��lc�2JذE%ه،�ص�� 1
  .69�L"�j�+,zv219�د،�روان�� ,+�ا��	��lc�2J%��،ÚذE%ه،�ص�� 2
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����� 3(zط�ا��
�#$� ��%G I;و  ا�.�ر��6K�
��}�� ��ر;G I%ا� ;R�M46)��!�ا� �
 و�

�و  �[�	���¤	0ª� !O��أJ!و  .� M�� �	��(�� !hا� �ا��+ا�  �ا�-�ء L.; �+,���wh�وا��ل� ا�

  .1اQ}1�دو 

#$
#z : و�p��4�
  ا �#�M��1(�ا
��ر�&a#nت�ا

� �C67	�ت �و إن L		
�ا�. I;ا�.�ر� #$� ��6!ا�.��)R� �أن Iت�����	C67� �و���yت �أ�)�د 2	6J

��M���Gy�Sأن�P-R|�ا���yت�ا�.��	�ا�.�ر;I،�و Ô�cأ�!O�Â:  

���1ا
�Jا&��ا
��ر������p��4و  -1#�&: 

��و �	��.�L<}ه�ا�)C6و 	F;ا��+ا� �ا�.�ر����ى�9:u	�i�+�7��[:ث�Pv�ات��
	�س��UEءة�و�)��	

��	lC.ت��J�	.9?��	F;ا�.�ر��QCJأ�M��w66u�STو . ا�#A�.ا��I¿�+���Gات��P~1ه�ا{>�L.�:  

1-1- L		
�ا�.�ر ��  ���ا�.�ر;�SVا��+  ���ا��+ �Pv� ��:cو� �hد� M�� �E¼.C�� {	U .ا�� !lh� SV;


	��ا��Qفو ���@d7��[\ر�hى�����Q
	
���!Jأ�Mا��ورة���w66u�ST2أو�8<�اف�ا�. 


�ءاتو �� L.�� �و �< � �ا�%ؤ�cء ,ن �و̂ I;ا�.�ر� `	Pf�� @d7� LK�
�ا� ��دارات��ا��%�,نG,ن @d7

�و w0°أو� STا�� ��مh8	.9ا�[\�J�� و� �[r� �8�%اد »(�� I;ا��ر;�ن��.�ر� 2�� 
�ءاتCا�� �إJ%اء E}ا

��	6C(ا��L[�Eر����!	u�U��@d7�LQ(ق���U�g����
,ن����Mا.9	��JتG�2�	R¼��k|��.�ا� ا�.�ر̂

�و  �	9��ا�.�ر̂ 2�� �	6cر�+,]� 
�ءات�� �
7� I��� �6E� �أv%ى، �	9�� M�� �[�	G� �6	�� ��q��.ن��,

�4:ت�ا�)6!�و ����h� ف���[��Rت�8داء�h�(�3.  

1-2- �L		
�{	U .ء�ا�� iأ�SV;ا�.�ر� ������M���E¼.C���،sا��+��c%ا���P~1ا���و�+,�a�s< ��و أ

��.)�دة���]��
ً
y�O¶أ�L		
��ا�.	C67�{f.4:  

,ن -  .ا�.
%;%�ا�	��|�z9�M7�ر�[	�ب�ا�.�ر̂

��ا�.�ر  -(��.��M7�|��	ا��%;%
�^,ن�و ا�.	F;�7ات�ا�.�ر�� .��ا�%�ا�

�ا�	��| - %;%
����و  ا�. ���ى @d7� ���رب !j� �a)�ه ��ا�}ي	6C(ا�� �ا��دة 2�� ,ن �ا�.�ر̂ ب

��]�Lو�أL[�CÜcو h� �. 

- � L		
�� �و إc.�6رة ,ن �ا�.�ر̂ �>�(a� �ا�}ي  ���آراL[Îا��+ º°��� STو �ا� +�
��P.C�;%�أو�� L[\�9

6�7�����C��Mو �,+،	ا�.-���sUCv���%�6رات�.c?. 

1-3- � L		
��E¼.C�� {	U .ا�� �(�� SV;ا�.�ر�  ���ا���ا��+ �و&2 STا�� ��Y<�اف s
	
��� M�� ��+

�و  �Q
	
��� !Jأ� M�� SV;ا�.�ر� �	lC�� #$� s.6>���� �و �?.9	��Jت��ى ،�	F;از����ا�.�ر%Gإ� #A�.��^

SV;ا�.�ر� ����ا���	��ا��L��STإd7��Qh�U@�ا��+UCO��G��
�M��s���Kة��
�ر
95.  

                                                           
1
 S.D. Geet et al, Op-Cit, P 5.23. 

2 ��،I	P~1أ��69ا�،I	P~1هرداح�ا%Eذ��lc�2J%269،�ص��.  
3 !	C�.ا��،#$+,D��6ا�����،��.�ى�ا� �6Zت،�ا��I.4اÌ��}1#�ا4c��،k��01 �ر;��@d72009242،�ص�.  
243U¸�ا�%�2Jا����G،�ص� 4.  
  .269رداح�اP~1	I،�أ��69اP~1	��lc�2J%��،IذE%ه،�ص�� 5
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�	,نو ¿K7,ن�ر��#$��;%>�J�9وث��.-,+ات��M���E¼.ا��I���� >1:  

�و  - �ا��Qرة �.�ى�� #$� ��jن�ا�.-,+ات �6�� !z�أ� �Jر�G� �ا�)6! �أداء @d7� �ا�
�رة �أي �ا�)%�

U�9ل�ا��s	C7I;ا�.�ر�!lhد�%. 

- �M;%vÞ�Gد�%Uا���h:7�!6�R��	E�C�ا��	P,ن��2��sC67�#$�sGز�:�sKورؤ�sK�cا�.-,+ات�ا�

  .ا�)6:ءو 

���1ا �رHBن��p��4و  -2#�&: 

Tا�� �	�¿K%ا�� �ا�����7ت L>� ,ن �ا��ر̂ �و إن ،I;ا�.�ر�  ��%G� �[Åإ�� � b�a� S�#$� �Dh�ر �أي إن

�و إ� L[Îأو�أدا� L[\را�hأو�� L[\�	�O� L[\���UEiأ� ¸4( ��
ً
�-��G�

ً
�Pv%ا �ا�)�م��6/! �ا��.�ى @d7� �ره

�و  ،sء��UEو� s.	��(�و� I;ر�.C�� �G}ل M�� �Gy� ��c8س �<}ا @d7 و� �GاQ}1�د �
K�Uا�� ���7اد�ا�) ��

�و 
ً
�6	Cc�

ً
�إ�7ادا ,ن �ا��ر̂ �[��J�.��� STا�� �	F;ا�.�ر� ����U4��Gت �$#���:&P:ع��و;�ه L>دوار¼G

��ا��+ا� �Pf	`�و� U	}�و�
�;�Lو (��.���Q6	6D.Gن����
��STا���	F;إذ�. ا�.�ر�Mوى���J�y�sأ

�أ M��+,/4ا�� �Q}1ا� �إ�7اده #$� ��l}ل SV;ر���  ��%G و� s�أ<�ا� �
��� �أن !J� SVC;ت�J�	.9?�

sG��Q7إذا������[�	lC.��L6u�STا���	F;ت��ا�.�ر���U4رات�وا��Qرات�وا��
,ن��¿¸���´]�Lا� إA@���ر̂

�	C6(وا���	6C(وا1~�+ة�ا���	DDf.ت�و �ا��	 
  .2إ�c+ا�	�	�ت�ا�.�ر;Iو���م�ا���c¼G�!��O	�Iو�

���1ا ��رHBن��p��4و  -3#�&: 

%G� �أي #$� �ا���]�ف �اQ6}1�ر L>� �ن ���ر;SVا�.�ر̂  �� .����دار; �و�QJ8ة �	F;ا�.�ر� �Ü¿l���

	�ت�ا��د���و�QJ8ة�و �Oن�و��� ������#�إ7�y�ا�!�����7ة��. U	}�وا��ر̂	F;ا��اد�ا�.�ر� ��ا��+

��	lC��!Jأ�Mذ�����!j�،SV;تا�.�ر�J�	.9?� و��>%D9�L��STا���	F;<��ا�.�ر����ى���.��26��

,ن �و . ا�.�ر̂ �C�ك�� �ا��.6%ة ��وا�.��) L		
�ا�. �C67	�ت w�j� ���+ة��أداءو�}�� �أi �ء ,ن ا�.�ر̂

���Mا��+ا�.�ر;�Iو  �]�ء���(�� �[rن��
�.C��ST�2ا�)6!�ا�hا��� @Aإ�L[\7�د��(Â�#��SV;ا�.�ر� ��

�M��L6uف�ا�}ي��Qا���	
���#$�SV;ا�.�ر� ��ا�)	�ر�ا�0Æ	¤�ا�}ي��C7�½�l	���sى���ح�ا��+

sCJ3أ. 

 

 

 

 

 

  

                                                           
�.�ى�ا� �6Zت،��%��lc�2JذE%ه،�ص�� 1��@d7�!	C�.ا��،#$+,D��6ا���244.  
2  ��lc�2J%��،I	P~1أ��69ا�،I	P~1ه،�ص�رداح�ا%E270ذ.  
3 �،�G��  .270ص� U¸�ا�%�2Jا�
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1�  #ت�ا
�p��4ــــ&�0�g: #ــــرا

�3C.f� و�،%vÞ�k9�G�M��L		
�.�;�ت�ا�.�L		
  :�	d���6#�7%ض�6�ذJ,ن���.�;�ت�ا�.

1- I0ذج��Tــــ,JHــــ´���# )1959(:  

�
ً
�7�	¶�!vا��ا�+Eو أ 

ً
��راb
��JHIك�,#���´�$#����ل���D	y����3ت�ا�.
		�h�Lم���sGا#Tدو

 
ً
���M46? �إ�xرا

ً
�;%4���	C6(��

ً
��ا�)C���ت�ا�:زم�Q6���Q(6J	�ا(	lx�����.س���c¼E�s	C7�6.7د�


		Lا�.
		L،�و .C���	�¿Kت�ر�;�.����(Â�9د�� ��أر - �!O��O!��،�أورد)�º°����>��6E)I-7$#�ا�

L		
��@A.�ج�إ�ال���c��[��1� ن�ا1{�ول,l���>��6E )I-10(.   

 

��p��4ــــJH,ــــ0ذج�IــــI-10( :�T(ا:�Eول �´���#  

  ����v  ا 0�gى 

�1	
�� ؟ Reaction ردة�ا+���Gن��jر��  <!�c)��ا�

p�1�
  <!��LC(Rا���رj�ن���Mا��+�� ؟ Learning  ا

  Behaviorا
0�gك�
ً
�
lx�LQE�Ccن��jر��  ���6C(R�ه؟�<!��7ل�ا�

��A#��
.�LQC67� K؟ Resultsا�@d7�
ً
�	Gك�إ����C�C��LQC��(R�%iأ�!>  

  .235،�ص��3Cvا���Oر��lc�2J%��،sذE%ه�G:ل: ا��Dر

�!O��ن�d7@��أن��M��!jا�.)�LCو ) lb�)I-7,ن���Mا��O��!(Uأ���ردة�ا��،I;ا�.�ر��Ü¿Gى��.�

��ا�)6!ا��C�ك�و Ü¿G�#$��6>%iن�أ�O�� K�. ا�.  

                                                           
�%�و�ا�.�ز(�67�،2ن،�8ردن،�� 1�C��!Kدار�وا�،@A8و��(lPداري،�ا���I;ا�.�ر�،s  .235،�ص�G2009:ل��3Cvا���Oر

��}
ـــــI-7( :�T( اgd����´ـــJH,ـــــ0�Iذج���p��4ا
��ر�# 

  :ا
	�1 ردة

- LC(.ا� 
 ا�)6	! -

p�1�
  :ا

- LC(.ا� 
- �6Z ا� 

 ,��vwا
��ر�

�A#��
  :ا

 الإستراتيجية -داءالأ -

 اليةالم -

  :ا
0�gك

- LC(.ا� 
- �6Z ا� 

��1
 ,��vwا

 Donald J. Ford, Bottom-line Training performance based results, Training :ا��Dر

Education Management, USA, 2005, P 205. 
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  :1�	d���6#�¶%ح��Q}ه�ا��.�;�تو 

1-1- �1	
  :رد�ا

�� ��),نa)%ف�%G�M7ن�,Eر���ن��رد�ا�4UG�!(U%ة�ا� ��6G$#�ذ���ا��اد�ا��STدرwc،�وا��ر̂

 ���ا��+ �و��.�;�ت �ا�.�ر(¸، �
;%xو� ،��ا�.�9 �Q	:تbوا�� ،�cا��را� �و ...و��Oن �M6z.��yإ1¯،

  .ذ���h	�س��
�ار�ا�.)�LCا�}ي�أ9%زوه

��)!و  �رد �ا��ا�()� �	6 �� �G%ا�  ��إc.6%ار; #$� �6Q��
ً
:��7� �ا���رE,ن;%�Fا�� �d7@�و . رد ا�%دود


�ت�	C(R� �أ�cس @d7� w��h� STا�� 
%اراتC�� �ا�.�Dي #$� �7��R� �8�)�ل �ردود �اP.c:ع 6�ذج

s	C7ن��Pv�����Mا���رE,ن�c�اء�ا�%ا&�ن��M7ا��+�� �أو�ا�
ً
���JاC	Ch��7�6���Mدرة���u.  

1-2- p�1�
 :ا


	�س��LC(Rا��lدئ�وا01
���Kوا��.�ى���%�l`�<}اG�L		
���M� 8ا�.��
��c	�Iوا��Qرات�ا�

 ��+���G . و� �G:�� �8�)�ل، �ردود �h	�س M�� � �̂(u�+E8��>��	7�&��� �ا�
	��cت ��O�ن أن

��	U	E�º°�س���	
C���CG�hات�%¶���@d7ي��.���L[r�(	bcو��ى�ا� ����LQUا���رE,ن���اد�ا��+

s� . و�w���4	z��G%ورة�h	��cت��#��¿	U�!6(���7ة��داء�و . 8داء�$#�ا���UC.fت���c�	hك�� >

��وا�
�LCو� � 	�ت�ا�.)�LCو��Qرات�ا�.�ر;�Iو ا�.hرات�ا��ر�l.vا�@d7�!6.�R�LC(��(	lxة��j���

  .ا�)6!

 : ا
0�gك -1-3

�.�fم�aح:Puا��¶gك���C���أداء�ا�)6!،�و ا�	U	Eس��	h�@Aرة�إ y�S�ù%ا��!(U��6أن�رد�ا�E�

����ث �c�ف LC(.ا�� �أن �z��G%ورة S�(a�%;�P�� @Aإ�
ً
�6Kدا� ���دي y�  ��+���Gز����إ @d7أ� ���ن ،

. ا��C�ك�$#�ا�)�،!6�Q �ك�7�ا�!����7ة�[,+�ا��+�� �ا�.�ر;d7�%i���SV@�8داء�$#���	`�ا�)6!

�����h�.�ي�d7@و ÜU�6ت�$#�<}ه�ا�		
  :ا�.


�ر�ت����lh!�و  -� �� .����)��ا��+

- cرؤ�Mو إ¶%اف���s	cرك�و�%ؤو�� .ا�%اlh,ن�ء�ا�

- �	K�D9ت�إ�
�ر�. 

- �	(lا��ى�ا��@d7ت��(��.�. 

1-4- �A#��
 :ا

G� ` %̂C�� �ا��.�ى �<}ا � 7� �ا�.
		�6ت �.�fمR و�  ���ا��+  K�.� �وP��»(Â�;%�ا� 6Z,ن ،�

�و  �QD��� M46�� STا��  K�. ا��
U ا��+,���� M6z.�� �[�cو درا� ��6Z 6Cت، |Ï�[ا��� ���P�;%�ا� . 

� ،s ¿��ا1{�دةو�� ��UEءة �6Jو . ور�2 �<}ا !6��و (  ���ا��+ �(Âو� !lh� �ت�	lا�� 2�!	C�.G� ا�
	�م

                                                           
��8وA@،�دار�ا��lا��،��67ن،�8ردن،�� 1(lPا��،�	7� Dدارة�ا���،I]أ��69را�I]130-128،�ص�ص�2010را.  
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���O�ن�$#�<}ا�ا�.
		c�G����!j�2 u�I���L) ���)�ل�ا�.-,+ات�v8%ى�ا�h�STو. ا�.P�ر�ا�01دث

  .ا�.��,ن�#�ا���IF$#�ذ���ا�.P�ر�و 

�ا �.�;�ت�� M�� �.�ى�� !j� �و إن �أدوات �;%��G+,E� �� 6�ذج L		
.�� ��x%ق	C67� #$� �.�fمR


		�º°����>��6E�L$#�ا1{�ول�ا.�)I-11 (.  

  �ق�ا
�p��4ـــ�أدوات�و : )I-11( ا:�Eول 
  ا �0�g#ت ��ق�ا
�p��4أدوات�و 

�،�;�U��ت اP.c:�7تردة�ا�U)!�ا��	F.c?�،I;�1 .����)��ا�.�ر	
 ردة�ا

�Z9:ا��،�CG�
��أو�ا�l.vر�lh!�وÂ)��ا�.�ر;I،�ا�	J6�ذ
		�6ت��.  p�1�
 ا

��و Z9:ا���CG�
�lh�M�MK!�ا�%ؤ�cء�ا��M;%¶�lوز�:ء�ا�)6!�و ا�  ا
0�gك . ا�̂�

�ا�.
�ر;% �إ�7اد �ح�، �8ر̂ ،��ا����7 3	��O.ا�� ،�	J�.�� �ا�)6!، �	7�� �ا�)6!، 9�ادث

�CD�ا�. 

�A#��
 ا

���6.7y�Gد�d7@: ا��Dرl��Pإ�7اد�ا��M�:  
- Gurpreet Randhawa, Human resource management, Atlantic, New Delhi, 2007, P 120. 

- �،�	 ��ا�)̂%z[دار�ا���،@A8و��(lPا��،#Ê	ا�+�cر�إ�Z ��M���;%�Fط،�إدارة�ا��ارد�ا��CG�L	>ا%Gإ�M�9

  .268،�ص�l�2002 �ن،�


�دات�.��Mا���Cf��y�s6�ذج���G+,E%;��إ�yأ��[r��,6��STا���	G������K�D~1ا�M��L]%��G

QJ�ى�8ول�ا��.���ا�	s،��6/:�ا��L		
.C�)!(Uرد�ا� (�،|Rا�}ا�I�و(-C7�IC	�sا1{�
ً
���ود��Jا

�.�ى�ر&��ا��و ��!D��I(Dا��Mن���Oأن���M46; و�s.¿D~ßب�ا��رب�و�Ccأ�M7ن�,Eر��M7

s�U� ��+�C��LQ9�	2،�إن�ا. ار�hا��ا�#$��hن�ا��رب��l���M�{ن�ا�, 6. )�ن���M7دyء���.�ر̂


�ت	C(.G7%�ا��رب������]��y�L%;�ون�أن���ذوا��
ً
Z%ا��	lCc1.� ا1{�ول�و)I-12(ت���	lCcم��
�

�;%��G+,E6�ذج� ��L		
�.�;�ت�ا�.�. 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
1
 Janis Fisher Chan, Training fundamentals, Pfeiffer, USA, 2010, P 145. 
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  #ت�ا
�p��4ـــ#ط�ا
�0�g �b1¥ــــI-12( :4T( ا:�Eول 

4Tـــــــــــb1¥
  ا �0�g#ت #ط�ا

- s6C(R�Lء��S�ñ�!jأن��S�(a�y��(.6���	F;إن�ا��ورة���ر .��{����	b��ر،�وa�����l��] 

�@Aى�إ�.��� )ردة�ا�U)!(8ول�ا�;%~ô��G�Lc'ةأوراق��	(c 'ت'أو���	F.c?�����bGا'. 

- !(Uردود�ا� w��Sء ��¶%ا�d7@�أن �¿ñأي� s6C(R�L� ك أن�ذ�� أو�C�$#�و�wh �.-,+ ا�

�9y. 

���lh�M!�ا���رE,ن�$#�ا��+�� �<}ا������دي� -U;���%7���O���h�ن�ا� �̂(u�@Aاء� إ%Jإ

� d7@�أ�cس �
�ر�ت	Ux�7�!(�ردود� . 

  

  

�1	
 ردة�ا

�ا� �س LC(.� M� L[Î�Pvر أ�l.v?أن و� M46� `lû� ن,Eر���أ��c	M� �I ا� I;%��

����J IFة� @d7�7ر���6uو �QC��� �l.vرات? �9	�kإن�ا�f.cام�.�;�hط��-&�!O�a

M� دارة����	
�أو .�  K�. ا� �Qا��f.cy س�c¼E %JY�  و�	h+و . ا��I;ا�.�ر ºê� ا� M46� 

yإ�L.أن�� �Ü¿G�#$ %x�fا��M���	��v. 

  

p�1�
 ا

���ôb{	!�وh	�س�ا�.-,+�$#�ا��C�كlc� ا��I	��c8�2&و�#$�� �̂(u. 0ك�g
 ا

      �CQc�
ً
�6Kدا�w�¿��I;ا�.�ر��UCO���Kا���L		
���hد. �A#��
 ا

���6.7y�Gد�d7@: ا��Dرl��Pإ�7اد�ا��M�: 
 David Leigh, The group trainers handbook: Designing & delivering training for groups, 3

rd
 

edition, Kogan Page, London, 2006, P P 173-177. 
2- ���Z0ذج��T:  

��u� 7%��.6/!�$#�ا�.��O	�3و���,+�ا���،wh��M7�:zا1{�دة�(Âأر�@d7�I	C	�6�ذج��!6.�a

M4ج،�و��.���/!�ا�أ��و���,ن��	D~ßت���	G�M6z.�� �zC��( ظ�,ن�و�U.9?ا�)6:ء�و� ر&�

L[r .�6vذو��I	C	�6�ذج���رس�ا�)�I-13(��@d7��K($#�ا1{�ول�l���>��6E,ن����.�;�ت��إن�

�. �C.�ر;bc�)ROI(�I/�6ر�l�q�6ر�/bc?�@d7��K�(%�ا����2و;���I;�3ا�.�ر	��O���6
�رG��UCO.ا�

 8�+,i¼.�����
6��ا� 	
��� 6�ذج��	C	�Iو . �67ل�ا���ST��ث����IFا�.�ر;Iا�c�6Cا��+,]��Kا�Uا�

#$� !/6.� :،S�	Z .ا�� �����ام ��ز;�دة �ا�)6! � �خو���,ن ،� M�� وا�Ufض��،العامل �QJدإوا�01

 .y�D�?1ت�)�ل�دوران�ا�)6!،�و���,ن�ا�)6!�ا1{�6¥#،�و���,ن�

 

 

 

 

  

                                                           
1
 Tapomoy Deb, Managing human resources & industrial relations, 1

st
 edition, Excel books, New Delhi, 

2009, P 310. 
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  #ت�ا
�p��4ــــ&I-13(  :�0�g( ا:�Eول 

  ا
�b��1  ا �0�g#ت

<���رد���1Zو 

·'h&  

	h���ا� !(�� �رد �و �س  ���ا��+ #$� ��. U	}�رE,ن �z;%(ا�� �اP~1�ط و&2

  .Pv`����دة

p�1�
  .h	�س�ا�.-	,+ات�$#�ا��Qرات،�ا�)�رف�أو�����<�ت  ا



�ت�ا�.�ر;�Iو .-	,+ات�$#�h	�س�ا�  ا
��	�=و ��'��uا	lP��#$ء�ا�)6!�و� iك�أ�C�  .ا�. U	}ا�

� ��JHz<�#ل   ��+�C�678ل���+,i¼س���	h.  


¿¸  ا
��o�5F>��A#1$�#ر� ���
6��ا� 	
��ا��+�� ��K�. C �و  ا�UCO�)ن��	98�M��+,/E�#$��l��E

�;�Ü�.(  

 Jack J. Phillips, Return on Investment in Training & Performance Improvement :ا��Dر

Programs, 2
nd

 edition, Butterworth–Heinemann, USA, 2003, P 12.  
���9�M	��º°�;)I-8(ا��O!�و 
G���.�;�ت�ا�.
		�Lا���Mى���.���!j��K�Dv��6	h�k

��ا�.
��%ا�)C���ت�ا���ST��%<�،�و  �̂(uى���. 

  
�º®.�!O���$#�ا��.أن�ا�)C���ت��O�ن� )�M� )I-8ا�	�.���6	hى�8ول�ذات��)!(Uرد�ا� (

�L		
.C�–� و� ���%�إ��f.c–()�ى�ذ���إA@�ا�}ا�	���$#�إ�uار��O98م���¼ن�ا��+U������>و��Qا�

�و  ،�>%��
�� ���Qcو� �ا�.4%ر �6Cj� Qا���|q�/ا�� �ا��.�ى M�� ��C 6�ذج �v8%ى �ا��.�;�ت �� 

)LC(.ى��)ا��.���) ��bc��@d7/�6را�)�K(ا1~��¸�و�y�uإA@�ا�	��7��6	hت�ذات����C(ا��¤lD�


��%<�و ��� �̂(Dا��M��!(����6���>�7م��4%ار.   

  

 

^}
 #ت�ا
�p��4ـــI-8 :(�0�g&�¸A#�D(��ـــا

 صعوبة التقدير تكرار الإستخدام عميلالتركيز على ال قيمة المعلومات مستويات التقييم 

 رد الفعل .1

 التعلم .2

 التطبيق .3

 التأثير .4

 العائد على الإستثمار .5

 أقل قيمة

 قيمة ىلعأ

 المستهلك

 العميل

 متكرر

 متكررغير 

 سهل

 صعب

 Jack J.Phillips, Ron Drew Stone, How to measure training results: A pratical guide to :ا��Dر

tracking the six key indicators, McGraw-Hill, USA, 2000, P 11.  
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�feD:  

��ط�J�<%ي�و q�I;ي�إن�ا�.�ر�	ء�و9�
lا��M6z�6Z 6C����ت��3C.f6Gأ�اc��،�Q7.6%ار;

�و  �ا��.��ات 2�� �ا�.4	3 M�� ��%&و;�46]� STا�� �،ا�.-,+ات��(��j� �	Jا1~�ر� �Ü¿lا�� ا�.P�ر�و ��]�

��وا�l��M7�kا�.6,�،�و�[,+<�����Mر�ا�)%$#��و ��Uا�.Ð��� 4#�ا��%(�2و�ا�.:�9،�و¶�ة�ا� ��

��<}ه�v8,+ة���d7�#àl@�ا� 6Zا�.-,+ات،�و���اlE��E+�������و�	��I;ا�.�ر�M��!(ت�أن����

��و G,ن���M��!jدارة�ا;%�Fوإدارة�ا��ارد�ا���	C(� و�%¶�lا��¸¿K%ا�)��!ا�.  

6���9µاث�ا�.-	,+�و Z 6%ة�و�.���و�PPf���	C67��>�I;وا�.�ر�#$�%;�P.رات�ا��Qا�)�رف�وا�

��و �و (���<�ت �6E�7��و )  ��ا��01	 ��C��(C,ن �	Cl
.��أ<�ا��LQا� �	
��� M�� L[�	46�� r]�ف

6�أ<�اف�و Z ءة�و �ا��U4G���وا�.)C	�L;.�اQU��!v�م�ا�و �.�)��		6 .��jى�%vأ�L	>�U��2��I;ر�.

�����O!�و h:7��J�إذ���،LC(.وا�G�/6G��(a�LC(.���؛��(Â8ر�L	>�Uن�ا�,G�`Gا%��»G� ا��IC
��ا�

��M��!j�!6ا�.)C	�Lو <ا�. 6	�،�و و �ا�.�ر;�M��!O�Iا�.)C	�Lو Rة�+,v8ه�{I;ا�.�ر.  

a و�  K�.� �	
�.�� �C	cو� I;ا�.�ر� �(��	F;ا�.�ر� ���C+ا�  ���7اد L.�� �QCJأ� M�� ����دة [���ت

�h:P���?.9	��Jت���M������إ�� (���	F;ا�.�ر�s	C7م��
��ا�c8�%}×1س�ا�{ي��G�/6G��(R��[��

�8داء ����ة ������ �v:ل M�� �	F;ا�.�ر� �	C6(ا���6
�رG�#d(Uا�� �ا�%[�ب8�Gداء �و��داء ،�#$

�ا�/ �C9%و ا�� ����.G� I;ا�.�ر� L	6D�� L.�� �	�8<�اف� �]�	u و� �و �إv.	�ر ، !K�cو�I	��cأ

I;ا�.�ر��	F;ا�.�ر� ���Dدر��.9	��Jت �و و��%ي ،M�� ���[���ا� �ÜUا�� �و������������ I;ا�.�ر

�و  ,ن، �ا��ر̂ �/��i� �C9%6E و� I;ا�.�ر� �وو��Oن �ز��ن ����.G� I;ا�.�ر� {	U �� L.�� �ا�	��	��ا�.��)

�و ،{	U .ا�� �c,+ورة �$#���6zن L>�c� �h� I;ا�.�ر� �أن M�� �E¼.C�� I;ا�.�ر� L		
�� L.��+,v8� #$

>8��	
 ا�%J�ة�و  �اف��
ً
y�(�ن��j.  

  

  



 

 ا�
	��ا������

  ���ر��ا

 �����و�� 
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�����:  

�و  �ا	����ت �ا���م �ز��دة �و �� �� �ا������ن �ر���� � !� �"��ا�# �ا��&�"�ت�%$� '(� )*� +,-.���

�و �ا	��/��ت �.0/�/�1�� �,-2�3� �ا��467ا�45 �9 79��8د �أ;� ���م،  =� �@و?< �ر����A�Bة*(���;

�ي.�D��A�E� ��GHI/ب JKوAL1�9��A�.M�ا�� ����N�Oت 4P�")*��	وا� )Q/�/�1�ا�� �ا	�Sل )*� . ا	�UVرع

�AL1�9وJKو  �ا ا���ر�� �.0/�/�1�� X(/" و� Y?AL?Zو� �و9��8ل �ا�/�G\]�	��/��ت ]�� �A�E

�ا���� �=�3اد �ر����� �و AL1�9و?.< �ا��.��0^,+ +\_"� ���ن '`#a� �ا	ا��.���ن �و �0ت >����)b����c

�أ d.D&�� �ا����' �اف�و ( Y7/ا�� )*� �رب���;gNG��"� �ا�hي �و ) إij...ا	`�ن ��m.no(ا	���<

،X.��`�ا�...ijإ.( 

L1�9ر�������;�>%�pjا�+.�n	ا�>qj����'8nا�ا�h�d�Oن����r���Aو�JKوإ;�از�أ�.��gو�[�

  :��v��N<ذ�B�]��t_ل�s_s*(�ا	���<�و 

�ول 	����! ��و).n<�ا���ر����1/�/0.��ا	��/��ت�و : ا ��sأ.  

�	ا���!���B'�إb��ا���ر���AL1�9وJK: ا ��.  

��	ا�����  .!��.<�ا���ر���AL1�9وJK: ا �
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�ول 	��  أ/�.�	-,+	و*��(	ا���ر����)$�$'��	ا &%$#�ت	و : ا �

�ا	� >0�xjا� >.N���� �)$�ت �ا	��/��ت �.0/�/�1�� �إن >G�،��Sn��و �ا	��/��ت ��sوة >S.V?� �,yإ�

��8در�ز��دة�{�[�ا�1+�ا�$�\'��[�ا	��/��ت،�و�|ا"��أ?/ا!$�،�و?/!.�^,�،�و}Nz�A�M.�-,�،�و ا��45��و 

��<��$�،�و o�U	ا� �ا	��/��ت،�وز��دة�اqj$�ت 7�رة�=�3اد�>��&�Gإ�)b����c و�o	ا�$.~�ت�ا�� !�>n�

,y�!ع�_z9/��ت،�و��	و ���3<��0.��ا���Ih�/�=���ا�hي�أدى�إb���q|�ا�/�G\'��،�وإVG.���,�،�و

�.��9� >.N��� ]!� >"�.�D�و ا�� �ا	��/��ت، ]�� �و �0ت �,�|Bو� ،�,-qj���� ،�$!�0ALGو ا(� )*� >%�B�'

�و  �اxj.�ة �0/ا?� �و �O/ر ،��D�{xjا� �bإ� �أدى �وا�hي �A�NIة �ر0<cو� �ا	��/��ت �bإ� �ا	��Sت��0< )*

� ،>3�r و� ��Aز� �ا�hي '`#��c+p�� +I� �.�S�� �bإ� >0�xjا� g����>!/���8در���� ]�� �ا	��/��ت ]�

�و و  �و ���A��N�.Nة، ������/��ت، �ا	�Lا"�ة >0�xjا� >���/O�� )*� �ا�$�o�G7��8د"<،�اZ� ا��#��zت

�و �وا	��.<، �وا���Sر�< �3�r<�=!��ا���8!.< �=�Bى �وا	��Sت �ا��#��zت ]�� �A�Eو� ���ت،pjوا� ل

 . 1ا	��NG<رات�ا�N\�8<�و �DاU����c$+�*(�إ��oذ�ا�و 

  ��)$�$'��	ا &%$#�ت	#��$م: ا �%1	�ول 

  ا���)$�$'��: أو3

��bإ�+UD��JK�?/"�'%أ�]��>��r�)���.0/�/�1�ا��>��rإن�)Techno(� 3[�%��<�أو��$�رة�و��,���8D�

�أ�ا���JK_D*(�ا�`/ن �ا��D'�و ) Logos(أو�9��Dن�وN	أ�,��}��ف�ا���1/�/0.��! و . ���4ا���d.NO�ا�

�و  >3������ �*(ا	��+ >NUV1	ا� �ا�/�G\'��اA�pjات ���S/ع '����و ��UK9ن �xj.�ة �ا����.< ا	$�م

���UK9��$ن�*(���X��o?/ا�(��.���gا����وo�U��45ا��>.�nا���.��G=�g7/ا���I���'���.<�أي�

�و  ���.او �.2ا	��3<ا	��ات�
ً
�أ"{� �و��1,� ،�K�8و�� �آ�ت �;��{�ورة YU��� �و ���1/�/0.� إVI#�ف�+

  .3إ;�اع�(��d�Bو ���(��`'����"�&�ور�;�gا�/ا�7،�و إ0�

  ا &%$#�ت: /����

�و  �ا	���< �ا�N.�?�ت ]�� >!/�S�� )�;� �أو��( ،>DU�	ا��$�.�&��و �$D.NO�� +s� �,-qj���� Y��� .�?�ت

�و  �$�.����و�و �ا�$�o�G�;� ��U�� '`#a� �$8.p������� �ذات Y&N%أ� v.�� �,��� �n�G9دة

�,y��o�U	4.  

�و  ho��� �إ��.��0ت >�;�D	� �ة.n	ا� ���A�pات
ً
_.q�{� �م�ا��Dار�و }����Aا	��/��ت!� ����ت '.�D�

�،�IH�أا���bار�9داري�"&��ج�إ�Dذ�ا��o���ن���&/ل�ا�N.�?�ت�إb�����/��ت،�و �3!�U{�45ز��دة�ا��� !

   .�05$/ر�ا�ALا;]�;�ن�ا	���<�و 

                                                           
0�ار���1��ب�ا����46،�!��ن،�=ردن،�� 1�،�bو=�>�NO3<،�ا���	إ7��8د�ا�،X�B�]U���.�3200738،�ص� .  
2 �0/�/�1��،)��  .12ص��،2010ا��/ز��،�!��ن،�=ردن،�.��ا�d�/UV،�دار�ا	��¤£����#��و رد"�<�!���ن�"/XG،��&�/د�G�0+�ا��8.

3 � /�/�1�� �ا��8ا"�ة، ��أ�� 0�ة��� �ا�M/ل، ��أ�� ���E� >�"�xjا� >�/;ALا�� �9دارة �.0)� ����#��)ا��Q/�/�1(ا	��+ ¥.�pjدار�ا� �=ردن،�، ا��/ز��،

  .33ص��،2012
��ر�N��،gcدئ�?�+�ا	��/��ت�9دار�<،�ا� 4N!���&���  .15،�ص�2014ا��/ز��،�!��ن،�=ردن،���NO<�=وb�،�ا��qjدر�<����#��و را\
�����#��و ،�ا�O)���/ر�إداري (�<��g��0�|"�3ا���Sر،�?�+�ا	��/��ت�9دار � 5��xjا�����<،�دار�ا�>�N�،46ص��،2010ا��/ز��،�!��ن،�=ردن.  
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�و    :1أ?/اع�و��(�<��X�8ا	��/��ت�إb��أر̈

1- )�6�&#	 ����3.<�:#&%$#�ت ��ª©�ات d.D&�;� 4«���� �ا�45 �! ���ا	��/��ت �9داري �!�U{

 .إij...أو�©�اء�0$�ز�!��'�#�وع���'�إ��oذ��7ار�;��.�ن�إ?�Sز�!�'�أو�إ��oذ��7ار�و 

	إ����8( -2 ��:#&%$#�ت �و�/G.��ا	��/��ت �راتDا�� >.����و ��/O�� )*� �9داري �$0��&"� ا�45

�و  �ا���' ���Sل )*� �ا��ورات�ا	�ارك ]�� �ا	��رc/ن ��D��"� �ا�45 �ا	��/��ت '��� اxj.�ة

 .ا���ر�®.<

�UGªت�ا����.�.<���'�ا����qjت�ا	��/��ت�ا��45�&��0$��9دارة�*(�ا	�:#&%$#�ت	;&%���( -3

��و و  .ا	�ارسا	��

	إ���'�( -4 �ا���NO:#&%$#�ت �ا�N&/ث �إ�0اء )*� �.n�� �ا�45 �O/���و�G\'�ا	��/��ت� �و*( >.D.

�9`�?�ت�ا	���<�a#`'�أ����I�]U/��ت�إ?��ج���G<�وإ���VGر�ا	/ارد�ا�NO.�.<�و9?��ج�

>�.��.  

  ��)$�$'��	ا &%$#�ت: /����

Gا/xjت����)$/ر�ا��.�NUا"<�ا����1/�/0.��ا	��/��ت�*(�;�±�O8���$(�� !�>.?وAL1�9���

=0$|ة�{�[�اxj/ا���Gو3<�=�/ر�ا��45��ان��n$/م���1/�/0.��ا	��/��ت�����O?�r�4ق���Sري�و 

�و  �$�� �ة!�U	ا`N© و� >n��o	ا� �;H?/ا!$� ��Gا/xjا� �ا�N.�?�ت�ت >qj������$��`©أ� >3�`;� وا	��/��ت

�و  >3�r و� �.0/�/�1���;� >D���	ا� X\�(/ا���?=� )*� �ا���1/�/0.� ���تB و� �إb��ا	���< �إ3�2< �ت

�و  �ا��S�A.ا��Aا�¥ �اxj|م �=!��ل �أداء )*� �مo�U{� �ا�45 ���ت�<pjوا� �ا	���Sت d�/U{و� X\�(/وا�

  . 2أ0$|ة�و����اتو�d���"����'r*(�ذ���t[�;�ا�¥�و 

��1/�/0.��ا	��/��ت�}��ف���$�.�&��م����qjا	��/��ت�و�n.�8$��وo�U{�'\�Gأدوات�وو��,�H;

�أو��/ز��$�و  �,�|B.� /��تو��	ا� �.0/�/�1�� ��إذ��}� �=!��ل، ������ت X��o�� )*� m;ا���� ��D��r

+�U{�$U{� �و *( g.0/�� �و*( >NG��	ا� �ا��Dارات >.;�.UKإ� '.4«3� �,^�.��!� X��o�� h.n��8�ر���

��ا����³�Dc4´µ3,��و �./ي���"�/�-,��و ����3.   

�ا	��/��ت �.0/�/�1�� �}��ف � ��Iو�� �اتS�U	وا� �VI9#��3ت �أ?/اع X��o�� �,�H;�45ا�� ALB9ا!�ت

��$��0�����'����©��5أ?/اع�ا	��/��ت،��v.��]��Y7/�0!$��*(�ا�ALGوا��,�|Bو��$�.���و�&�.�$��و

  .4ا	���<NG<�و ا�D��O<�ا	��ا	����Gو 

                                                           
  .15ص��،2014ا��/ز��،�!��ن،�=ردن،��<�ا��ا�a<،�دار�ا	��¤£����#��و آ�Bون،�أG�G.�ت�?�+�ا	��/��ت�9دار�<،�ا�NO!_ء�ا��46��Uو � 1
��©��Nن�ا���JK،�?�+�ا	��/��ت�9دار�� 2|��،>))Q/�/�1�  .63،�ص�2009،�ا��NO<�=وb�،�دار�وا\'����#�،�!��ن،�=ردن،�)���/ر�
3 �*� �ا	��/��ت ��1/�/0.�ت� ،J{�.Nا�� )b�1و©� �أ��Aة ،J�_ا�� �داود +G�7� �=!��ل�UEن �و : (������ت �ا��تo�G9ت�D.NO�ا��،�bو=� >�NOا�� ،

  .07،�ص�2010ا��/ز��،�!��ن،�=ردن،�ا�/راق����#��و 
4 � /�� )*� >.Gر��ا	 �9دارة �دور �ا�#��ق، �ا�U_م �N!و� �ا	��/��ت �.0/�/�1�� �;�ا�¥ X.(� ���8تZ)>.!/?� >Gدار�وا\'�)درا� ،�bو=� >�NOا�� ،

  .34،�ص����2010#�،�!��ن،�=ردن،�
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�و  �%��/��U/ن ]�� 'r� �و���ف �,�H;� �ا	��/��ت �.0/�/�1�� Jو�آ��/rأو��/ر� �=دوات d.NO�� إد�Bل

�ا���+ ��#1_ت '�� )*� �ا	��/��ت +��a� �ا	��8< �و�G\'�: ا���1/�/0.� ،JKوAL1�9� �G�xjا� '��

91��8ل،�ا�/�G\]�ا	�M8ة .  

�و  �;���Roger Carter�Hف �ا	��/��ت �.0/�/�1��و >��?=� �ا�,� �o|�[،�=دوات� ،JD���� >��o�U	

�&�.'،�و ����،�©���<�ا	1��،�ا	��8،��D.NO$���`'�0/ا?��/%.'�ا	��/��ت�*(�r'�أ©`��$�،�و �.�

  . 2ا	·�ل و 

��[�أ�� 'r�� )¸�"��7� +.�و !����إ;�ا '2�3� ���ن���3 ا����UاJ¹إ"��ن �ا	��/��ت �.0/�/�1���,�H;

�ام��وo�G9���VG9 و�'\�G/أ3{'�ا��]!�v&Nرف،�وا���	أ?/اع�ا�X��o	�'��=و��.qjر�ا�'NUا�

�ا	��/  � !� �ا8xj/ل '$U{� �و ا�45 �ا	��3<، �bإ� �D/د?�� �ا�45 �ا	��ت، hه� '��� '�0� t�hIت���/��

�و  ،�,��� ]"�.n�U���� >����� �و �وإ"�$��8��Nد�$� >.�!�nوا�� >c/�O	ا� >!�U��;��,»�O��� �ا����ن >7�ا�

  .3وا�N0ت��UK9ن�ا	��%�و �أ!��ل

��ا���1+�ا�NG�U1< و����فN!�Jn%أ�,� و��/��ت�! ��	�1/�/0.��ا��ا:  �_ز�<�����.<�ا���1/�/0.�

�م�إ!�دة�;½,�،���/�0�o��A�3ت�ذات�7.�إ���Dط�ا�N.�?�ت�و�n.�8$��و�&�.�$��و o�U����>�)*�،J¹�,ا��

  . 4ا	`�ن�ا	_\��ن،��,�ف��&�Uن�=داءا�|��ن�و 

  ?��8<	��)$�$'��	ا &%$#�ت-)�=�	و : ا 1%�	ا���!�

  -)�=�	��)$�$'��	ا &%$#�ت: أو3

�   :5!��%��أG�G.<����1/�/0.��ا	��/��ت��(�<��ك�أر̈

  :،�و}#�'�ا�/��ات�ا����.<ا��FG�Hات	ا �د)D	�A�BC$ب	 -1

 .و��ات�9د�Bل -

- ]�|o�ات�ا�� .و�

 .و��ات��B9اج -

2- I#اJKو �ا�J{@�]�}��:  

- '.M#{م����Iت�ا����م��.S��;. 

��<�*(��.�1<�ا���' -o�U	ا�>.D.NO�ا�¥�ا�Aا��. 

- >S�Aت�ا���n��I�¥ا�Aا�����/O� .أدوات�

                                                           
1 �� ،]"��ا� +�!� �و �&�/د �و9��8ل �ا	��/��ت �.0/�/�1��bو=� >�NOا�� ،>3�x¿ا�� >!��%� 'ND�Uب��xدار�ا��� �ة،����#��و �،�Dا�� ا��/ز��،

  .105�،106،�ص�ص��8�2005،�
�1�ر�<،���8،�� 2G9�،)À��qj��1اnدار�ا��،�bو=�>�NO/��ت،�ا���	�1/�/0.��ا�  .20،�ص��2009&���ا�A�8*(،�إدارة�
�7�"�¸(،�إ"��ن�2�3'�ا  3�+.��1/�/0.��ا	��/��ت�و !����إ;�ا�،J¹ا���Uا���،�,^�D.NO�ا��/ز��،�!��ن،�=ردن،�ا�/راق����#��و �NO<�=وb�،�دار�

  .39،�ص�2002
4 �bو=�>�NO/��ت،�ا���	�1/�/0.��ا��&�Uن��3!�.<�=داء�ا	B�]��4´µGª_ل��،>NG�U1ا���1+�ا���N!�Jn%دار�ا�.�زوري�ا����.<����#��و�،�

  .36،�ص�2011ا��/ز��،�!��ن،�=درن،�و 
�ت���"�<�*(�إدارة�ا�  5�S�����G+�!�3<،�إ.G�،دار�ا��ا"<،�!��ن،�=ردن�،A�.M�2012103،�ص�.  
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	ا������ت -3 	L$ا-� 	إدارة �;�و : ��Nم [.G/r� �و�cن����' �ة!�Dا�� )*� >?|o	ا� �ا�N.�?�ت ن

hه��J��o�U� ت،�و�?�.Nو ا��45ا���,-qjت،�و����?�.N�0ع�ا�ALGإ�� !�+�!�U{�� !8/ل�xjا

�!�� .*(�ا�/�Y7ا	���G$+�*(�إ��oذ�ا��Dارات�ا	��NG<�وا	��/��ت�ا��45
	����3ت -4 �و : ��)$�$'�� �ا	&�.< �ا�#N`�ت >!/�S�� �/%.'�ا���	.و}#�'� )*� >��o�U	ا� >

��Nدل�ا	��/��ت��[�أي��`�ن�[��nIءة�و �ا�N.�?�ت�وا	��/��ت،�Y?AL?Á�r،�و����/�3ه�>�/$G.  
  ��)$�$'��	ا &%$#�ت?��8<	: �/���

��1/�/0.��ا	��/��ت�;��Â\�8pjا����.<������1:  

��3��1/�/0.���P�:�]I��=�'r�'�S%�<	ا �6�Oت --��
ً
 .���Sورة�–إ�AL1و?.�

�\'��[�ا	��/��ت�ا	P�:�?|o%�<	ا �Rن -�+qÄب���.VGا�]�|o�ا��'\�Gو��.V��v.��45ا��>

 .G$/�<"�1[�ا�/%/ل�إ���U�;��,yو 

- SL$ا�	 >�%P�:��>;�S�GÅ�� �ا	�O/ب Y7/ا�� Â7��V.G� )Q/�/�1�� �O/ر� 'r� ��� g?إ� v.�

 .�����N�Oت

- )�T	 U#	 	ا�����( 	ا ��م �ا	��N:إ�OVLم �;�ن �وا��&�ور '!�n�ا�� �وث�� >S.V?� tوذ��v�

 .ا����مو 

- )���Wا�	 XN(ا�	 �DاY�:��]!�
ً
_}3� ،m�Nا�� �$}�a� ��� >.�Bا��ا� �ا���+ [cر� ]1�"� v.�

J`N©م���?�)*�>.�Bا� .إ�`�?.<�7.�م�ا��c]�;�ن�أ?/اع��[�ا���+�ا�

-  
ً
����6	 	���]Jو��( 	ا��[\( �*(��:�1$ر �ا	��/��ت +�?� ��� '�/z� Y7/�� '!�n�ا�� �إن v.�

 .ا	G�'ND�U/ف��U$+�*(�}#1.'�ا��U/ك�ا��1nي���3Æاد

  

�  ا���ر��	و 	ا $ارد	ا�^��W(إدارة		�	ا &%$#�ت	-,+أ/�	��)$�$'�: ا 1%�	ا����

  أ/�	��)$�$'��	ا &%$#�ت	-,+	إدارة	ا $ارد	ا�^��W(: أو3

�ة�!�7�A�3/�� �,��� ��U�/��ت �ا	��/��ت�*(��O7ع�ا�D/ى�ا�®#��<�! ��!�ة �.0/�/�1��'���U{

��9دارة�ا���.��*(�ا8xj/ل��ن،�و �����0.��ا	��/��ت�ا�pj%<�;��;.�?�ت��&�/ي�! ��!�Uي��hا�

�±�أداء�/���h.n،�و?�Sح�اOpj]�و ا	/ارد�ا�®#��! ����Dر����)*�����I ا����.+<�*(�ا	���<�ودور

�ى������GاA�pjات�و ���bإ�A�#{ء�=�3اد�����ª�د��ا�$.`'�ا����.��46ا	ªUو�.�ت�ا��45$�رات��

�ا	��� �و . <*( t�hI�@� >qj��	و ا� >��?=� ]�� �A�Eو� ���ا��وا �?��م '��� �������_ت hا�.<� 'r

� �و "{�[ >7��ا	��/��تا��nا� >qj���� )*� ����1/ و . ��.< >.;�S"9� �@�sر Â.p��� ]1����.0/�

  :2ا	��/��ت�! ��ا	/ارد�ا�®#��<�;�	��Sت�ا����.<

 .ا��7<�*(�=داءا��U!<�و  -

                                                           
1 �Oن،�ا�/?�Dو?.<�*(�ا�AL1�9رة��S�ا��،>	_xjا��  .30ص��،2012ا��/ز��،�!��ن،�=ردن،��N<�=وb�،�دار�ا��3�D<����#��و ?�8ر��&�
2
���ت�AL1�9و?.<،!��د�أ����أ;/�©���و   pjون،�ا�Bردن،� آ=�،�cإر�،)*�D24ص��،2011دار�ا�1��ب�ا��.  
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 .�n��9ظ�q�a_ت�ا	��/��ت�![�ا������ن -

 .ر�nI��3ءة�?��م�ا���7;<�! ��=!��ل -

 .ا���ر�� -

 .�OD�G9بB9�.�ر�و -

� dNG� ��� � !� �ا�N��O<;��ءا �ا	/ارد����ى �إدارة ]�� �ا��&/ل )*� Y��G� �ا	��/��ت �.0/�/�1�� ;Hن

�AL1�9و?.< �ا�®#��< �ا	/ارد �إدارة �bإ� �ي.�D�ا�� �$�`#a� �ا	��/���ا�®#��< �.0/�/�1�� ت�;�!��Nر�أن

  :��S ��ذ��t*(�ا�/)�\�Xا����.<;���;<�ا����Iة�=G�G.<��$��و 

- )��W^ا�	ا $ارد	�1_`�:�����ا��.��0ت�ا	���<��[�ا	/ارد�ا�®#��<�;��D;�>?���G/ا!"�&�

 .ا�N.�?�ت

 .h0ب�ا��n1ءات��[�B_ل�9!_?�ت�*(�©�1P�A:  Y?AL?9�>1Nب	���]Jو!��  -

�!اB�.�ر�أ�:�?���ر	���]Jو!� - �;��ءا �ا\'Nا�� �و 3{' �AL1�9و?.< >.��ا�hا �ا�A�Uة �0اء�إ �

��ن�و ا	��Y?AL?9�A�!�>�;�D.�+�اª	ر�=�3اد�ا�.�B 9�A�!�+,-�\�7��#KY?AL?. 

��}��:ا���ر��	���]Jو!� -�a0<�إ�xjا� �د���Aزqjك�!��$+.�ن�ا������ن�ا���ر�«,+�دون����b�

 .دوات���1/�/0.��ا	��/��ت;��!���د�! ��أ�`/ن�ذ��d��z�]!�tا���رب�ا�AL1و?.��و 

�داء	���]Jو!� -	X��P�. 

 .ا��&$�c	���J[و!� -

���.<�و ��D.NOت���1/�/0.��ا	��/��ت��إن��� !�
ً
�.G�Gأ�

ً
�A�sHا��sª>��#®/ارد�ا�	رات�. إدارة�ا/O���3

�AL1�9و?.< �=!��ل ��$#{� �ا���'��ا�45 �أG/اق � !��©�N	ا�A�Eو��©�N	ا�A�sH�ا�� �$�� �"`/ن G/ف

�و  �ا�����<، �.I���دB/ و � !� ��AL.G���	ا� �bإ� �ا	��/��ت �.0/�/�1�� �ل )*� �!�ت ��Oا��  ��ز��دة

1[���A�sH=!��ل�AL1�9و?.<�! ��B��8ص�*(�=!��ل�AL1�9و?.<،�و 9 ا�����<�ا��45������;�A�pjة�و�

��,���JK��{�45ا��'r�#	ر�ا�`�*(���_ج�ا�D��;ة��"��/�3�A�3ص�!�'�0�>.��?�]��
ً
ا�����<���A�NI�Éا

  .  1أG/اق�ا���'

����3Æاد�*(�ا	���<��[�B_ل���J¨�S"9ا��U/ك� ���.<دور���3ل�*(�إن����1/�/0.��ا	��/��ت�A�sH

���8ت�داB'�و ! Zت��.��!�+.!����U���?�0��bا�إh�^,��! ��إدارة�ا�/�B�Y7رج�ا	���<،�!�

��D.'�در0<�ا��M/ض�ا	&.]�;���خ�ا���';�n1ءة�و .   

���8ت�Z�>.��?�]�3أن���S?/��ت���	�1/�/0.��ا��]���"�زت�!��.<�=دوات�ا��45!| و�3ت�ا��

�و  �ا	���< 'Bدا� 9��8لAL1�9� �ا���+ m�a� �أن v.�� �ا���Dءات��Bر�$0 �bإ� >0�xjا� '�D"� و?.<

��/�����g0"/��3ا�/�Y7وا	�ل9��8و
ً
إG���دة�ا	��/��ت���'�©���I�>1Nأن�?�+�إر�Gل�و . �ت�و�$0

�ا��\��;�4´µ	����G9�]��]1�"�>اعاb@��G�xj(��.<�ا�8pÌ.<�ا	���N;�>ON{$��و ا�NG�xjت�@

                                                           
  .24ص��،���dNG��0ذ�Iهآ�Bون،�!��د�أ����أ;/�©���و � 1
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�و  �ا	���< )*� �ا	��/��ت d3��� hا��[� �أن ��I� ،g0/��
ً
�و�$0 �ا������ن ��D��Áء >0�xjا� �دون tذ�

��;� ��U�� �و ا����م �=�3اد X��o�� >O#Kأ� �;�ن d.U��و� �و ا	�S/!�ت ]��"��وا	 3�r<�9دارات

�ا �أ=�zاف ��I� �ا��Dارات، �إ��oذ )*� >Iر�#	� �ا����م hا� ��Uن �ا	��/��ت g.0/�;� ���v.�� �bإ

�و  �,yإ�� >0�xjا� �ا	��/��ت �;�G���دة ��������ن ��U� و� Y7/��3ا�/"� ��;� �إ��.��0^,+ d3و�]�� ��|�

  .�31!�.<�إ��oذ�ا��Dارات

  -�%�(	ا���ر��	أ/�	��)$�$'��	ا &%$#�ت	-,+ :�/���

'�و h	م�ا�D�ا��'(�)*)b@��G�xjت�!�/م�ا��S��)*�d�_�	و �ا�>%�B�>n8;/��ت���	ا�+�?

.'�و �*(���Sل���1/�/0.��ا	��/��ت�;n8<�!��<وH���bإ�>x�	0<�ا�xjا�YE|;���.<�ا	/ارد�ا�®#��<�

�و  >88o�	ا� >�ª	و ا� �ا����.< �ا	��Sت hه� )*� �"�ت�����'&�� �	/ا$0< >�"�xjا� ا���1/�/0.<

  .ا	ND�U'�ا	����.<

�و  �.0/�/�1�� X.(/��%�ر� d�O�	ا� hا� ��2ورة��[ �ا	����ت )*� �ا������ن �ر���� )*� ا	��/��ت

��إ 'M#{� >x���>D�_�	ا� �وا��O/رات �ا��A�Mات �	/ا$0< tوذ�� �أ©`��$�، >3�`;� �ا	����ت ����ت

�دة���و S�	ب�وا/�O	ا��/ازن�ا�>.��!�d.D& Z'ND�U	ر��ب�ا��bق�إ_O?.  

�/).�Xو �d�O�� و��,».��GH;/��ت���	�1/�/0.��ا��ر���ا������ن��[�!و�G\�$��ا	����د��دة�*(�

� ����nد >.nU�nا�� �ا	���Uت �أ�[ )b�xjا� Y7/ا�� �ا�ن )*� �ا�xjدي�G/اء �ا��Dن �أو�*( 4´Í�	ا� �Dن

�و  �ا��#��[ Y&N%أ� �ا	��رف �أن �إذ ��8���Snا	��3<،!�/�،
ً
�N��D�� ��G/ات �s_ث 'r� X!�}��

�ا��و  �.��Gأ� ��3ن �ا	��3< ]�� +pÎا�� +qÏjا� hا� �c/0/د >"�.�D�ا�� �وا�#�ح��ر�� �r	&��2ة

�z/��<��(�أ��G.�ا��/2.��و و  ���[�ا	��ر�Gت�ا��G�45دت���D/دA�E��]!�v&Nآن�=وان�����7

�و  �.��Gا������أ� ]1��� �,�!� >n��o�� �ة"�0� d\ا�z و� ��Sn?9ر�ا	��*(، ���U"�ة ]�� hه�ن� Â��

� �ا����.< )*� �رب���� �ا	&/ري �ا��ور � !� �9!���د �$!� �إ?�»� g?أ� � !� >nU�nا�ا�h� �Ðن ا���ر�®.<

�H©�]��'.�Dن�ا	��رب�و 9!���د�ا	�g.3�d�O>.®ر��  .أ�.<�دوره�*(�ا����.<�ا��

.+و �n	ا�]��A��Iت��sأ����1/�/0.��ا	�O.�ت�ا��و�.<�! ���A�Uة�و و �7�'\�Gو�X.(/��>nU�3

�ر���ا����<�و79��8د�?�Snرات�ا�G�.U.<�وا��/	9 ���ن،�n?9��"�}D3��ح�ا���D*(�وا	��/��ت�*(�

�ا	�N©��و  vNوا�� �وا�$/ا\.�ت �ا���	.< >��Dوا�� >�/�n	ا� �?&/�وا�U/ق >�/7� >!|?� Ys��أ� �/&?

�ر���� )*� �ا	��/��ت �.0/�/�1��� X.(/��� >nU�3� و� ،
ً
����n?إ�A�Iأ� �`/ن� ��n$/م��ا������ن iÑ�

  .��c�.��0ت�ا���'���VG9ر�*(�ا����+�ورD&;�gOc/ق��UK9ن�و 

�/).و �>nU�3م�/D��ر���ا������ن�! ��=�ÉGا����.<���1/�/0.��ا	��/��ت�*(��X:  

 .وا%�<��#�ا\��ا	S����ا	n��o<أن��`/ن�ا	���q���>�����>3.��و �أي: إ0���!.<�ا	��3< -

�د��[�=�3اد�ا�h"[�"&��0/ن�إ�y,�: د"��Dاz.<�ا���ر�� -!�A�IÐ�>.®ر�� .أي�إ���<�ا��nص�ا��

                                                           
��ا�n��ح�ا	� 1N!��.�xjا��N! 9دارة�=%/ل�ا����.<�و�،J �̈MU	ا����8<����#��و ا��/0$�ت�ا�>N�1	ا�،>.�ND��،�8��،ص�ص�2006ا��/ز���،

209- 220.  
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_ت�و  -ª	ن�?/!.<�ا�U&� .ا	$�رات�ا�/).D���>.n/ى�ا�����<

7�ر��� -�A�Iأ�A�3/�أ�G/ب����ر�cن�BÁ�.�ر�ز��ن�ا���ر��،�و�`�ن�ا���ر��،�وا	&�/ى�ا���ر��4Pو 

 .ا���ر��

��ا����+�وا���ر����.�vا����+�ا�hا}�Jوا����+�ا	U����و  -��n� .ا����+���ى�اxj.�ة

�ر�cن�*(�أ��I[�إ��7-,+�و ���A�Uو%/ل�ا	��  -�����>3��M�ا� ��Nا��� !. 

�]�� d�O��� �ا	��/��ت �.0/�/�1�� �امo�G�;� �ا������ن �ر����� >�I�xjا� >��1nا�� �ا��/0$�ت إن

;�gUn?�+����X.Iرب���ر���ا	���>nU�3 و�'\�Gل�و_B�]ة���.xjى�ا���gUn���.0/�/�1���.��Gأ

�ر���ا������ن�*(�ا	����ت�و�N�O���d3^,أ��S"�t�hcا	��/��ت�و ����+�و���0^,+�;ن���8+�;�ا�¥�

�اف�ا����.<�ا�#���<�و    .s1/رة�ا	��/��ت"&�dDأ

�� !� �أدوا^,� >3�`;� �ا	��/��ت �.0/�/�1��A�sH�� �bإ� �9دار�< �����/م >.?��Nا��� >.��qjا� أ©�رت

  :J{2! ��ا��&/�@����.<�ا���ر�®.<�و ��ا�'�ا

���D	���de'�ت	ا���ر�^�( -1�:��>.�Bا��"�ي�ا���ر���) AL?9ا?Y(أ���1N©�Y<�ا	��/��ت�ا�	

��?.<����3�r�>3<�!��%��ا��&�.'�9 إ�`�"�&���$�_B�]��]1�"8/رة�;�>�������)¸.�ALGا

� �و �Z�.��0ت �!��%��ا�D/ة ��|��دة ��ا���ر�®.<"�&�� ]!� _}3� X�}ا�� ]zا/�� �/ا$0<

�و �ا��A�Mات �ا	���< � !� �ا	�sªة �و ��� ا�ا�pjر0.< �ا��nص � !� ��$��ف ����ض� �ا�45 �ات"�ا�-,

� �ا���ر�®.< ��Z�.��0ت �"�&�� �$�_B� ]�� ]1�"� �ا	���<�;8/رة �ا��nص ��7���ص ا�_ز�<

�ات�ا	&���<و "� .�/ا0$<�ا�-,

��!�:����X	ا�JKا#I	ا���ر�^�( -2!�U{�Y?اAL?9إن��[OBا�¥�وA�;ر�����"�ي�ا����X���{�� 

�واOpj]����3<�ا��/7.��ت�ارات�و 9?��ج��`�3<�9دا���'�و hه�ا��Aا�¥� h.n��ا	�sªة�! ��

�و  )b����cا��� � !� �ا����ف ��� �ا��Aا�¥، hه� h.n���� �وا�7.< [OB� �و�2 ]1�"� g?�3�¥ا�A

��و h.n��hه�ا��Aا�¥�وأ�G/ب��h.n���[OB.��و	<�!����	ر�®.<�ا��`�n-,�����"�1[�ا����"��

��=�G/ب�=��"�&�hه�ا��Aا�¥�'������h.nو ا���ر����[��h.n�������N�Oت�"�&. 

	ا���ر�^�( -3 I#اJKا�	 f��(�:���� �.��Gأ� �إ"�Sد )*� �ا	��/��ت �.0/�/�1�� Y��G�h.n���� �دة�

 :��,�ا��Aا�¥�ا���ر�®.<�و 

- ��a�]!ر����ذ�B�]��t_ل��Aا�¥�!��Aا	����ت�AL3Zا2.<�و ا�hي�"�1[��[����h.nا�و : ا��

Y?اAL?9. 

                                                           
1 ��.�Uا����ا�� >�NOا�� �ا�����<، >.n�=� )*� �����N�1ت �رؤ�< �AL1�9و?.< �ا	�N�1ت ،+.�إ;�ا �و ��Aوك �ر������ >.cا���� >!/�S	ا� ا��#�،�?.<،

�ة،���8،��D�8ف. (56-42ص�ص��،�2012ا��;(  
!.<���.�<��[�ا������ن�*(�ا�#�I<�دراG<�اO�G_ : !��.<�0/اد��&���! (،�أ��sا���ر���*(��&�L�Z�d.Dام�ا����.��������46ن�*(�ا	����ت� 2

�.<،���S<�ا���/م�7Z��8د"<�وا����<���|�/ت�ا���N���S	د�922دار�<،�ا�  .300- 278،�ص�ص�94،�ا��
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- )b�·	ر���ا��V.��ا�/G: ا��©�d��z�]!·�ل�	ر���*(�ا�1N<��\]�ا	���دة������رب�إ�`�?.<�ا��

ا	&�.<��_�n�Gدة��[�ا�#N`�ت�ا���	.<�و �G!<�*(�ا�./م��24	�ة�AL?9ا?�Y*(��0.��=و�7ت�و 

 .*(�أي�وY7و

�ا���' - �أ��sء �: ا���ر�� �;���/ازن �ا��Aا�¥ h.n��� �إ�`�?.< �ا	��/��ت �.0/�/�1�� �.V��ا���'� ��

�و  �©�/ر �;nدون �و ا	��رب >n.(/��� _�3� �"�hnه ��� �;�ن �ر���رق���� �"�hnه ���+�"� v.�� ،

�ة�;.�?�ت�ا�N.�?�ت��D.D.<�*(����<�ا���'�و�cن�ا	��رب�و �7!�ة�ا���n!'�;�ن�ا	��رب�و !�7

��ا���ر���!�>.�`.. 

 :�X��P	g��ءة	ا�&�%�(	ا���ر�^�( -4

��nI�+..Dءة�ا����.<�ا���ر�®.<�;��!���د�! �و �>.��!�+���)b��ا�#`'�ا���/��ت�! ��	�1/�/0.��ا�:  

- � �.V� � �ا	��/��ت �.0/�/�1��ا���ر�®.< �ا����.< �ا	�n1�����Uءة +..D�ا�� �B_ل��إ�`�?.< ]�

�م�و o�U	ن�ا�;�'!�n�ا��"�>���r�4;8/رة�Pر����?�Dط�ا�D/ة�ا��A?��¥�ا��"�&���$�_B�]��]1

 .ا�{�Xو 

���NVا	��رب� -�Jrh�4ا�Pر���D/م�;��S.��ا�N.�?�ت�*(��0.�����ت�ا���ر���و "V.��ا��A?��¥�ا��

��d3ا���'�أ��sء����h.nا����.<�ا���ر�®.<�و ���D3�É]�أ��sء�����<�ا���Á�+..D`�?.<�7.�س�

 .N7'�ا����.<�ا���ر�®.<

- N7� �ا���' d3��� �7.�س �إ�`�?.< �$�� �ا���' d3��� �.��Gأ� �امo�Gا� Y?اAL?9� >1N©� �.V��'

�و  �ا���ر�®.< �ا����.< ���¨Dا�� �و 	��3< �ا���ر�®.< >.������ >.��nا�� �ا�����<�.�< >�.Dا�� É��

  .�$hه�ا����.<

H;ل�/D1[�ا��"�dNGرز������Nا���s=/��ت���	ر���و ن����1/�/0.��ا�/����?����gU[�! ��ا��

� �ي.�D�ا�� g�`©� ]�� �ا"<;� �ا���ر�� �,����� �ا�45 �ا��O/رات ��/B)g0_ل
ً
�أ7'�) و�$0 X.(/�� ��

�إb���g�`©ا	�O/ر�;���1/�/0.��ا	
ً
Aز���/0/د���/).�X!�ل����1/�/0.��ا	��/��ت�و ���/��ت�و%/�

JKوAL1�9ر�������ا��O/رات�ا�$�\�<�*(���Sل���1/�/0.��ا	��/��ت�*(�@و?<�=A�Bة�;|��دة�و . ا��

��*(�ا���ر���اxj/ا���Gا�8pÌ.<�و ا	���D<���'�ا�$/ا��Xا����D<�و ��/).�Xا���1/�/0.�A�E و /�

� 'D��	ا� �ر�����;� ����ف ��)Mobile training(،� ول و�qjا )II -1(�±�/"���,����� �ا�45 ا��O/رات

��1/�/0.��ا	��/��ت�! ��r'�����<ا���ر���و ��sأ. 
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	�1$ر	ا���ر��: )II-1( ا�hiول dا�# 

g�d(	ا�&�Lmت	  

)���O!�  

إJ[dاف	ا���ر��	

X%&وا��	���N(ا��  

)��W^ا�	ا $ارد	)��(�  	ى�#	p�*$ا��

  ا��Biة

 qrd1970  1970-1990  1990  2000	  ا��]Jة

  

أ.�اف	

ا���ر��	

X%&وا��  

�]!� �ا���� ;�8ف

����A�}&�ك�ا���� '�

�>.�3��� ا���م

  �L�9اما����'�و

�g�1و�� X�`�� ا���ر��

�اد�!Á� �2وري

��Aة�/��� ا������ن

A�.M����>!ر�UV	ا 

  

�ا���VGر� ا���ر��

�ا	�ل� �رأس )*� �2وري

�� !� ��IALوا�� ا�®#�ي

�ا	/ارد� >.���� د�¥

�ا	/ارد� �وإدارة ا�®#��<،

���/O�وا�� ا�®#��<

  .ا����.46

��N8"� �ا��nد ا����'

�����Lا" '`#a� �ªUو�

�g��$�� � g���{� ]!

>%�pjا  

أ�$اع	

ا��8�Oة	

ا���ر��	

X%&وا��  

��Bرج� �ة�/�� دورات

  �/��7ا���'�

� �ا	�Dم �دورات�*( =ول

  �Bرج��/��7ا���'

�ا���ر��� ]�� ¥�|�

�و  �ا���'، ! ���Bرج

?&/���Lا"��ا���ر���*(�

  �/��7ا���'

�)*� 46Gا���A�E� ا����+

�و �ام�إا���'،o�G

�ا���7.<،� '\�G/ا�

  .ا����+�*(�ا�#N`�تو 

  

	ا���)$�$'�� دور
  

�! ���ا���ر�� +\�Dا�

�9!_م؛� '\�Gو

�'\�Gو� �امo�Gا

� 9ذا!<�(9!_م

/"�.nوا�� ) وا���n|�/ن

�ا���ر��� ���Sل )*

�'8nا�� � !� +\�Dا�

4´Õرا�  ا�

�� !� +\�Dا�� ا���ر��

�G�xj�3/ب� اG�xj/ب؛

>%�Bو� ،'D�U�I�

�� !� �ر������ >NU���;

�و  �*(�ا	$�رات ا	��3<

� �اG�xj/ب�Eف

'8n��.  

�AL1�9وJK؛� ا���ر��

�ا���1/�/0.�،� إر��nع

�،Y?AL?9� >1N©� '��

�)*� �ا	�ن �ر�����

J�/.ا���'�ا�. 

  

�ام�=0$|ة�o�Gز��دة�إ

�ا�45 >��Dز��ا��|�{

�]Iأ��� )*� ا���ر��

�و  >n��o��>أز��

>n��o�.  

��$ى	#

ا���ر��	

  ا��&%Xو 

�دة�&�� >n.(و

�ا���!�<�و  ا	$�رات

)Soft skills (اض��EÐ

>.8pÌا����.<�ا�.  

�دة�&�� >n.(و

�ا��Nرز� ���مZو

Jn.(/ا����/O���;.  

�دة،�&�� >n.(و

�،Jn.(/ا�� ��/O�ا�

 .و}��+�ا��n1ءات

  

�ا��n1ءات� � !� ��IALا�

'�/&���� ا���'�. �7;�<

�! ��وا� ��ALا;�Oن +���

�و  ،����Lا" /&?�)b����c

��N8.�� �"�O/ر ا���'

  .ا����+

Daantje Derks, Arnold B. Bakker, The psychology of digital media at work, 1: ا	8�ر
st
 edition, 

Psychology Press, New York, 2013, P 146. 
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�	ا���!��  ا���ر��	���]Jو!�	#�?
	إw+: ا �
�"�<�و ا	*(�)'�ا��/رة�ا���7.<�و ���.��Gا!���د�أ�+��[��N��1ة�*(����.<�ا	/ارد�ا�®#��<���3.<�

�JKوAL1�9� �ا���ر�� �"�<�ا��45)$�ت�*(�AL3ة�ا��UV.��ت��.�Lا"��و ;.�,�xjا�+.�n	ا�]���ا�hي���

 =� �@و?< )*� �ة#a� gا��o�Gو ا� Â\�8B� ]�� g;�����"� �	� �A�Bة �;��S"Áب �}�/د ���[�3/ا\ 'r� � !

�و  ����ا��nد JKوAL1�9� �ر�����3� �I`'؛ �و ��A ا	���< �ا���ر�� >.��!� �;�ن �و%' >D�� /�1�0.��ا�/�

�"�<���/�A�3ا��`��.�Xوا�/�Y7و xj`�?.<ا	ا0|�ا/xjإزا�<�ا.  

  ا���ر��	���]Jو!�	#�.�(: �ول 	ا �%1

�;�وز  �ا"<;� �AL1�9و�JKإن �ا���ر�� ���rن��n$/م �!�م ��Y?�r ؛1930*( �ا���?.< �ا���	.< �ا�xjب Jn3

�ة��.�r�vن���ك���0<����ر���أ!�اد�A�NIة��[�"��ر�®.<�!��'r�#��YD�Bب��xj�3�،ات/Dا�

G� �ر���� �bإ� >0�&;� �دqjا� ]"��S	ا� �و آ�ف �ا	�O/رة،��� >x�G=� � !� ]D��� نو�r� t�hcأول��

� �امo�Gا� JKوAL1�9� �ا�qj/د����ر�� �ر����� +�.nا�� �B_ل ]�� �أن��!�.gو . �r1ن �ا�D/ل ]1�"

��'�ا��ODع�ا���1Uي��[�أوا\'�ا��OD!�ت�ا��45��Y�Nا���ر���AL1�9وy����JK,��ا��OD!�ت�=�Bى�

  .1960=!��ل����h!�م�ا���ر���وا����.+�و 

  #��$م	ا���ر��	���]Jو!�: أو3

AL1�9و��JK[��.+�ا���0���3ق�;�ن�ا���ر���AL1�9و�JKو أ?���g"/ �;[��&.��ا	A�Oي ����"�ى�

��<�إ?���ا��nق�;.�,���"�1[�*(�?/ع�ا��v.�n=دوات�وا�/�G\'�و o�U	ت�ا�.�D�ة��[�ا��.n�U	ا�>~

���O_ب��ن�ا	��ر�cن�و ا�������3��ر����/n��g0~<��؛ا����.+!��.<�ا���ر���و 
ً
ا����.+�"`/ن��/�$0

  .2ا	�����ن

�و  �U�Marie Prat � JKوAL1�9� �ا����.+ �) e-learning(إن JKوAL1�9� ) e-formation(وا���ر��

�ه��Én?���$�3ا	����ªو��،Barbara Carners��JKوAL1�9ر����وا����.+���g�/D;(e-training)أن�ا��

� JKوAL1�9(e-learning)��]�� �ل;� JKوAL1�9� �ا����.+ �مo�U�� >.N�E=� ]1�� ،>����ا� Én?� ��$�

JKوAL1�9ر����  .4ا��

����NGÆب�ا	rh/رة،�و و 
ً
c&1+�أن�hا�ا���'�"���8! ��/0/د���A�NI�]"�N;�ن�ا	��/��ن�و ?��ا

 
ً
��;�JKوAL1�9ر������و��7اB�.�ر?��! ����O8±�ا��D3زا�<���[�3~<�ا������ن�Á�JKوAL1�9�+.���ا�

�����x�O8ت�ذات�ا����<�9دار�<
ً
�U��1� .�N��9س�و

                                                           
1 Edward T. Chen,  Successful E-Learning in Corporations, Communications of the IIMA, Vol 8, No 2, 

2008, PP 45-54. 
2� �.&�� ];� ����>��Gر� �?���ا	�ر�cن، �و$0< ]�� �ا����ض >�"��;� �ا�AL;/ي �;��اI|�ا���ر�� g��و��/�7 JKوAL1�9� �ا���ر�� ����N�Oت ا	A�Oي،

  .31،�ص�A��U0��2012،�ا	��1<�ا���c.<�ا��U/د"<،�
3
 Marie Prat, e-learning réussir un projet : Pédagogie, Méthodes et outils de conception, déploiement, 

évaluation, Edition ENI, France, 2008, P 5. 
4
 Barbara Carners, Making e-learning stick: Techniques for easy & effective transfer of technology-

supported training, ASTED press, USA, 2012, P 2. 
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  :���]Jو!�	;&��p	ا���ر�� 

>��rو!�(  إن�J[��� (ال�ªG��bإ�A�#{�JKوAL1�9ر�����0'�ا��ورة�*(�©`'�): How؟�X.I(*(�ا��

JKوAL1إ��'`©�)*��,��|o��]1�"�v.&;�467ر .  

�ة��#�'�ا	&�/ى�و ): ��Whatذا؟�(*(�ا���ر���AL1�9و�A�#��JKإb��ªGال�) ا���ر��(و!�U	ق��Oا�

t}��+�ذ����3اد�! = .  

�ة�: �#��Aإb��ا��Mض) Why	�ذا؟�(ªGال�و !�U	أو��>.®cر��اف�ا��=�d.D&��ة�=�3اد�! ��!�U	

Jn.(/ن�=داء�ا��U&���>�8$�رات�ذات�ا�	ا�A�3/� .ا	����ت�! ��

�ا�$�فو  ��3ن g.�!ر�����ا�� ]���0� �و�$�رات ����رف /�;��ء� JKوAL1�9اف��H;� >ON���� �ة"

  .1أو���&�Uن�=داء�ا����.�46ا����+�ا��nدي

�ر���AL1�9و�JKأ+�ا����ر�UK�) "���.3X���ض�و ����>��D	ا:  

- �/� JKوAL1�Z� �!.+ا���ر����و '.$U{ر�����إ�ا�� �B_ل �ا	��/��ت��[ ��1/�/0.�ت� �امo�G

���8تZ2و. 

- �/� JKوAL1�Z� �و���ا���ر�� +.�8��� ���8تZو� �ا	��/��ت �.0/�/�1�� �امo�Gو ا� و��2.+

�و  ���ن،o�U	ا� ��8ف� Y&�cر��O/���ا	�� ����.��0ت �D3و� �ا���ر�®.< �وا��ورات �و��ات �ن،

 .�nI3ءات�ا	���<

- �)*� ���3Æاد �ا���ر�� +"�D��� >�.G/r� ���8تZ� �.0/�/�1�� �امo�Gا�/� JKوAL1�Z� ا���ر��

 .�4`�ن�ا���'

- � �U�Chartered Institute of Personnel & Development )CIPD( �/� JKوAL1�9� ا���ر��

��ا���ر�� g�.1���أو� ،g�.�U{� +�"� ��[�;/اGا�hي ���%� ���Mض �AL1�9و?.<، �ا���1/�/0.� >O

 .5ا���ر���*(�ا	����ت

�ا���1/�/0.� - �امo�Gإ� /� JKوAL1�9� �ا���ر�� >.cورو=� >�qا��� �U��]�� �ة"�qjا� ت

�و �ا	���دة [\�G/ا�/ ا��A�U��;� �ا����+ >.!/?� ���&�Uن Y?AL?9�،د�ت�N�وا�� �ا	/ارد، �bإ� %/ل

���ت،�و pjوا��a�]!6ا����ون�. 

                                                           
1
 Ruth Colvin Clark, Richard E. Mayer, E-learning & the science of instruction : Proven guidelines for 

consumers & designers of multimedia learning,  2
nd

 edition, Pfeiffer, USA, 2008, P 11. 
2
 Mihai C. Bocarnea et al, Online instruments, data collection, & electronic measurements : Organizational 

advancements, IGI Globale, Hershey, USA, 2013, P 311. 
3
 Claude Blanche Allègre, Anne élisabeth Andréassian, Gestion des ressources humaines : Valeur de 

l’immatériel, 1
ére

 édition, De Boeck, Bruxelles, 2008, P 170. 
4
 John Martin, Organizational Behaviour & Management, 1

st
 edition, Thomson Learning, London, 2005, P 

195. 
5
 Martyn Sloman, The Changing world of the trainer: Emerging good practice, 1

st
 edition, Elsevier, USA, 

2007, P 176. 
6
 Stephan Atsou et al, L’e-learning  une solution pour votre entreprise !, Edipro, Belgique, 2009, P 30. 
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- �/� JKوAL1�9� �و�ا���ر�� ��8لZ� >1N©� �امo�Gن���1/�/0.�تا�U&��� �ا	���دة [\�G/ا�

�ة�����.<��S����ا	��3<.�N/ارد�ا�	3<�وا��	ا��b�1ن�ا�/%/ل�إ�� .1?/!.<�ا���ر����[�B_ل�

�ام���ا���ر�� -o�Gإ��bإ�A�#��JKوAL1�9.0/�/�1�+"�D���Y?AL?9ل���/�xjا�]��>�Gوا�>!/�S�

 .2ا��45}�|ز�ا	��3<�و=داء

- �/�JKوAL1�9ر�����ام�ا��o�Gا��ر����0/�/�1.��>~�;�+"�D�����d�pj�Y?AL?9و�>.�E�]�}

�و  �ا����.��ت ]�� >�Gوا� >!/�Sداء��=�|�|�{� /� �,��� �وا�$�ف �وا�xj/ل، �ا	��/��ت �/ارد

 .3ا��nدي�وا����.46

- � JKوAL1�Z� /�إا���ر��� ��0Áاء �ا����.�.< Y?اAL?9أو�� Y?AL?9� >1N©� �امo�Gا�� �ر����� !

 9Y?AL?4. 

�ا���ر�� - �������<��! ��AL1�9وO�"�JK/ي >.�Bا��ا� >1N#أو�ا�� Y?AL?9�A�!� �ا���ر�� JD��

)Y?اAL?9.(� ر��و��ا�� �مo�U��AL1�9� �ا�#N`�ت JKوAL1�9�،/��ت��	ا� �و��Nدل +"�D��� و?.<

�ة�ا	��ر�cن�! ���&�Uن�=داء�/��3=دوات�و !�U	/��ت���	5وا . 

- �/� JKوAL1�Z� �ا���ر�� �=�G/ب �امo�G�;� �ا���ر�� +"�D��Y?AL?9� �B_ل ]�� JKوAL1�9

  .AL?9)Web(6ا?ALUI9�،Yا?�Yأو�ا�/���و

- � JKوAL1�Z� �ا���ر�� �G.�قإ�#�' )*� �AL1�9و?.< �ا���D.�ت �امo�Gن��`���'D?� � !� ا���'

/�*(�ا�/ا��7و �.ا	$�رات�وا	��رف���3Æاد�أو�ا��qj!�ت�JKوAL1�9ر�����AL1و�JKا��/ز���9ا��

�ر���AL1�9و����JK$�رات�ا�M#V.�.<�و . Á�J;�از�و}D?����U'�ا	$�رات����ر���ا�hا}���;�±¿�"��

 .7*(�ا���'

- � JKوAL1�Z� �ي�/ ا���ر��.�D�ا�� �ر������ J{ذا� '"�;�g0/�� �`/ن���.�v.و�$0� �أن ]1�"

�ام��[�N7'�ا	��ر�cن�*(�أي�و��Y7[�!��$+،�أو�o�GÅ��Y?AL?9�>1N©�� !�>���ورات���ا�

 .8ا	·�ل،�أو�أي�أ��I[�أ�Bى 

- � /� JKوAL1�Z� �ا�D.�<�ا���ر�� �ا�N.�?�ت +"�D��و �و�/ز��، �KÁ#�ء �ا���1/�/0.� �امo�Gإ

  .1ا���'�و=داء�ا����.46،�وا����.<�ا��nد"<ا	���U&���>3ن�ا����+،�و و �	��/��ت،او 

                                                           
1
 Magued Iskander, Innovations in E-learning, Instruction Technology, Assessment, & Engineering 

Education, Springer, Dordrecht, 2007, P 127. 
2
 Stefanie Gooren-Sieber, Information Management for Digital Learners: Introduction, Challenges, & 

concepts of personal information management for individual learners, University of Bamberg Press, 

Bamberg, 2014, P 26. 
3
 Marc J. Rosenberg, Beyond e-learning : Approaches & technologies to enhance organizational knowledge, 

learning  & performance, John Wiley & Sons, New Jersey, 2005, P 72. 
4
 Ronald R. Sims, Human resource development : Today & tomorrow, Information age, USA, 2006, P115. 

5
 Raymond A. Noe et al, Fundamentals of  human resource management, 4

th
 edition,   McGraw-Hill/Irwin, 

New York, 2011, P 201. 
6
 Martyn Sloman, The e-learning revolution from propositions to action, Cipd, London, 2001, P 05. 

7
 M. S. Bowles, Relearning to e-learn : Strategies for electronic learning & knowledge, 1

st
 edition, 

Melbourne university publishing, Australia, 2004, P 80.  
8
 David K. Hayes, Jack D. Ninemeier, Op-Cit, P 199. 
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����+�ا	$�م�ا�/).n.<��اG�xj/با���ر���AL1�9و�JK"�{�[�!�ض�ا	��/��ت�إ�AL1و?.��! �� -

�ة"�qj2ا. 

�ام��ا���ر�� -o�Gا� �B_ل ]�� �أو�=داء �ا���ر�� >�`#�� '&"� �×´4ء �أي )*� '���"� JKوAL1�9

j�1/�/0.��ا� .G�x3/ب

/ �ا���ر�� -� JKوAL1�9����1�� �OG� �bإ� ���N©�ة �وا	&�/ى �وا	��/��ت، �ا���ر�� ��/اد إ"�8ل

 .�A�.M{4ا��U/ك�أو�9��Sه�,�ف���ا���1/�/0.��ا�/���n�Gدة��[�;�Á ������'�اG�xj/ب

�ا	 - �;����D.NOت >.�E� >.�!�n�� >~�;� >~.,^� �,y3� +�"� �ا�45 /�ا����.<� JKوAL1�9� �ة�ا���ر�����

� )b@� �G�xjا� >.�D�� �و ! � g��`N©اف�و��أ �;�/غ ]�� �ا	��رب ]1��� �ا�45 �ا	���دة، gO\�Gو

�ا���ر�® $0��ا����.<� '7Hcو� ،]1��� Y7أ��87و� )*� tوذ�� ،����8در ��� g�!�n�� �B_ل ]�� >.

�ود�اا� !Hc���U�/��ت�اqj/دة��[�دون��hNول،�و &;��.D� `�ن�و	5ا�|��ن. 

�وا���ا���ر�� - �ا���ر�� >D��z�/� JKوAL1�9� ���&�Uن �و ��.< �وا	$�رة �ا������ن،�ا	��3< �nIءات

����ا	�رب
ً
�"�U0�]��2ا���/Uن����I#�ر	ا������ن�ا�v.�6. 

- �JKوAL1�9ر�����"+�ا	&�/ى�ا���ر�B�]��4P_ل�أي�و�[.Gا��D���bف�إ��ر�®.<�^,��>.��!�/

�"�<��[�أ0$|ة���G/ب�و �[�آ�.�ت�9xj�8ل�ا�j3<�ا�U	ا�JOo���Y?AL?1<�اN©ا3.<�;�ن��Mq

�و ا �و 	�رب �ا	`�ن +$�8n"� �و��ر�cن �ر�cن��� �;�ن 4Pر���� �و/�?��م ��[ا	��رب، أ0'��ا�|��ن،

 . 7ا	`�ن���1ن�=�3اد��[�ا���ر���وا�����M! ��)�وف�ا�/�Y7و 

�! �����UK�dNG���¥�أن�ا���ر���AL1�9و�Â\�8pj�;�����"�JKا����.<
ً
 :;��ءا

��1/�/0.��ا	��/��ت� -�JKوAL1�9ر�����ر���=�3اد"/)�Xا����.  

�ي -.�D�ر���ا��  .�����Aا���ر���AL1�9وr�#����'��>;���;�JK'�ا����JK����45,��ا��

- �JKوAL1�9ر����
	'��: .<�ا����.<����c!;"�����ا��Lأ،	
Lأ )�%R��،'$دة	،أ-,+	أي�( ا �و�(�)*

�Y7وAny Timeأي��`�ن��]��،Any Placeه��S� .)H;�،Any Paceي�Any Path�>!�G،�*(�أي�إ

�ا���ر�� - �ف,Ù� و� �ا	��رف >.���� �bإ� JKوAL1�9و}�|�|�=داء�� �ا	���< ����nI���/Oءات ا	$�رات

 .ا����.46ا���qj(�و ا��nدي�و 

                                                                                                                                                                              
1
 Bill Brandon, Best of the elearning guild’s: learning solutions : Top articles from the emagazine’s first five 

years, Pfeiffer,  USA, 2008, P 05. 
2
 Lawrence J. Gitman, Carl McDaniel, The future of business : The essentials, 3

rd
 edition, Thomson South-

Western, USA,  2008,  P279. 
3
 Jane Bozarth, E-learning solutions on a shoestring: Help for the chronically underfunded trainer, USA, 

2005, P 10. 
4
 Karl M. Kapp, Winning e-learning proposals : The art of development & delivery, J. Ross Publishing, 

USA, 2003, P 04. 
5 �>.����)*�JKوAL1�9ر��������>�/�n	س�ا�Dام����0<�ا��o�Gا���/O�ح��ALD8/ر���ا	/ارد�ا�®#��<�*(�ا	S����ا��U/دي،����4�U!/ض،�

���S	ا�،>.�  .72-57،�ص�ص�01�،2012،�ا���د�01ا	�S<�ا���c.<�ا��و�.<������/��
6
 Tapomoy Deb, Op-Cit, P 479. 

�B'������.<�ا	$�.<�	���46ا	���<�ا� 7�I�JKوAL1�9ر������ا	�JO،�ا��N!ن��U�����ا��/اب،�أ��N!ا�_ه���N!ا��/اب���N!2/ء��)*�>�/?���

   .40-21،�ص�ص�0�،2013/��.<،�70ا���د� ا����.<،�8/ر��ALDح،���S<�ا��3�D<�و : ��دZ!�~<�ا�D/�.<��{��ن�0/دة�ا����.+�و���"��Aا�$.



 ا�ـــ�ــ�ر�ـــ�	��ــــ�ـــ�ـــ�و�ــ�: ا�ــ�ــ�ـ
	ا�ــ�ــــ��ـ�    �

 
92 

  �X	ا ���)1	����xر��	���]Jو!�ا ��.: /����

� ±�O8�� JOMر�����ذ���tا�� )*� ��;� �وا����.�ت، �ا���D.NOت ]�� >�Gوا� >!/�S�� JKوAL1�9

�.1ا��D\+�! ��ا�/���وا�8n/ل�AL3Zا2.<�وا����ون�ا���467ا���ر��ا��D\+�! ��اG�xj/ب�و �ا���ر��

 وا����.�ت، وا�G<��[�ا���D.NOت �AL1�9 >!/�Sو�JKا���ر����#�'���U�Edgar R. Weipplو 

 AL3Zا2.<،وا�8n/ل�ا��راG.<�ا��D\+�! ��اG�xj/ب،�،�وا���ر�����'�ا���ر���ا��D\+�! ��ا�/��

،�)ALUI9 )LAN / WANا?Y / وAL?9ا?A�! Y?AL?9، Y ا	&�/ى  إ"�8ل و�#�' ا��467، ���ون وا�

�و  ا�8/ت v;� ،/"�.nا�� �=��7ر�ا���8!.<©��] ،) !�n�ا�� �ا���n|�/ن �ا	{z/M<و، �.2=�7اص

وا�G<��[�ا���D.NOت�AL1�9و�S��JOM��JK/!<����/!<�و "�ى�أن�ا���ر������U�Scott Snellو 

و�#�'�إ"�8ل�. 0���!.<،�وا�#N`�ت��Y?AL?9�>1N©)CBT( 9وا���ر���ا��D\+�! ��اG�xj/ب���'�

�وا�pjر0. >.�Bا��ا� �ا�#N`�ت ،Y?AL?9�A�!� �ا	&�/ى >)Y?اALUI9و� Y?اAL?9(و� ، =�،>��Dا��� 0$|ة

�و  �ا���7.< /"�.nا�� �و�DVDsأ�7اص >z/M}	ا� �و CD-ROMs=�7اص ،� �و�M#�MP3��5_ت ،

AL3�>)Second Life(3ا2.<�ا	/0/دة�*(���8<�=���ب�اxj.�ة�ا���?.ا�8n/ل�9 
.  

/�ا���ر���"�ى�أن�Pravin Duraiأ�����JKوAL1�9 �x�O8��É�� g���،�h;���\�7ا"�و��ك�ا��

) Online training(�(�ا���ر���ا	 !��©�N���O?ق�وا��Gو  ا	#�ر�إ�y,� ا	�x�O8ت�ذات�ا��8< �[

�ا��D\+و  �و �! � ا���ر�� �ا��D\+ا�/�� �اG�xj/ب ا���ر�� �ا���1/�/0.��و �! � � !� +\�Dا�� ا���ر��

)Technology based training( 4.  

�(�ا���ر���ا��D\+�! ��ا�/��،�أ©`�ل�و �<ر���AL1�9وs_s�+}"�JK"�ى�أن�ا����Robin Masonأ����

 AL1�9 )Informalو�A�E�JKا��46Gا���ر���و �)Supported online training( ا���ر���ا	�N©��ا	�!/م

e-training(5.  

D1[�ا��"�dNGأ������ !��0��إ��nق�وا�/"���g?H;1[�أ/ل���JKوAL1�9ر�����E«,��رI|�©`�ل�ا��

� �و ! � �اG�xj/ب � !� +\�Dا�� �ا�/��ا���ر�� � !� +\�Dا�� ���m�Nو  .ا���ر�� �!�ض ) "� ��.3

  : ا	�x�O8ت�ا�/اردة�أ!_ه

1- 	 	ا�$�� +,-	 X8�Pا�	 �أن�إ ):Web based training(ا���ر�� �bإ�A�#{� �=;&�ث >.N�Eأ� ن

�ه/���ادف�����ر���AL1�9وJK،�و ���O8±�ا���ر���ا��D\+�! ��ا�/��Iª"����/ 

 Edgar R. Weippl
6

Arpita Gopal & Chandrani Singhو��
7.    

                                                           
1
 G. Murugesan , Op-Cit, P 25. 

2
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3
 Scott Snell, George Bohlander, Managing Human Resources, 16

th
 edition, South-Western, Cengage 

Learning, USA, 2013, P 311. 
4
 Pravin Durai, Human resource management, Pearson, India, 2010, P 228. 

5
 Reynolds, Jake, Robin Mason, How do people learn?, Research report, CIPD Publishing, London, 2002. 

6
 Edgar R. Weippl, Op-Cit, P 07. 

7
 Arpita Gopal, Chandrani Singh, E-world: Emerging trends in information technology, 1

st
 edition, Excel 

Books, New Delhi, 2009, P 109. 
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   :)Computer based training( ا���ر��	ا�X8�P	-,+	اA�Bi$ب -2

Bا��"� ��� ����A��Iا JKوAL1�9� ���O8±�ا���ر�� '+\�Dر���ا��إ��ب�! ��ا�O8�� /G�xj±�ا��

�"+�ا���ر���!�AL?9�Aا?�Yأو��Y?AL?9أ���B9�_ف�"���'�*(�أن�=ول����'�! ��و. �ن"�n��oأ�,��D�

�مD"�JKط��ا���/M}	ص�ا�Dا��d��z�]!ر����   DVD .1أو) CD-ROM(ا��

 :ا�X8�P	-,+	اA�Bi$ب;&��p	ا���ر��	 -2-1

�$��ر���ا��D\+�! ��اG�xj/ب�!�ة�}��ر���X[�أ���: 

�أو� - �ا	��3< ��|��دة >.�!�n�ا�� >.c/G�xjا� �ا���+ �مo�U�� �اG�xj/ب � !� +\�Dا�� ا���ر��

  .2ا	$�رات

��D.NOت�ا�/�G\]�ا	���دة -�� !���VU������N��Eب�/G�xjا�� !�+\�Dر���ا��  .3ا��

- � !� +\�Dا�� �ا���ر�� �مo�U���'D��� �اG�xj/ب �أ0$|ة �B_ل ]�� >.�!�n�� ���ر�[� اG�xj/ب

 .�4$�رات�ا���'

�م�اG�xj/ب�*(�ا���ر����[�B_ل�=©`�ل�ا��_s<�ا����.<و o�U�5:  

ا��D..+�أي�"&'��&'�ا���ر���و b��اG�xj/ب���r'�!��.<�ا����.+�و �.�v"�/ : ا����+�ا��nدي -

 .ا	�رب

�ة�اG�xj/ب -!�U�;ر�����م�و : ا��o�U���,y3رب��ة����!�U��>.®ر����>�.G/rب�/G�xjا. 

������/��ت -
ً
8�را��gn%/; :��,ن�����U��+sب�/G�xj0$�ز�ا�)*�>?|o/��ت����	ن�ا/`��v.�

>0�xjا���!. 

����" ��� �اG�xj/ب��Ua��ن � !�+\�Dر���ا��1[��X..1( ا��Â.8o: ا���" �>�\�Dا�¥�ا�Aا��

� ! � �)ا	��رب Â\�8Bأ�Gس �( ا	��رب �&1+و ، �*(ا�������ر�cن"�1[ '"��ا���ر�®.< �� >~�Nا� 

>%�pjا� �وإ��.��0^,+ �G��V��.(  و'��"� ،)b����c +\�Dا�� �ا��Jn.1،��ا���ر�� �ا���ر�� �اG�xj/ب � !

�رة�! ��ا���X.1و Dو?<،�وا��	وا>n�`�3/رات�ا��d.D&�6. 
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 edition, 
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 :#Yا�D	ا���ر��	ا�X8�P	-,+	اA�Bi$ب -2-2

!�+\�Dر���ا��  :�(�b����r(�[�ا	|ا"��و  ��اG�xj/ب�;��S/!<�"�����ا��

- +\�Dر���ا���م�ا���nUأو�!�م�(�����! ��اG�xj/ب�أن�"`/ن��X�`��A�Eو��ن،�و �"�1[����!

A�NI�Y7/����1	ك�ا��(1. 

�ام -o�GZ�>�$Gب�/G�xjا�� !�+\�Dر���ا�� .;�ا�¥�ا��

  أو أن�"`/ن����A��I�)* Â8o[�=�.�ن "�1[ -
ً
�8.8B�+�8�. 

- ���ة�ا������ن�! ��!�U	���ة0."�qj$�رات�ا	ا�>Gو���ر�>.�. 

�����"��Aا���ر�� -.�/��،�����"�S'��[�ا	�1[��/�. 

�}���D���';�7 :�'r�g.�س - ��� �NV��ر��،��[�ا	�1[����� �ام�أ0$|ة�اG�xj/بo�Gا�+�"� ����!

�! ��0$�ز�اG�xj/ب
ً
�د����إ. !��'���3.�&���ا?-,�ء��N�BZرات��a�¥ا�Aن�ا����'����+�ا���rذا�

  .�N�B9�¥\��?2ر��|ود�ا	�ر�cن�;��8�Á\.�ت�����.<��D..+�ا���ر���ر��،�و 7��3$+�ا��

 :#�Oوئ	ا���ر��	ا�X8�P	-,+	اA�Bi$ب -2-3

  :3ن���U��gوئ�����'�*(�@}Jأ���ر���ا��D\+�! ��اG�xj/ب،�إ��;���E+��[��|ا"��ا

hه�ا��Aا�¥�������O[�ا	��ر�cن����G�xj�;�d���"����'r�>3/ب -. 

- �]����O�"ب/G�xjا��bن�ا�/%/ل�إ�cر� .ا	�

- '!�n� . ���ا	�رب Û2.'�أو����وم ��ك�

hه�ا��Aا�¥ - )*�>���3�YUا�����ر���! ���<�ا���_ء،�)Soft-skills(ا���!�<�ا	$�رات���B�'�� 

�ر���اjا	N.��ت�أو�و �>.G�Ux. 

��� ���Éاpj.�ر�=3{' -"��ر�cن3. 	�ة�وا��ة أو��ر���0	� �b0<�إ�&; '!�n�ا� �©�N	ن ا��}� 

'D? ة�"�qjا� .+ أو ا	$�رات�n	و ا� �إb� ا	��رc/ن ، �و  "&��0/ن >�~G=� �ا���z�>"hMح JD��

>.U1ا��. 

- �ÜÝG�'`#a�>��8��¥ا�Aا���m�a)>���.( 

3- 	X-� ا	�z�� ا	ا���ر��)supported online training( : 

�/ا	&�/ى�،�;�!+�@��B[ ا	��ر�cنو  ا	�رب ���X�1��'`#a ا���n!'�[��"�1[�ا	��رب� ?�/ذج

Y?AL?9�A�! 79�{�ء� �U�4 . و� �U�Nick Wilton g.3� +�"� +!��ا	 JKوAL1�9� }�U.+� ا���ر��

                                                           
1
 Bill Holtsnider, Brian D. Jaffe, Op-Cit, P 466. 

2
 Business & Legal Resources ,7 strategies for effective training,USA, 2006, P 13: 

(http://www.blr.com/dm_downloads/30609500__2016.pdf) 
3
 Ibid, P 13. 

4
 Kenneth Fee, Delivering e-learning : A complete strategy for design, application, & assessment, Kogan 

Page, London, 2009, P 21. 
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� �ا���ر�� )*� '����� �=��G.�؛ ]�� >!/�S�� �امo�G�;� �ا���ر�®.< �ا��ورة �����&�/ى JKوAL1�9

���ن�@��B[/وا����ون�;�ن�ا	��ر�cن�وا	�ر�cن�و0/د���A�NI�'!�nوا��!+�و o�U	1أو�ا.  

4- 	��Aا��	JG{	�!وJ[���	ا���ر��)Informal e-training:(  

�ا���' ��`�ن )*� 46Gا���A�E� �ا����+ +!��� �.0/�/�1���� �ا	�Lا"�ة �ا��nص )*� '���" .�]�� �"��ا�� )*

7�رات�AL?9ا���/O��N]�ا��ALG�;��.0/�/�1ا�.S.�ت�إدارة�ا	��3<�و��?�Yا	����ت�n.�I<�ا	��3<،�

�;� >ON��ا	� �ا	��3< ��Nدل� '.$UV>Gر��	ا� ����ف .S�2����ت ��I 46Gا���A�E� JKوAL1�9�  ا���ر��
� g?H;�ر ا���ا���ر�®.<��� �ا��ورة �إ!�اد ]!�

ً
�ا.�a� �إ�AL1و?.� �"�Sي �;`/?�g. ا�hي �����"� ،t�hو�

   .VI3#�ف��`/ن�![��d��zا���رب�ذا�.�9أ��G.��ا��v&Nوا0����(�و 

  :8�A$��x_	ا �&�دةا���ر��	 -5

 :ا�$8�A_	ا �&�دة -5-1

5-1-1 - 	p��&;ا �&�دة	8_�A$ا�:  

� �©�Dن��Andreas Holzinger!�ف ]�� X�H��� �أ�,� � !� >.�.��ا�_ >M���;�
ً
�.3��� �ا	���دة [\�G/ا�

Multi� د"<؛�و��دة����A�#{�]�}إb��r'�و�[.G"&�'����/��ت،��G/��3\]�ا	�و ��4��{Mediaا����

ذ��tوا�qj?��ا	��J¹و ) ،�ا	�sªات�ا�8/�.<،�ا	/ÞD.Gا���Âا	�U/ع(B_ل�ذ��J{/%��?�0�]��tو 

� �B_ل ]�)� ،Âا���ا�ا��� �ا�8/ر ��G/��ت، �"/ا;�<،.nا�� ،>I�&�	ا� �B_ل�و ) ��G/م ]�� >.�!�n�ا�

)�.��n	ام��/�<�ا�o�G4)إ. 

�و  �ا�8/ }��ف �;�ن ��qjا� �أ�,� � !� �ا	���دة [\�G/و ا�� �وا��G/��ت، ،/"�.nوا�� ا��G/م�ت

  .5 اG�xj/ب�}d��z�]!��$�.�Uا	�&�I<�وا���Âو 

��I�G/د�¥�!��%��ا���,�H;دة���"/،�وا��G/��ت،�(ة��\]�ا	���د}��ف�ا�/�G\]�ا	��.nا�8/ت،�ا�

�ßزري�) إij... ،ا��G/م�ا	�&�I<ا��8/ص،�و و �'`#a)ي��`�3 (�"��¥�!�,��ا	|����[�ا�n/ا\��و ) }��2

�م�ا��,���J¹[�أي�!����8[�o�Uم�����D�  .a6#`'��3دي!��%��ا�/�G\]�ا��45"�1[�أن�

ا�8/ت�دا�H;�'B,��ا���¥�ا	N������U.�?�ت�وا��8/ص�وا�8/ر�;�S.��أ?/ا!$��و ���ك��[����3$�و 

  .7;�~<�ا	��/��ت�ا���7.<�ا�/ا��ة

 
                                                           
1
 Nick Wilton, An introduction to human resource management, 1

st
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2
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nd
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3
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��ر�{�ن،��9�.��0ت�ا���ر�®.<�	���46ا���4.Uا����&��JK��ام�ا�/�G\]�ا	���دة�و o�GÁم�/��>.����� !���sا����.+�أ�h.�_�$�ري��	داء�ا=

  .62،�ص�92010;��اJ¹،�ر�A��U0���>��G،����0<�ا	�8/رة،���8،�
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 :�t�hc1ا�/�G\]�ا	���دة�}���4�`��'�ا����%��ا����.<و 

- �Âوف�أو�أر�7م(ا����(. 

 .)ا��G/��ت�وا�8/ر B]�(ا��G/��ت� -

 .)ا�8/ر�ا	�&�G)>I/م�ا	�&�I<�ا��  -

 .)%/ت(ا�8/ت� -

- �/"��"/�رG/م�;.�?.<�=��اث��[�وا��7اxj.�ة(3..3.(  

  :?��8<	ا�$8�A_	ا �&�دة - 5-1-2

�ة���,�����" ("�2������;�ا�¥�ا�/�G\]�ا	���دة�;o/اص�!:  

- )�%#�Rن:  ا���O.Gو� ]��A�Iأ� �امo�Gإ� ]!� �و �/�!�Nرة ) !�n�� '`#a� ���z9ر�ا�/ا� )*�É��

'D�U�. 

�cن����و �رد�ا��n'�;�ن�ا	��ربإb��ا��n'�و �#��Aا���S��)*�'!�nل�ا�/�G\]�ا	���دة��:ا����-%�( -

jا� g2ب���/G�x� ربو��ا	� 7�رة� tذ�� ]�}���.�!� g2���� ��.3� �ا��&1+ � !���!� gON2و� g

�رة�! ��إB�.�ر��وا��S/ال�3.���اpj.�رات�ا	��و �}g�U�UإB�.�ر�ز�[�ا���ض�و Dا��v.��]��>�

 .�c4ن�ا��A?��¥�ا���ر�Pا	��Nد�<�;�ن�ا	��رب��[�0$<�و �/�ا��_�3�t�h�>7ن�ا���n!'�و . ;.�,�

- )Dا���د:���� �ا����.�.< X7/ا	ا� ���n��� �ا	���دة [\�G/ا�� �!�وض ��U{�)*� �ا	�A�Mات �G��

cر��ا	� ��8pà.�ت �ادا^,+��Gوا� �و7�را^,+ �و ن >D;�Uا�� �;&.�vوA�Bا^,+ �ا���وض t��� +�8�

�رب}����� >.��ا�hا �اOpj/ات � !� ��ا	oو ���� Y7/ا�� �;�B�_ف ��U{� t�h;� )��+������ Â8

�;�ن����ربz/��و 
ً
 .آ�Bو ��87ا

�ربة�;�~د�/��3!�وض�ا�/�G\]�ا	���و �:ا��)$ع -���'r��,y3��S"�>!/��ر�������>�gNG��"� ���

�/S��A�3و � d��z� ]!� tذ�� dD&��>!/�� و� �ا\'Nا�� �رب�[��� 'r� �أ��م �ا���ر�®.< �اpj.�رات

����'و ��t���و �ا	/اد�ا���ر�®.<اpj.�رات�*(�=O#K<�ا���ر�®.<�و 
ً
�ا"�0�

ً
��S��أ�ا���/ع�إN��A����

�1/�/9��.0��8ل��)*. 

��:ا��$��( - �ا	���دة [\�G/ا�� �.0/�/�1�� �.V���U�/ى�������رب � !� �ا	��/��ت ��� '����"� J`�

 /�U�� ]��A�Iو أ� �ا	����< �ا	�دة �ربى����� ]1������� � !� ���8x/ل Y?AL?9� >1N#a� 9��8ل

 ."&����g0[����/��ت�*(���S��>3�rت�ا���/م

�اB'�ا����%��ا	n��o<�ا	/0/دة�*(�;�?��¥�ا�/�G\]�و �:ا�]Fا#{ -��/7.��ت��>NG����4����]ا��Lا�

 .ا	���دة

                                                           
1
 Mukesh Dhunna, J.B.Dixit, Information technology in business management, 1

st
 edition, University 

science press, New Delhi, 2010, P 234. 
�O/ره�أ?/ا!Z-g©�اف�ا�AL;/ي���.�g،�ا	���G�á�;�+8.��ن�اqj/ار?<،� د"�<��&���و%/ص 2-،gN.��Gردن،� أ=�،¥.�pjص�ص�2014دار�ا�،

142-144.  
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- )d���:  و�	ا� [\�G/ا�� �!�وض >����إ �ا�}��4 )*� �ا	��رب��دة �"&��ج �ا�hي Y7/��'����ا�� �bإ

��8.+�و �$��و ��>.%�pjه�اh���O��ة�;&.�v}#�'�إ?��ج��|����[�!�وض�ا�/�G\]�ا	���د

  .    .<�ا	G>n��o.<�*(�ا	�ا�'�ا���ر�®���+�ا	�Dرات�ا��را

  :ا���ر��	8�A$��x_	ا �&�دة -5-2

�ام�ا�/�G\]�ا	���دة�*(�ا���ر���*(�;�/رة�=3`�ر�o�Gإ�+�U� /!<�و��	/��ت�ا��	رف�وا��	ا

ا�UVIب�ا	$�رة�ا	�#/دة��[�ا���ر��،�إ3�2<�إb��أ�,����S'�ا����.<�ا���ر�®.<�����<�©�\D<�![�و 

�]��A�IH;�ân�&"ن�أن��UKÅ��]1�.3�،>��#®اس�ا�/xjر���1[��[�ا�7�A�Iرة�أ��VGإ�d��z80%�

�]!��,»UV1"�45/��ت�ا���	�8[�اNا��>Gو�����Uا��>G���d��z و�،�gUn?�Y7/ا��)*�>Gر��	ا.  

�م�ا�/�G\]�ا	���دة�*(�ا���ر����[�B_ل�D��z��نو o�U{ :  

�ا���ر�®.<�!�ض - �0$�ز��ا	�دة �امo�G�;� �إ�� 4Pر���ا�� '8nا�� 'BداData Show��+"�D�� ��!

]��g��}�����;�4Pر��c.�?�ت،�?8/ص�و%/ر���&�I<�و�s;�<�و �ا��Dnات�=G�G.<����&�/ى�ا��

�G�;أو�	ا� �امo و� ��D3ة �bإ� ��D3ة ]�� g��D�?وا� �ا	���دة [\�G/��� �رب��>"hM{� � !� g�/8�

g���{را�0<�3/ر�<�}�|ز�. 

- H�ا�� ]�}�"� ��Bص ¥��?�;� d3و� 4Pر���ا�� ¥��?Aا��� �;�?��ج g��ذا �ا	��رب �B_ل�7.�م ]�� X.�

�و  �ا	���دة، [\�G/ا���&"� ��� d.NO��و  ����/��ت ]�� �وا	��رب �ا	�رب gو أ3`�ر��+s� ���رف،

 . 1=©`�ل"{�ف�إ�y,��ا��G/م�وا�8/ر�و

����S�� )*� �ا���ر�� )*� �ا	���دة [\�G/ا�� X.(/�� >.�!�3� YVNsأ� �ا��را�Gت ]�� �"��ا�� ��ك

،>.��م�ا	��/��ت�h0�'`#aاب�و �ا	��/��D��4«3�>.s_sت���/Gام�ر�o�Gل�إ_B�]���8�o�

B� ]�� �ا���ر�®.< �ا����.< +!��� �ا	��/�=��aد �!�ض �	_ل >!/���� �;�Oق �در�ا	��3<،��8ت

�م�}hM"<�را�0<�و D���U�/اه�ا��&8. (،�و 3/ر�<��� �رب�ا�/�Y7ا�`�*(����رب�	��3<�����Üä�

>!�U��;ر����72�را��gا���D.<ا��45��_ءم����إ�`�?.<�D\�3<�وA�Bا��gو ����.   

 :A%���ت	ا���ر��	8�A$��x_	ا �&�دة#Yا�D	و  - 5-2-1

�ول qjا )II -2(� |��+�gا���ر���;��/�G\]�ا	���دة�و ا"�����ض�أ�.N�G. 

 

 

 

  

                                                           
�ة،���n!�،�8ف�%_ح����ي�ا�.�ور،�ا���ر���ا�AL;/ي�*(�2/ء�ا��&/�ت�  1�Dا��،J ،�ص�ص�2005ا	��%�ة،�ا��NO<�=وb�،�دار�ا���1nا��̈�

110�،111.  
�Oo.]�ا���ر���ودوره�*� 2�،'.!��Gدق�إ�%���اف�ا	����ت�ا����<�و �&��&�d.Dأ�) =�>�NOا��،>%�pjر���ا�����>.cا����>!/�S	ا�،�bو

�ة،���8،�و �D65،�ص�2014ا��#�،�ا�.  
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  A%���ت	ا���ر��	8�A$��x_	ا �&�دة#Yا�D	و : )II-2( ا�hiول 

  �تــــ��ــا�O%  �ـــــــYاDـــ�ـــا�

-  J{ذا. 

- ) !�n�.  

  .إ}�Uق��&�/ى  -

- +.�UVق�ا��U{إ.  

�ود -&��A�E�)*ا�Mqjا�/%/ل�ا.  

�ة�ا�n/ر�< -�  ."/��3ا��hM"<�ا	�

  ."hSب�اxj/اس�ا	���دة -

- >.%/8pj��3ا/".  

�`�n<�ا��A�NI���/Oة -. 

�ر�����4Pن -� .��3�A�Eل�	&�/ى�

�ام�ا���1/�/0.� -o�GÁرب�� .�d�7ا	�

- >!�Ua�v"�  .%�/c<�ا��&

  :�[�ا!�اد�ا�N��O<�;��!���د�! �: ا ��ر
Crispina Rafol Corpuz, Human resource management, Revised edition, Rex Book store, 

Philippines, 2006,  P 93. 

6-  Sا�J[�~�x	ا���ر��:  Intranet-based training )IBT( 

AL?9ا?��Y(�!�Nرة�![�و. �G1994<�) ا�#1N<�ا��ا�Y)>.�BاÐ�'���Gول���ة��AL?9�±�O8ا?

�1�� �امo�Gإ���	ا� ��U�/ى � !� Y?AL?9� �.0/�/)*� '����� �ا���1/�/0.� hه� ا��S�A.�ت� <،

X.��`�ا��>}no�� .  

�ف�,^ AL?9�>1N©���	ا�'B/��ت�دا��	ا�v;��bإ�Y?/��ت�<�و ا��	ا���z)ا�/%/ل��d��z�]!

�;�	���إ >%�pjا� �ا�N.�?�ت �ة!�7� �b>(�X��o�� ]�� ���نo�U	ا� �;�ن �AL1�9و?.< '\�Gا��� ،

� �ا��&�ور ���S/!�ت �)Forum(ا	U�/��ت، ��D.NOت� ،� >%�B)ارات�Dا�� ��D.NOت�)�&��rة� �bإ� ،

?�.Nا��|qÏj� >.�.��ا	��/��ت،�. �ترو �bإ� �ا�/%/ل >D��z� ���3� Y?اAL?9� �امo�GÁ� �D��z��ن ��ك

'!�n�ا��d��z�]!أو��،
ً
�.�Bدا�>(/n&	1ا. 

ا��ا�B.<�ا	��وN#a�>3`�ت�AL?9ا?�Yا�K�;��45#�ء�©N`�ت�اG�xj/ب�ت��Y��7ا	���آ�ف� إن

�ا��Dnي  �����r/د Y?AL?9� �مo�U{ . و���	ا�S�� � �ت >.�Bا��ا� 0�ا )AL?9Yا?(ا�#N`�ت� �ة.n� )* 

+G�D� >��G  /��ت�و��	/اردا	ر��،����ا������ن ا�ا���ر���;�?��¥�إ!�اد� �S�cدو . ;���*(�ذ��tا��

;Y?اAL?Á� [U®" A�NI�����bو  دارة9 ��$�< إ�NV�  .2ا����\¥ 

�"� !�g� ��A�#إb� �AL?Áا?Y;ا���ر���D��،ا�pj%<�;�	���< اG�xj/ب©1N<� ا���ر���ا�hي�"�+�

  .�����É��3<�=�3اد<�����<�D3]��������ن�;�	���<�و أي�ا��Aا�¥�ا���ر�®.

                                                           
�وة،�اAL1�9�>�/`xjو?.<�و�د�&�/ � 1D%�ة،�اا���	و 9دارة�ا��#����>��Gدار�أ�،�bو=�>�NO��،227ص��،2010ا��/ز��،�!��ن،�=ردن.  

2
 Max Messmer, Human Resources Kit For Dummies, 2

nd
 Edition, Wiley Publishing, Indianapolis, Indiana, 

2007,  P 246. 
3
 Crispina Rafol Corpuz, Op-Cit,  P 96. 
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داB'�ا	���<،�"�1[����$�.�ن�*(���Sل����.<�ا	/ارد�) AL?9ا?B�]�)Y_ل�ا�#1N<�ا��ا�B.<�و 

�cر���[�ا	$�م�9دار�<؛إ�0اء��Å��+..D و �ن؛ا�®#��<�ا��/ا%'����ا	� �A�Eو ���.��0ت�وD?/اد�	ا�'

��<�*(�ا��ورة،�وو�d\�sا���ر��،�و o�U	دة؛�و ا��N�Bرات�*(�أي�و�Y7إدارة��c 9ا�¥�ا�/�G\]�ا	��

�ا	���< �أ?&�ء �.�0� �AL?9ا?Yو . *( >1N©� � !� �;���NU<�ا���ر�� >%�Bو� �7/ي +.�U{� /�?��م �

�ا����+ �أ?&�ء �.�0� )*��#V��� �ا�45 �ا��و�.< ��������1ت �و ، ����Yا	����ت�[o�Gا� �ا�45 ا��و�.<

�>.�Bا��ةy,��! ��ا��S�A.�ت�و�09اءات�و !������ر����)AL?9ا?�S�;)Yح�ا�#N`�ت�ا�"������Sت�0

) "���:  
 Graybar, Hewlett-Packard, Intel, Lawrence Livermore National Laboratory, NCR, 

Oracle, Qualcomm, Silicon Graphics, Sprint. 
  :�Â\�8pj�;2ا����.<�;�AL?Áا?��Y�����ا���ر��و 

��Sه�KÁ#�ء���S/!�ت��)AL?9ا?Y(ا�#N`�ت�ا��ا�B.<��:ا����-%�( -Z�J¹��s�8ل���/��3أدوات�9

 .ا���Dش

- )�Yg� ا:�*�>�|Iة�;.�?�ت����(�أي����AL?9ا?Y،�"�1[��������ن�ا�/%/ل�إb��ا	��/��ت��[��7!

 .وY7،�و�[�أي��/�M0��7ا*(

hا��d�o.Gو . _ع�! ��?�Énا	/اد�ا���ر�®.<B�]��'`��]1�"'��!� 9z_ل�AL?9ا?�O;�: �،Yق -

 .ا���ر���ا	�/ازن��qj.��ا	#�ر�Iن

"�1[�إK#�ء��/اAL?9��7ا?�Yو�n��Zظ�;&��أد��ÞK[�اA�pjة��:ا�����(ا�^)��O	��	��W!ء	و  -

>S�Aا���)*.  

  .ا �و�( -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 Jon M. Werner, Randy L. DeSimone, Human resource development, 5

th
 edition, South-Western Cengage 

Learning, USA, 2009, P 186. 
2
 Hossein Bidgoli , Electronic commerce : Principles & Practice,  Academic Press, USA, 2002, P 140. 
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  ا���ر��	���]Jو!�	��Nم: /����

�±�ذ�II-1( t(ا�#`'��`/?�ت�و ) AL1�9)06وG�]��JK�<�"�`/ن�?��م�ا���ر����/".  

  
 ا���ر��	���]Jو!�ا���ر��	ا��P%��ي	و : �را�&

��U�François-Xavier Perroud )g�UK���S� (ر����إن�ا���ر���AL1�9و���JK"&'��&'�ا��

JKوAL1�9ر�����ي،�وE���c+��[�ذ��3�tن�ا��.�D�ه��ا�������
ً
�ي�?��ا.�D�ر���ا����1'���3ل����

�Ðي��U�/ى�}��.�46و*(�أي��`�ن
ً
�D3و�Y7ل�ا��/ا%'�*(�أي�و_B�]��>?و�	1;� .��N!ه��Iª"����/و

 �آ�Bونا�U��ر�و 
ً
_"�;� É��� ،)¸.�/�B.�ر�إALGا� JKوAL1�9� �ا���ر�� �ي�;Hن.�D�ا�� �ا���ر�� ]!�

  .��2|ز��gإ?���/�دا!+�و اb�xj(�و 

�و  ���ا!�ة )æN�"� �ي،.�D�ا�� �ا���ر�� ]��
ً
��;� JKوAL1�9� �BÁ�.�ر�ا���ر�� ]�� >!/�S��A�"��	ا

)*�'����ا�D.�<�ا	{����I�،>3ا	��رب،�وا��`�n<،�وا�/Y7،�و ��n{._ت�?�]إ��.��0ت�ا���ر��،�و  :

�ا�#`' )*� '����/ )II -2( . 
ً
��;�s� É��� 'U�UVا�� �ا	��ل،��؛hا '.®G� � !� ����ت، ��ك� �`/ن� �7

4´µ�\ف�ا���/�ا�$�>n�`�ا��mno���
ً
��ا	�HU<،�أو��_/0�/�Y7/ا��v.�3 .  

                                                           
1
 Martine Fabre et al, équipes RH acteurs de la stratégie l’e-rh: Mode ou révolution?, édition d’organisation, 

France, 2003, P 107. 
2
��ا�U��ر�! (�و   N!O3<،�ا���	إدارة�ا��bإ�'B�  .316،�ص�2006ا��/ز��،�!��ن،�=ردن،��N<�=وb�،�دار�ا	A�Uة����#��و آ�Bون،�ا	

3
 Kenneth Fee, Op-Cit, P 36. 

�ظ
م ا��در�ب 
  ا����رو�

مي
ظي

لتن
 ا

 ا�����ر

  ����ذ ا��
��ون
  ���ر � ا�دوار

جي
ولو

كن
الت

 

�ل ا������
�  ا�و
��  ا����� ا�� ��� ����

  ا����و�و#�
 ا�!��"د!�
  

 ا�&�%
دي

 ����� ا���
ج

  ����� ا���ر
  ����� ا�� د�ث


را�

�#
 ا�

 ا�!�
ن

  ا��(د
  ا�!و&*

  

 ا��(��!��
 ا�! �وى

  � د�ث ا�! �وى
  

 ا���دا,و#


ت ا�!درب&.�  
  ا�!را���
  ا���
�ل

	
RWا�)II -1:(�!وJ[���	ا���ر��	م�N�	ــ�ت�$�#  

 .Marie Prat, Op-Cit, P 19 :ا	8�ر
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RWا� )II -2( :�!وJ[���	ا���ر��	إ?���ر	JGD�&#  

 
  .Kenneth Fee, Op-Cit, P 36: ا	8�ر

�ي�و ����ت��ك�s_ث�.�D�ر���ا���،�AL1و�G����A�E�JKا���ر���y3 9,���`/ن "y3�'}n,��ا��

hه�ا��xjت�J{ç�rو �.�.�vا	#�رI<�و�2�g0/���$0ور�<�'����1 :  

- +wو�	)��Bi[�ا�{�وري� :ا�	اg0/���$0و�>Iر���"/�3 : #�ر���8ل�ا�AL1�99�)À�Uو��JKا��

� �أو�وا��8Nي �ا�8/ت �و�A�1ات �وا	.�1و3/?�ت �ا�/��، �A���rات �امo�G�;� �ود&�� '`#a

 .��G!�ت�ا��أس

����"`/ن��[�ا�{�وري� :ا��Bi(	ا�����( -�!�AL1�9و��JK؛���3��ر��*(��`�ن�ا���'��3_ �ا��/ا0

�ا�"�1[�أن�.0�_"��"/�و8B/%��ا	&��rة،�و����g�1"�1[�أ;�ا�;�"/��3;.nام�ا�8/ر�وا��o�G

O�"أن�>.D.Dxjا�>c�S�ا�����d;� .  

�"&��ج� :ا��Bi(	ا�����( - ����!cر��ة�أو�ا��N~<ا	�"�AL1�9و��JKا���ر�� ؛�ن�إb��!�ض����<�0

>.D.D��>c�S��É���]1و��،
ً
�م�?�/ذ��0إAL3ا2.�D"ا،�. "�1[�أن�h$ت���.N�Gت�و�.;�S"ك�إ��

 .و��m�a�)*�]1=�.�ن�ا��c�S<�اD.Dxj.<��2ور�<

�ول "�X��oا���ر���9qjا�)*�±�/��/���Iط��D?ة���ي�*(�!.�D�ر���ا�� �AL1و�JK![�ا��

 )II -3(. 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
1
 Ibid, P 48. 

)6�� ا���P(	ا 

SL$ا� 

)�%Rا�� 

��mت	��_	ا ��رب�� 

 إ���d'�ت	ا���ر��
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  ا���ر��	ا��P%��يا���ر��	���]Jو!�	و ا���ق	Gxن	: )II-3( ا�hiول 

  ا���ر��	���]Jو!�  ا���ر��	ا��P%��ي  ا &��ر

Y7/د  ا��&��4Pر���ر��  ا�/�Y7ا������±�8"�Y7أي�و  

ا��D!<����_ (�`�ن��&�د�  ا	`�ن

  )ا���ر�®.<

أي��`�ن�"���±�8��ر�����_�ا���'،�ا	·�ل،�

،�nUء�ا���sأ...ijإ  

�&/ر�ا����.<�

  ا���ر�®.<
  ا	��رب  ا	�رب

�م���ا!�ة����nوق�ا��nد"<�;�ن�  ا��nوق�ا��nد"<!

  ا	��ر�cن

�
ً
�D3ن�و�cر���ا!�ة����nوق�ا��nد"<�;�ن�ا	�

�رب���'r�0ت��.��Á  

  ��/�3ة  ��/�3ة8B  �A�E/%.<�ا	��رب

�ا�N.�?�ت� ��0

��NV$�و   
�Y7/ا��t�,-U{�>.7ا�/ر��.��G=

>n�`و�  

�ة�!�7�)*��.\�D���o|�[�ا�N.�?�ت��+�"

  ا�N.�?�ت�و�&�.�$��! ��ا�n/ر 

�ا	/اد� �bإ� ا�/%/ل

  ا	��0.<
�>Dا���NOت�ا�/ر7.<���

�ر�cن�وا	��ر�cن���  

�[�ا	/اد�*(�ا	/�I��#K�]1�"��7.�ت�A�NIة�

>1N©�� !� 9Y?AL?  

%�/�qj�;�X8�"�>c/د�و   ا	&�/ى 

v"�  ا��&

ا��"���.<�����sÁ�;�X8�"�>�/$Gاء�و 

  �G!<�ا��&�"vو 

Â.8o��3دي  ���0( ا� 

�ة  ا	�و?<.D�   
ً
0�ا�>.��!  

+.�UVا� 

  ا����46
�U{�)*��.�0.+�ا���ر���0�و�<�و 

�
ً
�n�`�� �"`/ن �7� �ا����+ أ?&�ء

_�/z���7ق�و�M�Uو�  

g�������	��"�+��ا���ر���"�1[�إ
ً
�.	�!

�O/��ه  

>n�`�ا�  >.��!  >.®UK  

��d3ا	��/��ت�  ��ن  ذو�ا��Sه�وا��S���n! (�ذو�ا  

�"�D�داء  ا�=�� !����É�"�D�;�[Nو���"��Aأ�Bى   ��.�ري�و�����"  

�ود  �&�ود  !�د�ا	��ر�cن&��A�E  

�ة�  ��D[������/��ت?�7'�و   دور�ا	�رب!�U	وا��¿±�وا�g.0/�9ر©�د�و�ا�

�"+�VG9#�رةو D�  

ا��/ا%'����

  ا	�رب
�Y7/;رب���د�ا��/ا%'����ا	&"

  ا8xj<�ا���ر�®.<

�]!�Y7رب�*(�أي�و����<�ا��/ا%'����ا	

'\�Gو�d��z��JKوAL1�9��"Aا���'���>n��o�

  إ�E...ijف�ا	&�دs<و 

JK�UK9�'!�n�ا�  �n���   
ً
0�ا�X.�2  
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�ر���JD����[D3 )4P�G  ا	��رب�  )إ"J¨�S(ا����.<�ا���ر�®.<��#�رك�*(�  )

��AL3ة��[�  ��اs<�ا	��3<�a�>3��	ا�'D?�+�"

�  )$/ر

��D'�أول�;Hول �>�"�xj3<�ا��	ا  

  .!���د�! ����S/!<����/!<��[�ا	�ا��0ا����.<;�� �<�[�إ!�اد�ا�N��O: ا	8�ر

� �ة!� �و0/د ]�� +E���; و� JKوAL1�9� �ا���ر�� �;�ن �إ�3و�7ت �ي.�D�ا�� �*(���ا���ر�� ��#�rALن أ�,��

�ت�ا������ن���&�Uن$�رات�و �?�Énا�$�ف�وا	���'�*(����.<����رف�و �S�أداء�ا	���<�أدا³,+�و �ا

�,-~�;�)*�>���Uرات�ا�/O�ة�ا��"�U��]ة��A�B=ه�h�]1�"���;�'`I. 

 

   أ.�اف	ا���ر��	���]Jو!�و 	#JKرات: ا 1%�	ا���!�

  #JKرات	ا���ر��	���]Jو!�: أو3

��ك��>I�&	ى�ا/Dا��]���"��ر���) ا��ا�3<(ا������bإ�tو����0ذ��،JKوAL1�9 :  

�م�ا�hي�أ��ز��gا���1/�/0.� -D�ا�. 

�رة� -Dا����.<�و ا��>.U3���/��ت�و ا���	3<��(�أدوات�7/�<ا��	ا. 

�ر��0�t���"�v.��4P.��ا	��ر�cن��3ص���UVو�<�*(�ا�/%/ل�إb���/ارد� -���ك���0<�����م�

 .ا����+

- .��GأgN�O�����0ذ;.-,��Ua®��ار��nع�ا��`��.�Xوا�/�Y7ا�hي�Dn��>"�.�D�ر���ا�� .��ا��

- �>%�3� �ون��"� �أ�,+ v.�� �ا���'، ��`�ن )*� �ا	�و?< ]��A�Iأ� 7�را� �"&��0/ن �ا	��3< !��ل

+,»G��"���I�+������Y7و�Â.8o��1. 

- )Dد���Le	 )�O6�(و : ا��� A�Iأ� >�.7� �"�ى �=!��ل ��O7ع �إن )*� >M��;� >.�ا���ر���أ

�B_ل ]�� >.U3���ا��|�|����
ً
_.®G� JKوAL1�9� و� �$������ �ا�����< �ا�D/ى �&�Uن��/ا%�<

,^��/�Uو�� �nUا�� �!��ء +#S�� �دون �ا����.< �ا���'� ]!� �AL1�9و�JK. 9;���د �ر�����3

hا�ا��ODع�أداة�0/��<�Áدارة�ا	��3<���?�)*�>%�o;2 . 

 

 

                                                           
1
 Richard Regis, Strategic human resource management & development, 1

st
 edition, Excel books, New 

Delhi, 2008, P 97. 
�،�ا��NO<�=وb�N�1��،<�ا��N.`�ن،ÉV.;�JK/z،�ا���1/�/0.��وا����+�AL1�9و�JKو . و. أ  2�a�]!�+.���د"<،��ا�/�Uا��>.c1<�ا�����	ص�2007ا�،

40.  
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��آ�Bونو   �U�Juani swartو  �أ��aد�إن g�� JKوAL1�9� �ا���ر�� �;�ا�¥ ����VG9ر�*( ��Aرات

��G/اء،���1�.1.<�! �و}#�'�=�NGب�ALG9ا�.�h.n����>.Sا���ر���AL1�9و�����JKاALGا�.S.<�و

) "1:  

	ا�&� �( - 	ا�&�#%( 	ا�P$ى ��$1�:���.�qj� ��Bص '`#a� �G���� JKوAL1�9� �ا���ر�� ���

�"�ND��v/ن�*(�و�Y7وا���?�Énا	�دة�و ������/ن���3U؛ا	��ر�cن�*(��0.��أ?&�ء�ا����+&�

  .ا	&�/ى�أ"�����r?/ا�*(�ا����+

�ة�و �:�x�H�A(	��ورات	�1$��	ا )�I	ا�P�JGة -"�qjت�ا�S��	ار�ا����ت�إ%pت����&.D��ا�

 !� �ث&��و  ،��?&/���Lا" � !� �A�87ة �AL3ات ���#K� ��O�"� ���Uا��A�M�ا�� �ل��� ��3ن g.�!

 �G¥أ��	/��ت�ا��	و �ع���.N�0ل�ا���+!� .�/)�Jnا�

- )�1O ا	 	ا )��Nت �ا�:إدارة �?&/�ا	����ت 9��Sه� �أدى ��� �و A��Iا >����	OU	ا��bإ� >&

]"h.n��ا�� ]��"����� ��وإ!�Oؤ �ا���ر�� ��ªUو�.�ت g.0/���D.�ت�و . � �امo�Gا� ]1��

AL1�9ر�����&��وO���JK/���ا	$�رات�=G�G.<،�و ا���A�Iأ�]��"����،�وا��/����g.0$�رات�ا	D�

  .9ر©�دو

	ا�&�#%Gن - 	إ���d'�ت U#	 pا����:��'��� �ة،"�qjا� �ا���' ���Nت��� )*� �ا	�و?< �ز��دة YS�?أ

�ا���ر��� � !� �9!���د �ز��دة �ا	�?< �ا���' �و�G!�ت �AL3Zا2.< ���وا	`� ،��a� ]!� ا���'

�ا�� �امo�Gإ� ���I|ي ��`�ن )*� �����/ن �� ]"hا�� ��������ن ]1�"� �إذ ،JKوAL1�9ر����

 .ا	`�ن�ا�hي�"��AL1�9+,»Gو�UVIÁ�JKب�ا	$�رات�وا	��رف�*(�ا�|��ن�و 

- )��	وا��� )�'����	 ���:ز��دة �وا	��3< �ا	$�رات �ا��ا�UVIب 'N7� 7�رة������ن[� ]�� ��|"

�أ�A�Iأو�اB�.�ر�أ�Iا	��� >!/�S�� +"�D�� � !� ���ت<pjوا� �ا	���Sت ]�� �O/را�A . 1[�و��

�ة�و=�Gع�و ���ا	��������ن�ا�����'D�	$��ت�ا	ا�]����د�أ�OB=�]��'7ء|�!���.  

�B'� أ?Pierre fraser  g "�ى �I�JKوAL1�9ر������4�Nا����bت�إ����	رات�ا��45أدت�;�A�	3<�ا��	

� �,Ù��� �ا������ن �و ���ر�� �ا	����ت �إ��.��0ت >3���� )æN�",-.N��� ]1�"� �ا���ر���ا�45 �B_ل ]�� �

  :AL1�9�) "���.3�$}�a2وJK،�و 

���`�ن�ا���ر��؛ -�a  

 ?�ÂDا	�ر�cن؛ -

�ي�Ds.'؛ -.�D�ر���ا�����.+�ا�� 

 ?�ÂD*(��7!�ت�ا���ر��؛ -

�0H.'�ا���ر��؛ - 

                                                           
1
 Juani swart et al, Human resource development : Strategy & tactics, 1

st
 edition,  Elsevier Butterworth-

Heinemann, 2005, P 299. 
2
 Pierre fraser, Le e-learning dans les organisations du pourquoi au comment, Tome 1, Groupe Axone, 

Canada, 2006, P P 13,14. 
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- �>UK�S�ت���!/�Sء���#Kا����8إ�]�)>!/�S��'rى�/�Uى��9�.��0ت�و�/�U�(؛ 

�ر���!�د���A�NI[�=�3اد�*(�AL3ة�ز��.<�A�87ة؛ -� 

����pà=�m�Nص�ا� -!�D���7ا�/� ا	$�رات�������<؛ا�h"[�"���`/ن�ا	��3<�و ��\�U.�ن

 E.�ب�ا������ن��./م�وا���أو�أA�I؛ -

�&�Uن�����a<�و�D..+�ا���ر��؛ - 

�`��.�Xا���ر��؛ -�m.no� 

�د�*(�ا	����ا������نإد��ج� -qj؛ا> 

 }qÌ.��ا���'�ا����وJK؛ -

- ،>�~G=�]�����ا���ر��،��#���ا�����/ن�;����z�)*�>NEح�ا	|��a� دل�و�N� .A�Bا^,+

  ا���ر��	���]Jو!�	أ.�اف	:�/���

�$��ة��[�أ"��اف�!  :�ÀU��ا���ر���AL1�9و�d.D&���JKأ

�ي -.�D�ر���ا�����[��#1_ت�ا��"� .ا�����M! ��ا��

�ر���!�د� -��د�و &��Y7ن�*(�و�cر� .�A�87*(�2/ء�ا��.���A�NI+,^�0[�ا	�

- �4�D�ا�� �مD�ا�� '(� )*� +$88o�� ���Sل )*� �"�0� /� ��� 'r� >3���� ]�� �ا	��ر�cن ���1ن

���U1ا�.  

�ة -"��ر�®.<��B�]��>.�!�n_ل���D.�ت�إ�AL1و?.<�0��>~�;�d�B. 

�"[��[�B_ل���Nدل�اA�pjاتا	�ر�cن�و +�!��.<�ا���n!'�;�ن�ا	��ر�cن�و د! -!�U	ا. 

- >.�D�$�رات�ا�	ن�ا�cر� .إ�UIب�ا	

�ام� -o�GÁ�>$�رات�ا�_ز�	ن�ا�cر����8ت�و ���1/�/0.�إ�UIب�ا	�Z/��ت��	ا. 

�"��g*(�%/رة���.�ر�<?�0h<�ا���ر���و  -D�. 

�ر�®.<��� -� .�ت�ا���ر�®.<إدارة�!�'�ا	�����.+�و إ"�Sد�©N`�ت�

 .}qÌ.��ا��/ا%'�;�ن����/�<�ا����.<�ا���ر�®.<إ"�Sد�اxj/ا3|�و  -

�G<�ا����.<�ا���ر� -� .<�ا���ر�®.<ا	���"��دور�ا	�رب�وا	��رب�و ®.<�;�&�إ!�دة�

- JKوAL1إ�����Sء���#Kإ�� !��!�U������>.�D�3<�ا��Dا����#K. 

  .2ز��دة�!�د�ا	��ر�cنز��دة��3!�.<�ا	�ر�cن�و  -

�و إ - �دةS�	وا� >�"�xjا� �ا���ر�� �ا��Aا�¥����VGر���D.�ت h.n��� )*� �ا	��%�ة 9��8ل� '\�Gو

 .ا���ر�®.<

                                                           
1 ��'.qjت�ا���B�m�aام��o�Gرات�ا�$��>.����)*�Jrر�#Vا����+�ا����7\+�! �JKوAL1�4إ�Pر�����ا�M/ل،����3.<�;�?��¥��&���رÙ,�م��&���أ��

�ى����و�JKأ!{�ء�.~<�ا���ر��r�>�S��،É.<�ا�AL;.<،�ا���د�����/���JK78ا���Jn?�0�،ء�=ول|qj�8ف. (329-289،�ص�ص�2012 ،�ا�;(  
.'������ت�ا	���<�;����?/�<�;��"�<�ا����ض،���r�>�S.<�ا��N;�>.;AL,�،�ا��� 2H��� !���a�]!ر�����د��Gرة�إ;�ا.+�ا�����4،���ى���d.NOا��

97�Jn?�0�،2014261-213،�ص�ص�.  
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- �ÂDا����Gر��� .ا���0+�![�!�م��/��3ا	�ر�cن�ا�n1/\�ن�*(���S��m�aت�ا��

- .D/ارد�ا�®#��<����1.�,���[�ا�	ا�X��o	����U	�4اè	�3ص�ا���/�ا�A�3/��م�;�$��$��وأ!���$��

�دة�وS�	ى�أدا³,�ا/�U�;ء��D�  .91ر

  #��دئ	ا���ر��	���]Jو!�: �/���

) "���.3�'����  :2"�����ا���ر���AL1�9و�S�;�JK/!<��[�ا	�Nدئ�

1- 
�أ��م�و "D/م�ا�� :ا����-N��� !�JKوAL1�9ر������/�'!�n�ا�ا�h/�ا���n!'،�أول�أ?/اع�

�د��[�أO#K<�ا���ر���!�>Gرب�;���ر���n!'�ا	��رب�ا��#]����ا	&�/ى،��.D"�v/م�ا	�

�ة�) �تأداء�O#K=�m�a<،�ا�D.�م�;�#�و!(��ا��hM"<�ا	�
ً
*(�أ��sء������g�!�nا	&�/ى������ا

 Aرب�أو��[�ا����[�ا���n!'��ا��/ع�ا���JKو . ا�AL1�9�¥و?.<�ا	�t�h��>88o[�ا	�رب�أو�ا	�

�و 4´épÌا�� '!�n�ا��/�و09 �ا	�رب ��� )����]�� +�"� v.�� �ا���n!'��=�7ان، hا� B_ل

��1[�أن�"`/ن��ت�ا	�/ا%�<�;�ن�ا	��ر�cن�وا	�رب،�و �7©ا	���zح�=G~�<�وإ�0اء�ا	��)�ات�و 

  .�U�/��ت�ا���N"'!�nن�أ©`�ل�و �)II-3( ا�#`'و . ا���L��'!�nا�[�أو��L��A�Eا�[

 
	ا ��رب -2 �أدوات�: ا����Yg	d$ل �امo�Gا� )*� �ا���/ع ]�� ��ا�/�. �.n�U	ا�/� �ا	��رب ÞDN"

�ا���� )*� �=A�Bة hه� Y��G� �D3� ،JKوAL1�9� �ا��.�ا���ر�� >Gدرا� )*� dن��cر��ا	� �0ت

� ]�� +$���{� �و أوأ?��ط +.�8�� '0��� �ا�45 �ا���ر�®.< �ا�����6�O/���ا	�Dرات >.N��Mا�� �G�

+�/D�ا�� �أدوات Y!/��3� �و ���,+، �ا	��3< �ا�ND�Gل �أ?��ط �G���ى����� �ا	$�رات d.NO�

                                                           
��إ;�ا.+�را©�،�ا� 1�&���a�]!ر����.�g،�واg�7،�و : �����'ND�U����S	ا�،>.;ALا��'ND�U��>�S��،>.®ر���ا��g*(�ا��Aا�¥�ا��o�Gد�14إ�،�ا��

52��c/�I216 -185،�ص�ص�2008،�أ.  

 2��JKوAL1�9�+���ا��|�|،�ا���N!��،�ص�2008،�ا��NO<�=وb�،�دار�ا��1n،�!��ن،�=ردن،�"ا�nU�n<،�ا	�Nدئ،�=دوات،�ا���D.NOت"���ي�أ��

31. 

  ��ـ�-ـ
	#�ـYا#{

و}ـJG	#�ـYا#{	  

��$ى	إ��]Jو!�# 
 ا �رب	

)�O] ا (JG��iا 

 ا ��رب
�ر�®.<�إ�AL1و?.<���)آ�.<،�إ?1N©�،Y?AL<�ا	��/��ت����NGت(;�~<�

���&�/ى� ��Nدل�=دوار.�/�

�"�0 

	
RWا�)II -3 :( و	ل�Rzأ)و��J[���	ا���ر��	)\]x	��	
 #�O$��ت	ا����-

��ا��|�|،����dNG��0ذ�Iه،�ص�: ا	8�رN!����31�ي�أ��. 
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�. ا	��ر�cن �ا��&1+ )*� �ا	��ر�cن �ة!�U	� �ا�_ز�< �/�A�3=دوات� )*� >1N#ا�� Y��G� �D��)*

�و  +,-!�U�� �D3و� �ا���ر�� �إ�`�?.<!��.< >1N#��3ا�/�� ��I� ،+,�� >%�pjا� �ا����+ �أ?��ط

�0ALGو إ�]Iأ���)*�>(/n&	/��ت�ا��	و أ©`�ع�ا��,y�!ع�_z9دة��!Á�>n��oل���$���'!�n�ا� . 

3- 
#�Rا��)I#دوات��):ا��=� Y&N%أ� �ا�$�\�<، �ا���7.< �ا	��/��ت �.0/�/�1�� �8!� '(� )*

�"<�ا��45ا!��د�ا.�D�8/ل�و ا�nا��'Bا�$��دا�o�Gن�ا�cر�������ا��D!�ت�ا�	�>n��o��>.®ر���

$�`©� �و *( �� +��!� ]�� Y�/&�� v.�� �" ا	��Iو "إ�`�?.�^,�، +��!� �b.�1و "إ	و " ا�bإ�� ا���?/�"!��+

�{�ا?��¥�����$�،�����أ،�و�`��'�و "�.�1و ��b�3ت�ا�|��.<�و ؤ دى�إ�U	ود�ل�ا�xj`�?.<�;�ن�ا	ا

'N7�]1[��/0/دة��� .إb��در0<��+�

	و  -4 X-د���O ا	 X%&ا��	 U6دوا	Y�Y&;:�1�9� �ا���ر�� '���� JKوALرب���ا	� 7�رات� >.���� � !

�ودا�3و  �����Nدرة g�.ا�� )*� Énا��� � !� �ا���1ار�و 9!���د �أن ��I� ،���U	ا� �ر����>Gر��	ا

�رب�"��g�1ا��0/ع��	�3�،JKوAL1�9ر�����ا�� �,y�!��ا����.<��[�أ+�ا�Â\�8pjا����45��

)*� �ا	��Sت ]�� �"��ا�� �bو �إ� �ا	$�رات �UV1"� �أن �bإ� Y7و� �ا�5أي ��[�ا	��رف �,yإ�� �"&��ج 4

�اo�Gا� �و B_ل �ا���7.<، �ا���ر�®.< �ا��Aا�¥ �و cم ]�}?� )b���� /%رب����� '`�� �ا���ر�� ل

7�را��g*(�ا����+��g�!�G��Uو . 

5- )�L$/$ 9 : ا� >1N©� JO�{���� >%�nا�� Y?AL?و� ��� '!�n�أو�ا�� �z�o�ا�� )*� �رب��>?���G9

�و ;�A�pjا ،��� 4Pر���� 'D�� )*� �ا	��88oن �ء �ا�/%/ل t�hI>.D.D�� �;.�?�ت ��7/ا! �bإ�

�Sو � �ا��/ا�' hه� 'r� ���N©�ة، ��D.NOت� )*� >I#�ر	ا7.<�ا�8��A�Iأ� �ا���ر�� >.��!� '�

�ربو �����>.7/s/�. 

6- ����hiا	 X%&ا��:�G� �ا	��رc/ن '���� v.��]!� �و���ر�[ �و�#�و!�ت >.Gدرا� ����ت )*� ��/

�و  '.1#{� )*� �أN	ا� hا� �!�Uو�� ،��a� �ا����+، ���S�;� �6U�� ��� ]�/`��ا��ؤ�<� dD&"� ا�hي

JKوAL1�9� �ر������ >.nU�nو . ا�� �ا	�رب �) ا	���c)�U`�ن �مo�U�� �ا	��ر�cن–أن >Iر�#�; -�

hا��X8ا���'���)���qjر���ا��أ�ا��N��d.D&��� !��!�U{�>.®ر����ة�إALGا�.S.�ت�!��4�

 .�'�ا	#1_ت�AL39ا2.<�ا	/از�<!��Aا	��7#�ت�ا	�/ا%�<،�و 

	و -7 �و ������Aا���A�Mا	�G����U<�:�'�ا�8(ا�Biا/( �ا����8ا��467، ���Gت ]�� >���`/ن�0/

�اs<�وا���ر���AL1�9و�JKأداة��[�أدوات�اxjأ�ا�Nن��[�����8ا���3�،467ن��/`.G�>.\�09ا

JKوAL1�9� �ا���ر�� >.��!� �G.�ق +1&�� �ا�45 �ا	�Nدئ +���. أ 'r� �رةD�;� �رب�U3.`/ن

��ا8xj/ل�! ��أ��ث�ا	��/��ت�و A�Iأ�;��z�N�ا8xj/ل�! ��	/2/ع�ا�hي�"��رب�!�.g،�و ار

�و أ� 8�ا7.<�� ]�� �"��G� �ا	��/��ت �ثKوAL1�9� �ا���ر�� >.7/s/���bإ� �"ªدي �=���ا�hي ،J

 .�g��0أ�A�Iإ�0ا\.<��g�.�nو 

�رب��:ا �و�(	وا �Oواة -8�����>%�nا���.V"�/$3�،ر�����ن���JKوAL1�9ر����أن�"��رب�*(�ا��

،g���G��	ا�Y7/و *(�و�ا��J{اhه�ا�/OB��Uو��،g�}n"ي�h`�ن�ا�	ربا�  .�g�!�G*(�ا��
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���ت�ا���ر���AL1�9و�JKذات�B�'.%/���ا	|ا"��ا	��ON<�;�	�و?<�*(�!��.<��{�)*�>M��;�>.�أ

�&�d.Dإ��.��0ت�و �S	ت�ا�NEب�و ر/�G=�t3<��[�ذ��,-U	ت�ا�!/J{@�)*��"|ا	ه�اh�'����1:  

�n{._^,+�وا��.��0^,+"|ود�ا	#�ر�Iن� -�d3$�رات�ا�_ز�<�و	ت�وا��/��	�;. 

- � �ا	#�رك �"�/ا���3�ى �ا�45 �ا	/اد JOo�� �ا����IAL! ��) ا	��رب(إ�`�?.< �و��+ �,�!� >D;�G� >3���

[D3��$����"أن���S"�45ط�ا�$��<�ا��D/2/!�ت�أو�ا��	ا. 

 .و7�رات�ا����+�ا��&B>.�.8�.�ر�ا��D����4´épÌرات�ا���ر�®.<�وذ��tو��d3./ل�إ�`�?.<�9  -

�g�}n"�Jا - �ر̈��ر�®.<��r�����G��V'�أ�G/ب���ام�أدوات�o�Gإ�`�?.<�ا�g��رب�و�d3ا��.��0�	

 .�./�gو7�را��gو 

�ا - �$�0ALU��� �وأ©`��$� �$O\�Gو� >3�`;� �ا���ر�®.< �;�	/اد ��n��9ظ ��,��إ�`�?.< ����Uو�� �رب�	

 .*(�أي�و����n.IY7#�ء�و

  

�  ا�&$ا#
	ا �/�ة	��6و 	$اع	ا���ر��	���]Jو!�ـــــأ�: ا 1%�	ا����

  أ�$اع	ا���ر��	���]Jو!�: أو3

� Y?AL?9� >1N©� �مo�U{� �ر�®.<�� >.��!� /�أي� JKوAL1�9� �ا�#1N©��>1N<(ا���ر�� ،>.�&�

�"+�اAL1�9��\�Dxjو?.<�أو�ا���n!'����ا	��ر�cن�G/اء��rن��L��'`#aا�[�أو����ض�و ) ا���	.<D�

g�r�tرب�أو��|�¥�;�ن�ذ���ر���AL1�9وUD�"�JK+�إb����L��A�E2.ا�[�أو�;D.�دة�ا	�رب�أو�;�ون�����3

)*� '����� �أ?/اع >s_s� و� �ا	�Lا�[، JKوAL1�9� �و ا�ا���ر�� ��A�Eا	�Lا�[ JKوAL1�9� ���ا���ر ��ر��

� ¥���. )ا	|�¥(ا	 X.}"� ]�� ��ك� >s_ا��� �=?/اع �bإ� �=داء�� AL1�9و����JKما�إ3�2< +!�

  :©�ح��$hه�=?/اع3.���" (�و �.ا���ر���AL1�9و�JKا����Uو 

�ر�®.<��#�رك�y3,��ا�Én?�)*��.�qjا�/�Y7:ا���ر��	���]Jو!�	ا ]Fا#{ -1��>~�;��bإ�A�#�3. ا�hإن�

ا���ر����[�ا�D./د�ا	`�?.<�دون�ا�|��?.<�و��+�داB'�ا�AL39�>~�Nا2.<�! ��ا���]�"&�ر�أ�zاف�

>!/�Sل��_B�]��Y?AL?9�>1N©� و�>.�!�n�ا��>.�D�$�رات��[�=دوات�ا�	ن�ا�U&��)*�+�U{�45ا�

���3�ى�أ�zاف�ا�/�� ��Iن��cر��اxj.<�وا	&��3<�ا���1/�/0.<���ى�ا	� >I#�ر	س�;��U�9ر�����

�>�D"�� ! ن�و�cر�ا���n!'�ا	U�������أدوات���Lام�;�	/ا!.��وا	#�رI<�ا	�N©�ة�و �ر�«,+�! ��9�ا	�

9��8ل�bإ� >0�xjا� �دون >.�!�n�� ���8در�ر�7.< �ا���] t��3ذ�/"� ��I� �اد��،!Ð� ��N�� �$p�K

                                                           
���0د�ا��ب،  1�&���.G�)bت�ا����.+�ا����UGªت�و�����qjو���¤£�: إدارة�ا���/O�ت�ا��.S.�،��8�2010،��ا��&�Uن،�;�ون�دار�ا��#�،اALGا

  .164ص�
�ر���AL1�9و�JK*(�2/ء����"��Aو ��4�U!/ض،�©�د"<���o/ف،��U�/ى�0/دة�ا��� 2�>�/�n	س�ا�D���0<�ا��)*�JKوAL1�9ر�����ª©�ات�ا��

���[�و0$<�?���ا	��ر�cن،�ا	�S	ا�،>.�  .58-45 ص�،�ص3�Jn?�0�،2013،�ا���د��S2<�ا���c.<�ا��و�.<������/��
3
 Zacharoula Andreopoulou et al, E-innovation for sustainable development of rural resources during global 

economic crisis, IGI Global, Hershey, USA, 2014, P 106. 
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�ام�ا���]�ا	�Lا�[�إ��أ?����gب�!�.�gار و . ا	��ر�cنo�Gا"��ا|�� ]��+Eا���� !.��g�n�`���nع��v

�و  �S$��ات� ��O�"7� >.�D�� �و أدوات �ا	��ر�cن m�a� ��/ا���3�ى��� ��� !� gD.NO�� ]1�"��� )b����c

�Bرب����/ا���3�ى�ا	�����7���I�،/ارد	ود"<�ا�&	�
ً
��8ل��O?�،Y?AL?Z�>1N#aق�وا��G?��اZ�>�

� ��I9أ� �ا	��ر�cن m�a� � !� ��8"� �7� g?ر������� �ا	&�د Y7/��;� �و0/د���Lام <�ا���NEأو�!�م

�و  �ا���] tذ�� �امo�Gا� )*� �ا�qjدة >!�G� �ود"<&�� �أن ��I� �اxj{/ر، ]!� �ا!�hاره )b����c1N©>�

�"/�و .n���'Dءة�0/دة�ا���nIو�>!�G�� !��sª���7�Y?AL?Z1ا�8/ت .   

	}JG	ا ]Fا#{ -2 	���]Jو!� / :ا���ر�� �.®UK >.N�©�A�Iأ d�o"� g?Ð ر����ا�� >c�S� �Y7/ا�� )*

�G��	و ا� �ا	��ر�cن�ا��cء، ��z� � ! É1!� �ا	 ا���ر�� ! � JKوAL1�9]ا��L3� ،	� /cر��� ��ن

�bو�< "&��0/ن�إ��ر�cنو ��[��zف�ا	�رب �&�دة��OB �DNU< �/ل  7-,+و �0�����]1�� �"�&� 

 "��U`/ن  7��� ا	�ر�cن ��5و �ا�hا}J ا���ر�� ��g?�3#`'،�وB�c��8ر ،���ورات ا�ALnة�ا�|��.<

�ول�ز���4;Sن��إن�.���ن�cر�hا�ا���/ذج��[�ا���ر���AL1�9و�JK"/����3و?<����r<��`'��[�ا	�

 .2وا	�رب

�)*� >��N	ا� �ا���Dط )*� ��A�Eا	�Lا�[ JKوAL1�9� �ا���ر�� ]!� �ا	�Lا�[ JKوAL1�9� �ا���ر�� X��o"

�ول qjا )II -4(   

  }JG	ا ]Fا#{	ا���ر��	���]Jو!����]Jو!�	ا ]Fا#{	و ا���ق	Gxن	ا���ر��	: )II-4( ا�hiول 

  ا���ر��	���]Jو!�	}JG	ا ]Fا#{  ا���ر��	���]Jو!�	ا ]Fا#{  ا &��ر

ا �Rن	

  وا�Y#�ن

�ث�!�����"�8n'�ا	�رب�وا	��رب�&"

JK�8ل�آ�  .�`�?.��و��1,���! ��ا

�ث�!�����"�8n'�ا	�رب�وا	��رب�&"

  .�`�?.��و�ز��?.�

FGgJ[ا�  �� !�|I�"�6اد�  �� !�|I�"iبا$A�B  

  

)1W!�  

  

�4�hا��X8ت�ا���.��!�)*�'}n"

�ى��3Æ`�ر�ا�xjة���t�hI�±�8و ���I

�;�	/ا�X7ا��45ا	��D3<�و 
ً
��8�أ�A�Iإ

>!/�S	ن�ا�;�
ً
�إ0���!.�

ً
�`G������O��.  

$�م�ا�U{�45��|م�وn"�A�1n�����D3{'�*(�ا	

A�NI�>.���3�g��t�hIة�*(����.<�ا	����dو�و 

�O/���ا���A�1nا���7�و .  

  

  ت�دوا

���ات�!��Aا�8/تª	ا�،m.;=ا��/ح�. 

�"/،��Eف�ا��رد©<.nا��A�!ات����ª	ا. 

�>.S.U1<�ا��N#ا��،JKوAL1�Z��"Aا��

�'D?�،ش�Dا���>!/�S��،>"�"Aا\+�ا��/Dا�

�/"�.nا��،>S��ا	��nت،�=�7اص�ا	

) !�n�ا�.  

                                                           
1�´ÍاAL3Zر������ا��زاق،�اB�_ف�أ?��ط�ا���n!'�*(�;�~�ت�ا��N!���&���.�Uا���.�U0���!.<�و ا�Zت��`N#ام�ا��o�G�;�4ب��UVIا��ه�! �sا

�ارس�ا����.+�ا���م،���1/�/0.��ا���;�)b@��G�xjى�����46ا���Éر������JKوAL1�9�A�}&�رات�ا��$��m�N��>.\3.<�و�=دا��	ا?��ا/qjا�،+.��

���S	د�21ا�  .   261 -211،�ص�ص�2011،�ا��3'�02،�ا��
2
 Jigisha D. Pardesi, Emerging trends in information technology, 1

st
 edition, Nirali Prakashan, India, 2007, P 

11.4 
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  ���x�HDت

-��>.U1ا��� >"hM�ا�� � !� ا8xj/ل

  .ا�n/ر�<

-�>n�`�ا��'.�D�.  

�ب�إb�����Dا���ر���-hء�![�ا���M�GZ.  

  .ا���رب����U=و�7ت�ا	_\�<������رب-

-�
ً
إ�`�?.<�ا��0/ع�إb��ا	�دة�ا���ر�®.<�إ�AL1و?.�

tذ���b0<�إ�xjا�Y!د����r.  

�ا���8ت��-  ا�O%���ت >1N©و� >�"��� �أ0$|ة "&��ج

>�"��.  

  .E.�ب�ا��hM"<�ا��U1.<�ا�n/ر�<�-

-���bدي�إª"��7g�|!�)*�+�"�g?Ð�>.\ا/O?Z.  

  :�[�إ!�اد�ا�N��O<�;��!���د�! �: ا	8�ر

،�ص�ص�UGª�2009<�رG_ن،�G/ر��،�ALو�JKو79��8د�ا	��*(،�دار�و ��r�XG/"�ÞnO8*(،�ا����.+�1�9 -

21 -24. 

- N!رق��z و���a�]!�+.���ا��ؤوف�!���،�ا��� /�n	ا��/ز��،�!��ن،�ح،�دار�ا�.�زوري�ا����.<����#��و ا����.+�ا

  .175،�ص�2007=ردن،�
- Michael Doyle, Dreamweaver MX e-Learning Toolkit: Building Web-Based Training with 

Course Builder, Wiley Publishing, New Jersey, 2003, P 15.    

3- I#� ا	ا���ر��:  

�<�ا�A�N1ة�����ر���! ��ا��E+��[�ا���/�ا��A�N1و �U	ا،JKوAL1�9 ن��cر����[�ا	�"�إ��أ?�gا��

cر�  ./ن�a#`'�أ3{'�!�����"���1/ا��[�ا���n!'����ز�_³,+�ا	��ر�cن�وا	�ر�cن"�

�ا	 ]�� �"��ا�� ���/از ���إن £ë?� ho��� �@ن �و �ت �ي.�D�ا�� �ا���ر�� �;�ن ¥����;� ا���ر���ن

JKوAL1�9 .ة�ا���!�U��)*��3ل��JKوAL1�9ر������+�ا	��/��ت�ا�����<�وا	$�رات�! ��}��ن�����3�

�>N�8ا�)Hard skills ( ¥�و��	ا���_ء��'����/��ت�![�ا�>��pjدئ��N	رات�ا�����'�. ا�$����/O�أ���

g0/���$0و�>Gر��	ا���O���]��B@���1 .  

� �إن �ا���' ��xìÐب �D3ر��و��ر���ا������ ��و�. ��GHI/ب �.0� '`#a� '������ JKوAL1�9 .

،�و ������Aا���ر��و 
ً
_��¥��ا�hي�"���S;�ن�ا��روس�ا	����ة�! ��اG�xj/ب�ا���n!�.<�ا�A�8Dة�ا	

������a�]!ات����ª	ا��D!و�،>���Uر��وا���ر�®.ا�*(�ا�8n/ل��ا���>"�.�D�ة�<�ا��r�&	2وا .  

3-1- I#� ا	ا���ر��	p��&;:  

�و  �Thorne�3 (2003)���ف '��"� g?H;� ¥���ا	 �ا���ر�� �ا��O/رات ¥���� ا���1/�/0.<��%<

�ي���رب�!�����Y?AL?9�Aا���n!'�و 9;�`�رات�ا�V"�45.&$��او.�D�ر���ا��  .ا	#�رI<�ا	�/�3ة�*(�ا��

ا���ر���ا	��¥�;�g?Hا	|ج�أو�ا���¥�ا�hي�7���#��Aإ���) Littlejohn )2007و�  ������I  Peglerف

� �ا���ر�� '��� �أ�Bى £¤���� ��� JKوAL1�9� �ا���ر�� �;�ن ��qjا� �bإ�'Bدا� [.�pjأو�ا� ،g0/�� و�$0

  .1ا���ر���AL1�9و��JK|�¥��[�و�G\'�9!_م

                                                           
1
 Andrew J. Dubrin, Essentials of management, 9

th
 edition, South-Western-Cengage learning, USA, 2012, P 

328. 
2
 Walter J. Flynn et al, Healthcare human resource management, 3

rd
 edition, Cengage Learning, USA, 2015, 

P 205. 
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�ا���ر�� Ronan Carbery و  �U�Christine Crossو  �ا	Oo]� إن �ا	|�¥ � !� �"�O/ي ¥��ا	

�ا� �وALGÁا�.S.�ت ،JKوAL1�9� �ا���ر�� '��� �ر���� >.��ا�hا �ا�9دارة �و ��ر�®��8n/ل >.�>O#Kأ

  .�����G��V��2إ��.��0ت�ا��nد) Coaching(ا���ر���;�Á©�اف�

3-2- I#� ا	ا���ر��	أ�&�د:  

3-2-1 - X�%OVا�:��>n��oق���z) و�g0/���$0ر��و�  .)AL1�9و�JKا��

3-2-2 - ��#Yا�	
O%OVا��<�:ا��L	ا�A�Eا��<�و�L	ت�ا_B�  .ا��

�دة�ا���88oت�أو�ا	$�.<ا�����Sت��:�دوار - 3-2-3���.  

3-2-4 - FGgJ[ا�:�>n��oاف���H;�79ار�.  

3�رب�/�g.0ا	�رب���D;'�ا����+�ا�hا}�Jأو��/�g.0ا	��:ا��$'�� - 3-2-5.  

�: ا���)$�$'�� - 3-2-6 ]�� [.�B)Y?AL?9� >1N©� � ! (� �ا	��ل، '.®G� � !� /  CDا���1/�/0.�ت،

DVD� �أو�ا�/�� )����0Z� �ا��/ا%' ¥��?�;� ،Y?AL?Å�� �=ول '.qjا� ��D.�ت� �أو�2.0، ا���1/�/0.��،

�ة�ا	�O/رة"�qjا.  

  .�`�ن�ا���ر���! ��G®.'�ا	��ل،�*(�ا�xjم�اÀ��qj(،�*(��`�ن�ا���'،�*(�ا	·�ل �:ا �Rن - 3-2-7

ا���ر���*(���G®.'�ا	��ل،�ا���ر���ا��nدي�و ،�! ا�&�Lmت	#U	T?��{	��	-�%�(	ا���ر�� - 3-2-8

>!/�S	4ا.  

�ي�در0<�ا���A�.Mو �إ3�2<�إb����a=د�ا	rh/رة�أ!_ه�a�>3�2ر���"�1[�إ���ا��"�ا��n1ءات���&

�)*�±�/����I�¥��   .)II-4( ا�#`'ا	


RWا� )II -4(:	)6$��#	I#� ا	ا���ر�� 


	ا����ءات Rz 

در'(	

JGا���� 

savoir Savoir-faire Savoir-être 

)�$L J{اhر���ا��ا	|ج�;�ن�ا���ر���اxj{/ري� ا��

 ا���ر���AL1�9وJKو 

 ا���ر���اxj{/ري

ا���ر��� �&��(

JKوAL1�9 

JKوAL1�9ر����اxj{/ري��ا	|ج�;�ن�ا���ر�� ا��

 ا���ر���AL1�9وJKو 

 Zeineb Ben Ammar Mamlouk, Nacef Dhaouad, E-formation et développement des :ا	8�ر

compétences, La Revue des Sciences de Gestion, N° 226-227, Juillet-Octobre 2007, P P 173-182.  

                                                                                                                                                                              
1
 Fu Lee Wang et al, Handbook of research on hybrid learning models: Advanced tools, technologies, & 

applications, IGI Global, Hershey, USA, 2010, P 03. 
2
 Ronan Carbery, Christine Cross, Human Resource Management: A Concise Introduction, 1

st
 edition, 

Palgrave Macmillan, New York, 2013, P 240. 
3
 Fu Lee Wang et al, Op-Cit, P 03. 

4
 Alan Brine, Handbook of library training practice & development, Vol 3, Ashgate Publishing, England, 

2009, P 181. 
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�ا	 �ا���ر�� ]�}�"� �ا���ر�� ]�� ¥�|�� ¥��)46Gر��و ) ا����ا�� �م!� £ë? )non training ()�A�E

46Gيا�) ا��h�� >.Ihا�� �=!��ل +!��;�Á©�اف�(" �وا���ر�� �=داء، �ود!+ �ا	��3<، �إدارة '��

)Coaching (( ق�O; � !�'��{�+���ءة�ا��nIن����3.<�و�U&� ."�Nن�ذ�II-5 (t(ا�#`'�و �1

  
3-3- I#� ا	ا���ر��	�DاY#: 

"��'�ا���ر���ا	��A�B�d�pj�>.D.D��>%�3�¥ات�ا����+�ا��45"�1[�أن��/�d���3ا����+�*(�

ا�/�Y7ا	����Gو*(�ا	`�ن�ا	�����G`'��3د،�و��D3�É]�*(�ا���'،�و�1[�*(�ا	�ارس�وا����qjت�

 �"�1[. *(�ا	·�ل و���5
ً
�ود�ا���	.<�و �أن�"`/ن�!�	.�xjر�ا/N!ن�و�cر�ا���qj;�ن���S/!�ت��[�ا	�

hا�ا�U.�ق�ا���ر���ا	��¥�"�1[�أن�"��N8وا����[. ا	���dzا�|��.<��X��oا���3�Dت�و �[��)*�

  .  2ا��#��[أ+�ا��O/رات�*(�ا��Dن�ا�xjدي�و 

�ا� £ë?� �امo�Gا� �ر��"�1[��¥���ا	���3ا���ر���ا	 ����Nء JKوAL1�9�،ت�.G�G=� m�N;� >

�ا� �ر وا�8n/ل��.®� �ا	$�رات9 < ����Nء Y?AL?9� >1N©� � !� �. AL3ا2.< �امo�Gا� ا	��¥��ا���ر��إن

                                                           
1
 Marc J. Rosenberg, Op-Cit, P 83. 

2
 Kaye Thorne, Blended learning : How to integrate online & traditional learning, 1

st
 edition, Kogan Page, 

London, 2003, P 18. 

 ا��ـــ&ــ%ـX	و	.ــ)ـ�Aـ(	�داء

	
)ا &�6(	واBi%$ل	ا �-�((ا��&%X	��	�R#ن	ا�&�  ا���ر�� 

د�م 
 ا�داء

ا��و0�# 
ا��در�ب و


��ر� افا

ا�"�راء 
 ا�"�راتو

 ا�!#�!(
ت

تو�� ا��

ا��در�ب 
!ن ".ل 
 ا���ر�ت

ا��در�ب 
 ا�����دي

��Aا��	JG{	
 إ��ر	#�Rن	ا�&�!� إط
ر ا��(�م ا�ر

 ا��در�ب ا����رو�

  ا��ر�
ء    
  ا�(
!�ون 

 

  ا��!
ل ا�ذ���
 

 ا�!����4ون

 

 ا�!وردون   

 ا��در�ب ا�!د!5 ا�����دي

�P�PBiا	I#� ا	ا���ر�� 

	
RWا�)II -5 :(�P�PBiا	I#� ا	ا���ر�� 

  .Marc J. Rosenberg, Op-Cit, P 83 :ا	8�ر
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�ا���ر�®.<� >O#K=� ��0ذ;.< ]�� �و��|ز �دة،���� �ر�®.<�� '\�Gو� �امo�Gا� )*�A�Iأ� "/����3و?<

 .1	3�X��o~�ت�ا������ن

  :2ا���ر���ا	��¥�3.���" (�أ+��|ا"�و 

،�و�ا����+ -
ً
،�و����Iا

ً
�ا�3,-Gإ�A�I؛"�1[�أن�"`/ن�أ�G��	ا�Y7/ا��)* 

- cر� ؛�رب�ن�ا���n!'����ا	"�1[�����

- cر� �ن�ا���n!'����ز�_³,+؛"�1[�����

 .<�"�1[�ا�/%/ل�إ�Ua��,y$/�<؛ا���ر�®ا	/اد� -

- � ]�� �´é7=� �xjا� d.D&��� �ا���D.�ت ]�� >!/���� >!/�S�� �امo�Gإ� ا���1/�/0.�ت�"�1[

>n��o	ا. 

4- N(ا��	و!�مJ[���		داء�	X-��)Electronic performance support system(: 

_B�]��g.0<�إ��xjا�Y7ر���*(�و�ل��'�ا	#1_ت�وا��Oق�ا����.<�/�=�G/ب�ا�hي�"/��3ا��

�/زع�و�o|ن�و  ا��45���AL1�9 [Dو?.< ا��N.<�ا��&�.< ���ف�;g?Hو �.3���h.nا	#�و!�توا����S®.<�و 

�ا	��3< �و  أ%/ل �ا	���< ا	���.<ا��nد"< �أ?&�ء �.�0� )*� ،]�� �=�3اد ��U�/��ت ����1ن d.D&� 

>c/�O	1[ *( =داء�ا���Y7ع�و�Gأ�،]��Bص�آ�pàأ�]��+!���=د��ÞK[�ا�xjف��.���4ا������I

g?H;�>~�; �3/�� �ا�45 �ا�hي ا��S�A.�ت ��"�+ ا�U.�ق g.3 و� �"�|ما���' ��� 'r م�.D���>�$	ا�  �,hه

�و ( �"+�ا	#/رة�ا��S�A.�تا	��/��تD��و ،�و إ?���U&� �>.0ن�) A�Bات�ا����+ا��/g.0،�و �[�اA�pjاء

��=د��ÞK[ ا����لxjو  وا�+!��و � .��B@�'N7�]�5[ا���B'�ا� �U�Philip Tsang   ونو�Bآ �/

�ا�"�&��A�Iو?.<���`���<،�أAL1ب(;�~<�إ�/G�xjو��1[�أن��)أي�;�ا�¥�ا�،�!�Uا�������'.�D�ن�*(�ا��

��A�Eا�{�و  ��09اءات �و �[ �ا	$�م، �واG���1ل h.n��� )*� �ا��8<�ر�< �ذات �ا�{�ور�< �/��3ا	��/��ت

  .�Á6,�ء�ا	$�<

�ا���و  X��o����� JKوAL1�9� �و م �ا	�Lا�[ �ا���ر�� ]!� �=داء +!�A�E� ����Uا���ر�� ا	�Lا�[

�ر����3د�أو���S/!<��`�?إ(ا�/��ة�ا���ر�®.<��ا���ر���;��U�)�>n8ا�/��ة�ا�|��.<�و ) �3ادأ.<�

�ول �)��Lا��<�أو��L��A�Eا��<qjن�*(�ا�N��/���I )II-5(. 

 

 

  
                                                           
1
 Walter J. Flynn et al, Op-Cit, P 205. 

2
 Kaye Thorne, Op-Cit, P 132. 

3 ����ا����[��/d.3،�ا��N! 9و���/.N�1ام�ا��o�G�;���a�]!دارة�ر���Å��>.�$	ات�اA�pjا�|I���،>.?ا����>�NOا��،Y?AL?"t.�;"�،�8��،ة��Dا��،

  .74،�ص�2003
4
 Jigisha D. Pardesi, Op-Cit, P 11.5. 

5
 Lesley A. Brown, Designing & developing electronic performance support systems, Digital Press, USA, 

1996,  P 05. 
6
 Philip Tsang et al, Hybrid Learning, Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2010, P 17. 
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  ا���ق	Gxن	أ�$اع	ا���ر��	���]Jو!�: )II-5( ا�hiول 

  ا�$�dة	ا�Y#)�(  ا�$�dة	ا���ر�^�(  أ�$اع	ا���ر��	���]Jو!�

  #]Fا#{  }JG	F[#ا#{  #�H$-(  �6د

�داءا�)�Nم	���]Jو!�		X-��  x   x    

    x  x    ا ]Fا#{	}JG 	ا���ر��

  x    x    ا���ر��	ا ]Fا#{

ا	3�8.<�ا�����<�*(��OU�3ن،��AL1و�JK*(�ا	�UGªت�ا	��.<�و ���وف�دو�`�ت،����ذ���GZ،�ا���ر���9: ا	8�ر

����ا7��8د"�ت�ª��،>.�z/ح�ا��S3<،����0<�ا����	��32007'�أا.  

]�� ��"�NVن �ولqjا)II -5(������;� ،��وا� ��3د �bإ� �;��GÐس g0/�� �=داء +!��� JKوAL1�9� �ا����م أن

و�r�g;�#V'��[�ا����م�AL1�9و�JK. ا���ر���ا	�Lا�[�وا��L��A�Mا�[��/�g0إb����S/!<��[�ا	��ر�cن

��L��A�Eا�[� '`#a� �"���ن �إذ �ا���ر�� � !� �ا8xj/ل Y.7/�� )*� ��A�Eا	�Lا�[ �وا���ر�� �=داء +!��

�ر���ا	�Lا�[! ��!�É1ا��.  

�م�ا���o�U��>����)*داء�=�+!���JKوAL1�9ن م��rك��#`�<�*(�=داء�ا���0+�![� ���إذا���

���h.n=داء��ÂD?+\_��A�E�'`#aا	��3<�أو�ا	$�رات�ا�_ز�<�+�،�،�أو�*(����<�و0/د�آ�sر�A�OBة�إذا�

+�����A�E�'`#a$�م�	ا�h.n��  .1او�

�و  �ا���+ A���{ض��!� �B_ل ]�� �ا	��ر�cن �ة!�U	� >.����� >�.Gو� �=داء +!��� AL1�9و?.<

�Bأو��>&.xìودة�ا�$.`�<�ا����45"`/ن��$��إ�0;�ت��أ"{���[�B_ل��#1_ت�z~<،�و ا	#1_ت��&

�$�� �ا	&���< �ا�xj/ل >3�r� �7/�� ]1�"� �� �ا�45 �ا	�A�Mات ]�� �"��ا�� ]�}���ا��/ع�و  . hا������

   :��G)*�'2ت�����;�Â\�8oو 

/�ا�hي�"�Dر��X.Iو���5و �:�Lار	ا ��رب -� �م��g.3ا	��ربo�U�Gي�h8.'�ا�n�ى�ا�/�U�

hا�ا����م. 

 .���'�ا	��رc/ن�;��nد+�xj'�ا	#1_ت�:ا��&%X	ا���دي -

	ا ��ودة - )%Rا���:��� �ا�45 �ا	#1_ت '�� )*� �مo�U{�،>~z�Bأو�� >&.xì� �إ�0;�ت �$�� É�

 .ا��D..+=0|اء�و ��ا��&�.'�وا��c]�;�ن�ا��45���Oو 

	ا���ر�� -  :6$ر�(� �ا	��رc/ن �مo�U� و� ،g.إ�� �"&��0/ن ����!� �ا����م �وh��D3ا É��

>.�ND�U	�0^,+�ا�.���. 

                                                           
1
 Ethan S. Sanders, Sivasailam Thiagarajan, Performance intervention maps : 36 strategies for solving your 

organization’s problems, American Society for Training & Development, USA, 2001, P 32. 
��ا����[��/�dNG��0���،d.3ذ�Iه،�ص�  2N!148.  
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�!+�=داء��ا����إ3�2<�إb��ا���Uت�ا��45"������,���JKوAL1�9م�)EPSS (�g?�3�|�|�{�)*�+�U�

  :O#K=1<�ا����.<

�رة�! ���n��Zظ�&�Uن�ا�/).�Jnو  ا����+ *( �G9اع -Dا�. 

- >.U3���ا���,  .ا���Dط�و�&�Uن�ا	��3<�*(�ا	���<����nxظ�! ��7�ر̂

- A�NI�'`#aا���_ء��>��Bن��U&�. 

- A�NI�'`#a�X.��`�ر���وا����D.'�و�Y7ا��. 

�ة�ا	����ت�����N8أ���A�Iو?<�����$�م�ا����' -!�U�. 

�م(��D.'�ا�/�d\�sا�/ر7.<� -o�U	أد�<�ا�'��(. 

- n�IZو ز��دة��'������J{اhا����1ن�ء�ا�. 

5-  �Oا�	و!�J[���	ا���ر��U�:  

�و  X.}�Anita Rosen É��B� �و �?/ع �ا����U؛ JKوAL1�9� �ا���ر�� /�ا���ر�و �����ف

��]1�"�g?H;����Uا��JKوAL1�9�JKوAL1�9ر�����ÂpÌوا���أو��8pàن�!�دة��O/����#�ر���ا��

�ي�ا�hي���M�Uق�إ?���g0ا�����U*(�"/م�وا���إb���E"<�أNG/ع���Dر?<�.�D�ا��JKوAL1�9ر�������;

]� �bأ©$��إ�>�   . 2أ�3اد�G06�<�أ©$���[��zف��d��3!�'�"{+��3د"[�إb��G�<��أر̈

�ا��O/���<� آ�Bونو �U�  Alan Michael Saksو  �ا��Aا�¥ �bإ� ���Uا�� JKوAL1�9� �#��Aا���ر��

�>!�Ua�JKوAL1�9ر����أ�A�IوG$/�<�و���Gأ�D��'7ر?<�;Hدوات�ا�����������U{�45ت�;�O/���ا��

�ي.�D�ا��JKوAL1�9ر�����ول و . 3�O/���ا��qjا )II -6(و�AL1�9ر�����JKا��N"����Uن�ا��nق�;�ن�ا��

�يو .�D�ا��JKوAL1�9ر����  .ا��

�و  �U�Bersin� ونو�Bآ��� !� +\�Dا�� �ا���ر�� �;�ا�¥ g?H;� ���Uا�� JKوAL1�9� �ا���ر�� !�3/ا

� �وا�Web-based training programmes (�45(ا�/�� �.;�Gأ� >�};� �E{/ن )*� ��إK#�ؤ ]1�"� ا�45

v&Nاء��/2/ع�ا�A�B�'N7�]��A�NI�����bإ��$n.�H��+�"4. 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 American society training & development, Applying technology to learning : Using today’s technology to 

enhance workplace learning, Info-line, Volume 5, USA, 2001, P 141. 
2
 Anita Rosen, E-learning 2.0: Proven practices & emerging technologies to achieve results, AMACOM 

books, New York, 2009, P 67. 
3
 Alan Michael Saks et al, Managing Performance Through Training & Development, 5

th
 edition, Nelson 

Education, USA, 2010, P 461. 
4
 Clive Shepherd, The New Learning Architect, 1

st
 edition, Onlignment, 2011, P 158. 
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  ا���ر��	���]Jو!�	ا��P%��يا���ر��	���]Jو!�	ا�U��O	و  ا���ق	Gxن: )II-6( ا�hiول 

U��Oا�	و!�J[���	ي  ا���ر����%Pا��	و!�J[���	ا���ر��  

��g�"�&�ا	&�/ى�"��Ua�A�M!<�أو�"�+�

  ;�G���ار

A�M�"أو�?�درا�����Y;�s&�/ى�	ا  

�ة�%_�.<�ا	&�/ى�A�87ة�  >��/z�>.�_%�g"�  ا	&�/ى�!�م�أو��

  .ا	��ا?.<�A�NIة  .ا	��ا?.<��&�ودة�أو���A�E/0/دة

+"�D�ق����M�U	ا�Y7/ا��A�87.  +"�D�ق����M�U	ا�Y7/ا���.®UK�'�/z  

  ا	&�/ى�=% (  .ا	/0/د�7��"�+��EÐاض�أ�Bى �ا	&�/ى 

1[���A�Unا	/2/ع�*(����rت�"  �>.s_sة�أو�?��ذج��r�&	ا��b/2/ع�"&��ج�إ	ا

  .=��aد

���<،�! ��G®.'�  "�1[�إK#�ؤه�;/ا�Âpà�>OGوا�D�	$�رات�ا	ذوي�ا�]��d��3

>.?�.Nم�ا�/G�8.+�ا����،>S�Aل،�ا����	ا  

�م���8.�?<�"&��ج�إb���G  إ!�دة�ا��#�و �وا��&�"Gv$/�<�ا�8.�?<�o�U	ا�>O

  إ!�دة�ا��#�وا��&�"�vو 

>O.Uaت�_!�n�ة  ا��Dت���_!�n�ن�ا�/`���7  

.`'�ا	�Nدرة��[�أnG'�إb��أ! �  'nGأ��bإ��درة��[�أ! �N	ا�'`.  

ا��G/م�ا��G/م،�ا	&��rة،�و (  A��G9اد

،>I�&�	ا Clip art (  

�G/م،��&��rة�ا��G/م�ا�(K9#�ء�ا���8.+�و

  )ا��G/م�ا	�&�I<ا	�&�I<،�و 

   .Anita Rosen, Op-Cit, P 67: �[�ا!�اد�ا�N��O<�;��!���د�! ��  :ا	8�ر

  

  ا�&$ا#
	ا �/�ة	��	ا���ر��	���]Jو!�: �/���

  :��sH�"1ا���ر���AL1�9و�S�;�JK/!<��[�ا��/ا�'��(

1- )Dد���Le	
  :ا�&$ا#

 ؛)NG���)Convenient time duration<� ا	�ة�ا�|��.< -1-1

 .n�`�c<�أ7'��ن�و و�Y7ا���ر��� -1-2

  :ا�&$ا#
	ا�����( -2

 ؛)Motivation from the management( �[�9دارة ا��ا�3 -2-1

2-2- �'�n؛ �[ردود�ا�]��"� ا	

 د!+�ا�|�_ء؛ -2-3

                                                           
1
 Renju Mathai, Impact of robust technology training through e-learning in corporate hotels in India,  

Journal of Management Research, Vol 6, No 3, 2014, P P 159-170. 
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 .ا��!+�g.0و ا��/  -2-4

3- )Dا���د	
 :ا�&$ا#

3-1- É�qjا����؛�و  ا 

 ا	U�/ى�ا����.46؛� -3-2
3-3- >n.(/ا� /ا�+UD؛�)occupation/department ( 

�ت؛ -3-4�S� ا��n1ءة�ا�hا�.<،�و9
 ).G�x )computer competency/با�nI�jءة -3-5
 ):Industry factors(-$ا#
	ا��)�-(	 -4

�ت -4-1�S�Z ةA�M�	ا >!�Ua )*  ا���'�7<�!�ض�ا���8!<،�و )labor shortage(. 

5- )���N(ا��	
 :ا�&$ا#

 ؛�S��]�2/!�ت ا	��3<��Nدل� -5-1

5-2- �>I#�ر	ا>O#�8.+�و  *( �������ن�ا�����/O� ؛ا���ر�®.< �&�/ى�ا��ورة 

5-3- �A�M{)* 'ت�ا����!�G ل_B >.��! JKوAL1�9ر���� ؛ا��

 ؛ا���ر���AL1�9وn��o JK<�����.<ا	��ا�'ا	�*(�ا	�راءإ©�اك� -5-4

5-5- Â.8o� ./اردا	�

 :ا�&$ا#
	ا���)$�$'�( -6

 ؛اG�xj/ب�0$�ز� �/ا�3 -6-1

6-2- ��bا�/%/ل�إ�>�/$GY?AL?9. 

� X.}"� �أ!_ه �ا	rh/رة �ا��/ا�' �bإ� �آZhang Zhongke Bإ3�2< �ا���ر���!��' � !��sª"��

��*(�s_s	���<�و /�ا����'�ا	��AL1�9�;�[Nو�JKو US��>��،>���	3<�ا�Dsا�'��3!.<؛�أو��/!

�.�r����r�vن�qÄ+�ا	���<��r����r�A�NIن�: qÄ+�ا	���<!+�9دارة�ا���.��و�أA�Bا�?/ع�و �s?.��د

����'�*(و ��AL1�9�d.NOو�JKأ3{'�gD.NO���>�\_	ت�ا����	1ا:  

 .���Gو���ل�Z;�`�ر�!�b(�و �ا	����ة�;���_ك���D.�ت�!��.<ا	����ت�ا���D.<�و  -

�ن�أو�ا	����ت�ا��45�����U�G�t<��[�ا	��A�1;��$z�#K�����0ة���D'�ا�����ا	����ت�ا��45"�� -

���[�ا��nوع"� .أو�ا��

 .?�Oق�وا����G'�ا�#��rت�ا	���دة�اU�qj.�ت�ا	����ت�ذات -

 

 

                                                           
1
 Haenakon Kim, Advances in technology & management, Proceedings of the 2012 International 

Conference on Technology & Management (ICTAM 2012), International Convention Center Jeju, Jeju-

Island, Korea, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, 2012, P 72. 
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Uا��ا�	و : ا 1%�	أدوات	و!�J[���	ا���ر��	ت��1%�# 

  أدوات	ا���ر��	���]Jو!�	: أو3

ا���ر���AL1�9و�JKا	�Lا�[،��"�1[���X.�8أدوات�ا���ر���AL1�9و�JKإb��?/!�ن،����أدوات

�ر���AL1�9و�A�E�JKا	�Lا�[،�و أدوات�ا��و +,���'`3.���" (�����8:  

 :أدوات	ا���ر��	���]Jو!�	ا ]Fا#{ -1

�م�9��8ل�ا	�N©��و o�U������U{�45دوات�ا�=�t����,���8D�)In real time(��;ن����o�U	

hه�=دوات����" (@��B[�! ��ا�#1N<،�و �+  :�[�أ

���ن�و �):Chat(ا ��د/(	 -1-1o�U	ا����Y?AL?9�A�!ث��@��B[�*(�و�Y7وا��،��(�إ�`�?.<�ا��&

�� !� �ا����+ �أ?&�ء �.�0� ]�� ���نo�U	ا� ��S�� �إAL3ا2.< >O&�� '`#�� ¥��?�;� d��z� ]!

����Y?AL?9 و�
ً
�� .1%/رة&�ث�I��;<�و%/

	���]Jو��( -1-2 ��.��v:ا ����ات ،>I#�ر	ا� ]�� >.��!� �در0< � !� �AL1�9و?.< ���اتª	ا� ����{

hه�=داة�;�ن�ا	#�ر ���S�G9���ع�إb��آراء�ا	��88oن،�[�N7'�ا	��ر�cن�وI<�*(�ا���Dش��

�ا	و  ��و }� �ر�cن،����� �?�Dش ����Dت ���اتª !� �=داة hه� ����{�،Y?AL?9� ��/ا�7 +.�8�� �

���ات�AL1�9و?.<و ª	3<�ا�}�G88<�*(�إo�	ا�Y?AL?9��7ا/��]���"�0��ا��/���X��oو . 2

/���Nن����I�>"�.�D�و?.<�![�ا�AL1�9ات����ª	ول ا�qjا�)* )II-7 (. 

 ا ����ات	ا��D��%P(��ق	Gxن	ا ����ات	���]Jو��(	و ا�: )II-7(  ا�hiول 

  ا ����	-JK	��S�J[  ا ����	ا��P%��ي  ا &��ر

	)�%R�

�$ر Biا  
����ª	ا� )*� '.q�Vا�� X�8ر��

  ا��nUو 

>n�`�ا�� mnoأو���� JK�S�����ª	ا� )*� '.q�{ :

�،>c/�O	ا��nUم�ا�/Gر��0/�و���S"�]1أي���

  .أن�"`/ن�9��8ل

  

)�8m ا  

��nU��� �ا	�O/ب )Qا���/ذ� Y7/ا�

���ªو�{/ر��.  

�d��z� ]!� 4´ÍاAL39����ª	�;� 9��8ل� ]1�"

�ا	1 �OG و� ،��jبا/G�x0$�ز��� �أو ا	&�/ل،

  .)ا	o��رة "�/�X7! ��ا	�8<(ا�$���Xا���Dل�

	)gر�W#

)� �-  
�،)bو��ا� ���ª	ا� �و�{/ر >Iر�#���

�S"��X.��`�� ]�� ��ا	|� إ?�nق

  .ا�/Y7ا���nUو 

�'`#a�Y?AL?Z�� !� >I#�ر	ا��.V�� ا���1/�/0.�

  .��Lا�[�!��46

ا���_	

�R�Wا�  
networking  

ا��c]�ا�#�J`Nا��/ا%'����ا�|�_ء�و 

  .!�دة�أG$'�*(�;�~<�ا	/0/د

ا����ون�ا	�Lا�[����ح��[�B_ل�ا���1/�/0.�ت�

�إ���8ت� �AL3Zا2.<، �ا��رد©< '��� ا	�`���<

                                                           
  .100،�ص��2011=ردن،�G/G[�ز��Aا	$��ي،���1/�/0.��اAL1�9�>�/`xjو?.<،�ا��NO<�=وb�،�دار�أ��G<����#��وا��/ز��،�!��ن،� 1

��الله�!/ض�ا���1+���ج�ا	o��ر،�;�ا�¥�ا���ر�� 2N! ت�و�N�1	ا�J¹�8BÐ�JKوAL1�9���	ا��7و ا/���>Gدان�درا/Uت�*(�ا���/�����ª	ا�،'ND�U	ا

  .08،�ص�02013/ان،��4- 2ا�����Oت�*(�)'��S����ا	��3<،�ا�U/دان،�ا�/ا��7و : وا	��/��ت�;��U/دان�ا����46ا����v،�ا	�N�1ت
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�>.!���0Z9!_م��'\�Gو social media  

	���`#

	X�N(�

  ا ����

أ�/ال�ا��ÉDOأو��rرs<�أ�Bى�"�1[�

�أو� ،�nUا�� )*� 'r�#�� �®U{� أن

���ª	ء�ا�Mأو����5إ��A�BH�ا�.  

أن����nU!�,��إ��Mء��#�r'�ا���1/�/0.��"�1[�

���ª	و�<�ا����،�و�G�]1$/�<�إ!�دة�0ª	ا .  

	I#د

  ���)$�$'��ا
Wifiن���.�=�]��A��I�)*��3/���A�E

�)*� ���ª	ا� �إ0���!�ت xj{/ر

  .ا��D!�ت

� �ا��8ل ��� �.®UK� >�$G� >Iق��#�ر/s/�

  ��O/رة��;.�.<��8<���Y?AL?Á��>.0/�/�1و ;

	��-

FGgJ[ا�  
�و  �ا��$/ �Áزا�< '$Gأ� �م!���IALا�

���ª	ا�>c�S��� !���IALوا�.  

�[�ا	�î±�أن�"`/ن��#M/ل�ا��Nل�;�$�م�أ�Bى�

J�/.ن�ا���  .أو�ا��و

	)��Hا��

	�&�	�#

  ا ����

)*����ª	ا�>n©1�/ب���'��أر��'`©

�و  ،���ª	ا� �B9و�¹�7 �Nر�<�ا��#�ات

�©1N<�و  � !� �ا	/�7 )*� ا���Dر��

Y?AL?9.   

]1�"��]�� ������ Y?AL?9� � !� ���ª	ا� >n©أر

���Oا�� �bإ� ���/%/ل �ا	���دة [\�G/ا�� B_ل

  .���Uرا�<�اxj{/ر 

 Fredrick Muyia Nafukho, Beverly J. Irby, Handbook of Research on Innovative: ا	8�ر

Technology Integration in Higher Education, IGI Global, Hershey, USA, 2015, P 12. 
���ات�AL1�9و?.<�إb��?/!�ن���و ª	ا�+UD��:  

��D.<و ): Audio conference(ا ����ات	ا��$��(		- 1-2-1�)���Y?AL?9�� !��إ�AL1و?.<�}���

�و 
ً
�!�د"�

ً
�n��� �مo�U{و� �ا	�&�ث '%/�� >.n��� �OB/ط >~.� � !� >sد�&���� �د�) ا	�رب(آ�.<�a

  .7<*(�أ���n���]I ) ا	��ر�cن(�[�ا	��ND�Uن�

1-2-1 -		$D���ا�	ات����#)Video conference :( و��$�_B�]��'%ات�ا��45"�+�ا��/ا���ª	ا�)�

� >.?/�|n��� >1N©� �B_ل ]�� >3�U�� +,�.;� '8n�� �أ�3اد ��Y?AL?9;�ن d��z� ]!� �رةDا�� >.��!

�"�و  ��I� �ا	�&�ث، �"�ى �أن �دة&�� >.3�O;� ����/ا0 ��3د 'r� �.O�U��>�~GH;� g0/�"� �أن g�1

�إ�0اء��/ارات����ا	إ�Un�Gر�<�و  �ث&�)'!�n�ا��>.��!�A�3/�hه�ا��D?�]��>.�D'�و ) أي�� ]1��

���ات�ا	�\.<�ا	�U/!<�ا	ª) رة%/ت�و/% (JKوAL1�9ر�����اف�ا���&�d.Dأ�)*. 

1-3- 	c�x��"<�و /�!�Nرة�![�Gو �):White board(ا�%$ح	.�D�رة�ا�/NU��;�>,yN©رة�/N�]��)�

� �ا�_زم >.U�\ا��� �AL39ا2.<،=دوات �ا�8n/ل )*� ��ا�#�ح���/ا�3 h.n��� �$�_B� ]�� و��1[

 .1ا��G/م�ا��D?�+�"�45$��إb���Âpàآ�Bو 

���Lر	ا��)�-�(  -1-4	 I#ا�x )Sattelite programs:(� ��7ر=� >.�D���������>!�Ua� >.!��O%9

�و �ا��Aا�¥ 'D?�bإ� �إ3�2< �=رض، �;�Dع �.�0� �bإ� �ا	1�/ �=��اث '\�Gا��� 'D?� c<�إ�`�?.<

>7/O�	و . وا�D�ه�ا�h�d��z�]!�]1���،ل�ND�G9ت�=ر2.<،�وأ0$|ة��O&	�3ت�ا/�.<�إذا�
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�9و  �N#a`�ت �$Ocر� �اA�pjات �.�0� 'D?� �ا���	.<، �أو���\.<(���8ت >c/�1أو��� >7/O�� (��bإ

|I�	ا�]���$��Gإر�]��d\�7ل�د_B��.n�U	1ا. 

  :أدوات	ا���ر��	���]Jو!�	}JG	ا ]Fا#{ -2

��Email:(��،Y?AL?9��$(ا��DJK	���J[و!�	 -2-1D����ت�ا��45pjا�+��AL1�9و��JK[�أ"Aا���A����

 Á�;� v.� و� �!��Aا����+ ��`�ن �وHcي Y7و� �أي �و*( Âpà� �أي �bإ� '\�Gا��� �إر�Gل ذ���t`�ن

KوAL1�9ه���ام��g�n�r�>�7��®UaإJ�>3�2،�و ;��Sد����3<�!�/ان�;��o�G9ا�h��#V?إ��7

 Á�;�g?أ��b\.<�و �`�ن�إر إ�	وا�>!/�U	وءة�وا�D	ا�'\�Gأ?/اع�ا���'rل��G�g�!�Uaز����"�t�hI

 .2ا����.<

2-2- 	 )�H�Oا��	 )��Wا�)World Wide Web:(� ض�و��a� �"D/م �ا	��/��ت �?��م ]!� /�!�Nرة

� ،>O;اAL�� �%n&�ت � !� >n��o�� ��Y?AL?9و ���/��ت ���تpj� �B/ل��;� �مo�U���� ��U�

>n��o	ا . 

2-3- D�DJKا�	X8ا$Pا�	))Mailing list:(� و Aرة�![��7\�<��[�ا����و�[�ا���N!�)ى����"<�ا	{�3<��"

�&/�'�ا���G\'�إ�y,���[�!�/ان�;���ي�وا��ا��ÂpÌأو�ا	����+�"�>. 

?��Y(�إ��ى�أدوات�9��8ل�!�AL?9�>1N©�A و �):Discussion groups(#�H$-�ت	ا�)�Pش	 -2-4

���م�ا	#ALك�*(�;�ن���S/!<��[�=�3اد�ذوي�9 �>I#�ر	ا��$D��z�]!�+�"ن�����Â8o�

hه�� � !� �أو�ا	#�ف >I#�ر	ا� >!/�S	ا� �bر�إ�Un�Gا� �أو�إر�Gل ����ن ��/2/ع )*�
ً
�.;��I

� .ا	�S/!<�دون�ا��/ا0��*(�و�Y7وا�


	ا %��ت -2-5P� )File Exchange :( وÂ�o� �'8����Bآ��bإ��G���]ت���n�	ا�'D�;ه�=داة�h

 .#1N<�ا��S.U.<������/��ت�إb�����Y?AL?9�>1N©�A�!�g��4´épà��Gأو��[�ا�

��إ�`�?.<�ا���n!'�;�ن�ا	��رب��(�ا���D.<�ا��45�V.و �):Interactive video(ا����D$	ا����-,�	 -2-6

�aو  �! ��ا�8/ر�ا	�&�I<�ا	¿c/x<�;��8/ت� �Mض��0'�ا���ر���ا	�دة�ا	��و2<�ا	#���<

�و  ،>.�!�n��A�Iأ��إ ]�� �إ��8ل >�.Gو� >.�D�ا�� hه�A���{��ا	� �Ðن ��وا� �"��S�g�1ه �� رب

�و  �ا	�رب ��� '!�n�ا�� ) !�n�ا��/"�.nا�� >.�D�� '��#{�/"�.nا�� >z�©أ� >.�D�� ]�� 'r� � !

�"/و .3�'qأو�����Gل���_B�]��>%�B�>D��O;ارة����/"�.nا?�ت�ا�/OGأ�>.�D�. 

2-7- 	 )H#� ا	 ��Lاص)CD :( و�"� �أ�7اص ]!� �!�Nرة )�� �ا���ر�®.< �S$���ا	/اد� �,y3� +��$�.�&�و

�ا	��S<،�و  �=�7اص � !� >N�cر��ا�� �ا	�دة �أ©`�ل �د���� ��I� ،>0�xjا� Y7و� �,yإ�� ا��0/ع

nI� �مo�U{� �أن �آ�ف�.1�.3[ ]�� �د!� ����ض �أو �;��8/ت
ً
�c/x¿�� 46.��{� /"�.3� +�

                                                           
1 ����!�،>.���Gا�Éx�1/�/0.��ا����.+�و د�ل����ا��/ز��،�!��ن،�=ردن،�ا��NO<�=وb�،�دار�وا\'����#��و ا����.+�AL1�9و���G��´Õ/��،JKن،�

  .339،�ص�2008
2 �©��2008��1/�/0.��ا	��/��ت،�ا��NO<�=وb�،�إ�sاء����#��وا��/ز��،�!��ن،�=ردن،���Nن�ا���JK،�ا����.<�9دار�<�و ©/Q�?�)ï(�0/اد،��|�،

  .214ص�
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�"/�/اد�ا	c/�1<����ا�8/ر�ا���;�<�و ا�n8&�ت��[�I��ب�أو��������0أو�	|�¥��[�ا	.nر�(ا�/%

>I�&��(1.  

  #�1%��ت	ا���ر��	���]Jو!�: ����/

�{��ن�ا	��N�Oت�=AL1�9���>.G�Gو�JKو0/د��m�aا����%��و }U��|م�!��.<���d.NOا���ر�

�ا3$�،�و hه�ا	��N�Oت����" (?��S$��و�&�d.Dأ�+  :�[�أ

1- )Dد�#	 ���'�و �:#�1%��ت JKوAL1�9� �ا���ر�� �Á"�8ل �ا�_ز�< >.G�G=� >.�Nا��A�3/�� '�#{

� �أ0$|ة ،Y?AL?9� �ا��8ل �و اOBj/ط �ا��G�x�n/ب �,^�Dx���،Y?AL?9� �n8�� �;�ا�¥ ،>.�!

�/��A�3&�/ى�ا��Aا�¥�ا���و �A�Eا���4أو��Lا��g!/?ر���و��Lا��4،�ا�ر�®.<��Nz�����G��V.�<�ا��

�و  >3�2Á�;� �ا	��ر�cن، Â\�8Bا�� hا� � !� ���n?Åق �ا�_زم �ا	�دي �/�A�3ا���/�'� �bإ�]�� �/ع

�و  �;��S.�ت ��I?��ج �ا���ر�� �ا�#N`�ت ���تB� )*� �و و ا©ALاك �أ�G/ب��S$���ا	���'، �"�&�

�ر����S$|ة�����ر���AL1�9وJK،�أو���ر�cن�G/اء�*(��7!�ت������4Pر��ا�ND�Gل�ا��A?��¥�ا��

�ر���G/اء�*(�ا���'�أو�ا	·�ل�أو��A�Eذ�tا���ر����Bرج�ا��D!�ت��[�B_ل�إ���<�ا��2. 

2- )��W�	ت��و �:#�1%)*�'����: 

 :و����'�دور+�3.���" (: #�راء	�دارة	ا�&%�� -2-1

2-1-1 - >NG��	.<�ا��	/ارد�ا	ا�A�3/�;ص��pjار�ا�Dذ�ا��o� .ا

�ر� - 2-1-2�������"� v.&;� �ا	���< >3�Ds� )*�A�sH�ا�� � !� JKوAL1�9� �م�أ�D���� ��ND/ل '.®G� g?

 .���Æم

2-2- )��W^ا�	ا $ارد	)��(�	�8$��إ?: 

�
ً
_��JKوAL1�9� ��rن�ا���ر�� �إذا ������D�� )*�

ً
�.U�\ر�

ً
�8\./����.<�ا	/ارد�ا�®#��<�دوراBإ����"

���� �وا���' �ا����+ >�|�� �اد!�;� +,y�!�
ً
��|ا�� �"`/ن �وG/ف ،��"�&�� dNG� �ا�45 >0�x���

ً
��\_�

����G� ��cور� ،�$�..D��و �$�"�D��و �$�.�8�� )*� ]��Bر���آ�����
ً
�أ?�8را �"`/?/ا �أن �أ"{� +,y�!� ن

JKوAL1�9.  

 :#�P#�	ا���ر��	���]Jو!� -2-3

2-3-1 - JKوAL1�9ر���� .إ!�اد��|م�ا��

2-3-2 - �� !�+$�.qÌ{و�JKوAL1�9ر�����ة�*(�ا��D�	ن��[�3$+�ا��/ا�(�ا�.�Bا����1ن�ا������ن�ا�

Y7/ذات�ا��)*�gا��o�Gا�)*�>NEا��. 

 :ا �راء	ا��)��Df$ن  -2-4

 .�n�Gدة�ا	� ���[�ا���ر���ا�hي���8/ا�!�.gا	��ر�cن�و��1.�,+��[�9 اB�.�ر� - 2-4-1

                                                           
  .102،�ص�G/G[�ز��Aا	$��ي،����dNG��0ذ�Iه� 1
2 �>	�G��4´Õ�G=�+.���ر�����������46<�ا����O���'B/���;�ا�¥��Iدة���ام���1/�/0.��ا�/�G\]�ا	��o�G�;���a�]!ر����%�j±�ا��JK�N،�ا��

��<،�ا�AL;.<،�ا���د�pjء�ا��sا"��47أA�3�،2014336 -295،�ص�ص�.  
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2-4-2 - �>�|xjا� +..D��و �ر�cن����� �وا	#/رة �ا��¿± +"�D��و >�|xjا� ��&�/ى �إ!�اد )*� AL©9اك

 .و?��\¥�ا���ر��

 :6)��	��)$�$'��	ا &%$#�ت -2-5

2-5-1 - � �رب���� >88o�� >DO��� )*� ،+$��!� ��`�ن )*� �G/اء �ر�cن����� �/�A�3ا���1/�/0.��A�!أو�

 .�Y?AL?Z*(�ا	·�ل�أو�! ��اb@��G�xj(�ا	&�/ل 

�ام�ا���1/�/0.�،�و�/!.-,+�;Hو�g0ا�8D/ر� - 2-5-2o�Gإ�� !�]��B@ن��.�Bا�}qÌ.��ا������ن�ا�

�*(�=0$|ة�وا	`/?�ت�ا	�د"<�ا	���<
ً
 .1ا	/0/دة��3_

 :ا �رب	���]Jو!� -2-6

�و  �ا�hي /�ا	�رب� ،
ً
�إ�AL1و?.� �ا	��رب ��� '!�n�" و� �9©�اف �أ!�Nء �b/��4و�Pر���ا�� g.0/�ا�

�ر�cن��{��ن���A�G�]Uا���ر��،�و �����'Bرب�دا�7��"`/ن�hا�ا	�����،g��·��)*ر�®.<�أو����>

�و �"���
ً
�N��E و� '����� �د&�� Y7/;� �ا	�رب hا� [N� ��#�ف �ا�45 �ا	�Dرات �د�a� [N��"� !�y,��إ?��

�!�,��و و 
ً
�د�ا	��ر�cن�ا	���qن���"�`/ن��ªUو�!g2.  

AL1��) "���.3و�JKوا	/AL1�9�g0و�JKوا	�رب�;�Á©�اف�AL1�9وJK،�و ��ك��3ق�;�ن�ا	�رب�9

>s_ا���+.�n�����.2/�3:  

	���]Jو!� - 2-6-1 �اA�pjة /�!{/ ):E-mentor( ا $'� �ذوي �ا	�Sل *( �[ Én? )�'.®G� � !

 �� واA�pjات ا	��3< ا�hي�"�G�D+) ���2< أو،�N.��تا	���وب�،�ا	#�ف�ا	o{�ما	��ل،�

�دqjن�ا������ن�ا�\��N	؛�ا  

/�ا��ÂpÌا�hي :)�z~�x)E-coachاف	���]Jو!�		�ربا  - 2-6-2 � !��!�U� �"�&��اف� =

   �����.<؛ ��c[OBء�و 

2-6-3 - 	 	���]Jو!� ��� ا	��ن /�ا�E-tutor:( ÂpÌ(ا �رب '���� �Bآ� Âpà ء��N� رة� أو 7

   .��.�< �$�رة

 :ا ��رب	���]Jو!� -2-7

�/�م�ا�/AL1�9�[\�Gو?.<�و?�+�ا���ر���AL1�9و�JKو�{/ر�ا��روس�وا���n!'����ا�o�Uي��h

�<�أ?��ط��[�ا	��ر�cن�/0��و �.4ا	��ر�cن�*(���Sل�;�~<�ا���ر���AL1�9وJKا	�رب�و    :���I5" (�أر̈

                                                           
1 �NO/ارد�ا�®#��<،�ا�	ا�>.���،�ص��2008<�=وb��S��،/!<�ا��.'�ا���0��n.�0�،�8��،>.c/ي���s./ز�وآ�Bون،����0<�!_�أ����إ%_ح،�

  );��8ف. (208�،209ص
2  � ��&�/د، JK�U�� )ï/© و� ��D.�ت� �ا����.+ �.0/�/�1�) A�"���� و� �ا���1/�/0.< ��sت&�U	ا� X.(/��O/���ا	��¤£(�>!/�S	ا� �ا���?.<، >�NOا�� ،

�ة،���8،��Dر���وا��#�،�ا������>.c103،�ص�2014ا���.  
3
 Jane Bozarth, Op-Cit, P 112. 

  .��JK�U��)ï/©104&�/د،����dNG��0ذ�Iه،�ص�  4
5 ����ا��زاق��&�N!���&��،���Iا��|�|�ز��N!����B�X.G و?.<�وAL1ر���إ����>N.D��+.�8��O/���رأس�ا	�ل�ا��1nي�ا?�/ذج��ALDح�،��)*���sأ

�و� �9دارة >.�r� )*����U	ا� �ا����.+ ��1�� � !� d.NO���;7��8دZ /ل��	ا� �رأس �!#���Æ!��ل، JKا���� �ا��U/ي )bو�����ا�ª	ا� �ا	/%'، >���0

  .1015،�ص�2013ا�®#�ي�*(�إ7��8د�ا	��3<،����0<�ا�|��/?<�=رد?.<،�=ردن،�أ��3'،�
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hا�ا��/ع��[�ا	��ر�cن�"n{�/ن��7 �:ا�%��N/ ا ��رب	ا ��� - 2-7-1�>.Gرا�ا���ر�®.<�اءة�ا	�دة�ا�

�او  � !� ������ �ا��/ع �و hا �ا���ر�®.< �ورة��� �ا	�Dر £ë�	ت��.�D�� ]�� �إ�n�Gدة '7=� +

JKوAL1�9ر���� .ا��

�ة�ا�8/ر�وا��G/م�hا�ا��/ع��[��:}JG	ا�%��N/ ا ��رب	ا ��� - 2-7-2ا	��ر�cن�"n{�/ن��#�

hا�ا��/ع�������A[�ا�#�ا\��اا�N.�?.<�و�����ون�!���Ih�����,yوا�n$+�و �'N7�]��>3�,-U	

 .اAL1�9��\�Dxjو?.<

2-7-3 - ���Oا�	ا ��رب /�N�%ا�:�}n"ن��cر��/ن���Gع�©�ح�ا	�دة�ا���ر�®.<�hا�ا��/ع��[�ا	�

�! ��ا	/��7ا���ر��4Pو+�=�Iو 
ً
��N7إ�A>�/��	رب�*(�إ"�8ل�ا���و �9!���د�! ��ا	.n�U�

�ا��/ع �و �hا >�q�	ا� �ا	&��2ات >%�Bو� JKوAL1�9� �ا���ر�� ��D.�ت� ا	&��2ات��[

�ام�;��S.�ت��&��Jrا��D!<�ا���ر�®.<o�G�;ة��©�N	ا. 

�"�gو�_��<�hا�ا��/ع��[�ا	��ر�c:ا���Bi/ا ��رب	ا�%���� - 2-7-4.;�>c�S���;م��.Dا��'}n"ن��

�و  �$S\��?L1�9� �ا���ر�� 'N7� ]�� �ف,-U�� �ا��/ع hا� �B_ل ]�� JKوAة��r�&	ا� ;��S.�ت

 . ا	A��oات�AL39ا2.<و 

�3��*(�ا	��رب��(و /�  :1ا	����Oا�_زم�

- @��G�xjام�ا�o�G�;رب����v.��]��،gا��/%.'�و ���3<�ا	��Dxو���)b'.M#Vا�. 

�و ا - Y?AL?9� ��� �ا�����' � !� �رةD/اد�	ا� ��� '!�n�ا�� �.O�U��� JKوAL1�9� �"Aر�®.<��ا���ا��

 .ز�_\AL1�9gو?.<�و��/ا%'����ا	�ر�cن�و 

�ر��� -���;�>ON���.<�ا	�pjا�¥�اAام�ا���o�Gا��.O�U� و�>s&�د	ا�¥�ا�;�'���JKوAL1�9�¥ا��c

 .?D'�ا	��nت

- 1	�r�>.?وAL1�9ر�����رة�! ��ا8xj/ل�! ��ا	��/��ت���]و�[\�Gا��Dو?.<،�ا�AL1�9ت��N�

 .ا	/ا�7أو�ا�N/ا;�ت�و 

�و - >"�qj�;� X8�"� �*(�أن �ا	��رب �دور � !�
ً
�A��Iا ������ JKوAL1�9� �ا���ر�� �Ðن �L�Zام

 .ا����.<�ا���ر�®.<

- �]!� �ا	��رب �"�8ف �7� >.�D�ا�� ��� '������3� �.0� '`#a� �ر����� Â8o	ا� Y7/ا�� إدارة

 .!��.<�ا���ر��

3- )���N(�	ت��1%�#:��.������'�*(�9!_م�.<،��"����Oأ�G/ب�ا���ر���AL1�9و�N�O���JKت�

�و ا�ALوو  ،JKوAL1�9� �ا���ر�� >.�Ð� �;�Aا�¥ X����ا���,-O#Kوأ� �ا	/0/دة �ا���ر�� ¥�

�و  �ا��^,�،o�Gوا ���و  >88o��� ��$�رات ��/ل �أ���IGا��Aا�¥ �A�3/�� �bإ� �إ3�2< �/ب��&�دة،

�و  �ر�cن����� �G��	ا� +�/D�و ا��/اا�� ،�,y�!� �ا	��رب �ا	$�رات ��� d3�"���� d.NO�� ]�� �IH�ا��A

                                                           
  .�G213-261رة�إ;�ا.+�ا������dNG��0���،4ذ�Iه،�ص�ص�� 1
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�ا�#���< �ا��/!.< �AL1�9و�JKاqj/دة �ا���ر�� �;�ا�¥ �و ! � ،�)*� �ا��/!.< �اqj/دة '�#{� )�

+..D�ب�ا�/�G&�/ى،�أ	ا�+.���  .1ا��.��0ت�ا	��ر�cن،�

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 �>	�Gه،�ص�ص���Iذ�dNG��0���،JK�Nا���±j�%295- 336.  
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��	ا����� -�%�(	ا���ر��	���]Jو!�	:ا �
�راG<���,��ا���ر��اB�]����2���G_ل�hا�ا	�v&Nا	�ا�'�ا	n��o<�ا��45"�����;�

ً
�ءا;��JKوAL1�9

�&�d.Dو � )*� JKوAL1�9� �ا���ر�� �أو�#3' �?�Sح �ى�� >3��	� +..D�ا�� >.��!� �bإ�
ً
�و%/� ا��&�.'

�� �أم g��� �ا	�0/ة �اف��|ا"�. = �bإ� ��7�O�� ��I� و و� ،JKوAL1�9� �ا���ر�� �ا�N�G�45.�ت ا	�/�7ت

n��ا�� �دون �&/ل� �ر������ �ا���nل h.و� ،JKوAL1�9ر�����ا�� �?�Sح �!/ا�' +�أ ���و����A�B=� )*

JKوAL1�9.  


	ا���ر��	���]Jو!�: �ول 	ا �%1dا�#  

 :�(��ا�'�و ����ر���AL1�9وÉ�o;�JK"���ا


#�d%(	ا��راA(	و  :أو3�%�  :1}#�'�! �و �ا��

���D	���de'�ت -1�: �Uة�;�ن��/S30<��(�و0/د��xjا�)b�xjى�=داء�ا/)�/���]\�r ( ى�و/�U�

 ).���"�æN(�أن�"`/ن (=داء�ا	�O/ب�

	ا�fا��( -2 	ا ��رب >8��?	 
�%��:�&��و  Â\�8pjا� �"��>.8pÌوا�� �ا	��3.< ا���Uت

�ر�cنو�����>.!���0Z. 

	�%���رب -3 )Px�Oا�	 	اJK�iة 
�%��:��Âo"� ��.3� �رب����� >D;�Uا�� �اA�pjة �"�&�� �B_ل ]�

jبا/G�xو�Y?AL?9. 


	?��>8	x[\(	ا��� -4�%�ا�®#��<�ا	���<�ل��_��<�و�Gد��9`�?�ت�ا	�د"<�و �[�B_�:ر���

�ر�cن����. 

���D	ا���ض	ا�&�م	#{	x)�ء	I#���x	ا���ر��	���]Jو!� -5�. 

�.�اف	ا�&�#(	�%I#��JK	ا���ر�¡� -6	�D���. 

7- 	I#��JKا�	ا��(FG#	)Aدرا)I#��JKا�	
�د�ا	��ا?.<�*2�)/ء�ا�/(�7:��$�&��Yا	&�د��_?-,�ء��[�

�وى ا��A?��¥�و qjت�ا�Gام�درا�o�G�;��,���� .ا���\

8- )���	ا  )��Wا�	�D����?/ع�ا�#1N<�ا��:�"�&���,y3�+�"�¥��?A3<�ا���}�Gا��$�_B�]��45

��=دوات�ا�_ز�<����Nء�ا	/��7! ��ا�#1N<و "�&�. 

9- x��g و	
�%�إ!�اد������D![�����<�ا��&�.'��"�+�y3,��:ا��`�1_(	ا�����P	)D�¢£	d�#%(	ا��

 .ا��Oo.]و 

  

  

  

                                                           

���.<���m�a$�رات���N�BZ�+.�8رات�AL1�9و?.<���ى�  1�)*�Y?AL?9�>1N©�A�!�JKوAL1�9ر�����/).�Xا����sأ�،) !�ÞnO8��)ð�3م��Iأ

���S	ا�،>�/;ALا���/م�ا��>�S��،�0/ب�ا�/ادي�>���S;�Éر��  .1125-1041ص��،�ص2010،�!�د��Bص،�18أ!{�ء�.~<�ا��
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����/ :X���ا��	)%d�#  

O�<�ا����	ه�اh�]�}���4}�����! ��?��\¥�����<�ا��&�.'�و �(�/ر�ا	�,¸(����A?��¥�ا���ر�4P،�و «���

�O/��ه�*(�ا	ND�U'�و ;��/ذج�أو��A����[Oo?��¥�ا���ر �+�"�Jr�4P�'�#{:  

 :#{	?mل	�Modules���X	ا $دD$3ت	ا���ر�^�(	 -1

-  /�G�>.®ر���اف�ا��=�>E�.% و��$�.�&��I�$n.�8.�،�و. 

�ر�� -����>.I/�Uاف�ا��=�dD&"�v.&;�4Pر�����&�/ى�ا��A?��¥�ا��"�&�. 

�و  - ��&�/ى +.�8���و اALGا 4Pر���ا�� ¥��?Aا��� +.���� �وS.��D3.�ت �ا���ر�®.< >O#K=� +.�8�

�>.�nت�ا��N�O���� &�/ى�و	.<����8.+�ا	ا����A�"��	ا�) !�n�ا��JKوAL1�9)SCORM.( 

��اALGا�.S.�ت�ا��hM"<�ا��ا�0< -"�&�. 

- JKوAL1�9ر������أ��G.��ا��"�&�1. 

 /�G=ر��.�Bا��ة�! A�NI�>0ر�ب�ا���ر��4Pا	���S?�X7/�"��Gح�ا��Aا�¥�ا���ر�®.<�AL1�9و?.<�;

�و  �ر�cن،������?Aا��� )*� 4Pر���� �أ�G/ب ]��A�Iأ� �امo�Gا� '}n	ا� ]�� ��rن �وذ���t¥إن ا�/ا��؛

�ا���ر�®.< �ا����.< )*� +$�!�n��و �ا	��ر�cن >Iر�#�� �ا���ر���و . �{��ن �.��Gأ� X���{� ]1��

�ا���ر�� �أدوات �2/ء )*� �ا	�/ا�3ة �ا���ر�®.< �ا��#��zت >!/�S�� �,�H;� JKوAL1�9��45ا�� JKوAL1�9

�و  '!�n�ا�� ]�ª��ا	�Lا� �و ا��/ا%' �ا	�رب �;�ن �أو��A�Eا	�Lا�[ ،]���ا	� �و ر�cن ،>$0� �ا	��ر�cن�[ �cن

�9� �ا���ر�� >!�7� )*� �أ�Bى >$0� ]�� ،+$Un?4أ´ÍاAL39� ���S	أو�ا� ،JKوAL1 . و��.��Gأ� +�أ ]�

) "���JKوAL1�9ر����  :2ا��

  :)E-Lecture( ا ����ة	���]Jو��( -

�ا	 ��و }� ��D�9ء �أN�� � !� �و�D/م �ا���ر��، �.��Gأ� �أ7�م ]�� ����&�/ى�&��2ة �ا����ي ا�#�ح

�ر�cن�;�Oق�!�ة���,������
ً
���gإ�AL1و?.�D"ي�hرب،�ا��  :ا����.A���46?��¥�ا���ر����[��0?��ا	

�"/�ا	���<��[�B_ل�ا	/��7و ���nت�ا�8/ت،�أو����nت�ا -.nأ0$|ة���� !��$�.�&�ا�1�"�45[�

 .ا	��ر�cن�ا�8pÌ.<،�أو�}#�N���$�.M©�ة��[�ا	/�7

- � ��.�n��PDF�vت �ا	1�/ب، Âا��� ]�}��� �ا	��ر�cن��ا�45 �أ0$|ة � !� �$�.�&�� ]1�"

��n8�ام�;�?��¥�ا��o�G�;رب��������G��	ا�Y7/أو�*(�ا��،��a� ��.3��$&n8���>.8pÌا�

Adobe Acrobat Reader. 

- � �ا��وا;] m�a� �"�&�Links�&���� �ا����.46 �;�	&�/ى �ا��_7< �ا	��ر�cن�ذات �zÁ_ع ��2ة،

 .�ا�UVIب�ا	��/��ت�ا	��y�!$�_B�]��>NG,�،�و 

                                                           
  .�Én?1041-1125ا	���0ا�d;�U،�ص�ص�� 1
��! (�ا�ALD��¥��?�;�،JK�NU1ح�!��nI�>.�����Y?AL?9�A"�ت�ا���ر�����ى��/0»�4ا����� 2.Uا����������"��Aاqj/دة�و�&�ª��،9!���د�.+�ا���م

��=ول،��r.<�ا�AL;.<،�;/ر��S	ا�،J �،�*(�ا����.+�ا	n�/ح�*(����8و�ا�/z[�ا��̈�.�G27-28169-155،�ص�ص���2010رس��.  
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- � �ا�/�� �%n&�ت �إ��ى � !� �ا	&��2ة �و�2 �رب���� ]1�"Web Pages و� ،��bإ� �$��Gإر

JKوAL1�9��"Aل�ا��_B�]ن���cر� .ا	�

- /"�.nات�ا����ª���.0/�/�1��ام�o�G�;�>1N#ا��A�!�g��2�&��v;رب������]1�".  

  :�[����ات�ا	&��2ة�AL1�9و?.<و 

�ة�ا	&��2ة�*(�ا�/�Y7ا	����Gا�hي� -�ده�ا	��رب"�1[��#�&". 

�ا	&��2  - '.M#{� �إ!�دة �و"�1[ �دة���� �	�ات �,��� �أو�أ0|اء �=0|اء�ة، �	�ا�0< Y7و� �أي )*

>N�8ا�. 

��8در�ا����+�"&�ث�ا���n!'�;�ن�ا	�رب�وا	��رب��[�0$<،�و�[�0$<�أ�Bى،�;�ن�ا	��رب�و  -

 . ا	��رب�إ��DI��,yاءات����ON<�;�/2/ع�ا	&��2ة�"/g0ا��45

- )WL�( ا	)و��J[��� )E-Discussion( : 

ر،�و��n!'�اA�pjات�;�ن�ا	�رب�وا	��ر�cن��[�=AL1�9�`3و?.<�! ����Nدل�@راء�و�}�����ا	��#7<

���.<�ا���A�1nا���7���[�B_ل�=د�<�ا	��ر�cن�أ?Un$+��[�0$<�أ�Bى،�و �cن�0$<،�و �)*�+$U{�)�

*�g�;�0إ�+!���$��ا	��رب��D"�45ا�	ء�ا��sار(�أ/xj7#<�*(�أ©`�لو . ��7#<�وا��	ا�hn���ة���,��! :

�و  �وا���وة، �ال،qjا� �أو �وا	��)�ة �ا�A�M8ة، �ا	�S/!�ت �و���#7< ،>.!��qjا� ا	���ى�ا	��#7<

�M8	ا.  

�و  �ا	���"�ت ]�� _I� �AL1�9و?.< �ا	��#7< �أدوات ]�}��)Forums(� �ا�، J`�/)Wikis(و?�ت���ا	 ،

)Blogs(�>s&�د	ا�،)Chatting(ش��Dا���>�/��،)Discussion Board( و�،�JKوAL1�9��"Aا��)E-Mail(�،

�و A�E.  

  : )E-Brainstorming( ا�&�p	ا���.f	���J[و!� -

�و ����فو  �إ�O��Gر�=3`�ر، �;�GH/ب �أ"{� ��� ��/2/ع ��zح � !� ������� !� >�.��� أو��#`�<

�و  �0/ا?«,� '`;� �وإ!_�$+ �ا	��ر�cن، �ا��/ا�' t�hIو� ،�,y3� �و ا	�sªة ��;��D/ا! �Aا��45ا	��"�إ!_�$+

�U�0��,y�!�A�UV<�ا���X8و �>�ALDل��/���+"�D��+,�����Oا��+s�،7#�ت��	ا�>�/��� !��,-.®��

  .���#`�<��/2/ع�ا���Dش

�و  �ا�xj/ل hه� �و�[�;� �ا	�رب ��&�و�D/م �دون �$n.�8��و  ،�,y�!� d.���أو�ا�� �$��/D�� �t�hcو�<

Iرب��[����0أ��د���1[��[�ا�xj/ل�ا	��1<�وا	�ALD<����#`�<"��1[�ا	!�A� .و�>U�0م���B�)*

X8و �ا��� �,��� �G��	ر�ا�.�Bل�وا/�xjه�اh�+..D��+�"�،4�h7#�ت،�أو�ا���	ا�>�/��� !�g2�!

g;ص��pjا�JKوAL1�9��"Aا����رب�! ����'r��bإ�g��Gإر.  

    :)E-Cooperative training( ا���ر��	���]Jو!�	ا��&�و!� -

�v.�� �%A�Mة، ���S/!�ت )*� �ا���ر�®.< >O#K=� �ا	��رc/ن g�_B� ]�� �"��رس �ا�hي /�=�G/ب

]�� >!/�S�� 'r� ��`/ن )4-6 (�d.D&��/&?� �و��U/ن �ادات،��GZو� �راتDا�� Jn��o�� �ر�cن��

>IAL#اف����ور��&�د،����Iو . أ;� �,y3�3د��'rم�/D"�v.&;�>!/�S	ا�'Bا���'�دا�+.UD��+��
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� '`�� �\�7� �=!���ن ¥���� >.!��0� ��7ارات �bإ� �ا�/%/ل ]!� �ا	ªUول �"`/ن >!/�Sدة���n�	ا� ��ل

��Ð!{�ء�ا	�S/!<،�و "Aرد©<�أو�ا������d��z/�<�ا	��7#�ت�أو�ا� ���.+�ا���Dش�ا	�ار�G/اء�![

JKوAL1�9.  

  ):E-Demonstrations ( ا�&�وض	���]Jو��( -

�ا�hي 4Pر���ا�� �ا��#�ط tذ�� JKوAL1�9� �;����ض �8D"��>.Ma� �ا	��ر�cن �أ��م �ا	�رب g;� "D/م

�tذ�� )*�
ً
���o�U�� ،>.�.NOا����ا��/ا m�N�� >.D.NO�ا�� �ا��/ا�( �.2/��أو� ����/��ت، +,��UIإ

  .;��S.�ت�ا�/�G\]�ا	���دة

�و  hا،� �ا���وض X�8��?/!�ن )*� �و : AL1�9و?.< �ا���وض���Lا��< '��#{� v.�� ���Lا��<، A�E

� !� �: ا	�Lا��< >1N#ا��A�!� �ا���' d��3Web Casting و� ،� �!��Aا�#N`�ت ���اتª	ا)Network 

Conferencing( ا��<�،�و�L	ا�A�Eا���وض��]�}��ا��رد©<�ا	�N©�ة�ا	¿c/x<�;���8/ص،�*(���ن�

nأو���� ،>�q�	ا�/"�.nا�� �أو���ODت ،>S���ا	 �=�7اص � !� �;����n���Âت >N��8	ا� �ا�8/ت �ت

�أو� �ا���7.<، �/�Eا3.</nا�� �ا�8/ر ��� �أو�ا�8/ت �ا	1�/ب، Â���� >N��8	ا� �أو�ا��G/م ا	1�/ب،

�م�إb��=��م�B_ل�!��.�ت�ا���ر��D�ن��[�ا��cر� . �U�G<��[�ا��وا;]�ا��45��1[�ا	�

  ):Simulation(ا ����ة	 -

X7/�� )*� �ا	��رب �و�2 � !� �ا	&��rة �?�/ذج ��ا����45�� >.D.Dxjا� X7ا/	�;� g.®©� 4´ÍاAL3ا���7

�،�و �a���.3��$أن�"��8ف�إز "���ض���g�����O� و�،
ً
�.D.D���n7/ن���r�/����Iرب�اءه�����"���ÞDا	�

?8/ص�(ا	&��rة�?��م�"�{�[��A����>!/�Sات�و . �[�ا	/�X7ذا����I�g*(�ا�/ا�7ا��hM"<�ا��ا�0<�

�.<رG/م�OB.<،�رG/م���&��sª��،>Iات�%���&�c/�1،>I<،�?8/ص���O/7<،�%/ر��s;�<�و �/ (

�و  ،
ً
���� >�!�n�و�� �ا��`���< ��|و�� �ف,-U�� ��وا� dUK� )*� �ا	��/��ت�}��' ]�� >!/�S�;� �ر�cن�	

���/JD.D��X7،�أو��®U.وا	$�رات�و.�D��ت��[�B_ل��S�Z�،�7ث�*(�ا�/ا�]�	��"�1[�أن�"&

�S<،�وا	&�دs<،�=�7اص�ا	�: وات�ا	&��rة�[�أدو . ;�ا�¥�"�&M#{�)*�+1.�$��اG�xj/بذ��A�!��tو 

��AL1�9وJKو�/�<�ا	��7#�ت،�و "Aا��.  

 :�Script���X	A[)�ر�$	ا�I#��JK	ا���ر�¡�	 -2

�;��#`و  4Pر���ا�� ¥��?Aا��� ��`/?�ت ����Nء JDO�	ا� 'U�UVا�� �,y3� �ا���م��&�د �ا�$�ف dD&"� �ا�hي '

  .��G=1.��ا���ر�®.<ا��ا�0<�و�[�D��z<�!�ض�ا	&�/ى�و=O#K<�وا��hM"<��{�و ����ر���

   )����ج	ا��&,�(ا����$1	: /����

�ا +�� �ا�45 �ا���ر�� �اف�أ )*� �ا	���< hه� �G/���ا���8.+ >����� )*� �,yإ�� '%/�� .���/O�وا�

��و "�&��/�>z�U®;	ا��!�UVG�45ت�ا�_ز�<�ا��z�#ا���[.Oo��اف�ا��ورة�ر�cن�*(��&�d.Dأ� .

                                                           
��! (�ا�JK�NU1،�ص�ص�� 1.Uا����&�155-169.  
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��/ا%�nت��?S.V<و  '�/&�� �ا	���< hه� )*� +�"� v.�� �ا�`��' 4Pر���ا�� ¥��?Aا��� )�� �ا	���< hه

  :1}#�'و �.Prototypeا���8.+�إb��M.%<���د"<������<�*(�ا���p<�=و�.<��[�ا	��¥�

�و  -1 �ا	���إ!�اد [\�G/ا���%��!� �إ?��ج �وا�8/ر�(دة ÞD.G/	وا� �و=%/ات >c/�1	ا� ا��8/ص

 ).ا	�&�I<ا���;�<�و 

�و  -2 +.���� +�� v.�� �ا	&�/ى >E�.% و� +.����JKوAL1�9� 4Pر���ا�� ¥��?Aا��� ��&�/��ت >E�.%

)b����r: 

2-1- >.\��Nا��A�"��	ا� ��N�BZرات: و��ة +.�8��� >.\��Nا��A�"��	ا� �"�&�� �,��� AL1�9و?.<��ا�$�ف

���D\�<�ا	��"��Aا���N\.<�ا��45�+�ا��/%'�إ�y,�ا��45��E�.%�Y-,��و 
ً
�D3و��$�.���.  

��r��$�.UDو  -2-2�+��4Pر���ات�ا��A?��¥�ا����)b��:  

+wو�  .�$�رات���N�BZ�+.�8رات�AL1�9و?.<�:ا�$�dة	

  .�N�Bر�$�رات�N2]�إ!�ادات��#M'�9 �:ا�$�dة	ا�����(

  .�$�رات�ا�8/ت�:ا�$�dة	ا�����(

  .�N�Bر�$�رات�N2]�إ!�ادات�K#��9 �:ا�$�dة	ا��ا�&(

)O#��iا	ة�d$9 �:ا��Â\�8B�[N2رات��$�JKوAL1�Zر��N�B.  

�: و��ة�ا���ر��Nت�ا����.<� -2-3
ً
�D3و�>�UD��>.��!ت��Nر����� !�'�#{�¥��?Aات�ا�������.+�و�

 و 
ً
hه�ا���ر��Nت�!��.��h.n�V;رب�� .�D/م�ا	

 .ا�N�Bر�=داء�&�/ي�! ���N�BZر�ا��&8. (�و : و��ة��N�BZرات�ا���ر�®.<  -2-4

�د���N�BZ�)*�g�S.V?�gر�}#�'�! ��?��\¥�و : وا���Dر��و��ة�ا����\¥� -2-5&��رب��	�;�>%�Bر����D�

�د��09;�a�
ً
����Dا�g\�O!و ا��&8. (����إ�>~z�pjو��09;�ت�ا�>&.x¿ق��ت�ا��M�U	ا�|�[�ا

>;�09�)*. 

 ).?�n�� 9Y?ALت�وروا;]�(��8در�إ�sا\.<� -2-6

3- ]�}�"�'!�n�ا���.��Gء�أ��;: 

  .��S/!�ت�ا���Dش�ا	����ة�! ��ا��Âا���n!'�ا	�Lا�[���'�ا	&�دs<�و  -3-1

��AL1�9وJK،�9!_?�ت�-3-2"Aش،�ا���Dا���>�/��،>�G�	&��2ات�ا	ا�����4'�ا|�  .إij...ا���n!'�ا�_

4- � �ا�pjدم � !� ¥��?Aا��� ��&�/ى '.�&�Server� و� �ا���ر�� �إدارة �?��م �"�&�)LMS(� و�/

���[�ا	���ات��[�أ�$�?��م��/دل�Áدارة�ا��"��ر���و������hا�ا����م�;���: 

�ام -o�GZ�>�/$G. 

- 4�nا��+!� .0/دة�ا�

- >n�`�ض�ا��no?ا. 

                                                           
  .�Én?155 -169ا	���0ا�d;�U،�ص�ص�� 1
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- JKوAL1�9ر���� .ا�#�/�.<��qj.��ا�/)�\�XاH;�>%�pj?��<�إدارة�ا��

- �o�U���� ��3/"� �ا�45 �y3,��ا	�و?< �وا��&1+ ��Æدوات �ا�/%/ل >�/$G� v.�� ]�� م

�ا�$�و o�Gا. 

- ��>�/$G� �3/"� ���� Y?AL?9� �n8��� � !� '���� �ا����م �أن v.�� Y?AL?9� Â\�8B

�امo�GZ. 

?��م��/I���d.s|ي�;&.���U��vا����م�;�/OD?�A�3<�دB/ل�وا��ة��qj.��أ0|اء�ا����م���� -

  .ا�nxjظ�! ��=�[�*(�ا����م

  �)��f	ا���ر��	���]Jو!�: را�&�

  :AL1�1وJK،�ا�hي�"�`/ن��["��N]�ا����d��3�]�/`�;�h.nا���ر���9

�"�ي�إدارات�ا���ر�� -�. 

 .��46�8ا��Aا�¥�ا���ر�®.< -

 .  أ�[�ا	��/��ت��D.<�ا	��/��ت،�وا��S�A<،�وا�#N`�ت،�و : ��S/!<��[�ا��n.�ن�*(����Sت -

�*(و  �ا	�و?< ]��
ً
�!/?� �.V�� �إAL3ا2.<، >~�;� )*� JKوAL1�9� �ا���ر�� h.n��� إB�.�ر��`�ن����+

g?وز��� �و . ا���ر�� >�/���� �;���N�Oت �ا���ر�� �S$����/ا�7� h.n��ا�� tذ�� ��O�ر�����ا��

'�#{� �ا�45 �$O\�Gوو� JKوAL1�9 : و� ،>.Ihا�� �وا��D!�ت �ا	���دة، [\�G/وا�� ،Y?AL?9�¥ا��c

JKوAL1�9ر����  .ا��

�2[����h.nا���ر���AL1�9و�JKإ�+�"���Ig"���d��n���É�\ر�ر�.�B� رة�و�Dدارة���'�اا�Áءة��n1�

�و  �ا����م، hا�
ً
�D3و� �ا���ر�� >��Gر� �2/ء )*� �ر������ �ا����< �ا��ؤ�< �إ!�اد � !�

ً
�أ"{� �رةDا�

�اف�ا���ر��Ð.  

���h.nا���ر���AL1�9وJKو �>�����)*�+����¥��?�;�'.M#V��JKوAL1�9ر����ا��B/ل�إb��?��م�ا��

Internet Explorer� /��7!و	ان�ا/�!�>;��I>.���ت�ا��&n8ا���$���h\��2:  


	ا��?$ل  -�h¥;	)��م��:=�o�U	ا�+Gل�ا�Bرب�;�د���r<�و �D"�v.�User Name/م�ا	�

 .ا	��/�<��s�g+�ا�{M]�! ��زر�ا��B/ل �Pass Wordا	�ور�

	و  - )�O]8ا��	 )�	ا�����(ا��� 	ا�&)�=� }����:�� �ا���ر�� �ا	&�دCourses(�>s(�&�/ى ،

)Chat(�+..D�ا��،)Evaluation(،��'.�&�ت�ا��n���،�"Aا��)Download(�v&Nا��،)Search.(  

	ا���ر�� - ��$ى#	 )��=:�� ±�/"� �ا	&�/��ت 0�ول� ]�}���اG���اض� >.n.I� �رب����

��{�[�3$�س����&�/ى�ا���ر�4Pا	&�/ى�و ���I�g��&n%�A�!�'D��ا�. 

��{�[����/��ت�![�ا	�رب��:=��(	ا �رب -) 9+G-�JKوAL1�9��"Aا��-����/ا0�ه�/ا!..( 

                                                           
  .31،�ص����2011ن��G.��ن�ا�|?JDN،�ا���ر���AL1�9وJK،�ا��NO<�=وb�،�دار�ا	A�Uة����#��وا��/ز��،�!��ن،�=ردن،�  1
2 ����ا	�JO،�أ����زارع��أ��N!ن��U� و�JKوAL1�9ر����دراG<�"دوره�*(��&�d.Dا����.<�ا	$�.<�	��+�ا��را�Gت�0Z���!.<�أ����زارع،�ا��

>.��/D�  .323-285،�ص�ص�31�،2012،�ا	�S<�ا��و�.<��Æ;&�ث�ا�AL;/�<،�ا���د�"
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�(	ا��X�$P	ا�fا;� -�=:� 9�±�/��D/�+�أداء�ا	��رب��$�_B�]��+�"�45ا��>.S.� .ALGا

�راG<��&�/ى�ا���ر���و �{+���GH;�>�\�7ء�ا	��ر�cن��:=��(	ا ��ر�Gن -��]"�.D	ا�+���c

9m�Nا��+$}�a�>�Gن���ا�cر�  .�AL1و�ª$����UV.��JKء�ا	�

�ة�©�وط�و �درة�`�dD&�"�Jا����h.nا���Ð�±îي���Nو !��0/��JKوAL1ر���إ���)�1:  

 :ا��$S�L	ا�mزم	�$�U	ا ��$ى  -1

�أن� /���2ن� �%A�Mة �أم �A�NIة Y?�r� �G/اء >����� �أي )*� JKوAL1�9� �ر������ ��qÄا�|او�<

�ا	&� �;��ء )*� dn�"� �ا�hي Y7/ا�� '�D"� �G/ف h.n��و ا�� ،4Pر���ا�� �و /ى �ا����{< أن�اOpj/ط

��bإ� ��13ة �,�/r� ���Sد ]��A�Iأو�أ� �.;�Gأ� �!#�ة �;�ن ��� �}�M�Uق >"�.�D�ا�� �ا���ر�� �#�و!�ت

� �U�� � !� Y7/ا�� hا� ��|"� ��و7 �ا��,�\.< �,-!�Nz و� �ا	�ا�0< )*� �ا	#�ر�Iن �! ��=�3اد d"�ا��8

D��� g�.�8�� ��0ى �D3� JKوAL1�9� �ا���ر�� �أ�� �و ا����.< 4Pر���ا�� �ا	&�/ى �;��ء Y7و� ��.<�ا���.'

�$Un?�>.®ر��  .ا��

 :?JKاء	ا���ر�� -2

�رة�! ��"/���2;��أن�"��Vول�إ��.��0ت�و�N�zت�اA�pjاء�و �إن�أي�;�?��¥Dا��+,Ù���2ن�أ�,+��

�Nا!�^,��و ا�����S"�'ك�!/ا���Aاء��0ى�����N��+,�.1ء��(�أن�ا��pjء�ا���nل�����ر���AL1�9وJK،�و

�و  �ا	&�/ى � !� �رةDا�� +,Ù��� �أ�,+ �و إ!�دة �ا	/0/د �ا	&�/ى �امo�Gا� �ا���Nء >.��!� [N2اد�/���

  .��2ن���D.'�ا���Aات�7�ر��9`�ن�;����U$'�!��$+ا�/�G\]�و ;�/�A�3ا��G/م�ا�N.�?.<�و 

3- I#اJKا�: 

�و  �;��U/ق �ة"�!� �0|ة� �و�cا�¥ ���/ل �.���� �0/��'�/&�� �;�ن ��� >!/���� X\�(��3و/�� ا�45

��S'��[�ا� !�'$U��A�Bاء�?�"�1و�Y3/G;�ور�;/���Yإb��3_ش�و ���nت���>��D�و�����Y3/G�+�

��D.<�!��.<�و ا���ر���;��ء�}U�U_ت����n!�<�دون�إ©ALاط�و0/د��$�رات���G��	ا�¥��?Aر�ا���.�Bإ

JKوAL1ر���إ���  .G/ف�"{�[�ا����h.nا���Ð�±îي�;�?��¥�

 :إدارة	ا �Wوع -4

�]�}���ك�?�Yn#I��\�8!�,��و �ا���������h.n.<�داB'�أي�����<9دارة�ا����n<����#�وع�

  :�#�و!�ت�ا���ر���AL1�9و�JK*(�ا	����ت�و��(

����2ن�اqj/دة -"�&��]����ء�ا	#�وعا	�ا�0<�و و ��;;�'N7�d"� .!��.<�ا��8

�رة�! ����É��1ا�/�Y7ا	�O/ب -Dا��+,Ù� .��2ن�أن�A�Bاء�ا���ر����

$3+�*(�hا� -_�Bإ��<�! ���	ب�ا�xìام��[�أ�Lإ���8/ل�! xj#�وعا	ا. 

�ز��دة� - ���Sد ÞOo�"� �ف� �و0/د ���2ن ��� �ا���ر�� ��0اء ]�� �=!��ل ���0�oت �"�&�

�أو���G$.`�<�ا	&�/ى 
ً
 .���3<�ا������ن�;�	/2/ع�Ðن�ذ��t"/��3إ�zرا

                                                           
1 �� !�JKوAL1�9ر����J،�أ��sا�� �̈xjان�ا�.�G�];ن��&.�z�];ل�_zن����������Jn.(/داء�ا�=)�)*�>�D��	��8ت�ا�Zت��r�©�� !�d.NO���;

  .590-535 ص�ص،�ا	�S<�ا����.<��7Å��8د�و�ا���Sرة،�)ا	��1<�ا���c.<�اا��U/د"<
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 :ا�����Dا �ا'&(	و  -5

�*(��N�!9ر�أن�دورات�"�1[�ا�D.�م����a.�45ا	�ا�0<�و  �?hBأ� ��� ا��8�"�A�E�>D��O;�dر�G.<�إذا

��ا���JKوAL1�9ر������ك���0<�	#�ر�S��>I/!�ت�داn\�z��#�>.�B<����/!<��[�ا	��/��ت،�و 

)*� �و ����/!< �ا	�ا�0< �?���=�zاف�!��.< �و0$�ت ����Uع �ا	&�/ى ]�� >.\|0� �Ðي d"�ا��8

>n��o	ا.  

 : ا��&�ون  -6

���[�ا	�n�ªن�*(�ا"��<�ا���U��'�#� و�>�.���>.�cر��ا	&�ر�[�;�7���/8.�م�	&�/ى�Ðي�دورة�

$G9 و� �=�Bى �اqj$�ت ]�� >��D	ا� �G9$���ت����ت Yدا���� �ا����Uر�/�ت ]�� �"��ا�� �ر%

�دة���.  

 :إ-�دة	�$'��	أ}�اض	ا ��$ى إ-�دة	إ�A`�ام	ا ��$ى	و  -7

]���IH�$+�ا�	&�/ى��و ��[�ا	ام�ا�o�Gإ�`�ن�إ!�دة�إ�X8���>.�&�ذ��t;/��2ا	&�/ى�! ��;�.<�

�و ?<�وأن�"`/ ;�	�و 
ً
�إ7��8د"�

ً
�"�Sن�����<�أ�Eاض�أ�Bى�و إ!�دة�pj&�/ى�	ا���/O>n��o��>D��Oc.  

8- X��Pا��: 

��O��� �ا	����ت ]�� �"��إB�.�ر��ا�� )*� ����ن �?�/ذج �و !���إ��Nع �,yإ�0ا� >����� �أي �G/c�t��� ء

�/%.'�ا����\¥�آ�.��![��N�B9�6U{�+�?�d��zرات�;D��O<����3<�و ��JKوAL1�9ر����?�+�إدارة�ا��

��و ;��>c/�O	ا����\¥�ا�dD&"�tذ��'�qjو��DNU/0/دة��	ا�>�~G=�¥رات�������/�<��[�د��N�B9

 .K#�ات�ا���ر��

�O#�? :�!وJ[���	ا���ر��	X��P� 

1-  X��Pا��	ب��Aأ:  

�D..+�ا���ر���'N7�JKوAL1�9JKوAL1�9ر������أ�NGب��D..+�ا��"�&���S"�،1:  

	ا���ر�� - 	#�Hل ��	 �ا���ر����:��DJK	����VAرات �أن �إ�Nsت ]1�"� �ا���nل +..D�ا�� �B_ل ]�

&�����/7����U��';ت��Dn?د��S��É�� و�،�cا���d.D�|n&"ر���3ل����VGر���ا�إ�Nsت�أن�ا��

 .ز��دة����VGZر�*(���Sل�ا���ر��

	ا���ر�� - 	d$ل 
�	أ6 	�Lارات �}�U:إ�`�ذ �أن ]1�"� >�.�Uا�� +..D�ا�� �ا��oذ�!��.< )*� �!�

�ر�����;�d���"���.3ة�A��VU	ارات�ا�Dا� . 

	ا �WرGgن - �= �:#�Oء�( �ر���� �إدارة Y?�r� �إذا ��!� X#1"� +..D�و ا�� ،�ن ا	O/رو �3اد

 �U�	ن،�وا/cر� ."D/�/ن�;�UV.+�ا����\¥�ا��45�+�ا�/!���,��ن�وا	/ردون و وا	

�"��[�ا���n.�:إ/��ت	ا �Oو��(	ا ���( -����±�/�ن�h"�ن�وأ�xìب�=G$+�وا������ا��D..��ت�

�اف�=!��ل�������<�I`'أن�U7+�ا���ر�����{N]����.��و �وا���x! ��أ
ً
����Iا�|I��. 

                                                           
1
 William Horton, Evaluating e-learning, American society for training & development, USA, 2003, P 02. 
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0�X��o��>.���3/ا?��ا���ر��،���'�"�1[�7.�س��D..+�0/دة�و �:��GOن	'$دة	ا���ر�� -

�&. ا	/اد�وا	�ر�cن،�و��D.�ت�ا���ض��bج�إ��&���ا	��Sت�ا��45"�&��]1�"�g?�3�t���Uن،�و

 .ا��45"�1[�أن��`/ن�;���;<�?��ذج�������

2-  X��P�	ت��$�O#	�!وJ[���	ا���ر��: 

� �D3ـــــو� Horton )2005(� �ا���ر�� +..D�� ]1�"� ، A�I� ��U�/��ت �امo�G�;� JKوAL1�9�،t����;

) "���I:  

2-1- 
�ر���AL1�9وN7�]��JK'�: ردة	ا��&����Jnzل�ا���/NDا���NV��)*��!�Uن،�"�1[�أن���cر�ا	�

��/ل� �.;�S"إ� ��S��ا �.�/��� �و�8�9ءات �ا�#$�دات ��0� )*� �.G�Gأ� �"`/ن �أن و��1[

�ر���ا��JKوAL1�91. 

��<�*(�7.�س�U����>;�S�G9�/ى�=ول����b����r�)��،+..D(و o�U	ت�ا�.�D��2[�ا�:  

4-1-1 - U�V�  §و  ا�$=$ل��ا��	و���J[ل��:إ��_B�]��]1�"��/ادم�ا�/B�¥و  ا����ون،،�;�ا��+�?

�ر�®�ا��دارة9 >.��'.q�V �3�8ت����n!' ا	��ر�cن � �أ�,� ��I �� >.®ر���ا�� و��1[� .ا��ورة

��ا��q_ت �$hه �![أن X#1��أ��3ل  �! � ردود �ا��nد"<ا��ا	��ر�cن وا	`/?�ت� n8&�ت

��ل�! �و . ���ورة =�Bى �GZ�+�� '�nل رد�ا�_B�]� ) "��� : 

�م�ا	&�ز  -D�ل�ا�� .ا��ورة�ا���ر�®.<�[�B_ل� ��

 .=O#K<و�ا��nد"<�ا��روس NUK<�إ?�Sز -

�د�ا�n8&�ت�ا��45�+�ا�/%/ل�إ�y,��*(�ا�./م�أو�*(�=NG/ع -!. 

- �bا�/%/ل�إ�Y7ر�� و� ).!NG=�>"�,��>�O/ع أو ��'ا�"/م�ا��,�ر�أو�ا��.'،�( �/اد�ا��

 .ا	#�رI<�*(�ا	��7#�ت�!��Y?AL?9�Aوا��رد©< -

�ام�ا����ذج�ا	/0/دة�! �����qj�Y?AL?9@راء��[��:-,+	��]S�Jإدارة	�Ae^����ت	 - 4-1-2o�Gا

���[�ا	��ر�cن"�/���Nن�*(�ا�#`'. ا�����I )II-6(. 

  

  

  

  

 

 

  

                                                           
1
 Heidi Kramer, Measuring the Effect of E-Learning on Job Performance, Doctoral Thesis, Nova 

Southeastern University, 2007, P 20.( ;��8ف  ) 
2
 William Horton, Op-Cit, P P 14-18. 
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RWا� )II -6( : ول�	X��Pا��	ى$�O 	S�J[��	JK-	ت����^�A�  

  
  .William Horton, Op-Cit, P 15: ا	8�ر


	ا���Df(	ا�&��O(	أ/)�ء	 - 4-1-3�P�)�^ا���ر�	ا�#`و  .ا��ورة')II -7(��>"hM�ذج���/�?�±�/"

>.U1ا��. 


RWا� )II -7( : ول� ��$ذج	�%��Df(	ا�&�)�O	��O�%$ى	

 

 .William Horton, Op-Cit, P 16: ا	8�ر
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	ا���ر�^�( - 4-1-4 	ا��ورة X����	 +,-	 S�$����x	 	�%���ر�Gن �9	�"�1[ :ا���Oح |Iاع�اAL7�

 Z>.2اAL3���;ح��U ن�cر��ا��ورة������ +.�8�� �0/ا?� ��/ل +��?� �و0$�ت ;�NVدل

�ا	#�ر�Iن �.�qj� �ا�n/ر � !� >x��وا �ا	��8pت '�S"� ���� �*(�. ا���ر�®.<، /���Nن� ��I

 .)II-8( ا�#`'


RWا� )II -8( :�!وJ[���	ر����%�	S�$�ا��  

 
 .William Horton, Op-Cit, P 17: ا	8�ر 

	ا ��ر�Gن - 4-1-5 U#	 	ا���ر�^�( 	ا��ورة )WL�(#:� و� �ا	���ى، )*�� �ر�cن�إ!�اد����� �?�Dش /2/ع

� ]!�A�N��اآ��/qjا� � !� �ا���ر�®.<را³,+ �ورة��� >n��o	ا� �}���Uو . ?� Y?AL?9�A�!� ا	��7#�ت

�ر�cن�����]��B@آراء��A�G3<�و��	ا�#`'و .  )II-9(�tن�ذ��N". 


RWا� )II -9( :	�!وJ[���	ا���ر��	دورة	X��P��	S�J[��	JK-	)WL�( ا  
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  .William Horton, Op-Cit, P 17: ا	8�ر

4-1-6 - X.�-�W#	}-	JG�&���x	نG%���ر��	ح��Oا�. 

4-1-7 - +wإ	 	وJ[Leا�dت د-$ة 	وSL ا��&%��Pت 	أي ��: ��O�"ا���.qjا� +..D� ;� ���م�9?�8ت، 

��0'و  ��,�"< "����ون ا	��ر�cن !�م �آرا³,+ �رسا����5 ]!� A�N���� . و+, �"+ د!̂/D�� 

  . *(�أي��xj< ا����.�Dت�وAL7Zا��ت

4-2- X%&9 : ا��� ،JKوAL1�9� �ا���ر�� )*.\�D��� �ار�� �أن ]1�"� �ا��_��ت،��N�Bرات '.q�{� ،
ً
�

�و��,�،�و ��M.�N$�و. 

�ر���AL1�9و�JKأو�ا���1/�/0.�ت�ا�_ز�<�����ر���AL1�9و�JK:ا�O%$ك -4-3���;��z�N�و���. أ7'�ار

�ا7 �`/ن� �أن �ا	&��' ]�� +..D���� �AL1�9و?.< '\�G/ا�� ،tذ�h.n����� "�1[�. ��8د"<

 9� �امo�Gوا����ذج�ا� JKوAL1�9� �"Aا��� �ا���'، �أ��sء �=داء ��D.�س �AL1�9و?.< G�®.�?�ت

�م�D�ا�� +..D��� �ا	#��3ن ��ªUال �أ"{� �مo�U{� �أن ]1�"� �ا���Dش �و����"�ت Y?AL?9� � !

 . ا	&�ز��[�N7'�ا������ن

4-4- I8��(ي: ا��.�D�ر���ا��hا�ا	U�/ى�����ر���AL1�9و�JKأ�D��>c/�%�A�Iر?<�;����+..D�و�*(�. 

�����A�.Mا���0+� >"�Dا��� >�.Dا���"�D��� +.D	ا� �ªGال �.n	ا� ]�� �"`/ن �7� �ا��xjت، m�a

JKوAL1�9ر���� .01|\.��![�ا��


	�X��P	ا���ر��	���]Jو!� -5dا�#:  

  :32.���" (�©�ح��$hه�ا	�ا�'و 

5-1- 	 )%d�#�!وJ[���	 	ا���ر�� 
�L	 �D..و : #�� )*� �ا	���< hه� )*� '������9�.��0ت� �"�&�� +

��8.+�ا���ر�®.<،�و JKوAL1�9�4Pر����و . ا��A?��¥�ا��"�&��D/م�دا\�ة�ا���ر���;�B{�ع����

���� '.�&�� �bإ� �ا���ر�®.< �و �9�.��0ت �ر������ >.��nا�� >0�xjا� ]�� �IH�N��إر ]�� �IH�ط�ا�

�ا�� �و �9�.��0ت �افH;� �ا�ر�®.< �و �G�.Gت �ا	��رب �$�� 46��"� �ا�45 �ا���	���< ��ªN&�و�<

�و  >n.(/وا�� �ا	���< � !� �ا���ر�� ��إB�.�ر��a/ا\ �ا	���< hه� �B_ل +�"� t�hI� ا����'،

 .ا��A?��¥�ا	����Gأو���8.+�ا��A?��¥�أو�ا��Aا�¥�ا	���Á�>NG�.��0ت�ا	���<�ا���ر�®.<

5-2- )%d�#	�!وJ[���	ا���ر��	ل: أ/)�ء_B�]��>���	ه�اh�)*�+..D�ا��>.��!�+�� : 

5-2-1 - � +..D��و  �وا���D.�ت �ا��Oق +..D�� �و�#�' 4Pر���ا�� ¥��?Aا��� h.n��� ا�/OB�[\�G/ات

KوAL1�9� �ا���ر�� )*� >��o�U	و ا� ،gز��/��و �ر������ Â8o	ا� Y7/ا�� ،J��IH���� tذ��A�E

���h.nا�>.��!�d3ا/���Opj�h.n<�ا	/g��>!/2،�و��A?��¥����ا�[��)*�'�Bل�و0/د�أي����)*

JKوAL1�9�4Pر���¿�U���.xر�ا��A?��¥�ا���� !��!�U��+..D��3ن�ا��>Opjا. 

                                                           

1
 Heidi Kramer, Op-Cit, P 20. );��8ف�(  

2
  .163-���161ن��G.��ن�ا�|?�dNG��0���،JDNذ�Iه،�ص�ص�  
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�D..+�أداء�ا	�رب�AL1�9و�JKو  - 5-2-2 Aا���h.n��?��¥،�و�#�'�hا�7.�س��&8.'�ا	��رب�B_ل�

��$��و��ى�إر�z�N$��;�	$�م�ا	$�رات�ا�3����45<���ى���Sو�,+����ا	��رف�و أداء�ا	��ر�cن�و D"

�ا���' �ان.�� )*� ���Uر�او . وا�/ا�N0ت �.x¿��� +..D�ا�� �دور J{H"� ������ +\_�"� �	� ¥��?A��

7�رات�ا	��ر�cن���N�Oت�و . 

hه�ا	���< - 5-2-3�)*�+�"���I� أداء�و�+..D�JKوAL1�9رب��7�رات�ا	 .�JKوAL1�9رب��ذ�Ð�tن�ا	

�أو�أ �ا	�O/ب �ا	U�/ى /�دون� �ا��A?��¥�ا�hي h.n���� >c/�O	ا� �ا	$�رات g"����3/��� �� g?

����5��>c/�O	ن�;�$�رات�ا���'�ا�cر��|و���ا	��)*�¥��?A3#'�ا����bدي�إª.G��'}3و0/د�أ

��D.�ت�ا���ر��أ0$|ة�و \'�و ا�/�9�G`�?.�ت�و اOpj]�و. 

���و  �و�2 JKوAL1�9� �ا	�رب +..D�� ��3/ا\ ]�� '��� ����"�ND�U��A_�و �"�BÁ�A�.�ر�ا	�ر�cن و�2

�.�Bو إ� '#nا�� ]�� ¥��?Aا��� �إ?�Dذ �و�( >.�@� �ة\�nا�� �bإ� �إ3�2< ،+�;��Bßأ�A�Iر �رب�� �الNVGإ

7�رة.  

��و �:#�d%(	#�	�&�	ا���ر��	���]Jو!� -5-3�+..D�?/!�ن��[�ا���<�! ���	ه�اh�|I��: 

5-3-1 - I#��JKا�	)D�¢£	�&�	نGا ��ر�	X��P� : و��#�'�A?��¥�ا���ر��4Pو رc/ن�;�D..+�ا�����"D/م�ا	�

�ا� �اف�أ +..D�ا�� �و hا '\�Gو� �ا���ر��، ��/ا2.� ،¥��?Aق���Oا�� �ا���ر��، [\�Gو

7�رات�� �AL39ا2.<، �ا���ر�� ��7!�ت ،¥��?Aا��� �ة�� ،¥��?Aا��� Y7و� �ا���ر��، )*� >��o�U	ا

�ا	�رب�AL1�9و�JK! ��ا���ر���و A�E                                            .                                                      

�ا����'و  hا�A����� و� �8/رات� �و�2 )*�
ً
�.U�\ر�

ً
�و إ!��_ JKوAL1�9� �ا���ر�� إ��oذ�ALGا�.S.�ت

,-U	ا�/�ف�=ول��[�ا����.<�ا���ر�®.<�وb����c(��3ن��_��)���7�gارات�ا��A�.M،�ذ��tأن�ا	��رب�

�ا	�B_ و  ]��A���{� g��`2/!.<�أ�/�� >��_�� ��� hا� ،4Pر���ا�� ¥��?Aا��� +..D�� )*� �ا�{�ور�< ت

�D..+�ا	��ر�cن.  

��ا���ر���ا�$�ف�ا��,�X��P�:��J¹	أ/�	ا���ر��	���]Jو!� - 5-3-2�a����+..D�hا�اqj|ء��[��A����

� �ا���ر�� �ف� �أن v.�� ،+..D�ا�� �ز��دة�����.< )b����cو� �ا������ن ��nIءة �ر�3 JKوAL1�9

 . ا	���<�ا��45"���46إ�y,��ا	��رب���0�o����/Oتو 

  :�X��P	�xا#I	ا���ر��	���]Jو!�	ا &�JGD	ا�$ا'�	#�ا-�©¢�	-)� -6

+..D���  :J{ç�r1 ;�ا�¥�ا���ر���AL1�9وJK،�و�(���ك���S/!<��[�ا	��"��Aا�/ا����0ا!�^,��!�

�ة��[�ا	��/��ت؟'�"&�/ي�ا��A?��¥�! ��ا��1.<�و �:ا ��$ى  -6-1.qjا��/!.<�ا. 

���ن�;D��O<��� �؟�:����X	ا���ر�� -6-2o�U	ر���ا���� !��!�U{�>D��O;ق��U	ا�+�%�'. 

'�ا	��رب����n!'����ا��A?��¥؟�:ا����-%�( -6-3. 

                                                           
1 �� ،)���� ��أ�� d.3/��و  �ا�����< �;�ن �ا����.+ �.0/�/�1�>�NOا�� ،d.NO�و �ا���#���� �دار�ا	A�Uة ،>U��pjا� �=ردن، �!��ن، ،�ص�2007ا��/ز��،

420.  
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�رب�:ا���Pدة -6-4�����]1�"�'�رgc،�و ���>D��z��"�&��اف�=�d.D&�7.�دة�ا��A?��¥��[�أ0'�

�OB/ا )*�A�Uا�� �د&�� ¥��?A���� >.;�.UKإ� >�/�� ��ك� '� ��ك���"g؟� '� �ا���ر��؟ ت

�!�U{�¥��?Aدة�*(�ا��� .إ��.��0�g؟ا	��رب�! ��إB�.�ر����"��G��Vو �B.�رات����

���'�:ا��ا6&�( -6-5 �ا	��ر�cن �دا�3.< A���� �ر�®.<�� ��/اد � !� ¥��?Aا��� �"&�/ي '=���ب،�: 

�،>1xÎ	ت�ا��/Gا���،>�`nا�...ijإ. 

8
	ا���ر�^�( -6-6�A$و �:ا��¥��?Aا���X(/"�'وا��G/��ت�����r��G'��[�ا�8/ر و ¨#`'��3!'�

�و  ،>I�&�	اÞD.G/	و ا� �وا�8/ت ،�]1�"� '\�G/ا�� ��$hه ��ا�|ا\ �امo�G9� '� �"/؟.nا�

 ��M�G9ء�!�g؟

6-7- X��Pا��:��'rن��&�/��ت��D�'�"&�/ي�ا��A?��¥�! ��أ©`�ل��[��3/ن�ا��D..+���'�7.�س�إ

�J¹�,ر���N�Bإ� ��ك� '� �A�87ة، �إ�N�Bرات �0/�� '� �=�Bى، �ا	$�< �bإ� ��D�?9ل 'N7� >�$�

�م�*(��,�"<�ا��A?��¥؟D". 

=ذن؟�'�©`'�ا�#�©<��{�ف�'�ا��h0�¥��?Aاب،�و�hSب�ا���ن�و�:ا�hiذ�x(اA��Bi(	و  -6-8

 .�A?��¥؟��

6-9- 	 ��[��:mh¥��xت��d��ظ �9?-,�ء Y7و� '��� ،>%�B� �qÑ_ت )*� 'q��� �ا	��ر�cن �أداء '

¥��?Aا��،�،>�~G=�'.�&��،¥��?A���;ء��Nا��Y7ق�"`/ن�...و�U	ا��"��م�ا	��/��ت�	D��'�ijإ

 .a#`'�آb(؟

��7:ا�)��( -6-10 ]�� �ا�$�o�Gإ� �ا	�O/ب �=0$|ة )�� ��� ��GÅ���ع؟ +88�� ¥��?Aا��� '�'N

 .ا	��رب؟

	ا �O`�م -6-11 	'��ز	اA�Bi$ب ��ND/�<�: #$ا=��ت >!�Gذو�� �مo�U	ا� �0$�ز�اG�xj/ب '

����A?��¥؟� >D3ا��� >.�/%� ����nت �أي '.M#{� ��7در�! � �ا�8/ت ��Iت '� �ا��A?��¥؟ '.�&��

'�;��Á`�ن�و%'�اG�xj/ب���N©�ة����ا�#1N<؟�أم�"&��ج�إb��0$�ز�و%'�آ�B؟. 
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  A%���ت	ا���ر��	���]Jو!�#Yا�D	و : ا���!�	ا �%1

  #Yا�D	ا���ر��	���]Jو!�: أو3

JKوAL1�9ر�����"+�ا���ر�������'�*(�ا��D�ع���G=�>�.G/ة،�ا�A�B=ات�/�Uا��)*، v.أن���

�]��A�I5000أ�	ا�]����Y?AL?9ل�_B�]ر����������ن����م�@ن�r'�أو��m�aا��D��3 ���.�1ت�

� �ا	��ل، '.®GI�©� >Dow Chemical  ر�����;� JKوAL1�9� �/�A�3ا���ر��� � !� �رةDا�� �@ن �,Ù��

40،000�� )*� '��!70�� �امo�G�;� �! ���Learn@dow.nowدو�< +\�Dا�� �ا���ر�� ?��م

�D/م� ،ا�/���،'�	�cوI�©�>Cisco Systems�A�3/�;  4،500�*دورة��]��"�����JKوAL1�9ر����(�ا��

�"+�ا���ر���! ��©��Y?AL?9�>1N 2001*(�!�م� #��gو����ز���I�>I�©�Y��7. 2ا������ن���Ù,�و D�;

�ان�3000 ـــــــــ��;�>�G�)*ت��M���    . H;�'��!3ر̈

  :  3.���" (��|ا"��ا���ر���AL1�9وJKو 

�ا���ر�® -1 �Z?���ر����ورة ]�� ��;� ،�,yإ�� �"&��0/ن ����!� �ة"�0� ��$�رات �ا������ن .<�إ�UVIب

�و�S	4ا����.<�<ا. 

���[�ا�/�(�;���_�<�ا���Sر�<،�و "|� -2�U����I�،<�*(�79��8د���	ا�>��G�]ز��|�����|و��)*�+

�و  ،+$n\�(/�� >c/�O	ا� �وا	��رف �;�	$�رات �! ا������ن �Iªق��/Uا�� �7.�دة )*� �ا	���< X7/�� �

 .�a�d���"���.3�>%�B5_�7^,�����ا�|�c\[و 

�GOن	ا�A`�ام	ا $ارد -3�: 

�/�A�3!��ء�ا���nUو��79< -3-1.  

3-2- >n�`�ا��v.��]��>���3ة�A�M8ر�®.<�ا�� .ا��ورات�ا��

3-3- v"�&����Y7/ا��'.�D�. 

3-4- >.��xjدة��[�ا���1/�/0.��ا�n�G9ن��U&�. 

3-5- +qÏjدة��[�إ7��8د"�ت�ا�n�G9�>.?�`إ�. 

3-6- ��G��	ا�Y7/ا��)*)Just in time(.  

4- X�%OVا�	6&���(:  

���.<�ا�;�ء�ا����h.nا�����Uو  -4-1'���.  

 .ز��دة�ا����IAL! ��ا���ر���وا����.< -4-2

  .إ}�Uق�ا	��/��ت -4-3

                                                           
1
 SP Robbins et al, Organisational behaviour: Global & southern African perspectives, 2

nd
 edition, Pearson 

edition, South Africa, 2009, P 459. 
2
 Chuck Williams, Management, 5

th
 edition,  South-Western Cengage Learning, USA, 2009, P 412. 

3
 Heinz Weihrich et al, Op-Cit, P 335. 

4
 Tony Bray, The training design manual : The complete practical guide to creating effective & successful 

training programmes, 2
nd

 edition,  Kogan Page, United Kingdom, 2009, P 187. 
��ا�U��ر�! (�و � 5N!ه،�ص��Iذ�dNG��0���،ون�B316آ.  
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5- )���N(ا��	U6�( ا: 

 .ا8xj/ل�! ��أداء�أ3{'��[�ا���1/�/0.� -5-1

�ا���' -5-2 ��`�ن )*� ��������ن +!��ا� +"�D�-��'�� � !� �رةDا�� ]U&"� Y7و� Én?� )*� ا���ر��

 .ا	#1_ت

��! ��h0ب�ا	/ا��ذات�?/!.<�0.�ة -5-3!�U�. 

5-4- �JD.Dام���Lا��±� .����.<�ا������ن"/

�ى�اxj.�ة -5-5��+������>n�`�ا��v.��]��3ل���+.�UVا�. 

�±����3.<�ا	��¥ -5-6/".  

6- X%&ا��	Y�Y&;:  

6-1- J{اhا����+�ا�. 

�رة�! ��إدارة�ا�hات -6-2Dز��دة�ا�. 

�ر���وا����.< -6-3����'"�;�£ë?�A�3/��d��z�]!دي��nر�ا��.�B9�|�|�{. 

  : ا�$=$ل	ا��hiا�� -7

 .*(�أي�وY7*(�أي��`�ن�و: ا	�و?< -7-1

 ."/��3إ�`�?.<�ا�/%/ل���3Æاد�*(�=��I[�ا���\.< -7-2

 .�ن�ا	.�ا?.�ن�*(�أ��I[�ا���_ءد!+�أ3{'������� -7-3

 .?D'�ا����������Uرف�;���*(�ذ��tأ3{'�ا	��ر�Gت -7-4

  .1ا	|����[�ا���ر������د�أ��A�I[�=�3اد -7-5

=?��ط�ا����X��o�����X.1ق�إ�`�?.<�ا�/%/ل�إb��ا��3�D<�و �/�O?��.G:ا�$=$ل	ا����ي  -8

��/O����>$�رات�ا�_ز�	3.<�أو�ا��	ا. 

9- ��Pا��	 �إ�:ا�$=$ل �ا�/%/ل �=G�G.<"`/ن >.�D�ا�� �ا��n1ءات �b . و�،tذ�� �bإ� >3�2Á�c

  .2إG���ار�اqj$/د���&�Uن�ا�/%/ل�إb���U�/ى�����

10- p���Rا��	c��`�:  

�ة�����ر���AL1�9وJKو �Nة�ا��\�nو�.<،��3ن�ا�=�X�8ر�	�8ف�ا�����![�اc��)*ا�/3/رات��)�

�mnpj�>S.V?و�رات��ا��`��.X؛��Y��7ا�#��rت�ا�A�1ى�����دة�اU�qj.�ت�;&�ân@�ف��[�ا�

 �nUا��X.��`��JKوAL1�9ر�����ام�ا��o�G�; . أو�و�A�8Dى�ا��1[��&�d.Dو3/رات�ا��`�n<�*(�ا	��

>��o�U	ع�ا���1/�/0.��ا/���
ً
��N��'�/O�3ن�و �.3ا��t�hc���	ا�]��mno�إb����30ت�}O�U.��أن�

                                                           
1
 David Brichall, Damian Woolfall, Corporate e-learning : delivering business benefits, 1

st
 edition, Grist, 

London, 2003, P 07. 
2
 Stephan Atsou et al, Op-Cit, P  22. 

3
 Elisabeth Rossen, Basics of e-learning, Info line, Issue 0109, American Society for training & 

development, USA, 2001, P 04. 
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ا���ر���AL1�9و�JK"`/ن�أ7'��`�G/r�>n.�<��[�و�G\'�}��.+�و �.1*(�ا	�\<��[��`��.�Xا���ر���70

;� ���Dر?< �و ا���ر�� �ا�8n/ل، 'Bدا� �ي.�D�ا�� �ر�����nا�� �®Ua� tذ��� !� �G��/د �ا�45 �/ا\

�و  �/�A�3ا��`��.9?��0.<� �®U¨� ��{/ر � !� dn��� �ا�45 �ا	���دة X ر�®.<�و��ا�� �ا��ورات +.���

�ر���أ!�اد�و ). ا��ا�B.<�أو�ا�pjر0.<(��>����)*�>n�`�ا��v.��]��
ً
ا���ر���AL1�9و�JK"`/ن����3

�]��>%�Bة�A�M8اد�ا��!Æ��>NU���;ة��[�ا������ن،�أ���A�NI���ر����8n'�و������b0/ن�إ��&"

�ر���! و��O/ي�! ���zح�أG~�<�و���JDأc/0<�و}hM"<����0.<�و ��رب���"��...3�ijأن�"�+�إ�'}n.

�ر���[�B_ل�83/ل�ا���>"�.�D�ول�و .  2ا��qjا )II -8( ق��nن�ا��N"�JKوAL1�9ر����;�ن��`��.�Xا��

�يو .�D�ر���ا��  .ا��

  ا���ر��	���]Jو!����p	ا���ر��	ا��P%��ي	و ـــGxن	��	ا���ق  :)II-8( ا�hiول 

  ���p	ا���ر��	ا ���zةـــــ��

  ا���ر��	���]Jو!�  ا��P%��ي	ا���ر��

 .روا���وأ0/ر�ا	�ر�cن -

 .ا	�3/!�ت����/رد"[�ا�pjر0.�ن -

�`��.�Xا�UV$._ت -. 

- ��/O�ا�. 

 .إ?��ج�و�/ز���ا	/اد -

- �nUا��X.��`�. 

�`��.9�Xدارة�و  -+!�  .ا�

- ��/O�ا�. 

 .أو�ا��Â.BALا	/اد/©�اء�و -

- +.�UV0$|ة���=. 

  

 Don Morrison, E-learning strategies : How to get implementation & delivery right first: ا	8�ر

time, John Wiley & Sons, New Jersey, 2003, P 66.  
�ول qjن��[�ا�NV" )II -8(ر������`��.�Xا���X�2�'����ي�.�D�ر���ا��أن�ا��`��.�Xا	�N©�ة����

!� '����A�B=� �h$3ا �ا���nUوAL1�9وJK؛ � !� �=�/ال �%�ف ��S�� �و  � >��79��bإ� �إ3�2< 'D��ا�

3/��X.��`�ا��]���A�Eر���و��! ��ا	����ت�و �7!�ت�ا��
ً
Z/أ��t�h;�

ً
��yO,�����ة����U3.<�*(��ا

X.��`�ا��m.no�.  

  A%���ت	ا���ر��	���]Jو!�: �/���

�,���gD.NO���>N��8	ت�ا�.N�Uا��m�aك���  :رE+��|ا"��ا���ر���AL1�9و�JKإ��أن�

�ر���ا	�ر�cن�و �AL1�9و���O�"JKا���ر��� -1���
ً
�n�1��

ً
$0�ا�

ً
�ادا��Gص�ا�B�'`#aن��cر�ا	�

 .�$hا�ا��/ع��[�ا���ر��

2- �>c/�% و�+,�.cن�و�cر� .�cن�ا	��ربا���n!'�ا���qj(�;�ن�ا	�

                                                           
1
 Scott Snell, George Bohlander, Op-Cit, P 311. 

�ا	��/��ت�2 �.0/�/�1�� )*� �ا��©.�ة �ا��و�.< �9دارة �ن،�©� ��,�ء >�0��� ،�·.1��وا X.VG� �ر،��r� �: آ�ن �	��"��A="|و �ا���h.nي '.�� ISOا�

27001/ISO 17799�،�8��،ة��Dا��،>.cا��.'�ا����>!/�S��،�bو=�>�NO207،�ص�2008،�ا�.  
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3- �g.3� �ث&�� JD.D�� 4Pر���� X7/�� )*� +��/ا0� �م��� �ا	��ر�cن �ى�� �آ�sر�O?9/ا\.< >.���

�`/ن��[�';�>.��n/ا0$<�ا�	أو��ا�g��·��)*ده��n�;رب��0��ا	�/"�v.دة�������]Iل�أ��_B

g��!�'&�. 

4- � !���IALم�ا�� .ا�D3��8N]�دون�;�ï(�اxj/اسr'�اxj/اس�;'�! �����45Gا����Uو �!

 .ا���U<������/��ت�ا�pj%<�;�	&�/ى��[�ALB9اقاpj/ف�! ��ا8pj/%.<�و  -5

�م�ا�a�+.��)*�vN#`'�وا�±�و y3�+�"�45,��ا���=��G.��ا�ا��Oق�و!�م�و2/ح�=?��<�و  -6!

JKوAL1�9ر���� .7{.<�اxj/ا3|�ا��N��>.�.qÌV~<�ا��

7- +�/D�ا���.��Gأ�d.NO��>c/�%. 

8- >.	�!�>U3��	ن�ا/r�tدة،�ذ�/qjى�!�ل��[�ا/�U��� !ت���/�&���#K��b0<�إ�xj1ا.  

�رب -9�����d�Dا���®U���7. 

10- �7�JKوAL1�9ر�����اد������Gا��ن�! �cر� .��"`/ن��0.��ا	�

11- >�/$Uaن�"�8/ن��cر� .ودون�ا?�ODع�0Ð$|ة�اG�xj/ب���r�É'�ا	�

12- )*�Dا���A�.M�دة،�وا��.Dر�����'�ا�� .��A�E 2_\+��`'��&�/��ت�ا��

 

� #&$�Lت	ا���ر��	���]Jو!�	: ا 1%�	ا����

�ة���/�7ت�!�JKوAL1�9ر����  :?��Ihأ�$�"/ا�g0ا��

���8ت -1Å��>.�&�ا��>.�Nا��X�23. 

�ة���ر��%�/c<�إ��7ع�=�3اد�;�� -2"� .;�Oق�0

3- )Q/�/�1�ا��+!��م��nI"<�ا�!. 

4- �)*�>��U����'دد�ا������  .0����(ا����+�9 

	ا �رب -5 	��ر�� 	إ-�دة +wإ	 )'�Biر����:ا����� �ا�_ز�< �ا	��3< �"��`/ن �� �ا	�ر�cن m�a

��(�ا0�xj<�إb��ا���ر���و ;��/AL1�9�'\�Gو?.<،��U{���� 
ً
Z/أ��X�`"ي�hا�.  

�ا�����(	و  -6D���"��v[�ا	/اد��:ا��&����'$Gأ�JKوAL1�9ر����! ��ا��E+��[�أن��/اد�ا��

�"�،�إ��أن�.�D�*(����ân/اد�) و�Y7ا	�ر�cن��'�ا��`�n<�و (��ك�%�/�cت�!��.<�ا	�#/رة�

�� �"`/ن �أن ]1�"� �ا��xj.<؛ JKوAL1�9� ��/اد�ا���ر�� ��&�/ى � !� �ا�nxjظ >c/�8ا�� ]

�م�و0/د�ا	�1.<،�و ا���ر������JKوAL1�9ء��U	/�7،�و ا	<�![��/اد�ا��&�/ى�! 	ر�[�ا/O�

g?/s�&"�]"hا��t~ن�أو�/?/`"����7�Y?AL?9�>1N©.  

                                                           
�ا����� 1 X.(/�� �%�/�cت �ا��/اودة، ����3ن ���Uن �ا��zU�nرق �ا����qjت )*� JKوAL1�9� �و .+ �hة�G=� ��"�ا ��I� �Ma|ة >.�.O�>��Gر� ،>N�Oا�

  .27�،28،�ص�ص��A��U0��2012،����0<�=ز�،�E|ة،�
2
 Pieter Grobler et al, Human resource management in south africa, 3

rd
 edition, Thomson learning, London, 

2006, P 519. 
3
 Crispina Rafol Corpuz, Op-Cit,  p 104 
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	ا�����( -7 	ا %��( )D��d:�� >N7ا�	� >n�`و�� >N�%� �وا��#��إإ�,� �NOا�� ��D/ق �أ!��ل ?��Dل

  .AL1�9و�JKا���ر���&�.�$���[���8<�و 

8- 	 �و �:� ��رب�d�x��ظ JK�UK9� '�nا�� �ردود m�a� �"E'�S.�ب ،'B��ا�����8ا�� ]�

�ى��m�aا	��ر�cنا�nxjظ�! ��ا	#�رI<�و ��>�/.xj1ا. 

9- �����bء�70"8'�إ�D������[�ا����+��[�;�،>!/�S��]ء��|SI�+���ا��'}n"ن��`Uا��]��٪

+$Un?أ.  

10- � �ا�8n/ل �©1N<��ا���ر�®.<دورة � !� �دورة �bإ� �$��/&�� �=G/أ ]�� �G.`/ن �ا���8.+ >~�G

Y?AL?9. 

�ة�!��<�A�NIة� !Dave Arch��Y?AL?9؛���رب��r�É'�×´4ء�"�1[�أن�" -11!�7�g"�إذا��rن�: �

Y?AL?9�� !�g���{�t�1�"�،Y?AL?9�� !4ء�´õر�ا��N�Bا�t�1�" .ل��� :�/ا�ªUال�ا	�Oوح�

�"`/ن� �ا��xjت +���� �و*( �Y?AL?9؟ � !� >��NUا�� � !� ��� Âpà� �ا�N�Bر�7�رة ]1�"� '

� ����É"�"اqj/اب �و�1[ ،>��NU��� �ا�/�¹�7 ]!� Y?AL?9� � !� Âpà� �ا�N�Bر�أي ]1�"� �إذ ،

>��NUا���رة�! �D1[�. ا���،>��NUا��]!����Âpà�+��{�]1�"�g?أ�]��+Eا���� !�،t�hو�

]1�"���Y?AL?9�� !�>��NU������Âpàر�����!�.�3�gن�ا���ر���AL1�9و���JK"�8±�و �.2

ا	��رب�*(�	�رب�و *(�ا���ر���! ��ا	$�رات�ا��D.NO.<�ا��45�&��ج�اxj{/ر�ا��n (��`'��[�ا

>"�.�D�ر���ا��  .;�~<�ا��

��8.+�و �:ا�hiة -12�_�/z���7ق�و�M�U���7�)*�JKوAL1�9ر�����O/���دورات�ا����®Ua�>"ا�Nا�

�ا� �ة"�qjا� �ا���1/�/0.�ت �و )$/ر Y7/ا�� �دا\�� ��O��� �و 45 ��n�G9دة�اA�pjة �أ0' ]�� ا	�ل

 .ا�`���<��[�7�را^,�

13- p���Rا��:���`��/�A�3أدوات�و إر��nع��X.ب/G�xjو �أ0$|ة�ا��b3�2<�إÁ�;�،0$|ة=�]�� �A�E

� �أ?��< �ود!+ >?�.%� ،tبذ�/G�xjو �ا� �A�Bاء ��O���ا�5 ��3د"< �`��.������Xت� ��O��� 4

>�n���3. 

�)*�gD.NO�8�ر��`��.�Xا���ر���AL1�9و�JKا	���n<��7\�<�ا��/ا\�dا��45�&/ل�دون�������
ً
A��Iا

����A��I .��sH[������ت�=!��ل�>.®UK�>�HU��JKوAL1�9ر��������h.n#�ر���ا���X.��`��>�HUإن��

) "�����$��ة�!/ا�'��[�أ�a4:  

                                                           
1
 Efraim Turban et al, Electronic commerce : A managerial & social networks perspective, 8

th
 edition, 

Springer, USA, 2015, P 221. 
2
 Robert W. Pike, Creative Training Techniques Handbook: Tips, Tactics, & How-To’s for Delivering 

Effective Training, 3
rd

 Edition, HRD Press, US, 2003, P 259. 
3
 Sogol Talebian  et al, Information & communication technology (ICT) in higher education: Advantages, 

disadvantages, conveniences & limitations of applying e-learning to agricultural students in Iran, Social & 

Behavioral Sciences, Vol 152, 2014, P P 300 – 305. 
�ر���ا	/ارد�ا�®#��<،�ا�� 4��ة،���NO�،�8<�=وb�،�دار�ا���xب����#��و ��AوA�&����!�>Iق،�أG�G.�ت��D149،�ص�ص�2013ا��/ز��،�ا� -

151 .  



 ا�ـــ�ــ�ر�ـــ�	��ــــ�ـــ�ـــ�و�ــ�: ا�ــ�ــ�ـ
	ا�ــ�ــــ��ـ�    �

 
144 

14- 	 �A&�ر	ا����Wت#����(	 ��	 	�%��Wوع �ا	�hnة�و  :ا )�fة �ا�#��rت g.3� �=���}U�/ي hا

� �ا��&�.<، >.�N�� و� ����S�A.�ت، >S��	ا� ����+�أو�ا�#��rت ��®��ه� t�U	ا� hا� ��3ن XGÆ�

�ة�ا��r��45ت�ا���c.<�إذا��+�"�r�]1$�،�و ا�#.qjا�>.D�/UVا��>G�.Uب�ا��.E��bإ�t��0ذ���

������,��ا�#��rت�=�0®.<.  

15- -)�N( ا	 	~���d'�ت )�(Pا��	 	��D�P	ا����Wت �:�م ���Sل����3 )*� �A�Bا^,� >.�D�ا�� #��rت

�"��إ��.��0ت�ا	���D���.O�U{���4«3�،
ً
0�ا�>�.Û2و =!��ل��،>��,Ù���É���>���	�3�

ً
أ"{�

�D�ا�� �ا	�Sل )*� �ا�`�3.< �و اA�pjة ،�$Un�;� �إ��.��0^,� �د&�� J`�� 4��bإ� �ا�#��rت Hq��� )b����c

���h.nا	#�ر��ا�����'��������'����ا	G�>.�&��-���K�8.����#�ر���ا��N.<�ا�-��$��!����I

�و  �&��ج�وا��N/ك� �� �7� �S$��ات� ';�D�� >��;� X.��`�;� �ا	���< '�r� 'D��3� ا�/زارات،

�,yت�إ�����	ا. 

16- ��Pا��	 	ا �Hل ��	 	ا )��Nت 	��ى 	ا�mز#( 	اJK�iة 	و'$د �![��:-�م v&Nا�� �.O�U{��� 4«3

�ا\'Nو �ا���UK=�/�����"�&�����}��أو�
ً
�N��E3{'�و=�/�� E=�>���?�� !��دون�=0/د��

�ار�hه�=3{�.<�و D	�'.�&���دراG<�و�!�[D3�>.�&	ر�ا��G=�� !��اqj/دة،����Iأ�,��}���

 .��Dر?<�ا	���Sت�دون�ا�����إb��G=�)*��,-�.7/اق�ا���	.<

17- 	)�N��9��nق�ا	8D/د�;�t�hو �:��O�(xإ-���د	ا )��Nت	-,+	x)�ء	��b<�إ���	ا�Hq��أن�

���>I�©اء���©�����;�،'��`��;�gn.��`���$��&��4��������،d.NO���D.<����8.+�;�?��¥����أو�

�qjا�¥�اAا��>n�`�����"`/ن�أ7'�
ً
�N��Eة�|hا�ا	����أ"{��7.�م��m�aو . �)*�'B���1[�أن�"

��rدر� X.(/�;� �;�?��جا	����ت �"D/م 4�D��و � �ا��Aا�¥، hه�� d.7��c��S�G� [.Ua� 4PG�&

dn��� �$Un?ت�����N�ا�� ]!� t.�?� |ة،�qjا� �ا��Aا�¥ �©�اء )*� gDn�VG� Y?�r� ��� أ��2ف

 .*(�ا	���<�!��'ا��45���NV}�.�ن�أي�9دار�<�

18- )�(Pا��	ت���Wا�	
�L	}#	دي�#	X-د	و'$د	م�-:��>N��0=ول����*(�ا�S?�����N3���+!د

�8'�إb����U{ن�*(�ا	�\<�*(�7.�<�ا	��¥��&�ود��������ت�"������–'�*(�����8B/��ت،�7

Y3/G�1و"���>I�©ل�����xjا�)����I- >.cت�ا����r�#ا���S?م�أ��D��HI,��ي�د!+�"��Ihو ��

 .*(�E.�ب���م�![�دور��ا	�/ط��,�

��و�(	#�Hرات	ا )��Nت	ا��JKى	أو	#)�O6»¢�ا��}�(	��	ا����دة	و  -19#:��،
ً
��&�/دا

ً
وإن��rن�×´4ءا

�AL1�9وKو  �أن���"`/ن�������<�?����8[�ا���ر��
ً
�z�©�É���g�1��>3�rإ��إذا�و�3ت��J

hا�ا	�Sل�9`�?�ت�و �)*��G/�د"<����"��1,���[�ا��	�9`�?�ت�ا�]��t��� .ا��45

�ا� X.��`�� ��إن� >OBو� >D��z� � !� ) I� '`#a� ��و}��� ،>.®UK�A���{� JKوAL1�9� �ر����h.n

� �ا	�إB�.�ر�ا�#��rتو ا	#�وع، +!��� �ا�45 ��.G� �� >NG��	ر�ا���+�ا�.�Bوإ� ،�.0� '`#a� >���

ا��Aا�¥�ا���	.<���no{<�ا��`��.�Xأ��É���'}3[�ا����.<�ا	�د"<�D3]�;'��[�ا����.<�ا��n.<�و 

 
ً
  .أ"{�
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�و  � Patti Shankو�  ��Saul Carlinerى ��ك� 	�)���N(أن �ا���ر����-$ا�8 �?�Sح �دون �&/ل

)*�'�����JKوAL1�91: 

1-  9�ÂD?اد���G�)*�Dا��. 

2- ¥��?Aا���d�/U{�)*�'#nا�.  

�اف -3=�>E�.%�X�2. 

�م�و0/د�د!+�9دارة -4!. 

  .ا�n#'�*(�و��2ا��/��7ت -5

�و  �أوردت �7	 	�%��ر�� )����#�	 )�&�hiا��)��(و ا�S?� �دون �&/ل� �ا�45 �;�	�/�7ت �ح��7\�<

  :�2(�&�و�ت�ا���ر���AL1�9و�JKو 

���9�.��0ت�ا���ر�®.< -1"�&��'N7��.0/�/�1�ر�ا��.�Bإ. 

2- >7����9�.��0ت�ا���ر�®.<�;"�&��م�!. 

 .ا���.�!�م�ا��را"<�ا�`�3.<��[��0?��9دارة� -3

4- ��a�]!�+������'�!�3ق��]�/`��م�!. 

5- d��nا�ا�h�]��
ً
�م�إ!��Nر�ا	��ر�cن�0|ءا!. 

�م�إدراج� -6!d��n.<����ا���	9دارة�ا�]��'���. 

�!.+��13ة�ا����+�ا�hا}�Jو  -7��رب!�م������4´Õ�G=ور�� .ا�

8-  
ً
�.�B/�<�دا��	ه�اh$��¥و�ALم�ا��!. 

9- X.��`����3.<�ا��'.�&��X�2. 

�ة -10Dأو����>NG����A�E��.0/�/�1� .إB�.�ر�

�م�و0/د�د!+��[�9دارة�ا���.� -11!. 

�ة -12!�U	9دار�<�ا�>O#K=ءة��nIم��!. 

�ي -13.�D�ر���ا�� .ا	�Dر?<�ا��ا\�<�;���

14- JKوAL1�9ر�����ء�*(�ا��N���>NG����A�E�¥ر�;�ا��.�Bإ. 

15- � .ا	��ر�cنم�و0/د���r�'!�nف�;�ن�ا	�ر�cن�و !

�ر�cن -16�����>�a��م�و0/د���!. 

 

 

  

                                                           
1
 Saul Carliner, Patti Shank, The e-Learning Handbook: Past Promises, Present Challenges, Pfeiffer, San 

Francisco, 2008, P 37.  
2�Bا����.�46و;_ل����/O�ا��،g?ر�`Uا��X�NOة����#��و 9داري،�ا�A�U	470،�ص�2013ا��/ز��،�!��ن،�=ردن،��<�ا���?.<،�دار�ا.  
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Uا��ا�	و!�: ا 1%�J[���	ا���ر��	ح�H�	
  -$ا#

�`��'�و �{��ن�?�Sح�ا���)æN�"�JKوAL1�9ر������J{@�)*�'����  :��S���3/!<��[�ا��/ا�'�

1- +!��و �ا� �ا���.� �9دارة 'N7� ]�� ���O/���و ��ا�`�*( �ا�_ز�< ��9�.��0ت �ا���ر��/�' h.n���

JKوAL1�9. 

2- � �bإ� >0�&;� �ا�®#��< �ا	/ارد �وA�Bاء �ر��"��راء�� ����I|ي�" إ!�دة �ا���ر�� �أن ��13ة �ND/ل

 .�31ديو 

�ر���AL1�9و�2�JKوري�Ðن� -3����'0=�'�/Oن�ا���/�'�ا���H�ا��&���Uت�ا	U���ة�ا�8.�?<�و 

��/��$�و (b���#�ر���ا���ر���AL1�9وA��13�JKا����"����إ. �2ور�< (�'0=�A�87����G�'&I

��[�إ���VGر�اALGا�.¸(�z/�'�ا	�ى
ً
��;. 

�ة�ا���D.<�داB'�ا	���<�! ����1/�/0.��ا	��/��ت�أو��/)�Jnا��/)�Jnا��&��dD[�أن -4!�U	

�و JKوAL1�9� �ا���ر�� �ورة;� �/درا"< �و ) Platform(أو�=ر2.< �ر�cن،����� g7_zإ� 'N7�>S.V?

+\_��4�D�ا��+!�  .�æN�"�t�h(�أن�"`/ن�ا�

5- � ��� Én���;� X����ا��;� >%�pjا� �وا��#��أو�ا��G�.Uت �NOا�� ��D/ق �ا?-,�ك ��S����	�>

���h.nا���ر������!JKوAL1�92. 

6- [#Kور�� .أ�hBا�/��Y7��8.+�ا���ر���AL1�9و�v.��JKأ?7���O�"�g.�م�ا	��ر�cن�;

7- 9� �ا���ر�� �امo�Gإcر��ا	� �"`/ن ����!� [D3� JKوAL1� /�]"���Uو�� ]�|�0� ن

gا��o�GÁ3.  

	ا�)�Nم -8 	~د?�ل ��hiا	 �����م�:ا��`�1_ >.S�Aا��� �ا�xj/ل +"�D�� +�"� �أن �S"ر�����ا��

��JKوAL1�9 و�،
ً
�.Sر���>�������>NU���;ة�A�NI�>.��ء�;��xj/ل�ا���45$��أNا��d��z�]!�tذ�

nB� �,�H©� ]�� ���x/ظوا�45 '`#a� �ا	��.< �ا���Dnت m . و� � !� �.IH�ا�� )*� hا� �!�U�Gن�أ

�ا	 ]�� �"�Dن � !� �أ%N&/ا �7� ���نo�Uإ�`�?.<�أ� ]��"����� YNö.G� ��I� �ا����م، hا� >.�

 .�mnBا���Dnت�x���'`#a/ظ

9- 	 }D��� ا	 }#	 )-$�H#	 
��W;(��!وJ[���	 	ا���ر�� ��ك� :�Nم� �أن ]�� dD&�ا�� )æN�"

��[�ا������ن�;�	���<�"{�/ن�?��8أ!.�,+��$�<�إ
ً
�دا!�،JKوAL1�9� ?�Sح�?��م�ا���ر��

 .ا�D.G�]"h/�/ن�;�)$�ر����h$��+$Gا�ا����م�أ��م�@��B[و 

                                                           
1
 K. Aswathappa, Human resource & personnel management : Text & cases, 4

th
 edition, Mc Graw-Hill, New 

delhi, 2005, P 218 
2
 Ryan Watkins, Doug Leigh, Handbook of improving performance in the workplace, Volume 2: Selecting 

& implementing performance interventions, International Society for Performance Improvement, USA, 

2010, P 590. 
3
Greg L. Stewart, Kenneth G. Brown, Human resource management: Linking strategy to practice, 2

nd
 

edition, John Wiley & Sons, New Jersey, 2011, P 356. 
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10- �D�hiا	م�N(ا�	U#	pا����	-,+	�6اد�AL1�9وND!�JK<�"��'�?��م�ا���ر����7��:#�O-�ة	

�[���B%<�إذا��+�"1[�ا�����/ن�;�	���<�7����dNG$+�ا�����'����أي�©`'A�NI�>.3�Dsة،�و 

7�رات�hا�ا����م�أو�إG-,|اء�أ©`�ل�ا���ر���ا��Q/�/�1(،�و �)*�t#ا��m�aك���7��"`/ن�

��ا"<،�و ;��`�?.�Nا��)*�g�.�Bإ�+�ا���ر���AL1�9و�JKر��/اد��1[�"�1[�ا�����M! ��ذ��tإذا�

�M��;�>7<�و ;�.0�'`#a�>��8اد��/��+"�D�. 

� �دون �&/ل� �7� �ا�45 �=�Bى >.3�Dا��� �ا���NDت m�a� ��ك�،JKوAL1�9� �ا���ر�� �?��م ?�Sح

��m�/nا�O�U<��������ن�ا�B�]��+�VG�45_ل�?��م�9دارة�AL1�9و?.<����/ارد�و �>.��!�A�#{

��و ?�G�g�+�أb��ا�®#��<�إ"�&��� !�+$�.qÌ{ام��o�G�;�،+,��>%�pjر���ا����.+�OB]�ا��

��$+�?�+�9دارة �$��D��;����NOأ����|ا"��AL1�9و?.<����/ارد�ا�®#��<،�و �ا	��/��ت�ا��45 hا

�ا����م �ذو . hا �"�ون ]��"��ا	 ]��
ً
�A��Iا ��3ن ،tذ�� ]�� +E���c�+,-?�`	� �"�,^� >;���;� t�

��إ��.��0ت�ا���ر���ا	�v.��،>c/�Oإن�ذ��r�tن��[�?n/ذ+،�?S.V<�7.�م�ا������و "�ن�;�&

�m�Nم�إ����D�+،��Y?�r���I;�ا�¥�ا���ر�����A�E�]!�+����أ+�إB��8%�ت�ا	�"��[�ا��45

  .ا������ن�ا	���"[

�A�"��	ا� �أن >3���� JKوAL1�9� �ا���ر�� �?��م �إد�Bل �}��Lم �ا�45 �ا	����ت � !� �S"� ��I

>��o�U	ا�>"�.�D�ح�;�ا�¥�ا���ا��S?ى�����"�D�� دور�*(�ا���'،�و��$����د�: ��,��ر����[���!

�ى�?�Sح�;�?��¥�و . ا���ر���أو�!�د��G!�ت�ا���ر��=�3اد��A�Eا�����nن�*(���+..D��+��Gإ���

ا���ر���;D.�س�7�رة�ا	��ر�cن�! ��إ0�.�ز�إ�N�Bرات��U��+..D�/ى�=داء،�أو��D..+�ا��O/��ات�

���[�ا�N.�?�تا���45��Ys*(�ا��|��A�3/�;�>���	�;ى��B=�+م�ا����.D��>S.V?�'��.  

�ت�إ�`�?.<�ا��c :إ-�1ء	��6اد	)=�6	��XD�P	��Pر��	��6دة -11!�G��Dر�����]�;�ن��/اد�ا��

�و  JKوAL1�9ر���D�� +"�D��� >%�nا�� �ا	��ر�cن ���� )*� JKوAL1�9� �"Aا��� +�? �¥��?�;� �/ل

����/ل�و0/د�أي�أ�OBء�;�	/اد،�;����ر ذ�G9�]1�"�v.��t��_م��[�ا	#�ر�Iن�و . ا���ر��

�راG-,��و و ;�+$!����Gى�إ��ة�*(�!��$+�أم�����إ�.n��Y?�rو . ذا��t�����Sأن�"�+�ا�����*(�

���/8�� )*� tذ�� �و����' �ا���ر��، )*� �ا	#�رr/ن g��_"� '`#a� �"�©� ا���Dر���;����م

 .�{��Xا��45أ)$���ا	#�رr/ن��[�B_ل����tا���Dر��=�OBء�أو��D/�<��/اz[�ا

12- }Dا $رد	إ?���ر	 ��	 )Lم :ا���L�{� �ا�45 �ا	����ت � !�� JKوAL1�9� �ا���ر�� �?��م ن�أإد�Bل

�و  +.�8�� �;�ن �;�BÁ�.�ر��� �ا	/رد"[��D/م ��H;� >?���G9� �أو �$Un�;� �ا����م hا� h.n��

�$Un�;�t�h;م��.Dرت�ا���Bر0.�ن،��3ذا����إ�pj7+�!�'�"�����ا�z��3/��]���IH�ا���,y�!�،

>c/�O	ا� �ا���ر���. ;�	$�رات �أ©`�ل ]�� �A�Eه ]!�
ً
������ X��o"� �ا����م hا� +.�8�� إن

� �ا	��ح �ا���' +7�z� ���"`/ن �D3� �ا���+�=�Bى، �وإد�Bل +.�8�� �;�ا�¥ �إ���Dط � !�
ً
�7درا

�ة�و "�qjاد�}��+����3<ا/��+"�D�. 
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��G9�>���	3.<��[�أ���إذا��7رت�ا�r�>0در��ن�! /`���ا	/رد"[�ا�pjر0.�ن�y��3,��أن��H;�>?�

�Y7/ا�� m�a� �bإ� �ا"-,�;� )*� �=�Bى �ا���+ ]�� �A�MIه �"&��ج JKوAL1�9� �ا���ر�� �?��م �;Hن ا�/�(

 Å� /رد"[�و	ا�m�a�±÷�"��D3ار؛��D�G>���	ا�����'����ا�]!�+$}�a�X7/�"��7 .�)æN�"�،t�h�

��و �رد"[/ �������ت�إB�.�ر�ا	"�]����h.nا����م،��h&;����5ر�©Opj�>.3�`و?<�ا��	[�ا���IH�ا�

�;�?-,�ء�}���'�ا	/رد���$�
ً
1����sHا	���<�A��Iا.  

�s_sو  )*� �ا�pjر0./ن �ا	/ردون �US��>�D	ا� �ا	����ت ]�� �ا���ر���أ?/اع ���تpj� >��

  :AL1�9)b����r�)�2و�JKو 

�و  - �;�	&�/ى �ا	|ودة ��Y?AL?9ا	����ت [B� � !� >.�.��{� �أو�و��ات >.Gدرا� ���Dرات �مD�

�>0�xjا��U� تو����	³,���[�ا_�!��bا�|�[�إ:����®.�$�،�أو�7�+s�
ً
�.�3»�4�O/ر�ا	�Dرات�ذا

��S.��ا	�Dرات��[��|ود"[�آB�]��]��B_ل�;/ا;<�� !�'��{ Portal��JKوAL1�9ر�������

�`/ن����NG<�و �JKوAL1�9ر�����O/ر�;�ا�¥��&�دة������إ�7�n.�ت�Â.BAL��;�>%�B،�أو�7

 . �`'�وا����[�!�_³,���[�ا	����ت

ا���ر�����cPlatforms.�����8ت��ت��D/م�;�O/���و �(�����و : ا	����ت�ا	|ودة�;����1/�/0.� -

�ا���ر و  �;��S.�ت '��� JKوAL1�9� �ا���ر�� ��1/�/0.�ت� ]�� �A�E� �و �� �S$��ات�ا	�Lا�[

���ات�ا���.n|�/?.<�أو�أ?��<�إدارة�ª	ا	ربا��ر�Pا�ا	�Dر�و ��� 
ً
����4. 

���ت�ا	����ت -pj�;� �و : ا	|ودة �و ������ت�( �إVG#�ري '��a� �D/م�]�� �,³_�!� �bإ� �مD�

hا�����4أ�,��و ) n�Turn key��ح�;��.��(AL1�9و�JK! ��أ�Gس���ر����/��*(�ا���ا	����ت

� �D/م 9� �و ;�&�.' +�8�3� �ا���ر����.��0ت ���/ل hn���JKوAL1�9 .��$��!� ]�}�"� �و7

�"+�ا	&�/ى�و D�  .ا���1/�/0.��! ��إ!��Nر�أ�,���0|ء��[�رز�<�ا�xj/ل 

�ف� -13,Ùي�hا��)¸.��O/��ه����ا�ALG9���IALا�]���;���،
ً
�xî�?�JKوAL1�9ر�������5"`/ن�ا��

��N.<�ا��.��0ت�ا	���<��bو �.إ���	ا�d.D&���JKوAL1�9ر�������S�;�Yح�ا��o�Gت�ا��45ا�

� '�#{� >.S.��ALGZا �ا���Uت�و .  �ZANZ ،IBM ،Qantas ، Notably، ANZ’s�.��0ت ]�

� �ا	����ت ��$hه JKوAL1�9� �ا���ر�� +���� >IAL#	ا�>"���a� [Oo�� ��rن d.NO�ا�� /�أن

�. ��hnو  �.�0� ��� /�ا�xjل� ��I� �ا�®#��<، �ا	/ارد �ا��/ا�'���Nدرات �.�0� �أن �ا	$+ ]�3

�أ?��<� )*� JKوAL1�9� �ا���ر�� d.NO�� � !��sª�� �ا�45 �ا	&���< �وا�pjر0.< >.�Bا��ا� >.Û.Nا�

d.NO�ا��'N7��$�..D��ول . إدارة�ا	/ارد�ا�®#��<�"�+�qjا�±�أ���<��$hه�ا��/ا�'� )II -9( و�/

>.Û.N3ا�.  

                                                           
1 �Oا�� �ا�®#��<، ����/ارد �AL1�9و?.< �9دارة �ا�����ي، ���B� >�0��� ���رI$�م، É�.0� ،�·1c/� ����#��و ;�ا"�ن �دار�ا��nروق ،�bو=� >�N�،ا��/ز��

�ة،���8،��D248،�ص�2006ا�.  
2
  .�dNG��0���،ÉV.;�JK/z81�،82ذ�Iه،�ص�ص�. و. أ 

3
 Charmine E.J. Hartel, Yuka Fujimoto, Human resource management, 3

rd
 edition, Pearson Australia, 2014, 

P 147
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  ا���ر��	���]Jو!�	�)��f ا��r	��/�	-,+ $ا#
	ا�����(ــا�&: )II-9( ا�hiول 

  $ا#
	ا��iر'�(ـــا�&  $ا#
	ا��ا?%�(ـــا�&

  ا���1/�/0.��ا���©~<  ALGZا�.S.�ت�ا���©~<

�ت�ا������ن7.+�و �S�  0Z���!.<�وا��3�D.< ا��A�sHات  إ

  ا��A�sHات�ا�G�.U.<  ا�$.`'�ا����.46

0�ول�أ!��ل�اxj`/�<  ا��3�D<�ا����.�.<  

Charmine E.J. Hartel, Yuka Fujimoto, Human resource management, 3: ا	8�ر
rd

 edition, Pearson, 

Australia, 2014, P 147.  

� �ولqjا� ]�� �) �NV")II -9ن �����h.nا�أن ±îا���Â.pÌ{� ��O�"� JKوAL1�9� �ر���� �>~�Nا�� !/ا�'

�و  �*(ا�pjر0.< �ا�pjر0.< �ا��/ا�' '����� �إذ ��U�/ى �ا��ا�B.<؛ � !� '%�xjا� ا���1/�/0.�� ا��O/ر

�ا����Uو  A�.M���;� +UV	ا� � ا��A�sHات، ،>.3�Dوا��� >.!���0Zا?�ن�/Dوا�� >.G�.Uا�� ا��A�sHات

�اxj`/�.<و  �. ا�V#����ت� 4«3� >.�Bا��ا� �ا��/ا�' �و أ�� >������� >.�Bا��ا� >~�N��;� [N�ا	�{��<��

.��ت�وALG9�+.7ا�S�   .ا��3�D<�ا����.�.<ا	/ارد�ا�®#��<�و S.<،�ا�$.`'�ا����.46،�ا

14- JKوAL1�9� �ا���ر�� '#3� �أو ����Sح +G��� '��!� >3�Dا��� ��{� �و ؛ �U�George M. 

Piskurich ��� �أ�G�Gن ������aن JKوAL1�9� �ا���ر�� 4�N�� >3�Ds� �و ���Dس �ا����+ +.7�+.7

�و  �ا���1/�/0.� ��I� JKوAL1�9� �ا���ر�� >3�Ds� >3/n8�� '`#V�� ��$�z�D�� ��!�)*� /���Nن

 . )II -10( ا�#`'

� � George M. Piskurich"�ى �ا	����ت �ا	�O/رة�ء=��A�I_أن )�� JKوAL1�9� �ا���ر�� 4�N��� >�

� ��3	����ت �ا	{�3<، >�.Dو }�ا �1$رةوا�����U	ا� �ا����+ >3�Ds� � !� ����� �امo�G�1/�/0.��ا�ا�

�ادا��[�ا	����ت�=�Bى�ا	��Gا�A�Iأ��$��S"رة�����/O�JKوAL1�9ر����أ���;���c�S��. �>NU<�ا��

�/b(��،*(�أ!���$� ���I'�أ�A���{���.0/�/�1���4´Õ�Gا�ا���P(	ا ��6(	����ت��Y7/ا��Én?�)*�]1�

�)*� �}�|�|�ا����+ �ز��دة )*� +G��� '���I� JKوAL1�9� �ا���ر�� ]�� '�S"� ���� +������ �A�NIة >.�أ

  . ا	���<

�ا�����ر���AL1�9وÐ�،JKن����B(	ا����x(اiو'��ز	ا����ءة	*(���ن�أن������ت�.0��xà���YU��

g?/��n"����)*رزا��;�
ً
�?�`��'�&��ة�إb���ا	����تو�[�ا	�nر�7ت،��3ن�hه�. ا	��3<���#aب�hS����7

�]�� >!/���� >!/�S�� Y7/ا�� Én?� )*� g0ا/�� ]1�� X.��`�ا�� mnpj� �HIداة JKوAL1�9� ا���ر��

��4�Nا���ر���9���AL1وJK،��������3/ن���n&��A�E��,Ù|�[�;��#`'�ا�`�ف��������X.1ا���NDت�!�

�ا�g?��م�o�Gوا�JKوAL1�9� r'��[�ا������ن�وا	�"��[�*(�ا	U�/ى�=وG]�G.�.�/ن�و . ا���ر��
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 ��v.��،JKوAL1�9ر�������;�>D���	ت�ا�N�O�	أو����7ا�'�S���b7.<��إALا��+�_G����+���ا��¥��"

�1[��D..+�=داء�أو�OB]�ا����.<�ا�0�É���>.8pÌ|ءا�أG�G.�و  . 

  
  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 George M. Piskurich, The AMA handbook of e-learning: Effective design, implementation, &  technology 

solutions, AMACOM, New York, 2003, P 21. 

  #ــ�ـــ1ــــ$رة	او	#ــ�ــــPــــ�#(

)Cutting Edge(  

>.��!��.0/�/�1����،)b�!�+��{  

  ا���1/�/0.��ا����.<،�©��rت: #��ل

 ا��ODع�ا���1Uي 

  ا�Pـــ�ـــ�ـــ(	ا ـــ�ــــ�6ــــ(

)Added Value(  

>}no����.0/�/�1��،�)b�!�+��{  

ا	����ت�ا��D?/?.<،�: #��ل
 ا	����ت�VGZ#�ر�<

  gــــــــ�ــــ�ءة	اhiــ�ــــ�ز

)Efficiency Machine(  

mno���+��{	،>.��!��.0/�/�1�  

9��8ل،���UGªت�: #��ل�|I��

�"Aا�� 

  dـــــ��ــ(	/ــــــ�xــ�ــ(

)Steady State(  

mno���+��{	،��.0/�/�1�

>}no��  
 ا��N >�/`xjء،ا��©�I<: #��ل

	
RWا�)II -10:( ��#ـــ$6ــــ/	)ـــــPو!�ـــــــJ[���	ا���ر��	6(� 

X%&ا��	X�L 

)��`(# 

)���- 

�( X�L	ا���)$�$'���`(# )���- 

 .George M. Piskurich, Op-Cit, P 19 :ا	8�ر
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  :m=(ـــ?

  

�ا� �ا	/ارد �إدارة )*�
ً
�;�رزا

ً
�دورا �ا	��/��ت �.0/�/�1��� �N%م�أ�!� '`#a� �$n\�(و� X��o�;� >��#®

�إذو  ��Bص؛ '`#a� �و �ا���ر�� �ا���ر�� >G��� �إ!�دة )*� Y��Gر�������;� �6U�� ��� )$/ر

� gا��o�Gا� ��|ا"� v.�� JKوAL1�9� �ا��UV.��ت �AL3ة ��GHI/ب�B_ل �ا	����ت ]��A��1ا�� 'N7� ]�

�ا�®#��< �ا	/ارد >.���� )*��1�N���
ً
�ءا;� �ا���ر�� ���ا�' X��o�� )*� �ا	��/��ت �.0/�/�1�� X.(/�;

+..D�ا��>.��!�>"�E��bر�®.<�إ����Z�.��0ت�ا��"�&�;  .  

�و  Yn��Bا� JKوAL1�9� �ا���ر�� ��n$/م >sا�xj�
ً
�و ?��ا g��.�U{;� [N����'�ار +.�n	ا� ]��A��1��

.+وا���ر���ا��D\+�! ��اG�xj/ب�وا���ر���ا	�N©��و �ا���ر���ا��D\+�! ��ا�/���n	ا�]���A�E .

�[\�Gة�و��"+�ا���ر����L��'`#aا�[�أو��L��A�Eا�[��[�B_ل�!D��>.��!�/�JKوAL1�9ر�������3

��وا�/�Y7وا��`�n<�و �إA�3/���ij ...أو�ALUI9ا?�ت/أو�AL?9ا?Y،�و/Y?AL?Á�r،�و$qjا�v.��]��>?و�	ا

�&�Uن�أدا³,+�و �$�رات�ا	��ر ��ن�وا	`�ن��,�ف����.<����رف�و ا�| �)*�+�U����;ن��c�>���	أداء�ا

'`I.   

�ا���ر��� '&�� '&"� �أن ]1�"� �� g?أ� �إ� JKوAL1�9� �ا���ر�� �,�� +UV"� �ا�45 �ا	|ا"� ]�� +E���;

�ي�.�D�ز�و ا�|��I�A�����';ا�h$��+!دا�G=ن��;���qj�3�،A�B=ر�������[�ا��"�/�cن��#`'�?/ع�0

��nدي�ا�N�U.�ت¥���n�GÅدة��[��|ا"��r'�أ�G/ب�و /�ا���ر���ا	��و .  

ا�{���X!/ا�'�}�Â.pÌ{��ن�?�Sح�ا���ر���AL1�9وæN�"�JK(�! ��9دارة�ا���.���������ت�و    

��h.�$�،�إ3�2<�إb�����3<�ا��/ا�'�ا���'��&/ل�دون�ا����h.nا���nل�و ���3<�ا	�/�7ت�ا��45و �� !

�)*�>��U	و ا�JKوAL1�9ر����  .ا���'�! ����S?�,-�/Dح��c�S<�ا��

  

  

  



 

  	���ا�����ا�

دور�ا���ر���

�����و����������� �

��ر�� ا���$#�ا��"! ��
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�  :)ــــــ!ـــــ'ــــــ"ــــ
  

��ا����رات�ا����ر���و �����ا��
	�ا��������*!�ر�ا��	(��ا��)'&ات�ا��%$#����"!�� �ا��

�و �ا��+���ت �ا�.و-�رة /�0� �1�� 4
�3ت، � ��ت�ا��5 ��� ��ا�� ��4ا60 �(��و �17ت ا�
���8ت

��Aا��)'&ات�ا���!ة�(��@?<:�9. >"*"����ا>;:�9�B"C��ا�.�17ت�ا�DE��F�ّ$����L"#54ذ��Jو �.HIا�

��F+���ل�ا%N�����Pن�/P�Q� رف�ا����"��و��ا��	S�����	1���ة؛���T.�17ت��ا>���ب����رف�0

W��ح�و ا�%�<�F+���ا����HY�4�Z5;Wة�أ	�Tأداة����إدراج�ا���+7�F'&ا^��9و �������L"#5ا��1'[��

�"�T�.��ا�'[ة�ا�L"#5����+"aا4"!"�^��9@���;�ره�و&caا��1d�ef"7.��ا .  

��@"��9jا��رcC� �iS&و�ghو ��i"��aة�أ��DE���k;lا�.�17ت�إ���1د���ef"7.��ا�F+���ا�mSm���

وره�ا�*��ل�(��1.4"��ا���رف�و �F+���ا�����ا����+'ن�C1�  .  ا���رات�@��1

 ��������pا�*��F"Iا����@��W�o��F+ا��.�ef"7وإ@	از�أ1I"��6(���و�/
�q��.Iن��.�+HI�Lا�ا�*

��N%ل���%��v@'ن�ا��رcC� �iS&و�ghوا���+�Fا��.�ef"7و �t"+�uا��sء���DEا�،�و ا�.17��J�ذ

�wأر��x$�;�:  

N/�إ��Dا���+�Fا��.ef"7: ا-,+��*ول �.  


�~{،�ا�	ا$/،�ا���+;�ت�و |��اع(ا���+�Fا��.�ef"7: ا-,+��ا�����oت،�ا��v��ا�.(  

  .ا�.��17ا���+�1: ا-,+��ا�����

  .ا���+�Fا��.�ef"7���v%@'ن�ا��رcC� �iS&و�ghو ا: ا-,+��ا�0ا/.
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�4	�إ�12ا���&%�ا��$#"!��: ا-,+��*ول   
� �أد@"�ت �)� ����ا�� /Nا�ا� ��� ef"7.��ا� F+���ا� ��Nإ� Dإ�� �أدى �	�ا�Hي|� �%ف� دارة،

�و  �Sدار � �S	C*�ا� �ا��.7ا�ارس F+��+�� $��� �*��م� �54� �)� � دارS'ن ��ر4;���6ا�;�$�'ن ef"

�و  gh��h � �ا@���+�ك �ا�.�17 �>?;@� �ا��-"#� 6�v%�� Dإ�� �T�dإ� ،ef7.ا��)"'&�ا�� DE�� �4.��ي e��

  .ا��	�Aا���1	�و 

   �7"�6ا���&%: *ول �ا-5&�

"&'�N�	��Fأ
ّ
+�uدون�����&'C*��وا�،A��d��0�&'C*4دون�����F

ّ
  ).>9;�9:"9س" (ا���+

  �'9م�ا���&%: أو=

1- 6B��%&��  : ا�

�ا�+)� �)�� �1+q� e��u� �وا�+u (F�F+(ا��	8"� ،F+��aوا� ��	ف، ���1@� gu�4و� F+� . و�Fp��� LTو

�ا>��� �"+1���I� F+���ا� ����ا�� �ا��	8"� �إذ�ا���sرة ،F+�ا��� �ا�*	د Dإ�� �0� ���eء �T�dأو�إ� ب

Dدي�إ�����1���9�T��?�u�e��ر0"��ا�oا�;?<��ا��/�إ$اث�u)"'&ات�(����v�/��*�4اه�ا��را-"������Aا

6�?
o���1�و� 6<�+a� �و . أ��1ط ��س�v� LTوOxford�� �1+q� e��u)Learn ( أو�	<H��أو�ا� �ا��
�ل

��س� $����@���+�Fأو���	���Tذ��Jو��	B"<��T،�و�v��)Wasters���1+q�e��u)Learn (�،F�T�،F+�u

�T	��(��ا�+)�� �!+'[��،�����1+"��ا��
�ل���DEا��	��Tأو�ا�*�u)Learning (�F��q�e+��1و . $*�،�

ى� ��hن���رة���&�ا�را�a،�أو����ا��o&ةأو�ا����"T	�ة�ا�  .1أو�ا�#��

2- �DE5Fإ�%&�� :ا�

��uدت��uأد@"�ت���)�F+���ا�BS�9 دارة،�و رj���1���Eا�;���"T:  

- ��I�F+���ا�;?<�ا�A�5ث���"!����*��/�ا�*	د��  .u2)"'&�دا~��h�F"��(��ا��+�ك�ا�Hي�

- I� F+���وا� �ا��+�ك، �)� �"��h� F~دا�&'"(u���A�� �ا��*��/ �!"��� 5ث�� �أو�ا���-'&�ا�Hي  دراك،

 .3ا�;?<�

- F+���ة�أو�¡'&� ا	ة�ا�;�¢&�oا�����F0�.�ا��+�ك�أو�ا��+�ك�ا�1�5/�ا��)��"��h�F~دا�&'"(u��I

  .4ا�;�¢	ة

��ا��o&ة�ا���@#� -��F0�.�ا��+�ك�ا��)��"��h�F~دا�&'"(uأي���I�F+���5ا. 

                                                           
ا��د�  ،�07!+�،�اا�!+��ا��	اv"���+�+�م�¦دار�L"#54��)�ef"7.��،�17.1+� �Sا�#رات�ا��.��T"ا���+�Fا��دور�آN	ون،��%ء�T	$�ن�����iو � 1

  . 21-01،�ص�ص�30�،2011
2 Steven L. McShane, Mary Ann Von Glinow, Organizational behavior : Emerging knowledge &  practice 
for the real world, 5th edition, The McGraw-Hill Irwin, New York, 2010, P 85. 
3 Jon M Werner, Randy L. De Simone, Human resource development, 6th edition, South Western Cengage 
learning, USA, 2012, P 67. 
4 Ricky W. Griffin, Gregory Moorhead, Organizational Behavior: Managing People & Organizations, 11th 
Edition, South-Western, Cengage Learning, USA, 2014, P 107. 
5  Ulla Eriksson-Zetterquist et al, Organization theory: A practice based approach, Oxford University Press, 
New York, 2011, P 244. 
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- F+���ا ���� ª4�.�ا� �u)'&�ا��+�ك �v"�س �N%ل ��� �9�+�� 3ل�a � �C1�� �"dا&cTإ� �"+1���I

�ا�	ور�@���o&ة�ا��1ر��aا��mزة�Q1. 

- F+���1+"� ا���I &'"(u ى���T	�ى�ا����� .T2"��1@'ن�ا�.�17ت أو أو�ا�����1pأو�ا�.�17 ا�*	د 

- ��I� F+���و ا� ،F�Tو� B"C4و� �و��4ر، �وإ��1ء، ،/#Wو� ،/��u� ��1+"���إ>���ب،�1+"� ��� ª4��

�و  �و�.»�9ت دة،!��� �"¬"@� �و��'&ات ���1	ة،� �"T�#-� �"+Nدا� ATدواu� ��¡�d� �<	5���&'(

ا�6T|داء�ا�p"ا��+�ك�ا�*	دي�إ�sT|�D/،�و4�ATإ��D ���0"��ا����"�،�وI�6أ@�L#5��ا�Hي�

3��1$�64وآ����6و  . 

�������BSر��ه�ا��HIو �54ي��F+���ا���";����4ة���1s.�ت��4®�:  

1��ا��)"'&؛��T+�ك�ا�*	د�v;/�ا�� -s���F+���ا��ان�ا��Q�6<�+a����B+�Y��F+� و�F+��&'"(��ا

e¯+a�i��0أو��gw�!���Pن���0�6��iإ�v. 

�ا�� - �!"��� 5ث�� �ا��)"'&�ا�Hي �وإن �ا�وام �*W� 6�� ��P4ن �أن i!�� F+��،e¯�l�ار�ا	1�a 

�أن� i!�� �ا�Hي F+���ا� �"+1�� "�!4� �)� /�*�� e�°�P�hإ� /�T� ���Iإ�3رد ��� e�v��ا�&'"(���T

���#����".�
�a��@�B#	ار�ا�c*��e¯�l&ة�ز��. 

��-	�(��ا��+�ك�ا���ا��� -�F+ ل�و ���و�"���)�	-���x"$�/1�5ي�ا�H�د�ا	*��T�،اد	T|ت��T	
4

F+�u� �إذا
ً
���N	ا� /1�+�� �ا���sر DE�� �و �u��د Zv��ا� �إ$c&ام �"1Iأ� 6~�aرؤ� ����)� ا���sر

�e��ا� �ا���@#� 64�T	
4� ���&'(��
ً
ا�0�

ً
�q�+a� F+�u� v� ��Pن� 6�³T� �ا�5دة �ا��1/ ��ا�"

 .u��د��+��9

- �(���1+"��ا���+F،�و ���/�ا��o&ة��.���
ً
�Sور	d�

ً

	ا�	¢�;��/P�Q��9´���<إ��C1�HIه�ا��o&ة�

��N%ل�ا�#	اءة��	¢�;��&'¡�/P�Q��9´���<إ��C1���N%ل�ا��1ر��aأو�ا���1<��7$%�. 

�h³<�gu�4��9µ�q��Pس� -
ً
���14�F+���ا�Dإ���Iد�.aإ��C1�54
/��+*	د��3��"<�+aات�&'"(uك��.I

5>��1��Eا-"��أو�أ��9µ$�3ت������vو ا��ر ��¶����: 

 .ا����ر�ا�)	mSي����6ا�����l4�e�+*	د���"!��ا�.��1و ا�"�ل�ا��+�>" •

�1	�´��9ا�*	د&ات�ا�.�¢<�����ا�.¸·�و ا��)' •�e��ا��S	a|��>�l��1+"�ت�ا�. 

��/�ا�#+�Lو ��0د�و ا��)'&ات�ا�����l4�e�+*	د���"!���	وره�@�1  •���v���Bvعا�pا�. 

��"�ره�@��	ا$/�ا�راa"��ا��Y+*��و ا�����l4�e�+*	د���"!���	و ا��)'&ات� •�pا����$. 

                                                           
1
����+�l	�و ���	���ض،�ا��+�ك�ا��.�ef"7 داري،�ا �aدار�أ�،D|و�����1ن،�|ردن،���;��،A98،�ص�2008ا���ز�.  

2 Nada Khachlouf, Apprendre dans les réseaux de PME : Le rôle des contacts personnels, L’Harmattan, Paris, 
2013, P 43. 

15���ر��3�  .134،�ص�2007��C;��ا��%ل،�@'&وت،��;.�ن،�10!�م،��P"a��0"�� دارة،�دار�و ��Iم�
4�ef"7.��ا��+�ك�ا�،gu��ز�A"8ر�15�،�118،�ص�ص�2013ا����1pت�(��ا�.�17ت،���C;��ا��.¯e،�ا���C+1ا��	8"��ا����د��،�و a+�ك�|T	اد�: 

119.  
�.�17ت�|��1ل،�ا�¢�½����¼���0اد،�ا��+�ك�ا��.7"�5��)�ef و�	�l+���  .122،�ص�2010ا���ز�A،���1ن،�|ردن،��;���|و�D،�دار�ا���
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46*��+�6��Aأv	ا��6وز�%~�6و ا��)'&ات�ا�����l4�e�+*	د���"!�� •~�aرؤ. 

��ا�.�17ت •�  . ا��)'&ات�ا�����l4�e�+*	د���"!��إ���1~�6إ��Dأ��اع��ة�

�";�G :%&��4
��HIا�  

�E������)�/�1�4�}~�
oا��������1!1@�F+���1'[�ا��1:  

�u)"'&�و  - DE�� ���5ي� F+���ا� ���Hا�أن �C4	اره ل���أو� �@���+�ك �ا�*	د �v"�م �"*"<� �)� /��u

6"Tب��¡	� .ا��+�ك�@
	ف�ا�.7	����1إذا��qن�ا��+�ك��	¡�ب�T"�6أو�¡'&�

�إر�0 - �C1�� ��$� e¯�l�ا� وام��@� B
��� �أن i!�� �ا��+�ك �ا��)'&�(� �ا���+Fأن �"+1��� 6� .

F+���1+"��ا���ª4���&�����3ا��+�ك���)�Zvا���&'(���T. 

إ�I�!4ت�ا�*	د���T��)'&�(�. ا��+�>"�ت�ا�I�7	ة��+*	د��)'&��!�iأن���Pن�(��ا��
	�Tت�و أن�ا -

�و  �و ا�.*�"� 61"v�/P¢� �)� �9j��&';���ا� F4� �إذا �إ3 F+���ا� /";v� ���&���u� 3� �C*4'&ه �#S	�

5دة���a�9:7$%+�>"�ت���C1�. 

- ��9�+�� /
5�� v� �ا�*	د ى�� �c&ا>�1� ���o&ات �!"��� ��Pن� �أن i!�� �ا��+�ك �ا��)'&�(� أن

7$%����و ��"!��ا��1ر��aا�*�+"���+�+�ك�أو�S	N¾�"+#4.  

����G :%&��  �0F�$Jا�

��ا��.�W	�ا����"���F+���ن�ا�P��2:  

- .Kوا�����1وث�ا���+F،�و �:ا���1��DEو�����u���� |و $��0ت��،F�<�+��ك�	اد�>51	T���

��;���&'¡��"+Nدا�/� .P�u/���ا

وث����u��DE��/1^9"<��ا���pا�.و���ا���60�وا�ATا�*	د،�و   ):�Q+�ءات(ا-$�MNت� -���ia�

���i!S0�4أن��ia�.�4ا�.»�9ت��v�4�A�� �a!�@��ا��+�>"�،�و C1��6ا�وا�AT"ت�ا�*	د�$���

 .إ$اث� �a!�@��ا��+��8و 

- 6S�T�U�:��6;.ا�� �@'ن �إر4;�ط �وI.�ك ،6;.�� ��� ª4�.�ا� �ا�*	د �وa+�ك 4
	ف� �@�!�a 

ى�ا�*	د�a!�@���6،�و   و���T��ا���F+����1ط�ا�أ�DE���@�!�a �1��u. 

- ����ز�Sدةو �:ا� DE�� /1�u� �و ��� ،6;.�� �!"�.<� �@�!�a � �.»�9ت�$وث� ��� ا�����mSm;�رة

���DEز�Sدة�أو�@#�ء��vة���u��@�!�a . 

 

 

 

  

                                                           
�ا���دي���+�Fو � 1;���E��،	
��،�Sر.Ca �،�¿��pا��F"+���ا�.�17ت،�دار�ا��)�gh��h ون،�ا��+�ك�	N44ص��،2013آ.  
15��mام،�ا��+�ك�ا��.�ef"7(��ا�.�17ت،�ا��;���|و�� 2����C;��ا�!��A1ا��	�l+��gw	�و �;�ا�	زاق��F��aا�	$�$+�،�ز>	��Sأ1$�،D�،Aا���ز�

  .310،�ص��1�2011ن،�|ردن،�
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   ,�دئ�ا���&%�: را/��

T و�F+���دئ�ا�;��FIÂض�	���E���1"��1:  

 :ا-,�دئ�ا�$��"6 -1


�~{�|T	اد�ا�#رة�و  -N�FIأ���F+���ا�DE���"+@�#�ا. 

را -v�&���u و�4،�و�*���F+���ا�DEاد��	T|ا�ا��*�و ت�HI %�N �Dد�إ���رات�ت��ف�(��ا�"�ل�وا�#

 .ا���دات��TÃ	ادو � �I�!4ت�وا�#"Fا��#+"��و

���@'ن�ا��+�Fوا���+�Fو ����&�ا��� -��<&c����"+1��F+��C��F�إذا������T��#S	�@�F+���ث�ا5S

g#+ا���Bv����)�F+�ا��. 

��N%ل�ا���;"�Lو �u�mز  -��F+���1�61+"��ا+�u�F4�����aا��1ر. 

- ��	�LSأداء�ا�*	د�و ��	��Tا��+��� .ا���+HI�Fا���دي�إ��54�D'ن�>*�ءة�ت�ا�	ا0����

- �*+�Yا���رات�¦��1�0"��ا��Dوز�إ��!���/@�،�

Yا�*."��ا����T	�ا��DE��	
�#��3�F+���ا. 

2- 6"!"#$� :ا-,�دئ�ا�

��ا�;�دئ�و�����1!���1���+���@�L��F+و � ��;�راتI.�ك�"T��"1"7.��ا��:  

/�T	د�v;/�ا�#"�م������Iو�0q�Adت�ا��.TÃ���S�1	اد�ا����+'ن�و ���'ن���DE دارة���	��Tا��� -

��Q�S��4��"+1	�و4رT|�iS	اد�و � .0/�إ�!�ح��1+"��ا��رiSأا��T|�]'*54�DE��/1	اد�

- F+���!�ح��1+"��ا�أ0/�إ����F~%ا��ef"7.��9"<��ا�.�خ�ا^. 

- �iSر��N%ل� ��م�@1;�دئ�ا���+��F���&�ا�رب�أ$�ا�	a�a|�m~�q"��(��إ�!�ح��1+"��ا���

� �$��0ت �T	���و و ��Pن�ا��ر8'ن،� ��$� iSر�ا�� �"+1�� �أ-.�ء �|T	اد ���ر>�� �d	ورة J�H<

F+���ا��)�gw�!� .���Fدور�إ

�� �4 :%&��  أ7!"�6ا�

�ا� �)� �+'ن��+�� �"�Sر�ا�� ��ت��l�ا� DE��	¢�;��&'-�4� F+��+�ا���رات�� �ز�Sدة �N%ل ��� ،F"7.�

����0��5ا��e��ا�iIوا��ا+�ا�	¡;��a�&'"(u��)+�ك�|T	اد�|1I"����14/و . �ن���Smدة�>*�ءة�|داء��

�	�@��1@��ا��+�D¿���،Fإ��Dد�ATا����+'ن�إ��Dإ�:�9ج�a+�ك���$"��x���&��ا�S	�ا�#
�ى��ى�ا�

�و ��� ،��TاIأ� L"#54� DE�� �ا�.�17 �ا�.���17 ��
�� مY4� 3� e��ا� �ا����+'ن �a�&'"(u+�ك Dإ�

��ا��1/�أو (��&'N����q� %������)�Z;���1ر�0�4"/�اp�7مأت�ا�.��@��	�LS) و��م�ا��#"����F�1"+�u

�و  ،�"@�!��إ &Å<أ� ��د��a+�>"�ت� mTا�$� LS	�� ��� J�ذ� F�S� و� ���Smدة �S�.�����DEو �7T�5ا�

�aأو�إ��"@�!���|T��ل�و ا��+�>"�ت� ��}+Y�+�ام��#��8ت�Y�	���Tا��+�>"�ت�ا��+;"�،�إذا�

  .�)'&Hي���5ول�أن����60و أو�ا��+�Fا��(��أي���a|��@��1@�F"7.4ذ

�gu�����T��17.��@�L5�+���1."$�}oÆ�أن�ا��)�
ً
�s�a+�>"�ت�@�I�!4³ت�و �1�4/�أ1I"��ا���+�Fأ

�u�+���1(��اv و��+
5�ن�ا�oÆ{�أ!����o&ات����T�d��@�،�;��Cإ��D���T�،L@���"داؤه������Iإ�3
                                                           

���،�دار�وا~/��+�l	،���1ن،�| � 1�oا�����17ت�|��1ل،�ا��;.���)�ef"7.��1"�ن،�ا��+�ك�ا��1ن�ا�+a�15د��  .123،�ص�2010ردن،�
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�.I� ��� ،
ً
�"���� �"*"Ç��ا� 6�a�1ر�� �N%ل ��� F+���ا� �)�	1���� �أQ��د���aف �T	��� �"1Iأ� �4&ز

�}+Y����7أو�اT�5أو�ا���S�#4��)�ia�.ا���-'&�ا���a�1ر��F9jC1����$��S	�ا��1+"��ا���+"1+���"1

F"7.��ن�(��ا'+���a+�>"�ت�ا����.  

�0��"��أو��N&ة�� ���+��+I�Ç�&'�*4�F	ة�s*4"/�ا�.�17ت��B"Ç�4أ��oص�@I�1%تC1�� �1<

1��(��أن�ا��I/��دة�ا�������Sأو���E"+vا��o&ة،�و �>;'&ة���DEأ��oص��15+�ن��t#Tا��C��i���ا

��ا���+�Fا�Hي��ر�v�	T�4ة�&�oأو�ا��ef+��"��و ا���دة�(���Sز�Dوره�إ� . 1>1"��|داء��دي�@

  

  �7"�6ا���&%�ا��$#"!�:ا-5&��ا�����

  *9Fل�ا�����6�0&��&%�ا��$#"!�: أو=

ة���4�*��م�Q�	��F"I�*ا����ول �رات��"
/�إ��Dا�*��م�ا�����،�و ا���+�Fا��.�ef"7>)'&ه�pا� 

)III-1(ت��"l"�1oا��A+���H.��6���S	C*�ل�ا�W|�®�� .  

�ول WXا)III-1 :(�!"#$�  *9Fل�ا�����6�0&��&%�ا�

  0ةــــا�ــ�ــ�ــ  ا��ـ$ــ6  ا-]�ــ�ــ9ن 
Simon  1953  �F+���ا�Dأ¢�ر�إ����#���Q�6�.�ان��	ا0��� دارة�ا�����)�ef"7.��ا.  
Krulee  1955  ا0�x�  .أ¢�ر�إ��Dا���+�Fا��.�ef"7>���ر�$

 
March & 

Cyert 

 

1963  

� ��v� �Q�.�ان �aدرا� �ا�[0>6 ) U)A behavioral of the firm&9ك

�ا�.�17ت �أن �Iد�*��أ0/�  ��� �ا��o&ات �N%ل ��� �ا�.�17ت F+��4

��Aا�7	وف��B"C��ا�;"¬"�ا.  
 

Lieberman  
 

1972 

  

��)� �ا���+�1 �ا�.�17 �و�*��م ef"7.��ا� F+���ا� ��� /q� B�C�aا

� �را� �<	¢� �I��	4� e��ا� �ا��!�رب ��� �+�+a�  #4)Rand	S	���Qن

Corporation.(  
  
  

Argyris 
& Schon 

 

1978  

ام��
�¶�ا���+�Fا��.�ef"7(����م�Y�aأول�ا�	�Ç1978��/;v���  

Argyris و Schon�)ــــ�@� �ا��.�ن �19´��<" :�!"#$��ا� %&��" ا�

« organizational learning »ده���*��¦�a���v�1"إذ�`J��TQ�	7

  ."ا-$#!�ت�أن�)��&%؟
Senge 1990  �	�hأن���Q�ef"7.��ا�F+���م�ا��*�ام�Y�aا�	���اSenge ب���<

  ". !�ر�6Uا���&%�ا��$#"!��dKو : ا-,�أ�اb �cX": ا���aم�@ــ

��ا�اد�ا����;��@�����1د��DE: ا�
ر�:  
- Danny P. Wallace, Knowledge management: Historical & cross-disciplinary themes, 

Libraries Unlimited knowledge management series, USA, 2007, P 68. 
                                                           

1  ef"7.��ا� �ا��+�ك �ا���اط، �الله ���ض �@� L+�� ،F!��ا� e�(�ا� ;�� �@� �الله ;� :F"I�*ا�-�S	7.�ا-��T�$دار�� ،��Qا	ا�� �ا��;�� ا���;"#�ت،

�،��  .153�،154،�ص�ص��l+�2003	�و�ا���ز�A،�ا���C+1ا��	8"��ا����د
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- Goksoy, Asli, Organizational Change Management Strategies in Modern Business, IGI 
Global, Hershey, USA, 2015, P 100.  

- ،efaي�ا�#�ا	C¢��1�ا�!+��|رد�"��(��إدارة�|��1ل،�ا�!+���aزان����Wدروزة،�ز�Sد����Baا���	،�د

 .674-645،�ص�ص��04�،2014،�ا��د�10

�ا� - F+���ا� �a�1ر�� �)� �ا��-	ة /��ا���ا �ا��وان، �.�ع�	a��� ،�.@�;�� /"��1aإ� ��ت�را~�ا�;+ �)� ef"7.�

� . 475-435،�ص�ص�S�0�،2008+"��03،�ا��د�48|رد�"�،�دور��S دارة�ا�����،�ا�!+

 

�";�G :�!"#$�  ا-�ارس�ا�����6�0&��&%�ا�

�&'��Bell  و� �HIا �1s��� ef"7.��ا� F+���ا� �)� �|@�5ث ��5ود�� Dإ�� ارس�آN	ون�� �)�&'N|

��Y+*�؛�و ��S	CTارس���1�HI�/�1�4�Eه�ا�"T1:  

- �� 6Uر��ا- 6Qد�
�e)The economic school:(ار��	C4� �N%ل ��� e�"4و	ا�� F+���ا� DE��m<	4

�ا���1	 � ���ج A�� L#5�4� e��ا� �وا��1+"�ت �و  .a'&�ا��1/ ،&';<�$� Dإ�� gq�+��ا� F+���ا�m<	4

�Î"�Ï4� �N%ل ��� �ا��1/ �إ0	اءات �)� �ÐSر4� ��54� Dإ�� �و�Sدي �ا�*	د، �إ���ج /���� DE�

e�Ñء�ا����Nأ.  

4!�ه��.�v��17درة�ا4
��4�Bر�ا�.The developmental school(: ��17( ا-�ر�6Uا��95ر�6 -

�SرH0�&Å<أ�F+���ل�ا�P¢أ�DE� . 

��1���+�L@ا�T�4	�The managerial school( :( ا-�ر��6Uدار�6 -"T��S"�ر�ت�ا��*W�����"*"C

� �+W��� �T�#-أو�� �>?@� �إ��hء ��� �ا�راء �C14� e��ا�F+���ا� L"#54� 9ف´� �H0ري، F+���ا� Dإ�

��."������1!���";+�������ى�ا�.��17وا�.�F7وا�#�ا��DE��F"#�ا�H"*.4�i+���أ>H0�&Åري�

&'���ا����. eÒ";�ا��"�ق�ا�/������ا�*C��6ا"T��1@ا���;�ن���)�HN�4�3��Sدار ��aر  .ا�

- � �ا��!&"6 6Uر���The process school:(�E(ا- F+���ا� �وا��+�>"�����. �"T	�ا�� �ا�#رات D

�ا��+���ت،� Aو�4ز�� �T	�ا�� �ا>���ب /��� �ا��+���ت، �p����� �@l"�ت DE��m<	4� �1<� �TÃ	اد،

�.�7ر�������pا��+���ت���DEا��*�'&�ا�*	دي�. و4*�'&�ا��+���ت�وا�Hا>	ة�ا��.7"1"��m<	Sو

�ا��.7" F+���وا� �ا��.7"1"� �ا�.�$"� ��� ���8	�� �C�وDE�� Bv���� ef���"1"7.��ا� /�ا���ا

 .ا�;"¬"�و 

 

 

 

  

 

                                                           
1
 Marcus Heidmann, The Role of Management Accounting Systems in Strategic Sensemaking, Deutscher 

Universitäts-Verlag, Germany, 2008, P 18. 
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����G :�!"#$�  ���f�0ا���&%�ا�

� �	ىHendrisk )1999 (��)ر����%$��7-%-��أ� i+����ef"7.��ا�F+��+��BS	�u�Dل�إ��W��ا� أن

  :���1*��م�ا�+)�ي��+��+�Fا��.�ef"7و �;"���ا

�*��م�ا�.���17أن -��T�dإ����@3�6�³T�،F+���ع�ا�d���Dإ��
ً
%Wد�أ����ef"7.��ا�F+���م�ا��*�

ef"7.��ا�F+��+��/���Fا�����ا���#���F+���م�ا��*��F"7.��أو�ا. 

�	>�DE��mا���+�Fا���+�B"C�@�Lا�.��17��Aا�;?<��ا�H���9´���"5ا�3@�أن� -�ef"7.��ا�F+���أن�ا

�9��®�(��ا�*��م�أ:>?@�A� .ن�ا���+�Fا��.��v%��F�*@�F�9Ó�ef"7ا�.��17

�أو� - ،F+���ا� �@!��د L+���� �1"T� �ا�;�� F�s�Q� DE�� �T|�&'-�4	اد �"*"C@� ef"7.��ا� F+���ا� F�9Ó

�Ô�10�/P�Qاد�	T|�F+�u�DE���"a�aأ��*
@�m<	����T�	Nآ����1@ .  

��I ا���+Fو  ef"7.��ا i�W� �ا�.�17ت �*��م ��Âن �>;'&ا، �.��;4� ���;�4F+���1+"� وا���I �&'¡

�a�1+�دت�ا����.2�u�J�H� و�،ef"7.��ا�F+��+������1���E��رد�أ���1Iر�BSا�#"T:  

- ���	C;��Zv��1969م� (��و، �BWوHerbert Simon ef"7.��ا�F+���0�1»�9>�ا@�F����"+1� 

	S��4اد�	T|  ر�و�PT|اءات�	ذ�إ0�Y4ا��ا�DE��i+(�+���"+P"I/q� �"1"7.��3ا. 

���B�<����%Nا���+�Fا��.�@�ef"7��J+4�6ا��1+"��ا) Chris Argyris )1978 �	ف -�� F���e��

 . ��N|��5"�Ï44ء�و 

�) Lyles )1985 و  �Fiol�	فو  - �ا��
	ف رةv� ����5'ن �"+1�<� ef"7.��ا� F+���ا)the 

disposing capacity (ل�%N��� .5ا��
�ل���DEا��	��Tأ>Å&�وT	ة*��Fو ا�

- � ���ا�Y4ذ� )Danial H Kim )1993أ DE�� �ا�.�17 رةv� �ز�Sدة 6��@� ef"7.��ا� F+���ا� ��	ف

����Tاءات�	6إ0.  

��%ءم ا���+�Fا��.March )1993( �ef"7 و  �Levinthal�	فو  - A� �+P�� �L"#54ا���ازن�@'ن 

افI| �� ��T�.ا��� �T	�ا�� 	Sة����pا� )i"#.��ل) ا%(�aءات وا�*C�ا����"� ا 

��ا�a¦ (��0)%ل(��) �"��.�  ).�I�!4  )dynamic tendenciesت�ا�

                                                           
1 ��1+���� �>�17.1ت ���ا����د ���ت�pا�� ،gÕا���ر� يS�I� ��ا�p;�ر�@ ;�� �@� �#c&ح: a��د� �ا�#	ى،�: 4
�ر �ام ����0� DE�� �"#";�4� �aدرا

  .16،�ص��02003����ام�ا�#	ى،�ا���C+1ا��	8"��ا����د��،�،�د>��راهأ�	و$��
2 Vivien Martin, Managing projects in human resources, training & development, Kogan Page, London, 
2006, P 199. 
3 Jean Helms Hills et al, Understanding organizational change, Routledge, New York, 2009, P 76. 
4 Waman s jawadekar, Knowledge Management: Text & Cases, Tata Mcgraw-Hill, New Delhi, 2011, P 229. 
5 Gang Shen, Xiong Huang, Advanced research on electronic commerce Web application & communication, 
Springer-Verlag Berlin Heidelberg, London, 2011, P 26. 
6
 M. A. Lapré, I. M. Nembhard, Inside the Organizational Learning Curve: Understanding the Organizational 

Learning Process, Foundations & Trend in Technology, Information & Operations Management, Vol 4, No 
1, 2010, PP 1–103. 
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- �� @.?Z آ�"�ت �A ،ا�u �#�l)"'&�ا�.F7 �1+"���	ف�ا���+�Fا��.�@�ef"7�Marsick )1994 (�6 أ

�إ�D، ا����1pتو  �TÃ	اد �و  �+��Wل �و8.�ء امY�aو إ� �ا��.7"1"�،  ا��#��Tو  �"P/ا�ا�Hا>	ة

	S���� �"1"7.��رات�ا  .�DE�1ا�ى�ا���S/ ا�#

إ���ج�ا���رف�ا����e>���ب�و �@��I�Ç�6	ة���10"� ا���+�Fا��.Koenig  )1994( ef"7و���	ف -

ل��u–��L1��ا������ل�ا��d�"�ت��*����u"'&�ا��d�"�ت،�@/�و �–ا�وام�و @ر��0�u2. 

- � �@��6)  1995( آN	ونو  Crossanو���	ف ef"7.��ا� F+���ا &'"(u� �و  (� �1+"� ا��+�ك،� دراك

3�;�¢	ة |داء u�mز  �aف أن�HIه�ا��)"'&ات @��s	ورةأ��3�6��;�Aو  . 

- � �د�Iم �ا) 2005(�	ى �و أن �".#4� �"+1���I� ef"7.��ا� F+�����)� �ا���pد �9�T� /��*�4� ا��1�0"�

�ا�. �و إ��ر �وا����1pت �|T	اد ���C1'ن �17
�ا� �أ×��ب A"10�	S��4� �)� �1I��1+�� ��¶

W.����ا�#	ار��0	اء��54'ن�أو�H0�&'"(uري�(���	ق�$/�ا���q/�و C'&�ا���1	�ا��*ا��	��Tو 

� �و ��+�ك F7.@� �����a¦و� �ا�.�17 ����/�و�v�"aت ef7�ر����إ �)� �ا��+���ت �"0���.C4

  .4ا���ار

��ــــ - �#TوShahin  و  Zeinali )2010 ( و� ة�0� ���رف�	S��4� Dإ��&'��� ef"7.��ا� F+���ر ا�PTأ��

�DE��&'-���ا� DE�� �ا�#رة Dإ�� �T�d��@� �ا�.�17، /Nدا� ��TÃ	اد �<&cا��� �ا��o&ات ��� 1ة���

رات�ا�.�17v5ا��+�>"�ت�و�54'ن�. 

،�ا���رفو  ��7م�ا�#"u F)"'&ا���+�Fا��.�@�ef"7��A"a�4�6و ) �Jean Marie Peretti )2011�	ف� -

���و  $/�ا���q/ ا�#رة��DEو�54'ن�H"*.��ا�&'"(u�¿0	ر�ا��� .6داN/�ا�.TÃ� �17	اد  

- � ��ا��1+"�ت�ا���6�e>.�7م� 0	اءات،�ا�	��ز�و ا���+�Fا��.�ef"7@�����	ف�Chun Wei Chooأ

�ا�ى� DE�� �"*"C��ا� �9 ر̂v� ���Smدة ،�1"v� �T	��� Dإ�� �ا��+���ت /S�54� ��� �ا�.�17 �C14

/S���7ا. 

- ef"7.��ا� F+���ا���I"��4� � L";�4و  �1+"� �T	��ة�0 �� �+"a�q� �ا��.�5�ef"7'ن  |داء

  .8ز�Sدة�ا�#رة�ا��.��T"�و 

                                                           
1 Michael Armstrong, Strategic human resource management: A guide to action, 3rd edition, Kogan Page, 
London, 2006, P 137. 
2 Gérard Kœnig, L'apprentissage organisationnel: Repérage des lieux, Revue française de Gestion, N° 160, 
2006, P 297. 
3 William R. King, Knowledge management & organizational learning, Volume 4, Springer, New York, 
2009, P 324. 

��a	�ا����ي،��4-'&�ا�#رات�ا�I�p	��S(��ا�����LSا�	�Sدي� 4�"1$�.���	ي�ا��	�qت�درا�DE���"+"+54��a: ��دل��Iدي�ا�;)ادي،�������."�

���7T�5ا�.!�B|¢	ف،�ا�
)'&ة�و ��)���aوا�����Sم� دار�+�+���"aا�#�د��+!��
�د��،�ا�!+�v¦16د�  .70-53،�ص�ص�04�،2014،�ا��

5 Alfonso J. Gil, Francisco J. Carrillo, Knowledge transfer & the learning process in Spanish wineries, 
Knowledge Management Research & Practice, Vol 14, No 1, 2016, P P 60–68. 
6 Jean Marie Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, 6éme édition, Vuibert, Paris, 2011, P 17. 
7 Chun Wei Choo, The inquiring organization: How organizatios acquire knowledge & seek information, 
Oxford University Press, New York, 2016, P 04. 
8 Ann L. Cunliffe, Organization theory, SAGE Publications, London, 2008, P 110. 
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ة� -�pر�ا��PT|� ���	*�u� �إ@ا�"� �"+1�� �Iو� �|و60، د���� �*��م� ef"7.��ا� F+���ا

�T�#��وا�،ef"7.��دي�وا	ا����ى�ا�*�DEا��+�>"�ت���������1!���N%ل��>��1. وا���رف�

�)�F+���وث�ا$��"*"C�ض�	���#S	�  .1ا�.��17أ��6

- ��"+1��DEي����.��ef"7.��ا�F+���ا>���با���C14�e��ا���رات�ا�	S��4و��T	�ادا�	T|����

  .2ا�*��Fو�8�������+�1/�@*���"��داN/�ا�.�17ت

- � �إ>���ب �"+1���I� ef"7.��ا� F+���ا	S��4ة أو��0� ���رف /��u� DE�� /1�u أو �&'"(u

  .3|داء�ا��.ef"7 و�54'ن ا��+�ك

- �F+���اef"7.��ا 	S��4 ة��9Ó ا���PT| eر أو ���رف�0� DEرة��  .�4+�كا�ا���-'&���DE ا�#

�و  - �ا�C*�ءات �و8.�ء �ا>���ب DE�� �.��ي� ef"7.��ا� F+���ا�Î1�u� e��ا� �"��1pا�� ا���رف

ة17.1�+<��ة�و¡'&�#����>?@��)�B"C���@��5.  

 ا��	��Tا��.7"1"� أو�إ���ج ا>���ب ��دي�إ���Ô�1�0¦ Dا�Hي ا���+�Fا��.1��ef"7+"��ا��*��/ -

ة�p6ا�. 

- F+���ا ef"7.��ا /��Pا�� �I يH�ا 	T�s�4 6"T د��p3>���ب ا� �T	�+1"� ا��1+"�� ا��وا�

�

Yا�� ���#+�� و�4ز���9 و$*��7 و:�H(uو ��*"Ç�4و L"#5�� افIاف� ا�.�17 أIوأ

7���� وا�����+'ن �9�T ا����+'ن.  

- F+���ا �ef"7.��1+"�ا���I B"Ç�4 �17.ء�و  ��را^���9ا���hك��%��ة�h	�و ا�pرف�ا���8ا�.  

- ef"7.��ا�F+���ا �C14��"C"��.��A ا�.�17ت 1���I+"��د���	�Q�B"C��ا���  .�9)"'&ا��

�إ�a"��ب� - DE�� �9 ر̂v� �ز�Sدة 9ف´� �ا�.�17 ��0	اءات ��54'ن �"+1���I� ef"7.��ا� F+���ا

/sTأ�/P�Q��T	�10ا�.  

                                                           
1 Nancy D. Erbe, Approaches to managing organizational diversity & innovation, IGI Global, Hershey, USA, 
2014, P 219. 
2 Suzan Lewis, Cary L. Cooper, Work-life integration: Case studies of organizational change, John Wiley & 
Sons, New Jersey, 2005, P 13. 
3 Ray French et al, Organizational behaviour, 2nd edition, John Wiley & Sons, New Jersey, 2011, P 141. 
4 Trevor L. Amos, Human resource management, 3rd edition, Juta, South Africa, 2008, P 340. 
5 Stéphane Balland, Ann Marie Bouvier, Management des entreprises en 24 fiches, Dunod, France, 2008, P 
126. 
6 Pierre Dupriez, Solange Simons, La résistance culturelle : Fondements, applications et implications du 
management interculturel, 2éme édition, De Boeck, Bruxelles, 2002, P 240. 

�ا���+�1 7 �17.��@� �9:v%و�� �T	�ا�� �إدارة �ر��8��، ~�a� ،";��	I�¢ �"CS	�|� �ا��	8"� ����pا�� �ا��"<���-(� ��7	�أ��sء �و��0 ��� T+��'ن

���(��ا��14	�ا��+#���vر��"�،�ور��ت�و �.: ا�
	T"�ا��+�م�ا���"��و ��ef|ول��P+"�ا��ا���+��ت،���1ن،�|ردن،��17ت�|��1ل�ا�*	ص�وا��5

27-29��/S	T2015أ. 
8 Elayne Coakes, Steve Clarke, Encyclopedia of Communities of Practice in Information  & Knowledge 

Management, IDEA Group Reference, Hershey, USA, 2006, P 76. 
9 Jamil Sadeghifar et al, The Relationship between Organizational Learning & Staff Empowerment in 
Hospital: A Correlational Study in Iran, Asian Social Science, Vol 10, No 16, 2014, P 28. 

10 ���ا��+"�Fا�*���ري،�ا�!+��ا��	Ø���"8دارة،�ا�!+;��Z�Tد�،�29ر  ).إ���T$"��ا��د(. 2009،�د���1&�02ا��



 : ا�ــ�ــ
	�ا��ـــ���   ���ر��������و��������� ا���&%�ا��$#"!�� ��ر �دور�ا�

 
162 

�/���+�ك� -�.(�+���@�!�a¦��)��17'&ات�(��ا�;?<�،�أو�>��5ل�اا���+�Fا��.��ef"7�	ف�>��

1(���!����1ا���رف�ا��.7"1"�،�أو�>�*��/�@'ن�|T	اد�داN/�ا�.�17.  

- 1@� �ا�.�17 �أ��sء ��Pن� ��.�� 5ث�� ef"7.��ا� F+���ا�.�17،�ا� �)� F+���ا� �و>%ء �@��

�	 ¦�a!�@���+�)'&ات�(��و����|��Nء�ا�;?<��ا�اN+"��وا��oر���17.1+���"0��B�C�ا�LS

  .2ا�o	ا~�tا��c&>���+�17.1ا�
�ر�ا���W�oو �(�1s4'ن����~��9Ù5@�ªو�Ï4"��5،�و 

- N����F+��4�e��1+"��ا�ا���I�ef"7.��ا�F+���و ا�e�Ñء�ا����Nأ�����A%����ا�.��17�B"C��ا

�9:>?@3. 

�BSر��اض�ا��	��aل�ا%N����ª�l��h��ة���10"�،�و ا���@#��أن�ا	I�Ç��I�ef"7.��ا�F+���"+1�

�و  �@³>���ب ���1	ة� �"C"��.��و د ���رف�	S��4� ة�0� ���رات��<&cا��� �ا��o&ات ��� 1ة���

 	TÃ� و� �ا��+�ك &'"(��� �ا�.�17 /Nدا� �ا�a!�@��اد /S���ا� �ا�ى DE�� �ا�.�17 �أداء �54'ن

  .�+�17.1ا��oر0"��ات�ا��	����(��ا�;?<��ا�اN+"��و �+�)'& 

 ا��$#"!��ا���g"B ا���&%�ا��$#"!��و : را/��

� ���%N� ��� F��� e��ا� ���Iا��1+"� ef"7.��ا� F+���و ا� �17.��@� t�Yا��)"'&�ا�� إ�اد��Iإ$اث

�;a�.ا����	ا�;?<��ا�5"���´��9@�����)��+Wا��)"'&ات�ا����A��B"C�+���+@�vن��P�� .  

�او  e�"+1�� �³Tن 6"+�%&���و �ا���g"Bو�� �و��mزان ��1ن�� �1�s�Q� T��نSs�Q�� x"$� �q+��1أ، 6�

��i+�4ذ
ً
��ا��	��Tو �qن�ا��)"'&�����ر��S�P4دة��1+"�ت��Sز�J�+���9´���<ا�J�ذ�A���"+��*@�/����

�ا�A�u���ق�وa	���1.4"��ا���رف�و  �1+qى�	N���0أ����اh��ÚCذ�4�DE��J	 ا��)"'&،�و �1+q� ا>��1

�و  ��	a&'"(��ا� L1�4 . و� ®�SCarol Gorelick � ا��)"'&�و� �@'ن �v%��ا� �ا���د����وآN	ون �)� F+���ا

  :5ا����"�

  ا�ــ�ــ�ــ&ــ%+ *داء�= ا�ــــ�ــBــ"ــ"ــ�0

� �	ى Friedlander)1983 (أن F+��+�� /*���I�&'"(��اT� �ا��.7؛ F+�����Dإ�� ��دي� �أن �C1�� ef"

�و  �ا��)"'&، F+���ا� ��� Sm�� Dإ�� ��دي� �أن �C1��&'N|� �ذ�J،�و  .ا��.HIef"7ا �Q� ef"7.��ا� F+���ا

��أن���دي�إ��Dا���5ل�ا���1	��+��17.1و8?<:�9C1�6. 

                                                           
1 Fritz Dorvilier, Apprentissage organisationnel et dynamique de développement local en Haiti, Presse 
Universitaires de Louvain, Belgique, 2005, P 34. 
2 Rolf Arnold, Assisted Learning: A Workbook, Bildungstransfer Verlag, Landau, 2010, P 23. 
3 Angelo DeNisi, Ricky Griffin, HR3, 3rd edition, Cengage Learning, USA, 2016, P 164. 

4 �����ت�ا����د��،$�1د�ا��
"ef،�ا���+�Fا��.�ef"7و ��ا��Zl@�Bأ1$�pا���)��Ð"4ا&ca �&'"دوره�(���1+"��ا��)���a��0'&�ر���0����أم����،

�،��  .02�،03،�ص�ص�2007-2006ا�#	ى،�ا���C+1ا��	8"��ا����د
5 Carol Gorelick et al, Performance through learning: knowledge management in practice, Elsevier, USA, 
2004, P 43. 
6 Nancy M. Dixon, The organizational learning cycle: How can learn collectively, 2nd edition, Gower, 
England, 1999, P 03.  
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��1�	ى�< Régis Dumoulin أن�و��s�
ر�ر~?�e�Û�+�)"'&�ا��.ef"7(آN	ون�أ��F+���و �.1)ا�Ú*���I

  ا���+�Fا��.ef"7 أÎ;W( آN	ونو �Michael A. Hittرأي�
ً
�pÜ�  

ً
وا ا��)"'&�ا��.ef"7 (��ر~?�"��!��(2 .

  .ا��)"'&�ا��.ef"7ن�ا��%��v@'ن�ا���+�Fا��.�ef"7و �;'�)III -1( ا��P/و 

 
�/P��ا�����;'ن�)III -1 �64ا��%-)�S���1@�ef"7.��ا�F+���1( �أن�اpدي،�ا�	ا�*ef"7.��ا�،�Ô� (��)

  . ا��"#�ت���دي�إ��Dا��)"'&�ا��.Çef"7/�ا���%ت�و 

®���	N¾���;�ا�����N%ل��.
	�ا��و �ا��%��v@'ن�ا���+�Fا��.�ef"7أ�	�T؛�$"�xا��)"'&�

�و  �T	�ا�� ���1�� L+N� �ا��)"'&�ان ��	a� �أن x"$� �	�ا��'نÂ�@� Ú?�� �9´� � $�*�ظ ���
ً
%sT� �9:"1.4

�/P��ن�(��ا';���I��1<��9j��*	¡���PT�3ك���#+$��)��.+N���HI��9´�Fا�ا��
	�إ�4��1�e��ا)III -2(. 

  

                                                           
1 Régis Dumoulin et al, La stratégie de A à Z, Dunod, Paris, France, 2010, P 09. 
2 Michael A. Hitt et al, Management, 3rd edition, Pearson Education, New Jersey, 2012, P 442. 

	k]ا� )III -2( :نgS�6eEو �ا����g"B� ا���&%ا�

�g"B� ا���g"B ا���&% ا�
��	4��T#�دم�

 ���aرات� دار�S،�ا�#�I	ة،�ا���W	ة�(��ا��ر�iSو� �I�!4ت ،ا�.��17ا��	8"���+�.1"�� دار�S: ا�
ر
�،	
� .85،�ص�2006

  علم الفرديــــالت  الجماعي علمــــالت  علم التنظيميـــــالت

  ي

ــــ#"!�  ا�ـــــ�ــــBــــــ"ـ"ـ�0ا�ــــــ�ــــــ$ـــ

 ���� �����
 ����أو إ�

 Katharina Smolarczyk, Georg Hauer, An Investigation of the Idea of Individual :المصدر

Learning in Enabling Organizational Change, Procedia: Social & Behavioral Sciences, 
Vol 130, 2014, P P 247-256. 

 

�	k]ا�)III -1 :(و ا���!"#$� ا����g"Bا��$#"!��gS�6eEن�ا���&%�ا�
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�/P��ل�ا%N�����$%�)III-2 (ة�@'ن��!Tوث�$�Dدي�إ������1و أن�ا��)"'&�ا���رف�ا���رف�ا�#

ا��p و� �ا���ة، �|T	اد DE�� �k;l�� �ا�*!�ة �HIه �و �� ة،�0� ���رف� �ا>���ب �أ0/ ��� F+ه�HI

 .|N'&ة��4دي�إ�a��)�&'"(u�D+�ك�|T	اد

�� �4 :�!"#$���&%�ا���S1ا-�$"9ن�  

�و  �إ$اث �)� �|T	اد �دور ¸���ا�� �"+1�� �و إدارة F9´� أ;4� e��ا� F+�د�	ا�*� 6T	��� �1T� ،F9´� eÞ�l4

� ���1pا�� DE�� ÚC�.��17.1+�� �EC�ا� �ا����ى DE�� F- . ى�و����� DE�� ef"7.��ا� F+���ا� �أن A�

�إ ،F+���ا� ��� �ا��+��8 �"~�9j�ا� �+"
���Iا�� /7�� �I	a�@� �|T	اد�ا�.�17 /7�� ���Iأن Fا��� �3أن

�  .ا���+�Fا��.�FIef"7و>%ء�ا���5ل�و +�ن�(��ا�.�17ت�أدوات�ا��)"'&�و ا���

�و  � Takeuchi و    SNonaka	ى J>�أو� F9µ�@� ef"7.��ا� F+���ا� �و>%ء �ا��ا�Avأن ���)+�ن ��H�ا

�و  �"����ا�| �و ا�راء �9µو��Sو� �T	�ا�� �!1��ن� ��H�ا� ��نH"*.�!S و� �9µدو�
ً
�."$� �9µو	1s�� 3�Iء

�أN	ى و 
ً
  .�7S	و��9µأ$"���


�~{�و 1�S'[�و>%ء�ا���+و oا��������1!1@�ef"7.��ا�F�E�  :ا�
*�ت�>��1

رات����"���+�*C'&�و  -vFI	7���0ت�����#Tو�F����ا��¡�"W��)ام�]c���@��Ô��ا��� .در�0ت����"��

�و أ - /Nدا� �>;'&ة ��N&ات F9Ó�� ��P4ن ��Tن ���1+�ن e��ا� �ا�.�17 ���را�Nرج� A�� �9��)� �"���� ت

��Aز�%�F9ßو �/W�5ور ا���ا�+��F9j~�8�9و4;�دل�¾راء�و �زßا	إ-. 

- .1+�� �ا����ء �)� F9:;¡و ر� ،�9j�� 6"+�� 5
+�ن�� ��� �4*�ق �17�DE��]'1�+�� ��#"#54� DE�� 5S	�Wن

�"
oÆ�ا�F9^�;��C���*��s��DE��F�W	$����&Å<ى�أ	N|ا�.�17ت�. 

�}~�
oه�ا�HI�/�����و ¡'&�أن�54
ً

�B´�9وا�
*�ت��W�v�/7	ا���e��ا���3ت�ا�A"10�L@����3�

�و  �و��1ر�aه، ef"7.��ا� F+���ا� ��.��N'�<��sv&اء� �وW*�ت }~�
N� �+"
$� �3�Iء ��Pن� ���
ً
&ا

را^�F9و vو�F���"�  .إ�!�زا^F9وW	ا��ت��#+"��و�*�"��وإ�F��u��"��1�0(��@.�ء�

���A�1´��9و>%ء��1+"�ت�ا���+�Fا�e��ا�}~�
oا����أ.��ef"7.��ن�� ��0K�eÞT:  

�4�+"�ن  -�F9jC�درون��;��F9µأ. 

��1$�ن���F9jCواv�"�ن  -�F9µأ. 

��ا��ن ا -�F9jC�ون�v���F9µ. 

����و��ن  -�F9jC�ن��+#����F9µأ. 

��3�Iء�ا��."�ن�@���و C1���gP���)�F9^��+�4��10	4و�F9^را���را^�F9وv�B"Ç�4����ef"7.��ا�F+�

�و  ��إا��! ��0��5ن� F9µ�T� x��و ��Dا��5 �ا�*	دي F�+1�� �#4�@� ��� �ا�o	وج ���S�F!�وزون���

ا���Tواca&ا4"!"�^��9و I�8و�F9^�17.�
"���".)��1ا���Qون�و���م�oÆ�ا �;IH"��6;+��4��1���Qا�أ

����1+�ن����Fأ��F���1$���و ��A�ل�أو�ا�.#�ش�أو�¦�N%ف�pا��Dإ��J�أدى�ذ���.  

 
                                                           

�	�ا�e�Û?;C،�إدارة�ا��	��Tو � 1���،	
��،�Sر.Ca �،x��¿��ا���pا��i�Cا�.�17ت،�ا��	S��42005،107-105ص�ص��.  
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  �lرات�ا���&%�ا��$#"!�: ا-5&��ا�����

� �>;'&ة(� �"1Iأ� /�5�� ef"7.��ا� F+���ا� Î;Wأ� �|N'&ة �أ��ا���،��ا��.�ات �@��N%ف �ا�.�17ت �)

ت���DEز�Sدة�¦�1�Iم�@����+�Fا��.guá�q����ef"7و ��a�e��ا�/���ا���ا�1:  

��6�ى�ا-$#!6 -1K0�-د�ا�
�eإ : 

�و  � �4#�د �T	�ا�� �إن â�ãl4 و� �وا�.�17 �|N	ى، � ���ج /��Q��ا �u�ا�Å&وة �ز�Sدة�ا��	�qت DE�� /1

L*.4� �Iاد	Tأ� ى�� �T	�رأ�ا�� ��� �و m0ء �وإ>���´�9 �T	�ا�� DE�� �ا��ل �ا�;�x5س LS	�� ��� /1�u

ة���5
/���DEا���وا����S	�و�ا��
F"1،�و�58ث�ا���ق،�و �pو��ت�ا�	ا����T	�ا��Sm�+�Fا�Hي�

ة،�و �pد�إا��#�� �1�� �5�� ���جS و� �أ��vم�ا�.�17، 
�د�(��v � D�7.أن�ا��DE�54ز���e����1ا

��u��T	�و ا��،�I@��0د�	ا������I&'¡ا�1'[�@'ن�����v��
�دي�و �vإ�/N�	دود�.�17ت����د��+���9@

"0�����.  

�ة -2Q�WX�6ا�K�$-ا: 

��1�vا�5+"�،�و��W�oوا����ة�@'ن�ا�.�17ت�ا�و�"��و v+"1"��وا����ة�وا���pا����T�.ا�

�و  Z��q� �ا�.�17ت �@'ن ��T�.7ا���� �Âن ،
ً
�"+Nدا� F�4� �ا�*��F"Iا���1-+� �)� ��4#�رب �ا�.�17ت F

�	��9Óا��I%ت�و �ا��o&ات��*���،�أ���¾ن���T.�17ت�أHNت�54	ص�وا��o&ات�وا�#رات،�وإ��%ك�

E��Z1�Iوا� �ا�.�17، ��Nرج �9«S	�u� �و�م ،�9Ó�� e��ا� �وا���رف �ا��+���ت �S	a� DE�� �7T�5ا�� D

�	ق�و ��)�	S�����@أ�aNا��;�دل�دا�F+���ا��)�&'C*��ا�i"�م�و دارات���v|�B+�Y�/�ا�.�17،�و(��

  .¡'&�Iا���رات�(��ا�
.����و �>���ب�ا��o&ات�و 

3- %&��&��6eEcXا�0ؤ��6ا: 

��1�	ى�درا>	�أن�ا�<�F+��+���v%oا���Sؤ	ر�و ا��P�@ اع�و@ �/;vن��P���أن�C1��F+�ا�HI����

�64ا�#������Sا���+�Fا�Hي���5ل�و�14ر�6aا��	�qت�ا�"�@��"�،���vإ�3أن��
ً
 @��Pر����q��1ن��7"�1

�a�1ر�
{�أو�4!	�8،�أو�Y������hط���	a��#S+�ك�و � @��Pر��Dإ��	C�;1+������1رT�/1���a	د

  .(��ا��	>�

4- 6&Wqف�ا��]s<دة�إ�J0ض�إJ: 

�و ذ>	��!��F;�د�أن�ا��!	��8|  ��?��J+4�Zا��!	��8ا�*�¢+�، اد�a��8?<����3ا��!	 �aأ� ��

�و و  ،�+P"��ا��T� ��Hا �9j�� F+���ا� F��� F�� e��ا� �ا��!	�8 ��� �و .17إ��1
ً
ا"0� �ا�رس Zو�� اHNت��ت،

��4!�رب�ا��e�Ñ،�و u��i.!4�DE��/1ا���oرة�و����F+���م�ا�ذ>	�ا�*"+��ف�|�	�0�gPSرج����v

�ا�. J�H�� �@��³د64 F9�+�� ��P5م� e�Ñا��� ��H>	ون� 3� ��H�ا� �أن ��������a17 و� �زاد��ت ا��	�qت

1�Iات�و إ&�N���ى�|T	اد����1@������0��I����/qب����<��F+���رات�ا���. 

  

                                                           
�	،�إ� 1@�Ba������(��إدارة�ا��	��Tو �10ل�،�ص�2013ا���ز�A،���1ن،�|ردن،�و�D،�دار�>.�ز�ا��	�l+���T	�و ا��+���ت،�ا��;���| �I�!4ت�$

  .91�،92ص�
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 :�6J0Uا��95ر  -5

��J+4ا�.�!�ت�ودورات�$"�ة��	1��	
vو�
ً
�#@�aن��q��1����*��s4و�،�T	�*!�ر�ا��إ�	
��/Ç��)

��ا�.�!�ت�و ��F���A�	��ا�F+���ا��"T	�خ�ا��!�رب�ا���l�aا�LS	�و¦�v;�س�وا��o&ات�وا���رات،�

��و  Z+�0� �>;'&ة ��تN� Z�v� Z�&c� � �	ا>��Ç�mر� ت��aو� �.��	���&�ا�#�رات� F+���ا� �"+1

�و �ا��o&ات �)� /��أو�ا��� ����hØن، �T	�ا�� �و�Wل Z+�aو� F+���ا� �"+1�� �)� �أو�¦���aرات ���Y&ه

�s*@�6�]ä/�ا���ا�i?aو�5	�qت�ا�;�x5و ��� .¢;�Pت� 4
�ل�ا��

  

  أ7�اف�ا���&%�ا��$#"!�أ7!"�6و : ا-5&��ا�0ا/.

  أ7!"�6ا���&%�ا��$#"!�: أو=

ة������Sت،��T.�ك�ا���DE��ef"7.��ا�F+���1"��اIم�4.��ي�أ��ا����ى�ا��،�E"(���ى�ا���

  .1ا����ى� ca&ا�Ð"4و 

1- �!"#$���&%�ا�&��6"&"B]s7!"�6ا�* : 

DEن��'+��o��@�FI&ات�ا�s	ور��Sا���رف�و إ>���ب�ا���رات�و ������ا���+�Fا��.�ef"7ا���Sوm4


;�5ا��� �أن ��� F9jC14� ة،�0� �T	��� Dإ�� ة.���� �Sرؤ� LTو� �S	C*�ا� FI	��أ /"C�u� ���دة

����"1I�0دات�ذات�أ���ا�#رة���a �DE!�@��ا�	���و  ��FIر	5����T�،�"¬";�+�1)'&ات�ا�����	ا��

�pا�� �ا��.7"1"� /q�"��ا� �a"�	ة ��ة��و � Ú*.��@� �ا��#� F�5.1�� �1<F9^ا��@�� �ا��.�ن L+�S .إن�

�+'ن��+��Î1���ef"7.��ا�F+���و�ا�F�*�ت�وا����ا�#	ارات�ا��HYة�(�����"@�Smدة�ا���ر>��(��ا��+�


�Bا��/����q/�(��ا�.��17و�DE!�4أ1I"��6(��ا��%��v@?.�6و ��/�1��6��q��"1"7.��ة�ا	ا>H�8'ن�ا

 ¾� B
�ا�. ���أ �و ا�.�17، ،�9�d��� �ا�.�17 ��h"�ن ��T�	N�F+���ا� /P��� 
�ر����� /����ا ��

�ا�Hا>Sوm4ل�%N����،Fا����/�����9�T�ef"7.��ة�و ا�pا���T	���@��"1"7.��ة�ا	��T	�ا��åæh

�1�  .ا�#

�و  F+���ا� �"1Iأ� ��P4ن �!�@"��HCIا � �ا�روس �واl�a;�ط �ا��o&ة i�<� �)� ��!Hرة� ef"7.��ا

��إ�!�ز�|1I"��ا���)"+"���+��+�Fا��.�ef"7(��ا�.#�ط���Nء�و�Ï4"��5،�و +;"�،�و>��B| ا��و C1S

  :ا����"�

��N%ل�ا����ون u��mSmرأس�ا��ل�¦��Ô�1�0و  -��ef"7.��ا. 

- �B"C��ا��� .ا��oر0"���Aا��)'&ات�ا�;"¬"��ا�اN+"��و C14'ن�ا�.��17

- ef"7.��اع�ا .ا��Smدة�(�� @

��N%ل�ز�Sدة���ا~FIر�ATا����ى�ا��?TÃ��e�ã	اد� -�. 

 

                                                           
1  Fa�#+@� و�ef"7.��ا�F+���ن�0ادي،�ا'+�ا�"���C1�@�6�v%� :��."��DE'ن�ا���"���a�8ء�و درا	�C�ا�A�4ز���S	������1ل��ا�)�ز���3���|¡�اط،�

���a��0'&� ر��15�s"N	�C�Q	ة،������  .29�،30،��ص�ص��0�،2014/2015
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2- �!"#$���&%�ا�&��6"T"(ا��U��6"!7*: 

����4� �ا�"�م �.�17ت� �و إن A�	��ا��)'&�ا� ����ده �.�خ� A�� �ا����/ �"�T�.��ا� �"C"��.�"��ا�

���+;�ت�ا��8mن�و�LS��uا��%�vت،�و �DEة��m<	ا��D³ن�ا�.��17(��$���0إ�Tس��a|ا�HI�DE�

� e��ا� �ا��	�� �@Hات F+���ا�� �إذا �ا�7	وف، �9�T�&'(�4�+��T� �17.�� ��P4ن �أن �أرادت ���د�و . �

�وا��# F+���ا� �أن DE�� �ا�;�$�'ن �@'ن �ا��.��T"��د �ا�7	وف ����دا ���T��P�@  .�F+ر�d	ور�Sن

�)�FIأن������C1��x"$��"!"4ا&caورة�إ	dا�"�م��Dèdأ�ef"7.��ا:  

 .إca&ا�i�$��9:"!"4ا��)'&�ا�;"eÒو q�"I+���ا��.7"1"�����Î.1ا�.��17ا�#رة���DEإ��دة�@.�ء -

- ���;4�ef"7.��ا�F+���ا�Dداد�ا�����0إ�m4إذ��eÒ";�ا���ا���0$�3ت��م�ا���>�����ا�.��17C1�

���. 

رة� -v� �����T� �17.1+�� � ca&ا4"!"� �Sؤ	ا�� �¡�"
�� �إ��%ق ��#�� ef"7.��ا� F+���ا� /P��

�Ð"4ا&caإ�/�T������S	I�01. 

- ���ef"7.��ا�F+���ا�F� دة�و�S�9(��ز:"�T�.4�DEظ���*���@�����Î1����1����رف�ا�.��17��!4. 

��أ0/��F���F+���إن�ا ef"7.��و  ا�;#�ء�ا�L"#54�"�T�.4ة�]'��"C"� >��1أ�1��6+"� .�.�� د<�4

DE� "(��ا���";�  .2وا��oر0"� ا�اN+"� وا�;?<�ت،��9�T وأ×��ب�ا�
¶�� @'ن�ا�.�17ا��*��/�و &�'

راتv��u��1<�����ا��	ق�ا�	~?�"���¶�
�ل���DEا�'[ة�ا��.��T"��ا���ا��F+���ا .�}o¶4و

��1+q)Learn (�E���1<�F+���ا���������L"#54ا�'[ة�ا��.��T"��ا���اC1��B"<���]'+!� ��(+��@3:  

- (Leverage knowledge & learning to satisfy stakeholders) :T	�ا�� Sوm4 و� ��i+p�� F+���ا

��1"v�×Â��T�s���ز�8~��و���+'ن�و���1I'ن�و .�17ب�ا�
���(��ا�����E5��A1�!�. 

- (Embed knowledge & learning into all activities):� و� �T	�ا�� "�!4�A"10� �)� F+���ا

�T�#-��!��T؛����h|� ا4"!"��ا�.��17و&caإ��)�F+���ا����/�!��/P�Q��S��9 دار^�a�1ر�

�/;v�����I"+#4�i�
 .ا�.��T'نا�

- )Ensure that knowledge is Accessible and accessed (:������ا���Wل��ا���>C1���T	�أن�ا�

��ارد��Q	��Sأو�C4.���0"�إ����9و �Z��qأ�
ً

�در�إ����a���0اءا�������+"
54. 

- )Renew & regenerate continually  :(�>?;�ا� �ا���+�1 �ا�.�17ت æ14� و� �"+Nاا��oر0"��ا�

���ا�	ا0����+��	ف�إ��Dرد�T�/�أ×��ب�ا�
��،�>1�a³@��1	ار��¶�
�ل���DEا��+���ت�و H(��ا

��u ت�و�aا��1ر�/sTأ����x5;�1+"��ا�+#���� �NNآ�/�!���	��T	�ا�. 

                                                           
  .29�،30��Ú*ا�	�A0ا���@L،�ص�ص�� 1

2
 Kathleen Horner Wall, Organizational learning from near misses, incidents, accidents, & fatalities: A 

multiple case study of the USA amusement industry, Doctoral thesis, Columbia University, 2011, P 53. 
3 �W�������sv�،�1د�ا�*���ري$�&';��،�;a��C�ا�e�é*��15�رات�$���1a�.!�ح�|��1ل،�ا�: 	ة�(�� دارةvء��.@���;���|و�D،�دار�ا���

  .135،�ص�2010ا���ز�A،���1ن،�|ردن،��+�l	�و 
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- )Use Nonfinancial measurement to supplement financial measurements :(ام�Y�aإ

� /��� �¡'&�ا���"� Ú?��¡'&�ا�+�a�1ا�#� �و �|�Wل �T	���q��ا�#� A�� i.0� Dإ�� F+���ا���"��ا� Ú?

1����7م�ا�#��?HI�Úا����،�و .����17ب�v"��1ا�s�S����hوأ��Sن�ا��5ر'+��Q���>*�ءات�ا���

�+'ن�ا���	ف�إ��Dا��;���ت�ا�ا����S	،�و�F""#4ا���+F،�و4�L"vا��1+"�ت�و�vا��ا�;"���ت�،�و ��

��ا��	��T$�ل�-#���Tا���+F،�و ��x5;�ا�DE���17.رج�ا��N���
رة�أ×��ب�ا�vى���F""#4

ى�ا����+'ن�داN/�ا�.�17�. 

3- �!"#$� :*7!"�6ا��� ��6&��&%�ا�

�F+���ا� �أد@"�ت �)� ��0ء ��� �#Tو� ��#�ط ���1!�� �)� ef"7.��ا� F+��+�� ���ا��� �"1I|� وردت

�E�����i�$�ef"7.��1ا:  

- �
"��ا�*	د�o��	S��4��)��1Iوا��*��/�ا�����S	N¾�F�Tإدراك�ذا�64و�DE��64������N%ل�

���F،�و 4����Fو �/���Aا���+;�ت�ا��.7"1"�،�ا��#�T"�،��5'ن����را�64(��ا�����LTا���ا�L"#54

 .ا�;"¬"�و �¦��1�0"�

- �+"aو �و���اف�ا�*	دI|�L"#5�������TT�Pا��DEل���
 .ت�أو�ا��P���أو�ا��+���أو�ا�#�ةêا��

- F+���ا����ef"7.��ا����0ا���DEرة����وا�#S	1وا��)'&�ا����¢	ط�أ���e�°�aا>;���م�ا���>

��ت�و  .ا��C�aف�ا���#;/ا��5

��ا�����/�@.!�ح���Aا��)'&�ا���1	�(��@?<��ا�.�17 -���ا�.��17C1��ef"7.��ا�F+���إن�ا. 

�ا� - �+"aو� 6*W�@� �ا�#	ارات A.W� �)� �1Iتا������ا��+� Dإ�� �ا���Wل �)� �17.���T	�وا�

 .ا�a"��´�9و 

- �Sm�و ا�B"C��ا�DE���17.رة�ا�v��)ا�;#�ء�و دة�F+���ا. 

���54'ن�ا�.�!�ت�و �h	 إ>���ب�ا��	��Tوا��+���ت�و  -��Sm���1���Iت��oا�. 

�ا�.17 - �+"aو� �و�� �ا��.7"1"�، �ا�Hا>	ة �S�P4� �)� �ا��� �ا��"��vت �4!�وز �)��"dا��� �"1"7.

ة�أ>Å&�و �ا����@�N	ى�0;�a��1�+�)'&ات�ا�%$#�ا~%�. 

�و  - �ا��ارد /S�54� �)� �1Iا��� 	I�0� �>*�ءات Dإ�� �".1s�ا� ���رات�ا���رف� /#W� LS	�� ��� �S

را^�9ا�.��17و v. 

- 64������N%ل��
"��ا�*	د�o��	S��4��)��1Iو �ا�����S	N¾�F�Tإدراك�ذا�64و�DE��/��*��ا

�����F،�و �F�4و �/���Aا���+;�ت�ا��.7"1"�،�ا��#��L"#54�،�"Tا���ا�5T'ن����را�64(��ا�����L

 .ا�;"¬"�و �¦��1�0"�

 

 

  
                                                           

  .�0�Fa�#+@29-30ادي،��	�L;a�A0ذ>	ه،��ص�ص�� 1
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�";�G :�!"#$�  أ7�اف�ا���&%�ا�

�ا��� �"+1�� 9ف^���*"Ç�4و� ��1"��و4 �"@�!� � F"#�وا� �¦�I�!4ت �¡	س Dإ�� ef"7.��ا� F+

���و�h	�ا��	��Tو4;�د����@'ن�|T	اد�وا����1pت�v	ار و4	��9:10إ�a�D+�>"�ت�را~ة�و ;�ا����+��ات�

�و  �~�8m�ا� Dإ�� ����
��إ Dإ�� �وا��¿� �ا�.�17ت �ا(� �وإ-	ا�9ß،�ا��1%ء �9:�H(u� �)� FIور@� �����1ن ��H�

��أgu¾���1Iو ���ا�	mC4ات��د���	T�4��k;l�اف�I|�J+4�L"#54ض�	1�):  

- F+��+����pÆ� .و�0د�@?<��1"7.4"��

 .S��4	�ا��#."��ا��.7"1"� -

دةا���>"���DEأ1I"��ا��	��Tا� -!�. 

 .¦�1�Iم�´T|�]'*54F9	اد�ا���+�1ن�و -


�~{�ا�.��17ا���+�1 -N�&'T�4. 

�E�������1Iاف�أI|�������1!��L"#54�Dإ��ef"7.��ا�F+���ف��1+"��ا9^��1<2:  

 .ا���رات��TÃ	اد�ا����+'ن�(��أداء�ا���م�ا��q+'ن�´u�9��F"7إ��%ك�ا��	��Tو  -

 .�54'ن����"��ا�Y	�0تا���م�و4#+"+�6و "{�ا���Zvا�%زم���!�ز�#4+ -

- �B"C��ا�DE���17.رة�ا�v�F"7�u ا�;?<�ت�ا��)'&ة�و�A� .ا���3ت�ا�*���9j"�54�>0و 

ة��	ؤ��S|¢"�ء�و �8������إ@��A"a�4���ق�ا��+�ك�ا�1�5/�و  -�0�L~ا	�  . ��P��+1ر�

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
�#ـــ�رن�@ـــ'ن��Eـــ��$�ـــ�ن�ا��ــ��E��،gـــ��aـــ����g;ــ�ا�Imـــ	ة�ا�E�moــ�،�أ-ـــ	�ا�ـــ��+�Fا��.f"7ــ�e(ـــ��@.ـــ�ء�رأس�ا�ــ�ل�ا�*Cـــ	ي�(ــ��ا�.17ـــ�ت�ا���� 1�xـــ��@5ــ�

اد�و (Q�e���
�د���وا����0�v¦+�م��ا���+!��،�S	
.�  .51-29،�ص�ص�85�،2015،�ا��د�21 دار�S،�ا�!+
ا��+ـــــ�م�ا�
ـــــ	��T(!+ـــــ���0��ـــــ��@�@ـــــ/�1+"ـــــ�ت�ا�ـــــ��+�Fا��.f"7ـــــa3�@�eـــــ�.�د�ا�ـــــ�DاQ�ـــــ�د�إدارة�ا��	Tـــــ�،��آNـــــ	ون،�4*�"ـــــ/��$�ـــــ'ن�و�"ـــــ�$�ـــــ'ن�و � 2

  .1703-1683،�ص�ص�06�،2016،�ا��د�24،�ا�!+�)ا���;"#"�و 
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�ا����� �: ا-,+� �!"#$��ا� %&���(ا� HI�
cXا� �أ/��د�(*;9اع، ،HI�
4

 ) ا-��e9ت،�ا-0اD	،�ا-�5&,�ت�و ) ����9ت�ا���&%�ا��$#"!�و 

�ef"7.��ا�F+����@���;4	ا��i�ا�pا��Dإ��x5;ا�ا�HI��)��.v	�4�wأر��)��������q�i����:  

 .أ��اع�ا���+�Fا��.ef"7: ا-5&��*ول 


�~{،�أQ��د�و : ا-5&��ا�����Nef"7.��ا�F+���ت�ا�S����.  

�	ا$/��1+"��ا���+�Fا��.ef"7: ا������ا-5&�. 

���+;�ت�و : ا-5&��ا�0ا/.ef"7.��ا�F+���ت�ا�v���.  

 

  أ;9اع�ا���&%�ا��$#"!�: ا-5&��*ول 


�ا�� ��� ��ا�� �|د@"�ت Z�و 4.�و� ،ef"7.��ا� F+���ا� �Â��اع �HIه�l"*�ت FIأ� �E�� �1"T

  :ا��
l"*�ت


�f"x*ول  -� :ا�
�]'�Argyris -%-���)�/�1�4�F+���ا���ا���+�Fي�ا��+#�،�ا���+�g��.-�Fا��+#��و ا���+�Fأ$�د: أ��اع�

  .-%�gÕا��+#�
1- 6y&zXدي�ا�Dأ�%&�� :ا�

�.��ي  F+���اما��أ$�دي اY�aا� DE�� �ا����ة �+#� �T	�ا� L@���ا� �)� �����ج ة،�0� �T	�� 

�%ت���DEا�5دة�و  |$اث�وا�7	وف $�ل �uاء�	�1ل�إ0�|)actions(1.  

� F+��Sو و� �ا����+�ن �و @0�1;6 F9 �4!�ر́ ��� �ا�.�17ت �)� �و ��1ر�aا�#�دة F9^�ª~���� ��� �9�+�� i4&c�� ��

³���أن��	�dا�@4��1	v�DE��i4	ارا^5"T�F9	�Wا���DEو T�،ن'+����را0����+��H(u��@��1@��u�0ت�	Y�

�!���HY�4(��ا��ا�Bvا��C	رة،�أو��3��P��ن &��
;v�Î	ارات�����Iار	C4�+����T�،�9jن��'dرا�Fأ$�دي�

4
	F9^�T 4!�ه���+�Fا�#�دة�و �������4�+و . 2ا����+'ن�>"*"��$/�ا��C%ت�ا�.�4!���Fا�.���17.

�و  �|��Nء B��C4�� Î"�Ï4� F�S��TاI�8و� �9^�a�"�Q� �¡'&�ا���س ��� �Iو . ��ر���� t1.�ا� HIا

����hأ�Dة�إ��0��"T	��ة���v�B"s��F+���أ4�/0ا���
����Wوز�Sدة�>*�ء^��9ا�.��17�Nا��S�#

اف�ا�#�~�1،�و �3�و�>*��:�9،�و I|و����a	ت�ا��a�"��ا�&'"(�@�i�����1�1+"��54#"#���إ���)�FI���

  . ��3	���Q���و 

                                                           
1 Joseph M. Firestone, Mark W. McElroy, Key issues in the new knowledge management, Butterworth–
Heinemann, USA, 2003, P 37. 

15�ا�.1	�و � 2�����C;��ا��#	ي،�ا�	�Sض،�|�Úaوا���B~�Çو: آN	ون،� دارة�ا�����a��د�@�،��Q���ا���ا��;�،����،�I�!4 2011ت�ا��

  .535ص�
3 ���'ن،�ا���+�Fا��.�ef"7و ���رق�$�|�15���"�oا�����	ا0¿��ا����aت�ا������N�m<ا	�،�دور��S دارة�)�#c&ح��1ذج�(�FS�#4|داء�(��

�  .281- 243،�ص�ص�2006،���ي�02،�ا��د�46ا�����،�ا�!+
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�9j����+��+�Fأ$�دي�ا��+#���ة�a+;"�ت�C�1: 

 .  �T#�ر�إ��D¦�*��ح�و4;�دل�ا��+���ت -

��c&>���+.�7م�أو� -��Sم�و�0د�رؤاف�I| .ت��>T���Qد���;�aوا�،���0��iوا$��F"1
4

م�ا�	~?�"�Yا���. 

�	ا0��� -�DEرة��م�ا�#�)/��u (ة�pت�ا�����Aا��5�B"C��اف،�واI|. 

�:��9و�B~�ÇأN	ى  -v�e��ت�ا���و(��ا��+��pام�وا��#��(��ا�.�7م�ا�]c�¦�Dر�إ��#�T . 

- �� .و��0ت�ا�.7	�(��ا��
�F"1و�م�و�0د�$/�T��ل��+
	اع�(��ا��.*"�Hأ$�د

4
�3ت�وا���ر>��T#�ر�إ��T¦   �D#�ر�إ��Dا��ر�iSو -.  

2- 6y&zXا��|�$G�%&�� :ا�

���%ء� ى�� F""#4� �I� �ا��+#� g��.-� F+�u� ار	1�a ���"�ا���� �"�T�.��ا� �ا��d�"�ت �1"vو

ة�0� �"�T�.4� �وd�"�ت �إ��hء DE�� �وا�#رة �و  ،2وا�.�1ذج �ا�#�دة 6;0�1@� 6!�Sو��)� ا����+�ن

أ;��x"$�،F+���ة�ا	دا~�A"a�4�Dا�.��17إ�������ون�@�����ؤل�ا�	~?�B"<�Ú���F+؟�و��ذا����+F؟�و

�>أsT/�ا��	ق��+��+F؟�و ��أ0/�ا��!��F+���ا�BÇ���B" ؟�وguاH�ا�	S����وا��/7���أن���38

��$+�ل��+C�1%ت�ا�#�~��1أو�������p �5	ا�Tت،��x5;��@�
ً
��;4	��F+���ب��ا�;a��5أ��6!���6�³T

 ا��C%ت�و 
ً
%;#��������v�5ل�دون�و����Iذ�Y4ا�i!��e��ا��+�  .3ا�#	ارات�ا�;

3- 6y&zXا��}EG�%&�� :  ا�

5ث� �F+��4���$��9و ا���+�gÕ%-�Fا��+#���.´��C1��e��ا��"*"C�دي�ا�.��17ا�$|�F+���ث�ا

�ا���+�Fو  �آ�"� �إدراك DE�� �ا�.�17 ة����� Dإ�� F+���ا� ��� �ا�.�ع �HIا 9فÓ� x"$� �ا��+#�، g��.��ا

��f�����وث��1+"��ا���+�F(��ا�.��17أو����/��P�ر�ا�� �/�14�e��ا��;a�.ا�)Unlearning( و�،J�ذ�

��a|�F""#4ل�إ��دة�%N����*��F"Iو �درا�i"�9:aو|���17ا���0دة�و �	S������+�أ�Úa@.7	ة�¢�

�/q�"I��¡�"W�DE��/1�uة��7.4"1"���%~��1��1+"��ا���+F،�وأ$�أ�i"��a|�FIو 0�e��ا�L~ا	ا��

54د�ا�.�17���.��%�1T�،داء|�FS�#4��I�F+���ا�.��17(��ا�"*4���Tا�*!�ة�@'ن�ا�.��~�ªا��:9

�و �ا|داء Dإ�� �0�5@� �9µ�@� 4رك� �E�*�ه�اHI� ��� J�وذ� ة�0� �و�1+"�ت i"��aأ� �!�د�� F+���

��و . ا�*!�ة��/sTل�أ�$�Dة�ا�.��17(��ا���5ل�إ������Dف�إ�9Ó�F+���ا���³T�������8ن�HIا�ا�.�ع�

����F+���1���9+"��ا´�F�4�e��ا��"*"C�ا�F�T�LS	��/�ا��ا�Bvا��Y+*��ا��14�e	�´��9وd�4"���5وا���

ة��+*���9�TFو � . 4إ�!�د��	ق�0
                                                           
1 Michael G. Jarrett, The Psychodynamics of Top Teams & the Impact on Strategic Organisational  Leaming:  
Three Case Studies  in  the Public  Sector, Doctoral thesis, School of Management, Cranfield University, 
1998, P 80. 
2 John Thompson, Frank Martin, Strategic management: Awareness & Change, 5th edition, Cengage Learning 
South western, United Kingdom, 2005, P 856. 

15�ا�.1	�و�آN	ون،�  3���  .536ص��،�	�L;a�A0ذ>	هa��د�@
��رأس�ا��ل�ا�*C	ي � 4S�P4��)�ef"7.��ا�F+���1"��اIأ�،/�S	@ة�	Im���1ا"�T :���$��aو$��د>��راه�درا	����a���a��	اك،�أ �15������0�،

  .28،�ص�s"N2015-2016	C�Q�،	ة،�
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ول����B+�Y4|��اع�ا��%-pا���)�®����I��1<�&'����ة�����#Tو�ef"7.��ا�F+��+�)III-2( .  

�ول�WXا)III- 2 :( دي�وا��$�|��و�Dأ�%&�� ا��E{��ا6y&zXا-�yر;gS�6ن�ا�

  ا���&%�EG{��ا6y&zX ا���&%�G$�|��ا6y&zX  ا���&%�أ�Dدي�ا6y&zX  ا�ــــ!ــــ�ــــــ"ـــــ�ر

fF9ا�  ��è�aShallow  

��ذا�)What(  

�L"1�Deep  

�B"<(How)  

L1��� Profound  

  )Why( ��ذا

   ا��س�  �*C'&ا�  ا��*��  ا-��~

  ا���1C  ا��	�T  ا��+���  ا-���0ت

	"��  ا�
Evidence  

Replication  

  ا��C	ار�أو�إ��دة�ا��!	�8
F�*�ا  ���ا�  

   رefa  دا�N  ��ENر¼��  �اK.ا�

اع  ا��*�'&   ����ل  �)�7�Tت@    

��;�دل  ¡'&����#/  ا���eEت�t@ا	4  /#���  

 Beth Marie Clarke, Enhancing capacity for organisational learning; A perpetual : ا�
ر

system for primary school practitioners, Doctoral thesis, School of Education, The University of 
Birmingham, June 2012, P 28. 


�f"xا����� -� :ا�

� B.WFiol   و Lyles� �ا����� F+���ا� Dإ�� ef"7.��ا� F+���ا)Higher learning ( و��*Y.ا�� F+���ا

)Lower learning .(  ول�وpا�)III-3 (ق�@'ن�ا�.��'ن	ا�*�®��.  

�ول�WXا)III-3 :(ن�gS0ق��و ا����ا-$��%&��  ا���&%�ا����2ا�

  ا���&%�ا����2  ا���&%�ا-$���  ا-�"�ر

  

  

  

HI�
cXا  

��N%ل�ا��C	ار�5ث����N%ل�ا��!	�iSو  �5ث��  |�PTر

e�"4رو  e�"4رو�&'¡  

�ا��"�	ة���DEا����1ا���0+�،�وا�#�ا�

/P"��وا.  

/q�"��ا�	S��4 �*+�Yا��،،�وا�#�ا�

/����+� A�م�و�0د� ��@�vر.  

�*��م�0"ا ا��"�ق  ��  ا��"�ق�¡�

5ث� �) F"7.��ت�ا�S�����A"10  �"+��ت�ا�Sا������)�
ً
5ث�¡��;��  

�I��  ا����Ôا��PT|�Ô�1pر،�ا��!	�iSو   �Y	�0ت�ا��+�ك  ا�$

  

  أ �&6

- �DE��e�Ûaا���AQ���ا�g*s�

�"1a	�ا� .ا�#�ا�

�%ت -�u �) إدارة�F7�. 

- /qرات�$/�ا������.  

ة�و ���م� -�ة��+��06"0�0�BSر��u. 

 .إ�اد�0ول�|��1ل -

- �+Pا�������رات�54. 

- 	S��4 &'��a| ة�
{،�ا�0#.  
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 ,Ramesh Kumar Miryala, Trends, Challenges & Innovations in Management, Volume I :ا�
ر

Zenon Academic Publishing, Hyderabad, 2015, P 123. 

�f"xا��� -� :��ا�

]'� Senge  إ��ef"7.��ا�F+���و ا�g*"C��ا�F+���ا�D�E� :1 ا���+�Fا����"ي�>��1

1- ��"���ا� %&���Q����:ا� Dإ�� ��دي� v� �1�� �ا���5"�، ���s#�وا�&'
�ا�# �ا�ى DE��&Å<أ�m<	�

���?u�Ú)"'&�ا�.�7مC�ا��)"'&ات�(��ا��+�ك�و. 

�ي -2"�9��ا� %&���Â��1ط��:ا� Î"��� �ا�Hي ����ى� DE�� �ا��+�ك �وراء �.��P�ا� �|a;�ب ·����

�"a�a|�F7.�ا�F"1
��N%ل�إ��دة�4� .ا��+�ك�ا��)"'&�


�f"xا����� -� :ا�

 i�$ Miner  و  MeziasF+���ا guá�qن�'����Dإ��ef"7.��ا�F+���ا�F�#.��ef"7.��ا: 

- �k"�����1���+�ª�.��@�Lأو����u��+P)"+"��ا�$/�(���$�����1'[�@���6 :ا���&%�ا�"Tأي��،�+P�

)��H"*.4 .( 

- ������Uا)" %&���أو :ا� �وا��+1"� �Sدار � �T�4	��a|س� S��4��I	�ا�#رات e��ا� �"0���.C��ا

  .�P�@Ø�2ر�(��ا���#;/


�f"xا�0ا/. -� :ا�

�E����B.Wا���+�Fا��.�i�$�ef"7در��0ا��)"'&�(��ا��+�ك�>��1�  :I3.�ك�

�ر��ا���&%�ا� -1� )Incremental learning( :ات&'"(u ة&'(W t1���) ا��+�ك. 

2- %&�� .ا��+�ك (� u)"'&ات�H0ر� �S��Transformational learning:( e( ا��+�29 ا�

- b �cXا�f"x
�  :ا�

� �أ��اع Arthur K. Yeungأ � ��wأر� Dإ�� ef"7.��ا� F+���ا� 
.*�ن�� � ��C�a(��: وآN	ون F+���ا

�F+���ا�/@�#���%(�a ،� و�S	N¾����F+���ا�/@�#���ا��o&ة�ا�;�¢	ة���F+���4ا .��)�®����I��1<

�/P��ا)III -3(. 

��2EBا� -1U��%&�� )Exploitative learning :(��"�ا�����T	�ام�ا�Y�aا��"*"<�F+�u@��"���*

&Å<أ. 

2- ���]��U��%&��ة�و ): Exploratory learning( ا��0��T	���L+Nة	C�;�5.  

                                                           
1 Ian Palmer, Cynthia Hardy, Thinking about management, Sage Publications, London, 2000, P 204. 
2
 Leo Baas, Cleaner production & industrial ecology, Eburon Academic, The Netherlands, 2005, P 39. 

3Insik Cho, Exploring the relationship between dimensions of organizational learning & firms’ financial & 
knowledge performance in the Korean business context, Doctoral thesis,  University of Illinois at Urbana-
Champaign, 2009 , P 34. 
4
 Arthur K. Yeung, Organizational learning capability, Oxford University Press, Oxford, 1999, PP 37, 38. 

5 Michael A. Hitt et al,  organizational behavior, 3rd edition, John Wiley & Sons, New Jersey, 2011, P 554. 
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� /P��ا� �N%ل ��)III -3(��ef"7.��ا� F+���ا� �	ق� 54د� ef"7.��ا� F+��+�� ��wر|� �|��اع �أن !�

LS	�����N%ل� ��C�aف�و ��aاء����iS	!��ة،�أو�إ>�ا	ة�ا�;�¢&�oا�����F+���ءة�ا�*C�ب�ا��

� ���و  � ��C�aف �N%لS	N¾� ��N&ات ��� F+���ل�أو�ا��5. ا%(�a � LS	�� ��ا���1	�� �'ن

�و �ا�;�¢	ة، �ا��o&ة ��� F+���وا��� �ا�#�رن �|N'&�ا�#"�س �و �(� � �a)%ل ��N&ات�N%ل ��� F+���ا

�S	N¾ .  

��1���E¢	ح���	ق�ا���+�Fا��.�i�$�ef"7و "TArthur K. Yeung� ونو	N1آ:  

- ���0T���N%ل�!4	�iSا��):Experimentation(ا��ة��4��F+ا�.�17ت��pر�ا��PT|������

و �0� �و�1+"�ت �.�!�ت� iS	!4� �P4و  .ة#4;/ F+��+�� �"a�a|� �ا��:C+9'ن�ا�
�در ��� �ن

���L"#54�F�Sا���+�Fا��.7و ). ا��o&ة�ا�;�¢	ة(ى�ا�.��17ا����+'ن��و ��iS	!��ل�ا%N����ef"

�و  /Nا�ا��
ً
3@� �ا��oرج،��S	N¾� ��N&ات ��� �@4³;�����و . ¦�a*�دة �Tو	�ا�� ا�.�17ت

iS	!��ا4"!"��ا&ca3: إM ،Sony ،Hewlett-Packard  ،Rubbermaid. 

- � �ا����ءة �ا�.�17ت�):Competency acquisition(إ>s��ب F+��4 A"pÆu� �N%ل ��|T	اد� 

ة، 3>���ب وا�*	ق �0� �و  >*�ءات ���أ$ F+����1ا��اaا���� i�ا�p� ��"!"4ا&ca �1ل؛�| 

DE��m<	�� 6�Â ��� /q �S	N¾� ة وا��C�aف �N&ات�0�  اca&ا4"!"�ت و1�u/  .إ��P�"�ت

�N%ل ا�C*�ءة ¢	اء ا��c&>� ا�C*�ءات ا>���ب ���و   ،B"Ç���ا� �ا�C*�ءات �N%ل�8.�ء ��

�وا����S	�1��a  �) ،ر iSر�ا�� ���hسو  أ�;�vءة�ا�*C�ل ا%N� �� �  .¦ca&ا4"!"�ا���5�*�ت

��ذ���I�Jو ��
ةا�#���� DE���17.ء�ا��sأ� DEل���
��N%ل�ا��C1'ن��ا���ا�C*�ءات،�

                                                           
1
 Arthur K. Yeung, Op-Cit, P P 37, 38. 

��[�فUإ  

  ا���&%� �dا�lcXة�
  ا-,�:0ة

  ا���&%� �l4�dات�
d�04�  

�EBلUإ  

  ا��+�gن�

�0!�  ا-�

  ا�y"�س

  ا-�yرن 

  إ>s��ب�

  ا����ءة
��0T�  ا�

  

�	k]ا�)III -3 :(�!"#$� آ04ونو  DArthur K. Yeung����أ;9اع�ا���&%�ا�

 .Arthur K. Yeung et al, Op-Cit, P 36 :ا�
ر
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�و  �@��h³ء /"p���اL$3� Zvو� �) ���و   ة�pا�� �|�PTر 	S��41+"�ت�وا�� . ا�;�C	ة ا�.�!�ت

  .Motorola، GE: إ>���ب�ا�C*�ءةا�.�17ت�ا��	و��T@4³;�����إca&ا4"!"��و 

��: )Benchmarking(ا-�yرن��ا�y"�س -S	N¾�/1���B"<ا>���ف��LS	���و�4��F+ا�.�17ت��

F9^�17.���)��T	�ه�ا�HI�A��B"C��وا�e�;4����5و��F- .ت�	�Çأ�e��ا�.�17ت�ا����F+���ا�gu�Sو

5دة�� ��1+"�ت �)� �ا��1ر�aت /sTأ� 	S��4� �أو ]'1��� �@4³;�����و . أداء �Tو	�ا�� ا�.�17ت

 .Samsung Electronics ،Xerox ،Milliken: س�ا�#�رن�ا�#"��إca&ا4"!"�

- � 0!��ا-� �ا���5'ن� �4�F+ ا�.�17ت): Continuous Improvement(ا��+�gن �N%ل ��

�F4 ا���1	 ��� DE� /;v� ��� 6@� �و  ا�#"�م ���Nةا4#�ن /q Dإ�� �¦��#�ل /;v ة�0�  (� ��Nات

��|$"�ن���F. ا��1+"���&'�<��) DE���در��0 ا���>"���"��� �/����ر>��ا���)/����N%ل :� 

 ا���~/�ا�5دة��/� )ا�ارة�ذاT �"4	ق�ا��1/ أو،��P+�$/�ا�����10ت،��	اv;��ا��pدة $+#�ت

�ا��1%ء /;v� ���وا��oر0"'ن  �ا���5'ن�و  .ا�اN+"'ن �إca&ا4"!"� ����;4³@� �Tو	�ا�� ا�.�17ت

  .Toyota ،Honda ،Xerox ،Motorola: ا���1	


�f"xا���دس -�  :ا�

�E���1<�،�"1a	�ر��0ا����;4�ef"7.��ا�F+���ا���ا�;�B.
�1:  

1- �!U0ا��%&��1� ��+�Fا�	efaا��:ا�s��4
�F4���1"1ا���t"�Y����و  |$اث�ا������h|eو 

� /;v� ���و¡���ت �A ا�.�17 افIو . وا®�� أefa	�ا� F+���ا� �+���أ ���وا��.1"�  iSر�ا��

�� ا�+Hان���ان����F7ا�.�17ت (� ا>���ب�ا��	m0�"+1� �Tءا��3��!mأ�. 

2- �!U0ا���g�� %&��� :ا� Dإ��&'��F+���ث ا5�� �;"¿� ا�Hي� /P�Q ��� �و  >!mء �?�Úا��1/

����Y�611
 .ا�.�17 أو�4


�f"xا���/. -�  :ا�


.�Bو SMalecki  (1997) �E�����Dإ��ef"7.��ا�F+���اع�ا��2أ:  

 :ا-'!�6وا-$��Tت -1

1-1- �%&��5دة@�ا�#"�م: )�S )Learning by doing-!�ر6Uا����9jو  ��1�1�F+���ا. 

1-2- %&���ام ا���U����0��dJ )Learning by using( :ام�أداةY�aأو ا �#S	� �."���F+�uو�،

��"*"<J�H@ا�#"�م�. 

1-3- 65]�*� ��0�� dJ� %&���): Learning by operation( ا� ��.�7م�ا��)"'&؛ �"�C��ا� ��H(��ا

 |� �وداء، x5;�ا� �ا���B"Ç؛ �وا���+�F  وا��رiS؛ � ���ج ���7م �)� 5دة�� �*"Çو� �)� �Y	اط

�9j�. 

  

                                                           
1
 Alan Michael Saks et al, Op-Cit, P 44. 

2 Miguel-Angel Sicilia, Competencies in Organizational E-learning: Concepts & Tools, Idea Group, USA, 
2007, P 31. 
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2- �6J9!T-ا)Group:(  

2-1- ���0��dJ�%&����v;/�و : )Learning by trying( +�و�6ا-ا��54ث��F���1�1@ا�#"�م��F+���ا

�9j�. 

2-2- 	J����	اo���;v{���	ف�ا��*��/���Aو ): Learning by interacting( ا���&%����0��dJا�

�.�H"*6ا���1،�و 4.�F+���ا. 

��N%ل�¦�Y	اط�(��4;�دل�ا��+�A): Learning by selling( ا���&%����0��dJا�,". -2-3��F+���ا

�S	N¾�A��/���ت،�و��	��T>"*"��ا����oوا�.  

  :*0Kاد -3

�ا��[	 -3-1 d � %&����+*�/،�): Learning by failing( ا� �ا�Hpري i���ا� F�T� LS	�� ��� F+���ا

/�T�D�4دي�إ��e��ء�ا��N|�i.!4��"*"<�F+�uو. 

3-2- �"&y��ا� ��0�� dJ� %&���N%ل�): Learning by imitation( ا� ��� �ا���1 H"*.4� �"*"<� F+�u

J�ذ� F4� B"<� t;s��@� �و#4+" �;vا	��@��%$��7و . 1 F+����@� �s��ا �ا�.�ع �HIا DE�� L+�S

)Observational learning(� و� 5ث�� F+���ا� ��� �ا�.�ع ��ت�HIا�+��� �ا�*	د i��C�� �1."$

��� ة��و �0 �¾N	ون 6+�*�� ��� �7$%�� ���N��f%ل 6<�+a� "+#4� F��� �ا�Hي }oÆ�ا

 .2@��.�1ذج

- d ا����f"x
�  :ا�


.�Bا���+�Fا��.i�$�ef"7و ��	N¾���;�ا��،%&��  :DE��/1���3و  �Tل�ا�

�*��م��!	د�: ا���&%�ا-��7"!��أو��درا�� -1�F"1
4�DEي����.���Iي (و�	7�ة�أو�) &�N�Î"d���

��8��".��و 	4!�T	����T	���Dإ�� ).Know- Why(��ذا��-���.

2- �`"B]sا��!&"����أو�ا��%&���.��ي���H"*.4�DEا��)'&ات�و�%$��7ا�.��~�ªو  :ا���Iو�Dإ��.���

��T	��–�B"<)Know -How (اث$|�A��/� . أي�>"*"��ا����

- �f"x
�  :ا���U.ا�

Dإ��ef"7.��ا�F+���ا�B.
���kري �S��%&��  :4ا���&%�ا��e9|��وا�

1- �|�e9ا��%&��
	���DEا��	��Tا���C;��و : ا��#���+�م�و-�@Z،�و ا��I����A��/����+����HIه��%ز

qا���� A�� /��ا���� DE�� �ا�.�17 ���u� e��ا� F+���ا� �"���� �;S	#4�6;¢� �أو �"l"4و	ا�� /

�"l"4و	و . ا�Yا���HI� �و �م ���v�+�� F+���ا� ��� ��+�17.1ا�.�ع �ا����� �ا�.�7م DE�� . ا��*�ظ
                                                           
1 Miguel-Angel Sicilia, Op-Cit, P 31. 

15�ر�Ô�T،�إgh�"�Q��E��/"��1a،�إدارة�ا��+�ك�(��ا�.�17ت،�دار�ا�	�l+��íS	،�ا�	�Sض،�� 2���Ô�T��10ر	ت�@�رون،�4	ج،�رو8&�.S	0�0'&ا�

�،��  .104،�ص�2004ا���C+1ا��	8"��ا����د
�ا����ر � 3;��،e�Û?;C�ا�FS	<اد�������: أ-	ه�(���!�ح�ا�.�17تا@	ا�F"Iد�Iم،�ا���+�Fا�.�ef7و �W%ح�ا���aت�وزارة�|��1ر�درا�q	¢��)��"�ا"


�د���و� دار�S،�ا�!+�و�v +�م��ا���+!�  .160-135ص�ص��،45�،2007،�ا��د��Pa 13ن�(��ا��	اق،�
،�ا��%�vت�ا��;�د  4�15�زا�+��ا��	8"���+�+�م� دار�S،�ا�!+�درا54��a+"+"�،�ا�!: ا���+�Fا��.ef"7�"��@'ن���)'&ات�ا���+�Fا�*	دي�و ��دل�

  .88-61 ص�ص�،�،1993���1T&�01،�ا��د�01
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�)�e�°�a�6دور�أ��g��v��ا�F+���أن�ا�	���u"/�أداء�ا���B~�Çا��.7"1"��وا��*�ظ��و$#"#��|

 . ا1�a	ار�DE��9:Sإ�a#	ار�ا�.��17و 

��kري  -2S��%&��ا��#+;�،��;�رة����ا�.a�.4�&Å<|�t1;���+�17.1ت�(��Ç/�ا�7	وف�ا�;"¬"���:ا�

/���ا�.��17ا������	�|�DÔ�aا���ة�و ���W�Nإذا��pا��)'&ات�ا�;"¬"��ا��A��L;���F��e��ا

�����أو�ا���	ف��+��9�+��17.1�/���Aا��ا�Bvو . ا�����/������F+���ا����7	ا�Âن�HIا�ا�.�ع�

�C1�� 5د�� �¿0	��إ��ر� 0���3� 6�³T� �ا��1'[ة، }~�
oا�� �ذات ةS	*�ا��� 5د�� ;"���أن

�	��1+"��ا���+F،�و |��#"#$��)��I�F+��+���¿0	ر�ا��� ��S�P4��"+11."��أن��dا�HI�e���

  .أ$�ا���م�|�+���"a�a��P�@ �F+ري 


�f"xا���:0 -�  :ا�

���;4�ef"7.��ا�F+���ا���ا�;�B.
��ره
  :1ا��oر¼�،�>��1��Eإ��Dا���+�Fا��.�ef"7ا�ا��ENو �-

  ):Externat organizational learning( ا���&%�ا��$#"!��ا�cXر�� -1

��N%ل��.�17ت�أN	ى�و ���1��u�DE�T|�F+	اد�أو�و ���ا���+T�F	ق�ا��1/��5ث�HIا�ا�.�ع�S

�P�Q+'ن ef"7.��ا :� F+�u و� ،�".1s�ا� �T	�1+�� ��Nر¼� ef"7.4��T	�1+�� ��Nر¼� ef"7.4� F+�u

�5S	
  .ا�

�و  -1-1 �ا��oر¼� ef"7.��ا� F+���ا� 5ثS6"$!ا��� 6K0�!&�� و� �|T	اد �@'ن �T	�ا�� �أ$�@³��#�ل HN�S

  :¢P+'ن

- � Dإ�� �أو�ز�Sرات ���اد �أو�(� �"1+�� �أو��وات ��14	ات� �)� ��Ç*��ا�.�17� أN	ى���.�17ت�Y	ج

��a��� .�*c&ة���S+��أو�

��أو��N&اء��+�ر�iSأو�أH4�aة� -S��9@����1ر:����aإ�/����ا��oرج�إ��Dا�.��17�N/�أ��sء��

��أو���1"'ن�أو��1%ء�أو أ�qد���رد+� .'ن�0د��

5ث�ا���+�Fا��.�ef"7ا��oر¼��و  -1-2S6+�0
ا����|T	اد،�و ��&!��6K0ا�"�Qن'����Dإ��F�#.S:  

- /����".Tأو����
�د�vى�ا��1�0"��أو�إ	Nا�.�17.���17ت�أ���ة�����اد� :��Sر�;N �	Sا��#�ر

��ا�.��17أو���;���ت�ا�.�17�. 

- ¡� �ا�;5��اد /��� �ا�.�17 ��� ة���و '&� ���ث�� �4!	ى e��ا� �أو�ا�را�aت �ا�;"���ت �vا�

 .ا�.�17

 : )Internal organizational learning( ا���&%�ا��$#"!��ا��ا4`� -2

ة�داN+���(��دو و ����رف�0�رات�ا���+�Fا��.�ef"7ا�ا��،�"+N���eأن�ا�.�i��C4��17أو��4�

��/�ا��l	ات�و �
ً
�"+Nت�ا��.7"1"��دا����N%����أن��i��C4ا��+����C1��e��ق�ا	ا�����د���0�S


�د���أو�إ��1�0"��أو�4;�دل��vور�(��ا�.��17إ4�e��اث�ا$Â�@��1+ن��'+�ا�ور��Sا���t"54�eا���

                                                           
1 ��F"+���ت�(��ا�aدرا�،ef"7.��ا�F+���ا�/N����ت�ا�
	�d��)��Sء��p¶���"1"7.��"��ا����54'ن�ا�*�،gh	v�15د������aأ�،F��¡�15��أ1$

�¿�،�ا��د��p130-87،�ص�ص�2003،�د���1&�05ا�.  
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	��Tا��ef"7�،�".1sا�ا��EN�+1�ا���+�Fا��.: �HN�Sأ��W��sر4'ن��1Iا�.7	�Sت،�و |�PTر�وا�	ؤى�و 

  .ا��	��Tا�
	�5Sو 

��/�و � �..#��&'¡� 
�رة@� ���T	د
ً
%1�� �".1s�ا� �T	�1+�� �ENا�ا� ef"7.��ا� F+���ا� ��Pن� �أن �C1S

��	$���ا�| �e��ا��S�*��ر�ا�PT+��#äن�  �ن�(�����&'¡�/P�Q�/1���/1��LS	Tرة��W��)�1�0ع،�أو�

��9Ó	!���+�1ت����ا�.�17��/� �DE���@�0ا�a*��ءات�(��ا�.��17���	و�I،�أو�¦�a*��ر���.  

��أن�����Fا���+�Fا��.�ef"7ا�ا1+���EN�	��Tا�
	�W��)��5Sر4'ن؛�ا��1/�ا�*	دي�ا�#äن���/�و C1S

����|T	اد�(��ا�.�17،�و ا�#c&$�ت�ا�*	د���ا�.�7�"��ا�#��eا�+#�ءات���/��ا��1/�ا���Ô�1pا�#äن�

 .  أو� ���1�0ت�ا�.�7�"��ا�ور��S�*	ق�ا��1/�(��ا�.�17

 

4
�HI،�أ/��د�و : ا-5&��ا������!"#$����9ت�ا���&%�ا��   

4
��HIا���&%�ا��$#"!�: أو= 

�E���1"T�/�1�4�}~�
oا��������1!1@�ef"7.��ا�F+���1'[�ا��:  

- .�� ef"7.��ا� F+���و ا� �"+Nا�ا� �ا�;?<� �aدرا� DE�� �إ��ي A�� �إ��Dا��oر0"� ��Nص 60�@� ¢�رة

 .ا��1+"�ت،�وا�.F7ا��C.���0"��و 

- � �T	�ا�� �@³دارة t;4	��ا��( �وإ>���ب، 	�l�ا� ،�SmY��ا� ،B"����ا� �و8.�ء�*�'&، امY�a 

���رف�إN��"T�d%ل��1+"��ا��;�دل.( 

- � �|داء �أ�aس DE�� ���1	ة� �"+1�)�F7.�ا� ��� �ا��.7"1"�، F7.�وا� ،LS	T� �و>*�ءة ا�*	د،

 ).ا�*	�"�

- E���17.رة�ا�v��)�/�1���D رات�و�����ا��ا�iIا���0دة�و��N&ة�ا����+'ن����a¦�L"#5*�دة�

 .1ا�C*�ءة

 .4!�رب��	ت�´��9ا�.�17ا��6��Pن���"!����o&ات�و  -

- �DE��i
.��*��F"Iو�	0�"�ت���c&>��و ا��6�Fs4�e��ة�ا�.��17ا	اد،�ذا>	T|ات�	��9ذا>j�

 .2��s$����*رة�ا�.�17وا��-�~�Lا�	1a"�،�وا�pæ%ت،�وP"I/�ا�.�17،�و 

 

 

 

 

                                                           
1 V.G. Kondalkar, Organization effectiveness & change management, PHI learning private, New Delhi, 2009, 
 P 71. 

��ارد�ا���	��S(��ا�#	ن�ا���دي�و �;�ا�;�ري�إ@	ا�F"Iدرة،�زh�&'I��F"ا�
;�غ،�إدارة�ا�� 2S	���ا :�،	�l+��/~دار�وا�،D|و����ا��;�،ef7��Dè.�

  .54ص��،�1�2008ن،�|ردن،�
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�F+��+�� �ر~?�"� }~�
N� Ú1N

 ا�*C	�S؛ا�.�1ذج�

�!"#$�4
��HIا���&%�ا� 

 

                                                           
1 Hsiu-Yen Hsu, Organizational Learning Culture's Influence on Job Satisfaction
Commitment, & Turnover Intention among R&D Professionals in Taiwan during an Economic Downturn, 
Doctoral thesis, University of Minnesota

متعدد 

المداخل

متعدد 

المستويات

عملية

6K0�-ب�ا��s<ا  

6K0�-9ز�.�ا(  

  )����gا-�&9 �ت

6"!"#$� ا��ا>0ة�ا�

  ا��0د

6J�!WXا  

  ا-$#!6

  ��gSن�ا-$#!�ت

 : ا�ــ�ــ
	�ا��ـــ�����ر��������و����������دور�ا�

�ا���@#� }~�
oا�� Dإ�� �T�dإ � د$Robey � ��+��+�F) 2000(وآN	ون �ر~?�"� }~�
N� Ú1N

�E���1"T�/�1�4�ef"7.��1ا :  

ef"7.��ا�F+���ا ef"7.��ا����ى�ا�DE�. 

ef"7.��ا�F+���1+"� ا���I  و/P"I�Ú?�؛ 

ef"7.��ا�F+���ا i+���ا�.�1ذج�ا��.7"1"��و  ا�Hا>	ة ����د��ت 

�#�د�ef"7.��ا�F+���1/ ا�ا� ef"7.��؛ا 

ef"7.��ا�F+���ن��ا�P���aاء$�DE�  و�1���1����&'¡. 

�	k]ا�)III -4( :�!"#$�4
��HIا���&%�ا�

 .إ�اد�ا����;�

                   

Yen Hsu, Organizational Learning Culture's Influence on Job Satisfaction
Turnover Intention among R&D Professionals in Taiwan during an Economic Downturn, 
niversity of Minnesota, June 2009,  P16. 

التعلم 

التنظيمي

مستمر

معقد

ديناميكي 

وتفاعلي

مقصود 

وغير 

ذو توجه مقصود

مستقبلي

ا�ــ�ــ
	�ا��ـــ���   �

�ا���@#� }~�
oا�� Dإ�� �T�dإ

�E���1"T�/�1�4�ef"7.��ا

5ث� -�ef"7.��ا�F+���ا

- ef"7.��ا�F+���ا

- ef"7.��ا�F+���ا

�#�د -�ef"7.��ا�F+���ا

- ef"7.��ا�F+���ا

��: ا�
ر�إ�اد�ا����;�

 

 

 

 

 

 

 

  

Yen Hsu, Organizational Learning Culture's Influence on Job Satisfaction, Organizational 
Turnover Intention among R&D Professionals in Taiwan during an Economic Downturn, 
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�";�G :�!"#$�  أ/��د�ا���&%�ا�

�����+��+�Fا��.7�.��17إca&ا4"!":��9و أ¢�رت�|د@"�ت�ا���/P�أن��ef"�F+��+�ص��o�1ذ���0ا��

�و ا��.7" �9:��hأ� ��";�� A�� L*��� �1@� ،ef و� ،��TاIو4!�رب�أ� رات،vو� ���رات� ��� 6C+�14� ��

�و  �ا���و�N&ات، �Iارد��� ef"+���ا� �و �ى ���ا��د �و ��P�"�ت ،�S	���ا�ا��� �S�.�F+���ا� �a�1ر

��*	عا��.ef"7،�و �ef"7.��ا�F+���1+"��ا��/P�u��"a�aد�أ��Qك�-%ث�أ�.I³ن�T�J�ذ�F¡ر��/q���

�/�و �P�4��"�	Tد���Qأ��Q|����%N���  :Q������q���1��د�ا��%-���+��+�Fا��.ef"7،�و �4*��/�

1- ��1��ا�;�: ا�,������Uا)"s��� ca&ا��Ð"4ا��.�W	�ا����"�: 

1-1- %"#$��ا� �أ��Jء �gSن �ا-[��>6 �و : ا�0ؤ�6 �ا�.�17 /;#���� Dإ�� ��دي� �1�� ��TاIأ�t@ا	4

1/����v%�<&cت�أ��sء�ا��.�F"7و ����N�Adو��)�FI��0د����+��Wل�إ��Dا���#;/�$�4"

�و  �ا�ا���lد Sوm4� Dإ�� �<&cا��� �Sؤ	ا�� ��4دي �1<� �ا�	�0ة، افI|� L"#54��v����@� �+'ن��

�+����اف�ا��.�F"7و ا�%زIأ�A��L*����1@�F+��"+;#�64��0�4ا���. 

اد����Adا�a¦�B"C�+��t�oو���u���Av�4�eا��)'&ات�ا�;"¬"��و:  ��/��6ا���gBات�ا�,"�"6 -1-2��

�و  ،����4� ة$� ��� B"*Y�+�� �;a�.ا�� �ا��?.�ر�I�Sت ا~/@� Adو� �N%ل ��� J�ذ� F�S�&'-�

�ا� �ا�;"¬"� /��و ا���ا �*+�Yا� ��¶
�� /1�u� ر� ��Pن#@� رة�0�+��v� F��� �1�� F"7.��

 .ا���+DE�Fا�.���17

1-3- %&���ا� 6"T"(ا��Uو : ا� ��Pن� �أن e��uر��P�@¦و� F+���وا� iSر�ا�� ���u� ��N� F"7.��ا� ى�


�در��أFI!"��أ$�أ����hا��.�F"7ا�	~?���و u���HI�&ه�¦ca&ا4"@
�رة�وا®���ووا�"�،�و �

 .ا����7T�5+��9@.�ء�ا�mا���ا��.��T"��و 

2- �!"#$� :��1/�ا�;��ا��.�ef"7ا��.�W	�ا����"�: ا�,���ا�

�ا����0 -2-1 �E4ل d � �: ا��!	 LS	*�ا� �N%ل ��� �ا��1/ �أن x"$ء��sأ�� �ا���ار�@'ن ApÆ�

�و  �|�PTر�وا���رف �و4;�دل F"7.��ا� DE�� �<&cا��� �"��1pا�� ��'&�ا�#رة� �1<� �ا���رات،"��4

���Aا��C%ت�وأ�PTر�0�/�ة��;�C	ة��+���'(�+���@�!�a¦�LS	*�ا�F+�u�Dدي�إ�����1�&ات،�

��N%ل�ا��1/�ا��Ô�1pو � .ا>���@�6ا��o&ة�

�%~�+���1��F+ا��.��I�ef"7ا��"P/�ا�	ن���/��:ا�'"k	�ا��$#"!��ا-0ن  -2-2�/q�"��ا�&Å<أن�أ�x"$

�+'ن�ا��	��S(��ا��!	�iSو��gاP"I/�ا�
*���Tأو�P"I/�ا�*	�LSا�Hي��������T�d��@�،ر�P�@ 

��ا��/vد�أ��DE��5ي���ا�%�	>��Sm(��ا���1د������Sت� دار�S،�و إ��Dا��"�g#T|�/Pا�Hي�

�و  �"1a	�ا� �و 0	اءات �ا�	و4'ن ��� �وا�;� �ا�#	ارات، �ا��1/،�ا�Y4ذ �>?@� �)� �ا��دة �@�v	�ا

�	ا>�mا�DE�4أن��P4ن�T	ق�ا��1�����;S	v�/ ار�و	ذ�ا�#�Y�����F~ل�دا�
 .��DEا4

                                                           
�ا  1 ،Î"�T� �آل �v;%ن �@� ي���و  +���ت�1+�� � �cC&و�"� ��Ã ��#."�ت ���ا��� �S	���@� ef"7.��ا� F+���ا� �)� �Iدور����aر� �@��	�Sض، �ا���م ��

&'��0����Bا��	8"���+�+�م�|�."�،�ا�	�Sض،�������  .35-33،�ص�ص�،��0�،2015
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�ا��$#"%إ�TQد�ا-��6K0و  -2-3 �أ��Jء �gSن �'&y; : و� �HIا �1s�S ة�و&�oا>���ب�ا��	
ا���رف�ا��.

%N� ���و  �ا���@#�، �|��Nء ��� F+���ا� �إ��Dل �T�d��@� ،F"7.��ا� �أ��sء �@'ن �T	�ا�� 4;�دل

*�a  و�،��T�.وا����ï�.�4!�رب�ا�.�17ت�ا���أsT/�ا��1ر�aت� دار��Sا���	ف����DEدة�


�����إ��A"10�Dا����+'ن�(��ا��.�a%��F"7*�دة����9j(��ا�!�ل�ا���;"#�gا���9�T�E1،�و � .إ

3- ���yا���� :���1/�ا�;��ا��#�(����DEا��.�W	�ا����"�و �:ا�,�

�ا�*�/ -3-1 DE��]'<&c�ا� i.!4و� �ا���@#� �|��Nء ��� F+���و : ا%N� ��� J�1/�ذ�� �>?@� �إ�!�د ل

�ا���+ ApÆu و� ،F���#�� /P�u�3� H"*.��ا� �"+1�� �أ-.�ء �|T	اد �9�T� A#�� e��ا� �|��Nء u���&�أن

����N|�J+4ءd��B(��أداF9ß،�وإ�T�/P�u��1	��WووS���+���+"a	�و ��F+���ا. 

3-2- F+��+�� �ا����ة �إ�و : ا�;?<� F+��+�� �ا����ة �ا��+���ت��u'&�ا�;?<� �ا>���ب DE�� �ا�#رة D

�و4.#"��5 ة�pا�� �و �وا���رف DE�� �ا��1/ F-� �ا�*	ص�$*��7 A�� /��ا���� �)� ���اY�aا

��4 و  e��ا� ��ت���ا��5Yا���� �وا��1ر�aت �17.1+�� F~�#�ا� Ad��ا� �و�	ا0�� ،F"7.��ا� ا60

�i"��aل��54?.�ت�(��أ�Nة،�وإد��9�T،�و�A"pÆuا�#�دة�وا����+'ن���DEإ�!�د��	ق�وأ�PTر�0

��ت،�و oع�ا�.�!�ت�وا���1/�و�ا�T|ة��T�P� .	اد�ا�;�'ن

3-3- F+��+�� �"+P�ا� �: ا��pدة �"+P�ا� �@���pدة �¦�1�Iم iSر�����5ا���+Fو �+� Dو�|� ����&�ا���oة

iSر�+��ef"7.��ا�F+���ا.  

����G :�!"#$����9ت�ا���&%�ا��  

T؛�ef"7.��ا�F+���ت�ا�S������) Marsick )1993و  �i�5Watkinsا�B+�Nا�;�$��ن�(��54

�6��F+���أن�ا�wت���أر�S����)/�د��) Senge )1990 ؛�أ���)ا�!��A1وا�.��17وT	�LSا���+�Fوا���$

-%-���F+��+�ت��S����)/����أ>ه�ا�;�$�'ن�ا��%ث،�و 1 )ا�.��17وT	�LSا���+�Fوا�����I Bontis و 

Crossan و Hulland )2002 (-%-� ��+��+��@��0د �و �����Sت ef"7.��ا� F�F+���وا� �ا�*	دي F+���ا� ��

ول�ا���Ô�1pو pن�(��ا�';���I��1<�ef"7.��اا�F+���ا)III-4.( 

د�ا���+S���1@�F'ن��i�$Westbrook )2002 (�t#Tو $)/�  .2)ا�.��17وا���

�ول WXا)III-4( :�%&�����9ت�ا�� ��!"#$�  آ04ونو  D Bontis��ا�

 ا���&%�ا��$#"!� ا���&%�اWX!��� ا���&%�ا��0دي

- ��  ا�C*�ءة�ا�*	د

  ا�#رة -

- ATا  ا�

- ���1pت�ا��"C"��.�  د

 S��4	�ا�*��Fا��c&ك -

���وا�.�F7 ا��اء F+���ا� @'ن

/q�"��ا4"!"�ت وا&ca¦و 

 .ا��#��Tو 0	اءات�و 

 ,Neal F. Chalofsky et al, Handbook of Human Resource Development, John Wiley & Son: ا�
ر

New Jersey, 2014, P 377. 

                                                           
1
 Yuhfen Diana H. Wu, Connie K. Haley, The Relationship Development  & Learning Organization 

Dimensions, Journal of Library & Information Science,  Vol 37, No 2, October, 2011, P P 146 – 165. 
2
 IBID, P P 146 – 165. 
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>���1ى���&%�ا-��M&��أ�T�dا�Saint-Onge و  wHubert Charles Armstrong���ا�;�$�'ن���/�و 

�ا��%- �ا�����Sت i��0� Dإ�� AQرا� )ef"7.��ا� �ا�*	½�، �(��) ا�*	دي، �;'ن��I� �1<� ef"7.��ا� F+��+�

�/P��ا)III -5(. 

  
�����Sتو �Awأر��)�F+���ا�A"pÆu�Dون�إ�	����5ج�ا��ef"7.��ا�F+���ا�L+oى�أن��	����: I.�ك�

����ى�ا��DE��،���1!ى�ا������DE��،دي	ن�ا�.�17ت؛�و ا����ى�ا�*'@����F+����17،�ا.��E���1"T

  :HIه�ا�����Sت

  ): Individual learning(ا���&%�J`�1ا-��9ى�ا��0دي� -1

�	>�DE��mا$��F+���ا�����ان�HIا�ا����ى���F+���ص�ا	T�Dل�إ��W��1+"�ت�0أ�1�"��ا�Qء�/�ا�;


"��و oÆ�ا�	S��4+�1���ا��	��Tأ�dف�أن�HIا�ا����ى�ا>���iأ1I"��>;'&ة������o�|�6Cص�

�و  �".1s�كا�.I� ��Pن� ��� �|��oص �3�Iء ��� �ا�c[ا��� F��� F�� �إن e��ا�u و� ef"7.4� F+�ن��P4� ��

�ا�#��ة� /"C��@� FC5�4� �"
oÆ�ا� �T	�ا�� Z5;Wأ� J�H�� �T	���@� �".¡� �"1"7.4� �ذا>	ة J��.I

�17.1+���"T	�1ا�.  

ا�*	دي�d	وري��+�)'&ات�ا���1	ة��+�17.1،�و1.4"�� ��P��ت�|a�a"���ا���+Riding FوT#���ـــــ�و 

��  .2وإ�اد�q/�وا$��+��1#;/�ا�)�

                                                           
�5��ا�"�a	ي،�*Ç	���W	�$�'ن  1����W	ة�(�� دارة� ca&ا4"!"��و�7	��S،�أ>	م��F"I�*�ا���+�Fا��.ef"7،�|داء��،إدارة�ا��	�T:  ا�.�17

�،�Ð"4ا&ca �،AQ���ء�اmpء،���1ن،�|ردن،�ا��*
  .97�،98،�ص�ص�2015ا��;���|و�D،�دار�ا�
2 Hamed Alvansaz et al, The impact of knowledge management technologies (KMTs) on organizational 
learning: Case study in YAZD Electrical Distribution Company (YEDC), Indian Journal of Fundamental & 
Applied Life Sciences, Vol 4 (S1), April-June 2014, P P 1019 -1028. 

�%&��ا�

 ا��0دي

�!"#$� ا���&%�ا�

�	k]ا�)III -5 :(�!"#$����9ت�ا���&%�ا��  

 Hubert Saint-Onge, Charles Armstrong, The conductive organization :  Building beyond :ا�
ر

sustainability, Routledge, USA, 2011, P 173. 

 

 ا���&%�ا����0

�&M��-ا�%&��  
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��)Smith )1982 ��	فو  6��@� �ا�*	دي F+���ق ا	��� ا�*	د  �ا����ر،�ا�1'[ة �ا��+���ت، �p���

�$�3ت وا��
	ف �) F+���و . 1ا� /q� i��C�� ��.�� �ا�*	دي F+���ا� 5ثS/��و��Sر���� �T	�ا�

�و  � ا���رات، ��;�S����a� e��ا� �وا���#ات �ا�.!�ح ا�.�I�!4 �17ت DE� .ن�'+��ا��� ��� �Iو

� ���+�)'&ات�� Smا�� L+YSو� �ا�.�17، �)� �ا��1/ �وإ0	اءات افI|� �)� 54ث� ��aف e��ا� ا���1"�

guاH�ا��Ô��2ا.  

�9ى�ا�����0 -2� �1`J�%&��  :Team learning(3(ا�

� �ا��Teams eا��0ق �+p��ا� �و  �� �ا���+�1، ��u'&�ا�.�17 e��ا�]'�� #�� �ا�.�17، /1�u�3� �9µو8

Katzen Baek و� Smith)1993(� ق	ا�*����!����1ا��1/�: ���'ن�Working Groupق�|داء�	Tو�،

�ا�.�17ت�و . ا��1'[ �)�	��.4� �ا��1/ ���1!1T� �ا�.�17ت، ��� �@.��'ن �	4;��ن� �ا�.���ن HIان

0�(��ا�.�17ت�ا���+�1��T�]'1ق�|داء�ا��	T�����،�أ  .ا��#+"

� ª.S�@� �<	�<� �ا��1/ �T	ق امY�aإ� DE�� �1o®� �"���� �¢	�qت Z+;vأ� #�Boeing و� ،��<	¢

��ر�Sت�Marriott،� �4رو�3و����<	¢Motorola و�،�J�&cC�ال�إ&ä0��<	¢General Electric ال�،�و&ä0

���4رز�General Motors . اد�(و	T|ت��"+@�v�	S��4�/0أ���ة���;�Lا���+�Fا�*	½��(���!�3ت����

�sv و� 
�ر،;�a و� /��ا��� ���ا�.�54�،�17 �)� �Sدار � �وا��$ات �|��vم �@'ن �ا��;�دل F�*�ا� 'ن

�و  �ا���)"/، B"��P4� �"*Y4ا�و� ��ا�!54����1 ��1+"�ت F�*4و� � ca&ا4"!"�، �"�T�.��ا� ��mا

  .$/�ا��C%توا��)"'&�ا��.ef"7،�و4	��T�#-�í"aا���+�Fا��.�ef"7و 

��) Zuber Skerritt )1994 و� S Ryan	ى و .��L#5��  :أن��!�ح�@	����ªا���+�Fا�*	½��

�� دارة�@�1I"��ا���+ -� .�F@���1رa�q��a"+��أ�W�+���"a�aل�إ��Dا�.��17ا���+�4�1

4
1"�61و  -�F��
'ن
Y�����N�/;v&اء���61""#4. 

-  
ً
��"10�F�19^��+P����أ0/�$/�� .��uد�روح�ا�*	�LS@'ن�ا����+'ن�

- �ð)�P47.��1و ا���ï�.�ا���ر>��ا�ApÆu. 

- $���	S	#�@وج�	oأ0/�ا�������Cب��	S	#4�F�#�@�LS	*�ا��)��s��/P���0�$ك��.Iن��P4. 

�9ى�ا-$#!6 -3� �1`J�%&��  :ا�

�	4;���@��;?<��ا��oرH���"0ا����HIا�ا���أ Hoang@'ن��F+���ا�����ن�أHI����hا�ا�.�ع���ى�

�و ،
ً
ا"#�u� ��*�6أ>Å&�ا�����Sت Zv��ا� �)�1s��� �@��³;�ره F+���ا� �����Sت� FIأ� ��� ���A"10� �

��Vald  و  Skerlavajأ¢�ر�و . �����Sت�ا���+N|�F	ى ��F+��4أن���C1��
ً
���"<���*W�@��17.أن�ا��Dإ�

                                                           
1 Shang Gao, Lazar Rusu, Modern Techniques for Successful IT Project Management, IGI Global, Hershey, 
USA, 2015, P 131. 
2 Stephen J. Gill, The manager’s pocket guide to organizational learning, HRD Press, Amherst, 
Massachusetts, 2000, P 09. 

�ا�	�aل�ا��� 3;��،F����ا�"�a�S�������Sت�ا���+�Fا��.�ef"7و �،gh�"�17.�6@�داء�ا��v%� :��"8	��ا�!+��ا�،ghأرد�ñ*������)����$��aدرا

�  .52-25ص�ص��،�0�،2007ان،�01،�ا��د�Ø�27دارة،�ا�!+
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�ا����رك LS	�� ��� �أو �ا���@#� �ا��!�رب �ا��#."���N%ل �و�#/ �|N	ى، �ا�.�17ت A�� �T	���@

  . �11لا��
�ل���DEا��+���ت����@?<��|�و 

  : ا���&%�ا��$#"!�ا��gS�6eEن�ا���&%�ا��0دي�و �-3-1

��ا���+���Iدي�	ا�*�F+���و إن�ا�،ef"7.��ا�F+��+���"�ت�|و��m���5ث�@�����F+���ا�اHIان�

��5ث�@������N%ل�|T	اد�ا���+1'ن@�Â-	�(��ا��Úlpا���	ي�ذا64،�و ���F+��4�17ت�.�إن�. ان�

@� Ú?�� �ا�*	دي F+���و ا� ef"7.��ا� F+��+�� ���1d� �ا��.s��ef"7	ورة F+���ا� 5ث��3� و�6@� �C�2 .

��1��DE!�Eا��%��v@'ن�ا���+�Fا�*	دي�و �4و "T�ef"7.��ا�F+���3ا:  

�ا� - 5ث��و  �|T	اد �N%ل ��� ef"7.��ا� F+����!"�.�ا��I� ef"7.��ا� F+���ا� �أن J�ذ� e���� 3

��9Ó��F7إدرا>"��وذا>	ة�.��T��17.�17ت��J+14�3ا�c&ا>����"1��F+أ��sء�ا����C�و��(�أد


"�^�F9و��دا^�F9و >و oرون�����ا^��1F9أن�|T	اد�#������9:S³ن�ا�.��4��17ر�رؤT�J�H<

����0":�9و � .إ

- �/#�l�� �أن �9j�� �¢	وط ة�� /Ç� �)� ef"7.��ا� F+���ا� 
�ل��� �Sور	d� �ا�*	دي F+���ا�&����

4ا��6و�61a�#4@'ن�|T	اد�و +�Fا�*	دي�إ��Dا�	$+��ا��+."��وأن����FاY�aا����F-����/P��

 .-#���Tا�.�17ا�.�1ذج�ا�IH."��ا��c&>��و���#	�ا���+�F(��>"�ن�و 

- ����أ �ا�.�17 ��)�درون v� �TÂ�T	اد �|T	اد 61+�u� ��� �+"
$� ��� �أ1¢/ ef"7.��ا� F+���ا

�W�o��9ا� �.��17ذا>̂	�/P+T���YS���6�1&��4ر+�u����/q��9 �ا���Fs4�eا�.cY�T��17[ن�(��ذا>̂	

���u�T|�61+	اد�ا���@#'ن�وا����"'ن�(��ا�.��17و �/q���
Y�����/q��)��17.�6ا���]cNا����/q

q�"I�،�T�#-�،رو4'ن��� .ا�å...إ0	اءات/�و 

  :ا���&%�ا��$#"!�ا��0ق�gSن�ا���&%�ا��0دي�و �-3-2

�E���1"T�ef"7.��ا�F+���ا����B+�Yا���+�Fا�*	دي��: 

��دي�إ�D ا���+�Fا�*	دي - �T	�ا� ����دي�إ�D ا���+�Fا��.ef"7 ا�*	د��،�أ �T	���1"� ا�p4ا�. 

- F+���ا� افIأ ef"7.��ول  ا|� �ا�#�م �)� �ا��.��T"� ���5'ن �� ��وا���و�"�� �+�17.1 ا�mا

اف�ا���+F،�(��$'ن�أن� ��1�0"�Iدي أ	ا�* �"
o��،�*"Ç���@��+
�� .5ا��1�0"�و  

                                                           
�5��ا�"�a	ي،�*Ç	���W	�$�'ن  1�  .97�،98،�ص�ص��	�L;a�A0ذ>	ه،�أ>	م�
2 �ca � � دارة ،g����ا� �$��ن �E�� ،e�Û?#�ا� 1$� /d�T�"!"4ا& :� ،/Nا�� �و �7	�Sت، �+���أ ���W	ة،� ���sv�	�l+�� �دار�W*�ء ،Dو�|� ا��;��

  .717ص��،2014ا���ز�A،���1ن،�|ردن،�و 
�ا�.��17 3 �)� �S	���ا� ��+�1ارد �"�T�.��ا� ���ا�mا L"#5��� /N1<� ef"7.��ا� F+���ا� ،��ا�	1$ ;�� ��15د� �S	�h :ت��q	¢� DE�� �"#";�4� �aدرا

�
�د���ا����"��و  4
�ل�ا�
	�S،�ا��14	�ا�	ا���AQ	،�|ز�v ��"�ة،���ا��	I�#�ا�،Ú1¢ن�'������0�،g�
�د�ا�#��v¦ت�����v�DE���Iآ-�ر

�،	
�  .696ص��،�2009د��12-13��&�1
4
 Mark W. Mcelroy, The New Knowledge Management: Complexity, learning, & sustainable innovation, 

Routledge, New York, 2011, P 40. 
5 David J. Pauleen, G.E. Gorman, Knowledge management: Individual, organizational & social perspectives, 
Gower Publishing, England, 2011, P 212. 
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5ث -��� ا���+�Fا�*	دي .� �g��اد�	T| �*+�Y���@�!�aا Ú*.� �mTا���)Stimulus(��C�و�،

5ث� ef"7.��ا� F+���ا g���� ���|T	اد �. ��� ���1!� �@�!�a¦� Ú*� اتm*51+��

 .�Y1+*�ا�

- � �	ىChris Meyer���I� ef"7.��ا� F+���وا� �ا�*	دي F+���ا� �@'ن e�°�a|� �ا�*	ق  �	طا�أن

ef"7.��ا�F+��+���Ô�1�0¦.  ق�و	*��6"+�Chris Meyer���Iدي�	ا�*�F+���ن�@�ن�ا'�@'ن�ا�*��

" 
ً
5د�ذا4"��ف�I�6�و�،g�	���م،�و��6���ا���+�Fا��.��I�ef"7إ��Ô�1�0و ،�أ"�e�òo،�و¡'&�

�Ô�10ف�I.2 

�I.�ك ،J�ذ� A�� و�� �ا��S�]s ����ن �و  @'ن أو�� �ا�*	دي F+���اef"7.��أو3. ا� ،A;l� F+���ا �� 

�و ا����0 إدراك ،� �ا����ر ��� �>?¢� ��Pن  �?Ú@�ن� �أن �k;l�� �� أو >�1� �>?¢� ��)'&�(�� �aف أن

 -��"و . ا���#;/
ً
��،	-��� LS	�����F+���ة�ا���@#� ا&�o3ا�.   

  :)Inter-organizational learning( ا���&%� ��gSن�ا-$#!�ت -4

����ى�را�+��AQ��F+ا��.��ef"7�	ف�@���1ى��B"s������I؛�و ا���&%� ��gSن�ا-$#!�توI.�ك�

�ا� ��� F+�ل�%N ا�.�17ت ���أو إ��ر (� ا�*	د �!���1ت ��� �  .ا�.�17ت أزواج ��ــــــــ �#TوKnight 

F+���ا����أ��@'ن�ا�.�17ت;���a"�ق�ا���+�Fو ���ى�4;���� @'ن�ا�.�17ت ����ى  إ�eÞ�lS Dو  ا�*	د 

F+���و . 4اjC1�� �ا�.�17ت �Âن F���	��أ �ا�.�17ت �@'ن ��� F+����9ا��åæh� LS	�� ��� �9:"���T� �54'ن

)copying ( ى و	N|ى�ا�.�17ت��ا�C*�ءات�ا��1'[ة��"+#45.  

1��او s�4�Avا�����HNا����ون�@'ن�ا�.�17ت��ة��v ء�و��a��ا�،���،���%�vت�@'ن�ا��رد~�8m�ا

��Pن .��T'ن�ا����"'ن�أو�ا�1�5+'ن،�و @����T�dإ��Dا���5�*�ت���Aا��v���H�رات��اv�AT(��ر�	أ-�F��

�و  �ا�.�17،�ا�.�17 /Nدا�
ً

	ا$� ��P4ن 3� �T	�ا�� �أن x"$� �|�aاق، �)� �"�T�.��ا� �9:��P��mSm�u

gq��9ا����رµو��u��0ر@�
ً
�a�aأ�t;4	4��17.ا��F+�u��0رT� ��9وj~�8�9،�زß��a�9،�وÓرد���A�ا�.�17ت�

�N| .;4	ى  Dإ�� ��دي� �ا��ارد|�	�ا�Hي �ا��+���ت، �و �دل �ا��#� ،��#S	�@� /qا���� /$� �)� ا����ون

ود�ا�.�17$�ñ�Y�46. 

 

  

                                                           
1 P.sharma, Knowledge Management, A P H Publishing Corporation, New Delhi, 2008, P 06. 
2 James Bradley Harrington, Organizational learning: A Theoretical overview & case study, Doctoral thesis, 
Boston university, 2000, P P 54, 55. 
3 William J. Rothwell, H. C. Kazanas, The strategic development of talent, 2nd edition, HRD Press, USA, 
2003, P 262. 
4 Kishor Vaidya, Inter-organizational information systems & business management: Theories for researchers, 
IGI Global, Hershey, USA, 2012, P 11. 
5 Fawzy Soliman, Learning Models for Innovation in Organizations: Examining Roles of knowledge transfer 

& human resource management, IGI Global, Hershey, USA, 2013, P 96. 
15�ا�;�  6���u :���a��u�mSm"'&�ا���ر�Aي،�دور�ا���+�Fا��.�ef"7(��د��Fو ����$��aو$��د>��راهدرا	�15�إ4
�3ت�ا�mpا~	،�أ������0�،

  .109ص��،s"N2014-2015	C�Q�،	ة،�
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   0اD	�J!&"�6ا���&%�ا��$#"!�: ا-5&��ا�����

�F+���ا� �"+1�� �ا4!�ه �ا�;�$�'ن 	7�� �و��0ت �@�N³%ف B+�Y4� ef"7.��ا� F+���ا� �	ا$/� إن

�.NÂ��17	ى�و �������;�4��1<�،ef"7.��و�1+"�^�9ا������h���";��i�$ . و��E���1"T�/$ا	���رد�

ef"7.��ا�F+���ا: 

  Dewey;!9ذج�: أو=

�i�$Dewey  )1933(1+"�ت��Awأر����B�����ef"7.��ا�F+���1،�ا:  

1- � �N%ل ):s<�)Discovery[�ف ���إ>���ف  F��� �ا��1+"� �أو | �HIه  @'ن *!�اتا����Nء

 .ا�*�+"�ا��+���8و  ا��	وط

2- � ��Invention(: DE(���4اع �.��ي� �ا�.�a;� اcN&اعو  ا�*!�ة أa;�ب oÆu"{ إ�6  ا��+�ل

�9j���¶�. 

��ج� -3;�)Production:(� ا��+�ل و�H"*.4�/1��. 

4- �%"!���L";�4ا��+�ل�و  ¾-�ر�ا�DE���;4&c $�ل  إY�a%ص�ا�.��~� ª��Generalization(: e(ا�

ة�pا���T	�ه�ا�HI  ى	N3ت�أ�$�DE�. 

�";�G :9ذج�!;Dixon  

�	ا$/� ³Tنi�$ Dixon  (1994)و �E���1"T�/�1�4�ef"7.��ا�F+���1�2+"��ا:  

�ا��+���ت� -1"��4)Generation information.( 

 )Integration of information into the organization(إد��ج�ا��+���ت�(��ا�.��17 -2

 .4*�'&�ا��+���ت -3

 .  0	اءات�ا��HYة�@.�ءا���DEا��+���ت�ا�*�	ة -4

  
                                                           
1 Miltiadis D. Lytras, Patricia Ordonez de Pablos, Knowledge ecology in global business: Managing 
intellectual capital, IGI Global, Hershey, USA, 2009, P 19. 
2 Engin Karadağ, Leadership & Organizational Outcomes: Meta-Analysis of Empirical Studies, Springer, 

New York, 2015, P 212. 

�"�9� ا�
Generate 

 

 �د �ج
Integrate 

 

�g��� ا�
Interpret 

 

 ��0اء

 Act 

 

�	k]ا�)III -6 :(���D��!"#$� Dixon 0اD	�ا���&%�ا�

  .Engin Karadağ, Op-Cit, P 212 :ا�
ر
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����G :9ذج�!;Daft  و Weick  

i�$ Daft(1984)و�� Weick �)�/�1�4�/$ا	���-%�@�	1��ef"7.��ا�F+���1إن�ا:  
�ا�;"���ت( )Scanning( ا�,+�: ا-�� -1 A10( :/1و�� � Wر)�;vا	��و  ا�;?<�)  A10ت��ا�;"� 

� ا�;"¬"�S	�1+�. 

����gا� -2 )Interpretation( )������4�F;�دل�): إ���ء�ا�;"���ت��x"$��"����$+��ا	ث�(��ا�54

�ا �ا��	T"�ا��+���ت t~ا	oوا�� �|T	اد �@'ن �وا��
�رات �;��C� . ��10و&c<� �ا��*�'& &����

��c&ك�F�T�	S������17.ك�(��ا�&c��4
�ر��Dاث�إ�$|. 

3- %&�� . learning (action taken) ):��0اء�ا-���( ا�

 Charreire petit;!9ذج� :را/��

�m<�1ذج�ر�Charreire petit�Ú1N�DE�����F+���ا$/���'&ورة�ا	�2:  

1- f]�6ا��&D0 :ح��	��F���x"$�،����	وع��	S��4��)��;¡	�ا����HI��)�Fه�ا�	$+�� �%ن��

�!����1ا��DE��F+���ف�اIض�	1.4"��و أو���F9�+��i!����H�ن،�ا'+��*��Ô�10�F+�u�	S��4

�H"*.4�/0أ��� .HIا�ا��	وع

2- 6�,���ا� 6&D0 :���"l;�ا�&'"(u� �ا�*��+'ن DE�� �@���	وع B+Pا�� LS	*�ا� ���	ض �ا�	$+� �HIه �)

��5ول�ا��
�ل���DEإ���5م�و ا�	1a"���دارة�ا��	وع���T�،."'ن��ا�.��17ا��	W�.��/qل��;v

 .@���	وع

�ا�lcXات -3 �إ;��ج 6&D0 :� و�%N� �C1�� x"$� �ا��	وع، i+v� �ا�	$+� �HIه ����'ن��14/ ���Çر ��

��ا��o&ات��;�¢	ة�@�d�1ع�ا��	وع�و �N&ات�ذا. ��v%ة�ت��m<	ات�ا�&�o��9ا��+��L+�������I

�;�¢	ة�@�d�1ع�ا��	وع�و أN	ى��?��Z��$�ل�HIا�ا��	وع،�و ��v%ات����&�o��9ا��+��L+�S

 .¡'&�ا�	>mة

4�,�ر -4�� 6&D0 :  اءو�a� �ا�.�17، �)� �+Wا���� �ا��)'&ات /"+54� �)� �أو�(����1�4/ �ا��1ر�aت �)

 .ا��t�oا��	T"��ا��4�e#�د�HIه�ا��1ر�aت

�و  -5 �*/��د 6&D0  g ا�و �:ا���� �ا��1ر�aت /"pæ�@� �ا�	$+� �HIه Î1�uو4?.�ت�	ا�� �)� �;��C

�و  �و إQا��.7"1"� ،�"d	��&'¡�&���u� e��ا� J+4� �ا����د �ا�Hا>	ة /��u� �s��أ ���%N� F�S��"1"7.

 .ا��N���#+N�F4�e%ل�ا��	وع�ا�
	pæ�@�5S"/�ا���رف�ا�1s."��و 

 

 

 

                                                           

1
 Goksoy, Asli, Op-Cit, P 97.  

2  F+���1+"��ا��/"��u��)��¼���.C��ا�������1Iا��!�،FS	�����a(��ا�mpا~	،��!+��ا���"'&�ا��ا��.�ef"7(��ا����aت�ا�
)'&ة�و �روا@5"��


�د،�ا�!+�و�v¦02د�  .120- 110،�ص�ص�02�،2014،�ا��



 : ا�ــ�ــ
	�ا��ـــ���   ���ر��������و��������� ا���&%�ا��$#"!�� ��ر �دور�ا�

 
188 

  Crossan ;!9ذج�:��4 �

�i�$Crossan ��Ô�8	�ر�ا�� ��+P���	ا$/����w@�ر�	1��ef"7.��ا�F+���4(إن�اI(�����}+Y��

�ا�.�17ت �)� ���%N� ��� F+���ا� 5ث�� e��ا� �ا��1+"�ت /Nا�ا�*	د�. 4 ����ى� DE�� 5ث�� F+���وا

����ى����9jو . وا�����1pوا�.�17�/q�S	N¾ن�'Sط�(��ا������l�ا�x�;�إن��J+4ا�����Sت�ا��%ث�. 

�و���+��+ �و�*�"� �ا��1�0"� ��1+"�ت Awر�@� �+
��� F :وإ���ء�� ª��وا��*�'&�وا� س���@� �T	�ا�

�����	ف�@����ر�ا�
")��ا��4��a"��و ��I)4I( ."+1��ا�J+4��1d(��ا��+�ك��	�4-��T	�³ن�ا�Tت��

  .ا����@�ÚC�ÚCو 

�@��T	�دا�	ى�ا�*�����DEث��54��Sر��س�����1+"��¢��.��F+���ا���ا@��u��"+1��ه�اHI

�+�#�tا��*�'&�ا��.�W	�ا�����e�	 و . و�i!Sأن�54ث�(���#/��*	د��I�w��F+���ا�J�H�د�	��9ا�*´

���1pا�� ����ى� DE�� �9´� �و���رك �T")'&�ا�و . ا�*	دي ª��ا� J�ذ� �ESى������ DE�� �Ô�1pا�� F�*

�#"�Fا�����1pو �F-��������Sت�ا�.�17�/q�Dإ��
ً
��ªو . �0	ا@��"4��aا����(;
�@���³ء�ا�

ً
أN'&ا

 |��)�6."1s4�LS	���  .ا��1ر�aت���17وا��"�q/�و|��1ل�ا�	وl"4"��و ا���+���F&�ا�.���17

���� إ� /q� �1d� �1C4� F+���ا� ��اد� �ن �و (ى �وا�.�17ا�*	د ���1pو ) ا� %N�ا� DE�� ت����1/

1��� �ا���+Fوا�Y	�0ت ��و . +"�ت�� �9´� /#�l�� e��ا� �ا��1+"�ت J+4� ��� F+���ا� �ا�h"�ب �³Tن ��8#�ر��،

	Náى����� .��#T���ا��H(��ب�ا�"�hا�����ا�*	د�و أ���م�5�4�eÞT	ك�|�Dا�.��17إ��D����1إ�pا�

�F+���ل��1+"�ت�ا%N���)4I (&'�*��س،�ا��*�'&،�وا���@��T	�و -ا��،ª��ªاا��-�(;
�إ���ء�ا�

�"4��aو. ا��� ��H(�@� 6@���� �ا�h"�ب �#�م� ،Zv��ا� Ú*�� �ا�*	د�(� Dإ�� �ا�.�17 ��� ��ار4اد

�ا��1+"�تو  ��� �*+�Y�� ���1!��
ً
%C��� ،���1p4"�إ: ا���aا��� �(;
�ا� �ª-���ء�وا� ،ª�-ا�

س،�و -ا��*�'&،�وا��*�'&���@��T	�4"�ا���aا����(;
س-إ���ء�ا����@��T	�@'ن�. ا��	إن�ا���4

hو �"�ا� ��م|�Dإ���#T���ا��H(��ة��+�ب�ا���ا�	4H(��ب�ا�"�hف�ا��C�a¦@'ن��	�1/�ا���4��F+�

���ا��T#��إ��a¦ .�D)%لوH(��و إن��1+"��ا�	C��4��17.1@�ن�+��Î1�uم���أ����1+"��. أن��4!د|

���ا�	4ة�u�eÞT�mز�H�61(��ا�.��17و ا��)+�u�F4أن��L;a�����1s4��Iور@�e��ون�ا�.��17اmY�@�ن�

� �T	�ا�� ���و( �و 0	اءات F7.�وا� /q�"��وا� �T�#���q  �"!"4ا&ca (� �"+1�� �ا�*	د�60�4 F+�u

��1/���1ذج��)III -7(ا��P/�و . 1ا����1pو Crossan. 

 

 

 

 

 

                                                           

1 �� �ا���	ى، 15�� �@� �pó%ن �10	4� �>	و�aن، ��ري� �T'&ا، �"aدوef"7.��ا� F+���وا� �¦ca&ا4"!"� �،�ا�#"�دة �ا�!+ ،���ا��� � دارة �S45دور�،

  .396-357،�ص�ص�2005،���ي�02ا��د�
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�	k]ا�)III -7( :9ذج!; Crossan �!"#$�  -0اD	�ا���&%�ا�

  
��م  |�Dإ���#T���ا��H(��ا�F+�uب��"�hا :����)Hي�ا�����60إذا��qن�u��F+ا�*	د

u)'&ات���a�DE"/�ا���ل�(ا���+�DE��Fا����ى�ا��.�ef"7�u��5��F+ا�����1pو 

� F7.�وا� �وا�;�� �وا��#��Tوا�.�!�ت �و 0	اءات وث�و )  ca&ا4"!"�$� �"*"<

J�ذ.  

  �����¦ر4ادH(��ا�F+�u :ا��/Nدا��1sا��F+���ن�ا�qإذا������17.)�/"�a�DE�

�و  � F7.�ا� � aا���ل �"l;�ا4"!"�ا&c ( و� ���1pوا�� �ا�*	د F+�u� DE��	-����"*"<

J�وث�ذ$.  

15�ا���	ى،�: ا�
ر���ا�#"�دة�¦ca&ا4"!"��وا���+�Fا��.ef"7،�دوT��"a'&ا،���ري�>	و�aن،�4	pó��10%ن�@

�  .396- 357،�ص�ص�2005،���ي�02،�ا��د�45دور��S دارة�ا�����،�ا�!+

 V.G. Kondalkar ;!9ذج :�U�Uد

i�$ V.G. Kondalkar��E�@�%-���	ا$/�>��1�	1��ef"7.��ا�F+���1ا:  

��kر� /;#%�ا����s<-���g��ب� -1S /إ��"!T� )ا���و��(زا��6ا�

 )Acquiring- reflecting systems/ innovation/ unfreezing(    

� �54� F�Sو� �ا�*C	ة �إ��hء F��� ،Dو�|� �ا�	$+� �و �ا�N%تN%ل ة،�p$+��ا�	ا�� HI�]'1�4ه

}~�
oا��������1!1@:  

                                                           
1
 V.G. Kondalkar, Op-Cit, P P 72, 73. 
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� إن - ���I��7م ef"7.��ا� F+���ا�DE�� �.��ي� �وHIا ة،�0� ��تNأو�� �@�@��Pر��.�!�ت t;4	�

�ا@��Pر� �)� 	¢�;�� &'¡� �أو 	¢�;�� /P�Q� ����ر�qن ��H�ا� �|T	اد �a+�ك �)� &'"(u

��ت/ا�.�!�تo1+"��/ا��ا�.�7م/ا� . 

-  %N�ا� �54� F��pا�� �و ت ،/��¢� }5T� �إ0	اء �Q� ة���)� ة�pا�� �ا�N%ت ��P4ن v

��)�&'"(uأو��،�*"Ç��ا�F"1
ة�أو�u)"'&�(��ا��"P/�ا��.ef"7،�أو�إ��دة�4�0��"0���.C4�/P¢

 . ا��1+"��أو���)�&'"(u�a�t1+�ك�ا����+'ن

7.4"1"���;�C	ة/ 1�4'[�ا�	$+��|و�!���@�D	�iSو4;�دل�|�PTر -��T�#-. 

��a��k;lS¦�*��ح�و @اع�وا��!	�iSوا��#��(��ز�%ء�ا��1/�و �sء�ا�.��17��1ر �!�DE��iأ� -

�	�LSا���ر>�����F+���ا�F�4�e��ا�&'�  . ��DEا�.u��17��mSmا���

���ظ  -2D�-��� ���yل� /�"�)$/;#�م�ا�;: 

 )Retaining- integrating system/ implementing/ moving(   

�ا�	$+��ا����"��u� ا���5ل،�و�DE4��9.��ي��µÂ��1���F+���1+"��ا��H"*.4)#�ل��ه�،�و ) HI�]'1�4

�E�  :ا�	$+��@��1

ة -� . إ���1د�أ�0��17

ة -�ة،�و��7م�أو��0��"+1�0��T�#-ا���1د��/P¢��)ن��P4��17.3�54ت�ا�. 

- �F~�#�ا�.�7م�ا��)��!���!�iأن��P4ن�)F� ). ا�#

HIه�ا�	$+�،����k;lأن���Pن�ا����+�ن��vدرون��154�DE/�ا���vو��1ر¦��a�s;�ط��N%ل -

guاH�ا��.7". ا� F+���ا� Dإ�� ��4دي �@��1م ��+#"�م ������ا� �أن �k;l�� �1<ef .�F��ا� Dإ�� �T�dإ

�و  �رواا��;�دل، ���vإ� �k;lSو� �وا����ون، ،�ا��#��" إ$c&ام�pوا�� F��ا�# �@'ن �<&c��� t@ .

��4��9µÂ��1.��ي���DEا���5ل �HIه�ا�	$+�و . 

�ام�   -3��U-��f"���0yار� /;#�م�ا�U/�"!T�  :إ�Jدة�ا�

)Using –adapting System/ stabilization/ refreezing   


�~{�ا����"��ا�������1�4'[�ا�	$+�o��@:  

- 	S��4��k;l����1	ة ��7م ��"�C����H(u F+���1+"��ا�� x"5@ ª�  .ا��+��8 ا��)"'&ات ���Fد

 .ا��.ef"7 �1+"��ا���+F��أ�	�أe�°�a د��F دارة -

- � B"C�+��	1ا���� امY�a¦� F+���ا� �"+1�� �1s4� �أن �k;l�ة(�pا�� ا��5+"/�و ).  �+*C	ة

� ى�cT&ةا�.#ي�� DE� ��m�ا�����+S���/،�و �+،�ود�v|�F	ان����H;�و� ،�"�C��ا���H(��ا

�� |�PTر�m���9ا�+���*��e���1(ا��dA	ورة�او ،�)ا�#�B"C�� ت%Nة ا��pا� . 

ول�و pا�)III-5(��/$ا	ق�@'ن�ا�	ن�ا�*';�  .�+��+�Fا��.�ef"7ا��%ث
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�ول�WXا)III-5( :�!"#$� DV.G. Kondalkar����J!&"�6ا���&%�ا�

6&D0-ب�  ا��s<�)ر�k�S�(  ظ����D�)�"�$��ام�   )ا���U ) 0ار�y�U(  

�6"&!J

%&��  ا�

- �LT )Inflow(ا��

 ا��!	�8 -

  ا��;�دل -

 )�a¦)Assimilating"��ب -

 )Cumulating( ا�	ا>�1 -

  ا�;.�ء -

ام�ا���1	 -Y�a  

-  ا�.#

- B"C��ا  

�6K�yا��

6"!"#$�  ا�

  �A"pÆuا��P�@   �vر

  �s;�طو  

  د��F ��#�د

%"yاع؛�    ا��*��ح؛� @

  .ا��!	iS؛�ا��;�دل

ا��v؛�ا$c&ام�ا��#��"؛�

  .ا���Fا��;�دل

 ا����d"�؛؛�ا���@	ة

�Ôا@ �B"C��د؛ا�#�� .  

  

  

�gQ��-ا  

 .@��Pر   ا$c&ام -

�o&اء� 4
�ل�@�� -

 .ا��oر0"'ن

�ا��o&ات - P�Q/� 4;�دل

efaر�&'¡. 

- �S	N¾����F+���ا.  

اد -� ��)��v .ا�

- /
  ا���t"�Yا�*

- �Ô����1/�ا�ا�.  

- �t@وا	ا�� ��� x5;�ا

��pا�� �@'ن �<&cا��

F�  .وا�#

 .ا���@	ة -

- � ��H(��ا��"�C��ا

���	a.  

- H"*.�+��F���Fا�#4  

- �/��u� �)� �4	دد 3

t�oا�.  

   .V.G. Kondalkar, Op-Cit, P 73: ا�
ر

�U�/� :9ذج�!;Ronald J. Burke و Cary L. Cooper 

�1	�Cary L. Cooper و  �i�$Ronald J. Burkeو �ef"7.��ا�F+���اAwا$/��1�4/�(��@�ر	�1:  

1- 6K0�-ا��"�9( )Knowledge generation(:  

�)Robert Grant )2000 ¡	ا��Z ووT#���	و8	ت"��4�،�T	�ا���!��: ��و �(��-%-��أQ��د���1'[ة 

� �T	�ا�� L+NKnowledge creation � F+���وا� ،�a�1ر��@ learning by doing )ة&�oوا>���ب) ا� 

��1�H���Î"d�4��Eه�|Q��دو . ا��	��Tا��oر0"�"T:  

1-1- 6K0�-ف :4&��ا	�Tiwana   و�Alavi  �T	�ا��L+N @³�Fa 	S��4���T	�ة� ا��.7"1"�ا��pا�

 . ا�#رةو 

داN/� ا��	�T )إ��hء(و�L+N ��#�ط� �TÃ	اد أa+�ب�¢���I A: التعلم بالممارسة أو الملاحظة -1-2

�ا�.�17 ،BWوDespres و��Chauvel ��� �ا�.�ع ��@1����p ا���+HI Fا �+P��/�pا���&'¡

��N%ل� �	وفا�����F+���ة�و  ا&�o1/ا��ا�. 

�	��Tا���h��W�oء�ا�� P"I/ أو ا���رات ا��4�e*�#	�إ�D ا�.�17ت :اكتساب المعرفة الخارجية -1-3

�9´ ��ا�s	وري  4!����إ>���ب�ا��	�T أ��6����L"#54ا>���ب�ا��	�N �Tرج�ا�.�17C1Sو 

                                                           
1 Ronald J. Burke, Cary L. Cooper, Building more effective organizations: HR management & performance 
in practice, Cambridge University Press, Cambridge, 2008, P P 212- 214. 
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�N%ل ���ا�.�17 ا��	�T ¢	اء ،��C�aف   : �J+14 أو e��ا �T	�ا�، �}"N&c�ا� 4	4?;�ت

)licensing arrangements( ،  ا4"!"�ا���5�*�ت�&ca. 

2- 6K0�-ا�	y; )Knowledge transfer:(  

ا���+�3�F"وآN	ون���i�5TUlrich. �#/�ا��	��Tأ�	�$"�ي�إذا�أرادت�ا�.S��4��17	�ا�C*�ءات

���PT|�Fa�#4�Fر�F����5ث����أن�C1� ."DEة�أو�������رة�0�i��C��a"/�ا���ل،�إذا��qن�T	د�

�C�ة�و&�N�/1���6(��ا~%����1��Aزa�#���8������4�3
;Îو  �3��/Nدا�L";��+���+@�vرف����ا��+���ت�

�. @'ن�|T	اد�وا����1pت�d	وري )  Know-how(و�J�H،�4;�دل�أو��#/�. ا�.�17<����1<Schultzأن��

��|T	اد�"���T	�ج�ا����إ��T	��1ن�ا�a�#��5ودة�إذا��q��ا��3���1"v"��ذات��	ات�ا�*أو�ا��$

�ا�.�17 ��� �أN	ى �أm0اء A�� �أو�". ا�.�4!� �C1��
ً
�دا~�1 Ú?�� �T	�ا�� /#�� �أن �7$%�� Fا��� ��

�	¡�ب .4�e��و (��ا���3ت�ا���5دة��+)����T	���9ا��Tن��P��k;l���T	�#/�ا��³ن�T�،��1"1�u��C1��3

�3�!	ي � �ا��;�"��. أن �¡�1ض �T	�ا�� F"v� /#�� DE��	-�4� �أن �C1�� e��ا� �|N	ى /��ا���ا /1�uو

)� �9jSو4�i�
��e��ا��T	�ا�)codify (��+#�ر )وvم���Fا��	�T؛�و�
ر�#4���"v�-���،�g#+ة�ا��

  . ����#+�F�T�DE�Zا��	��T$���و 

3- 6K0�-5,"��ا(:  

�T	�ا�� L";�4 �"+1���I i+��4� ة#�� ��� N%ت��|T	اد  B+�Y��أو�ا����1pت  ،F-� �� و

Dة ��4رت�إ��0��T	�� ª�.���v;/�أT	اد أو�� وآN	ون Chakravarthy،�و���8/. أو����10ت�أN	ى  

��� ا�#�~��1أو �L";�4ا��	�T و0وا�أن$��;��C�5ء�ا�.�17 ا��أ�A"10��) +��Î1����17.1�F"7�u

DE����N%ل�� &'T�4�	�Tا �u�"+1� �¡�"W	��Aو ،��J+4ا��	�T ا���~���T	ص ��Smا��ا�L";��.  

4- 6"�K�$�  ا-g ة�ا�

،ef"7.��ا�F+���ق�ا�"a��) King   وZeithaml )2003 (7$3���}~�
N������"T	�أن�ا��ارد�ا�

�DE�����u1'[ة���'[ة��T�.4"�،�و �DEوا��*�ظ���L+N�i�$Turner    وMakhija )2006 (أن�ا�'[ة�

� �1s�4� �"�T�.��ا� L+N و� ة،�0� �T	��� �ا�.�17،�وا>���ب ��� �;a�.ا�� �|m0اء �)� �I	�h

�ا��*�ق  �|داء L"#5��� ���اY�aا� �ا���ف، ���9µ� �و(� �ا�#�~�1، �T	�ا�� A�� ��!��ود �I&'�*4و.  

��Pن�� �أن i!�� �"�T�.4� �>1'[ة ef"7.��ا� F+���ا� L";�4و� F+���ا� �T�#-� DE�� �S��4	�وا��*�ظ إن

�� Sأر� �إذا �"C"��.��د �ودا~1��1+"� ��ا���� ��P4ن �أن �و �.�� /P��ا)III -8  (�F+���ا� �"+1�� ®��

ef"7.��ا.  
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$ �G� :9ذج�!;Huber  

� �	ىHuber )1991 (	14� ef"7.��ا� F+���ا� �"+1�� �(��S¥ر¤.�أن /�1�4� �	ا$/ ��T	�ا�� ا>���ب

  :����q�����و �،1ا�Hا>	ة�ا��.7"1"�و  ا��+���ت،،�و4*�'&��4ز��Aا��+���تو 

1- 6K0�-ا� �$"��x:إ>s��ب �ا���1، �Sدار � � ca&ا4"!"�ت ��� �T	�ا�� �إ>���ب �"+1��&���u

v�DE��1��u و��EC"Iر������DEإ-�رة�ا��o&ات�وا���رف�وا�#"�Fرة�ا�.��17(��@.�ء�إ������)�#-

�و  �وT	ةا��.7"1"�، DE�� e�°�aأ� /P�Q� �ا��1+"� �HIه 1��u��،�17.ا�� ى�� �ا��	(� ا�mYون


�در�ا�و ��FIأ����&�����)�F+��+��
ً

را���أن��P4ن�C1ا�����e��ا��T	���F+���ا�.�����17ا

�و  ��� x5;+�� �ا�.�17 �ا��1+"� �و�� �ا��!�رب ��Y��u� v� ة�0� �T	��� �(��ا�N;�ر� � م

��ا�#�ر���ا�	0�"��و ��F+���وا�،����+P��������;�رة����ا��ا>���ف�أو�$/��	��Tا���4"��

�و  �و ا��ca �"+1&ا4"!"�ت �و �1رaا�ت �أN	ى، �17.�� �Sدار � ��ت ��N&ات ��� F+���اد�ا	Tأ

��"+Nدر�دا�
�� �|$�ال /P@� �و�� ،F9ß��Nأ� J�H<و� F9^�T	
�و4 F�1"vو� �ا���@#� ا�.�17

 .   �Nر0"�و 

�ا-�&9 �ت -2 �N%���و �:)9ز�. ��� F��� e��ا� �ا��1+"� �� �h��17.ا�� �و$ات �@'ن 	�ا��+���ت

�	ق���Y+*�و �&����Iاد	Tأ .h��C1��x"$�	���"1"7.��ا�ª�ا��+���ت���&�$+#�ت�ا���+�Fوا��&ا

�;�دئ�ا�.��17ا���+d�DE���1	ورة�hا���1p"��وv.�ات� 4
�ل�ا�	1a"�،�و �<�4�&����I	�

�"1a	�ا�&'¡� ��F��uو . ا�#.�ات x"$� �ا�!�ل، �HIا �)� F��� �دور �ا��+���ت �17�Â� Î;Wأ� v

�0�L)	 ا�و P�Q/�>;'&�(���#/�ا��+���ت��.��Dإ���T	� و��"������	�wو���aوا��"T���18ى�ا

��ا��pدة� .��2ل�

                                                           
1 M. Afzalur Rahim, Managing conflict in organizations, 4th edition, Transaction Publishers, New Brunswick, 
2011, P 34. 

2 ��،	
��ا��+"�Fا�*���ري،�إدارة� @اع�ا��.ef"7،�ا�.��17ا��	8"���+�.1"�� دار�S،�ا�#�I	ة،�;��Z�T118،�ص�2005ر .  

��"�9(

6K0�-ا 

	y;  

�6K0�-ا 
�",5(  

�6K0�-ا 

ا-g ة�

6"�K�$� ا�

لمعرفة الجديدةا  

�	k]ا�)III -8 :(�!"#$� J!&"�6ا���&%�ا�

 .Ronald J. Burke, Cary L. Cooper, Op-Cit, P 212 :ا�
ر

�9ى�ا-$#!6�   

 ا��0دي�واWX!��� ا-��9ى 
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�و �:)����gا-�&9 �ت -3 �"1<� �ا���إن Fpô و� �ا�.�17 Z����aا� �1+q� �mداد� F+��9�T� ا����+�ن

�ا���$� +���ت�1+�� ة��� �4*�'&ات F��Weick)1984(  &'�*4 و   �Daft�	فو . #41 �"+1��

��1+"��ا��+���ت �9µ�@ ���%N� ��� F�� ����� +���ت�+�إ���ء��1. 12<�u�Dإ��	ا�.7� �#S	�� e��

�و  ،�9j�� �و �a*�دة ��+"+54� �و>"*"� �ا���oة��ا��+���ت ��� FIأ�
ً
�أ$"��� �ا���oة u���HI�&ه

~�I� ��ت�+���	T��4� #T� ،Dو |و�� ،	
�ا�� �HIا ���"�ت� ��� ñ��1<� �+��)� 1��a'[�ا�.�17ت

1C@�3� ��1+"�تا���#;/ L1�Q� �وإ��1 ،�9µ]cY4� e��ا� �ا��+���ت �و �"� أ�i"��aا��*C'&�وا��5+"/

�و  امY�a 5�� �ا�Hي /P���@� ،B"Ç���ةا"*�� �"1"7.4� �T	��� Dإ�� �و . ���� إن��SHuber#�ل

1���DEا��o&ا��uت����ت�ا�c&ا>��1(��أذ�Iن�|T	اد،�و �1+"��4*�'&�ا��+�
ً
�#~���/P�u�v�e��ا

�9j����  . 3أ��م� �a*�دة�ا���

�4*�'&�ا��+���و  Dإ��	7.S� DE�� �و ت +���ت�1+�� �p���ا�� �����أ�aس� g��u� �أن �9µ�¢� ��� e��ا

���c&ك�و �F�T�	S��4����
ً
%sT�B+�Y+�4*�'&�ا��	-��SLS	���ة���pت�ا���ا�o	ا~�tا����'&�و : �

�و  �  درا>"�، t~�aو� �و وT	ة 4
�3ت،� ���أ �ا��+���ت، F<ا	و 4�&'��Tا��� � دراك t~ا	N�1��u� �9µ³

���4�F��1/�وF9:>?8،�و ��DEا��o&ة�ا���@#��وT	ق�ا���.��
ً
%�aت����'&�PS�/P�Q��Iن�4*�'&�ا��+�

 � t~�aو� ���أ ،La�.���و 4 �ا�"�م �	ون�ا� Î;Wأ� #T� #4م
�3ت� /s*8ت�����ا��+� �"0���.C4

� ���&';C�3تإا�
4¦� t~�aو� ��� ��ا�� امY�a� و� ،ghو&cC� � �&���q���0و� � ���1�0ت #�

60��4 . 

 : ا��$#"!"�6ا��ا>0ة -4

�1��@������v%��3ء��"¢Âد�	ا�*�F+��T�،F+�����17ا.��F9Óأن��i!��F+�u�/q�Ú?��6�ن��P��������

ون�ذا>	ة�Â�،�"1"7.4ن�و . د3���7.4"1"�@�ef"7.4�F+�u�3��9^��N��9و^�!�.���)��!�������I�Fا��

  .(5�	��Tا��.7"1"�ا�(�	��I&'C*4��#Sأو�(��أ��h:��9و ) ��	��Tا�
	�5Sا(�1+"�^��9و 

��9�mYن��+1��رف�و �ا�Hا>	ة �M. Girod�	ف�و µ�@��"1"7.��اi<	����Ø��/P"I$�*�ظ�´��9أو����ر��

��و : -%ث��	ا$/SmY4�،�0عإ>���ب&ca6ا.  

��ا��)'&اتو �  :1�u7/ ا��.7"1"� ا�Hا>	ة -�4	��T�DE���"� ا�1�5/�أن 

 ).membership  attrition(إä�a[اف�|��sء� -

                                                           
1 �	
15�أ@��ا�.��Z$�
	،�و�D،�ا�!����1ا��	8"���+�ر�iSو �.�17ت�ا���+F،�ا��;���| ،� دارة�@���	��Tو �،�ص�2012ا��l	،�ا�#�I	ة،�

141.  
2 George P. Huber, Organizational Learning: The Contributing Processes & the Literatures, Organization 
Science, Vol 2, No 1, February 1991, P P 88-115. 

�ا��+"�Fا�*���ري،��	�L;a�A0ذ>	ه،�ص�� 3;��Z�T118ر.  
�5��ا�"�a	ي،�*Ç	���W	�$�'ن  4�  .109،�ص��	�L;a�A0ذ>	ه،�أ>	م�
  .272،�ص�2005ا���ز�A،���1ن،�|ردن،��;���|و�D،�دار�ا��راق��+�l	�و ا��1+"�ت،�ا�ا�*��F"Iو ca&ا4"!"�ت�و : �!F،�إدارة�ا��	��T���F!;�د�5
6 �@�،i?;ا���e�@�-� ءات�و�*C�ا�	S��4�،��%"pا���;��S	���ت�|�*"��: 1.4"��ا��ارد�ا��a�����"a�a|ا�.!�ح��F~د���،D|و����ا������،�ا��;

�،	
��،�Sر.Ca �،�"���pا���T�#��ا���a��  .235،�ص�2009
7
 George P. Huber, Op-Cit, P 105. 
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- Aت�و  �4ز���+���ت ا��.�ef"7*�'&�ا�ا��+��1+�. 

�أ�v�i"��aا��و  -SmY4 ت�� .ا��+�

- i"��a| Av����  .ا��+���ت�ا�mY�� اca&�0عو  ��5

4-1-�6"!"#$�  : �9;�ت�ا��ا>0ة�ا�

�F�#�)Dixon (<اH�ر0"��و ا�Nة�	ذا>�Dة�ا��.7"1"��إ�	�"+Nة�دا	1ذا>.  

�ا��ا4&"6 - 4-1-1 ور�I:ا��ا>0ة@� F�#4� Dإ�� �و � 
�دة#��أو� �T9:��� 1�ذا>	ةs�4� |�HI :��17ه

� �ا���+�1 �ا�روس ،	Sا��#�ر� �ا�pæ%ت، �ا�;"���ت، ��vا� �وا�.�!�ت�ا�o;'&ة، �ا��"��aت Dإ�� �T�dإ

�"+S�5��1+"�ت�ا�دة�و . وا��
�'&،��@��T�#-��)�/�1�4�9j1sا�.��17وا�Hا>	ة�ا�اN+"��¡'&�ا�#�a|

  ).�7	�Sت�ا���lطا��"�q/�و (�Dأدوار�ا���م�وا�	�v@���+)�،�وا�	��ز�إ��T�dإ�ا�#
{،�ا

�ا�cXر�"6 - 4-1-2 ��و . �	��Tا���0دة�(��أر¢"�N�Bر¼�0�4�(��ا��:ا��ا>0ة�� ��?�m0�Zء �9µأ�A�

�����0&caإ��C1��e��ا�.��17ا�e�Ñ��+���ت�$�ل���54��9*��@��µذا^�9،�إ�3أ�ا�Hا>	ة�ا��.5@��"1"7

ا���و Y�aا����و . ا� �ا�
�در �1s�4� �و: "�HIه ،�17.1+�� �ا���"� 	Sا��#�ر��)� �ا���@#�ن |��sء

��و  �1،�ا�.���Tن ا�.7�Pت�ا��%põ . ول�وpا�)III-6 (F"�#��ا�اHI�®��.  

�ول�WXا)III-6 :( �6و"!"#$�   ��M§�;9ا��ا>0ة�ا�

  ا��ا>0ة�ا�cXر�"6  ا��ا>0ة�ا��ا4&"6


9دةy   9دة
y ��g�   

 ا�.���Tن  -

- �"��Pت�ا��%pæ�ا 

 ا��#�رS	�ا���"� -

  |��sء�ا���@#�ن  -

 |���17ا�o;'&ة -

 ا��#�رS	ا�pæ%ت�و  -

 ا��"��aت -

- �"+S�5��1+"�ت�ا�ا�  

- �T�#��ا 

- /P"��ا 

 @?<��ا��1/ -

  )��1ذج��#+"�( �7	�Sت�ا���lط -

��ا�اد�ا����;��@��1��3د��DE: ا�
ر� :،F!�د��;��F!� ه،�ص�	ذ>�L;a�A0	�275 .  

�	ى�أن�ا�Hا>	ة�ا��.�F�#.4��"1"7إ��Dأرw���أ��اعو ���  :I2.�ك�

4-1-1 -�6"$y��ا� 6"!"#$��ا� �ا�Hا>	ةو : ا��ا>0ة e��u ��.1s��� �ا��."�؛ �T	�ا�� Dإ�� ا���.ة

� �ا��#."� �وا���5-�ت �Sدار � �@�v	�ا� F7�و� e�Ûaا���	S����ا� F7.@� � دار��Sا���+#� i"��a|

���1��6ا���-'&��،����!��DE��gw ���0"��ا���a"�ا�� .  

��دار��6- 4-1-2 6"!"#$��ا� �و : ا��ا>0ة e��u�1ع!��ا���ا���رف� �ا�����Sت��4#�د�eا��.7"1"� �T�q

  . ca&ا4"!"�ت�ا���#;+"���+�17.1دار�!@��S��i¾�"�ت� دار��Sو  

                                                           
�	�L;a�A0ذ>	ه،�ص�� 1�،F!�د��;��F!�274.  
2����/N��ef"7.��ا�F+���اروس،�ا"����ارس�ا�������Sا������ا�ا����Ïا��.Q��)��"1"7����5'ن�>*���ت�ا�Hا>	ة�ا��.7"1"��و أ1$��!�Fا�

�"��و �Pد�ا��  .112-09ص�ص��،�T�،2013&ا�	�39ا���7T�51@��W�oا��	v"�،�ا�c&@"�،�ا��
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4-1-3 - 6"K�y�6ا��"!"#$��؛��eÞTا�����7Tت�ا��.7"1"���ا�	�a|�mC4س��;#"��ا�Hا>	ا: ا��ا>0ة�ا�

¡'&�ا�	1a"�،�ا��.7"�1ت�ا�	1a"��و ���ر�íSا�.��17و$�d	�I؛���1s.��ا�#"�Fو|�	اف�وا��#��"�و 

�@��T�Pا��
	�Tت�ا�*	د���وا���1p"��و 
ً
�;+aو�

ً
�@�!�  .ا��.7"1"��@��.�17و��4-	�إ

4-1-4 -6"y�9�s�6ا�"!"#$� .1�u/�إca&ا4"!"�ت�ا����LSو : ا��ا>0ة�ا�

�U�(� :9ذج�!;Y.L. Jack Lam 

i�$ Y.L. Jack Lam )2004 (�0����1�	ا$/����+���1��F+ا��.�ef"7و �-%ث:  

��ا��+���ت�و ): Germination( ا�x[9ء -1��x5;�ا�F���F+��+�رف���1¿�ا�pو �ا��F7.�54'ن�ا�

 .|داء

�ا�): Transformation( ا��+9ل  -2 DE�� �ا����+'ن A"pÆu� F��� ��� �ا���ح �)� ا��+���ت���ر>�

 .4;�د�����
���v	ار��Ô�10و 

�): Perpetuation(¨دا �6ا -3��Sرؤ�	S��4�F��ا��*�'&�ا�c���Ô�1p&>��وu��DE��F~�v�F+ا�*	LS،�و 

�E;#ا����60ا�������أ54�/0�+���ت��1+� .  

ول�و pا�)III-7( ef"7.��ا�F+���ا$/�ا	��®��. 

�ول�WXا)III-7 :(���D��!"#$� Y.L. Jack Lam 0اD	�ا���&%�ا�

6&D0-ا  �  ا�ــ'ــ�ف  ا�ــ�ــ!ــ&ــ"ــ6  ا�ــ,ـــ�ـــ

  ا�.�1ذج�ا��e�IH  ا�x[9ء

  ا��*�ق�ا�e�òoÆو 

�T	�ءــــا�;#  إ>���ب�ا��  

  ا�Cـــ*ــــ�ءة  �h	�ا��	�T  ا��*C'&�ا�.ef7  ا��+9ل 

  ا�	ؤ��Sا��c&>��  �دا 6

  ا���+�Fا�*	½�و 

  4*�'&�ا��+���ت�

  ا�Hا>	ة�ا��.7"1"�و 

  ا�*ـــ�ــــ��"�

 Y.L. Jack Lam. L, Reconceptualizing a dynamic model of organizational learning for: ا�
ر

schools, Journal of Educational Administration, Vol 42, No 3, 2004, PP 297-311.  

ول�pا������;'ن�)III-7 (أن Y.L. Jack Lam  �A��L*��Huber �) �/$ا	�1��ا���+�Fا��.ef"7،�و s�S

ا���+C*��F'&�ا�.ef7،�ا�	ؤ��Sا��c&>��و ا�.�1ذج�ا�e�IH،�ا��*�ق�ا�e�òoÆ،�ا�( SengeأQ��د���1ذج�

�)ا�*	½� �ا���lء �+$	�� �أن x"$� �و ؛ ،�T	�ا�� �ا>���ب �+$	�� ��+@�#�$	��	�h� ��+@�#�� �ا���5ل �+

�	$+�� دا���ا��	��Tو�&'N|��)�4*�'&�ا���+$	����+@�#�   .ا�Hا>	ة�ا��.7"1"�+���ت�و 

 

 

  

                                                           
�"���+;.�ت�(��ا���C+1ا��	8"��ا��  1�Pا����S�����ارس�ا��إ@	ا�F"Iا���/،�4
�ر��#c&ح����;"�Lا���+�Fا��.�ef"7(��ا�@�15��Zl@رة���د���،��

�"�،�ا���C+1ا��	8"��ا����د��،�أ�	و$��د>��راه%a د���a��@�15���م� ����  .10،�ص��0 �،2013
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�5&,�ت�و : ا-5&��ا�0ا/. �!"#$�   ��e9ت�ا���&%�ا�

�5&,�ت�ا���&%�ا��$#"!�: أو=   

�ا F+���ا� i+����و  ef"7.���ا� �ا���+;�ت ��� د��	T�4ا� ،�1+���� ��.�17ت �ا�.�17ت %ز����54ل

��ا���/���A"10�DEن�ا���+�Fا��.�ef"7ا�1��x"$�،6�"+��T�L"#54ر��aا���+�Fا��.�ef"7و ��Ú?�

��و�a~/�وأ�i"��aو4#."�ت�و���رات�و ا�.�17ت�أن���4.�ه�دون� ���6;+���إ��P�"�ت��م�ا���م�@��1

��و ��د /��*�4� �و#4."� �"<�+aو� ���v"�د راتvو� ،�S�.���و �ا� �إca&ا4"!"� �N%ل ��� /��P�4��17.�

�و  � ca&ا4"!"� �9:Sورؤ� ef"7.��ا� ��1+�u� L"#5��;+���� FIأ� ���ا�.�17ت� �)� ef"7.��ا� F+���ا� �ت

  :ا���+;�ت�ا����"�

1- �!"#$� :ا�S���9!�'9م�ا���&%�ا�

� ��� ef"7.��ا� F+���ا� �*��م� �و ����&�إدارك �@��.�17ت، �ا��+"� � دارة /;vا�	�h�DE�� �*��م

�	ا$/�ا���+��Fا�����Sت�ا��.7"1"�����ا�	$+��|و�"��ا���@#���T�qأ��sء�ا��.�F"7و �A"1p�

�و ا��.7" ،ef�aا� �)� ���u� e��و ا� L";���� ���ا�%ز �ا���+;�ت �و�u+�/�4!%ء �aا��1ر� F"7.

�و  �إ�ا���oات .�� �ا�.�17ت ��vدة �إن x"$� �ا���pد، /��P4�	W��ا�� ef"7.��ا�	C*��@� F���

�و �و  6�"1Iوأ� ef"7.��ا� F+���ا� �"I�e��ا� ���و �ا�mا �وا�.�17، ��+*	د ef"7.��ا� F+���ا� ��##5�v"�م�

�ا�#"�دا J+47.��ا� F+���ا� �T�#-�	�h� �)� �Iور@� �HIا�ت 
�ل��وإ 6�� ªSو&c�وا� �ا����+'ن �@'ن ef"

�5##6ا�*��م�و ����+'ن�و ���+���"@�!����Tا~�و���~�ªإ���1/�ا��m*5|ول��J�³ن�ذT�،�17.1+�

���رات���#;/�أ��sء�ا��.�F"7�+�)"'&�ا�Hي���4+;1��6+"��ا���+�Fا��.ef"7،�>������1'&�ذ��J

�� &'C*��و ا� �ا����+'ن �ا��ى �إ�:�60�9ا�����Sت �و���+;�ت F+���ا� �a�1ر�� �"*"<� �)� �"1"7.

���و  �1�� ،6"l;4 و� �|�PTر�وا��+�ل /��P4و� �ا��	(� �وا�;.�ء F+���ا� ��	a� �)� �ا���+;�ت��� �>"9^

 .1ا�%$#����Hه�ا�	$+�

2- %&��&��6!Jدة�إدار��6دا�"e��gK9(:  

��N%ل� �v.�ع�ا���م�ا�T�P"��وإT��$�4	ص�ا���+F،�و ��u��v�e"�دة�T�����T�4��)'&�ا��	Sو ��J�ذ

F+���ا� �"1I�@� � دارة i��0� ���و � ،F"7.��ا� �و�����Sت �أ��vم �T�P�� �وT�4'&ه ،ef"7.��د�ا�!�إ

����%sT�،	1ا����F+���1+"�ت�ا��&'T�����"+P"Iت��.C1�ا���+��T�P@�Fأ¢�P���،���1+"�ت�êT�Pت�

4ة�>*4و�	����H(uآ�"�ت��&'T�54. �ة���"l@�&'T�4�Dإ���T�d��@ا�HI�،�$��*3ت�ا��
4 �/"�*����"

�ا��و  ��1+"�ت Fو د�� �+'ن،��+�� �و�#+�� �ا��+���ت �)� �ا�#�~�1،���رك �ا��.7"1"� ��¶�"�ة �>�a+�ب J�ذ

                                                           
1 ��".���v;%ن�آل��4��v%��،Î"�T;"#�ت�ا�#"�دة�ا�����@��"+S�5��F+ا��.m�0|��)�ef"7ة�|@�1$ :E����ر�#���aدرا���Ã�����	��Sا����Dا�

�	��Sا�������¶�pازات�@��	�Sض،�أ�	و$�ا���م�و ��Bا��	8"���+�+�م�|�."�،�ا�	�Sض،��ا�������  .43،�ص�2013د>��راه،��0
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� ��+James )2003(�17.1وأ�dف ���ا�#"�د �ا���1ت �و أن �"+S�54� �v"�دة ��P4ن �ا���+�1 ��&Å<أ� �S�Sرؤ

 &c���"�4��9;�دj��"+�Tاف�Iأ�Dا��.7"1"��إ���Sؤ	��101ا�.  

��+#�دة �C1�� �دورا >�1 �+�;�ا� �u�mSm أن �)� �ا��.ef"7 ر~?�"� F+���ا A"pÆu� �N%ل �� �&'C*��ا

�Ôا@ �L+Nي،�وH�ا�.�خ�ا ApÆ�  و�iS	!��ا�mTا���ا�&'T�4ة،�و	��Yوا��F+��+�  ��#��ر،�و8.�ء�ا�P�@

رة (�v�|4;�ع��DE�F+���و  اB"C��ا�A"pÆuو�،&'C*��ا �ef7.�ا)Systems thinking(، �T�#-�L+Nو 

F+��+���"4ا�� .Team learning(2(ا���+�Fا�*	½���*	دي�و ا 

ول�pو�ا�)III-8(�  �FIض�أ	�ا�&ca4"ef"7.��ا�F+���ا�mSm���ا�#�دة�����;���e��ت�ا�"!.  

�ول�WXا)III-8( :�!"#$�  ا��Uا)"T"�ت�ا�y"�دة���$�"��ا���&%�ا�

���9ت�� 

%&��  ا�

)g<0 �  أ;#!�6ا��!	

  ا�y"�دة

  ا��Uا)"T"�6ا��yدة

   ا��0دي

–�A"pÆu

�"�%#�a¦  

F7.�ازا����-ا

�و  L~ا��ا��Fد�

ا��1ر�aت�

ة�pا�  

  *0Kاد

–�]'<&c�ا

�DE�

  ا����ءة

�.�خ�و  -1�&'T�4�"1+�u��T�#- 

 T�L+N	ص��+�.1"��ا�Hا�A"1p���"4ا����+'ن -2

��".�ا���ار���Qن�ا�c&و�L"#5�+��ªSو  -3��"sv 

4- �$��*�  ا���DE��A"pÆا4
�3ت�

  ا��0ق 

 –�A"pÆu

  ¦¢	اف

� /P"���54'ن��–ا

ا�c&>'[��- ا��1+"�ت

�أداء� �#S	�� DE�

�F�+1��� |T	اد

��F�+��*4و  �#S	�

	N¾�F�s�Q�A�.  

 ا��!&"�ت

–�]'<&c�ا

�DE�

  ا�����"6

�	ن  -1��E1��/P"9´�Sو]c�ا 

2- "+1��t���� /P�Q� F�4� ة#��� �"*"Çو� �ت

 T��لو 

3- � A"pÆu�54'ن�� &��� �Ô�1pا�� F+���ا

LS	*�ت�ا�"C"��.� د

4- �DE�� e�;�� �	ن� mTا�$� ���7م DE�� ¦���1د

  أ�aس�|داء�

�!"#$� ا�

–�A"pÆu

ا�.7	ة�

  ا���1�"�

ca¦� –&ا4"!"�

��Sؤ	�� ªSو&c�ا

�و  �<&c���F+�u

gu��a��.  

  ا�'�ف

–�]'<&c�ا

�DE�

  ا��+9ل 

�����Sت� -1� A"1p�� �ا���+1"� �ا�#رات �"1.4

 ا����+'ن

2- Æu� A"p و� /"W�4� &��� �Ð9jا�� &'C*��ا�	S��4

 ا�ca¦�t�o&ا4"!"���+�17.1

 T�L+N	ص��+��1ر>��Q�1+"��ا�Y4ذ�ا�#	ارات -3

رات�ا�Y4ذ�ا�#	ارات -4v�&ن���'+�  C14'ن�ا���

                                                           
1 �$�A"1��ا�
�~{�ا�.��17ا���+��1و �0د�ا�	ب��;N�،'ن�ري ���P�@ �&'C*��رات�اv��"1.4��)��I	-�4;: أ��aا�.�17ت�درا���Q�DE���"#"

�"��و oاا��،�"+�v
	،�ا�
.��"��ا���Q����#��ع�|��1ل�ا���م�@��7T�51ا��  .08ص�،���17.�2011ا��	8"���+�.1"�� دار�S،�ا�#�I	ة،�
2
 Robert Lussier, Christopher Achua, Leadership: Theory, Application, & Skill Development, 5th edition, 

South Western, Cengage learning, USA, 2013, P 457. 
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 & Yeo, Roland K, Building knowledge through action systems, process leadership: ا�
ر

organizational learning, Foresight, Vol 8, No 4, 2006, PP 34-44.  

�و 1.4 -3 �آ�"�ت �و "� ،6Tو	Çو� �ا��1/ ��C%ت� �)�&'C*��ا�mTا�$�،x5;�ا� �$+#�ت �N%ل ��� J�ذ

�و  e�IH�ا� B
�ا�� �0+��ت �ا��1/، � دورش �I1��u� e��ا� �¾�"�ت ��� �I&'¡�m*��� ارة

��ا�ا����+'ن���DEا��*C'&�وا��@	،�و �م�#������ى��Dإ��/W���ا�F-���F+��. 

��إ4;�ع��.T�*¢��"pÜ"�� دارة،�و  �*��ح�و  -4���+��P�ت�ا���!�DE��iذ�T��@�J'&�ا��+�����/q

�أر�8ح� ��� �9�T� �ا��1/ ª~���و� �و���17 ��TاIوأ� �ا�.�17 �Ç	وف ��� 61�Tو� 6�T	��� ا����+'ن

�و  �*+P��ا� ��و��N~	�و�����Sت�� �I&���u� �أن � دارة �إ���دت e��ا� �ا�����dت ��� �I&'¡

 	a|�."���+'ن�دون������Sت�1"7.4"������9�+jح���
T ز��!��3�e��ار�ا .  

5- %&��&��6"S�+ �6"!"#$(�6K�yG��&4: م��@�1I"��ا����ؤول�و�	ح�|�PTر�و� �إ�v.�ع �Iد���

�و  ،�"@�!� � �"�pا�� DE��m*وا��� �S	C*�ا� �ا�;�درات A"pÆuو� �ا�Hات، DE�� � ���اء"<�4

<&cؤى�ا��	1"��ا�Iأ��s#+��� و����ا���*
���ا���Ú14�e>"�ن�ا�.q��17+���ا��C%ت�ذات�ا�

�وا$�4-	��و  �آن �)� �ا����+'ن ��
�� DE . وFI|� �ا�ور �Sدار � �ا�#"�دة i�+4ه��HI� L+N� �)

"+���(��4
�F"1ا��1/��ذ��J@³د��جا��#���TوpÆu"����وا��* �DE��m�Y	اط��9�T،�و �4*�	W�.�

�و  �4وا��1+"�ت، F7�داء|� �S�# .و� 5د�� �ا�!�ل �HIا �)Shein Edgar���T�#��ا� ��اW*�ت

  :1ا��.7"1"��ا��+���"@�5��DE��F+ا�.��5ا�����

- ��¶
�1��ت���B+�Yأ×��ب�ا��I�4ازن�@'ن�إ��T�#-. 

- F7.�ا�DE��m<	4��1��&Å<ا�.�س�أ�DE��m<	4��T�#-. 

�.�خ�ا��1/ -�&'"(u�F9jC1��F9µاد�@����#�د�أ	TÃ��Î1�u��T�#-. 

- �T�#-�F+��+�ف��q�Zv�@�Î1�u. 

���0��T�qا�»��9دون� -���+Pا���A��/��.pÜ"��¢�1�"��(��ا�.7	�إ��Dا��C%ت،�أي��4���A;�4��T�#-

5
�ر�(��Q���ا��pا��iدون�|N	ى � . 

- T�#- �DE��ApÆu�� 3ت�ا�*��$��و�
 . ¢*�T"��ا���ار4

�*��F"Iو  -�åõ	4��T�#-LS	*�ص��1/�ا	T. 

- T�#-ن��+���Aا�#�دة����Q���و ������"�Aا����/Wل�وا���ا�
ات��9�Tا���Wل�و 4"#�uدون� .  

6- 6!#$!&��6"T"(ا��U��%&��  :S$�ء�رؤ��6ا�

�و  �ا��ا®�� �Sؤ	ا�� /�14e��ا� F+��+�� �و �ا�*��+� �ا�.�17ت ��vدة ���.W� �)� �أ����FIرك ��� ا����+'ن

�ا �Sؤ	ا�� $�4� x"$� �@��.�17ت، ef"7.��ا� F+���ا� ��!�ح ��ت�#�� �<&c���،ن'+��ا��� ���0د F+��+�

��ا����ا~"��و �60�4���رات�ا���+�F���5و ��اف� ca&ا4"!"���+�17.1،�و54I|�،�)	�ا��Z����ا

                                                           
1  �E��]'1��إدارة�ا�،ef+���1ذج�و : ا�4#."�ت��،	
�  .232�،233،�ص�ص�2002 دارة�(���
	�ا��	�T،�دار�¡	iS،�ا�#�I	ة،�
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اف،�و I|��v�.4ى��+1وازدوا0"��|دوار،�و&�C�ا�����17��-+���+�"�ن�4!�/�ا��ف�ا��g��9jأو�ا�)�.

�	ا$/�ا���+�Fا��.��¿�+�ef"7���I�5و �A"10��)���#"#54.  

�(��0�4"�6ا���+�g*T�،Fا���Zvا�Hي�-�4	���Sinkula��6"T'&�و 
ً
�>;'&ا

ً
@�ن�ا�	ؤ��Sا��c&>���4دي�دورا

�<�DEى��	N|د���Q| دوار�و|�A³ن��4ز�T�،F+���ا��T����Sرؤ��1dء��s�|ت�@'ن�����l�ا��<&c�

�ا��DE��]'<&cا���+�Fو ���  .�B�CSا���pد

  :أ�[�65ا-$#!6رª©�ا���&%�/�!&"�ت�و  -7

E�� i!�� ef"7.��ا� F+���ا� L"#5����"+1�� �;�¢	�@'ن� /P�wو� �@��dح t8	4� �أن �ا�.�17 �v"�دة D

افI|و� F+���و  ا� ،�17.1+�� �أ$� ca&ا4"!"� /�1�� �ا�.�17 ��1+"�ت �)� �@�����ر F+���ا� t8ر

e�;4� �"1Iأ� �إ-;�ت ���%N� ��� �C1�� e��ا� i"��a|� و� �ا�
���8ت F¡ر� ef"7.��ا� F+���ت،�ا��ا��5

�و  ���@�ca&ا4"!" F+���ا� t8	�� ���اY�aا� �C1�� e��ا� i"��a|�F+���ا� �T	ق �S�P4� ،F"7.��ا� �ت

  F+���أن�ا�<��+��،F+���ت�ا�I�!4ا�A"10���0ا	4#�م�@1�e��ا��Sر���a��L"#54�D/�إ��دي�@��*��

اف� ca&ا4"!"���+�17.1ا��#م�و I|��)ا����ر�.  

  :ا��!�gن -8

�ا�� �*�+T� ��dء �)� �N%����&�ا��C1'ن ��� A"����� ،F+��+��
ً
�8�+aأ� ef"7.��ا� F+����� �ا����+�ن 6�

�و  F9^را���� �"1.4� ��.�� �ا����+'ن �³Tن J�H�� ،F�Tر�����S	$و� �ا�#	ارات �ا�Y4ذ �"$%W� ��P+�1ن

� i"��a|و� /~�a��ا� �وا�N;�ر &'C*��وا� �@��J�Hا�5##�ا��
	ف F9µ³T� �ا��.7"1"�، افIÃ�

�ا��	  �ا>���ف �����"��ن ��+"
�و54 �T و� ،��*"Ç�4و� �I	�hو� �ا����S	�54��S'و4;�د��� �ا��1+"�ت ن

را^�F9و v��"1.4ن�+�17.1،�و'C14�ef"7.��ا�F+���1+"��ا��i+��4ا�H��،�"*"Ç��ا�F9^را���ا����+'ن��

�و  ،���ا�%ز �إ��@��
%$"�ت ��0��5ن� e��ا� ��ت�+���@� FISوm4�F9^�;0ووا� F���1أ�� �a�1ر�� �9

  u.1�F�1+و 

� �ا�.�17ت DE�� �ا���>�1 �ا���+;�ت �";+4� ��� �ا�أ�"� ��H(��ا� �4�'ن� /��� ،F+���ا� L";�4� 4ة�0/	

��N%ل�أداF9ß،�و ��و 8"�ن�ا��	 �TÃ	اد� F9^�;0وا�H"*.4��)��+��*�ا�L~ا���إ���ء�|T	اد�ا��	��Sا���

�;a�.���9µو	��e��ا��#S	���@�F���1!�ز�أ��³@.  

د�و $�vSenge��� ن�'�Q� �IHNأ�i0ت�ا��ا��m+��1ا���<�ef"7.��ا�F+���ا�L"#54�/0أ���;�ر�

�E�:  

��HNه�>�+���1�1��F+و �!�iأن��	ى�ا���+�Fا� -1�����+1�5	�t8@'ن��ª~���. 

2- �i!����را0����ÃداءأH(u�J��.Iن��P� .ن�

����1و  -3��u��aا��1ر��W	Tة����+�L@��1رات�0�F+���ن�ا�qإذا���W�N. 

رات�و و�0د� -4v�F+���ا�/;vاد�	T|ى����DEا���+���Q�F��إ��P�"�ت�����u. 

 
                                                           

�	�L;a�A0ذ>	ه،�ص�� 1�،Î"�Tن�آل�%;v��ي�@��47.  
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�����1�Donoghue �E و   Doloresأ@�ef"7.��ا�F+���ت�ا��m+���دا�$�#T :  

1��ا��#���Tا��.7"1"� -1d�F+��+�ر�
 .v;�ل�|��Nء�>1

 .ا������Ô�1pو�"����DEا����ى�ا�*	دي،�و ���1ا����ر�@ -2

 .�1+"�ت�ا���ر>� -3

�ا��+�ل�و �C14'ن�أT	اد�ا�.�17 -4�54�،/qت��5+"/�ا����@�!�a �	S��4. 

�و ا��*/ا��"�دة -5 ،LS	*�ا� F+�uو� ،�Sؤ	��@� �وا����رك �ا��#+"�، �وا�.�1ذج �ا�*	دي، أ����17ق

&'C*��ا. 

������ا���ا�/�ا����ة���DEا���+TÃ��F	اد،�أو�ا���eو ��T	����s���ا�;�$�'ن�أ����ا�F�Iا��#�

#"��� ��P4ن v� �N%ل F�����أ �ا���@#�� �ا���+و . ا��.'ن ���
ً
�s��u���&�أ e��ا�F+��+�� ���ا�%ز ��تm

  : أ���أ�FIا���ا�/�ا����ة���DEا���+1��T�F/ا��.ef"7،�و 

1- F+��+��F9^�0�$��5����S	� .�A"pÆuا�

 .ا���+Fا�	ا0���و�@³���7م��Ãداء�و  -2

3- F��*�Â�F+���اف�اIأ�Adو�DE���S	� .�A"pÆuا�

4- �S	���أF9ß��Nو ��	ا0���أداء�ا���Î*
 .ا�

5- F+���ا����hÂ�F"+��ا�t"�Y��1ا.  

�";�G :�!"#$�   ��e9ت�ا���&%�ا�

�����1ة�و��a+��@/��4ا����0ا����Ú?��ef"7.��ا�F+���ا�Dإ��LS	��إن�ا��B#4�e��ت�ا�v��ا�

����ى�|T	اد�أ�*��F،�و �DEو��A1�!ا�.��17وا��"�W�DE��J�وذ�،��#S	���إ�10ل�HIه�(��C1S

�E�  :ا����vت�@��1

�9ى�ا-$#!6 -1� �1`J :�F+����54ل�دون�ا�e��ت�ا��.7"1"��ا�v��ا������0�ا�����ef"7.��ا

��Eو�ا���-'&�ا��+¯T�e"�6و �����9j�: 

1-1- �!"#$��ا� 	k"'ي: ا��ا��#+" ef"7.��ا� /P"��ا� �1"a� 3 ��"��ا��	 �إ4;�ع DE�� <��� ا�Hي

�ا��Çو  �ا��Zvا���+�/ ���&'�C�ا� HN��� �ا�Hي g*"� �5ل وS���"@�"�h³@� �ا��+���ت LT4� دون

���DEإ4;�ع�ا�	1aو <�Sو�،A"1p¶�� �وا���J�1ا��	(��@��0	اءات،�و �م�إ$�4:�9 >Å<�J�H&ة�"�

�/ا��Ç"*"��ا�+#�ة���L4���DEا�|�;�ء�������3��1��%ع،�"�Îا���Zvا��P(���+�*	غ��+��+�Fو 

HI�/PT و�F+���1+"��ا���vإ���DE��/1�uه�DEل���
 .ا��	��Tا��

1-2- 6Q�"&y����1و4	��Tا��)"'&،�و��4�F��د����ا�#"�دة�و : ا�y"�دة�ا�ا���J�1�4�e@��0	اءات�ا�#

�و  ،x��ا�� �وا�*C	� داري �"T�*��وا� � �*��ح DE�  � �إ4;�ع
ً
�دا~�1 �ا��.�4��"1"7> 0	اءات

��T�/"C�u	ق�ا��1/�و�م�ا��#��@��)'&،�و ����،�و��4���ت���9Ó،�ا$��Pر��A"10ا��+� ا��#+"

                                                           
1 vا����15�15�4	�gqا�;���.�،�ز�Sد����ن��+�l	�و ا;�،�إدارة�ا��	��T@'ن�ا�.7	��Sو m�ا�Ú?+0دار��،L";����،�1ن،�|ردن��،Aص�2010ا���ز��،

  .189�،190ص�
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/;#4�3�����ا�#"�دات�ا��#+"����DE��L+(u��DE���1@����*ا���+�Fو �إ��T�dإ��Dذ�³T�Jن�ا��

��Aا��#�/����3زا��A"���u�3�Zا������ا�#"�دات�ا��#+"������T�،6T	�u�/������."�ت�ا��

 . ا����"���ا��;Cا����ia¾���و 

1-3- 6"!"#$��ا� 6K�yو : ا��� �l4ا���~ة �HIi��Qه ª�� و� ef"7.��ا� /P"��ا� ��";����� 6d	*�� ��

v%��ا���";��Dإ���T�dء�ا�.��17إ�sت�@'ن�أ��v%��t1�ء�ا�.�17،�و�sة�@'ن�أ��ت�ا���~

�u�HI�/1ه�ا��#�ا�#"�دة�ا���~،�و #T�،�17.�6ا�"T��?�uي�H�ا�A1�!ا����";��6S�54��1@��T

�*	ادات�و�F"vو ����.�Aأو�إ��1���v+"��ا�DE���";+a���1دات�"v�/���،F+������>T�P�م��

اع�وا�و �!�ز�@ ،F+��� وia�.ن�ا��Pا���)�ia�.0/�ا�	ا��Adم�و�...åإ�. 

1-4- 6Qا-�د� �� �k;�ت f�« :�ef"7.��ا� F+���ا� �)� 	-|� ö��@� �دور ���ا��د ��P��ت � i�+4� إذ

�x"$� ،ef"7.��ا� F+��+�� ��N� �+mم� ��� A"10� /1�Q� �4#�م �"���� �وT	ة �9Ó�� e��ا� ��T.�17ت

� i+!@� �و  4#�م J�H�� ���ا�%ز �ا���ا��#."�ت F��و #4 ،�T�q� ��"%ت F+��+�� �أT	اد B"Ç�4)و>%ء�

F+���ا) ا� /#.� 	Tأ� A"10� Dإ�� F+��� و� �ا�.�17، ���DEاد /1��T� ،F+���ا� �17.�� �@.�ء DE�� ا��1/

'T�4ل�%N���&�T	ص�ا���+�Fا�!�TÂ�gh	اد��Iو�.�Îا���Zvا�%زم��A"pÆuا���+P�Q�F/���م�

 .��ÚCذ��Jا�.��17ذات� ��P��ت�ا��د���ا�5ودةإ�å،�و ...�J�H،�و��T�Pة� �!�ز�و @اع

1-5- � 6"�+��ا� 6"x,�0ا�K9(� �مJ.;�� ���و ا�%ز F+���ا� �17.�� �ا��.ef"7،�ا��ء F+���ا� DE�� ���u� e�

����د�ا����i(��ذ�و v و�����P��ت�ا��د �	T�4م����J�1Iا .ا��#."��أو�إ$

1-6- �!"#$���&%�ا���S�6!#$-م�ر�,�6ا�J4��17.ا��S	4�3�x"$�،�S	4�3و��،ef"7.��ا�F+���ا�e�;

�9Óأ���1@���h�vو���"dرا�eÞT�،�1+�����17.��Î;
 .1ن�4


�إ�4�D*�'&�ا��7اI	�أو�4*�'&�ا�.��~�ª: ا���&%�ا�79!� -1-7v�����p¶4ا�.���17���0/�أو��v

�������+"6،�و ا����##5@
�ر �DEا�.!�ح�و�54ول�ا�;#�ء���FI��4��9µأو�أ�،�>��Nة��DE��	
4�v

،�و ا��N�6�q�5&ة������ïوC�+���+@�v	ار�و 0�+
ً
�"+�T�L#5����I����

ً
�T%Nة��v ��ا�اHIد��#��FI

�������f@��.!�ح�ا���Iم�ا�Hي��#�د�إ��Dا���+�Fا���Iمإ�u�D��F+وefI،�و ��I2. 

�9ى�*0Kاد  -2� �1`J:��1�E���إ�10ل�HIه�ا����vت�@��1C: 

2-1- �F+����@� �v%��ا� �ذات �|��1ل A"1!@� �ا�#"�م DE�� �Sا�#�در� �ا��I+'ن �|T	اد 	T�4� م�

����د�ا����i(��ذ��Jإ�v�،ef"7.��ا�Ad��ء�ا�a�D م�ر ا�����(��ا�.��17و�ا�'[ا�"��� �IW

��1�Y{�ا���+�Fو ا��رT|�/"I����iS	اد�اا��+���"T�P��F+و "Tا�%زم��/"I����T	�ا�. 

                                                           
�����aا��راق��+�l	�و ا�*�F"I،�ا��;�Pوي،�إدارة�ا��	��Tا��1ر�aت�و إ@	ا�F"Iا�o+�ف�ا�+�1�،D|و�����1ن،�|ردن،���،Aص�ص�2007ا���ز��،

156-159.  
  .396،�ص�2013|ردن،�ا���ز�A،���1ن،�ا��;���|و�D،�دار�W*�ء��+�l	�و ا�	�Sدة،�ا��	�LSإ��Dا��1'[�و : رة�ا��	1��T	�أ1$��1I	ي،�إدا� 2
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م�ر¡;��|T	اد�(��ا���+�Fو  -2-2�x"$�،6"+��F���;vإ�B�d� و��Sدر�;��&'¡�F9µا�	S��4ون�S	��3

F��*�1أ. 

�;"���ا�.�خ�او �:9Jا 	�;��"6 -2-3�Dإ��J�د�ذ����v7.��ر���ا�.�17،�و¢��)�"�efا��+¯�eا���~

�و  �ا��1/ ��� �d	�ا� �و�م ،e�Û*.�ا�	4����@� ���ا�*	د� �@��)	ور�@�ن �¢��ره �أو�$�� 6�� ا��3ء

�F+���ا� �)� �ر¡;�6 م�� Dإ�� ��دي� �1�� ه،.�� �1��
ً
�>?¢� �����3وي ��ت�+��� ��� �إ�"6 /#.?a

6+1��	S��4ض�	(Q. 

2-4- %&���m+��uمإذ����+�iا���+�L";�4�Fأ�: �yو �6ا�vة��u)'&ات�����1(��إ0	اءات���PTر�0

�،��~�1،�أو�(���	ق��#/�ا��+���ت�و آ�"�64،�أو�(��Q���ا��%�vت�ا�#ا��1/�و S	N¾�Dإ������
�إ

��"+1�����#�و�F-�،���DEا���~
ً
�Ç�*$اد�	T|ى���ا�#�و�����Hا�ا��)"'&����

ً
���������v��1�

F+���2ا. 

3- .!�T-9ى�ا�� �1`J:�u�x"$�E�����DEت���v��1/�ا���: 

��و  -3-1"��y��#���Tا�!�1�"��ا���~ة�$"+4�x�HI�iه�دورا�����1(��ا�أي��:ا��zXرةا���دات�وا�

��"+1��DE�� �	ت�´Q��9���ا�ول�أ-	ت� e��ا��S�1ر��a وف�	7��T�،F+���ا��vش�أو�إ����hإ

1+�u و� � �a��1ر إ�� �@³زا�� Z+(�hإ� ���aØ��1ر Z�sN� e��ا� ول��T� ،6�v����Dإ�� �T�dإ

ول�+�� �ا���¡/ �ا��)/ ��PTن �ا����1	ة، �ا�ول ��a�14ر� Z��q� e��ا� �ا��!�"+"� ا��1ر�aت

�ا���Zvا��+���)�P��1T�،F+%�أ×�!4�F+T�،�?��ة�ا��¿��وراء��#��1ا	1�ا����F����ب�ا��

�54����F�+1و �e��ق�ا	وا���/~�a��ا���;��5ا��Dإ���T�d��4ره�إ��	S��4م�ا��¿��وراء��

راv و�F9^F9^را���. 

�"�ا���B+Yوا��p/�وا�*#	�و  -3-2|. 

3-3- �+v� و�،�"+��Tءة�و�*C@� ���%(�aم�إ5ود�:��9و���و ��ا��ارد�w���|$"�ن�ا��"�	ة��+���9

��ا���Pن���+v��/;v. 

�ا�?��رة� -3-4 �ا�*<�ت DE�� 5
�رة�� Z��q� x"$� A"1p¶�� F+���ا� �+Wا��� �W	T� �إ�$�4 م�

�Q���ا�ارس���;��
ً
،��7	ا

ً
��
�د�vإL�  .��ا�.�

����vت�ا���+�Fا��.��I�،ef"7أ�6و ������+�17.1ت C1���و�،�أ�4 Î"�×�&'¡�/P�Q�F+ن�أ C1�

�F+��4أن�Î"�×�/P�Q �I��� Î"�×�&'¡3.  

&'�� Levitt و March  )1988(أن���Dإ�F+���ا �)ا	oخو  ا�.!�ح، ¡�1ض،�و ا��YT ءة�*C�أن� ا��C1�

Dإ�� �ا���+F �4دي ª~��� �";+a4 . و� í*@� 
#Sأن� �و��LTا�C*�ءة �W�oا�� �9 &̂�N� ��� �ا�.�17 �!�ح

                                                           
  .159- 156،�ص�ص�2007إ@	ا�F"Iا�o+�ف�ا�+�Pوي،��	�L;a�A0ذ>	ه،�  1
  .1�397	�أ1$��1I	ي،��	�L;a�A0ذ>	ه،�ص�  2
  .159-156إ@	ا�F"Iا�o+�ف�ا�+�Pوي،��	�L;a�A0ذ>	ه،�ص�ص�� 3

4 James L. Bess, Jay R. Dee, Understanding College & University Organization: Theories for Effective 
policy & practice, Stylus Publishing, Virginia, 2012, P 668. 
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�"�T�.��ا� �@����;�ر�ا��o&ة HN�4� �أن �دون F+���ا� ��5.�� Ú?��#� .� ���T��9µ³T.�17ت ،F+��4� ��.�

�و  �ا��1/ /"����� �Sر�"��� �وإ0	اءات ��vا� �	���4ر|� ��ا@� �)� �u��د e��ا� ،�pا�� ��� Smا��&'T�4

ا������+�J 0	اءاY�a³@@��.!�ح�����1���،�و�s�4�������8ءل�ت،�����*
��ا���lط�@���d	�ا�e�

�و  �0� ��� F+���وا� x5;�ا� �ا��*�ق��1+"�ت �9«�C4� e��ا� ة�pا�� �ا���رات �ا>���ب �"+1�� Î;
4

��.�4�J�H@��"a#�دم��N&ا^�9�&';C�ا��p��5ج�ا��  .�DE�1ا�.��T'ن�(��¢P/�رو4'ن��3

��+��+F  �ا�*�Yخ 1�u/و   �"T�d íT � �T	�ا�)Familiarity trap(� و� íT،·¸.�و  ا� íTا��#�رب�

)Propinquity trap(2 .u� �ا�*�Yخ �HIه �إن L~ا��� J�H@� /Pإ�� �دون ��54ل �"T�dإ�F+���ا� �14م

ef"7.��ول�و  .اpا�)III-9 (ef"7.��ا�F+�����9ا�T�A#��e��خ�ا�Y*�ا�FIأ�}o¶� .  

�ول�WXا)III-9( :�!"#$�  Kـــ�ــــ�خ�ا�ــ�ـــ�ـــ&%�ا�

  ا�ـــ�ـــ�ـــ�0ـــK  fـــ®�ا�ــ�ــ�ــ&ـ%

  .إa.�د�¡'&�×�"�i��+��Îو|-	  ا���+�Fا�o	ا(�

�ا�W �) L"v���8  ¡�1ض�ا�.!�ح�  ..!�حا��$وث �. ا��5

� 0	اء    �íTا�C*�ءة �)� �Sر�pا�� �ا����1��a�mTرات ��� /+#�� v� �ا�*���� ات

 Ø�ر�P�@  

�T	�ا��íT 

)Familiarity trap(  

����.Wأو�� /#$� �)� ا"0� �Tو	��� �$+�ل امY�aا� Dإ�� ا�"/

�."��.  

  .ا��e�Ñ ا�.��17(� ا���Z+1��e´�9 ا��+�ل  إ��D¦���1د��DE ا�"/  �íTا�.¸·

 �íTا��#�رب�أو�ا����@6

)Propinquity trap(  

Dام ا�"/�إ�Y�aا J+����+-�1ا��+�ل�ا� ��Yا��� e�Ñا����).  

 .James L. Bess, Jay R. Dee, Op-Cit, Virginia, 2012, P 669 :ا�
ر

�ا�و  �@'ن ���و  ef"7.��ا� F+��+�� �ا��"#� /��ا�
�Z1��ا �)� � ��;�ر��1�4/ �Q�'ن �IHNأ� i!�� e��ا

ef"7.��6و �ا��@� � ��	ف �أو�رأي �¢��ر ��� �C.�ه� �1@� �ا�.�17 �أ��sء �@�ح �أو��4!�ها�م /qا���

�و  x��ا�� ��� �و �pôم �S	S����ا� ���s#�اءا�. 3ا�#c&$�ت�إ@ �1<�  Milliken و� �Morrison�	ف

��^�F9وآرا�F9ßو ���+ا��	��10��9�T��T"��ا�
�Z1ا��.I�7<�ef"7	ة��+���F�ا��Yوف���Qن�'ن�#4

4���q/�ا��1/�ا�1�5+�.  

                                                           
�!+��ا��+�م� ��h�"�،�ا��د�� 1�،��
�د�v¦ت���aح�ا���!���)�ef"7.��ا�F+���1"��اIأ�،15��6���l¢33�g*��0�،ة	C�Q�،2014ص��ص��،

107-121.  
2 James L. Bess, Jay R. Dee, Op-Cit, P 668. 

3
 � ef"7.��ا� 	S����ا� ،��W� �E�� �أ1$ ،e¯��(�ا� ��5�� 	I��)�E"+54� /N��ا�.�÷·��+1*�:  �وا��1+"�ت، � ca&ا4"!"�ت �وا��%�vت، F"I

  .77ص��،2010ا���ز�A،���1ن،�|ردن،�ا��;���|و�D،�دار�وا~/��+�l	�و ،�)ا��#."�تو 
4
 Jaber Moghaddampour et al, Illuminating employees’ organizational silence, Management Science Letters, 

Vol 3, N 8, 2013, P P 2213-2222. 
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i�$و John Hayes أن ef"7.��ا� Z1
�إ��Dا� �دون����دي ��5ل� �1�� �ا��+;"� �ا�*�/ �ردود ipô

����B�Cو�Î"�Ï4أa;�ب�d��B|داءS	�رة�ا�v�DE��	-���6�Â�،ef"7.��ا�F+���1ا.  
�a��v%� �A+;"��@'ن�ا���+�Fوا�
�Z1ا��.ef"7،إ��Dو�0د��وآN	ون W�4Abbas Samadi/�و �x"$

��ا���+�Fا��.ef"7ا�ا��Smدة�(����/+#��،ef"7.��ا�Z1
2. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                           
1 John Hayes, The theory & practice of change management, 4th edition, Palgrave Macmillan, New York, 
2014, P 219. 
2 Abbas Samadi, Rouholahsohrabi, Elham Sarayvand, The Study of Organizational Learning Influence on 
Organizational Silence, Journal of Basic & Applied Scientific Research, Vol 3, No 8, 2013, PP 556-561. 
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 ا-$#!�6ا-��&!6: ا-,+��ا�����

�	ى�Reg Revans4�3"أن���e���1ت��ا�.�17ت�ا�a��>?;�ل�ا��)"'&�(��ا������+P�Q�F/�أa	ع�

���9j�ا� �)"1 .�� J�H�ي�H�ا� �ا��"�ي ور+�� �!"��� �ا���+�1 �@��.�17ت �|N'&ة �¾و�� �)� � �1�Iم زاد

6;�+4 .� �ا�.�17ت Z5;Wأ� �ا���+�Fإذ ��a�aأ� �1+���� �17.�� Dإ�� �C*4	�@����5ل ����P¢أ� B+�Y1@

��Aا��)"'&�و ا���1�B"C�+�اع�  .1�a	ار�1d  �Sن�ا�;#�ء�و	�و @

   �7"�6ا-$#!�6ا-��&!6: ا-5&��*ول 

� �ا���+�1 �ا�.�17 �CT	ة �Learning organization (�،Z+N(إن ���#�د �|��1ل ��.�17ت �T����

�*��م�ا�.��17ا���+��1��/�¢	>��T;���ا��&اI'ن��L;�4�e��أن�ا�.�17ت�ا�	�74)Coring ( و��<	¢

)Petroleum British (و�)Honda (و�)General Electric (و�)Toyota (و�)LG (�Dم�إ��A"���uأن�#�4

�t#T�Ú?��17.1ت�+���W	Tت�	Tو�v��1+�ن�ا�.��17ا���@��d&c*��6��Tا�H��،&'"(��م�@�4!�ه�ا��|

� �أن �"�T�.4� �'[ة� DE�� /
�و 54 �¡'&�ا���#	ة، �|��1ل �>?@� �)�/P�Q� �ر�Sد^�9 DE�� �T�54� gq� �C�

  . a2	��A���5ا��)"'&

   �'9م�ا-$#!�6ا-��&!6: أو=

� ��Peter Senge�� �و أول �ا���+�1 �ا�.�17ت Dأ¢�ر�إ�� ���إ�!�د� �9�T� F��� e��ا� �@��.�17ت ��*Wو

��N%ل��	¡»T|��9	اد�ا����+�ن��ª~����A"a�4� ة�و�را^�F9وا���1د�أ��1ط�0v�&'C*��ا��)��+��¢

�F+������&����9j@����1$�ت�ا��x"$�،�"��1pأن�I�0	��3�I�/1ء�|T	اد�(���J+4ا�.�17ت���Iأن�

 
ً
���  . T|3	اد�@�1�a	ار�>"�Bأن����+�1ا�


�¶�وا�I Aa ا���+�1 ا�.�17� BW��م�Y��� ا�.�17ت DE��m<	4�e��ا �)�Aa���رة� اا�#

F+���ا�DE��،ت�Sا�����A"10�DE� �"1"7.��أ0/�ا����،�L"#54�اª~��. اع،�و .ا��*C'&أ��1ط�،�و @

�و  �ا�.�17 �ا���+�Fاu�	ف �@'ن t@ا&c�ا� A"pÆu� LS	�� ��@�1�a	ار�� ���*�� �إ��دة �9µ�@� �1+���

ef"7.��ا��)"'&�ا� �و�1+"�ت ef"7.��ا .� رة#@� B"C��ا� ��� �ا�.�ع �HIا �إ��hء F���@.�ء� DE�� ا�.�17

�".���	S����وا�F+���ا�DEاد��	T|�]'*5�@رات�  .4ا�#

�ا�.�17 �u�	ف �@�ا���+�1 >�1 �ا�.�17 �v"�م �9µ�@ل�"$� ��� �>?¢� �¦$�"��0ت *�/  ا����"� 4+;"�

��N%ل�T�&'T�4	ص وا���#;+"�� F+���ا F7.5ا�.  

                                                           
1
 Jackie Clifford, Sara Thorpe, Workplace learning & development: Delivering competitive advantage for 

your organization, Kogan Page, London, 2007, P 27. 
�ا��2�/1 �T	ق �a+�>"�ت L";�4� �)� �ا���+�1 �ا�.�17 �دور ،F"Iا	إ@� /"+N� �ا: ��ر 
	ف�� �)� �"�%��aا� �aدرا¢	�"���
�د�v¦� �ا��+�م �+!�� ،

  .180- 146،�ص�ص�2014 ،07،�ا��د�20 دار�S،�ا�!+�و
3�
�v¦+�م��اد��+(Q��"+q��+!��B،�دور��1+"�ت�إدارة�ا��	��T(��@.�ء�ا�.��17ا���+�1،����;��/
"T�،ef"�.�ا��،�د��W%ح��;�ا�#�در�ا1$

  .190-161،�ص�ص�31�،2012ا��د�
4 Ann Gilley et al, The Praeger handbook of human resource management, Volume 1 & 2, Greenwood 
Publishing Group, USA, 2009, P 406. 
5 Abby Day et al, 500 TIPS for Developing a learning organization, Kogan Page,  London, 1999, P 06. 
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��9�.��u��17/�ا���+�A"1p��Fأ����9ß�s)1989( وآN	ون �Pedler�	ف�و µأ�DE���1+�ا�.��17ا��

 .1و�/S�54�1�a�@����*	ار

�  �Wick�	فو  �ا�.Leon )1995( �17و �9µأ� DE�� �ا���+�1 ��ا�.�17 DE�� /1�u� e���5'ن�ا��ا

��N%ل�ا�L+o ا���1	� ��	�Q /#Wرات و  .�L"#5�2ا�.!�ح�(��ا���#;/ا�%ز���� ا�#

�و  ��T	��Gravin�� DE� و� �T	�ا�� �وإ>���ب �إ�!�د �)� �ا��I	ة �ا�.�17 �9µأ���<�+a� /S�54� J�H<

ة�و @���	S#��ا�.��pا���T	�ا��ÚC�u�e��ا��;a�9:;��<إ�e��ة�ا�pا����رات�ا�.  

� ����Robbinsأ �ا�.�17ت �9µ�@� �ا���+�1 �ا�.�17 �و ��	ف B"C��ا� DE�� �ا�#رة �9Ó�� e��ا��)'&�ا

�S	13ا���.  

���1	�و���4ر�و#�4م�P�Q/�دا~F،�وذ�u��1<�J�	ف��/P�Q�&'(�4�e��ا�J+4��9µ�@��1+�ا�.��17ا��

�9ß�sات�أ�&�N�����9و�N&ا^��9ا���P�4�eن� ��4!�ر́��F+����@4.  

�";�G :6!&��  ا���&%�ا��$#"!��وا-$#!�6ا-

 :ا-$#!�6ا-��&!6ا��0ق�gSن�ا���&%�ا��$#"!��و � -1

��ا�*���'ن��/qم�Y������،���DEا�	¡4�F;�د�� P�Q/�وا���+�Fا��.ef"7 ا�.��17ا���+�1 ¡��;��

����x"$�����19��Y+*'ن�µأ�"l;�ا�.��5ا�����و . 5ا�DE���19j"@��"�?~	�وق�ا	ا�*�FIأ��E���1"T :  

- �	S�����
ً
���HNا���+�Fا��.�ef"7@�;"���ا���ل���P���(��ا�.�i+��4��1.?@�،�17ا�.��0��17دا

 .ا�.��17ا���+�1

- � ��Örtenbladاcv&ح ���1ة+�� �+'ن��� �T�d�1إIو� �ا�*���'ن ��HI� �@'ن LS	*��ا� �ا�Hي�: (� ��

��Pن�ا�u�DE��]'<&c�T|�F+	اد،�(��$'ن��?a�F+؟�و �ef"7.��ا�F+���ا�g*T�،�T	�ا��Av���J�H<

>��1أن�ا��	��T. ا��.�DE�ef"7ا���+�DE��Fا����ى�ا�*	دي�وا���Ô�1pو 4	�m<ا�.��17ا���+��1

�.7	�������9µ�@@�5زة�|T	اد�@?.��1(��ا�.��17ا��(���ef"7.��ا�F+���ن�@�5زة�ا�P4��9µ³T��1+�

 .6ا�Hا>	ة�ا��.7"1"�����|T	اد�و 

                                                           
1 John P Wilson, Human resource development: learning & training for individuals & organizations, Kogan 
Page, London, 1999, P 78. 
2 John Stredwick, An introduction to human resource management, 2nd edition, Elsevier Butterworth-
Heinemann, Oxford, 2005, P 375. 

3 ���1+�����17.������;.�ء��،�|�Úaا���N/�إدارة�ا�(����زI'&،�ز$�(����ر�ا���T	�(���و���$�ل�أدوات�ا����،�ا�+�#�ñا��+�efا�"'&�ا��

��|ز��ت(���.�17ت�|��1ل�و �����v��ا��)��Iدور :�"+q�،ا��!�رب���Q��aو �درا��Sوا��!�ر���
�د�v¦+�م��ة�ا�،��2+�م�ا���"'&،��0����ا�;+"

�g���2015��ي��05و��04ا�mpا~	،�.  
�x،�ا����15د�$�'ن�ا��ادي،�ا��C1'ن� داري  4��+�l	�و (��ا��
	�ا���  .42،�ص�2012ا���ز�A،���1ن،�|درن،��;���|و�D،�دار�ا���

5 Santhiru Sekar Murugiah, Facilitating organizational learning to enhance capacity to manage emerging 
business challenges: Case study of safe finance in Malaysia, Doctoral thesis, Columbia University, 2008, P 
27. 
6 Farid M. Qawasmeh, Ziad S. Al-Omari, The learning organization dimensions & their impact on 
organizational performance: Orange Jordon as a case study, Arab economic & business journal, Vol 8, No 1, 
2013, P P 38-52. 
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- i�$وAdrianna Kezar  أن���I� .��17ا���+14��1"/�إ��Dا�c&>'[�أ>Å&�ا�ا�*	ق�@'ن�ا�*���'ن

��ات�ا��oر���i��<��"0��mSmا���+F،�أ��1"/�إ��Dا�c&>'[�أ>�DE��&Å��F+ا��.7"ا�� ��DEا�:9�ef

  F+���داء�واÃ���"+Nا�1��ت�ا��I.1 

- F+���ا ef"7.��ا ef��ا��;"�� أ�qد �أن (� �$'ن �ا���+�1ا��أدب (�  ���aرS'ن� ��:9ف .�17

 .2ا��1رa'نو 

- ��C1��x"$اد�	TÃ���"��1p1+"�ت� درا>"��ا��ا��DE�1د���� �ÚC���ef"7.��ا�F+���أن�إن�ا

�ApÆ�� �17.�� �>"�ن ���&���T� �ا���+�1 �ا�.�17 ���أ �ا�.�17 �)� �"�	T� �17��<� h���T|�&	اد

F+���ا� DE�� �أT	اده ���u� e��ا� }~�
oا�� �T�q3 .���� ���1!�� ef"7.��ا� F+���ا� /�1�� أي

F"7.��ل�ا�P¢أ����%C¢��1+��14��1/�ا�.��17ا��.?@����h|4. 

�*	ق�@'ن�ا���+�Fا��.�ef"7و �I.�كو ���ول�pن�(��ا�';���I��1<��1+�ا�.��17ا��)III-10.( 

�ول�WXا)III-10( : و��!"#$�  ا-$#!�6ا-��&!6ا��0ق�gSن�ا���&%�ا�

  ا-$#!�6ا-��&!6  ا���&%�ا��$#"!�  ا-�"�ر

  ا���5'ن�ا��.ef"7  ا��)"'&�ا��.�ef"7ا�1�5/  ا-���0ت

�.Kا�  ا�'[ة�ا��.��T"�  ا��.�ef"7ا����ر   )motive(ا�
writings g*Wو  eÞ"0�4  

objective of writings  ي	7�ء��.@  �EN4  

�K�zXا�،�g�-ا

)stimulus(  

�â����)emergent(  �t�Y�)planned(  

  g#";�4  أ�qد�target(  ef(ا�'�ف�

�7	��Sا�#	ارات،�درا�aت�  اcX&�"�6ا��&!"6

  ا�.�17

 	S����دارة��ا �،ef"7.��ا

   ca&ا4"!"�

 M.H. Huysman, Dirk de Wit, Knowledge Sharing in Practice, Kluwer Academic: ا�
ر

Publishers, Dordrecht, The Netherlands, 2002, P 29. 

 

  

                                                           
1
 Adrianna Kezar, What campuses need to know about organizational learning & the learning organization, 

New Directions for Higher Education, No131, Fall 2005, PP 07-22. 
2 Amy Hawkins Amy, Leaders as Facilitators of Organizational Learning, Doctoral thesis, Regent University, 
School of Leadership Studies, 2005, P 13. 

�0����$+i،د>��راه�a��)��"0ر�S،�أ�	و$��أو�)��¢	�Ð�8،�@.�ء�ا�.��17ا���+��1>1�L+o��/Nا��"�$��ا��% � 3�،�،�Sر�a 2010،17ص��.  
4 Muhammad Faizal Iylia Mohd Ghazali et al, Conceptualizing Learning Organization towards Sustaining 
Learning Organization’s Performance, International Journal of Academic Research in Business & Social 
Sciences, Vol 5, No 1, January 2015, P P 147-154. 
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  :ا-$#!�6ا-��&!6ا��gS�6eEن�ا���&%�ا��$#"!��و  -2

®�� Marquardt ��17.ن�ا�'@��v%��+��1و ا�ا���v%���9µ�@�ef"7.��ا�F+���9اء�ا�D��17. إ.��T

���1�Iإ�m<	4��1+�+"1"�،�و ا���1+"��ا���ا���"l@�DE���vدة��Sز�DEار��	1�a³@�/1�u�DE���9ß�sرات�أ�

��دي�إ��Dإ@��Pر���L"#54�1ا�	و���وا��	��S(��ا��*C'&،�و �J�ج�و ذذ&'C*�+�ة���	ق�0 .�F+���ا���أ

� m<&'T� ef"7.��اDEوا���رات���� �ا��+���ت �|��sء i��CSو� F+���ا� �9´� 5ث�� e��ا� �"*"C�ا

��Aا��)'&ات�ا��!دة�(��ا�;?<��ا��)'&ة،���4�eدي�إ��D ر4#�ء�@��.��17و  �I�!4ت�ا�و���*"C4�L"#54

���.�W	�@.�ء�ا�.��17ا���+�1���"a�aأ�
ً

	ا.��ef"7.��ا�F+���ا�/�!��J�وذ.  

��N%ل�ا��%��v@'ن�ا�.��17ا���+��1و �نإ��Dأ�I"!�ن��'&�و ����5"d�4��C1��ef"7.��ا�F+���ا

��أن��P4ن�I.�ك��u��"+1��ef"7.4�F+×�"��5دون�أن��ا��°��6T"s$��Sار4;�ط�C1�$"�xأ��3�6

F+��+���+@�v��17.�1���i4&c+"�6@.�ء� . 

����G : �6وQ�"&y�  ا-$#!�6ا-��&!6ا��0ق�gSن�ا-$#!�6ا�

E!��D� و���ول�ا�*	ق�@'ن�ا�.��17ا��#+"pن�(��ا�';���I��1<��1+�ا�.��17ا��)III-11(.  

�ول�WXا)III-11( : �6وQ�"&y�  ا-$#!�6ا-��&!6ا��0ق�gSن�ا-$#!�6ا�

6Q�"&y�  ا-$#!�6ا-��&!6  ا-$#!�6ا�

  �ef"7.4�/P"I�J+�14أ�1��ef"7.4�/P"I�J+�14  g#Tدي

ة�¡'&�����رة��0��T�#-�J+�14   و��"#T�4ا��T�#-�J+�14�>?;�ا�A�����رة�  

ة��¢��"l"4و	اءات�ا�	0Ø��
ً
�#T�4دي�ا���م�و

  ا���#"�(��أ>Å&�|$"�ن

���*���S|دوار�و �4د
ً
�#Tن�ى�ا���م�و'C14

  ا����+'ن

�"�T�.4��"!"4ا&caإ�DE��1��u  �"�و��u��"dا4"!"��4*�و&caإ�DE��1��u  

�4;���أa+�ب�ا���ر>��@���+���ت���!�ز�  �ل�4;���ا�.�F7ا�	1a"����!�ز�|�1

  |��1ل

ي�و Ü�l4·�أa+�ب�ا��ر�iSا��"+#�F+���ا

�9�+�  .ا��+#"��Sm��eدة����رة���

�DE���9�+����A"pÆ���]'*5��ب�ا�+aأ�·Ü�l4

S�����ت�أدا�F9ßا���+�Fا��.�ef"7���5'ن�

  .إ@اع��!�ز�ا���م�@�1'[�و 

�m<	4�e��ا�	و���0ا�.7�DE��	د���DEا�*�4>

�FS�#4و�iSر��ا�����1p(�� ���ج�وا����&Å<أ

��Fا���اmT|داء�و #4.  

����1pا��DE��m<	4�e��ا�	و���0ا�.7�DE��<�4

�ef"7و ���ج�و�FS�#4|داء�(��ا���+�Fا��.

��Fا���اmTو #4.  

DE��1��u �داء�ا|�&'�����W*"��ا���+#��

�@���+�ك�ا�"���gو .���"
oÆ�ت�ا�*
ا�

1���DEا����'&�ا�1C"��و ��u�FS�#����"��.�ا

�در��0ا��1'[�وإ�!�5����9�+�اع��ز���@ 

                                                           
1 �?���a�5'ن�أداء�ا�����/N1<�ef"7.��ا�F+���ة،�ا&'Nش��� :������aاك،�ر	���a���a������$��a��0'&درا�،��#+@�	C@�gwأ�����0�،

  .43،�ص�42010/2011+��1ن،�
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��4�3��FS�#4�L+أداء����+���9و 
ً
�;��¡�e��ا

  .@���!�ز

�;�¢	ة���v%������e��ا�&'����Hه�ا���
ً
��;4

  .@���!�ز

1�أa+�ب�ا�	>��Sm(��إ�Y4ذ�ا�#	ارات��u.   �+aأ�1��uت��"$%
ا���ر>��و ب���S�*4ا�

  .(��إ�Y4ذ�ا�#	ارات�(��أ¡+�i|$"�ن

�e¯+��ب�ا��5*'[�ا�+aأ�L;�4–#��8ت�ا�-�

gw�!���أa+�ب�ا��5*'[� ��&Å<أ.  

����&Å<أ�gw�!��L;�4أa+�ب�ا��5*'[� 

e¯+��ب�ا��5*'[�ا�+aأ.  

�6�)+4�L!�ه�ا�;?<��ا��oر0"�;¢�����*��ح�و   ��7������Aا�;?<��ا��oر�"0��7�LTا���  

�+'ن����DEخ�ا���ApÆ��3�g*"Çا�ا�.��

اع�و @��Pر�و @ ��  .!4	�P�@ �iSرات�ا�;

اع�ا�.�خ�ا���ApÆ��g*"Çا�@ �DEن��'+���

���إ@��Pره�(��ا���;"�Lو @��Pر�و �iS	!4

/sTأ�ª~����Dل�إ��W�+���E1��ا.  

��"d��9ا�� ��4!�ر́�d��9��aØ���*"*�دة� ر̂v

�:H��@��9ا>	ة��.��B�s�ا��.7"1"��أو�

ا����(��أ>Å&�|$"�ن�hإ.  

��"d��9ا�� ��4!�ر́��aØ���"�����9*�دة� ر̂v

�9´��������9Ó  .���0د�ذا>	ة�1"7.4"���

/qا����/$��)���  �i"��a|���;�4ا��#+"

  .ا���4�eا1�a³@����0	ار�

���+$��)�ef+��ا�x5;�ب�ا�+aأ�1��u

��4ا���0v�e��ا�/q��1+�.  

+�  .�P4ن�-#��ا����+'ن��S�v��9^�a�"�Q  .'ن�d��9^�a�"�Q��P4�*"ن�-#��ا���

�9،��!+��: ا�
ر�Tن�'+���و���0�7	�ا������S	Iز|�I����@��1+�د�ا�.��17ا����Qأ�	Tى��4ا�
�م�ر��sن،��

�0����ا�.!�ح��Ã@�5ث�)�"���h +�م��ا�(� .2410-2373 ص�،�ص10�،2014،�ا��د�28،�ا�!+

 

  أ7�اف�ا-$#!�ت�ا-��&!6أ7!"�6و : ا������ا-5&�

Iا�;�$�'ن�أ����&'�C�د�ا$��iو��0ت��7	�وا�I�!4ت�ذ�1�J"��وأ¡	اض�ا�.�17ت�ا���+��1و $

دة����9j+1"��و �����"#";�41:  

7�!�م��S-$#!�ت�ا-��&!�d �6أ�	 -1�: 

 .ا��1'[�ا��.��L"#54e�ÛT|داء�ا��1'[�و  -1-1

 .@.�ء��%�vت���1'[ة���Aا��1%ء -1-2

�!�3ت�ا��1/�ا��.�i.!��ef"7ا�.#{�و  -1-3�B+�Y� .ا�#
�ر�(��

 .�+��5'ن�ا���1	�(��ا��pدة -1-4

�	�و  -1-5�Y1+��
ً
�#1��&Å<أ�F�*�ا��.�ع. 

1-6- �اع�و@ ����DEت�أ��S���� . @��Pر��أ0/�

                                                           
1 ��0�15��"a و��S	C*�ب،�إدارة�ا��ارد�ا	د�ا��،	
���;���ا���	ى،�ا�#�I	ة،��،�S	
�.�17ت�|��1ل�ا����)��"T	�06ص�ص�،�2006ا��،

07.  
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�و  -1-7
ً
�S�.�� 54*'[�ودT|�AT	اد�

ً
�"�*�. 

��ا���0ا��)'& -1-8�DEرة�� .��Smدة�ا�#

��أ0/�ا�*��Fو -1-9����ا�;"¬"��و �a"��ب���B+�Yا¦ �s#��"1"7.��ا. 

رة�و  -1-10v�F"7���/1��ة�ا�vءة��*<. 

1-11- T�/0أ��� .ا��.�����Fا��)'&ات�ا�;"¬"��ا���دة�و 

1-12- �v%ت�ا�5+"��و �;.�ء����ا�!�1�A� .ا�و�"�ت���1'[ة�

1-13- F� .ا��.�a �"1"7#%�"��وا��	��Sا�*	د���و ��

 .�N�1رج�ا�.7اN/�وا���-'&�ا��;�دل�داN/�و �*��v%��Fت�ا�� -1-14

 .�دارة�ا��C@�Zv*�ءة -1-15

�ا�,± -2 ��� �g"B��ا� �اثDإ� �أ7!"6 �إ12 .�0Q� 6!&���ا- ��S-$#!�ت 7��6�!�م"!"#$��ا� 6�

�و  6!#$!&�� �ا��ا4&"6 �"y+��� �g"B��ا� ��'�ا �ا��� &gن 6S�T�U�6ا"T"(ا��U�� 7�اف*

 :���ذ���0Qى�ا�,���أ7!"�6ا-$#!�ت�ا-��&!�7����6ا��)�Tه� E4�dل�&!$#!6،�و

 .m4داد�در��0ر��dا����+'ن�(��ا�.�17ت�ا���+�1 -2-1

2-2- /sTأ��#S	�@ء��"¢|�/�T��)�/��.�17ت�ا���+T|�F	اد�|�g��u. 

�.�17ت�ا���+�Fا�;?<��ا�.��PTÃ���;aر� @ا�"� -2-3�L+Y4. 

2-4- '��و �4 �ا��)"'& 	��Y�� d� �ا��1/ �>?@� �N%ن ��� �أN	ى 	��Y�� ة�أي�pا�� �|�PTر ل

 .ز�Sدة�ا�#رة���DEا��5يوا��+�>"�ت� �!�@"��و 

2-5- �"*"Ç��ا�F��vا���F��1(��د�"vن�ذات��P4اد�	T|أراء�. 

2-6- � �|T	اد F+���� �"���h � �"$��� ���و  F9^�"$و� F9^�>?@� ��54'ن �أ0/ ����P��ا�� �أن �أ0/ ��

A1�!ن�(��ا�'+��T. 

�u��و  -2-7 �ا���+�1 �ا�.�17ت �أن �ا�;�$�'ن ��Q� �	ى� �أN	ى �"$��� ���F7.ا��&'C*��ا� DE�� 1

 Ã� و� TF9Ó	اد�� �|T	اد /�!�� �وHIا �ا��*N|�&'C	ى، F7����Sورؤ� �ا��*�P�@ �&'Cري DE�� ا�#رة

�و  /P<� �ا�.�17� �1�� 6"T� �	¡;�ن� ��� /�T�
ً
�s��و أ ���ا�*	د �ا��1ر�aت Fد�� Dإ�� ا��.7"1"���دي

/0|�/S���F+��+�. 
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4
��HIا-$#!�6ا-��&!�0F�$J6و : ����ا-5&��ا�  

  1#!�6ا-��&!�0F�$J6ا-$: أو=

����	W�.���-%-�B4�P4����.7	�@��1@��ا��P��ت�|a�a"�����،�و P��4/�ا�.��17ا���+��1�e��ا

 %T� ،t@ا&c�� /P<� �|N	�Sتإ���9 �دون �9j�� �Âي �ا�.��17و . �و�0د �)� �S�a� �Iر��Ç� ��� @3� ��

�ا�.��17���6ذ��Jا�C"�ن�ا���lد#*4��9j�  .ا���+�1،�إذ�Q)"�ب�أي�

�	ون��:D"�زة�ا-�46K0&��و  -1�.�PTÂ�@�F9:17ر�(��ا�.��17ا���+HI��1ه���5ول�ا����H(u�
ً
دا~�1

�ا��+��8 �و �FIو . وا��+���ت F9´� t"5�� �I� �1�� �9�+�� 5
+�ن��ا� A�� �'ن�ا��1/;

�و  
'ن
Yاءوا��&�oا� .T�dو إ� F���� �ا����+'ن iSر4� ��$� Dإ�� ���"T	�ا�� �ا��ارد &'T�4

F��دة� .ا��!

�	ون�(��ا�.��17ا���+��1و ���y;6K0�:�/1	�ا- -2ا��l8�/Nط����1	��h��)	��J+4ا��	��Tدا�

 .|�PTر��+���ت�وا��"#�ت�أ��م����ر>���A"10ا����+'ن�@�+�Jاا�.�17،�وH4�"/�ا�
���8ت�و 

�����~ª: ا�5,.���Q	�ا��&9ك�و  -3��S	4�����5����0����C4�F�+��1إن���3و�0د��+��17.1ا�� .

���@%T� و�A"pÆ�@��S	��.�1����F9^�17د��J+4ا��	��Tو4!�"��د��Fا����+'ن�(�v"�م�ا�

�.��F.ذ��Q�J+�ك�و �A;�ا���Tو I��17.1(��@+�غ�أ+��A*��6�0ة	ا��ª~��.�ا�J+4�L"#54. 

�";�G :6!&��4
��HIا-$#!�6ا-  

�E�����)�/�1�4�}~�
oا�����42
�Bا�.��17ا���+����1!1@��1:  

- ��+"aو�F+���اA��B"C�+�� ث�(��ا�;?<��و54�e��ا��)'&ات�ا	1����/P�w . 

�و  -
ً
�و����ر��

ً
���1	ا� F+���ا� ��Pن� �أن i!��|¢"�ء� �ا�.�17 �)� �S	���ا� �ا��ارد F"+���� J�ذ

�pو ا�� �!�T� �|N	ى، �ا�.�17ت /;v� ��+4�iة� A�	��وا�	ا���1� �S	���ا� �ا���رات �5'ن

�و  ،�9�T� e�°�aأI� Î;
4� �أ3 �أ0/ ��� J�اذ� �H�Aه� i<��4ا� �و3 ����1�4� 3� ����#�د� ���رات

����و ����0،�و ا���W	 ا����رات�ا���54ث�(��ا�;?<���e��ى�(��ة�ا	N��17أ.����#;�u�3�gP�

�"��-���0����ا�;�C	��+��ق��pا��F�#4. 

- ���$��"1"+�u�/~�aم�وY��u��1+�ا�.��17ا��. 

�	>�mا���+�F(��ا�.7 -�@ �i��0�DE���1+�ر�و��1ا���Pاع@ . 

��ت�ا��1+"��ا���+"1"� -m+����	T�4�e��+�����1ا�ا�.��17ا��. 

���u�+�6�1ا��ارد�ا���	�����1�Sا��T�4�e	�ا�.�خ�ا��دي�و ا�.��17ا���+ -�L";���.�ي��ا�. 

 .ا�.��17ا���+�����1ا��u�e���&�ا���+�Fوa"+���+�5	ك�إ��Dا���#;/ -

����ا��7.4�e	�إ�ا�.��17ا���+��1 -��/q�D� و��T	���BÇ�� .u��F+��DE���9�T�/1أ��6

                                                           
��ef�Tز�Sرة،�و�B~�Ç دار � 1S	T و�	�l+���"1+���1ن،�|ردن،�ة،�دار�ا�"�زوري�ا��،A122،�ص�2009ا���ز�.  
�إca&ا�Ð"4،�ا��;���|و�D،�دار�وا~/��+�l	�: �1	�و�E"#��g*W،�ا��ارد�ا���	��Sا���W	ة� 2�Q �1ن،�|ردن،�و��،A443،�ص�2005ا���ز�.  
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- � �ا���+�1 �ا���ا�.�17 ������&���u� e��ا� �و �� �ا�	ؤ�aء �@'ن �<&c��� ���و�"�� F+��)� ا�	ؤوa'ن

T� ،�Sدار � �ا�����Sت �T�q و� ،F9�aؤو	�� F"+�u� F9�+�� ���	ؤ�aء i��0� Dإ�� ��6ا�	ؤ�aء#4� ��

4ر�iSو ����F���F9:17.��"1.4. 

��9ا��+"��ا���Fا��دي�و ا���+�����1ا��T�4�eا�.��17 -  .ا��.�ي���1+"��ا���+�9�T�F	�إدار̂

- ،&';<�����L"#5�@�/�1ا�.��17ا���+�����1ا��7.4�e	�إ��Dا���+�DE��Fأ��6إ�1��aر��Q	ي�����6~

��L#5ا�	��dا���رة�ا����"��و �ª�.��F�#4��9jC1��x"5@�،�S	���ا��Iارد��ى���	1����/P�w

ى�ز ��9j~�8. 

 

  أ/��د�ا-$#!�6ا-��&!6: ا-5&��ا�0ا/.

�أدى �	�ا�Hي|� ����ا�� F"I�*ا�� ��� �ا���+�1 �ا�.�17 �*��م� ���Dإ����)� � دارة �أد@"�ت ا�N%ف

�ا���+��1 �ا�.�17 �أQ��د �54� �)� �ا�N%ف �ا�!	��.6 �1�� �ا���+�1 �17.1+�� $��� �*��م� Adو

�/��. ا���"¯�eو¡'&FIو Addleson  وRedding  وMarquardt  و�N�@ Senge%ف�و��0ت��7	�ا�;�$�'ن�

�و  ���1ذج �أ ���8Senge;�ر�أن Dإ�� �T�dإ� �ا���+�1 �17.1+�� �ا�*�	ة Dو�|� �ا�.�1ذج ���A��¢� 6�

ام��F4ا���1دهY�a¦ . و�i�$��1+�د�ا�.��17ا����QÂح�	¢��E���1"TSenge )1990:(  

   :ا�$!�ذج�ا��$7"6 -1

�� L1�Q ت�dا&cT¦ �oõا	1"�1ت،�و ا��ر�و  ا���
،��+����F�T��"*"< Fا�.�س ا��-�4�e	��DEا�.�1ذج�وا�

B"<و�F�� ���ا�%ز � 0	اءات 1� >�1. ا�Y4ذs�4 DE�� �ا�#رة �s��و�����p أ � |�PTر�ا��;#� 54

  .received wisdom(1(ا��g ��1Cا��5'[ات�و4+#و 

2- ³´µc¶9ق�ا��� :ا�

�|T	ادو   DE�� �ا��"�	ة �إ>���ب e�������� ��Nص ����ى� �s��أ e���� �أن �C1�� 6.C�� أو�|¢"�ء،

��14"'[�ا�.��~�ªا����v%������e>;'&ة����أ×��ب� 4#�ن�ا������ا����ى��ا��&ا��،�إذ�����"T|�A	اد�

ى�ا��"�ة��F+����@�F����N%ل�إ�c[ا��F9^�"$أون�;��F�T�،F9´2  . د�و	ا�*�e�òoÆ�ا��*�ق�ا�����

Eف��	�ا$�"��0(��ا���D ار،�و	1�a³@��"+1��ا����64ا�Avا�+��F~ا��Aا��#""�Fا���W�o�6ا��Sرؤ�J�H<�� .

���v،�و �����Avوا��ا��W�oا���Sؤ	رق�@'ن�ا��*��T�"
oÆ�رة�ا�ا�#�  .HI3ه�ا����4��vدي�إ�m4�Dا

 :ا������gا�$#!� -3

�و �إن  ��P��ت،� �)� �وا���1	ة �ا��	���، �ا�
��8ا��)'&ات ��� Z+�0� �17�|� �@�v%�P1ت ���;l��ا� �ن

�و  �ا��)'&ات، ��´H9ه ��TÃ	اد �".IH�ا� �ا�.�1ذج رة#�� B�dأ� �1�� ،�9^�"<�+a� Av�4���";�� F�T� DE

�9^%C�����و . ا�.�17ت�ا�C;'&ة�وا��#ة،�وا�a"��ب�H0ور�&'C*4�1ط��ذ�أ�Y4ا�Fا������Î;Wأ��.I���

                                                           
1
 Richard Pettinger, The learning organization, Capstone Publishing, United Kingdom, 2002, P 115. 

�.'&��;�ي،�إدارة� @اع�و��F"+a@�	س�0+ة،� 2�Sو   ز�	�l+���T	�ر،�دار�>.�ز�ا��P�@�،�1ن،�|ردن��،A131،�ص�2006ا���ز�.  
3 ���;�C��،D|و����ا��;�،�T	�س،�إدارة�ا�	�  .21،�ص�2005�;.�ن���¢	ون،�@'&وت،��;.�ن،���رك�
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��1<�،�"+Nا���،��+.7	�إ��Dا�.P<��17/�>.�7م�¢��/،���6ار4;����64ا���6ار4;���ت�@����17ا�;?<��$

 
ً
3�;#�����F+T�،�"0ر�oاء،�و �ا�m0|�17،�و�|�J+4�/
T در�EC�ا�.�7م�ا�����+
*.�� �9:aو . ا���

4اN/�و�4-'&�ا�#�ى��i��Q�ef7.�ا�&'C*�+���0ت�ا���	�Ç��.I ر0"��و�o¡'& ا��	م�ا�.7m+�����1��I؛�

�C1و . إ��Dا�P/�و�?�Úا�mpء�ef7.�ا�&'C*��ل�ا�;vد�	18!�F�T��5�� ���54'ن�u�T|�F+	اد��"����0ا

� /P<� �و ا�.�7م F+���ا� ��� F9jC14� e��ا� �و|دوات �@����رات �|T	اد Fد�� �N%ل ���أ��1ط� �7$%�

�9�T1+�ن����e��ا�F7.�ة�(��ا  . 1ا��+�ك�ا���~

�6��Pن  ا��*1�S&'C'[�و ��@�ef7.�ا DE������ا�c&>'[� ا���1م�S.�ول�ا�ى�ا���S/�و  ��1��3@DE��

�"C"� >�1+"� .�17ا�.7	�إ��Dا�و  @'ن�|m0اء �x5;Sا��%��vا��;�د��و � .m0اء| �.��.�7ر و   .د �،F7.�ا


'&ة ا���5?.�تو v /0| DE4.��ي�����0ا �B"��P4>;'&ة ¡��;�� /S���ى�ا .�DE�2ا�

 :S$�ء�ا�0ؤ��6ا-[��>6 -4

 ��ا�#�~ ��qن ��aاء �وا$ �T	د �1��� ��P4ن �أن �C1�� 3� �ا��.7"1"� افI|� LTو� �Sرؤ� �S�P4� إن

�ا�.�17 �)� �ا��1/ LS	Tأو�� �أ��sء �1��� �9µإ� /@� �ا�.�17، �)� �T	د �أو�أي u���&�ا�	ؤ��Sو �.3 داري

 	d��<&cا���#;/،�و ا���Fa�#4ض�	ام��)]c�¦و�
ً
���$�ل��T|�A10	ادورp���S�T|�/	اد���1+�ن�

��$Ø�� �<&c��� �S�I و� �ا�!���1، ��ا60� ر�ا�Hي#��@� �@���N"�ر�س �إ3 J�ذ� /
5�� �أن �C1�� 3

� L+���� �1"T� �W�N� ،�T	�ا�� Fa�#�@� �'ن]c+�� �|T	اد /�!�� �ا�Hي e�òoÆ�ا�F"#�وا� افIÂ�@

�E;#ا����Ad��و . وا
5��J�ذ�/q اد�و	T|ل�ا��*��/�@'ن�%N�����أ$%���Fو /���F9Ù�$�F�1+�u

��DE و�	
��وا�Hي���دي�إ��Dا��;S	N¾م�%$Â�1ع��a¦ورة�	dة�  .��Ç4ر�ا��#�دات�0

5- ���!WXا�%&�� :ا�

 ;��و  �ا��5ورة A�� �Ô�1pا�� F+���ا� أLS	*�ا� �أ��sء رةv� و� � cT&ا�dت �C*4'&��ر�0ء Dإ�� ا��Nل

��c&ك .�1Tد�	T�/q�F+��@�
ً
�a�"v�61+�u��)ق��*���LS	*�ن�ا�@��$%��LS	*�ل��1/�ا%N������1"T

�T	دي /P�Q� F�1+�u� F4 . و�/sTأ� ��� �u� e��ا� ة�pا�� � @��Pرات Dإ�� �Ô�1pا�� F+���ا� S#�د

��(ا�.�17ت�ا�	�Sد����ا���;"#�ت�(��	�LSو ) ا��#����9�.�17ت�أN	ى��j��"*��uأن���C1��e��ا

HIة��q�5�  .5ه�ا�.�17ت�ا�	ا~ة

                                                           
�0����ا�.
�رة،�� 1�،�"@&c�ا��"+q��+!�ة�����aت�ا���+"�Fا������(���dء��*��م�ا�.��17ا���+�1،��0��S��5رؤ��،	sNر�"$�Dèdد�ا��

71�&�1��a�،ء�|ولmp98-75،�ص�ص�2009،�ا�.  
2
 Karminder Ghuman, K Aswathappa, Management: Concept, Practice & Cases, Tata McGraw Hill, New 

Delhi, 2010, P 608. 
3  aو��Sر�P�@ اع� داري،�: |داء�ا��1'[�"+���;�س،�ا�#"�دة�@ ��"1.����"�Sرا���ز�A،���1ن،�|ردن،�ا��;���|و�D،�دار�وا~/��+�l	�و $#";��4

  .148،�ص�2004
4 �� �أ��د ،����oا�� �ا��.ef"7¢�>	��0ر�الله F+���ا� �)� �ا�#"�دة i"��aأ�	أ-� ،ef"1��ا� 15�� /d�T :��Ô�.
�ا� �ا�#��ع �¢	�qت �)� ا�"�"�� �aدرا

�  .215-193،�ص�ص�02�،2008،�ا��د�04|ردgh،�ا�!+��|رد�"��(��إدارة�|��1ل،�ا�!+
�.'&��;�ي،��	�L;a�A0ذ>	ه،�ص�� 5�Sة،�ز  .�F"+a132@�	س�0+
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�و  �	ى� ��1oا�� ��QÃ��د �
"o¶4Brian Dumaine�� �ا���+�1 �ا���#ات�@ا�.�17 DE�� ��;4� �9µ�

�: ا����"� ���ا��#+" ��&'C*��ا� F���أ��1 ��� �EY��ا� �S	��ا� DE�� i!��ا��6"$7( �@�x"5)ا�$!�ذج ،

�FI&'¡�A��/���P��ن��.*�5'ن�(��ا����)³´µc¶9ق�ا���ا��	S#��ا��u�e�1/�´����9��ن��*��F،�و )ا�

� �و )ا������gا�$#!�(ا�.�17 ،� �|T	اد �9�+�� A1!�� e��ا� t�oا�� �ا-[��>P��)6+�ن �و )ا�0ؤ�6 ا��1/�،

اف�I|�J+4�L"#5����Ô�10�/P�Q)���!WXا�%&��  .1)ا�

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                           
15�ا��oري�و � 1���E�F+���ون،�ا	Nآ�e�Ûaن�ا���دي�و : ا��	وا����ر�(��ا�#���T�.ا��Dإ��LS	��ا�،�S8"���+�.1"�� دار	�ا�.��17ا��،�S	���ا

�،	
�  .12ص��،2015ا�#�I	ة،�
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�ر��������و���و ا: ا-,+��ا�0ا/.�  ا���&%�ا��$#"!���gS�6eEن�ا�

�Z5;W1"��@��)��(��أIأ����.�17ت�ا�"�م�@��N%ف�أ��ا����4رك�أ1I"��ا���+�Fا���1	������6

�3ر4;�ط�ا���+�F@���رد�ا���	ي،�|�	�ا�Hي�0�/�ا�.�17ت�"+#�+���+@�v�&'¡��"�T�.4ة�]'��L"#54

�����64�Sا�*	دي؛�وا���Ô�1pو �D¿�uإ�u�D��mSmا�B+�Y1@�F+����ا��.7ا�F+���ا�L"#5���ef"7.��ef"

�W+��و  �I� ��� /P@� ��ا�c[ا �¦�1�Iم /Ç� �)� �W�N� ghو&cC� � iSر�ا�� LS	�� ��� �HIا �PSن

 .@�C.���0"��ا��+���ت

��&%�ا��$#"!�: ا-5&��*ول ��Sر�����  �6eEJا�

�ر���إ�12ا���&%: أو=�   �dا�

�"+��Tر���4#�س�����N%ل���DE���"+1أ�aس��54'ن�ا�C*�ءة�و �ا������eأن��HاIو �.ا���&%ا�#رة�

�و 
ً
3��T� ��qن iSر��1+"�ا�� ��#Tا	�� �أن i+��4� iSر�ا�� �"+1�� �Âن ،

ً
��-	ا�%&���ا� ون;T� ،%&���ا�

�ر��إ>��ب�ا��o&ة��3��Pن�I.�ك�أي�دور�و �&�1 .�C1� ���C��efaر�iSر5ث�دون�أي�4�+��+�Fأن�

Gagneون�	N1992( وآ (��� ����T� F+���ا� �"+1�� /�!�� iSر�ا�� امY�aا� �أن �^9"<���أ>وا LS	�

�"���Tو���	�Q�F+���رب�ا�1+���C1��x"5@وف�	2ا�7.  

�و �7و � �"1Iأ� ��� F+���ا� 6"��C�� ��� ��	ا�� ��5�4ل �ا�.�17ت /�0� 6;�+�� �ا�Hي �ا��"�ي ا�ور

ول�pن�(��ا�';���I��1<�F+���ا�Dإ��iSر  ).III-12(ا��

�ول�WXا)III-12( :%&���ر���إ�12ا��   �dا�

�ر���  إ�12ا���&%   �dا�

DE��]'<&c�ا &'
ى�ا��"�ة ا���+F ا�DE��]'<&c  ا�ى�ا�#�  ا��.1"� / 

  ��DEأ�aس�ا�C*�ءات�|�DE�  �"a�aأ�aس�ا���رات

��ca³@�60&ا4"!"��ا�.�17  ���i+���@�60ا�*	دي  

��و S	��'ن�	>�DE��mا�H"*.��ن  ا'+��	>�A"10�DE��mا���  

�#�م�@�6ا��ارد�ا���	��Sأو�ا�راء�F""#��ا  �S	-اد�ا���	T|�6@م��#��F""#��ا  

Avرج�ا���N�iSر5ث�ا���5ث�ا���+�F(��أي���Pن  �  

0و���F��5ث�ا���+�F(��ا���Zvا�*�P�Q  ��E/�دوري �رiSا���)g#"#ا��(  

iSر�F ا�� ��DEأ�aس�L+N ا���+F  ا��	�DE� �Tأ�aس�#4�0����� $�ل  

��Pن�ا��1/ ا��o&ات�(� ��uرك  

60���	ف������F"1
رب،�ا����@


'ن
Y��  

���60ذا4"��  

                                                           
�����aا��راق��+�l	�و�ا���ز�A،���1ن،�|ردن،�� 1�،D|و����إدارة�ا�*.�دق،�ا��;�Dإ��/N��،g����ا�e¯.�ا�;��  .235،�ص�1$2006"

2
 Arshad Ahmad,  Role of Learning Theories in Training While Training the Trainers,  International Journal 

of Academic Research in Business & Social Sciences, Vol 2, No 11,  November 2012, PP 181-189. 
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F1���ا��ر8'ن  �5د،�54�  

  ا��DE��]'<&cا���+F  ا��DE��]'<&cا�رب

ª~��.��@��;l��ا ª~��.��@��;l��ا�DEرة��م�ا�#� 

 ا���+�g��.-�Fا��+#� ا���+�Fأ$�دي�ا��+#�

  �Ü·�ا�;�درة�ا�Hا  �"4�Ü·�إر¢�دي

ª���Fا��&ا#4 ���� ا�#رة ز�Sدة  >)��(<  

  إ-;�ت�ا�#رة�����*��ح�ا�#"�س  ا���ر>�����ا��"�ر�ا��$"��+#"�س

A"1pا��ia�.��9ف��t#Tا�*!�ة�@'ن�ا�#رة�ا��+���8  ا��	ض�$��Fpô�iوا$:��

  وا����"�

����54�DE+"/�¦$�"��0ت�ا��ر�S"��ا���
ً
��F""#4�DE  @.�ءا

ً
  ا�*	د�� ا�C*�ءة @.�ءا

��ا�اد�ا����;��@�����1د���DE:ا�
ر�: 
- Jerry W. Gilley et al, Philosophy & practice of organizational learning, performance, & 

change, Perseus Publishing, Cambridge, 2001, P 42. 
- Eugene Sadler-Smith, Learning & development for managers: Perspectives from research & 

practice, Blackwell Publishing, USA, 2006, P 09. 

- Hubert Saint-Onge, Charles Armstrong, Op-Cit, P 176.  
�";�G :��!"#$��ر��������'"	��ا���&%�ا��  دور�ا�

�ر���و  -1�  :ا-$#!�6ا-��&!6ا�

�9�T� ���1	ة� ���0د �@��0د B
�4� F+�u� �17.�� ��� �ا�"�م �ا���W	ة �u���F"+ا�.�17 �أ0/ ��

�و  ة،�0� �أ¢"�ء F~دا� /P�wو� �S	���ا� �Iارد���/"�a� �)� ،F�+1�� Avوا� �)� �u�+�1ه ��� ��;#�ا� B"<

��!�.�� ��0دة �@#��54���9ß'ن DE�� �7T�5وا�� 6�� F9ß3و� i�<و� �9j~�8ز� ى�� �d	�ا� L"#54و

����17.1vا���+u�3�F���&�ا��ر�iSو T. ا1�a	ارS:��9(��ا���ق و ��"T	Ç��"+1���"1.��ا��I&���u�/@���

1�����ارد��I	ة،�Âن�ا�;?<��دا~��1ا��)"'&،�و �1+"�������اء�D/�ا�.��17@��0�5إ��ات�4!&'(����9�T

��N%ل���0د�ا���+�Fا���1	��،������S	���1ا. 

e��ا� ��� F+��4� e��ا� �ا�.�17 ���B+�Yإن� DEو�� �9´� �ا����+'ن A"1p�� iSر�وا�� ��ت�+���@� F�9^

�وا �Sدار � ��4��F+و . �*."�ا�����Sت e��ا� �ا�.�17 L"#54� �)� iSر�ا�� �"1Iأ� m+Sو� J���� ®�S

F+���1+"��ا���)�e�°�aن�أ�P��iSر���T�،��TاI2أ.  

  

  

                                                           
1 �������+�l	�و |T	اد�ا����+'ن،�ا��F""#4أداء?e�ã،�إ�I�!4ت�ا��ر�iSا���W	ة�و ��1ر�@�aدار�أ�،D|و�����1ن،�|ردن،���;��،Aص�2012ا���ز��،

  .140�،141ص�
$�Zأ@��ا�.
	،�إدا� 2��"�Sر
	،�ا�*!	��+�l	�و �ا���;"L،�ا��;���|و�D،�دار ا�.7	��Sو : رة�ا��1+"��ا���،�49،�ص�ص�2008ا���ز�A،�ا�#�I	ة،�

50.  
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  :�e�Û�CS1ا��ر�iSأ1I"��>;'&ة�(��ا�.��17ا���+��1>��1��Eو 

������ا���+7.4��DE��F	�ا�.�17 -�D+��1إ��ا4"!أا��&ca��9إµن'#¢�������P���" :iSر�|ول�4

��AsY����ا����+�ن و1.4"��ر1a"�،�و�14/�@	ا��ªا��ر�iSو �e��ا�.���17ا��.1"��ا�/Nاء�دا�a

�و . أو��Nر��0 �"1aر�&'¡� �"1.4� gh���ا�.��17وا� DE�� i0���� e��ا� �ا�Hا4"� �ا��.1"� ª��@	ا /�14

�IH"*.4�DE���S	���ا��Iارد��ة�����. 

��W*��+��1ا��ر�iSو u���&�ا�.��17ا� -���*W��"1.��ا��ï�.�ت�ا�.��17ا� . 

��Sأي��P/�ا��.�A"1p���"1ا��ارد�ا���	 +d�DE���1	ور��S¢�1�"��ا��ر�iSو �4>�ا�.��17ا��� -

�	ون�ورؤ�aء�و�	ؤوa'ن�و���T�q�DEا�����Sت� دار�S،�و ���9�T�/1���������
ً
3�54�HIا���

toى�أن�ا�	���Fا�Hي��qن�ة�ا��	م�ا��.ef"7(|ول�� 4!�ه�ا�#��v(��1 دارة�او�I�،ة	¢�;�

��0�5��ر�iSو1.4"�@�t#T . و�F+�����17.1اT�A���4�e��م�ا�;?<��ا��)'&ة�ا��*�����
ً
�v%��إ

���0�5��ر�iSو1.4"�����1	ة،�أة،�4	ى�ا�.�17ت�(��cT&ات���#�ر��8@�¢"�ء�0@�A"1pن�ا�

��أي�����ى�و ��&Å<أ�J�H���0�5@ارات����	ة�ا�#HY�� .  آN	ان� دارة�ا��+"��

�ر���و � -2�  :ا���&%�ا��$#"!�ا�

�Ð"4ا&ca � �ا�)	ض �ر���إن��ا���+��& �ا�.�خ A"pÆu��I� ef و� �ا�.�17، �)�DE�� ��Pن� �.I�]'<&c�ا

ى�| ��F+���اف�ا��.7"1"��و إ$�"��0ت�اIÂ�@�60�����ق�@����#�د�أن�داT��)��s��/q�/N	اد،�

/(��u�gP��7ر��� ��)ة�&c�����;I��  .2ا����+'ن�

i�$ Wright  ون�و	Nا�.��17آ����i+����*��م�ا���+�Fا���1	��Dل�إ��W��أن�ا�/P�Q�m<	4أن�

�ا��)'&ات�ا>;'&���DEا��ر�iSوا����S	�و �54��)��1C4��17.ا���*"Çث�(��>"*"��أداء�أن�و54�e��

�و  �*+�Yا�� ���h|و� �ا��ا���م ��و 54 �ا��1/ �>?@� �)� 54ث� e��ا� �)'&ات Adو� F-� ���ª�ا��&ا

��و . ��ر�S"��ا���J+4�g�(u�eا��)'&اتا.��F+��+���"��1�$ا�&Å<ا�أ���P�  : 3أ¢�روا�إ��Dأن�|T	اد�

�8���@���o&ة�و  -	��iSر�9��Pن�ا��µدو���e��ا���م�ا. 


�¶��ت�و  -��*��F"Iو�iSر1��ا��s����� .أ��+��واv�"���+�1�+1'ن�.

- � �a?.�ر�I�Sت ���q�5ة ،iSر�+�� �)�q� Zvو�&'T�4 ��� v� �."���ا��#"#�� �ا��1/ �>?@� �)� �9µ��0ا

 .8"�ن�>"*"��ا��
	ف�����و 

- �)����u��9µ�q��"�C����H(uو �و�0د��F+���1+"��ا��/�T!�ح�أو��ى���@%T�����Tن��P4���$

5دا��+���ت�ا�	ا0����a�DE+�>"�ت�و أن�4	HI�mC4ه�����1	�ة�و 4
	�Tت��/P�Qودة�m��P4ن�

                                                           

  
�	�L;a�A0ذ>	ه،�ص�ص����1ر   1�،e�ã?���@140�،141.  
���pôج�ا�	�Ô،�إدارة�|T	اد،�ا��  2@���W��  .75،�ص�2010ا���ز�A،���1ن،�|ردن،�;���|و��q|�،Dد�1"�ن��+�l	�و �pôج�@

3 �S	~اmpا����aا����)�ef"7.��ا�F+���ا�،�!"�h��dر :�i"#.��ع�ا	Tاك�	���a���a�1@��"�ا"���aدراO C Touatو$��د>��را�	��،هأدرار،�أ

�،�.4�@�،	soا���ج������  .116 ،115،�ص�ص��02011-2012
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�	�@J�H،�و |�Î1a��1+qه�اHIأي��/��u��)�FI��u��"�C��ا���H(����"+1أ-.�ء���Avاف�و	5�ا

ةا���+�Fو �  . ���u�mز�-#��|T	اد�@��*���v�F9µÂ�Fدرون���DEا>���ب����رف�0

�و  �N%ل ��� F+���ا� 	S��4� �C1Sر�����و ا� �وا�، �ا���رف �ا>���ب DE�� m<	�� ��رات�ا�Hي

0"����+�رiSو . و �I�!4ت���.C��ا� A�� �|T	اد B"C4� �ا��1/، ��54'ن /��� ،���ا�mا ��� �ا��

ة�و���1>*�ءات�|T	اد�داN/�ا�.�17�pا� .��"+@�v�&Å<ن�أ�P4أن������ا�.��17C1��iSرإن�ا��

��u�T|�F+	اد����5'ن�|داء�ا��.�ef"7وu��mSmا���+�F(��ا�.�17� .�B"C�+�1و�	و���و�%�a*�دة�

د��و ��L*4لا�����ا�;�$�'ن�أ  Nevis �  و (1997) وآN	ون  Tannenb Aum و (1995)وآN	ون

Ulrich ون�	Nو (1993) وآPedler ون��	N(1997)وآ �e��ا�/���ا���ا����DEأن�ا��ر�iSا���1	���

ef"7.��ا�F+���ا�/��u2 . و� ��ــــــ �#TوRowold )2007 ( و�،�T	�أداة��.#/�ا��iSرا��ر�iSا���1	�ا��

�ا���+T�F��ل L+Y�� �أ�6 ر�0�� �ا�.�17 �و . 3(� <�SRaanan Lipshitz  و�ª����&ا �C1�� �أ�6 آN	ون

� �آ�"�ت Dإ�� �و���4ر �ا���رة 	S��4� �إ4!�ه �5�4	ك ��.�� ef"7.��ا� F+���ا� "��4� iSر�ا���+Fا��

ef"7.��4ا.  

رات�ا����+'ن��+��+�a�،Fاء�>*�ءا^�+��F9��F+أو�إن�v�mSm�������Iأداة���I�iSرودواT���+��F��F+ا��

/#�� �و�8�����، �ا����+'ن، �@'ن /Wا���ا� /"����� �<&c��� �Sورؤ� �<&c��� �(��&'T������T	�ا��	�hو

�����0���5ا���+F.17ا�*	د���داN/�ا���T�#-�L+N1+"�ت�. ��و��A���"@�!�وS	�t;4ا��ر�iSار4;����إ

ef"7.��ا� F+���و 5ا� ،� �ا�"6 Z+W�4� ����IAragón
   	Nو وآ� �@'ن��4@��6) 2014(ن �"@�!��إ �v%�� 0�

�و  iSرر��iS�u�DE��/1�v�mSmا�����T؛�ef"7.��ا�F+���دي�ا	ا�*�F+���رات�ا)�ATا�وا� ا�C*�ءات،

�T	�ا�� �و )3>���ب ،� �Ô�1pا�� F+���ا� راتv)pا�� �)� �ا��1/ �ا��	�T>*�ءة ���;�دل ATا�وا� ���1 (

رات�ا���+�Fا�و v�ef"7.�) ا4"!"��و&ca¦�،�T�#��اF7.�6)ا
  .  

iSر4� �و �إن �+>a|� �@����ار�و�	ح �N%ل�ا���1ل ��� F��*��@� F+���ا� DE�� FIm*5�� ،��v�.ا�

�و ا F9^راv� ��� �و��mز F��*��@� �ا��#� F9�T� L+YSو� �ا�.�1ذ0"�، � �0@�ت Dإ�� �>�W��1ل F9^�"��P���إ

ا��#��@"T�s��،F9j	�@'ن�أ��sء�ا�*	�LSو�L+YSا��.�F9�T�efا�	¡;��(��ا���+F،�وأ����s�mز�ا����ون�و 

�و  �Ô�1pا�� F+���ا� DE�� F��pÆو�� DE�� رة#��T� ،�pا�� F�#4� �أ0/ ��� F9:v��� /q� ا���+H8�Fل

��N%ل�ا��1+"��ا��ر�S"��و �1�I¦�F�Sم���T�#-�DE��Bv��4ا���1ل�وا�.P<��17/�و ���9´�DE��]'<&c8

                                                           
1 Julie Hodges, Roger Gill, Sustaining change in organizations, SAGE Publications, London, 2015, P 223. 
2 Tapan K Panda, Knowledge management: A global perspective, 1st edition, Excel Book, New Delhi, 2008, 
P 07. 
	ف( �@(  

3
 Alfonso J. Gil et al, The training demand in organizational changes processes in the Spanish wine sector, 

European Journal of Training & Development, Vol 39,  No 4, 2015, P P 315-331. 
4
 Raanan Lipshitz et al, Demystifying organizational learning, Sage Publications, California, 2007, P 150. 

5
 Andrea Bencsik, Knowledge management initiatives & strategies in small & medium entreprises, IGI 

Global, Hershey, USA, 2016, P 48. 
6
 María Isabel Barba Aragón et al, Training & performance: The mediating role of organizational learning, 

BRQ Business Research Quarterly, Vol 17, No 3, 2014, PP 161-173. 
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���5ج�ا���+�Fا��+�ب�ا��ر�iSا�%زم��،�Ôا@ �F+���ا�i��0 �+��ز�اm��� و�F+���ك�ا���دف�(��ا �I�

�أ>�&�و دT��DE��6أن��;Hل�وT��+"a�����(��ا�1��aر�ا�*	د�و 
ً
54
"+�6وإ�!�زه�و�¢;�ع��!��دا����SmS

�.6،�و ��"a�a|�64�0�$�،د	*+���S�.�وح�ا�	ا��ATو �8������ر�F+���د�	�6$�1س�ا�*.��ª�l���1�ز�Sدة�

��L+N�m*5روح�ا����ون�@'ن�|T	اد،�$@�3���1ء،�و ¢��ره��gw�!��.�خ�إ��"�Sر"T�4�x	�ا��1+"��ا��

�.��وإ�4$:�9،�و ا����+'ن�ذوي�ا���P�ا�F�Tر����إ�%ق� DE���T	 در�
�����B�C��5و���ا����T	�ا�

@�F9«"¡	4و�mTا���ا�F�ى�ا����+'ن�و#4���.��P���9و ��اj��B�C��1أداء�أ���)���*"Ç�4 و�F��A�4;�د����

  .�s�|��½�@1ء

�ا���&%�ا��$#"!�د: ا-5&��ا�������ر��������و���������  ور�ا�

  ا���&%�ا��$#"!�)�$�9�9"��ا-�&9 �ت�و : أو=

�DEء���s�ا�t"+��@��.1v�،ت���#�م��C4�B"Ç�4�DE.���0"��ا��+��ghو&cC� �iSر@��1أن�ا��

ef"7.��ا�F+���ا�L"#54��)ت���  .ا�ور�ا�Hي�+4�C4�6;.���0"��ا��+�

��"0���.C��ا�&���u�L";�4��)دة��S	�+�1،�إن�ا�ا�.�17ت�ا���	S��4��)�
ً
�!�3ت�ا��)"'&��4-'&ا�&Å<أ���

�ا����"�،� �ا����� Dإ�� taا���� �ا����ى ��� �@��.�17ت AT�� ����I� ���.�� /P@� �ا�.�#�ة �"0���.C��ا

�6��;�Aذ���Ç�Jر�أ1I"��ا���+�Fا��³T0"�؛����.C��ار�ا��)'&�(��ا#�����As4(��ا���;�ن�.�T�	1��

�ا��� �ا�.�17 �1�� DE�� �7T�5ا�� �أ0/ ���و . +�1 ،�"0���.C��ا� �)�&'"(���T��"0���.C4� �)� �W�N

�+~�I���	�Q��T	�ر�ا�����ت�أدى�3��  .ا��+�

ا��	��Tو�#+���إن�ا�.#{�(��ا��a��"0���.C"!�/�ا�.�4��17اW�60���8ت�>;'&ة�(��>"*"��ا>���ب�

��4-	�ا��C.��� و  �1<� ،�9jSmY4�)� �و �0"� �ا�.�17 �)� F+���ا� �"1<�� 6�"����x�54� /"��u� �N%ل �

�	S#�ا��+���ت،�و �/�a�@ت�����ا���Wل��+1�+��  .C142'ن�ا����+'ن�

�ا�� �"l;�ا� /P�u� �ا��+���ت �"0���.C4� Z5;Wو أ� ef"7.��ا� ��+.!�ح �"a�a|� �"�5�F+���ا� �1+"�ت

T�،�¼���.C��م�اة�@���#�Q�	-��4ت����Pن�ا��1/ @.!�ح�(� ا��	C� �/#.4�T.���0"��ا��+�  mSm�uو�

����h1+"�تو أ���،F+���اmSm�u�������8و ef"7.��ا�F+���ل ا��ا�* .  

�درا�aتو  Zl"8 Daghfous )2004(و�Janson �� ���)2007(وآN	ونC14� �أن �C1�� �"0���.C��ا� أن

6+��u�v�â���ا�F"1
 .3ا���+�Fا��.ef"7،�(��$'ن�أن�ا��

�F+���ت�(��ا�T%�N¦إن��}~�
Y@�t;4	4أن���C1�ام�C4.���0"��ا��+���ت�Y�aا�.��ef"7.��ا

�ا�*	د��؛ F+���ا� 3ت��� /��� �ا���+�F ا����+'ن، F�4� �ا��+���ت �"0���.C4� �ا���ل، /"�a� DE�

                                                           
1

����aت�ا���+"�Fا������و درا: دوره�(��إ���ج�ا��	���Tا���B?��ش،�ا��ر�iSو   ����$��a+��ا�x5;���0'&ا������aر�،ef��¿��pا��m<	ا��،

  .107ص�،�2010/2011@���ادي،�
�در�0  2 �@'ن �v%��ا� �ا��+�ي، "�� 1$ان� �و�را¢ �ا���+�1 �ا�.�17 �أ�	و$���4اT	�أQ��د ،e��|� ef��|�qد iSر�ا�� I���� �)� g*"Ç��ا� |داء

�،��   .51،�ص�2015د>��راه،��0����أم�ا�#	ى،�ا���C+1ا��	8"��ا����د
3
 Wan-Tzu Wong, Neng-Tang Norman Huang, The effects of e-Learning system service quality & users’ 

acceptance on organizational learning, International Journal of Business & Information, Vol 6, No 2, 
December 2011, PP 205-225. 
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ef"7.��ا ،F+���ا��¿�	a+1'ن��ا���/����P4ن�¡'&�T�����(��$�3ت�أN	ى� (��Q���ا���3ت�v��C�و

F+���ا� eÒ"�@� /�� .�µÂ� ،���ذو�$ �a%ح �9µ�@� Z*Wو� J�H� �>�داة ��P4ن �أن � �C1�� �أو��9 ة����

F+��+���#"��1.  

�و  i�$Aggestam )2006(  ت���ا��+� �"0���.C4� �وا��#�ط� ان ،�T	�ا�� L+N� /"��u� Dإ�� 9ف^

�T	�ا��Aو�4ز���SmY42و .  

ول�و pا�)III-13(���ا�®��  .ا��.1�ef"7+"�ت�ا���+C4�F.���0"��ا��+���ت�و %��v@'ن�

�ول�WXا)III-13( :نgS�6eE�9�9"��ا-�&9 �ت�و �ا��$�(�!"#$�  J!&"�ت�ا���&%�ا�
�6"&!J

%&��� ا�

�!"#$�  ا�

  

�"�9�9$��  ا�

إ>s��ب�

6K0�-ا  
��ا�,"�;�تJ9اe  

  

  
)9ز�.�

  ا-�&9 �ت

0]xا�:  

- ghو&cC� �� ا��&

- �iS��ا�Avا��
Websites 

 )Blogs( ا�و��ت -

ا��l	ة� -

  �cC&و�"�

- Shedules  

  :)y$"�ت�ا����ون 

 *�ر��Sا�	�a~/�ا� -

  ا�.���vت�ا�c&ا@�� -

- �iS��ا�DEات��	ا��14�#� 

- �gPS��ا)Wikis(  

�ر���  :ا�

- �iSرا��

ghو&cC�  .  

  ا��q�5ة -

- �Z�&c� ا@�ت��@

)Portals(  

)��y",5(��"�9�9$ت�

  *J!�ل

�4;"#�ت�|��1ل� -
)business application( 

 ع�	و ا�ادارة� -

�c&>��ا� �&�!"�تا� -
)groupware(  

  

  
��g��(

  ا-�&9 �ت

ا���y",5ت�

6"I�
D�:  
- Spreadsheets 
- Spss 
 - Sas  

اN	ى و   

  :)y$"�ت�ا����ون 

 ))Instant messages	�T�/~�aر��Sا� -

 )Threaded discussions(ا�.���vت�ا�c&ا@��� -

- �iS��ا�DEات��	ا��14�#�)Web conferencing( 

- gPS��ا)Wikis(  

   :-+���ةا

 �5>"�تا� -

 )Simulators (  

- �e�Ñا&cT �Avا��ا  

ا��ا>0ة�

6"!"#$�  ا�
L~�-��ت،�ا%pæ�ا���3ت،�ا�،�"�Sر��ا�Avا�� ،iS�c&ا��Zو ،��vا��ا�;"���ت،�ا��C;�ت،�ا�ورات�ا���

gPS��ا .  

��ا�اد�ا����;��@�����1د��DE: ا�
ر�: 
Bryan, Valerie C, Technology Use & Research Approaches for Community Education & 

Professional Development, 1st edition, IGI Global, Hershey, USA, 2013, P 33.  

  

                                                           
1
 Stefan Hrastinski, Therese Monstad, Exploring the relationship between the use of an interactive video 

website & organizational learning, New media & society, 2014, Vol 16, No 4, PP 594–614. 
2
 Lena Aggestam, Learning organization or knowledge management–Which came first, the chicken or the 

egg?, Information technology & control, 2015, Vol 35, No 3, PP 295-302. 
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� ولpا�� ��� ¸��)III -13(�+�ا�� �"0���.C4� �و�4ز����،�أن ،�T	�ا�� �إ>���ب �)� FI��u� ��ت�

��7،�>��1��Eو��I&'�*4و*$�&'N|��):  

  :و�[�0ا-�6K0 [�ر>��6-

DEت������N%ل�ز�Sدة ا���+�Fا��.u ef"7�u mSm�C4�/1.���0"��ا��+�� /Wء �4ا�s�| Fا���ار ود� 

F9j"@� �1"T1.  تو���ا��+� �"0���.C4�	T�4� و� A�	��ا� �ا���Wل �ا�.�17 ���s�Âء�� +���ت�1+�� ا�*��ل

  .2ا�.N�17%ل��u	��Aا��	����¶�
�ل���DEا��+���ت�و�h	�A"10��)��Iأ��5ء�

 �C�ا�B"Ç�4ل�وا��*��/�و�
��أدوات�¦4������9j(��أ¦��C;¢�Z$�4�&c��Zو8	و3�q�4^��9ا���&'

�و  �ا��+���ت /#�� �!�ل�A�� 4
�ل¦� �إ��P�"�ت &'T��@� ghو&cC�¦� ��ا��& Î1��� x"$� ا���رف،

�¾راء �و4;�دل 
'ن،
Yا��� �Iاد	Tأ� ��N&ات ��� �و¦�a*�دة �"dا&cT¦� �و�+��iا�!�1��ت F���

��+�51د-�� �W	*�ا� �$�4³@� �ا��*��+"� �ا��14	ات Z51a� �1<� �و ر¢�د Ï.�ا� F��و#4 ا����ة

���را�أ>�&�v�	T����1��،g#"#ا���Zv��ا��)�F�s�wر�وا��+#'ن�أو�@'ن�ا��+#'ن�و	وا��*��/�@'ن�ا�5

 .ء�ا�%$�7تا�	و���(��¦4
�ل�وإ���ء�ا�T�A"1p	��Wا���ر>��(��54
"/�ا��	��Tوإ@ا

��W�oا���"+Nا4��);�دل�ا��	��Tو�h	�I،�و���¢;  (��C�c&ا�HI)Zا�@����T�dإ��Dدور�ا��;��Cا�

��W�N@��9دون�ß�sل�@'ن�أ��
4¦��)��"a�a|��9:"l8و�Z�&c�¦��C;¢�DE��1��u��>"����17أو�ا.��

��ا���ر>��(��|��1ل�ا�	4;���@��;"���ت�وا���F9j"C14و�FI&'¡����h|�&'a�A;�4و�L~�-��ت�وا���+�

�e��|�F���ا��;�Pت�@�t~�$��f����1ا�
�ا�Hي���1/�ا���HI��f5ا�ا�.�ع����ا��Y+*�،�و��دة�

�Nل�إ���9��@�Z�&c�¦�g�Yم�ا���1ح����3����'ن�ا�;"���ت�و¦4
�3ت�و�  . 

- 6K0�-ن�ا4: 


را����ا�Hا>	ة�ا��.7"1"��و T�4	�C4.���0"��ا��+���ت�SmY������I�"1.��4ا .i�5TAlavi    و   

Leidner ل�%N�����أن�u�mز�إ�a"��ب�ا�.�17ت��+1�	��Tا��oر0"��C1�أن�C4.���0"��ا��+���ت�

����د��ت�إ�cC&و�"��/P¢��)��"1"7.��ة�ا	ا>H�ء�ا��h5إ. 

x"$ ت����"@� ��vا� �)� ��+"�14� F��� �v�-در�ا���
�وا� �ا��o&اء ��� �T	�ا�� DE�� �ا��
�ل �Q

�ا�1'[ة� �ا���1 Î;Wأ�&'(
�ا�� ���Iأن J�ذ� DE�� ��a� �1��و ،�)	��� �!�ل� /P�� �;�l��@� �+#���

                                                           
1
 Daniel Robey et al, Information technology & organizational learning:  A Review & assessment of 

research, Accounting, Management & Information Technologies, Vol 10, No 2 , 2000, P P 125-155. 
2
 Michael J. Tippins, Ravipreet S. Sohi, IT Competency & firm performance: Is organizational learning a 

missing link?, Strategic Management Journal, Vol 24, No 8, 2003, P P 745-761. 
�5;�ب��	اد،�إدارة�ا��)"'&� 3�،i"���17ت�|�1داودي�ا.�ام�C4.���0"��ا��+���ت�و¦4
�ل�(��Y�a3�/Nاع�: �ل،��+�#�ñا�و���$�ل >1@ 

���ا��)"'&�ا��.�ef"7(��ا�.17و �د$+i،�ا�;+"ة،�ا�mpا~	،�درا��aو54+"/�4!�رب�و�."��و : �ت�ا���a����2011��ي��19و��18دو�"�،��0.  
4 Peter A. C. Smith, Facilitating Organizational Learning & Knowledge management in transnational 
organizations, The learning organization an international journal, Vol 13, No 6, 2006, P 584. 
5 John Qi Dong, Chia-Han Yang, Information technology & organizational learning in knowledge alliances & 

networks: evidence from US pharmaceutical industry, Information & Management, Vol 52, No 1, 2015, P P 

111-122. 
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�و  �و8'ن��m�0Ãة �ا��1¿� tS	��أو�ا����ا�*" ��a� �@'ن ��+1#�ر�� �!�ل� �I.�ك ��� F�� x"$� ا����د،

�أv	اص ��aص��	ا�#� �)� �5*W� �أ3ف ���	ة ��� Sm�� ��� A��4� e��ا� �!��ا� �أو�|v	اص ا�+'[ر

��"
���t(d��"0���.C4ا�;"���ت���#+"/�ا����ت�ا�C;'&ة��+1+*�ت�¡'&�ا�.��%sT�،�Wرة،�(ا��ا$

�����Fا�
�رة�و4	>"»��9أو�ا�
�ت) �Wت�DE��J�ذ�	-��  . 1و����64�S دون�أن�

  :H�2ا>	ة�ا��.�@��"1"7	S#�'ن4�C4�F.���0"��ا��+���ت�او 

 .0�/�ا��	��Tا�caØ���+@�v��+pæ&�0ع -

�ا����0 -.��F9��إ����Tأو�د������Q��T	�ا��Dل�إ��W��ا���  .C14'ن�|T	اد�

�";�G : ر��������و���و�� ا���&%�ا��$#"!�ا�

Dإ�� �ا���Wل ��	a� ���Smدة �ا����"����"!� �C;��ا F����ا� �أ��5ء A"10� �)� �دور Î;Wأ� ،�iSرا��

رcC� 3،�TiS&و�ghوا®�(��د��Fا���+�Fا��.ef"7،�>���1���&�وa"+�����5'ن�|داء����ghو&cC�  
���DEا>���ب�ا�*	د�<����T	�1+"��@.�ء�ا���F�ة�وT�4'&�|دوات�ا��#."����  .4��رف�0

��N%ل�أن�HIا���%��v@'ن�ا��رcC� �iS&و�ghو �4¸�ا��ef"7.��ا�F+���8'ن�اiSر����F(���ا��

اف�و�|¡	اض�ا��.7"1"��و �>*�ءات��	4;��@.�ء����رات�و IÂ�@�،رف��ه�ا�HI��)��<ل�ا���ر%N���

-�1�� �"dا&cTا� �>?@� �@.�ء DE�� �#�م� ghو&cC� � iSر�ا�� �*��م� �أن x"$��)� �ا��#"#"� �>?;+�� �+

�و  ���ا�.�17� /��وا���� �ا��+���ت �"0���.C4� �N%ل ��� ���@� 4
�3ت /Pء����.@� ��� �C1�� ا�Hي

���رات�ا��ارد�ا���	�S،�و �F"����Aا��ا�Avا��.ef"7،�و ����J+4ا���رات�ا��و4�ia�.�4�e³ن�Tا�HCI

ef"7.��ا� F+���ا� iSر�ا�� مY�� �أن Dإ�� �#�د� ghو&cC� � iSراف��ا��I|� DE��]'<&c�ا� �N%ل ��

�@����T�dإ��Dأن�ا��رcC� �iS&. |¡	اض�ا��.7"1"�و ��ا���ر>��(��ا���رف�@'ن�HIا���C1��ghو

 3�
4¦� �"0���.C4� �N%ل ��� �و ا��ر8'ن �وا��o&ات �ا�	أي �4;�دل ��� F9jC14� e��ا� �$�ل�ت ���s#�ا

�"dا&cT¦� ���l	�و . 5ا�;?<� �ا��$" LS	��ا��I� x"$� ��� ghو&cC� � iSر�ا�� �"1Iأ� ��4&ز �.I� ��

��T�DE	د�دون�¡'&ه�أو 
ً
إ���Dإ���1��5ل�ا�.a�@��17	�����Iدون�|N	ى�و �!�1ا��	�P4�%T��Tن�$C	ا

���1	�(��أي�و�Zvو(��أي���Pن�و��A"10�DEا�����Sت�و �F+�u���راتآه�و ،��B+�Y�6ا�#<�������I

                                                           
�5;�ب��	اد،��	�L;a�A0ذ>	ه�1�،i"��داودي�ا.  

ا��رiS،�ا�!+�!+��ا��	8"���+را�aت�|�."��و "1"�،�ا�إدارة�ا��	��T(��@.�ء�ا�Hا>	ة�ا��.7�1	ي،�دور�C4.���0"��ا��+���ت�و ¡��ن��?���Ûا�� 2

  .120-73،�ص�ص�52�،2010،�ا��د�27
3
 Mary L. Broad, Beyond transfer of training: Engaging systems to improve performance, Pfeiffer, USA, 

2005, P 208. 
4
 Lorna Uden et al, The 8th International Conference on Knowledge Management in Organizations:  Social & 

Big Data Computing for Knowledge Management, Springer, Allemagne, 2014, P 559. 
5  � mSm��ا�1/،���15د��;pا� F""#��وا��S	C*�ا�Úa|ا�*��م�و�e�Ñا&cT¦�iSر،�19ا�!+�،�)q+"��ا��!�رة��0����أa"�ط( ا�!+��ا��+1"��،�ا��


	،�30ا��د��  .33-01ص�،�ص�2001،�
6  �S8"���+�.1"�� دار	�ه،�ص��،ا�.��17ا�	ذ>�L;a�A0	��،�Sرات� دار���a و�iSر  .�I�!4 86ت�ا���W	ة�(��ا��
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ه�<��Sun Joo Yoo    وWenhao David Huang �	S��4��)�FI��u�ghو&cC� �iSرأن�أ���17ا��

  .1ا�.�17ت�ا���+�1

��i�$وMohamed F. Hawela  ونو	Nآ��DE��/1���ghو&cC� �iSر4�"��u�F"/�و أن�ا���F+���ا

�ا� L+Nو� �ا��+���ت DE�� 
�ل�¶�� �+"a�q� Z�ا&c� و� Z�&c� � امY�a�@��9´� �و¦$�*�ظ �T	�

)�SmY��و )ا� ،	�l�وا� ،�+�� ة��v�&'T���� ،F��ا� امY�aوا� ،Fa�#��دي�ا	ا�*� ����ى� DE�� F+�

��Pن�(��¢�،ا��.ef"7وا���Ô�1pو �vو����أو�¡'&��c[ا�  .P2/�ا4
�ل��c[ا

������1< ghو&cC�¦�iSر*�DE��&'C@.�ء�¢;�Pت�ا���اW/�@'ن�ا���+1'ن�ا��T�4�e	�T	��W�+��ا��

���ا�*	د �ا�C*�ءات � و . و4;�دل �C;��ا� ApÆu���� F+���ا� ���"!���I�7	ة ef"7.��ا� F+���ا� �cC&و�"�

  .N)Learning by interacting(3%ل�ا��*��/�

ا���رف�ا�]cY����L"#54��)ا�.!�ح��+�Fا��.�DE��ef"7أ1I"��ا��o&ة�و �	ا0���درا�aت�ا����u'& و 

�و¦@��Pرا� ef"7.� .و� A10� �أن x"$�$¦�ا� ى�� ��]cYا�� �T	���@� �رأس����+*�ظ �@.�ء Dإ�� ��دي� 'ن

��و . *C	ي��+�17.1ا��ل�ا�S	����-	وة�>;'&ة����$���+�F4��17.1ا>���´N��9%ل��'ن���+ا��YT&ات�ا�

��N%ل�@?<��ا��1/�و أدا���N%ل�اء�ا���B~�Çو���@?<��ا�.�17،����(��ا�.�17،�وS	N¾�A��/�����

�وا��ز�'ن �وا�.��T'ن �ا��1%ء ���HIه�و . و ��� "*��u� �أو�3 /I�!�4� e��ا� �ا�.�17ت #*4� J�H�

  .ا����S	�;.�ء�ا�#رة���DEا��)"'&�و 1	�و ا�*	�L"#5����Wا���5��ا����ا�#رة

ى�أ��sء�ا�.W�،�17����8اca&�0ع�HIه�ا��o&ات،�و ����]cYات�ا�&�oا��/I�!4ب��;aأ�FIأ���

�أو� �ا���$� �ا�;"���ت DE�� 6"T� ö��;ا�� �و أو� ���1د ،�����Q� �I	T�4ا� �C1�� e��ا� J+4�#*4� J�H8

ا�;.�ء���DEا��o&ات��cC&و�gh(��اca&�0ع�و �iS و����Fا��ر . ا�.��17�
�B>1"��ا��	��Tا���$�

�أ>و . ���$���s�Âء�ا�.�17اv Schank )1997 (ا	@�1��u1"��أن�Iأ�DE��ghو&cC� �iSر��ªا��

�و  }
v� DE�N� �C1�� x"5@� �ا�.�17، /Nدا� �ا�.!�ح ���رف�$�3ت� i����u� �"1"7.4� �ذا>	ة L+

�ا�.�17 �أ��sء �و . و�N&ات �ا�;.�ء 1���� J�H���T	�ا�� امY�aا� DE�� ghو&cC�¦� iSر�+�� e�°�a|

ª�ى�أ��sء�ا�.��17(��4
�F"1ا��&ا����]cYا�*."'ن�. ا��A���S	��d�A	ورة����ر>��ا��J�ذ�L*��

ghو&cC� �iSر4
�F"1@	ا��ªا����).  

��N%ل��1dن��.�a;��ا��ر�iSإ��ef"7.��ا�F+���1.4"��ا�DEم���#��ghو&cC� �iSرن�4
�F"1ا��

�و  �ا��.7"1"� �ا��رÃ�iS¡	اض 1���� �1<� �ا��ر8'ن، �@'ن ��+��1ر>� �W	*�ا� �إ�$�4 �N%ل ���

�و  �4!�رب امY�aا� DE�� ghو&cC� ��S�P4� مY�� �1@� �"�Sر�ا�� ª��ا��&ا F"1
4� �)� �ا�.�17 �N&ات

                                                           
1 Sun Joo Yoo, Wenhao David Huang, Can e-learning system enhance learning culture in the workplace? A 
comparison among companies in South Korea, British Journal of Educational Technology, Vol 47, No 4, 
2016, PP 575-591. 
2
 Marianna Sigala et al, Information & Communication Technologies in Tourism 2007, Proceedings of the 

International Conference in Ljubljana, Slovenia, SpringerWien, 2007, P 537. 
3
 Tarek Lassoued, Les déterminants de l’adoption de l’e-learning : étude empirique au sein de l’entreprise 

tunisienne, Thèse de doctorat, Université Jean Moulin Lyon 3,  France, 4 Juin 2010, PP 26,27. 
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ه�و  ؛1>	ة�7.4"1"�ذا<�������IThair Khdour    وShaima Salem �Î1���ghو&cC� �iSر@�ن�ا��

����J+4ا���رف�>���ب�@�+��1ر>'ن�SmY4و�/qا����/$�DE����#";�4و�،	Nآ�Dإ��}o����و�#+���

ا����(��ا���#;/Y�a3��T	�2ا� .  

��Nإن�ا��رcC� �iS&وM. S. Bowles �gh ــــــــوT#���و ��ef"7.��ا�F+���ا�mSm�u�DE��/1���A"pÆuل�%

�ا��+�iو �إد��ج�ا���+�F(��@?<��ا��1/�ا�"��"�ا��;�د3ت�ا����و�"��و .���$�����T	�/�ا��ن�@!'C14

��ا���Wل�إ��Dا��	��Tو4;�د����و ���¸�دور�ا��رcC� �iS&و�gh(���>�1. 3�#+���@1	و���أ>�&|T	اد�

�/P��ن�(��ا';���I��1<��1+�ا$/�ا�.��17ا��	��B+�Y�)III-9(.    

�&'T�4� �N%ل ��� efa	�ا�&'¡� ghو&cC� � iSر�ا�� ApÆu� �9µأ� �ا���+�1 �ا�.�17ت }~�
N� ��

F9j"@��1"Tات�&�oن���;�دل�ا�'+�ا���+�Fأن�) �i�$Robin Mason  )2002و  .4|دوات�وا�;?<�ت��+��

�ا ����ى� DE�� ��Pن� ef"7.��و ا� ،efa	�ا�&'¡� ghو&cC� � iSر�N%ل��� ��� L#5��� �ا�*	دي F+���ا

��N%ل������1��Pن�pى�ا������DE��F+���ا���>���1ا��ر�iSا�;�¢	�ا���ما��رcC� �iS&و�ghأ

ول�pن�(��ا�';���I)III-14(.  

�ول�WXا)III-14(: ل��k:ن�اgS�6�079WX0وق�ا�ا��%&����S��M�eEJر��������و���و��ا�

�!"#$�  ا�

�ر��������و����ر���ا-,�:�0ا-�9Jم  ا���ر��������و������gا�U0!�  ا��  ا�

  ا��DE��]'<&cا����1p  ا��DE��]'<&cا��رب  ا��DE��]'<&cا���5ى 

F"+���ا�ATاا�ATا���lط  @@  �aا��1ر�ATا@  

�!���1ت�  ا���+�Fا�*	دي��)�F+���ةا&'(W  �!"#$�  ا���&%�ا�

��Aا�رب�/v4*��/�أ  A�  وا�ر8'ن�ا��ر8'نا���ر�qن�@��1@��  ا�رب 4*��/�>;'&�

0�u��ون�@'ن����3

  ا��ر8'ن

دة�ا��	ق�T"��1@'ن�  4*��/�>;'&���A@�½��ا��ر8'ن���4*��%ت�

  ا���ر>'ن

�ر
 Rasmita Mohanty, Ranjit Kumar Das, Proceedings of the national conference on Digital: ا-

libraries: Reshaping Traditional Libraries into Next Generation libraries, Tolani College of 

commerce, Mumbai, India, 16th – 17th January 2014, P 50. 
 

 

 

                                                           
1  � mSm��ا�1/،���15د��;pه،� ا�	ذ>�L;a�A0	�  .33- 01ص�ص�

2
 Thair Khdour, Shaima Salem, The effects of integrating knowledge management with e- learning systems, 

Proceedings of 2014 Zone 1 Conference of the American Society for Engineering Education. 
3
 M. S. Bowles, Op-Cit, P 134. 
	ف( �@(  

4
 Information Resources Management Association, Networking & telecommunications: Concepts, 

methodologies, tools, & applications, IGI Global, Hershey, USA, 2010, P 1234. 
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	k]ا� )III -9( :-6ا!&��  0اD	�ا��b!cX&!$#!�ت�ا-

  
  .M. S. Bowles, Op-Cit, P 134: ا�
ر

 
ً
���L;a@.�ءا ���DEت����ا��+� �"0���.C4ل��4;"#�ت�%N����ghو&cC� � iSر��ا�#�ل�@�ن�ا��C1��

� �*+�Yا�� ef"7.��ا� F+���ا� F"�4� DE�� /1�� 
ً
ءا@ @� �و��I&'�*4	Tا���>���ب �ا��+���ت Aو�4ز�� �

�;'ن�(��ا��P/ا�Hا>	ة�و ��I��1<��"1"7.��ا )III-10(. 

 
  

6"!$( 

6K0�-ا 

ا>���ب� •

�T	�ا� 

• �A�4ز�

� �تا��+�

• �&'�*4

�� تا��+�

ا�Hا>	ة� •
 ا��.7"1"�

d ا �  

��g�d ا �  

� �  

�ر����ــــــا�

  ��و��ـــــ���

ام��4;"#�ت�Y�aا

 C4.���0"��ا��+���ت

��  :&%ــــا�

  ا��0دي

���!WXا  

�!"#$� ا�

	k]ا� )III-10( :ر��������و������� J!&"�6ا���&%�ا��$#"!��دور�ا�

��إ�اد�ا����;�: ا�
ر�. 
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6FE4:  

  

�اca&ا4"!"� �d	ورة ef"7.��ا� F+���ا� Î;Wو�أ� �ا�;#�ء ���1sن �ا�.�17ت �Ç/���4.�ه �)� �Sار	1�a¦

���� 6@�]'1��� ���
ً
��7	ا ��ا���� �"�T�.4� �'[ة� L"#5��� �+"aو� ��� �أ�6 �1<� ،�a	��ا� ��T�.ا�

� �"C"��.��د �"+1�� ef"7.��ا� F+���ا�&����� �إذ �|N	ى؛ ·÷�.��@� �#�ر��� }~�
Nة�	1���� �"+��*4

�و  �ا���رف 	S������ �و ا���رات /S���ا� �ا�ى DE�� �|داء ���5'ن B"C��ا� A��ا�;"¬"�� ا���!ات

�و  �"+Nا�ا�. ا��oر0"�ا� د���� 6��@� �s��وا�����1pو���1'[�أ �|T	اد ����ى� DE�� 5ث�� ����Sت

���@'ن�ا�.�17ت�و�u��F+ا��:J+9وا�.��17و .  

��)� �ا�;�$�'ن �ا�N%ف Dإ�� �أدى �	�ا�Hي|� ����ا�� �Sدار � F"I�*ا�� ��� ��� ef"7.��ا� F+���ا� ان

� e��ا� �ا�	ا$/ �54Z*+�N�T� �9´�	1��و � �ا�	ا$/ J+��� �ا�*�	ة ���1ذج�ا�.�1ذج �أ¢�	�ا�.�1ذج ��

Huber )1991 (Aw@�ر�	1�� ef"7.��ا� F+���ا� x"$ا�� ��� ��4ز �	ا$/ ،�T	�ا�� �ا��+���ت،�>���ب A�

  .ا�Hا>	ة�ا��.7"1"�4*�'&�ا��+���ت�و 

����*��م�ا�.��17ا���+�T�،�1.�ك��A��ef"7.��ا�F+���م�ا��*��/Nا��م�ا�*���'ن�@
�رة�Y���

��أ�FIأو�60ا����19j"@��Ô�dو 4;�ط�ا�+*�g7و 4;�د�"�،�إ�3ان�I.�ك�ا�N%ف�@'ن�ا�*���'ن�ر¡�F ر �

��I� �19j"@� �و  �N%ف �"+1�<� ��� ef"7.��ا� F+���ا� �u���&�أن �ا���+�1 �ا�.�17 �أن �$'ن �)� ��hط

�ا���1	��� F+���ا� 6a�aأ� ��1'[�@��	و��� F"7.4أو�� �.>C"�ن��و4! ��TÃ	اد ا�"�@ � �ا�#رات �"1

 . |�i"��a��*�دي�ا���vع�(���íTا��#�دما���رف�وا���رات�و

u� �)�
ً
���I�

ً
�دورا ghو&cC� � iSر�ا�� i�+� mSm��� �1Iا���� �N%ل ��� ef"7.��ا� F+���ا�/"��u� �)

�و  �ا��+���ت DE�� ة�ا���رفا��
�ل�pو�ا�� �|T	اد �@'ن �و4;�د��� �9´� �إ $�*�ظ �ا����0 ������9'ن

ام�أدوات�C4.���0"��ا��+���ت����mSmا�Hا>	ة�ا��.7"1"��و Y�a�@ن��P��J�ذ�L"#5��.  

 



 

  	ا��ا�����ا�

وا���دور�ا���ر���

���و��������������

ا���&%�ا��$#"!��� ��ر 

 -!,+�*�ا(��)ت

 ا0/�ا.	
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	ا���ا�������و������ا���رة�ا��� ��ت����ا� �� ���!"
�)�'��&�ام�أدوات���� ���� 
+�ل،

�,�-.
�;�4��:�رزة������8+�د�ا��34�567�2�����ور�ا�1��ل�ا�0ي����<
��Bو �:Aا
+�@ت�ا?<	ا=��

� ��!
� ��� �B�'�ا�BCDEو� ��FGوا�� ������وا�� ���8+�د�� �ا��H�-Iت J��CD�"0ا�و . ا�B� L�I<��

�� �ا��Nك OPا=��إ	ا?<� �ا
+�@ت �'�(�� OR'S� �و ا��ور ��Tرات� U��
� ��B(�� �V�WX� ��رف��ارد�

�أ�4ا Z���:� [Vر����� �Vو��\� �إH-�ء �^Nل J�� �_`ab:� ��� �2�'���B� ��� ,�� L:�-�
�و  AH�^ل�إد

�,�ا��-�ر�ا?�����d�Fا�abc��ا��"!��� ���efg��
  .أ����]� ���ة�


�kا��-�ق�إ������Aا��را���ا�!V�i���OhHوا�,�0ا����ا��ور�ا�0ي���!>�ول����0Bا�ا�1+��إ��Iط�

�	V	�S� ��� mnوCo"�&� [Vا���ر� Ac���5�'�ر �p�i!ا��� k���ا?<	ا=��ا�� �ا
+�@ت �'�(�� �^Nل� �� J�

  :ا��qr�cا������

  .�=/>��;�م������9ا����ت�ا��ا��: ا5�6789ول 

  .ا����ت�ا��ا���#����ا��/ر$.�'&�: ا�6789ا�?�)�

���@�ا�/را���و�7 � ��3و  :ا�6789ا�?��6Aض��;�C*D�	�.  
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  �=/>��;�م������9ا����ت�ا��ا�� :5ول �ا6789

��'�(��tWu
��ت�و�ا
+�@ت�ا?<	ا=�������2ل����]�دور 
"!��� ���ا��
��T�� ���8
+�@ت� 
ً
�ا

V��r 
ً
�N^�Jل����,�����Tا��2�I
�5wت�ا����x?ا .�!��-
�U�0� ���q<c�0ا�اB�OP0ة��إc4اض���ا��

���Tا��!�JH5p�iا�)�'��وأ�Bا��Tzو ;�B .  

. E9ا���:5ول �ا  ا��!�$��������Fا����ت�ا��

  ا��ا��)IJة�#�����ا����ت�: أو� 


2000��kأوت��05�)رخ����ا� 03/2000 4}�ا��Iار�q�rت�Ndا��وا���Cع�ا���-�����NIا���JH

wا=��وا�	ا?<��V�:��'�(���:��CD�'3-�ع�ا����C،�و�0:� ]�0Bا�ا��Iار�إ�Wnء��1"
�5��'�(��U�

H���r�5wا=��ا�	ت�ا?<@�+
�')و����
-�c���V"��ا��TI
�H�Ohت@�+
إذ�و����0Bا����ا?<	ا=�،��8

��T���T����CDة�أو� �������JH��BCD�'Sوزارة�ا��0B���Cه�̂\I�'���ا
+�@ت�ا?<	ا=��<cdار�أ�Iا�

�cا���ا. ��tWu
��������ا��+�د���ذات�أ��kT:�أس���ل�إ ��H��'�(���+��cا
+�@ت�ا?<	ا=��

8
+�@ت� ��2ل� ��. 

�Dو �H� J�� �Vأز� ���وزارة� �_�� ����� �درا��ت ���و� �و&�ن �&NHم �و
"!��� ��ت ��Cا�����c
� 
+�ل

��ا
+�@ت�ا?<	ا=��I�Ir�� '�ت03/2000ا��Iار�F����01،�أ���m14� 2003�������N-4��ر�

�T�1.��;Wوا� )IV -1(��=ا	ت�ا?<@�+
)�'��ا:�ZV�� .�Dcن�ا��

�KJا� )IV -1( :1�E8ا��ا�  ��ا�	���������9ا����ت�ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      

 

�د��OhHو��=�Lا�)�'�:�@ ����Jا�Hاد�ا�-��c: ا�+�ر       �H. 
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 - �Y�8ا����000216299033049 :ا��1 
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  www.algerietelecom.dz  :ا��1a9-�,+*و)� - 

��ت�8
+�@ت�ا�'�"���و 
������tWuق�ا�: aAع�ا��Jcط - � �"���:�?<	ا=�cW"��و̂�Nا�. 

��Wت - �4��:ا9Co4&ت���
�Zا�!�Iل،�^��Tا��،�
�Zا���:�Tإ?¡...ا�. 

�b ،� �اب،�ا
+�@ت�ا?<	ا=��ا�1.�=�� :ا�	�وع - �£��. 
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��A�e :��ا  اa9ارد�ا��Jf$���������ا����ت�ا��

�N^�Jل�ا?<�ول �¤rN4 )IV -1(���ار�ا�'!�ات�ا���OhH��=ا	ت�ا?<@�+
CDة�أن��)�'��ا \̂���4�

�����ن�����rود�وا��rو �H�Zون�أ��WH–���!ا���H��2014-��Z��
����ل��OhHأن�ا�)�'���

�V�W¦ارد�ا���ا�J�����Bدا��H.  

��Jا?<�ول �§¨����� )IV -1(�
���OhHأأن�ا�)�'���WS��H�!������H�OhHت�و >�ز��az�,ر��© :

 &� ،����ا�'� �و &�7رات k"<ا��� �أ�Hان �ا���د��، �ا��!1��70رات �\�Hان�. أ�Hان ��ادS� �أن q�r

� x?ا=�����ا�'!�ات�ا	ت�ا?<@�+
�Dن�:)�'��ا�����Jإ ���Pا����\��+r�0^ا��!1���0ن�أ

)��!��J�2009���!�����E�OPة�) 2013إCD ���J!��إ��!��H�ª1د����kBا�'!�ات�̂\�
ً
�2014:��اءا

��!�����E�OP2016إ .�����»�7رات:��c'u���أ
ً
CDة�ا:��اءا ��ا��
c��\و����OPا�'!�ات�̂\��rا��د���ا�

��!��J����ا��
c��ا����4���H\ان�ا��!1���0ن،�أ���az��ور��Bا?F��ي�����CD�'Sا�)�'�،�و���2013

�k"<�� CD �ءت����ا��
c��ا�������وأ�Hان�ا \̂�������  .&�7رات�ا�'�

 �aEر�اa9ارد�ا��Jf$���������ا����ت�ا��ا��: )IV -1(ا��/ول 

  2016  2015  2014  2013  2012  2011  2010  2009  ا����/ا����8

 606 617 608 539  488  452  442  428  إ�mر���#�

 643 8 643 9 758 9 827 7  388 5  4910  4702  4528  إ�mر�;�دي

 a;  4449  4264  4162  4 175  3 965 3 802 4 007 3 976ن��7,�

p�	� a;  12460  11852  11561  11 306  9 236 6 748 7 372 8 188ن��

 413 21 639 21 916 20 567 21  357 21  085 21  260 21  21865  اa�W9ع

�د��OhHو��=�Lا�)�'��ا�-��c��إ�Hاد��J: ا�+�ر�H@�:.  

 

  ا����ت�ا��ا���#����أC/اف�)�m�Jت�و : اE9 .�ا�?�)�

  ا����ت�ا��ا���#���� )�m�Jت: أو�

>�ر��7�Wnت�ا�2,��rل �
  :1و

- 8� §?�+�� �V�
�و  �ا�+�رة �I!:� �'� �:� �وا��-��ت�
+�@ت �ا�"��£� �وا����=� ا�+�ت

�� .ا���

- �d�x?وا�����
-���Vوا���ار�وc��CD�'S;�ت�8
+�@ت�ا�. 

- 'Sر�و�8
+�@ت��إ�Wnء�وا��3�CDت@�+
8��"c���h���������,����� .ا��ا^
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��A�e :��ا  أC/اف�#�����ا����ت�ا��

��Nث �ا��cا�� �!�� �T2��4�:� �ا?<	ا=���� �ا
+�@ت ,2�� �إدارة �¯_����-�تH� 
�Iم� �أ����� أ�Bاف

��)�'اBو� �ا�t/#�ت :� ��;aAو� �ا�	!���� �0B .ا��aدة، �<�� �ا��5wو�� ��Nا��� �\�Bاف ه

��_°�-���'�(����ر��kوا�������rق�8
+�@ت������Tا���ا
+�@ت�ا?<	ا=��:�Ic±_�����ا���Vدة�و 

  . :�?<	ا=�

  

  #�����ا����ت�ا��ا�� �K�C: اE9 .�ا�?��6

  ا��ا���ا����ت�vوع�#���W: أو�

������d�F?3'����ا��-�رات�ا���²Wn�5أwا���THو�zل�N^�J��mI�Ir�,2�����Cا
+�@ت�ا?<	ا=��S

2,و . 8
+�@ت��2ل���k.V وع�z���N���=ا	ت�ا?<@�+
  :1©�و �ا

�ا��ا�� - �TU �xa#": �m"ا����ت����� kBأ�  b��£���C���S� q�r� ��ي،x?ا� Z
�Tا�� ��� {���

� ��تS� 5wا�� �_`�-³S� �^Nل J��ا?<	ا=�� ��� ��ى��98ا�!�IلS� �ا�0ي �_µ=�£ز� ��Hد �و�0ا �=���:

�D�Nن��CoWك10. 

-  y����ا4� :"_aاب"�zA*+Aا����ت�ا��Co48��� ���!"
����{������V�-
��T��A�����q�rأو�

Dz�
4��ذو�ا�'�H��ا�I=�1�وCo48�C . د�وNcى����ا�C�"ط�ا��Wuت�ا��H�-���;z�،رة��«�)k���  ا��

،�P���ا�����  ا� �ا�>�و��ت، �&دارة، ،�FGا�� �ا�¶5، JV�;ا��� �ا��7!��، ��:Coا�� ،q<cا?¡...ا� (

�����r��7�£��X &ت��;cW Co44ا��)Intranet (ات��I:��"c��LV�7�JH��4Co4@�:�t£اب"ا��a_". 


"!��� ��ت�ا�'����و\��ر�ا�+!�H������ا���+� :ا����ت�ا��ا���ا�	\���� - .  

��A�e :��K�3ا�!�#�ا���$�</� ��������  ����ت�ا��ا��� ا�

+
�'���Vت�و ���@ت�ا?<	ا=��إ�k'I!��N��OPا�T�;��ا��!�5p�i�)�'��ا�©:  

- OhH� ي	���'��ى�ا�ا :�����Dcن����ا�W;���– ا����V��ا���B���)IV -2(-. 

�ا?<�Tي  - �ا�'��ى OhH :12�� �����إ� �V����)�V�T  (� J�� �;�)�،�!�-!'�� �و�Bان، ا?<	ا=�،

'�ن�
���ة،�cي̧�وزو،�ا� D
�،�!
�:�،Z�Wر،�ا��WX�،�� ).�-�H�،Z!�:�،�ور�
- m¹@ا��� �ا�'��ى OhH :50����H� �V�����ا?<	ا=��(  �:���º!�ء �و@�� �;�� �وا�rة ���H� �V����


.N��kث���d�����) 3(ا�Hت��V����.( 

���	�d��4��263و�����
�2رV�،�و���OhH :216ا�'��ى�ا��567 -.  
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 .قسم المالية والمحاسبة -

 .قسم الموارد البشرية -

 قسم نظم المعلومات -

إدارة المشتريات  -

 واللوجستيك

 إدارة الوسائل و التراث -

 إدارة الشؤون القانونية -

 إدارة تأمين الدخل -

 إدارة التحصيل -

قسم التسويق  -

 والاتصالات 

 ارة مبيعاتإد -

 المستهلكين

 إدارة مبيعات الشركات  -

 إدارة الدعم التجاري -

إدارة الاتصال الداخلي  -

 والتحكم 

 إدارة الخدمات -

 وحدة البحث والتطوير -

 )PDG( ا����TUا9/>��ا�!�م

 الرئيس المدير العام أمانة

 ا��b�1«�ا���م

|�1/� �1��ا�

�h^ا��ا�J�\��V����  

�')و����أ��i4�Jم�

��Wا��*+�̀  إدارة�

E1.�و{���F ا9/>�$�ت�ا�!� ��

 ا�/;�

ا�=E.�ا���Wري،�

��Kرا�~�a$|�و- �  

���c8ا��.E1

7����� �K8Jت� ا�

�KJا� )IV -2( :��ا������ �/>�$��ا�!�#�������ت�ا���� ا���K�3ا�

 قسم شبكة النقل -

قسم الوصول إلى  -

 الشبكة

 إدارة الشبكة الأساسية -

إدارة تشغيل المنصات  -

)Plates formes( 

 إدارة الطاقة -

إنشاء نظام تشغيل  -

 الشبكة

)�'�: ا�+�ر������ .ا����=�Lا��ا^
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�?��e :��ا������=���ا��/ر$.�'&�ا9/>�$��ا�!�#�������ت�ا����  ا���K�3ا�

�;Wم�ا��I� )IV -3(��=ا	ت�ا?<@�+
@�����  .ا�T�;��ا��!�k'I��5p�iا���رV]����ا����V��ا�

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

��KJا�)IV -3( :.$ر/�������=���ا��� ا���K�3ا�

 .�'�kا���رV]: ا�+�ر

#������/ر$.�-�mرات�
 ا�!��ء�ا����Jءا���#���و 

 #�����ا��/ر$.
�Z�=�ا�  

 #�����ا��/ر$.�-�,+*و)�

%��D*�ا�v�!9و �  

 

���ا��/ر$.�=<�����#

ا�/و��aن وا����Jء�اa� 79ن�و   

 

 مصلحة إدارة

ا��aدة�  

��!���#�����د;��#

�ا���Aو D9ر$�ا�=�ا�  

 #�����ا�/را��ت
ا��*#�Wو �  

  #�����ا��/ر$.

 -داري 

���ا��/ر$. �1���aE$��ا�,	�ءات=<���1 

����Jءوا�  

إدارة��1��ا��aE$��و 

 ا��aدة

 1ـــ�ـــ��ا�ــ�ــ/ر$ـــ.

 ا��9;/
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  ا����ت�ا��ا���#����ا��/ر$.�'&�: ا�6789ا�?�)�

� ��!
� �أ � J�� �_¼��� �Dن����ا� [Vر���� ��CDcة ��Bأ� �ا?<	ا=� �ا
+�@ت �'�(�� �P�
�k_°را�T�

�و  �ا�'��2ات �cا���� kTzر�����T،وH� �ab:� ��� ��d�F?ا� �و �ا��-�رات �ا��رد Dن�
�:��c�Hره� ا�¦�Wي

��'z�!ة̧�ا�� D�ة̧�\������� Dا���.   

  '&�#�����ا����ت�ا��ا���أC/اف�ا��/ر$.: اE9 .�5ول 

�B\�Jاف���8+�د���و.�
�Tz�B�J��5wدة�\�;�ل�ا������[V�7ت�ا���ر�Wu����H�� 81:  

- �1+:���Vا�.�ور� ��!T�ا� �ا��1وع Z����� ��� ��B(�ا� �V�W¦ا�� �ا��ارد �ا�r�� �ت �إر½�ء ،���H

 .����1��ا�)�'�

�ل/ إ�Hدة�ا���t�Wuو -����ت�\���������� .أو�رz,�ا�

- .<
CD�³ا���CD�'Sو�CD. 

�وا� - ���>.�CDأو��/3'�ب �ا��++� �\ �اء ���1ءة ��I!��ت�أو�
>'Dن�� �ا����, �ا��-�ر �Izا�

 .ا��>"����kا��Tم�ا�3'��ا����1��و ��+���I:&�,�>¾Sء���ا?�Fف�و 

�ل�و  -��)T'S��+��k_°NB���ا?��F���ا�T!���ا?<�³اz���و
>'Dن�ا������
 .أو�ا����1��/ 


-�ر  -�,���T��¿
���T'3:��'�(�ا��'z�!��ل�و إ:�Iء��
-��kB�Vات��>�-�1���V�-�:��Tءة�ا�

 .ا�¶5

���رV]�أ�.���Bف���،U�0���z�½إ�¿
�ل���̧�وا?��F���ا�'�ح�� D1<ا���, ���،kBر�'�Dن�
-�ر�

��و �����>'Dن�إ��4 ���ا��H��1+:�Á=��!ا�.  

 ا�WAز�#���Eا��/ر$.�ت�ا��/ر$.�و #�ا[���7/>/�ا[���_: اE9 .�ا�?�)�

<
����H��
mn��:���¦Vت�ا���ر� ���r8���� )08 ( و��rا���©:  

ا4̧���وا��� �Tت��:�NHم� �,��I�����Bم������ا���رV]� :ا�9[ ��5و�� - D�ا�OhH�
ً
ا�)�'��:!�ءا

��2�

>����ا�r�� �ت�ا���رV]و . &�Coا����-cذج��� .و½,�4
- ��A�?ا�9[ ��ا� : 

- ����T���[Vا���ر���X����[�-�
�5wا��,Âر�W�اءات�وا� &����<
���1���،��
�½��،�إذا��	م�\. 

)�!��]�
!1��0أWn-�����و��1����'�1r�OhH�k_°�H¤�ا���رV]�ا�0ي -Référentiel Emplois(. 
- ��-Wnأ� �^Nل J�� �\داء ��2zات �'�� �Dن������ �\داء k��I
� �:-���ت �:���N³ل �ا���� ز�Vدة

[Vا���ر. 

 : ا�9[ ��ا�?��?� -

��� ���ة�@�Coداد�T��,��CD�0
��ÃIأول��
ا�T�����ا�S�@�5w'�2�]����ا�����ا�!��]���ف�

��Jا���رN^�[Vل�ا���م�ا?��r�P�F���Hم�& ��� .ا�c-���ت��;�T1���ا��'�J��،�_�1ء���.  

                                                           

1
  .38، ص 2006الاتفاقية الجماعية، أكتوبر  اتصالات الجزائر،  
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 : ا�9[ ��ا��ا�!� -

��ت -�����ا�c-���ت�ا��اردة��,�ا�!�ذج�ا?��P�Fو �دة��>��ى�ا�=N��J��LI<ا�� . 

�,�ا����=Z،�و
>�L�Iأ�Bاف�&  -��I'3����5�`_��ا�T������2]�أن�
;�ن�wا����¦Vت�ا���ر� ���r

���وÄ���Izو���Vت�و �^-�>Å���T،�وHZ=ت�ا�������-c���=N�. 

- ��#�tا�9[ ��ا�: 

� �ا���ر�I�[Vم �FÆ+�� ( رؤ��ء��ا� �V����تا@�+
N�� ���
+�@ت/ N�� �V�T>?ا� �	V	� )ا��1½��:

�LV�7�JH��Tوإر������>�دة��;��و��1�ا���¦Vت�ا���ر� ���r8�I4ل����
 File transfer)ا���1ت��:�و

protocol).  

 : ا�9[ ��ا���د�� -

�+FÆ��ا��را��ت�و � b=ر[Vا���ر��V�-
  :ــــــــــ��Iم�:�

- �r8�Á��2ل�ا���رV]�و د:���¦Vت�ا���ر� ��Z�ا����. 


;����Zو  -����<
��ة�[Vا���ر��-Wnأ.  

��ن�ا��!��ن  -���
�k�'Iا�. 

�,�ا�T�����ذات�ا�+���:��z�Iإ��ل - ��������Wا½�,�ا���ا�['r�[Vا���ر�t-����ا�)�'��

 .�BCDEو&دارة�و8
+�@ت�و 

 .إ �اء�CD�³Sات�و�T �����Izت�ا��=b �ا�����ا���م -


-���Vو و�  b=ر� LI<��� ،Lr@� ��و� ��� �I�و�� �	زÂو� �ا�>��ى J�� �ا?<�دة ��-�t"إدارة� ��Wوع

[Vا���ر."  

 : �ا�9[ ��ا����! -

�'�(�����ا���م�����[Vا���ر�t-����Wوع��JH�{xÆ���ض�X�[Vا���ر����� . ��Iم�

- �� : ا�9[ ��ا�?�#

��Izا��ا� ��X� ،����Tا�� ,� � OhH� �'�(��� �ا�'!�ي [Vا���ر� t-����Wu:� [Vا���ر������ ��Iم

�c��J��A��H�L��+وا���A��H� b=م�و �ا����2� �&دارةا�����ا��.  
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. E9اع: ا�?���6اaAا���أ  ا��/ر$.��������ا����ت�ا��

OhH�[�����hا���ر�A�H�!:�[Vا��ا^��hو �ر�	0B�����4ا�ا�-���Éر�x?ا:    

  ا��/ر$.�ا��tر�& :أو�

  :#����ت�ا��/ر$. -1

������Tو 
�Iم��)�'��ا
+�@ت�ا?<	ا=��:��رV]�ا��������Dن����ا�)�'�ت�ا���h�����������  :ا��

��داس�ا�+!�H���ا��!��و ��4 ����» ا����Tا���567 -�c:. 

)L’Institut National de la Productivité et du Développement Industriel:  INPED( 

- �d������:�?<	ا=��ا�� .ا����Tا?<	ا=�ي����را��ت�ا������ا�

 )Institut algérien des hautes études financières : IAHEF.( 

- ki!����!7ا����)�'�ا��d����ت�:�?<	ا=��ا���� .ا�

(Entreprise Nationale des Systèmes Informatique : ENSI )  

��CD�'3و  -���P���ا���-��tا����Tا�d��  .:�?<	ا=��ا�
)Institut Supérieur de Gestion et de Planification : ISGP(  

- �d���ل�:�?<	ا=��ا�HÄ���V�=ا	ا?<�����  .ا��ر���ا�
(Ecole Supérieure Algérienne des Affaires : ESAA) 

��ا����Tا����567�����Cو
"!��� ��ت�&NHم�و8
+�ل -d��  .:�?<	ا=��ا�
(Institut national de la poste et des technologies de l'information et de la communication: 

INPTIC) 


+�ل�:��Bان&NHم�و
"!��� ��ت�& 
+�@ت�و ا����Tا����567» -. 
(Institut national des télécommunications et des technologies de l'information et de la 

communication : INTTIC) 

���[Vر�
���Ê أ^�ى���V-��أن�@��"�J �و���دورات�
�رV¦���^�ر ���أ^�ى��,��a�Bت�c��2وز�ا�

��ا���CoWت�ا�'�ح�:�4������Aن���  .ا�

  :;/د�ا9�/رDxن�'&�ا��tرج -2

CDةن����ا?�xرج�� �Hد�ا���ر£أن��)Dc3�)IV -2ن���Jا?<�ول� �'!�ات�\ر�,�̂\���P� &�kBد�H�Ê�:  

���رب�070 24 q�r� ، � kBد�H� Ê�:� q�r� ��FÆظ� �;WX� kBد�H� 870
	ا���� �!�� 2013���رب�

� �وا��Iر�ب kBد�H� د̧اد D�9000�� �!�� �و2014���رب ،���� �!�2015�� kBد�H� Ê����رب،��9450:

�OPد�إ��  .�ª1�!��4750ا�

 �������ا����ت�ا��ا���ا��/ر$.�ا��tر�&: )IV -2( ا��/ول 

  2016  2015  2014  2013  ا���aات/ ا��/ر$.

  4750  9450  9000  870  '&�ا��tرج�ا9�/رDxن;/د�

 a  24 070عـــ�ـــWـــ�ـــا�
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�د��OhHو��=�Lا�)�'��ا�-��c� إ�Hاد��J: ا�+�ر�H@�:.  

��A�e :&ر$.�ا�/ا��/� ا�

  :#����ت�ا��/ر$. -1

�Dن�����������Tو ��¼_������Nث
�Iم��)�'��ا
+�@ت�ا?<	ا=��:��رV]�ا�X�
��ارس��©:  

1-1- �!�-!'I:ت�@�+
N���V�T>?ا��ر���ا. 

1-2- ��
+�@ت�:�ر�N���V�T>?ا��ر���ا. 

1-3- UVر�z�c:ت�@�+
N���V�T>?ا��ر���ا.  

�ا� [Vا���ر� ����Hت ��� �أ�.� ��¦Vر�
� �دورات k�i!
� k�VوH� �V����� 'Dن^� �'��ى� OhH� ����T2	ة


+�@ت�N�)J7ا��������OhH��Hز��ا .(  

 :;/د�ا9�/رDxن�'&�ا�/ا�� -2

� �ا?<�ول �^Nل J�� ¤rN4)IV -3 (���� �Dن����ا� [Vر�
� OhH� �ا?<	ا=��
>�ص �ا
+�@ت �'�(�� أن

��Pا��ا^�� &�kBد�Hر����q�r�� ���رب�و  290 25:ـــــــ����H�Jد�ا���ر£Dن����ا?�xرج،���Cأ����B

� �ا?<�ول J�� �ا��ا^� )Dc3�)IV -3ن ��� [Vا���ر� J�� J���1�'�ا� ��Hد � ز�Vدة J�380���!�� ���رب

2013 �kBد�H��+��11400���!رب�����2015���c'u:52,68 %ن�D��������h"د�ا�����Jا�.�������أ

��!�2016��OPن���+��إD£ر���د�ا�H�ª1�4رب�8310إ��� .  

  ا��/ر$.�ا�/ا��&��������ا����ت�ا��ا���:)IV -3( ا��/ول 

 2016  2015  2014  2013  ا���aات/ ا��/ر$.

 8310  11400  5200  380  ا�/ا���;/د�ا9�/رDxن�'&

 290 25  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

�د��OhHو��=�Lا�)�'��ا��r�c��إ�Hاد��J: ا�+�ر�H@�:.  

  ا��/ر$.�`�,+*و)��'&�#�����ا����ت�ا��ا��: اE9 .�ا��ا��

  ا��/ر$.�`�,+*و)��'&�#�����ا����ت�ا��ا�����x�W: أو�

��cأ��Jأ@�و :�@ ����2012أوا^���!����"Coوmnا���رWn&�[V¿ت�z"�ة��OhHد���Hف��W"��&��B

)[�I!و ) ا����ر4�I�ا�����5
-Prospection et Benchmarking(�Lc(ا�� w)�'�ت�ا��ا�JH�q<c��:؛�

mnوCo"�8� [Vو�ا���ر &� �^�Cا°_� J�� �ا?<	ا=��و ���1دة �ا
+�@ت �'�(�� �£�2
� ��ضn� �h�� ��z

mnوCo"�&�[Vر����:  

  (2012/2013) -����:ا��5��x�Wو��

�[Vق�ا���ر����ا=��:�را�	ت�ا?<@�+
�)�'��ا����mnوCo"�&�[Vوع�ا���ر�W��OPة�\و�-x?ا��4��

��_�ف� mnوCo"�&� [Vا���ر� ��� �ا���++� �ا�)�'�ت ,�� �ا ���Hت �IH� �^Nل J�� mnوCo"�&

� mnوCo"�&� [Vر����:� L����� ��z� �_°���^� k��I
]� �ا�!+�ت �ا?<��H)Plates formes(�[4ض ،

��cا��،�É���!"ا?<�4]�ا���،�É�Eإ?¡...ا[.  
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� ��Hم ��2012�� Á��4C�:� mnوCo"�&� [Vا���ر� �+��!�� ��� �Wر����� Jرد���ا� �د�Hة k
Excel.����و�

����ا���k��Iا����Pو Hي̧�وزو D�:��Vم�ا���2ر������Tا���56
�kا^���ر�Iا��.  

mnوCo"�&�[Vا���ر�J���;W0ا�ا�Bأ��:��Á��4�:�OhHExcel م��H��^م�����2012أوا�H��=2013وأوا�

����@ت�ا���2رV��و � �120+�?§��������������أر�,رؤ��ء�&دا��!��L7 !�£��،��رات����ا����V��ا�

ي̧  Dوف�وأدرار�وإ��!
4��و �.و©���WXر�و���[Vة�ا���ر����ل���H��وا�rة����ا���م�����;�ن��15��م�:

��  .ا�

��ي̧�وزوا�!�؛أ���ا��ر£�ن���ن��Hد�kBأر� D�:��Vم�ا���2ر����Dن�����Tا�X�
�D!� Ò�Jن�&و،�Dن��JV�^

��'�(�  .�Dcن���Tم������رب�)IV -4( ا?<�ول و . ا
+�@ت�ا?<	ا=�

  aن ـــ/رxــ#�3م�اIV -4( :9( ا��/ول 

  �ــ�ــ3ـــ�ــــا�  aن ــــ/رxـــا9

��ن�X�
� ��ر£�ن

��م���ا� �T��

ي̧� D�:� �Vا���2ر

  وزو

ا��رب�

1  

�Z�;��É�Eا��c4]�ا��>?�:  

ا��رب�

2  

56I4]�ا���>?�:�Z�;�  

 

  

��ن�X�
��ر£�ن�

Óت�@�+


  ا?<	ا=�

  

ا��رب�

3  

��Wوع�ا���رCo"�&�[Vو�mnو � b=ر:�Z�;�  :ــــــــــ

- mnوCo"�&�[Vا���ر���2£���J'F?ا�CD'ا��OhH��T'ا�. 

̧�ا���ر£Dن� - D1<
�ل�
�ر�k_ÔVو �ÓmnوCo"�&�[Vا���ر���Bإ:�از�أ.  

  

ا��رب�

4  

H� �V����� ��� �'��ى� OhH� ��رب�����[Vا���ر� ��X��:� ��Iم

� �^Nل J�� mnوCo"�&إر��ل����� �ا���ر£Dن 
�Iم� ��ى� ��rل �V�I


k_ÔVر�
.  

��Jإ�Hاد: ا�+�ر��c��-ا�.  

��A�?ا���x�W�  ):Coaching(  )2014/2013(ا��/ر$.������اف� :ا�

����24ح���cدرة�X&�[Vا���ر����mnوCo"ا?<!�ب���z�_`'�ا��a1ا��,���
�k
إ�OPا�'��ى�ا��567،��

�q�r�[Vر�
�k
370  ���� 
ً
���ا���2رV��و ����@ت�� ا����T. رؤ��ء��+�?§�ا�����Vت�ا���,�:�Co�Óاك�

ي̧�وزو D�:��£م�ا���2ر���  .  ا�

�>��: ا����x�Wا�?��?�D WÀ   )2013/2014(ا� ���

� ÕÖ!�� �د�Hا� k
� ��r��ا� �0Bه ��ر���) Blended training( ا9/#@�ا��/ر$.��� ,�� :�Co�Óاك

�,���"V�Wة�ا�CD �,�( The workshopا�>����0Bه�̂\�UV��Krossknowledge .(�[Vر�
�k
�q�r

� ��Nا��� �ا�'���Vت ['r� ��̧ D�24&� �³��ا� k��S� OhH� J���1�'�ا)Dc^� ���Iم،� ،t����C ( ة�و��

�'��ى ��;��[Vو �42 ا���ر��H��P�������'I�ا�:  

- 30���4Co48�LV�7�JH��H��),�:أ����ا���م��������Hل�����:(. 
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- 12���Vر�.r��H�� ){+rث�N� :4��+r��;ت���H��(ل��N^�J����×_����أ�DH�cنX�,2
�

�و  �H"!�ن �:�ن �V	���ا� �H�Iا�� ��LV�7� JH� �����ا� �ا�����Vت t£ر��=���ا�  ا�>�½�ة

)Visioconférence.(  

�x�W�  )2014/2015(إدارة�ا�\�aط�: ا��ا�!��ا�


�إ ���و�� �&�7رات [Vا=��:��ر	ا?<� �+�@ت OhH� ����ا�'� �,��إ&�7رات� �:���Wا�� �ا�.�³ط دارة
Global soft  

��#�tا���x�W�  )2014/2015(ا�=��دة�: ا�

�,���ا
+�@ت� Global Soft:!1 �ا��Wا�����&�7رات�ا�'�����OhHا?<	ا=��:��رV]�&�7رات�و��

JV�Tة����دة���Iا�.  


�2£��ا
+�@ت�ا?<	ا=�����ا���رCo"�&�[VوIV –5(�mn( ا?<�ول و �{xÆ� .  

  ا��/ر$.�-�,+*و)��'&�#�����ا����ت�ا��ا��: )IV –5( ا��/ول 

�x�W�ا�9دة�  #/ة�ا��/ر$.  ا��J$�  ا�

��f$ر/�  ا�

  نDxا9�/ر 

 5و��

2012/ 

2013  

��م���ا� �T��

ي̧�وزو D�:��Vا���2ر  

15 ��Hل�������م�:

وا�rة����ا���م����

���;�ن�ا�  

�'�&  
Excel 

��Vا���2ر� �ا����@ت ��راء

�و  �ا�+�?§ ا�����Vت�رؤ��ء

����  ا�

��A�?ا�  

2013/ 

2014  

��م���ا� �T��

ي̧�وزو D�:��Vا���2ر  

 

/  

�[Vا���ر

:���Óاف�
)Coaching(  

��راء���Vا���2ر� ا����@ت

�ا�����Vت�و  §?�+�� رؤ��ء

�����  ا�

 ا�?��?�

2013/

2014  

������ر���ا�>

�,� �W��:Theا���

workshop  

  

  ����أ��:�,

��³�ا�

��̧ D�24&  

�و &�7رات�&�7رات

���  ا�'�

  

 ا��ا�!�

2014/

2015  

Global soft 

  
 

/  

إدارة�

  ا�.�³ط

�و &�7رات�&�7رات

���  ا�'�

��#�tا� 

2014/

2015  

Global soft  JV�T�  دة��Iو  ا�� &�7رات�&�7رات

���  ا�'�

��Jا�Hاد�: ا�+�ر�c��-ا�. 
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��A�e :د�/;xر/�  #��ا��/ر$.�-�,+*و)���>ن�ا�9�	�/Dا9

�Dن���¼_��:¿���ب�ا���رCo"�&�[VوN^�mnل�ا�'!�ات�����)�'��ا
+�@ت�ا?<	ا=��:��رV]�ا������

��!��0!�CDة� ���،�و 2014ا��Nث�̂\�zد�H��h���c
ا���ر£Dن�r']�ا�'!�ات،�وا��دة�ا���رV¦��،�ا��

  .ا?<T��ا�'�1��ةو 

 :[�.�ا���aات -

�ا?<�ول  J�� §¨�� )IV –6(��J�� J"�� �أ���H�Cد [Vر��:� ���ا?<	ا=���� �ا
+�@ت �'�(�� أن

� �!�� mnوCo"�&� [Vا���ر� �^Nل J�� �Dن�����2015ا� �c'u:42,29 %�� �!�� ��� ��ا2016��ª1�4أ

��c'u:ن�D£ر���د�ا�H35,02 % و�،�OPى�&�1�4ض�إ	�Âي���Iا���[Vر���������
1.���&دارة�ا�.  

  ��#��ا��/ر$.�-�,+*و)��[�.�ا���aات>ن�ا�9�	�/D;/د�ا9�/رIV –6(:�x( ا��/ول 

  2016  2015  2014  ا���aات

�/رx;/د�ا9D159  192  103  ن  

  a  454عـــ�ــWـــ�ــا�

��Jا�Hاد�: ا�+�ر�c��-ا���L=و���OhHد���H@�: و�mnوCo"�&�[Vا���ر��FÆ+��z��  .�CD�'Sا�

- ��f$ر/� :[�.�ا�9دة�ا�

� �ا?<�ول �^Nل J�� ¤rN4)IV –7 (دارة�Ó� ��CDcة �Vأو��� �-Hأ� �ا?<	ا=� �ا
+�@ت �'�(�� أن

� �c'u:� � % 41,85ا�.�³ط �ا�.�7�³ت ,�� �����ا�� ��T'3�� �CoضS� 5wا����)�'�ا� ��� ����ا�

�������% ���25,11ا��Iم�ا�����24�mnا�I��دة� �ءت�:c'u��وا��Iرة��OhHا��>"z�k¯_�،�وBأ�J���T����

��دودا��� ��Aو �J��,z����m��2ا���;WXن�Dؤو���ا����CD�¿وا���،�-����ا��JHا����ام�ا�'X�k_`����

� [Vا���ر� �ا������ �c
��)��Ó�: )Coachingافا�� �c'u:14,97 %� ،��'��x?وا� ��Xا��ا� �c
�ا�� و��

���̧ D��و 248zو���"������c'u:��'7,70،�% 10,35ا� % �Pا���ا�OhH.  

 #��ا��/ر$.�-�,+*و)��[�.�ا�9دة�ا��/ر$����f>ن�ا�9�	�/Dا9�/رx;/د�: )IV –7( ا��/ول 

��f$ر/�  )%( ا��8�c  نDا9�/رx;/د�  ا�9دة�ا�

�I25,11  114  �دةـــا� 

�[Vافا���ر��Ó�: )Coaching(  68  14,97  

  41,85  190  إدارة�ا�.�³ط

��̧ D�  10,35  47  إ24

�zو���"���  7,70  35  '�ـــــا��

  100  454  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

�د��OhHو��=��Lا�-��c��إ�Hاد��J :ا�+�ر�H@�: و�mnوCo"�&�[Vا���ر��FÆ+��z�� .�CD�'Sا�
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 :[�.�ا����3ا�9�	�/ة�#��ا��/ر$. -

�\وIV –8( �OP( ا?<�ول ��Dcن �:���ر � �V�T>?ا� �ا�����Vت �z�_`ا=��ا�	ا?<� �ا
+�@ت �'�(�� أن

��c'u:82,82 % mnوCo"�&�[Vل�ا���رN^�J��Dن�����	ا��ه�^ ���رV]�ا��J�����1��Nدة��z��d�

���ا��;�1�،�و��X�L�����c'u:������ل�ا����V��ا�H�[Vر�
�k
  .% 17,18  ���ا��ر ��ا���4���

  #��ا��/ر$.�-�,+*و)��[�.�ا����3ا�9�	�/ة��>ن�ا�9�	�/Dا9�/رx;/د�: )IV –8( ا��/ول 

  )%( ا��8�c  نDا9�/رx;/د�  ا����3ا�9�	�/ة

 82,82  376  �ــ�VـــTــا�����Vت�ا?<

�17,18  78  ���ـــــا����V��ا�  

W9عـــ�ــاa  454  100  

�د��OhHو��=��Lا�-��c��إ�Hاد��J: ا�+�ر�H@�: و�mnوCo"�&�[Vا���ر��FÆ+��z�� .�CD�'Sا�

 :[�.�ا����8 -

:����1د°_�����J% 88,32أن�&�7رات�ا���د���أ^0ت�+r��c'u:���\���Dc3� )IV –9(ن���Jا?<�ول 

�c'u:�����¯_��&�7رات�ا�'����mnوCo"�&�[Vان�ا��!1��0و �% 8,81 ا���ر�Hأ�CD ا��>"c'u:�k��و���̂\

2,86 %.  

  ا����8#��ا��/ر$.�-�,+*و)��[�.���>ن�ا�9�	�/Dا9�/رx;/د�: )IV –9( ا��/ول 

  )%(ا���8�c  نD;ــ/د�ا�ــ�ــ�ــ/رxــ  ا����8

0�1!
  �H  13  2,86ن�
>"�H-kن�

  88,32  401  7ــ�ر��Hديإ

  8,81  40  7ــ�ر��ــ��ــmإ

  100  454  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

�د��OhHو��=��Lا�-��c��إ�Hاد��J: ا�+�ر�H@�: و�mnوCo"�&�[Vا���ر��FÆ+��z��  .�CD�'Sا�

  

  

  

  

  

  

 

  

 

  



������������ا����ت�ا��ا��: ا�	���ا��ا�� ����#��ر�ا��! ��ا�$ وا��1دور�ا��/ر$.�-�,+*و)��'&�%!

 
242 

���@�ا�/را���و�7 � ��3و : ا�6789ا�?��6Aض��;�C*D�	�  
� q<c�ا� �0Bا �و '���ض �ا��را�� ��>Ö!�� �ا���2:� Á=��4� �^Nل�أ�Hض J�� �ا��را�� �!�H� �zاد

�������3!�ول�0Bا�ا��q<cإ^��cر��z½��ت�ا��را���&m¹�+rا��>�.  

������ا�/را��: اE9 .�5ول #  

����و : أو�W#ا�/را������;  

����ا�/را�� -1W#:  

mnوCo"�&�[Vا���ر�J��J���1�'�ن�اD£ر���ا�,� �J��2,�ا��را������Zا��a1ت���;�ن�����J��

�ا?<	ا=� �ا
+�@ت �'�(�و . : Ê��cا�� kBد�H454رب�����ا^���ر �أkBو  ، OPإ� �Hد� 5wا�� �\��cب

�2,�ا��را����������)�'��ا
+�@ت�ا?<	ا=���P�������©:  

- ��'�(���ت�
+�@ت�ا?<	ا=���-�ع�^��r�m��ي�را=�ة���اإن������2ل�
"!��� ���ا�. 

- ��S��L�c-�:�[Vت����ا���ر�����
"!��� ���ا����)�'��ا
+�@ت�ا?<	ا=����J\وا=��ا��5wو�1

�Dن���¼_����
�رV]�ا�����mnوCo"�&�[Vا���ر .�OPإ��z�½دا�إ���J��CDc"ن�ا�D£ر���ا��J���1�'�ا

J��mnوCo"�&�[Vا���ر.  

���ا�/را��� -2�;:  


>����ا��ور و ���>���E�L�Iت�ا��را������������kا����	V	�ا��S����mnوCo"�&�[Vا���ر�Ac��ا�0ي��

5p�i!ا^���ر��ا��� k
� �اa�=9دة ���WX;��و �– )ا���v/3(ا�!� �Bاد�zأ� �ا�I�4ء k��� 5wا�� �!���ا� �©

�+x?ا� ª�X��zا����
ً
��i4ا qr�cا�� �c�� J�� �و �I+�د kBCDE� �دون �\�zاد Uaأو�� ��� {=�U�
� �;�ن

� �c'u��:� ���Tا�� ��ر\� J�� �©� {=�+x?ا�را����ا���1-��1 J�0ا�� �Dن����ا� OhH�¸D�Co��: دو�J�� ا

mnوCo"�&� [Vا���ر� �و دورات ،� �!���ا� �0Bه ��
�و �% 23,56 
�1ق� �©10 %.�c��-ا�� ����� q�r��

k_¯�H��4�c3�&�,Âز��:����&�LV�7�JH� عو� Coا��k

�kا4�c3���H�إ�112 �q�rد��107���4�c3ا�

����و <�����F?�d ��د�^c3�4ت�)05( ا��c3(ا?<�ول�و �ا�IV –10 (Uذ��§���.  

  ا9!��/ة�� �7 ��ا�9+*_!��و اa9ز;��و )�.�-�~�A�8ت�;/د�و : )IV –10(ا��/ول�

  -�~�A�8ت  

  اa9ز;�

-�~�A�8ت�

  !�ــا�9+*_

  -�~�A�8ت

  �ةـــ�ــ ـــ�ــا�

-�~�A�8ت�

  ا9!��/ة

  107  05  112  454  ا�!/د

��$a�9��8ا�c23,56 04,46 24,66  100 %ا� 

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-د ا���H@�:ن���¦��&�Á=��4�OhH. 

  

                                                           
�و � 1 �cH��ات �<���5pآ^�ون،��ا� q<cا�� ��>Ö!��و :  �rا��وا� �Hا�Iاا�� ���Wuو ا��-�I�cت،�� �دار�وا=� �ا���4��، ��c-��،ردن\� �ن،H� ،,Âا���ز

  .96،�ص�1999
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��A�e : �8رات�ا��/ق�و�  ا�?�8تأداة�ا�/را���وإ�

��ء�أداة�ا�/را�� -1�:  

7�OhH�
ً
���Tو :!�ءا���ا�c���4ت�ا����5wاد� �c،�ا��را�����,c��ا�ÕÖ!�ا�OhH� و�،Aح���ا�����ا�'

c��-و �ت�ا��CÙ�\أن�\داة���N������>�L�Iأ�Bاف�0Bه�ا��را���©��ء"�4�c3�&"� و��:�I�و . ا����

 N7& و�����F?ا��أد:��ت�ا��را��OhHع���I:�'و ا��را��ت�ا��mnوCo"�&�[Vر����:�����kذات�ا�+�ا��

5p�i!ا��c��-ا�������،���Xاء�	أ ���N��OhH����W���4�c3�&�k��Dcن�-  �c ����ا��:�+��B���

�kر��LFÆ�؛�و 1���:01+������ا�P�������©:  

J: ا��ء�5ول .���:�mnوCo"�&� [Vر������^���>�ور �13 ـــــــــــ���N��OhH��Hز��ا����ام�: �cHرة�

�و �و & ا?���Fب ،�4Co4[Vا���ر� ��4ع ��.1
�&�"Coوmnو �، [Vا���ر� Á�
�kو �.�4�£� �ا?<	ء �0Bا �I��س

  .ا�+*��]Zا9=��س�ا����ام�

��CD³ات�ا��را���\�و �:ا��ء�ا�?�)��OhH���WÂ�[Vدور�ا���ر����<
�J"���T�N^�J��5wا������

��� mnوCo"�&� 	V	�S�� ـــ �:ــــــــ 5p�i!ا��� k��48�'�ر�ا���� OhH� �Hز��� �ا���ر�JV :�[Vر �>�cHرة ��ت�Tإ�

�و  ،mnوCo"�&5p�i!ا��� k���و �.ا�� �ا����ام k
� �ا?<	ء �0Bا �ا�+*��]I�Z��س �ا9=��س ،���<���:�

 ،�:>��qأ^0B�0ا�ا�I��س�ا�W;��ا����P#=��س���,�ت�x?ط�ا�I!رج�ذي�ا����ا:  

  @�أوا�WX�Lzة  @�أواLz  @�أدري   أواLz  أوا�WX�Lzة  ا�/ر_�

  1  2  3  4 5  ا�aزن

�و : ا�?���6ا��ء�����ا�WÂ���و (�ت�\و����+x¾ا��و ) ا����1���ا��را���!�Hاد��zÚ��©(�، u>?ا

�ا ،���ا?C�xةا� ��!�ات ��Hد ،����F?ا� �ا����1� ،�����ا� �ا��ر � ،���=���ا� ���F?� �دورات�، �Hد

mnوCo"�&�[Vا����ام�و ). ا���ر�k
  .ا9=��س�-����I��س�0Bا�ا?<	ء�

  .�Dcن�
���c��4�c3�&��IV –11(( ا?<�ول و 
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  �ــ�Aـــــ8ـ�ــ��-�ـ8ـ�ــــــ��ــ�: )IV –11( ا��/ول 
  ;/د�  �ـــ�ــ�ـــ�ـــ�ـــا�  اa79ر   ا?<	ء

  ا�!�8رات

أر�1م�

  ا�!�8رات

  

  

  

  
  \ول 

  ا����ام�ا?���Fب -   01

 - �4Co4&ا����ام�  

03  

03  

1-3  

4-6  

02   - [V1.����4ع�ا���ر
  01  07  

  

  

  

03  

  :���A#@�ا��/ر$.�-�,+*و)�

 - [Vا���ر���X����;�ن��mnوCo"�& 

 - �� ���ا���رCo"�&�[Vو�mnا�-�ق�ا�'���

 - mnوCo"�&�[Vا���ر�Á���kا���,�ا�'���م����:��4+
 


�k��Iا� - �H�1��mnوCo"�&�[Vا���ر�,����,� 

 - mnوCo"�&�[Vا���ر�Á��4�:������� ا��³��ا�'�

 - �=N���mnوCo"�&�[Vا���ر�Á��4�:�������  ا��³��ا�'�

  

01  

01  

01  

01  

01  

01  

  

08  

09  

10  

11  

12  

13  

mnا���
  

  

  

  

01  

  :ا��/ر$.�-�,+*و)��إ��3#�ت

  ا��و4�� - 


+�ل� - &  

  ا��Tرات - 

 - �1� ا��;

 - ��¦Vدة�ا���ر��ا�OhHل��+F?ا����T�  

  

10  

02 

02  

04  

03  

  

14-23  

24-25  

26-27  

28-31  

32-34  

  

02  
������  : ا��! ��ا�

 - �z��  إ�3'�ب�ا�

��ت� - ���
�زÂ,�ا� 

��ت - ���
�CD'1ا� 

 - ���i!ا�0ا��ة�ا��  

  

10  

05  

05  

07  

  

35-44  

45-49  

50-54  

55-61  

q
ا����

    

01  
  :اa !9#�ت�5و���

�،���=���،�ا?��F��ا���5pا?<u ،�ا��ا�'��ى�،�ا�'��ى�ا�

m1�ا���mnوCo"�&�[Vد�دورات�ا���ر�H�،ةC�x?د��!�ات�ا�H�،.  

  

07  

  

62-68  

  68  �راتــــــ8ـــــ!ـــ��&�ا�ـــــ�ــــــــإ_

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-ا�.  
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  :�/ق�أداة�ا�/را�� -2

� bI
��56ا��¿�����Jأ×_����ف���4�c3�&ق��d و�،A���Iت���Hأ���c��-ا������������¿���:��

��d�Jق�أداة�ا��را����N^�Jل:  

  ):�/ق�اD�,79ن( ا��/ق�ا����Cي���داة� -2-1

��ا����c��-OhH���ر°_��\و��d�����ض�أداة�ا��را���X��د��Hة��C�x?ذوي�ا�J���Jا�>"Dن�

�+�ص،�و  ���½�ء�ا��irNت�ا��5wأ:�ا��Bا�>"�ن،�أ��ء�ا�>"Dن،�و���V 02§�ا��LFÆر�kو̂&

�����c��-:>0ف،�و ا���4�c3�&�OhHت�N��������E��d��ا���cراتإ½�z�،�و ��:� �اء�ا��S. 

  :ا��/ق�ا�8������Yداة�-2-2

���8ر
�cط�:��CDن�:Dن�د��>�����dق�S8'�ق�ا��ا^Ú��hداة�ا���ر ���cHرة���را���
r�k'�ب�

��cH�Jرات�&�4�c3��و �4�c3�«�����  .���§�ذ�IV –12 (U(ا?<�ول�،�و £Dن�ا��ر ��ا�;

ا��/ر$.��إ��3#�تa7#ر�#!�#�ت�-ر��8ط��y%��ق�ا�/ا��&��!�8رات�: )IV –12( ا��/ول 

 -�,+*و)�

#!�#��  �راتــــــ8ـــ!ـــا�  ا��1�

  -ر��8ط

01 �mnوCo"�&�[Vم�ا���ر�I� ت،�وN�T'S��
!,�ا�������S�[�0,490  .أ���** 

02   ���mnوCo"�&�[Vو ��ا���ا���ر��د���ا�L=ا��ا�'�1،�أو�ا��ض،�وف�ا���ر£Dن����

���H&أو�.  

0,422**  

03  ����� �;�ن���k=Nا���رب� ���ا���رV]����أيX����J�� mnوCo"�&� [Vا���ر�J"�

ل̧  Ü�ا�،��  .ا�

0,548**  

��Jا���رب�r']�ا�����ا�0ي���k=Nا���رب  04�mnوCo"�&�[Vا���ر�J"�.  0,577**  

�ا���ر   05 mnوCo"�&� [Vا���ر� J"����d�+x?ا� J�� � � ��� �ا���رب J�� ب

  .�NI��8��و

0,564**  

06  mnوCo"�&�[Vن�و ���ا���ا���رD£ر���ن�اD:��رة�ا��1وق�ا��1د�����_µ�ا���رب�ان�

Ý-c:أو���H�'Xرب����.   

0,528**  

07  "�&�[Vو ¾<,�ا���ر���a�\�7ح��OhHرب����ا�mnوCo��V�<:راء�Ò�JH�CDc�ا��

  .دون��rج

0,565**  

08  &�[Vا���ر�J"
��CDzو���ا��!��Iو ��J��mnوCo"��1'0,639  .ا�**  

09  J��mnوCo"�&�[Vا���ر�J"���AcVر�
��
!�k�iا�����:>��ki!��qا���رب�و�

�,��[��!3�����و :�����وف�ا�=��  .ا�

0,683**  

10  "
��CDzو ��J��mnوCo"�&�[Vا���ر�Jاد�ا^�+�ر�ا���2وز�ا�:�[Vا���ر��������

�5����Tzا���رب�و w�7ت�ا��Wuرب(ا����ا��Tz���5wت�ا������
�2وز�ا��J"�.(  

0,718**  
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11  �[Vا���ر��Hرب�^�رج�أو��ت���ل�:��+
8����T'X�mnوCo"�&�[Vا���ر��'

N���mnوCo"�&���Cل�ا��N^�J����  .ا���

0,558**  

�و '��ا���  12 8
+�ل� ���T'X� mnوCo"�&� [V7ر� JHن�D£ر���ن�اD:��H�1ا���LV�

  .�BCDEا��رد�������!����ت�ا�!�Iش�و�Eف�ا?�Fار�و 

0,534**  

13  � 5p!ى���� mnوCo"�&� [Vو �ا���ر� mSا�0ا� k���ا�� ��Tرات� �kا���رب�ا�'����ا��

  .ا��JH�q<cا���z�و 

0,635**  

14  � ��رب��� mnوCo"�&� [Vا���ر� ��ا?���Fب�' �ا����ام ��Tرات� �V�-�:

4�وCo4&.  

0,675**  

15  &� [Vا���ر� kB�' و� �I!وا��� �ا�'�1 �1�;
� ª�1�
� ��� mnوCo"���Wb�ا�

��ر£Dن��.  

0,530**  

16  �����ا���رب��JHا����1��E��ب�ا�;
�ª�1�
����mnوCo"�&�[Vا���ر�kB�'.  0,625**  

17  "�&�[Vا���ر�kB�' و�،[
�1��ا�;�;
�ª�1�
����mnوCoنD£ر��0,634   .ا**  

18  �&�[Vا���ر�kB�' &��4ج�و��1�;
�ª�1�
����mnوCo"�,Âا���ز���¦Vاد�ا���ر���

�1��ا�Hاد�و (;
��¦Vاد�ا���ر��ا�,Âز�
(   

0,585**  

19  ���T'X���¦Vاد�ا���ر��ا�,Âز�
�J��mnوCo"�&�[Vا���ر�J"�.   0,606**  

�ا��دة�  20  1!�� �ا���ر£Dن J��Cأ��� ��Hد �و�dل J�� mnوCo"�&� [Vا���ر� �T'

  .ا���رV¦���إ�"Coو4������14 �ا�����:�Nف�ا�+�در�ا��ر���

0,635**  

�����و '��Tا  21S����H�mnوCo"�&�[Vر�����¦Vدة�ا���ر��ى�ا��<��q��<
.   0,475**  

�aى��**�#�/�  )0,01(دال�;

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-د ا���H@�:�Á���� �ت�:��4�OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18.  

��Jا?<�ول  �Dc3ن )IV –12 (��دا��mnوCo"�&�[Vر�ا���ر�<��Nت�8ر
�cط����cرات�����,�أن� 

� �'��ى� �!H� ��=�+r0,01إ � �:Dن �h^دا� �اS'�ق �و �د OhH� ���ل ��H� J�� ��cHرة �>�ر���� �cرات

�,��cHرات�ا�>�ر��;�ا���رCo"�&�[Vو�mnو  . 
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����#!�#�ت�-ر��8ط��y%��ق�ا�/ا��&��!�8رات�a7#ر�: )IV –13( ا��/ول �� ا��! ��ا�

#!�#��  ا�ـــ!ـــ8ــــــ�رات  ا��1�

  -ر��8ط

�:����cIل  22 �ا�)�'� �و �
�Iم �وا��irNت �Ò��;WXراء �Dن����ا� J�� ا��rCoIت

��'�.  

0,564**  

��ر��Tzو   23�
!�5pا�)�'��[Vت�ا���ر���H��.1:��_°0,461  .��1ءا**  

�و  24 �d�1ا�� �r�
�ا��5wإ ���W�ا� �r� ��� �ا��cدرات �ا
��ذ ��� �ل���� ��4�;�8


�ا ��TTا�)�'�.  

0,698**  

25  �OhH� �ا���£�� �أو �c����ا� [!2�:� -�ء \̂� J�� k���ا�� OhH� �ا�)�'� ,>¾S

-�ء� \̂)¿-x?ا����LF?أ�ا�c�(.   

0,721**  

26  �'S�� �1����� �و��1� J�� �:�@�I�4ل �Dن������ ��أ^�ى ا�)�'� J�� �إدارةأو

�ى  Ú̂.   

0,714**  

�Dن�ا�'�:DIن،�و  27���8
+�ل�:������JVوا�k_�2ر�
�J�  **0,774   .�1��8دة�

�ا�)   28 �و 
�Iم �ا?C�xة �ذوي �أ�zاد �:���I-�ب ���Jا�"�1ءة�'�� ���1��Nدة �����ا�

��ر�kTzو �k_°اC�^.  

0,829**  

�و   29 �وا�!�وات �ا�)
�ات ��� �ا�)�'� �ا���d��ت�ا��WSرك J�� ���1��Nدة ��I��ت

��ا�¯_�و �d�
�5wا��Á=��!ا�.   

0,673**  

30  I
�و  ��ت��>?�:� 
+�ل@�:� �ا�)�'� �و \:>�ث��ا�	��م �1��8دة�و�W3�8رات

�C�^�Jا°_�����0Bه�ا��2@ت.  

0,784**  

31  � ����ا��  �:���Iر4� �ا�)�'� 
�Iم)Benchmarking( رف����ا� J�� �»���1دة

  .ا?<���ة

0,673**  

�و   32 ،�Vر�Iا��� �:��Hاد �ا�)�'� �و 
�Iم �وا�N2ت �ا��ورV��ا�"��cbت ا��Wuات

��تو ����Dن����Wuا������OhH��Tا�Âز�
.   

0,691**  

�c��Z;�ت�8
+�ل�ا�� �دة�  33����LV�7�JHن�D������ت�:Dن�ا����
�cدل�ا��k��

��'�(��:) &�،�4�Co4ا4Co4&�mnوCo"�8���Cا��.(   

0,475**  

��ت�ا ���Hت�دور 
!�kiا�)�'����Iءات�و   34����Dن����Wuا�����,�ا���V ءو�-Hإ�

�ت���  .ا��

0,717**  

��ت�و S¾<,�ا�)�'���OhHا  35�����ا?<�������cدل�ا���Dن����  **0,791   .ا���رف�:Dن�ا�

36   �z�
�Dن�WX;��ر��5pأو�������ت�:Dن�ا����
�cدل�ا��OhH��H�'خ��!�ا�)�'��

5pر��CDE.  

0,784**  
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2�,�و
+�Z�uو   37
�k���T���ت��T'3���ا����ا���
V�c]�ا�.   0,787**  

����و   38<
�k������zذ���ارات���
��cت����و��1��@-���['rت������
�CD'1ا�.   0,852**  

39  Z����:� �ا�)�'� �و  )ا����ام( 
�Iم �و أدوات ���<��� �'��Hة� Á�
�CD'1£�ا

��ت����  ). ……,Excel, Access(ا�

0,540**  

��ا�)�'��  40�S ة�وC�x?ن�ذوي�اD���������OhHا��اك�ا�Hب�ا�"�1ءات�����Fßأ

��ت�������و
�CD'1ا�<
.  

0,692**  

��WS;��ا�)�'���zق   41Hت������
�CD'1ا��OhHون������.  0,769**  

��Uا�)�'�����Hة�ا�c���4ت����	�JVا���رف�  42�

;�ن���درة�ا?C�xات�و و �q�<£

Lr@��   .�OhHا����ا������Tو�

0,718**  

43  � �Hا��� OPإ� �ا���dل k_µ"�� �ا�)�'� ��� �Dن����ا� ,��دون�  �ا�)�'� :���4ت

   .���أي�و�����د�و

0,558**  

44  �k����'���;WX�4ت���:��Hا���q��<
.   0,761**  

�� 	ة�و ��OR'Sا�)�'�  45��Vر�I�£و��<�Fß��IV�-:��z���"��£�إ1r�OP¤�ا�.  0,811**  

46  ��'S دة�و�����JV	�
��-�رة�?1F¤�ا���z��م�ا�)�'��و��=��.  0,764**  

�ا�)   47 �و 
�Iم �وا?C�xات �ا��rCoIت JVو��:� ��ن�ا�'�����ا� �_�� ���Iم 5wا�� ���2رب

   .ا?C�xاء�و��������Ti1rا��Hا�c���4تو 

0,756**  

��1��N���Tدة���L����:7�،�Ir@��_µا�N"Wت�ا��5wوا T`_��و �
�Iم�ا�)�'�  48rق��


����r�L@ت�ا�!�2حو .  

0,753**  

�aى��**�#�/� )0,01(دال�;

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-د ا���H@�:�Á���� �ت�:��4�OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18.  

�ا?<�ول  ��� �!bc�ا� Á=��!ا��CDWS )IV –13 (�k���ا�� �>�ر� ��cرات�� �8ر
�cط �Nت���� ,� � أن

� �'��ى� �!H� ��=�+rإ� �دا�� 5p�i!0,01ا�� �J�� ��cHرة ��� �:Dن �h^دا� �اS'�ق �و �د OhH� ���ل ��

��kا��!�cH�5p�iرات��>�ر���,��cHرات�ا�>�ر��;�و ا�� .  

�و � ��� ��cHرات �أن Á�u�'n� A��H و� mnوCo"�&� [Vا���ر� JV>�ر�ا� J� k��
�k'3ا��� 5p�i!ا��

m¹�!cق�ا��+��:.  
  :�8eت�أداة�ا�/را�� -3

��h^ت�ا��ا�cا��������
�kإ �اء�ا^��cر���Iz��4�c3�&ت��c��J����¿�����CD³)��و�c4خ أ��1(و���

�و  ,Xوا���� �I�'�ا�Bد��XÚ . وا?<�ول )IV –14(رات���cH� ,�>?� ���و�c4خ �أ��1 ������ �أن OPإ�CDW

��J ��0,943ن��) &
�2ه�ا���م��Äداة(ا�>�ور��Cأ����Bو  0,60و�OP1أ��ب�إ�Á=��!ت�ا��c��OPإ�CDW����،

����H� �:�ر � �4�c3�&� �0Bه �_µH��1'S� �أن J"�� 5wا?<�ول و  .ا� )IV –14( � �Nت����  أ��1(���§

�>�ور�&�4�c3�،�و�)��و�c4خ�J�;��;���>�ر����4�c3�&.  
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 �m$=��أ�	����و�8Aخ������/ام#!�#�ت�ا�?�8ت��79ور�أداة�ا�/را���: )IV –14( ا��/ول 

  �ور ــــا79
/د�ــ;  /ــــ!ـــ8ـــا�

  ا�!�8رات

#!�#��ا�?�8ت�أ�	��

  ��و�8Aخ

  

�إ��3#�ت

ا��/ر$.�

  -�,+*و)�

 0,850  10  ا��و4��


+�ل�&  0,703  02  

  0,756  02  ا��Tرات

�1�  0,905  04  ا��;

��¦Vدة�ا���ر��ا�OhHل��+F?ا����T�  03  0,690  

  0,900  21  ا��/ر$.�-�,+*و)�

  

�� !�ا�

������  ا�

�z��  0,920  10  إ�3'�ب�ا�

��ت���
�زÂ,�ا�  0,851  05  

��ت���
�CD'1ا�  0,884  05  

���i!0,915  07  ا�0ا��ة�ا��  

� !������ا���  0,962  27  ا�

 0,943  48  -�ــWــــ�ه�ا�ــ!ـــــ�م

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-د ا���H@�:�Á���� �ت�:��4�OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

�?��e :�����]-�����!9أ����.�ا  


�kا^��cر��z½��ت��>�L�Iأ�Bاف�ا��را���و ��Iz�،ا����ام����=�+r&�[����\�J������ا�

��c��!�م��:�����اما��������=�+r&م�	F?ا���H�� 8 Statistical Package for Social Sciences�

2�H��r&�[����\+�=���ا�'�����و ���h����z:  

���8ر
�cط�:��CDن����z��S8'�ق�ا��ا^��h�>�ور�ا��را�� - ���.  

�����cت�أداة�ا��را����أ�1 - ���  .��و�c4خ���>����


"�ار�و ا��"�ارات�و  - ��z�����V�a�ا�['uا���a�Ä�����:ا^���ر������c'n.  

 - m��'F?ا� t����و �ا����ام: ا� m��'F?ا� t����إ�1�4ض�ا� �أو �إر
�1ع ��ى� �z���� Uذ�


>�������kو  .إ���2:�ت�أ�zاد�ا��را����cH�����!Hرة���cH�Jرات���CD³ات�ا��را���\�����

����hا�����tا?��m��'F;�ن����a1ب��7ل�ا��'<:: 

  ;/د�#��a$�ت����C5)/ ا�=����ا�/y����A_����–ا�=����ا�! ����am) =����_yل�ا�	���

�a10,8=  5)/1-5= ( �7ل�ا�  

�و  �a1ا�� ��7ل ���� 
.�ف� ��B\� �در � ���<��)0,8 (ª1�!�ا� '��ى��� Ãnد\� �F?ا� OPو �إ��B

��rا��ا���FG( ا?<�ول و  .1,8=  0,8+  1: )1(ا�IV –15(� و�m��'F?ا�t����ا�k�ن��Dc���B\�� در.  
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  ��ا9����aا����¤�ــ�ــــIV –15(:�1( ا��/ول 

  �ـــ�ـــ�ــ��C5ـــــدر_  �¤�ــــ�ــــ7ــ��ا�ــــــ�aــــ�ـــ�ـــ��ا�ـــ�ــــ1

�!�1.�� �ا  1.00�،1.80  

1.81�،2.60  �.1�!�  

2.61�،3.40  �-����  

3.41�،4.20  ��1
��  

1��� �ا  4.21�،5.00
��  

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-ا�.  

3�����ا���2:�ت�أ�zاد�ا���!�: &4>�اف�ا����ري  - W3ى�ا�������<��. 

 - J��cا������<
 ).�r\ )One Way Anovaدي�

 - �J��cا������<
Anova. 

  ).Independent Sample T Test(ا^��cر�ت� - 

. E97 ���و : ا�?�)��ا������@�����¥�ا�!�Aض��;   

����و <
�[��N^�Jل�0Bا�ا�-�k�b��ا��را���!�H�{=�+^�Á=��4ض��H )����F?ا�،��ا?<u ،�ا�

�ا�' ،5p����ا�� �ا�'��ى ،���=���و ا� �ا?C�xة ��!�ات ��Hد ،m1�ا���� �ا���رV]���ى �دورات �Hد

mnوCo"�&(ء�ا���+r&ام�أدوات������:����  .ا�c'u��ا�V�a����ا��"�ار�و ��m1dوا��

 Tcـــا��: أو�

��Jا?<�ول �§¨�� )IV –16(،ا���0ر����az�J��kB�mnوCo"�&�[Vا���ر�J��J���1�'�ا���c��Eأن�

��c'u:66,4 % ��c'u:�4ث�Ó�:��4ر�I�33,6 %.  

  [�.�ا���Tcا�/را���;���أ�vاد���aز¦�: )IV –16( ا��/ول 

Tcــ,ــــ�ار  ا���  )%( �8�cـــا�  ا�ـــــ

  66,4  71  ذ�aر 

  33,6  36  إ�Aث

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد: ا�+�ر        ��c��-د ا���H@�:ت�� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

��A�e :ــــ�ـــ!ــــــا�� 

��kiأ�zاد�H�!��ا��را�����Jا�Dc3� )IV –17(�1ن���Jا?<�ول �36�a)�J��ا�������أن���OP50إ �!� (

25��J(ا�������ا�a1��ا���4������ا��
c��ا���4���و ،�و% c'u:56,1���60ا��H�Ê��cد�kBو  OP35 إ��!�  (

�و OPو\)� J�� �) �!��25أ�� �c'u:27,1 %� �و  % 9,3، �Pا���ا� OhHوح��:� �:��� ����7ت �_×�;:�¸D�
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��Hا��و �إ:�ا� ��2ل� ��� ��� ��B� ��� �;�� �'���ة�CÙأ�� J�� �T'� ��� وا���رب���48��ج"!��� ��

���T'X���4وCo"و. إ����Xا��ا��a1ا����<
�CD \̂���)�J��CÙ50أ���!� (��c'u:���Xا��ا��c
  .% 7,5ا��

  �ـــ�ـــ!ـــ[�.�ا�أ�vاد�;����ا�/را����aز¦��: )IV –17( ا��/ول 

  )%(��8�cـــا�  �ارــــ,ــ�ـــــا�  ا�ـــ!ـــ�ـــ�

�J�  9,3  10  �!��25أ���

�J�25��OP35ا �27,1  29  �!  

�J�36��OP50إ��56,1  60  �!  

�J��CÙ50أ���7,5  08  �!  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر        �c��-د ا���H@�:ت�� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

�?��e :�� ��!ا������ا� 

�N^�Jل�ا?<�ول  )IV –18(��kBد�H�Ê�:�q�rو �ن�¸o���24أن�c��E���أ�zاد�ا���!��ا��رو���

75���c'u:رب������H�Êد��CDEا�o¸و Dن�،�و % 70,1:��:�I��£26���c'u:24,3 %د��H�Ê�،����Drن�:

  .�Hم�و �د�أرا��و �% c'u:5,6���06ا�-�DIن�

  �ـ�ـ ــ��ـــ!ـ��ا�ــ��ــا��[�.��أ�vاد�;����ا�/را���aز¦��: )IV –18( ا��/ول 

  )%(��8�cـــا�  ا�ـــــ�ــ,ــــ�ار  ا��ــ��ــ��ا�ـ!ـــ��ــ ـ�ـ�

  24,3  26  أH	ب

�o¸وج  70,1  75  

L�-�  06  5,6  

��  00  00  ار

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-د ا���H@�:ت�� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

 ا�9�aى�ا��! ���: را�!�

�J�̧��!��ا��رو���ذووا��'��ى� ����Rو أن�c��E���أ�zاد�ا���)IV –19( ا?<�ول ��¨§� D�
0Bه�

��5pو H���dر��T�N���:��a1ا�,��Z�"ا���J��k_µ"
���������و �Â�'ا���ا��-�رات�ا��"!��� ������B

+
�ا �'�(�� ��Wnط ���c7� �d�^� A�H��'�� �ا?<	ا=�؛ �ا��n�'b �@ت ���Tدة �h��r� ��rا� q�r

� �و وا�T!�س OPو\� �c
�ا�� �c'u:� ���Tدة� % 32,7 و % 41,1ا���4�� �h��r� �az� k_¯�
� ،�Pا���ا� OhH

� �c'u:�Co���و ،�% 09,3ا� ��Xا��ا��c
�Dن���TWدة�ا�� '��CDو 
¿����mSا����F?ا��az'��ى�ا����4ي��ا

��c'u07,5:!1 �ا� %�،�c'u:ن�D!ا��kBد�H�Ê���T���hدة�ا�����راه�:�r��� . % 01,9 أ
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  �ــ�ــ�ــ ـــ!ــaى�ا��ــــا�9�[�.��أ�vاد�;����ا�/را���aز¦��: )IV –19( ا��/ول 

  )%(��8�cـــا�  ا�ـــــ�ــ,ــــ�ار  ا�9�ــــaى�ا��ــ!ـــ ــ�ــ�ــ�

t����  00  00  

  07,5  08  ���4ي 

 n�'b�  44  41,1  

�T!�س  32,7  35  

Co���  10  09,3  

CD�' ��  08  07,5  

  01,9  02  د���راه

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر       �c��-ت:�@ �ا�� ����OhHد���H�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18 

��#�� :�	�}aى�ا�a� ا�9

��!��ا��رو����kBإ�7رات��Hد���و إ�OPأن�c��E���أ�zاد�ا��)�CDW )IV –20ا?<�ول �kBد�H�Ê��c73ا��

� �c'u:68,2 % و� �c'u:� ����ا�'� �&�7رات �ا���4�� �c
�ا�� ��22,4 % ��az� �ا������ �c
�ا�� ��� �_¯���

�c'u:�k"<ان�ا���Hو،�% 07,5 أ�c'u:�0�1!ان�ا���Hأ�CD �,��Hد�و . % 1,9 ���̂\�L1�
�Á=��!0ه�ا�B

mnوCo"�&�[Vا���ر�J��J���1�'�ا��c
�Dcن����ا?<�ول �r']�ا����B��� )IV –9(.� وا�ا�-��و	�S��c

�:� �z�_`ا�� �ا�)�'� �أن OPإ� Á=��!ا�� �و 0Bه �ا���د�� �&�7رات OPو\� 
Dن��ا�'������ر ��B� ��Nك@

5�'��ى� ا�D�a1نp�H�����k"<�����T�B(أدوات��mnوCo"�&�[Vا���ر��k"<ان�ا���Hن�أD�a1��:��4ر�I�

�إ�P.ا��!1�0و  �z�½إO���¦Vا���ر� �ا��دة ��ا½�,� ���أن�I��7ا&� �a1�� �=N�� CÙأ���د����ا� �رات

  .ا�'����و 

  �ــ	ــ�ــa{ـــaى�ا�ـــا�9�[�.�أ�vاد�;����ا�/را�����aز¦�: )IV –20( ا��/ول 

  )%(��8�cـــا�  ا�ـــــ�ــ,ــــ�ار  ا�9�ـــaى�ا�ـــa{ــ�ــ	ــ�

m�  22,4  24  إ�7ر���

  �H  73  68,2ديإ�7ر�

k"<
  �H  08  07,5ن�

0�1!
  �H  02  1,9ن�

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر        �c��-د ا���H@�:ت�� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18 
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 ;/د���aات�ا��t*ة: ��د��

   10أن��Hد��!�ات�ا?C�xة�ا�D:�,¹�Wن�أ�zاد�H�!��ا��را����Coواح�:Dن��)Dc� )IV –21ن�ا?<�ول 

�¯_��az��!�36,4 %��c'u:���14و����،)�J�05��OPات�09إ�!� (��c'u:���4ا�����c
،�أ���%  ���25,2ا��

� �az)� J�15�CÙ�¿z� �!� (� �c'u:� �ا������ �c
�ا�� ��� �و�% 22,4 �ءت �az�CD \̂� ��)� J�� �05أ��

  . % c'u:15,9��) �!�ات

  [�.�;/د���aات�ا��t*ة�أ�vاد�;����ا�/را���aز¦��: )IV –21( ا��/ول 

  )%(��8�cـــا�  ا�ـــــ�ــ,ــــ�ار  ا�ــ�ــ8ــ�ة�;ــ/د���ـــaات

�J�  15,9  17  �!�ات�05أ���

�J�05��OP25,2  27  �!�ات�09إ  

�J�10��OP�14!�ات�إ��36,4  39  �!  

�J�15�CÙ�¿z��!�  24  22,4  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر        �c��-ت�ا�� ����OhHد���HÓ�:�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18.  

 ;/د�دورات�ا��/ر$.�-�,+*و)�: ���!�

�ا�c���4ت �^Nل J��ا?<�ول   ��� ��)IV –22( ا��اردة �أن ¤rN4اد�zأ��J�� �ا���1دوا �ا��را�� �!�H

��c'u:ة��rود�دورة�وا�r����mnوCo"�&�[Vو  % 47,7ا���ر��c'u:ن�D
   �ءت�أ���c'n�و  .% 41,1دور

11,2 % ��c'u��:�CÙ�¿zث�دورات�N��J���J�0ا���1دوا�.  

  [�.�;/د�دورات�ا��/ر$.�-�,+*و)��أ�vاد�;����ا�/را���aز¦��: )IV –22( ا��/ول 

  )%(��8�cـــا�  ا�ـــــ�ــ,ــــ�ار  ;/د�دورات�ا��/ر$.�-�,+*و)�

  47,7  51  دورة�وا�rة

  41,1  44  دور
�ن

CÙ�¿zث�دورات�N�  12  11,2  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر        �c��-ت:�@ �ا�� ����OhHد���H�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18 
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���@�إ_���ت��7 ���و : اE9 .�ا�?��6Aاد;�ض��vا�/را���أ����;  

�و  ���<
� [��ا�- �0Bا ��� �!��-
� ��� Á=��!ا�� �أ��� 	أ��HJض mnوCo"�&� [Vر����:� �ا?�xص �\ول ؛

�mnء�ا���	ا?< 	V	�S����mnوCo"�&�[Vر �^�ص�:�ور�ا���ر�'��5p�i!ا���k��  .ا��

  ا��/ر$.�-�,+*و)�: ا��ء�5ول 

  -��zA*+Aا���/ام�ا����aب�و�:أو�

  :ا���/ام�ا����aب  -1
 :¬a��]�Zª«tبا#��ك� -1-1

�;�ن����rب�c'u:�5fâxã�� Dc3�)IV –23(ن���Jا?<�ول�� 86,9أن�c��E���أ�zاد�H�!��ا��را����

�;�ن�%���@�J�0د�ا��H�Ê�  .% c'u:13,1������r��5fâxã14ب،����Drن�:

  ¬�Zª«tا#��ك�[��aب��aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�:)IV –23( ا��/ول 

Zª«t¬ب�a��]ك���  )%(��8�cـــا�  ا�ـــــ�ــ,ــــ�ار  ا#

k�n  93  86,9  

@  14  13,1  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-ت:�@ �ا�� ����OhHد���H�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

  :ا����aبدر_��ا��7,��'&�ا���/ام� -1-2

��Jا?<�ول �§¨�� )IV –24(���ا��را���!�Hاد��zأ���c�Eا����ام�) 69(أن�أ������ ��;WX�k"<�


��c'u:ب����F?64,5ا % ?���c�E\ك�N���Dcن����ا?<�ول ����Fب2�34��@��B����5fâxã  

)IV –23(�kBد�H�Ê�:��-�����ن�:�ر ��"<���J�0ا�������CD ��،�و% c'u:34,6���37،�أ \̂���

���رب�وا�k"<����r:�ر ��½��1�����ا����ام���c'u:ب����F?0,9ا %.  

  ا����aب�aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�در_��ا��7,��'&�ا���/ام��:)IV –24( ا��/ول 

  )%(��8�cـــا�  ا�ـــــ�ــ,ــــ�ار  در_��ا��7,��'&�ا���/ام�ا����aب

�1��½  01  0,9  

�-����  37  34,6  

  64,5  69   ��ة

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر       �c��-ت:�@ �ا�� ����OhHد���H�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

1-3- �&'���f$بدورات��/رaا����:        

�ا?<�ول  �و �)Dc� )IV –25ن �ا��را�� �!�H� �أ�zاد ��c�Eأ� �أن �ب kBد�Hر��I�60ا��J�� �'�1��وا k�

��c'u:ب����F?ا������¦Vر�
دورات�
�رV¦������ا?���Fب�،�أ���ا��J�0ا���1دوا���J% 56,1دورات�

�kBد�H�Ê�:47���c'u:43,9 %.        
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         ا����aب�aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�دورات��/ر$IV –25( :�&'���f( ا��/ول 

  )%(��8�cـــا�  ا��,�اردورات��/ر$���f'&�ا����aب�������

k�n  47  43,9  

@  60  56,1  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-د ا���H@�:ت�� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

2-  zA*+À   :ا���/ام�

2-1- zA*+À �&'���f$دورات��/ر: 

�دورات�
�ر�¦V����� �CDW)IV –26(ا?<�ول� J�� إ�OPأن�c��E���أ�zاد�ا���!��ا��رو�����k'�1��وا

��c'u:��4Co4&91,6 % J����ا���1دت��²½��!�H��:�I� ��c'u:��4Co4&������¦Vر�
  .% 8,4دورات�

  zA*+A- دورات��/ر$a��&'���fز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�: )IV –26( ا��/ول 

�&'���f$دورات��/رzA*+A-  �  )%(��ــ8ــ�ــcـــا�  �ارـــ,ــا�

k�n  09  8,4  

@  98  91,6  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-ت:�@ �ا�� ����OhHد���H�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

2-2- zA*+À �&'��1��� :;/د�ا���;�ت�ا�9

��Jا?<�ول �§¨�� )IV –27(���Hود����r�����4Co48ن����c���أ�zاد�H�!��ا��را���'���Eأن�أ

� �c'u:� ���D�Hن OP49,53إ %� �ا���ر£� و، �24� �ا���4�� �c
�ا�� ��� OPإ� ��Nث ��I.�ن �����أر�,ن ���Hت

4��:c'u��ا����ام�& Co423,36 %�،��c'u:�5 %  12,14و�fäIاد��zأ�mn���OPإ���c���ا��را���!�H�

Hر �����ت���<:&��"c���� �4Co4&� و�c'u£ 11,21 % ���
���ا����ام��^'��إ���OP�����Hت

�4Co48 � �c�� J��و�أ�zاد �ا��را�� �!�H�CD \̂� �� �� ��H����WHت OPإ� ��'S� CDة \̂� �0Bه 5fäI
��

4��:c'u��ا����ام�& Co43,73 %.  

  a�� -zA*+Aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�;/د�ا���;�ت�ا�9���IV –27( :&'��1( ا��/ول 

zA*+À �&'��1���  )%(ا�ـــcــ�ــ8ــ��  ا��ــ,ـــ�ار  ;/د�ا���;�ت�ا�9

�J�01��OP02إ��H��  53 49,53  

�J�03��OP04إ��H��  25  23,36  

�J�05��OP06إ��H��  12  11,21  

�J�07��OP08إ��H��  13  12,14  

�J�09��OP10إ��H��  04  3,73  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع
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��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-ا���m¹�+r&�Á��4Cت�ا��� ����OhHد���H@�:SPSS V 18  

2-3- zA*+A-ام�/�� :در_��ا��7,��'&�ا�

�ا?<�ول  �^Nل J� )IV –28(����� �� � �;WX� �ن"<��� �ا��را�� �!�H� �أ�zاد ��c�Eأ� �أن ¤rN4

� �c'u:� �4Co48� ��% 69,2ا����ام J�� kE���:أن�� k�� k_`�c��E� �دورات J�� ����'�1��وا ��¦Vر�


�ا?<�ول &  ��� � �ء ��� �4Co4 )IV –26(� و� �	واSc��-ا�Pإ� Uذ�� �وا�,�� �4-�ق OhH� �4Co4&��z�
� O

��اء��LV�7�JHا?�Fا�b]�ا�¾x+���أو�ا��Tا
�Zا�>�������أي�و���و�����إ�¯_����T��ا���dل�و 

�;�ن� �ا���أي ��� ��� �d�^ &�CDz���� ��'z�!ا��� �V�³�ا� ��7 �وض J�� ���اء �4Co4� �)�'��ف

�b ا
+�@ت�ا?<	ا=��و £��)�'أو��)�'�ت�8
+�@ت�ا?d�x�����zع���Vي̧ و �و �أور D .  

  a�zA*+Aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�در_��ا��7,��'&�ا���/ام�- : )IV –28( ا��/ول 

zA*+A-ام�/��  )%( ا�ـــcــ�ــ8ــ�  ا�ـــــ�ــ,ــــ�ار  در_��ا��7,��'&�ا�

�1��½  02  1,9  

�-����  31  29  

  69,2  74   ��ة

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر        �c��-د�ا���H@�: ت� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

��A�e:�.$ر/�  �	\���aAع�ا�

��Jا?<�ول��§¨��)IV –29(52أن�����c'u:ي����Iا���[Vا�ا���ر��.zرب�������رب��42،�و�% 48,6

��c'u:�mnوCo"�&�[Vا�ا���ر��.z39,3 %نDr����، ي�و �نا���Iا���[Vا�ا���ر��.z�J�0ا��[Vا���ر

mnوCo"�& �  14� �با��� kBد�Hر���� ��� 13 � �c'u:12,1 % . و� kBأ� �h�� ��zب�c�\���Hد� 5wا�

�Dcن����ا?<�ول ��B�����رات��   .)IV –30( ا���ر£Dن��0Tه�8̂

  �	\���aAع�ا��/ر$.�aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�: )IV –29( ا��/ول 

  )%( ا�ـــcــ�ــ8ــ�  ا�ـــــ�ــ,ــــ�ار  �	\���aAع�ا��/ر$.

���يIا���[V48,6  52  ا���ر  

mnوCo"�&�[V39,3  42  ا���ر  

Á�  12,1  13  ا���رV]�ا��

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر        �c��-د ا���H@�:ت�� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18. 
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  �ب��	\���aAع�ا��/ر$.ــــأ�IV –30( :8( ا��/ول 

  �5ــ8ـــــــ�ب  ا�ــ�ـــــaع

  

  

�[Vا���ر

���يIا��  

̧�أz.�؛�CD�³Sا��و
Dن؛�و  -  D��
 

�؛ - ����ا��JHا�X��1���� :ab�� ���ة�

 ا�!1'��؛�mn�'nا�����cو
����Zا?�Fاس�ا��د���و 
+�ل�&& - 

�,�ا�	�Nء�ا��� - �CÙأ���H�1
 ا��رب؛ر£Dن�و 

��ل؛z;�ر�وا?C�xات��,�:���åا���ر£Dن�و \ 
�cدل�Òراء�و - z��;WXرب���ا 

 -  &� t³½� JH� �و :���د ���W��:� �ا��hء ���& ا� ��¿×_�CÙة J�� 5wا�� ��Hت� ��

���Hو �إ��� ��;WXا���رب�����Hل��z  .  

  

  

�[Vا���ر

mnوCo"�&  

 - '���ت�و��� ؛8
+�@ت���ة�
-�ر�
"!��� ���ا�

 ؛ا���رب����أي�و����!��]�ا���ربر£��ا�����و  - 

 - � �'��Hه �;�ن� �أي ��� 
�Z(ا���رب�Tا�� �:�����ام �;�ن� �أي ��� ل̧، Ü�ا� ،��ا�

m�0؛�)ا� 

 ؛�� ��Tأ
;����Zأ���و  - 

 - �I!�1دي�ا��
 ؛

 -  �z��� � �J���رب& �������NI��.  

�[Vا���ر

Á�  ا��

�[Vا���ر�J��	ا�������J����ي�و �1��8دة�Iا��mnوCo"�&�[Vا���ر.  

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-د ا���H@�:��4�c3�&�Á=��4�OhH.   

�?��e :Aر$.�-�,+*و)�ــ��/� �#@�ا�

  :�ن�#���!��ا��/ر$.ـــ#, -1


Dcن�ا�!��=�Áا���F�����ا?<�ول  )IV –31)���ا��را���!�Hاد��z52(أن�أ (�����ن�ا���رب����ا�.1�

�:c'u�و 
ً
���� ل̧ Ü�و�% 48,6 ا� ،33 �c'u:� ل̧ Ü�ا� ��� k_ÔVر�
� ��نX���� k_µ� 30,8 %� ،� �أن �Drن ��21�

�c'u:� ���ا� ��� k_ÔVر�
� ��نX���� ���رب 19,6 %� 4�و ،Co4&� eæI�� ��� AcVر�
� ,X���� �rوا� ���رب 

)Cyber Café.( 
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 �aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�#�Kن�#���!��ا��/ر$.�:)IV –31( ا��/ول 

 )%(��8�cـــا� �ارـــ,ــــ�ـــا�  �ن�#���!��ا��/ر$.�-�,+*و)�ـ#,

��  19,6 21  ا�

ل̧  Ü�30,8  33  ا  

��و �ل̧ ا� Ü�48,6  52  ا  

��4Co4&�eæI�Cyber Café  01  0,9  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-د��ا���H@�:ت� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

�'&����A#@�ا��/ر$.�-�,+*و)�  -2
ً
 :ا��Eق��5®*�ا���/ا#�

�]��Dc3ن�أن��)IV –32( :!�ءا��OhHا�!��=�Áا���F�����ا?<�ول Eأzن�أ���اد�H�!��ا��را���'���


�ر �ر½��\ � ��V� �c'u:� k_Ô72,9 %�� در� q�r� J�� �ا���4�� �c
�ا�� ��� �ا��=�� �ا�>�½�ة mS¿��� ،

��c'u:�[Vا���ر�����T�أ������،�% 22,4 ا��Co"�&���Cوc'u:�mn� ���ا��
c��ا������و،�% 34,6ا����ا

��c'u:!��ى��ا���Xا��ا��c
�'�و،�% 13,1ا���x?ا��c
���و،�% 11,2ا��رد���:c'u��ا�>�د���و  ���ا��

CD ����:c'u��ا�>� ̂\  .% 9,3½�ة�ا�'

�'&����A#@�ا��/ر$.�-�,+*و)� :)IV –32( ا��/ول 
ً
  ا��Eق��5®*�ا���/ا#�

�=$�Eا�  �!(  �  

  )%(��8�cـــا�  ا�ـــ�ــــ,ـــ�ار  )%(��8�cـــا�  ا�ـــ�ــــ,ـــ�ار

 88,8 95 11,2 12  ا�/رد��ا�79د��eو 

�/ى�  86,9  93  13,1  14  ا9

  65,4  70  34,6  37  ا�79¯�ة�ا�9���

  77,6  83  22,4  24  ا��*>/�-�,+*و)�

  90,7  97  9,3  10  ا�79¯�ة�ا���!��

��   27,1  29  72,9  78  5ر̄

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-د ا���H@�:ت�� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

 ������ا��1a9ا�9��/م�'&����A#@�ا��/ر$.�-�,+*و)�  -3

��Jا?<�ول �§¨�� )IV –33( �Á���kا���,�ا�'���م����:��4+
أن�أ�zاد�H�!��ا��را�����ون�أن�

��c'u:ل��cI���;WX�k+��mnوCo"�&�[V57,9ا���ر %��!������Hا�وا��r) 44(،�أ���:���åأ�zاد�ا�

��c'u:��� ��;WX�k+� .% 41,1اC��Hوا�أن�ا���,�
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ا��1a9ا�9��/م�'&���a��@#�Aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�������: )IV –33( ا��/ول 

  ا��/ر$.�-�,+*و)�

�1a9ا��ــ,ــــ�ار  �����  )%(��8�cـــا�  ا�ـــــ

��   44  41,1  

��cIل   57,9  62  

Z��½  01  0,9  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر        �c��-د ا���H@�:ت�� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18.  

4- �=�����;�	� :#��#��1aا��/ر$.�-�,+*و)��ا�

�ن�در ��ا��63���H�1ا��Iر��Hد�kBأ�zاد�H�!��ا��را���و أن��c��E�� Dc�)IV –34(ن�ا?<�ول��I�

� �c'u:� �-����� ���T'X� mnوCo"�&� [Vا���ر� ,���� ,�58,9 %� ،� ���در ���36أ �أن ���ون k_µ�

��� �اT��,���ا�,���H�1ا�� �c'u: 33,6 %ن�أن�Dr����،���4��,�) 08(ا����T�H�1
�k�I
���Ic��ا

[�d�A4أ�OhH�,���ا.  

�=����ا��	�;��#��#��1aا��/ر$.��aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�: )IV –34( ا��/ول 

  -�,+*و)�

�1a9ا��#��;�	�  )%(��8�cـــا�  �ارــــا��,  ا�

  ��T�  36  33,6 �ا

����H�4��T�  63  58,9  

[�d  08  7,5  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر        �c��-ت:�@ �ا�� ����OhHد���H�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18 

  :ا� ���ا�9�!� ��'&����A#@�ا��/ر$.�-�,+*و)�  -5

�N^�Jل�ا?<�ول  )IV –35(�¤rN4� و��ا��را���!�Hاد��zأ���c�Eأن�أ�kBد�H�Ê��c75ا����³�
�ر£�ا�:��

� �c'u:� ��'n�1و  % 70,1ا�� �	واSc��-إ ا�� OPإ� Uذ�� �ا?<	ا=���� �ا
+�@ت �'�(�� �لH� �³���دة

�و  �� � �;WX� ��'n�1ا��)�'�ا� ��� �H� �³��� �_�� �����و ا�� ،� �أ^�ى �az)15 (ن�D�³���:� �
�ر£

���رب�
�ر£�ا�:���³��ا�n�1'���و�12،�و�% 14ا���£���:c'u��ا�n�1'���و ���̧ D�24&�c'u: 11,2 %�،

�k_`c'n���;����̧ D�24&��³�
�ر£�ا�:���J�0ا����
�رب�:���³��،�% 3,7أ��rرب�وا������Drن��� ��

��c'u:���£�� .% 0,9ا�
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�aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�ا� ���ا�9�!� ��'&����A#@�ا��/ر$.��:)IV –35( ا��/ول 

 -�,+*و)�

 )%(��8�cـــا� �ارــــا��,  �ــــ�ـــا� 

��'n�170,1 75  ا�  

��£��  0,9  01  ا�

  14  15  ا���£��ا�n�1'���و 

��̧ D�24&  04  3,7  

̧���و  D�24&��'n�111,2  12  ا�  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-ت�:�@ �ا�� ����OhHد���Hm¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

 :-�,+*و)�#�����ا� ���ا�9�!� ��'&����A#@�ا��/ر$.�  -6

�kTا��³���86ا��Iر��Hد�kBب�c��E���أ�zاد�ا���!��ا��رو���و �إ�OPأن�)�CDW )IV –36ا?<�ول  =N


��c'u:�mnوCo"�&�[Vا���ر�Á��4�:�������WX�J"��kT;�� % 18,7،�و�% 80,4ا�'�=N
t�����،

�4�Áو Cا����������Aا��³��ا�'�=N
�k���rرب�وا���. 

ا�9�!� ��'&���a���@#�Aز¦��أ�vاد�;����ا�/را���[�.�#�����ا� ���:)IV –36( ا��/ول 

  ا��/ر$.�-�,+*و)�

  )%(��8�cـــا�  �ارــــا��,  #�����ا� ـــ�ـــ�

k�n  86  80,4  

����r�OP18,7  20  إ  

@  01  0,9  

  100  107  ا�ـــ�ـــWـــ�ـــaع

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-ت:�@ �ا�� ����OhHد���H�m¹�+r&�Á��4Cا�� SPSS V 18  

����: ا��ء�ا�?�)����ا��! ��ا�$  دور�ا��/ر$.�-�,+*و)��'&�%!

  إ��3#�ت�ا��/ر$.�-�,+*و)�: أو��

���Xت��;�ن����Tإ��&�[Vا���ر'^�J��mnوCo"��� و���H�zد���X،�&(©��أ�و4��رات،�ا�T�ل،�ا�+


��¦Vدة�ا���ر��ا�OhHل��+F?ا����T��،�1��Dcن����ا?<�ول�)ا��;��B����،)IV –37.( 
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  ���3#�ت�ا��/ر$.�-�,+*و)��-�7Aاف�ا9!��ري ا9����aا����¤��و�):IV –37( ا��/ول 

  

�ار  ا�!ـــ8ــــ�رات
,�

ا�
  

�|vأوا

  �J/ة

|vأوا  ��  

  أدري 

��

|vأوا  

��

�|vأوا

��  �J/ة
�

a�
ا9

�¤
��

��
ا

ف  
�ا

7
A-

  

ي  ر
��

!9
ا

  ��
�C

5
��

_ ر
د

  

.
U�*

ا�+
  

�8
�

c�
 ا

�I��mnوCo"�&� [Vا���ر� م

�و  
!,�N�T'Sت،� �����S� أ����]

��  .ا�

  00  10  12  64 21  ت

3,89 0,82  ��1
��  6  %  19,6  59,8  11,2  9,3  00  

 ��� mnوCo"�&� [Vا���ر� وف���ا��

� L=ا������ �و ا���ر£Dن ا�'�1،�ا��د��

���H&ض،�أو���أو�ا.  

 03  07  10  54  33  ت

4,00  0,96  ��1
��  5  
%  30,8  50,5  9,3  6,5  2,8  

�J�� mnوCo"�&� [Vا���ر� J"�

�k=N�� �;�ن� �أي ��� [Vا���ر� ��X���

ل̧  Ü�ا�،��  .ا���رب�����ا�

  01  06  01  66  33  ت

4,15  0,77  ��1
��  1 
%  30,8  61,7  0,9  5,6  0,9  

�J�� mnوCo"�&� [Vا���ر� J"�

�k=N�� �ا�0ي ��ا��� ['r� ا���رب

  .ا���رب

  00  06  06  64  31  ت

4,12  0,74  ��1
��  3  %  29  59,8  5,6  5,6  00  

�ا���ر  mnوCo"�&� [Vا���ر� J"ب��

���d�+x?ا�J���Jا���رب���� ��

  .�NI��8��و

  00  07  07  57  36  ت

4,14  0,80  ��1
��  2  
%  33,6  53,3  6,5  6,5  00  

mnوCo"�&� [Vا���ر� ا��1وق����ا��

�و  �ا���ر£Dن �:Dن ���رة�ا��1د�� �_µ�

  .ن����رب�H�'X��أو�:Ý-cأا���رب�

  00  15  17  50  25  ت

3,79  0,95  ��1
��  9  
%  23,4  46,7  15,9  14  00  

�ا���رب� mnوCo"�&� [Vا���ر� ,>¾

�OhH و���a�\راء��7ح�Ò�JH�CDc�ا��

  .�rج:>�V��دون�

  06  16  12  52  21  ت

3,61  1,12  ��1
��  10  
%  19,6  48,6  11,2  15  5,6  

&�[Vا���ر�J"��CDz�
�J��mnوCo"�

  .ا�'�1و���ا��!��Iو 
  01  09  09  48  40  ت

4,09  0,93  ��1
��  4  
%  37,4  44,9  8,4  8,4  0,9  

�J�� mnوCo"�&� [Vا���ر� J"�


!�k�iا�����:>��ki!��qا���رب�

�
��3!��]��,���وف�و����:�AcVر

��و ���ا�=��  .ا�

  01  16  06  54  30  ت

3,89  1,00  ��1
��  7  
%  28  50,5  5,6  15  0,9  

"��CDz�
�J��mnوCo"�&�[Vا���ر�J

ا^�+�ر�ا��������ا���رV]�:��2وز�و 

�و  ����Tzا��اد� 5wا�� ا��7�Wuت

� ��ت�(ا���رب����ا� 
�2وز� J"�

  01  08  17  57  24  ت

3,88  0,87  ��1
��  8  
%  22,4  53,3  15,9  7,5  0,9  
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�5����Tzا���ربwا�.(  
      �7A-  3,96 0,59اف�ا9!��ري��8!/�ا�9و�Aا9����aا����¤��و

����T'X� mnوCo"�&� [Vا���ر� �'

��Hرب�^�رج�أو��ت���ل�:��+
8

���Cا��� �^Nل J�� ���ا��� [Vا���ر

N���mnوCo"�&.  

  00  10  18  56 23  ت

3,85 0,86  ��1
��  2  
%  21,5  52,3  16,8  9,3  00  

�ا��� �'����T'X� mnوCo"�&� [Vر

�و  �ا���ر£Dن�8
+�ل �:Dن �H�1ا��

7� JHت�����!�� ��� �ا��رد�� LV�

  .�BCDEا�!�Iش�و�Eف�ا?�Fار�و 

  00  06  17  64  20  ت

3,91  0,75  ��1
��  1  
%  18,7  59,8  15,9  5,6  00  

      0,71 3,88  ا9!��ري��8!/�-���ل-�7Aاف�ا9����aا����¤��و

���ى mnوCo"�&� [Vا���ر� 5p!��

�mSا�0ا� k���ا�� ��Tرات� ا���رب

�و  ��ا�'� k����JHوا�� q<cا�

�z��  .ا�

  00  07  09  69 22  ت

3,99 0,74  ��1
��  1  %  20,6  64,5  8,4  6,5  00  

��رب����mnوCo"�&�[Vا���ر��'

��Tرات�ا����ام�ا?���Fب���V�-�:

4�وCo4&.  

  01  10  05  69  22  ت

3,94  0,84  ��1
��  2  
%  20,6  64,5  4,7  9,3  0,9  

      �7A-  3,96 0,71اف�ا9!��ري��8!/�ا�39راتا9����aا����¤��و

� mnوCo"�&� [Vا���ر� kB�'���

��I!وا��� �ا�'�1 �1�;
� ª�1�


��ر£Dنو ����Wb�  .ا�

  00  06  14  48 39  ت

4,12 0,84  ��1
��  1  
%  36,4  44,9  13,1  5,6  00  

���� mnوCo"�&� [Vا���ر� kB�'

������ا� �E��ب �1�;
� ª�1�


��  .ا���رب��JHا�

  01  09  11  54  32  ت

4,00  0,91  ��1
��  2  
%  29,9  50,5  10,3  8,4  0,9  

"�&� [Vا���ر� kB�'���� mnوCo

�1��ا�;�
]،�و ;
�ª�1�
  .ا��ر£Dن

 01 09 15 50 32  ت
3,96  0,93  ��1
��  3  

%  29,9 46,7 14 8,4  0,9  

�&� [Vا���ر� kB�'���� mnوCo"

�و  �&��4ج �1�;
� ª�1�
�,Âا���ز

� ��¦Vا���ر� �اد��)� �1�;
�إ�Hاد


�زÂ,�ا��اد�ا���رV¦��و (  

 01 10 18 51 27  ت

3,86  0,93  ��1
��  4  
%  25,2 47,7 16,8 9,3 0,9 

      0,79 3,98  �8!/�ا�� K	��7A-اف�ا9!��ري�ا9����aا����¤��و

�J�� mnوCo"�&� [Vا���ر� J"�

���T'X���¦Vاد�ا���ر��ا�,Âز�
.  
  02  06  15  61 23  ت

3,90 0,86  ��1
��  3  
%  21,5  57  14  5,6  1,9  
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�J�� mnوCo"�&� [Vا���ر� �T'

�ا���ر£Dن� J�� Cأ��� ��Hد و�dل

���� �إ�"Coو4�� ��¦Vا���ر� �ا��دة  1!�

� �:�Nف ��ا��� ا�+�در�14 

  .ا��ر���

  00  02  02  76  27  ت

4,19  0,55  ��1
��  1  %  25,2  71  1,9  1,9  00  

�ا �T'����H� mnوCo"�&� [Vر���

�و  ����Sدة���ا� �>��ى� q��<


��¦Vا���ر.  

 01 03 15 68 20  ت

3,96  0,72  ��1
��  2  %  18,7 63,6 14 2,8  0,9  

      ���a3� 4,02 0,57ا���aل�;���ا�9دة�ا��/ر$�7A-��fاف�ا9!��ري��8!/�ا9����aا����¤��و

      0,49 3,96 !�م-�7Aاف�ا9!��ري�ا�ا9����aا����¤��و

��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-ت��ا�� ����OhHد���HÓ�:�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

��)Dc�)IV –37ن�ا?<�ول�
ً
��1
����ت�ا���رCo"�&�[Vو��mn;�� �ء��Tر�إ��<��m��'F?ا�t����أن�ا

� �و��3,96ر�ب ،� ���ر�ب ��cرة��� �ا����ري �) 0,49(&4>�اف 
�Iرب� OhH� �c����ا���2:�تد@��E\

   .��½�ع�ا���cرة

��ت�ا���رCo"�&�[Vوmnو �T�Ó��'x?د�ا��X\�Á=��!ض���H��h����z:  

1- �Aا�9و: 

� J�� �IV –37( �Ê( ا?<�ول ��¨§:� �ا��و4� ��X� ��cHرات OhH� �Izا��ا� ���ر � m��'F?ا� t����ا� أن

��و ) 3,96(��� �³�:� ��� ،����H� �و4�:� ,���� mnوCo"�&� [Vا���ر� �أن OhH� ���ل ��� ،,1
����B

� �;�� �ا��و4� �>�ر� ��cHرات OhH� �Izا��ا� ���ر � �ا����ري �و )0,59(&4>�اف ��Hم�، OhH� ���ل ا�0ي

�k_±آرا����J��c
 . �cHرات��>�ر�ا��و4���H��;WXم�ا
�2هو �د�

�����ا��و4���CDWS)IV –37 (ا�!��=�Áا�bc!�����ا?<�ول��Xرات��cH�[b
�
�m��'F?ا�t����ا�['r

�h����:  

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة ���k=N" �ءت �;�ن� �أي ��� [Vا���ر� ��X���� J�� mnوCo"�&� [Vا���ر� J"�

ل̧  Ü�ا� ،���ا� ���� ��"ا���رب ��oا�[b
C  5ول�� t���:m��'r�Ê�
1,و �)4,15( :��� �B�،

��cرة���ر�ب�و��c�����½�ع�ا���cرة) 0,77(&4>�اف�ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة ��J" �ءت� � � ��� �ا���رب J�� �ا���رب mnوCo"�&� [Vا���ر� J"�

x?وا� ��d�+���NI��8"�� ��[b
Coا�?�)��ا��� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)4,14(:��� �B�،

��cرة���ر�ب�و��c�����½�ع�ا���cرة) 0,80(&4>�اف�ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة ���k=N" �ءت �ا�0ي ��ا��� ['r� �ا���رب J�� mnوCo"�&� [Vا���ر� J"�

��"ا���رب ��[b
Coا�?���6ا��� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)4,12(:��� �B،ري�و�����ا� &4>�اف

��cرة���ر�ب���c�����½�ع�ا���cرة) 0,74(�E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 
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��CDzو���ا��!��Iو �"�Jا���رV]�&" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - �J��mnوCo"��1'ا�"����[b
Coا��

���Êا��ا��:�m��'r�t���
��B,1و �)4,09(:����cرة���ر�ب�،�و�د@���) 0,93(&4>�اف�ا����ري��

�c�����½�ع�ا���cرةE\رب�إ���2:�ت��I
�OhH. 

ا�'�1،�وف�ا���ر£Dن������ا=�Lا��د���و ��ا���ا���رCo"�&�[Vو���mn " �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - 

���H&ض،�أو���أو�ا"����[b
Coا� T#�tا���Ê�:�m��'r�t���
��B,1و �)4,00(:��&4>�اف�،�و

��cرة���ر�ب���c�����½�ع�ا���cرة) 0,96(ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 


!,�ا���م�ا���رCo"�&�[VوN�T'S�mnت،�و ��I" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ������S�[�أ���"����

[b
Coا���دس�ا���Ê�:�m��'r�t���
1,و �)3,89(:����Bري�،�و�����cرة���ر�ب�&4>�اف�ا���

�c�����½�ع�ا���cرة) 0,82(E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 


!�k�iا�����:>��ki!��qا���رب� " �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - �J��mnوCo"�&�[Vا���ر�J"�

��=���وا� �����وف�ا� ,��[��!3�� �:�AcVر�
��
b]�"و�Coا���������ا���Ê�:�m��'r�t���:


1,و �)3,89(����B،و�� ���ر�ب ��cرة��� �ا����ري 
�H�c) 1,00(&4>�اف� OhH� إ���2:�ت��د@��

�c�����½�ع�ا���cرةE\. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة 
��CDzو �"" �ءت� J�� mnوCo"�&� [Vا���ر� Jا^�+�ر�ا�[Vا���ر� ��� ����

�5����Tzا���رب�:��2وز�ا��اد�و w�7ت�ا��Wuرب(ا����ا��Tz���5wت�ا������
�2وز�ا��J"�("����

� [b
Coا�?�#�ا��� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,88(:����Bو� ���ر�ب�، ��cرة��� �ا����ري &4>�اف


�Iرب) 0,87(�OhH���@رة�د�c��c�����½�ع�ا�E\إ���2:�ت�. 

�µ_����رة�ا��1وق�ا��1د���:Dن�ا���ر£Dن�و ���ا���ا���رCo"�&�[Vوmn" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - 

Ý-c:أو���H�'Xرب�ان����رب����ا "�[b
Coا�����������Êا�:�m��'r�t���
1,و �)3,79(:����B�،

��cرة���ر�ب�و��c�����½�ع�ا���cرة) 0,95(&4>�اف�ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �&�"" �ءت [Vا���ر� ,>¾� ��a�\� ��7ح OhH� �ا���رب mnوCo و�JH�CDc�ا��


V�<: "�[b��دون��rجÒراء�Coا����ا����!��Ê�:�m��'r�t���
1,و �)3,61(:����B4>�اف�،�و&

��cرة���ر�ب��
) 1,12(ا����ري���OhH���@دc�Hرة���c��c�����½�ع�ا�E\إ���2:�ت�. 

  :���ل- -2

��ر ��ا��اIz���cH�OhHرات�أن�ا�����tا?�m��'Fا���م�) �CDWS)IV –37ا�!��=�Áا���F�����ا?<�ول�

� Ê�:� 8
+�ل� ��X)3,88 ( و'� mnوCo"�&� [Vا���ر� �أن OhH� ���ل ��� ،,1
��� �Bن�D£ر����� �


+�ل�:���رب�و @�:�OhH��Izا��ا��ري���ر �����&4>�اف�ا�����³�:����،���T'Xن�D£ر���ا��å�£

� �>�ر� 8
+�ل�cHرات�� �و )0,71(�;� ،� k_±آرا� ��� J��c
� �و �د ��Hم OhH� ���ل �cHرات��ا
�2ها�0ي

  . �H��;WXم�8
+�ل�>�ر�
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���CDWSا�!��=�Áا�bc!�����ا?<�ول��)IV –37 (���Xرات��cH�[b
�

+�ل&��m��'F?ا�t����ا�['r

�h����:  

8
+�ل�و '��ا���" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ����T'X�mnوCo"�&�[Vن�رD:��H�1ن�ا��D£ر���ا

7� JH و� �ا�!�Iش �!����ت� ��� �ا��رد�� LV�� �" �BCDEا?�Fار�و �Eف [b
Coا�� ���5��tول ��:

� Ê�:� m��'r)3,91(� 1,و
����Bو� ،� ���ر�ب ��cرة��� �ا����ري 
�Iرب�) 0,75(&4>�اف� OhH� د@��

�c�����½�ع�ا���cرةE\إ���2:�ت�. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �أو��ت�" �ءت �^�رج �:���رب 8
+�ل� ���T'X� mnوCo"�&� [Vا���ر� �'

N���mnوCo"�&���Cل�ا��N^�J������ا���رV]�ا���H "�[b
Coا����ا��(�?��Ê�:�m��'r�t���:


1,و �)3,85(����Bو� ،� ���ر�ب ��cرة��� �ا����ري �إ���2:�ت�) 0,86(&4>�اف 
�Iرب� OhH� د@��

�c�����½�ع�ا���cرةE\. 

 :ا�39رات -3

���ا��Tرات�:�Dc�)IV –37( �Êن�ا?<�ول�Xرات��cH�OhH��Izا��ا��م���ر ��أن�ا�����tا?�m��'Fا�

)3,96 (� kB�'� mnوCo"�&� [Vا���ر� �أن OhH� ���ل ��� ،,1
����Bو��mSا�0ا� k���ا�� ��Tرات��V�-
� ��

��&4>�اف�ا����ري���ر ��ا��اIz��وا����ام�ا?���Fب�و����³�:��4����ى�ا���ر£Dن،��Co48

ا�0ي���ل��H�OhHم�و �د�
����J��cآرا±_�kإ
�2ه��cHرات�،�و )0,71(�;���ا��Tرات�cH�OhHرات��>�ر�

 . �H��;WXم�ا��Tرات�>�ر�

���CDWSا�!��=�Áا�bc!�����ا?<�ول��)IV –37 (���Xرات��cH�[b
�
']�ا�����tا?�r�m��'Fا��Tرات

�h����:  

��kا�0ا�mSو ��!�5pا���رCo"�&�[Vو���mnى" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ���kا���رب���Tرات�ا���ا��

�و  ��ا���z�ا�'� JH� q<cا� "� [b
Coا�� ��5ول �� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,99(:��� �B�،

��cرة���ر�ب�و�
�Iرب�) 0,74(&4>�اف�ا����ري���OhH���@رة�ا���2:�تد�c��c�����½�ع�ا�E\. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �" �ءت ��رب��� mnوCo"�&� [Vا���ر� ��ا����ام�' ��Tرات� �V�-�:

�و 4�ا?���FبCo4& "� [b
Coا�� ��ا�?�)��� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,94(:����Bو� &4>�اف�،

��cرة���ر�ب���c��) 0,84(ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@رة�د�c� .��½�ع�ا�

4- �	 K� :ا�


Dcن�ا�!��=�Áا���F�����ا?<�ول�)IV –37( رات��cH�OhH��Izا��ا��م���ر ��أن�ا�����tا?�m��'Fا�

� Ê�:� �1��ا��; ��X)3,98 ( و�ª�1�
� OhH� ��� mnوCo"�&� [Vا���ر� �أن OhH� ���ل ��� ،,1
����B

� �>�ر� ��cHرات OhH� �Izا��ا� ���ر � �ا����ري �&4>�اف ���� �³�:� ��� ،Z���;ا���1��;���ا��;

  . �H��;WXم�ا��;�1���cHرات��>�ر �ا
�2ها�0ي���ل��H�OhHم�و �د�
����J��cآرا±_�k،�و )0,79(
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���CDWSا�!��=�Áا�bc!�����ا?<�ول��)IV –37 (���Xرات��cH�[b
�
�1�r']�ا�����tا?��m��'Fا��;

�h����:  

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �&" �ءت [Vا���ر� kB�'��I!ا�'��1وا��� �1�;
� ª�1�
� ��� mnوCo"�

��ر£Dنو ��� �Wb��" ا� [b
Coا�� ��5ول �� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)4,12(:����Bو� �&4>�اف،

��cرة���ر�ب���c�����½�ع�ا���cرة) 0,84(ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

���ا���رب�" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ���1��E��ب�ا�;
�ª�1�
����mnوCo"�&�[Vا���ر�kB�'

���ا� JH "� [b
Coا�� ��ا�?�)��� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)4,00(:����Bو� �ا����ري�، &4>�اف

��cرة���c�����½�ع�ا���cرة) 0,91(��ر�ب��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

�1��ا�;�
]،�و '��kBا���رV]�&�"" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ;
�ª�1�
����mnوCoنD£ر��ا "���

� [b
Coا�?��6ا��� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,96(:����Bو� ���ر�ب�، ��cرة��� �ا����ري &4>�اف


�Iرب�) 0,93(�OhH���@رةد�c��c�����½�ع�ا�E\إ���2:�ت�. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �&�" �ءت [Vا���ر� kB�' و� �&��4ج �1�;
� ª�1�
� ��� mnوCo"�,Âا���ز

���¦Vاد�ا���ر���1��ا�Hاد�و (�;
��¦Vاد�ا���ر��ا�,Âز�
( "�[b
Coا��ا�����ا���Ê�:�m��'r�t���:


1,و �)3,86(����Bو� ،� ���ر�ب ��cرة��� �ا����ري �إ���2:�ت�) 0,93(&4>�اف 
�Iرب� OhH� د@��

�c�����½�ع�ا���cرةE\. 

5- ��f$ر/�  :����a3ا���aل�;���ا�9دة�ا�

� �ا?<�ول ����T�� Dc�)IV –37(ن ��X� ��cHرات OhH� �Izا��ا� ���ر � �ا���م m��'F?ا� t����ا� أن

� Ê�:� ��¦Vا���ر� �ا��دة OhH� ���ر ��و ) 4,02(ا?F+�ل �ا����ري �&4>�اف ���� �³�:� ��� ،,1
����B

ا�0ي���ل��H�OhHم�،�و )��T����;�)0,57��ا?F+�ل��OhHا��دة�ا���رV¦��ا��اIz���cH�OhHرات��>�ر�

�k_±آرا����J��c
  . �H��;WXم����T��ا?F+�ل��OhHا��دة�ا���ر�¦V���cHرات��>�ر �ا
�2هو �د�

� �ا?<�ول ��� �!bc�ا� Á=��!ا��CDWS� ��)IV –37 (� ��X� ��cHرات [b
�
�ا��دة� OhH� �ا?F+�ل ���T�

��¦Vا���ر��h�����m��'F?ا�t����ا�['r:  

��Jا���ر£Dن��!1 �" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - �Cد�أ���Hل��dو�J��mnوCo"�&�[Vا���ر��T'

�ا�+�در�ا��ر��� �:�Nف ��ا���  14� ��� �إ�"Coو4�� ��¦Vا���ر� �" ا��دة [b
Coا�� ���5��tول ��:

� Ê�:� m��'r)4,19(� 1,و
����Bو� ،� ���ر�ب ��cرة��� �ا����ري 
�Iرب�) 0,55(&4>�اف� OhH� د@��

�c�����½�ع�ا���cرةE\إ���2:�ت�. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �ا" �ءت �T' و� ����S� ���H� mnوCo"�&� [Vدة����ر��ا� �>��ى� q��<


��¦Vا���ر "� [b
Coا�� ��ا�?�)��� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,96(:��� �Bو� �ا����ري�، &4>�اف

��cرة���ر�ب���c�����½�ع�ا���cرة) 0,72(�E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 
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 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة ���T'X�" �ءت ��¦Vا���ر� �ا��اد ,Âز�
� J�� mnوCo"�&� [Vا���ر� J"� "���

� [b
Coا�?��6ا��� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,90(:����Bو� ،� �ا����ري ���ر�ب�&4>�اف ��cرة��

�c�����½�ع�ا���cرة) 0,86(E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

��#�� :������  ا��! ��ا�

�ا�� ��X� J.����أر� 5p�i!ا��� k���و �� ��H�z� ��دXأ� �©)�CD'1
� ��ت،����ا� ,Âز�
� ،�z���ا� ا�3'�ب

���i!ت،�ا�0ا��ة�ا��������Dcن����ا?<�ول�)ا���B����،)IV –38.(  

����ا9����aا����¤��و�):IV –38(ا��/ول��� -�7Aاف�ا9!��ري�� �! ��ا�

  

�ار  ا�!ـــ8ــــ�رات
,�

ا�
  

�|vأوا

  �J/ة

|vأدري   أوا��  ��

|vأوا  

��

�|vأوا

��  �J/ة
�

a�
ا9

�¤
��

��
ا

ف  
�ا

7
A-

  

ي  ر
��

!9
ا

  ��
�C

5
��

_ ر
د

  

.
U�*

ا�+
  

�8
�

c�
 ا

�Òراء� �:����cIل �ا�)�'� 
�Iم

�و  �وا��irNت ��Jا��rCoIت

��'���;WXن�D����  .ا�

  02  12  28  52 13  ت

3,57 0,91  ��1
��  4  
%  12,1  48,6  26,2  11,2  1,9  

�و  �Tzر���� �ا�)�'� 5p!
��1ءا°_��

[Vت�ا���ر���H��.1:.  

  00  06  06  75  20  ت
4,01 0,68  ��1
��  1  

%  18,7  70,1  5,6  5,6  00  

�و �d�1ا�� �r�
�ل�إ���� ��4�;�8

� �ا
��ذ ������W�ا� �r� ��� ا��cدرات

�5
�ا ��TTا�)�'�wا�.  

 02 17 19 50 19  ت

3,62  1,01  ��1
��  2  
%  17,8 46,7 17,8 15,9  1,9  

�J�� k���ا�� OhH� �ا�)�'� ,>¾S

-�ء�:�2!]�ا����c��أو�ا���£��� \̂

� -�ء \̂� OhH)���� LF?ا� ��cأ

¿-x?ا(.  

 02 20 22 44 19  ت

3,54  1,04  ��1
��  6  %  17,8 41,1 20,6 18,7 1,9 

�:�@�I�4ل� �Dن������ �ا�)�'� �'S

�J�� �أو �ا^�ى �1����� �و��1� J�

�ى  Ú̂ادارة�.  

 02 16 19 57 13  ت

3,58  0,95  ��1
��  3  
%  12,1 53,3 17,8 15 1,9 

�Dن�ــ����وا� JV�����:� 
+�ل@�


�2ر�_kا�'�:DIن،�و�J�  .�1��8دة�

 02 16 25 50 14  ت
3,54  0,96  ��1
��  5  

%  13,1 46,7 23,4 15 1,9 

      0,74 3,64  �ــــ�ــ ــ~��ب�ا��v�!9دا�ــــ-�7Aاف�ا9!��ري���ا9����aا����¤��و

�ا�)  �أ�zاد�
�Iم �:���I-�ب �'�

�و  �ا?C�xة ا��������ا�"�1ءةذوي

��ر�kTzو ��J�  .^�Cا°_�1��N�kدة�

 03  17  22  49 16  ت

3,54 1,02  ��1
��  3  
%  15  45,8  20,6  15,9  2,8  

�ا�)
�ات ��� �ا�)�'� ��WSرك

��I��ت���1��Nدة���Jا�وا�!�وات�و 

�و  ��ا���d��ت�d�
� 5wا�� Á=��!ا�

  00  12  29  52  14  ت

3,63  0,85  ��1
��  2  
%  13,1  48,6  27,1  11,2  00  
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  .ا�¯_�

I

+�ل�@�:� �ا�)�'� �م

�و  ��ت��8:>�ث�:�?<� ��ا�	

�وو ��W3�8�Jرات� �1��8دة

  .^�Cا°_�����0Bه�ا��2@ت

 01 14 26 47 19  ت

3,64  0,95  ��1
��  1  %  17,8 43,9 24,3 13,1  0,9  

�����ا��  �:���Iر4� �ا�)�'� 
�Iم

)Benchmarking (�J�� �»���1دة

  .ا���رف�ا?<���ة

 01 14 43 39 10  ت

3,40  0,86  �-����  4  
%  9,3 36,4 40,2 13,1 0,9 

      �7A-  3,55 0,79اف�ا9!��ري���~��ب�ا����v�!9ر_��ا9����aا����¤��و

     �7A-  3,61 0,71اف�ا9!��ري��8!/�إ�~��ب�ا�K���v�!9ا9����aا����¤��و

�،�Vر�Iا��� �:��Hاد �ا�)�'� 
�Iم

�وا��Wuات�ا�"��cbو  �وا�N2ت ت

�و  �Vن�ا��ورD�����ا� OhH� �T�Âز�


��ت���  .���Wuا�

  02  13  21  59 12  ت

3,61 0,90  ��1
��  2  
%  11,2  55,1  19,6  12,1  1,9  

�Dن�����ا� �:Dن ��ت����ا� 
�cدل� k��

��c;�ت� Z����� LV�7� JH

��'�(��:� �ا�� �دة 8
+�ل

)���Cا��� ،�4Co48� ،�Co48ا4

mnوCo"�8.(  

  01  05  13  66  22  ت

3,96 0,77  ��1
��  1  %  20,6  61,7  12,1  4,7  0,9  

�ki!
ا ���Hت�ا�)�'����Iءات�و 

�Dن����Wuا�����,�ا���Vت�دور�����

�ت�إH-�ءو ���  .ا��

 01 24 18 50 14  ت

3,48  1,01  ��1
��  5  
%  13,1 46,7 16,8 22,4  0,9  

�ا OhH� �ا�)�'� ,>¾S����

��ت�و ���ا���رف�ا?<�������cدل�ا�

�Dن���  .:Dن�ا�

 2 20 14 53 18  ت

3,60  1,03  ��1
��  3  
%  16,8 49,5 13,1 18,7 1,9 

�OhH� �H�'� �!�خ� �ا�)�'� �z�


�Dن�����ا� �:Dن ��ت����ا� 
�cدل

5pر��CDE�5أو�pر���;WX.  

 02 17 17 58 13  ت

3,58  0,96  ��1
��  4  
%  12,1 54,2 15,9 15,9 1,9 

      �7A-  3,65 0,74اف�ا9!��ري��a��/!8ز¦��اa !9#�تا9����aا����¤��و

,�2
� k��� و� Z�u+

V�c]�و

�T���ت��T'3���ا����ا���  .ا�

  01  19  15  60 12  ت
3,58 0,94  ��1
��  4  

%  11,2  56,1  14  17,8  0,9  

�و  ���<
� kت���������ا� CD'1


��cت����و��1��@
��ذ�-���['r

����zارات���.  

  01  17  18  59 12  ت

3,59 0,92  ��1
��  3  
%  11,2  55,1  16,8  15,9  0,9  
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� 
�IمZ����:�  ا�)�'�

�و  )ا����ام( �'��Hة�أدوات� Á�£�ا

��ت�����و ��>���
�CD'1ا�)Excel, 

Access,… .(  

  01 06 13 72 15  ت

3,87  0,74  ��1
��  1  
%  14 67,3 12,1 5,6  0,9  

� �ا�)�'� ��Sا��اك�� OhH

�وأ�Fßب� �ا?C�xة �ذوي �Dن���ا�

�و  ���<
� ���H� ��� 
�CD'1ا�"�1ءات

��ت���  .ا�

 02 13 24 57 11  ت

3,57  0,90  ��1
��  5  
%  10,3 53,3 22,4 12,1 1,9 

��WS;��ا�)�'���zق Hون�������

��ت���
�CD'1ا��OhH.  
  01 12 21 61 12  ت

3,66  0,85  ��1
��  2  
%  11,2  57 19,6 11,2  0,9  

      0,72 3,66  ا9����aا����¤��و�-�7Aاف�ا9!��ري����/!8	�D*�اa !9#�ت

U��
�ا�c���4ت�� ����Hة ا�)�'�

� �ا���رف JV	��� و� £>��qو ا?C�xات

���� �T��ا����ا OhH� ���درة 
;�ن

Lr@��  .و�

  00  12  26  54 15  ت

3,67 0,85  ��1
��  2  
%  14  50,5  24,3  11,2  00  

�k_µ"�Dن����ا�)�'�������,�ا� 

� OPإ� �:���4ت�ا���dل �Hا��

  .���أي�و��ا�)�'��دون����د�و

  01  24  26  50  06  ت

3,33 0,92  �-����  7  
%  5,6  46,7  24,3  22,4  0,9  

� k����;WX� �:���4ت �Hا��� q��<


��'�.  

  00 11 26 54 16  ت
3,70  0,84  ��1
��  1  

%  15 50,5 24,3 10,3  00  

�ا�)�'� OR'S���z���ا� ¤1r� OPإ

�� 	ة�� �Vر�I�£و� �<�Fß� �IV�-:

�"��£�و .  

  00 11 28 54 14  ت

3,66  0,83  ��1
��  3  
%  13,1 50,5 26,2 10,3 00  

�ا� 
�	S�JV'���م� �و��=� �'�(

��دة�و ���z����-�رة�?1F¤�ا�.  

  01 14 31 46 15  ت
3,56  0,92  ��1
��  4  

%  14 43 29 13,1 0,9  

�ا�)  �ا��rCoIت�
�Iم JVو��:� �'�

�و  ��_��اوا?C�xات ���Iم 5wا�� ���2رب

�و  �وا?C�xاء ��ن�������ا� �Ti1r

��H�4ت��ا��cا�.  

 03 14 39 37 14  ت

3,42  0,97  ��1
��  6  
%  13,1 34,6 36,4 13,1 2,8 

�ا�)�'� �ا�N"Wت��
�Iم L����:

��1��N���Tدة�7ا��5wوا T`_��و rق��


����r�L@ت�ا�!�2ح��Ir@��_µ،�و .  

  01 13 34 43 16  ت

3,56  0,92  ��1
��  4  
%  15 40,2 31,8 12,1 0,9  

�����و�ا9����aا����¤���      �7A-  3,55 0,73اف�ا9!��ري��8!/�ا�pا��ة�ا�

      �7A- 3,61 0,65اف�ا9!��ري�ا�!�ما9����aا����¤��و
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��Jإ�Hاد�: ا�+�ر�c��-د ا���H@�:ت��� ����OhH�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

� �ا?<�ول ��� �!bc�ا� Á=��!ا��CDWS)IV –38(��5p�i!ا��� k���ا�� ��>�ر �ا���م m��'F?ا� t����ا� أن

� ���ر�ب
ً
��1
��� �وBو ) 3,61( �ء ،,1
����� ���ر�ب ��cرة��� �ا����ري ��OhH) 0,65(&4>�اف د@��

�c�����½�ع�ا���cرةE\رب�إ���2:�ت��I
.��5p�i!ا���k������,1
������ل��OhHو �د��'��ى��

d�
� ���  "H� OhH��=ا	ا?<� �ا
+�@ت �'�(:� ��A�إ��� �(درا�� �ا��cي، �<�:� �د� )2015

5p�i!ا���k������t�����'��ى�.  

��kا��!5p�iو ���������د�\ر�X\�Á=��!ض���H��h����z:  

1- �v�!9إ�~��ب�ا:  

H�z� J���X� OPإ� �z���ا� �ا�3'�ب ��X� k'I!� و� ����دا^ �z���ا� �ا�3'�ب �B� �ا���z���Dن ا�3'�ب

  .^�ر ��

  :ا�~��ب�ا��v�!9دا� �� -1-1

� �ا?<�ول J�� §¨��)IV –38( ا�3'�ب�� ��X� ��cHرات OhH� �Izا��ا� ���ر � m��'F?ا� t����ا� أن

� Ê�:� ����دا^ �z����OhHو ) 3,64(ا� �Izا��ا� ���ر � �ا����ري �&4>�اف ���� �³�:� ��� ،,1
����B

� �>�ر� ��cHرات ����دا^ �z���ا� �و )0,74(ا�3'�ب ،� k_±آرا� ��� J��c
� �و �د ��Hم OhH� ���ل �ا
�2ها�0ي

H ر�<� .ا�3'�ب�ا���z��دا^�����cرات�

� �ا?<�ول ��� �!bc�ا� Á=��!ا��CDWS� ��)IV –38 (� ��X� ��cHرات [b
�
� ����دا^ �z���ا� r']�ا�3'�ب

�h�����m��'F?ا�t����ا:  

��ر��Tzو " �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - �
!�5pا�)�'��[Vت�ا���ر���H��.1:��_°�1ءا� "�[b
Coا����

�5��Êول :�m��'r�t���
1,و �)4,01(:����Bرة���ر�ب�،�و�c��د@���) 0,68(&4>�اف�ا����ري��

�c�����½�ع�ا���cرةE\رب�إ���2:�ت��I
�OhH. 

�;�4��وإ
�r��ا�d�1��" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - &�����W�ا��rدرات�����c�ذ�ا��
�ل����ا���

�5
�ا ��TTا�)�'�wا� "�[b
Coا�?�)����ا���Ê�:�m��'r�t���
1,و �)3,62(:����B4>�اف�،�و&

��cرة���ر�ب��
) 1,01(ا����ري���OhH���@دc�Hرة���c��c�����½�ع�ا�E\إ���2:�ت�. 

�Dن�:�@�I�4ل���Jو��1������1��" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ������ا�)�'���'S أ^�ى��J�أو�

�ى �إدارة Ú̂ "� [b
Coا�� ��ا�?����6 Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,58(:����Bو� �ا����ري�، &4>�اف

��cرة���ر�ب���c�����½�ع�ا���cرة) 0,95(�E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

�Dن�ا��irNت�و ��:����cIل�Òراء�و 
�Iم�ا�)�'" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ���ا��rCoIت���Jا�

��'���;WX "�[b
Coا��ا�����ا���Ê�:�m��'r�t���
1,و �)3,57(:����Bري�&4>�اف�،�و���ا�

��cرة���ر�ب���c�����½�ع�ا���cرة) 0,91(�E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 
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�Dن�ا�'�:DIن،�و
+�ل�:&" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ���
�2ر�_�k�����JVوا��J����" �1��8دة�

�[b
Coا�T#�tا���Ê�:�m��'r�t���
1,و �)3,54(:����Bرة���ر�ب�،�و�c��&4>�اف�ا����ري��

�c�����½�ع�ا���cرة�)0,96(E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

-�ء�:�2!]�ا����c��أو�ا���£���" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� -  \̂�J��k��S¾<,�ا�)�'���OhHا��

� -�ء \̂� OhH)¿-x?ا� ��� LF?ا� ��cأ "(� [b
Coا�� ��ا���دس�� Ê�:� m��'r� t�����Bو �)3,54(:

,1
����cرة���ر�ب�،�و�
) 1,04(&4>�اف�ا����ري���OhH���@دc�Hع����½�����c�E\إ���2:�ت�

 .ا���cرة

 :ا�~��ب�ا����v�!9ر_�� -1-2

�����ا�3'�ب�ا���z�� Dc�)IV –38(ن�ا?<�ول��Xرات��cH�OhH��Izا��ا��ر ���m��'F?ا�t����أن�ا

� Ê�:� ��cHرات�و ) 3,55(^�ر �� OhH� �Izا��ا� ���ر � �ا����ري �&4>�اف ���� �³�:� ��� ،,1
����B

ا�0ي���ل��H�OhHم�و �د�
����J��cآرا±_�kإ
�2ه��cHرات�،�و )0,79(ا�3'�ب�ا���z��^�ر ����>�ر�

 . ا�3'�ب�ا���z��^�ر ����>�ر 

� �ا?<�ول ��� �!bc�ا� Á=��!ا��CDWS� ��)IV –38 (� ��X� ��cHرات [b
�
� �^�ر ��ا�3'�ب �z��r']��ا�

�h�����m��'F?ا�t����ا: 

��ت�و��ا�	�
I" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - �و�W3�8رات��\:>�ث�م�ا�)�'��:�@
+�ل�:�?<�

�ا��2@تو �0Bه ��� �^�Cا°_� J�� �" �1��8دة [b
Coا�� ��5ول �� Ê�:� m��'r� t�����Bو �)3,64(:

,1
����cرة���ر�ب���c�����½�ع�) 0,95(،�و�&4>�اف�ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د

 .ا���cرة

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �و " �ءت �وا�!�وات �ا�)
�ات ��� �ا�)�'� ���1��Nد�WSرك ��Jا���I��ت� ة

�و  �ا���d��ت ��d�
� 5wا�� Á=��!إ�¯_�ا� "� [b
Coا�� ��ا�?�)��� Ê�:� m��'r� t�����Bو �)3,63(:

,1
����cرة���ر�ب،�و��c�����½�ع�) 0,85( &4>�اف�ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د

 .ا���cرة

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �" �ءت �أ�zاد �:���I-�ب �ا�)�'� �و 
�Iم �ا?C�xة �ا�������ذوي ا�"�1ءة

��ر�kTzو �» ��J�
C�^ "�[bا°_�1��kدة�Coا�?�����6ا���Ê�:�m��'r�t���
1,و �)3,54(:����B�،

��cرة���ر�ب�و�
) 1,02(&4>�اف�ا����ري���OhH���@دc�Hرة���c��c�����½�ع�ا�E\إ���2:�ت�. 

 - � 
�Iم�ا�)�'��:���Iر4��ا�� ����" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب)Benchmarking (�J��»���1دة�

�ا?<���ة �" ا���رف [b
Coا�� ��ا��ا���� Ê�:� m��'r� t�������tو �)3,40(:��Bو� &4>�اف�،

��cرة���ر�ب���c�����½�ع�ا���cرةد@���) 0,86(ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH. 

� �ا?<�ول ��� �!bc�ا� Á=��!ا�� OhH� �أن) IV –38(:!�ءا §¨����OhH� �Izا��ا� ���ر � m��'F?ا� t����ا

�Ê�:��;���z�����ا�3'�ب�ا�Xرات��cH)3,61 ( و��ري���ر �����&4>�اف�ا�����³�:����،,1
����B
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� �>�ر� ��cHرات OhH� �Izا��ا� �z���ا� �ا�3'�ب �و )0,71(�;� ،���� J��c
� �و �د ��Hم OhH� ���ل ا�0ي

�k_±�2هآرا
 . �H��;WXما�3'�ب�ا���z����cHرات��>�ر �ا

  :�aز¦��اa !9#�ت -2

� �ا?<�ول 
�زDc�)IV –38( �,Âن� ��X� ��cHرات OhH� �Izا��ا� ���ر � �ا���م m��'F?ا� t����ا� أن

�Ê���ت�:�����&4>�اف�ا����ري���ر ��ا��اIz���cH�OhHرات�و ) 3,65(ا�����³�:� ���،,1
����B

� ��ت�>�ر����ا� ,Âز�
�� �و )0,74(�;� ،� k_±آرا� ��� J��c
� �و �د ��Hم OhH� ���ل �cHرات��ا
�2ها�0ي

��ت��>�ر ���  .�H��;WXم�
�زÂ,�ا�

���CDWSا�!��=�Áا�bc!�����ا?<�ول��)IV –38 (���Xرات��cH�[b
�
��ت����
�زÂ,�ا��t����ا�['r

�h�����m��'F?ا: 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة ��c;�ت�" �ءت Z����� LV�7� JH� �Dن����ا� �:Dن ��ت����ا� 
�cدل� k��

8
+�ل�ا�� �دة�:��)�'��)mnوCo"�8���Cا���،�4Co48�،�
Co48 "(�[bا4Co5ول ���ا���t���:

� Ê�:� m��'r)3,96(� 1,و
����Bو� ،� �&4>�اف ���ر�ب ��cرة��� 
�Iرب�) 0,77(ا����ري� OhH� د@��

�c�����½�ع�ا���cرةE\إ���2:�ت�. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �و " �ءت �وا�N2ت �وا�"��cbت ،�Vر�Iا��� �:��Hاد �ا�)�'� ا��Wuات�
�Iم

��ت�ورV��و ا�����Dن����Wuا������OhH��Tا�Âز�
 "�[b
Coا�?�)����ا���Ê�:�m��'r�t���:)3,61(�


��B,1و ���و ،� ���ر�ب ��cرة��� �ا����ري �c���) 0,90(&4>�افE\� �إ���2:�ت 
�Iرب� OhH� د@��

 .��½�ع�ا���cرة

��ا?<�������cدل�ا�� " �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ���ت�و S¾<,�ا�)�'���OhHا���ا���رف�:Dن�

�Dن����" ا� [b
Coا�� ��ا�?����6 Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,60(:��� �Bو� ،� ا����ري�&4>�اف

��cرة���ر�ب���c�����½�ع�ا���cرة) 1,03(�E\إ���2:�ت���H�c
�OhH���@د. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �Dن�" �ءت����ا� �:Dن ��ت����ا� 
�cدل� OhH� �H�'� �!�خ� 
���zا�)�'�

5pر�� CDE� �أو 5pر�� �;WX "� [b
Coا�� ��ا��ا���� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,58(:��� �B�،

��cرة���ر�ب�&4>�اف�ا����ري�و��c�����½�ع�ا���cرة) 0,96(�E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �و " �ءت ���Iءات �ا�)�'� ki!
�دور  ����Wuا ���Hت �Dن����ا� ,�� �V

� ��ت����ت�إH-�ءو ا�����" ا�� [b
Coا�� ��T#�tا��� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,48(:����B�،

��cرة�و��c�����½�ع�ا���cرة�
�H�cد@����OhH) 1,01(��ر�ب�&4>�اف�ا����ري��E\إ���2:�ت�. 

 :�	�D*�اa !9#�ت -3

� �ا?<�ول 
Dc�)IV –38( �CD'1ن� ��X� ��cHرات OhH� �Izا��ا� ���ر � �ا���م m��'F?ا� t����ا� أن

�Ê���ت�:�����&4>�اف�ا����ري���ر ��ا��اIz���cH�OhHرات�و ) 3,66(ا�����³�:� ���،,1
����B

� ��ت�>�ر���
�CD'1ا��� �و )0,72(�;� ،� k_±آرا� ��� J��c
� �و �د ��Hم OhH� ���ل �cHرات��ا
�2ها�0ي

��ت���>�ر ���  .�H��;WXم
�CD'1ا�
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���CDWSا�!��=�Áا�bc!�����ا?<�ول��)IV –38 (���Xرات��cH�[b
�
����ت�
�CD'1ا���t����ا�['r

�h�����m��'F?ا:  

�'��Hة���>����أدوات�و  )ا����ام( 
�Iم�ا�)�'��:����Z" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - �Á�£�ا

��ت�و ���
�CD'1ا�)Excel, Access,…… ( "�[b
Co5ول ���ا���Ê�:�m��'r�t�����Bو �)3,87(:

,1
����cرة���ر�ب�،�و��c�����½�ع�د@����OhH) 0,74(&4>�اف�ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I


 .ا���cرة

��WS;��ا�)�'���zق " �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - Hت������
�CD'1ا��OhHون������ "�[b
Coا����

���Êا�?�)�:�m��'r�t���
1,و �)3,66(:����Bرة���ر�ب�،�و�c��د@���) 0,85(&4>�اف�ا����ري��

�c�����½�ع�ا���cرةE\رب�إ���2:�ت��I
�OhH. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �و " �ءت ���<
� kذ�����
@� �و��1� ��� ��cت-��� ['r� ��ت���
�CD'1ا�

����zارات��� "�[b
Coا�?�����6ا���Ê�:�m��'r�t���
1,و �)3,59(:����Bري�،�و���&4>�اف�ا�

��cرة���ر�ب���)0,92 (�OhH���@ربد�I
�c�����½�ع�ا���cرة�E\إ���2:�ت�. 

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �و " �ءت Z�u+
�و ,�2
� k���T��ا����ا ��T'3�� ��ت����ا� [V�c
 "���

� [b
Coا��ا��ا��� Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,58(:����Bو� ���ر�ب�، ��cرة��� �ا����ري &4>�اف

�c�����½�ع�ا���cرة) 0,94(E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

��ا�)�'��" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - �S�OhHب�ا�"�1ءات��إ��اك�Fßة�وأC�x?ن�ذوي�اD����ا�

�و  ���<
� ���H� ��ت�����
�CD'1ا� "� [b
Coا�� ��T#�tا��� Ê�:� m��'r� t�����Bو �)3,57(:

,1
����cرة���ر�ب�،�و�
) 0,90(&4>�اف�ا����ري���OhH���@ربد�Iع���½�����c�E\إ���2:�ت�

 .ا���cرة

4- ������� :ا�pا��ة�ا�

���ا�0ا��ة�إ�CDW)IV –38( �OPا?<�ول�Xرات��cH� OhH��Izا��ا��م���ر ��أن�ا�����tا?�m��'Fا�

���i!ا�� �Ê���&4>�اف�ا����ري���ر ��ا��اIz���cH�OhHرات�و ) 3,55(:����³�:����،�,1
����B

�>�ر�� ���i!و )0,73(�;��ا�0ا��ة�ا���،�k_±آرا����J��c
�و �د� �cHرات��ا
�2ها�0ي���ل��H�OhHم

�>�ر �����i!ما�0ا��ة�ا���H��;WX. 

���CDWSا�!��=�Áا�bc!�����ا?<�ول��)IV –38 (���Xرات��cH�[b
�
���i!ا�0ا��ة�ا�� �t����ا�['r

�h�����m��'F?ا:  

����k" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - �'���;WX�4ت���:��Hا���q��<
 "�[b
Co5ول ���ا���t���:

� Ê�:� m��'r)3,70(� 1,و
����Bو� ��&4>�اف، ���ر�ب ��cرة��� 
�Iرب�) 0,84(ا����ري� OhH� د@��

�c�����½�ع�ا���cرةE\إ���2:�ت�. 

��Uا�)�'�����Hة�ا�c���4ت����	�JVا���رف�" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - �
£>��qا?C�xات�و و 

Lr@��
;�ن���درة��OhHا����ا������Tو� "�[b
Coا�?�)����ا���Ê�:�m��'r�t�����Bو �)3,67(:
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,1
����cرة���ر�ب�،�و��c�����½�ع�) 0,85(&4>�اف�ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د

 .ا���cرة

�� 	ة���OR'Sا�)�'��إ1r�OP¤�ا���z�" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ��Vر�I�£و��<�Fß��IV�-:

�"��£�و  "� [b
Coا�� ��ا�?����6 Ê�:� m��'r� t���
1,و �)3,66(:����Bو� �ا����ري�، &4>�اف

��cرة���ر�ب���c�����½�ع�ا���cرة) 0,83(�E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 

��دة�و S'��" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - ���JV	�
��-�رة�?1F¤�ا���z��م�ا�)�'��و��=�� "

�[b
Coا��ا�����ا���Ê�:�m��'r�t���
1,و �)3,56(:����Bرة���ر�ب�،�و�c��&4>�اف�ا����ري��

)0,92 (�OhH���@رةد�c��c�����½�ع�ا�E\رب�إ���2:�ت��I
. 

��1��N���Tدة��L����:7ا�N"Wت�ا��5wوا T`_��و �
�Iم�ا�)�'�" �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - rق��


����r�L@ت�ا�!�2ح��Ir@��_µ،�و  "�[b
Coا��ا�����ا���Ê�:�m��'r�t���
1,و �)3,56(:����B�،

��cرة���ر�ب�و��c�����½�ع�ا���cرة�د@��) 0,92(&4>�اف�ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH. 

�I��5م��_��ا���2رب�ا��w'��:��و�JVا��rCoIت�وا?C�xات�و 
�Iم�ا�) " �ءت�ا���cرة�ا?d�x��ب� - 

��ن�وا?C�xاء�و ���
�������Ti1r "�[bا��Hا�c���4تا�Coدس�ا����ا����Ê�:�m��'r�t���:)3,42(�


1,و ����Bو� ،� ��cرة��� �ا����ري �&4>�اف �c���) 0,97(��ر�بE\� �إ���2:�ت 
�Iرب� OhH� د@��

 .��½�ع�ا���cرة

 - � �ب �d�x?ا� �ا���cرة �" �ءت OPإ� �ا���dل k_µ"�� �ا�)�'� ��� �Dن����ا� ,��:���4ت�  �Hا��


b]" ���أي�و��ا�)�'��دون����د�وCoا������ا������Ê�:�m��'r�t�������tو �)3,33(:��B�،

��cرة���ر���c�����½�ع�ا���cرة) 0,92(ب�و�&4>�اف�ا����ري��E\رب�إ���2:�ت��I
�OhH���@د. 
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��ت�ا�/را���7 ���و : اE9 .�ا��ا�� �̄v�8ر��  ;�ض�ا�

� �د�H@�:� �!�� �ا��را�� ��cر��z½��ت @̂� OhH� ا���J��cو  (Independent Semples T Test)إ^��cر�ت

� �:��CDن و  �r\(One Way ANOVA)دي �8ر
�cط ������&4>�ارو   ���<
�و �.�zر���c�^ا� �h�

  :ا�H�1��ا��1½��ت�ا��=b'���و 

���ا���5����Uو�� -1 �'��ى�د@��� :ا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@)α ≤ 0,05( 

����� [Vا���ر��+x¾ا�� �CD³ات��� �	ىS� mnوCo"�&� و�ا����1� )���ا� ، u>?ا،�����F?ا

� ،5p�����،�ا�'��ى�ا�=��ا����ام�ا?���Fب،�در ���ا��>"����kدر �ا�'��ى�ا����m1،�ا�

���k"<ا�� �4Co48ا����ام�.(  
���ا�	�;���5و�� -  �'��ى�د@���: ا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@)α ≤ 0,05( ����

�[Vا���ر u>Æى��	�S�mnوCo"�&. 

���@�إ���8ر : )IV –39( ا��/ول A��� 7) ت��Independent Semples T Test(  

  Levene's Test  t-test  

  F sig  t  DF  Sig  

T(�W�#��<�8�  0,425 0, 516  0,645  105  0,521  

T(�W�#�*D°��<�8�      0,671  78,502  0,504  

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

�ا^��cر� �ا����ام k
� �ا��1½�� ��cر�0Bه Ó̂Levene � �:Dن ��cر�ا��1وق ��rل��إ �:�ت̂@ ا�D��<cن

�ا?<	ا=�� �ا
+�@ت �'�(�� ��� mnوCo"�&� [Vا���ر� �و ��	ى �'��ى  u>?ا�CD³������ �!bc�� Á=��!ا�

�و �،)IV –39( ا?<�ول  �Dc3Vن �أن �ا��@�� �'��ى)Sig (� �و �S0, 516'�وي J��Cأ��� £������Pو  0,05©�

 u>?ا�CD³��ى�	�S�@�mnوCo"�&�[Vل�ا���ر�rاد��z\و �،ا���2:�ت��V�1+ا���ا��1½���cI
��P����£. 


0B��'1ه�ا�!3�2��أن�ا���و  &��a1��A ��� b��mnوCo"�&�[Vب��4ث�ر�'r�OhH�J"ا���0ر�:���

�	ا���ا���رCo"�&�[VوD'u>Æ��،mnن�& �J�،�را�z�m)اد��cEن (!3�2���,�درا���
�0B�L1ه�ا�و ���1دة�

�و 1)2012 ،� �(درا�� ،5fç¦F?ا� �D'rن �hH� �ا�+�m1( درا��و  )2013��2ي ���^� �z�4� m����،

�,و �.2)2015�Z���
 .Md. Aminul Islam et al, 2011(3(درا����

 

  

                                                           
1
 � OhH� 5fèاCoz&� [Vا���ر� L�c-
�أ��� ��cEن، �z)اد m��� '�CD،را� �ر���� �E	ة، ��-�ع ��� �ا���م �ا���D1ن �د��ان ���ى [Vا���ر� ���  �دة�ا?<�

���،�E	ة،�N�82012.  
�ا�2 �ا��Iس ����2:�  Âا���ر� �a�B� �أH.�ء �ا
�2ه ،m1�+ا�� ���^� �z�4� m��و �� mnوCo"�&� k����4>��ا�� �r��1��NH��ر���� �ا�0ات، ���H�1:� A

CD�' �����،�E	ة،�N�&�����'-Dن،�،�ا?<�z2015.  
3
 Md. Aminul Islam et al, Effect of Demographic Factors on E-Learning Effectiveness in A Higher Learning 

Institution in Malaysia, International Education Studies, Vol 4, No 1, February 2011, PP 112-121. 
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���ا�	�;���ا -  �'��ى�د@��� :�?���Aا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@)α ≤ 0,05( �

���[Vا���ر�����	ى��S�mnوCo"�&. 

���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –40( ا��/ول A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dن��إ_���ت�Dea789ا

  � !��[aل�#��aى�ا��/ر$.�-�,+*و)��%!ى�

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

  

  �ــ�ــ!ــا�

  D�  0,778 3  0,259  1,042 0,377ن�اa�W9;�ت

  0,249  103  25,634  دا���اa�W9;�ت

    106  26,412  ا�ـــ�ــWـــ�ــــaع

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

�'��ى�� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ��cر�ا��1وق @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� �ا����ام k


�V�=ا	ت�ا?<@�+
�)�'��ا����mnوCo"�&�[Vى��ا���ر	����أن��)Dc3V )IV –40ن���Jا?<�ول ،�و �

�'��ى�ا��@�� )sigوي  (�'S 0,377� و�J��C0,05©��أ����وق�ذات�د@��zم�و �د��H�OhHل�������،

��=�+rى��إ	�S�mnوCo"�&�[Vى�ا���ر��'���rل���
��cIا��1½���ا�+V�1�،�و ���P����£.   

�V��ا���رب����Zا��Wا=��ا�����J"�،�إذ�����:�tc
���CDE�mnوCo"�&�[Vل�:¿ن�ا���ر�Iا��J"�

��JH�Zدرا�����
 Md. Aminul(درا���و  ،)2012را�z�m)اد��cEن،�(إ�"Coو0B�J"��،��4ه�ا�!2�3��

Islam et al, 2011.(  

���ا�	�;���ا�?��?� -  �'��ى�د@���@�
� ���zوق�ذات�د@���إ�=�+r��H!��: ا�	̄�)α ≤ 0,05( �

���[Vا���ر����=���	ى����FÆ��ا�S�mnوCo"�&.  

���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –41( ا��/ول A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dن��إ_���ت�Dea789ا

  [aل�#��aى�ا��/ر$.�-�,+*و)��%!ى��������ا�!�� ��

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

ا������

  ا�!�� ��

  D�  0,220  2  0,110  0,436 0,648ن�اa�W9;�ت

  0,252  104  26,193  دا���اa�W9;�ت

    106  26,412  ا�ـــ�ــWـــ�ــــaع

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

k
�'��ى��� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ��cر�ا��1وق @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� ا����ام

�V�=ا	ت�ا?<@�+
�)�'��ا����mnوCo"�&�[Vى  ا���ر	��،���=��  Dc3Vن���Jا?<�ول و ����FÆ��ا�
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)IV –41(�� �أن �ا��@�� )�'��ىsigوي  (�'S 0,648� و� J��Cأ��� �و �د�0,05©� ��Hم OhH� ���ل ��� ،

�	ى���إ�=�+r��zوق�ذات�د@���S�mnوCo"�&�[Vى�ا���ر��'����،�و �rل�=��
��FÆ��cI��ا���P����£

�V�1+ا���ا��1½�.   

��ر£Dن���اء������=��
��F?�:�tc��ا����CDE�mnوCo"�&�[Vأن�ا���ر�§¨���Lc�����OhH�
ً
�أ��4��:!�ءا

ً
ا

�@�و  �أم �ار
�7�cت k_¼��� A��H \� k=N�� mnوCo"�&� [Vر����z و� �8ر
�7�cت J�� JV>�ر��ا� ا��z�J�0اد

��������14 �ا���=�H�7ت��c
 ,Md. Aminul Islam et al( درا��
�0B�L1ه�ا�!3�2���,�و �.��¼_�kار

2011.(  

���ا�	�;���ا��ا�!� �'��ى�د@���: ا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@)α ≤ 0,05( ����

�[V5ا���رp��'��ى�ا���	ى��S�mnوCo"�&.  

���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –42( ا��/ول A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dن��إ_���ت�Dea789ا

�aى�ا�! ��[aل�#��aى�ا��/ر$.�-�,+*و)��%!ى��� �  

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

  

ا�9�aى�

  ا�! ��

  D�  2,177 5  0,435  1,814 0,117ن�اa�W9;�ت

  0,240  101  24,236  دا���اa�W9;�ت

    106  26,412  ا�ـــ�ــWـــ�ــــaع

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

k
�'��ى��� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ��cر�ا��1وق @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� ا����ام

"�&�[Vا=�ا���ر	ت�ا?<@�+
�)�'��ا����mnوCo  ى	� 5p��'��ى�ا��  Dc3Vن���Jا?<�ول و �،�

 )IV –42(�� �أن �ا��@�� )�'��ىsigوي  (�'S 0,117� و� J��Cأ��� �و �د�0,05©� ��Hم OhH� ���ل ��� ،

�	ى��إ�=�+r��zوق�ذات�د@���S�mnوCo"�&�[Vى�ا���ر��'���r5pل��'��ى�ا��
��cI،�و ���P����£

�V�1+ا���ا��1½�.  

c��-ا�� ���ن�
�ى �T�� ��zد �Úي J"�� q�r� 5p���ا� �:��'��ى L����� @� mnوCo"�&� [Vا���ر� �أن �

����N�� �2�34� �إ�"Coو4�� �ا���رب 5p���ا� �ا��"!��� �'��اه t=������ ا̧�� o�ا� ����ام ����F?ا� �� 

����ا���رCo"�&�[Vوmnا?F��ة�ا�������و H��T����������zÄاد��
0B�CD'1ه�ا�!3�2��. ا��J"����

��Zا��ر �ت���:��R��c���أ�zاد�H�!��ا��را���ذووا��'��ى� �Eن�أ¿:zدة��T��OhH�JV	=�r�k_Ô�E¿

b� و� n�'J�0ن�ا�D£ر���ا������ر£��T!�س�أ��4����kBد�H�Ê�:��R��'��ى�دون�ا?<��k_¼ن��D��tIz


�0B�L1ه�ا�!3�2���,�و . \���ا�0ي�أدى�إ�H�OPم�و �د�ا^�Nف�:Dن�ا���ر£Dن����ا���رب�إ�"Coو4��

� �(درا�� ��cEن، �z)اد m��دراو �،)2012را ��)mn�!'ا�� ��Hدة ��زوق� J:� §?�d� �و 1)2012، درا���،

                                                           
��زوق��Hدة�ا�'!�mn،�در ��  1�J:�§?�d��ر����،,cu���iz�<:���̧ D�248��³���5pا�����Tرات�ا���رÂ ���ى���V�-
����mnوCo"�&�[Vم�ا���ر�Tا�

�"��ا���£���ا�'��د��،����أم�ا��Iى،�ا��� �،CD�' ��2012.  
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)� ،56V���ا� k�Bإ:�ا� �)��2014رة �درا��، ,�� L1�
� �� )� ،�B��� �الله �cH� Jrا��� �cH�  1)2016را=�

�0B�Zه�ا��را���و �).Md. Aminul Islam et al, 2011(درا���و��
�,�درا���)��<����zروق�rأ

§?�d�،2011(2.  

 - ��#�t;���ا��	ا���� �'��ى�د@�� :ا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@)α ≤ 0,05( 

����[Vا���ر�m1�ى�ا�����'��	ى��S�mnوCo"�&.  

���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –43( ا��/ول A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dن��إ_���ت�Dea789ا

�aى�ا��}a	�a]ل�#��aى�ا��/ر$.�-�,+*و)��%!ى��� �.  

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

  

�9�aى�ا

�	�}aا�  

  D�  0,356 3  0,119  0,469 0,705ن�اa�W9;�ت

  0,253  103  26,056  دا���اa�W9;�ت

    106  26,412  ا�ـــ�ــWـــ�ــــaع

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18 

k
�'��ى��� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ��cر�ا��1وق @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� ا����ام

��V�=ا	ت�ا?<@�+
�)�'��ا����mnوCo"�&�[Vى ا���ر	� m1�ى�ا�����'�  Dc3Vن���Jا?<�ول ،�و �

 )IV –43(�� �أن �ا��@�� )�'��ىsigوي  (�'S 0,705� و� J��Cأ��� �و �د�0,05©� ��Hم OhH� ���ل ��� ،

� �د@�� �ذات ��إ�=�+r��zوق �	ىS� mnوCo"�&� [Vا���ر� �'��ى� �ا�����rm1ل '��ى��و � ،��P����£

�V�1+ا���ا��1½���cI
�Dن�و �.��m1�ى�و���'�"�Jا��Iل�أن�ا���رCo"�&�[VوCoW�@�mnط���A��H

�أو� J�0�1!����� �_µ�� �ا��4�� ���اء �ا����1�� �ا�'���Vت �;�� §?�d� mnوCo"�&� [Vر����z� �CDEه دون

����������7Óرات�ا�'���d?§�(درا���،�و )2012را�z�m)اد��cEن،�(و
�0B�L1ه�ا�!3�2���,�درا���. ا�

��زوق��Hدة��J:�،mn�!'،�)2012ا���درا��,��L1�
���)�،�Bالله�����cH�Jrا����cH��=2016را(.�

�0B�Zه�ا��را����,�درا���و ��
)�،§?�d��<����zروق�r2011أ.( 

 

 

 

 

  

                                                           
��cH�Jالله����B،�در   1rا����cH��=و را��ë�
�ر���ا���-�Co�8�tا��� ����mnوCo"�&�k�����ت�ا�1�'-��u����V�-�:�A��NHا������(ا?<��� 

�r��1�س�ا�Iا� :���r��ة،�)درا�	E�،���N�&����  .2016،�ر������� '�CD،�ا?<�
2  ���x?ا����mnوCo"�&�[Vن�4>��ا���رDz�W�ب�واN-ت�ا��B�2
���d?§،�ا<����zروق�rا�1��م،��أ����� �،��H�� 82011 :

)http://www.fayoum.edu.eg/stfsys/stfPdf//244//615//20131122222.pdf (  
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���ا�	�;���ا���د�� -  �'��ى�د@��@�
� ���zوق�ذا :ا�	̄���!H���=�+rإ��ت�د@�)α ≤ 0,05( 

�	ى��S�mnوCo"�&�[Vا���ر�����ب��ر ���F?ا����ام�ا����k"<ا��.  

���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –44( ا��/ول A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dن��إ_���ت�Dea789ا

  .�/ر_��ا��7,��'&�ا���/ام�ا����aب[aل�#��aى�ا��/ر$.�-�,+*و)��

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

در_��

�&'��,7�ا�

ا���/ام�

  ا����aب

  D�  0,118 2  0,059  0,234 0,792ن�اa�W9;�ت

  0,253  104  26,294  دا���اa�W9;�ت

    106  26,412  ا�ـــ�ــWـــ�ــــaع

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

��cر� @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� �ا����ام k
�'��ى�� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ا��1وق

Co"�&� [Vا���ر� �V�=ا	ا?<� �ا
+�@ت �'�(�� ��� mnو� �ا?���Fب�	ى �ا����ام ��� k"<ا��� ،���ر �

)�'��ى�ا��@���أن��)IV –44( وDc3Vن���Jا?<�ول sigوي  (�'S 0,792� و�J��Cل�0,05©��أ��������،

�	ى��إ�=�+r��H�OhHم�و �د��zوق�ذات�د@���S�mnوCo"�&�[Vى�ا���ر��'���ر ��ا��>"�r�kل�


��cIا��1½���ا�+V�1�،�و ���ا����ام�ا?���Fب��P����£.   

�ا�!3� �إ�2�0B�CDWSه �ا���رب ��ر£Dن��� J"�� A4أ� OPو4��إCo"�����T'Xا�3'�ب��� OPإ� � �F?ا� دون

�;�ن��rا��+xã�[b����H������ا����ام�ا?���Fب،�و ���Tرات��c���ا���ر£Dن��Eأن�أ�[¦'X0ا�B

–� �ا?<�ول ��� �Dcن� ��)IV –23(  -� �و ، �درا�� ,�� �ا�!3�2� �0Bه L1�
)� ��cEن، �z)اد m� ،)2012را

�Jإ:�ا�k�Bا�!b1'�،��^���(درا���و rا����cH�J:2008(.  و��درا��,��0B�Zه�ا��را�����
)��rأ

�،§?�d��<�  ).�z2011روق�

 - ��� �'��ى�د@��� :ا�	�;���ا����!�ا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@)α ≤ 0,05( 

�	ى���ر ��S�mnوCo"�&�[Vا���ر�������k"<ا����4Co4&ا����ام�.  

���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –45( ا��/ول A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dن��إ_���ت�Dea789ا

  .ا���/ام�-�zA*+Aا��7,��'& �/ر_�[aل�#��aى�ا��/ر$.�-�,+*و)��

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

در_��

�&'��,7�ا�

ا���/ام�

zA*+A-  

  D�  0,604 3 0,201  0,803 0,495ن�اa�W9;�ت

  0,251  103  25,809  دا���اa�W9;�ت

    a  26,412  106عــــ�ـــWــ�ـــا�

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  
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�'��ى�� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ��cر�ا��1وق @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� �ا����ام k


Co"�&� [Vا���ر� �V�=ا	ا?<� �ا
+�@ت �'�(�� ��� mnو� ������ر ��	ى k"<ا����ام�ا����4Co4&�،

)�'��ى�ا��@���أن��)Dc3V )IV –45ن���Jا?<�ول و sigوي  (�'S 0,495� و�J��Cل�0,05©��أ��������،

�	ى��إ�=�+r��H�OhHم�و �د��zوق�ذات�د@���S�mnوCo"�&�[Vى�ا���ر��'�ا��>"����kر ��rل�

4�ا����ام����Co4& و�،�V�1+ا���ا��1½���cI
��P����£.  

 
ً
��ا�3!�دا �ا��Iل J"�� U�0نإ���� �;WX� ���� @� mnوCo"�&� [Vا���ر� OhH�CDc���� k"<ا��� در �

�4Co4&ن�و �ا����ام�D£ر����7ف�ا�J�c��-ا�� �	واS�Uذ���8 � OPإ��d�^��4Co4«����̧ا o�ام�ا����


�����Oh2أو ��_°���)�'��ا
+�@ت�ا?<	ا=��^��OPن�إ��uن��D£ر���ا�ن�ا�4Co48��"cWX��Vو¸o.  

2- � ���U�ا��� �� �د@�� :ا�?���Aا�	̄� �'��ى� �!H� ��=�+rإ� �د@�� �ذات ��zوق � �
� @                 

)α ≤ 0,05 (� ��5p�i!ا��� k����ا�� �وا����1�� ��+x¾ا�� �CD³ات��� �	ىS)�،���ا� ، u>?ا

�،m1�'��ى�ا����5،�اp�����،�ا�'��ى�ا�=��  ).ا?C�xةا?��F��ا�
���ا�	�;���5و�� -  �'��ى�د@��@�
� ���zوق�ذات�د@��� :ا�	̄���!H���=�+rإ )α ≤ 0,05 (���

5p�i!ا���k���	ى �ا��S� u>Æ�. 
���@�إ���8ر�ت�: )IV –46(ا��/ول�A��� 7�(Independent Semples T Test)  

  Levene's Test  t-test  

  F sig  t  DF  Sig  

T(�W�#��<�8�  0,336 0, 563  -1,062  105  0,291  

T(�W�#�*D°��<�8�      -1,063  70,523  0,291  

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18 

�ا^��cر� �ا����ام k
� �ا��1½�� ��cر�0Bه Ó̂Levene � �:Dن ��cر�ا��1وق ��rل��إ �:�ت̂@ ا�D��<cن

5�'��ى�p�i!ا���k���bc!�����ا?<�ول ���CD³ا?<u �و ��	ى ����)�'��ا
+�@ت�ا?<	ا=���ا���Á=��!ا� 

)IV –46(،� و� �Dc3Vن �ا��@�� �'��ى� �و  S 0,291'�وي ) Sig(أن J��Cأ��� �ا���2:�ت�و  0,05©� �P����£

��kا��!�z\5p�iاد��rل���	ى����CD³ا?<u ، ا��S�@� و�V�1+ا���ا��1½���cI
��P����£ . 0ه�وB��'1


��k¿ن:ا�!3�2���"�k_µا����eì4اءا�ذ���أو�أ���kT'u �JH��i!ا��ª³Xاد��z\ر��I1 �ا�!: .�L1�
و

�(0Bه�ا�!3�2���,�درا���<� Ã1-+� �H�،وم�Wx?ا �<��,�درا���1)2011درّه،� �Z���
،�و

)�،��Wbا����§?�d�J:�k�����u:��W¹�H2015(2.  

  

                                                           

1
  �<� Ã1-+� �H�،وم�Wx?ا �<��k ا�Coا
�î2îت 
¿�CD،�درّه ���îاî4� درا�� ا���m1î ا��½� �� ا��!5pîi ا�� OhH نD���� ا�'�î1W3ت �� ا�

����î��;F?ا [�r�،��!
 ��   .52-29،�ص�ص�104�،2011،�ا���د�33 ا��اJ��z،ا�2
��د�ا�   2Xأ،��Wbا����§?�d�J:�k�����u:��W¹�Hرأ���!3:��_`�NH�5وp�i!ا���k����5fï��\���X����k����5��ارس�ا��p���س�ا��ل�ا�¦�Wي���ى�

iz�<�ن،�ر :H��!-�'X�����ن،���������ا��ا^H�،وى	4����� �،�CD�' ��2015.  
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 - ��A�?;���ا��	ا���� �'��ى�د@���: ا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@)α ≤ 0,05( �

���5p�i!ا���k���	ى��ا��S����. 

���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –47(ا��/ول�A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dن��إ_���ت�Dea789ا

����[aل�#��aى���ى� ا��! ��ا�!%��! �  

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

  

  ا�ــ!ــ�ــ�

  D�  1,896 3  0,632 1,515 0,215ن�اa�W9;�ت

  0,417  103  42,951  دا���اa�W9;�ت

    106  44,847  ا�ـــ�ــWـــ�ــــaع

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

�'��ى�� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ��cر�ا��1وق @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� �ا����ام k


5p�i!ا��� k���	ى  ا��� �V�=ا	ا?<� �ا
+�@ت �'�(�� �������و � ،� �ا?<�ول J�� أن��)Dc3V)IV –47ن

)�'��ى�ا��@���sigوي  (�'S 0,215   و�J��C0,05©��أ����وق�ذات�د@��zم�و �د��H�OhHل�������،

��=�+rإ�� �'��ى� �ا��!�r5p�iل k��� ا�� �	ىS����و � ،�V�1+ا�� �ا��1½�� �cI
� �P����£ .�J"�� إذ

� �1��ا^� �T�� k���ا�� �ر�zÄ�kBادHأ�� �درا�� A�ا�� ��d�
� ��� ,�� �ا�!3�2� �0Bه L1�
�(و<� 

Ã1-+� �H�،وم�Wx?ا �<��,�درا����)2011درّه،� �Z���
2015،���Tي�:Nc��Jن�آل�z-��(و(  

���ا�	�;���ا�?��?� -  �'��ى�د@���: ا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@)α ≤ 0,05( �

���5p�i!ا���k���	ى �ا��S�����=�� .��FÆ��ا�
���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –48(ا��/ول�A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dإ_���ت��

����اDea789ن�[aل�#��aى���ى��������ا�!�� �� ا��! ��ا�!%  

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

ا������

  ا�!�� ��

  0,506 0,686  0,292  2 0,584  اa�W9;�ت�Dن�

  0,426  104  44,264  دا���اa�W9;�ت

    106  44,847  ا�ـــ�ــWـــ�ــــaع

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

�'��ى�� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ��cر�ا��1وق @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� �ا����ام k


5p�i!ا���k���	ى� ا����V�=ا	ت�ا?<@�+
�)�'��ا������=���)Dc3V)IV –48ن���Jا?<�ول�،�و ���FÆ��ا�

� �ا��@�� �'��ى� �و �S 0,506'�وي  (sig)أن J��Cأ��� �ذات�0,05©� ��zوق �و �د ��Hم OhH� ���ل ��� ،

� ��إr+�=��د@�� �'��ى� �ا��!�r5p�iل k��� ا�� �	ىS���=���ا� ���FÆ� و� �ا��1½���، �cI
� �P����£

�V�1+ا�.  
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���ا�	�;�� -  �'��ى�د@��: ا��ا�!��ا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@  )α ≤ 0,05( �

���5p�i!ا���k���	ى �ا��S���5p��'��ى�ا�. 

���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –49(ا��/ول�A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dإ_���ت��

����اDea789ن�[aل�#��aى���  ا�! ��� ���aى�ا��/ر$.�%!ى� ا��! ��ا�

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

  

ا�9�aى�

  ا�! ��

  D�  2,029 5  0,406 0,957 0,448ن�اa�W9;�ت

  0,424  101  42,818  دا���اa�W9;�ت

    106  44,847  ا�ـــ�ــWـــ�ــــaع

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

�'��ى�� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ��cر�ا��1وق @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� �ا����ام k


5p�i!ا���k�����5�)�'��ا
+�@ت�ا?<	ا=���	ى� ا��p��'��ى�ا��  Dc3Vن���Jا?<�ول و �،�

 )IV –49(�� �أن �ا��@�� )�'��ىsigوي  (�'S 0,448� و� J��Cأ��� �و �د�0,05©� ��Hم OhH� ���ل ��� ،

� �د@�� �ذات ��إ�=�+r��zوق �'��ى� �ا��!�r5p�iل k��� ا�� �	ىS5p���ا� '��ى��و � ،��cI
� �P����£

�V�1+ا�� �� .ا��1½�� �درا�� ,�� �ا��را�� �0Bه �2�34� L1�
�z-��(و �آل ��Ncن J:� ��Tي� ،2015(�

� � �ادي(ودرا�� k��I�:� ،2015(�� �(ودرا�� ،��Wbا���� §?�d� J:� k���� �u:� �W¹�H2015(، �OhH

��إ�d�
���� "H��درا��A��)�<� Ã1-+� �H�،وم�Wx?ا �<�  .)2011درّه،� 

���ا�	�;�� -  �'��ى�د@��: ا��t#�� ا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@ )α ≤ 0,05( 

����5p�i!ا���k���	ى �ا��S��'��ى � m1�ا���. 
���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –50(ا��/ول�A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dإ_���ت��

����اDea789ن�[aل�#��aى���ى� ا��! ��ا�!%�	�}aى�ا�a��� �  

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

  

�9�aى�ا

�	�}aا�  

  D�  0,772 3  0,257  0,601 0,616ن�اa�W9;�ت

  0,428  103  44,075  دا���اa�W9;�ت

    106  44,847  ا�ـــ�ــWـــ�ــــaع

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

�'��ى�� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ��cر�ا��1وق @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� �ا����ام k


5p�i!ا���k���	ى� ا����V�=ا	ت�ا?<@�+
�)�'��ا���m1�ى�ا�����'�  Dc3Vن���Jا?<�ول ،�و �

 )IV –50(�� �أن �ا��@�� )�'��ىsigوي  (�'S 0,616  و� J��Cأ��� �و �د�0,05©� ��Hم OhH� ���ل ��� ،

��kا��!�r5p�iل��'��ى��إ�=�+r��zوق�ذات�د@�����	ى� ا��Sm1�ى�ا�����'�
��cI،�و ���P����£
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�V�1+ا�� � .ا��1½�� �درا�� A�ا�� ��d�
� ��� ,�� �ا�!3�2� �0Bه Z���
�(و<� Ã1-+�ا?�Wxوم،� 

�H �<�2015،���Tي�:Nc��Jن�آل�z-��( ودرا���)2011درّه،� (. 

���ا�	�;���ا���د�� -  �'��ى�د@��: ا�	̄���!H���=�+rإ��وق�ذات�د@��z�� �
�@)α ≤ 0,05( 

����5p�i!ا���k���	ى �ا��Sة�C�xÆ�.  
���@�ا���8>��5[�دي�: )IV –51(ا��/ول�A��� 7�(One Way ANOVA) ن�Dإ_���ت��

����اDea789ن�[aل�#��aى���   ���t*ة%!ى� ا��! ��ا�

  �<�8�#a�Wع�  #�/ر�ا�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

����1(F)�

�xa�79ا  

�aى��#

  (sig) ا�/���

  

  ��t*ةا

  D�  3,964 3  1,321  3,329 0,023ن�اa�W9;�ت

  0,397  103  40,883  دا���اa�W9;�ت

    106  44,847  ا�ـــ�ــWـــ�ــــaع

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18 

�'��ى�� ��rل �ا��را�� �!�H� �آراء ��� ��cر�ا��1وق @̂� �\�rدي J��cا��� ���<
�ا^��cر� �ا����ام k


5p�i!ا���k���	ى� ا����V�=ا	ت�ا?<@�+
�)�'��ا���m1�ى�ا�����'�  ،�وDc3Vن���Jا?<�ول �

 )IV –51(أن��� )�'��ى�ا��@��sigوي  (�'S 0,023  أو��©����J����ل��OhHو �د��zوق�0,05 ���،

��kا��!�r5p�iل��'��ى��إr+�=��ذات�د@�����	ى� ا��SةC�xÆ� و�،
��P����£ªz���V�1+ا���ا��1½��

����cا���ا��1½���cI
��زادت�^�Cة�\�zاد�و���q�r؛��Z�����,����������k_°را�T���ر�kTzو���4

kT��S�J���V	������Bو�kT�H�����_×�T ���5اwا��Zا���ا �درا��,���Tي�:�J( و
�0B�L1ه�ا�!2�3��

��-z� �آل ��Ncن �إ ،)2015، ��d�
� ��� ,�� �ا�!3�2� �0Bه Z���
�و �درا�� A��)�<� Ã1-+� 

�H�،وم�Wx?ا �<���(ودرا��� )2011درّه،� u:��W¹�H�،��Wbا����§?�d�J:�k���2015(.  

���ا�������Uا�?� -3 ��kا��!5p�i :��?ا�	̄���	V	�ا��Sدور�����mnوCo"�&�[Vر����  

��cر�0Bه�ا��1½��� Ó̂�!�rNd�J���ا�!�ذج�و �أو@ �����¿���:\����<
 ����J��cا������<
�N^�Jل�


�kا����ام��4>�ار،�و�» �mnم�ا����I�ا��� &��������cر�ا��1½��ر
�cط�:��CDن� Ó̂.  

  ����e5�/</7[���ا���aذج�و  :أو�

� �ا?<�ول ��� �!bc�ا� Á=��!ا��CDWS)IV –52 (ذج���ا�! �ت���� ����ا�; �V�!��ا� �¦����Wbzر��c�^ا� أن

���'��ى�ا��@���) ���q�rF )5,306رت�����!H0,023� و�J�"�Jا��Iل�أن�،�و ��B0,05أ�����A��H

�§?�dذج����cر��z½��ت�ا��را��ا�! @̂. 
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 ANOVA _/ول��7 ���ا��IV –52(:��<�8( ا��/ول 

 ا���aذج

Modele  

#a�Wع�

  ا�9¤!�ت

  در_��ا���$�

(DF)  

��a�#  

  #a�Wع�ا�9¤!�ت

���1 F  ى�a��#

  sig ا�/���

  

1 

  7À  2,157  1  2,157  5,306  0,023/ار

      0,407  105  42,690  ا��8¶&

&���_-  44,847  106        

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

���@��7 ���ا��7A����<�8/ار: )IV –53(ا��/ول�A 

  ا�ــ�ــ�ــــaذج

 Modele  

  ا�ـــ�ـــ!ـــ ــ�ــ�ت�°D*�ا9!��ر$�
Unstandardized Coefficients  

  ا9! ��ت�ا9!��ر$�
Standardized Coefficients  

  

t  

  

�aى��#

 ا�/���
(sig)   B  Std. Error 

Beta  

1  �  0,000  5,000   0,496  2,481  ا���:

�[Vا���ر

mnوCo"�&  

0,286  0,124  0,219  2,304  0,023  

ر�8�̀ط� ��#�!#R = 0,219 

/</7�  R-deux  =0,048 #!�#��ا�

  R-Adjusted  =0,039 #!�#��ا��7/>/�ا¹9¸·

��</=�  �IE�Es = 0,63763ا�

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18 

� �ا?<�ول J�� §¨��)IV –53(�� �أن ���)0,048=R
2 (�k���ا�� �����(�� mnوCo"�&� [Vا���ر� 
1'��أن

�'��ى�ا��@�����% 4,8ا��!�5p�i:�ر ����!H0,023� و�،
ً
��1�� �ا½�CD�¿
Dc3��q�rن���J©��در ��

���<
�J��cا�� ANOVA ار��I:� mnوCo"�&� [Vا���ر� ���ور ��د� 5p�i!ا��� k���ا�� أ����2,157أن

��å�cأ^�ى �42,690ا������د�إ�H�OPا�z ة�أ،�و����Z��
0B��'1V���.1ا�ا��ور�ا�.��_µ�:�J���cب�

�Dcن����ا?<�ول ��B����mnوCo"�&�[Vب�ا���ر�'r�OhHي����Iا���[Vر����c���ا���ر£Dن��Eأ  

 )IV –29(� �ا������ �\��cب OPإ� �z�½إ� ، _&� [Vا���ر� �FÆ+�� �')و��� ,�� ��:�I�ا� ['r�mnوCo"�


+�@ت�ا?<	ا=� @�����  : _ ا���ر£Dنو �:�����V��ا�

1- [V�2ا�����r������mnوCo"�&�[Vوع�ا���ر�W���زال�. 

2- ucا�� Z�.:� k'3�� �ا��دي [4�>Æ�� �c'u��: و� mnوCo"�&� [Vر����� �ا��>��� ��Hم��� ��� ���


��� �و و �د ،mnوCo"�&� [Vر����� �T2	ة� �ا���ر�H�[Vت ��� ���ا�'��� �\دوات �zا�
� �Hم

mnوCo"�& .�z�½إ�� �ا��Nك ��Hم OPإ�أر½� &� [Vا���ر� mnوCo"�)Plate forme (���2�� ��

�ى  ��ت�ا�)�'�ت�̂\�^�OPإ�� �r�����'�(�ا. 
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�ن�و  -3.��mnوCo"�&�[Vر�������++��ا4̧��� D��������Hم�و �د�����P��4]�ا�>Æ���c'u��£

 .ا�1��لا��!1��0

�ا���ر£Dن -4 �ا�r�� �ت �درا�� k�
� k�  و� ��� �أم� 
�Nءم ��4��إذا��ا�Hة mnوCo"�&� [Vا���ر� ,�

���يIا���[Vا���ر. 

5- � ��ى� �درا�� k�
� k�� mnوCo"�&� [Vا���ر� ���H� ��� �ا��cء �cو  إ �دة�� k"<
����ا���ر£Dن

 .   أدوات�&NHم��PÒ ا����ام

���������mSÒا?<�4]�ا�¦�Wي��H��24ة��Hا���و -6�
: 

6-1- �����ا� �: &دارة �&دارة ���ى ��z��� �H�!���z�
� ��Hم �����ا?<	ا=ا� �ا
+�@ت �'�(�����B¿:��

��Jا���رCo"�&�[Vو�mnو �kE���:ي����Iا���[Vر������T��.1
��2ل�
"!��� ����أ×_�����tWu


��ت��� .ا�

��Jو �د -6-2�kE���:�mnوCo"�&�[Vر�����ki!�ي�ا�W¦ا��CD7¿ا���{I4���[Vر����:��d�^��FÆ+

�&�"Coو�mnو �OhH��+�I��q�r�،[Vا���ر�k'I��5p�i!ا����;�Tا��J½��z�����ة��CD�'Sا�

���ا���ر£Dن��Wوع�ا���رCo"�&�[Vو�mnو X���'��I���Hم�: .z�½ن����إD+���ب�ا��E�OPإ��

���و X���d و�mnوCo"�&�[Vات�ا���ر�����ت��4������5
"!��� ���ا�ò!z. 

��£�ت����Hة�
��Oh2أ��ا : £�ن ا���ر  -7dر£�ن����ا�A�h����z��TB: 

7-1-  �³��ا� L=�H  : ر���� 5wا�� �³��ا� ��� �£��d� �ا���ر£�ن ª�X� �2���az� �!H� �d�^� �_�� £�ن

� OPإ� �z�½إ� �ا��I!��ا��!D�0�1ن، +-�FÆت��� kTTz� ��( �Hم���¯_�kو �)ا�H� [�+�� ����B

[Vا���ر����H. 

7-2- �{I4رب�و ا���ن�اD:��H�1�£ر���اD�q�r�،إنن��@�J"ن��D£ر��ا�OhH���aن�أ��r�-ن��D£ر���ا

 &� OhH� �أ�>+��ن ��¿^�ة� mS¿
� �:�CD+�� ��و� ��� �:��J�� ��I�� ��� �V�7� ��و� 0^¿
و�

  .z�r	V��ا���ر£Dن�����رب

7-3- ���ا� t³½ : ر���ا� ª�X� �و B!�ك kT�H� ��� �½�7�³ت J�� ���4ن� 8 ���Hت£�ن� ��CÙة


Zو �Tا���رب��ا��J��kTI��Sأ�!�ء������2¿ا�zون�OPن��ا���رب�إ�T ����4ا��rأ�J"��،̧ل Ü�ا���

���>�ل�دون�ا���رب��H�-I4�� ��;WXت����& إ���4Co4.    

�ا����ا -7-4 ��� �£��d� �ا��!D�0�1ن �az� �!H� { Ú̂�:� �ا���ر£Dن ª�X� A ا��� ا���رV]��أر½��م

&�mnوCo"�)Plate forme(� م�و�H��2�340ا�Bن����!+�ن�:�D£ر���ء�ا@(B�ZV��S� و��ح���1���

�T��:����رV]�ا����ا k_±�:� �c�� ��d�
� ���  "H� OhH� ،A�إ��c�Eأ� �Úن ����F?ا� ���ا��را��

�az�J��&�7رات�kBن�D£ر���ا . 

7-5- � @� [Vر����� ��!��ا�	 ��ة��
�Nءم�+��ا��ة� �أن �ا���ر£�ن ���ى q�r� �ا���رV]؛ �>��ى� ,�

D+�� [Vا���رJ�� k_µ"
� k�� �و �Cة �ا�>��ى �ا?d�x��إ
�م ��¦Vا���ر� �ا��ورة ��� ��rث ����B

 .:��I��دة
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7-6- �1����ا�H�A!H��24م�ر½��ا���ر£Dن��,�ا�r�� �ت�ا���ر£Dن�
�Nءم@�� �دة�ا�>��ى�½�؛�

���ي�@���JH!3ا�>��ى�ا��IمIا���[Vم����ا���ر�I�>��ى�ا�أن�ا�OPإ��z�½إ�،�k
����,��[��

[Vا���ر����A��I
 ����mnوCo"�&أ�>��ى�WX;�� ���و ����OhHا�3�������B �ب�ا���ر£Dن��

̧��ا���ر�¦V��r+�����ا��ورة� D�24Ó�:��d�x?ا  . 

�)�'��ا
+�@ت�ا?<	ا=��و ���4����mnوCo"�&�[Vر������-c��ا����N^�Jل�0T���!½�Hه�ا���ا

���d�
���� ,�� L1�
-Kieren Jamieson et al, What Makes e(درا����إ��Aأن�0Bه�ا�!2�3��

Learning Work?(.  
��A�e :��   ا���8ر�ا�	̄�

��'b=ا����ر�ا��1½��c� ���8ر
�cط�:��CDن و �ا�������̂@���!��:�����ام�����H�1ا��1½��ت�ا�.  

���ا�������Uا�?� ��kا��!5p�i: �?�ا�	̄���	V	�ا��Sدور�����mnوCo"�&�[Vر����.  

���& �)Dc3�)IV –54ن���Jا?<�ول������kا��!���5p�iر�ب�ر
�cط�:Dن�ا���رCo"�&�[Vو�mnو أن��ا��

)0,219 (� �'��ى�ا��@��� �!H0,023� و� J�� ��NH�،�و ��B0,05أ�� �و �د OhHل���� �7د���:Dن��0Bا

�و  mnوCo"�&� [Vا���رp�i!ا��� k���و ا�� �V�1+ا�� �ا��1½�� ªz�
� A��Hو� 5�����cا�� �ا��1½�� �cI


"�&�[Vر���5��1د��Bأن��p�i!ا���k���	V	�ا��Sدور�����mnوCo.  

ر�8�̀ط��Dن�ا��/ر$.�-�,+*و)�� :)IV –54( ا��/ول  ����و #!�#���� ا��! ��ا�

    ا��/ر$.�-�,+*و)�

���8ر
�cط�:��CDن   * 0,219���    

!��ـــ ـــا���'��ى�ا��@��  0,023  ��ــــ�ــــ�ـــ��ا�  

  /دــــا�ــ!ــ 107

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

���ا�	�;���5و�� -  ��kا��!5p�i :ا�	̄���	V	�ا��Sدور������و4���. 

��Jا?<�ول��§¨��)IV –55(  و��و4��ن�اD:ط��c
���&ر�����kا��!���5p�iر�ب�أن��H!��) 0,196(ا��

���kا��و4�0Bا���ل��OhHو �د��NH���7د���:Dن�،�و ��B0,05أ�����Jو �0,043�'��ى�ا��@����وا��


��ªzا��1½���ا�+V�1��و �A��H�5وp�i!أن��ا����B�1د������cا���ا��1½���cI
�و4����	V	�Sدور����

5p�i!ا���k��  .ا��
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ر�8�̀ط��Dن�: )IV –55(ا��/ول� ��#�!#�Aو �ا�9و������ ا��! ��ا�

    �ـــــــ�وAـــ�ــا�

0,196 *  ������    ر
�cط�:��CDن & 

!��ـــ ـــا���'��ى�ا��@��  0,043  ��ــــ�ــــ�ـــ��ا�  

  /دـــــا�ــ!ــ 107

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

 - ��A�?;���ا��	ا���� 
+�ل :ا�	̄�«��5p�i!ا���k���	V	�ا��Sدور����. 

���&ر
�cط�:Dن�&
+�ل�و  )�CDWS)IV –56ا�!��=�Áا�bc!�����ا?<�ول������kا��!���5p�iر�ب�أن��ا��

)0,280 (� �'��ى�ا��@��� �!H0,004� و� J�� ��7د���:Dن�،�و ��B0,01أ�� ��NH� �و �د OhHل���� 0Bا

�و �&
+�ل �V�1+ا�� �ا��1½�� ªz�
� A��Hو� 5p�i!ا��� k���أنوا�� �B�1د�� ����cا�� �ا��1½�� �cI
�


+�ل«��5p�i!ا���k���	V	�ا��Sدور����. 

ر�8�̀ط��Dن�: )IV –56(ا��/ول� ����و �-���ل#!�#���� ا��! ��ا�

    �لــــ-��

���&ر
�cط�:��CDن   ** 0,280���    

!��ـــ ـــا���'��ى�ا��@��  0,004  ��ــــ�ــــ�ـــ��ا�  

  /دــــــ!ــا� 107

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).  

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

���ا�	�;���ا�?��?� -  ��kا��!5p�i :ا�	̄���	V	�ا��Sرات�دور�����T��. 

� �ا?<�ول �أ�)Dc�)IV –57ن �:Dن �&ر
�cط ������ �و ن �ا��Tرات ���ر�ب 5p�i!ا��� k��H!��) 0,219(ا��

���kا��Tرات0Bا���ل��OhHو �د��NH���7د���:Dن�،�و ��B0,05أ�����Jو �0,024�'��ى�ا��@����وا��

�و  �V�1+ا�� �ا��1½�� ªz�
� A��Hو� 5p�i!أنا��� �B�1د�� ����cا�� �ا��1½�� �cI
�Tرات�������� دور

5p�i!ا���k���	V	�ا��S.  

ر�8�̀ط��Dن�ا�39رات�و : )IV –57(ا��/ول� ��#�!#������ ا��! ��ا�

    �راتـــــــــــا39

���&ر
�cط�:��CDن   * 0,219���    

!��ـــ ـــا���'��ى�ا��@��  0,024  ��ــــ�ــــ�ـــ��ا�  

  ــ/دــــا�ــ! 107

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  
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���ا�	�;���ا��ا�!� -  �1� :ا�	̄�;����5p�i!ا���k���	V	�ا��Sدور����. 

J����&ر
�cط�:Dن�ا��;�1��و  )IV –58(ا?<�ول����¨§������kا��!���5p�iر�ب�أن��H!��) 0,014(ا��

��Jو �0,889�'��ى�ا��@����Cأ����B0,05 ن�،�وD:���NHم�و �د��H�OhH0ا���ل�B�1����kا��;�وا��

�و  5p�i!ا���T��  b�� �1��ا��; �أن �أي �V�1+ا�� �ا��1½�� �cI
� A��H��5p�i!ا��� k���	V	�ا��S� ��� دور

��و ��cا���ا��1½��ªz�
.  

ر�8�̀ط��Dن�: )IV –58(ا��/ول� ��#�!#�	 K�����و �ا��� ا��! ��ا�

,�    �ـــ	ــ ـــا�

���&ر
�cط�:��CDن   0,014���    

!��ـــ ـــا���'��ى�ا��@��  0,889  ��ــــ�ــــ�ـــ��ا�  

  ــ/دـــــا�ــ! 107

��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  

 - ��#�tا�� �ا�	�;�� �� ���k :ا�	̄���ا�� 	V	�S� ��� �دور ��¦Vا���ر� �ا��دة OhH� �ا?F+�ل ���T'

5p�i!ا��. 

� �ا?<�ول ��)Dc�)IV –59ن �:Dن �&ر
�cط ������ �أن �ا��دة OhH� �ا?F+�ل ���T���¦Vو �ا���ر�k��ا��

� ���ر�ب 5p�i!0,221(ا�� (� �ا��@�� �'��ى� �!H0,022� و� J�� �و ��B0,05أ�� �و �د�، OhH� ���ل 0Bا

� �:Dن ��7د�� ��NH��¦Vا���ر� �ا��دة OhH� �ا?F+�ل ���T�����½�1ا�� ªz�
� A��Hو� 5p�i!ا��� k��وا��

�و  �V�1+أنا�� �B�1د�� ����cا�� �ا��1½�� �cI
��� �ا��دة OhH� �ا?F+�ل ���T'��¦Vا���ر��	V	�S� ��� دور

5p�i!ا���k��  .ا��

ر�8�̀ط��Dن��IV –59( :�a3(ا��/ول� ��#�!#��f$ر/�  ��ا���aل�;���ا�9دة�ا�

����و ��� ا��! ��ا�

��f$ر/�    ����a3ا���aل�;���ا�9دة�ا�

���&ر
�cط�:��CDن   * 0,221���    

!��ـــ ـــا���'��ى�ا��@��  0,022  ��ــــ�ــــ�ـــ��ا�  

  /دـــــا�ــ!ــ 107

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
��� �ت�: ا�+�ر�m¹�+r&�Á��4Cا��SPSS V 18  
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����: 

  

k
�q�r�،�را�����mnا���ض�ا?<�4]�ا�H��+10ا�ا�Bل�N^�J�ا^���ر��)�'��ا
+�@ت���rو�!��

�ا?<	ا=��و  �����ا� �V����ا� ���<���£�5wا�� ���c'ا�� �ا�)�'�ت �:Dن J�� �Bر�c�H�:��=ا	ا?<� 
+�@ت@


�2£��ا���رCo"�&�[Vو����mnأوا^���!����uc
2012.  

�& ��>و  �ا����ام k
� �ا��را�� �أ�Bاف L�I� �4�c3� و��:�I�ا���mnوCo"�&� [Vا���ر� �وا�, {�x¾3

����5�)�'��ا
+�@ت�ا?<	ا=�و p�i!ا���k���N^�Jل�����ا���?<��&r+�=���و . ا����4�c3�&�Á=��!�

� m¹�+r&� Á��4Cا��)SPSS V 18 (أن� ��ت 
Dcن�Tإ����i4� �T و� J�� ��1
��� mnوCo"�&� [Vا���ر

k������ ��Bأ� m-�S� �ا�)�'� �أن OhH� �د@��
ً
��1
��� � �ء 5p�i!ا��� k���ا�� �أن ��� ��. ا���ر£Dن،�

��ا��را���إ�OPأن�d�
���	V	�ا��Sدور�����mnوCo"�&�[Vر�����1����kا��!�J"��5p�i:�ر ��½.  



 

  ���ــ�
	��ا��ـا��



 ا�ـــ�ـــــ�
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	�ن������������إن������ا�����ت��������ا��-,�ا�(��
��+*�ا�(��ى�ا�'
دي�وا$#��"!�وا������

��ا��Cرة�ا��:����A<�،�?����-,�ا����<=>�;�:7!�9���5'�8ر�ا��
7!�و ���45
ار2����1ن�ا�0/�ء�و

 D�����Eأ��ا��G-�Hا�����ت����E���أس�
�س�ا���ة�أ4ا�':
ي�ا�Nي��L�Mا�/-�Kا�����Jو �ر�/�ء��

����م�و ���O>/Pا����?(<��ا�(�Lا���و �RS�K2رLدور�ا���TUV;�Wص�ذ��Z���RS�T[و�\:�D�K2رLا��

���	���و . �ن��<�����رف�و��Eرات�ا����-�<=>����Z_ل�ا�(�	����L;L8��!7و �U�!7[2[�ا���-,�ا����

���<��ا����<�bD�*+�����AD��4راLا��O-c��ن��d :���� �ر ������دور�ا���ر��������و��������

�	!"#��ا� $%���ا()ا'& ا� �ا
,�+ت � -.�� �gوf*� ؟�� �-h
�ا� 
h-��ن؛�� *+�� �ا�Lرا4� 
اءAj�

�������ا����k;��ا�(�/�
ح�ا���
ي��c7!�ا��m-C��)[و�\:�D�K2رLا��Tو �)�pSا���-,�ا����<=>(ا��� (

q_qل�_Z������LE����ZL����gول��r4gا���
2���L�-ر�K2ا��/-<Lي�s'ول�ا�����t>hل؛��s?

��ا��T[�Cا�Nي����ول�أ	�<���:����A<��ا��-���ت��E9�!7ر�اs'-��L;LA4-�ب�V��T[و�\:�D�K2رL��


�v��w0،�و U(و ;� ����d�*+ا��1ء���w>-���1ا��t��Cا���s'ي��-��-,�ا����<=>�ا�
��ا���>xV��

أ���ا�
h-��ا�>��C���L)8ت�7!�ا$#���Kا��L��T/>0cرا4��وا�pz. دور�ا��Lر�D�K2:\�و]�U�!7�T[2[هو 

 ]2]�U�!7�T[و�\:�D�K2رLا���v0�-;ي�Nور�ا�Lر �ا��)�� {�sا���|4(�ا���-,�ا����<=>�7!��
ت�ا$#[ا{

�و  ���0~4D� �ر{�(����LH�4ام �Vدا��ن� �إf*��ا��z_cو . �-Lرا4���نا�/��-� ��-x��� �ا�
h-��ن ��

  . ����8�����ا����{��ا��>��+*�أ���E4�4,�اz\�اح�ا���x<�ت

  2ـــ�'ـــــا�#�: أو+

1- �  :�2ا�#"&��ــــ�'ـــــا�#

- ���� �2
Rا��� �ا��z�cت �����C~4ر�7! �أداة ������0ره ���0ة� �أ	�<� K2رLا��� <��ا�'��ح��;:~� L�M

�و  ��ر��_�� <���4gLhإ� �Z_ل ��� L;L8ت�ا���>��و4-� �ا��8	�ت !7� �إ;��8<� �kU<��ات اث

�و  ,E?ر����
2�cو�� �أا����-�ن ��P(�ن *fإ� �;|دي ���� ,�
ة�. دا��,��Eرا��)�� �>-��� K2رLوا��

2�ا�Lى�ا�/���s�/�ر���������<��و �������7!و�ccH��و �cى�ا�Lا���-<,�7!�ا�. 

- K2رLا��� �و �إن �ا��VRة t;Lh� ��'�Eم T[و�\:�Dدارة�D� �أد�<�ت ��A� 
�ا�Nي�g� O>0cا��

� ��� �ا�~(�<�ت �L�Uدت �إذ ��D:\�و]T؛ K2رL�-�� Lh��� ��cs�� L;LP�� !7� G-�H��K2رLا��


b�0ا�� K2رLوا��� K2ا��� *+�� �ا�/�{, K2رLوا��� �ا$���4ب *+�� �	��و . إ$�...ا�/�{, K2رLا��


2����LH�4ام��:����A<��ا�Rا��ارد�ا����ي�����<L>-/ت�7!��/أ4-�ب��������ى��-���Pا��,;L

�و  �>���� �و��8دة mzو�
szوأ� �zأ� LE8�� �وا��Lر�2> ��\�ا�� ��RS� �دون�أو�/2��ن �����\�ا��

 .ا���نا��/<����L[��ن�و 

�����csإداري����ا�'�	<,�Dدار2��ا$�C;L��و ��L�Mا���-,�ا����<=> -�vام��LH�4ن�أول�ا�d

0��ا��Ch�0ن���1978م�z���Argyris    وSchon���?�،ا��,-���>����Aة�ا
	��������M�<=>���

���-�و ����hا
��pأر����ن������!+0/�)��vAة�ذات���
 ��-<��د;���<:<���'��-<���(��



 ا�ـــ�ـــــ�
ــــــ	ـــ��ا�ــــ�ــــــــ��ــــ� �
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ة�ا����<�<�ا�Nا��pا��-���ت،��'(���ا��-���ت�و �~(�ب�ا��
?�،���ز إ(�2
�ا���رف�وا��Eرات�) �c��

������;�:������+*��(��ى�ا�'
د�وا$#�����وا��������2��و �cى�ا�Lداء��+*�ا�gن��)P��O>/P�

 .���ة����?(<���-�����
2- �  :�ـــ!ـــ8ـــ!ــــ7ــــ�2ا��6ــــــــ�'ـــــــــا�#

2-1- � :�>��;�:.- �ـــ�'�2ا(9ــــا�#

�ا$#[ا{ - �ا��s}ت �)4|��� �k���� �>�	V�� K2رLا��� ��P;��)?ا���� �9� !7� �ا�0/�ء 
����1ن

ا$��ر�!؛�إذ�Lzر��Lد�ا��Lر��ن����ا��Lر�v>����_:��K2ا�LاZ+!�و �*+8��?���!7	Nه�g	�<��و 

�pر�gل�ا�(��ات�_Z)���4�����;اL�2013����4��;���*fرب�360 �49ــــــــ�) 2016إL�� .  

- � ��4�
Zأوا� !7� T[و�\:�D� K2رLا��� �ا$#[ا{
�������د �ا��s}ت �)4|�� m��z2012��t>h

:�D�K2رL�����¤¥�U����s��mssZ��¦�T[و �\�و�K2رLا����<=>��/(,�ا�����>Eا��¤=)U

N	 و� T[و�\:�D� K2رL����� ���sا�� �ه mدر�� t>h� ،�?
�ا�(��ات��U454(<���ا�� !7� ��Lرب

)�Z�!7ة���Zgث�_Cا���8}ت�¨!��ط،�ا�/<�دة،�: �k1اف،�إدارة�ا�
bª���K2رLا���،�)�D

�;��-8�D��k-ا). ا������
������?L�«)ا���ا�'¬���أ���T[و�\:�D�K2رLرات����D�*fوg��AرL�

 .ا���'<N(��<����-®���?¬��أ��ان�ا��P:,�و ا�ا���د;��و 

2-2- � :�?�ـــ�>��;�<-=7ـــ�'�2ا(9ــــا�#

- ��أ���ا�N;��?1-�ا�ا��Lر�K2 % 6 ,�48<���ا�Lرا4���L�-ر�K2ا��/-<Lي���(0���أ�->0��1'<

� ,�«0)[� mk-�� T[�539,3:\�و %� ��hن !7� �و �% 12,1، T[و�\:�D� K2رLا��� ا��Lر�K2?1-�ا

mzا���r'��!7ي�L>-/ا��. 

�<�����m{��ا�Lار4��أن��(��ى�إ�E4��ت�ا��Lر�D�K2:\�و]���T|4(��ا��s}ت�ا$#[ا{
��Aء� -

� ±-�� T��)h� w4�����
ً
��'�
�3,96�*+�� �ا��Lر�2<� �ا��دة *+�� �ا$��sل L�S� �sh� t>h� ،

�0
�0��gو�*f���g�t>h	�<�،�وا�
7!�ا�
�0���Lا���-'�،��<-®����L�Sا�
و���و��ا�>��C��7�S!�ا�

 . �s�D�L�S���Zg�!7ل
ا�S���L�Sا��Eرات،�وا�

- �T[و�\:�D� K2رL�-�� �ا�'��ل N>'ا���� ��U\�ض �����zت ��Lة �و�Aد ��� �ا�Lرا4� m'R�


2/��ا��/-<L;�،��<�ب�c����K2رLا����?�/q7!�4<�دة���E�	أ��C����
��|4(��ا��s}ت�ا$#[ا{


ي�Rدر�ا����0��Dدارة�ا��-<���-�|4(�،��/´�ا�z����,�Lا�����ن�و ا�����G�¦�،ا�'�<�ن

ا��0<��ا���P<��إ¦�?��إf*��<�ب�ا��ssHت�ا���<���-�Lر�D�K2:\�و]�T¦���ا���ا�<�،�	Nا�

�،�k-ا��O}�����'-�H�ت��z���ا��EAوا�L/?ر��ن�L(��ى�ا���+*�����أ�<��+*�ا�(��ى�ا�|�4

-z����'��1'H��ى���Pدة�ا��A�،K2رL�-���>��]ة�ا�Lا��
sz�،ربLا���EA�����>. 


ت����{��ا�Lرا4��أن��|4(��ا��s}ت�ا$#[ا{
������A���pد��(��ى��
�'�p���ا���-,� -E9أ

� �Lzر�ب T��)h� w4����� �ا���f!�3,61ا����<=> K���\���� ��Aءت �ا����<=> �ا���-, �أ��Sد �أ�� ،


ة�ا����<�<��'(���ا��-���ت،�: �K)hأ	�<»���  . ��ز��pا��-���ت،�ا�~(�ب�ا��
?�،�ا�Nا



 ا�ـــ�ـــــ�
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2-3- �  :�ت�ا��را-�ـــA&B;��8%!ـــ�2ا:��ـــ�'ــــا�#

- �L����>}�shإ��وق�ذات�د}�
?�LA���{��	د�'���>¦
�ms-Zا�Lرا4��إf*�إ�0qت�¶���ا�'

� �د}�� �α ≤ 0,05( ��D(�(��ى K2رLا��� �و 7! �>s�·ا�� ��-����kات ��U[ى T[:\�و��ا��9<'<

)�!7� ,:Pا��� �Aدر� ،T'>9ا��� �ا�(��ى �ا��-=>، �ا�(��ى �ا���{-<�، �ا$���� ،
�ا��� ،r�#$ا

m��\�5ام�LH�47!�ا�,:Pا����Aام�ا$���4ب،�درLH�4ا.( 

- �m-x��*fإ��را4Lا� �L����>}�shإ��وق�ذات�د}�
?�LA���{��	د�'���>¦
إ�0qت�¶���ا�'

� �د}�� �� )α ≤ 0,05(�(��ى �ا����<=>7! �و �ا���-, �>s�·ا�� ��-����kات ا��>'>9���U[ى

)T'>9ا��� �ا�(��ى �ا��-=>، �ا�(��ى �ا���{-<�، �ا$���� ،
�ا��� ،r�#$ا(��>¦
�ا�' ����Lا ،


وق�ذات�د}���إ>}�sh�����Lا�'
�<��ا�(�د4���,�ر?��E1و�0zل�ا�'
¦<��ا�-;L0�����Aد�?

  .�����ة��U[ى �ا���-,�ا����<=>α ≤ 0,05( ��!7(�(��ى�د}���

- �m-x���	د�'���>)�}
�-�Lر�D�K2:\�و]�Tدور��U�!7[2[��ا�Lرا4��إf*�إ�0qت�¶���ا�'
¦<��ا�

 ا���-
ً
�������m-xا�Lرا4��إf,�ا����<=>��:���LرA��'>�¦��LAا�،��>�
*�ر?�Jا�'
¦<��ا�'

�ا�'
¦<�ت�ا�'
�<��ا�
ا�S��و  �-<j?�vن�ا���-'������E��rدور��U�!7[2[�ا���-,�ا����<=>،�أ��

 :�0qت�¶�»�������;+!ا�z�0<��?�,�ا

 . دور��U�!7[2[�ا���-,�ا����<=>�-�
و��� •

 .����sل�دور��U�!7[2[�ا���-,�ا����<=> •

• E�-2[�ا���-,�ا����<=>ــ�]�U�!7رات�دور��. 

   .(��E��ا$��sل��+*�ا��دة�ا��Lر�2<��دور��U�!7[2[�ا���-,�ا����<=>� •

  

!?�Cـــ� :�  �تـــــ�>!ــا�

!+;����  :7!�¦�ء�ا����{��ا��>����m-xإ�®���ا�Lرا4���,�اz\�اح�����8�����ا���x<�ت�

  :�ـــ%!ـــدارة�ا���  -1

- �t;Lh� �4V-�ب� T[و�\:�D� K2رLا��� �>�	V��
�ا$#[ا{ �ا��s}ت �)4|��� �ا��-<� �Dدارة ا��zع

 .��Lر�K2ا����-�ن

- ��?�/q�
R[ و��7!�ا�|4(�T[و�\:�D�K2رLا�����-�ن��4-�ب��ن�ا���gا�NE���2ل�ا�\�و_Z. 

- �T[و�\:�D� K2رL�-�� �>���� ���ssHت ´>sH�� �Z_ل ��� �ا���<� ���?���ا��ارد *+�� �ا���

 .¦���ا���ا�<�

- ��:0Rا�� ���_C�� ���}�4'�دة T[و�\:�D� K2رLا��� ,;L/��� �L;LAة �ZاL�� �إ;�8د *+�� �ا���

��>-ZاLا�)Intranet.( 
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?������ا��Lر>�2����A�>�h5�L;LPت -���O>zد���RSإ�L)��K4����T[و�\:�D�K2رLن�ا���dذا�

 . ا�'�8ة�أم�ا��Lر�K2ا��/-<Lي


ص��+*��/<<,�ا��Lر��ن�D�L�S ا -�$>�����T[و�\:�D�K2رLا�������
,��/�ط�ا�/�ة��»��ء�����

�و و  �ا��/�{´، ��Lارك K2رLا��� �	Nا ��dن �إذا ��� �?
���v)'�� �ا��Lرب *+�� ����'�{Lة �Aء

�ا�|4(و ����. 

2- Eر���ن ــــا:: 

- ���Lا��K2رLا����ZL�رب�������د�L7!�ا����;L>-/ا����2/
c-ر��ن��Lا����أ�-0<��
ا��ة��'1<�

)Blended training (��ي�و ��_�4'�دة�L>-/ا���K2رLا�������d��;ا]��p��T[و�\:�D�K2رLا��

ا��Lر�K2ا��/-<Lي����L,�ن�;��ن���S�NZgن��0��Dر�ا���(<���Oن�4g-���ن��º0�;�t>P!�أ

 .�(��L���Lارك�ا��/�{´�ا��>�وا��EEAا��Lر��ن�7!�ا��Lر�D�K2:\�و]Tو 

- ��¬>�
ح�و �ن�ا��Lر�RS,�«�و�/������>-/�-��T[�5:\�و�K2رLا����<�	أ�»>¦��. 

- �D� K2رLا��� �ا��8ه �ا��Lر��ن �دا?�<� �ز�2دة *+�� ��ا���
ً
���د;� ,	��'P�� �Z_ل ��� T[و�\:

 و 
ً
�2����. 

��h�!7�����إذا��Lر��ن�;��-��ن���Eرات�ا$���4ب�و4�4g�m��\�5<��و��
?�����إذا��dن�ا� -

��G�¦�Lا��Eرات�;�º0!���?���دورات��Lر�2<�Vام�ا$���4ب�و��LH�4ل�ا�h��1ن���m��\�5

���E)Sرب�Lا��. 

-  ¼���G2

ح��<'<��اLH�4ا�7��E!�ا�LH�)���7!�ا��Lر�K2و Plate forme (( ر¦<�ا���b��>-��

0���J�Sا��Lر��ن،����Z_لz�����E�اLH�4ا�����xرب���'�دي�Lا�����ر�2<Lدورات������zإ

��و�/�ءات�و >�L���E�>�L�)Guide (ام�LH�4ا��>'>� .ر¦<��h gل�

�-��¦�wkا����،�;�sH��!º0<´�وL�-��mzر�K2أ��qء����4ت�ا�����ا�<��<�،�� -R�دي��'��

�x�Z� ���أ�� �أ�:� �إذا ´>sH�� *fإ� �و  إ¦�?� ��ا��� !7� T[و�\:�D� K2رL������	��E8�

W�N�����0ت�ا�_ز-c����. 

3- Eن ـــــا:�ر�: 

�-'��ا�:'�ءة�L/��!7;,�دورات��Lر>�2������4�����Lر��ن�ذوي�ا$���ة�و 5  -��J>'H����>إ�:\�و�

���<�Gا��Lر�1hK2ر	,�و ��J>'H��*+��L��)M�����,E-/��. 

ا�
د��+*�+*�ز�2دة��'��-�,E��pا��Lر��ن�و �~·#<���,E����2���L�-ر��ن��/�h�,;Lا?[���د;��و  -

K4ا����mz7!�ا���,�{�kR[ا. 

4- H:ى ـــا��: 

 .��s<,�ا���Pى�����;~���K4��pا�A�>�hت�ا��Lر��ن -

 .��t;LPا���Pى  -

- �?L�«)ا���ا�(��ى�ا��-=>��-'¬�p�ى����_ءم���Pض�ا�
��!7��k-ا��ة�ا�
�. 
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- � 
ا��ة�-�� �ssHا�� �ا�[��<� �و ا�Lة K2رLدة������� ���Dم ����1ن ��½)h� �ا���Pى G>>:�

��ا�c-�ب�R�����>�2رLا��. 

5- Kــــ������Lو ـــ#ـــ�ر�ا��� :ا�NO&ي 

ا����8<�ت�ا�_ز������'<�Nا���P<��وا��:����>A�����EAg[ة�وا��Lات�وgدوات�و ��?���ا��0<�� -

T[و�\:�D�K2رLا��. 

- �*+���x�Z�����)4|����´-H�-���Plate forme ((ا��Lر�D�K2:\�و]��Tأر¦<� ا��_كا���


ى Zg-�|4(�ت����ا���0<. 

�و  - �¾f!�ا�c/�4ب ��D_م <��L�E��� �ا��-���ت �>A����:�� ���8ل !7� ��|	-�ن �أ?
اد G>9��

 .��/L;,�ا��L,�ا�'¥>

- �����45�,� .���Hاء���s�Hن�7!���8ل�ا��Lر�D�K2:\�و]��T_�4'�دة������Zا


2�ا$ -RSادر��d���?���� 
يRا�����Vا�����?��� *+�� 
ص���w>cH����� ��/�م �ssH��و� �-	|�

 .ا��/<<,���������ا��Lر�D�K2:\�و]Tوا���'<�Nوا����S��و 

  

CـــPـــ��� :Qق�ا��را-�ــــأ�  

�و  �2
�ا��� �ا���$#� �¦�ء ��-Lرا4�7! 
ة��ا�<Lا�<�;L#$ا� ���<�تbD� ��� ����8�� ��/\�ح ا$���<�،

!+;�������®?�tP0���:  

- �2
 .�/<<,�ا��Lر�D�K2:\�و]7�T!�ا�|4(��ا$#[ا{


�ا��Lر�D�K2:\�و]�Tأ -q�>)?ة��������O>/P��!7���اL�)���2
 .�-�|4(��ا$#[ا{

- �2
 .ا���ا���ا�LPدة���������ا��Lر�D�K2:\�و]7�T!�ا�|4(��ا$#[ا{

 .���Pا��Lر�D�K2:\�و]7�T!�ا�|4(��ا$#[ا{
2��ا����-�ن Dدارة�و ا��8	�ت� -

- �2
 .ا��Lر�D�K2:\�و]7�T!�¦�ء�ا�A�>�hت�ا��Lر�2<���-���-�ن����|4(��ا$#[ا{

- �2
  .z<�س��Aدة�ا��Lر�D�K2:\�و]����T|4(��ا$#[ا{

 



 

  �ـــــــا��ا�
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ا����	�����:  


،�ا�. و. أ - ���و ����� ������و�� �وا����� ��������������"و! ،������ا�������'&�%�$،�ا�#

�،� .2007ا�����0ن،�ا.-����ا��,+���ا�*��د)

 - ����ا��راق�ا.-�ر?�ت�وا.=�>��،�ا�#�إ,ا>���ا;:��ف�ا.��0وي،�إدارة�ا.�,4*?A��، !و"���

 .2007ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،���BC,�و 

 - � ،G�#:;ا� $-Hأ"�J($H� �درا?�ت �����K;ا� �ا;L($M،�"�دارة Gا���� ���'� �"و! ، ����ا�# ،

 .2006"ردن،�

 - ،�O�����P��دات�ا����QOا��$ر�R�ا�Sا����-TU�،يVWا���X�الله�زا�$�'�،G�#:;ا�$-Hأ�����ا�#

 .2008"و! ،�'����ا����Gا;L($M،�"ردن،�

�دار� -  $ون� �"و! ، ����ا�# ،���[?�� ��دارة \]� ��$P�� �,ي، "̂� \_��̀ �ا. �داود &� $-Hأ

�،� .2000ا�BC,،�ا.-����ا��,+���ا�*��د)

 - � �زارع $-Hأ� �ا.�#�، $�'� �b*Hن $-Hو أ� ������و�� GOا��$ر� �زارع، $-Hأ�c�PdU� \]� دوره

� ��-��ا�� ��'�-��f� �ا�$را?�ت ���.� ���g.ا"��-O�PU� ��dث�"درا?i�� ��ا�$و�� ��j.ا� ،

�،�ا��$د�O� .31�،2012ا���

 - �O,BQإدارة�ا.�ارد�ا��،m=#T��$�?�$-Hأ :�،,BQة�[\�إدارة�ا�,o��.رات�ا�g.ون�دار ا$�,B�،�

�،,T�2006 . 

 - ��dpن�b4,B.ت�ا�#]ب�وا�<�jUا�،r;�o�$-d��4روق��$-Hأ��ا��$ر������GOو���[\�ا;:$�

� �ا�=��م، ������ ،��'�-��f2011 :
)http://www.fayoum.edu.eg/stfsys/stfPdf//244//615//20131122222.pdf(  

�O�#U,�ا.�v-�ت -  ،,<��� $-Hو �:أ� �وا��-��Vbداري ��0�gا�� �w'�دة \x-ا��� X��$ا��،�b�yا��� إدارة

�،�Oر$��?��،�����K;2007ا�$ار�ا. 

 - �\]��O,T.ت�ا����Kz����-�v�أ�$-H��p�|�$-d،�أ?�����d-�د�},��،�b*dUن�ا�=������ا��

 .2003،�د�*-��05��Sء��$��Xا������ا���v��~،�درا?�ت�[\�ا�������ا;�K�{\،�ا��$د�

 - � $-Hأ��-�v��ا�� �ا��ا�,ة �=�)�ت� ���b*dن X�$�� ~��v��ا�� �ا����� �'�$اروس، �ا�$)& �jp�

�ا.و  ��%� \]� ��-�v��ا�� �Mو ا��� ����0M;ا� ��ا���� �O�p�Jا�� ��$ارسv4�d-� �o�:;ا

�،�ا��$د���،�ا����{,Bا),�39ا��S4�،2013. 

 : أ�,م�ر��،�,�p�U�R$ر�GOا.$ر+bن - 
ً
���A,ا

ً
��"و! �����0Uن��$ر+���ا�BC,�،�دار�ا���ز�DEو ،�ا�#

�،,T��،���[?�2003. 
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 - ���%���-�U�\]��p��p�����^��S'و���������GOا��$ر�����U�,أ��،\x'�m=#T��\��4م�,�أ

�ا��ادي،� ��ب�� ����j� 
Eا��$ر� ���<� �أ'��ء ��$ى ��pو������ ��رات��f� ��-TU� ��gرات

�$�j.ا�،�O���ا����م�ا����j�18�،2010،�'$د���ص. 

 - � ��=,�b*H�,o�pنأ�,م �ا���?,ي، &*d�� ،��O,vpو� ��j�Uا��?�� ��دارة \]� ����o,ة ��<�=�

�-v��ا.�,4�:  ا. ��،إدارة ،\��Uا��?�� �"داء ،~��v��ا�� �ا����� ،D%�*ا�� �"و! ،�ا;K`ء ���ا�#

 .2015دار�ا�T=�ء،�'-�ن،�"ردن،�

 - ���������U� \]� �$ة �ا�̂, ��ا�$و�� ��دارة �^�>bن، ����ء �-�,U� ،VW��Uوا� ���?� ����$ر، آ�ن

و̀�: ا.�����ت ("��b(��.ي���=���ISO 27001/ISO 17799ا�$���Xا��'�-j��، !و"����،�ا�#

�،,T��،ة,<�Pا��،� .2008ا����Xا��,+�

�ا�*� -  c�:;� X�$-�� ��ا.���- �-v��ا. ��ء� ،\��+,^� �yأو�� �H���Hأ�,و� ،�Oر�?� \]� �ا��]��

،G�H�� .2010 ?�ر�O،�د���راه،�����

 - �،�O,BQارد�ا��-�����p,ي،��دارة������و�ا����$�����-�,U�،م�g�
���ر-���،VW�+�<ا)�ن�,

��"و! ،�دار�ا�=�روق���  .2006ا���زDE،�ا��P>,ة،��BC���،,T,�و ا�#

��"و! ،�دار�ا�,ا)�،�"ردن، - ���،�ا�#O,BQارد�ا��-����J($M;ا����$،��دارة�ا�$Ò  .�B% 2009ر�)

 - � ��داري، GOا��$ر� ،�pا�*�0ر� ���� ���BC,�و ]ل Xدار�وا�� �"و! ، ����'-�ن،�ا�# ،DEا���ز

 .2009"ردن،�

 - � ,O�#ا��� ،�pا�*�0ر� ���� �و]ل ~��v��ا�#�ا�� �ا.�داري، �دار ،��p�Jا�� ���,BC��� *�bة

 .2013ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 

�و  -  ~��v��ا�� �ا����� ���ادي، �?�P��ا�����bن �-�bن� ��{[' :� ���'�  x'� ��pا$��� ��&�درا?

�و  �ا��g,+�ء DEز�U� �O,($�� �ر?���'-�ل �"|�اط، �����,����*��b ا��yز����) $-d�� ������ ،

 .2014/2015%*�,ة،�

�إد -  �ا�,H-�ن، $�'����'� &�ا.�ارد ��ارةO,BQو: ا�� �دار�ا.=�>�� ،��j�Uا��?�� �"%��د، ،
?"

 .2010ا���زوري،�"ردن،�

 - �،\¡,��$-Hأ�c�4�U و��O,v���������ا�������bن�ا��U����ا;:��*�،�دار�ا.*�bة�ا��#��c،�ا�#

 .2007ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،���BC,�و 

 - &� ،G¢�M;ا� ~£�و ��� �O�#U,�ا��=�ءات ،\![�K;ا� ���ا.� ' ��-�U�O,BQا�� �ا���jح�: ارد د'���

�،�Oر$��?��،�����K;ا��4�PJا���*?A��، !و"�����،�ا�#J��Jا������.A?*�ت�"�=��?�?"

�،,T�2009. 

 - H�D�-*ا��$���ا.���-��و ��د�ا�,ب�'-v���}$رات�ا��=�bp�*��bن،����T¥�ا.�-�U�\]��<,أ�

��0ري � :�#U���'x �%���ا.�v-�ت�ا;:$����و درا? ��P�ع�"'-�ل�ا�#P�����ا���%��'��T�

�،,T��،ة,<�Pا��،�Oدار����-��������ا��,+�-v��،�ا.��g{$ا���v4�d- .2011ا���م�
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 - $Hت��<�jUإ�،,($��[\�إدارة�ا.�,4��و �-�ل�)�?��J(ز������"و! ،�دار���ا.�����ت،�ا�#

 .2013ا.�,4����BC,�و�ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�

��"و! ،����=,���ي������ز�وآ� - ���،�ا�#O,BQا.�ارد�ا����-�U�،ح[oإ�$-Hأ�['��-�,U�،ون,

�،,T��،���ا����Xا��,+�'�-j�2008 . 

ت̀�'#�ي،��دارة�ا�����-���و -  ���P¦��،�ا�#أ��g��oو : f^,اف�ا����ي ��دت�'#U�، !و"����

4����BC,�و �PJردن،�دار�ا�"�،DE2004ا���ز. 

 - � �رون،� �رو+,ت ��Sج،O,�� �إدارة���bا�$ ،����*%� \x'� X�'�-?إ� �ر�4¡\، $-d�� �ر�4¡\ �-�,U

�،� .2004ا�*��ك�[\�ا.�v-�ت،�دار�ا.,BC���©O,،�ا�,�Oض،�ا.-����ا��,+���ا�*��د)

&�»�Kج�ا.,¡\،�إدارة�"4,اد،�ا�# - �r;�o�&��"و! ،�"��د)-��ن���BC,�و »�Kج����،DEا���ز

 .2010'-�ن،�"ردن،�

��"و! ،�دار�ا�¬����H*&�إ,ا>�����ط،�إدا - ����vر�إ?��اU��\،�ا�#��&���O,BQرة�ا.�ارد�ا�

��ن،����،�  .2002ا��,+�

��"و! ،�دار�ا.*�bة���BC,�و H*&�أH-$�ا�#����،�ا��$ر��GOداري�ا.��o,،�ا�# - ���،DEا���ز

 .2007'-�ن،�"ردن،�

 - Oر$�����H��=.س�ا$Pا�������Pح���#�O,�ا?�$ام����� ������و���H*®~�'�ض،��TUر G

�$�j.ا� ،��U�����-��� ��ا�$و�� ��ا��,+� ��j.ا� �ا�*��دي، D-�j.ا� \]� �O,BQا�� �ا.�ارد ��-�U� \]

 .01�،2012،�ا��$د�01

,ات�$ر������GOو���[\���ء����)��bو H*®~�'�ض،�^�د)�����ف،��*��ى���دة�ا�� -  Â�

�vp,�ا.�$ �gو�� &�� �H��=.ا� �ا�P$س ������ \]� ������و�� GOا��$ر���ا��,+� ��j.ا� ر+bن،

�$�j.ا�،��U�����-���� .p���،2013=��3،�ا��$د�2ا�$و��

�و  -  �b*Hن �و��$ �إدارة�b*Hن �أ%��د �ا!  ��د�?��� ~��v��ا�� �ا����� �'-���ت X��=U� آ�,ون،

��،��Xا.�,4����������j) و��4,Tا����م�ا���P�� .06�،2016،�ا��$د�24،�ا.�j$�)ا��#

 - � ،¯�#4� �آل �]ن{� &� $-H�̀ة g�"� \]� ~��v��ا�� ������� ���O�dا��� �ا�P��دة ���Pت#U� �{['

����" :x'��pر�P�����ا�������i�&�ا���م�و درا?O,($.ا� ��ا� O,($.ض،�ا�O,������Kzازات����

��Hض،�أ�,و�O,ا��،��� .2013د���راه،��������p)��ا��,+��������م�"�

 - � GOا��$ر� ��ت�#��� �ا.#�bي، ��d�� &� $-Hي���ا��� GOا��$ر�`�-,ا� �U�{���و� �����و��

،�b�*���� ��ر?�� �vp,�ا.$ر+bن، �gو�� &�� �ا�,�Oض ��($-�?��د،� �ا.�° ��������ا.-��

�،� .2012ا��,+���ا�*��د)

 - � ������و�� �ا����� ،`Ò �ا�� $�'� $-Hأ� �ا��#���Pت"H-$ي �"دوات، �ا.��دئ، ،�،�"ا�=�*=

��"و! ،�دار�ا�=�,،�'-�ن،��� .2008"ردن،�ا�#



 �ــــا�ـــ�ــ�ا�    �

 
298 

 - � �ا��راق �*?A�� �"و! ، ����ا�# �ا�=��دق، �إدارة �إ!  X�$�� �ا��²�#، ~³��ا� $�'� $�-H�,BC��

 .2006ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 

 - �،DEوا���ز�,BC��� �دار�ا.*�bة �"و! ، ����ا�# ������و��، GOا��$ر� ،�P�p̀ �ا� �?��-�ن ��نH

 .2011'-�ن،�"ردن،�

 - �j�Uإ?��ا� �ا��-,ي، $-d�ر�$�H�����ا�# ،��ا���. $�%� �O,BQا�� �ا.�ارد �إدارة \]��b�yا��� �ت

  .2011"و! ،�'����ا����Gا;L($M،�"ردن،�

 - �O,BQإدارة�ا.�ارد�ا��،~£�gا��,#����H,ا��$��،�دار�: ���$�'�p�Jا������$��Xإ?��اU��\،�ا�#

 .2005وا�BC���X,،�'-�ن،�"ردن،�

�$�الله - '�$����GOا>���ا��¢*�وي،�ا��$ر,�$ة،�و �إ ��ا�̂,Oارات��دار,Pذ�ا��Uأ�,ه�[\�ا���j�

��وOم��دار������� .01�،2015،�ا��$د��T�{f17د)�،�ا.�j$�ا��Pد?�

��"و! ،�دار� - ����H�������b-�د،�روان�����bا�B�©،�إدارة�ا;�Kدة�[\�ا.�v-�ت�ا.�-Vbة،�ا�#

 .o2010=�ء���BC,�وا���زDE،�"ردن،�

 - ��-v���"و! ،�دار�o=�ء���BC,�و ا.�,4�،���H�������b-�د،����ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�ا�#

2010. 

�،�ا�# - O,BQإدارة�ا.�ارد�ا��،� ��"و! ،�دار�ا.*�bة���H�������b-�د،�)�?bن���?�Gا;:̂,��

 .2007ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،���BC,�و 

�ا. -  ��������U� ��?�$ام X�$-�� �b�yا��� �إدارة ��,اد، ��بd�� ،G�#ا�� �����ت�داودي

-'"� �v-�ت�� \]� ��Hل و�TUfل �ا�$و!\ mP���� �و : �ل، $اع�� \]� ~��v�ا.�v-�ت�ا����b�yا��

�J($M;و : ا����و درا?��ا̀�,،��jU�X��dUرب�و� K;ة،�ا$�����?�$�دG�H،�ا������،�و��18دو��

 .2011��ي��19

 - �,-'�،�
�ا?�¢��Mz�ا�������و د�ل����������U�،ن�H,?�µ¶·��ا������������و�،������ا�#

 .2008ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�"و! ،�دار�وا�BC���X,�و 

��¸K]ن�&��d-$�ا�gB,ى، - -�,U�،و?�ن,���وا������ دو?����b4ا،���ري��j�Uا��?fدة���Pا�

،~��v����دارة�ا�����،�ا.�j$��ا��Oي�02،�ا��$د�45دور��2005،�. 

�و�oص -  $-d�� �� د)- ،�pار�K;ا� �?��-�ن ¹�� �T��.ا� ،���<��� �ا����ي ,اف f̂-ره��#U

 .2014دار�ا;:��R،�"ردن،� أ?�����،-أ�pا'�

 - �bن�در�����ا.���-��و�را^$�H-$ان�'�$�ا���Bي،�ا��]}-v�"داء�ا����=���Uا4,�أ%��د�ا.

�د���راه، �Hأ�,و� ،~®�"� �"��د)�~ GOا��$ر� $<���� \] ���ا��,+� ��ا.-�� �ا�P,ى، �أم �����

�،� . 2015ا�*��د)

��"و! ،�دار�ا��$ا)�،�'-�ن،�"ردن،� - ���،�ا�#�'��Tدارة�ا���،G|را�$-Hأ�G|2010را. 
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�ا.��=bن� -  �د)�ان ��$ى GOا��$ر� ���دة  x'� ~¶º��4ا�� GOا��$ر� c��#U�,أ�� ��ن،|� �A4اد را��

�����K;ا�،�b�*�����ة̀،�ر?�� ة̀،�ا���م�[\�}#�ع�| |�،���[?f2012.  

�و  -  &*H� �Oراو�،,T�� ،�Oر$��?�� ،L($M;ا� \}��K;ا� G��.ا� ،�O,BQا�� �ا.�ارد �إدارة آ�,ون،

2007. 

 - �\]�~��v���ع�ا��$وان،�ا���ا��Xا.�A,ة�[\��-�ر?��ا������ا����,?�(�،����'�X�'�-?را�$�إ

�$�j.ا�،����دارة�ا����Oدور�،��pت�"رد�($����،�03،�ا��$د�48ا���O��2008. 

�در  -  ،,<��� �الله $�'� &-H,ا�� $�'� �و را�$ \��Uا��?f� �ا��#�« ���-�ر? ���,O�#�� ��{['

���C�#*�=ت�ا�����K;ا������������و���[\�ا)�H��=.س�ا$Pا������� :���H��،�ر?����)درا?

ة̀،� |�،���[?������K;ا�،�b�*���2016.  

 - � �ا.�����ت �vp� ��دئ�� �ر+�، $�'� $-d�� �ارا�$ ،�Oدار��,BC��� �Oدر��K;ا� �"و! ، ���#�

 .2014ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 

��"و! ،�'����ا����Gا;L($M،�إر+$،� - ��رداح�ا;:#�G،�أH-$�ا;:#�G،�ا��$ر�GOا�=��ل،�ا�#

 .2006"ردن،�

 - ������U� ،\¡$�-Tا�� �?��� ��d-�د ،�?�(� �'J-�ن �����BC,�رد) ¼½���دار�ا. ،cO�*�ا�� ��

 .2010ن،�"ردن،�ا���زDE،�'-�و 

�ا.��o,ة -  �ا.�v-�ت �و���� �ا.�?�ي، ����� ��ن?� ،\x'� �آل $-H���أ GH�o� vp,ة�: ر��

��،�ا�#��'����ا��راق���BC,�و ��pرا��*?A��، !و"�� .2009ا���زDE،�"ردن،��

 - �O,�̀ا K;ا��*?A.ا�\]�~��v��،�ا������ا��j�اك�4,ع�: ر�����,#p�?��*?A-���pا$����درا?

�G�P���د���را�O C Touatا��Hهأدرار،�أ�,و�،��U���ا;�Mج�;:�,،���2011-2012،���. 

�و -  ��دارة ��O,vpت �ا�T,ن، &*H� ��ـــــــ: "'-�لر'$ ��و�-�ر?�¦����401درا? ��دارة \]� �O,vp

 .2004و���=�g،�دار�ا�,�����BC,،�?�ر�O،�و 

�ا��,  -  �-v��ا. ،~��v��ا�� $اع�� �إدارة �ا�=�'�ري، ���M;ا� $�'� �،�ر��4Oدار�� ��-����� ��+

�،,T��،ة,<�P2005ا�. 

 - �$�j.دارة،�ا¿�����ا��,+��j.ا�=�'�ري،�ا����M;ا�$�. 2009،�د�*-02��S،�ا��$د�29ر���4'

��ا��$د(�H���4إ.( 

��ا����� - ��-'�X�g*À�\]�\_������ا��j$)$�ا���-<�*��،�O,����dا���v��~�[\�ا.A?*�ت��روا

ا̀�,،ا.�ا��byTة�و  K;ا�\]����ا��*���bو��?#�j��$�j.د،�ا�T�{f0202�،2014،�ا��$د�. 

,�p�U�R$ر³O~�إ����و���}����'x �ا������ا���Bر��� - ��ر��Áم��d-$�أ�$-H�d-$�ا��yل،����4�

����<� �أ'��ء ����و�� ��$ى GO���� ���Jا�� X�K;ا� ��$��ت ��%� �ا?�$ام ���gرات ��-�U� \]

�،�ا��$د����ا���������j��،
Eء�" 78ا��$ر`K;ا�،��=p���،2012ول. 
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 - ��O�p�J��� ��H,.ا� ����-�ت X�<ÂU�  x'� $�%� &'� GOا��$ر� c��#U� ��$ى ،~®O,ا��� �إ,ا>�� ?�رة

�¬��،�ا��$د������ا���������j��،ض�O,ا����($-97��=p���،2014. 

 - �.�?��X�$-�� �ا.��$دة �ا��?��« ��������U� �?�$ام� $�%� &'� GOا��$ر� ،�����ا�� r;�o

�،�ا��$د����ا�������"?�·¶~�أ���ء�ا;:$��،�ا����H,��~�����GOر$U�R�ا,�,O�#��47�,(ا�S4�،

2014. 

�ا. -  �ا�P$س ����j� 
Eا��$ر� ���<� �أ'��ء �ا�jUه ،�=�Tا�� X���� X4�p� ���?��dp� �H��=

������و� �و ا������ ة̀،�� |� ،���[?�� ����K;ا� ،�b�*���� ��ر?�� �ا��ات، ���'�=� ��{['

 .b#*�42015ن،�
 - ��O,BQإدارة�ا.�ارد�ا��،���p,����pإدارة�"4,اد(?��د�(�،,BC���Xدار�وا��،�J��Jا�����،�ا�#

 .2007'-�ن،�"ردن،�

 - X���� �ا�$)& $�?��،��ا��,+� X���ا� �'�-j�� �"و! ، ����ا�# ،GOا��$ر�`���,ا �إدارة �الله، $�'

�،,T�2007. 

 - �-����� �v-�ت-�� ��ا�*��د) �ا;�K���ت ،�Ãر�M;ا� �>�O$ي &��ر�K;ا� $�'� &� �TUر�: ?��د

��ام�ا�P,ى،�: ���Pح����� x'���P��#U����درا?Hراهأ�,و�����ام�ا�P,ى،�ا.-����د�����،

�،� .2003ا��,+���ا�*��د)

�ا��-,�و  -  $-d�� &� �ا�����آ?��د ��دارة �و: �,ون، �وا������ 
?"�،�J($M;ا� ��jU>�ت

��ا�PB,ي،�ا�,�Oض،������،���ا�*�%��� .2011ا�#

 - ¶º��4اf� GOا��$ر� ¢��ت� \]� X'�=ا��� �أp-�ط �ا��]ف �ا�,زاق، $�'� $-d�� �ا�*��$ ~�ا�*��$

�و  ��'�-��f� ��0تBا�� �ا�, �?�$ام �ا��*�ب  x'� �وه ��ا.�,4� Gpا�K;ا������ �"دا��

�ا���م،� �ا������ -$ارس� \!Ä� G?�M;ا� ~����� ��$ى 
Eر$���� �ا���������b�dو�� ��gرات

�$�j.ا������،�ا���������U2102،�ا��$د��XO,42011،�ا. 

 - �����ا�# ،�J��Jا�� ��=�"� \]� ��ت��-��� �Oرؤ� ��pو������ �ا.����ت �إ,ا>��، ���Sوك ا�*��$

�Jا��،��p و�GOر$�������ا��,+�'�-j.ا�،,T��،ة,<�Pا��،,BC2012ا� . 

 - ��b���$Oس���$ة،�ز,#��ز�ا.�,4����BC,�و � '��ي،�إدارة��$اع�و?�������0ر،�دار��،DEا���ز

 .2006'-�ن،�"ردن،�

�و? -  �O�0ر��� �ا�P��دة ��س،'� ���gVb-�.ا� ��داري،�: "داء $اع�� ��-���� ��QOر$U� ���PH

���� .2004ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و "و! ،�دار�وا�BC���X,�ا�#

�ا��Pا?�~، -  �^�,ي �د)-� ،,B�.ا� �?�(� �ز�Oد �دروزة، r;�o� �إدارة��?�زان \]� ��pرد"� ��j.ا

�$�j.04�،2014،�ا��$د�10"'-�ل،�ا. 

 - �,BC��� ��دار�أ?�� �"و! ، ����ا�# ،��pو������ ���0M;ا� ��������U� �ز>��bا.�g$ي، &?�?

 .2011زDE،�'-�ن،�"ردن،�وا��� 
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 - �,BCدار�ا�� �"و! ، ����ا�# ،��ا�=�'� �J($M;ا� ��ا.$ر?� ��دارة �ا�y=�ر، $�'� $-Hأ� ا�*�$

�،,T��،ة,<�Pت،�ا�����Kz�2013. 

��[\�إدارة�ا���b�y،�دار�ا�,ا)�،�'-�ن،�"ردن،� - J($Hت��<�jUإ�،�4,'����?�$�?2012. 

��"و! ،�دار �?�$ - ��ا���زDE،�"ردن،�ا�,ا)����BC,�و �?����',4�،�ا;K$)$�[\�إدارة�ا.�BرDE،�ا�#

2011. 

�ا���!\ -  �ا������ �و�A?*�ت �ا;�K���ت �إدارة �ا�,ب، ���د $-d�� $�? :�,O�#ا��� ا?��اj�U��ت

$ون�دار�ا�BC,و���½¼�ا��b*dن،��،,T��،2010. 

 - ���$-d��$�?��O,�=و د�ا�,ب،�إدارة�ا.�ارد�ا�����#��،�O,Tت�"'-�ل�ا���-v���\]��ا.�,4�

�،,T��،ة,<�Pى،�ا�,B2006ا��. 

 - $-d�� �ا�,زاق $�'� $-d�� ،�O,�̀�ز Ò �ا�� $�'� $���� ��?���pإ����و� GOر$U� ���PH� ��-TU� ،

�ا�و  G����  x'� c��#���� ����Pح �اp-�ذج �ا�=�,ي �ا.�ل �O�#U,�رأس \]� �ا.*�-,�[\�أ�,>� �����

�و ��دارة ��رأس�/ �T�{fد��� �'i��,B'-�ل، ���Jا�� �ا�*��ي �ا.UA-,�ا�$و!\ ،Xo�.ا� �����

�،XO,4ردن،�أ"�،��pرد"��p��Ò ��ا������،� .2013ا.�ل�ا�BQ,ي�[\�إ}��Tد�ا.�,4

 - ~��v��,���ر�الله�ا;:�B!\،�أ)�د��X��4�d-$�ا��-��~،�أ�,�أ?����Gا�P��دة�[\�ا������ا���^ :

��[\�^,��ت�ا�P#�ع�ا��pا$������[\�إدارة�"'-�ل،�ا.�j$�درا?�pرد"���j.رد��،�ا"�\¡��T

 .02�،2008،�ا��$د�04

 - ��ا.���- �-v�.�� ��Æ{['و� ��ا.�,4 �إدارة ،��ر+��� $��?� ،$��'�,<�^ ���ا��,+� ����K;ا� \]

���O,�"-ا�����,-UA.ا�\]���$P����،�ور}�*Eا��$ر����gأ'��ء�ا��,vp��g&�و��ن�b#*�4�~�

�ا ���0�� �و "ول ��ا.��� �ا����م�4,T. : و� �ا�=,ص �"'-�ل �وا��#���ت،���v-�ت ا��d$)�ت

 .2015أ29��XO,4-27'-�ن،�"ردن،�

 - �O,BQا�� �ا.�ارد �إدارة ،G�jp� m=#T�� ÇEو إد: ^�و�,BC��� �دار�ا�B,وق �"4,اد، ا���زDE،�ارة

 .2005'-�ن،�"ردن،�

 - f� �ا.A?*�ت ��jpح \]� ~��v��ا�� �ا����� ��أ>-� ،$-d�� �p�BC^ا����م�� ��j�� ،�}��Tد)

�،�ا��$د��p�*��33��=p���،2014،�%*�,ة. 

���ت�و  - PU�،د�-d�����*H�\È�^���ا�������������U)�����������)��U��b���ا.*�d$��ت�ا���

¼½����ا��J)و�O�#U,�ا.����ا��,+������$ر�GOو ،�ا�#'�-j.ا�،��p�،,T��،ة,<�Pا��،,BC2014ا�. 

 - \È�^� و! ،�دار"�����v-�ت�"'-�ل،�ا�#��\]�~��v�ا;�M��p��,BC���$_\���اد،�ا�*��ك�ا��

 .2010ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 

 - ^�,<̀ �� ���اد، \_�p� \È�^ و� �Oدار�� ��ا��-�� �ا�����، �ا.��������ن ��������U�����ا�# ت،

 .2008ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�"و! ،�إ�,اء���BC,�و 
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&��,زوق�'�  - �r;�o�
Eرات�ا��$ر�g��,O�#U�\]و���������GOم�ا��$ر�g?ا��دة�ا�*����،�در�

�*���� ��ر?�� ،D�C(� �v4�d-� �(Vb�jpf� �yا��� ~����� �ا.-������b$ى �ا�P,ى، �أم ������ ،

�،� .2012ا��,+���ا�*��د)
 - �����ا�# �و"'-�ل، ��دارة ،~³��yا�� ��Tر�� &*d��,<��� �ا����,ي، &*d�� ��g$ي r;�o

�،�دار�وا�BC���X,�وا���زDE،�"ردن،��p�J2008ا� . 

 - �O,BQن�ا�=�ر·¶~،�ا.�ارد�ا��-��?�،��¢�?���Tر���c($Tا� :�،��Æ�و�A*��،�g-�v�U�،��Æ�-<أ

��"و! ،���BCرات�أ��د)-���ا�$را?�ت���
،���g��g،�ا�#� .2003ا�����،��,ا

�$�ا�*��ر  - '�،~¶É¢�أ�,ه�[\��jpح�ا,ا>���د>�م،�ا������ا.��v~�و �o]ح�ا�$)&�'�اد��,��Oا��

��: ا.�v-�ت ��ودرا? �"'-�ر �وزارة �^,��ت \]� ��pا����م��$ا� ��j�� �ا��,اق، \]� �?�0ن

�$�j.ا�،�Oو��دار�� .45�،2007،�ا��$د��T�{�13د)

 - � $-Hدر�ا�Pا�� $�'� ��ء�o]ح� \]� ��ا.�,4 �إدارة �'-���ت �دور ،�(�p� $�'� XT�4� ،~����ا�

���%y$اد������م��T�{fد)������j��،���ا.���--v� .31�،2012ا��$د��،ا.

 - ��-v��ا. ��=�gم ���ء \]� �ا���!\ �ا������ �.A?*�ت ��$)$ة �Oرؤ��dp� �H�$ر���,،  ��

��ا.��Tرة،�����،����ا���������j��،� .K2009`ء�"ول،�?��S-�Q،�ا;71 ا��$د�ا.���-

 - &*Hو ���رق��~��v����,ا�{\�ا.A?*�ت��"�$-d�bن،�ا������ا���$��̀ ���O�PU"داء�[\��,ا

�����دارة�ا�����،�ا.p(�$�j-�ذج����Pح(ا������ا;:$��Oي�02،�ا��$د�46،�دور��2006،�. 

 - � \]� ������و�� �ا������ ����U� ���o+�ت �ا���اودة، ��H,4ن �b*Hن ا;�K���ت���رق

ة̀��-��),ا>��"?��Uة�و ا�=�* y%���C�#��b�*������،�ر?���ة̀،�،�ا�#� ��"ز>,،�|����2012. 

 - �'� �و ��رق $�%� &'� �ا������ ،,��'� �ا�,ؤوف �ا.=�� $ ���BC,�ا������ ��ا���-� �دار�ا���زوري ح،

 .2007ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 

�ا� -  ,O�#ا��� ،r;�o� \x'� $-Hأ� ،~³��yا�� &*d�� ,<��~��v�� )\x��dU� X�$� :���<�=-��

�و  ¼½���ا. �وا��-���ت، ��?��اj�U��ت ���توا��]}�ت،Pا��(� ،�,BC��� Xدار�وا�� �"و! ، ���ا�#

 .2010ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 

�]ل�&�����dن�&�?��$ان�ا;�Ê,M،�أ�,�ا��$ر������GOو���'x �"داء�ا����=��������bن� - 

�ا.( ���TUfت �^,��ت  x'� c��#����اا�*��  ��ا��,+� ��ا.-�� \]� ��P����ا���-���)د) ��j.ا� ،

 .ا���jرة�¿}��Tد�و 

 - ��،�دار��c�� :�Ë4�H'�ض�الله�ا�*�اط�و�آ�,ون،��دارة�ا����#B�"�،ا.=�>��،�ا������

 .2007 ا�*��د)�،���BC,�و�ا���زDE،��$ة،

 - �O,BQا�*���،�إدارة�ا.�ارد�ا��$��?�$OA��،r;�oش�� ,̂Hدل��' :�X�$�����إ?��اU��\،�ا�#

�،�'����ا����Gا;L($M،�"ردن،�J��J2009ا�. 
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bن����byات�ا������ا�=,دي�و '�دل��d-$�زا)$،�ا��]}�ت�ا����د - ����~��v�درا?��: ا������ا��

�$�j.ا�،�Oم��دار���������ا��,+��j.ا�،�����dU0101،�ا��$د���S-4�p�،1993. 

�)�?,�ا -  $�-H� $�g�� �ا��y$ادي، �>�دي �ا��*��cO'�دل \]� �O,<�K;ا� ���b�ÂUا.P$رات ��#�ي،

�: ا�,�Oدي  x'� �����dU� ��و درا? �ا��byTة �ا�B,��ت ��$),ي &�� ���'��v4�d�� \]� �ا.��?#

� ,ف، "̂� �j��وا� �Oدار�� ������م ��ا��Pد?� ��j�� $�j.ا� ،���T�{f16د) �ا��$د ،04�،

2014. 

 - � $اع�� �إدارة ،�pو�T�� �=#�� ���" و'� �v-�ت�� �ا����0ر�[\ �دار�'-�ل، �"و! ، ���#

 .2011ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�ا;�M�BC���$,�و 

 - ��ا.�v-�ت�'��� \]� �������bن ~��v��ا�� �V��fام c�PdU� \]� GOأ�,�ا��$ر� ،\x'� $-d�� : ��اد

�ا����م� ��j�� ،��U����ا� �Òت ��� ��ا���� ��,Bا�� \]� �ا�����bن &�� ������ ��ا?�#]'� �درا?

�$�j.ا�،�Oو�دار�� .94،�ا��$د��T�{f22د)

�ا -  X��4� �إ)-�ن ،\��($�{� �ا.'��,�إ,ا>�� ��������U� �و �*��,ا�²، �ا������ت ،��¦�P��#U����#

 .2002ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�"و! ،�دار�ا��راق���BC,�و 

�و  -  ��ا.�,4 �إدارة ،~¶É¢��ا�� ,��'�،�Oر$��?�� ،L($M;ا� \}��K;ا� G��.ا� �ا.�v-�ت، ,O�#U

�،,T�2005. 

 -  "� ����ا�# ��داري، ~��v��ا�� �ا�*��ك ���BC,�و '��,�'�ض، ��دار�أ?�� �'-�ن،�و! ، ،DEا���ز

 .2008ردن،�" 

�ا� -  �،أ%��د�B¢{,ا�� r;�o� &� ���?� �C� �B²�'رأ� ��-��� ��Æ{['و� ~��v��ا�� �ا.�ل����� س

v4�d-� ~¶·�?"� $�%� ��� �ا������ ��$ارس ~����� ��$ى �'-�ن،�ا�BQ,ي ��#�*%� ��ا�$ا��� �

��و̀ى،�'-�ن،��،����*���bر?�� p������2015. 

 - � ��غ،Tا�� ����� �b<ز� �درة، �إ,ا>�� �ا���ري $��ا.' �ا;�Mدي�إدارة �ا�P,ن \]� �O,BQا�� �ارد

��"و! ،�دار�وا�BC���X,،�'-�ن،�"ردن،�: ا��O,B&و ���� ��vp~،�ا�#�2008. 

 - �X�$-��$�ا���اب�'�$�ا�]ه�'�$�ا���اب،�أb*H�$-Hن�'�$�ا.�#�،�ا��$ر������GOو���'

�gا���b(���ء����\]��O�p�Jا����H,.ا�~���.����g.ا���-������Pا�������-�ن���دة�ا���������

4��و : -�دf'�و�PJا����j��،ح��P�ر��TU،��-��،�70ا��$د� ا����O���،2013. 

�ا. -  �ا�=��ح $�'� $�-M;ا� $��و ' ��ا���-� �"�oل ��دارة ،�Ê,y*.ا� ��ا�����gت��ا.�� ،����P�

����BC,�و O,Tا���،,T��،DE2006ا���ز. 

�?�$ام�'�$�ا�,c�4�U�&-H،�ا��$ - �$�%�&'�GOور�,U���̀�ا��- �,��،��p�Jا������p��pf،�ا�#

���¿دارة���g.ات�ا�S:;ا"°�-"�،,T��،ة,<�P2003،�ا�. 

 - � ��T�{fد ا̀وي، �4,�ا�� $-d�� ة̀ ��4� ،~�^�gا�� $�'� &-H,ا�� $��و ' �ا.���،�ا.�,[\ &O�0U

��"و! ،�دار�ا����ب�ا;�K�{\،����رات�ا��,+���ا.�d$ة،��� .2009ا�#
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 - ���?� �ا�,زاق $��ا.�v-�ت،��' \]� ~��v��ا�� �ا�*��ك ا̀م، '� $-d�� $-Hأ� �O,��ز ،��H�H,ا�

��"و!����ا.�D-�jا��,BC����Ê,�و ا�#� .2011ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،� ،����

�و  -  \x'� �ا�*��ر $��ا�#' ،��ا.�,4 �إدارة �إ!  X�$.ا� ���BC,�آ�,ون، �ا.*�bة �دار �"و! ، ���

 .2006ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 

�$�ا�*]م - '� �U�\]����ق،�دور��دارة�ا.$ر?�Bت�وا���ا.������������U�R�ا,��TUfت�����

)��'�p����"و! ،�دار�وا�BC���X,،�'-�ن،�"ردن،�)درا?�� .2010،�ا�#

 - �O,BQة���-�ارد�ا�Vb-�.دارة�ا��،&*H�\x'�̀ Ò �$�ا��' :�����"و! ،�ا.����]�H$ود،�ا�#�Vb-U

Eو�ا���ز�,BC����O,Tا���،,T��،D2009. 

�=�،�ا�*��ك�ا���v��~�و '�$�ا - M;ر�ا�=y��،�,ا>�-���،�����K;ا�$ار�ا�،�O,BQإدارة�ا.�ارد�ا�

�،,T�2007 . 

 - {$��،�ا���و '�$�ا��,Ë4�H��O،��دارة�ا�=�H��*و ا��,BC������"و! ،�دار�أ?����#��،DEا���ز

 .2010"ردن،�

 - � �'�ض &� c��� ،�j#ا�� ~®yا�� $�'� &� �الله $�'~��v��ا�� �ا�*��ك �ا�*�اط، -ا.=�>��: الله

�O,v���ا�,ا%��،�دار�BC���Ë4�H,�و ا��#���Pت،�ا-ا���#��،�ا���زDE،�ا.-����ا��,+���ا�*��د)

2003. 

 - Oا��$ر�R�ا,����ت�ا.�������Gو�����²�T�Îا.����ت�و '�$�الله�'�ض�ا��,�H��Oج�ا.��ر،�

�X،�ا.[\�ا�*�دان�درا?�����ا}�Dو P�*.ا Aدان�*��: U-,�ا����~�ا�L��J،�ا.����ت�وا.�����ت�

 .��2013ان،��4-2ا��#���ت�[\���X��D-�jا.�,4�،�ا�*�دان،�ا��ا}�Dو 

 - ��-������-v���ء������J($M;ا�
،�)�$��Xإدارة�ا.�,4�)'$!\�ز>�b،�ز�p�\]�Hر�ا�$(&،�"?

�v-�ت�" ا.���mPا����~�ا�$و!\��Hل�أدوات�ا��*��\]��J($M;ا��b� ل�و�-'�&���دور>��[\�ا��}�)

�: "ز��ت���� �ا���jرب، ��%� ��و �درا? �Oر�jوا��� ���T�{fد) ��ا����م����� ،�b�*�ا�� '��م

ا̀�,،�)����2ا����$ة� K;ي��05و��04،�ا��2015. 

�،�ا� - �{$���"و! ،�دار�ا�,ا)����BC,�و '�Tم�H*&�ا�*��$ي،�إدارة�ا.�v-�ت�ا�=��#�،DEا���ز

 .2008"ردن،�

��vp,�ا�����bن��'�Tم - gو��&���O,<ز"�$<��.�����ا.���--v�ر���ن،��$ى��Uا4,�أ%��د�ا.

�dث�iح���j���ا��������j��،��Ï4)��p�*ا����م���(�$�j.10�،2014،�ا��$د�28،�ا. 

��"و! ،�دار� - ��'=�ف�o]ح�H-$ي�ا���ور،�ا��$ر�GOا����ي�[\���ء�ا����dت�ا.��o,ة،�ا�#

،�Ê,ا�=�,�ا����،,T��،ة,<�P2005ا�. 

�،�ا�#�']ء�ا�*���~�و  - Oت��دار��ا.�����vpآ�,ون،�أ?�?��ت��,BC���¼½����ا�,ا%��،�دار�ا.�

 .2014ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 
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 - �،DEوا���ز�,BC�����دار�ا�,ا) ��"و! ،�����>,،�إدارة�ا���dل�وا�P��دة�ا�=����،�ا�# ']ء�4,ج

 .2010"ردن،�

 - �Gن�����H,4آ�,ون،�و ']ء�،�-v�-�����*4�� دور�ا������ا����c�PdU�\]�~��vا�P$رات�ا��

�Oدارfم����������ا��,ا}��j.اا�،�$�j.07،  30�،2011ا��$د�. 

 - -d�و ']ء���Oدة��دار��Pا��،X($���"و! ،�دار�ا�=�,،�'-�ن،�إدارة����0ر،�$�?�$�}��ا�#

2010. 

 - x'Vb-ا��� �إدارة �ا�*��~، �و : \ �ا��P>,ة،�p-�ذج ،GO,|دار�� ،��'T,�ا.�,4 \]� ��دارة ���تPU

�،,T�2002. 

 - � �O,BQا�� �ا.�ارد �إدارة �ا�*��~، \x')\��Uإ?��ا� �ا�)���vر ،��'��#��� GO,|دار�� �"و! ، ���#

 .2008ا�BC,�و�ا���زDE،�ا��P>,ة،�و 

 - *H�\x'ء�رأس�ا.�ل����\]�~��v�̀'x\،�أ�,�ا������ا�� ̀>,ة�ا;: �$�ا�'����?�\x'�،�²�#ن�ا��

���Pرن  Ld� ��ا���� �ا.�v-�ت \]� �و �ا�=�,ي �%y$اد ~£����� �ا����م�ا.*�bن ��j�� ،�O,T�

�،�ا.�T�{f�$�jد)��وO85�،2015،�ا��$د��21دار. 

�و  -  ��*�� �ا��gدي $�'� \x'� \]� ���*��� �ا�*��ك �ا;�K�{\،�آ�,ون، �دار�ا������ ا.�v-�ت،

�،,T��،�Oر$��?�2013. 

�: آ�,ون،�ا������ا.�\x'~¶É?A�d-$�ا;:�ري�و  - *4��وا��#�ر�[\�ا�P,ن�ا;�Mدي��ا�#,�cOإ! �ا.

�،�ا��P>,ة،��T,،�و Oدار����-��������ا��,+�-v� .2015ا��O,B&،�ا.

�و  -  GC^���أ $-Hأ� �،'-�د�pو������ �ا;:$��ت �"ردن،�دار�ا�� آ�,ون، �إر+$، ،\]�PJا�� ��ب

2011 

 - '�&��" ¢Ð¶~،�إ�jU>�ت�ا��$ر�GOا.��o,ة�و '-�ر���و! ،�دار�PU����أداء�"4,اد�ا�����bن،�ا�#

 .2012ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�أ?������BC,�و 

��"و! ،�دار�o=�ء���BC,�ا�,�Oدة،�ا�#,�cOإ! �ا��-�Vbو : رة�ا.�,4�'-,�أB-<�$-H,ي،�إدا - ��ا�#

 .2013زDE،�'-�ن،�"ردن،�ا��� و 

��ا.��o,ة - O,BQا.�ارد�ا��،\x�P'��=oو�,-' :�Xو! ،�دار�وا�"������BC,�%�$�إ?��اU��\،�ا�#

 .2005ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 

 - �$-Hأ��Cدوره�[\�'-����ا�����b�y?��اH�\]�\��U-�د�ا��T��~،�ا������ا���v��~�و '�ا���

،������*�bر?���ا;�K���ت�ا�*��د)���،���أم�ا�P,ى،�ا.-����ا��,+���ا�*��د)��2006،���-

2007. 

�و '�ا� -  GOا��$ر� �'¢�Bش، ���ا.�,4 �إ��pج \]� �ا���!\�درا: دوره �ا������ ��A?*�ت ���H� �?

���ادي،���ا���Ldا����~،�ر?�������*�bو �\}��K;̀�ا � .2010/2011،�ا.,
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 - �*?A.ا� �أداء ���b*dن X�$-�� ~��v��ا�� �ا����� ���bة، ��B¢' :��Hش ���درا?*?A�� �

�b�*�������U�،$(�P-*�ن،�?�p#,اك،�ر?���,���Êأ�������،2010/2011. 

 - � �J($M;ا� �O��ا��� ��دارة ��������U� �ا�T,ا),ة، $-Hأ� ����$ة �ا��yل، $-Hأ� G��|)����.ا

\_���� .2012ا���زDE،�"ردن،�،�دار�ا;:��BC���R,�و )ا���

�ا� -  µ¶É¢'� �ا.����|*�ن ��������U� �دور �و �-,ي، �،��ت�-�v��ا�� �ا��ا�,ة ��ء� \]� ��ا.�,4 إدارة

��و ا.����ا��,+�����$را?�ت�"��j�$�j.ا�،GO52�،2010،�ا��$د�27ا��$ر. 

�������ت�ا.�����ت�[\���v-�ت�"'-�ل - �U�،�À���: |*�ن�}�?��داود�ا�]��،�أ��bة�^�,و!\�ا�

��"و! ،�ا��راق���BC,�و ا��#���Pت$ا��ت�و �?��� .2010ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�،�ا�#

 - �?�� ��دارة �ا��²�#، �H*�ن \x'� ،~¶É¢Pا�� $-H� X��4��j�Uا� :���J�أ� ،Xا�$�� �O,vpت،

��"و! ،�دار�o=�ء���BC,�و }��)�����o,ة،�و �� .2014ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�ا�#

 - � �Oدار�� �ا.�����ت �vp� �ا���jر، �إداري (�4)`��-�� �ا�#)���vر �دار ، ،�J��Jا�� �����$��M;ا

 .2010ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،���BC,�و 

�ا -  ،��ا���� ��دارة ������0�?� ���BC,�و b*H�`(�4ن، ��دار�أ?�� �"و! ، ����'-�ن،��# ،DEا���ز

 .2008"ردن،�

 - ���ا���� �O,T.ا� ���gا�� ��داري، GOا��$ر� \]� ��[?�� �ا������ ، !���� $-d�� X��{�  ��4

�،,T��،�����1990ب. 

 - $�'� �و ا��Pد�4,ج \¡��Tا�� 
=��ا� ��'� �ا�#ر���، ،~��v���ا��'��#��� �دار�}��ء ،��ا���?� ���

 .2001ا���زDE،�ا��P>,ة،��T,،�وا�BC,�و 

 - �،,T�� ،�Oر$��?�� ،�����K;ا�$ار�ا� ،�O,BQا�� ���-�ارد ��j�Uا��?�� ��دارة �ا���jر، $O,4

2007. 

 - �Oدار�� ��-��ا�� �ا���jر، G|را� $O,4 :ا� �ا���jرب، �ا�$ار��?��اj�U��ت، �ا�=�����ت، ��d$)�ت،

�،,T��،�Oر$��?��،�����K;2008ا. 

 .2009ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�ة،�دار�ا���زوري�ا���-�����BC,�و �g4�$O,4~�ز�Oرة،�و������دار  - 

�"'-�ل -  �v-�ت�� �و���� �ز�Oرة، ~�g4� $O,4 :� ،,o���� X�$� و�,BC��� ا���زDE،�دار�ا���زوري

 .2009"ردن،�

 - � ̀>,ة �ا� ��ا�=�,ي #4�- �ا.�ل �رأس &O�0U� \]� ~��v��ا�� �ا����� ��أ>-� ،X#O, :����H� �درا?

 A�راه�����دHاك،�أ�,و,#p�?�����d-$����,،�%*�,ة،�?*��2015-2016،���. 

�"ردن،� -  �'-�ن، �ا�����~، ��$ار������ب �"و! ، ����ا�# ،��ا.�,4 �إ}��Tد ،���� &*H� ¯��4

2007 . 

�،�ا - O,BQإدارة�ا.�ارد�ا��،�p�*H�XT�4�،ردن"�،,BC������"و! ،�دار�أ?����#�2008. 
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�إ -  ،,+,� X����O,BQا�� �ا.�ارد �و : دارة ����،�إ�jU>�ت��ا�� X�¬.دار�ا� �"و! ، ����ا�# �-�ر?�ت،

2008�bوت،�.  

�ا� -  ،�O,BQا�� �ا.�ارد GOر$U� �أ?�?��ت �'-,���bdق، ������,BC��Sو �دار�ا��MÑب �"و! ، ���#

 .2013ا���زDE،�ا��P>,ة،��T,،�و 

�p-�ذج� -  ���ء \]� ��ا;:$� �أ���ء ���-��-bن ������و�� GOا��$ر� ،~¶ÐQM;ا� �b*Hن \x'� �j$ي

�\}��K;ا�X��p�$HÂ-�ذج�ا��j$)$�ا����ي�[\�ا�������}�����(ا.$ارس�ا��P�*����درا?��(�،

��و �
،�ا��$د�درا?�ت�',+���[\�ا���=� .2013،�ا;K`ء�ا�,ا%�S4�،Dا),�34'���ا�

 - � �إدارة ���دة، $-Hأ� �ا��,+����d=�ظ �-v��ا. ،��ا���� ��,Bا�� ة̀ gأ�� \]� ����Bا�� ا;�Kدة

�،,T��،�Oدار����-����2006. 

�و  -  ���دة �-v�d=�ظ�� �"'-�لآ�,ون، �و : �ت �اا.=�>�� �دار�وا��Xا������، ،��p�Jا�� ���#�

 .2008ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،���BC,�و 

�ا -  �را^$، �إ,ا>�� $-d�$�%� &'� GOو : ��$ر� �وا}��، ،���<��X�P�*���R�ا�Sا�� \]� إ?�$ا��

�$�j.ا�،����Xا���P�*����j��،��QO52،�ا��$د�14ا��$ر�,+��� .2008،�أ

 - �O,BQا�� �ا.�ارد �إدارة ،~³��ا� $�'� $-Hأ� $-d� �و��ز'�ن،�، ��p^,ون م̀ �ز� �"و! ، ���ا�#

 .2010"ردن،�

 - [� X�'�-?إ� $-d� و� �O,v��ا� bن� ��دارة ��دئ�� �ا;K$)$ة،ل، ����K;ا� �دار ،c���ا��#

�،,T��،�Oر$��?�2004. 

 - DEر�B.ا��b�*À�`Ò �Àو�� �د'� \]� ~��v��ا�� �ا����� �دور �ا���ي، $-d� :��*?A�� ���H� �درا?

��د���راهHا̀�,،�أ�,و K;ت�ا��TUة،�إ,�*%�،,����$-d��������،2014-2015. 

 - �~Ó���ى�$��GOت�ا��$ر�(�=����-�����p��p���S'ح���P��R��p,�،�����d-$�ا�*�$�'x\�ا��*

�و�'�ا ���,-UA�����b(ا;�Kدة �ا���م، ��T,�و ������ \]� �ا.=��ح �ا������ \]� �ا��,�Ê،�-�د ا���&

�ر�?��$،��،�� .2010��رس��28- 27ا.�j$�"ول،������ا���

 - �،�Oر$��?��،\}��K;و! ،�دار�ا�=�,�ا"������������ا.�����ت،�ا�#�Uإدارة��،\]�bTا��$-d�

�،,T�2009. 

 - dا��� ،\]�bTا�� $-d��،�Oر$��?�� ،L($M;ا� \}��K;ا� G��.ا� �ا.�v-�ت، ��*��ى  x'� X��

2009. 

��داري  -  �ا�*��ك ،\]�bTا�� $-d� : "� ����ا�# ،��p�*��� ��$p���ا��]}�ت �ا���4ء �دار و! ،

��و '���،ا�#Oر$��?��،,BC2007ا�. 

 - G��.ا� ،�O,BQا�� ���-�ارد ��pو������ ��دارة \]� X��0�.ا� D�,.ا� ،\]�bTا�� $-d���\}��K;ا

�،,T��،L($M;2009ا. 
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 - {�B.ا�$-d�د��Oز�،��(�#���و �U�$-d,���ا�O,v�bن�ا����،�إدارة�ا.�,4���c،�دار���¢
�ا#��

̀��ن���BC,�و   .2010ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�ا�

�ا�$ار� -  �"و! ، ����ا�# ،��ا���.� �*4��-��� �O,BQا�� �ا.�ارد ��?�J-�ر�[\ �ا��=�[ ، ��-�ل $-d�

C�����4�PJا��،,T��،ة,<�Pا��،,B2007. 

 - BQزي،�إدارة�ا.�ارد�ا��KÔ;ا�Ë4�H�$-d� و��'���،�دار�ا���4ء��$p���ا�#O,�،�Oر$��?��،,BCا�

�،,T�2005. 

 - �،$��M;و! ،�دار�ا"������[\�ا�P,ن�ا;K$)$،�ا�#O���&*H�$-d�H�$-d-�دات،�ا�P��دة�ا���

 .2006'-�ن،�"ردن،�

 - �،�À�pز�D�+ر�$-d���v���ا.��³~،�?��ك�"4,اد�و : ~ا�*��ك�ا���ا;K-�'�ت�[\�ا.�v-�ت،����

�،� .2013ا.-����ا��,+���ا�*��د)

 - -?�$-d� و���j�Uدارة��?��ا��،$-Hأ��b�،ة�b*.و! ،�دار�ا"�����،�ا�#O,BQا.�ارد�ا����-�U

 .2009'-�ن،�"ردن،�

 - -d� و� GOا��$ر� »�#U� ،X�'�-?إ� ��oدق $]� �ا.�v-�دوره �أ>$اف c�PdU� \���ا���� ت

��" و ���،�ا�#o�:;و ا�GOر$�������ا��,+�'�-j.و! ،�ا�،,T��،ة,<�Pا��،,BC2014ا�. 

 - ��O,BQإدارة�ا.�ارد�ا��،G���À�$�j.ا�$�'�$����،,�o���ا����$�'�$-d�),o����X�$�(�،

�،,T��،�Oر$��?��،\}��K;و! ،�دار�ا�=�,�ا"���� .2010ا�#

 - �G��.ا� ،��'�-��f� ��ا�,'�) �v-�ت-� ����Bا�� �ا;�Kدة �إدارة ،$-d�� �ا�=��ح $�'� $-d�

�،,T��،L($M;ا�\}��K;2008ا. 

�و  -  ��$ات'� $-d�،ا����~�آ�,ون� Ld��ا� ��KÕ��و : � XHوا.,ا� �اا��Pا'$ ��ا��#���Pت،��#�

�،�دار�وا�BC���X,�و �p�Jن،�"ردن،�ا��-'�،DE1999ا���ز. 

 - $-d� m=#T� � �درّه �d-$ '-,ا;:B,وم، ،�b�ÂU ت�×j×Uا����� ا?��ا ~�×v� ا�,�� [\ ا��

� درا?� ا���×=�×pا$×�  x' نb��ت [\ ا����×=B�*.ا \]� �×��0M;ا G�H� ،��-�U 

$�j.104�،2011،�ا��$د�33 ا�,ا4$)&،ا. 

��دارة -  \]� ����o,ة �(��{� �ا�=�'�ري، �H��b-�د'� ،���ا��*�? ~¶Ø=�� $-d� :رات�${� ��ء

��jح�" ���-?�Hو '-�ل،�ا��,BC���$��M;و! ،�دار�ا"���� .2010ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�#

 - �
�$pfدار��،���ا�,ا%�����?]��،�ا�# X-وأ>-����[\�ا��� GOا��$ر�،�O,Bا��µ¶·��� $-d�

�،� .2003ا;:�,اء،�ا.-����ا��,+���ا�*��د)

 -  �-d�و� ��pو������ ���0M;ا� �ا�P$وة، �اد �ا.��o,ة، ��دارة ���#��,BC��� ��دار�أ?�� "و! ،

 .2010ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 

��"و! ،�دار�ا;�M��,BC���$�d-�د�b*Hن�ا��ادي،�ا��-�bن��داري�[\�ا��T,�ا;L($M،�ا� - ��#

 .2012ا���زDE،�'-�ن،�"درن،�و 
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 - �Xدار�وا��،���ا;:��*���v-�ت�"'-�ل،�ا�#��\]�~��v��d-�د�?�-�ن�ا��-��ن،�ا�*��ك�ا��

�،,BC���،2010'-�ن،�"ردن. 

 -  ̀ Ò �ا�� $�'� �وا��P��� ا;�،X-K�d-�د �O,�=ا�� 
�و"? �ا.=�gم ~¶º��4اf� GOا��$ر� ،���j.ا

��  .�،2001�T,،� 30،�ا��$د��j19$�ا.،�)�����ا���jرة�������أ?��ط�( ا���-�

 - '� �و �d-�د �و��TUل �ا.�����ت ��������U� �ا�$)&، �������ا�# ،�4�Mا��� �'��o� X�P�*�

 .2005ا���زDE،�ا��P>,ة،���MÑ�،,Tب���BC,�و "و! ،�دار�ا�

 - �،,T��،�Oر$��?��،�Oر�g-K;ا����#��،\¡��Tا��
=� .1999�d-�د���4 �'�0^�،�'���ا�

 - �H$�إدا�� ،,T��أ��ا��QOا��$ر� ��ا��-�� �و : رة �O,v��دار�ا�=j,�ا� �"و! ، ����ا�# ،c��ا��#

�،,T��،ة,<�Pا��،DEو�ا���ز�,BC��2008. 

 - -d�� �H$� و� �4,�.�� ��دارة ،,T��ا� ��أ $��'�-j.ا� �"و! ، ����ا�# �ا�����، �v-�ت�

�،,T��،ة,<�Pا��،,BCو�ا��GOر$����� .2012ا��,+�

�ا���� -  ��ن�^�,<̀ �� ،�Oدار�� �ا.�����ت �vp� ،�)\_�����U� ��vر�(�Xدار�وا�� �"و! ، ����ا�# ،

 .BC��2009,،�'-�ن،�"ردن،�

 - �m=#T� د�ا.�,[\،�دار�و�T�{ا������������و���و��،\]����?�(�،�Oر?]ن،�?�ر��*?A�

2009. 

 - ��GOا��$ر�،,-?fذ�����0ت،�O,وف�دو��و ����ا�������ا.T,4�����و���[\�ا.A?*�ت�ا.���

�XO,4ا�،�����ا���jح�ا��������،� .b#*�4�\]2007ن،��UA-,�ا}��Tد)�ت�ا.�,4

 - ����M;ا� ��ا���.� ���T�{fد) �ا.��byات X�� \]� �O,BQا�� �ا.�ارد �إدارة �ا�*�$، �أ�bن � :�D��bن

،�����ا���$ان�ا��,+�����P��#Uت���H��$ون���0ن� درا?�،,BCون�دار�ا�$��"و! ،���ا�#

،,BC2010 ا�. 

 - �Oدار�� ��-����� ��ا��,+� �-v��و���jU>�ت ،ا. GOا��$ر� \]� �ا.��o,ةOدار�� ،��?��Bرات

�،,T��،ة,<�P2006ا�. 

�ا -  ،¯�#4� �آل �]ن{� &� �و �g$ي ���-�����ت ��pو������ ���تP���~��v��ا�� �ا����� \]� دور>�

 i�����ا����O,($.��b�*��������p)��&�ا���م���,�Oض،�ر?�������،��،���ا��,+��������م�"�

 .2015ا�,�Oض،�

 - M;ا� �ا�,?�ل $�'� �ا�*���، $��?� $OA� و� ~��v��ا�� �ا����� ��*���Oت Âداء�����،� ��{['

�-v��: ا. $�j.ا� ��¿دارة، ��ا��,+� ��j.ا� �أرد��، m=B�*�� \]� ���H� ��27درا? �ا��$د ،01�،

 .��2007ان،�

 - � �jp و� ��داري GOا��$ر� ���دة ا̀وي، �ا�� ��ت�#��� و̀ ("� ��ا�$و�� �=oدار�10015ا.�ا� ،

 .2009ا���زوري،�"ردن،�
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 - �،�O,BQإدارة�ا.�ارد�ا��\]���j�Uن���اد،�ا��������?��اb*Hس���ا̀وي،�' �$�الله�ا��'��jp

 .2010دار�ا���زوري،�"ردن،�

��د - '� �jp���ا.�,4 �إدارة ،�jp : و� �و�?��اj�U��ت �ا�ا.=�>�� �دار�ا��-���ت، �"و! ، ���#

 .2005ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،���راق���BC,�و ا

���-�ارد� -  ��*4���ا�� ا̀)� �ا. c�Pd��� X�$-�� ~��v��ا�� �ا����� ،&-H,ا�� $�'� ��d-�د &O,*�

�-v��ا. \]� �O,BQا� :�،,B'� D%ا�,ا�,-UA.ا� ،�O,T.ا� ���TUل �^,��ت  x'� ��P��#U� �درا?

��'bن�^-
،�آ��ر>��'x �}#�'�ت���ا.������}��Tد)��ا���.���و "ز������،���Pد�ا��T�{f

�،,T��،ة,<�P13-12ا����S-*2009د�. 

�ا�# -  �ا��p�Pن، \]� ��pو������ �ا���jرة ،�.[M;ا� $-d�ر��Tp�,BC��� �4�PJدار�ا�� �"و! ، ���

 .2012ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�و 

�و  -  ��MÙدة ~�vp.ا� �إدارة ���BC,�و آ�,ون، �دار�o=�ء ،�O,BQا�� ��ارد ����ا�# ،DEو! ،�ا���ز"

 .2000'-�ن،�"ردن،�

 - ���س�ا;:=�_\،�o]ح�ا�$)&�ا��X��dU�،~£�gأ?
��دارة�ا����'����vر����o,،�دار�: ��-�

 .2009ا���زوري���BC,�وا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�

���ت�4,ق�ا��- - ��?�c��#U�\]����ا.���--v�درا?��ا?�#]'���: �pXر�����Xإ,ا>��،�دور�ا.

��ا����م��T�{fد)��و$،���\]��j�T,ف�ا�̂,�$�j.ا�،�O07�،2014،�ا��$د��20دار. 

�ا.$ارس� -  \]� ~��v��ا�� �ا����� c��#��� ����Pح ��TUر ،X�B.ا� �إ,ا>�� &� $-d�� �C� �pرة

�ا�*��د ��ا��,+� ��ا.-�� \]� ��ت���� ����0M;ا� �O�p�Jراها�����د �Hأ�,و� ،�����م�) ������ ،

&�?��د��?] �$-d�+,ا�����،�ا.-�������ا�*��د)��،2013. 

�ا� -  ��داري، ��o]ح �ر��، �H-$ي ���BC,�و >�^� ��دار�ا�,ا) �"و! ، ����"ردن،�# ،DEا���ز

2011. 

��داري  -  GOا��$ر� �H-$ي، �^�gا� :�،,BC��� ��دار�ا�,ا) �"و! ، ����ا�# ،G���?"و� ا.=�>��

 .2013"ردن،�

 - �H�� �ر���ن، �ا�*�$ $-d�� ���<� ~���.� ��QOا��$ر� �� ����ت �ا��?��«�ا����م ?�$ام

��"داء�ا.�gري���]����ا����-�U� x'��<,ا.��$دة�و�أ��b�*������$ا�²،�ر?��������������،

�،,T��،رة�T� .2010ا.

 - ����[\�إدارة�ا.�����ت،���g$��دارة�ا�����،�ا.-�����Bدة�ا��K;ا�،$-�H��>$ى��r;�o��Cأ

�،� .2006ا��,+���ا�*��د)

 - �$-d�م��B<�،ن�����ا�g]ل،��bوت،��� .�p2007ر��-�jم،�?�����0����دارة،�دار�و����

 - BC.ا� �إدارة �ا�C*�ر، $-d�� ��,وان ،\x�Bا�� �H-�د �J�<��'��#��� �دار�o=�ء �ا.��o,ة، Úت

 .2009ا�BC,،�"ردن،�و 
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 - ���������U� ��]ل &�� ~¶É?A.ا� �"داء ���'�4� �b*dUن ،���ا��*�? �O,ا��� $�'� �=oو

��"و! ،�دار�ا���زوري�ا���-�����BC,�وا���زDE،�'-�ن،�"درن،�ا.�����ت،���  .2011ا�#

��ن،� - ���ن��p^,ون،��bوت،���������"و! ،������ .2005)�رك�),س،�إدارة�ا.�,4�،�ا�#

 - �O,BQإدارة�ا.�ارد�ا��،X�=ن�ا�b*M;ا�$�'�$OA��،�²�#ا����K«��?�( :�\��Uإ?��ا�X�$�

،X��0�� و! ،�ا�"����  .2006ا���زDE،�'-�ن،�"ردن،�دار�ا��راق���BC,�و #
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  >ـــ,ـــ�ـــ��ا�ـــ+ــــ,ـــ$م��	ـــ-ـــ7ــ�د�ـــ��وا�ــــ-#ـــ�ر ـــ��و:ـــ,ـــ$م�ا�ــــ�ــ2ـــ�ــــ�ـــ�

ـــ-ــــ2ــــ�ـــ�ـــ� ــ��:ــــــ,ـــــــــ$م�ا�ــ   	ــــ2ــ

  

  

  

����ان�������������      �	
� �ا����راه �إ��ر�ا�	��������دة ���و  : " �ا�-�ر =�دور ���>

.��ا�-@?� �2ر�ا�-+,�� )A� .BوCD1��"،��� �!"�#$�%��!&'و� *(�ن+,� �.-ا '�0م��$#

 1� �و �23 �)��4�%� 56 � 7)8� �ا��اردة �.��د�#��%=�ا>(�،+:9� ��>%� �?<�و'$# � @ن �A9�

���>%�5%�>�ا� �#Bف��+��DE9ل���=GHا�#I+�JK�9%�ت�ا�>Mوا�،JN9>ا��O	P9��� �2G

.���و�L-2M�N�م�إ�IJ�Kاض�ا��0/�ا�+,�O.  

  

 �?��:���%R��S4� �� �!"�2T&B)x (�P+��Mا��'�WHا���. 

  

�Rــــــــ��ـــS�Tـــــــــــ� ـــــ�و�ـــــ1ــــــ ـــ1ـــــــــ� ��Oــــــ+ـــ ا�ـــــــUــــــ1ـــــــ����ــ  
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 ا�-�ر =���CD1وB.: اYZ"ء�Wول 

  ���CD\��ا�-L�ام�اZ���$ب�و: ا�0$ر�Wول  

  :    ا�-L�ام�اZ���$ب -1

����^_`abب�$����c,-�O�de  ��������������������������������������+B                 ��K  

  �8�ة        -f         �������������3�$+�������������6  در��8ا�-A��10(�ا�-L�ام�اZ���$ب

��\�دورات�O�ر A���g(�اZ���$ب�������,O�de�����������������������������������������+B          �����K  

 

2- \�CD�jام��L-ا�:  

����\�CD�j�)A���g ر�Oدورات��N  �de  K��������������������������������������+Bا�-6�ت�

= ��-��k�\�CD�jام��L-ا��)A��lmn�O��:����<  ……………………………….  

\�CDام����L-ا��)A��10-��������������6  در��8ا��+f �������������3�$-  �8�ة�

  

.B�pر =: ا�0$ر�ا��ع�ا�-$��d�n6O 

 :��dn6O�de$ع�ا�-�ر = �

���!7(ا��ر]�Zا�90(�ي��� -
ً
   )و!��

 ),'_�'�،�,'_�ا'�: ���a&]`�ا��P$�(ا��ر]�Z"�$_�و^[�     -

  : ..................................................................................................أذ�&�ا����Z*bذا؟��������

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................  

/��pا�0$ر�ا� :.BوCD1���= ر�ا�-�t���k 

��e$�ا�<�ن�ا�xي��u�v�TG�-Oا�-�ر =���CD1وB.؟ � 

- ���������������������������������������5A>�5و ��-                 ا�A>ل ا�fgMا 

 �hi0%Cyber Café"'_�'����-             اfgMل������������������������������������������� -

 ................................................................�lد: أk&ى ������ -
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  أي من الطرق التالية تستخدمها أكثر في برامج التدريب الإلكتروني؟ �

�ى                                   )Chat( ا��ردn�اM	�دm��و  -�Mا )Forum (  

- �)o&M4&ة�ا�	Mا )Visio conférence   (                  ]^و�_$�"��B�pا� )E-mail( 

 )Plate forme( ر)4�Audio conférence (                1( ا�Ab<(��اM	�4&ة -

 ................................................................................................................................. أذ�&.�: أk&ى  -

 

� �t���k�)Aم��L-2ا��T	$ا�����7O�)A�c���رأ.BوCD1���= ر�ا�-:  

 �P0%                                     -��q)>4ل������������- !(��������������������������������������� -

  

$	�Tا�-�ر =���CD1وB.؟ ��T�c,:�6O����O�{�< 

 ص<��Z-         +��5'����%�������������������������- +��5!�ا������������������������������� -

                      

�tا�-�ر =���CD1وB.؟ ����k�)A��,���{(�ا�,|��ا�2-+ 

-  &sا��������������������������)b^     -�����������������)t&>و �-                           ا���)b &̂sا���)t&>ا� 

- '"�������������������������Bf�9u     -� و��Bf�9u'"�)b &̂sا� 

              

�tا�-�ر =���CD1وB.�:�~�ا�-�رب�2G%$��؟����� ����k�)A��,� �2M�de:�ك�ا�,|��ا�2-+

- �����������������������������������#>^-�2vإ�������������������%��l                                       -�w             
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.B�pء�ا�"YZا :.� دور�ا�-�ر =���CD1وM�)A�.B+" "�ا�-+,��ا�-@?�

  

����������Kأو :.BوCD1���= ر�ت�ا�-�  إ�%�

أوا��v  ا�ــــــــ+ـــــــــــ�ـــــــــ�رة  

  UG�ة

�vأوا  �K  

  أدري 

�K

�vأوا  

�K

��vأوا

  UG�ة

            ا�ـــ�ـــ�و�ـــ� 

01 �0B و� �?R)�bت، �"�$_�و^[ Z[ر��ا� �?<A)9(��م Z)��+أ

59Mا�S�A
.  

          

02   &{� �"�$_�و^[ Z[ر��ا� �{��<�اB�`o&ا|� �ر�tنMا� وف

   .ا�sb&،�أو�اM&ض،�أو�"��>�ا�MدB��و 

         

�أي�  03 ��� Z[ر��ا� �>��%� a%� �"�$_�و^[ Z[ر��ا� a$AB

�رب�%��5ا�<5A،�اfgMل Mا�#oRB�6ن�%.  

          

�ا��>��  04 Zbl� �ا��رب a%� �"�$_�و^[ Z[ر��ا� a$AB

�ربMا�#oRBا�-ي�.  

          

�ر   05Mو^[�ا�_$�"�Z[ر�ب�%�aا��رب����!��%�a$AB�aا�

�R0(�اWH=�ص(��و+,.  

          

�"�$_�و^[�B&ا|�  06 Z[ر��ر�tن��ا�Mا� � �ن �Bد&sا�� ا�s&وق

�رب��b&���أو� ��Pو Bرب�ان��Mرة�ا�<��D�%.  

          

07  $�"� Z[ر��ا� S�����9:+1� ��&ح 23�� �ربMا� _�و^[

  .ا�<��a����Pراء� 	&]��دون�l&جو 

          

08  "� Z[ر��ا� a$AB�50��ا� �و>� ��8�
� a%� �$_�و^[

  .ا�sb&و 

          

09  �#��B�O)	 ��<ا���#)��
�a%�]^و�_$�"�Z[ر��a$ABا�

�
� �و>� �ربM�5اA>ا�� �}&وف S%� Z+���B� �A � 7P[ر

  .ا�<�9o�و 

          

10  $AB ���8و�
� a%� �"�$_�و^[ Z[ر��ا� aر�ا�=kا���� �<��

�و  �ا�Mاد �uوز � Z[ر��رب�ا�Mا� ��8&>�� JKا�� ا������ت

�رب(M���8ا&>��JK�9%�ت�ا�>Mوز�ا�u
�a$AB(.  
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            �7Ojل 

� ��Mرب�  11 
=�ل,� ����b�� �"�$_�و^[ Z[ر��ا� �Ab�

��B�pا�� �Rkل a%� �)A+&ا�� Z[ر��ا� 5A�� �أو>�ت �kرج

R�%�]^و�_$�".  

          

12  ��ا� �Ab� و� 
=�ل"� ����b�� �"�$_�و^[ Z[�5ر��sا�

�� a�� �ر�tنMا� �ا���0ش� �ن ��Bت�%� ��� �nا��رد� `[&

  .���.��&ف�ا�GHار�و و 

          

            ا�%�رات 

���ى  13 �"�$_�و^[ Z[ر��ا� JN�B��#9>�ا� �%��رات �ربMا

A&�و bM9#�ا>  .ا�P	�a��OاM<&8�ا�-ا?[�وا�

          

14  � �ربA9�� �"�$_�و^[ Z[ر��ا� �Abرات����%� &[�� 

  .,'_�'�ا+��ام�ا�GH+�ب�و

          

            ا�-<,�6 

15  "� Z[ر��ا� #.�b�� �ا�sb&��$_�و^[ �s96
� �)s�
� ��

�ر�tنوا���50و A9����I>Mا.  

          

��(�ب�  16 �s96
� �)s�
� ��� �"�$_�و^[ Z[ر��ا� #.�b�

5A>ا��aرب���Mا�<�%�5ا.  

          

17  $�"� Z[ر��ا� #.�b��،Z
�6Mا� �s96
� �)s�
� ��� _�و^[

  .ا�Mر�tنو 

          

18  �"� Z[ر��ا� #.�bج���'"� �s96
� �)s�
� ��� $_�و^[

�و  Sز���ا� �ا��ر]*(� �(��A9اد �s96
�ا�Mاد�و �إ��اد Sز��


  )ا��ر]*(�

          

 ��g ر�7$ل�:�~�ا��دة�ا�-�Zا���$%�            

�ا��ر]*(��  19 �ا�Mاد Sز��
� a%� �"�$_�و^[ Z[ر��ا� a$AB

����b�.  

          

20  �a%� �pأ�� ���د �وص�ل a%� �"�$_�و^[ Z[ر��ا� 5�b�

�ر�tن�����sا�Mدة�ا��ر]*(��Mا��>��ا��s'���إ�$_�و'(��

  . �Rف�اM=�در�ا��ر>(�

          

�ا  21 5�b� و� 5B�>?� �)9A�� �"�$_�و^[ Z[ر���OB�	


�ى�ا�Mدة�ا��ر]*(�	%.  
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ــ�ـــ.: �ــــ��ـــ�ــــ�   ا�-ــ+ـــ,ـــ��ا�ـــ-ــ@ــ?ــ�ـ

أوا��v  ا�ــــــــ+ـــــــــــ�ـــــــــ�رة  

  UG�ة

�vأوا  �K

  أدري 

�K

�vأوا  

�K

��vأوا

  UG�ة

 �v�+إ>��2ب�ا�            

 ��,Sدا��v�+إ>��2ب�ا�            

�و   22 �وا��lRMت ��راء �P0ل+� � �b+�Mا� ا�l�_0Mت�
�0م

&Ab%�56ا�<�%�9ن����a%.  

          

�و   23 �%<�ر��8 �b+�Mا� JN�
��9A(�ت� 5�s � �D ءا�s�

Z[ر�  .ا�

          

24  � �ا�s&ص� �l�
����"%�6'(�وإ� �ا�PMدرات �ا
��ذ ��� ��A>9ل

�b+�Mا!����ا�
�JK�5ا�}��M�5اl.  

          

25  ��P<�>Mا�Z�u?���Sاb+�M����23ا�<��k1�a%�#9ء� 

���ا�WH@(أو�ا����k1�23��¡)tء��`GHأ�ا�P%(.  

          

26  ��s){��� �s){و� a%� �0ل'w� � ��9<�%�9ن �b+�Mا� �Ab?

 .اk&ى�أو�%�aادارة�¢k&ى 

          

27   � �و"
=�ل �ا��b �0ن، �وا�<�%�9ن a[&B�M��a%� �sدة+,

#D£ر�u
 .  

          

            إ>��2ب�ا�+��S��vر��8 

28   �Mا� �و 
�0م �ا�pWHة �ذوي �أ8&اد ��0ب+� � �b+ءة�s$ا��

�sدة�%�a%<�ر�8#�و +R���)��>ا�#D ا�pk.  

          

�و   29 �وا���وات 
A&ات�Mا� ��� �b+�Mا� 90(�ت�اM?��رك

a%دة��s+R�� ص(�ت�و�
�ص��9ا��DEا��JKا��¥o�  .ا��

          

30  0
�, 	�ث� �و%&ا�§ � ���H%<�ت 
=�لw� � �b+�Mا� �م

���.-ه�اw�uMتو,+���رات�و��D ا�pk�a%دة��s+,.  

          

31  � �)>!&Mا� � ��0Mر'� �b+�Mا� 
�0م)Benchmarking (

�sدة�%�aاM<�رف�ا�B��Hة+¨�.  

          

            O$ز��Tا�+,$�ت 

�واRuMت�  32 �وا�$�PIت �ا��0ر]&، � ©��اد �b+�Mا� 
�0م

�و  �ا��ور]� ����&�وا���&ات �ا�<�%�9ن 23�� 
�ز�<��

  .اM<�9%�ت

          



 ا����     �

 
330 

33  �q9�%� `[&�� a�� �ا�<�%�9ن � �ن �اM<�9%�ت 
�Pدل� #B

� �b+�M� � �ا�M!�دة 
=�ل,� ,'_�ا'�،�(�6Pnت

  ).,'_�'�،�ا���B�p,�$_�و^[

          

34  � #��
�و  ���0ءات �b+�Mا�<�%�9ن�ا� S%� �دور]� ا!���Aت

  .ا�<�A)9ت�إ���ءو اM<�9%�ت�����& 

          

�ا  35 23�� �b+�Mا� S��?�9%�ت�>Mا� �Pدل�� �|�A�Hا� 5A>�

  .اM<�رف� �ن�ا�<�%�9نو 

          

� �ن�  36 �اM<�9%�ت 
�Pدل� 23�� ���b�� �%��خ �b+�M8&�ا�


JN+أو�����ر�JN+ا�<�%�9ن����56ر.  

          

            �C�26Oا�+,$�ت 

�و   37 q)�=
�و S)Au
� #B�5)�b��� �اM<�9%�ت Z[�P


  .ا+��ا%��

          

38  �5}� ��P9ت%� Zbl� �اM<�9%�ت ��bs
� �و 5)9	
� #B


��ذ�>&ارات�8<���w��s){و.  

          

39  q){� � �b+�Mا� �و  )ا+��ام( 
�0م t&ا%¥�أدوات


���bsاM<�9%�ت�%���bة��	9(�5و )Excel, Access, …… .(  

          

40  � �b+�Mا� 5A>?ة��pWHا� �ذوي �ا�<�%�9ن �اn&اك 23�


	9(�5و ��9(A����
���bsاM<�9%�توأ�G³ب�ا�$�sءات�.  

          

9<�ون���23
���bsاM<�9%�ت���5A?��56اb+�M��8&ق   41�.            

 ���            ا�xا>�ة�ا�-@?�

�اM<�رف�  42 a[§��� �ا�P(�'�ت �>���ة �b+�Mا� ´9A


�و و  �و>��ا�pWHات ��� �ا+��ا%�� 23�� �>�درة 
�6ن� O)	t

`lw.  

          

43  � 2vإ� �ا��ص�ل #D�$AB� �b+�Mا� ��� �ا�<�%�9ن S)A!ا����<

���أي�و>� (�'�ت�اb+�M��دون�>(�د�و.  

          

44  �#B&Ab%�56ا��� (�'�ت����<�OB�	
.            

45  �b+�Mا� 2µb?���	)G³� �0[&� � �8&>Mا� ¶sl� 2vإ

�0ر]&�%�!§ة�و�%$�t�و t .  

          

46  �b? و� <�دة%� a[§�
� 5o�+و� �b+�Mا� ��رة��م%

�8&>Mا�¶sGH.  
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47   �Mا� �و 
�0م �وا�pWHات �ا�l�_0Mت a[و� � �b+رب��uا�

�D£� ��0Bم JKو �ا�� �وا�pWHاء �>�ا���ا�<�%�9ن ��� ���sl

  .ا�P(�'�ت

          

48  �b+�M�0م�ا
����9lو�&ق���D·�!وا�JKت�ا�R$�Mا�`)m� 

�sدة�%��0lw��D،و +Rح��uت�ا��w�l�`)m�
.  

          

  

  المعلومات الأولية: الجزء الثالث  

��YZأ�����������������������                              ذ>������������������������������������������  ا  

���N  ا�+�d	25أ�������������@�                           �N  �@���35ا*~��25

�N���N            �@��������������������50ا*~��36�C�<50أ��@�  

����Zا  

  ا�+�!,���

                          أر��d                                    ج�Dو                                        أ:"ب�������

     �,3  

  ا�2-$ى�

.�  ا�+,

�����$-  �������B�2                 ���$ي���������������                                         

%@�س������������                               CD��  

�����C�-28�  د>-$راه�                                      

  ا�2-$ى�

  ا�6��$.

�x�6@O���10                             :$ن�Oإ��ر�:�دي������                    :$ن�        ��

�.  إ��ر���

:�د��@$ات�

  اC�aZة

�N�d	ات����������5أ$@�                       �N    �@$ات��09@$ات�إ*~��5

�N15�N          �@���������������14@$ات�إ*~��10���C�<�v��@�  

:�د�دورات�

ا�-�ر =�

.BوCD1��  

                           دورة�وا��ة������������������������������

                                                             دور�Oن

����������������������������C�<�vدورات������                           
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��� 02ر	���

���������.�10 أ���ء�xO��Wة�

 

  

  �ــ,ـــا��  dــــ�ن�ا�+�ـــــ1  *ا�,�=�و����  ا��	�

�8+��8�ارا  ا�+"ام����أ ا��>-$ر   01  Wردن  

02 ^��  اYZ"ا!� �8+���k�Nk����2$:�(�ا�U,}  ا��>-$ر�اZ��ج��اح�:�ا

0���راO$ل   03  اYZ"ا!�  �8+���k�Nk����2$:�(�ا��W  {,U-�ذ�ا��>-$ر�

0����vق  04  اYZ"ا!� �8+���k�Nk����2$:�(�ا�U,}  ا��>-$ر�

  

 

                                                           

*

�ZIأ+�Aء &
�#
  . 	�Zbا�_�
�u 1�ZIي��¸G&وف�1+�
-ة�



  ��ــ�ــا�

���ا����������������ا��
	ت�ا���ا�������ا����45(ف�12ه�ا�(را��إ.-��,�
ن�دور�ا��(ر�'�&�%$#و! �����

6
�و78�9�:
;<
:�6
�6
ت������9
��@�،�و��<=�ا��7Aا��� BCDا��EF�<ام�ا)H��
�و . :��DLن���K<=�ا�(را�

� '��ا��(ر M�� MN)�B��<ا� �Oن�
��ا� =�>P� M��Q�
�وا�7 
RSو�T� =�>K:ا���ا���� �ا��
	ت ���>:� &�%$#و! 

�ا>;�Dدة�و�A(دت�ب��S454(د��2������Yا��)H��<ا���� .��(رب���107(رب،�وا�


�أن�>^�،'��Kا������cا�(را��إ.-�أن�ا��(ر�'�&�%$#و! �:<����ا��
	ت�ا���ا����
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Abstract 

 
     This study aims mainly to demonstrate the role of e-training in the enhancing 

organizational learning in the Algerian Telecom enterprise using the analytical 

descriptive approach. Interviews and distributed questionnaires are used to collect the 

data. The study population is composed of all trainees who benefit from the e-training in 

the Algerian Telecom enterprise in all its branches which are 454 trainees. The study 

sample is composed of 107 trainees selected intentionally. 

      The study concluded that e-training at Algerian Telecom enterprise is still in the 

experimental stage. Also, E-training plays a weak role in enhancing organizational 

learning process as a result of several obstacles (cultural, administrative, human, 

technical, etc.) prevents the successful effective implementation of the e-training 

approach and the achievement of its desired objectives. 

Keywords: Training, Information Technology, E- Training, Organizational 

Learning, Algeria Telecom enterprise. 

Résumé  

      L’objectif de cette étude est de démontrer le rôle de l’e-formation dans la promotion 

de l'apprentissage organisationnel au niveau de l’entreprise Algérie télécom en utilisant 

une approche descriptive analytique. La collecte d’information terrain a été effectué à 

l’aide de questionnaires et d’interviews. La population mère concernée par l’étude est 

composée de 454 employés d’Algérie télécom ayant bénéficié de l’e-formation, et 

l’échantillon pris est composé de 107 personnes. 

     L'étude a conclu que l’e-formation dans l’entreprise  Algérie Telecom est encore en 

phase d’expérimentation, d’où la faiblesse du rôle qu’elle joue dans le renforcement de 

l'apprentissage organisationnel. Cette faiblesse est due à plusieurs obstacles (culturel, 

administratif, humain, technique, etc...) qui entravent la mise en œuvre effective de la 

méthode e-formation et la réalisation des objectifs souhaités. 

Mots clé : Formation, Technologie de l’information, E-formation, Apprentissage 

organisationnel, Entreprise Algérie télécom. 

 


