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 المحاكسة الاولى

  مـولحات مِسفُة

 طىف هخىاوى بهره المحاكسة بِم المـولحات المهمة في مُدان ادازة المِسفة ومالاجي:

ة المـلح بالِسبُة ت  الترجمة بالإههلحزً

 Data البُاهات 1

 Information المِلىمات 2

 Knowledge المِسفة 3

 Intelligence الرماء 4

 Wisdom الحنمة 5

 Experiences لخبراتا 6

 Skills المهازات 7

 Value القُم 8

 Believes المِحقدات 9

 Culture الثقافة 10

حة 11   Explicit Knowledge المِسفة الـسٍ

  Tacit Knowledge المِسفة اللمىُة 12

ة 13  Codification Strategy الاطتراثُجُة الترمحزً

 Personalization Strategy اطتراثُجُة الشخـىة) الخشخُف( 14

 Intellectual Capital زأض الماى الفنسي  15

 Knowledge Capital زأض الماى المِسفي 16

 Human Capital زأض الماى البؼسي  17

 Relationship Capital زأض الماى الِلاقاجي 18
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 Knowledge Workers ؿىاَ المِسفة 26

 Resource based view الىٌسة المظخىدة ُلى المىازد 27
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 المحاكسة الثاهُة



 مسحلة زابِة ة: المِسفادازة 

د/ ملُة الادازة والاقحـاد  . حاثم ُلي ُبدالله الحظحنا.م.د                              جامِة ثنسٍ

 

3 
 

ة ًُ المِسفة  دلفُة هٌسٍ

: مفهىم المِسفة 
ً
 اولا

لقي اللىء ُليها مً الباحثحن ػهدت ال     
ُ
ماى، والتي أ ة للمِسفة في مجاى اُلا ظىىات الادحرة بسوش الاهمُة الحُىٍ

 ًُ ذلو الاهحمام المتزاًد مً قبل الباحثحن وما هساه مً (Alvin Toffler, Peter Drucker, James Quinn)الاوائل 
ً
، فللا

ماى، والمولّ ُلى هحا  الى ثصاًد النحابات في مجلات اُلا
ً
ً كمىا جات الباحثحن  ًدزك انهم ثيبإ بٌهىز مجحمّ جدًد مؼحرً

 مجحمّ المِسفة.

 :مىزد ئلى رلاذ قىي دافِة مترابوةًمنً ئزجاَ الأهمُة المتزاًدة للمِسفة ل

الاهحقاى مً الأوؼوة لثُفة الِمالة وزأض الماى ئلى الأوؼوة لثُفة المِلىمات والمِسفة ٌِني أن  الحغُحر الهُنلي: .1

الؼررررسمات ثبُررررّ المِلىمررررات أو المِسفررررة أو المىحجررررات والخرررردمات الرلُررررة بؼررررهل متزاًررررد. حُرررر  ًررررحم اطررررخبداى الِمررررل 

وزأض المررراى بالمِسفرررة لمرررىزد هرررادز. ًيرررحر ُرررً هررررا الحغُحرررر الهُنلررري أػرررهاى محغحررررة مرررً الحىٌرررُم والمِررراملات دادرررل 

فحن.  الؼسمات وفُما بُنها ولرلو في جغُحر دوز الإدازة والمىً

لقرررد تحررررت ُىلمرررة الاقحـررراد الحقظرررُم الررردولي للِمرررل حُررر  ان الررردوى المِسوفرررة باطرررم الررردوى الـرررىاُُة  لِىلمرررة:ا .2

قررة ثجِرررل المىافظررحن ال رردد ًبررررشون فرري الظرررى   أؿرربحد  ن دوى مِسفررة. وثخظرررازَ ُملُررات الررحِلم الدولُرررة بوسٍ

ّ اذ ثمنرً الس  قمىرة مرً ثقردًم الخردمات ُلرى المظررحىي الِالمُرة فري فتررة شمىُرة قـرحرة بظربت دوزات الرحِلم الظررسَ

 الدولي.

ثخُح ثنىىلىجُا المِلىمات والاثـالات الحِامل مرّ البُاهرات الطرخمة،  (:ICTثنىىلىجُا المِلىمات والاثـالات ) .3

والحىاؿرررل بظررررهىلة، والحِرررراون والحفاُررررل بحهررررالُو مىذفلررررة للمِررراملات، وثحقُررررق ػررررفافُة المِلىمررررات فرررري جمُررررّ 

مّ "المِلىمرات الهاملرة" ًمنىىرا الاقترراو دورىة واحردة مرً المىافظرة المثالُرة. ًيرحر ُرً ذلرو  أهحاء الِالم. وهنرا

ِة في الظى  ومِدى ابحهاز ُالي ًىِنع في ثذفُم الأطِاز وثقـحر دوزات حُراة المىرحر والاطرحجابة  جغحرات طسَ

هىز مجالات ُمل جدًدة. وئوؼاء طى  مِلىمات ُالمي جدًد ٌ ظسَ الححىى السقمي الحغُحر لمحولبات الصبائً وً

 الهُنلي والِىلمة.

ا ثوىزًا هحرى مجحمِرات المِسفرة السقمُرة ُلرى هورا  ُرالمي.  ًُ الححرسك هحرى ُرالم زقمري متزاًرد ًرإدي ئلرى  وهرراوؼهد حال

ّ فرررررري الوررررررس  الترررررري ًيصرررررروم بهررررررا الأكررررررخاؾ والمىٌمررررررات البُاهررررررات والمِلىمررررررات والمِسفررررررة ولُفُررررررة اطررررررحذدامها  جغُحررررررر طررررررسَ

و الؼائّ لر "الححىى السقمي" وهى "الحغُحر المسثبى بحوبُق الحنىىلىجُا السقمُة في جمُّ جىاهت . ومؼازلتها الحِسٍ

 المجحمّ البؼسي 
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سفد المِسفة في اللغة ُلى انها) . 2. أ. مِسفة، ُلم، و. دزاًة او ُلم، ج. مدي اهلَا كخف او فهمه، د. ادزاك، 1وُ

ُسفد بأنها الادزاك الىاضح للأػُاء والافِاى والحقائق او هي حالة  (Webster's)(. وفي قامىضمجمىَ المِازف الاوظاهُة

ػحر الى انها ما ٌِسفه الفسد حىى مىكىَ مِحن. في ححن ٌِسفها المع م  (Macmialin,2002:791)مً الفهم. وفي قامىض 
ُ
ا

به الِقل والخبرة ال حُاد او الحِىد، وادحـاؾ وادزاك الىطُى بانها الحِلم، ومل ما ًدزله او ٌظحىُ ِملُة والمهازة واُلا

وبق ُلى حل مؼهلة.
ُ
 مِلىمات مىٌمة ث

قُة)الغسبُة( ٌؼاز اليها بأنها"  حقادات والمِسفة في الفلظفة الاتسٍ ، "الصحُحةجِدًل اُلا
ً
. وهرا الحِسٍو تحر مقبىى اهلاقا

ىد اكافة هرا البِد فأنها ثـبح "ذلو اهه لم ًحلمً المهازات الراثُة او المِسفة المحجظدة ف ة ي ُقىى الافساد. وُ مجمىُ

حقادات الصحُحة و/او المهازات الفىُة للفسد "، وانها جِحمد ُلى التزام وفهم الافساد مً المِاوي للمِلىمات التي جؼهل اُلا

س الاحهام والظلىلُات والم ىاقو، لحـبح ُملُة دلق الرًً ًمحلهىن هره المِحقدات، وهي ثيحر مً ثفاُل الافساد وثوىٍ

ة دًىامُنُة لحِدًل المِحقدات التي ًإمً بها الافساد و/او ثجظُد المهازات الفىُة مً دلاى  المِسفة بأنها ُملُة بؼسٍ

الممازطة ، وهرا ٌِني أن المِسفة هي ثمُحز الِازفحن)الملاحٌحن( للصويء مً دلاى جلبه مً دلفُة الحجازو المترابوة بؼهل 

ة مً الافِاى. والمِسفة ببظاهة هي القىة التي جؼهل ال صء الحهاملي لمىجىدات مىوقي، والاج ظا  الدادلي لمجمىُ

 المىٌمات.

مً جاهت ادس هىالو ادحلاف في الىٌس الى المِسفة بحن الفلظفة الغسبُة والفلظفة الؼسقُة، اذ ثمُل الادحرة الى اُحباز ان 

لهال المِسفة كمىُة بالدزجة الاطاض ولِع مً الظه ً، وهىا فأن الفلظفة الؼسقُة محمثلة  ثحىٍ او هقلها الى الادسٍ

حة وزطمُة ولِع مً الـِىبة مِال تها  (Nonaka)بر وشملائه ًىاقلىا الفلظفة الغسبُة التي ثسي ان المِسفة ؿسٍ

 ًُ ان المِسفة لا ثحجظد في الملفات والمظحىدُات المِسفُ
ً
 في بحنىىلىجُا المِلىمات والحىاطِت. فللا

ً
ة بل اًلا
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وهرا ثألُد ُلى ان ابِاد المِسفة لِظد مىفـلة ًُ بِلها، بل  .السوثُيُات والِملُات والممازطات والمِاًحر الحىٌُمُة

.
ً
ح. وهرا ما طىف ًأجي الحدً  ُىه لاحقا  ثحهامل مظاهماتها وثحفاُل وثيحقل بحن الافساد بؼهل كمني او ؿسٍ

 هىاك ثىجهحن اطاطُحن ًمنً ثحدًدهما مً الىٌس الى المِسفة: وبغُة الخسوج مً هره الحِددًة فأن 

بأن المِسفة هي حالة هاثجة مً ادزاك المِلىمات او المِحقدات الساطُة في البيُة المِسفُة  الاوى ًحمحىز   .1

ق مّ لحاملها، وهرا ما ٌؼحر الى القدزة الِقلُة لدي الافساد الرًً ًـىِىن المِسفة)المىزد المِسفي( وهى ما ًحف

حة بالدزجة الاطاض.  الفلظفة الغسبُة في ثحدًد مفهىم المِسفة ُلى دلاف ثـىزاتهم حىى المِسفة بأنها ؿسٍ

فُحمحىز حىى المىجىدات المِسفُة وما مدي قدزتها ُلى الاهجاش، والترلحز هىا ُلى القدزات الِقلُة  الثاوياما   .2

 ًُ المهازات ال ظدًة والفىُة لحامل المِسفة وه
ً
وشملائه، و ما ًيس م  (Nonaka)ى ما ًحفق مّ لحابات فللا

حة.  مّ ثىجهاتهم في اُحباز ان المِسفة هي كمىُة بالدزجة الاولى مّ ُدم اهماى دوز المِسفة الـسٍ

 

 راهُا: الِلاقة بحن البُاهات والمِلىمات والمِسفة     

لى الستم مً لثرة البحىذ في هرا ًىٌس الى المِسفة ُلى انها جظلظل هسمي مً الحفظحرات المحِلقة بنُ فُة جؼنُلها، وُ

الا ان هره  1(DIK)المجاى والتي حاولد اُواء مِان دقُقة للحفسقة بحن البُاهات والمِلىمات والمِسفة، او ما جظمى بهسمُة

 مالاجي:الحفظحرات لم ثأدر بالحظبان انها ُملُة مخظلظلة مً رلاذ اهحقالات زئِظة) الىؿو، المِال ة، الترجمة( و 

س الادوات لحمثُل وجمّ وجس ُل وثذصًٍ  مً الىاقّ الى البُاهات  .1 وهي اهحقاله جظمح للأفساد والمىٌمات مً ثوىٍ

 الحقائق حىى الىاقّ.

 وهي اهحقالة جظمح بمِال ة البُاهات في اػهاى لها مِنى. مً البُاهات الى المِلىمات  .2

وهي اهحقاله جظمح مً ثفظحر وثسجمة المِلىمات في  ( Know-Howلُو) -مثل مِسفة مً المِلىمات الى المِسفة  .3

 ػهل ًحقق الحىجه والافِاى.

حِلم منها مّ مسوز الىقد والمِلىمات ثـبح مِسفة ًُ وبقىها في ُمل محدد او ممازطة   .فقى ُىدما ًفهمها الافساد وٍ

ًفهمها في طُا  الخبرات الظابقة وهره المِسفة قد ثهىن مِلىمات لشخف رانٍ ان لم ًفهمها، بِىما ًمنً لثال  ان 

وبقها في الخظاو مِسفة جدًدة. وان المِسفة بهرا الؼهل ثبدو لقدزة لترجمة المِلىمات مً دلاى اُواءها المِاوي  .وٍ

المِلىمات والحقائق والمفاهُم والافهاز والحفظحرات الىابِة مً القدزات الِقلُة وبهرا المِنى فأن المِسفة حظت هي "

 ًُ المهازات الفىُة المحِلقة بمِسفةللمىزد الم
ً
لُو  والخـائف الشخـُة التي ثمنىه مً اكافة القُمة  –ِسفي فللا

ماى التي ًقىم بها  ." الى اُلا

وبالحالي ًمنً ادزاك ان المِسفة  ُلى انها لِظد بُاهات او مِلىمات ُلى الستم مً ازثباههما مِا، وان اهم ادحلاف بُنهما 

، واهولق الباحثىن مً فنسة مىحدة وهي ان البُاهات ما هي الا زمىش او ملمات او حقائق ي بىاء المِسفةدوز الاوظان فهى 

ة مً البُاهات ذات المِنى التي جمِد مّ بِم لحـبح مهمة  بظُوة ثهىن قلُلة الفائدة وان المِلىمات ما هي الا مجمىُ

                                                           
1
 (Data-Information-Knowledgeالمعرفة  -المعلومات -)البيانات 
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مات ذات المِنى ووكِها في هف للىؿىى الى فهم ًمنىىا مً ًمنً الاطحفادة منها وان المِسفة ما هي الا ثجمُّ للمِلى 

الاطحيحاج، وبىٌستهم هره ًهىن اتلت الباحثىن قد ُدوا البُاهات المنخظبة مً البِئة هي مـدز المِلىمات والتي بدوها 

 ثهىن مـدز المِسفة.

مِنى لؼسحها وثفظحرها ثـبح  بمِنى ادس ان البُاهات ُىدما ثىكّ في هف ثخؼهل المِلىمات التي اذا ما وكِد في 

مِسفة ُىدها ثهىن حقائق في ذهً الفسد، ولنً ُىدما ًبدأ الاوظان بمِال تها بأطالُت الحيبإ لاطخؼساف المظحقبل 

باطحذدام ُقله للمفاكلة بحن البدائل والادحُاز ثهىن طلىما ذلُا، ومتى ما مان هرا الظلىك محلاشما مّ القُم ًـبح 

 الى الحنمة. ولما في الؼهل:هرا الظلىك مظخىدا 

 

 الِلاقة بحن البُاهات والمِلىمات والمِسفة

 

بمِنى ادس ان البُاهات ُىدما ثىكّ في هف ثخؼهل المِلىمات التي اذا ما وكِد في مِنى لؼسحها وثفظحرها ثـبح 

إ لاطخؼساف المظحقبل مِسفة ُىدها ثهىن حقائق في ذهً الفسد، ولنً ُىدما ًبدأ الاوظان بمِال تها بأطالُت الحيب

باطحذدام ُقله للمفاكلة بحن البدائل والادحُاز ثهىن طلىما ذلُا، ومتى ما مان هرا الظلىك محلاشما مّ القُم ًـبح 

 .وبالحالي فأن طلم المِسفة طُهىن لما في الؼهل الثاوي الاوى اُلاه، هرا الظلىك مظخىدا الى الحنمة. ولما في الؼهل

ق  :المىاد الخام لخلق القُمة :البُاهات والمِلىمات . أ دُىها هبدأ مً أطفل طلم النفاءة. ًحىاؿل الاكخاؾ ًُ هسٍ

ا أو أزقامًا أو ُلامات.  السمىش  قد ثهىن هرهو  ش،السمى 
ً
لا ًمنً ثفظحر هره السمىش ئلا ئذا ماهد هىاك حُ  أحسف

وزمىش  5و  3و  1 مّ بحن الأزقام ًإدي ال ، اذال ملة بُاهات ثسلُت ُىدالسمىش هره ثـبح  قىاُد واضحة للفهم.

ة بالإكافة ئلى هقوة ئلى  ل السمىش ئلى بُاهات.  13.5الىحدة للدزجة المئىٍ ة ئلى ثحىٍ لا ًمنً ثفظحر هره و دزجة مئىٍ

 الحكمة

 الذكاء

 المعرفة

 المعلومات

 البيانات
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ثـبح مِلىمات ئذا أكفىا ئلى البُاهات ما ئذا لىا هححدذ ًُ دزجة حسازة  ،البُاهات ئلا ئذا أُوُد مِنى دقُقًا

 د الدقُق ومهان دزجة الحسازة هره.الهىاء، والىق

ات مذحلفة. الأوى،  :: دلق ثفاهم لأطاض للِملالمِسفة . و س المِسفة، همحز بحن مظحىٍ هى هخُجة و «  اُسف ماذا»في ثوىٍ

للمِلىمات الدادلُة. ُلى طبُل المثاى، قساءة لحاو ًذلق قُمة لمىٌمة فقى ئذا مان الشخف قادزًا ُلى ثوبُق 

ق الحوبُق. ما مدي ؿِىبة هرا الىقل مً  ان أي .هره المِلىمات "اُسف ماذا"  ًححىى ئلى "مِسفة لُو" ًُ هسٍ

مً قبل الِدًد مً الأكخاؾ الرًً ًقسؤون جِلُمات جؼغُل الهاثو المحمىى ُلى « الدزاًة»ئلى « اُسف ماذا»

ائو محددة في البرهامر. هٌسًا لادحلاف دون ثوبُق المِلىمات ُلى وً سٍ الىماذج الِقلُة لأولئو  طبُل المثاى وٍ

الرًً لحبىا جِلُمات الخؼغُل وأولئو الرًً ًوبقىن جِلُمات الخؼغُل، فقد لا ًحمنً المظحذدم مً ثفظحر 

حة ئلى حدٍ جِحبر  الحِلُمات بؼهل صحُح. ًمنىىا القىى أن ال صء  ُلى طبُل،. كئُل المِسفة في المىٌمات ؿسٍ

فى  الماء هى مِسفة واضحة وال صء الألبر المذفي ثحد الماء هى مِسفة  المسئيهى ال بل ال لُدي مً الـغحر فقى 

 ِاملالمِسفة اللمىُة كخـُة، محددة الظُا ، وبالحالي ًـِت ئكفاء الوابّ السطمي ُليها والحان  كمىُة.

حة ئلى المِسفة التي ًمنً هقلها بلغة زطمُة ومىه ُة. ًقىى بىلاوي بِىما مِها.  ًمنىىا مِسفة »جؼحر المِسفة الـسٍ

د مما ًمنىىا قىله حة ئلى مِسفة كمىُة والِنع صحُح هى «. المصٍ ل المِسفة الـسٍ طجري أدهاه لُو أن ثحىٍ

 ُملُة مهمة لإوؼاء المِسفة وثىشَِها. 

«(. اُسف الظبت)»جِحمد القدزة ُلى ثوبُق المِسفة ُلى دوافّ محددة  :الِمل الصحُح في الىقد المىاطت :المقدزة . ت

ص دلق القُمة لً ًحـف ة الهامة لحِصٍ سف الاكخاؾ ئلا ئذا مان لديهم الدافّ. لرلو، فان ئحدي المهام الإدازٍ

س  داد الححفحزي الصحُح حتى ًحمنً الِاملىن في مجاى المِسفة مً ثوىٍ القائمة ُلى المِسفة هي كمان اُلإ

 مِازفهم ومؼازلتها وثوبُقها ثماػ
ً
ُمة ُىدما ًحم ثوبُق المِسفة الصحُحة في ٍحم ئوؼاء القو . ىٌمةف المداهامّ  ُا

فسؿة ُمل جدًدة. الادحُاز الصحُح للمِسفة في اللحٌة المىاطبة  ثماز الىقد المىاطت لحل مؼهلة مُِىة أو لاطخ

 ىٌس ئلى النفاءة ُلى أنها حدرلرلو ًٌظمى النفاءة. 
ً
 ولِع ُىـس  ا

ً
 . ا

ة مً أجل الُجمث: لقدزة الحىافظُةا . ذ ئذا قمىا بحجمُّ لفاءات الاكخاؾ أو المىٌمات  محز:حّ المقدزات ال ىهسٍ

ة مً قبل المىٌمات الأدسي، فاهىا  د بحُ  لا ثحوابق مّ هره المقدزات ال ىهسٍ هححدذ ًُ القدزة هىا بؼهل فسٍ

ة  انالحىافظُة.  ة الأطاطُة وثتحرها.  محمحزة وافلل مًالمىٌمة  ثجِلالمقدزات ال ىهسٍ حمثل المقدزات ال ىهسٍ

 أطاط
ً
ل ل ا لقدزة الحىافظُة. بالِىدة ئلى طلم المِسفة، ًمنىىا ؿُاتة هدف الإدازة القائمة ُلى المِسفة مثل ثحىٍ

قة مظحدامة. لهرا، هححاج ئلى بىاء مل دوىة  المِلىمات ئلى مِسفة ولفاءة مً أجل دلق قُمة قابلة للقُاض بوسٍ

القىى ئن الدزج الِلىي ألثر أهمُة مً الدزج الظفلي،  مً طلم المِسفة. لما هى الحاى في الدزج الحقُقي، لا ًمنىو

ِلُو بىاء مل منهم. ٌِنع المىٌىز الحـاُدي الِملُات الخؼغُلُة لإدازة المِلىمات والمِسفة بِىما ٌِنع الِسق ف

قدزة التي طحإدي في النهاًة ئلى الو مً أُلى ئلى أطفل وجهة الىٌس الاطتراثُجُة لححدًد لفاءات المىٌمة وأُلائها 

 الحىافظُة.
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 المحاكسة الثالثة

 ابِاد المِسفة وادازتها

 اولا: ابِاد المِسفة 

حة، ذلو ان هرا         يهحم النحاو والباحثحن في ادازة المِسفة بحـيُو المِسفة الى مِسفة كمىُة ومِسفة ؿسٍ

ولُفُة الححىى للمِسفة بحن  ( وشملائهNonaka)الحـيُو اُحمد لأطاض في ثحدًد ابِاد المِسفة ابحداءً مً لحابات 

 الافساد.

ة   :Personnel Knowledgeان جروز هرا الحـيُو مُحزت في لحاو "المِسفة الشخـُة: باثجاه الفلظفة الالثر حُىٍ

towards post-critical philosophy "  للِالم الهىغازي(Polyani,1958)  والري هبه الى وجىد هىَ مً المِسفة لم ًحم

وهي المِسفة التي لا وظحوُّ الحِبحر ُنها بؼهل مامل حتى مً  (Tacit Knowledge) ل وهى المِسفة اللمىُةادزاله مً قب

لة مً الحدزٍت والاحتراف. وقد بسز زأًه  منً ان ثيحقل مً كخف الى ادس فقى مً دلاى ُملُة هىٍ قبل الخبراء، وٍ

ً بهبالقىى " ة التي ثبقى ". وهاهىا وِسف الثر مما وظحوُّ ان هذبر الادسٍ ره الِبازة ثدلل ُلى لمُة المهازات البؼسٍ

حة مً دلاى المحادرات  كمىُة ومِسوفة فقى مً قبل الفسد الري ًمحلنها. والتي هحملها في دوادلىا وثـبح ؿسٍ

لى الستم مً ثـيُو ة والحـىز. وُ حة، فأن الحمُحز الفِلي قد وظت  (Polyani,1958) الؼفىٍ للمِسفة الى كمىُة وؿسٍ

ا  (Nonaka)لى ا حن الالثر ػُىُ وشملائه الرًً قدمىا دزاطاتهم في ادازة المِسفة والتي ثسلصت ُلى ثـيُو المِسفة الى الىىُ

 الظابق ذلسهما.

لُو التي لا ًمنً ادزالها الا بيظت محفاوثة. التي لها مً الاهمُة ما ًسثبى -هي مهازة ومِسفة والمِسفة اللمىُة  .1

 (Polyani)لتي ثجِلهم الثر قدزة ُلى المىافظة مً المىافظحن. وهى ما ًحفق مّ هسوحات بأهمُة مً ًمحلهىنها وا

الظابق ذلسه والري ًإلد ُلى الوبُِة الشخـُة للمِسفة اللمىُة والمحجرزة في ُقىى الافساد الرًً ًمحلهىنها، 

ً. لما ان الوبُِة الرا ثُة والبديهُة للمِسفة اللمىُة ثجِل وبالحالي فاهه ًـِت اًـالها او المؼازلة بها مّ الادسٍ

لها الى ػهل له مِنى او ثسمحزها في حقائق. والمِسفة اللمىُة لها  قة مىه ُة، الا في حالة ثحىٍ مً الـِت هقلها بوسٍ

 بِدًً اطاطُحن: 

لِمل وهى ًسثنص ُلى الىماذج الِقلُة للفسد المظحِملة بىؿفها هماذج ل(Cognitive dimension)  البِد الادزامي .1

 والتي ثحلمً الافهاز والقُم والِىاهو والمثالُات.

لُو، اي مِسفة لُفُة القُام بصويء مِحن والتي  -الري ًحلمً مِسفة ( Technical) dimensionوالبِد الفني   .2

ة والخبرة المظخىدة ُلى المِسفة.  ثحمثل بالمهازات والبراُة الُدوٍ

قة فهمهم للبِئة والمىٌمة التي وبهرا الحـىز فأن المِسفة اللمىُة هي القدز   ة الِقلُة والبيُة المِسفُة للأفساد وهسٍ

ٌِملىن بها، فللا ًُ المهازات الفىُة وال ظدًة لنُفُة ُمل الاػُاء، وبالحالي فأن قُمة المِسفة في المىٌمات 

 ثحمثل بقُمة مً ًمحلهىنها وما مدي القدزات الِقلُة التي ًححلىن بها.

حة .3 منً وؼسها مثل  (Explicit Knowledge)المِسفة الـسٍ فهي المِسفة التي ًحم ادزالها وثحظظها مً المسء وٍ

ة  (Explanatory Knowledgeالمقالات الِلمُة والنحِبات والخس ُلات الالنتروهُة وهي ثحلمً المِسفة الحفظحرً
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ولق ُليها مِسفة كخف الى الىرائق لأنها ثسلص ُلى مظاهمة المِسفة في المظحى  .( ة، وان ادازة وٍ دُات المسلصٍ

 ممً ((Microsoft المِسفة في
ً
 مِسفُا

ً
هي اوِهاض جُد لهرا الىىَ مً المِسفة، أذ جِتزم الؼسلة ُلى ثىفحر مىزدا

وثحمحز بامهاهُة الحـىى  .ٌظحوُِىا الحىؿل بؼهل تحر مظبى  حىى وكّ مِسفتهم في الرالسة الحىٌُمُة

حة ثأدر ُليها و هقلها والمؼازلة بها بظهىلة  وبالوسائق المىه ُة والسطمُة. وفي المىٌمات فأن المِسفة الـسٍ

 ًُ اطتراثُجُة وفلظفة المىٌمة، وهي ثحِلق بر)مِسفة
ً
. (Know- Whatماذا  -ػهل اجساءات الِمل، فللا

حة هي القىاُد والاجساءات والحِلُمات التي ثذف اُماى المىٌمة والتي  ًمنً وبهرا الحقدًم فأن المِسفة الـسٍ

 ثسمحزها في النحِبات والازػادات ومظحىدُات المِسفة لحهىن محاحة ل مُّ الافساد الِاملحن في المىٌمة.

ة في اُلاه الى اهمُة مل بِد مً ابِاد المِسفة في ُملُات المىٌمة، وان القُمة الملافة ثحمثل        جؼحر المىولقات الفنسٍ

وهي المِسفة اللمىُة التي ثحقق الحمحز وثلُو القُمة، والتي ثىجد في  (Zack,1999)في المِسفة المحقدمة لما اقترحها

 ثفاُلات وطلىلُات ُمل المىزد المِسفي.

حة ام   لنً الاهم مً ذلو هى لُفُة اًجاد الادازة النفإة لهره المِسفة وبالحالي الاطحفادة مً المِسفة طىاءً الـسٍ

لُفُة ثحقُق الاوس ام بحن مل ُملُات المىٌمة لححقُق الهدف النهائي اللمىُة في ددمة اطتراثُجُة اُماى المىٌمة و 

في اكافة القُمة الى اُمالها، ُبر اطحِماى البنى المِسفُة المحجرزة في المىازد المِسفُة، مما ًجِل مً الممنً ثحقُق 

م لُات المىٌمة مً جاهتٍ ادس، الحىاؿل في وؼاهات ادازة المِسفة مً جاهت وثهاملها والافادة منها في اهجاش اوؼوة وُ

 وهرا ما ثحولت الحقدًم لنُفُة ادازة المِسفة.

 

: ادازة المِسفة 
ً
 راهُا

ة في المجاى الىٌسي والحوبُقي، وان        ػهدت الظىىات الادحرة الاهحمام المتزاًد في ادازة المِسفة بىؿفها قلُة مِىىٍ

ة للىجاح. المىافظة الِالمُة باثد ثحولت ادازة المِسفة بؼهل   فاُل للحـىى ُلى القُمة الملافة اللسوزٍ

حة واللمىُة بحن الافساد لححقُق الفاُلُة  وجِسف ادازة المِسفة بأنها ادزاك وثىلُد وثىرُق وثىشَّ وهقل المِسفة الـسٍ

ة والمىجىدات،  والنفاءة المظخىدة ُلى  او هي الِملُة التي ثقىم المىٌمة مً دلالها بحىلُد القُمة مً ملنُتها الفنسٍ

 المِسفة. 

س ومؼازلة ووؼس المِسفة  وجِسف مً جاهت ػمىلي مسلصة ُلى البِئة بأنها اطحدامة البِئة التي جظاُد ُلى دلق وثوىٍ

 الاطتراثُجُة للمىٌمة، والحِمق في جمُّ ُملُات المىٌمة. 

س ودصن واطترجاَ ووؼس المِلىمات والخبرات  دادل المىٌمة  ومً جاهت مِلىماجي ُسفد بأنها ثوىٍ

 الحِازٍو الىازدة ثٌهس لىا ثىجهحن:   

وىز وثذلق  الاوى  .1
ُ
ًحِلق بالأدلة الىاضحة حىى اُحباز ان ادازة المِسفة هي القىة الدافِة دادل المىٌمة والتي ث

ل مِسفة الافساد الى ػهل ًلُو  المددل الؼمىلي لإدازة المىٌمة. وان الهدف الاطاض هى دلق وثجمُّ وثحىٍ
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ة او القُ مة في المىٌمة. والحألد مً ثىافس المِسفة المىاطبة في الؼهل المىاطت للِملُات المىاطبة ) البؼسٍ

 .الحنىىلىجُة( وفي الىقد المىاطت وحظت الهلفة الملائمة

ة  والثاوي  .2  بثلارة مىٌىزات: لإدازة المِسفة ولما حددتًحِلق بالمىٌىزات الفنسٍ

ماى .1 ًحِامل مّ المىجىدات المِسفُة بىؿفها  الاوى لمِسفة وفق مجالحن اطاطُحن: : الري ًسي ادازة امىٌىز اُلا

الحِامل مّ  الثاويمـدز مهم للأُماى والري ًىِنع في الاطتراثُجُة والاهداف والممازطات في مل المىٌمة، و 

حة واللمىُة.  الاثـالات التي جظهل مً الخؼازك بالمِسفة الـسٍ

ِسفة هي المىزد الحاطم التي ثجِلىا وِمل برماء، وبمسوز الىقد فأهه طىف ًحم : الري ًسي ان المالمىٌىز الفنسي  .2

ل المِسفة الى مٌاهس ادسي مثل النحت والممازطات والحقالُد، والتي ُىدما جظحِمل بؼهل مىاطت فظىف  ثحىٍ

 ثصداد فاُلُتها.

ل المِلىمات الى مِسفةالمىٌىز الحنىىلىجي .3 قابلة للحىفُر وجِلها محاحة بؼهل  : وادازة المِسفة هىا ثحِلق بححىٍ

 مظحمس للأفساد الرًً ًمنً ان ًوبقىها في اُمالهم.

 حظت ثىجهاتها البحثُة، وان      
ً
المساد مً هرا، ان الادبُات قد ثىطِد في ثقدًم مفاهُم  داؿة لإدازة المِسفة وللا

لاحٍِ لهره الادبُات ًمنىه مً ثحدًد مجالحن اطاطُحن: 
ُ
 الم

ُة التي ثحلمً الخظاو ودلق ودصن والمؼازلة ًسل الاوى  .1 ة مً الِملُات الفسُ ص ُلى ادازة المِسفة بىؿفها مجمىُ

 وثوبُق المِسفة.

ًسلص ُلى ان ادازة المِسفة ثحمثل بالقىة المحسلة والتي ثذلق القُمة للمىٌمة، ُلى اُحباز ان المِسفة لا ًمنً  الثاويو   .2

ح واهما ادازة المىج  ىدات التي جؼهل المِسفة.ادازتها بؼهل ؿسٍ

فهى  الثاويًسلص ُلى الىجه الادازي لإدازة المِسفة ولُفُة ادازة هره المِسفة، اما المجاى  الاوى وبهرا المِنى فأن المجاى  

ًسلص ُلى ال اهت المحاطبي والاقحـادي لإدازة المِسفة والري ٌظخىد ُلى فنسة ان المِسفة مىجىد، وبالحالي ًمنً ادازة 

ة مً الِملُات هرا ا لمىجىد في الؼهل الري ًحقق القُمة للمىٌمة، ومً هرا المىولق فأن ادازة المِسفة هي مجمىُ

المخظلظلة او المحِاقبة والتي جِمل ُلى اكافة القُمة ملما ثقدمىا في الِملُات المخظلظلة، وبالحالي فأن ادازة المِسفة هي 

ُة والمحِاقبة للمِسفة  والتي ثحلمً)الالخظاو، الخلق، الخصن، اليؼس، الحوبُق( في الؼهل الري ادازة الِملُات الفسُ

 ًحقق القُمة الملافة للمىٌمة بىاءً ُلى المىٌىزًٍ الاولُحن. 

حظً المىٌمات اتحىام وحظً اطحِماى المىزد المِسفي مً دلاى الادازة الفاُلة 
ُ
وهره القُمة لً ثححقق ما لم ث

ِلىمات. بالؼهل الري ًجِلها ثولق الِىان لإببداُات والمهازات التي ثمحلنها مً للمِسفة، وبمظاُدة ثنىىلىجُا الم

ة مً الاهداف   ًُ ثحقُق مجمىُ
ً
 لإبفادة منها في اهحاج المىحجات المِسفُة وثحقُق المحزة والحفى ، فللا

ً
الٌهىز وؿىلا

 الِملُاثُة التي حددها:

س القابلُات المسثبوة بالاطتراثُجُة. ●  ثوىٍ

 وى الافساد.ثىٌُم د ●

ّ ُملُة ثىلُد الافهاز ال دًدة ذات القُمة الحىافظُة. ●  جظسَ

 اًجاد والبح  ًُ زأض الماى الفنسي والمِسفي المىجىد دادل المىٌمة. ●
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ة والمِسفُة في المىٌمة. ●  ثحقُق الاًسادات ال دًدة المظخىدة ُلى اُادة الاطحِماى للمىازد الفنسٍ

 ي في المىٌمة.حماًة والحفاي ُلى زأض الماى الفنس  ●

ة والاهحاجُة وقسازات المظحىي الاوى. ●  ثحظحن ُملُة ؿىّ القسازات الادازٍ

 ثذفُم الحهالُو مً دلاى الاوس ام في الِملُات الدادلُة. ●

 

 المحاكسة السابِة

 زأض الماى الفنسي 

طحنمل زأض الماى المادي لقد مان الِـس الـىاعي هى ُـس الخؼاف قىة وأهمُة زأض الماى وهمىذجه  لة . وقد ا       

لة امحدت مً بداًة الثىزة الـىاُُة التي ًإزخ لها بـدوز لحاو ) رسوة الأمم (  القائم ُلى  لة طُوسثه دلاى فترة هىٍ

با . ومّ رىزة الحاطىو وثـاُد أهمُة المِلىمات مىحدة  A. Smithلآدم طم  )  ( وحتى مىحـو القسن الماضوي ثقسٍ

( وجِاًم دوز المِسفة مىحدة ئوظاهُة للثروة القائمة ُلى الأفساد  IT)  لى ثنىىلىجُا المِلىماتفىُة للثروة القائمة ُ

قه ئلى مسلص  ُىه والحدً  الإهحمام ودبراتهم وقدزاتهم ُلى الإبحهاز وثىلُد المِسفة ال دًدة ، فان الخؼاف آدس أدر هسٍ

 (. Intellectual Capitalالفنسي)  الماى زأض هى محـاُد هوا  ُلى

وئذا مان زأض الماى الـىاعي ًخظم بأهه مادي وملمىض مما ًجِل طهل الححدًد والقُاض والحقُُم ، فان زأض الماى   

الفنسي ًخظم بأهه أرحري تحر ملمىض مما ًجِله ؿِت القُاض والحقُُم . لهرا ثأدس الحِامل مِه ُلى أهه زأض ماى 

لة باطحثىاء حالات قلُلة لم  ًنً بالإمهان ثجاهلها وهي ثدز مىازد مادًة واضحة ومحددة لما هى حقُقي لِقىد هىٍ

ة ( . ولنً مّ ثصاًد أهمُة اللاملمىطات وبؼهل  الحاى في بساءة الإدتراَ وحق المإلو و ػهسة المحل ) الِلامة الحجازٍ

ى قُمتها الظىقُة ، داؾ أؿىى المِسفة أو زأض الماى الفنسي ودوزها في جٌُِم أؿىى الؼسلة الهلُة وئوِهاض ذلو ُل

تراف بالقمة الحقُقُة لهره الأؿىى في الؼسلة . داؿة أن النثحر مً الؼسمات وداؿة الؼسمات  لم ٌِد بالإمهان ئلا اُلإ

ة والمهىُة المحذــة والؼسمات السقمُة لِع لها مً زأض ماى مادي لبحر وئهما زاض مالها الحقُقي ًحمثل في  الإطخؼازٍ

ة بؼهل   أطاسوي .  أؿىلها الفنسٍ

والىاقّ الري ًبدو جلُا في الىقد الحاكس وداؿة في الدوى المحقدمة هى ئن الثروة والقُمة والحوىز في المجحمِات    

والإقحـادًات المحقدمة أؿبح ٌِحمد ُلى زأض الماى الفنسي وجىهسه الأطاسوي هى المِسفة . مما ٌِني أن مسلص الثقل في 

ُمل الأػُاء ئلى الِمل المِسفي ، مً اطحغلاى المىازد الوبُُِة ئلى اطحغلاى الأؿىى ثىلُد القُمة والثروة اهحقل مً 

ة ، ومً قاهىن ثىاقف الِىائد ) الري ًىوبق ُلى الظلّ المادًة ( ئلى قاهىن ثصاًد الِىائد ) باليظبة للمِسفة  الفنسٍ

ى مً اقحـادًات ومجحمِات قائمة ُلى والأفهاز ( . ومل هرا ٌِني أن الإقحـادًات والمجحمِات أدرت ثيحقل وثححى 

 الـىاُة وزأض الماى المادي ئلى أدسي قائمة ُلى المِسفة وزأض الماى الفنسي .

 اولا: مفهىم زأض الماى الفنسي 

ماى الحقلُدًة هي التي ثجِل مً الـِت فهم أبِاد الحوىز الحاؿل باثجاه الإقحـاد القائم  في ػو لا    أن رقافة اُلأ

ة . وهرا ما ًجِل مً اللسوزي فهم الفسو  الأطاطُة بحن الأؿىى المادًة وزأض الماى المادي ُلى المِسفة  والأؿىى الفنسٍ

وأؿىى المِسفة وزأض الماى الفنسي . وال دوى ًقدم مقازهة بحن زأض الماى المادي وزأض الماى الفنسي حُ  ثحِاًم مصاًا 
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ائد المحىاقـة في زأض الماى المادي ، وأن الفسد هي الىمىذج المِبر والأهم زأض الماى الفنسي في ُىائده المتزاًدة مقابل الِى 

 ًُ زاض الماى الفنسي ، في مقابل  لة التي هي الىمىذج المِبر  ًُ زأض الماى المادي . 

ثيصوم القُمة  ( والؼسمات القائمة ُلى المِسفة Object of Exchangeهي مادة الحبادى )  المِسفة حُ  المِسفة وفي ئقحـاد   

لها ئلى أػهاى ألثر فائدة ، فان زأض الماى الفنسي ًـبح هى الثروة الحقُقُة للؼسمات والمـدز  ق المِسفة وثحىٍ ًُ هسٍ

جت الحمُحز في هرا المجاى بحن زأض الماى الفنسي الري ًمثل مِسفة الؼسلة بـُغة السؿُد  ال دًد للمحزة الحىافظُة . وٍ

 (Stock وهى القُمة الم ) ( هىهة أو المحظىبة في نهاًة الفترة ، ًُ مِسفة الؼسلة لحدفقFlow  وهى ما ًحمثل في الِمل )

حقق الترالم فُه . فما هى زأض الماى الفنسي ؟ وما هي ُىاؿسه الأطاطُة ؟.   المِسفي الري ًيحر زأض الماى وٍ

الماى المِسفي زأض الماى اللاملمىض . وفي مل أن زأض الماى الفنسي قد ٌظحذدم بخظمُات ُدًدة لما هى الحاى في زأض    

قة بىفع ، المادي هره الخظمُات فاهه ٌِبر ُما ًقابل زأض الماى ة ثقابل الأؿىى المادًة في الؼسلة  فأن الوسٍ الأؿىى الفنسٍ

. 

 ال دوى  : الفسو  بحن زأض الماى المادي والفنسي 

 زأض الماى المِسفي  زأض الماى المادي البُاهات 

 تحر ملمىض وتحر مىٌىز  –أرحري  - ملمىض ومىٌىز  –مادي  - لظمة الأطاطُة ا

 في زؤوض الأفساد  - دادل الؼسلة - المىقّ

 الفسد  -  لة  - الىمىذج الممثل

 متزاًدة - محىاقـة  - الِىائد 

 في الاهخباه والترلحز  - في المىازد  - همى الثىزة 

ىن  - الأفساد   ُماى ومهىُى المِسفي  - الِماى الُدوٍ

 قُمة ثبادى ُىد الإطحِماى  - قُمة اطحِماى وقُمة ثبادى  - القُمة 

ص ذاجي ) قىة (  - دوزة ثقادم ) كِو (  - القىة واللِو  دوزة ثىلُد وجِصٍ

ِسف زأض الماى الفنسي )   ة.  ( بأهه المِسفة التي ثححىى ئلى زبح أو النظت ألثر مً Intellectual Capitalوَ الملنُة الفنسٍ

ومثل هرا الحِسٍو واطّ وتحر محدد مما ًجِله محدود الأهمُة في الفهم وفي الحِامل مّ زأض الماى الفنسي . لما أن 

( جِسف زأض الماى الفنسي بأهه القُمة الإقحـادًة لفئححن مً الأؿىى تحر الملمىطة هي : زأض  OECDمىٌمة الأوطُد ) 

 ( وزأض الماى البؼسي. ولحىكُح ذلو وؼحر ئلى ما ًأجي : الماى الحىٌُمي ) الهُنلي 

 القُمة الظىقُة للؼسلة = زأض الماى المالي + زأض الماى الفنسي      

 زأض الماى الفنسي = زأض الماى البؼسي + زأض الماى الهُنلي         
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 زأض الماى الهُنلي = زأض الماى الصبىوي + زأض الماى الحىٌُمي         

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

( زاض الماى الفنسي في لحابه الري ًحمل ُىىان : زأض  T. Stewartوفي هفع هرا الظُا  ُسّف ثىماض طخُىازت ) 

ة ، الخبرة التي  –الماى الفنسي : الثروة ال دًدة للمىٌمات ، بأهه : المادة  ة ، المِلىمات ، الملنُة الفنسٍ المِسفة الفنسٍ

م لحيصوم الثروة . وقد ؿىو طخُىازت زأض الماى الفنسي في رلاذ فئات : زأض الماى الهُنلي ًمنً وكِها في الإطحذدا

، زأض الماى البؼسي ، وزأض الماى الصبىوي . وهرا الححدًد ٌِحبر مهما هٌسا لأن ًحلمً المهىهات الأطاطُة لسأض الماى 

م ثذسج ًُ هره المهىهات الثلارة المهمة لسأض الفنسي . ومّ أن النثحر مً المذحـحن قدمىا مهىهات أدسي ئلا أنها ل

 الماى الفنسي وهرا ما طيححدذ ُىه في الفقسة القادمة . 

 راهُا: المهىهات الأطاطُة لسأض الماى الفنسي  

 ًحهىن زاض الماى الفنسي مً:      

 (  Structural Capitalأولا : زأض الماى الهُنلي ) 

ة في القُىد المحاطبُة ، فان زاض الماى ئذا مان زأض الماى المالي هى       الري ًـىّ الىجىد المادي للؼسلة وقُمتها الدفترً

الفنسي هى الري ًـىّ القُمة الظىقُة في الظى  وهى الألثر ثأرحرا في ؿىّ مهاهة وطمِة الؼسلة . في ححن ًـىّ زأض 

حة التي ًحم الإححفاي بها في هُامل وأهٌ مة وئجساءات الؼسلة . فهى ًمثل مل القُم التي الماى  الهُنلي مِسفتها الـسٍ

 مإطظُة أؿبحد التي الؼسلة ُىاؿس ثبقى في الؼسلة ُىدما ثوفئ الأكىاء فيها في آدس ًىم الِمل . ففي هره الحالة فان

لىجاح مً دلاى الإجساءات ، الدزوض المحِلمة ، الممازطات الأفلل ، الثقافة ، الحنىىلىجُا الملائمة . هي ملها جروز ا

حة  المسمصة فاهه ًمثل ما ًىطح مً  –والِىاؿس المهىهة لسأض الماى الهُنلي. ولأن زأض الماى الهُنلي بىؿفه المِسفة الـسٍ

 سىقيت نهشركتنا انقيمت

 رأس انمال انفكري

 سىقيت نهشركتنا انقيمت

 رأس انمال انماني 

 رأس انمال

 انزبىني

 

 انعقىد  -

 انىلاء  -

 انعلاماث -

 رأس انمال

 انهيكهي

 

 الأنظمت  -

 انبراءاث  -

 انبياناث قىاعد -

 رأس انمال

 انبشري

 

 الأفراد  -

 انفرق  -

 انقيادة -

 انسىقيت نهشركت ومكىناتها انقيمت: انشكم 



 مسحلة زابِة ة: المِسفادازة 

د/ ملُة الادازة والاقحـاد  . حاثم ُلي ُبدالله الحظحنا.م.د                              جامِة ثنسٍ

 

14 
 

مِازف ودبرات الأفساد لُححىى ئلى قىاُد بُاهات ئجساءات وأدلة ُمل وبسمجُات ثٌل في الؼسلة . وثٌل الملاحٌة الأهم 

ق المِسفة . لهرا فأهه ُلى زأض الماى الهُنلي هى أهه  في ئدازة المِسفة ًمثل ُامل دُم للأفساد لُقىم بالإوؼاء ًُ هسٍ

ًهىن ألثر ؿلابة في السؿُد الحىٌُمي الأقل دًىامُنُة ، في ححن ًهىن الأفساد ) زأض الماى البؼسي ( ًمثلىن الألثر وِىمة  

ة في ئوؼاء القُمة والمظاهمة ف الحىٌُمي في الحدفق  ي ثحقُق أهداف الؼسلة .الألثر حُىٍ

 (  Human Capitalراهُا : زأض الماى البؼسي ) 

ىلدها الِاملىن بلمنها المهازات ، الخبرات ، الإبحهازات . ولقد ُسف بأهه مجمىَ     حمثل في المِسفة التي ًمحلنها وٍ وٍ

ثلا ًحهىن مً الوس  المىه ُة ( م IBMوزأض الماى البؼسي لؼسلة ) مهازات ، دبرات ، ومِسفة الِاملحن في الؼسلة. 

س للمهىدطحن ، المحللحن ، والمبرمجحن . لما أهه ًلم هس   س البرمجُات ، أدوات ئدازة المؼسوُات ، قىاُد الحوىٍ لحوىٍ

ق .. ت ، وقىاُد بُاهات الخظىٍ  ئدازة المبُِات ، مىاؿفات المىحر ، مظاقات الحدزٍ

ة زأض الماى البؼسي في الظ     حِىات والتي ثقىم ُلى أن الأفساد في الؼسلة هم الري ًقىمىن بحٌُِم لقد ثوىزت هٌسٍ

( لحىجه الأهٌاز بؼهل تحر مظبى  ئلى أن الأفساد ُالي الخبرة والمهازة ًمثلىن زأض ماى  Wealth Maximizersالثروة ) 

هفا  ُليهم طىاء في مجاى أهمُة ودوز في ثحقُق الىحائر النهائُة للؼسلة ًُ زأض الماى المادي . وئن الإ  لا ًقل بؼسي 

ت أو الحِلم ) بما في الحجازو التي ًقىمىن بها ( ئهما هى اطخثماز ولِع هفقة وثهلفة تاهظة ؿِبة  الحِلُم أو الحدزٍ

 الححمُل . 

ومّ هره الأهمُة النبحرة التي أؿبحد جِوى للأفساد بىؿفهم زأض الماى البؼسي ، ئلا أن هرا ًحولت مساُاة ال ىاهت   

 الُة :الح

أولا : أن الأهمُة الحقُقُة لسأض الماى البؼسي لا ثنمً في المددلات مىه وئهما فُما ًححقق مً مذسجات وهحائر . فمثلا    

( أحد المإػسات الثلارة لإبقحـاد القائم ُلى المِسفة في مل  OECDئن الحِلُم الِالي الري اُحبرثه مىٌمة الأوطُد ) 

ً لديهم ثحـُل جامعي محاححن لهل الؼسمات ولا محزة ثىافظُة في اطحذدام ُدد منهم لأن ، ًجِل الأفساد الرً(14)بلد

الؼسمات الأدسي ومً كمنها الؼسمات المىافظة جظحذدم ُدد منهم أًلا . ولنً الِبرة ماذا ًمنً أن ثحقق الؼسلة بهم 

ُمة الحقُقُة لسأض الماى البؼسي في الؼسلة مً مصاًا ُلى ؿُِد الىحائر ثحفى  بها ُلى الؼسمات المىافظة . وهره هي الق

 . 

راهُا : ئن البِد النمي في ُدد الِاملحن وطىىات الخدمة وتحرها لا ثهىن أبِادا حاطمة في ثمُحز ُمل الؼسلة وثفىقها 

ًفظس ( . ولِل هرا  Talented Peopleُلى تحرها في المىافظة ، وئهما لابد مً الىٌس والبح  ًُ الأفساد المىهىبحن ) 

ال ىىد المليُة والإجساءات الموىلة التي ثخبِها الؼسمات في ُملُة ئدحُاز مً ًحقدم للِمل لديها . لما أن هرا ًفظس 

( التي  War For Talentأًلا حقُقة ثىافع الؼسمات ُلى ئجحراو المىاهت فُما ٌؼبه الحسو مً أجل المىاهت ) 

ة التي ثحققد مىر الظبُِىات جِىد ئلى وظبة )  ثحدرد ُنها ػسلة مالُجزي . وذلو بالحألُد ُلى ٪ (  10أن الىحائر المدوٍ

لى في المجحمّ مً ذوي الإهجاش الِالي ) ذوي المىهبة في مل مجحمّ ( والتي ُلى مل ػسلة جِقبهم والحـىى ُليهم. اُلأ
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ً أهم مظإولُات ئدازة المِسفة ولاػو في أن اطحقواو هإلاء الأفساد ذوي المىاهت للؼسلة ومً رم المحافٌة ُليهم هي م

ة .   ، لما هي مً مظإولُة ئدازة المىازد البؼسٍ

ة الِالُة والأهمُة المحمحزة لساض الماى البؼسي في الؼسمات القائمة ُلى المِسفة ، ًمنً مقازهحه     ومً أجل ئبساش الحُىٍ

 مّ زأض الماى الهُنلي مً دلاى ما ًأجي : 

( أي قُمة زاض الماى البؼسي المحظىبة أو المقدزة في نهاًة  Stockًخظم ببِدًً ، السؿُد ) أولا : ئن زأض الماى البؼسي 

( أي القُمة ال دًدة لسأض الماى البؼسي المحىلدة مً ؿحروزثه في ُمل أفساده .  Flowالظىة أو في وقد مِحن ، والحدفق ) 

 في ححن أن زأض الماى الهُنلي ٌِبر ُىه بالسؿُد فقى . 

مُل للحىلُد الراجي ) حُ  المِسفة ثهىن ُىد الإطحِماى مـدز لمِسفة  راهُا : ئن زأض الماى البؼسي ًتزاًد بالإطحذدام وٍ

حة المحمثلة في أهٌمحه  أفلل ، أوطّ ، أُمق ، ألثر لفاءة ( ، وهرا دلاف زأض الماى الهُنلي الري ثحقادم مِسفحه الـسٍ

ً أن ٌِمل لـالح زأض الماى البؼسي في ثسالم المِسفة والخبرة والحِلم في وقىاُده وئجساءاثه . مما ٌِني أن الىقد ًمن

 ححن أن الىقد هى دى دوزة حُاة ) الـِىد والحدهىز للأهٌمة والحنىىلىجُا والوس  ال دًدة ( . 

حُاة  رالثا : ئن دوزة حُاة زأض الماى البؼسي ) بغم الىٌس ًُ الِمس الإهحاجي لـاحت المِسفة ( هي أهىى مً دوزة

منً ثفظحر ذلو بالحألُد ُلى ئن المِسفة والخبرة  المىحر أو الِملُة أو الحنىىلىجُا )  لات والمِدات ( في الؼسلة . وٍ

المهىهة لسأطماى البؼسي ثيحقل بحن أفساد الؼسلة مما ًىفس فسؾ أفلل مً أجل ثجدًد هره المِسفة . وهرا ما لا ًمنً 

ئلى  Seniorلؼسلة . لهرا ًمنً جِسٍو الحِلم ) وداؿة مً أفساد المِسفة ذوي الأقدمُة ثحقُقه مّ  لات والمِدات في ا

( بأهه ُملُة ثجدًد أو ئُادة ثىلُد زاض الماى البؼسي مً جُل ل ُل ومً فترة لأدسي  Juniorأفساد المِسفة ال دد 

 لاطحدامة مصاًا مِسفة ودبرات الؼسلة . 

ًلا ئلى أن زأض الماى البؼسي زتم مل مصاًاه وقُمحه الِالمُة ، ًمنً أن ًحمل ُُىبه في زابِا : ولاطحنماى المقازهة وؼحر أ

ىن في أطالُت وهس  ومؼسوُات  مقاومة الحغُحر . وهرا ما ًمنً ًٌهس في الإدازة حُاى زاض الماى الهُنلي . فالأفساد البازُ

قة مُِىة وزتم أنهم هم المظإولىن ًُ المبادزات والمؼسوُات ال دًدة  قاومىن ذلو ، بىفع الوسٍ ، قد ٌِازكىن وٍ

ة  جِازق الإدازة الأدر بالحنىىلىجُا ال دًد ومقاومة جغُحر دوها الإهحاجي أو ثنىىلىجُتها الحالُة لاشالد ذات قُمة دفترً

القائمة ُالُة ولم جظترد قُمتها حتى  ن . ومّ مل ذلو فان زأض الماى البؼسي ًٌل هى الؼهل الأزقى لسأطماى الؼسلة 

ة وقدزة ُلى ثجدًد هفظه وثىلُد قُمحه المحجددة .  ُلى المِسفة وهى الألثر حُىٍ

ئن الأهمُة المتزاًدة لسأض الماى البؼسي وداؿة في الؼسمات القائمة ُلى المِسفة ثجِل هره الؼسمات أما مظإولُات     

 : لماى البؼسي ، وهي وقلاًا الأطاطُة التي ًيبغي أن تهحم بها الؼسمات بالِلاقة مّ زأض ا

ة : وهرا ًحولت أن ثهىن الؼسلة ذات اثجاهات ئًجابُة ئشاء الرًً ًأثىن ئليها مً  -أ اطحقواو أفلل المىاهت البؼسٍ

دازجها ، أن ثدزك ماذا ثححاج وماذا ثذحاز . أن ثهىن ذات هٌام فِاى في ُملُة الإدحُاز والإدحباز والإطحذدام للقادمحن 

ذات قدزة ُالُة ُلى الحِلم المحبادى بحن القادمحن والِاملحن الظابقحن . والأهم أن ثهىن ذات رقافة ال دد . وأن ثهىن 

ة ثقىم ُلى الإححفاي بالِملحن وزُاًتهم ولأنهم شبائً لها      .جىهسٍ
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ت والح -و س : وذلو مً دلاى الخش ُّ مً دلاى بسامر ثحفحز الحدزٍ ِلُم مً ئتىاء زأض الماى البؼسي مً دلاى الحوىٍ

ة بالحقُُم  جهة والحِلم وثقاطم ووؼس المِسفة وثىشَِها دادل الؼسلة مً جهة أدسي . وزبى الحىافص المادًة والمِىىٍ

 الدوزي لسأض الماى البؼسي. 

د مً بسامر الحمنحن الإدازي ومفاهُم وأطالُت الإدازة القائمة ُلى  -ج المحافٌة ُلى أفلل الِاملحن : وهرا ًحولت المصٍ

قة ، وئًجاد الازثبان القىي بحن زطالة وقُم الؼسلة مً جهة وقُم الأفساد الشخـُة مً جهة أدسي . وثحىى همى الث

ة التي ثقدم ددمات حل المؼنلات وئشالة الِقبات للِاملحن الرًً ًمثلىن  الإدازة مً الإدازة  مسة ئلى الإدازة الاطخؼازٍ

 زأض الماى البؼسي في الؼسلة . 

ئة الحِلم : وهره البِئة التي ثمحّز الؼسمات الفائمة ُلى المِسفة هي التي جظاُد ُلى ثجاوش المؼهلة الأطاطُة ئًجاد بِ -د

. والىاقّ أن هره المؼهلة أؿبحد ثتردد بؼهل واطّ . (17)لسأض الماى البؼسي المحمثلة في أهه في نهاًة الُىم ٌغادز الؼسلة

( أو قامىا  Sun( وؿً )  HPالمهمحن هصحىا ئلى ػسمات هُىلد بهازد) ( هىاك ألثر مً أفسادها  IBMففي ػسلة ) 

(   Amazon.com( أقامد دُىة و ل أت ئلى المحنمة في قلُة كد أماشون )  3Mبمؼسوُاتهم الخاؿة. لما أن ػسلة ) 

ُو مدًسيها الحىفُرًحن.   ق اطحقواو وثىً  ثتهمها فيها بأنها جظس  مِسفتها اللمىُة ًُ هسٍ

 (  Customer Capitalزأض الماى الصبىوي )  رالثا :

حمثل بالقُمة المؼحقة مً الصبائً الساكحن ذوي الىلاء ، المىزدًً المِىى ُليهم ، والمـادز الخازجُة الأدسي التي     وٍ

 ثقدم قُمة ملافة للؼسلة جساء ُلاقاتها المحمحزة بها . ئن هره الِلاقات ذات قُمة لبحرة . وهرا بدًهي بظبت : 

أن الصبائً بالأدحر هم الرًً ًدفِىن فاثىزة الؼسلة ، فالقُمة الىقدًة لسأض الماى الصبىوي حقُقُة بؼهل لبحر لأن  -أ

( التي ثىجد هره  Total Customer Valueالمهمة الأولى للؼسلة هي ئوؼاء الصبائً ُبر ثىزٍد قُمة الصبىن الؼاملة ) 

 الِلاقات المحمحزة مّ الصبىن .

ادة مِاودة الصبىن بيظبة أن ال -و د  5ىلاء الري ثـىِه ُلاقات الؼسلة المحمحزة طىاء مان ولاء مادًا ) حُ  شٍ ٪  ًصٍ

(  E-Retailing٪ ( أو ئلنتروهُا . وجؼحر الحقدًسات ئلى أهه في ثجازة الحجصئة الإلنتروهُة )  95-25الأزباح بيظبة ثتراوح بحن 

( مً ُلاقحه بالؼسلة مقازهة بالأػهس الظحة  30-24ثر مً اللِو دلاى الأػهس ) فان الصبىن المِاود ذو الىلاء ًىفق أل

ة التي ثمثل مقُاض  ادة ولاء الصبىن بىقوة واحدة مً اليظبة المئىٍ الأولى مً هره الِلاقة. لما أن ػسلة فىزد ثسي أن شٍ

ادة في الأزباح بمقداز مئة ملُىن دولاز.  ثنساز الولبات ثترجم ئلى شٍ
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 المحاكسة الخامظة

 ُىاؿس واطتراثُجُات ادازة المِسفة

 

 اولا: الِىاؿس الاطاطُة لإدازة المِسفة

ان الِىاؿس الاطاطُة لإدازة المِسفة ثحمثل و) الاطتراثُجُة، الاكخاؾ، الحنىىلىجُا، الِملُة( فالمىٌمة ثحـل       

واليؼان مً البِئة الخازجُة وباػتراك الِىاؿس الازبِة ثححىى ثلو المِلىمات والواقة الى ُلى المِلىمات والواقة 

ملُات وهُامل ثيحر طلّ وددمات.  مِسفة وُ

: هي أطلىو الححسك لمىاجهة تهدًدات او فسؾ بُئُة والتي ثأدر بالحظبان هقان القىة واللِو الاطتراثُجُة .1

حن وفق مجاليها ومالاجي:الدادلُة للمىٌمة طُِا لححقُق زطالتها   وأهدافها. ًىٌس الى الاطتراثُجُة ُلى مظحىٍ

المجاى الأوى: ًبح  في الأطالُت والادواز الحىفُرًة التي ثقّ مظإولُتها ُلى مظإوى ئدازة المِسفة وتهدف الى  .1

ات الحىٌُمُة. س اطتراثُجُة المِسفة ومىحها الـفة السطمُة ُبر المظحىٍ  ثوىٍ

س  .2  ثلو الاطتراثُجُة وثهاملها مّ اطتراثُجُة المىٌمة الؼاملة. ًحمثل بلمان ثوىٍ

والاطتراثُجُة في ئدازة المِسفة ثذحلو في مِال تها ثبِا لىىعي المِسفة ، ففي مجاى المِسفة اللمىُة  ثحمثل بخىمُة 

الابداَ المبني ُلى المؼامل ػبهات الِمل لسبى الافساد لهي ًحقاطمىا المِسفة والتي جِبر ًُ الخبرة الفسدًة التي ثقىد الى 

 الاطتراثُجُة.

س هٌام الىرائق الىزقي والإلنترووي ودصن وثيظُق ووؼس  اما في مجاى المِسفة الٌاهسة فأن الاطتراثُجُة ثحمثل بحوىٍ

ة الىرائق ودزجة مىرىقُتها.    وادامة المِسفة بقـد جظهُل وئُادة اطحذدامها منها مً دلاى ثسلحزها ُلى جٌُِم هىٍ

: ٌِد ال اهت البؼسي ال صء الاطاض في ادازة المِسفة لاهه ًحلمً الاطاض الري ثيحقل ُبره المىٌمة مً كخاؾالا .2

 المِسفة الفسدًة الى المِسفة الحىٌُمُة التي ثيؼى فيها ذاثه باثجاه المؼازلة بحلو المِسفة واُادة اطحذدامها. 

ات وبؼهل ثسابوي مّ المحاكسات الظابقة والقادمة فأن ما  يهمىا هى لُفُة ثحىى المِسفة بحن الاكخاؾ والمجمىُ

ات. وثمثل  ات المىٌمُة المذحلفة وما بحن الافساد والمجمىُ والمىٌمة، فالمِسفة ثذلق وثحجدد مً دلاى ثدفقها بحن المظحىٍ

ة، المىٌمة( ًيبىَ الحُاة ات الىجىدًة في الِملُة ال دلُة) الافساد، المجمىُ للمِسفة ال دًدة ان  الحىاقلات بحن المظحىٍ

ىدئر ثهىن ذاثُة) محِلقة بالأفساد( وثحجرز في مِحقداتهم والىٌم  صح الحِبحر، لان المِسفة ثبدأ بالمظحىي الفسدي وُ

ة وفي ُلاقتها مّ المجامُّ الادسي  القُمُة وثحوىز بيؼان كمً طُا  محدد مً الحفاُلات الاجحماُُة في المجمىُ

الؼامل. بمِنى ان قُمة المِسفة ثذلق مً دلاى الحداؤبُة الحاؿلة بحن حاملي المِسفة) وؿىلا الى المظحىي المىٌمي 

ات( كمً الظُا  الداُم  او المىٌمة.  2(Ba)الافساد والمجمىُ

                                                           
2
 (Ba .ي بيئة خلق المعرفة او السياق الداعم

 ( كلمة يابانية تعن 
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: ثلِت الحنىىلىجُا دوز مهما في ادازة المِسفة طىاء في ثىلُد المِسفة والخظابها او وؼسها او الاححفاي بها، الحنىىلىجُا .3

دان ادازة المِسفة، جظحوُّ المىٌمة مً ثقلُل ملفة الحيظُق والاثـاى بحن المىزد المِسفي مً اجل ثحقُق وفي مُ

 ُىد الحاجة الى مِسفة احد الخبراء في قظم مِحن ومً دلاى الامهاهات التي 
ً
القُمة مً ُملُات ادازة المِسفة فمثلا

الاطحفادة مً دبراثه ومِسفحه، وانها ثنخظت اهمُتها في ثىفسها ثنىىلىجُا المِلىمات ًمنً الاثـاى مِه مباػسة و

 ادازة المِسفة لظببحن: 

ص ُملُات ادازة المِسفة ومً هره الِملُات: الاوى  .1  ًحِلق باطحِمالها في دُم وجِصٍ

ة. ●  ثحدًد المِسفة اللاشمة لـىّ القسازات الادازٍ

 وقىاُد البُاهات. الخؼاف وثحلُل المِسفة المىاطبة مً دلاى اطحذدام محسمات البح  ●

ق ثحدًد الاهداف ووكّ الحقىُات في مهانها المىاطت للمظاُدة في وؼس  ● ثىشَّ واطحِماى المِسفة وذلو ًُ هسٍ

 وثوبُق المِسفة واطترجاُها وقد الحاجة اليها.

ة منثفة لإبثُا الثاويو  .2 ن بأفهاز دوزها في ثحظحن الاهحاجُة مً دلاى ثحفحز المىزد المِسفي ُلى برى مجهىدات فنسٍ

ة الهامىة في ُقىى  جدًدة، وبِبازة ادسي تهُئة الازكُة المىاطبة لحىلُد الأفهاز الإبداُُة وثفجحر الواقات الفنسٍ

ادة والابداَ.    المىزد المِسفي مما ٌظاُد ُلى دلق ًسوف مىاثُة للسٍ

لى الستم مً هره الاهمُة ثبرش مؼهلححن في ُملُة ادازة المِسفة:  فُما اذا ماهد المِسفة مترالمة في ادمغة  ثحِلق الاولىوُ

ً المِسفة  الثاهُةالمىزد المِسفي فحظت ولا ثىجد وطُلة لترمحز والاطححىاذ ُلى هره المِسفة، و  ثحمثل في القدزة ُلى ثذصٍ

 في الىرائق التي ًـِت البح  ُنها واطترجاُها.

ثلارة التي ثحِلق بدوز ثنىىلىجُا المِلىمات في ادازة ال (Myths)بالخسافات  ( Malhotra,2000)هره المؼامل اهلق ُليها

 المِسفة: 

ثىف ُلى ان ثنىىلىجُا المِلىمات ًمنً ان ثقدم المِلىمات المىاطبة الى الشخف المىاطت في الىقد  الاولى .1

 ثجِل مً الممنً الحيبإ 
ً
ماى التي ثحغحر بؼهل متزاًد في طى  مظحقسة وظبُا بما  المىاطت، وهي ثإلد ُلى ان اُلا

ماى الحالي والري  ًححاج الُه الِمل وبالحالي ًمنً ثحدًد مً هى الشخف المىاطت، لنً في أهمىذج اُلا

ل الامد لما لا ًمنً ثحدًد مً هى الشخف المىاطت في  ًحـو بالحغحر ال رزي فأهه لا ًمنً الحذوُى هىٍ

 الىقد المىاطت. 

ة، وفيها فأن الحنىىلىجُا ثىفس ثىف ُلى ان ثنىىلىجُا المِلىمات ًمنً ان ث الثاهُةو  .2 ذصن الرماء والخبرة البؼسٍ

قاُدة البُاهات والحوبُقات، ولننها لً جظحوُّ دصن المِنى الحسوي للبُاهات المىجىدة في ُقىى المىزد المِسفي 

 للبِئة التي ٌِمل
ً
 بها، والالثر مً ذلو ان المِلىمات هي ثحظع المىزد المِسفي للبِئة، اي ادزاك البُاهات وفقا

فحىف ُلى ان ثنىىلىجُا المِلىمات ثمنً مً ثىشَّ الرماء البؼسي، وهي ثحِلق مسة راهُة  الثالثةاما   .3

بالمِلىمات المىاطبة ولُفُة ثىشَِها ُلى الافساد المىاطبحن مً دلاى دصنها في قىاُد البُاهات وثىفحر طبل 

حة ولِظد اللمىُة.الىؿىى اليها، مما جِله ٌؼحر الى ان هره ثحِلق بالمِلىمات   او المِسفة الـسٍ

 لحجدًد ثلو المِسفة المذصوهة او ثقىم بحىلُد مِسفة       
ً
ان المِلىمات المذصوهة في قىاُد البُاهات لا ثحظت حظابا

جدًدة بل ان المىزد المِسفي هى القادز الىحُد ُلى دلق المِسفة وهرا ٌظحيحر مً ان المىٌمات في الىلاًات المححدة 

  (1)رلُة اهفقد الامح
ً
ثسلُىن دولاز ُلى الحنىىلىجُا لننها لم ثحقق الا القلُل مً الححظحن في النفاءة ولم ثلاحٍ ثحظىا
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في الفاُلُة. وبهرا المِنى فأهىا هيحقد هره الخسافات والتي لم جِوي اهمُة لحنىىلىجُا المِلىمات في دلق المِسفة ُلى 

ُة اليظبُة التي ثحمحّ  ُلى افهاز الستم مً المىكىُ
ً
 برلو مِها، ومظخىدا

ً
 ًُ  (Nonaka)بها، مذحلفا

ً
وشملائه فللا

(Hansan et al,1999 فِلى الستم مً ان المىزد المِسفي هى الاطاض البىائي للمِسفة لنً ثنىىلىجُا المِلىمات جِمل .)

لُه ًححقق ا س اهٌمة للحىرُق وثسمحز ودصن ووؼس واثاحة واطحذدام المِسفة، وُ اُلاه وهى ما  للمؼهلة الاولىلحل ُلى ثوىٍ

س ػبنة لسبوهم او جظهُل المحاوزة بُنهم  ٌؼاز الُه بالحـىى ُلى المِسفة اللمىُة للمىزد المِسفي، والاهم مً ذلو ثوىٍ

وهى ما ًسثبى بالمبدأ الاطاض لخلق المِسفة مً دلاى الحفاُلات المباػسة، فللا ًُ القدزة ُلى المؼازلة بالمِسفة 

حة   ًُ ذلو فأن الحفاُلات المؼهلة الثاهُةمً دلاى اطترجاُها مً قىاُد البُاهات لُححقق حل الـسٍ
ً
، فللا

الافتراكُة التي ثحدذ مً دلاى ثنىىلىجُا المِلىمات ًمنً ان ثإرس ُلى الحالات الظلىلُة المحددة لأطاض لِلاقات 

ماى.  اُلا

حم المحافٌة ُليها ُبر المهاهة التي ًحم : ثىفس الِملُة المهازة والحسفة اللحان جِدان مالِملُة .4 ً اهم مـادز المِسفة وٍ

 ثحقُقها مً دلاى الِملُة، اما اهم القلاًا الاطتراثُجُة للِملُة فهي:

ُة ام الهلفة .1  فهم الظُا  الحىافسوي للمىٌمة، اي هل ًحم الترلحز ُلى الىىُ

الحنساز مثلا ام ُلى الحغُحر المظحمس جُِحن ُلى ماذا ثسلص الِملُة هل ُلى الحـامُم القابلة لليسخ و  .2

 للحـمُم.

س مدي الحـيُّ هل هى نهائي ام هـو مـىّ .3 س مدي الممازطة الِملُة: ثقسٍ  ثقسٍ

 وفي ادازة المِسفة فمً دلاى الِملُة ًححقق الاجي:

د مً ثسابى الافساد في الِمل. س ممازطات الِمل ال دًدة التي ثصٍ  ا. ثوىٍ

س ال  برامر السطمُة التي ثبنى المؼازلة بالمِسفة والابداَ.و. جظهم الِملُة بحوىٍ

 ج. ثىفس قُاض الىحائر وثساقت ُملُة الحقدم بخىفُر البرامر.

 (   159-158: 2014( )النبِسوي،Hansan1999راهُا: اطتراثُجُات ئدازة المِسفة هبقا ى)

 

 الى أهىاَ اطتراثُجُات ئدازة المِسفة بالاجي: 1999أػاز هاوظً 

جسي مىجبها ثسمحز ودصن المِسفة في قىاُد ًمنً الىؿىى اليها الاطتراث .1 ة: والتي ثحمحىز حىى الحاطىو وٍ ُجُة الترمحزً

 والاطحفادة منها مظحقبلا مسة ادسي.

سها وثجسي المؼازلة فيها مً دلاى الاثـاى  .2 الاطتراثُجُة الشخـُة: ثسثبى هره الاطتراثُجُة بالشخف الري ًحىلى ثوىٍ

كخاؾ وهي لا ثلغي دوز الحىاطِت ولننها جِدها أدوات مظاُدة للأكخاؾ في ثىؿُل المِسفة ولِع المباػس بحن الأ

ات المِسفُة المىجىدة في القىاُد.  دصنها وثسلص ُلى الحىاز بحن الافساد ولِع ُلى المىكىُ

 اما اهم الفسوقات بحن الاطتراثُجُححن اُلاه فهي لما في ال دوى الاجي:



 مسحلة زابِة ة: المِسفادازة 

د/ ملُة الادازة والاقحـاد  . حاثم ُلي ُبدالله الحظحنا.م.د                              جامِة ثنسٍ

 

21 
 

ة  الشخـىة حلافمجاى الاد الترمحزً

ِة وفائقة  ثىافس هٌم مِلىمات طسَ

ُة والمىرىقُة باُادة اطحذدام  الىىُ

 المِسفة المسمصة

ة والخلاقة حىى  الاطتراثُجُة الحىافظُة ثىافس المؼىز الححلُلُة القىٍ

المؼامل الاطتراثُجُة بىاطوة قىىات الخبرة 

 الفسدًة للأكخاؾ

 اقحـادًات ئُادة الاطحذدام(

 في المىجىدات المِسفُةالاطخثماز  -

 ئُادة الاطحذدام ُدة مسات -

اطحذدام فس  لبحرة بمِدى ُاى  -

 مً المؼازلة

 الترلحز ُلى ثىلُد ُىائد لبحرة -

 اقحـادًات الخبرة( الىمىذج الاقحـادي

اطخُفاء أجىز ُالُة لحلىى المؼامل  -

 المِقدة.

اطحذدام فس  ُمل ؿغحرة بمِدى واهئ  -

.ً  مً المؼازلة مّ الادسٍ

 لحز ُلى ادامة هامؽ زبح ُاى.التر  -

 )الأكخاؾ الى الىرائق(

س هٌام النترووي للحىرُق ًسلص - ثوىٍ

خُح اطحذدام  يؼس وٍ ذصن وٍ وٍ

 المِسفة

اطتراثُجُة ئدازة 

 المِسفة

 الأكخاؾ الى الأكخاؾ(

س ػبنة لسبى الافساد لخظهُل  - ثوىٍ

 المؼازلة بالمِسفة

الاطخثماز النثُو في ثقىُة المِلىمات 

زبى الافساد بالمِسفة المسمصة بقـد 

 القبلة للاطحذدام مسة راهُة

الاطخثماز المِحدى في ثقىُة المِلىمات بقـد  ثقىُة المِلىمات

 جظهُل الحىاز وثبادى المِسفة اللمىُة

جي ال امِات -  اطحذدام دسٍ

ت الافساد والحِلم ًُ  - - ثدزٍ

 بِد

مهافأة الافساد الرًً ًثرون  -

 قاُدة المِسفة

ةالمىازد ال  اطحذدام الرًً ٌظتهىيهم حل المؼامل - بؼسٍ

ق ثقدًم المؼىزة - ت الافساد ًُ هسٍ  ثدزٍ

-  ً مهافأة الافساد مباػسة لمؼازلتهم الادسٍ

 في المِسفة

ة والشخـُة  جدوى ًىضح الفس  بحن الاطتراثُجُة الترمحزً
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 المحاكسة الظادطة

 ثحدًات ئدازة المِسفة 

 ُة لىجاحها او فؼلهاوالِىامل السئِظ

ـدم بِقبات وثحدًات ػتى ادحلو الباحثىن في     ًُ ان ثىفُر ُملُات ادازة المِسفة في المىٌمات ُلى ادحلاف اهىاُها 

ِىد طبت ُدم اثفا  الباحثىن ُلى ثـيُو محدد لهره الححدًات الى ادحلاف مدادلهم ومىاه هم في  ثـيُفها. وَ

الححدًات التي ثىاجه المىٌمات ُىد محاولة ثوبُق وثبني ادازة المِسفة، والى ثىىَ وادحلاف  الىٌس الى هبُِة واهىاَ

ة، او كخـُة، او رقافُة، او اجحماُُة.  مـادز هره الححدًات والِقبات. فقد ثهىن ثقىُة، او ادازٍ

ىامل ف ؼلها اذا فسكد هفظها ُلى ان هره الححدًات ثىِنع ُلى ُىامل هجاح ادازة المِسفة اذا ثم الحغلت ُليها، وُ

 المىٌمة او القائمحن ُلى ادزة المِسفة.

ثحاوى هره الىزقة مىاقؼة المىكىَ بجاهبُه، مً دلاى ، اولا، وكّ ثـيُو ػامل لهره الححدًات بالاطخىاد الى ازاء 

خىاد لرلو ُلى حالة الباحثحن المذحلفة، وراهُا مىاقؼة ُىامل الىجاح او الفؼل في ثىفُر ادازة المِسفة، وذلو بالاط

 دزاطُة.

 : ثحدًات ئدازة المِسفة 
ً
 أولا

منً ثـيُو هره الححدًات الى:  ماى ثحدًات جظُمة للبدأ ببرهامر ادازة المِسفة ، وٍ  ثىاجه مىٌمات اُلأ

ة والمِلىماثُة التي جظاُد The Technical Challenge) : الححدي الحقني ● ( المحمثل بحـمُم الأهٌمة البؼسٍ

.الأفس 
ً
 اد ُلى الحفنحر مِا
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 ٌِمل احد ُلى للحـىى  اػهس طحةها بالمقابل ثححاج الى ولنن زطالة لازطاى رىاوي طحة ثححاج اذا الحنىىلىجُا زائِة هي لم

 .ُليها

 

 ان الححدي الحقني ًحولت  جي: 

ُنظها في جِل المِسفة مفُدة أي دصنها بؼهل ٌظهل ُملُة البح  والىؿىى ئليها وثمنحن الِاملحن مً  -1

 ُملهم.

س المـفىفات لحقُُم فاُلُة ووؼان بسهامر ادازة المِسفة وقُاض هحائجه. -2  ثوىٍ

 

س المىٌمات التي جؼازك بالمِسفة وثدًم الحىىَ الفنسي Social Challenge) : الححدي الاجحماعي ● ( المحمثل بحوىٍ

 مً الاطحيظاخ والحقلُد. 
ً
 لخش ُّ الابداَ بدلا

  

 ة قد ثم الغاءه لا احد ادبروي ..الات الفِالان الظمجر ًُ الاثـ

 ان مً ثحدًات ادازة المِسفة وفقا لهرا البِد  جي:

نها مً الفهم  -1 ادة قدزة الِاملحن ُلى اداء المهام المسلصة ُلى المِسفة واًهاز المِسفة وثحسٍ دلق فهم مؼترك لصٍ

ً بىطائل للحفاُل والمىاقؼة وبىاء افهاز ًاهسة، الغامم واللمني الى افهاز الثر وكىحا، وبالحالي ثصوٍد الاد سٍ

 ودلق لغة مؼترلة للفهم.
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 اُحباز الادواء فسؿة للحِلم الثر مً وؿفها بالمؼهلة وبالحالي ثىفحر امهاهُة اًجاد الحلىى. -2

لت ( المحمثل في دلق البِئة التي ثقُم المؼازلة بالمِسفة. وهرا ًحوManagement Challenge) : ثحدي الادازة ●

 مً الادازة ان ثقىم بالآجي: 

 جغُحر الثقافة البحروقساهُة وهُهل المىٌمة. -1

 ثحفحز الِاملحن ُلى البح  والحىقّ وثبني أفلل الممازطات الحوبُقُة والمؼازلة في المِسفة. -2

 جغُحر ادزامات الىاض الحقلُدًة وطلىلُاتهم المحذلفة. -3

 اقاتها الاطتراثُجُة.القدزة ُلى الفهم المؼترك لىمىذج ُمل الؼسلة وطُ -4

 ) الحاجة الى ثىكُح الِىامل المإرسة بالقساز قبل اثذاذه ) مثل، الواقة، الادلا ، القُم، والاطبقُات( -5

 

ً والستبة في المؼازلة The Personal Challenge) لححدي الشخصويا ● ( المحمثل بالاهفحاح ُلى أفهاز  دسٍ

 بالأفهاز والظعي المحىاؿل للمِسفة ال دًدة.

 ان الححدي الشخصوي ًحلمً  جي:

ثحدًد الأكخاؾ الملاءمحن لادحُاز الهادز لحىفُر ادازة المِسفة ُلى أن ًهىهىا مً دلفُات ُلمُة محِددة  -1

 لحىفحر الحىىَ المِسفي وبمهازات ُالُة.

 مقاومة المؼازلة بالمِسفة ُلى مظحىي الافساد، ئذ انهم:  -2

 لا ٌِسفىن ماذا ٌِسفىن. -

 ٌِسفىن قُمة ما ٌِسفىن لا  -

ُفي. -  ٌِحقدون ان الاححفاي بالمِسفة مظألة امً وً

 لِع لديهم وقد -

 ان الافساد قد ًهىهىا الثر مؼازلة في المِسفة ُىدما:

 ًفحذسون بمِسفتهم -

 ٌظحمحِىن بالحفاُل مّ الصملاء -

 ًستبىن بالحِلم -

ً مقابلتهم بالمثل -  ًحىقِىن مً  دسٍ

دون المظاهمة بالمـلحة ال -  ِامةًسٍ

 رقافتهم جش ّ المؼازلة بالمِسفة -

 ًهىن لديهم ولاء للمىٌمة -

 

 في ئدازة المِسفة ُىامل الىجاح  -راهُا

 المِسفة، بؼهل ُام، بالىقان  ثُة: لإدازةًمنً ثلخُف ُىامل الىجاح 

 الابحهاز والحألُد ُلى فسؾ الحِلم المظحمس للافساد . .1



 مسحلة زابِة ة: المِسفادازة 

د/ ملُة الادازة والاقحـاد  . حاثم ُلي ُبدالله الحظحنا.م.د                              جامِة ثنسٍ

 

24 
 

 حىاز والبح  والىقاغ.ثىفحر الفسؾ للافساد للمؼازلة في ال .2

ق والحألُد ُليهما بـىزة دائمة. .3  الخش ُّ ومهافئة زوح الحِاون وجِلم الفسٍ

 ثأطِع أهٌمة للفهم ووؼس الحِلم والمؼازلة به. .4

س والمؼازلة بالسؤٍا ال ماُُة. .5  دفّ الِاملحن لحوىٍ

دُمىن هماذج الحِلم ُلى مظحىي الفسد والف .6 س القادة الرًً ًبىىن وٍ ق والمىٌمة.ثحدًد وثوىٍ  سٍ

ثمنحن الأفساد بمىاطبات محنسزة للبدأ بمىاقؼات وثداوى الحىازات للحىكُح لاهفظهم ما الري ٌؼهل أطاض  .7

 المِسفة لاهجاش أُمالهم.

نها. .8  ثسلحز الاهحمام ُلى ثدفق المِسفة ألثر مً ثذصٍ

ً الترلحز ُلى الحالات المحمحزة في مىٌماتهم أرىاء مقازهات  .9 هم المسجُِة لِملُات المىٌمة ًيبغي ُلى المدًسٍ

 بقـد المقازهة والحِلم. 

 ُىامل الفؼل في ئدازة المِسفة: :رالثا

 هىالو ُدد مً الأدواء ًمنً أن ثإدي ئلى فؼل بسهامر ئدازة المِسفة وهي :

 الفؼل في الحمُحز بحن البُاهات والمِلىم -1
ً
س الحِسٍو أو الححدًد الِملي للمِسفة وثحدًدا ات ُدم القدزة ُلى ثوىٍ

 والمِسفة.

دم الاهحمام بالحدفق المِسفي طُما المِسفة ال دًدة. -2 حماد ُلى المِسفة المذصوهة في القىاُد المِسفُة وُ  اُلا

الحـىز المولق للمِسفة بىؿفها مىجىدة دازج ُقىى الأفساد في ححن ان أتلت المِسفة هي كمىُة ومامىة في  -3

 ُقىلهم.

 لمِسفة المحمثل بابحهاز الظُاقات المؼترلة ُبر الحىاز.ثجاهل الهدف الأطاسوي لادازة ا -4

هازها. -5 دم الخش ُّ لًا  ُدم ادازك أهمُة ودوز المِسفة اللمىُة وُ

 ُصى المِسفة ًُ اطحِمالاتها. -6

كِو الحفنحر والاطحيحاج الِقلاوي ، أي الفؼل في ثحدي ؿُغ الحفنحر والاطحيحاجات الِقلاهُة والافتراكات  -7

 ات الظائدة.والمِحقد

 مً الحفنحر والترلحز ُلى المظحقبل. -8
ً
 الترلحز ُلى الماضوي والحاكس بدلا

بُة. -9  الفؼل في ادزاك أهمُة الحجسٍ

 لىجه(. -10
ً
 احلاى الاثـاى الحنىىلىجي بدى الحفاُل البؼسي )أي الحىاز المباػس وجها

س المقاًِع المباػسة للمِسفة فقى. -11  الظعي هحى ثوىٍ
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 لظابِةالمحاكسة ا

ات المِسفة  مدادل وهٌسٍ

        

ان المحزة الحىافظُة المظحدامة في الاطىا  ثيؼأ  (RBV)(Resource Based View)ثفترق الىٌسة المظخىدة ُلى المىازد     

 للِائدات 
ً
مً امحلاك المىٌمة للمىازد الاطاطُة التي ثقدم المىحجات لهره الاطىا . وهره المىازد طىف ثهىن مـدزا

 ًُ ُدم القابلُة ُلى الاطخبداى. وهره المىازد قد ثهىن الا
ً
قحـادًة المظحدامة فُما لى ثمحزت بالاطحقساز والىدزة فللا

منً ان جظحِمل في ثىفُر اطتراثُجُات دلق القُمة ة، مادًة، ثىٌُمُة، وٍ   بؼسٍ
ً
. وان هرا المددل ًحولت الححسك قلُلا

ة، ال التي  .قدزات، القابلُات باثجاه ما ًمنً ان ٌظمى بالىٌسة المظخىدة ُلى المِسفةباثجاه الترلحز ُلى المىازد الفنسٍ

 (Toffler, 1991ثىطِد في اُواء قُمة للمىازد اللاملمىطة و المحمثلة بالمِسفة الثر مً المىازد الادسي. وهرا ما الد ُلُه )

والافِاى التي ثصٍُد مً هاقة الاداء الفاُلة في  بالقىى ان المِسفة هي مـدز  القىة الالثر اهمُة والري ًىجه القسازات

ادة قابلُة المىٌمة ُلى الحِلم والحنُو البُئي.  المىٌمة، وبالحالي شٍ

 وقد اطحِمل الباحثىن مددلحن اطاطُحن للىٌس الى ادازة المِسفة في المىٌمات:      

)الِقل البؼسي او الحاطىو( ًقىم بذلق  هى المددل الادزامي)الادتزالي( والري ًقطوي بان الىٌام المِسفي الاوى  .1

 الىماذج الِقلُة ُبر ادتزالها مً الىاقّ، 

هى مددل الترابوات الري ًفترق ان الِقل ًقىم بأدزاك الصويء مً دلاى محابِة دـائـه واهماهه  الثاويو  .2

الخظاو المِلىمات مً والِلاقات الحداؤبُة الؼاملة له، وان الحِلم ًحدذ مً دلاى هره الترابوات، مما ًإدي الى 

 ًُ الحىلُد الدادلي للمِسفة مً دلاى الحفاُل والممازطة. 
ً
 البِئة الخازجُة فللا

ات القائمة في المِسفة ولُفُة جِاًم القُمة الملافة للمِسفة بحظت ثىجهات هره  ما ًجِل مً الممنً محابِة الىٌسٍ

ات ومً دلاى المىاقؼات التي اجسٍد حىى هبُِة المِس  ُةام  ذاثُةفة، وهل هي الىٌسٍ ، ومً ابسش المىاقؼات ما مىكىُ

ة المِسفة  (Ontology)ًحِلق بالحفاُل بحن ُلم الىجىد   ومالاجي: (Epistemology)وهٌسٍ

ة دلق المِسفة لر)  .3  : لتي طىف هحهلم ُنها في المحاكسة القادمة.( وشملائهNonakaهٌسٍ

ة المِسفُة .4 : اللرًً ُدلا مددل (The Krogh & Ross model of Organization Epistemology)ئهمىذج الىٌسٍ

ة بأنها لا ثىجد مً دون وجىد مً   لهره الىٌسٍ
ً
 للمددل المِسفي، وبالحالي ثـبح المِسفة وفقا

ً
الازثباهات وفقا

ً ًمحلهىنها، وهرا ٌِني ان المىٌمة طىف ثقىم بالحقان المِلىمات مً البِئة الخازجُة لنً المىزد المِسفي هم الرً

 .ًذلقىا المِسفة بمقدزاتهم الابداُُة

ة اليؼان .5  & Leont'ev( و)Vygotsky ،1978): المقدمة بثلارة اجُاى مً ُالم الىفع السوسوي (Activity Theory) هٌسٍ

Rubinstein,1981) و(Engestrom,1987)وقد بىِد اطاطا ُلى افهاز ،(Karl Marx) اذ اػاز ،(Vygotsky ،1978 )

ُة جظحمد اؿىلها مً الِملُات الاجحماُُة للمجحمّ والتي اهلق ُليها باليؼان والتي جِحمد ُلى الىماذج الِقلان 

الدوافّ الفسدًة والادوات المظحذدمة، وفي مُدان المِسفة فهي ثحلقى الاهحمام مً دلاى الحفاُل بحن المىزد المِسفي 

حة.  والحاطىو محققة الحفاُل بحن الادواز اللمىُة والـسٍ
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ة ا .6 الري ٌؼحر الى الحبادى الاجحماعي بأهه الافِاى  (Blau,1964)المقدمة مً  :(Exchange Theory)لحبادىهٌسٍ

ُة التي ثدفّ الافساد للحبادى مً اجل جٌُِم الِىائد الممنً الحـىى ُليها مً الحبادى، وفي ادازة المِسفة  الوىُ

فاُل للمِسفة محققحن برلو اهداف المىٌمة فأن المىزد المِسفي ًحفاُلىن مّ بِلهم البِم مً اجل الخلق ال

ة  .واهدافهم ُلى حدٍ طىاء مً الىاحُة المادًة والمِىىٍ

ة الحىافس المِسفي .7 ، (Festinger,1957) : المقدمة مً ُالم الىفع الاجحماعي(Cognitive Dissonance Theory)هٌسٍ

ة ُلى افتراق اهه اذا حدذ ثىاقم بحن مىزدًً مِسفُحن ا و الثر، فأهه ًىلد حالة مً ُدم الساحة وثقىم الىٌسٍ

الىفظُة التي ثدفّ مل واحد منهم للحد منها مً دلاى جغُحر مِحقداتهم واثجاهاتهم وطلىلُاتهم. لان الافساد ٌظِىن 

  . الى الاجظا  والاوس ام فُما بُنهم مً دلاى الحفاُلات الاجحماُُة

: الري ًـو المىٌمات بىؿفها مائً (Intelligent Complex Adaptive Systems)اهٌمة الرماء الحنُفي المِقد .8

اجحماعي مظحقل براثه لنىه ذو ازثباهات مّ البِئة الخازجُة، وفي ذات الىقد فأنها ثحهىن مً اهٌمة ثنُو مِقدة 

 للابحهاز والحِلم والحنُو للحالات تحر 
ً
 محمثلة بالمىزد المِسفي، وبالحالي ًـبح الرماء الحنُفي المِقد مظاُدا

ة مً حالات  المحىقِة، مما ًجِل مً المِسفة المىزد الالثر اهمُة لأنها جظمح باثذاذ القسازات الفاُلة في ًل مجمىُ

  .اللاثألد

ة الاوغماض  لـىّ الاحاطِع: (Choo)ئهمىذج  .9 ة دلق (Weick, 2001)لر (Enactment)والري ٌظخىد ُلى هٌسٍ ، وهٌسٍ

ة (& Takushi,1995 Nonaka)المِسفة ، وفيها فأن الافساد ًنخظبىا (Simon,1957)ؿىّ القساز الِقلاوي لر وهٌسٍ

المِلىمات مً البِئة الخازجُة، ومً دلاى المحاوزة والحفاُل فأنها ثححىى مً المِسفة الفسدًة الى المِسفة ال ماُُة 

 التي جظحِملها المىٌمة في ؿىّ القسازات الىاجحة. 

ات اُلاه       ثجِلىا هسي الِلاقة ما بحن الىاقّ ومِسفة هرا الىاقّ جِحمد ُلى الفلظفة او  لرلو فأن مساجِة الىٌسٍ

ححن اطاطِححن:  المىٌىز الفلظفي، وان الحفظحر المىوقي للمِسفة ًمنً ان ًهىن وفق هٌسٍ

ة الىكُِةاذ ثفترق   ت ان المِسفة حقُقة في مل الامالً ومل الاشمىة، وهي اُلى دزجا (Positivist Theory) الىٌسٍ

ُة  المِسفة ة المىكىُ ، والتي جظخىد ُلى ان المِسفة مظحقلة ًُ المىزد المِسفي. (Objectivism)، وهي ما جظمى بالىٌسٍ

ة وثحمحز بالسػد  ُىدما ثهىن مىجىدة في المساجّ والىرائق والنحت والاوطان الـلبة والسقمُة المذحلفة. وهي مِسفة هٌسٍ

لُه فأن المِسفة وفق ه ة ًىٌس اليها ُلى انها تسق. والِقلاهُة. وُ  ره الىٌسٍ

ة  منً لإبدازة مً اطحِماى الاطتراثُجُة الترمحزً . وهي ثحفق مّ المددل  (Codification Strategy)وٍ في هرا الىىَ

الادزامي)الادتزالي( ودوز الادازة هى باكافة القُمة مً دلاى وؼس هره المِسفة وثىكُحها للِاملحن في مل ازجاء المىٌمة، 

 ًُ ادازة هٌام المِسفة لبىاء قاُدة و 
ً
الِمل ُلى زبى هره المِسفة بفلظفة المىٌمة وثبني رقافة الخؼازك بالمِسفة، فللا

 لر
ً
فأن الأهمىذج الاقحـادي هىا ًمُل الى اقحـادًات اطحِماى  (:Hansen et al,1999)مِسفُة ذات اطع زؿِىة، وهبقا

 ًُ اطحِماى واُادة اطحِماى المِسفة المسمصة مً دلاى 
ً
ُة والمىرىقُة، فللا ِة وفائقة الىىُ ثىافس هٌم مِلىمات طسَ

ً والترلحز ُلى ثىلُد ُىائد لبحرة.  فس  ُمل لبحرة وبمِدى ُاى مً المؼازلة مّ الادسٍ

ة الاجحماُُةاما      ة البيُىٍ د ُلى فحفترق ان المِسفة ذاثُة، وان الحغحرات فيها جِحم (Social Constructionist) الىٌسٍ

ة   الى ثفظحر الِقل البؼسي، وهي جصء لا ًحجصأ مً البِئة المحُوة. وهي جظمى بالىٌسٍ
ً
الحغحر في الصمان والمهان، اطخىادا
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. التي جظخىد ُلى الخبرة. لأن المِسفة مذصوهة قبل مل شويء في ُقىى المىزد المِسفي وان الادازة (Subjectivism)الراثُة 

ِسفة الراثُة )اللمىُة( مً دلاى اطخثازة المىزد المِسفي في امالً الِمل وجلظات الِـو ًقّ ُلى ُاثقها محاماة الم

ة اما  ً فس  الِمل التي ثخؼازك بالاهحمامات والسؤي ذاتها، وبهرا فأن المِسفة ًىٌس اليها وفق هرا الىٌسٍ الرهني وثهىٍ

 برلو بؼهل حالة ُقلُة او لممازطة. وهرا هى الظبت في جظمُحه مً قبل البِ
ً
بي. مظحِملة م بالمىٌىز الحجسٍ

 . (Personalization Strategy)اطتراثُجُة الشخـىة 

ة والخلاقة حىى المؼنلات الاطتراثُجُة ُبر قىىات  اذ ثسلص المىٌمة في مجاى الحىافع ُلى ثىافس المؼىزة الححلُلُة القىٍ

دلاى اطخُفاء الاجىز الِالُة ًُ حلىى المؼنلات الخبرة الفسدًة للمىزد المِسفي، وثسلص ُلى اقحـادًات الخبرة مً 

س ػبنة ، المِقدة ُبر اطحذدام فس  ُمل ؿغحرة بمِدى واهئ مً المؼازلة والترلحز ُلى ادامة هامؽ زبح ُالي وثوىٍ

 ثحد مٌلتها، مما ًجِل مً
ً
ات والىماذج اُلاه ثقّ جمُِا  لسبى المىزد المِسفي لخظهُل المؼازلة بالمِسفة. وان الىٌسٍ

ُملُات الحفاُل الاجحماعي ثحدذ بأوج اػهالها وجِاًم القُمة مً دلاى اهحقاى المِسفة اللمىُة)الراثُة( بحن المىزد 

حة( باطحذدام الخش ُّ ُلى فنسة الخؼازك المِسفي ودُم الثقافة  ُة)ؿسٍ لها الى مِسفة مىكىُ المِسفي رم محاولة ثحىٍ

ظُق بحن الافساد للمؼازلة بالمِسفة، فللا ًُ الاهحمام بالمىزد المِسفي الري الابداُُة في المىٌمة لخظهُل الحِاون والحي

 ًحمل هره المِسفة والافادة مىه في ثىلُد مِسفة جدًدة.

ًإلد هرا ُلى الدوز السئِع لإدازة المِسفة المحمثل في الادازة النفإة لِملُات واوؼوة المِسفة وارازة الحفاُلات بحن       

حة والالثر اهمُة المِسفة اللمىُة، وهرا ًلفي الى الافساد والمجم ُحن الـسٍ ات دادل المىٌمة لإبفادة مً للا الىىُ ىُ

 في زفّ 
ً
 فاُلا

ً
 مهمة في الِملُة بسمتها اذ لِع هىاك مِسفة بدون ادازة وبالحالي ثلِت الادازة دوزا

ً
ان الادازة ثمازض ادوازا

 الى القُمة الملافة
ً
تها للحوبُق وؿىلا ، ما ًجِل مظإولُتها في ثحقُق الاوس ام بحن اقظام المىٌمة لهل مً اجل جاهصٍ

 ًُ 
ً
ثحقُق ُملُات ادازة المِسفة، ولً ًححقق هرا ما لم ًيسحت ُلى ثىفحر البيُة الحححُة والازكُة المىاطبة فللا

 اػاُة زوح الحِاون بحن افساد المىٌمة للىؿىى الى الاهداف المبحغاة.
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 المحاكسة الثامىة 

ة دلق المِسفة  فلظفة وهٌسٍ

ة، مان مً اللسوزي ان ًحم فهم الفلظفة التي         بغُة ادر ادازة المِسفة ُلى محمل ال د ولِع ُبازة ًُ بدُة ادازٍ

ة دلق المِسفة التي اػسها اليها طابقا في المحاكسة الظابقة.  ثقىم ُليها فللا ًُ هٌسٍ

: فلظفة د
ً
 لق المِسفة اولا

د مً ُدد لبحر مً  (Nonaka,1991)مىر ان قدم         ئهمىذجه الاوى في لُفُة دلق المِسفة ثىالد البحىذ التي اجسٍ

لى الستم مً جِدد هماذج دلق المِسفة مثل ئهمىذج  الباحثحن محاولحن برلو فهم لُفُة دلق المِسفة في المىٌمة، وُ

(Boisot,1999) و(Nissen,2006) و(EO-SECI,2007)  ئهمىذج ًُ 
ً
و ئهمىذج  (Despres & Chauvel,2001)فللا

(Choo,2005) و(Abo-zaid,2006) الا ان جمُِها قد ادرت الأهمىذج الاولي لر(Nonaka,1991)  لأطاض لىماذجهم

حة وهنرا جظحمس في التزاًد كمً  حَىى المِسفة مً كمىُة الى ؿسٍ
َ
س هرا الأهمىذج ، ولُفُة ث حسلة لىلبُة محاولحن ثوىٍ

 (، وهى ما ٌِنظه الؼهلSpiral modelمحـاُدة مهىهة الإهمىذج الحلصووي)
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دزلد ثحد رلارة مدازض زئِظة : 
ُ
د في مجاى ادازة المِسفة بداًة ا  ومً هرا المىولق فأن محابِة البحىذ التي اجسٍ

قلُة ثنىىلىجُا مِلىمات وثىولق هره المدزطة مً المددل البظُى  ثسلص ُلى ان ادازة المِسفة هي المدزطة الاولى .1

الري ًسلص ُلى وؿو ثنىىلىجُا المِلىمات بالىطائل لترمحز مِسفة المىزد المِسفي ودصنها وجِلها محاحة للأفساد 

ة المفتركة مً  ً في المىٌمة. وهى ما ًحفق مّ الاطتراثُجُة الترمحزً   .(Hansen et al,1999)الادسٍ

 الى المظحىي الحىٌُمي، لمدزطة الثاهُة: ا .2
ً
التي اػازت الى ان المِسفة ثذلق مً دلاى ُملُة ثفاُلُة بحن الافساد وؿىلا

  .(:Hansen et al,1999)التي ثحفق مّ اطتراثُجُة الشخـىة لر

ز البدًل والؼامل التي ثسي ان ادازة المِسفة هي الثر مً مجسد قلُة مىزد مِسفي، وثمثل المىٌى  المدزطة الثالثة : .3

الري ًسلص ُلى الاهحمام بحفاُلات المىزد المِسفي مً دلاى دلق ػبهات الاهحمام المؼترلة والاثفا  بالأفهاز، والترلحز 

 ًُ دوز ثنىىلىجُا المِلىمات 
ً
ملُات ورقافة المىٌمة. فللا ُلى الوسائق التي ثجِل مً المِسفة محجظدة في اهٌمة وُ

.وما ثقدمه مً امهاهُات 
ً
 جظاُد في دلق المِسفة وهى ما ًحفق ثماما

 Nonakaراهُا: فلظفة 

( الى ان المِسفة ثذلق مً دلاى الِملُة الحلصوهُة محىلة برلو المِسفة اللمىُة للمىزد Nonaka,1991اػاز)       

حة مً دلاى مسحلة الحجاوش الراجي) ً المِسفة ذات طمة ،  وهرا ما ًجِل مself-transcendence)3المِسفي الى مِسفة ؿسٍ

ة المىٌمة الحقلُدًة في لُفُة   ًىاقم هٌسٍ
ً
 جدًدا

ً
 برلو مفهىما

ً
ممحزة في لُفُة اًهاز بروز الحوىز في المظحقبل. مقدما

الحِامل مّ المىٌمة بىؿفها هٌام لمِال ة المِلىمات او حل المؼنلات، وان مسلص هرا الأهمىذج الافتراق القائل ان 

ٌمة هي لُفُة ثحقُق النفاءة في الحِامل مّ المِلىمات والقسازات في بِئة اللاثألد، وان المىٌمة المهمة الاطاطُة للمى

التي جِمل بدًىامُنُة ًجت ُليها ان لا ثحِامل مّ مِال ة المِلىمات فقى بل الاهم مً ذلو هى دلق المِلىمات 

ة لِملُة دلق المِسفة، مما قا  ُلى الاهمُة الحُىٍ
ً
ة الؼسلة ؿاوِة المِسفة والمِسفة. ومسلصا ده الى هسح هٌسٍ

(Knowledge-creating company)  ّبالخؼازك م(Takeuchi,1995)  ة بأنها ػسح ًاهسة و الىٌسٍ والري دُاهم الى جِسٍ

 دلق المِسفة.

ة ػاملة ثفطوي الى ادحباز ثأرحر ثنىىلى       تهم، مما جِلهم ًحجهىن الى بىاء هٌسٍ جُا المِلىمات ومّ ثصاًد الاهحقادات لىٌسٍ

 
ً
 ليؼىء مجحمّ المِسفة محمثلا

ً
ا  ادازٍ

ً
ودوزها المظاُد في ثىفُر مفهىم الؼسلة التي ثذلق المِسفة، مفتركحن برلو ئهمىذجا

ة ثداؤبُة ثنىىلىجُا المِلىمات لأداة لخلق المِسفة ومقدزة المىزد المِسفي لخلق المِسفة بؼهل جِاوويبر"  "، لححوىز الىٌسٍ

ة والقلُل مً البحىذ المُداهُة. بؼهل ثسالمي م  حققة الاطاض الفنسي للِدًد مً البحىذ الىٌسٍ

وبات مً اللسوزي ادزاك ان المىٌمات لِظد مهائً لمِال ة المِلىمات. والاهحقاى بالاهحمام الى وؿو المىٌمات بأنها 

لُة ثفاُلُة بحن المىزد المِسفي مّ لُان ًذلق المِسفة مً دلاى الافِاى والحفاُلات. وباثد ُملُة دلق المِسفة هي ُم

 الى المظحىي الحىٌُمي، وهرا ما ًحفق مّ جِسٍو 
ً
حباز الٌسوف البُئُة وؿىلا  الظابق ذلسه. Nonaka))الادر بىٌس اُلا

                                                           
3
ي يتجاوز الفرد حدود الذات الق 

ديمة متحولا الى الذات الجديدة من خلال اكتساب بيئة جديدة، طريقة جديدة او معرفة جديدة وهي العملية الن 

 وهي الاساس للتشارك بالمعرفة الضمنية للأفراد. 
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 الى المىاقؼة اُلاه فأن ُملُة دلق المِسفة ثـبح ُملُة ثحدً  المِسفة المىجىدة بالاطخىاد الى الحجازو      
ً
اطخىادا

ىدما ًمنً دمر المِسفة المىجىدة مّ المِسفة ال دًدة فِىدئر ثـبح المِسفة محدرة. فهان مً الم ظحمسة في المىٌمة، وُ

ذلق المِسفة في المىٌمة، ولُو ثيؼأ ُملُة دلق المِسفة، ولُو ثصاد قُمة المِسفة، وباثد الاجابة 
ُ
الاهمُة فهم لُو ث

وشملائه، الرًً اػازوا الى ان ابِاد المِسفة تحر مىفـلة ًُ  (Nonaka) ُلى ذلو محلمىة في الأهمىذج الِام الري قدمه

بِلها البِم ثماما بل ثنمل بِلها البِم الادس، وهي ثحفاُل وثحدادل مّ الابداَ البؼسي مهىهة الافتراق السئِع 

 ًُ بِئة المِسفة المِسوفة باهمىذج 
ً
ة الدًىامُنُة لخلق المِسفة. فللا ا برلو ُلى ان ُملُة دلق لُإلدو  .(Ba)للىٌسٍ

يؼى الحفاُلات بحن الافساد، وبُنهم وبحن  ًُ المِسفة جظخىد ُلى ان البؼس هم قدزة دًىامُة وان المىٌمة لُان دًىامي الري 

ة، ومً دون هرا  البِئة مً جاهت رانٍ. وان المِسفة ثسثبى اطاطا بالفِل البؼسي والوبُِة المِقدة للمقدزات البؼسٍ

 ً فهم ُملُة دلق المِسفة.الفهم فلً ًمن

لُه فان ُملُة دلق المِسفة بهرا المِنى هي ُبازة ًُ دمر الِملُات الازبِة للححىلات المِسفُة        ، وبِئة 4(SECI)وُ

، لحـبح ُملُة دلق المِسفة ُملُة جدلُة لترلُت (Dialectic Thinking)، مً دلاى الحفنحر ال دلي (Ba)المِسفة

ِني ذلو ان ُملُة دلق المِسفة ثيحر مً السؤٍة الاطتراثُجُة الحىاقلات الحاؿلة  بحن الافساد والمىٌمة والبِئة. وَ

لى مسثنصة برلو ُلى الفلظفة الُاباهُة  .5(Top-down approach) الادوى -للمىٌمة، مً دلاى ثوبُق مددل اُلا

 والاهحمام بالمِسفة اللمىُة كمً الححىلات المِسفُة. 

لمدزاء ادزاك اهمُة  المىزد المِسفي المحمثلة في ُقىلهم ودبراتهم والتي مً دونها ثبقى المىٌمة تحر جاهصة ما ًإلد، أن ُلى ا

ة المىٌمة" المىٌمة الدًىامُة   المىٌمة مً ئهمىذج مِال ة المِلىمات الى الأهمىذج ال دًد في هٌسٍ
ً
للحيبإ بالمظحقبل. هاقلا

بنى ُلى وجظحفُد مً وجىد ُلاقة رلارُة للمِسفة  Dynamic fractal Organizationالمظخىدة ُلى البِئة الدًىامُة
ُ
"، التي ث

حة مهىهة هىَ جدًد مً المِسفة الري ٌِسف بر) الحنمة  . التي ثحِلق Phronesis)6مً دمر المِسفة اللمىُة والـسٍ

 بالمهازة وبساُة الحوبُق.

ة دلق المِسفة قد ثوىز         ُلى الافهاز ال دلُة والمترالمة التي قدمهاوبىاءً ُلى ما ثقدم فأن هٌسٍ
ً
 (Nonaka)ت اطخىادا

 مً ُام
ً
ة ثحهىن مً ُدة  ،(1991) وشملائه ابحداءا لاحٍ ان الىٌسٍ ماى طُجد وٍ وبهرا المىولق فأن المحخبّ لهره اُلا

 مهىهات: 

حة. (SECI)ثحلمً ُملُات  الاولى .1  لححىى المِسفة بحن اللمىُة والـسٍ

 ِئة والٌسوف التي ثمنً مً دلق المِسفة.ثمثل ب الثاهُةو   .2

 ثسلص ُلى المىجىدات المِسفُة للمىٌمة. الثالثةو   .3

                                                           
4
 (Internalization)(Combination)(Externalization)(Socializationاختصارا لـ) 

5
اتيجية ادارة المعرف  ابط است  ي هذا المدخل ان تت 

ي عملياتها بما يتوافق مع الغايات والاهداف ويعن 
 
اتيجية المنظمة الشاملة وتعتمد ف ة مع است 

اتيجية للمنظمة.   الاست 

6
ي اليونانية القديمة) 
 
جم  phronēsisف ي لنوع من الحكمة او الذكاء، وغالبا ما يتم ترجمتها بـ "الحكمة العملية"، وبشكل اكتر تقليدا تت 

( وهي كلمة تعن 

 .prudentiaوهي من الكلمة اللاتينية "الحكمة"، 
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ة دلق المِسفة) ُملُات   (SECIرالثا: هٌسٍ

 اػازة الى الفقسة الظابقة، والؼهل الظابق فأن الأهمىذج ًحهىن مً بِدًً هما: 

حة( الري ًمثل المحىز الِمىدي. البِد المِسفي .1  )كمىُة، ؿسٍ

ات )الافساد، ال ماُة، المىٌمة، ما بحن المىٌمات( مُمثلا للمحىز الافقي.  بِد الىجىديال .2  للمِسفة كمً مظحىٍ

لُة للمِسفة ولُفُة جِاًم القُمة مً هره الِملُات.  اذ ًـىز الأهمىذج دلق المِسفة مً دلاى ػسح الِملُات الححىٍ

لى م ححسك هحى اُلا ىدما ًحم ادداى الخبرات ًبدأ الأهمىذج مً المظحىي الفسدي وٍ ً دلاى ثىطُّ مجحمِات الحفاُل، وُ

المحـلة بالحيؼئة والحجظُد وال مّ كمً قىاُد المِسفة اللمىُة للمىزد المِسفي في ؿىزة هماذج ُقلُة مؼترلة او 

 قُمة
ً
  ..مِسفة ثـبح اؿىلا

ة البىائُةبالفل (Hegel & Bhasker,1993)وثخؼهل القُمة مً دلاى دمر الحفنحر ال دلي لر  ظفة الؼسقُة والىٌسٍ

(Construction Theory) لر(Giddens,1984)  ،لترلُت وثىلُو المفاهُم المحىاقلة مثل الترثِت والفىضوى، ال صء والهل

ً، الاطحيبان والاطحقساء، الابداَ والنفاءة، اذ ٌِمل الحفنحر ال دلي  حة، الرات والادسٍ الِقل وال ظم، اللمىُة والـسٍ

ُلى جمّ هره الحىاقلات وثحقُق الخلق الفاُل للمِسفة مً دلاى الترلُت والحىلُو. ومً ال دًس بالرلس ان والحمثُل 

ة اُلاه ثفترق ان اهحاج واُادة اهحاج الاهٌمة الاجحماُُة ًحم مً دلاى الحفاُل بحن القىاُد والمىازد التي ًل أ  الىٌسٍ

 ان دلق المِسفة ًحدذ مً دلاى  مثل ُملُات وهحائر الحفاُلاتاليها الافساد في ُملهم، وهره القىاُد والمىازد ث
ً
فمثلا

 
ً
ثفاُل المىزد المِسفي فُما بُنهم مً جهة، ُلى اُحباز ان المىزد المِسفي ُىدما ٌِملىا مِا فانهم طىف ًجدوا هسائقا

وما بُنهم وبحن المىٌمة  .الابداُُة فاُلة لخلق واطحدامة ثدفق الافهاز والمِلىمات والقسازات والمهام التي ثقىد الى الىحائر

مً جهة ادسي، وهرا ٌِني ثفاُل الهل مّ ال صء. وان الحغُحرات الحاؿلة في المظحىي النلي او ال صئي ثإرس وثحأرس بنلا 

ات الحبادى والحىافس  حن، بىؿو ان الافساد هم ال صء والمىٌمة هي الهل. وهي ثحفق مّ ما جاءت به مل مً هٌسٍ المظحىٍ

 نُو المِسفي في لُفُة دلق المِسفة.والح

ة البىائُة ثفترق ان البِئة ثإرس ُلى المىزد المِسفي، الرًً بدوزهم ٌظحمسوا باهحاج واُادة       مً جاهت ادس فأن الىٌسٍ

 الى 
ً
ة الاوغماض (Karl Weick,1969)اهحاج بِئتهم مً دلاى الحفاُلات الاجحماُُة. وهبقا فأن  ،(Enactment)في هٌسٍ

إطظىا اللغة المؼترلة، وهره الٌاهسة ثـبح حقُقة مً دلاى القىى والفِل في الوسائق التي الا  فساد يهحمىا بالمىٌمة وٍ

ً في المىٌمة، فالىخُجة طىف ثهىن ثجاوش الفسد لحدود الادسًٍ  ثجِلها ملمىطة)واقُِة(. ومتى ما ثفاُل الفسد مّ الادسٍ

ً والمىٌمة   برلو ذاثه وذات الادسٍ
ً
حباز الِىامل مغحرا في الىقد ذاثه. ذلو ان ادازة المِسفة ًيبغي ان ثأدر بىٌس اُلا

 
ً
ات الثلارة الظابقة فللا ل المِسفة الفسدًة الى مىازد مىٌمُة. وهي ما الدت ُلُه الىٌسٍ قة هٌامُة لححىٍ ة بوسٍ البؼسٍ

ة اليؼان وؿىّ الاحاطِع لر ة المِسفُة لر (Choo)ًُ هٌسٍ  .(Krogh & Ross)و الىٌسٍ

ات المِسفة ٌؼحر الى ان ُملُة دلق المِسفة جِني جِل المِسفة محاحة او جٌُِمها مً دلاى المىزد        ان ال مّ بحن هٌسٍ

 الى بىاء المىٌمة المِسفُة التي ثددل المِسفة في مىحجاتها 
ً
المِسفي، وجِاًم القُمة مً دلاى ثصاًد دبراثه وثجسبحه وؿىلا

لافة، وهي ما ًحم بلىزتها واًـالها بىاطوة هٌام ادازة المِسفة. وبهرا ًححقق الغسق وددماتها لححقُق القُمة الم

حن:  لُة وكمً مظحىٍ حة، و  الاوى الاطاض مً الِملُة الححىٍ ل المِسفة اللمىُة الى ؿسٍ مظحتر  الثاويًاهسي وهى ثحىٍ
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ل المِسفة مً المظحىي الفسدي ال واء قُمة للمىازد المِسفُة مً دلاى ثحىٍ ى ال ماعي فالمىٌمي. التي ثمثل بدوزها لُإ

 البىاء الاطاض للمِسفة وثإلو القُمة الملافة. 

 ومً الؼهل اُلاه ًخبحن ان الِملُات هي: 

 (Socialization)الحيؼئة  .4

والسوابى الاطاطُة وجمّ وهي ُملُة دلق المِسفة اللمىُة مً دلاى الحجسبة المؼترلة، وهرا ًحم ُبر دلق المجاى        

ة في هرا الىىَ مً دلق المِسفة لأنها جظمح  الخبرات والِلاقات والخؼازك والملاحٌة والمحاماة. اذ جِحبر الحجسبة كسوزٍ

ة  ة الحبادى. ومً جاهت ادس فأن الىٌسٍ للمِسفة اللمىُة مً الححىى بحن كخف الى ادس مً دلاى الحفاُل حظت هٌسٍ

ـبح ػسن الحفاُل الاجحماعي  وكِد اؿىلها قبل ثوىز  الاهترهد او مّ الاطحِماى القلُل لحنىىلىجُا المِلىمات وٍ

المباػس تحر كسوزي بحوىز ثنىىلىجُا المِلىمات التي طهلد مً الاثـالات بحن المىزد المِسفي ووفست ػبنة مً المحاوزة 

لق السوابى التي جظهل اطحغلاى الحجسبة المؼترلة ما ًجِل مً دوز ثنىىلىجُا المِلىمات هىا هى د المباػسة )الافتراكُة(

ححم ُلى الباح  القىى ان ثنىىلىجُا  ًُ بحن المىزد المِسفي والتي جظمح لهم بالمؼازلة الافلل لمِسفتهم الرهىُة. ما 

ثجِل مً المِلىمات مفُدة في هرا الىىَ مً الحفاُلات بىؿفها اداة جظهل مً السوابى والاثـالات بحن المىزد المِسفي، و 

لُه فان القُمة الملافة لهره  ق المحاوزة مثل الخبرات والحجازو والافهاز. وُ الممنً اهحقاى المِسفة اللمىُة ًُ هسٍ

ادة المِسفة والحِلم الحىٌُمي.  الِملُة ثحمثل بافادة المىزد المِسفي الِامل في المىٌمة مً دلاى شٍ

 (Externalization)الحجظُد    .2

 ما ٌظحِمل في ذلو وهي ُملُة      
ً
حة مثل الىـىؾ والىماذج، وتالبا  ؿسٍ

ً
جؼنُل وثسلُت المِسفة اللمىُة في اػهالا

اما ثنىىلىجُا المِلىمات فحلِت  الاطحِازات والخؼبُه والسطىمات، اذ ثذلق المفاهُم مً دلاى المحاوزة والحفنحر ال ماعي

 في هره الِملُة بىاطوة ثمنحن ودلق والخؼا
ً
 زئِظا

ً
زك بالمِسفة مً دلاى اطحذدام مجحمِات الممازطة او هٌام دوزا

حة بمظاُدة ادوات ثنىىلىجُا المِلىمات. وهرا ما ًححم ُلى  لها الى اػهاى ؿسٍ  ًُ ثحىٍ
ً
المحادرات. ُلى الؼبنة، فللا

ومً رم محاولة ثسمحز  ادازة المِسفة ثىفحر ادوات ثنىىلىجُا المِلىمات التي جظهل مً المحاوزة والححادذ بحن المىزد المِسفي

حة في مل اهحاء المىٌمة، وبرلو ًحم ادداى  هره المحادرات في ػهل هـىؾ او زطىم او هماذج لحـبح مِسفة ؿسٍ

 المِسفة في مل ُملُات وممازطات المىٌمة.

 (Combination)ال مّ   .3

ملُة ال دًدة ثدوز حىى الِملُات ان مسحلة الحجظُد مهمة لننها لِظد نهاًة الدوزة في ُملُة دلق المِسفة، فالِ     

حة،  ح ادس. ثبدأ الِملُة بسبى وجمّ الاهىاَ المذحلفة مً المِسفة الـسٍ حة الى ػهل ؿسٍ لُة للمِسفة الـسٍ الححىٍ

حة. اذ ثقىم ادازة المِسفة بحىلُد   في هرا الىىَ لظهىلة مِال ة المِسفة الـسٍ
ً
 ماملا

ً
وثلِت ثنىىلىجُا المِلىمات دوزا

قّ ُلى المِسفة م حة مً مـادز محِددة ومً رم ثىلُد مِسفة جدًدة ، وٍ ً دلاى الحبادى بحن/ وال مّ للمِسفة الـسٍ

ة لبىاء هٌام مِسفي محهامل ٌِمل ُلى دلق ودصن   في لُفُة اطحِماى الاطتراثُجُة الترمحزً
ً
 ممحزا

ً
ُاثق ادازة المِسفة دوزا
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حة بحُ  ثهىن فاُلة ومح  الى امهاهُة اددالها في ووؼس وثوبُق المِسفة الـسٍ
ً
احة ل مُّ الِاملحن في المىٌمة، وؿىلا

ادة وجٌُِم اداء المىٌمة بالهامل وثحقق القُمة الملافة.  ُملُات المىٌمة بؼهل جِلُمات ودسائى جِمل ُلى شٍ

د  .4  ((Internalizationالحروٍ

ل        حة الى ػهل كمني، مً دلاى وهي المسحلة الادحرة مً دوزة الححىلات المِسفُة، وفيها ًحم ثحىٍ المِسفة الـسٍ

حة في ػهل مِسفة د المِسفة الـسٍ لُو ومِسفة ُملُاثُة. وهرا  ًحدذ ُىدما ثهىن الحجازو في الِملُات الثلارة  -ثروٍ

ة في الاطاض الفنسي للمىزد المِسفي بؼهل هماذج ذهىُة، وافلل الامثلة ُلى ذلو الحجسبة المؼترلة  الظابقة مىلىٍ

 زئِظة للمىٌمة مً دلاى ثىفحر الممنىات التي جظاُد ُلى  والـفىف
ً
الدزاطُة. وان ثنىىلىجُا المِلىمات ثقدم ادوازا

حة الملائمة  ذلو. وهرا بدوزه ٌش ّ الادازة ُلى اطحِماى اطتراثُجُة الترمحز في هره الِملُة للمان ثىفحر المِسفة الـسٍ

حة بما لدي المىزد مً التي ًحِلم المىزد المِسفي منها، لما انها جظا ُد ُلى ثقفي ارسه مً دلاى ثىافق المِسفة الـسٍ

ِة باطحِماى اطتراثُجُة الشخـىة.   مِسفة وثىفحر الاثـالات الظسَ

المساد مً هرا الحقدًم ان ادوات ثنىىلىجُا المِلىمات وداؿة الحدًثة منها والمحمثلة بىطائل الحىاؿل الاجحماعي       

ً الِلاقات ُلى الؼبنة وثحقُق افلل الحفاُلات بُنهم وبالحالي الاطحفادة مً زدود  جظمح للمىزد المِسفي مً ثهىٍ

ة، والىخُجة طحهىن طُادة هىَ  ً رقافة داؿة بالمجمىُ ة مما ًقىد الى ثهىٍ الافِاى التي ثحدذ بحن اُلاء المجمىُ

لق مِسفة جدًدة والخؼازك بها مّ الصملاء اذا رقافي واحد في المىٌمة، ما ًجِل مً الظهل ثبني الِملُات الابداُُة في د

ُة التي ًمنً ان  ة مً الِملُات الفسُ ما ماهد هره الثقافة مً الىىَ الابداعي، وبات ًمنً لىا مً اطحيحاج مجمىُ

ة مً الحقىُات التي جظاُد ُلى ذلو، والتي ًمنً ثمثُلها في ال دوى:  ًُ مجمىُ
ً
 جظحِملها الادازة، فللا

 ِسفة وثقىُاتهاُملُات دلق الم

ُة الِملُات ت  الحقىُات الِملُات الفسُ

الحفاُل المباػس) المهاوي  ● الحيؼئة 1

 والصماوي(.

 الحفاُل ُلى الؼبنة. ●

ً والصبائً. ●  الخظاو المِسفة مً الحفاُل مّ المجهصٍ

 الخظاو المِسفة مً الحفاُل بحن اُلاء المىٌمة. ●

 الخؼازك بالمِسفة اللمىُة. ●

 زة ال ماُُة. المحاو  ● الحجظُد 2

ثسجمة المِسفة اللمىُة الى  ●

حة )مىحجات  ؿسٍ

 وددمات(.

 الاطحِازات والخؼبُه والسطىم. ●

 الاؿغاء والمظاهمة في اتىاء المِسفة. ●

حة. ● ال مّ 3  ثهامل المِسفة الـسٍ

حة. ●  وؼس المِسفة الـسٍ

 ثجمُّ المِسفة مً المـادز الدادلُة والخازجُة. ●

حة ف ● س المِسفة الـسٍ ي لحت وورائق ودوى جؼنُل وثحسٍ

س.  وثقازٍ
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د 4 جؼنُل المِسفة اللمىُة  ● الحروٍ

حة  بسبى المِسفة الـسٍ

 بالخبرة الظابقة.

اطحذدام المحاماة  ●

ت.  والحجسٍ

حة بمفاهُم كمىُة ًُ الاطتراثُجُة  ● د المِسفة الـسٍ ثروٍ

 والابداَ او الححظحن.

 الحِلم مً دلاى الممازطة. ●

 

 (Hansen et al,1999)ِنع اطحِمالات ادازة المِسفة للاطتراثُجُات المقترحة مً وبهرا الؼهل ًمنً ثمثُل مـفىفة ج

 مّ ُملُات دلق المِسفة ولما ٌِنظها ال دوى 

ملُات دلق المِسفة   مـفىفة الحقاهّ لاطتراثُجُات وُ

 الِملُات     

 

 الاطتراثُجُات

د ال مّ الحجظُد الحيؼئة  الحروٍ

ة   ✔  ✔  ✔  الترمحزً

  ✔   ✔  ✔ الشخـىة

   

 الى المىاقؼة اُلاه فان القُمة الملافة للمِسفة في هره الِملُات ثأجي مً قدزة الادازة بالىرى  بافسادها      
ً
واطخىادا

 للأفهاز 
ً
 ما ثأجي مً الحفاُل المظحمس، وهره الحفاُلات طحهىن مـدزا

ً
وقدزتهم ُلى الأبداَ، وان ثدزك ان الافهاز دائما

 الإبداُُة ، وهى ما ًفطوي الى ثى 
ً
افس رقافة ثىٌُمُة جِمل ُلى الخؼازك بالمِسفة لهي ثصداد قُمة المِسفة المىجىدة، فللا

ة ودقة ومىرىقُة المِال ة والاثـالات، وما ثىفسه  ًُ ثنىىلىجُا المِلىمات وما ثىفسه مً وطائل وادوات ثمنً مً طسُ

لمِسفُة بحن المىزد المِسفي وثجاوش حدود ػبهات الحىاؿل الاجحماعي مً ثفاُل ُلى الؼبنة والتي جظمح بالمؼازلة ا

ة المظخىدة ُلى المِسفة ثسي ان المىٌمة هي لُان ُلىي محِدد البِئات،  .الاوغلا  ُلى الرات وهى ما ًإػس ان الىٌسٍ

في وهرا ٌِني ان لا هىٌس الى المىٌمة مً هاحُة الهُهل الحىٌُمي فقى، بل ًجت الىٌس الى مافة المِاوي التي ًحم اوؼاؤها 

ة دلق المِسفة هى ثحدًد مل الٌسوف التي ثمنً مً دلق  البِئة والِلاقة فُما بُنها. ذلو ان الغسق الاطاض مً هٌسٍ

 المِسفة في ػهل ًحقق الابداَ والحِلم. 

 لححقُق القُمة، فأن المىٌ    
ً
ة دلق المِسفة جظخىد ُلى افتراق ان المىزد المِسفي والمىٌمة ًىمىان مِا مة وبما ان هٌسٍ

ثـبح مهان الحفاُل ُىدما ًحمنً المىزد المِسفي مً ثجاوش ذاتهم لحيؼأ بروز دلق المِسفة. ولهرا الظبت قام 

(Nonaka& Konno,1998(بحقدًم مفهىم )Ba(مً افهاز الفُلظىف الُاباوي 
ً
( والموىزة مً قبل Nishida,1970( مظحفُدا
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(Shimizu,1995 الرًً ًـفىنها بأنها البِئة المؼتر ،) لة لِملُة الخؼازك المِسفي، وفي ُملُة الخلق والحىلُد والحجدًد

 ًُ انها ثصود بالواقة وال ىدة ومهان اهجاش الححىلات الفسدًة والحسلة كمً ُملُة دلق المِسفة. 
ً
فأنها الاطاض، فللا

ة جِني )المهان او الححز (Ba)وان ثسجمة ػئة". فالمىزد المِسفي في ُملُة ( وبرلو فهي "بِئة الِلاقات الىاSpaceالى الاههلحزً

ذُة وبالحالي فهى لِع حس بأفِاله، فهرا البِئات ثىفس له الاطاض  دلق المِسفة ًحأرس بالبِئة الثقافُة والاجحماُُة والحازٍ

(" لِع هىاك حقائق مً دون ثفظحرات" لرا فأنها ثـبح Nietzscheلحفظحر المِلىمات ودلق المِاوي، ولما ًقىى) هُخؼه 

 ئة التي ًحم ثفظحر المِلىمات فيها لحححىى الى مِسفة. البِ

ًمنً ان ثيؼأ بؼهل ُمدي او ًمنً ان ثيؼأ مً الحفاُل ذاثه، ولِع باللسوزة ان  (Ba)ًحطح مما ثقدم، ان       

د النترووي، ادوات ثنىىلىجُا المِل ىمات ثهىن هره البِئة مادًة)مهاثت، اقظام، مىٌمة( فقد ثهىن افتراكُة)لحت، بسٍ

لُه فأنها جؼحر الى الٌسوف البُئُة التي ثمنً مً دلق  ر منهما. وُ الادسي( او ذهىُة )هماذج، افهاز، مُثل( او اي مصٍ

المِسفة وهي ثـو مل الابِاد المحِددة التي ثمنً وجظهل مً دلق المِسفة طىاءً أماهد مادًة ام اجحماُُة ام ذهىُة ام 

 ًُ الابِاد الحنىىلىج
ً
 .ُةمِسفُة فللا

الىطائل المظحذدمة في  الثاويهىَ الحفاُل) فسدي، جماعي( و  الاوى ان بِئة دلق المِسفة ثبنى ُل اطاض بِدًً:      

 ، وبِئة الحفاُل Originating baوهي: )بِئة الحيؼئة الحفاُل )مادًة، افتراكُة( وثيؼأ مً ذلو ازبِة اهىاَ مً البِئات

Interacting ba والبِئة الافتراكُة ،Cyber ba،  وبِئة الممازطةExercising ba ) التي ثحوابق مّ ُملُات دلق المِسفة .

حة. وهرا بدوزه ًححاج الى فِل  الازبِة ُلى الحىالي، وجؼسح الحفاُل المظحمس والدًىامي بحن المِسفة اللمىُة والـسٍ

 ًُ دوز الثقافة وال
ً
ملُات الدُم المقدمة في مل الادازة مً دلاى ثىفحر المىاخ الحىٌُمي والمِسفي، فللا ثقة في المىٌمة وُ

 
ً
اهحاء المىٌمة بالؼهل الري ًبرش قدزة الواقات الابداُُة في المىٌمة ُلى الٌهىز بداًة ومً رم الححظحن المظحمس وؿىلا

هىا وارقحن مً الى الحفى  الميؼىد والمحمثل بالقُمة الملافة ، وهرا ما ًحولت بدوزه مً المىزد المِسفي في المىٌمة ان ًهى 

قدزتهم ُلى الخؼازك المِسفي فُما بُنهم لأن المىٌمات التي ثستت بالحنُو مّ الحغُحر المظحمس بات ُليها ثبني الاثـالات 

 المفحىحة ورقافة الحِاون والثقة وثمنحن المىزد المِسفي مً اهلا  ابداُاثه. 

ة مً الحىجهات التي جِصش الق      ُمة الملافة للمِسفة في المىٌمات وهي:ٌؼاز الى ذلو  بحىفس مجمىُ

ان الٌسوف الممنىة او البِئة جؼحر الى مدي الاثفا  والمىائمة مّ الِىامل المظاُدة او المىجهات في طلظة المِسفة  .1

الظابق ذلسها في المبح  الثاوي، فللا ًُ انها ثمثل المحددات السئِظة في ُملُات ادازة المِسفة فُما لى لم جظخثمس 

 هل المىاطت.بالؼ

ًمنً ان ًىٌس الى ُملُة دلق المِسفة ُلى انها مددل مبظى للحفاُلات بحن المىزد المِسفي، التي قد لا ثححقق بدون   .2

وجىد رقافة ثدُم ذلو، وهرا ما ًححم تهُئة والخش ُّ ُلى رقافة الخؼازك المِسفي لححلاءم مّ اطتراثُجُة ادازة 

ل الحدود وجغحر المىاقو وطلىلُات المىزد المِسفي في المىٌمة لحبني المِسفة واطتراثُجُة المىٌمة، فالثق افة ال ُدة ثصٍ

 الخؼازك وثىجه الِقىى والحـسفات.

، اذ ٌؼمل الاوى المهافأة المالُة، بِىما ًمثل الثاوي ثحقُق الرات في المىٌمة  .3
ً
ا  ام مِىىٍ

ً
الححفحز طىاءً أمان مادًا

الاهم، اذ ان ثحقُق الرات في المىٌمة ٌظخىد ُلى افتراق حنمة ثقلُدًة بىؿفه مهىن اطاض في دلق المِسفة وهى 

 ُلى مظاُدتهم"، فما باى مً ٌِمل في المىٌمة 
ً
ً، فأهد مظإوى ادلاقُا  ُلى مظاُدة الادسٍ

ً
ثقىى" اذا لىد قادزا
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 ًُ ثقدًم ما ًمحلنه مً مِسفة ومهازة  مً اجل ثحقُق الهدف الاطمى لسؤٍة 
ً
وفلظفة فهى مظإوى ادلاقُا

 المىٌمة.

، ما ًحولت مً  الثقة بحن الافساد ًمنً ان جِصش مً الخلق والخؼازك بالمِسفة وبدون الثقة لِع هىاك دلق للمِسفة .4

ً رقافة ثىٌُمُة ملإها الحِاون والابداَ مظهلة لهل ُملُات دلق  الادازة ثىفحر البىاء الححتي للثقة المىٌمُة وثهىٍ

 المِسفة والِملُات الادسي.

قة جظمح برالاثـالات بحن اُلاء المىٌمة، ومً دون وجىد حىاجص جُِق ا .5 ن الهُهل الحىٌُمي ًجت ان ًـمم بوسٍ

.
ً
ة اًلا حة واللمىُة، وهرا لا ٌِني الحىاجص الهُهلُة واهما الحىاجص الفنسٍ  المؼازلة بالمِسفة الـسٍ
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 حاطِةالمحاكسة ال

 طلظلة قُمة المِسفة

: طلظلة القُمة وفق المددل المِسفي
ً
 اولا

ة مً الاوؼوة الم        مً  (System Perspective)خظلظلة وفق المىٌىز الىٌميان ُمل المىٌمات ًحألو مً مجمىُ

 ًُ ددمات ما بِد البُّ، ومل هره الاوؼوة 
ً
ق وجظلُم المىحىج او الخدمة الى الصبىن فللا اجل ثـمُم واهحاج وجظىٍ

ماى ال تي التي ثإدي دادل المىٌمة ثدمر لخؼنُل طلظلة القُمة لان الهدف الاطاض ليؼاهات المىٌمة هي القُام بالُأ

  ثذلق القُمة للصبىن والمىٌمة ُلى حد طىاء.

 

هي لمُة الفىائد التي ًحـل ُليها الصبىن مقابل ثىاشلاثه في الحـىى ُلى هره  والقُمة الملافة مً مىٌىز الصبىن   

ها في اًجاد والخظاو القُمة، وبمِنى ادس ان القُمة هي الفس  بحن الفىائد المححققة للصبىن والحهالُو التي ًححمل

 ، واطحذدام المىحىج او الخدمة

فهي ُدد  الصبائً الساتبحن بؼساء ما ثقدمه المىٌمة مً مىحجات. والقُمة بؼهل ُام هي الحصمة  مً مىٌىز المىٌمةاما  

 الهاملة للفىائد الملمىطة وتحر الملمىطة والتي ثسضوي حاجات الصبىن في الىقد المىاطت بؼهل فاُل ولفىء.

، وان مل ُملُة مً هره الِملُات  ما مفهىم طلظلة القُمة فهى ٌِنع القُمة الملافة والخظلظل الوبُعي للِملُاتا

 ما ٌِبر ُنها بالهامؽ 
ً
 .(Margin)ثلُو القُمة وؿىلا الى القُمة الاجمالُة التي تالبا

، وبمىجت ما (Harvard)جامِة هازفسد الاطحاذ الامحرمي في  (Porter) اهلق مفهىم طلظلة القُمة بداًة مً قبل     

حن اطاطُحن هما: الاوؼوة الاطاطُة التي جظهم في الاًجاد  (Primary activities) اقترحه فأن اوؼوة المىٌمة ثقّ في هىُ

 ًُ ددمات ما بِد البُّ. والاوؼوة الداُمة 
ً
قها وجظلُمها الى الصبىن فللا  (Support activities)المادي للظلِة وجظىٍ

ة، ال تي ثجظس الفجىة ما بحن ؿُاتة الاطتراثُجُة وثىفُرها. مً دلاى تهُئة البنى الحححُة التي جؼمل )المىازد البؼسٍ

س الحقىُة، تهُئة المىازد( والتي بىاطوتها ًمنً ان ثحم الاوؼوة الاطاطُة. ولما في الؼهل:  ثوىٍ

 

 

 المدخلات (المعالجة)العمليات المخرجات
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ادة الازثباهات بظلظلة القُمة طىاء مً اجل ثذفُم وهىاك ُدد مً الوسائق التي ًمنً ان جظحِملها الم ىٌمات في شٍ

ُفة، لنً بأطالُت مذحلفة. وهرا ما ًحولت مً  الحهالُو او ثحقُق الفاُلُة، وثحلمً هره الوسائق اهجاش ذات الىً

 مقازهة بحلو التي ًححملها الم
ً
ىافظحن وبؼهل المىٌمة ان ثهىن قادزة ُلى اداء اوؼوة طلظلة القُمة وبهلو اقل وظبُا

ًىفس ددمة ممحزة او قُمة ملافة، وهرا ثألُد ُلى ان الاطبقُات الحىافظُة )الهلفة المىذفلة، الحماًص( هما دالة في 

 هره الظلظلة. 

ة التي ًقىم بها هرا المىزد  ِسف طلظلة المِسفة باثجاه ابساش اهمُة المىزد المِسفي بأنها طلظلة محِاقبة مً المهام الفنسٍ
ُ
وج

 ًُ ُملُات الحقدًس للقُمة مً هرا الترالم. اذ ثمثل مل لحح
ً
قُق المحزة الحىافظُة. وهي جؼحر الى المِسفة المترالمة، فللا

 لِملُة ادسي 
ً
لها الى ػهل ادس ًهىن مددلا  .ُملُة مسحلة مً المِال ة، لُحم ثحىٍ

ة الملافة للمِسفة مً دلاى ثحابّ الِملُات الحىجهات اُلاه جؼحر الى اهمُة طلظلة المِسفة في لُفُة ئًهاز القُم     

قة التي ثىفسها لحىكُح ما ثمحلنه المىٌمة مً مىجىدات  ، بىؿفها اداة اطتراثُجُة ثنمً في الوسٍ
ً
وشٍادة القُمة ثلقائُا

المحزة  مِسفُة وما ثقىم به مً اُماى، وان ثلو الاهمُة ثحجلى بأن المىازد الاطاطُة لم جِد زأض الماى بل المِسفة، وان

الحىافظُة باثد ثنمً في قدزة المىٌمة ُلى ثحدًد والخظاو المِسفة، ومً رم ؿقل هره المِسفة ووؼسها وثوبُقها، 

 والىخُجة هي القُمة الملافة المححققة

: طلظلة قُمة المِسفة      
ً
 راهُا

فأن الظلظلة جاءت بامحدادات  اذا ما طلمىا بىجىد ذات الاوؼوة الاطاطُة والداُمة لظلظلة قُمة المِسفة،     

ىى ُليها بالأطاض لنظت المحزة الحىافظُة ُِ  ملافة ثقىد باثجاه دلق القُمة التي ٌ

 البنى التحتية
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: اوؼوة اكافة القُمة)ُملُات ادازة المِسفة(
ً
 رالثا

الِملُات السئِظة الاثُة)الالخظاو، ان الِملُات الأطاطُة في ادازة المِسفة ثذحلو بادحلاف الباحثحن، ًمنً ثبني       

 الخلق، الخصن، اليؼس، الحوبُق(. 

 ( (Knowledge Acquisitionالخظاو المِسفة .1

وهي جؼحر الى الاوؼوة التي ثحدد المِسفة في البِئة الخازجُة للمىٌمة وثحىلها الى اطحجابات دادلُة واطخُِاو هره       

حم الالخ .المِسفة كمً ُملُات المىٌمة ظاو مً دلاى ُملُات السؿد المِسفي الري ًحم ُبر المدي الىاطّ لأدزاك وٍ

البِئة الخازجُة للمىٌمة. ان ُملُة الالخظاو ثحم مً دلاى مقدزة المىزد المِسفي في الحـىى ُلى المِلىمات والمِسفة 

لها ال ى ػهل ملائم دادل المىٌمة، ال دًدة والِمل ُلى مِال تها بؼهل كمني او باطحِماى ثنىىلىجُا المِلىمات لححىٍ

والاطحفادة منها بىؿفها مددل لِملُة دلق المِسفة، ومً ابسش الادوات في الخظاو المِسفة هى الاهترهد والمقابلات 

ُو الافساد الرًً ًمثلىن المِسفة  ت الخازجي، وثىً فحن للحدزٍ  ًُ المظىحات الخازجُة وادلاَ المىً
ً
الشخـُة. فللا

 ُات المحقدمة.او مساقبة الحنىىلىج

 (Knowledge Creation)دلق المِسفة   .2

ان المىٌمات الخلاقة ثقىم بذلق وثىلُد المِسفة، فهي ثأدر المِلىمات الخازجُة وثمصجها بحجازبها وقُمها والقىاُد       

حلمً تسض وثىمُة واح، الدادلُة وثحىلها الى مِسفة  بالأبداَ المِسفي وٍ
ً
حلان الافهاز وان دلق المِسفة ٌظمى احُاها

 سهسهت قيمت انمعرفت
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ل المِسفة  ال دًدة وثىلُد مِسفة جدًدة ثقىد باثجاه الخؼافات لبحرة. وقد اػاز الى ان دلق المِسفة ًحم مً دلاى ثحىٍ

ق الخؼازك.  ل المِسفة مً المظحىي الفسدي الى المظحىي ال ماعي ًُ هسٍ  ًُ ثحىٍ
ً
حة، فللا اللمىُة الى مِسفة ؿسٍ

 ًُ الوبُِة وهرا ما ٌؼحر بدوزه الى أن دلق ا
ً
لمِسفة هي جهد بؼسي، ثحأرس بالأبِاد اللمىُة والٌاهسة للمِسفة، فللا

ُة لِملُات الخلق فححلمً: مساقبة المىازد المِسفُة للمىٌمة والبِئة الخازجُة مً  الترالمُة للمِسفة. اما الاوؼوة الفسُ

القابلُة ُلى الاطحِماى او طهىلة الاطحِماى،  دلاى اطححلاز المِسفة المنخظبة، وثقُُم المِسفة المنخظبة في مـولحات

 واهحاج المِسفة مً المِسفة المىجىدة مً دلاى الخلق والترلُت والححلُل والبىاء.

 ( (Knowledge Storage.دصن المِسفة3

نها وقد ان ُملُة الخظاو ودلق المِسفة لِظد مافُة وتحر مجدًة مالم ًحم دصن المِسفة للحفاي ُليها والاطحفادة م     

 ما ٌِسف دصن المِسفة  والاطترجاَ والىؿىى  والبح  الحاجة، وهي جؼحمل ُلى الاححفاي والادامة
ً
ً. وتالبا والحذصٍ

. اذ ًحم الحفٍ مً دلاى جس ُل المِسفة والاححفاي بها وؿُاهتها (Organizational Memory)بالرالسة الحىٌُمُة 

مات للمِسفة المنخظبة( ، وبهرا فأن دصن المِسفة ثحمثل بمىه حن، الاوى: وفهسطتها)ثسمحز المِسفة اللمىُة واُواء الِلا 

حمثل بذصن المِسفة القابلة للاطحِماى، والثاوي:  الترمحزي  الري ًسلص ُلى ذات الافساد ممً ًمحلهىن المِسفة  الشخـىةوٍ

 .بؼهل كمني، وامهاهُة اطحدُائهم لمىاجهة او حل المؼنلات ال دًدة

المِسفة في امالً داؿة ًجِل مً الممنً الحفاي ُليها واطترجاُها وقد الحاجة اليها، وبالحالي فأن مً ان ثسالم      

ل المِسفة المذصوهة وباطحذدام الخش ُّ ُلى الخؼازك المِسفي وثبني الثقافة  الاهداف المهمة لإدازة المِسفة هى ثحىٍ

حة ام مِسفة كمىُة مً دلاى ارازة المىزد المِسفي ُلى المِسفُة بحن الافساد الِاملحن في المىٌمة طىاءً أماهد  مِسفة ؿسٍ

حة قابلة للخصن مً  ل هره الافهاز والمِسفة الى مِسفة ؿسٍ اطحذساج ما لديهم مً مذصون مِسفي وبالحالي محاولة ثحىٍ

 ادسي وهي اليؼس. اجل الافادة منها مً جمُّ الِاملحن في المىٌمة، وهرا ٌِني ان مذسجات الخصن جِني مددلات لِملُة

 (Knowledge Distribution.وؼس المِسفة)الحىش4َّ

ل المِلىمات  .وجِني ثىشَّ المِسفة المذصوهة وجِلها محىفسة للمظحذدمحن والباحثحن ًُ المِسفة      وجِسف بأنها ثحىٍ

ة( الى مـدز ادس وهي جؼحر الى الحىشَّ واليؼس والمؼازلة والحدفق والىقل  والمِسفة مً مـدز مِحن)فسد، مجمىُ

ل المىٌم للمِسفة مً اجل دلق بِئة  و. والثر الوسائق فاُلُة ليؼس المِسفة وافلل ممازطة ثحم مً دلاى الححىٍ والححسٍ

محهاملة للخؼازك المِسفي. وان الِىامل التي ثإرس في طلىلُات الافساد للمؼازلة بالمِسفة هي الادوات والحقىُات المحمثلة 

ات. اذ لِع مً قبُل المـادفة ان ادازة المِسفة اشدهست بِد الحقدم الىاطّ لحنىىلىجُا المِلىمات، و بحنىىلىجُا المِلىم

حة مً دلاى ثنىىلىجُا المِلىمات. اما المِسفة اللمىُة فأن افلل مؼازلة لها ثحم مً قبل  ًحم الخؼازك بالمِسفة الـسٍ

قحـس دوز ثنىىلىجُا المِلىمات بحىفحر  ،  ػبنة اثـالات بُنهم لخظهُل الحىاز وثبادى المِسفة اللمىُة المىزد المِسفي، وٍ

ظاُد المىٌمة   في ُملُة الحبادى المِسفي وَ
ً
 مِدلا

ً
لِت وؼس المِسفة دوزا ل المِسفة مً ُقىلهم الى محذري القساز، وٍ وثحىٍ

ُححن،  ة الحبادى مً دلاى ُملُححن فسُ  لىٌسٍ
ً
: الحيؼئة اذ ٌظهل ثفاُل الاولىُلى اهجاش واطحدامة محزتها الحىافظُة  هبقا

 ُنها بأػهاى مذحلفة، 
ً
حة مُِبرا لها الى مِسفة ؿسٍ َِني ثبادى و  : الحبادىوالثاهُةالافساد وهقل المِسفة اللمىُة وثحىٍ

تها. اذ ثصداد القُمة الملافة دوىة بِد دوىة لما  الاكخاؾ للمِسفة التي ًملهىنها، لغسق ثسلُت ثلو المِسفة وثروٍ
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، وان اليؼس الفاُل للمِسفة بحن الافساد ًمنً مً جِل هره المِسفة موبقة في ُملُات المىٌمة ثصداد ثه
ً
الُفها اًلا

ددل اللاشم لِملُة الحوبُق.
ُ
 وئجساءاتها وبالحالي ثحقُق الم

  (Knowledge Implementation)ثوبُق المِسفة .5

ؼحر الى الاطحِماى واُادة الاطحِماى والافادة والحىفُر وجِني ادداى المِسفة لمنهاج ُمل في ُملُات المىٌمة، وهي ج    

ادة لفاءتها وثذفُم ثهالُفها ، ذلو ان ال هد النهائي  والحوبُق. والحوبُق الفاُل للمِسفة ٌظاُد المىٌمات ُلى شٍ

ة مً الىطائل التي ثمنً مً فهم البِئة ا لدادلُة ًحمثل في لُفُة ثسجمة المِسفة الى افِاى مِسفُة مً دلاى مجمىُ

للمىٌمة، وقُاض قُمة المِسفة ، وقد اػحر الى ُملُة الحوبُق بما اطمىها بالحجظُد، والحجظُد ٌؼحر الى اطحِماى 

.ان ثوبُق (المِسفة المىجىدة في اهحاج المىحجات، او ثلمحن المِسفة بالمذسجات المىٌمُة وثقدًمها الى البِئة او الظى  

ي وال ماعي ال دًدة والتي ثإدي الى ابحهاز مِسفة جدًدة لحبدأ ُملُة جدًدة في المِسفة ٌظمح بِملُات الحِلم الفسد

 .(Closed-Cycleئدازة المِسفة، ومً هىا جاءت جظمُة ُملُات ادازة المِسفة بر)الحلقة المغلقة 

 

: الاوؼوة الداُمة لإكافة القُمة)المىجهات 
ً
 ( (Driversزابِا

ة مً الدزاطات التي          (KM Enablersؿُىفد بالممنىات مسة او المظاُدات مسة ادسي في ادازة المِسفة )جِسق مجمىُ

ة مً الاوؼوة التي ثدُم الاوؼوة الاطاطُة  والتي جؼحمل ُلى تهُئة البنى الحححُة لإدازة المِسفة، وثحلمً مجمىُ

 لظلظلة قُمة المِسفة. 

 (Managing of Knowledge system)ادازة هٌام المِسفة  .1

 ًُ ا      
ً
ن المىٌمات ًجت ان ثمحلو القدزة ُلى اطحغلاى ثنىىلىجُا المِلىمات لخظهُل ُملُات ادازة المِسفة، فللا

ادة الحىاؿل والخؼازك بالمِسفة المشخـىة ) اللمىُة . ومً (جش ُّ الحىاز والخؼازك بالمِسفة، ودلق ػبهات مِسفُة لصٍ

المىزد المِسفي ثقىم بذلق مِسفة جدًدة مً المذصون المِسفي جاهت ادس فأن ُملُة دلق المِسفة ثفترق ان مقدزات 

لى هرا الىحى فأن ادازة هٌام المِسفة ًجت ان ثسلص ُلى تهُئة الٌسوف المىاطبة ل ِل ُملُة الحىلُد ثحدذ  المىجىد، وُ

ص  .بؼهل اوظُابي ِسف هٌام ادازة المِسفة بأهه هٌام مظخىد ُلى ثنىىلىجُا المِلىمات لدُم وجِصٍ الِملُات الحىٌُمُة وَ

 .التي ثذلق وثذصن وثيؼس وثوبق المِسفة

  (Fostering of Knowledge Culture)ثبني رقافة المِسفة .2

لى المىٌمات  ان احد اهداف ثـمُم طلظلة قُمة المِسفة هى ثبني رقافة المِسفة التي بدوزها ثقىد الى القُمة الملافة. وُ

امسٌ حَظًَ( ، فهي جظاُد ُلى ثحدًد المِسفة المولىبة، وبىاء الِلاقات بحن المىزد ان ثسلص ُلى ثأطِع مبدأ)رقافة المِسفة 

المِسفي مً جاهت، ومً ال اهت الادس هي محدد قىي لإدازة المِسفة. فِلى الستم مً ان ثنىىلىجُا المِلىمات جظاُد ُلى 

لِاملحن جظهل مً ذلو وثدُم الاداء، والثقافة الادازة الفاُلة للمِسفة لنً هرا لً ًحم بدون اقتراهه بثقافة ُامة بحن ا

بأن هجاح ادازة المِسفة ٌِحمد ُلى وجىد رقافة ثدُم  (Chen et al,2009)هي لبِىات البىاء لإدازة المِسفة. وهرا ما الده 

بر مددلُحن: الِملُة بسمتها، وهرا ما ًحِلق بال ىاهت الظلىلُة لإدازة المِسفة، مً دلاى الححفحز والدوافّ والمهافأة،  وُ
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جغُحر رقافة المىٌمة لهل لحبني ادازة المِسفة، او ثىٌُم فس  الِمل بحن الافساد التي جظهل مً اوؼوة ادازة المِسفة. واذا 

 مً زؤٍة مفادها" ان 
ً
حدذ الِنع فلِع مً المظحغسو ان ًمُل الافساد الى مقاومة الحغُحر للخؼازك المِسفي دىفا

سد ٌِني طهىلة الحذلي ُىه مً المىٌمة"، وبالحالي فالمىٌمة بحاجة الى ثبني رقافة المِسفة التي فقدان المِسفة مً قبل الف

ثقلل مً دىف الفسد بأهه ُالة ُلى الِمل بِد فقدان مِسفحه، واُواءه قُمة بأهه مظاهم فِاى في ثحقُق المحزة 

 .الحىافظُة

س الرالسة الحىٌُمُة .1  ( (Developing of Organizational Memoryثوىٍ

 لر     
ً
فأن المِسفة الحىٌُمُة هي لِظد ثلو  ( Davenport & Prusik,1998)المِسفة هي جىهس الرالسة الحىٌُمُة، وهبقا

 جؼمل الىمى المىٌمي والِملُات والممازطات والمِاًحر، وان 
ً
المترسخة في الىرائق او القابلة للخصن فقى، ولنً اًلا

ُة هى بقدزتها ُلى الخصن واثاحة الفسؾ للاطترجاَ مً قبل المظحذدمحن ُىد الحاجة ال صء المهم في الرالسة الحىٌُم

 
ً
اليها. ولا ًجت ان ثقحـس هره الِملُة ُلى المِسفة المسمصة والمذصوهة في هٌم المِسفة مثل السوثُيُات، ولنً جؼمل اًلا

لَمً ثىفحر المِسفة المىاطبة واثاحتها في  .المِسفة اللمىُة مثل الحجازو والخبرات التي ًمحلنها المىزد المِسفي  ًَ وهرا ما 

لححظحن هجاح  (Just in enough) ، اي الاًفاء بالمِسفة في ذات اللحٌة ػهل مىاطت في الىقد المىاطت وبالهلفة المىاطبة

ماى مً دلاى ثحظحن القسازات بالىقد المحدد  .(Time to decision)اُلا

  (Promoting of Knowledge Sharing)جش ُّ الخؼازك المِسفي .2

الهدف ال ىهسي في ادازة المِسفة هى هقل المِسفة بحن اُلاء المىٌمة، وان الترلحز في البِئة الحىٌُمُة ًىـت حىى      

لُفُة ثحقُق المؼازلة المِسفُة ولُفُة الححظحن لحدفق المِلىمات. اذ ثحولّ المىٌمات الى ثحقُق ذلو وبما ٌظهم في 

 في الخؼازك المِسفي وهى الخؼازك  (Boland &Tankos, 1995)بداُُة للمىٌمة، وقد قدم اتىاء القدزة الا 
ً
 مهما

ً
جاهبا

هىن الخؼازك الثر طهىلة ُىدما ًىٌس الافساد ، بالسؤي او النُفُة التي ًىٌس مً دلالها الافساد الى الاػُاء كمً بِئتهم وٍ

يبغي ا . او مجحمّ المِسفة للأػُاء مً ذات المىٌىز  لترلحز ُلى حقُقة ان ادازة المِسفة ثحولت الحدفق المظحمس للمِسفة وٍ

قدم لهم المِسفة  دم الترلحز ُلى ثسالم المذصون فقى، ذلو ان ثدفق المِسفة ٌظهل الاثـالات بحن المىزد المِسفي وٍ وُ

ًُ 
ً
 مجحمِات الممازطة المولىبة، لما ان هىالو مفاهُم ادسي ثحولت بالخؼازك المِسفي وهي مجحمّ المِسفة. فللا

(Community of Practice)ة ام ثنىىلىجُا المِلىمات ، اذ ًقىم المىزد المِسفي بالخؼازك  . طىاءً مً دلاى الِىامل البؼسٍ

مً دلاى جلظات الِمل والِـو الرهني للرًً ًمحلهىن المِسفة اللمىُة، ومحاولة ثسمحز هره المِسفة باطحذدام 

ل المِسفة مً المظحىي الفسدي الى المظحىي المىٌمي وطائل ثنىىلىجُا المِلىمات،  ًُ ثحىٍ
ً
وفي هرا الـدد  .فللا

حقاد الظائد بأن المِسفة هي القىة، فُجت ان ًفهم ان الخؼازك بالمِسفة هى  (Cong& Pandya,2003)ًقىى  بِىما ان اُلا

 القىة.

  (Knowledge benchmarking)المقازهة المسجُِة المِسفُة .3

بِة الادبُات ثٌهس ان المقازهة المسجُِة ومً مىٌىز المىٌمة بؼهل ُام وادازة المِسفة بؼهل داؾ هي ان محا       

 للمِلىمات. والمقازهة المسجُِة هي ُملُة ثحظحن الاداء مً دلاى الححدًد المظحمس والفهم وجِدًل 
ً
 محمحزا

ً
مـدزا

زة المِسفة فأهه ًمنً اطحِماى المِاًحر والاجساءات الممازطات والِملُات الدادلُة مّ المىٌمات الخازجُة. وفي ادا
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ً مً دلاى المقازهة المسجُِة المِسفُة لقُاض ومقازهة ُملُات المىٌمة بِملُات المِسفة  الخازجُة والحِلم مً الادسٍ

يبغي ان ثهىن المىٌمات قادزة ُلى قُاض مىجىداته .(Jager,1998:2)للمىٌمات الادسي بخبني افلل الممازطات ا المِسفُة وٍ

اشاء المىٌمات الادسي لغسق جُِحن مظحىي اداء المِسفة القابل للمقازهة وما محىافس مً مِسفة لدي المىٌمة وثحدًد 

  .الفجىة المِسفُة
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 المحاكسة الحادًة ُؼس

 الاقحـاد المِسفي

 اولا: مفهىم الاقحـاد المِسفي

حىى الى قدزة الِقل البؼسي وما ًمحلنه مً مِسفة ومهازة ودبرة ُملد المِسفة ُلى جِدًل مإػسات القىة باثجاه الح

ة ومِسفة لُو، محققة -ُلى دلاف القىي الِللُة وال ظماهُة بل ماهد هره القىي ثحمثل القىي الرهىُة والفنسٍ

بماهُة هىَ جدًد مً الاقحـاد المحمثل بالاقحـاد المِسفي، ومً اجل جِسٍو الاقحـاد المِسفي ًيبغي اولا الحِسٍو 

 المجحمّ المِسفي.

ًمنً ثـىزه ُلى اهه ًاهسة اجحماُُة بالإكافة الى الحوىزات الاقحـادًة، وهرا ٌِني ان  المجحمّ المِسفي

مفهىم المجحمّ المِسفي ٌظحذدم بالحبادى )ولِع في ثحدًد(الاقحـاد المِسفي، وهبقا لهره الىخُجة فأن المجحمّ 

 اد المِسفي.المِسفي هى مً ٌؼهل او ًحدذ الاقحـ

ظحِمل المِسفة لاشدهاز وزفاهُة افساده، وهرا ما ثيبأ به  و ُسف مجحمّ المِسفة ُلى اهه المجحمّ الري ًذلق المؼازلة وَ

دزالس بالقىى ان المجحمّ القادم طُهىن مجحمّ المِسفة وان المِسفة طحهىن ُىـسا حسجا، وان ُماى المِسفة طِؼهلىن 

 قىة الِمل هره.

 ( فحِسفه بأهه الاقحـاد القائم ُلى اهحاج وثىشَّ واطحِماى المِسفة والمِلىمات. OECDالمِسفي فوبقا) اما الاقحـاد

"ُلى أهه همى اقحـادي محوىز قائم ُلى الاطحذدام واطّ الىوا  للمِلىماثُة وػبهات الاهترهد  ٌِسف اقحـاد المِسفة

روهُة، مسثنصا بقىة ُلى المِسفة والإبداَ والحوىز في مذحلو أوجه اليؼان الاقحـادي وداؿة في الحجازة الإلنت

الحنىىلىجي )داؿة ما ًحِلق بالحنىىلىجُات ال دًدة في المِلىمات والاثـالات(،  لما ٌِسف اقحـاد المِسفة ذلو 

 الاقحـاد الحدً  المِحمد ُلى المِسفة". 

لِلاقات الاقحـادًة، وثلِت المِسفة دوزا ئذن اقحـاد المِسفة هى ُبازة ًُ ًاهسة جدًدة هبِد ومحزت المِاملات وا

 أطاطُا في ئثمامها وئهجاشها وجظاُد في ذلو ثنىىلىجُا المِلىمات والاثـاى التي جِحبر البيُة الحححُة لهرا الاقحـاد.

 ( الري لخف دوز المِسفة في الاقحـاد المِسفي بالقىى:Thomes Stewartوهبقا لفنسة )

ملُات الاهحاج والبُّ.ان المِسفة طىف ثـبح مححىي الا  .1  ُماى وُ

ان المىجىدات المِسفُة ولفاءات زأض الماى الفنسي طحـبح الثر اهمُة مً المىجىدات المالُة او المىجىدات  .2

 الاولُة الحنىىلىجُة.

ان المِسفة وهحائر زاض الماى الفنسي طححافٍ ُلى زفاهُة واشدهاز اقحـاد الظى  الري ًحولت اُماى جدًدة   .3

 هس  جدًدة.وثقىُات و 
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 فهي: اما دـائف الاقحـاد المِسفي

ة مّ المإطظات الأمادًمُة وتحرها مً المىٌمات التي جظحوُّ مىالبة  .1 الابحهاز : هٌام فِاى مً السوابى الحجازٍ

 رىزة المِسفة المحىامُة واطخُِابها وثنُُفها مّ الاححُاجات المحلُة

ًحِحن ُلى الحهىمات أن ثىفس الُد الِاملة الماهسة والإبداُُة  الحِلُم أطاسوي لإبهحاجُة والحىافظُة الاقحـادًة. .2

أو زأض الماى البؼسي القادز ُلى ئدماج الحنىىلىجُات الحدًثة في الِمل. وثىامي الحاجة ئلى دمر ثنىىلىجُا 

 المِلىمات والاثـالات فللا ًُ المهازات الإبداُُة في المىاهج الحِلُمُة وبسامر الحِلم مدي الحُاة. 

البيُة الحححُة المبيُة ُلى ثنىىلىجُا المِلىمات والاثـالات جظهل وؼس وثجهحز المِلىمات والمِازف وثنُُفه مّ  .3

 الاححُاجات المحلُة. 

ادة  .4 ة جظحوُّ ثىفحر مل الأهس القاهىهُة والظُاطُة التي تهدف ئلى شٍ حىافص ثقىم ُلى أطع اقحـادًة قىٍ

ظس،  الإهحاجُة والىمى. وجؼمل هره الظُاطات التي تهدف ئلى جِل ثنىىلىجُا المِلىمات والاثـالات ألثر ئثاحة وَ

ادة القدزة الحىافظُة للمإطظات الـغحرة  فات ال مسلُة ُلى مىحجات ثنىىلىجُا و شٍ وثذفُم الحِسٍ

 والمحىطوة. 

اء الِلم فهى ُلي "ُلُه الظلاموبهرا الـدد ًقىى الأمام  اء ًلُق  بما وكّ فُه الا وُ ًخظّ"(. في اػازة الى " )مل وُ

القُمة الملافة مً دلاى الترالمات المِسفُة، وبهرا الـدد اًلا ًمنً الاػازة الى المثل الاًسلىدي الري ًقىى) اذا مان 

مل واحد مىا ًمحلو ثفاحة وثم المبادلة بُنهما فظىف ًمحو مل واحد مىا ثفاحة، اما اذا مان مل واحد مىا ًمحلو فنسة 

 ىا فنسثحن( لُححقق الترالم والاطاض الفلظفي لاهمُة الاقحـاد المِسفي. فظىف ًمحلو مل م

 راهُا: مبادي الحِامل مّ الاقحـاد المِسفي

 ًذحلو الاقحـاد المِسفي ًُ اهىاَ الاقحـاد الادسي في ان مبادئه ثحلمً:

المِسفة التي ًمحلهىنها وثىفحر المبدأ الاوى: الترلحز ُلى المِسفة الفسدًة للِاملحن والحِامل الظلُم مّ الافهاز و  .1

لها الى مىحجات وددمات.  الٌسوف الملائمة لُحم ثحىٍ

المبدأ الثاوي: المبدأ الثاوي: ُلى المدزاء ان لا ًقىمىا بادازة ُماى المِسفة بل هم مً ًدًسون اهفظهم ومهمة المدزاء  .2

 هي دلق مهازة لإدازة الأفهاز المذصوهة دادل ُقىلهم.

ة والؼِىز باشدًاد القُم الشخـُة، أي ان الِمل في ًل الاقحـاد المبدأ الثال :   .3 اثاحة الفسؿة لححقُق الهىٍ

حماد الىاضح مً قبل المىٌمات ُلى المهازات  ال دًد ًجت ان ًهىن قائم ُلى ؿىّ الإحظاض او الؼِىز بالُا

ة والاهحمام بالِاملحن وئثاحة الفسؿة لهم للأبداَ مً دلاى اربات الرات.  الفنسٍ

 رالثا: ملامح الاقحـاد المِسفي

 ان مً اهم ملامح الاقحـاد المِسفي:



 مسحلة زابِة ة: المِسفادازة 

د/ ملُة الادازة والاقحـاد  . حاثم ُلي ُبدالله الحظحنا.م.د                              جامِة ثنسٍ
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ة، حُ  اذا لم ثنً هىالو لِسفة ًحم ثبادلها  ● اُحماده ُلى ثبادى البُاهات والمِلىمات مىهه هٌاما مىتلا بالسمصٍ

 لا ثهىن هىالو رسوة جدًدة ثذلق

لل ثقىُات المِلىمات ال دًدة ُلى اهحاج مىحجات ان الىٌام ال دًد ًمحاش بأهه هٌام اهحاج لالمي واهه قادز بف ●

 حظت الولت وبهلفة ثقازو ثهالُو الاهحاج النمي

 ان ُىاؿس الإهحاج الحقلُدًة جِحبر اقل اهمُة مً المِسفة التي جِد الاهم ●

حماد ُلى المِلىمات الالنتروهُة بدلا مً الىقىد المِدهُة او الىزقُة لأداة للحبادى الحقُقي ●  اُلا

 ىحر والمظتهلو ثم اُادة ثىحُدهما في دوزة دلق الثروة بِد ان ثم فـلهما في الثىزة الـىاُُةان الم ●

 

 


