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The Role of Organizational Ambidexterity in building 

Learning Organizations through Radical Innovation 
 

 ػجش الاثذاع انجزسٌ دوس انجشاػخ انتنظًُُخ فٍ ثنبء انًنظًبد انًتؼهًخ
 

 / حدحسس حػّخيص٠ٕذ ِىٟ ِلّٛد حٌزٕخء َ.د

 ؿخِؼش وشرلاء/ٚحلالظظخد حلإدحسسو١ٍش 
 

 

 انًستخهص
طٙذف ٘زٖ حٌذسحعش حٌٝ حٌظؼشف ػٍٝ دٚس حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش فٟ رٕخء حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ػزش حلارذحع حٌـزسٞ . ٌزٌه حٔطٍمض 

٘زٖ حٌذسحعش ِٓ ِشىٍش ِؼزش ػٕٙخ رؼذد ِٓ حٌظغخإلاص حٌفىش٠ش ٚحٌظطز١م١ش ، حعظٙذفض ِٓ حلاؿخرش ػٕٙخ حعظـلاء حٌفٍغفش حٌٕظش٠ش 

طٙخ حٌظٟ طٕخٌٚظٙخ حٌذسحعش ٟٚ٘ ) حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش، حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ، حلارذحع حٌـزسٞ ( ، ِٚٓ ػُ ٚحٌذلالاص حٌفىش٠ش ٌّظغ١شح

طشخ١ض ِغظٜٛ ح١ّ٘ظٙخ ٚأػش٘خ ٚاِىخ١ٔش ططز١مٙخ فٟ حٌششوخص . ٚطُ ططز١ك ٘زٖ حٌذسحعش ػٍٝ ِـّٛػش ِٓ حٌّٕظغز١ٓ حٌز٠ٓ 

ّـّٛػش ِٓ حٌظل١ٍلاص ٚحلاخظزخسحص حلاكظخث١ش رخعظخذحَ حٌزشحِؾ ٠شغٍْٛ ِٕخطذ حدحس٠ش ػ١ٍخ ف١ٙخ ، ٚحعظؼخٔض حٌذسحعش ر

،ِٚؼخدٌش رخسْٚ .ٚلذ طُ طظ١ُّ حدحس ل١خط خخطش ٌـّغ حٌز١خٔخص حٌلاصِش حٌظٟ طخذَ  SPSS18  ٚEXCELحلاكظخث١ش 

 ِٛػٛػخص حٌذسحعش. 

زشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ػٍٝ رٕخء ٚطٛطٍض حٌذسحعش حٌٝ ِـّٛػش ِٓ حلاعظٕظخؿخص ِٕٙخ: ٕ٘خن طؤػ١ش ِزخشش ح٠ـخرٟ ٚلٜٛ ٌٍ

حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش رّؼٕٝ حعٙخَ ػ١ٍّخص حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف حٌّغظّشس فٟ طط٠ٛش ٚرٕخء ِٕظّخص ِظلٌٛش ِٚظؼٍّش ططزك ِخ 

طّظٍىٗ ِٓ ِؼشفش فٟ ؿ١ّغ حٔشطظٙخ . ٚأخظظّض حٌذسحعش رّـّٛػش ِٓ حٌظٛط١خص حٌظٟ ٠ّىٓ أْ طغظف١ذ ِٕٙخ حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش 

 ػشٚسس حعظخذحَ حّٔخؽ حدحس٠ش ِؼخطشس ِٓ لزً حٌششوش ٌغشع طلف١ض حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٝ ط١ٌٛذ حلافىخس حلارذحػ١ش . ِٕٙخ :
 

Abstract 
This study aims to identify the role of organizational Ambidexterity in building learning 

organizations through radical innovation. So the study began by problem is expressed in a 

number of intellectual and practical questions, answerers targeted to   clarify theoretical 

philosophy and intellectual connotations variables addressed by the study, namely, 

(organizational dexterity, learning organizations, radical innovation), and then diagnosis of the 

level of importance and impact and applicability in companies. This study has been applied to 

the group of  senior managers , and the study used a range of statistical analyzes and tests using 

statistical programs SPSS18 and EXCEL, and Baron. The formula is designed to measure 

particular tool to collect the necessary data that serve the study subjects. 

The study found a set of conclusions, including: there is a direct positive impact of 

organizational ambidexterity to build learning organizations contribute to the sense of 

exploitation and exploration operations in the ongoing development and construction of 

transform and educated organizations apply it possesses knowledge in all its activities. The study 

concluded with a set of recommendations that can benefit from it learning organizations, 

including: the need to use administrative contemporary patterns by the company for the purpose 

of motivating workers to generate creative ideas. 

 

  انًمذيخ 
ػزش  ٌٍّٕظّخص ٟحٌظٕخفغح١ٌَٛ رشىً وز١ش فٟ ص٠خدس حٌٛػٟ  حْ حٌظطٛس حٌّفخ١ّٟ٘ حٌٕظشٞ ٚحٌظطز١مٟ ٌٍؼٍَٛ حلادحس٠ش حعُٙ

ِلخٌٚش حلاعظفخدس ِٓ وً حٌٕظش٠خص ٚحٌّذحخً حلادحس٠ش ٚحٌظٕظ١ّ١ش حٌلذ٠ؼش ٚلذ حطزلض ٘زٖ حٌّذحخً حعخعخً ٌظلم١ك حلا٘ذحف 

طلخٚي حٌذسحعش حٌلخ١ٌش وشف حٌٕمخد ػٓ ػذد ِٓ حٌّظغ١شحص ٛق ػٍٝ حٌغٛق . ِٚٓ ٘زح حٌّٕطٍك حٌظٕظ١ّ١ش ِٓ حٌظمذَ ٚحٌّٕٛ ٚحٌظف

خ١ِى١ش حٌظٟ طظظف غخٌزخً رخٌغّٛع ٕحٌظٕظ١ّ١ش ٚحلاعظشحط١ـ١ش حٌّّٙش ٚحٌظٟ طٍؼذ دٚسحً فخػلاً فٟ ٔـخف حٌّٕظّخص فٟ ظً حٌز١جش حٌذ٠

ر١ٓ حعظغلاي حٌّظخف ِٕٙخ ٚحعظىشخف حٌفشص فخٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش طلمك حٌّزخدٌش فٟ ػ١ٍّش طٛص٠غ حٌّٛحسد  ٚحٌظمٍذ ٚػذَ حلاعظمشحس .

٠شطزؾ رخلاوظشخفخص ٚحلارظىخسحص حٌلذ٠ؼش ٌٍّٕظؾ ٚحٌؼ١ٍّش أٚ حوظشخف حلاعٛحق حلارذحع حٌـزسٞ  حِْٓ ٘زٖ حٌّٛحسد ،وّخ ٌٍظٛي ػٍٝ 

ٝ حٌّٕخفغ١ٓ . ٚلا١ّ٘ش ٘ز٠ٓ حٌّظغ١ش٠ٓ عظلخٚي حٌذسحعش ل١خط حػشّ٘خ ػٍٝ رٕخء حٌّٕظّش ١ِضس طٕخفغ١ش ِغظذحِش ػٍحٌـذ٠ذس رّخ ٠لمك 

 حِىخٔخطٙخ حٌّخد٠ش ٚحٌزشش٠ش ٚحوظغخد حٌّؼشفش ٌظلم١ك حٌّٛحثّش ٚحٌظى١ف ِغ حٌز١جش حٌّظغ١شس .حٌّظؼٍّش حٌظٟ طؼًّ ػٍٝ طٛع١غ ٚطط٠ٛش 
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ؼش ِزخكغ طؼّٓ حٌّزلغ حلاٚي ِٕٙـ١ش حٌذسحعش رّشىٍظٙخ ٚأ١ّ٘ظٙخ أسر فمذ لغّض حٌٝ حسرؼش ِزخكغٌٚظلم١ك ح٘ذحف حٌذسحعش  

حٌّزلغ حٌؼخٌغ حٌظل١ًٍ  َٚأ٘ذحفٙخ ٚفشػ١خطٙخ. أِخ حٌّزلغ حٌؼخٟٔ فمذ طٕخٚي حٌـٛحٔذ حٌفىش٠ش ٚحٌٕظش٠ش ٌّظغ١شحص حٌذسحعش. ٚلذ

ٚحٌظفغ١ش ٌٍٕظخثؾ حلاكظخث١ش حٌظٟ طُ حٌلظٛي ػ١ٍٙخ ِٓ حؿخرخص حٌؼ١ٕش ػٍٝ حعظّخسس حلاعظز١خْ. ٚؿخء حٌّزلغ حٌشحرغ رؤُ٘ 

حلاعظٕظخؿخص حٌظٟ طٛطٍض ٌٙخ حٌذسحعش ٚحخظظُ رخٌظٛط١خص حٌظٟ ٠ّىٓ حْ طغُٙ فٟ ص٠خدس ٚػٟ ٚحدسحن حٌششوخص حٌّزلٛػش رخ١ّ٘ش 

  ظغ١شحص.٘زٖ حٌّ
 

 انًجحج الأول / ينهجُخ انذساسخ

 اولاً : يشكهخ انجحج
رلذػٟ طزٕٟ حٌّٕظّخص ػ١ٕش حٌزلغ ٌّفخ١ُ٘ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحلارذحع حٌـزسٞ ٚحٌّٕظّخص طشطىض حٌذسحعش ػٍٝ ِشىٍش طشطزؾ     

طؤػ١ش حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش فٟ رٕخء حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ٚطلخٚي حٌذسحعش ح٠ـخد حٌلٍٛي حٌّلاثّش ٌٙزٖ حٌّشىٍش ِٓ خلاي ل١خط ٚطل١ًٍ 

 ٠ّىٓ طٍخ١ض ِشىٍش حٌذسحعش رخٌظغخإلاص حلاط١ش :حٌّظؼٍّش ػزش حلارذحع حٌـزسٞ ٚ

 ً٘ طظزٕٝ حٌّٕظّخص ػ١ٕش حٌذسحعش ِفخ١ُ٘ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحلارذحع حٌـزسٞ ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش . (1

 حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش .ً٘ ٕ٘خن طؤػ١ش ِزخشش ٌٍزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش فٟ رٕخء  (2

 ٌّظغ١ش حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ػٍٝ رٕخء حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ِٓ خلاي حلارذحع حٌـزسٞ .ِزخشش غ١ش ً٘ ٕ٘خن طـؤػ١ش  (3

 ً٘ طئػش حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ػٍٝ حلارذحع حٌـزسٞ . (4
 

 : ٠ّىٓ حظٙخس ح١ّ٘ش حٌذسحعش ِٓ خلاي : اهًُخ انذساسخحبنُبً : 
ٚطفخػً ِظغ١شحطٙخ لاعظٕزخؽ ِفخ١ُ٘ ِٚؼط١خص (  ٔظش٠ش حٌّٕظّشٚ، حلادحسس حلاعظشحط١ـ١ش)  ِخظٍفشطـّغ حٌذسحعش ر١ٓ ِٛػٛػخص  (1

 .ؿذ٠ذس 

طغؼٝ حٌذسحعش حٌٝ طمذ٠ُ حؽخس فىشٞ ٠ؼذ ٔمطش رذح٠ش ٌزخكؼ١ٓ حخش٠ٓ لاطّخَ  رخٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١شٌّلذٚد٠ش حٌذسحعخص حٌّظؼٍمش  (2

 . ٚحغٕخء ٘زح حٌّٛػٛع حٌفىشٞ

ػٍٝ حلاِذ حٌط٠ًٛ ِٓ حٌّغخثً حٌظٟ ٠غؼٝ حٌزخكؼْٛ  رٕخء حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّشٚحػخس٘خ حٌّّىٕش فٟ ش حٌظٕظ١ّ١ش حٌزشحػ٠ؼذ ِٛػٛع  (3

 .رخٌّٕظّخصحٌٝ دسحعظٙخ ٚحلاعظفخدس ِٓ حٌظـخسد حٌٛحلؼ١ش حٌخخطش 
 

  انذساسخ أهذاف حبنخبً : 
 : حلاط١ش حلا٘ذحف طلم١ك حٌٝ حٌذسحعش طغؼٝ

 حرؼخد ٚحُ٘، حٌّّٙش حٌمشحسحص ٚطٕغ طٛؿ١ٗ ػٍٝ ٚلذسطٙخ حلارذحع حٌـزسٞ كٛي حٌفىش٠ش ٚحٌخلافخص حٌـذ١ٌخص حُ٘ ٚطمذ٠ُ ػشع (1

 .ٌٍش٠خد٠ش حلادسحوٟ حٌّذخً

 .حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحلارذحع حٌـزسٞ  ر١ٓ حٌّّىٕش حٌؼلالخص ػٓ حٌىشف (2

 حلارذحع حٌـزسٞ . ػٍٝ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش حرؼخد طؤػ١ش ِذٜ ٚحخظزخس ل١خط (3

 .حلارذحع حٌـزسٞ ػزش  حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّشرٕخء  ػٍٝحٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش  أػش ل١خط (4
 

 انذساسخ فشضُبد ساثؼبً : 
 : حلاط١ش حٌفشػ١خص ط١خغش طُ حٌذسحعش ح٘ذحف طلم١ك حؿً ِٚٓ حٌذسحعش ِشىٍش ػٛء فٟ

 فشضُبد الاستجبط   (1

 أرؼخد حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚرٕخء حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش (حٌفشػ١ش حٌشث١غش حلأٌٚٝ : )لا طٛؿذ ػلالش حسطزخؽ رحص دلاٌش ِؼ٠ٕٛش ر١ٓ  . أ

 .  حٌفشػ١ش حٌشث١غش حٌؼخ١ٔش : )لا طٛؿذ ػلالش حسطزخؽ رحص دلاٌش ِؼ٠ٕٛش ر١ٓ أرؼخد حلارذحع حٌـزسٞ ٚرٕخء حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ( . د

 .  ظ١ّ١ش ٚحلارذحع حٌـزسٞ (حٌفشػ١ش حٌشث١غش حٌؼخٌؼش : )لا طٛؿذ ػلالش حسطزخؽ رحص دلاٌش ِؼ٠ٕٛش ر١ٓ أرؼخد حٌزشحػش حٌظٕ . ص

 انتأحُش انجسُظ فشضُبد اختجبس (2
   )حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص رٕخء ػٍٝ حٌظٕظ١ّ١ش ٌٍزشحػش ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رٚ طؤػ١ش ٠ٛؿذ لا)حٌشحرؼش: حٌشث١غش حٌفشػ١ش . أ

 ( )لا ٠ٛؿذ طؤػ١ش رٚ دلاٌش ِؼ٠ٕٛش ٌلارذحع حٌـزسٞ ػٍٝ حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش:  حٌفشػ١ش حٌشث١غش حٌخخِغش . د

حٌفشػ١ش حٌشث١غش حٌغخدعش: ) لا ٠ٛؿذ طؤػ١ش غ١ش ِزخشش ٌٍزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ػٍٝ رٕخء حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش  ِٓ خلاي حلارذحع  . ص

 حٌـزسٞ (

 ( .  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص فٟ ِؼخ حٌـزسٞ ٚحلارذحع حٌظٕظ١ّ١ش ٌٍزشحػش ِظؼذد أػش ػلالش طٛؿذ لا) حٌفشػ١ش حٌشث١غش حٌغخرؼش:  . ع
 

 وػُنخ انذساسخيجتًغ خبيسبً : 
( ٌىٛٔٙخ ِٓ ألذَ حٌششوخص Zain) حخظ١ش لطخع حلاطظخلاص حٌّظٕمٍش ٌظطز١ك حٌـخٔذ حٌؼٍّٟ ِٓ حٌذسحعش ، ٚحٌّظّؼٍش رششوش ص٠ٓ

٠ّٚؼً ِـظّغ حٌذسحعش ػ١ٕش ِٓ ِذسحء  حٌؼخٍِش فٟ عٛق خذِخص حلاطظخلاص حٌخ٠ٍٛش فٟ حٌؼشحق ٚطؼذ حلأوؼش حٔظشخسحً ٚحلأوزش كـّخً .

حٌٙخطف حٌـٛحي لأْ لطخع  ٚلذ طُ حخظ١خس ششوش . حٌٛكذحص ٚحلألغخَ ٚحٌفشٚع حٌّٛؿٛد٠ٓ فٟ ششوش حٌٙخطف حٌـٛحي فٟ حٌؼشحق

ٌظٟ طـؼً حلاطظخلاص حٌّظٕمٍش ٠ؼذ ِٓ أُ٘ حٌمطخػخص حلالظظخد٠ش فٟ حٌؼخٌُ ، حٌظٟ طظ١ّض رّٕخفغش ػخ١ٌش ػّٓ حلأعٛحق حٌؼخ١ٌّش ٚح

حٌششوخص حٌؼخٍِش فٟ ٘زح حٌّـخي طغؼٝ رخعظّشحس اٌٝ طمذ٠ُ أفؼً خذِش ٌٍضرْٛ فٟ وخفش أٔلخء حٌؼخٌُ ، وّخ أْ ٘زٖ حٌششوخص طؼذ 

 ػّٓ ِظخف ششوخص حلاطظخلاص حٌّظٕمٍش حٌؼخ١ٌّش حٌّظؼذدس حٌـٕغ١خص حٌظٟ ٌٙخ فشٚع فٟ ِخظٍف أٔلخء حٌؼخٌُ .
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 سبدسبً : يخطظ انذساسخ
ٌغشع حعظىّخي ِظطٍزخص حٌذسحعش فٟ اؽخس٘خ حٌؼٍّٟ ٚفٟ ػٛء ِشىٍش حٌذسحعش ٚح٘ذحفٙخ ٚحخظزخس ؽز١ؼش حٌؼلالخص حٌمخثّش ر١ٓ     

( 1ٚحٌشىً )  حٌّظغ١شحص حٌشث١غش ٚحٌفشػ١ش ٠ظطٍذ ٚػغ ِخطؾ حفظشحػٟ ٠ٛػق ؽز١ؼش ٚكذٚد طٍه حٌّظغ١شحص ٚحٌؼلالخص ر١ٕٙخ .

 ٠ٛػق حٌّخطؾ حلافظشحػٟ ٌٍذسحعش.

 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 حٌّخطؾ حلافظشحػٟ (1)شىً 

 

  

 

 

 

 

 

 

 الاستكشبف  الاستغلال   

 انجشاػخ انتنظًُُخ   

ثذاع الا

 انتنظًٍُ

 الجذري الاثذاع

 عالاثذا
 انتكنىنىجٍ

 الاثذاع

 نهًستخذيُن

ثذاع الا

 انصنبػٍ

 انًنظًبد انًتؼهًخ

          انتفكُش           فشق انؼًم

 اننظًٍ

ثشاػخ    

 انشخصُخ
انشؤَخ    

 انًشتشكخ

اننًبرد 

 انفكشَخ
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 انًجحج انخبنٍ / انجبنت اننظشٌ
 اولاً : انجشاػخ انتنظًُُخ

ػٍٝ ح٘ظّخَ حٌزخكؼ١ٓ ٌغٕٛحص خخطش فٟ حٌؼمذ حلاٚي ِٓ حٌمشْ حٌٛحكذ ٚحٌؼشش٠ٓ ك١غ  ِٛػٛع حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١شحعظلٛر  

طلظخؽ حٌّٕظّخص حْ طىْٛ رخسػش رشىً حعظؼٕخثٟ ٌظلم١ك حٌظٛحصْ ر١ٓ حلأشطش حلاعظىشخف١ش ٚحلأشطش حلاعظغلا١ٌش رشىً ِظٛحصْ ، 

ٚفٟ ٔفظ حٌٛلض طٛظف حلاِىخ١ٔخص حٌّظٛحفشس ٌذ٠ٙخ ٌظلم١ك ، ك١غ طزلغ ػٓ حِىخ١ٔخص ؿذ٠ذس ٌظظٛحفك ِغ ر١جش حلاػّخي حٌّظغ١شس 

 حٌىفخءس .

ٌمذ حصدحد حلا٘ظّخَ رّفَٙٛ حٌزشحػش ٔظ١ـش ٌٍؼغٛؽخص حٌىز١شس حٌظٟ ٚحؿٙض حٌّٕظّخص ٌٍلظٛي ػٍٝ ح١ٌّضس حٌظٕخفغ١ش فٟ حلاعٛحق 

ٚحلارذحع ٚحلادحسس حلاعظشحط١ـ١ش . ٚلذ رشص  حٌّؼطشرش . ٚلذ ظٙش ٘زح حٌّظطٍق فٟ حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌزلٛع حٌّشطزطش رخٌظظ١ُّ حٌظٕظ١ّٟ

 . (Papachroni,etal,2014:1)فٟ دسحعخص حٌّٕظّش ِغ طضح٠ذ حٌزلٛع كٛي ٘زح حٌّٛػٛع ِفَٙٛ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش وؼٍُ ٔخشت 
 

 والاهًُخ  ًفهىوان -1
فٟ حٌىظخرخص كٛي حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ . ٟٚ٘ طغظٕذ حٌٝ ِلاكظش   (Duncan 1976:167)ِفَٙٛ حٌزشحػش ٘ٛ ح ْ حٚي ِٓ ؽشف 

حٌّٕظّخص كٛي حدحسس  حْ حٌزلٛع كٛي حٌزشحػش طٙظُ رغٍٛن. ِمذسحص حلاعظىشخف حٚ حلاعظغلاي حْ حٌّٕظّخص طشوض حِخ ػٍٝ 

ِشس ٚؿذ رخْ حٌّٕظّخص طلظخؽ حٌٝ ١٘خوً ِظلٌٛش ِٓ حؿً طلم١ك  ِظطٍق حٌزشحػش لاٚي Duncanٚػٕذِخ حعظخذَ حػّخٌٙخ .

رخْ  (Tushman&Oreilly,1996:1)ٚرؼذ ِشحؿؼش و١ف١ش ٔـخف حٌّٕظّخص خلاي ػمٛد ِٓ حٌضِٓ حلظشف  .ٚطٕف١ز حلارذحع حٌّزخدسس 

٠ّىٓ ٌٍّٕظّخص حْ طخظخس ر١ٓ  ٚكغذ ِفَٙٛ حٌزشحػشحٌّٕظّخص طلظخؽ حٌٝ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي رٕفظ حٌٛلض ٌظلم١ك حٌزشحػش  .

٘ٛ حعظخذحَ ٔشخؽخص طلمك ص٠خدس حٌىفخءس ٚ٘زح حٌغٍٛن ٠شوض ػٍٝ حٌؼ١ٍّخص ٚطم١ًٍ حٌىٍف ٚحٌـٛدس خ١خس٠ٓ ١ِّٙٓ . حٌخ١خس حلاٚي 

. ٚحٌخ١خس حٌؼخٟٔ ٘ٛ حٌظشو١ض ػٍٝ حٌٕشخؽخص حٌظٟ طض٠ذ حٌّشٚٔش ٚطغّٝ   (March,1991:71)ٌظلغ١ٓ حلادحء ٠ٚغّٝ حلاعظغلاي 

ٚحٌظ١ٌٛفش ر١ٓ حٌّذخ١ٍٓ عظمٛد حلاعظىشخف ٠ٚش١ش حٌٝ حٌظشو١ض ػٍٝ حرذحع حٌّٕظؾ ٚحٌّٕٛ ٚحٌغشع ٘ٛ ٌؼّخْ حٌفخػ١ٍش حٌّغظمز١ٍش . 

 .  (Tushinan&Oreilly,1996:1)حٌٝ ِزخدٌش فٟ ػ١ٍّش طٛص٠غ حٌّٛحسد 

ر١ٓ وً ِٓ حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف  ٚحٌذسحعخص كٛي حٌزشحػش طظٙش حْ حٌّٕظخص حٌمخدسس ػٍٝ طلم١ك ِٛحصٔش رّغظٜٛ ػخٌٟ

. ٚحٌّٕظّخص حٌظٟ طؼًّ ػٍٝ طىخًِ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي طىْٛ وفٛءس فٟ  (Lubatkin,etal,2006:646) عظىْٛ حلاوؼش ٔـخكخً 

ٚ٘زٖ حٌؼ١ٍّش طغّٝ  (Gibson&Birkinshow,2004:209)حدحسطٙخ ٌّظطٍزخص حٌؼًّ ٚحٌظى١ف ٌٍظغ١شحص فٟ حٌز١جش رٕفظ حٌٛلض 

ٌٚىٓ حطزق ِٓ حٌّفخ١ُ٘  (March 1991)ٔشؤ فٟ حٌىظخرخص كٛي حٌظؼٍُ حْ ِفَٙٛ حٌزشحػش . (Tushman,etal1996:8)حٌزشحػش 

ٚحٌظى١ف حٌظٕظ١ّٟ  (Ambos&Hegelmilch,2008:189)ٚحدحسس حلارذحع ِخظٍف حٌّـخلاص ِؼً حٌظىٌٕٛٛؿ١خ  حٌشخثؼش فٟ

(Brown&Eisenhardt,1997:1)  ّٟٚحغٍذ ٘زٖ حٌذسحعخص طئوذ حلاػش حلا٠ـخرٟ ٌٍّغظ٠ٛخص حٌّشطفؼش ِٓ ٚحٌغٍٛن حٌظٕظ١ ،

 . (Brikinshaw&Giblon,2004:47)حٌزشحػش 

 طٕظ١ّ١ش رشحػش ٚؿٛد ٠ظطٍذ ِّخ حٌّٕظـخص طط٠ٛش ػ١ٍٙخ ٠ظٛؿذ حٌّٕظّخص ِٓ حٌىؼ١ش طٛحؿٗ حٌظٟ حٌظغ١١ش ٚعشػش حٌظؼم١ذ أْ

(Oreilly &Tushman,2007:22 .) حعظٕظؾوّخ ) Venkatraman,2007:4 )ْلخدسس ػًّ ٚكذحص طّظٍه حٌزخسػش حٌّٕظّش أ 

 اْ روشٚحفمذ ( Lin et al,2007:1656) أِخ .آٟٔ رشىً ؿذ٠ذس فشص ػٓ ٚحٌزلغ ٌٍفشص حلأِؼً حلاعظغلاي أٔشطش ِّخسعش ػٍٝ

 ٚحٌؼًّ ِٛحسد٘خ حعظؼّخس فٟ حٌؼخ١ٌش ٚحٌّشٚٔش حٌىفخءس طظطٍذ ٚحٌظٟ ِـٌٙٛش ر١جش فٟ طؼًّ حٌظٟ حٌّٕظّخص طغخػذ حٌظٕظ١ّ١ش حٌزشحػش

 .ؿذ٠ذس ِٛحسد ا٠ـخد ػٍٝ

. ٚحٌزلٛع حٌلخ١ٌش طشٜ حْ ٌٗ حػش وز١ش ػٍٝ حدحء حٌّٕظّخص  حِىخٔخص حٌّٕظّشحْ حٌزشحػش حلاعظشحط١ـ١ش فٟ حعظىشخف ٚحعظغلاي 

ك١غ حطزلض ِٓ حٌّظطٍزخص حلاعخع١ش حٌزشحػش طّىٓ حٌّٕظّخص ِٓ حٌظى١ف ِغ حٌٛلض ٚطغخػذ٘خ ػٍٝ حٌزمخء فٟ حٌز١جخص حٌذ٠ٕخ١ِى١ش 

رٙزح  . ِٕٚز رٌه حٌٛلض طُ طمذ٠ُ حٌىؼ١ش ِٓ حٌزلٛع حٌظـش٠ز١ش ٚحٌٕظش٠ش كٛي حٌّٛػٛع ِّخ ٠ظٙش حلا٘ظّخَ حٌّظضح٠ذٌٕـخف حٌّٕظّخص 

ػٍٝ حٌّٕظّش حْ طظـخٚص كخلاص حٌخّٛي ٌظلم١ك ٘زح حٌٕٛع ِٓ حٌزشحػش حر   (Oreilly&Tushman,2008:185)ح١ٌّذحْ حٌؼٍّٟ 

 . ٚحْ طـّغ ػ١ٍّخص ١٘ٚخوً ٚػمخفخص ِظؼذدس ٚغخٌزخً ِخ طىْٛ ِظؼخسرش 

فٙخ حٌزخكؼ١ٓ ٚحٌىظخد كٛي حٌّٕظّخص . فمذ ػشٚحكذ ِٓ حُ٘ حٌّٛحػ١غ حٌظٟ حػخسص ح٘ظّخَ  حٌظٕظ١ّ١ش ٌزٌه ٠ؼذ ِٛػٛع حٌزشحػش

(Oreilly,1996:24)  ػٍٝ حٔٙخ حٌمذسس ػٍٝ ِّخسعش حلارذحع حٌظذس٠ـٟ ٚحٌّظمطغ رٕفظ حٌٛلض ِٚٓ ؿّغ ح١ٌٙخوً ٚحٌؼ١ٍّخص

رمذسس حٌّٕظّش ػٍٝ حدحسس  (Brikinshaw&Giblon,2004:47)ٚػشفٙخ  .ٚحٌؼمخفخص حٌّظؼذدس ٚحٌّظٕخلؼش دحخً حٌّٕظّش ٔفغٙخ 

. ٚحشخس  ِىٛٔخص ِؼمذس ِٚظؼخسرش فٟ ٔفظ حٌٛلض ، ِؼً حلاعظىشخف ِغ حلاعظغلاي ، ٚحٌىفخءس ِغ حٌفؼخ١ٌش ، ٚحٌّٛحثّش ِغ حٌظى١ف

(He&Wong,2004:481) . ٚوزٌه حوذ  حٌٝ كخؿش حٌّٕظّخص ٌظلم١ك حٌظٛحصْ ر١ٓ حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف ٌظلم١ك حلادحء حٌّظفٛق

ٔشخؽخص حلارذحع حٌظىٌٕٛٛؿٟ طٙذف حٌٝ حٌذخٛي فٟ ِـخي ِٕظؾ / رآْ ٚحكذ ) يشخف ٚحلاعظغلاحٔٙخ حوظغخد حعظشحط١ـ١خص حلاوظ ػٍٝ

 ٠ٚشٜ .ٚحعظشحط١ـ١خص حلارذحع حٌظىٌٕٛٛؿٟ طٙذف ٌظلغ١ٓ ِشحوض حٌغٛق / حٌّٕظؾ حٌلخٌٟ  ؿذ٠ذ( عٛق

(Mome,etal,2007:910) حلاِىخٔخص حٌـذ٠ذس ٌّٛحؿٙش حٌظغ١شحص حٌّغظمز١ٍش فٟ ر١جش حلاػّخي حٌمذسس ػٍٝ حعظىشخف رؤٔٙخ حٌزشحػش

ػٍٝ حٔٙخ  (Menguc&Auh,2008:455)وّخ حوذ  ٚرٕفظ حٌٛلض حعظغلاي كخلاص حٌظؤوذ حٌلخ١ٌش ٌّٛحؿٙش ِظطٍزخص حٌؼًّ حٌلخ١ٌش .

حٌزشحػش ػٍٝ حٔٙخ حٌمذسس حٌّظؼضصس فٟ  (Oreilly&Tushman,2008:185)ٚلذَ . ِض٠ؾ ِٓ حٌمذسحص حلاعظىشخف١ش ٚحلاعظغلا١ٌش 

طؼٍُ حٌمخدس ٠ٚؼزش ػٕٙخ ِٓ خلاي حٌمذسس ػٍٝ حػخدس طشى١ً حٌّٛؿٛدحص حٌظٕظ١ّ١ش حٌلخ١ٌش ٚحٌّمذسحص رطش٠مش غ١ش سٚط١ٕ١ش ٌٍظى١ف 

 ٚطلغ١ٓ حلإرذحع طٕف١ز ػٍٝ حٌمذسس طّؼً حٌظٕظ١ّ١ش حٌزشحػش اْ( Canderasekaran,2009:180) ٠ٚشٌٍٜظشٚف حٌّظغ١شس . 

 حٌظٕظ١ّ١ش حٌؼمخفش رٌه رؼّٓ حٌّظؼذدس حٌظٕظ١ّ١ش حٌّغظ٠ٛخص ػزش حلأٔشطش ِٛحءِش طظطٍذ أٔٙخ وّخ، حٌّظزؼش حلاعظشحط١ـ١خص

حْ حٌزشحػش ٟ٘ حٌظٛؿٗ حلارذحػٟ ٌٍششوش ِٓ ٔخك١ش طمذ٠ُ  (Cao,etal,2009:781)ٚحوذ حٌـ١ذس . حٌم١خدس رحص حٌفؼخٌش ٚحلاعظشحط١ـ١خص
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حٌٝ   Walrave at el,2010:6)) حشخسوّخ  ؿذ٠ذس )حعظىشخف( ٚطلغ١ٓ حلاعٛحق/حٌّٕظـخص حٌلخ١ٌش )حلاعظغلاي( .حعٛحق/ِٕظـخص 

 ػٓ ٚحٌزلغ ٌٍفشص حلاِؼً حلاعظغلاي خخص ٚرشىً ٔفغٗ حٌٛلض فٟ ِخظٍف١ٓ ش١ج١ٓ ٌؼًّ حٌّٕظّش لذسسحٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ػٍٝ حٔٙخ 

حٌزشحػش ػٍٝ حٔٙخ حٌمذسس ػٍٝ حعظخذحَ ٚطمً حٌّؼشفش حٌلخ١ٌش ) حعظغلاي (  (Turner,etal,2013:317) ٚػشف .ؿذ٠ذس فشص

ػٍٝ حٔٙخ طظّؼً  (Yigit,2013:18) حوذٚؿذ٠ذس ٌظـخٚص حٞ كخٌش ٔمض فٟ حٌّؼشفش ) حلاعظىشخف ( .ٚرٕفظ حٌٛلض خٍك ِؼشفش 

 ِؼخً .رمذسس حٌّٕظّش ػٍٝ طخظ١ض حٌّٛحسد ٌظلم١ك حٌٕـخف فٟ ٔشخؽٟ حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف 

كم١مش ِٚٓ ٕ٘خ ٠ّىٓ حٌمٛي رؤْ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ِٓ حٌّفخ١ُ٘ حٌظٟ طشطزؾ رخٌظٕخلغ حٌظخ٘شٞ فٟ ِىٛٔخطٙخ ٌٚىٕٙخ طظظف 

رخٌظىخًِ ر١ٓ ِف١ِٛٙٓ ٠ّؼلاْ ٚؿ١ٙٓ ٌؼٍّش ٚحكذس ٌذٜ حٌّٕظّخص ّٚ٘خ حلاعظفخدس ِٓ حٌّظخف ِٓ حٌّٛحسد ٌذٜ حٌّٕظّش ٚحعظغلاٌٙخ 

ء ) حلاعظغلاي ( ٚرٕفظ حٌٛلض حٌزلغ ػٓ حٌفشص حٌىخِٕش فٟ حٌغٛق ٚطط٠ٛش حلافىخس حلارذحػ١ش حٌلذ٠ؼش ) رخٌشىً حلاِؼً ٚحٌىفٛ

ٚولا حٌؼ١ٍّظ١ٓ طغّٙخْ فٟ طلم١ك طفٛق حٌّٕظّش سغُ طٕخلؼّٙخ حٌظخ٘ش ٚحخظلاف حدٚحص ططز١مّٙخ ٚ٘زح ِخ ٠ؼطٟ  حلاعظىشخف(

 حٌّٕظّش حٌمٛس ٚحٌظٕخفغ١ش فٟ حٌغٛق .
 

 خ انتنظًُُخيذاخم انجشاػ  -2
فٟ رلؼٗ  Duncan 1976ف١ّخ ٠ظؼٍك رظّى١ٓ حٌزشحػش دحخً حٌّٕظّش ِٓ خلاي دسحعش سوضص حلادر١خص ػٍٝ ػلاع ِذحخً 

ِغ حعظشحط١ـ١خطٙخ  ٌظظٛحثُّطٍٛد ٌظغ١١ش ١٘خوٍٙخ ِغ حٌٛلض حٌٟٚ٘ دِؾ حلاططفخفخص حٌّظٕخلؼش ٌٍّٕظّخص حٌّزذػش ٚحٌىفٛءس حلاط١ً 

ػٍٝ  (Papachroni,etal,2014:1)ٚحوذ  ظغ١١ش ح١ٌٙخوً ِغ حٌٛلض .ٌرّؼٕٝ حْ حٌّٕظّخص طلمك حٌزشحػش ِٓ خلاي ّٔؾ ِظغٍغً 

ٚرزٌه طلظخؽ حٌّٕظّخص حٌٝ  ٌذػُ ِزخدسحص حلارذحع ٚطٕف١ز٘خ .حٌّظؼّٓ طشى١ً ١٘خوً ِضدٚؿش فٟ حٌّٕظّش  Duncanحلظشحف 

ظمً ٌٍٛكذحص حٌفشػ١ش رحص ٚحلظشكٛح رخْ رٌه ٠ٕـض ِٓ خلاي حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي حٌّغ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي رٛلض ٚحكذ .

ذسحص ظىخًِ ٌؼّخْ حعظخذحَ حٌّٛحسد ٚحٌمطح١ٌٙخوً حٌّٕفظٍش وً ٚحكذس ِٕٙخ ِغ ػ١ٍّخطٙخ ١٘ٚخوٍٙخ ٚحفشحد٘خ ٚػمخفخطٙخ ٌٚىٓ ِغ حٌؼًّ 

 رشىً حِؼً .

ٚحػظّخدحً ػٍٝ فىشس حخظلاف ٔشخؽخص حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف فمذ طزٕض حٌزلٛع ِفَٙٛ حٌزشحػش حرظذحءحً ػٍٝ حعخط حٌّذخً 

ح١ٌٙىٍٟ ٌٍفظً ر١ٓ ٚكذحص حٌؼًّ حٌظٟ طغظؼّش ٚطغظغً حٌّٛؿٛدحص ٚٚكذحص حٌؼًّ حٌظٟ طغظىشف ٚطزلغ ػٓ حٌفشص ٚحٌظٕغ١ك 

رؤْ حٌزشحػش ٠ّىٓ حْ ٠ظُ طز١ٕٙخ ِٓ خلاي  (Gibson&Birkinshaw,2004:210)حلظشف ٚ. دحسس حٌؼ١ٍخ ر١ٕٙخ ػٓ ؽش٠ك فش٠ك حلا

حٌظؤو١ذ ػٍٝ ٔشخؽخص حلاعظؼّخس ) حلاعظغلاي ( حٚ حلاعظىشخف فٟ حلاٚلخص حٌّخظٍفش ) ر١جش طٕظ١ّ١ش دحػّش طّىٓ حلافشحد ِٓ حخظزخس 

ٚ٘زٖ حٌفىشس طُ حٌلخلٙخ رّفَٙٛ حٌزشحػش رّؼٕٝ حْ  ػٍٝ ِغظٜٛ حلافشحد ( .ٚرزٌه ٠ظُ حلظشحف ٔٛع ِٓ حٌفظً حٌّئلض ٌٍٕشخؽخص 

١شس ِٓ خلاي طٛحصْ دل١ك حٌّٕظّخص طخظخس ر١ٓ حٌظؤو١ذ ػٍٝ حلاعظغلاي ٌّذد ؽ٠ٍٛش ٚحٌظؤو١ذ ػٍٝ حلاعظىشخف ٌّذد لظ

(Gupta,etal,2006:693) ًٙحٌظؼخًِ حٌفخػً ِغ كخلاص  . وّخ سوضص رلٛع حػخف١ش حخشٜ ػٍٝ دٚس حسطزخؽ حلا١ٌخص حٌظٟ طغ

. حْ ِفخ١ّ١٘ش حٌزشحػش طفظشع ٚؿٛد خظخثض ِظؼخسرش ر١ٓ ٔشخؽخص حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف ٚطظف كٍٛلاً ػٓ حٌشذ حٌّلاصِش 

 . (Papachroni,etal,2014:2) ؽش٠ك حٌفظً ح١ٌٙىٍٟ حٚ حٌفظً حٌّئلض 

لاكمخً حْ حٌّٕظّخص ٠ّىٓ حْ طىْٛ رخسػش ِٓ خلاي طظ١ُّ خظخثض  (Gibson& Birkinshaw,2004:209) ٚحلظشف

س كٛي طمغ١ُ حٚلخطُٙ ر١ٓ ٔشخؽخص حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف . ٕٚ٘خ طظلمك حٌزشحػ١ش حٌغ١خل١ش ِٓ خلاي رٕخء طغّق ٌلافشحد رخطخخر حٌمشح

حٌّخظٍفش  حٌٕشخؽخصي و١ف١ش طمغ١ُ حٌٛلض ر١ٓ ِـّٛػش ِٓ حٌؼ١ٍّخص حٚ حلأظّش ٌظّى١ٓ حلافشحد ٚطشـ١ؼُٙ ٌظٕغ حكىخُِٙ حٌخخطش كٛ

 . ٚطظؼّٓ حٌّذحخً حلاطٟ : (Oreilly&Tushman,2013:7) ِٓ حؿً طلم١ك حلاططفخف ٚحٌظى١ف

 انجشاػخ انهُكهُخ . أ

/ حلاعظغلاي ِٓ خلاي حٌغؼٟ لاعظخذحِّٙخ ِٓ لزً حٌٛكذحص حٌفشػ١ش حٌّغظمٍش رآْ ٚحكذ ػ١ٍّش حٌّٛحصٔش ر١ٓ حلاعظىشخف  ٚطؼٕٟ

ٚطظلمك حٌزشحػش ح١ٌٙى١ٍش فٟ حٌّٕظّش ِٓ خلاي طط٠ٛش ح١ٌخص ١٘ى١ٍش طظٛحوذ ِغ ِظطٍزخص حٌّٕخفغش حٌظٟ طٛحؿٙٙخ حٌّٕظّش ٌظلم١ك  .

رخْ  (Oreilly&Tushman,2008:192)٠ٚشٜ  . (Raisch&Brikinshaw,2008:375)حٌّٛحثّش ٚحٌمذسس ػٍٝ حٌظى١ف 

 ِغظمٍش ِٓ حؿً حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي ٌٚىٓ طغظٍضَ ح٠ؼخً ِمذسحص ٚحٔظّش ِٚلفضحصٕ٘خ لا طغظٍضَ فمؾ ٚكذحص ١٘ى١ٍش حٌزشحػش 

ِٓ خلاي ِمظذ حعظشحط١ـٟ  . ٚ٘زٖ حٌٛكذحص حٌّٕفظٍش طؼًّ ِؼخً  (Oreilly&Tushman,2013:9)ٚػ١ٍّخص ٚػمخفخص ِخظٍفش 

  . (Oreilly,etal,2009:1)ِشظشن ِٚـّٛػش ِشظشوش ِٓ حٌم١ُ ٚح١ٌش ِغظٙذفش ٌلاعظفخدس ِٓ حٌّٛؿٛدحص حٌّشظشوش 

طؼذ لذسس حٌّٕظّش ػٍٝ حدسحن حٌفشص حٌـذ٠ذس ٚحعظغلاٌٙخ ِٓ خلاي حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي فٟ آْ ٚحكذ . خً حٚفٟ ٘زح حٌّذ

ٌّٕظّخص حٌزخسػش طؼًّ ػٍٝ حدحسس حٌىفخءس فخ . (Oreilly&Tushman,2011:1-18) رخٌم١خدس ١ٌٚظ رخ١ٌٙىً طشطزؾّغخٌش حٌٚ٘زٖ 

حٌفظً ح١ٌٙىٍٟ ٌلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي فٟ ٚكذحص ػًّ ِخظٍفش لظ١شس حلاِذ ٚحٌّٕٛ ؽ٠ًٛ حلاِذ ِٓ خلاي 

(Tushman&Oreilly,1996:8)  ٚحػظّخدحً ػٍٝ ػمخفش حلارذحع حٌظذس٠ـٟ غخٌزخً ِخ ٠خٍك ػذحءحً ِئعغخط١خً طـخٖ حلارذحع غ١ش .

فظً ح١ٌٙخوً دحخً ٔفظ حٌّٕظّش ٌّلخٌٚش  حٌىخطذٚرخٌظخٌٟ ع١ظٕخفظ وً ِّٕٙخ ػٍٝ حٌّٛحسد حٌٕخدسس ٌزٌه حلظشف  ٌّظمطغ (حٌّغظّش ) ح

. فٛكذحص حلاعظىشخف طظظف رخٌظغش ؿّغ حٌّمذسحص ٚحلأظّش ٚحلاؿشحءحص حٌّظؼخوغش ٌىً ِٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي 

حص حلاعظغلاي حٌظٟ طظظف رخٌىزش ٚحٌّشوض٠ش ِغ ػ١ٍّخص ِغظمشس ٚػخرظش ٚحٌلاِشوض٠ش ِغ ػ١ٍّخص غ١ش ػخرظش فٟ ِمخرً ٚكذ

(Benner&Tushman,2003:28) .  ٚلذ ٚ٘زح حٌفظً ح١ٌٙىٍٟ حػخس ِغؤٌش حٌلخؿش حٌٝ ح١ٌخص ِظٕٛػش ٌٍظىخًِ ر١ٓ ٘زٖ حٌٛكذحص .

ػٍٝ دٚس فش٠ك حلادحسس حٌؼ١ٍخ وشحرؾ ٌٍّٕظّش ٚحٌزٞ ٠ظؼخًِ ِغ حٌّٕظّش وىً ػزش حدحسس  (Oreilly&Tushman,2004:77)حوذ 

 (Jensen,etal,2009:797)وّخ حلظشف حٌشذ حٌزٞ ٠ٕشؤ ر١ٓ حلاعظغلاي ) حلارذحع حٌظذس٠ـٟ ( ٚحلاعظىشخف ) حلارذحع حٌّظمطغ (.

ك ٚحدحسس حٌّظطٍزخص حٌّظظخسػش ٌٍٛكذحص ح١ٌٙى١ٍش حٌّٕفظٍش . حِخ رؤْ حٌظىخًِ حلاؿظّخػٟ ٌلادحسس حٌؼ١ٍخ ٚع١ٍش ٌظغ١ًٙ ٚطٕغ١ ح٠ؼخً 

(Lubatkin,etal,2006:646)  فمذ حلظشف رؤْ حٌظىخًِ حٌغٍٛوٟ ٌفش٠ك حلادحسس حٌؼ١ٍخ ِٓ خلاي حٌغٍٛن حٌظؼخٟٚٔ ٚطزخدي حٌّؼٍِٛخص

فٟ  (Carmeli&Halevi,2009:207)ٚلذ طٛعغ وً ِٓ  ٚحطخخر حٌمشحس حٌّشظشن ٠ؼظزش ُِٙ ؿذح ٌظلغ١ٓ حٌزشحػش ٚحدحء حٌّٕظّش .
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٘زح حٌخؾ ِٓ حٌظفى١ش ٚحلظشكٛح رؤْ ػ١ٍّخص فش٠ك حلادحسس حٌؼ١ٍخ ) ِؼً حٌظىخًِ حٌغٍٛوٟ ( ٚحٌمذسحص ِؼً ) حٌظؼم١ذ حٌغٍٛوٟ ( ٠ّىٓ 

ٌؼ١ٍخ حٌٝ حلادحسس حٌٛعطٝ ِغظٜٛ حٌظىخًِ ِٓ حلادحسس ح (Jensen,etal,2009:798)ٚلذ ٔمً  ٠مٛد حٌٝ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش . حْ

ِمظشك١ٓ حعظخذحَ حٌظذحخلاص ر١ٓ حٌٛظخثف ) ِؼً لٜٛ حٌّٙخَ ٚحٌفش٠ك ٚحلاطظخي ر١ٓ حلاشخخص ( وٛعخثً ٌٍظّى١ٓ ِٓ طزخدي 

 حٌّؼشفش دحخً حٌٛكذحص حٌظٕظ١ّ١ش حٌظٟ طذ٠ش وً ِٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي .
 

 انجشاػخ انسُبلُخ . ة
 ِشىٍش حٌؼلالش ر١ٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي ػزش ٚعخثً ١٘ى١ٍش.حْ حٌزشحػش ح١ٌٙى١ٍش طلخٚي كً 

حلظشكٛح رخْ ٘زٖ حٌّشىٍش ٠ّىٓ كٍٙخ ػٍٝ حٌّغظٜٛ حٌفشدٞ ِٓ خلاي ِخ  (Gibson&Birkinshow,2004:209)ٌٚىٓ 

خلاي حٌّل١ؾ ِٓ حؽٍمٛح ػ١ٍٗ ) حٌزشحػش حٌغ١خل١ش ( ٚحٌظٟ طؼشف رخٔٙخ حٌّمذسس حٌغٍٛو١ش ػٍٝ حلاططفخف ٚحٌظى١ف رٛلض ٚحكذ 

ٌزٌه فخْ ِفَٙٛ حٌزشحػش حٌغ١خل١ش لا ٠ظلمك ِٓ خلاي . ٚحٌزٞ ٘ٛ ط١ٌٛفش ِٓ حدحسس حلادحء ٚحٌذػُ حلاؿظّخػٟ ٛكذس حٌؼًٌّ حٌظٕظ١ّٟ

طّىٓ ٚطشـغ حلافشحد ػٕذ طٕغ لشحسحطُٙ ٚحكىخُِٙ كٛي و١ف١ش ٌٚىٓ ِٓ خلاي رٕخء ِـّٛػش ِٓ حٌؼ١ٍّخص حٚ حلأظّش حٌظٟ حٌفظً 

ٚلذ حظٙش   .(Gibson&Birkinshaw,2004:210)حٌّشطزطش رخلاططفخف ٚحٌظى١ف طمغ١ُ ٚلظُٙ ر١ٓ حٌّظطٍزخص حٌّظظخسػش 

س حلافشحد ػٍٝ حٌزخكؼخْ رؤْ حٌّل١ؾ حٌظٕظ١ّٟ ٚرخٌخظٛص حٌظفخػً ر١ٓ حلأؼزخؽ ٚحٌّشٚٔش ٚحٌذػُ ٚحٌؼمش ٠ّىٓ حْ ٠شىً لذس

٠ش١ش حٌٝ حلاسطزخؽ ر١ٓ ػًّ ّٔخرؽ  ػٍٝ حعخط ٠ِٟٛ . فخلاططفخف ) ٠ظٙش ِغ حلاعظغلاي (حلاخظ١خس ر١ٓ حلاططفخف ٚحٌظى١ف 

( ٠ش١ش حٌٝ حٌمذسس ػٍٝ  ؼًّ رل١غ طؼًّ ؿ١ّؼٙخ رخطـخٖ ٔفظ حلا٘ذحف ، ٚحٌظى١ف ) ٠ظٙش ِغ حلاعظىشخفحٌٕشخؽخص فٟ ٚكذس حٌ

٠شٜ حِىخ١ٔش طلم١ك حٌزشحػش ٚ٘زح حٌّذخً ٔشخؽخص حػخدس حٌظشط١ذ رغشػش فٟ ٚكذس حٌؼًّ ٌّٛحؿٙش ِظطٍزخص حٌظغ١١ش فٟ ر١جش حٌّٙخَ 

ٌٕشخؽخص حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف فٟ ٚكذحص ِخظٍفش طٕغك ر١ٕٙخ حلادحسس دحخً ٔفظ ٚكذس حٌؼًّ رذلاً ِٓ حعظخذحَ حٌفظً ح١ٌٙىٍٟ 

 .  (Papachroni,etal,2014:5-6)حٌؼ١ٍخ .

 طّؼً حٌغ١خل١ش فخٌزشحػش. حٌظٕظ١ّٟ ع١خلٙخ ِلاِق ِٓ طظٙش لأٔٙخ ع١خل١شطىْٛ  حٌزشحػش أْ حٌٝ(  Mohabir,2008:58) ٚحوذ 

 ػزش حٌظى١ف ٚ حٌّٛحءِش ر١ٓ حٌظٛحصْ طلم١ك ػٍٝ ٠شوض ِؼطٝ ع١خق ٟٚ٘ ٚحلأٔظّش حٌؼ١ٍّخص ػٍٝ حٌّظّشوضس حٌغٍٛو١ش حٌّمذسسح

حٌمذسس ػٍٝ حٌّٛحصٔش ر١ٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي طؼظّذ ػٍٝ حٌغ١خق حٌظٕظ١ّٟ حٌزٞ ٠ظظف ٌزٌه فخْ  .حٌّخظٍفش حٌظٕظ١ّ١ش حٌٛكذحص

رٌه ِل١ؾ طٕظ١ّٟ دحػُ ٠شـغ حلافشحد ػٍٝ طٕغ حكىخُِٙ حٌخخطش كٛي و١ف١ش طمغ١ُ رظفخػً حلأؼزخؽ ٚحٌّشٚٔش ٚحٌؼمش ٠ٚظطٍذ 

ٌزٌه فخْ حٌزشحػش حٌغ١خل١ش طخظٍف ػٓ ح١ٌٙى١ٍش رخلاطٟ زخص حٌّظؼخسرش ٌٍظى١ف ٚحلاططفخف، ٍحٌٛلض ر١ٓ حٌّظط

(Oreilly&Tushman,2013:11) : 
 حٌظؤو١ذ فٟ حٌزشحػش حٌغ١خل١ش ٠ىْٛ ػٍٝ حلافشحد ١ٌٚظ حٌٛكذحص ٚطؼظّذػٍٝ حكىخُِٙ حٌخخطش ٌٍظ١١ّض ر١ٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي . .1

 ػٕذِخ ٠ظفك حلافشحد رؤْ ٚكذحطُٙ ِظى١فش ٚلخرٍش ٌلاططفخف .طظلمك حٌزشحػش حٌغ١خل١ش  .2

لا ٠ّىٓ طلذ٠ذ حلأظّش ٚحٌؼ١ٍّخص حٌظٕظ١ّ١ش حٌظٟ طّىٓ حلافشحد ِٓ حؿشحء حٌظؼذ٠لاص فؼلاً ػٓ حٔٙخ طشـغ ػٍٝ حٌّشٚٔش  .3

 ٚحلأؼزخؽ ٚحٌؼمش .

خذحَ حٌفظً ح١ٌٙىٍٟ ٌٕشخؽخص حلاعظغلاي ٚ٘زح حٌّٕظٛس ٠شٜ حِىخ١ٔش طلم١ك حٌزشحػش دحخً ٔفظ ٚكذس حٌؼًّ رذلاً ِٓ حعظ

ٚحلاعظىشخف فٟ ٚكذحص ِخظٍفش طٕغك ر١ٕٙخ حلادحسس حٌؼ١ٍخ . ٚرخٌشغُ ِٓ حلادٌش حٌظـش٠ز١ش حٌظٟ طز٘ذ لارؼذ ِٓ ِغظٜٛ حلافشحد ٚلارؼذ 

ٍٝ حٌّغظٜٛ حٌفشدٞ . ف١ظُ حلظشكض حٚلاً حلا حْ ِفَٙٛ حٌزشحػش حٌغ١خل١ش ٔفغٗ ٠ؼظّذ ػٍٝ حٌفظً حٌّئلض ػِٓ حٌزشحػش حٌغ١خل١ش وّخ 

حلاعظغلاي حٚ حلاعظىشخف فٟ حٚلخص ِخظٍفش حػظّخدحً ػٍٝ حٌّٛلف ٔشخؽخص حٔـخص٘خ ػٕذِخ ٠ىْٛ حلافشحد لخدسْٚ ػٍٝ حلاخظ١خس ر١ٓ 

(Papachroni,etal,2014:-6) . 

. فخْ عٍٛن حٌزشحػش ٠ظظف رخٌمذسس ػٍٝ حطخخر حٌّزخدسحص ٚحدسحن حٌفشص خخسؽ  (Birkinshaw&Gibson,2004:47)ٚكغذ 

 حٌظـخسد حٌشخظ١ش ٌٍفشد ٚحٌزلغ ػٓ حٌظٕغ١ك ٚحٌمذسس ػٍٝ حٌظؼخًِ ِغ حدٚحس ِخظٍفش ٚحٌمذسس ػٍٝ ح٠ـخد حٌظذحإر١ش .
 

 انجشاػخ ػهً يستىي الافشاد . د
حشخخص رخسػ١ٓ لخدس٠ٓ  حفظشحع حْ حٌّٕظّخص حٌزخسػش طلظخؽ حٌٌٝمذ حػظّذص حٌذسحعخص حٌزشحػش ػٍٝ حٌّغظٜٛ حٌفشدٞ ػٍٝ 

.ٚحْ حٌذٚس حٌشث١غٟ  (Oreilly&Tushman,2004:74)ػٍٝ فُٙ ٚحدسحن ِظطٍزخص وً ِٓ حلاؿشحءحص حلاعظغلا١ٌش ٚحلاعظىشخف١ش 

دٚؿش ( ٚطؼٕٟ حٌمذسس س حٌّضٌلادحسس حٌٛعطٝ فٟ حوظغخد وً ِٓ حعظغلاي حٌغٛق ٚحلارذحع حٌظىٌٕٛٛؿٟ ِٓ خلاي ِخ حعّٖٛ ) حلادحس

طفخٚع ػٍٝ حٌّٛحصٔش ر١ٓ حٌٕشخؽخص حٌّخططش ٚحٌطخسثش ٚحٌظٛف١ك ر١ٓ فُٙ حٌغٛق ٚحٌفُٙ حٌظىٌٕٛٛؿٟ . ٚلاْ ٘زٖ حٌٕشخؽخص طظطٍذ 

 حؿظّخػٟ ػخرض فٟ حٌّٕظّش طظٙش ح١ّ٘ش حٌلٛحفض ٚحٌفشص ٌٍّذسحء ِٓ حؿً حلاٌظضحَ رخلادحسس حٌّضدٚؿش ) حٌؼٕخث١ش ( ٚ٘زح ٠غٍؾ

. ٚلذ سوض  (Lassen,etal,2009:22)ػٍٝ حٌلخؿش ٌىً ِٓ حٌلٍٛي ح١ٌٙى١ٍش ٚحٌؼمخف١ش حلاؿظّخػ١ش حٌؼٛء 

(Mom,etal,2007:910)  ٍٝح٠ؼخً ػٍٝ ِغظٜٛ حٌّذسحء حلافشحد فٟ حٌظل١ًٍ ػٕذِخ حخظزش طذفك حٌّؼشلش ِٓ حلاعفً ٌلاػ ِٓٚ

فمذ ٚؿذٚح حْ ٔشخؽخص حلاعظغلاي حلافمٟ رخٌٕغزش حٌٝ ٔشخؽخص حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف ٌٍّذسحء . حٌظذفك ٚحلاػٍٝ حٌٝ حلاعفً 

حٌظذفك ِٓ حلاعفً ٌلاػٍٝ ٚحٌظذفك  ّخ٠لغٓ ٔشخؽخص حلاعظغلاي ر١ٕٚحلاعظىشخف ِظىخٍِش ٚح١ٔش ، ٚطذفك حٌّؼشفش ِٓ حلاػٍٝ ٌلاعفً 

لذ ػشفٛح حٌّذسحء حٌزخسػ١ٓ رخُٔٙ ِظؼذدٞ حٌّٙخَ ٚلخدس٠ٓ  (Mom,etal,2009:812)خ حْ ّوحلافمٟ ٠لغٓ ٔشخؽخص حلاعظىشخف . 

 ِٚؼخسفُٙ ٚطـخسرُٙ .ْٚ ِٙخسحطُٙ دػٍٝ حٌظؼخًِ ِغ حٌّظٕخلؼخص ُٚ٘ غخٌزخً ِخ ٠ـذ

ِٓ خلاي حٌظفى١ش ٚحٌظـشرش  و١ف ٠ّىٓ ٌٍمخدس حٌّٛحصٔش ر١ٓ حٌىفخءس ٚحٌّشٚٔش (Eisenhardt,etal,2010:1263)ٚلذ حعظىشف 

حٌّظشطزش رشىً ػخٌٟ . ٚحلظشكٛح حٔٗ ِٓ خلاي حٌٛعخثً حٌظـش٠ذ٠ش ٚحٌظٕٛع حلادسحوٟ حٌّؼشفٟ ِٚمخؽؼش ع١ش حلاػّخي ٚحٌظٟ طىْٛ 

ِلاصِش كظّخً ٌٍّشٚٔش ٚحٌىفخءس فخْ حٌّذسحء ٠غظخذِْٛ حٌلٍٛي حلادسحو١ش حٌّؼشف١ش حٌزغ١طش ٌلً ِشخوً حٌظٛطشحص حٌّؼمذس 
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( ٠ز١ٓ وظخرخص 1ٚحٌـذٚي )حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌىظخد ٚػؼٛح ِفَٙٛ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ِٓ خلاي ٘زٖ حٌّذحخً عظىشخف ٚحلاعظغلاي . ٌٚلا

 حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش :

 

 ( : وظخرخص حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش1ؿذٚي )

 حٌّمظشكخص طؼش٠ف حٌزشحػش حٌىخطذ ص

1.  Tushman&Oreilly,1996  ْٛلخدسس ػٍٝ حٌّٕظّخص حٌزخسػش ٟ٘ حٌظٟ طى

 ظغ١شحص حٌٕشٛث١ش ٚحٌؼٛس٠شطٕف١ز وً ِٓ حٌ

ٚكذحص طغ١شس ِغظمٍش ٌٙخ ١٘خوً 

ٚػ١ٍّخص ِخظٍفش ٚػمخفخص ِخظٍفش فٟ 

 حٌّٕظّش طّخسط ٔشخؽخص حلاعظىشخف

2.  Alder,etal,1999  حٌّٕظّخص حٌزخسػش ٟ٘ طٍه حٌظٟ طغظط١غ

 ١ٓ حٌىفخءس ٚحٌّشٚٔشطـخٚص حٌّزخدٌش ر

حٌىفخءس ٚحٌّشٚٔش فٟ ٔظخَ حٔظخؽ ط٠ٛٛطخ 

حٌفخػً وخْ ِّىٕخً رغزذ حلاعظخذحَ 

لاسرؼش ح١ٌخص طٕظ١ّ١ش طغخػذ ػٍٝ 

ّ٘خ طل٠ًٛ حٌّزخدٌش ٚحٌظذس٠ذ ٚحٌؼمش 

 حٌؼٛحًِ حٌلخعّش ٌظلم١مٙخ

3.  Oreilly&Tushman,2004  حٌّٕظّخص حٌزخسػش ٟ٘ طٍه حٌظٟ طذ٠ش ٔشخؽخص

ِٓ حلارذحع حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي ٚطٕـض وً 

 حٌظذس٠ـٟ ٚحٌـزسٞ

:فظً ١٘خوً ٚكذحص حٌزشحػش ح١ٌٙى١ٍش 

حػّخي حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي ٚػًّ 

فش٠ك حلادحسس حٌؼ١ٍخ ػٍٝ طىخًِ ٘زٖ 

 حٌٛكذحص

4.  Gibson&Birkirshaw,2004  ٟ٘ ؽخلش عٍٛو١ش ٌلافشحدحٌزشحػش حٌغ١خل١ش  ِٓ

حؿً حػزخص حلاططفخف ٚحٌظى١ف فٟ حْ ٚحكذ 

 ػزش ٚكذس حٌؼًّ وىً

ح٠ـخد ِل١ؾ طٕظ١ّٟ  حٌزشحػش حٌغ١خل١ش:

ػخٌٟ حلادحء ٠ّىٓ حلافشحد ِٓ حخظ١خس 

و١ف١ش طمغ١ُ حٚلخطُٙ ر١ٓ ٔشخؽخص 

 حلاططفخف ٚحٌظى١ف

5.  Smith&Tushman,2005  طزٕٟ رٕٝ حعخع١ش ٚػمخفخص حٌّٕظّخص حٌزخسػش

حفمش )ِظؼخسػش( فٟ ٚكذحص دحخ١ٍش غ١ش ِظٛ

١غ طغظط١غ حٌّٕظّش ػًّ ِخظٍفش ِٕٚفظٍش رل

 حعظخذحَ وً ِٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي

حٌظّخ٠ض ح١ٌٙىٍٟ ِغ ٚؿٛد فش٠ك حلادحسس 

حٌؼ١ٍخ وٕمطش طىخًِ ٠طٛس فش٠ك حلادحسس 

حٌؼ١ٍخ لذسس حدسحو١ش ٌٍّٛحصٔش ر١ٓ 

حٌظٕخلؼخص حٌٕخشجش ِٓ حٌشذ ر١ٓ حٌىفخءس 

ٚحلارذحع  حلاعظغلاي ( لظ١شس حلاِذ )

 ؽ٠ًٛ حلاِذ ) حلاعظىشخف (

6.  Judg&Blocken,2008  ٍٝحٌزشحػش حلاعظشحط١ـ١ش ٟ٘ حٌمذسس ػ

حعظىشخف فشص عٛق ؿذ٠ذس ٚرٕفظ حٌٛلض 

 حٌؼًّ ػٍٝ حلاعظغلاي حٌىفٛء ٌٍغٛق حٌلخ١ٌش

حٌٛعخثً حٌشث١غ١ش ٌظظزق حٌّٕظّش 

رخسػش حعظشحط١ـ١خً ِٓ خلاي سػخ٠ش 

ػٍٝ حٌظغ١١ش ٚحٌظٟ  حٌمذسس حٌظٕظ١ّ١ش

طؼذي رؼذَ حٌظؤوذ حٌز١جٟ ٚحٌظشحػٟ 

 حٌظٕظ١ّٟ

7.  Andriopoulos&Lewis,2009  ٍٝحٌّٕظّخص حٌزخسػش ٟ٘ حٌّٕظّخص حٌمخدسس ػ

ػ١ٍّخص حدحسس حٌّؼشفش حٌّظٕخلؼش ٚحٌّشطزطش 

 رخلارذحع حٌظذس٠ـٟ ٚحٌـزسٞ

طىخًِ حٌظىظ١ىخص حٌّظّخ٠ضس ٚفُٙ حٌشذ 

ٚطى١ف حٌزشحػش كخؿش حٌّظٕخلغ 

حٌّٕظّخص لادحسس حٌظٕخلؼخص ػٍٝ وً 

 حٌّغظ٠ٛخص حٌظٕظ١ّ١ش

8.  Markides&Oyon,2010  ًّحٌّٕظّش حٌزخسػش ٟ٘ حٌمخدسس ػٍٝ حٌؼ

 رّٕخرؽ ػًّ ػٕخث١ش فٟ ٔفظ حٌظٕخػش

حٌزلغ ػٓ حؿٛرش ِلذدس ٚطط٠ٛش ر١جش 

طٕظ١ّ١ش طل١ش )ػمخفش ١٘ٚىً 

ِٚلفضحص ٚحفشحد( ٌٍلظٛي ػٍٝ 

 ١ش حٌّّىٕش ٚطلف١ض حٌزشحػشحٌظذحإر

9.  Patel,etal,2013  حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش طش١ش حٌٝ لذسس حٌّٕظّش

ػٍٝ حخز ح١ٌّضس رىفخءس ِٓ فشص حٌغٛق 

حٌلخ١ٌش ٚرٕفظ حٌٛلض حٌخٍك ٚحلارظىخس 

 ٌّٛحؿٙش طلذ٠خص حٌغٛق حٌّغظمز١ٍش

حٌّٕظّخص حٌظٟ طٕفز ططز١مخص حٌّٛحسد 

حٌزشش٠ش ِؼ١ٕش طخٍك ٔظخَ ػًّ ػخٌٟ 

لادحء ٠غخػذ ػٍٝ طط٠ٛش ِشٚٔش ح

ٚحٌؼشٚسٞ لا٠ـخد حٌزشحػش حٌّٛحسد 

 حٌظٟ رذٚس٘خ طذػُ حٌّٕٛ

 
Resource : Papachroni,etal "Organizational Ambidexterity Through the Lens of paradox Theory: 

Building a Novel Research Agenda", 2014:p8 
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 خاثؼبد انجشاػخ انتنظًُُ -3
فٟ حٌلخؿش حٌٝ وً ِٓ حعظغلاي حٌّٛؿٛدحص حٌمذسحص عخعٟ حٌزٞ ٠ٛحؿٗ حٌّٕظّخص وخْ رؤْ طلذٞ حٌظى١ف حلا Marchلاكع 

، ٌزٌه حطفك حٌلخ١ٌش ٚرٕفظ حٌٛلض حٌم١خَ رخلاعظىشخف ٚحٌزلغ ٌظـٕذ كخٌش حٌغىْٛ فٟ ِٛحؿٙش حٌظغ١شحص فٟ حلاعٛحق ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١خص 

 :(March,1991:71)  عظغلاي ٚحلاعظىشخف شحػش حٌظٕظ١ّ١ش ِٓ خلاي رؼذٞ حلاػذد ِٓ حٌزخكؼ١ٓ ٚحٌىظخد ػٍٝ ِم١خط حٌز
 

 الاستغلال . أ
عظغلاي ٘ٛ حعظخذحَ فخلا.  (Oreilly&Tushman,2013:4) ٠ؼٕٟ حلاعظغلاي حٌىفخءس ٚحٌغ١طشس ٚحٌظؤوذ ٚطم١ًٍ حٌظزخ٠ٓ

. ٌزٌه فخٌششوخص حٌىٍف ٚحٌـٛدس ٌظلغ١ٓ حلادحءحٌٕشخؽخص حٌظٟ طلمك ص٠خدس حٌىفخءس ٚ٘زح حٌغٍٛن ٠شوض ػٍٝ حٌؼ١ٍّخص ٚطم١ًٍ 

 حٌّظٛؿٙش حٌٝ حلاعظغلاي طٙذف حٌٝ طلم١ك حفؼً وفخءس ِّىٕش ِٓ خلاي حٌظشو١ض ػٍٝ حلأظخؽ ٚحٌؼ١ٍّخص ٚطم١ًٍ حٌىٍف 

(Wulf,etal,2010:2) . ٚحشخس (Pai,2007:24-25 )ٌٝحلأٔشطش ٌظلغ١ٓ حٌّٕظّش لذسس ٠ّؼً ٌٍفشص حلأِؼً حلاعظغلاي أْ ح 

 ٚحٌّٙخسحص حٌّؼشفش ٌظٛع١غ ٠ٚغؼٝ حٌلخ١ٌش، حلأعٛحق فٟ حٌلخ١١ٌٓ حٌضرخثٓ كخؿخص ٌظٍز١ش ٠ظُّ ك١غ حٌمش٠ذ، حلأِذ فٟ ل١ّش ٌخٍك

 أْ( shoo 2010:23,) حٚػقٚ .أ٠ؼخ حٌلخ١ٌش حٌظٛص٠غ لٕٛحص ص٠خدس ِغ حٌلخ١ٌش ٚحٌخذِخص حٌّٕظـخص طٛع١غ ٚوزٌه حٌلخ١ٌش

 خخسؽ طزذٚ فشص ٕ٘خٌه حْ( Miles & Darroch ,2006: 496) ٚأػخف . ِظضح٠ذ ارذحع حٌٝ ٠ئدٞ ٌٍفشص حلأِؼً حلاعظغلاي

 أعخط ػٍٝ ٔشؾ رشىً حلإعظشحط١ـ١ش خخسؽ حٌفشص طم٠ُٛ ٌىٓ،  حٌلخ١ٌش رخلإعظشحط١ـ١ش ػلالش ٌٙخ ١ٌظ أٚ حٌّٕظّش اعظشحط١ـ١ش

 حلأ٘ذحف ِغ ٌٍّٕظّش حلإعظشحط١ـ١ش حٌّٛحسد طض٠ذ وٛٔٙخ، ِغظمز١ٍٗ فشص ػٍٝ حٌظؼشف حٌٝ حٌغٛق رظشو١زخص ط١ًّ لذ حٌفشص

 .حٌّؼمذ حلاعظشحط١ـٟ ٚحٌظىخًِ حٌظٛع١غ ِزخدسحص ر١ٓ حٌّٛحصٔش رخلاطـخٖ ٚحٌظلشن
 

 الاستكشبف . ة

٠ٚش١ش حٌٝ حٌظشو١ض ػٍٝ حرذحع حٌّٕظؾ  (Oreilly&Tushman,2013:4) ٚحلارذحع ٠ؼٕٟ حٌزلغ ٚحلاعظملا١ٌش ٚحلاوظشخف

ٚحٌششوخص حٌظٟ طظٛؿٗ ٔلٛ حلاعظىشخف طٙذف حٌٝ ح٠ـخد ِشٚٔش  . (Wulf,etal,2010:2)ٚحٌّٕٛ ٌغشع ػّخْ حٌفخػ١ٍش حٌّغظمز١ٍش 

ِٓ خلاي ِذخً ِٕفظق ػٍٝ حٌظؼٍُ ِٓ خلاي حٌظـشرش ٚحٌّزخششس رخٌّشخس٠غ حلارذحػ١ش رحص حٌّخخؽشس حٌؼخ١ٌش 

(Gibson,etal,2004:209) .ٚلذ حوذ (,2010:23 shoo) ٚلذ . حٌـزسٞ حلإرذحع حٌٝ ؿذ٠ذس فشص ػٓ حْ حٌزلغ 

 ٚحلاعظؼذحد حٌـذ٠ذس، حٌفشص ٔلٛ رغشػش ٌٍظٛؿٗ حٌّٕظّش لذسس ٠ّؼً  حٌـذ٠ذس حٌفشصحعظىشخف  أْ( Pai,2007:24-25)روش

 حٌـذ٠ذس حٌفشص ػٓ فخٌزلغ.  ؿذ٠ذس طٛص٠غ لٕٛحص ٚطى٠ٛٓ ؿذ٠ذس، ٚأعٛحق صرخثٓ ظٙٛس حٌٝ ٠ٚئدٞ. حٌّظمٍزش ٌلأعٛحق ٌٍظى١ف

 حٌفشص ٌزٌه حْ حٔشطش حٌزلغ ػٓ. ٚحٌّشٚٔش ٚحلاخظلاف، رخٌزلغ، ِٚظ١ّضس حٌلخ١ٌش حٌّؼشفش ػٓ طخظٍف ؿذ٠ذس ِؼشفش ٠ظطٍذ

 .( Looy et al,2005:5) خذِخص حٚ ػ١ٍّخص، ِزظىشس ِٕظـخص ٚخٍك ؿذ٠ذ ِٕظؾ طط٠ٛش حٌٝ فذطٙ حٌـذ٠ذس

حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي رخػظزخسّ٘خ ٔشخؽخص ِخظٍفش ، فز١ّٕخ ٠ش١ش حلاعظغلاي حٌٝ حٌظمً  (March,1991:71)ٌمذ ٚطف 

٠ش١ش حلاعظىشخف حٌٝ حٌزلغ ٚحلاخظلاف ٚحٌظـشرش ٚحلارذحع . ٚ٘خط١ٓ حٌؼ١ٍّظ١ٓ طزذٚحْ غ١ش ِظٛحفمظ١ٓ ِّخ ٚحٌىفخءس ٚحلاخظ١خس ٚحٌظٕف١ز 

فخٌظـشرش  ٕظ١ّٟ لاْ وً ِٕٙخ عظظٕخفظ ػٍٝ حٌّٛحسد حٌٕخدسس ٚطغظٍضَ ِمذسحص ِخظٍفش دحخً حٌّٕظّش .٠مٛد حٌٝ حٌشذ ٚحٌظٛطش حٌظ

ٚحلاعظىشخف ٠غظٍٙه ٚلض حوؼش ٚرٌه ٠غظٍضَ ٔظخثؾ غ١ش حو١ذس ٌٚٗ حفك صِٕٟ حوؼش ِٓ ػ١ٍّش حعظغلاي حٌّؼشفش حٌلخ١ٌش ٚحٌظٛعغ 

، ٌزٌه فخْ  ٌٍلخؿش حٌٝ حٌظٛحصْ ر١ٓ حلاػ١ٕٓ ِٓ حؿً حٌلظٛي ػٍٝ حلادحء حٌظٕظ١ّٟ حٌفخثك March. ٌزٌه حشخس رخٌّمذسحص حٌلخ١ٌش 

فغ ٌلادحء حٌظٕظ١ّٟ خد وً ِٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي ِٓ خلاي ) حٌفظً ح١ٌٙىٍٟ حٚ حٌّئلض ( ع١ىْٛ ِف١ذ ٚٔخظظحو

(Papachroni,etal,2014:3) . 

.لاْ حٌٛطٛي حٌٝ  (Smith,etal,2005:522)فٟ حٌغخرك وخٔض حغٍذ حٌّٕظّخص طشوض حِخ ػٍٝ حلاعظىشخف حٚ حلاعظغلاي ف

. فخٌظشو١ض ػٍٝ حكذ حٌؼ١ٍّظ١ٓ لذ ٠غزذ فشً  (Raisch,etal,2008:375)ِغظ٠ٛخص ػخ١ٌش ِٓ ولا حٌؼ١ٍّظ١ٓ ٠ؼذ طلذٞ وز١ش ِٚؼمذ 

لظ١شس حلاِذ فمذ ٚط١ٌٛذ حلاسرخف  (Jansen,etal,2005:999)ٌٝ طؼظ١ُ حلاػّخي حٌلخ١ٌش فٟ عٛق . ٚلاْ حلاعظغلاي ٠ش١ش ح حٌّٕظّش

وّخ حْ حٌظشو١ض ٚرزٌه ٠ظؼشع حدحء حٌّٕظّش رؼ١ذ حلاِذ ٌٍخطش .  ك١غ لا ٠ظُ طلذ٠غ ِمذسحص حٌّٕظّش ٌٍّٕظّش٠غزذ فخ حٌّمذسس 

٠شوض ػٍٝ طـذ٠ذ دحثُ ِٚغظّش ٌٍّمذسحص ٚ٘زح ِّىٓ حْ ٠مٛد  ػٍٝ حلاعظىشخف لذ ٠ؼشع حدحء حٌّٕظّش رؼ١ذ حلاِذ ٌٍخطش ح٠ؼخً لأٗ

حٌّٛحصٔش ر١ٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي ِٓ خلاي ِفَٙٛ حٌزشحػش حٔطٍك ِٚغ ٘زٖ حٌّخخؽش . (Wulf,etal,2010:6)حٌٝ فخ حٌفشً 

طٕـق فٟ  ٟعٍٛن حٌّٕظّخص حٌظ ػٍٝ ط١ٌٛفش ِٓ ولاّ٘خ ٚطظفطؼظّذ خٌزشحػش ف ٌزٌه ٚحْ حٌزشحػش طمٛد حٌٝ حػش ح٠ـخرٟ ػٍٝ حلادحء .

. ِٚٓ  (Simsek,2009:597)ٚ  (Gibson,etal,2004:210) طلم١ك ِغظٜٛ ػخٌٟ ِٓ حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف رٕفظ حٌٛلض

فٟ حدحسس ِظطٍزخص حػّخٌٙخ  . ٚ٘زح ٠غّق ٌٍّٕظّش رؤْ طىْٛ وفٛءسحؿً حدحسس حٌّٕظّخص حٌّظظخسػش فٟ ر١جش حٌّٙخَ حٌخخطش رٙخ 

 . (Benner,etal,2003:238)حٌلخ١ٌش وّخ طظٙش رٕفظ حٌٛلض ِشٚٔش فٟ حٌظى١ف ٌٍظلذ٠خص ٚحٌفشص حٌـذ٠ذس فٟ حٌز١جش 

 حٌفشص ػٓ ٚحٌزلغ ٌٍفشص حلأِؼً ٌلاعظغلاي حٌّٕظّش لخر١ٍخص طؼض٠ض ػٓ حٌٕخطـش حٌظٕظ١ّ١ش حٌزشحػش أٌْزٌه ٠ّىٓ حٌمٛي 

 حٌّٕظّخص أْٚ حٌز١ج١ش ٌٍظغ١شحص ٚحٌظى١ف حٌّشٚٔش طض٠ذ حٌظٟ حلأٔشطش ػٍٝ طشوض وٛٔٙخ، ٔخؿلش حعظشحط١ـ١ش ادحسس عظىْٛ حٌـذ٠ذس

 ػٍٝ رمخء٘خ ٠ٚلغٓ آٟٔ رشىً ِظفٛق أدحء ػٍٝ طلظً ؿذ٠ذس فشص ػٓ ٚحٌزلغ ٌٍفشص حلأِؼً حلاعظغلاي ِظخرؼش ػٍٝ حٌمخدسس

 .ذ حٌزؼ١ حٌّذٜ
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 انجزسٌحبنُبً : الاثذاع 
حْ حٌّٕظّخص حلالظظخد٠ش رلخؿش دحثّش حٌٝ طط٠ٛش ِخشؿخطٙخ ٚحعخ١ٌذ ػٍّٙخ ٌظلغ١ٓ ٔظخثـٙخ ٚطلم١مٟ حٌظ١ّض . ٠ٚؼظزش حلارذحع  

ٕٙخ ِٓ طلم١ك رٌه ، فخٌظ١ّض ٘ٛ ٔظ١ـش ٌؼ١ٍّش حلارذحع ٚحٌّٕظّش ِؼطشس ػٍٝ حٌم١خَ رظٕظ١ّخص ؿذ٠ذس ِٓ حُ٘ حٌؼٕخطش حٌظٟ طّى

. ٚطٙذف ػ١ٍّش حلارذحع  ٚوفخءحص طّىٕٙخ ِٓ حٌظلاإَ رغشػش ٚرغٌٙٛش ِغ د٠ٕخ١ِى١ش حٌّل١ؾ حٌظمٕٟ ٚحلاؿظّخػٟٚحدخخي ١٘خوً ِشٔش 

 م١ك ح١ٌّضس حٌظٕخفغ١ش .حٌٝ طلغ١ٓ ػ١ٍّش حلأظخؽ ٚٔٛػ١ش حٌّٕظـخص ٚحٌخذِخص ٚحخظشحق حلاعٛحق حلاؿٕز١ش رخلاػخفش حٌٝ طل
  

 يفهىو الاثذاع انجزسٌ -1
حلارذحع ٘ٛ كـش حٌضح٠ٚش فٟ ّٔٛ ٚحعظذحِش حٌّٕظّخص ٌّٛحؿٙش طمٍزخص حٌغٛق ٚحػذحد ٘زٖ حٌّٕظّخص ٌٍّٕٛ رؼ١ذ حلاِذ . حْ 

حلارذحع ٠مذَ ١ِضس طٕخفغ١ش ٌٍششوخص ِٓ خلاي ِغخػذطٙخ فٟ رٕخء ػلالخص حلٜٛ ٚطط٠ٛش ِٕظـخص ٔخؿلش ٚطلغ١ٓ ل١ّش حٌششوش . 

رل١ش ٚحٌٕـخف لاٞ ِٕظّش ِٓ خلاي حٌظشو١ض ػٍٝ حُ٘ ح١ٌّخد٠ٓ فٟ حٌّٕظّش ِؼً حلافشحد ٚحٌم١خدس ٚحلارذحع ػخدس ِخ ٠شحفك حٌّٕٛ ٚحٌش

ٚحٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش . وّخ حْ حلارذحع ٠غخػذ ػٍٝ ح٠ـخد كٍٛي ؿزس٠ش ١ٌظ فمؾ فٟ حلالظظخد٠خص حٌّظمذِش ٌٚىٓ فٟ حلالظظخد٠خص حٌٕخشجش 

 ٛق حٌظٕظ١ّٟ ٌزٌه حطزلض طخظض حٌىؼ١ش ِٓ ِٛحسد٘خ ػٍٝ حٌزلغ ٚحٌظط٠ٛش . ح٠ؼخً . ٌمذ حدسوض حٌّٕظّخص ح١ّ٘ش حلارذحع ٌٍظف

 ٌظط٠ٛش ٚخٍكحْ ِفَٙٛ حلارذحع طُ حعظىشخفٗ ٚفّٙٗ ِٓ ِٕظٛسحص ِظؼذدس ِؼً حٌمذسحص حٌظىٌٕٛٛؿ١ش ٚحلاعظؼّخس فٟ حٌزلغ ٚح

  . (Kumar,2014:1)ٚحدحسس حٌّؼشفش ٚغ١ش٘خ 

ؼغ رخٔٗ حوظشخف فىشس ؿذ٠ذس ِٓ لزً حلافشحد ، حٞ حْ حٌفشد حٌّزذع ٘ٛ حٌزٞ ٠لمك فمذ ػشفٗ حٌزٕٚ٘خن ػذس طؼخس٠ف ٌلارذحع 

حٔـخصحص ِؼ١ٕش ٚفٟ ِـخي ٚٔشخؽ ِؼ١ٓ ، ٚحٌزؼغ حلاخش ٠شوض ػٍٝ ِفَٙٛ حخش ٌلارذحع حلا ٚ٘ٛ حٌلذحػش ، حٞ حٔٗ لخَ فٟ ػًّ 

حلارذحع ػ١ٍّش ػم١ٍش ، حٞ حعظؼّخي  ش ش١ٛػخً ٘ٛ حػظزخسِخظٍف فٟ ؿٛ٘شٖ ٚكذحػظٗ ػٓ حلاػّخي حٌغخرمش ، حِخ حٌظؼش٠ف حٌشخًِ ٚحلاوؼ

رخٔٗ ػ١ٍّش  (Zhuang,1995:14)فمذ ػشف حلارذحع  . شحلأغخْ ػمٍٗ ٌخٍك حفىخس ِٚفخ١ُ٘ ٚحشىخي ف١ٕش ٚٔظش٠خص طظظف رخٌلذحػ

ػم١ٍش د٠ٕخ١ِى١ش طظطٍذ حْ ٠ىْٛ حٌظفى١ش حلارذحػٟ حكذ ِذخلاطٙخ ٌظط٠ٛش حفىخس ؿذ٠ذس حٚ خٍك حعظخذحِخص ؿذ٠ذس ٌٍّٕظـخص حٌمخثّش ِغ 

طذٚس كٛي حلارذحع ٚحٌظغ١١ش .ٚػشفٗ دٚسس  خ٠ـذ حْ ٠ىْٛ ش١جخً حفؼً . ٠ّٚىٓ ٚطف د٠ٕخ١ِى١ش حلارذحع رخٔٙحٌظؤو١ذ ػٍٝ حْ حٌظـذ٠ذ 

(Birknshaw,etal,2008:825)  ِٓ حٌفٓ رخٔٗ حلاخظشحع ٚحٌظطز١ك ٌّّخسعخص ٚػ١ٍّخص ١٘ٚخوً حٚ حعخ١ٌذ ٚحٌظٟ طّؼً كخٌش ؿذ٠ذس

فخٌّٕظّخص رلخؿش حٌٝ حلارذحع كظٝ طغظـ١ذ ٌّظطٍزخص حٌضرخثٓ حٌّظغ١شس ٚحّٔخؽ حٌل١خس ، ٚحٌظٟ طغؼٝ ٌّض٠ذ ِٓ حلا٘ذحف حٌظٕظ١ّ١ش .

فخلارذحع . (Rowley,etal,2011:73)حٌظٟ طظ١لٙخ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ ٚطغ١١ش حلاعٛحق ٚح١ٌٙخوً ٚحٌذ٠ٕخ١ِى١خص ٚرغ١ش حلاعظفخدس ِٓ حٌفشص 

 . (Bessant,etal,2005:1366)٠ّؼً ػ١ٍّش حٌظـذ٠ذ حلاعخع١ش فٟ حٞ ِٕظّش 

حٌـزسٞ لذ ٠ذِؾ حعٛحلخً ٠ٚخٍك  رشىً ػخَ فخلارذحع ٠ؼذ حلارذحع حٌـزسٞ ػخِلاً كخعّخً فٟ ّٔٛ حٌّٕظّخص ٚحلالظظخد٠خصٚ

حْ ٌُ ٚلذ ٠لٛي حٌّٕظّخص حٌظغ١شس حٌٝ ِٕظّخص لخثذس فٟ حلاعٛحق ٠ٚغمؾ حٌّٕظّخص حٌىز١شس  حعٛحق ؿذ٠ذس ٠ٍٚغٟ حلاعٛحق حٌمذ٠ّش .

فخٌّٕظّخص حٌظٟ طمٛد حلارذحع حٌـزسٞ ػخدس ِخ طغ١طش ػٍٝ حلاعٛحق  (Candy&Tellis,2002:1)حلارذحع رشىً ِغظّش طّخسط 

. ٌزٌه فلارذحع حٌـزسٞ ٠مٛد ّٔٛ حلاعٛحق   (AtuaheneGima,2005:61)حٌؼخ١ٌّش ٚطلفض حٌّٕخفغش حٌذ١ٌٚش لالظظخد٠خص حٌذٚي

حدسن حٌّذسحء ٚحٌلىِٛخص عخط ٚػٍٝ ٘زح حلا.  (Sood&Tellis,2005:152)ٌٍزٍذ رآْ ٚحكذ ٚٔـخف حٌّٕظّخص ٚحٌّٕٛ حلالظظخدٞ 

حْ حلارذحع حٌـزسٞ ٠ؼذ ِٓ حلاػّخي حٌخطشس حر ٠ّىٓ حْ طىْٛ حلا٠شحدحص رٗ وز١شس ؿذحً ٌٚىٓ  .حلا١ّ٘ش حٌىز١شس ٌلارذحع حٌـزسٞ 

حٌـزسٞ ِٓ حؿً  ِغ رٌه فخْ حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌّٕظّخص طٍظضَ رخلارذحعِظشحفمش ِغ كخٌش ِٓ ػذَ حٌظؤوذ ٚطىْٛ وٍفش حٌفشً رٙخ وز١شس ؿذحً 

رل١غ ٠ظُ طلذ٠ذ حٌّخخؽش فٟ ِشحكً ِزىشس ِٓ حٌلفخظ ػٍٝ ح١ٌّضس حٌظٕخفغ١ش ٠ٚىْٛ ػٍٝ حٌّٕظّخص حدحسس حٌّخخؽشس حلاعظزخل١ش 

 (Keizen&Halman,2007:3)طط٠ٛش حٌّٕظـخص ٚرخٌظخٌٟ ٠زمٝ ٕ٘خن ٚلض لاؿشحء حٌظؤػ١ش حٌّطٍٛد ػٍٝ ِغخسحص حلاكذحع 

رخٔٙخ حٌّٕظـخص حٚ حٌخذِخص حٚ حٌظم١ٕخص حٌـذ٠ذس حٌّظطٛسس ِٓ لزً حٌٝ حْ حلارذحػخص حٌـزس٠ش  (Griffin,1997:401)ٚحشخس .

 ِلً حٌّٕظـخص حٚ حٌظم١ٕخص حٌّٛؿٛدس فٟ حٌظٕخػش .حٌّٕظّش ٟٚ٘ حٌظٟ طلً رشىً وخًِ 

حٌـزسٞ ػٓ حٌظذس٠ـٟ رؤْ دٚسس حر ٠خظٍف حلارذحع .  ؿزس٠ش حٚ طذس٠ـ١ش حْ حٌّمذسحص حلارذحػ١ش ٌٍّٕظّش ٠ّىٓ حْ طىْٛ     

ك١خس حلارذحع حٌـزسٞ طىْٛ حؽٛي ٚحطؼذ ِٓ ٔخك١ش حِىخ١ٔش حٌظٕزئ ٚف١ٙخ حٌىؼ١ش ِٓ حٌظٛلفخص ٚحٌزذح٠خص ٚطئػش رٗ حلاػظزخسحص 

ش ؼش خط١  فٙٛ حو حلاعظشحط١ـ١ش حوؼش ٠ٚؼظّذ غخٌزخً ػٍٝ فشق حٌؼًّ حٌظٟ ٠ىْٛ حفشحد٘خ رحص حخظظخطخص ِظؼذدس . حِخ حلارذحع حٌظذس٠ـٟ

 . (Keizen&Halman,2007:3)ٚحِىخ١ٔش ٌٍظٕزئ ِغ كخلاص ػذَ طؤوذ حلً ٌٍّٛحسد ٠ٚظؼّٓ ػلالخص طؼخْٚ حوؼش رغخؽش 

فخلارذحع حٌـزسٞ ٘ٛ طمذَ طىٌٕٛٛؿٟ ِفخؿت حٚ طغ١شحص وز١شس فٟ حٌّٕظـخص حٚ حٌخذِخص حٚ حٌؼ١ٍّخص ٚحٌظٟ طمٛد حٌٝ طمخدَ 

ٚحٌزٞ ٠غ١ش وً ِخ عزمٗ فٟ ٘ٛ حٌظمذَ ٚحٌمفضس حلاعظشحط١ـ١ش ٚ . ((Chandy&Tellis,2000:3ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١خص حٌلخ١ٌش حٌظظ١ّّخص 

ِـخٌٗ ، ٠ٚغخُ٘ رشىً ٚحػق فٟ طغ١١ش ّٔؾ حٌل١خس حٌؼخِش ح٠ؼخً ، ٠ٚلظخؽ ٌفظشس ؽ٠ٍٛش فٟ حدخخٌٗ ٚحٔظشخسٖ ٌل١ٓ طط٠ٛش حرذحع 

١ٕخص حٌّغظّشس فٟ حٌّٕظـخص حٚ حٌظظشفخص ، ٠ٚىْٛ فٟ غخٌذ ؿزسٞ لاكك . حِخ حلارذحع حٌظذس٠ـٟ ٠ىْٛ ٔظ١ـش حٌظغ١شحص ٚحٌظلغ

٠ٚغّٝ حلارذحع حٌـزسٞ  . (Fernez-Walch&Romon,2006:12)حلاٚلخص ططٛسحً ػّٓ حٌلخٌش حٌمخثّش ١ٌٚظ ططٛسحً خخسؿٙخ 

ٚحٌزٞ ٠ّؼً ٚػزش حعظشحط١ـ١ش وز١شس طٕظمً رخٌّؼشفش ػٍٝ طؼ١ذ حٌزلغ ( (Gatighon,etal,2004:1103ح٠ؼخً رخلاخظشحق 

ِٚؼخًِ ٚخطٛؽ حٔظخؿ١ش ِٕٚظـخص خخسؽ حلاعظخذحَ . فخلارذحع ٚحٌّٕظـخص فٟ حٌغٛق حٌٝ ِغظٜٛ ٔٛػٟ ؿذ٠ذ ٠ـؼً حعظؼّخسحص 

ٚحٌزٞ ٠لمك ١ِضس حٌمخثُ رخٌلشوش . حِخ حٌـزسٞ ٠ظطٍذ حعظؼّخسحص وز١شس طظغُ رخٌّخخؽشس حٌىز١شس فٙٛ ٠ذػٝ رخلاعظشحط١ـ١ش حٌٙـ١ِٛش 

حلارذحع حٌظذس٠ـٟ حٚ حٌظلغ١ٓ ف١ىْٛ رخػخفش طلغ١ٕخص ٚطؼذ٠لاص ؿضث١ش ٌلاعظـخرش ٌلخؿخص حٌغٛق ٚحٌضرخثٓ ِّخ ٠غخُ٘ فٟ ح٠ـخد 

لغ١ٓ ٚطلغ١ٓ ح١ٌّضس حٌظٕخفغ١ش ، ٠ٚظطٍذ حعظؼّخسحص طغ١شس ِٚخخؽش حلً ٚحٌزٞ ٠ىْٛ ِغظّشحً ٚرذْٚ حٔمطخع ك١غ ٠زذأ حٌظ

. فخٌظلغ١ٓ حٌّغظّش ٠ؼظزش ِّخسعش فؼخٌش ٚل٠ٛش ِٓ حؿً حدخخي حلاػخفض حٌظغ١شس حٌّغظّشس وبػخفخص ػٍٝ حلارذحع حٌـزسٞ حٌّلمك

٠ٚشوض ػٍٝ  .ٚفٟ ِمخرً حلارذحع حٌـزسٞ ٕ٘خن حلارذحع حٌظذس٠ـٟ خلارذحع حٌـزسٞ ٠ؼطً حٌّغخسحص حٌظىٌٕٛٛؿ١ش. فٚرشىً ٠ِٟٛ 
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١ٍخص حٌلخ١ٌش رٙذف طلغ١ٓ ٚطذػ١ُ لذسطٙخ ػٍٝ خٍك ل١ّش ٌٍّٕظّش حٚ ٌظلغ١ٓ ٚحعظغلاي حٌّغخسحص حٌّٕظـخص ٚحٌخذِخص ٚحٌؼّ

حوذ ػٍٝ حلارذحع حٌـزسٞ ػٍٝ حٔٗ  (Garcia&Calantone,2002:110)ٌىٓ  . (Kohler,etal,2009:6)حٌظىٌٕٛٛؿ١ش حٌلخ١ٌش 

   ٠ّؼً ططٛس طىٌٕٛٛؿٟ حٚ ِؼشفٟ ِفخؿت ٠ٕفظً ػٓ حٌّخػٟ رىً حرؼخدٖ .

حلا حْ حلارذحػخص حٌـزس٠ش ػخدس ِخ طىْٛ كٛي حٌظظ١ُّ ٚسغُ ح١ّ٘ظٗ حٌىز١شس فٟ حٌزلٛع  فخلارذحع حٌـزسٞ ٘ٛ ِلٛس حلا٘ظّخَ

. ٚحْ حلارذحػخص حٌـزس٠ش طخخز ٚلض ؽ٠ًٛ  (Sandbery,2011:23)ٔخدسس ٚحغٍذ ِلخٚلاص حلارذحع حٌـزسٞ طؼخٟٔ ِٓ حٌفشً 

 ٌظظل١لخص ِمزٌٛش .

ءٖ ٚطم١ًٍ وٍفٗ ٚطلغ١ٓ ِٛػٛل١ظٗ . ٌٍّٕظؾ ف١ش١ش حٌٝ طغ١شحص طغ١شس فٟ حٌّٕظؾ طغخػذ ػٍٝ طلغ١ٓ حدححلارذحع حٌظذس٠ـٟ حِخ 

ٌظم١ًٍ حٌىٍف ٚطلغ١ٓ حٌفخػ١ٍش . ٌزٌه فخْ حلارذحع حٌظذس٠ـٟ ٘ٛ حٌشخثغ خؼؼض ٌلارذحع حٌظذس٠ـٟ حٌّغظّش ٚحغٍذ حٌّٕظـخص حٌٕخؿّش 

حٌـزسٞ غخٌزخً ِخ ٠ىْٛ طؼزخً ِٚىٍفخً فٟ سغُ حٔٗ لا ٠ٛحصٞ حلارذحع حٌـزسٞ فٟ طؤػ١شٖ . فخلارذحع ح١ٌَٛ ٌٚٗ ح١ّ٘ش وز١شس فٟ حٌششوخص 

  . (Norman&Veranti,2012:6)ذ٠ذس ٠ٚلمك طغ١شحص وز١شس ٚٚحػلش ١ِٚخد٠ٓ ؿرذح٠ظٗ ٚ٘ٛ ٠ذخً ِـخلاص 

ػٕذِخ طشطزؾ رطش٠مش سعُ حٌّٕظّش ٌمخػذس حٌّؼشفش حٌظٕظ١ّ١ش وّخ حْ حلاخظلافخص ر١ٓ حلارذحع حٌـزسٞ ٚحٌظذس٠ـٟ طضدحد كذس 

حٌّؼشفش ٌٍّٕظّش ر١ّٕخ حلارذحػخص حٌـزس٠ش طلطُ حٚ طٕٟٙ ل١ّش لخػذس رؤْ  Abernathy&Clark,1985حٌخخطش رٙخ . فمذ لاكع 

ّش حٌّؼشفش حٌلخ١ٌش . ٌزٌه فخْ حلارذحع حٌـزسٞ ٠غظٕذ ػٍٝ حٌّؼشفش حٌـذ٠ذس ر١ّٕخ ١ّ٠ً حلارذحع حلارذحػخص حٌظذس٠ـ١ش طض٠ذ ِٓ ِلاث

 . (Kohler,etal,2009:6)حٌظذس٠ـٟ ٌظذػ١ُ ٚطلغ١ٓ حٌّؼشفش حٌلخ١ٌش 
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 غ١ش٘خ ٟ٘ :حْ حُ٘ ِٛؿٙخص حلارذحع حٌـزسٞ ٚحٌظٟ طظٙش ػٕذِخ طىْٛ رؼغ حٌّٕظّخص حوؼش حرذحػخً ِٓ 

طؼذ لٜٛ حٌؼًّ حٌّخ٘شس ِٓ حُ٘ ِٛؿٙخص حلارذحع فٟ حٌّٕظّخص ٚحٌذٚي رشىً ػخَ  لىي انؼًم انًبهشح : . أ

(Furmun,etal,2002:899)  فمٜٛ حٌؼًّ حٌّظؼٍّش ٚحٌّخ٘شس خظٛطخً فٟ حٌّـخلاص حٌؼ١ٍّش ٚحٌف١ٕش طؼذ ِٓ حُ٘ ػشٚسحص .

ف فٟ لذسس حٌّٕظّخص ػٍٝ طٛظ١ف ٚحلاكظفخظ رخلاشخخص حٌّٛ٘ٛر١ٓ ٠ّىٓ حْ ٌزٌه فخْ حلاخظلاطط٠ٛش ٚطغ٠ٛك حٌّٕظـخص حٌـذ٠ذس 

 . (Sorescu,etal,2007:57)٠فغش حلاخظلافخص فٟ ٔظخثؾ حلارذحع ٌٙزٖ حٌّٕظّخص 

ِٓ . فخٌزٍذحْ حٌظٟ طّظٍه ٔظخِخً ِخ١ٌخً ل٠ٛخً ٠ش١ش سأط حٌّخي حٌٝ حٌّٛحسد حٌّخ١ٌش حٌّظٛفشس فٟ حٌزٍذ أٚحٌّٕظّش  :سأس انًبل  . ة

خسف ٚحلاعٛحق حٌّخ١ٌش ٚسأط طظؼّٓ حٌّظ حٌّلظًّ حْ طلظً ػٍٝ ِٛحسد ِخ١ٌش حوزش ِٓ حؿً حلارذحع . ِٚظخدس حٌّذخلاص حٌّخ١ٌش

حٌّظخسف طؼًّ وّظذس ٌظ٠ًّٛ  أِخ٘ٛ ط٠ًّٛ حٌٍّى١ش ٌٍششوخص حٌّئعغش خٌٕغزش حٌٝ طمذَ حلاعٛحق حٌّخ١ٌش ز. فِخي حٌّشخس٠غ 

حِخ ػٍٝ ِغظٜٛ حٌششوش فخْ حٌّٛحسد حٌّخ١ٌش حٌّظٛفشس ٌٍششوخص .  (Gerard,etal,2009:5)غ١شس حٌخخطش ٚحٌششوخص حٌظحٌششوخص 

ِّىٓ حْ طٍؼذ دٚسحً ِّٙخً فٟ ل١خدس حلارذحع . ٚحٌششوخص حٌظٟ طّظٍه ِٛحسد ِخ١ٌش حوزش ِّىٓ حْ طلمك ل١ّش حوزش ِٓ حرذحػخطٙخ 

(Soerscu,etal,2003:82) . 

. ِٚٓ  ٌمذ حلظشكض حٌزلٛع حٌغخرمش رؤْ حٌغ١خعش حٌلى١ِٛش ِّىٓ حْ طغخػذ حٚ طؼ١ك حلارذحع ٌٍششوخص حٌؼخٍِش فٟ حٌزٍذ انحكىيخ : . د

ِٓ خلاي طشـ١غ حٌظؼخْٚ ر١ٓ  ش حٌظىٌٕٛٛؿ٠ٟحُ٘ حٌغ١خعخص حٌلى١ِٛش ٟ٘ كّخ٠ش حٌلىِٛخص ٌٍٍّى١ش حٌفىش٠ش ٚحشظشحوٙخ فٟ حٌظطٛ

 .  (Gerard,etal,2009:5)حٌـخِؼخص ٚحٌظٕخػش ٚحشظشحوٙخ فٟ رؼغ حٌمطخػخص ِؼً حٌذفخع ٚحٌظلش ٚحٌظؼ١ٍُ 

طش١ش حٌؼمخفش حٌٝ حٌّـّٛػش حٌـٛ٘ش٠ش ِٓ حٌّٛحلف ٚحٌظطز١مخص حٌظٟ ٠شظشن رٙخ حػؼخء حٌّـّٛػش ) حٌزٍذ حٚ حٌّٕظّش ( :انخمبفخ  . ث

(Hofstede,2003:33) .  ٍٝوّخ حْ ػمخفش حٌششوخص لذ طٍؼذ دٚسحً ِّٙخً فٟ حلارذحع حٌـزسٞ فخٌؼمخفش حٌظٟ طظزٕٝ حلارذحع لذ طغخػذ ػ

 . (Govindarajan&Kopalle,2004:55)ػّخْ رمخء حٌّٕظّخص فٟ ل١ّش ل١خدس حلارذحع 
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ٕ٘خن حٔٛحع ػذ٠ذ ِٓ حلارذحع ٚلذ طخظٍف طظ١ٕفخص حلارذحع كغذ ٘ذف حلارذحع ) ػٍٝ عز١ً حٌّؼخي : حلارذحع فٟ حلأظّش حٌؼمخف١ش / 

              حلاؿظّخػ١ش حٚ حلأظّش حٌز١ج١ش حٚ ّٔخرؽ حٌؼًّ حٚ حٌّٕظـخص حٚ حٌخذِخص حٚ حٌؼ١ٍّخص ٚغ١ش٘خ ( ٔغزش حٌٝ ِٛؿٙخص حلارذحع 

ؿ١خ حٚ حلاعٛحق حٚ حٌظظ١ُّ حٚ حٌّغظخذ١ِٓ ٚغ١ش٘خ ( حٚ رخٌٕغزش حٌٝ شذس ٚوؼخفش حلارذحع ) حٌظىٌٕٛٛ

(Norman&Verganti,2012:5)  حرؼخدحسرؼش حٌـزسٞ حٌٝ حلارذحع ٠ّىٓ طمغ١ُ . ٌزٌه  ٟ٘ٚ(Katila,2000:5): 

رل١غ ٠ٚظؼٍك رشىً ِزخشش رخ١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ فٟ حٌّٕظّش ٚرشىً غ١ش ِزخشش رخلأشطش حلاعخع١ش  :الاثذاع انجزسٌ انتنظًٍُ  . أ

٠ظؼّٓ حلاؿشحءحص ٚحلادٚحس ٚحٌزٕخء حٌظٕظ١ّٟ ٚحٌمٛحػذ ٚحػخدس طظ١ُّ حٌؼًّ رخلاػخفش حٌٝ حٌٕشخؽخص حلارذحػ١ش حٌظٟ طٙذف حٌٝ 

خلارذحع حٌـزسٞ ِٓ فحٌٛطٛي حٌٝ طلم١ك حلا٘ذحف حٌظٟ طؼٕٝ رٙخ حٌّٕظّش .حٌؼلالخص ر١ٓ حلافشحد ٚحٌظفخػً ف١ّخ ر١ُٕٙ ِٓ حؿً طلغ١ٓ 

ػٍٝ حٔٙخ ظٛلف طحٌظٟ ٟٚٚ٘ طشطزؾ رخٌـزس٠ش حٌظٕظ١ّ١ش ٚؿٙش حٌٕظش حٌظٕظ١ّ١ش ٘ٛ حلارذحع حٌزٞ ٠ذِؾ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌـذ٠ذس ٌٍّٕظّش 

 دسؿش حٌظغ١١ش حٌظٟ ٠لذػٙخ حلارذحع فٟ ططز١مخص حٌّٕظّش .

٠ٚظّؼً فٟ ؽشف حٌّٕظّش ٌّٕظـخص ؿذ٠ذس حٚ طلغ١ٓ ِٕظـخص لخثّش رشىً ِغظّش ٌؼّخْ حٌظى١ف  :انصنبػٍ الاثذاع انجزسٌ  . د

ٚح٠ؼخً حٌظلٛي ٠ٚؼٕٟ حلارذحع حٌـزسٞ ٌٍّٕظـخص حٌـذ٠ذس ٚؿؼً حٌّٕظـخص حٌغخرمش ِظمخدِش فٟ حلاعٛحق .  ِغ حٌظغ١شحص حٌّخظٍفش ٌز١جظٙخ

 حٌٝ حٌمطخػخص حٌظٕخػ١ش حٌـذ٠ذس .

. فخلارذحع حٌـزسٞ ٠ٚؼٕٟ حٌـزس٠ش فٟ حلارذحع رخٔٙخ طمذ٠ُ ح١ٌّضس حٌٕغز١ش ٌٍّغظخذ١ِٓ  :الاثذاع انجزسٌ نهًستخذيُن  . ص

 .ٌٍّغظخذ١ِٓ ٠ظٙش فٟ حشىخي حٌّٕظؾ حٌّظّخ٠ضس و١ٍخً ٚحٌظٟ طمذَ ١ِضس فٟ حٌىٍفش حٚ حلادحء حٚ حٌـٛدس ػٍٝ حلاشىخي حٌغخرمش 
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٠ٚؼٕٟ حْ حلارذحػخص حٌظىٌٕٛٛؿ١ش طظّؼً حعخعخً فٟ ؽشف ِٕظـخص ؿذ٠ذس حٚ طؼذ٠ً حٌمخثّش حٚ  :الاثذاع انجزسٌ انتكنىنىجٍ  . ع

٠شعُ حعظ ػ١ٍّش  ػ١ٍٙخ . فخلارذحع حٌـزسٞ حٌظىٌٕٛٛؿٟٕخص ١حدخخي ػ١ٍّخص ٚؽشق ؿذ٠ذس ػٍٝ حٌؼ١ٍّش حلأظخؿ١ش حٚ حدخخي طلغ

 . (Henderson&Clark,1990:9) ؿذ٠ذس حٚ ِخظٍفش ٠ّؼً طمذِخً وز١شحً ػٍٝ حٌظىٌٕٛٛؿ١خص حٌلخ١ٌش
 

  Learning Organizationحبنخبً : انًنظًبد انًتؼهًخ

حْ طغخسع حٌظغ١شحص حلالظظخد٠ش ٚحخظلاي ِٛحص٠ٓ حٌمٜٛ ٚلظش ِذس ك١خس حٌّٕظـخص ٚحٌظطٛس حٌظىٌٕٛٛؿٟ حٌّظغخسع ٚشذس 

ٚػٍُ حلادحسس وغ١شٖ ِٓ حٌؼٍَٛ طؤػش رٙزٖ حٌظطٛسحص  حٌٝ ص٠خدس حٌطٍذ ػٍٝ حٌّؼٍِٛخص .حٌّٕخفغش فٟ عٛق ػخ١ٌّش ، وٍٙخ ػٛحًِ حدص 

.ٌٙزح طخظٍف حٌّٕظّخص فٟ ِذٜ حعظـخرظٙخ ٌٍّظغ١شحص ِٚٛحؿٙظٙخ ٌٍظلذ٠خص حٌظٟ ٚٚحؿٗ طلذ٠خص ِخظٍفش ٔظ١ـش ٌؼٛسس حٌّؼٍِٛخص 

ص حٌضرخثٓ ٚؽّٛكخص طشٙذ٘خ ر١جظٙخ حٌذحخ١ٍش ٚحٌخخسؿ١ش ، ِٚذٜ ٚفخثٙخ رظمذ٠ُ عٍغ ٚخذِخص ػخ١ٌش حٌـٛدس طظٛحءَ ِغ طٛلؼخ

 .ٌزٕخء حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش حٌمخدسس ػٍٝ حلاعظّشحس ٚحٌظٕخفظ فٟ ر١جش غ١ش ِغظمشس  حٌّغظؼّش٠ٓ

ٚ٘زح حٌظؼٍُ ٠ّىٓ  حْ حٌظلٛي حٌٝ حٌّٕظّش حٌّظؼٍّش ٠ّىٓ حٌّٕظّخص ِٓ طٕٛع ِظخدس ِؼٍِٛخطٙخ ِٓ دحخً حٌّٕظّش ِٚٓ خخسؿٙخ

حٌّٕظّخص ِٓ طٛف١ش ر١جش ػمخف١ش فخػٍش ِٚشـؼش ػٍٝ حٌظفى١ش ٚرٕخء حٌظٛس حٌز١ٕ٘ش ٚحٌلشو١ش ٚط١ٌٛذ حلافىخس حٌـذ٠ذس حٌظٟ طلمك ح١ٌّضس 

 حٌظٕخفغ١ش .
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ٚ٘ٛ ٠ّؼً ططٛس ٌّٕظٛس حٌظؼٍُ حٌظٕظ١ّٟ لاْ رٗ حِىخ١ٔش ٌظط٠ٛش حٌّظؼٍّش ِٕز حٌغزؼ١ٕخص ِٓ حٌمشْ حٌؼشش٠ٓ فىشس حٌّٕظّش رذأص 

ش حٌظل٠ٍٟٛ فٟ حٌّٕظّخص . ٟٚ٘ طؼٕٟ ؽش٠مش ؿذ٠ذس ٌٍظفى١ش ٚحٌؼلالخص دحخً حٌّٕظّخص ِغظٕذس ػٍٝ ِفَٙٛ حلأظّش حٌؼؼ٠ٛش حٌظغ١

٠ّٚظٍه حٌمذسس ػٍٝ حٌخ١خس ٚلذسس حٌؼًّ حلاعظزخلٟ لاؿشحء حٌظغ١١ش حلاؿظّخػٟ ٚحٌفشدٞ  ١ٌٚغض حلا١ٌش ك١غ ٠ؼذ حلأغخْ ِزذػخً خلالخً 

(Villardi,etal,2000:1) . 

طزخ٠ٕض حٌظؼش٠فخص حٌظٟ لذِٙخ حٌزخكؼْٛ ٚحٌّفىشْٚ ٌٍّٕظّش حٌّظؼٍّش رخخظلاف فٍغفخطُٙ ٚطؼذد طـخسرُٙ ٚخزشحطُٙ ٚلذ 

حٌّظؼٍّش رخٔٙخ حٌّٕظّش حٌظٟ طٛعغ رشىً ِظٛحطً ِٚغظّش حِىخ١ٔخطٙخ ٌخٍك حٌّٕظّخص (Senge,1990:14)ٚطخظظخطُٙ . ف١شٜ 

ػٍٝ حٔٙخ حٌّٕظّش حٌّخ٘شس فٟ ح٠ـخد ٚحوظغخد حٌّؼشفش ٚوزٌه فٟ طل٠ٛش عٍٛوٙخ  (Gravin,1993:80)ػشفٙخ . ٚ ِغظمزٍٙخ

حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ٟ٘    (Senge,1994:4) ح٠ؼخً  ص حٌـذ٠ذس حٌظٟ حوظغزظٙخ .ٚػشفطؼىظ حٌظطٛسحرخٌطش٠مش حٌّٕخعزش حٌظٟ 

ػٍٝ ح٠ـخد حٌٕظخثؾ حٌّشغٛرش ك١غ ٠ظُ طزٕٟ حٌّٕخرؽ حٌـذ٠ذس ِٓ حٌظفى١ش ٚكغ  ص٠خدس لذسحطٙخحٌّٕظّخص حٌظٟ ٠ؼًّ حلافشحد رٙخ ػٍٝ 

 طّىٕٙخ ِٓ حٌظؼخًِٚحْ حٌّٕظّش حٌّظؼٍّش طغؼٝ لاوظغخد لذسحص  و١ف١ش حٌظؼٍُ ِؼخً .ظؼٍُ حلافشحد رخعظّشحس ١ٌحٌطّٛف حٌـّخػٟ ٌلافشحد 

ِغ حٌظؼم١ذ ٚحٌغّٛع ، حػظّخدحً ػٍٝ لذسحص حٌؼخ١ٍِٓ فٟ طلم١ك حٌٕظخثؾ حٌظٟ طشغذ حٌّٕظّش فٟ طلم١مٙخ ، ٚطغؼٝ حٌّٕظّش حٌّظؼٍّش 

ذس حٌٝ ِٕق حٌؼخ١ٍِٓ لذسحً ِٓ حٌّشٚٔش ٚحٌلش٠ش فٟ حٌظفى١ش ، ِّخ ٠ٕشش ػٕذُ٘ حٌذحفغ ٚحٌطّٛف ٌٍؼًّ ع٠ٛخ لارظىخس ّٔخرؽ ٚؽشق ؿذ٠

حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش رخٔٙخ حٌظٟ طظظف  (Watkins&Marsik,2003:147) ٚػشف.  (Drejer,2000:206)فٟ حٌظفى١ش 

فٟ رخٌّشخسوش حٌىخٍِش ٌٍؼخ١ٍِٓ فٟ ػ١ٍّش حٌظٕظ١ُ حٌظؼخٟٚٔ ٚحٌظغ١١ش حٌـّخػٟ حٌّغئٚي ٚحٌّٛؿٗ رخطـخٖ حٌم١ُ حٚ حٌّزخدة حٌّشظشوش .

حٌٝ حٌّٕظّش حٌّظؼٍّش ػٍٝ حٔٙخ حٌّٕظّش حٌمخدسس ػٍٝ طغ١١ش عٍٛو١خطٙخ ٚػم١ٍظٙخ ٔظ١ـش ٌظطٛس  (Kelly,2007:734) ك١ٓ ٔظش

فٟ حٌـّخػخص ٚحٌفشق ٌّخظٍف حلاكـخَ . وّخ حْ خزشحطٙخ . فخٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش حوؼش ِٓ ِـشد طؼٍُ فشدٞ ٚطٕشؤ ِٓ طفخػً حلافشحد 

طّظٍه حٌٛلض ٌٍظؼٍُ ِٓ حٌٕشخؽخص ٚحٌٕظخثؾ حٌّخػ١ش ٚطىْٛ ِغظؼذس ٌظمزً  عزش ٌظزمٝ رل١غحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش طلظخؽ حٌٝ ر١جش ِٕخ

حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ػٍٝ حٔٙخ ٔٛع ِٓ حٌّٕظّخص حٌظٟ طلفض ػٍٝ  ػٍٝ :Jamali,etal,2009) 103) حٌلمخثك غ١ش حٌّشغٛرش . ٚحوذ

ٚحشخس ٌٍظؼٍُ ٚحٌظى١ف ٚحٌظغ١١ش .طغؼٝ حٌظـذ٠ذ حٌظٕظ١ّٟ حٌّغظّش ِٓ خلاي غشط ِـّٛػش ِٓ حٌؼ١ٍّخص حٌـٛ٘ش٠ش حٌظٟ 

(Garvin,etal,2008:9)  ٚطظىْٛ ِٓ حٌٝ حٌّٕظّش حٌّظؼٍّش رخٔٙخ حٌّىخْ حٌزٞ ٠ظفٛق ف١ٗ حلافشحد فٟ خٍك ٚحلظٕخء ٚٔمً حٌّؼشفش

 ٚلذ ر١ٓػلاع ٌزٕخص حعخع١ش ٟ٘:ر١جش دحخ١ٍش دحػّش ٌٍظؼٍُ ، ٚػ١ٍّخص ِّٚخسعخص ٍِّٛعش ٚعٍٛن لخدٞ ٠ذػُ ٠ٚؼضص حٌظؼٍُ .

(Silins,etal,2002:25)  ٚحٌظٟ طظّؼً رخلاطٟ :حْ ٌٍّٕظّخص حٌّظؼٍّش ِـّٛػش ِٓ حٌؼٕخطش 

 ؿٙٛد حلافشحد رخطـخٖ طلم١ك حلا٘ذحف حٌّشظشوش . طٕغ١ك 

 . حلاٌظضحَ حٌفخػً رخٌظلغ١ٓ حٌّغظّش 

 . ٔشش حفؼً حٌظطز١مخص ػزش حٌّٕظّش 

  ٚحلاسطزخؽ رخٌؼخٌُ حٌخخسؿٟ .طذفك حٌّؼٍِٛخص ػزش حٌشزىخص حلافم١ش ٌٕشش حٌخزشحص 

  حٌذ٠ٕخ١ِى١ش حٌظٟ طؼًّ رٙخ حٌّٕظّش .حٌمذسس ػٍٝ حٌفُٙ ٚحٌظل١ًٍ ٚحعظخذحَ حلأظّش 

حْ حٌّٕظّش حٌّظؼٍّش طغُٙ فٟ حكذحع طغ١١ش ؿزسٞ فٟ حٌّٕظّخص ٚطّىٓ وً فشد ِٓ حػؼخثٙخ حلاعٙخَ فٟ طلذ٠ذ ٚكً 

٠ٕٚظش حٌٝ حٌّٕظّش حٌّظؼٍّش ػٍٝ حٔٙخ حٌّٕظّش حٌظٟ ٠ؼًّ حٌؼخٍِْٛ ف١ٙخ ػٍٝ ؿ١ّغ . (Rowden,2001:57)حٌّشىلاص رخعظّشحس

٠ٚئوذ . (Karash,2002:3) ٌٍٛطٛي حٌٝ حٌٕظخثؾ حٌظٟ ٠ٙظّْٛ فٟ حٌٛحلغ رظلم١مٙخ حٌّغظ٠ٛخص حٌفشد٠ش ٚحٌـّخػ١ش ٌض٠خدس لذسحطُٙ 

 : (Marqwardt,2002:32)حْ طّظٍه حٌّٕظّش حٌخظخثض حلاط١ش رؼغ حٌزخكؼ١ٓ ػٍٝ ػشٚسس 
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 . ٍُطٛف١ش فشص ِغظّشس ٌٍظؼ 

 . حعظخذحَ حٌظؼٍُ ٌٍٛطٛي حٌٝ طلم١ك حلا٘ذحف 

 . ّٟسرؾ حلادحء حٌفشد رخلادحء حٌظٕظ 

  ؿ١ّغ حٌؼخ١ٍِٓ ػٍٝ حٌّشخسوش فٟ حطخخر حٌمشحسحص .طشـ١غ 

  ٚخذِخص ؿذ٠ذس رشىً عش٠غ .طط٠ٛش ٚحعظلذحع حؿشحءحص ٚػ١ٍّخص 

  فٟ ؿ١ّغ ؿٛحٔذ حٌّٕظّش .حػخسس ػ١ٍّش حٌظلغ١ٓ ٚطلف١ض٘خ 

  حٌٛػٟ حٌّغظّش رخٌظفخػً ِغ حٌز١جش. 
 

  Learning Organization Models نًبرد انًنظًبد انًتؼهًخ -2
لا٠ٛؿذ طؼش٠ف ِلذد ٌٍّٕظّش حٌّظؼٍّش ، حٚ ِذخً ِلذد أٚ حعظشحط١ـ١ش ِؼ١ٕش طظزؼٙخ حٌّٕظّخص ٌٍظلٛي حٌٝ حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش 

طؼىظ ٚؿٙش ٔظشُ٘ ٚؽش٠مش ٌزٌه طُ دسحعش حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌّٕخرؽ ٌٍّٕظّش حٌّظؼٍّش ِٓ لزً حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌىظخد ٚحٌزخكؼ١ٓ ٚحٌظٟ ، 

 Sengeٚحٌزٞ ٠ؼذ ِزظىش فىشس حٌّٕظّش حٌّظؼٍّش ، ك١غ ٚػغ  Senge 1990ٚعٛف ٔظطشق فٟ ٘زح حٌزلغ حٌٝ ّٔٛرؽ  . طفى١شُ٘

ٚ  (Senge,2006:11)خّظ حعظ ٠ٕزغٟ حْ طٍظضَ رٙخ حٌّٕظّش حٌظٟ طغؼٝ حٌٝ حْ طىْٛ ِٕظّش ِظؼٍّش ٟٚ٘ ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ 

(Bordeianu,etal,2014: 

ٚطّؼً طىخًِ حٌّؼشفش ر١ٓ حٌؼٍَٛ حٌفشػ١ش ٚحٌظشو١ض ػٍٝ حٌىً رذلاً ِٓ حلاؿضحء  : System Thinkingانتفكُش اننظًٍ  . أ

 ِخٚسحء حلاكذحع حٌٝ حٌز١ٕش حلاعخع١ش ِّخ ٠مٛد حٌٝ كخٌش حٌظشحرؾ ٚحٌؼلالخص حٌّظزخدٌش ٌلاش١خء .ٚحٌز٘خد حٌٝ 

ٚطٕشؤ ٘زٖ حٌشإ٠ش ِٓ حلافشحد حٌز٠ٓ ٠ٙظّْٛ فؼلاً رؤػّخٌُٙ ٚحٌز٠ٓ ٠ّظٍىْٛ كغخً ل٠ٛخً  :Shared Visionانشؤَخ انًشتشكخ  . د

 ٝ سعُ طٛسس ِشظشوش حٚ ِظّخػٍش ٌٍّغظمزً .ٌٍشإ٠ش حٌشخظ١ش ٌٍـ١ّغ . حٞ لذسس ِـّٛػش ِٓ حلافشحد ػٍ

ٚ٘ٛ ِٓ حُ٘ حلارؼخد لأٗ ٠شًّ طؼٍُ حٌفشق ١ٌٚظ حلافشحد ٟٚ٘ ٚكذحص طؼٍُ فٟ حٌّٕظّخص  : Team Learningتؼهى انفشق  . ص

طز١ك ٚحلادحء حٌلذ٠ؼش فخٌفش٠ك حٌّظؼٍُ ٠ّؼً ػخٌُ ِظغش ٌٍظؼٍُ فٟ حٌّٕظّش . فخٌفشق طظؼٍُ ِٓ خلاي ػ١ٍّش ِىشسس ِٓ حٌلشوش ر١ٓ حٌظ

 . ٚحُ٘ حٌمشحسحص حٌظٕظ١ّ١ش ٠ظُ حطخخر٘خ فٟ حٌفشق ٌظلم١ك حٌٕظخثؾ حٌظٟ ٠شغزْٛ فٟ طلم١مٙخ .

طٛؿ١ٗ حلاشخخص حٌٝ طٛع١غ لذسحطُٙ ٌظلم١ك ح٘ذحفُٙ . ٚلاْ حٌّٕظّخص  :Personal Ambidexterityثشاػخ انشخصُخ  . ع

 ٌزٌه ٠ـذ حْ ٠ىْٛ حلافشحد لخدس٠ٓ ػٍٝ حٌظؼٍُ ٚحٌظلغ١ٓ حٌّغظّش . . (Senge,1990:139)طظؼٍُ فمؾ ِٓ خلاي طؼٍُ حفشحد٘خ 

ٚطش١ش حٌٝ ِخٚسحء حٌٛػٟ حٌزٞ ٠مٛد حٌٝ حٌّؼظمذحص حٌّىظغزش ٚحٌظٟ طلذ ِٓ حٌظفى١ش كٛي  :Mental Modelsاننًبرد انفكشَخ  . ؽ

حٌٕخط ٌٍؼخٌُ ٚطفغ١شُ٘ ٌلاكذحع ِٓ ٛس ٚحٌظٟ طئػش فٟ طظ و١ف١ش ػًّ حٌؼخٌُ حٌخخسؿٟ ٚطؼٕٟ و١ف١ش ػًّ حلافشحد ِٚخرح ٠ذسوْٛ

  كٌُٛٙ ٚو١ف١ش حٌظؼخًِ ِؼُٙ .

ٚحٌّؼٕٝ حلاعخعٟ ٌٍّٕظّخص حٌّظؼٍّش حٌٝ حْ حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش طظظف رظم١١ُ ٚطط٠ٛش ٘زٖ حلارؼخد  (Senge,1990:14)ٚلذ حشخس 

 ٘ٛ " طٛع١غ حٌمذسحص رخعظّشحس ٌخٍك حٌّغظمزً" 
 

 انًجحج انخبنج/ انجبنت انؼًهٍ
 وصف وتشخُص آساء ػُنخ انذساسخ حىل يتغُشاتهب : اولاً 

طلخٚي حٌذسحعش فٟ ٘زٖ حٌفمشس ٚطف ٚطشخ١ض آسحء ػ١ٕش حٌذسحعش كٛي ِظغ١شحطٙخ حٌظٟ طُ حػظّخد٘خ ٟٚ٘ حٌّظغ١ش حٌّغظمً حٌزشحػش 

ٌظٕظ١ّٟ ٚحٌظٕخػٟ ٚحٌظىٌٕٛٛؿٟ حٌـزسٞ حـزسٞ ٚحرؼخدٖ )حلارذحع حٌظٕظ١ّ١ش ٚأرؼخد٘خ ) حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف(، ٚحٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ حلارذحع حٌ

ٚحٌشإ٠ش  طؼٍُ حٌفشقٚ ٚرشحػش حٌشخظ١ش ٚحٌّٕخرؽ حٌفىش٠ش ٚحٌّغظخذ١ِٓ( ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ ٚ٘ٛ حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ٚأرؼخد٘خ )حٌظفى١ش حٌٕظّٟ 

 ( اٌٝ حٌٛطف حٌؼخَ لأسحء ػ١ٕش حٌذسحعش.2(. ار ٠ش١ش حٌـذٚي )حٌّشظشوش
 

 آسحء ػ١ٕش حٌذسحعش كٛي ِظغ١شحص حٌزلغ( ٚطف ٚطشخ١ض 2حٌـذٚي )

حلألشحف  ِظٛعؾ حلارؼخد

 حٌّؼ١خسٞ

ِؼخًِ 

 حلاخظلاف

 شذس حلاؿخرٗ %

 76.3 0.266 1.013 3.82 حلاعظغلاي

 79.0 0.256 1.011 3.95 حلاعظىشخف

 77.6 0.219 0.849 3.88 حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش

 82.4 0.195 0.803 4.12 حلارذحع حٌظٕظ١ّٟ

 78.2 0.247 0.967 3.91 حٌظٕخػٟحلارذحع 

 76.9 0.271 1.042 3.85 حلارذحع ٌٍّغظخذ١ِٓ

 77.2 0.272 1.049 3.86 حلارذحع حٌظىٌٕٛٛؿٟ

 78.7 0.172 0.679 3.94 حلارذحع حٌـزسٞ

 83.4 0.21 0.875 4.17 حٌظفى١ش حٌٕظّٟ

 83.5 0.215 0.897 4.18 حٌشإ٠ش حٌّشظشوش

 79.3 0.25 0.993 3.97 فشق حٌؼًّ

 76.4 0.308 1.177 3.82 رشحػش حٌشخظ١ش

 75.1 0.29 1.09 3.76 حٌّٕخرؽ حٌفىش٠ش

 79.5 0.171 0.68 3.98 حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش

 حٌّظذس : اػذحد حٌزخكؼش رخلاػظّخد ػٍٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش حلاٌىظش١ٔٚش                      
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 انجشاػخ انتنظًُُخ -1
( 3( ٚ٘ٛ حوزش ِٓ حٌٛعؾ حٌلغخرٟ حٌفشػٟ ٚحٌزخٌغ )3.88رٍغ حٌٛعؾ حٌلغخرٟ حٌّٛصْٚ ٌٍّظغ١ش حٌّغظمً حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ) 

(  ٚحٌٕغزش حٌّج٠ٛش ٌشذس 0.266( ٚ٘زح ٠ش١ش حٌٝ ِذٜ طـخٔظ حٌز١خٔخص ٚرٍغ ِؼخًِ حلاخظلاف )1.013ٚرٍغ حلألشحف حٌّؼ١خسٞ )

%( . ٠ٚذي رٌه ػٍٝ اْ آسحء حٌؼ١ٕش طؼطٟ ح٘ظّخِخً رٙزح حٌّظغ١ش ِخ حٔؼىظ ا٠ـخرخً 76.3ّظغ١ش رٍغض )اؿخرش ػ١ٕش حٌذسحعش كٛي ٘زح حٌ

ػٍٝ اؿخرخطٙخ ٚ٘زح ِخ ٔشحٖ ٚحػلخً فخلأٚعخؽ حٌلغخر١ش حٌّٛصٚٔش لأرؼخد حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف حٌظٟ طؼٛد ٌٍّظغ١ش وخٔض أػٍٝ ِٓ 

%( ار رٍغض حلً ٔغزش ِج٠ٛش ٌشذس  50حٌذسحعش حٌّزلٛػش ؿ١ّؼٙخ وخٔض أػٍٝ ِٓ ) حٌٛعؾ حٌلغخرٟ حٌفشػٟ . ٚحْ شذس حلإؿخرش ٌؼ١ٕش

 %( ٌزؼذ حلاعظغلاي.76.3اؿخرخص ػ١ٕش حٌذسحعش )
 

 الاثذاع انجزسٌ -2
( 3حوزش ِٓ حٌٛعؾ حٌلغخرٟ حٌفشػٟ ٚحٌزخٌغ ) ٚ٘ٛ( 3.94)حلارذحع حٌـزسٞ  حٌٛع١ؾ ّظغ١شٍرٍغ حٌٛعؾ حٌلغخرٟ حٌّٛصْٚ ٌ 

حٌٕغزش حٌّج٠ٛش ٌشذس ٚ ( 0.172ِؼخًِ حلاخظلاف ) رٍغٚ حٌٝ ِذٜ طـخٔظ حٌز١خٔخص ٠ش١ش( ٚ٘زح 0.679حلألشحف حٌّؼ١خسٞ ) رٍغٚ

ػٍٝ اْ آسحء حٌؼ١ٕش طؼطٟ ح٘ظّخِخً رٙزح حٌّظغ١ش ِخ حٔؼىظ ا٠ـخرخً  ٠ٚذي رٌه ( .%78.7رٍغض ) ٘زح حٌّظغ١شاؿخرش ػ١ٕش حٌذسحعش كٛي 

وخٔض أػٍٝ ِٓ حٌٛعؾ حٌلغخرٟ ٌلارؼخد حلاسرؼش حٌظٟ طؼٛد ٌٍّظغ١ش خلأٚعخؽ حٌلغخر١ش حٌّٛصٚٔش فٖ ٚحػلخً ػٍٝ اؿخرخطٙخ ٚ٘زح ِخ ٔشح

%( ار رٍغض حلً ٔغزش ِج٠ٛش ٌشذس اؿخرخص ػ١ٕش  50ٚحْ شذس حلإؿخرش ٌؼ١ٕش حٌذسحعش حٌّزلٛػش ؿ١ّؼٙخ وخٔض أػٍٝ ِٓ ). حٌفشػٟ 

 ١ٓ.ٌزؼذ حلارذحع حٌـزسٞ ٌٍّغظخذِ %(76.9حٌذسحعش )
 

 انًنظًبد انًتؼهًخ -3
( 3حوزش ِٓ حٌٛعؾ حٌلغخرٟ حٌفشػٟ ٚحٌزخٌغ ) ٚ٘ٛ( 3.98)حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش  حٌظخرغ ّظغ١شٍرٍغ حٌٛعؾ حٌلغخرٟ حٌّٛصْٚ ٌ 

حٌٕغزش حٌّج٠ٛش ٌشذس ٚ ( 0.171ِؼخًِ حلاخظلاف ) رٍغٚ حٌٝ ِذٜ طـخٔظ حٌز١خٔخص ٠ش١ش( ٚ٘زح 0.68حلألشحف حٌّؼ١خسٞ ) رٍغٚ

ػٍٝ اْ آسحء حٌؼ١ٕش طؼطٟ ح٘ظّخِخً رٙزح حٌّظغ١ش ِخ حٔؼىظ ا٠ـخرخً  ٠ٚذي رٌه ( .%79.5رٍغض ) ٘زح حٌّظغ١شاؿخرش ػ١ٕش حٌذسحعش كٛي 

وخٔض أػٍٝ ِٓ حٌٛعؾ حٌلغخرٟ ٌلارؼخد حٌخّغش حٌظٟ طؼٛد ٌٍّظغ١ش خلأٚعخؽ حٌلغخر١ش حٌّٛصٚٔش فػٍٝ اؿخرخطٙخ ٚ٘زح ِخ ٔشحٖ ٚحػلخً 

%( ار رٍغض حلً ٔغزش ِج٠ٛش ٌشذس اؿخرخص ػ١ٕش  50ٚحْ شذس حلإؿخرش ٌؼ١ٕش حٌذسحعش حٌّزلٛػش ؿ١ّؼٙخ وخٔض أػٍٝ ِٓ ). حٌفشػٟ 

 حٌّٕخرؽ حٌفىش٠شٌزؼذ  %(75.1حٌذسحعش )
 

 اختجبس انفشضُبدحبنُبً : 
 تىطئخ :

طُ حلاػظّخد ػٍٝ ِـّٛػش ِٓ حٌٛعخثً ٌغشع حخظزخس حٌفشػ١خص ٟٚ٘ ِظفٛفش حلاسطزخؽ )ِؼخِلاص حسطزخؽ ر١شعْٛ( ٚطل١ٍٍٟ       

حلألذحس حٌزغ١ؾ ٚحٌّظؼذد . ٚلذ حعظخذِض ِظفٛفش ِؼخِلاص حلاسطزخؽ حٌزغ١ؾ ٌغشع حٌظلمك ِٓ لٛس ٚحطـخٖ ػلالخص حلاسطزخؽ 

ٌذسحعش ٚحعظخذِض طل١ٍلاص حلألذحس حٌزغ١ؾ ٚحٌّظؼذد ٌغشع حخظزخس ػلالخص حلأػش حٌّزخشش ٚغ١ش حٌّٛؿٛدس ِخ ر١ٓ أرؼخد ِظغ١شحص ح

  حٌّزخشش ر١ٓ أرؼخد ِظغ١شحص حٌذسحعش حٌشث١غش. 

 فشضُبد الاستجبط ( 1
حٌؼ١ٕش  كـُ اٌٝ أ٠ؼخً (3) حٌـذٚي ٠ٚش١ش. حٌّظغ١شحص ٘زٖ أرؼخد ر١ٓ حٌزغ١ؾ حلاسطزخؽ ِؼخِلاص ِظفٛفش( 3) حٌـذٚي ٠ظٙش       

 ل١ّش ِمخسٔش خلاي ِٓ حلاسطزخؽ ِؼخًِ ِؼ٠ٕٛش حخظزخس اٌٝ ٠ش١ش حٌـذٚي فٟ( .Sig) ِٚخظظش. (tailed-2حلاخظزخس ) ( ٚٔٛع64)

(t )0.01 ِغظٜٛ ػٕذ حلاسطزخؽ ِؼخًِ ِؼ٠ٕٛش ػٍٝ ٠ذي( **) ػلاِش فٛؿٛد. ل١ّٙخ ٠ظٙش أْ غ١ش ِٓ حٌـذ١ٌٚش ِغ حٌّلغٛرش . 

 الأونً : )لا تىجذ ػلالخ استجبط راد دلانخ يؼنىَخ ثُن أثؼبد انجشاػخ انتنظًُُخ وثنبء انًنظًبد انًتؼهًخ (انفشضُخ انشئُسخ  . أ
 ٚحٌّٕظّخص حٌظٕظ١ّ١ش حٌزشحػش ر١ٓ%( 1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رحص حسطزخؽ ػلالخص ٕ٘خٌه رؤْ حلاسطزخؽ ِظفٛفش ؿذٚي ٠ظٙش

 (X2 ٚحلاعظىشخف ،X1 حلاعظغلاي) حٌزشحػش أرؼخد ر١ٓ حلاسطزخؽ ِؼخِلاص رٍغض وّخ(. 0.757) حلاسطزخؽ ِؼخًِ رٍغ حر حٌّظؼٍّش

 ٚلزٛي( 1) حٌشث١غش ٌٍفشػ١ش حٌؼذَ فشػ١ش سفغ حٌٕظ١ـش ٘زٖ ٚطذػُ. حٌظشط١ذ ػٍٝZ (0.681 ،0.590 ) حٌّظؼٍّش ٚحٌّٕظّخص

  .حٌّشغٛرش حٌٕظخثؾ ٌظلم١ك ِٚٙخسحطُٙ حلافشحد لذسحص طٛع١غ فٟ ٠ٚذي ٘زح ػٍٝ أْ أرؼخد حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش طغُٙ. حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش

 .  انفشضُخ انشئُسخ انخبنُخ : )لا تىجذ ػلالخ استجبط راد دلانخ يؼنىَخ ثُن أثؼبد الاثذاع انجزسٌ وثنبء انًنظًبد انًتؼهًخ ( . ة

 حٌـزسٞ حلارذحع ر١ٓ%( 1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رحص حسطزخؽ ػلالخص ٕ٘خٌه رؤْ( 3) حلاسطزخؽ ِظفٛفش ؿذٚي ٠ظٙش    

 حٌـزسٞ حلارذحع أرؼخد ر١ٓ ِٚؼ٠ٕٛش ح٠ـخر١ش حسطزخؽ ػلالش ٕ٘خن أْ وّخ(. 0.915) ر١ّٕٙخ حلاسطزخؽ ِؼخًِ رٍغ حر حٌّظؼٍّش ٚحٌّٕظّخص

. حٌّظؼٍّشٚ رٕخء حٌّٕظّخص  (Y4، ٚحلارذحع حٌظىٌٕٛٛؿٟ Y3، ٚحرذحع حٌّغظخذ١ِٓ Y2، ٚحٌظٕخػٟ Y1حٌظٕظ١ّٟ  حٌـزسٞ حلارذحع)

 ٘زٖ ٚطذػُ. حٌظشط١ذ (ػ0.575ٍٝ، 0.669، 0.665، 0.674حٌّظؼٍّش ) ٚحٌّٕظّخص حلارؼخد ٘زٖ ر١ٓ حلاسطزخؽ ِؼخِلاص ل١ُ رٍغض ٚلذ

 ص٠خدس فٟ ٠ٚذي ٘زح ػٍٝ أْ أرؼخد حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش طغُٙ. حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش ٚلزٛي( 2) حٌشث١غش ٌٍفشػ١ش حٌؼذَ فشػ١ش سفغ حٌٕظ١ـش

 .حٌّغظّش ٚحٌظغ١ش حٌظؼٍُ ػٍٝ طلم١ك ػٍٝ حٌّٕظّش لذسس

 .  انفشضُخ انشئُسخ انخبنخخ : )لا تىجذ ػلالخ استجبط راد دلانخ يؼنىَخ ثُن أثؼبد انجشاػخ انتنظًُُخ والاثذاع انجزسٌ ( . د

 حٌظٕظ١ّ١ش شحػشحٌز ر١ٓ%( 1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رحص حسطزخؽ ػلالخص ٕ٘خٌه رؤْ حلاسطزخؽ ِظفٛفش ؿذٚي ٠ظٙش       

 ٚحلاعظىشخف ،X1 حلاعظغلاي) حٌزشحػش أرؼخد ر١ٓ حلاسطزخؽ ِؼخِلاص رٍغض وّخ(. 0.782) حلاسطزخؽ ِؼخًِ رٍغ حر حٌـزسٞ ٚحلارذحع

X2) حٌـزسٞ ٚحلارذحع Y (0.660 ،0.652 )ٍٝٚلزٛي( 3) حٌشث١غش ٌٍفشػ١ش حٌؼذَ فشػ١ش سفغ حٌٕظ١ـش ٘زٖ ٚطذػُ. حٌظشط١ذ ػ 

 .ٚطٕف١ز٘خ حٌـذ٠ذس حلافىخس حوظشخف فٟ ٠ٚذي ٘زح ػٍٝ أْ أرؼخد حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش طغُٙ. حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش
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 حٌّظؼٍّش ٚحٌّٕظّخص حٌـزسٞ ٚحلارذحع حٌظٕظ١ّ١ش حٌزشحػش أرؼخد ر١ٓ حلاسطزخؽ ِؼخِلاص ِظفٛفش:  (3) حٌـذٚي
 X1 X2 X Z1 Z2 Z3 Z4 Z5 Z 

X1 Correlation 1 .407(**) .839(**) .515(**) .344(**) .299(*) .537(**) .574(**) .681(**) 

  Sig. (2-tailed)   .001 .000 .000 .005 .015 .000 .000 .000 

X2 Correlation .407(**) 1 .838(**) .370(**) .335(**) .199 .388(**) .665(**) .590(**) 

  Sig. (2-tailed) .001   .000 .002 .006 .112 .001 .000 .000 

X Correlation .839(**) .838(**) 1 .527(**) .405(**) .297(*) .552(**) .739(**) .757(**) 

  Sig. (2-tailed) .000 .000   .000 .001 .016 .000 .000 .000 

Y1 Correlation .396(**) .338(**) .438(**) .445(**) .750(**) .602(**) .338(**) .213 .674(**) 

  Sig. (2-tailed) .001 .006 .000 .000 .000 .000 .006 .089 .000 

Y2 Correlation .735(**) .307(*) .621(**) .463(**) .498(**) .472(**) .469(**) .355(**) .665(**) 

  Sig. (2-tailed) .000 .013 .000 .000 .000 .000 .000 .004 .000 

Y3 Correlation .382(**) .275(*) .392(**) .512(**) .378(**) .542(**) .663(**) .154 .669(**) 

  Sig. (2-tailed) .002 .026 .001 .000 .002 .000 .000 .221 .000 

Y4 Correlation .347(**) .872(**) .726(**) .374(**) .258(*) .099 .375(**) .786(**) .575(**) 

  Sig. (2-tailed) .005 .000 .000 .002 .038 .435 .002 .000 .000 

Y Correlation .660(**) .652(**) .782(**) .638(**) .644(**) .592(**) .666(**) .552(**) .915(**) 

  Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

                                    n=64حلاٌىظش١ٔٚش     حٌلخعزش ِخشؿخص ػٍٝ رخلاػظّخد حٌزخكؼش حػذحد ِٓ حٌّظذس

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

 انتأحُش انجسُظ فشضُبد اختجبس ( 2
 (  انًتؼهًخ انًنظًبد ثنبء ػهً انتنظًُُخ نهجشاػخ يؼنىَخ دلانخ رو تأحُش َىجذ لا)انشاثؼخ :  انشئُسخ انفشضُخ  . أ

( F) ٚل١ّش ر١ظخ ِؼخًِ رخعظخذحَ حٌزغ١ؾ حلألذحس طل١ًٍ ػٍٝ عظؼظّذ حٌذسحعش فبْ رؼششححٌ حٌشث١غش حٌفشػ١ش حخظزخس ٌغشع       

R( )حٌظفغ١ش) حٌظلذ٠ذ ِٚؼخًِ
2

.) 

 : فشػُخ فشضُبد حلاث انفشضُخ هزه ين وتتفشع

 . انًتؼهًخ انًنظًبد ػهً يؼنىَخ نجؼذ الاستغلال دلانخ رو تأحُش لاَىجذ .1

 حٌّٕظّخص ػٍٝ ٌلاعظغلاي%(  1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رٚ طؤػ١ش ٚؿٛد ٠ٚز١ٓ حلألذحس طل١ًٍ ٔظخثؾ( 4) ؿذٚي ٠ظٙش       

حٌـذ١ٌٚش حٌزخٌغش  F ل١ّش ِٓ أوزش ٟٚ٘( 54.4) حٌّلغٛرش (F) ل١ّش رٍغض ٚلذ( . 0.457) ر١ظخ ِؼخًِ ل١ُ رٍغض ار.  حٌّظؼٍّش

 حلاعظغلاي رؼذ أْ رّؼٕٝ( 0.463) حٌظلذ٠ذ ِؼخًِ رٍغ ٚلذ حٌفشػ١ش، رٙزٖ حٌخخص حلألذحس حّٔٛرؽ ِؼ٠ٕٛش ػٍٝ ٠ذي (. ِّخ7.08)

 حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش ٚلزٛي حٌؼذَ فشػ١ش سفغ ٠ظُ ٚرزٌه.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ ططشأ حٌظٟ حٌظغ١شحص ِٓ% 46.3 ٔغزظٗ ِخ ٠فغش

 (.1) حٌفشػ١ش ٌٍفشػ١ش

 .  انًتؼهًخ انًنظًبد ػهً الاستكشبف نجؼذ يؼنىَخ دلانخ رو تأحُش َىجذ لا .2

 حٌّٕظّخص ػٍٝ حلاعظىشخف ٌزؼذ%(  1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رٚ طؤػ١ش ٕ٘خٌه (4) حلألذحس طل١ًٍ ٔظخثؾ ؿذٚي ٠ظٙش     

حٌـذ١ٌٚش حٌزخٌغش  F ل١ّش ِٓ أوزش ٟٚ٘( 33.5) حٌّلغٛرش (F) ل١ّش رٍغض ٚلذ( . 0.397) ر١ظخ ِؼخًِ ل١ُ رٍغض ار.  حٌّظؼٍّش

 حلاعظىشخف أْ رّؼٕٝ( 0.348) حٌظلذ٠ذ ِؼخًِ رٍغ ٚلذ حٌفشػ١ش، رٙزٖ حٌخخص حلألذحس حّٔٛرؽ ِؼ٠ٕٛش ػٍٝ ٠ذي (. ِّخ7.08)

 حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش ٚلزٛي حٌؼذَ فشػ١ش سفغ ٠ظُ ٚرزٌه.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ ططشأ حٌظٟ حٌظغ١شحص ِٓ% 34.8 ٔغزظٗ ِخ ٠فغش

 (.2) حٌفشػ١ش ٌٍفشػ١ش

 (4) حلألذحس طل١ًٍ ٔظخثؾ ؿذٚي ٠ظٙش حر. حٌشحرؼش حٌشث١غش حٌفشػ١ش حخظ١خس ٠ظُ حٌغخرمش حٌفشػ١ش حٌفشػ١خص طلش ِٓ حٌظؤوذ ٚرؼذ

( . 0.606) ر١ظخ ِؼخًِ ل١ُ رٍغض ار.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ حٌظٕظ١ّ١ش ٌٍزشحػش%(  1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رٚ طؤػ١ش ٕ٘خٌه

 حلألذحس حّٔٛرؽ ِؼ٠ٕٛش ػٍٝ ٠ذي (. ِّخ7.08حٌـذ١ٌٚش حٌزخٌغش ) F ل١ّش ِٓ أوزش ٟٚ٘( 84.6) حٌّلغٛرش (F) ل١ّش رٍغض ٚلذ

 حٌظٟ حٌظغ١شحص ِٓ% 57.3 ٔغزظٗ ِخ طفغش حٌظٕظ١ّ١ش حٌزشحػش أْ رّؼٕٝ( 0.573) حٌظلذ٠ذ ِؼخًِ رٍغ ٚلذ حٌفشػ١ش، رٙزٖ حٌخخص

 .حٌشحرؼش حٌشث١غش ٌٍفشػ١ش حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش ٚلزٛي حٌؼذَ فشػ١ش سفغ ٠ظُ ٚرزٌه.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ ططشأ
 

R) ٚل١ُ حلألذحس ِؼخدلاص ٍِخض: (4) حٌـذٚي
2
 حٌشحرؼش حٌشث١غش ٌٍفشػ١ش حٌّلغٛرش F ل١ّش ٚ (

Rل١ّش  Fل١ُ  ِؼخدٌش حلألذحس حٌّظغ١شحص حٌّغظمٍش 
2

 

  حٌفشػ١ش حٌشث١غش

 حٌشحرؼش

 Z=2.237+0.457 X1 54.4 0.463 حلاعظغلاي

 Z=2.413+0.397 X2 33.5 0.348 حلاعظىشخف

 Z=1.625+0.606 X 84.6 0.573 حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش

 حلاٌىظش١ٔٚش حٌلخعزش ِخشؿخص ػٍٝ رخلاػظّخد حٌزخكؼش حػذحد ِٓ حٌّظذس    
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 (  انًتؼهًخ انًنظًبد ػهً انجزسٌ نلاثذاع يؼنىَخ دلانخ رو تأحُش َىجذ لا):  انخبيسخ انشئُسخ انفشضُخ . ة
 :فشػ١ش فشػ١خص أسرغ حٌفشػ١ش ٘زٖ ِٓ ٚطظفشع

 

 . انًتؼهًخ انًنظًبد ػهً انتنظًٍُ انجزسٌ الاثذاع نجؼذ يؼنىَخ دلانخ رو تأحُش َىجذ لا .1
 ػٍٝ حٌظٕظ١ّٟ حٌـزسٞ ٌلارذحع %(1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رٚ طؤػ١ش ٕ٘خٌه (5) حلألذحس طل١ًٍ ٔظخثؾ ؿذٚي ِٓ ٠ظٙش       

حٌـذ١ٌٚش  F ل١ّش ِٓ أوزش ٟٚ٘( 52.3) حٌّلغٛرش (F) ل١ّش رٍغض ٚلذ. (0.570) ر١ظخ ًِؼخِ شل١ّ رٍغض ار.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص

 حٌظٕظ١ّٟ حٌـزسٞ ٌلارذحع حٌظلذ٠ذ ِؼخًِ رٍغ ٚلذ حٌفشػ١ش، رٙزٖ حٌخخص حلألذحس ّٔٛرؽح ِؼ٠ٕٛش ػٍٝ ٠ذي (. ِّخ7.08حٌزخٌغش )

 (.1) حٌفشػ١ش فشػ١شٌٍ حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش ٚلزٛي حٌؼذَ فشػ١ش سفغ ٠ظُ ٚرزٌه(. 0.455)
 

 . انًتؼهًخ انًنظًبد ػهً انصنبػٍ انجزسٌ نلاثذاع يؼنىَخ دلانخ رو تأحُش َىجذلا  .2
 ػٍٝ حٌظٕخػٟ حٌـزسٞ ٌلارذحع %(1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رٚ طؤػ١ش ٕ٘خٌه (5) حلألذحس طل١ًٍ ٔظخثؾ ؿذٚي ِٓ ٠ظٙش       

حٌـذ١ٌٚش  F ل١ّش ِٓ أوزش ٟٚ٘( 49.9) حٌّلغٛرش (F) ل١ّش رٍغض ٚلذ. (0.468) ر١ظخ ًِؼخِ شل١ّ رٍغض ار.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص

 حٌظٕخػٟ حٌـزسٞ ٌلارذحع حٌظلذ٠ذ ِؼخًِ رٍغ ٚلذ حٌفشػ١ش، رٙزٖ حٌخخص حلألذحس ّٔٛرؽح ِؼ٠ٕٛش ػٍٝ ٠ذي (. ِّخ7.08حٌزخٌغش )

 ٠ظُ ٚرزٌه.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ ططشأ حٌظٟ حٌظغ١شحص ِٓ%( 44.2) ٠فغش حٌظٕخػٟ حٌـزسٞ حلارذحع أْ رٌه ٠ٚؼٕٟ (0.442)

 (.2) حٌفشػ١ش ٍفشػ١شٌ حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش ٚلزٛي حٌؼذَ فشػ١ش سفغ
 

 . انًتؼهًخ انًنظًبد ػهً نهًستخذيُن انجزسٌ نلاثذاع يؼنىَخ دلانخ رو تأحُش َىجذلا  .3
 حٌـزسٞ ٌلارذحع%( 1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رٚ ح٠ـخرٟ طؤػ١ش ٕ٘خٌه (5) حلألذحس طل١ًٍ ٔظخثؾ ؿذٚي ِٓ ٠ظٙش     

 ل١ّش ِٓ أوزش ٟٚ٘( 51) حٌّلغٛرش (F) ل١ّش رٍغض ٚلذ. (0.436) ر١ظخ ًِؼخِ شل١ّ رٍغض ار.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ ٌٍّغظخذ١ِٓ

F ( ِّخ7.08حٌـذ١ٌٚش حٌزخٌغش .) حٌـزسٞ ٌلارذحع حٌظلذ٠ذ ِؼخًِ رٍغ ٚلذ حٌفشػ١ش، رٙزٖ حٌخخص حلألذحس ّٔٛرؽح ِؼ٠ٕٛش ػٍٝ ٠ذي 

 ٚرزٌه.   حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ ططشأ حٌظٟ حٌؼىغ١ش حٌظغ١شحص ِٓ%( 44.8) ٠فغش حٌزؼذ ٘زح أْ رٌه ٠ٚؼٕٟ (0.448) ٌٍّغظخذ١ِٓ

 (.3) حٌفشػ١ش ٍفشػ١شٌ حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش ٚلزٛي حٌؼذَ فشػ١ش سفغ ٠ظُ
 

 . انًتؼهًخ انًنظًبد ػهً انتكنىنىجٍ انجزسٌ نلاثذاع يؼنىَخ دلانخ رو تأحُش َىجذ لا .4
 حٌظىٌٕٛٛؿٟ حٌـزسٞ ٌلارذحع%( 1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رٚ ح٠ـخرٟ طؤػ١ش ٕ٘خٌه (5) حلألذحس طل١ًٍ ٔظخثؾ ؿذٚي ِٓ ٠ظٙش 

 F ل١ّش ِٓ أوزش ٟٚ٘( 31.1) حٌّلغٛرش (F) ل١ّش رٍغض ٚلذ. (-0.373) ر١ظخ ًِؼخِ شل١ّ رٍغض ار.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ

 حٌـزسٞ ٌلارذحع حٌظلذ٠ذ ِؼخًِ رٍغ ٚلذ حٌفشػ١ش، رٙزٖ حٌخخص حلألذحس ّٔٛرؽح ِؼ٠ٕٛش ػٍٝ ٠ذي (. ِّخ7.08حٌـذ١ٌٚش حٌزخٌغش )

 ٚرزٌه.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ ططشأ حٌظٟ حٌؼىغ١ش حٌظغ١شحص ِٓ%( 33.1) ٠فغش حٌزؼذ ٘زح أْ رٌه ٠ٚؼٕٟ (0.331) حٌظىٌٕٛٛؿٟ

 (.   4) حٌفشػ١ش ٍفشػ١شٌ حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش ٚلزٛي حٌؼذَ فشػ١ش سفغ ٠ظُ

 حلألذحس طل١ًٍ ٔظخثؾ ؿذٚي ِٓ ٠ظٙش حر. حٌخخِغش حٌشث١غش حٌفشػ١ش حخظ١خس ٠ظُ حٌغخرمش حٌفشػ١ش حٌفشػ١خص طلش ِٓ حٌظؤوذ ٚرؼذ

 ًِؼخِ شل١ّ رٍغض ار.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ حٌـزسٞ حلارذحع ٌّظغ١ش%( 1) ِغظٜٛ ػٕذ ِؼ٠ٕٛش دلاٌش رٚ ح٠ـخرٟ طؤػ١ش ٕ٘خٌه (5)

 ّٔٛرؽح ِؼ٠ٕٛش ػٍٝ ٠ذي (. ِّخ7.08حٌـذ١ٌٚش حٌزخٌغش ) F ل١ّش ِٓ أوزش ٟٚ٘( 324) حٌّلغٛرش (F) ل١ّش رٍغض ٚلذ. (0.916) ر١ظخ

 حٌـزسٞ حلارذحع ِظغ١ش أْ رٌه ٠ٚؼٕٟ (0.837) حٌـزسٞ حلارذحع ٌّظغ١ش حٌظلذ٠ذ ِؼخًِ رٍغ ٚلذ حٌفشػ١ش، رٙزٖ حٌخخص حلألذحس

 حٌزذ٠ٍش حٌفشػ١ش ٚلزٛي حٌؼذَ فشػ١ش سفغ ٠ظُ ٚرزٌه.  حٌّظؼٍّش حٌّٕظّخص ػٍٝ ططشأ حٌظٟ حٌؼىغ١ش حٌظغ١شحص ِٓ%( 83.7) ٠فغش

 . حٌخخِغش حٌشث١غش ٍفشػ١شٌ
 

R) ٚ حلألذحس ِؼخدلاص ل١ُ ٍِخض: (5)حٌـذٚي
2
 حٌخخِغش حٌشث١غش ٌٍفشػ١ش F ل١ّش ٚ (

حٌفشػ١ش حٌشث١غش 

 حٌغخرؼش

Rل١ّش  Fل١ُ  ِؼخدٌش حلألذحس حلارؼخد
2

 

 

 Z=1.62+0.570 Y1 52.3 0.455 حلارذحع حٌظٕظ١ّٟ 

 Z=2.15+0.468 Y2 49.9 0.442 حلارذحع حٌظٕخػٟ

 Z=2.3+0.436 Y3 51 0.448 حلارذحع ٌٍّغظخذ١ِٓ

 Z=2.54+0.373 Y4 31.1 0.331 حلارذحع حٌظىٌٕٛٛؿٟ

 Z=0.373+0.916 Y 324 0.837 حلارذحع حٌـزسٞ

 حلاٌىظش١ٔٚش حٌلخعزش ِخشؿخص ػٍٝ رخلاػظّخد حٌزخكؼش حػذحد ِٓ حٌّظذس     
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انفشضُخ انشئُسخ انسبدسخ: ) لا َىجذ تأحُش غُش يجبشش نهجشاػخ انتنظًُُخ ػهً ثنبء انًنظًبد انًتؼهًخ  ين خلال  . د

 (الاثذاع انجزسٌ 
ٟٚ٘ ِٓ حٌطشق حٌشخثؼش  (Baron & Kenny:1986:1176 )رخعظخذحَ ؽش٠مش  حٌـزسٞ حلارذحع ٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ حٌذٚس حخظزخس ٠ظُ  

لاخظزخس ح٢ػخس حٌّزخششس ٚغ١ش حٌّزخششس ٌٍّظغ١شحص حٌّغظمٍش ػٍٝ حٌّظغ١شحص حٌّؼظّذس رٛؿٛد ِظغ١ش ٚع١ؾ، ٠ٚغّٝ ٘زح حلاخظزخس 

 رخخظزخس حٌّٕٛرؽ حٌٛع١ؾ ٚكغذ حٌشىً حلأطٟ :
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 ( : طٛػ١ق ّٔٛرؽ حٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ2شىً )

(Baron & Kenny, "The moderator-mediator variable distinction in social psychological research: 

conceptual, strategic, and statistical considerations "1986:P1176 

 

ٕٚ٘خن أسرغ خطٛحص ٌظلم١ك ِـّٛػش ِٓ حٌششٚؽ حٌلاصِش ٌٍظخوذ ِٓ ٚؿٛد حٌظخػ١شحص غ١ش حٌّزخششس رٛؿٛد حٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ ٟ٘ 

 وخلاطٟ:

 ( ِؼ٠ٕٛش.C)حٌّغخس  (Z)ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش   (X)طىْٛ ل١ّش ِؼخًِ ر١ظخ حٌّؼ١خس٠ش ٌّؼخدٌش حلألذحس ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش  -1

 (  ِؼ٠ٕٛش.a)حٌّغخس  (Y)حٌّؼ١خس٠ش ٌّؼخدٌش حلألذحس ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحلارذحع حٌـزسٞ  طىْٛ ل١ّش ِؼخًِ ر١ظخ -2

رٛؿٛد حٌّظغ١ش حٌّغظمً  (Z)ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش   (Y)طىْٛ ل١ّش ِؼخًِ ر١ظخ حٌّؼ١خس٠ش ٌّؼخدٌش حلألذحس ر١ٓ حلارذحع حٌـزسٞ  -3

 ( ِؼ٠ٕٛش.b( )حٌّغخس X)حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش 

رٛؿٛد حٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ  (Z)ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش   (X)ش ِؼخًِ ر١ظخ حٌّؼ١خس٠ش ٌّؼخدٌش حلألذحس ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش طىْٛ ل١ّ -4

 ( ِؼ٠ٕٛش.ˊC( )حٌّغخس Y)حلارذحع حٌـزسٞ 
 

 اختجبس انششط الاول . أ
) حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف( ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ  ( ٔظخثؾ حخظزخس حٌششؽ حلاٚي ٌٍؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١ش حٌّغظمً رخرؼخد٠6ٖظٙش حٌـذٚي )

 )حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش (

 

 (  : حٌششؽ حلاٚي ِٓ حخظزخس حٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ6ؿذٚي )

 

 حٌخطٛس

 حلاٌٚٝ

 

 حٌّظغ١شحص حٌّغظمٍش

 حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش 

Sig. T R ِؼخًِ ر١ظخ
2 

F 

 X1 0.354 .000 5.8 0.58 42.8حلاعظغلاي 

   X2 0.252 .000 4.1حلاعظىشخف 

 ػٍٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش رخلاػظّخد شاػذحد حٌزخكؼ حٌّظذس :           
  

٠لاكع ِٓ حٌـذٚي ِؼ٠ٕٛش ّٔٛرؽ حلألذحس حٌّظؼٍك رخٌخطٛس حلاٌٚٝ ٚأْ حٌّظغ١شحص حلاٚي ٚحٌؼخٟٔ لذ كممض حٌششؽ حلاٚي 

( ِّخ ٠ئوذ ِؼ٠ٕٛش ّٔٛرؽ 4.98( ٟٚ٘ أوزش ِٓ ل١ّظٙخ حٌـذ١ٌٚش حٌزخٌغش )42.8حٌّلغٛرش ) (F)(. ٚلذ رٍغض ل١ّش 0.01رّؼ٠ٕٛش )

 حلألذحس ٠ٚظلمك رزٌه حٌششؽ حلاٚي.

 

C 
X Z 

 اننًىرد الاونٍ

نًىرد انًتغُش 

 انىسُظ
Y 

Z 
X 

a 
b 

Cˊ 
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 اختجبس انششط انخبنٍ . ة
) حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف( ٚحٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ  ( ٔظخثؾ حخظزخس حٌششؽ حٌؼخٟٔ ٌٍؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١ش حٌّغظمً رخرؼخد٠7ٖظٙش حٌـذٚي )

 )حلارذحع حٌـزسٞ(
 

 (  : حٌششؽ حٌؼخٟٔ ِٓ حخظزخس حٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ7ؿذٚي )

 

 حٌخطٛس

 حٌؼخ١ٔش

 

 حٌّظغ١شحص حٌّغظمٍش

 حلارذحع حٌـزسٞ

Sig. T R ِؼخًِ ر١ظخ
2 

F 

 X1 0.317 0.000 5.45 0.611 48.7حلاعظغلاي 

   X2 0.309 0.000 5.29حلاعظىشخف 

 ػٍٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش رخلاػظّخد شحٌّظذس :اػذحد حٌزخكؼ       
 

٠لاكع ِٓ حٌـذٚي ِؼ٠ٕٛش ّٔٛرؽ حلألذحس حٌّظؼٍك رخٌخطٛس حٌؼخ١ٔش ٚأْ حٌّظغ١شحص حلاٚي ٚحٌؼخٟٔ لذ كممض حٌششؽ حٌؼخٟٔ 

( ِّخ ٠ئوذ ِؼ٠ٕٛش ّٔٛرؽ 4.98( ٟٚ٘ أوزش ِٓ ل١ّظٙخ حٌـذ١ٌٚش حٌزخٌغش )48.7حٌّلغٛرش ) (F)(. ٚلذ رٍغض ل١ّش 0.01رّؼ٠ٕٛش )

 حلألذحس وىً ٠ٚظلمك رزٌه حٌششؽ حٌؼخٟٔ.
 

 اختجبس انششط انخبنج . د
ظغ١ش حٌّغظمً ( ٔظخثؾ حخظزخس حٌخطٛس حٌؼخٌؼش حٌّظؼٍمش رّؼ٠ٕٛش حٌؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ رٛؿٛد ح٠8ٌّظٙش حٌـذٚي )

. 

 ( : حٌششؽ حٌؼخٌغ ِٓ حخظزخس حٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ8ؿذٚي )

 

 حٌخطٛس

 حٌؼخٌؼش

 

 حٌّظغ١شحص حٌّغظمٍش

 حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش

Sig. T R ِؼخًِ ر١ظخ
2 

F 

 X1 0.091 0.045 2.04 0.848 113.3حلاعظغلاي 

   -X3 0.04- 0.922 .098حلاعظىشخف 

   Y 0.830 0.000 10.3حلارذحع حٌـزسٞ 

 ػٍٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش رخلاػظّخد شحٌّظذس :اػذحد حٌزخكؼ       

 

(. ٠0.01لاكع ِٓ حٌـذٚي ِؼ٠ٕٛش ّٔٛرؽ حلألذحس حٌّظؼٍك رخٌخطٛس حٌؼخٌؼش ٚأْ حٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ لذ كمك حٌششؽ حٌؼخٌغ رّؼ٠ٕٛش )     

حٌـزسٞ ػٍٝ حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش  رٛؿٛد حٌّظغ١ش حٌّغظمً  ( ٚ٘ٛ ٠ش١ش حٌٝ حلاػش حٌّٛؿذ ٌلارذحع0.830فمذ رٍغض ل١ّش ر١ظخ )

( ِّخ ٠ئوذ ِؼ٠ٕٛش ّٔٛرؽ 4.13( ٟٚ٘ أوزش ِٓ ل١ّظٙخ حٌـذ١ٌٚش حٌزخٌغش )113.3حٌّلغٛرش ) (F))حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش( ٚرٍغض ل١ّش 

 حلألذحس وىً ٠ٚظلمك رزٌه حٌششؽ حٌؼخٌغ.
 

 اختجبس انششط انشاثغ . ث
ِمخسٔش حٌّغخس حلألذحسٞ ٌٍؼلالخص ر١ٓ حٌّظغ١شحص حٌّغظمٍش ) حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف( رٛؿٛد ٠ظؼّٓ حخظزخس حٌششؽ حٌشحرغ 

ٌٍؼلالش حٌّزخششس ر١ٓ حٌّظغ١شحص حٌّغظمٍش ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ )حٌّٕظّخص  ( ِغ حٌّغخس حلألذحسٞحلارذحع حٌـزسٞحٌّظغ١ش حٌٛع١ؾ )

حٌّظؼٍّش (. فؼٕذِخ طٕخفغ ل١ّش حٌز١ظخ ٌٍّغخسحص فٟ حٌلخٌش حلاٌٚٝ ػٓ حٌّغخسحص فٟ حٌلخٌش حٌؼخ١ٔش ٠ش١ش رٌه حٌٝ طلمك حٌششؽ حٌشحرغ 

 ٌٍّغخسحص. رّؼٕٝ ٚؿٛد طٛعؾ ؿضثٟ ٌٍّظغ١ش حٌٛع١ؾ دْٚ حلا٘ظّخَ رّغظٜٛ حٌّؼ٠ٕٛش

 حلارؼخدػٍٝ كذٖ ٌّؼشفش ِذٜ طٛعؾ وً ٚحكذ ِٓ ٘زٖ  رؼذ( ع١ظُ حخظزخس وً حلارؼخدٌٍٚظلمك ِٓ طٛعؾ حٌّظغ١شحص حٌٛع١طش )

 : ر١ٓ حٌّظغ١شحص حٌّغظمٍش ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ ٚوخ٢طٟ

  الاثذاع انجزسٌ انتنظًٍُاختجبس تىسظ  (1
ش ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش  ٔمخسْ حٌّغخسحص ٌٍؼلال حلارذحع ٌـزسٞ حٌظٕظ١ِّٟٓ أؿً حخظزخس طٛعؾ 

 : ( فٟ حٌششؽ حلاٚي ٚطظٙش ٔظخثؾ ٘زٖ حٌّغخسحص فٟ حٌـذٚي حلاط6ٟ( ِغ حٌّغخسحص حلألذحس٠ش ٌٍـذٚي )9حلألذحس٠ش ٌٍـذٚي )
 

 (  : حٌظلمك ِٓ طٛعؾ حلارذحع حٌـزسٞ حٌظٕظ9ّٟ١ؿذٚي )

 

 حٌخطٛس

 حٌشحرؼش

 

 حٌّغظمٍشحٌّظغ١شحص 

 حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش

Sig. T R ِؼخًِ ر١ظخ
2 

F 

 X1 0.267 0.000 5.1 0.722 52حلاعظغلاي 

   X3 0.192 0.000 3.7حلاعظىشخف 

   Y1 0.355 0.000 5.5حلارذحع حٌظٕظ١ّٟ 

 ػٍٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش رخلاػظّخد شحٌّظذس :اػذحد حٌزخكؼ        
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( ٠0.355ظٙش ِٓ حٌـذٚي حٚلا طلمك حٌششؽ حٌؼخٌغ حٌخخص رّؼ٠ٕٛش حٌّغخس حلألذحسٞ ٌٍّظغ١ش حٌٛع١ؾ ار رٍغض ل١ّش ر١ظخ )     

. ٠ٚظٙش ِٓ حٌـذٚي رؼذ حلارذحع حٌـزسٞ حٌظٕظ١ّٟ(. ٚرزٌه ٠ّىٓ حلأظمخي حٌٝ حٌظلمك ِٓ حٌششؽ حٌشحرغ رخظٛص 0.01رّؼ٠ٕٛش )

 : ح٢طٟ

o  ( ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ )حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ( لاْ ر١ظخ فٟ حلاعظغلايحٌؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١ش حٌّغظمً ) حٌظٕظ١ّٟحلارذحع حٌـزسٞ ٠ظٛعؾ

 (.0.354( ألً ِٓ ل١ّش حٌز١ظخ فٟ حٌخطٛس حلاٌٚٝ )0.267حٌخطٛس حٌشحرؼش )

o  ٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ( لاْ ر١ظخ فٟ ( ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ )ححلاعظىشخفحٌؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١ش حٌّغظمً ) حلارذحع حٌـزسٞ حٌظٕظ٠ّٟ١ظٛعؾ

 (.0.252( ألً ِٓ ل١ّش حٌز١ظخ فٟ حٌخطٛس حلاٌٚٝ )0.192حٌخطٛس حٌشحرؼش )

ٌٍؼلالش ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش  رؼذ حلارذحع حٌـزسٞ حٌظٕظ١ٍّٟفشػ١ش حٌفشػ١ش حلاٌٚٝ أٞ ٠ظٛعؾ ٌ سفغ فشػ١ش حٌؼذَرّؼٕٝ 

 ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش .

  انجزسٌ انصنبػٍثؼذ الاثذاع اختجبس تىسظ  (2
ٌٍؼلالش ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش  ٔمخسْ حٌّغخسحص  حلارذحع حٌـزسٞ حٌظٕخػِٟٓ أؿً حخظزخس طٛعؾ 

 : ( فٟ حٌششؽ حلاٚي ٚطظٙش ٔظخثؾ ٘زٖ حٌّغخسحص فٟ حٌـذٚي حلاط6ٟ( ِغ حٌّغخسحص حلألذحس٠ش ٌٍـذٚي )10حلألذحس٠ش ٌٍـذٚي )

 

 حٌظلمك ِٓ طٛعؾ حلارذحع حٌـزسٞ حٌظٕخػٟ( : 10ؿذٚي )

 

حٌخطٛس  

 حٌشحرؼش

 

 حٌّظغ١شحص حٌّغظمٍش

 حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش

Sig. T R ِؼخًِ ر١ظخ
2 

F 

 X1 0.182 0.026 2.28 0 .619 35.7حلاعظغلاي 

   X3 0.250 0.000 4.39حلاعظىشخف 

   Y2 0.247 0.003 3.09حلارذحع حٌظٕخػٟ 

 ػٍٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش رخلاػظّخد شحٌزخكؼحٌّظذس :اػذحد   
 

( 0.247ٌٍّظغ١ش حٌٛع١ؾ ار رٍغض ل١ّش ر١ظخ ) ٠ظٙش ِٓ حٌـذٚي حٚلا طلمك حٌششؽ حٌؼخٌغ حٌخخص رّؼ٠ٕٛش حٌّغخس حلألذحسٞ     

 (. ٚرزٌه ٠ّىٓ حلأظمخي حٌٝ حٌظلمك ِٓ حٌششؽ حٌشحرغ رخظٛص حلارذحع حٌظٕخػٟ. ٠ٚظٙش ِٓ حٌـذٚي ح٢ط0.01ٟرّؼ٠ٕٛش )

o ظخ فٟ حٌخطٛس ٠ظٛعؾ حلارذحع حٌظٕخػٟ حٌؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١ش حٌّغظمً )حلاعظغلاي( ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ )حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ( لاْ ر١

 (.0.354( ألً ِٓ ل١ّش حٌز١ظخ فٟ حٌخطٛس حلاٌٚٝ )0.182حٌشحرؼش )

o  حٌّؼظّذ )حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ( لاْ ر١ظخ فٟ حٌخطٛس  حلارذحع حٌظٕخػٟ حٌؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١ش حٌّغظمً)حلاعظىشخف( ٚحٌّظغ١ش٠ظٛعؾ

 (.0.252( ألً ِٓ ل١ّش حٌز١ظخ فٟ حٌخطٛس حلاٌٚٝ )0.250حٌشحرؼش )

ٕٝ سفغ فشػ١ش حٌؼذَ ٌٍفشػ١ش حٌفشػ١ش حٌؼخ١ٔش أٞ ٠ظٛعؾ حلارذحع حٌـزسٞ حٌظٕخػٟ ٌٍؼلالش ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش رّؼ

 ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش .
 

 اختجبس تىسظ الاثذاع انجزسٌ نهًستخذيُن (3
مخسْ حٌّغخسحص حلألذحس٠ش ِٓ أؿً حخظزخس حلارذحع حٌـزسٞ ٌٍّغظخذ١ِش ٌٍؼلالش ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش  ٔ

 ( فٟ حٌششؽ حلاٚي ٚطظٙش ٔظخثؾ ٘زٖ حٌّغخسحص فٟ حٌـذٚي حلاطٟ :6( ِغ حٌّغخسحص حلألذحس٠ش ٌٍـذٚي )11ٌٍـذٚي )
 

 ( :  حٌظلمك ِٓ طٛعؾ حلارذحع حٌـزسٞ ٌٍّغظخذ11ٓ١ِؿذٚي )

 

حٌخطٛس  

 حٌشحرؼش

 

 حٌّظغ١شحص حٌّغظمٍش

 حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش

Sig. T R ِؼخًِ ر١ظخ
2 

F 

 X1 0.260 0.000 5.1 0.726 57.5حلاعظغلاي 

   X3 0.210 0.000 4.3حلاعظىشخف 

حلارذحع حٌـزسٞ 

 Y3ٌٍّغظخذ١ِٓ 
0.284 0.000 6.08 

  

 ػٍٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش رخلاػظّخد شحٌّظذس :اػذحد حٌزخكؼ    
   

( ٠0.284ظٙش ِٓ حٌـذٚي حٚلا طلمك حٌششؽ حٌؼخٌغ حٌخخص رّؼ٠ٕٛش حٌّغخس حلألذحسٞ ٌٍّظغ١ش حٌٛع١ؾ ار رٍغض ل١ّش ر١ظخ )    

. ٠ٚظٙش ِٓ رؼذ حلارذحع حٌـزسٞ ٌٍّغظخذ١ِٓ(. ٚرزٌه ٠ّىٓ حلأظمخي حٌٝ حٌظلمك ِٓ حٌششؽ حٌشحرغ رخظٛص 0.01رّؼ٠ٕٛش )

 حٌـذٚي ح٢طٟ

o  ( ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ )حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ( لاْ ر١ظخ حلاعظغلايحٌؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١ش حٌّغظمً ) غظخذ١ِٓحلارذحع حٌـزسٞ ٠ٌٍّظٛعؾ

 (.0.354( ألً ِٓ ل١ّش حٌز١ظخ فٟ حٌخطٛس حلاٌٚٝ )0.260فٟ حٌخطٛس حٌشحرؼش )

o  حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ( لاْ ر١ظخ ( ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ )حلاعظىشخفحٌؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١ش حٌّغظمً ) حلارذحع حٌـزسٞ ٌٍّغظخذ٠ٓ١ِظٛعؾ

 (.0.252( ألً ِٓ ل١ّش حٌز١ظخ فٟ حٌخطٛس حلاٌٚٝ )0.210فٟ حٌخطٛس حٌشحرؼش )
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ٌٍؼلالش ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش  حلارذحع حٌـزسٞ ٌٍّغظخذ١ِٓأٞ ٠ظٛعؾ .ٍفشػ١ش حٌفشػ١ش حٌؼخٌؼش ٌ سفغ فشػ١ش حٌؼذَرّؼٕٝ 

 ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش .
 

 اختجبس تىسظ الاثذاع انجزسٌ انتكنىنىجٍ  (4
ِٓ أؿً حخظزخس طٛعؾ حلارذحع حٌـزسٞ حٌظىٌٕٛٛؿٟ ٌٍؼلالش ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش  ٔمخسْ حٌّغخسحص 

 حلاطٟ :( فٟ حٌششؽ حلاٚي ٚطظٙش ٔظخثؾ ٘زٖ حٌّغخسحص فٟ حٌـذٚي 6( ِغ حٌّغخسحص حلألذحس٠ش ٌٍـذٚي )12حلألذحس٠ش ٌٍـذٚي )
 

 ( : حٌظلمك ِٓ طٛعؾ حلارذحع حٌـزسٞ حٌظىٌٕٛٛؿ12ٟؿذٚي )

 

حٌخطٛس  

 حٌشحرؼش

 

 حٌّظغ١شحص حٌّغظمٍش

 حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش

Sig. T R ِؼخًِ ر١ظخ
2 

F 

 X1 0.356 0.000 5.97 0.579 30.2حلاعظغلاي 

   X3 0.091 0.430 0.795حلاعظىشخف 

حلارذحع حٌـزسٞ 

 Y4حٌظىٌٕٛٛؿٟ 
0.177 0.104 1.65 

  

 حٌّظذس :اػذحد حٌزخكؼش رخلاػظّخد ػٍٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش
 

٠ظٙش ِٓ حٌـذٚي ػذَ طلمك حٌششؽ حٌؼخٌغ حٌخخص رّؼ٠ٕٛش حٌّغخس حلألذحسٞ ٌٍّظغ١ش حٌٛع١ؾ )حلارذحع حٌـزسٞ حٌظىٌٕٛٛؿٟ( ار     

حٌظخوذ ِٓ حٌششؽ حٌشحرغ رّؼٕٝ أْ رؼذ حلارذحع حٌـزسٞ (. ٚرزٌه لا دحػٟ ٌلأظمخي حٌٝ 0.104( رّؼ٠ٕٛش )0.177رٍغض ل١ّش ر١ظخ )

حٌظىٌٕٛٛؿٟ لا ٠ظٛعؾ حٌؼلالش ر١ٓ حٌّظغ١ش حٌّغظمً )حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش( ٚحٌّظغ١ش حٌّؼظّذ )حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ( رّؼٕٝ طلمك فشػ١ش 

 حٌؼذَ ٌٍفشػ١ش حٌفشػ١ش حٌشحرؼش.
 

 ( .  انًتؼهًخ انًنظًبد فٍ يؼب انجزسٌ والاثذاع انتنظًُُخ نهجشاػخ يتؼذد أحش ػلالخ تىجذ لا):انفشضُخ انشئُسخ انسبثؼخ -5

 SPSS) حلإكظخثٟ حٌزشٔخِؾ حعظخذحَ خلاي ِٚٓ حٌّظؼذد، حلألذحس ؽش٠مش حٌزخكؼش حعظخذِض أػلاٖ حٌفشػ١ش حخظزخس أؿً ِٓ

V.16: ٠ٚز١ٓ حٌـذٚي حلأطٟ ِؼخِلاص حلألذحس حٌّظؼذد ،) 

 
 حٌشث١غش حٌغخرؼش ( : حٌظلمك ِٓ حٌفشػ١ش13ؿذٚي )

 

 

 

( حٌّلغٛرش tل١ّش ) حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش 

 ٌّؼخًِ حلألذحس

( حٌّلغٛرش Fل١ّش )

 لأّٔٛرؽ حلألذحس

R
2

 

B A 

 0.086 حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش
0.37 

1.8 165 0.837 

 10.2 0.832  حلارذحع حٌـزسٞ

 حٌّظذس :اػذحد حٌزخكؼش رخلاػظّخد ػٍٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش     
 

٠ظز١ٓ ِٓ حٌـذٚي أْ ل١ّش ِؼخًِ حٔلذحس حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚحلارذحع حٌـزسٞ ػٍٝ حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش  رؼذ طفخػٍّٙخ ِؼخ وخٔض      

 ) 10.2،  1.8( حٌّلغٛرش ٌّؼخٍِٟ حلألذحس رٍغض )tػٍٝ حٌظشط١ذ ِٚخ ٠ذػُ طلش ِؼخدٌش حلألذحس أْ ل١ّش ) ) 0.832،  0.086)

(حٌظٟ طم١ظ ِؼ٠ٕٛش أّٔٛرؽ حلألذحس F%( ػٍٝ حٌظشط١ذ.ٌٚمذ رٍغض ل١ّش )1% ٚ 5ِؼ٠ٕٛظخْ ػٕذ ِغظٜٛ )ػٍٝ حٌظٛحٌٟ ٚولاّ٘خ 

R%(،ٌٚمذ رٍغض ل١ّش ِؼخًِ حٌظفغ١ش )1ٟٚ٘ ل١ّش ِؼ٠ٕٛش ػٕذ ِغظٜٛ ) ) 165رشىً ػخَ )
2

ِخ ٠ؼٕٟ أْ طفخػً  )0.837()

%( فظؼٛد ٌّظغ١شحص 16.3ٍٝ حٌّظغ١ش حٌظخرغ ،أِخ حٌٕغزش حٌزخل١ش )%( ِٓ حٌظغ١شحص حٌظٟ ططشأ ػ83.7حٌّظغ١ش٠ٓ ِؼخ ٠فغش ِخ ٔغزظٗ )

 ٚلزٛي حٌفشػ١ش حٌزذ٠ٍش ٌٍفشػ١ش حٌشث١غش حٌغخرؼش. غ١ش دحخٍش فٟ حلأّٔٛرؽ. رّؼٕٝ سفغ فشػ١ش حٌؼذَ
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 انًجحج انشاثغ / الاستنتبجبد وانتىصُبد
 اولاً : الاستنتبجبد

٠ؼذ ِٓ عّخص حلادحسس حٌلذ٠ؼش ٌىٛٔٗ ٚع١ٍش طئدٞ حٌٝ طفٛق ٚط١ّض حٌّٕظّخص ػٓ  عٍٛوخ فٟ حٌّٕظّخصحْ طزٕٟ حلارذحع حٌـزسٞ  .1

 ِٕخفغ١ٙخ حلاخش٠ٓ فؼلاً ػٓ لذسطٙخ ػٍٝ ط٠ٕٛغ ِٕظـخطٙخ ٌظلم١ك كخؿخص ٚسغزخص حٌضرخثٓ حٌّظغ١شس .

ٔلٛ ظٛؿٗ حٌذ حلاعظغلاي ِّخ ٠ش١ش حٌٝ حظٙشص حٌٕظخثؾ حلاكظخث١ش رؤْ ح٘ظّخَ حٌؼ١ٕش رزؼذ حلاعظىشخف طـخٚص ح٘ظّخُِٙ رزؼ .2

 حعظىشخف حٌفشص حٌـذ٠ذس فٟ طلم١ك ٘ذف حٌّٕظّش .

ظٙش حلارذحع حٌظٕظ١ّٟ ٚحػلخً ِٚظ١ّضحً ٔغزش حٌٝ رخلٟ حرؼخد حلارذحع كغذ ٚؿٙش ٔظش حٌؼ١ٕش حرح حسطفغ ِؼذي حدسحن حٌؼ١ٕش ٌٙزح  .3

حوؼش ػٍٝ رٕخء حٌمٛحػذ حٌٕظ١ّش ٚحػخدس طظ١ُّ حٌؼًّ ٚطلغ١ٓ ِذحس حٌزلغ طؼظّذ حٌّٕظّش رؤْ حٌزؼذ رّؼٕٝ حْ حٌؼ١ٕش طشٜ 

 حٌؼلالخص ر١ٓ حلافشحد .

١ّ٘ش رٕخء طٛسس ِشظشوش وخْ ٌزؼذ حٌشإ٠ش حٌّشظشوش دٚسحً ٚحػلخً ٔغزش ٌزخلٟ حلارؼخد ٌّظغ١ش حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش ِّخ ٠ش١ش حٌٝ ح .4

 ٌٍّغظمزً ِٓ لزً ؿ١ّغ حٌؼخ١ٍِٓ .

ٜ ٌٍزشحػش حٌٕظ١ّش ػٍٝ رٕخء حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش رّؼٕٝ حعٙخَ ػ١ٍّخص حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف ٕ٘خن طؤػ١ش ِزخشش ح٠ـخرٟ ٚلٛ .5

 حٌّغظّشس فٟ طط٠ٛش ٚرٕخء ِٕظّخص ِظلٌٛش ِٚظؼٍّش ططزك ِخ طّظٍىٗ ِٓ ِؼشفش فٟ ؿ١ّغ حٔشطظٙخ .

ظؼٍّش ػزش حلارذحع حٌـزسٞ رّؼٕٝ حْ حظٙشص حٌٕظخثؾ حلاكظخث١ش ٚؿٛد طؤػ١ش غ١ش ِزخشش ٌٍزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش فٟ رٕخء حٌّٕظّخص حٌّ .6

 حرؼخد حلارذحع حٌـزسٞ طغُٙ فٟ طم٠ٛش حٌؼلالش ر١ٓ حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٚرٕخء حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش .
 

 حبنُبً : انتىصُبد
حلادحء حخظ١خس حلافشحد حٌز٠ٓ ٠ظّظؼْٛ رمذسحص حرذحػ١ش ٚلذسحص ػخ١ٌش ػٍٝ حٌظؼٍُ ٌٚذ٠ُٙ حٌمذسس ػٍٝ حكذحع حٌظٛحصْ حٌّشغٛد ر١ٓ  .1

 ظٕمً ر١ّٕٙخ ِغ عٌٙٛش حٌظى١ف ٚرٕخء طٛسس ر١ٕ٘ش ؿ١ذس ٌذٜ حٌّـظّغ رشىً ػخَ .حلاعظغلاٌٟ ٚحلادحء حلاعظىشخفٟ ٚحٌ

 ػٍٝ ط١ٌٛذ حلافىخس حلارذحػ١ش . حٌؼخ١ٍِٓ ػشٚسس حعظخذحَ حّٔخؽ حدحس٠ش ِؼخطشس ِٓ لزً حٌششوش ٌغشع طلف١ض .2

خششس ِغ حلادحسس حٌؼ١ٍخ ٚحٌّشحوض حٌزلؼ١ش حلاوخد١ّ٠ش ٚح١ٌّٕٙش ٌغشع حٌٛلٛف حعظلذحع ٚكذس ِظخرؼش طم١ٕش حٚ حدحس٠ش  طشطزؾ ِز .3

حٌظٟ طلظخؽ حٌٝ حرذحع فٟ دحخً حٌّٕظّش ٚحٌؼًّ ػٍٝ طٕف١ز٘خ ػٍٝ حكذع حٌّغظـذحص فٟ حٌظطٛسحص حٌظم١ٕش ٚحخز حلافىخس حلارذحػ١ش 

 رّخ ٠خذَ ِظٍلظٙخ .

حلاعظخذحَ حلاِؼً ٌٙزٖ حٌّٛحسد ِٓ خلاي طٛص٠ؼٙخ لم١ك حٌىفخءس حٌلاصِش ػزش حٌظؤو١ذ ػٍٝ ػ١ٍّخص حلاعظغلاي ٌٍّٛحسد حٌّظخكش ٚط .4

 ٚطخظ١ظٙخ رشىً ِلاثُ ػٍٝ ؿ١ّغ حٌٛكذحص حٌؼخٍِش .

حٌّشطزطش رخعظخذحَ حٌّٕظـخص ِٓ لزً حٌّغظٍٙى١ٓ ٚطلغ١ٓ وفخءس حٌّٕظؾ فٟ حلادحء ٚطم١ًٍ حٌىٍف ػزش  حلا٘ظّخَ رؼ١ٍّش حلارذحع .5

 ٚعخثً حلظظخد٠خص حٌٕطخق ٚحٌلـُ .

ّٔٛرؽ فىشٞ ٌٍزٕخء ٚحٌظؼٍُ حٌّغظّش ٚحلاعظفخدس رٕخء ّٔخرؽ فىش٠ش ِٛكذس ٚشخٍِش رخطـخٖ طلم١ك ح٘ذحف حٌّٕظّش ِٓ حؿً فشع  .6

حٌظؼخْٚ رشىً فشق حٌؼًّ ٚكً حٌّشخوً ّش ػزش ٔمً حٌّؼشفش ر١ٓ حٌؼخ١ٍِٓ حٌمذِخء ٚحٌـذد ٚحٌظؤو١ذ ػٍٝ ِزذأ ِٓ حٌخزشحص حٌّظشحو

 حٌّخظٍفش حٌظٟ طٛحؿٗ حٌّٕظّش .
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دوس انجشاػخ انتنظًُُخ فٍ ثنبء انًنظًبد انًتؼهًخ ػجش الاثذاع ػذص ٘زٖ حلاعظزخٔش ٌم١خط ِظغ١شحص حٌذسحعش حٌّٛعِٛش رــ"         

شس ِٚؼشفش رٛطفىُ .ٔشؿٛ حلاؿخرش ػٕٙخ ِٓ لزٍىُ ٌّخ طّظٍىٛٔٗ ِٓ خزدساسخ تطجُمُخ فٍ ششكخ صَن نلاتصبلاد" –انجزسٌ 

حٌّؼ١١ٕٓ فٟ حطخخر حٌمشحسحص حٌشث١غش دحخً حٌششوش . ٚحْ طفؼٍىُ رخلاؿخرش حٌّٕخعزش ٠غُٙ فٟ علاِش حٌظل١ًٍ ٚدلش حٌٕظخثؾ . ػٍّخ حْ 

 حلاؿخرش طغظخذَ لاغشحع حٌزلغ حٌؼٍّٟ فمؾ ٚطظغُ رخٌغش٠ش حٌظخِش .
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 حٌّذسط حٌذوظٛس                                                                                                                    

 ٕذ ِىٟ حٌزٕخء / حدحسس حػّخيص٠                                                                               

 ؿخِؼش وشرلاء                                                                                                                                       
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 ٚحٌزلغ ٌٍفشص حلاِؼً حلاعظغلاي خخص ٚرشىً ٔفغٗ حٌٛلض فٟ ِخظٍف١ٓ ش١ج١ٓ ٌؼًّ حٌّٕظّش حٌظٕظ١ّ١ش : ٟ٘ لذسسحٌزشحػش 

 .ؿذ٠ذس فشص ػٓ
 

 
 

 
 الاستغلال .1

 

 
 الاستكشاف .2

 حلاعجٍش ص

 حطفك رشذس

 

 حطفك 

 

 ِلخ٠ذ

 

 لا حطفك

 

لا حطفك 

 رشذس

 

1.  
طظّىٓ حٌششوش ِٓ حٌظٕزئ رلذٚع حلاكذحع ػٕذ حٌزذء 

 رّششٚع ؿذ٠ذ 

     

2.  
ٌذٜ حٌششوش لذسس وز١شس ػٍٝ طلغ١ٓ حٌفشص 

 حٌغٛل١ش حٌلخ١ٌش

     

3.  
ط١ًّ حٌششوش حٌٝ ٚػغ حلا٘ذحف حٌظٟ طمذَ طلذٞ 

 ٌٟ ٌٚلاخش٠ٓ .

     

      حٌششوش حعظؼذحدحً طخِخً ٌٍظى١ف ٌظمٍزخص حٌغٛق ٌذٜ  .4

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 حلاعجٍش ص

 حطفك رشذس

 

 حطفك 

 

 ِلخ٠ذ

 

 لا حطفك

 

لا حطفك 

 رشذس

 

      طلخٚي حٌششوش حعظؼّخي حٌّٛحسد رشىً وز١ش ؿذح   .1

2.  
طٙظُ حٌششوش رظٍز١ش كخؿخص حٌضرخثٓ حٌلخ١١ٌٓ حوؼش 

 ِٓ حٌّلظ١ٍّٓ

     

3.  
ٌذٜ حٌّٕظّش لذسس ػٍٝ طلغ١ٓ حٔشطظٙخ ٌخٍك ل١ّش 

 رخلاِذ حٌمش٠ذ

     

4.  
طغؼٝ حٌششوش ٌٍظٛعغ فٟ حٌّٙخسحص ٚحٌّؼخسف 

 حٌلخ١ٌش ٌذ٠ٙخ 

     

 انجشاػخ انتنظًُُخ

Ambidexterity Organization 

 

ابعاد البراعة 
 التنظيمية
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حلارذحع حٌـزسٞ : ٠ظّؼً فٟ دِؾ حعٛحلخً ٠ٚخٍك حعٛحق ؿذ٠ذس ٠ٍٚغٟ حلاعٛحق حٌمذ٠ّش . ٚلذ ٠لٛي حٌّٕظّخص حٌظغ١شس حٌٝ 

حٌّٕظّخص حٌىز١شس حْ ٌُ طّخسط حلارذحع رشىً ِغظّش. ٚ٘ٛ حٌظمذَ ٚحٌمفضس حلاعظشحط١ـ١ش ٚحٌزٞ ِٕظّخص لخثذس فٟ حلاعٛحق ٠ٚغمؾ 

 ٠غ١ش وً ِخ عزمٗ فٟ ِـخٌٗ ، ٠ٚغخُ٘ رشىً ٚحػق فٟ طغ١١ش ّٔؾ حٌل١خس حٌؼخِش ح٠ؼخً 

 

 
 
 
 
 
 

 حلارذحع حٌـزسٞ حٌظٕظ١ّٟ .1

 
 

 حلارذحع حٌـزسٞ حٌظٕخػٟ .2

 

 حلاعجٍش  ص

 

 حطفك رشذس

 

 

 حطفك 

 

 

 ِلخ٠ذ

 

 

 لا حطفك

 

 

لا حطفك 

 رشذس

 

1.  
طـشٞ حٌششوش طغ١١شحص ؿزس٠ش ػٍٝ حٔظّظٙخ 

 حٌلخعٛر١ش

     

2.  
طلفض حٌششوش حلافشحد ػٍٝ حلاعظفخدس ِٓ حٌّخضْٚ 

 حٌّؼشفٟ

     

      حٌـذ٠ذسطؼًّ حٌششوش ػٍٝ ؽشف حٌّٕظـخص   .3

4.  
طلخٚي حٌششوش حٌظفٛق ػٍٝ حٌّٕخفغ١ٓ رخٌظط٠ٛش 

 حٌّغظّش ٌٍّٕظـخص حٌلخ١ٌش

     

 
 
 
 
 

 

 حلاعجٍش  ص

 

 حطفك رشذس

 

 

 حطفك 

 

 

 ِلخ٠ذ

 

 

 لا حطفك

 

 

لا حطفك 

 رشذس

 

1.  
طلشص حٌششوش ػٍٝ طلم١ك حٌض٠خدس فٟ ػذد رشحءحص 

 حلاخظشحع ٚطمذ٠ُ حلافىخس حٌـذ٠ذس .

     

      طزخدس حٌششوخص حٌٝ ؽشف ِٕظٛؽ ؿذ٠ذ رشىً دٚسٞ  .2

3.  
طغؼٝ حٌششوش حٌٝ طلم١ك ِٕظـخص ؿذ٠ذس فٟ حلاِذ 

 حٌط٠ًٛ 

     

      رشىً ِغظّش طغؼٝ حٌششوش حٌٝ طمذ٠ُ حفىخس ؿذ٠ذس  .4

 حلارذحع حٌـزسٞ

Radical Innovation 

 

 حرؼخد حلارذحع حٌـزسٞ
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 حلارذحع حٌـزسٞ ٌٍّغظخذ١ِٓ .3

 

 

 

 حلارذحع حٌـزسٞ حٌظىٌٕٛٛؿٟ .4

 

 حلاعجٍش  ص

 

 حطفك رشذس

 

 

 حطفك 

 

 

 ِلخ٠ذ

 

 

 لا حطفك

 

 

لا حطفك 

 رشذس

 

1.  
عخػذص رشحءحص حلاخظشحع فٟ حٌششوش ػٍٝ طلم١ك 

 طفٛلٙخ ػٍٝ حٌّٕخفغ١ٓ

     

2.  
طشـغ حٌششوش ػٍٝ طمذ٠ُ حٌّمظشكخص حٌـذ٠ذس ِٓ لزً 

 حلاخش٠ٓ

     

3.  
حدخخي حٌظلغ١ٕخص ػٍٝ حٌّٕظـخص حٌلخ١ٌش ؿخءص ٔظ١ـش 

 رشحءحص حلاخظشحع حٌظٟ كظٍض ػ١ٍٙخ حٌششوش

     

      حٌلذ٠ؼش ٌٍلظٛي ػٍٝ حلارذحعطغظخذَ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ   .4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حلاعجٍش  ص

 

 حطفك رشذس

 

 

 حطفك 

 

 

 ِلخ٠ذ

 

 

 لا حطفك

 

 

لا حطفك 

 رشذس

 

1.  
طغظخذَ حٌششوش حّٔخؽخً ؿذ٠ذس ٌٍّشخسوش فٟ حطخخر 

 حٌمشحسحص حٌلاِشوض٠ش

     

2.  
طشـغ حٌششوش حلافشحد حٌز٠ٓ ٠فىشْٚ خخسؽ ٔطخق 

 حخظظخطخطُٙ

     

      طلخٚي حٌششوش حػخفش حعظخذحِخص ؿذ٠ذس ٌّٕظـخطٙخ  .3

      طؼًّ حٌششوش رخعظّشحس ػٍٝ طم١ًٍ وٍف حٌّٕظؾ  .4
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حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش : ٚطؼشف ػٍٝ حٔٙخ ٔٛع ِٓ حٌّٕظّخص حٌظٟ طلفض ػٍٝ حٌظـذ٠ذ حٌظٕظ١ّٟ حٌّغظّش ِٓ خلاي غشط ِـّٛػش 

 . ٚحٌظى١ف ٚحٌظغ١١شِٓ حٌؼ١ٍّخص حٌـٛ٘ش٠ش حٌظٟ طغؼٝ ٌٍظؼٍُ 

 
 
 
 

 

 

 حٌظفى١ش حٌٕظّٟ .1

 
 

 رشحػش حٌشخظ١ش )حطمخْ( .2

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حلاعجٍش  ص

 

 حطفك رشذس

 

 

 حطفك 

 

 

 ِلخ٠ذ

 

 

 لا حطفك

 

 

لا حطفك 

 رشذس

 

1.  
٠غخػذ ػخٍِٛح حٌّٕظّش رؼؼُٙ حٌزؼغ فٟ ػ١ٍّخص 

 حٌظؼٍُ

     

      طمذَ حٌششوش ٚلظخ وخف١خ ٌذػُ حٌظؼٍُ  .2

3.  
حٌّؼخسف ٚحٌظٕغ١ك ر١ٓ طؼًّ حٌششوش ػٍٝ طىخًِ 

 حٌؼٍَٛ ٌظلم١ك ح٘ذحفٙخ

     

      طٕظٙؾ حٌششوش ِٕٙؾ حٌظفى١ش حٌشخًِ ١ٌٚظ حٌـضثٟ  .4

 حلاعجٍش  ص

 

 حطفك رشذس

 

 

 حطفك 

 

 

 ِلخ٠ذ

 

 

 لا حطفك

 

 

لا حطفك 

 رشذس

 

      طؼًّ حٌششوش ػٍٝ طٛع١غ حدسحوخص ػخ١ٍِٙخ  .1

      ٌٍؼخ١ٍِٓ ِٓ حُ٘ ح٘ذحف حٌششوش ٠ؼذ حٌظلغ١ٓ حٌّغظّش  .2

      طٛؿٗ حدحسس حٌششوش ػخ١ٍِٙخ ٔلٛ حٌؼمش رخٌٕفظ  .3

      طٙظُ حٌششوش رخٌّمظشكخص حٌظٟ ٠مذِٙخ حٌؼخٍِْٛ ٌذ٠ٙخ  .4

 حلإِظّخص حٌّظؼٍّش

Learning Organization 

 

 حرؼخد حٌّٕظّخص حٌّظؼٍّش
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 اننًبرد انفكشَخ .3

 

 الاسئهخ  د

 

اتفك 

 ثشذح

 

 

 اتفك 

 

 

 يحبَذ

 

 

 لا اتفك

 

 

لا اتفك 

 ثشذح

 

      ِغضٜ ٚٔظخثؾ لشحسحطٙخ طذسن حدحسس حٌّٕظّش  .1

2.  
ٕ٘خن ِٛػٛػ١ش ٚحػلش ٌذٜ حلادحسس ػٕذ طلذ٠ذ 

 حلا٘ذحف

     

      طظمزً حلادحسس ؿ١ّغ حلأظمخدحص حٌٙخدفش ػٕذ ؽشكٙخ  .3

4.  
طذسن حلادحسس حخطخثٙخ رشىً عش٠غ ٚطؼًّ ػٍٝ 

 طظل١لٙخ فٛسحً 

     

 

 

 تؼهى انفشَك .4

 

 

 انشؤَخ انًشتشكخ .5

 

      ٠شخسن حلافشحد رشىً ٚحعغ فٟ حطخخر حٌمشحسحص  .1

2.  
لاطفشع حٌشإ٠ش حٌّغظمز١ٍش ِٓ لزً حٌم١خدس حٌؼ١ٍخ دْٚ 

 ِشخسوش حلافشحد

     

3.  
طغخػذ ٔظُ حٌلٛحفض ٌٍششوش ػٍٝ حٌظٕخفظ ٚحلاسطمخء 

 رخدحء حٌؼخ١ٍِٓ

     

      طشـغ حلادحسس ػخ١ٍِٙخ ِٓ حؿً حٌظؼٍُ ٚحلارظىخس  .4

 

 

 

 

 

 

 

 الاسئهخ  د

 

اتفك 

 ثشذح

 

 

 اتفك 

 

 

 يحبَذ

 

 

 لا اتفك

 

 

لا اتفك 

 ثشذح

 

1.  
طّظٍه فشق حٌؼًّ حٌلش٠ش ٌظى١١ف ح٘ذحفٙخ ٚفمخ ٌظطٛس 

 حلاكذحع

     

      طٕمق حفىخس حٌششوش حػظّخدحً ػٍٝ ِٕخلشخص فشق حٌؼًّ  .2

      طظؼٍُ فشق حٌؼًّ ِٓ خلاي طزخدي حلافىخس  .3

      ٠ظُ طشى١ً فشق حٌؼًّ ِٓ ِغظ٠ٛخص ِظؼذدس  .4


