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ءاده الإ
نمحرلا الله مسب

ميحرلا

بعت ةظحل لك يف هتمحرو هفطلب ينقفارو ، ةوطخ لك يف يعم ناك يذلا هلل دمحلا  
. راظتناو رهسو

دعب ةحرفلا و ، قيرطلا لا ط نيح ربصلا و ، تفعض نيح ةوقلا ينحنم يذلا هلل دمحلا  
. داهتج والا يعسلا نم تاونس

كقيفوتو كلضفب وه مويلا هيف انأ امف ، ةقيقح مويلا حبصأ ٍملح ىلع دمحلا كل ، بر اي  
. اًرخآو اًلوأ

... ةبيبحلا يمأ ىلإ  

. ءاطعلا إلا فرعي مل يذلا بلقلا ىلإو ، يتايح يف بح لوأ ىلإ  
لكلو ، يلجأ نم اهيف ِتبعت ةظحل لكل اًركش ، تبهذ امنيأ ينطيحت اهتاوعد تناك نم ىلإ  

، كبلق نم تجرخ ةوعد

. كرخفو كتحرفل اًببس اًمئاد ينلعجي نأو ، يل كظفحي نأ الله لأسأ  

... يلا غلا يبأ ىلإ  

الأح نأو ، داهتج والا ربصلا ب إلا يتأي لا حاجنلا نأ ينملع نم ىلإ ، ليمي لا يذلا دنسلا ىلإ  
. قيرطلا لا ط امهم اهيلإ ىعسن نأ قحتست لام

نم اًءزج لمحي زاجن الإ اذه ، يل هتمدق معد لكلو ، يلجأ نم هتلمحت بعت لكل اًركش  
. كرمع ليطيو كظفحي نأ الله لأسأو ، كئاطع

... ةيآو رمع يتوخإ ىلإ  

ناكو ، حرفلا و بعتلا ينوكراش نم ىلإ ، يليصافتو يمايأ نم اًءزج اوناك نم ىلإ  
. ريثكلا ينع ففخي مهدوجو

. اًمئاد اهيلع الله دمحأ ةريبك ةمعن يتايح يف مكدوجو  

... نيل يتريغص ىلإ يتخا ةنبا ىلإ  

ماي للأ تلعج يتلا ةلفطلا ىلإو ، اًحرف انتايح لأ متل تءاج يتلا ةريغصلا ةماستب الا ىلإ  
. لمجأ اًمعط

ففخت نأ ىلع ةرداق ةريغصلا ِكتاكحض تناكو ، ةءاربو ةداعس ردصم اًمئاد ناك ِكدوجو  
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. فصوي لا اًليمج اًروعش ينحنمتو ماي الأ بعت ينع

اًمئاد يقبت نأو ، ِكم لا حأ لك نيققحتو نيربكت ِكارأ نأو ، يل ِكظفحي نأ الله لأسأ  
. انتلئاع يف ةليمجلا ةكحضلا و حرفلا ردصم

... تايلا غلا يتاّدج ىلإ
ٍبح لكل اًركش ، دودح بلا ينتبحأ يتلا بولقلا ىلإو ، ينقبست تناك يتلا تاوعدلا ىلإ

. ةوطخ لك يف يل اًدنس تناك ةوعد لكلو ، هب يننترمغ

نم اًءزج لمحي زاجن الإ اذهف ، يتايح يف ًةمعن ّنكدوجو ميديو ، ّنكظفحي نأ الله لأسأ
. ّنكتاوعدو ّنكتبحم

... يتاّمعو يّمع ىلإ  

ليمج رثأ مهل ناك نم ىلإو ، مامته والا ةبحملا ب ينتطاحأ يتلا بولقلا ىلإ  
. يتايح يف

قدصب هيف ترعش فقوم لكلو ، ةبيط ةملك لكلو ، ةقداص ةوعد لكل اًركش  
. مكتبحم

. ريخلا و ةبحملا ىلع اًمئاد انعمجيو ، مكدوجو ميديو ، مكظفحي نأ الله لأسأ  

... يتلا خو يلا خ ىلإ  

. دنسلا و ءفدلا ىنعم اًمئاد لمحي مهدوجو ناك نم ىلإ  
. يبلق يف اًرثأ تكرت ةليمج ةظحل لكلو ، ةبحم لكلو ، مامتها لكل اًركش  

. ريخ لك ينع مكيزجي نأو ، مكرامعأ يف مكل كرابيو مكظفحي نأ الله لأسأ  

... تايآ يتروتكد ىلإ  

ةروصلا ب هجارخإو ثحبلا اذه زاجنإ يف ريبكلا رث الأ هل ناك يذلا ِكدهجو ِكتقول اًركش  
. ةبولطملا

... لضاف الأ يترتاكد ىلإ  

ٍملع نم ةساردلا تاونس خلال انل هومتمدق ام ىلع مارتح والا ركشلا ليزجب مكل مدقتأ  
. ةيملعلا انتريسم ءانب يف تمهاس يتلا مكدوهج ىلعو ، ةفرعمو

... بيد بجر ةديفر ةروتكدلا ةيلا غلا يتسنآ ىلإ  

. هنيد ةفرعمو الله نم برقلا قيرط ، قرطلا لمجأ نم ٍقيرط يف يديب تذخأ نم ىلإ  
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بالله ينترّكذ ةملك لكل اًركش ، يحورو يبلق يف ليمج رثأ ةبحاص تناك نم ىلإ  
. هنم اًبرق ينتدازو

امك ِكردق عفري نأو ، ةرخ والآ ايندلا يف ِكل اًرون هينِتملع ام لك لعجي نأ الله لأسأ  
يف اًببس ِتنك ِكن لأ اًركش ، ءازجلا ريخ ينع ِكيزجي نأو ، نيدلا و ملعلا بح يبلق يف ِتعفر

. اًمئاد يعم ىقبيس ليمج ٍرثأ

... يدوج يمايأ ضوع ىلإ  

. ةلحرلا هذه يف يل الله هلسرأ اًليمج اًضوع تناك نم ىلإ  
، قلقلا طسو ةنينأمطلا و ، تبعت نيح دنسلا ِتنك  

ينمهفي نمل اهيف تجتحا يتلا تاظحللا يف ، ليصافتلا لك يف يعم ِتنك ِكن لأ اًركش  
. يبناجب فقيو

تجرخ يتلا ايادهلا لمجأ نم ِكتقادص ىقبتسو ، ِكنم اًءزج لمحي حاجنلا اذه ىقبيس  
. ةلحرملا هذه نم اهب

... ةبه اهتنباو ىده ىلإ  

رثأ لكلو مامتهاو ةبحم لكل اًركش ، ئفادلا روضحلا و ليمجلا بلقلا ةبحاص ، ىده ىلإ  
. يتايح يف هتكرت ليمج

. ىسنُت لا ةليمج ةسمل اهتحرفو اهتءاربب تفاضأ يتلا ، ةبه ىلإو  

. ةداعسلا ب ةئيلم امكمايأ لعجيو امكظفحي نأ الله لأسأ  

... ةبحم ىلإ  

. ىسنُي لا اًرثأ اهيف كرتو ةلحرلا هذه قيرط يف ءاج ليمج ٍهجو ىلإ  

. كلثم اًليمج اًبلق فرعأ ينتلعج يتلا ماي لأ لو ، ِكب ينتعمج يتلا ةفدصلل ةنتمم ىقبأس  

... ةدوم ىلإ
. اًئفدو اًبرقو ةدوم ؛ اًمامت اهمسا هبشي اهدوجو ناك نم ىلإ  

. ىنعملا نم ريثكلا لمحي ناك ريغص فقوم لكلو ، ليمج روعش لكل اًركش  

... ةراس ىلإ  

. رركتت نأ نكمي لا ٍتايركذ نم ليمج ٍءزج ىلإ  
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لمجأ مويلا تحبصأ يتلا انليصافت طسبأو انثيداحأو انتاكحض تلمح يتلا ماي الأ ىلإ  
. تايركذلا

يتايح يف كدوجول اًركش  

... ان لا ىلإ  

. ىسنُت لا ةليمج ةسمل تكرت يتلا حورلا ىلإ  

. اًزيممو اًفلتخم كدوجو لعج فقوم لكل ًاركش  

. كبلق لا مج هبشي ام لك ةمداقلا ماي الأ ِكل لمحت نأ ىنمتأ  

... سانيإ ىلإ  

. ماي الأ رورم مغر ليمج رثأ اهل يقب نم ىلإ  

. انتعمج ةقداص ةظحل لكلو ، ةكحض لكل ، ةملك لكل اًركش  

بلقلا يف اوكرت مهنأ يفكي ، اًريثك مهنع ثدحتن نأ جاتحن لا صاخشأ كانه  
. مهنم ِتنأو … اًليمج اًئيش

... ءاعد ىلإ
. قدصلا و ةبيطلا نم اًئيش اًمئاد لمحي ناك يذلا بلقلا ىلإ  

امدنع ةماستبا يل ديعتس ىركذ لكلو ، كدوجو لا مجب اهيف ترعش ةظحل لكل اًركش  
. اهركذتأ

. كبلق ءاقن هبشي اًحرف كقزري نأ الله لأسأ  

... ةلا ه ىلإ  

. دوعت نل مايأو ةليمج تايركذب اهمسا طبترا نم ىلإ  

بلقلا يف يقب رثأ لكلو ، ةليمج تاياكح اننيب تعنص يتلا ةريغصلا ليصافتلا لكل اًركش  
. تقولا رورم دعب ىتح

... ءامسأ ىلإ  

ىلإ نولصي صاخش الأ ضعب نأو ، برقلا عنمت لا تافاسملا نأ تتبثأ ةليمج ٍحور ىلإ  
ينتفرع ةايحلا نأب زتعأ نيذلا صاخش الأ نم نيقبتس ، ةريثك تاءاقل ىلإ ةجاح نود بلقلا

. مهب

... ةيآ ىلإ  
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. رخآ ىنعم ةلحرلا هذهل تفاضأ يتلا ةليمجلا ليصافتلا نم اهدوجو ناك نم ىلإ  

. اًولح اًرثأ اهيف ِتكرت ةظحل لكلو ، ةليمجلا كحورلو ، بيطلا كبلقل اًركش  

... اشر ىلإ  

. اهب يتفرعم ةلحرملا هذه نم هتبسك ام لمجأ نم ناك يتلا ةليمجلا ةناسن الإ ىلإ  

، يبلق يف اًبيط اًرثأ ِتكرت ِكنأ إلا ، تقولا رصِق مغر  

. ماي الأ ِكب ينتعمج نأب ةديعس  

... نارون ىلإ
مايأ نم يعم اهتلمح ةليمج ىركذ لوأو ، ةلحرلا هذه ةيادب يف هتفرع ٍهجو لوأ ىلإ

. ةعماجلا

، يتايادب تقفار يتلا فدصلا لمجأ نم ِتنك ِكن لأ اًركش

. ماي الأ تضم امهم اهاسنأ نل ةلحرمبو ، ةيادبلا تايركذب ةطبترم اًمئاد نيقبتس

... ةسردملا تاقيدص ىلإ

رورم مغر بلقلا نكست تلا ز ام يتلا ماي الأ ىلإ ، تايركذلا لوأو تايادبلا لمجأ ىلإ  
. تاونسلا

لوصف لمجأ نم اًءزج اًمئاد نيقبتس ، انتعمج ةليمج ةظحل لكلو ، ةكحض لكل اًركش  
. يتايح

ةدجاس ، اميس ، نيرباص ، ىؤر ، دغر ، نانح ، دنه ، ةيآ

... ةعماجلا تاقيدص ىلإ

لمجأ ةعماجلا تاونس نْلعج نم ىلإ ، لوصولا ةحرفو قيرطلا بعت يننكراش نم ىلإ  
. تعقوت امم

. ماي الأ تضم امهم يعم ىقبتس ىركذ لكلو ، فقوم لكلو ، معد لكل اًركش  

، فاصنإ ، نازر ، ايناد ، رون آلاء،
انايد

... ماعلا اذه ةفدص ىلإ  
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الله. نم ةليمج ةيدهك تءاج اهنكل ، اهل ططخأ مل يتلا فدصلا لمجأ ىلإ  
، ثيدح لكلو ، ةكحض لكل اًركش . يبلق يف اًريبك اًرثأ نتكرت نكنأ إلا ، تقولا رصق مغر  

. اهيلع الله دمحأ يتلا فدصلا نم نيقبتس

ةلوخ ، ةمحر

نكام الأ لبق بولقلا يل ّنهتبّرق نم ىلإ  

. برتقت ىتح نكام الأ برق ىلإ جاتحت لا بولقلا نأ نتبثأ نم ىلإ  
اهب يقتلن لا حاور الأ ضعب . تافاسملا مغر ينلصو معد لكلو ، ةليمج ةملك لكل اًركش  

. بلقلا نم ةبيرق ىقبت اهنكل ، اًريثك

، ةرينم ، رون ، ةدجام ، ةيآ ، مارم ، رانم ، نيلا د ، انايد ، مينست
ةمسب ولاء، ، ةردس

... ةليمج ةمعن ّنهؤاقل ناك نم ىلإ
. ىسنُي لا اًئفد اهيف تكرتو يتايح تلخد ٍحاورأ ىلإ

. يبلق يف اًرضاح ىقبيس ليمج رثأ لكلو ، ةقداص ةظحل لكل اًركش

، رمس ، ةراس ، ىور ، امير ، سايم ، لوتب
ةبيسن

... ءيش لك مغر ةبيرق ٍحاورأ ىلإ
. تافاسملا نم قمعأ ّنهرثأو اًليمج ّنهروضح ناك نم ىلإ

. بلقلا يف تيقب ةليمج ىركذو بيط روعش لكل اًركش

ةلا ت ، نيجل ، ةراس ، لوتب ، دهش ، يدوج ، نامي

... يسفن ىلإ  

، اهبلق يف اهم لا حأ تأبخ يتلا ىؤر ةريغصلا ةيلخادلا يتلفط ىلإ  

، اهليصافت دحأ َري مل اًمايأ تضاخو ، تمصب بعتلا نم ريثكلا تلمح يتلا يسفن ىلإ  
. تلصو ىتح لواحت تيقب اهنكل
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. ةقيقح ملحلا حبصأ دقل ، اهانلعف دقل : اهربخأو يلخادب ةلفطلا كلت نضتحأ مويلا  

. ةظحللا هذه ىلإ ِكتلصوأ ةوطخ لكبو ، اهيف ِتضهن ةرم لكب ، ِكربص لكب ، ِكب ةروخف  

. اًموي ينع يلختت مل ِكن لأ اًركش  

ًاريخأو  

لكلف ... هيف ينتقفار ةليمج ٍبولق ىلعو ، ليوط ٍقيرط ىلع اًدهاش زاجن الإ اذه ىقبَيس  
. نانتم والا بحلا لك ينم مكل ، يلوصو يف اًببس ناك نم
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، بهاوملا باطقتسا ) اهداعبأب بهاوملا ةرادإ تاسرامم رثأ سايق ةساردلا هذه تلوانت
ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف ( يفيظولا بقاعتلا و ، بهاوملا ب ظافتح الا ، بهاوملا ريوطت
طيسولا رودلا نع فشكلا عم ، قشمد ةنيدم يف يم الإسلا يلودلا ايروس كنب عرفأ ىدل
يفصولا جهنملا ىلع ةساردلا تدمتعاو . ةق لا علا هذه ريسفت يف ةيميظنتلا ةعاربلل
فلتخم ثحبلا ةنيع تلمش ثيح ؛ تايضرفلا رابتخاو تاريغتملا صيخشتل يليلحتلا

يف ةساردلا ةادأ تلثمَتو . ءاردمو ماسقأ ءاسؤرو نيفظوم نم كنبلا ب ةيفيظولا تايوتسملا
الإ ليلحتلل ةحلا ص ةنابتسا (86) ىلع لوصحلا متو ، ةنيعلا ىلع تعزُو ةينورتكلإ ةنابتسا
الا مولعلل ةيئاصح الإ ةمزحلا جمانرب مادختساب تايضرفلا رابتخاو اهتجلا عم متتل ، يئاصح

.(SPSS) ةيعامتج

ةرادإ تاسراممل يونعم يرهوج يباجيإ رثأ دوجو ىلإ يناديملا ليلحتلا جئاتن تصلخو
لقتسملا ريغتملل ةيعرفلا داعب الأ ىوتسم ىلعو . كنبلل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف بهاوملا

ًارشابم ًاريثأت رثك والأ زرب الأ ةوقلا لكشت بهاوملا باطقتسا ةسرامم نأ جئاتنلا تتبثأ ،
ليلحتلا رهظأ نيح يف ؛ ةيروسلا ةيفرصملا ةئيبلا يف يسفانتلا قرافلا ثادحإ يف ًامساحو

لخاد اهراهصناو يفيظولا بقاعتلا و ظافتح والا ريوطتلا داعب لأ ةيريسفتلا ةردقلا لخادت
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امك . ةزهاجلا تاءافكلا بلج ىلع كنبلا زيكرتل اًرظن باطقتس الا ةسراممل ةيلا علا ةوقلا
ةفصب ةيميظنتلا ةعاربلا زيزعت يف بهاوملا ةراد لإ لا د يدرط رثأ دوجو جئاتنلا تدكأ
طيسولا " رود ةيميظنتلا ةعاربلا بعل ةساردلا تتبثأ ، ةطاسولا جذومنب قلعتي اميفو . ةماع
ةبهوملا رثأ عزوتي ذإ ؛ ةيسفانتلا ةزيملا و بهاوملا ةرادإ تاسرامم نيب ةق لا علا يف " يئزجلا

ريغ راسمو ، ةيفرصملا ةمدخلا و ءاد الأ ةدوج ىوتسم يف ًايروف رهظي رشابم راسم نيب
الا ةنزاوملا وحن ةيرشبلا رداوكلا تاقاط هجوت يتلا ةيميظنتلا ةعاربلا ربع رمي رشابم
نم ةمزح ةساردلا تمدق ، جئاتنلا هذه ىلع ًءانبو . يسفانتلا قوفتلا و ةيجيتارتس
، بهاوملا باطقتسا تايلمع ليودتو ةنمقر خيسرت : اهزربأ ناك ةيقيبطتلا تايصوتلا
و يفيظولا بقاعتلا ططخ خيسرتو ، راكتب الا تابلطتم وحن بيردتلا جمارب هيجوت ةداعإو

. ةمادتسم ةيسفانت تازيم ىلإ تاءافكلا ةمجرتل ةنضاح ةئيبك ةيميظنتلا ةعاربلا

ةيسفانتلا ةزيملا ، ةيميظنتلا ةعاربلا ، بهاوملا ةرادإ : ةيحاتفملا تاملكلا

Abstract:
This study aimed to measure the impact of talent management
practices—encompassing four dimensions: talent acquisition, talent
development, talent retention, and succession planning—on achieving
competitive advantage at Syria International Islamic Bank in
Damascus. Furthermore, it examined the mediating role of
organizational ambidexterity in explaining this relationship. Adopting
a descriptive-analytical approach to assess the variables and test the
underlying hypotheses, the study targeted employees across various
organizational levels, including staff, heads of departments, and
managers. Primary data were collected using an electronic
questionnaire distributed to the target sample, yielding 86 valid
responses for statistical analysis. The collected data were processed
and analyzed using the Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS).

The empirical findings revealed a statistically significant positive
impact of talent management practices on achieving the bank’s
competitive advantage. Among the sub-dimensions, talent
acquisition emerged as the most dominant, direct, and critical factor
driving competitive differentiation within the Syrian banking
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environment. Conversely, the explanatory power of talent
development, retention, and succession planning overlapped and
dissolved within the strong effect of acquisition, reflecting the bank's
reliance on recruiting ready-made talent. The results also confirmed a
significant positive impact of talent management on enhancing
overall organizational ambidexterity.

Regarding the mediation model, the study demonstrated that
organizational ambidexterity plays a partial mediating role in the
relationship between talent management practices and competitive
advantage. The impact of talent management operates through two
parallel pathways: a direct path that immediately manifests in
performance quality and service excellence, and an indirect path
through organizational ambidexterity, which channels talent
capabilities toward strategic balance and heightened
competitiveness. Based on these outcomes, the study concluded
with a set of practical recommendations proposed by the researcher,
most notably digitizing and expanding talent acquisition strategies,
realigning training programs toward innovation requirements, and
establishing succession planning alongside organizational
ambidexterity as a framework to sustain competitive advantage.

Keywords: Talent Management, Organizational Ambidexterity,
Competitive Advantage.
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:( يديهمتلا ) لو الأ لصفلا

ثحبلل ماعلا راط الإ
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ةمدقملا : ً لا وأ

؛ يمقرلا لوحتلا و قاوس الأ ةملوع اهتضرف ةعراستم لات وحت ةرصاعملا لا مع الأ ةئيب دهشت
ةزيملا ءانبل ةردن رثك والأ نمث الأ يجيتارتس الا دروملا " يرشبلا يركفلا لا ملا سأر " لعج امم

وأ هديلقت نيسفانملا ىلع بعصي يذلا يدرفلا دروملا هنوك ، تامظنملا قوفتو ةيسفانتلا
Talent بهاوملا ةرادإ " موهفم زرب ، قلطنملا اذه نمو . يفرعملا حاتفن الا لظ يف هتاكاحم
ملف ، ةيرشبلا دراوملا ةرادإ يف يروحمو ثيدح يجيتارتسا لخدمك (Management)
ةيؤر ىلإ تلوحت لب ، ةينيتورلا ةيذيفنتلا يحاونلا ىلع رصتقت ةيراد الإ ةفيظولا دعت
ريوطتلا ، ةيويحلا تاءافكلل يكذلا باطقتس الا : ةيرهوج تازاكترا ةعبرأ ىلع زكرت ةيلومش

ةميق ديلوتل ةيساسأ ةزيكرك ، يميظنتلا اهئ ولا قيمعتل اهب ظافتح والا ، اهتاردقل رمتسملا
ةيجيتارتس والا ةيكيتكتلا تارارقلا ذاختا ىلع ةرداقلا لوقعلا ب اهدمو تامظنملل ةفاضم

فص دادعإو يدايقلا غارفلا نم كنبلا ةيامح نامض ىلإ ةفاض بالإ ةدقعملا لات كشملا لحو
. لا مع الأ ريس نامضل ةليدبلا رداوكلا نم يناث

هدحول ًايفاك سيل ةزيمتملا بهاوملا لاك تما نأب ضرتفي رصاعملا يراد الإ ركفلا نأ إلا
ةسسؤملا نّكمت ةيكيمانيد ةيميظنت تاردق ءانب هقفاري مل ام ، قاوس الأ يف قوفتلا ةعانصل

كولس ىلإ ةنماكلا اهتاقاط ليوحتو ، ةيلا ع ةنورمب بهاوملا هذه رامثتساو فيظوت نم
Organizational " ةيميظنتلا ةعاربلا " موهفم ةيمهأ زربت انهو . زيمتم يميظنت

نييزاوتم نييجيتارتسا نيراسم ةدايق ىلع ةمظنملا ةردق ينعت يتلا و (Ambidexterity)
ةيلا حلا دراوملا رامثتسا ىلع زكري يذلا " يميظنتلا لال غتس "الا وه لو الأ : نيلماكتمو

" يميظنتلا فاشكتس "الا وه يناثلا راسملا و ، ليغشتلا ةءافك عفرو ةمئاقلا تامدخلا ديوجتو
صرف صانتقاو ةديدج تامدخ راكتبا ربع لبقتسملا حم ملا عقوتو دصر وحن هجوملا

والا لال غتس الا تايلآ نيب قيقدلا نزاوتلا قلخ يف ةسسؤملا حاجن نإ . ةدجتسم ةيقوس
ةعاربلا حنمي امم ، ههجوت ةبوهومو ةعراب ةيرشب ً لا وقع ةرورضلا ب بلطتي فاشكتس

ىلإ بهاوملا ةرادإ تاسرامم ليوحت ةيفيك يف ًايرهوج ًارسفمو ًاطيسو ًارود ةيميظنتلا
. مادتسم يقوفت ءادأو سوملم يسفانت عقاو

عاطقلا " ىلع اهطاقسإ دنع ةغلا ب ةيمهأ ةكباشتملا ةيث لا ثلا ةموظنملا هذه بستكتو
ةرمتسم تاطوغضو ةيلا ع ةسفانم ةيم الإسلا فراصملا دهشت ثيح ،" يم الإسلا يفرصملا
ةيمقر ةيرامثتساو ةيليومت لولح ميدقتل ةيلا ملا ةسدنهلا يف مئادلا راكتب الا بلطتت

لظ يفو . ةيت لا ماعملا اهدصاقمو ةيم الإسلا ةعيرشلا عم هتاذ تقولا يف قفاوتت ةثيدحو
ةيروهمجلا يف لا مع الأ ةئيب اهشيعت يتلا ةيئانثتس الا ةيميظنتلا و ةيداصتق الا ةيصوصخلا

ظافحلا ةيفيكب طبترت ةفعاضم ةيئيب تايدحت ةيم الإسلا فراصملا هجاوت ، ةيروسلا ةيبرعلا
ةيلا حلا ةيديلقتلا اهتامدخ رييست نيب ةنزاوملا و ، اهبرست نم دحلا و ةلهؤملا اهرداوك ىلع

. قوسلا يف دومصلا و ةدايرلا اهل نمضت ةركتبم ةيلا م ذفانمو تاودأ فاشتكاو

، ةيلحملا قوسلا يف فراصملا هذه ربكأو قرعأ دحأك " يم الإسلا يلودلا ايروس كنب " دعيو
ىلإ ثحبلا اذه ىعسي ثيح ؛ اهتايعادت صيخشتو رهاوظلا هذه ةساردل ًايجذومن ًايقيبطت
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ةرادإ تاسرامم رثأ فاشكتسا ربع ةيروسلا ةئيبلا يف ةيقيبطتلا و ةيفرعملا ةوجفلا دس
كنبلل ةيلكلا ةيسفانتلا ةزيملا زيزعت يف ( ظافتح والا ، ريوطتلا ، باطقتس (الا بهاوملا

هذه ريسفت يف ةيميظنتلا ةعاربلل يروحملا و طيسولا رودلا ىلع زيكرتلا عم ، لماش ريغتمك
. يفرصملا زاهجلا يف رارقلا عانص مدخت ةيلمع تايصوتب جورخلا و ةيجيتارتس الا ةق لا علا

تايضرفلا ريوطتو ةقباسلا تاساردلا : ًايناث

يف ثحبلا ب ًاعراستمو ًاديازتم ًامامتها ةريخ الأ ةنو الآ يف رصاعملا يراد الإ ركفلا دهش
، بهاوملا ةرادإ اهسأر ىلعو ، ةيرشبلا دراوملا ةراد لإ ةثيدحلا ةيجيتارتس الا لخادملا
و قوفتلا وحن تاسسؤملا هيجوتو ةيروحملا تاردقلا ءانبل يساس الأ كرحملا اهرابتعاب

دوهجلا تزكر ذإ ؛ يملا علا يثحبلا كارحلا نع يبرعلا يميداك الأ ركفلا لزعني ملو . ةيسفانتلا
ةرادإ تاسرامم رثأ عبتت ىلع و2024) 2023) يماع نيب ةدتمملا ةثيدحلا ةيثحبلا

(كالا اهداعبأ ساكعنا ىدم نايبل ، ةعونتم ةيقيبطت تائيبو ةيعاطق الات جم يف بهاوملا
ا تاجرخملا ىلع ( يفيظولا بقاعتلا و ، تاءافكلا ب ظافتح والا ، ريوطتلا و بيردتلا ، باطقتس

ًاريغم هرابتعا ىلإ ةينيتور تاسرامم درجم نم اهب لا قتن والا ، تامظنملل ةيجيتارتس لا
. ةبرطضملا و ةرحلا قاوس الأ يف (Game Changer) ةيجيتارتس الا ةبعللا دعاوقل

ىلإ تاساردلا هذه ميسقت مت ، قمعملا يدرسلا ليلحتلا و يجهنملا بيترتلا ضارغ ولأ
الأ تاساردلا يناثلا ضرعتسي امنيب ، ةيبرعلا تاساردلا لو الأ لوانتي ؛ نييسيئر نيروحم

. يلا حلا عورشملا اهجلا عي يتلا ةيثحبلا ةوجفلل لصؤت ةيدقن ةص خلا اهيلت ، ةيبنج

ةيبرعلا تاساردلا : ً لا وأ

(2024) ميعنلا دبع ةسارد نأ دجن ، ةيبرعلا ةئيبلا يف يكرحلا يعانصلا عاطقلا ب انأدب اذإ
نم هتسارد تقلطنا ثيح ؛ تاريغتملا نيب ةرشابملا ةق لا علا ريسفت يف ةماه ةزيكر تلكش

ةعيرسلا تاريغتلا مامأ دومصلا ىلع تاكرشلا ةردق ىدم يف لثمتت ةحضاو ةيثحب ةلكشم
ةيروهمج يف صاخلا ةيود الأ عاطقك يويح عاطق يف ةيسفانتلا ةدح عافتراو قوسلا يف

يهو بهاوملا ةراد لإ ةددحم داعبأ ىلع عسوم لكشب ثحابلا زكر دقو . ةيبرعلا رصم
صيخشتل يليلحتلا يفصولا جهنملا ًاينبتم ،( اهب ظافتح والا ، اهريوطت ، بهاوملا باطقتسا )

خلا نمو .( ةباجتس الا ةعرسو ، ةنورملا ، ةفلكتلا ، ةدوجلا ) ةيسفانتلا ةزيملا داعبأ ىلع اهرثأ
رادحن الا ليلحت لثم ةيئاصحإ تاودأ مادختساو ةدرفم (384) تغلب ةمخض ةنيع ل
سيل ةبوهوملا ةيرشبلا دراوملا ب مامته الا نأ تابثإ يف ةساردلا تحجن ، طابتر والا يطخلا

لاء معلا تاجايتحا ةيبلتو ةيليغشتلا فيلا كتلا ضفخل يساسأ ددحم وه لب ، ةيرادإ ةيهافر
. قوسلا يف يسفانتلا ةكرشلا قوفت ىلع ةرشابم سكعني يذلا رم الأ ، ةقئاف ةعرسب

نأ إلا ، ةيجاتنإ ةيعانص ةئيب يف تيرجأ (2024) ميعنلا دبع ةسارد نأ نم مغرلا ىلعو
ميلعتلا عاطق ًاديدحتو ةيحبرلا ريغ ةيمدخلا تائيبلا ىلإ ةعرسب لقتنا يركفلا هجوتلا اذه

عم ةساردلا هذه تقتلا دقف .(2024) ىيحيلا ةسارد يف ًايلج حضتي ام وهو ، يلا علا
ةرادإ ) اهتاذ ةرشابملا ةق لا علا فادهتساو ، يليلحتلا يفصولا جهنملا ينبت يف اهتقباس
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ىلإ قيبطتلا حرسم تلقن اهنكلو ،( عبات ريغتمك ةيسفانتلا ةزيملا و لقتسم ريغتمك بهاوملا
، باطقتس (الا ىلع اهداعبأ يف ىيحيلا تزكر . ةيدوعسلا ةيبرعلا ةكلمملا يف ءارقش ةعماج

ةيميداك الأ تادايقلا نم ةنيع ةفدهتسم ،( بهاوملا ب ظافتح والا ، تاردقلا ةيمنت ، بيردتلا
لصوت ام عطاق لكشب معدتو ديؤتل ةساردلا هذه جئاتن تءاجو . تادرفم (105) اهماوق

نأ ًةزربم ، ةيئاصحإ ةل دلا تاذ ةيباجيإ ةق علا دوجو جئاتنلا تدكأ ثيح ، ميعنلا دبع هيلإ
ةزفحم ةيميظنت ةئيب رفوتو ةيجيتارتس الا اهططخ يف بهاوملا ةرادإ جمدت يتلا تاعماجلا
ًاقومرم ًايسفانت ًاناكم اهحنمي امم ، ةيلا ع ةدوجب ةيميداكأ تامدخ ميدقت ىلع اهتردق عفترت ،

. ىرخ الأ تاعماجلا نيب

ناميلس ةسارد تهجتا ، ةرياغم ةيجيتارتسا تاجرخم روظنم نم نكلو ، لصتم قايس يفو
ىلع بهاوملا ةرادإ تايجيتارتسا رثأ رابتخا ربع يراد الإ ثحبلا قافآ عيسوت وحن (2024)
وهو رخآ يويح عاطق ىلع هتسارد ًاقبطم ، ةيسفانتلا ةزيملا نم ً لا دب " يميظنتلا زيمتلا "
ةقيقد تاراهم ىلإ ةجاحلا و ينفلا ديقعتلا ب مستي يذلا و ، رصم يف زاغلا و لورتبلا عاطق
لماوع " وهو لمكم يلعافت ريغتمل هلا خدإ وه ناميلس ةسارد زيمي امو . صصختلا ةيلا عو
جئاتنلا تفشك ، رادحن الا تاودأو يليلحتلا يفصولا جهنملا ىلع دامتع الا بو ." عادب الإ زيزعت

رث الأ اذه نأو ، يسسؤملا زيمتلا قيقحتل ًايقيقح ًادوقو دعت بهاوملا ةرادإ تاسرامم نأ
الا ىلع عجشت لمع ةئيب عم بهاوملا ةرادإ لعافتت امدنع ظوحلم لكشب ومنيو فعاضتي

. نيلماعلل ةيعادب الإ تاقاطلا معدتو راكتب

ةيباجي الإ راث الآ تابثإ يف ةقباسلا لاث ثلا تاساردلا هتمدق يذلا يثحبلا ءارثلا اذه عمو
: ًايرهوج ً لا ؤاست هجاو رصاعملا يبرعلا يميداك الأ ركفلا نأ إلا ، بهاوملا ةراد لإ ةرشابملا

ةعانص نم بهاوملا نّكمت يتلا ةيميظنتلا ةيل الآ يه امو ؟ ًايلخاد رث الأ اذه سكعني فيك "*
و ،(2024) فسويو سارحلا ةسارد يف يروحملا و يكذلا لوحتلا رهظي انهو ؟"* ةيسفانتلا

مدقت دقف . يلا حلا عورشملل يلكيهلا جذومنلا ب ًاهبش رثك والأ برق الأ ةقلحلا دعت يتلا
طسوتتل " ةيميظنتلا ةعاربلا " وهو ثيدح طيسو ريغتم لا خدإ ربع مام للأ ةوطخ ناثحابلا

(300) اهماوق ةنيع ىلع امهتسارد اقبطو ، ةيسفانتلا ةزيملا و بهاوملا ةرادإ نيب ةق لا علا
. ةيموكحلا ريغ ةيرصملا تاعماجلا يف نييراد والإ سيردتلا ةئيه ءاضعأ نم ةدرفم

ةجذمن وهو ًاروطتم ًايئاصحإ ًابولسأ ناثحابلا مدختسا ، دقعملا جذومنلا اذه عم لماعتللو
ةيميظنتلا ةعاربلا نأ وهو ؛ ماه يملع فشك نع جئاتنلا ترفسأو (SEM) ةيلكيهلا لات داعملا

لخاد ةيرشبلا بهاوملا نأ نيبت ثيح ، ةق لا علا زيزعت يف ًاغرافو ًايرهوج ًاطيسو ًارود بعلت
ينعت يتلا " ةعاربلا " خلال نم اههيجوت بجي لب ، ًايئاقلت ةيسفانت ةزيم جتنت لا ةسسؤملا

( فاشكتسا و( ، ةءافكب ةيلا حلا اهدراوم لال) غتسا ) نيب ةقيقدلا ةنزاوملا ىلع ةمظنملا ةردق
. ةنورمب ةيلبقتسملا قاوس والأ صرفلا

ةيبنج الأ تاساردلا : ًايناث

ةسارد يف ةيبرعلا تاهجوتلا نع رصاعملا يبنج والأ يملا علا يراد الإ ركفلا لزعني مل
ًافثكم ًايثحب ًاكارح ةثيدحلا ةيبنج الأ تايبد الأ تدهش لب ؛ يرشبلا لا ملا سأر ةيروحم

. ةيجيتارتس الا ةيسفانتلا ب هتق لا عو بهاوملا ةراد لإ لماشلا موهفملا كيكفتل ًاداج ىعسي
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الإسلا ةعيرشلا عم قفاوتملا يفرصملا و يلا ملا عاطقلا ىلع كارحلا اذه طاقسإ اندرأ اذإو
رثك والأ ةرصاعملا ةيثحبلا زئاكرلا مهأ ىدحإك (Samidi et al,2023) ةسارد زربت ، ةيم
لثمتت ةحضاو ةيثحب ةلكشم نم ةساردلا تقلطنا ثيح ؛ ةيلا حلا ةساردلا حور عم ًاعطاقت
ةجاحلا و ايسينودنإ يف ةيم الإسلا ةيلا ملا تاسسؤملا نيب ةيسفانتلا ةدح دادتشا يف
يمكلا جهنملا نوثحابلا دمتعاو . مادتسم قوفت رصنعك ةيرشبلا دراوملا ريوطتل ةحلملا

يف ةيراد الإ تايوتسملا فلتخمب ًافظوم (370) تغلب ةمئ ملا ةنيع ربع يليلحتلا يفصولا
ةساردلا تمدختسا ، ةيلكيهلا ةق لا علا هذه ديقعت ريسفتلو . ةيسينودن الإ ةيم الإسلا فراصملا

ةمزح ًةلخدم ،(PLS-SEM) ةيئزجلا ىرغصلا تاعبرملا ب ةيلكيهلا لات داعملا ةجذمن بولسأ
الإسلا ةعيرشلا دصاقمو ، يميظنتلا مازتل الا ، ةلا عفلا ةدايقلا ) تلمش ةطيسولا تاريغتملا نم

بهاوملا ةرادإ نأ ىلإ ةيويحلا اهجئاتن تصلخو .( ةيم

يف ءاكذب لمعي لا رث الأ اذه نأ ريغ ، ةيسفانتلا ةزيملا ىلع رشابمو يباجيإ لكشب رثؤت
و مازتل للا طيسولا رودلا ليعفت ىلإ يساسأ طرشك جاتحي لب ، ةيلخادلا ةئيبلا نع لزعم

. يفرصملا يسفانتلا ءاد الأ ليصأتل ةدايقلا و ةعيرشلا دصاقم نم ةدمتسملا ميقلا

قوفتلا نامضل ةبهوملل ةنضاحلا ةيلخادلا ةئيبلا ةئيهت يف ثحبي لصتم قايس يفو
ًةفدهتسم ، ةلمكم ةيواز رابتخا وحن (Egwakhe et al,2023) ةسارد تهجتا ، يسفانتلا

رودلا " ىلع ءوضلا طيلست ربع نكلو ، ةيسفانتلا ةزيملا ىلع بهاوملا ةرادإ رثأ ليلحت
يف نوثحابلا لداج دقو (Workplace Culture) " ةيميظنتلا لمعلا ةئيب ةفاقثل لدعملا

مادختساب ةفلتخم تاسسؤم يف فظوم (300) اهماوق ةنيع ىلع تقبط يتلا مهتسارد
قراوف ةغايص نع ةزجاع بهاوملا ةرادإ نأب ، رادحن الا بيلا سأو يليلحتلا يفصولا جهنملا
معدت ةيباجيإ ةيميظنت ةفاقثب اهريطأتو اهتاسرامم ليدعت متي مل ام ةيقيقح ةيسفانت

ةسارد عم تق تلا يتلا ةجيتنلا يهو ؛ يفيظولا رارقتس والا عادب والإ رمتسملا ملعتلا

لوحتتل ةيلخاد تانّكمُم ىلإ ةجاحب ةبهوملا نأ ىلع ديكأتلا يف (Samidi et al,2023)
. قوسلا يف يسفانت سلاح ىلإ

ةرادإ طبريل دتما لب ، ةفاقثلا فييكت دودح دنع يبنج الأ يميداك الأ لدجلا فقي ملو
ةسارد هتدسج ام وهو ؛ ةيملا علا تاريغتلا ةعرس عم مء لا تت ةثيدح ةيرادإ جذامنب بهاوملا

(Rozman et al,2023)

ةيراد الإ ةمظن "الأ عم لماكتلا ب ةيجيتارتس الا بهاوملا ةرادإ رثأ سايق ىلإ تفده يتلا و
" ةقيشرلا

هذه تدمتعاو . ةيسفانتلا ةزيملا زيزعتل (Agile Management Ecosystems)
تاسسؤمو تامظنم ةدع يفظوم نم تانايبلا عمجل يفصولا يمكلا جهنملا ىلع ةساردلا

ةرادإ نأ اهدافم ةيرهوج ةجيتن نع ةمدقتملا ةيئاصح الإ لات يلحتلا تفشكو . ةيبوروأ
قاوس الأ يف ءاقبلا و يسفانتلا قوفتلا يف فعاضم لكشب مهست ةيجيتارتس الا بهاوملا
ةباجتس بالا ةسسؤملل حمست يتلا ةيراد الإ ةقاشرلا و ةيميظنتلا ةنورملا عم جمدنت امدنع
كرحمك ةبهوملل رظني رصاعملا يبورو الأ ركفلا نأ حضوي امم ؛ ةيئيبلا تامدصلل ةيروفلا
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. فيكتلا ةعيرسو ةنرم ةيلكيه بلطتي يكيمانيد

يميداك الأ ركفلا نأ إلا ، تايبد الأ بلغأ ىلع يناديملا يمكلا جهنملا ةرطيس نم مغرلا ىلعو
(Abiwu ةسارد ** تمدق ثيح ؛ ةلماشلا ةيعونلا و ةيموهفملا تاساردلا ىلع ًاضيأ حتفنا

" ةلماكتملا بهاوملا ةرادإ " رود فاشكتسا تفدهتسا ةيليلحت ةيعون ةبراقم et al,2024)

يف ةيسفانتلا ةزيملا ءانبل يجيتارتسا لخدمك Integrated Talent (Management)
ىلع ةساردلا هذه دمتعت مل ، ةقباسلا تاساردلا سكع ىلعو . يلا علا ميلعتلا تاسسؤم

ةقباسلا تايبد للأ ةقيمعلا ةيدقنلا ةعجارملا ىلع تزكر لب ، ةيئاصحإ ةنيع وأ يناديم قيبطت
(الا ةلماكتملا بهاوملا ةرادإ تاسرامم نأ ىلإ تلصوتو . ةيموهفملا رط الأ ةغايصو

كلتمي زيمتم يرشب لا م سأر ءانب يف ةيوازلا رجح دعت ( ظافتح والا ، ريوطتلا و ، باطقتس
ىنبتت يتلا ةيلومشلا ةيميلعتلا تاسسؤملا نأ ةدكؤم ، فيكتلا و راكتب الا ىلع ةيتاذ تاردق

. ةيديلقتلا تامظنملا ريثكب قوفت قوفتو ةمادتسا تايوتسم ققحت ماظنلا اذه

ةئيبلا نم ًايقيبطتو ًايفارغج ةبيرقلا ةيمدخلا و ةيمانلا تائيبلا ب يبنج الأ مامته الا رهظيو
لات خدتلا رثأ سايق ىلع تزكر يتلا و (Zada et al,2023) ةسارد يف ًاديدحتو ، ةيبرعلا

يمدخو يكرح عاطق يف ةيسفانتلا ةزيملا و يميظنتلا ءاد الأ ىلع بهاوملا ةرادإب ةصاخلا
يليلحتلا يفصولا يمكلا جهنملا ةساردلا تدمتعاو . ةيندر الأ الات صت الا تاكرش وهو ماه

يئاصح الإ رادحن الا لات يلحت جئاتن ترهظأو . ًافظوم (350-250) نيب تحوارت ةنيع ىلع
مهاضر لات دعم عفرو ، نيفظوملا ةءافك نيسحت يف بهاوملا ةراد لإ ًارشابمو ًايدرط ًاريثأت

؛ ةمظنملل يسفانتلا زيمتلا و ةمدقملا ةمدخلا ةدوج ىلع ًاباجيإ سكعني يذلا رم الأ ، يفيظولا
. ةيلا عفلا كلت زيزعتل يقيقحلا دوقولا لثمي يميظنتلا معدلا نأ ىلإ تصلخ امك

( ةيثحبلا ةوجفلا ) ةيلا حلا ةساردلا عقومو ةقباسلا تاساردلا ىلع ماعلا بيقعتلا : ًاثلا ث

، ميعنلا دبع : لثم ) ةضرعتسملا ةيبنج والأ ةيبرعلا تايبد الأ ةفاك عم ةيلا حلا ةساردلا يقتلت
يفصولا جهنملا ينبت يف (Zada et al., 2023) Samidi؛ et al., 2023 2024؛

ةرادإ نأ ىلع قلطملا يميداك الأ عامج الإ يفو ،( ةيعونلا Abiwu ةسارد ءانثتساب ) يليلحتلا
الأ رسفملا و لقتسملا ريغتملا يه ( بقاعتلا ، ظافتحا ، ريوطت ، باطقتسا ) اهداعبأب بهاوملا
امك . ةرصاعملا لا مع الأ تائيب يف ( عباتلا ريغتملا ) ةيسفانتلا ةزيملا ليكشتو ءانبل يساس

ةجاحب رث الأ اذه نأب كارد الإ يف ًادج ةثيدحلا ةيركفلا تاهجوتلا عم ةيلا حلا ةساردلا قفتت
. هنم ةدئافلا ميظعتل ةمظنملا لخاد ةرسفمو ةطيسو تاريغتم ىلإ

ةيث ثلا ةيثحب ةرغث دس خلال نم ةيلمعلا و ةيملعلا اهتلا صأ بستكتو ةيلا حلا ةساردلا قوفتت
: يف لثمتتو ، ةعمتجم ةقباسلا تاساردلا اهتلفغأ داعب الأ

الأ تايبد الأ نأ نم مغرلا ب :( طيسولا ريغتملا ةيصوصخ ) ةطيسولا و ةيلكيهلا ةوجفلا .1
دصاقمو ةدايقلا (ك ةق لا علا ريسفتل ةلدعمو ةطيسو تاريغتم لا خدإ تلواح ةيبرعلا و ةيبنج

دنع عادب والإ ،Rožman دنع ةقاشرلا و ،Egwakhe دنع ةفاقثلا و ،Samidi دنع ةعيرشلا
ريغتمل تتفتلا يتلا ًايبرع ةديحولا تناك (2024 ، فسويو سارحلا ) ةسارد نأ إلا ،( ناميلس
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الأ غلا ب طيسولا ريغتملا اذه ريعتستل ةيلا حلا انتسارد يتأتو . طيسوك " ةيميظنتلا ةعاربلا "
ةيميظنت ةئيب يف هربتختل ( فاشكتس والا لال غتس الا : اهداعبأب ةيميظنتلا ةعاربلا ) ةيمه
تاراهم طقف بلطتي لا تامظنملا حاجن نأب ةيلا حلا ةساردلا لداجت ثيح ، ًايلك ةديدج

ةيلا حلا تاردقلا لال غتسا نيب ةقدب نزاوت " ةيميظنت ةعارب " بلطتي لب ، ةيدايق وأ ةقيشر
. ةمداقلا صرفلا فاشكتساو

الأ تاعاطق نيب ةقباسلا تاساردلا قيبطت عزوت : ةيم الإسلا ةيفرصملا ةيعاطقلا ةوجفلا .2
يم الإسلا يفرصملا عاطقلا نم برتقي ملو الات. صت والا ، طفنلا و ، يلا علا ميلعتلا و ، ةيود

ةسارد ىوس

ةيلا حلا ةساردلل ةيقيبطتلا ةميقلا زربت انه نمو . ايسينودنإ يف (Samidi et al., 2023)
جذومنلا اذه لقنت يتلا ةقاّبسلا ةيثحبلا لات واحملا نم - ةثحابلا ملع دودح يف - دعت اهنوك
ةفريصلا عاطق ىلإ ( ةيسفانتلا ةزيملا ، ةيميظنتلا ةعاربلا ، بهاوملا ةرادإ ) لماكتملا يث لا ثلا
تاودأب سفانت لا ةيم الإسلا فراصملا ف ؛ ةمراص ةيصوصخ كلتمي عاطقلا اذه . ةيم الإسلا
ةيليومتلا غيصلا لال غتسا يف بوهوملا يرشبلا اهلا م سأر ةعارب ىدمب سفانت لب ، ةيديلقت

. ةيعرشلا طباوضلا عم قفاوتت ةركتبم ةيمقر ةيرامثتسا ذفاون فاشكتساو ديلوتو ةيلا حلا

يف ةقباسلا تاساردلا تقبط :( ةيروسلا ةئيبلا ةيصوصخ ) ةيفارغجلا و ةيئيبلا ةوجفلا .3
ًارارقتسا كلتمت يتلا و ( ابوروأو ، ايسينودنإ ، ندر الأ ، ةيدوعسلا ، رصم ) ةيلودو ةيميلقإ تائيب

ًايناديم اهقيبطتب ةيلا حلا ةساردلا درفنت نيح يف . ةيميظنتلا و ةيداصتق الا ىنبلا يف ًايبسن
ةئيب يهو ؛ ةيروسلا ةيبرعلا ةيروهمجلا يف يم الإسلا يلودلا ايروس كنب يف نيلماعلا ىلع
جئاتن حنمي امم ، ًادج ةصاخو ةيئانثتسا ةيسفانتو ةيداصتقا فورظ تحت لمعت ةيفرصم
ةرشابم ة ثحابلا اهمدق ت ةيمه الأ ةغلا ب ةيجيتارتساو ةيليغشت ةميق هتاحرتقمو عورشملا اذه
مهبهاوم ربع يسفانتلا قوسلا ةدايق نم مهنيكمتل قيرعلا كنبلا اذه يف رارقلا عانصل

. ةيميظنتلا مهتعاربو

ةيلا تلا تايضرفلا تروط ةقباسلا تاساردلا يف ةثحابلا هيف تقمعت ام خلال نمو

( يلك ريغتمك ةيسفانتلا ةزيملا يف بهاوملا ةرادإ داعبأ رثأ ) ىلو الأ ةيضرفلا .1

ةقباسلا تاساردلل قلطملا يميداك الأ عامج الإ عم ماعلا هقايس يف يلا حلا عورشملا يقتلي
ىلع ديكأتلا يف (Zada et al., 2023 Samidi؛ et al., 2023 2024؛ ، ميعنلا دبع : لثم )
ًارظنو . تامظنملل يسفانتلا قوفتلا ءانبل يساس الأ ددحملا يه بهاوملا ةرادإ تاسرامم نأ

خلال نم بهاوملا ةرادإ رثأ رابتخ لا ةثحابلا هجتت ، يجهنملا قمعلا و زيكرتلا ةرورضل
ب ظافتح والا ، بهاوملا ريوطت ، بهاوملا باطقتسا ) : يه ةيسيئر داعبأ ةعبرأ ىلإ اهكيكفت

ريغتمك ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف اهنم دعُب لك رثأ سايقو ،( يفيظولا بقاعتلا ، بهاوملا
ةيفرصملا ةئيبلا يف ًاريثأت رثك الأ وه تاسرامملا هذه نم يأ دصرل كلذو ، لماش يلك

ك ةيعرفلا اهتايضرفو ىلو الأ ةيسيئرلا ةيضرفلا ةثحابلا تغاص ، كلذ ىلع ًءانبو . ةيروسلا
: يلا تلا
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اهداعبأب بهاوملا ةرادإ تاسراممل ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دجوي : ىلو الأ ةيسيئرلا ةيضرفلا
. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف ةعمتجم

** بهاوملا باطقتسا ** ةسراممل ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دجوي : ىلو الأ ةيعرفلا ةيضرفلا
. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف

يف ** بهاوملا ريوطت ** ةسراممل ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دجوي : ةيناثلا ةيعرفلا ةيضرفلا
. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت

** بهاوملا ب ظافتح الا ** ةسراممل ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دجوي : ةثلا ثلا ةيعرفلا ةيضرفلا
. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف

** يفيظولا بقاعتلا ** ةسراممل ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دجوي : ةعبارلا ةيعرفلا ةيضرفلا
. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف

( ةيميظنتلا ةعاربلا يف بهاوملا ةرادإ تاسرامم رثأ ) ةيناثلا ةيضرفلا .2

لوقعو ةيرشب ىوق ىلإ جاتحت ةرصاعملا تامظنملا نأ تايبد للأ ةيدقنلا ةعجارملا رهظت
(2024 ، فسويو سارحلا ) ةسارد ريشت ثيح ؛ ةيلخادلا ةيميظنتلا اهتاردق ليعفتل ةركفم

(Rožman et al., 2023) ةساردو

ةعاربلا " ليعفتل ةراد الإ هيلع دنتست يذلا يروحملا دروملا لثمت بهاوملا ةرادإ نأ ىلإ
لال غتس الا نيب ةنزاوملا ىلع ةردقلا و ةنورملا ب كنبلا دمت يتلا يه بهاوملا ف ." ةيميظنتلا

ةيفرصملا لولحلا و صرفلل يكذلا فاشكتس والا ، ةيلا حلا ةيليومتلا غيصلا و تامدخلل ءفكلا
: ةيناثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا كلذل ًادانتسا تسسأتو . ةثدحتسملا ةيمقرلا

زيزعت يف بهاوملا ةرادإ تاسراممل ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دجوي : ةيناثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا
. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيميظنتلا ةعاربلا

( ةيعاطقلا و ةيلكيهلا ةوجفلا - ةيميظنتلا ةعاربلل طيسولا رودلا ) ةثلا ثلا ةيضرفلا .3

ا لا قتنا ةيلآ يف رظنلا دنع ةيلا حلا ةساردلل ربك الأ يقيبطتلا بسكملا و ةيملعلا ةوجفلا زربت
مازتل والا ةدايقلا ك ةعونتم ةطيسو تاريغتم لا خد لإ ةقباسلا تاساردلا تعس امنيبف ؛ رث لأ
ةسارد نإف ،(Rožman et al., 2023) ةيميظنتلا ةقاشرلا وأ (Samidi et al., 2023)
طيسوك ةيميظنتلا ةعاربلا ريغتمل تافتل الا يف ةقاّبسلا تناك (2024 ، فسويو سارحلا )

. ةيسفانت ةزيم ىلإ ةبهوملا لوحتت فيك رسفي

عاطقلا يف لماكتملا جذومنلا اذه قيبطتل ماتلا بايغلا يف انه ةيعاطقلا ةوجفلا لصأتتو
دهشت لب ، ةيديلقت تاودأب سفانت لا ةيم الإسلا فراصملا ف . يروسلا يم الإسلا يفرصملا

الأ ديوجت نيب يجيتارتس الا نزاوتلا ىلع كنبلا ةردق نع ةجتان ةيسفانت ةزيم بلطتي ًاقوس
هذه نأ امبو . ةيمقرلا ةيم الإسلا ةيلا ملا ةسدنهلا ةبكاومو ، ةيلا حلا ةيليومتلا غيصلا و لوص

" ةيميظنتلا ةعاربلا " نأب لداجت ةيلا حلا ةساردلا نإف ، اهدوقت ةيرشب بهاومل جاتحت ةعاربلا
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يلك يسفانت قوفت ىلإ بهاوملا ةرادإ تاسرامم ةمجرتل ةرسفملا و ةطيسولا ةقلحلا يه
: عورشملل ةيروحملا ةيضرفلا ةغايص مت هيلعو ، يروسلا قوسلا يف

لا علا يف ةيئاصحإ ةل دلا وذ ًاطيسو ًارود ةيميظنتلا ةعاربلا بعلت : ةثلا ثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا
الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحتو بهاوملا ةرادإ تاسرامم نيب ةق

يم

( ةيسفانتلا ةزيملا يف ةيميظنتلا ةعاربلا رثأ ) ةعبارلا ةيضرفلا .4

يتلا (2024 , فسويو سارحلا ) ةساردل ةيرظنلا تازكترملا ىلإ ةيضرفلا هذه دنتست
ثحبلا فدهيو . ةمظنملل ةيلخادلا ةيميظنتلا تاردقلا ب طبترت ةيسفانتلا ةزيملا نأ حضوت
ةماعلا ةيسفانتلا ةزيملا يف لماش يلك موهفمك ةيميظنتلا ةعاربلا رثأ رابتخا ىلإ يلا حلا

ىلع كنبلا ةردق نأ ةساردلل يرظنلا جذومنلا ضرتفيو . يم الإسلا يلودلا ايروس كنبل
الا ةطشنأو ( ةيلا حلا ةيليومتلا غيصلا و تامدخلا ريوطت ) لال غتس الا ةطشنأ نيب ةنزاوملا

قيقحت يف ةرشابم مهست ( ةثدحتسملا ةيمقرلا ةيفرصملا لولحلا و راكتب (الا فاشكتس
: ةيلا تلا ةيضرفلا تغيص ، كلذ ىلع ًءانبو . قوسلا يف يسفانتلا زيمتلا و قوفتلا

قيقحت يف ةيميظنتلا ةعاربلل ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دجوي : ةعبارلا ةيسيئرلا ةيضرفلا
. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةماعلا ةيسفانتلا ةزيملا

ثحبلا لات ؤاستو ةلكشم : ًاثلا ث

ةدح ةدايزو ، يجولونكتلا روطتلا ةجيتن ةعراستم تاريغت ةرصاعملا لا مع الأ ةئيب دهشت
ىعست تاسسؤملا لعج يذلا رم الأ لاء، معلا تاعقوت عافتراو ، تاسسؤملا نيب ةسفانملا

. قوسلا يف ةيرارمتس والا ءاقبلا نامضل ةيسفانتلا اهتاردق زيزعت ىلإ رمتسم لكشب

دراوملا تحبصأ لب ، زيمتلا قيقحتل ةيفاك ةيديلقتلا دراوملا دعت مل ، عقاولا اذه لظ يفو
قيقحتل تاسسؤملا اهيلع دمتعت يتلا ةيجيتارتس الا لماوعلا مهأ نم ةبوهوملا ةيرشبلا
باطقتسا ىلع زكري ًاثيدح ً لا خدم اهرابتعاب بهاوملا ةرادإ ىلإ رظنُي ثيح ، قوفتلا

. لا عف لكشب اهرامثتساو ، اهب ظافتح والا ، اهتيمنتو ، تاءافكلا

ىلإ فراصملا ىعست ثيح ، ةسفانملا ب رثأتت يتلا تاعاطقلا رثكأ نم يفرصملا عاطقلا دعُيو
ةيسفانت ةزيم قيقحتل اهئادأ ريوطتو لاء، معلا اضر ةدايزو ، اهتامدخ ةدوج نيسحت
تاسسؤملا ضعب يف اهقيبطت لا ز ام ، بهاوملا ةرادإ ةيمهأ مغرو ، كلذ عمو . ةمادتسم

. مييقتلا و ةساردلا نم ديزم ىلإ ةجاحب ، ةيروسلا ةئيبلا يف ةصاخو ، ةيفرصملا

: يسيئرلا لؤاستلا
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رودلا امو يم الإسلا يلودلا ايروس كنب يف ةيسفانتلا ةزيملا ىلع بهاوملا ةرادإ رثأ ام
؟ ةق لا علا هذه يف ةيميظنتلا ةعاربلا هبعلت يتلا طيسولا

: ةيعرفلا لات ؤاستلا
؟ يم الإسلا يلودلا ايروس كنب يف بهاوملا ةرادإ قيبطت ىوتسم ام .1

؟ كنبلا يف ةيسفانتلا ةزيملا ىوتسم ام .2

؟ يم الإسلا يلودلا ايروس كنب يف ةيميظنتلا ةعاربلا ىلع بهاوملا ةرادإ ريثأت ىدم ام .3

يم الإسلا يلودلا ايروس كنب يف ةيسفانتلا ةزيملا ىلع ةيميظنتلا ةعاربلا ريثأت ىدم ام .4
؟

ةزيملا و بهاوملا ةرادإ نيب ةق لا علا يف ةيميظنتلا ةعاربلا هبعلت يذلا طيسولا رودلا ام .5
؟ يم الإسلا يلودلا ايروس كنب يف ةيسفانتلا

ثحبلا ةيمهأ : ًاعبار

ب هطبرو بهاوملا ةرادإ عوضومل اهلوانت نم ةساردلل ةيرظنلا ةيمه الأ عبنت : ةيرظنلا ةيمه الأ
لا علا حيضوت يف مهاسي امم ، طيسو ريغتمك ةيميظنتلا ةعاربلا لا خدإ عم ، ةيسفانتلا ةزيملا

ةصاخ ، ةيراد الإ تايبد الأ ءارثإ يف ةساردلا مهست امك . قمعأ لكشب تاريغتملا هذه نيب ةق
. تاساردلا نم ديزم ىلإ ةجاحب لا زت ام يتلا ةيم الإسلا فراصملا لا جم يف

يم الإسلا يلودلا ةيروس كنب ةدافتسا ةيناكمإ يف ةيلمعلا ةيمه الأ لثمتت : ةيلمعلا ةيمه الأ
الا تايلمع ريوطت خلال نم ، بهاوملا ةرادإ تاسرامم نيسحت يف ةساردلا جئاتن نم

دعاست امك ، لا مع الأ رييستل يناث فص صلخو تاءافكلا ب ظافتح والا بيردتلا و باطقتس
. يراد الإ رارقلا ذاختا معدو ةيسفانتلا ةردقلا زيزعت يف ةيميظنتلا ةعاربلا رود حيضوت يف

ثحبلا فادهأ : ًاسماخ

نم يم الإسلا يلودلا ةيروس كنب يف بهاوملا ةرادإ تاسرامم قيبطت ىوتسم ىلع فرعتلا
بقاعتلا و بهاوملا ب ظافتح والا ريوطتلا و باطقتس الا ثيح نم ، هيف نيلماعلا رظن ةهجو

. يفيظولا

ىدم ىلع فرعتلا خلال نم ، ةساردلا لحم كنبلا يف ةيسفانتلا ةزيملا ىوتسم سايق .1
. ةسفانملا تاسسؤملا ب ةنراقم ةيفرصملا تامدخلا ميدقت يف زيمتلا ىلع هتردق

الإسلا يلودلا ةيروس كنب لخاد ةيسفانتلا ةزيملا زيزعت يف بهاوملا ةرادإ رثأ ليلحت .2
. يم

ةزيملا و بهاوملا ةرادإ نيب ةق لا علا يف طيسو ريغتمك ةيميظنتلا ةعاربلا رود ةسارد .3
. ةيسفانتلا
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تاسرامم ريوطت يف كنبلا ةرادإ دعاست نأ نكمي يتلا تايصوتلا نم ةعومجم ميدقت .4
. يفرصملا قوسلا يف ةيسفانتلا هتردق زيزعتو بهاوملا ةرادإ

ثحبلا دودح : ًاسداس

2026 ماع ةينمزلا ةرتفلا خلال ةساردلا قيبطت مت : ةينامزلا دودحلا

قشمد يف يم الإسلا يلودلا ايروس كنب يف ةساردلا قيبطت مت : ةيناكملا دودحلا

يم الإسلا يلودلا ايروس كنب يف نيلماعلا : ةيرشبلا دودحلا

ثحبلا جذومن : ًاعباس

ثحبلا ةنيعو عمتجم : ًانماث

ثحبلا عمتجم : ً لا وأ

فلتخمب يم الإسلا يلودلا ايروس كنب يف نيلماعلا عيمج نم ثحبلا عمتجم نوكتي
ًاطابترا رثك الأ ةئفلا مهنوكل كلذو ،( ةيذيفنتلا و ، ىطسولا ، ايلعلا ةراد (الإ ةيراد الإ تايوتسملا

لقتسملا ريغتملا

بهاوملا ةرادإ

عباتلا ريغتملا

ةيسفانتلا ةزيملا

ريغتملا
طيسولا

ةعاربلا
ةيميظنتلا

باطقتسا (1
بهاوملا

ةيمنت (2
ريوطتو
بهاوملا

ب ظافتح الا (3
بهاوملا
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ةزيملا و بهاوملا ةرادإ لوح ةقيقد تانايب ميدقت ىلع نيرداقو ، ةساردلا تاريغتمب
. كنبلا لخاد ةيميظنتلا ةعاربلا و ةيسفانتلا

ثحبلا ةنيع : ًايناث

يف نيلماعلا نم ةنيع ىلع دامتع الا متيس ، ثحبلا عمتجم دارفأ عيمج لومش ةبوعصل ًارظن
ةيئاوشعلا ةنيعلا لثم ةبسانم ةقيرطب اهرايتخا متيسو ، يم الإسلا يلودلا ايروس كنب

. يناديملا قيبطتلا فورظ بسحب ةرسيتملا ةنيعلا وأ ةطيسبلا

الإ لات داعملا مادختساب وأ كنبلا يف نيلماعلا ددع ىلع ًءانب ةنيعلا مجح ديدحت متيسو
دعاسيو ، ةساردلا عمتجمل ًاديج ً لا يثمت نمضي امب ، ةنيعلا مجح ديدحتل ةبسانملا ةيئاصح

. ميمعتلل ةلباق ةقيقد جئاتن ىلع لوصحلا ىلع

ثحبلا جهنم : ًاعسات

مت ، اهقيقحتل عورشملا ىعسي يتلا فاده والأ اهسايق دارملا تاريغتملا ةعيبط عم ًاماجسنا
ا جهنملا وهو ،(Descriptive Analytical Approach) يليلحتلا يفصولا جهنملا دامتعا

. ةيداصتق والا ةيراد الإ عيراشملل ةمء ملا رثك لأ

ثحبلا تاحلطصم : ًارشاع

(Talent Management) بهاوملا ةرادإ .1

ةزيمتملا تاءافكلا رصح ىلإ فدهي ططخمو لماكتم ماظن اهنأب بهاوملا ةرادإ فَّرعُت
لغشل اهيلع ةظفاحملا و اهريوطتو اهباطقتسا ىلع لمعلا و ، اهجراخو ةمظنملا لخاد

.(114 ص ،2018 ، يملسلا ) ةيويحلا و ةيجيتارتس الا فئاظولا

(Talent\ Acquisition\ /\ Attraction) بهاوملا باطقتسا .2

ةيرشبلا لوقعلا و تاءافكلا نع ثحبلا ىلإ فدهت يتلا ةططخملا ةيجيتارتس الا ةيلمعلا وه
، يجراخلا لمعلا قوس نم وأ ةمظنملا لخاد نم اهئاقتناو اهتلا متساو ةيلا علا تاردقلا تاذ

ثادحإ ىلع ةرداقلا رداوكلا ب ةمظنملا دفر نمضت ةروطتم رايتخا تاونقو تاباوب ربع
(165 ص ،2022 ، يمزاعلا ) ". يلبقتسملا لوحتلا تابلطتم ةيبلتو يسفانتلا قرافلا

(Talent Development) بهاوملا ةيمنتو ريوطت .3

تاراهم لقص ىلإ فدهت ةططخمو ةرمتسم ةيلمع اهنأب بهاوملا ريوطتو ةيمنت فَّرعُت
تاريغتلا ةبكاوم نم مهنيكمتل ةيراكتب الا مهتاردقو مهفراعم عيسوتو ، نيبوهوملا نيفظوملا

.(92 ص ،2015 ، داوجو يوازعلا ) ربكأ تايلوؤسم لمحتو ةيجولونكتلا و ةيئيبلا

(Talent\ Retention) بهاوملا ب ظافتح الا .4

و ، ةيونعملا ، ةيداملا ) ةيميظنتلا تايجيتارتس والا تاسايسلا نم ةلماكتملا ةموظنملا وه
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فدهب ، يسفنلا نام الأ ىلع ةمئاقو ةزفحم لمع ةئيب قلخل ةراد الإ اهممصُت يتلا ( ةيئيبلا
يفرعملا و يركفلا لا ملا سأر ةيامحو ، لج الأ ةليوط ةزيمتملا ةيرشبلا تاءافكلا ءاقبتسا

(118 ص ،2024 ، يدماغلا ) ". نيسفانملا وحن برستلا نم ةسسؤملل

(Succession\ Planning) يفيظولا بقاعتلا .5

لخاد ةساسحلا و ةيدايقلا فئاظولا ديدحتو رصح ىلع ةمئاقلا ةيقابتس الا ةيجهنملا وه
ريوطتو ةلهؤملا ةباشلا بهاوملا و رداوكلا نم يناث ّفص دادعإو فاشتكاو ، ةمظنملا
ةيليغشتلا تايلمعلا ةيرارمتسا نمضي امب ، اهروغش روف بصانملا كلت يلوتل اهتيزهاج

(142 ص ،2023 ، يميلدلا و يرمشلا ) ". يراد الإ غارفلا يف عوقولا يدافتو

(Competitive Advantage) ةيسفانتلا ةزيملا .6

نم اهنكمتو ، نيسفانملا نع اهزيمت ةوق رصانعل ةمظنملا لاك تما اهنأب ةيسفانتلا ةزيملا فَّرعُت
و ءاقبلا اهل نمضي امم ، ىلعأ ةدوجب وأ لقأ ةفلكتب لاء معلل ةيلا ع ةميق تاذ تامدخ ميدقت

.(78 ص ،2019 ، يبرغملا ) قوسلا يف ةدايرلا

(Organizational Ambidexterity) ةيميظنتلا ةعاربلا .7

دراوملا لال غتسا ربع رضاحلا ةرادإ ىلع ةمظنملا ةردق اهنأب ةيميظنتلا ةعاربلا فَّرعُت
تاراكتباو صرف فاشكتسا ربع لبقتسملا فارشتسا تقولا سفن يفو ، ةءافكب ةيلا حلا

.(43 ص ،2022 ، روبجلا ) ةيرارمتس الا نامضل ةديدج تامدخو
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ةساردلل يرظنلا راط الإ : يناثلا لصفلا

: ديهمت
تامظنملا ىلع ضرفي امم ، ديقعتلا و ةيكيمانيدلا ديدش ًاطيحم ةرصاعملا لا مع الأ ةئيب دعت

زربي ، قايسلا اذه يفو . زيمتلا و ءاقبلا اهل نمضت ةيجيتارتسا تايلآ نع رمتسملا ثحبلا
يجيتارتس الا ءاد الأ تاددحم مهأ دحأك يرشبلا لا ملا سأر يف رامثتس الا وحن هجوتلا

ةنرم ةيميظنت تاونقب نرتقي مل ام هتاذ دحب ًايفاك تاءافكلا لاك تما دعي مل ثيح ؛ ثيدحلا
يرظنلا راط الإ اذه ىعسي ، كلذ ىلع ًءانب . ةيلا عفب اهفيظوتو تاقاطلا هذه هيجوت ىلع ةرداق

ةرادإ نيب ةيطابتر والا ةيببسلا ةق لا علا ةعيبط رسفت ةلماكتم ةيميهافم ةيضرأ ءانب ىلإ
رودلا صحف عم ، يئاهن يجيتارتسا جرخمك ةيسفانتلا ةزيملا و ، يقابتسا ددحمك بهاوملا

اذه دنتسيو . رث الأ اذه ليعفتو لقن يف ةيميظنتلا ةعاربلا هبعلت يذلا طيسولا يريسفتلا
، ةيكيمانيدلا تاردقلا و دراوملا ةيرظنو ةثيدحلا ةيرظنلا تابراقملا ىلإ يركفلا حرطلا

ًايسايق اهرابتخاو ةساردلا تايضرف هساسأ ىلع ىنبُت يذلا كسامتملا يملعلا ريربتلا ريفوتل
. يقيبطتلا بناجلا يف

: يه ثحابم ةعبرأ ىلإ لصفلا ميسقت مت

بهاوملا ةرادإ : لو الأ ثحبملا

ةيسفانتلا ةزيملا : يناثلا ثحبملا

ةيميظنتلا ةعاربلا : ثلا ثلا ثحبملا

لاث ثلا تاريغتملا نيب طبرلا : عبارلا ثحبملا

(Talent Management) بهاوملا ةرادإ : لو الأ ثحبملا

: ديهمت

سأر هيجوتو قفدتب ىنعُت يتلا ةجهنمملا ةيجيتارتس الا ةموظنملا بهاوملا ةرادإ لّثمُت
وا ، ريوطتو ، بذج ىلع زيكرتلا خلال نم كلذو ، ةمظنملا لخاد ةرادجلا يلا ع يركفلا لا ملا

ةيجاتن الإ ىلع ةرشابم رثؤت ةيئانثتسا تايناكمإو تاردق نوكلتمي نيذلا دارف بالأ ظافتح لا
لكشب زكريل ةيرشبلا دراوملا ةراد لإ ةيديلقتلا تاسرامملا موهفملا اذه زواجتيو . ةماعلا
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لصأك مهتاقاط رامثتساو ةجرحلا فئاظولا يف ةردانلا تاءافكلا عضو ىلع يساسأ
هتردق نم ريغتملا اذهل ةيرظنلا ةيمه الأ قلطنتو . لا دبتس الا وأ ديلقتلل لباق ريغ يجيتارتسا
ةيوازلا رجح لكشُت ، ةددجتم ةيسسؤم ةوق ىلإ ةيدرفلا تاراهملا و فراعملا ليوحت ىلع

. ةرمتسم ةفصب ةمظنملل ةيليغشتلا و ةيميظنتلا تاردقلا ثيدحتو ةغايص ةداعإ يف

بهاوملا ةرادإ موهفم : ً لا وأ
بهاوملا ةرادإ موهفم ةأشن 1/1

يراد الإ ركفلا يف لقتسم يفرعم لقحك بهاوملا ةرادإ موهفم روهظل ىلو الأ روذجلا دوعت
نم ةعومجم قلطأ امدنع 1997 ماع يف ًاديدحتو ، نيرشعلا نرقلا تاينيعست رخاوأ ىلإ

The War ) " بهاوملا برح " حلطصم ةيلودلا ةيراشتس الا " يزنكام " ةسسؤم يراشتسم
سرشلا و داحلا سفانتلا ةلا حل ةيفصوو ةيريسفت ةادأك موهفملا اذه ءاج دقو (for Talent

، اهب ظافتح والا ةغبانلا و ةردانلا ةيرشبلا تاءافكلا باطقتس لا ىربكلا ةيملا علا تامظنملا نيب
مل ةلشافلا و ةحجانلا تامظنملا نيب يرهوجلا قرافلا نأب اهنيح يراد الإ ركفلا لداج ثيح

لوقعلا دشح ىلع ةردقلا يف لب ، ةيداملا لوص الأ وأ يلا ملا لا ملا سأر ةرفو يف نمكي دعي
(Michaels et al., 2001, p. 12). ةركفملا

( ةيفل الأ تايادب ) " بهاوملا برح " نم لاق طن الا : سيسأتلا ةلحرم .1

ةيقيقحلا ةق لا طن الا نأ إلا ، دوقعل دتمت نيفظوملا ب مامته الا روذج نأ نم مغرلا ىلع
ًايميداكأ ترولبتو تاينيعستلا رخاوأ ًايلعف تأدب لقتسم نايكك " بهاوملا ةرادإ " حلطصمل
ةيراشتس الا يزنكام ةعومجم اهتقلطأ يتلا ةريهشلا ةساردلا رثإ كلذو ، ةيفل الأ ةيادب يف

" بهاوملا برح " مسا تحت

ةيمتح ىلع لماكلا ب ًابصنم زيكرتلا ناك ، ةلحرملا هذه يف (The War for Talent)
مت ثيح ، يئانثتس الا ءاد الأ يوذ دارف الأ نم ةليلقلا ةبخنلا باذتج لا تامظنملا نيب عارصلا

تاءافكلا صقن لظ يف لا مع الأ حاجنل دحو الأ كرحملا يه ةيدرفلا ةبهوملا نأ ىلع ديكأتلا
(Michaels et al., 2001, p. 12) لمعلا ةوقل ةيناكسلا ةبيكرتلا ريغتو

(2013 - 2009) يجيتارتس الا عضومتلا و جضنلا ةلحرم .2

"الأ ىلع زكري هنوك يلو الأ روظنملل تاداقتنا تهجو نأ ةيجيتارتس الا ةراد الإ ثبلت مل
خيرات يف مه الأ لوحتلا ةطقن ترهظ انهو ." يميظنتلا لكيهلا " نع لزعمب " صاخش
ديدحت " ىلإ " نيبوهوملا دارف الأ بذج " نم هابتن الا ليوحت ىرج ثيح ، ثيدحلا موهفملا

ةراد لإ ثيدحلا موهفملا سسأت ، ةلحرملا هذه يف (Key Positions) " ةيروحملا فئاظولا
لكشب مهاست يتلا فئاظولل يجهنملا ديدحتلا ىلإ ريشي يذلا و ؛ ةيجيتارتس الا بهاوملا

الأ نم (Talent Pool) بهاوم ضوح ءانب مث نمو ، ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف توافتم
صصخم تآفاكم لكيه ميمصت عم ، ًارصح فئاظولا هذه ءلمل ةيلا علا تايناكم الإ يوذ دارف

(Collings et al, 2009, p. 305) مهئاقبتسا نامضل



XXXI

نوثحابلا مسقنا ثيح ، بهاوملا ةراد لإ يفسلفلا هجوتلا طبضل عساو يميداكأ لدج كلذ تلا
مأ ،(Exclusive – يرصحلا روظنملا ) ةليلق ةئف ىلع ةرصتقم ةبهوملا تناك اذإ ام لوح
تايبد الأ تمسح دقو ( Inclusive- لماشلا روظنملا ) ةمظنملا ب نيلماعلا عيمج لمشت

%20 ىلإ %10 ـ لا ةئف ىلع زكري يذلا يرصحلا روظنملا نأ اهديكأتب لدجلا اذه ةثيدحلا
ريغتلا ةعيرس لا مع الأ تائيب يف ةيجيتارتس الا دئاوعلا ريسفت ىلع ردق الأ وه ًءادأ ىلع الأ

(Gallardo et al., 2013, p. 293)

(2019 - 2014) ةيميظنتلا ةعاربلا ب طابتر والا ةيكيمانيدلا ةلحرم .3

ميهافمب قيثو لكشب طبتريل بهاوملا ةرادإ يف ريظنتلا لقتنا ، لا مع الأ ةئيب ديقعت ديازت عم
لا بهاوملا ةرادإ نأ دكؤت تاساردلا تأدب ، ةلحرملا هذه يف . ةيميظنتلا ةعاربلا و ةنورملا

تاريغتلا عم فيكتلا ىلع ةرداق ةيكيمانيد تايلمع لب ، ةتباث ةمظنأ نوكت نأ يغبني
يف ةيلحملا و ةيملا علا بهاوملا ةرادإ مهست فيك حرش يف نوثحابلا عسوت دقو . ةئجافملا
ىلإ نيريشم ، ةيلا حلا دراوملا لال غتساو ةديدج قاوسأ فاشكتسا ىلع ةمظنملا ةردق زيزعت
طقف دامتع الا نم ً لا دب راكتب للا ةنضاح لمع ةئيب ةسدنه بلطتي رداوكلا ب ظافتح الا نأ

(Al Ariss et al., 2014, p. 174) ةيلا ملا زفاوحلا ىلع

لكايهلا و بهاوملا نيب ةيلعافتلا ةق لا علا ىلع زيكرتلا قمعت ، دقعلا اذه رخاوأ يفو
ةيسح ةادأك لمعت بهاوملا ةراد لإ ةلا عفلا ةمظن الأ نأ ىلع ةلدأ تحرُط ثيح ؛ ةيميظنتلا

امم ، ةركبملا ةيئيبلا تاراش الإ طاقتلا نم ايلعلا ةراد الإ نكمت (Sensing mechanism)
(Jooss et al., ةيميظنتلا ةعاربلل رمتسملا ءانبلا معديو ةيجيتارتس الا ةباجتس الا ززعي

2019, p. 428)

( دعب امو 2020) ةمراصلا ةنورملا و ةمادتس الا : ةرصاعملا ةيؤرلا .4

الا تابارطض والا انوروك ةحئاج دعب ام ةلحرم يف ًاصوصخ ، ةريخ الأ تاونسلا تدهش
رصاعملا هجوتلا حبصأ . بهاوملا ةرادإ تايبد لأ ةيرذج ةغايص ةداعإ ، ةيملا علا ةيداصتق

و ةنورملا " قيقحتل يساسأ عردك لب ، ومنلا و قوفتلل ةادأك طقف سيل بهاوملا ىلإ رظني
ىلع ًادج ةثيدحلا تايبد الأ زكرتو (Organizational Resilience) " يميظنتلا دومصلا

(HR Analytics) ةمخضلا تانايبلا ليلحتو يعانطص الا ءاكذلا تاودأ جمد ةيفيك

بهاوملا ةراد لإ ةفلتخملا تافيرعتلا 2/1

، بهاوملا ةرادإ موهفمل نويميداك والأ نوثحابلا اهمدق يتلا تافيرعتلا تعونتو تددعت
دحوم فيرعت ىلإ لصوتلا مدعو موهفملل يكيمانيدلا روطتلا نيابتلا اذه سكعي ثيح
تاهاجتا ةعبرأ قفو تافيرعتلا هذه فينصت نكميو . ةيراد الإ تايبد الأ يف ًايلك هيلع قفتم

: ةيسيئر ةيجيتارتساو ةيفسلف

(Process-Oriented Approach) ةلماكتملا تايلمعلا و تاسرامملا هاجتا .1

تاسرامملا و ةطشن الأ نم ةلماكتم ةعومجم اهرابتعاب بهاوملا ةرادإ ىلإ هاجت الا اذه رظني
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. ءاقبتس بالا يهتنتو باطقتس الا نم أدبتو ، يرشبلا رصنعلا وحن ةهجوملا ةيميظنتلا

ا ، باطقتس الا لمشت يتلا ةطشن والأ تاسرامملا نم ةمظنم ةعومجم " : اهنأب (Lewis) اهفرع
تاءافكلا قفدت نامض ىلإ فدهت يتلا و ، نيفظوملل يفيظولا رييستلا و ، ريوطتلا ، رايتخ لا

(Lewis et al., 2006, p. ." ةيجيتارتس والا ةيليغشتلا تاجايتح الا ةيبلتل ةمظنملا لخاد
140)

سأر نم تاجايتح بالا ؤبنتلا ةيلمع " : اهنأب (Cappelli) اهفّرع ، يئارج الإ قايسلا تاذ يفو
صخشلا ريفوت نمضي امب ، تاجايتح الا هذه دسل ةمز لا لا ططخلا ميمصتو يرشبلا لا ملا

(Cappelli, ." ةيليغشتلا رطاخملا نم دحلل بسانملا تقولا و بسانملا ناكملا يف بسانملا
2008, p. 74)

نم نوكتت ةلماكتم ةيرادإ ةموظنم " : اهنأ ىلع اهفيرعتب حرطلا اذه ( نورخآو ميرح ) دكأو
ذيفنتو ، ةيئانثتس الا تاءافكلا بذج مث ، ةيراهملا تاوجفلا ديدحتب أدبت ةلسلستم تايلمع

(104 ص. ،2015 ، نورخآو ميرح ) ." ةّيلبقتسملا ةدايقلل مهليهأتل ةرمتسملا ةيمنتلا جمارب

(Position-Oriented Approach) ةيجيتارتس والا ةيروحملا فئاظولا هاجتا .2

أدبي لا ثيح ، ةمظنملا لخاد ةّجرحلا عقاوملا و يميظنتلا لكيهلا ىلع هاجت الا اذه زكري
. ةيسفانتلا ةميقلا قلخت يتلا ةفيظولا نم لب ، درفلا نم ةبهوملا فيرعتب

نمضتت يتلا تايلمعلا " : اهنأب ةيجيتارتس الا بهاوملا ةرادإ (Collings et al) فّرع
ةزيملا قيقحت يف بسانتم ريغ لكشب مهاست يتلا ةيروحملا فئاظولل يجهنملا ديدحتلا

، فئاظولا هذه ءلمل ٍلا ع ءادأ وذ بهاوم ضوح ريوطتو ، ةمظنملل ةمادتسملا ةيسفانتلا
(Collings et al., ." مهئاقبتساو مهنيكست ةلوهسل ةيرشبلا دراوملل لمع راطإ ميمصتو

2009, p. 304)

للأ يقابتس الإ ديدحتلا ىلع دمتعت ةيجيتارتسا ةطشنأ " : اهنأ (Tarique et al) فاضأو
ةملوعملا تاءافكلا نم يجيتارتسا نازخ ءانبو ، ومنلل ةيساسح رثك الأ ةيميظنتلا راود

(Tarique et al., 2010, p. 124)." ةيلا ع ةءافكب راود الأ هذه لغش ىلع ةرداقلا

(Exclusive vs. Inclusive Approach) لماشلا و يرصحلا نيروظنملا هاجتا .3

نيهاجتا ىلإ ةلماعلا ةوقلا نم فدهتسملا قاطنلا لوح بهاوملا ةرادإ تايبدأ تمسقنا
: نييروحم

(Exclusive Approach) يرصحلا روظنملا أ.

. ةيئانثتسا ةيدايق تاناكمإو ةيلا ع تاردق نوكلتمي نيفظوملا نم ةيوبخن ةئف ىلع زكري

تاراهمل يجيتارتس الا مادختس "الا : هنأب روظنملا اذه قفو (Gallardo et al) اهفرع
و ،(%15-%10 ىلعأ ةداع ) تاردقلا و ءاد الأ ةيلا ع نيفظوملا نم ةنيعم ةحيرش تاردقو
(Gallardo et al., 2013, p. ." ةمظنملل يسفانتلا حاجنلا ىلع ًارشابم ًارثأ نوكلتمي نيذلا



XXXIII

292)

ومنو ةياعر ىلع ًايرصح زكرت ةرادإ " : اهنأب اهفيرعتب هجوتلا اذه ( نورخآو يبيتعلا ) دّكأو
سفانتلا و برستلا نم مهيمحت ةزفاح ةئيب ريفوتو ، ةسسؤملا لخاد ةيكذلا ةبخنلا ةئف

(52 ص. ،2017 ، نورخآو يبيتعلا )." يجراخلا

(Inclusive Approach) لماشلا روظنملا ب.

نكمي ةنماك ةبهوم مهنم لكل نأ رابتعاب ةمظنملا لخاد نيفظوملا عيمج ىلإ رظني
. اهرامثتسا

يتلا ةيميظنتلا ةفسلفلا " : اهنأب روظنملا اذه نم بهاوملا ةرادإ ( نورخآو يمجعلا ) فّرع
ةنماكلا تاقاطلا فاشكتس لا ىعستو ، ةميق تاذ بهاومك ةلماعلا ةوقلا دارفأ ةفاك لماعت

." ةمظنملا فادهأ ةمدخ وحن اههيجوتو فظوم لك ىدل

(Strategic & Agile Approach) ةيميظنتلا ةنورملا و رصاعملا يجيتارتس الا هاجت الا .4

يف ةصاخ ، ةمظنملل ةيكيمانيدلا تاردقلا و بهاوملا ةرادإ نيب ثيدحلا هاجت الا اذه طبري
. ةيلا ملا تاعاطقلا و كونبلا ك بارطض الا ةيلا ع تائيبلا

هيجوتو ، رشن ةداعإو ، عيمجتل ةيكيمانيدلا ةمظنملا ةيلباق " : اهنأب (King et al) اهفّرع
صرفلا و ةعيرسلا ةيئيبلا لات وحتلل ًةباجتسا ، ةيلا ع ةنورمب بهاوملا و يركفلا لا ملا سأر

." ةئشانلا ةيجولونكتلا

(King et al., 2019, p. 195)

ةديشرو ةيمقر ةموظنم " : اهنأب (Collings et al) اهفّرع ، ةرصاعملا تافيرعتلا ثدحأ يفو
نم ززعي امب ، ةيلعافب اهعيزوتو ةجرحلا تاءافكلا دشحل ةيؤبنتلا تانايبلا ليلحت ىلع دمتعت

(Collings et ." تامز الأ ةهجاوم يف ةسسؤملل ةيميظنتلا ةعاربلا و يجيتارتس الا دومصلا
al., 2021, p. 1381)

: جاتنتس الا

ةيئارجإ تاسرامم " درجم نم روطت موهفملا نأ ةقباسلا تافيرعتلا ضارعتسا نم حضتي
." ةيكيمانيد ةيجيتارتسا ةردق " ىلإ " ةيرشبلا دراوملل

يجيتارتس الا فيرعتلا ةثحابلا ىنبتت ،( يفرصملا عاطقلا ةئيب يف ) ةساردلا هذه ضارغ ولأ
: هنأب بهاوملا ةرادإ فّرعي يذلا و ةنورملا ب جمدملا يرصحلا

يف ةمساحلا ةيروحملا فئاظولل يجهنملا ديدحتلا ىلع موقت ةلماكتم ةيجيتارتسا ةيلمع "
اههيجوتو فئاظولا هذه ءلمل ةيئانثتس الا ةيرشبلا تاءافكلا نم ضوح ريوطتو ، كنبلا
". ةمادتسملا ةيسفانتلا ةزيملا ققحيو ةيميظنتلا ةعاربلا نم ززعي امب ، ةيلا ع ةنورمب

(Collings et al., 2009; King et al., 2019)
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ةيرشبلا دراوملا ةرادإو بهاوملا ةرادإ نيب قرفلا

دراوملا ةرادإو (TM) بهاوملا ةرادإ نيب يميهافملا كابتش الا كف ىلع يرظنلا لدجلا زكري
،" يتاواسملا و يلومشلا و يمومعلا " اهعباطب ةيرشبلا دراوملا ةرادإ مستت .(HRM) ةيرشبلا

ةيطمن تاءارجإ خلال نم ةاواسملا مدق ىلع ةمظنملا يف نيلماعلا ةفاك عم لماعتت يهف
ةيئاقتنا " ةيجيتارتسا يهف ، بهاوملا ةرادإ امأ .( تازاج الإ ، روج الأ ، لمعلا تاعاس ) ةدحوم

ةئف ىلع اهتارامثتساو اهمامتها زكرت لب ، ةسناجتم ةلتكك نيفظوملا ىلإ رظنت لا " ةيرصحو
نيذلا و ( ةلماعلا ةوقلا نم %15 ىلإ %5 نيب حوارتت ) ةيفيظولا بخنلا نم ةدودحم

. ةمظنملل ةيليغشتلا و ةيلا ملا جئاتنلا يف يقيقحلا قرافلا عنصت بصانم نولغشي
(Boudreau, 2007, p. 55)

بهاوملا ةرادإ موهفم روطت 3/1

: يراد الإ ركفلا يف ةيسيئر ةيروطت لحارم عبرأب موهفملا رم

و روضحلا طبضو ينوناقلا لا ثتم الا ىلع زكرت : ةيديلقتلا نيفظوملا نوؤش ةلحرم .1

. ةيقرولا تافلملا
ةمظنملا فادهأب دارف الأ تاسرامم طبر : ةيجيتارتس الا ةيرشبلا دراوملا ةرادإ ةلحرم .2

. ةماعلا
. موجنلل عيرسلا يجراخلا بذجلا ىلع زيكرتلا : بهاوملا برح ةلحرم .3

ةمخضلا تانايبلا لات يلحت ىلع دامتع الا : ةيؤبنتلا و ةديشرلا ةبهوملا ةرادإ ةلحرم
لمعلا تاجايتحا ةيبلت نمضت ةصصخم ةينهم تاراسم ميمصتل (People Analytics)

(Levinson, 2014, p. 48) . يمقرلا روطتلا و ريغتلا ةعيرس تائيب يف ةدقعملا

ةثيدحلا تامظنملا يف بهاوملا ةرادإ ةيمهأ 4/1

والا ةيناسن الإ ةفرعملا نوك نم ةرصاعملا ةئيبلا يف ةغلا بلا اهتيمهأ بهاوملا ةرادإ دمتست
فيظوتلا يف ةيديلقتلا بيلا الأس دعت مل . ثيدحلا داصتق للا نايساس الأ ناكرحملا امه راكتب

دوجو نإ . ةدقعملا ةيدايقلا و ةيجولونكتلا تاراهملا يف داحلا زجعلا ةبكاوم ىلع ةرداق
اهيمحيو ، مداقتلا دض ةيفرعملا اهلوصأ نيصحت ةمظنملل نمضي بهاوملا ةراد لإ نيصر ماظن

و رمتسملا عادب الإ ىلع زفحُت ةبذاج ةيميظنت ةئيب رفويو ، يفيظولا برستلا رطخ نم
. ةيطمنلا راكف للأ لاق خلا ريمدتلا

(Rothwell, 2010, p. 34)

بهاوملا ةرادإ فادهأ : ًايناث
(Attracting Talents) تاءافكلا باطقتسا .1

لوقعلا بذجي يرشب " سيطانغم " ىلإ لوحتلا ىلع ةمظنملا ةردق يف لو الأ فدهلا لثمتي
لب ، رغاوشلا ءلم ىلع ةيلمعلا هذه رصتقت لا . يجراخلا لمعلا قوس نم ةردانلا تاراهملا و
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عم عيرسلا فيكتلا و ملعتلا ىلع ةيلا ع ةردقو ةنماك تاقاط نوكلتمي دارفأ بلج ىلإ فدهت
. ةيميظنتلا لات وحتلا

(Barrow et al., 2005, p. 41)

(Talent Retention) بهاوملا ىلع ةظفاحملا .2

ةمادتسا نامضو يركفلا لا ملا سأر ةيامح ىلإ فدهت ةيقابتسا ةيجيتارتسا ةيلمع يه
تانايبلا لات يلحت جمد ىلع ةيلمعلا هذه دمتعتو . ةسسؤملا لخاد ةجرحلا تاءافكلا

الا يبلت ةنرم لمع ةئيب ميمصت بناج ىلإ ، ًاركبم يفيظولا نارودلا تارشؤم عقوتل ةيؤبنتلا
لوحت ةددجتم ةيفيظو تاراسم ةحاتإو ، نيبوهوملا نيفظوملل ةينهملا و ةيسفنلا تاجايتح

(Gallardo et al., ةمظنملل يسفانتلا قوفتلا و دومصلا زيزعت نمضتو تاربخلا برست نود
2024, p. 95)

(Elevating Performance) يليغشتلا و يميظنتلا ءاد الأ عفر .3

خلال نم ةيجاتن والإ ةيليغشتلا ةءافكلا نيسحت ىلإ يروحم فدهك بهاوملا ةرادإ ىعست
امدنع ." ةبسانملا تافصاوملا بو بسانملا ناكملا يف بسانملا صخشلا " ةدعاق قيبطت

تاجرخملا ةدوج لدعم عفتري ، هتفيظو تابلطتم عم ةيئانثتس الا فظوملا تاردق قباطتت
. ردهلا و ءاطخ الأ مجح ضفخنيو

(Boudreau et al., 2007, p. 58)

(Achieving Competitive Advantage) ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت .4

ةءافك ىلإ ةنماكلا ةيدرفلا ةيرشبلا تاراهملا ليوحت يه بهاوملا ةراد لإ ةيئاهنلا ةياغلا
ةدايرلا ةمظنملا حنمي امم ، اهخاسنتسا وأ اهديلقت نيسفانملا ىلع بعصي ةيميظنت ةيعامج

. اهعاطق يف ةدئاسلا لات دعملا قوفت ةيلا م دئاوع قيقحتو لج الأ ةليوطلا ةيقوسلا
(Cappelli, 2008, p. 76)

(Developing Future Leaders) ةيلبقتسم تادايق ءانب .5

ةغايص خلال نم ، ةيدايقلا تانييعتلا يف ةيئاوشعلا ىلع ءاضقلا ىلإ بهاوملا ةرادإ فدهت
مامز لام تسا ىلع نيرداقلا نيريدملا نم ًاثلا ثو ًايناث ًافص دعت ةيقابتسا ةيريوطت تاراسم

. ةمظنملا لصافم يف يليغشت كابترا ثودح نود اهروغش روف ايلعلا بصانملا و ةردابملا
(Rothwell, 2010, p. 40)

(Optimizing Productivity) ةيلكلا ةيجاتن الإ نيسحت .6

خلال نم . يرشبلا لا ملا سأر يف رامثتس الا ىلع دئاعلا ميظعت ىلع فدهلا اذه زكري
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ةراد الإ نمضت ، نيركتبملا مامأ ةيطارقوريبلا ةيميظنتلا تابقعلا ةلا زإو رمتسملا مييقتلا
ةفاضم ةميق قلخت يتلا ةطشن الأ وحن اههيجوتو بهاوملل ةيجاتن الإ ةقاطلا لماك لال غتسا

( Levinson, 2014, p. 52). ةيقيقح

بهاوملا ةرادإ ةيمهأ : ًاثلا ث
ةمظنملل اهتيمهأ .1

ةيرارمتس الا نمضت يهف ، ةمظنملل يلكيهلا نام الأ مامص ةباثمب بهاوملا ةرادإ ربتعت
ةفاقث ءانب يف مهاستو ، ئطاخلا فيظوتلا نع مجانلا يلا ملا ردهلا نم للقتو ، ةيسسؤملا

Collings . راكف الأ ديلوتو رمتسملا ملعتلا و قاقحتس والا ةرادجلا ىلع ةمئاق ةنرم ةيميظنت
(et al., 2009, p. 308)

نيلماعلل اهتيمهأ .2

ززعي ً لا ماش ًايومنت ًاراطإ رفوت اهنوك يف نيلماعلل ةبسنلا ب بهاوملا ةرادإ ةيمهأ ىلجتت
ةيفيظو تاراسم مسر يف ةلا عفلا اهتاسرامم مهسُت ثيح ؛ ةيقوسلا و ةينهملا مهتميق نم

. لبقتسملا تاراهم وحن هجوملا رمتسملا بيردتلا و ليهأتلا ةداعإ جمارب ريفوتو ، ةحضاو
لمع ةئيب ريفوت نمضتو ، يميظنتلا نيكمتلا و ريدقتلا ب روعشلا تاءافكلا ىدل ززعُت امك

يفيظولا جامدن والا اضرلا تايوتسم نم ديزي امم ، ةينهملا و ةيسفنلا مهتاعلطت يبلت ةزفحم
ينهملا ضومغلا و طابح الإ رعاشم نم دحيو

(Gallardo et al., 2024, p. 98)

لاء معلل اهتيمهأ .3

. يجراخلا ليمعلا ةبرجت ىلع يئاقلتو رشابم لكشب ةيلخادلا بهاوملا ةدوج سكعنت
كشم لحل ةيليلحتلا ةردقلا و يفطاعلا ءاكذلا نم ةيلا ع تايوتسم كلتمي بوهوملا فظوملا
اضرلا و لاء ولا لات دعم نم عفري امم ، مهتاعقوت زواجتت ةركتبم تامدخ ميدقتو لاء معلا لات

( Barrow et al., 2005, p. 45). مهيدل

(Organizational Sustainability) ةيميظنتلا ةمادتس للا اهتيمهأ .4

مهاست . ةيداصتق والا ةيئيبلا تامدصلا عم فيكتلا ىلع ةرمتسم ةردق بلطتت ةمادتس الا
امم ، يتاذلا ثيدحتلل لباقو " نرم يفرعم لا م سأر " ءانب ربع ةمادتس الا يف بهاوملا ةرادإ

. ةيلا حلا تاجتنملا مداقت وأ ايجولونكتلا ريغتل ةجيتن ئجافملا رايهن الا نم ةمظنملا يمحي
(Levinson, 2014, p. 55)

(The Banking Sector) يفرصملا عاطقلا يف اهتيمهأ .5

ىلع يلكلا دامتع والا رطاخملا هاجت ةطرفملا ةيساسحلا ب يفرصملا عاطقلا مستي
نامتئ الا ، رطاخملا ةرادإ ) ةدقعملا ةيصصختلا ةفرعملا و ةيمقرلا ةيرسلا و ةيلا ملا ايجولونكتلا

لأن ؛ ةيدوجو ةرورض يه لب ، ةيهافر تسيل كونبلا يف بهاوملا ةرادإ نإ .( رامثتس الا ،
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ةعمسلل ًارايهناو ةحداف ةيلا م رئاسخ كنبلا فلكي دق لهؤم ريغ فظوم نم ًادحاو أطخ
. نوعدوملا اهحنمي يتلا ةشهلا ةقثلا و ةيسسؤملا

(Cappelli, 2008,P. 82)

بهاوملا ةرادإ داعبأ : ًاعبار

لخاد ةبهوملا ةايح ةرود ًاعم لكشت ةلماكتم ةيرهوج داعبأ ةعبرأ ةساردلا هذه ىنبتت
: يهو ، ةيفرصملا ةمظنملا

(Talent Attraction) بهاوملا باطقتسا : لو الأ دعبلا 4/1

بهاوملا باطقتسا موهفم .1

فادهتساو ديدحت ىلإ فدهت ةمظنم ةيجيتارتسا ةيلمع " هنأب بهاوملا باطقتسا فّرعُي
بصانم لغشل مهلهؤت ةيئانثتسا تاردقو فراعمو تاراهم نوكلتمي نيذلا دارف الأ بذجو

(Collings et ." ةمظنملا حلا صل لمعلا و مامضن الا يف ةيدجب نوبغري مهلعجو ، ةيروحم
al., 2009, p. 312)

بهاوملا باطقتسا بيلا سأ .2

: نيراسم ىلإ بذجلا بيلا سأ مسقنت

و ةصصختملا فحصلا و ةيفيظوتلا عقاوملا ربع تان كالإعلا : ةيديلقتلا بيلا الأس ●

. ةيراشتس الا بتاكملا
ينهملا لصاوتلا تاكبش ربع فيظوتلا لثم : ةيمقرلا و ةثيدحلا بيلا الأس ●

، نييبلسلا نيحشرملا فادهتس لا (Headhunting) سوؤرلا دايطصاو ،(LinkedIn)
لئاو الأ نيقوفتملا باطقتس لا ةقيرعلا تاعماجلا عم ةيجيتارتس الا تاكارشلا ءانبو

. مهجرخت لبق
(Barrow et al., 2005, p. 52)

بهاوملا رايتخا ريياعم .3

ىلع ةرصاعملا تامظنملا دمتعت . نيبوهوملا زرفل ةيفاك ةيطمنلا ةيصخشلا لات باقملا دعت مل
ىلع ةردقلا و ، يعامتج والا يفطاعلا ءاكذلا و ،" ايلعلا ةيكارد الإ تاردقلا " ىلع ةمئاق ريياعم

ةمظنملا ةفاقث عم درفلا ميق ماجسناو ، يقطنملا ليلحتلا و ةدقعملا لات كشملا لح
.(Person-Organization Fit)

(Cappelli, 2008, p. 85)
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باطقتس الا ةيلمع حاجن لماوع .4

Employee Value ) " فظوملل ةميقلا ضرع " ةوق ىلع باطقتس الا حاجن فقوتي
ا يف ةماتلا ةيفافشلا و ةلا دعلا رفوتو ، فيظوتلا تاءارجإ ةنورمو ةعرسو ،(Proposition

ةيناسن الإ ةءافكلا ردقت ةئيبك لمعلا قوس يف ةمظنملل ةيباجي الإ ةعمسلا و ، تارابتخ لا
(Barrow et al., 2005, p. 58). اهمرتحتو

ةيفرصملا تامظنملا و كونبلا يف باطقتس الا ةيمهأ .5

عاطقلا ف ؛ يلا ملا لا ملا سأر نع لو الأ عافدلا طخ يه كونبلا يف باطقتس الا ةيلمع ربتعت
و ةينقتلا ةءافكلا بناجب ةمراص ةيق لا خأ ةهازن كلتمت بهاوم بلج ىلع دمتعي يفرصملا
و نامتئ الا رطاخم ءردو ةيرامثتس الا ظفاحملا ةرادإ نسح نامضل ةيمقرلا ةيليلحتلا

. ةيلا ملا ةنصرقلا

(Rothwell, 2010, p. 96)

(Talent Development) بهاوملا ةيمنتو ريوطت : يناثلا دعبلا 4/2

بهاوملل صصختملا بيردتلا .1

لأ اهجاتحي يتلا ةددحملا ةيكولسلا و ةينفلا تاراهملا ب بوهوملا فظوملا ديوزت وه بيردتلا
يعامجلا طمنلا نع بيردتلا دعتبي ، نيبوهوملا جمارب يف . ةقئاف ةءافكب ةيلا حلا هماهم ءاد

. ةدح ىلع ةبهوم لكب ةصاخلا تاجايتح الا يبلي " يدرفو صصخم بيردت " ىلإ لوحتيو
(Cappelli, 2008, p. 90)

(Continuous Learning) يميظنتلا و رمتسملا ملعتلا .2

ةمئاق ةيميظنت ةفاقث ءانب لمشيل ، تقوب ةددحملا ةيبيردتلا تارودلا موهفملا اذه زواجتي
ا روطتلل ًاصرف اهرابتعاب ءاطخ الأ ليلحتو ، بيرجتلا و ، ةفرعملا ةكراشمو ، يتاذلا ملعتلا ىلع

. ةعقوتملا ريغ تاهويرانيسلا عم لماعتلا ىلع اهتردقو ةبهوملا ةنورم نمضي امم ، يكارد لإ

(Boudreau, 2007, p. 115)

(Career Development) يفيظولا ريوطتلا .3

هدادعإو ةيلا مج الإ درفلا تاردق ةيمنت ىلإ فدهت فظوملا و ةمظنملا نيب ةكرتشم ةيلمع وه
ريودتلا لثم ةددعتم تايلآ خلال نم ةدتممو ةعساو تاربخب هديوزت ربع لبقتسملل

(Rothwell, .(Job Enrichment) يفيظولا ءارث والإ (Job Rotation) يفيظولا
2010, p. 102)

(Career Path Planning) يفيظولا راسملل طيطختلا .4

قفاوتلا قيقحت ىلإ فدهت ةمظنم ةيرادإ ةيجيتارتسا يفيظولا راسملل طيطختلا ةيلمع دعُت
هذه زكترتو . تاءافكلا نم ةّيلبقتسملا ةمظنملا تاجايتحاو ةينهملا فظوملا تاحومط نيب
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ةيسأر ) ةحضاو ةيفيظو ةكرح ةطيرخ مسرو ، ةيلا حلا فظوملا تاردق مييقت ىلع ةيلمعلا
. ىلعأ تايوتسم ىلإ لوصولل اهباستكا بولطملا تاراهملا و هتيقرت راسم ددحُت ( ةيقفأو
لاء ولا قيمعتو ، يفيظولا اضرلا ىوتسم عفر يف رشابم لكشب ةيجهنملا هذه مهسُتو
ءاد الأ رارقتسا نم ززعُي امم ؛ تاءافكلا و بهاوملا نارود لات دعم ضيفختو ، يسسؤملا

ص ،2023 ، نورخآو يبيتعلا ) ةيفرصملا ةسسؤملل ةيسفانتلا ةزيملا ةمادتساو يليغشتلا
(130 ص ،2024 ، يدماغلا 138؛

نييلبقتسملا تادايقلا ةيمنت .5

ريكفتلا ) بهاوملل ةيجيتارتس والا ايلعلا ةيدايقلا تاراهملا لقص ىلع روحملا اذه زكري
بـ مهطبر ربع ( تامز الأ ةرادإ ، يسايسلا ءاكذلا ، طغضلا تحت رارقلا ذاختا ، يدقنلا
لقن نامضل ةمظنملا لخاد (Executive Coaching) " نييذيفنت نيراشتسمو نيهجوم "

. ةقيمعلا تاربخلا

(Collings et al. 2009, p. 316)

(Talent Retention) بهاوملا ب ظافتح الا : ثلا ثلا دعبلا 4/3

بهاوملا ب ظافتح الا موهفم .1

اهلذبت يتلا ةيجهنملا ةيجيتارتس الا تاسايسلا و دوهجلا " نيفظوملا ب ظافتح بالا دصقُي
ةجرحلا تاراهملا و يلا علا ءاد الأ يوذ نيفظوملا عفدت ةلماكتم لمع ةئيب قلخل ةمظنملا

Rothwell, 2010, p. ." نيسفانملا ىدل لمعلل لا قتن الا مدعو ةمظنملا يف ةيعاوط ءاقبلل
(120)

(Total Rewards) ةيجيتارتس الا تآفاكملا و زفاوحلا .2

موهفم ةثيدحلا ةراد الإ ىنبتت . بهاوملا ب ظافتح للا ةيفاك اهدحو ةتباثلا روج الأ دعت مل
تآفاكملا ) ءاد بالأ ةطبترملا ةنرملا ةيلا ملا زفاوحلا نيب جمدت يتلا " ةلماشلا تآفاكملا "

، لمعلا يف ةيل لا قتس الا ، ينلعلا ريدقتلا ) ةيونعملا زفاوحلا و ( مهس الأ تارايخ ، ةيونسلا
.( ةنرملا لمعلا تاعاسو

(Cappelli, 2008, p.105 )

(Job Satisfaction) يفيظولا اضرلا .3

و ، هلمع ةئيبو ةيفيظولا هتربخ وحن فظوملا هكلمي يذلا لماشلا و يباجي الإ مييقتلا وه
تاحورط الأ دكؤتو . ةمظنملا هاجت ةيكولسلا و ةيفطاعلا هتباجتسا ىلع سكعني يذلا

ا لمشيل دتمي لب ، بسحف ةيداملا دئاوعلا ىلع رصتقي دعي مل يفيظولا اضرلا نأ ةرصاعملا
هلعجي امم ، ةيمقرلا لمعلا ةئيب ةنورمو ، ينهملا ريدقتلا و ، ةيميظنتلا ةنورملا و ، ةيل لا قتس لا

ىدل يفيظولا نارودلا تاين ليلقتو يميظنتلا جامدن الا لات دعم عفرل ًايساسأ ًاكرحم
(Judge et al., 2024, p. 145) تاءافكلا
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(Organizational Commitment) يميظنتلا مازتل 4.الا

فادهأ عم ًايركفو ًايفطاع فظوملا دحوت ىدم لثمي وهف ؛ اضرلا درجم مازتل الا زواجتي
امم ، هل ةيصخش تاحاجن ةباثمب ةمظنملا تاحاجن حبصت ثيحب ، اهميقو اهتلا سرو ةمظنملا

(Collings ) . ةيجيتارتس الا اهحلا صم نع عافدلا و ءاقبلل ةنكمملا هدوهج ىصقأ لذبل هعفدي
et al., 2009, p. 321

(Reducing Employee Turnover) لمعلا نارود ليلقت .5

ىلإ ظافتح الا تاسايس فدهت . تامظنملل ربك الأ يلا ملا و يفرعملا فيزنلا وه لمعلا نارود
ةداعإ فيلا كت نم ةمظنملا يمحي امم ، بهاوملل ةيعوطلا ةلا قتس الا لات دعم ضفخ

. نيسفانملا ىلإ لاء معلا و ةيجيتارتس الا رارس الأ لا قتنا عنميو ةظهابلا فيظوتلا
(Levinson, 2014, p. 60)

(Succession Planning) يفيظولا بقاعتلا : عبارلا دعبلا 4/4

يفيظولا بقاعتلا موهفم .1

ىلإ فدهت ةرمتسمو ةمظنم ةيجيتارتسا ةيلمع " هنأب يفيظولا بقاعتلا طيطخت فّرعُي
تاناكم الإ يوذ نيفظوملا دادعإو ديدحتو ، ةمظنملا يف ةيدايقلا و ةيويحلا فئاظولا ديدحت

روف بصانملا هذه اولغشيل ةفثكم ةيريوطت جمارب ربع مهليهأتو ةيلا علا
(Rothwell, 2010, p. 15)." اهروغش

يفيظولا بقاعتلا فادهأ .2

يدايقلا غارفلا بنجتو ، ةيراد الإ ةهازنلا و رارقتس الا نامض ىلإ يفيظولا بقاعتلا فدهي
بالإ ، رطاخملا ب فوفحملا و فلكملا يجراخلا باطقتس الا ىلع دامتع الا ليلقتو ، ئجافملا

ينهملا ومنلا و يقرتلل ةططخمو ةلداع صرف دوجوب نييلخادلا نيفظوملا ةنأمط ىلإ ةفاض
. رمتسملا

(Cappelli, 2008, p. 132)

تامظنملا يف يفيظولا بقاعتلا ةيمهأ .3

ططخ بايغ . ةمظنملل " ةيسسؤملا ةركاذلا " ةيامح يف دعُبلا اذهل ىوصقلا ةيمه الأ نمكت
، ةافولا ببسب ) ئجافم لكشب دئاق رداغ اذإف ، مهنيعأب دارف لأ ةنيهر ةمظنملا لعجي بقاعتلا

. تارارقلا براضتو يليغشتلا للشلا نم ةلا ح يف ةمظنملا لخدت دق ،( ةلا قتس الا وأ ، ضرملا

(Boudreau et al., 2007, p. 140)

يفيظولا بقاعتلل طيطختلا لحارم .4
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: ًايملع ةلسلستم لحارم عبرأب ةيلمعلا رمت

. يميظنتلا لكيهلا يف ةجرحلا و ةيروحملا بصانملا و فئاظولا ديدحت : ىلو الأ ةلحرملا

ربع (HiPos) ةيلا علا تاردقلا باحصأ ديدحتو نييلا حلا نيفظوملا مييقت : ةيناثلا ةلحرملا
. تاناكم والإ ءاد الأ ةفوفصمك ةيملع تاودأ

. نيحشرملل ةيراهملا تاوجفلا دسو ةيدرفلا ريوطتلا ططخ ذيفنتو ميمصت : ةثلا ثلا ةلحرملا

. بصانملا لغشل لاء دبلا ةيزهاج ىدمل يرودلا مييقتلا : ةعبارلا ةلحرملا

(Rothwell, 2010, p. 112)

يفيظولا بقاعتلا حاجن تابلطتم .5

دراوم تامولعم ماظن رفوتو ، ايلعلا ةراد الإ نم ًارشابمو ً لا ماك ًامازتلا حاجنلا بلطتي
ًاديعب ءافك الأ نيحشرملا رايتخا يف ةمات ةيفافشو ، ةقدب ثدحمو روطتم (HRIS) ةيرشب

. ةمظنملل ةماعلا ةيجيتارتس بالا بقاعتلا ططخ طبر ىلإ ةفاض بالإ ، ةيبوسحملا نع
(Levinson, 2014, p. 73)

يفيظولا بقاعتلا قيبطت تاقوعم .6

ةركفل نييلا حلا نيريدملا ةمواقمو ، ةيزكرملا ةيطارقوريبلا ةفاقثلا ةرطيس تاقوعملا لمشت
مز لا لا ليومتلا صقنو ،( يميظنتلا لا يج الأ عارص ) مهبصانم ىلع ًافوخ مهل لاء دب دادعإ
. ةلداعلا ريغ ةيصخشلا تامييقتلا ىلع دامتع والا ، ىدملا ةليوطلا ةيريوطتلا جماربلل

(Boudreau et al., 2007, p. 148)

ةيسفانتلا ةزيملا قيقحتو ءاد الأ ةمادتسا يف يفيظولا بقاعتلا رود .7

ءاد الأ رمتسي ، تايلوؤسملا و ةطلسلل تازازتها نودبو ًاسلس ً الا قتنا ةمظنملا نمضت امدنع
ةنينأمط لئاسرب ثعبي يراد الإ رارقتس الا اذه . نيسحتلا و ةريتولا سفنب يليغشتلا و يلا ملا
ةبرطضملا تامظنملا زجعت ةبلص ةيسفانت ةزيم ىلإ لوحتيو ، نيرمثتسملا و قاوس للأ ةيوق

. اهتاراجم نع ًايرادإ

(Cappelli, 2008, p. 145)

يفرصملا عاطقلا يف يفيظولا بقاعتلا ةيمهأ .8

و ،( لزاب تاررقم لثم ) ةيلودلا نيناوقلا و ةيزكرملا كونبلا نم ةمراص ةباقرل كونبلا عضخت
سيئرلا ) ايلعلا بصانملل ةدمتعمو ةحضاو يفيظو بقاعت ططخ دوجو طرتشت يتلا

زهاج ليدب نود بصانملا هذه روغش نإ .( لا ثتم الا ريدم ، رطاخملا ةرادإ ريدم ، يذيفنتلا
الا كنبلا فينصت عجارتو ، ةيلا ملا تايلمعلا ىلع ةرطيسلا نادقف ىلإ يدؤي دق كنبلا يف
(Rothwell, 2010, p. . ةمظنملا تاهجلا نم ةيساق ةينوناق تابوقعل هضرعتو ، ينامتئ

165)
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لولحلا و تايدحتلا و بهاوملا ةرادإ حاجن تاقوعم : ًاس خام
(Organizational Barriers) ةيميظنتلا تاقوعملا .1

بايغو ، بهاوملا ةكرح ديقت يتلا ةمراصلا ةيطارقوريبلا ةيمرهلا لكايهلا ةدايس يف لثمتت
رامثتساك سيلو يلا م ءبعك بهاوملا ةراد لإ رظنت دق يتلا ايلعلا ةراد الإ نم يقيقحلا معدلا

ماسق الأ يقابو ةيرشبلا دراوملا ةرادإ نيب لا صت والا قيسنتلا فعض ىلإ ةفاض بالإ ،
. ةيليغشتلا

(Collings et al., 2009, p. 325)

(Human Barriers) ةيرشبلا تاقوعملا .2

ب نورعشي دق نيذلا و ، ىطسولا و نييذيفنتلا نيريدملا لبق نم رييغتلا ةمواقم لمشت
ليطعتل مهعفدي امم ، مهبصانم نع مهحيزت دق ةيرقبعو ةباش بهاوم بلج نم ديدهتلا

لبق نم اهتكراشم مدعو " ةفرعملا ب ظافتح "الا ةرهاظ راشتنا بناجب ، ريوطتلا ططخ
. ىمادقلا نيفظوملا

(Cappelli, 2008, p. 160)

(Financial Barriers) ةيلا ملا تاقوعملا .3

زكارم ءاشنإو ، ةيئانثتسا تآفاكمو روجأ مزح ميدقتو ، ةيملا ع باطقتسا جمارب ميمصت نإ
، ةيداصتق الا تامز الأ تاقوأ يف . ةمخض ةيلا م تاينازيم بلطتي ةمدقتم بيردتو مييقت

ةرادإ ماظن رايهن لا يدؤي امم ، تاينازيملا هذه صق ىلإ ئطاخ لكشب تامظنملا ضعب دمعت
. لماكلا ب بهاوملا

(Boudreau et al., 2007, p. 180)

ةيجولونكتلا و ةينقتلا تايدحتلا .4

ىلع ةردقلا مدعو ، ةيرشبلا دراوملل ةيجمربلا ةيتحتلا ةينبلا مداقت وأ بايغ يف لثمتت
لعجي امم ، نيفظوملا تاراسم عبتت يف يعانطص الا ءاكذلا و ةمدقتملا لات يلحتلا مادختسا

و ةلا دعلا و ةيملعلا ةقدلل رقتفت ةيصخش وأ ةيقرو تاودأ ىلع دمتعي بهاوملا مييقت
. ةيعوضوملا

(Levinson, 2014, p. 112)

تاقوعملا ىلع بلغتلل ةحرتقملا لولحلا .5

طبرو ، ةلماشلا ةرادجلا ىلع ةمئاق حبصتل ةيميظنتلا ةفاقثلا ةسدنه ةداعإ حاجنلا بلطتي
والا ، مهماسقأ يف بهاوملا ظافتحاو ريوطت يف مهحاجن ىدمب نييذيفنتلا نيريدملا زفاوح
و ، ةيرشبلا دراوملل ةيؤبنتلا لات يلحتلا و ةيباحسلا ةمظن الأ يف سوردملا و هجوملا رامثتس
نع لوزعم لج الأ ليوط يرامثتسا يلا مسأر لصأك بهاوملا ةينازيم عم لماعتلا



XLIII

. ةيئاوشعلا تاضيفختلا

(Collings et al., 2009, p. 330)

(Competitive Advantage) ةيسفانتلا ةزيملا : يناثلا ثحبملا

: ديهمت

ةمظنملا هزرحت يذلا مادتسملا و قوفتملا يجيتارتس الا زكرملا نع ةيسفانتلا ةزيملا رّبعُت
اهتءافك نيب ًاديرف ًانزاوت اهك لا تم لا ةجيتن ، عاطقلا سفن يف ةلماعلا اهتاريظنب ةنراقم
ذيفنتو ةغايص يف ةمظنملا حجنت امدنع ةزيملا هذه ققحتتو . ةيراكتب الا اهتاردقو ةيلخادلا

ىلع اهضيوعت وأ اهتاكاحم نيسفانملا ىلع بعصي ةفاضم ةميق ديلوتل تايجيتارتسا
يساس الأ جرخملا و ةيئاهنلا ةلصحملا ةيسفانتلا ةزيملا لثمتو . طسوتملا و ريصقلا نييدملا
ومنلا نامضل ، هنيمأتو هقيقحت ىلإ ةيميظنتلا ةعاربلا و بهاوملا ةرادإ تاسرامم ىعست يذلا

. لمعلا قوس يف اهقوفتو ةمظنملل رمتسملا يداصتق الا

ةيسفانتلا ةزيملا موهفم : ً لا وأ
ةفلتخملا ةيملعلا تافيرعتلا 1/1

(Dynamic Capabilities ) ةيكيمانيدلا تاردقلا ىلع مئاقلا روظنملا .1
Perspective

: اهنأب ةيسفانتلا ةزيملا فَّرعُت
اهتاءافك ريوطتو اهدراوم ةفوفصم ليكشت ةداعإ ىلع ةرمتسملا ةمظنملا ةردق "
ةقوفتم ةميق ميدقت اهل حيتي امم ، ةيجراخلا ةئيبلا تابلقت عم فيكتلل ةعرسب ةيميظنتلا

(Schilke et al., 2023, p. 115) " نيسفانملا ب ةنراقم ديلقتلا ةبعصو
(Digital & Value-Creation Perspective) ةميقلا قلخو يمقرلا روظنملا .2

: ةيسفانتلا ةزيملا لّثمُت
سأر نيب لا عفلا لماكتلا و ةثيدحلا ايجولونكتلا ريخست نع مجانلا يجيتارتس الا قوفتلا "
ققحتو لاء معلا تاعقوت زواجتت ةركتبم لولح ميدقتل ، ةيمقرلا ةمظن والأ يرشبلا لا ملا

(Nambisan et al., 2024, p. 45) " عاطقلا طسوتم ىلع قوفتي ًءادأ
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(Intellectual Capital ) بهاوملا و يفرعملا لا ملا سأر ىلع مئاقلا روظنملا .3
Perspective

: هنأب فَّرعُت
للأ ةلا عفلا اهترادإو اهك لا تما ةجيتن ةسسؤملا هققحت يذلا زيمتملا يجيتارتس الا زكرملا "
وا راكتب الا نم اهنكمُت يتلا —و ةيرشبلا بهاوملا و تاءافكلا اميس —ولا ةسوململا ريغ لوص

(Grant et al., 2023, p. 178) " ةيلا ع ةءافكب قوسلا تابلطتمل ةعيرسلا ةباجتس لا
(Organizational Ambidexterity ةمادتس والا ةيميظنتلا ةعاربلا روظنم .4

Perspective)
: اهنأب ةمادتسملا ةيسفانتلا ةزيملا فَّرعُت

لال غتسا نيب ةقيقدلا ةنزاوملا ىلع ةمظنملا ةردق نع ةجتانلا ةيجيتارتس الا ةلصحملا "
امب ، دحاو نآ يف ةديدجلا قاوس والأ صرفلا فاشكتساو ةيلا حلا ةيليغشتلا اهتايناكمإ

(O’Reilly et al., 2021, p. 14)" ومنلا و قوفتلا ةيرارمتسا نمضي
يخيراتلا روطتلا و موهفملا ةأشن 2/1

ةيسفانتلا ةزيملا موهفم َّرم نم لوحت ثيح ، يداصتق والا يراد الإ ركفلا ةريسم روطت ةلحرب
يجيتارتسا جذومن ىلإ ، ةيعيبطلا دراوملا ىلع دمتعت ةيلودلا ةراجتلا يف تايرظن درجم

ىلإ يخيراتلا روطتلا اذه ميسقت نكمي . ةيميظنتلا ةعاربلا و ةيمقرلا تاردقلا ىلع زكري نرم
ةسيئر لحارم سمخ :

( ةيبسنلا و ةقلطملا ةزيملا ) ةيديلقتلا ةيداصتق الا روذجلا : ىلو الأ ةلحرملا .1

ثيمس مدآ ىدل يكيس لا كلا داصتق الا تاحورطأ ىلإ ةركفلا رهوجل ىلو الأ تايادبلا دوعت
( David Ricardo) ودراكير ديفيد مث ،" ةقلطملا ةزيملا " ةيرظن روهظب ( Adam Smith)

دراوملا ةرفو ةجيتن تامظنملا و لودلا زيمت ىلع تايرظنلا هذه تزكر ." ةيبسنلا ةزيملا " بـ
(Hunt et al., 2021, p. 55) ةلا معلا و جاتن الإ فيلا كت ضافخناو ةيعيبطلا

( يضاملا نرقلا تاينينامث ) قوسلا ىوقو يلكيهلا عضومتلا : ةيناثلا ةلحرملا .2

رتروب لكيام تاماهسإ لضفب ةيجيتارتس الا لا مع الأ ةئيب ىلإ موهفملا لقتنا
ةئيبلا ىلإ ةيسفانتلا ةزيملا عجرأ ثيح ، نيرشعلا نرقلا تاينينامث يف (Michael Porter)
قوفتلا ققحت ةمظنملا نأ رتروب دكأو .( سمخلا ىوقلا جذومن ) ةعانصلا لكيهو ةيجراخلا
زيكرتلا وأ ،( عيونتلا ) زيمتلا وأ ، ةفلكتلا ةدايق : ةماعلا تايجيتارتس الا ىدحإ عابتا خلال نم

(Sigalas et al., 2020, p. 312)

نرقلا تاينيعست ) ةيلخادلا تاردقلا و دراوملا ىلع مئاقلا روظنملا : ةثلا ثلا ةلحرملا .3
( يضاملا

خلال نم ةمظنملا لخاد ىلإ ةيجراخلا ةئيبلا نم زيكرتلا لوحت ، تاينيعستلا علطم عم
ينراب ةدايرب RBV−Based View−(Resource) " دراوملا ىلع مئاقلا روظنملا " روهظ

(Jay Barney)
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ةديرف تاردقو دراومل ةمظنملا لاك تما نم عبنت ةيسفانتلا ةزيملا نأ هاجت الا اذه ربتعا
جذومن ققحت

لا دبتس للا ةلباق ريغو ، ديلقتلا ةبعصو ، ةردانو ، ةميقلا ب ةيرث نوكت نأ : (VRIO)

(Barney et al., 2021, p. 142)

( نيرشعلا و يداحلا نرقلا علطم ) ةفرعملا ةرادإو ةيكيمانيدلا تاردقلا : ةعبارلا ةلحرملا .4

رهظف ؛ ةمادتس الا نامضل ةيفاك ةتباثلا دراوملا دعت مل ، ةيجولونكتلا تاريغتلا عراست عم
(David Teece) سيت ةدايقب (Dynamic Capabilities) " ةيكيمانيدلا تاردقلا جذومن "

صانتقاو ، راعشتس الا ىلع ةرمتسملا ةمظنملا ةردق ىلع زكترت ةيسفانتلا ةزيملا تحبصأ
لات وحتلا ةمئ لا مل يركفلا اهلا م سأر ريوطتو اهدراوم ليكشت ةداعإو ، صرفلا

(Teece et al., 2022, p.78 ) ةيئيبلا

(2020 ذنم ) ةرصاعملا ةيميظنتلا ةعاربلا و يمقرلا لوحتلا : ةسماخلا ةلحرملا .5

ةيكذلا لا مع الأ تائيب لظ يف ةيسفانتلا ةزيملا فيرعت ةداعإ ىلإ ةرصاعملا تايبد الأ هجتت
ةردق اهعنصت ةمادتسملا ةيسفانتلا ةزيملا نأ ةثيدحلا تاحورط الأ ربتعتو . ةدقعملا و
قيقحتو ، ةمخضلا تانايبلا لات يلحت نم ةدافتس والا ، يمقرلا لوحتلا جمد ىلع ةسسؤملا

( ةيلبقتسملا صرفلا فاشكتساو ةيلا حلا دراوملا لال غتسا نيب ةنزاوملا ) ةيميظنتلا ةعاربلا
(Foss et al., 2024, p. 110)

يميظنتلا ءاد والأ ةيسفانتلا ةزيملا نيب قرفلا 3/1

رهوجلا و موهفملا ةعيبط ثيح نم .1

تاردقو دراومل ةمظنملا لاك تما وأ زيمتملا يجيتارتس الا زكرملا نع رّبعُت : ةيسفانتلا ةزيملا
يف اهيسفانمب ةنراقم لاء معلل ىلعأ ةميق قلخ نم اهنكمُت ( ليدبلا و ديلقتلا ةبعص ) ةديرف

قوسلا

(Sigalas et al., 2020, p. 318)

ةمظنملا اهققحت يتلا ةيمكارتلا تاجرخملا و ةيلعفلا جئاتنلا نع رّبعُي : يميظنتلا ءاد الأ
اهفاده لأ اهقيقحت ىدمو دراوملا كلت لال غتسا يف اهتيلعافو اهتءافك تايوتسمل ةمجرتك

ةرطسملا

(Barney et al., 2021, p. 152)

(Causality) ةيببسلا ةق لا علا ثيح نم .2

و ةليسولا يهف (Antecedent/Cause)؛ فلس وأ ئشنُم كـ فّنصُت : ةيسفانتلا ةزيملا
يف زيمتلا وأ ، ةذف ةيرشب تاءافك لاك تما : لثم ) هئانبل ميظنتلا ىعسي يذلا ببسلا

.( ةيمقرلا ايجولونكتلا
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مجرتملا رث الأ وهف (Outcome/Effect)؛ جرخُم وأ ةجيتن كـ فّنصُي : يميظنتلا ءاد الأ
Schilke et al., 2023, p. ) ةسسؤملا اهكلتمت يتلا ةيسفانتلا ةزيملا لشف وأ حاجنل

(130

(Measurement Metrics) ءاد الأ سيياقمو تارشؤم ثيح نم .3

ًايبسن يلضافت عباط تاذ ةيعونو ةيجيتارتسا داعبأ ىلع زكرت : ةيسفانتلا ةزيملا سيياقم
ةيليغشتلا ةنورملا و ةعرسلا ، ةزيمتملا تامدخلا ةدوج ، راكتب الا ىوتسم : لثم ، نيسفانملا عم

ديلقتلا و ةاكاحملا ةبوعصو ،

(Foss et al., 2024, p. 125)

، تاجرخملا سيقت ةيلا م ريغو ةيلا مو ةيمك سيياقم ىلع زكرت : يميظنتلا ءاد الأ سيياقم
ةصحلا ، تاعيبملا ومن ،(ROE) ةيكلملا ىلع دئاعلا ،(ROA) لوص الأ ىلع دئاعلا : لثم

(Barney et al., 2021, p. 155 ) لاء. معلا اضر لات دعمو ، ةيقوسلا

ةيسفانتلا ةزيملا ةيمهأ : ًايناث
(For the Organization) ةمظنملل ةيسفانتلا ةزيملا ةيمهأ : ً لا وأ

ومنلا و قوفتلا اهل نمضت ذإ ؛ ةسسؤملل يجيتارتس الا ةايحلا نايرش ةيسفانتلا ةزيملا لكشُت
خلال: نم

طغضلا و ةيداصتق الا تابلقتلا دض ةمظنملا نّصحُت : قوسلا يف ءاقبلا و ةمادتس الا نامض .1
. ةرقتسم ةيقوس ةصح ءانب ربع سفانملا

ضرف وأ ةيليغشتلا فيلا كتلا ضفخ امإ ةمظنملل حيتُت : ةيحبرلا و يلا ملا ءاد الأ نيسحت .2
. رامثتس الا ىلع دئاعلا ززعُي امم ، زيمتلا ةجيتن (Premium Prices) ىلعأ راعسأ

ةصح صانتقا لعجت :(Barriers to Entry) نيسفانملا مامأ ةيامح زجاوح ءانب .3
. ددجلا وأ نييلا حلا نيسفانملا ىلع ًافلكمو ًابعص ًارمأ ةيقوسلا ةمظنملا

اهدراوم ليكشت ةداع لإ ةيفاكلا ةنورملا ةسسؤملا حنمت : نرملا راكتب الا ىلع ةردقلا زيزعت .4
. ةيئيبلا و ةيجولونكتلا لات وحتلا عم عيرسلا فيكتلا و

(Foss et al., 2024, p. 118)

(For the Consumer) كلهتسملل ةيسفانتلا ةزيملا ةيمهأ : ًايناث

خلال: نم ةيئارشلا هتبرجتو كلهتسملا ةايح ةدوج ىلع ةرشابم ةيسفانتلا ةزيملا سكعنت

لضفأ ميدقت ىلع تامظنملا ةسفانملا ربجُت : ةلداع راعسأب ةيلا ع ةدوج ىلع لوصحلا .1
. تامدخلا و تاجتنملا ةدوج ريوطتو (Value for Money) ةنكمم ةميق

و ةركتبملا لولحلا نم كلهتسملا ديفتسي : راكتب الا ربع ةددجتملا تاجايتح الا ةيبلت .2
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. ربكأ ةءافكب هت لا كشم لحت يتلا (Customized Products) ةصصخملا تاجتنملا

ةددعتم تارايخ تاسسؤملل ةيسفانتلا ةزيملا رفوت : ءاقتن والا ةلضافملا تارايخ عاستا .3
. رايتخ الا يف هتيرحو ةيضوافتلا هتوق نم عفري امم ، كلهتسملا مامأ

ةبرجت نيسحت يف رامثتس الا وحن تامظنملا عفدت : يلكلا اضرلا و ةمدخلا ىوتسم ءاقترا .4
(Nambisan et al., 2024, p. 52) لاء. ولا ءانبل عيبلا دعب ام زيمتم معد ميدقتو ، ليمعلا

ةيسفانتلا ةزيملا صئاصخ : ًاثلا ث
(Human Capital & Talent Management) بهاوملا ةرادإو يرشبلا لا ملا سأر .1

لأن ًارظن ؛ ةيسفانتلا ةزيملل ةمادتسا رثك الأ ردصملا ةيرشبلا تاءافكلا و بهاوملا دعُت
ً لا وصأ دعُت نولماعلا اهكلمي يتلا ةيصصختلا تاراهملا و تاربخلا و ةينمضلا ةفرعملا

تامدخلا ةدوج ريوطتو يئانثتسا ءادأ ميدقت ةمظنملل حيتتو ، ديلقتلا ةبعصو ةديرف
. ةيراكتب الا لولحلا و ةيفرصملا

(Gallardo et al., 2024, p. 105)

(Innovation & Digital Transformation) يمقرلا لوحتلا و راكتب الا .2

لات يلحتو ، يعانطص الا ءاكذلا و ، ةثيدحلا ايجولونكتلا ريخست ىلع ةمظنملا ةردق لمشي
ةيليغشتلا تايلمعلا ةسدنه ةداعإ وأ ، ةديدج تامدخو تاجتنم ريوطتل ةمخضلا تانايبلا
صانتقاو لاء معلا تاعلطتل ةعيرسلا ةباجتس الا حيتي امم ، اهفيلا كت ضيفختو اهتءافك ةدايزل

نيسفانملا لبق صرفلا

(Nambisan et al., 2024, p. 60)

Organizational Ambidexterity & ) ةيكيمانيدلا تاردقلا و ةيميظنتلا ةعاربلا .3
Dynamic Capabilities)

تامدخلا و دراوملل ءفكلا لال غتس الا ىلع ةيميظنتلا ةيجيتارتس والا لكيهلا ةردق يف لثمتت
ةيلا حلا

ةيلبقتسملا تاينقتلا و قاوس والأ صرفلا فاشكتسا عم يزاوتلا ب (Exploitation)
.(Exploration)

اهايازم ديدجتو تابارطض الا عم لماعتلل ةماتلا ةنورملا ةمظنملا نزاوتلا اذه حنمي
ةيسفانتلا

(Schilke et al., 2023, p. 135)

(Organizational Culture & Social ) يعامتج الا لا ملا سأرو ةيميظنتلا ةفاقثلا .4
Capital
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تاق لا علا ةكبش ىلإ ةفاض بالإ ، زيمتلل ةزفحملا ةيميظنتلا ديلا قتلا و ميقلا ةموظنم نم لكشتت
نم راكتب والا ةدوجلا وحن ةهجوملا ةيوقلا ةفاقثلا ربتعُت . لمعلا قرف نيب ةلدابتملا ةقثلا و
دقعم يعامتجاو يخيرات مكارت جاتن اهنوكل نيسفانملا لبق نم ًةاكاحم رداصملا بعصأ

(Barney et al., 2021, p. 160)

(Corporate Reputation & Brand Equity) ةيم لا علا ةميقلا و ةيسسؤملا ةعمسلا .5

. ةحلصملا باحصأو لاء معلا ىدل نيصرلا عابطن والا ةيباجي الإ ةينهذلا ةروصلا نع ربعُت
عاطقلا يف ًاصوصخ ) ليمعلا ىدل ةكردملا رطاخملا ضيفخت يف ةيوقلا ةعمسلا مهسُت
اهتصح ىلع ظافحلا ةمظنملل حيتتو لاء ولا تايوتسم نم ديزتو ،( يمدخلا و يفرصملا

(Sigalas et al., 2020, p.330 ) ةيقوسلا

(Operational Efficiency & Process ) تايلمعلا ةسدنهو ةيليغشتلا ةءافكلا .6
Design

نمضتو ، ءاطخ والأ ردهلا نم للقت ةمكحمو ةنرم ةيليغشت ةمظنأ لاك تما خلال نم ققحتت
قيقحت نم ةسسؤملا نّكمُي امم ، بسانملا تقولا يفو ةوجرملا ةدوجلا ب ةمدخلا ميدقت
(Foss et al., 2024, p. 130) ةقئافلا ةدوجلا و ةعرسلا ةزيم وأ لق الأ ةفلكتلا ةزيم

ةيسفانتلا ةزيملا رداصم : ًاعبار
اهدراوم لال غتسا ىلع ةمظنملا ةردق ىلإ ةيراد الإ تايبد الأ يف ةيسفانتلا ةزيملا دنتست

. نوسفانملا همدقي ام قوفت لاء معلل ةفاضم ةميق ميدقتو رمتسملا نيسحتلل اهتايناكمإو

، ةينكلا / بقللا ) ةيبرعلا ةغللا ب رشابملا قيثوتلا عم ةيسفانتلا ةزيملا رداصم مهأ يلي اميف
: ةيميداك الأ ريياعملا قفو ( ةحفصلا ، ةنسلا

(Lower Cost) لق الأ ةفلكتلا .1

عم اهيسفانم نم لقأ ةفلكتب ةمدخلا ميدقت وأ ةعلسلا جاتنإ ىلع ةأشنملا ةردق ربتعت
ةكرشلل ةزيملا هذه حيتت . ةيسفانتلا ةزيملا رداصم زربأ نم ةدوجلا ىوتسم ىلع ةظفاحملا

. قوسلا راعسأب عيبلا دنع ىلعأ حبر شماه قيقحت وأ نيكلهتسملا بذجل لقأ راعسأ ديدحت
(45 ص ،2020 ، يدعاسلا )

(Differentiation) درفتلا و زيامتلا .2

ليمعلا اهكردي ةيلا ع ةميقو ةديرف صئاصخب ةمدخ وأ جتنم ميدقت نم ردصملا اذه عبني
ةدوجلا لثم ، اهيلع لوصحلا لباقم (Premium Price ) يفاضإ رعس عفدل ًادعتسم نوكيو

(112 ص ،2019 ، يرودلا ) . ةيوقلا ةيراجتلا ةم لا علا وأ ، ديرفلا ميمصتلا ، ةيلا علا

(Innovation) ديدجتلا و راكتب الا .3

ةزيملل يساس الأ كرحملا ةيليغشتلا و ةيراد الإ تايلمعلا وأ تاجتنملا يف راكتب الا دعُي
نيسحت وأ ةديدج تاجتنم ريوطت ىلع ةردقلا كلتمت يتلا تاكرشلا ف . ةمادتسملا ةيسفانتلا
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ص ،2018 ، نورخآو يبلا غلا ) . قوسلا يف تاوطخب اهيسفانم قبست جاتن والإ ميلستلا قرط
(88

Human Resources & Intellectual ) يركفلا لا ملا سأرو ةيرشبلا دراوملا .4
(Capital

اهكلتمي يتلا ةينمضلا تاربخلا و ، تاراهملا ، فراعملا ىلع ةثيدحلا تاسسؤملا دمتعت
، نيسفانملا لبق نم ةاكاحملا وأ ديلقتلل ًابعص ًاردصم ةيرشبلا دراوملا رصنع ربتعُي . نولماعلا

(134 ص ،2021 ، يبرغملا ) . ًامادتسم ًاقوفت ةمظنملا حنمي امم

Customer Service & Relationship ) مهب طابتر والا لاء معلا ةمدخ ةدوج .5
Management)

ةم لا علل لاء ولا تايوتسم نم عفري لج الأ ةليوط تاق علا ءانبو ليمعلا اضر ىلع زيكرتلا
ةزيملل ًايوق ًاردصم لكشي امم ، نيسفانملل لاء معلا لا قتنا ةيلا متحا نم للقيو ، ةيراجتلا

. ةيسفانتلا

(67 ص ،2022 ، يوازعلا )

ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت تايجيتارتسا : ًاسماخ
(Cost Leadership Strategy) ةفلكتلا ةدايق ةيجيتارتسا .1

لق الأ مدقملا وأ جِتنملا نوكت نأ ىلإ ةيجيتارتس الا هذه خلال نم ةمظنملا ىعست : نومضملا
نم ةدافتس والا ، ةيليغشتلا تايلمعلا ةءافك عفر ربع كلذو ، عاطقلا يف ةمدخلل ةفلكت
ريغو ةرشابملا فيلا كتلا ضفخل ايجولونكتلا مادختساو ، ردهلا ليلقتو ، مجحلا تايداصتقا

. ةرشابملا

ربك الأ ةحيرشلا بذجل نيسفانملا نم لقأ راعسأب ةمدخلا وأ جتنملا ميدقت : يسفانتلا فدهلا
(Sigalas et ) ىلعأ حبر شماه قيقحت عم ةدئاسلا قوسلا راعسأب اهعيب وأ لاء، معلا نم

al., 2020, p. 335

(Differentiation Strategy) زيمتلا / زيامتلا ةيجيتارتسا .2

ةنراقم ةزيمتمو ةديرف اهنأ قوسلا كردُت تامدخ وأ تاجتنم ميدقت ىلع زكترت : نومضملا
الا لاء معلا ةمدخ وأ ، ةيلا علا ةدوجلا خلال نم زيامتلا اذه ققحتيو . نوسفانملا همدقي امب

. ةيلا ملا و ةيفرصملا تامدخلل قيقدلا صيصختلا وأ ، ةقومرملا ةعمسلا وأ ، ةيئانثتس

حيتُي امم ، رعسلا هاجت مهتيساسح ليلقتو لاء معلا ىدل يوق ولاء ءانب : يسفانتلا فدهلا
(Foss et al., 2024, p. ) (Premium Prices) ىلعأ ةيلضافت راعسأ ضرف ةسسؤملل
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(Focus Strategy) زيكرتلا ةيجيتارتسا .3

دودحم ايفارغج عاطق وأ ةيقوس ةحيرش ةمدخ وحن ةمظنملا دوهج هيجوت : نومضملا
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: نيلكش ةيجيتارتس الا هذه ذخأتو . هلمكأب قوسلا فادهتسا نم ً لا دب ةيلعافب ددحمو

. ةفدهتسملا ةحيرشلا لخاد ةفلكت لقأ ميدقت : ةفلكتلا ةدايق عم زيكرتلا

. طقف ةحيرشلا هذهل ةصاخلا تاجايتح الا بساني ديرف زيمت ميدقت : زيامتلا عم زيكرتلا

رابكلا نيسفانملا نم هتيامحو قيض قاطن يف ةيجيتارتسا ةنميه قيقحت : يسفانتلا فدهلا

(Barney et al., 2021, p. 165)

(Hybrid / Best-Cost Provider Strategy) ةميق لضفأ / ةنيجهلا ةيجيتارتس الا .4

يف ةفلكتلا طبضو زيامتلا ايازم نم نيب عمجلا ىلإ فدهت ةرصاعم ةيجيتارتسا : نومضملا
ةدوج تاذ تامدخ ميدقتل ةيمقرلا ةمظن الأ ريخست ىلع سيئر لكشب دمتعتو . دحاو نآ

. ةضفخنم ةيليغشت فيلا كتب ٍلا ع زيامتو

رعسب زيمت لل هتاعلطت ءاضرإ ربع " لا ملا لباقم ةقئاف ةميق " ليمعلا ءاطعإ : يسفانتلا فدهلا
(Schilke et al., 2023, p. 148) يسفانتو لدتعم

(Innovation & Blue Ocean Strategy) قرز الأ طيحملا و راكتب الا ةيجيتارتسا .5

لولح ميدقت خلال نم ةسفانم ريغو ةديدج ةيقوس تاحاسم قلخ ىلع زكرت : نومضملا
نيسفانملا ب ةمحدزملا ةيديلقتلا قاوس الأ يف عارصلا نم ً لا دب ، ًايرذج ةركتبم تامدخو

.( ءارمحلا تاطيحملا )

لاء معلا نم ةديدج حئارش باطقتسا ربع ىودج تاذ ريغ ةسفانملا لعج : يسفانتلا فدهلا
(Nambisan et al., 2024, p. 72) ةمدقملا ةميقلا يف ةيعون تازفق ريفوتو

تايدحتلا و ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت تاقوعم : ًاسداس
ةيلمعلا هذه نأ إلا ، ةمادتسم ةيسفانت ةزيم ءانبل تامظنملا لبِق نم لصاوتملا يعسلا مغر

، قوفتلا ىلع ةسسؤملا ةردق نم ّدحُت دق يتلا تايدحتلا و تاقوعملا نم ةعومجمب مدطصت
. اهققحت دعب ةيسفانتلا ةزيملا لكآتب لّجعُت وأ

ةيئيبلا تايدحتلا و ةيلخادلا ةيميظنتلا تاقوعملا : نيسيئر نيتهبج نيب قئاوعلا هذه عزوتت
. ةيجراخلا

(Internal Obstacles) ةيلخادلا تاقوعملا : ً لا وأ

: ةحاتملا دراوملا و ، ةفاقثلا و ، يميظنتلا لكيهلا ب قلعتتو ةمظنملا لخاد نم قئاوعلا هذه أشنت

: يفرعملا لا ملا سأر نادقفو بهاوملا برست .1

ةرادإو ءاقبتس الا جمارب فعض ةجيتن ةيروحملا تاربخلا و تاءافكلل رمتسملا فيزنلا دعُي
ىلإ ةينمضلا ةفرعملا لا قتنا ىلإ نيلماعلا برست يدؤي ذإ ؛ تاقوعملا ربكأ نم بهاوملا
(Gallardo et al., 2024, p. 118) ةسسؤملل يسفانتلا رادجلا فعضي امم ، نيسفانملا
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:(Organizational Inertia) رييغتلا ةمواقمو يميظنتلا دومجلا .2

ا قفدت عنمت ةبلص ةيمره ةيرادإ لكايه دوجو ، ةيديلقتلا بيلا بالأس ةراد الإ وأ ةدايقلا كسمت
دقفي امم ، يمقرلا لوحتلا وأ تايلمعلا ةسدنه ةداع لإ نيفظوملا ةمواقمو ، ةيراكتب الا راكف لأ

(Barney et al., 2021, p. 175) ةباجتس الا اهتنورم ةمظنملا

:(Lack of Ambidexterity) ةيميظنتلا ةعاربلا قيقحت يف روصقلا .3

لا مهإو ةيلا حلا دراوملل " يليغشتلا لال غتس "الا وحن لماكلا زايحن الا خف يف ةمظنملا عوقو
ًاتقؤم يسفانتلا اهقوفت لعجي امم ؛ سكعلا وأ ،" ةديدجلا تاينقتلا و صرفلا فاشكتسا "

(Schilke et al., 2023, p. 152) عيرسلا مداقتلل ةضرعو

: ةيمقرلا ةمظن والأ ةيتحتلا ةينبلا مداقت .4

تاينقت عم لماكتلا ىلع ةرداق ريغ ةميدق ةيجولونكتو ةيجمرب ةمظنأ ىلع ةمظنملا دامتعا
ةركتبمو ةعيرس تامدخ ميدقت قوعي امم ، ةثيدحلا تانايبلا لات يلحتو يعانطص الا ءاكذلا

(Nambisan et al., 2024, p. 88) قوسلا تاعلطتل يقترت

(External Challenges) ةيجراخلا تايدحتلا : ًايناث

بعصت يتلا و ةيجراخلا لا مع الأ ةئيب يف ةعراستملا تايكيمانيدلا نم تايدحتلا هذه جتنت
: اهيلع ةرشابملا ةرطيسلا

(Hyper-competition\ &\ Imitation:) ديلقتلا ةعرسو ةقئافلا ةسفانملا .1

خسنو ةاكاحم نم نيسفانملا نكم ةحوتفملا تاينقتلا و ةيسكعلا ةسدنهلا لئاسو روطت
رمعلا نم صلقي امم ، لقأ ةفلكبو ةيسايق ةينمز تارتف خلال ةركتبملا تامدخلا و تاجتنملا

(Sigalas et al., 2020, p. 348) ةيسفانتلا ةزيملل يضارتف الا

: ةمراصلا ةيباقرلا و ةيعيرشتلا طوغضلا .2

الا نأشب ةيزكرملا كونبلا تاميلعت لثم ) ةيباقرلا و ةيميظنتلا تاهجلا اهضرفت يتلا دويقلا
لولحلا و تامدخلا لاق طإ ةعرس ًانايحأ ديقُت دق ( تانايبلا ةيامحو ، رطاخملا ةرادإو ، لا ثتم

ةركتبملا

(Wright et al., 2023, p. 98)

: ةيلكلا ةيداصتق الا تابارطض والا تابلقتلا .3

يجيتارتسا نيقي مدع ىلإ يدؤت ةيسايسويجلا تامز والأ ، مخضتلا و ، ةدئافلا لات دعم ريغت
و ثحبلل ةصصخملا تاينازيملا ىلع طغضيو ، لج الأ ليوط طيطختلا ةيلمع نم بّعصُي

(Foss et al., 2024, p. 155) يرشبلا لا ملا سأر يف رامثتس والا ريوطتلا

ةيفرصملا تامظنملا حاجن يف ةيسفانتلا ةزيملا رود : ًاعباس
الا تاعاطقلا ب ةنراقم يفرصملا عاطقلا يف ةيئانثتسا ةيمهأ ةيسفانتلا ةزيملا بستكت
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، ةعراستملا تايدحتلا ب ةجئاملا و ةدقعملا ةيكنبلا ةئيبلا ةعيبطل ًارظن ؛ ىرخ الأ ةيداصتقا
و ، ةيمقرلا ةفريصلا وحن لوحتلا و ،(FinTech) ةيلا ملا ايجولونكتلا تاكرش طوغض : لثم
لا معلا و عئادولا باطقتسا ىلع ةسفانملا ةدح عافتراو ، ةمراصلا ةيباقرلا و ةيعيرشتلا دويقلا

ء.

يف اهتمادتساو ةيفرصملا تامظنملا حاجن قيقحت يف ةيسفانتلا ةزيملا رود لثمتي
: ةيلا تلا بناوجلا

ةيلا ملا ةء لا ملا زيزعتو ةمادتسملا ةيحبرلا قيقحت .1

، صصخملا نامتئ الا : لثم ) ةميقلا ةقئاف تامدخ ميدقت كونبلل ةيسفانتلا ةزيملا حيتُت
ةزيم مهسُت امك . ةيزجم حابرأ قيقحت نم اهنّكمُت ( ةيمقرلا لولحلا و ، رامثتس الا تاراشتساو
ةلماعم لكل ةيليغشتلا و ةيراد الإ تاقفنلا ضفخ يف يليغشتلا راكتب والا ةفلكتلا ةدايق

ىلع دئاعلا و (ROA) لوص الأ ىلع دئاعلا لات دعم عفر ىلع ةرشابم سكعني امم ، ةيفرصم
(ROE) ةيكلملا

(Foss et al., 2024, p. 160)

(FinTech) ةيلا ملا ايجولونكتلا تاكرش نم ةسرشلا ةسفانملا ةهجاوم .2

. ةيديلقتلا ةيكنبلا جذامنلا كابرإ ىلإ يفرصملا قوسلا ىلإ ةيجولونكتلا تاكرشلا لوخد ىدأ
ريوطت ىلع كونبلا ةردق يمقرلا لوحتلا و راكتب الا ىلع ةزكترملا ةيسفانتلا ةزيملا نمضت

يف كنبلا يقبُت ةنمآو ةعيرس عفد تامدخ ميدقتو لات، ماعملا ةتمتأو ، ةيكذ ةيكنب تاقيبطت
(Nambisan et al., 2024, ) ددجلا نيسفانملا وحن هلوحت عنمتو ليمعلا رايتخا ةرادص

p. 95

ةيقوسلا ةصحلا عيسوتو لاء معلا ولاء خيسرت .3

اذل )؛ ضورقلا و تاباسحلا (ك ريبك دح ىلإ ةيساس الأ تاجتنملا هباشتت ، يفرصملا عاطقلا يف
ةباجتس الا ةعرسو ، قيقدلا صيصختلا و ، ةمدخلا ةدوج ىلع ةمئاقلا ةيسفانتلا ةزيملا نإف
نارود لات دعم نم لاء ولا اذه للقُي لاء. معلا ىدل لاء ولا و ةقثلا ءانبل يرهوجلا قرافلا دعُت

(Wright et ) كنبلل ةيقوسلا ةصحلا ومن يف بّبستي امم ، ةديدج حئارش بذجيو لاء معلا
al., 2023, p. 105

ةيليغشتلا ةب لا صلا و رطاخملا ةرادإ زيزعت .4

ىلع ةروطتم ةيتحت ةينبو ةيكيمانيد تاردق لاك تما نع ةجتانلا ةيسفانتلا ةزيملا سكعنت
الا ءاكذلا ربع ةيلعافب اهمييقتو ةيقوسلا و ةينامتئ الا رطاخملا ب ؤبنتلا يف كنبلا ةردق
و ةّيلا ملا تامز والأ تامدصلا دض كنبلا قوفتلا اذه نّصحُي . تانايبلا لات يلحتو يعانطص

لساب ةنجل تاررقم لثم ةيلودلا ةيميظنتلا دعاوقلا تابلطتمل هلا ثتما نمضيو ، ةيلويسلا
(Schilke et al., 2023, p. 160)

ةيفرصملا بهاوملا و تاءافكلا ءاقبتساو بذج .5
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امم ، لمعلا قوس يف ةقومرم ةيسسؤم ةعمسب ةيسفانت ةزيم كلتمت يتلا كونبلا عتمتت
رطاخملا ةرادإو ، تانايبلا ليلحت الات جم يف ةردانلا تاءافكلا و بهاوملل ةبذاج ةئيب اهلعجي

الا نمضت ةقلغم ةيباجيإ ةرئاد قلخ يف بهاوملا هذه ءاقبتسا مهسُي . يمقرلا راكتب والا ،
ةديدج ةيسفانت ايازم ديلوت يف رارمتس

(Gallardo et al., 2024, p. 125)

ةيجيتارتس الا ةنزاوملا و ةيميظنتلا ةعاربلا معد .6

ةعاربلا ةسرامم نم كونبلا يراد الإ لكيهلا ةنورم ىلع ةدمتعملا ةيسفانتلا ةزيملا نّكمُت
لال غتساو ليغشت ىلع كنبلا ةردق يأ (Organizational Ambidexterity)؛ ةيميظنتلا

نيشدتو فاشكتسا عم يزاوتلا ب (Exploitation) ةيلا ع ةءافكب ةيديلقتلا هتامدخو هعورف
ةيقابتسا ةيمقر ةيفرصم تاونقو لولح

(Sigalas et al., 2020, p. 352) (Exploration)
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(Organizational Ambidexterity) ةيميظنتلا ةعاربلا : ثلا ثلا ثحبملا

: ديهمت

ةرادإ نم ةمظنملا نّكمُت يتلا ةيلكيهلا و ةيكولسلا ةءافكلا ىلإ ةيميظنتلا ةعاربلا ريشُت
نيب نزاوتملا قيفوتلا بلطتت ثيح ؛ ةمادتس للا ةيرورضلا و ةضقانتملا ةطشن الأ ةمءاومو

ةيلبقتسملا راكف والأ صرفلا فاشكتسا وحن يعسلا نيبو ، اهنيسحتو ةيلا حلا تايلمعلا ةءافك
لماعك ثيدحلا يراد الإ ركفلا يف ريغتملا اذهب مامته الا يتأيو . دحاو نآ يف ةيراكتب والا
تاقاط ليوحت ةمظنملل نكمي فيك حضوت يتلا ةيريسفتلا ةقلحلا لثمي هنوكل طيسو
يقي امم ، ةطيحملا ةيئيبلا لات وحتلل ةعيرس ةباجتساو نرم كولس ىلإ ةيرشبلا اهبهاوم
. بوسحملا ريغ يرامثتس الا عافدن الا وأ يليغشتلا دومجلا خف يف طوقسلا نم ةسسؤملا

ةيميظنتلا ةعاربلا موهفم : ً لا وأ
ةعونتملا ةيرظنلا تافيرعتلا 1/1

(Organizational Ambidexterity) ةيميظنتلا ةعاربلا تافيرعت

ماعلا يجيتارتس الا روظنملا .1

تاءافكلا و دراوملا لال غتسا نيب ةيزاوتملا ةنزاوملا ىلع ةمظنملل ةيجيتارتس الا ةردقلا "
ةيلا حلا

دحاو نآ يف (Exploration) ةديدجلا تاينقتلا و صرفلا فاشكتساو (Exploitation)

(O’Reilly et al., 2021, p. 18)

ةيكيمانيدلا تاردقلا روظنم .2

تابلطتمب ءافولل ةنورمب دراوملا ليكشت ةداعإ نم ةراد الإ نكمُت ايلع ةيكيمانيد ةردق "
(Schilke et al., ) " ةيلبقتسملا ةيئيبلا تاريغتلا عم فيكتلا و ةيلا حلا ةيليغشتلا ةءافكلا

2023, p.142

يقايسلا و يكولسلا روظنملا .3

الا ةطشن الأ نيب ةنورمب مهدوهج ميسقت نيفظوملل حيتت يتلا ةيميظنتلا و ةيكولسلا ةردقلا "
(Gibson et al., 2022, p. 88) " ةيراكتب الا ةيفاشكتس الا ةطشن والأ ةينيتورلا ةيل لا غتس
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رصاعملا و يمقرلا روظنملا .4

عم يزاوتلا ب ، ةمئاقلا تايلمعلا ةءافك عفرل ةمدقتملا ةيمقرلا ةمظن الأ ريخست ىلع ةردقلا "
(Nambisan et ) " ةديدج ةيقابتسا تاونقو لولح ريوطتل تانايبلا لات يلحت مادختسا

al., 2024, p. 68

جودزملا ءاد الأ روظنم .5

لا غتس الا يدعُب يف نمازتملا قئافلا ءاد والأ نزاوتلا قيقحت نع ةجتانلا ةيميظنتلا ةلصحملا "
(Foss et al., 2024, p. 132) " يراكتب الا فاشكتس والا يجيتارتس الا ل

يفرعملا روطتلا و ةيميظنتلا ةعاربلا موهفم ةأشن 2/1

ةيفرعم لات وحتب (Organizational Ambidexterity) ةيميظنتلا ةعاربلا موهفم َّرم
فدهت ةطيسب ةيلكيه ةركف درجم نم لقتنا ثيح ؛ ةريخ الأ دوقعلا ربع ةجردتم ةيركفو

و ةيكيمانيدلا تاردقلا ىلع دمتعي بكرم يجيتارتسا راطإ ىلإ ، راكتب الا لحارم ةجلا عمل
. يمقرلا لوحتلا

: ةسيئر تاطحم سمخ ربع موهفملا اذهل يفرعملا و يخيراتلا روطتلا عبتت نكمي

(1976) حلطصملا ةغايصو ىلو الأ روذجلا : ىلو الأ ةلحرملا

فصول همدختسا يذلا و ، (Robert Duncan) ثحابلا دي ىلع ةرم لو لأ حلطصملا رهظ
لحارملا عم لماعتلا نم اهنكمُت ( Dual Structures)" ةيئانث لكايه " ءانبل تامظنملا ةجاح

امنيب ، ةنورملا و ةيرحلا نم ًايلا ع ًاردق ةركفلا ديلوت ةلحرم بلطتت ثيح ؛ راكتب للا ةضراعتملا
(Gibson et al., 2022, p. 92) ةيليغشتلا ةءافكلا و طابضن الا قيبطتلا ةلحرم بلطتت

(1991) ( فاشكتس والا لال غتس (الا يرظنلا ليصأتلا : ةيناثلا ةلحرملا

رصح ثيح ، موهفملل تسسأ يتلا مه الأ ةيعجرملا ةحورط الأ (James March) مّدق
: نييروحم نيدعُب نيب يميظنتلا رتوتلا

ةطشن للأ رمتسملا نيسحتلا و ، طابضن والا ، ةءافكلا ىلع زيكرتل (Exploitation) لال غتس الا
. ةيلا حلا تامدخلا و

صرفلا فاشتكاو راكتب والا بيرجتلا و ثحبلا ىلع زيكرتلا (Exploration) فاشكتس الا
. ةيلبقتسملا

امهنيب جودزمو مكحم نزاوت قيقحت نم عبني يجيتارتس الا حاجنلا نأ دكأو

(Schilke et al., 2023, p. 145)

(2004 - 1996) ةيلكيهلا ةعاربلا و يجيتارتس الا ريطأتلا : ةثلا ثلا ةلحرملا

،Tushman & O'Reilly)) يلياروأو نامشوت نيثحابلا دي ىلع ًايجيتارتسا موهفملا روطت



LVI

ريطأتب اماقو Structural Ambidexterity). ) " ةيلكيهلا ةعاربلا " جذومن امّدق نيذللا
لا غتس الا تادحو نع فاشكتس الا تادحو لصف ربع ةسسؤملا ةيرارمتس لا ةرورضك موهفملا
O’Reilly et ) ةيلومش ةيؤر كلتمي دحوم ةيجيتارتسا ةدايق قيرفب امهطبر عم ، ًايلكيه ل

(al., 2021, p. 28

(2015 – 2004) ةيكولسلا و ةيقايسلا ةعاربلا روهظ : ةعبارلا ةلحرملا

" ةيقايسلا ةعاربلا " ىلإ بلصلا يلكيهلا لصفلا نم يراد الإ ركفلا لقتنا

هذه تربتعاو (Gibson & Birkinshaw) ةدايرب (Contextual Ambidexterity )
حيتت ةيميظنت ةفاقثو ةيكولس ةردق لب ، يرادإ ميسقت درجم تسيل ةعاربلا نأ ةلحرملا

والأ ةينيتورلا ةيليغشتلا ةطشن الأ نيب ةنورمب هتقو ميسقت رشابملا هعقوم يف فظوملل
ةيعادب الإ ةطشن

(Gibson et al., 2022, p. 95)

( رضاحلا - 2020) ةيكيمانيدلا تاردقلا و يمقرلا روظنملا : ةسماخلا ةلحرملا

لوحتلا و ةيكيمانيدلا تاردقلا بـ ةيميظنتلا ةعاربلا طبر ىلع ةرصاعملا تايبد الأ زكرتت
ىلع ةسسؤملا ةردق يف لثمتت مويلا ةعاربلا نأ ىلع ةثيدحلا تاحورط الأ ددشُتو . يمقرلا
غتس الا ةطشن الأ ةءافك عفرو ةتمت لأ ةمخضلا تانايبلا لات يلحتو يعانطص الا ءاكذلا ريخست

ةركتبم ةيمقر لولحو لا معأ جذامن فاشكتس لا ةيجيتارتس الا تاقاطلا غّرفُي امم ، ةيل لا

(Nambisan et al., 2024, p. 75; Foss et al., 2024, p. 138)

ةلضعم نم يخيراتلا اهراسم ربع ةيميظنتلا ةعاربلا تلوحت : يفرعملا روطتلا ةص خلا
ةردقم ىلإ ً لا وصو ، يدرف كولسو ةفاقث ىلإ ، ماسق الأ لصفب لحُت ةيرادإ ةيلكيه

رمتسملا راكتب والا دومصلا نم ةسسؤملا نكمُت ةنرم ةيمقر ةيجيتارتسا

ثيدحلا يراد الإ ركفلا يف موهفملا ةيمهأ 3/1

ا ركفلا يف ةيزكرم ةناكم (Organizational Ambidexterity) ةيميظنتلا ةعاربلا لتحُت
الا ةئيبلا يف ةعراستملا لات وحتلل تباجتسا ثيح ، رصاعملا يميظنتلا و ةيجيتارتس لا

دادتشاو ، عراستملا يمقرلا روطتلا و ، ةديازتملا ةيئيبلا تابارطض الا : لثم ، ةيملا علا ةيداصتق
. ةسفانملا ةدح

: ةسيئر رواحم ةدع خلال نم ثيدحلا يراد الإ ركفلا يف موهفملا اذه ةيمهأ ىلجتت

ةيئيبلا تابارطض للا ةنرملا ةباجتس والا دومصلا نامض .1

دنع عيرسلا فيكتلا و ةب لا صلا اهحنمي " ًايجيتارتسا ًاعرد " تاسسؤملل ةيميظنتلا ةعاربلا رفوُت
ةدافتس الا حيتُت ذإ ؛ قاوس الأ يف ةعقوتملا ريغ لات وحتلا و ةئجافملا تامز الأ ةهجاوم

تاباجتسا ريوطت عم يزاوتلا ب ، يليغشتلا رارقتس الا نيمأتل ةمئاقلا دراوملا نم ىوصقلا
تامز للأ ةركتبمو ةيلا كيدار
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(O’Reilly et al., 2021, p. 32)

ةيسفانتلا ةزيملا ةمادتساو ةعانص .2

ةيمهأ نمكتو . ةرصاعملا لا مع الأ ةئيب يف ءاقبلل ةيفاك ةتباثلا ةيسفانتلا ايازملا دعت مل
و يضاملا ىلع طرفملا زيكرتلا ) " ةءافكلا خف " يف عوقولا عنم يف ةيميظنتلا ةعاربلا
امم ،( يليغشت دئاع نود فاشكتس الا يف فارس (الإ " يئاوشعلا راكتب الا خف " وأ ( رضاحلا

Schilke et al., ) ديلقتلا ىلع ةيصع ةمادتسمو ةيكيمانيد ةيسفانت ةزيم ءانب نمضي
(2023, p. 150

يمقرلا لوحتلا عيرستو نيكمت .3

؛ يمقرلا لوحتلا حاجنل يساسأ طرشك ةعاربلا ىلإ ثيدحلا يمقرلا يراد الإ ركفلا دنتسي
لات ماعملا ةءافك عفرل ةتمت والأ ةيكذلا تاينقتلا مادختسا ىلع ةمظنملا دعاسُت ثيح

تانايبلا لات يلحت فيظوت عم يزاوتلا ب ،(Exploitation) فيلا كتلا ليلقتو ةينيتورلا
(Exploration) ةركتبم ةيمقر تاونقو تامدخ فاشكتس لا يعانطص الا ءاكذلا و ةمخضلا

(Nambisan et al., 2024, p. 82)

ةضراعتملا ةيراد الإ تاياغلا و ميهافملا نيب قيفوتلا .4

رتوتلا " ةرادإ يف ةلثمتملا ةيجيتارتس الا لات ضعملا ربكأ ىدحإ ةعاربلا موهفم جلا عُي
: لثم ، ًايرهاظ ةبراضتملا ةجودزملا تابلطتملا نيب قيفوتلا و " يميظنتلا

. راكتب الا ةهجاوم يف ةءافكلا

. ةرطاخملا و ةنورملا ةهجاوم يف لا ثتم والا طابضن الا

(Gibson et al., 2022, p. 102) ليوطلا ىدملا ةهجاوم يف ريصقلا ىدملا

يركفلا لا ملا سأرو بهاوملل لثم الأ رامثتس الا .5

بهاوملا و تاءافكلل ةيعادب الإ تاقاطلا لاق طإب ثيدحلا ركفلا يف ةيميظنتلا ةعاربلا طبترت
يفو ، ةقدب ةيليغشتلا اهماهم ذيفنت نم تاءافكلا نّكمت ةنرم لمع ةئيب رفوُت ذإ ؛ ةيرشبلا
ةديدج لولح ريوطتو راكف الأ حارتقا يف ةكراشملل نيكمتلا و ةيرحلا مهحنمت هتاذ تقولا

يميظنتلا ءاد الأ ززعُت

(Foss et al., 2024, p. 142)

ةيميظنتلا ةعاربلا ةيمهأ : ًايناث
فاشكتس والا لال غتس الا نيب يجيتارتس الا نزاوتلا قيقحت .1

يف عوقولا نم ةمظنملا يمحت يهف ؛ يجيتارتس الا زايحن الا ةلضعم ةيميظنتلا ةعاربلا جلا عُت
باسح ىلع ةيلا حلا ةينيتورلا تامدخلا نيسحت ىلع طرفملا زيكرتلا ) " ةءافكلا خف "
راكتب الا يف فارس (الإ " بيرجتلا خف " ىلإ لاق زن الا نم هتاذ تقولا يف اهعنمتو ،( يلبقتسملا
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ةيلا ملا تاقفدتلا رارقتسا نزاوتلا اذه نمضي .( سوملم يليغشت دئاع قيقحت نود ثحبلا و
يلبقتسملا ومنلا صرف ءانب عم يزاوتلا ب ةيلا حلا

(O’Reilly et al., 2021, p. 32)

ةيكيمانيدلا ةيسفانتلا ةزيملا ةمادتساو ءانب .2

بسكُت . قوسلا يف ةعيرسلا لات وحتلا مامأ دومصلل ةيفاك ةتباثلا ةيسفانتلا ايازملا دعت مل
لبِق نم اهديلقت وأ اهتاكاحم بُعصت ةديرف ةيكيمانيد تاردق ةمظنملا ةيميظنتلا ةعاربلا
ةداعإ عم ، دح ىصق لأ ةمئاقلا اهتاردقو اهلوصأ لال غتسا ةسسؤملل حيتت ثيح ؛ نيسفانملا

Schilke et ) نيسفانملا لبق ةئشانلا صرفلا صانتق لا ةنورمب اهدراوم ةفوفصم ليكشت
(al., 2023, p. 148

يمقرلا لوحتلا عيرستو نيكمت .3

تاسسؤملا يف يمقرلا لوحتلا تايجيتارتسا حاجنل نيكرلا زكترملا ةعاربلا موهفم لكشُي
ةتمت والأ ، يعانطص الا ءاكذلا و ، ةثيدحلا تاينقتلا ريخست نم ةمظنملا نّكمُت ذإ ؛ ةرصاعملا
يزاوتلا ب ،(Exploitation) اهفيلا كت ضيفختو ةيليغشتلا تايلمعلا و لات ماعملا ةءافك عفرل
ةركتبم ةيمقر تاونقو لا معأ جذامن فاشكتس لا ةمخضلا تانايبلا لات يلحت مادختسا عم

Nambisan et al., 2024, p. ) (Exploration) نييلبقتسملا لاء معلا تاعلطت يبلت يبُت
(82

لماشلا يلا ملا و يميظنتلا ءاد الأ زيزعت .4

ةيليغشتلا و ةيلا ملا جئاتنلا ىلع ةرشابم ةيميظنتلا ةعاربلل ةلعافلا ةسرامملا سكعنت
خلال نم لج الأ ةريصقلا ةيحبرلا و لوص الأ ىلع دئاعلا تايوتسم نم عفرت ثيح ؛ ةسسؤملل

ىدملا ىلع ةيقوسلا صصحلا و تاداري الإ قفدت نمضت امنيب ، ءفكلا لال غتس الا ةطشنأ
(Foss et al., 2024, p. 136) راكتب والا فاشكتس الا ةطشنأ ربع ليوطلا

ةضراعتملا ةيميظنتلا ميهافملا و تارتوتلا ةرادإ .5

تاياغلا و ميهافملا نيب قيفوتلا ب حمست ةنرم ةيكولسو ةيرادإ ًارطأ ةيميظنتلا ةعاربلا مدقُت
: لثم ، لمعلا ةئيب لخاد رهاظلا يف ةبراضتم ودبت يتلا

. يعادب الإ راكتب والا ةمراصلا ةيليغشتلا ةءافكلا نيب قيفوتلا

. لج الأ ليوط رامثتس الا لباقم لج الأ ريصق يلا ملا رارقتس الا تابلطتمل ةباجتس الا

ةيباقرلا ةمظن والأ طباوضلا ب مازتل والا ةيجيتارتس الا ةنورملا نيب ةنزاوملا

(Gibson et al., 2022, p. 102)

يرشبلا لا ملا سأرو بهاوملل لثم الأ رامثتس الا .6

لمع ةئيب رفوُت ثيح ؛ تاءافكلا و بهاوملا ةراد لإ ةيلا ثم ةنضاح ةيميظنتلا ةعاربلا لثمُت
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عم ، ةيلا ع ةقدو ةءافكب ةينيتورلا مهماهم ءادأ نيلماعلل حيتت ةنورملا و نيكمتلا ىلع ةمئاق
عفري امم ، ةيراكتب الا راكف والأ ةيعادب الإ لولحلا ب ةكراشملل عجشملا خانملا و ةحاسملا مهحنم

(Gallardo et al., 2024, p. 130) مهئاقبتسا لات دعم نم ديزيو يميظنتلا مهئامتنا نم

ةيميظنتلا ةعاربلا صئاصخ : ًاثلا ث

(Dual Focus & Duality) زيكرتلا ةيئانثو ةيجاودز الا .1

امهتعيبط يف نيفلتخمو نييساسأ نيطاشن ةسرامم ىلع ةمظنملا ةردق نع ربعُت : نومضملا
والا ، ةيلا حلا ةءافكلا زيزعتل (Exploitation) لال غتس الا : امهو ، تقولا سفن يف امهفادهأو
O’Reilly et al., 2021, ) . ةيلبقتسملا راكتب الا صرف صانتق لا (Exploration) فاشكتس

(p. 40

Paradoxical Nature & Tension ) رتوتلا ةرادإو ةيضقانتلا ةعيبطلا .2
(Management)

: لثم ) ةيكولسو ةيلكيه ةيميظنت تاضقانت دوجوب لوبقلا ىلع ةعاربلا موقت : نومضملا
و ،( ليوطلا ىدملا لباقم ريصقلا ىدملا و ، ةنورملا لباقم طابضن والا ، عادب الإ لباقم ةءافكلا
نم ً لا دب لماكتلا و نزاوتلا نم ةلا ح ىلإ هليوحتو يسفانتلا رتوتلا اذه ةرادإ ىلع لمعلا

. امهنيب ةلضافملا

(Gibson et al., 2022, p. 108)

(Dynamic Adaptability & Flexibility) يكيمانيدلا فيكتلا و ةنورملا .3

ةددجتم ةيكيمانيد ةردقم يه لب ، ةدماج ةيئانث ةلا ح ةيميظنتلا ةعاربلا دعُت لا : نومضملا
ةنورمب ةيجولونكتلا و ةيرشبلا و ةيداملا دراوملا ةفوفصم عيزوتو ليكشت ةداعإ ةدايقلل حيتُت

Schilke et al., ) . ةئجافملا ةيجولونكتلا و ةيئيبلا تابارطض والا تاريغتلل ًةباجتسا ةيلا ع
(2023, p. 154

(Synergy & Complementarity) داعب الأ نيب لماكتلا و دضاعتلا .4

امهضعبل نيلمكُم نيدعُبك فاشكتس والا لال غتس الا يدعُب ىلإ ثيدحلا ركفلا رظني : نومضملا
عيراشم ليومتل مز لا لا يليغشتلا رارقتس والا ةيلا ملا تاقفدتلا لال غتس الا رفوي ثيح ؛ ضعبلا
نمضت ةديدج تامدخو تاجتنمب ةمظنملا فاشكتس الا يّذغُي امنيب ، راكتب والا فاشكتس الا

(Foss et al., 2024, p. 144) .ً لا بقتسم لال غتس الا ةيلمع رارمتسا

(Multidimensionality) ةيميظنتلا تايوتسملا يف ةيددعتلا .5

ىلع رصتقت فلا ؛ ةمظنملا تايوتسم ةفاك للختت ةرهاظ اهنوكب ةعاربلا زيمتت : نومضملا
ةعاربلا ) يراد الإ لكيهلا يف دسجتت لب ، بسحف ايلعلا ةراد للإ ةيجيتارتس الا تارارقلا

قرفو نيفظوملا تايكولسو ،( ةيقايسلا ةعاربلا ) لمعلا ةئيب لات يهستو ةفاقثو ،( ةيلكيهلا
(Gibson et al., 2022, p. 112) .( ةيكولسلا ةعاربلا ) ةيمويلا لمعلا
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Human & Digital Capital ) يمقرلا يرشبلا لا ملا سأر ىلع يروحملا دامتع الا .6
Reliance)

تاءافكلا و بهاوملا رفاوت ىلع رشابم لكشب ةرصاعملا ةيميظنتلا ةعاربلا زكترت : نومضملا
الا ءاكذلا (ك ةروطتم ةيمقر ةيتحت ةينبب ةموعدم ، ةجودزملا تاراهملا تاذ ةيرشبلا
ةينيتورلا ماهملا زاجنإ ىلع ةيرحلا و ةردقلا نيلماعلا حنمي امم ،( تايلمعلا ةتمتأو يعانطص

. ريوطتلا و راكتب الا يف ةكراشملا و

(Nambisan et al., 2024, p. 86; Gallardo et al., 2024, p. 135)

ةيميظنتلا ةعاربلا قيقحت تابلطتم : ًاعبار
لال غتس الا ةطشنأ نيب لعافلا نزاوتلا قيقحتو ةيميظنتلا ةعاربلا ةسرامم بلطتي

ةنيكرلا تابلطتملا نم ةموظنم رفاوت (Exploration) فاشكتس والا (Exploitation)
. ةيجيتارتس الا ةردقلا هذه ءانب مامأ تابقعلا ليلذتو ةيلخادلا ةئيبلا ةئيهت يف مهسُت يتلا

: يلي اميف ةيراد الإ تايبد الأ ثدحأ قفو ةيميظنتلا ةعاربلا قيقحت تابلطتم زربأ لثمتت

(Ambidextrous & Paradoxical Leadership) ةيضقانتلا ةيجيتارتس الا ةدايقلا .1

يضقانتلا ريكفتلا ىلع ةردقو ةيلومش ةيؤر كلتمت ةيجيتارتسا ةدايق دوجو دعُت
ةرادإ ايلعلا ةدايقلا ىلع نيعتي ذإ ؛ تابلطتملا مهأ نم (Paradoxical Thinking)

ةيليغشتلا ةطشن للأ دراوملا صيصخت نيب ةنزاوملا و ، ماسق الأ نيب ةيميظنتلا تارتوتلا
O’Reilly et al., 2021, p. ) زايحنا نود لج الأ ةليوط ةيراكتب الا فاده والأ لج الأ ةريصق

(48

(Flexible & Dual Structural Design) جمدملا و نرملا يميظنتلا لكيهلا .2

خلا نم كلذ ناك ءاوس ؛ ةنورملا و طابضن الا نيب عمجي يميظنت لكيه دوجو ةعاربلا مزلتست
امهطبر عم فاشكتس والا لال غتس الا نم لكل ةلقتسم تادحو صيصختل يلكيهلا لصفلا ل
لكيهلا لخاد ةكرحلا ةنورم دارف الأ حنمي يذلا يقايسلا جمدلا خلال نم وأ ، ةدحوم ةدايقب

مئاقلا يراد الإ

(Schilke et al., 2023, p. 162)

Supportive Culture & ) يسفنلا نام والأ ةمعادلا ةيميظنتلا ةفاقثلا .3
(Psychological Safety

نام "الأ نم ةئيب ريفوتو ، نيكمتلا ، ةقثلا ىلع ةمئاق ةيميظنت ةفاقث رشن ةعاربلا ءانب بلطتي
ةرطاخملا و بيرجتلا نيفظوملل ةفاقثلا هذه حيتُت .(Psychological Safety) " يسفنلا

الا تاردابم يف لشفلا دنع ةلءاسملا نم فوخلا نود ، ةئيرجلا راكف الأ حارتقاو ةبوسحملا
(Gibson et al., 2022, p. 115) فاشكتس

Talent Management & ) جودزملا يرشبلا لا ملا سأرو بهاوملا ةرادإ .4
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Ambidextrous Mindset)

ةيلقع " نوكلمي نيذلا نيلماعلا تاردق ريوطتو باطقتسا ىلع ةعرابلا ةمظنملا دمتعت
. ًايعادبإ ريكفتلا هسفن تقولا يفو ةيلا ع ةءافكب ةينيتورلا ماهملا ءادأ نم مهنّكمُت " ةنزاوتم
و ةيليغشتلا ةءافكلا ئفاكُت زيفحت مظنو ، ةرمتسم بيردت تاسايس خلال نم كلذ ققحتيو

ًاعم ةيراكتب الا تاردابملا

(Gallardo et al., 2024, p. 140)

Digital Infrastructure & ) يمقرلا لوحتلا و ةيجولونكتلا ةيتحتلا ةينبلا .5
Technology Alignment)

لا يلحتو ، تايلمعلا ةتمتأو ، يعانطص الا ءاكذلا : لثم ، ةثيدحلا تاينقتلا ىلع دامتع الا لكشُي
تايلمعلا ةءافك عفر ىلإ ةنمقرلا يدؤت ثيح ؛ ًامساح ًاينقت ًابلطتم ةمخضلا تانايبلا ت
ةيرشبلا تاقاطلا و دراوملا غّرفُي امم ،(Exploitation) اهذيفنت نمز ضيفختو ةيليغشتلا

Nambisan et al., ) (Exploration) ةديدج لمع راكفأو جذامن فاشكتسا ىلع زيكرتلل
(2024, p. 90

(Dynamic Resource Reallocation) ةيكيمانيدلا تاردقلا و دراوملا صيصخت .6

، ةيلا ملا دراوملا عيزوت ةداعإب حمست ةنرم ةيجيتارتسا تايل لآ ةمظنملا لاك تما ةعاربلا بلطتت
ةيفاشكتس الا ةطشن والأ لال غتس الا عيراشم نيب ةيلعافو ةعرسب ةيجولونكتلا و ، ةيرشبلا
(Foss et al., 2024, p. 148) لا مع الأ ةئيب يف ةئراطلا صرفلا و تاريغتلل ًاقفو

ةيميظنتلا ةعاربلا يف ةرثؤملا لماوعلا : ًاسماخ
لا غتس الا نيب ةيلعافب ةنزاوملا و ةيميظنتلا ةعاربلا ريوطتو قيقحت ىلع ةمظنملا ةردق رثأتت

(Exploration) يراكتب الا فاشكتس (Exploitation)والا يليغشتلا ل

ةراد الإ ةرطيس تحت عقت ةيلخاد لماوع ىلإ مسقنت يتلا و ، ةلخادتملا لماوعلا نم ةعومجمب
. ةطيحملا ةئيبلا اهضرفت ةيجراخ لماوعو ، ةيميظنتلا اهتئيب لكشُتو

: ةيلا تلا رواحملا ىلإ ةرصاعملا ةيجيتارتس الا تايبد الأ قفو لماوعلا هذه عزوتت

(Internal Factors) ةيلخادلا لماوعلا : ً لا وأ

ةعاربلا ةسراممل ةبسانملا ةئيبلا ئيهُت يتلا ةيتاذلا ةيميظنتلا تاردقلا و ىوقلا لثمُت
: ةيميظنتلا

Strategic\ &\ Paradoxical\ ) يضقانتلا ريكفتلا و ةيجيتارتس الا ةدايقلا
(Leadership

تابلطتم نيب تارتوتلا لحو دراوملا هيجوت يف ًامساح ًارود ايلعلا ةدايقلا طمن بعلي
ةرادإ ىلع ةردقو ةنرم تايلقع نوكلتمي نيذلا ةداقلا ف . راكتب والا ةينيتورلا ةءافكلا

O’Reilly et al., ) زايحنا نود دراوملا عيزوتو نيدعُبلا كلا معد ىلع ردق الأ مه تاضقانتلا
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(2021, p. 52

Talent\ Management\ &\ Human\ ) يرشبلا لا ملا سأرو بهاوملا ةرادإ
(Capital

باطقتسا تاسرامم رفاوت مهسي ذإ ؛ ةعاربلل رشابملا كرحملا نيلماعلا ةنورمو ةءافك دعُت
عم فيكتلا نم نيفظوملا نيكمت يف ةجودزملا تاراهملا تاذ بهاوملا ءاقبتساو ريوطتو

Gallardo et al., ) يعادب الإ فاشكتس الا تاردابم وحن ةس لا سب لوحتلا و لال غتس الا ماهم
(2024, p. 145

(Organizational\ Structure\ &\ Flexibility) ةنورملا ةجردو يميظنتلا لكيهلا

ةيطارقوريبلا لكايهلا قوعت ثيح ؛ ةعاربلا رفوت ىدم ىلع يراد الإ لكيهلا لكش رثؤ ي
ةيكبشلا وأ ةلقتسملا هبشلا ةنرملا لكايهلا مهسُت امنيب ، راكتب والا فاشكتس الا ةيلمع ةمراصلا

Schilke et al., ) ةضراعتملا ةطشن للأ يقايسلا جمدلا وأ يلكيهلا لصفلا ليهست يف
(2023, p. 168

(Organizational\ Culture\ &\ Climate) معادلا خانملا و ةيميظنتلا ةفاقثلا

" يسفنلا نام "الأ ريفوتو ، نيكمتلا و ، ةيميظنتلا ةقثلا ىلع ةمئاقلا ةفاقثلا رثؤت

ةرطاخملا ىلع نيفظوملا عيجشت ىلع رشابم لكشب (Psychological Safety)
Gibson et al., ) لشفلا دنع باقعلا نم فوخلا نود ةديدجلا راكف الأ حارتقاو ةبوسحملا

(2022, p. 120

Technological\ Capabilities\ &\ ) يمقرلا لوحتلا و ةيجولونكتلا تاردقلا
(Digitalization

ًانكمم ً لا ماع ( تايلمعلا ةتمتأو يعانطص الا ءاكذلا (ك ةمدقتملا ةيمقرلا تاردقلا لثمُت
امم ، ةينيتورلا ةيل لا غتس الا ماهملا يف لوذبملا دوهجملا و تقولا نم للقُت ثيح ؛ ًامساح

Nambisan ) ةديدج صرفو لولح فاشكتسا وحن تاقاطلا و دراوملا هيجوت ةداعإ حيتُي
(et al., 2024, p. 94

(External Factors) ةيجراخلا لماوعلا : ًايناث

اهعفدت ةيجيتارتسا ًاطوغض لكشُت يتلا و ةمظنملا ب ةطيحملا تايكيمانيدلا و ىوقلا لثمُت
: ةيميظنتلا ةعاربلا ريوطتو رشنل

(Environmental\ Dynamism\ &\ Turbulence): يئيبلا بارطض والا ةيكيمانيدلا

بالا ءافتك الا مدع تامظنملا ىلع لا مع الأ ةئيب يف ةعقوتملا ريغو ةعيرسلا تاريغتلا ضرفت
ةديدج تاينقتو لئادب فاشكتسا اهيلع متحُت لب ، ةيلا حلا تامدخلل ءفكلا لال غتس

(Foss et al., 2024, p. 162) ةيئيبلا تامدصلا مامأ دومصلل رارمتساب
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Competitive\ Intensity\ &\ ) عاطقلا يف ينقتلا روطتلا و ةسفانملا ةدح
(Disruption

FinTech ةيلا ملا ايجولونكتلا تاكرش لثم ) ددج نيسفانم لوخدو ةسفانملا ةدح ربجُت
اهتصح ةيامحل ةيميظنتلا اهتعارب ريوطت ىلع ةيديلقتلا تامظنملا ( يفرصملا عاطقلا يف
(Wright et al., 2023, p. 112) ةروطتم ةيمقر تاونق راكتبا عم ةيلا حلا ةيقوسلا

(Regulatory\ &\ Compliance\ Environment) ةيباقرلا و ةيعيرشتلا ةئيبلا

شماه ىلع ( ةيزكرملا كونبلا تاميلعت لثم ) ةيباقرلا و ةيموكحلا تاهيجوتلا و نيناوقلا رثؤت
الأ طباوضلل مراصلا لا ثتم الا نيب ةقيقدلا ةنزاوملا بلطتت ثيح ؛ ةمظنملل حاتملا ةيرحلا

ةصخرم تاجتنم راكتبا ىلع ةردقلا و (Exploitation) ةيلا ملا و ةينم
(Sigalas et al., 2020, p. 358)(Exploration) ةثيدح

تامظنملا ءادأ نيسحت يف ةيميظنتلا ةعاربلا رود ًا: سد اس
ةيلا حلا دراوملا لال غتسا نيب ةئفاكتملا ةنزاوملا و ةيميظنتلا ةعاربلا قيقحت دعُي

الا ماهملا بعصأ نم (Exploration) ةّيلبقتسملا صرفلا فاشكتساو (Exploitation)
نيب عمجلا بلطتت يتلا ةيضقانتلا اهتعيبطل اًرظن ؛ تامظنملا ههِجاوت يتلا ةيجيتارتس

. ةضراعتم ةيفاقثو ةيليغشت تابلطتم

: نيسيئر نيبناج ىلإ ةرصاعملا ةيراد الإ تايبد الأ قفو تايدحتلا و تاقوعملا هذه عزوتت

(Internal Obstacles) ةيلخادلا ةيميظنتلا تاقوعملا : ً لا وأ

اهتفاقثو ةيراد الإ اهلكايه ةعيبطو ةسسؤملل ةيلخادلا ةئيبلا نم قئاوعلا هذه أشنت
: ةيميظنتلا

(Success Trap vs. Failure Trap) بيرجتلا خف وأ ةءافكلا خف يف عوقولا

تامدخلل لال غتس الا ةطشنأ يف طارف الإ وحن ًايئاقلت تامظنملا مظعم ليمت : نومضملا
و راكتب والا فاشكتس الا يف فرسُت وأ ،( ةءافكلا خف ) لج الأ ةريصق حابر الأ نامضل ةمئاقلا

ةعاربلا نزاوتب ّلخُي امم ،( بيرجتلا خف ) سوملم يليغشت دئاع ميدقت نود بيرجتلا
. ةيميظنتلا

(O’Reilly et al., 2021, p. 58)

(Resource Competition) ةدودحملا دراوملا ىلع سفانتلا و يلخادلا عارصلا

ةيليغشتلا ماسق (الأ لال غتس الا تادحو نيب داح يرادإ رتوتو كاكتحا ءوشن : نومضملا
و ، تاينازيملا عيزوت ىلع ( راكتب والا ريوطتلا ماسقأ ) فاشكتس الا تادحوو ( ةيمويلا

. ايلعلا ةدايقلا مامتهاو ، ةيرشبلا تاءافكلا

(Schilke et al., 2023, p. 172)
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(Structural Inertia) : ةمراصلا ةيطارقوريبلا و يلكيهلا دومجلا

ديقُت يتلا ةدقعملا ةينرتورلا تاءارج والإ ةيديلقتلا ةيمرهلا لكايهلا ب كسمتلا : نومضملا
لا غتس الا نيب عيرسلا لوحتلل ةمز لا لا ةنورملا نم ةمظنملا مرحي امم ، عادب والإ ةكرحلا ةيرح

(Gibson et al., 2022, p. 128) . راكتب الا تاردابمو يليغشتلا ل

(Low Psychological Safety) رييغتلا ةمواقمو يسفنلا نام الأ بايغ

لشفلا عم حماستلا حيتت ولا ءاطخ الأ ىلع بقاعُت ةمراص ةيميظنت ةفاقث ةنميه : نومضملا
ميدقت نع فوزعلا ىلإ بهاوملا و نيلماعلا عفدي امم ؛ ةيبيرجتلا راكتب الا تاردابم نع جِتانلا

(Gallardo et al., 2024, p. 150) . طقف ةينيتورلا ماهملا ب ماتلا مازتل والا ةديدج لولح

(Lack of Paradoxical Leadership) ةيضقانتلا ةدايقلا روصق

ليم وأ ، ةيميظنتلا تاضقانتلا ةرادإو جودزملا ريكفتلا نع ايلعلا ةدايقلا زجع : نومضملا
لال غتس الا ةطشن لأ ةزيامتملا ةعيبطلا عم بسانتي لا دحوم ةرادإ بولسأ ضرف ىلإ ةدايقلا

. فاشكتس والا

(Foss et al., 2024, p. 170)

(External Challenges) ةيجراخلا ةيئيبلا تايدحتلا : ًايناث

: ةيجراخلا لا مع الأ ةئيب يف ةعقوتملا ريغو ةعيرسلا لات وحتلا اهضرفت

(Technological Disruption) ةعراستملا ةنمقرلا و يجولونكتلا بارطض الا

اهتزيم ةيامح ةمظنملا ىلع بّعصُت ةيجمربلا لولحلا و ايجولونكتلا مداقت ةعرس : نومضملا
ةيمقر تاصنم ريوطتو فاشكتس لا ةيلا م ًاطوغض اهيلع ضرفتو ، ةيل لا غتس الا ةيليغشتلا

. رارمتساب ةديدج

(Nambisan et al., 2024, p. 98)

Regulatory Constraints) ةيباقرلا تاطارتش والا ةيعيرشتلا ةمارصلا

ةيزكرملا كونبلا تاميلعت لثم ) ةيباقرلا و ةيميظنتلا تاهجلا اهضرفت يتلا دويقلا : نومضملا
لولح بيرجت يف ةيلا ملا و ةيفرصملا تاسسؤملا ةيرح ديقُت دق ( يلا ملا لا ثتم والا

Wright et . ةدقعمو ةقبسم تاقفاوم ىلع لوصحلا نود ةيلا كيدار ةيمقرو ةيفاشكتسا
(al., 2023, p. 118)

(Macroeconomic Uncertainty) يلكلا داصتق الا تابلقتو نيقيلا مدع

عجارت ىلإ مخضتلا و ةدئافلا راعسأ بذبذتو ةيداصتق الا تامز الأ يدؤت : نومضملا
رارطضاو ، لج الأ ليوط فاشكتس والا ريوطتلا و ثحبلا ةطشن لأ ةصصخملا تاينازيملا

Schilke et al., 2023, p. . ءاقبلا نامضل لال غتس الا ةطشنأ ىلع ءافكن للا تامظنملا
(178)
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يفرصملا عاطقلا يف ةيميظنتلا ةعاربلا رود ًا: عباس
؛ ةيجولونكتلا و ةيئيبلا تاريغتلا ب ًارثأتو ةيساسح تاعاطقلا رثكأ نم يفرصملا عاطقلا دعُي

يميظنتلا و يلا ملا رارقتس الا ىلع ظافحلا ةرورض يف لثمتي ًاجودزم ًايدحت هجاوي ثيح
تاكرش نم ةسرشلا ةسفانملا و يمقرلا لوحتلا تابلطتمل ةباجتس والا ، ةهج نم مراصلا

ةرورضك ةيميظنتلا ةعاربلا زربت ، انه نمو . ىرخأ ةهج نم (FinTech) ةيلا ملا ايجولونكتلا
. اهتيسفانتو فراصملا ءاقبل اهنع ىنغ لا ةيجيتارتسا

: ةيلا تلا رواحملا ربع ةيفرصملا تاسسؤملا يف ةيميظنتلا ةعاربلا رود حضتي

يمقرلا راكتب والا يلا ملا رارقتس الا نيب قيفوتلا .1

: حاجنب ةضقانتم تابلطتم ةرادإ نم فرصملا ةيميظنتلا ةعاربلا نكمُت

الا ، نامتئ والا ضورقلا ةظفحم ةم سلا ىلع ظافحلا (Exploitation) لال غتس الا بناج
تامدخلا ديوجتو ، رطاخملا ةرادإ ريياعمو ةيزكرملا كونبلا تاميلعتب مراصلا مازتل

. عورفلا ربع ةيديلقتلا ةيفرصملا

عفدلا تاصنم ينبت ، ةروطتم ةيمقر تاقيبطت لاق طإ (Exploration) فاشكتس الا بناج
ةصصخملا ةيلا ملا ةروشملا ميدقت يف يعانطص الا ءاكذلا لولح فاشكتساو ، يروفلا

.(105 ص ،2023 ، يميلدلا و يرمشلا )

تاكرش لكشُت (FinTech) ةيلا ملا ايجولونكتلا تاكرشل ةيسفانتلا تايدحتلا ةهجاوم .2
كونبلل ةيقوسلا ةصحلل ًارمتسم ًاديدهت ةئشانلا ةيمقرلا لولحلا و ةيلا ملا ايجولونكتلا
: ربع ةسفانملا هذهل يّدصتلا نم فراصملا ةيميظنتلا ةعاربلا نّكمُتو . ةيديلقتلا

. نييلا حلا لاء معلا عم ةدتمملا ةرشابملا هتاق لا عو كنبلل يعادي الإ ءاعولا ةيامح

عم ةكارشلا وأ (Innovation Labs) ةيلخاد راكتبا تاربتخم سيسأتو عيرسلا فّيكتلا
نمحرلا دبع ) ةيقابتسا ةيمقر ةيلا م تاجتنم نيشدتو فاشكتس لا (FinTech) تاكرش

.(240 ص ،2024 ، نورخآو

ةيجيتارتس الا ةنورملا نيبو يباقرلا لا ثتم والا ةء لا ملا نيب قيفوتلا .3

يف ةعاربلا ةيمهأ رهظت . ةمراص ةمكوحو ةينمأ عيراشتو ةيميظنت ةباقرل فراصملا عضخت
: نيب قّفوُت ةيميظنت ةئيب ءانب

ةيناربيسلا و ةيلا ملا رطاخملل ضرعتلا عنمل (Compliance) مراصلا لا ثتم والا طابضن الا
. ةء لا ملا زيزعتو

ةيباقرلا تائيبلا مادختسا خلال نم (Operational Agility) ةيليغشتلا ةنورملا
ةديدجلا ةيفرصملا لولحلا و تامدخلا رابتخ لا (Regulatory Sandboxes) ةيبيرجتلا

.(155 ص ،2023 ، يكلا ملا و يثراحلا ) كنبلل ةينم الأ ةموظنملا ب رارض الإ نود

يفرصملا لاء ولا ةمادتساو ليمعلا ةبرجت نيسحت .4
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ةجودزملا ةباجتس الا ربع مهئاقبتساو لاء معلا اضر لات دعم عفر يف ةيميظنتلا ةعاربلا مهسُت
: مهتاعلطتل

تامدخلا و ةيلخادلا تاءارج الإ ةتمتأ ربع ةعيرسو ، ةنمآ ، ةسلس ةيموي لات ماعم ميدقت
ةيفرصم براجت ميمصتو يمقرلا كلهتسملا تايكولسل رمتسملا فاشكتس الا . ةينيتورلا

، يمزاعلا ) يلا ملا مهلومش معدتو ةباشلا لا يج الأ تاجايتحا يّبلُت ةركتبمو ةصصخم ةيمقر
.(160 ص ،2022

ةجودزملا ةيفرصملا بهاوملا و رداوكلا تاردق ريوطت .5

؛ يفرصملا عاطقلا لخاد ةيرشبلا بهاوملا ءاقبتساو ليهأتل ًاراطإ ةيميظنتلا ةعاربلا رفوُت
نيب عمجت يتلا و ، نيلماعلا ىدل " ةجودزملا ةيفرصملا ةيلقعلا " ةيمنت ىلع دمتعت ثيح

يف ةكراشملل ةمز لا لا ةيعادب والإ ةيمقرلا تاراهملا و ، ةيديلقتلا ةيباقرلا و ةينامتئ الا ةفرعملا
.(92 ص ،2024 ، يدماغلا ) كنبلل يجيتارتس الا لوحتلا و راكتب الا تاردابم

لاث ثلا ةساردلا تاريغتم نيب طبرلا : عبارلا ثحبملا

ىلإ لصفنم لكشب ةيميظنتلا دراوملا مييقت نم ثيدحلا يجيتارتس والا يراد الإ ركفلا لقتني
. ةيلا حلا ةساردلل يلكيهلا جذومنلا هدسجي ام وهو ، ةلماكتم ةيلعافت ةموظنمك اهليلحت

لثمتتو ، ةراد الإ تايبدأ يف ةحضاو ةيرظن ةوجف ةجلا عم نم انه ةيركفلا ةبراقملا قلطنت
يف قوفتلا ًايئاقلت اهل نمضي لا ةرادجلا ةيلا ع ةيرشبلا دراوملل ةمظنملا لاك تما درجم نأ يف
ىلع ًءانب . ةنزاوتم ةيكولسو ةنرم ةيميظنت تايلآ ربع دراوملا هذه هيجوت متي مل ام قوسلا
ددحمك بهاوملا ةرادإ نيب طبري ً لا ماش ً لا يصأت ةيلا تلا ةيليلحتلا ةعجارملا رفوت ، كلذ
يريسفتلا رودلا ىلع زيكرتلا عم ، يئاهن يجيتارتسا جرخمك ةيسفانتلا ةزيملا و ، يقابتسا

نم اهرثأ لقنو ةق لا علا هذه ةرفش كف يف ةيميظنتلا ةعاربلا هبعلت يذلا يويحلا و طيسولا
. لماشلا يسسؤملا ىوتسملا ىلإ يدرفلا ىوتسملا

يجهنملا لا قتن الا رسفت ةيكيمانيد ةيببس ةفوفصم يف ةث لا ثلا ةساردلا تاريغتم لماكتت
ةيسفانتلا دئاوعلا داصح ةلحرم ىلإ نيمثلا يرشبلا دروملا يف رامثتس الا ةلحرم نم

لثمت يتلا *( لقتسملا ريغتملا ) بهاوملا ةرادإ * نم ةيميظنتلا ةرودلا هذه أدبتو . ةمادتسملا
ريوطتو بذج ىلع اهتاسرامم لمعت ثيح ؛ ةمظنملل ةيراكتب والا ةيفرعملا ةيتحتلا ةينبلا
ماهملا ءادأ ىلع اهتميق رصتقت لا بهاوملا هذه . ةجرحلا فئاظولا يف ةيئانثتس الا تاءافكلا

ىلع ةردقلا و ةيركفلا ةنورملا ب ةمظنملا دمت يتلا " ةيكيمانيدلا تاردقلا " لثمت لب ، ةينيتورلا
. لوحتلا ةدقعم لا مع الأ تائيب يف ةيطمنلا ريغ ةيجيتارتس الا تارارقلا ةعانص

ريغتملا ) ةيميظنتلا ةعاربلا * جمد دنع يميظنتلا جذومنلا اذهل ةيريسفتلا ةيل الآ حضتتو
يه ةزيمتملا ةيرشبلا بهاوملا و يركفلا لا ملا سأر نإ ذإ ؛ ةق لا علا قايس يف *( طيسولا

الا نزاوتلا " ةسرامم نم ةمظنملا نيكمتل لو الأ يفسلفلا طرشلا و ةيساس الأ ةعفارلا
ةيراهملا و ةيلقعلا ةءافكلا كلتمت يتلا يه ةبوهوملا ةيرشبلا رداوكلا ف ." جرحلا يجيتارتس
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ليلقتو ةيحبرلا ميظعت فدهب ةيلا حلا تايلمعلا نيسحتو ةيراجلا ةطشن الأ ريوطتو ليغشتل
تاردقلا و بهاوملا هذه كلتمت ، هتاذ تقولا يفو لال)، غتس *(الا طاشنب فرعُي ام وهو ، ردهلا
ةبوسحملا ةرطاخملا و ، ةديدج ةيرامثتسا صرف نع ثحبلل ةيفاكلا ةنورملا ةيفارشتس الا

نإف ، يلا تلا ب . ** ( فاشكتس *(الا طاشنب فرعُي ام وهو ، ةيلبقتسم راكفأو تاجتنم راكتباب
عنميو ةجودزملا ةعاربلا هذه دوقيو يذغي يذلا يفرعملا دوقولا يه بهاوملا ةرادإ

. يئاوشعلا عافدن الا وأ دومجلا خف يف طوقسلا نم ةمظنملا

لكشب يدؤي يذلا وه ةيرشبلا تاءافكلا هعنصت يذلا نزاوتملا و عرابلا يميظنتلا كولسلا اذه
زرحت لا ةمظنملا ف .*( عباتلا ريغتملا ) ةيسفانتلا ةزيملا * نيمأتو ةغايص ىلإ يمتحو رشابم

، اهبتاكم يف نيبوهوم وأ ءايكذأ دارفأ دوجو درجمل ةاكاحملا بعصو ًاقوفتم ًايقوس ًازكرم
و رضاحلا نيب نزاوي " عراب " يميظنت لكيهو ةفاقث ةغايص يف اوحجن دارف الأ لاء ؤه لأن لب

بعصي قوسلا تابلطتمل ةيروف ةباجتساو ةفاضم ةميق دلوي ديرفلا نزاوتلا اذه . لبقتسملا
ةعاربلا بعلت ، كلذ ىلع ًءانبو . ليوطلا ىدملا ىلع اهضيوعت وأ اهديلقت نيسفانملا ىلع

و ةيلكيهلا ةانقلا ةباثمب يهف \Mediating؛ Role$)$) ًايرهوج ًاطيسو ًارود ةيميظنتلا
، بهاوملا ةرادإ نع ةجتانلا ةنماكلا ةيفرعملا تاقاطلا لا بقتساب موقت يتلا ةلقانلا ةيكولسلا

نمضت ةسوملم ةيسفانت تاجرخم ىلإ اهتمجرتل ًايئارجإ اههيجوت ةداعإو اهليعفت مث نمو
ةمادتسملا ةدايرلا و قوفتلا ةمظنملل
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ثلا ثلا لصفلا :

يلمعلا راط الإ
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: ديهمت

تاسرامملا و ةيرظنلا تاحورطلا نيب طبري يذلا يميداك الأ رسجلا يلمعلا لصفلا لكشي
تارّيغتم نيب ةيضرفلا تاق لا علا رابتخا ىلإ ءزجلا اذه ىعسي ذإ ، ةيعقاولا ةيقيبطتلا

. ةيقيقح لمع ةئيب يف ةساردلا

الا ، نيفظوملا ريوطتو ةيمنت ، نيفظوملا باطقتسا ) ةعبر الأ اهداعبأب بهاوملا ةرادإ بستكت
يفرصملا عاطقلا يف اهقيبطت دنع ةفعاضم ةيمهأ ( يفيظولا بقاعتلا و ، نيفظوملا ب ظافتح

ةّيلا ملا ةفرعملا نيب عمجلا ) ةبولطملا ةجودزملا تاءافكلا ةيصوصخل ًارظن ، يم الإسلا
.( ةيم الإسلا ةعيرشلا طباوضو ةثيدحلا

؛ ةيقيبطتلا ةساردلل ناديمك يم الإسلا يلودلا ايروس كنب رايتخا يتأي ، قلطنملا اذه نمو
لال غتسا ةءافك نيب نزاوت ةيميظنت ةعارب ءانبل ةرمتسملا هتجاحو ةيدايرلا هتناكمل ًارظن

بقتسم سكعني امم ، ةيفرصملا تاراكتب والا ةيرامثتس الا صرفلا فاشكتساو ةيلا حلا دراوملا
لاء. معلا ةقثو ةيقوسلا هتصح نم ززعُت ةمادتسم ةيسفانت ةزيم قيقحت يف ً لا

(SIIB) كنبلا نع ةذبن : ً لا وأ

نوناق ماكحأ ىلع ًءانب ةيروس ةلفغم ةمهاسم ةكرشك كنبلا سسأت : ةيادبلا و سيسأتلا
ىلع لصحو ،2005 ماعل (35) مقر يعيرشتلا موسرملا و ةصاخلا فراصملا سيسأت

.2006 ماع يئاهنلا صيخرتلا

.(2007) لوليأ يف نيلماعتملا لا بقتساو ةيلعفلا هتامدخ ميدقت كنبلا أدب مث

و هب حرصملا لا ملا سأر ثيح نم ةيروسلا كونبلا ربكأ نم دعُي : ةيكلملا و لا ملا سأر
يجيتارتسا كيرش بناج ىلإ نويروس نورمثتسم هسيسأت يف كراش ثيح ، ضوفملا

.( يم الإسلا يلودلا رطق كنب ) بـ لثمت يميلقإ

تامدخلا و لولحلا ميدقت يف ًارايتخا لضف والأ دئارلا يم الإسلا كنبلا نوكن نأ " : ةيؤرلا
و ايروس يف ةيم الإسلا ةعيرشلا ماكحأ عم ةقفاوتملا و ةلماكتملا ةيفرصملا و ةيلا ملا

". ةقطنملا

ىنبُت ةدوجلا ةيلا عو ةركتبم ةيم لا سإ ةيفرصم تاجتنمو تامدخ ميدقتب انمازتلا " : ةلا سرلا
ةنكمم دئاوع ىلعأ ققحيو ، نيلماعتملا تاعلطت يبلي امب ، ةينهملا و ةيفافشلا سسأ ىلع

والا ةيداصتق الا ةيمنتلا يف ًايلعف مهاسيو ، نيفظوملل ةزفحم لمع ةئيب رفويو ، نيمهاسملل
". ةمادتسملا ةيعامتج

: طاشنلا و لمعلا الات جم

ةيرامثتس والا ةّيلا ملا تامدخلا نم ةلماكتم ةمزح يم الإسلا يلودلا ايروس كنب مدقي
: ةيساس الأ هتاطاشن لمشتو ، يم الإسلا ليومتلا ىلع ةمئاقلا
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الا تاباسحلا و ةيراجلا تاباسحلا :(Retail Banking) دارف للأ ةيفرصملا تامدخلا .1
و ، ةراج الإ ، ةحبارملا ) غيص ىلع ةمئاقلا ةيصخشلا لات يومتلا و ،( عئادولا / ريفوتلا ) ةيرامثتس

. يعلسلا ءارشلا و ، تاراقعلا ، تارايسلا ليومتل ( عانصتس الا

ليومتلا لولح ميدقت :(Corporate Banking) لا مع والأ تاكرشلل ةيفرصملا تامدخلا .2
عيراشملل كراشملا ليومتلا و ، نامضلا تاباطخ ، ريدصتلا و داريتس الا تادامتعا ، يراجتلا

. ةكراشملا و ةبراضملا رطأ قفو ىربكلا و ىرغصلا ةيرامثتس والا ةيومنتلا

ةرادإو ، ةيم الإسلا ةيلا ملا تاود والأ ، ةلويسلا ةرادإ : ةنيزخلا و ةيرامثتس الا تامدخلا .3
. كنبلا يف ةيعرشلا ةباقرلا و ىوتفلا ةئيه ريياعم قفو ةيرامثتس الا ظفاحملا

الآ تافارصلا و ، لومحملا فتاهلا تاقيبطت ريوطت : ةينورتكل الإ تامدخلا و يمقرلا لوحتلا .4
لاء. معلل ةيمويلا ةيفرصملا لات ماعملا ليهستل ينورتكل الإ عفدلا و ، ةيل

عاطقلا يف مدقتم عقوم ىلع يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ظفاح : ةيلودو ةيلحم تازاجنإ
: حاجن تاطحم ةدع لضفب يروسلا يفرصملا

مجح ثيح نم ةصاخلا ةيروسلا فراصملا ةمئاق ردصت :( ًايلحم ) ةيقوسلا ةناكملا .1
الأ يه عورف ةكبش ًاكلمتم ، ةيلا تتم ماوع لأ لات يومتلا مجحو ، عئادولا يلا مجإ ، تادوجوملا

. ايروس يف ةيم الإسلا كونبلا نيب عسو

ةدوجلا ةرادإ ماظن يف ةدوجلا و دامتع الا تاداهش ىلع هلوصح :( ًاّيلود ) ةدوجلا تاداهش .2
. ةيفرصملا تامدخلا ميدقت الات جم يف ISO 9001

لضفأك ةصصختم ةيلا م تاسسؤم نم ةيلودو ةيميلقإ ةيريدقت زئاوج لين : زيمتلا زئاوج .3
. لا مع الأ ةيرارمتساو يلا ملا ومنلا ثيح نم ايروس يف يم لا سإ كنب

و ، ميلعتلا ، ةيعمتجملا ةيمنتلا جمارب معد يف كنبلا ةداير : ةيعمتجملا ةيلوؤسملا .4
. ةطسوتملا و ةريغصلا تاعورشملا معدو ، ةيحصلا تامدخلا

اههجاو ي يتلا تايدحتلا

ههجاوت يتلا تايدحتلا زربأ لثمتتو ، ةطيحملا ةيئيبلا و ةيداصتق الا فورظلا ب كنبلا رثأتي
: يلي اميف

ةبعصلا ةيداصتق الا فورظلا ببسب :(Brain Drain) لوقعلا ةرجهو تاءافكلا برست .1
ةيفرصملا بهاوملا و تاءافكلا ب ظافتح للا ةديازتم ًاطوغض كنبلا هجاوي ، ةقطنملا يف

.(" بهاوملا ةرادإ " كثحب ريغتم ةيمهأ ززعي ام وهو ) ةباشلا ةلهؤملا

كونبلا ةكبش عم سلسلا لماعتلا ىلع ةردقلا نم دحلا : ةيلودلا ةيلا ملا تابوقعلا و دويقلا .2
. ةيجراخلا تايلمعلا ةراد لإ ةليدب قرط راكتبا بلطتي امم ، ملا علا لوح ةلسارملا

لوص الأ مييقت ىلع كلذ ساكعناو ةيئارشلا ةوقلا رثأت : فرصلا راعسأ تابلقتو مخضتلا .3
. اهبيردتو بهاوملا باطقتسا ةفلكتو
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يف ةعرسلا و يجولونكتلا روطتلل ةمئادلا ةجاحلا : ةيسفانتلا و يمقرلا لوحتلا عراست .4
. ىرخ الأ فراصملا مامأ ةيسفانتلا ةزيملا ىلع ةظفاحملل ةيمقرلا تامدخلا حرط

تانايبلا عمج رداصم : ًايناث

: امه نْييسيئر نْيردصم ىلع تانايبلا عمج يف ةثحابلا تدمتعا

(Secondary Sources) ةيوناثلا رداصملا .1

، بهاوملا ةرادإ ) بـ ةلصلا تاذ ةقباسلا تاساردلا و ةيرظنلا تايبد الأ ةعجارم يف تلثمت
تارشنلا و ةيمسرلا قئاثولا و ريراقتلا ىلإ ةفاضإ ،( ةيسفانتلا ةزيملا و ، ةيميظنتلا ةعاربلا

. كنبلا ب يفيرعتلا ءزجلا ةيطغتل يم الإسلا يلودلا ايروس كنب نع ةرداصلا ةيرودلا

(Primary Sources) ةيلو الأ رداصملا .2

خلال نم نيبوجتسملا نم رشابم لكشب اهعمج مت يتلا ةيملعلا ةيناديملا ةداملا يف تلثمت
نايبتس الا ةغايص مت ثيح Electronic)؛ Questionnaire) ينورتكل الإ نايبتس الا ةادأ
نامضل كنبلا يف نيلماعلا ىلع نايبتس الا طبار عيزوتو ةيمقرلا تانايبلا عمج تاصنم ربع

. لوصولا ةلوهسو ةقدلا و ةعرسلا

ةسوردملا ةلا حلا : ًاثلا ث

براقي ام ىلع قشمد يف هعرفأ ةفاكب يم الإسلا يلودلا ايروس كنب يف ةساردلا قيبطت مت
متو نيلماعلا ىلع ًاينورتكلا يئاوشع لكشب نايبتس الا عيزوت مت ثيح ةلماعو لماع 90

الا ليلحتلل اهلمجم يف تعضخ ةنابتسا 90 لصأ نم ةساردلل ةحلا ص ةنابتسا 86 دادرتسا
. يئاصح

ةساردلا ةادأ : ًاعبار

ماسقأ ةعبرأ ةنابتس الا نمضتتو ةساردلا تانايب عمجل ةيسيئر ةادأك ةنابتس الا تمدختسا

ةنيعل ةيفارغوميدلا تاريغتملا ددحت يتلا ةماعلا ةلئس للأ صصخم وه : لو الأ مسقلا
ةساردلا

( ىثنأ / ركذ ) سنجلا .1

رمعلا .2

( خلإ ... ، ايلع تاسارد ، طسوتم دهعم ) يملعلا لهؤملا .3

كنبلا يف ةربخلا تاونس ددع .4
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( فظوم ، مسق سيئر ، ةرادإ ريدم ) يفيظولا ىوتسملا .5

داعبأ ةعبرأ هلو ، بهاوملا ةرادإ لقتسملا ريغتملل صصخم وهو : يناثلا مسقلا

ةزيمتملا بهاوملا و تاءافكلا بذج ىلع كنبلا ةردق ىلع زكر : بهاوملا باطقتسا : لو الأ
ةيليهأتلا ةطشن والأ ةيبيردتلا جماربلا سيقي : بهاوملا ريوطتو ةيمنت : يناثلا و . قوسلا نم

. بهاوملا تاردق عفرل ةهجوملا

عنمل ةعبتملا تايجيتارتس والا ، زفاوحلا ، لمعلا ةئيب يطغي : بهاوملا ب ظافتح الا : ثلا ثلا
. تاءافكلا برست

نامضو ةداقلا نم يناثلا فصلا دادع لإ كنبلا ططخ سيقي : يفيظولا بقاعتلا : عبارلا
. ةؤفكلا ةدايقلا ةيرارمتسا

: ثيح يسامخلا تركيل سايقم قفو ٥ ىلا ١ نيب حوارتت تاباج الإ ، ةلئسأ سمخ نم فلأتيو

ةدشب قفاوم ريغ .5 قفاوم ريغ .4 دياحم .3 ةدشب قفاوم .2 قفاوم .1

ةفاض بالإ ،(2022 ، ليلخو يلعلا ) ةسارد يف دراولا بهاوملا ةرادإ سايقم ىلع دامتع الا مت
ةغايص يف ، يميظنتلا ءامتن الا يف بهاوملا ةرادإ رثأ ناونعب (2023 ، صعلا ) ةسارد ىلإ

. بهاوملا ةرادإ ريغتم تارقف

ءاد الأ نم قفدتملا ىوتسملا سيقيو ةيسفانتلا ةزيملا عباتلا ريغتملل صصخم : ثلا ثلا مسقلا
سمخ نم فلأتيو يفرصملا عاطقلا يف نيسفانملا ب ةنراقم كنبلا هققحي يذلا يسفانتلا

. ةلئسأ

: ثيح يسامخلا تركيل سايقم قفو ٥ ىلا ١ نيب حوارتت تاباج الإ

ةدشب قفاوم ريغ .5 قفاوم ريغ .4 دياحم .3 ةدشب قفاوم .2 قفاوم .1

ةغايص يف (2021) دعسملا ةسارد يف دراولا ةيسفانتلا ةزيملا سايقم ىلع دامتع الا مت
. ةيسفانتلا ةزيملا ريغتم تارقف

ةيميظنتلا ةعاربلا طيسولا ريغتملل صصخم : عبارلا مسقلا

ةيلا حلا ةيفرصملا تامدخلا ةءافك نيسحت :(Exploitation) تاّيلا حلا و دراوملا لال غتسا
. ةمئاقلا ةيليغشتلا تايلمعلا ريوطتو

تامدخو ، ةيلا م تاراكتبا نع ثحبلا :(Exploration) ةديدجلا صرفلا فاشكتسا
. ةلئسأ سمخ نم فلأتيو . ةديدج ةفدهتسم قاوسأو ، ةثيدح ةينورتكلإ

: ثيح يسامخلا تركيل سايقم قفو ٥ ىلا ١ نيب حوارتت تاباج الإ

ةدشب قفاوم ريغ .5 قفاوم ريغ .4 دياحم .3 ةدشب قفاوم .2 قفاوم .1

ةغايص يف (2023) دبعلا ةسارد يف دراولا ةيميظنتلا ةعاربلا سايقم ىلع دامتع الا مت
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ةيميظنتلا ةعاربلا ريغتم تارقف

ماعلا هاجت الا نوكيس هيلعو

قفاوم 1.80 – 1.00

ةدشب قفاوم 2.60 – 1.81

دياحم 3.40 – 2.61

قفاوم ريغ 4.20 – 3.41

ةدشب قفاوم ريغ 5.00 – 4.21

ةمدختسملا ةيئاصح الإ بيلا الأس : ًاسماخ

متي فوسو يئاصح الإ ليلحتلا جمانرب خلال نم نايبتس الا غيرفتو ليلحتب ةثحابلا تماق
سايقم وه تركيل سايقم نأ ببسب كلذو ةيملعم لا لا ةيئاصح الإ تارابتخ الا مادختسا
ةنيعلا تادرفمل يفصولا ليلحتلا : ةيلا تلا ةيئاصح الإ تاود الأ مادختسا مت دقو يبيترت

و يرايعملا فارحن الا يباسحلا طسوتملا تاراركتلا و ةيوئملا بسنلا باسح خلال نم كلذو
ددعتملا رادحن والا طيسبلا يطخلا رادحن الا ليلحتو نوسريب لماعم

: تانايبلا ىلع لوصحلا رداصم : ًاسداس

ةيوناث رداصم ىلإ نايبتسا ءانب ىلإ ةفاض بالإ يرظنلا راط الإ ةجلا عم يف ةثحابلا تهجتا
. ةلصلا تاذ ثاحب والأ ريراقتلا و ةقباسلا تاساردلا و ةيبنج والأ ةيبرعلا عجارملا و بتكلا يف

ةساردلا ةادأ تابث رابتخا : ًاعباس

ةثحابلا تماق ةساردلا ةادأ تابث رابتخا لجأ نمو ةسارد ةادأك ةنابتس الا مادختسا مت
سيقت يتلا تارابعلا نيب يلخادلا قاست الا ىلع لدي يذلا خابنورك افلأ رابتخا ءارجإب

لا يذلا تابثلا طرش ققحتي نأ بجيو و1 0 نيب خابنورك افلأ ةميق حوارتت ذإ تاريغتملا
. نايبتس الا تارابعل تابثلا رابتخا ةميق حضوي يت الآ لودجلا و 0.06 نع لقي نأ بجي

خابنورك افلأ :1 لودج

تارابعلاتاريغتملا خابنوركددع افلأ

ريغتملا
لقتسملا

بهاوملا تارابعباطقتسا 4
0.871

ريوطتو تارابعةيمنت 40.824
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بهاوملا

بهاوملا ب ظافتح تارابعالا 4
0.842

يفيظولا تارابعبقاعتلا 40.868

عباتلا تارابعريغتملا 5
0.912

ريغتملا
طيسولا

تارابع 50.820

SPSS جمانرب مادختساب ةثحابلا دادعا

، خابنورك افلأ لماعمل ةعفترم ًاميق تققح ةساردلا داعبأ عيمج نأ نيبتي لاه عأ لودجلا نم
تناك ةميق ىلعأ نأ ظح لا يو . دعب لك تارابع نيب عفترم يلخاد قاستا دوجو ىلع لدي امم
ًاسناجت رثك الأ تناك ريغتملا اذه تارابع نأ ىلإ ريشي اذهو ،(0.912) تغلبو عباتلا ريغتملل

و (0.824) نيب لقتسملا ريغتملا داعبأ ميق تحوارت امك . هسايق دارملا موهفملا سايق يف
داعبأ نيب تابثلا ىوتسم يف ًارارقتسا سكعي يذلا رم الأ ، ةبراقتم ميق يهو ،(0.871)
ةميق لجس دقف طيسولا ريغتملا امأ . اهنيب ريبك نيابت دوجو مدعو بهاوملا ةرادإ
ةقدلا نم ةديج ةجردب موهفملا سيقت هتارابع نأ دكؤت ةعفترم ةميق ًاضيأ يهو ،(0.820)
ًايئاصحإ لوبقملا ىند الأ دحلا تزواجت خابنورك افلأ لماعم ميق عيمج نأ امبو . قاست والا

رابتخا يف اهيلع دامتع الا ةيناكمإ دكؤيو ةساردلا ةادأب ةقثلا ززعي كلذ نإف ،(0.60)
. ةقح لا لا ةيئاصح الإ لات يلحتلا ءارجإو ةساردلا تايضرف

ةساردلا تاريغتمل يفصولا ليلحتلا : ًانماث

، رمعلا ، سنجلا ) ةيفارغوميدلا ةساردلا تاريغتمل تاراركتلا و بسنلا ةيت الآ لوادجلا حضوت
( يفيظولا ىمسملا ، ةربخلا تاونس ، يملعلا لهؤملا

سنجلا 

سنجلا :2 لودج

ةبسنلاراركتلاسنجلا
%4248.8ركذ
%4451.2ىثنأ

يلا مج %86100الإ
SPSS جمانرب مادختساب ةثحابلا دادع ا
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نأ ، سنجلا ريغتم بسح ةنيعلا دارفأ عيزوتب قلعتملا (2) مقر لودجلا جئاتن نم نيبتي
عقاوب (48.8%) روكذلا ةبسن تغلب امنيب ، ًاراركت 44 عقاوب (51.2%) تغلب ثان الإ ةبسن

. درف 86 اهددع غلا بلا ةنيعلا يلا مجإ نم ًاراركت 42

، ةساردلا عمتجم يف نيسنجلا نيب ظوحلملا نزاوتلا و ريبكلا براقتلا عيزوتلا اذه رهظُيو
نييعتو باطقتسا يف ةسسؤملا ةرادإ اهعبتت يتلا زييمتلا مدعو ؤفاكتلا ةسايس سكعي امم

سنج رظن ةهجول اهزايحنا مدعو جئاتنلا ةيلومش نزاوتلا اذه نمضي امك . ةيرشبلا رداوكلا
تاسرامم قيبطتو بهاوملا نيكمتب ةقلعتملا تاباجتس الا ةيقوثوم نم ززعي امم ، رخ الآ نود

. لمعلا ةئيب نمض ةيميظنتلا ةعاربلا

رمعلا 

رمعلا :3 لودج

دارفأ عيزوت لودج نم نيبتي
نأ رمعلا ريغتم بسح ةنيعلا

)ةئفلا ةنس 30 نم لقأ ) ةيرمعلا
40 بـ ربك الأ ةبسنلا تلكش

تغلب ةيوئم ةبسنبو ًاراركت
ةيرمعلا ةئفلا اهتلت ،(46.5%)

40 نم ) ةيرمعلا ةئفلا تءاج امنيب ،(30.2%) ةبسنبو ًاراركت 26 بـ ( ةنس 39 ىلإ 30 نم )
ةئفلا تلجس نيح يف ،(20.9%) ةبسنو ًاراركت 18 بـ ةثلا ثلا ةبترملا يف ( ةنس 49 ىلإ
يلا مجإ نم (2.3%) ةبسنبو نينثا نيَفظوم عقاوب لق الأ ةبسنلا ( رثكأف ةنس 50) ةيرمعلا

. درف 86 اهددع غلا بلا ةنيعلا

ريبك لكشب ةسسؤملا دامتعاو كنبلا يف يفيظولا رداكلا ةوتف يئاصح الإ عيزوتلا اذه نيبُيو
باعيتسا ىلع ةردقلا و ةيويحلا و ةنورملا ب عتمتت يتلا ةباشلا رداوكلا و ةيبابشلا تائفلا ىلع

ةعاربلا و بهاوملا ةرادإ جمارب عم فّيكتلا ب قلعتي اميف اميس لا ، ةثيدحلا تاسرامملا
يتلا (و نيعبر الأ نس نود تائفلا يف ربك الأ بسنلا عمجت نأ ليلحتلا رهظُي امك . ةيميظنتلا

ةيوئملاراركتلارمعلا ةبسنلا
30 نم %4046.5لقأ

39 ىلإ 30 %2630.2نم
49 ىلإ 40 %1820.9نم

رثكأف 5022.3%
يلا مج %86100الإ
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و راكتب الا ىلع ةرداق ةيكيمانيد لمع ةئيب سكعي ( ةنيعلا نم 76.7% وحن ةعمتجم لكشت
لقن نمضت ةيلا علا و ةطسوتملا ةربخلا يوذ نم ةنزاوتم ةبسن دوجو عم ، رمتسملا ريوطتلا

. ةيراد الإ تايلمعلا رارقتساو ةفرعملا

يملعلا لهؤملا 

يملعلا لهؤملا :4 لودج

يملعلا ةيوئملاراركتلالهؤملا ةبسنلا
نود امو %55.8يوناث

طسوتم %1315.1دهعم
ةيعماج %5968.6ةزاجإ

ايلع %910.5تاسارد
يلا %86100مجإ

SPSS جمانرب مادختساب ةثحابلا دادع إ

نأ ، يملعلا لهؤملا ريغتم بسح ةنيعلا دارفأ عيزوتب قلعتملا (4) مقر لودجلا نم نيبتي
ةبسنبو ًاراركت 59 بـ ىمظعلا ةيبلغ والأ ربك الأ ةبسنلا اولكش " ةيعماجلا ةزاج "الإ ةلمح

ةئف مث ،(15.1%) ةبسنبو ًاراركت 13 بـ " طسوتم دهعم " ةئف اهتلت ،(68.6%) تغلب ةيوئم
" نود امو يوناث " ةئف تلجس نيح يف ،(10.5%) ةبسنبو تاراركت 9 بـ " ايلع تاسارد "

. درف 86 اهددع غلا بلا ةنيعلا يلا مجإ نم (5.8%) ةبسنبو تاراركت 5 عقاوب لق الأ ةبسنلا

ةلهؤمو ةيعاو تاءافك باطقتسا ىلع كنبلا ةرادإ صرح يئاصح الإ عيزوتلا اذه نيبيو
يعماجلا ىوتسملا ةدايس نأ امك . ةيلا ملا و ةيراد الإ اهتايلمع رييستو اهفئاظو لغشل ًايميداكأ
ىوتسملا عافترا ىلإ ريشت (79% زواجتت ةيلا مجإ ةبسنب ) نيلماعلا نيب ايلعلا تاساردلا و

تايجيتارتسا داعبأ مهف ىلع مهتردق نم ززعي امم ، ةنيعلا دارفأ ىدل يفرعملا و يفاقثلا
مهتاباجإ حنميو ، ةيميظنتلا ةعاربلا تابلطتم عم ةيلا عفب يطاعتلا و بهاوملا ةرادإ

. ةقدلا و ةيعوضوملا نم ةيلا ع ةجرد ثحبلا ةنابتسا ىلع مهتاباجتساو
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ةربخلا تاونس 

ةربخلا تاونس :5 لودج

ةربخلا ةبسنلاراركتلاتاونس
ةيوئملا

5 نم %4350.0لقأ
14 ىلإ 10 %2933.7نم

رثكأف 151416.3%
يلا %86100مجإ

SPSS جمانرب مادختساب ةثحابلا دادع إ

نأ ، ةربخلا تاونس ريغتم بسح ةنيعلا دارفأ عيزوتب قلعتملا (5) مقر لودجلا نم نيبتي
تغلب ةيوئم ةبسنبو ًاراركت 43 بـ ربك الأ ةبسنلا تلكش ( تاونس 5 نم لقأ ) ةربخلا ةئف
ةبسنبو ًاراركت 29 بـ ( ةنس 14 ىلإ 10 نم ) ةربخلل ةيرمعلا ةئفلا اهتلت ،(50.0%)
ًاراركت 14 عقاوب ةثلا ثلا ةبترملا يف ( رثكأف ةنس 15) ةربخلا ةئف تءاج امنيب ،(33.7%)

. درف 86 اهددع غلا بلا ةنيعلا يلا مجإ نم (16.3%) ةبسنبو

ةفلتخملا اهتاعاطق معدل ةربخلا و جرختلا ةثيدح رداوكلا باطقتساب كنبلا مايق حضويو
ليلحتلا رهظُي ، هتاذ تقولا يفو . ملعتلا و ريوطتلل ةعيرسلا ةيلباقلا ب عتمتت ةديدج لوقعب

نم 50.0% ةعمتجم لكشت يتلا (و ةيلا علا و ةطسوتملا تاربخلا يوذل ًانزاوتم ًاروضح
لخاد ةيليغشتلا ةياردلا و ةيناديملا ةفرعملا نم يمكارت ديصر دوجو سكعي امم ،( ةنيعلا
ةعاربلا قيقحتو بهاوملا ةرادإ تاسرامم معدو ةديدجلا رداوكلا هيجوت يف مهاسي ، كنبلا

لال). غتس والا فاشكتس (الا اهيموهفمب ةيميظنتلا

يفيظولا ىوتسملا 

يفيظولا ىوتسملا :6 لودج
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ىوتسملا
يفيظولا

ةيوئملاراركتلا ةبسنلا

ةرادإ %1315.1ريدم
مسق %1517.4سيئر

%5867.4فظوم
يلا %86100مجإ

SPSS جمانرب مادختساب ةثحابلا دادع إ

" نيفظوملا " ةئف لّكشت ثيح ، يفيظولا ىوتسملا بسح ةنيعلا دارفأ عيزوت لودجلا نّيبي
ًاسيئر 15 بـ " ماسق الأ ءاسؤر " ةئف اهيلت ،(67.4%) ةبسنبو ًافظوم 58 بـ ربك الأ ةبسنلا

يلا مجإ نم (15.1%) ةبسنب ًاريدم 13 بـ " تاراد الإ ءاردم " ةئف مث ،(17.4%) ةبسنب
. درف 86 غلا بلا ةنيعلا

مرهلا لكش ذخأي يذلا و ، كنبلا يف يميظنتلا لكيهلا ةعيبط ىلإ عيزوتلا اذه دوعيو
. ةيمويلا لا مع الأ نوذفني نيذلا نييذيفنتلا نيفظوملل ربك الأ ةحيرشلا نوكت ثيح ؛ يعيبطلا

ةبسنب ماسق الأ ءاسؤرو ءاردملا ) ةراد الإ يأر نيب عمجي هنأ يف عيزوتلا اذه ةيمهأ نمكتو
نع ةقيقدو ةلماش ةروص يطعي امم ، نييناديملا نيفظوملا يأرو (32% نم رثكأ لّكشت

. كنبلا يف ةيميظنتلا ةعاربلا و بهاوملا ةرادإ قيبطت عقاو

ةساردلل يفصولا ليلحتلا : ًاعسات

داعبأ عيمجب ةقلعتملا نايبتس الا تارابع ليلحت ةيت الآ لوادجلا نيبت

بهاوملا باطقتسا : لو الأ دعبلا

( ةدشب قفاوم ريغ = 5 ىلإ قفاوم = 1) سايقملل يسكعلا يمقرلا جردتلا دمُتعا : ةظح ملا
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طسوتملاتارابعلا
يباسحلا

فارحن الا
يرايعملا

ماعلا هاجت SIGالا

ً الا عف ًاماظن كنبلا كلتمي
باطقتساو بذجل ًامادتسمو
ةزيمتملا بهاوملا و تاءافكلا

000.قفاوم1.35.878

فاشتكا ىلع كنبلا لمعي
ةسسؤملا لخاد نيبوهوملا

بالا مايقلا لبق فئاظولا لغشل
يجراخلا باطقتس

000.قفاوم1.24.685

ديدحت يف كنبلا زكري
دراوملا نم هتاجايتحا
ةءافكلا و عونلا ىلع ةيرشبلا

000.قفاوم1.35.808

ةحضاو ةيجيتارتسا كانه
بهاوملا باطقتس لا كنبلل

000.قفاوم1.521.026

يلا مج 000.قفاوم1.370.73الإ
بهاوملا باطقتسا : 7 لودج

تارقف لوح ةنيعلا دارفأ تاباجتس لا ماعلا هاجت الا نأ لاه عأ لودجلا جئاتن خلال نم نّيبتي
طسوتملا غلب ثيح ،( قفاوم ) ًادج ةعفترم مييقت ةجردب ءاج " بهاوملا باطقتسا " دعُب

دعُبلل يلا مج الإ يباسحلا

لقأ وهو (SIG=0.000) ةيئاصحإ ةل دلا ىوتسمبو ،0.73 هردق يرايعم فارحناب 1.37
. ًايئاصحإ جئاتنلا هذه ةل دلا دكؤي امم ،(0.05) دمتعملا ةيونعملا ىوتسم نم

نيبوهوملا فاشتكا ىلع كنبلا لمعي ) ىلع صنت يتلا و ةيناثلا ةرابعلا تءاج : ىلو الأ ةبترملا
ىلعأب ىلو الأ ةبترملا يف ( يجراخلا باطقتس بالا مايقلا لبق فئاظولا لغشل ةسسؤملا لخاد

0.685 هردق ًايرايعم ًافارحناو 1.24 غلب ًايباسح ًاطسوتم تلجس ثيح ، ةقفاوم ةجرد
رامثتس لا ةيولو الأ كنبلا ءاطعإ ىلإ ةجيتنلا هذه ىزعُتو .(SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمب

. يجراخلا لمعلا قوسل ءوجللا لبق لخادلا نم ةيقرتلا و ةيلخادلا رداوكلا

ًامادتسمو ً الا عف ًاماظن كنبلا كلتمي ) ىلو الأ ةرابعلا نم لك تءاج :( رركم ) ةيناثلا ةبترملا
ديدحت يف كنبلا زكري ) ةثلا ثلا ةرابعلا و ( ةزيمتملا بهاوملا و تاءافكلا باطقتساو بذجل

هردق ٍواستم يباسح طسوتمب ( ةءافكلا و عونلا ىلع ةيرشبلا دراوملا نم هتاجايتحا
ةيئاصحإ ةل لا دو ،( يلا وتلا ىلع و0.808 0.878) غلب يرايعم فارحنابو ، امهنم لكل 1.35

ىلع كنبلا صرحب نيفظوملا ىدل ًاحضاو ًاكاردإ يواستلا اذه رهظُيو .(SIG=0.000)
. يمكلا عيمجتلا سيلو فيظوتلا يف ةدوجلا و ةيعونلا باطقتسا

لا كنبلل ةحضاو ةيجيتارتسا كانه ) ىلع صنت يتلا و ةعبارلا ةرابعلا تءاج : ةريخ الأ ةبترملا
هردق يرايعم فارحناو 1.52 غلب يباسح طسوتمب ةريخ الأ ةبترملا يف ( بهاوملا باطقتس
اهنأ إلا ، دعُبلا تارقفب ةنراقم ًاريخأ اهئيجم مغرو .(SIG=0.000) ةيئاصحإ ةل لا دو 1.026
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ةعفترملا مييقتلا ةجرد نمض سكعيعقت امم ،( قفاوم ) ًادج
ةكردم ةيجيتارتسا ةيؤر .دوجو نيلماعلا ىدل

بهاوملا ريوطتو ةيمنت : يناثلا دعبلا

( ةدشب قفاوم ريغ = 5 ىلإ قفاوم = 1) سايقملل يمقرلا جردتلا دمُتعا : ةظح ملا

ةيمنت " دعُب تارقف لوح ةنيعلا دارفأ تاباجتس لا ماعلا هاجت الا نأ لاه عأ لودجلا جئاتن رهظُت
ا يباسحلا طسوتملا غلب ثيح ،( قفاوم ) ًادج ةعفترم مييقت ةجردب ءاج " بهاوملا ريوطتو

1.48 دعُبلل يلا مج لإ

نم لقأ وهو (SIG=0.000) ةيئاصحإ ةل دلا ىوتسمبو ،0.65 هردق يرايعم فارحناب
. ةنيعلا تاباج لإ ةيئاصح الإ ةيونعملا تبثُي امم ،0.05

ةدعاسملا ميدقت ىلع كنبلا صرحي ) ىلع صنت يتلا ةعبارلا ةرابعلا تلتحا : ىلو الأ ةبترملا
ةقفاوم ةجرد ىلعأب ىلو الأ ةبترملا ( نيبوهوملل ينهملا راسملا ريوطتو ةيمنتل ةدناسملا و
ةيئاصحإ ةل لا دو 0.801 يرايعم فارحناو 1.31 غلب يباسح طسوتمب ، ةنيعلا دارفأ ىدل

ب رشابملا كنبلا ةرادإ مامته لا نيفظوملا كاردإ ىلإ ةجيتنلا هذه ريشُتو .(SIG=0.000)
. تاءافكلل يمويلا ينهملا نيكمتلا و معدلا

كنبلا ىدل ةصاخ تاينازيم كانه ) ىلع صنت يتلا و ةثلا ثلا ةرابعلا تءاج : ةيناثلا ةبترملا

طسوتملاتارابعلا
يباسحلا

فارحن الا
يرايعملا

هاجت الا
ماعلا

SIG

ىلع كنبلا ةرادإ صرحت
ةيبيردت جمارب ريفوت
ةيمنتل ةرمتسم ةيريوطتو

نيبوهوملا تاراهم

قفاوم1.86.769
ةدشب

.000

لبق نم حضاو اضر كانه
ةدوجو عون ىلع بهاوملا
كنبلا نم مدقملا بيردتلا

000.قفاوم1.41.886

ىدل ةصاخ تاينازيم كانه
بهاوملا ريوطتو ةيمنتل كنبلا

000.قفاوم1.34.761

ميدقت ىلع كنبلا صرحي
ةيمنتل ةدناسملا و ةدعاسملا
ينهملا راسملا ريوطتو

نيبوهوملل

000.قفاوم1.31.801

يلا مج 000.قفاوم1.480.65الإ

ريوطتو ةيمنت : 8 لودج
بهاوملا



LXXXI

هردق ًايباسح ًاطسوتم تلجس ثيح ، ةيناثلا ةبترملا يف ( بهاوملا ريوطتو ةيمنتل
،( تاباج الإ نيب ًاسناجتو ًاتتشت لق الأ وهو )0.761 هتميق تغلب ًايرايعم ًافارحناو 1.34

دراومو يلا م معد دوجوب نيلماعلا ةعانق كلذ سكعيو .(SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمب
. ريوطتلا جماربل ةصصخم

بهاوملا لبق نم حضاو اضر كانه ) ىلع صنت يتلا و ةيناثلا ةرابعلا تءاج : ةثلا ثلا ةبترملا
غلب يباسح طسوتمب ةثلا ثلا ةبترملا يف ( كنبلا نم مدقملا بيردتلا ةدوجو عون ىلع
ًامييقت حضوي امم ،(SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمو 0.886 هردق يرايعم فارحناو 1.41

. ةذفنملا ةيبيردتلا جماربلا ىوتحمو ىوتسمل ًايباجيإ

جمارب ريفوت ىلع كنبلا ةرادإ صرحت ) ىلع صنت يتلا ىلو الأ ةرابعلا تلح : ةريخ الأ ةبترملا
تارقف نمض ةريخ الأ ةبترملا يف ( نيبوهوملا تاراهم ةيمنتل ةرمتسم ةيريوطتو ةيبيردت

غلب يباسح طسوتمب دعُبلا

يف اهئيجم نم مغرلا ىلعو .(SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمبو 0.769 يرايعم فارحناو
ىدملا بسح ةدشب قفاوم ) ًادج ةعفترملا ةقفاوملا هاجتا نمض عقت اهنأ إلا ، ةريخ الأ ةبترملا

. يبيردتلا طاشنلا ميدقت يف كنبلا ةيرارمتسا ىلع لدي امم ،( ةئفلل يئاصح الإ

بهاوملا ب ظافتح الا : ثلا ثلا دعبلا

( ةدشب قفاوم ريغ = 5 ىلإ قفاوم = 1) سايقملل يمقرلا جردتلا دمُتعا : ةظح ملا

طسوتملاتارابعلا
يباسحلا

فارحن الا
يرايعملا

هاجت الا
ماعلا

SIG
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كنبلا يف لمعلا ةئيب رفوت
مهست ةيسفانت ايازمو زفاوح

و بهاوملا ب ظافتح الا يف
اهبرست نم دحلا

قفاوم1.88.846
ةدشب

.000

ينهملا راسملا ب كنبلا متهي
نيسحتل ةليسوك نيبوهوملل

مهئادا

قفاوم1.88.726
ةدشب

.000

يتلا تابوعصلا كنبلا جلا عي
ظافتح للا نيبوهوملا هجاوت

مهئ ولا بسكو مهب

000.قفاوم1.45.849

يدج لكشب كنبلا ىعسي
لا ةمئ ملا لمعلا ةئيب لعجل

اهلقصو بهاوملا راهظ

000.قفاوم1.43.927

يلا مج 000.قفاوم1.660.67الإ
بهاوملا ب ظافتح الا : 9 لودج

"ا دعُب تارقف لوح ةنيعلا دارفأ تاباجتس لا ماعلا هاجت الا نأ ىلإ لاه عأ لودجلا جئاتن ريشُت
يباسحلا طسوتملا غلب ثيح ،( قفاوم ) ًادج ةعفترم مييقت ةجردب ءاج " بهاوملا ب ظافتح لا

دعُبلل يلا مج الإ

لقأ وهو (SIG=0.000) ةيئاصحإ ةل دلا ىوتسمبو ،0.846 هردق يرايعم فارحناب 1.66
ب كنبلا ةرادإ مامتهاو ةنيعلا تاباج لإ ةعفترملا ةيئاصح الإ ةيونعملا حضوي امم ،0.05 نم

. ةلهؤملا ةيرشبلا اهرداوك ىلع ةظفاحملا

ةئيب لعجل يدج لكشب كنبلا ىعسي ) ىلع صنت يتلا ةعبارلا ةرابعلا تءاج : ىلو الأ ةبترملا
ثيح ، ةقفاوم ةجرد ىلعأب ىلو الأ ةبترملا يف ( اهلقصو بهاوملا راهظ لإ ةمئ ملا لمعلا

ةل دلا ىوتسمب 0.927 هردق ًايرايعم ًافارحناو 1.43 هتميق تغلب ًايباسح ًاطسوتم تلجس
ةزفحمو ةعجشم ةئيب ريفوت ىلع كنبلا صرح ىلإ ةجيتنلا هذه ىزعُتو (SIG=0.000)

. ةيعادب الإ مهتاردقو مهتايناكمإ زاربإ نيبوهوملا نيفظوملل حيتت

هجاوت يتلا تابوعصلا كنبلا جلا عي ) ىلع صنت يتلا ةثلا ثلا ةرابعلا تلتحا : ةيناثلا ةبترملا
هردق يباسح طسوتمب ، ةيناثلا ةبترملا ( مهئ ولا بسكو مهب ظافتح للا نيبوهوملا
هذه لدتو (SIG=0.000) ةيئاصحإ ةل لا دو 0.849 هتميق تغلب يرايعم فارحناو 1.45

ضرتعت يتلا تابقعلا و لات كشملا لح وحن كنبلا هجوتل نيلماعلا كاردإ ىلع ةجيتنلا
. يسسؤملا مهئ لا وو مهئامتنا زيزعتل نيبوهوملا

نيبوهوملل ينهملا راسملا ب كنبلا متهي ) ةيناثلا ةرابعلا نم لك تلح :( رركم ) ةثلا ثلا ةبترملا
ةيسفانت ايازمو زفاوح كنبلا يف لمعلا ةئيب رفوت ) ىلو الأ ةرابعلا و ( مهئادأ نيسحتل ةليسوك
يباسح طسوتمب ةثلا ثلا ةبترملا يف ( اهبرست نم دحلا و بهاوملا ب ظافتح الا يف مهست
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اهنوكب ةيناثلا ةرابعلا تزيمت (SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمبو ، امهنم لكل 1.88 هردق ٍواستم
تلجس امنيب .(0.726) هردق يرايعم فارحناب تاباج الإ نيب ًاتتشت لقأو ًاسناجت رثك الأ

الا نأب نيفظوملا ةعانق يواستلا اذه سكعيو .(0.846) هردق ًايرايعم ًافارحنا ىلو الأ ةرابعلا
نارود نم دحلل ةيساس الأ ةزيكرلا لان ثمي ةيسفانتلا ايازملا ميدقتو ينهملا راسملا ب مامته

. تاءافكلا برستو لمعلا

يفيظولا بقاعتلا : عبارلا دعبلا

( ةدشب قفاوم ريغ = 5 ىلإ قفاوم = 1) سايقملل يمقرلا جردتلا دمُتعا : ةظح ملا

طسوتملاتارابعلا
يباسحلا

فارحن الا
يرايعملا

هاجت الا
ماعلا

SIG

بقاعتلا ةيلمع كنبلا قبطي
الا ققحي لكشب يفيظولا

بهاوملا ةفاك نم ةدافتس

000.قفاوم1.37.921

ةيطايتحا ةطخ كنبلا عضي
بلغتلل يفيظولا بقاعتلل

وأ دعاقتلا ةجيتن زجعلا ىلع
ةلا قتس الإ

000.قفاوم1.27.758

تاناكمإ نيب كنبلا مئاوي
( مهتاردق ) نيفظوم لا

مهئادا ىوتسمو

قفاوم1.93.823
ةدشب

.000
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لا لا ططخلا عضوب كنبلا موقي
ني فظوم لا عضول ةمز

فئاظولا يف نيبسانملا
مهتاردقل ةبسانملا

قفاوم1.98.767
ةدشب

.000

يلا مج 000.قفاوم1.640.69الإ
يفيظولا بقعتلا : 10 لودج

دعُب تارقف لوح ةنيعلا دارفأ تاباجتس لا ماعلا هاجت الا نأ لاه عأ لودجلا جئاتن رهظُت
يباسحلا طسوتملا غلب ثيح ،( قفاوم ) ًادج ةعفترم مييقت ةجردب ءاج " يفيظولا بقاعتلا "
ةيئاصحإ ةل دلا ىوتسمبو ،0.69 هردق يلا مجإ يرايعم فارحناب 1.64 دعُبلل يلا مج الإ

. ًايئاصحإ اهتل لا دو جئاتنلا ةيونعم دكؤي امم ،0.05 نم لقأ وهو (SIG=0.000)

بقاعتلل ةيطايتحا ةطخ كنبلا عضي ) ىلع صنت يتلا ةيناثلا ةرابعلا تلتحا : ىلو الأ ةبترملا
ةجرد ىلعأب ىلو الأ ةبترملا ( ةلا قتس الا وأ دعاقتلا ةجيتن زجعلا ىلع بلغتلل يفيظولا
هردق ًايرايعم ًافارحناو 1.27 هتميق تغلب ًايباسح ًاطسوتم تلجس ثيح ، ةقفاوم
ىدل يقابتس الا دادعتس الا ىلإ ةجيتنلا هذه ىزعُتو .(SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمب 0.758
ةماهلا رغاوشلا ةيطغتو رداوكلا لا دبتس لا ةيرارمتساو ئراوط ططخ دوجوو كنبلا ةرادإ

. لمعلا ريس رثأت نود

يفيظولا بقاعتلا ةيلمع كنبلا قبطي ) ىلع صنت يتلا ىلو الأ ةرابعلا تءاج : ةيناثلا ةبترملا
هردق يباسح طسوتمب ، ةيناثلا ةبترملا يف ( بهاوملا ةفاك نم ةدافتس الا ققحي لكشب
هذه لدتو .(SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمو 0.921 هتميق تغلب يرايعم فارحناو 1.37

بهاوملل اهباعيتساو يفيظولا بقاعتلا ةسايس ةيلومشل نيفظوملا كاردإ ىلع ةجيتنلا
. كنبلا لخاد ةحاتملا

نيفظوملا تاناكمإ نيب كنبلا مئاوي ) ىلع صنت يتلا و ةثلا ثلا ةرابعلا تءاج : ةثلا ثلا ةبترملا
يرايعم فارحناو 1.93 غلب يباسح طسوتمب ةثلا ثلا ةبترملا يف ( مهئادأ ىوتسمو " مهتاردق "

نيب ةقباطملا ب كنبلا ةرادإ مامتها سكعي امم ،(SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمبو 0.823 هردق
. رداوكلل ةلكوملا تايلوؤسملا و لات هؤملا

ةمز لا لا ططخلا عضوب كنبلا موقي ) ىلع صنت يتلا ةعبارلا ةرابعلا تلح : ةريخ الأ ةبترملا
نمض ةريخ الأ ةبترملا يف ( مهتاردقل ةبسانملا فئاظولا يف نيبسانملا نيفظوملا عضول

ةيئاصحإ ةل لا دو 0.767 يرايعم فارحناو 1.98 غلب يباسح طسوتمب دعُبلا تارقف
نمض عقت اهنأ إلا ، دعُبلا تارقفب ًةنراقم ًاريخأ اهلولح نم مغرلا ىلعو .(SIG=0.000)

نيكستلل كنبلا يعس حضوي امم ،( ىدملا ةئف بسح ةدشب قفاوم ) ةعفترملا ةقفاوملا هاجتا
. لا عفلا يفيظولا
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ةيسفانتلا ةزيملا

( ةدشب قفاوم ريغ = 5 ىلإ قفاوم = 1) سايقملل يمقرلا جردتلا دمُتعا : ةظح ملا

طسوتملاتارابعلا
يباسحلا

فارحن الا
يرايعملا

هاجت الا
ماعلا

SIG

تامدخ ميدقتب كنبلا زيمتي
ةيم لا سإ ةيفرصم تاجتنمو
ام قوفت ةيلا ع ةدوج تاذ

نوسفانملا همدقي

000.قفاوم1.30.670

حرط ىلع ةردقلا كنبلا كلتمي
ةركتبم ةيلا م لولحو تامدخ
قوسلا يف قبسلا هحنمت

يفرصملا

000.قفاوم1.30.670

لخاد تايلمعلا ةءافك مهست
فيلا كتلا ضفخ يف كنبلا
تامدخ ميدقتو ةيليغشتلا
لاء معلل ةيسفانت راعسأب

000.قفاوم1.41.757

ةيسسؤم ةعمسب كنبلا عتمتي
هلعجت ةيوق ةينهذ ةروصو
يلماعتمل لو الأ رايخلا

ةيم الإسلا فراصملا

000.قفاوم1.36.796

تابلطتمل كنبلا بيجتسي
ةعرسب لاء معلا تاعقوتو
كونبلا نم ىلعأ ةنورمو

قوسلا يف ةسفانملا

000.قفاوم1.36.684

يلا مج .قفاوم1.350.57الإ 000
ةيسفانتلا ةزيملا : 11 لودج

ريغتم تارقف لوح ةنيعلا دارفأ تاباجتس لا ماعلا هاجت الا نأ لاه عأ لودجلا جئاتن رهظُت
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ا يباسحلا طسوتملا غلب ثيح ،( قفاوم ) ًادج ةعفترم مييقت ةجردب ءاج " ةيسفانتلا ةزيملا "
ةيئاصحإ ةل دلا ىوتسمبو ،0.57 هردق يلا مجإ يرايعم فارحناب 1.35 ريغتملل يلا مج لإ
. ةيئاصح الإ اهتل لا دو جئاتنلا ةيونعم دكؤي امم ،0.05 نم لقأ وهو (SIG=0.000)

ميدقتب كنبلا زيمتي ) ىلع صنت يتلا ىلو الأ ةرابعلا نم لك تلح :( رركم ) ىلو الأ ةبترملا
ةرابعلا و ( نوسفانملا همدقي ام قوفت ةيلا ع ةدوج تاذ ةيم لا سإ ةيفرصم تاجتنمو تامدخ
هحنمت ةركتبم ةيلا م لولحو تامدخ حرط ىلع ةردقلا كنبلا كلتمي ) ىلع صنت يتلا ةيناثلا

1.30 هتميق تغلب ٍواستم يباسح طسوتمب ىلو الأ ةبترملا يف ( يفرصملا قوسلا يف قبسلا
هذه ىزعُتو .(SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمبو 0.670 هردق قباطتم يرايعم فارحناو
يلا ملا راكتب والا ةيم الإسلا ةيفرصملا تامدخلا ةدوج ىلع كنبلا زيكرت ىلإ ةجيتنلا

. يفرصملا عاطقلا يف يسفانتلا قبسلا و قوفتلا قيقحتل نييروحم نيرصنعك

ةروصو ةيسسؤم ةعمسب كنبلا عتمتي ) ةعبارلا ةرابعلا نم لك تءاج :( رركم ) ةيناثلا ةبترملا
ةسماخلا ةرابعلا و ( ةيم الإسلا فراصملا يلماعتمل لو الأ رايخلا هلعجت ةيوق ةينهذ

يف ةسفانملا كونبلا نم ىلعأ ةنورمو ةعرسب لاء معلا تاعقوتو تابلطتمل كنبلا بيجتسي )
ةل دلا ىوتسمو 1.36 غلب ٍواستم يباسح طسوتمب ةيناثلا ةبترملا يف ( قوسلا

.(SIG=0.000)

يرايعم فارحناب تاباج الإ نيب ًاتتشت لقأو ًاسناجت رثك الأ اهنوكب ةسماخلا ةرابعلا تزيمت
.(0.796) هردق ًايرايعم ًافارحنا ةعبارلا ةرابعلا تلجس امنيب .(0.684) هردق

ةنرملا ةسمللا و ةعرسلا ب ةطبترملا ةيسسؤملا ةعمسلا ةيمه لأ نيفظوملا كاردإ كلذ سكعيو
. ةيسفانتلا ةزيملل ةزيكرك لاء معلا تاجايتحا ةيبلت يف

كنبلا لخاد تايلمعلا ةءافك مهست ) ىلع صنت يتلا ةثلا ثلا ةرابعلا تءاج : ةريخ الأ ةبترملا
الأ ةبترملا يف لاء) معلل ةيسفانت راعسأب تامدخ ميدقتو ةيليغشتلا فيلا كتلا ضفخ يف

ةيئاصحإ ةل لا دو 0.757 هردق يرايعم فارحناو 1.41 غلب يباسح طسوتمب ةريخ
نمض عقت اهنأ إلا ، ريغتملا تارقفب ًةنراقم ًاريخأ اهلولح نم مغرلا ىلعو .(SIG=0.000)
ةءافكو يرعسلا رايعملا ب كنبلا مامتها ىلإ ريشي امم ،( قفاوم ) ًادج ةعفترملا ةقفاوملا ةجرد

. ةيفلكتلا تايلمعلا

ةيميظنتلا ةعاربلا
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( ةدشب قفاوم ريغ = 5 ىلإ قفاوم = 1) سايقملل يسكعلا يمقرلا جردتلا دمُتعا : ةظح ملا

طسوتملاتارابعلا
يباسحلا

فارحن الا
يرايعملا

هاجت الا
ماعلا

SIG

قيقحت يف كنبلا حجني
نيسحت نيب ماتلا نزاوتلا

و ةيلا حلا ةيلا ملا هتامدخ
ةيفرصم صرف نع ثحبلا

ةديدج

قفاوم1.931.281
ةدشب

.000

ةنورملا كنبلا ةرادإ كلتمت
اهططخ ليدعتل ةيفاكلا
تاريغتلا ةهجاومل ةيليغشتلا
ةيفرصملا ةئيبلا يف ةئجافملا

قفاوم1.811.251
ةدشب

.000

ةعجارم ىلع كنبلا صرحي
ةمظن والأ تاءارج الإ ثيدحتو
تايلمعلا ةءافك عفرل ةيلخادلا

ةيلا حلا ةيفرصملا

000.قفاوم1.29.717

كنبلا يف لمعلا ةئيب عجشت
راكفأ ميدقت ىلع ني فظوم لا

ةيم لا سإ ةيلا م تاجتنمو
ةيديلقت ريغو ةركتبم

000.قفاوم1.53.864

ىلع ةردقلا كنبلا كلتمي
ةيلا ملا ايجولونكتلا رامثتسا
ةيبلت عم يزاوتلا ب ةثيدحلا
نييلا حلا لاء معلا تاجايتحا

000.قفاوم1.42.711

يلا مج 000.قفاوم1.600.68الإ
ةيميظنتلا ةعاربلا : 12 لودج

ريغتم تارقف لوح ةنيعلا دارفأ تاباجتس لا ماعلا هاجت الا نأ لاه عأ لودجلا جئاتن رهظُت
ا يباسحلا طسوتملا غلب ثيح ،( قفاوم ) ًادج ةعفترم مييقت ةجردب ءاج " ةيميظنتلا ةعاربلا "

ةيئاصحإ ةل دلا ىوتسمبو ،0.68 هردق يلا مجإ يرايعم فارحناب 1.60 ريغتملل يلا مج لإ
ةنيعلا تاباج لإ ةعفترملا ةيئاصح الإ ةيونعملا تبثُي امم ،0.05 نم لقأ وهو (SIG=0.000)

. ةديدجلا صرفلا فاشكتساو ةيلا حلا دراوملا لال غتسا نيب عمجلا ىلع كنبلا ةردقو

ا ثيدحتو ةعجارم ىلع كنبلا صرحي ) ىلع صنت يتلا ةثلا ثلا ةرابعلا تءاج : ىلو الأ ةبترملا
ىلو الأ ةبترملا يف ( ةيلا حلا ةيفرصملا تايلمعلا ةءافك عفرل ةيلخادلا ةمظن والأ تاءارج لإ
ًايرايعم ًافارحناو 1.29 هتميق تغلب ًايباسح ًاطسوتم تلجس ثيح ، ةقفاوم ةجرد ىلعأب
رمتسملا كنبلا زيكرت ىلإ ةجيتنلا هذه ىزعُتو .(SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمب 0.717 هردق

(Exploitation) لال غتس الا بناج ةمئاقلا تايلمعلا و ةمظن للأ رمتسملا نيسحتلا ىلع

رامثتسا ىلع ةردقلا كنبلا كلتمي ) ىلع صنت يتلا ةسماخلا ةرابعلا تلتحا : ةيناثلا ةبترملا



LXXXVIII

، ةيناثلا ةبترملا ( نييلا حلا لاء معلا تاجايتحا ةيبلت عم يزاوتلا ب ةثيدحلا ةيلا ملا ايجولونكتلا
ًاتتشت لق الأ وهو )0.711 هتميق تغلب يرايعم فارحناو 1.42 هردق يباسح طسوتمب
حاجن ىلع ةجيتنلا هذه لدتو .(SIG=0.000) ةل دلا ىوتسمبو ،( تاباج الإ نيب ًاسناجتو

لاء. معلل ةيروفلا تاعقوتلا ةيبلتو يمقرلا لوحتلا نيب ةنزاوملا يف كنبلا

كنبلا يف لمعلا ةئيب عجشت ) ىلع صنت يتلا ةعبارلا ةرابعلا تءاج : ةثلا ثلا ةبترملا
ةبترملا يف ( ةيديلقت ريغو ةركتبم ةيم لا سإ ةيلا م تاجتنمو راكفأ ميدقت ىلع نيفظوملا

ةل دلا ىوتسمبو 0.864 هردق يرايعم فارحناو 1.53 غلب يباسح طسوتمب ةثلا ثلا
يديلقتلا ريغ ريكفتلا و راكتب للا معاد يميظنت خانم دوجو سكعي امم ،(SIG=0.000)

( Exploration). فاشكتس الا بناج

ةيفاكلا ةنورملا كنبلا ةرادإ كلتمت ) ىلع صنت يتلا ةيناثلا ةرابعلا تلتحا : ةعبارلا ةبترملا
ةعبارلا ةبترملا ( ةيفرصملا ةئيبلا يف ةئجافملا تاريغتلا ةهجاومل ةيليغشتلا اهططخ ليدعتل
ةيئاصحإ ةل لا دو 1.251 هردق يرايعم فارحناو 1.81 غلب يباسح طسوتمب

تابلقت عم لماعتلل ةيلا ع ةنورم ةجرد كنبلا لاك تما ةجيتنلا هذه حضوتو .(SIG=0.000)
. ةيفرصملا ةئيبلا

نزاوتلا قيقحت يف كنبلا حجني ) ىلع صنت يتلا ىلو الأ ةرابعلا تءاج : ةريخ الأ ةبترملا
ا ةبترملا يف ( ةديدج ةيفرصم صرف نع ثحبلا و ةيلا حلا ةيلا ملا هتامدخ نيسحت نيب ماتلا

ىوتسمبو 1.281 يرايعم فارحناو 1.93 غلب يباسح طسوتمب ريغتملا تارقف نمض ةريخ لأ
عقت اهنأ إلا ، ريغتملا تارقفب ةنراقم ًاريخأ اهلولح نم مغرلا ىلعو .(SIG=0.000) ةل دلا

موهفملا ززعي امم ،( ىدملا ةئف بسح ةدشب قفاوم ) ًادج ةعفترملا ةقفاوملا ةجرد نمض
. ةيميظنتلا ةعاربلل يرهوجلا

يلا تلا مسقلا فدهي ، ةسيئرلا ةساردلا تاريغتم تاطسوتمو ماعلا هاجت الا ىلع فرعتلا دعبو
مادختساب تاريغتملا هذه نيب ةيئاصحإ ةل دلا تاذ ةيطابترا تاق علا دوجو ىدم سايق ىلإ

رابتخ لا يساسأ ديهمتك كلذو ،(Pearson Correlation) نوسريب طابترا لماعم
". طيسولا رودلا رابتخاو ةساردلا تايضرف

Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

TOTAL 86 1 4 1.54 .642

Valid N (listwise) 86
طسوتم : 13 لودج

Correlations
TOTAL ةزيملا ةعاربلا

TOTAL Pearson Correlation 1 .626** .435**
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Sig. (2-tailed) .000 .000

N 86 86 86

ةزيملا Pearson Correlation .626** 1 .434**

Sig. (2-tailed) .000 .000

N 86 86 86

ةعاربلا Pearson Correlation .435** .434** 1

Sig. (2-tailed) .000 .000

N 86 86 86
نوسريب لماعم : 14 لودج

نيب تاق لا علا ةوقو ةعيبط سايقل نوسريب طابترا لماعم جئاتن لاه عأ لودجلا نّيبي
: يلي اميف جئاتنلا صخلتتو ، ةث لا ثلا ةسيئرلا ةساردلا تاريغتم

: ةيسفانتلا ةزيملا و بهاوملا ةرادإ نيب ةق لا علا

؛ ةيسفانتلا ةزيملا و بهاوملا ةرادإ نيب ًايئاصحإ ةلا دو ةيوق ةيدرط ةيطابترا ةق علا دجوت
(Sig=0.000) ةيئاصحإ ةل دلا ىوتسم دنع (r=0.626) طابتر الا لماعم ةميق تغلب ثيح
داز املك هنأ ىلإ ةجيتنلا هذه ريشُتو .(0.05) دمتعملا ةيونعملا ىوتسم نم لقأ وهو

يباجيإ لكشب كلذ سكعنا ، بهاوملا ةرادإ تاسراممو تاسايس قيبطتب كنبلا مامتها
. كنبلل ةيسفانتلا ةزيملا ريوطتو قيقحت ىلع رشابمو

: ةيميظنتلا ةعاربلا و بهاوملا ةرادإ نيب ةق لا علا

ةعاربلا و بهاوملا ةرادإ نيب ًايئاصحإ ةلا دو ةطسوتم ةيدرط ةيطابترا ةق علا دجوت
ةل دلا ىوتسمب (r=0.435) اهردق ةميق طابتر الا لماعم لجس ثيح ؛ ةيميظنتلا
زيزعت يف مهسُي بهاوملا و رداوكلا ب مامته الا نأ ةجيتنلا هذه حضوتو .(Sig=0.000)

فاشكتساو ةيلا حلا صرفلا لال غتسا نيب ةنزاوملا خلال نم كنبلل ةيميظنتلا ةعاربلا
. ةّيلبقتسملا صرفلا

: ةيسفانتلا ةزيملا و ةيميظنتلا ةعاربلا نيب ةق لا علا

ةزيملا و ةيميظنتلا ةعاربلا نيب ًايئاصحإ ةلا دو ةطسوتم ةيدرط ةيطابترا ةق علا دجوت
.(Sig=0.000) ةل دلا ىوتسمب (r=0.434) طابتر الا لماعم ةميق تغلب ثيح ؛ ةيسفانتلا

عاطقلا يف ةيسفانتلا هتردق معدي ةيميظنتلا ةعاربلل كنبلا لاك تما نأ ةجيتنلا هذه دكؤتو
. يفرصملا

: جاتنتس الا

ةبجوم ةيطابترا تاق علا دوجو جئاتنلا ةفوفصم يف ةدراولا طابتر الا لات ماعم عيمج تبثُت
نم لقأ تءاج طابتر الا لات ماعم ميق عيمج نأ امك ، ةساردلا تاريغتم عيمج نيب ةيونعمو

ديدشلا يطخلا ددعتلا ةلكشم نم تانايبلا ولخ دكؤي امم ،(0.80) جِرحلا سايقلا
ا ليلحتو تايضرفلا رابتخا ةلحرم ىلإ لا قتن للا ةلماكلا اهتيزهاجو (Multicollinearity)
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. ةطاسولا و رادحن لا

تايضرفلا رابتخا : ًارشاع

ددعتملا رادحن الا قيبطت متيس تايضرفلا ةحص نم ققحتلا متيل

ةرادإ تاسراممل ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دجوي هنأ ىلع صنت يتلا ىلو الأ ةيضرفلا رابتخا .1
الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف ةعمتجم اهداعبأب بهاوملا

. يم

Model Summary

Model R R Square

Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate

1 .727a .529 .506 .434

a. Predictors: (Constant), بقاعتلا , باطقتس ,الا ظافتح ,الا ةيمنتلا
ىلو الأ ةيضرفلا رابتخا جئاتن : 15 لودج

ANOVAa

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 17.123 4 4.281 22.765 .000b

Residual 15.231 81 .188

Total 32.354 85

a. Dependent Variable: ةزيملا

b. Predictors: (Constant), بقاعتلا , باطقتس ,الا ظافتح ,الا ةيمنتلا
ددعتملا يطخلا رادحن الا جئاتنل نيابتلا ليلحت : 16 لودج

Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

T Sig.B Std. Error Beta

1 (Constant) .713 .137 5.212 .000

باطقتس الا .928 .184 1.096 5.034 .000

ةيمنتلا -.192 .196 -.203 -.977 .331

ظافتح الا -.240 .143 -.269 -1.672 .098

بقاعتلا .029 .128 .033 .228 .820

a. Dependent Variable: ةزيملا
ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف بهاوملا ةرادإ داعبأ رثأ رابتخ لا رادحن الا ليلحت جئاتن : 17 لودج
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علا دوجو ىلع لدي امم ،(R=0.727) غلب جودزملا طابتر الا لماعم نأ لوادجلا جئاتن تنّيب
. ةيسفانتلا ةزيملا و ةعمتجم بهاوملا ةرادإ داعبأ نيب ةيوق ةيدرط ةق

بهاوملا ةرادإ داعبأ نأ ينعي ام وهو ،(0.529=2R) ديدحتلا لماعم ةميق تغلب امك
ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف لصاحلا ريغتلا و نيابتلا نم 52.9% هتبسن ام رسفُت ةعمتجم

لماوعو تاريغتم ىلإ (47.1%) ةيقبتملا ةبسنلا دوعت امنيب ، يم الإسلا يلودلا ايروس كنبل
. جذومنلا اذه قاطن جراخ ىرخأ

ةميق خلال نم لكك جذومنلل ةيئاصح والإ ةيونعملا ةيح لا صلا تدكأت دقو

ريثكب لقأ وهو ، (Sig=0.000) ةل دلا ىوتسم دنع (F=22.765) تغلب يتلا و ةبوسحملا F
الأ ةيسيئرلا ةيضرفلا لبقُت كلذ ىلع ًءانبو .(0.05) ةيئاصح الا ةل لا دلا ىوتسم ةميقلا نم

. ىلو

: ةيعرفلا داعب الأ رثأ ليلحت

ةزيملا ىلع ةعبر الأ بهاوملا ةرادإ داعبأ نم دعُب لكب صاخلا يدرفلا رث الأ يف نعمتلا دنع
: يلي ام نيبتي ، ددعتملا جذومنلا لخاد ةيسفانتلا

ةميقبو (β =1.096) هردق يرايعم رادحنا لماعم ققح : بهاوملا باطقتسا دعُب
نإف ،0.05 نم لقأ ةل لا دلا ىوتسم نأ امبو .(Sig=0.000) ةل دلا ىوتسم دنع (t=5.034)
ةزيملا زيزعت يف باطقتس الا تايلمعل ًايئاصحإ لا دو يونعم يباجيإ رثأ دوجو تبثي اذه

.( ىلو الأ ةيعرفلا ةيضرفلا لبقُت ) كنبلل ةيسفانتلا

امبو .(Sig=0.331) ةل دلا ىوتسمب (0.977−t=) ةميق لجس : بهاوملا ريوطتو ةيمنت دعُب
ددعتملا جذومنلا لخاد ًايئاصحإ لا د ريغ درفنملا هرثأ نإف ،0.05 نم ربكأ ةل لا دلا نأ

.( ةيناثلا ةيعرفلا ةيضرفلا ضفرُت )

يهو ،(Sig=0.098) ةل دلا ىوتسمب (1.672−t=) ةميق لجس : بهاوملا ب ظافتح الا دعُب
ةيونعملا ىوتسم دنع ًايئاصحإ لا د درفنم رثأ دوجو مدع ىلإ ريشي امم ،0.05 نم ربكأ

.( ةثلا ثلا ةيعرفلا ةيضرفلا ضفرُت ) دمتعملا

ربكأ يهو ،(Sig=0.820) ةل دلا ىوتسمب (t=0.228) ةميق لجس : يفيظولا بقاعتلا دعُب
ةيضرفلا ضفرُت ) هدرفمب دعُبلل رشابملا يونعملا رث الأ بايغ ىلع لدي امم ،0.05 نم

.( ةعبارلا ةيعرفلا

ىلع ف ؛ ةماه ةيرادإو ةيئاصحإ ةرهاظ دوجو رادحن الا جئاتنل قيمعلا ليلحتلا نم ظح ُيلا
ةزيملا يف نيابتلا فصن نم رثكأ رسفُت ةلماكتم ةموظنمك ةعبر الأ داعب الأ نأ نم مغرلا

باطقتسا " نأ إلا ،(p<0.001) لكك جذومنلل ةيلا ع ةيونعم دوجو عم (52.9%) ةيسفانتلا
. جذومنلا لخاد ةيوقلا ةدرفنملا ةيئاصح الإ هتل لا دب ظفتحا يذلا ديحولا دعُبلا وه " بهاوملا

( ًاديدحت يم الإسلا يلودلا ايروس كنبو ) ةيم الإسلا ةيفرصملا ةئيبلا يف ةجيتنلا هذه دوعُتو
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يف حاجنلا نإ ثيح ؛ ةيم الإسلا ةفريصلا اهبلطتت يتلا ةيلا علا ةيصصختلا طورشلا ىلإ
و ةيوازلا رجح لكشُي ًايم لا سإ ةبردملا و ةزهاجلا بهاوملا و تاءافكلا باطقتساو بذج

. يلا ملا راكتب والا تامدخلا ةدوج يف ًايروف ًايسفانت ًاتبس كنبلا حنمي يذلا رشابملا كرحملا

ةيونعم ةل دلا روهظ مدع نإف ،( بقاعتلا و ، ظافتح الا ، ةيمنتلا ) ىرخ الأ داعب للأ ةبسنلا ب امأ
ًايئاصحإ عجري لب ، ةيناديملا اهتيمهأ مدع ينعي لا ددعتملا رادحن الا ةلداعم لخاد اهل ةدرفنم

(Multicollinearity/Overlapping)؛ تاسرامملا نيب قيثو طابتراو لخادت دوجو ىلإ
لمعتو ، يسفانتلا رث الأ نم ربك الأ ءزجلا صتمت ةبهوملل ةحجانلا باطقتس الا ةيلمع نإ ثيح
لقتسم رصنعك رهظت نأ نود ةيلكلا ةموظنملا نمض ةمعادو ةلمكم لماوعك تاسرامملا ةيقب

. تاريغتملا يقاب طبض دنع هتاذب

رثأ دوجوب قلعتي اميف هيلإ تلصوت ام عم ماعلا اهراطإ يف ةساردلا هذه جئاتن قفتت
ةزيملا قيقحت يف بهاوملا ةرادإ تاسرامم يلا مج لإ ةيئاصحإ ةل دلا يذ يوق يباجيإ

الإ عم ً الا مجإ ةجيتنلا هذه قفتتو .(Sig=0.000,R2=0.529R=0.727) ةيسفانتلا
(2024) ميعنلا دبع ةسارد لثم ؛ ةيبنج والأ ةيبرعلا تايبد الأ يف فشتكملا يميداك الأ عامج
، يدوعسلا يلا علا ميلعتلا عاطق يف (2024) ىيحيلا ةساردو ، يرصملا ةيود الأ عاطق يف
Zada ) ةساردو ، ةيسينودن الإ ةيم الإسلا فراصملا يف (Samidi et al., 2023) ةساردو

ىزعُيو (Abiwu et al., 2024) ةساردو ، يندر الأ الات صت الا عاطق يف (et al., 2023
Resource-Based ةيتاذلا دراوملا ةيرظن لـ يملعلا قطنملا ىلإ لماشلا قافت الا اذه
رثك الأ يجيتارتس الا دروملا مه نوبوهوملا نوفظوملا و تاءافكلا لظت ذإ View)؛ - RBV)
ًاسيئر ًاكرحم بهاوملا ةرادإ يف يسسؤملا رامثتس الا لعجي امم ، ديلقتلا يف ةبوعصو ةردن

لاف تخ الا نع رظنلا ضغب يسفانتلا قوفتلا قيقحتو ةيفرصملا تامدخلا ةدوج عفرل
. يفارغجلا وأ يعاطقلا

عم رشابم لكشب ىلو الأ ةيعرفلا ةيضرفلا ةجيتن تقفتا ، ةيليصفتلا داعب بالأ قلعتي اميفو
Abiwu)؛ et al., 2024) ةساردو (2024) ىيحيلا ةساردو (2024) ميعنلا دبع ةسارد

سيسأتل ةيساس والأ ىلو الأ ةنبللا لكشي نيبوهوملا باطقتسا نأ اهعيمج تتبثأ ثيح
الأ ددحملا وه باطقتس الا دعُب نأ ةساردلا هذه يف ًايئاصحإ دكأتو . ةزيمتم ةيرشب ةدعاق

. كنبلل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف زرب والأ ىوق

لمعلا قوسو لا مع الأ ةئيب ةيصوصخ ىلإ كلذ عجرُي : رشابملا ريثأتلا و زيمتلا ببس
ةلهؤملا رداوكلا يف حشو ةيداصتقا طوغض نم عاطقلا يناعي ثيح ؛ ايروس يف يفرصملا
ةبوهوملا ةءافكلا " باطقتساو بذج " ةيلمع لعج امم ، لوقعلا ةرجه فورظ ةجيتن
ةيفرصم تامدخ ميدقتل ىعسي كنب لأي ًايروف ةحبارلا ةيسفانتلا ةقرولا يه ةزهاجلا

. هيسفانم لبق ةيسفانتو ةركتبم

و (2024) ميعنلا دبع كـ ةقباس تاسارد جئاتن عم ةيناثلا ةيعرفلا ةيضرفلا ةجيتن تفلتخا
و بيردتلل لا دو رشابم رثأ دوجو تتبثأ يتلا (Zada et al., و(2023 (2024) ىيحيلا

. زيمتلا و ةيسفانتلا ىلع ريوطتلا
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ىلإ ددعتملا رادحن الا جذومن لخاد ريوطتلا دعُب ةيونعم مدع دوعي لاف: تخ الا ببس ريسفت
ةردقلا ترهصنا ثيح (Multicollinearity)؛ تاريغتملا نيب يئاصح الإ لخادتلا ةرهاظ

"الا دعُبل ةنميهملا و ةيلا علا ةيريسفتلا ةوقلا لخاد بيردتلا و ريوطتلا جماربل ةيريسفتلا
ةجاحلا نم للقي زهاج بوهوم فظوم باطقتسا نأ كنبلا يف نولماعلا ىري ذإ ." باطقتس

لظ يف ريوطتلا و ريودتلا جمارب نأ ىلع ةو علا . ةيسفانتلل عناص رصنعك بيردتلل ةرشابملا
ةرشابم ةادأك تسيلو ءاد الأ ىوتسم ظفحل ةيلخاد ةيليغشت ةرورضك اهيلإ رظنُي دق تامز الأ

. اهدرفمب ًايجراخ ًايسفانت ًاقراف عنصت

ةساردو (2024) ميعنلا دبع ةسارد جئاتن عم ةثلا ثلا ةيعرفلا ةيضرفلا ةجيتن تفلتخا
بهاوملا ب ظافتح الا تربتعا يتلا (Egwakhe et al., 2023) ةساردو (2024) ىيحيلا

ققحت مدع رسفُي لاف: تخ الا ببس ريسفت . ءاد الأ رارقتساو ةيسفانتلا ةزيملل ةرشابم ةزيكر
و زفاوحلا (ك بهاوملا ب ظافتح الا تاسرامم نأب (0.05) ىوتسم دنع ةرشابملا ةيونعملا

نارود نم دحلا و يلخادلا رارقتس الا نامضل ًامساح ًاميظنت ًاطرش ربتعت ( لمعلا ةئيبو ايازملا
ةيساسح لقأ دعُي " ةيجراخلا ةيسفانتلا ةزيملا " ةعانص يف رشابملا اهرثأ نكلو ، لمعلا

ا رثأ نأ جذومنلا رهظأ ، يلا تلا بو . ةزيمتم ةديدج تاءافك بلج ىلع ةردقلا ب ًةنراقم ةرشابمو
ةعاربلا و ةيميظنتلا تاردقلا يقاب معد خلال نم رشابم ريغ لكشب رهظي ظافتح لا

. درفنملا رشابملا ريثأتلا نم ً لا دب ةيسسؤملا

بقاعتلا ططخ ىلع زكرت يتلا تاساردلا عم ةعبارلا ةيعرفلا ةيضرفلا ةجيتن تفلتخا
(Abiwu et al., 2024) : لثم قوفتلل لخدمك يفيظولا

كـ فنصُت يفيظولا بقاعتلل طيطختلا ةيلمع نأ ىلإ كلذ دوعي لاف: تخ الا ببس ريسفت
رطاخملا نم دحلا و يراد الإ غارفلا عنمل فدهت ةيلخاد ةيئاقو ةيجيتارتسا ةسرامم

نإف ، كلذبو . ةرشابم يجراخلا ليمعلا سملت ولا ، رداوكلا دعاقت وأ ةلا قتسا دنع ةيليغشتلا
سكعني لا هنكل ، يلا ملا هرارقتساو كنبلا ةيرارمتسا ءانب يف مهاسي يفيظولا بقاعتلا
باطقتسا تاسرامم ىلإ هلوحت دعب إلا يفرصملا قوسلا يف سفانم زيمت رصنعك ةرشابم

. ةيلا ع ةءافك تاذ ةليدب رداوكل نييعتو

ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دجوي هنأ ىلع صنت يتلا ةيناثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا رابتخا .2
. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيميظنتلا ةعاربلا زيزعت يف بهاوملا ةرادإ تاسراممل

Model Summary

Model R R Square

Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate

1 .435a .189 .180 .689
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ANOVAa

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

1 Regression 9.313 1 9.313 19.633 .000b

Residual 39.846 84 .474

Total 49.160 85

a. Dependent Variable: ةعاربلا

b. Predictors: (Constant), TOTAL
ددعتملا يطخلا رادحن الا جئاتنل نيابتلا ليلحت : 19 لودج

Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

T Sig.B Std. Error Beta

1 (Constant) .805 .194 4.159 .000

TOTAL .516 .116 .435 4.431 .000

a. Dependent Variable: ةعاربلا
ةيميظنتلا ةعاربلا يف بهاوملا ةرادإ داعبأ رثأ رابتخ لا رادحن الا ليلحت جئاتن : 20 لودج

ةيضرفلا رابتخا لاه عأ لوادجلا يف ةحضوملا طيسبلا يطخلا رادحن الا ليلحت جئاتن نّيبت
بهاوملا ةرادإ تاسراممل ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دوجو ىلع صنت يتلا و ، ةيناثلا ةيسيئرلا

. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيميظنتلا ةعاربلا زيزعت يف

ةق علا دوجو ىلإ ريشي امم ،R = 0.435 تغلب طابتر الا لماعم ةميق نأ جئاتنلا ترهظأ
لماعم ةميق تغلبو . ةيميظنتلا ةعاربلا و بهاوملا ةرادإ يلا مجإ نيب ةطسوتم ةيدرط

%18.9 هتبسن ام رسفُت بهاوملا ةرادإ تاسرامم نأ ينعي ام وهو ،R2 = 0.189 ديدحتلا
ةيقبتملا ةبسنلا دوعت امنيب ، كنبلا ىدل ةيميظنتلا ةعاربلا قيقحت يف لصاحلا نيابتلا نم

ليلحت جئاتن تدكأ امك . جذومنلا اذه قاطن جراخ ىرخأ تاريغتمو لماوع ىلإ 81.1%
F = 19.633 ةميق تغلب ثيح ؛ لكك جذومنلل ةيئاصح الإ ةيونعملا ANOVA نيابتلا
ىلع ًءانبو ،0.05 دمتعملا ةيونعملا ىوتسم نم لقأ وهو ،Sig = 0.000 ةل دلا ىوتسمب

. ةيناثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا لبقُت كلذ

رادحن الا لماعم غلب امنيب ،0.805 غلب رادحن الا تباث نأ لات ماعملا لودج جئاتن ترهظأ

a. Predictors: (Constant), TOTAL

ةيناثلا ةيضرفلا رابتخا جئاتن : 18 لودج
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t = ةميقب كلذو ،Beta = 0.435 يرايعملا رادحن الا لماعمو B = 0.516 يرايعملا ريغ
دوجو دكؤي اذهف ،0.05 نم لقأ Sig ةميق نأ امبو Sig = 0.000. ةل دلا ىوتسمو 4.431

وذ يباجيإ رثأ

ةرادإ تاسرامم ةدايز نإ ثيحب ، ةيميظنتلا ةعاربلا يف بهاوملا ةراد لإ ةيئاصحإ ةل دلا
ربعُت . ةجرد 0.516 رادقمب ةيميظنتلا ةعاربلا ةدايز ىلإ يدؤت ةدحاو ةجرد رادقمب بهاوملا

تاسسؤملا نيكمت يف بوهوملا يرشبلا لا ملا سأرل ةيجيتارتس الا ةيمه الأ نع ةجيتنلا هذه
والا ةيمنتو باطقتساب كنبلا مامتها نإ ثيح ؛ ةيميظنتلا ةعاربلا قيقحت نم ةيفرصملا

ةرادإو ديوجت نيب عمجلا ىلع ةينهذلا ةردقلا و ةنورملا نيفظوملا حنمي بهاوملا ب ظافتح
سإ ةيلا م تاجتنم راكتباو فاشكتسا نيبو لال) غتس الا بناج ) ةيلا حلا ةيفرصملا تامدخلا

. ةيسفانتلا و ةيئيبلا تاريغتملا عم فيكتلا ززعُي امم ،( فاشكتس الا بناج ) ةديدج ةيم لا

نم لكل ةيناديملا جئاتنلا و ةيركفلا تازكترملا عم ةيناثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا ةجيتن تقفتا
Rozman et ) ةساردو ، يموكحلا ريغ ميلعتلا عاطق يف (2024) فسويو سارحلا ةسارد
" ةيميظنتلا ةعاربلا " نأب يِملعلا قافت الا اذه رسفيو . ةيبورو الأ تامظنملا يف (al., 2023
ىوق دوجو بلطتي يميظنت كولس يه لب ، ءامص ةيرادإ لكايه وأ حئاول درجم تسيل
كنب نودمي نيذلا مه نوبوهوملا نوفظوملا ف ؛ ةيراكتب والا ةينهذلا ةنورملا ب عتمتت ةيرشب

تامدخلل ءفكلا لال غتس الا نيب ةقيقدلا ةنزاوملا ىلع ةردقلا ب يم الإسلا يلودلا ايروس
. ةثدحتسملا ةيمقرلا ةيفرصملا لولحلا و ذفاونلا فاشكتساو ةيلا حلا ةيليومتلا

ةيئاصحإ ةل دلا وذ رثأ دجوي هنأ ىلع صنت يتلا ةعبارلا ةيسيئرلا ةيضرفلا رابتخا .3
. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةماعلا ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف ةيميظنتلا ةعاربلل

Model Summary

Model R R Square

Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate

1 .434a .188 .179 .559

a. Predictors: (Constant), ةعاربلا
ةعبارلا ةيضرفلا رابتخا جئاتن : 21 لودج

ANOVAa

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

1 Regression 6.095 1 6.095 19.496 .000b

Residual 26.259 84 .313

Total 32.354 85

a. Dependent Variable: ةزيملا

b. Predictors: (Constant), ةعاربلا
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ددعتملا يطخلا رادحن الا جئاتنل نيابتلا ليلحت : 22 لودج

Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

T Sig.B Std. Error Beta

1 (Constant) .784 .141 5.562 .000

ةعاربلا .352 .080 .434 4.415 .000

a. Dependent Variable: ةزيملا
ةيسفانتلا ةزيملا يف ةيميظنتلا ةعاربلا رثأ رابتخ لا رادحن الا ليلحت جئاتن : 23 لودج

ةيضرفلا رابتخا لاه عأ لودجلا يف ةحضوملا طيسبلا يطخلا رادحن الا ليلحت جئاتن نّيبت
ةزيملا قيقحت يف ( لقتسم ريغتم (كـ ةيميظنتلا ةعاربلا رثأ سيقت يتلا و ، ةعبارلا ةيسيئرلا

. يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ( عبات ريغتم (كـ ةماعلا ةيسفانتلا

ةق علا دوجو ىلإ ريشي امم ،R = 0.434 تغلب طابتر الا لماعم ةميق نأ جئاتنلا ترهظأ
ديدحتلا لماعم ةميق تغلبو . ةيسفانتلا ةزيملا و ةيميظنتلا ةعاربلا نيب ةطسوتم ةيدرط
نيابتلا نم 18.8% هتبسن ام رسفُت ةيميظنتلا ةعاربلا نأ ينعي ام وهو ،R2 = 0.188

81.2% ةيقبتملا ةبسنلا دوعت امنيب ، كنبلا ىدل ةماعلا ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف لصاحلا
نيابتلا ليلحت جئاتن تدكأ امك . جذومنلا اذه قاطن جراخ ىرخأ تاريغتمو لماوع ىلإ

ةل دلا ىوتسمب F = 19.496 ةميق تغلب ثيح ؛ لكك جذومنلل ةيئاصح الإ ةيونعملا ANOVA
لبقُت كلذ ىلع ًءانبو ،0.05 دمتعملا ةيونعملا ىوتسم نم ريثكب لقأ وهو ،Sig = 0.000

. ةعبارلا ةيسيئرلا ةيضرفلا

رادحن الا لماعم غلب امنيب ،0.784 غلب رادحن الا تباث نأ لات ماعملا لودج جئاتن ترهظأ
t = ةميقب كلذو ،Beta = 0.434 يرايعملا رادحن الا لماعمو B = 0.352 يرايعملا ريغ

دوجو دكؤي اذهف ،0.05 نم لقأ Sig ةميق نأ امبو Sig = 0.000. ةل دلا ىوتسمو 4.415
ةدايز نإ ثيحب ، ةيسفانتلا ةزيملا يف ةيميظنتلا ةعاربلل ةيئاصحإ ةل دلا وذ يباجيإ رثأ

0.352 رادقمب ةيسفانتلا ةزيملا ةدايز ىلإ يدؤت ةدحاو ةجرد رادقمب ةيميظنتلا ةعاربلا
× 0.352 + 0.784 = ةيسفانتلا ةزيملا ) بـ: ةردقملا رادحن الا ةلداعم ددحتتو . ةجرد

.( ةيميظنتلا ةعاربلا

يسفانتلا عقوملا زيزعت يف ةيميظنتلا ةعاربلل ةيجيتارتس الا ةيمه الأ نع ةجيتنلا هذه ربعُت
و تايناكم الإ لال" غتسا " نيب ةنزاوملا ىلع كنبلا ةردق نإ ثيح ؛ ةيفرصملا تاسسؤملل
الإسلا ةيلا ملا تاجتنملا و صرفلا " فاشكتسا " نيبو ، اهديوجتو ةيلا حلا ةيفرصملا تامدخلا
وا لاء معلا تاعلطت ةيبلتو يسفانتلا قوفتلا ىلع ىلعأ ةردق هحنمت ، اهقيبطتو ةركتبملا ةيم

. ريغتملا يفرصملا قوسلا تابلطتمل ةباجتس لا

سارحلا ةساردل يقيبطتلا و يرظنلا حرطلا عم ةعبارلا ةيسيئرلا ةيضرفلا ةجيتن تقفتا
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ةثيدحلا ةيسفانتلا ةزيملا نأ ىلإ دوعي قافت الا اذه يف يملعلا ببسلا و .(2024) فسويو
عيطتست " ةيميظنت ةعارب " كلتمت يتلا تامظنملا ف ؛ ةنزاوتملا ةيميظنتلا تاردقلا نم عبنت
تقولا يفو ، فيلا كتلا ضيفختو لال غتس الا ةطشنأ ربع ةيلا حلا ةيقوسلا اهتصح ةيامح
سكعني ام وهو ، راكتب والا فاشكتس الا ةطشنأ ربع يلبقتسملا اهقوفتو اهءاقب نمضت هسفن

. هيسفانم ىلع هقوفتو يفرصملا كنبلا زيمت يف ةرشابم

ةيلا حلا كثحب جئاتن تفشك ثيح ؛ يم الإسلا يفرصملا قيبطتلا قايس يف لاف تخ الا رهظيو
ىلع ةردقلا ب طبترت يم الإسلا يلودلا ايروس كنب لخاد ةيميظنتلا ةعاربلا ةسرامم نأ

فاشكتساو ةمئاقلا ةيم الإسلا ةيليومتلا غيصلل لثم الأ لال غتس الا نيب نزاوتلا ثادحإ
ةقباسلا تاساردلا هل قرطتت مل يقيبطت دعب وهو ، ةيمقر ةيم لا سإ ةيلا م ةسدنه تاجتنم

يف تقبط يتلا
وأ ةيعماج تاعاطق

. ةيديلقت ةيمدخ

يتلا ةثلا ثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا ةعاربلارابتخا بعلت
بهاوملا ةرادإ تاسرامملا نيب ةق لا علا يف ةيئاصحإ ةل دلا وذ ًاطيسو ًارود ةيميظنتلا

ةيسفانتلا ةزيملا قيقحتو

يف ةثحابلا هب تماق ةيميظنتلا ةعاربلا يف بهاوملا ةرادإ رثأ ةسارد يه ىلو الأ ةلحرملا
ًاقبسم ةيناثلا ةيضرفلا رابتخا

ةيسفانتلا ةزملا يف بهاوملا ةرادإ رثأ ةسارد يناثلا ةلحرملا

ةطاسولا رابتخا قبطنس ةيضرفلا رابتخ لا

ANOVAa

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.

1 Regression 12.677 1 12.677 54.114 .000b

Residual 19.677 84 .234

Total 32.354 85

a. Dependent Variable: ةزيملا

Model Summary

Model R R Square

Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate

1 .626a .392 .385 .484

a. Predictors: (Constant), TOTAL)
ةثلا ثلا ةيضرفلا رابتخا جئاتن : 24 لودج



XCVIII

b. Predictors: (Constant), TOTAL

طيسبلا يطخلا رادحن الا جئاتنل نيابتلا ليلحت : 25 لودج

Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

T Sig.B Std. Error Beta

1 (Constant) .422 .136 3.102 .003

TOTAL .602 .082 .626 7.356 .000

a. Dependent Variable: ةزيملا
ةطاسولا رابتخا نم ةيناثلا ةلحرملا جئاتن : 26 لودج

تاسرامم رثأ لاه عأ لودجلا يف ةحضوملا طيسبلا يطخلا رادحن الا ليلحت جئاتن نّيبت
كنب ىدل ( عبات ريغتم (كـ ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف ( لقتسم ريغتم (كـ بهاوملا ةرادإ
رثأ / طيسولا جذومنلا رابتخا يف ىلو الأ ةوطخلا لثمت يتلا (و يم الإسلا يلودلا ايروس

.( عباتلا ريغتملا يف لقتسملا ريغتملا

ةق علا دوجو ىلإ ريشي امم ،R = 0.626 تغلب طابتر الا لماعم ةميق نأ جئاتنلا ترهظأ
R2 = ديدحتلا لماعم ةميق تغلبو . ةيسفانتلا ةزيملا و بهاوملا ةرادإ نيب ةيوق ةيدرط

نيابتلا نم 39.2% هتبسن ام رسفُت بهاوملا ةرادإ تاسرامم نأ ينعي ام وهو ،0.392
ىلإ 60.8% ةيقبتملا ةبسنلا دوعت امنيب ، كنبلا ىدل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف لصاحلا
نيابتلا ليلحت جئاتن تدكأ امك . جذومنلا اذه قاطن جراخ ىرخأ تاريغتمو لماوع

ةل دلا ىوتسمب F = 54.114 ةميق تغلب ثيح ؛ لكك جذومنلل ةيئاصح الإ ةيونعملا ANOVA
لبقُي كلذ ىلع ًءانبو ،0.05 دمتعملا ةيونعملا ىوتسم نم ريثكب لقأ وهو ،Sig = 0.000

. هتيونعم دكأتتو جذومنلا

رادحن الا لماعم غلب امنيب ،0.422 غلب رادحن الا تباث نأ لات ماعملا لودج جئاتن ترهظأ
t = ةميقب كلذو ،Beta = 0.626 يرايعملا رادحن الا لماعمو B = 0.602 يرايعملا ريغ

دوجو دكؤي اذهف ،0.05 نم لقأ Sig ةميق نأ امبو Sig = 0.000. ةل دلا ىوتسمو 7.356
ةدايز نإ ثيحب ، ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف بهاوملا ةراد لإ ةيئاصحإ ةل دلا وذ يباجيإ رثأ
رادقمب ةيسفانتلا ةزيملا ةدايز ىلإ يدؤت ةدحاو ةجرد رادقمب بهاوملا ةرادإ تاسرامم

. ةجرد 0.602

ءانبل يسيئر يجيتارتسا زكترمك بهاوملا ةراد لإ ةريبكلا ةيرث الأ ةوقلا نع ةجيتنلا هذه ربعُت
والا ةيمنتو باطقتساب كنبلا مامتها نإ ثيح ؛ يفرصملا عاطقلا يف ةيسفانتلا ةزيملا

تامدخ ميدقت يف ةيراكتب والا ةيليغشتلا هتردق نم ززعُي ةيرشبلا بهاوملا ب ظافتح
هحنمي امم ، قوسلا تاريغتم عم ملقأتتو لاء معلا تاعلطت يبلُت ةزيمتم ةيم لا سإ ةيفرصم

. ًامادتسم ًايسفانت ًاقوفت
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ةيسفانتلا ةزيملا يف بهاوملا ةرادإو ةيميظنتلا ةعاربلا رثأ ةسارد : ةثلا ثلا ةلحرملا

Model Summary

Model R R Square

Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate

1 .651a .424 .410 .474

a. Predictors: (Constant), ةعاربلا , TOTAL
2 ةثلا ثلا ةيضرفلا رابتخا جئاتن : 27 لودج

ANOVAa

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 13.719 2 6.859 30.551 .000b

Residual 18.635 83 .225

Total 32.354 85

a. Dependent Variable: ةزيملا

b. Predictors: (Constant), ةعاربلا , TOTAL
ددعتملا يطخلا رادحن الا جئاتنل نيابتلا ليلحت : 28 لودج

Coefficientsa

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

T Sig.B Std. Error Beta

1 (Constant) .292 .146 1.995 .049

TOTAL .518 .089 .539 5.827 .000

ةعاربلا .162 .075 .199 2.154 .034

a. Dependent Variable: ةزيملا
ةطاسولا رابتخا نم ةثلا ثلا ةلحرملا رابتخا جئاتن : 29 لودج

نم ةريخ الأ ةوطخلا لاه عأ لودجلا يف ةحضوملا ددعتملا رادحن الا ليلحت جئاتن نّيبت
لا علا يف ةيميظنتلا ةعاربلل طيسولا رث الأ رابتخاب ةصاخلا ، ةثلا ثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا رابتخا
الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحتو بهاوملا ةرادإ تاسرامم نيب ةق

ريغتملا ب ؤبنتلل دحاو جذومن يف ًاعم طيسولا ريغتملا و لقتسملا ريغتملا لا خدإب كلذو ) يم
.( عباتلا

لقتسملا ريغتملا بناج ىلإ ( ةيميظنتلا ةعاربلا ) طيسولا ريغتملا لا خدإ نأ جئاتنلا ترهظأ
لماعم عافتراو ،R = 0.651 ىلإ جودزملا طابتر الا لماعم عفر ىلإ ىدأ ( بهاوملا ةرادإ )

عفر دق طيسو ريغتمك ةيميظنتلا ةعاربلا دوجو نأ ينعي اذهو R2 = 0.424. ىلإ ديدحتلا
ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف لصاحلا نيابتلا نم 42.4% ريسفتل جذومنلل ةيريسفتلا ةردقلا
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امك .( قباسلا لودجلا يف ) طيسولا ريغتملا لا خدإ لبق 39.2% ةبسنب ةنراقم ، كنبلا ىدل
ثيح ؛ لكك بكرملا جذومنلل ةيئاصح الإ ةيونعملا ANOVA نيابتلا ليلحت جئاتن تدكأ

ةيونعملا ىوتسم نم لقأ وهو ،Sig = 0.000 ةل دلا ىوتسمب F = 30.551 ةميق تغلب
.0.05 دمتعملا

(Baron & Kenny) ينيكو نوراب ةيجهنم قفو ةطاسولا عون ديدحتو رادحن الا لات ماعم

لماعمو B = 0.162 يرايعم ريغ رادحنا لماعم ( ةيميظنتلا ةعاربلا ) طيسولا ريغتملا لجس
نأ امبو Sig = 0.034. ةل دلا ىوتسمو t = 2.154 ةميقب كلذو ،Beta = 0.199 يرايعم
يف ًايئاصحإ ً دالا ًايونعم ًارثأ ةيميظنتلا ةعاربلل نأ تبثُي اذهف ،0.05 نم لقأ Sig ةميق

. بهاوملا ةرادإ رثأ طبض دعب ةيسفانتلا ةزيملا

لماعمو B = 0.518 يرايعم ريغ رادحنا لماعم ( بهاوملا ةرادإ ) لقتسملا ريغتملا لجس
ينعي امم ،Sig = 0.000 ةل دلا ىوتسمو t = 5.827 ةميقب كلذو ،Beta = 0.539 يرايعم

. ةيسفانتلا ةزيملا يف بهاوملا ةراد لإ ًايئاصحإ لا د رثأ دوجو رارمتسا

B ) طيسولا ريغتملا لا خدإ لبق ةيسفانتلا ةزيملا يف بهاوملا ةراد لإ رشابملا رث الأ ةنراقمب
يف B = 0.518) طيسولا ريغتملا لا خدإ دعب رشابملا رث بالأ ( قباسلا لودجلا يف = 0.602

Sig = ) ةيئاصح الإ هتل دلا رارمتسا عم رادحن الا لماعم ةميق ضافخنا ظح نلا ،( لودجلا اذه
هئاقب عم رادحن الا لماعم ضافخنا نإف ، ةيئاصح الإ ةطاسولا رابتخا دعاوقل ًاقفوو (0.000
نيب ةيميظنتلا ةعاربلل (Partial Mediation) ةيئزج ةطاسو دوجو تبثُي ًايئاصحإ ً دالا
. ًايئزج ةثلا ثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا لبقُت كلذ ىلع ًءانبو ، ةيسفانتلا ةزيملا و بهاوملا ةرادإ

تاسرامم نإ ثيح ؛ ًاؤفك ًاطيسو ًارود بعلت ةيميظنتلا ةعاربلا نأ ىلإ ةجيتنلا هذه ريشُت
ًاضيأ رثؤت لب ، كنبلل ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف رشابم لكشب طقف رثؤت لا بهاوملا ةرادإ

لال غتسا نيب ةنزاوملا ىلع ةردقلا ) ةيميظنتلا ةعاربلا ريوطت خلال نم رشابم ريغ لكشب
زيزعت يف اهرودب مهست يتلا و ،( ةيلبقتسملا صرفلا فاشكتساو ةيلا حلا ةيفرصملا تامدخلا

. يفرصملا قوسلا يف كنبلل ةيسفانتلا ةزيملا قيمعتو

:( ةثلا ثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا لوبق ) ةيميظنتلا ةعاربلل طيسولا رودلا رابتخا ةجيتن 

عبتت مت ، طيسولا رث الأ رابتخ لا ةريهشلا (Baron & Kenny) ةيجهنم دعاوق ىلإ ًادانتسا
: ةقباسلا ةيئاصح الإ تاوطخلا ربع رادحن الا لات ماعم يف ريغتلا

لبق ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف بهاوملا ةراد لإ ةيئاصحإ ةل دلا وذ رشابم رثأ دوجو تبث
Sig = 0.000. ةل دلا ىوتسمو B = 0.602 غلب رادحنا لماعمب ، طيسولا ريغتملا لا خدإ

تظفاح ، بكرملا يرادحن الا جذومنلا يف طيسو ريغتمك ةيميظنتلا ةعاربلا لا خدإ دنع
الا لماعم ضفخنا امنيب ،Sig = 0.034 ىوتسمب ةيئاصح الإ اهتل دلا ىلع ةيميظنتلا ةعاربلا
الإ هتل دلا رارمتسا عم B = 0.518 ىلإ B = 0.602 نم بهاوملا ةراد لإ رشابملا رادحن

Sig = 0.000. ىوتسم دنع ةيئاصح
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ةرادإ ) لقتسملا ريغتملل رشابملا رث الأ لماعم ضافخنا نإف ، تايطعملا هذه ىلع ًءانبو
تبثُي ،( ةيميظنتلا ةعاربلا ) طيسولا ريغتملا طبض دعب ًايئاصحإ ً دالا هئاقب عم ( بهاوملا
. ةق لا علا هذه يف ةيميظنتلا ةعاربلل (Partial Mediation) ةيئزج ةطاسو دوجو ًانيقي

ًارود ةيميظنتلا ةعاربلا بعلت " : ىلع صنت يتلا و ةثلا ثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا لبقُت ، هيلعو
ةزيملا قيقحتو بهاوملا ةرادإ تاسرامم نيب ةق لا علا يف ةيئاصحإ ةل دلا وذ ًاطيسو

(alpha <= 0.05) ةل دلا ىوتسم دنع يم الإسلا يلودلا ايروس كنب ىدل ةيسفانتلا

كنبلل ةيسفانتلا ةزيملا يف رثؤت بهاوملا ةرادإ تاسرامم نأ ةيئزجلا ةطاسولا هذه ينعتو
، يفرصملا قوفتلا و ءاد الأ ىلع بهاوملل يروفلا ريثأتلا خلال نم رشابم راسم ؛ نيراسم ربع
لال غتسا نيب نزاوتلا ) ةيميظنتلا ةعاربلا ىوتسم عفر خلال نم رشابم ريغ راسمو

ةزيملا قيقحت يف اهرودب مهست يتلا و ،( ةركتبملا تامدخلا فاشكتساو ةيلا حلا تامدخلا
. ةيسفانتلا

سارحلا ةسارد اهيلإ تلصوت يتلا ةجيتنلا عم ةثلا ثلا ةيسيئرلا ةيضرفلا ةجيتن تقفتا
ريغتملا اذه رابتخا يف كثحب تكراش يتلا ةديحولا ةساردلا يهو ،(2024) فسويو
ىرخأ طئاسو تلخدأ ةيبنجأ تاسارد عم ةيراد الإ ةفسلفلا ثيح نم ًاضيأ قفتتو . طيسولا
قافت الا اذه ببسو (Rozman et al., 2023) ةساردو (Samidi et al., 2023) ةساردك
ىلإ جاتحي لب ؛ غارفلا يف ًايئاقلت ةيسفانت ةزيم جتني لا بوهوملا يرشبلا لا ملا سأر نأ وه
يه ةيميظنتلا ةعاربلا و ، تاقاطلا هذه هيجوتب موقت " ةيلخاد ةيميظنت ةيلآ وأ كرحم "

. ةسوملم ةيسفانت تاجرخم ىلإ نيبوهوملا دوهج ليوحتب ةليفكلا

نأ كتسارد جئاتن تتبثأ دقف ؛ ةطاسولا عون ةعيبط يف ةيروحملا لاف تخ الا ةطقن ىلجتت
رث الأ رارمتس لا اًرظن ، (Partial Mediation) يئزج طيسو رود بعلت ةيميظنتلا ةعاربلا

تصلخ امنيب ، طيسولا لا خدإ دنع (Sig=0.000) ًايئاصحإ ً دالا بهاوملا ةراد لإ رشابملا
ىزعُيو . ًايرهوج ةقراف وأ ةّيلك تناك ةطاسولا نأ ىلإ (2024) فسويو سارحلا ةسارد
لمعلا ف ؛ ايروس يف ةيم الإسلا ةفريصلل ةيعاطقلا ةيصوصخلا ىلإ لاف تخ الا اذه ببس

يلا علا هباطقتساو يكنبلا فظوملا ةبهومو لاء، معلا عم رشابم لكشب لماعتي يفرصملا
( تامدخلا ميدقت يف ةقدلا و ةدوجلا (ك ةيروفو ةرشابم ةيسفانت ةزيم كنبلا ناحنمي

اهرود ىلإ ةفاض بالإ ، ةعاربلل ةدقعملا ةيميظنتلا تايلمعلا ربع رورملل ةرورضلا ب ةجاحلا نود
كنبلل ةيل لا غتس والا ةيفاشكتس الا ةعاربلا زيزعت يف لثمتملا رشابملا ريغ

تايصوتلا و جئاتنلا : رشع ىدحإ

ثحبلا جئاتن : ً لا وأ

: ةيسفانتلا ةزيملا يف بهاوملا ةرادإ تاسرامم رثأ (1

ةزيملا قيقحت يف بهاوملا ةرادإ تاسراممل يرهوج يباجيإ رثأ دوجو جئاتنلا تدكأ
ا كرحملا لكشي ةبوهوملا ةيرشبلا رداوكلا يف رامثتس الا نأ تبثي امم ، كنبلا ىدل ةيسفانتلا
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باطقتسا ةسرامم نأ نيبت ، ةيعرفلا داعب الأ ديعص ىلعو . قوسلا يف كنبلا قوفتل يساس لأ
حلا صل يسفانتلا قرافلا ثادحإ يف ًامساحو ًارشابم ًاريثأت رثك والأ زرب الأ ةوقلا يه بهاوملا

بقاعتلا و ، ظافتح والا ، ريوطتلا ) ىرخ الأ داعب الأ نأ لات يلحتلا ترهظأ نيح يف ؛ كنبلا
الا ةسراممل رطيسملا و يوقلا رث الأ لخاد ترهصناو ةيريسفتلا اهتردق تلخادت ( يفيظولا
عم لماعتلل ةزهاجلا تاءافكلا بلج ىلع ةيفرصملا لمعلا ةئيب زيكرتل ًارظن ، باطقتس

. قوسلا تايدحت

: ةيميظنتلا ةعاربلا يف بهاوملا ةرادإ تاسرامم رثأ (2

ةعاربلا زيزعت يف بهاوملا ةرادإ تاسراممل يونعمو يدرط رثأ دوجو جئاتنلا تتبثأ
ةردقلا و ةيلباقلا ب ةراد الإ دفري ةبوهوم ةيرشب دراومل كنبلا لاك تما نأ نيبت ثيح ؛ ةيميظنتلا

الإسلا ةيليومتلا تامدخلا لال غتساو ديوجت نيب يجيتارتس الا نزاوتلا قيبطت ىلع ةينهذلا
. ةديدج ةيمقر ةيفرصم لولحو صرف ديلوتو فاشكتسا نيبو ، ةمئاقلا ةيم

: ةيميظنتلا ةعاربلل طيسولا رودلا (3

نيب ةق لا علا يف ةيميظنتلا ةعاربلل " يئزجلا طيسولا " رود تابثإ ىلإ ةساردلا تلصوت
ةيفرصملا ةبهوملا رثأ نأب ةجيتنلا هذه رسفُتو . ةيسفانتلا ةزيملا و بهاوملا ةرادإ تاسرامم

ةمدخلا ةقدو ءاد الأ ةدوج يف ًايروف سكعني رشابم راسم : نييزاوتم نيراسم ربع رمي
ةيميظنتلا ةيل الآ ربع رمي رشابم ريغ راسمو ، بوهوملا فظوملا دوجو درجمب ةيفرصملا

نيب ةيسفانتلا ةنزاوملا وحن بهاوملا تاقاط هيجوتب موقت لصو ةقلحك لمعت يتلا ةعاربلل
. كنبلل ةيلكلا ةيسفانتلا مظعي امم ، فاشكتس والا لال غتس الا

: ةيسفانتلا ةزيملا يف ةيميظنتلا ةعاربلا رثأ (4

ةزيملا قيقحت يف رشابم يباجيإ لكشبو اهدرفمب رثؤت ةيميظنتلا ةعاربلا نأ جئاتنلا ترهظأ
ةيليغشتلا ةءافكلا نيب عمجلا ىلع ةيفرصملا ةسسؤملا ةردق نأ حضوي امم ؛ ةيسفانتلا

عاطقلا يف زيمتلا و قوفتلل ًاسيئر ًايجيتارتسا ًاكترم دعُت يلبقتسملا راكتب والا ةيلا حلا
. يفرصملا

ثحبلا تايصوت : ًايناث

كنب يف رارقلا عانصل ةهجوملا ةيقيبطتلا و ةيئارج الإ تايصوتلا نم ةعومجم ثحبلا مدقي
: يم الإسلا يلودلا ايروس

: بهاوملا باطقتسا تاسرامم ليودتو ةنمقر ىلع يجيتارتس الا زيكرتلا .1

، ةيسفانتلا ةزيملا قيقحت يف باطقتس الا ةسراممل مساحلا و رشابملا ريثأتلا ءوض يف
ةم لا علا " ءانب وحن لوحتتل اهثيدحتو باطقتس والا بذجلا تاسايس ريوطتب كنبلا ىصوُي

بلجل ةثيدحلا يمقرلا باطقتس الا تاودأ فيظوتو ،" ةبذاج لمع ةئيبك كنبلل ةيراجتلا
نم اهل امل ، ةيمقرلا تاراهملا و ةيعرشلا ةيلا ملا ةفرعملا نيب عمجت يتلا ةيعونلا تاءافكلا

. قوسلا يف كنبلل يسفانتلا قوفتلا مسح يف رشابم رود
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: ةيسفانتلا و ةعاربلا تابلطتم مدختل ةيبيردتلا جماربلا هيجوت ةداعإ .2

تارود درجم نم اهليوحتو يفيظولا ريوطتلا و بيردتلا جمارب ةلكيه ةداعإب كنبلا ىصوُي
ا تاردقلا ءانب ىلإ فدهت ةيجيتارتسا جمارب ىلإ ، ةيمويلا ةيليغشتلا تاوجفلا دسل ةينيتور
يف ً لا بقتسم ريوطتلا ةيلمع ساكعنا نمضي امب ، رداوكلا ىدل ةيراكتب والا ةيفاشكتس لا

. ةركتبم ةيفرصم تاجتنم ديلوتو ةيسفانتلا زيزعت

: ةيجاتن والإ زيمتلا ب اهطبرو بهاوملا ب ظافتح الا تاسايس ريوطت .3

ةزيمتملا رداوكلا ب ظافتح الا تاسايسو تايقرتلا و زفاوحلا ةموظنم ثيدحتب كنبلا ىصوُي
ةيمدق الأ ىلع دامتع الا نم ً لا دب ، ةيسفانتلا و ةيراكتب الا ءاد الأ تارشؤمب اهطبر خلال نم
رارقتس الا نمضت ةزفحمو ةنضاح لمع ةئيب ريفوت ىلع صرحلا عم ؛ طقف ةيفيظولا

. نيسفانملا ىلإ ةبوهوملا لوقعلا برست نم كنبلا يمحتو يفيظولا

: يسفانتلا قوفتلا ةيرارمتسا نامضل يفيظولا بقاعتلا خيسرت .4

و ةيويحلا فئاظولل ةتمتؤمو ةيقابتسا يفيظو بقاعت ططخ عضوب كنبلا ةرادإ ىصوُي
تايلمعلا ريس ةيرارمتسا نامضل ، ًاركبم مهليهأتو يناثلا فصلا ةداق ديدحتو ، ةيدايقلا

ةزيملا يمحي امم ، بصانملا روغش دنع رثأت نود ةءافكب تامدخلا ميدقتو ةيفرصملا
. ليوطلا ىدملا ىلع كنبلل ةيسفانتلا

: بظاوملل ةزفحمو ةرسفم ةئيبك ةيميظنتلا ةعاربلا خيسرت .5

نزاوُت ةنرم ةيميظنت ةينب ينبتب كنبلا ىصوُي ، ةيميظنتلا ةعاربلل طيسولا رودلل ًاديكأت
ةيليومتلا غيصلا و تامدخلا فيلا كت طبض يف ةلثمتملا لال" غتس "الا ةطشنأ نيب حوضوب

لا ةركتبم تاحاسم بهاوملا حنم يف ةلثمتملا " فاشكتس "الا ةطشنأو ، اهديوجتو ةمئاقلا
دراوملل ةيموهفملا ةقاطلا لوحت نمضي امم ، ةثدحتسملا ةيمقرلا لولحلا و تامدخلا رابتخ

. يفرصملا قوسلا يف سوملم قوفت ىلإ ةيرشبلا
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: ةساردلا قح ملا

ةيفارغوميدلا تاريغتملا ةنابتس الا

يملعلارمعلاسنجلا ةربخلالهؤملا يفيظولاتاونس ىمسملا

30ركذ نم نودلقأ ام و 5يوناث نم ةرادإلقأ ريدم

39ىثنأ ىلإ 30 طسوتمنم ىلإدهعم 10 نم
14

مسق سيئر

49 ىلإ 40 ةيعماجنم رثكأفةزاجإ فظوم15

رثكأف ايلع50 تاسارد

بهاوملا باطقتسا لو الأ دعبلا : بهاوملا ةرادإ لقتسملا ريغتملا

تارابعل قفاومقفاوما
ةدشب

قفاومدياحم قفاومريغ ريغ
ةدشب

ً الا عف ًاماظن كنبلا كلتمي
باطقتساو بذجل ًامادتسمو
ةزيمتملا بهاوملا و تاءافكلا

فاشتكا ىلع كنبلا لمعي
ةسسؤملا لخاد نيبوهوملا

بالا مايقلا لبق فئاظولا لغشل
يجراخلا باطقتس

ديدحت يف كنبلا زكري
ةيرشبلا دراوملا نم هتاجايتحا

ةءافكلا و عونلا ىلع

ةحضاو ةيجيتارتسا كانه
بهاوملا باطقتس لا كنبلل
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بهاوملا ريوطتو ةيمنت يناثلا دعبلا

قفاوم ريغ
ةدشب

قفاوم ريغ دياحم قفاوم
ةدشب

قفاوم تارابعلا

ىلع كنبلا ةرادإ صرحت
ةيبيردت جمارب ريفوت
ةيمنتل ةرمتسم ةيريوطتو
نيفظوملا تاراهم

نيبوهوملا
لبق نم حضاو اضر كانه
ةدوجو عون ىلع بهاوملا
كنبلا نم مدقملا بيردتلا

ىدل ةصاخ تاينازيم كانه
ريوطتو ةيمنتل كنبلا

بهاوملا
ميدقت ىلع كنبلا صرحي
ةيمنتل ةدناسملا و ةدعاسملا

ينهملا راسملا ريوطتو
نيبوهوملل
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بهاوملا ب ظافتح الا ثلا ثلا دعبلا

قفاومقفاومتارابعلا
ةدشب

قفاومدياحم قفاومريغ ريغ
ةدشب

يف لمعلا ةئيب رفوت
ايازمو زفاوح كنبلا

الا يف مهست ةيسفانت
دحلا و بهاوملا ب ظافتح

اهبرست نم
راسملا ب كنبلا متهي

نيبوهوملل ينهملا
مهئادا نيسحتل ةليسوك
تابوعصلا كنبلا جلا عي

ل نيبوهوملا هجاوت يتلا
و بسكو مهب ظافتح لا

مهئ لا
لكشب كنبلا ىعسي
لمعلا ةئيب لعجل يدج
بهاوملا راهظ لإ ةمئ ملا

اهلقصو
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يفيظولا بقاعتلا عبارلا دعبلا

قفاومقفاومتارابعلا
ةدشب

قفاومدياحم قفاومريغ ريغ
ةدشب

ةيلمع كنبلا قبطي
لكشب يفيظولا بقاعتلا

نم ةدافتس الا ققحي
بهاوملا ةفاك

ةطخ كنبلا عضي
بقاعتلل ةيطايتحا

ىلع بلغتلل يفيظولا
وأ دعاقتلا ةجيتن زجعلا

ةلا قتس الا
نيب كنبلا مئاوي

تاناكمإ
( مهتاردق ) نيفظوملا

مهئادا ىوتسمو
عضوب كنبلا موقي
عضول ةمز لا لا ططخلا

يف نيبسانملا نيفظوملا
ةبسانملا فئاظولا

مهتاردقل
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ةيسفانتلا ةزيملا عباتلا ريغتملا

قفاومقفاومتارابعلا
ةدشب

قفاومدياحم قفاومريغ ريغ
ةدشب

ميدقتب كنبلا زيمتي
تاجتنمو تامدخ

تاذ ةيم لا سإ ةيفرصم
ام قوفت ةيلا ع ةدوج

نوسفانملا همدقي
ىلع ةردقلا كنبلا كلتمي

م لولحو تامدخ حرط
هحنمت ةركتبم ةيلا
قوسلا يف قبسلا

يفرصملا
تايلمعلا ةءافك مهست

ضفخ يف كنبلا لخاد
ةيليغشتلا فيلا كتلا

راعسأب تامدخ ميدقتو
لاء معلل ةيسفانت

ةعمسب كنبلا عتمتي
ةينهذ ةروصو ةيسسؤم

الأ رايخلا هلعجت ةيوق
ا فراصملا يلماعتمل لو

ةيم لإسلا
كنبلا بيجتسي
معلا تاعقوتو تابلطتمل
ةنورمو ةعرسب لاء
كونبلا نم ىلعأ

قوسلا يف ةسفانملا

ةيميظنتلا ةعاربلا طيسولا ريغتملا

قفاومقفاومتارابعلا
ةدشب

قفاومدياحم قفاومريغ ريغ
ةدشب
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قيقحت يف كنبلا حجني
نيسحت نيب ماتلا نزاوتلا

و ةيلا حلا ةيلا ملا هتامدخ
ةيفرصم صرف نع ثحبلا

ةديدج
ةنورملا كنبلا ةرادإ كلتمت
اهططخ ليدعتل ةيفاكلا
ةهجاومل ةيليغشتلا

يف ةئجافملا تاريغتلا
ةيفرصملا ةئيبلا

ةعجارم ىلع كنبلا صرحي
والأ تاءارج الإ ثيدحتو

ةءافك عفرل ةيلخادلا ةمظن
ةيلا حلا ةيفرصملا تايلمعلا

كنبلا يف لمعلا ةئيب عجشت
راكفأ ميدقت ىلع نيفظوملا

ةيم لا سإ ةيلا م تاجتنمو
ةيديلقت ريغو ةركتبم

ىلع ةردقلا كنبلا كلتمي
ةيلا ملا ايجولونكتلا رامثتسا
ةيبلت عم يزاوتلا ب ةثيدحلا
نييلا حلا لاء معلا تاجايتحا


