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���ى�ا	��ر   

�����ري : ������أ��������ل : أو�����اع،�أ�� �!�ا ���$%�  '�&اع،������ر،�

  أ)�اع������رات: (�)��

  ا	-�.�ت�ا ��-� �,��: (� +�

   ا &ورات�ا ��-� �,��: را0/�

  أ�&اف�ا	��ر 

 و�����ر؛ا ��6;����ن�9��78ا	������ا	�2����3456&اع� -

ـــــــ<�ا ��6;ـــــــــــــــــ���ـــــــــــــــــ�ن�أ)ـــــــــــــــــ�اع�و'�ـــــــــــــــــ&اع� - ��ا	@ـــــــــــــــــ�9&��?ــــــــــ�Aـــــــــ� إدراك�9�8ـــــــــــــــــ�7ا	/ــــــــ

�����ر؛ 

- �EFGا �/6ف�	-� �,��ا���8�6ا &ورة�ا �. 



 

���������ر�ا�������������ا	���: ا	��ر��ول �� 
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إدارة�
 �����ر

&�'():  

����اع� 
	ت	��� �ا��������� �ز�	دة �����������أ �"�!	ل #$%�� ��� �ا�(+&���وا�()'&� ,-	./0� 2	ن

�و��34اع �ا>;:9	ت�وذ��7و�4(6	ر �ا:(!�ار�# 
	تا��	4�ABC@(.	د?#؛��=!	ن	�D�E�FأG��HI

J-	:Kا>�)"دوات( ا�#!N��،#&P&��ا� �ا>�K)9	ت QR)SI� ��� �ا�(+��ات #NTاKI� HI� �ا>;:9	ت HU!C� VWا�

#$%�	�I	��J(]?ا\0	�[�#T?�ة��YA�ZI�Q&U)Rه�ا� K̂)_I�	I	`a�#9:;<ر�ا	�N	��وذ���7	�( �̂
b3�HIل�

�)�4�d(6	رات����ا�K9ق �!&`e)ت�ا�bU�<ا����fR+)R��	I	Aرا��.Iاع�����g�Fأ�	؛��!�#&R3ا��ا�#&

�K)9Iى�إداري�وI�Vh&`eC(!��،�و���YAا�ا�9&	ق،�3.,lل�إKFKر �وا�	س�إدارة��4(6	&'<�lر�"وKE<ا�

�اض():o�lق�إ�p)ل�ا�b3�HIر�	6)�b��Vh&A	_<ر�ا	
��ا�(	�&#��F	e(ا�:   

�	yzـ	x#�إlـ�أ:ـ	�&_I�f	�w&Aأ:	:&#�^Kل����اع،��4(6ـ	ر،��34ـ�اع�وv�4�ـ	ف�وا�)b@ـ#�ا�Wـst&��Vـ	،� −

 ؛ا�(_�4���U(6	ري 

 أKaاع��4(6	رات؛ −

 ا>e([	ت�ا�(TK�KeU&#؛ −

− #&TK�KeU)ا��ورات�ا�. 

  ����ري � �6&اع،������ر،��45/اع،�أ�����1ا��.�0/�: ".�-�,�أ��������ل : أو*

�4(6ــــ	ر،��34ــــ�اع،�(�sــــ�ف�AــــYه�ا��0-|ــــ#�إlــــ�ا�(~Fــــ|�Jا�)hRــــ��Vــــ�ن���ــــ�اع�و{)ــــ�dا>_ــــ	�w|A"3ــــ�ى�

��B��#pو�st|���RS	�ا����Uون) ا�(_�4���U(6	ري C�  .ا��S)9��VWم���Iادx	ت���Bوا>

  "ـــ�-�ــــــــــــ���6ــ&اع. 1

��ا>)'ـ�ة��9ـ�KN_I���)(��fم����اع��HIأ����ا>Kا�Z&yإ�	رة�����ل،�K2ن�AاKا�`ـ�HـIا�"����3)ـ��YA

���sـــ	؛���T	Cـــ�Bا�WـــN`?�Vـــ���sـــ	،�وeCـــKع�
ـــ�ق�EC'&'ـــ�Bواa[ـــ	زه،�و�ـــYا���ـــ�ة�ا�)KاIـــ�Jا�Wـــ�V?(ـــ~SIو�B�	6ـــ�د�أ]ـــ(�

ور�ـــ���wـــ�ة�Iـــ	��(ـــ��fـــ���Hـــ�اع�و3.	-.ـــB،�إ�oأن�ا�+!ـــKض��o?ـــ�ال�?Eـــ&���	>yKـــKع،��ـــ�Jإن�ا��ـــ	^��ن�

fــaاKT�d(��yــKا��	��را:ــ#��ــ(��H?Y؛�ا�ــ	ــNوا^ــ����Qــ��(���ة��o?6ــ	دون�?(_'ــKن���ــA	ه�ا�`ــYــA ?�ــ���	ــ!&x

(��d(�	Qر��#F	/0ن� ا��^	����)�dا�`a�#NTو�f9^�	 b̂pFاع��+#�وا��z	. 

  ا	.'�م�ا�;:�ي���9&اع 1.1

�،BT�S):وا�،Bء،�أي����Vوأ��ع�ا����#������اع����ا��HI�#+Rا�_)�Jأ��ع،�أي�أ������اع�أو�ا�

9�K@#وe(I	ه�أ?=	� )1(و��أه،وأ^���Bوأ��~ه�I�����#�	&Fل،�أي�	�I�����   )2(.أ��~ه���

                                                           

����C&D"�EDF)�Gو"?&دا�������(B؟-��4/ا(�?��ت�ا�=);�����=;,��6&اع�و�����ررI=	ن�^�9ن�رI=	ن�ا��&�،� )1(�#&!e)ا��#R9R:�،

�ة �دار�#،A	'ا�-،�.I 2009�،84 ص.  

�)ــ#�ا��	a&ــ#،�دار�ا>%9ــ�ة��DR�ــ��-"�Hــ�ر��Iــ��-إدارة�ا	�H)ــ�تI	Tــ����ــ��ا>Nــ�ي�9Iــ	��ة،� )2(pن،�ا�	ــ#،��!ــ�	�pوا��Zز�ــK)2015 ،"ردن-ا��،

  .372 ص



 

���������ر�ا�������������ا	���: ا	��ر��ول �� 

 

 

�#�ا���"!���رة: ����ذة  8 

إدارة�
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#!R2� V�()x� #?��R]a4� #+Rا�� ��� 	Iأ )Innovate( :� ،�?�T� ���Vء �أو�إ?[	د �@	KIس�و إ^�اث �ف(�

�ا-���T?�ة: "���اع��~Oxford Dictionary (Ba( أ�K_9رد
���^�ن��)��Bx )1(؛"�w?�'Cأ6x	ر�أو�أ:	�&�fأو�

�ا�'�رة�����?[	د: " �~Webster’s Dictionary( Ba( و��@��9	KIس�lإ��������p.I.")2( 
�HـــــــــIـــــــــ��_)C�#ـــــــــ&�eT"ــــــ#�و ـــــــ3�Hـــــــــbل�ا�9ـــــــــ�د�ا�R+ـــــــــKي�>_NـــــــــKم���ـــــــــ�اع�?(�ـــــــــ��أن�@ـــــــــKاI%��ا�)��&ـــ Iــ

�e(I	ه���#�K+Rا��#&^	eا�.  

  ا	.'�م���9���JKLM&اع 2.1
�ى a�oاع؛����� �(I��ا�����¡�JإT!	ع�ا���K+Rن���`aا�YAاع،�و��¢���£bpF4�Q��ذ�����7ا�()

�B..SCو�BC	&_R3و�B)_9Rx�H?	��()�د�أ�)	ده�وا:()!	�BCoو]I	BCo،�و�Yا�ا3(bف�ا�)R!	ء�وا��	^��ن��(

�VWا�� �وا��را:	ت Qر�	ا�()� HI����Uا�� wUا�� V�¤EC� VWا�� �"�E	ث HI� �ا�)�?� �TK)x� ،BC	I	!)Aا�  W و̂

�أ �'x� ����اع، �KyKIع Gو�	eC رKR?	Cر�	[ )J.Taylor( #e: 1988 �lإ� �3!�9ن ���ن �?��اوح ���د �وKTد lإ

�G@Kا�����JFو��l	!Tد���(أن�ا��B&x�7[o�	!Iو�،�'x��_eا��wRت��	أد�&����QR)SI�Q��:�)ن��(

w@��أy)	ف�YAا�ا�lإ��l	\0ر )3(؛ا	ق�أ]	ذات�ا�9&���  #e:�B��#:ي�درو�¦����درا��F��A	I 2014أن��،

����اع��HI^&§�ا>=!Kن�وا>K)Eى،�lة�إ�`eف�ا�b)3ا����wA	:�	I�KAن���^	�R��#&x��	?�Hا>[	oت�ا>)C

�l	)�	2��¨ت�	NTKC�#):�lإ�	N_eF4(: و(  

 ,C4((Joseph Schumpeter(1934)),(Sommerlatte(1999)[ــ	ه�ا�ــYي�ر�ــ����ــ���ــ�اع��FKــ_R!��B&ــ# -

(Suliman(2008)))؛ 
 (Zipple (2001)),(Nicolas Dahan(1989))) ا�Yي�ر������ا�KR9ك�ا>C4Vh`e[	ه� -

- �ªا����«C	eا�� ؛C4((AlRosca(1989)), (Peter Drucker(1994)))[	ه�ا�Yي�ر�����

������Qاع -(�����#x� ؛C4((Herkema, Plessis)[	ه�ا�Yي�ر������ا>)

������Vاع -C� ؛C4((Daft(2001), (Hage(1981))[	ه�ا�Yي�ر�����

�Kد�C4((Robbins(2001))) (2009)�w]a[	ه�ا�Yي�ر���������اع��'�رة -��w]a.((  

                                                           

)1( �،�A	
�ج�xء�b����=.دة�ا���Nنإدارة�ا����ل�وا�	!��،Zز�K)وا����DR��#?ا�  .135 ،�ص2010 ،"ردن-،�دار�ا�

)
2

  .84ص�ا	��PQا���O،رI=	ن�^�9ن�رI=	ن�ا��&�،�) 

)3( � ��]�اد،F	a� ��ا	�� �أداء 0ن�)� ��� �ودوره �Uا��.��6�/0&ا�Vد�F�W�-��V*��� ��QتX(;�� �Y�Zا[\]ا� ���"� ����� درا��

^;�(_، ,.SC� �د�(Kراه، �و^#
�و�KRم�: أ �وا�([	ر�# �4@(.	د?# �ا�)KRم #&R2� ،��&9vا�� ��KRم w9@� �ا>;:9	ت، �أ�!	ل �وإدارة ��K9�

�QR�ا��،���K��H��#�%9^�#(I	T�،��&9vا�–،�  .18 ،�ص2017 ا��0ا-

)
4

��Fــــــــ��ي�درو�ــــــــ¦،��!R&ــــــــ) A	ــــــــI�،Bــــــــ)?	����#&�Kـــــ  ،�ا�)ــــــــ�د"?;ــــــــ��a;�ــــــــ��`:ــــــــ&اد��;=;ــــــــ�م��F�Wــــــــ�دV��ا[\�"=ــــــــ�#���ــــــــ�اع�وا��ــــــــ�ط�ا>yKـــ

  .06 ،�ص2014 ،�ا�)�اق،38
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�أن �و�;�� � K̄?� �ا�9	�� Q&D.)وآراء��ا�� �وNT	ت H?	�C� lإ� #x	yz	�� ��Tا، Z:وا� ����اع KN_Iم

B):درا�faاKTا�Yن�و���^	����ذات�ا�9&	ق؛�:%(x�w&!	�?���ا:()�اض���)�dا�()	ر��Qا��VWر��ت�����ا�

  :أ^��اK�0ا�faا�9	�'#

IK:ف������: "�~����Baاع)) o�) Sommerlatte)1999ت���
�Hن��	9���	s±xول�	E?�#e&(I�#&R!�

� B�� �&E?� 	Iو� #&R'(ا�� BCو@�را� ���U_Cه �ا:(�Sام HID?� �أن �R)SI_�ن، �ادxوأ� #_R)SI� �ات�;I�	T	)aإ� «)

�#�9D�	و��	N��#�9D�	ا���&TB)P&��أن�?K6ن�YAا��)a	ج�a	(x	���Z!)]!Rا�Yي�����B&x�¦%(�." )1(��)?أن��

IK:ى����&��وا�o��J'eت�?p)ري،�ا�	ا�([���Kp)ا��	N�b3�HI�w)?�VWوا��#&R!(ا��Baأ�أي��!R&#�(���اع���

  .)b+):4ل

�:R&!	ن� Bx�(�� 	!�)Suliman )2008( (Ba~�" :��xKC�VWا��JIاK(ا��HI�#�K!]I� H��#]C	eا��#&R!(ا�

��Iى�وKTد��%$#��!6x"��&�K)��#!-bI�J	ر�ا��0?�ة���J!���VWوا��#�:	e<ا�#&!&`e)ا��#$%����� )2(،"ا�?

Q���ا�() �YA ��J�Iا �أ6x	ر��T?�ة �&�K)�� �ا�=�ور�# #&!&`e)ا�� #&P&��ا� JIاK(ا�� d(���xKC� #&!Aأ� �

�#x	'وا���Vh&`e)ا��J6&Nدة�وا�	وا�'&�#&!&`e)ا�........  

� �ا��e9Uر�رو��	 Bx��ا�)Kا)Al-Rosca )1989(( Ba~�: "�JIو�( #�K!]<� #RI	6)<ا� �ة K̂ا�� H�� �	رة�

�وا�0!	�# �ا�_�د HI� �ذو�@&!# J&Fوأ� �?�T� �إa(	ج �&'EC� lإ� �K'Cد VWا�� #&�KyK<وا� #&CاYر��� )3(."ا�

�ة�?(�wا�()�����st	�ا�e	C»�أن� ا�()���Qا�9	�����Uxن�K6?��'x؛�	د?	I�	$%[ورة��=�	��V�(��o��ªا���

Bم����²ا�	@�HIون���������³أن�?K6ن�]%$	�?�ر��Bأa	س�آ3D?ا،�أي��?�T�	&�KR:��!aي،�أو�K+��J6��.  

� Gxدا� �ف(�� �^�ن ��)Daft )2001(( Ba~�� �أو�": ���اع �>[	ل #�9D�	�� �?�T� �أو�:KRك �ةUx� V��C

�#�	eF#I	(ا��	s´$%و��	N@K:و�#!`e<ا".)ى  )4�? Gxت�~��دا	&�KR9ر�أو�ا�	6x"�7RC�Hرة��	���KAن����اع�

،�أي��!)� �أ�Baوا�st��fC��?�VW	�Kaع��HIا�(+&�������%$#�أو��!R&	ت�ا>;:9#�;:9#ا��0?�ة�ا�e�)C�VW	A	�ا>

µ_&U)ك�ا�KR9ن�ا�	اث�ا�(+&������ا>;:9#��=!� ẑ�#R&:و.  

                                                           

)
1

( �A	I�،¦ي�درو���F O��  07،�ص�ا	��PQا�

)
2

 (�،#aو	3.�µ_p��Q�	ت��6&اعإدارة���(H�"ل و�����ر�����(C��،ن01ط	!��،Zز�K)وا����DR���I	\034،�ص�2011 ،"ردن-،�دار�ا  

  .06،�ص�"ردن-،�دار�أ:	I#،��!	ن01،�ط6داري  &اع���3�6الله�T!	ل،�) 3(

)
4

 (� �ا��e	ء، �K!EIد µ6I� fDز�� ،f�	
� 	ن �̂x� �ا	�&ا"��bء ��bا����� �وا	c0ة ��زرق f��	ا� �طإ�4/ا(�?�� ،01���DR�� �I	\0دار�ا� ،

  .181،�ص2012 "ردن،-وا�(Kز�Z،��!	ن
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�&_&#�ا�(_����U)&�ا���Hا�9&	@	ت�ا�Zipple )2001 ((Ba~�" :��#?�&R')( ا�9&	ق،����Bxز�����Jذات�

�ة���ن��!R&	ت�ا�(+&���ود�!!��B	�oKEC��'E?ت�ا?[	�&#�إ��ا�&#�����%$#�I	+<ل�ا	أ]6�J2ر�	=E):ا�ZI

#$%��ا�lإ�	s�	T�SI�H��b=x�	s�	&R!ت�و�	!`e<1(". ا(  

�ف�رو���Dو (�)Robbins )1998((��Ba~�"�B�Ka�HI����xب�KR:~��	NTا�ا�'�رة����6x"�Z!T	ر�وإ3

�ا�p	ت�����ا�(&	د?#���ن�YAه�"6x	رC�ZeF2(."أو�(  

���QاT��£bpF	B��ZI؛(���TK?�o�Baم����اع�أKN_<���	9اض�ا��():4���;? Ba~[ ا�)�¸� ]~ن 

HI w|A	_<ى ��دار�# ا�3"،� �وNT	ت ��	b)3ف QR)SC� VWا��#��U_ا�� wN:ار�I� �و�	b)3ف ��ا��	^��ن`a

��#؛`eا��ws�	'RpeIو HU� wا� ر�YA 4فb)3 �� �¸�EC مKN_I�fRأن�أ��oإ�،B��7RCت�	ا��را: �_)C  لK^ 

B)&!)^ �� ت	!`e<ة ا�F	(<ا.  

  �����ر"ـــ�-�ــــــــــــ��. 2

� wC� �'�� �ادفI� J6��� �"�E	ث HI����Uا�� ��� ����اع �ر��� ا�.����،(��b(6	را:(�Sام ،µ�K��ا�'

� �أ����Mealiea and Latham(�HIا�.�ن 	!st�����()�	����C�?� �ا>.�p\�ن �ا�(!&�����ن �أن d(��وا�(���ا� ،

3���HIا��	^��ن�وا��ار:�ن������Iن����اع�و�4(6	ر��HIزوا?	�"�d(��ي��&st!	؛���HUا�AK�0ف�اb)34

� w���ا� ��� �و@	x� 	Aوا�(��و� #e&(I��£bpF4و� �ا�K+Rي �ا>_KNم ��?� 	!&x� ���aز �ا�(6	RI&#؛ 	!s´@b�� HI

  .و�Yا��)xb)34�d	ت��%�Beو��ن����اع�،��b(6	ر

  �����Kرا	.'�م�ا�;:�ي� 1.2

�وزن�����U)ا��J(_ا��HI�#+Rر����ا�	6)�4"Jـ()xـ" اlإ��ا��ـ�Vء�أي��ـ	در�إ�&ـ�Bوا�(6ـ	ر��وأFـNR	��Uـ�،�و�Uـ

Bء�أي�إدراك�أو�ــــVا��ــــ�B�أي�: ،�و�'ــــ	ل��Uــــ��xــــbن3¹ــــ���Hإ�&ــــ�B،�و�ــــ�ل���ــــ��@ــــ�ام���ــــ�x)ــــ9��Jــــ���Fــــ	^

	Nأو��HI�	Nأي�أدر��#�p/0ا��U)ع،�ا��  )3(.أ:

وe(Iــ	ه�?Sــ�ج� )Créare( و�)ــKد�إlــ�ا>.ــ���pا�Cb&�ــ�eT")Creativity(�V&ــ#�x()�ــR2�V!ــ#��ــ��ا�R+ــ#�أIــ	�

،	��ا0\&	ة�أو�?.ـ!�wأو�?�Dـ��ºأو�?�Sـ�ع�أو�?6ـKن�:ـ�l1(إ( �Jا�_)ـ�	ـI(أCréate(�xJـF;?أو��Zـ��أو�?=ـTK?�Vـ�(& 

)Originate( ،#&رات����ا��'R��	6�	Iن�K6?�QFKا�ا�Ys��Q.)?�HI2(.و( 

                                                           

)
1

��ا�(!�Uن�) �درا:#�^	�#��H��#�K!]I^!	دي����ج�-��ى�ا�)	�RIن��	>;:9#�4@(.	د?#����اEC����ª_���ا�KR9ك���داري ?��µ_:K!	ل،�أ

�،«�����K�����	وا��Yان��،)01(،�ا�)�د�"?;��ا�=;�م��دارKT�،�  .125،�ص�T2018	I)#�ا�Kادي،�ا��0ا-

)
2

 (R:�w&�»�Q:K?�،دي	س�ا�)&	زي�د�Kx�w[	A�،µ¼	pن�ا�	p ر�إداري�H�"�#"��g"�\]ث: ا��=;�,�ا��iاءات�و�Wزوري�01،�ط	دار�ا�&�،

  .517،�ص�2014"ردن،�-ا�)R!&#،��!	ن

�ي��	��ي�EI!��ا�9)&�،� )3(jkل�ا��	)�ر����رأس�اmnر�وا�4/ا(�?��ت��������–�Y�Zت�ا[\]ا������ا	��-�w9@�،راهK)و^#�د��
،�أ

#�	e��،ر	)SI��½	��#(I	T�،��&9vم�ا�KRد?#�و�	.)@م�4KR(ا��#&R2�،��&9vم�ا�KR� -�،�  .31،�ص2016- 2015ا��0ا-
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Iــ�Hا�_)ــ�Jا�(Uــ��va&[ــ#�AــYا�ا�_)ــa~�" :�،Jــ�o�B(6ــ	ر ا )Robert(ا>¿�ــ�wا�_��¾ــ��Vرو�ــ�ت����^ــ�ن��)ــ�ف�ــ

�?�Tء�V���KA"،)3(��KA�	<��I�C�#`_ر��	و�4(6"���	pI�  )�(I�Y3~C. )4 �ا�Y�"��?�])وق�ا�(.

ـــــــ3�Hـــــــــbل�ا�9ـــــــــ�د�ا�R+ـــــــــKي�>_NـــــــــKم� ?(�ـــــــــ��أن�@ـــــــــKاI%��ا�)��&ـــــــــ#�و"�eT&ـــــــــ#�C(_ـــــــــ��Iـــــــــ�4��H(6ـــــــــ	ر Iــ

ـــــــ�?�wا��0?ــــــــ����ــــــــ��ا>9ــــــــ�Kق�وإa(ــــــــ	ج��!ــــــــ�Jا�e	^&ــــــــ#�ا��K+Rــــــــ#���ــــــــ�e(Iــــــــ	ه ؛�وا>(!�ــــــــ��Jــــــــ��ا�'ــــــــ�رة���ــــــــ�C'ـ

w-bIو��&_I�Ba~��Q.)?.  

�ا�R+ـ#�ا�)��&ـ#،� �!	lر�إ	اع�و�4(6������p.I�HI�J2�#!T�C����wUE)م�ا����lإ�	eAرة�	[�ر��]C

�Cـــــ�R2�wT!ـــــ#���ـــــ�اع� )),Khatena(1975), Webster’s Dictionary(1962).......(eNxـــــ	ك��)ـــــ�dا�U(	�ـــــ	ت�

  .)Innovation(وR2!#�ا�(6	ر��ـ� )Creativity(ـ�

2.2 ��JKLM.'�م��	را����K�  
،�و�ــ��ا�'ــ�ن�)Jeune(2ــI�Jــ	�Aــ�K^ــ�?§�ا�`NــKر��إlــ^Wــ �ا�'ــ�ن�ا��ــ	���µ�ــ�،�2	aــR2�G!ــ#�ا�(6ــ	ر���ــ���

�،�و�ـ��a_ـ��ا�_�ـ�ة�أFـ�I�g)�ـ ��4(6ـ	ر�ا�9	دس�����KN_I�BTKCم��4(`)eIدي�و�����x�KA�	I�J2�KEaر�	6

HAا����34ا�&#�وI��R3	��T�KA?�،�و�KAا>)� �ا>(�اول����ا��G@Kا�lإ����5(. �(  

�4@(.	دي �ف
� HI� �ةI� �Áول �ا0\�?§ ��4(6	ر��	>)�  ��p.I� J!():ا� �&��� و@�IK[� Qز�KT

Joseph Schumpeter)(ر�	6)�b�� �"ول �`e<ا� ��)(�� �ا�Yي Bx�(x� ،� #e:1912 Ba~�" :ارد�K<ا� ا:(�Sام

��'#��T?�ة���sف��ZR:��R3وI�3	ت��T?�ةpة���TاK)<و@��ر��� )6(؛"ا�#&!Aاز�أ�b3ل�YAه�ا�_��ة����إ�

���4(6	ر  B�9��^�وxو� ��R!;:9	ت، �ا>	ل �رأس �R3� �اI(bك) �4(6	ر(�� ��� �ا>;:#9 ا�:K	���J-'�رة

� Z!���)«Iد (؛QR)SI� J6��� �وا�'Kى � ا>Kارد #e:� B_��(�� �(&�1939 Ba~�" :ء�	�إ�� HI� #!T	eا�� #]&veا�

��'#�أو�أ:KRب�a������?�T(	ج،�و�Yا�ا�(+
B!&!.C�#&_&أو������«)e<ت�ا	aK6I�Z&!T������&"7(؛(����I��@و

���GR�!C�،اع��¢��اعKaن�3!9#�أ���µ�	ا���B_��(����:   

  

                                                                                                                                                                                           

)1( �،w&Aا�-،�دار�أI[ــــــــــ���DR�ــــــــــ��وا�(Kز�ــــــــــZ،��!ــــــــــ	ن02ط،�ا��.�0ــــــــــ/��6ــــــــــ&ا���Uــــــــــ��ا(pــــــــــ�ذ�ا�Nــــــــــ�ارات�sــــــــــ	ء�ز2ـــــــــµـ�EI!ــــــــــ�،�3	�ــــــــــ����ــــــــــ��الله�إ�ــــــــــ

  143 ص�،2018 "ردن،

)2( q.r�PQ�  143 ،�صا	

(3) François ROMON, Le Management de L’innovation Essai de Modalisation dans une Perspective 
Systémique, These de Doctorat, Ecole Centrale des Arts et Manufactures, Paris, 2003, P15. 

  .32 ص ،��PQا���Oا	�	��ي�EI!��ا�9)&�،� (4)

(5) Groff Arnaud, 100 question, manager L’innovation pour comprendre et agir, Afnor, Paris-France, 2009, P11. 

)6( � �^!&�ة، �Y���6&اعزواويZا[\]ا� �Vد�F�W�� ���	��� �&ا"�"� ��b��)� �"c0ة �بn�*� ��-ا�����������	� ����� درا��

�Vد�F�Wا-� ��KRم ,.SC� �د�(Kراه، �و^#
�أ ،�#(I	T� ،��&9vا�� �و�KRم �وا�([	ر�# �4@(.	د?# �ا�)KRم #&R2� ،��&9vا�� ��KRم w9@� ،��&9vا�

#R&9<ف،�ا	&yK���!EI-،�  .84، 83 ص�ص، 2018- 2017 ا��0ا-

(7) Marc Vilanova, Pax Dettoni, Sustainable Innovation Strategies, Institute for Social Innovation, Ramon Lull 
Universitiy, Paris, 2011, P15. 
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  إد3	ل��!R&	ت��T?�ة؛� - 

�ق��T?�ة��¢a(	ج؛ - 
 إد3	ل�

 ��و�أ:Kاق��T?�ة؛� - 

 اK.\0ل����I.	در��T?�ة��K!Rاد�"و�&#؛ - 

 - #&�	e.ت�ا�	�	p'Rة���?�Tاق�K:أ��R3 . 

ا>!	ر:ـــــ#�أو�ا�)!R&ــــــ#�ا�Wــــــ��e?�Vــــــ���stــــــ	�إ^ــــــ�اث�: "�~aــــــB �4(6ــــــ	رx&)ــــــ�ف� )A )Hage (1981)ــــــ	جأIـــــ	�

Uxـــــــــ�ة�أو�:ـــــــــKRك�أو�eIـــــــــ(»�أو�I�3ـــــــــ#�أو�TK�KeUC&ـــــــــ	�أو�أي�I!	ر:ـــــــــ#�إدار�ـــــــــ#��T?ـــــــــ�ة،��E&ـــــــــ§�?��Cـــــــــs±R��fـــــــــ	�

#!`e<ت�ا	T�SIت�أو�	&R!ا�(+&�������%$#�أو���HIع�Ka1(."إ^�اث�(  
���+&������a	C»�ا>Kارد�أو���4�Ba~�" :�#+R(6	ر  ) Peter Drucker)1994( (���ذات�ا�9&	ق���ف��&���درا�

7Rs´9<ا�J�@�HI�#I�S)9<اد�اK<ا�Hن���]C	eا�� 	y���YAا�)2("4@(.	د��~��Ba+&������ا�'&!#�وا� K̄?�،

�Q����KA+&������ا��ZyKا�Yي�2	�B&R��Gaا>;:9#��²د3	ل�C[�?�ات�أو�eI([	ت��T?�ة�أو���4(6	ر أن�ا�()

��'#�إa(	ج���ZI]	رة
��Vh&`e)دئ��¢��اع�ا�	�I�ZyK����ا���Kن؛��!	�@	م��&���درا�lإ�#I�'<ا�'&!#�ا�lإ

	sم��	اع�ا�'&����lإ�Ä9��VWت�ا�	ا>;:9����f]?ت�	ر:	!Iل�أو�	أ�!�Hرة��	���� �YAه�و̈����R
،�وأ

�ا>;:sÅe]C�#9	� The Do’s(،(ا>[!�HI�#�Kا>!	ر:	ت����f]?ت�	ر:	ا>!�HI�#�K!]I�	=?د�أ�^�	!�

	s±R���R
.)The Dont’s( وأ
  

�wC�	Iل�b3�HIو�،���ى��،د�&	ت��دارة�و4@(.	دأ ��
e�b	��KN_<�B&Rم��4(6	ر�ا�e	ءا��!	�:?

  )3(: eU!I#�أر{)#�eI	£�و��x أن�KN_Iم�اbpFح��4(6	ر�?!�HUأن�?(�Eد��HIا��	^��ن��د�

�ة�: �4(6	ر�K`eI�HIر�ا�_�د •[	�I�#@b�������C�Cة،�و�!)9I�#&R!(ر��	6)�4�lن�إ��^	����)�dا�`e?

����	NRFأ�����UC�Cت�	ر����ا>;:9	�4(6�Zر�	�I�J2�	&R!ا>;:9#،�و��J3#�دا�	د�وا�0!��ZI@�رات�ا�_

��ا>e([	ت�وا�)!R&	ت�KpC�§&^�HI�#&�	!�0اد�ا�x"رات�	NI. 

�ا���Kن  • �K`eIر HIر�	اف�: �4(6�
�أ HI� #R.EI� #]&va� ،�?�Tز�	NT� �ا>KyKع lإ� lو"� #RAKR������

�ZTا�راYAد?#،�و	(ا��ws�	&�KR:�����ª	!)Tدي�وا	ا@(.�،�½K�KeUC�Z�	
أ3�ى����f�9+��ات�ذات�lإ�����~C

�&#�ر��	��wsأو�^	T	�wsا>e([	ت�ا��0?�RCة����. 

�4(6	ر�?;������"�JFا�('�KyK��Zp'?�µ6��،Vح����ا>[	ل�4@(.	دي،�: �4(6	ر�K`eI�HIر�ا>;:#9 •

��&'E)�� g!9�� J!�� �ا-�
� Y&_eCأو�� #&@K:� ,.^� fR]�� g!9�� ،�?�T� «)eI� �ح
� ��� J�!)?� BaÁ

9:;!R�� #�9D�	�� ،#&T	)a�� ��� f:	6I ر	�4(6� J�!?� ��	ت �?�T� J!أو��� «)eI)�،��Kp)ا�� �ا>_KNم، ��

                                                           

)
1

(،#aو	3.�µ_p��Q�	��O��  .33 ص ،ا	��PQا�

)
2

(�A	
�ج�xء�b��،	ا�PQ�  .135،�ص��Oا�

)
3

�ف�.35- 33 ص�ص ،��PQا���Oا	�	��ي�EI!��ا�9)&�،�).)�  
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إدارة�
 �����ر

g��R��#&R�')9Iة��`a��xاK?ر�	!�v:ة،�ا�
	S<وض،�ا	ت�) ا�(_bU�<ا�J^�#'��
و3�وج���Hا>~�Kف����

J&RE)ا���ة�وا�'�رة���
	S<ا�،#aو���ا>F	eام���S):	��#ت��دار�	&R!(ا��BTاKC�VWا�. 

V�')ا��fa	�0ا�����.)'?�oر�	�4(6 )U)ا��½K�Ke(��#'R()<ت�ا	&R!(ت�وا�	])e<ا���KpC�J!���o�BaÁ

�w&`e)ت����ا�	e%9E)وا��Z&D.)ا-��ا��
�o¹ت�وا>)�ات�وlإ�	ى�أ?=�()?�J��،f9 �s	�وإ��اد�ا�K9ق�و̂

#&T	)aدة��	ز��lدي�إ;?�	!��J!(ا��H��	y�  . �B9_aوa(	-»�ا�(�ر��fوا�

�ة������4(6	ر : �4(6	ر�K`eI�HIر�4@(.	د� •Iول�Á���&�IK[دي�	4@(.�	NR!():ا�	I�eت���s´[دة�ا�_I

��(�H��Bا�4�K!e@(.	دي��!�ادف��R(+&���ا�('�V،�ا�Yي�?'Kم���ور��	�JIإ
bق�ا��ورة�4@(.	د?#`a .

�&�����34اع�IK[���I��@ر،�(و	�4(6�H���ª	!)T4دي�و	ق�4@(.	دي����ا�9&	Iض��+����)(���?�Tز�	NT

 KAي�Yول �ا�	ا>'�#p:اK��،ق�K9ا��و�	�(	��lأ6)�4�Y3	ر��(I �أو:�HI�Zا�(+&���" �!R!UI�#&R#���34اع���

V�')ا�� 	!�� Vh&`e)ا� .���&�IK[� w)sÆ� w�� �ذاك �^�ن HU� oإ��½K�KeU)ر�ا�	6)�o	� .در�	ا�'� �ه �و̂ �–وا�Yي

B��أ:!	�&#���ا:�v	رة���م�ا�(Kازن�4@(.	دي�ا�Yي�Kp)Cر�Kp)C�B�b3�HIر�ا��-^9. 

��(_���9إذنx	�o(6	ر� �و�Tت �دة_I� ،� �اءT� H�� w)و�� �4@(.	دي، �ا�K9داء���34اق #�R(ا�� g)x

)Black Box(��#_&¡ر�و�'�� wNI� Çyأ� J�� J!NI� �KyKIع �½K�KeU)ا�� #F	3ر�	�4(6� �(�� wو�� ،#&e')R�

  .�a(	ج

  ا�=WK���0ن��6&اع�و�����ر 3.2

�أن�ا�)b@#���ن����اع )Peter Cook (1998)(أ]	ر��&���K2ك�lإ )Innovationر )	و�4(6 )Créativity( 

� w@ر� J6�ا�� ��� � K̄I�KA� 	!�� #&RI	6C� #@b�� �¨)1-1(�#����ا> #9:;!R�� �b3�Iت �eA	ك �أن §&^� ،

��� J!)�� :�J!��� �T	تSIو� ،#xK�~Iر�����	6x~�� ��C&	ن lإ� �C;دي VWوا�� ،J�K!)وا�� �وا�)	�RIن، "6x	ر،

��a(	ج���4(6	ر : �� ��� �ا>9(!�ة �ا�(e%9E	ت �b3ل HIر�	�4(6� lإ� �C;دي ��v:4!	ر، ��� �ا�)	-� ،K!eوا�

  )1(.وEC'&��ا>6	�f:ا>	د?#

�,Wر�t�j1- 1(ا�( :��C�6&ا��(H�	ت�ا�Q�p"ت�وK5&". 

  

  

  

 

 
 
Source : Peter Cook, The Creativity Advantages, Industrial and Commercial 
Training, Vol. 30, No. 5, MCB University Press, 1998 , P 180. 

                                                           

(1) Peter Cook, The Creativity Advantages, Industrial and Commercial Training, Vol. 30, No. 5, MCB University 
Press, 1998 , P 180. 

 الأفكار

  العاملون

  التمويل

 الابتكار

  النمو

  العائد على الاستثمار

 الإبداع

  الإتيان بأفكار جديدة

 الابتكار

  التطبيق الناجح للأفكار الإبداعية
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إدارة�
 �����ر

���ن #&RI	6)ا�� #@b(ا�� �أ�bه J6�ا�� �ا>�b3ت��?��ز HI� #R!T� HI� �?(K6ن �a`	م J�!?� �ا�Yي ���اع

��� J�!)C� �T	تSI� #?	stا�� ��� J.)�� �ا�)!R&	ت #�K!]I� lإ� Z=SC� VWا� :���� �4(6	ر�وا��K!eوا�)	-�

�ة�!)9I�#&R!ه�ا�)YAن�K6Cأن��f]?�	!��،ر	!�v:4(#&9U��#?Y+د��KTو.(  

� J&�	Iأ� �ا��أي �YAا ZI� �ا ؛)Amabile) 1988((و�(_� VW��§&^ر�	6)�b�� �@	��ة #�	�!�� �)(������اع

�اد�وا�_�ق�وا�Yي�x"����
�Hن����اع��K6و��،#���Iر�	6x~أ�����أن��J2ا�(6	ر�?���	!st&��#@b(ا��Gx��

  )p'a�KA.)1#���ا?#��4(6	ر

�ا@��ح� 	!e%�))1998 (Cumming(�� ?~���µ~]&	ء��T?�ة��KTKI�HUC�wدة�": )Innovation(�~ن����اع

HI�J��#�أو����7RC�J&U"]&	ء��(.��KA: "�#:K!RI�gا�Yي�)e%��، )Créativity!	��4(6	ر"@�K@����J!(�

	Aت�و���	I�/0وا�ZR9�	2 ".)2(  
�و�YAا�ا�(�BTKأن�F	eIى��R#��4(6	ر،�إذ�? �̂I���9��#R �̂Iم�?(���أن����اع��'C�	Iل�b3�HI

� �"6x	ر�ا��0?�ة �وإ?[	د �&�KC� #&R!��KA� �s±x	����اع �?K6ن VWا�� #&R!(ا��KNxر�	6)�4� 	Iأ� ،#xK�~<و����ا

�#&R!�� �أن  �(!�� ،f&�	:وأ� �ق
�و �أ6x	ر�وآراء HI� ����اع B�� µ�~?� 	<� �ا�)!�� �&�p)ا��KEa� 	NTKIا�������

  .�4(6	ر�¨���!R&!UC�#&R&#��¢��اع

�@Kا���وأ:��lإ�Z=S?أن��f]?أن����اع��KA�،	eA�B&رة�إ�	]��f[?�	Iو	stI:)3(  

  ا�'Kا���ا�)R!&#�2	��@#�وا�=��؛�� - 

�a(	-»��SCم�ا�.	��0ا�)	م - lل�إKFKا�����#�Kو�Á	2�#I	���:أ.  

�J�KEC����JI	(د�ا�����^�ن�أن�eA	ك�اC[	ه�آ3��?(�e	ه��)�dا��	^��ن،��~ن����اع��KA@�رة�ا�_

�ح�"6x	ر�p��w)sÆي�Yر�ا�	�4(6�H����!)?�KAو�،«)eI�lإ�#x�اb/0@#�ا��J�!C�VWرؤ�#��T?�ة��É]&	ء�أو�ا>)

��R3� lإ� �?;دي 	!�� #@b/0ر�ا	6x"� 7RC� �&�p)�� #&x	yإ� �Kp3ة J�!?� ����اع �أن �^�ن ��� ،J!(ا�� �ق


�أو��d&_SCا�(6	��Q&أو� ��(�HI����I��&'E"ر�	ح 	I9#�إ:;!R��#¡K\�I�#!&@� Q&=و��BCد	ج�وز�	)a�

�ة
	S<ا��.e��J&R'C.)4( 

�رأي��HI�J2و���YAا��lرة�إ	[��HU!?ر�	)Lampikoski & Emden( �Baأ�ا�Yي���x	��4(6	ر���

���&S)ا����U_)ت(ا�b3�<ح����) ا	]eة��Y_e<ر�ا	6x"ت�و	T�S<ا�KAاع�����	!e%ة؛���?�T�
ً
ا����KC�VWأ6x	را

�&�؛p)وا�� �ا>!	ر:# �و  )I)5[	ل 7�Y�� �ا��أي �YAا ZI� �_)�)Garand et Carrier(ن����� �ا�_�ق �أن �ا�(��ا إذ

�ZyK���R()&xاع�����	Iة؛�أ��!Iة��?�Tة��Ux�lل�إKFK�	���R()?���3"ا�YAأن�����H!U?ر�	اع�و�4(6���

                                                           

)1 (،#aو	3.�µ_p��Q�	��O��  .36 ،�صا	��PQا�

)2( �PQ�qا	.r، 37 ص.  

)3 (�،�&(:��!EI�J&أو���C��Fا�����K	ت�ا�0	I)&#،�ا��0ا-�،و�GZ�xو�v�jwت�ا	��p<ان�اK?111 ص،�1992 ،�د.  

�ت��C)�لا�4/ا(�?��ت�6دارة�^b�Í�H9ن�^�9ن،� )4(��"������b���وا�(Kز�Z،��!	نا	=�DRاء����  .42 ص�،2008"ردن،�-،�إ

����Fي�درو�¦،�) 5(A	IO��  .08 ،�صا	��PQا�
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إدارة�
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Aر�	ن��4(6	وإذا�2�،	st-	����#9:;<ا�	NI�'C�#I�3أو��#(R:أو��#&R!��J6[����Y&_e)ا��ZyKIة��U_ه�ا�Y

	���R()?²ن����اع�xص�	/ÎÁ	���R()?µ'�K9vوا���½	)a��	N
	�D1(.>;:9#�و�(  
3¹�؛�إ�oأن����9��HIل�K^ن���^	���ا�`aت�	NTو����w-	'ا��0ل�ا��wور��،��:�	I�J2��e	ءا���

�����`eا�� �إI)	ن wC� �وإذا �و�4(6	ر، ����اع ���ن #&RI	6C� #@b�� �وKTد ��� Z!]C� �ا�NTK	ت 7RC� fRأ�

 ��!)?�Baأ��]a�،'#��¢��اع�	ا�9�Qر�	ا�()����C��	��!�HU!?�§&^�#&�Kأن��)(���أن��4(6	ر��KAا��0ء�ا>

�إ��ا�ª؛� «)eI� lإ� �ةU_ا�� J�KE)�� ��C��ا> �ا>K!Rس ��KAا��0ء ����اع �أن �^�ن ��� ��T?�ة، �ةUx� �&�p)�

�ى�ا�9!	ء�و"رضa�w��K����	/0رك�إ��اع�ا�aأن��	e��Q&Ux.  

  "�-����45/اع .3
�ض�YAه�ا�HI�#&-��0ا>()9� �y	Eة�	 b̂pFم���34اع��+#�واKN_I،��Be%��VWا��#@b(ا��lإ�#x	yz	�

  ).���اع�و�4(6	ر(و��ن�ا>_�IKNن�ا�9	�'�ن�

 ي��45K/اعا	.'�م�ا�;:�  1.3

�أو� �وأو�Tه �ا���Vء �أ��~  �(!�� �أو�ا��3اع 3�ع� J(x� HI� �)�I� #&���ا�) #+Rا�� ��� ���34اع �ف(�

،B��)و ا��wء��Vد���KTو�H��Q�Uا��KA��34اع��Y��V�(و��B&إ��#R&:K�	أو���BCاY��	xو�(Iن�K6?د�	�7إ?[

��(xد�KTو�B��HU?�wء��V��.  

� #!R6�� Be����(�� #&9���ا�_ #+Rا�� �) Invention(و�� J(_eI� #')�I� � �Inventer(��HI(و̈ ا>~K3ذة

� #&D&Cbا�)Invenir(ن��	2� ���Vء H�� Q�Uا�� �أ?=	 V�(�� 	!�� ،bFأ� �KTKIدا HU?� w�� ���Vء �إ?[	د V�(و�

���R)&	نA	¡�HU?�w��HUدا�و�KTKI. (2)  

� K̄?م��KN_<ي�K+Rد�ا���e(I	ه���3اع�اC_	ق4 ا�9���#&�eT"و�#&��  .@KاI%��ا�)

 �45K���JKLM/اعا	.'�م� 2.3

�	Aدر	ـــــــــــــــــــ.I�3ـــــــــــــــــــ�اع��()ـــــــــــــــــــ�د�b��#& b̂pـــــــــــــــــــF4�Qر�	-&#،�(�)ـــــــــــــــــــ�دت�ا�()ـــــــــــــــــــ	ا�'=ـــــــــــــــــــ�،#&(��ــــــــــــــــ ا�v�ـــ

��stI	) 4@(.	د?#�Ya:  

�#eــــــــــ#��34ــــــــــ�اع�:ــــــــــ��U_ــــــــــ#�ا�&UR!R��#>&ــــــــــ	ــــــــــ#�ا�)!`e<ا�Gــــــــــx��1967�Bــــــــــa~�" :�JــــــــــFK)?�VــــــــــWة�ا��ا�_Uــــــــــ

?6ــــــــKن��34ــــــــ�اع��أنإ�±sــــــــ	�ا>�Sــــــــ�ع،�وvCــــــــ&R��g!&ــــــــ	�^ــــــــI�J�ــــــــe&(I�#R6ــــــــ#،��ــــــــ��I[ــــــــ	ل�ا�(TK�KeU&ــــــــ	،�و�[ــــــــKز�

                                                           

�	ش�x	رس،��) 1(A�،�A	pب�ا�K'(��H��"K�6رف��F	ت�ا�Q���	���b��)ة�c0"ب��n��NY!����اnدور������ر�ا��#I�'I�#&�E��#@ور�،

�lا��و��!C;<م��ـ����اK:K<ا ":#&Ib:��#&�	<ا�#�	e.وا��#?�&R')&#�وا��	ا>�#�	e.&#���ن�ا��	ا>�#:�eNر�وا�	ت��4(6	])eI"ت�	 �̂x�#(I	T�،

Q&p:�،س	�� -�µIK?�،�  .04ص�،� I 2014	ي 05-06 ا��0ا-

)
2

	ت�^!K،�^!	?#���34ا�	ت����ا�'	Kaن�ا��0ا-�ي،��) �̂x	ا�;?�!w�r�Nا��z�D;����(Vد�a�،01ا�)�د��،���R]<03ا�،�،�2012،�ا��0ا-

 242ص
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إدارة�
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��'ـــــــــ#�FـــــــــZe،�أو�Iـــــــــ	�?()Rـــــــــ���ـــــــــ~ي�stIـــــــــ	
(."eI([ـــــــــ	�أو�
ـــــــــ��AـــــــــYا�ا�()��ـــــــــ�Qأن��)1 K̄?�34ـــــــــ�اع� KـــــــــA��JـــــــــFK)ا�

JI	6�	ة���?�Tة��U_ت��	ا>;:9������;Cو�	&TK�KeU)�	����C�C.  
Bـــــــa~اءات��34ـــــــ�اع���: �34ـــــــ�اع: "�ـــــــ��^ـــــــ�ن��)�xـــــــ�Bا>�ـــــــ�ع�ا��0ا-ـــــــ�ي��ـــــــ��ا>ـــــــ	دة�ا��	a&ـــــــ#�Iـــــــ�H@ـــــــ	Kaن��ـــــــ

#&e')ل�ا�	]Iد�����EI�J6�<�J^د�	²?[��	&R!��g!9��،ع��S<ة��Ux.")2(  
�ون:KIرك�	Iن�KT�	Iأ )Jean Marc Mousseron): "#&e'C�#R6�<�V�'C�J^�#�	�!��KA3( ".��34اع� (

���Kري���aأ�BI�@ي�Yا��Q����34اع�?[�fأن�?~�K)?)André Lucas(" :�JE��µاYA��xا�ا�()���ZI�Qا�()

#&�	eF�#R6�<."(4)  

 KـــــــــA'#��ـــــــــ��أن��34ـــــــــ�اع��	ا�9ـــــــــ�Qر�	ـــــــــ��ك�ا�()ـــــــــ���	ـــــــــI�#R6ــــــ �ـــــــــ��I[ـــــــــ	ل�ا�.ـــــــــe	�#��^ـــــــــ�Jإ�ـــــــــ�ا��ª>�ـــ

�!)e	Aـــــــ	�ا�Kا:ـــــــZ،���ـــــــ�أن�?E'ـــــــ��AـــــــYا�"�3ـــــــ��R'aـــــــ#��Ka&ـــــــ#�x&!ـــــــ	��)p&ـــــــI�Bـــــــa�H(ـــــــ	-»���ـــــــ��xK�~Iـــــــ#�و��ـــــــ��

#(@K)I.  
  ا�=WK���0ن��45/اع�و�6&اع�و�����ر 3.3

�أو��!R|ـ#�أو�`a	Iـ	�
ً
��Ðـ#�أو�TK)eIـ	

ً
�أو�K!aذTـ	

ً
،�?([34��9(ـ�اع����Uxـ�ة�أو�ر:ـ!	

ً
	e9ـEIأو��

ً
�T¸ـ�ا

�HـU!¸� �أو�I�3ـ# #(Rـ:� g��C.ـ �أن ��	�=ـ�ورة µـe(Ñ�o� �ذ�ـ7 HـUو�� �ا3(ـ�اع؛ ��ـ�اءة ��Rـ� Jـ.E¸� �أن HـU!و�

،	N'�Kر�ا��0?�ة� )5(�9ـ	6x"�HIز���دا�����34اع؛�x	��zاع�?_ HI� J![ل�أن����اع�أK'ا��HU!?�B&Rو�

� Baأ�  �(!�� ،	A�&9]Cو� 	s´(&�
� H���`eا�� d+��J\0ا�KNx� ���34اع 	Iأ� ��3b(ـ�اع؛ �4@(.ـ	دي �|ـ�p)ا�

�&��"ول����3bاع�ا�Yي�?�Eث��I�e	�": ���اع��K)%a Nieto )2001( KAا�('��V>�ـI�#R6ـ	؛����^�ن�?�ى p)ا�

	stIت�ا>9(!�ة�	I�/0ت�أو�ا	&R!(ت�ا��0?�ة�أو�ا�	])e<ا�ZI�lر�#�"و	ا�._'#�ا�([�w)C".)6(  
��"ول�و��د���Bا��	��S)9��،µم��Y?�	a	&^~x�،�^وا� �(I����#�o�Rن���xر�و��34اع��!��اد	�4(6

�"ول، B�� �و��اد µ�	ا�����Y?�  �(!�� �U(ا�� 	a	&^م�) 7(وأ	s�oو� 	&R&I� �رأي lإ� ��]	رة HU!?� �ا�9&	ق �YAا ��

                                                           

)1( �،w]aد�K���w]aإدارة������ر :�mV&{]وا��?�رب�ا�|Z�F}].�-�,�وا	ن�ا	!��،��DR��J-17 ص، 2007 "ردن،–،�دار�وا.  

)2 (� �ا�9)&�، J]eIK�� �اء،Aا��� #!
	x� �ر@	?'&# �ا��������� ��6&اع �V�(��و ,Cد� ��� ��45/اع �اءة�� �(-�"�~��bا�����c0(ا��� O�N�)و

� ��C)�ل �"�H)�ت ��� ,V&��-ا	Zا[\]ا� PWم��ـ�،-واK:K<ا��lا��و� �')R<ا����#&�E��#@ت�ا0\�?�#،�: ور	!`e<ا����Vh&`e)اع�وا�(+&���ا����

µIK?�،�  . 09 ص، I2010	ي�T 13-12	I)#�:)��د^fR،�ا��R&�ة،�ا��0ا-
(3) Jean Jacques Mousseron, Traite de brevets , Lexis Nexis/Litec, France , 1984, P175. 
(4) André Lucas, La protection des de créations Industrielles obstraites ,laibraire technique, Pris- France, 1975, 
P63 

)5 (�،µ}و��ت�ا	���L��وا�F:0/ةدور�:!&#����(;����bة�ا����c0	از�ا��و�iت�ا�:�زY��-�6&اع�و�����ر����إ�j	ا����"�����درا���

�ة�I	SC�،��)9T.,�ا@(.	د�و�9&���ا>;:9	ت�ا�.+��ة�وا>(�w9@�،#p:Kا�)KRم�4@(.	د?#،�R2&#�ا�)KRم�4@(.	د?#�و�KRم�-"�"!�YI�،

p:�،س	�	ت�� �̂x�#(I	T�،��&9vا�Q&-�  .100 ص�،2011- 2010 ،ا��0ا-

)6( �،µ2و�I�Q:K?��C��Fت�ا����(;���Uداء��6&ا���ICرات��6&اع�ا����������&Wو�،�Y�Lوا���z�Dرات�ا�&W��درا���"?)�C��- أ�

�Zا[\]ا� ��� ���c�"و��وا��' ��r4/و���� �C��Fا�� ��LWع ��� �ت��"� �ا�)KRم #&R2� ،��&9vا�� ��KRم w9@� �د�(Kراه، �و^#
�أ 4@(.	د?#�،

�ةU9��،�=&3��!EI�#(I	T�،��&9vم�ا�KRر�#�و�	])وا�-،�   .11، 10 ص�ص، 2019- 2018 ا��0ا-

    .88 ،�صا	��PQا���Oزواوي�^!&�ة،�) 7(
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)Latham Meliea and( �Kو�� µ�	[� �e�� 	Iأ� �	دل؛)I� J6��� BIا�S):ا� §&^��Ó&ورو�)Lau and Robbins  

Shani , (���C�C� JI	6�	�� ��T?�ة �ةUx� lإ� JFK)ا�� lإ� ����� ���34اع §&^� ،	!st&�� �ا�(!&�� wC� �'x

�µ�~)ر��	6x"�J!دة��	إ��B_FK���?�])ا��V�(��Ba²xر�	6)ت؛����^�ن��4	ا>;:9������;Cو�	&TK�KeU)�	�

�HU!?ق�	ذات�ا�9&����،�?�T�	Iء�Vرة���	[� lإ���J2رأي  ���درا:#��!N	�a�HI )Hii & Neily (�#e:&���و̈

1998�KAر�	ري�" :أن��4(6	]Cاول��Cأول���eث���E،�و�	ر�	]C�ob+):ة�ا�?�Tة��Uxل���34اع�أو�b+):ا

ا�([�?���I�e	��أو �e!R(»�ا��0?��أو�ا�)!R&#�ا��0?�ة�أو�ا�e`	م�ا��0?��أو�اN�0	ز�ا��0?�،�و��Eث��4(6	ر�

��� �حp?����&+)�� Zy	3� «)eIأو�� �?�T� «)eI� �2	�I -��w&!.)	–ا�K9ق #_R)SI� #p��أ� ���ن Z!�0ا�KAو

���KpCو� �ا�K9ق �ودرا:# §E��أ��a� �#p(	ج أ:	�&fوا� � �و̈ ��ا�)	�RIن،�KpCو� Vh&`e)ا�� J6&Nو�+&���ا�

�#&R!ا��0?��أو���«)e<ا���Kp)��#ور��yج	)a��	N!1(".ود�(  

�ارKaد �وف�� � �و̄ 	!� )Groff Arnaud (ـ�� �ا>K:Kم B�	)�� ��"100 question, manager 

L’innovation pour comprendre et agir )2009"( �lاK<ا�J6�'#����ا��	ا�9�w&A	_<ن�ا���#@b(ا�:  

�,Wر�t�j�6&اع�إ��������ر: )2-1(ا��#" 

  

  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Groff Arnaud, 100 question, manager L’innovation pour comprendre et agir, Afnor, 
Paris-France, 2009, P11. -13  

و�	ء�ا>)IKR	ت�و"6x	ر�ا���34�A K��VWاعأن�أن���4اع�أ]!��34�HI�Jاع،�و  ?(����HIا���J6أ�bه

� 	s±R�� �Rp?� VWوا�� �ا��0?�ة �ا�(TK�KeU&	ت BeI� �أ3�ا�(TK�KeU&#��4(6	راتأو���4(6	رات�9(!�  �(!�� ، 

R#�ا>e([	ت�ا��0?�ة،�ا>([�9ة�x)R&	�و�	ء �4KA(6	ر� �̂I�ÔR�C�VWت�ا�	��34ا� )�J-	:ل�وو	'eا��QC	Nا�

��ª	!)T4�JFاK)ا�)Facebook, Twitter(( ���;Cري�أو�(وYT�Õر��C(�#&x	'وا���#&�	!)T4دات�	ا�)���. 

  

                                                           

(1) Andy nelly, Jasper Hii, Innovation and Busiess Performance : Alliterateur review, the Judge Institute of 
Management Studies, University of Cambridge, 1998, P04  

 45/اع�  �6&اع

 إ��rج�أ��bر
(��Y;'��إ���"����

�-&� و(?

 �����ر

 إV?�د���ق��'�
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  )�6&ا�U( ا��.�0/������ري . 4

GـCو	_C ل  ¹راءKم ^ـKـN_I ـ��U_)ري �4  ا�	6ـ) Ba~ا�)�¸ـ� ]ـ~ن ]ـ HـI w|A	دار�ـ#، ا>_ـ� ،#|�KRا�9ـ 

 �ـ� اNxb)3ـ	 ر�ـU� wـH أRTـI ،BـH �9ـ(�Sم ا�ـYي وا>[ـ	ل ا�Nـ�ف �ـ	b)3ف R)SCـQ ا�WـV وا�����Kـ#، ا�e_9ـ|#

�¸�EC BIKN_I VÖx �_)C  لK^ B)|!Aت �� أ	!`e<ة ا�F	(<ا.  

 �����ري  ا��.�0/ ".��م 1.4

 �J6 أن ذ�7 ؛Créative Thinking)( (6	ري ��4  ا�(_KN_< ��Uم ا��	^�Kن  @�NI	 ا�VW ا�()	ر�Q �)�دت

§^	� BC	NTKC VWا� �`e¸ HI 	N�b3 ،B|إ� 	!|x ��¸ ض�� d(�� 	stI :  

�U_Cــ���ــ���9ــ��I_(ــKح�?(!�ــ���a(ــ	ج�x&ــ�B: " ي��~aــB(6ــ	ر �ا�(_�Uــ��4 �)Guilford)1959((�)ــ�ف�R&T_ــKرد�

�)(�ـ��AـYا�ا�()��ـI�Qـ�Hا�()ـ	ر��Q"وlـ�ا�Wـ1(��V(".�Kevع��T	�	ت�ا>e([#�وا��EC�o�VWدA	�ا>)IKRـ	ت�ا>)pـ	ة

��Bـ��p3	�ـ�(6ـ	ري�A4(!ـ	م���را:ـ#�ا�(_�Uـ��K^�GI�@ 4ل�ا>_KNم،�إذ��)��K_R&Tرد�أول�a�HIـ	دى��=ـ�ورة�

��U&ــــــ#�I"��_eء�ا�ــــــ	ــــــ!R��#ي��0!)&ــــــKeا�9ــــــ��!C;£���ــــــ��ا>ــــــ	ــــــ))x4)1950(،���N)ــــــ��أ^ــــــ��أ]ــــــ��	ــــــ!&xــــ�م� �&'ــ

�	رات�ا>(�او�#�ا�&Kم�وا)34�%'C�VW�  ري	�4(6���U_)ى�ا�K)9I.  

� �KCرا�� 	I1962((أ(Torrance( لأ	ا>[� �YAا ��� ��ا��	^��نN[أ� �^�Ba~�� �ف(&x":s±x�g�.?�#&R!�	�

�وا3(�	ر� �ا�_�وض J-oا��� H�� §E��وا� �وا>)IKR	ت �ا��+�ات �إدراك ZI� ��!R�bUت، 	:	9^� ا�×/,

«-	)eا�����J?�()اء�ا��Tإ�w��،	s´\Ø.")2(ا�YA���)(� أ����HI�Q��ا�()	ر��K&[�Q	،�و@��@�م�KCرا����ا�()

�4���U_)س�ا�	9&#��'&_aرات�	�  .(6	ري ا3(

����x^�ن�(ÑB  ن� ��3ة HI و�)�¸NR	 6x"	ر s±x �|�KC	 w)¸ ذOlson(1999)( KLMN" :#|R!� #|eA( أو�

#|x�(I #'�	: دةKTKI د ��ى�)3(".ت�!R��T  bU¸�ة ^KRل  BeU!C HI H�K6C ا�_
 

�Bx� )�b )Feldhusen;&-�زن�!	��(�� Baط" :أ	�� ���(I H!=)¸ ا��KpC  
ً
	Iا�S):ة وا��	'� #!/¯ HI 

#x��� ا�'�ارات واSC	ذ ا���U_)، وNI	رات ا>(yت و	|R!(ق  ا�Kx #|x�  ))4".ا>(

�H����Jا��	^��ن�3¹@�HI�	s±Rع��b
4�wC�VWا��Qر�	ا�ا�()Y'#،�و��	ا�9�w&A	_<ل�اb3�HI��)¸ 

� x	b)3oف ؛�I B|R(_� وا^� �)��Q وKTد ��مA	`ا� �� w|A	_<'# ا�	ا�9 wT	a H� فb)3ت ا	'Rpe<ا 

#��U_ا� 	s�	\ØÁ HI ،#NT �'(ه و�YA ة�A	`ا� #|a	9�� HI #NT ،ى�� ¸!HU أBa إo أ3.^ w`(I 

 )5(:  ا�(	�|# ا>E	ور  أ^� �� ا>[	ل YAا �� ا��	^�Kن  @�NI	 ا�VW ا�()��_	ت

                                                           

)1( #R|=x ،ت	x��ا�;qFZ�F5 ،q)�r��" ،q، أ�rاq"�'." ،qC،...�6&ا�U ا��.�0/ �" t"ة ا�=�ا�� ،q�b ا	��xK)I �� @K<اZ: 

 ،http://www.alnoor.se/article.asp?id=91424#  RSرUVN ، :02/02/2021  

)
2

��وا�(Kز�Z،��!	ن02،�ط�(�)���"'�رات�ا��.��6�/0&اa���U	ن�?�Q:Kا�)(Kم�وآ3�ون،� )�DR130،�ص�2009"ردن،�-،�دار�ا>��9ة��.  

(3) John Olson, What Academic Librarians Should Know about Créative Thinking, Libraries and Librarians a 
Publications, https://surface.syr.edu/sul/37 

)4( Q|p� �!EI ،��� /0�.ا�� �Uى �6&ا&� #���)#�6دار�� ا	K�jت ��t وq�WKC ا	&�pا�،lزوري  دار ،"و	ا�| #|!R(ا� ��DR� �،ZÙزK)وا�

  .02،�ص�2011،�"ردن- �!	ن

)5( �!EI ،����.ا� t�;ا��� �IC  ى���،-�:�eUر�#ا0\�¸§،� ا�0	�ÄI ا>f)U ،ا[\�C�(ت ".I2009 ، 259،260 ص ص  
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� ا�VW ا�()	ر�Ñ Q�J! :"ول  ا>KEر  -`eC lإ ��U_)ري� ا�	�4(6HI  و�#از BaK2 #|R!� .(process) 

��� ا�VW ا�()	ر�Ñ Q�J! : ا��	�µ ا>KEر  -C ��V ا>�bUت ^a�، J(	ج��4(6	ري  �a(	ج ��Cا�(+|�� و. 

��� : ا��	�§ ا>KEر  -¸  HI ا��	^��ن ��ن HI وeA	ك ا>����ن، "Î/	ص C!�� ا�VW ا0/.	-, أو ا�9!	ت ��

���¸ �ة، :!	ت ��
	S<ل، اb'):4 ة� . وa4_(	ح ا>�	�

�UCـ� : ا��ا�ـZ ا>EـKر  -¸ ��stـ	 UC�ـQ ا�WـV �¢�ـ�اع ا�6	eIـ# ا�e_9ـ|# 4:ـ()�ادات أو ���ا�|ـ# �6I	a|ـ# ��ـ

�	رات)9|# 34_eا�. 

��� : ا/0	�I ا>KEر  -¸ � ا�:" VW	J^ #|:ا� ا> ��!¸ 	s� J!(ا� �ªا���. 

B|Rو� Ba²x f]¸ �`eا� lه إYA ت	_�� ا�()�� 	sÚأ #R!UI 	N=(�� d(�  أ^�A	 و��Û ا�
ً
b¸�� �3É�.  

2.4 t� �����ري  ا��.�0/ "�ا

�(� J^ا�I ��U_)ري �� ا�	6) HI  رKI" VWدت ا��(� 	N�K^ ن، آراء��^	��7RCا>�ا^wst!x HI w9@ �J ا�

�ا^�HU��،Jأ�����7RCا�('9&!	ت�I��!3�lإ�	N!9@�HI�wstIو�Z}أر�lإ�	N!9@�HI�wstIو�J^ا�Iث�b��lإ

�ا�wAوoس�T�BI�@ي�Yا��w&9')ذ��7ا��oاو�Cو�	�K&[)Wallas(1962)( �B�	)����"ة�U_ا��Hx "����	Aد�^

�¨�J^ا�I�#(}أر :)1(  

• �;���Q�� �;�j" :�¨ #Rد وا���U 6دراك " �̂I ا�×/, إدراك 	< B�K^ HI ،ا>(+��ات HI لb3 Z!T 

 Z|!T �� ا>�H� #R6 ا�('¤�b3 Vل HI ا>��ع، اA(!	م KEIر  J�!C ا�VW أو�ا>�R6# ا>KyKع ^Kل  ا>)IKR	ت

�اء ا:(�Sام�ا]C4 #|_R/0	A	ت،Tٕوا�،#��`eاءات ا�� �EI J!(R	وoت �)�ة ا�'|	م �)�A	 w)¸ ا>R)S_#، ا�'

�� J^ #R6�<ا. 
• �r��{]ا��;��": HU!¸ أن J!]a هYA #R � A�¸�EC	 ا��|	a	ت، �H ا��V�(Ñ §E ا�Yي ا�(R6� J|RE!# ا>̂

	N(|!]Cو #-�]C�w� #R6�<ا lإ 	A�F	e� ،#_R)S<ف ا�()� �� ���~C 	A�F	e� #_R)S<ا �� 	N=(� ،d(� ا�

Z|!Tت وإ��اد�	IKR(<ا #p�C�� و� KA	<�R6# ا>Iوري  أ�y �|@ود �� G@Kا� ،B9_a إذ o �� HI �¸�EC 

 .ا��را:# JEI ا>)'�ة �	>�R6# وا>()R'# ا>�KRp# ا>)IKR	ت

YA #Rه � wT��C وo ا�_�د و�Tان داsÚÁ J3	 �yK!	؛ ا>�ا^J أ��� ¨� ا>̂lك إKR: 	!��،ي�A	¡ HU!¸ 


R�K#، أو @.��ة �_��ة �Cوم أن ��!)Cو �N�0	� �¸��ي ا�Yا� B�Y� .ا>�J\0 #R6 ا>��ع ا�_�د ¸

• ��;�� ا��)Ñ d����:و�6'�م��6�اق"lه إYA #R �R# ا>̂ �̂!� ��U_)ا� �|!(ا� KAو ��U_)ا� ��� ا>�� 

،#R6�<ا ,E_C�،	NR|REC Z|!T 	sÅaاKT #:ر ودرا	6x" ت	yا��x4و #'R()<ا ،	s� w� w|`eC هYA ر	6x" 

 .SI(R_# �~]6	ل �|st	 ا�'	-!# وا�)b@	ت

                                                           

)1( �،µIK)ا��Hرة��	:�(H�	ا�����Yدة�6دار��Nرات�ا��'"���(�)�����Uا�=);���-دور�ا��.��6�/0&ا��Y�V&	ا�������درا���Zت�ا[\]ا*�F)* -،�

�،#R&9<ا� #(I	T� ،��&9vا�� �و�KRم �وا�([	ر�# �4@(.	د?# �ا�)KRم #&R2� ،��&9vا�� ��KRم w9@� �ا>e`!	ت، �إدارة ,.SC� ،��)9T	I� �ة�YI

،�  .17، 16 ص ،�ص2013- 2012ا��0ا-
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إدارة�
 �����ر

�N`C ر	6x"  لKR\0ا �� واYA  ىK)9<ا 	sÚ~و� G!`)aا 	|-	'RC  دون ،�|pSC � K̄))x ر	6x"ت�	|R!(ا� 

#=I	+ا� #[K�<وا WXYZرا وU\]أ _]U`a _bcى واef عeXhf؛ ا ijk lmnZ KSef opq دebs راتUus v\a 

_bcوا wfUxhfا.   
• "ONا�����;��: �(� #R � ا�e	C[# ا��0¸�ة "6x	ر وH!=)C ,Ex w||'C ���ا�|#، �R!(R|# ا�st	-|# ا>̂

�ة ا3(�	ر b3ل �HI HIاKp/0ات�ا�9	�'#،U_ا��0¸�ة ا� Ý�!�  
ً
 .N!||'C	 إ�	دة �s´\Ø w	R� HI ،(~�� ا

 واwU\0 �دارة I[	ل �� ا��0¸�ة "6x	ر ا3(�	ر ¸(I w	 �	دة�� 	s�	| b̂F HI لb3 	N'|�pC ���

 ا�0|�ة "6x	ر HI ا�)�¸� !� �@ o �'EC	 �	�C HI ،�-ره I	 و��ن AY|_eC	 R6C_# ��ن وا>'	رa# ا>��و�	ت

 ا�'�رة ��w� HUC wsÆ أ\Ø	�s	 Áن ا>KRpب ا�e[	ح�� 	NR�KEC lإ �-	'^.   

�ى ¸ d(� ء	!Rا أن ا�)YA w|9'ا�( J^ا� o �(Ñ ا�('9|!	ت HI و���ه �!R&#�ا�(_�4���U(6	ري  >

،
ً
� ذ��7أن د@|'	U_ا� o ��9Ñ ورة��ا^Kp3 Jات ��� �	�=Iو ،#�C�I #'9DI #|�	))Iو 	و �!��¸ HI هYA 

J��،ت	ا�('9|! KA #|R!� ة�!)9I #R3ا�)Iو �� QR)SI ت	و@".  

�YA ،Zاp�	� o �³R¸ #|!Aأن إدراك أ J!ري �4  ا�)	(6 �@ w)¸ ات ��ـ�Kـp3 #ـ!`eI ،	أ¸=ـ  و�	�ـYات���ـ

�	^ـ§ ا�0!ـ	�ª، (6ـ	رR!� �4|ـ	ت 9Iـ(Kى �	x 	Iـ�e� w`eـ# ¸ـ'��
 Bـ�E� ـ�� Jا^ـ�Iرة�KـF ـ�دةEI  نK6ـ¸�o 

،	$pSI J� J�!¸ 7ذ� �RpI 
ً
	  

ً
	!NI ت	|R!(� §E� ¸_Uـ� أن �ـ� ^'ـR� B|ـa B.ـ	در أن �9ـw� Z|p) وإن ا�VhR(، ا�

 أو ،إ��ا�&	 ��U_Cا�� BCر�@ �� JFK)ا� lإ «-	)a #|إ��ا� #]|va 7�Y�. )1(  

  ���ري �� (�)���ا��.�0/�أ�����1و ���ا"� 3.4
HI��?�(ك�ا�	eA «Iر��|# ا���ا�)ا� #|!e)� #|R!� ��U_)ري �4  ا�	اد ��ى (6�x"VWي  ،�وا�KEC �� 	s�	|
 

  .�(e!|(B ا>9(I�S# وا�)!R|# ا�)R!|# أ:	�|HI f ا�)�¸�

 ���ري �6 ا��.��IC /0 ا��&ر�1 ��ا"� 1.3.4

 ��ى (6	ري �4  ا�(_e)� #|R!� ��U!|# �9	�� أن ¸!HU ا�VW ا�('R|�¸# ��� ا���اeA #�K!]I HI «I	ك

�اد�x"HI 	N!Aأ 	I ��¸: )2( 

 ا	K�jت ا����jف �IC ا�N&رة (�)�� ��ا"� •

 ا���اYA «Iه ��sفlإ Y\Î #|:	9^ د� I fRp)C�bUت �� K)ECي  ا�VW و"]|	ء �K!Rا@Q ا�_

J\0و@� .ا G!)Aا ���Uا� HI ا����Ifا�(�ر� �� w�	(ا� #|!A~� هYA «Iا���ا #|!e)� ا�|#؛ ا�'�رات��� §|^ 

w)¸ fر��C ر��ن	�ا> 	s±x �� #x�(I f|�	:" VWا� wstU!C �� J^ تbU�<ا VWا� wNNTاKC �� #$Û� J!(ا� 

 
ً
	��	� 	I  نK6¸ Q.(ا� V�AYا�. 

 

 

                                                           

)1( G(xر ��� w|R\0ري، اK�	_�6&اع إدارة ا� !(�Hا���#!`e<ا�، #|���ة،� �e)R!|# ا�(A	'19،�ص��2005دار�#،�ا�.  

)2(
 

�،µIK)ا��Hرة��	:O��  26،27،�ص�ص�ا	��PQا�
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إدارة�
 �����ر

  �;)K�jت ا	D&ع ا[}t "'�رات �IC ا��&ر�1 ��ا"� •

,)SC اد�I²� د��ق  أ:	�|b3 #�K!]I #�Ke)I HI fل HI ا>R)S_# وا>N	رات �	0/��ات ا�_
 اJ\0 و

�ªت ���اbU�!R��، ����U_)ا��#&!eC����#I�S)9<ا�f&�	:"ا-��و�pز�ا��  :،�I	��µ�~?(6	ري �HIأ�

��)(Ñ اYA «I	aا��� HI أ��� «Iا ا���ا��~C  
ً
	^	]aو HI #|^	eر�# ا�	ل �� ا�([	]I #|!eC  ��U_)ا����ªا���

�� J^ J2	�<و@�،�ا ���aا اYA «I	aا��� HI ر	6xأ (Alex Osborne) H� #|_|� wاع، د���� §|^ �N¡ 

«I	aا��� ��F"  ولÁ ة�I �� م	1967 � �� 	ب�( "J|ك د�KR9ا� �ªب "���ا	ت و�(	� اB� G'Rpa، ا�(	�Z ا�(�ر�

�	درات ذ�7 �)�I  ى� .���اع �� �R(�ر�f أ3

QFKC #|R!� اع��� �� J^ تbU�<ا �� اYA بKR:" 	Aر	�)�	� w)C �� �!3 J^ا�I : 

_ #R �̂I د	- إ¸[	و ا0\'��w)� 	s±x fا�(�ر� �� Z!T ت	IKR(<ن ا~�� #R6�<؛ا 

_� �I#R^ �¸�EC #R6�<ا¸# �� ؛ا���# ��� ا>�K6C #R6ن  ا�C�I و��� #xو�(I ،
ً
 ا�_�د ¸E(	ج �T 7�Y|�اlإ wR(� 

� F|	�# وإ�	دة إ¸=	ح �|_|#I" #'��p� wA	9� �� J^ #R6�I؛  

_ #R �̂I د	ر إ¸[	6x"  وw)� J!(ا� 	s±x �� �|�KC ى�I HI ر	6x" VWا� HU!¸ م أن�'C  
ً
b^ #R6�!R؛� 

 _#R �̂I د	ل  إ¸[KR\0ه �� ؛اYA #R � ؛"6x	ر (I w||'C	|F ��¸	�w)¸ # ا>̂

 _#R �̂I JFK)ا� lل  إK� ا>S(	ر اQ|� HU!¸ w¸�'C J\0 ؛ا�'lص إ	/Î" ن�|e(<ق  �~��� ا�
 �@e	ع، 

 .اYA J\0ا I'	وI #I.	در KIاNT# و�|_|#

	!� w)¸ w|R(� ر��ن�)<ا  �S)9� �� J2م ":	�|b3 #R9R: HI fل HI ا>�	J^ J2 �� ���اع ��

R �̂I�،# نK6)و� «I	a�� fا�(�ر� ��F" HI 16 #�KT  ق�+)9� KEa 24 #�	: #ز�KI   أ¸	م 3 ��

  ا�)�Hr ��;Dم •

�!)(Ñ «I	aا��� �� ßàeI J^ ،J2	�<ا ��� و��� #T	\0ا lام إ�S):رات ا	NI ��U_)ا ا�f(�v< 

Z!]<وا �� J2 #R �̂I HI #&R!(ا��J^ا�I )Q��(� ،#R6�<ا 	NR^ Y|_eCو J\0ا(، 	!R�Iو KA ل	ا0\ ZI Q.(ا� 

،V�AYا� ¦@	e¸ «I	aا���  
ً
  ."6x	ر �� اJ|T~C wU\0 أA!|# أ¸=	

�ا"�� • ��Cا���  

 ��sفlإ #
�|)# ا�_�د إ^	p� ت	ا�._ #|aا�TKا� VWا� HU!¸ أن JN9� أو �|(� #|R!� اع���. 

 دC6&ا ��ا"� •

 ��sفlد إ��اد إ� ا�(~��� �� NI	راBC وeC!|# ا�_�� H��3¹ J'e� ره	6xأ #��� �×�|)wN أو ا>

ws��a	9Iه وYN� ر	6x". 

	!I �� ا�VW ا��-9Û|# ا>�KyK	ت ^|§ st|� HI	 !|x	 QR)SC ���اع �� ا�(�ر���fاI»�� أن ¸(�� :

،	s±p+� 7وذ�  
ً
	(�C  �Ee!R� يYه ا�YS)¸ J2 «I	a�� #_9R_وا� VWم ا�K'¸ 	s±R� 	!|x �R()¸ �¸�E)� JIاK(ا� 

VWا� �')(Ñ اK!!.I «I	aا��� 	sÚأ��� أ JIاK(ا ا���~C  .�s±R	 ا�(�ر�f إ6I	a|# و�	�(	�l ���اع، ��
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إدارة�
 �����ر

 ���ري �6 ا��.�0/ (�)�� أ����1 2.3.4

��+)C f|�	:أ #|!eC ��U_)ا� �ªا���  
ً
	(�C �¸�(R� HI ؤى�� ووNT	ت ا�`eا� 	!|x�،#_R)S<ض ¸�� ا�� 

d(�� 	stI :  

• GF=ا��-�~ ا� )Brain-Storming ( 

�ة Áول  ا�V�AY ا�).Q أ:KRب  (Alex Osborne)@�مI e:�#1938، YeI 7ا0\�ن ذ� KAم و�S)9Ñ �� 

�ف و@� )1(. وا>�	J2 ا>N	م HI ا�)�¸� >KاNT# ا>e`!	ت HI ا�)�¸�� Gxدا )Daft( بKR:أ Q.(ا� V�AYا� 

�� Baت إ^�ى" :أ	|R!� #�@	e<|# ا�	ا�0! VWا� Z�×Ñ 	s±x اد�x" #�K!]<اف�ا�[²� �Û-� �N	 ا��� �|�KC 

	ت "6x	ر HI ��د أ��� �ة وا>'�̂�U)� YAه و�J�á ،��9&	 @.��ة ا����x HI HIة ^�ود �� واb/0@# ا>

�ف اa('	دA	 أو �('||!N	 �دارة أو ا>[!�K# ر-�Û �)� !|x	 �K'|م "6x	ر(Ùو Q.ا�) V�AYا� w:	� ��U_ا�( 

 )2(. "اb/0ق

��)(Ñ بKR:أ Q.(ا� V�AYا� HI أ��� J-	:Kا�  
ً
	Iا�S):ل �� ا	]I fا�(�ر�  وأ���A	 ���اع ��

^	]a	؛ KNx دK'¸ lإ J=xأ «-	)e¹راء، أو ا� w)|و� fا�(�ر� �� #|R!� Q.(ا� V�AY²ن ا�x ك	eA #�K!]I 

HI دات�E<�³ ا�D¸ 	N�	�Cإ �¨ �� KEeا� �l	)3(: ا�(  

�اد •x": ر	ا3(| x"اد��H¸Yا� f]¸ ا أنK2ر	�Ñ �� #!NI Q.(ا� ،V�AYا� §|E�  نKaK6¸ HIإدارات�أو��

#�K!]<ا� ��� B�� #R2K<ا� #!N<ا� #(&�
� f9^� J2� #_R)SIر�	أو�أ�!� #_R)SI� ���د ?��اوح ..ا�(S..	ت

 " 12- 6" ا>�	ر��ن�����T!	ع�I	���ن
ً
	./Î. وا�)�د �l	�<ا KA  ��� إ�� ./Î	.  

• #'��pا�: �¸�EC #'��pا� VWا� f]¸ أن Q¡KC �� #|R!� Q.(ا� ،V�AYا� HIه ��ن وYA  ق�pا� 	Aوأ��� 

	Iا�S):ا #'��
�وx# ��� ا�0!	�# (I ء	=�". 

��³ :ا�()R|!	ت •D¸ أن �¯KC اد�xÉ� #�K!]<ت ا	!|R()ت أو ا�	s±TKC VWا� f]¸ Iا�	s�	� ء	e� �!R|# أ

Q.(ا� V�AYا� .HI هYA ت	!|R()ح ا��
 اa('	دA	 أو �s±R	 �)R|� دون  و�NR|�á	 ا>�	ر��ن @�6x" HI J	ر 

 W^ o ذ�7 ¸;دي lر أود إ	6x" #|ا����. 

 أو /و ا>e`!ـ# دا3ـJ ذ�ـ7 2	ـن :ـKاء 6Iـ	ن أي �ـ� ا�ـV�AY ا�).ـ9RT Qـ	ت �'ـ� ¸ـ(w أن ا>!UـI HـH : ا>6	ن •

	NTر	3  .�NاK6¸ ]Iن  أن ��

• G@K�³ :ا��D¸ ن  أنK6C #9RT Q.(ا� V�AYدة ا��EI G@Kا� §|E� o  نK6¸  �¤@ رً  ا �T  
ً
 ¸�I �@ Zx!	 ا

 اUy\]zر 
ـ�ح Ñ)|ـ� ا�ـYي ا0/!ـKل  و�	�(ـ	� �l	R<ـx" Jـ�اد Ñ�ـ)� �E|ـ§ 
ـb�K أو راء¹  
ـ�ح �ـ� 4:ـ(¿�	ل إlـ

 .اhj}f_ واpbf|ل

                                                           

(1) J .Maene, J-Gaymard, Créativité en entreprise , http://www.SYRE.Com, Dernière Consultation : 14 -02- 
2021 
(2) Daft R L , Management , the Dryden Press, Florida , 2000, p290.  

)3 (�،µIK)ا��Hرة��	:O��  28،29،�ص�ص�ا	��PQا�
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إدارة�
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• w||')ا�: �¸�EC ��¸	(<ا VWا� �� 	N:	:أ HU!¸ w||'C ر	6x" ل  أوKR\0ا VWم ا��')C 	s� #�K!]<ر ا	و34(| 

HI ه ��نYA ر	6x"  لKR\0وا ��K# ا>)	¸�� K6Cن  أن �� ا>)	¸��، YAه أ:	س ��'I #eU!Iو4ٕ   و 	sÚ²x فK: 

J6�� 	'-	� ا� .���اع أI	م آ3

��!C�#'�	9دات�ا��E<ا�9RT#�ا�).�Qا�e��V�AY	ءا������J^ا�Iث�b��¨�،:  

 - lو"�#R ��ض�ا>�R6#�ا�: ا>̂��	s±x�w)?lإ�	NR&RECو�§E���VW�f�K?�ور�^N�K	�ا�C�w��A	�"و�&#،�F	e��

�ا>�	ر��نYAه�ا�)���	Ny���JTأ�HI��F	e. 

 - #&a	ا���#R � .،�ووK.C�Zyرات���\Kل�b3�HIل�4:(!	ع��R!�	ر��ن"6x	ر?(s±x�w	��Z&!]C: ا>̂

R#�ا��	��# -  ��A	�وا3(&	ر��"6x	ر ?(s±x�w	��w&&'C: ا>̂�KpCو^#�و�p<ا	NR=xأ. 

�!)(Ñ ح	]a هYA #'��pا� �وط ��[ #|9Û-1(: ¨� ر( 

− J|T~C w||'C ر	6x" lإ 	I �(� #9RT �|�KC ر؛	6x" HI JTم أ�� Zyد وK|@  ا�(_��U؛ ��

 "6x	ر؛ �Ka|# و�G9Û ا>6x" �¨ ،#!N	ر �!|# −

3¹��H أ6x	ر �� ا��e	ء − 	A��KpC؛ و BaÁ HI HU!<د ا�_R� م أن�S)9Ñ ر	6xأ H�� أ6x	ر v�o�	ف 3¹

�ة . �T¸�ةU_�	x ا��0¸�ة HU!¸ أن ��KC HI w �ة ر̂Ux  ى� .آ3� �×/, أو @�¸!# أ3

 
ً
o	!Tإ HU!¸  لK'ب �~ن ا�KR:أ Q.(ا� V�AYا� ��)(� HI أ@�م f|�	:" 	N(:ة وأو�N[ 	!|x �R()¸ 

JE� تbU�<ح ا�
�|'N	 ا:�S)اNI	 9Ñ	ء ا�:" VW	�f| أ���A	 �(Ñ HI أBa ��� ���ا�|#، "6x	ر وpCو 

  .ا�)!R|# ا0\|	ة I[	ل �� أو ا�(�ر�I f[	ل �� :Kاء

 (Delphi technique) د�.! أ�;�ب •

�اد"  أ^� ا3(|	ر أ:	س �� ":KRب YAا ¸'Kمx ،�9D!� ط����ة درا?# �� ¸K6ن  أن ��� #|_|U� 

�|�pC اYA بKR:". 7�Y� w)¸ ر	ا3(| #�K!]I HI ع �� ا0/��اءKyK<ة أو ا�U_و^# ا��p<ا w||')R�. 

�دة، ا0/��اء إT	�	ت �	:(bم ا>K'¸ �9Dم_e<ا w���ن �|	a|# أ]6	ل أو �Tاول  �� �(_�N+Ù	 K'¸م C ى�I 

�Kxن  o ا�H¸Y ا0/��اء آراء �� b)34ف أو C4_	ق(Ñ wN=(� ،	=(� §|^  نK6¸ wN�	.C�9 اD<	� ،�'x �(}و 

3¹�ون�اء�ا0/� إ�±s	 JFKC ا�VW ا�)e	�I «-/, ���²اد ا>K'¸ �9Dم ذ�7 BR:� و�lا إ،���/0 B�~9Ùو 	إذا �! 

�ة �69!)I BNTK	 I	زال 2	ن`a ه	]C ة�U_ا� JEI #:؟، أو ا��راo JAك و	eA تb¸�(� د �+��ات أوK¸ 	N�	3إد 

 .؟ o أم ا�9	�� ر�B أ ��

�ر U¸ �9D<ه اYA #|R!(ات ��ة ا��I lأن إ J.¸ lإ #Tدر HI ت	� �T	�	ت، أو ¹راء �� ا�Vä9D ا��

��أ|x ام �� ��وره�S):ت ا	�	T� ��  لKFKا� lإ J^ #R6�<ا #y��ة w||'C أو ا>)U_و^# ا��p<2( .ا( 

                                                           

)1( G(xر ��� w|R\0ري، اK�	_ا� PQ�  31 ص ،ا���O ا	

(2) Marc Benoun , Marketing Savoirs et savoirs –faire , Economica ,Paris ,1991, p 254 
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إدارة�
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H!UC بK|(:|# ا�	ه ":YN� #'��pا� �� ��	�C د ا0/��اءKN]<وا ���Uا� Z@اKا� �� �9D<و �ا	Aقإر�

�ات ا>'	�R# ��²	دة ا0/��اءI ة�¸��. oإ 	sÚأ ��	9� �� #|!eC  لKR\0ا #R¸����x4اy	ت� �H وا�U�Q ا�

 ^f9 ا>)�HI #x أو:Z �!�ى ا�e(	-» ر�� ZI ا>[!�K#، ا3(bف أو اC_	ق Ñ)�I V	 ا>)IKR	ت أو ":	:|#

J2 ���3. (1)  

• t�;�) ى  "?�*ت�Nا�  (Force Field analysis) 

wC ا ا@��احYA بKR:" HI J�@ w�	� �_eا� �ª	!)T4 ن ���ت�_|� )Kut Lewin(،�	Iأ #�9D�	�  لK��< 

B!:د اK(|x lإ BCر�@ �� �¸�EC JIاK(ا� VWا� wN9� أو �|(� J^ #R6�<ا.  

�ف.� �`eا� H� «Iا���ا #I�S)9<²ن ا�(+|��، إدارة �� اx � KCاK: BNTف �	�(+|�� ¸'Kم ا�Yي ا>�¸

#Iو	'I J�!C  ىK@ #'|(I ،��|+)R� �l	)�	و� HI  وري� J|REC( أ:KRب ا:(�Sام �|_|# ا>�¸� YAا ¸('H أن ا�=

��� �²x Geذا H�K|� .(Kurt Lewin) ���ت وB(y ا�Yي)ا�'Kى  ]I	oتC ،��|+)ا� f]¸ 7|R� أن ���C ي  أوK'C 

��� JR'C HI أو وQ(=C ا��اx)# ا�'Kى ~C  ىK'ا>)|'# ا� 	!I دي;¸ lب ا�(+|�� إ^�اث إKRp<2(.ا( 
�,Wر�t�jل�): 3- 1(ا��m"ا���ازن ���;�ب�����  "?�*ت�ا��Nى����

  ا��Nى�ا�&اb=���;�:�0/  ا���ازن   ا	=�b�ا��Nى�

#_&¡Kان�ا��'x�HIف�K/0ا  �  �  #aو�I���xKC  

  اK/0ف��HIا>[KNل 
�  �  #�	e.ا>(!������ا��,.S)ا�  

�&#�ا^(&	T	ت�ا�)!bء  �  RC  

�l	\0ا�ZyKا��H��«C	eف�ا�K/0ا  
�  �  ��CK&�!Uا�� �أ�NTة ���ن �ر�� lإ� #T	\0ا

  .ا�×/.&#

  +2 +1  -1  -2   
 ا�(+&��

  

�b�  ا��Nى�ا�&اb=���;�:�0/  ا���ازن   ا��Nى�ا	=

#_&¡Kان�ا��'x�HIف�K/0ا  �  �  #aو�I���xKC  

  اK/0ف��HIا>[KNل��IKR(I���xK)	ت
�  �  #�	e.ا>(!������ا��,.S)ا�  

�&#�ا^(&	T	ت�ا�)!bء  �  �RC  

��&�~)�	���l	\0ا�ZyKا��H��«C	eف�ا�K/0ا

B&x���&+)ا��HI����<م�إ^�اث�ا�����  
�  �  

��CK&�!Uا�� �أ�NTة ���ن �ر�� lإ� #T	\0ا

  .ا�×/.&#

  +2 +1  -1  -2   
 ا�(+&��

�، أ�G^�I K :ا	F&ر.eا� ��(�) &Nد �&ى ����6ر�� تراا��  ا�)��|#، ا��K!]I J|e# ،01 ،�طوا	�H)� ا�.

�ةA	'ا�-�،�.I2004164،�ص. 

 

  

                                                           

1) (�|xKC ��!	ن، � � ا�'���V ا�̂�|� ،H9^ ��;a  ن�C&D" #01 ط ،و���،���I �/0ت�اا #|eN<ة �¢دارة، ا�A	'ا� –�،�.I200676،�ص.  

)
2

 (G(xر ��� w|R\0ري، اK�	_ا� PQ�  .33ص ،ا���O ا	
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 ��)�� ا	?)�C� أ�;�ب •

B��Ñ اYA بKR:" lإ �^ ����اSC	ذ �� ا!�0	�ª ا�(_�I ��UاJ3�!� HI J3 "د�_µ " أ:KRب �

� KNx ا����I#، أو 4:!|# ا>[!�K# أ:KRب �	:(�Sام I)|I #e�R6# أ¸# �E§ أJT وHI ا�'�ارات!¸ �|�p)� 

 : ا�(	�|# اKp/0ات

�و^# ا>�C #R6[	ه أ6x	ره �K'¸ J2 K=� J|�ávم - p<ا H� ���
 #�	)U؛ و�� ا�G!F 

�ة �)�ض ��وره �=K'¸ J2 Kم - Ux وا^�ة  ا>e	@�J|T~C # و�(w ا�0!	�#، ��lأن إ VÖ)D¸ J2 ء	=�" 

HI ض� أ6x	رwA؛ �

 - Y3~C #�	!�0ذ�7 �)� ا �� #�@	eI ر	6x" ،#^و�p<ض ا� �sÅ¸Ys	 أو s±x	 �	a #=I'	ط ا:([bء �+

�A	؛�KpCو 

�دا �=K J2 Kم'¸ - _eI fÛC��� ،ر	6x" w� w)¸ G�K.)ا� 	s±R� HI fa	T ء	أ�= #�K!]<ا �� #�Kأو� 

�ة أ:	س �� ا�0!	�# @�ار و�(�Eد "6x	رU_ا� VWا� J.EC �� �# أو درT# أ��C�I HI ا>[(!)�ن. 

 وNT	 ')¸	�KRن  ":KRب YAا �� ا�0!	�# أ�=	ء أن د�_µ وأ:KRب ":KRب YAا ��ن ":	V�å ا�_�ق 

،BTK� ث�E4 و�Cل	. wst|� ة�[	�I wst|�. HI #|^	a  ى� YAا ��S)9م ا�VW ا�0!	�	ت �~ن ا�'Kل  ¸!HU أ3

  .د�_µ أ:KRب �H إ�±s	 J.C ا�6x" VW	ر ��د �� K_)Cق  ":KRب

G���ة x �� fe]C	�KR:" B)|Rب YAا أp|: x"ا����wA د~Cو �ارات ��@ ،#�K!]<إن ا Ga	2 #|R!� 

G�K.)ف ا�K: J|!¸ 	s±x J2 K=� G�K.)R� ه	]C ،BC�Ux d+� �`eا� H� 	NR|REC ��	9ا��	&�	!T.)1( 

	!I ��: ,RSa lل  إK'ن ا�~� f|�	:أ #|!eC ��U_)ري �4  ا�	6) VWا� HU!¸ fا�(�ر� 	s±R� دة�()I Baوأ 

o HU!¸ ق	_C4 ن ��ن��^	� �YNه ^�ود eA	ك ¸K6ن  أن �	�=�ورة �:" J� �Û	�YA ،f|ه �)�د ¸()x �R|!	 ا�

f|�	:" اءK: HI §|^ د�(ام أو ا��S):4 	<	
 	eaث أ�E)a H� ��U_)ر �4  ا�	ي ي (6Yا� V�æ)'¸ ح�
 

  .":	�|YA fه HI ا>���

��r�� :اع������رات�rأ  

��(�Qز�KT ��&�IK[ ر�	6)�b��	_&D.Cم��@�HIأول�#e: 1939�،ن���^	���)�A	�D.C&_	ت�ا�lاK))�

 ذ�H?�!)(I �� 7ا>'��b��#I(6	ر؛��� #�K!]I HI ��?	(ا>)BCo	]I�،B)(&�
���ه��3.	-,�~C�#Tدر�، 

BCooا�دYو� #_R)S<ا B_FK� ة�'(Iة��A	¡ ن�I	=<دة ا�()I �،د	(�"(......�	=(����?�	!&xض��()9��،

	stI: 

  

                                                           

)1( �|xKC ��!	ن، � � ا�'���V ا�̂�|� �،H9^O��  .77،�ص�ا	��PQا�
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1. 1� �Q&�� ا����0/ات در�	ا 

µ6:و��Tو� �I	ر�&�س HI� J2� �:Markides et Geroski (#e(  @�م �ا>D�Kر wNR!��  �)Keان 2004 ��

"Fast Second "B&'�	:�H��QR)S?ر�	6)�b���،�sÚK2!	�ر��ا����زاو�#�ا�(~����ا�Yي�?!�HUأن�∗�Q&D.Cآ3

�ا>�URs´9ن �و:�KR&	ت �ا�)	دات ��� �و�Yا �ا>D�~ة �ا>;:9	ت �وأKFل �ا�U_	ءات HI� J2� ��� B��E? )1( ،

w@ر�J6�ل) 4-1( ا�	�7"]6RC�� K̄? .وذ��7 ،�4(6	ر�اY�0ري�وا�(�R6[:�V�&9Eن�A!	�و:%(�wا���������

����#&!Aأ�HI�	!N��	< ور	E<ا�#&'�.  

�I�J	ر�&�س�و��Tو:6I�µp(��µ6	U��#!NI�#a_	ءات�وأKFل�ا>;:9	ت�@�HIا>'��ح��Q&D.)إن�ا�

�	a�`a�#NTو�HI؛�وJ�Kpا>�ى�ا�����	s±R���������A��I�C	�أو�ا�(~
�H��	I9&#،�إx	e)ت�ا�	ا�����2	x#�ا�.

�ور�ا��HI،��!	��(6	ر ²x �4ن�أ�	رI�ZIن��URs´9<ت�ا	&�KR:دات�و	�������;C�#&!ا��C�	s´(&�p���¨��Õا�(�ر�

�:�&�Jا>�	ل�(x�،#9x	e<ت�ا	ل�ا>;:9KFءات�وأ	_�������;C: ABS دة�	ءات�ا>)(	_U����7ا�U���w�

� HI� �ا�)�?� �حp?� 	&TK�KeU)ا�� HI� �ا�Keع �YAا w&!(�� HU�� ،g�	6<ا� �a`	م �Äe.<ت�	9:;!R�� J2	�<ا

B��#(e.<ا.  
,Wر�t�j0/و��!): 4-1( ا�Qس�و&����"�رHr��'Qو�#"������=�Dv�1�  أ���ل������ر�

  

  جذري تكارإب

)Téléphone mobile, magnétoscope(  

  كبير  تكارإب

)Services bancaires sur Internet(  

  كبير

 أثر الإبداع على عادات

  وسلوك المستهلكين 

  صغير
  استراتيجي تكارإب

)LCD, plasma(  

  تدريجي تكارإب

)ABS de Bosch(  

    )يعزز(يقوي   )تخريب(هدم 
  أصول المؤسسة المنشأة لهعلى كفاءات و ثر الإبداع أ

  

Source : Olivier Meier et al, Stratégies et Changement : Innovations et transformations des 

organisations, Dunod, Paris, 2013, P40. 
� �ا�(!&�����ن �b3ل HI� �ا��	^�	ن BI�@� �ا�Yي �ا>'��ح Q&D.)ا�� �أن �أ�bه J6�ا�� HI� ��4(6	ر ?(��

�V�¾%-����(ا�Uر ) ا�	ري��و�4(6Y�0ا)�l	6?اد��	��و�4(6	ر ) ا�:	eIو���?��Õ&C(4:��ا	أن�)د@&'�،��BaÁ?�ل���

�%���N	�a_��ا�e(	-»،�و�!	�KI�KA¯�����ا���HI�J6أ�HI�Ba²x�#R�Iا>;���أن�اI�/0	ت���4(6	راتYAه�

�#?�&R')ك�ا�Ke���Jا�)!bء���HUا�@�HI�#&�	<ت�ا	I�/0ام�ا�S):ا�HI�GD9^��@�Ga��a4�����#&x�ا>.

��YA�J�Iه�اI�/0	ت�Kp)��#Iزbءات�ا�	_Uا������xK)C�Ga	2��������V (?�BaK2ر-%¾�(وI�KA	��h9 �ا�(6	ر�� 

�� Z!�0ن ا�� Q-	¡Kا� w?�'Cو #I�3 #����I 	N� ���~C ���� �� H-	دون  ا��� ������ ":	�&f ا�(~

                                                           

∗
��4(6	ر�اY�0ري�و�4(6	ر�  ���#��E<ا����  ).ا�(V�&9E(ا�(�ر���Õر��ت�ا��را:	ت�ا�9	�N_&D.C����#'	���b(6	ر�^�f9درT#�ا�(~

(1) Olivier Meier et al, Op.Cit, P39 
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#&TK�KeU)ا� VWا� 	NI�S)9� <تا	9:; .�	Iري�أY�0ر�ا	6)�b���#�9D�	�)�l	6?اد���xى�ا��	^��ن�أ�J�!?�Ba) ا�

���� �ا�)!&� ���ه~C� �b3ل HI� �وذ�7 �وأwN�KF؛ wsءا�	_����I�C� lإ� J&!?� BaÁ� ��e!R	�9xن #&'&'^� #R6�I

� B�� �ا>D�~ة �ا>;:#9 �وأKFل ��ا��	^��ن��_	ءات`a� #NTو� HIو� �ا>�URs´9ن؛ �و:�KR&	ت ��	دات ��� و�Yا

�و:�KR&	ت ��	دات ��� J?�(�� �دون �ا>;:#9 �وأKFل ��_	ءات �����;?� �ا�Yي ����اع �²x��KAن ا>�URs´9ن

  .ا:��ا��Õ&C(6	ر ا�

  ) Radical Creativity( ا[\�ري ������ر  1.1

��I�J�!C+	درة�أو���4(6	ر �KAذ��7 ��#����أ��p#�ا>;:9#�أو�ا�.e	�#�و̈AKTث��+&��ات��E?ي�Yا�

��ev9-!#،�و�	ت�ا�'	ر:	ا>!�H���¯وا���SC ر	�4(6��#&:�eNدئ�ا�	���HI�#_R)SI�#�K!]Iا>lري�إY�0ا

�R!)EI#؛ �&'	تpCو� #RI	2� ��T?�ة �أ:Kاق g)_?� 	I� 	��و�	� �l	\0ا� «)e<ا� HI� #&!R(وا�)ن� )1K6?� �أن HU!و�

�":Kاق�أو�^�z� W	دة��)���Qا�.e	�#��4(6	ر lت�ا��0?�ة�إ	ل�ا>;:9K3س���	ري�":Y�02(.ا(   

	�Rpـــــــ�fا>)ـــــــ�وف�وا>(_ــــــــ���R&ـــــــ��Bــــــــ��ا�9ـــــــKق،��ـــــــ�J?'ــــــــKم��RSـــــــ��
Rــــــــ�fا�0ــــــــYري����4(6ـــــــ	ر R()?�oـــــــ��

ــــــ�A&6ـــــــــ�T�J?ـــــــــ��أو�¡NـــــــــKر�Fـــــــــe	�	ت��T?ـــــــــ�ة� �T?ـــــــــ����ـــــــــ��I[ـــــــــ�ب�:ـــــــــ	�'	��ـــــــــ��ا�9ـــــــــKق�ا�ـــــــــYي�?peـــــــــKي���ـــ

�&���:ــــــــــــe# وeI	9xــــــــــــ�ن�Tــــــــــــ�د،IKــــــــــــ[�Qز�ــــــــــــKT��9ــــــــــــ�fوNTــــــــــــ#�a`ــــــــــــ I.ــــــــــــ�ره�ا�(ــــــــــــ����I"��ــــــــــــ�أن� 1942 و̂

�HـــــــــIا�YـــــــــAدي�و	4@(.ـــــــــ�Jــــــ ـــــــــ����Iا�)e	Fـــــــــ��ا�'�?!ـــــــــ#�ا0/ـــــــــbق�ا�ـــــــــYي�?Eـــــــــ�ث��ـــــــــKرة�دا3ـــــــــ�Jا�N&6ـــ Cل�b3ـــــــــ

وAـــــــYا�Iـــــــ	�?�%eـــــــS( �B( ا�0ـــــــYري�]ـــــــJ6(6ـــــــ	ر��4و�ـــــــ	دة�Iـــــــ	�?~3ـــــــ�EeI�Yـــــــ ��)3(،"وR3ـــــــ���e	Fـــــــ��أ3ـــــــ�ى��T?ـــــــ�ة

�l	)ا��J6�ا�: 

  

                                                           

)1( �،µ2و�I�Q:K?O��  .14،15 ،�ص�صا	��PQا�

)2( �،	)�KTن��xا��#Y�j=ن�ا[}�دي�وا��N�6&اع�6داري����ا�#!T�C�، :ة�A	ا�'ـ�،Zز�ـK)وا���ص�، I 2008.ـ�،-أ^!��ا>+�{µ،�دار�ا�_[ـ���DR�ـ
111.  

(3) Mohieddine Rahmouni, Déterminants du comportement d’innovation des entreprises en Tunisie, Thèse de 
Doctorat, Sciences Économiques, École Doctorale de Sciences Économiques, Gestion et Démographie, Université 
Montesquieu Bordeaux IV, France, 2011, P 16. 
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�,Wر�t�j("�����ت�: )5- 1(ا�S (�Y����9رات�ا[\�ر�  

  

  

 

  

  

  

�ــــــــــــKد�a[ــــــــــــw،�: ا	Fــــــــــــ&ر��wــــــــــــ]aــــــــــــ�دة�وإدارة�����ـــــــــــ�ـر�Nــــــــــــ#�ا�(�pا��،�،Zز�ــــــــــــK)وا����	�ــــــــــــ#�وا�D�ــــــــــــpRء��	ــــــــــــ_Fــــــــــــ#،�دار�&a	ا��

  .299 ص، 2015 "ردن،-�!	ن

� w@ر� J6�ا�� HI� è b̂?)1-5(� �أن �ا�)!R&#��(6	ر �4؛ HI� H��.�� ���ن JF	_ا�� #�	�!�� �(�� اY�0ري

)	&TK�KeU)ا� (� µ_x� ،f&�	:"أو�� «)e<ر �4أو�ا	ا�'�?!#��(6� 	&TK�KeU)ا�� ��� �اp'a	ع �eA	ك �?K6ن اY�0ري

�ة��T?�ة�!C	I	�Telex (( �!	����ا�(�UR) 1ت(U)�I�	&TK�KeUC�	NREI�JE)�)) 2ت��	ا�_����	( �!Fax( ،

�	I	!Cة��?�T�#��	��ة�U)�I�	&TK�KeUC�BREI�JE)�)3ت (µ�و��U�4��?ا�����   .)E-Mail( و̈

���+��o�4 ر	6)�� �ا�'�?!# 	&TK�KeU)ا����.I� HI� 3��زوا�N	(اY�0ري;?� �2	ن ��)�d) وإن �eA	ك K2ن

���+��o�	!��،#e&(Iق��_��ة�K9ا�����	sê	'�z��ëK:ا��3اق��lدي�إ;)x�	s±Rى���]Cأن��HU!?�VWت�ا�	e%9E)ا�

����ì�	6)I������½K�KeUC�w&9'C�lي�?;دي�إYا���lر�ا��وKp)ا�����;x	6)ا�ا>.�����م�ا�YA�HI�#I�')Iدول�

� ��Kp)وا�� §E��ا� #sÅT� 	&TK�KeUC� �ا�(&TK�KeU	�S)9�)م HI� �ث "̂� J&�0ا (م��S)9�� #&I	a� ودول

�'µ)ا�J&�0ا�9	����HIا�(&TK�KeU	TK�KeUC)&	�أ@KpC�Jرا�?��ëK:ك�ا��3اق�	eAن�K6?(�ن��	ا0\�bو�����،�

�w?�'ا��«)e<أو�ا�	&TK�KeU)ذ�7ا���(ق،����ول��K9ا�����#&x	yن�����_��ة�إo�7وذ��	&-	sÚ ر	6)ري��Y�0ا

����ا>e	9x#�ا���?�ة����ا�K9ق ~C�GECره�	�vaف�ا	إ?'�HU!Iن�K6?�H��HUو��B)R@���w)C��@��?��01( .ا(  

 ) Incrémental Creativity() ا�����~(ا��&ر�������Yر �6 2.1

� �ا�'p	ع #&FK.3� ZI� Q&U)ا�� JTأ� HI� 	&TK�KeU)ا�� H9E?� �ا�Yي �Õا�(+&���ا�(�ر��KAق�K9أو�ا�

���� �ا>KTKدة �ا0\	�&# �ا>e([	ت ��� ��(e%9E	ت �ا>;:#9 w?�')���I"� �R()?� §&^� ،	s±R�� �!)(�� ا�Yي

�ف�ا>;:#9
�HI�J�@�HI�J!()9��wة���U)�Iت�	aK6Iات�أو���N])�9ن�ا�ECق،�أو�K9ا�.  

                                                           

)1( �،w]aد�K���w]aدة�وإدارة������ر��Nنا�	!��،Zز�K)وا����Dوا��#�	�pRء��	_Fدار��،#&a	ا���#(�p300، 299 ص�ص ،2015، "ردن-،�ا�.  

 الكفاءة أو المنافع
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 الاختراق السوقي

 الاختراق السوقي

  الأسبق التكنولوجيا

 التكنولوجيا الجديدة التكنولوجيا السابقة

3أ   

2أ   

1أ   

3 ب  
2 ب  

1 ب تحسينات لإبقاء المنتوج في  

 السوق

Email :  3ت  

Fax   :2ت

Télex   :1ت
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إدارة�
 �����ر

� �وا���ا3&�(6	ر YA�4ه ���34اع �اءات�� HI� J&R@� ���د J!()9و�� �ا>;:#9 	N'�pC� 	I� 	��	��,

�#&Tر	ا>;:9#(ا0/�J3دا�§E�؛�و�ZIذ��wN��7دور�����wNIا�'�رة����)YAه�ا>;:9	ت�K'C�oم��)!R&#�ا�

�w����wN��g!9��	!��،#9:;!R��#&9x	e)ا�'�رة�ا��HI����?�	!Iج�	)a��f&�	:ة�وأ�?�Tت�	])eI���KpC

  .)1( ا�&'`#����أ�!	�N	�وا:(+bل�ا�_�ص�ا��0?�ة�ا�DC�VW�~����ا�K9ق 

��أ�wAا�_�و@	ت���ن� K̄?��lاK<ر �4ا��0ول�ا	6)��V�&9E)ر و�4ا�	ري �(6Y�0ا.  
,W1-1( ا[\&ول�ر( :�|Z�F5�� رو��ا[\�ري�����ر��� ���Yا��&ر) ن[V�a(  

  ا[\�ري ����ر ��  )V�a]Y#(ا�����~�����ر ��  

  @.���"YT�HU���Iري   ?�وم��_��ة�
YT�����HU��#R�Kري   ا����0/

/0  Kp3ات�����ة  Kp3ات�F+��ة  ��C��ا	

��و�Cر��v6  �Õر�ا�]"�~!)9I  �Õر��Cو�����Zp')I  

�	�G  ا��:�0/��Õر��C  �ì½	_I  

�(-��د  ا	x�J2  Hر�	)S<ا�H?��!)<ا�HI�#R@  

t5&	ا  w`eا��J3�I�،#&�	!Tد�KNT  #?د�xد�KNTر�و	6xأ�،QF	دي���x.  

�NY�L�9ن  ا�E)وا��#a	&.ء  ا�	e�3�دة�وإ�	دة�ا�  

�ارةj-!#  ا�	#�ا�'�	وا0\�#?�&R')ا��#&e_ة،�  ا��را?#�ا��?�Tرات�	ا�(6�،#&TK�KeU)ت�ا�	yا��x4

��	ت��T?�ة`a  �ت�ا�=;)��D;L�	ا  �#!&`��#Tدر�HUو��،#R&R@رات�	!�v:ا�fRp(C

�B&R��#`x	E!R���N�0ا�HI  

�#`x	E!R��J&R@��NTة�و����fRp)Cا:�v!	رات��

B&R�.  &'\]ا�q�Q�)  اد�xb�  eU)�	&TK�K  

,��N0/�ا��V�="  J=xأ�«-	)a�HIد�KNTو�#&R!(ح  أداء�ا�	ر�"�JTأ�HI�«-	)a  

  .T�w-bI&�����4@(.	د�ا�9���Zا�K!e  .أ�!	ل�T&�ة��Tا����ا@(.	د��µpء�ا�K!e  ا	c0ة

�ــــــــــــKد�a[ــــــــــــw،�: ا	Fــــــــــــ&ر��wــــــــــــ]aــــــــــــ�دة�وإدارة�����ـــــــــــ�ـر�Nا��،Zز�ــــــــــــK)وا����	�ــــــــــــ#�وا�D�ــــــــــــpRء��	ــــــــــــ_Fــــــــــــ#،�دار�&a	ــــــــــــ#�ا��(�pا��،

  .283، 282 ص�ص، 2015 "ردن،-�!	ن

��!)(��VWت�ا�	ه�أن�ا>;:9bرات�4?��ز�ا��0ول�أ�	6)��،#!T��
	SI�BTاKC�	s´:	&:����#ر�Y�0ا

�2	?�ن  �أ:KRب �eA	ك J�	'<ا� �� )Kaizen (ت�	e%9E)ا�� �و�KAأ:KRب �ا�&	�	a&#؛ �ا>;:9	ت B�� �C!��ت ا�Yي

�ZI�wا����	ل��KE)C�VWة�ا���a_��ا�.+��ة�ا>9(!lإ�J.Cأي�أن������ا��3اق��lت�إo	\0ا�d(�����G@Kا�

 .ا>K)9ى�ا�Yي�?.����B��Jاع�اY�0ري 

�أن�lإ�#x	yر �4إ	ف��(6bS�������V�xو�VhRم���'C�����UC�?�	Iدة�	ري��Y�0ر �4ا	6)��V�&9E)ا�

��)�?bت�F+��ة�وإy	x	ت��EIودة،�وإذا�2	��34�Gaا@	ت�C(��w)�د����J!ي��)Yا��fRp(C�	sÚأ�oإ�J&R@

�²xن� ��YNا ��EIودة، �وKIارد �ا:(!	رات fRp)C� 	sÚأ�oإ� �ا�)�د �����ة �K6Cن �ا�(e%9E	ت �²xن ،#!/¯� KIارد

µIK?�J6�}ة�و��،ا�(�9Eن�ا>9(!���)I���)!	ر:#�(x	�#�و@�HI�#�Kأ�JTإد3	ل��y	x	ت�ا�.+��ة�ا>9(!

                                                           

(1) Mohieddine Rahmouni, Op.Cit, P 16. 
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إدارة�
 �����ر

�وا>'��  �ا�()�?bت �YAه HI� �أو�I$	ت �ات�(�� Y3"� 	a	&^وأ������Kp)وا�� §E��دوا-��ا� 	NI�'C� VWا�� ^	ت

   .]I�Z&!T	oت�"�!	ل�و3	F#����اK�0دة

2. #" z��  ر����� "?�*ت 

HU!? w&9'C ر	�4(6 lإ:  

   ا��������� �����ر 1.2

� ��p.I� J!():ر �4أ	6)��Qز�KT� �4@(.	دي �ف
� HI� �ةI� �Áول �ا0\�?§  �(<	�� �½K�KeU)ا�

��&�IK[ )Joseph Schumpeter( #e: 1939، � �أن B�K'� ر	�4(6�KA� �½K�KeU)أو�: "ا�� ~�D<ا� ا�(+&��

 )1(."ا�=�وري 

�!R&ـــ#���ـــ(!���Jـــ�: " ا�(�KeUـــA��½Kـــ�4�K(6ـــ	ر أن�) Roth Well( و�ـــYا )Freeman( �!ـــ	�?ـــ�ى�I��xـــ	ن

�،#&(&Dـــــ.)ـــــ#،�ا�(.ــــــ!&!&#،�ا�&e')ا��#pـــــ�ج�دار�ـــــ#"�Kـــــ)eI���Kر�#��ـــــ���9ــــــ	ـــــ�ر�ــــــ#�ا>	ــــــ���،�وا�([?�T)أو�

H9ــEI (ــ�ة�?�Tــ�ات�(Iأو��Z&Dــ.C�#ــ&R!(ام�"ول���S)أو�4:ــ)#e9ــEI2( ،)"أو�( �bI	ــ�و�]ــ�?�Qــ��AــYا�ا�()

ـــــــــــ�وTـــــــــــKد��ـــــــــــ�د�Iـــــــــــ�H"��ـــــــــــp#�ا>�ـــــــــــ���#�وا�WـــــــــــC�V!�ـــــــــــ��Jـــــــــــ�ورA	�ا�)!R&ـــــــــــ#�ا>()R'ـــــــــــ#� lـــــــ���إ ��	�o(6ـــــــــــ	ر و��ــــ

�½K�KeU)ا�.)E<ر����ا	�4(6�HIع�Keا�ا�YA�lق�أ����إ�p)ا��w)%:ر�K	ا��µ� (  

 �H)!������ر�ا�� 2.2

��N¡�4 ر	ا��(6Vh&`e)ود��x� #��[� ��� �ةI� �ا�Yي� Á "Frod "#e: 1913ول Z&!])ا�� �3� ��� J�!Cو

���أ@�HI�J:	�(�ن�و�Cا�GeI"�!	ل�) Modèle T( أد�B)R3ا����#،�!I	�stUI	��HIإa(	ج�:&	رة�K!a�HIذج

�#!)N<ا�o	� ر	ط����(6	�Dت�ا�	aK6I�ا�(6)��،Vh&`e	ري �داري�Ke:�ZIات�ا�e&(9v	ت�^&§��wCا���������

�VWت�ا�_��ة�ا�	�Rp)I�f9 ���ي�و̂I�o�w&9'Cذات��#&!&`eC�J2	&A�G)yKx�،#!`a"�،«Iا���	م��	(!Ao	2

�وأ:	�& �ا>)IKR	ت J'e�� #!`aأ� �و�Yا ،��_E)وا�� ��6!R	x~ة �a`	م �R3� wC� 	!�� �ا>;:#9 	N�%(ة���?�T� f

#�  )pS)R�.)3&��وا>�ا@

��R()?ر إذ�	�9ن���4(6ECو�J!(ق�ا��xدة�	ت�و@&	])e<ا���KpCر��دار�#�ا��0?�ة�و	6xÁ	��Vh&`e)ا�

��^Kل�BIKN_I،�و!&x	�stI�d(����?	�اI�/0	ت�و�J2ا�¡K	��Q-دار�#`eت�ا�	NTو@���)�دت�و�،#xو�  :ا>)

� �4@(.	د?# #&!e)وا�� �ا�()	ون #!`eI� GI�@)OECD( #e: 1997 �¢�� 	N_��(��  (Vh&`eا�(6	ري

Ba~�":ت	&e'C�،#&!&`eC�J2	&A�w?�'C #e9EIة�أو��?�Tت�	&]&Cأن� )4(."إدار�#�أو�إ:��ا�Q��?��ز�YAا�ا�()

                                                           

)1( �،wR9I�H9^الله�����O-�6&اع�و�����ر�6داري �Xوا���,�Hا������ -���DR����(<ن،�دار�ا	!��،Zز�K)57 ص، 2015،�"ردن-وا�.  

(2) Chiesa Vittorio, R&D Strategy and Organisation : Managing technical change indynamic contexts, Imperial 
College Press , London, 2007, P 03.  
(3) Cécile Fonrouge, Entrepreneuriat et innovations organisationnelles : pratiques et principes, Revue francaise de 
gestion, N185, Prais, 2008, P   

)4( �،V�&��Cح�	�FO��  . 21 ،�صا	��PQا�
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إدارة�
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 ���Vh&`e)ر�ا�	6)�R()? �[	�I�J6�� �	� ��#&R!(وا��Vh&`e)ا��J6&N�#ت�ا;:9>��ا�دار�	
 #;:9>#�و��	

 "#&:	:. )1(  

إ^ــــ�اث�ا�([�?ــــ���ــــ��ا�(e`ــــ&a~�" :�،wــــB) Michel Marchessnay( ?ــــ�ى�I%�ــــ	ل�I	ر]%9ــــ	��µــــ��^ــــ�ن�

��ª�)9ــ��	ــI�KــAو�،Jت�ا�)!ــ	ــ@b9ــ�ن��ECم�و	ــN<ــ#��ــ��أداء�اaو�وإ^ــbل�a!ــ	ذج�eC`&!&ــ#��T?ــ�ة���Cــ��Iــ�Hا>

H?ــ��وا0/�ــ�ة��ــ�ى�ا>9ـ���U_)ا��HـIــ�ن�(Iى�K)9ــI��xKـC" )2(  ،ر�	6ــ)أن����Qـ��ا�(h&`eــsÆ�Vــ�ف�?�ــ�ز�AــYا�ا�()

��stIــــ	���ــــ�:ــــ�&�Jا>�ــــ	ل�إlــــ�Yــــaــــ�ة�و?�T���&ذج��9ــــ	ــــ!aام��S):ــــ	و�دارة�2�w&ــــ`e)ا�([�?ــــ���ــــ��ا� :�J2ــــ	&Nا�

وeC`ــ&�wا>Sــ�ون�ا�.ـــ_�ي؛� Pert ا�(e`&!&ــ#�ا��0?ــ�ة�2ـ	ـ�K!eذج�ا>.ــ_��K؛�إدارة�ا�0ـــKدة�ا��ــ	RI#؛�a!ــKذج

   )�J!�.)3ا>;:9	ت��H!yا���6	ت؛�a`	م�ر@!e#�ا��&	a	ت

?(!��9EC����Jن�ا:(�Sام�ا>Kارد�وEC'&��ا�)e	I�J=x"�«-'	رa#��(6	ر �4ا��Nف�ا�st	YN��µ¼ا��إن

)4(.�	�_��ة�ا>	y&#�أو�I'	ر�J=x~��#aا>e	�9xن
 J!)�ر و�	�4(6 Vh&`e)ا� ��: )5( 


	ت وKCز�w&9'C Z �� ا�(+&��ات −	�Dاد ��ن ا��x"؛  

�#�ا�¡K	��Q-دار�#؛ −&��Cا�(+&��ات����  

  .ا>;:#9 �'	x# �� ا�(+&��ات −

وا�(TK�KeU&ـــ#�NIـــaÁ�wـــ��B)Uـــ����ـــ��J6ـــ	م�ا�(!&�ـــ���ـــ�ن�ا��D&ـــ#��(e`&!&ـــ#ا��ات(6ـــ	ر �4إن�ا�(!&�ـــ���ـــ�ن�

ا�0ـــــــYري���ـــــــ�p'a4ـــــــ	ع�ا�(�KeUـــــــK½��و4:ـــــــ(!�ار�#��(6ـــــــ	ر x�4(	ر�S&ـــــــ	�@ـــــــ	م� )6(؛T4(!	�&ـــــــ#�وا�(TK�KeU&ـــــــ	

?ــــ~�TK�KeU)��µ&ــــ	�ا��0?ــــ�ة�ا�WــــC�Vــــ;دي�إlــــ�" S" ا�(�KeUــــK½��وxــــ���EeIــــ �(6ــــ	ر x	�o،�)ا>;:9ــــ&#(ا�(e`&!&ــــ#�

p'a4ــــ	ع��ـــــ�Hا�0&ـــــ�Jا�(�KeUـــــK½��ا�9ـــــ	��،��eUـــــ��Bـــــ	دة�Iــــ	�?ـــــ(��wـــــ��a_ـــــ��ا�9ـــــ&	ق�ا�(h&`eـــــ��Vـــــ��ا>;:9ـــــ#�

)#&!&`e)ار�#�ا��!):4.( )7( 

  

                                                           

�Kي،�) 1(����eIة،�ز����RTس��p��w&R:إدارة��6&اع�و�����ر���DR��#x�  .53 ص�،2006 "ردن،-وا�K)ز�Z،��!	ن،�دار��Keز�ا>(

����Q&	ط،�K!@K���!EIم،� )2([��L���	0/ة�وا:Fت�ا�����6&اع�و�����ر���	��Y�L)�����-ودور���Qل�ا��������(Cت�������–

�،�Zا[\]ا�����  .54 ص، T 2009	I)#�ور@R#،�ا��0ا-�،، R]I 06#�أ�E	ث�ا@(.	د?#�وإدار�#،�ا�)�د

)3( �،w]aد�K���w]a#Y�j=وا��&��ن�ا��اNا������Yدة�6دار��Nنا�	!��،Zز�K)وا����Dوا��#�	�pRء��	_F416 ،�ص2011 "ردن،-،�دار�.  
)4( �،w]aد�K���w]aدة�وإدارة������ر��Nا��،O��  .350،�ص�ا	��PQا�
)5(�������e��H� �!	ن،�وا@����Zاع����ا>;:9	ت�ا�.+��ة�وا>(p:K#��	��0ا- �"?;���Q"=��د"��Oj;=;�م���F�WدV��درا:#�I&�اa&#،�: ا�̂

��r�r�Nوا���R]<ص، )1( ،�ا�)�د24،�ا�،�  148 ا��0ا-

)6( �،µ2و�I�Q:K?O��  .15،�صا	��PQا�

)7( �،w]aد�K���w]aO��  .351،352 ص،�ص�ا���Nدة�وإدارة������ر،�ا	��PQا�
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�NY! �����ر 3.2nا�  

��" #p�J2 #p ¸!� ا�µ'�K9v �4(6	ر إنC� ا�.	�HI Z ا>TK)�B «)e| ا>lم إ�S)9<ا µ¼	íe1(. ا�(  

��و  �.'�µ'�K9vر�ا�	6)�o	" :Zyر و	6x" ا��0?�ة�#?�&R')أو�����ا� ZyKI )ا�Y&_e ��(_ا� �� 

�ة µ'�K9v �Rpe¸ HIا���(6	ر 4 �أن Ñ)�V وYîا )2(".ا��K9v'&# ا>!	ر:	تUx ة�¸�T oو Q@K)¸ �e� �^ �|�KC 

�ة إ¸[	د أوUx �¸�Tة، 	!aذ�7 ¸()�ى وإ lإ Zyه وYî ة�U_ا� ZyKI �|�p)ا� VhR(ا ،ا�Yف و��(Ñ �� �Baأ

  . ا�I ��K9v[	ل �� ا��0¸�ة �6xÉ	ر ا�e	b+):4 �ïل

?�	!�Ba~��B_��(��HU!" :ق�K_C�#&�	��#&9_aد?#�و	.)@ة�ذات�@&!#�و¡&_&#�وا�?�Tت�	])eIح��


�	b3�HI��ëل�4:(�Sام�ا�e	KC���ï@)	ت�ا���	-H،�وا�sÚ~[�HI�VW	�EC'&��ا��)Kر��	�9)	دةv:ا�J6�}و

	s±9x	eI�Hدة���_)Iة�و��!)I�#!`e<ا�J(]?�	!I�،#x��ا>)���V��  )R!(�". )3&	ت�ا����K9vا>

 ا�µ'�K9v �4(6	ر �sÆفlء إ	yن إر�URs´9<ا J6�� J=xأ HI ،�9نx	e<ا HI لb3 #ا��� �� �?�EC 

#&�RCو ws�	T	^ ws�	� �!	 ا>;:9#، وإ6I	a&	ت @�رات و��ن �&st	 وا>KاءI# د@&� ��J6 ور�Ä9� ر	�4(6 

µ'�K9vا� lف إ	�vت ا�	T	\0ا #eI	6ن ا��URs´9!R� ،	s´&�RCو �� J&�: ل	ا>� w� ? ى� H-	ا?# ا��� #T	^ �� 

(NT walkman  W^ B	ز �̂
 #��[ sony G(xق  ودK9�	� ،هKEa �l	)�	ن و�	x �?�EC اYA عKeا� HI #T	\0ا 

fRp)? ام�S):ا J-	:ق  و�
�ة وU)�I �� ثKE� ��K9v4(. ا�(  
R)SI_ــــ#��ــــ3¹�Hــــ����Hــــ���;:9ــــ#وUAــــYا�xــــ²ن�أي�x)ــــI�J!�ــــ��وI(_ــــ�د��ــــ��I[ــــ	ل�ا�9vــــ���K?[)ــــ�Jا>

µ'�K9vر�ا�	ل��4(6	]I����J3�?ق�K9ا�.  

3. �G�F) ـ&ره������رF	��Nbو  

�Qe.? ر	�4(6�lر�إ	&(<ا�اYA��xو:)5( )�J&._)�	��B&ق�إ��p)ا��w)%:ر�وKEI���	' ô(  

  {�ر��ا[ ���ر�� 1.3

¸(!�ـx�Jـ�µ^.ـKل�ا>;:R��#9ـ��"6x	ر�IـI�H.ـ	در�3	رT|ـ#��Iـ�Jا>;:9	ت�"3�ى�ا�(ـN��µـ	���ــ	ط�

� B&Rو�� �و���Aــ	؛ �ا�ــ����E|ــ#I� �أو Jــ�	!I�o	x ر	د��(6	.)@b�� �و����K�~Iف
ً
��T¸�ا �¸K6ن 	I�KA� ا0/	ر½�

JI	6�	�.  

  

                                                           

(1) Jean jacques Lambain , Le marketing stratégique ,2em édition , Edition science international ,1993, p 281 

)2( �،èx	^�w&(��#(!T�Kري أ�������OY�nةا��A	'4دار�#،�ا��#&!e)R��#&���،�-،�ا>e`!#�ا�).I 2003 ،04 ص.  

�ة،� )3(@K��gى،�را�K]aدي�Kل:)	9#����"�!x	e!Rري�أداة��	�4(6���K9vور -ا��aK2�#9:;I�#�	^�#:درا-�،OY�nا�)�د�"?;�������ر�وا��،

  .14 ،�ا��0ا-�،�ص03

��z�D) �� O ا�=;�� 6دار�� �;&را��ت ��;�غ a;�� ، إ�	V���K�K2 دون  )4(nا�، #!T�C : w|îا��# ، ا��í	�Ç¸ µ} إ�)UI ن	6|� - ا���	ض ، ا�)

#UR!<ا #|��  23 ص، 2002 ،ا�K(9د¸# ا�)

)5( �،��;I�J=_ا0\�9ن�ا�����ارات�6دار���Nذ�ا��p)ن�6&اع����ا	!��،ZÙزK)وا����DRاء����  .31 ص، 2009 "ردن،-،�إ
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2.3 �I5ر�ا�&ا�����  

�Hــ���)�ــÑرات	ا>��4(6�	ــA	e�)C�µن �;:9#ا�(ــKــUـ�ر� و�.I ر	6x"�<ا�Jدا3ـ�	ـs±x9:;#دارة ؛ـz	2��	ـ|R(ا�

� �;:9ا>�وأ@9	موا�)ـ	�RIن �و���Aـ	، ��K9ـvوا����Kـp)وا�� �Eـ§�	2� �AـI�Kـ	�x	�o(6	ر  و�B&Rـ# ¸K6ن� ا�ـ�ا��3

��و�|ـ
ً
� �T¸ـ�ا

ً
	|R!ف��K�~I#�9D�	� �!R9:;#.  

4.q�=�Dv�1�  (������G�XFر�

�Qe.? ر	�4(6��lإ�B)(&�
�f9^ ر	ا�(6��«)e<ر ا	ارد��وا�(6Kا��Q&D.)ا��B9_a�KAو�#&T	)a��#&R!(ا�

  .)�d(���� )Hage ،Joseph Schumpeter ،Vacola ، Rezguiا�()	ر��Qا�9	�'#

 ا	��������ر ا� 1.4

� ��~�Baا�(6	ر �)�ف «)e<ا" :�#&�R)�� 	N!?�'C� w)?� VWا�� �أو�اI�/0	ت ZR9ا�� HI� �ا��0?�ة �T	تS<ا� 7RC

H-	ا���� �أو�:Kق �ا0/	ر½� ��S):4ام �eI([	ت: " أو�KA )1(؛"ا^(&	T	ت w?�'C/�fRTأو�� ��T?�ة I�3	ت

� �?_��ض 	!�� �ا�'	-!# �واI�/0	ت �ا>e([	ت ��� #!NI� ��ا>;:e%9EC�#9	ت`a� #NTو� HI� ��T?�ا �?K6ن أن

)2(؛"وا���	-�Hوا>e([	ت�ا0\	�&#
�أن� lإ�Q��ا>e(»��)� ��	�(+&��ات�ا\0	RF#����"داء��ا�(6	ر �����YAا�ا�()

 )3(.وا0/.	-,�ا�_I�/���#&e	ت�أو�ا>e([	ت�ا>KTKدة�أو�إ?[	د�I�3	ت�أو�eI([	ت��)C�#Ib[	ر�#��T?�ة

  �Q��r6�ا����ر�ا�=);��� 2.4

ا�(+&��ات�ا�sð�EC�VW	�ا>;:Ba~�" :�#9) Kim et al( ا�)!)a��#&R	�w&���e��#&Tوآ3�ون�(6	ر ا� �)�ف

�إ� ��C��و� �ا>e([	ت، B�b3� HI� Ze.C� �ا�Yي ���pا�� ��)!R&	ت��(6	ر �� #R9R9v<ا� #(&�pا�� ZI� #&R!(ا�

  )4( ."ا�(.�9E)��Z&Dن�إ)a	T&#�و�_	ءة�أ��a��#p(	ج

�أ�4�Ba(6	ر �!	��)�ف����#&T	)a��#&R!ا�)���" :�	&TK�KeUل�ا�(	]I����#x�"دوات�و"�NTة�وا>)

�#�9D�	ا>;:9#�أو���،#�	e.R��#�9D�	ة���?�T���)(ت�و�	T�S<ت�واb3�<ن�ا����:K)C�VWوا�� #&T	)a�

�ع�ا>;:#9_�".)5(  

� �@�م �ا�9&	ق، �ذات ��(Bruton et White(2011)) C� �Á]6	ل �&)(�o B(6	ر_��9ا
� f9^�	Aز��?� ،

�lاK<ا�J6�ا�:  

                                                           

)1( �،µ2و�I�Q:K?O��  .14 ،�صا	��PQا�

����إدارة�ا>)��9EC����#xن�إ��ا�	ت�ا>e(»�وا�)!R&	ت� )2(~C�،H9^س�	���Jy	x�،الله���������V�ñرا-�H��درا:#�Ð�#&R&RECراء��&�HI�#eا>�?

]��#�ا0\_��ا�)�ا@&#���-�،�Vد�F�Wا�=;�م����;?"�،�Rاق،، 47 ا�)�د ،12ا>[�  .61 ص، 2017 ا�)

��إ��ا )3(��أ ،H9^� 	&aد� ،w& ��ا�̂ �K!EIد �ا>K)eجأ?	د w&!.C� ��� #&R!(ا�� ��	-&#�-عNUا�� ��e.R	�	ت #I	(ا�� #���ا�� ��� #�	^� �-درا:# ا	?;��،

�Yم�6دار�;=;����Wا�  .60 ص ،2010 ا�)�اق،، 27 ا�)�د�،07 ،�ا>[�Rا�=

�&'	ت�إدارة�اK�0دة�����4(6	ر� )4(pC����ا>e`!	ت�ا�.e	�&#�-اK!EI��\òد�ا��)	ر،�أ���#&'&�pC�#:درا#&aدرا��ت�ا�=;�م�،�-"رد��;?"

�Y6دار�R]<ن، 02ا�)�د�،  41 ،�ا	!��،#&aرد"�#(I	�0227 ص، 2014 "ردن،- ا.  

)5( �،µ2و�I�Q:K?O��  .14،�ص�ا	��PQا�
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�,Wر�t�jاع�): 5-1(ا��rر أ������#"�ta��Hr��'Qو�#" (Bruton et White) 

 
 

 

Source: White A.Margret, Bruton D.Garry, The management of technology and innovation : 
A strategic approach, 2ed Edition, SENGAGE Learning, South Western, 2011, P20. 

J2� �أن �أ�bه J6�ا�� HI� ��)?�HI (Bruton et White) 	!A� H?�(�� ��� ا�)!R&#،�/ا>e(»: ا�(!�ا

�eA	ك�/ا:(�Sام �?K6ن �أن HU!?� 	!�� ،#&R!(أو�ا�� «)e<ا� ��� �?�]C� �eA	ك �?K6ن �أن HU!?� §&^� I�J6؛

����"�ßàeل،�ا�	ا>��J&�:��(x؛�	(Iن��e�4�HI�«��<ن�اK6?ل�أو�أن�	4:()!�����?�]Cر ا�	ا(6����KpC�KA

�أو�� «)eI� HI� �"Kaاع �YAه ،�?�T� �أو��S):oام �?�T� J6�I� J\0� ��T?�ة #&R!�4 ر	ن��(6K6C� 	I� 	��	�

��!R&	ت�ا�(+&������	A���~C����#ر�YT)ت	ا>;:9�J!و��	eR!ق���p��	A��&+و��Ga��a4.(  

� ���ن #@b(ا�� QR)SC�4 ر	6)�� «)e<ا� �I�e(x	�(6	ر�و���4 ،«)e<ا� #(&�
� f9^� #&T	)a�� #&R!(ا�� ��

�،	N])DC�VWا��#'��pم��+&��ا����ا��R)9ت��	])e<�7اRC������&+��J2²ن�x�#&�	e.ت�ا�	])e<#�ا�	ن����^K6a

�HI��.eدة�أو��	Iال���v:ا�wC�K��b�!x�،#ور��y�G9%��#@b(²ن�ا�x�#&�bs´:4ت�	])e<ا�#�	^����	Iأ

V�_ب�ا�KR:"ات�و��N])+&���ا���	ذ��7^(!��ª�)9��bxج�	)a���F	e�.  

� Q&D.Cر�	
�إ ���4(6	ر و�� �أy	ف B)(&�
� f9^)R.Tucker ('�ن؛��	ا�9� �ا���Keن lإ� 	��	�� 	�Ka

���J�!)<ر : وا	�4(6���Õ&C4:��ا)�d(�ا>()���R	���Kن��6)�4	ر : "وK!a (KAذج�أ�!	ل�ا�(6	ر أو��!	���B&!9ا�

�KAو� �ا���Kن، #!&@� #x	yإ� lإ� �وC;دي «)e<ا� �^Kل �ا>;:#9 J�@� HI� YS)C� VWا�� �"]&	ء J2� ��� J�!)و�

���� ��+&��ات �ا���Kن، #I�3� ��� �ا��0?�ة �قpا�� �وا>�&)	ت، �و��bن ��K9vا�� ��� �ا��0?�ة �قpا�� H!=)?

H-	ت�ا���	�K!]Iأو��#&@K9ا��g-ا�  )1(."ا��

�!?� �lاK<ا� J6�ا�� 	s±x� �9])?� �أن HU!?� VWا�� �"]6	ل J�4 ر	6)��`a� #NTو� HI� �Õ&C4:��ا 

)R.Tucker.(  

                                                           

(1) Robert B.Tucker, Driving Growth Innovation : How leading firms are transforming Their futures, berrett 
H-koehler Publishers, San Francisco, 2008, P 20 

  عملية/منتج    

خدام
است

/
شكل

م
  

قديم
  

  قديم  جديد

  2الفئة   1الفئة 

  حل لمشكل قديم

  ؛أدوية جديدة: نتوجالم

   في الوقت المحدد الإنتاجنظام : عمليةال

)Just-in-Time(.  

  إبداعلا يوجد 
جديد

  

  4الفئة   3الفئة 

  .فرص جديدة إلىالمنتج جديد الذي يؤدي 

  .1980 الحاسوب الشخصي في: المنتوج

لمراقبة ) Bar Codes( أعمدة الترميز: العملية

  .المخزون

  .عملية قديمة تستخدم بطريقة جديدة/منتج

اســـتخدامات أخـــرى لمشـــابك الـــورق، دي : جو المنتـــ

 .)DVDs( في دي
  .الصناعية الأقماراختبار التربة بصورة : العملية
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�,Wر�t�j6-1(ا� :(�Hr��'Q�6&اع���4/ا(����"#�و )R.Tucker(  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  
 Source : Robert B.Tucker, Driving Growth Innovation : How leading firms are 
transforming Their futures, berrett H-koehler Publishers, San Francisco, 2008, P 21 

وا��HU!?�VWأن� (6	ر������I��@�bن�3!9#�أ]6	ل�) b3�HI )R.Tuckerل�ا���J6أ�bه�?(���أن

4:��ا��Õ&Cأ^��ا0/&	رات�أI	م�ا>;:9	ت���/�وج���HI(6	ر ��Y3~C�4)��ا:��ا&]&C	�x&!	��)�؛��!	�ا�(���

fRpا��w&9'C�HI�o��xوح؛��pI�����
ً
�اIه�"��3ة�أYA�J(T9#،�وx	e<ا-�bFأ�J&R@�KAي�Yا�-��#' b̂Iو

	e)ت�ا>��ة�ا�	&]&Cل�ا:��اb3�HI�wA�&R'C�9ن�وx	e<²ن�اx�،#xو�4:��اK'?��Õ&Cم�����6)	ر 9x�4&#�ا>(

 .��R3ا��fRpوأ:Kاق��T?�ة

QeـF� �'x� �ذ��؛ #'�	:� �ا�(.D&_	ت lإ� #x	y²� )Zaltman & et.al( lإ�#xد	ـ#�أو�ا>.ـ]Iـ#�ا���Tدر� : وxـ�

�ـ�I»��ا�(6	ر I��،�وإ�(6	ر��|ـ
ً
	'��ـ�I»�وe(Ùــ�µا�(+||ـ�ات�ا�(ـEC�µـ�د�9IـI)µ¼	'RC.(.)1( 

�m��� :��Q?�ت�ا���������	ا  

��	�9Dـ�#�؛ا�9vـa� µ'�K(ـ	½��وا>ـ�J3 ا>ـ�A: J3!ـ	 paـ	@�ن، yـ!H �4(6ـ	ر N_IـKم ?!Uـ�H^.ـx Hـ< 

Yــ� ?~3ـpe!� J3ى  "ول، ا>ــ���Fــ# �)ـ�ف �4(6ــ	ر �ــ~ن ?ـ_� #!A	9ـIــ#�و&ex #ــ&TK�KeUC JــFK)R�  إlــ

��U&ـKن ، )(Technology Push ا�(TK�KeU&ـ	 �ـ�Zx �9ـx  h&!ـ	و  ،�T?ـ� eIـ(» أو �T?ـ�ة TK�KeUC&ـ	I"أ��ـ� و 

b&I lا إYA J3�<؛ا 	Iوأ #�9D�	� H< �e)(� J3�<ا ،µ'�K9vف ا���(&x ر �~ن	6)�4 KA د�]I #ـF�x #&@Kـ: 

w)ـ? JـFK)ا� 	ـs±ـ�ات �ـ� �ـ%� إ��)SI ��Kـp)ـ§�وا�E� وAـYا وC_=ـ&BCb، ا���ـKن  ^	Tـ	ت �ـ� واaٕ!ـ	 "FـJ �ـ� ا�

fـa	T  C!&�ـ� AـK �4(6ـ	ر أن Cـ�ى  ا�&	�	a&ـ# ا��ـ�2	ت أن ^&ـ§ ا>[ـ	ل، �ـ��AـYا ا�&	�	a&ـ# ا>9ـ	x #!A&ـC B([�ـ

#F��� ا�K9ق  �� ا�_   .stI	 4:(_	دة �HIأJT ا>Kارد و̂
                                                           

����Fي�درو�¦، )1(A	I O��  .10 ،�صا	��PQا�

الاستراتيجي تكارالإب  

 يتضمن

  الخدمات المضيفة للقيمة جديدة
(Progressive Insurance  / 24/7 claims adjustment) 

 طرق توزيع جديدة

 (Dell Computer‘s consumer direct model)  وز	
�

��

	ر ا��
ز�� و �
	ر ا��  

  بناء أسواق جديدة

(Hughes Electronics/ DIRECTV) 

  نماذج أعمال جديدة

)Mal-Mart (Every day low prices )(  

 )eBay(دخول لأسواق جديدة 
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���� اA(!	م ZyKI ا>e([	ت I[	ل �� 6)�4	ر KyKIع ل،زاوo  2	ن ا�K!(م ��Cو �?�(R� HI ت	��`eا� 

G ا�VW - ا�I ��K9v[	ل �� 3	F# - ا�)R!&# وا�e!	ذج �̂
 ���Uا� HI ر	6x" ت	_&D.)ل  وا�K^ #Tة در�[ 

 I[	ل �� �4(6	ر D.C&_	ت�)�d )2- 1(ر@�w ا��0ول  9()�ض�. دةا>[� أو ا��0?�ة ا>e([	ت �� �4(6	ر

 .ا>e([	ت
,Wة: )2-1(ا[\&ول�ر&V&\]ت��;)��?�ت�ا�.�XFأ-,�ا��  

z��D?�ت ا�,�ا���	ا�G�XF)  

Philip Kotler  
)1960( 

�RCK2�f&Rxم��@ 	!A�Hر�	&(Iن����«Iد������Iن��و@�درT#����اع��K9Rق�ودرT#��4(6	ر��K'? :�،#9:;!Rم���

 :3!9#�أeF	ف�¨�

�ة −Iول�Áح��pCة��?�Tت�	])eI : قK9ا>;:9#�وا������?�Tن�K6C  قK9ة����ا��Iول�Áح��pCء،�وb!(وا�. 

ا>e([	ت���T�G9%?�ة����ا�K9ق،�وإ!a	��T?�ة����ا>;:9#�ا�YA�VWه�: إy	Kp3�#xط�إ)a	�T�#&T?�ة −

#e&(I�#&@K:ت�	�	p@ة�����xاK)I�#&@K:ص��xر�	!�v:ا�#&+��	NT	)aط�إKp3�lإ�	s´x	yول�إ	EC. 

�ا\0	��Z&:KC :�#&اKp/0ط��)a	T&#�ا0\	�&# − 	NT	)aط�إKp3�lة�إ�?�T� إذ�K'Cم�ا>;:y²��#9	eI�#x([	ت

N.-	.3ن�K6Cأن���#��HIا>e([	ت�ا0\	�&#����@�	s�	_FاKIو�	. 

�ا0\	�&# − �ا>e([	ت �ض�: �9ECن+�� �ا0\	�&# 	s�	])eI� ��� �وe%9EC	ت ��)�?bت �اءT²�� �ا>;:#9 �K'Cم §&^

  . �J&R'Cا�(6	��Q&وز�	د�ا�'&!#�ا>=	R��#x)!bء�أو�KIاNT#�ا>e	9x#����ا�K9ق 

− � �إ^bل �ا�K9ق ) Z@K!C(إ�	دة �ا: �� �YAه ��� �ا>;:#9 J!(ت��	�	p@� ��� 	s�	])eI� ZyK!C� �إ�	دة ��� #�	\0

�YAه� ��� �ا>�URs´9ن �:�KR&	ت ��&+�� �أو 	s�	])e<� ��T?�ة �ا:(�SاI	ت �ا�v�	ف 	stI� �	ب:Á� #e&(I� #&@K:

  . ا�'p	�	ت

Robertson 
(1971) 

9�#��K9Rق ) Robertson(ا@��ح�رو���K9ن�D�	ا��0ة���#Tدر�f9^ر�	6)�bت��	$xث�b�:  

�ة -!)9Iرات�	؛: ا�(6µ'�K9��Z�	
��ذات�  �+&��ات��p&9#����ا���J6ا0/	ر½���e!R(»�و̈

�ة -!)9I�B��	ت�ا>�I�S)9ن؛: ا�(6	رات�]Rp)I�ZI�Q&U)R��«)e<ا����#&-�Tات���&+� 

 - #(p')Iرات�	اد: ا�(6�x"ت�	&�KR:دات�و	ظ�����K\�I���&+��lدي،�إ;C�«)e<ا����#��AKTات���&+� .  

Choffray & 
Dorey 
(1983)  

Zyاي�ودوري��و�xK[�HI�J2)Choffray & Dorey (ر	6)�bاع��Kaأ�#�b�:  

- #(p'eIرات�	6)د�: ا�	(�Á	����!)Cت�	])e<ن�اo�،دةKTK<ت�ا	ف�أو�ا�_$	eF"ا����^�ود���!C����"ت�	])e<ا��¨

�NR	؛@�VWا��HI�#aر	>'	ا��0?�ة�� 

- �&R')ا� ::KCا>;:9#�أو��lق�اK9ا�����#xو�(Iت�	])eIل�	دة؛إد3KTK<ت�ا	])e<ا�Z& 

 - J?�()ا� :� Z@K!)ا�� �أو�إ�	دة �ا�_��?	-&# �ا0/.	-, ��� ���I�S)9!Rن(ا�(+&��ات ��درا�&# �ا>!��ات ��� ) �+&��ات

  .�e!R([	ت�ا>KTKدة

Green, Barclayet 
Ryans (1995)  

�#�أeF	ف��HIا>e([	ت�ا��0?�ة�^.3�f9	N.-	�ا�_��?	-&#b�  :�wCا�(!&�����ن�

- �#���SIت�	])eI)Produits Inventive( :ت؛	])e<ا�HI��?�T�QeF��R3 

�ة� -U)�Iت�	])eI)Produits Innovatifs :(ة؛��� eI([	ت�C'�م�ا�(6	رات�و¡&_&#��

 - �#e9E<ت�ا	])e<ا)Produits Incrémentaux:(ت�	e%9E)ا�(+��ات�وا��d(��J!ECت�	])eI.   
  :�	�o(!	د����ا>�T)�ن: ا>.�ر

- Philip KOTLER & autres, Marketing Management, édition spéciale, 12ème édition, édition 
Pearson éducation, France, 2006, pp 726-727. 

- Catherine VIOT, l’Esseentiel sur Marketing, BERTI Editions, Alger, 2006, P124. 
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e!R� �HI�#�K!]I([	ت�ا��0?�ة���إT!	ع�ا��	^��ن���wN_&D.C��e )2-1(ر@�HI���)?�wا��0ول�

 )���J�!)C: )1 ا>KاF_	ت

- ,-	.3 #&e'C J(]C «)e<؛ ا	د?	ا@(. 

��E	؛ ا>KI #&'�K9� J(]C «)eاF_	ت -I 

��# �+&��ات�-AKT #&D&9ECو g!9� �RS� اقK:ة؛ أ�?�T 

- #Tا��0ة در #&TK�KeU)ا� �� «)e<ت( ا��0?� ا	])eI ر	ري  �4(6Y�0ر ا	و�4(6 �Õا�(�ر�(. ا��������w)%:و

 .sÚÁ	�I��¨	�e!sÆ	�"��3ة���YAه�

 �S):o�#]&vaام K6Cن  وا�VW ا�(K�KeU½�، �4(6	ر eI([	ت �� ا>(=!e# ا��0ة ¨� ا�(TK�KeU&# ا��0ة

	&TK�KeUC رةKp)I ف أو	�vدة ا�	I ،ة�?�T ل  أوK.\0ا �� #_&�KC #&RFأ #RI	6)I #(!)]I �� م	`a ^وا�. 

)Q-	¡و #!`eI #R6&NIو J!(ة �� و��� #!`aدة أKTKI b�@.( 

Cـ�xاK) ـ#��0ـ�ةا&TK�KeU)ا� ZـI #ـNTو ��&� ا>()R'ـ# ا�e`ـp)�	"ول  �ـ 	ـ&TK�KeU)R� #ـx� 2	ـن xـ²ذا؛�وا>)

 IـTKI HـKدة �(TK�KeU&ـ	 4:ـ(�Sام 2	ـن إن أIـ	 �	�0ـYري، �4(6ـ	ر :�T Vh?�ة �(TK�KeU&	 "ول  �S):4ام

J�@ Vh: ر	�4(6 �Õر��)�	� )	'�	:�	!Nق���p)ا��wC��@و(.  

 Cــ;دي ا�WــV اY�0ر�ــ#	رات��4(6ــ �ــ�ن اوح� �Cــ ا��0?ــ�ة ا>e([ــ	ت �ــ� ا�(TK�KeU&ــ# ا�0ــ�ة �xرTــ#

�ي  �+&�ــ� إlــAKــT ت، �ــ�	Iا�S)رات 4:ــ	ا�(�ر�[&ــ# �4(6ــ VــWا� H!ــ=)C 9ــ�نEC «)ــe<اء ا� أو Tzــ

Jــ�KEC �½Kــ�KeUC ــ�&�p)� أو ��&ــ� va&[ــ# ¨ــ� ��U�4 (la puce)وa&ــ# ا��@	@ــ# �IــJ .أ3ــpC 	ــ&TK�KeUC 

 "3ــ�ى  "aــKاع أIــ	 TــYري، ا�(6ــ	ر �)(�ــ� ÖxــV ا��eــKك I[ــ	ل �ــ� 2	ــن "ول  وا:ــ(�SاNI	R2�،&ــ	 �T?ــ�ة

#@	p�  )�C. )2ر�[&	 ا�(6	را ا�(�	رA	 ��U�4. (la carte a puce)  HU!?و!():o #&a	oت�ا�

  ا�&ورات�ا��������Q�: را`=�

wN:د أ	4@(. �l	!:أ� Zx�C ا�VW ا�(e`&!&#، وا�)'ab&# ا��]&�ة ا�_�د?# روح ¡KNر  �� ا��ZI HI ا�

KEa �&'EC ح	]eدي، ا�	ت 4@(.	�	x�a	� ��� #':	e)I 	sÅ\ôC ة��x واج� ��� "JT @.��ة وا�9U	د ا�

�ة')9I ،رKp)ا� �l	)�	و� Y3~? اYA م	`eا� J6[ "ا��ورات" VWا� f��? 	s±x  رKp)ت ا�	TKI �� J6[ ات�_@ 

#(p')I .#&�¹9# و%-��ور ا�(Kpر  ��Eوث �g!9 ا�VW ا�!� J2 ،دورة KA 7RC ت	��34ا@ VWا� 	sð�EC 

	&TK�KeU)رات ا�	و�4(6 #&D� وa� Zx�C(	ج، ز�	دة ]~sÚ	 HI ا�VW �4(6	ر�#، ا>;:9	ت NI�'C	 ا�s±R� VW	، ا>

#R�Í ،رKp)ا� �l	)�	و� �&'EC #&!eC #?د	ا@(.. KAو 	I � ]�E? �� J6ث اY�0ري  �4(6	ر KpCر  أن ?_9

�ا���J6ر@�w( @_�اتlا��`a7-1(أ((.  

  

                                                           

)
1

  45 ص ،ا	��PQا���EIO!���	��ي�ا�9)&�،� )

)
2

( q.r�PQ�  53 ص ،ا	
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�,Wر�t�jدورة������ر: )7- 1(ا�  

  

4  

  

  

  

  

�ي�،��	��ي�EI!��ا�9)&�: ا	F&رjkل�ا��	)�ر����رأس�اmnر�وا�4/ا(�?��ت��������–�Y�Zت�ا[\]ا������ا	��-�،

#�	e�� �SI(	ر، �½	�� #(I	T� ،��&9vا�� �و�KRم �4@(.	د?# �ا�)KRم #&R2� ،��&9vا�� ��KRم w9@� �د�(Kراه، �و^#
ا��0ا-�،�-أ

  .66،�ص2016- 2015

  ا�'&م������ري  1.4
�ى ? ��&�IK[ (Schumpeter)9#،�أي��x	e!R��H�	:ازن�K)����!)?د�	د ��مأن�4@(.KTر و	!�v:ا 

،��	F #x	yz	� lإ #�	!� ،#RI	2 مKN_Iازن  وK)ا� 	eA J�	'? w�	� HI  ا �+&��، دونYAو 	I J(]? ط	�Dا� 

 �)!J ا�Yي "ا��?e	µ6&I  أ?H ا�)	JI"أو ا>'	ول  دور  ?~�A�e� µ	 .ر KpC  دون  K^B9_a HIل� ?�ور  4@(.	دي

�� J(T د	.)@4 ��!)? #&R!(� م�Nق ا�b/0ا (Destruction Créatrice) ث�E? B&x ر	6)ا� «)e< ن	2  
ً
 KTKIدا

،
ً
	'�	: ZIر  وKp)ا ?_'� وا�(+�� ا�YA ��3" BCر�@ �� #9x	e<ا JE&� BREI «)eI �U)�I �?�T را أ���KpC. 

��# ?(!�� ا�K9ق  ?.�g وYUAاE� ة�!)9I #&U&I	e?م ود�N� ر	�4(6 w?�'ي ا�Yا� J2õ)? JE&� BREI ر	ا�(6 

�?�T  قK_? B'�	: HI §&^ دة، ا��0ةK�0وا �l	)�	و� J!(� اYA �� �9� #'R^  ازنK)ا� #e�	9'# ا��	1(.ا�9(  


R�K# ز��x #&eIة eA	ك 2	Ga ا�'�?w �� :ا[\�ري  �����ر ���ة دورة • J._C ��34اق �½K�KeU)ا� H� 

�ة 2	Ga وا>e([	ت 
R�K# ا>e(» ^&	ة دورة 2	Ga ^&§ ا��ëK9، ��34اق!(I .HU� ،¹ن ZIر  وKpC 	&TK�KeUC 

��� ا>)IKR	ت~Cو #<K(9# ا�x	e<وا GE�Fت أ	])e<ة �)%¦ ا��x ،ة��.@ wن �� �)� و�	6I� #`x	E<ا �� 

� دون  ":Kاق�KpC ر	ت وا�(6	])eI ة�?�T، §&^ ر  أنKN¡ «)e<ول  ا��0?� اÁ ة�I رهKpCق  �� وK9ا� #]&va 

�g -ا��ëK9 ��34اق ?�Eث - �B&R ا�fRp ���	دة.Cو 	&TK�KeU)ة ا���veI �� Z&!T اقK:" اءK: �&R')�	� أو 

 ?;دي I	 وYAا "µ'x، ا�(�9Eنlورة إ�y  رKN¡ 	&TK�KeUC ة�?�T اث� ẑ ��!)أن ذ�7 ،ا� 	&TK�KeU)ا� 

�g ا0\	�&#.C ،#!?�@ oو VäRC ت	�Rp)I  رKpC ت	ا>;:9 �&'ECاف و�A". )2( 

                                                           

)1 (  
)

2
(  

 الكفاءة 

 المنتج

زمنال  

2ظهور منتج   منطقة الربح للمستعمل 

الفترة الحالية أين المنتج 

الجديد يواجه المنتج 
 التكاليف منطقة

 الإضافية

1نهاية منتج   
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• &V&\���,H�	ر�ا�����  

) ��ادر  �&�� �)�فP.Druckerر (	�4(6 J�!? ��S)ا� w`e<ا �H ،w?�'ا� V�(و� J�	'<	� ل	د3� w`e<ا 

 و�;�� ����?��� #&!A4:( أ! ��B_FK� #x �4(6	ر �� را(I #_�UI �� ق	&: #R9R: #pا���I أ��C HI 

 ا��&	a	تlت إ	IKR(<ا w� lإ #x��w وHI ا>) lر إ	�4(6 KAو ��;?  ��!�K&�� "اb/0ق ا��Nم" KN_Iم ��

 ا��������C�LNr ��Qت�   2.4

� ��� #e:1990 �D)9���� ��K)?bن �ة �_E�~� wN	ث Clayton Christensen)( @	مA	¡ ع	p'a4 

�½K�KeU)ا� VWوا� ���G��9� J�x �?�(ا� HI ت	ى  ا>;:9��Uا���	N�	!ل�أ�	]Iة�����-	@�	sÚأ�wر��	Aر	&sÚوا

	s´�	eFع�	p@����f(Rا���ا�K@����wUE)Cا�(!� و@� ،و �� B�	Eأ� �&��?# ا>'	ر�# ��IK�ل  ا�K^ ،ر	�4(6 

 ?;دي TK�KeUC #e&(I&	 أن�¡KNر  ^&§lإ ¦%!s� 	&TK�KeUC #!?�@ 7م وذ��s� ءات	_Uا� #&!Rا�) #&e'وا�( 

#aK6<ا ،	N� J(]?�	!I دة	ق  @K9ِ��ون ا�)(� اYA f9U<ا VhR(ة ا���!� #&]&Cن  إ:��اKNTK)و� 	A���()� �� 

����� �!	( ا�'�?!# ا�(TK�KeU&	 �� اp'a	ع eA	ك ?K6ن  اY�0ري  �4�µ_x(6	ر. ¯/!# ا:�v!	رات K̄I�KA

�w@ر�J6�5-1(ا�((.  

��� �K)?bن  ]�ح ^&§ �D):�� B_�;I "�U)��ا> �	ب�I" (Le dilemme de l'innovateur)~زق:" 

 ا>;د?#lر إ	&sÚا d(� ت	ا>;:9 VWة،�ا����Uن  ا�K6C �� #&(y-� و	ا�' �� �`a 	s´�	eF 	s±9x	eIو. §&^ �Tو 

�YAه sÚ4 ،�&9� KA&	ر :�f أن �ة ا�(6	رات :Kى  C'�م o" :ا>;:9	ت أن!)9I "(Sustaining 

Innovations)  أن دون ~�3�ى، �)"�JIاK)R� VWا� Vh(DC lإ 	s´�	eF أو ،o b�I: ض��_a دKT9# و:;I 	I 

J+�I QC	NR� ،ل	'eن  ا�K6C ����-	@ 	N�	]I ة��_� ،J�K
 w)sو� ،B
	�D� م�'Cوض و� �T HU� HI?�ة، �

�N9_a	 أو A4(!	م �)�� أن دون  J+��  رKp)� وض�� ،	s±9x	eI  
ً
	FK.3 إذا Ga	2 o w)s�  لK3�� 

�وa# أ��x �� #p	�R# أ3�ى  ف�اأ
 eI	s±9x	�أو 
KرA	 �T?�ة، TK�KeUC&	ت'I 	s� .ه �� إذنYA ،#�	\0ا HI 

،#NT HU!? أن ��KC ا��0?�ة�	&TK�KeU)وض ا��� #R?�� ل	.Cb� #p:اK� ،QC	Nا� HIو #NT ،ى� ?!HU أ3

 �S):4اI	ت YAه أن 3	�S):b� #Fام، �T?�ة I.	در أو �_	ءة، أ��� أ?=	���وض ا>e	�9xن ?'��ح أن

،w!(� ��+ر�[ و��C& 
ً
 .ا�.e	�# �� ا�K@ f(Rا�� 	

 �H ا�e	p'a4 «C	ع 9I HI(_&�ة ا�K9ق  �� ا�'&	دة �((.�ر أ3�ى  I;:9	ت C('�م ذ�K=� ،7ن  ��

 ا>;:9# :(�رك ا>K)9ى  YAا ��e،�ه	�C)e ا�Yي ا�(K�KeU½� �4(6	ر ��9�B وا�Yي ا�K@ ،f(Rا�� �+��

#9، "3�ى  ا>;:9	ت ��s?� ا�'	-�ةx	e<ا HU�  نK6C �T ،ة�3~)I  قK9�	x �@  ��C ر	ا�(6 #(&p'ا� 

3�A	، �(�ارك ا�sÆ�� G@K	 �%� ا�'	-�ة وا>;:#9~C oو �xاK)? 	sÆ�� اردK<ا x	6ا�&#، �9S)x ،ت	(&��w ا> 

,.^ ،#&@K: HIو w� ،	sد�	ر @&	stCو 	$%[ 	$%�x. 



  

  

  

  

  

ر�
��

ا�
��

	

ا�

  

  ����ى�ا���ر 

�������	ر�ا���������: أو��	�  

	��	� :�����������	ر�ا����������	 �  إ$#"ا!

	
�	ت�����	ري : �	� ��	)���$#"ا!)   

  �3اءات��1#"اع�–.-	,������	رات�: را+*	

  أ�5اف�ا���ر 

�������	ر�ا����������إدراك���78م - � إ$#"ا!

�;�����	ر�ا���������� - � �3ا.>�(�	)��ا$#"ا!

- � .-	,������	رات��EFG	رة�إ3��CDاءة��1#"اع�A@$?�ب��=�أ$	�



 إ �اد�إ���ا�����������ر�ا����	�	��: ا�
	ر�ا�����
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��&'�:  

�����  ��	 
�������ا�����ت ا����ق وا� اف ���.-)��	�م،�و��()�ر���*�()�ر  &%ة#اا�� "! �

��>; :9-�ط !7ا�506
�ودور  ا�(��12�2�3.-)���0ص، �=>?� 	 F��ت، أ�2اق، ��(�Dت، إAB ا�(2@� �� و

�5#ة ����� LحH IJ%&%ة Gوأ���� ���M��L � &%)�� Q R إAB ا�����ت (ح2ل ا��#ا&%�ا��( ��Oأ���و  ؛

%&%H �3 & ST@ت و������� �Jا�U�  AV	  ر�()���2	�S؛�� �WXY �������LWX�] �0%ت\��[Rا� ء�2ا 

�، �(2Jد ا`_7ري  ��()�ر	��aا�����ت أو ا� bcا� % )Yd AV	 ر�()��اإ��
  f � ا�(ح�5ن ا�D�L ��Y�)؛ا��

��ا�()�ر�D�Lا
��وإ	%اد�إ��g��@2ع�f2��%Yi ��������ا�����fا�2ا�
j:5ن�����أkl5ن�ا������m�JRو��kح�

���0*ل�ا�(�Oق��S)را�%������ا���2	�no�kا�ح2ر�ا��pa02ع�f27ا�ا�!��� !"�O<Rة؛�و
506��Rوq

ABإ��O@��Yا��  :ا�(���

�()�ر�ا�(2�3  -����!��  ��12؛

��ا�()�ر�ا�(�12�2�3؛ -�D�Lا
�2tTم�إ�� 

��ا�()�ر -�D�Lا
��إ��g��@؛  

- ��H2�2�3)ا����D�Lا
��u%اد�	إ.  

  �����ر�ا����	�	����+��$: أو)

� l%ة وازد&�د وا��( O، ا�[��رع وو�SY ا�(�12�2�3 ا�(J%م إن�Mا��� Mم ا�����ت د� )!��ABإ 

�()�رx��� O )�*� �� �>y�z�-oار و!7ا ا�(�12�2�3، ��D)ت و����gO� ،�>?U�{1(ز( |�@أ��B�)��{و %lأ!; أ }U�\ر 

�ا�5�3
�����(�aد&� ا�����ت و}�Jء�2�Lر  ��%وره �وذ�� ، � �>�� ��T3ءة ا��2Fب 6داء �(2ى �ا�2@2ل 

����YMو �� �� ���� ���M��L ة
5�)�.  

  $.&	م�ا����	�	,�� .1

�Q�LO&��������g2م�tT��وا`�%��ت����(�%ام�ا��:��تFج�ا���)Rأي�إ��� 2tTم�ا���3���H2�2�3)؛�ا�

�
5gأن���H2�2�3)F����*�@2ي�و��F2م�ا�tTا����U}_`ض�!7ه�اOY)�d�،وز�ذ���D)&��t�2tT�.   

  ا�.&	م�ا�/1	ي��/���	�	,�� 1.1

�� F(��G�OYd������H2�2�3L�� F\إن� (Technology)�� F(ا������J)-�����bcوا���R�R2�ا� )Techne (

� أ��،�و�bXYdا���Tأو�ا��tرة F(ا�����no�kا`_{ء�ا�  (Logy)���20ذة��b�M�� (Logos)أو��� F	�bXYd�bcوا�

����(����Iا��دي�و\�� و	F��S؛درا��b�FYا��S���0ي�أو�O3Tا��S	ا%��Mن�ا�(H2�2�3����Q{OLذ!����ouن�وإ

�Y���F��22ب�وا�F�6������l%اث�Lحx2ت����\��Mد�!��_`�Y�  )2(. ذ���&)2ن����0*ل�

                                                           

)1 (�،bX%�ا���	ق��R2ز��C��9	B�ور���Aج��	 ?3?3<�-���>���9ا�;���9ا�:�� ���$�9+'���8�اع�ا����	�	���23245��6 ;$����D���،�- درا

pa�L� ،
5)�H��� �ح %��:�O:7ة� �Y��H� ،
�ا�[��5 �و	2Fم ��وا�(�Dر� ����(�aد& �ا�2FYم ��F\� ،����(�aد& �ا�2FYم ;��� ،����@� ا�(�aد

  .03، ص 2013- 2012، ا`_{ا0-OU��O3�.�،Oة

  .24 ،�ص6ردن-،�دار��O-9F��O�OHوا�(2ز�،�	 �ن02،�طا����	�	���
/��E��F:�د�!m2��ر��OYوف،� (2)
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2.1 ��,	�	���/���GHIJم��	.&�ا  

���Y.ض�OY)�o�،��H2�2�3)2م�ا�tT���2lل��%Jر���ا��Y)دت�ا�%Yd�V&�� �M��>?�:  

;�:� �ا) ) )Kim )1997	Oف ��H2�2�3)��>���" :� �وا��tرات �MOY F�� b�FYا�� I���)ءا��-o������-dو

IMاOا�� ��2Lو� ��،وLح�5ن �ا�%0*ت �ا���HOت�إ�AB(ح��2 �وLح�5ن ;� a)و�� ���HOت".)1( ���� �l*ا�

���F 	�AV	�}:ر�SRأ���H2�2�3)F��;�:���OYdI���)ا�����V Yا����F 	�����MOY Fج�)Ru  تو�D)ا���O�2�L.  

[Mدا� �����<�) Daft)1992(( أ� �tMOY�M" :� �`���IFو���6�6Gدوات ���ا��(�% �MOYوا�� وOHuاءات

����(��أو�%0 .")2(
  

��� �\� �tMOYi� �5lن ����LوO{و� ���<� ))Bruton & White )2011 (وا&]: "�;FY)F�� �V Yا�� I���)ا�

�وا ���� ��� �MOYاد�OM6� O-ا��� Aا���� ����	%ة ��(�Dت،���وا�(H2�2�3��ي،وا�����ت� ،�MOY�� ��

�	 F��ت،�أدوات� <Rت�وأ��%0�;&%JLأو��F��IF0����� Y)�d." )3(  

��Dل�إن��x���H2�2�3)ت�و6دوات&ا�x%Yا�(�ــ2ر����ا��AV	�QJM�Oa)J )�1�)Ru��2)ا�9-�ط�!�� :

� ��� ،¡�m)&%ـYى��� �ذ��� ��ا��T�ـ �MOYا�� � -)Know –How (��H2�2�3)ا�� ��� b¢£أ��� ا�9-�ط�( :D{ء

6�;�ا�(ح%ة��أ�mر ا����ق��!7ا���و،�)uداري �O L����������1973	�م� )�D)F� )la Cnucedرة�وا�(� �¤*¤�ABإ

  ): )4	���O@أ������ا�L�bc%�����0ا�(H2�2�3���و��

− ����وا��2��&#5tD)ت�ا�xq؛ 

− ��F��Y%�ا��ا��aa�)وا���F!؛ا�� 

��`_��GRا�(�bXJوا�(�Dري� −��JFY)ت�ا���2FYا�. 

�2Hن �و�� �2mن %:�&� �ا����ق، �.2�Yان) Shan Juan( ذات S�� ��درا� ��:" , Stratégie de rattrapage  

Capacité d’innovation technologique et performance des entreprises : etude emipirique dans 

l’industrie de l’information electronique en chine " ��� 2010 ،� AV	� � �)L� ��H2�2�3)ا�� ���6أن

��Y¥أرO@��	:)5(
  

 - �
�: ا�2�a	�ت�ا��د&j:67ا�ا�)2ن،�ا`_{ء�!�
،�xqت���ا�(H2�2�3��،�و�(� ��6دوات،��أ! ��وا	(¦

 .ا`§......ا�(5tD#ات،�ا��(�Dت،

                                                           

(1) Shan Juan, Stratégié de rattrapage Capacité d’innovation technologique et perfromance des entreprises: 
etude empirique dans l’industrie de l’information électronique en chine, These de doctorat en science de 
gestion, université Paul Cézanne Aix Marseille III, 2010 , P68 
(2) Daft Richard I , Organization Theory and desing, west publishing Company, USA, 1992, P50. 
(3) White Margaret A , Bruton Garry D, The Management of Technology and Innovation : Astratégic Approach, 
2end ed, South-Western, Cengage Learning, USA , 2011, P15. 

)4(
� 6	 �ل �ح %،���f�lت ��2 2م، ا�-g ،��O��ط، �H2�2�3)ودور!� ا� �� O�2�L اع%�u ر�()��������ت و� �5
ة�وا�(��2�aا� :���l 

،OUث $�/� ا`_{ا�
  .56ص  ،2009،�ا`_{اOU،�03 ا�FD% ، 06 ا�Y%د .�O3ة، ،وإدار�3 ا�E:�د�L أ�

(5) Shan Juan, Stratégie de rattrapage  Capacité d’innovation technologique et performance des entreprises : 
etude emipirique dans l’industrie de l’information electronique en chine, These de doctorat en science de 
gestion, université Paul Cézanne Aix-Marsille III, 2010, P 68   
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2��ت - FYت،�: ا��T@ا�2ا��k :���-]ت�ا���� .ا�IU�¤2،�6وا�O،�و:(

��ا�(�D%ة���� - MOYادا�OM6 :2ا�����،���J)رات�ا��tد،�ا�OTF��b��FY)ا��(2ى�ا���k�. ا�2F� (� Yك(

�bcوا� O¤�)ب����Y�]ا��AV	رة�%Jا�������5
�ا�(H2�2�3���ا�2H2دة،�وإ��dل�أو�� Y)ا��AV	رة�%Jا�������l( ��إ

��2Jا�����H2�2�3)ا�. 

��ا�(�>� ��ا� -MOY :�
5-i2ن�(7ا�ا�!ABإ���H2�2�3)ا�����O و . ا`_{ء�ا���AV	����ا�(�>� �MOY2@��ا�L

5
 �؛رو5Lن�أ�<�&�Yوا�� �ا�2Jا	% �FL� 
�ا�Oو5Lن¦)Yi� ���Y ���إذ� �ا��> �ت �t�*0� ��� �2JLم bcا�� وا��M�Jkت

���uدارةا��2�n،��2اء�����-oجأو�أ�)Ru.  

  ا����	�	��$.&	م������ر� .2

�t�Y.�O:7R�،�12�2�3)ر�ا��()����ا�(�Yر���ا��bcوردت��*�%&%Yك�ا���!:  

��ن
5Mم�%� )Freeman( ��T�OYd�SRأ�AV	��12�2�3)ر�ا��()�*" :�،���J)ا����-o6�AV	�� )-d���F 	

� ،��Y�a)ا�� ،�� � a)ا���uدار� %&%H� ��(2ج� I�2�d� ��� ��ا�-�ر: ��وا�(�Dر� أو���(�%ام�) أو��ح��(،

��6ول  �H%&%ة �أو��Y%ات �9aL� ��F Y�)��ر �.)1( ") أو��ح�� AV	� ST�OYd� ��� ��ن
5M�}:��-o62م��JL�bcا�

F	�12�2�3)ر�ا��()�����F Yا���>©.  

����William (2007)( SR( ���مو �أ� SMOY�M :"� �و�O�2�Lا��(�Dت �ا`�%��ت(ا:[-�ف �أو Fأو ) ا���

� �>ª HOLو� �ا`_%&%ة �MOYا�� O�2�)�� �ا��0% 
¦)Yd� �ا`_%&%ة �ا��(�Dت O�2�Lو� ��M:[-�ف �إABا�F Y��ت،

�  ��L."(2)��DL��>y�Jر�

�	Oف �5lن ���� � ) 2m)Shodjai (1995)د�1�� �!�2()�ر أن �ا�(�Yون�:"ا�(�12�2�3 GF�)L� ��F 	

� I��9)وا�� ��-o6� ��� �	%د �5ن� bX�L� �Hأ� ��� ��ا���� �وا�(�2رات��ا�(�%ام�� M6)�ر�ا`_%&%ة

���� F�����9�����H%&%ة����أو�%0YF��;&%JLض�O�������<R��� F	�G�د�أ���� )	�����H2�2�3)أو��،ا�

Lة�أو�%&%Hج��)Rإ���F 	�;� aL�U�{}ت�ا���gر����FLض�O����>?�ا���؛ح�������Jء�و}��(�L��BحJ��Iا����

��Mا����AV	رة�%��
j:أ��tFYH3(."وا�� �2و( 
���أ! ��M� ���%Y.	2m �AVد�1درا��ت�أ�GFgو�%�ر:{ت� T�و�

�()�ر�ا�(�12�2�3����F 	ا��ح»�وا�(�2ر����.  

�و\��2L2ن  ������ ��� �\� SMO	� � : (2002))  Gacia & Calantone ( � AV	SRأ�" :أ%�L� ��O3Lار� ��F 	

����2���@OM2د�H2ر�وa)���/و�H%&%ة�H2�2�3)ا��AV	�;Uاع���
�0xة�%&%H���ا�7ي�&�دي��6�O أو�%0

� ABإ��-oأ�� ،O�2�Lج�)Rاعإ
�0*�� �ا�(�Dري �ا���Dح I�Jح)�� ��Y�� I�2�dو� ،".)4(
 � �()�ر��أن&Oى�� ��F 	

                                                           

(1) Chiesa Vittorio, R&D Strategy and organisation : Managing technical change in dynamic contexts, Imperial 
College Press, London, 2007, P03.  
(2) Stevenson William J, Production / Operations Management, 8th ed, Von Hoffmann Press, 2007, p 228  

(3) Shodjai Foad, Systems of innovation, Center for policy research on science and technolog, canada, October, 

1995. From :http://www.shodjai.org/foad/extdoc/innov.fm.html#HDR8,   
(

4
) Garcia, Rosanna, Calantone, Roger, A critical look at technological innovation typology and innovativeness 

terminology : A litearature review, The Journal of Product Innovation management, Vol.19, N°2. 2002, P112.   
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�O�2�)ا�� � �)L� ��ا�(�12�2�3� �0
اعx� bXJ)ا������ �ا�?<�U�5ن �5ن%�)� F�� �ا��2®� ;&%J)ا�� �� �D�%�

O-9وا��bX�)0*ل�ا�.  

� %:�L�J��ا��� ��ا�(�Yر�� «�l� �()�ر�و��0
اع،�� �5ن� ��*Yا�� �2lل �J���� Sو���L� ;L� ��\���أن

� ���(H2�2�3�(ا�0
اع� ���LOا�� �ا�()�ر��12�2�3L،) �ا�O3Tة ABإ� �&ح2ل �أن �أن��& �3 ABإ� �DL%ر��muرة و!��


طY.��xd¯�ا�(�Yر���- ���H2�2�3)�������LO����3 )��0
اع(Ofورة�و2Hد�O3Mة�H%&%ة� &���	( �د�،�

%&%Hل��D��AV	2دة�H2����H2�2�3Lوا�(�*ل��I���L�WXY ����H2�2�3)ا���JR�AV	.  

  ������MN�:Oر�ا����	�	�� .3

���ا`��pU�aا�!��ك���	2 D�  )1(: وا�( ����k،�ا�(���12�2�3�()�ر �ز��<��\���GD&�bcأن�& (

��()�ر ��أن�&)2ن� •�H�)Ruج�و�)R�������LO����()�ر ا�أي�أن�\��،�ا�(��12�2�3�F 	ح�5ن����L�ABدي�إ�&�x

�
¦)Yi�xة�%Hت�ا�(2ا�D)ح�5ن�ا��Lة�أو�%&%Hت��D)���
5M2L����Wcl�xج�و�)Ru�O@��	ج�أو�ا�(�%ام��)Ru

�����WXYا�±°�|�ا()�ر ا���H2�2�3L .  


ف��<��()�ر ��أن� •�Y����H2�2�3Lأو�����Mرف��Y��I���L��D�]R�2!��12�2�3)ا�،��%&%H��\7ا�أن�!�WXY�و

�xذ����
5gا`_ �ل�و�«�l�����>ª����ر�H�;gذ��YM�
5g��U�)R�ABو��دي�إ��J��%ا��
5gت���2FY��AV	2م�J&

  .H2�2�3L���()�راا�& ��3ا	(��ر!��

• � [���� �ا�()���� ��FJL� �أو �ا�(ح3; ABإ� �ا�2@2ل �دون ��ا��7و� ��%ا	�u� �ا�2tDدات �ت()�راا�أن

��H2�2�3L،أن��������!������6���Jوا������()�ر ��U�>?ا���TF()ا�������Mا����SL��z����� ا�(��12�2�3&ح

�����(L���Ru(�ج�ا�l2%و���x �،و��OYا����¯T�&�xا�7ي��bXT2ب�ا�F�"�M��}�}Yd�� �&أن����)�i

���� F�����M��)رة�ا�%Jا�.  

• � �ا��>Oة��()�ر ��أن G�l� �وا��T3ءة ����YTا�� �ح%ود� �&)2ن �2�6اق ��� �اR[-�ره �%ون� ا�(�12�2�3

�&
�����ا`°Oة()�ر��� xن ،ا�-2 �ا��2ق ��3���د&�� ��� �B�)��{و� ��Mا���� ��� b¢£أ��� ���	�2!�  ا�(�12�2�3

�����أن�&)2ن���Sآ¤�ر�أو���aد&���(وL�Wcl(ح�IJا�(� ��%�x��F�  .ا�-�

4. P���IQ�?�ا�R�+�.�ا�S4Q����	�	ر�ا�����������EH  )2( 

�k�� S�� ���LOا�� �O06ى ;�!�Tا�� ¯Y¥و� �()�ر�ا�(�12�2�3�� �5ن� �ا�(%ا�0 ��U}_`ا� �!7ه : L%رس

  ا`§.............ا�(�12�2�3،�ا�(��5
�ا�(�12�2�3،�ا�(��O�2ا�(�12�2�3،�ا�� 2 

  ا����T�1ا����	�	�� 1.4

�Q��.�
5�dاث�%lض�إO����12�2�3)ر�ا��()�5
�7Hري�) n¡}H(ا�(�%ام����HOت����dأو�)�V: (���

�IJح&�� ���>©M�O )ا����&%Y)ا���B�)��{و����M��)رة�ا�%J;�ا�	د�ABأو�ا��(��ا�7ي�´<%ف�إ���H�)Ru���F Yا�

                                                           
)1( �،%�Y��% ح��،�ا`_{اOU،�و�XN�Yو��V�Wت�ا�;���9ا�:�� ��أو:����Y�  .112، 111 ص�ص، 1992،�د&2ان�ا���2	�ت�ا`_�

)2 (�،����F%و���M��)رة�ا�%Jا��;�	%Lو��� �L�����12�2�3)ا��
�µT�a،�دور�ا�(��5����F%�ا��	ت��
	ث�وا��راQ/ت���Dا	د�$�/��ا�%Yا��،

06�،OUا`_{ا�،���Ogدا&Y��H�،200977 ،�ص.  
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�����k )&�SR�����( Oار���وا�� �a)���2دي�ا�bXz2،�و�OYف�:���7M�fu ABإ��I���L�bcا���MOY%�ا��ر@

��Dل�Ru(�ج��� .  

  ا��I	3?�ا����	�	�� 2.4

�Tح�pوJL��;�وT�L�O3M�7ة�أو�!%ف����.�Oض���J)Rل����ا��(2ى�����ا`��@�-o6��	2 D�

� ،�1�)Ru� �ا��(2ى ABإ� b¶ا��ح� bX!7و6داء�ا�� ���J)ا�� �)�R��ت���� ��ا`��@ ��O�2�Lا�F Y��ت و�(� �

�9a)F����F��Jي�وا�%�tوا�� 2ذج�ا��;� a)وا�.  

  ا��'	�ا����	�	�� 3.4

�Oور�ا�l�bXYi[�2%وث�ز��دة������H2�2�3)ة����ا�O )��  

  ا��Z�م�ا����	�	�� 4.4

5
�Ru��M(�ج�ا��(�%م�� ��&�دي�إ�ABز��دة�Ru(�ج���d�2!����oط�¤��ت�O-.���H�)Ruرأس�ا��ل(و -�

� Yا�.(  

I��� ��� �\� AV	� ���ءا،��
�ا�(��5 ABإ� ��ح��� x� �&�دي ��2ف �()�ر�ا�(�12�2�3�� ��DRح �أن ·¸)&

 . ا�(�12�2�3،�و!7ا�506
��2ف�&�دي�إ�ABا�(��O�2وإ�ABا�� �2وا�(J%م�ا�(�12�2�3

5 .�T95 FDم $?ا�[B ر����� ��	�	ا���� 

���F 	�O L�>?��O:7R�،�lاO��%Y.��1( :��()�ر�ا�(�����12�2�3ا����(  


\�و���Oاع 1.5Qا���/D?$    

� �ا��Yرف �	2 D�� AV	� 3{���0
اعLO&�����6�� b�FYا�� �ا��ح» ��b¢£��6رف��Yا�� �!7ه °��زة �و̀ ،

 F��%�xاب����
��������ABإ���t 	%L�bcت�ا��	2 Dا:{�ا��ح»�وا�O��،�و���ا`_���Yت�وa)ت�ا���t_`ا

���ا�-O\�ت��F H.  

• ��F0در�ا�%ا�aا� :��>?	� �FYوا�� ،��F0دا� �Oا:{��ح»� AV	�OM2)L� bcا�� ��* Yا�� �ا�����ت �>�� WXYd

� �ا�-�\� �_`�Y�� �>ª t��و �ر� ��،�H�)Ru�� ����zت �\��tا�� �!7ه GF�)Lو� ، O-.� ��و��د& �������MOY��و ��

�FU�!��t��f2Lو�،���������Q�0وIMو �Oا��Y����.  

• ��Hدر�ا`��ر�a¹_: ا�L�bcتا��إ�©<� ����ا�����ت�ا�������5
ة�وا�(��2�aا�،������Hأو�Wclا�5�3
ة�

�0
ا	�ت�� AV	� �ا��%	2ن�ا`°2aل �ا`_���Yت، ،�� FYا��O��ا��� ،O�2�)وا�� �Oا:{�ا��ح»� ��� �k )Lو� ،

 .Ol6ار

  

                                                           
��دي،� )1(�
��ا�����ت���������(�aد�ا��5��M��L����
����� )lورة�O�:��12�2�3)ر�ا��()���أl %،�ا��
اL�D��ت��T�F0���.l��VY {ة،�

���l��  .11- 10 ص�،�ص2019،�ا`_{اOU،�03،�ا�FD%�07،�ا�Y%د�$�/��^>�ق��/�را��ت���E:�د����Lا`_{اPME ��،OU: درا�
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  و���Oاع�ا�.�?ة$?D/��ا��bذ�ا�Z?ار�Wa`ن� 2.5

�-Oوع���()�ر�ا�(�12�2�3،�و	�%!��2JLم�ا��������&(;�ا��Lذ��Oار�ا��%ا&FlOة�������!7ه�ا�%Y.��

  :درا��ت�Ofور���&(���2	O )����>©Fار������()�ر�أو�إ	�دة�ا��>M�O�S،�و��

• ���Zا������ ا������إ�)�R��ت���درا����:ا��را�H2�2�3)ق�ا�Ozو����و��د&�����2ارد�����،،G�أ����

�0
اع�	�AVارض�ا�2ا���I���L�7و�T�Lت���}F)����(��إ�Tfء��Wcl،�أو ؟...أم�x.....و!���nTL!7ه�ا�2ارد�

�� .Lح����ت�	�AVا��(�Dت�2Rع�

• �Lد�:�E�� �اde�وى ����	�p�L......�AVا`_��GRا�[�nJ�2،�و�GR�Hا�()�����:درا��Hu�;)&�«�l�،

�  :ا�[��ؤxت�ا�(���

 _�
اع؟����OMص��DRح��I�2�d!7ا���0 �  

 _�>©�FL�bcت�ا��H�°`ا������  ؟�

  !��&H2%���2ات�ا�(2ز��و���OaL!7ا�ا��(��؟_ 

��ا�()�����	���I�Ozا�U�Y%؟_ ���d��3 &��!  

3.5 ?3	Iا����/D?$ 

��� �� ��2tر �FlO�� ��L%أ «�l� ،n¡�>�� �(-.� �0
اع�� bX�L� ;)&� �FlOا�� �!7ه�@� I�Oz� �()�ر�	�

���Y�� �R �ذج ��و�ح�و� ���إ&�Dد،�H2�2�3)ا�� ��lا���� ��� �ا��(� �9aL� 
ض�Yd� bcا�� �\�- F�� 2Flل

���	���I�Ozا`° �&�Mا��������ا��(��&� l�;)&�� :�،�  .و��(�aد&

4.5 f�g:ا����/D?$ 

���L%أ ،SF&%Yd� ;)&� � :� G�OD)وا�� �9a)ا�� ��F 	� �FlOا�� �!7ه ���I�Ozوإ�Tfء�� �	� ا�(ح����ت

����� �ن��DRح��� �DL�%�\��ا���U��2ا��د&��وا�����MOYوا��،��O-روا���().  

 $?D/��ا�WhBر������ر�ا����	�	�� 5.5

T)53ن،�وا��F>ªى�ا��%���FlOا��(�����!7ه�ا��|�a&�����S����ا`°��Hت�ا�H�bcأ%&����FL���)Rأ�

����Oاءات�ا�0
اع�ا�������S�2�dأو ��tFHأ��(m���  
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  ��T95$?اB�FD]�م������ر�ا����	�	��: )�F�W�)2-1ر�REا

  

  

  

  

  

  

  

  
��ا�����ت���������(�aد�ا��5
��:ا�:�ر��M��L����
����� )lورة�O�:��12�2�3)ر�ا��()���أl %،�ا��
اL�D��ت��T�F0���.l��VY {ة،�

���l����دي،�درا� :PME ��،OUت ^>�ق$�/�����ا`_{ا��  .11،�ص�2019،�ا`_{اOU،�03،�ا�FD%�07،�ا�Y%د���E:�د���L/�را

��l*R��(-ا������2	5ن���0
اع�& ��OأنOzا���������� ؛Fk )وا��AB6و��FlO�����JFY)��Oz����

�OM2L%م�	و���،��6دوات����Ozا��ح»،�وا����Ozا������	�أو ا�*زF!ا�����O-2د�ا�����ت�ا��H؛�%م�و���أ

�� �JFY)ا��Ozا���Rx� ري �[-�ر�D)ر�و �ا��()�*�� �ا��53F>ªن �Ozف ��� �ا��(� ���2ل ��>Oوف��O�0	%م O<Rا

����Y�  .	��Gأو 

��B�i :$��+����	�	ا�����������ر�ا�������  إ

 ا��a)�� ،b���Yد t-i%!� ا�bc وا�(حx2ت ا�(�2رات إنM%L ا�����ت ABإ fت و��D�Lا
 ا��

�!O�2�Lو � �
اL�D��ت !7ه f � و�� ا��2ق، �� وا�( Oار!� ��Jء!� &� � ��� ��D�Lا
 ()�ر�� إ��

���ر 	AV ا�����ت �z�-oت H2L� S	2��L AVي  ا�bc ا�(�12�2�3 �>?3 & �� I�JحL �tMر!��)1(.أ!%ا�Ym�
¦	 :

�F)ا���ABا`_%&%،�إ�ABإ........  

 $.&	م�إ���ا�����������ر�ا����	�	�� .1

�>���� �()�ر�ا�(�12�2�3�� ��D�Lا
�إ�� �: "OYdف ��� �V�J)ا��� �ا��Yم �أو��()�ر ا���DLه  ()�را�ا��(2ج

���� �� �&(*ءم �و} � ��Hا`��ر� ����F�� �وا�ª<%&%ات �ا�OTص �2fء ��� �Lح%&%ه ;)&� �وا�7ي ،��H�)Ru� ��F Yا�

���إ�)�R��ت�و�2ارد�� ���Sا��> �) )L)�Yوا��� �����) �JRط�ا�2JةFk )ا�� �tMأ!%ا�IJا�7ي�&ح��(-���

 ا�bc وا�ª<%&%ات ا�OTص وا0(*ف ا�����ت �� ا��¤Oة وا�2Yا�� ا�>Oوف ا0(*ف نإ)2( ".ا���Jء�وا�� 2

 إAB أدى و�2ارد!�، إ�)�R��y<� ا0(*ف و:OY)L �t� ��7ضf%ة و	ذج � R 7هt� ��D�Lا
��u،.�3 و� 

���� F� bX�L �!%lأو أ �	2 D� �>?�� و�Oو�tM &(*ءم و} � Y��zو �>y�D)���،  

                                                           

)
1

 (،bX%�ا���	ق��R2ز� j��9ا��f,?�23،�ص�ا.  

)2(
 n¡اO�� n<،P ا�;i?ة ا�4	ا$F وS4m ا��klZ �8�اع ، ا`_��ر 	�% ½�2F� noى  ا���lوOzد:(2راه، أ �¾F\ ،د�a)�� ،اق�، .�%ادOY1999ا�  ،

  116 ص

ا��bذ� ���Oاع

 ا�Z?ار

��/D?$

?3	Iا�� 

��/D?$

f�g:ا�� 

��WhBر�

f� ا�	ا

\
Qج�ا��$�Bا��/D?$ ج��$�B���/D?$ ا����ري 

�p,?3?�ا�	Iا�� 


\ $?D/��ا���?�r3وا�V�b?�ا������وا��د��Lوا�Wq?��3 ا�V�b?ة�ا����ر�3Qا��?V�b$��/D?$ 
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  أB	اع�ا���ا�����ت������ر�ا����	�	�� .2

����%&%Yك�ا���!��D�Lا
�?<��تا�(9a��Tت�ا�2اردة�2lل�ا���O:7R�،�12�2�3)ر�ا��()��:  

 ����ر�اsdeري �   إ���ا����� 1.2

� ���2_¿� ��D�Lا
�إ�� �) Offensive Stratégy(و�� �ا��2ق %U��� ��D�Lا
�إ�� �أ&�� A�%Lو)Market 

Leader (�����]�����D�Lا
��uأو� .LWX�] �� !7ه ا�����D�Lا
��u 2ن  أن �<%ف(L AB6و �� �t��D� �� 

 l�». وM� ��Y.%�6و�O�2�L����ABا`_���ا`_%&%����ا��(� )ا�(H2�2�3���ا`_%&%ة( ا`_%&%ة ا��(�Dت إد�0ل

� Yd AV	 �@2)ا� ABة إO3Tد ا`_%&% وا��(� ا`_%&%ة ا�� )	x�� AV	 �>yر%� ��H2�2�3)ا� ��إ�AB ¤;�ا�2@2ل  و

��x	( �د و!7ا )1(أوx، ا��2ق  AV	 رات�()�� ��H2�2�3)ا� �   .2a0@� ا`_7ر�

� �!7ه�D�Lا
��u GF�)L 2داtH �T�k: ����وا�(�O�2  ا��ح» ��%�tا��  ا�J��دة "ن ،وا�(����Jت

����Tما�}F)�d 2ارد�� Lح � 	AV و�J%رة :�5
ة Oz�� كبيرة لا يمكن تحملها إلا من قبل الشركات الكبيرة.  

  ا��
T9ن�اde	+?ي -�����ر�إ���ا����� 2.1

�����D�Lا
���إ���	�Mد)Strategy Defensive(�� A�%Lأ&��و ��D�Lا
 Follow The(ا�U�J%��إ��Lع إ��

Leader(�،�bX�Lا�����ت�����
5k3ا����TLو���D�Lا
��u7ه�!��DL� F� Oz�� ������ H2ن��أنا���(LAB6و�

��( ���ا��2ق ��l�%:�)%م�ا�	ر�ا`_%&%�()���أO0ى�؛)�*tH����،�وtH���	�AVا�(��O�2وا�¹°�ق��J�>y%ر � 

��ا�U�J%ة�:O-�����	O�.ABا��2ق �6و��� .  

� ��D�Lا
��u� �!7ه �–إن AB6و� Ó3	–���>أ�� xإ� �b¢£��6؛ �ا��ح» ��Dل� ��� �F�Ôf� ��%رة GF�)L

���F �(��ا��2ر�Y�Oا������Tا�����D)�������>?3 Lة�
5�:����و!�%���O�2�Lم��%رة�}F)�dدة����������

�ا�2ا@*ت. ا��2ق  �أ��mه ��Dل� ��� �6ورو}�5ن �:��ر�ا��(5Dن �Lا� %Jو� )Semiconductor(  �Ó�F�M� �k�

�ا��(���ت� ��� �ا�����R�2ن �tY�Lا� � :� 6�3�O�5ن� ��� �أR%اد!; �إزاء ��D�Lا
��u� �!7ه �و2¤��2ن، Ó9 �و�

  )2(. وا���Y���ت

  ا�Z/�ة إ���ا����� 3.2
� !7ه ���D�Lا
��u ف%>y �� I�Oz 	� ا�5�3
 ا�(�12�2�3 ا�(�O0 ا�(%راك إAB ا����Y.�)ا� � Uا�%ا 

�5
، ا�%ى �� 0OL� p	AV ا`°2aل  I�Oz 	� إ�� �2�Fق، وا�9-�aJأو ا� ��� ا�(�*ل 0*ل MOYة ا�O°`ا 

�ح�و�� I�Oz 	� �0(��ر !7ا و�¦
ز ا����2، ا�%ى �� O�2�L 2ج)�� %&%H �� ل�D���(2ج !2 ا��5
ان  

��(2ج �� ا@ �(-. AIRBUS ��*�R��S)g أ	�%ت ،;&%� *k M ����� %�2L ST@2��2H2دة R �ذج R(�ج  

                                                           

  .151 ص،�ا�?,�fا�DRj��9;�	�2د�DR;،�ا�J��دة�وإدارة���()�ر،� )1(

)
2

 (P9.B�f,?�ف. 154- 153 ،�ص�صاJKLM  
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،�J��� � �Lم، �i BOEING | 6ول  ���M(2ج ���� ا���ÓM ا��(2ج ��D)��� ��Mت أ�H�°` ،ا��2ق � ��� 

 �l !2 ا�no�k ا��(2ج�O� 
5gو �F(�. )1(  

4.2 �f<ا������د���   ا����	�	,��إ

7&� �ا!( �م �دون SLوراOf� G�lو� ��ا��>  �دا�0 �V��-]ا�� �ا��>�م AV	�#5:
�����()�ر��� ;)&�O:

xأو��t U*&ج�وا��(��ا�7ي��)Ru���H2�2�3)ح�2ا�R�SH2��2tM�،SL�H��)l2ق�وا����.  

� �t�� �دور x� I�2�]ا�� �T�و�� � ���� �ا�(�12�2�3، SLر%�� �وl%ود �()�ر�!Ru�2(�ج�� �ح2ر�IF0� xإ

�()�ر��� S�H2L� ���
¦:6� �ا�%ور b¢£%�tوا�� �1�)Ru� %t_¹�� �&)2ن ��D�Lا
��u� �!7ه �ا��(�Dت، ���� ا��2ق

��F�J)ا���SL�!�DLوا.  

   ا�9	ق �rtu إ���ا����� 5.2

����!7ه��D�Lا
��u��SL�H��)lا�{}2ن�وا�AV	ر��()���}:O&SL��gد�ور� )	x���()�ر�ا��(��&(;��M�، xأو�

AV	����H�lت�ا�{}2ن�����أنأي�. Ru(�ج����%ر�����!( �م����(H2�2�3���ا�2H2دة�و	 F��ت�أا��2ق�

�()�ر�� �	 F��ت ��� ���6س �!7ه % )Ydو� ،��D�Lا
��u �%t_¹�� �&)2ن �>©Mو� ،nJ�2�]ا�� �ا��0% AV	

��� S�H2L� ��� 5
ا�:� �دورا �و�F 2ز	5ن �ا��53F>ªن �وÕراء I�2�]ا�� �و��ح2ث nJ�2�]ا��SL�!�DLوا� ()�ر

��F�J)ا��.  

  ا�?ؤ��3ا�	�Y.���ا���Qد�� 6.2

�5ن�� ���وا�()� I��9)وا�� �ا�(�Yون AV	� ;U�Jا�� nT��2ا�� �	�T)ا�� �0*ل ��� �ا��(� �()�ر����� ;)&

I�2�]وا�� ;� a)ا�� �\��R(�ج، ��ا��>  ��� �TF)ا��� �U��2ا� .���رؤ� �إ&�Dد ABإ� ��D�Lا
��u� �!7ه y<%ف

�5ن���(��د����T�و���ÓM��)ا��ABإ�O<�����7�T�)ا�����GY@6��>أ��xإ���M6��>أ��;gور�،�U��2ا���F)��

�TF)ا����U��25ن�ا��. )2( 

�;)��� bcا�� 
اL�D��ت���� ��� �أO0ى �	2 D�� �!��ك ،O:7ا�� �J��ا��� 
اL�D��ت���� ABإ� �M�f���

����ا���2	�
  . ا�(�Oق��b¢Ö.��tء����ا�(aT������ا�ح2ر�506

���D�Lا
��إن��)��إ��J�
اL�D��ت�ا����������Yfط��JRدر��2ة�و�a��{ا&��و	�2ب�و،���3 &�xو

 Fت������� �Lح%&%�D�Lا
��u��� �(�� �3 &� � Rوإ� ،IF��� �(-.� �()�ر*�� AVkح%&%����ا�L� �

��D�Lا
��u��� Yiل�ا�7ي��Dا���Y��zو��t _×و��>y��R�(���وإ�Hوا`��ر���F0ا�%ا��tMوO��G�l�� U*ا�

���أL��Hح%&%����Hوا`��ر���F0ا�%ا�����F��I� Yا����Fح)���� ��&(��GFا�J��م��،S�M��D�Lا
��u��� U*ا�

���ا���tFYDLا�5#ة����ا��2ق�و��t��IJحL�bcتا�����  
j:6ر��()�  .ا

 

                                                           

( 1 ) Jean Bernard, Maurice Catin, Les Condition Economiques du Changement Technologique, Edition 
l’harmattan, Paris, 1998, p p : 70-71. 

)
2

  .156، 155 ص�ص،�ا�?,�fا�DRj��9;�	�2د�DR;،�ا�J��دة�وإدارة���()�ر،�) 
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���i� :J�3ا�����ت������ر������w��  

��=�Lا
���� ��*�DLه ��zuر�ا��Yم ��� �ا�(ح2ل ��� AB6و� �ا`��2ة ��D�Lا
��u� ��ا`�� �g��@� �k L

�ا�OJارات� �ا��Lذ �@��2Yoا�OJار�	�% �>�� �´<(%ي �أن �3 &� WXY�� �ذات ��أد� ABإ� ���� F�� bØ�ا��� ��Fوا�(ح

�؛�TF)ا��M�12�2�3)ر�ا��()����&)2ن��%�Y����������ت�ا�������%��؛�����x2ن��أن(L��D�Lا
��u�

�AV	�}3LOL��	2f22}5نا�Fأ�����  .ا�t%ف�ا�9-2د�إ��HABا�2@2ل�أ

 .ا���9��ت�8���ا�����������Hر�ا����	�	�� .1

�،���إن�ا0(��ر�ا�������&)2ن�	2R�AVع�و×_;�ا��O-وا������و�%راy<��ا������وا��د&)1(��%lع�أ��L��

  :ا�����(5ن�ا�(���(5ن

���ا��I	3?�ا�sا���5/'	ارد 1.1��� 

 F�� ��F0ا�%ا� �وا�2ارد �ا�J%رات �ا�(�*ل AV	� �J�Oا��� �!7ه % )Ydا�2ارد����� AV	� % )Ydو� ،�

� ��O-سا����"���و  �MOYوا�� ;FY)ا�� ��%أ� AV	� ��ا����� �!7ه �2JLم � :� ،� ��k3L�«ا��ح� �T�و�� 2tHد

�O�2�)وا��F)����وا�(Y �ل��H�)Ruت���F Yت�وا��D)ا���O�2�L��H"��ا�(����Iا���VYT( ا�(�J��ت�ا� �3

�()�ر�ا�(�12�2�3*)��،S�*ر�ا�(��()lر�ا�(��12�2�3وا�()�*���� ��& �ح��tا`°����Iا�(�*ل�ا�2YاU%�ا�����،

������O°`ا��  )OL��O0Ù�. )2ا0���pإ	��ء

��t_Ú)9L�����!��SLا����������gدة����ا��2ق ����ا������Oا��I�JحL�ABإ�A��d�bc0*ل؛��ت�ا���� 

�bX�L�����D�Lا
��()�ر إ����2_Úح( ا�(��12�2�3ا�Oz���)ا`_7ر���2a0@��()�رات��D�Lا
��u7ه�!�،��� :

�2�OYوف�	?<�،!��k&%l���H2�2�3Lت���F�)���و:7ا��  .�GF�)Lإ�)�R��ت�و�%رات�!�

2.1 ��/Zا���j3?V�% �?3	Iا�������� 

� �_¹L� ���إABا���� ��OM2Lا�J%رات، �	%م ���l� ��� �J�Oا��� �)�R��ت!7هuو����M�(وا�� ���ا�*ز �ا����

� �0
اع�� �Oاءة� �وا�(�O�2 �إدراج أو�x(�*ل �ا��ح» �T�و���>�� �_¹L� bcا�� ��ا����� �و�� �Y>;��إ�©<�،

�;�J�Lة،�وOzدي�ا����T)ا�����ت��AB3( :إ(  

• ��6�?3	Iا���������faا�������D )ا���������   )ا����	�	���ا��>� ��������ر إ

�ا� �Lح�ول ��ا`°�� �!7ه ����()�ر�ا���70�L�I أن ����� �U�)R،ت���R2(ا�� �ا:[-�ف AV	� � Ydو

�ا��Yرف��إ�S�ABو�ح�و���ا�2@2ل�����6��وا�(�J��ت�����6��AV	����bX	Yd�،�>©F ��ا�����bcا��M�fإ�

� �ا��(� AV	� �وLح����ت 5
ات��d 6�V@� ��� ��(�Oج ��7Hر� 5
ات�d� �!��ك �L)2ن �ور} � ، 
506���)��� �(m� ��

%&%H.  

                                                           

)1 (�،% lأ��T�F0���  .16،�صا�?,�fا�l��VY.j��9 {ة،�

(2) Dou henri, vielle technologique et compétitivité: l'intelligence économique au service du développement 

industrielle, Dunod, paris, 1995, p 22.  

(3) Ibid, P22. 
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���� ��FJ)ا�� �	� ��Lح» ��� �O:{�ا���Oدة؛� I�JحL� ABإ� ��ا����� �!7ه �وراء ��� ��ا���� �y<%ف x

���l�R�����ttH2اL�bcا��Ozر ا����()����bc��06ء�ا��G�D)5ن����ا��2ق���M2�0ات�ا������ودرا��])�

���O�2�Lم��%رة�}F)�d��>أ��x؛�إb¢£��6�«ل�ا��ح�D������F�Ôfرة�%����D�Lا
��u7ه�!�GF�)L2�3!�،�وLار

��2Jا����Mم�ا�����������tY�2ا��2ق�وا�a 2د�أ�AV	��<Mح� Fج���)Ru��U��2ة��
5�:��  .و!�%��

• 3	Iا���������   )��/Z��Lإ���ا�����������ر�ا����	�	���ا�(/Z������Dا�?���6

�ا� �>©M� �Lح�ول bcا�� �J�Oا��� �������� �_¹)M� �ا��ح» Oz���� �H2�2�3L����إ�TLABدي ا�(�*ل

� p�0اOLو� �	2Jد I�Oz� �	� �O06ى �ا�Ru(�جا�����ت SH2اL� �ذ�� �� ،���� �ا��(� ��JL�O�0دم ��أو 

� �>©F	� �B�)��{و� ،�	O�.� �J�Oأنا���� �ا`°�L��B(حOى �ا��2] ��� �ا��2ق ��� �ا�[��%ة �و��()�رات ا��(�Dت

���YMل�إx وا��(�V�J،�و!7ا����&)2ن�<J&م��<Rت�و��2FY�5
�R>�م�M2)�.  

yف%>����ا���� ABإ� ��ا����� �!7ه bX�L� �وراء ���I�Oz� �	�
�ا�5�3 �ا�(��O0ا�(�12�2�3 ا�(%راك

��ا�%Y.�)ا�����وا�9-� U2ق؛�ا�F��� :IF0��
ز�!7ا��0(��ر��ح�و�¦&�������*�Rا�%&%H��)���O�2�Lأو�

��(2ى��ABح(�ج�إL��>أ��xإ�O�2�)ة����ا��ح»�وا�
��د�0ل�Yd%&*ت�وإ�M�fت�F)�d{م�2tHد�:�5�;&%���)��

��Ru(�ج�%�!�����B�	 .  

  إ �اد�8���ا������ا����	�	,�� .2
�إ���mu�;L�� :�Sرة��D�Lا
����M�،�J������F H�%&%حLا�2@2ل��6!%اف�������ا�%ى�و�ح�و�F�2z

��إ�©<� �؛��ا�*ز ��O-وا��� ��وا���� ��ا��د& �U��2ا�� �\� �ر@% �	M* � fو� �3 &��D�Lا
��u���	� � Y{ل

�)�R��تuات��
��وا�(�5�F0اا�%ا�WX�Lو�،��Hر��`��D�Lا
��u� ا�2از�I�Oz��	2ة�Jط�ا��JR5ن����R��Yوا��

�tH�����tH����أO0ى ،�وا�OTص�وا�ª<%&%ات��  )1( :ا�(�����.5Yن��	(��ر��70ا���Jطأ،�

���6!%اف -�H2�2�3)ا���%ا	�uا��و�A��d�bc2@2ل����ا�F��� ؛إ�©<�

- ��MOY�3?<�����ا�2@2ل��إ�)�R��ت L�bcا����H2�2�3)ا��� ؛أ!%ا�tM إABو�2ارد�ا����

- ��tY�]L�bcا���J�Oر�ا�2ارد�وا��� k]ا����T�:ح�DR؛���>y�z�-o 

- ��Uر�ا��%ا��ا0(���T�:��D�Lا
��u���H2�2�3)وا�. 

  $�Qدئ���w��Jإ���ا�����������ر�ا����	�	��  1.2

��&Oى  ��� �\;�:� ��و �d-�ن �gO{و��� S�9ر�� �!��ك �أن ���دئ� �)��%�	� �>�� 706� ��� ���� F�� %�x

���D�Lا
��إ��g��@����Fk )ام،�وا�%)��2( :��()�ر�.-)��(  

�ا�9	ق  • �D�ود ����ء ���:إ �دة�gر� ;H
�&� �ا�7ي �()�ر�ا�(�12�2�3�� ��D�Lا
�إ�� ��� �6ول �ا��%أ %Yi

�bcا`°%ود�ا��� f�«ا��ح����x%�M6زرق؛��Q�د�ا�ح�D&إ�;¤����،�و�Mا������� ا����������TR*ت

                                                           

)1 (�،% lأ��T�F0���  16ص،�ا�?,�fا�l��VY.j��9 {ة،�

)
2

�ح 2د�ا����ء،�) �n(��G9ز��،G��zن��lOM*ء�	ا$���9�ة�ا����>���9ا|T�زرق�وا#�~�
،�دار�01،�ط$�J�4$�FO?: إ���ا������ا�

�(Oaف�98-74ص�ص��،�2012ردن،�-ا`°��%���O-9Fوا�(2ز�،�	 �ن.  
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�ا` �!7ه �F0�O<ا��� �ا�%راء AV	� GH2)&ت��	��aا�� ABإ�O<ا��� ;>©F	و� �H%&%ة �أ�2اق ��&�Dد � Uدا� °%ود

�،��2اء�أ\�ن�����F� 3)وض�ا�OYو�0رج�ا���U�{}ت�ا��	2 D��،�و�0رج��D�Lا
��u��	2 D�0رج�ا���F&%ا��

�،�و�0�Wclرج�ا��2]	��aF��nTz�Yا��nT��2ه�ا��DLت�و�0رج����  .ا��(��أم����ا`�%

• � �ا���TQة �ا�:	رة �� �|TCم�- )–ا����Eر#� �� :���YT� F�� �Y�L� ��Mا���� ���	2ا ��O&%ا�� ¯Y.� &ح%د

�()����DLه�ا���D�Lا
��u�O�2a)���،�وM� ����V&ا`��2ات�6ر¥�F0ر ا�%ا�����Fk )وا��%&%H:  

- ���+sا�� ���:ا��t	ة�D�Lا
��u�2حR� �OM6اد �ا��#ام ��� ����	� �Hدر� ����ء� �2JLم �أن ��ا���� AV	

F0دون��������<��ا`_%&%ة��&�bcا��;�Jر�وا��(M6�¯Y.�
5��dح�ول�Lوأن��،�t!�DL������Iأي�2Rع����ا��Jو

��ا`_%&%ة�D�Lا
��uت���F�)����G���]&�� ��2Fن��Yا�.  

- kl+sا�� ����Wف�:��،��ا���� ��� �H%&%ة �ا�()�ر�	�دات GF�)L� �()�ر�ا�(�12�2�3�� ��D�Lا
�إ�� إن

� ��� �ذات 5
ةa�� � Uدا� n�Yi� �U�{}ا�� 2��تFY�� �	� �H�0ر� �أ���ب��،وا��ح» �2lل �J� Yا�� �MOYوا�

�
j:أ� ;>´%�� �ا��2ق ���Mءات �� �L� ���ح�و� �ا�(ح%&�ت �a&� �U�{}ا�� ���� ��� ���وا`�% �ا��(� ا�(�%ام


j:وأ.  

- $���+sا�� �������: 4?ض�8���ا��������%Jت�ا��l
�Jا��¯Y.����O<دة�ا���	إ��FlOا��SL�!����;)&

���F 	أو��%&%H��)���؛�� ��&%	�2إ�ABا�()�ر��2ق�H%&%ة�أو�F�2zة�
�T( %ت��	ا�bc7&5ن�ا��T�)ا�%راء�ا�

��H%&%ة�H�)Rإ.  

- kl+sا�� FJا	ا�� :��D�Lا
��u� fو� %Y.� 506
ة� �ا`��2ة %Yd���Y�J�� �J�O��� �t��a&إ� ،��F�J)ا��

��ا�(Y%اده��F(حOك������DLه�ا��2Fب� �L�;¤�����	F©<�،�وJMوا�2ا��t tM�AV	د�OM��\�%	��d.  

• ���teا�r/I$%�ا���4aأ�����د20ل �:�$��اد�إ��l�����OL:{�أ	 �����t<�إ2�6�ABاق�ا`_%&%ة،����Mا����

�ا��5M%>ªن� �U�{}ا�� ABإ� �ا�2@2ل ��T�3�� �R
�J�� �ا����Yت ��� �ا�{��دة �أن «�l� ،�U�{}ا�� G�:� ��T�:� AV	

  :أن�L(ح%ى�� �ر�(5ن�إ��
اL�D�(5ن�FJL�%&(5ن�! ������تYM*؛�و�(حJ��I!7ا�&(�GH2	�AVا�

�اT���teن - %N��2ا�� �� �|TCا��2ق����إذا�أرادت�ا��:ا�������5
�ا�{}��U،��ت�ا�(�2g�ABإ�O<�Lأن���>©FYM

�� �Jا�� ��� ��2Jا�� �:
�ا�-� �ا�2Jا�; AV	� �tF 	� bX�L� �أن �>©F	� �U�{}ا�� �5ن� �ا�OTوق AV	�#5:
�ا�� ���x%{و

��F):م������ا���GFا`°�T���B(|�ا��Dل�أ�%Y."اد�%)�x����9��إ�ABا��53F>ªن،�و!�2���F��| �i �> �ت����

H2���3L�;���U�{}ا����5
�ا�{}�������Uا�{}��U،�و}��[-��0������S(*ف�H%&%ة�g0*ل����2دة�������،�و

;��J)ا������� D)��{و.  

-  ��/�:.���Nا?�����5ن�ا�{}������Uا��2ق�!��ك�¤*ث����R�9Zا�9	ق�إ��J��%ت�ا��M*)0������3)F�

;!��U�{ز�ABإ�;tF�2حL��3 ا������U�{}ا��
5
�ا: �J�zت���5g����AB6و��Jا����،�U�{}أ����R�kا���Jا������

��U�{}ا��
5g���5
�ا�{}���U)ا�Oا2�Mن (g�����k��kا���Jا�����k L5ن�l����،)%Y.��-]3L�;��bcا�(. 
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��	�AVا�{}���Uا`°���5ن�وا�����<Mا��> �ت�!�2ا�ح�����%&%YFي��%�FJ)ا���=�Lا
����SH2)إن�ا�

���أن��;gOا��AV	و�،*�aTL�
j:أ�|UاOm�ABإ�;t ��J)ة،�وز��دة��}:O�����M��L5#ة���G�37ا��%�&�دي��!

%&%H�GFz�IF0ا��2ق�و���2L�AV	درا����%&%H2ق���S�	��)9&�x�SRأ�xإ����ا���2���ا`°���a°`ا .  

• ��tا��� ���ا������ ��/��9ق �p9ا�: ا�� ������Lح(�ج� �	2 D�� bX�Lر��()��ا ��D�Lا
�إ�� �����ء �ت

5
�f �����ق&�Yا�{}2ن،�ا��: ا���YT��bX�)وا���TF(ا��،�=�Lا
����OY.  

�ا���Wي  - �4.�$:��YTا��� �Oا�YMت� W��d� �ا�-�
ي �{OD)�� �lاO�� %H2L،���3 L� bcا�� IUاOا��� و��


ي ���ا��- F����U��Ü)ا���YT���;&%JL�����ا�-Oاء����U�{}F. �ت�{ODL�� D����0*ل���YTا���IJح)Lو

�U�{}ا��
  .و��5

��{ODLدورة��·Ý2&��Bا`_%ول�ا�2ا�F>ªا��.  

�REول�ر�de��9/�: ) 1- 2(ا�دورة���?���ا  
  ا���M/b$%�ا���<  ا�:���B  ا��'Hت  ���b�ام  ا�R�/9h  ا�W?اء

�إ&�Dد� �O�)�iق ;:

�%�OL� �ا�7ي ا��(�

  Omاءه

�;�F�d� �O�)�iق ;:

  ا��(�؟

�ا�(�%ام� �&ح(�ج �!

�ABإ� �ا`_%&% ا��(�

���	%ة�� �أو Gر�%L

5�0
؟  

��(�Dت��ABح(�ج�إL��!

��)�nأو� �F 3�� %0��ت

  Yi ��!7ا�ا��(�؟

�ا��(�� �&ح(�ج �!

�؟��H�0ر��R��a�  

��	� �)9L� �!

�ا��(�� ا�(�%ام

���TFت؟  

�ا�-Oاء� �)�ن� �!

�و� ��3 7Hاب

S�ا�2@2ل�إ�  

�#5tDL� �{2Y@� �%ى� ��

�ا`_%&%� ا��(�

  �*�(�%ام؟

��Tl� ��2t�� �%ى� ��

  ا��(��	�%���(�%ام

اذا�\�ن�!7ا�!�2ا`°�ل�

  ªTF\��� M<�؟

�����R��@���2tى��%�

  ا��(��وLح%&Sk؟

���2t�� �%ى� ��

���ا��(�؟�pF�)ا�  

���� �lاOا�� �%ى� ��

�ح��Qا�-Oاءه  

�AV	� �&(5Yن �!

�ا�J��م� �F>ªا��

�;�F�]ا�� ���تL
��

��S�T؟  

� 5#ات������YMى�%����

  ا��(��وو��STU؟

���� �O�)�dق ;:

  ا�{��؟

�؟R��aا���TF\�������Omوط�   �!��ك �!

���Ô��� �او ��R2R��

�ا��(��� ��� pF�)F

��ن؟��  

�ا�7ي� �ا��2] 2!� ��

���F 	� S�O�)�d

  ا�-Oاء

�%ى�� ���و �TF(ا�� ;:

�؟�F Yا���{2Y@  

�أو� �ا��(� �&J%م �!

��0��رات�أو��2ة��ا`�%

�SH�)ح&� � �� 
j:ا

  ا��(�%م�ا��Yدي

���2t�� �%ى� ��

  ا`°2aل�	F©<�؟

  ���� pF�)ا�� �TF\� ��

  ا��(�؟

    OY7ا����ا��!�%�}&��!        

��و}2ر�g،�:ا�a%ر�،S��Rن�ور�-d�;�:ا��������   .167ص��،2006،�درا�ا�O3T،�د�-I،�#زرقا�
�~��إ

���ا���� -�� �ا���¡��:ا�49? �TF(L� [���و� � �JF�� �&
�ا�-� �ادرا\�ت AV	� ���ءا�OYا��� �Lح%&% bXYd


5Y�]Fح���)T : .2ا��gO&53ن����F>ªأن�ا���«�l�|�°±ا���=�Lا
����OYا���f7ه�ا`��2ة�و!�� �)Lو

S� ¤�M%���	��J2ن��%´<;�ا�()�����QJM��)اء�ا��O-..  

�ز� ABإ� �&�دي GFا��� IF�`� �=�Lا
����OYا��� ��إن�*YF�� �H�%ة �Y �� �و}��ء �{2Fا��� ��ا�3 � �دة

���ا���2�a°`ز��دة�ا�ABدي�إ�&��O��[�2{و .�Þ���`��IFا�O}|�&�دي�إ�ABز��دة�!����ا��(�%TF()وان�ا�

��FJL�%ه��������ا���5�Mن{2Y@�ABدي�إ�&�� ���TF()ا����F(�!����
5��dو�|{Oا�.  

��أو�ا�-Oا:��أن�l6�¯Y.�����aL��ن��x& ����3: ا��/.��ا���9�>� -TFا�)�¯�T(���xج�و�)Ru���*

��t�506
ة�وا�F���3 &�bc ����ت�ا�(�%ا��YMاOك�ا���tM���7��،�M%>ªا����TF(ا��I�JحL�ABإ��������
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�fو� 5
�R 2ذج��d� ��� �YMاOا�� �و!7ه ،�=�Lا
����OYا��� AV	� ���ا���و �دون �ر}| Þ��!� AV	� �2a°¹ل

�ا� «�l� ،��� �	��@� ���OYا���ABإ� ��Y�6ر��2F@2ل fو� �R �ذج ��� �	%&%ة �ا�()�رات �ا�����ت [�%�)

|{O�� �(-.� �=�Lا
����OYف�. ا��%>y� � Rوإ� �=�Lا
����OYا��� AV	� ����F ��و ��F Yا�� �!7ه �y<%ف xو

�OYر���()���ا�()�ر�ا��OY؛�إن����Yi%�ا�F Y7ه�ا�!�W��dو�%&%H�OY2ذج�� R0*ل�����2F@2ل�إ�ABا�t%ف�

����أO0ى ���@��		��@����OYا���f2��b¢£��Jا�� 2ذج�ا������g�2!�،��.  

�REر�F�W): 2-2(ا���	�	.�������6��4ر�ا������ذج�ا	'B  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

Source : Siegemund Carsten, Blue Ocean Strategy for small and Midsized Companies in 
Garmany, Bod-book on D, 2009, P42. 

� �ر�; �ا�-)� ��� ·¸)&)2-2(��|{Oا�� Þ��!� S��� �وO�Lح �=�Lا
����OYا��� ��� ��L%أ ��ا��>  أن

�M%>ªا��� �TF(ا�� ABإ� �a)�� �راYM(5ن. ا��ª<%ف �!��ك �إن «�l��ABإ� �aL� n(�� �ا��> �ت �أ��م أ����(5ن

��7:�|{Oا��Þ��!�;	%L�bcا���M%>ªا����TF(ا�.  

����
��7Hر���y<%ف�إ�ABا`°2aل�	�AV	%د�:�5�H2�2�3Lرات��()���M���7ن�ا��> �ت�ا�L�bcح�IJا

��	O�.� ��ا�(�Dر� ��*Yا�� �Y �� G�:و� ،%�FJ)ا�� AV	� �_ß]ا�� �و	%م ،��ا��%ا& ��� �ا��5M%>ªن �U�{}ا�

�;FY)وا��;_à`2رات�اMق�و*zوإ��fوOYا��� �JF. 

��(m�AV	��&
�- F��� �Jة����ا�}T2ن�!��ك��(&���%�	�QJM�%H2L����ا`_7ر��H2�2�3)رات�ا��()��

���0*ل�ا`°2aل�	�AVإر}�ح�H�%ة�� <� F��� �Jة����ا�}Tو��OYو���YT��.  

2.2 ��w��J�FDا�����$?ا��� ا����	�	,���8

�ا��]L�����g��a���lاOا������F H����D�Lا
��u�����ta��¹L��3 و��،�Y�)ا����H2�2�3)1( :ا�(  

•  F����H2�2�3)ا��������JL��;�ا�7  

                                                           

)
1

( �،% lأ��T�F0���  .18،17 ص ص،�ا�?,�fا�l��VY.j��9 {ة،�

  

 ا@9BCD ا@?<=>;:9

EFGHاI=JKا IL>@ا 

 ھPQR ا@NOI ا@?<=>;ف

JOPQر اTULMا 

VWاJXQا VYZUQرات اTULMوا V]MT]P^_ا 
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�%���إن�x��12�2�3)ر�ا��()����������]L�bcا����������S3F) Lا�ا�����m���FحL�����t��������

��ا�Oا��lوا�x��U��2ن�أM�\و����،�TF)����H2�2�3L��ت�FlO������أي��H2�2�3L�����2اء��أو ي��� T�و�

�[R�\��H�)Rوأ إ ��O-.  أو���J�2�d، �>��Mة��Om�����J�O���;!��d ر��أو�()���������Mة����دOm����
5g

�  .ا�(�����12�2�3ا����

• �;��JL���M��)ا�����  ا�(H2�2�3������ا��

x ا��S3F) L�����	���H2�2�3)ا��;��JL���F 	�Oa)JL��������&�GD	�AVا��،Gح�M����;��JL��

2��ت�وا�����Rت�	����(ح%¤�ت���()�ر�ا�(�����12�2�3ا��Dل�FYا�� H�I�Oz��	ا��2ق�������H2�2�3)ا�

�ا� S�M� Q-9L� ����ا�7ي �3 &� �ا��2ق ��� �F@�°`ا� �ا�(�2رات �xن ���أن �t�� �	O¤6��AV &)2ن báFا��

��(���Jا�����  .5Y.��!70ن��	(��ر��L;��إذا 

  درا���l��ة���()�ر�ا�(�12�2�3 •

� ��DRح ��2)&��D�Lا
�	���ا��إ�� �AV�� �ا��(� S�M� �O�Lح Wc��و ،�>yرا�()�5
�ا�d� ��T�: أو���()�ر �

� ��� �رأ&�� �و: � �ا�(H2�2�3���ا�ح2ر ا`_%&%، �l��ة �( �Mن�H2�2�3)ا�� �ا��)ا�%ورات ������،�lاO ��O L� �

�و	�AVا������ AV	�GDو��،�lاO7ه�ا�!���Oا����&
��dرع���Oح�H2�2�3L���H%&%ة�����أن uدارةوا��5

���(��زل����Omة���  .ا��2]�ا�7ي��L%أ�M��Sا�(H2�2�3���ا��(�%

• ��H2�2�3)ات�ا�%&%>ªص�وا�OTا����FحL 

� b�FYا�� 
�ا��ح»¦)Yiأ� �ا�OTص .���� %l ا�(�أو� AV	� ��%رة ���� F�� �\�ن ��� ��Mذا �*ل�ا�ª<%&%ات،

��(�����U�)Rا��ح»������،�وإذا�\�ن�@OM��	رة���	2ف�&)2ن��Mة�%�H��J�O���b�FYا��ح»�ا���U�)R


ة����& �|��F  ا��b�FYا���2�Mن�2�Mف�&)2ن�	��رة�	��b¢â��(M�،%&%>yء�T�����M��L5#ة����&�¤��Oأو 

���أو �n�Yiا�(��زات��F �(���أو 	�AVا�()�����@OM�
¦)Yi���
�y<%&%اا�(H2�2�3���ا��(�%¦)Yiذ����Ó3	و.  

• L�12�2�3)ا����ا����fو�;��J   

�2!���������� F����H2�2�3)وا�����ا�������ا��O:7	��JL�I�Oz��;�ا�7Tا�����O@��Y2ء�ا�f�AV	

���� �ا�2H2دة �وا�ª<%&%ات ��OTFص ;��JL� �وإ	��ء ،��H2�2�3)ا�� �l��ة WXح��� ;��JLو� �ا`��رج، ��� �2H2د

��3 &��t��ح���&
5� Fإن����Yط�ا���JR���FJ)ا����ا�%ا�V0،�و�ح�و�f22ا�ا� �J&اءO¤2ة�وإJط�ا��JR.  

  ا0(��ر�ا��%&�����
اL�=��ا�(�12�2�3 •

��ا0(��ر��F Y��
�ا������L(¸·�ا�Oؤ����%ى�ا��5fو�;��JL������*�Rا��D�Lا
��u����H2�2�3)ا�

AV	�%	��d�bcوا��� U*ا����H2�2�3L����M��L5#ات��،�	���I�Ozد	;�	 F��ت�ا��ح»�وا�(�O�2،�ا:[��ب�

� AV	� � Yوا����zإ�� ،���ا��(�% ��H2�2�3)ا�� �ا��(��ع���د�0لl��ة ��%ر �>©F	� �وOzح�ا�(ح����ت ،

Gا`_%&%ة����ا��2]�ا�������H2�2�3)ا�.   

D�Lا
��u��g��@�AV	�� Yا����إن�ا����������ا�L�;L�bcح%&%!�����!%	��i2ف���G�L
������

I�JحL�AV	��U�{}ت�ا���F�)��ABوا�2@2ل�إ��tMأ!%ا.   
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�4aرات�: را�������L�'D–اع���Oاءات��?�  

�GF�)L� 506
ة� �!7ه �H%&%ة؛ �ا�()�رات AV	� �ا`°2aل �Hأ� ��� 5
ة�:� �2tDدات� �ا�����ت 7�Lل

�وا�(�2a°¹��O�2ل� �ا��ح» �o-�ط �0*ل ��� 
ة¦)Y�� ������و ��O-.� �وإ�)�R��ت 5
ة�:� ãر������ k]ا�� ��F 	

AV	���fO	2ن�(L���5
�أن�!7ه���()�رات�	�دة�g�،���M��L5#ة���IJحL2رة��)���(�Dت�أو�أ�����GإR(�ج�

���*�(�Tدة����!7ه���()�رات��Mت�ا������� F�����9�����Ft���F�و���و��%�FJ)0*ل�ا�����؛��O�F�

��ا��(O3ة؛����� F�����M��)ح�;�ا�5#ة�ا�)L��B�)��{و�،�tl�DR�����.Y%�ا�(�:%�&� l�AB���7`_�ت�ا�%ول�إ

�،�وذ����� �ن��Mا���� ���Ozف�ا�����ت� �()�رات����O�� ���و��ä6�Wclص� ا�����ت�ا��(O3ة

��H%&%ة����& ��3ا�%ول����ا�(�2ر�M����� ���IF0و�O�2�Lار����O )���AV	�SY�_ßdو�O3)2ق�ا��Jl

���:2Jة�ا�(�aد&�%J)��Oا:{���t�*)lوا�O )1( .ا��(  

  ا�/����ا�.�?��3+���$ .1

��O3Tا����3F2م�ا�tT��ABق�إO�)ا����&�Lار���H2�2�3)رات�ا��()����&� l�G�أ����ABق�إO�)ا�����.  

 $.&	م�ا�/����ا�.�?�3 1.1

���أ@�2Yiد������2�3F��� F\)Property( ABإ����9�L*ا��� F(ا�)Propruis(،ا�������Il�bXYd�bcأيوا��

� �O3Mة���ouن2Jlق �O kة� IFY)&� � �M2(؛(�� �O3Mي ·¹�a�� ���"أ ��� �T@� b�M� � F(ا����9�L*ا�

)Intellectualas(،�� bXYdأ&��و�� �	� ��J)�x*ل� ��2�Y�� �J�Jl� S����و �ح�2س�
5g� ��دي،�
5g;��أي	د

��دي، ����أ �ا�O3Tي I°`ا)Droit Intellectuel (� µ�Yi� �و�2f2	O3M��tي��أl���Rا�; �5
�ا��د&g� �3F F��ت

��دي��ح]�
5gف�وO@ .��O3Tا����3Fوا� )Propriete Intelectuelle(����3Fا��AV	�� )-iم��	�
5�Yd����6د

��	��aا����3Fوا�����Tوا�،��� 	�I�Jح)��IFY)&�x���(2aره���*ف���دي�وإR �و���.)3(  

�5lن �� dMOY�tا��� ��3F F�� ����Yا�� ����<�ا��> � ��O3T" :���� �JYا�� �tD)9&� bcا�� �%ا	�تu� �\

�ا�(�Dرة، ��� ��%�)��� ;���aLو� �و@2ر �وأ� �ء �ر�2ز ���و ���Mو� ����أد �و��T�aت : ���)4(،"ا�0
ا	�ت

�>����ح�»� ا`°�Iا��F��IF �������ا�(�*ل�OYd" :S�2Jlف���� 2اS)JMا�ح ��xإ��>��T)9&�x .")5(   

����أ�O3Tا�� ��3Fا�� ���<��OY)Mف�2Jlق" :�%tHأو�� �o-�ط �أي �	� ��mا���� ��R2R�Jا�� �ا`°2Jق �M�\

���Tوا������،�6د� FYا��،��	��aت�ا�x�Dرات����ا��()�   )O3M".)6ي�&�دي�إ�ABا

                                                           

)
1

�ح %��Y�%�أو:��،�) j��9ا��f,?�164 ،�صا.  

(2) Jermy Philips, Alisen Fifth, Introduction to intellectual proprety low, Lexisnexis ,UK ,2001, P03.  

)3 (� ،��R2@� �ا2deاN?ي �Jlس f�?Whا�� FY� �6� ��'E?ا�� ���Qا�� �6� �وا�.��� �#د��� �ا�.�?�3 �ا�/��� �L�'D�;F	� ;��� ،
5)�H��� �O:7ة� ،

�،OUا`_{ا�،���ا��(2ري،�������Y��H�،��	� )Hو����R��ou2م�FYا����F\�،23،�ص�2021ا�3(��ت.  

(
4
) OMPI, Qu’est ce que la propriété intellectuelle ?, Publications de l’organisation mondiale de la propriété 

intellectuelle publication, N°450, Geneve,2020 , P02.  
(5) Idem, P02. 

(6) � ���(�Dرة� ���LOا�� ��O3Tا�� ��3Fا�� �2Jlق �&� l� ����TLا� ،��2F��� �ا��*م %�	TRIPS� ،� ��'�ل �ا�E:�د�Lت �/�$��Z3?<دإ%Yا�� ،03�،

��Y��H،OUا`_{ا�،�F-116ص��،2005 ا�.  
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  #+'�����E:�د���L/'/����ا�.�?�3 2.1

L������ا���Jط�ا�(����O3Tا����3F F�������(�aد&� !6��k ):  

- �������ا�(�Dر���أو�ا��������T)�xدة����	 �SFوا�[k �ره؛ا�� �ح��F �%ع�أو��*Yاءة�وا�
 ا�¦

�؛ -�Fت�ا�ح�	��aم�ا���� 

�ح�\�ة���(�Dت�ا������ا��%	��أو�%0��y<��أو�FJL�FJL��!%�%ا�د���J؛ -����ا���5�Mن��� 

�؛ -�@OJأو�ا��§å9أو�ا����Oا�������ا��(��&� l 

��ا�(�Tوض�.-�ن�ا��
ا0��pو2Jlق���(��ز�أو� -�3Fا��ABإ�%�]�d�bcا���&%��Y)ت�ا�����TL����5
�ذ���g

�؛�O3Tا� 

5
ة� -�:�OU��0����G��dو���F2�6اق�ا�ح�ABد�إOL�bcا���ا`°%����اR[-�ر�6@��ف�ا�FJ%ة�وا�02�9

 �5D)� Fن�وا�2:*ء؛

��وz2L�?<�؛ -��J)ا���JR���t�d 

���ا���Þوا�(FJ�%�ا�(�Dري؛ -��F>ªا����&� l 

��Lح%&�ت -tH2ا��[Rا
�Rت�و�x�aL�� )D���وLح%&�ت��Rو
 .ا�(�Dرة����3

  ا�/����ا�.�?�9E��3م�ZD	ق أ 3.1

J���t ��JL�2!��!و@2ر���O3Tا����3F2ق�ا�J°`�x2ت���� ��J)ا��
j:أ��Y� �� !1( :5ن�أ���5ن�(    

- jD�� �وا�.��� �#د��� �ا�.�?�3 �ا���ورة�jD(ا�/��� �واZte	ق X�;�ا(:��ABإ� �ا���� Il�
5-i� «�l

�k�� ����6د �ا��T�aت ��� �ا��%	5ن �أ	 �ل �&� l :�،OY-ا�� %U�aو�� �وا�Oوا&�ت، �وا�ح�Ofات، ،G)3ا�

�k�� ���Tا�� �وا��T�aت �وM6*م، �وا��ح�L2ت�: وا��lO��ت ��ا�- �� �وا�2aر ��ا�{�[� �وا��l2Fت ا�2�Oم

��ا�Y �ر��؛�أ���ا`°2Jق�ا��Dورة�`°�%�tا��;���aLو��J��Iا�����M�aJ%��<��ا`°2Jق�ا�-��<��أو�ا���

�k��Oaأ�� �>y%��و �ح%ودا� �&)2ن ��� ����g� �t���R� 5
�أنg� �ا���� Il� �&� l� �R>�م �tTF(&� bcا�� : �2J°¹ق

���Oا�u��tDذا	�������،�و2Jlق�!���ت�uذا	�L2aت�ا�*�_å]ا���=)��2Jlق�6�no��Mداء����أداæ<;،�و

��R2�}TF)وا�.  

-jDا�:�� ��ا�� �ح2Jق� :�/���� �OYiف ��� ���(Y �ل� ��H2�2�3)ا�� �>y�	ا%��إ ��ح �&� �ا�����ت 2JLم

،��	��aا�� ��3Fا� ���	��aا�� �وا�� �ذج �وا�2�Oم ��ا�(�Dر� ��ت*Yوا�� �0
اع�� �Oاءات� � -d� bcوا�

��MاO�_`ات�اOmوا��.  

   

                                                           

��h'�رات��IE��6ع����	�	,���ا�4/	$�ت�TI9/<��6ن�وأi?+�وا�fEا�/����ا�.�?��3��GYa	��Vأ��2@*ح،�) 1(���� �،
5)�H����lوOzأ�،

��ا�%را��F\5ن���FM�،���z2ح�ا��Dا����Y��H�،��FY28- 27 ص ص، 2016، ت�ا�.  
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 ���Oاع �?اءات .2

�ح �&ــــ��Ydـــ%��ــــOاءات���0ـــ
اع��ــــ��أ:jـــ
�أRــــ2اع�Jlــــ2ق��Oــــmـــ��ا���tz��Lرxإ¤ـــ�رة��¹_ــــ%ل���ا�3F�ـــ��ا��O3Tــــ

�����0%��(��Fا���a	�تL�bcا�(�2رة�ا����H2�2�3)1(.ا�(  

  $.&	م��?اءة����Oاع 1.2
lـــ�Iا�ـــ(�kÔري،�& ـــ�|�R>5ـــ
�ا�0ـــ
اع�&)ـــ2ن�: " YdـــOف�ا��> ـــ��ا���Y�ـــ���3F F�ـــ��ا��O3Tـــ��ا�¦ـــ
اءة�	Vـــ�Aأ�<ـــ�

�ـــ�،�و�ـــ��d-ـــ)�����t3ـــ�����(Dـــ��أو�	 F�ـــ�،�L[ـــ�|�J�Ozـــ��H%&ـــ%ة��F(ـــ%ا��-ـــ&%H�*ـــlـــ%م�JLـــ��أو��DRxـــ�ز�	 ـــ��

� H2ـــ�Gا� �l2ـــ���k )Lـــ��ا`° �&ـــ�و  )2()".	-ـــOون��ـــ���	Vـــ�Aا�Y ـــ2م(l �&ـــ��ا�0
ا	ـــ�SوL ـــ�|���Tـــ
ة��حـــ%ودة�

�حF�ـــــ��او�ا�ـــــ(�%ا�Sا�¦ـــــ
اءة��ـــــ����ـــــ��FJL�ـــــ%�ا�Y ـــــ���TRـــــ�Sو�	fOـــــ�F��S�ـــــ�
"gـــــOاض��DLر�ـــــ��دون����ـــــ�ا��5ـــــ

�����ا�¦
اءة��JM2ا�.   

��: " OYdف��Oاءة���0
اع�	�AVأ�<�: ��a)������2 	����!���2ا������L �ح��tا�%و�J�¤دة�أو�و�tm

��حR2R����Jl�S��،�&ح>�Oا�(�*ل���0
اع���>çH2 ��bcاع�ا�
�0
اع�أو����آ�]�إ��2Jl�Sق���0��Gl�a�


اءة�	���I�Ozا�(¦�����ا�- 2ل�JM2ا�5
�ذ������أو���SH(�*ل�دون�gل�و� Y)أو����،،�أو�ا����9a

�%ا	���(@��Glا�¦
اءة�أو����أ�]�إ��2Jl�Sق���0
اع،�إذا�2LاOMت�Omوط���|�ا�¦
اءة�uا`_%ة،�ا`��2ة�

����aا��I���)F����F��Jوا� (��	��@��J�Ozأو���D)���ح%دة��2اء�\�ن���0
اع������
ة�ز�T3(."و!7ا��(  

���¦ــ
اءات���0ــ
اع�	¦ــ
�ا�Yــ��;�ا�ــ(F{م�l2L�ــ%�ا��Y�ــ�ت�ا�(JFYــ��2�ــ�ت�ا�(JFYــFYا��Oــ-oو�R>ــOا��(2ز�ــ

�ـOاءات��0��� ��2	ـ�t�*�)ا�ـ��؛��ـ��!�ـ��Hـ�ءت�3MـOة�إ	ـ%اد�aLـ9���دوBـ���l2ـ%��ـ
اع�.��ـ���dـt���	 F�ـ

���aL1975ــــ9���دوBــــ���ــــ����ل ،�و�ــــ%��tــــH2F��Oــــ2د�أو �1971¦ــــ
اءات���0ــــ
اع�0ــــ*ل�TLــــ�!;���
ا�ــــ�2رغ��ــــ�

�Oا2���Ó 0��\��>ªYHات�;)&�SRأ�� :�،�tJ���L���T�:و:7ا��� Yق�ا�Ozد�ا���دئ�و%l4( .ا�7ي�(  

  أ+'����?اءة����Oاع 2.2

�O�2ا��حـــ»�وا�(�ـــ��Uب���(ـــ�Oـــ���ـــ	ـــ��tJ�2�)ا��Oـــ<R��12ـــ�ل�ا�(�2�3ـــDاع��ـــ��ا�
�ـــOاءة���0ـــ��t<Lـــ�Oأ! �ـــ

�AــBإ��Mــ�f���5
!ــ�،�M2Lى�Oات�أ0ــOــm���و�9-ـ��zت�أ0ــOى�\���ــ%اع�ا�(�2�3ــ��12و��0ــ
اع،�و}%�ــ���d�xـ(��

�����ــــ(��Üء��ــــOا(أن��ــــOاءة���0ــــ
اع���dــــ�n.-ــــ)��:Vــــ��\�Mــــ��ا�Dــــ�xت�ا�(H2�2�3�ــــ�Wح�ــــL�bــــcوا��OL2ــــ�ا�3 ����

��3ــ0�Gـــ�ص��ــ����lــ��ا�J�ــ�م��(حF�ـــ��ا�9-ــ�Oا�(�2�3ــ��12آو�Lح%&ـــ%�)�حJــ2ق�ا���ــ��
،�!ــ7ه�ا�(���ـــ��Yd(¦ــ

                                                           

)1( ��Rx%�aع�ا�2اد�ا������(�!�AV	اع�
�Oاءات���0��&� lت����(Yoا�،���m�AV���،ل� !��V	-ب�Oا������l-�،ث��
ا�E:�د��L$�/��أ�

  .24،�ص�2010ا`_{اO3�.�، -�،OUة07،�ا�Y%د�وإدار�3

)2 (�،��O3Tا����3F F������Yا����وا��	��Iا��>  �ا�:�T1ة �وا�W?��ت �ا�.�?�3 �،�ا�Y%د�ا�/����O3Tا����3F F������Yا����9-2رات�ا��> �،

488���H�، ،2021.  

�ا`_{اOUي،�) 3(�O-]ا��IMاع�و
�Oاءاة���0�|�� ،�ص2016ا`_{اOU،�-،�أم�ا��2ا®�07،�ا�Y%د�ا��/��ا�4/'���8$�م�ا�&�يو�R��é2R��Om�،وط�

105   

)4 (no� lاع �?اءة دور  أ� �ء، ر��O� �6 R �9ت ���>��9 د��O:7ة ،وا��	��I ا�:�T1ة ا�; 
5)�H����ا�2FYم�ا�[��5
 	2Fم ،���;�F\�،

�،
���(�aد&��وا�(�Dر���و	2Fم�ا�[��5Y��H. ،داسO�2� ،OU70 ص ، 2009 ا`_{ا.  
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إدارة�
 �����ر

���ــــ��أو�����ــــ�،�\ــــ2ن��Y>ــــ;�ا�ــــ%ول�L(ــــ�OM2	VــــR�A>ــــ�م��ــــOاءات���0ــــ
اع،�وYd(¦ــــ
�ا�(���ــــ��aa�Lــــ�ت�دو�ــــ

�ــ��zــOف��ــOاءات���0ــ
اع،��ــ���ــ) 	���ــ�(ا`_�OاM�ــ��ا�5�3ــ
ة��GــR�Hــ���5ن�ا�¦ــ
رات�ا�cــ�L�bــ5ن��ــ%ى�أ! �ª<ــ��

��H2�2�3)وا���  )1(. ا�%را�����(�aد&

 ا�5k3ـ
 أن إذ ا�(H2�2�3�ـ� �F�J>ـ� أداة �ـ� ءة
اا�¦ أن إAB ا�%را��ت �� ا�Y%&% أ�mرت���ذات�ا����ق،�

��� ا�����ت �R��� WX�]L ا���tHو O<7ه، ا��! «�l أن ��FحL ت��H2�2�3L 5ن�Mا��� | �iَ �2)� ��06ر 

�ـ وأl��Rـ� ��ـ(�*ل �Olـ� l�ـ» �ـ� ا�ح( Fـ
ُ
�2

َ
L حOـz ـ�تD)أنْ  أ&�ـ� & 3ـ� : ـ� ا`_%&ـ%ة، ا�� OM2ـ

ُ
L �6ـ�س 

��(TFـ� Flـ2ل  	Vـ�d Aـ[�% H%&ـ%ة، "M)ـ�ر �����9ـ� ÓTـ�دة أو ا�-ـ�\�، �ـ�	إ �g��ـ�\� @ـ-� �ـ� �ª_`�Y<ـ� Lـ; 

��0
اع��5�M�� Fن، Oاءات� AV	ن ��6س !7ا و�M ف�T)��  2لl � لاختراعـات الـدعم يُـوفر المنافسين Oاءات
 )2(.براءات اختراع على حصلت التي راعاتالاخت وحتى جديدة

 للابتكـار بحـافز المختـرعينراءات البـ نظـام يـزود البشـري، والإنجـاز التطور لجوهر انعكاس هي ةراءالب
؛ أولهمـا تتمثـل فـي راءة بطـريقتينالبـ مـن الاسـتفادة ويمكـن ،لهـم الاسـتئثاري الحـق ضـمان طريـق عـن والتجديـد
 تكنولوجي مستوى من لانطلاقاأما الثانية فتتمثل في  ؛ملائمة أو فعالية كثرالأ الإنتاج تقنيات اختيار إمكانية
 .التكاليف لتقليل وذلك به معترف

 وثـائق عـن عبـارة أنهـا بمـا والمعـارف، الأفكـار للمعلومـات، جـدا هـام مصدر تراعالاخراءاة ب تعتبر كما
 أصـحاب خاصـة للجميـع فائـدة ذلـك ففـي بـالمخترع، المتعلقـة والمعلومـات راعالاختـ موضـوع بالتفصـيل تشـرح

 تمثـل فهـي طموحاتهـا، تكنولوجيتهـا، عـن المؤسسات، عن المعلومات لنشر وسيلة تعتبر كما )3(،الاختصاص
 الزبـائن، الممولـون، الصـناعيون، الشـركاء :نقـاط 04 باسـتهداف وذلـك الاتصـال سياسـة خدمـة فـي أداة

  .نوالمنافسي
  

 

                                                           

)
1

(��،Óدو��G�ح %�ا���� 5
،� ����Dا2deاN?،–�?اءة����Oاع�$;�?�����>���9ا�;��9ت�وا��ول)�H��درا��ت�ا�(�aد&�،�: OMع�O:7ة�

�Fور��،�Fور���Y��H�،���ا`°2Jق�وا�2FYم���(�aد&�F\�،�5
����ا�2FYم���(�aد&)�H��-�،OU82ص�،2005- 2004ا`_{ا.  

)2(��،noــــ*م�ا��ــــ2اداlاع�و����ـــ�ـرأ�ــــ2م�دروس�6ــــ��إدارة��8ــــF	�;ــــ�ل،���ــــ 	إدارة�أ�pــــa�L�
���ــــ����tH2ــــ����ــــ���ا�R�k�ــــ�����2	ــــ��	F �ــــ�،

��Y��H�،
��ا�2FYم���(�aد&��وا�(�Dر���و	2Fم�ا�[��5�F\�،
1945��ي��08ا�[��5�����،-�،OU50،�ص�2018-2017ا`_{ا  

)
3

(%�Y��% ح�  .199،�ص�ا�?,�fا�j��9،�أو:���



  

  

  

  

  

ر�
��

ا�
��

ا	



	
  

�ى�ا���ر ��  

��������ا����: أو�����م�ا	�  

��������ا�����%��ا�$�#": !� ���)'��ت�ا	#�  

��	�! :�)�	��*  �$45ات���1�23إ���ا��/�"�.-,اع�ا	

  أ7,اف�ا���ر 

�"؛� -(��������ا�����و�4ا;):�ا�9� إدراك�����م�ا	

����7؛�ا	4Dف��EFا	A-�"BCDن�?��<" -� .���ا��/�"�و�

��������ا�����%��ا�$�#"؛ -�3)�2ت�ا	��GHF4ف�D ا	

�Iد -Bا�$�#"�و���%��)�	��* .�$45ات���1�23إ���ا��/�"�.-,اع�ا	




ا	��ر�ا���� :��ا�����������ر�ا��������������� إ
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إدارة�
 �����ر

&�'(�:  

��������� 	
����وإ �
�ا���� 	
����� �
�ا��� ��دارة �ا����م ��� � 	
�
��#"!ا� 	$�
%� �ا'���ل (��

� 	
�
��#"!ا� ��دارة +ا*(� ,��أ .� �
�ا���� 	�*+�!/��0� �إذ �ا�3435	، 	
�
��#"!ا� 6� .�وا��7�80

�	9:� ; (�� � �3ن �أن �ا��8( .� ��=� �ا5?#�8ت ���3ا@ ABا�� �أ'/!�ا��C) �ت .� �أ:+ى 	�@� .�و @�	؛

�.�FG��HI����Jو�،��Kذر�LMN�)M����

	،�و�Q.���)�و�OP*����4ا��������	
RS��T�	$�U�،	
�
إ#"!ا�

���� V
'� 3�� �ا�5, .Qو�� 
	؛�
�إ#"!ا� �ا5?8#	 ��)ى � �3ن �أن ��#"!ا�
ا�5, ��ه� ��!PM0� �إذ 
	؛�


� �أن XIإ� �و�Q.� % 70ا�)را#�ت 	
�
��#"!ا� HY� 
3ب��� FG�� �[\�
�
�ا#"!ا� HY� ]�MN� ABا�� ̂�ت +Mا�� .


��b؛�%  �HY�]�MN10ا����
���a8`���_�ا�73�5ت؛�وأن�c9و���[\�
�
.�ا5?#�8ت���"Oم��T#"!ا��dbN

.�ا�e���,�5 �,�ا����
��3UTرة����N	�أن� �3ن�ا����fN�HI����Jو�Xgرة��(bا��,[h(���
3�i�bن���Xgا����

	
�

���#"!ا������
	�ا����وض�����Xg��`�jا���cbت�ا�3��ABا@�
'.  

��ا��-��,���#: أو(���  ا�����

�
	�اU5ــ�$	�: "�rـ+ف�ا����
ــ��p#ــ"!ا�
nT�Ho�ـ�
إIــ�X) ا435ــ�3	(ا����
ــ	�ا�Bــ�A ـ�,�uN]ــ���+@�ــ	��#ـ"!ا�

,x�ء���Tر��zإ�HY�)8ـ)��إ@+اءات����وا�73ـ[،�إذ� ��	ـ

|�ا35ارد�ا�5د 	�وا�Maـ+}	�وا��5U}و��،d
ا��{9


ـــ�6�R~�	cــ�ت�ا��5#ــ#�
ا����
ــ��p#ــ"!ا�
Y�Hoــ�H#�8ــ�	�ا�����
ــ�ت�و��Mــ9	�ا5"!ا9Tــ	�و�Jــ�ء�ا~�9ــ�dوا�8

	�x�5ا�Viت�وو���
���N."  

�
	�ا5{�ـــ�رة�43ـــ�6ا5��ـــ3ع�ا�gQـــM����Hـــ9	�وc�:pـــ�رات�ا�Lزـــ	��43ـــ��6#ـــ": "'�ـــ���rـــ+ف�nT�ـــ�
!ا�

�
  )1(".ا����

��cـــ�رة��ـــ.�#�8ـــ�	�ـــ.���Mـــ9	�ا5"!ا9Tـــ	�ـــ����6ـــ���ا�ـــY" :�،_�cـــ�H*ـــPن�N+�rـــ��ا�ـــ�c_��:ـــ+�nT�ـــ


	�ا�Bــ�A ــ�,�ا:�
�ر�ــ�،�وM0ــ�(��ــ�ه���Mــ9	�

�ــA،�: وا�Bــ����Aــ�.���ــ3}.��c�9ــ�ت��#ــ"!ا�xــ`�ا���
ا�"!'


ــــــــ	،�و�xــــــــ�م�ا3��5ــــــــ�ت،�و� �
xــــــــ�ت�ا���#�

ــــــــ�دة،�و�xــــــــ�م�اN��5ــــــــ�ت�وا���ــــــــ3}_،�و�xــــــــ�م�وا�8bــــــــ+اد،�وا�N

	T�7+3},�وا�bم�ا���x�و�d
   ".��U�pت،�و��xم�ا��{9

�ــ3�Ho

�ت�:"و��
ــ�� �Qــ.�ا�bــ3ل�أن�ا����
ــ��p#ــ"!ا��
ــ.�:��Lــ���3C}ــ(�p#ــ"!ا��AــBا��	ــ
��ــ;�ا����


ـــ	�ـــ.�:ـــLل����
ـــ	�ا�/ـــ!ا�،�ا35از�ـــ�ت،�و�@ـــ+ ��Nت��N+ـــU��XـــIـــ�ت�إ#�
اءات؛�'�ـــ��أ�]ـــ��M0ـــ�(�@�
ـــ�6وا�8

N�̂ـــــ	؛�=ن�ذ�ـــــ;��rـــــ)�ـــــ.�ا��3اـــــ(�ا���ـــــ	����ـــــ�ح����
ـــــ	� 
ـــــ	��
xا85ـــــ�3}�ت�ا����Xـــــgن��P��دار}ـــــPن�وا��ـــــ�

�

	��HYا����c�83ر�ا���]U�bو��	�x�5ا�HY�!P
jا���	�7[��bو��
  ". ا����
�،�3�a������Nا����
	�ا����

  

  

                                                           

)
1

��ا������@)��c)�ا�5)ي���8)ة،�)�،�دار�ا8G5ـ+ة����Mـ+�ا��3زKـ�6وا���c9ـ	،�وIـX،�ا��c9ـ	�� 7ـ�(ت���4�56ـ�-3)�2ـ�ت-#��,�.�:�دارة��

  .310 ،�ص2013 ،�ردن-���ن
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إدارة�
 �����ر

��ا������ .1�  :و����,�ا�?<=���>ن�:��8��9

�	J3�%�!�'(�أ�� �	����3رة�UT���b
c9ن��fN�،	c�%�	���	
�

�$	��#"!ا�%�	
����]��̂ إذا�

�?cا���� Xg�� 	$�
Uا���'+�� �إذ �'�(؛ �ا5?8#	 )MN� A��r� ،	
�
��#"!ا� �
c9��HY� ��دارة )MN� �أن ����T

Y؛��

(�ا��3ا(�ا5?�+ة�c7(�ا�����Cن�و��
Tل�L:�.�Hgcb�85دارة�وا���673اfT��
P*�Hن�\]�,�+*�	�ا����

  .ا��3ا(�ا5?�+ة�أ���ء�ا����
�ت�و����ج

�	
�3�Mا�� �ا5)ا:( �أن �إ� ،���
�و��� 	
�
��#"!ا� 	$�
%� 	
���� �PTن �ا��x+ي )Uا��� ور$,


�]�����7Lت�'Pc!ة،�*
��أن����ح���x	�����ل�Jو�!P�nد�ن�ا���cن���P��*+5ن�اP����XIإ�!PM0�	
�وا����

r���	

�م��XgQTاP��*+5ن��M�(�د7
��و��
��و"!اdT،�و�HYا�3ا�67ا~�
�ة�ا����bا��HY��[\7)ر�Xg��(���

��
*� �ا��5د�	، ��ه� �
bC�� XIإ� ,iدا� )�M و� 	�{3z� 	
��ز �و��"!ات �و�J#��+ار، 	�x�5ا� )U�� �أن .Q� 

�ا�85 �ا#�M+اف Xg�� �ا�b)رة ��)م `8�� 	$�
Uا�� 	
���� HY� A¡8�� V�4� )UC � �أن .Q� �)�M�� )cb

�	�*+� HY� �ا~��%( |bا��� (80� �أن �ا�����	 �
�ا���� 
�ت���� .�+x�� � ����و ،(
�cا�� (�� HYو� �
د7

�LMN� 673��� ���fN� 	�
�4� ���
���� �و���
�ت 	
�
��#"!ا� 	$�
%� 
�ت���� �^3ن 	��*� HY� ��أ ،	$�
Uا�


�$	�أو�39�T}+�آ�
�تUا��HY��[\ن�7)رP8C�T3اء�#�	�x�5ا��R~��0أن��.Q� �	{+Maا����3ادر   .ا����
��و̂

N3�U	��0/!��.�أر �6�HY�	
�

���#"!ا�c9و��	$�
%�AB
����.�)^�	
�� 3¤£�ا�M�(�ا����HIأ

	�Q���i���: 

��ا������و����,�: )1-3(ا��A@�ر=.�� .ا�?<=���>ن�:��8��9
    الإستراتيجيةصياغة 

  جيد  ضعيف

  )المغامرة(لعبة الحظ 

 ولكن يفترض التغييرإمكانية الإنقاذ 
 النجاح 

يد
ج

  

ذ 
نفي

ت
جية

راتي
ست

الإ
 )مشكلات دائمة( الإشكالية )فشل محقق(الفشل   

ف
ضعي

  

��C�D :��E��-ا��������F2�G#�G#�ت�ا�����H	ا  

�ا5 �PTن �'�P!ا 	
�
��#"!ا� 	$�
%� �وأدوات ,
���� V��}�� �'��;��?#�8ت� �وا�PjU!ة، ا�PcQ!ة


���PTن�ا5Nوا�5?#�8تا~��ل��	
CJ+80¥])ف�ا��AB�8تا�#?���
c9ن�أن��P*�HY؛�	
CJ+80¥])ف�ا����ABا�

�ا5 d��و� ��¦�Rم، �ا:�Lف 6� 	
�^� V��} � 	
�
�أو��?#�8ت�#"!ا� 	
CJ+ا�� �أو ,R§~ا� �
*� .

�	
  ).ا~¨.....ا�)و�

�
U`�ا����3اR~و'��;�ا�	
�

���#"!ا�����	
�����[©�9���ABا��	ت�ا��+ور}�
	�uN]�،�إن�ا���85

� HY� ��داري �ا���( �+دات� V��}� e^�C�� �[�3��� `�M���T� ��ه�ا5?8#	��8,� �:n�� �أن �و}�"!ض ،

.�ا��HY�)�8و  ��c�9ت�وا���85�ت��HYإ�zر���
�ا5�FG���ا�PcQ!ة�p���bل��?#�8ت�+ا�e9T:�%	�وأ�
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� � 	
�
��#"!ا� �
���� .�� �ا~�) � �إن ،�
�ا���� 	�*+� XIإ� 	$�
Uا�� 	�*+� .�@3ا�`� 	�L�� .��

	7(T�|Cض�أن���!"� �	
  :أ#�#

 - �	�Rª���
������d9:�643أن���.Q� �V
'�����T؛�e«�R~وا�Hg
Uا����XIا���م�إ�. ���(���T���bل�

����Ho
�6ا��3@��p#"!ا��	9Tا!" ?#8	؛و

 - ��

�ت�ا��������HY�,��8r�6
�R~ا�)�R~�	 د�
bرات�ا�(bا��)

	 ���(�N+�5�T	�و�*�z	�و�������T؛ 

�9T+ق� -  ��U
U}و�� 	
N�b�� �أو �د 	،� �أو ،	
N+�� 3ارد� ]��̂ � �#3اء 	N�̂ � �����nT� �ا35ارد (
8��

�)U��e^�	�

C	�و#���	8#?�	J3$+5ا��iا�����XIإ. 

�	®Gcا�� .�4� ���
�@� 6b�� ABا�� 	�ا��� �اC5)دات .� 	�3��� Xg�� �ا����£ �
�ا���� (���r� ��'

���� 	
�ا�8
�ق?#8ا�)ا:� ��ا� HY� ،	�� �
��� ]b�zأ� ���3ذ@� ��M�#pر}	 �'¯Oي� 	�3��� ](7)S7(؛�

H²�+%ه�ا�������،	
�

���#"!ا�c9ح�������	ا��+ور}�	�c8ا��	
�
xا�ا���3ذج�ا����%+�ا������£¤3  :  

��ا�����): 2- 3(ا��A@�ر=.��8��������?5Gا��M:��?ا�  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�: اU5)ر ��8)ة،� �ا�5)ي (c�� (@���ا�������� ����4�56-3)��2ت-#��,�.: �دارة ����M+��7(ت �دار�ا8G5+ة ،XIو�� 	�c9ا�� ،

  .310،�ص��2013ردن،�-ا��3ز�6Kوا���c9	،����ن

� .Q� � �ا���3ذج؛ ��ا� ����%+�ا���3ذج�*8` ]��̂ � �إذا 	
�
��#"!ا� �
c9�� HY� �ا����ح �
bC�

�	
�
��6#"!ا��	bN3ا�))7��Xg)ة��������8
����Nا�)c9ا���	
،����;�إذا���+ت���M	�L:ل����


	�وPJن�أ*)����%+�ا���3ذج����
	�ا��'+�
  :�A��r��HY��Ubا��3اPT��Nن��#"!ا�

��ا����� - ����3	�ا8:�5�XIإ�!PM0�Xgا���3ق����
bC��(UbT�	�x�� �ا�����ABر#�� 	���ر#�ت�ا�5��


|�ا35اردU}��Xgة��OP��  .اP8N��5ن،�و�P8Cن�%3ر\]��أ�م�ا���Lء�7�6)ر\]��

�وا��5م،��:ا�'��@ -  �و����ل، ،	
�
xا���� �ا~�+}9	 ��+�x�� ABا�� 	
�
xا���� �ا���7Lت 	�3��� )�� 

� Xg�� �ا�)ا�	 �وا��9�8ت �ا��{�UUت،�وا85?و�
�ت، 
�نJو� ،	9M��� ,
8bو�� .؟� �أ�م �ا85?ول .

�[�
T���
N��

��ا����(،�وا���8bCو�.  

 الأنظمة

 الموظفون

القيم 

 المشتركة

الإدارةنمط   المهارات 

  الإستراتيجية

 

 الهيكل
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إدارة�
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 - �(NC! :�،ولnTأو���	�x�5ا�):إ���م�ا���(�دا�	
�

�)وا���bN(ت�ا�Pc��ABن�'jMت�ا���
����Xgل��(�

�ا�+أ# �ا35از��ت ,x�و� �ا3��5�ت ,x�� �[�
T� .�و �وا����
�ت 	9M��� V��}5� �����ج�وذ�; ,x�و� 	
���


,�ا���(
bس��داء�و��
7�,x�3دة�وR~ا�	T�7ر�,x�ت،�و�
  .وا����


���Pcن��:8�O(Cدارة - CT�،	
�
x�8¥]��ا����Nو�	�x�5¹دارة�ا�	{+Qا���	
 ���)����dدارة�( pو�3@

�8Kا�وو��7،�و+M دة�و�����و}��Cج�إ�XIا���ا35ارد���c8C���7
,�و��b)ات��دارة،�و�XI3ل�إC� أن���C

  .#�3ك�و�U+ف


�\],�dbN،��:ا	���Pن  - U�»�HY�FG��)����)�Mاد��+Nء���?��HY�!PQم�وا�������pا��+وري��.�N

	
�

	���bC ���Tا����
��ا����ل��¼#"!ا�Nا+j� (ا��,�Ui�U}T����� ���)^�HY�)T.  

 - �Q��A	ا��4.�ا���c��$و�	�x�5�Tاد�+N���[uNك�!"Mr�ABوا�3�9*�ت�ا��	

,�وا�����9ت��#�#bو���(�ا�

��
�)اف،�وإ����N��.��!/�0��ر�ا��+}�	����3@��ا�Hgcb�85ا��ي��+$`��دارة�ا�����HY�	C{+%���(����

�Mر'¥]��.�@��`��N+اد�`� �,��.  .M��HY+ه�دا:(�ا�x�5	،�و

�b)رات�و�����ت�وا���Qءات�ا��bدرة��3C��Xg}(�ا3��5�ت�وا��5رف�إ�XIواHg���67،����(�ا�:ا	'�رات - 

.�ا��x�5ت���!P$�.��	�x�5ا�OP���ABا��|i�U�~وا.  

�ا����(،� �
������ 	�x�5�T� ��+N3�� ����%+�ا�3ا@` .� 	�3��� Xg�� �ا�P�*�cن _��� �و}��� ��ا

e0��.و����: 

 - ��
c9���,iL5ا�A�
xا����)�

	ا���
  .�#"!ا�


|�ا3�5ازن����3ارد؛ - U}ا�� 

 ��xم�OP�C����,iL؛ - 

3�ت��دار}	؛ - ������	���N�	�x�أ 

 - 	�x�5ا�	
�
�6إ#"!ا��	�Rª��)�����	�R½�	
�
x���	N�b�. 

.����N�،	
�
  :أ�����x	�ا�85�)ة�����
���#"!ا�

.�:Lل��P8Cن - ����
	�و���`�دورا��

	؛�أ��x	�ا3��5�ت��#"!ا��
jMءة�ا����Qا�  

 - 6
�Uا���Xgرة��(bوا��H¾3�3�Qاع�ا��(T���{��0. 

3��5�ت� - �Tو})��دارة�O"��	
�
3�ت�إ#"!ا���
	�¿])ف���Tء���7)ة��
��Tء��Uدر������3�ت��#"!ا�

�ا����
�ت� �و'��ءة 	
���N� ��P8Cن HY� 	��C� �� ,��8G#� ��� �ا�b+ارات، �وا�{�ذ d
9}���� ا��+ور}	

�	9Mو��	
 . ا�)ا:�

 - �d
.�ا~��d9: أ��x	�ا��{9�	�����	3x�
	�3UT�H²رة�أو�nT:+ى��
إذ� �Q.�ا�3bل�أن��#"!ا�

�ABت�ا��
�+�ا���Pc!��.�أ��x	�ا��{9
�H²�dاOP5ا��x�.
��ر#��	�ا�x�5	،�وbC��XIف�إ([\�ABا��	
ا����
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إدارة�
 �����ر

3��5�ت�ا��+ور}	��.�ا�):(�وا����bت�ا~�Tو})��دارة����XI3ا*(���+�.�	�*+�)^�HY�	�73�5وا�	
���

	
�

���#"!ا�c9�. 


�6و����ج� - �Uت�ا���
����6�)�����	
J3#�*��
6،�وT�H²+ا�U�6ا���	�
	�ا�5��J3#��~ا�	�x��

�و���Jات� �ا35اد ���85�ت� d
�ا��{9 HY� 
�ت��ا�/! ��ه� �
c9�� 	
���أ ���+ت �و7) ،���
x��� HY� ,�و�80

�	�x�أMRP�HY�،�6
�Uت�ا���

�ت����
	��85�)ة�����bذات���	
J3#�*�	�x�ا�73[�ا~��4+��80{)م�أ

)�� 	���}� �����nT :� 	����� 	�x���3ت(أJا�+و(� 	�x�وأ� ،)Just in time- JIT(3دة�R~ا� �إدارة �و'��; ،

�	��Mا�)TQM (ج���ت���
����)^�6
3ي��T�)�����
bCف��([¿. 

���8C)دات�و�,�Nإن�إدراك�و	
�Îا���8ؤ�ت��.��	T�@���8م��r؛��
  :�ت�ا����

 - �	
�
��#"!ا� 6� `#��� � )�M�� _�cا�� ������ 6� dTو�"!ا� ،	
��
�ا�� 
�ت�Î� 6
�@� +N3ا��� )�

 ا�3435	؟

 - �6� `#��� � )�M�� �ا5{���	 	
�
�ا��3 	9Mو��� �ا5���ت �PTن 	�i�bا�� �ا����ر�4ت 6
�@� )*� ,�� )�


	؟�
��c�9ت����
���#"!ا� 


z��6+اف�ذات�ا��7L	�¿]�؟ - �R~�	c#��
�	�و�#�	b{+9T�	
�
%3
(�أو�إLTغ��#"!ا���,��)� 

 - �6
�دة�bدارة�أو�ا���d��ءم�L� �)�
	؟�أو��

)��¼#"!ا� nو��	�x�5دة�ا�
7�)c7�.���ك�ا�"Oام��)�


	؟�
��c�9ت����
���#"!ا� 

 اc#��5	�واJ3�95	؟�(� ��+N3��xم���+T�7	� N3+�ا3��5�ت�ا5+�)ة� - 


	�ا5{���	؟ - �
�(b��,��) ,�*�3ل����LQMت�ا~��%	�5�T���ت�و��9M	�ا��3 

 - ��
�����,iL5م�ا�x�3ا�����iL,؟�أو��)�Mز�����pا�3�8ك�و�,
�(��Xgا�5دي���OP�Cا���(��8r�)�


)؟@�)�Mاد��+N��OP�Cو��	
�
 �#"!ا�

'� )�M�� (���r� �
�ا���� 	
���� ����ح �و'�ا�إن ��#®�	؛ ��ه� .�� 	
�
U��� �إ@��Tت �و64 Xg��!Pc


�ت���Pj0�`�9!ات��

P!�ا3�95ب،�p�_�cN#"!ا�jى�ا��(
p�!P#"!ا�
Ho،�أي�¦R,�وjا���	�
cz�( (C�


�ت��

��x�����A	�و��HY��x	��دار}	�ا�85{)	�P*�HY�،�[uNن���+ض�ا#"!ا�xا����)�
8
9	��HYا���

Pj0��

	�ا�i�8)ةأ:+ى�4+ورة�����
xا����	N�bا���	
�3��HYو�	�x�و�دارة�و��,
xا����HY�	{ات�@�ر! .  

����D :ا��������� ا��������������ر�#MSHات���R�56إ

� 
�ت�
�ا#"!ا� �
c9�� ?+ات� 	$�
%� .Q�  ر���Tp�� H¾3�3�Qا��}�دة،�(ا��� ،|
�bا��� ��c�#pد،

�Tp (HI����̂��ر �H²�	�®#أ�)��Xg�: )1(  

 - � �H²ا����%+�ا���j�#p�.Q� �ABء���]��.�PTن�ا����%+�ا��0�AB)�4+ور}	�@)ا؟�

                                                           

)
1

3�Cد�ا���cء،�  )�e�  123،�ص�ا	�TUMا�L�R��Gء�N+*�ن���z`،�ز}�`�
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�����.�ا3�85ى�ا~�����U���HI	؟ - �����)b�����U
�b��.Q� �ABا����%+�ا��H²�� 

���H²ا����%+�ا�Q� �AB.�ز}�د\]�������وز�3�8ى�ا~3Rدة�ا~�����U���HI	؟ -  

.�c7(؟���H²ا����%+�ا�Q� �AB.�ا�T��ر���و�,����� - �	�i�bا��	���U]��ا�u[�إ� 

 

�	
�

	���T�HYء�إ#"!ا�#�#�� �ر'OPة ا��H¾3�3�Q،�ا�M�(�ا35ا�Tp��£¤3 �HI��ر ��ه�ا5?+ات����(

	
�
��ه��#"!ا���
c9ات��+?:  


	��Tp��ر�ا~�Rري ): 3- 3(ا�M�(�ر7,��
�� P!�إ#"!ا�/Ho
�!"#p  

���H²ا����%+ : ��5V?�د�	
@3�3�Qا������(���0�ABا�

  ا����U	�و}�`�ا#���cد��؟

W�24ا����%+�: ا���H²���	
@3�3�Qا������
ا�3ا@`��{�

��d#3ا����U	؟�.  إ�XIا7(�

���H²ا����%+�: ا��XFدة�	
@3�3�Qا�����XIإ����Nا�3ا@`�ر

  3Nق���d#3ا����U	؟

���H²ا��3ا(�ا�3ا@`�ا�T��ر���وا���AB,�����[�: �����ر

�	���U؟����ا��bT�#  

3�Cد�ا���cء،�: اU5)ر�e���ا������ا	���O!زرق�وا	>Zة�ا�������GYا	�G&ا#��Lء�N+*�ن���z`،�ز}�`��،�01،�طإ

  124،�ص2012 �ردن،-دار�ا~��)����M+�وا��3ز6K،����ن

�5V?�د .1� 

�ا5 XÓ80�8#?؛������ HY� �ا�b+ار�$P!�4+ور}	 �}�� � +اه ABا����%+�ا�� _��� �ا#���cد XIإ� ��ه��ت

�6
cا�� 3�8}�ت� Xg��+�n�� �و� ���3ا#��c)ت، ��
N� V
�ا����� _�}�� Xg��+�?�� �أن �[�n� .ا����%+�

L��N�،3دةR~ت�ا5: وا�����6
Tد���c�#ا	اد��?#8+N��_د�����c�#وا*)،�وا�HÔ3#�673�.ا����Pن�

�ا5 )��� � +J�3ن �ا�U5ر �?#8	ا�� . _��� �أو�ا#���cد �@)ا، 	
���� �أ@3را �ا��ABو}�34�bن 	��Õا�� V{


	�����ج����V
�����)
�b��)@=��[©����.Q� . 

+*�	����9`�ا#���cد���_�ا����
�ت�$P!�ا�����	�.�أ@(��HY�+���ABت�ا���x�5ا�.���ك�ا��) )�

�HY�)
�b��6
��ت�و�ر�Jح�c5ا�.��8���,R§~�T�	�x�5ا�Ö��C���
CT�	
@�����	

	�ا�������N�({أن���

  .p�,R#����را�����
�Vو¦

�ا5 .� �ا��) ) ���XÓ8r?#�8ت�+$` .� .Qو�� �ا����U	؛ HY� 	�Nا����!P$� �ا5���ت _��� �إ:��ء HY

�،	���Uا��HY�	�Nا����!P$ت��b
c9ا���HY�e�}.�:Lل�إزا�	�أي�A×Øء���8���OP����XÓ8r38ق�@) )ة���

����(T8و��#?M'ك�L��6ا�	(b5ا�HYل�أن���3ن�L:�.���8���OPأن����	م���(�ا35ارد�و����ل����V

	���  )1( .و�43
��^(�ا���z�Mت�ا5{�
	�ا�Q� �AB.�أن����{)م�ا����)أو����(bم�أي�

2. W�24ا�� 

                                                           

)
1

3�Cد�ا���cء،� )�e�  .125- 124 ص�،�صا	�TUMا�L�R��Gء�N+*�ن���z`،�ز}�`�
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|���_��@+اءات�ا���(�ا���AB+ا���ا5�b��,� �(�cا�ا����HY8#?�)
�b��HY�,�80و�	4+ور}�!P$�	

���ك���_�ا5�L��N�،V
�6.��c8	�ا�����
��V?#�8تا�����N+ ����.i�J����	(b5ت�ا���HY�Ù��cا~�)

�ا����bت� _
�}�� 6� �ا��+ور}	 !P$� �����ل |
�b��� ��80{)م 	
�
��#"!ا� ���Nه �إذن �ر�J؛ دون

�أو� ���#� ]��̂ � �#3اء ����ت� XIإ� ){3C���� 	�T�7� ���
�@� ]8Gر����Nو�� ����؛ /!ر��� ABا�� واU5+و�Nت

�ت�وذ�;�����cرات(:��|
�b��.Q� �;���N�،	
7L:وأ�	

	،�ا@����@3�3�Q��،	
�N�،	
��ا�U�7د 	،�


	�و���
	�N���[uN�(�c�80��ر�ا����AB@)وى��]�،�bN)���3ن���_�b9��N��ر�.�:Lل����
	�*�ف�

�

�	�ا����C�8 . �N��ر�@
)ة���Xgا�3رق��c�%��[�Q	�أو�


	�أن��Tء�����#Q� �،�c.�ا�3bل��

�م�ا�5إ#"!ا�b�9`�ا����|
�b?#8ا���	ا#����را\]���_
�}�

9�80
6،�و��0(�ا5����ل�ا���Mط،�أو�ا���Uر�ا����
	�p#����ر}	�bT)ر��HY8#?�,R¦�_
�}��Xg��	

Úد���(�~ا�XIإ�)ل�ا������HY���
�3�T3م�b��AB3ل�ا�%� .�HY�	®Gc��Tت�ا�5+ة��b
c9ا���)^�)
�b��.Q�{و

 !P ���643T�	�x�5ا�5ا�� �����)�#�� 	b{+9ا��H²ه���
	�37}	�وÛ
T8#?��� أ�.Q�{و�،�[u8N���.��	

5�T�	%��~ا��3ر})�ا�	�8�#�HY�	
Û
cت�ا��b
c9ت�ا���(�وا���b
c9��HY3ض��jا��)
�b�8#?ل�L:�.�،	

3ن O"� � �� �ا�� . �ا35رد . ��3ا#�c)ال� �وا��)ف �ا35رد .، .� �[h!"M�� ABا�� �ا��5��ت )^� .�� �ا��C+ي


	�و�� P!�ا����رة�اM5+و�	Û
cا��!P ��5�T.  

 ا��XFدة .3

���(b��ABت�ا���ا��5�HY3دة�R~3�8ى�اأي�ز}�دة���_��
�ء�ا��AB#��3ن�����ا�b)رة���Xgز}�دة�و�P8Cن�

�6����ت�ا5
T�.'�	،�وb{+z	�ا��+ض����ه�ا��5��ت،�أو�ز}�دة�3�8}�ت�?�L��N�،;�[¥8���8#ز}�دة�أ

�HY3دة�R~3ن اJت�ا���c$ت�ور�@�*�	
cح�������)  .ا���5،�أو�ز}�دة�ÜCT]���.��3ا

�ا5 .� �ا��) ) 3ارد�?�����8#� �وإ ��د �ا�38ق، HY�3ا���� �)�ت� ��85 +ة 3ال�� .�!P�Qا�� ت

���� .Q�{و� ��ا� �@) )ة؛ �و'��ءات �@) )ة 39}+���رات��� 	
N�4�8إ#?�(��� 6K+8ا����3ا�� �bC�� �أن ت

HY�	�3�Ýت،�وا����ABدة��� �3ن��)ل����3?#���8_�أ�)اف��داء�ا����������AB;�ا�5و@3د�ز}�دة�

.�ا��}�دة�ا���د 	�Xgل�أ�(��Tا�38ق��HY�	�x�5ا�	U*ت�أو���
c51( .ا(  

 ����ر�  .4

��ل�ا���3م��HY�3ا~��ل������T��T�A��ر�����ج�ا~R) )�ا��ي��� ���R~�T�VUل�T)ر@	�'Pc!ة�'���

��ه�e�N�،	���}5ة�ا����5ا(i�Nر�(bTل���R~�Tون�+Q�c5ا�,�[hت������ا5.  

�,8� �3��3Q�c+،�و�N�.{+:Î�)c7��®G�(@أو�.�)�N�( (R~�Tن��
�Tp��ر�+���c8��T��9cو��

� Q�c+�و�3bل� �[©*�UN� �أ*) �[uإ�� �c8r� ,�� �QN+ة )�N�+Qا��� HY� �c8��T)ة+Q�c� �ا���QN(�+U+ة ���Nا ؛
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	��#��ر��HY ���.�ا'��Mف�3ارد��

�	�ا85¥]�;،�و:����z`�@) )،�و�0) (�إ#"!ا�b���
@) )ة�^�

	���Uل�ا���.  

�ا5 �أن ��'8#?�.Qو�� �����M^(؛ �أو�*���3Q�c+ة )����� �@) )ة �iا+z� ��39ر ��T����C)اع ABا�� 	


)ة�أو �����ت�� XI3ل�إCأن����XIج�إ��Cاع��(T�� 	
̂�ف��N{+@�ت���� �!P$��z+اT����i)اع�CT)�ذا�

5�N�;را؛�������T3ف����80ا#���	�اQ�c5+ة���bT�VU)ر\]���3C��Xg}(��N��ر��T)ا�
	�?#)��8،�و��(


)ة�{+@�ت��XIإ�	7L�~ا.  

�	
�أو�ا���� 	��8��� �#3اء ��Tp��رات )�Nأ� XIإ� �ا�3%3ل � �Cو�3ن �ا�� . �ا5)راء .� . !P�Qا�� إن

��اع�= �����ر�: ����
	 +'�ون���@�Xg�Pcن�أ#�#Pن�'����HYا��5د�	�ا_� +R�56ا��   

��Q�a+�ا5 �أن .Q� �L��N8#?�. ا��� �ا35رد . .� 	Qc� )c7� .� 	3�(� �OPة� ����ر}	 	L�� 	

	
7L:و��	
����@p�	

,�*3ل�ا85?و�bا��F��T����3ن�   . ��Mر̂

�Q� �;���8#?�( (@�3.�ا�3bل��Tن��Tp��ر��7�3)رة�ا5���XIا��3%(�إ�Xg��	�!/'ا�	�
7�V
� 

�ا5 ���3ن �أن A��r� V{+ا���� ��ا� �ا�38ق، HY� �اP8N��5ن .� ��6?#8	وأ#+ع� ��b5�Tر�	 XIو�� H²� �Tp��ر}	

�ا~R) )،�أو��و�HY�XIا��3%(�إ�XIا����5ا~R) )،�أو� اP8N��5ن��HYا��3%(�إ�XIا��Q+ة�ا~R) )ة�أو�ا3��5م

5�N�،ا�38ق�XIا�3%3ل�إ�HY�XIر ?#�8و���Tp�	دارة���HY�6#3اء�
�R~ا�	
}	��H²ا���AB���Tp�)��ر�8?و�

ا��i�b	���Tp�Xg��ر��H²ا��AB �3ن��Tp��ر����3?#�8تو��;�أن�ا5. ا���
��أو�87�HY,�ا���Ccوا��39}+

.�:Lل��Tp��ر�	
8Nة�ا����OP5ا��bĈ�ت�� +M3ر�+�أن�ا�T�('و7)�أ�،	
8Nا������[\OP5�A×Þ�#ر��(U5ا.  

�ا�5?#8	ا5 .�� V��}�� ���HY?#�8ت�Tp��ر}	 �
�أ#�# 3Cرا� ��Tp��ر 6��� �� ABا�� �:+ى

�ا5 	
�
�fT#"!ا� �ا~��%	 �ا85
9+ة 	�Q�~ا� �إن XIدرا'+�إ�!"
Tأ�ر�� (bو�� ،�[\�
�
�ا�����	�?#8ا#"!ا� 	


�`:  �Q.�أن���3ن N�	{ر���Tp�	
�
أن���3ن��.�ا@(��*8.،�.�أ@(��'�!،�أ��c8���T	��¼#"!ا�

�H²9+ة�
  ))1 .إ�XIا~(R )�إ�XIاV��}5: ا~��Q	�ا85
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ر�
��

ا�
��

	ا

ا

  

�ى�ا���ر ��  


����:أو����
�دات�����ر�ا��  

����  :���
���
  .��"!ات�����ر�ا

� �$
 :���
���
   '�ا&%�����ر�ا

  أ(�اف�ا���ر 

ـــــــــــــــــ	ف���ــــــــــــــــــــــ�دات�*� - ــــــــــــــ����و�,�1�2ــــــــــــــــــــــ�0'/ــــــــــــــــــــــ.�ا�-ــــــــــــــــــــــ�ى��ـــــــــــــــــــــ�ـر�ا
,ـــــ 
ــــــــ���
ا

345
2;�دي،��9�7�8،�ا�. 



 

 

��ات�و��ا��������ر�ا��������: ا
	�ر�ا��ا��	� 

 

�#�ا����"� �رة: ! ��ذة  

إدارة�
 �����ر

70 

&'()*:  

��������	
�����������،���������
������������
����ا,+*(�ت�ا���م������&�أ$��ء�ا�!�� ��-
��ا

�ة�أن��@.?�أ<=��و;����:�9�1ر �(��ى�أدا��5،��2�34(����0ا����ء�0��1/.�ت�C�
���ول��EF��،�G�����ا��

���Hون�دا�I),ول�ا��Jو�،&K/9���LMNو�،O����PLأ*�ع�و����&�ا�!�Rء�S1������Cدة،�وأ<=��ا�TUد�ا�!VM1

�EW��!ا�(�ق�ا�������Yل�ا,���(&��&J�L� �	)*+���!Y��E4اءات�ا��
Zة��/(/�ك�و���
��إر*�ء��Lا;

  .ا,��Kح

��ا,+*(&��Ra�Oل����ق،�a@`و��C_ا�ا�(��G�����C_ا�ا,��ر���را*&����دات�:�9�1ر�ا��

   :ا�!����cا�����&�ا*�!�اض

 �@�در�:�9�1ر�ا�������G�؛ −

 ��fKات�:�9�1ر�ا�������G�؛ −

− �G����� .;�ا�gH:�9�1ر�ا��

�-�در������ر�ا��������: أو+ 
��h�!i ا�����(�&،��:�9�1ر� ��jرا�L�fJf!��� kوذ�� �ا,+*(�ت، �إ��- mn)2� Eop�*أ� �فC� �G�����ا��

� O;� r�.�� �ا,+*(�ت s/tأ� �أن r���9�1ر: O��� P$��� �*�اء �ا,@�در، 34u� �أو�C_ه &�/��� �Iawة

&�
�ف�C_ه�اxHfTU&� ؛�aر�j�O��myا,+*(&إ����G������د��@�در�:�9�1ر�ا��!2:  

1. �.��/'0	
 ا������������ر ا
-�در�ا

�z�������&)*+,ا����G�����������ا,@�در�ا,�/�&���9�1Rر�ا��: )1( 

  ؛
��ز�ا�.��rوا����J�0دا��aا,+*(& - 

 ��ا<�fا�.��ث�ا,��mz;�&@@Sا,(��ى�ا,�z�؛ - 

�ة - ��TUت�ا�����>:���Tاع������a:�1اءة��s�� ؛�

 - �!��O��-�������و���C�!,ت�وا�;��TUا�Cث���أ1�f>؛و��ا 

 ؛ا�.���&�ا����&��9�Z$��تا���hى�ذات�ا�����ت�وا�����ت�و  - 

 - &@@S�,ت�ا��!�TUوا�&Jر���*:�s� ؛ا,�9

 - &@@S�,؛ا����ات�ا 

 - sJر���hاء�و��ا<�fا��Uا. 

 
                                                           

)1 (�Eo���L�،�درا ـ/�@��ـ/�ا
5 4ـ/�?ـ���/�–ا���������>(&;:�����8�9ا�7&رة�ا����46'/��0(5 �4ت�ا�-���'/�ا���3'/���2&اع���

�S@ــــــ`�،��ــــــ_<�ة)ENICAB(ا���ا�ـــــ:�ا��)���B'ــــــ/��4Aــــــ��ة��،�Iــــــ�)
2(ــــــ���Iا,+*(ـــــ�ت،�L(ــــــ �;/ــــــ�م�ا��(ــــــ��I،��/�ــــــ&�ا��Uــــــ�ق�وا�!/ــــــ�م�: ��

��ة)V�،���a������&!��
  .38 ،�ص2005-2004اfTUا�L:-�،�H@�د�&،�
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2. �/'Kر�LMدر�ا�-
�ا
5 4/��ا����������.����ر اN  

��ا,+*(&،��G�������ر
�&���9�1Rر�ا��Uا,@�در�ا��������z������: )1( 

 - &����ة����

��ت��������O��-/���� وذ���O��k،ا�����ت�ا�@��;�&�ا���hى���!�دة�ا�TU(��ت�و��


�&����0رة�و����Yت�و�haاء��/�ول�ا�����&��������I�Yات��O����!��-./Y�  ؛Raل����

 - � mz;� �ا,+*(�ت �وا�!��Rت�@�ل `�aوا���ا� �:��aاع، �و �،�1اءات &�
������� ���ت�أو���I�Yات�Uا

��رجUا� O�� �ا,��0رة &�
������ا�� myإ� &�����1� ،�@�@a� �ا,!�ة �أو�ا��hا�� &������ ��1ا�� ����ا���Lء ؛

1�3W)i�������a����رجا�!����cا�(��1&�Uا�O�0رة�������
������  .����Lء�

 - ��
������@����ا�����&@@S�,ى�ا�h����C���!2�r_ه�ا�����ت�;�mz-ا,�9$�ت-ا�����ت�ا�@��;�&�ا�

��j�Y�����Jول�ا�����&����و��ة�������1��
 ؛��?�أ*�اق�

�3Wــــــــ)iــــــــ�������a�
�ــــــــ�V!�/�ــــــــ&�ا�!��cــــــــ��ا���Rــــــــ&�ا�(ــــــــ��1&��ــــــــ����� �ــــــــ�;��	�،�Cــــــــ_ه�Iawــــــــ�ة$�ــــــــ��ا��

ــــــ&�: "��M1ـــــــ� ����ـــــــ&�ا��!ــــــــ�ون�وا�����ـــــــ&�:�L@ــــــــ�د�& ا���ــــــــ�ط�ا�ـــــــ_ي��1ا*ــــــــ�0-��ـــــــ� �ا$��ــــــــ�ل�ا,!ـــــــ�رف�ا,���ــ

ــــــ�mأaــــــ�ى���ــــــ�ف yــــــ&�أو��+*(ــــــ&�إ;��Y��Oــــــ&���ــــــ��!,�Rــــــ_ا��9ــــــ�ن�إ�ــــــ��$�ــــــCــــــ��ء��!��ــــــ&،�وuأ�gــــ ;�ــــــ��أو�a/ــ

���
�ام�S�*ا��
�دة����&��������&��!��&�وإ���ا;���د��my2( .";�/�&�أ*�*�&�إ(  

��ا,+*(&��G�����  )3( :و�����N&�إg.*����my؛���Cك��@�در��aر
�&�أ�aى���9�1Rر�ا��

�0/.-ا,�9��s:*���رJ&��1;�.�ر�f>����Cا�@�ل�I1ن� - �E4ول�ا��
���و�I1ن�ا�������/��&Y��,؛ا�����ت�ا  

 - ،&@@S�,ا�&��K&�ا����ا�.�f>ا,�ا ���`@S���E4اءاتو���ا��
1��ث����&���!��&�����Yل����أو��إ

  ؛I!�������&;��cن

���م�C_ه� - �r���،&و������Zرات �;�اد��?���� ��!�$�ت����&����ha��9uات�و �Iaw��1ةا,����ت�ا�

��Kنا�I!ل���Y����&@@S�,؛&�ا  

 -  ���E4ا��&���
w��
�او����ا����sوا,�ا�  ؛������H��$�Oا��را*�ت�وأ1��ث��!��&و �،


�$�sو��ا<�fا�2�E4(��.��ا,.!��Iن���Oا��ول�ا�����& - wات��h�U؛ا  

 - &��
���&�وا��hا���ا,��w� ���@ا����ات�وا��*���ت�وا��. 

   

                                                           

)
1

 (� �ا�(Rم، �.;� �زا��ي �Oا���2�/8&اعوا�PMا� �ا�-���'/ /4 5
�ا N� �@��/-ا�������� �ا��)���B'/: درا / �ا���ا�: /���?� /4 5��،

��ا,/����ا,�*�م�1ـ�&�����&���1�&Lور :�����
��!&���h���$2008 17- 16ا�����&،���� ���K�w&ا,+*(&�:�L@�د�&�اfTUاJ�H&�و:�9�1ر��،

  58 ص�اfTUا�L�،-،�H,&��1945ي� 08

)
2

�ة،� )H�)اف�ا��;wء����mz;���
�����ا
�U!�/0VدS0��/')T	�ث��O1أ����ا��Uج،�ا���ا��ت���wاف�و
fاء�RaZل�������;��د�$���ا��

��03،�ا�!�دا�W�W�7'/�وا�4'� '//Y,01،�ا&!��
   .29،�ص�2018، اfTUا�t:-�Hاط�،�/£��;��ر �،�

)
3

 (�،�����Eo���L
  .39 ،�ص���4ا����Kا
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�'W�X :ات������ر���	�  ا��������

�:�9�1ر� �����ع P*در� E4ا�� �ا��را*�ت O���I���ا� ���Cك �G����� Joseph Schumpeter, Peter(ا��

Drucker, Markides et Geroski,  (؛�� �ا,+��ة �ا�!�ا�� O���I���ا� ������ ��  C�*� ��fKا�-�(���wا�_ي

-��L�!و� (��@Kا���Oء��Eo�Vات�fK�,ا�k/��O����!V��zا�ا�(��ق؛�¤(�!�ض�������_C��   :1-،�و

1. Mا�6 ا�Y�/')'Zا��� 

�G�����  z������� �¥*: (1)��ذ<��أC �ا�!�ا���ا�������&�ا,�fKة���9�1Rر�ا��

1.1 /'V'*إ \]ا�
 5 4/ا

��9ن �أن&�����O+*(ا,�إ*��ا���Y&إن�:   

�:�9�1ر� -  mz;� &�H�L)&�Y���ا��)ق �،Z�&�L�.�*:(*��ا �� �ا�����(�& ��j�I,ر���:�9�1ر��@ �!Y�� �،أي

��ا�(�ق،��£����OJ�9و���J�0ا���در�mz;�OJوذ�Ra�O��kل�ا*���0ب�ا,.�����OJوأ���أV!�د�أدا���5:*��ا

�ة�ا,;�L&)*+�9�1رات�:�O؛��  

 - �&�Hا����&���Uا���$�&�

���وا,���Yت�و أو�����������ت�ا����Uأي�ا���U؛&ا��r���34ا����ط����-
��

�Cا��fو��&����Uة�ا�I,وا��y��Uا����م�ا�&Jإدا�&�وا*���ار��
  .:�9�1ري���Oأ

 2دارة أ �0با�7'�دة�و  2.1

s!/�����IKأو�إ;�L&�:�9�1ر ����دورا��!�§� ��ا,ا�������G��ا����دة�&Jدات�:�9�1ر�������،&)*+�

��ا��Uا�����O��fأ
�اء�:�9�1ر�و �2
���أ ��ا�������وا�(��*�ت��I�¨ا����
)EW����وا,���Yت��،)ا�9�1ر�

�����G�ا�9�1ر�(�(،�� �ا�(�ق �� �ا�!�� s���*وأ) �J�)2ا�9�1ر�....(U؛©ا �O�� &;��Y�� �Raل O�� kوذ�

��ق��إmyا��ªJ�K،�ا,�و$&،�ا����ر���Oا�����&�و
��د�ا�������وا���ا;�،�ا,��و�&،�ا,���: ا,��ر*�ت����

  .ا�!���وا����ات�ا,(��/&�R���=>wء�&���9�1Rر

3.1 
  6�7X/4 5/�ا

�رة�;���&���ا�9�1ر�ا�!�/�&�وا,���،��»�����أ���ا����mz;�&�H:�9�1ر�ا��K��E4ض��+*(�تإن�ا,Lذات�

 �I�¨2��a�ا,�C�K �ات����&�;�mzا�������وا�(��*�ت�و ��( �أ�����1�رة�;���&���:�9�1ر�ا������ا�_ي��

�ذات�ا���®�ا�.�Iو�Lا� �������+*(�ت���Iن�أن�ا,. وا���/���وا���0س�اU�@��&����U¬�ا��¨���Iا����

myإ�mz;�&����,وأ*.�ب�+*(����&�ا,�ا��C������¯���&�ا�HR����It���/!Y������&����U&����:�9�1ر�و���ا�

   .¨�����Iو�&�ا��

   

                                                           

ـــــــ�Kء��/0.�;ــــــــــ&�وا���ــــــــــ��وا���ز�ــــــــــ�،�;�ــــــــــ�نا�7'ــــــــــ�دة�وإدارة�����ـــــــــ�ـر$Yــــــــــ �;.ــــــــــ�د�$Yــــــــــ ،�) 1( ص�، w 2015ردن،-،�ا�0.!ــــــــــ&�ا���$�ــــــــــ&،�دار�cـــ

  �1@�ف. 263، 260 ص



 

 

��ات�و��ا��������ر�ا��������: ا
	�ر�ا��ا��	� 

 

�#�ا����"� �رة: ! ��ذة  

إدارة�
 �����ر

73 

  �*-�+ت 4.1

�@�§ت:� �Communications(��OJ�9( إن� &���*� mz;�9�1ر�:� mz;� &�Hا���� �ا,+*(�ت �� ��!2

�-1� ���م� �أن O���� ��� �وC_ا �ا,+*(&، �وأL(�م �إدارات ��� �وINن �أ;����5 �I1ن �ا,!/���ت  *����و ا��Kق

� &���ا��. ��C�Yت(:�@�§ت:� ��� O�� &�$°� �@�§ت: (�&�$°� �ا��R;�Kت myإ� �ا,+*(& ���ل� E4ا�

�T±��� �<Mداة &Jر�Kا���اراتا�� �وا��Sذ �ا,�ارد `�@S�� ��T±2�  �� Oو�� �وا,!��&، �ا,!/���ت �.�دل� � .

�وا,(+و���ت،� �ا�@R���ت ��0S1ط �ا,��د �ا����9 O�� 
fء� �@�§ت:� ��9ن� E4ا�� �ا,+*(�ت �� -�Raو

�رة�L� O�� &Yا����� �� ����� �وا,!��& �ا,!/���ت  *���� O�� ��Jو� �و��wاد ²Hا����� &�f;� g/S�� ���

�;� �ا���U&�ا����H&�ا,+*(&��ود����  .;�mz:�9�1ر�ا�_ي���9ن����t����It��cwب���-،�إ§�

5.1  �8��   ا�

� P�.cا,أ�)*+� �T³2� �امتS�*ا��OJ�0a� &TU�!,� kوذ�� ،����ذا �ا,�ارة �ا��Kق &c�aو� ا��Kق

   :أ*�*Iن

�: wول  �fTU�1ر ��9ن� ��� -.uأ� &@@S��� ²Hو��� �
��� �أن O���� �ا�_ي `@S��0ا��a��aدا� &�f!�,ا

��ا,+*(&�ا,�K�����)*+�  .���I1ن�أL(�����وو����KHة�ا��U<&�و�����9ا��TUد�وا���اؤب�&�و�


�اءات���ر�C_ه�ا��Kق���������Cوري���Oا���ا;��: وا���¤ Zو��O��&.!�,ا*���ار�ا�!���و���ن�أا��


���gا,�ارد���ا,����&�و���rأن�:�9�1رات���ا,�؛+*(&�Uا�و +*(&�ا��ا��aأ.c��Pأ<=��2!����s/0��

�ا, �� �ا��Kق &;�uإ� ��»ن ²Hوا����� �و:�c�@�aت �R���=>wء�&�+*(ا���  �ا,��خ ����� �أن O���� &

��ي�و�ا,¶�./��E��IنKدة�را�!&�ا�!���ا��Jود; �:�9�1ر�وز�fJf!2��
  .و���IKا���Oأ

2. Mا�6 ا�Y��/'��   ا�������K'/�أو ا�

� &
��1�ر�f>���&�*�*w�� �و��ة 
�fة��لw���J�0��� �ا�Rز�& &����Uا� 
�fة ؛:�9�1روا,!�اتM��

� �� ����� R��;� �!2� &����Uا� �ا��@��  �و�Nا�� ��إ��9$�&ا��U*�ب �����Yت  ������أو  �ة��
� �أو ;�/��ت

R!د���
����C�����J�0���k�_>�،«�-�� �j�c�@�aع�ا�����J�0وا���r�.ا����������أن�;�د�ا�!��/Iن�

  )1( .�·��ما�������G���:�9�1ر ��;�/�&��� ���د�

&�����1 myإ���C�&)*+,ا���0ع�ا�_ي�2!�����-�ا����G������أ�� :�Rع�ا,(����;�mzا���0ر�ا��

� �§<�(�ب �و �أ��9ر ���ي �ة��
� &��!�s���*أ�� ��أ<=� ;�� ��>� �و��ا<��fأن��0را، �ا��TU!�ت ��� ا��!�ون

�/�� �ا�!�ن O���I���ا� �م��� �أن O���� &Jر���*:� �وا�����ت ��¯�� ���J�0ا1 +*(�تا�.��ث� ���Yل ����9ر 

� ،���
� �G�������إmy �����1&ا�� sY�� �ا�_ي g�)ا���� �و
�د ��أن��ورة �I1ن �Z$��ج أL(�م��@�

                                                           

)
1

( ��
�&�وا�������&�ا,+��ة�������ي���(�Oا�!��ي،�ا�!�ا���ا�����¬U�cاع�1Z��G�����درا*&����ا$�&�;�O��&��;�mzا�����ت��-ا��

�9/�د�_����090م���O-�دT/�وا�W�W�7'/:رد$�&،�ا�@��;�&��K�/0V�،���/Y,د�21ا�  .157،�ص�2005،�*�ر�J،�02،�ا�!
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�O��&���,وا�&Jوا,�ارد�ا�����gJ�)ا�¸���&�أوا����
���g/a$�ع���Oا������9��ا�!���ا�_ي��+دي�myإ���H��$

&�1�Y1( .ا�(  

3. Mا�6 ا�Y�/'��
  ا

�mz;��I.>��9�¹���1و�Yا,�ارد�ا,���&�ا������ w*�*�&ا,��fKوا��<�Iة��º$-ا�������G���:�9�1ر �+���

&0�¤º�� &Jا*���ار� ����ن mz;� ��Hدا� ��!2� E4ا���J�0وا��� r�.ا,+*(&،��:�9�1ر ا�� &Jا*���ار� ����ن

�&)*+�����mz!أن��� ;��ا,���&�� �Cارد���O�� 
fء�`@S��وا����J�0و �أ0�¤& r�.أا����Hدا�O�+�ن�

�+��1�Oأن<�����9��sYر،��1
�د�¤(.&��!��&���Oا,���Sة������ا1M�kأ�� ن�ذ���O���Jا,���(&�أ��ور��


  .وا�.��ء

���r���Uه�ا�Y��ف�ا,+*(�ت��Ra�Oل�:�jق�K$Z������رأسو:*����ر���ا�.��rوا����J�0و�2

�����aإ��myل��!����jر�Lدة��Jا�9�1ر ز�g/��������G��;�م��(���myد; ��إ� �����mz;درا��Lوا*!&�و�&��!�

��9���Oر وا1���E4ت�ا�����Uا�(/��و�ا�O���I.>د����0ر������C_ه�ا�!�ا���ا,!���&�ا�!��&،�و�����Jأن�!

� ��و �C ��w_اUا� �� ������ E4ا�� �ا�(��1& �ا�!�� ���Lا; O;� ��إ$�Kقج ��(Iن� ��¨�ض �0���� �أو ا*����ري

���أو ��Y�����J�0ت����Kدة�O)�ال أ��w�&01ت�<(/(/&����ا�Y��,ا�ª!V. )2(  

4. Mاردا�
  ا��Y�/8�_Aا��6ا
�W�PM���/709`�ا

� mz;� �ا,+*(�ت �ا;���د � :�9�1ر�+دي �G������و������jا�� �����¤� ��(��ى mz;� ��1�Yا�� دورا

��	Jوا*���ار�����Uا� PLا��� �� ���*§� ،� �@�� ��إmyو�9  �1§� Eo»ا������ ��ºيا���Kق ��9ن��أن�+*(&

�وا*�� ®����� &�K�>� �� &;�.�0� �������Nو� &Jا����� �ا,�ارد ��¯���رأس�ب ��يKا��  أº���h�!i C$- ،ا,�ل

fK�� �/.�9�1ر �غ: ��G�����1����Oإmyو�9 ��@��ا��§�kذ�:  

�Rق�وا��وا��� - Uا��I�Kوا,��رات�وا���&��Kوا��&J��Kة�ا,!���&�وا��h�Uا��@�;�O������;�K��mz;���!ا�

��ر
�&�وا��اa/�&��/�+*(�ت؛Uا 

 - ��I�Kا½�ا*����ر�ا���1Z�&)*+,ت�ا�J��)������ ؛

 - ����Yا��&��cwا,+*(�ت�رأس�!�@���و��aن�داI/��!ن�وا�IK��,ل�ا��;����ي�K؛ا,�ل�ا� 

 - �mz;�9ر:;���د��w &�;ا�1Z�&K/�S,ا���j�J��)�������g�����E4؛ا� 

 .I1ن���S/�²ا,(���Jت��9�wر و��°راءد; �:�@�ل�و�rNا,!/���ت�و�.�دل� -

������1myإ�Uا fا����� ����+�� E4ا�� ���Cا���رات��،ا�������G��:�9�1ر ا�(��1& ���;�  Cأ� �M1ن �Y$

�E4ا�!���&�ا��&J��Kا�P�.cأ��O� Cا,!��&�أ�mz;�E¾.,ا�EW��!د�ا��@�L:���Eo»ق�ا������K؛;�ا���ا���
                                                           

)
1

�ي���(�Oا�!��ي،� )���¬U�c��K�
  .157 صا����4،ا

)
2

 (�،�J�*ر�أو����،&��/cي��1ذر�������h:�ا��.ك��efة�*��46'/���4&ا�/رأس�ا
�ل�ا�N�ijk 5
،�ورL&�وأ�Xه���2�mn&اع�وا����ق�ا


��!&�u/²،�اfTUا�H،�أ��م�،&����Uد�ا�@�L:���&�N�!ل�ا���;wا,����ت�����ي�Kل�راس�ا,�ل�ا�����yو���ا,/����ا��&�����&���1 :13-

14 ��h�)i08،�ص�2011د.  
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�ا1 ��/��� �ا,���(& �ا,+*(�ت P;�0�*ا���� 34��� ���9رات �ةHا��ا� � §��»���ا,+*(�ت ������أن2(���0

�E4ا��&J��Kا����jرا�Lأدت myه�:�1إ_C�g/a�9رات��mz;�k�_��،داراتZا,+*(�ت�����/��م�ا���ا����أنا�!/���

�ة����J&��أن<.�Iا�و ;�L��1ء��mz;���!2���º�&ا�و��ارد�����&�و��د���
�ى��،����s/0¸���و�PLو!����L��1

��w myإ�������L1��²»;�دة/�S,ة����
�&*��Cو� ����&0�¤wوا�!�/��ت�. 

��ات .5	
   ��K(��'/�وا�6�7p'/�ا

� �ا�!�ا�� �C_ه ����ة��إ2my!�د ����2� �� �a���� E4ا�� &K/�S,ا� �وا������& &�;���
:� ا��¨���ت

�+دي�ا��E4و�@����j �و ���wادmyا,+*(�ت��إ�mz;����Y,ض�ا�K��r���،�¿�u��C��,راة��Y,ت�ا�C�Y��.¾�Eا

�ا�و �و��wاد�/��و;�م��وw;�افام���_ه�ا���������!��&،�و��L��Jا,�����Y¸� ����&�:��� �أ;�ا��ا,.�;Iن�

�����C_ه�ا,+*(�ت��k�_Nو�،��	K��Sاد���wو myإ�� T����34��، �¸������!L����E4ا��&�J�0��1ا��@�ف�

���s�Yا,+*(�ت��k�_Nو�، Cر���mz;ن��/@�Jو� �!�� �j�LR;اد��wن��وI;���Sج�;�9�w��mzر ا,.�E4ا�

�OJ�a°ت��!L��  )1( .���و�	���أو وا*���9ر�������9�wر ��ك�ر������_ه��Cأنi!/��ن����º $�0ق�

� O�� &;��Y�� ���Cك ،g.*� ��� myإ� �ا�9�1ر������1& �� �وا,+��ة ���Y,ا� �� �ا�!��& &�À�.ا�� ا�!�ا��

   :،�وا,��������wاد�وا�����ت

1.5 �)�V
�اNا���4&ة��/� ا�r��-LMوا�eqا��ت�ا��9

��OCإ/��&�;��TUا�&Y��hا��������Y,ا���ة�H�)ا�_ي����9ن�و ن�ا�����&�ا���½���
���Jو�ا���اث�:

�g1�*���
�O�myإ�����Yرب�
��;�&��!��&أ;��ل�و 
���§���C���1�gأ����.��O;�²/�S���,��Y!�ت�

�ا, �و�¸�� &K/�S,ا� ��KLو��ا� ��jرا��a� �� �ا,+��ة �وا�!�ا�� ����Lو� ��Áا��� �� ���!V� ²L� ا����ط��أو

  )2(.:�9�1ري 

2.5 �)�V
�اN��8�sوا���t	S0��/'4 5
 ا���7&ة�ا

إن�ا,��Y!�ت�ا,�
�&�$���:�9�1ر�;�دة����2(�������1	���ا�����&�ا���ور�O��&Jأ
��:�9�1رات�

�¬U�@���CfJf!2و&Jوا�����ت�:�9�1ر�OJ����C_ا�ا��w .�s$�TUاد�ا,.��O��Jأنو���I�¤myا�!� �إ�ª!Vا���

   (3) :ا,+��ة���C_ه�ا���;�ة

��9ت��ا>��ا�S	�tو  •�PM��8وا�sا��:  

� r�./�� &�¥cر� ������� �
��� E4ا�� ��Eop�*wو�� ��ا,!� �ا���اث �� �ا����& -���C�)و� ¤�)¤Z�

� �ا�!�/�& �ا�9�1رات O�� ���Y,ا� ��cر��J�0�� �� -���C�)و�� �وا��0.��  r�.وا�)��
������،وا,���) ا��

�&��Kا����&�ا�!/��&�وا��fJf!2و�g/a��� C�)2����Y,ا��وا��ا��Lأن���ا<�fا�.��ث�وا�.��ث�وا��TU!�ت�

                                                           

)
1

  .125- 124 ص�،ا
���Kا����4زواوي�����ة،�) 

)
2

( �، Y$د��.;� Y$ا����4 ،ا�7'�دة�وإدارة������ر��K�
  .264،�ص�ا

)
3

 (u4�W��K�
 .266،267 ص�ص، ا
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� `H�@�Uا� �إ��Yد ��  C�)2� E4ا�� &����/�� &�Lا��ا)Professionalism (�r�.ا�� ���Yل �� &�¥cر��I��!و�

�J�0وا�� .�O��I��,ن�اI���./��&$�9,ا�fJf!2��CfHا�
����ا���Cfو
�����>OJ��  .وا,.�

 :�ZWم�ا�w]اءة •

�وأ*�*-�$��م�ا��hاءة�إن� &J��Kا��&���إ��Yد�/!�sدورا��!�§��� )Patent System($��م�����&�ا,/

�وا, OJ���ا,.� ����ق &����U� Eo»*+,ا� �����O،:�9�1رJ&�+*(�تا�.! ���� �L� �ا����م �C_ا ���� �أن و��

 ºا$���ر�:�9�1رات��EW�,�9ر�ا��اءة����:�hن�ا��&����U� �@,�9ر�ا���$�¤ �ا���1§��J�������1$�ن�أو����


�&ا,.����O��OJرا<�EÂا�Oن��I�Ãا����OJ��K,وا�&
�,����Jاد،�و��w�,ت�+*(�واmyه��إ_C�mz;د����;:

��*§�&$���>�&����Uق ا�Kا�(�ق ��ار�ا����.  

�09��ت�وا
�9رف�وا�S	�ث  •
�اNرك��_yوا��z �7ات�ا����O:  

� O�� �ا,���  ���Y,ا��C� �ا���م �ا,!/���ت ���Y�� �أإن �
1��Kءة¤���و � �ا,!/���ت  *����و ��ز�� .

���م����Y1و�!�TU&�و��ز���ا,!/���ت��E4ا��&����Uت�ا�.��و��Lات�ا����* �وا����رك����ا��(��Rت�وا,

W/!������1ا�� &0.��ا,� &K/�S,ا� ��j���aو و� �وا��ور�Jت s���ا� �أ$�ا;- �91� E �*و ا��� �و م ا�0.!�ت�ا�.��$�ت

���و$�&�و<��ب�ا��ب��:� �����ا���رة�ا����L&�ا,��.�ت�k�_>اء�و�K@وا�� اWeb Book(….�،©U(ا�fر�Lء

� ��0ره� ���ن �ا�_ي P$��$:� ��0ر� ��tº��&c�aاض �cº�1و�� &��Ä� s¥*ا��� &�.�>� EW/!ا�� r�.ا�

��&��TU�1!�ت�J��w� ى�h���&w وزارة�ا����ع��:����أ�aى ���Cت��،ا�J���،اء�
اJ��U&�وا����ر���Oا����د��أ

�mz;�&�9ر ا�@�ر��wة����TUا�&��Kا�!/��&�وا�� �C�K,وا.  

��}'�zا�09('/�وا���'/�اT&PM&ة 3.5
 أ�Kاء�ا8�YM/�وا��	�ر��#�ا�7'�د�ا�-�ر�/���mn!��6ر�وا

�r��ه��أن_Cاء�����
w��������ا����$&��E4د���ا��Yإ�����Yو��EW/!ا��?�Kا������Y� (�����91

� O�� �ا����ع �C_ا -��!iإ��اء��?���� �ا�_ي �ا���Kؤل Å�و� �ة،��TUا� ��1,��و;�ت EÆ�.وا�� EW/!ا�� ا����ط

�OJ����&�ا���0ر�أ����1ة�وا���رة��Z��O�(�سا,.��Uا����I��
��ا����م���1 ¤�)¤Z�� �j�!��Yو������;


��(وا,�C�K �وا�!�/�&� �9�º�1ر�Ra�Oل�ر��ه��،�a��9�Vص������ة) ا����TUت�ا�Y��,1( .وا(  

�Xp�� :  ��ا��������ر�ا��������

�� &�/�;� -
��ا� E4ا�� gHا�!�ا�  �)��� O�����ت�:�9�1ر � &�R�� myإ� �G�����ا�L@�د�&،� �� ا��

&����  )2( :وا
���;�&،�و

   

                                                           

)
1

 (�، Y$د��.;� Y$ا����4 ،ا�7'�دة�وإدارة������ر��K�
  .268،�ص�ا

)
2

( �، /)��O)�الله����ا����z'Zوا��|4'�;.Nردن-ا,!����/����وا���ز��،�;��ن�،�دار 01،�ا�0.!&��2&اع�و�����ر��داري�w�،2015ص��،

  .71- 69ص�
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1. �mn��  ا
��4ى���O-�دي��ا��������ر�ا��������

�gH�;�����1Z�&�/�;�-
��ا�E4د�&�ا��@�L:�gHا�!�ا� Cا,�ارد�ا,���&�أ�&/L اء����9ر�*�،�G�����ا��

�?�)i�§� �ا,���& �ا,S@@�ت ²!��� �ا�!/��&، �أو�ا�����ت &���9�Uا� �ا�����ت �ا,+*(�ت، ��(��ى mz;

�g�����&�¨V�&��
�&،�إ���&�إ�myذ��k;�دة������9ن�C_ه��ا�9�1رات�����1م�1.��ث�����������:�9�1رات

� �إذا &c�a� ،&������It� ���دود�& 1�ا;�تذاتZ� P���� �ا�!/��& �ا�����ت ��(��ى mz;)�f>ا��� 
��!�ت،

r�.ا� (����S,ا� ��(��ى O;� �ا,!/���ت `�$� �h�!و�� �:�L@�دي، �Lا��ا� �� �C��)Y�� §� r��1

� �إد�aل ��/���� E4ا�� �وا,���& ��ا�9�1ر :�L@�د�&  Cأ� O�� �ا�(�ق myإ� ���
� �G��������� ²��� E4ا�� gHا�!�ا

� -
�أو��:�9�1ر و �Z$��ج �� �ا,(�!�/& ��/��I�Yات �ا�!���& �ا��²���9 ���;� �إ���& O��Jو� ،�G�����ا��

�O��������ل�أو��E4وا��،r�.�9�1ر ا�:��G�����   ا��

2. �mn����ا��������ر�ا��������~�)�K��4ى��
  ا

� -
�و �� ²���أو� ���� E4ا�� gHا�!�ا�  Cأ� ���������C:�9�1ر  ،�½���
:� ��(��ى mz;� �G�����ا��

��)���1&ا�!��ل،�ا�(�I�Cن،�ا,Zدارة،�(:�@�ل�ا�(I1�ÈÉن�أ�0Lب�ا,+*(&�� Cد��
��������§�r���،

� mz;� �;�)�� ��وا� ���:�9�1ر ا��Yه� �ة��
� ��ةK�� ��IنS�),ا� �.��� �ى�� myإ� &�����1� ،�G�����ا��

�j� ��¯�� ���ون  ��º� �Z$��ج، ���1ورة  �	�;��� sY�� k�_�� 
�ر،w� �� ª�KS��أو�  �Êc��,� �ا���:�9�1ر 

  .ا�������G������ن��(��.��ا,+*(&�و�� �أ���

�اد���ى�إ��رات�ا,+*(&��/���م���_ه�ا,��&�وا�������،�;������* ����Yح�!�*:����J�9�1رو: 

&��;� &K@1� ��IنS�),ا� ���Sوف  
����و �ا,+*(&، �� �G������0.�����ا��� E4ا�� �ا�!�� �;��د &�;�$� �

��������� &���� ��أو� &)*+�/�� �أز��ت �و�Lع &���� ��  �/.��)�� O����§� E4وا�� �:�L@�د�&، ا,+*(�ت

�mz;�&c�aرات���Zن�وI��S�),ا��T³2�E4ا��fا���Uا� Cأ��wر�Nح�<.�Iة،�و����JإRcح�C_ه�ا�!��د�أ�

  ا�������G��و:�9�1ر ا����م���a§�1ا;�ت�

3. �mn��   iا
��4ى�ا�����7ا��������ر�ا��������

� �ا����م �ا,(��ى�ا� ��9ر�1§ ����1 mz;� ������S*�اء �ة;� mz;� ���0ي� �<.�Iة ���Yز�& �G������

�-
�²��و���E4ا��gHا�!�ا�� :�9�1را���Yري،�ا,�y��أو�ا���¾���k�_��،E_ه�ا,c�a����S&�ا�����&���h�!2أ�

�E4ا�!�ا���ا������h�!2أ� r��1�،&/C+�� &�����&/��;����myج�إ����� ا�������G�،�إ���&�إ�myأن�ا����م����

�ة�;���gH:�9�1ر ����Y$�²Lح���TUات�ا�I�Yا���&.�>����h�!2و�، HR��OJ�9�ا�������G��;/¯���إ���&�������

�&�/�;�O�����hة�:�9�1ر ��Uا����`�ا��$��G�����   .ا��

  



  

  

  

  

  

ر�
��

ا�
�

�	

�

ا
  

  ����ى�ا���ر 

������ا���ا��	���: أو�����%��ا��$	�#��"!داة�&�  ا'�$	ر�ا

	���+*�وا��	���: (	)��,��  ا�0/���'�ن�-'�$	ر�ا

	1�	) :*+����,��3�	ت�-'�$	ر�ا�  ا�56ا4

  أ�8اف�ا���ر 

- �%�&� ا��0@ف��?<��=>�م�:#�9ا

- ��%�&� ا��0@ف��?<�)%	ذج�:#�9ا

��+*�اا�56  -��,��3�	ت�-'�$	ر�ا�4 

��+*��?<�ا��	���� -��,���%�(ا��0@ف��?<�آ(	ر�D'�اع�ا&� ):#�9ا
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'�(�):  

������ ��	
�ا�� ����ح �������ت ������ ������ا ���� ��"!ض �#�$�� ���%�#�� �أ����� '(��� إن

وا�='��>�ا�!;:�أن��19ن��ة،��-.�7�#���ت�و3-��ت�/-.-ة�أو�د13ل�أ�1اق�/-.-: +������ا��#�%���

�>1?@�� A��B� �إذا :Dا�='��أ�� �ا�$�E!ة �ا��1/��ت ��HI�$JإG-ى �+HK3ة L��M� �إ�HNا�����، �O�P�9ر��R�R

�������ا ST� �HN�Uا����� �ا���Vت �XY�Z-ف �ا�\ي S]1�1#^�9ر�ا���R_�HI�� �������� �ا�����ت ���ول

�M-ن�����K�%�#���ا���`$a.�bKOت��V�G���3�-a�Rت�����O19ن���.��cdه�ا��\M�fg��STإذ�أن�ا����ء��،

�ا�#�%�1ن  ��"ij^.� 7�� �ا��1ق ST� �ا�kg!ات �وا	�ijف ��%�#��ا �	�!�1Pا�- l����J� �M\ا� ؛ا�=' STو

���na3،ا����ق �ا��1ر �M�ST\ا �O�9ر�ا����Rا� �دور ��op/� ���V$!اض ��1��O���HK3+� �ا��1ر na3

��%�#��ا �ا���،1P�HK�kJا�- 7q ق!��S]1�1#^�9ر�ا���R_� �HN�Vا�����ت f�a"���R ا��-رة��!r1���� ��O��	

�����O������%�#ل�ا��
3�<���%�sه�أو إ�#t���'=ا������O����O�P���3. 

���34داة����01�2/�ا.'�ا��
-,�: أو*	
 ا���
ر�ا������ا���

�L/1ا���ST��rاوpا��!vw��O�9ر�ا����Rا�-$ZSx��j�U������bK	HNا��<��V-�%�،�.د�a�P_ت�����O��

�+3!ى  �ا�����ت l�� ��%�#�� )1(ا ��%�#O��� �ا�����-.� �ا��!ق ����(z���R-ام �3-��ت �+�$�ر، |�"z�

�l%-ا��STت�
���J�،lا�~.....{$-�ا���(�f$/�����bK	HN؛�.��7ا���P�����P1ا����a?ا��l%ر��،�ا�='���دي�إ�

3
ل�p"Pة��STا��������O����Oوأ�?�ب�ا��a?� ا�#�%���أ�!ا���HK��!وح،�<�.  

���G����<^؛����%�#�إن���Rء�ا�����ت�_�a�Pد.���STا��1ق��!�����R	��jب�ا�bKة�ا��#�%����وا

  )2( ∗ .ا�#�%��/�!�����9�R�Rر�ا�����Oو����1Mأ{$-��>�ا�#�%���إ������%1ق 

����\ا��#��ول�M�ST\ا�ا�pvء��>�ا�-را���ا���!ق�إ����bK	HN�7ا�q�،L�3-ا�و��O�9ر�ا����R1م�ا�"� 

� ������ ST� S]1�1#^�9ر�ا���R_� '(���!qا����O��� Sx��j�_� L/1ا���� 7q� ��#�%����و�> ��bKة ا	��jب

  . ������i���-ا����ST���ل

 ا������إ�56ا���
ر�ا�����من  .1

�fـــــــــB��ــــــ�lا��ـــــــــ�د.>�و��ـــــــــ إن�J$�ــــــــ-�د.#���^�ـــــــــ��cdRـــــــــ��+�Oـــــــــ�ل،��NـــــــــH/�7ا���ـــــــــV1ت�ا��vرrــــــــ����ـــــــــ��/�Oـــ

+Eــــــــ$-ة،��Oــــــــ��.�ــــــــ��7��ــــــــ����ــــــــHKي�ا����ــــــــ�ت�ا���ــــــــ���ــــــــ>�ا��ــــــــ�دئ�وا�"ــــــــ��7�Mأ	�ــــــــ��O��Hــــــــ���و�
Ooــــــــ��

-.-vا��lP1ا�� .  

                                                           
)1(


ء�%!�Gن����`،�ز�`�r���9��1Oد�ا��#�ء،� ���
  .a�R!ف.56 ص�،ا��789ا�,
∗
�V-R�>�أن�.��zر�ا�#�%�1ن�ا�!	|���ST"��ا���Oر�.��zر��fBوا�-G���7X���Oره�ا���ص�إن�" %1ق ا���`�"ا�#�%�����O�B/�'($J���%1ق  - 

   .ا�#�%��/ا��a-��>�ا����ا�"���O�B�ST�fE���%1ق 

)2( �،1�1Rادوارد�دي��,-

�-�ق�ا��	 :;�-��-
���
�9ون��=�>2?@A�

رات�ا������.�'	��Cر�ا
�^����، 01ط،��!/��O.��!�ا�$���'،�ا���

   .13 ،�ص2006 ا��$1د.�،- ا�!�rض ا�$���9ن،
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ــــــــ��O�$Zــــــــــ-���ــــــــــ���$ــــــــــ�.K��HKــــــــــ�Hا�$ــــــــــ�.HK ) إ�iــــــــــ�ء(وrــــــــــ���J�"�ــــــــــ1م��3ــــــــــ�� �ا���Oــــــــــ��	�1/ــــــــــ�L/-.ــــــــــ-��Gــ

��ـــــــ!ت��ـــــــ-ة���ـــــــ\���؛�و���jـــــــ����ـــــــ�ا����ـــــــ�ت�ا�$�Eـــــــ!ةا��ـــــــ�o-ة��ـــــــ>��Pـــــــ�fوا�=ـــــــ'��ـــــــJ�7$ـــــــ-��ـــــــ
ءم�إدارة�

ا���Oـــــــ��Tـــــــ�Sا����ـــــــ�،�و���rـــــــ��ذ�ـــــــ����1�Rـــــــ-�ا�$
Pـــــــ�ت��ـــــــ�O/�lـــــــ�l) إ�iـــــــ�ء(	��Rـــــــ�ت���j)ـــــــ��%^ـــــــ!ة��3ـــــــ��

ــــ�f�$�ـــــــــــ�،��ـــــــــــ>�3ـــــــــــ
ل�إ�iـــــــــــ�ء�ا���Oـــــــــــ����Oـــــــــــ1رد.>،�إ�iـــــــــــ�ء�ا���Oـــــــــــ����$ـــــــــــ���Kن،�إ�iـــــــــــ�ء� +�ـــــــــــ!اف�ا��$��ـــــــ

ــــــــــــــــــ����p<ــــــــــــــــــــ�o>،�إ�iــــــــــــــــــــ�ء�ا���Oــــــــــــــــــــ�� ـــــــــــ�KOMن،�إ�iــــــــــــــــــــ�ء�ا���Oــ ــــــــ�ء�ا���Oــــــــــــــــــــ�����Oـــــــــ ـــــ����iــــــــــــــــــــ!�Bء،�إ�iــــــــــــ ا���Oـــــــــــــــ

�O��،lO�.............~ا�.  

�����ا�F)�م�ا���2ي�� 1.1  

�
ً
��1Pو�

ً
����Pو�

ً
��1P� �.�1مُ ��Pم �ا�1�vس، |����1Mو� �ا����م <�� ��iJ� �ا�$!<�� �kا��� ST� �Oا���

،
ً
���P1(و(��O�Pن�
و/�ء��ST��7v¥ا�����1أن���O�Pا�¤£'ء�¡P�S-ره،�و��O�Pا���ع�¡L#Oq�S،�و��rل�����"

���  )2(.!+�أي������q�Lت�ودوام��

،�k���Rـــــــــــ��)Valeur(،�و<���kـــــــــــ��ا�"!��ـــــــــــ���)T)Valueـــــــــــ�Sا��kـــــــــــ��_���bK.ـــــــــــ���O�Bـــــــــــ��O�Pـــــــــــ��%ijـــــــــــHK �أ�ـــــــــــ�

Pـــــــــــ�م�OR$)ـــــــــــ���_��ـــــــــــ-ال�و_�ـــــــــــ�1اء�و<�ـــــــــــ1غ�ا��k.ـــــــــــ�،�%¦ـــــــــــ'��iـــــــــــ�����ـــــــــــ>�ا�"$ـــــــــــ�f:إ�ـــــــــــ��)Axios(ا������1ـــــــــــ��

  )3( .وP©،�وا��-ل،�وا��a`،�و<�¨،�وا��1ى 

2.1 ��������GHIJ��KL9Mا��  

�fB ��1ر  ا�$i!ة،�أن _�a�Pد ���Oء أ7M أ��Oل .�7 	��ب Joseph Schumpeter ST (1952) أ��ر

��HIت و�"�ST ��"r!$J ،�MHK ا�-ارس اA"��3 إذ ،"ا���fgO�. ST "�O ا�#�r!ªت�_�a�Pد.�
ُ
 ا�?^7 ��-أ %�

��ا��a!ف���O-ت وأ%
�1ن، أر�� 1	���Rت ST ا����¬ أو ا�@?�» �
ُ
 ا�"^! ST ا�$�دل ���$! 	���س وا

�O	�،��
�U Aرة ار���-#��R `�G �>ر���+رض،� ����O ا����$���أ��X���pz ا�-ر�� وا��HIت ا�\ا���، ا

� ا����رKrن�%���O-وا أ��� ا�^
��^�� ا�-ر�� أ�?�ب ا�KG -#jن ST ا���HK�"�� ،�O ا�#"��d ا�$�دن �

�� �O�P"و "ا��$�Oل �O�P" إ�� �9���R"��و�����O���� ���>!R ��O و�"�r!$J 7MHK"�7 ا�1s1����ST ا���ر<� �

�ا�$7q �MHK�"� fO "���دل �O��R� �إ��و ، �Oا���� ©#a.� <�� �: M#�ك �ا�a�Pد.� �O�P،��O�ª#�� �O�P)��O�P

����� (� �KGن ST� ،����O�/ا� �O�P�1!��وR� 
ت����� ��1م��� ���HN�Uا�������� 7M� �ا�\.> <o�>pا�� 7M� <�

� l%-�� �" ا����O"ا��$-اد |"3� �r!�� <�� ¯��rر و�$�+�� �ا�#�%�Kن <�� fPا�����(أHNا����!ة��إ�

©���9���R ( ار�"�ع��أو�|r1$J���4. )ا���p.�Oإ�HNا�����( +�$�ر�>�3
ل���HK%1�pا.��%!r-ة��19ن��Pدرة��
  

                                                           


���ا-��ا�1RNO������"��ن،�) 1(��
PQ/H.و��R
،�أ�!و��Gا�-	�1راه،���naz���7ا�#"��ا�$�fOا����Wا�V�S��T���U<�ا����8��012

�#��#�P�،1ري�#���$��/�،����O�/_و�������Uا�$�1م�����B�،���1%1و_ر����RHN1م�ا����7ا�#"��و���7�P�،7�ª#وا��-�،!oاpv2011ا�-

  .64 ص، 2012

)2( ��d�7أ��Mا!Rا��!�;،�وآ3!ونإ�WXYة02،�طا�!Mا�$!<��،�ا�����kا���lO���،-�،!a�1979768،�ص�.  

  .64،�ص�ا�1R Z,F[�789������"��ن، )3(
4
-Thomas Lesobre, Création de la valeur risques pour des centres de profit ? le cas Air France, 21 ème congres de 

L’AFC, France, May 2000, p 
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�����O��%�،�Oا�¤£'ء��!�����{$-د��fo�M��<�������O.�²:�أ���d��L�>�ا������f-.-��"�1م��

Lا�HN%ا������7و��rدات،�زاو-��  .،�و¡�S�"�1م���$-د�+{$�د��G`�ا��z-ا����و��.�XY....ا

  	F)�م�ا���
ر�ا����� .3.1

��3� ��1s1ع �ا��HK��j)إ��iء( .��³ ���1م ����Vت ©��z�� ST� ��bNا.-ا ���O�Mا� �Oدارة�: ا���U

��������ا���1ى�+�Bد.´'،�. �!ا���Pا�HK��j،�ا��#7�ª،�ا�HN�U/�r1�jا�����،�������ا�����ت،�ا�و�

f9�� �ا��j$�#�ت l���� �+��Rث <��HKg^ا�� �وراء `t�1ا��M� �_�O�Mم ) M )1984 (Majluf.Hix ،)1986\ا

Rappaport ،)1990 (Ohlson ،)1991(Stewart  ،)1992 ( Copeland�«�Eأ� ،S�O$ا�� �ا���1ى ���� ؛

  .وا���ر�_�HNا��¶����S)1(.ا�$��-ة�ا�v-.-ة�����دات�ا�����ت�ا�^�HKة

� f�P� <�� �Oا���� ��3� �"�1م� ��!ة �أول �ا���!ق 7�)Donaldoson Brown(اف��-Mأ� 7����� -#�

إن�M-ف�ا���d��HK��j: ".�1ل�%�i1924�L!��#��وذ����>�3
ل����ل��HK#�/ "��7ال���1رز"������

��رأس�ا��ل،��^>�أ	��H�>�ذ����Osن�أن��ST�1O��fBا���iط�.��������R!ورة��������!دود.���������

��+�fP���وي����9"��رأس�ا��ل��ST�sUا���1ب�!اون�أن��"�1م����3ا���1�O�.��Oر�.!ى�R )2(".ر<»��

���>�ا�$-ل�ا�$�o-�ا���1ب��>��f�P��-���+�1ال����ا��Ogjرا·��Xأ���!دود.���������1Gل�������ا

  .ا��Ogj!ة

���ا����O) إ��iء(1Gل�����3ا�$-.-��>�ا�-را��ت��	-�����R�/Uورة�!s���
ذا�: ���OM_ن���

�ا����� ��\[)� �T� 
دةLز� ��ـ t +1أي 
ر]��	t (و ،  ؟� �ا������$ ��pا.���؛؟abه ����O���!%1�� �Oا���� ��z%

�وو���� ���%�#���XY�ا��-ا� �و�Osن ��O#ا��� fr1Oن����KOM����ا -o��أو�� �ر<» ST� ��1/1د �O���� �و��3 ،

)Shareholders Value(  ،������ �J$-د.� �rرؤ� ���� :ºوا� f9i}�p^�!�� �sر�$�� ��ª!�أ3!ى �و/�� وM#�ك

� ،�Oا����?�a��ا �أ�?�ب ©��z�� ��!ف <�� �X��� 
��"�دة� )Stakeholders Value( ��Oا���� ��3� �أن أي

�?�a��ا �أ�?�ب ©��z�� �����OMت ��9%�ة� �z��J-م �أن S»��.)3( ��!ª�� �و/�� ��1ا%� و<������� ؛وا�='

ا�\ي�-P���HK�Lإ����1Oذج�+��Oل�وi���#M. ا��p��/©���9<1ن�ا�9�Rر�ا�����J�.��O��7�ª$J�<ا�$
��P/1دة�

  .درا��ت��-.-ة����Laurence Lehmann-Ortega  (�ST (اور���1

  

  

  

  

                                                           

(
1
) Laurent Cappelletti, Djamel Khouatra, Concepts et mesure de la création de valeur organisation , Comptabilité-

contrôle –Audit /Tome10, V10, Juin 2004, P128  

)2 (�،7r!�������A.���R
�Uا�� 
(c
?d� ��9Fع 
�و-� �L9fاgXا�� ��.
�Uا�� 
ت,!hا�� �	,��ى 5j.� �ا����� ���� ����.� درا!���- 	�'دات

�0lFة������mI) 2011 -2014�.د�a�P_ا���1ث������ا�$-د�،��،�����  .715 ص، 2018 ا�pvاo!،-،�أم�ا��1ا05Sxا���-، 01وا

(
3
)Laurent Cappelletti, Djamel Khouatra,  ibid, P130 
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�W/ل�):1- 5(ا�?�<�ر

ت�]��ذج�".�[��	  

  

  

  

  

  

 

  

Source : Laurence Lehmann-Ortega ,  Bertrand Moingeon ,  Les conséquences de l’innovation 

stratégique dans les entreprises existantes : l’apport de la distinction entre modèles 

économiques exclusifs et coexistants, XVIIIe Conférence annuelle de l'Association 
Internationale de Management Stratégique, Grenoble - France , 2009, , p 8 

�g��gا�� �ا���19ت �Rا���� f9iا�� :º1. � �+��Oل ��1O#�!ªذج �و/�� <�" ,  Bertrand Moingeon 

Moingeon et Lehmann-Ortega "L�:  

• �fgO�.ول�+�!a#$ا��<���R�/Uل�
3�<����-����/��`�ا�#�1ج�أو�ا��-���ا���p	!.�،�O�Pاح�HNPا�ST

  . �؟�و�>؟�������¡�Sا�#���ت�وا��-��ت�ا��-����>��f�Pا�: ا���ا�Kن

• �<�� �R�/U� 3
ل� <�� ،S¶ا��HN�_� �ا���iط ����Vت ����p	ر� ،�Oا���� ���R� L�O��� ��� ���gا��!a#$ا�

������ا�����Oا��O-ة�إ���ا�1رد.>�وا�1ز�Kن��(�����اءات�ا�$1Oل�½�ST��Xا�	�©�؟،�وU�nzr/! :ا���ال

  .....).و�ا���و�Kن��STا����>،

ا�$#a!�ا�����g�$�د���ا�!<»�و¡�Sا���O/HNا��������$#r!a>�ا���K�Rن،�·�R�7�X¾.!ادات�ا�='�و�-ت��>� •

3
ل�اHNPاح���O�Pو�fB��Mا���9"��و���1©�رؤوس�+�1ال�ا�#���Oا�������R�<����. 

�ST�HKkد�أإن�ا��-�rو�����Oا��������HN�U�-E���G-�ا���19ت��1Oذج�+��Oل�أو�	
i^.��OM©�ا

�XYا����HNإ�� �ا��O-ه؛ �ا�\ي �ذ�� ��إ� LR�i�� �ا�#1Oذج �M\ا ،lPا�1ا� ST) Johnson et al (2008)( ره������R

RU� �KRن lO��� f������� �/-.-ة �ا����O،����9ر وG-ة ������ fg�� ���Oذج ��-ة �KRن ¯�-rو� وHN�Uا�����؛

  . ا�~.....���r!ªا��9���r!ª��،�^�i"��ا�$�����، )1i)Schupmetérinne���1O��HNذج�_�9�Rر��

��Rل�ا����O�+1ذج�Oورة�و/1د��!s�����-	�.h�-G 1ل��أوE1���<rر-a�
�ا	�ا�9�Rر�ا�HNا��¶��Sإ�


ء��>�/��،�dR#��ا�����O�>�/���+3!ى،��:�ST�/1�1#^���،�OM��P�L�1O-�.19ن�وا�\ي�O$����O�Pاح�HNPا

� ��O.د�B+� �+د��Rت <�� ��-�1م 1Mو)Markides, 1997;Buaron, 1981; Bijon, 1991; Kim et 

Mauborgne, 1999 ; (ا��1ل،�أن� ؛�<^O.�L���و�O�9ر�ا����Rا V !a��. ��� 7�Oa� ت���#�،�ا��-��ت أو ا

� -�O.� fR���+��Oل �1Oذج ��-.- إ� 7oا���)� <�� ¯rp�� f9�� ���� ����.� �أن <^O.� Lأ�� �($OR �9ر�Rا�

�د�� ا�����  
  رLM اGHIJل •
• OPQGRSQا TURPھ 
 رأس اGHQل  •

�� ا�#"!"$�: 
• TPUYاZQا THP[Qا TU\U]. 
• TP^رG_Qا THP[Qا TU\U]. 

� :ا%'�اح %"!
 اaHbQء •
 GfZYت/hIض GdSefت  •
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�KR�lO�.�Sن�ا��$-�)-3���،��S]1�1#^��،���Oو�#�ª´'�أو�أG-�����+��9ل/�#�¯��9��-$}�fgO.�L�1B�،

����O���S]وا���ر�S�  ._�HNا��¶�Sوا�$KR�����O����J���Oن�ا�#�ÀÁا�-ا3

ا�!<���v��R��d-.-�أو�ا�r!k`�إذا�ذ	!����1Oذج�1Rر�!�ا�\ي�.�R�!�ªن���O�Pا������M��i���V\ا�

�����Kن�ا����������fO$J�'=ا���O�ا�-ا���i�+�<����.أ��i���<^و��،���do!ت�ا����iا���<����%

 !�+����������G��O�P��%�sف�إ-X½����do!ا���XY�iوأ���X·���O��©��z��STا�\ي�.�1ي��و������ا�^"�ءة�

������  .و-r�����R�7ا

  	'ا�<�ا���
ر�ا����� .2

�O�9ر�ا����RV�����أ�������f3ا-���q
q�-/1� :  

�<�ا���
ر�ا������.�5jأ!
س�!H!<�ا������ 1.2'	)Value Chain( )1( 

���!.�f3-ـ���إ�ـ������ـ��ا�Kـbة�ا��#�%�ـ�����Rـ�z-ام�إ�ـHNا�����ت��M\ا�اÂـ�Ãو�SÄ�#ـaـ�د�ا�a�PV�R

���%�#��ـ>�3ـ
ل�_�ـ�"�دة��ـ>�اa�Pـ�د.�ت�ا��ـ$��و�ـ�HKqات��#�)ـ��) ا�HN	bK،�ا��bKO،�و��Pدة�P�Rـ�9��f"ـ�(ا

�%!$� .ا�����O#dR�7�$!����ا�-ا�f3+3!ى��a�P�Rد�ا

�)(a�P_�SValue Chainsــ�د�ا�aــ#��SÄ�ــ>��
�ــ�fا���Oــ�Tــ� (Value System).�9ــ1ن��ªــ�م�ا���Oــ�

<.-�"����#�Oªت�+��Oل�وا .  

��1O�ـــ���!���ـــ���ـــ>�ا��iـــ���ت�ا�=ـــ'��9ـــ1ن�sـــ!ور��r:" ���ـــ���ا���Oـــ����ـــ��أXـــ� RPorterـــ1ر�!��ـــ!ف

�Åــ�Xا�����XYــ��Mــ\ا��ــ>�". ���ــ��ا���ــ��lÅوا��ــ-��ت��ــ>�ا�ــ�z-ام�ا�ــ1اد�+و��ــ��و��k.ــ���Jــ���7ا�#ــ�¯�إ�ــ��ا

�����ـ�رة��ـ>����ـ����ـ>�+�iـ���+���ـ���ا�=ـ'���ـ�©�O�Pـ����ªـ!�aRـ1رة�إ/���Oـ�����ـا�#1ªر�ا���HIا

�X·��-3أو���X·���#��ST.  

إ�ــ���iــ���ت�ر�doــ������ــ��.O^ــ>��K�Oــ�bأ�iــ������ــ���ا���Oــ��Æي�� )R)Porterــ1ر�!��Gــ`��Oــ1ذج�

�O�ت�دا���iو� )�f9i�7ا�P��19ت�������) 2-5(ر��:º1.!1ر�R�!ª����/�<���Oا���(  

� f9iا�� <�� 7P2-5(ر (ÇG
��� �ا�!doأن ��i�+�،ت���O$ا�� �ا�-ا��3، �U�-ادات ���� ����1ي ���

���i�+�7����O#dRا�-ا����i�È���Oا�!��fB����do؛،�ا���r1�jوا���$�ت�وا��-��وU�-ادات�ا���ر/�

�7�ª#ا���<�)��O�ª#أو�ا������ا��(، �،�r!it1ارد�ا��  .ا��^#1�1/��،�وو��"��ا�i!اءا

�ــ��Mــ\ا�+�ــ�س،�%ــÉن����ــ���ا���Oــ���Oــ�����SÄ�#ــaــ�د�ا�a�P_�SــT����HــI	ــ�م�أª��<Oــsــ1ي��#�

و���ـ���O�Pـ��) �ª��1M )Value Chain of Suppliersم�ا�����Oا�\ي�.���fB�<O�ـ>����ـ���O�Pـ��ا�ـ1رد.>

�Å�Xا���-�"�����+Value Chain of the End Users(fP(ا��.  

  
                                                           

)
1

 (�،S����Êرة،�د�����ا��1�<R����#aت�ا�������R�-rا��1ر�f�
��ST�S¶ا��HN�_اع�-RËد��-�O	����19?�7ا��¯�ا�-�ا!R)����Gدرا���

������"`��G��#�G "������R(�،�Aد
U�/و����[�[

د���'را!
ت�ا��PQ8����q	06،�ا�$-د�، �-����،�ص2018ا�pvاHÌO��،-�،!oا�07Aا

  .603- 601ص
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���ا��������mر(9 :)2-5(?�<�ر/�Wا�,�! 

 

 

 

 

 

Source : PORTER, M , the competitive advantage of nations, the MaCmillan press, 1991,P41. 

�f��9�.��Oª#�������� �وا���"���و%� �����+��X·ادا-�ÉR����!�������� إن�ا�bKة�ا��#�%����Æي

�ا�����iت� ��-P"�ت l�� f��9��� A��B� ���#E� �أي ST� ��� ������ �Oا���� �����%� ،�X��R� �O�%� f��"و��

Sا�����f9iا��ST������  : ا�1ا�$��ا�='��J´��ا�����Oوا

W/م�ا�����:  )3- 5( ا�?�<�ر
r[  

  

 

  

  

Source : MICHEAL PORTER, OP.CIT, p108 

S�  :�O.������O^>�ا�����ج����.

• ������� 7�"R� �_	�"�ء �د�7 �XÍ��� �ا��#�%��� �ا�bKة ���� �وا�?"�ظ �ا	��jب <�� ������ا <^O��� �=G

� �و�$!%� 7�%� ���� fO$ا�� <�� -RV� �و�^> ،��%� ����O��� �Oا����ST� LR� ¯�-#�� �ا�=' �و+��1ب ��r!ا��

  .ا�#�ªم�ا�$�م�������O	�1M��O��Kن��STا��f9iأ�
ه

• � ���1ر A�vÏ� ��� �إذا ،����O��� �O�P� ��3� ���� ��Pدرة �O�ا�-ا� ��i�+� ��9�RUراRإن �M\ا P-���9ر�،

�f9iZاR�9را����R�S¶ا��HN�_���$P1��ST�<��������O����O�P���3����ر�����lا�HNا������إذا����أدى�إ�

�XÍ�%�#�. 

�ــــ���ــــ����ــــ-م،�.O^ــــ>�ا��ــــ1ل�أن����ــــ���ا���Oــــ����ــــ�رة��ــــ>����1"ــــ����1ّ9ــــ���ــــ>�ار����ــــ�ت���
ً
����dــــ�

�X��R��O�%�HKqدل�ا�����jت���P
�ـ��أداء�و��ـ�o¯�إ��ـ�ز�+�iـ���+3ـ!ى . و���!qـ�ط�.ـ�iن�إ���ز�أي��É%�S�����>و .

 ����Gا���p����O<1ن ���������         ����Gا�������O#�ة�ا��1ز����G           �������������lÃا�����Oا�����������������             ����Gا���1O����Oرد.>����     

 خلفيةقيمة                                    قيمة المؤسسة                        قيمة أمامية        

 

 

                                                                                                          السائدة  الأنشطة    

 الهامش

 

 

الأنشطة الرئيسية                                                       

TkhlmQارد اoHQإدارة ا 

r^oQoeRSQا hkosSQا 

tkoHSQا 

        TP]G]Jا uemQا 

 vko\SQا
 واGbPmHQت

اZfxادات 
 TP^رG_Qا
TPS\P^oUQا 

 اGPUHbQت
اZfxادات 
 TPUYاZQا
PS\P^oUQاT  

TfZ_Qا 
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ª����/>�و�1ر�! وR�!��%�#ة�ا��bK���ا���Tـ�Sا�ـ�Ogjر�ا�aـ-ر�ا�ـ-ا3����Sـ\ه����ـ���و���ح�ا�%Éن�ا�?1aل��

��P-ر·K�!��������ST��Xن����-O�$Zة�bKّ�  :ا

���ر�����lا�#�%�Kن: +ول��R�
ً
��t�����"z#��©���9�R���i�+إ���ز�  

����gة�: ا�-r!%��O�P��%�sإ�STا�#��ح�)Unique Value (ط�i���. 


ت�ا����� 2.2�msس�
�<�ا���
ر�ا������.�5jأ!'	∗ )Value Networks( )1( 

�Rا��ــ��f3-ــ��ــ����!rــ��أو���ــ�fا�#��ــ�ت�ا��د.ــ�،�وإ�Oــ����ــ����ــM��fــ\ا�ا�ــ-O�$�f3ــ-�VZ،��^ــ��ا�

و��ــ�دل�+Eــ1ل��Kــ�Hا���1Oــ��وTــ�S��ــ-���XYا�$!%ــ��وا��ــ-��ت�	Oــ��Mــ�1ا�?ــ�ل�Tــ�Sأ�ــ1اق�+�ــ��7وا��ــ#-ات�

A�HN�U��^����� .وا��-��ت�HN^�Uو�����

�ـــــ���ªـــــ�م�ا���Oـــــ���،ا�$�1�ـــــ�ت��ـــــ��HKq/ـــــM1!ي���ـــــ�����ـــــ���ا���Oـــــ�������Oـــــ���$ـــــ`��ªـــــ�7��Sو<���ـــــ��

%�9ــi��fــ�ط��ــ>�Mــ\ه�؛���aــ#���،�وذ�ــ���ــ>�3ــ
ل�دورMــ��ا����ــ!�Tــr1���Sــ�fأ�ــ�1ب��#"�ــ\�أ�iــ���ا���Oــ�

�#aــ!��ــ�دي���#"�ــ\�ا��ــ�م�ا��"aــ�����ا���1<ــ���ــ>�ا��iــ�ط�و�#aــ!��$��vــ��: +�iــ����#aــ!r>�أ���ــ�Kن

�1�$� 
ً
  .�ت�.!������ORم�ا��#"�\�و<��HN	����ا��i������"��1ط�أ.��

����1ـ-�O�Pـ��) web of relationships( ¡ـT�Sـ�Sا�1اPـ��lـ�^���
Pـ�ت )Value Network(�ـ�^��ا���Oـ�

���1Oــــ��و�Kــــ�H���1Oــــ���ــــ>�3ــــ
ل���ــــ�دVت�د.#���^�ـــــ���$�ــــ-ة�RــــKن�اq#ــــKن�أو�أ	�ــــ�H�ــــ>�+%ــــ!اد،�ا��Ov�ـــــ�ت�

�È�Oــ�ل��#ــ-�¯�ا��ــ1م�Tــ�S��ــ�دVت���#1�ــ���ــ�l�Oª#ــ�ت�أ3ــ!ى�iJــO�%�f9ــ��X��Rــ���إن�Bــ�f�Oª#ــ�. وا�#Oªــ�ت

�O������^�� .S�.����\�"#��<��-R�V��^�iه�ا�\M�7�%و�f������<^�:  

• �Oدل�ا��������/\O� )Modeling the Value exchange(   

• �Oت����دل�ا������O��HKa�� )Visualization of the Value exchange  


�ــ�fا���Oــ��ا�=ــ'�I$Jــ�H�ــ>�ا�#ªــ!ة�ا����ــ����Ñــ���È�Oــ�ل�ا��ــj#-ة���ــ��3ــ��إ��ــ�ج�و��ــ���^ــ���

����$��ــ-�وا�ijــ���Rوs�$Jــ-�ا��KkــHات�وا��19ــ�ت�ا�ــ�q!ة�
ً
ا�$aــ!�ا�aــ#�gO.�SÄــ�f�"�ــ1م��ــ�^��ا���Oــ������ــ�

ا��$��ـــ-��و�ـــ\����j#ـــ1ع���ـــ�وVت�_�ـــ�$����Rـــ�دوات�و��#�ـــ�ت����aـــM�HKـــ\ا،�TـــiJ�Sـــ^��fا���Oـــ���Iـــ�Hا�iـــ�^�

ت�أو����ــــــ�و�ــــــ>�RــــــKن�Mــــــ\ه�+دوات�.ــــــ��7�Oــــــ3�fــــــ!اi���oــــــ��9ت�ا���Oــــــ����O،�و��tــــــ����
Pــــــ�ت�ا�iــــــ�^�

Tـ�S���Oـ���9ـr1>��ـ�^��) ����ـ�STدا3ـ�fو3ـ�رج�ا�(�i!و��ت�+��Oل�{i!ط�����kJأ��fB���iا��iر	Kن�

RــKن�) ا�$�1�ـ�ت�وا�$!%ـ�( و�Kــ�Hا���1Oـ�) ا�#��ـ�ت�وا��ـ-��ت(ا���Oـ���È�Oـ�ل�و��aـr1!�ا��ــ�دVت�ا���1Oـ��

                                                           
∗
 �Tangible and Intangibleـ�^��ا���Oـ��¡ـ�tR�Sـ�����aـ"1%���$�ـ-ة�و�ijـ�R^���ـ>�ا�$
Pـ�ت�ا��1ـ-ة���ـ��7���1Oـ��و�Kـ�H���1Oـ�� -  

Values^�ـ�����ت�د.#�Vل���ـ�د
و<���ـ���S%ـÉنّ�أي��#Oªـ��أو���1O�ـ���#Oªـ�ت�. RـKن�اq#ـKن�أو�أ	�ـ�H�ـ>�+%ـ!اد،�ا�"ـ!ق،�وا�#Oªـ�ت) G!	ّ�ـ�(�>�3

  .1��Bا��#�Oªت�أ��Oل���E�3أو���Pع���م �#-�¯��ST���دVت������1Oو��HKا�����f9iJ���1O^��ا���1���Oاء


ت�ا�����إدارة�ا�9M-��و �$-����`�.��Kن،�) 1(�ms :�49s���
C��!درا Quiken.com ،ن�O�-2005 ،+ردن  ،�lP1���ا���!%1��

   HN^�_:  http://www.elbassair.netو��
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��ـــ>�ا�p<ـــ�o>،�ا�ـــ1رد.>،�ا�#�%�ـــKن،�����ـــ�/�Oـــ�l+�ـــ!اف�ا�iـــ�ر	��TـــiJ�Sـــ^���fـــ�^��ا���Oـــ��Tـــ�Sدا3ـــ�fا

�Oا�����^���ST�7M��J�'=ت�ا�V�B1ت�وا��cا���.  

���	Oــ���"�ــ-�Tــ�S%�ــ�7دور����ــ�"�ــ-��ــ��9ت�ا���Oــ��Tــa��Sــr1!��ــ-%��ت�+�iــ���وا�$�1�ــ�ت�وا�$!%ــ��Tــ�Sا

 Modling Process( ا�$!%ـ��و+Eــ1ل��Kــ�Hا���1Oــ��Tــ�3�Sــ��ا���Oــ���ــ>�3ــ
ل��O\/ــ���aــ1ر��O$����rـ�ت

Maps(، fا������<�������+��q
gط�ا��O�+ل�
  :و�>�3

  أي�����1Mا�#��Oا�$�م������دVت��STا�#�ªم؟�؛)�f���� )Exchange Analysisا����دل •

• HKqا��ـــ��fـــ���� )Impact Analysis(ــــ�^���؛��f�^ـــiJ�SـــTن�K	ـــ�رi�أي��ـــ��Mــــ��1ـــ��HKq�ـــ-3
ت�ا���Oـــ����ــــ��ا

  ا����O؟

• � �Oا���� ��3� f����)Value Analysis(أو��؛� �ا��iر	Kن ��إ� �Oا���� lÃو�1ز� ����� ��r!�� f�%أ� -.-��

  .���fr1ا�����O���O��<�K$ن�إ���آ3!

و<E�zــــ��ا�$ــــ��
ت�ا��1ــــ-ة�) ا�#ªــــ1رة(وTــــ�Sا��-ا.ــــ��R�Vــــ-��ــــ>���gOــــ�fا���ــــ�دVت�ا�r!M1vــــ��ا���1Oــــ��

�Oا�����^���<Os���1O��  .�Ë.!ادات�����f�gO��7�.�7qدVت�ا�$!%����HKا

3.2 ��-9Mس�ا�
�<�ا���
ر�ا������.�5jأ!'	)Knowledge Value( 

Tـــ��Sـــ��fـــ!وف�ا��cdـــ��_a�Pـــ�د.��ا�?���ـــ���ـــ!ف��"�ـــ1م�ا���Oـــ��و�
�ـــ�fا���Oـــ����ـــV1ت�/r!M1ـــ��

S�.�����X���!	\� :)1(  


sــ9ة�ا����!ــ����vgــ�ن�إ6ــSingle Value (�5( ا���ــّ�ل�	ــ$�	F)ــ�م�ا����ــ��ا��Fــ9د - mــ��ا�MF��
��;m)9ا�ــ

�#"$ــ����ــ���ــّ-ة�أ{$ــ�د�أو��%����Oــ���R����رMــ� : (Multidimensional Value)	F)ــ�م�ا����ــ��	�Mــ'د�"Mwــ
د

وا���Oـ��ا�r1#$ـ���)Physical Value(وا�����Oا��د.ـ���)��1��S¡)Economic Value"���>�ا����a�P_��Oد.��

)Emotional Value (����O�/_��Oوا��� )Social Value(ذ����HK���  .إ�

و�ـــ>�ا�$Oـــ�fا�ـــ�دي�إ�ـــ��ا�$Oـــ�f: إ6ـــ�5ا����ـــ��ا�9M-�ـــ��)Physical Value(ا���ـــّ�ل�	ـــ$�ا����ـــ��ا�
دAـــ�� - 

�HــK�$J�`ــ�G�����Oــ��{$ــ-�ا�!أ�ــ��lــO��ORــ!ف�$Zــ���ــ$1د�Eا�ــ\ي�.!ا%ــ���SــT!$�أو�اa�Pــ�د�) Drucker(درا	ــ!�ا

وTـــB�SـــG+�fـــ1ال�أEـــ���Aا�$!%ـــ��¡ـــ�Sا�aـــ-ر�ا�?�ـــ1ي�����Oـــ��Tـــa�P_�Sـــ�د�) Gilder( ا�$�ـــK�$�R�fـــ��P�Hـــ-ر

�!E�$�  .ا�!أ��S��Oا


-��ا�����ا���ّ�ل�	$�	F)�م� - xر�ا������إ
��J�P�-ـ1ا�Kن�اa�Pـ�د.�ت��:)Value Innovation(إ�56ا���

��ـــ-اK�3ن�ا�vـــ-د�إ�ـــ���$�ـــ��ا�#�%�ـــ�،�وذ�ـــ���ـــ>�3ـــ
ل�ا�ـــ�z-ام�ا�ـــ1ارد��ا�$!%ـــ����ـــ�����1ـــ-�%ـــ!ص����Gـــ�

 .ا��د.ـــــ��ا��ـــــ-ودة�وا��gـــــ�ت�Tـــــ��S$�ـــــ��ا�#�%�ـــــ���^ـــــ>�{iـــــ!ط�ا9�Rـــــ�ر����1"ـــــ��/-.ـــــ-ة�����Oـــــ��ا�1/�ـــــ����p<ـــــ1ن 

و�Ãــ����lا�ــ!واد�ا�vــ-د�ا9�Rــ�ر�ا���Oــ��ا�v-.ــ-ة��ــ>�3ــ
ل���ــ-ي�_%HNاsــ�ت�ا��ــ�o-ة�Tــ�Sا�aــ#����وا9�Rــ�ر�

�^����Oة�����-.-/.  

                                                           

  .ا��789ا�,
�� �$-����`�.��Kن، )1(



 

 

���ا����������
ر�ا���������: �
	�ا���ر�ا�� و

 

�$�ا���	#�!
رة: "!�
ذة  

إدارة�

ر���� 

87 


ت�ا����ــ���)Value Chain( ا���ــ�ل�	ــ$�!H!ــ<�ا����ــ� - �mــs�5إ6ــ)Value Webs( :��SÂ}ا���ــ��fا���9ــ

��XY%ـــــ�sا.ـــــ��وا��ـــــ-رات�ا�=ـــــ'�أp�ا���ـــــ������Oـــــ��وا���Oـــــ��ا��ـــــ�%��KkJـــــ�H�ـــــ�lاa�Pـــــ�د�ا�$!%ـــــ��وذ�ـــــ��R"$ـــــ�fا

����ـ1ر���ـ�Vت�/-.ـ-ة��gـ+�f�Oـ�ل��^#1�1/���ا�$�1��ت�وا��9�iت�و<���E�zـ�^���HN�Uـ�Aوا�=ـ'�أدت�إ�ـ

TـــM�Sـــ\ا�. HN^�Uو��ـــ��وا���ـــ�رة�HN^�Uو��ـــ��s¾�Rـــ�%��إ�ـــ����ـــ1ر��ـــ��Z$ـــ!ف��Ov��R�ـــ�ت�وا���O$ـــ�ت�ا�iـــ�^��

ا��ــــــ��ق��Jــــــ��-����Oــــــ��إدارة�ا�$!%ــــــ��Tــــــ�Sإ��ــــــ�ج�O�Pــــــ���#ــــــ-����Jــــــ�z-م�ا�$!%ــــــ��ا�iــــــHN	��أو��#ــــــ-�إ�ــــــ�دة�

 .ا��z-ام�ا�$!%��و�#-���.��7ا�9�Rر��$!%��

�إن��"�ــــــــــــ1م�إ�iــــــــــــ�ء�
ً
ــــــ���"�ــــــــــــ1م�ا�ــــــــــــHNا��¶�Sوا�ــــــــــــ�Æ�،lــــــــــــ1��V�L/ــــــــــــ-���Gــــــــــــ��) �3ــــــــــــ�(���Gــــــــــــ� ا���Oــــــ


�.O^ــــــــ>������Oــــــــ��أن���iــــــــ��O�Pــــــــ���ــــــــ>�3ــــــــ
ل��)1(��ــــــــ-دة���?ــــــــ-ود��"ــــــــ!ض�	�"�ــــــــ��إ�iــــــــ�ء�O�Pــــــــ�؛gــــــــO%

�ـــــــ��ا����ـــــــd#�ت��،% z�2"ـــــــ�|�ا��9ـــــــ���©���Rـــــــ�����pـــــــ	ـــــــ���!X1Bـــــــ�ت�����وMـــــــ�1�ـــــــ����Oـــــــ�fإ��ـــــــ�Lأ��ـــــــ`�ا

ــــــ��Tـــــــــ�Sإsـــــــــ�%��ا�#ـــــــــ�%O���l#ـــــــــ�¯�أو�ا��-�ـــــــــ��ا��-�ـــــــــ�� �ـــــــــ��ا�"����ـــ��bـــــــــK	HNل�ا�
ـــــM�Sـــــــــ���Øا�ـــــــــ!<»،��ـــــــــ>�3ـــــــــ Tــــ

؛��ـــــــــــ>�Mـــــــــــ\ا�ا�#��ـــــــــــ��J$ـــــــــــ-دت��Kـــــــــــ�HأXـــــــــــ�����ـــــــــــK��³ـــــــــــ�B�H%�ـــــــــــ�������ـــــــــــ��+�ـــــــــــ�����ا��#�%�ـــــــــــ���)p��)2<ـــــــــــ1ن،

�إ�ــــــ��ــــــ>�O�Pــــــ��ا����ــــــ���)3(�د�ا�aــــــ#��SÄ��Xــــــ��Tــــــ�Sاa�Pــــــ�د�ا�$!%ــــــ�؛وا��3"ــــــO��Aــــــ�ذج�ا���Oــــــ��Tــــــa�P_�Sــــــ

O�Pـــــــ��ا�¤ـــــــ£'ء��!���ـــــــ���أن إ�ـــــــ�Mـــــــ\ا�ا���ـــــــ1ر�Tـــــــ�S�"�ـــــــ1م�ا���Oـــــــ���ـــــــ!ده��ا�p<ـــــــ1ن�إ�ـــــــ��O�Pـــــــ��ا�#ـــــــ�%�،O�Pــــــ��

Lا�ــــــــــHN%ــــــــــ��ا����ــــــــــ��7وrــــــــــ-دات،�زاو���"�ــــــــــ1م���$ــــــــــ-د�+{$ــــــــــ�د�،�و���ــــــــــO����%�Lــــــــــ��......،{$ــــــــــ-د�o�Mــــــــــ�f�ــــــــــ>�ا

�XY.و������ا-zا���`�G1ر�و ؛����l��ا�"�1م�"�  .�!ة������J��O$-دت�ا�#�Oذج�ا


�[
z :�,-
 ا�HM/���1ن�����
ر�ا����������وا��

�l/ا!�� ���j�� �ا�a�Pد.� �ر1Bدا �ا���` l/ا!�� ���j�� �ا�a�Pد.� �ر1Bدا �ا���$�#�ت �r!i�� A�vÏ

�أو� ،1O#ا�� �$-Vت� ������R� ��1اء ����#aا�� �����-ان �ا����9 ��$�دVت ST� l/ا!�� L#�� ¯��� �O�� ا���`،

��/���U� �ا�!<���، ،....� ���1ر �ا�^��O%�HK!د S]1�1#^ا��� �ا���jرع �ا�!1Bد �M\ا `G�E�9ر و�Rا��S]1�1#^�

����Gب�ا�����ت��3
��L�bKة��#�%������<��������#�%��HN%�STة��ا�9�Rر و��!��إV ،�+3!ى �����ا

R_ة���G�<��!a�.�1ا�¤£'ء�ا�\ي�M1ى�ا���9"��وا�"$�����و������  .ا��^�9�S]1�1#ر�HKaPة�.#�%���

R_� «�E�9ر أ��O��� �ا��#�%��� �ا��-رة ST� 
�أ��������� S]1�1#^ت����ا����،�XÙ��R� ST� f��� 7�� إن

�����.!ة�ا���1رات��أن�>� -VR  وا��O!ار�ST��Mا���iط�و�O����9>�ا������ا����ء��STا��1ق،���fO$J

��أا��^�9�R_��L��S]1�1#ر ا��^#1�1/���ا�v-.-ة�Vن�������1ى�ا����f9ا��SÄ�#aو�f9�Mا�#�%���و����!q

O������%�#�1وا��-رة�ا��O#ا��،������a�����<^Orو��O�% S�.: )4(  

                                                           

)1( �،L��rو<!�>�ر��ن،��iJ�7�	��
  .33 ،�صا��789ا�,

  .57 ،�صا��789ا�,
�� %!�Gن����`،�ز�`�r���9��1Oد�ا��#�ء،��
ء )2(


ت���7��1د���7 )3(!���	Hس: ،�إدارة�ا�
�A�*�
  .344ص، 2010 +ردن،–،�دار�ا���زوري����i!�وا��1ز�،lÃ��Oن�إدارة�	

)
4

  .16-14ص��{$�pOG�Sة،�R>���3"��أOG-،�ا�!/�lا����R،�ص) 
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1. �R
�U�5ا�,��ى�ا�)��<�ا�j. 

وو���fo/-.-ة�و���fO$Z����R�،�g.-G-.-�أ/pاء��إ���ج.�9�R_�«�jر�ا��^�������S]1�1#ت�و�!ق�

� �ا���iط ��S]���Uو���19ت �M\ا ���و� �/-.-ة، ��#���ت �و��3 ����Kن f/أ� <�� SÄ�#aن��+��سوا�É%

���G���<���=Gو�����9و���Ovw���G�<��©��z���O.-ا�������#aا��fBا�����Mر�qأ���Üا���.  

2. �,-
 .�5j	,��ى���b<�ا��

��_�9�Rر�ا��^�S]1�1#�>��!ف�إ�������1�ªR�«O�Zر��#�%�Kن�/-د��STا��1ق،��أين�_���Oد��

�-د�ا�#�%�Kن��،ت�ا��!و�9��Gرا�1ع�_Rو<������f9�M�HI�$Z�Sا�#�%���ا�\ي�.pداد�J$��-ا���O�Bزاد��-د�و 

R_ن������K^���q!�إ.�����XY�O���������R��Êا�\ي���Z"�-��>��#���ت�ذات�أت،�وM\ه�ا�?����������9راا

� ���� �.19ن �KGن ST� ���R$�ر����1�$، ������ ��/1�1#^�� �O�Pأ��ا ���� �%�#�ك������ت�!q�pدوج �ا��1ق، ST

3����"��-���-Pت���������HK��JاR�-د��>�ا����X·ر-Pم�-��`t�}رج�ا��1ق���X·ا��^#1�1/��،����9را

  .�-�"��J��9�R_�ST���O^���<ر�ا�\ي���L^�Oو�LP1�Jأ3!ى M��O#dR#�ك������ت�

  .�5j	,��ى�ا���� .3

��Åpv1ى�ا������ا�M#�ك��
��P�KR�����#ن�ا���1ر�ا��^�S]1�1#ودر/��ا�#�a�P_�1Oدي��1اء��

��ا��^#1�1/���ا�$��������������r1ت��$����1�>�ا�#�1Oوا���1ى��أو ���-O�$J�'=ت�ا�������%�،S�ا�^

��ا���1ى�ا�$��´'����ÇG
����1ى�ا��Åpv،�%��¤£'ء�ا�R���qار���ط�و�L��S�_�a�Pد.�ت�ا�='������Oأنا�^

������1Oت��V-$�����O��'=ا�����"��S¡1رة����1�1/���#^�.  

 �'رة�ا���
-,��.�5j	,��ى�ا� .4

�����1ى�ا���9"��������1ى�ا�1vدة��STا�-ى�ا���HKaو���9�R_���$Zر�ا��^�S]1�1#�bKة��#�%�����

��ا�-ى�ا��$�-��،�S]1�1#^�9ر�ا���R_ل�
kا.��ا��-R�-#������$ذ���������9©�ا��l/!rو.  

ا�����ت��أن�P#���وإذا	�HIا���-.�ت�����O���������Rت�ا�HKkaة�وا������1أ�HI�$Jا��^1�1#/���

�إذا،���E�3إ��%����9�����ت�ا�����������1،ا�ka!ة�وا�HKkaة�.�`$a����XÍا�P#�ء��^#1�1/������1رة

�A$أ��1با�����O	�،������أ�M!qا��^#1�1/��������أنا�"���Pت�ا��$�ون�ود��AO����Oت�_�9�Rر�دا�f3ا

��ا�����9©�و�ا�1vدة�	�1M��O��ST�:º1ا��f9iا����S��:  
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�W/4- 5(ا�?�<�ر( :K��
  أ�9zا��������8
�.�5jا��
-,��وا���

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

��?9و.
ت���!�S¶�#�P،� :ا�U'ر�� ���L�,{وا�� �Lدار|� �ا������ ��	
: ،�ور�ST���g�R��Pا�����³ا�-و��Sا�1�1م�Rـا��

�fr!%أ�،©�i$��ا��ا�-ول�ا�$!<��،�/��ST����1��  .837ص��،2006������ت����f�Mا�����ت�ا�HKkaة�وا

��ا�����ت����`$a��'=�7ا�vÝو%!ات�ا��ST���\	�7M��J�'¦%1دة�vا��l%ر�ST���/1�1#^�7ا��M��J

�ا�� nأو���� ����k��!ªب �وا�ka!ة �إ���ا�HKkaة ���دي �ا���� �����Oت �أن ÇG
�� f9iا�� �و�> ،��/1�1#^

�S�����>و�،������ا���-z����STا ����1ى�ا��^1�1#/�� <�� l%!.وره�-Rوا�\ي��،S]1�1#^1ى�ا������ ز�rدة

���1ا���E����Oت�RU-اع�و�_�9�Rر،���������ر%�l���1ى�ا�1vدة����U/���ا�='�R-ور�lvÞJ��Mإدارة�ا

.HK3+� <.\M� �+�$�ر�ا�\ي��^> �ا�z"�ض l�� ��R�gا�� �ا�����9© ����1ى <�� l%!ا�� ��إ� �.�د.�ن ��1ف <

  .�"!�Lsا�#�%�����-�ا������ا�='��J�7$!ف�	�"����HK��J�1ا����U�fج��"�����3رج�ا��1ق 


z

ت�����
ر�ا���������: �{�q�)0اl!ا 

�X����q
q��O�%ض�!$����،`��vا�ا�\M�Aث�در���R-ة�أ�ك��#M:  


ت�ا���������8 .1�q�)0اl!�����Mا���,!hا���T  

�-O�$Zا�\ي��L�"أ��©��aا���`�G�������HN�_�7��#ا�����ت�ا��^#1�1/���ا���$���>��f�Pا

�OM�<.-$}����:Sا�����f9iا����?º1.�،lÊأر��  :������ا������و�1ع�ا��^#1�1/���ا���$��و���1ا��Mإ�

  

  

  

  

  

�ض FGHرا��JKا �'��Lا� M"��N'دة ا��Pز 

�RS��'#Xم ا�'TUV�V$Nا ا�!$  

��"MاN'� 

 +TUV�V$N'ا� �PVY'ا� � ]Z"�ة+  "��� و "U�'Hإ �Pو �دود �"��VUدة ^ ا�'TUV�V$N ا`�Xاع   

� وا��Gوج  b ا�VRقRS�� ^de ا�!$RJf!رة ا�X% مX^ 
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�W/5- 5(ا�?�<�ر( :���Mت�ا����������8ا�
�q�)0اl!�  


  ا��������8
  

  

�UU\�	  ���~  
  

	,!h9ع�Fرة���I	��

�������)  
	,!h�.'m	��  

�.
'm

	
  

  

��
r

��
��ا

!

�

!
  

	,!h
�8�����)�����M	��  	,!h�Mw
)��  

'ة
��

	
  

Source : Maynard Benoit, technologie et strategie de la firme, paris, 1991, P91 

��{$-.>) �a"1%�(�>�ا��f9iأ�
ه�.�²:����7oا�����ت�ا��^#1�1/���وا���HN�_�`d�!� :�-$ا��

S�����B�1M������  )1( :ا��^S]1�1#،�������ا

1.1 ��q�)0اl!ا��إ�,!h��.'mا� 

�ذات�ا��HIة�ا�^�HKة�E�ST#�����$�#�،�و�19ن�ا���������L���^!ة��L،�أي�أن������ت�19ن��STا

O������%�#ا�����$s1ا����Vو��r1P����?ه�ا�\M� ST�� 19ن�����G�،HK�^�7ا�vÝ>�ا��#�%�1ن��1/-�.

Oª#O�����/1�1#^ا����ª%�?ن�ا�V��$"�!�اع�-R1�1/���ا�$�����و<-ر/��إ#^���Rز���Oة�و�-oا�!ا�S¡��Oª#���ا

 .���Oز�H���Rاء

2.1 ��q�)0اl!ا��إ�,!h9ع�Fرة���Iا� 

�� �أ.�� S¡����� �M\ا �ا��^1�1#/��، <�� ��$Kن �%!ع ST� n�z�� �X�^�� ��-��� �+HK3+��!q ت L�� .19ن

��ا ��"1ق <O�.� �ا�\ي '£ß%�#ا������ ،��XÆد13ل��� !�3� L/1ا�� �X�^�� �ا���ل، �M\ا ST� �aaz��

  ..��Oز�������R��Kaazن�آ��ST�<r!3"��ا���ل�ا�\ي���دة���

3.1 ��q�)0اl!ا��إ�,!h�
�8�����)�����Mا�  

���naz�K$ن،�أي�أن�����naz��ST�-��������vأو ت�ا�='��19ن���{$���^#1�1/����"!ع�����¡�Sا

��ا�-ى�ا���HKaإ1��V"�Vازن��^" :��/1�1#�K$ن�و���Oز�M\ه�ا�#�Oªت�Rـ���!�3�L/1ا��V�-P��Xأ�«�?��،

��دة������-�ST��Mا�����ت��HN�Uا�����M\ه�،�دا����G�ST��Ooد%������XÆأ�HK�����G�ST�³�����X����!ة�

��/pة��>�_��Ogjر��STا��^#1�1/���ذات�ا��7vÝا�^�HK،�و<������XÆ���v���Sا�ka!ة�ا�HKkaة�وا������1و 

 .ا���ا�����-��naz��ST�K$ن

4.1 ��q�)0اl!ا��إ,!h�Mw
 ��ا��

������¡�SاÂ�J�V�'=ة�ا�-������19ن����ا���z!ة��ST���ل�ا�������R!��7�>�أن�M\ه�ا��إ����ا

19��Vن�{$�-ة��>��3!�ا�#�%��،���E�3�>�ا�����ت�ا��-���و���Oز��أ�X إ�9�RU Vر،{$�-ة��>��3!�

                                                           

(1) Maynard Benoit, technologie et strategie de la firme, paris, 1991, PP 90,91 
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��ا ����M\ه �Mا���3ر� ���G� ST� ��%�#��ا ���� ��R-رة �ا�RU��AP1-ا��ت�ت �"�� STو� ��$O!ة، ��/1�1#^�

f.-$ن�وا��Kا�������  .�19ن��Pدرة��

2.  

ة�ا��������8�Cودورة���,!hا����q�)0اl!إ  

�ا�HIوز،�ا�À²#،�ا�#1O،�ا�HNا/l،�و�M�7��#\ه�ا�!ا�fG: أر�lÊ�!ا��G�7��#��S¡�fGة�ا��^#1�1/���إ�

�OMن�K�dن�أ���K��G!�����M\ا�ا����a©�ا�إ��  :R#�ءا��


ق�و<-ا.��ا�#1O؛ - ��_���G!��ST����#aا� 

 - À²#�1و<-ا.��ا�O#ا���.�X�ST����#aا�. 

� �+HK3ة ��G!��ا �ا��à#�ء 7�� -Pو)l/اHNا�� ��G!� ( ���ا �أن �أ��س �����!ح�� ��G!��ا �M\ه ST� ���

�L�iZ�©��aا�ا��\Mأن���O	ق؛�
��_���G!��S¡و���^#1�1/���/-.-ة،�و<������S%�-�د�ST��#�3ا�!���G+و�

  .ا����a©�ا�$�7Oإ�Vأ���G�fOXá�V�Lة�ا��^1�1#/��

�W/6-5(ا�?�<�ر:( 

ة�ا��������8�Cت�ا����������8و
�q�)0اl!�  

   ا�s1$���ا��^#1�1/��        ا�s1$���ا��^1�1#/��

�"�$s  ���"�  �r1P  �"�$s  ���"�  �r1P  

  ��-ع  ��{��G  lزة

�"
�$

s
 

��
�

%�
#�

�ا�
��

$s
1�

  ��-ع  ��-ع  ��{l ا

�"
�$

s
 

��
�

%�
#�

�ا�
��

$s
1�

 ا

��
  ��r1!�%!ع ?  ��

��
�

"�
 

  ��Gزة
l}��  

  %!ع��$Kن
  ��-ع

��
�

"�
 

��"aا��  ��
��  
ا�?
ر��7

�r  ا���������8
1P

 

��
��  
�lÃر�i�

  ��iر	�

%!ع�

S]1�1#^�  �r
1P

 

�#E����X�ST.��ا�#�1Oو<-ا.��

À²#ا� 


ق�و<-ا.�� ��_���G!��ST����#E

1O#ا� 

 

Source : Arondeau jean Claude, Recherche et développement, Ed Vuibert, France, 1994, P 26 


ق،�R-ا.���!���Gا�#1O،�و¡�S���رة��>���_���G!�����S%����إ��ر �HN�_�fgOا�����ت�+و�����

��������-ا.��ا���iط��HI$J�V�>�ا�1ا�lPا�\ي��Lid$Zا�����،�Vن�ا�1ا�lPا�?�����.19ن��#-�����-�ا

�À²�� ����!q�.� ��� 1Mو� ،fr1وا��� ��1���ا �ا�-ى ���� �و���O!ة ��$�-ة، ��/1�1#^�� �cdR� ST� ���"�

���-���������S¡�fM��������ا���HKذ��،�و��n�����<^Orأو ��{$�،��أو ا��#a��M�،#��.19ن�ا�?^�7�

STا�����ت�HN�_ه�\M: )1(  

1.2. ��q�)0اl!ع�ا����������إ'mا�  

�S¡ا�����HNإ���p	!��f1ي�و���P�'£ß%�#��lsو�ST��Mو/1د�l���r1P���/1�1#^����O��'=ا������O��

��ا fO$Jو� �ا��1ق، ST� �ا���O!����^#1�1/��،����ر�rدي �ا���-.- �r!�� <��p	!��ا �M\ا ���� ���?"�ظ �

                                                           

(1) Arondeau jean Claude, Recherche et développement, Ed Vuibert, France, 1994, PP 25-27  
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Rا��r1�J�9راتو��!r1و��"��ا�����وا�������������R�bKO���z!ة��HN�Uا�����M\ه��،/-.-ة�و_���Oد��

   ��9ر·�X���r1�J�<ا�Rا���	-و�-م�،�	�HKة

2.2 ��q�)0اl!�7ا����������إw
  ا��

� S¡ا�����HNإ��� �ا�����iت -����� ���� -O�$J� ���STو_�9�Rراتد%���� �وا��-ع -oا�!ا� �����.� ا�='

��ا �M\ه -�"��Jو� ������تا��1ق، <^Orو� �ا�����-، <�� �ا�#���� ��t��� ���%�#�� ��pا.� ��fk��Jأن�>

��HK�������O����Gت��HN�Uا�����ا�#���noوا��"1ات�ا�='��19ن��ST�#���ت�ا�!اo-،�و��lذ���%Éن�M\ه�

�ا� ����!%1���V� �ا���r1!�وا����Kن،��U�����9ت=' ���� �M-���J� �ا�=' �ا���%�9، �r!itوا�� �وا��د.� �����ا

 .وا������f�>�ا�"�رق�ا�p�)'�وا���)'���lا��-ع

3.2 ��q�)0اl!�9-9ع�(��������إL�I) 

���ا��1ق،�أي�������j$���ا���!���J�V��X�^��،�r1P���/1�1#^����O��'=ا��#�أنت�ا����$sو�'£ß%�

�����Kن�ذ����ST�HK^"���Rا�?�1ل�ا�O^#��و��دة����z��Z-م�M\ه����fO$J1ي،�و���R��dا������HN�U�

���1��ا��#�%�'£ß���r!��<ا����nazأداءr1���M!��أنوOr^>���\ه�ا�����ت�،�ا�����ت�ا�HKkaة�وا

� �ا�7�$ l�� ��$Kن، �%!ع STأن�� ��HN�Uا�����M\ه ���-z��J��.أ�����G� ST� ��19ن �ا�=' �ا�^�HKة ا�����ت

l/ا!�. 

4.2 ��q�)0اl!ر��4إ
 ا�?

����^���/1�1#������،�P�l-رة�	�HKة��STا���^�7وا���r1!،�و��lذ�������������dأ����O������Gا

���ا���Pم�ا��1ق،�{P�`��#.�f9i-رة�ا��إR!ام إ��ا��^#1�1/��،�و<��������v���Sوإ�������X·����9ا��-رة��

K������STن��G1-�/�1د�ا��إ����iر	����l�����ت�أ3!ى�����P-رة��#�%����	�HKة����O.�دي��ا�"��Pت

�!r1ل�ا�����وا������ج���Uو �و��r1�jءوا��kإ����O>ن،�ورK����� أوا�����©�ا���O!��إ��ا�#�%���KRن�ا

� ._�-��ج�إ�

5.2 ��q�)0اl!إ�����Mا� 

�`#���� �و��9 �وا��#�%���، �ا��^1�1#/�� �ا�#�K��Gن <�� �"�$s� ���G� ST� ������ا ��19ن ��-#�

� �ا��^1�1#/�� ����bK	HNوا�� ،!r1وا���� �ا���� ���O�� �����!ة �XÍ��� `�.� �ا��1ق <�� �+�����ا��!وج

s1$���و���و���_��k#�ء��>�ا��^#1�1/���ا����^�،��>�أ/K����fن�ا�s1$���ا��^#1�1/��،�و�>��7qا�

�������Rدي��.��O�����%�#ا���ا�-13ل��ST����G!ا�������،�و¡�S����G!ا���-.-�ا��^�S]1�1#ا�='���1م��إ�

� .����R?-�+د��³�>�ا���iط����Oن�ا����ء��STا��1ق ���%��XÍا
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6.2 ��q�)0اl!زة�إ
 ا���

����Kن�ا�s1$���ا��^#1�1/���وا��#�%�����$�،�و<��!��7�HN�U�����1aG�<ا�����M�fO$��J\ه�

� ��!�1ق، '£ß%�#��p	!�� ���Vإ �Xأ�� `�rو� �ا��1ق ST� fE�?ا�� S]1�1#^ا��� -.-����R� .19ن��أن��-دة

� �O	� ،'£ß%�#ا���p	!��ا �"�� ����Oن '£â��P� APو� ST� �آ%����Pأنا���-.- «�"�� S]1�1#^ا��� �ا���-.- ���O�

��ا ����iط �¡����S /-.-ة �ا�#1ع، �M\ا STز���?��R� -a�.� ،S]1�1#^ا��� �ا���-.- �R"!ص �´�Z� ���1Mو� ،�

�R!اء 
لkوا��� ،n�3اHNوا�� �ا�$�1د �r!�� <�� �ا��^1�1#/�� �أ3!ى�ا��Gزة ������ت �و��Gزة �_HN3اع، ت

S]1�1#^ذات���-م��. 

7.2 ��q�)0اl!إ���FUا�� 

������.!ة�ا���1ر�ا��^#����#-�����-�ا��� �S]1�1ا�^��HKا�?��ST�fEا����ع����"������P�HKدرة

��ا���1ى�ا��#�%ß£'،�و�-م�و/1د��إ��ا��-ودة،����O.�دي�½¾���X�ª��X·����9!ا����lÃ!1ر�ا��M-وا���l/اHNا�

��ا��P1©��>��أي���������أو �
��Ogjر��ST���ل�آ3!،��أ���1Eو����U��L�/1ج���fG-ارك�ذ���.��HIا

���1M>�ا��1ق،�و�وا��!وج��©P1ا�� �Z��"aا������O$}��´. 


ت�	�FU-��ا�����ا��������� .3�q�)0اl!ا 

�Gا���� �iأ�� -�� Igor ANSOFF أ3\ت�� �وا�#���ت، ����1ق S¶ا��HN�_� f������� �%1"a�

�ا�#��1Oـ �%1"a�� ��O�J ANSOFF ت�؛������ا �ا��z-ام �s!ورة �_�a�Pد.Kن <�� �ا�$-.- �.!ى ��G

� �%1"a��ا �M\ه ST� �#O����ا 
�HNا�����ت�� ���?!ف �و%�� �1�zRة �)Z(1�3ة �أد�#�3 �إذا <^�� �_�9�Rر ،

�1O#1%��ا�"a������-.-/�-$�	�S]1�1#^ـ �ـا��ANSOFF ،د��$}+��Å�#gا�"��ء�ا��ST�
E���9أi� D2ا

� `	!��ا ��1ق /�#���ت(ا�pدوج ���X��G)3-��ت، �GHN���ا �_�HNا�����ت ���� ����HKqذ�� ���19ن ©�^%� ،

��#.-��«�a. �9ر�R_ا�����g��q���	!O	�S]1�1#^)S]1�1#^اع��-Rت،��1ق،�إ���#� (�ä
gا�"��ء�ا��ST D3�،

�%1"a�و���1ل� ANSOFF ا�\M�f��ST �9ر�R_�Sا�����f9iا���  :ا��^�S]1�1#إ�

�W/ا�����ا�����������ـ�): 04(ا�?�<�ر��-�FU	ANSOFF  

 
�����Cل zR='�اR!ا7�M،� :ا�U'ر	 :��Tت�
	��Mا��Wr[و�
�8�����)�I!012ة�وا���Uت�ا�
,!hا�،��Pور��$��/�، 

 .23 ص، 2005-2006



 

 

���ا����������
ر�ا���������: �
	�ا���ر�ا�� و

 

�$�ا���	#�!
رة: "!�
ذة  

إدارة�

ر���� 

94 

� �+{$�د ��q
q� �%1"a��ا �أن �أ�
ه f9iا�� <�� :²�.)S]1�1#^ا��� 1O#ا�� �%1"a� (�����Oq� <�

�JÑ�ST���s!$����،�#�$�ا������HNإ���X���`$^��fB�fgO.���op/ت���$^�:  


*ة� 1.3m	Hا����q�)0اl!0اق(إl��( 

� ���#Eأو�� ¯�#�� ��O#�� f/أ� <�� fO$��Jو� �ا���z!ة ����Oز�{$-م �HN�Uا����� �M\ه V��� !qا�HKg	 

�	�Oا��^�9�RV�RS]1�1#ر� �HN�Uا����� ، L��M� '(���!q�.�V�� ������ا ��iأ�� ST)�9ر��R_و� �ا���-.- �أن أي

������ا �أو��r1ت <�� �d�(� �؛ �M�HI�$J\ه ���HN�U� �Oا������\�� �ا��-ا.� ��Bن��������� �إذا �E�3

�ا��K^�XYن <��HK�	� ��-د �وو/1د �/-د، ��#��Kن �ا��j$�ب ����Pدر�� ��STا��1ق �ا�?��� �M\ه fgOو�� ؛

�7Pر�������R�S]1�1#^�1ا��O#1%��ا�"a�01  


*ة�m	Hا����q�)0اl!0اق(إl�
ت�	��8دة�)= �q��	 +�8دة��	�8دة+ !�ق��	إ�'اع�(��������  

2.3 ��q�)0اl!إ��K�9ا���(ا����L�I)ت
q( 

�����!r1��X·���#،�أو����1���l�jا������M\ا�ا�#1ع��>�_�HNا�����ت��#-�����-��"������HIة��

��iط�/-.-�أو�إR-اع��#�¯�/-.-�G=��و�M�A��B�1\ه�ا�#���ت�أ����A��f�P�<�����ت�أ3!ى،�) ا���ع(

�-ر/��ا��j$�ب���ª!ا����GV/�ت�ا��1ق�ا�='���q!ت�RÉR-اع�ا��^�S]1�1#ا�1/1د��>�/��،�و�>�/���أ3!ى 

�7Pر�������R�،ه
  .02ا��1ق��$-د�	��HK�>�ا�o�>p>؛�و�M�fgO\ه�ا�?�����STا�a"1%��أ�

��q�)0اl!إ�Kة= ا����'A'8ت�
q��	 +�8دة��	�8د+ !�ق��	إ�'اع�(�������� 

3.3 �9L�I)���q�)0اl!ا�,�ق ) (����(إ 

� ©r!a�� ��1ق l��1�� ������ا -r!�� ��-#�� �HN�Uا����� �M\ه �أر<�z��J���G-م 7�ª$��� �X·���#�

�fgOو�� �ا��a-.!؛ �r!�� �أو��> �ا�kv!ا%�� ���#��ا �"#R� -.-/� ��1ق <�� �����R� �وذ�� ��XYaG؛ l%ور

7Pر�������R�S]1�1#^�1ا��O#1%��ا�"a��ST����?ه�ا�\M 03  

��q�)0اl!��9إL�I))����) ( �8دة�= ا�,�ق�	ت�
q��	 +ة�'A'8�8د+ !�ق��	ا�'اع�(�������� 

4.3 ���q�)0اl!تإ
qا�����T�7ا����� 

� ��#���ت ��!ح `t�}� �وذ�� �ا�$����، �ا���z!ة �و���� �ا�#���ت �jR#1ع �HN�Uا����� أو���M�bKO\ه

،�و<������S%¦'��1ا/�!�3�L�pوف�ا�z��Z�<o�>p-م�ا��^#1�1/���ا�1/1دة/-.-ة�1��STق�/-.-ة�3-��ت�

����.���G����XÍإ�HNا������_����ر����،�X	1���Oا/�Lا�������3!��-م�ا�$!%��ا��������\ا�ا��1ق،�

��/�fB�<��������R������و�M�fgO\ه�ا�?�����ST�a"1%��ا�#�1Oا��^��zO���!ª�.��������R�S]1�1#!�ا

7P04 ر. 

��q�)0اl!ة�= ا����ع�إ'A'8ت�
q��	 +ة�'A'8�8د+ !�ق��	إ�'اع�(�������� 
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5.3 ���q�)0اl!إ���}	" 

M�-O�$J\ه�HN�Uا�������>�ا�9�Rر��^#1�1/���/-.-ة��#���ت��1/1دة�1��STق��1/1دة،�وذ����>�

� ���� �V�R���Oد ��P1ا��� �XYaG� �ز�rدة f/�9ر أ�R_1دة��/� ����Kن ���� fO$Z� �ا�\ي -.-vا�� S]1�1#^ا��

� ¯�#��ا �و�1��� �أ�^>أو�ا��-�� �إن L"���9�� |�"z�� l�؛�����%+� ���#O.� �O��� ©r!a�� STأو�� ����#�

�X·��-3.�7Pر�������R�1O#1%��ا�"a��ST����?ه�ا�\M�fgO05 و�.  

����}	����q�)0اl!�8دة�= إ�	ت�
q��	 +�8دة��	ق��! +'A'8��������)إ�'اع�  

 إ!0lا(����qا��01�2 6.3

�#-���1ر�ا�9�Rر��^�S]1�1#/-.-���1م�ا��������OR.!ة�M\ا�ا���-.-�ا��^�R�،S]1�1#!ح��#���ت�

��ز<�o>�أو3-��ت�/-.-ة��STأ�1اق�/-.-ة�وذ����>����ا�?��aا����P1،�وا�?1aل���/�fا�?"�ظ��

�7Pر�������R�S]1�1#^�1ا��O#1%��ا�"a��ST����?ه�ا�\M�fgO06/-د،�و�. 


ت�A'8'ة��=إ!0lا(����qا���01�2q��	 +�8دة��	ق��! +'A'8��������)إ�'اع� 

7.3 ��q�)0اl!ا���!�7إ 

�f/>�أ�أ�1اق�/-.-ة��ST1/1دة����j)��ا������M\ه�HN�Uا�������#-����!�©r!a��-r���X·���#ا

�وذ��� �أو�دو���، ��O��Pأو�إ� ������ �+�1اق ���� A��B� ��1اء ،¯�#��ا ���\ا �^�XY���ا ��r!iا�� l��1�

�و  �ا�z���R-.-v-ام S]1�1#^ا��� �RU-اع 
لkا�� .�S]1�1#^ا��� 1O#ا�� �%1"a�� ST� �ا�?��� �M\ه fgOو�

7Pر�������R 07. 

��q�)0اl!�8دة�= ا���!�7إ�	ت�
q��	 +ة�'A'8إ�'اع+ !�ق��'A'8��������)  

8.3 'A'qا�����q�)0اl!إ 

� ST� -.-vا�� S]1�1#^ا��� �RU-اع 
لk��V� ���j�� ��$}���1M� �ا�^�HKة ��STا���z!ة -.-/� ¯�#�� إ���ج


ثg1ا�`�ا�vا��<��!��z��%�،�������ا�أو����RU�fi%�!�3-اع�ا��^�S]1�1#ا�v-.-،�. أ�1اق�/-.-ة��

��م�1�Rا�`�و��HKkات�ا��1ق�ا�v-.-ةU-م���3!���و�M�fgO\ه�. و�fi%��XÍ��qا�#�¯�ا��s¾�R�-.-v%��إ�

7Pر�������R�S]1�1#^�1ا��O#1%��ا�"a��ST����?08 ا�. 
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إدارة�
 �����ر

  ا��ا����������ا������

  ا� ��:أو�


	��،�أ��� .1������������دار��،�ا��	��ةا�&%$#"������ري ����������  .2003$#�،��-،�ا!� ���ا�

2. �،)�  .1992ا!6�78	ت�ا34	$��،�ا234ا�1،�،�د�0ان�و1�
�0و/.�-�ت�ا�+*%��ا�()�'��أو-�,�$+�(�*

3. �،)�  .،1992،�د�0ان�ا!6�78	ت�ا34	$��،�ا234ا�1،�و1�
�0و/.�-�ت�ا�+*%��ا�()�'��أو-�,�$+�(�*

أ
�ـــــ(�ا!G�HـــــF،�دار�ا�DEـــــ����BCـــــ��وا���ز@ـــــ?،�: ،�=���ـــــ�:�ـــــ>اع�:داري�9ـــــ�8ا�7ـــــ�ن�ا45ـــــ�دي�وا��.ـــــ�#�2ـــــ�ا�>ن�����ـــــ	،� .4

  .2008$#�،�-ا��	��ة

،�دار�أ$Dــــــــــ(���BCــــــــــ��02،�طا��B Cــــــــــ�A:�ــــــــــ>ا@9�8ــــــــــ�8ا?<ــــــــــ�ذ�ا�7ــــــــــ�ارات$+�ــــــــــ(،�P	�ــــــــــ(�76ــــــــــ(�الله�إ�ــــــــــ�ا���،��LMــــــــــ	ء�زJـــــــــFـ .5

  .R2018ردن،�-وا���ز@?،��6	ن

6. ST��= )76 ،ن	�

سXYT� ،Z ا���UVW ا�� �(�D  ن$'<EF 2 ا4^[\ات ،�$�-012ط� ،و� �T�د̀ارة، ا!_ $#�،�– ا��	��ة �

2006.  

Rردن،�-،�إ�eاء�����BCوا���ز@?،��6	ندارة�ا���F�89���K+*%�ت�J'	�لا*AHا?��G�ت�: 
سc3d�Zن�
س>ن،� .7

2008.  

  .Rردن-،�دار�أ*	$�،��6	ن01،�ط:�>اع�:داري P>\�الله���	ل،� .8

��7 ، ا�mB	jkl FG إ��اTi� : =���� ،ا�&%$E? 89 "OحP ا���L� :دار�O ��>را*�ت �LN$غ �L�D ، إ�	�J��UVgh دون  .9n$ 

  . 2002 ا�س�د�l، ا����T ا!���n -ا��q	ض ، ا�oT7	ن

10. r�T� 76( ر�s4�6ري، ا	Eاع إدارة ا�<�: R	LS(ا���� ����T ا����T ،�ا!�� .u2005دار�q،�ا��	��ة،� �

11. �،w�Bن�ا�	x$س>ن�ر
EF�VE)?�0�N>'��وGF>دا�AH*�-�89ا?��G�ت�ا��	���������T:�>اع�و�����رر$x	ن�

����ح��?X؟�  .u-�،�#$2009دار��،�ا��	��ة�،�*�س���ا�

���BCوا���ز@?،��6	نإدارة�:�>اع�و�����ر*������8س���(ة،�ز�(�$�>\��76ي،� .12�����  .R2006ردن،�-،�دار�-��ز�ا!

13. �،�zو	#P�FE8��{-	6ت�	S(F�89ر��ل إدارة�:�>اع�و�����	'Jن01،�ط	ز@?،��6�����BCوا���)$	s4ردن،�-،�دار�اR

2011.  

  .R2009ردن،�- اs4س>ن�ا��u�،)q�$�,xE(اع���jا=~	ذ�ا���ارات�uدار�q،�إ�eاء�����BCوا���ز|?،��6	ن76(� .14

15. �،�����BCوا���ز@?،�01،�ا�78��:�>اع�و�����ر��داري��89ا��)�T�Sوا��Z%�"76(�الله�
س�Z$س����،�دار�ا!

  .R2015ردن،�-�6	ن

16. �،�����BCوا���ز@?،��6	ن-�89ا��)�T�Sوا��Z%�"-:داري :�>اع�و�����ر�76(�الله�
س�Z$س����Rردن،�-،�دار�ا!

2015.  

��م�وآ�Pون،� .17Rردن،�-،�دار�ا!س>\ة�����BCوا���ز@?،��6	ن02،�ط�?)	���F]�رات�ا���AB C:�>ا@z)68	ن��0*}�ا�

2009.  

  .R2010ردن،�-?،��6	ن،�دار�ا��ا���0���BCوا���ز@إدارة�ا��ح$ل�وا��7�دة�ا��C���c6ء���ج��	��،� .18

�ا�%�>اc6�Fء���
	ن��	��،�ز��Fo$��C$+��د�ا�7�	ء،� .19 ��%K�(ا��� �وا�B\ة ،�دار�01،�طإ*AHا?����Gا�ح�_�Jزرق

���BCوا���ز@?،��6	ن��)$	s4ردن،�-اR2012.  
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إدارة�
 �����ر

20. {T8� )�+$ ،jY6 AB C2 �>ى :�>ا@8 ا��O�a<ا� b��c'و dت �حc .ا� �Oدار:،Xو�R�� ا�T	زوري  دار ،ا�78

�T��  .R2011ردن،�-وا���ز|?،��6	ن ���BC ا�

،�ا�78ـــ��ا��	z�ـــ�،�دار�ا!�ســـ�ة���BCـــ��ا���ز@ـــ?�وا�78	6ـــ�،�-S(Fـــ$ر�eNـــ�8-إدارة�ا�)S	ـــ�ت$	�ـــ(�76ـــ(�ا!_ـــ(ي�$ســـ	6(ة،� .21

  .R2015ردن،�-�6	ن

78��Rو�X،�دار�ا!�س�ة�،�اح��ت�?��7�Eg-'	���ت-CF�T�f: �دارة��*AHا?���G$	�(�76(�ا!_(ي�$س	6(ة،� .22�

 .R2013ردن،�-����BCا���ز@?�وا�78	�6�،�6	ن

23. )�+$ ،j�\<#ا� dLا��ح� he'  ى$�%F ت�'�	i5ا، ��n!ا j�$	34ر�� ا)�n*u�،�l)s42009$#�،- ا.  

24. r
 $#�،- ا����T،�ا��	��ة ا���6��D$ ,T ،01 ،�طوا�)S	� ا��Cد �>ى :����ر�O ا�7>رات ?)	�L ا��#�، أ�� $(

2004.  

25. �،�Dz�76د���Dzر�إدارة����� :�jk<45رب�ا�Gوا���m
�)n5وا�T�f�Cن�ا�	�6�،�BC�  .R2007ردن،�–،�دار�وا1,��

26. �،�Dz�76د���Dz2#�.دة�:دار#���89ا��7ن�ا�$اح>�وا���نا��7	ز@?،��6��Rردن،�-،�دار��E	ء���78	��6وا���BCوا�

2011.  

27. �،�Dz�76د���Dzر�دة�وإدارة������نا��7	ز@?،��6��  .R2015ردن،�- ،�ا�78��ا��	z��،�دار��E	ء���78	��6وا���BCوا�

28. �،F�	8ن�ا�	8�،���اءات�و�ح$ث: ا������Tاi5�S(F�2F�8oF$ر�إداري �	�����زي�د�	س�ا��	دي،�3��{*�0���*
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