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Abstract 
 

This research aims to enhance the organizational value of individuals within the 

workplace by disseminating the concept of work democracy within the work environment 

and creating a comfortable environment in which they work and feel freedom of 

expression. The research problem was represented by the inability of organizations to 

define or combine organizational values and priorities. Also, the research was conducted 

in the office of the Muthanna Education Directorate, and the research sample consisted of 

a group of department heads and employees. The number of respondents reached (120) 

employees during the year 2023. Moreover, the research assumed that work democracy 

affects the organizational values of individual workers. From this hypothesis, other sub-

hypotheses were derived that test the extent of the impact of the dimensions of democracy 

(the right to vote, legal procedures, collective negotiations) on the organizational value of 

individuals. Simple and multiple regression coefficients were utilized to verify the 

validity of the hypotheses. The research proved that labor democracy, collective 

negotiations, and the right to vote affect the organizational value of individual workers. 

However, legal procedures did not significantly affect them. Accordingly, the research 

recommended focusing seriously on collective negotiations and forming a group of 

representatives in the workplace that undertake negotiations, demand rights, and define 

duties within the workplace.  

      

  فٍ دَىاٌ يذَشَخ رشثُخ انًثًُ خ نذي الأفشاد انؼبيهًٍُُُُظنزقًُخ اانرؼضَض  فٍدًَقشاطُخ انؼًم  دوس

*ص٠ٕز فجٌـ ف١ّذ ثٌؾ١جشٟ
a
 bػذجط ػذذ ثٌخعش ػذذ الله ثٌشؼلاْ ٚ

a ٕٝثٌشلجدز ٚثٌضذل١ك /ِذ٠ش٠ز صشد١ز ثٌّغ. 

b ؽجِؼز ثٌّغٕٝ/ و١ٍز ثلإدثسر ٚثلالضصجد.  

 صانًهخ

ش٠قز ٠ؼٍّْٛ ٘ذف ثٌذقظ ٌضؼض٠ض ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ٌذٜ ثلافشثد دثخً ِىجْ ثٌؼًّ ِٓ خلاي صؼ١ُّ ِفَٙٛ د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ دثخً د١تز ثٌؼًّ ٚخٍك د١تز ِ

ٙج, ف١ظ ثؽشٞ ثٌذقظ فٟ د٠ٛثْ ف١ٙج ٠ٚشؼشْٚ دقش٠ز ثٌضؼذ١ش, ٚلذ صّغٍش ِشىٍز ثٌذقظ دؼذَ لذسر ثٌّٕظّجس فٝ صقذ٠ذ ثٌم١ُ ثٌضٕظ١ّ١ز ٚث٠ٌٛٚجصٙج ثٚ ثٌؾّغ د١ٕ

  2023( ِٛ ة  خةلاي ثٌؼةجَ 120ِذ٠ش٠ز صشد١ز ثٌّغٕٝ ٚصأٌفش ػ١ٕز ثٌذقظ ِٓ ِؾّٛػةز ِةٓ ساعةجلا ثلالغةجَ ٚثٌّةٛ ف١ٓ  ٚلةذ دٍةل ػةذد ثٌؼ١ٕةز ثٌّغةضؾ١ذز  

ٌفشظ١ز فشظ١جس فشػ١ز ثخشٜ صخضذش ِذٜ صجع١ش ثدؼجد ٚثفضشض ثٌذقظ ثْ ثٌذ٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ صؤعش ػٍٝ ثٌم١ُ ثٌضٕظ١ّ١ز ٌذٜ ثلافشثد ثٌؼج١ٍِٓ, ٚثشضك ِٓ ٘زٖ ث

ثٌذغة١ػ ٚثٌّضؼةذد فةٟ ثٌذ٠ّمشثغ١ز  فك ثٌضص٠ٛش, ثلاؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز, ثٌّفجٚظجس ثٌؾّجػ١ز( ػٍٝ ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ٌلافةشثد, ثر صةُ ثعةضخذثَ ِؼجِةً ثلأقةذثس 

جٚظةجس ثٌؾّجػ١ةز ٚفةك ثٌضصة٠ٛش صةٛعش ػٍةٝ ثٌم١ّةز ثٌضٕظ١ّ١ةز ٌةذٜ ثلافةشثد ثٌضقمك ِٓ صقش ثٌفشظة١جس, ٚثعذةش ثٌذقةظ ثْ د٠ّمشثغ١ةز ثٌؼّةً ٚدؼةذٞ ثٌّف

١ةز ٚصشةى١ً ثٌؼج١ٍِٓ  ثلا ثْ ثلاؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز ٌُ صؤعش دشىً ِؼٕٛٞ ػ١ٍٙج, ٚدٕةجلا ػٍةٝ رٌةه ثٚصةٝ ثٌذقةظ ثٌضشو١ةض دشةىً ؽةذٞ ػٍةٝ ثٌّفجٚظةجس ثٌؾّجػ

 ؼش٠  ثٌٛثؽذجس دثخً ِىجْ ثٌؼًّ. ض ٚثٌّطجٌذز دجٌقمٛق ٚصػٍٝ ػجصمٙج ثٌضفجٚ صأخزِؾّٛػز ِٓ ثٌّّغ١ٍجس فٟ ِىجْ ثٌؼًّ 

  .د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ, فك ثٌضص٠ٛش, ثٌّفجٚظجس ثٌؾّجػ١ز, ثلاؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز, ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١زانكهًبد انًفزبحُخ: 



 

    29 
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 انًقذيخ

ػجدر ثٌّٕظّجس لا صغضغٕٟ ػٓ ِفَٙٛ ثٌم١ّز ٚصؼظ١ّٙةج, ف١ةظ صؼةذ 

ثٌؼةج١ٍِٓ, ثلا ثْ ِةج ٠خضٍة  ػ١ٍةٗ  ٚلأفشثد٘ةجثٌم١ّز ثٌّقشن ثٌشة١غٟ ٌٙج 

ثٌذجفغ١ٓ أٞ ثٌم١ُ ٟ٘ ثلاُ٘ ٚو١ة  ٠ةضُ صشص١ذٙةج, ِٚةٓ ٕ٘ةج ٠غةؼٝ ثٌذقةظ 

ثٌٝ ثٌّٛثصٔز د١ٓ ٘زٖ ثٌم١ُ ثٌضٕظ١ّ١ز وً فغخ ِؾجي ػٍّٙج ٚصخصصٙج 

فٟ ثٌّٕظّز ِٚجٟ٘ ثلاعجس ثٌّضشصذز ػ١ٍٙج, فٙٛ ٠فضشض ٠ٚقةجٚي صىجٍِٙةج 

ِذجشةش ٚغ١ةش  صأع١شػٓ ثفذ٘ج, ٚؽ١ّؼٙج ٌٙج ٚثٌضٟ صؼذ ظشٚسر لا غٕٝ 

ِذجشةةش ػٍةةٝ ثٌّٕظّةةز. ػٍةةٝ ٘ةةزث ثلاعةةجط صذٕةةش ثٌؼذ٠ةةذ ِةةٓ ثٌّٕظّةةجس 

ِفٙةةَٛ د٠ّمشثغ١ةةز ثٌؼّةةً ٌغةةشض صؼض٠ةةض ثٌم١ّةةز ثٌضٕظ١ّ١ةةز ٌةةذٜ ثلافةةشثد 

ثٌؼج١ٍِٓ ِّج ٠غجػذ فٟ صم١ٍةً ػةخلا ثٌؼّةً ٚث٠ؾةجد عةذً ؽذ٠ةذر ٌضقغة١ٓ 

ػّج١ٌةةز صّةةغٍُٙ ثٚ ثػةةجدر ثٌٕظةةش فةةٟ ثٔضجؽ١ةةز ثٌؼةةج١ٍِٓ, فةةجْ ث٠ؾةةجد ٔمجدةةجس 

ث١ٌٙجوً ثلاعضذذثد٠ز ٌٍّٕظّجس ثٚ ِٕقُٙ فةك ثٌضصة٠ٛش ػٍةٝ ثلالةً ٘ةٛ 

 فجفض ِغجٌٟ ٌٍم١جَ دجٌٛ جة  دشىً ؽ١ذ.

ٚلذ صعةّٓ ثٌذقةظ ػةذر ِذجفةظ صّغٍةش دةجٌضؼش٠  دّشةىٍز ثٌذقةظ 

ٚث٘ذثفٗ ٚث١ّ٘ضٗ ِٚىجْ ثؽشثلا ثٌذقظ, وّةج صعةّٕش ثٌّذجفةظ ثٌضؼش٠ة  

ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ٚثُ٘ ثدؼجد٘ج وّضغ١ش ِغضمً ٚثٌم١ّةز ثٌضٕظ١ّ١ةز دّفَٙٛ د٠

وّضغ١ةةش صةةجدغ, ٚلةةذ صةةُ ثخضذةةجس ثٌؼلالةةجس ثلافصةةجة١ز دةة١ٓ ثٌّضغ١ةةشثس فةةٟ 

ثٌؾجٔةةخ ثٌؼٍّةةٟ دّم١ةةجط ١ٌىةةشس ثٌخّجعةةٟ ٚثخضذةةجس ثٌفشظةة١جس ٚثعذةةجس 

ِؼةةجِلاس ثلاسصذةةجغ ٚثلأقةةذثس ٚثٌذلاٌةةز ثلافصةةجة١ز ٌٙةةج, ٚلةةذ صٛصةةً 

ِةةٓ ثلاعةةضٕضجؽجس ٚثٌضٛصةة١جس لاػضّجد٘ةةج ٚثٌؼّةةً  ثٌذقةةظ ثٌةةٝ ِؾّٛػةةز

  .دٙج

 يشكهخ انجحث

ثٌضٕظ١ّ١ز ٚث٠ٌٛٚجصٙج  زصقذ٠ذ ثٌم١ّ فٟصؼجٟٔ ثٌّٕظّجس ِٓ لذسصٙج 

صخضٍ  ػجدر ِغ لذسثصٙج ٚصٛؽٙجصٙج  ثر ثْ ٘زٖ ثٌم١ّز ,ثٚ ثٌؾّغ د١ٕٙج

ثٌىغ١ش ِٓ لجد١ٍجصٙج ثٌضٕظ١ّ١ز ٚثٔخفجض ثٌذثفغ  ٠ٙذس ِّج ,ثلاعضشثص١ؾ١ز

٠غذػ ٚ ثٌّؼٕٛٞ ٌذٜ وً ِٓ ثٌّجٌى١ٓ ٚثٌّٛ ف١ٓ ٚثٌضدجةٓ ٚثٌّٛسد٠ٓ,

 ٚدّج ثْثٌشاٜ ثٌخجصز دجٌّٕظّز, قذ٠ذ صٚػض٠ّز ثٌّٕظّز فٟ ثٌضٕجفظ 

ٚػذَ ثلاعج١ٌخ ثلادثس٠ز ثٌّؾقفز دقمُٙ ٠ؼجْٔٛ ثٌىغ١ش ِٓ ثٌّٛ ف١ٓ 

٠ؤعش ػٍٝ ِغضٜٛ ِٓ شجٔٗ ثْ  ثلاعضّجع ٌُٙ فٟ دؼط ثلاف١جْ, ٚ٘زث

جٌؼذ٠ذ ِٓ ثٚ صذ١ُٕٙ ل١ّز ثٌّٕظّز ٠ٚضغذخ دٚفجٌضُٙ ثٌٕفغ١ز ثدثةُٙ 

ٌٚغشض صلافٟ ٘زث ثٌّشىٍز ٔقجٚي ثعضخذثَ ثٌعغٛغ فٟ ِىجْ ثٌؼًّ, 

ف١ظ , ٌذٜ ثلافشثد ثٌؼج١ٍِٓ ثٌضٕظ١ّ١ز زثٌؼًّ ٌضؼض٠ض ثٌم١ّ د٠ّمشثغ١ز

) هم اٌ دًَقشاطُخ انؼًم رؼضص  صغجايثُ٘  ػٍٝثلاؽجدز ثٌذقظ ٠قجٚي 

وّج صعّٓ ثٌذقظ ػذر ُظًُُخ نلافشاد داخم يكبٌ انؼًم(, انقًُخ انز

 فشػ١ز: صغجالاس

 زث٘ذثف ثٌّٕظّز ثٌّشصذطز دجٌم١ّ صٛثصٔٗد٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ثْ  ً٘ -1

 ثٌضٕظ١ّ١ز؟

صشص١خ ثلا٠ٌٛٚجس د١ٓ ثٌم١ُ صؼًّ ػٍٝ د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ً٘ ثْ  -2

 ؟ِٕٙج ٘ٛ ثلاوذشٚصقذ٠ذ أٞ 

صٕغ١ك ثٌؼًّ ٚصىجًِ صؼًّ ػٍٝ د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ػٍٝ ً٘ ثْ  -3

 دثخٍٙج؟ زثٌضٕظ١ّ١ زثٌم١ّ

 ثفعً؟ لإدثلاثٌؼًّ صغجػذ ٚصقفض ثٌؼج١ٍِٓ  ً٘ ثْ د٠ّمشثغ١ز -4

 

 اهًُخ انجحث  

ثٌضٕظ١ّ١ز دثخً ِىجْ ثٌؼًّ,  زفٟ صؼض٠ض ثٌم١ّ صىّٓ ث١ّ٘ز ثٌذقظ 

ثلاوذش ٌٍّٕظّز ِٚقجٌٚز صشص١ذٙج ٚفمج  ثٌّٕفؼزرثس  زٚصقذ٠ذ ثٌم١ّ

ر ِٓ خلاي صفؼ١ً ثٌذ٠ّمشثغ١ز فٟ ِىجْ ثٌؼًّ ٚؽؼٍٙج ِقذد لأ٠ٌٛٚجس

أدثر ِّٙز ٚسة١غز ٌٍّٕظّز ِٓ خلاي صٕغ١ك ػًّ ١٘ىٍٙج ثٌضٕظ١ّٟ 

صٕظ١ُ إؽشثلاثس ثٌؼًّ ٌضقم١ك ثٌٕضجةؼ ثٌّشغٛدز ٚصّى١ٓ ثلافشثد ِٓ ٚ

ثٌؼلالجس د١ٓ ثلافشثد ٚسفغ ثٌشٚؿ  ٚصٕغ١كصٛسر  دأفعًأدثلا ِٙجِٙج 

ثٌّّٙز ثٌّٕٛغز ِٓ ؽٙز ٚ فشثدثلا لجد١ٍزد١ٓ  ٚخٍك صٛثفك ثٌّؼ٠ٕٛز ٌُٙ

 دُٙ.

 اهذاف انجحث

ثٌضٕظ١ّ١ز ٌذٜ ثلافشثد دثخً ِىجْ  زثٌم١ّ ٠ٙذف ثٌذقظ ٌضؼض٠ض

 دجلإظجفز, دثخً د١تز ثٌؼًّ ِفَٙٛ ثٌذ٠ّمشثغ١ز ِٓ خلاي صؼ١ُّثٌؼًّ 

ثٌضٕظ١ّ١ز ِٚجٟ٘ ثُ٘ ٚؽٙجس  زثٌٝ ثٌضؼش٠  دّفَٙٛ ثٌذ٠ّمشثغ١ز ٚثٌم١ّ

ثٌٕظش ثٌّشصذطز دٙج, ٚو١  ٠ّىٓ صٕظ١ُ ٚصص١ُّ ٚصٕف١ز د٠ّمشثغ١ز 

ِىجْ فٟ ذ٠ّمشثغ١ز ثٌٚصقذ٠ذ ثُ٘ ثٌّذثخً ثٌضٟ صغجػذ ػٍٝ صذٕٟ  ,ثٌؼًّ

 .ثٌؼًّ

 يجزًغ انجحث وػُُزه

ثؽشٞ ثٌذقظ فٟ د٠ٛثْ ِذ٠ش٠ز ثٌضشد١ز فٟ ِقجفظز ثٌّغٕٝ, ٚصُ 

غجَ ثٌّذ٠ش٠ز وؼ١ٕز ٌٍذقظ ثخض١جس ِؾّٛػز ِٓ ثٌؼج١ٍِٓ ِٓ ِخضٍ  أل

فٟ ِخضٍ  ثٌّغض٠ٛجس ثلإدثس٠ز ٚثٌف١ٕز, ٚدٍل ػذد ثلاعضّجسثس ثٌّٛصػز 

دّج ٠ضلاةُ ِغ ػذد ثلغجَ ثٌّذ٠ش٠ز ٚثٌذجٌل ػذد٘ج صمش٠ذج علاعز  (130)

ػشش لغُ ٚدٛثلغ ػششر ثعضّجسثس ٌىً لغُ, ٚلذ وجْ ثٌّغضشؽغ ِٕٙج 

ثعضّجسر د١ٓ روٛس  (120) ٚثٌصجٌقز ٌلاخضذجس وجْ ػذد٘ج (122)

ٚإٔجط ٚلذ صذج٠ٕش ثٌؼ١ٕز ِٓ ف١ظ صقص١ٍُٙ ثٌؼٍّٟ ٚعٕٛثس ثٌخذِز, 

ٚٚصػش ػ١ٍُٙ ثعضّجسر ثلاعضذ١جْ ٚفمج ٌّم١جط ١ٌىشس ثٌخّجعٟ دؼذ 

 ثٌضؼش٠  دجٌّفج١ُ٘ ثلإؽشثة١ز ٌّضغ١شثس ثٌذقظ. 

 فشضُبد انجحث

 ثسصذجغػلالز  صٛؽذ  ِٓفجد٘ ض١ٓسة١غ١ فشظ١ض١ٓدٕٟ ثٌذقظ ػٍٝ 

ٍّضغ١ش ثٌّغضمً د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ٌ %5رثس دلاٌز ثفصجة١ز ػٕذ ِغضٜٛ 

رثس دلاٌز صجع١ش ػلالز  ٚصٛؽذ ( ضٕظ١ّ١زم١ّز ثٌثٌثٌّضغ١ش ثٌضجدغ ِغ 

ػٍٝ ٍّضغ١ش ثٌّغضمً د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ٌ %5ثفصجة١ز ػٕذ ِغضٜٛ 

ِٕٙج فشظ١جس فشػ١ز ثخشٜ  شثٔذغم, ٚ(ضٕظ١ّ١زم١ّز ثٌثٌثٌّضغ١ش ثٌضجدغ 

ّجد ػٍٝ ثدؼجد ثٌّضغ١ش ثٌّغضمً  دؼذ فك ثٌضص٠ٛش, ٚدؼذ دجلاػض

ثلاؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز, ٚدؼذ ثٌّفجٚظجس ثٌؾّجػ١ز( ٚلذ ثخض١شر ٘زٖ 

ثلادؼجد ٌّلاةّضٙج ِغ د١تز ثٌؼًّ ثٌّق١ٍز وّج ثْ د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ف١ٙج 

 :ػٍٝ غٛس ثٌٕشٛلا, ٚػٍٝ ثٌٕقٛ ثٌضجٌٟ

ضٕظ١ّ١ز م١ّز ثٌثٌ ّز ثٌضص٠ٛش فٟ ثٌّضغ١ش ثٌضجدغظ٠ؤعش دؼذ ثٔ .1

 ثٌؼج١ٍِٓ. ٌلأفشثد

ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ٠ؤعش دؼذ ثلاؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز فٟ ثٌّضغ١ش ثٌضجدغ  .2

 ثٌؼج١ٍِٓ. ٌلأفشثد

ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ٠ؤعش دؼذ ثٌّفجٚظجس ثٌؾّجػ١ز فٟ ثٌّضغ١ش ثٌضجدغ  .3

 ثٌؼج١ٍِٓ. ٌلأفشثد

 .(1)ٚوّج ِٛظـ فٟ ثٌشىً 
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 حثالاًَىرج انفشضٍ نهج (1)انشكم 

 انًصذس: يٍ اػذاد انجبحث

 الاعبنُت الاحصبئُخ انًغزخذيخ

فةةٟ ثؽةةشثلا   (Excel, SPSS)صةةُ ثعةةضخذثَ ثٌذةةشثِؼ ثلافصةةجة١ز 

ٚرٌةه دجلاػضّةجد ػٍةٝ  ثخضذجسثس ثٌٛص  ثلافصجةٟ ٚثلأقةذثس ثٌّضؼةذد

ِم١جط ٌى١شس ثٌخّجعٟ ٌٍّضغ١ش ثٌّغةضمً  د٠ّمشثغ١ةز ثٌؼّةً( ٚثٌّضغ١ةش 

ز ثٌضٕظ١ّ١ةةز(, ٚلةةذ صةةُ ثؽةةشثلا ثلاخضذةةجس فةةٟ ِذ٠ش٠ةةز صشد١ةةز ثٌضةةجدغ  ثٌم١ّةة

 .2023ثٌّغٕٝ خلاي ػجَ 

 انًطهت انثبٍَ. انذساعبد انغبثقخ

دسثعةةز ١ِذث١ٔةةز فةةٟ إغةةجس ػٍةةُ  (:0226دساعةةخ دنُةةى واخةةشوٌ ) .1

ثلاؽضّجع  ثٌّشجسوز ثٌذ٠ّمشثغ١ز فٟ صغ١١ش ثٌؾجِؼةز(, ثػضّةذ ف١ٙةج ػٍةٝ 

فةةشدث  أعةةجصزر ِٚةةٛ ف١ٓ  120ضىةةْٛ ِةةٓ ثخض١ةةجس ػ١ٕةةز غذم١ةةز ػشةةٛثة١ز ص

ٚغٍذةةةز( ِةةةٓ ؽجِؼةةةز لغةةةٕط١ٕز, صٛصةةةً ِةةةٓ خلاٌٙةةةج إٌةةةٝ أْ ثٌّطٍةةةخ 

ثٌةةذ٠ّمشثغٟ فم١مةةز ٠غةةضٛف١ٙج ثٌقةةشف ػٍةةٝ ثٌفؼج١ٌةةز ٚثلأدثلا ثٌىةة لا 

ٌّخضٍةة  ث١ٌٙجوةةً ثٌؾجِؼ١ةةز غ١ةةش أْ ث١ٌٙجوةةً دأعةةج١ٌذٙج ثٌقج١ٌةةز ٚغجلجصٙةةج 

لةذ ٠ىةْٛ ٘ةزث ثٌمصةٛس ثٌذشش٠ز غ١ش وجف١ز ٌضقم١ك ثٌؼًّ ثٌةذ٠ّمشثغٟ  ٚ

سثؽغ إٌٝ ص١ّٙش دؼط ثٌفتجس ِٓ ثلأعشر ثٌؾجِؼ١ز, ٚثٔٗ ٠ّىةٓ صٛعة١غ 

ثٌّشجسوز ثٌذ٠ّمشثغ١ز فٟ ثٌؾجِؼز إٌٝ ثوذش ِةٓ ِؾةشد صةٕجػز ثٌمةشثس, 

ٚلذ أوذس ػٍٝ أْ ثٌم١جدر ثلإدثس٠ز ثلأفعً ٌذػُ ثٌؾجِؼةز ٘ةٟ صٍةه ثٌضةٟ 

 صضذغ أعٍٛدٟ "ثلإلٕجع ٚثٌّشجسوز".

ثٌّٛعةةةِٛز ثٌّّجسعةةةجس ثٌذ٠ّمشثغ١ةةةز  (:0202ضةةةىاٌ, )دساعةةةخ س .0

ٚعٍٛو١جس ثٌّٛثغٕز ثٌضٕظ١ّ١ز ٌذٞ ِؼٍّٟ ِذثسط ثٌضؼ١ٍُ ثٌغجٔٛٞ ثٌؼجَ, 

ٚصعةةّٕش ثٌّّجسعةةةجس ثٌمجةّةةز ػٍةةةٝ ثٌؼذثٌةةز ٚثفضةةةشثَ ثٌمةةٛث١ٔٓ ٚػةةةذَ 

ثٌض١١ّض د١ٓ أػعجلا ثٌّؾضّغ ثٌّذسعةٟ  ِٚشةجسوز ِّغٍة١ٓ ػةٓ ثٌّؾضّةغ 

ّؼٍّةة١ٓ ٚثٌطٍذةةز فةةٟ ثٌّؾةةجٌظ ثٌّذسعةة١ز  ثٌّذسعةةٟ ِةةٓ ثلادثس٠ةة١ٓ ٚثٌ

ٚصؼض٠ض ثٌم١ُ ثٌذ٠ّمشثغ١ز دجٌّذسعز وقش٠ز ثٌٕمذ ٚثٌضؼذ١ش, ٠ٚؤدٞ صفؼ١ً 

ثٌّّجسعةةةجس ثٌذ٠ّمشثغ١ةةةز دجٌّةةةذثسط إٌةةةٝ صؼض٠ةةةض عةةةٍٛو١جس ثٌّٛثغٕةةةز 

ثٌضٕظ١ّ١ةةز ٌٍّؼٍّةة١ٓ دضٍةةه دجٌّةةذثسط  ٠ٕٚةةضؼ ػةةٓ صقمةةك رٌةةه ص١ّةةض صٍةةه 

ػلالةز ثسصذجغ١ةٗ ِٛؽذةز دة١ٓ ثٌّذثسط  ف١ظ صٛصً ثٌذقةظ إٌةٝ ٚؽةٛد 

وةةةةً ِةةةةٓ ثٌّّجسعةةةةجس ثٌذ٠ّمشثغ١ةةةةز دّةةةةذثسط ثٌضؼٍةةةة١ُ ثٌغةةةةجٔٛٞ ثٌؼةةةةجَ 

ٚعةةٍٛو١جس ثٌّٛثغٕةةز ثٌضٕظ١ّ١ةةز ٌٍّؼٍّةة١ٓ دٙةةج  ِٚةةٓ خٍةةلا ثٌّؼجٌؾةةجس 

ثلافصةةةجة١ز صةةةُ ثٌضٛصةةةً إٌةةةٝ أٔةةةٗ ٠ّىةةةٓ ل١ةةةجط ِغةةةضٜٛ ثٌّّجسعةةةجس 

ثٌذ٠ّمشثغ١ةةةز دجٌّذسعةةةز ٚصٛلةةةغ دسؽةةةز عةةةٍٛو١جس ثٌّٛثغٕةةةز ثٌضٕظ١ّ١ةةةز 

 .ٌٍّؼ١ٍّٓ دجٌّذثسط ثٌغج٠ٛٔز ثٌؼجِز فٟ ِصش

ثٌمةةة١ُ  دضةةةأع١شثٌّٛعةةةِٛز  (:0216سيضةةةبٌ و ثةةةى ػب ةةةٍ )دساعةةةخ  .3

ثٌضٕظ١ّ١ةةز ػٍةةٝ ثدثسر ثٌؾةةٛدر ثٌشةةجٍِز, ٚ٘ةةذفش ثٌذسثعةةز ثٌىشةة  ػةةٓ 

ِغةةضٜٛ ثٌمةة١ُ ثٌضٕظ١ّ١ةةز دؾجِؼةةز ثٌّؾّؼةةزت ٚثٔؼىجعةةجس صٍةةه ثٌمةة١ُ ػٍةةٝ 

جٍِز ِٓ ٚؽٙز ٔظش أػعجلا ١٘تز ِغضٜٛ صطذ١ك ِذجدا إدثسر ثٌؾٛدر ثٌش

ثٌضةذس٠ظت ٚثعةضخذِش ثٌذسثعةز ثٌّٕٙؾةة١ٓ ثٌٛصةفٟ ثٌٛعةجةمٟ ٚثٌٛصةةفٟ 

ثلاسصذجغٟ  ٌٚضقم١ك أ٘ذثف ثٌذسثعز صُ صطذ١ك ثعضذجٔز ٌٍضأوذ ِٓ صذلٙج 

 ٚعذجصٙجت ػٍٝ ػ١ٕز غذم١ز ػشٛثة١ز ِٓ أػعجلا ١٘تز ثٌضذس٠ظ دٍل لٛثِٙج

ْ صمةذ٠شثس أفةشثد ثٌؼ١ٕةز ٚلذ أعةفشس ٔضةجةؼ ثٌذسثعةز إٌةٝ أ ػعٛث, 761

ٌّغةةضٜٛ ثٌمةة١ُ ثٌضٕظ١ّ١ةةز ثٌغةةجةذر فةةٟ ؽجِؼةةز ثٌّؾّؼةةز ِةةٓ ٚؽٙةةز ٔظةةش 

أػعجلا ١٘تز ثٌضذس٠ظ ؽةجلاس دذسؽةز ِٛثفمةز وذ١ةشر  وّةج أشةجسس ٔضةجةؼ 

ثٌذسثعز إٌةٝ أْ صمةذ٠شثس أفةشثد ثٌؼ١ٕةز ػٍةٝ دسؽةز صطذ١ةك ِذةجدا إدثسر 

تةز ثٌضةذس٠ظ ثٌؾٛدر ثٌشجٍِز دؾجِؼز ثٌّؾّؼز ِٓ ٚؽٙز ٔظةش أػعةجلا ١٘

ؽةةجلاس دذسؽةةز وذ١ةةشر  وّةةج ٚظةةقش ثٌٕضةةجةؼ ٚؽةةٛد ػلالةةز دةة١ٓ ِغةةضٜٛ 

ثٌمةة١ُ ثٌضٕظ١ّ١ةةةز ٚدسؽةةز صطذ١ةةةك ِذةةجدا إدثسر ثٌؾةةةٛدر ثٌشةةجٍِز ٚوجٔةةةش 

إ٠ؾجد١ز ٚثعفشس ػٓ ٚؽٛد فشٚق رثس دلاٌةز إفصةجة١ز دة١ٓ ِضٛعةطجس 

١٘تةز ثٌضةذس٠ظ د١ّٕةج لا  لأػعةجلاأفشثد ػ١ٕز ثٌذسثعز صذؼج ٌّضغ١ش ثٌخذشر 

  ذ فشٚق رثس دلاٌز إفصجة١ز ٌّضغ١ش ثٌذسؽز ثٌؼ١ٍّز.صٛؽ

ف١ةظ صؼضذةش ٘ةزٖ ثٌذسثعةجس ٘ةٟ  الاعةزفبدح يةٍ انذساعةبد انغةبثقخ: .4

س ثعةضىّجي ِةج ٚصةٍش لاِمذِز ٔظش٠ز ٚػ١ٍّز ٌٍذسثعةز ثٌقج١ٌةز ِٚقةجٚ

ث١ٌةةٗ ثٌذسثعةةجس ثٌغةةجدمز, ٚلةةذ ث ٙةةشس صٛثفمةةج ِؼٙةةج فةةٟ دؼةةط ؽٛثٔذٙةةج, 

١ز فٟ ِىجْ ثٌؼًّ ِٚجٌٙةج ِةٓ صؼض٠ةض ثٌؾٛثٔةخ صطذ١ك ثٌذ٠ّمشثغ وأ١ّ٘ز

ثلاعجعةة١ز فةةٟ ثٌّٕظّةةز, وّةةج ثعةةضفجدر ِةةٓ ِمةةج١٠ظ ثلاخضذةةجس ٚثلاعةةتٍز 

ثٌّطشٚفةةةز ف١ٙةةةج ٚثِىج١ٔةةةز صطذ١مٙةةةج فةةةٟ ِؾةةةجي ثٌّؤعغةةةجس ثٌضؼ١ّ١ٍةةةز, 

ٚثِضجصس ٘زٖ ثٌذسثعز ػةٓ ثٌغةجدمجس ٌٙةج دجٔٙةج ؽّؼةش دة١ٓ ِضغ١ةش٠ٓ ٌةُ 

 ٠غذك ثْ ؽّؼضج فٟ دقٛط عجدمز.
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 بس انُظّشٌالإط

 دًَقشاطُخ انؼًم  ولا: 

 يفهىو انذًَقشاطُخ: .1

٠ٛؽذ ػذدث ِٓ ثٌّفج١ُ٘ ثٌضٟ ٠ّىٓ ثْ صشىً ِؾضّؼز د٠ّمشثغ١ز  

ثٌؼًّ ِٚٓ ٘زٖ ثٌّفج١ُ٘  ثلإدثسر ثٌضشجسو١ز  ٚإفضٛثلا ثٌؼج١ٍِٓ  ٚصّى١ٓ 

فضمش إٌٝ ثٌؼج١ٍِٓ  ٚثلإدثسر ثٌزثص١ز(, وّج ثْ ِفَٙٛ ثٌذ٠ّمشثغ١ز ٠

ثلإؽّجع ثٌٛثظـ ػٍٝ ثٌّؼٕٝ ثٌذل١ك ٌٗ  ف١ظ وجْ ِصطٍـ 

ثٌذ٠ّمشثغ١ز ثٌصٕجػ١ز ثلاعُ ثلأصٍٟ ٌّفَٙٛ د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ٚثٌضٟ 

 ٙشس دؼذ ثٌغٛسر ثٌصٕجػ١ز  ٠ّٚىٓ ثعضخذثَ ثٌّصطٍقجْ دشىً 

ِضذجدي, ٚلذ ثعضخذَ ِصطٍـ د٠ّمشثغ١ز ِىجْ ثٌؼًّ دشىً أوغش ش١ٛػج 

ش١ش إٌٝ ثٌّىجْ ثٌزٞ ٠ذثس ِذجششر ِٓ لذً ثٌؼّجي فٟ أٚسٚدج ثٌزٞ ٠

ٌٍضخف١  دشىً وذ١ش ػٓ ثلاغضشثح فٟ ِىجْ ثٌؼًّ ِٓ خلاي ِشجسوز 

ثٌؼّجي فٟ ثصخجر ثٌمشثسثس ثٌضٟ صؤعش ػٍٝ ف١جصُٙ ثٌؼ١ٍّز. ثٌؼذ٠ذ ِٓ 

ثٌّٕظّجس ثلاعضذذثد٠ز صؼجًِ ثلافشثد ػٍٝ ثُٔٙ ِٛسد غ١ش ٔجظؼ, 

جس ٟ٘ أعجط ثٌطغ١جْ دغذخ إْ "ثٌّٕظّ (Atshomck)ٚثٚظـ 

ثٌٙش١ِز ثٌضٟ صغ١طش ػ١ٍٙج ِٓ ثلاػٍٝ, ثر ثوذ أْ ثٌّشجسوز فٟ صٕغ 

ثٌمشثس ٠ض٠ذ ِٓ لٛر ثٌّٛ   فٟ د١تز ثٌؼًّ ٠ٚؤدٞ إٌٝ صقغٓ إٔضجؽ١ز 

 .( (Nwinyokpugi, 2016: 442صذفك ثٌؼًّ

٠شؽغ صٕٛع صؼش٠فجس د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ثٌٝ ثٌمعج٠ج ثٌغ١جل١ز ثٌضٟ   

ثٌٕمجدجس, ثلا ثْ ثٌّضؼجسف د١ٓ ثٌذجفغ١ٓ ثْ د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ صضذٕج٘ج 

ثوذ ثْ Melar صضعّٓ  ثٌّغجٚثر  ٚصٕغ ثٌمشثس  ٚثٌّشجسوز(, ثلا ثْ 

أْ "أٞ ػًّ  Fremanثٌذ٠ّمشثغ١ز ٟ٘ "أوغش ِٓ ِشجسوز " ٚأظجف 

أٚ ١٘ىً أٚ ػ١ٍّز صض٠ذ ِٓ لٛر ثلافشثد ٌٍضأع١ش ػٍٝ لشثسثس ٚأٔشطز 

 :Hatcher, 2007ذجسٖ خطٛر ٔقٛ ثٌذ٠ّمشثغ١ز ثٌّٕظّز ٠ّىٓ ثػض

2).) 

ٚلذ ١ِض ثٌذجفغ١ٓ د١ٓ ثٌذ٠ّمشثغ١ز ثٌقذ٠غةز ٚثٌذ٠ّمشثغ١ةز ثٌضم١ٍذ٠ةز, 

ف١ةةظ ثْ ثٌذ٠ّمشثغ١ةةةز ثٌقذ٠غةةةز صٙةةذف إٌةةةٝ صّغ١ةةةً وةةً ِؾّٛػةةةز ٚفمةةةج 

ٌٍّصجٌـ فٟ ثٌؼ١ٍّز ثٌّؤعغ١ز ِٓ خلاي ثٌضغة٠ٛز ٚثٌّفجٚظةز, دةذلا ِةٓ 

لافةجس دثخةً ٘ةزٖ ثٌّؾةج١ِغ  ٚدجٌضةجٌٟ صشةى١ً ثٌضشو١ض ػٍٝ ثٌقذ ِةٓ ثٌخ

ِؾج١ِغ صقًّ وً ِٕٙج خجص١ز ص١ّض٘ج ػٓ دؼعٙج ثٌذؼط ٌضفؼ١ةً عمجفةز 

ثٌضٕةةةةٛع ٚثػطةةةةجلا ثلأفةةةةشثد فشصةةةةج ِضغةةةةج٠ٚز ٌٍّشةةةةجسوز فةةةةٟ ثٌؼّةةةةً, 

فجٌذ٠ّمشثغ١ةةز ثٌقذ٠غةةز صؼٕةةٟ أْ ثلافةةشثد ؽّةة١ؼُٙ ٠شةةىٍْٛ ثٌّٕظّةةز ثٌضةةٟ 

وغ١شث فٟ صذٕٟ ثلافشثد ثٌؼج١ٍِٓ  صضخز ثٌمشثسثس ثٌٍّضِز ٌُٙ ٚثٌزٞ ٠غجػذ

ثلاخضلاف د١ٓ ثٌذ٠ّمشثغ١ز ثٌقذ٠غز  (1)ٌٙزٖ ثٌمشثسثس, ٠ٚٛظـ ثٌؾذٚي 

 .ٚثٌذ٠ّمشثغ١ز ثٌضم١ٍذ٠ز فٟ ثٌؼًّ

 الاخزلاف ثٍُ انذًَقشاطُخ انحذَثخ وانزقهُذَخ (1)انجذول 

 انذًَقشاطُخ انحذَثخ انذًَقشاطُخ انزقهُذَخ انخب ُخ د

 ث٘ضّجِجس ِضٕٛػز ثٌصجٌـ ثٌؼجَ ٟثلاػضمجد ثلاعجع 1

 ثٌضّغ١ً ثٌّضغجٚٞ ثٌّذثٚلاس ٚؽٙز ٔظش 2

 .ثٌّغجِٚز ٚثٌقً ثٌٛعػ ثٌضعق١ز ِٓ أؽً ثٌصجٌـ ثٌؼجَ ثصخجر ثٌمشثس 3

 صٕجفغٟ صؼجٟٚٔ ثٌضفجػً 4

 ثٌضعجِٓ ٚثٌّغجٚثر ثلأغؾجَ ثلاؽضّجػٟ ثٌغج٠ز 5
. لا غج٠جس أٚ ػ١ٍّز ِغج١ٌز ٌٍضٛعػ 

 فٟ ثٌصشثع

 ثلافشثد ٠شىٍْٛ ثٌّؤعغز ثٌّؤعغز صشىً ثلافشثد ٌٕضجةؼث 6
Recourse: Christiansen, (2014), "Evaluating Workplace Democracy in Mondragon". 

 ,Petersso& Spängs :دًَقشاطُخ انؼًم ثبنفىائذ انزبنُخورًزبص 

2006: 23)) 

 ض صقغ١ٓ ثٌضٛثصً د١ٓ ثلإدثسر ٚثٌّٛ ف١ٓ ِّج ٠ؤدٞ ثٌٝ ثٔخفج

 ثٌصشثػجس.

  صقغ١ٓ ػ١ٍّجس ثصخجر ثٌمشثس ِّج ٠ؤدٞ إٌٝ لشثسثس رثس ؽٛدر

 أػٍٝ.

 .ص٠جدر ثلإدذثع ٚثٌقّجط ٚثلاٌضضثَ دأ٘ذثف ثٌّٕظّز 

 ثٌعغػ ٚص٠جدر ثٌشفجٖ ٌذٜ ثٌؼج١ٍِٓ. ثٔخفجض 

 .ًصقغ١ٓ ثعضخذثَ ثٌٛلش ٚثٌّٛثسد ثلاعضخذثَ ثلاِغ 

 .صقغ١ٓ ثلإٔضجؽ١ز دّج فٟ رٌه صمذ٠ُ ثٌخذِجس 

 ثٌشظج ثٌٛ ١فٟ ِّج ٠ؤدٞ إٌٝ ثٔخفجض ٔغذز ثٌغ١جح. ص٠جدر 

 .صقغ١ٓ صقم١ك ثٌزثس ٚثٌغمز دجٌٕفظ 

 :اثؼبد دًَقشاطُخ انؼًم .0

صُ صفؼ١ً د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ٚفمج ثٌٝ علاط ثدؼجد سة١غ١ز ثٌضٟ صصٛس  

ثلأٔظّز ثٌذ٠ّمشثغ١ز ثٌفؼ١ٍز ثٌضٟ ثػضّذس فٟ ِىجْ ثٌؼًّ, ٚصشًّ ٘زٖ 

 ((Nkiinebari, 2016: 443ثلادؼجد: 

  آسثةُٙفك ثٌضص٠ٛش: ٠ٚمصذ دٙج ِذٜ صلاف١ز ثلافشثد فٟ ثدذثلا 

ٚثٌضؼذ١ش ػٓ ثفىجسُ٘ ِٚؼشفضُٙ, ِٚج ٟ٘ ثٌصلاف١جس ثٌّخٌٛز ٌُٙ 

 فٟ ثٌّشجسوز فٟ صخط١ػ ٚثصخجر ثٌمشثسثس. 

  ًّثلإؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز: ٠ٚمصذ دٙج ثلاعج١ٌخ ثٌّضذؼز فٟ ِىجْ ثٌؼ

ضٟ صمش٘ج ثلادثسر ثٌؼ١ٍج, ٚو١  ٠ضُ ثٌضؼجًِ ِغ ٚثٌٍٛثةـ ٚثٌضؼ١ٍّجس ثٌ

ثٌّٛ ف١ٓ فٟ ِىجْ ثٌؼًّ ِٓ ف١ٓ ثلاؽضثلا ٚثٌؼمٛدز ثٚ ثلاؽٛس 

 ٚثٌخذِز ٚو١  ٠ضُ صشش٠غ ثٌمٛث١ٔٓ دثخً ِىجْ ثٌؼًّ.

   ْثٌّفجٚظز ثٌؾّجػ١ز: ٠ٚمصذ دٙج ثٌضىضلاس ثٌؾّجػ١ز دثخً ِىج

ِغً ثٌٕمجدجس  ثٌؼًّ ٚثٌضٟ ػجدر ِج صىْٛ سع١ّز ٚثخشٜ غ١ش سع١ّز,

ثٌؼّج١ٌز ثٚ فشق ثٌؼًّ ثٌطٛػ١ز, ِٚج ٟ٘ ثٌصلافجس ثٌّخٌٛز ٌٙزٖ 

ثٌّؾج١ِغ ٚو١  ٠ضُ صّغ١ً ثٌؼج١ٍِٓ ٌٍّغجػذر فٟ ثعضشدثد فمٛلُٙ 

 ثٌّششٚػز.  

ثٌغؤثي ثٌُّٙ فٟ ٘زث ثٌذقظ ٘ٛ رفؼُم انذًَقشاطُخ فٍ يكبٌ انؼًم:  .3

ً؟ ٕ٘جن غش٠مضجْ و١  ٠ّىٓ صفؼ١ً ثٌذ٠ّمشثغ١ز فٟ ِىجْ ثٌؼّ

 ((Gollan& Patmore, 2008: 7سة١غ١ضجْ: 

٠ص  ثٌّفجٚظجس دشأْ ششٚغ ثٌخذِز ٚششٚغ  انزًثُم انُقبثٍ: . 

ثٌؼًّ د١ٓ ثسدجح ثٌؼًّ ٚثٌؼّجي أٚ د١ٓ ؽّؼ١جس أسدجح ثٌؼًّ ٚثٌٕمجدجس 

 دشأٔٙجثٌؼّج١ٌز, ٌضغط١ز ؽ١ّغ ثٌضشص١ذجس ثٌضٟ ػجدر ثٌؼّجي لا ٠ضفجٚظْٛ 



 

    32 

 39-28  2024  3ثٌؼذد: - 14ثٌّؾٍذ:   ِؾٍز ثٌّغٕٝ ٌٍؼٍَٛ ثلادثس٠ز ٚثلالضصجد٠ز  ثٌشؼلاْٚ  ثٌؾ١جشٟ

ًّ ٚثٌم١جَ دزٌه دشىً ؽّجػٟ ِٓ خلاي ِّغ١ٍُٙ, ٚثٌضٟ ِغ أسدجح ثٌؼ

صشًّ ثلأؽٛس ٚعجػجس ثٌؼًّ ٚثٌؼلاٚثس ٚثٌضشل١جس ٚصص١ٕ  

ثٌٛ جة   ٚثلإؽجصر ثٌغ٠ٕٛز, ٚلذ صُ صٛع١ؼٙج ٌضشًّ ثٌّغجةً 

 .ثلاؽضّجػ١ز ٚثٌغ١جع١ز

ػٍٝ ػجصمٙج ثٌضٛص٠غ ثٌّشْ  صأخزف١ظ  رصًُى انهُبكم انذًَقشاطُخ: ة.

 صأخزِغ ِج ٠ضلاةُ ِغ لجد١ٍجس ٚلذسثس ثٌؼج١ٍِٓ, وّج  ٌغٍُ ثٌٛ جة 

ٚػٍٝ رٌه فجْ دٕظش ثلاػضذجس خصجةص ثلافشثد ٚثٌّٙجَ ثٌّٕٛغز دُٙ, 

 دٕظش ثلاػضذجس: صأخزثٌذ٠ّمشثغ١ز فٟ ِىجْ ثٌؼًّ ٠ؾخ ثْ 

 .صّغ١ً ثٌؼّجي ػٍٝ ِغضٜٛ ِؾٍظ ثلإدثسر 

 .ثٌٕمجدجس ٚثٌّفجٚظز ثٌؾّجػ١ز 

 ٠ك ثٌضأ١ِٓ ثٌضذجدٌٟ.ثٌؾّؼ١جس ثٌضؼج١ٔٚز ٚصٕجد 

 ."فصز ٍِى١ز ثٌّٛ   ثٚ ِج ٠ؼشف  "ثٌشأعّج١ٌز ثٌّشضشوز 

 .ًثٌغ١جعجس ثٌضٟ صؤعش ػٍٝ ثٌضٛص٠غ ثلأٌٟٚ ٌٍذخ 

صٛؽذ ِؾّٛػز ِٓ ثٌؼٛثًِ ثٌضٟ صغجػذ فٟ دٕجلا د١تز ػًّ 

د٠ّمشثغ١ز ِٕٚٙج, سفغ أؽٛس ثٌؼّجي فجٌقذ ثلأدٔٝ ٌلأؽش ثٌقجٌٟ ٠ؾخ 

ز, فلا ٠ٕذغٟ ٌٍزٞ ٠ؼًّ دذٚثَ وجًِ ثْ ٠ؼجٟٔ ثْ ٠ض٠ذ ػٓ أؽٛس ثٌّؼ١ش

ثٌفمش فٟ صشد١ز ثغفجٌٗ, ٚفّج٠ز فمٛق ثٌؼّجي ِٓ خلاي صغ١ًٙ ِّجسعز 

ثٌٝ دػُ ألاعش  دجلإظجفزفمٛلُٙ فٟ صٕظ١ُ ثٌٕمجدجس ٚثلأعّجَ إ١ٌٙج, 

ثٌؼجٍِز ػٍٝ ثعجط ثٌّغجٚثر فٟ ثلأؽٛس دجٌٕغذز ٌٍّشأر ٚثٌضٟ عٛف 

ٌٕغجلا ٚأعش٘ٓ, ث٠عج صٛع١غ ثٌٛصٛي إٌٝ صؼٛد دجٌفجةذر ػٍٝ ؽ١ّغ ث

ثلإعىجْ دأعؼجس ِؼمٌٛز ٍِٚى١ز ثٌّٕضي, ٚفّج٠ز ثٌعّجْ ثلاؽضّجػٟ 

فجلأِٓ ثلاؽضّجػٟ ٚثفذ ِٓ ثٌذشثِؼ ثلأوغش ٔؾجفج فٟ ِىجْ ثٌؼًّ, وّج 

ثْ ظّجْ صمجػذ إِٓز ٚوش٠ُ ٚثٌزٞ ٠ضّغً دقك ثٌؼّجي فٟ ؽّغ 

ٝ ٠م١ٓ ِٓ ثٌقصٛي ػٍٝ ثٌّؼجشجس ثٌّٕجفغ ثٌّقذدر ٚؽؼً ثٌؼّجي ػٍ

ثلأ٠ٌٛٚز ٚثٌقّج٠ز ػٕذ صخط١ػ ثٌضمجػذ, ٠ٚؾخ إصثٌز ثٌقٛثؽض ثٌضٟ 

 )صقٛي دْٚ صطذ١ك د٠ّمشثغ١ز ِىجْ ثٌؼًّ ثٌّضّغٍز دجلاصٟ: 

Orlando, 2016: 3-7) 

  إٔٙجلا ثٌؼٕصش٠ز فٟ ِىجْ ثٌؼًّ: ٠ٕذغٟ صفى١ه ث١ٌٙجوً ثٌضٟ صشؾغ

 ضّجػٟ. ثٌظٍُ ثٌؼٕصشٞ ٚثلالضصجدٞ ٚثٌغ١جعٟ ٚثلاؽ

  ٟ٘ عذ فؾٛر ثٌغشٚر ثٌؼٕصشٞ: ِشىٍز ػذَ ثٌّغجٚثر ثلالضصجد٠ز

فٟ  ٚثلأع١ٕزأوغش ٚظٛفج ػٕذِج ٠ضؼٍك ثلأِش دجٌفٛثسق ثٌؼشل١ز 

 ثٌغشٚر ٚثٌذخً.

  :ظّجْ ثٌّغجٚثر ثٌىجٍِز ٌٍّشأر, ٚثٌىفجؿ ِٓ  ظّجْ فمٛق ثٌّشأر

أؽً ٚظغ فذ ٌٍض١١ّض د١ٓ ثٌؾٕغ١ٓ فٟ ِؾجلاس ثٌضؼ١ٍُ ٚثٌضٛ ١  

 ٚثٌشػج٠ز ثٌصق١ز  أٚ أٞ ِؾجي آخش.

  ٗظّجْ ثٌقمٛق ٌلأشخجف رٚٞ ثلإػجلز: لا ٠ٕذغٟ لأفذ أْ ٠ٛثؽ

ثٌض١١ّض ثٌمجةُ ػٍٝ أعجط ثلإػجلز ٚثٌذػُ ثٌزٞ ٠قضجؽٛٔٗ ٌٍؼ١ش فٟ 

 ثٌذ١تجس ثٌّؾضّؼ١ز ثٌّضىجٍِز.

دؼط ثٌّذسثلا لذ ٠شْٚ ثلاػضّجد ثٌىذ١ش ػٍٝ ثٌضٛثفك ٚثٌؼ١ٍّز 

ٓ أشىجي ثٌم١ذ ػٍٝ ثعضملا١ٌضُٙ ٚثٌغ١طشر ػٍٝ ٚلش ثٌذ٠ّمشثغ١ز شىً ِ

ػٍُّٙ, ف١ظ ٠ّىٓ ٌٍذ٠ّمشثغ١ز أْ صىْٛ ػٍٝ فذ لٌُٛٙ فشض ِش٘ك 

ٌُٙ, ٚ٘ىزث  فئْ صفغ١ش "ثٌذ٠ّمشثغ١ز ثٌقم١م١ز" أٚ "ثٌّشجسوز ثٌقم١م١ز" 

ثٌّٕظّز, ٚثٌقم١مز ثْ  لأػعجلاأٚ "ثٌّغجٚثر" صؼضذش إشىج١ٌز ِغضّشر 

صؼضذش دّغجدز ثٌضؾذ٠ذ ٚثٌٕمذ ثٌزثصٟ ثٚ ػ١ٍّز صصق١ـ ثٌؼ١ٍّز ثٌذ٠ّمشثغ١ز 

رثصٟ  دذلا ِٓ صصٛس٘ج ٔٛع ِٓ ثٌضشص١خ ث١ٌٙىٍٟ, ٟٚ٘ صضعّٓ علاط 

 :Cheney, 2015خطٛثس سة١غز  صٕظ١ُ ٚصص١ُّ ٚصٕف١ز ِىجْ ثٌؼًّ( 

173)) 

ٌغشض صٕظ١ُ ثٌذ٠ّمشثغ١ز فٟ ِىجْ ثٌؼًّ رُظُى يكبٌ انؼًم:  .  

ثٌضشجسو١ز" دجػضذجس٘ج ٚع١ٍز ٌضقغ١ٓ ٠ٕذغٟ صطذ١ك "ثلاعضشثص١ؾ١ز 

ٔضجةؼ ٚأدثلا ثٌؼًّ ٚثلأٔشطز ثٌضؼج١ٔٚز  وّج ٠ؾخ صٕظ١ُ ثٌؼًّ 

دطش٠مز ِطجدك ِغ ل١ُ ثٌّغؤ١ٌٚز ٚثلاعضملا١ٌز ثٌشخص١ز فٟ ثٌؼًّ, 

 :Olsen, 2009 ٌزث ٠ؾخ ثْ ٠ضٛثفك ثٌضٕظ١ُ ِغ ثٌّضطٍذجس ثٌضج١ٌز: 

18)) 

 ٛث ِذجششر فٟ ػ١ٍّجس ثصخجر ثلافشثد فٟ ِىجْ ثٌؼًّ ٠ؾخ أْ ٠ضشجسو

 ثٌمشثس دشأْ ٚ جةفُٙ ثٌخجصز.

 .ُٙثلافشثد ٌذ٠ُٙ ثٌغٍطز لاصخجر لشثسثس ِغضمٍز فٟ ِؾجي صخصص 

  ٍٝثلافشثد ٌذ٠ُٙ ثٌغٍطز ٌٍضأع١ش فٟ ػ١ٍّز ثٌمشثس ثٌضٟ صؤعش ػ

 ِؾجلاصُٙ ثٌخجصز فٟ ثٌؼًّ.

  ٍٝصغضٕذ ثٌغٍطز ثٌششػ١ز ٌضٕف١ز إؽشثلاثس ِغضمً فٟ ِىجْ ثٌؼًّ ػ

 ثخضصجف ثٌفشد.

ثٌٙذف ِٓ ػ١ٍّز ثٌضص١ُّ ٘ٛ صقذ٠ذ ثٌٛثلغ رصًُى يكبٌ انؼًم:  .ة 

ثٌّشضشوز د١ٓ ؽ١ّغ ثلأشخجف ثٌّؼ١١ٕٓ, فّشفٍز ثٌضص١ُّ ٟ٘ 

ثٌم١جَ دئػذثد ِخطػ أٚ صٛص١  ٌٍٛثلغ ثٌؾذ٠ذ فٟ ِىجْ ثٌؼًّ, 

ٚؽؼً دشٔجِؼ ثٌؼًّ ثٌّطٍٛح ٠ٕطذك ِغ ثلاعضشثص١ؾ١ز ثٌضشجسو١ز, 

 :Olsen, 2012عجط ٠ؾخ ثْ ٠ضص  دجلاصٟ: ٚػٍٝ ٘زث ثلا

19)) 

 .ثٌضذخً ثٌشخصٟ ِٓ ثٌؾ١ّغ فٟ ٘زٖ ثٌؼ١ٍّز ِٕز ثٌذذث٠ز 

 .صقذ٠ذ ث٠ٌٛٙز ثٌشخص١ز ٚثٌّشجسوز ِٓ ثٌؾ١ّغ 

 .صقًّ ثٌّغؤ١ٌٚز ثٌشخص١ز ِٓ ثٌؾ١ّغ 

 .صقذ٠ذ ثٌٍّى١ز ثٌشخص١ز ِٓ لذً ثٌؾ١ّغ غٛثي ثٌؼ١ٍّز 

 ك ثٌٙذف ثٌّشضشن. فُٙ ثلاصؾجٖ ثٌّضذجدي ٚثلاٌضضثَ ٌضقم١ 

خلاي ِشفٍز ثٌضٕف١ز ٠ّىٕٕج رُفُز انذًَقشاطُخ فٍ  يبكٍ انؼًم:  .ج 

صطذ١ك ثٌّذخلاس ثٌضٟ صُ ثٌقصٛي ػ١ٍٙج ِٓ ِغـ ِىجْ ثٌؼًّ 

 صٕظ١ُ ثٌؼًّ  ٚػلالجس ثٌؼًّ  ِٚؾجلاس ثٌؼًّ  ٚثٌىفجلاثس 

ٚثٌمجد١ٍجس, ٚصٕغ١ك ثٌٛ جة  ٚثٌّٙجَ  ٚثٌضٛثفك د١ٓ ثٌىفجلار ثٌفشد٠ز 

ٌّغؤ١ٌٚجس ثٌشخص١ز(, ٠ّٚىٓ إدسثػ ٘زٖ ثٌؼٕجصش فٟ إغجس ِٓ ٚث

ث١ٌٙىً ثٌضٕظ١ّٟ ػٍٝ ثعجط ثٌّغجٚثر ثٌفشد٠ز ف١ظ ٠ضؼجًِ ثلافشثد 

وجُٔٙ ثلشثْ ِضغج٠ٚٓ, ٚصقذ٠ذ ثٌم١ُ ثٌشجٍِز فٟ ١٘ىً ثٌّٕظّز ٚفمج 

 ((Olsen, 2012: 20ٌٍخطٛثس ثٌضج١ٌز: 

 ثلإٔضجػ,  ز, ثٌّج١ٌز,صٛظ١ـ ٚصٛص١  ثٌٛ جة  ثٌضٕظ١ّ١ز  ثٌضىٌٕٛٛؽ١

ٔظُ ثٌّؼٍِٛجس, ثٌغلاِز ٚثلأِٓ, ثٌضغ٠ٛك, ثلإدثسر, ثٌؼلالجس 

 ثلإٔغج١ٔز, ثٌششثلا, ػلالجس ثٌضدجةٓ(.

  ,صٛظ١ـ ٚصٛص١  ثٌّغؤ١ٌٚز ثٌفشد٠ز فٟ ِؾجلاس ثٌؼًّ  ثٌٛ ١فز

 ثٌّٙجَ, أدثلا دٚس, ثٌىفجلار(.

  صٛظ١ـ ٚصٛص١  ثٌؼلالجس فٟ أِجوٓ ثٌؼًّ  ثٌؼًّ ٚثٌؾذثٚي

 ١ِٕز, ثصفجل١جس ثٌؼًّ, ث١ٌز ثٌضؼجْٚ,  صٕغ١ك ثٌؼًّ(.ثٌض

 انقًُخ انزُظًُُخ :ثبَُب

 يفهىو انقُى انزُظًُُخ: . 1

ِٓ ثٌٛثظـ ثْ ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ١ٌغش ِؾشد ِؾّٛع ثٌم١ُ ثٌقج١ٌةز 

ٌٍّٛؽٛدثس ثٌٍّّٛعز  ٚثٌضةٟ ػةجدر ِةج ٠ةضُ ل١جعةٙج دجٌضىٍفةز ثٌضجس٠خ١ةز ثٚ 

أٚ أعؼجس ثٌغٛق ثٌقج١ٌز, ٌىٕٙج صشًّ أ٠عج ل١ّز ثلأصٛي وٍفز ثلاعضذذثي 

غ١ةةش ثٌٍّّٛعةةز ِغةةً ثٌّخةةضْٚ ثٌفىةةشٞ ٌٍّٕضؾةةجس ثٌّذضىةةشر ٚثٌّٛث٘ةةخ 

ِٚؼ٠ٕٛةةجس ثٌّةةٛ ف١ٓ ٚٚلالا ثٌؼّةةلالا ٌٍّٕةةضؼ ٚعمةةز ثٌّةةٛسد٠ٓ, دجلاظةةجفز 
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ثٌٝ ثٌّٛثسد ثٌّؼشف١ز ثٌضٟ صّضٍىٙج وشثط ثٌّجي ثٌّؼشفةٟ ٚثٌفىةشٞ ثٌضةٟ 

فغجح ثلأسدةجؿ ٚثٌخغةجةش ٚثٌضةٟ لا صظٙةش صشثؽةغ فةٟ ٌُ صزوش ػجدر فٟ 

ل١ّةةةةةةز ثٌّٕظّةةةةةةز ػٕةةةةةةذِج ٠ٕفةةةةةةز ِخةةةةةةضْٚ ٘ةةةةةةزٖ ثلأصةةةةةةٛي غ١ةةةةةةش 

(, ٠ّٚىةٓ صٛظة١ـ ثٌمة١ُ  (Ibrahim& Reid, 2009: 568ثٌٍّّٛعةز

 (Skandia)ٚفمج ٌّخطػ 

 
 Skandiaيخطظ انقًُخ   ( 1انشكم )

intensive companies.-értékteremtése Value creation of knowledgeSources: Stocker, M. (2013). Tudásintenzív vállalatok   

ػٍٝ ظٛلا رٌه صؼشف ثٌم١ّز ػٍٝ ثٔٙج ثٌّذٍل ثٌّغضؼذ ثٌّشضشٞ 

 ,Kohtamäki& Partanen)ٌذفؼٗ ٌٍّٕظّز وغّٓ ٌٍّٛسد ثٌّؼشٚض 

, وّج صؼشف ػٍٝ ثٔٙج دسؽز ثٌفجةذر أٚ ثٌشغذز فٟ شٟلا (2 :2016

ِٓ ثلاش١جلا, ٠ٚمصذ دجٌفجةذر ثلأ١ّ٘ز ثٌٕفؼ١ز ٌٍّٕضؼ,  دجٌّمجسٔز ِغ غ١ش٘ج

ٚػشفز ث٠عج  د١ّٕج صش١ش ثٌشغذز ثٌٝ  صىشثس ثٌطٍخ ػٍٝ ٘زث ثٌّٕضؼ,

ػٍٝ ثٔٙج ثٌمذسر فٟ صٛف١ش ِٛسد سثدـ ٠ع١  شب ٌٍّٕظّز دغط ثٌٕظش 

ثْ ٠ىْٛ ٘زث ثٌشب ِؼٕٛٞ ثٚ ِجدٞ, فٛؽٛد ثٌّٛثسد ١ٌظ ِذشس لاظجفز 

 Bagheri et)٠ضُ ثلاعضفجدر ِٓ ٘زٖ ثٌّٛثسد    ل١ّز دً ٟ٘ ِمذثس ِج

al, 2016: 382) . 

صغؼٝ ثلادثس ٌض١ٌٛذ ثٌم١ّز ٚصقم١ك ػجةذثس أػٍٝ ِٓ ثٌّضٛعػ   

٠ؼذ خٍك ثٌم١ّز ِقصٛس دجدثسر ثٌّٕظّز فمػ  ٌٍّٕظّز, ف١ظ ثٔٗ ٌُ 

ٌٚىٓ ثصغغ ١ٌشًّ ِخضٍ  ثٌؾٙجس ثٌفجػٍز وجٌؼج١ٍِٓ ٚثٌّٛسد٠ٓ 

ِغ دؼعٙج ثٌذؼط ِٓ خلاي دِؼ ثٌّٛثسد ٚثٌؼّلالا  ٚثٌضؼجْٚ 

ثٌضٕظ١ّ١ز ٌضمذ٠ُ فٍٛي ِضىجٍِز, فضٛص٠غ ثٌّٛثسد فٛي ثٌشذىجس ٚٔمٍٙج 

ٚصؾ١ّؼٙج ِٓ ِصجدس ِضفشلز ٚصغ١ًٙ صذفمٙج ثٌغٍظ ؽ١ّؼٙج ِٙجَ 

 :Bagheri et al, 2016)ِٚذجدسثس ظشٚس٠ز فٟ ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز 

382). 

 فىائذ انقًُخ انزُظًُُخ:  .0

صؼم١ذ ِفَٙٛ ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ٠ؾؼً ثلأِش أوغش صؼٛدز فٟ  ثْ

صقذ٠ذ ثٌفٛثةذ ثٌضٟ صمذِٙج ٌٍّٕظّجس, ثلا ثْ ثٌٕضجةؼ ث ٙشس أْ فٛثةذ 

ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز صذذٚ فٟ دؼط ثلاف١جْ ِذجششر ٚفٟ ثف١جٔج ثخشٜ غ١ش 

ِذجششر, فؼٍٝ عذ١ً ثٌّغجي ثْ صذجدي ثٌّٛثسد دشىً ؽ١ذ ٠ؤعش صأع١شث 

ٍٝ ثلأٔشطز ثٌضشغ١ٍ١ز ٠ٚقذ ِٓ ٚلش ثٌع١جػجس ٚثٌٙذس ِذجششث ػ

٠ٚؼًّ ػٍٝ صقغ١ٓ ثٌؾٛدر  ِذجشش(  ٚفٟ ٔفظ ثٌٛلش صؤعش ػٍٝ ثٌغمجفز 

ثٌضٕظ١ّ١ز ٚػًّ ثٌفش٠ك ٚصقف١ض ثٌّٛ ف١ٓ  غ١ش ِذجشش(, ِٚٓ فٛثةذ 

 (Cheong, 2011: 21)ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ث٠عج: 

 ٌٍّٕ ظّز فً ثٌّشجوً صقم١ك ١ِضر صٕجفغ١ز ٌٍّٕظّجس فٟٙ صض١ـ

 ٚثغضٕجَ ثٌفشف.

   ٓصم١١ُ ثٌؼ١ٍّجس ثلأعجع١ز ٚثٌضمجغ فىشر ٚثعؼز ػٓ ثٌٕضجةؼ ٚثٌؾّغ د١

 ثٌّٙجسثس ٚثٌخذشثس ٚثلادضىجس ٚصطذ١ك أفىجس ؽذ٠ذر دشىً عش٠غ.

  ِٓ صغجُ٘ فٟ ص٠جدر فؼج١ٌز ػ١ٍّز صٕغ ثٌمشثس ٚصقغ١ٓ ثلإٔضجؽ١ز

ٚصقغ١ٓ خلاي خفط ثٌٛلش غ١ش ثٌّغضغً ٚصقغ١ٓ ثلادضىجس 

 ثلإٔضجؽ١ز ثٌشخص١ز. 

  ٞصقف١ض ثلافشثد دجٌّشجسوز ٚدٕجلا ٚثعضغلاي سأط ثٌّجي ثٌفىش

 ٌٍّٕظّز. 

  صقغ١ٓ أدثلا ثٌؼ١ٍّجس ثٌضٕظ١ّ١ز ِٓ خلاي ؽؼً ثلا١ٌجس أوغش ٚظٛفج

 فٟ ؽ١ّغ أٔقجلا ثٌّٕظّز. 

ِؾّٛػز  (2007)فمذ فذدث فٟ ػجَ  Patrizi& Levenثِج 

دثس ِٓ خلاي ١ّز صضّغً دض٠جدر ثلإ٠شثثخشٜ ِٓ فٛثةذ ثٌم١ّز ثٌضٕظ١

صٛف١ش إػجدر ثعضخذثَ ثلأصٛي ٚصقغ١ٓ ثٌؾٛدر ٔض١ؾز ثٌٛصٛي فٟ 

ثٌٛلش ثٌقم١مٟ إٌٝ ثٌّٛثسد ثٌّٕجعذز ٚصؼض٠ض ثٌمذسر ػٍٝ صذجدي أفعً 

ثٌّّجسعجس ِٓ خلاي ثٌّؾضّؼجس ثٌؼج١ٌّز ٚثٌّق١ٍز ٚصقغ١ٓ سظج 

ثٌؼّلالا ٚثٌّٛ ف١ٓ ٔض١ؾز ٌٍٛصٛي ثٌغش٠غ ٚثٌغًٙ إٌٝ ِؼٍِٛجس دل١مز 

س ثٌصٍز ٚخفط صىج١ٌ  ثٌضغ١ٍُ ٔض١ؾز ٌضقغ١ٓ ػ١ٍّجس ثٌضخض٠ٓ ٚرث

ٚصم١ًٍ ثٌٛلش فٟ عٌٙٛز ثٌقصٛي ػٍٝ ثلافشثد ٚصٕشتضُٙ ٚصؼٍُّٙ دشىً 

ٚػجدر ِج ٠ضُ  .(Cheong, 2011: 22)عش٠غ ٚدٕجلا ِٙجسثس ثٌّٛ   
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ِٕغ صعجسح ثلأ٘ذثف, ٚفمج ٌغلاط خٍك ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ِٓ خلاي 

 خطٛثس:

 ثٌٕظجَ: فٟ ٘زٖ ثٌخطٛر ٠ضُ صم١١ُ ِضغ١شثس ثٌٕظجَ  صم١١ُ ِضغ١شثس

ثٌؼٛثًِ ثٌّؤعشر ؽٕذج إٌٝ ؽٕخ ِغ عٍغٍز ثٌم١ّز   ٚصضعّٓثٌٕٛػ١ز, 

 ِٚغضٜٛ إٔؾجص ثٌّٙجَ.

 .َصم١١ُ فجٌز ثٌٕظجَ: ِٓ أؽً صقم١ك ٘ذف ثٌٕظجَ ٌعّجْ دمجلا ثٌٕظج 

  صقذ٠ذ ثعش صذج٠ٓ ثٌّضغ١شثس: خلاي ٘زٖ ثٌخطٛر ِٓ ثٌضٕظ١ُ  ٔقضجػ

ؼذ٠ً ثعش ثٌّضغ١شثس ثٌزٞ صغذخ ثلاخضلاي فٟ ثٌضٛثصْ د١ٓ أ٘ذثف ٌض

 ثٌّٕظّز ٚف١ّج ٠ضؼٍك دّشفٍز ِؼ١ٕز ِٓ ٔظجَ خٍك ثٌم١ّز.

 اَىاع انقًُخ انزُظًُُخ: .3

( أْ ثٌّذ٠ش ٌذ٠ٗ ِغؤ١ٌٚز ِذجششر ٠Freeman  1970مٛي 

 لأصقجح ثٌّٕظّز ِّج ٠ٕذغٟ ػ١ٍٗ أْ ٠ىغخ أوذش لذس ِّىٓ ِٓ ثٌّجي 

ٚفٟ ثٌٛلش ٔفغز ثْ ٠قفظ لٛثػذ ثٌّؾضّغ ٚثْ ٕ٘جن ل١ّز ٚثفذر فمػ 

ٌٍضؼظ١ُ ٟ٘ ثٌشدـ, ثِج ثٌم١ُ ثلأخشٜ ِق١ّز دّٛؽخ لٛثػذ ثٌّؾضّغ. 

ٚ٘ىزث  ٠ؼضشف فش٠ذِجْ ظّٕج أْ ٕ٘جن ثٌؼذ٠ذ ِٓ أصقجح ثٌّصٍقز 

فٟ ثٌّٕظّز  ٌٚىٓ ِضخزٞ ثٌمشثس ػ١ٍُٙ ثلأضذجٖ ٌٍّجٌه فمػ  لاْ آ١ٌجس 

 Parneyٌقشر عٛف صؼظُ صٍمجة١ج سفجٖ ث٢خش٠ٓ. ثلا ثْ ثٌغٛق ث

( ثػضذش ثٌّٕظّز ِىجٔج ثؽضّجػ١ج غٛػ١ج ٌٍؾٙجس ثٌفجػٍز ثٌضٟ 1997 

ؽّؼش ِؼج ٌضٛف١ش ِٛثسد٘ج ٌخٍك ثٌم١ّز, ف١ظ ٠ٛفش ثٌّغجّْ٘ٛ فمٛق 

ثٌٍّى١ز ٚثٌؼّجي ٠ٛفشْٚ ثٌّٙجسثس ٚث١ٌذ ثٌؼجٍِز ٚثٌّغضٍٙى١ٓ ٠ٛفشْٚ 

ٓ ٠ٛفشْٚ ثٌّٛثسد ثٌّجد٠ز  ٠ٚٛفش ثٌّؾضّغ ثٌّقٍٟ ثلإ٠شثدثس ٚثٌّٛسد٠

ثٌذ١ٕز ثٌضقض١ز ٌضؼٛد ِشر ثخشٜ لأصقجح ثٌّصٍقز, ٚدجٌضجٌٟ  فئْ ثٌؼجةذ 

ػٍٝ ثلاعضغّجس  سثصخ ثٌؼجًِ  ٚثٌغٍغ ثٌؾ١ذر  ٚثلأػّجي ثٌضؾجس٠ز 

 &Freeman)ٚأِجوٓ ثٌؼًّ ٟ٘ أِغٍز ٌٍم١ُ ثٌضٟ ٠ضُ إٔشجا٘ج 

McVea, 2001: 11-12)ث ٠شىً صقذ٠ج ٌقجو١ّز ثٌّٕظّجس  . وً ٘ز

  Jensenف١ظ أٔٗ ١ٌظ ِٓ ثٌٛثظـ و١  ٠ٕذغٟ صٛص٠غ ثٌم١ُ, ٚثلضشؿ 

"ٔظش٠ز أصقجح ثٌّصٍقز ثٌّغض١ٕشر" ٚثٌضٟ صضعّٓ إٔشجلا ٚ ١فز 

ثٌٙذف ثٌّٕظّٟ ثٌزٞ صضعّٓ أٚصثْ ِّٙز ٌضٛؽ١ٗ صٛص٠غ ثٌم١ّز, ِٚٓ 

د١ٓ أسدجؿ ثلأعُٙ شأْ ٘زٖ ثٌٛ ١فز ػٍٝ عذ١ً ثٌّغجي أْ صقذد ثٌؼلالز 

, ِٚٓ ثلأِغٍز ٌم١ُ أصقجح (Jensen, 2012: 241) ٚثٌشٚثصخ 

 ثٌّصٍقز ثٌضٟ ٠ضُ إٔشجا٘ج ِٓ خلاي ػ١ٍّجس ثٌششوز ٟ٘:

   ل١ّز ثٌّذسثلا ٚصضعّٓ ثٌّٕٛ  ٚفصضٙج فٟ ثٌغٛق  ٚثٌشدق١ز

 ٚثٌغ١ٌٛز.

   ل١ّز ثٌّٛ ف١ٓ ٚصضعّٓ ثٌشظج ثٌٛ ١فٟ  ٚثٌضقف١ض  ٚثٌشثصخ

 ٚثلأِٓ ثٌٛ ١فٟ.

 .ل١ّز ثٌضدجةٓ ٚصضعّٓ ثٌغؼش ٚثٌؾٛدر 

 .ُٙل١ّز ثٌّغج١ّ٘ٓ ٚصضعّٓ ثلأسدجؿ, ثلاع 

 .ل١ّز ثٌّٛسد٠ٓ, ثٌٕغذز ثٌّت٠ٛز ٌّذ١ؼجس ثٌّٛسد٠ٓ ٌٍّٕظّز 

وّج ثْ ثٌصقز ٚثٌذ١تز ٚثٌغلاِز أِغٍز ّٔٛرؽ١ز ٌٍم١ُ ثٌضٟ لا 

صخعغ ٌٍّمج٠عز  ٚصغّٝ ٘زٖ ثٌم١ُ دجٌم١ُ ثٌّق١ّز لاْ ثٌّمج٠عز د١ٓ 

خطش ثٌذ١تٟ ٚثلأسدجؿ أٚ د١ٓ ثٌغلاِز ٚثلأؽٛس صؼضذش غ١ش أخلال١ز  ثٌ

ٚدجٌضجٌٟ ٠ضُ سفعٙج, ٚفذد ثٌذجفغ١ٓ ث٠عج صٕ  ثخش ِٓ ثٌم١ُ ٚ٘ٛ 

 زثٌلاأخلال١ٚثٌضٟ صضّغً دّذٚٔز ثٌغٍٛن ٚثٌّذٚٔز  ثلأعجع١زثٌم١ُ 

 :Chun, 2005)ثٌخ١ش٠ز ٌٍّٕظّجس ِٚٛثغٕز ثٌّٕظّجس  ٚثلأػّجي

ثٌم١ُ ثلأعجع١ز ٚل١ُ أصقجح ثٌّصٍقز ٘ٛ أْ . ثٌفشق د١ٓ  (270

ثلأخ١شر ٟ٘ ػجدر ٔضجةؼ ٍِّٛعز ٌؼ١ٍّجس ثٌّٕظّز  ثِج ثٌم١ُ ثلأعجع١ز 

صص  غجدؼٙج أٚ ِٛلفٙج ثٞ ثٌطش٠مز ثٌضٟ ِٓ ثٌّفضشض أْ صؼًّ دٙج. 

ٚثٌمصذ ِٓ رٌه ٘ٛ ثلإؽجدز ػٍٝ ثٌغؤثي  '' أٞ ٔٛع ِٓ ثٌضٕظ١ُ ٠ؾخ 

 &Wenstøp)ط فتجس ٌٍم١ّز: أْ ٠ىْٛ؟ '' ِٚٓ ٕ٘ج فذدٔج علا

Myrmel, 2014: 676) 

  ثٌم١ُ ثٌضٟ ٠ضُ إٔشجا٘ج: ٟٚ٘ ثٌم١ُ ثٌضٟ ٠ؾّؼٙج أصقجح ثٌّصٍقز

ِؼج ٌلإٔضجػ ٟٚ٘ عذخ ٚؽٛد ثٌّٕظّز, ٠ٚخعغ صٛص٠غ ٘زٖ ثٌم١ُ 

 ٌٍّمج٠عز ِٓ لذً ِضخزٞ ثٌمشثس أٚ ػ١ٍّجس ثٌّفجٚظز. 

 ١ُ ػشظز ٌلأضٙجن ثٌم١ُ ثٌّق١ّز: ٚثٌضٟ لا ٠فضشض أْ صىْٛ ٘زٖ ثٌم

 ٚصق١ّٙج ثلإدثسر ِٓ خلاي ثٌمٛثػذ ٚثٌّؼج١٠ش ٚثٌٍٛثةـ. 

   ثٌم١ُ ثلأعجع١ز: ٚ٘زٖ ثٌم١ُ صص  ثٌغٍٛن  ٚثخذجس شخص١ز ِٚٛل

 ثٌّٕظّز. 

إْ ثٌغؤثي ثٌزٞ ٠ٕذغٟ ثلاؽجدز ػٕٗ, ً٘ ٠ؾخ أْ صىْٛ إفذٜ   

ثٔٛثع ثٌم١ُ رثس سؽقجْ أوذش ِٓ غ١ش٘ج؟ ٌزث ٠ؾجدي ثٌذؼط أْ ثٌغشض 

ِٓ ثٌّٕظّز ٘ٛ خٍك ثٌم١ّز ػٍٝ أْ صىْٛ ثٌم١ُ ثٌضٟ صُ إٔشجا٘ج ِٓ لذً 

 ثصقجح ثٌّصٍقز ػٍٝ ثٌمّز.

 يحشكبد انقًُخ انزُظًُُخ: . 4

صضّغً ِقشوجس ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز دجٌغج٠جس ٚثلا٘ذثف ٚثٌظشٚف 

ثٌّق١طز دثخً ٚخجسػ ثٌّٕظّز, فضقٛي ٘زٖ ثٌّقشوجس ٠ّىٓ أْ ٠ؤعش 

ٚصشص١ذٙج  ِّج ٠ؤدٞ إٌٝ صقٛي ثٌّٛثسد دثخً ثٌّٕظّز  ػٍٝ ث١ّ٘ز ثٌم١ُ

ٌذػُ ثٌّقشن ثلأعجعٟ ثٌؾذ٠ذ, ػٍٝ عذ١ً ثٌّغجي  ثٌشدق١ز ٟ٘ ل١ّز 

ٍِّٛعز ٚثظقز, ثِج ثٌغّؼز ف١ّىٓ أْ صىْٛ عجةك لٛٞ ٌٍم١ّز ثٌخف١ز, 

وّج ثْ ثلاِضغجي لأدثلا ثٌغلاِز ٠ٍؼخ دٚسث ِّٙج فٟ صشى١ً صٛسر 

فؼٕذ صغ١١ش ٘زٖ , (Galt, 2012: 2)ٙج ثٌّٕظّز ثٌضٕجفغ١ز ٚعّؼض

ثٌؼٛثًِ  ٠ضُ صغ١١ش ثٌؼذ٠ذ ِٓ ِشجس٠غ ِٚٛثسد ثٌّٕظّز ٌٍضؼذ١ش ػٓ صٍه 

ثٌم١ُ, ٌزث ٠ؾخ ػٍٝ ث١١ٌّٕٙٓ فٟ ِؾجي ثٌصقز ٚثٌغلاِز ٚثٌذ١تز صقذ٠ذ 

ثٌؼٛثًِ ثلأعجع١ز ٌم١ّز ِٕظّجصُٙ ِٚشثلذز و١ف١ز صقذ٠ذ أ٠ٌٛٚجصُٙ ِٓ 

 ,Galt)خجر ثٌذٚس ثلاصَ فٟ دفغ ثٌم١ّز أؽً ثٌقصٛي ػٍٝ ثٌٕفٛر ٚثص

2012: 2). 

أْ ثٌّذسثلا ٠ؼضذشْٚ ثٌم١ُ ِغً   Posner& Shmedtٚلذ ثوضش 

ثٌفؼج١ٌز ٚثٌىفجلار ٚثٌغّؼز ٚخذِز ثٌضدجةٓ ػٍٝ ٔفظ ثٌمذس ِٓ ثلأ١ّ٘ز  

ٚدجٌّغً ث ٙشس دسثعز ثعضمصجة١ز دّٔجسو١ز أْ ثثلادضىجس ٚثٌضؾذ٠ذ 

ثْ ثٌذؼط ثوذ ثْ ثٌّغجلاٌز" ٚثٌمج١ٔٛٔز" أ١ّ٘ز, ثلا  ثلأوغش٠ؼضذشثْ 

ٚثٌخذشر" ٚثٌفؼج١ٌز" ٚثٌق١جد٠ز" ٚثٌىفجلار"( صضّجشٝ ِغ ل١ُ ثٌمطجع ثٌؼجَ  

(Van Thiel& van der Wal, 2010: 4) فٟٙ صذذٚ إٌٝ فذ ِج ,

 ,(Musek Lešnik, 2008: 72)ِفَٙٛ ِٓ إدثسر ثٌّٛثسد ثٌذشش٠ز 

أْ ٠ضُ ثلاصفجق ػ١ٍٙج فٟ  ػٍٝ ظٛلا رٌه فجْ ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ٠ؾخ 

دثةشر أٚعغ دثخً ثٌّٕظّز ٚثٌٕظش فٟ ل١ُ ثلأفشثد ثٌز٠ٓ ُ٘ أػعجلا 

ثٌّٕظّز أٚلا ِٓ أؽً ثٌضٛصً لافمج إٌٝ ثصفجق ػٍٝ ثٌم١ُ ثٌّشضشوز 

ػٍٝ أ١ّ٘ز ثٌضٛثصً ثٌؾ١ذ ػٕذ  Cevars (2000)ٌٍّٕظّز, ٠ٚشذد 

ش صأع١شث ِذجششث ػٍٝ صقذ٠ذ ثٌم١ُ ثٌضٕظ١ّ١ز دجٌمٛي إْ ثٌم١ُ ثٌضٕظ١ّ١ز صؤع

غش٠مز أدثلا ثلأشخجف ٌّٙجُِٙت ِّج ٠ؾؼً دزي ؽٙٛد ظؼ١فز فٟ 

ِٕجلشز ثٌم١ُ ثٌضٕظ١ّ١ز ٠ّىٓ أْ ٠ؤدٞ إٌٝ ثٔخفجض أدثلا ثٌّٛ ف١ٓ 

ٚثٌّٕظّز ِٓ ؽٙز, ٠ّٚىٓ أْ ٠ؤدٞ إٌٝ ثٌٕضثع د١ٓ ثٌّٛ ف١ٓ 

 .(Gorenak& Kosir, 2012: 565)ٚأصقجدٙج 

 :ًُُخاثؼبد انقًُخ انزُظ .5

ٌم١جط ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ٔقضجػ ثٌٝ ِؼشفز ثسدؼز ثدؼجد سة١غ١ز 

 .(Glykas, 2013: 5صشىً فٟ ِؾٍّٙج ِفَٙٛ ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ٟٚ٘:  
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  دؼذ ل١ّز ثلاػّجي: فٟ ٘زث ثٌذؼذ ٠ٕذغٟ ػٍٝ ثلادثسر ثٌؼ١ٍج ثْ صجخز

دٕظش ثلاػضذجس ثلا٘ذثف ٚثلاؽشثلاثس ثلادثس٠ز ِٚج ٟ٘ 

ٟ صضذؼٙج, ٚو١  ٠ّىٓ ثْ صضؼجًِ ِؼٙج, فجلاخضلاف ثلاعضشثص١ؾ١جس ثٌض

 د١ٓ ساٜ ثلادثسر ٚثٌّٕظّز ٠فمذ ثلاػّجي ل١ّضٙج.

  ِٓ دؼذ ثٌؼ١ٍّجس ثٌذثخ١ٍز: ػٍٝ ثدثسر ثٌؼ١ٍج ثْ صقمك ثٌضفٛق ٚرٌه

خلاي صشثص  ػ١ٍّجصٙج ثٌذثخ١ٍز ٚؽؼً ثٌؼًّ ثوغش وفجلار ٚثوغش 

ثٌٛ ١ف١ز ٌٙج فجػ١ٍز ٚثٌزٞ ٠ٕؼىظ دشىً ث٠ؾجدٟ ػٍٝ ثٌّخشؽجس 

 ٠ّٕٚقٙج ثٌم١ّز.

  دؼذ ثٌمشثلاثس ثٌّغضمذ١ٍز: ٠مصذ دٗ ثْ ثلادثسر ثٌؼ١ٍج ٠ؾخ ثْ صٕظش

ثٌٝ ثٌّغضمذً ثٌّضّغً دجٌضىٍٕٛؽ١ج ثٌّضطٛسر, ٚثٌفشف, ٚثٌضقذ٠جس 

ٚثٌظشٚف ثٌطجسةز ٌٍّقجفظز ػٍٝ ػٍّٙج دشىً ِٕظُ ِٚغضّش ٌخٍك 

 ص١ّٕز رثس ل١ّز ٠ّىٓ ثْ صغجػذ ػٍٝ دمجلا ثٌّٕظّز.

  ْثدثسر ثٌؼ١ٍج صٛؽٙجس  صأخزدؼذ صٛؽٙجس ثٌّغضخذَ: ٠ؾخ ث

ثٌّغضخذ١ِٓ  ثٌذثخٍٟ ٚثٌخجسؽٟ(, ٚصؼًّ ػٍٝ ثشذجع فجؽجصُٙ. 

 (2)٠ّىٓ صٛظ١ـ رٌه فٟ ثٌشىً 

 
 اثؼبد انقًُخ انزُظًُُخ (2)انشكم 

Handbook on knowledge  investments. In Sources: Hanley, S., & Malafsky, G. (2003). A guide for measuring the value of KM

390). Springer Berlin Heidelberg.-(pp. 369 management  

 انجبَت انؼًهٍ

صُ ثؽشثلا ثٌذقظ ٚفمج لاعضّجسر ثلاعضذ١جْ ٌّم١جط ١ٌىشس ثٌخّجعٟ 

ٚلذ صُ صشؽّز ٚصؼذ٠ً ثلاعضذ١جْ ٚثخضذجسٖ, ٚلذ  (2023)خلاي ثٌؼجَ 

ٌغشض ٌعّجْ فُٙ ثٌفمشثس ثٌّذسؽز ثعضذجٔز ٌٙزث ث (120)ٚصػش 

دشىً صق١ـ ِٓ لذً ثٌّؾ١ذ١ٓ, ٚصُ صم١١ُ ثٌّضغ١ش ثٌّغضمً د٠ّمشثغ١ز 

 ,Petersson& Spängs)ثٌؼًّ ٚفمج ٌٍّم١جط ثٌّٕشٛس فٟ دسثعز

ثعتٍز,  (6)٠ٚقضٛٞ ػٍٝ علاط ثدؼجد, دؼذ فك ثٌضص٠ٛش دٛثلغ  (2005 

ثعضذؼجد عؤث١ٌٓ ثٌغجٟٔ  ثعتٍز ٚصُ (5)ٚدؼذ ثٌلاؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز دٛثلغ 

ػشش ٚثٌغجِٓ ػشش ِٓ ثلاعضذجٔز, ٚدؼذ ثٌّفجٚظجس ثٌؾّجػ١ز دٛثلغ 

ثعتٍز, ثِج ِضغ١ش ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز فمذ صُ ثػضّجد ثٌّم١جط ثٌّٕشٛس  (6)

ثعتٍز صص   (8)دٛثلغ  (Hanley& Malafsky, 2003) فٟ دسثعز 

 ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز دّخضٍ  ثٔٛثػٙج.

دٍل ِؼجًِ وشٚٔذجك ٌٍّضغ١ش ثٌّغضمً ُبط انجحث: اولا. اخزجبس يق

 ثٌذ٠ّمشثغ١ز فٟ ِىجْ ثٌؼًّ( دؼذ صؼذ٠ً فمشثصٗ ٚفزف دؼعٙج 

, ثِج ثٌّضغ١ش ثٌضجدغ فمذ دٍل ِؼجًِ وشٚٔذجك ٌٗ ث٠عج دؼذ صؼذ٠ٍٗ (739.)

ّٚ٘ج ِؼجِلاْ ل٠ٛجْ ِمذٛلاْ ظّٓ ع١جق ثٌؼٍَٛ ثلادثس٠ز  (936.)

تٍز ثلاعضذجٔز, ثِج ِؼجًِ وشْٚ دجك ٚدثي ػٍٝ ثلاصغجق ثٌذثخٍٟ لاع

ثٌؾضةٟ لادؼجد ثٌّضغ١ش ثٌّغضمً  فك ثٌضص٠ٛش, ٚثلاؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز, 

 (705.), (622.), (60.)ٚثٌّفجٚظجس ثٌؾّجػ١ز( فمذ دٍغج ػٍٝ ثٌضٛثٌٟ 

 (1)ٟٚ٘ ِؼجِلاس ل٠ٛز ِمذٌٛز ثدثس٠ج, ٠ّٚىٓ صٛظ١ـ رٌه فٟ ثٌؾذٚي 

 غُشاد انذساعخيؼبيم انكشوَجبخ نًز (1)انجذول 

 انًزغُش د
ػذد 

 انفقشاد

يؼبيم 

 كشوَجبخ

يزىعظ الاسرجبط 

 ثٍُ انفقشاد

ادًَ اسرجبط 

 ثٍُ انفقشاد

اػهً اسرجبط 

 ثٍُ انفقشاد
 كشوَجبخ انكهٍ

 544. -144. 199. 60. 6 دؼذ ثٌضص٠ٛش 1

.739 

 
2 

دؼذ ثلاؽشثلاثس 

 ثٌمج١ٔٛٔز
5 .622 .236 -.173 .609 

3 
دؼذ ثٌّفجٚظجس 

 جػ١زثٌؾّ
5 .705 .263 -.237 .831 

 936. 920. 453. 652. 936. 8 ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز 4
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فذد ثٌذجفظ ولا ِٓ ثبَُب. انى ف الاحصبئٍ نًزغُشاد انجحث: 

خجص١ز ثٌؾٕظ ٚثٌّؤً٘ ٚثٌخذِز ٌذسثعضٙج ظّٓ ثٌفتز ثٌّذقٛعز, ٚلذ 

 ٟٚ٘ ثػٍٝ ِمجسٔز (66.7%)دٍغش ٔغذز ثٌزوٛس فٟ ثٌؼ١ٕز ثٌّذقٛعز 

, ٚ٘ٛ فجسق ٌُ ٠ىٓ وذ١ش فٟ صٛص٠غ (33.3%)دٕغذز ثلأجط ثٌذجٌغز 

ثٌضٛ ١  د١ٓ ثٌزوٛس ٚثلأجط, ٚصّضؼز ٘زٖ ثٌؼ١ٕز دّؤ٘لاس ػ١ٍّز 

ِضذج٠ٕز ثلا ثْ ثٌٕغذز ثلاوذش ِٕٙج وجْ ٠ّغً فٍّز شٙجدر ثٌذىٍٛس٠ٛط 

ٚ٘زٖ ثٌٕغذز ِشؾؼز ٌٍقصٛي ػٍٝ ثؽجدجس ِغج١ٌز  (53.3%)ثٌزٞ دٍل 

 (40%)قظ, وّج دٍل ٔغذز ثٌقجص١ٍٓ ػٍٝ ِؤً٘ ثٌذدٍَٛ ٌّٛظٛع ثٌذ

ِٓ ثٌؼ١ٕز ثٌّذقٛعز ٚ٘زث ؽ١ذ ث٠عج ٌّج صضّضغ دٗ ٘زٖ ثٌفتز ِٓ ِؼٍِٛجس 

ثدثس٠ز ظّٓ ثغجس ثٌؼًّ ثٌّذقٛط, ٚؽجلاس دؼذ رٌه فتز فٍّز 

, ٚثِضجصر ثٌؼ١ٕز ثٌّذقٛط دجْ (6.7%)ثٌشٙجدثس ثٌؼج١ٌز دٕغذز ل١ٍز 

ٕٛثس خذِز صضشثٚؿ د١ٓ ثٌغٕز ثٌٛثفذر ثغٍخ ثٌّغضؾ١ذ١ٓ ٌذ٠ُٙ ع

, ُِٕٚٙ ِٓ (43.3%)ٚثٌخّغز ف١ظ دٍل ٔغذضُٙ ِٓ ِؾّٛع ثٌؼ١ٕز 

ِٓ  (30%)ٌذ٠ٗ خذِز د١ٓ ثٌؼششر عٕٛثس ٚثٌخّغز ػششر ٚدٕغذز 

ثٌؼ١ٕز ثٌّذقٛعز ٚ٘زث ٠ش١ش ثٌٝ ثٌّض٠ؼ د١ٓ ثٌشذجح ثٌّضؼ١ٕ١ٓ ثٌؾذد 

ؽجدز فٟ ثٌؼ١ٕز ٚثً٘ ثٌخذشر ِٓ ثٌّٛ ف١ٓ ِّج ٠غجػذ ػٍٝ دلز ثلا

 .(2)ثٌّذقٛعز, ٚوّج ِٛظـ فٟ ثٌؾذٚي 

 رحهُم خصبئص انؼُُخ (2)انجذول 

 َخىئغجخ انًُنا خصبئص انؼُُخ

 انجُظ
 66.7 روش

 33.3 ثٔغٝ

 انًؤهم

 .40 ددٍَٛ

 53.3 ٌٛس٠ٛطجدى

 6.7 دسثعجس ػ١ٍج

 انخذيخ

1-5 43.3 

6-10 20 

10-15 30 

 6.7 ثوغش ِٓ رٌه

٠ضؼٍك دجٌٛص  ثلافصجةٟ لاؽجدجس ثٌؼ١ٕز ثٌّذقٛعز ػٍٝ  ثِج ف١ّج

عؤثي, فمذ ثخضذش ثٌضٛص٠غ ثٌطذ١ؼٟ  (27)ثعتٍز ثلاعضّجسر ثٌذجٌل ػذد٘ج 

 (3)ٌلاؽجدجس ثٌؼ١ٕز ِٓ خلاي ِؼجًِ ثلاٌضٛثلا ٚثٌضفشغـ ثر ثْ ثٌؾذٚي 

٠ش١ش ثٌٝ ثْ ؽ١ّغ ثلاؽجدجس وجٔش ل١ُ ثٌضٛثلا٘ج لش٠ذز ِٓ ثٌصفش وّج ثْ 

ٚ٘ٛ دثي ػٍٝ صٛصع ثؽجدجس ثٌؼ١ٕز صٛص٠غ  (3)شغـ ٌُ صضؾجٚص ل١ُ ثٌضف

غذ١ؼٟ ٠ّىٓ ثٌذجفظ ِٓ ثعضخذثَ ِمج١٠ظ ثٌٕضػز ثٌّشوض٠ز ٚثٌضشضش, 

ٌٍغؤثي ثٌخجِظ ػشش  (4.100)ف١ظ دٍل ثػٍٝ ِضٛعػ فغجدٟ 

ً٘ ِٓ ثٌُّٙ أْ ٠ىْٛ ٌذٜ ثٌّٛ ف١ٓ ل١ُ ِشضشوز ٚآسثلا ثٌّضعّٓ  

ٚدجٔقشثف (3.123) ؼجَ ثٌذجٌل ( ٚ٘ٛ ثػٍٝ ِٓ ثٌّضٛعػ ثٌِخضٍفز

 (1.330)ٚ٘ٛ ثلً ِٓ ثلأقشثف ثٌؼجَ ثٌذجٌل  (1.061)ِؼ١جسٞ دٍل 

ٚثٌذثي ػٍٝ ثؽضّجع ثؽجدجس ثٌؼ١ٕز ثٌّذقٛط ػٍٝ ثْ ظشٚسر ٚؽٛد ل١ُ 

ِشضشوز ٚفش٠ز ثٌضؼذ١ش ثٚ ثِضلان ثسثلا ِخضٍ  ٚثٌزٞ ِٓ شجٔٗ ثْ 

١ٍ٠ٚٗ ثٌغؤثي  ٠ؼضص ثلاٚثصش د١ٓ ثٌّٛ ف١ٓ ٚػٍُّٙ ٠ٚشؾغ ثدذثػُٙ,

( ػٍٝ ِضٛعػ ً٘ ثٔش ِغضمً فٟ ػٍّه لأؾجص ٚثؽذجصهثٌغجٟٔ ػشش  

ٚ٘ٛ ثػٍٝ ِٓ ثٌّضٛعػ ثٌؼجَ ٚدجٔقشثف ِؼ١جسٞ  (3.866)فغجدٟ 

٘ٛ ثػٍٝ ِٓ ثٌّضٛعػ ٚثٌذثي ػٍٝ ثْ ثٌّٛ ف١ٓ ِغضم١ٍٓ   (2.177)دٍل

فٟ ثدثلا ٚثؽذجصُٙ دْٚ صذخً ِٓ ِشاٚع١ُٙ ثلا ثْ ثلأقشثف ثٌؼجٌٟ 

ػٍٝ ثْ ١ٌظ ثٌؾ١ّغ ُ٘ ِغضم١ٍٓ فٟ ثْ ؽجص ثٌٛثؽذجس, وّج فصً دثي 

, 14, ط13, ط9, ط4, ط8, ط1, ط6, ط3ولا ِٓ ثلاعتٍز  ط

( ػٍٝ ثػٍٝ ِضٛعطجس فغجد١ز ِمجسٔز ِغ ثٌّضٛعػ 23, ط22, ط5ط

ثٌؼجَ, ثلا ثْ ثلً ِضٛعػ فغجدٟ فصً ػ١ٍٗ ثٌغؤثي ثٌغجِٓ ػشش  ً٘ 

ٚ٘ٛ ثلً  (2.233)ه( ٚلذ دٍل صشغخ فٟ ثؽشثلا صغ١شثس فٟ ِىجْ ػٍّ

ٚ٘ٛ ٚ٘ٛ ثػٍٝ ِٓ  (1.406)ِٓ ثٌّضٛعػ ثٌؼجَ ٚدجٔقشثف ِؼ١جسٞ 

ثلأقشثف ثٌؼجَ ث٠عج ٚدثي ػٍٝ ػذَ فٟ ثٌضغ١١ش ثٚ ِج ٠ؼشف دّمجِٚز 

ثٌضغ١١ش ثٚ ثلأضمجي ثٚ ثٌؼًّ فٟ ٚ جة  ؽذ٠ذر, ١ٍ٠ٚٗ ثٌغؤثي ثٌضجعغ 

فغجدٟ دٍل ( دّضٛعػ ً٘ صشجسن فٟ ػ١ٍّز ثصخجر ثٌمشثسػشش  

ٚ٘ٛ ثلً ِمجسٔز دجٌّضٛعػ ثٌؼجَ ٚدٍل ِؼجًِ ثلأقشثف ٌٗ  (2.266)

ٚ٘ٛ ثلً ِٓ ثٌّضٛعػ ثٌؼجَ ث٠عج ٚدثي ػٍٝ ثْ ثٌؼ١ٕز  (1.17248)

ثٌّذقٛعز لا ٠غّـ ٌٙج دجٌضشجسن فٟ ػ١ٍّز ثصخجر ثٌمشثس ٚثْ ثٌمشثسثس 

صؤخز فٟ ِؼضي ػُٕٙ, ٚ٘زث ِج ٠ؤ٠ذٖ ثلأقشثف ثٌّٕخفط,, وّج 

, 10, ط17, ط24, ط27, ط20, ط7, ط2ثلاعتٍز  طفصٍش 

( ػٍٝ ثلً ِضٛعػ فغجدٟ ِمجسٔز 26, ط16, ط21, ط11, ط25ط

 (3)دجٌّضٛعػ ثٌؼجَ, ٚوّج ِٛظـ فٟ ثٌؾذٚي 

 انى ف الاحصبئٍ  (3)انجذول 

 انزفشطح الانزىاء الاَحشاف انًزىعظ انؼذد اعئهخ الاعزجبَخ

1ط  120 3.666 1.093 -.798 .607 

2ط  120 2.433 1.330 .341 -1.116 

3ط  120 3.833 1.147 -.533 -.543 

4ط  120 3.566 1.194 -.364 -.455 

5ط  120 3.200 1.270 -.186 -.650 

6ط  120 3.800 1.126 -.509 -.456 

7ط  120 2.400 1.037 -.310 -1.276 
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8ط  120 3.600 1.191 -.450 -.381 

9ط  120 3.466 1.502 -.487 -1.169 

10ط  120 2.900 1.446 -.034 -1.282 

11ط  120 2.933 1.412 -.110 -1.098 

12ط  120 3.866 2.177 2.438 1.290 

13ط  120 3.366 1.425 -.246 -1.170 

14ط  120 3.266 1.229 .166 -.774 

15ط  120 4.100 1.061 -1.137 .992 

16ط  120 3.066 1.484 -.258 -1.270 

17ط  120 2.833 1.464 .026 -1.287 

18ط  120 2.233 1.406 .590 -1.140 

19ط  120 2.266 1.172 .264 -1.440 

20ط  120 2.666 1.422 .331 -1.006 

21ط  120 2.966 1.245 .067 -.423 

22ط  120 3.133 1.382 -.171 -.872 

23ط  120 3.166 1.416 -.081 -1.129 

24ط  120 2.833 1.234 -.015 -.684 

25ط  120 2.900 1.446 .113 -1.236 

26ط  120 3.100 1.268 .017 -.658 

27ط  120 2.766 1.330 .178 -.921 

 0.390- 0.042- 1.3304 3.123 120 ثٌّضٛعػ

صُ ثعضخذثَ ِؼجًِ ثلاسصذجغ د١شعْٛ ثبنثب. اخزجبس فشضُبد انذساعخ: 

ٌّؼشفز لٛر ثلاسصذجغ د١ٓ ثٌّضغ١ش  )-(1+ ,0 ,1ثٌزٞ صضشثٚؿ ل١ّضٗ د١ٓ  

ّغضمً د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ ٚثٌّضغ١ش ثٌضجدغ ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز, ف١ظ دٍغش ثٌ

, ٚثْ ثلٜٛ ػلالز (5%)ػٕذ ِغضٜٛ ِؼ٠ٕٛز  (735.)ثٌؼلالز د١ّٕٙج 

ثسصذجغ د١ٓ ثدؼجد ثٌّضغ١ش ثٌّغضمً ٚثٌّضغ١ش ثٌضجدغ وجٔش د١ٓ دؼذ 

ػٕذ ِغضٜٛ  (794.)ثٌّفجٚظجس ثٌؾّجػ١ز ٚثٌّضغ١ش ثٌضجدغ ف١ظ دٍغش 

ٟٚ٘ ػلالز ل٠ٛز, ١ٍ٠ٙج لٛر ثٌؼلالز د١ٓ دؼذ ثلاؽشثلاثس  )(5%ِؼ٠ٕٛز 

١ٍ٠ٚٙج دؼذ فك ثٌضص٠ٛش ٚدٍل  (552.)ثٌمج١ٔٛٔز ٚثٌّضغ١ش ثٌضجدغ ٚدٍغش 

, ٚوّج ِٛظـ فٟ ثٌؾذٚي (5%)ٚؽ١ّؼٙج ػٕذ ِغضٜٛ ِؼ٠ٕٛز  (412.)

(4)  

 يؼبيلاد الاسرجبط ثٍُ يزغُشاد انجحث (4)جذول 

انًزغُش انزبثغ )انقًُخ 

 ُظًُُخ(انز

ثؼذ حق 

 انزصىَذ

ثؼذ الاجشاءاد 

 انقبَىَُخ

ثؼذ انًفبوضبد 

 انجًبػُخ
 انًزغُش انًغزقم )دًَقشاطُخ انؼًم(

412. ثسصذجغ د١شعْٛ
*

 .551
**

 .794
**

 .735
**

 

 000. 000. 002. 024. ِؼ٠ٕٛز ثلاسصذجغ

 30 30 30 30 ػذد ثٌفمشثس

ظ١جس ثٌذقظ ػٍٝ ظٛلا ػلالز ثلاسصذجغ ثٌّضمذِز ٠ّىٓ ثخضذجس فش

ِٓ خلاي ثعضخذثَ ِؼجًِ ثلأقذثس ثٌخطٟ ثٌذغ١ػ ٚثٌّضؼذد وّج ٘ٛ 

ِؼجًِ ثٔقذثس ثٌّضغ١ش ثٌّغضمً ٚثٌزٞ ث ٙش  (5)ٚثظـ فٟ ثٌؾذٚي 

ثٌذ٠ّمشثغ١ز فٟ ِىجْ ثٌؼًّ دجٌّضغ١ش ثٌضجدغ ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ٚلذ دٍل 

ثٞ ثْ ثٌّضغ١ش ثٌّغضمً ٠فغش ٘زث ثٌّمذثس ِٓ ثٌضغ١شثس  (541.)

ٌقجصٍز فٟ ثٌّضغ١ش ثٌضجدغ ٚثٌضغ١شثس ثلاخشٜ صفغش٘ج ثٌؼٛثًِ ث

 (5%)ػٕذ ِغضٜٛ ِؼ٠ٕٛز  (32.972) (F)ثلاخشٜ, ثر دٍغش ل١ّز 

ٚ٘ٛ دثي ػٍٝ ثِىج١ٔز صطذ١مٗ فٟ ِؾضّؼجس دقغ١ز ثخشٜ, وّج دٍل ل١ّز 

(t) (5.742)  (5%)ٚثٌذثي ػٍٝ ِؼ٠ٕٛز ثلأقذثس ػٕذ ِغضٜٛ ِؼ٠ٕٛز 

)رؤثش ٠ّٚٓ لذٛي ثٌفشظ١ز ثٌضٟ ِفجد٘ج  ِؼٕٛٞ ثٌضأع١شثٞ ثْ 

 دًَقشاطُخ انؼًم فٍ رؼضَض انقًُخ انزُظًُُخ(.

وّج دٍل ِؼجًِ ثلأقذثس ثٌّضؼذد ٌٍّٕٛرػ ثٌزٞ ٠ضعّٓ ثدؼجد فك 

 (443.)ثٌضص٠ٛش, ٚثلاؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز, ٚثٌّفجٚظجس ثٌؾّجػ١ز 

ثٌّمذثس  ٚثٌزٞ ٠فغش ِمذثس ثٌضغ١شثس ثٌقجصٍز فٟ ثٌّضغ١ش ثٌضجدغ دٙزث

ٌٍّٕٛرػ  (F)ٚثٌذجلٟ صفغشٖ ثٌؼٛثًِ ثلاخشٜ, ثر دٍل ِؼجًِ ثخضذجس 

 صطذ١مٗٚ٘ٛ دثي ػٍٝ ثِىج١ٔز  (5%)ٚػٕذ ِغضٜٛ ِؼ٠ٕٛز  (15.131)

 (t)ِؼجًِ ثخضذجس  (5)فٟ ِؾضّؼجس دقغ١ز ثخشٜ, وّج ث ٙش ثٌؾذٚي 

زٞ ثدؼجد ثٌّضغ١ش ثٌّغضمً فٟ ثٌّضغ١ش ثٌضجدغ ٚثٌ صأع١شثٌذثي ػٍٝ ِؼ٠ٕٛز 

ٌٍفشظ١ز ثلاٌٚٝ  (t)٠قذد لذٛي ثٌفشظ١ز ِٓ ػذِٙج, ثر دٍغش ثخضذجس 

 ثٌضأع١شٚ٘ٛ ثلً ِٓ ِؼ٠ٕٛز  (042.)ػٕذ ِغضٜٛ ِؼ٠ٕٛز  (638.)

)َؤثش حق انزصىَذ ػهً , ٚ٘ٛ دثي ػٍٝ لذٛي ثٌفشظ١ز (5%)ثٌذجٌغز 

)رىثش الاجشاءاد انقبَىَُخ ػهً  ثِج ثٌفشظ١ز ثٌغج١ٔزانقًُخ انزُظًُُخ(, 

 )-(123.ٌٙج  (t)ثر دٍل ِؼجًِ ثخضذجس  فمذ صُ سفعٙجخ انزُظًُُخ( انقًُ

ثٌذجٌغز  ثٌضأع١شٚ٘ٛ ثوذش ِٓ ِؼ٠ٕٛز  (903.)ػٕذ ِغضٜٛ ِؼ٠ٕٛز 

)رىثش انزفبوضبد انجًبػُخ ػهً , ٚلذ صُ لذٛي ثٌفشظ١ز ثٌغجٌغز (%5)

ػٕذ ِغضٜٛ  (4.337)ٌٍفشظ١ز  (t)فمذ دٍل ثخضذجس انقًُخ انزُظًُُخ( 

, ٚوّج (5%)ثٌذجٌغز  ثٌضأع١شٚ٘ٛ ثلً ِٓ ِؼ٠ٕٛز  .)(000ِؼ٠ٕٛز 

 .(5)ِٛظـ فٟ ثٌؾذٚي 
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 د

 انقًُخ انزُظًُُخ انزأثُشفشضُخ 

 الاسرجبط
الاَحذاس 

 انجغُظ
 tاخزجبس  يؼُىَخ الاخزجبس Fاخزجبس 

يؼُىَخ 

 الاخزجبس

قجىل 

 انفشضُخ

 ٔؼُ 000. 5.742 000. 32.972 .541 735. د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ 1

 
 فشضُخ الاخزجبس

 

 انقًُخ انزُظًُُخ

 الاسرجبط
الاَحذاس 

 انًزؼذد
 tاخزجبس  يؼُىَخ الاخزجبس Fاخزجبس 

يؼُىَخ 

 الاخزجبس

قجىل 

 انفشضُخ

 دؼذ ثٌصٛس 2

. 797 .636 15.131 .000 

 صمذً 042. 638.

 صشفط 903. -123. دؼذ ثلاؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز 3

 ٔؼُ 000. 4.337 دؼذ ثٌّفجٚظجس ثٌؾّجػ١ز 4

 الاعزُزبجبد وانزى ُبد

  :الاعزُزبجبد 

ٚفمةةج ٌّةةج صمةةذَ ٔغةةضٕضؼ ثْ ِّجسعةةز د٠ّمشثغ١ةةز ثٌؼّةةً ٠ّىةةٓ ثْ صّةةٕـ  .1

 ثلافشثد ثٌىغ١ش ِٓ ثٌقش٠جس وقش٠ز ثٌضؼذ١ش ػٓ ٚؽٙجس ثٌٕظش.

١ٓ صغةةجُ٘ د٠ّمشثغ١ةةز ثٌؼّةةً فةةٟ صقذ٠ةةذ ثٌمةة١ُ ثٌّشةةضشوز دةة١ٓ ثٌؼةةجٍِ .2

 ِٕٚظّجصُٙ ٚثٌذفغ دجصؾجٖ ثلاعضملا١ٌز فٟ ثٔؾجص ٚثؽذجصُٙ.

صقةةذد د٠ّمشثغ١ةةز ثٌؼّةةً ثٌفٍغةةفز ثٌضةةٟ ٠ؤِٕةةْٛ دٙةةج فةةٟ ِىةةجْ ثٌؼّةةً   .3

 ٌضشى١ً ث٠ٌٛٙز ث١ٌّٕٙز.

د٠ّمشثغ١ز ثٌؼًّ صجخز دٕظش ثلاػضذجس ث٠ؾةجد ثعةج١ٌخ ٚدةشثِؼ صؼ١ّ١ٍةز  .4

 ٌضغ١ًٙ ثٌضضثَ ثٌّٛ ف١ٓ.

ثٌؼةج١ٍِٓ ػٍةٝ ثلاغةلاع دّؼٍِٛةجس ِّجسعز د٠ّمشثغ١ةز ثٌؼّةً ٠ؾؼةً  .5

ثٌخجصز دّىجْ ثٌؼًّ ٚفش٠ز ثلاشةضشثن فةٟ ثصخةجر ثٌمةشثسثس ٚصقذ٠ةذ 

 ِٛػذ ثلاؽضّجػجس ٌزث ٠ضطٍخ ثؽشثلا ثٌضغ١شثس فٟ ِىجْ ثٌؼًّ.

صةةٛعش د٠ّمشثغ١ةةةز ثٌؼّةةً ػٍةةةٝ صؼض٠ةةةض ثٌم١ّةةز ثٌضٕظ١ّ١ةةةز وجٌمةةةذسثس   .6

دىفةةجلار  ثٌز١ٕ٘ةةز ٚثٌؾغةةذ٠ز ٚثٌةةذفغ دجصؾةةجٖ ثٌضفةةٛق فةةٟ ثٌؼّةةً ٚثٌؼّةةً

ٚثٌضقغةةة١ٓ ٚخٍةةةك ثٌم١ّةةةز ٚثعةةةضغلاي ثٌفةةةشف ِٚٛثؽٙةةةز ثٌضقةةةذ٠جس 

 ِٚمجدٍز ثٌّضطٍذجس ثٌّغضمذ١ٍز.

لةذ ثعذةةش ثٌذقةظ ثْ ثٌذ٠ّمشثغ١ةةز فةٟ ِىةةجْ ثٌؼّةً صةةؤعش ػٍةٝ ثٌم١ّةةز   .7

ثٌضٕظ١ّ١ز ٌٍّؤعغجس ثٌقى١ِٛز ثلا ثْ ثلادؼجد ثٌضٟ ٠ضىْٛ ِٕٙج ِفٙةَٛ 

 ثٌذ٠ّمشثغ١ز ٠خضٍ  ِٓ ف١ظ ثٌضجع١ش.

ثٌٕضجةؼ ثْ دؼذ ثلاؽشثلاثس ثٌمج١ٔٛٔز لا ٠ؤعش دشىً ِؼٕةٛٞ ػٍةٝ ثعذضش  .8

ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ػٍٝ ثٌؼىظ ِٓ دؼذ فك ثٌضص٠ٛش ٚدؼذ ثٌّفجٚظجس 

  .ٛٞ ػٍٝ ثٌم١ّز ثٌضٕظ١ّ١ز ٌٍّؤعغزثٌؾّجػ١ز فٟٙ رثس صجع١ش ِؼٕ

  :انزى ُبد 

٠ٛصةةٟ ثٌذقةةظ صفؼ١ةةً دٚس ثٌذ٠ّمشثغ١ةةز فةةٟ ِىةةجْ ثٌؼّةةً ٌغةةشض  .1

 ضٕظ١ّ١ز ٌٍّؤعغجس.صؼض٠ض ثٌم١ّز ثٌ

ثٌضشو١ض دشىً ؽةذٞ ػٍةٝ ثٌّفجٚظةجس ثٌؾّجػ١ةز ٚصشةى١ً ِؾّٛػةز   .2

ِٓ ثٌّّغ١ٍجس فٟ ِىجْ ثٌؼًّ صجخز ػٍةٝ ػجصمٙةج ثٌضفةجٚض ٚثٌّطجٌذةز 

 دجٌقمٛق ٚصؼش٠  ثٌٛثؽذجس دجٌّمجدً ثٌٝ ثلافشثد دثخً ِىجْ ثٌؼًّ.

ِةٓ ثٌّٙةةُ أْ ٠ىةةْٛ ٌةةذٜ ثٌّةةٛ ف١ٓ دثخةةً ِىةةجْ ثٌؼّةةً لةة١ُ ِشةةضشوز  .3

 ثلا ِخضٍفز ٚفش٠ز ثٌضؼذ١ش لا٠صجي صٛصُٙ.ٚآس

ِةةٕقُٙ ثلاعةةضملا١ٌز فةةٟ ِىةةجْ ثٌؼّةةً ف١ّةةج ٠ضؼٍةةك دجٔؾةةجص ٚثؽذةةجصُٙ  .4

ٚثؽةةشثلا ثٌضغ١ةةشثس ثٌلاصِةةز فةةٟ ِىةةجْ ثٌؼّةةً ثٌضةةٟ صغةةجػذ ػٍةةٝ سفةةغ 

ثٌم١ٛد ٚثلادذثع ٚثششثوُٙ فٟ ػ١ٍّجس ثصخجر ثٌمةشثسثس ثٌّشصذطةز فةٟ 

 .ثٌؼًّ

 انًصبدس

,  ثٌّّجسعةةةةجس ثٌذ٠ّمشثغ١ةةةةز 2020سظةةةةٛثْ, ػّةةةةش ٔصةةةة١ش ِٙةةةةشثْ, 

ٚعٍٛو١جس ثٌّٛثغٕز ثٌضٕظ١ّ١ز ٌذٞ ِؼٍّٟ ِذثسط ثٌضؼ١ٍُ ثٌغةجٔٛٞ 

ثٌؼةةةجَ فةةةٟ ؽّٙٛس٠ةةةز ِصةةةش ثٌؼشد١ةةةز(, ِةةةذسط ثٌضشد١ةةةز ثٌّمجسٔةةةز 

 ؽجِؼز ػ١ٓ شّظ, دقظ ِٕشٛس. –ٚثلادثسر ثٌضؼ١ّ١ٍز و١ٍز ثٌضشد١ز 

سِعةةةجْ ٚ ثدةةةٛ ػجصةةةٟ, ػصةةةجَ ؽةةةجدش سِعةةةجْ ٚ٘شةةةجَ ػذةةةذثٌؼض٠ض, 

 صةةجع١ش ثٌمةة١ُ ثٌضٕظ١ّ١ةةز ػٍةةٝ ثدثسر ثٌؾةةٛدر ثٌشةةجٍِز(, و١ٍةةز  ,2016

ثٌؼٍَٛ ثلاؽضّجػ١ز ؽجِؼز ثٌٍّه عؼٛد ؽجِؼز ثلاِةجَ   دةٓ عةؼٛد 

ثٌٍّّىز ثٌؼشد١ز ثٌغؼٛد٠ز ثٌّؾٍز ثٌضشد٠ٛز, ثٌؼذد ثٌشثدغ  -ثلاعج١ٌّز 

 ٚثلاسدؼْٛ.

Bagheri, S., Kusters, R. J., Trienekens, J. J., & van 

der Zandt, H. V. (2016). Classification 

framework of knowledge transfer issues across 

value networks. Procedia CIRP, 47, 382-387.  

Cheney, George. "Democracy in the workplace: 

Theory and practice from the perspective of 

communication." (2015): 167-200.  

Cheong, K. F. (2011). The roles and values of 

personal knowledge management.  

Christiansen, A. A. (2014). Evaluating Workplace 

Democracy in Mondragon.  

Chun, R. (2005). Ethical character and virtue of 

organizations: An empirical assessment and 

strategic implications. Journal of Business Ethics, 

57(3), 269-284.  

Freeman, R.E.and McVea, J. (2001), ‘‘A stakeholder 

approach to strategic management’’, Blackwell 

Handbook of Strategic Management, pp. 189-207 



 

    39 

 39-28  2024  3ثٌؼذد: - 14ثٌّؾٍذ:   ِؾٍز ثٌّغٕٝ ٌٍؼٍَٛ ثلادثس٠ز ٚثلالضصجد٠ز  ثٌشؼلاْٚ  ثٌؾ١جشٟ

Galt, D. (2012, January). How to Promote the 

Business Value of EHS. In ASSE Professional 

Development Conference and Exposition. 

American Society of Safety Engineers.  

Glykas, M. (2013). Fuzzy cognitive strategic maps in 

business process performance measurement. 

Expert Systems with Applications, 40(1), 1-14.  

Gollan, P. J., & Patmore, G. (2008). The challenge of 

employee democracy.  

Gorenak, M., & Kosir, S. (2012). The importance of 

organizational values for organization. 

Proceedings from Make Learn.  

Hanley, S., & Malafsky, G. (2003). A guide for 

measuring the value of KM investments. In 

Handbook on knowledge management (pp. 369-

390). Springer Berlin Heidelberg.  

Hatcher, T. (2007). Workplace Democracy: A Review 

of Literature and Implications for Human 

Resource Development. Online Submission.  

Ibrahim, F., & Reid, V. (2009). What is the value of 

knowledge management practices?. Electronic 

Journal of Knowledge Management, 7(5), 567-

574.  

Jensen, M.C. (2012), ‘‘Value maximization, 

stakeholder theory, and the corporate objective 

function’’, Business Ethics Quarterly, Vol. 12 

No. 2, pp. 235-56. 

Kohtamäki, M., & Partanen, J. (2016). Co-creating 

value from knowledge-intensive business 

services in manufacturing firms: The moderating 

role of relationship learning in supplier customer 

interactions. Journal of Business Research, 69(7), 

2498-2506.  

Nkiinebari, N. P. (2014). Workplace Democracy and 

Industrial Harmony in Nigeria. International 

Journal of Innovative Research and 

Development|| ISSN 2278–0211, 3(1.)  

Olsen, R. K. (2012). The DemoCratic Workplace: 

Empowering People (demos) to Rule (cratos) 

Their Own Workplace. Workplace: A Journal for 

Academic Labor, (20.)  

Orlando, FL, (2016),  2016 Democratic  Party 

Platform",  As Approved by the Democratic 

Platform Committee. 

Petersson, M., & Spängs, A. (2005). Semco & Freys: 

A multiple-case study of workplace democracy. 

International Master Thesis, University 

Södertörns Högskola, Stockholm.  

Stocker, M. (2013). Tudásintenzív vállalatok 

értékteremtése [védés előtt]= Value creation of 

knowledge-intensive companies.  

Van Thiel, S., & van der Wal, Z. (2010). Birds of a 

feather? The effect of organizational value 

congruence on the relationship between 

ministries and quangos. Public Organization 

Review, 10(4), 377-397.  

Wenstøp, F., & Myrmel, A. (2014). Structuring 

organizational value statements. Management 

Research News, 29(11), 673-683.  

 


