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  الإهʗاء
  الĺ ʙʺʴ حॼا و شʛȞا و امʻʱان على الʙʰء و الʱʵام

، فالʗʻؗ ʙʺʴ لأفعلها لʨلا تॽɾʨقا مʧ اللهو ما  لʦ تʧؔ الʛحلة قʛʽʸة و لا ȘȄʛʡ مʴفʨفا Ǽالʶʱهॽلات ، لʻʻؔي فعلʱها
  ĺ الʛʶǽ ȑʚ الʙʰاǽات و بلغʻا الʻهاǽات Ǽفʹله و ʛؗمه

  ȞǼل حʖ أهȑʙ ثʺʛة نʳاحي و تʛʵجي

نار درȃي و الʛʶاج الȑʚ لا يʢʻفئ نʨره و الȑʚ بʚل جهʙ الʧʽʻʶ مʧ أجل أن أعʱلي سلالʦ الʳʻاح إلى الʨʻر الȑʚ أ
  "والȏʗ "إلى مʧ أحʺل إسʺه ȞǼل فʛʵ و إعʜʱار 

إلى مʧ علʺʻʱي الأخلاق قʰل الʛʴوف إلى الʛʶʳ الʸاعʙ بي إلى الʻʳة إلى الʙʽ الʱي أزالʗ عȄʛʡ ʧقي الأشʨاك ، 
 ʦة ألʤʴؗل ل ʗلʺʴت ʧلي و مʜضعفي و ه ʙʻي عʻتʙرت بها وسانʛتي "مʗوال"  

Ȅʛʡقي الʺʱاعي مʺهʙيʧ لي الȘȄʛʢ الʶهل،  ملهʺي نʳاحي ، مʧ سانȞǼ ȑʙل حʖ عʙʻ ضعفي و أزاحʨ عʧ إلى 
  "إخʦتي "و الʱؔف الȑʚ أسʙʻʱ علॽه 

ʦʱو أخ  ȑغارʸǼ اءʙا الإهʚي هʱʳر سعادتي و بهʙʸالإسلام "و م ʃॻنهال ، س ʃʀر" 

  رمʴॻة

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 

 

  الإهʗاء
مهʺا ʗʰʱؗ مॼɺ ʧارات لʧ اجʙ اصʙق مʧ قʨله تعالى :"يʛفع الله الʚيʧ امʨʻا مʦؔʻ و الʚيʧ اوتʨا العلʦ درجات " 

 ʦʱه تʱʺعʻب ȑʚال ĺ ʙʺʴشيء ،وال ȑه وفʹله اʱʺاهي نعʹǽ لا ȑʚال ĺ ʙʺʴه ،و الॽɾ ا فالĺ ʙʺʴ حʺʙا ʛʽʲؗا مॼارؗ
  الʸالʴات.

ها قʙ انʨʢت صفʴة مʧ صفʴات الॽʴاة ؗان فʽها الʙʳ والاجʱهاد زرعʗ فʽها الʙراسة والʱعʖ لاحʸل فʽها الʱفʨق 
  ..معانات وʛʣوف دامʗ عʺʛا والʳʻاح Ǽعʙ تعʖ وسهʛ وجهʙ و

اهȑʙ ثʺʛة نʳاحي إلى :الاǽادȑ الʢاهʛة الʱي ازالʗ مȄʛʡ ʧقي اشʨاك الفʷل، الى مʧ سانʙني ȞǼل حʖ في 
اول مʧ انʛʤʱ هʚه اللʤʴات لॽفʛʵʱ بي، الى قʙوتي الاولى، الى مʧ اعʢاني ولʦ يʜل ǽعʢي Ǽلا  ضعفي، الى

.ʦؔة لʻʱʺم (يʱعائل): ةॼɻʸالأوقات الǼ لي ʧʽʺا داعʨؗان ʧل الى مʙʰي  لا تʱتي الʛʳود، الا شʙح  

اتʺʻى لʥ الʳʻاح في  الى مʧ لʦ تʻʢȃʛي بها علاقة الʖʶʻ، بل عʛʢ الʙʸاقة، وورد الʺॼʴة الى صǽʙقʱي الʙʸوقة
.ʥاتॽح  

.ʦȄʛؔا الʻʽʰلام على نʶلاة والʸوال ʧʽʺرب العال ĺ ʙʺʴة فالʤʴه اللʚي لهʻؗله ان وفق ʛȞʷالله ال  

  ."لʦ تʧؔ الʛحلة قʛʽʸة ولʦ تʧؔ الامʨر مʛʽʶة، ولǼ ʧؔعʨن الله فعلʱها"

  فاʟʹة



 

 

 الʙȜʵ كلʸة 
أول ما أسʱهل Ǽه ؗلامي هʨ الله تعالى الȑʚ مʻʴʻي قʨة الʺʲابʛة ، و زودني Ǽالإرادة لʢʵʱي جʺॽع الʸعاب لإنʳاز 

  هʚا العʺل

  و أتʨجه ǼالʛȞʷ إلى عائلʱي داعʺة  و مʶانʙة لي

  سامॽة و أتʨجه ȄʜʳǼل الʛȞʷ و العʛفان إلى الأسʱاذة الʺʛʷفة ( عʺʛʺॽ فʹʽلة ) ، على ما قʙمʱه إلي مʧ تʨجʽهات 

  و ملاحʤات .

ʙʽعǼ و ʖȄʛق ʧني مʙفه و ساعʛأع ʧإلى ؗل م  

ʧʽʺرب العال ĺ ʙʺʴو ال  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 



 

 

 

:ʝʳلʸال  

الʨʴʱلات بʙاع الॽʤʻʱʺي في ʣل الʱغʛʽات و تهʙف هʚه الʙراسة إلى دراسة دور إدارة الؔفاءات في خلȘ الإ
و الʙʱرʖȄ و الʴʱفʜʽ في خلȘ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ، و  الإسʱقʢابالي تʷهʙها الʯʽʰة الʵارجॽة، مʧ خلال إبʛاز دور 

  تʙʴيʙ العلاقة بʧʽ إدارة الؔفاءات و الإبʙاع الॽʤʻʱʺي .

مʣʨف في ديʨان الॽʀʛʱة  50و قʙ إعʙʺʱنا في ʻʲʴǼا على جʺॽع الʺعلʨمات بʨاسʢة الإسॼʱانة الʺʨزعة على 
الȌॽʶॼ لإبʛاز أثʛ ؗل مʧ الإسʱقʢاب و الʙʱرʖȄ و الʴʱفʜʽ على  و الʛʽʽʶʱ العقارǼ ȑإسʱعʺال نʺʨذج الإنʙʴار

  الإبʙاع الॽʤʻʱʺي وقʙ خلʗʸ الʙراسة إلى أن إدارة الؔفاءات تʕثʛ على الإبʙاع الॽʤʻʱʺي .

  .الإسʱقʢاب بʙاع الॽʤʻʱʺي ، إدارة الؔفاءات ، الإالؒلʸات الʸفʯاحॻة : 

Résumé   :  

Cette étude vise à étudier le rôle de la gestion des compétences dans la création de la créativité 
organisationnelle à la lumière des changements et des transformations observés dans l'environnement 
externe, en mettant en évidence le rôle du recrutement, de la formation et de la motivation dans la 
création de la créativité organisationnelle et en définissant la relation entre la gestion des compétences 
et la créativité organisationnelle. 

Dans notre recherche, nous nous sommes appuyés sur toutes les informations recueillies à 
travers un questionnaire distribué à 50 employés du Bureau de promotion et de gestion immobilière, en 
utilisant un modèle de régression simple pour mettre en évidence l'effet du recrutement, de la 
formation et de la motivation sur la créativité organisationnelle. 

L'étude a conclu que la gestion des compétences affecte la créativité organisationnelle. 

Mots clés   :  Gestion des compétences , Créativité organisationnelle , recrutement. 
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 مقʗمة



 مقʗمة

 

  أ
 

  الʸقʗمة:

في ʣل الʱغʛʽات الʱي ʷǽهʙها العالʦ مʧ الʨʴʱلات و الʨʢʱرات فʛض على الʺʕسʶات الإقʸʱادǽة مʨاكॼة 
ʟʵي تʱال ʖʽام الأسالʙʵʱإسǼ اʚات و هʛʽغʱه الʚي  إدارة  هʱة الॽة الأساسʜʽ ʛؗدعامة و ال ʛʰʱة إذ تعȄʛʷॼارد الʨʺال

 ʧȞʺǽ ات ، و لاʶسʕʺها الʽم علʨام تقʺʱي تعʺل على الإهʱخلال إدارة الؔفاءات ال ʧا مʚها و هʻاء عʻغʱالإس
معʛفة مȄʨʱʶاتهʦ و مʧ خلال الʨقʨف على لأنها تعʛʰʱ مʧ الأنʢʷة الأساسॽة الʱي تقʨم علʽها و هʚا Ǽالؔفاءات 

مʧ إلى تॽʁʴقها لؔي تʨʱافȘ مع حاجॽات الʺʕسʶة  الʱي تʶعى  و تʛȄʨʢهاو العʺل على رفعها قʙراتهʦ إمȞانॽاتهʦ و 
  .لإبʙاع  و الإبʱؔار داخل الʺʕسʶةرفع الʨʳدة و تʛȄʨʢ ا

   :وʻȃاءا على ما سʛʡ ʧȞʺǽ Șʰح الإشȞالॽة الʱالॽة

ॽʺॽʤʻʱاع الʙالاب Șدور إدارة الؔفاءات في خل ʨما ه ȑالعقار ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱان الʨدي Ȑʨʱʶ؟على م  

  ʛʡ ʧȞʺǽح الأسʯلة الʱالॽة: ʢلاقا مʧ الاشȞالॽةنوا

 ما هي إدارة الؔفاءات ؟ 
 ي ؟ʺॽʤʻʱاع الʙالإب ʨما ه 
 ة ؟ʶسʕʺة داخل الȄʛʷॼارد الʨʺأداء ال ʧʽʶʴدور إدارة الؔفاءات في ت ʨما ه  

  :الفʙضॻات

  :لإجاǼة على الʶʱاؤلات ساǼقة الʛؗʚ تʦ الاعʱʺاد على الفʛضॽات الʱالॽةفي ضʨء مʨضʨع الʙراسة ول

  فʙضॻة الʙئॻʴॻة :

  .ʛʽ العقارʽ ȑديʨان الॽʀʛʱة و الʶʱ على مȐʨʱʶ الؔفاءات و خلȘ الإبʙاع الॽʤʻʱʺ بʧʽ إدارة يʨجʙ علاقة إرتॼاॽʡة

   :الفʙضॻات الفॻɸʙة

 ابʢقʱالإس ʙعǼ ʧʽة بॽʡاॼعلاقة إرت ʙجʨي يʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șو خل  Ȑʨʱʶعلى م  ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱان الʨيʙال
. ȑالعقار 

 ʖȄرʙʱال ʙعǼ ʧʽة بॽʡاॼعلاقة إرت ʙجʨي يʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șو خل  Ȑʨʱʶعلى م  ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱان الʨيʙال
.ȑالعقار 

   ʙعǼ ʧʽة بॽʡاॼعلاقة إرت ʙجʨيॽʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șوخل ʜʽفʴʱال Ȑʨʱʶعلى م  ȑالعقار ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱان الʨدي.  
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  :أسॺاب اخॻʯار مʦضʦع الʗراسة

  :مʧ أبʛز أسॼاب اخॽʱارنا للʺʨضʨع ما يلي

  .معʛفة دور إدارة الؔفاءات في خلȘ الابʙاع الॽʤʻʱʺيالʛʢʱق الى -

-ʺॽʤʻʱاع الʙإدارة الؔفاءات والابǼ علقةʱʺال ʦॽʂالʺفا ʦف على اهʛعʱهʺا.الʻʽب Ȍȃʛي تʱصل الى العلاقة الʨʱي وال  

  .في مʳال تʛʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼةإدارة الؔفاءات لها علاقة  -

 ʖʲॺاف الʗأه:  

  .ʱʶعʺلة في إدارة الؔفاءات مʛʡ ʧف ديʨان الॽʀʛʱة والʛʽʽʶʱ العقارȑ معʛفة مȐʙ تȘʽʰʢ الأسالʖʽ الʺ-

  .وضʨح مفهʨم إدارة الؔفاءات عʧ مʢʸلʴات الʵاʯʡة الʷائعة-

  .اقʛʱاح عʙة تʨصॽات Ǽعʙ الʱʻائج الʺʸʴʱل علʽها مʧ خلال الʙراسة-

  : الʖʲॺ أهॻʸة

  لإدارة ȑʛʤʻار الʡاز الإʛة في إبॽʺاهʺة علʶم ʘʴॼا الʚه ʛʰʱعǽاʳالǼ هاʺॽɺʙالؔفاءات و تʖقي  نॽʰʢʱال
 ة واقعها في الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة .لʺعʛف

 . اتʶسʕʺإدارة الؔفاءات في ال Șʽʰʢت Ȑʙفة مʛمع 
 اعالإॼو إت Șʽʰʢت ʙʻها عʽل علʸʴʱʺائج الʻʱلاع على الʡ  اع إدارةʙالإب Șلʵات لʶسʕʺالؔفاءات  داخل ال

  الॽʤʻʱʺي .

  : الʖʲॺ حʗود

  .قʺʻا Ǽالʙراسة الʺʙʽانॽة على مȐʨʱʶ الʙيʨان الॽʀʛʱة والʛʽʶʱ العقارǼ ȑعʧʽ تʺʨشʗʻ الॺعʗ الȜʸاني :*

  .2023/2024تʦ انʳاز الʘʴॼ خلال الʺʨسʦ الʳامعي  الॺعʗ الʚماني :*

قʺʻا بʙʴʱيʙ اءات في خلȘ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ، نʛʤا لॽʰʢعة هʚه الʙراسة الʺʱعلقة بʙور إدارة الؔف: حʗود الȂʙʵॺة *
  ديʨان الॽʀʛʱة و الʛʽʽʶʱ العقارȑ .مʱʳʺع الʙراسة على عʻʽة مʧ مʣʨفʧʽ في 

 مʹهج الʗراسة:
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  :مʧ اجل الإجاǼة على الإشȞالॽة والʴʱقȘ مʧ الفʛضॽات فقʙ تʦ اتॼاع الʺʻاهج الʱي تʻʱاسʖ مع الʙراسة وهي

  . الȑʛʤʻ لʺفاʦॽʂ العامة الʺʱعلقة Ǽالاʡار : مʧ اجل وصف االʸʹهج الʦصفي -

  . مʧ اجل تʴلʽل نʱائج الاسॽʰʱان على مȐʨʱʶ ديʨان الॽʀʛʱة و الʛʽʽʶʱ العقارȑ  الʸʹهج الʲʯلʻلي:-

ʖʲॺات الȁʦصع :  

-ʰʡعॽاॽʰʶة نʲيʙʴع الॽاضʨʺال ʧم ʛʰʱعǽ ȑʚذاته ال ʙع في حʨضʨʺة ال.  

تॽʁॽʰʢة في الʨʸʴل على  ȃʨات على مȐʨʱʶ الʺʕسʶة ديʨان الॽʀʛʱة و الʛʽʽʶʱ العقارȑ كʺا وجهʻا Ǽعʠ الʸع-
  . الʺعلʨمات الؔاॽɾة حʨل الʺʨضʨع

   :الȜॻʀʖʲॺل 

 ʧʽلʸراسة إلى فʙه الʚه ʦॽʶتق ʦل تʸالف ʧʺʹʱي ʘʽار  الأولحʡاني الاʲل الʸو الف ȑʛʤʻار الʡقي ال الاॽʰʢʱ
   : على الʨʴʻ الʱالي

  :الفʶل الأول

الاʡار الȑʛʤʻ والʙراسات حʘʽ يʦʱ الʛʢʱق في يʻقʦʶ هʚا الفʸل الى ثلاث مॼاحʘ مʱعلقة ǼالʺʱغǼ ʧȄʛʽعʨʻان 
اǼعادها وأخʛʽا الؔفاءات واهʺʱʽها ثʦ أهʙافها و  الʺʘʴॼ الأول اساسॽات لإدارة الؔفاءات  ايʧ تʦ ذʛؗ مفهʨم إدارة

الʺʘʴॼ الʲاني الابʙاع الॽʤʻʱʺي وʨؔʱȄن مʧ مفهʨم الابʙاع الॽʤʻʱʺي واهʺʱʽه ثʦ مʛاحل الابʙاع وȃعʙ  مȄʨʱʶاتها.اما
  .ذلʥ انʨاعه وفي الأخʛʽ عʨائقه

   :الʰانيالفʶل 

، حʘʽ الʶابȘ و يʻقʦʶ إلى ثلاثة مॼاحʘسʦʱʽ الʛʢʱق إلى الʙراسة الॽʁॽʰʢʱة لʙʽʶʳʱ الʨاقع الʺʙʴد في العʺل 
الأول تعʅȄʛ الʺʕسʶة مʴل الʙراسة و ʚؗا Ȟॽʂلها الॽʤʻʱʺي و أهʙافها أما الʺʘʴॼ الʲاني عʛض في الʺʻ ʘʴॼس

 ʧارة عॼɺ نʨȞǽ ʘالʲال ʘʴॼʺراسة و الʙة الॽʁȄʛʡ اول أدواته وʻʱضفʛائج ؗعʻʱلها الʽلʴات وتॽضʛة الفʷاقʻوم . 

 دراسات الʴاǺقة :

   : دراسات العॻȁʙة•
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، جامعة 2017بʥ سالʤ أمال ،بʦقʙة راǺح ، دور إدارة الؒفاءات في تʲقȖʻ الإبʗاع للʓʸسʴات ،  .1
الʚʱائʙ ، ما دور إدارة الؒفاءات في تʲقȖʻ الابʗاع للʓʸسʴات ؟ وما -الʻʴʸلة–محمد بʦضॻاف 

 واقع ذلʣ في الʓʸسʴة مʲل الʗراسة ؟
كʨنʙور) لا تȘʰʢ نʺʨذج الؔفاءة، إلا أنها و هʙفʗ هʚه الʙراسة إلى أن الʺʕسʶة مʴل الʙراسة (

تʱʶعʺل Ǽعʠ أدواته وتهǼ ʦʱالؔفاءات الȄʛʷॼة ، حʘʽ لʺʗʶ مʧ خلال ذلʥ تʻʶʴا في مهارات و 
  أداء أفʛادها، وخاصة أن Ǽعʠ مʨاردها الȄʛʷॼة قادرة على تʴقȘʽ مȄʨʱʶات مʱʵلفة مʧ الإبʙاع

2. ʠات قʴسʓʸǺ اره  ، واقع إدارة الؒفاءاتʸع ȏʗʻʮالع ʙابʳʸخلال ال ʥم ʙائʚʱالॺʻالعال ʤॻعلʯاع ال
، الʚʱائʙ ، ما هʦ واقع إدارة الؒفاءات  3، جامعة الʚʱائʙ  2018/2019الǺ ʖʲॺالʱامعة ،

ʓʸǺسʴات قʠاع الʯعلʤॻ العالي Ǻالʚʱائʙ مʥ مʳابʙ الʖʲॺ الʱامॻɹة ؟ وما هي الʦʶʯرات 
 الʯʴʸقʮلॻة الʰʸʸلة لʘلʣ؟

لॽة بʻاء أȑ مʱʳʺع تʢʱلʖ الإهʱʺام Ǽالʻʰاء الʺعʛفي حǽ ʘʽعʛʰʱ و هʙفʗ هʚه الʙراسة إلى أن عʺ
 ʦॽعلʱائف الʣو ʦأه  ʙأح ʛʰʱعǽ ȑʚي الʲʴॼال ʖانʳالإضافة إلى الǼ هاʜائ الʱعلʦॽ العالي أهʦ رؗ
العالي، أما في الʜʳائʛ تقع مهʺة الʘʴॼ على مʵابʛ الʘʴॼ الʳامॽɻة و مʧ أجل ضʺان إنʱاج 

 ʖلʢة تʺॽʀ و Ȑʨʱʶخلال إدارة الؔفاءات علʺي ذو م ʧم ʛابʵʺه الʙفعالة له ʛʽʽʶة تʺʤأن ʛالأم
الॽʲʴॼة فʽها Ǽغʛض إسʱقʢاب أفʹلها و الإحʱفاȍ بهʦ و ضʺان أفʹلها والإحʱفاȍ بهʦ و ضʺان 

. ʛابʵʺه الʚة بهʙʽʳفة الʛات إدارة الʺعॽعʺلǼ امॽʁال ȘȄʛʡ ʧع ʥذل ʦʱو ي ʦراتهʙق ʛȄʨʢت 
Ȃʙا عʗʻʮ ، نॻʱة ضʲاك ،  .3 دور إدارة الؒفاءات في تʲقȖʻ الإبʗاع و الإبʯؒار الʲʶي  ، فʗȂʙ زؕ

2019  ʙائʚʱ3، جامعة ال  Ȗʻقʲة في تȂʙʵॺإدارة الؒفاءات ال ʤاهʴان ت ʥȜʸǻ ʃॻؕ ، ʙائʚʱال ،
الإبʗاع و الإبʯؒار عʹʗ تقʤǻʗ الʗʳمات الॻʲʶة للأفʙاد و الʸʯʱʸع Ȝؕل Ǻالʓʸسʴات الاسʵʯفائॻة 

 العʦʸمॻة الʚʱائȂʙة؟
هʙفʗ الʙراسة إلى الʨصʨل إلى الʱʻائج الʱالॽة  و هي أن مʨاكॼة الǽʙʴʱات و الʺʱغʛʽات االʺʢॽʴة 
Ǽالʺʤʻʺات الॽʴʸة وجʖ علʽها أن تفعل إدارة الؔفاءات الȄʛʷॼة مʧ أجل تʴقȘʽ الإبʙاع و الإبʱؔار 

لʙʵماتها الʴʸي الȑʚ بʙوره ʴǽقȘ ؗل مʧ الʱؔلفة و الفعالॽة  و الأمان و العʙالة و الʨʳدة 
  . الॽʴʸة الʺقʙمة للʺʛضى و الʺʱʳʺع

الʗʸʲاني نʦرȏ محمد ، هʚرشي ʟارق ، سॺع عائʵة ، إدارة الؒفاءات و دورها في تʹॻʸة الʴلʦك  .4
، جامعة الʱلفة ، الʚʱائʙ ،ماهʦ الʗور الȏʘ تʲققه إدارة الؒفاءات في  2022الإبʗاعي  ، 

  لات الʚʱائʙ ؟تʹॻʸة الʴلʦك الإبʗاعي ǺالʗʸيȂʙة العʸلॻة لإتʶا
هʙفʗ الʙراسة إلى الʱعʛف على دور إدارة الؔفاءات في تॽʺʻة الʶلʨك الإبʙاعي للعاملʧʽ و أهʦ ما 
تʨصي Ǽه الʙراسة ضʛورة تʅॽʲؔ جهʨد الʺʙيȑʛ العʺلॽة لإتʸالات الʜʳائǼ ʛالʳلفة في مʳال 

  .الʙʳʱيʙتʛȄʨʢ ؗفاءتها الȄʛʷॼة مع تʨفʛʽ الʯʽʰة الʺلائʺة الʺʙعʺة لʛوح الإبʙاع و 
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كʹʚة بʥ غالॻة ، الʲاج مʗاح عʙايʮي ، دور الؒفاءات الإسʙʯاتॻʱॻة في تʲقȖʻ الʚʻʸة الʯʹافॻʴة  .5
، هل للؒفاءات شلف ، الʚʱائʙ–حॺʻʮʴة بʥ بʦعلي  ، جامع2022للʓʸسʴات الإقʶʯادǻة  ، 

   ؟ ALLANCE الإسʙʯاتॻʱॻة في تʲقȖʻ الʚʻʸة الʯʹافॻʴة في مʓسʴة

ʻʱة الʜʽʺة و الॽʳॽاتʛʱالؔفاءات الإس ʦॽʂاز مفاʛراسة إلى إبʙال ʗفʙه ʘʽهʺا ، و حʻʽفاعل بʱة وعلاقة الॽʶأن اف
 ʧة مॽʶافʻʱة الʜʽʺال Șʽقʴفي ت ʦاهʶي تʱة الॽʳॽاتʛʱات الإسʜؔتʛʺال ʧʽب ʧم ʛʰʱة تعॽʳॽاتʛʱالؔفاءات الإس

ʝي على أسʻʰʺل الʽأهʱاب و الʢقʱة على الإسʶسʕʺل  خلال عʺل الʲغلال الأمʱا الإسʚؗ ة وॽʶافʻة تॽعʺل
  . للؔفاءات

،  2022كʦديʗ سॻɽان ، دروʜȂ عʸار ، دور إدارة الؒفاءات في تʹॻʸة أفʙاد الʓʸسʴة  ،  .6
جامعة عʥʻ تʦʸشʹʕ ، الʚʱائʙ ، ما مȎʗ تأثʙʻ إدارة الؒفاءات على تʹॻʸة الأفʙاد في الʓʸسʴة 

  .مʲل الʗراسة

حʘʽ هʙفʗ هʚه الʙراسة إلى الʨصʨل إلى مʨʺʳعة مʧ الʻʱائج الॽʁʺة الʱي أكʙت على أهʺॽة إدارة الؔفاءات في 
تॽʺʻة الأفʛاد في الʺʕسʶة مʴل الʙراسة خاصة Ǽإعʱʺاد أسالʖʽ تعʜȄʜ الؔفاءات و ʚؗا نʤام الʨʴافʜ الʺʱعلقة 

  . Ǽالؔفاءات

، 2023الإبʗاع داخل فȖȂʙ العʸل، عʟ ʗʻʮاوس ،إدارة الؒفاءات و مʴاهʯʸها في تॻʹʸة .7
سʗȜॻȜة ، الʚʱائʙ ، هل تʴاهʤ إدارة الؒفاءات في تʹॻʸة الإبʗاع داخل  - 1955أوت  20جامعة

  فȖȂʙ العʸل؟

و هʙفʗ هʚه الʙراسة إلى مȐʙ إسهام إدارة الؔفاءات في تॽʺʻة الʛوح الإبʙاॽɺة داخل فȘȄʛ العʺل في الʺʕسʶة 
ارة و القائʙ على حʙ سʨاء في تॽʺʻة روح الإبʙاع وتعʜȄʜه لȐʙ الأفʛاد Ǽإعॼʱار أن الاقʸʱادǽة  ،و ʚؗا مʶاهʺة الإد

خلȘ أفؔار جʙيʙة و مʴاولة تॽʰʢقها قʶǽ ʙاهʦ في حل Ǽغʠ الʺȞʷلات، ومʧ أجل إسʱغلال الʺهارات الفʛدǽة داخل 
  الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة ȞʷǼل أفʹل.

 الʗراسات الاجʹॻʮة :  •

  

1. Djerdj Horvata, Cornelius Molla, Nadia Weidnera , Why and How to 
Implement Strategic Competence Management in Manufacturing SMEs? ,2019 , 
Fraunhofer Institute for Systems and Innovation Research ISI, Breslauer Strasse 
48, 76139 Karlsruhe, Germany. 
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 ʨراسة إلى الʙال ʗفʙو ه ،ʥل قادرة على ذلʤة وتʶافʻʺع قادرة على الॽʻʸʱات ال ʛؗح شॼʸة لؔي تʳॽʱل إلى نʨص
ʖʳǽ أن تʨؔن مʛنة للغاǽة و تقʙم نॼʶة عالॽة مʧ الʨʳدة و مʧ الʺʢʱلॼات الأساسॽة لʴʱقȘʽ هʚا الهʙف هʨ اعʱʺاد 

  الʱقॽʻات الʺʱقʙمة واسʙʵʱامها ȞʷǼل فعال في الॽʻʸʱع العʺلॽات .

ة على الʅॽؔʱ الؔفاءات الॽʺॽʤʻʱة والʺʣʨفʧʽ وهʚا ʙʱʶǽعي إدار  ʛؗʷرة الʙق ʜʽʺي تʱة، الॽʳॽاتʛʱة الؔفاءة الإس
  . للʺʢʱلॼات الʙʳيʙة

2.Vuppalapati Vijaya Venkat ,  S. Roohi Kursheed Khan  , Impact of 
Competency Management on Employee Self-development for Retention 
in Large Scale Industries, 2021 , School of Commerce & Management 

Studies, Dayananda Sagar University, Bangalore, Karnataka, India  . 

و هʙفʗ الʙراسة إلى وضع بʛنامج للʺȞافأة  وʖʳȄ تʦॽʤʻ الॽʀʛʱات وʛȃامج الʛȄʨʢʱ الʚاتي Ǽإنʤʱام. وتʦʱʱʵ الʙراسة 
ʚاتي لها تأثʛʽ إʳǽابي قȑʨ على مȞان العʺل و  الʶعادة، مʺا يʕدȑ إلى الاحʱفاȍ أن تقॽʽʺات الؔفاءة والʛȄʨʢʱ ال

.ʧʽفʣʨʺالǼ  

  الفʙق بʥʻ الʗراسات الʴاǺقة و دراسʯʹا :

إن الʙراسات الʶاǼقة تʻاولǼ ʗعʠ جʨانʖ مʨضʨعʻا ، إلا أنها لʦ تʛʷ إلى دور إدارة الؔفاءات في خلȘ الإبʙاع 
.لʺʹافة الʱي نʶعى إلى الʨصʨل إلʽها و تॽʁʴقها مʧ خلال ʻʲʴǼاالॽʤʻʱʺي ، و هʻا تؔʺل الॽʁʺة ا  

 ʗقة ؗانǼاʶراسات الʙال ʦʤمع ʙʳن ʘʽراسة ، حʙها الʽف ʗʺॽʀي أʱة الʯʽʰراسات في الʙاقي الǼ ʧا عʻʱت دراسʜʽʺت ʙلق
 في بʯʽة مʱʵلفة عʧ الʺȞان الȑʚ قʺʻا ॽɾه Ǽالʙراسة.
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 الفʶل الأول:

 ȏʙʢʹار الʟيو الإʸॻʀفاʸال 
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 ʖʲॺʸات إدارة الؒفاءات  الأول:الॻأساس  

:ʗʻهʸت  

Ǽفʹل الǽʙʴʱات و الفʛص الʱي تǼ Ȍॽʴالʺʕسʶات و الʱي تȞʷل خʛʢا، علʽها سعʗ الʺʕسʶات إلى إتॼاع 
 ʧاءت مʛو إج ʖʽة أسالʙغلالعʱص و أجل إسʛه الفʚاجهة  هʨو م  ʛʸالع  ʖاكʨات  لؔي تʙيʙهʱرات الʨʢʱو ال

الʺʨارد الȄʛʷॼة الʱي تعʙ رأس الʺال الي ʷǽهʙها العالʦ و لؔي تʴافȎ على مȞانʱها الʻʱافॽʶة تقʨم Ǽالإسʲʱʺار في 
  الفȑʛؔ للʺʕسʶة الǽ ȑʚقʨدها إلى تʴقȘʽ أهʙافها و هʚا ما ʶǽʺى Ǽإدارة الؔفاءات .

  الʠʸلʔ الأول : تعʃȂʙ إدارة الؒفاءات و أهʯʻʸها .

  : تعʃȂʙ إدارة الؒفاءات

جع لإخʱلاف في تʙʴيʙ مفهʨم لقʙ تॼايʗʻ وجهات الʛʤʻ في تعʅȄʛ إدارة الؔفاءات و ذلʥ راجع لʧʽʰʰʶ الأول را
، أما الʲاني إعॼʱار الॼعʠ أنها وॽʣفة مʧ بʧʽ الʣʨائف غʛʽ إدارتهمʢʸلح الؔفاءة و Ǽالʱالي إخʱلاف في ॽɿॽؗة 

 ȋاʷʻؗ ارهاॼʱالي إعʱالǼ ة وȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال ʧقلة عʱʶʺه الإدارةالʚة لهǽة العادʢʷالأن ʧض مʛعǼ مʨقʻس ʘʽح ،
  الؔفاءات لॽʰʱان وجهات الʛʤʻ الʺʱʵلفة ؗالʱالي :عʙة تعʅȄʛ لإدارة 

  الʱعʅȄʛ  الأول : 

 Șʽقʴف تʙلى بهʲقة مȄʛʢǼ اعاتʺʳاد و الʛالأف ʛȄʨʢام و تʙʵʱة لإسʸʸʵʺة الʢʷعة الأنʨʺʳم ʧارة عॼɺ هي
حʨʴ ʧʶ الأ، و ʚؗلʥ إسʱعʺال و تʛȄʨʢ  الؔفاءات الʺʨجʨدة أو الʺʱʶقॼʢة نʺة الʺʕسʶة و تʧʽʶʴ أداء الأفʛادمه

ʧȄʨؔʱار الʶʺال :ʛȄʨʢʱة الʢʷل أنʲʺت ʘʽحʅॽʣʨʱها ، الʛʽار و غॽʱ1، و الإخ.  

  الʱعʅȄʛ الʲاني : 

هي ॼɺارة عʧ إدارة (وॽʣفة ) مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة الʱي تعʺل على زȄادة تʻافॽʶة الʺʤʻʺة عȘȄʛʡ ʧ إحʙاث الʨʱازن 
  2د الȄʛʷॼة الʺʱاحة .و الʢʱابȘ بʧʽ الؔفاءات الʱي تʱʴاجها الʺʤʻʺة و ؗفاءات الʺʨار 

: ʘالʲال ʅȄʛعʱال  

هي ॼɺارة عʧ مʨʺʳعة الإجʛاءات و الʺʻاهج و الأدوات الʱي تʶʺح للʺʕسʶة Ǽإكʶʱاب ، تʴفʜʽ و تʦॽʤʻ الؔفاءات 
، هʙافها، إسʛʱاتॽʳॽاتها ، Ȟॽʂلهاالʱي تʱʴاجها حالॽا و مॼʁʱʶلا ، فʛدǽا و جʺاॽɺا ،أخʚا في عʧʽ إعॼʱار لʛسالʱها ، أ 

                                                           
،أʛʡوحة دʨʱؗرا،علʨم الʛʽʶʱ  خلاǽفة العلʺي ،الʨʴʱل نʨʴ إدارة الؔفاءات Ǽالʺʕسʶات الॽʴʸة و أثʛها على جʨدة الʙʵمات الॽʴʸة 1

 ʛائʜʳة ، جامعة الȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال ʟʸʵ22/23، ص 3،2019/2020ت  
  22/23خلاǽفة العلʺي ،نفʝ الʺʛجع ، ص  2
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وسائلها الʱقॽʻة و ثقافʱها ، فإكʶʱاب  الؔفاءات لا ʛʽʷǽ فقȌ إلى الإجʛاءات الʱي تʛمي للʅॽʣʨʱ ولʧؔ للʳهʨد 
  1.الʺʚʰولة مʛʡ ʧف الʺʕسʶة لʚʳب الؔفاءات الʱي تʱʴاجها أǽʹا

  أهʯʻʸها :

 : 2تʺʧȞ أهʺॽة أدارة الؔفاءات في 

 ʝافʻʱرا للʙʸم ʛʰʱي اأنها تعʺॽʤʻʱاخ الʻʺة الʯʽالأداء ، و ته ʛȄʨʢخلال ت ʧم ،ʜʽʺʱال Șʽقʴʱل ʖاسʻʺل
، مʺا ʶǽاعʙ الʺʤʻʺة على ʙعʦ و الʙʱرʖȄ الʺʨʢʱر و الʺʛʺʱʶ، و إسʲʱʺار قʙراتهʦالأكادʧʽʽʺǽ عȘȄʛʡ ʧ ال

 قʨʰل تǽʙʴات الʺʻافʶة ، و تʴقȘʽ الʱʻائج الʺʜʽʺʱة .
 لاȞʷʺال ʠعǼ ةتلافيȄالأكت الإدار Ȑʙة لȄʨʻوح الʺعʛفاض الʵني و إنʙʱؗ ، عفʹǼ رʨعʷو ال ،ʧʽʽʺǽاد

، و إخʱلاف الʲقافات داخل بʯʽة ل الʛʰامج الʱأهʽلॽة و الʙʱرॽʰȄة، و عʙم تقʙيʛ الفʛوق الفʛدǽة، و إهʺاالعʙالة
 العʺل .

 اʛʱة الإسॽʺجة ذات الأهʛʴة الॽɿॽʣʨال ʜاكʛʺو ال ʖاصʻʺعلى ال ʜʽ ʛؗʱةالॽʳॽؗفات ʙʽرص ʧȄʨؔءات لؔل ، و ت
تفادʱ ȑها الإʳǽابॽة لʙʵمة الʺʤʻʺة، و و الإحʱفاǼ ȍالؔفاءات و ضʺان مʶاهʺ، مȐʨʱʶ تॽʤʻʺي في الʺʤʻʺة

 إضʛʢاب العʺال ʖʰʶǼ الإخʱلال الʺفاجئ ، و رحʽل شاغلي الʺʻاصʖ الʛʴجة .
 فيॽʣʨب لʛʶʱال ʧل مʽقلʱال ȍفاʴات في الʺʤʻʺال Șفʵما تʙʻات ، فعʺʤʻʺال Șاب قلॼأس ʙأح ʛʰʽعǽ ȑʚو ال ،

 ʙم القʙرة على مʨاجهة الʺʻافʧʽʶ على ؗفاءاتها تʨاجه خʛʢ ع
 اها العاملةʨة لقॽɺʨʻدة الʨج ʧة مॽɺʨʻدتها الʨة جʺʤʻʺال ʙʺʱʶت ʘʽح ، ʅॽʣʨʱدة الʨج ʧʽʶʴت 
  ʨب الʛʶʱلات الʙفاض معʵلإن ʥة ، و ذلʙيʙة عॽمال ʙائʨف Șʽقʴت ʅॽʣʨʱات الॽل عʺلʰفي ، و تقلॽʣ

  مʛʸوفات الʙʱرʖȄ و الʛȄʨʢʱ .و 

  

  أهʗاف إدارة الؒفاءات  الʠʸلʔ الʰاني :

  : 3تهʙف إدارة الؔفاءات إلى تʴقȘʽ سʱة أهʙاف رئॽʶॽة و هي 

                                                           
1  ʛائʜʳة ، جامعة الȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال ʟʸʵرا ، تʨʱؗوحة دʛʡأ ، ʅॽʣʨʱة الॽإدارة الؔفاءات و قابل ʧʽب Șافʨʱان ، الʺȄʛاني نʨʽح
  .42، ص  2019/2020، 3
عʙʰ الله حازم الʷهʛاني نʨرة ، دور إدارة الؔفاءات الأكادॽʺǽة في تʴقȘʽ الʜʽʺʱ الॽʤʻʱʺي ،رسالة مقʙمة لʽʻل شهادة ماجʛʱʶॽʰ في  2

  .18الى  17، ص  2016/2017إدارة و إشʛاف الȑʨȃʛʱ ،جامعة الʺلʥ خالʙ _الʶعʨدǽة ، 
3  ʛع ، أثॽȃي رʴǽ ʧب ʙʺسى ، أحʨفة ، زروقي مʛع الʺعॽامʳلة مʳة ، مȄʨȃʛʱة الʶسʕʺفي ال ʦॽعلʱدة الʨج ʧʽʶʴة في تȄʛʷॼالؔفاءات ال

 ʙلʳʺد  06الʙ02الع ، ʛȃʨʱأك ʛهʷ484ص 2020ل.  
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 . ةʶسʕʺاف الʙأه Șʽقʴت ʧم ʧȞʺي تʱة الȄʛʷॼاب الؔفاءات الʢقʱة لإسॼاسʻة مॽʺعل ʝوضع أس 
 . هاʱʽʳॽاتʛʱإس ʙʽʶʳʱح بʺʶي تʱة الॼʢقʱʶى مʱالعاملة و ح ʙʽال ʧة مॽالʴة الʶسʕʺاجات الॽʱإح ʙيʙʴت 
  أن الؔفاءات ʧم ʙأكʱة و الȄʛʷॼع للؔفاءات الȄزʨأفʹل ت Șʽقʴة و تॽʀʛهاتʽة إلʙʻʶʺائف الʣʨمع ال ʖاسʻʱت. 
 . ʜʽفʴʱام للʤن ʖʶأن ʙيʙʴالأفʹل و ت ʨʴادتها نॽʀ ضʛغǼ أداء الؔفاءات ʦॽʽتق ʧم ʧȞʺʱال 
 ال ʝʴॽɾ ʦادة ولائهȄإلى ز ȑدʕة ، مʺا يʶسʕʺاد الʛأف ʧʽة بȄʨق ȋاॼثقافة إرت Șاء .خلʺʱالإنǼ عامل 
  ʧالؔفاءات م ʖلʳǼ اصةʵال ʅॽؔالʱال ʠॽɿʵʱح بʺʶǽ ة مʺاʶسʕʺؔار في الʱاع و الإبʙص الإبʛادة فȄز

 الʵارج.
 .ؔارʱاع والإبʙص الإبʛة فʙ1زاي 
 . ةʶسʕʺالǼ ادʛة لأفȄʨاء قʺʱثقافة ان Șخل 
  .ʅॽʣʨʱة الॽة على قابلʤافʴʺال 
 ادʛة للأفॽɿॽʣʨارات الʶʺعة الǼاʱم. 

 ʔلʠʸال:ʖالʰعاد إدارة الؒفاءات . الǺأ  

مʧ خلال ما تʦ عʛضه ساǼقا يʱʹح أن هʻاك تعʙد في سʛʽورة إدارة الؔفاءات ، و ॽɾʺا يلي إسʱعʛاض لʺʱʵلف 
  ) يʨضح لʻا ذلʥ :1الأراء حʨا أǼعاد إدارة الؔفاءات مʧ خلال الʙʳول (

                         ) ʤول رقʗها إ01جʹʸʷʯي تʯعاد الǺدارة الؒفاءات   ) : الأ  

  الأǺعاد                          الʓʸلف 
 ȑرʨʸʻلح  (مʨص ،

2010(  
 ʖالؔفاءات ، روات ʛȄʨʢالؔفاءات ، ت ʦॽʽصفات الؔفاءات ، تقʨاد مʙإع

  الؔفاءات
تʅॽʣʨ الؔفاءات ، تقʦॽʽ الؔفاءات ، تʛȄʨʢ الؔفاءات ، أجʨر و حʨافʜ   )2013، ( بʧ حʙو

  الؔفاءات 
 ،ʦسال ʧة(بʛقʨ2017، ب (   ʜʽفʴʱالؔفاءات ، ال ʦॽʽالؔفاءات ، تق ʖȄرʙو ت ʦॽالؔفاءات ، تعل ʅॽʣʨت

  الʺادȑ و الʺعȑʨʻ للؔفاءات
تʅॽʣʨ الؔفاءات ، تعلʦॽ و تʙرʖȄ الؔفاءات ، تقʦॽʽ الؔفاءات ، الʴʱفʜʽ   )  2017، (حʛʺॽ ح

  الʺادȑ و الʺعȑʨʻ للؔفاءات ، بʯʽة العʺل 
 ȑ2018، ( معاو (   ʅॽʣʨالؔفاءات ت ʠȄʨالؔفاءات ، تع ʛȄʨʢالؔفاءات ، ت ʦॽʽالؔفاءات ، تق  
ȋاʷؗ ) ،2019 (  ةॽʺॽʤʻʱة ، إدارة الؔفاءات الॽɺاʺʳة ، إدارة الؔفاءات الǽدʛإدارة الؔفاءات الف  

                                                           
تقȐʨ قʺادȑ ،مʶاهʺة الʛʽʽʶʱ الȑʕʰʻʱ للʣʨائف و الؔفاءات في إدارة الؔفاءات في الʺʕسʶات الإقʸʱادǽة الʜʳائȄʛة ، أʛʡوحة دʨʱؗرا 1

  .35، ص  ʛʽʽʶʱ1 ،2017/2018 ، جامعة فʛحات ॼɺاس سʅॽʢ ،علʨم ال
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ʡارق ، سॼع عائʷة ، إدارة الؔفاءات و دورها في تॽʺʻة الʶلʨك  الʙʺʴاني نʨرȑ محمد ، هʜرسي  : الʗʶʸر
  الإبʙاعي ، مʳلة إقʸʱادǽات شʺال إفॽʁȄʛا .

 مʧ خلال ما تʦ إسʱعʛاضه لآراء الʱؔاب و الॼاحʧʽʲ حʨل أǼعاد إدارة الؔفاءات ، يʱʹح أن هʻاك إخʱلاف
مʧ هʚا الʺʢʻلȘ ، و ضʽʯل في الأǼعاد لʱعʙد وجهات الʛʤʻ الॼاحʧʽʲ و ذلʥ حʖʶ مʨضʨع الʙراسة و الأهʺॽة 

تʦ إخॽʱار عʙد مʧ الأǼعاد الʱي ʧȞʺǽ تʻاولها في دراسʻʱا هʚه و الʱي تʻاولʱها معʦʤ الʙراسات الʶاǼقة ، و هʚه 
  :  1الأǼعاد ʧȞʺǽ عʛضها ؗالآتي

ॽة الʅॽʣʨʱ على تلॽʰة حاجات الʺʕسʶة مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽاخॽʱار تʛتʜؔ عʺلتʃॻʡʦ الؒفاءات :  .1
الʺʻاصʖ الʷاغʛة و تʺʛ بʲالʘ مʛاحل وهي تȌॽʢʵ الʺʨارد  الʺʨارد األʛʲؔ تʨافقا مع مʢʱلॼات

  2.والؔفاءات الȄʛʷॼة، اسʱقʢاب وتعʧʽ الʺʨارد الȄʛʷॼة
  : ةȂʙʵॺالؒفاءات ال Ȋॻʠʳات ʛʽʷǽ رʨعادة إلى أم Ȍॽʢʵʱةلॽلʰقʱʶʺاها الإدارة هامةالʛت ،   ʛيʙو ج

، و تʨفʛ الʛʤوف الʺʻاسॼة تʹع الȌʢʵ ، أȑ تʙبʛ الʨسائل ، و مʧ ثǼʦالعʺل على الʨصʨل إلʽها
 الʱي تʳعل الʨصʨل إلى تلʥ الأمʨر الʺʱʶهʙفة مʺʻȞا في فʛʱة زمॽʻة مʙʴدة .

  : ةȂʙʵॺاب الؒفاءات الʠقʯة مإسʺʤʻʺاجات الॽʱإح ʙيʙʴت ʦʱأن ي ʙعǼ عاʨة ؗʺا و نȄʛʷॼارد الʨʺال ʧ
، الʨʢʵة ʨʱفʛ تلʥ الʺʨارد الȄʛʷॼة الؔفʕةو في ضʨء نʱائج تʴلʽل الʣʨائف تʙʰأ عʺلॽة الʅॽʣʨʱ ل

 ʦهʽعل Șʰʢʻت ʧم ʖʽغʛة و تʛاغʷائف الʣʨال ʧة هي الإعلان عॽالفعل ʅॽʣʨʱحلة الʛالأولى في م
ʺʢʻلʧȞʺǽ Ș تعʅȄʛ الإعلان و مʧ هʚا اللʱقʙم ʢǼلʖ للعʺل في الʺʤʻʺة. و شʛوȋ الإعلان ل

الإسʱقʢاب Ǽأنه مʨʺʳعة مʧ الأنʢʷة تʶعى الʺʤʻʺة مʧ خلالها إلى جʚب الأفʛاد الʺʕهلʧʽ للعʺل 
ʧʽفʛʢات الॼɼاع رॼة لإشʺʤʻʺافي ال ʧʽʻʽاد الʺعʛة الأفॼʶه نǼ ʙʸقॽɾ ʧʽʽعʱاد ، أما الʛة للأفॼʶʻل

  .  الʺʛشʧʽʴ للॽɿॽʣʨة
 تعʞȂʦ الؒفاءات :  .2

نʛʤا لأن الؔفاءات مʧ مʢʱلॼات الʯʽʰة ، فإن نʛʤة الʺʤʻʺة إلى الأجʨر تغʛʽت مʧ أنها زȄادة في الʱؔالʅॽ إلى أنها 
 ʛȄʨʢʱدافع ل ʛار الأجॼʱإع ʧȞʺǽ هʻار في الؔفاءات ، و مʺʲʱع على الإسʳʷت ʗʴॼأص ʘʽة ، حॽاجʱادة في الإنȄز

  .لى أساس الؔفاءةمفهʨم الʱعʠȄʨ ع الؔفاءات ما أدȐ إلى ʣهʨر و إنʷʱار

                                                           
الʙʺʴاني نʨرȑ محمد ، هʜرسي ʡارق ، سॼع عائʷة ، إدارة الؔفاءات و دورها في تॽʺʻة الʶلʨك الإبʙاعي ، مʳلة إقʸʱادǽات شʺال    1

 ʙلʳʺا ، الॽʁȄʛد  18إفʙ2022،  20الع ʧ553، ص م. 
في تʧʽʶʴ األʙاء الॽʣʨفي دارسة مʙʽانॽة لعʻʽة مʧ الʺʕسʶات بʱلʺʶان،مʳلة درسات  ،ʣائف إدارة الؔفاءات وأثʛهاخالʙ فʨʱح 2

 ʙلʳʺة ، الǽادʸʱد13الإقʙ42،ص 2020، 01،الع .  
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و Ǽالʱالي على الʺʕسʶة الʱي تعʙʺʱ على الؔفاءة ؗʺʨʴر لʛʽʽʶʱ مʨاردها الȄʛʷॼة معॽʻة بʱغʛʽʽ الʱعȄʨʹات الʱقلǽʙʽة 
و جعلها مॽʻʰة على أساس الؔفاءات و الإتʸال Ǽعʺالها و شʛح لهʦ أن الʤʻام الʱعʠȄʨ الʙʳيʙ يʢʱلǽ ʖالʺقابل 

  .عʺل الʺʢلʨب مʻهʛʦونة في أداء المʻهʦ الʨʢʱر و الʺ

ǽقʙʸ بʛȄʨʢʱ الؔفاءات الȄʛʷॼة زȄادة عʺلॽة الʺعʛفة و الʺهارات و القʙرات للقȐʨ تʙȂʦʠ الؒفاءات :  .3
الȄʛʷॼة القادرة على العʺل في جʺॽع الʺʳالات و Ǽالʱالي تʺʗ الإشارة إلॽه على أنه مʨʺʳعة نʷاʡات 

ʳاصة لإنʵال ʦراتهʙفع قʛاد ، بʛة للأفॽلʰقʱʶʺة و الॽالʴة الǽدودʛʺادة الȄإلى ز ȑدʕة تॽʺॽار الأعال تعل
لة لهʦ ، و يʦʱ ذلʥ عȘȄʛʡ ʧ تʧʽʶʴ معارفه ʨؗʺالʛȄʨʢو لأن ت ʦاداتهʙعʱا إسʚؗ و ʦو مهاراته ʦ 

مʧ صॽانʱها Ǽأسالʖʽ حʙيʲة للʦȞʴʱ والʙʱرʖȄ و  ، فهʚا ʙʱʶǽعي ضʛورةالؔفاءات ʲʺǽل أهʺॽة إسʛʱاتॽʳॽة
  : 1بʧʽ هʚه الأسالʖʽ نʛؗʚ ما يلي 

  : ʔȂرʗʯعلى أنه ال ʖȄرʙʱف الʛعǽدʛك الفʨاول سلʻʱاهات خاصة تʳابي ذو اتʳǽيل إʙة تعॽعʺل 
 مʧ الʻاحॽة الʺهॽʻة أو الॽɿॽʣʨة وذلʥ لاكʶʱاب الʺعارف والʛʰʵات الʱي ʱʴǽاج لها الإنʶان
ॽة ʨؗلʶال ȋة للعʺل وللإدارة والأنʺاʴالʸاهات الʳه، والاتʸقʻي تʱمات الʨل الʺعلʽʸʴوت 

 ʧ أجل رفع مȐʨʱʶ ؗفاءته في الأداء وزȄادة إنʱاجʱʽهوالʺهارات الʺلائʺة، والعادات اللازمة م
 ʘʽʴǼ تʴʱقॽɾ Șه الʛʷوȋ الʺʢلȃʨة لإتقان العʺل وʣهʨر فعالʱʽه مع الʛʶعة والاقʸʱاد في

ʚلʥ في الʳهʨد الʺʚʰولة ، وفي الʨقʗ الʺʱʶغʛق  ǽعʙ مʧ الʨسائل الؔفʽلة بʱغʛʽ الأنʺاȋ ، 2الʱؔلفة ، وؗ
ॽة للأفʛاد داخل ال ʨؗلʶاتالʺʤʻʺ،  كʨلʶال ʧȞʺǽ شأنه أن ʧرات مʙالʺهارات و القǼ ʧʽȃرʙʱʺال ʙȄوʜإذ أن ت

 ʧʽʶʴة في تȄارʳات الॽار العʺلʡفي إ ʖȄرʙʱارسها الʺǽ يʱات الʛʽغʱل الʺʳام مع مʳʶالإن ʧاني مʶالإن
 كفاءة و فاعلॽة الʺʤʻʺات .

ʶǽاعʙ على رفع ؗفاءاتهʦ مʧ  تأتي اهʺॽة الʙʱرʖȄ مʨؗ ʧنه مʙخلا علʺॽا يʙȄʜ مʧ فاعلॽة الأفʛاد مʧ جهة وو 
ʤʻʺة أن ȃالʱالي يॼʻغي للʺات و الʺهʛات الॽɿॽʣʨة اللازمة و جهة مʧ جهة أخȐʛ ، فʹلا عʧ إكʶابهʦ الʺعلʨم

، و مهارات كʺهارات الʱفاوض وا Ǽالʺعʛفة و الʺهارات الʹʛورȄة،ʨʺʡح لʛȄʨʢʱ العاملʧʽ لؔي يʜود تʨفʛ نʤام 
  .ارات الॽʁادة إتʵاذ القʛارات و حل الʛʸاع ، و مه

  : ʔȂرʗʯعامة للʗؕ ʤعلʯل الʲʺʱة تॽان أساس حʱى يʴʱقȘ الʱعلʦ ما يॼʻغي الॽʁام مʻه لابʙ مॽʀ ʧامه على أرؗ
 ॽɾʺا يلي : 

                                                           
الʙʺʴاني نʨرȑ محمد ، هʜرسي ʡارق ، سॼع عائʷة ، إدارة الؔفاءات و دورها في تॽʺʻة الʶلʨك الإبʙاعي ، مʳلة إقʸʱادǽات شʺال  1

 ʙلʳʺا ، الॽʁȄʛد  18إفʙ2022،  20الع ʧ553، ص م.  
Ǽارك نॽɻʺة ،تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة و أهʺʱʽها في تʧʽʶʴ الإنʱاجॽة و تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة، مʳلة إقʸʱادǽات شʺال إفॽʁȄʛا ،العʙد  2

07، ʛائʜʳ274، جامعة شلف ، ال.  



 والʸفاʸॻʀي  ȏ الإʟار الʹʙʢ                                                                     :الفʶل الأول
 

6 
 

  دراسة و ȘȄʛʡ ʧع ʥح و ذلॽʴʸلها الȞʷǼ ائلʶʺلف الʱʵفي م ʛʽؔفʱة الॽɿॽؗ ةȄʛʷॼالؔفاءات ال ʦॽتعل
 تʴلʽل مʨȞناتها .

 امʙʵʱة إسॽɿॽاع كʙة الإبॽراتها في عʺلʙق. 
 ʙʳاء الॽالأش ʦة فهॽɿॽؗ ةȄʛʷॼالؔفاءات ال ʦॽها، و تعلʻف مʨʵم الʙها عʨʱʴة إدراك مʙا عيʚؗ هاʱم مقاومʙ

 .بل العʺل على تʙʴيها
 تقʤॻʻ الؒفاءات :  .4

ʺل و الʺʲʺʱلة ، العʺلॽة الʱي يʦʱ مʧ خلالها تقʦॽʽ مȐʨʱʶ القʙرات الʺʙʴدة في وضॽɻات العتعʙ عʺلॽة تقʦॽʽ الؔفاءات
ॽات و في الʺعار  ʨؗلʶا الʚؗ ات ، وʛʰʵف و ال ʛʸʱازه للʺهام و الʳاء إنʻد أثʛدة فات للفʨعلى ج ʦȞʴال ʨالي هʱالȃ

. ʧʽؤلʕʶʺف الʛʡ ʧة مʛʢʶʺاف الʙإلى الأه ʛʤʻالǼ ʧʽفʣʨʺ1الأداء الؔلي لل  

  مȂʦʯʴات إدارة الؒفاءات الʠʸلʔ الʙاǺع :

  الى :تʻقʦʶ مȄʨʱʶات الإدارة الؔفاءات 

  : ةǻʗة الؒفاءة القاعॽالأساس ʦعلʱاتج الʨة، و هي نॽʺॽعلʱات الʙحʨالǼ ةʢॼتʛʺفعله الॽقة ما سʙضح بʨت
لʚا ʖʳǽ على الʺʱعلʦ أن يʦȞʴʱ أو الॽʁام Ǽه في ʛʣوف مʙʴدة، و  الʺʱعلʦ أو ما سʨȞॽن قادرا على أدائه

 .الأساس الȑʚ يʻʰى علॽه الʱعلʦهي فʽها لʻʶʱʽى له الʙخʨل دون مʷاكل في تعلॽʺات جʙيʙة و لاحȘ، ف
  : ةॻحلʙʸة أوالؒفاءة الॽامʱʵاف الʙح الأهॽضʨʱح بʺʶت  Șعلʱت ،ʙʽʶʳʱة للॽقابل ʛʲعلها أكʳة لॽهائʻال

 .هي مʨʺʳعة مʧ الؔفاءات القاعǽʙةʷǼهʛ أو فʸل أو مʳال و 
 : ةॻامʯʳع شامل و  الؒفاءة الǼاʢǼ ʜʽʺʱا، تॽهʱʻا مॽف عʺلا ؗلʸم إتʨمفه ʧع ʛʰي دماجعام، تع

 .لʺʨʺʳعة  مʧ الؔفاءات الʺʛحلॽة
 : ةॻضʙة و  الؒفاءات العȄʛؔات الفʨʢʵاقف والʨʺع الʨʺʳلهي مʱʵم ʧʽة ب ʛؗʱʷʺة الॽʳهʻʺاد الʨʺف ال

، ذلʥ أن الʦȞʴʱ في الؔفاءات العʛضॽة ॽʣفها أثʻاء إعʙاد مʱʵلف الʺعارفتʨ والʱي ʖʳǽ إكʶʱابها  و 
  2.مʜʱايʙةلʦ في إسʱقلالॽة يهʙف إلى دفع العاملʧʽ نʨʴ الʧȞʺʱ مʧ الʱع

 

                                                           
في تॽʺʻة الʶلʨك الإبʙاعي ، مʳلة إقʸʱادǽات شʺال الʙʺʴاني نʨرȑ محمد ، هʜرسي ʡارق ، سॼع عائʷة ، إدارة الؔفاءات و دورها  1

 ʙلʳʺا ، الॽʁȄʛد  18إفʙ2022،  20الع ʧ555إلى 554، ص م  
2 ʛʽʽʶʱي ،الʺǽاكاد ʛʱة ماسʛؗʚات ،مʶسʕʺة للॽʶافʻʱة الʜʽم Șاة ،دور إدارة الؔفاءات في خلʳادة نʙʺح ʧب

الʜʽʺʱ الॽʤʻʱʺي ،  نʨرة ، دور إدارة الؔفاءات الأكادॽʺǽة في تʴقȘʽنقلا عʧ عʙʰ الله حʜام الʷهʛاني  27،ص2019/2020الإسʛʱاتʳॽي،
ʱʶॽة ،رسالة ماجǽدʨعʶال_ʙخال ʥة ، الʺلॽȃʛʱفي ال ʛ2016/2017 12، ص.  
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   خلاصة:

ʲل الؔفاءات في ، حʘʽ تʺلإʡار الʺفاॽʂʺي لإدارة الؔفاءاتلقʙ تʦ الʛʢʱق في هʚا الʺʘʴॼ إلى ا
ؗʺا  ،فاعلॽةȞǼ ʦفاءة و هتʺʻȞهʦ مʧ الॽʁام Ǽعʺلما يʱʺʱع Ǽه الأفʛاد مʧ مهارات و  ،الʶʺات الॽʸʵʷة

ʦॽʤʻʱ و تʧʽʶʴ تعʛف إدارة الؔفاءات على أنها مʨʺʳعة الʢʷʻات الʱي تʶاهʦ في تʴقȘʽ مهʺة ال
اء ʛؗʷاو  ،الأعʺال للǼ يʺʻف و تʣʨا تʹǽة أǽدʛل الؔفاءات الفʲقة الأمȄʛʢة لॽɺاʺʳإن إدارة الؔفاءا وال .

تهʙف إلى داء الؔلي و لى مʧ الʳʻاعة في الأتʶʱؔي أهʺॽة Ǽالغة حʘʽ تʶʺح للʺʤʻʺة بʴʱقȘʽ مȐʨʱʶ أع
 .ات العاملȞʷǼ ʧʽل أفʹل والʺʢلʨبتॽʺʻة ؗفاء
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 ʖʲॺʸاعالʗاني: الإبʰي  الʸॻʢʹʯال  

:ʗʻهʸت  

نʳॽʱة الʱغʛʽات الʱي تʸʴل في بʯʽة العʺل دفعǼ ʗالʺʕسʶات إلى إتॼاع و إسʙʵʱام أسالʖʽ إدارة الؔفاءات 
تʴفʜʽهʦ لʛفع معȄʨʻاتهʦ الȑʚ يʕدȑ إلى رفع قʙراتهʦ الʙʽʳ للعاملʧʽ و وضع بʛنامج لʙʱرʰȄهʦ و  مʧ خلال إسʱقʢاب

 ʦاتهॽانȞادة و إمȄʜل ȑدʕي ȑʚة في العʺل و الॽɺاʙالإب ʦة و مهاراتهॽاجʱالأن ʧʽʶʴت ʧة مʶسʕʺاف الʙالأه Șʽقʴت
 رفع  مȐʨʱʶ الأداء .
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   ʔلʠʸه الأول:الʯʻʸي و أهʸॻʢʹʯاع الʗم الإبʦمفه  

 مفهʦم الإبʗاع الʸॻʢʹʯي :  .1

  :يلي سʛʢʱʻق إلى أهʦ هʚه الʱعارʅȄ، و ॽɾʺا قة بʙʴʱيʙ معʻى الإبʙاع الॽʤʻʱʺيلقʙ تعʙدت الʱعارʅȄ الʺʱعل

تغʛʽʽ في ॽʀʺة و الʛضا الʻاتج عʧ الʺʨارد  ، بلغة الإقʸʱاد: Ǽأنه تغʛʽʽ في ناتج الʺʨارد ( Druker)عʛفه 
Ǽأنه لʝॽ حʙثا فʛدǽا مʱʶقلا أو مفهʨما أو   ( Myers et Marquis)الʺʙʵʱʶمة مʧ قʰل الʺʱʶهلʥ . ؗʺا عʛفه 

ʧʺʹʱ مʨʺʳعة مʛتʢॼة مʧ الأنʤʺة فʛؔة جʙيʙة أو حʙوث إبʱؔار جʙيʙ وȂنʺا هʨ عʺلॽة شاملة و مʱؔاملة ت
  1لʺʤʻʺة .العʺلॽات الفॽɺʛة داخل او 

كʺا يʳॽʂ Ȑʛان الإبʙاع الॽʤʻʱʺي أن هʨ العʺلॽة الʱي يʛʱتʖ علʽها ʣهʨر فʛؔة أو مʺارسة أو مʱʻج أو خʙمة جʙيʙة 
 ʛʽʽغʱال ʧع مʨها نʽعل ʖتʛʱي ʘʽʴǼ ارʛاب القʴل أصʰق ʧضها مʛة ، أو فʺʤʻʺفي ال ʧʽل العاملʰق ʧها مʽʻʰت ʧȞʺǽ

  2في بʯʽة أو عʺلॽات أو مʛʵجات الʺʤʻʺة .

: الإبʙاع الॽʤʻʱʺي على أنه الإسʳʱاǼة للʱغʛʽات الॽʯʽʰة أو عʺلॽة   ȞʷǼ  Damanpour & Evanل عام عʛف و
  الʱغʛʽʽ في الʯʽʰة الʙاخلॽة Ǽغʛض الʨصʨل إلى تʴقȘʽ مȐʨʱʶ أفʹل للأهʙاف .

، فʛوضإدراكا للʺعلʨمات، و وضع ال: Ǽأنه عʺلॽة ॼʸǽح فʽها الفʛد حʶاسا للʺȞʷلة ، وأكSmith  ʛʲو عʛفه 
، وتعʙʺʱ على القʙرات والإسʱعʙادات والʸʵائʟ الॽʸʵʷة وʱʴȄاج ʱها، و إجʛاء تعʙيل على الʱʻائجȂخॼʱار صʴو 

 3الفʛد إلى تʨفʛʽ بʯʽة داعʺة له .

 أهॻʸة الإبʗاع الʸॻʢʹʯي:  .1
 :4تؔʺʧ أهʺॽة الإبʙاع الॽʤʻʱʺي في 

  اتʳʱʻم ʛȄʨʢرة على تʙالق ʧة مʺʤʻʺال ʧȞʺǽ ȑʚال ʦاخ الʺلائʻʺال Șلʵǽ اتʺʤʻʺاع في الʙإن الإب
جʙيʙة لإشॼاع الʴاجات العʺلاء في الʨʶق مʧ جهة و القʙرة على تʴقȘʽ أهʙاف الʨʺʻ الʱي تʶعا 

. Ȑʛجهة أخ ʧة مʺʤʻʺها الʽإل 
                                                           

قȃʨع خʛʽة ، أثʛ رأس الʺال الفȑʛؔ في الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ، أʛʡوحة دʨʱؗرا في  تʛʽʽʶ الʺʨاردالȄʛʷॼة ، جامعة   1
  .93،ص2016/2017تلʺʶان،

2  ʛائʜʳرا في إدارة الأعʺال، جامعة الʨʱؗوحة دʛʡي ، اʺॽʤʻʱاع الʙخلال الإب ʧات مʺʤʻʺال ʛʽʽادة في تغॽʁم ،دور الʨʱل ʨؗة بʺॽɻن
  79ص  3،2015/2016

بʴǽ ʧي سعاد ،إدارة الʺعʛفة و أثʛها على الإبʙاع الॽʤʻʱʺي في الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة ، أʛʡوحة دʨʱؗرا في علʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة  3
 ʛائʜʳ79، ص 2018/2019،  3ال  

4   ʙلʳʺة ، الǽادʸʱلة دراسات الإقʳي ، مʺॽʤʻʱاع الʙالإب ʧʽʶʴفي ت ʖاهʨʺدور إدارة ال ، ʅॽʢالل ʙʰي عʱʽد 18صʙ03/الع ،
  136،ص 2020
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 ʶʴخلال ت ʧرة أفʹل مʨʸǼ ة في العʺلʺʤʻʺال ʙاعʶǽʽʶʻʱال ʧʽ ة وॽاخلʙة الǼقاʛو ال Ș لȞॽاله
 الॽʤʻʱʺي .

 ʺʤʻʺال ʧȞʺي تʱة الȄات الإدارॽل العʺلʽهʶإلى ت ȑدʕاصلة عʺلها و يʨار و مʛʺʱالإس ʧاد ة مʳǽȂ
، و إلى أحʙاث تغʛʽʽات إʳǽابॽة في بʻاء ت الʱي تʨاجهها ȞǼفاءة و فاعلॽةالʴلʨل الإبʙاॽɺة للʺȞʷلا

 مʤʻʺة و في عʺلॽاتها الإدارȄة .
  ʦاهʶǽ خلاتهاʙادة مȄمة ، و زʙʵال ʧم ʙʽفʱʶʺر الʨهʺʳمها للʙي تقʱات الʳʱʻʺدة الʨج ʧʽʶʴفي ت

 الʺالॽة .
  ʙȄʜʺب الʚج ʦث ʧتفعة و مʛم ʖʶʻعات و بॽʰʺات و الʳʱʻʺاج و الʱادة الإنȄعامل أساسي في ز ʛʰʱعǽ

 ʛʽفʨارج و تʵال ʧارات و خاصة مʺʲʱالإس ʧةمʙيʙاق جʨح أسʱة و فʙيʙص عʺل جʛف. 
 ʱعǽ ادة فيȄʛال Șʽقʴت ʦث ʧة و مॽʶافʻʱرة الʙالق ʦة و دعʙيʙص عʺل جʛف Șلʵالأساسي ل ʜافʴال ʛʰ

 الʺʤʻʺات الʺʙʰعة .
 ʺفاعل مع ؗافة الʱو ال ʅॽؔʱة على الʺʤʻʺال ʙاعʶǽهاʽة بʢॽʴʺة الॽʯʽʰات الʛʽغʱ ها، وʱʽاجʱإن ʧʽʶʴت ،

 و الإرتقاء ȐʨʱʶʺǼ أدائها و أداء العاملʧʽ فʽها .
 حات و أفؔارʛʱافات و مقʷʱاد إكʳǽعʺل على إǽ  اءات وʛائح و إجʨة و لʺʤضع أنʨة لʙيʙج ʖʽأسال

  مʙʰعة و خلاقة ، الأمʛ الȑʚ يʦʳʻ عʻه بʛوز بʛامج و خʙمات خارج أنʢʷة الʺʤʻʺة الʛئॽʶॽة .

 ʔلʠʸاحلالʙاني: مʰي  الʸॻʢʹʯاع الʗالإب  

في نʺʨذجه الǽ ȑʚفʛʶ العʺلॽة الإبʙاॽɺة Ǽأنها تʺGraham walles 1926 (  ʛ أشار الॼاحʘ قʛاهام والاس (
  Ǽأرȃعة مʛاحل :

 : ادʗحلة الإعʙم  ʦلة و فهȞʷʺال ʙيʙʴت ʧʺʹʱلة ؗʺا تȞʷʺالǼ ةʢॼتʛʺمات الʨجʺع الʺعل ʧʺʹʱو ت
      ؗʺا قʙ تʧʺʹʱ مʴاولات لʴل هʚه الʺȞʷلة و قǽ ʙفʙʽ ذلʥ في فهʦ الʺȞʷلة ȞʷǼل أفʹل  .عʻاصʛها 

 جʯȄʜات الʺȞʷلة و العلاقات الʱي تʛتȌॼ بʱلʥ الʯȄʜʳات .و الʱعʛف إلى  
 : انʷʯحلة الإحʙه  مʚع خاملاو في هʙʰʺال ʟʵʷن الʨȞǽ حلةʛʺال ،ʛؗʚي ȑʛؔف ȋاʷن ȑأ ʛهʤǽ ولا ،

الʺعلʨمات الʱي لʗʶॽ مات الʱي لها علاقة ǼالʺȞʷلة ، وʱʵȄلف في الافؔار و فʽها ʨʱʶǽعʖ العقل ؗل الʺعلʨ و 
قʙ أʡلȘ على الفʛد الʺʙʰع قلقا ومʨʱتʛا ، و  ʨȞȄن ، و  الॽʵال نʢʷا في هʚه الʺʛحلة لها علاقة، ؗʺا ʨȞǽن 

تʛʽʷ خʛʰات ، و ʨتʛات نفॽʶة و تقلॼات مʜاجॽةهʚه الʺʛحلة إسʦ مʛحلة الʺʵاض لها ʸǽاحʰها  مʧ ت
ʜ وعʽهʦ على مʨضʨع آخʛ تʙʴث خلال الأوقات الأشʵاص الʺʙʰعʧʽ أن إنʳازاتهʦ الإبʙاॽɺة ʛؗʱي يʱال ،

 عʙʻما Ȟǽاد الإحॼاȋ أن ʳǽهʜ علʽهʦ .أو 
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 : اقʙحلة الإلهام او الإشʙها الأفؔار ا مʽف ʙلʨʱي تʱحلة الʛلةو هي مȞʷʺد إلى حل الʨي تقʱة الʙيʙʳل ،
) : إن الʺʙʰع ʙʳǽ ضالʱه في هʚه  الʺʛحلة الʱي ؗان في خʹʦ الʘʴॼ عʻها، ؗʺا Ȅ1993قʨل ( هȑʙȄʨ و 

  الʺʶالة ( الʺȞʷلة )  أنه ʷǽعʛ بʨʷʻة الفʛح و الʛʸʻ عʙʻ حل

. ʦʤʱʻم ʛʽغ ʖصل ʦʶج ʦʳاس حॽʀ ةॽɿॽؗ أة إلىʳصل فʨما تʙʻتها عʙس وجʙʽʺل أرخʨالق ʥال على ذلʲʺؗ و  

  : Ȗقʲʯحلة الʙو و هم ʖȄʛʳها تʽف ʦʱي يʱحلة الʛʺةي الʛؔار فॼʱخȂ عʙʰʺها الʽصل إلʨي تʱة الʙيʙʳال، 
لʺʙʰع أن يʱأكʙ مʧ صʱʴها، ؗʺا على الʟʵʷ ا أنمʙʰع فʛؔته قʰل أن ǽعلʻا عʻها و  وȄفʹل أن ʛʳǽب ؗل

ʧȄʛالآخ ʧم ʙقʻقع الʨʱر ما ييʨهʣ ʙعॼʱʶǽ ه ألاॽما و ، ؗʺا عل ʧه في زمʱȄʛʤته أو نʛؔف ʠقʻ انȞفي م. 
ع. وحʱʺȞه على إنʱاجه ʻȃاء على هʚه الʺʛحلة تʴʱقȘ درجة قʨʰل الإنʱاج الإبʙاعي مʧ قʰل الʺʙʰو 

  .الإبʙاعي
أخʛʽا مʛاحل مʱʱالॽة هي: مʛحلة الإعʙاد، الإحʱʹان، الإشʛاق،  و إذن ʛʺǽ العʺل الإبʙاعي Ǽأرȃعة 

. Șقʴʱحلة الʛ1م  
  الʠʸلʔ الʰالʖ :  أنʦاع الإبʗع الʸॻʢʹʯي .

  إقʛʱح سعȑʙ و ولهي تॽʻʸفا لأنʨاع الإبʙاع الॽʤʻʱʺي وفقا لʲلاثة مʴاور :
  : مجʙʮʸال ʙʻاع الغʗمج و الإبʙʮʸاع الʗالإبʽʷǽ مجʛʰʺاع الʙأن الإب ʘʽلها ح Ȍʢʵʺاعات الʙإلى الإب ʛ

هʨ الإبʙاع عʺال الʱي لȌʢʵǽ ʦ إلʽها سلفا و ، أما الإبʙاع غʛʽ الʺʛʰمج فهʨ يʧʺʹʱ تلʥ الأسلفا
 الإسʳʱابي .

  : اتǻسائل و الغاʦعلى أساس ال ʤاع القائʗالإبǽاع الغاʙإب ʜʽʺʱأنه يǼ ات ʛʰʱعǽ ȑʚهائي الʻاع الʙالإب
ʛʽʶॽ تبʙاعات الʱي تʦʱ مʧ أجل تʶهʽل و أما الإبʙاع  الʺʱعلǼ Șالʨسائل ʛʽʷǽ إلى تللʥ الإ ،هʙفا

 .الʨصʨل إلى الإبʙاع الʺʛغʨب
 : ةǻʗʱرجة الʗب Ȗعلʯʸاع الʗالإب  ȑرʚʳاع الʙه الإبॽعل ȘلʢȄأنه ؗافوǼ ʛʽʷǽ ʘʽي ، حʱاعات الʙة الإب

 2الʨʢʵرة في تॽʁʴقها يʨصف Ǽالإبʙاع الʚʳرȑ .و  تʧʺʹʱ الǽʙʳة

 ʔلʠʸع:الǺاʙاع  الʗالإب Ȗائʦيعʸॻʢʹʯال  

  :1أهʦ الʺعʨقات الʱي تقف في وجه تʴقȘʽ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي 

                                                           
1 ʛائʜʳجامعة ال ،ʛʽʽʶʱم الʨرا في علʨʱؗوحة دʛʡمة ، اʙʵدة الʨه في جʛي و أثʺॽʤʻʱاع الʙر ، الإبʨʸʻم ʛʽʺهاني س 

  .31، ص  3،2022/2023
  
ة الإتʸالات الفلॽʻʽʢʶة ، مʳلة الʨʴॼث  2 ʛؗمة في شʙمة الʺقʙʵدة الʨي على جʺॽʤʻʱاع الʙالإب ʛأث، ȑخ داوॽʷر ، الʨʸʻهاني م

 ʙلʳʺمة ، الʙقʱʺة الǽادʸʱد  08الإقʙ171، ص 2020، 01الع  
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عʙم القʙرة على الإǽفاء ات أو مʺʱلؔات الʺʤʻʺة الʺادǽة و الʱي تʱعلǼ ȘإمȞانالʸعʦقات الʸادǻة :   .1
 حʨافʜ الʺادǽة .ʨʻؔلʨجॽا معلʨمات وأماكʧ خاصة و ʢʱʺǼلॼات عʺلॽة الإبʙاع مʧ ت

فلا ʖʳǽ إتॼاع القʨاعȞʷǼ ʙل الʺॼادرة الʱي تعʺل على الʙʴ مʧ الإبʙاع و  القʦانʥʻ و الانʸʢة : .2
ʙي جامʻهʚل الʨʰع القʳʷاع لأنها تʙالإب Șʽعǽ ʙق ʛعʹها الأخǼ ʧؔة لȄورʛض ʙاعʨالق ʠعॼɾ ،

. ʦضع القائʨلل 
3. : ʙʻʻغʯل  مقاومة الʰق ʧالعادات و  الإدارةمǼ ʥʶʺʱو ال ʧʽفة .و العاملʨالʺأل ʙʽقالʱال 
هʨ أكʛʰ شॽاء الʙʳيʙة و الʨʵف مʧ الʢʵأ و على تʖȄʛʳ الأॻɺاب الॻʱʵʯع مʥ الʸʢʹʸة :  .4

 الʺعʨقات.
عʙم الإسʱفادة مʧ أنʤʺة ع الʙاخلॽة و الʵارجॽة للʺʤʻʺة و عʧ الأوضاقلة الʸعلʦمات الʦʯʸفʙة :  .5

ʱقة الȄʛʢالǼ ماتʨضع الʺعلʨل ȑدʕمʺا ي ʛʺʱʶع و مȄʛل سȞʷǼ هاʽل علʨʸʴال ʧʺʹي ت
 إفʛʱاضات جامʙة .

ذلʥ يʻعʝȞ م تʨفʛʽ الʺʻاخ الʙاعʦ للإبʙاع و و عʙ عʗم مʴانʗة العʸل الʸʱاعي مʥ قʮل الʸʢʹʸة : .6
ضافة إلى قلة الʨعي على ॽʰʡعة العلاقة بʧʽ العاملʧʽ و الʺʙيʧȄʛ و بʧʽ العاملʧʽ أنفʶهǼ ʦالإ

 و مفاʦॽʂ الإبʙاع . الإدراك لأسʝو 
7. : ʥʻʻارجʳاء الʙʮʳعلى ال ȉʙفʸاد الʸʯعلى  الإع ʜʽ ʛؗʱم الʙة مع عʺʤʻʺة للॽɾʛة الʺعʙاء القاعʻب

ॽɼاب الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة إلى تهʙف إلى تعʜز الʶلʨك الإبʙاعي لʙيهʦ ، و  الʱي تʙعʦ الأفʛاد داخلها وو 
الʺعʛفة في إدارة الأفؔار ʺعلʨمات و ʻȞهʦ مʧ إسʙʵʱام نʦʤ التʜوʙȄ الأفʛاد Ǽالʺهارات الʱي تʺ

 الإبʙاॽɺة و تॽʰʢقها .

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                      
، ʳ2017لة دور إدارة الʺعʛفة في تॽʺʻة الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ، الʙرʙȄيȑʛ أحʺʙ ،دور إدارة الʺعʛفة في تॽʺʻة الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ، م 1

  158/159ص
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  خلاصة:

ʺʕسʶات ، حǽ ʘʽعʙ أساسا للʨʢʱر بʻاءا على ما تʛʡ ʦحه في هʚا الʺʘʴॼ ، تʱʹح أهʺॽة الإبʙاع في ال
تهʯʽة الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ ، يهʙف الإبʙاع إلى رفع مȐʨʱʶ الأداء و الʻʱافॽʶة و لʧؔ هʚا لا ʨȞǽن إلا مʧ خلال و 

. ʦاقاتهʡ ازʛو إب ʦأفؔاره ʧع ʛʽʰعʱل ʧʽفʣʨʺة للॼاسʻʺوف العʺل الʛʣ  

ʜʽة الأساسॽة لإسʱفادة العاملʧʽ مʧ قʙراتهʦ وإذ   ʛؗة الʶسʕʺفي ال ʦالʺلائ ʨʳال ʛʽفʨت ʛʰʱعǽ ʙفي إب ʦاعه
  ʺȞʷلات أو تʻفʚʽ الإسʛʱاتॽʳॽات .، سʨاء ؗان ذلʥ في إنʱاج  أو حل التʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة
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 ʖʲॺʸال:ʖالʰاع  الʗالإب Ȗيدور إدارة الؒفاءات في خلʸॻʢʹʯال  

:ʗʻهʸت  

       ʲيʙʴاذج الʺʻال ʧإدارة الؔفاءات م ʛʰʱةتعȄʛʷॼارد الʨʺال إدارة الʳه ة في مʜʽ ʛؗʱهج بʻا الʚه ʜʽʺʱي ʘʽح ،
 Șʽʺʻة و تॽʺʻهج إلى تʻا الʙف هʙة ، يهʶسʕʺة داخل الȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال ʖانʨʳع الॽʺعلى الؔفاءة في ج ʙيʙʷال

و  ، و تʨلي إهʱʺاما خاصا Ǽعʺلॽات الʅॽʣʨʱ  لʹʺان الʨʸʴل على الؔفاءات الأفʹلتʛȄʨʢهامهارات الفʛد و 
 ʕʺار الʡها في إʽعل ȍفاʴةالʶةسॽأساس ʗʴॼي أصʱا الǽاʜʺال ʧم ʙيʙهج إلى العʻا الʚه Ȑأد ʙات  ، لقʶسʕʺاح الʳʻل

ʛاضʴال ʗقʨفي الʱي ʘʽو ، ح ʜʽʺʱال Șʽقʴʱعي لʶها الʽعل ʧʽع ʛؔʱʰات مॽʳॽاتʛʱالإس Șʽʰʢخلال ت ʧؔار مʱة و الإب
، و تʴقȘʽ الإبʙاع في ʛالʺʱʶʺة إلى الʧʽʶʴʱ و الʛȄʨʢʱ ، و مع ذلʥ فإنها دائʺا ʴǼاجإسʙʵʱام الʨʻؔʱلʨجॽا الʙʴيʲة

  عʺلॽاتها و أدائها و مʳʱʻاتها . 
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 ʔلʠʸي الأول:الʸॻʢʹʯاع الʗالإبǺ علاقة إدارة الؒفاءات  

ʤʻʺال ʨʺار و نʛʺʱاح و إسʳفي ن Ȑʨʸة قॽʺأه ȑاع الإدارʙأن للإب ʥةلاشǽادʸʱات الإق ʛؗʷا الʺॽات، لاسʺ ʨفه ،
ʯʽل بʣ ة فيॽʶافʻʱة الʜʽʺال Șلʵǽ ȑʚةالʯʽارعة ة ملʶʱʺات الǽʙʴʱالǼ تعʺل ، و ʥلʚة الʺʹافة ، لʺॽʁئ الʷʻي ȑʚال ʨه
، و لعل مʧ أهʦ الʺʕثʛات الʺȞʴʱʺة في تॽʺʻة في تفʛʽؔ إسʛʱاتʳॽي حʱʺي مʱʵلف الʺʤʻʺات على تॽʺʻة الإبʙاع

ʽها و الإبʙاع هʨ وجʨد إدارة الؔفاءات بʻهج و مʹʺʨن تȑʛʽʽʶ معاصʛ تعʺل على العʻاǽة Ǽالؔفاءات و الʴفاȍ عل
، لʚلʨʺ ʥرد الȑʛʷॼ في ʣل وجʨد نʙرة ॽɾهتʛȄʨʢها و تʴفʜʽها في وقʗ تʛʰز ॽɾه أكʛʲ مʧ أȑ وقʗ مʹى  أهʺॽة ال

، و لॽʰʱان ذلʥ سʛؗʚʻ  عʙة عʻاصʛ إدارة الؔفاءات الʱي تॽʺʻة الإبʙاعوجʙ وثॽقة بʧʽ إدارة الؔفاءات و  العلاقة ʛʡدǽة
  تʻʺي الإبʙاع مʧ بʻʽها :

  ةȄادة الإدارॽʁال. ʧʽȞʺʱة و الʴاجʻال 
 . عةʙʰʺللؔفاءات ال ʙʽʳال ʅॽʣʨʱال 
 . اعʙع الإبॽʳʷر و دورهʺا في تʨام الأجʤو ن ʜʽفʴʱال 
 . اعʙة الإبॽʺʻو ت ʖȄرʙʱ1 ال  

 ʔلʠʸاني:الʰي  الʸॻʢʹʯاع الʗالإب Ȗدور إدارة الؒفاءات في خل  

، ا لॽʺʱʴة هʚا الإرتॼاȋ في الʨاقعنʛʤ هʚا ، و فاءات Ǽʺفاʦॽʂ و مʳالات أخȐʛ إرتȌॼ مفهʨم الؔفاءة و إدارة الؔ
و الإسʱفادة مʧ   الʺعارف لʙʴʱيʙ العلاقة، و قʣ ʙهʛت مقارȃة الؔفاءات و لʺعʛفة تعʛʰʱ أحʙ مʨȞنات الؔفاءةفʺʲلا ا

، فإن إنʱهاج الʺʕسʶات لإدارة الؔفاءات يʛتȌॼ أساسا  Ǽأهʙاف ʨʺʡحة ʴʱؗقȘʽ تʛȄʨʢها، و ʚؗلǼ ʥالॼʶʻة للإبʙاع
 ʨفʱامةق و الالʙʱʶʺة الॽʶافʻʱا الǽاʜʺ ʨȞǽ ʧل ʖاع. و في الغالʙالإبǼ ورʛʺالǼ ا سهلا إلاʚن ه ʦت في عالʙلʨت ʘʽح ،

الؔفاءة تʶاهʦ في تʴقȘʽ  ، لأنتعʛʰʱ علاقة تॼادلॽة ॽɾʺا بʻʽهʺا، و الʱي الإبʙاع "–لعلاقة "كفاءة العʨلʺة و الʺعʛفة ا
Ȅʜا في تʛȄʨʢ ؗالإبʙاع ʛؗاع دورا مʙالإب ʖة ال، ؗʺا يلعʶسʕʺفاءات الʛʺʱʶʺال ʦعلʱخل  في حالة الʙي تʱ ʨؔن ، و ت

  خʙمات جʙيʙة .لʙيها القʙرة على خلȘ مʳʱʻات و 

مʧ كʺا أن مȐʨʱʶ الإبʙاع الʴǽ ȑʚققه الفʛد عʙʻ مʨاجهة وضॽɻة جʙيʙة ǽعʛʰʱ مȐʨʱʶ الؔفاءة الʧȞʺǽ ȑʚ الفʛد 
 Ȑʛة عʺل إلى أخॽɻوض ʧل مʨʴʱإدارة الǼ نʨعʺلǽ ʧم ʖالؔفاءات، و أغل  ʨʱʶون على أن مʙؗʕات يʶسʕʺفي ال Ȑ

 ʧʽفʣʨʺرة علىالؔفاءة للʙد القʙʴǽ ȑʚي الʷال ʨها هʛȄʨʢغلالها و تʱإس ʧʶاع و حʙة أن الإبʶسʕʺا على الʚله ،
، و و الʺهارات    تʧʺʹʱ أن ؗفاءاتها عالॽة و مʜʽʺʱة و تʶايʛ الʙʳيʙ و ʻȞʺǽها الʦȞʴʱ فʽها مʧ خلال الʺعارف 

، و و دقة في ʡلॼاته  ॽɺا ʚؗا لأن الʨȃʜن أصॼح أكʛʲ و ة للʺʢʱلॼات الʱي ǽفʛضها الʨʶق و الإسʳʱاǼهʚا مʧ أجل 
  تʛʽʵʶها لʴʱقȘʽ الإبʙاع .ؔفاءت و هʚا مʧ خلال تʛȄʨʢ أدوات إدارة ال

                                                           
1 ʛʹس  الأخʨارد  ، دعلʨʺإدارة ال ʟʸʵة تॽاسॽʶم الʨفي العل ʛʱل شهادة الʺاسʽʻة لʛؗʚاع : العلاقة ؟ مʙة الإبॽʺʻإدارة الؔفاءات و ت

  ، بʛʸʱف  50إلى 48، ص 2016/2017الȄʛʷॼة ، 
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ʧȞʺǽ ةȄʛʷॼالؔفاءات ال ʖȄرʙʱه فʢॽʷʻت ʥلʚؗ اع وʙع الإبॽʳʷت ʧم ʦॽإدارة الؔفاءات تعل ʛاصʻع ʧا أنه مʺؗ ،
، و الʨʺʻذج الʚهʻي الॽʴʸح الʶǽ ȑʚʺح لها بʦॽʤʻʱ سʙʵʱام قʙراتها في عʺلॽة الإبʙاعالؔفاءات الȄʛʷॼة ॽɿॽؗة إ

اتॽʳॽة الʴʱفʜʽ على أساس ، و مʧ إسʛʱاتॽʳॽات إدارة الؔفاءات إسʨʸ ʛʱراتها للǼ ʕʰʻʱالȞʷل الॽʴʸحتॽʵلاتها و ت
ʺهارات و تʴفʜʽ الفʛد على ، ثʦ يʦʱ تʧʽʺʲ هʚه الرة الʱي ǽʺلؔها الفʛد و مʳالاتهايʦʱ تʙʴيʙ الʺها ، حʘʽالʺهارة
، ؗʺا أن الʴʱفʳǽ ʜʽعل الؔفاءات الȄʛʷॼة  الʺʕسʶة في الʨʸʴل على الإبʙاعات، و تʶاعʙ هʚه الإسʛʱاتॽʳॽة أساسها

  ما ʶǽاعʙ الʺʕسʶة في معʛفʱها و إسʱغلالها . هʨأفؔار الإبʙاॽɺة و معارف الؔامʻة، و Ǽʺا ʱʺǽلʨؔنه مʛʸǽ ʧحʨن 

، و الʶǽ ȑʚʺح للʺʕسʶة Ǽأن عʙʻ صॽاغة و تʛȄʨʢ الإسʛʱاتॽʳॽاتو لا بʙ مʧ أخʙ الؔفاءة الʺʺʜʽة في الॼʶʴان 
تʜʽʺʱ في مʳال الإبʙاع و الإبʱؔار و الأمʛ يʢʱلʖ أن تعʺل إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʕسʶة على إʳǽاد الʙافॽɻة 

  .مʳʷعة للإبʙاع و روح الإبʙاع ة لॼʸʱح مʛʽʲة لʙافॽɻة الأفʛاد و لȐʙ العاملʧʽ و تʛȄʨʢ ثقافة الʺʕسʶ العالॽة

، فلǽ ʦعʙ الʨاقع مʨʢʱفي زمʧ مʱغʛʽ و  قʙ أصॼح الإبʙاع و الإبʱؔار ضʛورة حॽʺʱة للʨصʨل إلى الʳʻاح و الإسʱقʛارو 
، و لʦ تعʙ الʺʤʻʺات تॽʢʱʶع الʨʺʸد في ʣل الʛʤوف فؔار و الʛʢق الʱقلǽʙʽة القǽʙʺةيʴʱʺل أصʴاب الأ

 ʧʽʽʽتع ʧع ʘʴॼة إلى الॽʺات العالʺʤʻʺعى الʶا تʚادة ، لهʴة و الʙيʙʷة الʶافʻʺة و الʛʽغʱʺة الॽʺة العالǽادʸʱالإق
ʧȞʺॽɾ ، ʛʽ القʨل أن الʻاتج الʺلʺʨس للʱفؔو ǽقʨدون الʺʤʻʺة للʳʻاح الʺॼاشʛ مʨاهʖ فʚة مʣʨفʧʽ مʱʺǽ ʧȄʜʽʺʱلʨؔن 

ʳصل إلى مʨʱل في الʲʺʱي ʜʽʺʱة الॽة عالȄʛʷॼل الʨاعي للعقʙو الإب ȑؔارʱاعاتالإبʛʱؔارات و الإخʱالإب ʧعة مʨʺ ،
  1الʱي تʛʰز  أهʺॽة و ॽʀʺة الʺʙʰعʧʽ و الʺʨهʧʽȃʨ في الʺʤʻʺة .

 ʔلʠʸال:ʖالʰي  الʸॻʢʹʯاع الʗالإب Ȗʻقʲإدارة الؒفاءات في ت ʙأث  

ʷو الع ʙاحʨن الʛاد القʸʱمففي إق ȑʛʷॼرد الʨʺن ؗفاءة الʨؔف تʨس ، ʧȄʛ  ةʺʤʻʺة للʜʽʺʱʺاح الؔفاءة الʱ
  .Ȃسʙʱامةʨʱلى مهʺة بʻاء الؔفاءات الفʛدǽةو الʳʺاॽɺة اللازمة لʴʱقॽʀ Șʽʺة و ت Ȃدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة  سʨفىو 

أداء أفʹل رسات تʶاهʦ في تʴقȘʽ هʻا ʧʺȞǽ دور إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في تȄʨʴل هʚه الؔفاءات إلى مʺاو 
  تʳعل الʺʕسʶة أكʛʲ تʻافॽʶة .و 

، لى جانʖ مȌॽʴ الॽʣʨفة و الʙافॽɻةإن الؔفاءة ʧȞʺǽ أن تʨؔن مهʺة إذا لʦ تʧؔ مʨȞنا أساسॽا للأداء ، إ
  2إضافة إلى ذلʥ فهي مʧ خʨʸصॽات الفʛد عʙʻما ǽقʨم بʥȄʛʴʱ الʺʨارد.

الؔفاءات ، فإن الإبʙاع هʨ نʳॽʱة تʛاكॽɾ ʦʺا ʟʵǽ تأثʛʽ الؔفاءة على الإبʙاع أو تॽʁʴقه و ʚؗلʥ إدارة 
الؔفاءات داخل الʺʕسʶة ، و الإبʱؔار و الإبʙاع ǽعʙʺʱان على معارف رأس الʺال الȑʛʷॼ القادرة على الॽʁام Ǽعʺلॽة  

                                                           
1 Ǽة راʛقʨأمال ، ب ʦسال ʧم بʨو عل ʛʽʽʶʱة و الǽادʸʱم الإقʨلة العلʳات ، مʶسʕʺاع الʙالإب Șʽقʴة في تȄʛʷॼح ، دور إدارة الؔفاءات ال

  .48إلى 47، ص 2017، سʻة 18الʳʱارȄة ، العʙد 
  .194، ص  2012سʻة  11رشʙʽ مʻاصȄʛة ،أهʺॽة الؔفاءات الȄʛʷॼة في تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة Ǽالʺʕسʶة ،مʳلة الॼاحʘ العʙد 2



 والʸفاʸॻʀي  ȏ الإʟار الʹʙʢ                                                                     :الفʶل الأول
 

17 
 

ʛȄʨʢʱوة  الʛث Șإلى خل ȑدʕة تॽانȞة إمʶسʕʺارد الʨح مʻإلى م ȑدʕا يʺǼ امॽʁخلال ال ʧي مʳॽاتʛʱلاق و الإسʵال
ʚؗلʥ فإن الʺعʛفة الʹʺॽʻة غʛʽ الʛسʺॽة و الʚاتॽة و الʱي تʨجǼ ʙقʨة في عʺل الأفʛاد و الفʛق داخل  إضاॽɾة ، و

 ʧؗل م ʙؗʕة ، و يʶسʕʺة الॽصʨʸي خʢة ، هي تعʶسʕʺشي" الʦا و تاك ʦؕاع " تانʙفي الإب ȑادȄʛعلى دورها ال
الʺʨʢʱر على نʨʴ ؗهʚا يʱʻج سلعا و خʙما مʜʽʺʱة نॽɺʨا ، و هʚا ما ǽقʨد  Ȃنʷاء الʺعʛف جʙيʙة ، فالʛأسʺال الȑʕʷॼ و 

  ȃقائها .تʴقȘʽ نʳاح  مʹʛʤد و إسʛʺʱارها و الʺʕسʶة إلى 

إبʙاع تʨؔن –فإن العلاقة ؗفاءة " أنʗرسʦن " و Ǽالॼʶʻة لʱأثʛʽ الإبʙاع على الؔفاءات الȄʛʷॼة ، ووفقا ل 
الإبʙاع يʙمʛ ؗفاءات إذ ما ؗانʗ الؔفاءات مهʺلة و الʺعʛفة الʺʢلȃʨة  إحȐʙ الʴالʧʱʽ : إما ʨʢǽر الؔفاءات ، أو

 ʙيʙʴت ʘʽاع حʙإدارة الإب Șʽʰʢʱلة بȞʷʺه الʚه ȑتفاد ʦʱه و يʶاع نفʙة الإبॽخلال عʺل ʧا مʚة تʺاما ، و هʙيʙج
نʱاجॽة جʙيʙة ، الؔفاءات الʺʢلȃʨة لإتʺام هʚه العʺلॽة يʳʻاح ، و تأتي Ǽعʙ ذلʥ مʛحلة الʱعلʦ لإكʶʱاب معارف إ

ȃعʙما يʦʱ تʛȄʨʢ الؔفاءات مʧ خلال إدارة الإبʙاع ، فإن هʚه الؔفاءات الʺʨʢرة سʱقʨد الʺʤʻʺة إلى إدخال تقॽʻات و 
، و Ǽالʱالي فهʻا يʙمʛ الإبʙاع جʙيʙة ، و قʙ يʕدȑ هʚا الأمʛ أحॽانا إلى الʵʱلي عǼ ʧعʠ الؔفاءات القǽʙʺة 

  1الإبʱؔار .و 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
بʧ سالʦ أمال ، بʨقʛة راǼح ، دور إدارة الؔفاءات في تʴقȘʽ الإبʙاع للʺʕسʶات ، مʳلة العلʨم الإقʸʱادǽة و الʛʽʽʶʱ   و العلʨم  1

  . 48إلى 47، ص  2017، سʻة  18الʳʱارȄة ، العʙد 
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   خلاصة:

 ʘʴॼا الʚه ʧج مʻʱʶخلال أن ن ʧا مʚي و هʺॽʤʻʱاع الʙلإدارة الؔفاءات دور في الإب ʙʽʳاب الʢقʱالإس
أȑ جʙيʙ في  قʙراتهʦ معللؔفاءة، و العʺل على وضع بʛنامج لʙʱرʖȄ العاملǼ ʧʽإسʛʺʱار لؔي تʱʺاشى مهارتهʦ و 

، و مʻه نʱʻʱʶج أن هʻاك علاقة دة الإبʙاع و الإبʱؔارلʛفع معȄʨʻاتهʦ و هʚا مʺا يʕدȑ إلى زȄاو تʴفʜʽهʦ  الʺʕسʶة،
ʦʱ الʨصʨل إلى رة الؔفاءات ي، حʘʽ ؗلʺا تʦ إسʙʵʱام الʙʽʳ لإداʛʡدǽة بʧʽ إدارة الؔفاءات و الإبʙاع الॽʤʻʱʺي 

   .الإبʙاع الॽʤʻʱʺي
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:ʗʻهʸت 

و لؔي تʨاكʖ العʛʸ العالʦ،  الʜʳائȄʛة عʙة صعȃʨات ʖʰʶǼ تʨʢرات الʷǽ ȑʚهʙهلقʙ واجهʗ الإدارات 
ʺʳخلال م ʧة اللازمة لإدارة الؔفاءات مॽʺاء أهʢو إع ʛȄʨʢعلى ت ʗافهاعʺلʙل إلى إهʨصʨات للʨʢخ ʧعة مʨ،و 

 ،Ȑʛات الأخʶسʕʺال ʧʽة لها بʺॽʀ لها Șة إلى خلʶسʕʺالǼ ȑدʕي ȑʚي الʺॽʤʻʱاع الʙالإب ʦهʻʽب ʧا مʚا في هʻʺق ʘʽح
 ʧʽعǼ ȑالعقار ʛʽʽʶة و تॽʀʛʱان الʨيʙالǼ يʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șور إدارة الؔفاءات في خلʙعʺلي ل Șʽʰʢʱل بʸالف

. ʗʻشʨʺت  

  و لʚلʥ قʺʻا بʦॽʁʶʱ  الفʸل إلى ثلاثة مॼاحʘ ؗاللآتي : 

  تقʦǽʙ عام لʙيʨان الॽʀʛʱة و الʛʽʽʶʱ العقارǼ ȑعʧʽ تʺʨشʗʻ .الʖʲॺʸ الأول : 

  .Ȅʛʡقة و أدوات الʙراسةالʖʲॺʸ الʰاني : 

 : ʖالʰال ʖʲॺʸاتالॽضʛة الفʷاقʻائج و مʱʻض الʛع. 
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  الʖʲॺʸ الأول : الʯعǺ ʃȂʙالʓʸسʴة 

:ʗʻهʸت  

ʱعǼ ʅȄʛالʺʕسʶة الʙيʨان الॽʀʛʱة و إلى ثلاثة مʢالʖ ، شʺل الʺʢلʖ الأول على ال الʺʘʴॼ  تʦ تقʦॽʶ هʚا 
ʱال ʗʻشʨʺت ʧʽعǼ ȑالعقار ʛʽʽʶ هʶॽتأس ʦॽاسʛخ و مȄاني ،و تارʲال ʖلʢʺق إلى  أما الʛʢʱال ʦت ʻʱله الȞॽʂيʺॽʤ ،  و

 ʘالʲال ʖلʢʺقها .الॽʁʴʱعى لʶǽ ȑʚاف الʙالأه 

  ʔلʠʸت الأول:ال ʥʻلع ȏالعقار ʙʻʻʴʯة و الॻɾʙʯان الʦيʗالǺ ʃȂʙتعʸ ʕʹشʦ  

، شارع محمد بʨضॽاف و قʙ تʦ تأسʶॽه سʻة الʨاقعة Ǽعʧʽ تʺʨشʗʻتʳارȑ صʻاعي هʨ مʕسʶة عʺʨمॽة ذات ʡاǼع 
  Ǽفعل الʺʨاسʦॽ و القʨانʧʽ الʱالॽة : 01/01/1985

  ʦم رقʨسʛʺادر في  85/75الʸ18/04/1985ال  ʦم رقʨسʛʺل الʽʺؔو ت ʛʽʽتغ ʧʺʹʱʺ93/143ال 
 الʺʱعلǼ Șإنʷاء دواوʧȄ الॽʀʛʱة و الʛʽʽʶʱ العقارȑ لʨلاǽات الʙʳيʙة . 23/10/1967الʸادر في 

  ʦن رقʨادر في  90/11القانʸ21/04/1991ال  ʦرق ʛالأمǼ91/29  خȄارʱ09/07/1996ب  ʧȄʛو الأم
 ʦفي  97/3و  97/2رق ʧʽرخʕʺ11/01/1997ال . 

  ʦرق ȑʚʽفʻʱم الʨسʛʺادر في  91/197الʸ12/05/1991ال  ʧȄواوʙة لॽنʨالة القانʴال ʛʽʽتغ ʧʺʹʱʺال
 Ǽ ʦ93/08الʺʛسʨم الʻʱفȑʚʽ عʙل و الʺʱʺالʱلاॽʀة و الʛʽʽʶʱ العقارȑ و ॽɿॽؗات تʽʺॽʤʻها و تʛʽʽʶها الʺ

 . 02/01/1993الʺʕرخ في 
  مʣʨفا مقʧʽʺʶ على الʨʴʻ الʱالي: 311ن الॽʀʛʱة و الʛʽʽʶʱ العقارȑ لʨلاǽة عʧʽ تʺʨشʗʻ حʦʹǽ ʘʽ الʙيʨا

  إʡارات مʛʽʶة  07

  إʡار  107

77 ʚʽفʻن تʨع  

120 ʦȞʴن تʨع  
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 ʔلʠʸاني:الʰال  ʥʻلع ȏالعقار ʙʻʻʴʯة و الॻɾʙʯان الʦيʗي للʸॻʢʹʯل الȜॻالهʕʹشʦʸت  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ʙʯان الʦدي ʥجة مʙʳʯʴم Ȗوثائ ʥر: مʗʶʸالʕʹشʦʸت ʥʻة عǻلاʦل ȏالعقار ʙʻʻʴʯة والॻɾ
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 ʕʹشʦʸت ʥʻلع ȏالعقار ʙʻʻʴʯة و الॻɾʙʯان الʦاف ديʗأه : ʖالʰال ʔلʠʸال  

 . ʧȞʶامج الʛب ʛʽʽʶت  
  ȋاʷن ʨة هॽʺॽعلʱات الʶسʕʺها الأساسي و الʡاʷن ʛʰʱعǽ ȑʚات و الǽاʻب ʧة مॽمʨʺات العʶسʕʺاز الʳإن

. ȑʨانʲال 
 . ةʜʳʻʺع الȄارʷʺال ʧة عॼتʛʱʺفقات الʻة و ؗل الॽات الʺالॽاء و العʺلʻʰات الॽة عʺلॼʀاʛم 
  ةʢسʨʱʺقة الॼʢات  للʻȞʶاز الʳأجل إن ʧاء الأراضي مʛش(PT/LPA/LSP) . 
 . ةॽانʛʺة العʯʽهʱال 
 . هاʚʽفʻادها و تʙعلى إع ʛهʶة و الʯʽهʱو ال ʛʽʺعʱوسائل ال ʛʽʹʴة في تǽلاʨات الǽʙة بلʙاعʶم 

  الʖʲॺʸ الʰاني : الȂʙʠقة والأدوات

:ʗʻهʸت  

يʻʱاول هʚا الʺʘʴॼ الʙراسة الʺʙʽانॽة الʺʱعلقة بʙور إدارة الؔفاءات في خلȘ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي لʺʱʳʺع العʻʽة 
ॽʀʛʱان الʨلة في ديʲʺʱʺالʗʻشʨʺت ʧʽعǼ ȑالعقار ʛʽʽʶʱاد على الإة و الʺʱإع ʦاته، تॼقه و ثʙص ʧم Șقʴʱان و الॽʰʱس ،

  ل جʺع الʺعلʨمات Ǽإسʨʳʱاب عʻʽة الʙراسة .مʧ خلا

  الʠʸلʔ الأول : الȂʙʠقة

  مʸʯʱع و عʻʹة الʗراسة  اخॻʯارالفʙع الأول : 

يʨؔʱن مʱʳʺع الʙراسة الॽʁॽʰʢʱة مʧ مʨʺʳعة مʧ مʣʨفي  ديʨان إخॻʯار مʸʯʱع الʗراسة و العʻʹة :  .1
 ȑالعقار ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱت–ال ʧʽع ʦدهʙبلغ ع ʧيʚو ال ʗʻشʨʺ50 فʣʨع مȄزʨت ʦت ʙان  50، و قॽʰʱإس

تʨضॽح عʙد الإسॽʰʱانات الʺʨزعة ، و ʧȞʺǽ مʻها 44لʙراسة، حʘʽ تʦ إسʛʱجاع Ǽʺا يʨافȘ أغلॽʰة عʻʽة ا
  تلʥ الʱي لʦ يʦʱ إسʛʱجاعها مʧ خلال الʙʳول الʱالي : و 

ʤول رقʗʱان  02الॻʮʯاول الإسʗت :.  

  الʹॺʴة               العʗد           الإسॻʮʯانات       

  100                50          الʦʸزعة       

  12              06          الʯي لʤ يʤʯ إسʙʯجاعها 

  88              44          الʶالʲة للʲʯلʻل  
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  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ .الʗʶʸر : 

  الفʙع الʰاني : تʗʲيʗ مʯغʙʻات الʗراسة و نʦʸذج الʗراسة 

  مʯغʙʻات الʗراسة  أولا :

ʗʺʱاه  ȑالعقار ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱان الʨي في ديʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șفي دور إدارة الؔفاءات في خل ʘʴॼدراسة ال
  على الʺʱغʛʽات الʱالॽة : 

  قلʯʴʸال ʙʻغʯʸإدارة الؔفاءاتال  :  . 
 قلʯʴʸال ʙʻغʯʸعي  الʙاب .الأول :  الفʢقʱل في الإسʲʺʱي 
 قلʯʴʸال ʙʻغʯʸعي الʙاني :  الفʰال.ʖȄرʙʱل في الʲʺʱي 
 قلʯʴʸال ʙʻغʯʸعي الʙالف : ʖالʰال . ʜʽفʴʱل في الʲʺʱو ي 
  : عǺاʯال ʙʻغʯʸي .الʺॽʤʻʱاع الʙالإب 

  ثانॻا : نʦʸذج الʗراسة .
، تʦ تʙʴيʙ العلاقة على الإشȞالॽة الʙراسة و أهʙافهاإنʢلاقا مʧ الإʡار الȑʛʤʻ و الʙراسات الʶاǼقة و Ǽالإعʱʺاد 

ʧʽالي :  العامة بʱل الȞʷفي ال ʧȄʛʽغʱʺال  
X . إدارة الؔفاءات:  

X1  ابʢقʱالإس :  
X2ʖȄرʙʱال: 
X3 ʜʽفʴʱال:  
Y  يʺॽʤʻʱاع الʙالإب :  

  الʠʸلʔ الʰاني : الأدوات 

  أولا : الإسॺʯانة .

، ॼة لؔل مʛحلة مʧ مʛاحل الʘʴॼلغʛض إتʺام عʺلॽات الʘʴॼ تʦ الإسʱعانة Ǽالأدوات اللازمة و الʺʻاس
  ، و أدوات الʴʱلʽل الإحʸائي .ʲʺʱلة في الإعʱʺاد على الإسॽʰʱانوالʺ

ǽعʛʰʱ الإسॽʰʱان مʧ الأدوات الأساسॽة لʳʺه الʺعلʨمات فهي مʨʺʳعة مʧ الأسʯلة الʺʸاغة ȄʛʢǼقة الإسॺʯانة :  
 ʧأيʜعلى ج ʗلʺʱإش ʙه، وقʱاض دراسʛأغ Șʽقʴʱل ʘاحॼاجها الʱʴǽ يʱمات الʨل على معلʨʸʴف إلى الʙخاصة ته

  أساسʧʽ و هʺا :
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 : ء الأولʚʱات و الʛʽغʱل على مʺʷǽ  Ȑʨʱʶʺال ،ʛʺالع ،ʝʻʳال ) ʧلة في ؗل مʲʺʱʺة و الॽɾاʛغʺǽʙراسة الʙال
 الʙراسي ، الʛʰʵة الʺهॽʻة ) .

 : انيʰء الʚʱراسة الʙلة الʯأس ʧʺʹʱو ي  ʘʽح ʧʽأساس ʧȄرʨʴها على مʺॽʶتق ʦدها ب تʙر عʙقǽ يʱال
 ʟʸقل 17خʶʺال ʛʽغʱʺال للʕإدارة الؔفاءات و  س ȑي . 6أʺॽʤʻʱاع الʙقل للإبʱʶʺال ʛʽغʱʺلة للʯأس  

  
                     ʤول رقʗاور.:  03جʴان على مॽʰʱلة الإسʯع أسȄزʨت  

  عʗد الأسʭلة (فقʙات )                    مʲاور الʗراسة         
  

       
  إدارة الؒفاءات         

  
  
  

         05      الإسʯقʠاب           

            ʔȂرʗʯ06          ال         

            ʚʻفʲʯ06  ال        

  17                               مʦʸʱع مʦʲر الʯʴʸقل      
  06                                مʦʲر الʯاǺع إبʗاع الʸॻʢʹʯي      
  23                                الʦʸʱʸع الؒلي      

  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ .الʗʶʸر : 

  ثانॻا : إخॻʯار مॻɿاس الإسॺʯانة .

  ؗʺا يلي : الʵʺاسي مʧ أجل تقʙيʛ الʺȄʨʱʶات والانʛʴافات الʺॽɻارȄة وعامل الاخʱلاف LIKERTاسʱعʺلʻا مॽʁاس 

ʤول رقʗʱاسي 04 الʸʳارت الȜॻل ʤضح درجات سلʦي :.  

  

  

ʸال
صʗر 

  مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالإعʱʺاد على الʺعلʨمات الʶاǼقة . :

  

ʃॻʹʶʯال   ʛʽغ Șافʨم
  شʙة

Șافʨم ʛʽغ  ʙايʴم  Șافʨة  مʙʷǼ Șافʨم  

  5  4  3  2  1  الʗرجة
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  لقʙ اعʙʺʱنا مॽɻار الاخॼʱار لʱقʦॽʽ الʙرجة مʧ خلال إجاǼات الأفʛاد، حʘʽ تʦ حʶاب مॽɻار الاخॼʱار ؗʺا يلي:

1.33 =  
1 − 5

3
=

أدنى درجة − أكʛʰ درجة
3

 

 ومʻه سʻفʛʶ الʱʻائج وفقا للʙʳول الʱالي:

 ʤدول رقʗʱابي :05الʶʴال Ȍسʨʱʺل لʨʰالق Ȑʨʱʶول مʙج.  

ʚمʙات  الǺجعي للإجاʙʸابي الʴʲال Ȋسʦʯʸل  الʦʮالق Ȏʦʯʴم  
1   ʧ2.33إلى  - 1م   ʅॽɻض  
2   ʧ3.67إلى  2.34م  Ȍسʨʱم  
3   ʧتفع  5إلى  3.68مʛم  

  . : مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʽʰالʗʶʸر

  الʖʲॺʸ الʰالʖ : إسʙʳʯاج الʹʯائج و مʹاقʵة الفʙضॻات 

  الʠʸلʔ الأول : عʙض الʹʯائج .

  الفʙع الأول : عʙض الʹʯائج الʦصॻɽة لأفʙاد العʻʹة و تʲلʻلها .

. ʛʹʱأولا : ال  

ʤول رقʗʱ06ال ʤل رقȜʵال   ʛʹʱال ʔʴة حʹʻع العȂزʦل تʰʸǻ :01 .ʛʹʱال ʔʴة حʹʻع العȂزʦل تʰʸǻ :  

 
  

  

   

  

 

                                       excelالʺʙʸر : مʛʵجات          spssمʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالإعʱʺاد على مʛʵجات الʗʶʸر : 

ʛʹʱار  الʙؒʯة  الॺʴʹال  

ʙؕ40.91  18  ذ   
   59.09  26  أنʰى

  100  44  الʦʸʱʸع
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         ، Șابʶل الȞʷول و الʙʳخلال ال ʧم Ȏرت ب  نلاحʙق ʘʽر حʨؗʚال ʧم ʛʰة الإناث أكॼʶ50.0أن ن% 
  . 40.91أما نॼʶة الʨؗʚر فقʙ قʙرت ب 

  لʥʴ .ثانॻا :حʔʴ ا

 ʱالʤول رقʗ07ʤل رقȜʵال           .ʥʴال ʔʴة حʹʻع العȂزʦ02:  ت ʥʴال ʔʴة حʹʻع العȂزʦت :  

 

 

                      excelالʺʙʸر : مʛʵجات      SPSSالʺʙʸر : مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالإعʱʺاد على مʛʵجات  

   ʧʽما ب ʧن في سʨأن العامل ʘʽح ،ʧʶال ʛʽغʱم ʖʶة حȄʨʯʺال ʖʶʻارات والʛؔʱع الȄزʨل تȞʷول والʙʳضح الʨي
سʻة  50إلى  41، ثʦ تلʽها العاملʨن في سʧ ما بʧʽ 57  %سʻة هʦ الأكʛʲ بॼʶʻة ما ǽقارب 40سʻة إلى  31

ʚلʥ سʧ أكʛʲ مʧ  30، ثʦ العاملʨن في 29 %بॼʶʻة   لؔلاهʺا.  Ǽ%   7ʺا ǽقاربسʻة  50سʻة أو أقل، وؗ

 :تʦزȂع العʻʹة حʔʴ الȎʦʯʴʸ الʗراسي  .1

 

 

 

 

 

 

7%

29%

57%

7%

السن
سنة 50أكثر من 

 50سنة إلى  41من 
سنة
 40سنة إلى  31من 
سنة

سنة أو أقل 30

ʥʴار  الʙؒʯة  الॺʴʹال  
   6.8  3  سʹة أو أقل 30
 ʥ40إلى  31م 
  سʹة

25  56.8   

 ʥ50إلى  41م 
  سʹة

13  29.5  

 ʥم ʙʰ6.8  3  سʹة 50أك   
   100  44  الʦʸʱʸع
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37%

11%

50%

2%

الخبرة المهنية

سنة فأكثر 15

سنوات إلى  5من 
سنوات 10أكثر من 

سنوات إلى أقل  5من 
سنوات 10من 

أقل من خمس سنوات

ʤول رقʗع08جȂزʦراسي  :تʗال Ȏʦʯʴم ʔʴة حʹʻالع       ʤل رقȜʵراسي03الʗال Ȏʦʯʴʸال ʔʴة حʹʻع العȂزʦت:  

  

  

                excel: مʛʵجات الʗʶʸر        SPSSمʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالإعʱʺاد على مʛʵجات الʗʶʸر : 

، ثʦ تلʽها فʯة تʧȄʨؔ مهʻي و ثانȑʨ  70% نلاحȎ مʧ خلال الʙʳول ، أن الفʯة الغالॼة هي الفʯة الʳامॽɻة بॼʶʻة   
 . 2% لؔلا الفʧʽʱʯ، وأخʛا فʯة دراسات علॽا بॼʶʻة  14% بॼʶʻة ما ǽقارب

    راǺعا : الʙʮʳة الʸهʹॻة .

ʤول رقʗ09ج  ʤل رقȜة    شॻʹهʸة الʙʮʳال ʔʴاد حʙع أفȂزʦة   04:  تॻʹهʸة الʙʮʳال ʔʴاد حʙع أفȂزʦت :  

  الʹॺʴة  الʙؒʯار  الʙʮʳة الʸهʹॻة
 ʥات 5أقل مʦʹ2.3  1  س   

 ʥ5م  ʥ10إلى أقل م 
  سʹʦات

22  50   

 ʥ5م  ʥم ʙʰإلى أك
  سʹʦات 10

5  11.4 
  

15 ʙʰ36.4  16  سʹة فأك 
  

   100  44  الʦʸʱʸع
  

 excel مʛʵجات :الʗʶʸر       SPSSمʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالإعʱʺاد على مʛʵجات  الʗʶʸر:

 Ȏʦʯʴʸال  
  الʯعلʸॻي

  الʹॺʴة  الʙؒʯار

 ȏʦ13.6  6  ثان   
   13.6  6  تʥȂʦؒ مهʹي

   70.5  31  جامعي
   2.3  1  دراسات علॻا

   100  44  الʦʸʱʸع
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   ʧة مʯة هي فॽʻة الʺهʛʰʵالǼ اصةʵة الॼة الغالʯول أن الفʙʳخلال ال ʧا مʻح لʹʱ5ي  ʧات  10إلى أقل مʨʻس
،  11%   سʨʻات بॼʶʻة 10إلى أكʛʲ مʧ  5، ثʦ فʯة مʧ   36 %سʻة فأكʛʲ بॼʶʻة  15ثʦ فʯة  ، 5% بॼʶʻة

 ʧة أقل مʯا فʛة 5وأخॼʶʻات بʨʻ2 % س .  

  ॻʮانات الإحʶائॻة للʗراسةالفʙع الʰاني : عʙض و تʲلʻل ال

  . إخॺʯار صʗق و ثॺات الॺɹارات1

  لقʙ تʦ إسʙʵʱام معامل الॼʲات ألفا ʛؗونॼاخ لॽʁاس الؔلي للإسॽʰʱان ؗʺا هʨ مʨضح في الʙʳول الʺʨالي:

 ʤول رقʗʱاخ    10الॺونʙؕ ات ألفاॺʰضح معامل الʦي :  

  ألفا ʛؗونॼاخ  عʙد الॼɻارات 

26  0.926  

  .ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر : 

وهي  0.926مʧ خلال الʱʻائج الʺʻʽʰة في الʙʳول رقʦ  نلاحȎ أن ॽʀʺة معامل الॼʲات ألفا ʛؗونॼاخ بلغʱʺॽʀ ʗه 
 ʧم ʛʰان 0.60أكॽʰʱارة الإسॼɺ ل على أنʙة للأداء  مʺا يȄʨتفعة و قʛة مʺॽʀ ʛʰʱق و تعʙʸات و الॼʲالǼ ʦʶʱت

  وتʴلʽل الʙراسة.

  . إخॺʯار الإتʴاق الʗاخلي لॺɹارات الإسॻʮʯان .2

ǽقǼ ʙʸإخॼʱار الإتʶاق الʙاخلي ʙʸǼق الʙراسة ، أȑ وضʨح الإسॽʰʱان ومفʛداته و فقʛاته و مفهʨمه لأفʛاد عʻʽة 
  وتʦ حʶاب :الʙراسة الʚيʧ سʨف ʷǽʺلهʦ الإسॽʰʱان ، 

 ʤول رقʗʱ11ال ʥʻʮابا: يʠقʯر الإسʦʲʸاخلي لʗاق الʴلإت.  

  مȎʦʯʴ دلالة  معامل بʙʻسʦن   الॺɹارة
  >0.001  **0.561  هل تʱقʙʽ الʺʕسʶة ʛʷǼوȋ عʙʻ الॽʁام Ǽعʺلॽة الاسʱقʢاب

تʘʴॼ الʺʕسʶة عʧ أفʛاد ʅؗء ذوȑ مʕهلات علʺॽة 
  ومهارات عʧ عʺلॽة الاسʱقʢاب

0.642**  0.001<  

 ʧاتها مॽحاج ʙʶة لॽادر داخلʸم ʧة عʶسʕʺال ʙʺʱتع
  الؔفاءات

0.532**  0.001<  

  >0.001  **0.799  الاسʱقʢاب ʨȞǽن حʖʶ حاجة الʺʕسʶة لؔفاءات
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  . ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر : 

الʺʨʴر إدارة الؔفاءات ( الإسʱقʢاب ، ॼɺارات ʺॽع معاملات الإرتॼاȋ بʧʽ ؗل و يʱʹح لʻا مʧ خلال الʙʳول أن ج
و هʚا ما ǽأكʙ على   sig> 0.001الʙʱرʖȄ ، الʴʱفʜʽ ) و درجة الؔلॽة للʺʨʴر دالة إحʸائॽا عʙʻ مȐʨʱʶ معȄʨʻة 

  .صʙق فقʛات الʺʨʴر

  إعʙاد الʢالʧʽʱʰ.لʗʶʸر : ا

ʤول رقʗʱي. 12الʸॻʢʹʯاع الʗر الإبʦʲاق داخل مʴالإت ʥʻʮي :  
  مȎʦʯʴ الʸعʹȂʦة  معامل بʙʻسʦن   الॺɹارات

  >0.001  **0.564لȑʙ القʙرة على الʱعʛʽʰ على أفؔارȞǼ ȑل  سهʨلة لʸʱل 

  >0.001  **0.619  يʦʱ بʜʻاهة وشفاॽɾة
  >0.001  **0.372  تعʙʺʱ الʺʕسʶة على مʸادر خارجॽة لاسʱقʢاب الؔفاءات

ʙʺʱنامج تعʛة بʶسʕʺال ʥلʱʺت .ʧʽالعامل ʖȄرʙʱه لॽ0.001  **0.734  عل<  
ʛʺʱʶوم ȑل دورȞʷǼ ʦʱي ʧʽالعامل ʖȄرʙ0.001  **0.671  ت<  

الʙʱرʝʺǽ ʖȄ جʺॽع العاملʧʽ دون الʜʽʽʺʱ بʧʽ الʺʻاصʖ العلॽا 
  والʙنॽا.

0.771**  0.001<  

  >0.001  **0.615  عॽʀ ʙʻام الʺʕسʶة ǼالʙʱرʖȄ يʦʱ الʨʱصل إلى نʱائج مʛضॽة.

  >0.001  **0.678  تʜʽʺʱ عʺلॽة الʙʱرǼ ʖȄالʷفاॽɾة والعʙالة

ʖȄرʙʱة للʛʰʱة معॽة مالॽانʜʽة مʶسʕʺال ʟʸʵ0.001  **0.386  ت<  

  >0.001  **0.854  تʺʱلʥ الʺʕسʶة نʤام حʨافʜ معʧʽ لॽʳʷʱع العʺال

ʧʽة للعاملȄʨʻة و معǽماد ʜافʨة حʶسʕʺم الʙ0.001  **0.694  تق<  

 ʜʽفʴʱم بʨة تقʶسʕʺة مʹافةالʺॽʀ نʨمʙقǽ ʧيʚال ʧʽ0.001  **0.697  العامل<  

  >0.001  **0.731  هل تȐʛ أن الأوقات الʱي ʻʺǽح فʽها الʴʱفʜʽ مʻاسॼة

هل احʛʱام الʺʛؤوسʧʽ لʥ في الʺʕسʶة ʴǽفʜك غلى بʚل أداء 
  أفʹل

0.686**  0.001<  

ʜʽفʴʱة الॽعʺلǼ امॽʁال ʙʻافها عʙة أهʶسʕʺال Șقʴ0.001  **0.661  هل ت<  



 دراسة الʗʻʸانॻة                                                                                 :الفʶل الʰاني
 

30 
 

  الفʛؔة
  >0.001  **0.710  مʧ أعʺال ʛʢǼق جʙيʙة أنʜʳ ما ʙʻʶǽ إلي

  >0.001  **0.514  لȑʙ القʙرة على الʅॽؔʱ مع ؗل ما هʨ جʙيʙة في الʺʕسʶة
 ʧلها حل في زم ʦǽʙوثها و تقʙقع حʨʱʺلات الȞʷʺلل Ȍʢأخ

ʛʽʸق  
0.678**  0.001<  

  >0.001  **0.652  أتʴʺل مʕʶولॽة الأشॽاءالʱي لأقʨم بها
  >0.001  **0.732  مʹافة للʺʕسʶةلȑʙ القʙرة على تقॽʀ ʦǽʙʺة 

  >0.001  **0.642  تقاوم الإدارة أȑ أفؔار جʙيʙة قʙ تغʛʽ مʧ الʨضع الʴالي 
وجʨد وحʙة مʸʸʵة تهʦʱ بʛعاǽة الإبʙاع ة و 

  تʛȄʨʢ الإبʱؔار
0.530**  0.001<  

  . ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات   مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰالʗʶʸر : 
 الʺʨʴر إبʙاع الॽʤʻʱʺي  ॼɺارات ॽع معاملات الإرتॼاȋ بʧʽ ؗل جʺ و يʱʹح لʻا مʧ خلال الʙʳول أن

وهʚا ما ǽأكʙ على صʙق فقʛات   sig> 0.001درجة الؔلॽة للʺʨʴر دالة إحʸائॽا عʙʻ مȐʨʱʶ معȄʨʻة و 
  الʺʨʴر.

  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰالʗʶʸر : 
  الʹʯائج الʯʸعلقة بॺعʗ الإسʯقʠاب . .2

 ʤول رقʗʱاب 13الʠقʯالإس ʗعॺل ȏارॻɹʸاف الʙʲابي و الإنʴʲال Ȋسʦʯم ʥʻʮي  :  
    

  الانʙʲاف الॻɹʸارȏ   الʦʯʸسȊ الʴʲابي  لॺɹاراتا
 Ȏʦʯʴم
  القʦʮل

                     
فʙع الاسʯقʠاب

  
  

  1س
هل تʱقʙʽ الʺʕسʶة ʛʷǼوȋ عʙʻ الॽʁام 

  Ǽعʺلॽة الاسʱقʢاب
3.56  0.69  Ȋسʦʯم  

  2س
ذوȑ تʘʴॼ الʺʕسʶة عʧ أفʛاد ʅؗء 

مʕهلات علʺॽة ومهارات عʧ عʺلॽة 
  الاسʱقʢاب.

  مʙتفع  0.75  3.72

  3س
 ʙʶة لॽادر داخلʸم ʧة عʶسʕʺال ʙʺʱتع

  حاجॽاتها مʧ الؔفاءات.
  مʙتفع  0.67  3.68

  4س
الاسʱقʢاب ʨȞǽن حʖʶ حاجة الʺʕسʶة 

  لؔفاءات
  مʙتفع  0.71  3.75

  مʦʯسȊ  0.73  3.50  يʦʱ بʜʻاهة وشفاॽɾة  5س
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  6س
 ʙʺʱة تعॽادر خارجʸة على مʶسʕʺال

  لاسʱقʢاب الؔفاءات
3.31  0.63  Ȋسʦʯم  

  مʦʯسȊ  0.70  3.59  الإجʸالي
  .ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر : 

ʺʨʱسȌ حʶابي ǼǼالॼʶʻة لʱقʙʽ الʺʕسʶة ʛʷǼوȋ عʙʻ الॽʁام Ǽعʺلॽة الإسʱقʢاب نلاحȎ أن هʻاك مʧ خلال الʙʳول 
  )0.69وȂنʛʴاف مॽɻارȑ () 3.56(قʙر 

) أȑ أن 0.75) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (3.72ثانॽة فؔان هʻاك تʳاوب مʛتفع ʨʱʺǼسȌ حʶابي ( ॼɻارةǼالॼʶʻة لل 
فاءات علʺॽة في عʺلॽة الإسʱقʢاب   .الʺʕسʶة تʘʴॼ عʧ أفʛاد ذوȑ مهارات وؗ

ʚل   ـــ( الʲالʲة فؔان هʻاك تʳاوب ॼɻارةʥ الʴال للوؗ ) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ 3.68مʛتفع ʘʽʴǼ قʙر الʺʨʱسȌ الʶʴابي ب
  .)، ما يʙل إعʱʺاد الʺʕسʶة على مʸادر داخلॽة لʙʶ حاجॽاتها0.67(

) وȂنʛʴاف 3.75الʛاǼعة حʘʽ أن تʳاوب الʺʣʨفʧʽ ؗان مʛتفع ʘʽʴǼ قʙر الʺʨʱسȌ الʶʴابي بــ( ॼɻارةكʚلʥ ال
) ȑارॽɻ0.71مȞǽ ابʢقʱل على أن الإسʙة   للؔفاءات)، ما يʶسʕʺحاجة ال ʖʶن حʨ.  

قʙره الʺʨʱسȌ الʶʴابي Ǽالॼʶʻة للإسʱقʢاب يʦʱ بʜʻاهة و شفاॽɾة  Ǽالʵامʶة فؔان هʻاك تʳاوب  لॼɻارةأما Ǽالॼʶʻة ل  
)3.50) ȑارॽɻاف مʛʴنȂ0.73) و.(  

سʱقʢاب Ǽالॼʶʻة لإعʙʺʱ الʺʕسʶة على مʸادر خارجॽة لإالʶادسة فؔان هʻاك تʳاوب ॼɻارة كʚلǼ ʥالॼʶʻة لل
  ) .0.63) وȂنʛʴاف مॽɻارʨʱʺǼ3.31) ȑسȌ حʶابي (الؔفاءات 

. ʔȂرʗʯالǺ علقةʯʸائج الʯʹعا : الǺرا  

 ʤول رقʗʲ14ال. ʔȂرʗʯال ʗعॺل ȏارॻɹʸاف الʙʲابي و الإنʴʲال Ȋسʦʯم ʥʻʮي :  

    
  الانʙʲاف الॻɹʸارȏ   الʦʯʸسȊ الʴʲابي  ॺɹاراتال

 Ȏʦʯʴم
  القʦʮل

                    
فʙع 

ʔȂرʗʯال
  

  1س
تʺʱلʥ الʺʕسʶة بʛنامج تعʙʺʱ علॽه 

.ʧʽالعامل ʖȄرʙʱل  
  مʙتفع  0.77  3.77

  مʦʯسȊ  0.96  3.65  تʙرʖȄ العاملʧʽ يȞʷǼ ʦʱل دورȑ ومʛʺʱʶ  2س

  3س
الʙʱرʝʺǽ ʖȄ جʺॽع العاملʧʽ دون 

  الʜʽʽʺʱ بʧʽ الʺʻاصʖ العلॽا والʙنॽا.
3.45  0.99  Ȋسʦʯم  

  مʦʯسǼ3.63  0.65  ȊالʙʱرʖȄ يʦʱ الʨʱصل  عॽʀ ʙʻام الʺʕسʶة  4س
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  إلى نʱائج مʛضॽة.
  مʦʯسȊ  0.79  3.47  تʜʽʺʱ عʺلॽة الʙʱرǼ ʖȄالʷفاॽɾة والعʙالة  5س

  6س
تʟʸʵ الʺʕسʶة مʜʽانॽة مالॽة معʛʰʱة 

ʖȄرʙʱلل  
  مʙتفع  0.72  3.72

  مʦʯسȊ  0.81  3.62  الإجʸالي
  ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر : 

)، 3.77يʱʹح أن هʻاك تʳاوب مʛتفع للفقʛة الأولى مʧ فʛع "الʙʱرʨʱʺǼ "ʖȄسȌ حʶابي (مʧ خلال الʙʳول 
) ȑارॽɻاف مʛʴنȂ0.77وʧʽالعامل ʖȄرʙʱه لॽعل ʙʺʱنامج تعʛة بʶسʕʺل أن للʙمʺا ي ،(.  

مʨʱʺǼ ʛʺʱʶسȌ الʶʴابي  Ǽالॼʶʻة لʙʱرʖȄ العاملʧʽ يȞʷॼʺʱل دورȑ والʲانॽة فؔان هʻاك تʳاوب  ॼɻارةأما Ǽالॼʶʻة لل
  ).0.96) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (3.65(قʙره 

Ǽالॼʶʻة  لʙʱرʖȄ  انه ʝʺǽ جʺॽع العاملʧʽ دون الʜʽʽʺʱ بʧʽ الʲالʲة  فقʙ ؗان هʻاك تʳاوب  ॼɻارةكʚلǼ ʥالॼʶʻة لل
  ).0.99) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (0.45(الʺʻاصʖ العلॽا والʙنॽا ʨʱʺǼسȌ الʶʴابي قʙره 

Ǽالॼʶʻة لॽʁام الʺʕسʶة ǼالʙʱرʖȄ تʨʱصل إلى نʱائج مʛضॽة الȃʛعة ؗان تʳاوب  ॼɻارةǼالॼʶʻة للكʚلʥ هʨ الʴال   
 ȌسʨʱʺǼ رهʙ3.47( ق) ȑارॽɻاف مʛʴنȂ0.79) و.(  

إنʛʴاف مॽɻارȑ  ) و3.72الʶادسة فقʙ ؗان هʻاك تʳاوب مʛتفع Ǽʺقʙار مʨʱسȌ حʶابي( ॼɻارةأما Ǽالॼʶʻة لل
  .ʜʽانॽة مالॽة معʛʰʱة للʙʱرʖȄ)، مʺا يʙل أن الʺʕسʶة تʟʸʵ م0.72(

  ʴا : الʹʯائج الʯʸعلقة Ǻالʲʯفʚʻخام

ʤول رقʗʱ15ال . ʚʻفʲʯلل ȏارॻɹʸاف الʙʲابي و الإنʴʲال Ȋسʦʯم ʥʻʮي :  

    
  الانʙʲاف الॻɹʸارȏ   الʦʯʸسȊ الʴʲابي  الॺɹارات

 Ȏʦʯʴم
  القʦʮل

                          
ʚʻفʲʯع الʙف

  

  1س
ʧʽمع ʜافʨام حʤة نʶسʕʺال ʥلʱʺت 

  لॽʳʷʱع العʺال
3.34  0.83  Ȋسʦʯم  

  2س
تقʙم الʺʕسʶة حʨافʜ مادǽة ومعȄʨʻة 

 ʧʽللعامل  
3.38  0.89  Ȋسʦʯم  

  3س
 ʧيʚال ʧʽالعامل ʜʽفʴʱم بʨة تقʶسʕʺال

  ǽقʙمʨن ॽʀʺة مʹافة
3.18  0.97  Ȋسʦʯم  
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  مʦʯسȊ  0.86  3.15  الأوقات الʱي ʻʺǽح فʽها الʴʱفʜʽ مʻاسॼة  4س

  5س
الʺʕسʶة احʛʱام الʺʛؤوسʧʽ لʥ في 

  ʴǽفʜك غلى بʚل أداء أفʹل.
  مʙتفع  0.80  3.77

  6س
تʴقȘ الʺʕسʶة أهʙافها عʙʻ الॽʁام Ǽعʺلॽة  

ʜʽفʴʱال  
3.61  0.78  Ȋسʦʯم  

  مʦʯسȊ  0.85  3.40  الإجʸالي
  .ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر : 

، ʨʱʺǼسǼ Ȍالॼʶʻة لʱʺʱلʥ الʺʕسʶة نʤام حʨافʜ معʧʽ لॽʳʷʱع العʺال أن هʻاك تʳاوب  نلاحȎ مʧ خلال الʙʳول
  ).0.83) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (3.34( قʙره حʶابي

الʺʨʱسǼ  Ȍالॼʶʻة لʱقʙم الʺʕسʶة حʨافʜ مادǽة ومعȄʨʻة للعاملʧʽ الʲانॽة فقʙ ؗان هʻاك تʳاوب ॼɻارةكʚلǼ ʥالॼʶʻة لل 
  ).0.89) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (3.38(الʶʴابي قʙره 

 ʴال ʨه ʥلʚة للكॼʶʻالǼ ارةالॼɻ  اوبʳاك تʻؗان ه ʘʽة حʲالʲة لالॼʶʻالǼ  ʧيʚال ʧʽالعامل ʜʽفʴʱم بʨة تقʶسʕʺال
  ).0.97) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (3.18(قʙره ǽ الʺʨʱسȌ الʶʴابǽقʙمʨن ॽʀʺة مʹافة، 

الʺʨʱسǼ Ȍ لʺʻاسॼةلʴʱفʻʺǽ ʜʽح في الʨقʗ الأوقات اǼالॼʶʻة الʛاǼعة حʘʽ ؗان هʻاك تʳاوب ॼɻارةأǽʹا Ǽالʖʶʻ لل
  ).0.86) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (3.15(الʶʴابي قʙره 

) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ 3.77الʵامʶة فقʙ ؗان هʻاك تʳاوب مʛتفع، حʘʽ قʙر الʺʨʱسȌ الʶʴابي بــ( ॼɻارةأما ال
  .)، مʺا يʙل أن مʙʰأ الاحʛʱام ǽعʙ حافʜا للʺʣʨف لʙʰل جهʙ أفʹل0.80(
Ǽالॼʶʻة لʴʱقȘ الʺʕسʶة أهʙافها عʙʻ الॽʁام Ǽعʺلॽة الʴʱفʜʽ الʺʨʱسȌ الʶادسة فقʙ ؗان هʻاك تʳاوب  ॼɻارةوفي ال  

   ).0.78) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (3.61(الʶʴابي قʙره 
  سادسا : الʯʹائج الʯʸعلقة Ǻالإبʗاع الʸॻʢʹʯي

 ʤول رقʗʱي . 16الʸॻʢʹʯاع الʗلإب ȏارॻɹʸاف الʙʲابي و الإنʴʲال Ȋسʦʯم ʥʻʮي :  
    

  الانʙʲاف الॻɹʸارȏ   الʦʯʸسȊ الʴʲابي  ॺɹاراتال
 Ȏʦʯʴم
                             القʦʮل

مʦʲر الإبʗاع الʸॻʢʹʯي
  

  1س
لȑʙ القʙرة على الʱعʛʽʰ على أفؔارȞǼ ȑل 

  سهʨلة لʸʱل الفʛؔة.
3.45  0.81  Ȋسʦʯم  

  2س
أنʜʳ ما ʙʻʶǽ إلي مʧ أعʺال ʛʢǼق 

  جʙʽة.
  مʙتفع  0.65  3.75

  مʦʯسȊ  0.61  3.61لȑʙ القʙرة على الʅॽؔʱ مع ؗل ما هʨ   3س
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  جʙيʙ في الʺʕسʶة.

  4س
 ʦǽʙوثها وتقʙقع حʨʱʺلات الȞʷʺلل Ȍʢأخ

.ʛʽʸق ʧلها حل في زم  
3.45  0.62  Ȋسʦʯم  

  مʙتفع  0.70  3.86  أتʴʺل مʕʶولॽة الأشॽاء الʱي أقʨم بها.  5س

  6س
لȑʙ القʙرة على تقॽʀ ʦǽʙʺة مʹافة 

  للʺʕسʶة.
3.65  0.56  Ȋسʦʯم  

  7س
 ʧم ʛʽتغ ʙة قʙيʙأفؔار ج ȑتقاوم الإدارة أ

  الʨضع الʴالي.
3.45  0.84  Ȋسʦʯم  

  8س
وجʨد وحʙة مʸʸʵة تهʦʱ بʛعاǽة الإبʙاع 

  وتʛȄʨʢ الابʱؔار.
2.90  1.17  Ȋسʦʯم  

  مʦʯسȊ  0.99  4.68  الإجʸالي
  .ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر : 

Ȏة الأولى نلاحʛاوب للفقʳاك تʻول أن هʙʳخلال ال ʧل  مʸʱلة لʨل سهȞǼ ȑعلى أفؔار ʛʽʰعʱرة على الʙالق ȑʙل
  ).0.81) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (3.45حʘʽ قʙر الʺʨʱسȌ الʶʴابي بــ ( الفʛؔة،

ــ ( ॼɻارةأما Ǽالॼʶʻة لل    مॽɻارȑ  ) وȂنʛʴاف3.75الʲانॽة فقʙ ؗان هʻاك تʳاوب ، حʘʽ قʙر الʺʨʱسȌ الʶʴابي بـ
  )، مʺا يʙل أن معʦʤ الʺʣʨفǽ ʧʽقʨمʨن Ǽإنʳاز أعʺالهȄʛʢǼ ʦقة جʙʽة.0.65(
، الʲالʲة فقʙ ؗان هʻاك تʳاوب Ǽالॼʶʻة للȑʙ القʙرة على الʅॽؔʱ مع ؗل ما هʨ جʙيʙ في الʺʕسʶة ॼɻارةوفي ال  
  ).0.61) وȂنʛʴاف مॽɻارʨʱʺ )3.61) ȑسȌ الʶʴابي قʙره ال
خȌʢ للʺȞʷلات الʺʨʱقع حʙوثها وتقʦǽʙ لها لأ Ǽالॼʶʻة الʛاǼعة حʘʽ ؗان هʻاك تʳاوب  ॼɻارةʚؗلʥ هʨ الʴال في ال  

 ʛʽʸق ʧره ، حل في زمʙابي قʶʴال ȌسʨʱʺالǼ)3.45) ȑارॽɻاف مʛʴنȂ0.62) و.(  
) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ 3.86(فع، حʘʽ قʙر الʺʨʱسȌ الʶʴابي بالʵامʶة فقʙ ؗان هʻاك تʳاوب مʛت ॼɻارةأما ال  
)0.70ȑأعʺال. )، أ ʧه مǼ نʨمʨقǽ ة ماʳॽʱن نʨلʺʴʱة يʶسʕʺفي ال ʧʽفʣʨʺال ʦʤأن مع  

Ǽالॼʶʻة للȑʙ القʙرة على تقॽʀ ʦǽʙʺة مʹافة للʺʕسʶة ،الʺʨʱسȌ الʶʴابي الʶادسة فقʙ ؗان هʻاك تʳاوب  ॼɻارةوفي ال
  ).0.56) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (3.65( قʙره
Ǽالॼʶʻة لʱقاوم الإدارة أȑ أفؔار جʙيʙة قʙ تغʛʽ مʧ  اوب الʶاǼعة حʘʽ ؗان هʻاك تॼɻ ʳارةʚؗلʥ هʨ الʴال في ال  

  ).0.84) وȂنʛʴاف مॽɻارȑ (3.45(قʙره   الʺʨʱسȌ الʶʴابيǼ،  الʨضع الʴالي 
، ن هʻاك تʳاوب Ǽالॼʶʻة لʨجʨد وحʙة مʸʸʵة تهʦʱ بʛعاǽة الإبʙاع وتʛȄʨʢ الابʱؔارالʲامʻة ؗا ॼɻارةʚؗلʥ في ال  
Ǽابيʶʴال Ȍسʨʱʺره الʙو 2.90( ق () ȑارॽɻاف مʛʴنȂ1.17.(  
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 ʔلʠʸال:ʖالʰائج الʯʹة الʵات ومʹاقॻضʙار الفॺʯإخ  

إدارة الؔفاءات لها دور في خلȘ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ʛʡ ʧȞʺǽح الفʛضॽات الفॽɺʛة إنʢلاقا مʧ الفʛضॽة الʛئॽʶॽة : 
   :الʱالॽة

  أولا : الفʙضॻة الفॻɸʙة الأولى .

H0 لا :  ʙعǼ ʧʽة بॽʡاॼعلاقة إرت ʙجʨي.ȑالعقار ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱان الʨي في ديʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șاب وخلʢقʱالإس  

H1 .ȑالعقار ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱان الʨي في ديʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șاب وخلʢقʱالإس ʙعǼ ʧʽة بॽʡاॼعلاقة إرت ʙجʨي : :  
  
  

 الإرتॺاȉ بʥʻ الإسʯقʠاب و الإبʗاع الʸॺʢʹʯي :معامل  .1
ʤول رقʗʱمعامل 17ال ʥʻʮي :ȉاॺي . الإرتʸॺʢʹʯاع الʗاب و الإبʠقʯالإس ʥʻب  

  
  
  
  
  
  
  

  .ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات  : مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر 
 ȋاॼة معامل الإرتʺॽʀ ول أعلاه انʙʳال ʧʽʰيR = 0.607   ا أنʺؗ ʧȄʛʽغʱم ʧʽب ȋاॼة الإرتʨإلى ق ʛʽʷت

 ʙيʙʴʱة معامل الʺॽʀR²= 0.369   ȑي .  36.9  %أʺॽʤʻʱاع الʙاصل في الإبʴال ʧايॼʱال ʧم  
2.  ʥايॺʯل الʻلʲʯذج الʦʸنANOVA  : يʸॻʢʹʯاع الʗاب و الإبʠقʯالإس ʥʻب 

 ʤول رقʗʱ18ال ʥايॺʯل الʻلʲʯذج الʦʸن ʥʻʮي :ANOVA  ʥʻي.بʸॻʢʹʯاع الʗاب و الإبʠقʯالإس  
مʨʺʳع   الʨʺʻدج

  الʺȃʛعات
مʨʱسȌ   درجة الȄʛʴة 

  الʺȃʛعات
 ʛʷॽɾ  

F  
الʙلالة 

 sigالʺعȄʨʻة 

  الإنʙʴار
  الʨʰاقي

  الʺʨʺʳع 

3.408  
5.840  

1  
42  
43  

3.408  
0.139  

24.509  0.001<  

  الإسʯقʠاب   

     ȉاॺالإرتR  ʗيʗʲʯمعامل الR ²   ʗيʗʲʯمعامل ال
  الʲʶʸح

  0.353  0.369  0.607  الإبʗاع الʸॻʢʹʯي 
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  . ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات   مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰالʗʶʸر : 
Ȏول أن  نلاحʙʳخلال ال ʧمF=24.509   ة بلغȄʨʻالʺع Ȑʨʱʶم ʙʻي عʢʵذج الʨʺʻدة الʨج ʛʶفǽ مʺا
  .0.05و هي دلالة إحʸائॽة لأنها أقل مʧ مȐʨʱʶ الʙلالة الʺعȄʨʻة الʺعʙʺʱة  0.01

 ʠفʛا نʻعلʳǽ ا ماʚي و هʺॽʤʻʱاع الʙاب و الإبʢقʱالإس ʧʽالعلاقة بǼ ʕʰʻʱذج في الʨʺʻا الʚل هʨʰالي قʱالȃو
فʛضॽة الʸفȄʛة و نقʰل الفʛضॽة الʙʰيلة و هي يʨجʙ علاقة بʧʽ إدارة الؔفاءات و الإبʙاع الॽʤʻʱʺي مʧ ال

  خلال Ǽعʙ الإسʱقʢاب .
 معاملات الإنʗʲار الȊॻʴॺ للإسʯقʠا ب . .3

  : يʥʻʮ معاملات الإنʗʲار الȊॻʴॺ للإسʯقʠاب . ʤ19الʗʱول رق  

 الʺعاملات  الʺعاملات غʛʽ مॽɻارȄة   الʨʺʻذج 
  الʺॽɻارȄة 

 ॽʀTʺة 
  الʺȃʨʶʴة 

الʙلالة 
  الʺعȄʨʻة

معاملات 
  الإنʙʴار 

الʢʵا 
 ȑارॽɻʺال  

Beta    

 ʗابʲ0.001  3.827    0.403  1.534  ال<  

  >0.001  4.951  0.607  0.111  0.550  الإسʱقʢاب

  .ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات  ʽʱʰ ʧمʧ إعʙاد الʢالالʗʶʸر : 
و هي أصغʛ مʧ  0.001و هʨ دال إحʸائॽا عʙʻ مȐʨʱʶ معȄʨʻة   T=4.951نلاحȎ مʧ الʙʳول أنه 
و هʚا ǽعʻي يʨجʚ علاقة ذات تأثʛʽ إʳǽابي و ʛʡدȑ لॼعʙ الإسʱقʢاب و  0.005مȐʨʱʶ دلالة الʺعȄʨʻة 

  الإبʙاع الॽʤʻʱʺي .
  ʱؗ ʧȞʺǽاǼة معادلʻʱا ȞʷǼل الʱالي : 

Y = 1.54+0.55X1 
  ثانॻا : الفʙضॻة الفॻɸʙة الʰانॻة .

H0  لا :.ȑالعقار ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱان الʨفي ديॽʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șوخل ʖȄرʙʱال ʙعǼ ʧʽة بॽʡاॼعلاقة إرت ʙجʨي  
H1: .ȑالعقار ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱان الʨفي ديॽʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șوخل ʖȄرʙʱال ʙعǼ ʧʽة بॽʡاॼعلاقة إرت ʙجʨي  

  معامل الإرتॺاȉ بʥʻ الʗʯرʔȂ و الإبʗاع الʸॻʢʹʯي .
 ʤقʙول الʗʱب20ال ȉاॺمعامل الإرت ʥʻʮي .: يʸॻʢʹʯاع الʗو الإب ʔȂرʗʯال ʥʻ 
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  . ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات   مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰالʗʶʸر : 
تʛʽʷ إلى قʨة الإرتॼاȋ بʧʽ مʱغʧȄʛʽ ؗʺا أن  ȋR=0.613  الإرتॼايʧʽʰ الʙʳول أعلاه أن ॽʀʺة معامل 

 ʙيʙʴʱة معامل الʺॽʀR²= 0.376 %ȑاصل في الإ  37.6أʴال ʧايॼʱال ʧيمʺॽʤʻʱاع الʙب. 
3.  ʥايॺʯل الʻلʲʯذج الʦʸنANOVA  . يʸॻʢʹʯاع الʗو الإب  ʔȂرʗʯال ʥʻب  

    ʤول رقʗʱ21ال ʥايॺʯل الʻلʲʯذج الʦʸن ʥʻʮي :ANOVA  يʸॻʢʹʯاع الʗو الإب  ʔȂرʗʯال ʥʻب .  

مʨʺʳع   الʨʺʻدج
  الʺȃʛعات

مʨʱسȌ   درجة الȄʛʴة 
  الʺȃʛعات

 ʛʷॽɾ  
F  

الʙلالة 
 sigالʺعȄʨʻة 

  الإنʙʴار
  الʨʰاقي

  الʺʨʺʳع 

3.476  
5.773  
9.248  

1  
42  
43  

3.476  
0.137  

  

25.288  0.001<  

  .ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات  : مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر 
مʺا ǽفʛʶ جʨدة الʨʺʻذج الʢʵي عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة بلغ  F=25.28 نلاحȎ مʧ خلال الʙʳول أن

  .0.05و هي دلالة إحʸائॽة لأنها أقل مʧ مȐʨʱʶ الʙلالة الʺعȄʨʻة الʺعʙʺʱة  0.01
 ʠفʛا نʻعلʳǽ ا ماʚي و هʺॽʤʻʱاع الʙو الإب  ʖȄرʙʱال ʧʽالعلاقة بǼ ʕʰʻʱذج في الʨʺʻا الʚل هʨʰالي قʱالȃو
 ʧي مʺॽʤʻʱاع الʙإدارة الؔفاءات و الإب ʧʽعلاقة ب ʙجʨيلة و هي يʙʰة الॽضʛل الفʰة و نقȄʛفʸة الॽضʛالف

.ʖȄرʙʱال ʙعǼ خلال  
3. ʔȂرʗʯلل Ȋॻʴॺار الʗʲمعاملات الإن.  

 ʤول رقʗʱ22ال: . ʔȂرʗʯلل Ȋॻʴॺار الʗʲمعاملا الإن ʥʻʮي  
  

الʺعاملات   الʺعاملات غʛʽ مॽɻارȄة   الʨʺʻذج 
  الʺॽɻارȄة 

 ॽʀTʺة 
  الʺȃʨʶʴة 

الʙلالة 
  الʺعȄʨʻة

  ʔȂرʗʯال  

     ȉاॺالإرتR ʗيʗʲʯمعامل الR ²   ʗيʗʲʯمعامل ال
  الʲʶʸح

  0.361  0.376     0.613  الإبʗاع الʸॻʢʹʯي 
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معاملات 
  الإنʙʴار 

الʢʵأ 
 ȑارॽɻʺال  

Beta    

 ʗابʲ0.001  5.212    0.346  1.803  ال<  

ʖȄرʙʱ0.001  5.029  0.613  0.094  0.474  ال<  

  . ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات   :  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰالʗʶʸر 
هي و   ʸ0.001ائॽا عʙʻ مȐʨʱʶ معȄʨʻة هʨ دال إح و  =5.029TنلاحȎ مʧ خلال الʙʳول أنه 

، و هʚا ǽعʻي أنه يʨجʙ علاقة ذات تأثʛʽ إʳǽابي و ʛʡدȑ  0.005أصغʛ مʧ مȐʨʱʶ دلالة معȄʨʻة 
  لॼعʙ الʙʱرʖȄ و الإبʙاع الॽʤʻʱʺي .

  ʱؗ ʧȞʺǽاǼة معادلʻʱا ȞʷǼل الʱالي : 
Y= 1.80+0.47X2 

  ثالʰا : الفʙضॻة الفॻɸʙة الʰالʰة .
H0 :   ان اللاʨي في ديʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șوخل ʜʽفʴʱال ʙعǼ ʧʽة بॽʡاॼعلاقة  إرت ʙجʨة و يॽʀʛʱ ʛʽʽʶʱال

. ȑالعقار  
H1 : :الإب Șوخل ʜʽفʴʱال ʙعǼ ʧʽة  بॽʡاॼعلاقة إرت ʙجʨة و يॽʀʛʱان الʨي في ديʺॽʤʻʱاع الʙ ʛʽʽʶʱال

. ȑالعقار  
  معامل الإرتॺاȉ بʥʻ الʲʯفʚʻ و الإبʗاع الʸॻʢʹʯي . .1
  

  : معامل الإرتॺاȉ بʥʻ الʲʯفʚʻ  و الإبʗاع الʸॻʢʹʯي .23رقʤالʗʱول 
  
  
  
  
  
  
  

  .ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات  مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر : 

   ʚʻفʲʯال  

     ȉاॺالإرتR ʗيʗʲʯمعامل الR ²    ʗيʗʲʯمعامل ال
  الʲʶʸح

  0.320  0.336  0.580  الإبʗاع الʸॻʢʹʯي 
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تʛʽʷ إلى قʨة الإرتॼاȋ بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ ؗʺا أن = R 0.580الإرتॼاȋ يʧʽʰ الʙʳول أعلاه أن ॽʀʺة معامل 
 ʙيʙʴʱة معامل الʺॽʀR²=0.336  ʛʶفǽ%36.6  ʜʽفʴʱاصل في الʴال ʧايॼʱال ʧم.  

  
2 ʥايॺʯل الʻلʲʯذج الʦʸن .ANOVA  : يʸॻʢʹʯاع الʗو الإب   ʚʻفʲʯال ʥʻب  

ʤول رقʗʱ24ال ʥايॺʯل الʻلʲʯال  :ANOVA  .يʸॻʢʹʯاع الʗو الإب   ʚʻفʲʯال ʥʻب  
مʨʺʳع   الʨʺʻدج

  الʺȃʛعات
مʨʱسȌ   درجة الȄʛʴة 

  الʺȃʛعات
 ʛʷॽɾ  

F  
الʙلالة 

 sigالʺعȄʨʻة 

  الإنʙʴار
  الʨʰاقي

  الʺʨʺʳع 

3.107  
6.141  
9.248 

  

1  
42  
43  

3.107  
0.146  

21.253  0.001<  

  .   ǼSPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰالʗʶʸر : 
مʺا ǽفʛʶ جʨدة الʨʺʻدج الʢʵي عʙʻ مȐʨʱʶ معȄʨʻة بلغ   F=21.253نلاحȎ مʧ خلال الʙʳول أن 

  .0.005و هي دال إحʸائॽا لأنها أقل مʧ مȐʨʱʶ دلالة الʺعȄʨʻة الʺعʙʺʱة  0.001
 ʠفʛا نʻعلʳǽ ا ماʚي و هʺॽʤʻʱاع الʙو الإب ʜʽفʴʱال ʙعǼ ʧʽب ʕʰʻʱذج في الʨʺʻا الʚل هʨʰالي قʱالǼ و

الʸفȄʛة و نقʰل الʙʰيلة و هي يʨجʙ تأثʛʽ ذو دلالة إحʸائॽة لॼعʙ الʴʱفʜʽ وعلى الإبʙاع  الفʛضॽة
  الॽʤʻʱʺي.

3: Ȋॻʴॺار الʗʲمعاملات الإن.  
 ʤول رقʗʱ25ال. ʚʻفʲʯلل Ȋॻʴॺار الʗʲمعاملا الإن ʥʻʮي :  

الʺعاملات   الʺعاملات غʛʽ مॽɻارȄة   الʨʺʻذج 
  الʺॽɻارȄة 

 ॽʀTʺة 
  الʺȃʨʶʴة 

 الʙلالة
  الʺعȄʨʻة

معاملات 
  الإنʙʴار 

الʢʵا 
 ȑارॽɻʺال  

Beta    

 ʗابʲ0.001  7.459    0.294  2.192  ال<  

 ʜʽفʴʱ0.001  4.610  0.580 0.85  0.390  ال<  

  .Ǽ SPSSالإعʱʺاد على مʛʵجات مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر : 
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و هي  0.001و هʨ دال إحʸائॽا عʙʻ مȐʨʱʶ معȄʨʻة  T=4.610 نلاحȌ مʧ خلال الʙʳول أنه 
و هʚا ǽعʻي أنه يʨجʙ علاقة ذات دلالة تأثʛʽ إʳǽابي ʛʡدȑ  0.005أصغʛ مʧ مȐʨʱʶ دلالة الʺعȄʨʻة 

  لॼعʙ الʴʱفʜʽ على الإبʙاع الॽʤʻʱʺي .
ʧȞʺǽ  لȞʷالǼ اʻʱة معادلǼاʱؗ:اليʱ3                         ال Y= 2.19+0.39X  
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  خلاصة:

تʹʺʧ هʚا الفʸل الʙراسة الॽʁॽʰʢʱة حʨل دور إدارة الؔفاءات في خلȘ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي للʺʕسʶة 
ʰʱع الإسȄزʨخلال ت ʧم ȑالعقار ʛʽʽʶʱة و الॽʀʛʱان الʨانات و ديॽʰل الʽلʴأجل ت ʧان ، و مॽ ل إلىʨصʨال

  . spss 29الʱʻائج إسʱعʺلʻا بʛنامج 
مʱغʛʽات  3علاقة بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ تʺʲلʗ في الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل و الȑʚ يʻقʦʶ إلى  كʺا شʺلʗ الʙراسة

مʱʶقلة مع الʺʱغʛʽ الʱاǼع و هʨ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي و Ǽعʙ الʙراسة و تʴلʽل الʱʻائج تʨصلʻا إلى أن هʻاك 
  علاقة ʛʡدǽة بʧʽ إدارة الؔفاءات و الإبʙاع الॽʤʻʱʺي .
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   الʳاتʸة:

لقʙ تʛʢقʻا في هʚا الʘʴॼ إلى مفاʦॽʂ الʺʙʱاولة حʨل دور  إدارة الؔفاءات  في خلȘ الإبʙاع 
 ʨائج تʱʻخلال ال ʧي ، و مʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șة إدارة الؔفاءات في خلॽʺأه ʧʽʰت ʥلʚؗ ي وʺॽʤʻʱال

لؔفاءات الʨʱصل إلى وجʨد علاقة ʛʡدǽة بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ مʺا يʙل على على أن الʺʕسʶة تȘʽʰʢ إدارة ا
  و هʚا مʺا ʶǽاعʙها في خلȘ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي لʧʽʶʴʱ أدائها و تʴقȘʽ أهʙافها.

و مʧ خلال ما تʛʢقʻا إلॽه حاولʻا الإجاǼة عʧ الإشȞالॽة الʱي ʛʡحʻها ( دور إدارة الؔفاءات في 
  خلȘ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ) و إسʱعʛاض Ǽعʠ الʱʻائج الȄʛʤʻة و الॽʁॽʰʢʱة ، و هي ؗالʱالي:

 اʯʹراسة : الʗة للȂʙʢʹئج ال 
 .ةʺʤʻʺي في الʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șتعʺل إدارة الؔفاءات على خل 
  ي فيʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șلʵǽ ȑʚإدارة الؔفاءات العامل الأساسي ال ʛʰʱة .  تعʺʤʻʺال 
 . قهاॽʰʢخلال ت ʧا مʚي وهʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șعاد إدارة الؔفاءات في خلǼأ ʙاعʶت 
 صلʨʱʺائج الʱʻدة في  الʨة و جʺʤʻʺل مهام الʽهʶت ʧي مʺॽʤʻʱاع الʙفʹل الإبǼ هاʽإل

 مʳʱʻاتها .
  : راسةʗة للॻɿॻʮʠʯائج الʯʹال 

  وجʨد علاقة بʧʽ إدارة الؔفاءات و الإبʙاع الॽʤʻʱʺي و هʚا ما تʻʽʰه الʱʻائج الʱالॽة : 

  ةॼʶʻي بʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șاب وخلʢقʱالإس ʙعǼ ʧʽب ȋاॼعلاقة إرت ʙجʨ60.7ي%  ، ʙعǼ ا أنʺؗ
 .  36.9الإسʱقʢاب ǽفʛʶ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ॽʁǼʺة %

 % ةॼʶʻي بʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șوخل ʖȄرʙʱال ʙعǼ ʧʽب ȋاॼعلاقة إرت ʙجʨ61.3ي  ʖȄرʙʱال ʙعǼ ا أنʺؗ
 .ǽ 37.6فʛʶ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ॽʁǼʺة %

  %ةॼʶʻي بʺॽʤʻʱاع الʙو إب ʜʽفʴʱال ʙعǼ ʧʽب ȋاॼعلاقة إرت ʙجʨ58يʴʱال ʙعǼ اع كʺا أنʙالإب ʛʶفǽ ʜʽف
 . 33.6الॽʤʻʱʺي ॽʁǼʺة %

  اب فيʢقʱالإس ʛأثǽ ،ʘʽي حʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șاب على خلʢقʱالإس ʙعॼة لॽابʳǽة إȄʛʽعلاقة تأث ʙجʨي
و هي أصغʛ مʧ       0.001عʙʻ مȐʨʱʶ درجة  الʺعȄʨʻة  55خلȘ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ب %

0.005. 
 على ʖȄرʙʱال ʙعॼة لॽابʳǽة إȄʛʽعلاقة تأث ʙجʨي  Șفي خل ʖȄرʙʱال ʛأثǽ ،ʘʽي حʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șخل

 .0.005و هي أصغʛ مʧ  0.001عʙʻ مȐʨʱʶ درجة الʺعȄʨʻة  47.4الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ب% 
  Șفي خل ʜʽفʴʱال ʛأثǽ ،ʘʽي حʺॽʤʻʱاع الʙالإب Șعلى خل ʜʽفʴʱال ʙعॼة لॽابʳǽة إȄʛʽعلاقة تأث ʙجʨي

 .39الإبʙاع الॽʤʻʱʺي ب% 
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  الʦʯصॻات:

 . ʦادة في إتقان عʺلهȄʜة عʺل ملائʺة للؔفاءات لʯʽب ʛʽفʨالعʺل على ت 
 . ةʶسʕʺات الॽحاج ʙʶار الؔفاءات لॽʱع في إخȄʨʻعʺل على ت 
 . ʦهاراتهʺǼ اءʙللإب ʧʽفʣʨʺفع الʙل ʜافʨام حʤو ن ʧʽفʣʨʺال ʖȄرʙʱاسات خاصة لॽوضع س 
 .ʛȄʨʢʱاع و الʙالإبǼ ʦʱة خاصة تهʙإقامة وح 
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  :والʶʸادر الʙʸاجع
  مذكرات :ال.1
بن يحي سعاد ،إدارة المعرفة و أثرها على الإبداع التنظيمي في المؤسسات الجزائرية ، أطروحة  -

  .2018/2019،  3التسيير، جامعة الجزائر دكتورا في علوم 

تقوى قمادي ،مساهمة التسيير التنبؤي للوظائف و الكفاءات في إدارة الكفاءات في المؤسسات الإقتصادية  -
  .2017/2018، 1الجزائرية ، أطروحة دكتورا ،علوم التسيير ، جامعة فرحات عباس سطيف 

ت و قابلية التوظيف ، أطروحة دكتورا ، تخصص إدارة حيواني نريمان ، التوافق بين إدارة الكفاءا -
  . 2019/2020، 3الموارد البشرية ، جامعة الجزائر 

خلايفة العلمي، التحول نحو إدارة الكفاءات بالمؤسسات الصحية و أثرها على جودة الخدمة    الصحية،  -
  .2019/2020زائر أطروحة  دكتورا،علوم التسسير تخصص إدارة الموارد البشرية ، جامعة الج

قوبع خيرة ، أثر رأس المال الفكري في الإبداع التنظيمي، أطروحة دكتورا في  تسيير  -
    .2016/2017المواردالبشرية، جامعة تلمسان،

،دور القيادة في تغيير المنظمات من خلال الإبداع التنظيمي ، اطروحة دكتورا في  نعيمة بوكلتوم -  
 .2015/2015 3إدارة الأعمال، جامعة الجزائر

هاني سمير منصور ، الإبداع التنظيمي و أثره في جودة الخدمة ، اطروحة دكتورا في علوم التسيير،  -
  3،2022/2023جامعة الجزائر 

اني نورة ، دور إدارة الكفاءات الأكاديمية في تحقيق التميز التنظيمي ،رسالة عبد الله حازم الشهر -
  2016/2017مقدمة لنيل شهادة ماجبيستر في إدارة و إشراف التربوي ،جامعة الملك خالد _السعودية ، 

بن حمدادة نجاة ،دور إدارة الكفاءات في خلق ميزة التنافسية للمؤسسات ،مذكرة ماستر  - 
نقلا عن عبد الله حزام الشهراني نورة ، دور إدارة  27،ص2019/2020تسيير الإستراتيجي،اكاديمي،ال

ي التربية ، الملك الكفاءات الأكاديمية في تحقيق التميز التنظيمي ، رسالة ماجيستسر ف
  .2016/2017،خالد_السعودية

ل شهادة الماستر في العلوم دعلوس  الأخضر ، إدارة الكفاءات و تنمية الإبداع : العلاقة ؟ مذكرة لني -
  .2016/2017السياسية تخصص إدارة الموارد البشرية ، 

  .المجلات : 2

Ǽارك نॽɻʺة ،تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة و أهʺʱʽها في تʧʽʶʴ الإنʱاجॽة و تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة، مʳلة  -  
 ، جامعة شلف ، الʜʳائʛ.07إقʸʱادǽات شʺال إفॽʁȄʛا ،العʙد 

بʧ سالʦ أمال ، بʨقʛة راǼح ، دور إدارة الؔفاءات الȄʛʷॼة في تʴقȘʽ الإبʙاع الʺʕسʶات ، مʳلة العلʨم  -   
 .2017، سʻة 18الإقʸʱادǽة و الʛʽʽʶʱ و علʨم الʳʱارȄة ، العʙد 
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الʙʺʴاني نʨرȑ محمد ، هʜرسي ʡارق ، سॼع عائʷة ، إدارة الؔفاءات و دورها في تॽʺʻة الʶلʨك الإبʙاعي ،  - 
 .2022،  20العʙد  18إقʸʱادǽات شʺال إفॽʁȄʛا ، الʺʳلʙ  مʳلة

خالʙ فʨʱح، ʣائف إدارة الؔفاءات وأثʛها في تʧʽʶʴ الأداء الॽʣʨفي دارسة مʙʽانॽة لعʻʽة مʧ الʺʕسʶات   -  
 ʙلʳʺة ، الǽادʸʱرسات الإقʙلة الʳان،مʶʺلʱد13بʙ2020، 01،الع. 

لإبʙاع الॽʤʻʱʺي ، مʳلة دور إدارة الʺعʛفة في تॽʺʻة الإبʙاع الʙرʙȄيȑʛ أحʺʙ ،دور إدارة الʺعʛفة في تॽʺʻة ا - 
 .2017الॽʤʻʱʺي ، 

   -  ʘاحॼلة الʳة ،مʶسʕʺالǼ املةʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢة في تȄʛʷॼة الؔفاءات الॽʺة ،أهȄʛاصʻم ʙʽرش
 .2012سʻة  11العʙد

لʱعلʦॽ في الʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة زروقي مʨسى ، أحʺʙ بʴǽ ʧي رॽȃع ، أثʛ الؔفاءات الȄʛʷॼة في تʧʽʶʴ جʨدة ا - 
 ʙلʳʺفة ، الʛع الʺعॽامʳلة مʳد  06، مʙ02الع ، ʛȃʨʱأك ʛهʷ2020ل. 

، الʺʳلॽʤʻʱ ʙʺي ، مʳلة دراسات الإقʸʱادǽةصʱʽي عʙʰ اللʅॽʢ ، دور إدارة الʺʨاهʖ في تʧʽʶʴ الإبʙاع ال - 
 .2020، 03/العʙد 18

ة الإتʸالات  هاني مʨʸʻر ، الॽʷخ داوȑ ،أثʛ الإبʙاع الॽʤʻʱʺي على -  ʛؗمة في شʙمة الʺقʙʵدة الʨج
 ʙلʳʺمة ، الʙقʱʺة الǽادʸʱث الإقʨʴॼلة الʳة ، مॽʻʽʢʶد  08الفلʙ2020، 01الع. 


