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 :م   

ا ت اا مة الااذ    ع ااه،  م ياا     ااع   ااض دااذه النراساا  لمح بلاا  التأ ياان   اا  الاانبر 

تم اا  ا اا ارد ال  اا        لمماا  ، ب لاا  ماان داا ل الاساات  د  ماان ا  اا را  با عاا ر   

ا  ت اا  ، بتح ياا  ا  اا فع المحتم اا  ل م لمماا ، ا تماا د   اا  مااند   دار  ا ع فاا ،  اا        

  اان أ   تي ااه ماان أساا      مااة   ا ت اا   بتخاا  ن باساات ناا ا عاا ر  ب اا           

بم   نا متش     ا  لمم  ب ضمن له  ال د ر،  ض جع    م لمم     اع  ل اتع و   ار ج  

ا  ااتم ، اسااتم ار   مجااند ب  اا ع باداات   ا عاا ر  ا ت  اا ، ط  اا  أ  اا   عماا     يئاا      

م ت     ش ع ا  الت ا ف ، التعا ب ، بالادات  ...،  ا با    ؤ ان   ا   انا جانب           

    أدمي  مند   دار  ا ع فا    هدلي    ال     ا  الا ع ال  ن ال يئ  الخ رجي ، ب ديو

 رد ال  اا     اا  ا ت اا ر أ  العم ياا  ا ع فياا   ا اا  تحدياا   لاا ، ا ش  اا  ماان تم اا   

  م ي           س  . 

 ا  ارد ال     ، ا  لمم  ا تع م ،  دار  ا ع ف ، التم  .: ال  م   ا  ت  ي 

Abstract:  

We seek through this study to try to emphasize the growing role 

played by the process of enabling human resources to organizations, 

through the use of acquired skills and knowledge’s, and the analysis of 

the organization potential benefits, depending on the knowledge 

entrance management, due to the scientific approach in the 

acquisition, stockpiling and the use of knowledge that it allows when 

needed to serve the organization requirements and ensure their 

permanence, through letting it seek for continuous learning, constant 

renewal, diversity and differences of the available knowledge’s, as 

long as it works in an open environment characterized by competition 

and cooperation, and diversity..., as connections which confirm the 
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futility of the isolation from the external environment and at the same 

time it gives evidence about the importance of the knowledge entrance 

management in achieving that, starting by enabling human resource 

considering that the knowledge process it’s basically a human process. 

Key words: human resources, learning organization, knowledge 

management, empowerment.  

 : م نمد

   ص  ا   ف   ال  س  با ات  ا  ا تع ظما  بالتشا را  التد يا  اله   ا ، أ ا          

ا  لمم     م     ع  ل     ،  يث ر  عان ا دار ا ت اضاع   فيا    اج ا   ش عا        

ألا   تشيع ا  لمم     ا  ادات    م   ي   ا      ال    ن ا ت ا ن ، فدن     من ال اض 

ب نرا   ، المح فلم      م  ع   الت  ف ة   لع د   لى  ا  م ت   ا دار،  ض ال     

 اضر   جاه ا  لمما    ا   ا   أسا لي   دار ا           لى ا س لي  التد ين   ا عتمن ، بد  م 

 ين ا     ا ل الإدار     دا     أ      افد  ب صا  الع  ا ،  عان أ  أ  تا  ا اناد  التد     

 ااان التم  اااة ماااع ا عشيااا   ا ن ااان ، الد  مااا     سااا     اااة ضااا بر  ضااام   ا يااا   

الت  ف ي  الي  ص   مع   أم   د رد    ال ا   الع  يا     ما ،   ظا  ظا ب   ش ع ا        

  ل  من  نا التأ ن بالاساتد ار،  عان أ    فا  ا   ف ا  ا تدا لا مان ا  ات   المح اة         

لضي   لى   ل    ة أبسع،  ض الت  ل مع   ل  ن ث  ن م رد         ة  نلا من ا

مح ة،    ت  ر دذا ا د  أ   من ا   ل ال   ت  ل م لمما  بجا  تم ي اه مان دا ل      

فات  ال اا   باسااع    اا ر ته   الدضاا    الااي تخاا  ا  لمماا ، بلاان  ت داا   لاا  ماا  ر  

   ااض تم ا  ط     اا  ال  ا   ،  آلياا   عاا      تا   ا  لمماا   ف ا ا   اا ر ي  فا     

 ال  ث  ن س   تحدي  أدنا  ا  لمم      ر  بفع لي .

 عتض مند   دار  ا ع ف  مند  م  س      ا ل   اي  ا  لمما    ا    ا   م لمما        

الااتع و، فمااند   دار  ا ع فاا   ضاامن  م ياا     ااين، ا ت اا  ، تخاا  ن باسااات ناا         

 ماا  لت صااي   يماا  مضاا ف  لا ت اا   مياا      ف ااي    اام  لهاا       ا عاا ر  ا  ت  اا  با  

 اا لت   ،  ماا  أ  مااند   دار  ا ع فاا    اا و   الا تداا ل     لمماا   ماان  م ياا  الااتع و    

الع  ا ة  لى  ع و   لميمة با   ج    ل  د  تم   ا ا رد ال  ا   داد ا  ، ب  لتا لة     

ب     بم     ب  امج، ببمع ا  أد   فإ ه   ن الت  يو بحديد  أ  ا ع ف  لي     د 
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أب ي  مع  م     ن  د سم  ،  دنر ما  داة ض ا  داضا  بمجا ر    م ا     دا ل        

   را        بج  است  اج    دصن   ظي    ل  فع من م ت   ا دار، بلان  ت دا    

 لاا   لى ماان داا ل تح  اا  دااذه الش  اا   بالداانرا   ااض تم ي  اا  ا  ااتم  بال   اا ،    

ا ش  ا  مما  تم التدانا  اه  شا   الإ ا  لي          لمم  متع م     يئا    ا    لا    لإ ت   م

 الت لي :  

 لى أ  من    ن أ     و  دار  ا ع ف    تم   ا  رد ال         لمم ،    

      م لمم  التع و؟ 

 نراس أبلا: مند  م  ديمة ل 

 ع ف م   ا  دار  ا  -0

 اا   اا ل م  اا ا  دار  ا ع فاا  بأدميت اا      اا ن  ال اا  ا  ا داا   م    اا   م   

ا  لمم  ، بحيث د    ا د ي   ر ينا مت ا ا مان ا بحا ث    دا ل مع فيا   ن ان ،       

أ ن     م    أ       التع   ا   بالا ؤ   ع ا   ديدا  ا  اتم   اإدار  ا ع فا         

 .الذ ن   تم    لى  د ل دراسي  مت     

  ،   بل  دن و  ع     صش   ا ع ف     التش       ا  دار  ا ع ف

لا   جااان ا  ااا   باضااا   ااا  الع مااا ر  ااا ل م  ااا ا ل مع فااا ،  ياااث  ع ف ااا       ااا   

(Nanoka  "...أ   "...الإ اا   المحداا  الااذ     اان   اا  الداانر  بال  ياا  ال عاا ل  )(1) .   

لااي  ا ع فاا  ماان داا ل دااذا التع  اا ،   اا    اا ل  ي    اا  العماا  أب ا دار ال عاا ل ب 

 ع   الصا    ا ع فا    ا  أ  ا "... مصاش     ات نا ل  ا         ب     ا ت    ارديد .

،   ن ل مع ف  أ         أدم ا  ا فا اد أب  اتو د   ا        (2)ف و أ  م   ل  ديد ..."

 ب     ادتمع. ب م م  فإ  ا ع ف  دة  صي   الامت ا  الخ ة    ا ع  م   بالخض 

الداانر    اا  ار ااو با ع  ماا   بسااي  لا ت اا   ا ع فاا    با اانر    ار ااي ، ب

 ضمن بس     ن ن    رن  بالت م  با م رس  ال ع ي  .

با ع فاا  ساا ار   مؤس اا   الدشاا ع العاا ا أب م لمماا   ا  ماا ل،    اا   أس سااي          

 :  (3)دم 

    : نجااند    أ لمماا  ب جاا ارا  العماا ، الااي تحتاا     اا  دااض       ا ع فاا  الصاا يح

 الد     لت ن ن بالتنر   بال د .ال     



  إنتصار عريوات -عمر مرزوقي/ د  ____________________ أهمية تمكين الموارد البشرية في بناء المنظمة المتعلمة

 

 

 8102جانفي  –مجلة الباحث للدراسات الأكاديمية ـــــــــــــــــــ العدد الثاني عشر 

ISSN:2352-975Xـــ http://www.univelbaheth-batna.comـــ EISSN:2588-2368 

224 

   : دة ا ع ف  ا ت ذر     د ف  ال ا    ب  ا     ا فا اد بفا       ا ع ف  الضم ي

 العم ، بحيث لا   ن بضع       ل    أدل  بأ لمم  العم .

ب     ا ار ا ع فا ، فاإ   دار  ا ع فا   م  ا ا ر  عا   مع ا  با ان،  ياث  ا             

  "،  أ   دار  ا ع ف  داة: "...  ا ر   ان العم يا   بال  ا ط        "ا    ب     اديو الخ 

الااي   اا  ن الإدار    اا    لياان ا ع فاا ، بارصاا ل   ي اا  ماا   ت ااع  لاا  ماان ادتي رداا ،  

ب  لميم   باسات نام  ، ب  ا د  بتح  ا  ا ع  ما   بالخاضا  الاي تمت   ا  ا  لمما ،         

  الد ارا  ب ج ارا  العما  بالت شاي    ب  ظي      أ  شت   الإدار   ا  ت   ،   تخ 

 .  (4)الإس ا ي ة..."

 ي م       د ب   أ    "...ا ع    ا    ي  ل مع  م   الخ        لمم ، ل ة تحا    

 ".(5) ال    ، ب  لت لة ف ة   م  ط    ضع ا ع  م   بال   ل  لي   با   ر   في  ..

 م  اااااا  ا عاااااا ر ، بالخااااااضا    اااااان الداااااا ل  ااااااأ   دار  ا ع فاااااا   تم اااااا    

بالت   ل جي ، بالع    مع ا  ات ين ن مان دانم   ا  لمما ، ب انرا    ا   يا ، بالاي        

تم   اا  ماان اماات ا أ اا ل مع فياا ،   اا  د  لت ااي  أ م لهاا  لا داا    اا   ممياا       

 ب أ   الت  لي .

   ماا      اا   دار  ا ع فاا    اا   م  اا  ماان العم ياا  ، الااي   اان ال لماا   لي اا  

 : (6) نبر  متت  ع   ت    من خم    د   دة

      ، م ياا    اا ي  ا ع فاا : ب  اانأ  تع  اا  ا ع فاا ، بال  ااث  اان م اا   بج دداا 

 ضاا ف   لى تحدياا  ا د ر اا   اا  م جاا دا  ا ع فاا  ار لياا ، بم جاا دا  ا ع فاا  ا ش   اا   

 ل م لمم .

   در ارصاا ل ا ت اا   ا ع فاا : بدااة ال ااعة ل  صاا ل   اا  ا ع فاا ، ب تعااند مصاا

   ي   م    ا ع ف  الضم ي  با ع ف  الص يح .

          تخ  ن باس ج ع ا ع ف :  ان   اذل ا  لمما  ج انا  ا  ا   ا ت ا   ا ع فا   لا

 أ     ن        ض       دند  س ار   ل  ي   أب  صع    ال   ل  لي  . 

  ن  ل د ا   ب د سم ا     د  ا ع ف : ا ع ف      ج   لى    ي    ب د ف    لميمي  م   

   أرج ر ا  لمم  .
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       ، م ي  تخشي  ا ع ف :  تع     سو الخش  ا  ت  ا   ا  الار  ا    اإدار  ا ع فا 

 .(7)ب  ف  الدنرا  بالإم   ي   ال  م  ل   ا  م ل     ر  بفع لي 

 دار م   ا التم   الإ -8

دار اا  ارن  اا ،  يااث   داا     ت اا  م  اا ا الااتم    اان  اا ه ماان ا  اا ديو الإ     لا

ا د ي     لعن ن مان التعا ر  ، فا لتم   دا  "...ف  ا     شا ر م  ان مان ا  اؤبلي            

 اااّ    مااا   .(8)بسااا ش  اتخااا   الدااا ار  نرجااا  أ اااض للأفااا اد   ا  ااات     الااان ي ..." 

  التم   أ ض  أ ه"...ال ع ر   ل يش   بال    يا  الاي     ا    انم   ا   ا فا اد الدا        

 . (9)  التص     ا  ا   الي   اج     ..."

ب م ماا  فاا لتم   لا  عاا  م اا ر   العاا م    اا  ي     اا     الداا ار بلا  عاا    

الاسااتم ع لهااو   اجتم  اا   مخت  اا ،  اا  داا    شاا   و  اا    ديدااة، مااع   ب ااندو       

 و ماان  اا  ؤد   با دبا  با ع  ماا   بم اا  ن  و   اا  الت   اا  مااع اخداا  ن بتم ياا 

العما  لإ شا   و ال   ا      اتخ   الد ارا  ا   س   دب  ار ج    افد  م  د  من ر اي  

ل متعا م   ماع    لإ د    م  و ب دار اه  ش  دا    ا  و مان د لها   دان و دنما  أفضا         

ا  لمم ، تم ينا لت دي  ا دنا  الي بجن  من أج    مع  د   و م ؤبل   ن ال تا  ج  

  . (10) وال  ض   ن   ارا 

 : (11)   ا  لمم  ا م       أ   ت اف  في    ند من الخص    بدة

 بج د الن و با    ن      ا التم  . -3

    ي     الإدار  بالع م     اج   الت ن    الي   اجه ا  لمم  . -1

 بج د  د ف    لميمي  با ي      ن      ش ي  التم  . -1

   تم  ل ع م   لت     نرا  و.    ا  لمم   ل مع ف  بالتنر   ا -0

 بج د ف   ل عم  ا تم    بم  ر   الع م     اتخ   الد ارا .   -0

  ف  أ ع د التم   الإدار  ا ر عا  )ا ع ا ، ا دانر ،  ا  الإراد  ال  صاي ،       -2

 التأ  (      م تم .
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 :ع م م   ا ا  لمم  ا ت -3

  ا ديو الاي   اتن   النراسا  بالتعما ،       عتض م   ا ا  لمم  ا تع ما  مان  ا  أداو ا    

   ت  ره أ ن أدو ا  اضيع الض بر   الي  دتضي   تح لا  ظا د   الع  ا  ا ش  ا  مان     

 ار ج  ل تع و ا  تم    ظ  ظ ب  مت    بج  م ا  ت  .

 ّ ف ا "   ب  دذا الإطا ر  انم   م  ا  مان التعا ر    ا ل ا  لمما  ا تع ما ،  ياث         

  ي  سا  ج" 

 Peter Senge           أ  ا : "...ا  لمما  الاي  عما  في ا  ا مياع   ا   م اتد 

بمتع ب       ش     نرا  و   ستم ار من أج  تحدي  ال ت  ج الي         ، بدة الي 

  ع   لى  ش    أنم   جن ن  ل ت   ، ب ضع له   م    من ا دانا  بالشم  ا     

 .(12) يااا   تع مااا     ااا   ضااا  ة.."ا م  يااا ، ب ياااث  اااتع و أف اددااا    ساااتم ار 

، دة ا  لمم  الي   ع  أف ادد          م دشاع  ف   لمم  ا تع م       ي  س  ج

  لى ا ت اا   أساا لي  جن اان  تم اا  و ماان ارصاا ل   اا  ا عاا ر   صاا   مت ااند .        

( "...ا  لمم  ا  د     د   ب يا     Heelen et Hungerب ع ف      من ب  ن بد    )

أ  أ   .(13)ا ع فااا  ب عااان   سااا      لاااتع   ا عااا ر  با ف ااا ر ا ن ااان ..."   ب دااا  

ا  لمماا  ا تع ماا ،   اا  ال اا    ، دااة ا  لمماا  الذ ياا  الااي  داا ا   سااتم ار  عم ياا       

 است    مع ر  جن ن  ب  ن است نام  .

"..ا  لمما  ا تع ما  داة الاي  ضاع الخشا  با طا           ا   ساع د"    ب ع ف   "أ   دضا  

ت لميمي  بالإس ا ي ي  ،   ن     د   نر        الت ي  ماع ا ات  ا  ال ا  ع       ال

ال يئاا ، بم اج اا  الت اان    بتحدياا  أدااناف      اا   ماان داا ل   اا يع ب اان يو  م ياا    

، فم لمماا  الااتع و   اا  دااذا التع  اا  م لمماا   عتماان   اا  الااتع و    (14)الااتع و ا  ااتم ..."

 ال يئي  المحيش .   ديم  أس سي  د     الت  ا  

  م  تمت   ا  لمم  ا تع م    لخص    الت لي :  

 الا ت    ا ع   ا  تم  من ال يئت  الناد ي  بالخ رجي . -

 ا   ر   الخ    با  ن   مي   أس سي  ل م لمم  ا تع م . -

 التمتع     ا  ي د  م م    ع    م ي  التع و. -

  يئ   د في  دا م  ل تع و ا  لمو. -
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الت اا لا  الع  ياا  ار  اا  ، بالااي أ اا    صاا   م   اا     اا  ظاا ب   يئاا   ماا        

م  لماا  ا  لمماا   اسااتن   اراان ث   اا  أدمياا  الااتع و   ل  اا   ل م لمماا   ب    اا   

من دا ل ا انبل   ، الت  لا    ا   ديو با م رس     سي        ا  لمم  ا تع م أدو 

 الت لة:  

  لا  ار       ا  لمم   من أج  التع و(: أدو الت 0نبل ر و )ا 

   لي  س  د 

  ا ن ال ي     أ   م  م  لت   ن  -

 الخضا 
   ا ن  ي     جن ن  م  م  لت   ن الخض  -

ا ع ر  الت  ي ي    جن   أ دا     -

 ا ف اد
 ا ع ر  الت  ي ي  تخ       ا ن ال ي     -

)ال سميااا (     جااا ل  دااا  ا ع فااا    -

 انخ   

ا ت ااااا ر  ااااا  ة بفااااا ر  ل مع فااااا  ال ااااا  ي   اااااض   -

 ال     

الإساا ا ي ي      اا  أس ساا    اا      -

 الع     مع المحي  

 الإسااا ا ي ي   ال ا عيااا     ااا    ااا  المحاااي  با ااا ارد  

 ا ع ر  ال  ي    ا  لمم .....

الا تصاااا د ماااا     اااا  ا  ت اااا    -

 بالخنم  
       ا  م  الا تص د  د ا أ        الإ ت -

 دااا ر ا ؤس ااا  مااا        سااا ا    -

 بالإس ا ي ي 
  د ر ا ؤس   م      دنر        التع و -

 الخ   أ   أدمي  من ا    -
ل اان الخاا   أ ي  اا    اا     ، الخاا   با  اا  م ااو  -

 م رد أ     نر 

 ا    ا ؤس   م ج د    أ دا     -

 الإط را  الإدار  ال سش  بالتد ي 

 ا اا   ا ؤس اا  م جاا د     داان  اا    ماا  بلاان   -

 ال    ر بالعم ر ب  ا ن ال ي    ، ا  رد ن

 ااا  فااا د يحااات   ل   اااه بمع رفاااه  

بدضا اااه    ت  ردااا  مصااانر ال ااا ش   

 بار  ظ     ا     

 ااا  فااا د  ت ااان ل دااا ,   سااايو ببضاااع مع رفاااه      -

   فااااأ   اااا   لاااا   ب .  ا اااان ال ي  اااا   بال اااا     

   م عه له ب ع      ،         

الت اا  ن م جااه   اا     ضااي ة    -

 لى الااااااذ ن أجاااااا با دراساااااا   و دب  
 ب  جه الت   ن ل  ميع، ا ؤس    تع و  ي   تع و -
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   لي  س  د 

  ع         

الت اااااااا  ن  دنمااااااااه ا    اااااااا    -

 )ا نر   (

من د ل العم   ا ه ب دنمه العن ن من   تو الت   ن -

 الد  ا ، ا     

تو   ف ا  محاند  مان   الت   ن   -

 الااانبرا ، اريااا  : دااا ل التمااانر 

 الت    ي ... الخ

بالت  اا   اان الااتع و  ، الااتع و  اا  أ   ااتو   سااتم ار  -

  ص       

(  Acte)  صااااااا  الت ااااااا  ن د  -

 ف د 

ا  لمما  با ما  ب  اتج     تم سا  ال    بالديو ا  ا      -

  ن الت   ن ا م  ة

   ااان ال ااا   مااان مااان     لماااو     -

 ا ع  م   بالد ي  من من    ا ع ف 
 بج د ال    من من    ا ع ف  -

 م   ا " ض     ا م رس  " - م   ا ا م رس   ال  د  . -

  نا   م  التد ين -

 Best)  الت اي    فضا  ا م رسا     تد يان  ال  م   -

practices ا د ر ااااا  ا  جعيااااا "   (   تي ااااا     ااااا ا"

Benchmarking) ( 

 ال   ر  = ا ع ر  -
( Savoir-faireال  اااااا را  = ا عاااااا ر  ال  ياااااا  )   -

 ( Savoir -être     يا ع ر  با ع ف  الع   تضمن(

( داااااة   ااااا     Veilleا ت  عااااا  ) -

      
 بالإس ا ي ي  م م    الت  ر، ا ت  ع  التد ي  -

التع و   ا  لمم  د   م ي    ي   -

 مع الت ي 

 لمم     ج  ن تخ ي  ا عا ر  ا ما ر      التع و   ا  -

 الناد 

  ن ال ت     خم و،      ي     ا ، "  اي  ال  ا را  بدبردا      ا ر      ا صنر: 

ا ي   الت  ف ي ")بر   بحث مدنم  ل م تد  النبلة   ل: ا تص د ا ع ف ، ا  عدان  ا مة   

  محماااان ديضاااا  ،    ياااا  الع اااا ا الا تصاااا د   ب  اااا ا الت ااااي    معاااا1550 اااا فمض

. .)     0. 

ا ااانبل أ ااا ه  ااا   أ  ا  لممااا     فااا  تحااا لا  ااا  م ااا     ااا  الاااتع و   ااات      

أ   له، س ار أ          را    من ا  ارد ال      باست  ا   انرا  الش  ا     
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ا  ن   لن   ، أب التع و من ال يئ  المحيش     ط ر ا د ر ا  ا  جعيا ، ب م يا  الاسات  د      

ا  ا  لمم   ا   ف  ،   ديا   ان الإ  طا   ا ل    بالت ن انا  الاي    ضا          من دض

  ظ د   الع   .

 ع ف    ص  ا     ي : مضرا  الت  ل    م لمم  التع و

أ اا   التداانا الااتد  بالا   اا ر ا عاا   بال اا ر  ا ع  م  ياا ، الاانافع ا س سااة ل اا     

 اا ر العاا ر، ل ت اا ل  لى م لمماا  متع ماا      ا  لمماا  ،  اا  الت مياا  بالتداانا   ضيااع أ   

(Learning Organization )     د   ت     فيه ا  ا دا  ال    ا ، لت ا دل ا ف ا ر 

الإ نا يا  الخ  اا ، فلم اا  الت اا ل التاانر ة ماان  صاا  الصاا      لى  صاا  ا ع فاا     

 ي ا  م لمما     ظ  الع    ا ت  ر   بال يئ   ا ت    ا  بالتاأ   ب  ا دل ا ع فا ، فاأط         

 .(15)متع م  أب مؤس       دل ا ع ف  

ف  ع ب  أ  التع و د  ا تد ل الخض  أب ا ع ف  أب ا   ر ،  ن ط    الت  دل بالت   ا   

بالت  را    ط ف          ت  ب  ا     ال سمة  لى ال رسمة، بمن ال د  اخلة 

ال  اا   الاجتماا  ة بداا  ال اا    اا      لى الت   اا  الإ  اا  ة، بماان الض اا مج المحااند  لى  

التع و بالتنر   بدذا   ه  عشة التع و ال م  ال    ي  من أج     ر الدنر ، ب   الاتع و  

 د  م  ر  أب مع ف  د     ض سي   مع ، ب      د       أف اد معيا  ، فإ اه لا  

و ال ا  ن  في ا  بداذا      ن أ   تو  لا   داد  العم  بالت        أف اده ب  ل    بالدي

. (16)د  الانبر الاذ    ع اه  دار  ا ع فا  د  ا     م يا    ا  ا ع فا   ا  ا  ات نم            

باض  ا ع ر لت ف   م ي  التع و بالا ت ا ر ب  ا دل ا ع فا  لت ديا       فإدار  ا ع ف   لم ا

 ا دنا  الإس ا ي ي  ل م لمم .  

ة داا   داا  ا ع فاا  ال  د اا   لى ا ع فاا      لإضاا ف   لى أ  داان   دار  ا ع فاا  ا س ساا  

الت لميمي  من د ل ا ت    ب   دل بتخ  ن باست  ل با ت ا ر ا ع فا . بداذا  ضامن     

أ  ا  لمماا  ُ  اان  أفضاا  أدار ب  داا    م  اا     ف ااة جياان مااع م  ف ااي و. لداان    اا     

ال لم  اا  معلمااو ا  لمماا    دار  ا ع فاا  ب  ماا   ت ن ااند    اا  أ  اا  ماا رد. بماان ال   ياا  

  ش    م ي   دار  ا ع ف    ا  الشا   الت ليا  لت ن ان ا ع فا  بضاع ا ع  ما   ب  لمايو         

ا ع ف  ب   دل ا ع ف ، ب ش ي  ا ع ف ، ب دييو ا ع ف  باست ناا ا ع فا  بد ا  ا ع فا .    

ب  ااتو  دار  ا ع فاا  أس ساا   مااع ا ع  ماا   بتخ    اا ، ب  اا دل ب  اا د  اساات ناا بد اا    
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ع فاا  لتشاا    أ اا ل ا ع فاا    ا  لمماا ، ماان أجاا  تحدياا  رساا ل  ب   اا   بأداانا         ا 

 .(17)ا  لمم  

  دااذا الإطاا ر فااإ  م لمماا  الااتع و  ت ااو  أ  اا  تمياا   اايئ  ف اايئ   لى أ    اا    ا   

مي      ف ي   د ا     ا ع ف  سا ار   ا ت ا     مان ال يئا  الخ رجيا  أب   لياند  مان        

     ل  ماع الديا د  ال ا  ي  بالاي   ا و     ا  ا ع فا   ان         داد  ا  لمم ، ب   

ط        ل جي  ا ع  م   بالت لميو ال   ة الد  و    ال    با نار   ا يا ، ال د فا    

الي  د ا     التد سو بالا  ت   بال   في  بالت    ا  تم  الذ            الاتع و  

لاذ   عا  الإسا ا ي ي  م  ا  بم ا  ا  لات  ا        ا  تم ، بأد ا التع و الإسا ا ي ة ا 

، ف دنر م      الادتم ا   ا  ضة     لمم  الي تحتضان  (18)ال يئ  الخ رجي  ل م لمم 

الإ     من ا  ن  لى ال  ان، أب مان الش  لا   لى ال اي  د ، فاإ  الادتما ا ارا لة دا          

ع فاا    اا       اا        لمماا  الااي  ااتع و ماان اخداا  ن أفضاا  مم رساا   و ب  داا  ا        

 ي             ر ة، من أج   م ي  ال د ر   ظ  اللم ب  ا ات    الاي   اج  ا     

 ش اا    ي اا     ماا  أ ااه لا   اان    م لمماا  أ   صاا   لى درجاا  ال ماا ل بالإ داا  , ماا  

بم لمم  التع و، أ  أ    ت ة   ذا الاسو ف  ن من الع و أ  ا  لمم  ا تع م  داة   ا ر    

م    مضم     العن ن من ال  دئ)      ار التم   لن  ا  ارد ال  ا   (،  ل لمي  تح

 اان  ا ا  لمماا    لى اتخاا   أنماا        اا   ن  اا ، فت ااي  ال د فاا  ال اا  ن   تش اا         

الإساا اع    م ياا   الت ااي  الإدار  ل اات    ماان ال  ب  اطياا  ال اا  ن  بالت جااه  اا       

 اف   ل  من  نر       لضم   نج   ا  م  ال م      ب    ض الص  ي   بم   

 .  (19)لإ  ار  د ف  التع و بنم ه

ا ش  اا  ممااا  ساا   ط  اااه   ااان التأ ياان بمااا  لا  ت ااا    يااه ا  ااا  ،   ااا  أ      

   ضاه رد  ا    صا      ا  لمم     ال    ار لة دة م لمم   متع م    متي  ، بد  ما  

اله  اا  ل معا ر ، ب    ت اا    عاا  التشاا ر   الع  ا ، الااي  ش ع اا  الت اي  ا  ااتم  بالتاانف   

الت   ل جة اله    بسا    الا صا لا ، الاي فت ا  ادا ل باساع  ل م لمما   ل تع ما          

مع ا ع ر  ا ت    باسات نام      طا ر م ا  ة ال دا ر  اض ال  اث  ان ميا      ف اي           

  ضمن له   ل .
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   لممااا  بفدااا   اااند     ل ااا : أدميااا  تم ااا  ا ااا ارد ال  ااا      ال  ااا    اااأدار ا  

  دار  ا ع ف 

 عاان م ضاا ع الااتم   ماان ا  اضاايع ارن  اا  الااي أبلت اا  أد ياا   الإدار  ادتم ماا          

د  اا ،     اا  م  اا   ااأ  ا اا رد ال  اا    عتااض ال أسماا ل ارديدااة ل م لمماا     ظاا         

 اا  فداا  تح ياا ه م د اا   اا   اا    شاا ره ال   اا  ل   ياا    الا تصاا د ا عاا  ، لااذا لا

 .(20)التش    من د ل       ال     ل م  ر     اتخ   الد ار ب   ي  ف   العم  ب

   اراان ث  اان تم اا  ا اا رد ال  اا   بفداا   ااند   دار  ا ع فاا ،  عاا  الا تداا ل       

   ساا    لى  دار  الإم   ياا   المحتم اا  للأفاا اد، أب  دار  ال  اا را  با عاا ر  الااي    

 :  (21)   م     ، ن يو الش     ال     دة س بر  مت  م   بم تم   لت

  ال  ي      الإدار  الذا ي  للأف اد  نلا من است نام و  م رد. 

    دراا ال   را  بالتع     ي   ل ست  د  م    ب  ميت . 

  .  الت جه   ل م  ا  تم 

         العم      تحدي     ع   ا ف اد بمص ر و مان دا ل   ميا    ا را  و بمان  او

 مص   ا  لمم .تحدي  

          العماا    اا  تحاان ث ب شاا    ال ي ساا   بالهي  اا  الت لميمياا    سااتم ار اساات

 ر  ي  ال يئ  المحيش .

 :  (22)بدذا الت ن ن    دار  ا  ارد ال     ،  ضع   أم ا الت ن    الت لي 

 تم اا    ا  اا    ا تع داا     اان ا عاا ر  الضاا بر   الصاا يح        الت اان  ا بل:  -

،  ي  بالي  عن ض بر   لعم يا  اتخا   الدا ار بل ا  العم يا   ا س ساي  ل م لمما        بالضم

  و ب     ب دن    يمت   الا تص د  .

 يث لا  ان مان تحصاي       ،  تع   بم     الا ت  ظ   ذه ا ع ر الت ن  ال   ة:  -

 ( بالا ت  ظ    .دامحن          سيم   )   ش   ، تح    ، من   م ي 

 ياث  ا  بضاع     دنما      ،  تم ا    م ا     ا م  ا عا ر       ال  لث: الت ن -

 ش ر ا  لمم  من د ل جع      مت  بل ا ف اد مان دا ل ضام   سا  ل  ال  ا ل  لي ا        

    اا اخد  ن في   است  له  ب    ن مع ر  جن ن .
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أ   (Actualisation) تم ا    ا  ا    ا تع دا   ت اي  ا عا ر       ال ا ع:  الت ن  -

ب   ا  اا  ماان داا ل    ، " مجن ااند "، جع اا   م ا  اا  ل تشاا را ، فاا   اان ماان  دييم اا       

 بج   مع ر  د رجي .، تخ ي  مع ر  جن ن ، الت    

 تع ااا    لت   ااا   ااا  ا  ااا    ال ااا  د . بد ااا   تم  اااع  دار    الت ااان  الخااا م :  -

 ا  لمم  . ا   ش  بالعم ي   ا  ج   ل   د  است ناا بتخ ي  ا ع ر   

بدااذا   شااة ضيااع أ  ااش   دار  ا اا ارد ال  اا    اله دفاا   لى م  ماا   دار  ا ع فاا          

، بال   را  ماع الت ج ا   الإسا ا ي ي  ل م لمما : تح  ا  ضياع ال ا       ا  لمما         

لاسااات ناا معااا رف و بم ااا ر ت   ماااع   ،  ااانر   و   ااا يع و بتح يااا دو  ، تح ي ااا و

 ص ي  م  د     م  و.اخد  ن.  و  دييو ال ت  ج لت

ب م ماا    اان أ    اا و  م ياا  تم اا  ا اا ارد ال  اا      ال  اا    ااأدار ا  لمماا    

 :  (23)بفد   ند   دار  ا ع ف ، من د ل تحديده ا  ا   الت لي 

    د  انخ ا  الع م     اتخ   الد ارا . -3

تد يا  با عانا      ظي      ل جي  الإ ت       ل اسات ناا ا ا ارد با ع فا  ال    -1

 با دبا       مت  م .

    يع التع و ا ؤس ة بدمج ا ع  م   بالخضا     ا    ا  لمم  -1

 است ناا ف   العم   ا ي  الإدار . -0

 الالت اا بم  دئ  دار  ا  د  ال  م   ب   ي  ا تي ج   ا  ت    . -0

بم  اا ا   ماا  أ اان  النراساا   الااي أج  اا    اا  م اا  دااذه ا  لمماا   الااي  ااؤمن  

تم اا  ف  اا  الع ماا  ب عماا   ااه، أ  ا  ؤبساا   صاا     م اان   أ  اا  بمتداا   ماان  

. ب  لتاا لة  اانر (24)أجاا   نجاا   العماا  أ  اا ، بماا   عاا د   ل   اان    اا  ا  لمماا    اا  

التأ ياان   اا  أدمياا  الاسااتع    بمااند   دار  ا ع فاا  ل م لمماا   ع ماا  محااند ل  اا           

  ي  الاستم ار، ف  ي   ا ع ف  لن  د ا ل اتم     م لمم  مم      عة لت    ا دار

مع اا ، ف  ع فاا  دااة الااي   اا  ن ا اا رد ال  اا   ب  اا  أس سااه  ااتو اتخاا   م  اا  دب     

 د ، بف  ال    ا   س ، ب        ه  عي  د   مي ي  ا  رد ال        ط ر ال عة 

 ا  تم  ل    ظ      د ر ا  لمم .
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 ع م .   ع    التم   لن  ا  ارد ال          لمم  ا ت را ع : دبر  دار  ا ع ف 

 بم شا   ف ا       ا ر د   ا    ا عا    ل  تصا د    یا او   یا عا    ل  ا ر    ا    لدن

 : (25)أ    ي      م نی  یال    ا  ارد  دار 

 الادتص  ا     ب  ا فا اد    ا تم  ا    يا  الناد ا ع فا   مصا در  ميا  ھأ ا ت ا    -

 . ا   ش  من مي  مت أ  اع     ظ      الي بالدنرا 

 ا ا ارد   دار    ا   ا  لمما ، فا     طا    مان    ي ا   بارصا ل  ا ع فا    ان  ال  ث -

 ا   ا   ا ف اد     تحص  يثبح رتي ربالاد الاستدش      لي  أس      ش  یال   

 ا ع فا   مصا در    ا   ا  لمما   أفا اد  ا  تا    بسا     شا        ا    عما   مع فا ، ب اذل   

 .العم  ببر  ا ؤتم ا    ا  د  ا   ر   د ل من جي الخ ر

 فا     او  مع رفه، بمن  ص  ل    أب  ش ر   ا ع ف  أ  دةب د م  ديد    دراا -

  يا  ب      ي   ا  تعيان ف ا  لمما     ا    ا ع    أ      اة  مع ف  من للإدار  يتحقق م 

 العص . عشي  بم لتت  س  أبض    

   ا        جن نا  عنا ل     ا ا  ارد  دار    ت   ا ع ف     دص د ل من -

 بض  ا     ش  ا     ا   با ع فا   ا ع  ما    انفد     ي ا  ب، الا ص ل    ا  فت  ي مھأ

  تي ا   ل مع فا   ا تصا  ن  ال ما   داذا  مان  ال   ائ   ا   ا   ال   ن   دي لت ا  ت    العم 

 في  . بالتع م  التنابل

، دايو ال س  ا      ا   ال ا عا   ا  لمما   أ  اش   مان  ا  اض  ا   ا   أ   ديدا    دراا -

 بداة  انبرد  ر يا     ا ع فا ،      ا   ي بر أس س   مي دن أ  ش  ا س     بھ  نم 

 لھؤا ا  ال  ا    ا  رد ين    م لمم  أ      بج    ھ بمن،  ي الت  ف ي  ا  ينلت  

 . ي الت  ف   يا  دي تح أراد  م    ا ا  لمم   ه داد  بالا ت  ظ

 مان   يا     ند مي ب    دار  ي الناد    ال   د م ارد      أ  ل م لمم   ينا  من -

 .م  ف ي    ن ل م لمم  باض  ي تم تخ   بالي في ا ع  ا   ش 

  ا  ا   ف   ا    صاع   الاي  ا ع فا   بھ ل م لمما    ي الت  ف  مي  ل اھا  ا صنر    -

 .ا ع ف  أ     من مي ا ت ال     ردا      ت    بالي  د يند 
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 د ا   بھ اھا   ا   ا ع فا   مع  ا   فدا   سا  یل  یال  ا   ا ا ارد   دار  م ما      -

 من ب ل ، مي بمت مت  م   يج     يح بالص م ي الض ا ع ف  مص در  إدم   ا ع ف 

 .  ع ب  و باستدش   ا ف اد م  ر    لمو ميو ص د ل

    ا      ا   ش   اي بال ال     ال   ا ض   لي    یل   ا ا  ارد  دار  م م  -

 . ي  و با ع ف  ا ع  م      دل    ي      العم  ا ف اد،   

 :  (26)ا  رد ال       ا  لمم   ش   مخت     م ي   دار   ؤ    دار  ا ع ف     

ض ( ل عضااا و الااا عLearningا بلى   اااتشيع  دار  ا ع فااا     اااي   م يااا  الاااتع و )  

ب ذل  من د ل ا صا در الخ رجيا  ل مع فا  ب  لتأ يان    داذا الاتع و   ضاة  اأ  ه         

  اا   م ياا  نماا  ا  لمماا    ضااش اد، بالش  داا  ال   ياا  الااي تماا ر    اا   دار  ا ع فاا          

 أ  داا    اا  العاا م     ا  لمماا  داا  جع اا و أ  اا  م ب اا   ضاا ف   لى  اان يم   ل ضاا     

ن  الع م          ر  نرا  و   التع و ب     بمع  ا   العم  لن  و، بدذا  ع  م   

 مخت   ا      الي   اجه    ط   ا  لمم .

ب  ال  اا  الااذ    اا  ن فيااه  دار  ا ع فاا    اا    اا يع العاا م     ا  لمماا ،   اا      

التع و ا  تم  ال ا ن من اخد ، بد         دار  ا ع ف   ن  ددا  ا  ا ما  ال ا       

  داد  ا  لمم ،  م  أ  د  لا  ف ا ان  ن ان  لإدار  ا ع فا  الاي  اؤ   م   ا          ل ع م 

 :  (27)    ا ف اد الع م   بمن أدم  

        أ ه  ص   بمدنبر الع م   التع و أفض  مد ر       لمما   ا دا   الاي  عا  ة مان

  د    ا ع ف   

   جئ .  يئ  اللم ب  ا فض  با   س   ل تع م  مع ا ت  ا  ا   

دذه ال  ا ن   ارديد  تم ن الع م   من ال ع ر   ل ض  ال ظي ة،       ان يو  

ا ع ف  لن  و ب   د  م  ر  و بدضا  و ا ع في ،  ض ف   لى  ل  أ   دار  ا ع ف      ن 

 .  (28)الع م     التصن  ل م     الي   اج  و

 تم : د 

ا اا ارد ال  اا     مش اا  م اا ، ل  اا        الختاا ا نخ اا   لى أدمياا   م ياا  تم اا   

م لمم  متع م  بفد   تش     ا  لمم ، ب ل  ا تم دا   ا  ماند   دار  ا ع فا ،  أ ان     

أدااو ا ااناد  ال ن  اا ، للأساا لي  الإدار اا  التد ين اا ، الااي أ  تاا     داا    اا  الصااعين  
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 ؤ اان  ا م رساا  ة   الت ياا  بمدتضااي    صاا  الع  اا ،  ت  لا  اا  ا  ااتم  ، بماا      

ض بر        ال   ا  ل  فا  العا م   أ  ا  فاأ   ، ب  ا يع و بد م او ب اث رب          

ارم س  في و س ار  تع    ف      نار الا أ  أب مان دا ل الاست ا ر  ال ع لا ، أب مان       

داا ل     اا  ال   اا  ل عاا م      اا  الا اا ا  ا ااضر بال  اا ر،  اا  ا   اا  ماان  لاا       

      م  و، لت    دنر ال    با صا   الاي تما     م   و س ش  اتخ   الد ار فيم

    لمماا ، الااي ج اان    ال  ب  اطياا  الإدار اا  ساا  د ، مماا     اان ماان النافعياا  لاان         

العاا م  ، لت  اا  ا دار   ياا  ال  اا       لمماا   ااض     اا  ا ع  ماا   با عاا ر  ا  ماا    

ر   ا   ف ااا  الع  يااا  لهاااو، باسااات نامه   ال  ااا  ا   سااا ،    طااا ر م ااا  ة ال دااا    

ال  س   ض الت  ل    م لمم  متع م  من م ش ا  تم ا    م ي ا  ا تما دا   ا  م انأ       

 ال   ر ا ع   ا  ا و با  تم .
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