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ت باالإؤظعاث الانخفادًت  ت باالإؤظعاث الانخفادًت إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ

ت: ت:الجضائشٍ     غملت الألكُت الثالثت وجدذي يبير مً أجل جىاقعُت االإؤظعاثغملت الألكُت الثالثت وجدذي يبير مً أجل جىاقعُت االإؤظعاث  الجضائشٍ
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Abstract  

Over the past decade, especially with the integration of 

communication technology and the information revolution and 

their access to every individual and institution in the community 

at a reasonable cost, new scientific expressions have emerged, 

which is almost the second aspect of human resources 

management, most notably: knowledge management. 

This term may be judged as a strange, and knowledge 

management is one of the significant topics of our time, and the 
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ت: ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ ت:إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ   

focus of multi-stakeholder efforts is particularly different 

in human resources development. The word knowledge 

management seems to have a heavy impact on in recent years; 

the importance of this speech has been attributed to one of the 

initiatives and challenges facing institutions in the Arab world in 

the management and development of human resources. 

 So, many institutions in the Arab world have worked to 

cope with these developments at the level of human resources 

management. This is through adopting this modern 

administrative concept, but this challenge or second aspect of 

human resources management particular still raises many 

questions. So this paper is done in this context in order to try to 

get familiar with this new generation of human resources 

management? Is it a great challenge for the competitiveness of 

institutions in the Arab world? 

Keywords: Human Resources - Knowledge Management 

- Institutions - Development .   

  الملخصالملخص

ت الثروة الحهُهُت والذائمت في مجاُ الاظدثماس، بل           حػخبر الثروة البؽشٍ

وحػذ الشييزة الأظاظُت لٍل جهذم واصدهاس. ولا ؾشابت في أن جىلي مػظم الذوُ 

اًقت االإجالاث مً خلاُ جدذًذ  ت في  اهخماما خاـا في مجاُ جىمُت مىاسدها البؽشٍ

هت ججػلها البرامج التي حعاغذ غلى جىم ُت جلَ االإىاسد وإداستها والخخىُي لها بىشٍ

مهخىػت بمهامها غلى أظاط أن جهذم أي مهىت وجىىسها مشهىن بانخىاع الػىاـش 

ت باالإهام االإعىذة لها وسلاها غً هزا الػمل.      البؽشٍ

لاخظ أن الٌثير مً الذوُ الػشبُت الُىم جخفق مبالـ مػخبرة مً خلاُ         وٍ

ً، باغخباس أن أخعً اظدثماس ٌعخؿل في الجاهب  ميزاهُتها ت إلى نىاع الخٍىٍ العىىٍ

البؽشي غلى اغخباس أنها الثروة التي لا جىمب، ومً زم قئن الؤهخمام بئداسة االإىاسد 

ذ الاصدهاس والشقي لخدخل مٍاهتها في  ت أـبذ لشوسة خخمُت لٍل مؤظعت جشٍ البؽشٍ
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جي الزي حػشقه هزه االإؤظعاث لأن الخُاس االإجخمؼ، بالإلاقت إلى الخىىس الخٌىىلى 

اًن لضاما غليها أن جخػاٌؾ مػه.  الؤلٌترووي أـبذ جذ مؤزش، لزا 

قخلاُ الػهذ الأخير، خاـت مؼ إهدؽاس جٌىىلىجُا الاجفاُ وزىسة االإػلىماث       

ووـىلها إلى ًل قشد ومؤظعت في االإجخمؼ بخٍلكت مػهىلت ظهش إلى الىجىد حػابير 

ت أبشصها: إداسة االإػشقت. غلمُت جذًذ  ة جٍاد جمثل الىجه الثاوي لإداسة االإىاسد البؽشٍ

ب هىع ما، وحػذ إداسة االإػشقت مً          ونذ ًبذو هزا االإفىلح  الؤداسي الأخير ؾشٍ

أيثر االإىلىغاث خمىسا في ونخىا الحالي، يما حػذ بؤسة الترييز لجهىد أوشاف 

الخفىؿ الػاملين في مجاُ جىمُت االإىاسد مخػذدة بىجهاث هظش مخخلكت غلى وجه 

ت، وجبذو ًلمت إداسة االإػشقت ًلمت راث ونؼ زهُل غلى أظماع معيري  البؽشٍ

شجؼ زهل هزه الٍلمت إلى اغخباسها إخذي  االإؤظعاث الػشبُت في الكترة الأخيرة وٍ

االإبادساث والخدذًاث الٌبيرة التي جىاجه االإؤظعاث في الىوً الػشبي بٌثرة خلاُ 

ت والتي همذ الأدبُاث ا لعىىاث الأخيرة، وأخذر االإكاهُم في مجاُ االإىاسد البؽشٍ

ت.   االإخػلهت بها يما وهىغا، والتي حػذ أهم الخىىساث في إداسة وجىمُت االإىاسد البؽشٍ

لزلَ غملذ الٌثير مً االإؤظعاث في الىوً الػشبي بمخخلل أهىاغها غلى       

ت، وهزا مً خلاُ جبىيها ملاخهت هزه الخىىساث غلى معخىي إ داسة االإىاسد البؽشٍ

لهزا االإكهىم الؤداسي الحذًث، إن هزا  الخدذي أو الىجه الثاوي لإداسة االإىاسد 

. ولهزا جاءث  ت بفكت خاـت يٍل لا ًضاُ ًىشح الٌثير مً ههاه الدعاؤُ البؽشٍ

ىاسد هزه الىسنت في ظُام مداولت مػشقت هزا الجُل الجذًذ مً االإػشقت لإداسة االإ

ت؟ وهل ٌؽٍل جدذي يبير وخهُهي مً أجل جىاقعُت االإؤظعاث في الجضائش  البؽشٍ

 و الىوً الػشبي؟ 

  اليلمات المفحاحية:اليلمات المفحاحية:

ت    .الخىمُت -االإؤظعاث –اسة االإػشقت إد –االإىاسد البؽشٍ



ت: ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ ت:إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ   

 ملدمة: 

لممم ٌػممذ امممخلاى الثممرواث هممى الػامممل الىخُممذ االإدممذد الإٍاهممت الممذوُ ونممذستها  

بممممل الهممممذساث الػلمُممممت وامممممخلاى وظممممائل االإػشقممممت، قاالإػشقممممت جٌدعممممب غلممممى االإىالمممملت، 

أهمُممت بالؿممت فممي ونخىمما االإػاـممش، الإمما جدذزممه مممً حؿيممراث بمػممذلاث مدعمماسغت لهمما أزشهمما 

ممت والثهاقُممت، جخ مممح  فممي ًممل االإجممالاث الانخفممادًت والاجخماغُمممت والعُاظممُت والتربىٍ

 مػاالإها في ًل بلاد الػالم. 

خممه الأظاظممُت، حػخبممر االإػشقممت العمممت ا لبمماسصة للػفممش الٍممىوي الممشاهً، إنهمما هىٍ

 ولا ًمٌمممً جفمممىسه بمػمممضُ غاهممما، اظمممخىاع بهممما ايدعممماه دلالاث وجدمممىلاث يثيمممرة لهممما

ت بالخىمُمممت  اوػٍاظممماتها غلمممى ًمممل مجمممالاث الحُممماة االإخخلكمممت، الإممما لهممما ممممً غلانمممت غممممىٍ

 ذساتهم، وغظمُمالؤوعاهُت، إر إنها أخذ االإٌدعمباث الأظاظمُت للبؽمش، ًمخم بهما بىماء نم

مممممما غىفممممممشا أظاظممممممُا مممممممً غىاـممممممش الؤهخمممممما ، ومدممممممذدا أظاظممممممُا  سخممممممالهم، ولٍىنهمممممما أًمس

ا يثيمممرة ومخىىغمممت فمممي إواسهممما، إر حػممممل غلمممى  للإهخاجُمممت، خُمممث جخمممممً االإػشقمممت أ ػمممادس

ت فممممممممي دقمممممممممؼ غملُممممممممت الخىمُممممممممت الانخفمممممممممادًت  ش يكمممممممماءة ونممممممممذساث االإمممممممممىاسد البؽممممممممشٍ جىممممممممىٍ

مممادة الهمممذسة الخىاقعمممُت والاجخماغُمممت غلمممى خمممذ ظمممىاء، وجمممؤزش فمممي  الىنمممذ هكعمممه غلمممى صٍ

للمممممذوُ التمممممي أـمممممبدذ جهممممماط فمممممي غمممممالم الُمممممىم بهمممممذسة الانخفمممممادًاث االإخخلكمممممت غلمممممى 

الؤبممذاع والخجذًممذ والابخٍمماس، الإمما لهممزه الػىاـممش الثلازممت فممي مىظىمممت االإػشقممت مممً جمم زير 

ىبممت الؤهخاجُممت، وؾيرهمما مممً االإممؤهلاث االإىل غلممى الاهممىك بالخهاهممت االإخىممىسة وجدعممين

  للمىاقعت.

أهمممممممم مهىمممممممماث هجممممممماح االإؤظعممممممماث الهمممممممذسة غلمممممممى اللحمممممممام ب خمممممممذر ً ن ممممممممإ

الثىسة الخٌىىلىجُت واالإػلىماجُمت هدُجمت الخىمىس الهائمل  االإخؿيراث التي ٌؽهذها غفش

الممزي وممشأ غلممى جٌىىلىجُمما الاجفممالاث واظممخخذاماتها فممي مجمماُ االإػلىممماث. قهممذ أدي 

ا إلممى وجممىد خاجممت ماظممت إلممى جىظممُم وإداسة هممزه وجشايمهمم التزاًممذ الهائممل فممي االإػلىممماث

االإػلىممممماث للاظممممخكادة الهفممممىي ماهمممما فممممي جدهُممممو أهممممذاف اظممممتراجُجُت للمؤظعمممماث، 

  .ومعاهذة ـىاع الهشاس في اجخار نشاساتهم
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 ًهمىم االإكهمىم الحمذًث المزي ٌػمشف بمم  إداسة االإػشقمت  غلمى جمىقير االإػلىمماث

 االإعممخكُذًً مممً خاسجهمما، خُممث ًشجٌممض غلممىوإجاختهمما لجمُممؼ الػمماملين فممي االإؤظعممت، و 

الاظخكادة الهفىي مً االإػلىماث االإخىاقشة في االإؤظعت، والخبمراث الكشدًمت الٍامىمت 

فممممي غهممممىُ مىظكيهمممما. لممممزا قممممئن مممممً أهممممم مميممممزاث جىبُممممو هممممزا االإكهممممىم هممممى الاظممممدثماس 

لممه إلممى نممىة إهخاجُممت حعممهم فممي جىمُممت أداء الكممش  الأمثممل لممشأط د، االإمماُ الكٌممشي، وجدىٍ

  .االإؤظعت وسقؼ يكاءة

لهممذ أظممهمذ الثممىسة االإػلىماجُممت وجهىُممت الاجفممالاث فممي إخممذار الػذًممذ مممً 

ممت واخممذة، وهممزا ممما جػممل هىالممَ جكمماغلاث بممين  الخؿيممراث مممما أدجممى لجػممل الػممالم نشٍ

مممممت أممممممام أًمممممت مىظممممممت للاظمممممخكادة ممممممً ججممممماسه  مخخلمممممل االإىظمممممماث  ممممممما أجممممماح الكشـ

مت ا لمخػلم غمً  ػمذ والتمزود باالإػماسف واالإهماساث االإخخلكمت ؾيرهما، يمما وقمش لاقمشاد قشـ

 غبر أجهضة الحاظب الآلي والؽبٍاث الػىٌبىجُت.

ؽممير الٌبِسمم ي إلممى أن  غفممشا يهممزا ًدممخم غلممى مجخمػاجممه وغلممى مىظماجمممه  وَ

ىايبممممممىا الخهممممممذم االإعممممممخمش فممممممي البِ ممممممت االإدُىممممممت وأن  وأقممممممشاده أن ًخمممممما ػىا الأخممممممذار  وٍ

ومػشقممت...  هممزا إن أسادوا مجممشد الاظممخمشاس والبهمماء.  ًىلػممىا غلممى ممما ٌعممخجذ مممً قٌممش 

مممممادة والىمممممماء قُيبلمممممي الػممممممل غلمممممى الاظمممممخكادة ممممممً جلمممممَ  أمممممما إن ًممممماهىا ًخىلػمممممىن للشٍ

اث ورلَ بئزشالها أو جىبُهها أو إلاقت مػشقت جذًذة    (1)االإػاسف والىظشٍ

  وهزه الخهىُت التي جػلذ يما هائلا مً االإػلىماث واالإػشف حؿمذ االإىظمماث

إلا أنهممما لا حػمممذ راث مػ مممى غىمممذ اهدؽممماسها فمممي أسجممماء جلمممَ االإىظمممماث فمممي ؼمممٍل وظمممائل 

إلٌتروهُمممممت أو يخممممممب أو ختممممممى فممممممي غهممممممىُ الأقممممممشاد إلا بخىظُكهمممممما فممممممي مجممممممالاث االإىظمممممممت، 

وحؽممماسى الأقمممشاد قيهممما ممممما ٌعمممهم فمممي جشؼمممُذ الهمممشاساث وجدعمممين الػملُممماث، وح مممجُؼ 

خلاـت مما ظمبو نمذ جمثمل فمي إداسة االإػشقمت. االإبادساث والؤبذاع لذي الػاملين  وهجذ 

لمممممذ بٍممممماسد   HPًكُمممممذ الٌبِسممممم ي ب همممممه فمممممي بذاًمممممت الدعمممممػُىاث  ب همممممه غىمممممذما ناممممممذ هىٍ



ت: ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ ت:إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ   

ٌُممممممممت باالإبممممممممادسة هدممممممممى الاظممممممممدثماس فممممممممي مفممممممممادسها االإادًممممممممت والخٌىىلىجُممممممممت بهممممممممذف  الأمشٍ

الاظمممممممخكادة الؽممممممماملت ممممممممً خبمممممممراث ومػممممممماسف الػممممممماملين قيهممممممما، ممممممممً خممممممملاُ اظمممممممخخذام 

ظممب الآلممي لخٍممىن مخممىقشة للجمُممؼ فممي ًممل ونممذ ومٍممان، قممئن هممزا أدي جىبُهمماث الحا

اًهمممممذ جلمممممَ مشخلمممممت الىممممممى  والؤؼمممممشاف بخىبُهممممماث إداسة  إلمممممى هجممممماح جلمممممَ الؽمممممشيت و

 (2)االإػشقت  

واالإؤظعممممماث بفمممممكت غاممممممت والانخفمممممادًت بفمممممكت خاـمممممت جهمممممىم الُمممممىم غلمممممى 

ش الأداء والا  سجهممممممممماء جممممممممذاسط مخخلممممممممل االإىالممممممممُؼ االإخخلكمممممممممت يخىممممممممي الخىمُممممممممت وجىممممممممىٍ

اًقمت إمٍاهُاتهما ممً خبمراث لخكػُمل  بمخخلل الأغماُ الأمش الزي ًخىلمب ماهما حيمخير 

إداسة االإػشقمممت، ورلمممَ لىمممشح الحلمممىُ أو البمممذائل للخمممشو  بهمممشاساث حعمممهم فمممي الاسجهممماء 

بدىاقعُت االإؤظعت الانخفادًت. وممً هىما جم حي همزه الىسنمت إلمى حعملُي الممىء غمً 

 االإؤظعاث الانخفادًت. وانؼ جكػُل إداسة االإػشقت في 

وممممممً همممممزا االإىىلمممممو ًمٌمممممً بلمممممىسة مؽمممممٍلت الذساظمممممت فمممممي الدعممممماؤُ الجمممممىهشي 

هلللل إد رةارلم المةرفلللة سللل  المؤصضلللات الاكحرلللاةًة اريسا ريلللة  رلللا  للل رية الخمممالي: 

 إم جملة من الأوهام؟

ممممؼ وجبعممممُي  يخدلُممممل للدعمممماؤُ الجممممىهشي االإىممممشوح فممممي االإؽممممٍلت، بمػ ممممى جكشَ

ت قشغُممت حعمماغذ غلممى جدلُممل وخذمممت مؽممٍلت البدممث والتممي الؿمممىك الػممام إلممى أظمم ل

 ظىداوُ الؤجابت غاها مً خلاُ هزه الذساظت: 

ما االإخىلباث الخىظُمُت لخكػُل إداسة االإػشقت في االإؤظعاث  -1

ت؟  الانخفادًت الجضائشٍ

ما هي االإخىلباث الخٌىىلىجُت لخكػُل إداسة االإػشقت في االإؤظعاث  -2

ت؟  الانخفادًت الجضائشٍ

ت لخكػُل إداسة االإػشقت في االإؤظعاث  ما هي -3 االإخىلباث البؽشٍ

ت؟   الانخفادًت الجضائشٍ

ما الثهاقت الخىظُمُت االإىلىبت لإداسة االإػشقت في االإؤظعاث  -4

ت؟  الانخفادًت الجضائشٍ
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ت لخكػُل إداسة  -5 ت االإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ ما مذي جاهضٍ

 االإػشقت وقها للمخىلباث العابهت؟

الإؽاًل والػشانُل التي جدذ دون جكػُل الأمثل لإداسة ما هي مخخلل ا -6

ت؟  االإػشقت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ

 إهمية الدراصة:

حػمممممذ إداسة االإػشقمممممت أخمممممذ أهمممممم أظمممممباه مىايبمممممت االإؤظعممممماث الانخفمممممادًت     

للمخؿيراث واالإعمخدذزاث  ؽمتى أهىاغهما  وممً هاخُمت أخمشي قممي حعمهم فمي سقمؼ الأداء 

ت، ورلممَ بالاظممدثماس فممي  الػممام للمؤظعممت، وهممزا مممً خمملاُ ج زيرهمما غلممى االإممىاسد البؽممشٍ

 سأط االإاُ الكٌشي للمىظمت  وغلُه ًمًٌ أن جبرص أهمُت الذساظت مً جاهبين هما:

 :ممت مىلممىع إداسة االإػشقممت  الأهميللة الةلميللة جخمثممل الأهمُممت الػلمُممت فممي خُىٍ

مشاقممممممممو  ونلممممممممت البدممممممممىر والذساظمممممممماث الخىبُهُممممممممت التممممممممي جدىاولممممممممه ظممممممممُما فممممممممي

واالإؤظعمماث الانخفممادًت. ورلممَ بممالشؾم مممً أهمُممت هممزا الجاهممب إلا أهممه لممم 

اًقُممما ممممً الذساظمممت لُخمممش  غملُممما غلمممى أسك الىانمممؼ. يمممما أنهممما  ًلهمممص هفمممِبا 

ت في مىلىع إداسة االإػشقت.  مداولت مً الباخث لإزشاء الذساظاث الجضائشٍ

 :ة االإػشقمممممت ظمممممػذ همممممزه الذساظممممت لخدذًمممممذ مخىلبممممماث إداس  الأهميللللة الةمليلللللة

اللاصمممممممت للمؤظعمممممماث الانخفممممممادًت والخػممممممشف غلممممممى وانممممممؼ جكػُلهمممممما، يممممممما أن 

الذساظممت جىظممش فممي الممذوس االإىخظممش مممً إداسة االإػشقممت ورلممَ يئظممهامها فممي وؽممش 

االإػشقممممت وجىظُكهمممما فممممي مجممممالاث غمممممل االإؤظعمممماث. ومممممً هىمممما ًمٌممممً أن جبممممرص 

ػُممل إداسة هممزه الذساظممت الإعممؤولي االإؤظعمماث الانخفممادًت أهمُممت إًجمماد وجك

مُت االإؤظعمت  االإػشقت ووشح همىر  قػاُ لإداسة االإػشقت بما ًىاظمب خفىـ

 الانخفادًت.

 مفهىم رةارلم المةرفة: -1



ت: ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ ت:إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ   

أقمممل مممً غبممروا غممً إداسة االإػشقممت هممم الممزًً غشقممىا االإػشقممت أولا، قلممِغ 

مممممل االإػشقمممممت  مممممب فمممممي الأممممممش أن حػشٍ ممممممً االإػهمممممىُ أن وػمممممشف إداسة مممممما لا وػشقمممممه، والؿشٍ

م ما نبل االإػشقت، وختى هفل إلى االإػشقت لا بذ أن هممش فمي ممشخلخين نبلهما ٌعخلضم غل

 وبعشغت هي:

 :البُاهممماث ممممىاد خمممام وخهمممائو مجمممشة ؾيمممر مىظممممت ومعمممخهلت غمممً  البيانلللات

  ػمها البػن غلى ؼٍل أسنام أو ًلماث.

 :بُاهاث جممذ مػالجتهما، للحفمىُ غلمى هماجج مكُمذ أو بُاهماث جمم  المةلىمات

 (3) جتها لخدهُو أنص ى اظخكادة ماها.جىظُمها ومػال

 :مػلىمماث جممذ مػالجتهما، وهمي خلاـمت ججمُمؼ وجشجِمب االإػلىممماث  المةرفلة

 ؽممم ن مىلمممىع مػمممين فمممي مشخلمممت مػُىمممت، وجمثمممل خفمممُلت خبمممرة ممممً ججممماسه 

لممت ملٌهمما الؤوعممان وهمممي أيثممر نُمممت وقائممذة وبهممما ًممخم اجخممار الهمممشاس . (4) وىٍ

ما ػشقمت غلمى أنهما   الؤًممان االإدهمو المزي االإ nanoka1994 ونذ غشقها هاهىً

مممذ ممممً نمممذسة الىخمممذة أو الٌُمممان غلمممى الػممممل الكػممماُ   فمممىل ًمممل . (5)ًضٍ وٍ

ما وجايُىيم ي االإػشقمت خعمب إداستهما    Nanoka  and  Takeuchi ممً هاهىً

  إلى ـىكين هما:

  دت وهمممممي االإػشقمممممت االإىظممممممت االإدممممممذودة  :Explicit Knowledgeاالإػشقمممممت الفمممممشٍ

ػبممممممر غاهممممممما بالشظممممممم و الٌخابمممممممت االإدخممممممىي التممممممي ج خفمممممممل باالإظمممممماهش الخاسجُمممممممت لهمممممما وَ

لها وجىانلها.  والخدذر وجدُذ الخٌىىلىجُا جدىٍ

   االإػشقمت المممىُتTacit Knowledge : وهمي االإػشقمت الهاوىمت فمي غهمىُ وظملىى

الأقشاد وهي حؽمير إلمى الحمذط والبذةهُمت والؤخعماط المذاخلي ، إنهما مػشقمت خكُمت 

لها بالخٌىىلىجُا، بل هي جىانمل اجخمماجي. ومهمما حػخمذ غلى الخبرة و  ٍفػب جدىٍ

حؽممممممػبذ الخفمممممميُكاث قممممممئن االإػشقممممممت جممممممذوس فممممممي مدممممممىسًٍ أظاظممممممين هممممممما االإػشقممممممت 

دت.  الممىُت واالإػشقت الفشٍ

 المةرفة الضمنية المةرفة الرريحة الةىامل
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 م الفروق بيد المةرفة الرريحة والمةرفة الضمنيةجدول ًبيد: إه

 المردر: )ر داة الباحث(

وحػخبممر إداسة االإػشقممت نذًمممت وجذًممذة فممي الىنممذ هكعممه. قهممذ دس  الكلاظممكت 

غلممممى الٌخابممممت فممممي هممممزا االإىلممممىع مىممممز بلاف العممممىين. ولٌممممً الاهخمممممام  ػلانممممت االإػشقممممت 

. ومممً االإؤيممذ 
س
أن الٌثيمممر نممذ يخممب غممً همممزه بهٍُلُممت أمممايً الػمممل هممي جذًمممذة وعممبُا

الػلانمممممممت، و لٌمممممممً مػظممممممممه ًمممممممان خممممممملاُ العمممممممىىاث الهلائمممممممل االإالمممممممُت، ومىمممممممز مىلمممممممؼ 

اًء 1981الدعممػُيُاث مممً الهممشن االإىفممشم. فممي غممام  ٍممي الأوُ للممز م, وفممي االإممؤجمش الأمشٍ

ممىىاجي, أؼممماس ادواسد قشاًيبممىم  إلممى غباسجمممه الؽمممهيرة  (Edward Freignebaum)اـلا

 مياجها

 

مٌخىبت في الىزائو أو 

إلٌتروهُا وفي أؼشوت 

 ممؿىىت

 في غهىُ الأقشاد

يخب، أدلت، غمل أو  شيلها

ش  إجشاءاث، أؼشوت جهاسٍ

خبراث، همار  رهىُت، 

 مػخهذاث، مهاساث

ًمًٌ جىانلها مً جُل إلى  رميانية نللها

 جُل جالي

إرا لم جىظل أو جخضن، 

قخيخهل باهخهاُ الكشد مً 

 االإىظمت أو جمىث بمىجه

 ًفػب جبادلها والدؽاسى بها ٌعهل جبادلها رميانية ثباةلها

يانية الحةبير رم

  نها

ٌعهل الخػبير غاها في أؼٍاُ 

 مخخلكت

لا ًمًٌ سؤٍتها والخػبير غاها 

  عهىلت

رميانية كياصها 

 وثليمها

ًمًٌ نُاظها لأنها في ـُؿت 

نىاغذ بُاهاث وهظم خبيرة 

 وبشمجُاث...الخ

ًفػب نُاظها ورلَ 

لها  لفػىبت جدذًذها وجدىٍ

 إلى خذماث مػشقُت مدذدة



ت: ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ ت:إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ   

ومىمممز رلمممَ الىنمممذ ولمممذ خهمممل مػشفمممي  Knowledge is Power  (6) االإػشقمممت نمممىة 

  وممممممؼ ولادجمممممه Knowledge Engineeringجذًمممممذ أولمممممو غلُمممممه  هىذظمممممت االإػشقمممممت 

م ظهممش خهممل 1997اظممخدذزذ ظمميرة وظُكُممت جذًممذة هممي مهىممذط االإػشقممت. وفممي غممام 

جذًممممذ بخممممش, هدُجممممت لإدساى أهمُممممت االإػشقممممت فممممي غفممممش االإػلىممممماث وهممممى  إداسة االإػشقممممت 

Knowledge Management المممذوسٍاث ً   ونمممذ جبمممؼ همممزا الخىمممىس حؿُيمممر فمممي غىممماوٍ

االإخػلهممت باالإىلممىع مممً بُاهمما, يمثمماُ, حؿُيممر غىممىان مجلممت حؿُيممر وإغممادة هىذظممت إداسة 

. وفممي الىفممل الأخيممر مممً الدعممػُيُاث أـممبذ (7)الأغممماُ إلممى إداسة ومػالجممت االإػشقممت 

يثممش دًىامٌُُممت فمي الؤهخممما  الكٌممشي مىلمىع إداسة االإػشقممت ممً االإىالممُؼ العمماخىت والأ

 في الؤداسة وهىاى غذة حػاسٍل في لإداسة االإػشقت هزيش ماها:

  رف الباحلث finneran   إداسة االإػشقمت غلمى  أنهما هظمام دنُمو ٌعماغذ غلمى وؽمش

االإػشقممت ظممىاء ًممان غلممى االإعممخىي الكممشدي أو الجممماجي مممً خمملاُ االإؤظعممت للخمم زير 

ء الػمممل، وهممي جخىلممؼ إلممى الحفممىُ غلممى االإػلىممماث مباؼممشة غلممى سقممؼ معممخىي أدا

االإىاظممممبت فممممي العممممُام الاممممحُذ، لل ممممخق االإىاظممممب فممممي الىنممممذ االإىاظممممب للػمممممل 

 .(8)االإهفىد االإىاظب  

 وهممممى أخممممذ أبممممشص مممممً جىمممماولىا مكهممممىم إداسة االإػشقممممت، قُػشقهمممما غلممممى  إمللللا صلللليا ًللللرم

شجبىمممممممت بهممممممما أظممممممماط إنهممممممما  الؤداسة الىظامُمممممممت والىا مممممممحت للمػشقمممممممت والػملُممممممماث االإ

والخاـممت باظممخدذا ها، وجمػهمما، وجىظُمهمما، ووؽممشها، واظممخخذامها، واظممخؿلالها. 

ل االإػشقت ال خفُت إلى مػشقت حػاوهُت ًمٌمً جهاظممها  ؽمٍل  وهي جخىلب جدىٍ

 .(9)جلي مً خلاُ االإىظمت.

 وثلللللدم المدرصللللة الةليللللا فةارلم الأ مللللال سلللل  جامةللللة ثىضللللاش سلللل  إوصللللتد  
س
كمممما حػشٍ

كُىممما العمممابهين. قممممي حػمممشف إداسة االإػشقمممت  لإداسة االإػشقمممت  غمممً حػشٍ
س
ًخخلمممل نلمممُلا

:  الػملُمممماث الىظامُممممت لإًجمممماد االإػلىممممماث، واظخدفممممالها، (11)غلممممى أظمممماط أنهمممما

هت جدعً نذساث الكشد الػاممل فمي االإىظممت فمي  وجىظُمها، وجىهُتها، وغشلها بىشٍ

همم االإػممو مممً مجماُ غملمه. وحعماغذ إداسة االإػشقمت االإىظممت فممي الحفمىُ غلمى الك

خلاُ خبراتها الزاجُت. يما حعاغذ  ػمن قػالُماث إداسة االإػشقمت فمي جشييمز اهخممام 
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االإىظممت غلممى اظخدفمماُ، وخممضن، واظممخخذام االإػشقممت لأؼممُاء مثممل خممل االإؽمماًل، 

مىاغت الهمشاساث. يمما إنهما جد مي  والخػلم المذًىامٍُي، والخخىمُي الؤظمتراجُ ي، وـ

وجمممممُل إلممممى رًمممماء االإىظمممممت، وجدممممُذ مشوهممممت أيبممممر. االإممممىاسد الزهىُممممت مممممً الاهممممذزاس، 

بمممممذو الُمممممىم أن الخىجمممممه هدمممممى جىبُمممممو إداسة االإػشقمممممت فمممممي أهظممممممت االإػلىمممممماث ـممممماس  وٍ

 (11) أظاظُا ولِغ ونخُا أو ظشقُا.

 ثلاثة  ىامل إةت رلى الحطىر الضريع فةارلم المةرفة س  الأونة الأخيرلم: -2

 ممممممممممممىُ ؾيممممممممممممر االإ لمىظممممممممممممت  قمممممممممممممثلا إن أن الثممممممممممممروة جخىلممممممممممممذ مممممممممممممً االإػشقممممممممممممت واـلأ

% ممً نُمتهما العمىنُت بمما ٌػمادُ  94نُممذ أن  1996ماًٌشوظمىقذ غمام 

 بلُىن دولاس حػخمذ غلى أـىلها ؾير االإلمىظت. 119

  ًًأهممممممه بايدؽممممممماف الأقممممممشاد المممممممزًً جىجممممممذ لمممممممذةهم االإػشقممممممت الخىظُمُمممممممت والمممممممز

اغخبمممممممممممروا قائممممممممممممين  عمممممممممممبب ج جمممممممممممُم الؽمممممممممممشيت، جممممممممممممذ إغمممممممممممادة جمممممممممممىظُكهم 

ين جشاء ا  لحاجت إلى مػشقتهم.اًظدؽاسٍ

  الاغتراف االإتزاًذ ب ن الابخٍماس المزي ًدعمم بذسجمت مخماوشة غالُمت همى أظماط

الهمذسة الخىاقعمُت، وأن أظماط الؤبٍماس هممى االإػشقمت، والإىاجهمت همزه االإخمماوشة 

ش إداسة االإػشقت مً أجل الابخٍاس.  .(12) لا بذ مً جىىٍ

 رةارلم المةرفة والمؤصضات الاكحراةًة: -3

الإؤظعمماث الانخفممادًت بالػذًممذ مممً الخدممىلاث غبممر الػهممىد  مممما لهممذ مممشث ا

ماث الػفمش ً إما الخٌُل مؼ الظشوف ومجشٍ ورلمَ ظمػُا للبهماء  -جػلها أمام خُاسٍ

أو الاهدعمماس والخىنممل والاهٌممماػ، وهممزا ًلممه جدممذ لممؿي الػذًممذ  -ومداولممت للىمممى

 مً الػىامل الانخفادًت والاجخماغُت والخٌىىلىجُت وؾيرها.

ؤيممذ رلممَ ممما رهممب إلُممه  هجممم  بمم ن االإؤظعمماث والتممي ظممادث االإجخمػمماث  وٍ

االإخهذممممت فمممي غفمممش الثمممىسة الفمممىاغُت والتمممي وسزتهممما يثيمممر ممممً المممذوُ الىامُمممت لمممم حػمممذ 



ت: ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ ت:إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ   

ـمالحت للخػامممل ممؼ خهُهممت الأولمماع الشاهىمت، قػلممى الممشؾم ممما خههخممه االإؤظعمماث 

اك أنهمما ظممخؤدي هكممغ الانخفممادًت مممً إهجمماصاث فممي االإاأمم ي، إلا أهممه لا ًمٌممً الاقتممر 

الممممذوس فممممي غممممالم ًخميممممز بالعممممشغت فممممي الخؿُيممممر، يممممزلَ لا ًمٌممممً الاقتممممراك بالاظممممخهشاس 

الخىظُ مممي ممممً خممملاُ غملُممماث قىُمممت مدمممذدة، لهمممذ أـمممبدذ يكممماءة همممزا المممىمي ممممً 

ً في الىنذ الحالش.       (13)االإؤظعاث الانخفادًت مجاُ حعاؤُ يثير مً االإكٌشٍ

ةهممذف جكػُممل إداسة  لمؤصضللات الاكحرللاةًة:إهللداف رةارلم المةرفللة سلل  ا -4

 :(14)االإػشقت في االإؤظعاث الانخفادًت إلى الأهذاف الخالُت

 .تهذف إلى جىمُت جدعين هىغُت الهشاساث 

 .حعاغذ في الخخىُي الؤظتراجُ ي والخيبؤ باالإعخهبل 

 .حعاغذ في ُ االإؽٌلاث والخيبؤ بها 

 .حعاغذ في سقؼ يكاءة الأداء والكاغلُت 

 الابخٍاس واالإبادساث. جدكض غلى 

 .ح جؼ غلى الدؽاسى في االإػشقت بين الػاملين 

 .ح جؼ غلى وؽش زهاقت الخػلم بين أقشاد االإؤظعت الانخفادًت 

 خمضة ملىمات إصاصية فةارلم المةرفة س  المؤصضات الاكحراةًة: ه  -5

 .اتهم  زهاقت الأقشاد الػاملىن في االإىظمت بجمُؼ معخىٍ

 سة االإػشقت.وجىد وخذة مخخففت لإدا 

 .الخهىُت بمخخلل أهىاغها ًىظُلت لخىلُذ وخضن ووؽش االإػشقت 

 .مشوهت الهٍُل الخىظُ ي 

 .جٍامل إظتراججُت االإػشقت مؼ الؤظتراججُت الؽاملت للمىظمت 

 الفروكات التي ثحدثها رةارلم المةرفة س  المؤصضات الاكحراةًة: -6

 حدًث )رةارلم المةرفة( ثلليدي  ناصر الةمل
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 فرق و مل جماع  فرة واحد،  مل واحد ةملوصف ال

 كرير وواصع ضيم وطىيل الهييل الحنظيمي

 ثبةا للأةاء ار افس زياةات منحظمة الحةىيض

 مشترن من الأ لى رلى الأصفل صنع اللرار

 غير مضمىد  مدي ار يالم الأماد س  المؤصضة

 ثنضيم مراكبة لريلة الإشراف

 محةاود  مخاصم  لاكات المىظف

 مخطط لها ًظن إجها ثحت الضيطرلم يىةلمار

 صبب وجىة الةمل ثدخل وجشىيش السبا ن

 محرل بجىهر الةمل ةود ثخطيط الحدريب

جدول ًبد الفروكات التي ًمىن إد ثحدثها رةارلم المةرفة س  

 المؤصضات الإكحراةًة

 المردر: )ر داة الباحث(

 

ؤصضللللللللللات رنشللللللللللاء وحللللللللللدلم رةاريللللللللللة محخررللللللللللة فةارلم المةرفللللللللللة سلللللللللل  الم -7

 الاكحراةًة:

مممت حػ مممى بمممئداسة االإػشقمممت جىجمممه جذًمممذ باليعمممبت لٌثيمممر  ٌػخبمممر إوؽممماء وخمممذة إداسٍ

ممممممً االإؤظعمممممماث واالإؤظعممممماث الانخفممممممادًت  ممممممؼ الػلممممممم أن مماسظممممماث إداسة االإػشقممممممت 

جىجذ  ؽٍل مخكاوث مً مؤظعمت انخفمادًت إلمى أخمشي وممً مىظممت إلمى أخمشي، والإما 



ت: ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ ت:إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ   

والاظمممخكادة ممممً االإػشقمممت المممممىُت للػممماملين،  بمممشصث الحاجمممت للاظمممدثماس فمممي االإػشقمممت،

بممممذث أهمُمممممت إوؽممممماء هممممزه الىخمممممذة، ختمممممى أنهمممما أـمممممبدذ جممممممم مجمىغممممت ممممممً االإهمممممام 

مزيش االإلٍماوي   بم ن مىظممت الؤظمٍىا الخا ػمت  والىظائل االإخخففت لإداسة االإػشقمت. وٍ

خىلاهما  لامم االإخدذة جشي أهه ٌعخدعً أن جيش ئ االإىظماث إداسة خاـت للمػشقمت وٍ

شممممخق ي مممممذًش إداسة االإػشقممممته، ومهمخممممه حعممممهُل غملُممممت الاجفمممماُ بممممين الػمممماملين فممممي 

اث الخىظُمُممممت لممممممان جبممممادُ االإػلىممممماث واالإػمممماسف، يممممما جهممممؼ غلُممممه  جمُممممؼ االإعممممخىٍ

ممممو االإػشقمممممت يأقمممممشاد االإػشقممممته وأًمممممما ج ظممممِغ البيُمممممت الخدخُمممممت  معممممؤولُت ج ظمممممِغ قشٍ

ش إداسة االإػشقمممممت ًهمممممىم باالإهممممممام . ومممممما ججمممممذس إلُمممممه الؤؼممممماسة أن ممممممذً(15)اللاصممممممت لمممممزلَ

 : (16)الخالُت 

 م جدذًذ الىىانق في الؤمٍاهاث والأداء. .1

 م جدذًذ الأقٍاس الجذًذة ومهاًِغ الأداء. .2

 م اخخُاجاث أجضاء االإؤظعت االإخخلكت .3

ت وجٌىىلىجُا االإػلىماث والأمىاُ وخعً جىظُمها. .4  م جفيُل االإىاسد البؽشٍ

لخٌىىلىجُا االإػلىماث جذغم خلو االإػشقت م الخ يذ مً أن البيُت الخدخُت    .5

 والدؽاسى قيها وجىكُزها.

ش اظتراجُجُاث ومذاخل وأدواث جذًذة. .6  م جىىٍ

ؼ ومذاخل جذًذة.  .7  م جىكُز مؽاسَ

اث االإػشقُت. .8  م  بىاء ناغذة دغم غلى جمُؼ االإعخىٍ

 م الخػاون مؼ ال خفُاث الشئِعت في االإؤظعت. .9

 لػمل للخؿلب غلى ههاه المػل.م وؽش نىة االإػشقت الذاخلُت  ؽؤون ا .10

 م خلو البِ ت االإىاظبت ليؽش االإػشقت والدؽاسى قيها.  .11

 م مماسظت إداسة االإػشقت.  .12

 م غشك الىخائج.  .13

 الاخخكاُ بالىجاح.  .14
س
 م أخيرا
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 محطلبات رةارلم المةرفة س  المؤصضات الاكحراةًة: -7

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نحا ج الدراصة

ؼ الاقترالُت في االإؤظعا جٌىىلىجُا  )NTIC(ث  بخىىس جشجبي االإؽاسَ

االإػلىماث والاجفاُ الزي أخذزذ زىسة  يبيرة في مماسظاث الػمل داخل 

االإؤظعاث لأنها ظمدذ  بئلؿاء الػذًذ مً الهُىد مثل  االإٍان والضمان. ق ـبذ 

إنشاء وحدة  
إدارية لإدارة  

 المعرفة

تق ليل التخصص  
 وتقسيم العمل

 اللامركزية

 مؤسساتالمتطلبات إدارة المعرفة في  
 الاقتصادية

الثق افة التنظيمية  
 المطلوبة

المتطلبات  
 البشرية

المتطلبات  
 التكنولوجية

المتطلبات  
 التنظيمية

 ثق افة فرق العمل

بث الوعي بأهمية  
 المعرفة

قيادة فريق  
 المعرفة

 ق اعدة البيانات

البريد  
 الإلكتروني

تبني التنظيم  
 لفرق العمل

ثق افة التشارك  
 بالمعرفة

الشبكات الداخلية   فريق المعرفة
 والخارجية

تق ليل المستويات  
 الهرمية

الثقة المتبادلة بين  
 الموظفين

تهيئة الموارد  
 البشرية الحالية

تقنيات التشارك  
 بالمعرفة

بناء  
  ةاستراتيجي
 المعرفة

المتطلبات  
المتعلقة  
بالهيكل  

 التنظيمي

)إعداد الباحث( الاقتصاديةات شكل يبين: متطمبات إدارة المعرفة في المؤسس  



ت: ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ ت:إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ   

ساقو هزه الثىسة الخٌىىلىجُت حؿُير في الػمل الػمل الدؽؿُلي أيثر أهمُت، وغلُه 

ؤظعاث  مً همىر  جاًلىس ، الزي ًدذد الأغماُ بشأط مالها هكعه لهذ اهخهلذ االإ

االإادي والهىي الػاملت ، إلى همىر  ًمؼ االإػشقت في مشيض جىظُم الػمل، وغلُه غلى 

االإؤظعاث الانخفادًت بالجضائش و الىوً الػشبي ان جكٌش في جفمُم هظام اداسة 

 خذًث ًشجٌض غلى خىىاث وجفمُم غل ي.

تخىىاث جفمُم هظام اد  اسة االإػشقت في االإؤظعاث الجضائشٍ

مىهجُان لخىكُز مؽشوع لخفمُم هظام إداسة االإػشقت  مبذأًًهىاى 

ت  باالإؤظعاث الجضائشٍ

 جمؼ االإػلىماث وقشصها وجىظُمها لكهم خبرة ًل مخذخل باالإؤظعت.  -أ

الخىجه الى مبذأ اهخا  االإػشقت والخبرة  ؽٍل جماجي: في هزه الحالت  -ه 

ت ان راي هخدذر غً شة الؽشيت أو االإؤظعت  ،يما ًجب غلى االإؤظعاث الجضائشٍ

جدترم مشاخل جىكُز مؽشوع إداسة االإػشقت  ؽٍل غام والزي ًىكذ غلى خمغ 

 :مشاخل اظاظُت وهي

 .ل معاساث االإػلىماث باالإؤظعت  جدذًذ مفادس االإػشقت وً

    .  ُاؾتها : جكػُل مبذأ الخىظُم  اظخخلاؿ االإػشقت وـ

 خٌىىلىجُا االإػلىماث باالإؤظعت ،وج وير غملُت بث جفمُم بيُت ل

 االإػلىماث.

 ىُ ووؽش االإػلىماث  .اظدؽاسة واظخخذام الىظام: الىـ

 .الهُام  ػملُت الخهُُم االإشاجػت والخدذًث 

ت   ًمًٌ الاؼاسة الى  ػن االإػىناث جىبُو  إداسة االإػشقت في االإؤظعاث الجضائشٍ

جٍلكت ومً الفػب نُاط االإٍاظب الىاججت والػشبُت ، لان هزا الخىجه الجذًذ له 
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غً هزا اليؽاه، يما ظِؽػش  ػن االإىظكين روي الخ زير والخبرة أنهم ًكهذون 

 نىتهم داخل االإؤظعت.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاثمة:



ت: ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ ت:إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ ت باالإؤظعاث الانخفادًت الجضائشٍ إداسة االإػشقت جىجه جذًذ لخىمُت االإىاسد البؽشٍ   

ولٍي هكهم إداسة االإػشقت في االإؤظعاث الانخفادًت، قملا بمذ أن هىظمش  ؽمٍل 

اًهممممذ هىمممماى الٌثيممممر مممممً االإؤظعمممماث أيثممممر وانػُممممت إلممممى االإاأمممم ي والحالممممش. فممممي االإاأمممم ي 

الانخفممممادًت التمممممي جممممماسط إداسة االإػشقمممممت بفممممىسة أو بممممم خشي مممممً دون أن جىلمممممو غلمممممى 

مماسظاتها هزه الدعمُت، أما الُىم قئن الػذًذ مً االإؤظعاث الانخفادًت اجخمزث 

خىىاث سظمُت في هزا الجاهمب واظمخدذزذ بمشامج إداسة االإػشقمت، ولٌمً لاصالمذ همزه 

اًممممل فمممي قػالُاتهممما ونشاساتهممما االإؤظعممماث ناـممم شة غمممً إدمممما    إداسة االإػشقمممت    ؽمممٍل 

 وأوؽىتها وخذماتها االإػلىماجُت.

وممما ًمٌممً نىلممه غممً وانممؼ جكػُممل إداسة االإػشقممت فممي االإؤظعمماث الانخفممادًت 

ممممت هممممى بمثابممممت اللػبممممت االإ ممممحٌت أو هممممى بمثابممممت االإممممشأة الػممممانشة التممممي لا جىجممممب  الجضائشٍ

عمممممممم لىنها يممممممممم غممممممممذد أولا  دى. قمممممممممً الىانممممممممؼ االإػمممممممماػ فممممممممي االإؤظعمممممممماث الانخفممممممممادًت وَ

مت بفمكت غاممت ًلاخمظ أن همزه االإؤظعماث  ػُمذة ًمل البػمذ فمي ججعمُذ همزا  الجضائشٍ

االإكهممممىم والممممىمي الؤداسي الحممممذًث وإن لممممم ههممممل جدخمممما  إلممممى غهممممىد أو نممممشون... وهممممزا 

: عاث الانخفادًت في مؽاًل غذًمذةلاجخماع غذة الأظباه أهمها جخبي هزه االإؤظ

الىجي ب همُت االإػلىماث، الزهىُاث االإخفلبت التمي جخشم ى الخؿيمر واالإدؽمبثت بالعملىت 

والهُمممممادة وجىكممممممش ممممممً مكهممممممىم إداسة االإػشقممممممت، المممممزي ٌؽممممممٍل لهممممما خعاظممممممُت وأهكلممممممىهضا 

مكشوممت. لٌممً ًبهممص الأمممل نممائم ًدمممل مؽممػله جُممل جذًممذ مممً االإخخفممين فممي مجمماُ 

االإؤظعممممماث الانخفمممممادًت ممممممً غىمممممو  الانخفممممماد واالإػلىماجُمممممت لشقمممممؼ الخدمممممذي وإخمممممشا 

الضجاجت إلى ؾذ مؽشم ٌعهم في إسظاء مجخمؼ مػلىماحي جضائشي نادس غلمى مىاجهمت 

 .ً  مخؿيراث الهشن الىاخذ والػؽشٍ
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