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Abstract: 

 This paper aims to identify the effect of adopting wise leadership in enhancing 

the learning processes of virtual teams. To achieve this, the contemporary literature that 

supports the relationship between the study variables in the context of the six-

capabilities of wise leader and the five-processes of team learning was explored. Studies 

and research were collected from Scopus and Clarivate databases using a simple query 

on study variables. Contemporary literature of these studies and research has shown that 

there is a continuous increase in organizations’ interest in the behaviors of their leaders 

towards working subordinates with more transparent and positive leadership approaches 

to support the conditions of global virtual work, especially in the context of the 

(COVID-19) pandemic and its aftermath. The paper recommends the necessity of 

adopting wise leadership capabilities as criteria for selecting team leaders in our 

institutions. In addition, the need to formulate work training programs on wise 

leadership, its capabilities, and behaviors related to its activation in those institutions to 

support the work of virtual teams. 

Keywords: wise leadership, capabilities of a wise leader, practical wisdom, team 

learning, team learning processes, virtual teams. 
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 الوسخخلص:

٘لف اٌجؾش اٌزؼوف ػٍٝ رؤص١و رجٕٟ اٌم١بكح اٌؾى١ّخ فٟ رؼي٠ي ػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفوق   

ا٨فزواػ١خ ٌٚزؾم١مٗ، رُ اٍزط٩ع ا٨كث١بد اٌّؼبطوح اٌزٟ رلػُ اٌؼ٩لخ ث١ٓ ِزغ١واد اٌلهاٍخ فٟ 

اٌؾى١ُ اٌَزخ ٚػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفو٠ك اٌقَّخ. رُ عّغ اٌلهاٍبد ٚاٌجؾٛس ِٓ ١ٍبق للهاد اٌمبئل 

 ث١َؾ ػٍٝ ِزغ١واد اٌلهاٍخ. أظٙود ا٨كث١بدَِزٛػجٟ ٍىٛثٌ ٚو٩هف١ذ ثبٍزقلاَ اٍزؼ٩َ 
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اْ ٕ٘بن ريا٠ل َِزّو ٨٘زّبَ إٌّظّبد اٌّؼبطوح ثٍَٛو١بد لبكرٙب رغبٖ اٌّوإ١ٍٚٓ  اٌّجؾٛصخ

١بك٠خ أوضو شفبف١خ ٚا٠غبث١خ ٌلػُ ظوٚف اٌؼًّ ا٨ٌىزوٟٚٔ اٌؼبٌّٟ فظٛطبً اٌؼب١ٍِٓ ِغ ِمبهثبد ل

( ِٚب ثؼل٘ب. ٠ٚٛطٟ اٌجؾش ثؼوٚهح اػزّبك للهاد اٌم١بكح COVID-19)فٟ ١ٍبق عبئؾخ 

اٌؾى١ّخ ثٛطفٙب ِؼب١٠و ٨فز١به لبكح اٌفوق فٟ ِئٍَبرٕب. ٚونٌه، ػوٚهح ط١بغخ ثواِظ رله٠ت 

لهارٙب ٚاٌٍَٛو١بد ماد اٌظٍخ ثزفؼ١ٍٙب فٟ رٍه اٌّئٍَبد ٌلػُ اػّبي ػًّ ؽٛي اٌم١بكح اٌؾى١ّخ ٚل

 اٌفوق ا٨فزواػ١خ.

اٌم١بكح اٌؾى١ّخ، للهاد اٌمبئل اٌؾى١ُ، اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ، اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ، ػ١ٍّبد الكلواث الوفخاحيت: 

 رؼٍُ اٌفو٠ك، اٌفوق ا٨فزواػ١خ.

 الومذهت

ٌّٕظّبد اٌّؼبطوح رجؾش ػٓ ١٘بوً ػٍٝ ِلٜ ص٩س ػمٛك ِؼذ، وبٔذ ٨ٚىاٌذ ا  

ً ٌّٛاوجخ رؾل٠بد ث١ئخ ا٨ػّبي اٌّزغ١وح. ٕٚ٘ب ثوىد  ٚا١ٌبد رٕظ١ّ١خ رغؼٍٙب أوضو ِوٚٔخ ٚاثلاػب

اٌفوق ِزؼلكح اٌٛظبئف ٚإٌّظّبد اٌّظفٛف١خ ثٛطفٙب اؽلٜ رٍه ا١ٌٙبوً اٌزٕظ١ّ١خ اٌّفؼٍخ 

خ ِٓ اٌّوٚٔخ ٚا٨ثلاع. ٚػٍٝ إٌّٛاي ٦كاهاد إٌّظّبد ِٓ أعً رٕظ١ُ اٌؼًّ فٟ ١ٍبق اػٍٝ كهع

ٔفَٗ، ِىٕذ رىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد ٚا٨رظب٨د ٘نٖ اٌفوق ٚإٌّظّبد ِٓ اٌٛعٛك ٚإٌّٛ 

ٚا٨ىك٘به ػجو ِشبهوخ اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼوفخ ثٌَٙٛخ ث١ٓ اػؼبئٙب، ٚثشىً أوجو ٚأٍٚغ ِّب وبٔذ 

. ِٕؾذ (Vendrell-Herrero, Bustinza & Opazo-Basaez, 2020: 1)ػ١ٍٗ فٟ اٌّبػٟ 

ٌِفوق اٌؼًّ، ٚأّ٘ٙب ا٨ٔزشبه  ً رىٌٕٛٛع١ب ا٨رظب٨د اٌؼل٠ل ِٓ اٌّيا٠ب  ٘نٖ اٌزىٌٕٛٛع١ب ٚفظٛطب

اٌٛاٍغ ٌّب ثؼل اٌؾلٚك اٌزٕظ١ّ١خ، ٍٚوػخ ا٨ٍزغبثخ ٌٍزط٠ٛو ٚاٌزؾ١َٓ، ٚاٌزٕٛع اٌّؼوفٟ، 

 .(Newman, 2020: 1)ٚاٌزؼبْٚ ثبٌٛلذ اٌؾم١مٟ، ٚاٌىٍف اٌزشغ١ٍ١خ ا٤لً، ٚا٦ٔزبع١خ اٌّورفؼخ 

ٌٚزظجؼ ثؼل مٌه فوق افزواػ١خ. ٌنٌه، أظٙود ا٤ثؾبس ٚاٌّّبهٍبد أْ اٌفوق ػوٚه٠خ 

ٌٍّٕظّبد اٌّقزٍفخ فٟ اٌزى١ف ِغ ث١ئخ ا٤ػّبي اٌّزغ١وح ثبٍزّواه، ٚاٌزٕبف١َخ، ٚاٌّؼملح ثشىً 

. رؼُوف اٌفوق ثؤٔٙب "ِغّٛػخ ِٓ ا٤فواك (Kozlowski & Ilgen, 2006: 77)ِزيا٠ل 

ٕزبئظ، ٚاٌن٠ٓ ٠وْٚ أٔفَُٙ ٚونٌه ٠ٕظو اٌّزواثط١ٓ فٟ ِٙبُِٙ، ٚاٌن٠ٓ ٠زشبهوْٛ اٌَّئ١ٌٚخ ػٓ اٌ

و" ـل أٚ أوضـبػٟ ٚاؽـا١ٌُٙ ا٢فوْٚ ػٍٝ أُٔٙ و١بْ اعزّبػٟ ِٕبٍت ِلِظ فٟ ٔظبَ اعزّ

(Cohen & Bailey, 2016: 241). 

ب ـٓ ٌٙـ١ش ٠ّىـ١خ ثؾـوق ا٨فزواػـٍُ اٌفـٍٛن رؼـ٠ٛو ٍـامْ، و١ف ٠ّىٓ رشغ١غ رط 

ُ ـٍـٛع رؼـٛػـٛي ِـٟ ؽـؼ اٌٚـَـواء ِـُ اعـٛ؟ رـٟ إٌّـّو فـٟ رَزـوفخ اٌزـؼـغ اٌّـف ِـاٌزى١

واٖ ـنٞ أعـك اٌـ١ًٍ ا٩ٌؽـظ اٌزؾـئاي. ٔزبئـنا اٌَـٝ ٘ـبثخ ػٍـًّ ٧ٌعـبد اٌؼـوق ِٚغّٛػـف

(Koeslag-Kreunen et al., 2018: 476) أْ ٍٍٛن اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ ٨ ٠ّىٓ اْ ٠ظٙو  رٛػؼ

ؽغغٗ إٌّطم١خ اٌزٟ ِفبك٘ب أْ "ٍٍٛن  (Wibowo & Hayati, 2019)ثشىً رٍمبئٟ. ام ٠ٕبلش 

ً ػٕلِب  لبئل اٌفو٠ك ػبًِ ُِٙ ٌزشغ١غ ػ١ٍّخ ٍٍٛن اٌزؼٍُ فٟ اٌفوق ٚاٌّغّٛػبد"، ٚفظٛطب

 .(Daniels & Tenkasi, 2017: 1) ثبٍزقلاَ اػلاكاد ث١ئخ اٌؼًّ اٌؾم١م١خ٠ىْٛ اٌجؾش 

١بكح اٌّؼبطوح، ٟ٘ ِؾفي أٍبٍٟ ٚػوٚهٞ ٌز١ّٕخ اْ اٌم١بكح اٌؾى١ّخ وبؽلٜ ٔظو٠بد اٌم  

ً ِب ٠ىٛٔٛا طبكل١ٓ فٟ ػ١ٍّخ  ً أُٔٙ غبٌجب اٌّوإ١ٍٚٓ ػجو ا٨ػزواف ثب٤فطبء ٚاٌم١ٛك، ٚفظٛطب

 فؼ٩ً ػٓ مٌه، ٠ٍَُؾ اٌمبكحاٌزؾ١َٓ ٚاٌزظؾ١ؼ، ٚونٌه رؼي٠ي اٌزؼٍُ ث١ٓ أٌٚئه اٌّوإ١ٍٚٓ. 

 للٚح ٌٍزؼٍُ ٚاٌزغ١١و ٚاٌزملَ اٌزٕظ١ّٟب ٠غؼٍُٙ ثّضبثخ اٌؾىّبء اٌؼٛء ػٍٝ ٔمبؽ اٌمٛح ٌل٠ُٙ ٚ٘نا ِ
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 . رٛفو اٌم١بكح اٌؾى١ّخ اٌؼل٠ل ِٓ اٌٍَٛو١بد اٌّؼيىح(Martin Funck, 2015: 1)ٚإٌّٟٙ 

 (Bernard M. Bass, Avolio, & Atwater, 1996: 5)ٌٍزؼٍُ، ٚأّ٘ٙب: 

اٌزؤص١و اٌّضبٌٟ: ام ٠ىْٛ ٍٍٛن اٌمبكح للٚح ٌّوإ١ٍُٚٙ ِغ ِوٚه اٌٛلذ، ِٓ ف٩ي اٌزَّه ثبٌّؼب١٠و  .1

 ا٤ف٩ل١خ ٚا٨ثزؼبك ػٓ اٍزقلاَ اٌمٛح ٚاٌزٍَؾ، ٚكفغ ا٨فو٠ٓ اٌٝ رؾم١ك هإ٠خ إٌّظّخ ٚهٍبٌزٙب.

ٌؾّبٍخ ٌل٠ُٙ ٚاٌؼًّ اٌزؾف١ي اٌٍُّٙ: ِٓ ف٩ي اصبهح هٚػ اٌزؾلٞ ٌٍؼب١ٍِٓ ٚاموبء ل١ُ ا٨ٔلفبع ٚا .2

 ثوٚػ اٌفو٠ك ِٚشبهوزُٙ فٟ رؾل٠ل اٌوإ٠خ اٌَّزمج١ٍخ ٌٍّٕظّخ.

ا٨ٍزضبهح اٌفىو٠خ: ٚمٌه ِٓ ف٩ي رشغ١غ اٌزفى١و ا٦ثلاػٟ ٌلٜ اٌؼب١ٍِٓ، ؽوػ ا٤فىبه اٌغل٠لح  .3

 ٚؽً اٌّشى٩د ٚاػبكح إٌظو فٟ ػ١ٍّبد ١٘ٚىً إٌّظّخ.

ك٠خ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ، ٚاٌزؼبًِ ِغ وً ُِٕٙ ػٍٝ ؽلا ٚاٌؾوص ا٨ػزجبه اٌفوكٞ: ا٨٘زّبَ ثبٌفوٚق اٌفو .4

 ػٍٝ ٚػغ ٔظبَ ارظبي فؼبي ث١ٕٗ ٚث١ُٕٙ.

اْ رجٕٟ اٌم١بكح اٌؾى١ّخ ٠غؼً اٌمبكح اٌزٕظ١١ّ١ٓ لبكه٠ٓ ػٍٝ رٛف١و اٌظوٚف اٌزٟ رًَٙ   

ً فٟ ر١ًَٙ ِشبهوخ اٌّ ؼوفخ فٟ اكاهح اٌّؼوفخ وؼ١ٍّخ َِزّوح. فٙئ٨ء اٌمبكح ٠ٍؼجْٛ كٚهاً أٍب١ٍب

ٟ( ـو اٌزىٌٕٛٛعـوك" )غ١ـٝ اٌفـوك اٌـً "اٌفـإٌّظّبد. ام ٠ّىٓ ٌٍمبكح اٌؾىّبء اٍزقلاَ ِلف

١بد ـٟ اٍزوار١غـ٩ي رجٕـٓ فـوفخ، أٞ ِـبهوخ اٌّؼـٌٕٛٛعٟ( ٌّشـك" )اٌزىـٝ اٌزٛص١ـوك اٌـٚاٌف"

ل ـ. ٠ٚئو(Cheng, Wu, & Hu, 2016: 177)خ ـ١ن اكاهح اٌّؼوفـو١ِي ٌزٕفـظٕخ ٚاٌزـاٌشق

(Nonaka & Takeuchi, 2019: 2)  ٍُأْ لبكح اٌفوق ٠ّىٓ أْ ٠ٍؼجٛا كٚهاً ؽبٍّبً فٟ اكاهح اٌزؼ

ث١ٓ ِوإ١ٍُٚٙ ٚفولُٙ ِٕٚظّبرُٙ، ٤ُٔٙ ٠ؼٍّْٛ ثّضبثخ "عَو" ٌّشبهوخ اٌّؼوفخ ػجو اٌؾلٚك ٌزٍه 

 اٌى١بٔبد.

ٌّوإ١ٍٚٓ اٌَّزٕلح اٌٝ اٌؾٛاه ٚاف١واً، ٠ؼزمل ثؤْ ِشبهوخ اٌّؼوفخ اٌشقظ١خ ث١ٓ ا  

ٚا٨رظبي اٌشقظٟ ِٓ ف٩ي ٍوك اٌمظض ٠ّىٕٙب رؾف١ي ػ١ٍّبد اٌزؼٍُ فٟ اٌّغّٛػبد ا١ٌّٕٙخ 

ٚاٌفوق اٌزم١ٍل٠خ ٚا٨فزواػ١خ. ام ٠ؼُل ٍوك اٌمظض ِّبهٍخ ِّٙخ ٌزٕف١ن اٍزوار١غ١خ اٌشقظٕخ، 

ٌٍمظض أْ رَبػل اٌمبكح فٟ اٌزؼج١و  ٚأكاح فؼبٌخ ٌٍّٕظّبد ٌزغن٠خ صمبفخ ِشبهوخ اٌّؼوفخ. وّب ٠ّىٓ

ػٓ رغبهثُٙ ِٚشبػوُ٘ ثٛػٛػ ٚوفبءح، ٚرؾف١ي ا٘زّبَ اٌّوإ١ٍٚٓ ثبٌلهًٚ اٌزٟ رؼٍّٙب اٌمبئل. 

ٌنٌه، فبْ ٍوك اٌمظض ٘ٛ آ١ٌخ فؼبٌخ، رًَٙ ػٍٝ أػؼبء اٌفوق رجبكي اٌّؼوفخ اٌؼ١ّٕخ اٌشقظ١خ 

 .(Cheng, Wu, & Hu, 2016: 177)ٚاٌزٛاطً ِؼٙب ٚٔمٍٙب ٚاٌزمبؽٙب ِغ ثؼؼُٙ اٌجؼغ 

 :هنهجيت البحث

ٚاعٙذ إٌّظّبد فٟ رجٕٟ اٌفوق ا٨فزواػ١خ رؾل٠بد عٛ٘و٠خ ػلح، اولاً. الوعضلت الفكريت: 

، (Hambley et al., 2007: 4)ٚاّ٘ٙب: ل١بكح اٌؼًّ اٌغّبػٟ ِزؼلك اٌٛظبئف ثبٍزقلاَ اٌزىٌٕٛٛع١ب 

ٚونٌه رؾل٠بد اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ وب٨ٍزفبكح ِٓ اٌّٛاهك اٌمبئّخ ػٍٝ اٌّؼوفخ اٌزٟ رَزقلِٙب اٌفوق 

بثمبً، ٚأشبء أفىبه ٚهإٜ فٟ ا٨ٍزغبثخ اٌَو٠ؼخ ٚاٌوش١مخ ٌٍّشى٩د اٌزٟ رّذ ِٛاعٙزٙب ٍ

ٓ ا٤كاء ـبه ٚرؾَـغ ا٨ثزىـب١ٌف ٚرشغـف١غ اٌزىـبثمخ، ٚرقـطبء اٌَـواه ا٤فـٕت رىـ١خ، ٚرغـاثلاػ

(Bhat et al., 2017: 42) (Hao et al., 2019: 33) فؼ٩ً ػٓ اٌزؾل٠بد إٌبشئخ ِٓ طؼٛثخ .

اٌٛطٛي اٌٝ اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼوفخ اٌَبثمخ ٚاٌغل٠لح ٚا٨ٔزشبه اٌغغوافٟ ٚاٌزٕٛع اٌضمبفٟ ٚرؼم١ل 

. (Schaubroeck & Yu, 2017: 636)ٚرٕٛع اٌّٙبَ ِزؼلكح اٌزقظظبد ٚاٌٛظبئف، ٚغ١و٘ب 

رؾل٠بد رمٍض ِٓ وفبءح ٚفبػ١ٍخ إٌّظّبد  -ِٕفوكح وبٔذ اَ ِغزّؼخ  -ِّب شىٍذ ٘نٖ اٌزؾل٠بد 

ً ث١ـو رؼـب أوضـي ثبٔٙـو رز١ّـ١و اؽـ١خ، ٚرٛفـفٟ اكاهح اٌزؼٍُ فٟ اٌفوق ا٨فزواػ بء ـٓ أػؼـبٚٔب
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بىاد ـلَ ٚا٦ٔغـمبمط اٌزـٓ ّٔـبي ِـنٌه ا٨ٔزمـ١ب، ٚوـٌٕٛٛعـٝ اٌزىـبكاً ػٍـضو اػزّـو٠ك ٚأوـاٌف

ظ ـٟ إٌّزـً اٌغّبػـبً اٌؼّـٍٝ أٍـبػ ػـٝ ا٤كاء ٚإٌغـل ػٍـٟ رئوـبمط اٌزـٛ إٌّـخ ٔؾـاٌفوك٠

(Charlier et al., 2016: 108). 

ٕ٘بن ػلك ِزيا٠ل ِٓ ا٤ثؾبس ؽٛي و١ف ٠ّىٓ ٌٍَٛن ل١بكح اٌفو٠ك أْ ٠لػُ ٍٍٛن اٌزؼٍُ   

بػلٚا ـبػ١خ ٍـ٩لبد ا٨عزّـبء اٌؼـاٌغّبػٟ، ام ٚعل أْ لبكح اٌفو٠ك اٌن٠ٓ ٠وويْٚ ػٍٝ ثٕ

خ ـبه اٌّؼبهػـٓ ا٤فىـج١و ػـٟ اٌزؼـبْ فـلَ ا٤ِـؼٛه ثؼـٝ اٌشـت ػٍـٟ اٌزغٍـبء فـا٤ػؼ

(Koeslag-Kreunen et al., 2018: 478)ثؼغ ا٨ثؾبس أْ لبكح اٌفو٠ك اٌن٠ٓ  . ٚوشفذ

ؽلكٚا أ٘لاف اٌفو٠ك اٍزطبػٛا أْ ٠ٛفوٚا ١٘ى٩ً ٚأٌّٙٛا أؼىبٍبد اٌفو٠ك. ٚثبٌوغُ ِٓ ٘نا اٌىُ 

اٌّزيا٠ل ِٓ ا٤كٌخ، ٨ ٠ياي ِٓ غ١و اٌٛاػؼ و١ف ٠لػُ ٍٍٛن اٌم١بكح ٍٍٛن اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ 

(Abdulmuhsin & Tarhini, 2021: 11) ٍٝ٠ٕؼىٌ ٍٍٛن اٌزؼٍُ فٟ اٌفوق ا٨فزواػ١خ ػ .

أكاء اٌفو٠ك، ٌنٌه وبٔذ ٕ٘بن ؽبعخ ِزيا٠لح ٌفُٙ كٚه اٌم١بكح فٟ رؼظ١ُ لٛح اٌفو٠ك ػجو رؼي٠ي اٌزؼٍُ 

. رؾزبط إٌّظّبد ِٕٚٙب اٌزؼ١ّ١ٍخ (Li et al., 2017: 654)ٚاٌّؼوفخ ث١ٓ أػؼبئٗ اٌّوإ١ٍٚٓ 

ٚاٌزوث٠ٛخ اٌٝ رٕش١ؾ فوق ػٍّٙب فٟ كػُ اٌؼ١ٍّخ اٌزؼ١ّ١ٍخ أٚلبد ا٨ىِبد، ام ٠ٍؼت اٌمبكح كٚهاً ٘بِبً 

ً فٟ رٕف١ن ِّبهٍبد اكاهح اٌّٛاهك اٌجشو٠خ ٌلػُ اٌؼًّ اٌغّبػٟ فٟ رٍه إٌّظّبد  ٚؽبٍّب

(Bouwmans et al., 2018: 699) ٠ٚئول .(Chung & Li, 2018: 253)  أْ اٌٍَٛن

ا٨ثزىبهٞ ٌلٜ اٌفوق ا٨فزواػ١خ ٠ٕقفغ ِغ ريا٠ل َِزٜٛ ػلَ ا١ٌم١ٓ ٚاٌزؼم١ل فٟ ث١ئخ ا٨ػّبي 

اٌّزقّخ ثب٤ىِبد. ٌنٌه، رٍغؤ إٌّظّبد اٌٝ رؼي٠ي ٍٍٛن اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ ػجو اٌزؤص١و ا٠٦غبثٟ 

م١ك ـب ٚرطج١مٙب ٌزؾاٌنٞ رؾلصٗ اٌم١بكح اٌَّزٕلح اٌٝ اٌّؼوفخ ٌلػُ اوزَبة اٌّؼوفخ ِٚشبهوزٙ

 (Buechel et al., 2019: 1) ؾخـٍخ، ٚاػـ١بق مٞ طـٟ ٍـو. ٚفـزّـلاع اٌَّٚا٤ثـبه ـا٨ثزى

(Wibowo & Hayati, 2019: 238)   اْ اٌفوق رفمل للهرٙب ػٍٝ رؾ١َٓ ػ١ٍّبرٙب ٚأٔشطزٙب ِغ

أؼلاَ اٌوإ٠خ اٌلل١مخ ٌّىٛٔبد ث١ئخ ا٨ػّبي فؼ٩ً ػٓ أٗ ٍٍٛن اٌزؼٍُ ٌٍفوق ٨ ٠ظٙو رٍمبئ١بً، ِّب 

٠زطٍت إٌظو فٟ فظبئض اٌم١بكح إٌّبٍجخ اٌزٟ رٛطف ثؤٔٙب اٌّؾون فٟ رؾم١ك اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ 

 بػ٩د ث١ٓ أػؼبء اٌفوق إٌّزشوح فٟ إٌّظّبد.اٌَّزّو ػجو ى٠بكح اٌزف

اْ رجٕٟ اٌم١بكح اٌؾى١ّخ ٠غؼً اٌمبكح اٌزٕظ١١ّ١ٓ لبكه٠ٓ ػٍٝ رٛف١و اٌظوٚف اٌزٟ رًَٙ   

ً فٟ ر١ًَٙ ِشبهوخ اٌّؼوفخ فٟ  اكاهح اٌّؼوفخ وؼ١ٍّخ َِزّوح، فٙئ٨ء اٌمبكح ٠ٍؼجْٛ كٚهاً أٍب١ٍب

اَ ِلفً "اٌفوك اٌٝ اٌفوك" )غ١و اٌزىٌٕٛٛعٟ( ٚ"اٌفوك اٌٝ إٌّظّبد. ام ٠ّىٓ ٌٍمبكح اٌؾىّبء اٍزقل

اٌزٛص١ك" )اٌزىٌٕٛٛعٟ( ٌّشبهوخ اٌّؼوفخ أٞ ِٓ ف٩ي رجٕٟ اٍزوار١غ١بد اٌشقظٕخ ٚاٌزو١ِي ٌزٕف١ن 

أْ  (Nonaka & Takeuchi, 2019: 3)٠ٚئول . (Cheng et al., 2016: 5)اكاهح اٌّؼوفخ 

ً فٟ اكاهح اٌزؼٍُ ث١ٓ ِوإ١ٍُٚٙ ٚفولُٙ ِٕٚظّبرُٙ، ٤ُٔٙ  لبكح اٌفوق ٠ّىٓ أْ ٠ٍؼجٛا كٚهاً ؽبٍّب

 ٠ؼٍّْٛ ثّضبثخ "عَو" ٌّشبهوخ اٌّؼوفخ ػجو اٌؾلٚك ٌزٍه اٌى١بٔبد.

رؾزبط اٌفوق اٌّجزىوح اٌٝ رجٕٟ ّٔؾ ل١بكٞ ِٕبٍت ٔظواً اٌٝ ريا٠ل اٌزؼم١ل فٟ ػ١ٍّبد   

م١ك ـٟ رؾـشً فـ. فبٌف(Klaic et al., 2020: 942)١خ ـوق ا٨فزواػـلٜ اٌفـٌ ّبػٟـٍُ اٌغـاٌزؼ

ً ٌٍغب٠ـواً ِىٍـجو اِـو٠ك ٠ؼزـبء اٌفـٓ أػؼـُ ث١ـبٌخ اٌزؼٍـؽ ٓ ـزٕب اٌوا٘ـٟ ٚلـّبد فـخ ٌٍّٕظـفب

(Stothard & Drobnjak, 2021: 1) ٌنٌه، ٠زُ اٌزؤو١ل ػٍٝ اٌلػُ اٌّجبشو ِٓ اٌمبئل، ٚعبمث١خ .

و٠ك ـلاع اٌفـو اثـىً أوجـيى ثشـب ٠ؼـاٌمبئل ٦صواء ِؼوفخ اٌفو٠ك ٚرؾف١ي اٌلافغ اٌنارٟ ٌٍفو٠ك، ِّ

(L. Chen et al., 2021: 272). :ٟٕٚ٘ب، ٠ّىٕٕب رؤؽ١و اٌفغٛح اٌفىو٠خ ٌٍلهاٍخ فٟ اٌزٛعٗ ا٨ر 
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ٔبكهاً ِب ٠زُ هثؾ أّٔبؽ ٍٍٚٛو١بد ل١بكح اٌفو٠ك ثبٌزؼٍُ اٌغّبػٟ ٌلٜ أػؼبء اٌفو٠ك، ٚثل٨ً ػٕٙب ٠زُ  .1

 اٌزوو١ي ػٍٝ أكاء اٌفو٠ك.

١ٓ"( ٚاٌّظله ٠ّىٓ ٌٍَٛو١بد ل١بكح اٌفو٠ك أْ ٠ٕشؤ ِٓ اٌّظله اٌوأٍٟ )"ٍٍٛن لبئل اٌفو٠ك اٌّؼ .2

اٌّشزون )"اٌزؤص١و اٌّٛىع ِٓ كافً اٌفو٠ك"(. رم١ٍل٠بً، ٠زُ اٌزوو١ي ػٍٝ اٌم١بكح ثٛطفٙب اٌّظله 

اٌوأٍٟ ٚرُ اعواء اٌؼل٠ل ِٓ اٌجؾٛس ٚاٌلهاٍبد فٟ ١ٍبق اثواى ٘نا اٌّظله ٚهثطٗ ثؤكاء اٌفو٠ك. 

فٟ رؼٍُ اٌفوق اٌغّبػٟ. ام  ٚثبٌزبٌٟ، رُ رغبً٘ اٌّظله اٌّشزون، اٌنٞ رؾبٚي إٌّظّبد فُٙ كٚهٖ

٠مُبي اْ رٛى٠غ اٌم١بكح ث١ٓ أػؼبء اٌفو٠ك ٠ٕبٍت ا١ٌَبلبد اٌزٟ رؼًّ ف١ٙب اٌفوق ِٕٚٙب ا٨فزواػ١خ، 

ِضً اٌّٙبَ شل٠لح اٌزؼم١ل )أٚلبد ا٨ىِبد( اٌزٟ ٨ ٠َزط١غ اٌمبكح اٌفوك٠ْٛ ثجَبؽخ رمل٠ُ ع١ّغ 

 ا٦عبثبد ػ١ٍٙب.

( اٍزلاِخ رؼٍُ اٌفوق ا٨فزواػ١خ ثؼل ؽبئغخ 1جؾش أ١ّ٘زٗ ِٓ ا٨رٟ: )٠َزّل اٌ ثانياً. أهويت البحث:

(COVID-19( .)2( .ٟرٛػ١ؼ ٍٍٛو١بد اٌم١بكح اٌؾى١ّخ فٟ اكاهح اٌزؼٍُ اٌغّبػ )أقفبع 3 )

ػلك اٌلهاٍبد ٚاٌجؾٛس اٌؼوث١خ اٌزٟ رٕبٌٚذ اٌفوق ا٨فزواػ١خ ٚو١ف١خ اكاهرٙب ٚرؼي٠ي ػ١ٍّبد 

( ٔلهح اٌلهاٍبد ٚاٌجؾٛس اٌؼوث١خ اٌزٟ ٔبلشذ اٌم١بكح اٌؾى١ّخ ٚؽج١ؼزٙب 4اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ ف١ٙب. )

 اٌّزؼلكح اٌٍَٛو١بد ا٠٦غبث١خ.

٠َؼٝ اٌجؾش اٌٝ رؾم١ك ٘لف هئ١ٌ ٘ٛ رؼي٠ي ا٨كث١بد ؽٛي اٌم١بكح اٌؾى١ّخ  ثالثاً. هذف البحث:

 ٚاٌٍَٛن اٌَوكٞ ٌٍمبكح ثمظل رؾ١َٓ ػ١ٍّبد اٌزؼٍُ فٟ اٌفوق ا٨فزواػ١خ.

-اٍزىّب٨ً ٌّٕٙغ١خ اٌلهاٍخ، ٠مزوػ اٌجبؽض١ٓ أُّٔٛمعّٙب اٌفىوٞ بعاً. الوخطظ الفكري للذراست:را

اطلاه اٌؾىُ  ، ٚرؼُ للهاد فوػ١خ ٟ٘:اٌم١بكح اٌؾى١ّخ( اٌنٞ ٠ؼُ: اٌّزغ١واد )٨1ؽع اٌشىً )

ظبٌؼ اٌغ١ل، ِٚشبهوخ ا١ٌَبلبد ِغ ا٨فو٠ٓ، ٚاػبكح ثٕبء رفبط١ً اٌٍَّّبد، ٚرؾم١ك ِفب١ُ٘ اٌ

، ٠ٚؼُ ػ١ٍّبد فوػ١خ رؼٍُ اٌفوق ا٨فزواػ١خاٌؼبَ، ٚاطلاه اٌؾىُ اٌغ١ل، ٚرؼي٠ي اٌؾىّخ(، ٚ)

ٟ٘: اٌّشبهوخ، ٚاٌجٕبء اٌّشزون/اٌظواع اٌجٕبء، ٚاكاهح اٌم١ّخ ػجو اٌؾلٚك، ٚأؼىب١ٍخ اٌفو٠ك، 

 ٚاٌزقي٠ٓ ٚا٨ٍزوعبع(.

 
 أّٔٛمط اٌلهاٍخ اٌّمزوػ :(1اٌشىً )

رجٕٟ اٌم١بكح رؼىٌ اٌفوػ١بد ؽ٨ًٍٛ ٌّشىٍخ اٌلهاٍخ ٚأثؼبك٘ب، ٟٚ٘:  ث:خاهساً. فرضيت البح

 اٌؾى١ّخ ثملهارٙب اٌَجؼخ ٠ئصو ثشىً ِجبشو ِٚؼٕٛٞ فٟ رؼي٠ي رؼٍُ اٌفوق ا٨فزواػ١خ.

 اسخعراض الادبياث الوعاصرة

 (Singh, 2016: 35)وٛر١ٍ١ب -"اٌمبكح اٌؾىّبء ِلهوْٛ ٌٍضوٚح ٚاٌفؼ١ٍخ" الميادة الحكيوت .اولاً 

رؼزجو عٛكح "اٌؾىّخ" ػوٚه٠خ ٦كاهح إٌّظّبد ثٕغبػ. ام ٠زقن اٌمبكح اٌؾىّبء اٌمواهاد   

فٟ ؽبٌخ ِٓ اٌٛػٟ اٌؼبٌٟ. فؼ٩ً ػٓ مٌه رٛفو اٌؾىّخ للهح اٌز١١ّي اٌزٟ رَبػل فٟ فُٙ اٌغٛأت 

ٚاٌؼمً  اٌؼ١ٍّخ ٌٍؾ١بح ٚاٌزؼبًِ ِؼٙب، فبٌؾىّخ رّضً ر١َٕمبً ٌٍفؼبئً ٚاٌّؼوفخ ٚرآىه ث١ٓ اٌشقظ١خ
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َِٚزٜٛ أػٍٝ ِٓ اٌّؼوفخ اٌزٟ رَُزقلَ ٌوفب١٘خ ا٢فو٠ٓ ٚإٌفٌ. ٚفٟ ا٢ٚٔخ ا٤ف١وح، ىاك 

اٌزوو١ي ػٍٝ اٌم١بكح اٌؾى١ّخ ؽ١ش ٚعل اٌجبؽضْٛ أْ اٌؾىّخ اٌشقظ١خ ٌٍمبكح رئكٞ اٌٝ ٔزبئظ ا٠غبث١خ 

 .(Biloslavo & McKenna, 2013: 616)ٌٍّٕظّبد ٚاٌفوق ٚهفب١٘زٙب 

فٟ اٍزؼواع ا٤كث١بد اٌّؼبطوح ػٓ اٌم١بكح، ٨ ٠ٛعل ارفبق ث١ٓ ثبؽضٟ ٚػٍّبء اٌم١بكح ف١ّب   

، ٚثّب فٟ مٌه اٌم١بكح (Finkelstein, 2004: 1)٠زؼٍك ثب٤ثؼبك اٌزٟ ٠ؾت اْ رٕطٛٞ ػ١ٍٙب اٌم١بكح 

فبٌم١بكح ظب٘وح ِؼملح ٚرفَو ثشىً ِقزٍف . (Abdulmuhsin & Tarhini, 2020: 10)اٌؾى١ّخ 

٥ٌشقبص اٌّقزٍف١ٓ. ٚرؼزجو "ػ١ٍّخ رؾٛي" ؽ١ش رئكٞ اٌّشبهوخ اٌفؼبٌخ ٌٍمبئل ِغ اٌّوإ١ٍٚٓ اٌٝ 

بئ١خ ـبػ١ٍخ صٕـخ رفـٟ ػ١ٍّـبكح ٘ـنٌه، اٌم١ـبثمبً. ٌـٗ ٍـبٔٛا ػ١ٍـرؾ١َٓ أكائّٙب ثشىً أػٍٝ ِّب و

ٌ ـ١ٓ ٚاٌؼىـٝ اٌّوإٍٚـو ػٍـبئل ٠ئصـً اٌمـٟ أْ ػّـ٠ؼٕ بـوإًٚ ِّـبئل ٚاٌّـبٖ ث١ٓ اٌمـا٨رغ

. ٕٚ٘ب، ٠شىً ٘نا اٌزفبػً إٌٛاح اٌزٟ رقطؾ (G. A. Yukl & Gardner, 2020: 48)ؾ١ؼ ـط

ٌٙب ٔظو٠بد اٌم١بكح ِٓ اعً رؾل٠ل ا٨رغبٖ ِٚٛاءِخ ٚرؾف١ي ا٤شقبص. فبٌزقط١ؾ ٠شًّ اػلاك 

اٌوإ٠خ أ٨ًٚ صُ اٌزؤص١و ػ١ٍٙب ثطو٠مخ ٠ىوً ف١ٙب اٌّوإ١ٍٚٓ ثؾّبً ؽبلزُٙ اٌىبٍِخ )اٌغَل٠خ 

ف اٌزٕظ١ّ١خ. فبٌزياَ اٌمبكح ثٍَٛو١بد ِضً ا٨ٔؼجبؽ، ٚاٌزٛاػغ، ٚاٌؼم١ٍخ ٚاٌوٚؽ١خ( ٌزؾم١ك ا٤٘لا

ٚا٨٘زّبَ ثب٢فو٠ٓ، ٚاٌوؽّخ، ٚاٌزوو١ي ػٍٝ ا٤٘لاف اٌزٕظ١ّ١خ، ٚهفب١٘خ اٌّوإ١ٍٚٓ، ٚاهٍبء 

ا٩ٌََ ٚاٌؾفبظ ػ١ٍٗ ٠ّىٕٙب أْ رل٠ُ ٚرؾبفع ػٍٝ اٌؼ٩لخ اٌزفبػ١ٍخ ا٠٨غبث١خ ث١ٓ اٌمبئل ٚاٌّوإًٚ 

(Singh, 2016: 36). 

ص٩صخ ػٕبطو هئ١َخ ٌزط٠ٛو ِفَٙٛ  (Plews-Ogan & Ardelt, 2014: 8)٠مزوػ   

ش ػٓ اٌؾم١مخ، ( اٌؼٕظو اٌّؼوفٟ، ٠ٚشًّ اٌجؾ1اٌؾىّخ فٟ ٔظو٠بد اٌم١بكح، ٟٚ٘ ػٍٝ اٌزٛاٌٟ؛ )

ٚلجٛي وً ِٓ اٌغٛأت ا٠٦غبث١خ ٚاٌٍَج١خ ٌٍطج١ؼخ اٌجشو٠خ، ٚرمل٠و اٌزؼم١ل ٚاٌشىٛن ٚؽلٚك اٌّؼوفخ 

( اٌؼٕظو اٌزؤٍِٟ، ٠ٚزٕبٚي ِٙبهاد ا٦كهان اٌنارٟ، ٚاٌفؾض ٚاٌجظ١وح، ٚاٌملهح 2ٚا٨كهان. ٚ)

، ٠ٚزؼّٓ اٌلافغ ٌزؼي٠ي ( اٌؼٕظو اٌؼبؽف3ٟػٍٝ رمل٠و ٚعٙبد إٌظو اٌّزؼلكح فٟ اٌّٛالف. ٚ)

هفب١٘خ اٌغ١ّغ، ٚرغبٚى اٌزوو١ي ػٍٝ اٌناد. ٚثبٍزقلاَ ٘نٖ اٌؼٕبطو، ٠ّىٓ ٌٍّٕظّبد اٌّؼبطوح 

ر١ّٕخ ٚرط٠ٛو ٍّبد اٌؾىّخ فٟ ٍٍٛو١بد لبكرٙب. ٌنٌه، ػ١ٍّبد اٌز١ّٕخ ٚاٌزط٠ٛو ٌٍمبكح رزطٍت 

رجطخ ِغ ثؼؼٙب اٌجؼغ ثشىً ِواػبح اٌزفى١و ا٨ٍزوار١غٟ فٟ ػلح ِفب١ُ٘ هئ١َخ اٌزٟ رىْٛ ِو

ك٠ٕب١ِىٟ، ِضً اٌٙلف، ٚاٌّؼٕٝ، ٚا٨ٔفزبػ، ٚاٌوؽّخ، ٚر١ّٕخ اٌزمل٠و، ٚاٌزٛاػغ، ٚاٌضمخ فٟ 

 .(Pesut & Thompson, 2018: 122)ِٛاعٙخ اٌزؼم١ل ٚػلَ ا١ٌم١ٓ 

ٛػٟ ثبٌمؼب٠ب ا٤ف٩ل١خ، ٚى٠بكح اٌؼٌّٛخ، ٚى٠بكح ٚٔظواً ٤ْ رؼم١ل اٌم١بكح ٠زيا٠ل ِغ ى٠بكح اٌ  

اٌؼٛاًِ اٌج١ئ١خ ٚأطؾبة اٌّظٍؾخ اٌن٠ٓ ٠غت أفنُ٘ فٟ ا٨ػزجبه، فٕٙبن ؽبعخ أوجو ٌٍم١بكح 

. ٚوّب أشؤب أػ٩ٖ، فبْ ِفَٙٛ اٌؾىّخ ٚػٕبطو٘ب ٠ّىٓ أْ (Courtney, 2001: 17)اٌؾى١ّخ 

رؼ١ف ل١ّخ اٌٝ ّٔبمط ٚٔظو٠بد اٌم١بكح اٌؾب١ٌخ، ؽ١ش ٠ّىٓ ٌٍؾىّخ أْ ري٠ل ِٓ فؼب١ٌخ اٌم١بكح. فٟ 

١ٍبق اٌم١بكح، ػُوفذ اٌؾىّخ ػٍٝ أٔٙب رؾم١ك اٌزٛاىْ ث١ٓ ِظٍؾخ اٌمبئل ِٚظبٌؼ ا٢فو٠ٓ 

(Reena Govindji, 2015: 2) ٚ٘نا ٌٗ طٍخ وج١وح ثبٌزؾل٠بد اٌزٕظ١ّ١خ اٌؾب١ٌخ، ؽ١ش ٠زُٛلغ .

ّٔبمط ٌٍٕيا٘خ، ٠ٚزؼ١ٓ ػ١ٍُٙ ارقبم لواهاد طؼجخ ٌظبٌؼ ِئٍَبرُٙ  ِٓ اٌمبكح أْ ٠ىٛٔٛا

(Linley, Govindji, & West, 2007: 44).  الزوػ(Sternberg, 2007: 34)  ٍزخ ػ١ٛة

ٟ رى٠ٛٓ أٞ اٌم١بكح ٚ٘ٛ ثنٌه ٠ٕبلش رط٠ٛو اٌم١بكح اٌؾى١ّخ، فبٌم١بكح اٌؾى١ّخ ٟ٘ ػىٌ ِشزووخ ف

 (Sternberg & Jordan, 2005: 1)٘نٖ اٌؼ١ٛة ٟ٘: 
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ٚاٌزٟ رؾلس ػٕلِب ٠زُٛ٘ اٌمبكح فٟ اٌزفى١و ثؤُٔٙ ٔبعؾْٛ ٌٍغب٠خ ثؾ١ش  "اٌزفبإي غ١و اٌٛالؼٟ" .1

 ٠ّىُٕٙ اٌزظوف وّب ٠ؾٍٛ ٌُٙ.

 "ا٤ٔب١ٔخ"، ؽ١ش ٠ؼطٟ اٌمبكح أٔفَُٙ أ١ّ٘خ مار١خ، ثل٨ً ِٓ اػطبء ا٠ٌٛٚ٤خ ٤ٌٚئه اٌن٠ٓ ٠مٛكُٚٔٙ.  .2

 ٌؼٍُ ثىً شٟء"، رؾلس ػٕلِب ٠غفً اٌمبكح ػٓ ؽلٚك ِؼوفزُٙ."ا .3

ً ٌوغجبرُٙ  .4 "اٌملهح اٌّطٍمخ"، ػٕلِب ٠وٜ اٌمبكح أٔفَُٙ ػٍٝ أُٔٙ أل٠ٛبء ٠ٚفؼٍْٛ ا٤ش١بء ٚفمب

 اٌقبطخ.

"إٌّبػخ"، ػٕلِب ٠ؼزمل اٌمبكح أُٔٙ ٠َزط١ؼْٛ ا٦ف٩د ِٓ اهرىبة ا٤فطبء ثَجت ِٛلؼُٙ فٟ  .5

 اٌٍَطخ.

لٟ ٠ٚؼطٟ ا٠ٌٛٚ٤خ ؽ ا٤ف٩لٟ"، ؽ١ش ٠زٛلف اٌمبكح ػٓ هإ٠خ ل١بكرُٙ ِٓ ِٕظٛه أف٩"فه ا٨هرجب .6

 ٌّب ٘ٛ ٩ِئُ.

أٔٗ اما ٌُ ٠َزٍَُ اٌمبكح كافً إٌّظّبد ٌّضً ٘نٖ  (Sternberg, 2007: 35)ام ٠وٜ   

اٌّغبٌطبد، ٌىبْ ِٓ اٌّّىٓ ِٕغ اٌّآٍٟ اٌزٟ أصود ػٍٝ ِٕظّبرُٙ أصٕبء اٌووٛك ا٨لزظبكٞ. لل 

رىْٛ اٌؾىّخ ػوٚه٠خ فٟ اٌم١بكح اٌزٕظ١ّ١خ فبطخ فٟ إٌّبؿ ا٨لزظبكٞ اٌؾبٌٟ. وّب ٠وٜ 

(Nonaka & Takeuchi, 2019: 3) (Nonaka et al., 2008: 88)  اٌم١بكح اٌؾى١ّخ ِٓ ف٩ي

اٌملهاد اٌزٟ ٠ٕجغٟ اْ ٠ّزٍىٙب اٌمبكح فٟ ِٕظّبرُٙ اٍزٕبكاً ٌّفَٙٛ اٌؾىّخ ا١ٌبثب١ٔخ، ٟٚ٘ ٍزخ للهاد 

 (Nonaka & Takeuchi, 2019: 3)هئ١َخ: 

 اٌملهح ػٍٝ اطلاه اٌؾىُ اٌَّزٕل اٌٝ اٌم١ّخ ا٨عزّبػ١خ. .1

 ". ١baبل١خ إٌّبٍجخ ػجو فؼبء "للهح اٌجؾش ػٓ ِٚشبهوخ اٌقجواد اٌَ .2

 اِز٩ن للهح ا٨كهان ٌفُٙ عٛ٘و اٌؾب٨د/ ا٤ش١بء.  .3

 اٌملهح ػٍٝ اػبكح ثٕبء ِغب١ِغ اٌّّبه١ٍٓ ػب١ٌّبً ِٓ ؽ١ش اٌؾٛاه ٚاٌّّبهٍخ. .4

 اٌملهح ػٍٝ رطج١ك لٛٞ ١ٌٍَبٍخ ٚاٌٛػٟ اٌغّبػٟ )ِّبهٍخ ٌٍٍَطخ ا٨ث٠ٛخ(.  .5

 رٛى٠غ اٌؾىّخ ٌزؼي٠ي ِوٚٔخ إٌّظّبد.  اٌملهح ػٍٝ رؼي٠ي ِفب١ُ٘ اٌم١ّخ ػجو .6

ٕٚ٘ب رٕض اٌم١بكح اٌؾى١ّخ أٔٙب لبكهح ػٍٝ افز١به ا٤٘لاف إٌّبٍجخ/اٌفؼبٌخ، ٚرط٠ٛو   

ا٤ٍب١ٌت/اٌزم١ٕبد ثٕغبػ ٨ٍز١ؼبة اٌّؼوفخ ٚرغ١َل٘ب ِٓ ف٩ي اٌغّغ ث١ٓ اٌّؼوفخ ا١ٌَبل١خ 

 .(Abdulmuhsin & Tarhini, 2020: 2)اٌّزٕٛػخ اٌّزواوّخ ِغ اٌّؼوفخ اٌؼب١ٌّخ اٌّىزَجخ 

ً ـثاني ً لـــمـذ وفـائـمـت للـيـلــوـت العــوـالحك .ا ش ـــــبلـٕـ٠: (Nonaka & Takeuchi) ا

(Nonaka & Takeuchi, 2019: 80)  ٓفٟ وزبثّٙب ثؼٕٛاْ "اٌشووخ اٌؾى١ّخ: و١ف ٠ّى

ٌٍشووبد ر١ٌٛل ا٨ثزىبه اٌَّزّو" فٍَفخ ّٔؾ اٌٍَٛن ا٠٨غبثٟ اٌزٟ ٠غت اْ ٠ّزٍىٙب اٌمبئل اٌّؼبطو 

وإ١ٍٚٗ ثبرغبٖ ا٨ثزىبه اٌَّزّو. رَزّل اٌم١بكح اٌؾى١ّخ لٛرٙب ِٓ فىوح ٌىٟ ٠َزط١غ رؾف١ي ِ

(، أٞ ثٕبء اٌملهح ػٍٝ Phronesis) اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ"اٌزؤ١ٌف )ٚ/أٚ( اٌزؤط١ً"، ٚاٌزٟ ٍٛف ١َّٔٙب 

( Phronesisارقبم اٌمواهاد ٚا٦عواءاد إٌّبٍجخ فٟ اٌٛلذ إٌّبٍت ٌزؾم١ك اٌظبٌؼ اٌؼبَ. اْ )

ٔب١ٔخ لل٠ّخ ٌٕٛع ِٓ اٌؾىّخ أٚ اٌنوبء. أٙب ػٍٝ ٚعٗ اٌزؾل٠ل ٔٛع ِٓ اٌؾىّخ ماد ٟ٘ وٍّخ ٠ٛ

ً اٌؾىُ اٌغ١ل ٚاٌز١ّي فٟ اٌشقظ١خ ٚاٌؼبكاد، ٠ٚشبه ا١ٌٗ  اٌظٍخ ثبٌؼًّ اٌؼٍّٟ، ِّب ٠ؼٕٟ ػّٕب

 .(Aristotle, 1999: 5)أؽ١بٔبً ثبٍُ "اٌفؼ١ٍخ اٌؼ١ٍّخ" أٚ "ا١ٌمظخ" 

 -. ام ١ِي أهٍطٛ (Aristotle, 1999: 6)ٔشؤد فىوح اٌزؤ١ٌف )ٚ/أٚ( اٌزؤط١ً ِغ أهٍطٛ   

اٌّىٛٔبد، ٟ٘: اٌّؼوفخ ٚاٌّٙبهح ث١ٓ ص٩صخ أٔٛاع ِٓ  -فٟ ِٕبلشزٗ ٌٕظو٠خ ا٤ف٩ق ا١ٌٕمِٛبف١خ 
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ٟ٘ ؽم١مخ شبٍِخ ( Knowledge. فبٌّؼوفخ )(Eisner, 2002: 377)ٚاٌزؤ١ٌف )ٚ/أٚ( اٌزؤط١ً 

ِطبثمخ ٌّجلأ اٌزؾمك اٌشبًِ فٟ ِّبهٍخ اٌؼٍُ اٌؾل٠ش. ثٕبءً ػٍٝ اٌزؾ١ًٍ اٌؼم٩ٟٔ ٌٍّضب١ٌخ، فٟٙ 

ِؼوفخ َِزمٍخ ػٓ ا١ٌَبق ِٚٛػٛػ١خ )طو٠ؾخ( رووي ػٍٝ لبث١ٍخ اٌزطج١ك اٌشبًِ، ثغغ إٌظو 

ً ِغ اTechneٍٍ٨ػٓ اٌيِبْ أٚ اٌّىبْ. ث١ّٕب رزٛافك اٌّٙبهح ) ٛة ٚاٌزىٌٕٛٛع١ب ٚاٌفٓ. ( رمو٠جب

فٟٙ اٌّؼوفخ اٌؼ١ٍّخ اٌّطٍٛثخ ٌزىْٛ لبكهاً ػٍٝ ا٨ثزىبه. ٚثٕبءً ػٍٝ اٌؼم١ٔ٩خ ا٨كائ١خ، فٟٙ رؼزّل 

ػٍٝ ا١ٌَبق، ٟٚ٘ ِؼوفخ ػ١ٍّخ )ػ١ّٕخ(. أِب اٌزؤ١ٌف )ٚ/أٚ( اٌزؤط١ً ٟ٘ فؼ١ٍخ فىو٠خ. رزُوعُ 

١ٍّخ، أٚ ػم١ٔ٩خ ػ١ٍّخ، ٠ٚفُُٙ اٌزؤ١ٌف )ٚ/أٚ( ا١ٌَٛ رمو٠جبً ػٍٝ أٔٙب ؽظبفخ، أٚ أف٩ق، أٚ ؽىّخ ػ

ً ػٍٝ أٔٗ اٌملهح ػٍٝ رؾل٠ل ٚارقبم أفؼً اعواء فٟ ِٛلف ِؼ١ٓ ٌقلِخ اٌظبٌؼ  اٌزؤط١ً ػِّٛب

اٌؼبَ. ٠ؤفن اٌزؤ١ٌف )ٚ/أٚ( اٌزؤط١ً فٟ ا٨ػزجبه اٌظوٚف ا١ٌَبل١خ، ٚرزٕبٚي اٌزفبط١ً، ٚأ٘لاف 

 .(Jansson, 2014: 377) (Eisner, 2002: 670)اٌزؾ٨ٛد فٟ اٌؼ١ٍّخ ػٕل اٌؼوٚهح 

ٚػٕل إٌظو اٌٝ ل١بكح اٌّؼوفخ، رؾزبط إٌّظّبد اٌٝ اٌمبئل اٌؾى١ُ مٞ ا٤كٚاه اٌّزٕٛػخ اٌزٟ   

٠َزقلِٙب فٟ ػ١ٍّخ رى٠ٛٓ اٌّؼوفخ، ِضً: رٛف١و هإ٠خ اٌّؼوفخ ٚ٘لف اٌم١بكح، ٚرط٠ٛو ٚرؼي٠ي 

١ٌل (، ٚرّى١ٓ ٚرؼي٠ي اٌلٚاِخ اٌَّزّوح ٌزbaٛ)ـ رمبٍُ أطٛي اٌّؼوفخ، ٚأشبء ٚرٕش١ؾ ٚهثؾ اٌ

ثبفزظبه، اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ . ٚ(Nonaka et al., 2008: 8)اٌّؼوفخ ِٓ ف٩ي اٌؾٛاه ٚاٌّّبهٍخ 

ٚرؾم١ك ِب ٠ؼزجو "ع١لاً" ِٓ أطؾبة اٌّظبٌؼ فٟ رىّٓ فٟ للهرٗ ػٍٝ فُٙ ٌٍمبئل فٟ إٌّظّخ 

أٚلبد ِٚٛالف ِؾلكح. ٚثبٍزقلاَ اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ ثبػزجبه٘ب ثٛكلخ اٌزغ١ّغ، ٠ّىٕٕب شوػ اٌغٛأت 

اٌؼ١ٍّخ ٚاٌنار١خ ٚاٌَّزمج١ٍخ ٌٍؼ١ٍّخ اٌل٠ٕب١ِى١خ ٌجٕبء ا٨ٍزوار١غ١خ ٚرٕف١ن٘ب فٟ إٌّظّخ إٌّزغخ 

 ٌٍّؼوفخ.

ٟ٘ ِفَٙٛ ٠غّغ "ِؼوفخ اٌَجت" وّب فٟ إٌظو٠خ اٌؼ١ٍّخ، ِغ "ِؼوفخ فبٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ   

اٌى١ف١خ" وّب ٘ٛ اٌؾبي فٟ اٌّٙبهح اٌؼ١ٍّخ، ٚ"ِؼوفخ ٌّبما"، وٙلف ٠غت رؾم١مٗ. ػٍٝ ػىٌ 

اٌّؼوفخ، فبْ ٘نا اٌّفَٙٛ ٠ئول ػٍٝ اٌّّبهٍبد فٟ ١ٍبلبد ِؼ١ٕخ ٤ْ "اٌغ١ل" اٌنٞ ٠لهوٗ اٌّوء 

. ٚرٙزُ اٌؾىّخ (Nonaka & Takeuchi, 2019: 17)بٍجخ ٌىً ِٛلف ٠غت أْ ٠زؾمك ثٍٛبئً ِٕ

اٌؼ١ٍّخ ٌٍمبئل ثب٤ؽىبَ اٌم١ّ١خ ؽٛي اٌؾم١مخ ٚاٌؼلاٌخ ٚاٌغّبي، أٚ ثجَبؽخ اٌظبٌؼ اٌؼبَ اٌنٞ ٠َؼٝ 

ا١ٌٗ إٌبً، ٚاٌملهح ػٍٝ اطلاه أؽىبَ ٌفظ١خ أِو ػوٚهٞ ٌزؾ٠ًٛ اٌّؼوفخ. ففٟ اٌم١بكح، رزغٍٝ 

جخ ٚاثزىبه ٍٚبئً ٌٍٛطٛي ا١ٌٙب ثٕغبػ. ام اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ فٟ اٌملهح ػٍٝ افز١به ا٤٘لاف إٌّبٍ

اٌمبكح فٟ إٌّظّبد ماد اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ اٌغّبػ١خ ٠ٕشئْٛ  ؤْث (Halverson, 2004: 91)٠ٕبلش 

١٘بوً رٕظ١ّ١خ رَبػلُ٘ ػٍٝ ؽظو اٌّشى٩د اٌزٟ ٠ّىُٕٙ رؾل٠ل٘ب ٚا٠غبك اٌؾٍٛي ٌٙب. ٚٔز١غخ 

ٌنٌه، رمَٛ إٌّظّخ ثزط٠ٛو ِّبهٍبد ِشزووخ ٠ّىٕٙب ِٓ ف٩ٌٙب اوزشبف اٌّشى٩د اٌّقزٍفخ 

٠جلٚ ٩ًٍٙ ٌٍزؼج١و ا١ٌَبٍٟ ٚاٌشقظٟ فٟ ِّبهٍخ اٌمبكح ٘ٛ ٍّخ ِٚؼبٌغزٙب ٚؽٍٙب. اْ اٌلِظ اٌنٞ 

 ِٓ ٍّبد ا٤كاء اٌّٛ٘ٛة.

 ً اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ ِٚب ١٘زٙب ٌٍمبكح ثبٌؼجؾ فٟ اؽبه ِٕظّخ ِٕزغخ : لذراث المائذ الحكين .ثالثا

اٌنٞ ٠غبكي ثؤٔٙب رزىْٛ  (Nonaka & Takeuchi, 2019: 12)ٌٍّؼوفخ؟، ٠زجٕٝ اٌجبؽش أّٔٛمط 

 ِٓ اٌملهاد اٌَذ ا٨ر١خ:

طلاه ؽىُ ؽٛي ِب ٘ٛ "اٌغ١ل": ٠ش١و "اٌؾىُ اٌغ١ل" اٌٝ اٌملهح ػٍٝ ِّبهٍخ اٌز١ّي اٌملهح ػٍٝ ا .1

ا٤ف٩لٟ ٌٍفوك ثشؤْ ِب ٘ٛ "ع١ل"، ٚاٌزظوف ثٕبءً ػٍٝ ٘نا اٌؾىُ ػّٓ َِزٜٛ ػٍّٟ ِٚٛلف 

. ٠ؼزّل ٘نا اٌؾىُ ػٍٝ اٌم١ُ اٌفوك٠خ ٌٍمبئل. وّب رؼزّل (Sternberg & Glück, 2019: 1)ِؼ١ٓ 
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اٌّؼوفخ اٌزٟ رُ أشبإ٘ب فٟ ِٕظّخ ػٍٝ ل١ُ اٌؾم١مخ ٚاٌق١و ٚاٌغّبي اٌزٟ ٠ّزٍىٙب لبئل إٌّظّخ 

(Ding, Choi, & Aoyama, 2019: 310). 

( ba( ٌز١ٌٛل اٌّؼوفخ: رؼٕٟ )baاٌملهح ػٍٝ ِشبهوخ ا١ٌَبلبد ِغ ا٢فو٠ٓ ٦ٔشبء َِبؽخ ِشزووخ ) .2

اٌّىبْ ثبٌٍغخ ا١ٌبثب١ٔخ. فٟٙ ا١ٌَبق اٌّشزون اٌنٞ ٠غّغ اٌفوك ِغ ا٨فو٠ٓ ٌّشبهوخ اٌّؼوفخ 

( ثٛكلخ ٌغّغ ٚعٙبد إٌظو baرٛفو ). (Nonaka et al., 2008: 2)ٚأشبء٘ب ٚاٍزقلاِٙب 

اٌفوك٠خ ٚاٌنار١خ ٚاٌّفِٙٛخ )ا٤ٌٍ اٌؼبؽف١خ ٌّؼوفزُٙ ٚفجوارُٙ اٌقبطخ( ِٚشبهوزٙب ثؾ١ش ٠ّىٓ 

ٌٍّوء أْ ٠وٜ ٔفَٗ ف١ّب ٠زؼٍك ثب٢فو٠ٓ ٠ٚمجً آهاء ا٢فو٠ٓ ٚل١ُّٙ. ٘نا ا١ٌَبق ٠ؼىٌ ا٨ٔقواؽ 

 .(Abdulmuhsin, 2012: 3)ٚرغبٚى ِٕظٛه اٌفوك اٌّؾلٚك 

اٌملهح ػٍٝ فُٙ عٛ٘و ِٛالف/أش١بء ِؼ١ٕخ: اٌٛطٛي اٌٝ عٛ٘و اٌزفبػً فٟ َِز٠ٛبد ِٚٛالف  .3

(ba ٚرؾ٠ٍٛٗ ِٓ اٌوإٜ اٌقبطخ اٌٝ ؽمبئك ػبِخ ٘ٛ غب٠خ اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ ٌٍمبئل. فوإ٠خ اٌغٛ٘و )

رؼٕٟ اٌملهح ػٍٝ فُٙ اٌطج١ؼخ ٚاٌّؼٕٝ اٌؾم١م١١ٓ ٥ٌشقبص ٚا٤ش١بء ٚا٤ؽلاس ثشىً ؽلٍٟ 

(Ding et al., 2019: 2) ُأٙب اٌملهح ػٍٝ ا٦ؽَبً اٌَو٠غ ثّب ٠ىّٓ ٚهاء اٌظٛا٘و ٚرمل٠ .

طٛهح كل١مخ ٌٍَّزمجً ثٕبءً ػٍٝ ٘نا اٌؾلً. رؼزجو اٌؾَب١ٍخ اٌشل٠لح ٌٍزغ١١و ا١ٌِٟٛ ٚاٌملهح ػٍٝ 

بئل ـ١ٍخ ٌٍمـّخ اٌؼّـب١ٍخ ٌٍؾىـّبد ا٤ٍـٓ اٌَـو ِـٛهح ا٤وجـٟ اٌظـ١١و فـهإ٠خ آصبه ٘نا اٌزغ

(Steed, 2017: 3) ٚرزغٍٝ ٘نٖ اٌملهح ػٍٝ رظٛه ٚرٛػ١ؼ ا٤فىبه اٌنار١خ ٚاٌؾل١ٍخ ثٍغخ .

ٚاػؾخ، ٌوثؾ ٘نٖ اٌّفب١ُ٘ "اٌلل١مخ" ث١َبق ربه٠قٟ وج١و، ٚاٌزؼج١و ػٕٙب ثشىً ِمٕغ ووإ٠خ 

١ٍٕٚبه٠ٛ ٌٍَّزمجً. ٚفٟ ٘نٖ اٌؼ١ٍّخ، ٠زُ اٍزقلاَ وً ِٓ ا٤ٍب١ٌت اٌوأ١ٍخ ٩ٌٍزل٨ي )اٌفُٙ( 

جبؽٟ ٚا٨ٍزموائٟ، ٚونٌه ا٤ٍب١ٌت ا٤فم١خ ٌٍزؼج١و، ِضً ا٨ٍزؼبهح، ٚاٌّمبهٔخ، ٚاٌم١بً، ا٨ٍزٕ

 .(Nonaka & Takeuchi, 2019: 11)ٚاٌَوك 

اٌملهح ػٍٝ اػبكح ثٕبء اٌزفبط١ً فٟ اٌٍَّّبد ٚاٌؼىٌ ثبٌؼىٌ ثبٍزقلاَ اٌٍغخ/اٌّفب١ُ٘/اٌَوك:  .4

لهح ػٍٝ رزطٍت اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ ٌٍمبئل أوضو ِٓ ِغوك ِؼوفخ ػ١ٍّخ ٌؾبٌخ ِؼ١ٕخ. أٗ ٠زطٍت اٌم

اٌزفى١و فٟ فُٙ "ؽم١مخ" ػبِخ ِٓ اٌقبطخ ِٓ أعً رؾل٠ل أفؼً ؽو٠مخ ٌٍؼًّ ِٓ أعً اٌظبٌؼ 

اٌؼبَ. ٚثبٌزبٌٟ، فبٔٗ ٠زطٍت رفبػ٩ً َِزّواً ث١ٓ اٌجظ١وح اٌنار١خ ٚاٌّؼوفخ اٌّٛػٛػ١خ ٌزؾل٠ل 

. ؽزٝ ٌٛ وبْ اٌمبئل لبكهاً ػٍٝ فُٙ عٛ٘و (Çetin et al., 2018: 562)اٌطو٠مخ اٌّضٍٝ ٌٍزظوف 

ِب ٚرظٛهٖ، ٠جمٝ اٌّفَٙٛ ِلفٛٔبً كافً اٌفوك ؽزٝ ٠ّىٓ ا٠ظبٌٗ اٌٝ ا٢فو٠ٓ. ٠غت أْ ٠زُ رٛط١ً 

اٌغٛ٘و اٌنٞ رُ اكهاوٗ ثٍغخ ػب١ٌّخ ٠ّىٓ ٌٍغ١ّغ فّٙٙب ٠ٚغت اٌزؼج١و ػٕٙب ػٍٝ أٔٙب ؽّٛػ أٚ 

طٍت ف١ب٨ً صو٠بً، ٚفبطخ اٌق١بي اٌزبه٠قٟ، . ٚ٘نا ٠ز(Naik, 2019: 657)هإ٠خ رؾفي إٌبً 

ٚللهح هائؼخ ػٍٝ أشبء ٚرٛط١ً هإ٠خ ٌٍَّزمجً رغَل ف١بي ا٢فو٠ٓ، ِٓ ف٩ي ا٨ٍزقلاَ اٌفؼبي 

 .(Abdulmuhsin & Tarhini, 2020: 2)٩ٌٍزؼبهح أٚ اٌم١بً أٚ هٚا٠خ اٌمظض اٌج١َطخ 

اٌملهح ػٍٝ ا٨ٍزقلاَ اٌغ١ل ٤ٞ ١ٍٍٚخ ١ٍب١ٍخ ػوٚه٠خ ٌزؾم١ك ِفب١ُ٘ ٌٍظبٌؼ اٌؼبَ: ٨ ٠ىفٟ  .5

ً أْ ٠ىْٛ اٌمبئل لبكهاً ػٍٝ عّغ  رؾل٠ل اٌغٛ٘و ِٚشبهوزٗ ٚا٠ظبٌٗ ٣ٌفو٠ٓ، ثً ٠غت أ٠ؼب

ً ٚرؾف١يُ٘ ػٍٝ اٌؼًّ ٚاٌزؼٍُ، ٚاٌغّغ ث١ٓ ِؼوفخ ٚعٙٛك اٌغ١ّغ ٚر١ٌٛفٙب فٟ  اٌّوإ١ٍٚٓ ِؼب

. ٌزؼجئخ ا٢فو٠ٓ ٌزؾم١ك اٌظبٌؼ اٌؼبَ، (Sternberg & Glück, 2019: 2)َؼٟ ٌزؾم١ك اٌٙلف اٌ

٠غت ػٍٝ اٌمبكح اٍزقلاَ ٍٍطبرُٙ اٌو١ٍّخ ٚغ١و اٌو١ٍّخ وّؼوفزُٙ ٚعبمث١زُٙ اٌجشو٠خ اٌزٟ رؼزّل 

ػٍٝ ل١ُّٙ ٚهإ٠زُٙ ٌٍؼبٌُ، ٚغبٌجبً ِب رئصو ػٍٝ وفبءح ٚفؼب١ٌخ ػ١ٍّخ رى٠ٛٓ اٌّؼوفخ أوضو ِٓ اٌمٛح 

 .(Chamberlain, Fergie, Sinclair, & Asmar, 2015: 347)اٌو١ٍّخ اٌزٟ ٠ّبهٍٙب أٌٚئه اٌمبكح 
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اٌملهح ػٍٝ رؼي٠ي اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ ٌلٜ ا٢فو٠ٓ ٌجٕبء ِٕظّخ ِؤخ: رجٕٟ إٌّظّبد ٌٍؾىّخ اٌؼ١ٍّخ  .6

وبٍزوار١غ١خ، رفوع ػٍٝ لبكرٙب اٌؼًّ ػٍٝ ىهاػخ ٚرٛى٠غ اٌم١بكح اٌؾى١ّخ فٟ ع١ّغ ِٛالغ 

 .(Kriger, 2013: 255)َِٚز٠ٛبد إٌّظّخ، ِغ رٌٟٛ ِقزٍف ا٤ػؼبء ِٕبطت ل١بك٠خ ؽَت اٌؾبٌخ 

ام ٠زطٍت ر١ّٕخ ٘نا إٌٛع ِٓ اٌم١بكح آ١ٌبد ٌزؼي٠ي ٚٔمً اٌملهاد اٌمبئل اٌؾى١ُ فٟ إٌّظّخ اٌٝ 

ام ١ٍؼّٓ مٌه أْ رزّزغ إٌّظّخ . (Küpers, 2016: 1)ا٢فو٠ٓ، ٚأشبء ٔظبَ ٌٍفُٙ اٌّٛىع 

ثبٌّوٚٔخ ػجو ا٨ٍزغبثخ ثّوٚٔخ ٚاثلاع ٤ٞ ِٛلف ٌٍَؼٟ ٚهاء ِظٍؾزٙب. ٠ٕؼىٌ ر١ّٕخ اٌؾىّخ 

اٌؼ١ٍّخ ٌٍمبكح فٟ ِٕظّخ ِب ػٍٝ رط٠ٛو "ا٨ٍزؼلاك ا٨ٍزوار١غٟ ا١ٌِٟٛ" ا٩ٌىَ ٌٍزؼبًِ ِغ ػبٌُ 

 .(Parco-Tropicales & de Guzman, 2014: 547)ِؼمل ٚغ١و ِئول 

 ً رز١ؼ اٌفوق ا٨فزواػ١خ ٌٍّٕظّبد اِىب١ٔخ ِٛاعٙخ رؾل٠بد ؽم١م١خ : حعلن الفرق الافخراضيت .رابعا

ٔظواً ٤ْ اٌفو٠ك لل ٠ىْٛ ِٕزشواً ػٍٝ ٔطبق ٚاٍغ فٟ اٌفؼبء ٌزط٠ٛو اٌفو٠ك اٌفؼبي ٚاكاهح ا٤كاء 

اٌغغوافٟ ٠ٕٚزشو ػجو اٌيِٓ )اٌٛلذ(. ام رٛفو رىٌٕٛٛع١بد اٌّؼٍِٛبد ٚا٨رظب٨د فوطبً 

٤ػؼبء اٌفو٠ك ١ٌٍَطوح ٚاٌؼًّ، فٟ عيء اْ ٌُ ٠ىٓ وج١واً، وّب ٌٛ وبٔٛا ٠ل٠وْٚ أٔفَُٙ. 

ٌٍؾفبظ ػٍٝ روو١ي اٌفوق ػٍٝ اٌغوع ِٕٙب ٚأ٘لافٙب ٚثبٌّمبثً، ٠فوع ِي٠لاً ِٓ اٌزؾل٠بد 

(Kozlowski & Ilgen, 2006: 79) ٟٔٚاْ اٍزؼّبي اٌشجىبد ا٨عزّبػ١خ فٟ اٌزؼٍُ ا٦ٌىزو .

٠ؾَٓ ٔزبئظ اٌزؼٍُّ. ام ٠ٛفو اٌزؼٍُّ اٌزؼبٟٚٔ ٚاٌزٛاطً اٌّجبشو ِٓ ف٩ي رىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد 

ٌزىٌٕٛٛع١ب ِٓ اٌزفبػً ث١ٓ ٚا٨رظب٨د اٌّقزٍفخ ِظلهاً ِفزٛؽبً ٌٍزؼٍُ ٚرجبكي ا٤فىبه. ام ري٠ل ٘نٖ ا

أػؼبء اٌفو٠ك اٌٛاؽل، ٚثبٌزبٌٟ ٠ي٠ل ِٓ رؾف١ي اٌّزؼٍُ ٚا٘زّبِٗ ِٚشبهوزٗ، ؽ١ش رّيط أكٚاه 

َِزٍٙىٟ اٌّؾزٜٛ ِٚمل١ِٗ ِٓ ف٩ي اٌزفبػً ا٨عزّبػٟ ٥ٌلواْ ٚاٌنوبء اٌغّبػٟ. ٠زُ اٌغّغ ث١ٓ 

ًّ فظبئض رىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد اٌّؼٍِٛبد ٚا٤فىبه ِٓ ِظبكه ِزؼلكح ِٚٛالغ ا٦ٔزؤذ. ٚرش

ٚا٨رظب٨د اٌزٟ رؼيى اٌزؼٍُ فٟ اٌفوق ثبْ ٌٙب: لبث١ٍخ ا٨ٍزقلاَ )لبث١ٍخ اٌفُٙ، ٚاٌٛك، ٚاٌزشغ١ً، 

ٚا٨ٍزقلاَ ا٤ف٩لٟ ٌٍّؼٍِٛبد(، ٚاٌٛظبئف )اٌللخ، ٚا٩ٌّءِخ، ٚا٨ِزضبي، ٚاٌقظٛط١خ، 

ٚلذ ا٨ٍزغبثخ، ٚاٌٛطٛي اٌَو٠غ اٌٝ ٚاٌٛظبئف ا٤فوٜ ا٩ٌىِخ ٦ٔغبى اٌّّٙخ(، ٚاٌىفبءح )

اٌّؼٍِٛبد(، ٚاٌّٛصٛل١خ )رؾًّ اٌقطؤ، ٚرىواه ا٤ػطبي، ٚلبث١ٍخ ا٨ٍزوكاك(، ٚلبث١ٍخ اٌظ١بٔخ 

ِغ رٛفو اٌج١بٔبد ٌم١بً ٚرزجغ ٘نٖ -)لبث١ٍخ اٌزؾ١ًٍ، ٚلبث١ٍخ اٌزغ١١و، ٚا٨ٍزمواه، ٚلبث١ٍخ ا٨فزجبه

 .(London & Sessa, 2006: 15)اٌؼٛاًِ( 

اْ رؼٍُ اٌفو٠ك ٠ؾلس فٟ ث١ئبد ا٨فزواػ١خ ػٕلِب ٠ىْٛ ٌلٜ اٌفو٠ك ل١بكح ٚرٛع١ٗ اٌزٟ   

ً عل٠لح رؼًّ ػٍٝ اٌغبء رغ١ّل اٌّؼب٩ِد غ١و اٌوٚر ١ٕ١خ، ٚرز١ؼ اٌزغوثخ ٥ٌػؼبء ٌفُٙ ؽولب

ٌٍزٛاطً، ٚرضّٓ ٚرمله اٌقٍف١خ اٌضمبف١خ ٚاٌؼ١ٍّخ ٥ٌػؼبء ٚفجوارُٙ اٌّزٕٛػخ، ٚرشغغ ػٍٝ 

اٌّشبهوخ اٌؾ١خ )إٌّبلشخ، ٚاكاهح اٌظواع، ٚاكاهح اٌّفبٚػبد، ٚرّى١ٓ ا٦عّبع ٚا٨رفبق(. ام 

 اٌؼ١ٍّبد أكٔبٖ ٌزّى١ٓ اٌزؼٍُ فٟ اٌفوق ا٨فزواػ١خ، ٚوب٨رٟ: (London, 2012: 79)٠مزوػ 

رفؼ١ً اٌزؼٍُ ا٨ثزىبهٞ ٌٍفو٠ك: ٠غت اْ ٠ىْٛ اٌٙلف اٌوئ١ٌ ٌٍفوق ا٨فزواػ١خ ٌزؾم١ك اٌزؼٍُ ٘ٛ  .1

ا٨ٍزفبكح ِٓ: )أ( اِىبٔبد اٌزفبػً اٌزٟ رز١ؾٙب رىٌٕٛٛع١بد اٌّؼٍِٛبد ٚا٨رظب٨د ِضً ٍٚبئً 

 )ة( رّض١ً أػؼبء اٌفو٠ك ٧ٌكاهاد ٚاٌٛظبئف ٚاٌقجواد اٌزٛاطً ا٨عزّبػٟ؛ 

)ٚ/ أٚ( اٌشووبد اٌّقزٍفخ؛ )ط( ٠ٕجغٟ اْ ٠زىبًِ اٌزؼٍُ ِغ اٌؼًّ؛ )ك( اْ ٠ؾلس اٌزؼٍُ أصٕبء اٌجؾش 

 ػٓ اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼوفخ ٚؽوػ ا٤فىبه اٌغل٠لح ٌؾً اٌّشى٩د اٌؾم١م١خ.
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٠ؾلك أػؼبء اٌفو٠ك ِب ٠ؾزبعْٛ اٌٝ  -بء اٌفو٠ك ثٕبء اٌقجوح اٌٍٍّّٛخ: ٚرشًّ )أ( اٌزؾىُ فٟ أػؼ .2

رؼٍّٗ ػٕل ؽً اٌّشى٩د؛ )ة( ٠ظجؼ أػؼبء اٌفو٠ك ِوالج١ٓ ٌؼ١ٍّخ اٌزؼٍُ اٌقبطخ؛ )ط( ٠ٕجغٟ اْ 

رىْٛ ػ١ٍّخ اٌفو٠ك ِٕظّخ ِٚؤخ؛ )ط( ٠ؼًّ أػؼبء اٌفو٠ك ِغ ثؼؼُٙ اٌجؼغ أٚ ا٨رظبي 

ؼخ ِٓ ا٤فىبه ٚاٌّٛاػ١غ؛ )ك( ٠ٕجغٟ اْ ٠ىْٛ ثب٢فو٠ٓ فبهط ١ٍبق اٌفو٠ك ٌّٕبلشخ ِغّٛػخ ٚاٍ

أػؼبء اٌفو٠ك ِزؤول٠ٓ ِّب ٠غت اٌم١بَ ثٗ أٚ رؼٍّٗ؛ )٘ـ( ٠ٕبلش أػؼبء اٌفو٠ك أثؼبك اٌّشبوً اٌزٟ 

 ٠ؼبٌغٛٔٙب.

ا٩ٌّؽظخ ا٨ٔؼىب١ٍخ: ٚرشًّ: )أ( َِبػلح أفؼبي اٌمبئل ٤ػؼبء اٌفو٠ك ػٍٝ اٌزؼبًِ ِغ ؽب٨د  .3

ى٩د اٌغبِؼخ ٚغ١و اٌّئولح؛ )ة( اٌزؼبًِ ِغ ا٨فز٩ف ٌلٜ أػؼبء ا٦ؽجبؽ إٌبرغخ ػٓ اٌّش

اٌفو٠ك فٟ رظٛهارُٙ ٌطج١ؼخ اٌمؼب٠ب ٚاٌّشى٩د اٌزٟ ٠زُ رٕبٌٚٙب؛ )ط( ٠ٕجغٟ أْ ٠لُهن أػؼبء 

اٌفو٠ك ٚاٌمبئل غّٛع اٌّشى٩د اٌزٟ ٠ؼبٌغٛٔٙب؛ )ك( ٠َبػل اٌمبئل أػؼبء اٌفو٠ك ػٍٝ اٌزؼوف 

ٍخ اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رٕزظ ػٓ اٌزفبػً؛ )٘ـ( ػوٚهح اْ ٠زؼوف أػؼبء اٌفو٠ك ػٍٝ أٚعٗ اٌزآىه اٌّؾزّ

ػٍٝ أٚعٗ اٌزشبثٗ ٚا٨فز٩ف ث١ّٕٙب؛ )ٚ( اٌؼًّ ػٍٝ رط٠ٛو فّٙبً ِزجبك٨ً ٌّب ٠ّىٓ أْ ٠َبُ٘ ثٗ وً 

ػؼٛ ِٓ أػؼبء اٌفو٠ك فٟ ػ١ٍّخ اٌزؼٍُّ ٚؽً اٌّشى٩د؛ )ى( ِٕبلشخ أػؼبء اٌفو٠ك ِغ لبئلُ٘ 

 .(Kozlowski & Ilgen, 2006: 80)ُٙ ٚأكٚاهُ٘ ػٓ افزواػبر

اٌزظٛه اٌّغوك: ٠ٚشًّ: )أ( ٠ؼًّ اٌمبئل ٚأػؼبء اٌفو٠ك ِؼبً ٌز١ٌٛل إٌظو٠خ )اٌزؼٍُ ا٨ٍزموائٟ(؛  .4

)ة( ٠طٛهْٚ ٠ٚغوثْٛ ٍٍٛو١بد ٚأّٔبؽ رفبػً عل٠لح؛ )ط( ٠ؼطٟ أػؼبء اٌفو٠ك ٌجؼؼُٙ 

٠ك فٟ اٌجؼغ ٩ِؽظبد رى١ٕ٠ٛخ رىب١ٍِخ )ِٛعٙخ ٔؾٛ اٌزؾ١َٓ(. )ك( ٠َبػل اٌمبئل أػؼبء اٌفو

 اٌزؼوف ػٍٝ إٌياػبد ٚرؼي٠ي ؽٍٙب.

ً عل٠لح ٌٍؼًّ ِؼب؛ً )ة( ِٓ ف٩ي  .5 ا٨ٍزىشبف إٌشؾ: ٠ٚشًّ: )أ( ٠َزىشف أػؼبء اٌفو٠ك ؽولب

اٌزغوثخ ٚاٌقطؤ، ٠غلْٚ ػ١ٍّبد ػًّ فؼبٌخ أٚ ؽ٨ًٍٛ ٌٍّشى٩د؛ )ط( ٠واعغ أػؼبء اٌفو٠ك ِب 

َٛ أػؼبء اٌفو٠ك ثفؾض إٌزبئظ غ١و اٌّزٛلؼخ، رؼٍّٖٛ ٠ٚمبهْٔٛ اٌزؼٍُ ثبٌٕزبئظ اٌّزٛلؼخ؛ )ك( ٠م

ِٕٚبلشخ آصبه٘ب ٚاؽز١بعبرٙب ٌّي٠ل ِٓ ا٨ٍزىشبف ِغ ا٨ػزواف ثؤْ اٌزؼٍُ ٚرؾ١َٓ ا٤كاء ٟ٘ 

 .(London & Sessa, 2006: 17)ػ١ٍّبد َِزّوح 

 ً اؽلٜ ؽوق رط٠ٛو ِٛلف أ٠ل٠ٌٛٛعٟ ِزٛاىْ : أسلىب سرد المصص لذي الميادة الحكيوت .خاهسا

رزّضً فٟ ٍوك اٌمظض إٌّظ١ّخ، ٚاٌزٟ  - ٚرؼٕٟ أِبوٓ ر١ٌٛل اٌّؼوفخ -( baأٚ رط٠ٛو أّبؽ )

ب٠بد اٌٛؽ١ٕخ ٚا٦ل١ّ١ٍخ اٌَبئلح ٌزؼىٌ صمبفخ إٌّظّخ ٠ٕجغٟ أْ رىْٛ ِزٛافمخ ِغ ا٤ٍبؽ١و ٚاٌؾى

مارٙب. ٌٚىٟ رٕغؼ اٌمظض إٌّظ١ّخ ِٕٚٙب اٌغل٠لح )ؽٛي اٌٛاػغ اٚ اٌّٛلف اٌوا٘ٓ(، ٠غت ػٍٝ 

. (Nonaka et al., 2008: 44)اٌمبكح اٌؾىّبء اػبكح ٍوك٘ب، ٠ٚغت أْ رىْٛ ماد ِظلال١خ 

ٌٚزؾم١ك ٘نٖ ا٤٘لاف، ٠غت ِواػبح ٘ئ٨ء اٌمبكح ٌفىوح "ػلَ رؼبهع اٌمظض اٌغل٠لح ِغ 

اٌمظض ا٤وجو ٚا٤ٍبؽ١و ٚاٌؾىب٠بد ٚأٍبؽ١و اٌظٕبػخ أٚ اٌّغزّغ وىً". ونٌه، ٠غت أْ ٠لػُ 

ٓ ـب أِىـل٠لح، وٍّـض اٌغـبق اٌمظـٟ ١ٍـّخ" فــ إٌّظـاٌمبكح ِٓ ف٩ي ٍوكُ٘ أ١ّ٘خ رٛػ١ؼ "ربه٠

 .(Nonaka & Takeuchi, 2019: 9) مٌه

ؼًّ اٌم١بكح اٌؾى١ّخ ػٍٝ ىهاػخ اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ ث١ٓ ِوإ١ٍٚٙب ػٕل وزبثخ ربه٠ـ إٌّظّخ. ر  

ٌنٌه رزلفً ٘نٖ اٌم١بكح فٟ رؼ١ّٓ ثؼغ اٌمظض، ٚاٍزجؼبك ثؼؼٙب ثبٌؼوٚهح. فبٌّٛػٛػبد 

اٌّقزبهح، ٚاٌزٟ ١ٍزُ رط٠ٛو٘ب فٟ افز١به اٌمظض ٚرؼ١ّٕٙب ٠ٕجغٟ اْ رش١و اٌٝ ارغبٖ اٌغ١ً 

و٠ف ـىُ اٌزؼـثؾ –ّٕخ ـب٠بد ا١ٌّٙـبؽ١و ٚاٌؾىـض ٚا٤ٍـٗ اٌمظـٛ ِب رفؼٍـا ٘اٌؾبٌٟ. ٘ن
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(Faddoul & Chatterjee, 2020: 1586) ٕٚ٘ب ٠َزؼًّ اٌمبكح اٌؾىّبء أٍٍٛة اٌَوك .

ٌٍمظض إٌّظ١ّخ اٌغل٠لح اٌزٟ رَزٙلف رطج١ك اٌم١ُ اٌّوغٛثخ، ا٠٦غبث١خ أف٩ل١بً، ػٍٝ اٌمؼب٠ب 

ٚاٌزؾل٠بد اٌزٟ رٕشؤ ػبكحً فٟ ِّبهٍخ اػّبي إٌّظّبد. ام ٠ٕجغٟ أْ ٠ىْٛ اٌَوك ٌٍمظض 

١ُ إٌّظ١ّخ ا٤ٍب١ٍخ فٟ ؽً اٌّشى٩د اٚ ِٛاعٙخ إٌّظ١ّخ ِف١لاً ثمظل رٛػ١ؼ اٌزطج١ك إٌبعؼ ٌٍم

 .(Wines & Hamilton, 2008: 443-444)اٌزؾل٠بد 

ٕظ١ّخ، فٟٙ رَزٙلف فىوح اٌٛطٛي    ُّ رٙزُ اٌم١بكح اٌؾى١ّخ ثـ "ِب ٚهاء اٌَوك" ٌٍمظض اٌ

اٌٝ اٌّؼٕٝ ٚإٌّطك ٚاٌؾىّخ ِٓ ف٩ي هثؾ اٌّفب١ُ٘ اٌّٛعٛكح فٟ اٌؾىب٠بد ٚاٌوٚا٠بد ِغ رؼ١ّٓ 

 اٌزغوثخ اٌشقظ١خ ٌٍمبكح اٌؾىّبء فٟ ِٕظّبرُٙ اٚ ِغزّؼبرُٙ. فبٌٙلف إٌٙبئٟ ٤ٍٍٛة اٌَوك ٌلٜ

( ا٤هثؼخ ٔز١غخ اٌزفبػً ث١ٓ اٌّؼوفخ baاٌم١بكح اٌؾى١ّخ ٠زّضً ثبظٙبه اٌزفبط١ً اٌغ١ٕخ ػجو أّٔبؽ )

اٌؼ١ّٕخ ٚاٌظو٠ؾخ ٌلٜ اٌّوإ١ٍٚٓ اٌَّزّؼ١ٓ. فجلي ِٓ اطلاه رؼ١ّّبد ؽٛي ٔزبئظ اعواء 

ً ٌلٜ اٌّوإ١ٍٚٓ ِٓ ؼ١ٓ، ٠ؼل ٍوك اٌمظض ٚاصبهح اٌّؼٕٝ ٚفُٙ إٌّطك أوضو أ١ّ٘خ ٨ؽمب ُِ 

. ام رَبُ٘ ٍٍٛو١بد اٌّوإ١ٍٚٓ (Nonaka & Takeuchi, 2019: 22)اٌمظض فٟ ؽل مارٙب 

اٌّج١ٕخ ػٍٝ اٌزفبػ٩د ا٨عزّبػ١خ فٟ رط٠ٛو اٌم١بكح، ٚمٌه ػجو اٌغّغ ث١ٓ عٛأت اٌزؾ١ًٍ 

ا٨عزّبػٟ ٚاٌضمبفٟ ٚاٌزبه٠قٟ ٚإٌفَٟ ٌلٜ اٌناد اٌجشو٠خ، ثمظل فُٙ رؼم١لاد لواهاد ٚرغبهة 

َوك ٌلٜ اٌمبكح اٌؾىّبء رٛفو اٌٛطف اٌمبكح. ٘نٖ اٌغٛأت اٌزٟ رُ رؾف١ي٘ب ثبٍزقلاَ ِب ٚهاء اٌ

اٌزفظ١ٍٟ ٌٍزف١َو، ٚاٌجؾش ػٓ اٌّؼبٟٔ اٌؼ١ّمخ اٌزٟ رؾلك إٌغبػ اٚ اٌفشً فٟ اٌج١ئبد اٌزٕظ١ّ١خ. 

ً ١ٌىٛٔٛا لبكح ؽىّبء ٚفبػ١ٍٓ، ٚوّب ٘ٛ اٌؾبي  فٙٛ ٠ٌٛل اٌّؼٕٝ اٌؼوٚهٞ ٌفُٙ ِب ٠فؼٍٗ اٌمبكح ؽمب

 .(Gilstrap, 2016: 97)إٌّطك، ٠ظٙو فٟ اٌّّبهٍخ" أصٕبء ػ١ٍّخ اٌم١بكح، "ِب ٠زُ رغٕجٗ فٟ 

ثٛطفُٙ هٚاح ٌٍمظض إٌّظ١ّخ، ٠فُٙ اٌمبكح اٌؾىّبء فٟ إٌّظّبد اٌزلفمبد اٌَو٠ؼخ   

ٚاٌَّزّوح ٌٍج١بٔبد ٚاٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼوفخ. ُٚ٘ ثنٌه ٠ظجؾْٛ َِزشؼو٠ٓ ٌٍؾىّخ اٌؼ١ٍّخ، 

ٚفظٛطبً ػٕلِب ٠ؤفنْٚ رٍه ا٤عياء ِٓ اٌج١بٔبد ٚاٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼوفخ ٠ٚؼ١لْٚ روو١جٙب ِٚٓ صُ 

فٟ ثٕبء لظض ِٕظ١ّخ عل٠لح ِزّبٍىخ ِٚٛعيح ِٚمٕؼخ ٨ٚ رَٕٝ. ٠زّبشٝ ِفَٙٛ  ٠َزقلِٛٔٙب

اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ ٌلٜ اٌم١بكح اٌؾى١ّخ ِغ أٍٍٛة اٌَوك اٌمظظٟ، ٚمٌه ػجو رغ١َل فىوح "ٚعٛك 

كائّبً ف١به فٟ اٌفؼبء اٌيِٕٟ ٌٙنٖ اٌٍؾظخ، ِٓ اعً افز١به اٌّشٙل ٚإٌّظٛه ٚا٦ؽبه اٌنٞ ٠ّىٓ 

طٛهاد ا٩ٌؽمخ فٟ َِبهاد إٌّظّبد ٚاٌفوق فٟ ث١ئخ ا٨ػّبي". ِٚٓ اٌٛاػؼ، أْ ٠شىً اٌز

، اْ ٘نٖ اٌملهح ػٍٝ اطلاه أؽىبَ كل١مخ (Nonaka & Takeuchi, 2019: 5)ثبٌَٕجخ اٌٝ 

ً رىّٓ فٟ لٍت اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ. فٟ ٘نا اٌّؼٕٝ، رزؼّٓ اٌؾىّخ  ١ِّٚيح فٟ اٌٛلذ اٌؾبٌٟ غبٌجب

ً ٌٍزغوثخ، ٚاٌز ً ٚاٍزقلاِب ً ع١لاً ٚكل١مب ب١ٌت ـو أٍـ١ّخ ػجـبكح اٌؾىـلِٙب اٌم١ـَزقٟ رـاٌؼ١ٍّخ فّٙب

١ك ـٝ رؾمـئكٞ اٌـلٚهٖ ٠ـنٞ ثـخ، اٌـٝ اٌّؼوفـزٕل اٌـمٟ اٌَّـً إٌّطـٝ اٌؼّـٛي اٌـوك ٌٍٛطـاٌَ

بء ـبكح اٌؾىّـلٜ اٌمـظٟ ٌـوك اٌمظـف اٌَـّبد. ام ٠ىشـزمج١ٍخ ٌٍّٕظـ٠ٛو٠خ ٚاٌَّـب٘بد اٌزطـا٨رغ

ً فـبهع ِؼـٟ رزظـٝ اٌزـب٠ب اٌّؼٕـشظؾ ـٟ روثـ١ٍخ اٌزـّخ اٌؼّـٓ اٌؾىـػ ١ٓ. ـٟ اٌّوإٍٚـٟ ٚػـب

بثمخ ـبهة اٌَـٓ اٌزغـبد ِـض ٚاٌوٚا٠ـٕه اٌمظـٝ ثـوكٞ ػٍـبكح اٌَـبء اٌمـّل موـٟ ٠ؼزـٚثبٌزبٌ

ّبد ـوق ٚإٌّظـزط١غ اٌفـبوً رَـل٠بد ِٚشـٓ رؾـبً ِـلس ؽب١ٌـب ٠ؾـف ٌّـلح رىشـخ عل٠ـ١ّغ لظـٌزغ

ي ثؤٔٗ وٍّب اٍزقلَ اٌمبكح . ػ١ٍٗ، ٠ّىٕٕب اٌمٛ(G. Morgan, 2019: 108-109)ل ـب ثؼـب ف١ّـؽٍٙ

اٌؾىّبء موبءُ٘ اٌَوكٞ ثشىً أوضو فبػ١ٍخ ٌزم١١ُ اٌٛػغ اٌوا٘ٓ ٌّٕظّبرُٙ، فىٍّب وبٔذ فبػ١ٍخ 

اٌَوك اٌمظظٟ اٌزٟ ٠ّىٓ ِّبهٍزٙب أوضو ريكاك اٌؾىّخ اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ ٠ّىٓ ىهاػزٙب ٌلٜ 

 اٌّوإ١ٍٚٓ ِّٚبهٍزٙب فٟ ؽبٌخ ا٨ٔشغبي ٚا٨هرجبن ف١ّب ٠زىشف.

http://www.doi.org/10.25130/tjaes.17.56.1.23


Tikrit Journal of Administration and Economics Sciences, (31/12/2021);Vol. 17, No. 56, Part (1): 411-432 

Doi: www.doi.org/10.25130/tjaes.17.56.1.23 

 

423 

ً ساد اْ فُٙ اٌى١ف١خ اٌزٟ رزؼٍُ : دور المادة الحكواء في حعسيس عولياث حعلن الفرق الافخراضيت .سا

ثٙب اٌفوق ٚإٌّظّبد، ٚو١ف ٠ّىٓ اكاهح ػ١ٍّبد اٌزؼٍُ ثشىً أفؼً ٌٗ أ١ّ٘خ ؽبٍّخ ٚعٛ٘و٠خ 

. الزوػ (Edmondson, 2002: 128)ٌؼٍّبء ٚثبؽضٟ ا٦كاهح ٚونٌه ٌٍّّبه١ٍٓ ػٍٝ ؽلٍ ٍٛاء 

(Decuyper et al., 2010: 114) ٠ٚغّغ ػ١ٍّبد رؼٍُّ اؽبه ِٕٙغٟ ٚكٚهٞ ٚرىبٍِٟ ٠ٕظ ُ

اٌفوق، ام اشزًّ ٘نا ا٦ؽبه ػٍٝ ِغّٛػخ ِٓ اٌؼ١ٍّبد اٌوئ١َخ ٟٚ٘: اٌّشبهوخ، ٚاٌجٕبء 

اٌّشزون، ٚاٌظواع اٌجٕبء، ٚأؼىب١ٍخ اٌفو٠ك، ٚٔشبؽ اٌفو٠ك، ٚػجٛه اٌؾلٚك، ٚاٌزقي٠ٓ، 

اٌزى١ف١خ أٚ ٚا٨ٍزوعبع. رلفغ ػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفوق وّؾون اػؼبء اٌفو٠ك ٔؾٛ ِقوعبد اٌزؼٍُّ 

اٌز١ٌٛل٠خ أٚ اٌزؾ١ٍ٠ٛخ فٟ أثؼبك َِٚز٠ٛبد ِقزٍفخ. ٠ّٚىٓ أؽ١بٔبً ٩ِؽظخ ٘نٖ اٌّقوعبد ػٍٝ اٌفٛه 

ً ِب رجمٝ ٘نٖ اٌّقوعبد ِفب١ّ١٘خ، ِضً اٌزغ١١واد فٟ للهح  فٟ رغ١١و أكاء اٌفو٠ك. ِٚغ مٌه، غبٌجب

(، فبْ 2ٟ اٌشىً هلُ )اٌفوق ػٍٝ اٌزظوف ثشىً ِقزٍف. وّب ٘ٛ ِج١ٓ فٟ اٌفئبد ا١ٌٍٛطخ ف

ػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفوق رىْٛ ِظؾٛثخ ثشىً َِزّو ٚرزؤصو ثبٌّؾفياد إٌبشئخ ٚاٌّزغ١واد اٌّورجطخ 

. ٕٚ٘ب ٠ّىٕٕب اٌمٛي، ثؤٕٔب ٔزفك ِغ أّٔٛمط (Decuyper et al., 2010: 118)ثبٌٛلذ 

(Decuyper et al., 2010)  فٟ لٍت  -ٌؼ١ٍّبد رؼٍُ اٌفو٠ك ٌىٛٔٙب ػ١ٍّبد اعزّبػ١خ فٟ عٛ٘و٘ب

رؼٍُ اٌفوق، ٚغبٌجبً ِب ٠شبه اٌٝ ٘نا اٌّفَٙٛ ثبٍُ ٍٍٛن رؼٍُّ اٌفوق. ٚف١ّب ٠ٍٟ ِٕبلشخ ٨ُ٘ ػ١ٍّبد 

 رؼٍُ اٌفوق:

رٛى٠غ اٌّؼوفخ اٌغل٠لح أٚ رؾلك اٌّشبهوخ ػٍٝ أٔٙب اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ ٠زُ ِٓ ف٩ٌٙب  :الوشاركت .1

ا٦عواءاد أٚ اٌٍَٛن ث١ٓ أػؼبء اٌّغّٛػخ، ٠ٚلهن ا٤ػؼبء أْ ا٢فو٠ٓ فٟ اٌّغّٛػخ ٠ّزٍىْٛ 

٘نا اٌزؼٍُ. ٠غت ِشبهوخ رؼٍُ اٌفو٠ك، ِغ ا٤فن فٟ ا٨ػزجبه اٌقظبئض ا١ٌٙى١ٍخ ِٚب اٌٝ مٌه 

(Wilson et al., 2007: 1044) ٚوّب ٠ٕظو ا١ٌٙب ػٍٝ أٔٙب ػ١ٍّخ ٔمً اٌّؼوفخ أٚ اٌىفبءاد أ .

لاػ١خ ِٓ ػؼٛ فٟ اٌفو٠ك اٚ فبهعٗ اٌٝ ا٤ػؼبء ا٢فو٠ٓ اٌن٠ٓ ٌُ ٠ىٛٔٛا ا٢هاء أٚ ا٤فىبه ا٦ث

. وّب ٠ّىٓ (Decuyper et al., 2010: 116)ػٍٝ ػٍُ َِجك ثزٍه اٌّؼوفخ فٟ ماد اٌفو٠ك 

ٌزؼٍُ ُِٕٙ فٟ ٤ػؼبء اٌفوق ِٓ ر١ٍٛغ ٔطبق ِؼبهفُٙ ٚفجوارُٙ ػجو اٌّشبهوخ ِغ ا٢فو٠ٓ أٚ ا

ِغزّؼبد اٌّّبهٍخ ِٕٚٙب ا٨فزواػ١خ اٌزٟ رزغبٚى اٌٛلذ ٚاٌّىبْ. ٨ رَزضّو إٌّظّبد فمؾ فٟ 

ً فٟ رؼٍُّ فولٙب ِ ؼبد ـنٖ اٌّغزّـً ٘ـٟ ِضـو٠ٓ فـواك ا٢فـٓ ا٨فـرؼي٠ي رؼٍُ فولٙب ٌٚىٓ أ٠ؼب

(Yao et al., 2014: 621). 

رؾزبط اٌفوق اٌٝ ٘نٖ اٌّفب١ُ٘ ثشىً فبص ٌفُٙ اٌؼ٩لخ ث١ٓ  :البناء الوشخرن والصراع البناء .2

اٌزٕٛع ٚفؼب١ٌخ اٌفو٠ك. أْ اٌزفبػً ث١ٓ رٕٛع اٌقجواد ٚرؾل٠ل اٌفو٠ك اٌغّبػٟ ١ٍورجؾ ثشىً ا٠غبثٟ 

اٌفو٠ك ثلٚهٖ، ١ٍؼيى فؼب١ٌخ اٌفو٠ك ثشىً ػبَ ِٓ ف٩ي ثٍَٛن رؼٍُ اٌفو٠ك، ٚأْ ٍٍٛن رؼٍُ 

رؼي٠ي اٌزؾ١َٓ اٌَّزّو ٌٍؼ١ٍّخ. رش١و ثؼغ ا٨كٌخ اٌٝ أٔٗ ػٕلِب ٠ٕقوؽ أػؼبء اٌفو٠ك فٟ 

ٍٍٛو١بد ِزؼٍمخ ثبٌزؼٍُ، فبْ اٌفو٠ك ٠ؾَٓ للهرٗ ػٍٝ اٌزى١ف ِغ ث١ئزٗ ِٓ أعً اٌؼًّ ثفؼب١ٌخ كافً 

و٠ك ٚاكاءٖ ـخ اٌفـٝ فبػ١ٍـجخ اٌـُ ثبٌَٕـواد ؽبٍـٛع اٌقجـو رٕـرؤص١رٍه اٌج١ئخ. ٚمٌه، ٠ش١و اٌٝ أْ 

زجو ـنٌه، ٠ؼـ. ٌ(Van Der Vegt & Bunderson, 2005: 536)ك ـٍُ اٌفو٠ـ٩ي رؼـٓ فـِ

زون ِٓ ـٝ اٌّشـبء اٌّؼٕـنٌه ثٕـزووخ ٚوـوفخ اٌّشـ٠ٛو اٌّؼـبكٌخ ٌزطـ١ٍخ اٌّزجـزون اٌؼّـبء اٌّشـاٌجٕ

و٠مخ ـل٠ٍٗ ثطـٗ أٚ رؼـبء ػ١ٍـٍٟ أٚ اٌجٕـ٩ً( ا٤طـ١ّخ ِضـض إٌّظـوع )اٌمظـاٌؼ ١ٓـ٩ي رؾَـف

ً ِـٓ ِزبؽـُ ٠ىـنٞ ٌـل اٌـٝ اٌغل٠ـزووخ ٚاٌّؼٕـوفخ اٌّشـٝ اٌّؼـب ٠ئكٞ اٌـب، ِّـِ ك ـً ٌٍفو٠ـٓ لجـب

(Van der Haar et al., 2013: 4). 
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 ػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفوق :(2اٌشىً )

Source: (Decuyper et al., 2010: 116). 

ٚفٟ اٌّمبثً، رَزقلَ إٌّظّبد "اٌظواع اٌجٕبء" ثمظل رط٠ٛو صمبفبد عّبػ١خ لبكهح ػٍٝ   

، ٚ٘نا إٌٙظ اٌزؼبٟٚٔ ٌٍظواع ٠ؼيى رؼٍُ اٌفو٠ك ٌّشبهوخ اٌّؼوفخ. اكاهح اٌظواػبد ثشىً رؼبٟٚٔ

ام أولد ثؼغ اٌلهاٍبد ماد اٌظٍخ ثؤْ اٌظواػبد / إٌياػبد، ثشوؽ اكاهرٙب ثشىً ثٕبء، رؼيى 

ا٨ثزىبه، ففٟ ؽبٌخ اٌظواع، ٠لافغ اٌّشبهوْٛ ػٓ أفىبهُ٘ اٌقبطخ ٠ٚطٛهٚٔٙب ٠ٚزؾَلْٚ ِٓ اعً 

ً ِاٍزضبهح ٩ِٚؽظخ آهاء  ٓ أْ ـأػؼبء اٌفو٠ك ا٢فو٠ٓ. وّب لل رج١ٓ أُٔٙ أطجؾٛا ألً ٠م١ٕب

١ٓ ـلَ ا١ٌمـجت ػـب. ثَـوْٚ ف١ٙـبهػخ ٠ٚفىـبه اٌّؼـٓ ا٤فىـضْٛ ػـبف١خ ٠ٚجؾـ١ٍخ وـبهُ٘ ا٤طـأفى

لح ـٍٛي عل٠ـزجبه ؽـ٠ٛو ٚافـْٛ ثزطـِٛبد، ٠مِٛـٓ اٌّؼٍـي٠ل ِـٓ ِـش ػـو٠ك ٚاٌجؾـبء اٌفـ٤ػؼ

(Wong, Wei, Wang, & Tjosvold, 2018: 127-128). 

ً ػٍٝ أ٘لاف ٚٔشبؽبد ٚلواهاد اٌفو٠ك  :انعكاسيت الفريك .3 ٟ٘ ِلٜ أؼىبً أػؼبء اٌفو٠ك ػٍٕب

اثزىبه٘ب. ٚرٕف١ن اٌزغ١١واد، ٚٚفمبً ٌنٌه ٠ؼزجو أؽل اُ٘ ػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفوق اٌزٟ رئصو ػٍٝ فؼب١ٌزٙب ٚ

ً اٌٝ رؤص١و ا٠غبثٟ  ٠ّىٓ ٌٍفوق رغ١١و لواهارٙب ٚأفؼبٌٙب ِٓ ف٩ي أؼىبً اٌفو٠ك، ِّب ٠ئكٞ ٨ؽمب

ػٍٝ أكاء اٌفو٠ك. اْ ػ١ٍّبد رجبكي ا٤فىبه فٟ اٌفوق ٍزىْٛ ؽبٍّخ ٌزؼي٠ي ا٨ثزىبه ٚا٦ثلاع فٟ 

ىً أوضو فبػ١ٍخ ِٓ ف٩ي إٌّظّبد. ٚلل ٠ٌٛل أػؼبء اٌفو٠ك أفىبهاً ِجزىوح ؽٛي و١ف١خ اٌؼًّ ثش

أؼىبٍبد اٌفو٠ك. ٚثبٌزبٌٟ، ٍزورجؾ ػ١ٍّخ أؼىب١ٍخ اٌفو٠ك ثشىً ا٠غبثٟ ثؤكاء اٌفو٠ك ٚاثزىبهٖ 

(Wang, Jiang, Zhang, & Lin, 2020: 2-3). 

٘ٛ ػ١ٍّخ رؼٍُ  :الانعكاسيت( لصراع البناء البناء الوشخرن وا نشاط الفريك )الوشاركت  .4

رؾلس ٔز١غخ ػًّ أػؼبء اٌفو٠ك ِؼبً، ٚؽشل اٌٍٛبئً اٌغَل٠خ ٚإٌف١َخ ا٩ٌىِخ ٌزؾم١ك اٌٙلف. 
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ٚثشىً ػبَ، ٠ئكٞ ٔشبؽ اٌفو٠ك اٌٝ اٌزى١ف اٌزله٠غٟ ٌٍَٛن اٌفو٠ك ٔؾٛ كهعخ أػٍٝ ِٓ اٌز١َٕك 

بٌّّبهٍخ". فبٌفوق ٨ رزؼٍُ فمؾ ثشىً طو٠ؼ ِٓ ٚاٌىفبءح. ٠زّؾٛه ٔشبؽ اٌفو٠ك ؽٛي "اٌزؼٍُ ث

ف٩ي ٔمً اٌّؼوفخ أٚ ػ١ٍّبد اٌزم١١ُ. ٌٚىٓ، رزؼٍُ اٌفوق أ٠ؼبً ثشىً ػّٕٟ ِٓ ف٩ي ٔشبؽ اٌفو٠ك 

(Decuyper et al., 2010: 119) . 

اٌّؼوفخ كافً اكاهارٙب ٚٚؽلارٙب ٚونٌه  رزيا٠ل ا٘زّبَ إٌّظّبد ثبكاهح :إدارة الميوت عبر الحذود .5

اٌزؼبْٚ ِغ ِٕظّبد أفوٜ فٟ ١ٍبق ٩ًٍٍ اٌم١ّخ، ٚمٌه ثبػزجبه اكاهح اٌّؼوفخ ٚاٌزؼبْٚ عيئ١ٓ 

١ِّٙٓ ٚؽب١ٍّٓ فٟ ػجٛه ؽٛاعي إٌّظّخ اٌزٟ أٔشؤرٙب ؽلٚك اٌّؼوفخ. رؤرٟ اٌؾبعخ اٌٝ اكاهح 

اٌزٕظ١ّ١خ ِٓ ف٩ي رجبكي اٌّؼوفخ ثمظل اوزَبة اٌم١ّخ اٌّؼٍِٛبر١خ ٚاٌّؼوف١خ ػجو رغبٚى اٌؾلٚك 

فُٙ أفؼً ٌٍضمبفبد ٚاٌزقظظبد ٚاٌّّبهٍبد ا٦كاه٠خ اٌّقزٍفخ، ِٚٓ اعً رط٠ٛو ؽٍٛي أفؼً 

ٚأوضو ش١ٌّٛخ. ٚثشىً فبص، ٠ٍؼت اٌزؼبْٚ ػجو ؽلٚك إٌّظّبد اٌٝ فُٙ ٚاكهان أٍوع 

خ )ا٨ثزىبه اٌّفزٛػ(. ِٚغ مٌه، فبْ ٩ٌرغب٘بد اٌّطٛهح ؽل٠ضبً فٟ ع١ّغ أٔٛاع اٌّؼوفخ اٌّزقظظ

ػجٛه اٌؾلٚك اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌّؼوف١خ ِّٙخ ١ٌَذ ثبٌٍَٙخ ٚرؾزبط اٌٝ ل١بكح رلهن اٌؼًّ ا٨ثزىبهٞ 

 .(Boshkoska et al., 2019: 64)ٚو١ف١خ رط٠ٛوٖ 

اْ اٌجؾش ػٓ اٌزؼٍُ ػٍٝ َِزٜٛ اٌفو٠ك لل أػطٝ اٌم١ًٍ ِٓ ا٨٘زّبَ أٚ ٌُ  :الخخسين والاسخرجاع .6

اٌّؼٍِٛبد أٚ رقي٠ٕٙب أٚ اٍزوعبػٙب، ٚرؼل  ٠ٛي ا٘زّبِبً ٌؼ١ٍّبد اٌزؼٍُ ا٤ٍب١ٍخ، ِضً و١ف١خ رشف١و

٘نٖ ِشىٍخ أٍب١ٍخ ٌلٜ اٌفوق ِٕٚٙب ا٨فزواػ١خ. ام رظٙو أكث١بد اٌزؼٍُ اٌفوكٞ ٚاٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ أْ 

اٌؼ١ٍّبد ا٤ٍب١ٍخ ٌزقي٠ٓ ٚاٍزوعبع ا٦عواءاد اٌغل٠لح رؼزجو ؽبٍّخ ِٚووي٠خ ٌزؼٍُ اٌفوق 

(Wilson et al., 2007: 1043) .)رؼزجو ػ١ٍّخ اٌزقي٠ٓ ػوٚه٠خ ٨ٍزّواه٠خ اٌزؼٍُ ثّوٚه  )أ

شف ـئخ، ام رىـوفخ اٌّقـٌٛلذ، ٌلهعخ أْ ا٢فو٠ٓ لل ػوّفٛا اٌزؼٍُ ػٍٝ أٔٗ اٍزغ٩ي اٌّؼا

وح. ـّخ اٌناوـي٠ٓ أٚ أٔظـ١ٍبد اٌزقـبَ ثؼّـٓ ا٨٘زّـً ِـٓ اٌم١ٍـك ػـُ اٌفو٠ـبد رؼٍـؼخ أكث١ـِواع

(Moreland & Myaskovsky, 2011: 118) .)اٌفو٠ك ٘ٛ ػ١ٍّخ  اٌشوؽ ا٤ف١و ٌزؼٍُ )ب

ا٨ٍزوعبع، اٌزٟ رؼٕٟ أْ أػؼبء اٌّغّٛػخ ٠ّىُٕٙ اٌؼضٛه ػٍٝ اٌّؼوفخ ٚاٌٛطٛي ا١ٌٙب ِٓ أعً 

اٌفؾض أٚ ا٨ٍزقلاَ ا٩ٌؽك. ٚػٍٝ اٌوغُ ِٓ أ١ّ٘خ ػ١ٍّخ ا٨ٍزوعبع ٌزؼٍُ اٌفوق، ٚؽم١مخ أْ 

ػٍٝ اٌَّزٜٛ اٌفوكٞ"، رُ  "ا٨ٍزوعبع لل رُ رؾل٠لٖ ثبػزجبهٖ اٌغيء ا٤وضو أ١ّ٘خ فٟ ػ١ٍّخ اٌزؼٍُ

 .(Wilson et al., 2007: 1050)رغبً٘ ٘نٖ اٌؼ١ٍّخ اٌٝ ؽل وج١و فٟ اكث١بد رؼٍُ اٌفو٠ك 

 :الخلاصت

٠ٛفو اٌزؼٍُّ فٟ اٌفوق ِيا٠ب فو٠لح ٌفُٙ ِٚؼبٌغخ اٌزؾل٠بد اٌؼب١ٌّخ اٌّؼبطوح، ٚمٌه ِٓ   

ف٩ي هؽ٩د اٌزؼٍُ اٌفؼبٌخ ٚاٌّلهٍٚخ. ٚثبٌّمبثً، فبْ اٌزؼٍُ فٟ فوق ٨ ٠زُ كائّبً اٌزقط١ؾ ٌٗ ثللخ 

ٗ ثشىً فؼبي. وّب رش١و ا٤كث١بد اٌؼ١ٍّخ ؽٛي "رؼٍُ اٌفوق" اٌٝ أْ ا٨٘زّبَ ثٙنا اٌّغبي لل أٚ رمل٠ّ

ّٔب ثبٌؼمل ا٤ف١و، ١ٌظجؼ ِٓ أٍٚغ اٌّغب٨د ٌٍجؾش فٟ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ، ٚونٌه اٌجؾش فٟ أكاء 

اعواء  فو٠ك اٌؼًّ. ٌٚطبٌّب رُ رؾل٠ل اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ثبػزجبهٖ ػ١ٍّخ ِّٙخ رّىٓ إٌّظّبد ِٓ

رغ١١واد ٚاثزىبهاد ٚرؾ١َٕبد، ٠ٕظُو اٌٝ للهح أعياء ِٓ إٌّظّخ )اٌفوق( ػٍٝ اٌزؼٍُ ٚاٌزى١ف 

ػٍٝ أٔٙب للهح ػوٚه٠خ فٟ اٌّٛالف اٌزٟ ٠ؾزًّ أْ ٠ىْٛ ف١ٙب اٌزغ١١و ِؼملاً ٚٔبشئبً ١ٌٌٚ ِجبشواً 

ً ٌٗ. ٠ّىٓ كهاٍخ اٌزؼٍُ فٟ إٌّظّبد ػٍٝ َِز٠ٛبد ا٤فواك ٚاٌفوق ٚ إٌّظّبد ثؤوٍّٙب. ِٚقططب

( لجً ص٩س ػمٛك ِؼذ ِفَٙٛ اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ ٚأشبه اٌٝ أٔٗ "ؽ١ٛٞ ٤ْ اٌفوق، Sengeٔبلش )
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١ٌٌٚ ا٤فواك، ٟ٘ ٚؽلح اٌزؼٍُ ا٤ٍب١ٍخ فٟ إٌّظّبد اٌّؼبطوح... ِب ٌُ رزّىٓ اٌفوق ِٓ اٌزؼٍُ، 

 فبْ إٌّظّخ ٌٓ رَزط١غ اٌزؼٍُ".

بد اٌّؼبطوح ثٍَٛو١بد لبكرٙب رغبٖ اٌّوإ١ٍٚٓ اٌؼب١ٍِٓ ٕ٘بن ريا٠ل َِزّو ٨٘زّبَ إٌّظّ  

ِغ ِمبهثبد ل١بك٠خ أوضو شفبف١خ ٚا٠غبث١خ. ام فوػذ ظوٚف اٌؼًّ اٌؼبٌّٟ ٚا٨ٌىزوٟٚٔ اٌؾبعخ اٌٝ 

ٚعٙبد ٔظو ٍِٛؼخ ؽٛي اِىب١ٔخ رطج١ك ّٔبمط ٍٍٚٛو١بد اٌم١بكح اٌغل٠لح. ٚفٟ ٠ِٕٛب اٌؾبػو، اْ 

أْ ٠ووي ػٍٝ شفبف١خ ٚٔيا٘خ اٌمبكح، ٚا٨٘زّبَ إٌشؾ ثٛعٙبد ٔظو أٞ أّٔٛمط ل١بكح ِؼبطو ٨ثل 

اٌّوإ١ٍٚٓ ٚرطٛهُ٘. ٌىٟ ٠ٛطف ِضً ٘ىنا أّٛمط ل١بكح ِؼبطو ثبٔٗ أّٛمط ِوعؼٟ مارٟ 

ِزؼلك ا٤ثؼبك ٚاٌَّز٠ٛبد، ٠ٕجغٟ أْ ٠ىْٛ ِشزك ِٓ ػٍُ إٌفٌ "ا٠٦غبثٟ" ٠َٚزٕل اٌٝ ِغّٛػخ 

اٌزٟ رئول ػٍٝ اٌم١بَ )وٍَٛن( ثّب ٘ٛ "طؾ١ؼ ِٕٚبٍت "ِٓ اٌمبئل ِٓ "اٌم١ُ ٚاٌّجبكة إٌٙبئ١خ" 

ٔفَٗ. فبٌمبكح اٌّؼبطوْٚ ػبكح ِب ٠ىْٛٔٛ ِلهوْٛ ٌنٚارُٙ، ِٕٚفزؾْٛ ػٍٝ اٌزؤص١و، ِٚزؼّمْٛ 

ثبٌؾىّخ، ٚشبٍِْٛ ثبٌوإ٠خ، ٠ٚؼ١شْٛ ل١ُّٙ ِٚجبكئُٙ اٌط١جخ اٌزٟ رلػٛا "ٌٍق١و"، ٠ٚشبهوْٛ 

 فزٛػ.اٌّؼٍِٛبد ٚاٌّؼوفخ ثشىً ِ

٠شزًّ ِفَٙٛ رؼٍُ اٌفوق فٟ اٌج١ئخ اٌّبك٠خ أٚ ا٨فزواػ١خ ػٍٝ ص٩صخ أثؼبك ٍٍٛو١خ أٍب١ٍخ   

٠ّىٓ اػزجبه٘ب رفبػ٩د رَزٕل اٌٝ اٌّشبهوخ، ٚاٌجٕبء اٌّشزون، ٚاٌظواع اٌجٕبء. ام رظف ٍٍٛو١بد 

ٍٛو١بد ػوٚه٠خ اٌّشبهوخ ػ١ٍّخ رجبكي اٌّؼوفخ ٚاٌقجواد ٚٚعٙبد إٌظو ٚا٢هاء. رؼزجو ٘نٖ اٌَ

ً ا٨فزواػ١خ ٌي٠بكح فؼب١ٌخ اٌفوق. وّب رؾلس ٍٍٛو١بد اٌجٕبء اٌّشزون  علاً ٌلٜ اٌفوق ٚفظٛطب

ػٕلِب "٠ؼزّل أػؼبء اٌفو٠ك" ػٍٝ ِؼبهفُٙ ٚفجوارُٙ اٌّزجبكٌخ، ٚمٌه ِٓ ف٩ي كِظ ٚرغ١ّغ 

رؾلس فمؾ ػٕلِب رّض٩١رُٙ ٚفوائطُٙ اٌؼم١ٍخ اٌفوك٠خ اٌّقزٍفخ. ِٚغ مٌه، فبْ ٘نٖ اٌٍَٛو١بد 

٠فّْٙٛ رّض١ً اٌقوائؾ اٌؼم١ٍخ ٌجؼؼُٙ اٌجؼغ ٚاٌّزؼٍمخ ثبٌّؼوفخ ٚا٤فىبه، ٚثبٌزبٌٟ مٌه ٠ؼٕٟ 

لجٛي اٌواٞ ا٨فو. اِب ٍٍٛو١بد اٌظواػبد/إٌياػبد اٌجٕبّءح، فمل رٕشؤ ػٕلِب ٠زّىٓ أػؼبء 

ٞ فٟ إٌٙب٠خ اٌٝ اعّبع اٌفو٠ك، ِٓ ف٩ي إٌّبلشخ ٚاٌزفبٚع، ِٓ كِظ اٌّؼوفخ ٚا٤فىبه، ِّب ٠ئك

فىوٞ أٚ فُٙ عل٠ل ٠زمبٍّٗ ٠ٚزشبهوٗ اػؼبء اٌفو٠ك. رٍؼت ل١بكح اٌؾىّخ ٚاٌّؼوفخ كٚهاً ؽبٍّبً فٟ 

كػُ ٍٍٛو١بد رؼٍُ اٌفو٠ك ٚفمبً ٨ٍزؼبهح )أ( ا٨وزَبة: ٠ٚشًّ اوزَبة أػؼبء اٌفو٠ك "اٌّؼوفخ 

ٟ ٌٍّؼوفخ ِٚؼوفخ "ِٓ ٠ؼوف ِبما" )ٔظبَ ٚاٌؾىّخ" اٌّّبصٍخ اٌفُٙ اٌّشزون ٚإٌّظُ ٚاٌزّض١ً اٌؼمٍ

اٌناووح اٌزجبك١ٌخ( ِٓ ف٩ي اٌزؾف١ي ػٍٝ اٌزؼبْٚ. )ة( اٌّشبهوخ: فبْ رؼٍُ اٌفو٠ك ٠زؼٍك ثمبئل 

ً ٠ٛ٘ٚخ ِشزووخ ِٓ ف٩ي  اٌفو٠ك اٌنٞ ٠زفبػً ِغ أػؼبء فو٠مٗ اٌن٠ٓ ٠طٛهْٚ ثلٚهُ٘ فطبثب

غ. ٚأف١واً، فٟ اٍزؼبهح )ط( أشبء اٌّؼوفخ، اٌّشبهوخ فٟ أٔشطخ اٌفو٠ك ِٚغزّغ اٌّّبهٍخ ا٤ٍٚ

ً ٔؾٛ اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ ِضً ا٦ثلاع اٌّشزون  ً رؼب١ٔٚب ٠زؾٛي اٌزوو١ي ِٓ رؼٍُ اٌفو٠ك ثبػزجبهٖ رى١فب

 ٚاٌزٍٛغ اٌزؼبٟٚٔ ٚا٨ثزىبه ٚاٌزؾٛي.

ِٗ ٔوٜ أْ ا٨ٍزؼبهاد اٌض٩س اٌزٟ رٛفو٘ب ل١بكح اٌؾىّخ ٟ٘ ِزىبٍِخ    ػٍٝ إٌؾٛ مار

ئخ، ؽ١شُ رغؼً ِٓ ػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفو٠ك أوضو كلخ ٚفبػ١ٍخ. فغٛ٘و رؤص١و اٌم١بكح ٠ىّٓ فٟ ِٚزىبف

رؾف١ي اٌزؼبْٚ ٚرق١ً ٔزبئغٗ، ٚثشىً فبص فٟ ػ١ٍّخ ثٕبء ِفَٙٛ ِشزون ٌٍّشىٍخ ٚاٌؾفبظ ػ١ٍٗ، 

 ام رزطٍت اٌّّٙخ اٌزؼب١ٔٚخ ِٓ اٌفوق أشبء أهػ١خ ِشزووخ ِبك٠خ ٚافزواػ١خ، ٚرّض١ً ِشزون ٠ّىٓ

 أْ ٠ىْٛ ثّضبثخ ِؼ١به ٌز١َٕك ٚعٙبد ٔظو ا٤ػؼبء اٌّقزٍفخ ؽٛي اٌّشىٍخ اٌّطوٚؽخ.

اٌٝ عبٔت مٌه، ِب رفؼٍٗ اٌفوق ػٕلِب ٠وغت أػؼبء٘ب ثبٌزؼٍُّ )اٌّشبهوخ، ٚاٌجٕبء   

اٌّشزون، ٚاٌظواع اٌجٕبء، ٚاٌزقي٠ٓ ٚا٨ٍزوعبع(. ام ٠ّىٓ اْ رؾلس ػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفو٠ك ف١ّب 
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و٠ك اٌٛاؽل اٚ ِغ أطؾبة اٌّظٍؾخ، أصٕبء اٌؼًّ فٟ اٌفوق... ٍٛاء أهاكٚا مٌه أَ ث١ٓ أػؼبء اٌف

٨، ٚثغغ إٌظو ػٓ اٌٛظبئف اٌزٟ ٠مِْٛٛ ثٙب، فبٌفوق ٟ٘ ٔظُ ك٠ٕب١ِى١خ ِٚؼملح رّذ ثوِغزٙب 

ٌٍزؼٍُ اٌَّزّو ِٓ ف٩ي اٌجٕبء اٌّشزون ٌٍّٕبمط اٌؼم١ٍخ ٚرقي٠ٓ اٌّؼٍِٛبد ٚاٍزوعبػٙب. ٚمٌه، ٨ 

ٟ أْ اٌفوق رزؼٍُ ٚرزؾَٓ رٍمبئ١بً، ٚأّب رزؼٍُ ثؼغ اٌفوق ثشىً فؼبي ٚرزؾَٓ، ٚاٌجؼغ ا٢فو ٠ؼٕ

٠زى١ف ثٛطفٙب فوق غ١و فؼبٌخ، ٕٚ٘ب ٔؼزمل اْ ل١بكح اٌؾىّخ ٍٚوك اٌمظض ٌٗ اٌلٚه فٟ وْٛ اٌفوق 

 رزؼٍُ ثشىً أوضو فبػ١ٍخ.

أكاءٖ فٟ اٌَّزمجً. فّٓ ٚػٍٝ طؼ١ل آفو رورجؾ ػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفو٠ك ٚأكٚارٗ ِغ ٔغبػ   

اٌُّٙ ِواػبح أْ ػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفو٠ك ١ٌَذ ِورجطخ ثطو٠مخ فط١خ. ٚثل٨ً ِٓ مٌه، ٠ىْٛ رؼٍُ 

ً ِٚوْ، ٤ٔٗ ٠ؼزّل ػٍٝ ِزغ١واد ِقزٍفخ أّ٘ٙب كٚه اٌم١بكح ٚاٌمبكح فٟ كٚهح ؽ١بح  اٌفو٠ك ك٠ٕب١ِى١ب

شؼٛه٠خ، ٚو١ف١خ اٌجلء ٚاٌزى١١ف ِغ اٌفو٠ك، ٚو١ف١خ اٌزؼٍُ ػجو اٌؾلٚك اٌزٕظ١ّ١خ، ٚا٩ٌَِخ اٌ

اٌزغ١١و. وّب ٨ثل اْ ٔؼزوف اْ ك٠ٕب١ِى١بد ٚرٛارو اٌزؼٍُ ٚرؤص١وٖ ػٍٝ أكاء اٌفو٠ك رقزٍف ثبفز٩ف 

أٔٛاع اٌفوق. ف١ّىٕٕب رق١ً ػٍٝ ٍج١ً اٌّضبي ا٨فز٩فبد ث١ٓ فو٠ك ٠ؼًّ ثزمبهة عَلٞ ِٚبكٞ فٟ 

بً ٌٛعٗ ٠ٚٛاعٗ ػغطبً ى١ِٕبً ِورفؼبً، ٚفو٠مبً ٚؽلح ؽٛاهة طغ١وح فٟ ِىبْ اٌؾبكس ٠زٛاطً ٚعٙ

افزواػ١بً ِشززبً عغواف١بً ِٓ اٌف١١ٕٓ إٌّزشو٠ٓ فٟ ع١ّغ أٔؾبء اٌؼبٌُ ٠طٛهْٚ رم١ٕخ عل٠لح، ٠ٚىْٛ 

اٌزٛاطً ػجو اٌجو٠ل ا٦ٌىزوٟٚٔ ٚا٦ٔزؤذ ٚاٌٍٛبئؾ ا٨عزّبػ١خ ٌٚل٠ُٙ ِزَغ ِٓ اٌٛلذ ٦ٔٙبء 

 اٌّشوٚع. 

٠ك ِٓ ف٩ي اٌٍَٛو١بد اٌشقظ١خ ِضً رجبكي ا٤فىبه ٚاٌّؼٍِٛبد، ٚرؾلس ػ١ٍّبد اٌفو  

ٚؽوػ ا٤ٍئٍخ، ٚؽٍت ا٩ٌّؽظبد، ٚرؾلٞ ا٨فزواػبد، ٚرف١َو اٌّفب١ُ٘ ٚا٤فىبه ٚاػبكح 

رف١َو٘ب، ٚاعواء إٌّبلشبد، ٚاٌجؾش ػٓ ثلائً، ِٚب اٌٝ مٌه. ٚاف١واً، ٠ّىٓ اٌمٛي ثبْ ك٠ٕب١ِى١بد 

ٌزٟ رٛاعٙٙب اٌفوق، رغؼً ِٓ ػ١ٍّبد رؼٍُ اٌفو٠ك ٚإٌزبئظ رزطٛه ثّوٚه اٌزؼٍُ ٚرىواه اٌزغ١١واد ا

اٌٛلذ. ام ٠مَٛ أػؼبء اٌفو٠ك ثؤكٚاه ِقزٍفخ ِغ رملَ ٚرطٛه اٌؼًّ، ٠ٚزؼٍّْٛ ِب ٘ٛ ا٤فؼً فٟ 

اٌم١بَ ثٗ ِٚب ٘ٛ ا٤فؼً ٌٍفو٠ك. ٠ٚشبهن ا٤ػؼبء فٟ أكٚاه ٚٚظبئف ِضً اٌزٛع١ٗ، ٚرٛى٠غ 

ٌٛلذ ٚاٌزؾىُ ف١ٗ، ٚر١َٕك ا٨ٍزغبثخ، ٚاٌزؾف١ي، ِٚوالجخ إٌظبَ، ٚط١بٔخ اٌّٛاهك، ِٚوالجخ ا

اٌزلهة ثطوق رمو٠ج١خ أٚ رؾفي أٚ  ،ا٦عواءاد. ٚرزؼٍُ اٌفوق ثشىً أفؼً ِٓ ف٩ي اٌّّبهٍخ

ٚلل ٠طٍُت ِٓ ا٤ػؼبء رؼٍُ ِٙبَ ٚأكٚاه َِٚئ١ٌٚبد ثؼؼُٙ اٌجؼغ )ٟٚ٘ ػ١ٍّخ  ،رىوه ِّٙزٙب

 بهاد اٌفظً"(.رَّٝ "اٌزله٠ت ػٍٝ ِٙ
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