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אאא@@@kîj¨a@áîça‹ig@åi@‡èÏאאא
א،א@@@@ð‡îà¨a@a@‡jÇאאא

אאא،א
אא،א
،א

אא،א@@@@@@a@pbz’@åi@‡à«@kîİ©אא،
Íöb–@å¼‹Ûa‡jÇאא،ïã‹ÔÛa@ïÜÇאא@áîça‹ig@åi@‡èÏ

kîj¨a@N@

אאFK،א
KאK،אK،אאKא

،אKאא،אאKא
א،K،אK،אKאE

א،אאאאLא
א،אאאאא

אא،،،אאא
K
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òaŠ‡Ûa@˜ƒÜß@
@

@òaŠ‡Ûa@æaìäÇZ   يѧѧامعي فѧѧالتعليم الجѧѧه بѧѧري وتنميتѧѧال الفكѧѧإدارة رأس الم
 ". تصور مقترح" . ضوء التحولات المعاصرة

sybjÜÛ@êaŠìn×†@òÛbŠ : ðİ¾a@‡îÇ@ÑÜ‚@åi@bî« . 
çcòaŠ‡Ûa@Òa‡  :        دياتѧѧولات والتحѧѧرز التحѧѧي أبѧѧث فѧѧى البحѧѧة إلѧѧدفت الدراسѧѧه

المجتمعية التي لهѧا علاقѧة بѧرأس المѧال الفكѧري، والتѧي تѧشكل فѧي مجملهѧا الإطѧار                      
والبحѧث فѧي    . العام لفهم المجال الموضوعي والمجتمعي لإدارة رأس المѧال الفكѧري          

          ѧى       رأس المال الفكري آمفهوم حديث ظهر في ظل التحول نحѧي علѧصاد المبنѧو الاقت
آمѧا اسѧتهدفت الكѧشف عѧن أبعѧاد      . المعرفة ومدى أهميته للتعليم الجѧامعي المعاصѧر   

إدارة رأس المال الفكري في الجامعѧات والتѧي يمكѧن مѧن خѧلال الاهتمѧام بهѧا تفعيѧل                     
إدارة رأس المѧѧال الفكѧѧري وصѧѧولاً إلѧѧى تمكينѧѧه مѧѧن رفѧѧع الأداء المنظمѧѧي للجامعѧѧة       

 استهدفت وضѧع تѧصور مقتѧرح لإدارة رأس المѧال الفكѧري فѧي                آما. وتحقيق التميز 
 . الجامعات السعودية
@òaŠ‡Ûa@wèäß :    تراتيجيѧѧل الإسѧѧدخل التحليѧѧة مѧѧتخدمت الدراسѧѧاس)Strategic 

Analysis Approach (   وذجѧاً لنمѧمنهجية بحثية وفق )Swot (    دѧى تحديѧستند إلѧالم
لتعلѧيم الجѧامعي و نقѧاط القѧوة        الفرص والتهديدات التѧي تتѧضمنها البيئѧة الخارجيѧة ل          

والѧѧضعف التѧѧي تتѧѧضمنها البيئѧѧة الداخليѧѧة للتعلѧѧيم الجѧѧامعي الѧѧسعودي وقѧѧد تكونѧѧت       
الدراسѧѧة مѧѧن سѧѧتة فѧѧصول، خѧѧصص الفѧѧصل الأول آإطѧѧار عѧѧام للدراسѧѧة، والفѧѧصل       
الثѧاني للدراسѧات الѧسابقة، والفѧصول الثالѧث والرابѧع والخѧامس والѧسادس للإجابѧѧة         

  ѧѧѧُّة، وضѧѧѧئلة الدراسѧѧѧى أسѧѧѧسادس  علѧѧѧصل الѧѧѧرح   من الفѧѧѧصور مقتѧѧѧى تѧѧѧافة إلѧѧѧبالإض
 . نتائج الدراسة وتوصياتهالإستراتيجية إدارة رأس المال الفكري 

@òaŠ‡Ûa@wöbnã@áçcZ  
التحول فѧي  (التحولات العالمية المعاصرة ذات العلاقة برأس المال الفكري هي          ) ١(

ولوجيѧا الدقيقѧة،    طبيعة المعرفة، والتحول نحو مجتمع المعرفة، والتحول نحѧو التكن         
ولكل تحول من هذه التحѧولات سѧمات        ) والتحول نحو الاقتصاد المبني على المعرفة     

معينѧѧة وهѧѧي تتفاعѧѧل مѧѧع بعѧѧضها بѧѧشكل آبيѧѧر ومѧѧؤثر علѧѧى آѧѧل المجتمعѧѧات، ولهѧѧا        
لتعليم ل اًانعكاسات مؤثرة على التعليم الجامعي السعودي آما حملت تهديدات وفرص         

هѧѧوم رأس المѧѧال الفكѧѧري والحاجѧѧة إلѧѧى إدارتѧѧه   الجѧѧامعي وهѧѧي آѧѧذلك قѧѧد أبѧѧرزت مف 
 . وتنميته لمواجهة انعكاساتها

معرفيѧѧѧة، (يѧѧѧستند رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري إلѧѧѧى مجموعѧѧѧة مѧѧѧن الأسѧѧѧس النظريѧѧѧة    ) ٢(
ويتكون من ثلاثة مكونѧات رئيѧسية وهѧي    ) اقتصادية، إدارية، تكنولوجية، اجتماعية  

ورأس المѧѧѧѧال "، ومѧѧѧѧا يتѧѧѧѧضمنه مѧѧѧن قѧѧѧѧدرات وملكѧѧѧѧات  "رأس المѧѧѧال البѧѧѧѧشري : " 
، ومѧѧѧا يتѧѧѧضمنه مѧѧѧن قѧѧѧدرات تنظيميѧѧѧة ونقѧѧѧل المعرفѧѧѧة وتعزيزيهѧѧѧا فѧѧѧي        "الهيكلѧѧѧي

الموجودات الفكرية الهيكلية آنظم المعلومѧات وحقѧوق النѧشر ومقѧاييس الجѧودة  و                
، ومѧѧѧا يتѧѧѧضمنه مѧѧѧن العلاقѧѧѧات التѧѧѧي تقيمهѧѧѧا المنظمѧѧѧات  "رأس مѧѧѧال المѧѧѧستفيدين" 



 ٨

 قيѧѧاس رأس المѧѧال الفكѧѧري وفقѧѧاً المعاصѧѧرة مѧѧع المѧѧستفيدين مѧѧن خѧѧدماتها، و يمكѧѧن
لمقѧѧاييس آميѧѧة ماليѧѧة، أو نوعيѧѧة تتعلѧѧق بالكيفيѧѧة التѧѧي يѧѧدار بهѧѧا، أو مقѧѧاييس آميѧѧة  

 . نوعية
تعتمѧѧѧد إدارة رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري علѧѧѧى المفهѧѧѧوم المعاصѧѧѧر للجامعѧѧѧة بوصѧѧѧفها ) ٣(
، وانطلاقѧاً مѧن     )منظمة معرفية ومنظمѧة مجتمعيѧة، وحاضѧنة لѧرأس المѧال الفكѧري             (

فهѧѧѧوم للجامعѧѧѧة فѧѧѧإن أبعѧѧѧاد إدارة رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري فѧѧѧي الجامعѧѧѧات هѧѧѧي   هѧѧѧذا الم
سياسات العمل التنافѧسية، الثقافѧة التنظيميѧة الداعمѧة، البنيѧة التنظيميѧة الملائمѧة،                (

 ). النظم الفعالة لرفع آفايات العاملين
يتطلب آل بعد من أبعاد إدارة رأس المѧال الفكѧري فѧي الجامعѧات الѧسعودية أن                  ) ٤(

 انعكاسѧѧات التحѧѧولات التѧѧي تفرضѧѧها علѧѧى آѧѧل بعѧѧد وتѧѧستجيب لها،فتتѧѧضمن      يواآѧѧب
سياسѧѧات التعلѧѧيم الجѧѧامعي مفهѧѧوم التنافѧѧسية، وتعتمѧѧده آѧѧسياسة بنѧѧاءة، مѧѧع مѧѧنح        

وتعتمѧѧد الجامعѧѧة فѧѧي بناهѧѧا   . الجامعѧѧة اسѧѧتقلالية وحريѧѧة أآاديميѧѧة وحѧѧوافز ملائمѧѧة   
          ѧات المرونѧى افتراضѧف     التنظيمية على تصميمات تنظيمية تقوم علѧة للتكيѧة والقابلي

والتغييѧѧر المѧѧستمر، وتعتمѧѧد الهѧѧرم التنظيمѧѧي المقلѧѧوب وتُطѧѧوِّر نظѧѧم الاتѧѧصال، ونظѧѧم 
وتسود في الجامعات ثقافة إيجابية متماسكة ترآز على مفهѧوم          . إدارة المعرفة فيها  

التميز والجدارة، وعلاقات العمل الإيجابية التي تمكѧن مѧن انتقѧال الخبѧرة والمعرفѧة                
. ن العѧѧاملين، آمѧѧا يتѧѧشكل سѧѧياق بيئѧѧي ملائѧѧم لإدارة رأس المѧѧال الفكѧѧريالѧѧضمنية بѧѧي

وتعتمد الجامعة الѧسعودية نظمѧاً فعالѧةً لرفѧع آفايѧات العѧاملين تѧستند علѧى المفѧاهيم            
الحديثة في إدارة الموارد البѧشرية وفѧق مفهѧوم الإمكانѧات والاسѧتعدادات المحتملѧة                

لتزويѧѧد الجامعѧѧة بѧѧالمتميزين الѧѧذين   للعѧѧاملين وتطѧѧوير نظѧѧام الاسѧѧتقطاب والاختيѧѧار    
يشكلون رأس المال الفكري، واعتماد البرامج الحديثة في تدريب العاملين استجابة           

 . للتحولات المعرفية والتكنولوجية والاقتصادية
تقѧѧدم الدراسѧѧة تѧѧصوراً مقترحѧѧاً مبنيѧѧاً علѧѧى مѧѧا توصѧѧلت إليѧѧه ويتѧѧضمن التѧѧصور  ) ٥(

آمѧѧѧا يتѧѧѧضمن متطلبѧѧѧات تراهѧѧѧا الدراسѧѧѧة  أهѧѧѧداف ومنطلقѧѧѧات ومحѧѧѧددات، (المقتѧѧѧرح 
ضرورية للتطبيق ثم تتضمن آليات تطبيق إدارة رأس المال الفكري في آل بعد مѧن               
أبعاد إدارة رأس المѧال الفكѧري التѧي حѧددتها الدراسѧة، ثѧم وضѧعت تѧصميماً لوحѧدة                     
إدارة رأس المѧѧال الفكѧѧري فѧѧي الجامعѧѧة، مهامهѧѧا، أهѧѧدافها، وارتباطهѧѧا التنظيمѧѧي،      

 ). المقترحوهيكلها 
 

                                                                                      واالله 
 الموفق والهادي إلى سواء السبيل



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Abstract 
 
Title of the study : Management of Intellectual Capital and Developing in 
University Education in Light of Current Transformations 
Ph.D Thesis prepared by : Mohayya Bin Khalaf  Aeed Al Motayri  
Objectives of the Study : 
This study aims at searching at the most prominent social  transformations and 
challenges that have relation with intellectual capital and which represent in 
their totality the general frame for the objective and social aspect for managing 
intellectual capital . And researching in intellectual capital as modern concept 
that emerged according to the  change towards knowledge based economy and 
the extend of the importance of current college education . The study aimed at 
exploring the parameters of managing intellectual capital in universities and 
through which we can make interest to boost management of intellectual capital 
so as to enable it to raise organizational performance for the university . The 
study also aimed at designing proposal for managing intellectual capital in 
Saudi universities . 
Methodology of the Study : 
The study used Strategic Analysis Approach as research methodology 
according to Swot Pattern which is based on specification of opportunities and 
challenges that are included in the external  environment  of college education 
as well as strength and limitations that included in the internal  environment  of 
Saudi university education . The study composed from six chapters . The first 
one is presented as general frame for the study . The second one for previous 
studies . The third , fourth , fifth and sixth chapters as forwarded for answers of 
study questions . The sixth chapter included results and recommendations of 
the study . 
The most important results of the study : 
(١)The contemporary international transformations have relation with 
intellectual capital which are (Transformations in the nature of knowledge, 
knowledge based society , sophisticated technology and knowledge based 
economy  ) and for each type of these transformations have specific traits that 
interact with each others in great and effective form on all societies and have 
effects on Saudi university education , also they have threats and opportunities 
on college education  as well as showing the concept of intellectual capital  and 
the need to manage it and develop it for facing the effects . 
(٢)Intellectual capital depends on collection of theoretical principles 
(knowledge , economic , administrative , technological and social ) . It 
composed from three basic components : " Human Capital " which contains 
capabilities and abilities , : Structural capital " which contains organizational 
abilities and transfer of knowledge besides sustaining it in the intellectual assets  
as information systems and publication rights and " Beneficiaries Capital  " 
which contains relations that established by the current organizations with 
those who benefit from their services. We can measure the intellectual capital 
according to financial , qualitative and quantitative  standards that are related 
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with the method of managing the intellectual capital whether quantitatively or 
qualitatively .  
(٣)Management of Intellectual Capital  depends on the current concept of the 
university as ( informational , social and  intellectual capital bearing 
organization )  and from this concept of the university , the dimensions of  
managing intellectual capital in the universities as " Competitive work policies, 
Sustaining organizational culture, appropriate organizational structure and 
effective systems for raising employees capabilities " .  
(٤) Each dimension of  managing the intellectual capital in Saudi Universities  
requires  to have ability to follow up the effects of the transformation that are 
imposed by for each dimension . The policies of college education can grantee 
the concept of competitiveness and adopt it as a policy besides giving the 
university academic  independence , freedom and incentives .The university 
depends on its organizational structure on  organizational designs that are based 
on  flexibility hypotheses, adaptability to development , inverted hierarchy , 
development of communication systems and knowledge systems .  In the 
university , a positive and coherent culture prevails that concentrates on the 
concept of excellence and superiority besides positive work relations that 
enable transfer of implied knowledge among workers . The environmental 
context can represents for managing intellectual capital . The Saudi 
Universities adopts effective systems for upgrading  employees capabilities that 
are based on the modern concepts in managing human resources   according to 
probable abilities and readiness of workers  besides developing the polarization 
systems and selection so as to provide university with qualified personnel who 
represent the intellectual capital as well as adoption of modern programs in 
training workers in response to informational , technological and economic 
transformations . 
(٥)The study presents proposal based on what had been achieved by it and 
includes the proposed proposal  (Objectives , Basics and Determinants as well 
as certain requirements that are considered important by the study so as to be 
implemented , then mechanisms of applying management of intellectual capital 
in each dimension of it which was determined by the study, in addition 
designing a format for managing intellectual capital in the university besides its 
functions, objectives, organizational  correlation and proposed structure ) . 
 

 




 ١١

@‘‹èÏnapbíì@
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אאK)أ ( 
K)ب ( 

אK)د ( 
אFE)و ( 

אK)ز ( 
אאאK)ك ( 

אאWאאאK٢١-١ 
K٢ 

 K٦אא
אאK١١ 

אאאK١١ 
אאK١٢ 
אאK١٥ 
אאK١٧ 

אאK١٧ 
אאWאאאK٤٦-٢٢ 

K٢٣ 
אאאK٢٣ 

אאאא٣٤ 
אאאK٣٩ 

אאאא٤٥ 
@@@sÛbrÛa@Ý—ÐÛa@Z@@@@@@@@bèmbbØÈãaë@òîÈàna@pbí‡znÛaë@ñ‹–bÈ¾a@òî¾bÈÛa@püìznÛa

ïÈßb§a@áîÜÈnÛa@óÜÇ@N@
١٠٣-٤٧@

K٤٨ 
WאאאאאאK  ٥٠ 

١JאאK٥٠ 
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٢JאאK٥٦ 
٣JאאאK٦٥ 
٤JאאאאK٧٥ 

אא،אאאK٨٣ 
WאאאK٩١ 

١JאאK٩١ 
٢JאאאאאK٩٤ 
٣JאאאK٩٦ 
٤JאK٩٨ 
٥JאאאK١٠٠ 

אאאWאאאWאאאK١٥٥-١٠٤ 
K١٠٥ 

WאאWאאK١٠٦ 
١JאאK١٠٩ 
٢JאאאאK١١٥ 
٣JאאK١١٧ 

WאאאאאאאK١٢٢ 
١JאאאאK١٢٢ 
٢JאאאאאK١٢٤ 
٣JאאאאK١٢٧ 

WאאK١٣٠ 
١JאאK١٣٠ 
٢JאאאK١٣٥ 
٣JאאאK١٣٨ 

אWאאאא١٣٩ 
WאאאאאK١٤٥ 
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١JאWK١٤٥ 
٢JאWK١٤٩ 
٣JאWאאK١٥١ 
٤JאאאאK١٥٣ 

אאFWאאאEאאK٢٤٦-١٥٦ 
K١٥٧ 

WאאK١٥٨ 
١JאאאK١٦٦ 
٢JאאאאK١٦٨ 
٣JאאאאK١٧٠ 
٤Jאאאאא١٧٢ 

١٧٣ 
WאאאK١٧٥ 

אאK١٧٦ 
אאK١٧٨ 

אאאאאK١٨١ 
אאK١٨٦ 

אאK١٨٨ 
WאאK١٩٢ 

אאא،א،אK١٩٤ 
אאK١٩٩ 

אאא،،א،אאK٢٠٤ 
א،אK٢١٣ 
אא٢١٥ 

אWאK٢١٩ 
אאאאאאK٢٢٢ 
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אאאאאאאK٢٢٥ 
אאאK٢٣٠ 

אאאK٢٣٥ 
٢٣٩

אאאFאאE٢٤٠
אאWאאאא

אאK
٢٥٦-٢٤٧ 

٢٤٨
Wאא٢٥٠

Wאאא٢٥٠
WאאאאאK٢٥١
אWאא٢٥٧

Wאאא٢٦٠
WאאאאK٢٦٢
WאאאאK٢٦٢
WאאאK٢٦٧

אאK٢٧١
אאK٢٨٨

אאK٢٩٠
אאK٢٩٢
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١K אFsowtEאאאK١٤
٢K אאאK٥٨
٣K אאאאK٦٩
٤K אאאאאK٩٢
٥K FEאאאאK٩٣
٦K אאאאK١٢٥
٧K אאאK١٣١
٨K אאK١٣١
٩K אאK١٣٢

١٠K אאFKE١٣٣
١١K אאאא

אK
١٣٤

١٢K אאאאK١٥٤
١٣K אאאאא١٨٤
١٤K אאאאאאK٢١١
١٥K אאאאK٢١٢
١٦K אאאאK٢١٣
١٧K אאאאK٢١٦
١٨K אאאK٢٢١
١٩K אאאאאK٢٣٣
٢٠K אאאאK٢٦٧

 



 ١٦

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
 الإطار العام للدراسة

 


JאאK
JאאK
JאאK
JאאאK
Jאא
JאאK
JאאK
JאאK


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K
אאאאW

אאאא؛
אא،א

אאא،אאא
א،אאאאאא

אאא?אא
،،אאKא

אא،א،א،א
א،KKKKאא

א،אא
אאz?،١٩٩٠،،١J٢Kx

אאאא؛
?א?אאא،א

אאאאz،١٩٩٢،١٥Kxאאא
אאאאאאא

א،אאאאא
א،z،

٢٠٠٥،١١xאאאאאא
K

אאאאאאא
FאאEאאא،א

אא،KKKאאא
אאאאא

אאK



 ١٨

אאאאאאאא
،אאאא––

אאאאאאz،٢٠٠٤،
١٣xא،?א?אאאאאא

א،אFאאE
zא،٢٠٠٤،١٣٥Kx

אאאאאא
אאא،אא

אאאאz،
٢٠٠٤،١٣Kx

אאא
אא؛FאאEאא

אאא،אאKK
אאאFאEא،א

אאאאאא
אאF،א

א،אKE
אא

אא،אאאא
א?אא?،אאאאא

אאאא?אא
א?אאאאאאKK

אאKK
אאא،א
אא

א،אא،א
אא،אא،אאאא

אאאK
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אאאא
אאא،אאאאא

אא،א
אאאאא،

אאאא
?אאאאא

אא?א?אאא
?אאאאאא

א،א،
אאאאאאF٤٢٪E

אz،٢٠٠٢א،١٨٢،١٨٦x
FEא{F(Tacit knowledge

אא،אאא
אאאאK

אאאאאאא
،אאאאא،א

،אאאאא
אאאKKאאא

אאאא،אאא
،אאאאאא

אאאאאא
אz،א٢٠٠٤،W٧٢–٧٣Kx

אא?א
אאאאW،אא

אאFאאEאאא،א
אא،אאz?،א٢٠٠٣،٣٩Kx

אאF٢٠٠٢Eאאא
אאKאאא،אא



 ٢٠

?א?א?אאאא?z
،א٣א٠٠٢Kxאאאאא

،אא،אאא
אאKKא

אאא،
אאאא،א

אאאאאאא
אאא،אאא

אzKאא٢٠٠٣،٤١Kx
אאאאאא

אאאאאאאא
אאאאאאאאא

אאא?אאא
אא?אאא،אא

אאא
אאאzא،١٩٨٧،١٤KEא

אאאאאא
אאאאא

z،١٩٩٨،٣٦٩xאאאא،
אאאאאאאאא

F٢٠٠٤Eאאאאאא،
א،F٢٠٠٥٩אאאא،

אאאF٢٠٠٦KE
אאאאאאא

אאאאא،
אאאאא

אאאאאאאzK،א
٢٠٠٢،٣٥Kx



 ٢١

אאאאא
אאאא?אאא

אאא
אאאאאא

אK?zא،٢٠٠٥،٧٨Kx
אאאאאאא

אאאאא
אאא

אא،אאאא،אא
אאאא

K
אא

אאz،٢٠٠٢א،٦٧Kxא
אאאא،אאאאא
אאאאא

אאאאאK
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אאאKKאאאאא
אאאאאFIntellectual Capital 
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אאאא
א،אאא

אאאאא،
אK
אאא

אאא،אאאא
א،אאאאאא
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אאאאאא
אאאאz،א٢٠٠٦،٢Kx

؛אאא
אאא،אאא،א

אאא،א
אאא،א،א

אא?א?אאא،
،אאאאאא

אאאאאאאK،
אאאאאאא

،אאאאאא
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אאא–א–אא
אאאאא

א،אא،אאא
אא،z،،١٩٩٨א،٣١٥xא

אא،אאאz،אא
١٤٢٥،٤٤٠x،z،אאא٢٠٠٣،٦٤٦٥x،
אאאאא?

z?،٢٠٠٣א،٢١٢xא
אאא،אאא



 ٢٤

אאאאz،٢٠٠٥א،٣x،
אאאאא،،

אא،אא
،אא?א

،،א،א،
אאאאאאz?،אא٢٠٠٠،٤٧Kx

אאאאאא
א?،

א،אאאא،?KK
א?אא

،אאאאאא،א
،אא٤٤٤x،١٤٢٥א،א?zאאא

א
אאK

אא
אאאאאאא

א،אאאא،א
אאא،אאא

אאא،
א،אFאKE

אא
אאאאאאאאא

אא،אאאאא
،אאאא،א

אאאאא
z،٢٠٠٢א،١٨٢J١٨٦xאא،

א،א



 ٢٥

،א
אאאאאאאאK

אא،אא
،אא،א

אאא،א
אz،א٢٠٠٦،٦J٧xאא

אאאאאא،א
אאאאא،K

אאאאFE
FאאאEאא،א،

אאאאאאאא
אא،z،٢٠٠٣،١٤٢Kx

אאא
אא،אא،א
،אאא،אאאא

אאאאאאא،
א،אאאאא

אאz،א٢٠٠٤،١٤zx،א٢٠٠٤zx
،٢٠٠٢xz،٢٠٠٣אKx

אאא
א،אא
،אאאאאא

FאאEא،א
אאאאאאK



 ٢٦

אאK
١K אאאאאאאא

אאאאK؟ 
٢K אאאאKK؟
٣K אאאאא؟ 
٤K אאאאא

אFא،אאאא،
א،אE؟ 

٥K אאאאאא
،א؟ 

אאאK
אאW

١K אאאאא
،א،אאאא

אאאאאאאאK 
٢K אאא

אא،אאאK
٣K אאאאא،אא

אאאא
אאאאK 

٤K אאאאא
אאאאאאאא
אK

אאK
אאאאאFStrategic Analysis ApproachE

אאאאאא
،אאאאאאK



 ٢٧

אאא،אא
KאאאאאFSwotEא

אאאאאzK،٢٠٠٦،
١١٧x،אאאאא

אאאאא
،אאאאאאאא

אאא،
אF،٢٠٠٥،١٤E،

אאFSwotE،FSwotE
אאzstrengths– weaknesses organizational 

opportunities & threatsxאאאאא
אKKFSwotE،א

אאאאz،٢٠٠٥،١٧J١٩x،
אFopportunities Eאאאאאא

אא،אFthreatsEאא
אאאK

אאאFstrengthsEאא
،אאאאFweaknessesE

אאאאא
אz،٢٠٠٠،٩xz،٢٠٠٤א،٢١J٢٢x

z،٢٠٠١،٨٧J٨٨xz،٢٠٠٣،٢٨٨Kx
،אאאאאאאW
١JאאK 

،אא،אאאא
F،אא،אא

אאאאאא،אEא
א،אאאאא
אאאא،אאא
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אFאאא،אא،אא
אאא،א،אאאEא

א،אאא
אאאא،אא

אK
٢JאאאאאK
،אא

אאא،אאאאא
אאא

א،אאאאאא
אאאK

٣JאאאK
אא،אאאאאא

F،אאא،אא
א،אEא،

אאא،אא
אאאאא،א،

אא،אאאK
٤JאאאאאK
אאאאא

אא،אאאא
א،אאאאא

אאא،אא،K
אאאאאאא

FSwotEאאאK
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אאאאאאא
F١E










אא
(Strategic Fit) 














 


אWz،٢٠٠٣،٢٢٩Kx

البيئة الخارجية
External Environment   

 التحول في طبيعة المعرفة 
 التحول نحو مجتمع المعرفة 

التحول نحو الاقتصاد المبني على 
 المعرفة 

 التحول نحو التكنولوجيا الدقيقة 
  السكانية الزيادة

 ر والإبداع رعاية الابتكا
الانضمام إلى منظمة التجارة 

العالمية

 البيئة الداخلية 
Internal Environment  

 سياسات العمل -
 . بالجامعات

 .  الثقافة التنظيمية-
 .  البنية التنظيمية-

.  نظم رفع آفايات العاملين-



אFOpportunitiesE
אאFThreatsE 



אאFStrengthsE
אאFWeaknessesE 

@ì®@ÞìznÛa@@Þb¾a@‘cŠ
òÈßb§a@À@ð‹ØÐÛa@

IC 

@‘cŠ@ñŠa†g@Õîjİm@òîvîmag
@òÈßb§a@À@ð‹ØÐÛa@Þb¾a@

Competitive Position  

@ðìÓ@ïÏbäm@ÉÓìß@
Competitive Advantage 



 ٣٠

אאK
אאאא،אאא

אאאא،אא،א
אא،אאאאא

אאא،א،אאא
אאאאאאא

אאאz،١٩٨٧،٦٢Kx
אאא،אאא

אא،אאא،אא
،אאאאא

אאאK
אאאאא?אא?

א،אאאא،
א،אאאאא

אאאאא،
אאאא،אאא
،אאאאאאא

אאאKz،א٢٠٠٤x
z،א٢٠٠٤xz،٢٠٠٥xz،٢٠٠٢xz،٢٠٠٢אKx
،אאא

אאא،א
א،אאא

،א??،אא،א??
אאאא

אאאאאאאK
אאאאאאאא
??אאאא



 ٣١

Fאאא،א،E،،
א،אאאא
אאאא،אא
،אאא

אאאאאzK،אא
،٢٠٠٥א،xz،אאאא،אאאאא
،٢٠٠٤אxz،אאאא
،٢٠٠٦אxzאאאא،אא

،٢٠٠٥אxz،אא٢٠٠٥Kx
אאאאאW

١J אאאאא،
אאK

٢J ،אא،א
אאאK

אאאא
אאאא،אא

אאאאאאאא
אאאא

אאאK
אאאאאא

א،אאאאא
،אאאאא

אאאאאאאK

אאK
- אאWאאאא

אאאאאא



 ٣٢

אאאא
F،אא،א،אKE

- אאWאאאא
،א،אא

אאאK 

אאK
אאK

אאאא
אא،אאאא

אא،אא
אא،א

אא،אא
אzK،٢٠٠٣א،١٨Kx

אאאא
אאאאאאKאאא

אאאאאאא
אא،אK

אK
אאאא،אא

?אאאא،א
א،אאאאא

אK?z،١٤٢٦א،١٥Kx
אאא

א،אאאא
אK

אאאאאאא
אאאאz،א٢٠٠٤א،٣٦Kx



 ٣٣

K
אאאא

אאאאאאאא
אz،،٥٨١xאאאא،

א،אאאאא
אאא

אאאאz،٢٠٠٢،٣٠x،
א?א?אאאאאא

אאz،١٩٩٦،٨٥Kx


؛אאא
אאא
אאא،

אאאz،
٢٠٠٢،٢٧x؛אאא،

א،אאאא
א،אא

אאאz،٢٠٠٠،
١٦٦Kx


אאאאא

אאאא،אא
אאאא،אא

אאאאא
אא،אא،א

א،אK




 ٣٤

אK
א؛א

،אאאא
אאאz،١٩٨٤،١٦٩Kx

אא?אאא
אאאאאאאא

אאz?،١٩٨٥،٤٤xא،
אאאאאאא،א

אאא،א
אאאאאK

אאK
،אא

?אאאאאאאאא
אאz?،١٩٩٧،٢٤٥xא،?אא

אא،אאאאאא
אאאאz?א،١٩٩٢،

١١xאאא،?אאאא
אאאאאאאאאz?אא

،א١٩٩٦،٥Kx
אאאאאא

אאאאz،١٩٩١،٤٥٨Kx
אאאאאאאא

א،אאאא
אאא،א،אאאא

אאאאאאאK
òÏ‹È¾a@óÜÇ@j¾a@†b—nÓüa@N@

אאאאא
אאאאאאא



 ٣٥

אאאאאאאא
אאzא،٢٠٠٣،٢J٣Kxאא

אאאאא
א،אאאאאא

אz،٢٠٠٢א،١٠٣Kxאאא
אאאא،אאא

אאאK
@
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א?אאאא

،אאאא،א
אאz?،א١٩٩٥،

٣٠xאאאאאא،א
אא،אאא،א،

،אא،א
،אz،א٢٠٠٤،١٣xz،٢٠٠٥،٣٦٨x

z،٢٠٠٣،٢٢٧Kxאאא
א
،אאאאאאא

אא،אFאא،א،
אEאא،אא

אK
@

Š‡nÛa@ò÷îç@ì›Çí@N@
،אאאא
אאאאא،א

،z،٢٠٠٠،٢٧Kx
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אא
،אא

א،،K
- אאאK
- אאאK
- אK 
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








 الفصــــل الثاني 
 الدراســــــات السابقــة 






JאאאK
JאאאאK
JאאאK
JאאאאK




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 ل الثانيـــالفص
 الدراسات السابقة

K
אאאאא?

אא?אאאא،{
אא،אא
א،א

אאאKאאא
אאאאאF١٩٩٠Eא،

אאאאאאא
אא،אאאאא

אאאאאאא
،אאאאא
אא،אאאאא،אא

אאאK
@

WאאאK
IQ@H@@òaŠ†@I@@@Lïàî—ÈÛa@‡Ûb‚RPPVâ@HæaìäÈi@Z@@@@@@@@åíìØm@À@bç‹qcë@ñ‹–bÈ¾a@òî¾bÈÛa@paÌn¾a@

áÜÈ¾a@N@
אאאאW

J؟אאאא
Jאאאאא؟אא
Jאאאאאאאא

אאאאאאא؟א
אאFאא،אא،אאא،

אא،אEאאאא
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אאאא
אK

אWאאאאאא
אאא،אא

אאאאאא،א،א
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؟אאא
J؟אאאאאא

אאאאאאאא
אאאאא،אא،אא
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אאK

JאאאאאאK
@
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אאאאאאאאאא

אאא،א
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אא،F٢٠٣E
אאאW

אאW
Jאאאאא،אאאא

אאא،אאא،
אאא،אאאאא

אK
Jאאא،אא

א،אאאאאא
،אאאאאאאא،א
אאאאאאאאאאאא

אאא،אאFאEא
אאK

אאאאאאא
א،אאאאא

אאא،אאאאאא
אאאאא،١٤٢٥אK

،אאאאאא
אאא،א،א

אא،אאא،K
@
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ò¾ìÈÛa@pbí‡znÛ@N@
אאאא

א،אאא?א
א?אאאא،אאא

אאאאK
אאא?א?אאW
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JאאאF،א،א
א،א،אKE

JאאאאF،א
،אאא،אא،א

אאאאאא،K
JאאאW،אא،אאא

אא،אאאא،אאאK
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אאFאE
Fאא،אא،אאE،

،אאאא،אאא
،אאאאא،א

אאאאK
אאאאW
Jאאאאא،

،אאא
אאאאאK



 ٤٤

אאאאאא
אא،אאאאFאא

אEא،אאא،
אאאאאאאא،

אאאK
@
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ÕîjİnÛaë@N@
אאאאאאאא

אאאאWאאא
؟אאאא

אאאאאאא
אאאאאא

אאאאא،א
אאאאאK

אאאאא
אאאאא،

،אאאאא
،אאאאאא
אאאא

אאאאאא،א
אאאאK
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buˆì¹@N@
אאאאא

אאאא
אאאK



 ٤٥

אאא
אאאאK

אאאא
אאאאא
א،אאאאאאא،אא

אאא،אK
אאאא

،אאאאא
א،אאאאא

אK
@
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אאJאJא
،אאאאאאאא
אאאא

א،אאא،אאאא
אאאאאאאא

אFאאKE
אאאאאאאא

אאאאאאא
אK
Jאאאאאא
Fא،א،א،אאאאKEא

אאא?אא?א
אא?אאK?



 ٤٦

Jאאא
אאאאאאאאא
אאאK

Jאאאאא
אאאאאאא

אאK
J،אאאאאאא

אא،אאא
אאא،K

J،אאאאאאאא
אאאאאאKK

אאאאאא
אאאK
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אאאאאאא،
אאאאא،אאK

אאא،אK
אאאאW

Fא،אאא
אאאאK

אאאאאא
KאאאK

אאאKאאא
אאאאאאאאא

אאKאאKEKK
אאאאאאא

،אK



 ٤٧

אאאאא
،אא

FWאא،א،אEאאאא،
אאאאאאא

אאK
אאאW

JאK
JאאאאאK
Jאא،אא،א

אאאK
JאאFאא،אא

אא،א،א،אאKE
אאאWא

،אא
א،אאאאא

אאאאאא
אאK

@
IQR@@H@@@@òaŠ†@I@@@@@L@ð‹qþa@ë@Úý¾aRPPR@H@@æaìäÈiZÀ@bçŠë†ë@òÏ‹È¾a@ñŠa†g@@@òíìàänÛa@paŠbè¾a@áÇ†@

@pbàÄäàÜÛ@N@
אאFאאWEאא

،אא،אא
אאאא،אאK

אאאאאא
אF١٠٨EאK

אאאאאא
אאאאאאא

אאאאאא
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אאאאאאאאא،אא
،אאא
אאאא

،אאאאאאא
،אאאאאאאא

אאא،אא . 
@
IQS@H@@@@òaŠ†@I@@@@@@L@ðäÈÛa@ïÜÇ@‡ÈRPPQâ@H@@@æaìäÈiI@@Z@@@@@@ð‹ØÐÛa@Þb¾a@‘cŠ@Z@@@@òîÔîÔ¨a@ñë‹rÛa

c@pbàÄä¾åí‹“ÈÛaë@ð†b¨a@æ‹ÔÛa@ÞbàÇ@NH@
،אאאאאאא

،אאאא
אא،אא

،א?אאאאא
אאא?אאא،אא

אאאא،אאא
אאאאאאא،

K?
אאא

אאאאאאאא
Kאא،אאא

@
IQT@H@@@@òaŠ†I@@@@@L@‡îjÇ@µy@áÌãRPPP@@â@@H@@@æaìäÈi@Z@@@@@@@@@@@õa†þa@À@ð‹ØÐÛa@Þb¾a@‘cŠ@Šbàrna@‹qc

ïàÄä¾a@N@
،אא

،אאאאאאאא
אאאF٦E

אאא،אאאאא
FStewartEא،אאאא



 ٤٩

אא،אא،אא
?אאK?

אאאא
אאאא،אאאא

אא،אאW
Jא،אאאאא

א،אK
J،אא

אאאאK
Jאאאאאא

אאK
Jאא،אאאאאאK

אאאאW
אאF٢٠٠٥Eאאאא

،אא،אאאאא
אאאאאאא
אא،אאאאא،א

،אאאאא
FאEFאאEאאאK
אFאEאאאאא

אאא،אאאא
אאאא

אאK
אאאאאאא

אאאאאא
אאאאא،אאK

אאאF٢٠٠٢Eאאא
אאא،א



 ٥٠

א،אאאאאא
אאFאא،א،אE،א

אאאאאאא
א،אאא،אאא

אאK


א،אאאאאא
אאאFEאאא

אאאאא
אאאאK

אאאאאאF٢٠٠٢E
אאאאא

،אאא،אא
אאאאאK



אאאאאאא
אאאאא،א

אאאאא
אאא،אFאE،

אאאאFEאאאא
אאאאאאאא
،אאא

אאאK
אF٢٠٠٤Eאא

אאאא،אאא،
אאאאאאאאא

،אאאFEאא
אF٢٠٠٤Eא،אאאאא

אאאאאאאא



 ٥١

אא،אאא
،אאאאאא

אK


אאאאאא
،אאאאא

FEאאאאא
אאאאאאאK



אF،٢٠٠٤אEאא
אאא،אF٢٠٠٢אE،

א،אאא
א،א

אאאאאאK
אאאא

،אאאאא
אאאאK



אF،٢٠٠٤אEאאא
،א،

אא،אאאא
،אאא
א،א،א

אאאאאKא
אאאאFאא

،אאאאאאא
אאאאאאאא،אא

אאאE،א
אאאK



 ٥٢



אFא٢٠٠١Eא
אאא،אאא

אאא،אאא١٩٩٩Fא
אאאאאאאEאא،

אאאאאא،
אאאאאK



אאאא
אאאאF٢٠٠٢אE

אF٢٠٠٤אEאFא٢٠٠٤Eאאאא،
אאא

א،אאאK


אF،٢٠٠٣E
אאא،אאא

،אאא
אאא

אאK


Fא،٢٠٠٥E،F،٢٠٠٣E
F٢٠٠٠E،אאאאאא

אאאאאא
،אאאאאא

אאאאא
אאאאאא
،אאאא،א

،אאאאא
אאK





 ٥٣


אFא٢٠٠٥אEאאאא

אאאאאא،א
אאאא،אא

אאא،א
אאK

@
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F١EאאFKelly, ٢٠٠٤EאW،אאא
،אאK

@אאאאא
אאאאא

אאא،אא
אאאאאK

אא،אאא
אא،אא

א،אאאא
אאאאאא
אאאאאא،א

אאאאאK

F٢EאFPeppard and Rylander, ٢٠٠١EאWאא

אאאW?K?
אאאאאאא

אא?K?
אאאאאאא

אאא
אאאאא

אK
אאאא
אאאא

אאKאא
אאאאאK

@
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IS@H@æë‹‚eë@…bi@òaŠ†@IP.N. Bukh, RPPQ@H@@æaìäÈi@Zîi@†a‡Çgð‹ØÐÛa@Þb¾a@‘cŠ@pbãb@N@
@אאאא

אא،אא
F١٩Eאא،א

אאאאאאK
אאאאא

אאא،א
אאא،א

א،אא
אאא،אאא

،K

F٤EאFMadsen, ٢٠٠١EאWא،אאK
אאאאאא

אאאK
אאאא

،אאא
אאאאאאK

אאאא
א،אאאא

אאאאאK

F٥EאFKirk, ٢٠٠٠EאWאאאאא

אK
אאאאא

،אאאאאא،א
אאאאאאאאא

אאאאאאאאאK
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אאאא
א،אא

אאאאאאא
אאK


F٦EאFSalisbury, ٢٠٠٠EאWאא

אK
אאאא

אאFCapturingEאאא
אFאE،אאאאF،א

אא،א،א،אE
אK

אאאאאאא
א،אאאא
،אאאאאא

אאאאאא
אאאאאK


F٧EאFKoenig – ٢٠٠٠EאWאאאK
אאאאאא

אאאאאKK
،אאאאאא
אאאא،אאא

אאאFCore AssetEא،אא
אFא،אאא،אEKKK

אאאאאאאא
،אאאאאאא



 ٥٧

אאאאאא{א
אאאאא،אא

אאאK

IX@H@òaŠ†@‹ÜÜîß@IMiller – QYYX@H@æaìäÈi@Zð‹ØÐÛa@Þb¾a@‘cŠ@îÐ¥@N@
،אאאאאא

،אאאאא
אא،אא

אאW
• אאאK
• אאאאאאK 
• אאאאאאא

אK 
• אאאאK 


אאאאFאא–

א–אא–א–אא–אE،
אא،אאא
אאאאאא

אK

IY@HaŠ†@ò@µÛìi@IBolin- QYYW@H@@æaìäÈi@ZòflàÄflä¾a@ñ†bîÔÛa@N@

אאאאאFE،
אאאא

אא،אF٥Eאאא
אאאאאאא،א

אא،אאW
• אאאאאK



 ٥٨

• Fאא،אא،
אKE 

• אאאא
אאאאאאאK 


IQP@H@òaŠ†â@L@p‡ãìíNc@N@Ý’ëN‘@Nc@NIYoundt, M.A. & Shell S.A. – QYYV@H@æaìäÈi@Z

òí‹“jÛa@†Šaì¾a@ñŠa†g@áÄãïàîÄänÛa@õa†þaë@ð‹ØÐÛa@Þb¾a@‘cŠë@L@N@
אאאא

אאאא،אאאאאאא
F٢٠٨Eא،א

אאK
אאאאאW

• אאאאאא
אאK

• אאאאK 
אאאאא

אאאא،אאאא
אאאאא

אאK

IQQ@H@òaŠ†@@jíë@IWebster- QYYU@H@@@æaìäÈi@Z@@@@@@Þb¾a@‘cŠ@Þý‚@åß@òîÜíìznÛa@ñ†bîÔÛa

ð‹ØÐÛaN@
،אאאא

אאאאאאאא
אא،אאא?א?،

אא،אאאא
אW

Jאאאא
אK



 ٥٩

JאאאW
GאK
GאאK
GאאאK
GאK
GאK

א،אאאאאא
،אאאאא?אא?

אאאא
אאאאK


F١٢EאFHusen and Tuijnman, ١٩٩١EאWא

אאאK
אאאאא

אאאאאא،א
אK

אאאאא
א١٩٨٠אאא،

אאא،אאF١٠Eא
אאאא،אא
א،אאא

،אאאא
אאאK





 ٦٠

אאאאW
אאאאא

א،אF،٢٠٠٤E
אאאאאא
אאאאאאא،אא

אK
אF٢٠٠١Eאאא

אא،אאא
،אאאא،אא
אאאאאא

אאאאאK
F،٢٠٠١Eאאאא

،אאאאא،א
אאאאKא

אאאאא،א
אאK

אF،٢٠٠١Eא
אאא،אאא

،אאאאא
،אאאאא

אאאאK
אF،٢٠٠٠Eאאאא

אאא،אאאאא
אאא،
،אאאא،אא

אאK
אF،٢٠٠٠Eאאא

،אא،אא،א



 ٦١

אאF،٢٠٠٤EאF،٢٠٠١E
FEאאK

אF،١٩٩٨Eאא
א،אאאא

אאאא،א
א،אאF،١٩٩٧EאF،

١٩٩٧EK
אF،١٩٩٧EF،١٩٩٥Eא

،אא،אאא
،אאאאא،אא

אאאאאא،
אאאKא

אאאאאאאK
אאאאאאא

،אאאא،א،
אאאא،א
،א،אא

אאאאK
אאאאאאא

،אא،
אאאא،א،אK


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 الفصل الثالث 
 التحولات العالمية المعاصـــــرة والتحديات المجتمعية 

 امعي  وانعكاساتها على التعليم الج
 


WאאאאאאW

JאאK
JאאK
JאאאK
JאאאאK
JאאאWאאאK

WאאאK
JאאK
JאאאאאK
JאאאK
JאK
JאאאK




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 الفصل الثالث 
 التحولات العالمية المعاصرة والتحديات المجتمعية وانعكاساتها 

 على التعليم الجامعي 
K

אאאאא
אא،אאא
אא،

א،אאא،אF
אE،אא

אK
אאאאא

א،אאאאאא
א،אאאא

אאא،
אא،א،א

אK
אא،

،אאא،אא
אא،אאא

،אאאאW
J אא،אאאאא

אאאאא،אא
אK

J אא،אא،א
אא،

אאK 



 ٦٤

J ،אאאאאאא
אאא

F،KE 
J אאאא،אאא

FאEאא
،אאא،א
אאאאאאאא

אאK 
א،אא

אא،،؛אא
א،אא

א،אאא
א،אאאאא

אאא،א
אאz،א٢٠٠٠،٤٣٠،٤٤٣Kx

אאאא،אאא
אאא،،

אאא
א،אאאאאא

אK
אאא
אא،אאאאא

אאא،א
אאאא،א
،אאא

אאא،אא
אאK
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@üëc@ZïÈßb§a@áîÜÈnÛa@óÜÇ@bèmbbØÈãaë@ñ‹–bÈ¾a@òî¾bÈÛa@püìznÛa@N@
،אאאאאאא

،אאאאאא
،א،א
אאא،

א،אW
١K אאK
٢K אאK 
٣K אאאK
٤K אאאאK

אאאאאאא
אאאW
QMîj @À@ÞìznÛa@òÏ‹È¾a@òÈ@N@
אא،אאא

א،אאאא
א،אאאאא

،אאאאאאאא
אא،אאאא،אא
א،אאא

אאאאא،א
אאאא؛אאאאאאא
אאאא،א
،אאאא

אK
،אא،אא،אאא

،אאאאא،
אא،אאאא

אאאאאאאא،



 ٦٦

Fא،א،א،א،אא،אEKK
אאאאאאא

א،אאאzNonaka, ١٩٩١, p١٠Kx
אאFא،א،אא،א
،אEKKאא،אאאאא

אא،אאאאאא
אאאאK

אאא
אאz،٢٠٠٦א،٣٦٨xאא

אא،אz،א٢٠٠١،٤٩٤x،
אאאאאא

،?אאא
א،אאאאאא

אz،١٩٩٧،٢٩٧x،z،٢٠٠١،٦٥Kx


אאאא
א،אאאא،FאאEא

א،אאא
א،אאאאאאאא
אאאאא،אאz

،אאא٢٠٠٦،٢١٩x
אאאאא

אz،٢٠٠٥،٦٧x،FEא
،אאא،א

K
אאאאאא
אא،אאא،א

z،٢٠٠٦א،٣٢٤xאאאאאא،K



 ٦٧

אאא
א،א،א

،אFEא،
،אא،

،א
אאאאאאK

FאEאא
אאWאאא

،FEאא
א،אא
אא،אא،א

FzENonaka, ١٩٩١,  P١١xW
- אWאא

אK
- אWאא،א

K 
- אאK 
- ،אאאא

אK 
FEאאא

אאא،א
אאא،

אאאא
אא،אאאא،
،אאאא،א

אא،אא،אא
،אא،אאא

אאאאאאאK



 ٦٨

אאW
١K אאאאאא

،אאאאא،
אאא،אא

אאאK
٢K ،אא،א

?א?،אK 
٣K אא،א

אאK 
٤K ،אאאא

،אאאא
אאאאאא

zא،٢٠٠٠،٣٥٠xאא،א
،אאאא

אאאאאK 
٥K אאאFאE،אא?

אאא،אא
אאאאא
א،אאא،א

אz،٢٠٠٤א،٥Kx 
٦K אא،אא

،אאא،
אאא،אא

z،א٢٠٠٤א،٤٨Kx 
٧K אא?א?א

،אאא،אאאא
אא،



 ٦٩

אאאאאא
z،٢٠٠٠،٤٣٢Kx 
٨K ،אאאאא

א،אאאא
אאzK،אא٢٠٠٤א،١٢Kx



אאאאא،א
،אאא

؛אאא?אא
אאאאאא،א

אאאאאאא
אz?،٢٠٠٤،٧x،אאאאא،

אא،אאאא
א،אאא

אא،אFאאאE،אא
،אא،אאאא

אאא،אאאא
אאK


א،א

؛،אאא،א
אאאאא،

א،אא
אאאאא
א،אאא

،אאאא
אאאאאאאK



 ٧٠

אאאאא?א
؛אאאאאאא

אאאאאאאz?،אא
٢٠٠٤،٩Kx

אאאאא
א،אאאאאאא?

אא?א?،אא
אא،אאאאאא
אאאאא

אא?אאzK?،א٢٠٠٤א٤٢Kx
אא،אא
אאא،אא

א،W
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אאאאא
،אK

٢K אא،אאא
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٣K אאאא
אאאאאאא

אא،אא
א،אאאא

אאאאK 
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א،אאא،
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٥K א،אאאאאא
אא،،אא
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،אאאא

א،אאא،א
،אאא

אאאא،אאא
אאאz،١٤٢٦א،١Kx

אאאאאאא
אא،אא

אא،אאאא،א
אא،אאאאא

FEאאאא،א
אאאK


אאאאא
אאאאאאאא

אאאאא،
?א?אF

אE،אא
א،אאאא

אz،١٩٩٠،١٣xאא،
אא،אא
אאאאא،א

،אאאאאzא
،٢٠٠٣א،٣٩Kx
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א?אאאא
אאא،א

،א،אא
،אאz?،١٤٢٦א،٥Kx

אאאאאא
אK

אאאאא
אאאאאאzאאא،

٢٠٠٤،٣٦Kx
א،אא،א،אא

،אאאאאא،אz
١٤٢٦،٢J٣x،א

،אW
J אאאא،אא

،אאאאא
K

J ،אאא،א
،אאא

אאאK 
J אאא،،אאא

אאאK 


אאא،א
אא،אאK
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،א،אאאא
אאK

F٢E
אא


















אz٢٠٠٧א،٤xאא
z٢٠٠٣،٤٢Kx



אאאF
،א،א،א،א

אאא،אא،אאE
אאאzKאאא

،٢٠٠٤،٣٥xאאא
אא،z،אא٢٠٠٣،

٣٧Kx
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אאאאאאא
א،אאא،א
אאאאא

אאאאאאא،
אא

א،?אאא
אאאאאz?אא

א،٢٠٠٤،٢٣Kxאא
אאאאאא

אאאWאאאאFא
אEאאאאאא

אאz،אא٢٠٠٣،٣٩xא،
אאאאאאא

א،אאאאאK


אK
א،אFא

אE،אאאא
אאאאאאא

אz?،١٩٩١،٢٤xאאאא
אאאK

א،א?אא
אאאאאאאא

אא?א
אא،א

אאא،אאאאא
אא،אאz?،١٩٩١،

٢٤Kx



 ٧٥

אא?
אאאא،א،

א
?אאאא

،אאאאאאא
א،אאz،١٩٩١،٣٥Kx

א
אאא،אK

אא،אא
،אאא

א،WJ
١K אאWאאא

،،אאאאא
אא،אא

אאK
٢K אאWאא

،אא
א

אא،K 

٣K אאWאאא،אא
אאא،א

אאא،אK 

٤K אאWא??
،אאאא،א
אאאא،אאא
אאאא،א



 ٧٦

אא،א
אK 

٥K אאWאאאאאא
א،אאא،

אzKאא،٢٠٠٤،٣٧٣٩x،
،אאאא
אא،אאאא
،אאאאא
א

א،אK 

אK
אאאאאא
،א،

אאאWJ
١K א،אאאאאא

אא،אא،א
אאאא،א

?،אאאא?
z،א٢٠٠٤א،٤٢Kx

٢K אא،אאאא
،אz،١٤٢٦א،٩Kxאא

אאאאא
אאאאאא،

אא،אאzאא
א،٢٠٠٤،٤٣Kx،אאאא

אאאאאא،
אK 
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٣K אאאאאאאא،א
،א،אאא

אאz،א٢٠٠٤א،
٤٥xא،אאאאא

،،אאאK 
٤K אאא،אא

אאאאW 
K א،אאאא

אאאאא،א
K

K ،אאאאא،אאא
אאאאאK

K אאאאא
אאא،א
א،אאא

א،אא
אK

K אא،אאא
אאאאא
אא،

K


אאאאא
אאא???

?z،١٤٢٦א،١٣Kxא
אK

אWאאאא?
אאאאא،
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אאאאz?،٢٠٠٣א،٢٢x
אאאא،אא

א،אאאאאא
א٢٠٠٢א،אא،

،אאאאאא،אא
אאא،אא،
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١Jאאא
K

٢JאאאאאאאK
٣Jאא،אאאK

אאאאאאאא
אאא،אא

אאא،אא
א،אאא

אאz،١٩٨٨،٩x@

FאEאאא?

،אאאא
א–א–אאאאF٦٠E٪

אא،אאא،א
א?אא?F٢E٪אאאא?

z،א١٩٩٥،٢٠Kx
،אאאאאאא

אאאאאאאאא
אאz٢٠٠١،١١٠J

١١١xW
- ،א،אאא

אאK
- אא،אאאאא

אK 
- אאאא

א،אK 



 ٨٢

،אאאא
אאאאא،אא

אאאאאKK 

אאאאW،א
אאא،א

א،אאאz،א
٢٠٠٣،٢٢xאאW

١K א،אאאאא
אאאאK

٢K ،א
א،אאא

אK 
٣K אאאא

אאאאK 
א
אאא،אאא

אא،א،אW
١K אא،Fא،אא

אא،אאzE،١٩٩٨،٢٣٤Kx 

٢K א،F،אאא،א
،אאא،אא،אא

אz،א٢٠٠٣א،٣٢٣٥zKx،١٩٩٨،
٢٣٤–٢٣٦Kx 

٣K א،Fא،א،א
אאאא،אאא

אאא،אא،אא
אא،אאא،אא



 ٨٣

אאאאאאאאא
אאאאא،אאz?
،א٢٠٠٣א،٥٠Kx 

٤K אאאאא،
،?א?אא

אאא،
אא،אא
،אאא
אאא

،אאאאאאאאא
א،אFאE،א

אאאאאאאz،א٢٠٠٣א،٥٤Kx 

٥K אאאא،א،א
אאאz،א٢٠٠٣א،٢٩Kx 

אאאאא
אאFא،אא،אא

א،אאאא،אאא
אzE،٢٠٠٢،٣٩١–٣٩٤Kx

F،٢٠٠٠Eאא
FאEא،אאאא

אא،?
אא?אאא

،אאאאא
אאK

z٢٠٠٠،٤٩٠x،



 ٨٤

אאא،א
אאא

z،א٢٠٠٣א،٥Wx
J אא،אאאK
J אאא،אא

K 
J אאאאK 

א،אאא،אא
אאאאאאא

אאאא،אאאzאא،
٢٠٠٣،٧Kx

אאא
F٣E

٨٪ ١١٪
١٤٪

٢٦٪

٤٦٪

٠٪
٥٪
١٠٪
١٥٪
٢٠٪
٢٥٪
٣٠٪
٣٥٪
٤٠٪
٤٥٪
٥٠٪

١٩٩٠ ١٩٩٢ ١٩٩٤ ١٩٩٦ ١٩٩٨



אz،א٢٠٠٣א،٧Kx





 ٨٥

אאF١٩٩٦J١٩٩٨E
א،אאאא
،אאאאאאאא
אאאא

אאאא،אא
אאאא،א

אz،٢٠٠٥א،٤٩–٥١Kx
אאאא،

אאא،א
אאאא،א
אא،אאאא

אאz،٢٠٠٠،
٥١١Kx

אאאאאא
א،אא،א
אאאא،אא

אK
אאאאאאא

אא،אא،אאא
אאא،א

אF٤٠E٪،אאאא
אאא

אאאא،אאF١٣٠E
אF٢٢٠Eאאא،א

אאאz،٢٠٠٠،٤٤٤Kx


אאאא
אאאא،אא
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אz،١٩٩٨،٧٦Kxא،K
F٢٥٠EאF٢٥Eא

،אאאאאאא
אאאא،א

z،١٩٩٩،٢١Kx
אאא

אאz،٢٠٠١א،٤٣Kx
א?א،אאאאא

אאא،אא
אאאאא،z?

،٢٠٠٥א،١٦Kx


אאאW
،אאאאא
אאאא

אKא
،،אא،אאאא
אאאאא،

z،٢٠٠٠،٤٣٢Kx
אאאא

،אאאאא
אא،אאא
אאא،א

א،אא
אאאא
אאאאא،אאאא

אאאא،א،،א
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?אאאא
אאאאאz?،٢٠٠٥א،١٧١Kx

אא
،אאאאאWא

?אאא
אאאאא،

א،אא،אאאאא
אאא

אאא،א?א،
?א

א،א،אz?،
٢٠٠٠،٣٦٨Kx

אאאא
،א،אאאא

אאאא،K
אאאאאא

אא،אz١٩٨٥،٦٨x
Wאאאא

 אאאאאאאא
אאK

 אאא،אאא
אאאאK 

 אאאאאא
K 

אאא
אאאא
אאאאא

،אאאאzK،א



 ٨٨

١٩٨٥،٩٠KxFEאא
،אא،אאא

אאz،٢٠٠٠،٤٤٩Kx


אאאאא
אאאאאא
אא،אאאא،א

אא،אא
אאאאz،١٩٨٥א،

٢٦xאאא،
א،א

אאא
א،אW،א

אאאאא
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א،אאאא
אאאא

אאאz،١٩٨٥א،٢٨Kx
אאאאא،
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z،١٩٨٨،٦٣Kx

א،אאאאאאא
א
אאאאאא،

אאz،١٩٨٨،٦٨Kx



 ٨٩

אאאWאאא
،אאאאאא

אz،١٩٨٨،
٦٩Kx

אאאאאא
אFאאאאאEאא

א?א?،א
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،אאאא
אz،١٩٨٥א،١٥xא،

אאאא
אאאK

אאFEא،
،אאאא
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א،אאא
{אא،אא

אאK
،אאאאא

א،אאאא
אאא،

אאאאz،١٩٩٠،٣٠Kx
אאאאא

אאאאאא
אא،،

אאאאא
אא،א

אK
אאאאאא

אא،אאאאאאא
אאאא،

א،אאאא
אאא،

אאא
א،אאא

אאאא،א
אאאK 
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אאאאאא

אא،אאאאא
אאא،אא

،אא،אא
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אאא
אאאאא،א

אאא،א،א
אא،אאK

אאאאאא،אא
א،א،אא
אא،אאאאא

אאאאאאא
אא،?

א،אאאא
אאz?،٢٠٠٠،٣٤٥Kx

אאאאאאא
אא،אאאא
א،אאאאא،א

?אאאאאא?
z،١٩٩٨،٧٠Kx
،אאאאאא

،אאאא
אאא،אאא

א،אא
،א،אאאא

אאFW،א،אא
אאEאאאא

אK
FאEאFאE،א

،אאאאא
א،א،אאא

אאz،א٢٠٠٤א،١١Kx



 ٩٢

،אא
אא،א،

אאאאאאאאא
א،אאאאאFאEא

אאא،אאאאאW
١Jאאאא

אאK
٢Jאאאאאאא

אאK
٣JאאK
٤JאאK
٥JאK
٦JאאאאאzK٢٠٠١،א،٥
J٦Kx

؛אאאאא
אאאאאאא

،א،אאאאאאא
א،א،אאאא،א

אz،א٢٠٠٥،٤x
אאאאאאאא

אאאאא
אאא،אאא
אאאאאאא

אאאאאK
אאאא

،،א
אאאאאאאא



 ٩٣

אאאאא،א
אאz،٢٠٠٦א،٣٢٢J٣٢٣Kx

אאאz،
١٩٩٦،١٨xz،٢٠٠٤،٧xא،א

א،א،אאאא
אא،אאא

אאאאא،אz،١٤٢٦،
٧٥x،،z،א٢٠٠٤x

א،אא
אאא،אאא،אא

א،אאאאא
אא،אאא،אאא

אK،אא،אא
אאאאא،א

אאK
א،אאאאא

Fא،،،،،א،אאE
אאאF٤٢٦EF٥٠٠E،

אF١٩٩٦EF٣٤٥Eא
،אאא،א
אאאאאא

،אאאאאאא
א،א،אFא

אEאאz،٢٠٠٠،٣٥٠x
אאאאא

א،אאא
אאאאאF٥}٤E٪א

א،אא
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،אF٦٦E٪אא،אF٥٥E٪
אאא،אא

F٧٠E٪אאאz،٢٠٠٤،
١١Kx

אאF٨٠E٪אא
אאF٥٠٠E،

אא،אFאEאא
א،אאאא

אzK،٢٠٠٤،٤Kxאאאא
،אאא،אאאא
אאאאא

אאאאK
אאא

אאאא،א
Fאאא،אKKE
F،אאא،א،אא،א

אאאא،אz،١٩٩٨،٧١Kx
אאאאא

،אאאאא
،،אאא

אFאEאא،אא
אK

אאא
אאא،אאא

אא،א،א
אz،١٤٢٦א،٧٦Kxאאאא

אאאאאאK
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אא،אא
אא،אאאאא
אאא
א،אאא

z،٢٠٠٤،٧Kx
FאאEאאאא

،אאאאא،אא
אא،אא،אא

אאאאz،אא٢٠٠٤،٢x
אאאא

אF،א،אא
א،א،א،אzEא،١٤٢٦،٨١Kx



אאאאאא
אאאא،אאF،א

٢٠٠٦،٣٢٦–٣٣١xW
J אאאא،

אאאאK
J אאאאאא

אFאEאאK 
J אאא،א

אאK 
J אאאאאא

אK 
J א،אאאא

אאאאK 
J אאFEאFא،א،א

אKE 



 ٩٦

J אאאאא
אאK 

J אאFאKE 
J א،אאא،אא

אאאאאאא
אאK 

J אאאאאא
אאאאאאK 

J אאאאאאא،אK 
אאאאאא
،،אא

،א
،אK

אאאאא
א،א،א

،אאאאא
אאא،אא
אאאאא،אאא

אאא،אאאא
אאאא
אא،אאאאאא
אאאאא

،אאאאFאE
אFאEאאאא

אאK
אאאאא

،אאאא
אאW



 ٩٧

- ،אאאאאאא
אאאאאא

אאאאאK
- ،א،אאא

אאאאאא
אאאא،א

אא،א
א،אא

אאאK 
- אאאאאאא

אאאאא،א
אאאאאא،

אאאא،אK 
- אאאאא

אאFא،א،אאא
אE،אאא

אאאFאאא،אא،
א،אא

אE،z،٢٠٠٤،٥Kx 
- אאאאא

،אאא،אא
אאא،א

אK 
- אא

אא،אאא
אW 
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- אאאא
אא{

אK 
- אא،אFאE

א،FEא،א،אKKKKE
K 

- ،אאאאא
א،א

אK 

אאWאאK
،אאאאא

،אא،א
אאאא
،אאאאא

אאאאאא
אאאאא،
،אאאא،א

،אאאאK
،א

אאאאא
א،،אא?

،אא،
،אאאאא،אא

א،אz?،א٢٠٠٣،١٣٣Kx
אאא،אא

א،אאאא
،אאאא
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אא،א
אא،אאא،،

אא،אאz،אא٢٠٠٥،١١٤Kx
אא

אאאא،אאאא
אאאאאאz،٢٠٠٦א،

٣٦٨J٣٨٥Kxאz،٢٠٠٥א،٨٣J٩٣Kxאz،א
٢٠٠٥،٨٦J٩٠xאzא،٢٠٠٣xאא،

אאאאאאאאאzא،
١٩٩٩xאz،٢٠٠٠Kxאאאא

אאz،١٩٩٧،٣٢xz،א
٢٠٠٠،٤٣٨،٤٤٥x،z،אא٢٠٠٥Kx



אאאא
אאאאאא

אאW


١JאאW
אאאאW
JאWאאאאא

אאאאא
W

- אאא،א
אK

- אאא،
אאא

א،אא
אאא،אK



 ١٠٠

- אאאא
אאאא،אא

،אFא،אא،،אE
- אאאאאא

א،אאאא
אאK

- ،אאאאא
אאאאא،אא

אא،אאא
אאאאא
אאא،אאאא

אאאאK 
- אאאא،

אאK
JאW

אאאאW
- ،אא،אאא

אאאאאאK
- אאאא

אאאא،א
אאא،אK

- אאאאא
א،אא،אא

אאאאאK
- ،אא

א،אא،א
אאאאאK



 ١٠١

- FאאאEא
אאאאK 

- אאFאאEאא،אא
אK 

- אאאאא،א
אאאאאאאK

٢JאאW
אאאאאW

JאWאאאאא
אאאא

אW
- אאא،א

אא،אאאאא
אאאK

- אאאאא
،אאאאא،א

،אאאאא
אאK

- אאאאא
אאאאK

- אFאא
אE National Intellectual capital ?אאא

،אא
אאz?،٢٠٠٦،١Kx

- ،א،אאאא
אא،אא

אאK
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JאW
אאאאW

- אאאאאא
،אאא،א،א

Kאא
- אאFE،אא

אא،אא
אK 

- א
،אאאא

אאאא
אK

- אאאאא
א،א

אאאאאK
٣JאאאK

אאאאאאW
JאWאאאאא

אאאא
אאW

- ،אאאא
אא،א

אאאאאא،
K

- ،אא
،א،אא،א
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אאאא
אK

- ،אא،אאאא
אאא،א
،אאאאאא

אאאK
- ،אאאאא

אאאאאאא
אאאא،אאא

אאא،אא
אאאK

JאW
אאאאאW

- אאאא
אא،אאא

אא،אא
אאאK

- אאא،אא
אאאאא،א

אא،אא
א،אK

- ،אא،אאאאאאא
אאאא،א

אאאאK
- ،אאאאאא

אא،אאא
،אאאאK
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- א،אאאא
K

٤JאאאאK
אאאאאאא

W
JאKאאאאאא

אאאא
אאW

- אאאא،אא
אא،אא

אא،אאאאא
،אאא

אאאאאK
- FאאE،אאא

א،אא؛א
א،אאא،א

،א،אאK
- ،אאאא،א

א،אאאא،אא
אא،אאאא

،אאא،אאא
אאאאאK

- ،אאאא
א،אאא

K
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- אאאאא،
אא،אאאאאאא

אאאאאK
- אאאא،אאא

אאאא،אא،
אאK

KאK
אאאאאאW

אאאא،א
אא،אאאא،

א،א
،א،אאא

אאאאאK
- אאאא،א

،אאאאא
אאאאאאא

אאא،א،
אK

- אא،אאאאאאא
אאא،אא

אא،אאאא
،אאאאאאא
א،אאאאא

אK
 



 ١٠٦

WאאאK
אאאאאאאא

א،אאאא،א
،אא،אא

،אאא،אאא
K

אאאאא
אאא،א
אא،אאאאא

،אאאאאאא
אF،אא،אא

אאא،אאא،א،
אאאEא،אאאאא

אאK
١JאאK
אאאאF٠٠٠}٦٧٠}٢٢E

F٢٠٠٤Eאא،F٥}١٦E
F٩}٧٢E٪אא،א

אF١٩٩٢EF٢٠٠٤EF٥}٢zE٪،אאא
١٤٢٥،٣Kx

אא،אאאא
אאF٥}٨٩E٪אF١٤٢٠–١٤٢١E

F١٤٤٠J١٤٤١EאF٧}٢٩Eא،
אאא١٤٣١F٠٠٠}٦٢٠Eא

אאאאאF١٨J٢٢E
אF١٤E٪z،אאא١٤٢٥،٢٠٠٥Kx


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אאאאא
א،אאאאאא،א

א،אאאאא
אאאK


אאאאאא

אאאא،אא،א
אאK

אאאא
F٤E


















אW،אאא٥J٢Kx
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

אאאאאK


א


٢٤٨٢١٩٢٣١٤١٨٤٧٩٦٣٧
١J٤١٠٥٠٥٥٧١٠١٥٧٥٥٢٠٦٦٣١٢
٥J٩١٢٥٤٦٤٧١٢٠٠٣٤٧٢٤٥٤٩٩٤
١٠J١٤١٠٤٠٩٨٤١٠١٠٤٩٧٢٠٥١٤٨١
١٥J١٩٨٧٦٠٤٧٨٦٥٧٨٥١٧٤١٨٣٢
٢٠J٢٤٦٦٣٤٩٣٧٢٩٨٥٦١٣٩٣٣٤٩
٢٥J٢٩٥٣٠٥٦٩٥٩٧٦٩٨١١٢٨٢٦٧
٣٠J٣٤٤٥١٦٨١٤٧٦٣٥٩٩٢٨٠٤٠
٣٥J٣٩٣٧٨٦٥٦٣٩١١٨٤٧٦٩٨٤٠
٤٠J٤٤٣١٢٠٦٠٣١٨٥٩٠٦٣٠٦٥٠
٤٥J٤٩٢٣٨١٠٢٢٤٤٩٠٠٤٨٣٠٠٢
٥٠J٥٤١٧٩١٨١١٨٧٨٠١٣٦٦٩٨٢
٥٥J٥٩١٣٩٢٣٤١٥١٥٤٦٢٩٠٧٨٠
٦٠J٦٤١٠٣٣٣٢١٢١٦٤١٢٢٤٩٧٣
٦٥J٦٩١١٢٤٢٩٧٩٤٨٢١٩١٩١١
٧٠J٧٤٩١٢٢٧٧٣٧٠٤١٦٤٩٣١
٧٥J٧٩٥٤٧٦٢٣٦٧٨٠٩١٥٤٢
٨٠J٨٤٣٦٧٤٧٢٧١٠٥٦٣٨٥٢
٨٥٣٨١٢٤٢٨٣٠٦٦٦٤٣٠

א٧٨٠٠٠٥١٧٧٨٨٧٥٤١٥٥٨٨٨٠٥
אWאאא،אאאF١٤٢٥KE

אאאאא
،אאאאא

אאK
אאאאאאא

،א،אאא
אאאא،אאא

אאא
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אאKKאא
אK

אאא
א،א،א،

،אאאאאא،א
אא،אאא?א?

אאא،אאKK
،אאאאאא،א
،אא
אאא،אאא،

אK
אאאאאאא

،אאאאאא
אא،אאאאא

אאאאא{א
אא

،אK
٢JאאK

אאא،א
אאא،א
אאא،،א
אא،אאאאא

،אאאאK
אאאאא

אאאא،אאא
אאא،אא

،אW
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١K ،א،אא
אאאK 

٢K ،،א
א،א،،אאא

،אאאאא،אאא
אK 

٣K א،،א
אK 

٤K ،،אאK 
٥K ،אK 
אא،

אאא،אא،
אאאW

z،٢٠٠٣א،٣٠Kx
١K אאא

אאאאאK 
٢K FאEאא

אאאאאא
אאא،

אאK 
٣K ،אאא،אא

،אאK 
אאאאאא

،אאאא
אא،אאאא

K
אאאאאא،א

،אאא
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אאאאא،אא
אאא،אK

אאאא
א،אא،אא

אאא،אא،
אא،אאא

אK
אאא
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- אאאאא
אK 

- אאאK 
- אK

zwww.commerce.gov.sa/wto/Kx 
אאאא

אאא،אFאא
אא،אא،אאא،א
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Eא
אK

אאאאאאא
،אא،א

FאEאאאא،
א،א
،אאאא

אאא،אאא
אאאא،

אאאאאאא
אא،אא

אאאאא،א
אאאאאאאא
אאאאא،א

א،אאאא
אאאא،א

אאאאא،K
٤JאK
،אאא

אאאא،א
אאאאאאא

z،١٤١٣،٤Kx
אאאאא

אא،א،א
א،אא،א

אאאאF٩}٤٩E٪٢٠٠٣
F١}٥٠E٪אz،אאא١٤٢٥،٣Kx
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אאאא،אאא
אאאא،א
אא،אאאא

אF٢١٣}٤٠EF٥١٩}٢١E
אF١٤٢٤J١٤٢٥Eאאאא

אאאאאאzKא
،א١٤٢٥א،٦٩Kx

אאא،א
א،F٢٥E٪

אאאאא،א،א
אאאK

אאאאאא
אאאאא،אאאאא

אz،١٤١٤א،٥٥x
،

אאאאz،١٤١٣،
٤J٥xאאאאאא

אאאאאF١٢J١٤Eא٢٠٠٥،
א،אאאא
אF١٨Eאאא

אאאאאK
אאאא

א٢٩אL٤L٢٠٠٦،אאאא
?אא،אא

،F١٩E
،אאאKKאא

אאאאK?



 ١١٥

אאא
אא،אא،א

אאאא،א
אאK


אאאאא

א،אאאא،
אא،K

،אאאאא
אאאאאא،אאאאFאא

אEא،אאאא
אאאאKKאא

אאאK
אאאאא

אאאאאא
א،א،אא
אאא،אא
אאאאא

אK
@
UM ìÛa@Šaì¨a@@@N@
אאאאאאא

אאא،אאאאא
אא،אא

אאאא،א
אאא،אאאא
אאא،אאאאא

،אאאאא
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אאאא،א
אאא،א،אא،א
א،אאא

אאאאאא،،
אא،אא

אאאK

אאאאאאאא

אFאאEאאא
אאא،אאאאW

- אאאאאא
אאK

- אאאאאאאא
אאאאאK 

- אאאא
אאאאK 

- אאא
אK 

- אאאאאא
אאאאאאא

אK 
- אאאאאאK 
- אאאאאאאאK 
- אאאK

zwww.kacnd.org./center Kx 

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אאאאא
אאאאאאא،

אאאאאאאK

אאאWא
WאאאKאWאאא

אאא،א
אאאאאאאא

אאK
F٢٧L١٢L٢٠٠٣EאאF٦٠E

FאאאWEא
אאאאאאאאא

אאKzwww.kacnd.org./center Kx


אאאFWאאא
Eאא،،F٧٠E،א

F١٨Eאאאא
אאאאאאאK

zwww.kacnd.org./center Kx


אאאאא
אאא،אאא
א،אאא

אאKאאאאא
אאאK


،אא

א،אא
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אאאא،אאא
אאאK

אאאא
אאאא

،אאאאא،א
א،אאא

אא،אאאאK



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 ابع الفصل الر
 إدارة رأس المال الفكري، المفاهيم والأسس النظرية 



K
،אאאאאא

א،אאא
אאאא

אאאz،א٢٠٠٤،٥–٧xW
J אאאאא،FאEF
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אאא،אא
،אאאאאאא
אאאאא،אא

אא،אאא
אאאאאא

؛אאאFEאא
אאF١٩٨٩EאFאאW

אא١٩٩٧EFאאאא
א٢٠٠٥אEFא١٩٩٧E،א

אאאאK
אאאאאא

אאא،אאאא
אאאאא،א

אאאאא،
אא،א،אF

אKE
אאאא

אאאאא?א
א?א،א

،אאאאאאא
אאאאא
אאאא،،א

אK
אאF١٩٩٥Eא

،،،
אא



 ١٢٤

،אאא؛אא
،א

z،١٩٩٥،٨xz،א١٩٩٤،٧٤xאא،
אאאאא

،אאא،אא
،אא،
א،אאא

،אאאא
אאא،אאאא
אא،א
אאאאא

אאz،א١٩٩٤،١٧٥J١٧٦Kx


١JאאK
אאאא

W
אאWאאאאFאאKE
אאWאאאאאK
אאW،אאאא

א،אאאK
אאK

- FEWאא
אאאא

אאאאFK،١٩٩٩،
١٤٤KE 

- FEאWאאא
אאאאFKKelley, ١٢ : ١٩٩٨KE 



 ١٢٥

- אFEא?Wא
אאאא
אא

אFKYoundt, et. Al, ٨٣٩ : ١٩٩٦KE 
- Wאא

אאאא
FKSpender, ٤٦ :١٩٩٦KE 

- FEW،א
אאאא

אFKWebster, ١٣٦ :١٩٩٥KE 

אאK
- z،٢٠٠٠،١٧xאא?Wאא

אFE
אאאא
אאא
אא،אאאאא

אא،K? 
- א?א

אאאא
אFK،א١٩٩٩،١١J١٣x 

- FEWאאאאאא
אאא

אאאאFKUlrich, ١٢٦: ١٩٩٨KE 
- FEאWאא،

אאאאאאאאאאK
FYogesh, ١٩٩٨W٢KE 

- FE?אא




 ١٢٦

אאאאאאא
FK،١٩٩٨ : ١KE 

- FEWא
אאא

אאFKHamel, ١٩: ١٩٩٤KE 

אאK 
- א?אאא

אאאאאא
z?،٢٠٠٣א٣٧Kx 

- FאEWאאאא
،אExplicit Knowledge

،אא
Tacitאאאאאאא

אFKDalf, ٢٥٨ : ٢٠٠١KE 
- FאE?אאא

אאאK
FStrewart, ٥٧: ١٩٩٩KE 

- FEאאWאאאא
אאאאא

אאאאאFKEndres, ٤٦: ١٩٩٧KE 


،אאאא
אאאאאאאא
אאאאא

אW
١K אאאאאא

אאK



 ١٢٧

٢K F،א،E
א،א

K 
٣K אאאאא

אאאאאK 
٤K אאאאFEא

FExplict KnowledgeEFTacet KnowledgeE
אאK 

٥K ،אאאF،א،אאא
،אא،אא،

אאא،א،א
،אא،،אEKKKKK

אאאאאאאאK 
٦K אאאאW 

- אאK
- אאאאK 
- אאאK 
٧K אאאFאאא

א،אא
אK 

٨. אאאא
אאאאא،א

אK 
 

אאאאאאא
א،אאא
אא،אאא،،אא

אאא،אKK



 ١٢٨

אאאאאאא
אא،אאא

אאא،אאאא
אא،F١٩٩٨Sveiby,Eאz،٢٠٠٢א،

٣٨Kxאאאאאא
אאאא،

אK
אאFאאE

אאF،א
،א،א،אא،אא،א

אEא،אא
אאאא،א

אאא{אאאאאא
אאFאאE

،אאאאאאא
אאאאאאאאא
،א،א

FאאEא
אאא،אאאאאא

אK
אאאאא

،אא
אא

،א،אאא
אאא،אאאאאא

،אא،א
אאאאK
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אאאFאאאאאא
אEFEFEא

א،אאאאא
אא،אאא

אK
אאאא

אאW
- א،אא

אאK
- אאאא{،אאאא

אK 
- ،אאK 
- ،אאא

א{אאא،אאא
K 

- אאFא،א،אEKKKK
Fא،א،אאKE 

- אאאאאא
אאאאא،

אאK 
אאFא

،،א،
אא،אאאאאאאא،

אKE
אאW

١K ،אאאאאאאאא
אאא،،א
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אא،אאאא
Fא،אKE

٢K ،אא
،אאאאאאאאא

K 
٣K אאאאאאא

אאאא
K


אאאאW

אא،אא
א،א،אאאא
،אא،אאא

FEא }       ونتَفَكَّـري ـملَّهلَع صصِ الْقَـصفَاقْـص{FאאW

١٧٦אE }    ونتَفَكَّرمٍ يلُ الْآياتِ لِقَوُفَص� كَذَلِك{FWא٢٤E }       ًـةلَآي فِـي ذَلِـك إِن
 ونتَفَكَّرمٍ يلِقَو{FאWא١١Eא،א

א،אאאא
K

،א،אאאא
א} ماهزَقْنررِ وحالْبو رفيِ الْب ماهلْنمحو منِي آدا بنمكَر لَقَداتِ وبالطَّي مِن

     ا تَفْضِيلالَقْنخ نلَى كَثِيرٍ مِمع ماهفَضَّلْنو{FאאW٧٠E  ،אא–
–،אאא،א

،،אאאא
אK

،אאאאאא
א،،אאאא



 ١٣١

،אאאא
אFאאאא

אEFאKE
אאאא

אאאא
אz،١٩٨٧،٣١xאא،
FEF،אא،אא،אא

א،אzE٣١Kx
،אא،אאא

אאאא،אא
א،אאאאאא

،١١EאWאF}يرفَعِ اللَّه الَّذِين آمنوا مِنكُم والَّذِين أُوتُوا الْعِلْم درجاتٍ   {
אאא،א،אא

،אאאאאאא
אא؛א،

K،אאא
אאאK

אאא
א،אא

אא،א،אא
אאאא

אאאz،١٤٢٦x،
אאא،אאאא

K
،אאאאאא

،אא،א
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אאאא
אK

א،אאא
،אאא،א

אאאאאK
אאאא،

אאאאאא،א
אאK

א،אאא
אאא،אאא

אאא،
אא،אאאא

אאא،אK
אאאאאא

،אאאאא
אK


٢JאאK
אאאאאאא

אאאאאא
אאא،אאאא
אאא،

אאאא
FאאאאאאאzKE،

٢٠٠٥،٣٦٩x،אאא،
אאאאא،

אאאאאאאz،א
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،٢٠٠٣،٢٠xא،אא،
אאzK،١٩٩٦،٣٣Kx


אאאאא

،אאW
Jאאאא،אא

אאאא،
FאאאEאאאאא

אאאzCastles, ١�٢ ;١٩٩٩xzHansen, ١٩٩٩ ; 

١٦Kx
- אאאאא

،אא،א
אאאאאאK

- אא،אאאא
אאאא،אא

א،אאFEאאאא
אאאאא

אK 

،אאא

א،אאאא
،אא،א
،אא،א
אא،אא

אא،Fאאאא
אEאF،אאאאא

אzE،٢٠٠٥،٣٦٩Kxאאא



 ١٣٤

אאאא
אאK

אאאא?אא
אאא?אzDrucker, ٧٥ ,١٩٩٩x،

?אאאאאא?א
F٢٠٠٤KEאאא

؛א،א?א
אאאאא،אא

אאאאK؛א
?א?אא

א،אאK?
z،א٢٠٠٤،٣٥J٣٩Kx


FSkandiaEא
،אאאאאאא
،אאאא

אF١٨٢٢Eא
אאאאא،אאא

،FEdvinssonEאא
אF١٩٩١Eאא،

،אאF٢٠٠١E
،אאF٣٠٠٠E

،F١١٠٠٠Eאאאא،
אא،אאz،٢٠٠٣،٢٤٢٥x

אאאאאא
א،אאאאא

אK
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אאאאא
،אאאאא

אאאK
אאאאאאאא
אא،א،א،א،א

א،אאFKnow – HowEא،FKnow – 

WhyEאאאFDavid, ٥ ,١٩٩٥KE


אאאFא
אאEא،אאא

zHellregel &Solcum Sarvary , ٩٧ ,١٩٩٩Kxא
אאאא،אאא

אFCapital AssetsE؛
אאא،א

אz،٢٠٠٠،١٥Kx
אאאאאא
אאאאאאאא

،אz،٢٠٠٣א،٢٥–٢٦Kx
אF١٥Eאאאאא

F١٩٩٧J٢٠٠١KE
אאאא

،אא،z،٢٠٠٦אx
F٣٠٠Eאאאאאא

אא،אK
FK،K٢٠٠٠Eאא

אאאא
W

- אאאאK
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- אאאאאאK 
- אאאאK 
 Kאאא -
- אאאאאאאK 

אאאא
،אאאאאאא

אאאz،٢٠٠٦،٧Kx
אאאאא

אF،אא،א،،،א،אx
K

אאאאאא
אאz،٢٠٠٤،٢٤x

z،٢٠٠٥،٣٦٨xW
- אאאאK
- אK 
- אאאאא

אאאK 
- אאK 
- אK 
- אאK 
- אאאאאK 

،אאאאאא
אאאא

א،אאאאאאא
z،٢٠٠٥،٥٥Kx

אאאאאאא
אאאא،א

،אאאאא



 ١٣٧

אאאאא،
אאאאאאאא

אFא،אאא،אא
א،אEאאK

WאאאאאאאK
אאאאאאא

אאאא،אאא
אאאאאאאא

אאאאאאא
אא،א،א

אאאא،אא
،אאאאאאא

אאאאאK
١JאאאK
אאא

א،א،אא
אאא،א،א

،אאאאא
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אאאzא،٢٠٠٣،
٦٨xאאאא،

אאא،א
אא،אאאא

אאאאא
אאK

٢JאאאאK
אאאא

،אאאאאאאאא
،אFSveiby , ١٩٩٨Eא،F

SveibyEאא?אאz?،٢٠٠٣א،٣٨Kx
FNonaka, ١٩٩٥Eאאא

Kאאא،
אK

،אאאאאאאאא
אאאא،א

אאאאא،א
אאאאאא،אא
אא،אאא

K
אאF٢٠٠٣Eאא

אאאאאzא
،٢٠٠٣א،٨٥Kxאא

אאאאzא
،א٢٠٠٣א،٤٢Kx



 ١٤٠

אאאאאאK
F٦E


 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

 


אz،אא٢٠٠٣،٤٢Kx
 

אאאאאאW
- אאאאאא

א،אאאא
א،א

z،אא٢٠٠٣،٤١Kxzא،٢٠٠٣،
٥٩Kx

السياق 
المجتمعي

السياق 
ي التنظيم

  نقل وإدارة وتوطين التقانة (٥)

(٦) 
 الثقافة

(٧) 
  التشكيلة 

     الاجتماعية   
        
 والاقتصادية

 (٨)  
 السياق 

 السياسي 
 والقانوني

الريادة 
وحاضنات 
المشروعا

ت 

الأد
ب 

 والفن 

نشر المعرفة 

العلوم 
الطبيعية 

والتطوير 
التقاني 

  جتماعيةالإنسانيات والعلوم الا (٣)

نظم 
إدارة 
المعر

 فة 

 إنتاج المعرفة

 رأس المال (٤)
 المعرفي
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- א،אאאאאא
،אאאאאא

אאאא
אאאz،٢٠٠٣א،٦٠Kx

- אאFאאE،אא
אאאאאא

z،٢٠٠٤،٣٥Kx
- אאאאא

،،א،א
אאאאא،

אאא،אאא،אא
אאאאא
אאא،

אאאאאא،אא
אאאאאאא
אאאאאא،א

אK
- אא،אא

،א،א
אאאאא

z،אא٢٠٠٣،٤١Kx
- ،אאאאאא

אאאאאK
אאאאאאאא
אאא،אא
אאא،אאא

אאאאאא
אאK



 ١٤٢

٣JאאאK
אא?אא

אאz?،٢٠٠٦א،٤٧x،
?אאא

z?،١٩٩١،٣٨Kx
אאאא
F،א،א،א،אאא

א،אאאאEא،
،،א

אK
אאאא

،אאאאאא،א
z،٢٠٠٦א،٤٧KxWJ

- אאאאא
אא،אאא،אK 

- אאאא
אאK 

- א،אאא
אK 

- אאאא
אK 

- אאFאEאאK 
- אאאK 

،אאאz،٢٠٠٦א،
٤٦J٥٢xW
١EאאW

- ،אאFKE 
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- ،אאFאאאאא
אאאKE 

- אאאאFא،אKE 
- אאFאאאאא–אא،

אאאKE 
٢EאאאW 

- אאFא،א،א،אKEKK 
- אFKאאEKKK 
- אF،א،א،אא،אאא

א،אאKE 
אאאאW 

- K 
- אK 
- אאאאאK 
- אאאzK،

١٩٩١،٣٨Kx 
אאW 

- אאK 
- אאאK 
- אאאK 
- אאאא

K 
- ،אאא

אאאאzא
،١٩٩١،٤٠Kx 

אאא
אאאאאאאאFאאא

אאKEאאK
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אאאאאאאא
אאאא،א،א
א،אאאא

אאWא،אאא
אאאאאאא،א

،אאא،אאאא
،אאאאאא

אK
אאא

אא،אאא
אאאאא،א

א،،אאאא
אאאאא

K
אאאאא

אאW
١E אאK
٢E אK 
٣E אz٢،٢٠٠٦،٣٥٠Kxא

אאאא
אאאאאא
אא،א،א

Kאא،אאא
אאאא
א،אאאא
אא،א

،אאאא
אK



 ١٤٥

،אאאאאאא
،א

?אאאא?،?אאא?
?אאאאאא?


WאאK
١JאאK
א،אאאא

אאא
אאא،אא

W
F١EאFStewartEאא

،אאאאא
אאz،٢٠٠٠،١٣xz،٢٠٠٣،٢٦x

z،٢٠٠٣א،٨٦xא،W
- אאFHuman CapitalEא

אאאאאא
אאאאאאאאאא
אא

אK
- אאאFStructural CapitalEאא

אאאא
א،אאאאא
אא،אאאא،א،א

אאאK 
- אאFאWE،א،א

א،א،אK 
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אאאK
F٧E
אאFStewartE








אFWStewart, ٧٥ : ١٩٩٩E
F٢EFSveibyEאאאאW

- א،אK
- אאאF،א،א،אא،אא

אאKE 
- אאFא،אא،אא

אKE 

אאFSveibyE
F٨E

אאFSveibyE


א
J
Jא

אאא
אא

Jאאא
Jא
Jאא

אאא
Jאא
Jאא
Jאא


אz،٢٠٠٣،٢٩x

 الزبائني رأس المال   الهيكليرأس المال رأس المال البشري

  الفكريرأس المال



 ١٤٧

F٣EFSullivanWEא
FאE،FFEHow- KnowEאא

،אאW
J אאFא––אא،אאKE
J אאאF،א،אא،א،א

א،אאKE 
J אאF،אא،אאאא،אא

אאאKE 

אא
F٩E

æbÐîÛì@‡äÇ@ð‹ØÐÛa@Þb¾a@‘cŠ@pbãìØß@



















אzWMertins, ٢٠٠١ x

א


אא
א 

אא 

א
א

אא
א
אא
א  

אאא 

אאאא
אא

אא
אאא  

אא 
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F٤Eא–FEdvinson – SKandia Eא
א،אא

،،אא
אאא،

אאאאאאאKא
א،אא،אא،א
אא،אאאאא

FאJEאאW
F١٠E

אFE











אz،٢٠٠٣،٣٠Kx
F٥EאאאFASTDE؛אא

،אאא
אz،٢٠٠٣א،٩٠–

٩٢Kx
- א،אאא،אא

אK

אא אא 

אא אא 

אאאא 

א אא 
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- א،אאאFא
،،אאKE 

- אאF،א
אאאאא،א،אKE 

- אא،א
Fא،א،א،אאKE 

אאאאאא
אאאK
F١١E

אאאאא














אWz،٢٠٠٣א،٩٢x

אא 

א
א 


אא 


א 


א 
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٢JאאK
אאאא?

א?،??
א،zא

،٢٠٠٣א،٨٥Kxא،
א?אא?،אאאאא

אא،אאאאאאא
،אאאאא،

،FMontague instituteE،
א

אא?אאאz?،א٢٠٠٠،٢٥،
٢٧xאW

١J،אאאא،אא
אאאאא

،אFEFאE
FEאאאא،

אF٨٠E٪אאK
٢Jאאא،א

Fאא،אאא،אE
،אאאא،אאאא

אz،٢٠٠٢א،٥٠Kx
٣Jאאא،א

אא،א
אאK

٤Jאא،אאא
אאא،אאאאאא

אאאK
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٥Jאאא
אאאאאאאא

אאK
٦Jאאאאא،א

אW
J؟אאאאאא
Jאאא؟אאא
Jא،،،א

א،אאK
٧Jא،א

אאאאK
٨JאWאא

אא،z،٢٠٠٢א،٥١Kx
٩Jאאאא،אא

אא،א،אK
١٠Jאאא،

אאאאאK
١١Jאאא،אא،

FאKEKK
١٢Jאאאאאא،

FאE?א?،א
א،אאzKwww. Montagua.comxK

،אאאFא
Eאאאאאאאא

،א،אא،א
אאאאא،W
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J Fbyton Bowen, ١٩٩٨E،
אא،אאאz،٢٠٠٣א،

١٠٠Kx
J אzTom Brwon , ١٩٩٨xא،

א،אאאאא
אאK 

J FWilliam C. Miller ١٩٩٨E،
אאאאאאאK 

J Fאאאא،אא
FRamona Dzinkowski , ١٩٩٩E،

אאאאא
אאK 

J אאFTomas A. stewartE،
אאאFא،אא

אא،אE،F،٢٠٠٠Eא
אא?،אאאאאא

אאאאK 
J אאאFASTD١٩٩٩E،

אאאאאא
אK? 

J KKאFP.N. Ratogi, ٢٠٠٠Eא
אאאאאאK 

J F٢٠٠١E،
،אאאאא

אK 





 ١٥٣

אאK
אאאאא

א،אאFאE
אאאאאאאא

אFאEאאאאא
א،אאאFאEאא

א،אאאא
K

אאא
אאאא،אא
אאאא،א
،אא،א

אאא،אאא
אאא،אא
אאאא

אK
אאאא

אאא،אאא،
אאאא،
אא

אאאאK


אאאאאאאא
אאאאאא
אאאא،אא

אאאK


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אWאאאK
אאאאא
אאא،אא،א

،א،
אz،١٩٩٧،٢٢٧–٢٢٨xא

א،אאW
١K ،אא،א

אאאא
אאא،

אאאK
٢K ،אא

אאאאא،
K

٣K אאאF،א
אא،אKE

٤K א،א
א،אאאאאK

٥K אאאא
אאא

FאKEK
אאאאWאאא

،אאאאאאא?
،אא،אא
،،א

،א،אא
א،אz?،٢٠٠٠،٢٣Kx
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FEFE،אאא
،א،א،

،אאא،
אK

אאאFTom Brown ١٩٩٨E
אא،אאאא

אאאאא،אא
אא،א

אא،אאאא،W
١K אאאK
٢K אK 
٣K אאאאאK 
٤K אאאK 
٥K אאאאא

אK 
٦K אאאK 
٧K אאאא

z،٢٠٠٣א،١٠١Kx 
אאאאא

אFאאאאאא
אEFאאאאK

אאKEFאא،א
EKKFאEFא

א،אאKEKK
،אאאא

אFRamona Dzinkowski ١٩٩٨E
א،אאא



 ١٥٦

א–אא،אאא
אאz،٢٠٠٣א،١٠٣xא،W

١JאאאאאאK
٢JאאאאK
٣Jאאאאאא

אK
٤Jאאאאא

אאאאK
٥JאאאאאK
٦JאאאאאאK
٧JאאאאאאK
٨JאאאK
٩JאK
אאאאאא

אאFDzin KowskiE
FTom BrownE،אאאא

FDzinkowskiE،אאא
אאאFאא،א،א،אE

אאא،אא
FBrown E،א،אאא

،אאאא
אאאאאא

אK
אאאאאאא،

אאFDaniel, ٣ :١٩٩٧EאW
١E אאW،אא

אאאאאK 
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٢E אאאאא
אאאא،אאאK 

٣E אאW؟א؟א
؟ 

٤E ،אאאא
א،אאאאאאאK 

٥E אא،אאא
zK،٢٠٠٠،٣٥–٣٦zKx،٢٠٠٣،

٣٢Kx 
FDrucker,١٩٩٩W٦٠Eא

אאאW
٢K אא

אאK 
٣K אאאא

אאאאאאK 
FLeonard & straus, ١�٢ :١٩٩٩) (Quinnet, ٧٤ : ١٩٩٦�

٧٨Eאא،אאא
אא،W

١K אאאא
אאWאאאא

אאאאאאא
אא،אא،אא

א،א،אאא
אאאא

אאאאאK 
٢K ؛אא

אאאאאאא
אאא،א
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אאאא،א
א

אאא،א
F،EFE

،אא
אאאאאא

אא
א،אאא
،אא،אא
،אאאא

א،א
FEא،א

אאאא
אא،א

א،
אא،אF،٢٠٠٠،

٣٦،٣٧Kx 
אאאאאא

אFW،אא،א
אאKE

٣Jאא،אאאא
אאאא،אאא
אאאאאאאא

אJJא
אאK

٤Jאא،אאא،אא
،אאאא

אאK



 ١٥٩

אאאא
FאאEאא،אאא

אאאאאK
٥JאWאאא

אאאאא
،אא،
אאא،אא،א

אאאא،אFאאE
،א،א
،אאא،א

FאEאz،١٩٩٠Kx
אFאEאא

אFאאEאאא
،אאאz،١٩٩٧،

٢٢٦KxאW
- ؟א

א؟אא؟אא
؟אא

- ؟אאא
א،א؟א

؟א 
- אא؟אאאF

Eא؟
K 

- אאא
אא؟

؟אא 
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- ،אאא
אא؟אאאא

؟ 
א،אא
א،אא

אאאא،
אK

،אאאאא
אאאא
א،אאא

،אאאאאK


WאאאאאK
،אאא

אאאאא،אא
אא،א،א

א؛א
،אא،،א

אאאאאא
אאאאאW

١JאWK
אאאא
אאאאא

אאאא،
אאאאאאא
אאא،אא،א

אאאא،אאא
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אאאz،٢٠٠٣א،٧٥xא،
אאאא،א
אא،א

אאאאאא،א
אאאK

،אא،אאא
א،אאא،אאאא

z،٢٠٠٣א،٧٨Kxאאא
،אאא
אאאא،אאאא

אאאאא،אאK
אאאאא
،אאא،אא
،א،א

אאא،א،
z،١٤١٩א،٨٤Kxא

W
١K ،אא

אאאK
٢K ،אאאאא

،א،
א،א

אK 
٣K א،אא

??א،א
אz،٢٠٠٥،٥٠xא،

א،אאאא



 ١٦٢

א،אא
א،אאK


א،אאאא

א،אאאאא
FEאאאאאא
z،١٤٠٧،١٥،١٦xW

Jאאאאאא
אK

Jאאא
אאאאאאאאK

Jא،אאאאאאאאא
אאאאK

אאאאאW
JאאKאאא

אאאאאאא،
אאא،א

אאאאאאאK
JאאKאאא

א،אאאא
אאאK

JאאאWאאאא
אאאאא،

،א?א
אאא

אאאאא،
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אKKאאאאאאא?
z،٢٠٠٥א،١١J١٣Kx


אא،אא
אאא

،אאאא،א،א
אאאאא

א،אא،
א،א
א،אאאא
אא،،א

אאא،אאאאאא،
אא،אאא

אK
אאאאאאאא

א،אא،אאא
،אאאא،אאא

אאאא
אאאא،

אאא،אא
אאאא،א
א،אאאא

Kאאאא
אאאאאא
אא،אאאא
א،אאא

،،א
،אאאאאאא
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א،א،אאא
אאאאא،אא

אאא،אאא
K

٢JאWK
אאאא

،א،א،א
א،אא
אאאאK

אאאא
W

Jאאאאאא؛אאK
Jאאאא؛א،א

אאz
،א٢٠٠٦،١٨٨،١٨٩x،אW

JאאאאאאK
JאאאאK
JאאאאK
J،אאא،א

אאK
J،אאאא

אאאK
J،אא،אאאא

אאא
K

אא،אאאא
אאאאא

אאK



 ١٦٥


אא،

،אאא
אאאאאא
א،אאאאא،

אא،אאא
א،אאאאא،

אאא،א
אאא،אאאאK

z،٢٠٠٥א،١٠٧x،אאא
אאאא

אאא
،،
،אא،אא
אאאא

אאא،،א
אאאKKאא

א،אאא
אאאאאאאא

אאא،אK
אאאאאא

z،٢٠٠٤א،٣xא،
אאאא

،אאאאא
אא،אא

،אאא،אאא
אאאאאK



 ١٦٦

٣JאWאאK
אאאא?א

אא،אאאא?
zאא،٢٠٠٥،١١٣xאאאאאא

אאא،אK
א؛אאאא

אאאאאאאא
Fא،א،אEKKאא،

אא،אאאאא
א،אאאאאאא

אאאא،אK
אFאא

א،אE،אא
אאאאאא

אאא،א
א،אאא،אא
،אאאאאאא

אאאאאא
אK

אאאאא
א،،א

א،אאאא
א،אK

،אאאאא
א،אא،אאא

Fא،אאFאEא
אאFאEאא،

אאאאא،א
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FאאzE،א١٩٩٥،٤٢Kxאא
،אא،אא
אאא،א،א
אא،

אK
אאFE

،אא،אא
א،אאאא

אאאאאאW
١J אא،אאא

،אאא
אK

٢J אאאאא،אא
،אאא

אאאא،אK 
٣J א،אא

אא،אK 
٤J ،אאאאאא

אאאאK 
٥J אא،אK 
٦J אאK 

אאאאא
אאא،א،

אאאא
אאאאאא،

א،א،אאא
،אאא
،אאא



 ١٦٨

،אאאא،אאא
אאאאאzK،א

٢٠٠٦،٩٤–٩٧Kx
٤JאאאאK
אאאאאאא

אאאא
F،،E

K،אאאא
،אאאא

،،،
،אאאאא

אאאאW
- אא،א

אאאאאF،א
אא،אKEאאא

אK
- אאFE

אאא،אאא
אאK 

- אאאא
אא،אאא،

אאאאK 
- ،אא

אFאאE،אאא
אאאאאאאK 

- א،אא
،אאאא،א

אאאאאא



 ١٦٩

אא،?אאאא
אאאאא

אFאאא،א،אKE 
 Kאאאאאא

F١٢E



 



Z
zאWאx

بنية تنظيمية داعمة 
تصميم التنظيم، 
 الهيكل التنظيمي، 

 نظم اتصال 
نظم إدارة المعرفة 
معلومات شبكات

 نظم رفع آفايات 
أعضاء هيئة 

 التدريس 
التدريب ، اء الانتق

إدارة الموارد 
صناعة المحتملة،

@
 الثقافة التنظيمية  

 الداعمة 
لإدارة رأس الفكري
 الجدارات المهمة 

البيئ والسياق

سياسات عمل 
 تنافسية

استقلالية الجامعة 
الحرية الأآاديمية 
اتجاهات التطوير 

 
 

إدارة رأس 
المال الفكري 

 ة الداخلية للجامعةالبيئ

 

 البيئة الخارجية
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אאאאאאא
،אאאאW

١K ،אא،
،אאא

אא،אאאKא
אאאא

אאאא
אאאK 

٢K ،אאאא
אאאאאאאא

אא،אא،א
אאאאאאא،אא

K 
٣K אא،

אאא،
،אא،א،א

אאK 
٤K ،אא

אאאא،א
אאאאאK 

אאאאאאא
،אא،א

אאK
אאאאא
א،אאא،

אאאאאא،א
אאאK
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 الفصل الخامس 
 إدارة رأس المال الفكري بالتعليم الجامعي السعودي 

@
‡îè¸@N@

،אאאאאא
אאאאאW

١K אאאאא
،אא،אאא

،אאאאאאא
אאאK

٢K אאאא
،א،אאא

،אא،אאא
אאאאאאא،אא

?אאא?אאאא،
אאאאK 

٣K א،אא،א،א
אאאאא،

אאאK 
٤K אא،א

א،אאאאאא
אאא،אאאא،

אאאא،אאא،א
אאאאאאא

אK 
אאאאאאא

אאא،،אאא
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אאאא
אאא،אאא

אאאא،אאאא،
א،א،א

אאאK
אאאאאאאאאא

א،אאאאאW

@üëc@ZòîÏbänÛa@ÝàÈÛa@pbbî@N@

FpoliciesE?א
אאאאאאאאאאא

אאאz?،١٩٩٦،٥٨١xא
אא?אאא

אאאא،אא?،
FE?אאא،אאא
א،אאא

אאאאאאz?،
٢٠٠٠،٧Kx

،אאאאא
אאאאאא

אא،א
אאאאאא،

אאאאאא؛
אאאאא

אאאאאאאK
FאEאא

אאאאאא
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z،٢٠٠٢،٣٠xא،?א?אא
אאאאאאאz،١٩٩٦،٨٥Kx

אאא
אאאאא،אאא

FאEאאאאא
،א?،אאאאא

אאאאאאz،
٢٠٠١،١٣Kxאאא

א،אאK
،אא،אאאאא

אא،א،אאא
אאאא،

،אאאאאאאא
אאK

אאאאאא
،،א
אא،אא
א،אא

א،אאאא،
אאאאאzK،٢٠٠٥،

٧٨Kx
אאאאאא

אאא،אא
،אאא،א،אא

אאאא؛אא
אאאאא

אאאאא
אאz،٢٠٠٠،٤٥٠Kx



 ١٧٥

FEאאאאאא
אאאא?א

א،אא
אא،אאאאאאאא
אא،א

אאאא
אא،אK?א?א

אאאאא
אאא،א،א،א

אאאz،٢٠٠٣،
١٤٣J١٤٤xאאאאא،

אא?Wא
אאא،

אאא?،z،א
٢٠٠٤،٧٧KxאאאאאאאK

אW
١K אאאK
٢K אK 
٣K אאאאאאK 
٤K אאאאK 

FEאאא
אאא،א

،אFאאE،FEאא
אאאא

אאא،אF،א٢٠٠٣،
٣٢٣xW

JאאK
JאאאאK
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JK
JאאK



אא
אאW

- אאK 
- אאK 
- אK 
- אאאK



אאאאאא
א،אאאא

אא،אאאאz٢٠٠٠،٨–٩x
אאא،

אאאאW
١J אאאאא،אא

אאK
٢J אאאאK 
٣J אאאאאאK 
٤J אאK 
٥J אאא،אא

אK 
٦J אK 

z،אאK،٧J١٩xא
אאא،،
אאאא،،אא
אאאא؛،אאא

אאא،אK
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אאאא،אאא
אאFאאEאא،

z،١٩٩١א،٣٦١xFאאE
אאאאא،

،אאא
אK

אFאא
אאאאEא،אא،א

،אאאא
אz،١٩٩١א،٣٦١Kx

אאאאW
- אאאאאאאK
- ،אK 
- אאאא،אא

אאאK 
אאאאאאא

אאא؛א،א
א،אא،א

אאאאא
،אאאא،א

אא،א
אאאא?א?

،א،אא
אאא،אאW 

Jאאא،אK
JאאK
Jאא،אK
JאK



 ١٧٨

JאK
،אאאא

אאאK
אאאא

،אאאא،א
z،٢٠٠٣،٢٥xW

- אא
אאאאאאאK

- אאאאאא
אאאאאK 

- אאאאא
אאאאאK 

- ،אאאא
אאאאא،אK 

- אאאאאא
אא،אא

אאK 
- אאאK 
- אאא

א
K 

- אאאא
א،אK 

- אאאאאא
אאאא،K 

- ،אאאאא
אK 
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- ،אאאא
אאא،א

אאאאאא
א،אאאאאא
אאאא

אאאאאK 
- אאאאאא

،אאאאא،אא
אאאא

K 
- אאאא

אאא،אאא
،אאא

אאא،אK 
- אאאא

،אאא،א
אאאאאא

אאK 


אא،אאא
אאאא

אאאא،
אאאאKאא

אאא؛אא
אאאאאא

אא،א?אא
אא،אאאאא،

אאא،אאאא
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،א،א
א،אא

אאא،אK
،אאא،א

אאא،א،אאא
،אאאאאא

אאאK
،אאאא،א

،אאאא،אא



 ١٨٢

،،אKK
אK

،א
אאאאא،א

א،אאF،א،א
אאא،א،אKEא

אאאFאEא
אאא،z،

١٤٢٤،٢٧xאאאאא،אא{
אאאאאKKאא

א،אא،
אK

،אאאאאאא
אאא،אאFא،

אEאאאאא
אאאאאאא{

א،אאא
אK

אאאאא
،אאאאאא

אאא،אא
?אא?א،אא

،אא،אא
אאאאK

אאאא
،אא،אא

אא،K




 ١٨٣

٢KאאאאK
אאאא،א

א،א،אאאא
אאאאא

אF،א،א
אא،אKEאא

אz،אא٢٠٠٥،١٢٥xz،٢٠٠٠א،١٩١Kx
אאאאא

אאא،א
א،אאאאאאאא
אאאאאאא

א،א،
אאאא?אא

אאאz?–٢٠٠١،١٣Kx
אא

،אאאאF١٩٨٨Eאא،
?אאא

אאz?،٢٠٠١،٢٠xאאא
،אאאאא?א?

אא
א،אא،

אאK
אאאאא

،אא
אWאא

،אא
אאא?

z،٢٠٠١،
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٤٧x،אאאאא،
אא،K

אאאא
אא،،،
،אאא،אאאא

אאא،،
א،

אאא،z،٢٠٠١،١٥Kx
،،אא

א،FEאאאz،٢٠٠١،٤٢
–٤٣xW

 Wאאאאא
אאאאאאאא،א

אאK
 אWא،א،אא

אא،אאK
 אאא،א

אא،אאא
Kא

אאאא
،א،אאא

אאאאאאא
א،אאאאאא

אאא،א
אאאK

אאאאאא
אא،אאאא

אא،،א



 ١٨٥

אאא،אא
אא،אאאא

אאאK
אאא

،אא
،אאא،א

אאאK


٣KאאאאK
אאאאא

א،אאא،אא
אאאאאא

אאא،،א
אא،א

אאאא،א،אא
אאאz،אא١٤٢٥،٤٤٤xאא،

،،אאאאאאאא
אא،אא،א،

،אאאאא،F١٩٨٨E،
א،אאאאא

אאאF١٩٨٨Eאאא،
אF١٤٢٥Eאאאא،

?אאF?١٤٢٤E،F١٤٢٧EK
אאאא

א?אאאאאאא
אא?אאאא،

،אאאאאא



 ١٨٦

אאאאאאאz،א
٢٠٠٥،٢١J٢٢x،W

،אאאאאאאאאא
אאאאא،א

אאאאKE
אאאא،

אאאא،
אא،،א

אאא،אאא
אאאK

אאאאא
אאאאאאאא
אאא،א

אW
JאאאK
JאאאאK
JאאאK
Jאאאאz،٢٠٠٥א،١٩Kx
אאא،א

،א،אא
אאאאאאK

אאאאאW
JאאאK
JאאאאK
Jאאאאא

אK
אאאאאא

،אאW
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- אאא،אאא
אאK 

- אאאאאאK 
- אא،אאאא

אK 
- אאאK 
- אאאאzK،٢٠٠١،١٨٥J٢٠١Kx 


אאאF،א،א

אEאאא
،אאא،אא

אאאאאאא
אאאאאאא

،אאאאאאא
אא،zEdvinsson, ١٩٩٦, p٣٥٦Wx

JאאFאKE
JאאאFאא

KE
JאאאאאאK
JאאK
Jאאא،אK
JאאאאK

٤KאאאאאK
אאאאאאא

אאאא،אא
אאאאאא
א،א،א،אא



 ١٨٨

،אא،אא،אא
אאאאאK

אאאF١٤٢٨Eאא
،אאא

א،אאאאא،א
٢٠٠٤،،

F٥١EאאאאאאאאzKא
א،אא،א٢٠٠٤Kx

אא،אאאא
אאא

אאאK
K

אאאאא
،א،אא
אא،אא
א،אא،אאא

אאא
אא،אאWJ

K אאאאFE
F،אא

אא،E،א
אאא

אאKאא
אאאא

،אאא
אאKKKK 

K אא،אא
אא،אאאאאא
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א،אאאאא
אאאאא
אא،אאאאא

אאאK 
K אאאא

אאאאא،א
z،١٤٢٥x{z،١٤٢٧אxאא

אאא،אא
אF،אא،אEKKא

،א
אאK 


،אאאאא

אאא
،א،א،אאא،א
א،אא،אאא

א،אאאא
אאאאאאאאאאא

אאאאאK
א،אאא

Kאאאא
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WאאאK
אא،אאא

א،אא
،אאאz،،

٢٠٠٥،١xz،١٩٩١،٤٥٨xא
FScheinEאאא?אאא

א،
،אאאאא،אא
אא

אאאFSchein, ١٩٨٥, p٩KE
FKurt LewinE?אאאא

אאאאאאאz?،١٩٩٧،
٢٤٥x،אא?אאא

אא،،א?
אאאא

אz?Koberg and Chusmir, ١٩٨٧, p. ٣٩٨Kx
FEאאאאאא

אא،אאאאאאא
z،١٩٩٢،١١Kxאאא

z١٩٩٦،٥xאאאאאא
אא،אאאאאאא

?אאאאאאאאא
אאאאא?

אאאאאאא
אאאאאא،אא

אאאאz?،١٩٩١،٤٥٨Kx




 ١٩١

אאK
؛אאאאאא

،אאא،
אאאאאא،
אאא،אאאא

،אאאאאא
،אא،אא
אאאאאא

אא،א،א،א
אאz،٢٠٠٥،١٨Kx

אאאאzSchein, 

١٩٩٥, p.١٠٩KxW
- אאאאאK
- אאאK 
- אאאK 
- אאאאK 
- אאאאאא

אK 
אאאאא

אאאאאאאz،אאא
١٩٩٦،٤x،אא?אא

אאz،٢٠٠٥،
١٩Kx

אאאאאאאא
אאW

١JאK
٢JאאאאK
٣JאאK



 ١٩٢

٤JאאK
٥Jאאאאאאzאאא،١٩٩٩،

٦٤Kx
W

JאאאאאK
JאאאאK
Jאא

אK
אאאאא

،אאאאאא
אא،אאא

אא،K
אאאאאאא
א،،،אאא
،אאאא

אzOtt, ١٩٨٩, p. ١٥Kx
אאאאא

،Fא،א،אE
א،אאאאא

אאאKא
אאאאאאK

אאא
،אאאא

אאz،א
٢٠٠٠،٥٤xאא،

אאא
אאאK





 ١٩٣

،אאאאא
،אאאא
א،א

אאאאא
אאאא،א
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٣K אאאאK 
٤K אK 
٥K אאאאא

אאK 
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אאאאאא
אאאאאא

،אFא،אאא،אא
אא،אא،אKEKKK

אאאא
א،אא
אא،אאא

אאאz،٢٠٠٠א،
٥٥Kx

אא?،א
אאא
א،אא

،אא،אא،אאא?
z،١٩٩٥א،٢٤Kx

אאאאא
،אאאא

אאאאא
אאאא،K



،אאאא
אאאא،

،אאא،א
א،אאאא

אאK
FאאEאאא

אאא
אא
אאא،
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אאא
z،١٩٨٩א،٢١٤xאאא،

אאאא
אW

Jאאאאאאאא
א،،אא

אאאאאK
Jאאאאא

אאK
Jאאאאאאאא

אאK
אאאאא

אאאא،אאא
אאאאא،

FאאאEאאאא
אאא

אK
אאאאאK

אא،אאא
،אאFאאE

،?אאאא?
z،١٩٩٩،٢٣x،א؛אאא

،אאאא،
אאאאאא

אא،אאא
א،אא

K



 ١٩٧

אאאאאא،א
אאאאאאא

אאאא،אאאW
- אאאWאאאאאא

אא،אאאאאא
אאא

אאאW
- אאא،א

אאא
א،אאאאא،

אאאא،אא
אאאK 

- אאWאא
א

אאאאאאאאא
אK 

- אWאאאאאאא
אאאK 

- אWאא
א،אFא،א،אKE 

אאאFאאאE
אאאאאzMortines & 

Terblance,٢٠٠٣, p٦٧ KxW
١Kאאאאאא

אK
٢Kאאאאאא

אאא،K
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אאאאאא
،אאא،אאא

א،אאא
אאאאא،א

،אאאאאK


אאאאאאW
١K ،אא،אאא

א،אא
אאאאאא،

אK 
٢K אא،אאאא،א،א

אא،אאא،
אאאK 

٣K ،אאאאאאא
אא،K 

٤K אW،אאא
،אאאא،אאא

אאאK 
٥K אW،אא،אא

،אא،אאאא
אאK 

אאאאאאאאא
אzK،١٩٩٩،٤٥Kx
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אאאאאאאאW
F١٣E












אzW،١٩٩٩،٢٦Kx
אאאאאא

אאאאאאאא
،אאא،W

- א،אא،אא
אK

- ،אא،אא
FאאאאKE 

- אא،א
אא،אK 

- אאאא،אאא
אאFא،

Eא،
K 

אאW 
- אWאאאא

K 

א
א 

אאא
א

אא 
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- אWאאאאא
א،אא
،،א
אאאא،

אאאK 
- אWאאא

אF
אאאאאאאאKE 

W 
- אאא،אאאאאא

א،א،אאא،א
אK 

FEא،
אאzPeters & Waterman, ١٩٨٢,pp.١٣�١٨x

אאאאאאא
W

Jאאאא،אא
אאאאאאK

Jאאא،אאK
Jאאאאא

אאאאאאא،אאK
J،אאאאא

א،אא
אאאאאאK

Jאא،אאאK
Jאאא

אאאK
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J،אאאאאאא
אאאא،

K
FEzClifford & 

Cavanagh,١٩٨٥, p٢٢١Wx
JאאK
JאאאאK
JאאאK
JאK
Jא،אאK
JאאאאאאK
אFאאאEFאאEא

،אאא
FEא،،אאאא

א،אאאאא
،אאא،

،אאאאאאK
אאK

،אK
אא،א،אא،אאא،א

א،אאאאK
אאאאא

אא،אKאא
אאאאאא

אאאא،
،אz،٢٠٠٥،٣٧٢Kx

אאאאJJ
אאאK



 ٢٠٢

،z،א
٢٠٠٧،٧٩xKאא?אאאאא

?א،א،،אאאאKא
אאאא،אK

אאא،אאאאא
א،אאאאא

אאאz،٢٠٠٥،٣٧٣Kx
אאא،אא

אאא،אK
אאא،אאא
אאא،،א

אא،אאKא
אאאאKא،

אFאאאKE
אא،א،

،אאאא
אאKא،

א،א
אאא،א

אzK،٢٠٠٥،٣٧٣J٣٧٤Kx
،אאאאאאא

אאאא،אא
אא،אאאא

אאאא،אK
،אאא

א،אאאא
אאאאאא،א

אאאאאK



 ٢٠٣

אאאאאא
א،אאא

אאאK
אאאאא

،אאאאאא
،אאאא

א،אאאאא
אאאאאא

z،٢٠٠٥،٧٠xאא،
אאאאאאאאK


אאK

אאאא
א،אאz،

١٤١٦،٩x،FE?אא
אאאאאz?Bala, ١٩٩٦,p.١٨x،

אאא?،אאא
،אאאאא

אz?Marqwardt, ٢٠٠٢,p.٢٣٥Kx
אא،אאא

אא،،אא
אאאא،

אFEאאאאא،
אא،אאאא

אאאאK
אאא،אא

F،،
،אאא،אא
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אאא،אא
אא،אא

אzKE،٢٠٠٥א،٨٧Kx
אאאאאאא

אאFאאEאא،
אא،z،١٤١٦،١١Kxאא

א،אאאאאא
אאאא،א

אK
אאאאאא

،אFEאא،אא
،אW

WאאKאאאא
،א،אא

א،אאא
א،אא،אא

אאאא،א
אאאאW

K אאאא،אאאא
אא،אא
אאאא،אאא

א،א
אאא
אאא،א
אאאאא

،אאK 
K אאאאאא،אא

אאאא،
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אאאא،א
אאא،

אאאאאאאאK 
K אאאא،אאאא

،אאאא
אK 

WאKאאאא
אאאאאאאאא

אאW
K אאא،אאא

؛אאא،אא
אF،אאאא

אאK 
K אאאא؛

 Kאאא
K אאאאא؛אאא

אאא،אא
،אאא،א،אא

אאאz،٢٠٠٥א،٩٠Kx 
אאאאאא
אאאאאא

אאאאא،אK


K
אאאא

אא،אאאא
אא،אאאאא

،אאאא،אא



 ٢٠٦

אאאא
אאאאאאא،

אאK
אאאאאא

،אא،א
،א،א،

W
- אא،אאאא

،،אאא
אאאאK 

- ،אאאאא
אאאא

אK 
- אאאא

אאאאK 
- אאאאאאא

אאאK 
- א،אאFאאאEא

،אאאאא،א
אאאאK 

- אאאאאא
،אאאאאא
אאא،אא

אאK 
- א،אאאאא

،אאא،
אאאאK



 ٢٠٧

WאאK
?א?،אאא

אאאאא،אא
אא?א?א

،אאאאאאא
،אאאא

אz،א١٩٩٧،٢٥J٢٨Kx
- א?אאאאא

אאאא،אאאא
אאFK?KE

- ?א
אאאאאאא

אF?KE 
- ?אאאאא

אאאF?אKE 
אWJ

 
א،א

אאא،
אאא،אאאK

 FEאא،
אאאאאK 

 אFאEאאא
אא،אאאא

אאאאK 
 אFאEא

،אאאא،



 ٢٠٨

אz،١٩٩٧א،٢٨J
٢٩Kx 

א،אאאא
א،א?אא

אאאz?،٢٠٠١א،٣٢١Kx
،אאאאאא

א،אאאW
- אK
- אאK 
- אK 


אאאאא
،אאאאאאא
אא،א

،אאא
אK

אאאא
FEאאא

אאאא،א
אz،٢٠٠٥،١٦Kxאאא

،אא
אאא،אFאE

،אאאאא
א،

،אאאאא?אא
z?،١٩٩٩،אאא

٢٣xאאאא،
א،א،אא



 ٢٠٩

אאאאא
אא،אא،

،אאאאאא
אא،אאאא

אאאאאאאא
אא،אאאאא

אz،٢٠٠١א،٣١٧Kx
FאEאאא

אאאאאא،
z،١٩٩٩،٧٩xא،

،אא،אאא
אK

אאאא
א،אאא
אא،א{

אאאאz،١٩٩٩،١٠٤Kx
אאאאFא،א

א،אEאאK

١KאK
א?אאא

z،٢٠٠١א،٣٢٦Kxאא
אא?אאאאא

אzRobert, ١٩٨٠, p. ١٨KxFEאא
אאz،١٩٩١،٤٦٩–٤٧٠xW

 אא
אאאאK 



 ٢١٠

 אאאאאאFאEאאF
אאאEK 

 אK 
 אאW 

١K אא،אאאK
٢K אאאאאא

אK 
٣K אאאאK 

אאאא
،א

WJ
١K אאK 
٢K אאאאK 
٣K אאאאK 
٤K אא

K 
٥K אאא،א،

אK 
٦K אzK،٢٠٠١א،٣٢٧Kx 


אאא

،אאאא
،א،،אאא

אאאאא،אא
אאאאFyEא،

?אאאא
אאאאאz?

،٢٠٠١א،٣١٩Kx
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،אא
z١٩٩٧،٥٠٥xאz٢٠٠١،٣٢٥x،١٩٩٧،٢٤٢J٢٤٨x

אW
١K א،،אא

אאא،،K 
٢K א،אאאK 
٣K אאא،אא

אאאאK 
٤K ،אאאK 
٥K אא،אאאא،אא

אא،،אK 
٦K אאאא،א

אz،٥٢٢Kx 
אאא

אאאא،אאFא
אEאאאאאz،

١٩٩١،٥٢٢Kx
אאאאW

١K אא،،
אאאא

אאאK 
٢K אא،،אא

،אאא،
אאאK 

٣K אאא،
אא،אא

אאאאאאאא



 ٢١٢

אא،
אאK 

٤K אאא،
،

אא،z،١٩٩٣،
٨٣Kx 

٥K אא،FאEא
אאאא

JJF٥٠E٪
אא،אא
א،אאא

אאאאz
،٢٠٠١א،٣٢٤x،z،٢٠٠٠א،١١١–١١٧Kx

z،١٩٩٣،٨٥Kxz،٢٠٠٦،٢٢٨xאא،
א،אאאא

אאאאא،
אאאאא

אאאאK 
אאאאאא

،א،אFEא
אא?א?F،١٩٩١،

٤٩٤xאאאאאאWJ
١K א،אאא

אאK 
٢K אאא،אאא

אאאא،אאאK 



 ٢١٣

٣K ،،א،א
א

אK 
٤K ،אאFא

אאאאאאאE
אאאאאK 


אאאאא

אא،אאא
א،אאא

אאאFאEאאא
FאEא،אFאEא

אאאא،
z،١٩٩١،٥٣١Kx

FאEא?אא
א??אאא

אאא،אא،א
،،،،

אא
אאאאאאא،
אאא،א

א،אאא،אא
אאz?،א٢٠٠٤،٢٥Kx

אאאא
אאאאא

،א،א
אא،אא
אאאאא
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אאא،א،א
،אא،אאאא–

אJאאאא
،אאאאא،

אאא،אאאא
،אא،אא
אא،אאא

א،אאאא،
z،٢٠٠١א،٣١٧Kx


אאאK

אאאאאא
אאאאא،

אא،،
א،אאאאא
אאאאאאאאאא

אא،א،אא
אאאא

אFאאאzE،١٩٩٩،٥٤Kx
אאאאא

אא،אאאFResponsiveE
،אאאאאאאאאאאא

?אאא،אאא
אא،אאאאאאא

KKאא،
אאאz?،١٩٩٧،٩–١٠x،

א–א–אא
אW
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JאK
Jאא،אא
z،١٩٩٧،٢٩١Kx
א،אאאא

אאאא،א
א،אא،

אאאא،
אאאאא

אאאאא،אאK
אא

،אאא،א
אאאאא

FאEאא،א?אאא
אא،אא

אאאאא
אאאאאא،א
אא،אא

אאאאאאאz?،١٩٩٧،٣٠٥Kx
אאא

אא?א،אאא
،אאאא،אאאא

אFFEEאא
z،٢٠٠٥،٤٤xאא،

אאאא،אאא
،אאאאK

א،
אאאאאאא،

אא،אא



 ٢١٦

אא
אא،א
אאא،אא
אאאאאא

אאK
אאאאא

אאאא،א
אאאא،

KEא،א،א،אאFאא
،אאאא

אא،
،אאאאאא

אא،אאא
אא،אאאא

אאאאz،١٩٩١،٣٨Kx
א،אאאאא

א،אאאא
،אאאא

אK
אאא
אאא،،א

אK
אאאאJJ

א،אאאאאא
אאאא،א
אאא،א

z،١٩٩١،٥٠٥Kx
אאאאא،א



 ٢١٧

אאאאאא
W
 אאאא

אאא،אאא
א،אא،אK 

 ،אאאאאא
אאאאFאאאא

אאאאEא،
،אאאא،א،א

אאאאFאאא
אאאאאאאK 

 אFLEאFLE
אאאאא

،אאאאאאאא
אאאאאK 

 אאאאאא
אK 

 אאאאFאאאאE،
אאאאאא

אאאאאאא
אאאz،١٩٩،٥٣٠Kx 



אאאאא
،אאאאא

אאאאאא
אאאאא

אאאאאאא
אK
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אאFאEW
?אאאKK

אאאאא،א
אאא??אאאאא

אא،א
אא،،

אא،א،אא
אאWJ

١K אאאK 
٢K אK 
٣K אאאאאK 
٤K אאאאz،א٢٠٠٤،٧٧xK 


،אאאא
אאאאאאאא
אאאאא،אא

z،١٩٩٩،٢٦٢Kxאאאא
אאאW

J،אאאאא
אאאא

،אK
Jאאאאאאא

،אאאאאא،א
،אאא

אאאא،אא
אאאאאא

אאאאאא
אאאאאאאK
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٢KאאK
אאאאאאאא

א،،אא،א
אאאאאא،

אאאאא،אא
אא،אאz،١٩٩١،

٤٧٠Kx،אאאאא
،א?אאאFאאEאא

z،٢٠٠٦א،١١١xאאאאא،
אW

١K אFאE،אאא
K 

٢K אאאאא
אאאאאאF

א–،KE 
٣K אאאאK 
٤K אאאK 

אאאא
،אאאאz،٢٠٠٦א،١١١xW

JאאאK
JאאאאאאK
JאאאאK
J،אאאאאא

אאאאK
JאאF

אאKE
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JFאאא،אא،א،אאא
אאאא،א،א

אKE
אאאאא

،אאאאאאא
אא،אאאאא

אאאאאאאאz،א
٢٠٠٠،١١٠x

אאא
אא،א
א،؛אא

،א،אא؛א
אאא،אא
א،אא،א

אא،אאK


אאאK
אאאא،אאאא

אאאW
١EאאאאK

K אאאK 
K אאאK 
K אאאK 
K אאK 
٢EאאW

Kא،אא،אאK
Kאאאא،א

אK



 ٢٢١

אאא،אא
אאאאאאאz،א

٢٠٠٠،١٢٨،١٢٩Kx

אאאאאאz،א

٢٠٠٦،١١٢xאאW
١K אFא–א–אKE 
٢K אK 
٣K אאאאK 
٤K אאK 
٥K אאאK 
٦K א،אאאאאאK 
٧K אאאאK 
٨K אאאאאK 


אאאאאאz٢٠٠٦،١١٦x
אאאW

JאאאK
JאאאK
JאאK
JאK
Jאאא،אK
Jאאאאאאאא

K
JאאאאאK
JאאFאKE
JאאאK
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Jאאא
אK

JאאאאאK


אK
אאא

،אאא
אF،،zKEKKK،١٩٩١،٥٢٨x،

אאאאא
אz،٢٠٠٥،٢٩Kx

אאאאאFא
Eאאא،

אאFאE،אאאא
אאאאאאא

z،٢٠٠٠،١٤٦x،،אא
אא،אאאאא

אאאאK

FEאא

א،א،א
אאאFE،

אאאאאאאא
FאאEא؛،

אאאאאz،١٩٩٩،١٤٦Kx
،אא

אא،א،אא
אאאK



 ٢٢٣

אאFEאא
א?אא

אאא،אאאאא
z?،١٩٩١،٥٠٥Kx


אאאאא

אאאאאא
،אאאא

،א،אאא
אאאא،

?אא?،אא
،אאא

،אא،א
אz،١٩٩٩،١٠٤Kx

אאאאאאא
א،אא

אW
١K א،אאא،אא

אאאאאK 
٢K אאאאא

אאאK 
٣K אא،אאאאא?

אאאאאאא
אz،אאא٢٠٠٦،٢٢٠J٢٢١Kx 


אאאא

אאאאאא
אאאאא،א



 ٢٢٤

א،אא،אאאא
אאאא،אאא

אאאאא
אאאאאא
אאאא،אא

אאאאא
אאאאW

F١Eאא،א
אא،אא،אא

אאאאאאאK
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אאאK

J،א،אאאאא
אא،אאא

K
JאאאאאאאאK
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
אאWאאא،אאא

אK


F١٤E








אא


אzW،١٤٢٤Kx


،אאאאא
אאאא
אאאא،אא

אא،אאאא
אאא،אאא
אאאא

אאאא،אאאא
אאאא،אא

אאאאK


אאא 

אאא 

אאא 

אאא 

אאא 

אאא 
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אאאW
אאא


F١٥E

אא










אzW،١٩٩٩،١٠٧Kx


א،אאאא
אא،אא

אאאאאאאא،
אאאאאאאFא

אE،
אא،،א

אאאFאאא،אא
אKKאאאKE

א،א
אאאאא

אאא،אא
אאאא،א،אא

אאא 

אאא 

אאאא
א 
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אא،אאא
א،אאאK

אאאאא
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؛אאאא،אאFאEא
אאאאא،אא
אאאאאאא

،אא،
FEאאא

אאz،١٩٩١،
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FEא?א
،?FE

?אאאא
?אאאא?

אאאאאאz?،٢٠٠٠،٢٥Kx
FEא،אא
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אאאאא

א،،אFE،
،אאאאא،

אאאאא
אKאאFאE

אFאאאאא
אאא،אא،אz

Drucker, ١٩٧٤, P.٢٠Kx

אאאאא

אא،אאאא
אאאא،אא

אאאא،?
אאאאאא

אא?אאאא،
?אאz?،٢٠٠٠،٥٠Kxא

،אאאאאא
אאK





 ٢٣٠

אאאאא
אא،א

،אאאאא
אאאאאא
א،אאאאא

אאא
אאא،אא
אא،אא،אאא

אK


אאאK
אאאא

אאאאאא،א
אא،א

אאאW
١K אאאאK
٢K אאאK 
٣K אאאאאK 
٤K אאאz،٢٠٠٠،٥٢Kx 

F،١٩٨٩א،١٤٧Eאא
אאW

١K אאאK
٢K אK 
٣K אאאK 
٤K אאK 

אאאאא
אא،אאא

אא،אאא،
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אאא،אאW
Fאאא،אא،אאEא

אאאא،
א؛אאא
א،אאאאאא

،אאא
אאK

א،אא
אאא،א

אאאא،א،א
אאא،אאא
אאא

?א?אאא،
،אאא

אK
אאאאאK
אאאFאאE



F١٧E









ZאK
אzW،١٩٨٩א،٣٤Kx
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אאאא
אW

J،א،א
אאK

Jא،אאא
אא،אא
אא،،א

אK
Jאא––א

אא،،
K

Jאאאאאאא
א،אא

אK
אאאא

א،אאא
אא،אאאאKא

אאאאאאK
אאא

אאאאאאאא
אאאא،אא،

אאאאא
א،אא،

אאאאא
אאא،

،אאאאא
א،K
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אאאאא
،א،،

אא،אאאאאא
א،אאאאאא

אK


K
אאאאאאא

،אא،א
אאאאא

אK
،אאאא

،א،אא
אא،אW

- אא،אאאא
،א،אא

،אאא،אאאא
،،אא
אאאאא،אא

?אא?אאאא،
אאאK 

- ،אאא
אא،אא،א
א،א

אאאאאK 
- ،

אאאאא،אא?אא



 ٢٣٤

א?אאא
אאאK 

- אאאאא،א
א،אא،א
אאאאאא،

،אאאא،א
،אאא
אא،،אאא

א،אאK 


אWא

אא،אאאאאאאא
אא،א،אא،אא

،אאאא
אאאא،אאאא

אאאאאאאא
،אא

אאאאאא،א
،אאאא

،א،،אאא
،אאאאאאאאאאאא

אאF–אאE،א
אאאאא،،z،

٢٠٠٥،٣٥٦Kx

אאאאאאא

אאאאא،
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אאאאא،אאא
אאא{אאא

אאאא
א،אאאאא

אאאאא
אאאאאz،٢٠٠١،٢٢

J٢٣Kx

אאFאאאאE

אאאאאאא
FאאEאאאאאאאא

אאא–א–
،אאאאאאאz،

٢٠٠٥،٣٥٧xאאא
،אאא،אאאא

א،אא،אא
אאאאz،٢٠٠٥،

٣٥٧xאאא،K
אאאאאאאא

אW
- אאאK
- אאאאK 
- אאK 
- אאK 
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א،אאאא
א،אא

אאW
F١٨E

אאא

















אzW،א٢٠٠١،٢٣Kx
אא

،אאאא،אא،א
אאzK،א٢٠٠٣א،٣٥Kx

אא
אאאא،אא

א 

אאא 

אאא אאא 

אאאא
א 

אא 

אאא
 

א 

א
 

אא
 

אא 
 

א 
 




א


א




א



א
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אאא،אא
אא،אאאK

אא،אאא
אאא،אא

אאאאאאאאא
אאא،אאאא

אאא
אאאK

אאאאאא
،אאאא،א،אאא

،אאאאא،אאא
אאאא

אאאW
- אאאאאאאK 
- אאאאאאא

Fא،אאKE 
- אאאK 
- אאאאאאK 

אאאW 

١KאאאאאאK
FאאEא

א،،א،
א،אאא

،א
K

אאאאאאא
אאאאאא،א
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אא،אא،א،א،
א،אאאאא

?אא،אאאאא?
،אאאאאאא

אאאz،٢٠٠٥،٣٥٨Kxאאא
אאאאאאאא

א،אאK
אאאאאאא،א
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،אאאאא
א،אאאאא،א

אא،א،א،
אאאאאא،

אאאz?،א٢٠٠٣א،٢٠١Kx
אאאאאאא

אאאא
،א،،אאK

אאאאאא
אא

אאאאאא



 ٢٤٠

אFא،אאאא
אאא،אא،א

אא،אאאאאא،
אאEאאאא،

،א،א
אאאא

אאאאאK
אאאא

אאFאא
א،אאאאא

،אאאא
אאאאאאאאאא

אאאאKE
אאFאאאא

אאאא،אאא
אאא،אא

אzE،א١٤٢٥،٦x،
אאאא?אא?

F١٤٢٥Eאא
אאא،אאא

אאz،אא٢٠٠٤،
٢٣٨،٢٤٢Kx

٢JאאאאאאK
אאאא?אאאאא

אאאאאאz?،٢٠٠٣א،
١٦xאאאאאאא

אאאאF،א
אא،אא،אFאE،
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אאאאEKKאאאא
אאאz،א٢٠٠٣א،١٩٤xא،

אאאא
אאאאאאK

אאאאאאא
אאאאאאאW

١K ،אאא
אא،

אאK
٢K אאא،אאאאא

אאאFEאא،א
אאאאK 

٣K אאאאא
אאK 

٤K ،אאאאא
א،אאK 

٥K אאאאF
אאאאא–אא

،אאא
אאאאאאאא

אא–אאאאאא
،،א

–אאאאא
אEאאאא

אאאאz،א٢٠٠٣א،١٩٤J
١٩٨Kx 

אאאאאא
אא،אא،א
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אאאא،אא،
אFא،אא،אEKKKא

אאאאאאאK
אאאאאא

א،אא،אאאא
אאאאWJ

- אאK
- אK 
- אאFאאאאKE 
- אאK 
- אאK 
- אK 
- אאK 
- אK 
- אאאK 
- אאK 
- אאK 
- אאK 
- אK 
- אאz،٢٠٠٣א،١٦Kx 

אאא
א،אא

،א،אאא
אW

אK
אאא

אאאאאאא



 ٢٤٣

אz،Wא،א،אאאא
،١٩٩٠א،١٤٠Kx

?אאאאא
אאאא

אz،٢٠٠٥،١٣٧Kx
אאא

אא،אא،אא
אאאKKא

אא،אאא
אאאא،א

אאאאא،אא
אK

א،א
אאא،א
א،א،א

אא،א
،אאאאא
אא،א

،אאאאאאאאא
אאאא،אא

אאK
אאאאאא

אאאW
- א،אא،אא

אאא،אאא
،אאאאאא

אא،אאK



 ٢٤٤

- ،א،א،אאא
אFאא،אא

א،אאאא،א،א
אאEKKאאאא،

،אאאא
אאK 

- אא،אא
אאא،אאא

zK،٢٠٠٣א،١٥٢Kx 
אא

אאאW
١J W 
- אאאK
- אאK 
- אאאK 
- אאאK 
- אאאK
٢J ،אאאאא

א،אא
K 

٣J ،אאאאK 
٤J ،א،

אאא،אאK 
٥J אאאאz،٢٠٠٣א،١٥٣J١٥٤Kx 

אK
אא،אאאא

אאאאאא،אאא
אא،אאW
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- אאאאאא
אK

- אאאK 
- אאK 
- אאאאאאאאא

אא،אא،אK 
- אz،٢٠٠٣א،١٥٥Kx 

٣KאאאK
אאאאא

אאאא،אאאא
א،אאאאא

אא،אאz،٢٠٠٤א،
٣٧Kx

אאאא
،אאא،אא

אא،אאא
א،

אאK
،אאאאא

،אאאאא
אאאאאא
אאאא
،אאאא

אאאאzK،٢٠٠٤א،٣٨Kx
אאאאא

אאא،א
אאא،א

zK،א٢٠٠٤،٢٤١Kx
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אא
אאאאא،،

،אאאאאא
אאאא

אK
אא،אאא

אאא،אא
אא،אאאא

אK
אאאאאאא

אאאאאאא
אאא،אאאz

،٢٠٠١א،١٨٤–١٨٥Wx
١EאאW

- אאK 
- אK 
- אאאK 
- אK 
- אאאאK 
- אאאאאאאK 
- אאאK 

٢EאאאאW
- אאאאאאאK 
- אא،אאאK 
- אאאאאאאאאאאא

אK 
- אאאאK 
- א،א،א،אאאאאK 



 ٢٤٧

٣EאW
- אאK 
- אאאאאא

K 
- אאאאK 
- א،א،אא

אאאאאא
אK



אאאאאאא
אאאא

אW
 אאאא

אFאאEא
אא،אא

אK 
 אא

،א،א
K 

 FאאEאא
،א،אא

אאK 
 אFאאEא

،אאאאא
אאאאא

אK 
אאאאאא

אאאאW
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١K אFvisionEאאאא
אאאK 

٢K א،א،אאאאא
אאאאאאK 

٣K אאאאאאאאאK 
٤K אאאאאאK 
٥K אאאאאK 
٦K אאאאאאאz،٢٠٠٤א،

٣٠٠–٣٠١Kx 

אאאא
F١٩E




 


 






אz،٢٠٠٤א،٣٠١Kx
אאא?אא?

،אא
אאא،אW

١K ،אאאאאאא
אאאאK 

אא 

א 

אא
א 

א 
אא א

אא 

אאאאא 
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٢K א،אא،אאא
א،אאא،אא،אא

אK 
٣K אFEא،אא

אאא،،א
،אK 

٤K ،אאא،אאא
K 

،א،אאאא،אאא
אא،אz،٢٠٠٤א،٤٠Kxא

אW
١Eאא،א

אא،א
W

EאאK
EאאאאאאK
EאאK

٢Eאא،א
אא،אא

אאאא
אאK

٣E،אאא،אא
،אאאz،٢٠٠٤א،٥١٥٥Kx

،אאאא
אא،אא،א

אא،אא،א،א
،z،٢٠٠٥אאאאא

٣٣٧J٣٤٠Kx



 ٢٥٠

אאאא
אאא،אאא،א،

אאאא،אz،٢٠٠١،
١٠٦–١٠٩Kx

٤KאאאאאK
א،אא

אאא،אאא
אאא،Fאא،אאאE

،אאאאא،א
אאz،١٩٩٩،٥٥xא،

א،א
א?אא?אא،

אא?א?אא
א،אאאzKK،١٩٩٩،٥٦Kx

אאאאאא
א،Wאאאא

א،אא،אאW
א،אא?אאאא

א،אאאא
אאאאzK،١٩٩٩،٥٩Kx

אאאאאא
אאאאאא

אאאא،אא
אא،אאאא،

אא،אz،٢٠٠٥،٥Kx
א،אאאא

אאא،אאאא
אאz،٢٠٠٥،٤٤Kx
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אא،אאא،א
،אאאאא
אאאא،אאאא

א،אK
אאאאאאא

אא،אא
אאאאא؛א

אא،אאאאאא
אאאא،אאאא

אאאאאאz،א٢٠٠٣א،١٣٧،١٤١Kx
אאאאא

א،א،אא
W

אאאאאאאW
- אאK 
- אאK 
- אאK 
- אאK 

אאאאאW 
- אK 
- אאK 
- אאz،١٩٩٩،٢٢Kx 


אאאאאאא
אא،אאאאא

אא؛אאאאא
אא،אאאא

،אאאאF٦٤E٪
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אאא،א
אאא
אאאאאאא

אאאאאאא
אאאאאאאאאאא

אאאzKK،١٩٩٩،٤Kx
،אאאאא

אאF،אאאאא
אא،א،א
،אאאא

W
١K ،אאאאא

Fא،א،אאEKKKאא
א،אאאאא
אא،א

אz،אא٢٠٠٣،١٢٧Kx 
٢K אאאאאא

אאאאא
אא،א

אK 
٣K אאאאא

؟אKKאאא
אאאאאK 

٤K FאEאאאאאא
אאאFאא

אאאאא،אKE 




 ٢٥٣

אאאאאאא
،אאW

١K אאאאK 
אאאאאא
אאאאאא

אאאאאא
אא،אאא
אאא

אאאK 
٢K אאאאאא

א،
אאאK 

٣K ،אאאאא
א،אאא

،אאאא،
אFאאאא،אא

אאאא،אKEKKK 
٤K אאאאאאא

אאW 
- אאאאאאא

אK 
- אאאאאאא

אאK 
- אאאא

אK 
- אאאאאz،א٢٠٠٣א،

١٤٤–١٥٠Kx 


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K
אאאאא

،א
،אא،אאאא

א،אאאא
א،א،א

אאאאאאאאאא
אאאא،א
אאאאא،א
א،אאאא

אאא
א،אאאK

- ،אאאא
אאאא،א

K 
- אא،אא

אאא،א
אK 

- ،אא،אא
אאא
אאאא،אא
א،אא،אאא

אאא،אאאא
אאK 

- אאאאא
،אאא

،אאאאאא
א،א،
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؛אאא
אאא

Fא،א،אא،אא
אאאKEKK 

אאאאאאKFא،אKE
אאאאא

אאאא،אאא
אא،אא؛אא

א،אאא،אאKEא
אאK

אאאאא
،אאאא،אאא
،א

א،א،אא
אאאאאאא
،אאא

،א،
א،אאK



א
،אאאאאאא،אא

אאאאz،א٢٠٠٥،٢٦٣،٣٠١xzא
،א١٩٩٤،١٥٥x،z،٢٠٠٢،١٢٦xz،٢٠٠٤א،

١١٣٩xא،z،אא
١٤٢٥xzא١٤٢٥אx،

zאאא١٤٤٠x،אא
Fאא١٤٢١אEא

אאאאאאאא



 ٢٥٦

אאא،א،אא
،אאאאאאאא

אאK
א،אאאאאאא١٩٩٣٠E

z،א٢٠٠٠א،٦٥xאא
،אz،א١٩٩٣،٢١،٤١xz،א١٩٩٣،

٢٠٧،٢١٠x،z،٢٠٠٠א،١٦٣Kx
אאאא

אאאא،אאאK
אאW

KאK
- אאאאא

אK 
- אא،א

،אאאא
אאFאאEאאא

FKE 
- אאאאא

אאאאא
אאאא

אאאאK 
- אאאאאאא

אאאאאא
אא

א،K 
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- אאאאאאא

،אאאא،אא
אאאא

אאאK
- אא،אאא

אאאאאאאאא
אאאא

אאאאK
- ،،אאאאא

אK
- אאאאאא

אאאאא
אאאK

- ،אאא
א،אאאאא

א،אאא
אאK

٢JאאW
KאW

- אאא
א

K
- אאא

،אאאאאא
،אאאאאא

אאאK
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- אא،אאא
א،אא
אאאא

אאאא
אאאK

JאK
- ،אאאא

אאאאא
א،א،אK

- אאא،אאאאא
אאאאאא،אK

- אאאא
אא،אא

،K
- ،،אא

אאאאאאא
א،אאאא

א،אא
K

- ،אאאא
א،אאא،

،אאא
אאאzK

،אא٢٠٠٤א،٢٣٨Kx
- אאא،

،אא
אאא،אאא



 ٢٥٩

אאאא،א
K

- אאאא،،
א،אא
אאא،אא

אאאאK
٣JאאW
KאK
Jאאא

א،א،אאאא
،אאא،אאא

אאאK
Jאאאאאא

אא،אאאאא
،אאאאא

א،אאאאא
K

J،אאאא
אF–JE،אאאאא

אאאאאאK
JאK

- ،אאאאאא
אאאא
אאאאא،א

אאאא،אK
- ،א،אא

א،אא،אאא،אא
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אאא،אא
אא،אK

- ،אא،אא
אא،

אK
- ،אאאאאאאא

אאK
- אאאאא

،א
אאאאK

- ،אאאאא
،אאאאאא
אאאא،א
אאא،

א،א
אאאאאK

- ،אאאאאא
،אאאא،אא،א

אאאא،א
אאאK

- אאאאאאאK
٤JאW
KאK

- ،،אא
אאאא

אאאK
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- אאאאאא
،אאא،אא

،אאאK
JאK

- אאא
א،אאאאאא،א

אאאאK
- אאאאאא

אאאא،
אאאK

- אא،אאא
،אאאא

אאאאאK
- אאאאאאאא

،א،אאא،א
אאK

- אאאא
א،א،א

אאאאא،אK
- אאאאאאאא

אאאאא
א،אאאK

- אאאא
אאאאאאאאאFא

אKE

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 الفصـــل السـادس 

 قترح لإستراتيجية إدارة رأس المال الفكري تصور م
 في الجامعات السعودية 

 

 
WאאK

WאאאאאK
WאאאאK
אWאאאאאאK
WאאאFאאאKE

WאאאאK
WאאאאK
WאאאK


• אאא
• א 

• אK
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@
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 الفصل السادس
 دارة رأس المال الفكريستراتيجية إتصور مقترح لإ

 في الجامعات السعودية
‡îè¸@N@@

،אא،אאאאא
אאאאאא

אאאאאא
א،אאא
אאאאאא

אאאאאא،K
אאאא?אאא

א?אאאא
אאאW

J،אאאאאאא
אאא،אאא

אאאK
Jאאאא

،אFאאEאאא،א
אאאא

K
Jאא،

،אא،K
Jאאא،א

،אאא،אאא
אאאאאאK
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אאאאאא
אאאאאאא،א

אאאאאK
אאאאאא

אאאאאאא
אא،אאאאאא

אאW
١KאMission DeterminationK
٢KאאאאאKEnvironmental AnalysisK
٣KאאKObjectives Determination 
٤KאאKStrategy SettingK
٥KאאStrategy needs،z،١٩٩٤،١٠٤Kx 

אא–Jאאא
אאאאאאאאW

- אאK 
- אאאאK 
- אאאK 
- אאאאK 
- אאאFאאאKE
- אאאאK
- אאאאK
- אאאK

אאאאא
אא،אאאא

אאא،
אאאאאאאא،

אאW



 ٢٦٥

WאאK
@òíú‹Ûa@ZVision 

אא،אאא
אאא،אאz،

١٤٢٢،٨٧xאW
FאאאKE

@òÛb‹Ûa@ZMission@@
א?

؛אאא
،z?،١٤٢٢،٩١x،

אW
אאא

،אא،א
אאK

@bîãbq@ZòßbÈÛa@Òa‡çþa@N@
Jאאא

אאאK
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 الانتѧѧѧѧشار الواسѧѧѧѧع للمعرفѧѧѧѧة أدى إلѧѧѧѧى    -
سѧѧѧهولة الحѧѧѧصول عليهѧѧѧا، وآѧѧѧذلك تنѧѧѧوع    

 . مصادر الحصول عليها
 أدى التحѧѧѧѧول فѧѧѧѧي بنيѧѧѧѧة المعرفѧѧѧѧة إلѧѧѧѧى   -

لتعليم ظهѧѧѧѧѧѧور تخصѧѧѧѧѧѧصات جديѧѧѧѧѧѧدة بѧѧѧѧѧѧا  
الجѧѧѧامعي، تتمثѧѧѧل فѧѧѧي المعѧѧѧارف المتعلقѧѧѧة 
بالبرمجيѧѧات ووسѧѧائل معالجѧѧة المعلومѧѧات  
وتحويلهѧѧا إلѧѧى معرفѧѧة، وظهѧѧور اتجاهѧѧات  
جديѧѧѧدة فѧѧѧي سياسѧѧѧات التعلѧѧѧيم تتمثѧѧѧل فѧѧѧي    
الاهتمѧѧѧѧѧѧام بعلѧѧѧѧѧѧوم المѧѧѧѧѧѧستقبل، والتنبѧѧѧѧѧѧؤ    

 . باتجاهات النمو المحتملة
 فتحѧѧت آفѧѧاق جديѧѧدة أمѧѧام بعѧѧض الѧѧدول      -

ѧѧوة التقنيѧѧيص الفجѧѧر لتقلѧѧصادية عبѧѧة والاقت
تقلѧѧيص الفجѧѧوة المعرفيѧѧة، مѧѧع أن الѧѧدول     
التѧѧي حققѧѧت تقѧѧدماً فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال قليلѧѧة     

الهنѧѧد، (العѧѧدد، وهѧѧي تكѧѧاد تقتѧѧصر علѧѧى     
 ) ماليزيا، البرازيل، إسرائيل

 ظهѧѧѧرت اتجاهѧѧѧات إداريѧѧѧة واقتѧѧѧصادية    -
وتنموية تنѧادي بتحويѧل المعرفѧة الѧضمنية         
 التѧѧي يمتلكهѧѧا بعѧѧض الأفѧѧراد إلѧѧى معرفѧѧة    
صѧѧѧѧريحة ومتداولѧѧѧѧة، وهѧѧѧѧذا يعѧѧѧѧزز دور    
الجامعѧѧѧات التѧѧѧي تمتلѧѧѧك مخѧѧѧزون معرفѧѧѧي 

 . وافر
 تحولѧѧѧت المعرفѧѧѧة إلѧѧѧى سѧѧѧلعة مربحѧѧѧة،    -

وأصѧѧѧѧبح المكѧѧѧѧون المعرفѧѧѧѧي فѧѧѧѧي المنѧѧѧѧتج  
الصناعي هو الأبرز والأثمن، وتراجعѧت       
أهميѧѧѧة المكونѧѧѧات الماديѧѧѧة فѧѧѧي المنتجѧѧѧات   
التي بات من الممكن الحصول عليهѧا مѧن         

 فѧѧي الوقѧѧت الѧѧذي لا  أي مكѧѧان فѧѧي العѧѧالم، 
يمكن الحصول فيه على المعرفة المتعلقѧة       
بذلك المنتج إلا من مѧصدرها المبتكѧر لهѧا          
والمسجلة باسمه آبراءة اختراع، وهو مѧا       
يلقي تبعات التقدم العلمي والمعرفѧي علѧى        
الجامعѧѧѧѧѧѧѧѧѧات باعتبارهѧѧѧѧѧѧѧѧѧا المؤسѧѧѧѧѧѧѧѧѧسات  

 . المجتمعية المسئولة عن ذلك
اصѧѧر  نمѧѧو أهميѧѧة التعلѧѧيم الجѧѧامعي المع   -

في إنتاج المعرفة وتجديدها، وآذلك نقلهѧا        
وتحويلهѧѧѧѧѧѧا إلѧѧѧѧѧѧى معرفѧѧѧѧѧѧة ذات مغѧѧѧѧѧѧزى   

 . اقتصادي تنموي

 عدم موثوقية الكثير من المصادر المعرفيѧة،        -
وتنѧѧامي الحاجѧѧة إلѧѧى نقѧѧد المѧѧصادر، والقѧѧراءة   
الناقѧѧѧدة للمѧѧѧضامين المعرفيѧѧѧة فѧѧѧي ضѧѧѧوء قѧѧѧيم    

 . المجتمع واتجاهاته
-    ѧادر مѧي الهѧѧدفق المعرفѧد التѧرة  أوجѧѧشكلة آبي

أمѧѧѧام المجتمعѧѧѧات فѧѧѧي تنظيمهѧѧѧا واسѧѧѧتثمارها،   
وفي ظل سرعة الانتشار أصبح الوقت المتاح       
للانتقѧѧѧاء ولإجѧѧѧراء عمليѧѧѧات المعالجѧѧѧة ضѧѧѧيقاً،  

 . وهذا ضاعف المهمة على الجامعات
 تغييѧѧѧر بنيѧѧѧة التخصѧѧѧصات العلميѧѧѧة لتواآѧѧѧب   -

التخصѧѧѧѧѧѧѧѧصات الجديѧѧѧѧѧѧѧѧدة علѧѧѧѧѧѧѧѧى حѧѧѧѧѧѧѧѧساب    
التخصѧѧѧѧصات النظريѧѧѧѧة، خاصѧѧѧѧة فѧѧѧѧي مجѧѧѧѧال 

برمجيѧѧات والمعلوماتيѧѧة، والتوسѧѧع فѧѧي هѧѧذه     ال
 . المجالات لمواجهة الطلب المتزايد

 نѧѧѧشر وإحѧѧѧلال ثقافѧѧѧة مѧѧѧشجعة علѧѧѧى تحѧѧѧول    -
المعرفѧѧѧѧة الѧѧѧѧضمنية إلѧѧѧѧى معرفѧѧѧѧة صѧѧѧѧريحة،     
والتبصر بأهمية هذه العمليѧة، والتѧدريب علѧى         
أسѧѧاليب وتطويرهѧѧا باسѧѧتمرار، والعمѧѧل علѧѧى    

ه تغييѧѧر مظѧѧاهر الثقافѧѧة الѧѧسلبية التѧѧي تعيѧѧق هѧѧذ 
 . العملية

التنبѧؤ والحѧدس    ( ظهور معارف تعتمد علѧى       -
أوجѧѧد الحاجѧѧة إلѧѧى منѧѧاهج جديѧѧدة    ) والبѧѧصيرة

لتوظيف هذه الملكات وضبط نتاجها المعرفѧي       
 . بالمناهج العلمية الملائمة

، وغلبѧѧة )الأنظمѧѧة الرسѧѧمية( تحكѧѧم اللѧѧوائح و-
المكѧѧѧѧѧѧون البيروقراطѧѧѧѧѧѧي الهيكلѧѧѧѧѧѧي للمعرفѧѧѧѧѧѧة 

 . والمعلومات
 التخصѧصات، فѧي حѧين أن واقѧع           تغيير بنيѧة   -

الأمر يشير إلى انفѧصال وانعزاليѧة المقѧررات         
 . الدراسية بالتعليم الجامعي عن الواقع
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 تحولت صناعة المعرفة إلѧى مѧدخل تنمѧوي، بѧل            -
أهم مداخل التنمية في العالم المعاصѧر، وتراجعѧت       

لأهميѧة النѧسبية للمѧوارد الطبيعيѧة        في الوقت نفسه ا   
 . في مقابل الموارد المعرفية

 يؤدي التحول نحو مجتمѧع المعرفѧة إلѧى تواصѧل       -
أفѧѧѧѧضل بѧѧѧѧين الѧѧѧѧشعوب علѧѧѧѧى الѧѧѧѧصعيد العѧѧѧѧالمي،   
وتواصѧѧل أفѧѧضل علѧѧى صѧѧعيد الأقѧѧاليم فѧѧي الدولѧѧة     
الواحدة، ويؤدي إلى نوع مѧن العدالѧة فѧي التوزيѧع            

فرصѧѧة المعرفѧѧي، فمѧѧن شѧѧأن أي فѧѧرد أن يحظѧѧى ب   
الحصول علѧى المعرفѧة بنѧسبة مѧساوية للآخѧر فѧي             

 . مجتمع المعرفة
 يمكѧѧّن التحѧѧول نحѧѧو مجتمѧѧع المعرفѧѧة المجتمعѧѧات -

المتحولة من مواجهة متطلبѧات النظѧام الاقتѧصادي       
 . الجديد وهو نظام يقوم على المعرفة

 يحقق أفضل وضع يمكّن من استثمار مѧا يعѧرف         -
 National ) رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري الѧѧѧوطني(بѧѧѧـ 

Intellectual capital  وѧѧوارد "  وهѧѧة المѧѧمجموع
غيѧѧر الماديѧѧة التѧѧي يمتلكهѧѧا أفѧѧراد ومؤسѧѧسات دولѧѧة 
مѧѧѧا، وتѧѧѧسهم بѧѧѧشكل إيجѧѧѧابي فѧѧѧي تقѧѧѧدمها اقتѧѧѧصادياً 

 ]. ١م، ص٢٠٠٦عزمي، " [واجتماعياً
  يعѧѧزز هѧѧذا التحѧѧول التوجѧѧه المؤسѧѧسي، وتفعيѧѧل   -

مؤسسات المجتمع، وتحقيق المشارآة الفعالة فيمѧا       
بينهѧѧѧѧѧا، آمѧѧѧѧѧا يحفѧѧѧѧѧز مختلѧѧѧѧѧف المؤسѧѧѧѧѧسات علѧѧѧѧѧى 

 . المشارآة في الجهد الشامل

 
 تحقيѧѧق مجتمѧѧع المعرفѧѧة يتطلѧѧب الحفѧѧاظ علѧѧى      -

اسѧѧتمرارية دورة المعرفѧѧة بمراحلهѧѧا المتسلѧѧسلة،    
والحѧѧѧѧѧصول علѧѧѧѧѧى المعرفѧѧѧѧѧة المفيѧѧѧѧѧدة وفهمهѧѧѧѧѧا،  
وإنتاجهѧѧѧا ونѧѧѧشرها وتѧѧѧداولها، والحѧѧѧصول علѧѧѧى    

 . معرفة جديدة وهكذا
) قيѧادة (و مجتمع المعرفة إلى      يحتاج التحول نح   -

نظراً لضخامة التحول، وتقѧديم حلѧول للمѧشكلات         
التѧѧي يمكѧѧن أن تعتѧѧرض سѧѧبيل التحѧѧول الإيجѧѧابي، 

 . والجامعة هي المؤهلة لذلك
 
 مطالبѧѧة الجامعѧѧات آمنظمѧѧات مجتمعيѧѧة بتقѧѧديم     -

نمѧѧوذج وأطѧѧر عمѧѧل تحقѧѧق التكيѧѧف الѧѧسريع مѧѧع      
ثѧر عمليات التحول نحو مجتمع المعرفة، وهي أآ      

المؤسسات المجتمعية قѧدرة علѧى أن تقѧدم نمѧوذج           
 . يحمل سمات ومواصفات التحول الناجح

 تظهѧѧѧر عمليѧѧѧات التحѧѧѧول ضѧѧѧعفاً فѧѧѧي الجانѧѧѧب      -
المؤسѧسي لѧبعض الѧѧدول فѧي نظѧѧم المعرفѧة ولهѧѧذا     
لابѧѧѧد مѧѧѧن وجѧѧѧود هيكѧѧѧل مؤسѧѧѧسي يѧѧѧدعم خيѧѧѧار       
التحѧѧѧول، ويمكѧѧѧن مѧѧѧن تحقيѧѧѧق التنميѧѧѧة البѧѧѧشرية      

 .ذلك الخيارالملائمة لمواجهة متطلبات 
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 توفر التكنولوجيѧا شѧبكات تѧربط بѧين المؤسѧسات            -
والأفراد، وتسمح بتشفير المعرفѧة ونقلهѧا بѧسهولة،         
آمѧѧا تѧѧوفر تقنيѧѧات الاتѧѧصال خيѧѧارات متعѧѧددة وهѧѧي 
في تزايد وتنوع مستمر، وهذا من شѧأنه أن يحѧسن           

 . جتمعات التي تحتضنهاأداء الجامعات والم
 
 
 خلقت التحولات التكنولوجية فرصاً جديدة للعمل       -

فѧѧѧѧѧѧѧي مجѧѧѧѧѧѧѧالات متعѧѧѧѧѧѧѧددة، خاصѧѧѧѧѧѧѧة تكنولوجيѧѧѧѧѧѧѧا 
الاتѧѧѧѧصالات، والوسѧѧѧѧائط المعرفيѧѧѧѧة، وتكنولوجيѧѧѧѧا   
الحاسبات، يقابلها تخصصات في الجامعات لتهيئѧة       
. قوة العمل لهذه المتطلبات الجديدة في سوق العمل

 
 

المنتجѧات التكنولوجيѧة دون      تنطوي عمليѧة نقѧل       -
نقѧѧل المعرفѧѧة التѧѧي تقѧѧف خلفهѧѧا علѧѧى خطѧѧر يهѧѧدد   
القѧѧѧѧѧدرة الإبداعيѧѧѧѧѧة للمجتمѧѧѧѧѧع، ويعطѧѧѧѧѧل ملكѧѧѧѧѧات 
الابتكѧѧѧار والتفكيѧѧѧر الناقѧѧѧد والتحليلѧѧѧي، وهѧѧѧو مѧѧѧا      
يفѧѧرض علѧѧى الجامعѧѧات دوراً مѧѧأمولاً فѧѧي إنتѧѧاج    

 . التكنولوجيا واستثماراتها
 
  فرضت التطورات التكنولوجية أن تكون عملية      -

التѧѧѧѧѧѧدريب والتأهيѧѧѧѧѧѧل، عمليѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧستمرة وذات   
مѧѧضامين متجѧѧددة تواآѧѧب التغيѧѧرات التكنولوجيѧѧة   
المتلاحقѧѧѧѧة، آمѧѧѧѧا فرضѧѧѧѧت تغيѧѧѧѧراً فѧѧѧѧي أسѧѧѧѧاليب   
التѧѧѧدريب ومناهجѧѧѧه، وظهѧѧѧور مراآѧѧѧز التѧѧѧدريب     
المعاصѧѧѧѧر بالجامعѧѧѧѧات، ونظѧѧѧѧم وآليѧѧѧѧات متعѧѧѧѧددة  

 . للتدريب التكنولوجي
 

 
 

 التحديات الفرص
نتجѧѧѧات التكنولوجيѧѧѧة،  أدى الانتѧѧѧشار الواسѧѧѧع للم-

والمنافسة الشديدة، إلى تخفيض جوهري في آلفة       
المنѧѧتج، آمѧѧا أدى التوجѧѧه نحѧѧو التكنولوجيѧѧا فائقѧѧة    
الدقѧة إلѧى تحريѧѧر القيѧود المفروضѧѧة علѧى انتѧѧشار     
التكنولوجيѧѧѧا المتدنيѧѧѧة والمتوسѧѧѧطة، ومكѧѧѧّن ذلѧѧѧك     
بعض الدول من الحѧصول علѧى تلѧك التكنولوجيѧا            

 . وتوطينها
 نحѧѧѧو التكنولوجيѧѧѧا الدقيقѧѧѧة وعيѧѧѧاً  أوجѧѧѧد التحѧѧѧول-

عالميѧѧاً بأهميѧѧة هѧѧذا التحѧѧول، وأجبѧѧر معظѧѧم الѧѧنظم  
الѧѧѧسياسية والاقتѧѧѧصادية فѧѧѧي العѧѧѧالم علѧѧѧى جعѧѧѧل       
الاستعداد لتبعات هذا التحѧول فѧي سѧلم الأولويѧات           
الرئيѧѧѧѧѧѧسية، وانعكѧѧѧѧѧѧس ذلѧѧѧѧѧѧك علѧѧѧѧѧѧى الѧѧѧѧѧѧسياسات  
والميزانيѧѧѧات والخطѧѧѧط الوطنيѧѧѧة لتقѧѧѧدم الاسѧѧѧتجابة 

غيѧѧѧراً فѧѧѧي مفѧѧѧاهيم تنميѧѧѧة  المناسѧѧѧبة، آمѧѧѧا أحѧѧѧدث ت 
 . الموارد البشرية

 

 تѧѧزداد الفجѧѧوة التقنيѧѧة بѧѧين العѧѧالم المتقѧѧدم والعѧѧالم -
النѧѧѧامي، وينمѧѧѧو الفѧѧѧرق مѧѧѧع الوقѧѧѧت، لأن وتيѧѧѧرة     
التطѧѧѧور التكنولѧѧѧوجي فѧѧѧي العѧѧѧالم المتقѧѧѧدم سѧѧѧريعة 
جداً، مما يجعل جهѧود العѧالم النѧامي تنحѧصر فѧي             

 . محاولات اللحاق دون المنافسة
 إلѧѧѧى تبنѧѧѧي الѧѧѧدول اسѧѧѧتراتيجيات    دعѧѧѧت الحاجѧѧѧة 

لتطѧѧوير العلѧѧوم والتكنولوجيѧѧا، عبѧѧر نظѧѧم وطنيѧѧة     
لإدارة الأنѧѧشطة المتعلقѧѧة بهѧѧا، مѧѧع ترسѧѧيخ للعمѧѧل   
المؤسѧѧѧسي العلمѧѧѧي والتكنولѧѧѧوجي علѧѧѧى الѧѧѧصعيد    

 . الوطني، وهذا يتطلب بنية تحتية ضخمة
 تنامѧѧѧت مخѧѧѧاوف التقѧѧѧادم والѧѧѧزوال للتنظيمѧѧѧات     -

تبنى هياآل تنظيميѧة    التقليدية، ودعت الحاجة إلى     
 .مرنة ومتكيفة

٤KאאאאK
 التحديات الفرص



 ٢٧٠

 أحѧѧѧѧѧѧدثت سѧѧѧѧѧѧيادة الاهتمѧѧѧѧѧѧام بالأصѧѧѧѧѧѧول غيѧѧѧѧѧѧر  -
الملموسѧѧة، أو الأصѧѧول المعرفيѧѧة التѧѧي اعتبѧѧرت     
هѧѧي الثѧѧروة الحقيقيѧѧة لمنظمѧѧات القѧѧرن،وأدى ذلѧѧك  

       ѧشرية وفѧق إلى تطور في مفاهيم إدارة الموارد الب
منظور رأس المال الفكري، وارتقѧى الاهتمѧام بѧه          
إلى مѧستوى القѧيم المعلنѧة للمنظمѧات الحديثѧة، مѧا             
يعنѧѧѧѧي ضѧѧѧѧمناً تطѧѧѧѧوير منظومѧѧѧѧة تنميѧѧѧѧة المѧѧѧѧوارد 

 . البشرية التي تشكل الجامعات محورها
وهѧѧѧѧو أحѧѧѧѧد ) الاقتѧѧѧѧصاد الرقمѧѧѧѧي( أدى ظهѧѧѧѧور -

أشكال الاقتصاد المبني على المعرفة، إلى ظهѧور    
دة واعدة مثل؛ التجارة الإلكترونية،   محاولات جدي 

والحكومة الإلكترونيѧة، والإدارة الإلكترونيѧة، مѧا        
يعنѧѧѧѧي تغيѧѧѧѧراً جѧѧѧѧذرياً لѧѧѧѧصالح فعاليѧѧѧѧة الأنѧѧѧѧشطة    
الاقتѧѧѧصادية، وتخفѧѧѧيض الكلفѧѧѧة، وإمكانيѧѧѧة آبيѧѧѧرة  

 . للتوسع
 حѧѧѧدث تغييѧѧѧر آبيѧѧѧر فѧѧѧي هياآѧѧѧل المهѧѧѧن، وفѧѧѧي     -

المهارات المرتبطة بتلѧك المهѧن، وفѧي قѧيم العمѧل            
لإنتѧѧاج أيѧѧضاً،وأعادت الكثيѧѧر مѧѧن الѧѧدول هيكلѧѧة  وا

اقتѧѧѧѧѧѧѧصاداتها، ومراجعѧѧѧѧѧѧѧة النѧѧѧѧѧѧѧواحي القانونيѧѧѧѧѧѧѧة 
والتشريعية، لتسمح بأقصى درجات الاستفادة من      
المهن الجديدة، وتوفر المهارات بدرجة عالية من       
الجѧѧودة، وترسѧѧخ قѧѧيم الوقѧѧت والجѧѧودة والاقتѧѧصاد  

 . في استخدام الموارد
 المعرفѧѧة منظمѧѧات  جعѧѧل الاقتѧѧصاد المبنѧѧى علѧѧى-

الأعمѧѧѧѧال تѧѧѧѧولي عنايѧѧѧѧة فائقѧѧѧѧة بѧѧѧѧالتعليم، وتѧѧѧѧضع  
اسѧѧتراتيجيات تعليميѧѧة ضѧѧمن إطارهѧѧا التنظيمѧѧي،    
وبعѧѧѧضاً مѧѧѧن هѧѧѧذه المنظمѧѧѧات بѧѧѧات يѧѧѧسوق نفѧѧѧسه  

 . آمنظمة متعلمة
 

 
 يتنѧѧامى صѧѧراع عѧѧالمي، تѧѧشترك فيѧѧه الѧѧشرآات   -

العابرة للقارات والجامعات العملاقѧة والحكومѧات       
لمبدعѧѧة، وفيمѧѧا تتنѧѧافس   علѧѧى اسѧѧتقطاب العقѧѧول ا  

الѧѧѧشرآات العالميѧѧѧة والجامعѧѧѧات العملاقѧѧѧة علѧѧѧى     
الحѧѧصول علѧѧى رأس المѧѧال الفكѧѧري مѧѧن مختلѧѧف   
دول العالم، خاصة النامي منه، تحاول الحكومات       

 . الحفاظ على تلك الثروة
 
 تتزايѧѧد الفجѧѧوة الاقتѧѧصادية بѧѧين الѧѧدول المتقدمѧѧة   -

والѧѧѧدول الناميѧѧѧة، بѧѧѧين الѧѧѧشمال الغنѧѧѧي والجنѧѧѧوب    
فقير، ومع أن المبشرين بالاقتѧصاد المبنѧي علѧى          ال

المعرفة يعѧدون فѧي ظѧل انتѧشار المعرفѧة بتوزيѧع             
عادل للمعرفة يوجѧد نѧوع مѧن عدالѧة التوزيѧع فѧي              
الثروات، إلا أن الواقع يشير إلى تحسن نسبي في    
الدول النامية والفقيرة من الناحيѧة المعرفيѧة، لكѧن          

          ѧدول المتقدمѧي الѧزداد فѧروات يѧا   تكريس الثѧة، مم
 . يجعل الفجوة عملياً تزداد على نحو آبير 

 

 
 التحديات الفرص



 ٢٧١

 أسѧѧѧѧقطت الحѧѧѧѧدود الجغرافيѧѧѧѧة إلѧѧѧѧى حѧѧѧѧدٍ آبيѧѧѧѧر، -
وسѧѧهلت الهياآѧѧل الاقتѧѧصادية الجديѧѧدة مѧѧن انتقѧѧال    
الѧѧѧسلع ورؤوس الأمѧѧѧوال والأيѧѧѧدي العاملѧѧѧة، وزاد 
الرهѧѧان علѧѧى نظѧѧم تنميѧѧة المѧѧوارد البѧѧشرية وعلѧѧى  

 . هذه الحاجاترأسها الجامعات للوفاء ب
 يعلѧѧѧѧي التحѧѧѧѧول نحѧѧѧѧو الاقتѧѧѧѧصاد المبنѧѧѧѧي علѧѧѧѧى  -

المعرفѧѧѧة مѧѧѧن شѧѧѧأن الإبѧѧѧداع والابتكѧѧѧار، والѧѧѧذآاء   
والخيѧѧѧѧال والمبѧѧѧѧادرة، والبѧѧѧѧصيرة النافѧѧѧѧذة، وهѧѧѧѧي 
مجالات تتطلب قدرات ومهارات قد لا توجѧد فѧي          

 .فئة أخرى آما توجد في أساتذة الجامعات
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 ٢٧٢

 توجهѧѧѧات خطѧѧѧط التنميѧѧѧة المتعاقبѧѧѧة التѧѧѧي    -
تنادي بتوجيه مؤسسات التعلѧيم العѧالي نحѧو         

 .مطالب السوق
 
  فكѧѧѧر القيѧѧѧادة، التѧѧѧي تؤآѧѧѧد فѧѧѧي مناسѧѧѧبات  -

طѧوير التعلѧيم العѧالي،      آثيرة على ضرورة ت   
وقѧѧد ترجمѧѧت هѧѧذا الاهتمѧѧام عمليѧѧاً بتقѧѧديمها    
لمѧѧشروعين الأول علѧѧى المѧѧستوى الخليجѧѧي  

و الثѧѧѧاني ) بوثيقѧѧѧة الآراء(وهѧѧѧو مѧѧѧا يعѧѧѧرف 
مѧѧѧѧشروع (علѧѧѧѧى المѧѧѧѧستوى المحلѧѧѧѧي وهѧѧѧѧو  

 ). آفاق
 
 سياسѧѧѧة التعلѧѧѧيم العѧѧѧالي التѧѧѧي تѧѧѧنص علѧѧѧى -

تطѧѧѧوير مؤسѧѧѧسات التعلѧѧѧيم العѧѧѧالي وباتجѧѧѧاه   
 والابتكѧѧѧѧار وإيجѧѧѧѧاد حلѧѧѧѧول  تنميѧѧѧѧة الإبѧѧѧѧداع 

لمѧѧѧѧѧشكلات المѧѧѧѧѧѧستقبل انطلاقѧѧѧѧѧاً مѧѧѧѧѧѧن دور   
المؤسسة الجامعيѧة فѧي رسѧم معѧالم مѧستقبل           
موطنهѧѧѧѧѧا الѧѧѧѧѧذي تمѧѧѧѧѧده بѧѧѧѧѧالأطر البѧѧѧѧѧشرية    
. والكفاءات والمهارات من خلال مخرجاتها

 
 الإدراك المتنѧѧѧامي فѧѧѧي الأوسѧѧѧاط الثقافيѧѧѧة   -

بѧѧضرورة آفالѧѧة اسѧѧتقلال الجامعѧѧة والحريѧѧة  
جѧѧѧѧود الأسѧѧѧѧاس النظѧѧѧѧامي الأآاديميѧѧѧѧة مѧѧѧѧع و

لاسѧѧѧتقلال الجامعѧѧѧة مѧѧѧن الناحيѧѧѧة القانونيѧѧѧة     
بشخصية مѧستقلة تمكنهѧا مѧن التѧصرف بمѧا           
يتماشѧѧѧѧى مѧѧѧѧع إمكاناتهѧѧѧѧا مѧѧѧѧن جهѧѧѧѧة، ومѧѧѧѧع   

 . متطلبات العصر من جهة أخرى
 

 لѧѧѧѧѧم تѧѧѧѧѧصل النتѧѧѧѧѧائج المرغوبѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن إقامѧѧѧѧѧة -
المشاريع الرائدة التѧي تѧستهدف تطѧوير التعلѧيم          

جامعيѧة، ولѧم تѧنعكس      العالي إلѧى واقѧع الحيѧاة ال       
علѧѧى أحѧѧوال أسѧѧاتذة الجامعѧѧة، ولهѧѧذا لѧѧم تظهѧѧر   
نتائجهѧѧѧا المرجѧѧѧوة وهنѧѧѧاك حلقѧѧѧة مفقѧѧѧودة بѧѧѧين    
التنظير المثالي وبين أن يجد طريقѧه إلѧى واقѧع           

 . الحياة الجامعية
 يحѧѧѧѧد تѧѧѧѧشكيل مجلѧѧѧѧس الجامعѧѧѧѧة عمليѧѧѧѧاً مѧѧѧѧن  -

اسѧѧѧتقلالية الجامعѧѧѧة، وتѧѧѧؤدي اللѧѧѧوائح الموحѧѧѧدة  
 البطيئѧѧة إلѧѧى تحѧѧول والإجѧѧراءات البيروقراطيѧѧة

الممارسات الجامعية إلى ممارسات مدرسية إذ      
يؤدي التنميط الذي تعيشه الجامعѧات الѧسعودية 
علѧѧى اخѧѧتلاف ظروفهѧѧا إلѧѧى تحѧѧول الجامعѧѧات    

 . إلى ما يشبه المدارس
 تعيق الأنظمة واللوائح تحقيق أهѧداف سياسѧة         -

التعلѧѧѧѧيم، فهѧѧѧѧي قديمѧѧѧѧة فѧѧѧѧي أغلبهѧѧѧѧا، ونمطيѧѧѧѧة    
 . لات في آل جامعةوتفترض تطابق الحا

 لا تعبѧѧѧѧر الحѧѧѧѧوافز القائمѧѧѧѧة عѧѧѧѧن التوجهѧѧѧѧات   -
الإيجابيѧѧة المعلنѧѧة لتحѧѧسين وتطѧѧوير مؤسѧѧسات    
التعليم العالي ويѧشعر الكثيѧر مѧن أعѧضاء هيئѧة          
التѧѧدريس بѧѧأن الفѧѧرص خѧѧارج الجامعѧѧة أفѧѧضل    

 . وأآثر منها داخل الجامعة
 هناك بطء غير مبرر في اسѧتجابة الجامعѧات        -

ت، وهѧѧѧو يرجѧѧѧع بالدرجѧѧѧة للتحѧѧѧولات والتحѧѧѧديا
الأولى إلى شدة ارتباط الجامعة بوزارة التعلѧيم        
العѧѧالي مѧѧن جهѧѧة، وارتباطهѧѧا بѧѧاللوائح الموحѧѧدة 
من جهة أخرى، ما يعنѧي ضѧعف فѧي المبѧادرة            

 .  من قبل الجامعات السعودية

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 ٢٧٤

 تتѧѧѧѧѧѧѧسم سѧѧѧѧѧѧѧلوآيات العѧѧѧѧѧѧѧاملين فѧѧѧѧѧѧѧي    -
ѧѧل   المؤسѧѧات عمѧѧة  بأخلاقيѧѧسات الجامعي

مختلفѧѧة عѧѧن تلѧѧك الѧѧسائدة فѧѧي مؤسѧѧسات   
إنتاجيѧѧѧة أو خدميѧѧѧة مѧѧѧن حيѧѧѧث أصѧѧѧولها   

 . ومعانيها ومظاهرها
 
 يتنѧѧѧѧامى إدراك بأهميѧѧѧѧة سѧѧѧѧيادة ثقافѧѧѧѧة   -

تنظيميѧѧѧة محفѧѧѧزة داخѧѧѧل الجامعѧѧѧات فѧѧѧي   
إطار الحاجة إلѧى الإبѧداع والابتكѧار فѧي          
الجامعѧѧات الѧѧسعودية، وفѧѧي إطѧѧار توجѧѧه  

المعلن نحو التميѧز والجѧدارة،      الجامعات  
وهو ما يعبر عنه إنشاء عدد من مراآѧز         

 . التميز في الجامعات السعودية
 
 يتمتѧѧѧع أسѧѧѧتاذ الجامعѧѧѧة بمѧѧѧستوى مѧѧѧن    -

الѧѧѧѧوعي والنѧѧѧѧضج، وهѧѧѧѧو مѧѧѧѧن الناحيѧѧѧѧة   
المعنوية محѧل تكѧريم مѧن الجامعѧة ومѧن           
المجتمѧѧع، ولهѧѧذا فѧѧإن أي محاولѧѧة جѧѧادة     

ئѧة  لتعزيز أو لتغيير اتجاهات أعضاء هي     
التѧѧѧѧѧѧѧѧدريس نحѧѧѧѧѧѧѧѧو قѧѧѧѧѧѧѧѧضايا المعرفѧѧѧѧѧѧѧѧة 
والتكنولوجيѧѧا وتحѧѧسين الحيѧѧاة الجامعيѧѧة   
والمساهمة فѧي تحقيѧق وظѧائف الجامعѧة         
ومشارآة معارفه مع آخرين سوف تجѧد       
اسѧѧѧѧتناداً إلѧѧѧѧى مѧѧѧѧستوى وعيѧѧѧѧه المجѧѧѧѧال    

 . للنجاح
 

 غيѧѧѧاب الرؤيѧѧѧѧة المѧѧѧشترآة التѧѧѧѧي تجتمѧѧѧع حولهѧѧѧѧا    -
الجهѧѧود سѧѧعياً لتحقيѧѧق مѧѧضامينها، والتѧѧي توحѧѧد أو     

وفѧѧق بѧѧين النمѧѧاذج العقليѧѧة التѧѧي لѧѧدى أعѧѧضاء هيئѧѧة  ت
التѧѧѧدريس حѧѧѧول دور الجامعѧѧѧة، وأولويѧѧѧات العمѧѧѧل    

 . ومعوقاته، وسبل التطوير
 قلѧѧة الأنѧѧشطة الثقافيѧѧة ذات الطѧѧابع العلمѧѧي، التѧѧي     -

تبعѧѧث النѧѧشاط فѧѧي الحيѧѧاة الجامعيѧѧة، وتتѧѧيح أجѧѧواء     
 . الحوار والنقاش وتعزز دافعيات الناس للبحث

مѧѧѧѧة الجامعيѧѧѧѧة أن العѧѧѧѧاملين مѧѧѧѧن     تفتѧѧѧѧرض الأنظ-
أعѧѧѧѧѧѧضاء هيئѧѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧѧدريس يغيѧѧѧѧѧѧرون اتجاهѧѧѧѧѧѧاتهم  
ويѧѧستجيبون للتغييѧѧر بطريقѧѧة واحѧѧدة، مѧѧع أن النѧѧاس  

 . في الحقيقة مختلفون، ويتغيرون بطرق مختلفة
 توجѧѧد فجѧѧوة بѧѧين القѧѧيم وبѧѧين الممارسѧѧات، وتتخѧѧذ  -

مظѧѧѧѧاهر عديѧѧѧѧدة، منهѧѧѧѧا سѧѧѧѧيادة اسѧѧѧѧتخدام الكتѧѧѧѧاب     
جѧѧѧѧع وحيѧѧѧѧد للمعرفѧѧѧѧة الجѧѧѧѧامعي أو المѧѧѧѧذآرات آمر

المتعلق بالمادة، مѧع أن القѧيم المعلنѧة تؤآѧد علѧى أن          
البحث في المѧصادر المختلفѧة وعѧدم الاعتمѧاد علѧى            
مصدر معѧين هѧو الأسѧاس، وهنѧاك مظѧاهر أخѧرى             

 . آثيرة جداً لا مجال لذآرها
 يسود شعور عام بالѧسلبية داخѧل الجامعѧات سѧواء            -

هنѧاك  بين الطѧلاب، وبѧين أعѧضاء هيئѧة التѧدريس و           
حѧѧѧѧديث حѧѧѧѧول ضѧѧѧѧعف الحѧѧѧѧوافز، وضѧѧѧѧعف نظѧѧѧѧام  
الأجѧѧور، وعѧѧدم وضѧѧوح المعѧѧايير لاختيѧѧار أعѧѧضاء  
هيئѧѧѧة التѧѧѧدريس للمناصѧѧѧب العلميѧѧѧة، وتحتѧѧѧاج هѧѧѧذه    
الأمѧѧѧور إلѧѧѧى بحѧѧѧوث معمقѧѧѧة لنѧѧѧسبة الظѧѧѧواهر إلѧѧѧى   

نѧѧدوة تنميѧѧة أعѧѧضاء هيئѧѧة التѧѧدريس فѧѧي      . [أسѧѧبابها
 ]. ٢٣٨م،ص٢٠٠٤مؤسسات التعليم العالي، 

ظ فѧѧي اتجاهѧѧات أعѧѧضاء هيئѧѧة   هنѧѧاك تغييѧѧر ملحѧѧو-
التدريس للعمل خارج الجامعة، نظراً لتوفر حѧوافز        
تفوق مѧا هѧو موجѧود بالجامعѧة، خاصѧة مѧع ظهѧور               
بعѧѧѧض الجامعѧѧѧات والكليѧѧѧات الأهليѧѧѧة، وهѧѧѧذا يهѧѧѧدد    
صѧѧورة الجامعѧѧة الحكوميѧѧة آمكѧѧان مرغѧѧوب العمѧѧل  
فيѧѧه، ويѧѧؤثر علѧѧى حجѧѧم المѧѧوارد البѧѧشرية للجامعѧѧة    

 . التي تتعرض للتسرب
لѧѧم تѧѧصل ثقافѧѧة التنافѧѧسية والتوجѧѧه نحѧѧو العمѧѧلاء      -

المѧѧѧستفيدين، وهѧѧѧي توجѧѧѧه عѧѧѧالمي، لѧѧѧم تѧѧѧصل إلѧѧѧى   
الجامعѧѧѧѧات الѧѧѧѧسعودية، وربمѧѧѧѧا يعѧѧѧѧود ذلѧѧѧѧك بѧѧѧѧشكل 
أساسѧѧѧي إلѧѧѧى الѧѧѧدعم الحكѧѧѧومي المѧѧѧستمر، ويمكѧѧѧن     
النظѧѧرة إلѧѧى التعلѧѧيم الجѧѧامعي آخدمѧѧة تقѧѧدمها الدولѧѧة 
 . وليست آاستثمار في الأصول البشرية والمعرفية
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 يجري تطوير بنية تحتيѧة مقبولѧة        -
للجامعѧѧѧѧات الѧѧѧѧسعودية فѧѧѧѧي ضѧѧѧѧوء 
التحѧѧѧѧѧسن النѧѧѧѧѧسبي فѧѧѧѧѧي ميزانيѧѧѧѧѧة    
المملكѧѧة العربيѧѧة الѧѧسعودية، وذلѧѧك   
مѧѧن خѧѧلال تطѧѧوير نظѧѧم الاتѧѧصال،  
ونظѧѧم إدارة المعلومѧѧات الإداريѧѧة،   
ونظѧѧم الѧѧربط الѧѧشبكي بѧѧين فѧѧروع     

مها وآلياتهѧѧѧѧѧا، الجامعѧѧѧѧѧات وأقѧѧѧѧѧسا 
وتѧѧѧѧѧѧوفير الحاسѧѧѧѧѧѧبات والأجهѧѧѧѧѧѧزة   

 .  اللازمة
 
 اسѧѧѧѧѧѧتحدثت بعѧѧѧѧѧѧض الجامعѧѧѧѧѧѧات -

وآѧѧالات للتطѧѧوير والѧѧبعض الآخѧѧر  
اتجѧѧѧѧه إلѧѧѧѧى دعѧѧѧѧم إدارة التطѧѧѧѧѧوير    
القائمة بѧالكوادر البѧشرية المؤهلѧة،       
وأدى ذلك إلى دعѧم ظهѧور البحѧث         
والتطوير لإصلاح البنى التنظيميѧة   
للجامعة وتسهيل إجѧراءات العمѧل،      

كين أعضاء هيئة التدريس مѧن      وتم
تطѧѧѧѧوير قѧѧѧѧدراتهم، وتبنѧѧѧѧت أغلѧѧѧѧب  
الجامعات السعودية مفهѧوم الجѧودة      

 . الشاملة وسعت إلى تطبيقه
 ثمѧѧة اتجѧѧاه إلѧѧى تقليѧѧل المѧѧستويات -

الإداريѧѧѧة، وهѧѧѧي يجѧѧѧب أن تكѧѧѧون    
 –قѧѧسم (قليلѧѧة أصѧѧلاً فѧѧي الجامعѧѧة   

وحѧѧصر الإجѧѧراءات ) جامعѧѧة-آليѧѧة
عبر هذا التسلسل، وتقلѧيص الفتѧرة       

لزمنيѧѧѧѧة التѧѧѧѧي يѧѧѧѧستغرقها انتقѧѧѧѧال   ا
 . الإجراء من مستوى إلى آخر

 

 ضѧѧعف الأطѧѧر التنظيميѧѧة التѧѧي تحقѧѧق مفهѧѧوم الѧѧشراآة     -
المجتمعيѧѧѧة، ممѧѧѧا يѧѧѧؤدي إلѧѧѧى نѧѧѧوع مѧѧѧن الانفѧѧѧصال بѧѧѧين    
أعѧѧѧضاء هيئѧѧѧة التѧѧѧدريس المتخصѧѧѧصين وبѧѧѧين الجهѧѧѧات     
المستفيدة، وطول إجѧراءات الموافقѧة علѧى تقѧديم العѧضو             

جيѧѧة، وطѧѧول الفتѧѧرة المѧѧستغرقة لاستѧѧشارة إلѧѧى جهѧѧة خار
 . لنشر البحوث في المجلات العلمية

 تغلѧѧب علѧѧى الجامعѧѧات الѧѧسعودية، مѧѧع آѧѧل محѧѧاولات       -
الإصѧѧѧѧѧلاح، تنظيمѧѧѧѧѧات البيروقراطيѧѧѧѧѧة، آثѧѧѧѧѧرة وطѧѧѧѧѧول   
الإجراءات، وطول الزمن المستغرق، والنمطية فѧي أداء        
الأعمال، وهذه التنظيمات لا تلائم  طبيعة التحѧولات ولا          

معة العѧصرية، ولا تѧسمح بظهѧور رأس المѧال           مهمة الجا 
 . الفكري

 لا تأخѧѧѧذ عمليѧѧѧات التطѧѧѧوير والتغييѧѧѧر طابعѧѧѧاً مؤسѧѧѧسياً،  -
يكفѧѧѧѧل لهѧѧѧѧا الاسѧѧѧѧتمرارية، ووجودهѧѧѧѧا يѧѧѧѧرتبط بمعالجѧѧѧѧة    
مѧѧشكلات قائمѧѧة ، ولا يѧѧرتبط بمفهѧѧوم الوقايѧѧة التѧѧي تمنѧѧع    

 . ظهور تلك المشكلات أصلاً
غييѧر الأفكѧار    تواجه الأفكѧار التنظيميѧة الجديѧدة صѧعوبة ت         

القديمѧѧѧة الراسѧѧѧخة، وآثيѧѧѧر مѧѧѧن الأفكѧѧѧار الجديѧѧѧدة لا يجѧѧѧد 
 . فرصة للتطبيق

 تقѧѧوم تنظيمѧѧات الجامعѧѧات الѧѧسعودية علѧѧى افتѧѧراض أن  -
الجامعات آلها متشابهة ومنطلقة من تѧصميم واحѧد يعتقѧد        
أنѧѧه تѧѧصميم صѧѧحيح، وهѧѧذه مغالطѧѧة علميѧѧة إذ لا يوجѧѧد       

 . فتصميم واحد صحيح لمختلف الظروف والمواق
 تتبѧѧѧѧع الجامعѧѧѧѧات الѧѧѧѧسعودية شѧѧѧѧكل التنظѧѧѧѧيم الهرمѧѧѧѧي     -

التقليѧѧدي، وهѧѧو يѧѧستند إلѧѧى افتѧѧراض أن المѧѧستويات الѧѧدنيا 
تتبع المستويات العليا بѧشكل مطلѧق، وتتوجѧه إلѧى تحقيѧق             
مѧѧѧا ترغبѧѧѧه تلѧѧѧك المѧѧѧستويات، فالجامعѧѧѧة الѧѧѧسعودية تتبѧѧѧع   
وزارة التعلѧѧيم العѧѧالي تبعيѧѧة شѧѧديدة، وهѧѧذا يخѧѧالف مѧѧا هѧѧو 

الأدبيѧѧѧات إذ تتبنѧѧѧى المنظمѧѧѧات المعاصѧѧѧرة  مطѧѧѧروح فѧѧѧي 
هياآل مرنة تتوجه بمقتضاها إلى المستفيدين، فيما تكون        
مهمة المستويات العليا هѧي تقѧديم التѧسهيلات لخدمѧة هѧذا             

 . التوجه وإنجاحه
 يشير الواقع إلى قصور في نظم الاتѧصال بѧين الأقѧسام             -

داخل الجامعة، وبين الجامعات، وضعف الربط الشبكي،       
قѧѧادم التجهيѧѧزات المتعلقѧѧة بهѧѧذه الѧѧنظم، وضѧѧعف نظѧѧم      وت

المعلومات الإدارية، وضعف استخدام ما تنتجه تطبيقѧات     
 . التكنولوجيا الحديثة في تحسين العمليات

 
 قلѧѧѧة الاسѧѧѧتفادة مѧѧѧن التكنولوجيѧѧѧا فѧѧѧي المجѧѧѧال التعليمѧѧѧي  -

 . والإداري في الجامعات
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تعѧѧد الجامعѧѧة منظمѧѧة معرفيѧѧة متعلمѧѧة،   -

تѧѧسودها أنѧѧشطة علميѧѧة وتعليميѧѧة، وهѧѧذا   
المفهوم يتيح نظرياً للأستاذ الجѧامعي أن       
يѧѧѧѧѧѧѧتعلم ويطѧѧѧѧѧѧѧور مهاراتѧѧѧѧѧѧѧه وقدراتѧѧѧѧѧѧѧه  

 . واستعداداته
 
تحѧѧѧض الѧѧѧسياسات التعليميѧѧѧة المعتمѧѧѧدة  -

الأسѧѧѧѧاتذة علѧѧѧѧى تطѧѧѧѧوير قѧѧѧѧدراتهم فѧѧѧѧي    
 المجѧѧѧالات المهنيѧѧѧة التخصѧѧѧصية، وفѧѧѧي   
مجѧѧѧѧѧѧѧѧال اسѧѧѧѧѧѧѧѧتخدامات التكنولوجيѧѧѧѧѧѧѧѧا،   
آالحاسѧѧبات والبѧѧرامج وتقنيѧѧات التعلѧѧيم،    

 . مع أنها لا تلزمهم بذلك
 

وجود اتجاهات لدى بعض أعضاء هيئة التدريس        -
بأنѧѧѧه لا يحتѧѧѧاج إلѧѧѧى دورات وبѧѧѧرامج تأهيѧѧѧل، وأن    
البѧѧѧرامج والѧѧѧدورات أقѧѧѧل مѧѧѧن المѧѧѧستوى المعرفѧѧѧي    

ات للأسѧѧتاذ، ولهѧѧذا تقѧѧوم الحاجѧѧة إلѧѧى بѧѧرامج ودور   
 . تستهدف تأهيل عضو هيئة التدريس

نقѧѧص البѧѧرامج المѧѧصممة أساسѧѧاً لتزويѧѧد أعѧѧضاء    -
هيئѧѧѧة التѧѧѧدريس بالمهѧѧѧارات المتعلقѧѧѧة بالتكنولوجيѧѧѧا،  
واضѧѧѧطرار بعѧѧѧض أعѧѧѧضاء هيئѧѧѧة التѧѧѧدريس إلѧѧѧى      
الاتجاه إلѧى معاهѧد دون المѧستوى المطلѧوب خѧارج            

 . الجامعة
قلة العرض من أعѧضاء هيئѧة التѧدريس المѧؤهلين        -
وزيѧѧادة الطلѧѧب فѧѧي ضѧѧوء افتتѧѧاح جامعѧѧات جديѧѧدة ، 

في المملكة العربية السعودية، وهذا ربما يأتي على        
 . حساب المستوى المطلوب من الجدارة والتميز

القѧѧѧصور فѧѧѧي البѧѧѧرامج التѧѧѧي تهѧѧѧدف إلѧѧѧى تنميѧѧѧة      -
الاسѧѧѧتعدادات المحتملѧѧѧة لأعѧѧѧضاء هيئѧѧѧة التѧѧѧدريس،   
خاصѧѧة فѧѧي مجѧѧال الدراسѧѧات المѧѧستقبلية، والتنبѧѧؤ،     

 . وضع الاستراتيجياتو
ندرة الفعاليات التي تستهدف تدريب أعضاء هيئة       -

التѧѧدريس علѧѧى التفاعѧѧل الإيجѧѧابي، وعلѧѧى مهѧѧارات    
بناء علاقات عمѧل إيجابيѧة، وعلѧى تبѧادل المعѧارف            
الѧѧضمنية، والخبѧѧرات المتراآمѧѧة مѧѧع الأقѧѧل معرفѧѧة     

 . وخبرة
انعѧѧدام البѧѧرامج والѧѧدورات التѧѧي تѧѧستهدف تبѧѧصير  -

التѧѧѧѧدريس بكيفيѧѧѧѧة تحويѧѧѧѧل معارفѧѧѧѧه   عѧѧѧѧضو هيئѧѧѧѧة  
ومهاراته وخبراتѧه الفرديѧة إلѧى معѧارف ومهѧارات           
وخبرات تفيد القѧسم والكليѧة التѧي ينتمѧي لهѧا، وتفيѧد              

 .  الجامعة آمنظمة 
عѧѧدم اسѧѧتناد فلѧѧسفة التѧѧدريب الموجهѧѧة إلѧѧى عѧѧضو   -

هيئة التدريس إلى منظور صناعة المزايѧا التنافѧسية         
مѧѧѧѧوارد البѧѧѧѧشرية  للجامعѧѧѧѧة الѧѧѧѧسعودية باسѧѧѧѧتخدام ال  
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אאK 

٣K אאא،
،אא

אא
אאאאא،K 

٤K ،אאאאאא
א،אאאאא

אאK
٥K אא،אאאא

אאאאא،
אאאK 

٦K אאאאאא
א،אא،

،אא،אאאא
،אאאאאאא

אאאא،K 
٧K אאא،אא

א،אאא



 ٢٨١

אא،אא
אאאK 

٨K אאאאאא
א،אאאא،א

אאאאאK 
٩K אאאאאא

אאאא،אא
 Kאאא

١٠K אאאאאא
אאאאא،אא

אאאK 

WאאאאאK
אאW

١JאאWאא
א،א،א
אאאא،א

،אא،א
א،אאאאאא
،אאאאאאא
אאאאאא

א،אאאאאא
אאK

٢JאאאWאא
א؛אאאא

אא،אאא
،אאאא،אאאא
א،אא،אאאא



 ٢٨٢

אאאאא
،אא
אאאאאאא،אא

אאאK
٣JאאאWאא

אאאאאא
אא،אא،א
،אאאאא،א

אאאאא
א،אאא،
אאא

K
٤JאאWאאא

אאא،אא
،אא،

א،א،
אאאא

،אא،אאא
،א،אאא
،،،א

א،אאאא،א
،אאא?א

אאא?K
٥JאWאאא

אאאא،
،אאאאא،א

א،אאא
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אא،אא
אאK
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WאאאאW
١JאאFאאEאא

אאאאא
אא،אאא،א

אאא،אאאאאא
אאK

٢J،אאאאאאא
אאאאאא،א

אאא،K
٣Jאאא?א

אא?אאאאאאא
K

٤Jאאאאא
אאאאK

WאאאאK
F١EאK
Jאאא،אאא

אאאא،אאאא
אאאא،אK

J،אאא،אאאא
אאאאא

אאK
Jאאא،אא

אאאאK
J،אאאא

אאא،אא
،אא،،אK



 ٢٨٥

Jאאאאאאאא
אאא،א

אK
Jאאאאאאאא

אאא،אא
א،אK

Jאאאאא
،אאא،א،אאא
א،אא،אאאא،אאא

אאאK
JאאאFאEא،

،אא،א
אאאאאאK

Jאאאא،
אאאאאא
אאא،אא

אאאאאאK
Jאא،אא

،אאא،אאא
אאאא،אאK
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،אא،אאאא
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אאאK



 ٢٨٦
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אא،אא
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J،אאאאא
،אאא،אאאאא
אאא
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،،אאאא
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Jאאאאאא،
אאא،אאא
،אא،אא
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Jאאאאא

אFא،אא،E
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אאא،אאאא
אאאא،אאK

J،אא،א
א،א،אאא

אK
Jא،אאאא

אאאא،א
אK

J،אאאאאא
אאא،K

Jאאאאא
אאאא،

אאא،K
Jאאאא،א

،אא،א
אאאאאאא

א،אאK
Jאאא

אאא،אא
א،K


F٤EאK
Jאאאאאאא

،א،אא
،אא،אא،אא

אאאK
Jאאאאא

،،אא
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אאאF،אא
א،א،אא،אאאKE

Jאאאאא
Fא،א،א،אאאEא

אאאK
Jא،אאאאאאא

،אא،אאא،א
אא،א،אא

אאא
אאאאK

JאאאFEאא
אאF،،،א

Eאאאאא
אאאאאK

Jא،אא،אאאאאא
،אא،אאK

Jאאא
אאאK

J،אאאאא
א،אאאאאאא

א،K
 אאא

،אאאא
אK 
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@Þb¾a@‘cŠ@ñŠa†g@ÝØîç@

F٢٠E
 

 
 
 
 

@

אzאx
אאK

١JאאאK
٢JאאK

אאאK
١JאFאE،א

אאK
٢JאאאאאאK
٣JאFאאEאאK

אאאאK
١Jאאא
٢JאאאאK
٣Jא،אאא

אאאאאK
٤Jאאאאא

אK
٥J،אK

 إدارة رأس المال الفكري
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تقارير رأس المال 
الفكري
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اآتشاف و رعاية 
ز ت ال

 

توثيق النتاج الفكري

تطوير نظم إدارة 
المعرفة

 تصميم نظم الاتصال

 نشر النتاج الفكري

 العلاقات العامة

 نتاجية  الإالتنسيق مع المؤسسات

 

 الاتصالات الإدارية
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٦Jאאאאאא
אאאK

٧Jאאאאאאאא
אK

٨J،אאאאא
אאאK

٩J،אא،אאא
Kאאאאא

אאW
JאאאאFאאE

אK
Jאאאאאא

אK
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אא،אאאאא
אאא،אאאא
،אאא،א

אאאאא
אאאא،א

אא،אK
אאאאאא

א،אא،אאא
אאאאאא،אא
אאאאא

אאאא،אא
אK

אאאאאאא
FאאEא،אאא

אאאאאאא
א،אאאא

K
א،אאאא

،אאאאא
،אאא،א

אאא
א،א،אא

אאK
אאא،

אאאא
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אאWאאאאא
אא،אאK

אאאאאא
אאאא،אW

٥K ،אאאאאא
אאאאאא

אאאK 
٦K אאאא

אא،אאK
٧K ،אאאאאא

אאאאא
אאאאK 

٨K אאאא
אK

א،אאאא
אאFStrategic Analysis ApproachEאא

אא،אאאאא
אאא،אאא

אאFSwotEאאאאא
אK

אאאאאא
אאאאFאאE،

אאאאאFא
אE،אאאא

אאאW
١K ،אאאאאא

א،אא،אא
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،אאאא،אא
אאWאא،

אא،אאא
אאא،אא،אK

٢K ،אאאאW
،אאאאא

،אאאאא،
אאאK 

٣K אאאאאא
،אא،،

אאאאK 
٤K אאאאא

אF،אא،אא
א،אאKE 

٥K ،אאאאK 


@üëc@ZÜßƒbèvöbnã@Œ‹icë@òaŠ‡Ûa@˜@N@
אאאאאאWאאא

אא،אאאאאא
؟א

אאW
١KאאF،אא،אא

אאאא،אאאKE
אאW

cMïÜí@bß@émb@Œ‹icë@òÏ‹È¾a@òÈîj @À@ÞìznÛa@Z@

- ،א،אאK 
- אאאאאא

אאאK 
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- א،אא
K 

- ،אאאא
אא،

אK 
- אאא،אאא

א،אK 
- אאא،א

،אK 
אאאאאW 

- ،אא
אאK 

- אאאא
אאK 

- ،אאאK 
- אאא

אK 
lMïÜí@bß@émb@Œ‹icë@LòÏ‹È¾a@Éànª@ì®@ÞìznÛa@@Z@

- אאאא
אא،K 

- אאF،אא
א،א،אE،אא

אאאא
אK 

- אאאאFאEא
אא،אאאK 

- ،אאא
אאאK 
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- א،אאאאא
אK 

- ،אאאא،אא
אאאK 

אאאW 
- אאאאאא

א،אא
אאK 

- ،אאאאאא
،אאאאK 

- ،אאאאאא
א،אאאא

אK 
- ،אא،אאאא

،אאK 
xMïÜí@bß@émb@Œ‹icë@LòÔîÓ‡Ûa@bîuìÛìäØnÛa@ì®@ÞìznÛa@ZM@@

- אאF
אאא،אאא،אKE 

- אאאאאאא
א،א،אK 

- אF،אא
אאE،F،אאאאא

אאE،Fאאא
אEאK 

- אאא
אFE،

K 
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- אאF،א،אא
אא،אא،אKE 

- אא،אא
אאא،אאK 

אאאW 
- ،אאא

א،אאאאא
אאאK 

- אאאFא
،א،Eאא،

אאK 
- אאאאאאאא

א،אא
אאאK 

- ،אאאאאאא
אאK 


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- ،אאא
،אאא

אא،אK 
- אאאאאא

،אאאא،אאאא
א،K 

- אאאא،אא
אאאאK 

- אאאאאא
אאאא،אK 
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- ،אאאא
אK 

אאאW 
- אאא

אאאאאאאK 
- א،אאאא

אאאא
אK 

- אא،א
אאאK 

- ،אאאא
אאאאK 

- אאאאא
אא،אא،אא

אאK 

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אאאאאא
אאאאאאאא

אK
٢J،אאW
Jאאאאאאא؛

F٥}٢E٪אאאF١٤٢٥Eאא
אאאא،א

אאאאא،אאאאK
Jאאאאא،

،אאא،
אא،אאאאאאאא
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אאאא
،אאא،א

א،אאאא
אאאK

Jאאאאאאא،
٩L١٠L١٤٢٦אאא،،

،אא،אא
אאאאאא

אאK
JאKאאאא

אאא،אאא،א
אאאא،א

אאאאא،،K
JאאאWאאאא

אאאא،אאאא
אאאא،אא

אאא،،אא
אאK

אאאFאאא،אאאKE
אאאאאא،אאW

אאאאK
אאאאאWאאאא

אא،אאK
אאאWאאאאW
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WאאאאK
K אאWאאאאא

،אאאאאאא
אאאF١٥E،

אא
אא?،אא

א؛،،
אא،אאאאאאא

א?،אאאK
K אאWאאא

אאא،אאאא
אא،אאאא

א،אא،
אאאKאא

אאא،אאא
Fא،א،אאא،

،א،אאא
אKEKK 

K אאאאאאאW 
- אאא،אאא

אא،א،
אאא،אא

אאK 
- אאא،אאאא

،אאאא،אא
אאאאא،
א،אאאא

אאאאK 
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- אא،אאא
אאאאאאא

אאאאא
אאK 

K אאWאאא
אאאא

אאFא،،אJ
?אאא،Eא

אאאW 
- אאFא،א،אא،אא،א

אאKEKK 
- אאFאא،א،אאא

א،אאאאKEKK 
- אאאFא،،א

KE 
א،אאאא

אאF٢٠E،אאא،
אא،،

א،אאאK 
אאאא

אאאאא
אאא،אאא


אאאאK

- אא،א
אאאאK 

- אאאK 



 ٣٠١

- אאאF،א
אאKE 

- א،א
אאK 

،אאאא -
 Kא

WאאאאאאאאאאאF
אאאאאKK؟E

אא،אא
אאאW

JאKא
אא،אאא
،א،אא

אאאא
K

א،אא
אא،אאאא

אKאאאאאא،אאא
אאאאאK


אW

אאאא
אאא،אא

Kאאא،אאא
א،אאאאא

א،،
אאאא،אאא
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،אא،אאא
אאאK

אאאK
אאאאא

אאאאאאא
אאאאאאאא

אאK،אאאא
אאאאאאאא

אKאא
אאKא

אאאK
אא،א،א

אאאאK
אאאאK

،אאאא
،אא،

KKאאאאא
אאאאW

- אא،
،אא،א

אאאאא،
אFאEאאK

- אאאא،
،א،אא

אאאאאאא،אא
א،אאאK



 ٣٠٣

- ،א
،אא

אK
- אאאא،א

א،אאאאאא
אאא،אאאאאאאא

אאא،אאא،א
אאאאאK


אאFאאאאאE

אאאאאאFאא
אאאא?،אא

?אא،אא،א؟
אאאW

١JאאK
אא،אאאא

אאאאאא
אא،אאאא

אאאאא
אאאאא

אא?א،אא
אK


JאאאאאK

א،אאאא
א،א
،אאאאא،אא

،א،אא



 ٣٠٤

אאאא
אאאא،אKK

אאא،אא
אאאאא،אא،

אKKאאKא
אאאאאא

K
JאאאאK
،אאאאאא

،אא،אא،
אאK

אאא
،אאא،אא

אאאא،א
،אאאאא

א،אאא
אאא،אאא

אאאK
JאאאאK

،אאאאאאא
،אאאאאאאאאא

אאFאאEFEא
אאא،K

אאאאא
،،אאא
א،אאאאאא

אאאאאK




 ٣٠٥

٢JאאK
Jאאא،אאא

אאאא
א،אאאאא

א،א،א
אאאאאאא،א

אK
Jאאאאא

אאאאאאK
Jא،אאאאא

אא،אאא
אאKאאאא

אאאאאאF،אאא
א،א،אא،אEאאא

אאK
JFאאאאאE

א،אאאאא
،אא،אא

،אאאאאא
אא،אאא

אF،EKKאאא
אאאא،אK


٣JאאK
Jאאא

FEאאאאא
،אאאא



 ٣٠٦

א،
אא،אK

Jאא،אאאא
א

،אאאאאאאK
JאאאאאF،א،א

א،א،אאEאא،
אאא،אאאא

אאאא،א
אאאאא،
אאאאאא،אאK

Jאאאא
אאאאאא،א
א،אאאאאא

،א،
،אא،אאא
אאא،אאא

אK
J،אאאאא

א،אאא
א،אא،
א،א

K
Jאא

،אא،אאא،א
אאא،אאא

אא،אא،
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אאKKאאאאא،א
אאאK

Jאאאאא
אאא،אאK

אאאאאא
א،אא،א

אא،אאאא
אאא،א
א،אאאאאאאא،א

،אאFאEא
אאK

٤JאK
Jאאאאאאא

،אאאFאאEא
אא،אK

JFאאE
א،אא
א،אאא

א،
אאאאא،

אאאאאK
JאאאאאW

- ،אאאאאאא
אK 

- ،אאאאא
אאK 

- אאאאאא
א،א؛א



 ٣٠٨

א،אא
،אFאאKE 

JאאאאאFאא
אא،א،אאאאא

אאא،אאא
אאאKE

Jאאאא
א،אא،א

אאאאא
אא،א

אאאאK
JFאEאאאאאא

א،א،אFאא
א،אאא،אא،אKE

Jאא،
،א،אאא،
א،אאאאאא

Fא،אא،אאאאא
אאאא،אא،אא،E

،אאא،אאא
אאFאא،א،אKE

Jאאאאא
אFאאאאאE

אאאW
- אאאאאא

א،אאאאאא
אא

אK 
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- ،אאאאאא
אאK 

- אאאאא
אאאK 

אאאאאאKFא،אKE
אאאאאא

א،אאאאא،
אא،אא،א

אאK
אאFWאאאאא

אKE
אאאאאFאא

،אאאאא
KE

אאאאאK
אאאאאא

א،אאא،אאאא
אאאא
אאאאאאאא

אאF،،،
אאא،א

אאKE
אאאאאאאא

אאאאאאאא
Fאא،،א،،א

אאאאK
אאאאKE


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אא
אאאאW

١K ،אאאאא
אא،אא

،אאא
FEאאאא

א،אאאאא
אK 

٢K אאאא
א،אא،אאאא

אFאא،אEא،אא،
،אאאא
،אאא

אאאאאאאאK 
٣K ،אאא،אאא

אא،אאאא
،אאאא

אאאK 
٤K אא،אאאא

אא،،،א
אאK 

٥K אאאא،א
אאאא،אK 

٦K אאאאF
،،،EKK?אא

،אאK? 



 ٣١١

٧K אא،אאאא
אא،אא
אאאא،אאאא

אאאאאאK 
٨K אאאאאאאאא

،א،א
א،אא
אאא،

אאאאאאא
אאא،אK 

٩K אאא،אאא
אא،אאKK،אא

א
K 

١٠K אא،אאא
אאאא،א
،אאאא،א

אאאאK 
١١K אא،אאא

،א،אאאאא
א،אאK 

١٢K א،אאאאא
אא،אאאאאאאK 

١٣K ،אא،אאא
אאאא،אאא

אK 


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@brÛbq@ZpbyÔ¾a@

@
אאאאאאW

١K אאאא
אK 

٢K אאאאאא
אK 

٣K אאאאאK 
٤K אאאFאEאאאא

א،אאאK 


،،،،،א

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
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אא
JאאK

WאאאK
١K א،Wאאאאא،

،א٢٠٠٥אK 

٢K א،Wאאאא،
،א،،אא٢٠٠٤אK 

٣K ،אWאאW
א،אאאאאא،

،א،א٢٠٠٤K 

٤K ،Wאאאא
א،א،א،١٩٨٤K 

٥K ،אWאאא
א،אאאאא،٢٠٠٠،

K 

٦K אאWאאאא
אא،אא،
،א٢٠٠٣אK 

٧K אWWאאא
אאא،

،א،
،א١٤٢٥א،K 
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٨K ،Wאאא،
،،אאא٢٠٠٤K 

٩K ،Wאאאא
א،אאאאא،

،א،٢٠٠٤אK 

١٠K ،W،אאאאא
אאא،א،،

א،א،אא١٤١٦אK 

١١K ،Wאא،אא،
،אאא،،١٩٩٧K 

١٢K א،،אאWא
א?אא،א

אאא،א،א،F٨E،
אF١E،١٩٩٦K 

١٣K א،אWאאאאK
،א،אאאאאאא

١٩٩٣K 

١٤K ،א،אWאאא،
،א،אאא٢٠٠٠K 

١٥K ،W،אאאאא،
،٢٠٠٥K 



 ٣١٦

١٦K ،Wאאאא
אאאא،אאא،

،٢٠٠٢K 
١٧K אאא،אאא

אWאאא٢٠٠٢?K
אא?،٢٠٠٢K 

١٨K אאא،אאא
אWאאא٢٠٠٣?K

אאאא?،٢٠٠٣K 

١٩K ،אWאאא
אאאאא،

אא،אאאאKא،٢٠٠٤K 

٢٠K ،א،אאא
אא،אאאאא،

،א،٢٠٠٤אK 

٢١K ،Wאאא?
א،،אאא،٢٠٠٦K 

٢٢K ،،،אאאא،
א،אאאא

،א،א٢٠٠١K 

٢٣K ،Wאא،אא،
،א،١٩٩٩אK 



 ٣١٧

٢٤K אאא،?אא?
،א،א١٤٢٥K 

٢٥K א
אא،?אא?א،א،

א،٢J٣L١١L١٤٢٥K 

٢٦K ،Wאאאאאא،
א،אא،،١٩٩٢K 

٢٧K ،Wאאאא،
،٢،א،،١٩٩٠K

٢٨K ،،Wאאא
א،،אאא

،،א١٩٩٨K 

٢٩K WאWאא،
،א،אאאא،٢٠٠٤K 

٣٠K א،W،אאאאא
א،?،٢٠٠٣א،K 

٣١K א،Wאאא
אא،٢،אאאא،

،٢٠٠٥אK 

٣٢K א،W،אאאאאאא
אאאא،אא،،אא٢٠٠٤،

אK 



 ٣١٨

٣٣K א،Wאאאא?
?،אאא،٢٦א،
،،٢٠٠٢אK 

٣٤K ،אWאאא
אאאאאא

אאא،אאאא،
،١٤٢٦אK 

٣٥K ،،Wאאא
אאאאא،אא

אא،F١٦٨E،٢٠٠١K 

٣٦K ،Wאאא
א،?אאאאאF١E،

،،אאא٢٠٠٠אK 
٣٧K א،אWאאאא

א،אאא،١א،١٤٢٤،
٢٠٠٣K 

٣٨K א،אWאאאא
אא،אא،

،٢٠٠٣אK 

٣٩K ؛،אאאאאאא
אא،،אאא،

،٢٠٠٣אK 



 ٣١٩

٤٠K ،אWאאאא
אאאאאא،

،א،א،אאאא٢٠٠٤K 

٤١K ،Wאאאאאא،
،א،א٢٠٠٥אK 

٤٢K ،Wאא??א،
،،א٢٠٠٥K 

٤٣K ،Wאאאאא،
אא،אאאא

،א،אאא،אאא١٩٩٩K 

٤٤K ،Wאאא،אא،
،א،،אאא١٩٩٧K 

٤٥K ،Wאאאא
אאא،٣א،אא،،٢٠٠٦K 

٤٦K ،אWאא،
אאאאאFאאא

אE،א،א٢٠٠٤K 

٤٧K א،Wאאא،אאא،
،٢٠٠٤אK 

٤٨K א،Wאאאא
א،א،אאא،٢٠٠٥K 

٤٩K ،W،אאא
،אא،אאF٢٠E،،٢٠٠١K 



 ٣٢٠

٥٠K א،Wאאא
אאאאאא،

FאאאאE،א،א٢٠٠٤K 

٥١K ،א،Wא،אא
א،א،אאא،٢٠٠٦K 

٥٢K ،אWאא
א،אא،،

،،א١٤١٣אK 

٥٣K ،Wאאא?אא
אאאאאא،

،א،،١٩٩٨אK 

٥٤K א،Wאאאאא
א،א،אאאא،
،٢٠٠٥אK 

٥٥K א،אאWאאאאHRM
KKK،א،אאאא،٢٠٠٣؟K 

٥٦K ،Wאאאא
،אאאא

א،٢٥،٣،א،٢٠٠١K 

٥٧K ،Wאאא،
،אאאאא?אאא

،א،א،٢٠٠٤אK 
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٥٨K ،אWאאאא
אאא،א،א،

١٤١٩K 

٥٩K ،אWאאא?
אאאאא،

،אא،٢٠٠١K 

٦٠K ،אWאא
אאא،

،אא٢٠٠١K 

٦١K ،Wאאאאא،
،א،אאא٢٠٠١K 

٦٢K ،אWאאאFאE،
א،א،،٢٠٠١K 

٦٣K ،אWאאא،
،א،א٢٠٠٣אK 

٦٤K ،אWאאאאK
،א،אאאאא١٩٩٣אK 

٦٥K ،אא،،Wא
אאאאאא،

אאאFא،אאאא،
،٢٤אKE 

٦٦K ،Wאאאאא،
،،١٩٩٦אK 
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٦٧K ،Wאאאא،
،אא٢٠٠٧K 

٦٨K א،אWאא
אאאאאאא

אאא،
،אאאא،

،،٢٠٠٥אK 

٦٩K ،אWאא،
،،אאא٢٠٠٥K 

٧٠K ،אWאאאא،
،א،אא،א٢٠٠٦K 

٧١K א،אאWאאאא
אאאא

אאא،،א٢٠٠٥،
אK 

٧٢K ،אWאא،א،
،א،אאא،

،١٩٩٥אK 

٧٣K ،אWאאאאא
א،אאא،אא،

،٢٠٠٤אK 

٧٤K אא،Wאאא
אאאאא،



 ٣٢٣

،א،א،אאאא
،٢٠٠٣אK 

٧٥K א،אWא
א،א،אאא،٢٠٠٥K 

٧٦K אא،WאאWא،
،٢٨،٣א،

،١٩٩٨K 

٧٧K א،אWאאאא،
א،אא٢٠٠٦K 

٧٨K א،Wאאא
אאאא،

،אא،٢٠٠٠K 

٧٩K ،אWאא
אא،א،אאא،٢٠٠٦K 

٨٠K ،א،א،אWא
אאאא

אאאאא،
אא،א،א

،١٩٩٤אK 

٨١K ،אW،אאאאא
א،אאאא،٢٠٠٣א،K 

٨٢K אא،Wאאאאא،
،،١٩٨٨אK 
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٨٣K אא،Wאאא،
،،א١٩٩٠אK 

٨٤K ،Wאאאא
א،،אאא،٢٠٠٥K 

٨٥K ،אWאא،א،
٢،א،אא،٢٠٠٥K 

٨٦K ،אKא?אא
א،،אאא،

٢٠٠٢K 

٨٧K ،אאWא
אאאאאאא،K

FאאאאE،א،א،٢٠٠٤K 

٨٨K ،Wאאאאא،
،א،א،אאא

١٩٨٧K 

٨٩K ،Wאאא
אא،،אאא،

،١٩٩٩אK 

٩٠K ،אWאאא،
،א،אאאאא،٢٠٠٤K 

٩١K ،אWאאא
א،אא
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אאאא،
،א،٢٠٠٥אK 

٩٢K ،אWאאאא،א،
،٢٠٠١אK 

٩٣K אא،אWאא
אא،٦،אאא،١٩٩٨K 

٩٤K א،אאWאא،
אאאא،א،אF١٢Eא

،١٩٩٩אK 

٩٥K ،Wאאאא،
،א،א،אאא١٩٩١K 

٩٦K ،،Wאא
אאאא،

אאאאאF،אאאא
،א،٢٠٠٤אK 

٩٧K ،Wאא
،א،א،١٩٩٩K 

٩٨K ،אWאאאא
אאאWא،אא

،אאאא،א،
،א٢٠٠٦K 

٩٩K אא،אא،אWאא
אאאאא،



 ٣٢٦

אאאאאF،אאאא
،א،٢٠٠٤אK 

١٠٠K א،Wאאא
אאא

אאא،א،אאא،
٢٠٠٤K 

١٠١K ،Wאא
אאאאאאא،Fא
אאאE،א،א،٢٠٠٤K 

١٠٢K א،אWאאא
א،א،

،א،א٢٠٠٤אK
١٠٣K ،Wאאא

אאאאאא،
אא،

،אאאא،٢٠٠١K 

١٠٤K א،א،،אWא
אאאאא،

،א،א١٩٩٩K 

١٠٥K ،אWאאא
אאאאא،

אאאאאFאאא
אE،א،א،٢٠٠٤K 
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١٠٦K ،אאWאאא
אאאאא،

،א،٢٠٠٥K 

١٠٧K ،אWאאאאאא،
،،א،א٢٠٠٣K 

١٠٨K א،אWאא
אא،

،١٩٩٦K 

١٠٩K ،אWאאא،אא،
٢،٢٠٠٥א،K 

١١٠K ،אW،אאאאא
אאאא،٣،אאא،

،٢٠٠١K 

١١١K ،אW،אאאא،
אאאאא،

א،אאא،١٩٨٩K 

١١٢K ،אWאאאא،אאא،
،٢٠٠٤אK 

١١٣K א،אWאאא
א،،אא،١٤١٤K 

١١٤K ،Wאאאאא،
אאאאא،
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،א،אאאא
١٩٩٧K 

١١٥K ،Wאאאאא،
٢،אאאאא،

،٢٠٠٠אK 

١١٦K ،Wאאאאא
א،א،אא،٢٠٠٠K 

١١٧K ،Wאאאא
אFאE،אאא،

F٢٦Eא،F٩٧E،،٢٠٠٤K 

١١٨K א،אWאאאא
אאאא،א،אאא،٢٠٠١K 

١١٩K ،אאWאאאאא،
،א،٢٠٠٤אK 

١٢٠K ،אאWאאאא،K،
א،אאאK 

١٢١K ،אWאאאא
אאא،אאא

אאא،F٦٠E،א،אא،
١٩٩٥K 

١٢٢K א،אאWאאא،٣،
،،אא١٩٨١K 
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١٢٣K א،אאWאאא
א،،אאא،٢٠٠٥K 

١٢٤K ،אא،אWאאא
אאאאא،

،א،אאאאאא٢٠٠٦K 

١٢٥K ،Wאאאאא،א
،א،،א٢٠٠٦K 

١٢٦K ،Wאאא
אאאKאאא

،אא،אא،
،אאא،א٢٠٠٠K 

١٢٧K ،אWאWאאא،
،א،١٩٩٧K 

١٢٨K א،אWאאא
אאא،

،אאאא،،א
٢٠٠٥K 

١٢٩K ،אWאא?א?
אאאאאאא،

FאאאאE،א،א٢٠٠٤K 
١٣٠K ،Wאאאא،

Cybrarians Journal،،אא،٢٠٠٦K 



 ٣٣٠

١٣١K ،אWאאאא
אאא،אאא،

אא،אאא
אא،א،٢٠٠٦K 

١٣٢K ،אWאאאא،
אאאאא،

،،א١٩٨٥אK 

١٣٣K ،אWאאאא
،א،אא،٢٠٠٦K 

١٣٤K ،אWאא،אא،
،،א٢٠٠٣אK 

١٣٥K ،אWאאאWאא،
،،אאאאאא

٢٠٠٥K 

١٣٦K א،WאאWא
אאאאא،٧،אאא،

،١٩٩٦K 

١٣٧K ،אא،אWא
אאאאא،

אאאFאאאאEא،،
،٢٠٠٤אK 



 ٣٣١

١٣٨K ،אWאא،אא
אאא،א

אאא،א،٢٨،٢٠٠٣K 

١٣٩K WWאאאאאא
אא،אאא،،٢٠٠٠K 

١٤٠K א،Wאאאא
א،אאאאאא،

،٢٠٠٣K 

١٤١K א،،אWאאW
אאאאאא،

אאאFאאא
،א،א،٢٠٠٤אK 

١٤٢K א،אWאאאא
،אאאאאא،אא،

،א،،א٢٠٠٢אK 

١٤٣K ،Wאאאא
אאאאא،،

،א،٢٠٠٠אK 

١٤٤K ،،אא،אא،
،א،א٢٠٠١K 

١٤٥K ،،Wאאא،
،،١٩٩٩אK 
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١٤٦K ،W،אאאא
،אאאאאאאא

،،א٢٠٠٠K 

١٤٧K א،אWאאאא،
אא،א،א٢٠٠٥K 

١٤٨K ،،،אWאא،
،א،אאא،אא١٩٩٥K 

١٤٩K ،،א؟אא
،אא،٣٣،

١א،א،א،٢٠٠٣K 

١٥٠K ،אWאאא
א،אא،٢٠٠٤K 

١٥١K ،Wאא
אאא،א

،א،אא،א
٢٠٠٢K 

١٥٢K ،Wאאאא،
،א،א٢٠٠٠K 

١٥٣K ،אWאאאא،
אאאאאא،א،א

١٩٩٣K 

١٥٤K ،Wאאאאאא
אאאא،
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،،אאא،אא
١٩٨٥K 

١٥٥K ،אWאאאא
אא،

،אא١٩٩٩אK 

١٥٦K ،אWאא،אא،
،א٢٠٠٠K 

١٥٧K ،Wאאאא،
،א،١٩٩٣אK 

١٥٨K א،Wאאא
אא،

א،،א،א٢٠٠٤אK 

١٥٩K א،אWאאא،
،א،אאא٢٠٠٤K 

١٦٠K ،WאאאאW
،אאא،אא

،א،אא١٤٠٧K 

١٦١K א،Wאאא
אאא،אאא،،٢٠٠٢K 

١٦٢K א،Wאאאא
،١،،١٩٨٧K 
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١٦٣K ،Wאא
אאאאאא،Fא

אאאEא،א،،٢٠٠٤K 

١٦٤K ،Wא،،
אF٢٧E،א،א،١٩٩٧K 

١٦٥K אא،אWאא
אאאאK 

١٦٦K ،Wאא،
،אאא،F٢٣E،אא،

١٤٢٤א،K 

١٦٧K ،Wאאאא،
א،F١٠٢Eא،F٢٧E،١٩٩٧K 

١٦٨K ،Wאא
אאא،

،אא،א،١٩٩٩،
،K 

١٦٩K ،אWאא،
א،F١١٥E،א،

،٢٠٠٠אK 

١٧٠K ،Wאא،אא،٧
،א،אאא،٢٠٠٣K 

١٧١K ،،Wא
،אאאא
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אאא،
אFאאE،٢٠٠٥K 

١٧٢K ،Wאאא
אאאאאאא

א،א،אאאא،٢٠٠٣K 

١٧٣K ،K،אא
אאאאא،Fא

אאאE،א،א،٢٠٠٤K 
١٧٤K א،Wאאא

אאאא،א
אאא،אא،٩٥،

٢٠٠٤K 

١٧٥K א،Wאאאא،
،א،אאא١٤٢٢K 

١٧٦K ،אWאאאא،
אא،אא

א،،٢J٣
،،٢٠٠٥אK 

١٧٧K ،Wאאאא
אאא،אאא،א،

٢٠٠٣K 
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١٧٨K ،Wאאאאא
אF٢٦Eא،،אא،

١٩٩٩،،K 

١٧٩K ،אWאאאא
אא،אאאא،،אא،١٩٨٩K 

١٨٠K ،Wאאאאא،א
،א،א٢٠٠٢K 

١٨١K אאאWאאאא
F٤١E،א،אא،٢٠٠٥K 

١٨٢K א،Wאאא
א،אאא،٥٦א،١٧،

٢٠٠٠אא،א،אK 

١٨٣K ،Wאאא،،
،א١٩٩١K 

١٨٤K ،אWאא
אאא،

،א،א٢٠٠٣אK 

١٨٥K ،،אWאא
אאאא
אאאא

אאאאאא،
،،אא،אא

،٢٠٠٦אK 
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١٨٦K ،אאWא
אאאא،א،א

אא،אא،١٤٢٤K 
١٨٧K ،א،אWאא

אאא،אא،
א،א٢٦א،٢٠٠٢K 

١٨٨K אאאאWא
،א،،א٢٠٠٤K 

١٨٩K ،Wאאאאא،
،،٢٠٠٢אK 

١٩٠K ،Wאא،
،א،אאא،٢٠٠٥אK 

١٩١K ،אWאאאאאא،
،אא٢٠٠٤א،،K 

١٩٢K ،Kאאא
אאאאאא،

אאא
אאאא،א،

،א٢٠٠٣K 

١٩٣K ،،Wאא
אא،אא

א،אאאא،
،،אאא١٩٨٥K 



 ٣٣٨

١٩٤K ،אWאא
אא،א،F١١٩E،

،٢٠٠١K 

١٩٥K ،،אאאאא
א،א،،אא،٢٠٠٤K 

١٩٦K ،Wאא
אאאאא،

אאאאאFאאאאE،
،א،א٢٠٠٤K 

١٩٧K ،אWאאא
אאאא،אאא،

،٢٠٠١אK 
١٩٨K ،Wאא

א،אאא،אא،F٣E
١٩٩٥K 

١٩٩K ،W،אא
אא،،
،א،אא١٩٩٨אK 

٢٠٠K Wאאאאאא،
،א،א١٩٩٦K 

٢٠١K ،Wאאאאא
אאK،אאאאא

،א،א٢٠٠٤K 



 ٣٣٩

٢٠٢K אא،Wאאאא
אאאא،

،אא١٣،٤٨א،،١٤١٩K 
٢٠٣K א،Wא

אא،،א
،אאאא،F٣١Eא،

F٧٤E،١٩٩٢אK 

٢٠٤K א،אWאא،אא
אאאאא،

אאא،אאא
١٤٢٧،א، 

٢٠٥K ،Wאאא،אא
אאאא،

،،אא،אאא
٢٠٠٠K 

٢٠٦K ،אאאאאא
א،١٤٢٥א،K 

٢٠٧K ،אאאאאא
א،١٤٢٠א،K 

٢٠٨K אאאWאאאא
אאא،F٢٨E،אאאא

،١٤٢٦אK 

٢٠٩K אאאWאאא،١٤٢٥K 



 ٣٤٠

٢١٠K ،Wאאא،
אאאאאFאאא

אE،א،٢٠٠٤K 
٢١١K א،Wא

א،אא،،אא،١٩٩١K 

٢١٢K ،אWא،אאאא،
٢٠٠٠،K 

٢١٣K ،אWאא
אאא

אא،،،א،
٢٠٠٣K 

٢١٤K א،Wאאא
אK 

٢١٥K ،Wא،אאאאא
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