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Proposal model for the strategic balance of organizations by 
(Innovation- knowledge  and creativity –technology)
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�ة�أ،������ا������وا����
�ت�
	���د��،،"/
ا>-ي"أ���2��� .ا#"!ا �  ،3$�����ا#"!ا �� أ
��ذة��


ل �5ر,?"؛��19/02/2019 :�5ر,?"��6<مA'�28/05/2019 :ا���5ر,?"؛-BC�07/07/2019 :ا  

D�E��� :از��إ( �إ,+ -��ا�. �و� 012ف �3��ا�� �و�دور 
(0اع� ���678ت �;�!:!�و�د98 <=� �ا�����6ت ��$���>?@

<=� �، و�ا���E�F ا���E�F�ا��<BC�D ادارة 
(��Aر:� <G�@ا�H

� ا�Jي  K.Lأ–��E�Fا��� ��8د�� -JNا �P�QR �
 و���7ر

ST��و��3��U� ة�N�V � ر�P ة��W�<= Xذ��و�،��7تD>ت ا�Y���ا���6DZ أ ا�������B[ا����\��[�وا���EFات�ا��.L

 ا�<�7Dت => ا�Jي�01f�aف�إ0Wاث�@�ازن�ا
�Hا@�G> ا���E�F��N�ا���c��Z�ا�b��Q و�JN. ����aُه�ا�<�7Dت� @�ا$^^�

g�?ا���0�h) �iT.ا��j� ة�EFار ا���7�

��7ن��b$k �7>ا��و �[ => و .�^�	ا�� l�mZ ����; �و�0اع)n�9�N�m�

��7�D>@���o�@ا�H

(��Aر�أدوات�إ  �DZ����N���دور  ا�p��l)�م�h@ 9��8�<=�ء�h.6� �78لt . و j� �تY0���0ا�!@


(�?ـــ�ر �7Z�0اع ��0ل و)n إ,+ @ـــ!داد��$�v#ا �

�Hا@�G> ا����Fـــ��E�Fا���و�BC�D>ا�� g�?ا���b$أ�p� j� �iT.ا� 

B[ا��ة�EFا�� w6Fa��1 (�تx68 �
�
�-�(<�ء�أو�HhZح��p�yzل�JNا�ا�.� .ا��<�S3�ا����BC� أ j7o��ي�DZ��7ذجZ 

و�JNا��p� ا�<�7Dت =>�وا	 j	�b)���zy.�ر إ,+��7Zذج @{�:�ه =>�درا
�ت��hWY�و @<�و�JN lه�ا���EFات����E) 9ن

�إدارة b$أ BC�D>ا����E�Fا�� �o�@ا�H
�ا �رؤ:� �ا�b�m و�3 07��; <��.�

0رك 
ُ
�ا� ا���E�F� ����67ت و�

��0اد

�ا�� �7�8دو�	0�@9�ا. ا�{���6�h�

�p���1�U�أن�� ا��دة�ا����76�ا�yز���و�@9�ا���Lل�إ,+�j�7o�� c ��Z ا�<���

  . @�<�1x��J^ا�ا�<�7ذج� @�Aن����0ة���7D>76ت�=>

��F��G �8*�ت"ا�ا :<G�@ا�H
  .إ(0اع،�ا(��Aر،����،�3�،�Z�h@��E�F;�،BC�D>@��E�F;�ا
�Hا@�G>،��<���3�����8،�@�ازن�ا

Abstract: The current age is the age of knowledge economy and the fast changes known to 
organizations today in various fields, which are mainly caused by the emerge of 
globalization phenomenon and the tense competition .This article explains a number of 
interrelated concepts trying to connect them to come up with a new integrated concept . this 
research was aimed at the role of knowledge and information technology and the innovation 
& creativity in the organizations for lead their changes with a strategic vision and big ideas 
. when the organizations understand the relationships between the innovation-creativity and 
knowledge – information technology , they can change their plans for find the reasonable 
solutions for  their problems. All this makes organizations today in need to consider the 
balancing between developing their human resources and their understanding of innovation 
and creativity in its general sense up to its organizational sense. This cannot be done unless 
creativity and learning elements and the knowledge base of the organization are integrated .  

Keywords: innovation, creativity, organizational change, strategic innovation, 
strategic change, knowledge, technology, global competition, strategic balance. 
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   :ُ�'��ـ�

أ�7Nــــ�� @�ــــ�ز� ا��ــــ�\j ا��?<��ــــ��> و�ا��hــــ0م� �Global Competitionــــj�ز:ــــ�دة�ا�<��3ــــ��ا�����ــــ�

9Nأ�إذ�ر�A�)
�8��ا����3 أJN lZا�ا���� �n �� �E7(0اع�و� Knowledge Era K.Lأ�-�W ��D>�ُ

��hـــــ���Eــــــ�ة�@<��3ــــــ�����ــــــ�0ا��،�ا�]ــــــB��ــــــ�9�ا
ــــــ�Hا@���o�و���ــــــ0را���Nــــــ� أLــــــy (��8.�رNــــــ� إ�1xـــــ����

h�h�
(�Aـ�ر�،�و�=ـ>���¡vـ-�8 ـ+�n(ـ0اع إدار��1�(��8.�رNـ��و
ـ��^ �6��p�yzل�ا����3�و@�j�";¢ـ�و


ــــ�Hا@���o�A�)ـــ�ر��ــــp�أNــــ9�tدوات
  n(ــــ0اع�و £ــــb��ــــ���aُ pــــ� �mZــــlا��	ـــ[�n�و��7ــــ��D>ا����Bا�]ــــ

  .@6�7?^��ا�<�7Dت���h.6ء�=>�9��8��78tل

l8 ـــ+ و�68ـــ�ـــ-�
�aـــ�"ا `�ـــ_ : ا�ـــ����A 	ـــ�م�ا�.�
2K5"9ـــ�"و-�*��"bـــK*
 �eـــ�c d*ـــ< أن  ��
�ـــ�تُ

f���5 g,g�hاع و�/i"ت���*� "I*�12��ا"���j��إدارة"ا"lam"ـ3"ا 12*ـ�"و"�/��8رn؟ lو�<ـ p7ـ?@ 

pـــــqA�ـــــ�"ا�*rأ�g¥�ـــــ�و�ـــــ�رA�)
(¨�Aـــــ�ن�ا�<7Dـــــ�ت�او� =ـــــ>�;�ـــــ�6§�ا�¦ـــــ�ء�8 ـــــ+�أ�7Nـــــ��
(ـــــ0اع�و�

BC�D>ا����E�Fا���إدارة�ت�£�Q�7�8د ا�Y�) 71ـ�x68 ـ�h3و �ـ��^m���ا�ا����6ـ�ت�@?<���$�ـ��و�3ـ�����،

g�¥�و���Z�h�6�)��$���>?ا�� (9 أنN��; bAQ« �E.¥ <= ر ادارة�A�)
�ورة ��678ت�� ا���§ و�¥Jا�

Nـــــ�� �ـــــp�ا�.�ـــــ-�ا��ـــــ�ف"ا�ـــــ-stuو�<ـــــl�3ـــــ¨ن� . �678ـــــ��n(ـــــ0اع �7D>76ـــــ��و ا�8�hـــــ0ة�ا����3ـــــ� (ـــــEن

bـــLـــ¬ ا,ـــ+ ا���­���7ـــ�ذجZ�او�ـــ� (<ـــ�ء	yا���X6ـــ@ pـــ��b£ـــ�نEـــ0اعا� (ـــ)n�و�3ـــ���ـــp�$^ـــ��و�أ�¦ـــ�� �

د̄ارة� 

ـــ�Hا@����oــp�أNــ9�tدوات�ا��<�7�Dــ��و��ا�8.�ر7Nــ� و �ــp�$^ــ��أzـــ�ى ا��Z�hــ��
(�Aــ�ر�و�

��Fـــــا�� �ــ 7�D>ـــــا�� و�¥ــــJا�
(ــــ0اع�و�ا��Z�hــــ��ا���3ــــ��و� ���jــــ�ات ا7�8ــــ�د @ــــ9 و�	ــــ0�،��و�

ــــ�Hا@�G>ــ

و�(��8.ــ�ر��،���7D>76ــ�ت ا��<�7�Dــ� 8 ــ+�ا�^��£ــb ا�ــ±°�ة�ــp�(ــEن�أNــ9�ا���ا�ــb��،�ا�]ــB�;���ــ� �
(�Aــ�ر 

BـــC�D>ا���ـــ�E�Fـــ�س ا��

 ;E�Fـــ�ا ا��E�Fـــ� NـــJا �Aـــ�ن  ا�<7Dـــ��و�@N�E7ـــ��،�و�W]ـــo>� ³ـــ�ح Nـــ��ا��mـــ�ح�

و� ا���3ــــــ� 8 ــــــ+ ا�.´�ــــــ� tدوات�ا��<�7�Dــــــ��و�

ــــــ�Hا@���o اWــــــ0ث و3ــــــ� إدار@ــــــl �ــــــY p�(ــــــ0 ا��o(�ــــــ�

�ا���ا ـwx2ا7�8ـ�د� @ـ9 	0و �،ا��?<���$��ت أ0Wث ا
��0امhـ�

و�ذ�ـX��7o�)ـj�ا�ـ�دة�ا���76ـ�� 

�ــــ�ث�ا���m6ــــ��و

ــــ�<�د�1x68ــــ��=ــــ>�@Aــــ�:p����ــــp�zــــyل�ا��ا$ــــj�و�ا�0را
ــــ�ت�وا�yز�ــــ���06را
ــــ)t

�-��دات�ا�.m� .  

�9Nأ�نE)�p��+ را�6تو����ا�0oZ�ا�<�7ذج�اJN�إ08اد�<=��
  :ا��$����ا�]B�ا
�<0ت��1x68�ا�0را

��
�ة�أن�ا�.�iT��p?7�أن�@�Aن����07ان�)  Burns & Stalker  :1961(	�م�¶�1�ا�.��µWن�درا?3

8ـــــ��y���	�mـــــ���m^ـــــ9�ا�ـــــ�وا(§�(ـــــEن�n(ـــــ0اع�ا��h·ـــــB�وا�^�6Aـــــ�،�NـــــJه�ا�0را
ـــــ���ـــــ67[�ا�±
�ـــــ�ت�

�ـــp��yz^ـــ��3^ـــ9�Lـــ�����إدzـــ�ل�ا��?<���$�ـــ��ا#"�0ـــ0ة�وWـــ�ول�ا�.ـــ�EµWن�ا���0�6hـــ��

ـــ?�6<��0�

،�أدت�NــJه�ا�0را
ــ��إ,ــ+�إV^ــ�ر�أن�N<ــ�ك�8�Zــ�ن��ــp�ا�<7Dــ�ت� �ت�ا��ــ�ق�ا��EFــ�ة��6.�ــ��ا���W$ــ

 & Tornatzky (درا
ـ��	ــ�م�¶1ـ��£ـb��ــp.  ا�<ـ�ع�ا��Aــ��A�Z�وا�<ـ�ع�ا��¦ــ�ي : �ـj�iT)ـ�ت����m6ــ�
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Fleischer  :1990  (�-ــــ�W�، ُa�أول�ــــ�نµW�.ا��ــــ�����pــــ��ا��?<���$�ـــــ�،�نEــــ)�b8ــــ�mا���ــــ�:�D>��ا�DZـــــ


ــ�Eورة�n(ــ0اع�ا��?<��ــ��>"وذ�ــX��ــp�zــyل�¥��¶71ــ��ا��<Dــ�9�وا�.iTــ��"��°Uــ@�gــ���bا��7ــ�اJــN�،

ا���Eورة�ا�]B��p��^�yz�g�?�@�و@<Jm�n(0ا�8ت�ا��?<���$���(���b8�m�ا�ـJي��ـ�9�(ـEن�ا��ـ��ق�

B½�.ا��وا����ق�BC�D>ا���ا����ق�ا��?<����>،�،  

�ى�	�م�¶�1�zأ��
��6�ا���E�F�ا��<C�DـB�ا�<ـ�@c�8ـp�@0رس�Poole  :1994  (78و� Desanctics(درا

�:ـــ��ا��?��ـــg�ا�^��6Aـــ��DZ�¶1ـــ���1f�7;�ـــ�@ـــ9�ـــ�:�D>)�ـــ�
ا
ـــ��0ام�ا��?<���$�ـــ�،�@�$ـــ[�NـــJه�ا�0را

	��ـــــــ��¥7ــــــ���.  ¥¨Pــــــ�ر��mــــــ�BC�N��0را
ــــــ��ا��E�Fــــــ�ات�ا��<�7�Dــــــ��ا���h6ــــــ��(�
ــــــ��0ام�ا��?<���$�ــــــ�


Swyer :2003 (3و  Griffith (ا�.��µWن�l�3�ن�m����7ذجZ�j��Hا����وا����3�=>�ا�mِـ�ق،�(�

NـــــJا�ا�<7ـــــ�ذج��µ7ـــــb�و
ـــــ��6��E?m�6ـــــ��=ـــــ>�أ�ـــــ�Aل�hZـــــb�ا���3ـــــ��و6hZ^ـــــ���ـــــp7�ا�mـــــ�ق�وا�±
�ـــــ�،�

�bــــhZ�<ــــ=�Yأو�bــــµ7�@�ــــ��
�
ا�<7ــــ�ذج���ــــg�t°ــــ�ر�
�H3ا�ــــ���=ــــ>�hZــــb�ا���3ــــ��=ــــ>�°y°ــــ��hZــــ�ط�أ

�7ر
ـ��ا���7�oـ�،�و°��µـ��و@{�:��ا����3�E)ن�أ8¦ـ�ء�ا�mـ�ق،�°��Zـ��;Qـ?�b�ا�hـ0رة�

ـ����(���وا�

�:ـــ�ت�أzـــ�ى�. ;Qـــ?�b�ا�ـــJا¥�ة�ا���68�mـــ��وا��ـــÃزر�(ـــEن�ا�mـــ�ق DZ�ـــ�ك>N�78ـــ�لt�هJـــN�+إ,ـــ�ـــ��3�Y�)

��¥JـZ�ـ�ت:�DZ�هJـN�9ـNأ�نEـ)�pـ��bو��ـ�ـ0اع)n�<=�bµ7�������v#ا��
]"#�8�wZ�$��9^��p�ا�0را

�:ـ��DZ :march;1958 & simon�،arvey;1966 ،arvey & mill;1970  وzaltman and 

others;1973.  

��hــ��Nــ0ف�ا�.�ــ-�و�=ــ>��ــ�ء��<�"��ــl�@ــ9��h@ــ�9   @�bأ$ــ�pــ��ا,ــ+ و�ــ��µ� ا��<�Lــ� ا��ر	ــ��ا�.

  : ا�������

y: أو�ر�A�)
  �m^�م�و�أ��7N�n(0اع�و�

��+�z:�BC�D>ا����E�Fا�����7Nأ�و�م�^m�    

�{��z:��<G�@ا�H

��E�Fا���و�<G�@ا�H

  n(0اع�

̄(0اع�و�
(��Aر:�� و�y8	�71f و�@?<���$���ا�����6ت ����3ا: را|��" �)  

����7Zذج : {����Z �7D>76��<G�@ا�H

   ��Hhح����6ازن�

yم: أو
�G� ��*rاع و"أ�/i ــ�رK�/�"و  

 ��ــyن�إ,ــ+ و ا��·ــmZ ³ــS ��±د�ـ�ن و��m^ــ�م�
(�Aــ�ر �m^ــ�م�n(ــ0اع �aُـ��0م� �Wtــ�ن ¥Eµــ���ــp =ـ>    

�ـــــ�ث�ا�]ـــــB =ـــــ> ��.ـــــ�دل »QـــــbA �ـــــ��y7نaُ  �ـــــ� و�¥Eµـــــ�ا�،�Fـــــ�ضmZـــــS�ا)t�و�ـــــ�ت
@<�و�ـــــ[�NـــــJه� ا�0را

�9�N�mا� .bA��أن�bLt�ن وEv¡}ا���p� p��3^<�ك�،l)��L�z�ت�m:��; + 8�!¥� ا����:�mت�����

���.P ��678 �E?mا�� Å�.وا�ـ�ـ>، hا���ـ�طQ´ا��و ��¥ـ!�8 ـ+�ا#�Çـ� È�ا�¢�Çـ����3Æـ�اد،� 
zـ�

 Arad, Hanson and)و�ا���67ـــــ�ت� p�ا����:mـــــ�ت��ـــــ��ُ��¥ـــــ!��3ـــــl�8 ـــــ+�ا�<ـــــ�cو�N<ـــــ�ك��ـــــ
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Schneider,1997). ـ�رA�)
@oـ9N0��E7ـ�ون� وا�.�Å��p�ا�.ـ�EµWن�و�ا�?�ـ�ب�=ـ>��oـ�ل�
(ـ0اع�و�

@���ـ0�A3tـ�ر�ا#"�0ـ0ة�=ـ>� �6h8ـ���ـ�9��ـp��yz^ـ� �678ـ� E) �Nن�ا��{¡Evن�8 +�أ
�س�أن�
(0اع

 (ــــ0ون  ا(�Aـــ�ر أZـــl�Y���$ــــ0 و�ا#h�hvــــ�. ا��{.�hـــ�ت�ا���67ــــ���µـــb�NــــJه�A3tـــ�ر� Nــــ� 
(�Aـــ�ر أن WـــEن

l�68ــــ�و�ــــ� إ(ــــ0اع>Z¨3 b7ــــ���´
 و�¥ــــJا،��ــــ�yءم�و�أNــــ0اف�ا�0را
ــــ� (7ــــ� ��ــــ{¡¬�
(ــــ0اع�و�
(�Aــــ�ر 

���.P �1اx3�ن�A��أن�-��:0�ا�.Z�B[ا��ت�	y���ا�����6ت�@?<���$���و��3����)��h6وا��� . 

   E�7�6��0اع �و)n�نE) ر�A�)
�ق�(Eن�ا��{¡Evن� وm��Y�p��ك�>N�أن�0oZ�-�W��71Ê�)��	yوا�� :

�ـــــــp�أد(�ـــــــ�ت�إدارة�Eــــــ��وNــــــJا��ـــــــ��ذN.ــــــ[�إ��ـــــــl�ا�?µ) Creativity(و
(�Aـــــــ�ر�) n)Innovation(ــــــ0اع�


��7�ا��������1Êـ� �78tل�Y،��ن�v¡}ا��ـ�ـ�$9H��-ـ�W)Innovation )�(وCreativity( +أ�71ـ� 8 ـ 

NـJا� إY�أنَ�ا�0را
ـ�ت�ا�����ـ��ا#µ�0vـ��أ°.�ـ[�EËـ�" . ا(��Aر"أlZ� �H� + 8$9 ا��R�µ ر9Ë�أن" إ(0اع�" 

�E�7�َ��3�نEv¡}ا���نE)�فy�z
���7�W�ن وأ¥0تE) ���^m� 0اع)n  ر�A�)
 ذ�ـX إ,ـ+ أ��ر�¥�7�و�


ـ�Aت �S\��،�	ـ0��Aـ�ن���ـ��U�U@¥�ـ0�أ¥Îـ���7ـ��Íـ>��Scott & Bruce, 1994)( و�(ـNـ�$���Uـ��

��3�$0�0ة �A�)Y�3ر���p:�A@�أو����ن�A��<=�ة�lZ¨3��a·ـB� أ���n(0اع. B·�a�ا���hم�»BÏÐء����kول��

أن�£ـb�إ(ـ0اع�Y�ُ(ـ0�أن��(Amabile et al., 1996) وأ�ـ�ف�أ��(�ـb. @.·ـB�A3tـ�ر�ا��mـ0ة�و@{.�h^ـ��

�ة��.�?�ة �.0أ?m) . اوJ?N p?7� أدَق أن��E.��)�و�b�Z ,إ�أو­¬��6و��W��N�0اع)n�أن�+ �ـ�اعHz



¥�Qــ�ف( �b) �3ــlا��ــ�¦ــ�ف���( ا��{.�ــ��ــ���7ل

�bا)�3ــJ^ــ��و�، w@ــ ا��ــ��ــ{¡¬����ــ�Zر���zا�9

�ب �71��£ 
(��Aر �yز�nl(0اع�و�	t -�W�p� �7ل��

�����P.����ا�0را
��ا#l�¦�h@ v و��7¥ 

�h)ـ�
�lا���رة��
�9@��7¥. pـ��bو��ـ g:ا���ـ�ر�ـ9Nأ�¶1ـ��ـ�ء$�Bا�]ـ �ا�?�ـ�ب�و�نEµWا�.ـ��pـ��8�7ـ�o�

��1Ê���¥JZ:  

�:g�درا¥��ا�Jي���ى  ��; yWn�<Í���80ا)n���67ا���ا#"�0ـ0أن�ـ{�
،�ل�ا��7�َ���9�0h6�(�ا

9�0h�)�و ���ءBÏÑ أو �h:�})�l7�0h@ �b¦3أ .X�J¥�و Bا�]ـ�ـ��6
7ـ���ـp�إ�oـ�د� ٌ@7ِ?ـp ا��
َ
D>ا�

 ��ـ�o�̄ ��6.hـ�د�°ـ�وة ذات�Z�A�nـ�ت�ا�?.Eـ�ة در�ا#���vـ�أو�د8ـ9�ا��ـ� ��Î6وة ���در�$0�0ة

 .�N (Hitt, 2001)[ أ��ر�إ,+�ذ�X و��7¥

);��:ـــــg���Zـــــ[� �Knight,19670ا�8ـــــ� ()n�ا���67ـــــ��=ـــــ>�ى�=ـــــ>� ا#"�0ـــــE�F�6� 0ـــــ� @.·ـــــB ا�ـــــJي��ـــــ

�7D>ا� ��	yا���ذات��iT.ا��و .  

    ��H��£�و� S´رو�� 
(��Aر�7Z) Robbins & Coulter, 1999(و�	0َم� �(Eن �	yا��� ¬­���
ً
�ذ$�

���3�Z���0تzو�j6
�bA��+ 8��^7�0h@و�ة�وn(0اع�،�إذ�8��3�n(0اع�(lZU�ا�7�8د��A3tر�ا�.�?
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�l�$�@�<=��1���Z�A�¨)���7ز@�B[ا��<Í��80.ا���7تD>ا��وأن�ا����67ت،�<=�
ً
�$0�0ا

ً
���6
أو�ا�7�8د�N�أ

��vÔ�Z�ت�$������Z��1را��A�)ا .Qا���DZأ�bA)1.(  

"fر�"l8B�):01(ا�(0اعn���678�bWا��  

 

Source: Robbins, S.P. & Coulter, M., Management, 6th ed., New Jersey, Prentice-
Hall, (1999). 

�ا�<�7Dت�     �^QT�;� B[ا�� �ا���EFة �وفDا���N� �ا�<�7Dت <=� �n(0اع B·.@� �أ
.�ب 9Nأ� p�� إن

�أو� ��3�h°�أو� ��
��
� �وفV� ]Z�£أ� 
�اء� �أو�ا	���د��،ا���م �8 +� ا��8�7�$ 9��@� B[وا�

�Nار�7�

�6ب�إ(0ا<Õ��p7¦��h)ء�ا�<�7D�و�اU)�ات�EFا���هJ^���)�o�

  . ا�<�7Dت�

  

"��+�z :م
�G� I*�12��ا"���j��ا"��*rو"أ  

   9Nأ�p���N�BCD>أ��أو�BC�D>ا����E�Fا���ع���� j���:��ا�<�7D ��اDZ p8����aُ�-�W ل�h�Z
 

p� j���،�و�	0 +إ, وzأ �E�Fا���ن�A� ـ�دا�h� أو�yـ����،�ـ�ا ��Q8�أو �،�ـ6.��
$! �ـ��،�ا��o(�ـ��أو�

��o:@0ر�أو���\�
 ;E�Fـ�� ا�ـJي��aـ01fف و�ا��E�Fـ��ا��<C�DـB�Nـ��ا���Zـ��c�ا�Qـ��b. ��د���أو���<�:�� 

 Qــــab7 و�	ــــ0. �^ــــ�� و�ا�<7ــــ� 

ــــ�7�ار �¦ــــp7 (7ــــ� ا��EFــــ�ة ا�.iTــــ� �ــــj ا��?�ــــ�h) gــــ0 =ــــ>�ا�<7Dــــ�ت

�E�Fا�� : ��o�@ا�H
n bـA�^ا��،�ـ0افNt�و �BـC�D>ا�� �ـ�ت	yا���، و��7ـ��D>، ا���3ـ��hµا� �wـ���
أ

�Eا08 أو ا�����hا��و�ت�
 3ـ����E�F�Nـ� .ا#�v¥�7�،�ا���Z�h�أو�ا��?<���$��،�ا��ارد�ا��Qـ�:� ا����

���m6�و�(c�´� �7�b�3 l>8�أو��QRط
ُ
  . ^�bµ�ا#���v�ا���h.��6��7�ُ @.0ل�=>�دور�و��bA��7DZt�ا�

�0ث��µـb�إ8ـ�دة� )(Wilson,1995 و�ُ�.Eن   @�B[ا���E�Fا���در$�ت�BC�D>ا����E�F���)�د��hا��نU)

Xذ�ــــ�ــــ�EË�و�ا��{ــــ�ري�ــــ�لh�Z
�ــــ�ع�ا��E�Fــــ��ا��<C�DــــB��ــــp� @.·ــــ³ ¥7ــــ�. إ�Zــــ�ج���
ــــj�أو����S\ــــ�رN

kن�. �ـــl ذ�ـــX�و�

ـــ��0اد �ا$^ـــ�� ���8ـــ� �^ـــ�رات إ,ـــ+ وا#�v$ـــ� ا�ـــ{�اب�ا�.iTـــ� ا,ـــ+ zـــyل�
�ـــ�رة

p:�ا��y	ــ��(���ــ��9� دا 7ــ��ا,ــ+�ا��ــ�رة�ا�?.Eــ�ة�Wـ�ل�Wtــ0اث�و���ــ��ى�ا#�Çــ�ة�ذات (��$ــ� ا�ـ�0




ا>-ي"ا���2      /        )5'�+�"-��-�9"وا/��8ر -ا/�اع(-,'�"+*
ذج"�'&�ح"���
ازن"�6&�ا34�5"��*12*�ت"/./  
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�ي�@��0ــ0�ا@oــ�ه�ا��E�Fــ��	.ــ�a bــ�6!م�ذ�ــX�Q«ــ7D>��) bAــ��،�و��ــ� ا#Çــ�ص�ا��ــ�§Nــ�$ �lــ���W

�اءات$
�0د�=>�ا����
�ت�و�ا���ا�c�أو���bAQ« Harris,1989) (اJN�و�ف �� ،�
 إ��ـ�Z l{ـ�ق  



ــــ�.��> �ــــp�zــــyل�bــــ�mا��8 ــــ+�7ــــ0��a�يJا�ــــ�<G�@ا�Hــــ

 (ــــEن و��7?ــــp�ا��E�7ــــ�. �m^ــــ�م�ا��E�Fــــ��

z{ــ��و��ـــ�9� أي EËــ��ا��{ــ§�ا�ــJي�Y��Aــ�ن��.´�ــ��8 ــ+ Zــ�E8ن��ــp�ا��E�Fــ��ا��<C�DــB،�ا�<ــ�ع�
ول 

�Qــــــ�ي�وا�ــــــ��?9�1x3ـــــــ��(�mــــــb��8ا�ـــــــb��zر$ــــــ��8ــــــp�ا�<{ـــــــ�ق�ا� دون�@ــــــbz0��Rnــــــ�ن�وا7Zـــــــ���Aــــــ�ن 

�:ـــ��دورة��Wـــ�ة�ا�<7Dـــ�DZ�لyـــz�pـــ��l�76ـــZ�ان�p7?ـــ��اJـــN�و�وا�.����$�ـــ��ا�{.���ـــ��bا�ـــ����£ .

z{ــ�����<ــ��و� 	�ــ0�و���.ــj�ا�ــJي��Aــ�ن�8ــNpــ��;E�Fــ��@<C�DــB���{ــ§� وا�<ــ�ع�ا�µــ��R��ــp�ا��E�Fــ�


Pـــ�� �Wـــ-�@�¥ـــ!��E�F�6ـــ��ا��h6ـــ��� و�Y��Hـــ�ك�tو�ـــ�ع (7.ـــ�درة��ـــp�nدارة وا­ـــ�v�(�7·ـــ³�اZـــl��ـــ�9

�:ــ�ت�8 ــ+�NــJا�ا�<ــ�ع��ــp�ا��E�Fــ��D>ا��pــ��ــ0د���ــ�:�?mا� .lــ��ا��{ــ§�ــ�E�Fا���و��ــ�N�+ا,ــ�@�ــ.��ــ��

�l�JNه�ا��ر	����@. 

Z�أ�ــ�م�ــ^��mZ�7ــ�D>ا��ــ0o@�78ــ�لt�98ــ���=ــ>�ا���ــ�ر�8�ــ�اتEFوا���ا#"�0ــ0ة�ا�.�×�ــ��وف�Dــ�ا��D6ــ

�Wtــ�ن�إدzــ�ل�;E�Fــ�ات�@<�7�Dــ���ــp�وVــ�وف���ــ�0oة�@�ــ�9�1x68ــ��=ــ>�¥Eµــ���ــp� أو�ــ�ع�$�0ــ0ة

7�ار�و�ا�<7ـ��

�b$7ـ�ت. أD>ا��8 ـ+�X�Jـ��و gا��?�ـ�8 ـ+�ـ�ةE.¥�(�6ـ�ت�	�ـ�120��ـ�نA@�. أن�ـ0h��و

�ـــــــp�ا�hـــــــ�ن�ا��ÙـــــــBÏ�zـــــــyل�H3ـــــــ�ة� أ¥Îـــــــ��
7�Nـــــــ�م�ا��m ـــــــ>��E�F�6ـــــــ��zـــــــyل�ا��hـــــــ�د�Eztـــــــ�ة�أ@Øـــــــ¬

 
ُ
�ــــp�أ(ــــ�ز��m?ــــ�ي���{ــــ§�د78ــــ�ا#�7ÇــــT<�ت�وا��ــــ�T<�ت��Wــــ-�@h6ــــ[�3?ــــ�ة�ا��E�Fــــ��ا��<C�DــــB�ا�

��و ?:� Douglas Mcgregor & chris ). ار$Eـــ�سو768ــ�ء�ا��{ــ�:��ا��<C�DـــB�أ�µــ�ل��ــ�¥

Arggris)   

"�{��z :اع�/i 34�56&�ا34�5 �6&�ا�"���j��و"ا  

   �3��� ��7N0اع أ)
 <G�@ا�H

 �E�Fوا�� <G�@ا�H

� Y�0)��Å�«� + 8� �ا����ف p�� Yأو

�ا���ا	�b�ا�] �@gh�أ��م B�7تD>ا��<=� �n(0اع ���678و �@{.�� J�m>@�]vأو­�-�W� 
(��Aر؛� ت


.�ب�ا�������ا	�b�أن�n(0اع�8 +�����ى�ا�<�7D�	0��R��a��p�ا��� �0�08��p�ا�0را
�تÆ�:  

�اع�
BÛ6�ÚÏÑ�Z�E)ن�ا��3�hµ�ا��� 0ة �L��6z�<=��.Ëر�ك�>N�ST��lZأ �نEو���7D>ا��<=

��^�!6��a�B[ا���3�hµا��E�F؛ا�� 

�ق� �Pو�w���
 tداء�ا���و�3؛ا��Ë.��=>�ا����D3�8 +�أ

� ��Aا���w��«�<,�v#ا�j��^���bµ�JNا�ا���E�F؛08م�ا���.Ë�<=��E�F;�ا���m��B[ا��g� 

�¥���ا�^�bA�ا��<BC�D�ا��� 0 �W��6 08م:�P�0ة� ���9Ëر p��0ث�  .(�×�� ;�EFات �

   ÜWy��3 �.��Ë ك أن�>N و���h� ة�E.¥���L�zو��7تD>ا��p���Eµ¥�<=��E�F�6�إذا���7تD>��]Z�£

��µ��ا�. �ا��ر	� �JNه <=� �N�¥J�� w
�>�� �ا��hم �Y���Aن 0	� 
.�بk� ����AW .�p�� lZ¨3� l�68�و
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�ا,+ �ق}�Z� �أن ��7Nt�� <G�@ا�H

� 
(0اع� ���^m� و� <G�@ا�H

��E�Fا����7تD>ا�� �@0رك ³[W


(0اع�و��X:��@���7Nوأ��E�Fا�����7Nأl�68�-v#ا.  

�وا����ُ : �6&�اi 34�5/�اع � �ا������ �ا�<���3 bV� ��ا#�$�v��Yت=>^D
َ
@� �ا����9 <=� ��\�ا��

��DWy
ُ
��A3tر�وا� 0���@� + 8� �ا��hدرة �ا�.�80 ��o�@ا�H
n� ���Ç

َ
�ا�¢ �V^�ر �إ,+ �
ا��

�ر�دا3[�و=>�JNا�ا��0د�أ�. ا�0	��h�وا���0ِي�وا���{�ة�+ 8�tو��ع�=>�ا��ا	g�ا���.�

�Z� �ا�����6ت�)  Daft & Noe , 2001 (و �Z�h@� b��A@و� �ا������ �إ,+ 
@�oه� �أن إ,+

��<�7Dت�) ا��?<���$��( �	��دة ��m�¥و� ��78tل �إدارة ��m�¥� <=� �E?mا��� �إ�8دة �إ,+ أدى

����h�@{�ر����7@���Z��.�Q�� .�0�0ة$��h:��ة����({N�D��د�mا��رؤ:��Yإ�ST��0اع)̄ �3

w�ا�0hرة�+ 8���Wnس�(�$�د���6AQ�w6}�@�ا���#"���X�J�p?7�ٌ�ا
َ
��hل�إن�n(0اع���{6

w
�ا�<� bv#ا� �إ��oد 9°� pو�� �و�.0ع g6���� bAQ«��E?mا��� + 8� �ا�0hرة 9°� pو� .�p��و

�L�>8�j��0اع)n�bz0ا@�wZ�$  (�ن�أ���8ه�ى�zأ(Bonn,2005 ) ��>8�lZU) �L�>8�p� 

o�@ا�H
n� �أن -�W� <G�@ا�H

��E?mا#"0ا��� �أ�A3ر�و@{�:���¡�6vل p8� �8.�رة <Í� �0ة���

� ���3�>@� ���Eة + 8� �$0�0ة(�¡��vل bz0ا��و� �قP�ر�A�)ا� ��ا���E?m)أيL�>8� <��)� �أ�� ، 

 �E?mا���<Í�w@�Aا��SmZ��DZ�<=�<G�@ا�H

�¥!��n(0اع إن. ا�<BCD�و�ا��ؤ:����<G�@ا�H



� l�� �و�JNا ،b.hا���� + 8�o�@ا�H
n� �ؤ:���)� �أنار@.�ط -�W� �����o�@ا�H
�ا ���Aن n(0اع

���0>8 �Hh��أو�ة��د�3?َo��p��ل������:�N�$�0راتh��+,إ��76س���EË�رد���د�o��p��أو�ح


�7�8د��	�درة�+ 8�0���@�	��7����3�>@���7D>76��p�yzل�+ 8�B·.ا��<Õ0ا)n��E?mا���8 +

�ا��.��� �وا��y	�ت �وا���EFات �ا��ا­�
�H3ا��ت �EËوا���د� �v9�hوا�� �p8��ات y¦3


�Hا@�G>�¥�7�أ��ر�إ,+. �µ([�ا����6 >�ا�.·B�8 +�ا�<{�ا���E?m�ا���Ryh�ا�Ý��0َ)�y3 �Xذ�

��أن�07��a�8 +�ا#��Çل������0�أ�A3ر�$0�0ة��9�p?@��( Wit & Mayer, 2000)و:[�و���

�و  ��Pnر�ا���Uف ��zرج �@�E?mه ���Aن �وأن ���Þ$�دة، bV� <=� b7�a� lZk��7���� bAQ�08م

����N���678� n(0اع �p?7�ا���Lل�إ,+�أنو�l�68�.. ا��U¥0�ا�]B�@�0�ِه�ا�.�iT�ا��0hة�ا�¦{

��6h8��!¥�@�+ 8�b.hا���.  

"�6&�ا34�5 � ���j��أو : ا� �أ�Zاع 0Wأ� �N��B·�a� �ا�Jي §}�
ُ
�ا� BC�D>ا��� �E�Fا��� أ��Aل

�ذا ��7�D>ا��� ��Yت���)"ß� �أو �ا�? > �ا�<{�ق �و b��Qا�� �ا����ق �ت 9��iT.��3� �E�Fا��

�ةLن  ا����A@� �أن �ا�<�7Dت p�� w6}�@ ��\��ا�� �)�o�

� + 8� �ا���EF���{6. 	�درة �ت

�(<�oح �ا���E�F�و@<J�mه Xذ�� �أو�إ0Wاث <G�@ا�H

� �@X6�؛ <Í� �vÔ�>ا���7تD>ا�� �ان -�W

� �ا��ا��hدرة j	�@� + 8� wo�� �7)� �ا���E�F�وا����ف Xذ����0h@�و� �iT.ا�� <=� bL�v#ا��E�Fأن 
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دارة �p��E�F;ات ��Aن �968�=>�³C�a����اJNو���7،�D>@ ���	�.�

 ��3t( Proactiveل�

actions )���
�A�R
�د�رد��(Y0��p���3tل�o��أوb�3Reactive Ressponse) ( . و��7¥



�Hا@�<G����y�و����A� �E7ن ) 2000دا@?،(أ��ر���E�Fا�� �bzا�0ا�p��<�ع���و��E.¥�0رh)

�:�?mا��رك�Q;�و ���7�D>ا���ا����:�ت�b£�l�3 .  


��a"ا ��
��ت"و"�<���*�"/�~/�اع"و"�/��8ر,� ا �-�9: را|��"�
2K5"و  

�و ��� �ا98 ���^m�� �3��ا��6;�����ا�� p�� b7تا��Z��.وا�� �ا����3. ���ت K.�@�و ���� �إذا �3���

�bz0@9�D>@�و�È�Ç¡@�و�b�6��د���.�:w�و@mا ا�JN�ان�-�W�ت�Z��.ا���1à�?� +,ا��^��� ��·³�و��

�د 8<��0 و. �����6تmا����m� �Xذ��3¨ن�BÏáÇ¢ا��l7?Wو�l@��z�+ 8�ا�7�8دا�ا�����6ت�هJN

��3���^��ا,+���� .�bµ7@��3����E�m��ا#��Çة
��0ام�ا�0را
��وا�.�-�وا����h�وا��DWy�و اوا��

��:b�ا�.���Zت�ا,+أن�@?<���$���ا�����6ت�	0�8��; (Bhatt,2001) ��­¬ و. ا�����6ت@�+ 8�0 

و8�ض��@�!:pا�]B�08��;�+ 8�g�´�@�و�@.�:w�و�+ 8�t$^!ة�و�ا������oت�������6ت�ا�7�8دا

�ا� ��ل@� �أن j�}��;� Y� �1Ê?و�� ���{w6ا�.���Zت Xذ�� �kن �3���� �ا,+ �ا$���8�7������6ت 9DZ

B[ا��ا���96�و�w:ا��0ر� 9DZ� bµ�� ������ mوا��� -��ا�. �د��^�راتmا�� w�?@E��Xذ�� b£�و��


(0اع� �دا �ة p7�� bz0�� �أن p?7���ر�A�)
�ا����3و�. و �bLt�@<{.�ان È ��z� �1x68� �

<G�@ا�H

 .�7D>ا��@<����3�و���0تzو���678ت�و�ت�o�>��نE��،�و�£b��W-�ا��1�@±دي�ا,+�@


(0اع�و�
(��Aر� @�hم�JNه�ا����67ت�³C���]��[�ا����3��p�أ9N�ا��$�د. @.Lأ�0h63�ات

�[�ا#�v$��إ,+.Lأ�B[ا���ارات�hا��=>���7^���
�8̄دة�ا ��v¡��ورة����1x68��D3��إ��oد�N�وا�

y.h���ُو�ا���W��7D>ا��l$ا��
�B[ا�. ا��0Wأ�دي���	
�bz0ا��0�a�و�B[ا����T �0اbz�ا�

-�W��3؛�;��:g�إدارة�ا���=>��1x68�07��aُ� �D>�ُ� 
ُ
<�7D�و�أن�إ��1x�8 +�أ��1�أ0W�أ�Lل�أو���ارد�ا�

�ي�¶�1?mا��ا��ل�أس�وا�?�Eµ��p�ا�.�EµWن�أ��روا�إ,+�أlZ�8 +�. إدارة�ا����3�Í>�=>�ا��ا	j�إدارة��

�ا�<�oح b$أ� p�� bhا��� ���hة �7
�v#وا� �ا�?.�Eة ��7Nt� ��0ر£�ا �أن �ا��<E�J�mن �ا�0راء

�و�إ��oد �¥�Qا��أو� �7D>76�� 
	���دي �iT)� ا��{�ر�و�ا�<�7� b$أ� p�� �3��76���7D>ا�� �kن ،

p8� �ا�.��m� �iTح �DZم�8.�رة �ا#v. (Brooking,2003) ا#�Çر$�� 8 + bا���ا�� 0�;� 
�7�و��9�

�[�أ�¦��tرض@�bµ7�=>�رأس�ا��ل�وا��b7�و.Lأ��7Zوإ�w��
�س�ا�� �7�3t�<Í��3�ل�(l�ا��

0�@�B[ا��ات�EFوا���ا�<���3�0ة��j���L�z�؛bا���ا��هJN�إدارة�<=�l�68�ل��
ُ
  . ثو�ا�


	���د => أ¥�Î وا­�v أK.L إن�ا�7�8د�ا���ق�ا�������ا���م     B·.أدوا 8 + ا��8 +�و��3�ت�ا��

�R��Rn��?mوا��ي�Qا���bhد. ا�����	ا��N��3�ا�<0رة��7¥���3�ة�و�ST�ا	���د�ا��3	���د�ا��

�ا��دة �@.�دل �أ
�س + 8� B·.ا�� �ا��0�6hي 
	���د� ��m^�م <=� .  �N (Jashapara,2004)�ا#�vل
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���ج�إ,+�إ��Z�Aت���د���¥.�Eة��bµ�����3	���د�ا���Y��3�
	���د��l�68�ن�£��p?��و�0�6يhا��

@h<��ت�ا�����و�	�درة�����7��8 +�0ر���»bAQ�$�0�و ا�������ج�إ��l�أ¥�Î��N�ا���hل�ا����76�و 

�7D>76�� ��3��ا�� �ا�08�hة j�
�@� �ر . 8 + K.��
� <=��ا�� 
	���د� <=� lZي أ�?mا�� �ا��ل  أس


��Aن��Uن��<�7Dت��78tل�و . ا��<����3�ا�0ا �7�ا��Eةا��0ر�0�¥t���m�6ق�ا����BC�و ��vÔ�>ا�

�1x3��N�Q´@�و�ار�7�
=>�و�. Í (Stewart ,1997), (Finnigan,1996)>���0را�����3�ا#"0�0ة�(�

l�mZ�]	ا�����7Nأ�زا�[�������>h@ا��@?<���$���أو�ا�����6ت����6ت��L�z�م���»�0������داد!@�

�[�أداة��980�و�@E?7ن.Lأ�-�W�ا�����؛��iT)�bV�<= �<=��78لt��7تD>�����3�>ا���0راتhا�

Å�«� �و:�ى �وا������ ��6��ا� �ا���ق bV bµ�� �@?<���$����(Boynton, et al.,1992)   ا�?��ب أن


دارة� p?7@� ���h�ا�����6ت@� p�� ���8� �m�)� ��ا�: و�ا�<�7Dت:�}@�7 �hا�� �إ��Zج� <��oت j�

(<�ء�ا��<�7�Dت�ا�Q.?��� ا��7�h�ا�¦�،�3�،��6zو��{�ر��p�ا��j6�و�ا#��0Çت�ا#"0�0ة���<�ع

���h�
دارة�وأ�}QR��78tل،�;�9�D�أداء�
دارة�و�@�g �Vو�و�تY�o��نE)����´وا���b��Aا��

�(���Zت �	�08ة p:�A@�و� ��6.hا���� �1����Ë .� �
�درا ]vأو­� �@�(Bhatt,2000)و�	0 ?<���$���أن

�و�8ت�ا��ا�����6ت�Í>�أ
�س��oZحQا��=>�ا����67ت��
0>N�إ�8دة�m6�� .�<=وp��ى�Z�b)�hا��

�ورة�ا��0ر:w�وا��p:�A�ا#"�0�<=���oل�@?<���$���ا�����6ت�³[W��A@ن�=>���-�yzل�JNا�ا�.

�b£� ��pا����:��<�ول Xذ��و� �7D>ا�� 
دار:��=>� 
 ��ت� b$أ� 
��mدة�p8��.@�Hا��ر�°ã� p���Î¥أ

�و  �ا�����6ت ��$���>?��� �ا#"�0 �@<����3��ا�Jي

��0ام ���Eة ��h�@� + 8� 0�¥U���)� b7��


���h�@�S?�a�(0وره�يJوا��داءt�<=�ق�m@و�ا#"�دة.�lZأ�-�W  ��8�bV�<=�و��]�.Lأ�ا�����6ت

��78tل �;EF���7D>ت <=� <Í� �(�iTت <=� b7�;� wo�� lZا� -��)� 7�ار�؛�
�)���j�� b����@� �أن �1x68

��N(��8.�ر��7"ا�����6ت�	�" ���در�وا�<�7��6L�v#ا�ا��{�رات��7تD>ا��هJN�w¥@�ا�أن�b$ا�p�

�8��ا���$l�ا����BC���78Æل�و��<=��L�z�ت�£�Qوا���7تD>76��0ا��H@!اا��ا�0ول�نE)���3�>ا��0�

g6����<=� t�تY�o�0Ç#ا�wZ�"#ا�أو�<���Zn�wZ�"#ا�=>�اء�
��Y . ��;��78ل��t��3ن�(����,>�و�

6����B[ا����o�@ا�H
n�ا�����6ت�8 +�ـ!�¥�Hا��p��0)�Y�p?��و����6ت���إ,+��$�v#ا�د�o7)�ا���م��


����ا�]B�£�ن�ا��E¥�H��71x68��p�ا��b7Q;���6�j�7$�أ�Zاع���ت�إ���3�إ,+�ا�����6ت�ا������وا�

�Î¥أ� b.	 . و �>?@� ].W�L� 0	� �ا�����6ت �ا
��0ام��و �"�8��ا�����6ت" ��$�� Xذ�� p7¦��

�^6hZو� �ا�����6ت + 8� �ا#��vل <=� l)� �}.@��ا� �ا��?<���$�� ��وأ�Zاع@��.��Aا��08ت�
� �و	0 ،

��.}@� <=� �ا�<�7Dت �ا�����6ت 
�6ب @?<���$��t <,ã �"#���� 
�س� =>t�اJN� �و�8 + ا�.���Zت

�دون �إ$�اء �3ن 9�@� �ا���#"� ���678ت 9D���� bz0نا�ا����RÝ�� ���.��7DZأ� j�}��;� �و ؛

��8��F��)�ود	��ا�����6ت����ã�أو�ا��«�g �Vا���p��0�0���)�م��hا��p���@��.��Aا��8 +�0ة>��
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����8 .�w@�Aا�� <=� �ا�����6ت ��$���>?@� �yzل p�� �ا#"0�0ة �ا��{.��hت Å�«� ]�0��
�ا و�	0

�1x3� 
�6ب�ا�{.�t =�و�<,ã��)� �ا����7 j�´ا���� ��678� <��@��.��Aا��08��7ة)� �وا��ا$�� �Zو�

� �7DZوأp?7�� lZا� �3��¯�)� �ا#��Çة 9DZ�و�ار�hا�� �@ د98 ��.}@��$���>? � 
�6�6� 8 +ا�����6ت

<Í�و��7�hا� �^�yz�p��p?7��B[ا���}QRt��6 @��رz ��7�	(Kaplan and Anthony,1998) 


ذج: {����"*+"
q+"*12*�"�'&�ح��ازن"�6&�ا34�5"
���  

   �p b$0اع 3^9 أ)
»�Å� ا,+ ا��{�ق  lZ¨3��p�ا�^9 ا���E�F�ا��<BC�D ادارة => و�
(��Aر دور�

�]�.Lأ�ر�A3أ� �ح})� �nدارة �و�768ء ��ب
ُ

�وا�? �ا���76ء p�� �08د �	�م -�W� �؛ 
(0اع� �:�تDZ

� 91ä�7
U)� ]3�8� �:�تDZ� 0�«� �7�3� ��Wل�. ;��ف �m6���� ����#"�ت �:�تD>ا�� �JNه ]�0	

�7¥� ،� �:�ت��n(0اعD>ا�� �وJNه �ا�±°�ة bوا���ا�� �ا�<�7Dت K�y�� ]����
ا

<Í)،ة�  ):2003ا���ا�

  

� "�,-1+)march;1958  &simon:( �تy?Qا��#"�����لyz�p��0اع)n�ت��3�B[ا�

���@�hم�(l�و�����Hmض�أن�ا�]B��H�;ض�ا�<�7Dت�إذ�@�ا$l�Å�«�ا�<�7Dت��o3ة�(Eن�

l)� �ا�.� ،@�hم ��678� �yzل p�� �3��ول�«��7@� �n(0اع ��67�3� �(0ا b؛ �6z� 0ة�-

�اbW�<Í��o3ة�أداء�،08م�ر�zء��،<Õو�و�-�،�°9�إ(0اع��W-�8َ!:��ا��omة�(0ا b،�و�(

 .دا��6zأو�) ا���EF�=>�ا�{w6�أو�;�EFات�=>�ا�.�iT�ا#�Çر$��(tدا ���إ,+��8ا�b��zر$���

� "�,-1+)_arvey;1966(:�°y°�لyz�p��0اع)n���678�]´�)�B[ا�]30N�bWا�إ,+� ���

<Íو� �7D>ا�� <=� �;�EFات �ا���EF�:إد�zل �ا���EF�و@{.�lh�ا���EF�ا	�Hاح ،إدراك B·.@�و� ،

��^h�.}@و� �ا��W�Hhت 0���@� 9°� �ا�{�6ب �EF���)� <Õا��� �أو �$�v#ا� �(¨دراك و:�Aن

��1Ê�� b�8ا�� �08ة w��«� �>��.��� �ا�yµث bWا��ا� �JNه <=� �n(0اع �.�R� ]��H3�3

و@<�ع��DZم�ا#Ümv�،�و£�76�زاد�08د�ا�^�7ت�ا����m6�) ا�.�Eو	�ا��P(�م�ا���0�h�=>�ا�^

�و08م� ��8�7$� �(��رة �n(0اع �إدراك b^�a� �7�� ��EË�ا��و@�´�� �ا�^�7ت �ازدادت �76£

�ا�8ت�L�ر�^V .��7N����p��0:!@و�ت�Wا�H	
�0�������Þ�oإ���E°U@��^��!3ا�v#ا�أن��7¥

w6Ë�7 أ8¦�ء أD>ا� . 

� " �,-1+)arvey & mill;1970(:�� p�� y¥� l�0	� �7�� �ا
��mدا 0	)march  &

simon (و)burns & stalker(9^3� + 8� 9N!ــ�¥�@� w�Z�3� ��0ى� ، �yzل p�� n(0اع

،�0h3����v#�) (�و�ا#�6vل (  �aــ�ف �ـn �7(0ا��8�6v¡� -ــ�ل�ا�ــ�و@�´��� �7DZt ا
��0ام

�ا�<�7Dت �@�ا$^^� B[ا�� �ا�y?Qت �أ�Zاع ��p��و�mLا �^h.}@� 0	� B[ا�� �ا#�6vل وأ�Zاع
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��¦hا�� �إدراك �أو�(�6ر��1�) أو�ا�yz )�6AQل �1f1¶�o�� b�3� p�� l$���@� ��� �:�P� p8

)�7D>ا�� �)�o�
�ا ��m�¥� �	0�) أي B[ا�� �67���ا� ���3tل �0��أيُh@� �¶01ف -�أو�ا�.

� bv#ا�ر���zا� �أو �7D>ا�� �NJ��@)bµ�t� b�0.ا�� �ا����:g،) ا�h�Zء �إ�8دة (�7·³��أو

�j�ا
�yم������6ت�ذات�;��JF����?8��Wل�ا#bv�w�Rt�،إذ�;�å+�ا�<�7D�إ,+�و

 .�6Wل�رو@�´��

� "�,-1+)zaltman and others;1973: (��D>@ �ن�A�@���67�¥�0اع)Ý���:�D>ا��هJN

�7N�نE�6W���p� :�lZأ�8 +�و\������� !$�bWا���6W�ا�.0ء�و����6W�ا��{.���و�^�7���

�أو���7ر  �ة?3���8�7$� ��678� lZأ� + 8� �n(0اع �وو�mLا ،� B·.ا��� ���0Wة �$0�0ة �


3�د��،� ]�Tو� � �:�DZ� + 8� �=> أ�91 إhage and aiken (Y(وا07�8وا �ح� @�
��ا�

<Í� �ىzأ� ����EFات �وأ���3ا ��7�D>ا��� �6AQ: ا���6ب
�أ ،� ���Ç¢ا�� ا��y	�ت

j��bا����� �<Í�0اع)Ý����6��m@�bWا��اbW��Z�°:�����ا�.0ء،��6W: ا���اع�و0Wدوا���

� �ا��{.�� bWا��� �ار،h6�� �:�Z�°� bWا��� 
(0اع،� �@{.���(�Wل ،BÛ:�o@� ��.}@

bLا���.(  

��§�(Eن����@�B[ا���	yوا���<G�@ا�H
n�ا���ازن�9^m���>��و������:�ت،�و�D>ا��هJN�+,إ��3��Y�)

�JNه ]"#�8� B[ا�� �ا�0را
�ت g6���� <=� -��ا�. �>�68� w$و� �
�ا�0را ������EFات�t� ،wZا#"�ا

��1Ê���¥JZ�B[وا��ت�
  ):���2018س�¥�7ل،�(ا�Jي�	�د�Z�ا,+�أ9N�JNه�ا�0را

� " �@�Aن� :)Burns and Stalker, 1961(درا�6 �أن p?7�� �iT.ا�� �أن �ة?3� �
(0را

�]67�� �
�ا�0را �JNه ،�6A�^وا�� B·hا��� �n(0اع �(Eن �ا��وا(§ 9^m�� ��m	��� y��8

��ا�<�7Dت ��0>6�?

� ��0�6hا���ا��?<���$��� �إد�zل ����L� 9^3� �^�yz� p��Yو�Wو

�N<�ك� �إV^�ر�أن �إ,+ �
�ا�0را �JNه �أدت �ا���EFة، �ا���ق �ا���W$�ت ��.6��� ا#"0�0ة

�m6����ت�iT)�j���7تD>ا��p���8ن�Z : 

� I8�+�8� ع"ا
�ة��:ا�2hا����وف�D6��w
�>� )c��´وا��ل!Fا��ت�£� ؛�)�

�ةا�Jي�(�×�l��p?7�وL�:ا�2
ع"ا���
ي  �h�����EË��1�U)��^m. 

  �B·hا����E�Fا��� ���0ل 
��0ام�)� B½�.ا�� �ا��Ehن �08م �(��hس �ا�.��µWن �	�م �
�ا�0را SmZ� <=

� bA�N� �أن �و@��6Lا �ا�.���ت <=� p��.�7وا��D>ا���8 +� 07��a� �ا��?<����> 
(0اع� + 8� و	0ر��1

� �ا#�Çر$�� bا���ا�)�iT.ا�(=� 9^�� �m	��� b��8� �iT.ا�� �أن ���6zا l�68و� ،� bA�N� <�7D>ا��،

µW�.ا��w�W��6A�^وا��وا��?<���$����iT.ا��نE)��	yا���¬­���ا���,>�bAQا�Eن. 
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� " �ا��b8�m� Tornatzky and Fleischer, 1990 :((درا�6 �
�(0را �ا�.��µWن ���	

�ف��a� ��� 0���� b8�mا��� �=>��Ezt�أن�JNا ��6L��3ا ،�iT.وا�� 9�D>ا��� (Eن�ا��?<���$��

��¦p7�ا����ق�ا��?<����>�£b�ا��?<���$��ت�ا�]B��،<����>?�-�W���67�«�n(0اع�ا�

��6L��^��7D>��)��0�	�]�T��p?و��ا���ق�=>�ة�

��0ام�¥X�J�ا���3�0�	�<Í�B[ا�

�7

��0ام�����W،�أ���ا����ق�ا��<BC�D�bµ7�3�È ��z�و��ارد�D>ا���Xذ��=>��7)

� �(Eن 
@��ل� 
�Eورة� �ا��EmVن، �(Eن b£��^ا�� ��<�7Dتار�§ 9"ß� ،�7D>ا��أ��� ،

� BÏç3�>و�� �ا��<��8 bA�Nو� 9"ß� bµ7�3� B½�.ا�� 
	���د��ا�<�7Dا����ق� 
��ق� <=

ا�? >�وا�.�iT�ا��<��7�D،�ا��b8�m�E)ن�ا����ق�ا��?<����>�وا����ق�ا��<BC�D�وا����ق�

�K7�a�B½�.�7ا�D>76��<����>?ا���0اع)̄ �)��h6ا����ارات�hا��ذ��@�). 

�ة�أن�t°�ر��ا�.��µن�Desanctics, 1994 and Poole :(b78 (درا�6" �?3�;�!:!�8 +

�p���^0ا���
�:�h�ا�]B���9�ا}6��j¦�����7�D>ا����iT.ا��=>�ا��?<���$���p8��.@�Hا�

�0W� <=� �ا��?<���$�� �ا
���7ل p���Î¥أ� �ا��?<���$�� �JNه j�� bا������ <=� 3�ادt� b.	

�µW�.ا��أ��ر�س�
t�اJN�+ 8و�ذا��1،�Å�.3�،0ام��

�ق�P�<=�SR�oا���08م�إ,+�ن

،b7ا���=>�91��$���Wا�j��w
�>�@��A��9D>ا��g��?@�+ 8��67ن�a�اد�3t �p��ك�>Nو

9D>ا�� �JNه �ا
��0ام b.h��� Y� �أو �ا
��0ام�. ��hوم <=� 
y�zف� 9^3� <=� -�ا�.

�ا�^���6A��P¨¥ر�� g��?ا��� �:�DZ� j��و �(��.�EµWن�إ,+ �أدى ����N� BC�N�m�ا��?<���$��


��0ام�ا��?<���$���)��h6ا������7�D>ا���ات�E�Fا����
 .�0را

�@�Eµ�ا����ؤYت�    �ا�.�EµWن �Nر�P� B[ا�� �:�D>ا� �p8� �ا�<�9$ BC�D>ا����EFا��� ��678� �Wل

� b�6��ا�� p�� �زاو:�Eن p�� �ا��?<���$�� �ا��?<���$��،�: ا
��0ام �N�3�@� B[ا�� b£��^ا�� أ�Zاع

  .ا	j��p�ا��b7��R��Rn�وا�^��£b�ا�]B�UQ´@�=>�ا�� 

� " � ):Griffith, 2003 and Swyer(درا�6 �ا�.��µWن ���	Griffith��وSwyer��j��)

��E?m�6���6�
�ق�،�JNا�ا�<�7ذج��bµ7�وmِا��=>��3�
�H3ا����وا���l�3�ن�m����7ذجZ

�t°�ر� g��� �ا�<�7ذج ،��
�وا�± �قmا�� p7�� �^6hZو� �3��ا�� bhZ� �أ��Aل <=

�<=����
�H3ا��3�
���@�bµ7�أوY�<=�bhZ�و@{�:��ا���
bhZ�ا����3�<=��°y°��hZط�أ

��µ��°و� ،���7�oا�� �
�وا��7ر ��)����

� �ا�0hرة b�?Q;� ��Z�°� �ق،mا�� �أ8¦�ء (Eن

�ق mا��نE)�زرÃوا�����68�mا���ة�  .;b�?Q�ا�Jا¥

� �
"ا�G-د �وا����3��:ا �-�9 ��:��ا�� �3��ا�� �(Eن �6���� �6�6
� <Í

 ؛ا�¦7<��
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� ����*�a�" �: ا �-�9 ��8����� �@�Aن �أن �إ�� B[ا�� �3��ا�� <Í )���:�L

� �>���� �m�Vو� ��hق�
�ا bµ�� �:�mا�� �أ8¦�ء �(Eن �@�Aن�)و���و�3 �وأن ،

���8�7$ )�bµ���:�mا��أ8¦�ء�b.	�p���1¶����
���ا�]B���9�ا:�ا����3�ا��

�ك��p�yzل�
�Eورة����<����6���Nا@��ذ�<ì.´��B[ا��ات�}Ç#) ا�أو�]6AQ;

�b8�m�:و� �د��mا�� p�� j.´@� B[ا�� �:�mا�� �أ8¦�ء �(Eن ���HQك 9^3� �:�P� p8

�^����:�mا��؛أ8¦�ء 

� ����*�F�" "ا�Gِ-ق �9-��:��j7o�@� ��8�7�$
� �3��وا�� �د��mا�� �3��ا�� 3ِ�قْ

�ق�mا���3����bAQ����7؛���W
 

"ا���12*�� � �ا��:ا �-�9 �وا��و@Eن b£��^وا�� �ا��?<���$�� <=� bµ7�@�0�o@� B[

3�اد�t�bzدا��3�
�س���76tو�ا����ق��±76
���و@�3���h)ا����اءات�$


�ق mوا�.  

����lZأ�0oZ��.
����b£�p���	y}Zا�l�68و�د̄ارة ��3�@��µ�0v#ا�ا�����6ت���$���>?@�]Z�£�إذا

bµ�� ��Z�A�nت p���Eµ?ا�� �3��: ا�� ��6zا�0ا� �?.Qوا�� �ا�����6ت، �?.�Intranet�c��Z��و� ،

@�Km�Browsers، ت�Z��.ا��ة�mو���ت،�Z��.ا��و���زن Data Filterc��Z���7� Software ،�و�

�a�و� b^�a� �ا�<�7Dت <=� �3��إدارة�ا�� p�� �عZ�3� ،l��ا�����6ت� ��$���>?����3�
ُ
@� �3��ا�� أ�¦�


���ا�]B ا�08�hة�
t م�h@ �1x68 �7 (��8.�رD>8 + ا��م�h@ ا�����6ت� �^
�
 	�08ة������3�أ

B[ا� K��@ نE6ا�����bA� p���7D>��) هJN�ة ا¥���ب�Ezt p8��1x68��3��n�و��N��:���و�@{�:P

 ا����3 ا��hل�أن �p?7 أlZا���3�إ,+�. ���!ز�JNه�ا�08�hة�ا�����3����678ت�
(0اع�
(��Aري 

<Í��� Yإ c:!� p� ات��Ç#0رات و وا�^�رات اhوا�����6ت ا� ��	ا¥�7 ا�����Hن 0ى� ا�E6و ا���� 

��p� K.�@ و�J?Nا.  ا�<�7D �0ى K.���و� �3��ا�� j���7���� �@yزم <=� �ا�����6ت ��$���>?@

ا�¦�وري�إد�zل�ا����3�<=���oل�@?<���$���ا�����6ت�({�:�h�K7�;�E?7�)ن�9DZ�ا�����6ت�

�ا�����6ت �و�ا
��0ام ����8� �(?�mءة b7ا��� p� �7�h¥ + 8� b7�; ة�Eا�� �و�د98 �<����3�ا� (<�ء

�7D>76� p8 �:�P نE���^0ت�@?<���$���ا�����6ت�°yث�و��0h��.ا�<��oت�و�@{�:��N� $�دة @

� �:�N�$� �tول : @{�رات �ا���6��A�/ ا��{�ر �(���{.��hت �}.@��� b��Aوا��� ���ã� �����ى ز:�دة

� <,ã� w
�v¡� .ا��<��8ت� �V^�ر j73 	ا��� <=� <,ã� w
�v#ا� �ا
��0ام 9@� .��tو@���@�?��

�1x3� 9?��و�ا�� ��p�و �.ا����67ت ������ة �¥��7ت j�7o@� p?أ�� <,ã� w
�v#ا� �ا
��0ام w��Þ

p?7�ا��0�:p��p��P�Wn�0Wk�)اث�ا�]B�@�9�=>�ا�<�7D�أ°
ُ
@�B[ا��0ة�mا��ا�����6ت��1î0وW�ء�>

�.:�h@ .�R�µا�� �@?<� / ا��{�ر <=� �ا��{�ر p�� 
��mدةy�� �ا�{���6 �kدوات �@�ا3�ا <=� bµ7���و���$��




ا>-ي"ا���2      /        )5'�+�"-��-�9"وا/��8ر -ا/�اع(-,'�"+*
ذج"�'&�ح"���
ازن"�6&�ا34�5"��*12*�ت"/./  

228 

�ا����6�. ا�����6ت b�6��ا�� cا���و� �اراتhا�� �د98 9DZ� �و ���Ç¢ا�� 
.�ت�v#ا���@�ا3 bµ�

�ا��¥!ي  b�FQ���)� �ا@��ل� .�.���ة �6�
�£�Y��3� ��yµ�دورا ���Ç¢ا�� 
.�ت�v#ا� ].��� -�W

�9DZ�نE)�§��@�7D>ا��أو��¥�Q��)�و . ا�����6ت�دورا�ارات�hا��د98�9DZ�و�b�6��ا�c�ا��)�].��

7^�p:��ا��0 �إ�0اد <=� � � �ا�����6ت X6@� �ا
��0ام �. (¨��Z�Aت -��µا�� �ا���oرة�/ ا��{�ر V^�ر

� ��Zو�H?�
 .bA�� �أي <Íو �و� �ا�����6ت ��$���>?@� 
��0ام�)� 9�@� B[ا�� �ا���oر:� �}QRt� p�

p��و�تY��@
 ]Z�HZ
  .أ��6µ�ذ�X�ا���oرة���8�

�����.
� ��� b£� p� � lإ��� �وجا��{�قÇ#ا� p?7�ُ ح (<�7ذج�Hh� p7¦�� ات�EFا�� B[ءت ا��$ 

9@� -�W� -��ا�. � »�<�ان ��EF�7¥ات �ا�����6ت �و�@?<���$�� �3��ا�� ����EFي �أو ا�7�8د �6h����

�7D>ا�� �(¨��Aن ���E�m@ 9?��ا�Jي د̄ارة ¶�1 ا�� BC�D>ا����E�Fه ا������R ا�EF��� -��ا�. �JNا <= 

��«�@����)�o�
��7

�Hا@ �p�yzل�tدوات وأو�ا�D>ا���و���o� �6µ7ر  ا���A�)
و���=>�
(0اع�و�

B[ا� w�6@  دور -��µا���EFي ا��Jا� lZU�� p� !:!�;�و� � د98 BC�D>ا����E�Fا��� �إدارة ��678 .��DZأ

bAQا� �9	2(ر(  :  

"fر�"l8B�):02(ا��رح�hا��-�  �7Zذج�ا�.

   

  
  و�3�@��ر�ا�.��µW��7�8Y�)د�+ 8����l��?8�tد(��ت: ا ��ر

����@�³[�
(0اع�و�
(��Aر�و�ذ�X��p����oل�ادارة�ا��ï>  �E�F¬�ا�<�7Dت�=>3����^m��+ 8��7 �hا�

7�ار�=>�bV�ا�<���3�ا������ ��?�g��j�ا�.�iTأ$b�ا�
���Eن�@<��7��lZ¨3 ؛ ا�0�0Qة ا���EFة�(�

�و��iT��<�خ 9�6
� � ا(��Aري �ا����T<�ت �و�ا$�اء ���A�)yرات �
�
�أ j��@� و�ا���!:!ات�ا(0ا��8

�K7�;  t  ا���7�ة �ا���E?m�و�@���0 + 8� 91ñW�و� �ا����E6ن �و�(�E?7ن �.Ë��ا� 9^����A3ر�و@�3

 n���3 @�
�j و 
��0اد��96��6�ا���7� .�<91��7D��ا�08�hة�ا��
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 >�  ��"ا�



�´��$�ت�ا�]B��p���1�U�أن�@K�m�أ�3	���6.�-�ا��0ا�R�<=�JNا�=>��Å�.)�وج�Ç#ا�9@��Ezt

�<Í�و�ع�� : ا��

  ؛ز:�دة�ا����67ت�
(��Aر:� @?<���$���ا�����6ت�=> @{.�� �

� ��3��ا�� �ا�08�hة j�
�@ � �£�ت( ��7D>76تQا��أو( �:�P� p8 b��m@ ���$���>?@� اداة

�ى���]Bا�(0وره��980�ا�����6ت <9D�ا�����6ت�و�ا�Jي��@B[ p?7ا� ا�����6تzt�<Í

6��p?7@BC�D>ا����E�F؛� 

� -v#ر ا�A�)
�ارات�
���8د�� b$k�b�$�ا���E�F�ا��<BC�D��+ 8 p�n(0اع�و�hا� �0ى�

  ؛ا�<�7Dت


�Hا@���o��L�z��8j +�ا�����6ت�
  ا#��vل  ��W�w6}�@�B[ا��ا�������ا�<���3��L�

��Eن�و دا �7�و����»���� <å6ا���c�>ا���:�}@ ��0Ç#ا�و أو��Î¥أ �ت�Z�hا���0ثWU).  

� �:�?mا�� ��ا�0hرات:�}@ B[ا�� ��3�
دار:�� �6�7?^� و�ا��� �ا����:�ت b£� <=� ا�����6ن

 ؛(��<�7Dت

� � .�06را
�ò�ا��0ا��Z��إl8�¦z ا��Hhح�و ا�<�7ذج @{�:

�*u��" ا ��در"و"�aا -ا :   

�ي�،�ر0Zة�� -1N!و�-ا���)2002(ا���A�ا"l�"3n"داريi"اع�/i"،�،�06oا��،�?mا��9��830��،

 3ا��0د�

�:9 و ��07 ر��د ا���08، -2W ، نE�W �7د� و"5'��2ت ا �-�9 إدارة �<�� ،)2004( �

 دور:� ، )�.�ع"ا�����2ت �de ���اpq/ IJ( ا 3n �*12 ا�����9�2 وا ��ة ا ��
��ت

�6oا� ��Zردt ، 06o� 8 ، 1 08د. 

3- � 9µ¥ا� ،� �) 2003(ا���ا��ة "و"i/�اع، "ا���12*�� "ا�}'��9 "/�ن �� i 3nداري  ا��<�� -̀< 


�G6تG��5س"وا
A�ا��06oا��،�l@±��،18��ا��0د�4، . 

4- � 07��� Jh>�� ،��Ëا) 2000( دا� "و"، ����"ا�� Du�����/" "و"�<��� �����j"�6&�ا34�5

 -
�-��EË���Q´ر ( ،�,b"ا�����ن"3n"�12*�ت"�دارة"ا�����"3n"ا��-اقا���12*��"��*�)( . 

5- ،BÏô�� b��Z � 07��)2006  (��A.5 ذج
*+ �'�F �*�'�3 اn ا �-�9 إدارة ���ل�، -�) 


?<0ر:��n�،ر�Q´�.  


�0 ��رك�،�دود$��ن�ود�0�m�$�ن�،�-6�gP�8�w´:ز��7$�
�A�)ر����0h�	��Eة�2014 ((  @�،

�ةN1<0اوي،�ط$0ا،�دار�N�hا��، .  
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