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اىتحذياخ : دٗس اىتؼيٌ اىتْظيَي في سفغ مفاءج أداء قطاع اىخذٍاخ اىغياحيح في ٍظش

 ٗاىحي٘ه اىَقتشحح

 صيْة اىغيذ ٍحَ٘د ػيٚ اىَْاخيٚ  /د

 جاٍؼح قْاج اىغ٘يظ - تجاسجاىمييح  - إداسج الأػَاه في فيغفحاى جدمت٘سا

 ض:اىَغتخي

ٚدٚسٖ فٟ ط١ٌٛذ حٌّؼشفش  حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ ػٍٝ حٌنٛء طغ١ٍو٠ٙذف حٌزلغ اٌٝ 

ح٩ٌصِش ٌشفغ وفخءس ح٤دحء حٌظٕظ١ّٟ رخٌّٕظّخص رقفش ػخِش ٚحٌخذ١ِش ِٕٙخ ػٍٝ ٚؿٗ 

آ١ٌخص ططز١ك حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ رمطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش ِمِٛخص ٚ ٚطل١ًٍ حٌخقٛؿ،

ح٤ِش حٌزٞ لذ ٠ؼظشمٗ حٌىؼ١ش ِٓ حٌظلذ٠خص ٚحٌؼٛحثك وخٌظىٌٕٛٛؿ١خ ٚحٌز١ٕش  ِقش.فٟ 

حٌظلظ١ش حٌّطٍٛرش، ِٚذٜ ٩ِثّش ح٦هخس حٌظؾش٠ؼٟ ٚحٌز١ٕش حٌظٕظ١ّ١ش ٚح٦دحس٠ش، ٚوزٌه 

حٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌّـظّؼ١ش حٌغخثذس ٌزٌه. ح٤ِش حٌزٞ ٠غظٛؿذ ِؼٗ مشٚسس طزٕٝ 

ظ١ّٟ ٚط١ٌٛذ حٌّؼشفش ح٩ٌصِش ٌشفغ وفخءس حٌخذِخص حٌغ١خك١ش ِٕظِٛش ٔخؿلش ٌٍظؼٍُ حٌظٕ

ك١غ طٛفٍض حٌٕظخثؾ أْ طٕف١ز رشٔخِؾ ٔخؿق ٌظطز١ك ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ ٨  رّقش.

٠ؼذ ٘ذفخً فٟ كذ رحطٗ، رً ٘ٛ ٚع١ٍش ٔخؿلش ٌذػُ حٌلٛوّش حٌّـظّؼ١ش ٌٚظلم١ك حٌظ١ّٕش 

١ذ ػٍٝ حٌظشحرو ٚحٌظىخًِ حٌٛحمق ر١ٓ حٌّـظّؼ١ش حٌّغظذحِش. ٌٚؼٍٗ ِٓ ح١ّ٘٤ش حٌظؤو

ططز١ك رشٔخِؾ فؼخي ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ؛ ٚسفغ وفخءس أدحء حٌخذِخص حٌؼخِش رقفش ػخِش 

ٚطظٕٛع ِمِٛخص ططز١ك ِٕظِٛش  ٚوزح أدحء لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش رقفش خخفش.

 ٨دحس٠شحٌظىٌٕٛٛؿ١ش ٚحٌظٕظ١ّ١ش ٚح ر١ٓ حٌّمِٛخص ٔخؿلش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ ٚادحسس حٌّؼشفش

ٚحٌزؾش٠ش ٚحٌمخ١ٔٛٔش ٚػمخف١ش ٚحؿظّخػ١ش ٚع١خع١ش، ٚحٌظٟ طؾىً فٟ ِـٍّٙخ حٌز١ٕش حٌظلظ١ش 

ح٤عخع١ش ٦ٔـخف ططز١ك ِٕظِٛش فؼخٌش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ. وّخ طٕخٌٚض حٌذسحعش رخٌظل١ًٍ 

حٌلخٌش حٌّقش٠ش ف١ّخ ٠خـ ططز١ك ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ ٌشفغ وفخءس لطخع حٌخذِخص 

، ػٍٝ ٔلٛ ٠ظطٍذ ِؼٗ حطخخر كضِش ِٓ ح٦ف٩كخص ٚحٌظغ١١شحص حٌظؾش٠ؼ١ش حٌغ١خك١ش

ٚحٌّئعغ١ش ٚحٌظٕظ١ّ١ش ٚح٦دحس٠ش ٚح٨ؿظّخػ١ش ٚحٌّخ١ٌش فٟ حٌز١ٕش ح٤عخع١ش عٛحء 

ح٦دحس٠ش ٚحٌزؾش٠ش أٚ حٌظىٌٕٛٛؿ١ش، ٚرٌه ٌظلم١ك ح٤٘ذحف حٌطّٛكش حٌظٟ ٠غؼٝ حٌظؼٍُ 
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فغ وفخءس لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش ٚدػُ حٌظٕظ١ّٟ اٌٝ طلم١مٙخ ِٓ سفغ وفخءس ٌش

 حٌلٛوّش حٌّـظّؼ١ش، ح٤ِش حٌزٞ ٠مٛد اٌٝ طلم١ك حٌظ١ّٕش حٌّـظّؼ١ش حٌّغظذحِش. 

لطخع حٌخذِخص  -وفخءس ح٤دحء  –ادحسس حٌّؼشفش   -حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ  :اىنيَاخ اىذاىح

 حٌغ١خك١ش.

Abstract: 

The research aims to highlight organizational learning and 

its role in generating the knowledge necessary to improve the 

organizational performance of   organizations in general and 

service in particular, and to analyze the components and 

mechanisms of applying organizational learning in Egypt's 

tourism services sector. Many challenges and constraints, such as 

technology and infrastructure, the adequacy of the legislative 

framework and organizational and administrative structure, as 

well as the prevailing organizational and societal culture, may be 

encountered. This requires the adoption of a successful system of 

organizational learning and the generation of the knowledge 

needed to increase the efficiency of Egypt's tourism services. The 

findings found that a successful programme for the 

implementation of the organizational learning system is not a 

goal in itself, but a successful means of supporting community 

governance and achieving sustainable community development. 

It may be important to emphasize the clear interdependence and 

complementarity of an effective organizational learning program; 

Improving the efficiency of the performance of public services in 

general, as well as of the tourism services sector in particular. 
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The application of a successful system of organizational learning 

and knowledge management varies between technological, 

organizational, administrative, human, legal, cultural, social and 

political components, all of which constitute the basic 

infrastructure for the successful implementation of an effective 

system of organizational learning. The study also analyzed the 

Egyptian situation regarding the application of the organizational 

learning system to increase the efficiency of the tourism services 

sector. challenges and obstacles, in a way that requires a package 

of legislative, institutional, organizational, administrative, social 

and financial reforms and changes in the infrastructure, whether 

administrative, human or technological in order to achieve the 

ambitious goals that organizational learning seeks to achieve by 

raising the efficiency of the tourism services sector and 

supporting community governance, leading to sustainable 

community development. 

Keywords:  organizational learning - knowledge management - 

performance efficiency - tourism services sector. 

 ٍقذٍح اىثحث:

 ِغ ٚحٌظؤلٍُ حٌظى١ف ػٍٝ حٌّظؼٍُ لذسس طلغ١ٓ فٟ ِّٙخً  دٚسح حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ ٠ٍؼذ     

 ِٕظّخص فبْ ػُ ِٚٓ أ٘ذحفٗ، ٠ٚلمك ٚؿٛدٖ، ػٍٝ ٌىٟ ٠لخفع ف١ٙخ، ٠ؼ١ؼ حٌظٟ حٌز١جش

 ِٓ ٌظشحوُ حٌخزشحص فشفخً  ٌٍؼخ١ٍِٓ طٛفش حٌخذ١ِش حٌّٕظّخص خخفش ٚرقفش ح٤ػّخي،

 ٚح٨عظفخدس ِٓ حٌـّخػٟ، ٚحٌؼًّ حٌؼ١ٍّش، ٚحٌخزشحص خخسؿ١خً، حٌّٕظّش طٛحفً خ٩ي

 ٠ّؼً أٗ ك١غ ٌٍّٕظّش، طٕخفغ١ش ١ِضس حٌظؼٍُ ٘زح ٠لمك وّخ حٌؼًّ، فٟ طلذع حٌظٟ ح٤خطخء
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 ػٍٝ أٚؿذ ٚ٘زح ٚطط٠ٛشُ٘، حٌؼخ١ٍِٓ طذس٠ذ أؿً ِٓ حٌّٕظّش ػ١ٍٗ أعخع١خ طغ١ش ِشطىضح

 . (Argote & Miron, 2011)  ٚؿ١ّغ أٔٛحػٗ هشلٗ، أكذع طزٕٝ ٌّٕظّشح

 ٚدٚسٖ فٝ ط١ٌٛذ حٌّؼشفش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ ِٛمٛع ح٨خ١شس حٌؼمٛد فٟ ٔخي ٚلذ     

حٌؼٕخفش  أكذ حٌّؼشفش ك١غ طؼظزش ٚحٌزخكؼ١ٓ، حٌّخظق١ٓ لزً ِٓ ٚوز١ش رخسص ح٘ظّخَ

 ، حٌؼًّ فٟ ٚحعظّشحس٘خ ٚطفٛلٙخ حٌّٕظّش ٔـخف فٟ ح٨دحسس ػ١ٍٙخ طؼظّذ حٌظٟ ح٤عخع١ش

 حٌّٕخفغ١ٓ، لزً ِٓ طم١ٍذ٘خ ٠قؼذ ٚرخٌظخٌٟ ٍِّٛط، غ١ش ِٛؿٛد حٌّؼشفش طؾىً ٤ْ

 رٌه ػٍٝ رٕخءً  ٚوفخءس فخػ١ٍش أوؼش رؾىً حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ ح٤٘ظّخَ رذسحعش أصدحد فمذ ٌزح

 حٌّؼشفش طٛع١غ خ٩ٌٙخ ِٓ ٠ظُ حٌظٟ حٌؼ١ٍّش ٘ٛ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ ٚ٘ىزح فبْ .ح٤عخط

 حٌّغظ٠ٛخص ِخظٍف فٟ حٌّٕظّش فٟ ٌذٜ ح٤فشحد حٌؼخ١ٍِٓ ٚحٌّٙخسحص ٚحٌّؼٍِٛخص

 ر١ٓ حٌّٕظّش حٌظٕظ١ّٟ دحخً حٌظؼٍُ ػ١ٍّش ِٓ ٌٍٚظؼض٠ض ،(0202)ػذٔخْ،  حٌظٕظ١ّ١ش

 ِٓ ِـّٛػش أٚ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ طغًٙ ِٓ حٌمذسحص حٌظٟ ِـّٛػش ٕ٘خن حٌّٛظف١ٓ،

حٌّٕظّخص،  فٟ ٚحلؼ١ش كم١مش حٌظؼٍُ ؿؼً و١ف١ش فٟ حٌّٕظّخص طغخػذ حٌظٟ حٌؼٛحًِ

 ، حٌّؼشفش ٚٔمً ِٚؾخسوش ، ٚح٨ٔفظخف خٌظـش٠ذو ح٤رؼخد ِٓ ِـّٛػش فٟ ٚطظّؼً

 ػٍٝ ٠ٕؼىظ أْ حٌّّىٓ ِٓ حٌزٞ ٚرخٌؾىً، حٌخخسؿ١ش حٌز١جش ِغ ، ٚحٌظفخػً ٚحٌلٛحس

 حٌؼقش فٟ حٌّٕظّخص أدسوظٗ ِخ ٚ٘زح .وىً حٌّٕظّش أدحء حٌؼًّ ٚرخٌظخٌٟ فٟ أدحثُٙ

 طزٕٟ خ٩ي ِٓ حٌزؾش٠ش ِٛحسد٘خ طط٠ٛش عز١ً فٟ أْ طفؼٍٗ ػ١ٍٙخ ٠ـذ ِٚخ حٌلذ٠غ

 ح٤فشحد ٌظّى١ٓ حٌـٙٛد ف١ٙخ طظنخفش حٌؼ١ٍّش حٌظٟ رٛففٗ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ ِذخً

 خ٩ي ِٓ حٌغٍٛن طغ١١شحص فٟ ٦كذحع حٌمشحس أطخخر فٟ ٌٍّؾخسوش ٚحٌـّخػخص

رّخ ٠غخُ٘ فٝ سفغ وفخءس  حٌّٕظّش فٟ حٌظىٍٕٛؿ١خ ٚططز١ك لٛيٚحٌظ حٌظؼٍُ د٠ٕخ١ِى١خص

  (Saadat & Saadat, 2016). ح٤دحء رّٕظّخص ح٤ػّخي

ٚدٚسٖ  حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ػٍٝ حٌنٛء ٌظغٍو اى٘سقح ٕزٓ جاءخ اىَْطيق ٕزا ٍِٗ     

حٌخذ١ِش ٚ رقفش ػخِش فٝ ط١ٌٛذ حٌّؼشفش ح٩ٌصِش ٌشفغ وفخءس ح٤دحء حٌظٕظ١ّٝ رخٌّٕظّخص

آ١ٌخص ططز١ك حٌظؼٍُ ِمِٛخص ٚ طل١ًٍ اٌٝ حٌٛسلش طٙذفك١غ  ،ػٍٝ ٚؿٗ حٌخقٛؿ ِٕٙخ

ح٤ِش حٌزٜ لذ ٠ؼظشمٗ حٌىؼ١ش ِٓ  حٌظلذ٠خص حٌظٕظ١ّٝ رمطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش فٝ ِقش.
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ش ٚحٌؼٛحثك وخٌظىٌٕٛٛؿ١خ ٚحٌز١ٕش حٌظلظ١ش حٌّطٍٛرش، ِٚذٜ ٩ِثّش ح٦هخس حٌظؾش٠ؼٝ ٚحٌز١ٕ

 . ٌزٌه حٌظٕظ١ّ١ش ٚح٦دحس٠ش، ٚوزٌه حٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌّـظّؼ١ش حٌغخثذس

ط١ٌٛذ  فٟ حٌّئػش ٚدٚس٘خ ططز١ك رشحِؾ ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ أ١ّ٘ش طفشكِٚٓ ٕ٘خ       

ح٤دحء حٌظٕظ١ّٝ ٌٍخذِخص حٌغ١خك١ش  وفخءس صِش ٌظط٠ٛش ٚسفغ٩حٌّؼشفش حٌلذ٠ؼش حٌ

طزٕٝ اعظشط١ـ١ش ِظىخٍِش  ٌٍظغٍذ ػٍٝ طٍه حٌظلذ٠خص فٝ  حٌمطخع حٌغ١خكٝ ػٍٝ ،رّقش

 ِظطٍزخص ططز١مٙخ، ٚحٌظٟ ِغ طظٛحفك وٟ ٚحٌظط٠ٛش حٌظخط١و ِغ١شس حعظىّخيعز١ً 

 ٚح٨سطمخء حٌؼًّ آ١ٌخص ٌظلذ٠غ ؿذ٠ذس اِىخ١ٔخص ِٓ طظ١لٗ ف١ّخ عزمٙخ ػّخ وؼ١شح طظفٛق

 ِٕظّخص حٌمطخع ِغظٜٛ ػٍٝ ٚحٌظٕخفغ١ش ح٨رظىخس ٚدػُ ٚحٌخذِخص حٌـٛدس رّغظٜٛ

ٗ ِفخ١ّ٘ػٍٝ  ٌٍظؼشف حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ هز١ؼش كٛي حٌزلغ ٠ظطٍذ حٌزٞ ح٤ِش وخفش،

ط١ّٕش  فٟ ح٠٦ـخر١ش خٛحفٙخ ِٓ ح٨عظفخدس ٚو١ف١ش ،ٚآ١ٌخص ِٚمِٛخص ططز١مِٗٚشحكً 

ٚ٘ىزح  .حٌغ١ٍُ رخٌؾىً ططز١مخطٙخ ٌظفؼ١ً عٕٙخ ح٩ٌصَ حٌمٛح١ٔٓ ِٚؼشفش ،حٌمطخع حٌغ١خكٝ

حٌظؼٍُ ع١ؼّذ حٌزخكغ ػزش٘زٖ حٌٛسلش حٌزلؼ١ش اٌٝ اٌمخء حٌنٛء ػٍٝ ِفَٙٛ ٚأ١ّ٘ش 

. ٚأخ١شحً ِٕظّخص ح٤ػّخي وفخءس أدحء عؼ١خً ٌشفغ ططز١مِٗمِٛخص ِشحكً ٚٚ حٌظٕظ١ّٝ

لطخع حٌخذِخص فٝ  رشحِؾ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝحٌٛلٛف ػٍٝ حٌظلذ٠خص حٌظٝ طٛحؿٗ ططز١ك 

 ٌّـخرٙش طٍه حٌظلذ٠خص. حٌظٝ ٠ّىٓ طز١ٕٙخ حٌلٍٛيخْ ر١، ِغ حٌغ١خك١ش فٝ ِقش

 اىَشنيح اىثحثيح: أٗلا: 

 22 ٠ؼخدي ِخ طّؼً ك١غ ، ٌّقش حٌمِٟٛ حٌذخً ِقخدس أُ٘ ِٓ حٌغ١خكش طؼذ     

ع٠ٕٛخ  د٨ٚس ١ٍِخس 25 حٌٝ 23 ِٓ ٠ٛحصٜ ِخ أٞ حٌذخً حٌمِٟٛ اؿّخٌٟ ِٓ %

 ل١ِٛخ دٚسح حٌمطخع ٘زح ٠ٍؼذ وّخ ، (0200، ٌٍغ١خكش حٌؼخ١ٌّش حٌّٕظّش صحِٕؾٛس)

 5 كٛحٌٟ ِزخؽشس ٚغ١ش ِزخؽشس رطش٠مش رٗ ٠ؼًّ ك١غ حٌزطخٌش لن١ش ِٛحؿٙش فٟ وز١شح

 ك١غ ل٠ٛش مشرش حٌغ١خكٟ حٌمطخع ٚحؿٗ حٌّخم١ش حٌفظشس فٟ ٌىٓ ، ؽخـ ١ٍِْٛ

 ِخ ٠خغش أفزق ٗحٔ أٞ % 41 ِٓ أوؼش اٌٝ طقً لذ ٌٕغزش حٌغ١خكٟ حٌذخً طشحؿغ

، ك١غ شٌّق ذَٚحٌم ٟف حٌغخثلْٛ أكـُ أْ رؼذ ٚرٌه ١ِٛ٠خ د٨ٚس ١ٍِْٛ 1 ٠ٛحصٜ

خخفش  -١شحٌّخم ظحٌخّ ٕٛحصحٌغ ٩يخ حٌّظ٩كمش حٌظلذ٠خص ِٓ ػذدح حٌغ١خكش ٚحؿٙض
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ٚأصِخص  ظشٚف ِٓ حٌز٩د ٌٗ طؼشمض ِخ شحءؿ -0222اٌٝ  0222حٌفظشس ر١ٓ ِخ ر١ٓ 

  .(٩ٌ0222عظؼ٩ِخص،  حٌؼخِش )ح١ٌٙجش ِخظٍفش

سغُ طؼذد ح٦عظشحط١ـ١خص ٚحٌخطو ٚحٌزشحِؾ حٌٛه١ٕش حٌظٝ طزٕظٙخ حٌلىِٛش ٚ     

ِٕز ِطٍغ ح٤ٌف١ش حٌؼخٌؼش، ا٨ أٔٙخ ٌُ طغظطغ اٌٝ  ٌشفغ وفخءس حٌخذِخص حٌغ١خك١شحٌّقش٠ش 

ٚرٌه ٔظ١ـش ٌظذٔٝ وفخءس  ح٢ْ ح٦ٔظٙخء ِٓ طلم١ك طٍه حٌغخ٠ش ػٍٝ حٌٛؿٗ ح٤وًّ،

حٌمخث١ّٓ ػٍٝ ادحسس ٚطمذ٠ُ حٌخذِخص حٌغ١خك١ش ٚافظمخسُ٘ ٌٍّؼشفش حٌنشٚس٠ش ٌظمذ٠ُ  

ٌّـخرٙش حٌّؾى٩ص ٚحٌظلذ٠خص حٌّل١ٍش   -ٔظ١ـش ح٤صِخص حٌّخظٍفش -كٍٛي ارظىخس٠ش 

ِٚـٍظ حٌغفش ٚحٌغ١خكش حٌؼخٌّٝ   ِٕظّش حٌغ١خكش حٌؼخ١ٌّش أفخدص ك١غ .ٚحٌذ١ٌٚش

، ٌظلظً 0202ػٍٝ حعظمزخ٨ ٌٍغخثل١ٓ فٝ ػخَ رظشحؿغ ِقش فٝ لخثّش حٌذٚي ح٤ ِئخشح

١ٍِْٛ عخثق. ح٤غشد ٘ٛ طمذَ دٚي ػ١ٍٙخ ٌُ طىٓ ٌظقٕف  2212د١ٌٚخ رـ 23حٌّشطزش حٌـ 

 23عخرمخ رؤٜ كخي ِٓ ح٤كٛحي وذٚي ع١خك١ش، ار طمذِض ػ١ٍٕخ ح٦ِخسحص ٚحٌغؼٛد٠ش )

١ذ(، رً اْ ح٤خ١شس كممض لفضس رؼؾشس ِشحوض ِخ ١ٍِْٛ عخثق ػٍٝ حٌظشط ١ٍِ22ٛٔخ ٚ

رؼذ فظق كذٚد٘خ ٌٍغ١خكش حٌذ١ٌٚش ِٕز ػ٩ػش أػٛحَ. ح٤سلخَ  0202ٚ 0222ر١ٓ ػخِٝ 

حٌغخرمش ـــ ٚ٘ٝ ح٤كذع رؼذ أصِش وٛسٚٔخ ٚلزً حٌلشد حٌشٚع١ش ح٤ٚوشح١ٔش ـــ ٨ 

ش ـــ ؽخهج١ش ـــ ٠ّىٓ طـخٚص٘خ رزغخهش، فّقش حٌظٝ طّظٍه وً ِمِٛخص حٌغ١خكش )أػش٠

ِٕظِٛش  ح٤ِش حٌزٜ ٠غظٛؿذ ِؼٗ مشٚسس  طزٕٝ .د١ٕ٠ش( ٠ـذ أ٨ طمزً رٙزح حٌظشط١ذ

ىِٓ ؛ شٌشفغ وفخءس حٌخذِخص حٌغ١خك١ ٚط١ٌٛذ حٌّؼشفش ح٩ٌصِش ٔخؿؼش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ّّ رّخ ٠ُ

 خِـخرٙش حٌّؾى٩ص ٚحٌظلذ٠خص حٌّل١ٍش ٚحٌذ١ٌٚش حٌظٝ لذ طئػشعٍز١حٌذٌٚش حٌّقش٠ش ِٓ 

َُّ فخٌّؾىٍش طىّٓ فٝ:  .حٌٛحفذس ػٍٝ كشوش حٌغ١خكش  لطخع وفخءس أدحء طشحؿغِٚٓ ػ

ِٚٓ ٕ٘خ ٠مظشف حٌزخكغ ططز١ك ِٕظِٛش ٔخؿؼش ٌٍظؼٍُ  ،فٝ ِقش غ١خك١شحٌخذِخص حٌ

 حٌظٕظ١ّٝ ٚر١خْ دٚسٖ فٝ حٌظغٍذ ػٍٝ طٍه حٌّؾىٍش ٚآػخس٘خ ح٦لظقخد٠ش حٌغٍز١ش. 

 تغاؤلاخ اىذساعح:ثاّيا: 

ػٓ حٌظغخإي حٌشث١غٝ  -ٚفمخ ٌّؾىٍش حٌذسحعش - طٍه حٌذسحعش ح٦ؿخرش طلخٚي    

فٝ  غ١خك١شحٌخذِخص حٌ لطخع فٝ سفغ وفخءس أدحء حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝحٌظخٌٝ: " ِخ ٘ٛ دٚس 

 ِقش ؟ "
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أ٠نخً اٌٝ ِلخٌٚش ح٦ؿخرش ػٓ رؼل  -فٝ ٘زح حٌغ١خق -وّخ طغؼٝ حٌذسحعش 

 :ٗرىل مَا ييٚشث١غٝ حٌغخرك، حٌظغخإ٨ص حٌفشػ١ش حٌّٕزؼمش ػٓ حٌظغخإي حٌ

 ِمِٛخص ططز١مٗ؟ِشحكً ٚآ١ٌخص ٚ ؟ ِخ ٘ٝحٌظؼٍُ حٌظٕظ١ِّٝخ ٘ٛ ِفَٙٛ  -1

فٝ سفغ وفخءس أدحء حٌخذِخص  حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ِّٝخ ٘ٛ ح٦هخس حٌّمظشف ٌظفؼ١ً دٚس  -2

 ؟ غ١خك١شحٌ

ٌّٕظِٛش حٌظؼٍُ ِخٟ٘ حٌّؼٛلخص ٚحٌظلذ٠خص حٌشث١غ١ش أِخَ حٌظطز١ك حٌفؼخي  -3

 فٝ ِقش؟ حٌظٕظ١ّٝ

ً٘ ٕ٘خن ِلخٚس ِمظشكش ٧ٌف٩ف ٚحٌظط٠ٛش ٠ّىٓ طز١ٕٙخ ٌٍظغٍذ ػٍٝ  -4

ٌشفغ وفخءس  ِٕظِٛش ٔخؿؼش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝحٌظلذ٠خص حٌظٝ طٛحؿٗ ططز١ك 

 فٝ ِقش ؟ غ١خك١شحٌخذِخص حٌ

 إٔذاف اىذساعح: ثاىثا: 

 طٙذف ٘زٖ حٌذسحعش اٌٝ طلم١ك ِخ ٠ٍٝ:

 ِٚـخ٨ص ططز١مٗ. حٌظٕظ١ّٝحٌظؼٍُ حٌٛلٛف ػٍٝ ِفَٙٛ ٚأ١ّ٘ش  -1

 .حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ِٕظِٛش ِمِٛخص ططز١كِشحكً ٚ طلذ٠ذ أُ٘ -2

 ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝطلذ٠ذ أُ٘ حٌظلذ٠خص حٌظٝ لذ طؼظشك عز١ً ططز١ك  -3

 فٝ ِقش.  غ١خك١شدٚس٘خ فٝ طفؼ١ً سفغ وفخءس حٌخذِخص حٌ ٚطلذ ِٓ

حٌظلذ٠خص حٌظٝ  طٍه ػٍٝالظشحف ِلخٚس ٧ٌف٩ف ٚحٌظط٠ٛش ٠ّىٓ طز١ٕٙخ ٌٍظغٍذ  -4

 فٝ ِقش. ِٕظِٛش ٔخؿؼش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝطٛحؿٗ ططز١ك 

 إَٔيح اىذساعح:ساتؼا: 

 طٕمغُ أ١ّ٘ش حٌذسحعش اٌٝ ِخ٠ٍٝ:

ح١ّ٘٤ش حٌؼ١ٍّش: ك١غ ٠ؼّذ حٌزخكغ ِٓ خ٩ي رٌه حٌزلغ اٌٝ ِلخٌٚش عذ حٌٕمـ فٝ  -

وفخءس أدحء حٌخذِخص  دٚسٖ فٝ سفغٚ رخٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ح٤در١خص حٌؼشر١ش حٌظٝ طٙظُ

 فٝ ِقش. غ١خك١شحٌ
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ح١ّ٘٤ش حٌؼ١ٍّش: ٠طشف حٌزخكغ ِٓ خ٩ي ٘زٖ حٌذسحعش ِلخٚس ِظٕٛػش ٧ٌف٩ف  -

فٝ  رّخ ٠غخُ٘ ِٕظِٛش ٔخؿؼش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝٚحٌظط٠ٛش حٌؾخًِ ٠ّىٓ اطزخػٙخ ٌظطز١ك 

فٝ حٌذٚي حٌٕخ١ِش ػخِش ٚرّخ ٠ظغك ِغ حٌٛحلغ  غ١خك١شسفغ وفخءس أدحء حٌخذِخص حٌ

 حٌّقشٜ خخفش.

 ٍْٖجيح اىذساعح:خاٍغا: 

عٛف ٠مَٛ حٌزخكغ ربعظخذحَ حٌّٕٙؾ حٌٛففٝ حٌظل١ٍٍٝ ٌظلذ٠ذ ح٦هخس حٌّفخ١ّ٘ٝ      

 حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ، ٚوزح ٌٛمغ اهخس ِمظشف ٌظٛم١ق حٌؼ٩لش ر١ٓ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ٌّّٝفَٙٛ 

. ٚأ٠نؤ حٌّٕٙؾ ح٦عظمشحثٝ ٌظٛف١ف ٚطلذ٠ذ أُ٘ ِؼٛلخص غ١خك١شٚوفخءس أدحء حٌخذِخص حٌ

رّقش، ٚحٌّٕٙؾ ح٦عظٕزخهٝ ٚرٌه  ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝحٌظٝ طؼظشك عز١ً ططز١ك 

ٌّٕظِٛش حٌظؼٍُ ٌظلذ٠ذ أُ٘ ِلخٚس ٧ٌف٩ف ٚحٌظط٠ٛش حٌظٝ ٠ّىٓ طز١ٕٙخ ٌٍظطز١ك حٌفؼخي 

 فٝ ِقش. غ١خك١شسفغ وفخءس أدحء حٌخذِخص حٌ فٝ رّخ ٠غخُ٘ حطٕظ١ّٝ

 تقغيٌ اىذساعح:عادعا:  

 طٕمغُ حٌذسحعش اٌٝ ِزلؼ١ٓ، ٚرٌه وّخ ٠ٍٝ:

 ِمِٛخص ططز١مٗ.ِشحكً ٚٚ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ: ِفَٙٛ ٚأ١ّ٘ش اىَثحث الأٗه

فٝ ِقش: حٌظلذ٠خص  ٚوفخءس أدحء حٌخذِخص حٌغ١خك١ش ٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝح :اىَثحث اىثاّٚ

 حٌّمظشكش.ٚحٌلٍٛي 

 ٍٗشاحو ٍٗقٍ٘اخ تطثيقٔ اىتؼيٌ اىتْظيٍَٚفًٖ٘ ٗإَٔيح اىَثحث الأٗه: 

 ار ٚحعظّشحس٘خ، حٌّٕظّش ٌظمذَ ٍُِلش حعظشحط١ـ١ش مشٚسس حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ ٠ّؼً     

 وّخ حٌّغظذحِش، حٌظٕخفغ١ش ١ٌٍّضس فشفخً  ٌٙخ ٠ٚخٍك حٌظغ١١ش، ِغ حٌظؼخًِ فٟ كخعُ رؾىً ٠غُٙ

 ِٚٓ ٕ٘خ فمذ حٌغٍطش. أٚ حٌّىخفؤس ػٍٝ حٌلقٛي فٟ حٌؼخ١ٍِٓ أ٘ذحف ٌظلم١ك حٌفؼخٌش ح٤دحس ٠ؼذ

 ٚوز١ش رخسص ح٘ظّخَ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ ٚدٚسٖ فٝ ط١ٌٛذ حٌّؼشفش ِٛمٛع ح٨خ١شس حٌؼمٛد ٔخي فٟ

 ػ١ٍٙخ طؼظّذ حٌظٟ حٌؼٕخفش ح٤عخع١ش أكذ حٌّؼشفش ك١غ طؼظزش ٚحٌزخكؼ١ٓ، حٌّخظق١ٓ لزً ِٓ

 غ١ش ِٛؿٛد حٌّؼشفش طؾىً ٤ْ ، حٌؼًّ فٟ ٚحعظّشحس٘خ ٚطفٛلٙخ حٌّٕظّش ٔـخف فٟ ح٨دحسس
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 حٌظؼٍُ ح٤٘ظّخَ رذسحعش أصدحد فمذ ٌزح حٌّٕخفغ١ٓ، لزً ِٓ طم١ٍذ٘خ ٠قؼذ ٚرخٌظخٌٟ ٍِّٛط،

 ح٤عخط. رٌه ػٍٝ رٕخءً  ٚوفخءس فخػ١ٍش أوؼش رؾىً حٌظٕظ١ّٟ

 اٌٝ Organization Learning حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ ِقطٍق ظٙٛس رذح٠ش ٠ٚشؿغ     

 Organization Learning ػٓ وظخرخً  أٌفخ ػٕذِخ 1978ػخَ Argyris ٚ Schon ِٓ وً

 ؿٙٛد رذأص حٌٛلض رٌه ِٕٚز "طظؼٍُ؟ أْ حٌّٕظّش ػٍٝ ٠ـذ ً٘" ػٓ عئح٨ً  ف١ٗ ٚلذِخ

 & Fulmer) ِّٚخسعخطٗ أرؼخدٖ ٚحوظؾخف حٌّقطٍق، ٘زح طؼش٠ف فٟ ٚحٌزخكؼ١ٓ حٌىظخد

Bernard Keys, 1998) . ٕ٘خ ع١ؼّذ حٌزخكغ خ٩ي ٘زح حٌّزلغ اٌٝ اٌمخء حٌنٛء ِٓٚ

 .ٗططز١م ِمِٛخصِشحكً ٚآ١ٌخص ٚػٍٝ ِفَٙٛ ٚأ١ّ٘ش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚ

 اىتؼيٌ اىتْظيَٚٗإَٔيح  أٗلاً: ٍفًٖ٘

 ٚطط٠ٛشُ٘، ِٛظف١ٙخ ٌظؼ١ٍُ ِغظّشس رلخؿش ح١ٌَٛ ح٤ػّخي ِٕظّخص أفزلض    

 Fuller and Unwin ٚأٚمق حٌظٕخفغ١ش؛ ١ٌٍّضس سث١غخً  ػخ٩ًِ  حٌّؼشفش ٤ْ ٔظشح

 ٠ظؾىً ٔؾخهخ ٠ّٚؼً ٌٍّٛظف، ح١ٌِٟٛ حٌؼًّ ِٓ ٠٨ظـضأ ؿضء حٌظؼٍُ أْ (2004)

 اوغخد ػٍٝ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ ٠غخػذ ػُ ِٚٓ ِٕفق٩، ٔؾخهخ ١ٌٚظ حٌّٕظّش، دحخً

 ِزشسحص أْ  ( ( 2009ْٚآخشٚ حٌلى١ُ ٚروش .ٚحٌّٙخسس حٌّؼشفش حٌـذد حٌّٛظف١ٓ

 حٌظٕخفظ؛ حٌظمٕٟ؛ حٌظغ١ش حٌّؼشفٟ؛ ح٨ٔفـخس فٟ طظّؼً حٌّٕظّخص فٟ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ

 .ح٨ؿظّخػٟ حٌظغ١ش

ؼشف١ش حٌغٍٛو١ش، حٌّّخسعخص ٠ّؼً أٔٗ اٌٝ Holman et al., (2012) أؽخس وّخ  ٚحٌّ

١ٍّخً، ح٤فىخس ٚططز١ك حٌظذس٠ذ، وؤدٌش حٌّىظٛرش حٌّٚٛحد حٌـذ٠ذس، حٌّؼٍِٛخص وظٕظ١ُ ظٟ ػ  ٚحٌ

 ح٨عظؾؼخس رؤٔٗ Idown (2013) ػشفٗ ك١ٓ فٟ  .حٌّؼشفش ٨وظغخد ْٚ حٌؼخًِ ٠غظخذِٙخ

ظغ١شحص حٌّشطزطش ٥ٌكذحع حٌذل١مش ح٩ٌّكظش ػٕذ ٠ٚلذع رؼذ، ػٓ  حٌّؼ٠ٕٛش، حٌشٚف ،رخٌ

ٌٛٛؿ١خ، ٕخفغش اؿشحءحص حٌظىٕ ٕظّش ر١جش فٟ حٌّ  .حٌٚخخسؿ١ش حٌذحخ١ٍش حٌّ

 ٚحوظغخد ط١ٌٛذ ػٍٝ حٌّٕظّش لذسس رؤٔٗ اؿشحء٠خً  حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ طؼش٠ف٠ّىٓ  وّخ

 اٌٝ طٙذف حٌظٟ حٌظٕظ١ّ١ش ٚح٤عخ١ٌذ حٌّّخسعخص ِخظٍف خ٩ي ِٓ ِٚؾخسوظٙخ حٌّؼشفش

 حٌّٕخفغش حٌؼًّ، ٚفشق حٌظؼخْٚ حٌظؼٍُ، ٌفشؿ حٌظطٛسحٌّغظّش ِؼً ظٕظ١ّٝحٌ ح٤دحء طلغ١ٓ
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 ٚحٌم١خدس ِؾظشوش، سإ٠ش ِٓ فٟ حٌّٕظّش حٌؼخ١ٍِٓ طّى١ٓ رخٌز١جش، ّٕظّشحٌ سرو ٚحٌلٛحس،

 .(0202) حٌٕـخس،  ٚحٌّؾخسوش حٌظؼٍُ ظٌٍُٔظؼٍُ، ٚ ح٨عظشحط١ـ١ش

 حٌظٟ حٌّٕظّش، رٙخ طظؼٍُ حٌظٟ حٌؼ١ٍّش أٔٗ ػٍٝ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ حٌٝ ٠ٕظش وّخ

 حٌظٟ ٚحٌّّخسعخص ٌٍظؼٍُ ح٨ؿظّخػ١ش حٌظٕؾجش خ٩ي ِٓ أػنخء٘خ ر١ٓ طفخػ٩ص طظخٍٍٙخ

 حٌطخرغ امفخء ٠ـشٞ وّخ (Chiva et al, 2007) ف١ٙخ ٠ـشٞ ؿّخػ١خً  صًح أـخ طؼذ

 رؼ١ٓ آخز٠ٓ ِغظمشس، آ١ٌخص فٟ حٌظفخػ٩ص ٘زٖ ػٓ حٌٕخطـش حٌّؼشفش ػٍٝ حٌّٕظّٟ

 رحطٙخ حٌّٕظّش فٟ حٌّٕظّش أػنخء ر١ٓ ِؾخسوظٙخ ػٕذ حٌّؼشفش دِؾ اِىخ١ٔش ح٨ػظزخس

 حٌّؼٕٟ حٌفشد ٠ظشن ػٕذِخ كظٝ ح١ٌٙخ، حٌٛفٛي ِٓ ح٢خشْٚ ح٤ػنخء ٠ظّىٓ كظٝ

 حٌظٕظ١ّ١ش ٚح١ٌٙخوً ح٤ٔظّش ِٓ ٠ظـضأ ٨ حً  ؿضء حٌّؾظشوش حٌّؼشفش طظً ار حٌّٕظّش،

 (Argote et al., 2011)  حٌّٕظّش  ٚػمخفش

 ٚػّخد٘خ أعخعٙخ ػ١ٍّش رؤٔٗ حٌّٕظّٟ حٌظؼٍُ حٌزخكغ ٠ؼشف ح٤عخط ٘زح ٚػٍٝ      

 ِٕظ١ّش ِؼشفش ػُ ؿّخػ١ش ِؼشفش رٕخء فٟ ِّخ ٠غُٙ حٌّٕظّش فٟ حٌفشد٠ش حٌّؼشفش رٕخء

 ٚحٌخخسؿ١ش حٌذحخ١ٍش حٌز١جظ١ٓ ػٕخفش وخفش ِغ ٚفخػ١ٍش رىفخءس حٌظى١ف ِٕٙخ حٌغشك

 .ح٤ػّخي ػخٌُ فٟ ٌٍزمخء فٝ سفغ وفخءس ح٤دحء عؼ١خ حٌّٕظّش ِٓ سغزشً  ٌٍّٕظّش،

 رخ٠ـخدٖ طظّؼً كخعّش أ١ّ٘ش حٌظٕظ١ّٟ ٌٍظؼٍُ اْ ٚطشط١زخ ػٍٝ ِخ عزك ٠ظنق     

 ٠غًٙ عٛف ِّخ حٌّٕظّش، دحخً ا١ٌٙخ ٚحٌٛفٛي ٚٔمٍٙخ شفشحٌّؼ ٠ٛشطط ر١ٓ حٌظٛحصْ

 حٌلخ١ٌش حٌّؼشفش لخػذس ػٍٝ حٌّٕخعزش حٌّؼشفش ططز١ك طٕظ١ّ١ش ٚكذس وً ػٍٝ

 حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ أ١ّ٘ش وّخ طظٙش (Cheng et al, 2014).  ؿذ٠ذس امخفخص ٚأؾخء

 فٟ ٚحٌظّغه ح٤دحء ِغظٜٛ ٚحسطفخع ٌٍؼخ١ٍِٓ حٌزحطٟ حٌظطٛس ر١ٓ حٌشرو خ٩ي ِٓ

 ِٕظّش اٌٝ ٌٍظلٛي رخعظؼذحد٘خ ِظ١ّضس حٌّٕظّش رزٌه فظقزق حٌّخشؿخص، ؿٛدس طلم١ك

 لذسس ص٠خدس ػٕٗ ٠ٕظؾ حٌزٞ ح٤ِش حٌظؼٍُ، ػٍٝ لذسطٙخ فٟ طفٛلخً  طلم١ك ٚرخٌظخٌٟ ِظؼٍّش،

 حرظىخس ػٍٝ حٌمذسس ٠ىغزٙخ عٛف حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ أْ خخفش حٌظٕخفظ ػٍٝ حٌّٕظّش

  فٟ طزشص حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ أ١ّ٘ش ٌٚؼ2014ً). حٌغىخسٔش،(   ح٨ٔظخؽ فٟ ؿذ٠ذس أعخ١ٌذ

 رغ١ش ٚحٌظؼٍُ، حٌّؼشفش رمٛس حٌّٕظّش طظؾىً أْ حٌٝ حٌلخؿش ِٓ ح١ٌَٛ ح٤ػّخي ػخٌُ فٟ

 حٌظٟ حٌغش٠ؼش حٌظطٛسحص ِٛحوزش فٟ ِٕٙخ عؼ١خً  حٌذٚحَ ػٍٝ ٔفغٙخ رظلذ٠غ طمَٛ أْ
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 ١ٌظ حٌظٟ حٌل٠ٛ١ش حٌّقخدس أكذ ٘ٛ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ وّخ ٠ؼظزش .ح٤ػّخي ػخٌُ ٠ؾٙذ٘خ

 حٌظٕخفغ١ش ٚح١ٌّضس حٌظٕخفغ١ش ١ٌٍّضس حٌّٕظّش طؾى١ً فٟ ػٕٙخ غٕٝ ٌٙخ

  (Saadat, 2016).حٌّغظذحِش

 طىّٓ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ أ١ّ٘ش رؤْ (Basten , Haamann, 2018) ر١ٓ ٚلذ    

 ح٤فنً حٌفُٙ ٚطى٠ٛٓ ٚحٌظٕظ١ّٟ، حٌفشدٞ حٌغٍٛن ػٛحلذ فٟ حٌظفى١ش طغ١ٍٙٗ فٟ

 رؤْ ( Odor, 2018)  أٚمق ك١ٓ فٟ حٌمشحس. فٕغ ٚطلغ١ٓ حٌظٕظ١ّ١ش، ٌٍز١جخص

 حٌؼ١ٍّخص ٚطلغ١ٓ حٌظىٌٕٛٛؿٟ ح٨رظىخس ػٕٗ أٔٗ ٠ٕظؾ فٟ طظّؼً حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ أ١ّ٘ش

 ك٩ً  ٠ٚؼذ حٌظٕخفغ١ش، ِٓ أػٍٝ ِغظٜٛ حٌٝ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ ٠ئدٞ وّخ .حٌّٕظؾ ٚطؼض٠ض

 .حٌط٠ًٛ حٌّذٜ ػٍٝ ٚحٌّٕٛ حٌظٕظ١ّٟ ٌٍٕـخف علش٠خ

 خ٩ي ِٓ طؤطٟ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ أ١ّ٘ش رؤْ حاىثاحث شٙت عثق ٍا ػيٚ تْاءً      

 هش٠ك ػٓ حٌظٕظ١ّٝ ح٤دحء ٚفؼخ١ٌش ٚسفغ وفخءس حٌظٕظ١ّٟ حٌظ١ّض طلم١ك فٟ دٚس٘خ

 دحػّش طٕظ١ّ١ش ػمخفش ٚطى٠ٛٓ حٌؼخ١ٍِٓ لذسحص ٚط١ّٕش ٚطط٠ٛش رخٌّؼشفش ح٦كخهش

 .حٌظؼٍُ أ١ّ٘ش ؿٛ٘ش ٠ّؼً ِخ ٚ٘زح ٌٍظفٛق،

 : ظيَْٚتطثيق اىتؼيٌ اىت آىياخثاّيا: ٍشاحو ٗ

 فٝ ، طخظـِغظ٠ٛخص أٚ ِشحكً رؼذس  حٌّٕظّش فٟ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ ٠ّش     

فٟ طلغ١ٓ حٌؼ١ٍّخص  رٌه ٠ظّؼً ، ك١غحعظخذحَ حٌّؼشفش فٟ حٌّٕظّخص ظلغ١ٓر٘خ ؿٛ٘ش

حٌخخفش رٙخ ٚحٌّظّؼٍش فٟ حوظؾخف حٌّؼشفش ٚحِظ٩وٙخ ٚحٌّؾخسوش  ٚحٌّشحكً ٚح١ٌ٢خص

 ,Antal & Sobczak) ف١ٙخ ٚططز١مٙخ ٚطخض٠ٕٙخ فٟ حٌزحوشس حٌظٕظ١ّ١ش ٌٍّٕظّش

 (:  2سلُ ٚحٌزٜ ٠ّىٓ طفق١ٍُٙ وّخ٠ٍٝ ) أٔظش حٌؾىً    (2014

 :  إمتشاف اىَؼشفح (2

٠ّؼً اوظؾخف حٌّؼخسف ٚطؾخ١قٙخ ػٍٟ ِغظٛٞ حٌّٕظّش حٌؼ١ٍّش ح٤ٌٟٚ فٟ 

ادحسس حٌّؼشفش ٚحٌظٟ طغخُ٘ فٟ اه٩ق حٌؼ١ٍّخص ح٤خشٞ. ٚح٦وظؾخف ػ١ٍّش ٠شُحد ِٕٙخ 

طؾخ١ـ ٚطلذ٠ذ ِؼشفش حٌّٕظّش ِٚٓ ُ٘ ح٤ؽخخؿ حٌلخ١ٍِٓ ٌٙخ ِٚٛحلؼُٙ حٌٛظ١ف١ش، 

حٌٛػخثك حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌمٛحػذ. ٠ٚظُ اوظؾخف ٚوزٌه طلذ٠ذ أِخوٓ ٚؿٛد ٘زٖ حٌّؼشفش فٟ 
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حٌّؼشفش حٌٛحملش أٚ حٌن١ّٕش ِٓ ر١خٔخص أٚ ِؼٍِٛخص أٚ ط١ٌٛف ِؼشفش ِغزمش ٠ٚظُ 

 ( 0222رٌه ِٓ خ٩ي حٌؼ١ٍّخص حٌفشػ١ش حٌظخ١ٌش: )ِئ٠ذ حٌغخٌُ، 

  حٌظشو١ذCombination  ٚطغُظخذَ ٘زٖ حٌؼ١ٍّش ٦وظؾخف ِؼشفش ٚحملش

 ١غ ِؼخسف ٚحملش ِظٛفشس. ؿذ٠ذس ِٓ خ٩ي ِضؽ ٚطـّ

  حٌظٕؾجش ح٤ؿظّخػ١شSocialization  ٠ٚشحد رٙخ ػ١ٍّش طى٠ٛٓ حٌّؼشفش

حٌن١ّٕش حٌـذ٠ذس حٌّزظىشس ػٓ هش٠ك طزخدي حٌّؼخسف ٚح٤فىخس ٚحٌخزشحص 

ف١ّخ ر١ٓ ح٨ؽخخؿ حٌلخ١ٍِٓ ٌٙخ. ٠ٚظطٍذ طلم١ك حرظىخس حٌّؼشفش حٌفُٙ 

ٟ حٌّٕظّش ٚحٌّٛؿٛدحص ٚحٌّمخسٔش ر١ٓ ِٛؿٛدحص حٌّؼشفش حٌلخ١ٌش ف

حٌّؼشف١ش حٌّطٍٛرش ٌٍّٕظّش، ٠ّٚؼً ٘زح حٌفشق كـُ حٌـٙٛد حٌظٟ طلظخؿٙخ 

 حٌّٕظّش ٩ٌعظّشحس فٟ ػ١ٍّش ارظىخس حٌّؼشفش حٌـذ٠ذس. 

 إٍتلاك اىَؼشفح : (2

طؼظزشػ١ٍّش حٌغؼٝ ٦ِظ٩ن حٌّؼشفش ِٓ ِقخدس٘خ حٌّظؼذدس ٚحكذس ِٓ   

ِؼً ِغظٛدػخص  اىَظادس داخييحطىْٛ ٘زٖ  حٌؼ١ٍّخص حٌٙخِش ٦دحسس حٌّؼشفش. ٚلذ

حٌّؼشفش، أٚ ِٓ خ٩ي حٌّؾخسوش فٟ حٌخزشحص ٚحٌّّخسعخص ٚكنٛس حٌّئطّشحص 

ٚحٌٕذٚحص ٚحٌٕمخػ ٚحٌلٛحس ٚح٤طقخي ر١ٓ ؿّخػخص حٌؼًّ ٚحٌضرخثٓ ٚحٌؼخ١ٍِٓ، أِٚٓ 

 خ٩ي ر١خٔخص أعخع١ش ِؼً حٌز١خٔخص حٌّخ١ٌش ٚح٦لظقخد٠ش ٚحٌظٟ ٠ظُ ِٓ خ٩ٌٙخ ٔمً

حٌّؼشفش ٚطل٠ٍٛٙخ ِٓ م١ّٕش اٌٟ ٚحملش. ٠ٚطٍك ػٍٟ ٘زٖ حٌؼ١ٍّش حٌظـغ١ذ 

Externalization ػ١ٍّش طل٠ًٛ حٌّؼشفش حٌن١ّٕش ٚطـغ١ذ٘خ اٌٟ ِؼشفش ٟ٘ٚ ،

 ,Kirwanٚحملش ِٓ خ٩ي ػ١ٍّش ح٤طقخي ٚاػظّخد ٌغش حٌلٛحس ٚحٌظفى١ش حٌـّخػٟ )

C., 2013.(   ِٓ طظٌٟٛ ادحسس حٌّؼشفش  سجيحٍظادس خاٚلذ طىْٛ ػ١ٍّش ح٦وظغخد

اكنخس٘خ ػزشحٌلذٚد حٌظٕظ١ّ١ش أٚ حٌّؾخسوش ف١ٙخ، ٠ٚغخػذ٘خ فٟ رٌه حٌظطٛسحص 

حٌظىٌٕٛٛؿ١ش ِٚخ طمذِٗ ِٓ طغ٩١ٙص ِؼً حٌّئطّشحص ٚحٌؾزىش حٌؼخ١ٌّش )ح٦ٔظشٔض( 

ٟٚ٘ ػ١ٍّش طل٠ًٛ   Internalizationٚغ١ش٘خ. ٠ٚطٍك ػٍٟ ٘زٖ حٌؼ١ٍّش ح٦عظٍٙخَ 

ملش اٌٟ ِؼشفش م١ّٕش، أٞ ؿؼٍٙخ فٟ رحص ح٤فشحد ك١غ طىظغذ ٘زٖ حٌّؼشفش حٌٛح
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حٌقفش ِٓ خ٩ي حٌظؼٍُ ٚحعظخذحَ ح٤دٌش ٚح٦سؽخدحص حٌظٟ طؼظزش ؿضء ِٓ ِّظٍىخص 

 (. Crossan & Hulland, 2002حٌّٕظّش حٌّؼشف١ش )

 اىَشاسمح تاىَؼشفح :  (3

ٟ ػ١ٍّش ا٠قخي حٌّؼشفش حٌظٕظ١ّ١ش اٌٟ ح٤فشحد ٚٔؾش٘خ ٚاطخكظٙخ ٌٍز٠ٓ ُ٘ فٟ ٘      

كخؿش ا١ٌٙخ. ٚ٘زح حٌٕمً ٠ىْٛ فخػ٩ ارح فُٙ حٌّظٍمٟ حٌّؼشفش حٌّٕمٌٛش ا١ٌٗ ٚوخْ لخدسحً 

فٝ حٌّؼشفش  اىتثادهػٍٟ اعظخذحِٙخ. ٠ٚظُ حٌٕمً اِخ رخٌظزخدي أٚحٌظفخػً ح٨ؿظّخػٟ، ك١غ 

سوش حٌّؼشفش حٌٛحملش ر١ٓ ح٤فشحد ٚحٌـّخػخص عٛحء رقٛسس ٠شوض ػٍٝ ٔمً ِٚؾخ

ِزخؽشس )ِئطّشحص ٚاؿظّخػخص ٚٚسػ طذس٠ذ...(، أٚ غ١ش ِزخؽشس ربعظخذحَ ؽزىخص 

حٌظٛحفً ح٦ٌىظشٚٔٝ ٚططز١مخطٙخ حٌّخظٍفش )وزشحِؾ حٌلىِٛش ح٦ٌىظش١ٔٚش ٚخ٩فٗ(، 

رقٛسس أعشع  ٚحٌظٝ طغًٙ ِٓ ػ١ٍّش ٔؾش ٚطزخدي حٌّؼٍِٛخص ِٚؾخسوش حٌّؼشفش

ٚحفنً، وّخ طض٠ذ ِٓ ػ١ٍّخص حٌؼقف حٌزٕ٘ٝ ح٦ٌىظشٚٔٝ ٚطزخدي ح٤سحء ٚحٌخزشحص 

(Probst et al., 2001) فبٔٗ ٠شوض ػٍٝ ٔمً ِٚؾخسوش  اىتفاػو الإجتَاػٚ. أِخ

حٌّؼشفش حٌن١ّٕش ِّخ ٠غًٙ ػ١ٍّش خٍك ِؼشفش م١ّٕش ؿذ٠ذس ٌذٜ حٌؼخ١ٍِٓ حٌخزشحء 

طفخػ٩طُٙ حٌشع١ّش ٚغ١ش حٌشع١ّش أػٕخء حٌؼًّ ٚرؼذٖ ٚحٌّغظؾخس٠ٓ، ٚرٌه ِٓ خ٩ي 

رقٛسس ِزخؽشس أٚربعظخذحَ ؽزىخص حٌظٛحفً ح٦ٌىظشٚٔٝ ٚططز١مخطٙخ حٌّخظٍفش رّخ ٠ظ١ق 

عٌٙٛش ِؾخسوش حٌّؼشفش ٠ٚذػُ حٌظؼخْٚ ٚحٌظشحرو ٚحٌظٕغ١ك ر١ٓ أؿضحء حٌّٕظّش 

حء حٌّٕظّش ٚطلذ٠ؼٗ، حِخظٍفش. ٚطّؼً ٘زٖ حٌّؾخسوش حٌّؼشف١ش ِقذسح ٘خِخً ٌظط٠ٛش أد

رّخ ٠ظٛحوذ ِغ ِظطٍزخص حٌؼ٩ّء ٚحٌّظغ١شحص حٌز١ج١ش حٌّخظٍفش، عؼ١خً ٌظلم١ك ح١ٌّضس 

 (.0222حٌظٕخفغ١ش حٌّغظذحِش ٌٍّٕظّش )ٔـُ ػزٛد، 

 تطثيق اىَؼشفح : (4

اْ حٌّؼشفش طؤطٟ ِٓ حٌؼًّ ٚو١ف١ش طؼ١ٍّٙخ ٣ٌخش٠ٓ ك١غ طظطٍذ حٌّؼشفش       

حٌظؼٍُ ٚحٌؾشف. ٚحٌظؼٍُ ٠ؤطٟ ػٓ هش٠ك حٌظـش٠ذ ٚحٌظطز١ك ِّخ ٠لُغٓ ِغظٛٞ حٌّؼشفش 

٠ٚؼّمٙخ. ٠ّٚىٓ ٌٍّٕظّش أْ طلمك اعظخذحَ حٌّؼشفش فٟ ػ١ٍّخص حطخخر حٌمشحسحص 

 ( 0222رخٌطشق حٌظخ١ٌش : )ٔخفش ِلّذ عؼ١ذ، 
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  حٌظٛؿ١ٗ ِٓ خ٩ي اػطخء طٛؿ١ٙخص ٚاسؽخدحص ٣ٌخش٠ٓ رخقٛؿ ح٤ؽ١خء

 حٌّطٍٛد ُِٕٙ حٌم١خَ رٙخ. 

  حٌشٚط١ٕ١ش أٞ طل٠ًٛ حٌّؼشفش اٌٟ اؿشحءحص ٚلٛحػذ طٛؿٗ عٍٛن ح٤فشحد

 ٚرخٌظخٌٟ طذس٠ذ حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٟ حٌظٕف١ز حٌقل١ق ٌٙزٖ ح٤ػّخي حٌشٚط١ٕ١ش. 

ّؼشفش ٠ظؤػش رّـّٛػش ِٓ حٌّلذدحص، ٚطـذسح٦ؽخسس ٕ٘خ اٌٟ أْ ططز١ك حٌ     

ع١ظُ طٕخٌُٚٙ رؾت ِٓ  -ٚحٌظٝ طؼظزش رّؼخرش ِمِٛخص ٌٍظطز١ك حٌفؼخي ٦دحسس حٌّؼشفش

وخٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش ٚح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ ٚحٌم١خدحص ح٦دحس٠ش  -حٌظفق١ً فٝ لخرً ح٤ٚسحق

 ٚطىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛخص. 

 تخضيِ اىَؼشفح : (5

حٌّؼشفٝ ِٓ حٌؼ١ٍّخص ح٤عخع١ش فٟ حٌّٕظّش، ك١غ طزُزي طؼذ ػ١ٍّش حٌظخض٠ٓ       

ؿٙٛدح ٚأِٛح٢ وؼ١شس فٟ عز١ً اوظغخد حٌّؼشفش ٚحٌّٙخسحص ٚحٌخزشحص حٌٙخِش ٌٍّٕظّش. 

ح٤ِش حٌزٞ ٠غظذػٟ طخض٠ٕٙخ ٚط١غ١ش عزً حٌٛفً ا١ٌٙخ ِغظمز٩. فخٌّؼشفش حٌّف١ذس ٨رذ 

زٞ ٠ّؼً حٌزحوشس حٌظٕظ١ّ١ش ِٓ ح٨كظفخظ رٙخ فٟ ؽىً ِؼمٛي فٟ ِخضْ حٌّؼشفش حٌ

ٌٍّٕظّش. ٘زٖ حٌزحوشس رّؼخرش حٌّغظٛدع )أسؽ١ف ٚسلٝ ِٛػك أٚ لٛحػذ ر١خٔخص 

اٌىظش١ٔٚش( حٌزٞ طٛمغ ف١ٗ حٌّؼشفش ِٓ أؿً ح٦عظخذحَ حٌّغظمزٍٟ، ك١غ أٔٗ رذْٚ 

ٚؿٛد ػ١ٍّش ٌٍظٕظ١ُ ٚحٌظخض٠ٓ حٌـ١ذ ٌٍّؼشفش، سرّخ طفمذ حٌّٕظّش خض٠ٕٙخ حٌّؼشفٟ 

١خْ أٚ رظؼزس حٌٛفٛي ا١ٌٗ. فن١خع حٌّؼشفش ِٓ حٌّّىٓ أْ ٠ىْٛ أوزش عٛحء رخٌٕغ

خغخسس ٌٍّٕظّش، ك١غ ٠ؾىً ِخضْٚ حٌّؼشفش حٌزحوشس حٌظٕظ١ّ١ش حٌظٟ ربِىخْ أٞ ِٓ 

ح٤ٔؾطش حٌٛظ١ف١ش حٌشث١غ١ش رخٌّٕظّش ح٦عظفخدس ِٕٙخ رخٌؾىً حٌزٞ ٠ؼضص ِٓ فؼخ١ٌش ادحسس 

 Duffy, J., 2000). ( )0222حٌّؼشفش  )ِئ٠ذ حٌغخٌُ، 
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 اىتؼيٌ اىتْظيَٚ ٗإداسج اىَؼشفح  (: ٍشاحو ٗآىياخ تطثيق1سقٌ )شنو 
دٗس اىحنٍ٘ح الإىنتـشّٗيح في تفؼيو إداسج اىَؼشفح  ىشفغ مفاءج الأداء اىحنٍ٘ي في  ػيي، ٗائو ػَشاُ، اىَظذس: 

 . 44، ص 2222ٍاسط  - 1،ع  42ٍظش : اىتحذياخ ٍٗحاٗس الإطلاح، ٍجيح الإداسج اىؼشتيح ، ٍج 

 : ىشفغ مفاءج الأداء اىتْظيَٚ  اىتؼيٌ اىتْظيَٚ ٍقٍ٘اخ فؼاىيح ثاىثاً:

 حٌغ١خق طٛفش ،طلظ١ش ر١ٕش رّؼخرش طؼًّ كخعّش ِىٛٔخص حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ ٠ّظٍه     

ّمِٛخص ر طؼشف ٚسفغ وفخءس ح٤دحء حٌظٕظ١ّٝ رٙخ؛ حٌّٕظّخص فٟ حٌظؼٍُ ػ١ٍّش ٌظلغ١ٓ

 حٌظؼٍُ طغًٙ طط٠ٛش ِٚشحؿؼش ٚػمخف١ش ١٘ى١ٍش ؿٛحٔذ ٟٚ٘ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ فؼخ١ٌش

 ٚحٌّؼخ١٠ش ٚحٌّؼظمذحص حٌم١ُ ِٓ ِـّٛػش حٌؼمخف١ش حٌـٛحٔذ طظنّٓ ٕ٘خ .حٌظٕظ١ّٟ

 إمتشاف اىَؼشفح

 حٌظشو١ذ-

 حٌظٕؾجش ح٦ؿظّخػ١ش-

 

 إمتغاب ٗإٍتلاك اىَؼشفح

 ِٓ حٌذحخً-

 ِٓ حٌخخسؽ-

 

 تخضيِ اىَؼشفح

 )حٌزحوشس حٌظٕظ١ّ١ش(

 اىَشاسمح تاىَؼشفح

 حٌظفخػً ح٦ؿظّخػٟ-

 حٌظزخدي-

 تطثيق اىَؼشفح

 حٌظٛؿ١ٗ-

 حٌشٚط١ٕ١خص-
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 أِخ .حٌلم١مٟ حٌظؼٍُ طظ١ق حٌظٟ حٌّؾظشوش ٚحٌغٍٛو١خص ٚح٨فظشحمخص ٚح٤دٚحس ٚحٌّٛحلف

 ٌٍّٕظّخص طغّق حٌظٟ ث١شحٚح٦ؿش ١ٌٍٙى١ٍش حٌّئعغ١ش حٌظشط١زخص فٟٙ ح١ٌٙى١ٍش حٌـٛحٔذ

 حٌظٟ ؼشفشحٌّ ٚحعظخذحَ ٚطٛص٠غ ٚطخض٠ٓ ٚطل١ًٍ ؿّغ رؤدحء ِٕٙـٟ رؾىً طمَٛ حٌظٟ

 رخٌظؼٍُ ٚحٌؼمخفٟ ح١ٌٙىٍٟ حٌـخٔز١ٓ و٩ طؤػش رخ٨ػظزخس آخز٠ٓ حٌّٕظّخص، رفؼخ١ٌش طشطزو

ِٚمِٛخص  آ١ٌخص ٚطؾًّ رؤوٍّٙخ، ٚحٌّٕظّش ٚحٌفشق ح٤فشحد ِٓ ِخظٍفش ِغظ٠ٛخص فٟ

 ٦دحسس حٌّؼشفش حٌّمِٛخص ٚحٌّظطٍزخص ح٤عخع١ش فؼخي رٕخء ٔظخَٚ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ فؼخ١ٌش

 Shehabat, Issa)  (Malhotra, y., 2001)وّخ ٠ٍٟ:   ٌشفغ وفخءس ح٤دحء حٌظٕظ١ّٝ

et al, 2009)  (Gilaninia et al., 2013)  

حٌّؼشفش  ٦دحسسٚ حٌظٕظ١ّٝ حٌظؼٍُ ٌفشؿ حٌّغظّش ٌٍظط٠ٛشطٛف١ش حٌز١ٕش حٌظلظ١ش  -1

ٚحٌظٟ لٛحِٙخ حٌلخعٛد ِٚلشوخص  ،ٚحٌّظّؼٍش رخٌظم١ٕش حٌظىٌٕٛٛؿ١ش ح٩ٌصِش ٌزٌه

حٌزلغ ح٦ٌىظشٟٚٔ ٚحٌزشِـ١خص حٌخخفش رزٌه ٚوخفش ح٤ِٛحس رحص حٌؼ٩لش، ٚحٌظٝ 

طؼنذ ِٓ فؼخ١ٌش ػ١ٍّخص ادحسس حٌّؼشفش حٌّخظٍفش، ِٓ اوظغخد ِٚؾخسوش ٚطخض٠ٓ 

ٌىظش١ٔٚش، ِٓ خ٩ي طىٌٕٛٛؿ١خ ح٦طقخي ٌٚؼً رشحِؾ حٌلىِٛش ح٦ .ِؼشفٝ

ٚحٌّؼٍِٛخص ٚأٔظّش حٌظؾز١ه ح٦ٌىظشٚٔٝ حٌخخفش رٙخ، طؼظزش أكذ دػخثُ طٍه حٌز١ٕش 

  .ادحسس حٌّؼشفشٚ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ حٌظلظ١ش حٌنشٚس٠ش ٌظفؼ١ً

طٛف١ش حٌّٛحسد حٌزؾش٠ش ح٩ٌصِش ك١غ طؼظزش ِٓ أُ٘ ِمِٛخص ٚأدٚحص حٌّؼشفش  -2

ادحسس حٌّؼشفش فٟ طلم١ك أ٘ذحفٙخ، ُٚ٘ ِخ ٠ؼشفْٛ رؤفشحد ٚػ١ٍٙخ ٠ظٛلف ٔـخف 

حٌّؼشفش حٌظٟ طمغ ػٍٟ ػخطمُٙ ِغئ١ٌش حٌم١خَ رخٌٕؾخهخص ح٩ٌصِش ٌظ١ٌٛذ حٌّؼشفش 

 ٚكفظٙخ ٚطٛص٠ؼٙخ اٌٟ حٌم١خَ رخٌزشِـ١خص ح٩ٌصِش ٌزحص حٌؼ٩لش. 

٠ٛٗ ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ : ار ٠ؼذ ِٓ حٌّظطٍزخص ح٤عخع١ش ٌٕـخف أٞ ػًّ رّخ ٠لظ -3

ِٓ ِفشدحص لذ طم١ذ حٌلش٠ش رخٌؼًّ ٚاه٩ق ح٦رذحػخص حٌىخِٕش ٌذٞ حٌّٛظف١ٓ، 

فشحد اه٩ق ارذحػخطُٙ ح٤ٌزح ٨رذ ِٓ ١٘ىً طٕظ١ّٟ ٠ظقف رخٌّشٚٔش ١ٌغظط١غ 

 حٌؼًّ فشق ٚفٛي خ٩ي ِٓ حٌؼًّ، ٚفشق حٌظؼخْٚ طؾـغ ٚحٌؼًّ رلش٠ش

حوظؾخف حٌظٕظ١ّٝ ٚ ِخظٍفش ٌٍظؼٍُ ٚأعخ١ٌذ هشق اٌٝ حٌظؼخ١ٔٚش ٚحٌّـّٛػخص

ٚط١ٌٛذ حٌّؼشفش، ك١غ طظلىُ رى١ف١ش حٌلقٛي ػٍٟ حٌّؼشفش ٚحٌظلىُ رٙخ 
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ٚادحسطٙخ ٚطخض٠ٕٙخ ٚطؼض٠ض٘خ ِٚنخػفظٙخ ٚاػخدس حعظخذحِٙخ ٠ٚظؼٍك أ٠نخ 

رظلذ٠ذ ٚطـذ٠ذ ح٦ؿشحءحص ٚحٌظغ٩١ٙص ٚحٌٛعخثً حٌّغخػذس ٚحٌؼ١ٍّخص ح٩ٌصِش 

 اؿً وغذ ل١ّش حلظقخد٠ش ِـذ٠ش.٦دحسس حٌّؼشفش رقٛسس وفٛءس ٚفؼخٌش ِٓ 

 ػٍٝ طؼًّ حٌظٟ حٌٕظُ أؾخء خ٩ي ِٓ ٚحٌّؾخسوش  حٌظؼٍُ  ٔظُ طط٠ٛش ٚوزح

 حٌّغخٔذس ٚحٌؼٛحًِ حٌّٙخَ ر١ٓ ٚحٌظٛحفك ٚطؾخسوٙخ، ٌٍخزشحص حٌؼخًِ حوظغخد

 ٚح٨عظشحط١ـ١ش ٚح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٝ. وخٌؼمخفش ٌٙخ

 رٙخ ٠ظّظغ حٌظٟ حٌّٙخسحص ِـّٛػش فٟ طظّؼً ٌٍظؼٍُ: ح٨عظشحط١ـ١ش طٛحفش حٌم١خدس -4

 رخ٤فىخس ٚطؾخسوُٙ حٌّذسحء،

 عٍٛن ٌظغ١١ش ٚف٨ًٛ  ِؼٗ ٚحٌظى١ف حٌّٕظّش، فٟ ٚحٌظط٠ٛش حٌظغ١١ش ٚاكذحع -5

 فٟ حٌؼخ١ٍِٓ اؽظشحن فٟ ِؾظشوش طظّؼً سإ٠ش ِٓ ح٤فشحد ٚوزح طّى١ٓ. حٌؼخ١ٍِٓ

 ٔلٛ دفؼُٙ ٚأ٠نخً  حٌمشحس، ٌقٕخػش حٌّؾظشوش حٌشإ٠ش ٚطٕف١ز ٚمغ ِغج١ٌٛش

 أػّخٌُٙ.  ػٓ حٌّض٠ذ ِٚؼشفش حٌظؼٍُ،

 ِٙخسحص ػٍٝ ح٨ػظّخد خ٩ي ٚحٌلٛحسِٓ حٌّٕخلؾش طؾـ١غحٌؼخًِ حٌؼمخفٟ :  -6

 ٌذػُ ٌٍظغ١١شٚحٌظؼٍُ حٌذحػّش ٚحٌؼمخفش ح٨عظّخع، ػٍٝ ٚحٌمذسس حٌظفى١ش

ك١غ ٠ؼظزشِّٙخً . ٚحوظغخد حٌّؼشفش ٚحٌخزشحص ح٤فؼخي، ٚسدٚد ح٨عظـخرخص،

دحػّش  ػٓ هش٠ك خٍك ػمخفش ا٠ـخر١ش ، ٚرٌهادحسس حٌّؼشفشٚ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ فٟ

طؤع١ظ حٌّـظّغ ػٍٟ أعخط حٌّؾخسوش وزح ٚ . ٚأظخؽ ٚطمخعُ حٌّؼشفش ٌٍّؼشفش 

رخٌّؼشفش ٚحٌخزشحص حٌؾخق١ش ٚرٕخء ؽزىخص فخػٍش فٟ حٌؼ٩لخص ر١ٓ ح٤فشحد 

ظ حٌظم١ٕش ٟ٘ حٌظٟ طٍؼذ ٚطؤع١ظ ػمخفش ِـظّؼ١ش ٚطٕظ١ّ١ش دحػّش ٌٍّؼشفش. ف١ٍ

حٌذٚس حٌلخعُ فٟ حٌّؼشفش ٚأّخ حٌؼمخفش حٌفشد٠ش ٚحٌّئعغ١ش طٍؼذ دٚسح ِّٙخ 

ٚفؼخ٨ فٟ رٌه، ك١غ أْ لغّخ وز١شح ِٓ حٌّؼشفش ِٛؿٛد فٟ أر٘خْ ح٤فشحد 

حٌؼخ١ٍِٓ فٟ حٌّئعغش ُٚ٘ حٌز٠ٓ ٠ٌٛذْٚ حٌّؼشفش، ٚلذ ٠ىْٛ خٍك حٌؼمخفش 

هش٠ك طٛظ١ف ح٤فشحد رلذ أدٟٔ ِٓ حٌّؼشفش   ح٠٦ـخر١ش حٌذحػّش ٌٍّؼشفش ػٓ

ٚحٌخزشس ٚحٌمذسس ػٍٟ ط١ٌٛذ حٌّؼشفش ٚكؾذ ُّّ٘ٙ رخٌلٛحفض. أِخ حٌؼمخفش 

حٌّئعغ١ش حٌظٟ طظىْٛ ِٓ حٌم١ُ ٚحٌّؼظمذحص حٌّـظّؼ١ش فظئػش طؤػ١شح رخٌغخ ػٍٟ 
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ػ١ٍّش حطخخر حٌمشحسحص رؾىً ػخَ، ٌٚظ١ٌٛذ ػمخفش ِئعغ١ش طـخٖ حٌّؼشفش " ػمخفش 

٠ٚمذس ؿٙٛد  ،ّؼشفش " ٨رذ ِٓ ٚؿٛد ِٕخم طٕظ١ّٟ ِٕخعذ لخثُ ػٍٟ حٌؼمشحٌ

-Co.أفشحد حٌّؼشفش ٠ٚؾـغ ػٍٟ طؾخسن حٌّؼشفش " حٌؼمخفش حٌظؾخسو١ش

operative Culture   ِٓ ٚ٘زح ٠ظطٍذ طغ١١ش حٌؼم١ٍش ح٦دحس٠ش حٌظم١ٍذ٠ش ٚٔمٍٙخ

 ِفَٙٛ اخظضحْ حٌّؼشفش  اٌٝ ِفَٙٛ ِؾخسوش حٌّؼشفش.

ٚطـذس ح٦ؽخسس اٌٝ مشٚسس ٚؿٛد ٔظخَ فؼخي ٌٍلٛحفض حٌّخد٠ش ٚحٌّؼ٠ٕٛش       

اوظغخد ِٚؾخسوش حٌّؼشفش. وّخ طزٕٝ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚ ٚح٦ؿظّخػ١ش ٠ذفغ ح٤فشحد اٌٝ

٠ـذ حْ طمَٛ حٌّٕظّش رذػُ حٌؼمخفش حٌظؾخسو١ش ِٓ خ٩ي اطزخع ع١خعش حٌظغخِق ٚحٌظّى١ٓ، 

طخلخص حٌزؾش٠ش ٧ٌرظىخس ٚحٌظـذ٠ذ ٚح٦٘ظّخَ ح٤ِش حٌزٜ ٠ؼٕٝ اه٩ق حٌؼٕخْ ٌٍ

رخٌّٛ٘ٛر١ٓ، ٚحٌٛػٛق رخ٤فشحد فٝ فٕخػش ٚاطخخر حٌمشحسحص حٌٙخِش ٚالخِش ؽزىخص 

؛ ِّخ ٠غخُ٘ رؾىً ِزخؽش فٝ سفغ وفخءس ح٤دحء ِظٕٛػش ٌٍظزخدي ٚحٌظؾخسن حٌّؼشفٝ

 (.0223)سرلٝ ِقطفٝ ػ١ٍخْ،  حٌظٕظ١ّٝ

ٗمفاءج أداء اىخذٍاخ اىغياحيح فٚ ٍظش: اىتحذياخ  ىتؼيٌ اىتْظيَٚاىَثحث اىثاّٚ: ا

 ٗاىحي٘ه اىَقتشحح

 حٌظٝ حٌمطخػخص وؤكذ حٌخذِخص حٌغ١خك١ش رمطخع حٌّقش٠ش حٌلىِٛش ح٘ظّخَ ظضح٠ذ٠      

 ك١غ طؼذ .ٚسفغ وفخءطٗ ح٨لظقخد لذسحص ط١ّٕش فٝ ٚفؼخٌش وز١شس طغخُ٘ رقٛسس حْ ٠ّىٓ

 اؿّخٌٟ ِٓ % 22 ٠ؼخدي ِخ طّؼً ك١غ ، ٌّقش ِٟٛحٌم حٌذخً ِقخدس أُ٘ ِٓ حٌغ١خكش

 حٌمطخع ٘زح ٠ٍؼذ وّخ ، ع٠ٕٛخ د٨ٚس ١ٍِخس 25 حٌٝ 23 ِٓ ٠ٛحصٜ ِخ أٞ حٌمِٟٛ حٌذخً

 ِزخؽشس ٚغ١ش ِزخؽشس رطش٠مش رٗ ٠ؼًّ ك١غ حٌزطخٌش ِٛحؿٙش لن١ش فٟ وز١شح ل١ِٛخ دٚسح

 حٌمطخع ٚحؿٗ -حٌّخظٍفشٔظ١ـش ح٤صِخص  -حٌّخم١ش حٌفظشس فٟ ٌىٓ ؽخـ، ١ٍِْٛ 5 كٛحٌٟ

 % 41 ِٓ أوؼش اٌٝ طقً لذ ٌٕغزش حٌغ١خكٟ حٌذخً طشحؿغ ك١غ ل٠ٛش مشرش حٌغ١خكٟ

سغُ طؼذد (. 0222ٚ، حٌّقشٜ)  ١ِٛ٠خ د٨ٚس ١ٍِْٛ 1 ٠ٛحصٜ ِخ ٠خغش أفزق حٔٗ أٞ

ح٦عظشحط١ـ١خص ٚحٌخطو ٚحٌزشحِؾ حٌٛه١ٕش حٌظٝ طزٕظٙخ حٌلىِٛش حٌّقش٠ش ٌشفغ وفخءس 

، ا٨ أٔٙخ ٌُ طغظطغ اٌٝ ح٢ْ ح٦ٔظٙخء ِٓ طلم١ك طٍه 0223حٌخذِخص حٌغ١خك١ش ِٕز ِطٍغ 

حٌغخ٠ش ػٍٝ حٌٛؿٗ ح٤وًّ، ٚرٌه ٔظ١ـش ٌظذٔٝ وفخءس حٌمخث١ّٓ ػٍٝ ادحسس ٚطمذ٠ُ حٌخذِخص 
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ش ٚافظمخسُ٘ ٌٍّؼشفش حٌنشٚس٠ش ٌظمذ٠ُ  كٍٛي ارظىخس٠ش ٌّـخرٙش حٌّؾى٩ص حٌغ١خك١

خؿؤطٕخ ِٕظّش حٌغ١خكش حٌؼخ١ٌّش . ك١غ ف(0222) خٍٜٛ،  ٚحٌظلذ٠خص حٌّل١ٍش ٚحٌذ١ٌٚش

ِٚـٍظ حٌغفش ٚحٌغ١خكش حٌؼخٌّٝ ِئخشح رظشحؿغ ِقش فٝ لخثّش حٌذٚي ح٨ػٍٝ حعظمزخ٨ 

١ٍِْٛ عخثق. ح٤غشد ٘ٛ  2212د١ٌٚخ رـ 23ش حٌـ ، ٌظلظً حٌّشطز0202ٌٍغخثل١ٓ فٝ ػخَ 

طمذَ دٚي ػ١ٍٙخ ٌُ طىٓ ٌظقٕف عخرمخ رؤٜ كخي ِٓ ح٤كٛحي وذٚي ع١خك١ش، ار طمذِض 

١ٍِْٛ عخثق ػٍٝ حٌظشط١ذ(، رً اْ ح٤خ١شس  ١ٍِ22ٛٔخ ٚ 23ػ١ٍٕخ ح٦ِخسحص ٚحٌغؼٛد٠ش )

خ ٌٍغ١خكش رؼذ فظق كذٚد٘ 0202ٚ 0222كممض لفضس رؼؾشس ِشحوض ِخ ر١ٓ ػخِٝ 

. ح٤سلخَ حٌغخرمش ـــ ٚ٘ٝ ح٤كذع رؼذ (0200)٘خؿش ف٩ف،  حٌذ١ٌٚش ِٕز ػ٩ػش أػٛحَ

أصِش وٛسٚٔخ ٚلزً حٌلشد حٌشٚع١ش ح٤ٚوشح١ٔش ـــ ٨ ٠ّىٓ طـخٚص٘خ رزغخهش، فّقش 

 .حٌظٝ طّظٍه وً ِمِٛخص حٌغ١خكش )أػش٠ش ـــ ؽخهج١ش ـــ د١ٕ٠ش( ٠ـذ أ٨ طمزً رٙزح حٌظشط١ذ

طزٕٝ ِٕظِٛش ٔخؿؼش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚط١ٌٛذ حٌّؼشفش ح٤ِش حٌزٜ ٠غظٛؿذ ِؼٗ مشٚسس 

ٌٚىٓ ٥ٌعف ٕ٘خن ِـّٛػش ِٓ حٌؼمزخص  ح٩ٌصِش ٌشفغ وفخءس حٌخذِخص حٌغ١خك١ش رّقش.

ط١ٌٛذ ٚطذحٚي ، ِّخ لذ ٠ئػش رخٌغٍذ ػٍٝ ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ شِؾ فؼخٌحرشٚحٌظلذ٠خص أِخَ 

رّقش. ٌٚزح ع١ؼّذ  حٌخذِخص حٌغ١خك١ش لطخع ٌشفغ وفخءس أدحء ٚادحسس حٌّؼشفش ح٩ٌصِش

حٌلٍٛي  حٌزخكغ خ٩ي ٘زح حٌّزلغ اٌٝ ِلخٌٚش اٌمخء حٌنٛء ػٍٝ طٍه حٌظلذ٠خص ٚوزح أُ٘

 ٚحٌظٝ ٠ّىٓ طز١ٕٙخ ٌٍظغٍذ ػٍٝ طٍه حٌظلذ٠خص. ح٦ف٩ك١ش

اىخذٍاخ  قطاع ىشفغ مفاءج أداء ٍْظٍ٘ح اىتؼيٌ اىتْظيَٚأٗلاً: تحذياخ تطثيق 

 : اىغياحيح تَظش

 ِٕظِٛش ٔخؿؼش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش ططز١ك ٚحلغ حٌٟ ٔؾ١ش ػٕذِخ      

 ٚلظٕخ كظٟ ّٕظِٛشحٌ ٘زٖ رظطز١ك حٌظؼم١ذحص حٌّشطزطش رؼل ٕ٘خن اْ ٔـذ ِقش فٟ

 ظشددر حٌىؼ١شِٓ حٌّئعغخص ٠ٛحؿٙٙخ حٌظٟٚ ٘زح حٌّفَٙٛ كذحػش حٌٟ ٠شؿغ ٚ٘زح حٌلخٌٟ،

 فٟ حٌلخي وخْ ِؼٍّخ ِٕٙخ، ٠خؾْٛ لذ ح٠ش طغ١شحص كذٚع فىشس ِمخِٚش حٌٟ ٠شؿغ شوز١

 أٔٗ ا٨ ٕظِٛشّحٌ ٘زٖ ططز١ك ِٓ حٌظخٛفخص ِٓ حٌشغُ ٚػٍٟ ح٦ٔظشٔض، حعظخذحَ رذح٠ش

حٌخذِخص  ادحسس لطخع ٚرخ٨خـ حٌمطخػخص ِٓ حٌؼذ٠ذ ٠ٛحؿٙٙخ حٌظٟ حٌظلذ٠خص ظً فٟ

غ١خك١ش، حٌلقٛي ػٍٝ حٌخذِش حٌ فٟ ح٩ٌصَ رخٌٛلضطظؼٍك  ٚحٌظٟ ،ِقش فٟ حٌغ١خك١ش
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 ٚوزح رخٌـٛدس ح٩ٌّثّش ٚحٌغؼش حٌظٕخفغٝ حٌزٜ ٠ٍزٝ اكظ١خؿخص حٌؼ١ًّ، ِٚخ ٠قخكذ رٌه

طذٔٝ وفخءس حٌمخث١ّٓ ػٍٝ ادحسس ٚطمذ٠ُ حٌخذِخص حٌغ١خك١ش ٚافظمخسُ٘ ٌٍّؼشفش ِٓ 

ٌّـخرٙش   -0222رخ٤خـ ِٕز ػٛسس ٠ٕخ٠ش  -حٌنشٚس٠ش  ٌظمذ٠ُ كٍٛي ارظىخس٠ش 

ٕخفغٝ ظ، ٚحٌؼًّ ػٍٝ طلغ١ٓ حٌّٛلف حٌحٌّؾى٩ص ٚحٌظلذ٠خص حٌّل١ٍش ٚحٌذ١ٌٚش

 دْٚ طلٛي أْ ٠ّىٓ حٌظٝ . ٠ّٚىٓ اؿّخي طٍه حٌظلذ٠خصحٌّظشحؿغ ٌٙزح حٌمطخع حٌل١ٜٛ

 ،فٝ ِقش حٌخذِخص حٌغ١خك١ش لطخع ِٕظِٛش فؼخٌش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٌشفغ وفخءس طزٕٝ

 2015) ،حٌخضػٍٟ ٚ )حٌطخثٟ (2009آخشْٚ،  ٚ )حٌلى١ُوّخ ٠ٍٝ:  ٚرٌه

ٚوزش كـُ ح١ٌٙخوً حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌّشوض٠ش  :ؤعغيحتحذياخ إداسيح ٗتْظيَيح ٍٗ -1

حٌؾذ٠ذس ٚغ١خد حٌشإ٠ش ٚح٨عظشحط١ـ١ش، ٚوزح ػذَ حٌظشحرو ر١ٓ حٌٙذف ٚحٌٛع١ٍش 

وٕظ١ـش ٌؼذَ ٩ِثّش حٌز١جش حٌغ١خع١ش ٚح٦دحس٠ش، ِّخ ٠غزذ حٌـّٛد ح٦دحسٜ ٠ٚلذ 

ٌٍظغ١١ش  حٌظخرؼش ٌمطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش ِٓ عشػش اعظـخرش ح٤ؿٙضس حٌلى١ِٛش

ي   ٚحٌظط٠ٛش ٚلذسطٙخ ػٍٝ حٌظى١ف ِغ حٌّغظـذحص حٌز١ج١ش حٌّخظٍفش. ُٛ  ؿّٛدوّخ ٠ل

 ح٦دحس٠ش، ح٤لغخَ ػزش ٚطذفمٙخ حٌّؼٍِٛخص، حٔغ١خد دْٚ حٌظٕظ١ّ١ش حٌٙش١ِش ح١ٌٙخوً

 ِّخ ِٚٙخُِٙ، ف٩ك١خطُٙ طلذ٠ذ خ٩ي ِٓ حٌؼخ١ٍِٓ خزشحص كقش ػٍٝ ٚطؼًّ

 اٌٝ امخفش طٛحؿُٙٙ، حٌظٟ حٌّؾى٩ص كً فٟلذسحطُٙ  ِغظٜٛ ػٍٝ رخٌغٍذ ٠ئػش

 حٌّؼٍِٛخص طزخدي دْٚ أ٠نخً  طلٛي حٌّٕظّش فٟ ح٦دحسحص ر١ٓ حٌفخفٍش حٌلذٚد أْ

 حٌّشوض٠ش ِّخسعش. وّخ ٠ئدٜ ح٦فشحه فٝ حٌؼخ١ٍِٓ ر١ٓ ٚحٌّٙخسحص ٚحٌخزشحص

 ِٓ ٚطلذ حٌؼًّ، ػٍٝ عٍز١ش ٔظخثؾ اٌٝ حٌؼخ١ٍِٓ ر١ٓ حٌفشد٠ش حٌفشٚق ٚطـخً٘

وّخ ٠ئدٜ  ِزخدسحطُٙ ٔلٛ حٌظغ١١ش ٚح٦رظىخس.ٚ أفىخسُ٘ ٚهشف حٌؼخ١ٍِٓ طّى١ٓ

 ٌٍظؼٍُ، حٌظلّظ مؼف اٌٝ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ رؤ١ّ٘ش حٌٛحػ١ش حٌم١خدس اٌٝ ح٨فظمخس

 حٌؼمخفش طٍؼذوّخ  .ٌٍظؼٍُ حٌؼخ١ٍِٓ طؾـ١غ ٚحٔخفخك حٌظؼٍُ، فشؿ اطخكش ِٚلذٚد٠ش

 ٚهشق ِؾظشوش، ٚعٍٛو١خص ٚل١ُ، ِٚؼظمذحص ِؼخسف ِٓ طلٍّٗ ِخ رىً حٌظٕظ١ّ١ش

ك١غ ٠ظٙش . اػخلظٗ أٚ حٌظؼٍُ حٔظؼخػ فٟ ِّٙخً  دٚسح أػنخثٙخ ر١ٓ حٌغخثذس حٌظفى١ش

 أٚ ؿًٙ ػٓ حٌّٕظّش طؼّذ ػٕذِخ ، ٚرٌهحٌّٟٛ٘ حٌظؼٍُ رٌه ف١ّخ ٠غّٝ ظخ٘شس 

 حٌّلخفظش طلخٚي أٚ ٔـخف طّؼً أٔٙخ ػٍٝ خخهجش رقٛسس حٌٕظخثؾ طفغ١ش اٌٝ لقذ
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 خزشس أٔٙخ ػٍٝ ػ١ٍٙخ حٌّظلقً حٌٕظخثؾ ؿؼً حفشحس٘خ أٚ حٌشح٘ٓ ٚمؼٙخ ػٍٝ

  .حٌفؼٍٟ ٌٍٛحلغ ِخخٌف ٘زح أْ ِغٔخؿلش 

 -رقفش ػخِش فٝ ِقش ٠ؼخٔٝ حٌّٛظفْٛ رخ٤ؿٙضس حٌلى١ِٛشتششيح: تحذياخ  -2

ِٓ طذٔٝ ِٙخسحطُٙ  -ٚفٝ ٚصحسس حٌغ١خكش ٚح٤ؿٙضس حٌظخرؼش ٌٙخ رقفش خخفش

ح٦دحس٠ش ٚلٍش طٛحفش حٌّٙخسحص ٚحٌّؼشفش فٟ دحخً حٌلىِٛش رحطٙخ، خخفش ف١ّخ 

، ٔظشح ٌمٍش حٌزشحِؾ ٚادحسس حٌّؼشفش ٠ظؼٍك رّـخٌٟ ح٦دحسس ٚطىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛخص

 خطؤُ٘ ٚحٌم١ٛد ػٕذ حٌؼخ١ٍِٓ ِغخِلش ػذَ . وزٌه،حٌظذس٠ز١ش ٚػذَ فؼخ١ٌظٙخ

حٌفشد٠ش ٚارذحػخطُٙ حٌؾخق١ش ِّخ ٠قؼذ ِٓ  حٌؼخ١ٍِٓ أ٘ذحف ػٍٝ حٌّفشٚمش

ٚوزح مؼف حٌّشطزخص ٚحٌلٛحفض حٌذحفؼش ٌشفغ  طل٠ًٛ حٌّٕظّش اٌٝ ِٕظّش ِظؼٍّش.

 وفخءس ح٤دحء ٚحٌـخررش ٤فنً حٌؼٕخفش حٌزؾش٠ش حٌّئٍ٘ش.

 ح١ٌّىٕش ٌؼ١ٍّخص ِٛكذس ل١خع١ش ِٛحففخص ٠ؼظزش ػذَ ٚؿٛدتحذياخ تنْ٘ى٘جيح:  -3

رقفش ػخِش ٚأؿٙضس لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش  حٌلى١ِٛش حٌّقش٠ش حٌـٙخص فٝ

ِٓ حٌظلذ٠خص حٌظىٌٕٛٛؿ١ش حٌٙخِش أِخَ رٕخء ِٕظِٛش فؼخٌش ٌٍظؼٍُ  رقفش خخفش؛

ٚحٌّنّْٛ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش، ك١غ ٠ـذ أْ طظفك طٍه حٌّٛحففخص 

ح٦ؿظّخػٟ ٌٍّـظّغ حٌزٞ ططزك فٟ اهخسٖ. فؼٕذِخ طلخٚي حٌلىِٛخص، حٌـٙخص 

حٌّخٔلش أٚ ح٨عظؾخس١٠ٓ ٤عظخذحَ كٍٛي عخرمش حٌظـ١ٙض ِٓ دٚي أخشٞ طؼٛس 

حٌّنّْٛ أٚ حٌّلظٛٞ فؼٍٟ عز١ً حٌّؼخي طظغغ حٌفـٛس ارح ِخ  لن١ش ح٨خظ٩ف فٟ

١ش اٌٟ دٌٚش ٔخ١ِش أٚ فٟ طُ ادخخي ّٔٛرؽ ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ِقُّ فٟ دٌٚش فٕخػ

(. ٚطـذس ح٦ؽخسس اٌٝ أٔٗ سغُ وً 0202، كغخَ ػذٔخْ(ِشكٍش حٌظلٛي وّقش

حٌـٙٛد حٌظٟ طغظٙذف طغ١١ش ر١جش حٌؼًّ فٟ حٌمطخع حٌلىِٟٛ ا٨ حٔٗ طظً ٕ٘خن 

اخظ٩فخص ؿٛ٘ش٠ش ر١ٕٗ ٚر١ٓ حٌمطخع حٌخخؿ، ك١غ ٠ـذ ػٍٟ حٌمخث١ّٓ ػٍٟ 

عظؾخس٠ش ِٚغج١ٌٛٓ كى١١ِٛٓ ادسحن ٘زح طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛخص ِٓ ؽشوخص ا

ح٨خظ٩ف ػٕذ ططز١ك رشحِؾ طخـ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش فؼٕذِخ ٠ؤطٟ 

حٌّقُّ ٌٍزشٔخِؾ ِٓ حٌمطخع حٌخخؿ فبٔٗ ٨ طىْٛ ٌذ٠ٗ خٍف١ش ٌٍٕظُ ٚح١ٌٙىً 

مؼف حٌّذخ٩ص  ٚح١ٌ٢خص حٌظٟ طٛؿذ فٟ حٌمطخع حٌلىِٟٛ، ح٤ِش حٌزٜ ٠ئدٜ اٌٝ
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حٌّغظف١ذ٠ٓ حٌّل١١ٍٓ ِّخ ٠مٛد اٌٟ طق١ُّ ِؼمذ أٚ هّٛف ِزخٌغ ف١ٗ ٨ ِٓ ؿخٔذ 

حٌخذِخص  -ٚفٝ رؼل ح٤ك١خْ غ١خد -مؼف ٠ظ٩ءَ ٚحٌز١جش حٌّل١طش. وّخ أْ 

 ح٤عخع١ش وخٌىٙشرخء ٚأؿٙضس حٌلخعزخص ٚحٌؾزىخص ح٦ٌىظش١ٔٚش )ح٦ٔظشٔض(  )

(Onağ . A. Ozan et al., 2014 ْٚأ٠نخً ٕ٘خن ِؾىٍش ٘خِش أ٢ ٟٚ٘ أ .

لٛحػذ حٌز١خٔخص حٌلى١ِٛش ِٕفقٍش ٨ٚ ٠ٛؿذ ؽزىش اطقخ٨ص ل١ِٛش ر١ٓ حٌـٙخص 

ٚح٦دحسحص حٌلى١ِٛش طغّق رظذفك حٌّؼٍِٛخص ٚحٌٛػخثك، ٚوزح ادحسس حٌّؼشفش 

حٌلى١ِٛش، ػٍٟ ٔلٛ ٠ظغُ رخٌغشػش ٚحٌذلش ٚح٤ِخْ )عؼ١ذ ِلّذ حٌخنش، 

0222 .) 

 ٠ّؼً غ١خد حٌؼمش ٚؽ١ٛع ػمخفش ِمخِٚش حٌظغ١١ش :ٗإجتَاػيح قافيحتحذياخ ث  -4

 ِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسسظِٕأكذ حٌؼمزخص حٌظٟ طؼظشك ططز١ك  رخٌّـظّغ،

، ٚحٌظٝ طغ١ش ِٓ ؽىً حٌؼ٩لخص ِخ ر١ٓ حٌلىِٛش ٚح٤هشحف حٌّظؼخٍِش حٌّؼشفش

دحخً ح٤ؿٙضس ٚحٌّئعغخص حٌخذ١ِش حٌّخظٍفش وخ٤ؿٙضس ح٦دحس٠ش ٌمطخع  ِؼٙخ

، ك١غ أْ حٌظغ١١ش حٌّقخكذ ٤عٍٛد حٌؼًّ ٠ٌٛذ حٌّقشٜ حٌخذِخص حٌغ١خك١ش

ٔظ١ـش  -ٚخخفش فغخس حٌّٛظف١ٓ  -ِمخِٚش ِٓ ؿخٔذ حٌّٛظف١ٓ حٌلى١١ِٛٓ 

طؼط١ٗ  ٌٍؾؼٛس رخٌظٙذ٠ذ ِٓ فمذحْ ١ّٕ٘ظُٙ ٚحعظلٛحرُ٘ ػٍٟ حٌّؼٍِٛخص ٌّخ

حٌّؼٍِٛخص ٌّخٌىٙخ ِٓ ؽؼٛس رخٌمٛس طـؼً ِٓ حٌقؼٛرش طمزً فىشس ِؾخسوظٙخ ِغ 

  .(Marsick, V.J & Watkins, K.E., 2003) ح٢خش٠ٓ

٨ طٍظضَ حٌذٌٚش حٌّقش٠ش اعظشحط١ـ١ش ؽفخفش ٦دحسس حٌّؼٍِٛخص، : تحذياخ تششيؼيح  -5

ٚعٌٙٛش ك١غ ٨ ٠ٛؿذ لخْٔٛ فش٠ق ٚٚحمق ٦طخكش حٌّؼٍِٛخص ٚطذحٌٚٙخ 

ِّخ ٠لذ ِٓ فشؿ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ  حٌلقٛي ػ١ٍٙخ رؾفخف١ش ٚفمخ ٌّزذأ ح٦فقخف،

ٚحٌظزخدي ٚحٌّؾخسوش حٌّؼشف١ش ح٩ٌصِش ِٓ حؿً طط٠ٛش ٚطلغ١ٓ ح٤دحء حٌظٕظ١ّٝ. 

ك١غ ٠ـذ أْ ٠شوض ح٦هخس حٌظؾش٠ؼٝ ١ٌظ فمو ػٍٝ فىشس حٌٛفٛي ِٚؾخسوش 

ؽفخف١ش حٌمٛحػذ ٚح٦ؿشحءحص. وّخ أٔٗ  حٌز١خٔخص ٚحٌّؼٍِٛخص، ٚأّخ ػٍٝ حٌظؤوذ ِٓ

ِٓ حٌّظٛلغ اطغخع لٛحػذ حٌز١خٔخص فٟ حٌلـُ ٚحٌظفخف١ً حٌظٟ طظنّٕٙخ ِغ حٔظؾخس 

، ح٤ِش حٌزٞ ٠غظٍضَ طغ١١ش فٟ حٌظؾش٠ؼخص حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفشططز١مخص 



 

 التحديات والحلول المقترحة: دور التعلم التنظيمي في رفع كف اءة أداء قطاع الخدمات السياحية في مصر
 زينب السيد محمود على المناخلى /د

 0202أوظٛرش  -حٌؼذد حٌشحرغ                                           حٌّـٍذ حٌشحرغ ػؾش                                  
   6680 

 

  

 

 حٌزٛحدسٞ،ٌٍلفخظ ػٍٟ خقٛف١ش حٌز١خٔخص حٌّخضٚٔش ٌذٞ حٌـٙخص حٌلىِٟٛ )

ٚأ٠نخ ٌلّخ٠ش حٌّٛحلغ حٌلى١ِٛش ِٓ أٞ ٘ـَٛ اٌىظشٟٚٔ أٚ  2020). ،ًف١ق

اعخءس فٟ ح٨عظخذحَ ٌٙخ ٌٚظلم١ك ػٕقشٞ حٌخقٛف١ش ٚح٤ِخْ، رّخ ٠ٛحوذ 

ػ١ٍّش حٌظؼخًِ حٌـذ٠ذس حٌّقخكزش ٦عظخذحَ اِىخ١ٔخص طىٌٕٛٛؿ١خ ح٨طقخ٨ص 

ؿٙضس ح٦دحس٠ش فٝ دػُ ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش رخ٤ ٚحٌّؼٍِٛخص

   ).0223 ،ػٍٝ ٌطفٝ) حٌّخظٍفش، رخ٤خـ طٍه حٌظخرؼش ٌمطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش

١ٔٛ٠ٚٛ  ٠0222ٕخ٠ش طٝطؼخٔٝ حٌذٌٚش حٌّقش٠ش ِٕز ػٛس: تحذياخ إقتظاديح ٍٗاىيح -6

ِٓ  -وٕظ١ـش ٌؼذَ ح٦عظمشحس حٌغ١خعٝ حٌزٜ فخكذ فظشس حٌلىُ ح٦ٔظمخ١ٌش  - 0222

طشحؿغ فٝ ِؼذ٨ص حٌّٕٛ ح٦لظقخدٜ ٚفٝ فٝ كـُ ح٦عظؼّخسحص ح٤ؿٕز١ش حٌّزخؽشس 

ٚص٠خدس فٝ كـُ حٌظنخُ، ِّخ أدٜ اٌٝ طآوً ح٦كظ١خهٝ ِٓ حٌٕمذ ح٤ؿٕزٝ، ِغ طٛلف 

ص٠خدس حٌخًٍ فٝ ح١ٌّضحْ حٌظـخسٜ ١ِٚضحْ حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌّقخٔغ ػٓ ح٦ٔظخؽ، ِّخ أدٜ 

حٌّذفٛػخص ِّخ أدٜ اٌٝ اسطفخع فخطٛسس حٌذ٠ٓ حٌّلٍٝ ٚحٌخخسؿٝ )ٚحثً  ػّشحْ، 

(. وً طٍه حٌظشٚف ح٦لظقخد٠ش حٌغ١جش أدص اٌٝ طزخهئ ٚط١شس رشحِؾ ح٦ف٩ف 0222

ِٕظِٛش ٔخؿؼش ٌٍظؼٍُ خخفش ف١ّخ ٠خـ حٌظلٛي ٔلٛ ططز١ك  -ٚحٌظط٠ٛش ح٦دحسٜ

ٌؼذَ لذسس حٌلىِٛش ػٍٝ طلًّ حٌظىٍفش حٌّخ١ٌش ٌظٕف١ز طٍه   -ظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفشحٌظٕ

 حٌزشحِؾ ٚوزح اػذحد حٌز١ٕش حٌظلظ١ش ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١ش ح٩ٌصِش ٌزٌه.

تطثيق ٍْظٍ٘ح اىتؼيٌ اىتْظيَٚ تاىقطاع اىغياحٚ ى اىحي٘ه الإطلاحيح اىَقتشححثاّياً: 

 :فٚ ٍظش

 -ح٤عخ١ٌذ حٌؼخ١ٌّش  ػًّ ٌذسحعش ِـّٛػخص رظى٠ٛٓلخِض حٌلىِٛش حٌّقش٠ش      

 حٌلىِٛٝ ٌٍٛفٛي ٚف٨ًٛ  ح٤دحء ٌظط٠ٛش -ِٕز ِٕظقف طغؼ١ٕخص حٌمشْ حٌؼؾش٠ٓ

 حٌلى١ِٛش حٌّئعغخص أدحء ٌظط٠ٛش ؽخًِ حهخس ٚمغ طُ ػ١ٍٗ حٌٕظخثؾ. ٚرٕخءً  ٤فنً

 فٝ حٌظطز١ك حِىخ١ٔخص ِغ ٠ظ٩ءَ ٚرّخ ػخ١ٌّخً  حٌّطزمش حٌّٕٙـ١خص أفنً حٌٝ ِغظٕذحً 

ح٨ٌىظش١ٔٚش  حٌلىِٛش ِفَٙٛ ٚلذ أوذ رٌه ح٦هخس ػٍٝ كظ١ّش ططز١ك. حٌّقشٜ حٌٛحلغ

 فٝ ؿزسٜ طلٛي كذٚع أّ٘ٙخ ٌّخ ٌٗ ِٓ آػخسا٠ـخر١ش ِظؼذدس، ِٓ ٚططز١مخطٙخ حٌّخظٍفش
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حٌلىِٛش  أٚ ٌٍّٛحهٓ رخٌٕغزش عٛحء حٌظىخ١ٌف ٚخفل حٌلى١ِٛش حٌخذِش طمذ٠ُ أعٍٛد

ِٕظِٛش حٌظؼٍُ . ِٚٓ ٕ٘خ طزشص (0222ٚطىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛخص، )ٚصحسس ح٦طقخ٨ص 

 حٌىفخءس ٚحٌظؼض٠ض ِٓ حٌؼخِش حٌخذِخص ظط٠ٛشٌِٕخعزش  وآ١ٌش حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش

 learning organizationٚطل٠ٍٛٙخ ٌّئعغخص ِظؼٍّش ٌٍّئعغخص حٌلى١ِٛش ١ٍ١شحٌظؾغ

 حٌٕفمخص ِٓ ٚحٌظم١ًٍ - حٌظخرؼش ٌٛصحسس حٌغ١خكش وّئعغخص لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش -

 ططٛسحص ِٓ حٌؼخٌُ ٠ؾٙذٖ ّخٌٚحٌّٛحوزش  ػخ١ٌّخ حٌّطزمش حٌلذ٠ؼش ربعظخذحَ حٌظم١ٕخص

ِٚٓ ٕ٘خ طزشص أ١ّ٘ش الظشحف ِلخٚس ؽخٍِش  .حٌلىِٛٝ حٌؼًّ ر١جش فٟ طىٌٕٛٛؿ١خ

ِٕظِٛش ٚحٌظٝ طٛحؿٗ ططز١ك  -حٌغخرك روش٘خ-٧ٌف٩ف ٚحٌظط٠ٛش ٌّٛحؿٙش حٌظلذ٠خص 

 رّقش، ٚرٌه وّخ ٠ٍٝ: حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش

 : الإطلاح ٗاىتط٘يش الإداسٙ ٍح٘س -1

حٌغ١خك١ش حٌظخرؼش ٌٛصحسس أؿٙضس لطخع حٌخذِخص اْ اػخدس ١٘ىٍش ٚاف٩ف ٚطط٠ٛش      

رّقشػ١ٍّش ؿٛ٘ش٠ش ٚ٘خِش، ٠ـذ حْ طظُ طلض اؽشحف ؿٙخص ِشوضٜ، ٚ٘ٛ فٝ  حٌغ١خكش

. وّخ ٠ـذ أْ رخٌظؼخْٚ ِغ  ٚصحسس حٌغ١خكش طٍه حٌلخٌش ٚصحسس حٌظخط١و ٚح٦ف٩ف ح٦دحسٜ

طغطٝ خطو ٚع١خعخص ح٦ف٩ف ػذس أرؼخد ١٘ى١ٍش ٚطٕظ١ّ١ش ٚاؿشحث١ش ٚرؾش٠ش، رّخ ٠ظغك 

ِمِٛخص فؼخ١ٌش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٌشفغ وفخءس ِزخدة حٌلٛوّش حٌـ١ذس  ٚفٝ اهخس ططز١ك  ِغ

 ٚرٌه وّخ ٠ٍٝ: -حٌغخرك روش٘خ -ح٤دحء حٌظٕظ١ّٝ 

طل٠ًٛ ح١ٌٙخوً حٌلى١ِٛش حٌٙش١ِش ح١ٌّىخ١ٔى١ش حٌظٝ طظغُ رخٌـّٛد ح٦دحسٜ    - أ

١ّش ػن٠ٛش ٚحٌّشوض٠ش حٌؾذ٠ذس ٚروء ح٦ؿشحءحص ٚػذَ حٌّشٚٔش اٌٝ ١٘خوً طٕظ١

أوؼش ٩ِءِش ٦دحسس ِٕظِٛش  -وخ١ٌٙىً حٌؼٕىزٛطٝ حٌؾزىٝ -طظغُ رخ٩ٌِشوض٠ش 

، ك١غ طظغُ طٍه ح١ٌٙخوً رخٌّشٚٔش ٚحٌظى١ف ِغ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش

عٌٙٛش ح٦طقخي ح٦دحسٜ ٚلذسطٙخ ػٍٝ ح٦عظـخرش  وزح  (Yeo, R., 2002).حٌز١جش

 حٌغش٠ؼش ٌٍّظغ١شحص حٌز١ج١ش سغزخص ٚكخؿخص حٌؼ٩ّء/حٌّٛحه١ٕٓ حٌّظٕٛػش.

طـغـ١ـ١ش أعـٍـٛد حٌـؼـّـً حٌلـىـِٛـٟ ػـٍـٟ ٔـلـٛ ٠ــطــشف حٌـلـخؿـش اٌـٟ اػـخدس   - د

ٌٚنّخْ  ٦ؿشحءحص حٌؼًّ حٌلىِٟٛ عؼ١خً ٌظزغ١طٙخ Reengineeringحٌـٙـٕـذعـش 

وفخءس ٚعشػش ح٦ٔـخص، ٚرٌه ِٓ خ٩ي كزف حٌؼ١ٍّخص ٚح٦ؿشحءحص ح٦دحس٠ش حٌظٝ ٨ 
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طمذَ أٜ ل١ّش ِنخفش ٌٍخذِش حٌلى١ِٛش. ٚوزح حٌغؼٝ ٌٍمنخء ػٍٝ طذحخً حٌغٍطخص 

ٚاصدٚحؿ١ش ح٤ػّخي ر١ٓ حٌـٙخص حٌلى١ِٛش، ٚطؼذد ؿٙخص حٌّشحؿؼش ٚحٌّشحلزش 

ادحس٠ش طؼًّ ػٍٝ طٛك١ذ اؿشحءحص حٌلقٛي حٌلى١ِٛش، ٚرٌه ِٓ خ٩ي ٚمغ أدٌش 

ػٍٝ حٌخذِخص حٌؼخِش حٌّخظٍفش، ٚوزح حٌؼًّ ػٍٝ ١ِىٕش طٍه ح٤دٌش ٌظغ١ًٙ حٌلقٛي 

  (Al-Naimat et al, 2012).  ا١ٌٙخ ِٓ لزًِ حٌّظؼخ١ٍِٓ 

اخظ١خس ل١خدحص ادحس٠ش طؼظٕك فٍغفش ح٦دحسس ح٦عظشحط١ـ١ش ِٚئٍ٘ش ٌظطز١ك ِذخً   - ص

ٚوزح ِذخً ادحسس حٌّٛحسد حٌزؾش٠ش، طىْٛ رحص سإ٠ش اعظشحط١ـ١ش  ح٦دحسس رخٌٕظخثؾ،

حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٌزشحِؾ ططز١ك  ٚسعخٌش ٚحملش حٌّؼخٌُ ٚأ١ٌٚخص ِلذدس ٚدل١مش

طشطزو رخٌّٛحسد حٌزؾش٠ش ٚحٌّخد٠ش حٌّظخكش، ٚطظغك ِغ حٌظطٛسحص . ٚادحسس حٌّؼشفش

، ٚرّخ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝحٌلذ٠ؼش فٟ طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛخص ٚح٦طقخ٨ص ٌزشحِؾ 

٠غخُ٘ فٝ طلم١ك ح٨ٌظضحَ طـخٖ ٘زٖ حٌّؾشٚػخص ػٍٟ حٌّذٞ حٌط٠ًٛ. وّخ حْ 

طغظٍضَ رخٌنشٚسس ٚؿٛد  ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ؛ػ١ٍّش حٌظلٛي ٔلٛ ططز١ك 

ِغج١ٌٛٓ ٚادحس١٠ٓ ػٍٟ ِخظٍف حٌّغظ٠ٛخص حٌلى١ِٛش، ٌذ٠ُٙ ادسحن ٌىً ِٓ دٚس 

٦دحس٠ش حٌّطٍٛد طلم١مٙخ، ٚحٌٕظخثؾ ٚحٌغخ٠خص حٌّشحد حٌظىٌٕٛٛؿ١خ ٚهز١ؼش ح٤٘ذحف ح

 (Fuller, A., and Unwin, L., 2004).  حٌٛفٛي ا١ٌٙخ 

 حٌمخدسس حٌؼخٍِش حٌمٜٛ ػذدحً ِٓ حٌظٛعغ فٝ طذس٠ذ حٌّٛظف١ٓ حٌلى١ِٛٓ كظٝ ٠ظٛفش  - ع

حٌّشطزطش رخٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس  حٌّظمذِش حٌظىٌٕٛٛؿ١خ ِغ ٚحٌظى١ف حٌظؼخًِ ػٍٝ

طٛفش حٌّٙخسحص ٚحٌّؼشفش فٟ دحخً . ٚرٌه ِٓ خ٩ي طٕظ١ُ رشحِؾ طذس٠ز١ش حٌّؼشفش

حٌلىِٛش رحطٙخ، ٚخخفش ف١ّخ ٠ظؼٍك رّـخٌٟ ح٦دحسس ٚطىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛخص ِؼخ، ٚرٌه 

ٌظٛف١ش ِـّٛػش ِٓ حٌّٛظف١ٓ ِٓ أفلخد حٌظخققخص حٌّظؼذدس ّٚ٘خ ِخ ٠طٍك 

 حٌّئٍ٘ش حٌىفخءحص ٘زٖ فزذْٚ (.0222)ػ٩ حٌخٛحؿش،  Hybridsحٌّٙـ١ٕٓ  ػ١ٍٙخ

 طلم١ك ٠ٚغظل١ً رً ٠قؼذ ، حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش ِظطٍزخص ِغ ٌٍظؼخًِ

 حٌّخد٠ش ٚحٌّٛحسد ح٦ِىخ١ٔخص طٛحفشص ٌٛ كظٝ ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ِٕظِٛش أ٘ذحف ططز١ك 

 .(Che Rose et al., 2009) ٚحٌّؼ٠ٕٛش
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حٌظؼٍُ طزٕٝ ح٤ؿٙضس حٌلى١ِٛش ٌؼمخفش طٕظ١ّ١ش دحػّش ٌٍظلٛي ٔلٛ ططز١ك   - ؽ

، ك١غ أْ ٘زح حٌظغ١١ش حٌّقخكذ ٤عٍٛد حٌؼًّ ٠ٌٛذ ِمخِٚش ِٓ ؿخٔذ حٌظٕظ١ّٝ

ٔظ١ـش ٌٍؾؼٛس رخٌظٙذ٠ذ ِٓ  -ٚخخفش فغخس حٌّٛظف١ٓ  -حٌّٛظف١ٓ حٌلى١١ِٛٓ 

حٌّؼٍِٛخص ٌّخٌىٙخ ِٓ فمذحْ ١ّٕ٘ظُٙ ٚحعظلٛحرُ٘ ػٍٟ حٌّؼٍِٛخص ٌّخ طؼط١ٗ 

ٚطضدحد ػ١ٍّش  ؽؼٛس رخٌمٛس طـؼً ِٓ حٌقؼٛرش طمزً فىشس ِؾخسوظٙخ ِغ ح٢خش٠ٓ.

حٌقؼٛرش ارح ِخ وخْ حٌـٙخص ح٤دحسٞ حٌلىِٟٛ ِؼمً ربؿشحءحص سٚط١ٕ١ش 

 ).ٚر١شٚلشحه١ش ٠ٍؼذ ف١ٙخ ِٛظف حٌخذِش حٌؼخِش دٚسح ع١خد٠خً ػٍٟ ِٓ كٌٛٗ

Marsick, V.J. & Watkins, K.E., 2003  

وفخءس ٚ حٌؼًّ ػٍٝ سرو ٔظُ حٌلٛحفض ٚحٌّىخفآص ٚحٌظشل١خص رّذٜ لذسس حٌّٛظف - ف

ِٚظطٍزخص أػّخٌٙخ. ٚوزح ػٍٝ  حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝأدحثٗ حٌّٕٙٝ ٚطى١فٗ ِغ حٔؾطش 

حٌم١خدحص حٌلى١ِٛش أْ طٍؼذ دٚسح ِلفضحً ٌٍؼخ١ٍِٓ ػٍٟ لزٛي ٘زح حٌظغ١ش فٟ آ١ٌخص 

  (Chi, T, 2010).  ٔخِؾ ١ٌٚظ ِمخِٚظٗحٌؼًّ ٚح٦ٔذِخؽ ح٠٦ـخرٟ فٟ حٌزش

 : اىَح٘س اىتششيؼٚ -2

ِٕظِٛش ٠ؼُذ اوظّخي أهُش حٌظؾش٠ؼخص حٌمخ١ٔٛٔش ِٓ حٌؼٛحًِ حٌـٛ٘ش٠ش ٌظطز١ك      

ك١غ ٠ـذ الشحس حٌٛػخثك ح٨ٌىظش١ٔٚش ٚاػطخء طذحٌٚٙخ حٌق١غش  حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ

 0222حٌمخ١ٔٛٔش، ك١غ أٔٗ رخٌشغُ ِٓ رذء رشٔخِؾ حٌلىِٛش ح٦ٌىظش١ٔٚش فٟ ِقش ػخَ 

رً  0222ا٨ أْ لخْٔٛ طٕظ١ُ حٌظٛل١غ ح٨ٌىظشٟٚٔ ٌُ ٠ظُ الشحسٖ ا٨ فٟ ِٕظقف ػخَ 

. ٚسغُ رٌه فخٌظطز١ك 0222ِخ٠ٛ  22ٚطؤخشص ٨ثلظٗ حٌظٕف١ز٠ش فٟ حٌقذٚس كظٟ 

حٌفؼٍٟ ٌٙزح حٌمخْٔٛ ِخصحي فٝ أم١ك حٌلذٚد. ٚرٌه ٌـًٙ حٌّٛحهٓ رٛؿٛد ِؼً ٘زح 

حٌمخْٔٛ حٚ ٌظخٛفٗ ِٓ أْ طىْٛ طٍه حٌٛع١ٍش ح٦ٌىظش١ٔٚش غ١ش ِؤِٛٔش. ٌٚزح ٕ٘خن أ٠نخ 

 Public Key Infrastructure PKIكخؿش اٌٟ ح٦عشحع رؤػظّخد ر١ٕش حٌّفظخف حٌّؼٍٓ 

حٌظٝ طؾىً ِٕظِّٛش أ١ِٕش ِظىخٍِش ٦دحسس حٌّفخط١ق حٌشل١ّش حٌّغظخذِش فٟ حٌلفخظ ، ٚ

ػٍٟ عش٠ش حٌّؼٍِٛخص ٚحٌظؼزض ِٓ ٠ٛ٘ش حٌّظؼخ١ٍِٓ ٚحٌلفخظ ػٍٟ ع٩ِش حٌز١خٔخص ِٓ 

وّخ ٠ـذ ػٍٝ حٌلىِٛش ح٦عشحع فٝ ط١ٙجش  (0200)ٚحثً ػّشحْ،  حٌؼزغ ٚحٌظغ١١ش

فٝ ِخظٍف  حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفشٕظِٛش حٌز١جش حٌظؾش٠ؼ١ش حٌذحػّش ٌظفؼ١ً ِ
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لخْٔٛ كش٠ش  . وّخ ٠ـذ أ٠نخً ح٦عشحع ربفذحسِٕظّخص ح٤ػّخي رخٌذٌٚش حٌّقش٠ش

طذحٚي حٌّؼٍِٛخص، ٚرٌه ٌنّخْ حٌظذفك حٌلش حٌغ١ٍُ ٌٍّؼٍِٛخص حٌنشٚس٠ش رّٕظٙٝ 

ذػُ ٌ فٕخػش ٚاوظغخد ٚطخض٠ٓ حٌّؼشفش حٌنشٚس٠ش حٌؾفخف١ش، ح٤ِشحٌزٜ ٠غخُ٘ فٝ

 . حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝأٔؾطش 

 : اىَح٘س الإجتَاػٚ ٗاىثقافٚ -3

حٌخخؿ  حٌمطخع ّئعغخص حٌّـظّؼ١ش حٌّخظٍفش ِٓحٌ طظؼخْٚ مشٚسس حْ      

ِغ ح٤ؿٙضس  -ِٓ ٔمخرخص ٚأكضحد ِٕٚظّخص غ١ش كى١ِٛش -ِٕٚظّخص حٌّـظّغ حٌّذٔٝ 

 ػٍٝ حٌظؼخْٚ ٘زح ٠مظقش ٨ رل١غ رشٔخِؾ فؼخي ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝحٌلى١ِٛش ٌذػُ ططز١ك 

 ٚح٤فىخس حٌشإٜ طزخدي أ٠نخ ٠ظنّٓ أْ ٠ـذ رً فلغذ، ح٦ٌىظش١ٔٚش حٌّؼخ٩ِص

ٚلذ ٠ظـٍٝ ٘زح حٌظؼخْٚ فٝ أ١ّ٘ش طنخفش ؿٙٛد طٍه حٌّٕظّخص حٌّـظّؼ١ش  .ٚح٦عظؼّخسحص

ٚرٌه ِٓ ، ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش ِغ حٌظؼخًِ ِٓ حٌّٛحه١ٕٓ ظّى١ٌٓ

وّخ ٠مغ ػٍٝ  ٌٟ رؤلً حٌظىخ١ٌف حٌّّىٕش.ح٢ ػٍٝ حٌلخعذ حٌّٛحهٓ خ٩ي طغ١ًٙ كقٛي

 ِٚؼط١خص ٠ظفك رّخ حٌظؼ١ٍُ ٚطم١ٕخص ِٕخ٘ؾ ِغئ١ٌٚش طط٠ٛش حٌظؼ١ّ١ٍش حٌّئعغخصػخطك 

 ِغ حٌظؼخًِ رطشق ِٚؼشفش ٠شدسح ػٍٝكظٝ ٠ٕؾت ؿ١ً ؿذ٠ذ  ح٨ٌىظشٟٚٔ شحٌؼق

ػٍٝ ِخظٍف ٚعخثً  وّخ ٠ـذ ؛(Mitic S et al., 2016 ) ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ

ِٕظِٛش  عظخذح٦َ ٚطمزٍُٙ ٚػمخفش حٌّٛحه١ٕٓ حٌٛػٟ ض٠خدسطٕظ١ُ ك٩ّص طٛػ١ش ٌ ح٦ػ٩َ

 ػٍٝ حٌـخِؼخص خش٠ـٟ طذس٠ذ ِؾشٚػخص حٌغ١خق طؼظزش ٘زح ٚفٟ .حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ

 ِٓ حٌزو١ش حٌّؼٍِٛخص ٚحٌمش٠ش طىٌٕٛٛؿ١خ ٔٛحدٞ ٚالخِش حٌّؼٍِٛخص، طىٌٕٛٛؿ١خ

ٚحٌّظخكش ٌٍظؼخًِ  حٌّطٍٛرش حٌّٙخسحص ر١ٓ حٌفـٛس ٌغذ حعظشحط١ـٟ هخرغ رحص حٌّؾشٚػخص

 .حٌّخظٍفش خططز١مخطٙادحسس حٌّؼشفش ٚٚ ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ِّٝغ 

 ٍح٘س اىثْيح الأعاعيح ىتنْ٘ى٘جيا الاتظالاخ ٗاىَؼيٍ٘اخ  -4

ِٕظِٛش طّؼً حٌز١ٕش حٌظلظ١ش ٥ٌطقخ٨ص ٚحٌّؼٍِٛخص ػٕقشح كخوّخ فٟ ططز١ك 

، ك١غ ٠ـذ حٌؼًّ ػٍٝ عشػش ح٦ٔظٙخء ِٓ اعظىّخي ؽزىش ح٦طقخ٨ص حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ

حٌم١ِٛش ر١ٓ حٌـٙخص ٚح٦دحسحص حٌلى١ِٛش حٌّخظٍفش. ح٤ِش حٌزٜ ٠غخػذ فٝ طى٠ٛٓ لٛحػذ 

ر١خٔخص كى١ِٛش ِٛكذس، طغّق رظذفك حٌّؼٍِٛخص ٚحٌٛػخثك ػٍٟ ٔلٛ ٠ظغُ رخٌغشػش 
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طخض٠ٓ حٌّؼشفش حٌنشٚس٠ش ٦لشحس ، رّخ ٠غخُ٘ فٝ فٕخػش ٚاوظغخد ٚٚحٌذلش ٚح٤ِخْ

)كغ١ٓ،  أؿٙضس لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش٠غخُ٘ فٝ سفغ وفخءس حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ، ٚ

، وّخ ٠ـذ حٌظٛعغ فٝ أؾخء حٌّؾشٚػخص حٌذحػّش ٌٍخذِخص ح٤عخع١ش (0223

  .وخٌىٙشرخء ٚطم٠ٛش ٚص٠خدس عشػش حٌؾزىخص ح٦ٌىظش١ٔٚش )ح٦ٔظشٔض(

 : اىَح٘س اىَاىٚ -5

مشٚسس طٛحفش ِقخدس ِظٕٛػش ٌظ٠ًّٛ حٌز١ٕش حٌظلظ١ش حٌظىٌٕٛٛؿ١ش ٚحٌظٕظ١ّ١ش      

 ِٕظِٛش ٔخؿؼش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفشٚحٌزشحِؾ حٌظذس٠ز١ش ح٩ٌصِش ٌظٕف١ز 

(Idown, A., 2013) .ّٝٚطظٕٛع ِقخدس حٌظ٠ًّٛ ر١ٓ حٌشعّٝ ٚغ١ش حٌشع .

ّذسؿش رخٌّٛحصٔش حٌلى١ِٛش، ٚحٌظٝ فخٌظ٠ًّٛ حٌشعّٝ ٘ٛ كـُ ح٦ػظّخدحص حٌّخ١ٌش حٌ

ٌزشحِؾ  -ِٓ مشحثذ ٚسعَٛ ٚخ٩فٗ -طٛفش٘خ حٌلىِٛش ِٓ ا٠شحدحطٙخ حٌغ١خد٠ش 

رخٌٛكذحص حٌلى١ِٛش ٚفمخ  ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ِّٝٚؾشٚػخص حٌظلٛي ٌظطز١ك 

٦ِىخٔخطٙخ حٌّظخكش وّخ ٠ؼظزش حٌظ٠ًّٛ حٌؾؼزٝ )غ١ش حٌشعّٝ( ٚحٌّظّؼً فٝ ِغخّ٘خص 

ِئعغخص ح٤ػّخي ٚحٌـّؼ١خص حٌّذ١ٔش، ِقذسحً ٘خِخً ٨ غٕٝ ػٕٗ. ٚأخ١شحً ح٤فشحد ٚ

 ٠Networksّؼً حٌظ٠ًّٛ حٌذٌٚٝ أكذ فٛس حٌظ٠ًّٛ حٌٙخِش، ك١غ اْ أؾخء ؽزىخص  

فخػٍش ٧ٌٔفظخف ػٍٝ ِئعغخص حٌظ٠ًّٛ حٌذٌٚٝ، عؼ١خً ٌٍلقٛي ػٍٝ ِٕق ِٚغخػذحص 

ِٕظِٛش حٌظؼٍُ شحِؾ ططز١ك ِخ١ٌش ٚف١ٕش غ١ش ِؾشٚهش، طغُٙ فٝ طٕف١ز خطو ٚر

 ، أكذ ِقخدس حٌظ٠ًّٛ حٌظٝ ٨ ٠ـذ اغفخٌٙخ. حٌظٕظ١ّٝ

 اىَح٘س اىغياعٚ -6

مشٚسس طٛحفش ح٦سحدس حٌغ١خع١ش ٌذٜ حٌم١خدحص حٌغ١خع١ش ٚحٌلى١ِٛش، ٚالظٕخػُٙ      

حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش  ٔخؿؼش ِٕظِٛشرؤ١ّ٘ش طزٕٝ اعظشحط١ـ١ش ؽخٍِش ٌظطز١ك 

حٌخذِخص حٌغ١خك١ش  وخؿٙضس لطخعرخ٤ؿٙضس حٌلى١ِٛش، رخ٤خـ ح٤ؿٙضس حٌخذ١ِش 

وخٌّؾخسوش ٚحٌؾفخف١ش  good governanceل١ُ حٌلىُ حٌشؽ١ذ  ، ٚرٌه عؼ١خً ٌذػُحٌّقشٜ

  -حٌخذِخص حٌؼخِش أدحء ٚحٌّغخءٌش ِٚىخفلش حٌفغخد رخٌّـظّغ، ونشٚسس كظ١ّش ٌشفغ وفخءس

 .ٚطلم١ك أ٘ذحف حٌظ١ّٕش حٌّـظّؼ١ش حٌّغظذحِش -ومطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش

 : اىخاتَحعاتؼا: 
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 حخظ١خس فٟ طلف١ضًح ح٨وؼش ٚحٌذحفغ ح٤عخط حٌّٕطٍك حٌغخرمش حٌذسحعخص ؽىٍض     

 سإ٠خ ٚطى٠ٛٓ طشرطٙخ حٌظٟ ٌٍؼ٩لخص حٌّٕخعزشهخسح٦ حٌٝ ٚحٌظٛفً حٌذسحعش ِظغ١شحص

 مّٓ طفخػٍٙخٚ حٌّظغ١شحص ٘زٖ ٚػشك طٕخٚي ػٓ حٌّؼخٌُ ِٚظٕخعمش ِٚظىخٍِش ٚحملش

 حٌلخعّش ح٦ؿخرخص ِٓ حٌؼذ٠ذ ه١خطٗ فٟ كًّ حٌغخرمش حٌذسحعخص ِلظٜٛ اْ ار حٌذسحعش،

 ِٓ حٔزؼمض ٚحٌظٟ ِخ١ٍظٗ فٟ ٚطخٛك حٌزخكغ خهشخ فٟ طـٛي وخٔض ١ِٚذح١ٔخً  فىش٠خً 

 عشححٌذس . ٌٚىٓ اخظٍفضطلم١مٙخ دححٌّش حٌؼ١ٍّش ٚح٤٘ذحف حٌّمخفذ كغذ ٕ٘خن أٚ ٕ٘خ

 رخٌظؼٍُ ٚحٌّظّؼٍش طٕخٌٚظٙخ حٌظٟ صححٌّظغ١ش ك١غ ِٓ حٌغخرمش عخصححٌذس ػٓ حٌلخ١ٌش

 حٌخذِخص حٌغ١خكٟ.  حدحء وفخءسٚ حٌظٕظ١ّٟ

 ـخيِ ك١غ ِٓ حٌغخرمش عخصححٌذس ػٓ حٌلخ١ٌش حٌذسحعش أ٠نخً  طخظٍف وّخ     

ٕخ فمذ عؼض طٍه ِ٘ٚٓ  لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش فٝ ِقش. فٟ حٌّظّؼً حٌظطز١ك

ططز١ك رشحِؾ  أ١ّ٘ش ٠ز١ٓ ٚمق اهخسػٍّٝ ٚػٍّٝ حٌذسحعش ػزش حٌظل١ًٍ حٌغخرك اٌٝ

ط١ٌٛذ حٌّؼشفش حٌلذ٠ؼش ح٩ٌصِش ٌظط٠ٛش ٚسفغ وفخءس  فٟ حٌّئػش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚدٚس٘خ

 فٝ ِقش ٍٝ حٌمطخع حٌغ١خكٝػ . ِّخ ٠فشكح٤دحء حٌظٕظ١ّٝ ٌٍخذِخص حٌغ١خك١ش رّقش

 ِغ١شس حعظىّخيعز١ً  حٌظٝ لذ طؼظشكٌٍظغٍذ ػٍٝ حٌظلذ٠خص  طزٕٝ اعظشط١ـ١ش ِظىخٍِش

 حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ.  ِظطٍزخص ططز١ك ِغ طظٛحفك وٟ ٚحٌظط٠ٛش حٌظخط١و

ٌٍظؼشف ػٍٝ ِفخ١ّ٘ٗ  حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ هز١ؼش كٛي حٌزلغ ِؼٗ ططٍذ حٌزٞ ح٤ِش     

ط١ّٕش حٌمطخع  فٟ ح٠٦ـخر١شخٛحفٗ  ِٓ ح٨عظفخدس ٚو١ف١ش ِٚمِٛخص ططز١مِٗٚشحكً ٚآ١ٌخص 

ِٚٓ ٕ٘خ لذ ػّذص  .حٌغ١ٍُ رخٌؾىً ططز١مخطٙخ ٌظفؼ١ً عٕٙخ ح٩ٌصَ حٌمٛح١ٔٓ ِٚؼشفش حٌغ١خكٝ،

طٍه حٌذسحعش اٌٝ حٌّغخّ٘ش فٝ دسحعش ٚطل١ًٍ دٚسحٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ فٝ ط١ٌٛذ حٌّؼشفش 

آ١ٌخص ططز١ك حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ رمطخع ِمِٛخص ٚ ٌظٕظ١ّٝ، ٚطل١ًٍح٩ٌصِش ٌشفغ وفخءس ح٤دحء ح

حٌٛلٛف ػٍٝ حٌظلذ٠خص حٌظٝ طٛحؿٗ ططز١ك رشحِؾ حٌظؼٍُ ٚوزح  حٌخذِخص حٌغ١خك١ش فٝ ِقش.

ز١خْ حٌظٕظ١ّٝ فٝ لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش فٝ ِقش، ِغ ٚمغ اهخس اف٩كٝ ِمظشف ٌ

طٛفً حٌزخكغ اٌٝ ِـّٛػش ِّٚخ عزك فمذ حٌلٍٛي حٌظٝ ٠ّىٓ طز١ٕٙخ ٌّـخرٙش طٍه حٌظلذ٠خص.

 ِٓ حٌٕظخثؾ ٚحٌظٛف١خص، ٠ّىٓ اؿّخٌّٙخ ف١ّخ ٠ٍٝ: 
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 أٗلاً: اىْتائج: 

وؤدحس ٘خِش ٌشفغ وفخءس أدحء حٌخذِخص  حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝػشمض حٌذسحعش ٌّفَٙٛ       

، ك١غ أوذص ػٍٝ رقفش ػخِش ٚأدحء لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش رقفش خخفش حٌؼخِش

٨ ٠ؼذ ٘ذفخً فٝ كذ  ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝكم١مش ِئدح٘خ أْ طٕف١ز رشٔخِؾ ٔخؿق ٌظطز١ك 

 رحطٗ، رً ٘ٛ ٚع١ٍش ٔخؿؼش ٌذػُ حٌلٛوّش حٌّـظّؼ١ش ٌٚظلم١ك حٌظ١ّٕش حٌّـظّؼ١ش

 حٌّغظذحِش. ٚ ٌؼٍٗ ِٓ ح١ّ٘٤ش.

ًِ حٌٛحمق ر١ٓ ططز١ك حٌظؤو١ذ ػٍٝ حٌظشحرو ٚحٌظىخ -ِٓ خ٩ي حٌظل١ًٍ حٌغخرك     

حٌؼخِش رقفش ػخِش ٚوزح أدحء ٚسفغ وفخءس أدحء حٌخذِخص  ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ؛رشٔخِؾ فؼخي 

ِٕظِٛش ٔخؿؼش ٌٍظؼٍُ ٚطظٕٛع ِمِٛخص ططز١ك  لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش رقفش خخفش.

ٚحٌزؾش٠ش  حٌظىٌٕٛٛؿ١ش ٚحٌظٕظ١ّ١ش ٚح٨دحس٠ش ر١ٓ حٌّمِٛخص حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش

ٚحٌمخ١ٔٛٔش ٚػمخف١ش ٚاؿظّخػ١ش ٚع١خع١ش، ٚحٌظٝ طؾىً فٝ ِـٍّٙخ حٌز١ٕش حٌظلظ١ش ح٤عخع١ش 

  .ِٕظِٛش فؼخٌش ٌٍظؼٍُ حٌظٕظ٦ّٝ١ٔـخف ططز١ك 

ِٕظِٛش حٌظؼٍُ وّخ طٕخٌٚض حٌذسحعش رخٌظل١ًٍ حٌلخٌش حٌّقش٠ش ف١ّخ ٠خـ ططز١ك      

، ٚحٌزٜ ٠ؼظشمٗ حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌظلذ٠خص لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١شحٌظٕظ١ّٝ ٌشفغ وفخءس 

ٚحٌؼٛحثك ح٦ؿظّخػ١ش ٚحٌغ١خع١ش ٚح٦لظقخد٠ش ٚحٌؼمخف١ش ٚحٌظؾش٠ؼ١ش ٚح٦دحس٠ش ٚحٌّئعغ١ش 

ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١ش، ػٍٝ ٔلٛ ٠ظطٍذ ِؼٗ اطخخر كضِش ِٓ ح٦ف٩كخص ٚحٌظغ١١شحص حٌظؾش٠ؼ١ش 

ح٤عخع١ش عٛحء ح٦دحس٠ش ٚحٌّئعغ١ش ٚحٌظٕظ١ّ١ش ٚح٦دحس٠ش ٚح٦ؿظّخػ١ش ٚحٌّخ١ٌش فٝ حٌز١ٕش 

اٌٝ  حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝغؼٝ ٠أٚحٌزؾش٠ش أٚحٌظىٌٕٛٛؿ١ش، ٚرٌه ٌظلم١ك ح٤٘ذحف حٌطّٛكش حٌظٝ 

ٚدػُ حٌلٛوّش حٌّـظّؼ١ش، ٌشفغ وفخءس لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش طلم١مٙخ ِٓ سفغ وفخءس 

 ح٤ِش حٌزٜ ٠مٛد اٌٝ طلم١ك حٌظ١ّٕش حٌّـظّؼ١ش حٌّغظذحِش. 

  ثاّياً: اىت٘طياخ

٘زٖ حٌٛسلش رزؼل حٌّلخٚس ح٦ف٩ك١ش ح٤عخع١ش ٌظطز١ك  شخظظُ حٌزخكؼط     

، أدحء لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش فٝ ِقششفغ وفخءس حٌذحػّش ٌ ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ

 :ٗتيل اىَحاٗس يَنِ إجَاىٖا  مَا ييٚ
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ٛكذحص حٌلى١ِٛش  -2 غ١خع١ش ٚل١خدحص حٌ أ١ّ٘ش طٛحفشحٌشغزش ٚح٦سحدس حٌغ١خع١ش ٌذٜ حٌم١خدس حٌ

حٛه١ٕٓ،  ـظّغ حٌّذٔٝ ٚؿّٛع حٌّ ٌٚش، ٚوزٌه ٌذٜ ِخظٍف ِٕظّخص حٌّ ّل١ٍش رخٌذ ٚحٌ

ؾ فؼخٌش ٌظطز١ك  ظٕظ١ٌّٝق١خغش ٚطٕف١ز رشحِ ظؼٍُ حٌ خذِخص ، ِٕظِٛش حٌ ٚسفغ وفخءس أدحء حٌ

ش  غ١خك١ش رقفش خخفشحٌؼخِش رقفش ػخِ خذِخص حٌ  .ٚوزح أدحء لطخع حٌ

ٌٍظؼٍُ حٌؼًّ ػٍٝ عشػش افذحس حٌمٛح١ٔٓ ٚحٌظؾش٠ؼخص حٌذحػّش ٌٍظطز١ك حٌفؼخي  -0

، ك١غ ٠ـذ حٌؼًّ ػٍٝ عشػش الشحس حٌٛػخثك ح٨ٌىظش١ٔٚش حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش

 ٚحٌّؼٍِٛخص حٌز١خٔخص كّخ٠ش طٛف١ش رشحِؾ ٚاػطخء طذحٌٚٙخ حٌق١غش حٌمخ١ٔٛٔش. ٚوزح

 حٌظٛل١غ ٚحػظّخد ح٩ٌصِش حٌمخ١ٔٛٔش حٌظؾش٠ؼخص ٚمغ هش٠ك ػٓ حٌظؼخ٩ِص وخفش فٟ

 Public Keyٚرٌه ِٓ خ٩ي ح٦عشحع رؤػظّخد ر١ٕش حٌّفظخف حٌّؼٍٓ  ح٨ٌىظشٟٚٔ.

Infrastructure PKI  ٚحٌظٝ طؾىً ِٕظِّٛش أ١ِٕش ِظىخٍِش ٦دحسس حٌّفخط١ق ،

ٍٟ عش٠ش حٌّؼٍِٛخص ٚحٌظؼزض ِٓ ٠ٛ٘ش حٌّظؼخ١ٍِٓ حٌشل١ّش حٌّغظخذِش فٟ حٌلفخظ ػ

 وّخ ٠ـذ أ٠نخً ح٦عشحع ربفذحس ٚحٌلفخظ ػٍٟ ع٩ِش حٌز١خٔخص ِٓ حٌؼزغ ٚحٌظغ١١ش.

لخْٔٛ كش٠ش طذحٚي حٌّؼٍِٛخص، ٚرٌه ٌنّخْ حٌظذفك حٌلش حٌغ١ٍُ ٌٍّؼٍِٛخص 

فٕخػش ٚاوظغخد ٚطخض٠ٓ حٌنشٚس٠ش رّٕظٙٝ حٌؾفخف١ش، ح٤ِشحٌزٜ ٠غخُ٘ فٝ 

   . ّؼشفش حٌنشٚس٠ش ٌذػُ أٔؾطش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝحٌ

 رؤؿٙضس لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش أ١ّ٘ش حٌؼًّ ػٍٝ طغ١١ش أعٍٛد حٌؼًّ حٌلىِٛٝ -2

ٌٍؼًّ حٌلىِٛٝ ٌظذػ١ُ   Reengineeringػٍٝ ٔلٛ ٠طشف حٌلخؿش اٌٝ اػخدس حٌٕٙذعش

ٚحٌظخٍـ ِٓ ح٤ٔؾطش  Value added Activitiesح٤ٔؾطش حٌظٝ طّؼً ل١ّش ِنخفش

غ١ش حٌنشٚس٠ش. ٚرٌه ٌنّخْ وفخءس حٌؼًّ حٌلىِٛٝ حٌنشٚسٜ ٦ٔفخر رشٔخِؾ ٔخؿغ 

 .ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفشٌظطز١ك 

فٝ عز١ً طل٠ًٛ أؿٙضس لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش   Restructuringاػخدس ١٘ىٍش -2

ح٦دحسٜ اٌٝ ١٘خوً ػن٠ٛش ِؼخ١ٌش ١٘خوٍٙخ حٌنخّش حٌّظشٍ٘ش حٌظٝ طظغُ رخٌـّٛد 

، طظغُ رخٌّشٚٔش ٚحٌمذسس ػٍٝ حٌظى١ف  Results orientedحٌلـُ، ِٛؿٙش رخٌٕظخثؾ

ٚح٦عظـخرش حٌغش٠ؼش ٌشغزخص ٚكخؿخص حٌؼ٩ّء/حٌّٛحه١ٕٓ حٌّظٕٛػش، رّخ ٠ذػُ ِٓ 
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رقفش ػخِش  رخٌـٙخص ح٦دحسٜ حٌلىِٛٝ ٌّٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝحٌظطز١ك حٌفؼخي 

 .رقفش خخفش حٌخذِخص حٌغ١خك١شٚلطخع 

ٌّذخً ادحسس حٌّٛحسد حٌزؾش٠ش،  أؿٙضس لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١شمشٚسس طزٕٝ   -2

 -ِٓ ِٛظف١ٓ رّخظٍف حٌّغظ٠ٛخص ح٦دحس٠ش -ك١غ ٠ـذ ح٦٘ظّخَ رخٌؼٕقش حٌزؾشٜ 

، ادحسس حٌّؼشفش ٚحٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝحٌزٜ ٠مَٛ رظخط١و ٚطٕف١ز ِٚشحلزش ٚطم٠ُٛ رشحِؾ 

 - رشحِؾ حٌظؼٍُ حٌظٕظ٠ّٝ١ظؤطٝ ا٨ ِٓ خ٩ي ل١خَ حٌمخث١ّٓ ػٍٝ ططز١ك ٚرٌه ٌٓ 

رخٌظٕغ١ك ِغ ح٤ؿٙضس حٌلى١ِٛش حٌّظخققش  -ٚصحسس حٌظخط١و ٚح٦ف٩ف ح٦دحسٜ

وخٌـٙخص حٌّشوضٜ ٌٍظٕظ١ُ ٚح٦دحسس ِٚؼٙذ  -فٝ طلم١ك حٌظ١ّٕش حٌزؾش٠ش ٚح٦دحس٠ش

أؿٙضس لطخع حٌخذِخص طذس٠ذ ِٛظفٝ دٚسحً ِلٛس٠خً فٝ اػخدس طؤ١ً٘ ٚ -اػذحد حٌمخدس 

، ٚحٌؼًّ ػٍٝ طلف١ضُ٘ ِخد٠خً ٚػ١ٕ١خً ِٚؼ٠ٕٛخً ٚاؿظّخػ١خً ػٍٝ ٔلٛ ٠ـؼٍُٙ حٌغ١خك١ش 

 أوؼش وفخءس ٨ٚٚءحً ٚاٌظضحِخً رؤ٘ذحف رشحِؾ ططز١ك طم١ٕش عٍغٍش حٌىظً.

حٌؼًّ ػٍٝ عشػش ح٦ٔظٙخء ِٓ اعظىّخي ؽزىش ح٦طقخ٨ص حٌم١ِٛش ر١ٓ  أ١ّ٘ش -3

. رّخ ف١ُٙ أؿٙضس لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش ٚح٦دحسحص حٌلى١ِٛش حٌّخظٍفشحٌـٙخص 

ح٤ِش حٌزٜ ٠غخػذ فٝ طى٠ٛٓ لٛحػذ ر١خٔخص ِٛكذس، طغّق رظذفك حٌّؼٍِٛخص 

رّخ ٠غخُ٘ فٝ فٕخػش ٚاوظغخد ٚحٌٛػخثك ػٍٟ ٔلٛ ٠ظغُ رخٌغشػش ٚحٌذلش ٚح٤ِخْ، 

غخُ٘ فٝ سفغ وفخءس أؿٙضس ٚطخض٠ٓ حٌّؼشفش حٌنشٚس٠ش ٦لشحس حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ، ٠ٚ

. وّخ ٠ـذ حٌظٛعغ فٝ أؾخء حٌّؾشٚػخص حٌذحػّش ٌٍخذِخص لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش

ح٤عخع١ش وخٌىٙشرخء ٚطم٠ٛش ٚص٠خدس عشػش حٌؾزىخص ح٦ٌىظش١ٔٚش )ح٦ٔظشٔض(. وّخ 

 ِٓ ٚطذفمٙخ ٚحٌّؼٍِٛخص حٌز١خٔخص ٌٕمً فؼخٌش حطقخ٨ص ٔظُ طٛف١ش٠ـذ حٌؼًّ ػٍٝ 

 ظّغٌّـح ِٕٚظّخص ح٤ػّخي ِٚئعغخص حٌّٛحه١ٕٓ اٌٝ حٌلى١ِٛش حٌّئعغخص ٚاٌٝ

 ح٨طقخ٨ص ر١ٕش ِغ ِظٛحفمش ِؾشٚػخص خ٩ي طط٠ٛش ِٓ ٚرٌه ٚرخٌؼىظ، حٌّذٟٔ

 طىٌٕٛٛؿ١خ فٟ ح٦عظؼّخس ػٍٝ حٌخخؿ حٌمطخع ٚطؾـ١غ رخٌفؼً، حٌّظٛحفشس ح٤عخع١ش

 ػٍٝ ٚحٔظؾخس٘خ فٟ حعظخذحِٙخ ٧ٌعشحع ٚح٩ٌعٍى١ش حٌغٍى١ش ٚح٨طقخ٨ص حٌّؼٍِٛخص

 ِغ ٚحٌظى١ف حٌظؼخًِ أعخ١ٌذ ػٍٝ حٌؼخٍِش ٚحٌمٜٛ حٌّظؼخ١ٍِٓ ٚطذس٠ذ ٚحعغ، ٔطخق

 .ِٕٙخ حٌمقٜٛ ح٨عظفخدس ػٍٝ ٚكؼُٙ حٌّظطٛسس حٌظىٌٕٛٛؿ١خ
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، ك١غ ٠ـذ أْ حٌّظؼخ١ٍِٓ ؿّٙٛس ٌذٞ ح٦ٌىظش١ٔٚش حٌّؼشفش حعظ١ؼخد طؾـ١غ -2

ح٦ػ٩َ حٌّخظٍفش ِٕٚظّخص حٌّـظّغ حٌّذٔٝ حٌّظٕٛػش طمَٛ حٌذٌٚش رّؼخٚٔش ٚعخثً 

 طؼٍُ ػٍٝ طؾـ١ؼٗرـٙٛد ِىؼفش ِظٛحفٍش ٌظٛػ١ش ٚؿزد ا٘ظّخَ حٌّٛحهٓ حٌّقشٜ ٚ

 حٌٛعخثو حعظخذحَ ػٍٟ لخدسس ططز١مخص طط٠ٛش خ٩ي ِٓ ح٦ٌىظش١ٔٚش، حٌّؼشفش

 ٚطن١ّٓ حٌّىظٛد، حٌٕـ رـخٔذ ٚر١خٔخص ٚكشوش ٚفٛسس فٛص ِٓ حٌّظؼذدس

 ،ِٕظِٛش حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفشططز١ك   ِؾشٚػخص فٟ حٌظؼ١ٍّٟ ؿٗحٌظٛ

 ٚطٛظ١ف حعظخذحَ ِٙخسحص ػٍٝ حٌّظؼخ١ِٓ ٌظذس٠ذ حٌٛفٛي ٌٕمخه طغ٩١ٙص ٚطٛف١ش

 ح٦رحػ١ش حٌزشحِؾ ِؼً طم١ٍذ٠ش اػ٩َ ٚعخثً طظنّٓ رشحِؾ ٚطط٠ٛش ح١ٌ٢ش، حٌلخعزخص

ِضح٠خ  ػٍٟ حٌظؼشف ِٓ حٌّٛحهْٕٛ ٠ظّىٓ خ٩ٌٙخ ِٓ حٌظٟ ٚحٌقلخفش ٚحٌظ١ٍفض١ٔٛ٠ش

 .حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ رشحِؾ ِٚـخ٨ص ططز١ك

حٌّئعغخص حٌغ١خع١ش  -طؾش٠ؼ١خً ِٚخ١ٌخً ٚف١ٕخً  -مشٚسس أْ طذػُ حٌلىِٛش  -2

وخ٤كضحد حٌغ١خع١ش ٚوزح ِخظٍف ِٕظّخص حٌّـظّغ حٌّذٔٝ كظٝ طٍؼذ دٚسحً 

  ٚطٛػ١ظُٙ ٚالٕخػُٙ رؤ١ّ٘ش ِلٛس٠خً فٝ ؽلز ُّ٘ حٌّٛحه١ٕٓ ٚحٌّٕظّخص حٌؾؼز١ش،

حٌذحػّش ٌشفغ  حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝدٚسُ٘ رخٌّؾخسوش فٝ ط٠ًّٛ ٚادحسس ٚطٕف١ز رشحِؾ 

دسؿش حٌؼمش ر١ٓ حٌلىِٛش  . ك١غ أْوفخءس أؿٙضس لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش

 رشحِؾ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝٚحٌّٛحه١ٕٓ ٚالظٕخػُٙ رخٌؼٛحثذ حٌّـظّؼ١ش ح٠٦ـخر١ش ٌظطز١مخص 

حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس عُ ٌض٠خدس حٌظ٠ًّٛ حٌؾؼزٝ ٌّؾشٚػخص ططز١ك ، ػخًِ كخ

. ح٤ِش حٌزٜ لذ ٠ىْٛ ٌٗ ِشدٚد ا٠ـخرٝ ػٍٝ حٌذٚي حٌّخٔلش ِٕٚظّخص حٌّؼشفش

حٌظ٠ًّٛ حٌذ١ٌٚش، ِّخ لذ ٠غخُ٘ فٝ ص٠خدس طذفك حٌٙزخص ٚحٌّؼٛٔخص ٚحٌّغخػذحص حٌف١ٕش 

 رّقش. ٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفشرشحِؾ حٌظؼٍُ حٌظٚحٌّخ١ٌش ح٩ٌصِش ٌذػُ ططز١ك 

رشحِؾ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس ظطز١ك ْ رٕخء ٚطٕف١ز رشٔخِؾ فؼخي ٌاٚحٌخ٩فش      

 وفخءس أدحء أؿٙضس لطخع حٌخذِخص حٌغ١خك١ش٠ّىٓ أْ ٠غخُ٘ رؾىً فؼخي فٟ سفغ  حٌّؼشفش

 طفخف١ً ِٚظخرؼش حٌظذل١ك ٚوؾف ٚعشػش عٌٙٛشِٓ خ٩ي دٚس٘خ فٝ ٚرٌه  .فٝ ِقش

طم١ًٍ صِٓ حٌلقٛي ػٍٝ حٌخذِش  ٚرخٌظخٌٟ حٌّؼخ٩ِص ر١ٓ وخفش ح٤ؿٙضس حٌّؼ١ٕش،

  .ٚحٌلذ ِٓ حٌفغخد ٚالشحس حٌّغخءٌش حٌلى١ِٛشػزغ  كذٚع حكظّخ١ٌش امؼخفٚ
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ط١ٌٛذ حٌّؼشفش حٌلذ٠ؼش ح٩ٌصِش ٌظط٠ٛش  فٟ فٟ غخ٠ُ٘ حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٝٚأخ١شحً فبْ      

طظ١لٗ رشحِؾ حٌظؼٍُ  ٌٍخذِخص حٌغ١خك١ش رّقش، ِٓ خ٩ي ِخٚسفغ وفخءس ح٤دحء حٌظٕظ١ّٝ 

 رّغظٜٛ ٚح٨سطمخء حٌؼًّ آ١ٌخص ٌظلذ٠غ ؿذ٠ذس اِىخ١ٔخص ِٓ  حٌظٕظ١ّٝ ٚادحسس حٌّؼشفش

وخفش. ح٤ِش حٌزٜ  ِغظٜٛ ِٕظّخص حٌمطخع ػٍٝ ٚحٌظٕخفغ١ش ح٨رظىخس ٚدػُ ٚحٌخذِخص حٌـٛدس

حٌلقٛي ػٍٝ حٌخذِش حٌغ١خك١ش، ٚوزح طمذ٠ّٙخ رخٌـٛدس  فٟ ح٩ٌصَ ٠ئدٜ اٌٝ طم١ًٍ حٌٛلض

 ح٩ٌّثّش ٚحٌغؼش حٌظٕخفغٝ حٌزٜ ٠ٍزٝ اكظ١خؿخص حٌؼ١ًّ.

 :اىَشاجغ

 اىَشاجغ اىؼشتيح :أٗلا: 

 فٟ حٌّغظّش حٌظلغ١ٓ طلم١ك فٟ ٚدٚسٖ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ " ،( 2014)خٍف،  ر٩ي حٌغىخسٔش،

– ِـٍش ِٕؾٛس، رلغ ،" ح٨سدْ فٟ حٌظؤ١ِٓ ؽشوخص ػٍٝ ١ِذح١ٔش عشحدس ح٨ػّخي ِٕظّخص

 .22-22ح٨سرؼْٛ، ؿ ؿ  حٌؼذد حٌـخِؼ١ش، ح٨لظقخد٠ش ٌٍؼٍَٛ رغذحد و١ٍش

ادحسس حٌّؼشفش حٌظٕظ١ّ١ش، دحس حٌىظخد حٌـخِؼٝ، حٌـّٙٛس٠ش حٌٍزٕخ١ٔش،  (،0222ِئ٠ذ، ) حٌغخٌُ،

 .20-22حٌطزؼش ح٤ٌٚٝ، ؿ ؿ

ق ادحسس حٌّؼشفش: حٌّفخ١ُ٘ ٚح٦عظشحط١ـ١خص ٚحٌؼ١ٍّخص، ِئعغش حٌٛسح (،0222) ػزٛد ٔـُ، ،ٔـُ

 .22-22ؿ ؿ ،ٌٍٕؾش ٚحٌظٛص٠غ، ػّخْ: ح٤سدْ

ادحسس حٌّؼشفش، ػّخْ:ح٤سدْ، دحس اػشحء ٌٍٕؾش ٚحٌظٛص٠غ،  ( ،0222) ٔخفش ِلّذ عؼ١ذ،ؿشحدحص، 

 .222ؿ 

ٚحٌظٛص٠غ، ػّخْ: ح٤سدْ، ، ادحسس حٌّؼشفش،دحس حٌقفخء ٌٍٕؾش  (0222) سرلٝ ِقطفٝػ١ٍخْ، 

 .222-220ؿ ؿ 

حٌمخ٘شس: ِـٍش  ِقش، فٝ حٌغ١خك١ش حٌظ١ّٕش ادحسس ١ٌ٢خص ِشحؿؼش (،0222)، عخِق ِلّذوّخي، 

 .22-32، ؿ ؿ 02حٌظخط١و حٌؼّشحٔٝ، ػذد رلٛع حٌظؼ١ّش، ِـٍش 

 رٕخء فٟ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ أػش ، (2015)حٌض٘شس، ػزذ عخِٟ ػٍٟ ٚحٌخضػٍٟ، كغْٛ، ػٍٟ حٌطخثٟ،

 ،" ٚحٌّغظٕقش٠ش – رغذحد ؿخِؼظٟ ر١ٓ ِمخسْ رلغ حٌؼخِش حٌّٕظّخص فٟ حٌفىشٞ حٌّخي سأط

 . 22-22، ؿ ؿ85 حٌؼذد ، 21 حٌّـٍذ ٚح٨دحس٠ش، ح٨لظقخد٠ش حٌؼٍَٛ ِـٍش ِٕؾٛس، رلغ

 طلم١ك فٟ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ أدٚحص ، دٚس ( 2009 ) ،كخوُ حٌخفخؿٟ، ػّخس؛ ص٠ٚٓ، ١ٌغ؛ حٌلى١ُ،

 ؿخِؼش فٟ ح٦دحس٠ش حٌم١خدحص ِٓ ػ١ٕش ٢سحء حعظط٩ػ١ش سعش ح دس  :حٌّظ١ّض حٌـخِؼٟ ح٤دحء

 .222-22ؿ ؿ  2 ( 11) ٚح٨لظقخد٠ش، ح٦دحس٠ش ٌٍؼٍَٛ حٌمخدع١ش ِـٍش حٌىٛفش،
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 طل١ٍ١ٍش دسحعش حٌّٛحسدحٌزؾش٠ش أدحء فخػ١ٍش فٟ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ أػش (،0202) ػذٔخْ، كغخَحكّذ، 

ش، حٌذحخ١ٍ ٚصحسس فٟ حٌزؾش٠ش ٦دحسس حٌّٛحسد حٌؼخِش حٌّذ٠ش٠ش  فٟ حٌؼخ١ٍِٓ ِٓ ػ١ٕش ٤سحءّ 

 .222-222، ؿ ؿسعخٌش ِخؿغظ١ش، ؿخِؼش وشر٩ء

 حٌغ١خعش ٚطٕف١ز فٕغ ػٍٝ ٚطؤػ١ش٘خ ح٨ٌىظش١ٔٚش حٌلىِٛش (،0222)،ٚآخشْٚ ِلّذ عؼ١ذحٌخنش، 

 .22-22ؿ ؿ حٌظـخسس،  و١ٍش  ،حٌغ٠ٛظ لٕخس ؿخِؼش -ططز١م١ش حٌّل١ٍش، دسحعش

 ؿش٠ذس ، "ح٤كّش ٚحٌزلش ٚح٤لقش لٕخ فٟ حٌغ١خكش ِؼٛلخص طشفذ دسحعش(، 0222) ح٠ّخْخٍٛٞ، 

   http://www.almydan.com  ح٨ٌىظش١ٔٚش ح١ٌّذحْ

 حٌؼشرٟ ، " 0222 فٟ حٌغ١خكش خغخثش د٨ٚس ١ٍِخس 2.5 :ِقش (،0222)" ، خخٌذحٌّقشٞ

  https://www.alaraby.co.uk/accessed1/3/2016ح٨ٌىظشٟٚٔ  حٌّٛلغ حٌـذ٠ذػٍٝ

 حٌّـٍش .حٌغؼٛد٠ش حٌلى١ِٛش ح٤ؿٙضس فٟ حٌظٕظ١ّٟ حٌظؼٍُ ِّخسعش،  ( 2020 ) ف١قً، حٌزٛحدسٞ،

 .23-32ؿ ، ؿ1 حٌؼذد ، 1 حٌّـٍذ ٩ٌدحسس، حٌؼشر١ش

 درٟ ؽشهش حوخد١ّ٠ش ِئطّش حٌٝ ِمذَ رلغ ، "ِقش فٟ حٌغ١خك١ش حٌظ١ّٕش" (، 0223) ٝ، ػٍٟ،ٌطف

  ح٨لظقخدٞ، حٌّلٛس ، )حٌغ١خكش ٌقٕخػش ٚح١ِٕ٨ش حٌمخ١ٔٛٔش حٌـٛحٔذ( كٛي حٌؼخٌغ حٌذٌٟٚ

 .22-23، ؿ ؿح٨ِخسحص ، درٟ

دٚس حٌؾشحوش ٚحٌظّى١ٓ حٌّـظّؼٝ فٝ طفؼ١ً حٌظ١ّٕش حٌّل١ٍش  ، (0222) ٚحثً ػّشحْ ،ػٍٝ 

 .22-22، ؿ ؿحٌّغظذحِش فٝ ِقش: اهخس ِمظشف، حٌّـٍش حٌؼشر١ش ٧ٌدحسس

دٚس حٌلىِٛش ح٦وظـش١ٔٚش فٟ طفؼ١ً ادحسس حٌّؼشفش  ٌشفغ وفخءس   ،(0200) ٚحثً ػّشحْ ػٍٟ،

،ع  20ح٤دحء حٌلىِٟٛ فٟ ِقش : حٌظلذ٠خص ِٚلخٚس ح٦ف٩ف، ِـٍش ح٦دحسس حٌؼشر١ش ، ِؾ 

 . 22-22، ؿ ؿ 2

ح٦ٌىظش١ٔٚش فٝ  ، حٌفشؿ ٚحٌظلذ٠خص أِخَ ططز١ك ّٔٛرؽ حٌلىِٛش(0222)ػ٩ ِلّذ حٌخٛحؿش،

و١ٍش ح٦لظقخد ٚحٌؼٍَٛ حٌغ١خع١ش، ِشوض حٌزلٛع ٚحٌذسحعخص ِقش، ؿخِؼش حٌمخ٘شس: 

 .02-22ؿ ؿ ، 22د ح٦لظقخد٠ش عٍغٍش أٚسحق الظقخد٠ش، حٌؼذ

 حٌظؼٍُ ػ١ٍّخص طفؼ١ً " ،( 2016 ) عٍّخْ، سعً ٚٔؼّش، ػزذ، حكّذ ِٚلّٛد، كغ١ٓ، ١ٌٚذ كغ١ٓ،

 ،24حٌّـٍذ رخرً، ؿخِؼش ِـٍش ِٕؾٛس، رلغ ،" حٌّؼشفش ادحسس حرؼخد اٌٝ رخ٨عظٕخد حٌظٕظ١ّٟ

 .222-23، ؿ ؿ 6 ،حٌؼذد

٘ــ  2222ِٓ رٞ حٌمؼذس  19 ح٤كذ«حٌغ١خكٝ» ٔظشس ػٍٝ طشط١ذ ِقش  (،0200٘خؿش ) ف٩ف،

 2222حٌؼذد  ١ٔٛ٠223ٛ  حٌغٕش  22

https://gate.ahram.org.eg/daily/News/204154/4/857882.aspx 

http://www.almydan.com/
https://www.alaraby.co.uk/accessed1/3/2016
https://gate.ahram.org.eg/daily/News/204154/4/857882.aspx
https://gate.ahram.org.eg/daily/News/204154/4/857882.aspx


 

 التحديات والحلول المقترحة: دور التعلم التنظيمي في رفع كف اءة أداء قطاع الخدمات السياحية في مصر
 زينب السيد محمود على المناخلى /د

 0202أوظٛرش  -حٌؼذد حٌشحرغ                                           حٌّـٍذ حٌشحرغ ػؾش                                  
   6616 

 

  

 

 حٌقٕخػ١ش حٌّخٍفخص ػٓ طمش٠ش ، "حٌّظخققش حٌم١ِٛش حٌّـخٌظ" (، 0222) أكّذحٌٕـخس، 

 حٌخطشس.

لغ ٛ، ػٍٝ ح23/2/0222ٌّ، "ِقش فٟ حٌغ١خكش كٛي " ٩ٌعظؼ٩ِخص حٌؼخِش ح١ٌٙجش

 http://www.sis.gov.egح٦ٌىظشٚٔٝ: 
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