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�&'(  
�ف 
��درات ا����
� ا�����و��� إ�� ر�� 
	��ى ا�داء�
ً�، +�* ()دي ا��&��% ا�	$�# ��"! ا� ��درات إ�� ��. /
 ا����


� �$ �ا=>�; و�$:&�ع ا��8ص و�65(6 ���5ّ�� . 3 ا����
� دا2$�ً�، إ�1�ً� إ�� ���0� �
�ت ا����
�� ا� :ّ�ر�� �0(� ا�8
�اً 
; ا��را�0ت �@�� إ�� أن �	�ً� آ. 
@�رآ� ا� �ا=>�; �/ . $�� ا��8ذ ا�:�ار)����ةً 
; ا� ��درات ا���د�� ��&��% ��D أن .


; ا� @�ر(� �/ ا��ول ا� #� ،��I�5�GH< �/ ��:�% ه"! ا�ه�اف ا� �.�دة �)�. ���� � I ،#��5ا�����و��� +�ل ا� �
. ا����
��I�5ول ا�� ا��ول و�@�� ا�>��NK إ�� أن ه"!. و��5ض ه"! ا��رNK��� �O درا�0 أL)�M +�ل .�اK% ا����
� ا�����و��� �/ ا�
3Q
�داً 
; ا�5:��ت ا� @��آ� ا��/ ��5% �&��% ا����
� ا�����و��� ���� ��I@�3 ا�. RMا��دي . �S�� Rرا�0 إ�� أ��و�T$8 ا�

ا���ا�% "���ار ا���Oع �/ +�Wت ا�VH) ،3@S أن (	�5 ا�:�K �ن .$� 
��درات ا����
� ا�����و��� ا�3U��$� ��I�5 إ�� +��� 
3Q

� ا�����و��� ا��/ ��ا./ ��U�Y2 ا��و�� ا��Hري �&��% ا� ��درة �����I; .�ا
3" ا����$� ��	�Kح ا���H<] ; .  ا���و

3

� ا�����و��� آ ��درة إU^+�� أ��0�0، وا���ع رؤ(� وا��1 و
@��آ� �@�
3 : ه"! ا��5ا�����I G)�Yا��6ام ا�:�دة ا�
�(�، وو1� ا�=� ا��@�(��5 وا�:������ ا� >���0، ا����
�، وإ�Oار ا� 8&&�ت ا� ^K �، وا.� �د ا��0اH
����H اQ�0 �ر 

�ً
� . � �H ا�:&�ع ا��5م وا� /� ;�$
�رات ا��5O ء�<�� �SQ�
. وإ=^ق + ^ت ��.�� . $��، �1��I�� إ�� إ�Mاء + ^ت 

��در �$. ;� K�:ع ا��<�Oا ;
 �I W ،�5K�@3 ا�@Sت ا�W�+ /� ع�Oدي ا���S�� ،ر�Y�2�Iو ;
 �
 R�aI ا�����و��� ��
ات ا����

�N و+�� G��U ()دي إ�� �&��% ا����
� ا�����و��� �H<Iح�.  
 



 

����� 


ً� I	�.ٍ� و����5ٍ� � . � �H > �� ا��&�(� و�رة .$� �:��I /
�ف 
��درات ا����
� ا�����و��� إ�� �6و(� ا�:&�ع ا������

; 2^ل ا8�0�ام �:>��ت ا� �$5 c;، وذ���آ���/
و()دي ا��&��% ا�	$�# . 
�ت واW�W�Yت �/ 
�M d$�8ا�V ا�:&�ع ا����

�"! ا� ��درات إ�� ر�� �����5 ا�داء 
; 2^ل �8&/ 0$���ت ا�>�eم ا����
/ ا��:$��ي �/ ا��ول ا�>�
�� ا�"ي .�دةً 
� (��ن �

	��ى ا�S	�د �/ ا�:&�ع ا��5م آ � ()دي ا��&��% ا�>�GM � ��درات ا����
� ا�����. 
O�fً� �/ ا����و�Oا=�� ;
 �و��� إ�� ا��


� ()دي  ،��.�� ا��:3�$ 
; دور ا���I g�0; ا����
� وا� �ا=; أو �I; ا����
� وO&�ع ا�. �ل أو �I; ا��وا�K ا����
�� ذا�

$ �س 3�@I ��
 ا�:�ار ا����
/ آ � (���5 ���0� 
@�رآ� ا�  �H� �<U ��$ . /������I ./ إ�� ا��:3�$ 
; ا�>S:�ت ا����

  . )Ciborra 2003; Heeks 2006; World-Bank 2006(وا+�اً 
; أه# أه�اف 
��درات ا����
� ا�����و��� .�� �ً� 
  

� 3Q
�ا(�ت ا�:�ن ا����/، أ��� ا��3 ا�I "<
�ة ��� 
��درات ا����
�� ا�����و��� K�	ة ا��e<ا� L��I RMا���5ب ا��/ Yا� #e5 
�� ��2ل . ا�:&�ع ا��5م .�� �ً�I L��= ،�O�@

; و.�د  R�
�O � I ،#��5دول ا� #e5
� ا�l L+��Mرة ا����
� ا�����و��� :�

��

��درات ا����
� ا�����و��� اه� �م ا� �ا=>�; وO&�ع ا�. �ل .$� +�U . mّ>�ع ا�:�ار ووا51/ ا�	���0ت ا���� L�S� � آ
5�دة ا�=�اف �0ا�
�.# آ��� 
; ا� ����; ا��و���; وا� >e �ت ��D ا����
�� وا� >e �ت I L�e+ء، و)Ciborra and 

Navarra 2005; OECD 2005; UNDESA 2005; EC 2006( . /� #��5ت +�ل ا��

; ا��oاك ا���� #Dو.$� ا��

>� وراء ا�دارة ا����
�� ا�����و���، ��D أن واO� ا�
� ه� أن أV$D ا� ��درات ا� �5 �ة ��&��% ه"! ا�ه�اف ا��e5 � ا���

; ��:�% �$c ا�ه�اف ا� >@�دة �H<Iح�0اء �/ ا��ول ا�>�
�� أو ا�آ�Q �&�راً، ا����
� ا�����و���  ;� �� #� ��، 3I وا��

�ً�K6M 3 آ$�ً� أو@Sإ�� ا� ��<
 ��Q���I �
 ,AP 2004; Cloete 2004; Davenport and Horton 2004; Akther( ا�

Onishi et al. 2005; Ciborra and Navarra 2005; Heeks 2006( .  
  

�5O�� pS2 ة +�ل ا���5# إ���� أدى ���ار ا�>��NK ا� 8ّ��� �/ 
��درات ا����
� ا�����و��� ا� �5 :� RM�� ي�)(
 ;
 �)�ت ا�5
��I�5ول ا��
. ا����
� ا�����و��� �/ ا�q� �5Iا��� ��.� �MWد(� وا�Y�OWإدارة ا�@)ون ا ،ً̂ Q
�رت ّO � ا� ���ة #�:

)UNDESA ( 2003�/ ا��5م ;. �)6) �
� �Iءت S��I@3 60 أن O ��

@�ر(� ا����
� ا�����و��� �/ ا��ول ا�>� ;
 �K� ا� /� 
)UNDESA 2003(�I ، و�/ �/ ا��5م��(�ات ا��>c ا�:� Lf$I � <2004 �ً�$أو آ �ً�K6M �$o�Sا�����و��� ا� �
 � @�ر(� ا����

�ود + ��

@�ر(� ��o$� آ$�ً� 35 �/ ا� ��K، 85�/ ا��ول ا�>� Lآ�� ��<
 �K� ا� /� )AP 2004( . ���� م�. ;
 #Dو.$� ا��

@�ر(� ا����
� ا�����و��� ا��/ .�� V	<� �O�l�
�(�ات :� Rأ� Wإ ،/I�5ى ا���5# ا���	

; �@K6M 3/ أو آ$/ .$�  L

 �

; ا��.�د ا� 6.� �)�( �>>� ا�6Hم aIن ا��ول ا���I�5 �# ��; اQ�0>�ءً ��$c ا����� ا��5
� �/ ا��ول ا�>�
��، +�* L�:I ا�5

� ا�����و��� .��Iً� +��اً .$� ورق���$� .  

  
� �/ ا��اO�، إM �عٌ .�� / .$� و�Mد اM�)3@Sوراء ه"ا ا� �<
�# ا���0ب ا��:�:�� ا���S� % .را�0تٍ أ�� �M��� . �$. ;��

 W R�aI �ّ:) 3ٍ
�o ٍراءz %�ا��ا���5#  ��@) ،�ً� ��. ��
; ا�>	�� ا� ���5S � @�ر(� ا����
� ا�����و��� ا��/ �# ��:% أه�ا� #Dا��




��ن 
��درات ا����
� ا�����و��� أن ��I /S.�ده� آ{I 6ال) ;
 W:% إ���ا� ��درات �;  !"�� �<
���، إW أن ا�
�����ت ا���
  . 2^ل ا���Uل إ�� ��# أ�]3 ا��5اK% ا��/ �1��5�� و�����I/ ا���3K�0�� 3U �8&/ ه"! ا�5:��ت

 

����ت ����� ا������ ا�����و��� � ا��ول ا������  


. ; ا� ��درات ا�U^+�� وا��> �(� ا���0�0 �/ 
�Hل ا�دارة ا����
���$:� ا����
� ا�����و��� ا���م إM �.ً� .�� �ً� آ�ا+�ة 
 3Q
 ،�ً�I�. ا�����و��� �
�د 
; ا� ��درات ا��و��� ا���د�� �� 6)65��Hرب ا����. /� ��I ��I�5ول ا��� �H$� اه� �م ا�Oو


��درة "��I�5ول ا��
� ا��> �� �/ ا���ة �8�oا��" ا�دارة ا�� � e< � �5Iدي وا��> �� ا����Y�OW�5ون ا)OECD ( #

N ا����Iو
 /K� ة ا����� دور ا�@�c) ا� H � /��5 �.� ا�5 3 ا�UNDP( �U�8(ا� ���� ��
، وا��/ �@3f آ$�� دI/ �|دارة ا����


� ا�����و��� و��	�g ا��Mاءات ا�دار(������I .دي وا��Y�OWا���5ون ا � e<
 �
� أ�Mت ا��$��، �5���Iون Oو �� <�

��درات  RMا��ا�����و��� +�ل ا�5:��ت ا��/  �
�����I ;��<5 ى ا���	ر��5/ ا�  ;�S}� راء ا�z ��	� ا�0&^.ً� �$�أي
 �Y

@�رآ� ه/ ا�ردن وا�
�رات وا����(; و���~ وا�6Hا�K و�$	&�; و��>�ن و ��I�. دول �	�ا�����و��� �/  �
ا����

� o 3 ا�0W&^ع 
	�@�. وا� �fبOو �
�راء 
@�ر(� ا����
�راء ا���ا
N ا��=>�� �$���
� ا�����و��� و
ري ا��زراء و
  .ا�����و��� .$� ا� 	��ى ا��=>/ �/ ا��ول ا��	�

  
� IـY:)ا�����و���"و �
، �$c ا�ِ	 �ت وا�TK�Y8 ا��:�:�� أو ا� �رَآ� �$	��ق ا�MW �./ وا��:>/ وا�:����/ ".:��ت ا����


�ت وا� )0	/ ا��/ �%�5�
; 2^ل .�O$� و�Uل ا� �ا=>�; وO&�ع ا�. �ل إ�� 2 �

��درات ا����
� ا�����و��� إ �)�&� 

�ت 
; 3�O ا�:&�ع ا��5م ��(# ه"! ا�8:� �O�.2^ل إ ;
  . )EC 2006(ا����
� ا�����و��� أو 

  
Kا�. RMا�� ��I�5ول ا��� أآ�ت ا��را�0 أن ا�Oو ���� و�&��: � Y� *�+ ;

@��آ� ���5ض 
��درات ا����
� ا�����و���  %

�م و�Mد ��N و+�� . و�&�(�ه�. �$. �ً�I�. ا�����و��� �

�Hل ا���� /� ;�$
آ � أ�oرت ���NK ا��ار�0 إ�� ا��Sق ا��5
"G��U "�ً�I�. ا�����و��� �
. )OECD 2005; OECD 2006(، آ � ه� ا���ل �/ ا��ول ا�آ�Q �&�راً ��&�(� ا����

�� ا��را�0 إ�� ا� W�Hت �<�I /ت ا���)� : ا��	�5 ا������و( �; �:	�# ا���

 

  ا���ر ����� ا���ع ا���م ���رات ا��ز�� -1

�{S/ ا�:&�ع ا��5م �/ ا��ول ا���I�5 إ�� ا� �5�� وا� ��رات ا�]�ور(� ��&��% ا����
� ا�����و���  ;
(O �:�S	# آ��� 

��رات �:>��ت ا� �$5
�ت واW�W�Yت، (�&$ V��H<I .&ح .$� ا� 	��ى ا��=>/
��% ا����
� ا�����و��� I@�3 �����1�� إ�� 
��رات إدارة ا� @�ر(� وإ.�دة ه>��0 ا�5 $��ت ا�دار(� 
 ،ً̂ Q
 ��<
�ة أ�2ى .$� ا� 	��ى ا�داري، )���GM إ
�����ت .

)BPR (/

; ا�دراك ا��ا0� �ه �� I>�ء ا�:�رات وا� ��رات �/ ا�:&�ع ا��5م أ�oر . �/ ا�:&�ع ا���� #Dو.$� ا��
 ./ ا��را�0 إ�� أن 
:�و
� ا�����f �@�3 وا+�ة 
; ا�5:��ت ا� @��آ� ا��/ ��5% ه"! ا� 	�./ا� @�رآ�ن �

  




e5# ا����
�ت ا��0W ،��I�5 � �/ ا�:&�.�ت ا� �Y$� " ه�Hة ا�5:�ل"و�@�3 {�ه�ة  RMا�� ��	�Kإ�1��� ر ��:. ،c�"آ

� ا�����و��������I �ً:�lو Wً�Y�ا .�I�5ول ا��� ا��/ �� �� �Y�O�Iد(�ت 
�&�رة �	��ً� 
; ه�Hة ا���8ات ���> � ���5/ ا�

 ;
ا� �5��� 
; ا�:&�ع ا��5م ��� ا�:&�ع ا��8ص �50ً� وراء 
����ت أ�]3، ���5/ دول أ�2ى 
3Q �$	&�; و��>�ن وا��5اق 

�ت واW�W�Yته�Hة ا�5:�ل .$� ا� 	��ى ا��=>/ آ�eه�ة  W�O �$. �Y�:&�.�ت ا����
� ا�����و��� و�:>��ت ا� �$5 .  

  
 ��
و�1��I�� إ�� 
� �0%، (�:� أ+� أه# ا��5ا
3 ا�	$��� ا��/ �)دي إ�� ��Sر ا���Sءات ا� �5��� 
; ا�:&�ع ا��5م �/ ا��ول ا�>�

 /@S� ل�+ �ً�I�. ا�:&�ع ا��5م ��<
� و���oت ا� �	��I" ا��ا0&�".�
ً� وا��ول ا� ،�ًU�2 ��I�5�c$ ا�ُ	 �5 ا�	��� ا��/ (��5/ 
�اعIا� �)���5��، إ�� . وا�S	�د و��Dب l:��� ا��:��# I>�ء .$� ا���Sءة وا�5�ام �:Oوا �Mدر ;. �e<ا� pfI ،�5 	ُ)دي ه"! ا��و

 �ً
� . ��
و����5 ه"! ا�>�eة ا�@�Solimano 2006( . �5K(د�� ا���8ات وا���Sءات إ�� ا���Hة 
; ا�:&�ع ا��5م �/ ا��ول ا�>�
 VM��) ا�����و���، و�"ا �
��� ا�:&�ع ا��5م .��Iً� .:�� و=>�� .�
� أ
�م ا��> ��، و �Y�:) W���laه� .$� O&�ع ا����

�ً
�� .$� ا� 	��ى ا��=>/ . ��H��5
 .  
   

2-  �����  ا�� �ة ا�

 ;Cloete 2004( �ض ا.� �د ا����
� ا�����و��� I@�3 وا0��@�3 ا��HSة ا��O �� إ+�ى ا���ا6M ا���5 �� ا���0�0 ا��/ ��5

OECD 2005; EC 2006(/I�5ا���5# ا� /� ��	�Kا�� �)� <ا�5:��ت ا�� ;
 U�Y2  )UNCTADً�، آ � أ��� وا+�ة 


>�=% ا�. )2006 #e5
 �

:�ر�ً�  ��I�5ول ا��
/ ���o ا�����L وا����0ب و���5/ ا��8�	

; ا��S8ض أ.�اد  ،#��5

# ا� ���ة q� �5Iا��� ��.� �MWد(� وا�Y�OWر إدارة ا�@)ون ا�:� *�+ ،��
�ا=>� ;�I /Y8@ا�)UNDESA ( /
�8�	
�د .

 / Oد ا���Y�OWآ6 درا�0ت ا�
8�م، �/ +�; (:ّ�ر �	
 ;�)^
�ار(ا�����L �/ ا���5# ا�5I /I�5@�ة 
 ه"ا ا�5�د ��Iا�/ )
8�م �/ ا��5م 26.3�	
. )UNDESA 2005; Madar 2006( �/ ا� ��K 8.5، أي 
� (�5دل �	�� ��Sذ �	�وي 2005 
$��ن 


; 2^ل ا.� �د �Iا
N ���	�� ا
�^ك  �� Oة ا���HSا� ;. � M�<ا� @�آ3 ا� �$. V$fا�� ��I�5ول ا��
; ا� �)�� +�و�L ا�5Oو
Lا����� ���@I ل�Y�^� �

�اآ6 .� ;�
a�و /Y8@6ة ا����0ب ا��Mا� $ّ �; ��; . أ ��D ��	� 6ال� W ،cذ� ;
 #Dا�� �$.

و��:� ه"! ا��HSة إ+�ى أه# ا���ا6M أ
�م ا.� �د ا����
� . ��L آ���ة �	��ً� �/ ا��ول ا���S��I��I�5 ا8�0�ام ا����0ب وا���
�ً�I�. �0ى وا��	
  .ا�����و��� .$� 

  

#��ت ا�������ت وا%'&�%تا�$#�� ا��"���  -3�� 


�; ا��>�� ا������ ا��I �U�8:>�� ا� �$5
�ت واW�W�Yت �/ ا�:&�ع ا��5م �o=ً� أ0a� ���5) �
��0ً� �>@� ا8�0�ا
�ت ا����
ً̂ . ا�����و��� Q
 �&Oرات و�

�; ا���>� ا������ ا�^ز
�، آ��a� ل�H
 /� �ً��	� ��M�<رب ا��Hا�� p5I ;
 #Dو.$� ا��

)WEF and INSEAD 2007( تW�Y�Wت وا�

; �0ء ا��>�� ا������ ا��I �U�8:>��ت ا� �$5 ��I�5ول ا��
e5# ا� /��5� ،

e5# ا����
�ت �/ ا� >&:� .:��ت أ��0�0 أ
�م �&�(� ��N ��5و�/ ��@�ء I>�� �. �/ إدارات ا�:&�ع ا��5م RMا��آ �  ����


��ا�% 3�@I ��

d$�8 ا��وا�K ا���� ;�I �
 /� 3 5$� �$I�O ن���ت W�Y�Wت وا�
  .��:>��ت ا� �$5
 



4- *+��, ا��- 

(�&$V �&�(� ا����
� ا�����و��� 
�ارد 
���� آ���ة �	��ً�، وذ�c �5 $��ت ا��g�&8 وا�0W@�رات و�>	�% ا� @�ر(� وI>�ء 
 #e� &�(� وإدارة�راتا��>�� ا������ و���ة، إ�1�� إ�� �S:�ت 
@�ر(� ا���ر(V وI>�ء ا�:�رات وا� )�M ����
�$5
 )OECD 


�6ا(�ة. )2005 �ً=�f1 ���� ه"! ا�5:��ت ا� �]�و  �ٍ
��I ،;:�
 #� Y� إ����و��� ذات �

@�ر(� +�� #)�.$� ا����
�ت ��:
�اًM ٍود��
، /5Oوا ��D3و@Sا� �

@�ر(� ا����
� .  أ+���ً�، �$�	�ه3  g�&8� �
3Q ه"! ا�:��د ا��ول .> ���� �
 �ً���Dو

�$. ��
��Hه$� 
@�ر(� ا����
� ا�����و��� ذات ا�����و��� إ�� ��آ�6 أو��(�� ،dا������ ;
 � �$c ا� @�ر(� ا���د�� أ0�0ً� �$�
� �H ه� .$� ا���la� ��+�� ;
  . ا�ه�اف ا��> �(� ا��2ى ا��/ W �:3 أه �ً� 

  
�ودة � @�ر(� �
 ����

�YY8ت  ،/H�$8ا���5ون ا� ~$H � / �<� W /ا�� c$� �ًU�2 ،��I�5ول ا��ا����
� و�]� ا�

��ت ا� ����Hو��� وا��
; ا�����ت ا� ��Mت ا��8ر���و���ن ه"! . ا�����و���، 
� (35H ا.� �ده� آ���اً .$� ا�:�وض وا�

; ا�+��ن، 
6Hأةً ��Qو��� �/ آ�و���c�"� �H، �# �^ق .�ة .  وW �51�2.���رات ��0��0 
; 3�O ا�:�ى ا��و���ا� 	�.�ات ا�


��درات � �($�� �/ ا� �ً
�Oُ ا�����و��� �
��� �&�(� ا����I ح ا� >@�د�H<ا� ��I�5ول ا��)Ciborra and Navarra 2005( .
 �)���ت ا� ���� � �3 �/ 
e5# ا�+��ن إ�� �d)�5 و��Hإ�� أن ا� ،�ً�K6M �
أ�]3 "و��0q� ���1��Iب ا�	�I:�، (65ى ه"ا ا�

� �/ ا��ول ا�آ�Q �&�راً" ا�  �ر�0تK�0 ه� �
 V	�I ا�����و��� �

��Hه$ً� ��U�Y2 c�"Iت ا��و�� �/ 
�Hل ا���� ،
�ًU�2 ��I�5وا� �ً
�. ��
  . ا�>�

 

5-  ��/01� ا23� ا�

� ا� 	)و���ت )���I #��� R�M�� ن�H� ا�����و��� إ�@�ء �
�����I �<5� /ا��=>�� ا�� ��	ا�=� ا� )0 #� Y� ��$ . V$&��

d$�8 ا� ��. G13 وا�@I ا�����و��� �
��ت ا����
��وا� ��م ا��I �U�8&�(� ا����H . ا�����و��� �
��D أن �&�(� ا����

� و��ض ه"! ا� 	)و���ت، )���� �

�آ6(� +��
�� � �$c ا�	$&�ت ا�^ز ��H� �:��ا�ن، ا ��+ ��I�5ول ا��
e5# ا� /�
 �O�S�

@�ر(�  �$. c6 .�1ً� .; ذ���وار ��
��ب ا����3 وا��اO� أن D. ��# دون �>	�% .�م .�� ا����
��/ ا��وا�K ا����

 �

� ا�����و��� ����Iا�% 
� �:T ا� �ارد ا� ���� ا������ (@�^ن 
K�. �ً5:ً� أ�0�0ً� أ
�م �&�(� ا�������$� #K^ / ا�	ا� )0
  .ا�����و��� �/ ا� >&:�

  

6-  ��� ا�0�ا'� ��ت ا��#


ً� .�K:ً� أ�0�0ً� أ
�م ��Hح ا����
� (@3�ّ ا�� �1� ا��8=� � ��درات ا����
� ا�����و��� g&2 ; 1 ا�U^ح ا��=>/ .�
��I�5ول ا��
� . ا�����و��� �/ ا������I �U�8ا��=>�� ا� �����H��ا��0ا �)�&� /� ��I�5ول ا��
; ا� �)�� �	ّ�.L ا�5:�

��K�S>�ات ا�:$�$� ا�	ا� /� ��O^=وإ.�دة إ ���5Mا�
 ��<
 �)��3 ه"ا ا�5:�، l# أ.�دت ا�5�	
�. ا�����و��� �/ Oو #� أ0
c$� �e<ن أ��0�0ن �/ . $�� إ.�دة ا�^
�. :  



�ر ا���� ا����و�� �� ����� ا����� ا����و	�� ��ُ����  •������ا�
�/ : ا�&&8��� ، ا�و�����)� وL51 ا�5
� إ�� ا�ُ	$&� 
; ا����
�ت:�S� ة��ة وزارة 
�5>� أو دا�Kة +��
�� وا+�
$d ا����
� ا�����و��� �/ . 

��ت ا����
��ا�M ���� اHا� ��:I ��. ى ا��^د��	
  . � &$��I ��&�(� ا����
� ا�����و��� .$� 
• �	�
; ا� 8&&�ت ا�و��� إ�� ا����
� : ا�%$� ������ ا����و	�� �� �%$�ر أ"�دي ا�� �)���eت ا�5


�Hد  ��
"ا�����و��� .$� أ�َ�َ��M���<�� � "�D �)� <� g&2 /<ّ�� ا�"ي أدى إ�� �
� وا��5O �/ ، ا�
�)�H
 ��D ��� ا�0�.� ه"ا ا�
� إ.�دة . ا� �ا+3 ا�و�� ��>�ء 
��درات ا����
� ا�����و���، ��ّ�; W+:ً� أ�Oو

�D��U ه"! ا�2a�� �ً:+W g&8" �/ اW.���ر ا��Hا�V ا� �H ��5 وا�دار(� �$���
� ا�����و���، إ�1�� 
 . �$�Hا�V ا��:>��

  

� ا�����و���، و�>g&8$� �ً�^2 �e ا�و���، و���$� �Mا� 6دو ��.� �MW5/ ا�&���5 ا��:>�� وا�ة �)�Hا� g&8ا� ;
 �)��I�L ا�5

�ف ��65(6 �����5 ا�:&�ع ا��5م��ة 
; ا���I gI; ا�8&� ا��=>�� �$���
� . إ���� .$� أ��� أداة إدار(� �)�Hا� g&8ه"! ا� L<� �و
)���� �
  . * وإU^ح ا�:&�ع ا��5ما�����و��� وا�8&� ا��=>�� ا��5

 

7-  ���+� وا��-�-��ا23� ا��6

 ���5) � K^ ا�=� ا��@�(��5 وا�:������ ا� �ا�����و��� � ��درات او1 �
���� 3
��0�ال .  ��درات�/ ��Hح ه"! ا�أ0�0/ .���
�5
^ت إ����و��� 
��5ف 
 ;
 ��$I�: I ��Oا�5 $��ت ا��ر ��I����O� �ً)ا�����و�/ و ���ا����O� ا�����و�/ و��Dه� 
; آ��

��

ً� �W . �=q �6ال �/ ا� �ا+3 ا�و�� �/ 
e5# ا��ول ا���I�5)  ا���($�ا� �5
^ت ا����� . ��I�5ول ا��� أدى ا��:�ر ا�Oو
�ً�I�. ت ا�����و����
�
; ا�8 �)�  .ا�:������ ا� ^K � إ�� ا�I&�ء �/ =�ح ا�5

 

�ار ا�"���8  -8 9�م ا�0%


�Hل ا�دارة ا����
��، .� �ً1��e< ا�5 /� ��$� �� �)���l �.6� ��
; ا����
�ت ا���I�5 إ�� ا����
� ا�����و��� .$� أ� �)�
�ف �U^ح و�&�(� ا�:&�ع ا��5م�3I و��5 � p5I ا����
�ت �/ ا��ول ا�>�
�� . .; ا�>�e إ���� آ��RM .�� / أ0�0/ (

Wف ا��I /$� H� اء�M{ا�����و��� آ �

@�ر(� ا����
� ��1� �f[$� �I�H�0ط ا��و��� ��	V، ا�
� ا�"ي ()دي �ن ا����
�ات )��
� ���5ض ا����
� إ�� ��<. ��I ���[ا��/ (�# ا�� �3 ا� @�ر(K��0��0 ا�����و��� 1 ; أوا ����
أو ه6ّات أ
>�� أو 


���oة .  
  

z دةً إ���. ��

@�ر(� ا����
� ا�����و���، و�)دي ا�����fات ا����
�� أو إ.�دة ا����$� ا���� �$. ~�5<� �$l� 
�lر و�2 � 
���H �$�> �� ا� 	��ا
� وذ�c �/ +�ل . آ��fه� 
; ا� @�ر(� ا��> �(�<
ا���Sظ .$� ا�0 �ار(� ا�5 3 و�	$�# �] ; �# (�# ا���ع 


^K# �$ 	)و��; ا�^+:�; ا�"(; �����0ن ا��oاف .$� 
@�ر(� ا����
� ا�����و��� 3�@I م��وا��اO� أن ه"! ا��lر W . ا� 
 �
ا�����و��� �:��Y .$� ا��ول ا���I�5، إW أن ا�����fات �/ ا� �اآ6 ا����
�� ا�5$�� ذات ا��O^5 ا��I �:�l ��درات ا����

و�1��I�� إ�� ذ�c، �@�3 إ�Mاءات ا���e ا���Hري وا���>���M/ . .�دةً 
� �)دي إ�� إ.��O ��0 . $�� ا��&�(� I@�3 آ���



 �$Q
�ات ا�
>�� ا� �����I �:$5وب أو ا�. �ل ا�ره���I �/ دول أ�2ى أ)��ا� �Sوض ���0ب p5I �$. ��0��0 ا��ول أو ا��
  . ���0 ا��/ �	�# �/ �Uف اه� �م ا����
�ت �/ ا��ول ا���I�5 .; ا����
� ا�����و���أ�2ى .; ا��5ا
3 ا�	�

 

9- ;$�< �=���ت ا�"���8 ا>��8�و-�� '� � * ا�


�ت ا����
� ا�����و��� إ+�ى ا�5:��ت ا���K	�� ا��/ ��5% �@� ه"! �5� �I�5U إO>�ع ا� �ا=>�; وO&�ع ا�. �ل �I.�>�ق 2�

�ت و�5 �# أ��
ً�ا�8�. � �H ا�����و��� .$� ا� �

��درات ا���� ;
و��] ; ا����(�ت ا��/ . �lر ا�(��I�H ا� ��Mة 

 R�:l ى��	
�� ا����
�ت ا���I�5 �/ ه"ا ا� �Hل ز(�دة و./ ا��أي ا��5م ��H! ا����
� ا�����و��� وا�5 3 .$� ر�� �Mا��
;
�� و��e� G��Yة ا�  �H� ��H! ا�:� � ا� ��Mة ��
�8Iا�����و��� �

@�ر(� ا����  . 3Y�) W ،��I�5ول ا��
e5# ا� /S�


�ت ا� ����ة إ����و��ً���ود 
; ا� �$5
�ت +�ل ا�8�
 m#آ �$. Wع ا�. �ل إ�&Oا� �ا=>�ن و .�ّ$M %K�5ه"ا ا� G[�)و /� �ً
Wا�����و���، إ �

; ��Dه� �/ 
�Hل ا���� �Qرة أآ�&�
 أ�W R ( �; ا.���ر أي 
@�وع �$���
� ا��ول ا��/ �� �� I ��درات 

R<
 �M� ا� �K�5ر +:% ا�� Q�0W�5; (@�� إ�� أن ا
  . ا�����و��� ���Mً� إW إذا +:% 
	��ى ا8�0�ام 
  
  

  �01ر ./ �.�ر-( ا������ ا�����و��� �$, ا�*+�*( 

@�ر(� ا����
� ا�����و��� ا�8	��K ا� �د(� ا� 3@S� �0� $ ر ا��l] ; ا���رات ا��/ � Q�0Wآ� ،�
 ���oة ا��/ �����ه� ا����

��6ات ووُH�0@�رات وا��Wد ا� �.W L51 ت��$ .V)ر�آ � ��] ; ه"! ا��lر ا�8	���D �K ا� ���oة 
3Q ه�ر ��$�S . ا��

�{S/ ا�:&�ع ا��5م ا�"(; . $�ا �/ 
@�وع ا����
� ا�����و��� ا�"ي �# ()�/ l �ر! ��Mا. و cو(]�ف إ�� ذ� � M�<ا� �K�	8�

 ;.� ���$�S ا��U�S ا�]��S�� �5Kق �$c اQ�0W �رات .$� 
@�ر(� �> �(� أ�2ى ���ن ا��ول ا�>�
�� .�دةً �/ أ
~ ا����M إ��
)Heeks 2006( .  
  

$]�ر ا�"ي (V�Y 0 �5 ا��5
$�; �/ إ�1�ً� � ،أ
� ا�8	���D �K ا� $ ��0 ���] ; ا��1ار .$� ا� 	��ى ا�	��0/

; ا���اد وا� )0	�ت ا� @�رآ� �/ 
@�وع ا����
� ا�����و��� . ا� @�وع ً̂ و.�دةً 
� (V�Y ه"ا ا�>�ع 
; ا��1ار آ

���ا��O ا����
� . � �ا=>�; وO&�ع ا� 	��e� /� ;)� Q اإ�1�� إ�� ا����
� ذا�Y
و�)�l ه"! ا��1ار ��D ا� $ ��0 .$� 
 ~�0a� /� دور ا��(�دة ��
; أ2&�ه� ه�Hة ا�5:�ل ا��/ آ�ن � ،�)�M ا.��ت�I@�3 آ���، ا�
� ا�"ي .�دةً 
� ()دي إ�� �

 ر(� ��� ا�:&�ع ا��8ص أو إ�� دول أ�2ى
@�ر(� ا����
� ا�����و��� وا� ��رات ا��@�(� ا��/ . $L 1 ; ه"! ا� @�

(Heeks 2006) .H��5� Mّ�اء ه"! ا�I �� �]�رت إ�� +ّO ��I�5ول ا���اً 
; ا�)�� L<�ّI ا��را�0 أن .Oز ه>� . �اتو���و

�ا+3 
@�ر(� ا����
� ا�����و���  d$�8
 -��ه� 
; ا� @�ر(� ا����
��وD-أه �� ا���ع إ�Mاءات إدارة ا� �5�� 2^ل 

ً̂ �/ ا� @�ر(� ا� :�$�،�] �ن ا�S�+Wظ ��I �5�� ا� ��اآ � 2^ل ه"! ا� @�ر(� �:�	
 ����; �3ّ5 أ�Iز ا�8	��K .  وا��>�ء .$�

@�ر(� ا����
� ا�����و���، ه/ ��D ا� $ ��0 ا 3@� ;. � M�<ا��1ار ا� #��:� �
; اWه� �م .> V0�< ا���6 ا� �:$� W /��

�وى 
@�ر(� ا����
� ا�����و��� ا� 	�:�$��، إ�1�ً� إ�� �]�ر l:� ا� �ا=>�; HI #��:l ان ا�:�دة�:� ;. � M�<ا��1ار ا� c$�

� و���I.�د ا� 	�:�$�� ا� :&�.������I��<
 .  



  
 �ً���D R�{� ،�ً�$أو آ �ً�K6M �$o�Sا� �3 ه"! ا� @�ر(Q
و(]�ف إ�� 
� �0%، أ���D /� Rب . $��ت ا��:��# وا���$�3 ا� >��l� /Hر 

3
� �H"ب ا��Sص ا�>�M � �/ ا�:&�ع ا��5م .; ه�"ا +�Wت 
; ا�@Sا���اد و ;
 ;���^f�0Wدة ، ا�S�0Wا�@�آ�ت �50ً� وراء ا

Y$�� �/ ا���Sظ .$� ا��1� ا��اه; و
:�و
� ا�U^ح ،آ � �65ز +�Wت ا� 3@S�W� .c$ت
; ه"! ا�� #�� ;ْ
َ dOا�
 

�# �/ ز(�دة ا�S	�د �/ ا�:&�ع ا��5م	) �
  .وا��&�(�، 
  

  ا��6'ص ا�ِ��� �3 ا�2./ 
 V�f� /I�5ا���5# ا� /� ���:l �)�و.�1ً� .; ذ�c، �@�� . س �$ 	�:�3# ا��روّ$8�0W^ص ا���5 و�W  5 �5ّ�ضU�S�ٍآ�S@3 ا�:

R.�O�I ح� 	ا� ;� ) W �
aآ Rإ�� �e<) ،/I�5ا���5# ا� ���� � I ،��
، وW ا����ث إ�� أن ا�S@3 �/ ا�:&�ع ا��5م �/ ا��ول ا�>�
 R.�Oو �<. RI اف��.Wا ;� ))Davenport and Horton 2004; Heeks 2006( .ع و�&O ز�� ) ا�����و��� �
ا����


; �/ ا�ن ذا�I، ) R<�� /��5 ،R	�.� ا��&�رW ع ا������S�رWا�����و��� +� �ل �@3 ا �

@�ر(� ا������:��&� �و(��5; . .>
 ���:l ع���3 �/ ا�:&�ع ا��5م، .�1ً� .; ا@Sت ا�W�+ ;

�ء ا"�"� c�l 6)65:��� ا8�0^ص ا���5 وا��روس  �S+RM�� "

��د M ل"I ة .�دةً إ���K�	دي ه"! ا�5:$�� ا�(� *�+ ،�ً�I�. ة�K�	ا� �S$�
 3@S��I ءت�I /ا�����و��� ا�� �
��ر 
@�ر(� ا����}�

ً�.�� .$� أ��� ��H+�ت � �3 @Sا� c3 ا�.^م أو +�� إ�� ا����5# .$� ذ�K�0)دي . و�3 �/ و@Sا� �
 3
ه"! ا�Q:��� �/ ا���5

 �

�Hل ا���� ،�ً�5 �H
����K أآ�Q �1راً .$� (���إ�� ا�����و��� ا����� ا��5:�� �:>�ً� و� NK��� ه"! إ�� /K6H3 ا�@Sت ا�W�+ 3
�ً
� . � �H ا�:&�ع ا��5م وا�.  

  
� وداK# ا��&�ر آ�����
� ا�����و���و:5

�Hل  /� )Ciborra 2005( �	� ;� ) � $ّO ،"أ�]3 ا�  �ر�0ت " ;
 ���+

ّ��ة �=^ق ا�5>�M أدوات ���ة و�&�(� أV���0 ��2ى، +�* ( �; ا�>�e إ�� 
3Q ه"! ا�  �ر�0ت .$� أ�)�M ن ����ر
 VH) W ;�� ،3@Sع �/ ا��Oدي ا���S�ا�����و��� و �
�V$f�$� �l .$� .:��ت ا������	
��$c  ا�0>	�خ �ت. $���# أن 


� ()دي ا���ع .:$�� �	� ا���Hرب ا�>���M آ � ه/ إ�� . ا�  �ر�0ت �ً���D ،ا�����و��� �

�Hل ا���� /S� /� ع�O3 ا��@�

3Q ه"! ا���Wت دراHeeks 2006( . �0(  آ$/K6M/ أو /� ��S� �O ،3I�: ا�  �ر�0ت ا��د(��"و�/ ا� " �

@�ر(� ا���� /�

� �/ ��Sدي ا�5:��ت ا�@����ا�����و��� ا� &�:� �/ دول أ2.�	�0 � 

 �l$� �/ ا�:&�ع ا��5م  ����I �� �� ى� .  
  

ً̂، أو�� ا�8&�ات ا��/ (VH إ���.�� ه/ اW.��اف  �:�	
 ��I�5ول ا��و���Sدي ���ار �@3 
@�ر(� ا����
� ا�����و��� �/ ا�
��.�Oو �
�<. 3@Sت ا�W��I .#ٍ��:� ��$ . �
 cذ� ;
�و(�V أن (�6ا<
  c$� /� 3@Sت ا�W��� ه�ة�eا� ��D d�����$� ��H

�# أ��0ب ا�S@3 ا� 	�.�ة �/ و
; aoن ا���ع أV���0 إدارة ا� �5�� وإدارة ا� �8=� ا��/ ��ا./ ا����� ا� �$�� . ا� @�ر(��
 ;
 ��zl���Hوا��<

�� و�e� ��$ . R<

ً� و�/ إ�1�� إ�� ذ�c، �	�د �/ ا��ول ا�. ر! و35M . $�� ا8�0^ص ا���5 � . ��
�<

و�)دي ه"! ا�5:$�� إ�� ا�>�e . ا� ] �����D  ا�>��NKذات ا�&�ق ا���ع ا��ول ا� ���:l �ًU�Y2 ��I�5��Sدي ا� �8=� أو ��Sدي 

3Q ا�����fات ا��/ (�$����fات ا�H"ر(� �/ ا�:&�ع ا��5م  ��I �
; ��ص ( �; ) ا����
� ا�����و���َ�5ُِ Wً�I ات�)��� ��.$� أ�

ة ا� �8=� ا�"ي (2a" ه"! }ن ��N إدارو�"�Q� )Jarvenpaa and Leidner 1998; Hofstede 2004( .� ،c �ره�ا0




@�ر(� ا����
� ا�����و��� �/ ا��ول  /� ً̂ �:�	
 3@Sدي ا��S�� 3[�3 أ�@I ً̂ ا���U�8 ا� �5I ��5 �H; اW.���ر ���0ن 
)ه
��I�5ا� .  

  
�راء ا�دارات �"�c،  +�يّو I ��
5�0�اد ��/ ا��ول ا���I�5 ا����Wا �S�� ً� �^+� �ل ا���	ا���� �ر(�@
 3@S$ �
�

�:I�	ا�5:��ت ا� �$. V$f�$� ره� ا�8&�ة ا�و�����.�I ،ح أآ����S��I ا�����و��� . �
وآ/ �� �; 
; ا�>�e إ�� 
@�ر(� ا����
c$� 3@Sت ا�W�+ %�l�� �ً[)أ �
وإذا . ا�����و��� ا��K6M �$o�Sً� أو آ$�ً�، .$� أ��� أرض 8�0W ��Y2^ص ا�V$&�) ،��5 ا�

 �

� ��ا�% ه"ا ا� ،�ً�@� �ً��o ،إ�� ا�5:��ت �e<ا� #��	� ،/ �$Oى ا���	دارة ا� �5�� .$� ا� � � e�<

� ا��8ذ إ�Mاءات 
�ً:�	
 ���a=و ;
 d�S8ة ا��/ ( �; ا���K�	1 ; ا� �8=� ا� ;
 ��� ه"! ا�>�eة وا51/ ا�	���0ت �/ ا��ول . .$� أ�.�	� �Oو


��درة ا����
� ا�����و��� ا� �8"ة ����ا���I�5 .$� ا���3U إ�� .>��U ا�>�Hح ا��/ ��^ �
�و�� و��I ق ا��8ص��	ا� �
  . ءم 
 

  ا���6*�

; ا�:�ا0# ا� @��آ� .$� ا� 	��ى ا�MW �./ وا�	��0/ وا�Q:��/، آ � ���5/ ه"! ا��ول 
; .:��ت  �)�5��I ��I�5ول ا���� �� ا�

���� ���5ض �&��% 
��درات ا����
� ا�����و��� ��I�@�
 .� ;

; �$c ا�:�ا0# ا� @��آ�، ���5/ آ3 دو��  #Dا�� �$. ;�

	�./ �&�(� ا����
� ا�����و���  �$. �l)�ا��/  ��.� �MWد(� وا�Y�OW��0 وا�:������ وا��	ا�5:��ت ا� ;
 �ٍ)�� Nٍ)6


�S$�8
�ر�Mت I .1 3@Sت ا�W�+ /� ع�Oار ا����� �

:�و ;
 ��I�5ت ا��
� �� �; آ3ٌ 
; ا����Oو �

@�ر(� ا���� ; 

; ا���3U إ�� +���  L<� � �

� ا�����و��� ا��/ ��ا./ " ا���ا�% ا�
3Q"ا�����و��� إذا ���$� ��	�Kح ا���H<3 ا�
�I; .�ا


� ا�����و��� آ ��درة ،�و�� ا��Hري �&��% ا� ��درة ������U�Y2 ا������I ��0��	دة ا���:$� G)�Y6ام ا���W] ; ا��وا��/  
^Uر إ� Q�0ا ��H��وا.� �د ا��0ا ،� K^ ار ا� 8&&�ت ا��Oوإ ،�
+�� أ��0�0، وا���ع رؤ(� وا��1 و
@��آ� �@�
3 ا����

�رات O ء�<�� �SQ�
�(�، وو1� ا�=� ا�:������ ا� >���0، وإ=^ق + ^ت ��.�� . $��، �1��I�� إ�� إ�Mاء + ^ت H

�ً
� . � �H ا�:&�ع ا��5م وا� /� ;�$
�5� ��I	��ق ا��8ص 3�I دو�� .���I و(W d$�8. ا��5I � co أن ه"ا ا���ازن (��la إ�� +ّ

�2z إ�� �$I ;
 . ��

��درات ا���� �$. ;� K�:ع ا��<�Oا ;
 �I W ،�5K�@3 ا�@Sت ا�W�+ /� ع�Oدي ا���S�� ،ر�Y�2�Iو
 G��U ��N وا+� ;
 �
 R�aI ح ا�����و����H<ا����(] ; ا� �
  .�و����/ 
�Hل ا����
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