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.ʥʻسلʙʸال ʙʻلام على خʴلاة والʶاضع، والʦʯʸل الʸا العʘام هʸوفّقʹا وأعانʹا على إت ȏʘال ĸ ʗʸʲال 

 الʙȜʵ والامʯʹان والʯقʗيʙ إلى:ʴǻعʗني في هʘا الʸقام أن أتقʗم Ǻأسʸى ॺɸارات 

الأسʯاذة الʙʵʸف الʤȂʙؒ على ما قʗّمʯه مʥ تʦجʻهات علॻʸة ʸॻّɾة وملاحʢات بّ́اءة ʦʟال مʙاحل إنʱاز هʘه 

.ʥʻʸʰه الʯته ووقʙʮʳǺ ائهاʙثȀها وʻاف علʙالإشǺ له ّ̫  الʙؕʘʸة، ولʯف

 ʙؕʘʸه الʘة هʵل مʹاقʦʮقǺ اʦل ّ̫  ة وتقʸॻʻها.أعʷاء لʱʹة الʸʹاقʵة الʦʸقʙّة الʘيʥ تف

إدارة ومʡʦفي مʗيȂʙة تʦزȂع الؒهȁʙاء والغاز لʦلاǻة عʥʻ تʦʸشʹʕ، على حʥʴ اسॺɿʯالهʤ وتعاونهʤ في تʴهʻل 

 إجʙاءات الʗراسة الʗʻʸانॻة.

كʸا أتʦجه ǺالʙȜʵ الȂʚʱل لؒل أساتʘتʹا الʙؒام ȜǺلॻة العلʦم الاقʶʯادǻة والʱʯارȂة وعلʦم الʙʻʻʴʯ على ما أفادونا 

 ʦوت ʤعل ʥه مǺ .راسيʗارنا الʦʵال مʦʟ هॻج 

.ʙيʗقʯوال ʙȜʵل الȂʚمʹا ج ʤؒل، فلʸا العʘام هʸفي إت ʗʻعǺ ʥأو م ʔȂʙق ʥنا مʗساع ʥإلى ؕل م ،ʙʻوفي الأخ



 

 

 

 

الॺʻʠة ونʶائʲهʸا نʙʮاسًا ʷǻيء درȁي،  إلى مʹॺع العʠاء ورمʚ الؒفاح اللʘيʥ غادرا دنॻانا وȁقʕʻ ذʙؕاهʸا
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 .إنʱاز هʘا العʸل
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، الأخʕ الفاضلة "نʙجʛ"، تقʗيʙًا لʦفائها وتعاونها وȀلى رॻɼقة الʗرب والʱهʗ الʙʯʵʸك في مقاعʗ الʗراسة

 .ودعʸها الॺʯʸادل

ل مʥ سانʗني ȜǺلʸة ॺʻʟة أو دعʦة صادقة أو مʃɾʦ نʻʮل، ولʤ تʴعفʹي  وȀلى ؕل مʥ أحʮهʤ قلʮي، وؕ

ʤائهʸأس ʙؕʘات لʸالؒل. 

اإلʤȜॻ جॻʸعًا أهȏʗ ثʙʸة هʘا الʱهʗ الʦʯʸاضع، راجॻًا مʥ الله أن ʱǻعله عʸلاً نافعًا و   .مॺارًؕ

  

بʥ سالॻʲǻ ʤاوȂة



 

 

 

 

 

 إلى مʥ ؕان لي قʗوةً في الʙʮʶ والاجʯهاد،

 إلى مʥ غʙس في نفʴي حʔَّ العلʤ والʦʸʠح،

 .إلى أبي العʚȂʚ، أʟال الله في عʙʸه وأدامه سʹʗًا لي

 إلى القلʔ الʙʻʮؒ الȏʘ مʹʲʹي الʔʲ دون مقابل،

ؕل خʦʠة، إلى مʥ ؕانʕ دعʦاتها تʙافقʹي في  

 .إلى أمي الغالॻة، حفʢها الله وأدام دفءَ وجʦدها

اء الȂʙؕʘات وجʸال الأǻام ʙؕاتي، شʦتي وأخʦإلى إخ. 

 .إلى ؕل أسʯاذ ومعلʤ ؕان له أثʙ في مʙʻʴتي

 .إلى ؕل مʥ وʱǺ ʃɾانʮي ȜǺلʸة ॺʻʟة أو دعʤ صادق

ʤاؤهʸأس ʕن غابȀو ʔن القلʦʹȜʴǻ ʥيʘة الॺإلى ؕل الأح... 

 العʸل الʦʯʸاضع عʦȁʙنَ مॺʲة وامʯʹان.أهʤȜǻʗ هʘا 

 

هȏʗ هʹاء
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 ملʝʳ الʗراسة

هʙفʗ هʚه الʙراسة إلى الʱعʛف على دور الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ في تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼة ʙʺǼيȄʛة تʨزȄع الؔهȃʛاء 

ʺعارف الʙʱرॽʰȄة الʺعʙʺʱة وتʛȄʨʢ الوالغاز لʨلاǽة عʧʽ تʺʨشʗʻ (سʨنلغاز)، مʧ خلال تʴلʽل العلاقة بʧʽ الʛʰامج 

.ʧʽة للعاملॽʻات الʺهॽؗʨلʶوالʺهارات وال 

اعʙʺʱت الʙراسة على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي، وتʦ الاسʱعانة Ǽاسॼʱانة ؗأداة رئॽʶॽة لʳʺع الॽʰانات مʧ عʻʽة مʨȞنة 

ǽإ ʛد أثʨزها: وجʛائج أبʱʻال ʧراسة إلى جʺلة مʙال ʗصلʨت ʙة. وقȄʛيʙʺفي الʣʨم ʧة مॽائʸدلالة إح ȑابي ذʳ

للʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ على تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨرد الȑʛʷॼ، ؗʺا أثʗʱʰ أن الʺʕسʶة تʻʰʱى رؤȄة اسʛʱاتॽʳॽة واضʴة في 

مʳال الʧȄʨؔʱ، وأن العʛʸʻ الȑʛʷॼ فʽها يʕʺǼ ʜʽʺʱهلات علʺॽة عالॽة تʳعله قادراً على اسॽʱعاب الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة 

 والاسʱفادة مʻها.

 

  ʺفʱاحॽة: تʙرʖȄ مʛʺʱʶ، مʨارد ȄʛʷǼة، ؗفاءات مهॽʻة، أداء وॽʣفي، سʨنلغاز.الؔلʺات ال
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Résumé 

Cette étude vise à identifier le rôle de la formation continue dans le développement 

des compétences des ressources humaines au sein de la Direction de Distribution de 

l'Électricité et du Gaz de la wilaya d'Aïn Témouchent (SONELGAZ), en analysant la 

relation entre les programmes de formation adoptés et le développement des 

connaissances, des compétences et des comportements professionnels des employés. 

L'étude a adopté l'approche descriptive et analytique, en utilisant un questionnaire 

comme outil principal de collecte de données auprès d'un échantillon d'employés de la 

direction. Les principaux résultats montrent qu'il existe un effet positif statistiquement 

significatif de la formation continue sur le développement des compétences des 

ressources humaines. L'étude a également révélé que l'entreprise adopte une vision 

stratégique claire en matière de formation, et que ses ressources humaines sont dotées 

de qualifications académiques élevées, les rendant capables d'assimiler les 

programmes de formation et d'en tirer profit. 

 

Mots-clés : Formation continue, Ressources humaines, Compétences professionnelles, 
Performance, SONELGAZ. 
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 تʭʟʦة: .1

 ȑʚال ʛة، الأمॽʺॽʤʻʱة والॽجʨلʨʻؔʱة والǽادʸʱالات الاقʳʺلف الʱʵارعة في مʶʱلات مʨʴت ʛالʺعاص ʦالعال ʙهʷǽ
فʛض على الʺʕسʶات ضʛورة الʅॽؔʱ الʺʛʺʱʶ مع هʚه الʱغʛʽات مʧ أجل الʴفاȍ على Ǽقائها وتʴقȘʽ أهʙافها 

في ʣل هʚه الʯʽʰة الʺʱغʛʽة، لǽ ʦعʙ نʳاح الʺʕسʶات ǽعʙʺʱ فقȌ على الʺʨارد الʺادǽة أو الʨʻؔʱلʨجॽة، الاسʛʱاتॽʳॽة. و 
 بل أصॼح مʛتʢًॼا ȞʷǼل أساسي Ǽقʙرتها على اسʲʱʺار مʨاردها الȄʛʷॼة وتॽʺʻة ؗفاءاتها.

تʶهʦ  ومهارات وخʛʰات وتُعʙ الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ أهʦ الأصʨل الاسʛʱاتॽʳॽة داخل الʺʕسʶة، لʺا تʺʱلؔه مʧ معارف
في تʴقȘʽ الأداء الفعّال وتعʜȄʜ القʙرة الʻʱافॽʶة. فالعʛʸʻ الȑʛʷॼ هʨ الʺʛʴك الأساسي لʺʱʵلف الأنʢʷة الॽʺॽʤʻʱة، 
وهʨ الʺʕʶول عʧ اسʱغلال الʺʨارد الأخȐʛ وتʨجʽهها نʨʴ تʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة. لʚلʥ أصॼح الاهʱʺام بॽʺʻʱة 

 دارة الʙʴيʲة، Ǽاعॼʱاره مʙخلاً أساسॽًا لʧʽʶʴʱ الأداء الفʛدȑ والʳʺاعي داخل الʺʤʻʺة.الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ أولȄʨات الإ

 ʦؗفاءاته ʧʽʶʴوت ʧʽرات العاملʙق ʛȄʨʢʱات لʶسʕʺها الʙʺʱي تعʱالأدوات ال ʦأه ʙؗأح ʖȄرʙʱز الʛʰار، يʡا الإʚوفي ه
Ǽ ʧʽالعامل ʙȄوʜف إلى تʙة تهʢʢʵة ومʺʤʻة مॽعʺل ʖȄرʙʱال ʙعȄُة. وॽʻة لأداء الʺهȄورʛʹالʺعارف والʺهارات ال

مهامهȞǼ ʦفاءة، ؗʺا ʶǽهʦ في تعʙيل الʶلॽؗʨات الʺهॽʻة وتعʜȄʜ الاتʳاهات الإʳǽابॽة نʨʴ العʺل. ومع تʜايʙ الʱغʛʽات 
الʱقॽʻة والॽʺॽʤʻʱة في بʯʽة العʺل، لǽ ʦعʙ الʙʱرʖȄ نʷاʡًا مʕقɦًا أو مʙʴودًا، بل أصॼح عʺلॽة مʛʺʱʶة تʶعى الʺʕسʶات 

 لها إلى مʨاكॼة الʨʢʱرات وضʺان جاهȄʜة مʨاردها الȄʛʷॼة لʺʨاجهة الǽʙʴʱات الʺʱʶقʰلॽة.مʧ خلا

 ʛȄʨʢفي ت ʦاهʶǽ ʘʽة، حȄʛʷॼارد الʨʺة ؗفاءات الॽʺʻعلى ت ʙاعʶي تʱسائل الʨال ʦأه ʧم ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʛʰʱعȄُو
 ʧʽرة العاملʙق ʜȄʜة، وتعॽؗʨلʶة والॽʻة، وصقل الʺهارات الفॽʻالʺعارف الʺهʵʺات الʛʽغʱمع ال ʅॽؔʱلفة. ؗʺا على الʱ

 Șʽقʴة وتʶسʕʺؔار داخل الʱالاب ʦة، إضافة إلى دعॽاجʱالإن Ȑʨʱʶفي ورفع مॽʣʨالأداء ال ʧʽʶʴا في ت ً̋ يلعʖ دورًا مه
 مʜʽة تʻافॽʶة مʙʱʶامة.

 ʛʽغʱارع الʶة العʺل وتʯʽر بʨʢʱب Șعلʱة، خاصة ما يȄʛائʜʳات الʶسʕʺاجه الʨي تʱات الǽʙʴʱل الʣ ة، اوفيॽجʨلʨʻؔʱت ال
 Ȑʨʱʶم ʧʽʶʴوت ȑʛʷॼرد الʨʺة ؗفاءات الॽʺʻأجل ت ʧاحًا مʴإل ʛʲة أكʛʺʱʶة مॽʰȄرʙامج تʛي بʻʰاجة إلى تʴال ʗʴॼأص
أدائه. ومʧ هʚا الʺʢʻلȘ، تأتي هʚه الʙراسة لʶʱلȌॽ الʹʨء على دور الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ في تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨارد 

 العلاقة بʧʽ الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ وتʧʽʶʴ الأداء الʺهʻي للعاملʧʽ. الȄʛʷॼة داخل الʺʕسʶة، مʧ خلال تʴلʽل

 إشȜالॻة الʗراسة .2
في ʣل الʨʴʱلات الʺʶʱارعة الʱي ʷǽهʙها العالʦ نʳॽʱة العʨلʺة والʨʢʱر الʨʻؔʱلʨجي، أصʗʴॼ الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة  

والʙʵمॽة مʢالॼة بʛȄʨʢʱ مʨاردها الȄʛʷॼة مʧ أجل مʨاكॼة هʚه الʱغʛʽات وضʺان اسʛʺʱارʱȄها في بʯʽة تʻافॽʶة مʜʱايʙة. 
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ʱسائل الاسʨال ʦأه ʧم ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʙعȄُو ʨʺت ʧʽة عǽلاʨاء والغاز لȃʛع الؔهȄزʨة تȄʛيʙها مʙʺʱي تعʱة الॽʳॽاتʛ ʗʻش

 (سʨنلغاز) لॽʺʻʱة ؗفاءات العاملʧʽ لʙيها وتʧʽʶʴ مȐʨʱʶ أدائهʦ الʺهʻي والفʻي.

 Ȑʙد تفاوت في مʨوج ʛهʤǽُ اقع العʺليʨاقة، إلا أن الʢاع الʢداخل ق ʖȄرʙʱى بها الʤʴǽ يʱالغة الॼة الॽʺالأه ʦورغ
Ǽه مʧ حʘʽ هʙʻسة الȌॽʢʵʱ، آلॽات الʻʱفʚʽ، ونʦʤ الʱقʦॽʽ الॼعȑʙ، الأمʛ الȑʚ يʛʽʲ تʶاؤلات جʨهȄʛة حʨل  الاهʱʺام

 ȑʛʷॼرد الʨʺة ؗفاءات الॽʺʻل في تʲʺʱʺد الʨʷʻʺف الʙاله Șʽقʴة في تʙʺʱالʺع ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱامج الʛة بॽفعال Ȑʙم
) ʗʻشʨʺت ʧʽة عǽلاʨاء والغاز لȃʛع الؔهȄزʨة تȄʛيʙʺع لǼاʱنلغاز).الʨس 

 وʻȃاءً على هʚه الʺعॽʢات، ʧȞʺǽ صॽاغة إشȞالॽة الʙراسة في الʕʶال الʛئʶॽي الآتي:

 ʥʻة عǻلاʦاء والغاز لȁʙع الؒهȂزʦة تʴسʓʸǺ ȏʙʵॺرد الʦʸة ؕفاءات الॻʸʹفي ت ʙʸʯʴʸال ʔȂرʗʯة الʸاهʴم Ȏʗما م
 تʦʸشʹʕ (سʦنلغاز)؟

 الأسʭلة الفॻɸʙة .3

ʛʡ ʧȞʺǽح مʨʺʳعة مʧ الʶʱاؤلات الفॽɺʛة الʱي تʶاعʙ على تʨضॽح أǼعاد  انʢلاقًا مʧ الإشȞالॽة الʛئॽʶॽة،    
 الʺʨضʨع، وهي ؗʺا يلي:

•   ʛʽتأث ʙجʨلهل يʛȄʨʢفي ت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال الؔفاءات لɾʛةʺعॽ ʧʽومهارات العامل  ʨة تʶسʕʺǼ اءȃʛع الؔهȄز
  )؟والغاز لʨلاǽة عʧʽ تʺʨشʗʻ (سʨنلغاز

ة تʨزȄع الؔهȃʛاء ʕʺǼسʶ ومȐʨʱʶ الأداء الॽʣʨفي للʺʣʨفʶ ʧʽلॽؗʨةال الؔفاءاتهل يʕثʛ الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ في   •
  )؟والغاز لʨلاǽة عʧʽ تʺʨشʗʻ (سʨنلغاز

 فʙضॻات الʗراسة  .4
     ʧعة مʨʺʳها مʻع عʛفʱة تॽʶॽة رئॽضʛاغة فॽص ʦا، تॽًانʙʽارها مॼʱراسة واخʙاؤلات الʶت ʧة عǼا للإجاॽًɻس

 الفʛضॽات الفॽɺʛة ؗʺا يلي:

 الفʙضॻة الʙئॻʴॻة الاولى  .أ
 ʨʺة ؗفاءات الॽʺʻفي ت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽاȄʛʷॼش ةرد الʨʺت ʧʽة عǽلاʨاء والغاز لȃʛع الؔهȄزʨة تʶسʕʺǼ ʗʻ

 (سʨنلغاز)

  الʱالॽة:الفʛضॽات الفॽɺʛة الʛئॽʶॽة الأولى تȘʲʰʻ  ومʧ الفʛضॽة
•  ʛȄʨʢفي ت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽ ال الؔفاءاتɾʛةʺعॽ ل ʧʽاء والغاز للعاملȃʛع الؔهȄزʨة تʶسʕʺǼ ʧʽة عǽلاʨ

  تʺʨشʗʻ (سʨنلغاز).
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• ʛȄʨʢفي ت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽ ةʺهار ال الؔفاءاتȄ لǽلاʨاء والغاز لȃʛع الؔهȄزʨة تʶسʕʺǼ ʧʽلعامل ʧʽة ع
  تʺʨشʗʻ (سʨنلغاز).

ॽالؔفاءات  يʕثʛ الʙʱرʖȄ الʺȞʷǼ ʛʺʱʶل إʳǽابي على  • ʨؗلʶةال ʧʽللعامل ȃʛع الؔهȄزʨة تʶسʕʺǼ ةǽلاʨاء والغاز ل
 عʧʽ تʺʨشʗʻ (سʨنلغاز).

•  ʧʽفي للعاملॽʣʨالأداء ال Ȑʨʱʶم ʧʽʶʴفي ت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽ اء واȃʛع الؔهȄزʨة تʶسʕʺǼ ةǽلاʨلغاز ل
 عʧʽ تʺʨشʗʻ (سʨنلغاز).

 الفʙضॻة الʙئॻʴॻة الʰانॻة ب.
 ʖȄرʙʱاهʺة الʶʺة لॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨع لا تȄزʨة تʶسʕʺǼ ȑʛʷॼرد الʨʺة ؗفاءات الॽʺʻفي ت ʛʺʱʶʺال

 Ȑʨʱʶʺهل العلʺي، والʕʺة، الॽʻة الʺهʛʰʵال ،ʝʻʳات: (الʛʽغʱʺل Ȑʜتع (نلغازʨس) ʗʻشʨʺت ʧʽة عǽلاʨاء والغاز لȃʛالؔه
  الॽʣʨفي)

 
 أسॺاب اخॻʯار الʦʸضʦع .5

ʱرات الʛʰʺوافع والʙال ʧعة مʨʺʳم ʧع مʨضʨʺا الʚراسة هʙام بʺʱع الاهॼʻقيʱوال ʘʴॼة في الॼɼʛا الʻيʙت لʙي ي ولʸ
 حʨل هʚه الإشȞالॽة، وʧȞʺȄ تʅॽʻʸ هʚه الأسॼاب إلى:

 الʙʮʸرات الʦʸضॻɸʦة:  .أ

الॼɼʛة في الفهʦ العʺȘʽ لॽɿॽؔة بʻاء علاقة ارتॼاॽʡة وسॽʰʰة مʻʽʱة بʧʽ آلॽات  الʯعʙف على ॻʮʟعة العلاقة: −
الʙʱرʖȄ الʺʱʺؗ ʛʺʱʶغʛʽ مʱʶقل، وعʺلॽة تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨرد الʱʺؗ ȑʛʷॼغʛʽ تاǼع في قʢاع الʙʵمات 

 الʢاقȄʨة.

الʛفع مʖ  ʧ فيالʶعي نʷؗ ʨʴف وتʴلʽل الʙور الȑʨʽʴ الȑʚ يلॼɻه الʙʱرȄ إبʙاز الʸॻɿة الʷʸافة للأداء: −
 ʗʻشʨʺت ʧʽة عǽلاʨاء والغاز لȃʛع الؔهȄزʨة تȄʛيʙداخل م ʧʽي للعاملʻقʱفي والॽʣʨات الأداء الȄʨʱʶم

 (سʨنلغاز).

إتاحة الفʛصة لʻا ॼؗاحʧʽʲ لʴʱلʽل وتفʥॽؔ واقع وهʙʻسة الʛʰامج  تʝॻʳʵ الʦاقع الʗʻʸاني للʓʸسʴة: −
 الʺʙيȄʛة الȄʨʽʴة.الʙʱرॽʰȄة الʺॼʢقة فعلॽاً على أرض الʨاقع داخل هʚه 

الॼɼʛة في الʛʵوج بʙراسة علʺॽة لا تقف عʙʻ الʨصف فʖʶʴ، بل تقʙم  الʴʸاهʸة في الʙȂʦʠʯ الإجʙائي: −
حلʨلاً وتʨصॽات ومقʛʱحات عʺلॽة تʶهʦ مॼاشʛة في تʛȄʨʢ ورفع فعالॽة الʴقائʖ الʛʰامॽʳة والʙʱرॽʰȄة للʺʕسʶة 

 مʴل الʙراسة.
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 الʙʮʸرات الॻʶʳʵة:  .ب

الॼɼʛة الॽʸʵʷة في تعʺȘʽ الʺعارف الʺॼʶʱȞة ʨʡال الʺʶار الʳامعي في  والʰʲॺي: الʻʸل الأكادʸǻي −
 تʟʸʵ علʨم الʛʽʽʶʱ، وتॽʰʢقها مʙʽانॽاً في مʳال إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة وتʛȄʨʢ الؔفاءات.

الʷغف الʸʵʷي Ǽاكʷʱاف الʺʨʤʻمة الॽʻȄʨؔʱة الʱاǼعة لʺʳʺع عʦʳʴǼ ȘȄʛ مʕسʶة  الاهʸʯام Ǻقʠاع الʠاقة: −
 از، والاʡلاع على ॽɿॽؗة إدارتها لʛأسʺالها الȑʛʷॼ في ʣل الǽʙʴʱات الʺعاصʛة.سʨنلغ

 حʗود الʗراسة .6
 لʱأʛʽʡ الʘʴॼ وضʺان دقة الʱʻائج، تʦ الالʜʱام Ǽالʙʴود الʺʻهॽʳة الʱالॽة:

اقʛʸʱت هʚه الʙراسة على ʘʴǼ أثʛ مʱغʛʽ "الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ" (مʧ حʘʽ الȌॽʢʵʱ،  الʗʲود الʦʸضॻɸʦة:  .أ
الʦॽʺʸʱ، الʻʱفʚʽ، والʱقʦॽʽ) على مʱغʛʽ "تॽʺʻة الؔفاءات" ǼأǼعادها الʲلاثة الأساسॽة (الʺعارف، الʺهارات، 

 والʶلॽؗʨات الʺهॽʻة).
ʨ ʗزȄع الؔهȃʛاء والغاز لʨلاǽة عʧʽ تʺʨشʻأُجʗȄʛ الʙراسة الʺʙʽانॽة حʛʸاً داخل مʙيȄʛة ت الʗʲود الȜʸانॻة:  .ب

 (سʨنلغاز).
شʺل الʢʻاق الʜمʻي للʙراسة الʺʙʽانॽة وفʛʱة تʨزȄع واسʛʱداد اسʱʺارات الاسॽʰʱان الأشهʛ  الʗʲود الʚمانॻة:  .ت

 .2026/  2025الʺʺʙʱة بʧʽ مارس وماȑ مʧ الʻʶة الʳامॽɻة 
اسʱهʙفʗ الʙراسة عʻʽة عʨʷائॽة مʧ مʣʨفي، إʡارات، وتقʽʻي الإدارة ومʱʵلف الʺʸالح  الʗʲود الȂʙʵॺة:  .ث

 .ʗʻشʨʺت ʧʽعǼ عȄزʨʱة الȄʛيʙʺعة لǼاʱال 
 أهॻʸة الʗراسة .7

 تؔʺʧ أهʺॽة هʚه الʙراسة في مʨʺʳعة مʧ الʨʳانʖ العلʺॽة والعʺلॽة، مʧ أهʺها:   
 لʺʨارد الȄʛʷॼة داخل الʺʕسʶة.إبʛاز أهʺॽة الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ ودوره في تॽʺʻة ؗفاءات ا ●
 الʱأكʙʽ على ॽʀʺة الاسʲʱʺار في الʺʨرد الǼ ȑʛʷॼاعॼʱاره أحʙ أهʦ مʸادر تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة. ●
● .ʖȄرʙʱامج الʛȃاسات وॽس ʧʽʶʴوت ʛȄʨʢة على تȄʛʷॼارد الʨʺولي إدارة الʕʶة مʙاعʶم 
●  ʛʽʽʶال تʳة في مॽʺاث العلʴǼراسات والأʙاء الʛالإسهام في إثȄʛائʜʳات الʶسʕʺة في الȄʛʷॼارد الʨʺة.ال 

 أهʗاف الʗراسة .8
 تʶعى هʚه الʙراسة إلى تʴقȘʽ مʨʺʳعة مʧ الأهʙاف، مʧ أبʛزها:

● .ȑʛʷॼرد الʨʺة ؗفاءات الॽʺʻوت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʧʽعة العلاقة بॽʰʡ ف علىʛعʱال 
 إبʛاز دور الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ في تʧʽʶʴ الأداء الॽʣʨفي للعاملʧʽ داخل الʺʕسʶة. ●
 تʴلʽل واقع الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ الʺȘʰʢ داخل الʺʕسʶة مʴل الʙراسة. ●
 تقʦǽʙ مʨʺʳعة مʧ الʨʱصॽات والʺقʛʱحات الʱي مʧ شأنها تʛȄʨʢ فعالॽة الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة. ●
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 مʹهॻʱة الʗراسة .9
ॽة ، ʨؗنه الʺʻهج الأكʛʲ ملاءمة لʱغʢالʨصفي والʺʻهج الʴʱلʽليتʢلॽʰʡ ʗʰعة الʺʨضʨع الاعʱʺاد على الʺʻهج 

 جʨانʖ الʙراسة:

− :ȏʙʢʹال ʔانʱاد  الʺʱالاعǼ والؔفاءات ʖȄرʙʱالǼ اصةʵال ʦॽʂة والʺفاȄʛʤʻات الॽووصف الأدب ʙخلال رص ʧم
 على الʖʱؔ والʺʛاجع الأكادॽʺǽة والʙراسات الʶاǼقة.

راسة، ثʦ الʺʨجهة لعʻʽة الʙ الاسॻʮʯانمʧ خلال جʺع الॽʰانات الأولॽة Ǽاسʙʵʱام أداة  الʱانʔ الॻʮʠʯقي الʗʻʸاني: −
) للʨصʨل إلى SPSSتفȄʛغها وتʴلʽلها إحʸائॽاً Ǽاسʙʵʱام بʛنامج الʜʴمة الإحʸائॽة للعلʨم الاجʱʺاॽɺة (

 دلالات واخॼʱار صʴة الفʛضॽات.
 صعȁʦات إنʱاز الʗراسة .10

ʘʴॼ لʹʺان خʛوج الواجهʗ الʙراسة مʨʺʳعة مʧ الǽʙʴʱات والʸعȃʨات الʺʙʽانॽة الʱي تʦ الʱعامل معها وتʳاوزها 
 ǼالȞʷل الأكادǽʺي الʺʢلʨب، وأبʛزها:

صعȃʨة الʨʱفȘʽ بʧʽ الʱعʺȘ في الʳانʖ الȑʛʤʻ، وȂجʛاء الʙراسة الʺʙʽانॽة (مʧ تʨزȄع  ضȖʻ الʦقʕ الʯʸاح: ●
 واسʛʱجاع الاسʱʺارات) في الʺʙة الʜمॽʻة الʺʙʴدة."

واجهʻا Ǽعʠ الʸعȃʨة في اسʛʱداد الاسॽʰʱانات ʛʶǼعة نʛʤاً لانʷغال  الالʚʯامات الʸهʹॻة لأفʙاد العʻʹة: ●
 عʺال وʡȂارات مʙيȄʛة تʨزȄع عʧʽ تʺʨشǼ ʗʻʺهامهʦ الॽɿॽʣʨة الʨʽمॽة وضغȋʨ العʺل الʺʛʺʱʶة.

إبʙاء Ǽعʠ الʺʣʨفʧʽ تʨʵفاً مॽʰʡ ʧعة الأسʯلة، مʺا اسʙʱعى مʻا جهʙاً إضاॽɾاً  الʲʯفȌ الأولي في الإجاǺة: ●
Ǽ ʦهʱأنʺʢي.لʺǽالعلʺي الأكاد ʘʴॼاض الʛاً لأغʛʸجهة حʨة ومȄʛات سǼأن الإجا 

 Ȝॻʀل الʗراسة .11
لاخॼʱار الفʛضॽات الʺʸاغة والإجاǼة الॽʀʙقة عʧ الʶʱاؤلات الʨʳهȄʛة الʺʛʢوحة، تʦ تقʦॽʶ هʚا الʘʴॼ مʻهॽًʳا 

الʴʱلʽل الإحʸائي للʺʱغʛʽات، و  ، يʢȃʛان بʧʽ الʱأصʽل الȑʛʤʻ والʺفاॽʂʺيفʶلʥʻ رئʥʻʻʴॻ مʯؒاملʥʻوȄًʨʽʻȃا إلى 

 الʺʙʽاني في الʺʕسʶة مʴل الʙراسة، وذلʥ على الʨʴʻ الآتي:

 الفʶل الأول: الإʟار الʹȏʙʢ لʯʸغʙʻات الʖʲॺ والʗراسات الʴاǺقة −

ʟʸʵǽُ هʚا الفʸل لʻʰاء الʺʛتʜؔات الʺعॽɾʛة والʵلॽɿة العلʺॽة للʙراسة، مʧ خلال رصʙ الأدبॽات الȄʛʤʻة 

ʱة الॽʺॽʂؔاملة:والʺفاʱة ومॽأساس ʘاحॼإلى ثلاثة م ʦʶقʻȄو ،ʘʴॼة للॽة الأساسॽɻجʛʺل الȞʷي ت 

وȄهʙف إلى تʙʴيʙ الإʡار الʺفاॽʂʺي  الʖʲॺʸ الأول (الأدبॻات الʹȂʙʢة لॻʡʦفة تʗرʔȂ الʦʸارد الȂʙʵॺة): ●

ʦعلʱي والʻالʺه ʛȄʨʢʱوال ʖȄرʙʱال ʧʽب Șʽقʙال ʜʽʽʺʱة، الॽʳॽاتʛʱها الاسʱʽʺة وأهȄʛʷॼارد الʨʺي، ا للʶسʕʺل
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 ȑدʛه على الأداء الفʛدته وأثʨج ʛʽومعاي ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ȏادॼوم ʝوأس ʖȄرʙʱاف الʙة أهʷاقʻوم

 والʳʺاعي داخل الʺʕسʶة الʙʴيʲة.

 وʻʱȄاول Ǽالʘʴॼ الʺعʺȘ مفهʨم الؔفاءة، الʖʲॺʸ الʰاني (الإʟار الʹȏʙʢ لॻʸʹʯة ؕفاءات الʦʸارد الȂʙʵॺة): ●

 لȄʛʤʻة ʖʶʴǼ نʢاقها وॽʰʡعʱها وأǼعادها الʺʱؔاملة، Ǽالإضافة إلى تʨضॽحنʷأتها، وتʨʢرها، وتॽʻʸفاتها ا

آلॽات ॽʀاس وȂدارة وتॽʺʻة الؔفاءات، واسʱعʛاض تǽʙʴاتها في ʣل الʨʴʱلات الʛقʺॽة ومʨقعها ؗʺʙʸر لʻʰاء 

 الʺʜʽة الʻʱافॽʶة الʺʙʱʶامة.

ة ʴǼاث الʶاǼقة ذات الʸلة بॽʣʨفوʦʹȄ مʴʶاً نقǽʙاً للأدبॽات والأ الʖʲॺʸ الʰالʖ (الʗراسات الʴاǺقة): ●

الفʦʱة "تʙرʖȄ الʺʨرد الȑʛʷॼ، وتॽʺʻة الؔفاءات، والʙراسات الʱي رʗʢȃ بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ، وʱʻȄهي ॽʸǼاغة 

 الʱي تʙʴد الإضافة العلʺॽة ومʨقع الʙراسة الʴالॽة مʻها. الॻʰʲॺة"

 عʥʻ تʦʸشʹʕ) -الفʶل الʰاني: الʗراسة الʗʻʸانॻة ʓʸǺسʴة تʦزȂع الؒهȁʙاء والغاز (سʦنلغاز  −

ʲʺǽُل هʚا الفʸل الʛʳʴ الأساس للʳانʖ الॽʰʢʱقي والʴʱلʽلي للʘʴॼ، حʘʽ يʦʱ إسقاȋ الأʛʡ الȄʛʤʻة على الʨاقع 

 العʺلي للʺʕسʶة مʴل الʙراسة، وʧʺʹʱȄ بʙوره ثلاثة مॼاحʘ مʻʱاسقة:

وȄقʙم تعȄʛفاً شاملاً ʕʺǼسʶة "سʨنلغاز" وتʨʢرها  ول (نʙʢة عامة حʦل مʓسʴة سʦنلغاز):الʖʲॺʸ الأ  ●

الʱارʵȄي وȞॽʂلها الॽʤʻʱʺي العام، مع تʙʴيʙ دقȘʽ لʺʨقع وخʨʸصॽة مʙيȄʛة تʨزȄع الؔهȃʛاء والغاز لʨلاǽة 

.ʗʻشʨʺت ʧʽع 

ي لॽɿॽؔة Ǽالʨصف والʴʱلʽل الʺʙʽانوʛʢʱȄق  الʖʲॺʸ الʰاني (العʸلॻة الॻʹȂʦؒʯة Ǻالʸعهʗ الʯاǺع لʦʴنلغاز): ●

تʦॽʤʻ وȂدارة العʺلॽة الॽʻȄʨؔʱة، وآلॽات رصʙ وتʙʴيʙ الاحॽʱاجات، وهʙʻسة تʦॽʺʸ الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة 

 وتʻفʚʽها ومʱاǼعʱها داخل معاهʙ الʺʳʺع.

ʜ على الʳانʖ الإحʸائي الإجʛائي مʧ  الʖʲॺʸ الʰالʖ (عʙض ومʹاقʵة نʯائج الʗراسة الʗʻʸانॻة): ● ʛؗȄو

ل تʟॽʵʷ دوافع وأهʺॽة الʧȄʨؔʱ في الʺʕسʶة، وتفȄʛغ وتʴلʽل ॼɺارات ومʴاور اسʱʺارة الاسॽʰʱان خلا

الʺʨجهة لعʻʽة الʺʣʨفʧʽ، يلॽه مʻاقʷة وتفʛʽʶ الʱʻائج الʺʙʽانॽة واخॼʱار صʴة الفʛضॽات الʺقʛʱحة في ʣل 

 أدبॽات الʙراسة.

 اقاً لʙراسات مʱʶقʰلॽة في هʚا الʺʳال.وʱʻȄهي الʵǼ ʘʴॼاتʺة عامة تلʟʵ أهʦ الاسʱʻʱاجات، وتفʱح آف
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 نʦʸذج الʗراسة:  .12

 ʛʽغʱʺاره الॼʱاعǼ ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʛان أثॽʰراسة لʙذج الʨʺن ʦॽʺʸت ʦاتها، تॽضʛراسة وفʙة الॽالȞاءً على إشʻب

 الʺʱʶقل على تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨرد الǼ ȑʛʷॼاعॼʱارها الʺʱغʛʽ الʱاǼع. وقʙ تॽʀ ʦاس مʱغʛʽات الʙراسة مʧ خلال

ه إلى عʻʽة مʧ مʣʨفي مʙيȄʛة تʨزȄع الؔهȃʛاء والغاز لʨلاǽة عʧʽ تʺʨشʗʻ (سʨنلغاز)، وذلʥ بهʙف  اسॽʰʱان وُجِّ

 اخॼʱار ॽʰʡعة العلاقة بʧʽ مʱغʛʽات الʙراسة والʴʱقȘ مʧ صʴة الفʛضॽات الʺقʛʱحة.

) ʤل رقȜʵراسة 01الʗذج الʦʸن :( 

 ʥʻʯʮالʠاد الʗإع ʥر: مʗʶʸقةالǺاʴراسات الʗات والॻادًا على الأدبʸʯاع



 الإʟار الʹȏʙʢ لʯʸغʙʻات الʗراسة والʗراسات الʴاǺقة :الفʶل الأول
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2 

 

ʗʻهʸت 

 ʖȄرʙى تʤʴǽ ʛȄʨʢفي ت ʦهʶة تॽʳॽاتʛʱاره أداة اسॼʱاعǼ ،ʛالʺعاص ȑالإدار ʛؔة في الفʙايʜʱة مॽʺأهǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺال

 ʙʺʱعǽ اتʶسʕʺاح الʳن ʙعǽ ʦر. إذ لʨʢʱعة الȄʛة وسʛʽغʱة عʺل مʯʽل بʣ في، فيॽʣʨال ʦأدائه ʜȄʜوتع ʧʽرات العاملʙق

اراتها ȐʙʺǼ قʙرتها على تأهʽل مʨاردها الȄʛʷॼة وتॽʺʻة مه فقȌ على الʺʨارد الʺادǽة أو الʨʻؔʱلʨجॽة، بل أصॼح مʛهʨنًا

  وضʺان اسʛʺʱارȄة ؗفاءتها، Ǽʺا ǽعʜز قʙرتها على الʅॽؔʱ مع الʺʱغʛʽات وتʴقȘʽ أهʙافها الاسʛʱاتॽʳॽة.

(, p284,2014, Armstrong) 

 ʧف، مʙا الهʚه Șʽقʴʱات لʶسʕʺها الʙʺʱي تعʱات الॽز الآلʛأب ʧم ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʙعȄُاو ʛȄʨʢلʺعارف، خلال ت

 ʖȄرʙʱل الȞʷǽ ة. ؗʺاॽلʰقʱʶʺة والॽالʴات العʺل الॼلʢʱمع م ʖاسʻʱا يʺǼ ةॽʻات الʺهॽ ʨؗلʶال ʜȄʜوصقل الʺهارات، وتع

 ʧʽȄʨʱʶʺالأداء الفعّال على ال Șʽقʴوت ،ʅॽؔʱرة على الʙة، ورفع القॽʻاء الؔفاءات الʺهʻا في بॽًعاملاً أساس ʛʺʱʶʺال

 (.p7, 2020, Noe)الʺʕسʶة. الفʛدȑ والʳʺاعي داخل 

 ȑʛʤʻار الʡاض الإʛعʱخلال اس ʧة، مȄʛʷॼارد الʨʺال ʖȄرʙل تʨعامة ح ʦॽʂمفا ʦǽʙل إلى تقʸا الفʚف هʙهȄو

 ʧʽح العلاقة بॽضʨعى إلى تʶǽ اʺؗ .ʧʽة ؗفاءات العاملॽʺʻه، ودوره في تॼʽاعه وأسالʨادئه، وأنॼوم ʝوأس ʖȄرʙʱلل

 ʨʺأداء ال ʧʽʶʴوت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱامج الʛب ʚʽفʻوت ʦॽʺʸة تॽɿॽؗ ʦاللازم لفه ȑʛʤʻع الأساس الʹǽ اʺǼ ،ةȄʛʷॼارد ال

 (p268, 2020, Dessler )تʙرॽʰȄة فعالة.

ʜ الʺʘʴॼ الأول على الإʡار  ʛؗي ʘʽة؛ حʢǼاʛʱم ʘاحॼل إلى ثلاثة مʸالف ʦॽʶتق ʦر، تʨʤʻʺا الʚه ʧلاقًا مʢوان

لʙʱرʖȄ الʺʨارد الȄʛʷॼة، مʱʹʺً̒ا تعȄʛفاته وأهʙافه وأهʺʱʽه داخل الʺʕسʶات. بʻʽʺا ǽعالج الʺʘʴॼ الʲاني  الʺفاॽʂʺي

 ،ʘالʲال ʘʴॼʺة. أما الॽʰȄرʙʱة الॽاحل العʺلʛه ومॼʽاعه وأسالʨعلى أن ʜʽ ʛؗʱمع ال ،ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ȏادॼوم ʝأس

 ʨʺة ؗفاءات الॽʺʻفي ت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱراسة دور الʙب ʟʱʵॽɾعادهǼاع الؔفاءات وأʨل أنʽلʴت ʛʰة، عȄʛʷॼا ارد ال

 والآلॽات الʺعʙʺʱة لʛȄʨʢʱها، وȂبʛاز أهʺॽة الʙʱرʖȄ ؗأداة اسʛʱاتॽʳॽة لʱعʜȄʜ الأداء الʺʕسʶي.

 (.p244, 2012, Garavan et al)
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 الʖʲॺʸ الأول: الادبॻات الʹȂʙʢة لॻʡʦفة تʗرʔȂ الʦʸارد الȂʙʵॺة

ȑʛʷॼ قلʖ أȑ مʕسʶة، فهʨ الʺʨرد الأساسي الǽ ȑʚعʙʺʱ علॽه في تʴقȘʽ أهʙافها Ȟʷǽل العʛʸʻ ال

الاسʛʱاتॽʳॽة وضʺان اسʛʺʱارʱȄها في بʯʽة عʺل تǼ ʦʶʱالʱغʛʽ الȄʛʶع والʻʱافॽʶة العالॽة. لʚلʥ، فإن فهʦ مفهʨم 

   (p. 38 ,2020, Dessler)الʺʨارد الȄʛʷॼة هʨ خʨʢة أساسॽة قʰل الʨʵض في مʨضʨع تʙرʰȄها وتʱʽʺʻه. 

 الʠʸلʔ الأول: تعʃȂʙ الʦʸارد الȂʙʵॺة وأهʯʻʸها.

 الفʙع الأول: تعʃȂʙ الʦʸارد الȂʙʵॺة

تُعʛّف الʺʨارد الȄʛʷॼة على أنها مʨʺʳعة الأفʛاد العاملʧʽ داخل الʺʕسʶة الʚيʱʺǽ ʧلʨؔن الʺعارف، الʺهارات، 
 جʺॽع الفʯات العاملة داخل الʺʕسʶة، مʧ الʛʰʵات، والقʙرات اللازمة لʴʱقȘʽ أهʙافها. وتʷʺل الʺʨارد الȄʛʷॼة

الإدارʧʽȄ والفʧʽʽʻ والʻʱفʚʽيʧʽ، إلى ؗل مʶǽ ʧهʦ في سʛʽ العʺلॽات الॽʺॽʤʻʱة وتʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة 
الاسʛʱاتॽʳॽة. ومʧ هʚا الʺʢʻلȘ، تُعʙ الʺʨارد الȄʛʷॼة العʛʸʻ الأساسي والʺʛʴك الʛئʝॽ لؔل نʷاȋ تॽʤʻʺي 

 ʛʳم ʗʶॽة، فهي لʶسʕʺأن داخل ال ʧȞʺǽ يʳॽاتʛʱدة، بل هي رأس مال حي واسʙʴمهامًا م ȑدʕة عاملة تʨد ق
 ʨȞǽ (p5,2014, Armstrong)ن العامل الʴاسʦ في نʳاح الʺʕسʶة أو فʷلها.

يȐʛ العʙيʙ مʧ الॼاحʧʽʲ أن الʺʨارد الȄʛʷॼة لʗʶॽ مʛʳد أداة تʻفǽʚʽة داخل الʺʕسʶة، بل هي أصل اسʛʱاتʳॽي 
اء في ʶǽاهʦ في اتʵاذ القʛار وص ʛؗبل ش ،ʛللأوام ʧيʚفʻد مʛʳا مʨʶॽن لʨفʣʨʺة. فالॽʺॽʤʻʱاسات الॽʶع الʻ

العʺلॽة الॽʺॽʤʻʱة، ʱʺǽلʨؔن القʙرة على تʧʽʶʴ الأداء، اقʛʱاح حلʨل مʛؔʱʰة، والʺʶاهʺة في تʛȄʨʢ نʦʤ العʺل. 
ʀارات دʛاذ قʵفي ات ʦاهʶǽ أن ʧȞʺǽ اناتॽʰل الʽلʴمهارات ت ʥلʱʺǽ فʣʨال، مʲʺل الʽʰقة تعلى سॽ ʦعʙ

الاسʛʱاتॽʳॽة العامة للʺʕسʶة، بʻʽʺا مʣʨف مʙرب على اسʙʵʱام تقॽʻات تʨʻؔلʨجॽة حʙيʲة ʻȞʺǽه تʧʽʶʴ ؗفاءة 
 (p94 ,2011, Wright & McMahanالعʺلॽات الʷʱغʽلॽة ȞʷǼل ملʺʨس. (

ʜʽ الإدارȑ الʱقلȑʙʽ على الʺʨارد الȄʛʷॼة مʙʴودًا على الʳانʖ الإنʱاجي أ ʛؗʱا، ؗان الॽًʵȄتارʱو ال ʘʽح ،ȑʚʽفʻ
كان يʛʤʻُ إلى الʺʣʨف على أنه عǽ ʛʸʻعʺل لʴʱقȘʽ الʺهام الʺʙʴدة دون الʛʤʻ إلى تʛȄʨʢ مهاراته أو قʙراته. 
 ʛʸʻة ؗعȄʛʷॼارد الʨʺال ʨʴا نॽًʳȄرʙل تʨʴʱي ʜʽ ʛؗʱأ الʙة، بʲيʙʴارس الإدارة الʙر مʨهʣو ȑالإدار ʛؔر الفʨʢومع ت

للʺʕسʶة، وتʴقȘʽ مʜʽة تʻافॽʶة مʙʱʶامة. فقʙ أʣهʛت الʙراسات أن اسʛʱاتʳॽي قادر على خلॽʀ Șʺة إضاॽɾة 
الʺʕسʶات الʱي تʛʺʲʱʶ في تʛȄʨʢ مʨاردها الȄʛʷॼة تʱʺʱع ʛʺǼونة أكʛʰ في الʅॽؔʱ مع الʱغʛʽات الॽʯʽʰة 

 والʨʻؔʱلʨجॽة، وتʴافȎ على قʙرتها على الابʱؔار وتʧʽʶʴ الأداء على الʺȐʙ الȄʨʢل.

 (,p58 ,1998, Becker & Huselid) 

 أولا: أهॻʸة الʦʸارد الȂʙʵॺة ●



 الإʟار الʹȏʙʢ لʯʸغʙʻات الʗراسة والʗراسات الʴاǺقة :الفʶل الأول

4 
 

Ȅًʜا في نʳاح أȑ مʕسʶة، وʧȞʺȄ تلʟॽʵ أهʺʱʽها في أرȃع نقاȋ رئॽʶॽة: ʛؗة دورًا مȄʛʷॼارد الʨʺال ʖتلع 

تعʙ الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʙʸر الʛئʶॽي للʺʜʽة الʻʱافॽʶة في الʺʕسʶات. الʺʕسʶات  عʹʙʶ اسʙʯاتʱॻي: .1
 ʦǽʙخلال تق ʧها مʽʶافʻق على مʨفʱال ʧم ʧȞʺʱفة واسعة تʛة ومعॽمهارات عال ȑذو ʧʽفʣʨم ʥلʱʺي تʱال

Ȅ ʖمʳʱʻات وخʙمات أفʹل، وتʴقȘʽ اسʳʱاǼة أسʛع للʱغʛʽات الॽʀʨʶة والʨʻؔʱلʨجॽة. إن الاسʲʱʺار في تʙر 
الʺʣʨفʧʽ وتॽʺʻة قʙراتهʦ لا ǽُعʛʰʱ تؔلفة فʖʶʴ، بل هʨ اسʲʱʺار ǽعʨد Ǽالʻفع على الʺʕسʶة مʧ خلال 
تʧʽʶʴ جʨدة الأداء وتعʜȄʜ مʨقعها الʻʱافʶي. ؗʺا أن الʺʣʨفʧʽ الʺʲʺǽ ʧȄʜʽʺʱلʨن عʛًʸʻا لا ʧȞʺǽ تقلʙʽه 

ʴǽ اʙًȄʛة أصلاً فȄʛʷॼارد الʨʺعل الʳǽ ما ،ʧʽʶافʻʺل الʰق ʧلة مʨهʶǼȄʨʡ ةॽʳॽاتʛʱة اسʺॽʀ Șق.ʙلة الأم 
 (,p102 , 1991, Barney) 

تلعʖ الʺʨارد الȄʛʷॼة دورًا مʨʴرȄًا في تʴفʜʽ الابʱؔار وتʙʳيʙ العʺلॽات داخل  قʦة دافعة للابʯؒار: .2
 ʧʽʶʴة، تʙيʙمات جʙات وخʳʱʻم ʛȄʨʢن قادرون على تʨهلʕʺن والʨسʛʺʱʺن الʨفʣʨʺة. الʶسʕʺال
الإجʛاءات والعʺلॽات، واقʛʱاح حلʨل مʛؔʱʰة للǽʙʴʱات الॽʺॽʤʻʱة. على سʽʰل الʺʲال، في الʺʕسʶات 

ʧȞʺǽ للʺهʙʻسʧʽ الʺʙرʧʽȃ على تقॽʻات الॽʻʸʱع الʙʴيʲة اقʛʱاح تعʙيلات على خȋʨʢ الإنʱاج  الʻʸاॽɺة،
 ʛȄʨʢمة العʺلاء تʙفي خʣʨʺل ʧȞʺǽ ،ةॽمʙʵات الʶسʕʺا في الʺʻʽر، بʙة وتقلل الهॽاجʱالإن ʧم ʙȄʜت

بʱؔار لاأسالʖʽ تʨاصل جʙيʙة تʛفع مȐʨʱʶ رضا العʺلاء. بهʚا الʺعʻى، تȞʷل الʺʨارد الȄʛʷॼة مʛʴك ا
الأساسي داخل الʺʕسʶة، حʘʽ تʨʴʱل الأفؔار الفʛدǽة إلى حلʨل عʺلॽة تʕثʛ إʳǽابॽًا على الأداء العام. 

(,p210 1987, Schuler & Jackson) 

تʶاهʦ الʺʨارد الȄʛʷॼة في تʴقȘʽ أهʙاف قʛʽʸة وȄʨʡلة الأمʙ، وهي  أداة لʸʷان اسʙʸʯارȂة الأداء: .3
 ʧʺʹها تʽفʣʨرات مʙق ʛȄʨʢفي ت ʛʺʲʱʶي تʱة الʶسʕʺي. فالʶسʕʺة الأداء الȄارʛʺʱالʹʺان الأساسي لاس
وجʨد قاعʙة مʧ الؔفاءات القادرة على مʨاجهة الǽʙʴʱات الʺʱʶقʰلॽة، سʨاء ؗانʗ اقʸʱادǽة أو تॽʺॽʤʻة 

ॽة. علاوة على ذلʥ، تʨفʛ الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʕهلة قʙرة على إدارة الʱغʛʽʽ والʅॽؔʱ مع أو تʨʻؔلʨج
 الʺʱغʛʽات الॽʯʽʰة، ما ǽقلل مʧ الʺʵاʛʡ الʺʛتʢॼة Ǽالعʜʳ الॽʤʻʱʺي أو الانقʢاع في سʛʽ العʺل.

 (,p73 2014, Armstrong) 
4.  :Ȏʙارد الأخʦʸال ʥʻا دور احلقة وصل ب ً́ ǽة أȄʛʷॼارد الʨʺال ʖتلعʻؔʱة والǽارد الʺادʨʺال ʧʽب Ȍॽسʨة لॽجʨلʨ

داخل الʺʕسʶة. فالآلات، الʺعʙات، والأنʤʺة الʨʻؔʱلʨجॽة تॼقى غʛʽ فعالة ما لʧȞǽ ʦ هʻاك مʣʨفʨن 
قادرون على تʷغʽلها وȂدارتها ȞʷǼل صॽʴح. الʺʣʨفʨن هʦ الʚيʨʴǽ ʧلʨن الإمȞانات الȄʛʤʻة للʺʨارد 

سʙʵʱام الأمʲل للʱقॽʻات الʺʱاحة. فʺʲلاً، نʤام معلʨماتي مʨʢʱر الʺادǽة إلى نʱائج ملʺʨسة، وʨʻʺʹȄن الا
لإدارة الʺʷارȄع لʨȞǽ ʧن فعالاً إذا لʧȞǽ ʦ لȐʙ الفȘȄʛ القʙرة على اسʙʵʱامه وتʴلʽل الॽʰانات الʻاتʳة 

 مʻه، وهʨ ما يʛʰز أهʺॽة اسʲʱʺار الʺʕسʶة في تʛȄʨʢ مهارات الʺʣʨفǼ ʧʽاسʛʺʱار.
 (p342, 2018 Robbins & Coulter,) 

 ثانॻا: العلاقة بʥʻ الʦʸارد الȂʙʵॺة والقʗرة الʯʹافॻʴة للʓʸسʴة ●
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تʤُهʛ الʙراسات الʙʴيʲة أن الʺʕسʶات الʱي تʙيʛ مʨاردها الȄʛʷॼة ȞʷǼل فعّال تʴقȘ أداءً أعلى واسʳʱاǼة أسʛع 
ي الȑʚ الأساسللʱغʛʽات الॽʀʨʶة. الʺʨارد الȄʛʷॼة لʗʶॽ مʛʳد عʛʸʻ مʧ عʻاصʛ الإنʱاج، بل هي الʺʙʸر 

ʙʴǽد مȐʙ قʙرة الʺʕسʶة على الابʱؔار والʅॽؔʱ وتʴقȘʽ أهʙافها الاسʛʱاتॽʳॽة. وʛʽʷȄ الॼاحʨʲن إلى أن 
الاسʲʱʺار في الʺʨارد الȄʛʷॼة ʖʳǽ أن ʨȞǽن مʙʱʶامًا، ʷǽʺل الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ، الʛȄʨʢʱ الʺهʻي، وتعʜȄʜ ثقافة 

 اة حȄʨʽة لʴʱقȘʽ الأداء الʺʜʽʺʱ والʺʜʽة الʻʱافॽʶة.الʱعلʦ داخل الʺʕسʶة، ʘʽʴǼ تॼʸح القȐʨ العاملة أد

p345, 2018, Robbins & Coulter,)( 

 خʶائʝ الʦʸارد الȂʙʵॺة .1

تʺʱاز الʺʨارد الȄʛʷॼة ʨʺʳʺǼعة مʧ الʸʵائʟ الʱي تʳعلها مʨʴرًا حȄًʨʽا في أȑ مʕسʶة، وتʙʴد مȐʙ تأثʛʽها 
 الʸʵائʟ:على الأداء الʺʕسʶي ونʳاح اسʛʱاتॽʳॽاتها. مʧ أبʛز هʚه 

 الʸعʙفة والʙʮʳة العʸلॻة .2

تعʛʰʱ الʺعʛفة والʛʰʵة العʺلॽة مʧ أهʦ خʸائʟ الʺʨارد الȄʛʷॼة، فهي تʺʲل قاعʙة القʙرة على الأداء الفعّال 
واتʵاذ القʛارات الʶلॽʺة. فالʺعʛفة تʷʺل ؗل ما اكॼʶʱه الفʛد مʧ تعلʦॽ أكادǽʺي، تʙرʖȄ مهʻي، أو خʛʰة مॼʶʱȞة 

ʻʽʺا تʺʲل الʛʰʵة العʺلॽة القʙرة على تʅॽʣʨ هʚه الʺعʛفة في سॽاقات العʺل الفعلॽة وحل خلال سʨʻات العʺل، ب
 ،ʛʡاʵʺال ʛيʙه تقʻȞʺǽ عȄارʷʺة في إدارة الʛʰخ ʥلʱʺǽ فʣʨال، مʲʺل الʽʰوفعال. على س ʛؔʱʰل مȞʷǼ لاتȞʷʺال

ʛ العام للʺʕسʶة. وتعʰʱتʦॽʤʻ الʺʨارد، وضʺان إنʳاز الʺهام في الʨقʗ الʺʙʴد، ما ʶǽهʦ في تʧʽʶʴ الأداء 
ا أساسًا للʱعلʦ الʺʛʺʱʶ، حʧȞʺǽ ʘʽ للʺʣʨف اسॽʱعاب الʱغʛʽات الʨʻؔʱلʨجॽة والإدارȄة  ً́ ǽفة أʛة والʺعʛʰʵال

 )،p86, 2014 , Armstrongوالʅॽؔʱ معها ȞǼفاءة. (

3. ʃॻؒʯوال ʤعلʯرة على الʗالق 

 ʦʶʱي تʱة، والʲيʙʴة العʺل الʯʽة في بȄʛʷॼارد الʨʺة للȄʛهʨʳال ʟائʸʵال ʧم ʙتع ʅॽؔʱوال ʦعلʱرة على الʙالق
. الʺʣʨفʨن الʚيʱʺǽ ʧلʨؔن القʙرة على الʱعلʛʶǼ ʦعة واسॽʱعاب الʺعلʨمات Ǻالʯغʙʻ الʙʸʯʴʸ والʯʹافॻʴة العالॻة

 ʦهʻȞʺǽ ةʙيʙʳالʢʹʯات الʙʻغʯة والॻʹقʯرات الʦʠʯة الॺاكʦةمॻʸॻ رتها علىʙة وقʶسʕʺونة الʛز مʜعǽ ما ʨوه ،
الʅॽؔʱ مع الʺʱغʛʽات الʙاخلॽة والʵارجॽة. على سʽʰل الʺʲال، عʙʻ إدخال نʤام بʛمʳي جʙيʙ لإدارة العʺلॽات، 
ʨȞǽن الʺʣʨفʨن الʺॽؔʱفʨن قادرʧȄ على تعلʦ اسʙʵʱامه ʛʶǼعة وتॽʰʢقه في عʺلهʦ الʨʽمي، بʻʽʺا قʱʴǽ ʙاج 

ʡ ʗون إلى وقʛرة على الآخʙفإن الق ،Șلʢʻʺا الʚه ʧعلى ؗفاءة العʺل. وم ʛثʕالʺهارات، مʺا ي ʝنف ʦعلʱل لȄʨ
 .ةعʹʙًʶا ديʹامॻًȜॻا ʴǻهʤ في اسʙʸʯارȂة الأداء وتʲقȖʻ الʚʻʸة الʯʹافॻʴالʱعلʦ والʅॽؔʱ تʳعل الʺʨارد الȄʛʷॼة 

(p14, 1990, Senge,) 
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ॻات الʸهʹॻة والالʚʯام Ǻالʤॻɿ الʓʸسॻʴة .4 ʦؕلʴال 

 ʧʺʹʱل تȞʷǼ العʺل ʛʽس ʧʺʹي تʱة الॽʀالأخلا ʦॽʁة والॽʻات الʺهॽؗʨلʶال ʧعة مʨʺʳا م ً́ ǽة أȄʛʷॼارد الʨʺال
ॽات الʺهॽʻة تʷʺل الالʜʱام Ǽالʺʨاعʙʽ، احʛʱام الॽʶاسات الʙاخلॽة، القʙرة  ʨؗلʶة. الʶسʕʺداخل ال Șاسʻʱوم ʦʤʻم

فة لʺʕسॽʶة فهي الʺॼادȏ الʱي تʙʴد ثقاعلى الʱعاون ضʺʧ فȘȄʛ، وتʴʺل الʺʕʶولॽة عʧ الʱʻائج. أما الʦॽʁ ا
الʺʕسʶة، مʲل الʜʻاهة، الʷفاॽɾة، والاحʛʱام الʺॼʱادل. الʺʣʨفʨن الʚيʧ يʱʺʱعʨن بهʚه الʸʵائʶǽ ʟهʺʨن في 
خلȘ بʯʽة عʺل مʱʶقʛة ومʤʻʺة، تعʜز مʧ ؗفاءة الأداء وتقلل مʧ الʜʻاعات، ؗʺا أنها تعʝȞ صʨرة إʳǽابॽة 

ʛؗʷة أمام العʺلاء والʶسʕʺعامل مع للʱة في الॽʶسʕʺال ʦॽʁالǼ مʜʱيل ȑʚف الʣʨʺال، الʲʺل الʽʰاء. فعلى س
العʺلاء ʶǽاهʦ في تعʜȄʜ رضاهʦ وʻȃاء علاقة مʙʱʶامة مع الʺʕسʶة، وهʨ ما ǽعʜز الأداء العام وʙȄʜȄ مʧ القʙرة 

 (,p62, 1998 ,Becker & Huselidالʻʱافॽʶة. (

 والʯعلʤ الʓʸسʴي  لʸهʹيالفʙع الʰاني: الفʙق بʥʻ الʗʯرʔȂ والʙȂʦʠʯ ا

ǽُعʙ الʙʱرʖȄ أحʙ الʣʨائف الʨʳهȄʛة لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، إذ ʲʺǽل أداة تॽʺॽʤʻة مʢʢʵة تهʙف إلى تॽʺʻة 
معارف العاملʧʽ، وصقل مهاراتهʦ، وتعʙيل سلॽؗʨاتهʦ الʺهॽʻة Ǽʺا يʨʱافȘ مع مʢʱلॼات الॽʣʨفة الʴالॽة وأهʙاف 

 ʛʸʱقǽ ة. ولاॽʳॽاتʛʱة الاسʶسʕʺال ً́ ǽل أʺʷǽ بل ،ʖʶʴة فॽʻالʺهارة الف ʧʽʶʴفة أو تʛعلى نقل الʺع ʖȄرʙʱا ال
تعʜȄʜ الاتʳاهات الإʳǽابॽة نʨʴ العʺل، وتʛسॽخ الʶلॽؗʨات الॽʺॽʤʻʱة الʱي تʙعʦ الانʹॼاȋ، الʨʳدة، والعʺل 

ʝ مʛʳد ॽالʳʺاعي. ومʧ هʚا الʺʢʻلȘ، يʛʤʻُ إلى الʙʱرʖȄ على أنه اسʲʱʺار مقʨʸد في رأس الʺال الȑʛʷॼ، ول
 (,p621, 2017, Robbins & Judge)نʷاȋ إدارȑ أو إجʛاء روتʻʽي. 

وʙʵʱʶȄُم الʙʱرʨؗ ʖȄسʽلة رئॽʶॽة لʧʽʶʴʱ مȐʨʱʶ الأداء الفʛدȑ والʳʺاعي، مʧ خلال تقلʟॽ الفʨʳة بʧʽ القʙرات 
لʺʨارد، وتقلʽل ا الʴالॽة للعاملʧʽ والʺʢʱلॼات الفعلॽة للʣʨائف الʱي ʷǽغلʨنها. ؗʺا ʶǽهʦ في رفع ؗفاءة اسʙʵʱام

الأخʢاء الʺهॽʻة، وتʧʽʶʴ جʨدة الʺʛʵجات، وهʨ ما يʻعȞʷǼ ʝȞل مॼاشʛ على فعالॽة الأداء الʺʕسʶي. إضافة 
إلى ذلʖʶʱȞǽ ،ʥ الʙʱرʖȄ أهʺॽة مʜʱايʙة في ʣل الʨʴʱلات الʺʶʱارعة الʱي تʷهʙها بʯʽات العʺل الʺعاصʛة، سʨاء 

 الॽʺॽʤʻʱة، أو اشʙʱاد الʺʻافʶة، مʺا ʳǽعل تʛȄʨʢ مهارات العاملʧʽ مʧ حʘʽ الʨʢʱر الʨʻؔʱلʨجي، أو تعقʙّ الهॽاكل
 (,p270, 2020, Dessler)شʡًʛا أساسॽًا للاسʛʺʱار والʳʻاح. 

 ʦʤʻمع ال ʅॽؔʱعلى ال ʧʽالعامل ʙاعʶǽ ʘʽة، حॽʺॽʤʻʱة والॽʻقʱات الʛʽغʱة الॼاكʨʺأداة فعالة ل ʖȄرʙʱال ʙعǽُ كʺا
ʖʽ العʺل الʙʳيʙة، وʙّʴȄ مʧ مقاومة الʱغʛʽʽ داخل الʺʕسʶة. فؔلʺا ؗانʗ الʙʴيʲة، والʱقॽʻات الʛقʺॽة، وأسال

الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة مॽʻʰة على تʴلʽل دقȘʽ للاحॽʱاجات، زادت قʙرة الʺʕسʶة على إعʙاد مʨاردها الȄʛʷॼة للʱعامل 
 .ʛȄʨʢʱوال ʨʺʻص للʛات إلى فǽʙʴʱل الȄʨʴات وتʙʳʱʶʺمع الp12, 2020 ,Noe,)( 
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لʱقارب الʺفاॽʂʺي بʧʽ ؗل مʧ الʙʱرʖȄ، والʛȄʨʢʱ الʺهʻي، والʱعلʦ الʺʕسʶي، إلا أن ؗل مفهʨم وعلى الʛغʦ مʧ ا
مʻها ǽعǼ ʝȞعʙًا مʱʵلفًا مʧ أǼعاد تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة داخل الʺʕسʶة، وʕȄدȑ وॽʣفة مʺʜʽة مʧ حʘʽ الأهʙاف، 

ॽاسات فعّالة ضʛورȄًا لفهॽɿॽؗ ʦة بʻاء س والʢʻاق، والʜمʧ، ومȐʨʱʶ الʱأثʛʽ الॽʤʻʱʺي. وȄُعʙ الʜʽʽʺʱ بʻʽها أمʛًا
 (,p287g, 2014,Armstron)لॽʺʻʱة الؔفاءات وتʧʽʶʴ الأداء الʺʕسʶي. 

ʔȂرʗʯأولا: ال 

ǽُعʙ الʙʱرʖȄ مʧ أكʛʲ الأدوات اسʙʵʱامًا وأهʺॽة ضʺʧ وʣائف إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، لʺا له مʧ دور مॼاشʛ في 
تʧʽʶʴ الأداء الॽʣʨفي وتعʜȄʜ ؗفاءة العاملʧʽ. وȄُقǼ ʙʸالʙʱرʖȄ عʺلॽة مʤʻʺة ومʢʢʵة تقʨم بها الʺʕسʶة 

ʦاتهॽ ʨؗه سلॽجʨوت ،ʦوصقل مهاراته ،ʧʽة معارف العاملॽʺʻف تʙبه ʣʨات الॼلʢʱلاءم مع مʱا يʺǼ ةॽʻفة الʺهॽ
الʴالॽة وأهʙاف الʺʕسʶة. وʙʻʱʶȄ الʙʱرʖȄ إلى تʟॽʵʷ دقȘʽ للاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة، Ǽʺا ʶǽʺح بʦॽʺʸʱ بʛامج 

 )(,p15, 2020, Noeتʱلاءم مع ॽʰʡعة العʺل ومȐʨʱʶ العاملʧʽ والʱʻائج الʺʛجʨة. 

ʜ الʙʱرʖȄ أساسًا على  ʛؗȄاليوʲالأداء ال ʥʻʴʲف  تʣʨʺرات الʙفة وقॽʣʨات الॼلʢʱم ʧʽة بʨʳالف ʙخلال س ʧم
الفعلॽة، وهʨ ما ʳǽعله مʛتʢًॼا ارتॼاʡًا وثॽقًا Ǽالʺهام الॽɿॽʣʨة الʨʽمॽة. فؔلʺا ؗان الʙʱرʖȄ مॽًʻʰا على تʴلʽل واقعي 

اء. دللʣʨائف ومهامها، ؗلʺا أسهȞʷǼ ʦل أكʛʲ فاعلॽة في رفع مȐʨʱʶ الإنʳاز وتقلʽل مʤاهʛ القʨʸر في الأ
كʺا ǽُعʙ الʙʱرʖȄ وسʽلة لʨʱحʙʽ أسالʖʽ العʺل داخل الʺʕسʶة، وضʺان الʜʱام العاملǼ ʧʽالʺعايʛʽ الʺهॽʻة والॽʺॽʤʻʱة 

 (,p28, 2013, Blanchard & Thacker)الʺعʙʺʱة. 

 وʜʽʺʱȄ الʙʱرǼ ʖȄعʙة خʸائʟ أساسॽة تُʺʜّ̔ه عʧ غʛʽه مʧ أسالʖʽ تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة، ومʧ أبʛزها:

حʦʺʸǽُ ʘʽ الʙʱرʖȄ غالॼًا لʨȞॽن قʛًʽʸا إلى مʨʱسȌ الʺȐʙ، وʱʶȄهʙف تʴقʗ  Șʽته نॻًʮʴا،قʙʶ م −
نʱائج مॼاشʛة وقابلة للॽʁاس في فʛʱة زمॽʻة مʙʴدة. وॽʱȄح ذلʥ للʺʕسʶة تقʦॽʽ أثʛ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة 

و أعلى الأداء الॽʣʨفي، ومȐʙ مʶاهʺʱها في تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛجʨة، سʨاء على مȐʨʱʶ الفʛد 
 الʳʺاعة.

−  Ȏʦʯʲʸف والʗح الهʦة وضॽاجات الفعلॽʱالاح ʧم Șلʢʻدة تʙʴة مॽʰȄرʙاف تʙعلى أه ʖȄرʙʱى الʻʰُإذ ي ،
للعʺل، ولʝॽ مʧ افʛʱاضات عامة. وʦʱȄ تʙʴيʙ مȐʨʱʴ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي Ǽʺا يʻʱاسʖ مع تلʥ الأهʙاف، 

 هʺة مʙʴدة، أو إكʶاب العاملʧʽسʨاء تعلȘ الأمʛ بʛȄʨʢʱ مهارة فॽʻة معʻʽة، أو تʧʽʶʴ أسلʨب أداء م
 معʛفة جʙيʙة تʢʱلʰها ʛʣوف العʺل.

حǽ ʘʽعʙʺʱ الʙʱرʖȄ على أسالʖʽ تفاعلॽة تهʙف إلى إشʛاك الʺʙʱرب ȞʷǼل ʟاǺعه العʸلي والॻʮʠʯقي،  −
فعّال في عʺلॽة الʱعلʦ. ومʧ بʧʽ هʚه الأسالʖʽ الʙʱرʖȄ أثʻاء العʺل، وورش العʺل الॽʁॽʰʢʱة، 
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الʙʱرॽʰȄة العʺلॽة، والʱي تʶʺح للعاملʧʽ بȘʽʰʢʱ ما يʱعلʺʨنه في سॽاق قʖȄʛ مʧ  والʺʴاكاة، والʙورات
.ʖȄرʙʱة الॽفعال ʧم ʙȄʜȄعاب وॽʱعة الاسʛز سʜعǽ واقع العʺل، مʺا 

ام، ، مʧ خلال تʧʽʶʴ مȐʨʱʶ إتقان الʺهرفع ؕفاءة الأداء الفʙدȏ والʸʱاعيوʶȄهʦ الʙʱرȞʷǼ ʖȄل مॼاشʛ في 
وزȄادة سʛعة الإنʳاز وجʨدته. ؗʺا ʶǽاعʙ على تعʜȄʜ روح الʱعاون والعʺل الʳʺاعي، وتقلʽل الأخʢاء الʺهॽʻة، 

 ʖȄرʙʱال ȑدʕي ،ʥإضافة إلى ذل .ʧʽالعامل ʧʽات بʛʰʵادل الॼح تॽʱار جʺاعي يʡفي إ ʖȄرʙʱال ʦʱما يʙʻخاصة ع
لʱغʛʽʽ، مʧ قاومة ا، وʵȄُفف مʧ حʙة متʥʻʴʲ قʗرة العاملʥʻ على الʃॻؒʯ مع الʯغʙʻات الʯقʹॻة والॻʸॻʢʹʯةإلى 

 خلال تهʯʽة الأفʛاد نفॽًʶا ومهॽًʻا للʱعامل مع أسالʖʽ عʺل جʙيʙة أو تقॽʻات حʙيʲة.

 ،الʗʸخل الأساسي لॻʸʹʯة الʦʸارد الȂʙʵॺة على الȎʗʸ القʙʻʶ والʦʯʸسȊوعلॽه، ʧȞʺǽ القʨل إن الʙʱرʲʺǽ ʖȄل 
 ʦعلʱي والʻالʺه ʛȄʨʢʱات الॽة عʺلॽʁॼلاق لʢة انʙل قاعȞّʷȄو ʧالأدنى م ʙʴال ʛفʨت ʧʺʹǽ ʘʽي، حʶسʕʺال

 الؔفاءة والʺعʛفة اللازمة لأداء العʺل ȞǼفاءة، وȄʺهʙّ الȘȄʛʢ لʻʰاء قʙرات أعʺȘ وأكʛʲ شʺʨلاً في الʺʛاحل اللاحقة

 ثانॻا: الʙȂʦʠʯ الʸهʹي

 ʜ ʛؗي ʘʽة، حȄʛʷॼارد الʨʺة في إدارة الʲيʙʴة الॽʳॽاتʛʱاخل الاسʙʺال ʙي أحʻالʺه ʛȄʨʢʱال ʙعǽُرات ى علʗة القॻʸʹت
ʥʻة للعاملॻلʮقʯʴʸل الʺʴʱاد لʛاد الأفʙل إعʺʷॽل ʙʱʺǽ بل ،ʖʶʴالي فʴالأداء ال ʧʽʶʴعلى ت ʛʸʱقǽ ولا ،

مʕʶولॽات أكʛʰ وأدوار أكʛʲ تعقʙًʽا داخل الʺʕسʶة. وȄهʙف الʛȄʨʢʱ الʺهʻي إلى بʻاء مʨارد ȄʛʷǼة قادرة على 
ʴʱعامل مع الʱة، والॽʺॽʤʻʱات الʛʽغʱة الॼاكʨم ʛʱاف الاسʙالأه Șʽقʴاهʺة الفعّالة في تʶʺة، والॽلʰقʱʶʺات الǽʙ ةॽʳॽات

.Ȑʙʺلة الȄʨʡ  ،ʦ142، ص2012(سال( . 

ʛȄʨʢ ، إذ ʶǽعى إلى تʺʧʽȞ العاملʧʽ مʧ تتȊॻʠʳ الʴʸار الॻʡʦفيوʛȄتȌॼ الʛȄʨʢʱ الʺهʻي ارتॼاʡًا وثॽقًا بـ 
 ʦرتهʙق ʜȄʜة، وتعॽʻالʺه ʦه ॽة على الانʱقال مʧ أدوار تʻفǽʚʽة إلى أدوار إشʛاɾإمȞاناتهʦ الؔامʻة، وتʨسॽع مʙارؗ

أو ॽʀادǽة. ومʧ هʚا الʺʢʻلȘ، لا يʛʤʻُ إلى الʛȄʨʢʱ الʺهʻي ʛʰؗنامج مʛحلي أو نʷاʛʣ ȋفي، بل ؗعʺلॽة مʛʺʱʶة 
 تʱؔامل مع اسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة ورؤʱȄها الʺʱʶقʰلॽة. 

ʖȄرʙʱال ʧه عʜّ̔ʺة تॽأساس ʟائʸة خʙعǼ يʻالʺه ʛȄʨʢʱال ʜʽʺʱȄأهʺها:و ʧم ، 

ʜ على بʻاء قʙرات مʙʱʶامة لȐʙ الʺʨارد الȄʛʷॼة،  ʟاǺعه Ȃʦʟل الȎʗʸ واسʙʯاتʱॻي الʦʯجه، − ʛؗي ʘʽح
وʱʶȄهʙف تʴقȘʽ نʱائج Ǽعʙʽة الأجل تʙʵم مʱʶقʰل الʺʕسʶة. فʛʰامج الʛȄʨʢʱ الʺهʻي لا تهʙف إلى 

ʶات مǽʙʴاجهة تʨʺاد لʛاد الأفʙنʺا إلى إعȂر آني في الأداء، وʨʸة قʳة معالʴن واضʨؔلا ت ʙة قॽلʰقʱ
.ʧاهʛال ʗقʨفي ال ʦالʺعال 
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، إذ يهʦʱ بॽʺʻʱة مʨʺʳعة واسعة مʧ الʺهارات، مʲل شʦʸلʯʻه لʯʳʸلف الأǺعاد الʸهʹॻة والॻʶʳʵة −
 ʜ ʛؗار. ؗʺا يʛاذ القʵلات، واتȞʷʺاصل، وحل الʨʱة، ومهارات الॽلʽلʴʱة، والȄة، والإدارǽادॽʁالʺهارات ال

 ʛʽؔفʱة الॽʺʻعلى ت ʙعǽُ ما ʨة الفعّالة، وهॽʻاء العلاقات الʺهʻȃق، وʛرة على إدارة الفʙي، والقʳॽاتʛʱالاس
 ضʛورȄًا لʷغل الʺʻاصʖ العلॽا داخل الʺʕسʶة.

لال حʘʽ تʶعى الʺʕسʶات مʧ خ دوره في إعʗاد الॻɿادات الʯʴʸقʮلॻة وضʸان الاسʙʸʯارȂة الॻʸॻʢʹʯة، −
لقادرʧȄ على تʨلي الʺʻاصʖ الॽʁادǽة عʙʻ الʴاجة. الʛȄʨʢʱ الʺهʻي إلى خلȘ صف ثانٍ مʧ القادة ا

وʶȄهʦ ذلʥ في تقلʽل الʺʵاʛʡ الʺʛتʢॼة بʻقʟ الؔفاءات الॽʁادǽة، وضʺان انʱقال سلʝ للʶلʢة 
 والʺʕʶولॽات داخل الهȞॽل الॽʤʻʱʺي.

ها الȄʛʷॼة د، إذ ǽعʝȞ إدراك الʺʕسʶة لॽʁʺة مʨار اسʸʰʯارًا حॻًɿॻɿا في رأس الʸال الȏʙʵॺ وȄُعʙ الʛȄʨʢʱ الʺهʻي 
بʨصفها مʙʸرًا أساسॽًا للʜʽʺʱ والاسʙʱامة. ؗʺا يʕدȑ إلى تعʜȄʜ ولاء العاملʧʽ للʺʕسʶة، ورفع مȐʨʱʶ الʛضا 
الॽʣʨفي لʙيهʦ، نʳॽʱة شعʨرهǼ ʦالʱقʙيʛ وȂتاحة فʛص الʨʺʻ والʱقʙم الʺهʻي. وʶȄهʦ ذلʥ بʙوره في تقلʽل معʙلات 

 . )312، ص2020(أرمʛʱʶونج،  الॽʤʻʱʺي.دوران العʺل، وتʴقȘʽ قʙر أكʛʰ مʧ الاسʱقʛار 

 ، مʧ خلال تʧʽʶʴ جʨدةالأداء الʓʸسʴي الؒليوعلى الʺȐʙ الॼعʙʽ، يʻعʝȞ الʛȄʨʢʱ الʺهʻي إʳǽاǼًا على 
القʛارات الإدارȄة، وتعʜȄʜ فعالॽة الॽʁادة، ورفع مȐʨʱʶ الʳاهȄʜة الॽʺॽʤʻʱة لʺʨاجهة الʱغʛʽات الॽʯʽʰة. وʚȃلȞّʷǽ ʥل 

قة وصل أساسॽة بʧʽ الʙʱرʖȄ بʨصفه أداة لʧʽʶʴʱ الأداء الʴالي، والʱعلʦ الʺʕسʶي بʨصفه الʛȄʨʢʱ الʺهʻي حل
 .ʛʺʱʶʺر الʨʢʱعلʺة وقادرة على الʱة مʶسʕاء مʻʰارًا لʡإ(p284, 2020, Dessler,.)  

 

 ثالʰا: الʯعلʤ الʓʸسʴي

ʧلف عʱʵȄو ،ʛالʺعاص ȑالإدار ʛؔة في الفʲيʙʴال ʦॽʂالʺفا ʧي مʶسʕʺال ʦعلʱال ʙعǽُ ʖȄرʙʱال ʧؗلٍّ م  ʛȄʨʢʱوال
ʜ على تॽʺʻة الفʛد Ǽʺعʜل عʧ مʢॽʴه الॽʤʻʱʺي، بل يʛʤʻ إلى الʺʕسʶة ʨؗحʙة مʱؔاملة  ʛؗنه لا يʨؗ ي فيʻالʺه
قادرة على الʱعلʦ والʨʢʱر الʺʛʺʱʶ. وȄُقǼ ʙʸالʱعلʦ الʺʕسʶي قʙرة الʺʕسʶة على اكʶʱاب الʺعʛفة مʧ مʸادرها 

رجॽة، ثʦ تʻȄʜʵها وتॽʤʻʺها وتॼادلها بʧʽ العاملʧʽ، وتॽʣʨفها ȞʷǼل جʺاعي الʺʱʵلفة، سʨاء ؗانʗ داخلॽة أو خا
 (Armstrong,. p296 ,2014)لʧʽʶʴʱ الأداء وتعʜȄʜ القʙرة على الʅॽؔʱ مع الʱغʛʽات الॽʯʽʰة والॽʺॽʤʻʱة. 

ى معʛفة لوʢʻȄلȘ الʱعلʦ الʺʕسʶي مʧ فʛؔة مفادها أن الʺعʛفة لا تقʛʸʱ على الأفʛاد فقȌ، بل ʧȞʺǽ تȄʨʴلها إ
تॽʺॽʤʻة تʤل داخل الʺʕسʶة حʱى في حال انʱقال أو مغادرة الأفʛاد. وʷȄʺل ذلʥ الʛʰʵات الʺʛʱاكʺة، والʙروس 
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 ʦعلʱعل الʳǽ ما ʨوه ،ʧمʜال ʛʰها عʛȄʨʢت ʦʱي يʱاحات والإخفاقات، وأفʹل الʺʺارسات الʳʻال ʧفادة مʱʶʺال
 (Garavan et al, p248, 2012 ,) الʺʕسʶي أداة اسʛʱاتॽʳॽة لʹʺان الاسʛʺʱارȄة والʨʢʱر.

 وʜʽʺʱȄ الʱعلʦ الʺʕسʶي Ǽعʙة خʸائʟ أساسॽة، مʧ أبʛزها:

−  ʧم ʦل دائȞʷǼ بل تُʺارس ،ʧʽنامج رسʺي معʛد أو بʙʴم ʧمʜب Ȍॼتʛة، لا تॽȞॽامʻة وديʛʺʱʶة مॽنه عʺلʨك
الʱعلʛ ʦاءات. فخلال الʱفاعل الʨʽمي بʧʽ العاملʧʽ، والʱقʦॽʽ الʺʛʺʱʶ للأداء، ومʛاجعة الॽʶاسات والإج
 الʺʕسʶي ʙʴǽث في سॽاق العʺل ذاته، وȄُعʙ جʜءًا لا يʜʳʱأ مʧ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة للʺʕسʶة.

اعʱʺاده على تॼادل الʺعʛفة والʛʰʵات بʧʽ الأفʛاد والإدارات، حʳʷǽ ʘʽع على الʨʱاصل الفعّال، والعʺل  −
العʺل  مʲل الاجʱʺاعات الʙورȄة، وفʛق الʳʺاعي، والʱعاون بʧʽ مʱʵلف الʺȄʨʱʶات الॽʺॽʤʻʱة. وتʶُهʦ آلॽات 

 ʦعلʱال ʧع مʨʻا الʚه ʜȄʜات، في تعʛʰʵادل الॼات تʸʻة، ومॽɾʛانات الʺعॽʰال ʙاعʨات، وقʸʸʵʱدة الʙعʱم
 وتȄʨʴل الʺعʛفة الفʛدǽة إلى مʨرد مʛʱʷك.

الʱفʛʽؔ  ىدوره في تʛسॽخ ثقافة الابʱؔار والʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ داخل الʺʕسʶة، إذ يʨفʛ بʯʽة تॽʺॽʤʻة تʳʷع عل −
الʻقȑʙ، والʖȄʛʳʱ، وتقʦǽʙ الأفؔار الʙʳيʙة دون الʨʵف مʧ الفʷل. فالʺʕسʶات الʱي تʻʰʱى الʱعلʦ الʺʕسʶي 
تʛʤʻ إلى الأخʢاء Ǽاعॼʱارها فʛصًا للʱعلʦ والʧʽʶʴʱ، ولʝॽ مʛʳد إخفاقات ʖʳǽ تʰʻʳها، مʺا ǽعʜز قʙرتها 

 .(,p318, 1994 ,Wright et al) على الابʱؔار والʙʳʱد

ʶȄو ʧة مʶسʕʺال ʧʽȞʺخلال ت ʧامل، مʷي الʶسʕʺالأداء ال ʧʽʶʴل فعّال في تȞʷǼ يʶسʕʺال ʦعلʱال ʦه
الاسʳʱاǼة الȄʛʶعة للʱغʛʽات الʨʻؔʱلʨجॽة والॽʀʨʶة، وتʛȄʨʢ أسالʖʽ العʺل، وتʧʽʶʴ جʨدة القʛارات الإدارȄة. ؗʺا 

الʺʨاقف  ʺʱʶفادة، والاسʱفادة مʻها فيʶǽاعʙ على تʖʻʳ تʛؔار الأخʢاء الʶاǼقة عʛʰ تʨثȘʽ الʛʰʵات والʙروس ال
 (,p65, 1998 ,Becker & Huselid) الʺʱʶقʰلॽة الʺʷابهة.

وعلॽه، ǽُعʙ الʱعلʦ الʺʕسʶي الإʡار الأشʺل لॽʺʻʱة الʺʨارد الȄʛʷॼة، حʘʽ يʱؔامل مع الʙʱرʖȄ الʱʶǽ ȑʚهʙف 
ʜ على إعʙاد الʺʨارد الȄʛʷॼة للʺʱʶقʰل. وȞّʷȄل هʚا الʱؔامل  ʛؗي ȑʚي الʻالʺه ʛȄʨʢʱالي، ومع الʴالأداء ال ʧʽʶʴت

ʱال ʜʽʺʱال Șʽقʴعلʺة قادرة على تʱة مʶسʕاء مʻʰأساسًا لʱʶʺال ʛʽغʱالǼ ʦʶʱة تʯʽامة في بʙʱي والاسʺॽʤʻ ʛʺ
 (,p302, 2014, Armstrong)والʺʻافʶة الʺʜʱايʙة. 

الʺʱعلǼ Șعلاقات العʺل في الʺادة  11-90فلقʙ أولى الʺʛʷع الʜʳائȑʛ أهʺॽة Ǽالغة للʙʱرʖȄ، حʘʽ نʟ القانʨن 
ي تلʜم الʙولة الʺʕسʶات Ǽالʺʶاهʺة ف مʻه على ضʛورة إعʙاد الʺʕسʶة لʛʰامج تʙرॽʰȄة وتʙجʧʽ العʺال، ؗʺا 28

)، مʺا ǽعʢي FNACتʺȄʨل الʧȄʨؔʱ الʺʨʱاصل عʛʰ الʙʻʸوق الʻʡʨي لʛȄʨʢʱ الʱʺهʧʽ والʙʱرʖȄ الʺʨʱاصل (
ʛائʜʳة في الॽʺॽʤʻة وتॽامʜغة إلॼص ʖȄرʙʱارني، (للǼ2014145، ص.( 
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 الفʙع الʰالʖ: أهʗاف الʗʯرʔȂ وأهʯʻʸه في سॻاق الʓʸسʴة الʗʲيʰة 

ائʜ الأساسॽة في إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة داخل الʺʕسʶة الʙʴيʲة، حʘʽ لǽ ʦعʙ يʛʤʻُ إلॽه على ǽُعʙ ال ʛؗال ʧم ʖȄرʙʱ
أنه نʷاȋ ثانȑʨ أو إجʛاء ʛʣفي لʺعالʳة القʨʸر في الأداء، بل أصॼح أداة اسʛʱاتॽʳॽة تʶُهʦ في تʴقȘʽ الأهʙاف 

هʙها بʯʽة الʙʱرʖȄ في ʣل الʨʴʱلات الȄʛʶعة الʱي تʷ الॽʺॽʤʻʱة وتعʜȄʜ القʙرة الʻʱافॽʶة للʺʕسʶة. وتʜداد أهʺॽة
 ȑʚال ʛق، الأمʨʶات الॼلʢʱم ʛʽة، وتغʶافʻʺة الʙح ʙايʜجي، وتʨلʨʻؔʱر الʨʢʱلة في الʲʺʱʺة، والʛالأعʺال الʺعاص

 ǽفʛض على الʺʕسʶات الاسʲʱʺار الʺʛʺʱʶ في تॽʺʻة مʨاردها الȄʛʷॼة. 

ج تʙرॽʰȄة مʢʢʵة إلى تʴقȘʽ مʨʺʳعة مʧ الأهʙاف الʺʱؔاملة، تʶعى الʺʕسʶات الʙʴيʲة مʧ خلال اعʱʺاد بʛام
الʱي لا تقʛʸʱ آثارها على الفʛد فقȌ، بل تʺʙʱ لʷʱʺل الʺʕسʶة Ȟؗل. وتʨʻʱع هʚه الأهʙاف بʧʽ أهʙاف فʛدǽة 
تʱعلȘ بॽʺʻʱة قʙرات العاملʧʽ، وأهʙاف تॽʺॽʤʻة تهʙف إلى تʧʽʶʴ الأداء العام، وأهʙاف اسʛʱاتॽʳॽة تʶهʦ في 

 ʦالآتي: دع ʨʴʻعلى ال ʖȄرʙʱاف الʙأه ʦاز أهʛإب ʧȞʺȄة. وॽلʰقʱʶʺة الʶسʕʺجهات الʨت 

(p42, 2013 ,Blanchard & Thacker,) 

1. ʥʻفي للعاملॻʡʦالأداء ال ʥʻʴʲت 

 ȑدʛل الأداء الفʲʺǽ ة، إذʶسʕʺداخل ال ʖȄرʙʱامج الʛʰف الأساسي لʙاله ʧʽفي للعاملॽʣʨالأداء ال ʧʽʶʴت ʙعǽُ
ʜʽة الʱي ǽقʨم ʛؗال  ʦهʙȄوʜخلال ت ʧم ʧʽإلى رفع ؗفاءة العامل ʖȄرʙʱف الʙهȄي العام. وʺॽʤʻʱها الأداء الʽعل

 ʟنق ʧة عʳاتʻر الʨʸة أوجه القʳة، ومعالȃʨلʢʺال ʛʽالʺعاي Șوف ʦالʺعارف والʺهارات اللازمة لأداء مهامهǼ
 (.,p22, 2020, Noe)الʛʰʵة أو ضعف الإلʺام Ǽأسالʖʽ العʺل الʶلॽʺة. 

ʖȄ في تقلʟॽ الفʨʳة بʧʽ الأداء الفعلي والأداء الʺʨʱقع، عʛʰ تʨضॽح مʢʱلॼات الॽʣʨفة، وتʨحʙʽ وʶȄهʦ الʙʱر 
 ʖȄرʙʱال ʝȞعʻة. ؗʺا يॽاجʱادة الإنȄدة الأداء وزʨج ʧʽʶʴإلى ت ȑدʕة، مʺا يॽʻاء الʺهʢل الأخʽق العʺل، وتقلʛʡ

 أعلى مʧ الؔفاءة الʷʱغʽلॽة داخل إʳǽاǼًا على اسʱغلال الʨقʗ والʺʨارد، والʙʴ مʧ الهʙر، وتʴقȘʽ مȄʨʱʶات
 الʺʕسʶة.

ॽات الʺهॽʻة الʺʛتʢॼة Ǽالأداء،  ʨؗلʶال ʜȄʜل تعʺʷॽل ʙʱʺǽ بل ،Ȍة فقॽʻالف ʖانʨʳعلى ال ʖȄرʙʱال ʛأث ʛʸʱقǽ ولا
 ʧʽʶʴفي ت ʖȄرʙʱال ʦهʶǽ ،ʥلʚȃو .ʧʽالعامل ʧʽعاون بʱفي العʺل، وال ȋاॼʹات، والانॽولʕʶʺالǼ امʜʱل الالʲم

 الʳʺاعي، وتهʯʽة بʯʽة عʺل داعʺة لʴʱقȘʽ الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة ȞǼفاءة واسʙʱامة. الأداء الفʛدȑ و 

(p25,2020, Noe)  

 تʹॻʸة الʸهارات والʸعارف الʸهʹॻة .2



 الإʟار الʹȏʙʢ لʯʸغʙʻات الʗراسة والʗراسات الʴاǺقة :الفʶل الأول

12 
 

ʶǽعى الʙʱرʖȄ إلى تॽʺʻة الʺعارف والʺهارات الʺهॽʻة للعاملǼ ʧʽʺا يʱلاءم مع ॽʰʡعة وʣائفهʦ ومʢʱلॼات العʺل 
Ǽ ʦهʙȄوʜخلال ت ʧم ʥة، وذلʛʽغʱʺفاءة الȞǼ ʦعلى أداء مهامه ʦهʙاعʶي تʱة الॽالعʺل ʖʽة والأسالʲيʙʴمات الʨالʺعل

 Șʽʰʢة، وتॽماتʨالʺعل ʦʤʻة، والʲيʙʴات الॽʻقʱام الʙʵʱاسǼ ةʢॼتʛʺة الॽʻالف ʖانʨʳة الॽʺʻʱه الʚل هʺʷأعلى. وت
ʢʱة الॼاكʨدة الأداء ومʨج ʧʽʶʴفي ت ʦهʶǽ اʺǼ ،رةʨʢʱʺة الॽʺॽʤʻʱال ʖʽاءات والأسالʛالإجʻرات الʺهʨ.ةॽ 

ولا تقʛʸʱ عʺلॽة تॽʺʻة الʺهارات على الʨʳانʖ الفॽʻة فقȌ، بل تʺʙʱ لʷʱʺل الʺهارات الإدارȄة والʶلॽؗʨة الʱي 
تʶʱؔي أهʺॽة مʜʱايʙة في بʯʽة العʺل الʺعاصʛة. إذ ʶǽُهʦ الʙʱرʖȄ في تعʜȄʜ الʺهارات الॽʸʵʷة، مʲل مهارات 

ذ ʸʸʵʱات، والقʙرة على الʱفʛʽؔ الʴʱلʽلي، وحل الʺȞʷلات، واتʵاالʨʱاصل الفعّال، والعʺل ضʺʧ فʛق مʱعʙدة ال
 ʧʽʶʴة، وتॽʻاقف الʺهʨʺلف الʱʵونة مع مʛʺǼ عاملʱال ʧم ʧʽه الʺهارات العاملʚه ʧȞّʺة. وتॼاسʻʺارات الʛالق

 مȐʨʱʶ الʱفاعل داخل الʺʕسʶة.

ʴوت ،ʧʽة للعاملॽʻالؔفاءات الʺه ʛȄʨʢʱة لॽلة أساسʽوس ʖȄرʙʱال ʙعǽُ ،ʥلʚȃوʢʱم ʧʽازن بʨʱال Șʽي قʻات الأداء الفॼل
ي، Ǽʺا ǽعʜز قʙرة الʺʕسʶة على تʴقȘʽ أهʙافها ȞǼفاءة واسʛʺʱارȄة.  ʨؗلʶوال(p34, 2020 Noe,.) 

 رفع مȎʦʯʴ الʃॻؒʯ مع الʯغʙʻات الॻʸॻʢʹʯة والʦʹؒʯلʦجॻة .3

 ʖʽا وأسالॽجʨلʨʻؔʱع في الȄʛʶر الʨʢʱوال ʛʺʱʶʺال ʛʽغʱالǼ ʦʶʱة عʺل تʯʽل بʣ فيʛʽʽʶʱؗأداة ال ʖȄرʙʱز الʛʰي ،
مʨʴرȄة لʺʶاعʙة العاملʧʽ على الʅॽؔʱ مع هʚه الʨʴʱلات والʺʴافʤة على فعالॽة الأداء داخل الʺʕسʶة. فالʱغʛʽات 
الॽʺॽʤʻʱة، مʲل إعادة Ȟॽʂلة الʨحʙات الॽʺॽʤʻʱة أو تʙʴيʘ الॽʶاسات والإجʛاءات، تʢʱلʖ مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة 

ʙʳا للأدوار ال ًɹ ا واض ً̋ يʙة وأسالʖʽ العʺل الʺعʙʺʱة، وهʨ ما يʨفʛّه الʙʱرʖȄ مʧ خلال تهʯʽة العاملʧʽ للʱعامل فه
 مع هʚه الʺʙʳʱʶات بʨعي وؗفاءة.

كʺا ʶǽهʦ الʙʱرʖȄ في تʶهʽل اسʙʵʱام الʱقॽʻات الʙʴيʲة والأنʤʺة الʺعلʨماتॽة الʙʳيʙة، وȄُقلل مʧ حالة الغʺʨض 
ʱات مॽجʨلʨʻؔإدخال ت Șافʛت ʙي قʱال Șأو القل ʙاعʶǽ ،ةॽʻقʱفة والʺهارات الʛالʺع Ȑʨʱʶخلال رفع م ʧرة. ومʨʢ

الʙʱرʖȄ على تقلʽل مقاومة الʱغʛʽʽ وتعʜȄʜ تقhّل العاملʧʽ له، مʺا يʻعʝȞ إʳǽاǼًا على سʛعة تȘʽʰʢ الʱغʛʽʽات 
 ونʳاحها.

ʵارجॽة، مع لوʚȃلʶǽُ ،ʥهʦ الʙʱرʖȄ في تعʜȄʜ مʛونة الʺʕسʶة وقʙرتها على الʅॽؔʱ مع الʺʱغʛʽات الʙاخلॽة وا
الʴفاȍ على اسʱقʛار الأداء واسʛʺʱارʱȄه، وهʨ ما ǽُعʙ شʡًʛا أساسॽًا لʺʨاجهة الǽʙʴʱات الʺʜʱايʙة في بʯʽة العʺل 

 (,p252., 2012, Garavan et al) الʙʴيʲة.

 إعʗاد الʦʸارد الȂʙʵॺة لʸʲʯل مʓʴولॻات مʯʴقʮلॻة .4
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اء على أكʛʰ وأداء أدوار أكʛʲ تعقʙًʽا في الʺʱʶقʰل، سʶǽ ʨهʦ الʙʱرʖȄ في إعʙاد الʺʨارد الȄʛʷॼة لʴʱʺل مʕʶولॽات 
هʦ الʺهॽʻة Ǽʺا يʳʱاوز مʢʱلॼات الॽʣʨفة  الʺȐʨʱʶ الإدارȑ أو الفʻي، وذلʥ مʧ خلال تॽʺʻة قʙراتهʦ وتʨسॽع مʙارؗ
 الʴالॽة. وȄُعʙ هʚا الʨʱجه جʜءًا أساسॽًا مʧ الȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي للʺʨارد الȄʛʷॼة، حʶǽ ʘʽاعʙ الʺʕسʶة على

 ضʺان تʨفʛ ؗفاءات مʕهلة وقادرة على شغل الʺʻاصʖ الʶʴاسة والॽʁادǽة عʙʻ الʴاجة.

كʺا يॽʱح الʙʱرʖȄ اكʷʱاف وتॽʺʻة الإمȞانات الؔامʻة لȐʙ العاملʧʽ، وȂعʙادهʦ تʙرॽًʳȄا لʨʱلي مهام جʙيʙة، مʺا 
ي تعʜȄʜ ي. وʶȄهʦ ذلʥ فǽقلل مʧ الʺʵاʛʡ الʺʛتʢॼة بʻقʟ الؔفاءات أو الاعʱʺاد الʺفȋʛ على الʅॽʣʨʱ الʵارج

 الاسʱقʛار الॽʤʻʱʺي وضʺان اسʛʺʱارȄة الأداء، خاصة في ʣل الʱغʛʽات الʺفاجʯة أو حالات الإحلال الॽʣʨفي.

وʚȃلǽُ ،ʥعʙ الʙʱرʖȄ وسʽلة فعالة لʻʰاء مʜʵون ȑʛʷǼ مʕهل قادر على مʨاجهة الǽʙʴʱات الʺʱʶقʰلॽة، ودعʦ قʙرة 
فاءة. الʺʕسʶة على الȄʨʡ Ȍॽʢʵʱل الʺȐʙ وتʴق  Șʽ(p308, 2014, Armstrong,) أهʙافها الاسʛʱاتॽʳॽة بॼʲات وؗ

ॻات الʸهʹॻة الإʱǻابॻة .5 ʦؕلʴاهات والʱالات ʚȂʚتع 

لا ǽقʛʸʱ دور الʙʱرʖȄ على تॽʺʻة الʨʳانʖ الʺعॽɾʛة والʺهارȄة للعاملʧʽ فʖʶʴ، بل ʙʱʺǽ لʷॽʺل تʛسॽخ 
 الأداء الʺʦʤʻ والʺʱʶقʛ داخل الʺʕسʶة. إذ ʶǽُهʦالاتʳاهات والʶلॽؗʨات الʺهॽʻة الإʳǽابॽة الʱي تȞّʷل أساس 

 ʧʽانʨام القʛʱات العʺل، واحॽʀأخلاǼ امʜʱخ الالॽسʛة، وتॽولʕʶʺة روح الॽʺʻفي، وتॽʣʨال ȋاॼʹالان ʜȄʜفي تع ʖȄرʙʱال
 واللʨائح الʺʤʻʺة للعʺل، Ǽʺا يʻعʝȞ على سلʨك العاملʧʽ داخل بʯʽة العʺل.

ʱعاون والعʺل الʳʺاعي، وتʧʽʶʴ أسالʖʽ الʨʱاصل بʧʽ العاملʧʽ، وتعʜȄʜ كʺا ʶǽاعʙ الʙʱرʖȄ على تॽʺʻة ʦॽʀ ال
ॽة عʛًʸʻا أساسॽًا في تʧʽʶʴ الʺʻاخ  ʨؗلʶال ʖانʨʳه الʚه ʙي. وتُعʶسʕʺاء الʺʱادل والانॼʱʺام الʛʱثقافة الاح

 الॽʤʻʱʺي، والʙʴ مʧ الʜʻاعات الʺهॽʻة، ورفع مȐʨʱʶ الʲقة بʧʽ العاملʧʽ والإدارة.

لʶلॽؗʨات الʺهॽʻة الإʳǽابॽة إلى زȄادة الʛضا الॽʣʨفي، وتʧʽʶʴ الʙافॽɻة نʨʴ العʺل، الأمʛ الȑʚ وʕȄدȑ تعʜȄʜ ا
يʻعʝȞ إʳǽاǼًا على الأداء الفʛدȑ والʳʺاعي داخل الʺʕسʶة. وʚȃلʶǽُ ،ʥهʦ الʙʱرʖȄ في خلȘ بʯʽة عʺل إʳǽابॽة 

 (,p618, 2017, Robbins & Judge)داعʺة لʴʱقȘʽ الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة وتʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الأداء الʺʙʱʶام. 

 الʠʸلʔ الʰاني: أسʛ ومॺادئ تʗرʔȂ الʦʸارد الȂʙʵॺة:

Ǽعʙ الʛʢʱق في الʺʢلʖ الأول إلى الإʡار الʺفاॽʂʺي للʺʨارد الȄʛʷॼة والʙʱرʖȄ وأهʙافه في سॽاق الʺʕسʶة 
ʨارد الȄʛʷॼة ʺالʙʴيʲة، يهʙف هʚا الʺʢلʖ إلى تʶلȌॽ الʹʨء على الأسʝ والʺॼادȏ الʱي ǽقʨم علʽها تʙرʖȄ ال

Ǽاعॼʱاره عʺلॽة مʤʻʺة ومʱؔاملة ذات أǼعاد إدارȄة واسʛʱاتॽʳॽة. فالʙʱرʖȄ لǽ ʦعʙ نʷاʡًا عʛضॽًا أو إجʛاءً تॽًʴॽʴʸا 
 Șافʨʱال Șʽقʴالؔفاءات وت ʛȄʨʢʱة لॽة، وأداة أساسȄʛʷॼارد الʨʺاسات إدارة الॽس ʧأ مʜʳʱءًا لا يʜح جॼًا، بل أصɦقʕم

ॼلʢʱوم ʧʽرات العاملʙق ʧʽدة.بʙʳʱʺات العʺل ال 
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وتʴʱقȘ فعالॽة الʙʱرʖȄ عʙʻما يʻʰُى على أسʝ علʺॽة واضʴة، تʙʰأ بʟॽʵʷʱ دقȘʽ للاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة، مʛورًا 
 Ǽاخॽʱار الأنʨاع والأسالʖʽ الʺʻاسॼة، وصʨلاً إلى تʦॽʺʸ بʛامج تʙرॽʰȄة مʱؔاملة وقابلة للʻʱفʚʽ والʱقʦॽʽ. فʻʱفʚʽ بʛامج

أو معايʛʽ واضʴة قʙ يʕدȑ إلى هʙر الʺʨارد دون تʴقȘʽ الʱʻائج الʺʛجʨة، الأمʛ  تʙرॽʰȄة دون تȌॽʢʵ مʻهʳي
 الȑʚ يʛʰز أهʺॽة الالʜʱام ॼʺǼادȏ الʦॽʤʻʱ والʱؔامل في العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة.

وانʢلاقًا مʧ ذلʥ، يʻʱاول هʚا الʺʢلʖ الʨʳانʖ الأساسॽة الʱي تُʺʧȞّ الʺʕسʶات مʧ بʻاء بʛامج تʙرʖȄ فعّالة 
الاسʳʱاǼة لʺʢʱلॼات الʯʽʰة الॽʺॽʤʻʱة الʺʱغʛʽة. حʘʽ يʦʱ الʛʢʱق أولاً إلى أنʨاع وأسالʖʽ الʙʱرʖȄ  وقادرة على

الʺʱʵلفة، سʨاء مʧ حʘʽ مȞان الʻʱفʚʽ أو ॽʰʡعة الʺʱʶفʙʽيʧ، ثʦ يʦʱ عʛض مʛاحل العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة Ǽاعॼʱارها 
ॽʽقʱهي بʱʻȄة وॽʰȄرʙʱاجات الॽʱالاح ʙيʙʴʱأ بʙʰلاً يʶلʶʱارًا مʡاإ ʦʱا يʺؗ .ʛاس الأثॽʀائج وʱʻال ʦ ʛʽفي الأخ ʜʽ ʛؗʱل

على أهʦ الʺعايʛʽ الʱي يॼʻغي مʛاعاتها عʙʻ تʦॽʺʸ بʛامج الʙʱرǼ ،ʖȄʺا ʧʺʹǽ جʨدتها وملاءمʱها لأهʙاف 
 الʺʕسʶة وخʸائʟ مʨاردها الȄʛʷॼة.

ة ॼادȏ إدارȄوȄهʙف هʚا الʺʢلʖ في مʳʺله إلى إبʛاز الʙʱرʖȄ ؗعʺلॽة مʻهॽʳة قائʺة على أسʝ علʺॽة وم
واضʴة، ولʝॽ مʛʳد نʷاȋ عʨʷائي أو اسʳʱاǼة آنॽة للʺȞʷلات، Ǽʺا ʶǽُهʦ في تعʜȄʜ دوره في تॽʺʻة الʺʨارد 
 ʛʽغʱالǼ ʦʶʱة عʺل تʯʽفي ب ʅॽؔʱار والʛʺʱة على الاسʶسʕʺرة الʙق ʦي، ودعʶسʕʺالأداء ال ʧʽʶʴة، وتȄʛʷॼال

  والʻʱافॽʶة.
 (p315, 2014, Armstrong,) 

 وأسالʔʻ الʗʯرʔȂالفʙع الأول: أنʦاع 

ʘʻفʹʯان الȜم ʖʻح ʥم ʔȂرʗʯاولا: ال 

 الʗʯرʔȂ الʗاخلي  .1

ǽُقǼ ʙʸالʙʱرʖȄ الʙاخلي ذلʥ الʨʻع مʧ الʙʱرʖȄ الȑʚ يʦʱ داخل الʺʕسʶة نفʶها، سʨاء في مʨاقع العʺل الفعلॽة 
الȄʛʷॼة والʺادǽة الʺʱاحة داخل أو في قاعات مʸʸʵة لهʚا الغʛض. وȄعʙʺʱ هʚا الʨʻع غالॼًا على الإمȞانات 

الʺʕسʶة، مʲل الاسʱعانة ǼالʺʙيʧȄʛ، أو الʺʛʷفʧʽ، أو الʛʰʵاء الʙاخلʧʽʽ الʚيʱʺǽ ʧلʨؔن خʛʰة عʺلॽة ومعʛفة 
 ॽʰʢǼعة العʺل وȂجʛاءاته.

ʽʰʢʱالǼ ةȄʛʤʻال ʖانʨʳال Ȍȃفي ر ʦهʶǽُ ة، مʺاʶسʕʺاقع العʺلي للʨال ʧم ʛʽʰؔه الȃʛقǼ اخليʙال ʖȄرʙʱال ʜʽʺʱȄوȘ 
الفعلي، وʶȄُهل نقل الʛʰʵات الʺʛتʢॼة ॽʶǼاق العʺل الॽʁʴقي. ؗʺا ʶǽاعʙ هʚا الʨʻع مʧ الʙʱرʖȄ على تقلʽل 
 الʱؔالʅॽ الʺالॽة، وȄعʜز روح الانʱʺاء والʨلاء الॽʤʻʱʺي لȐʙ العاملʧʽ، نʛًʤا لʨؔنه يʦʱ داخل بʯʽة العʺل نفʶها.
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Ǽ ودة فيʙʴن مʨؔت ʙاخلي قʙال ʖȄرʙʱة الॽة إلى ؗفاءات إلا أن فعالʶسʕʺت الʛقʱالات، خاصة إذا افʴال ʠع
 Ȑʨʱʶة ومॽʰȄرʙʱامج الʛʰدة الʨعلى ج ʛثʕي ʙة، مʺا قʲيʙح ʖȄرʙات تॽʻة، أو إلى وسائل وتقʸʸʵʱة مॽʰȄرʙت

.ʧʽȃرʙʱʺمعارف ال ʘيʙʴت (,p290 ,2020, Noe) 

 الʗʯرʔȂ الʳارجي .2

عاملʛʺǼ ʧʽاكʜ تʙرʖȄ مʸʸʵʱة، أو معاهʙ، يʦʱ الʙʱرʖȄ الʵارجي خارج نʢاق الʺʕسʶة، مʧ خلال إلʴاق ال
 أو جامعات، أو مʕسʶات اسʷʱارȄة، سʨاء على الʺȐʨʱʶ الʺʴلي أو الʙولي.

وʙʵʱʶȄُم هʚا الʨʻع مʧ الʙʱرʖȄ عʙʻما تʢʱلʖ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة معارف مʱقʙمة أو مهارات مʸʸʵʱة أو تقॽʻات  
 حʙيʲة لا تʨʱفʛ داخل الʺʕسʶة.

بʨʻʱع مʸادر الʺعʛفة والʛʰʵة، وȂتاحة الفʛصة للاʡلاع على تʳارب ومʺارسات  وʱʺȄاز الʙʱرʖȄ الʵارجي
تॽʺॽʤʻة مʱʵلفة، ؗʺا ʶǽُهʦ في تʙʴيʘ معارف العاملʧʽ وتعʜȄʜ انفʱاحهʦ على أسالʖʽ عʺل مʛؔʱʰة. غʛʽ أن 

لॽة، ǽُعʙ عارتفاع تؔلفʱه الʺالॽة، إلى جانʖ احʱʺال ضعف ارتॼاȋ مʨʱʴاه ʨʸʵǼصॽات الʺʕسʶة واحॽʱاجاتها الف
.Șʰʶʺال Ȍॽʢʵʱار والॽʱالاخ ʧʶعي حʙʱʶǽ مʺا ،ʖȄرʙʱال ʧع مʨʻا الʚاجه هʨي تʱات الǽʙʴʱز الʛأب ʧم 

 (p294, 2020, Noe,) 

 

ʥيʗʻفʯʴʸد الʗع ʖʻح ʥم ʔȂرʗʯا: الॻثان 

1. :ȏدʙالف ʔȂرʗʯه  الॽعل ʙʺʱعȄُو ،ʧʽالعامل ʧا مʙًود جʙʴد مʙأو ع ʙإلى عامل واح ȑدʛالف ʖȄرʙʱجه الʨُي
 Ȑʨʱʶها مʱʽʺʻاد تʛʺعة الʺهارات الॽʰʡ ʖلʢʱما تʙʻع خاص أو عǼاʡ ة ذاتॽʰȄرʙʱاجات الॽʱن الاحʨؔما تʙʻع

ʜʽ والʺʱاǼعة الॽʸʵʷة. وȄهʙف هʚا الʨʻع مʧ الʙʱرʖȄ إلى تʛȄʨʢ مهارات ʛؗʱال ʧا مॽًعال ॽɺʨة نʳة أو معال
 ʟائʸلاءم مع خʱي يʰȄرʙنامج تʛب ʦॽʺʸعي تʙʱʶǽ مʺا ،ʛد إلى آخʛف ʧفاوت مʱدة تʙʴر مʨʸق ʖانʨج

 الʺʙʱرب وقʙراته وسʛعة تعلʺه. 
وʙʵʱʶȄُم الʙʱرʖȄ الفʛدȑ غالॼًا في حالات إعʙاد الॽʁادات الʺʱʶقʰلॽة، أو تʛȄʨʢ خʛʰات فॽʻة مʸʸʵʱة، 

ʶʴال ʖاصʻʺل شاغلي الʽأو تأه ʧع مʨʻا الʚه ʦهʶǽُ ار. ؗʺاʛاذ القʵدقة في الأداء وات ʖلʢʱي تʱاسة ال
الʙʱرʖȄ في تعʜȄʜ الʲقة Ǽالʻفʝ لȐʙ الʺʙʱرب، وتʴقȘʽ أقʸى اسʱفادة مʺʻȞة مʧ العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة، نʛًʤا 

ʛʺʱʶʺال ʦॽʽقʱوال ʛاشॼʺه الॽجʨʱاده على الʺʱلاع 
وفعالॽة في تʴقȘʽ أهʙاف مʙʴدة، إلا أنه ǽُعʙ مʧ أكʛʲ  ورغʦ ما يʱʺʱع Ǽه الʙʱرʖȄ الفʛدȑ مʧ مʛونة عالॽة

أنʨاع الʙʱرʖȄ تؔلفة مʧ حʘʽ الʨقʗ والʺʨارد الȄʛʷॼة والʺادǽة، مʺا ʳǽعل اسʙʵʱامه مʙʴودًا وȄقʛʸʱ عادة 
 (p319, 2014, Armstrong,) .على الفʯات الॽɿॽʣʨة الʱي تʺʲل ॽʀʺة اسʛʱاتॽʳॽة للʺʕسʶة 
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ʱʶǽهʙف الʙʱرʖȄ الʳʺاعي مʨʺʳعة مʧ العاملʧʽ في الʨقʗ نفʶه، وȄُعʙ مʧ أكʛʲ أنʨاع  الʗʯرʔȂ الʸʱاعي: .2
ة بʧʽ عʙد  ʛؗʱʷة أو مȃقارʱة مॽʰȄرʙʱاجات الॽʱن الاحʨؔما تʙʻات، خاصة عʶسʕʺعًا داخل الʨʽش ʖȄرʙʱال

، الإجʛاءاتمʧ الأفʛاد. وʙʵʱʶȄُم هʚا الʨʻع عادة في حالات إدخال نʦʤ عʺل جʙيʙة، أو تʨحʙʽ الʺفاʦॽʂ و 
.ʦʶفة أو قॽʣو ʧم ʛʲم أكʙʵمهارات عامة ت ʛȄʨʢأو ت  

وʜʽʺʱȄ الʙʱرʖȄ الʳʺاعي Ǽإتاحة فʛص واسعة للʱفاعل بʧʽ الʺʙʱرʧʽȃ، وتॼادل الʛʰʵات والʳʱارب الʺهॽʻة، 
ي وȄقȑʨ روح الفȘȄʛ والانʱʺاء الॽʤʻʱʺي. ؗʺا ǽُعʙ أكʛʲ ؗفاءة مʧ حʘʽ الʱؔلفة، إذ  مʺا ǽعʜز الʱعلʦ الʷʱارؗ

  ʶǽʺح بʙʱرʖȄ عʙد ʛʽʰؗ مʧ العاملʧʽ في وقʗ واحǼ ʙاسʙʵʱام مʨارد تʙرॽʰȄة مʙʴودة نॽًʰʶا.
 ʙمʺا ق ،ʧʽ غʛʽ أن فعالॽة الʙʱرʖȄ الʳʺاعي قʙ تʱأثʛ بʱفاوت الʺȄʨʱʶات العلʺॽة والʛʰʵات الॽɿॽʣʨة للʺʷارؗ

الʳʺاعي  لॽة، يʢʱلʖ الʙʱرʖȄيʕدȑ إلى اخʱلاف درجة الاسʱفادة مʧ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي. ولʳʱاوز هʚه الإشȞا
ة  تʢًॽʢʵا دॽʀقًا لʺȐʨʱʴ الʛʰنامج، واخॽʱار أسالʖʽ تʙرʖȄ مʛنة تʛاعي الفʛوق الفʛدǽة، وتʳʷُع الʺʷارؗ

 ʧʽȃرʙʱʺع الॽʺʳالفعالة ل(,p622 ,2017, Robbins & Judge) 

ʤॻʻقʯاجات إلى الॻʯالاح ʗيʗʲت ʥة مॻʮȂرʗʯة الॻلʸاحل العʙاني: مʰع الʙالف 

ʺلॽة الʙʱرॽʰȄة مʧ العʺلॽات الإدارȄة الʺʤʻʺة الʱي تهʙف إلى تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼة وتʧʽʶʴ تُعʙ الع
أدائهʦ الॽʣʨفي داخل الʺʕسʶة. وʛʤʻȄُ إلى الʙʱرʖȄ على أنه أداة أساسॽة لʛȄʨʢʱ قʙرات العاملʧʽ ومʨاكॼة 

ॽʰة لا يʴʱقȘ لʚلʥ فإن نʳاح الʛʰامج الʙʱرȄالʱغʛʽات الʨʻؔʱلʨجॽة والॽʺॽʤʻʱة الʱي تʷهʙها بʯʽة العʺل الʙʴيʲة. 
 ʧة مʨجʛʺاف الʙالأه Șʽقʴت ʧʺʹي تʱؔاملة الʱʺاحل الʛʺال ʧعة مʨʺʳاع مॼات ʖلʢʱائي، بل يʨʷل عȞʷǼ

.ʖȄرʙʱال 

وتʙʰأ هʚه العʺلॽة بʙʴʱيʙ الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة، مʛورًا بʦॽʺʸʱ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة وتʻفʚʽها، وصʨلاً إلى مʛحلة 
 ʦॽʽارد تقʨʺار الʺʲʱي في ضʺان اسʳهʻل مȞʷǼ احلʛʺه الʚاع هॼات ʦاهʶȄو .ʖȄرʙʱة الॽفعال Ȑʙاس مॽʀائج وʱʻال

.ʧʽس في أداء العاملʨʺمل ʧʽʶʴت Șʽقʴقة فعالة وتȄʛʢǼ ʖȄرʙʱة للʸʸʵʺال (,p288, 2014, Armstrong) 

 :تʗʲيʗ الاحॻʯاجات الʗʯرॻʮȂة .1
تُعʙ مʛحلة تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة مʧ أهʦ مʛاحل العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة، حʘʽ تȞʷل الأساس الȑʚ تʻʰُى  

 ʧʽالي للعاملʴالأداء ال Ȑʨʱʶم ʧʽدة بʨجʨʺة الʨʳة الفॽʰȄرʙʱاجات الॽʱالاحǼ ʙʸقȄاحل اللاحقة. وʛʺة الॽʁǼ هॽعل
 الʺʕسʶة. ومʧ خلال هʚه الʺʛحلة يʦʱ تʙʴيʙومȐʨʱʶ الأداء الʺʢلʨب تॽʁʴقه وفȘ مʢʱلॼات العʺل وأهʙاف 

 .ʧʽالعامل Ȑʙها لʛȄʨʢغي تॼʻي يʱفة، والʺهارات والʺعارف الʙهʱʶʺات الʯب، والفʨلʢʺال ʖȄرʙʱع الʨن 
وتؔʺʧ أهʺॽة تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة في تʨجॽه الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة نʨʴ الʨʳانʖ الʱي تʱʴاج فعلاً إلى 

سʱفادة القȐʨʸ مʧ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة وتʖʻʳ إهʙار الʨقʗ والʺʨارد في بʛامج تʧʽʶʴ، مʺا ʧʺʹǽ تʴقȘʽ الا
 .ʧʽة أو للعاملʶسʕʺة للॽʁॽʁة حʙن ذات فائʨؔلا ت ʙق 
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كʺا تʶاعʙ هʚه الʺʛحلة الإدارة على الʱعʛف على نقاȋ القʨة والʹعف في أداء العاملʧʽ، وȃالʱالي وضع 
 داء وتʧʽʶʴ الإنʱاجॽة.خȌʢ تʙرॽʰȄة ملائʺة تʶهʦ في رفع ؗفاءة الأ

 وʦʱȄ تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة Ǽالاعʱʺاد على مʨʺʳعة مʧ الأسالʖʽ والأدوات، مʧ أهʺها:

− :ʥʻفي للعاملॻʡʦل الأداء الʻلʲدة  تʙʴʺال ʛʽالʺعايǼ هʱومقارن ʧʽفʣʨʺأداء ال Ȑʨʱʶم ʦॽʽتق ʦʱي ʘʽح
ʱʴي تʱر الʨʸالق ʖانʨج ʙيʙʴعلى ت ʙاعʶǽ ب، مʺاʨلʢʺللأداء ال.ʖȄرʙاج إلى ت 

−  ȏʦʹʴأو ال ȏورʗالأداء ال ʤॻʻات تقʶسʕʺها الʽعل ʙʺʱي تعʱسائل الʨال ʦأه ʧالأداء م ʦॽʽتق ʙعǽُ إذ :
.ʛȄʨʢاج إلى تʱʴي تʱالات الʳʺال ʙيʙʴوت ʧʽالعامل Ȑʙالʹعف ل ȋنقا ʧف عʷؔلل 

اءة، لأدائها ȞǼف: وȄهʙف إلى دراسة مهام ومʕʶولॽات ؗل وॽʣفة والʺهارات الʺʢلȃʨة تʲلʻل الʡʦائف −
 مʺا ʶǽاعʙ على تʙʴيʙ نʨع الʙʱرʖȄ الʺʻاسʖ لؔل وॽʣفة.

حʘʽ يʦʱ إجʛاء مقابلات مع الʺʣʨفʧʽ أو الʺʛʷفʧʽ لʺعʛفة الʸعȃʨات الʱي  الʸقابلات الॻʶʳʵة: −
.ʖȄرʙها إلى تʽن فʨاجʱʴǽ يʱالات الʳʺال ʙيʙʴوت ʦنها في أداء أعʺالهʨاجهʨي 

ʙم لʳʺع آراء العاملʧʽ حʨل احॽʱاجاتهʦ الʙʱرॽʰȄة، ؗʺا تʶاعʙ في : وتʵʱʶُالاسॻʮʯانات والاسʯقʶاءات −
 الʨʸʴل على معلʨمات دॽʀقة حʨل الʺʳالات الʱي يʛغʖ الʺʣʨفʨن في تʛȄʨʢها.

: حǽ ʘʽقʨم الʺʛʷفʨن ʛʺǼاॼʀة أداء العاملʧʽ أثʻاء تأدǽة مهامهʦ، مʺا ملاحʢة الأداء في بʭʻة العʸل −
 قʙ تʢʱلʖ تʙخلاً تʙرॽًʰȄا. ʶǽاعʙ على اكʷʱاف جʨانʖ الʹعف الʱي

وʻȃاءً على الʺعلʨمات الʱي يʦʱ جʺعها مʧ خلال هʚه الأسالʖʽ، تॽʢʱʶع الʺʕسʶة تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة 
 ʧʽرات العاملʙق ʛȄʨʢعلى ت ʙاعʶات العʺل وتॼلʢʱي مʰة فعالة تلॽʰȄرʙامج تʛاد بʙفي إع ʦهʶǽ ȑʚال ʛقة، الأمʙب

 .(p291, 2014, Armstrong.)الʺȐʙ الȄʨʢلǼʺا ʴǽقȘ أهʙاف الʺʕسʶة على 

 : تʤॻʸʶ الʙʮنامج الʗʯرʮȂي .2
Ǽعʙ الانʱهاء مʧ تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة، تʱʻقل الʺʕسʶة إلى مʛحلة تʦॽʺʸ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي، والʱي 

ʱؔاملة متُعʙ مʧ الʺʛاحل الأساسॽة في نʳاح العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة. ففي هʚه الʺʛحلة يʦʱ إعʙاد خʢة تʙرॽʰȄة 
تهʙف إلى معالʳة الفʨʳة الʱي تʦ تʙʴيʙها في مʛحلة تʴلʽل الاحॽʱاجات. وʷȄʺل تʦॽʺʸ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي 
تʙʴيʙ الأهʙاف الʙʱرॽʰȄة، وȂعʙاد الʺȐʨʱʴ الʺʻاسʖ، واخॽʱار الأسالʖʽ والʨسائل الʙʱرॽʰȄة الʺلائʺة، إضافة 

 ى تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛجʨة مʧ الʙʱرʖȄ.إلى تʙʴيʙ مʙة الʛʰنامج واخॽʱار الʺʙرʧʽȃ القادرʧȄ عل
 ʧʺʹǽ ʘʽʴǼ ،ʖȄرʙʱال ʚʽفʻة تॽɿॽؔؔامل لʱر واضح ومʨʸي وضع تʰȄرʙʱنامج الʛʰال ʦॽʺʸʱب ʙʸقȄُو
تʴقȘʽ أقʸى اسʱفادة مʺʻȞة للʺʙʱرʧʽȃ. ؗʺا ʶǽاعʙ الʦॽʺʸʱ الʙʽʳ للʛʰنامج على تʦॽʤʻ العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة 

 مع مʛاعاة خʸائʟ الʺʙʱرʧʽȃ ومȐʨʱʶ خʛʰاتهʦ وॽʰʡعة العʺلوتʨجʽهها نʨʴ تʴقȘʽ الʱʻائج الʺʢلȃʨة، 
 الǽ ȑʚقʨمʨن Ǽه داخل الʺʕسʶة. 
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 وتʧʺʹʱ مʛحلة تʦॽʺʸ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي مʨʺʳعة مʧ الʨʢʵات الأساسॽة، مʧ أهʺها ما يلي:
3. :ʔȂرʗʯاف الʗأه ʗيʗʲت 

لغاǽة الʱي ج الʙʱرʰȄي، إذ تʺʲل اتُعʙ الأهʙاف الʙʱرॽʰȄة نقʢة الانʢلاق الأساسॽة في عʺلॽة تʦॽʺʸ الʛʰنام 
 ʖʳǽ ȑʚاه الʳد الاتʙʴة تॽʰȄرʙʱاف الʙة. فالأهॽʰȄرʙʱة الʢʷالأن ʚʽفʻخلال ت ʧقها مॽʁʴة إلى تʶسʕʺعى الʶت
 ،Ȑʨʱʴʺار الॽʱل اخʲة مॽʰȄرʙʱة الॽالعʺل ʛاصʻع عॽʺه جॽجʨفي ت ʙاعʶي، ؗʺا تʰȄرʙʱنامج الʛʰه الॽɾ ʛʽʶǽ أن

 وتقʦॽʽ نʱائج الʙʱرʖȄ.  وتʙʴيʙ الأسالʖʽ الʙʱرॽʰȄة،
وȄُقǼ ʙʸالأهʙاف الʙʱرॽʰȄة الʱʻائج أو الʱغʛʽات الʺʛغʨب تॽʁʴقها لȐʙ الʺʙʱرǼ ʧʽȃعʙ انʱهاء الʛʰنامج الʙʱرʰȄي، 
سʨاء ؗانʗ هʚه الʱغʛʽات مʛتʢॼة Ǽالʺعʛفة أو الʺهارات أو الʶلॽؗʨات الʺهॽʻة. لʚلʥ يॼʻغي أن تʨؔن الأهʙاف 

بلة للॽʁاس، حʱى ʧȞʺǽ الʴʱقȘ مʧ مȐʙ تʴققها Ǽعʙ انʱهاء الʙʱرʖȄ. ؗʺا ʖʳǽ الʙʱرॽʰȄة واضʴة ومʙʴدة وقا
 (Noe, 2020, p165)أن تʨؔن واقॽɻة وقابلة للȘʽʰʢʱ في إʡار الإمȞانॽات الʺʱاحة للʺʕسʶة. 

ومʧ الʹʛورʚؗ ȑلʥ أن تʨʱافȘ الأهʙاف الʙʱرॽʰȄة مع الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة الʱي تʦ تʙʴيʙها في الʺʛحلة 
ة، إضافة إلى ارتॼاʡها Ǽالأهʙاف الاسʛʱاتॽʳॽة للʺʕسʶة، ʶǽ ʘʽʴǼاهʦ الʙʱرʖȄ في دعʦ تʴقȘʽ أهʙاف الʶاǼق

 الʺʕسʶة وتʧʽʶʴ مȐʨʱʶ أدائها العام. 
وتʨʻʱع الأهʙاف الʙʱرॽʰȄة ॽʰʡ ʖʶʴǼعة الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة واحॽʱاجات العاملʧʽ، حʘʽ قʙ تهʙف Ǽعʠ الʛʰامج 

ʜ بʛامج أخȐʛ على تॽʺʻة الʺهارات الإدارȄة إلى تʛȄʨʢ الʺهارات الفॽʻة أو ال ʛؗا تʺʻʽب ،ʧʽفʣʨʺال Ȑʙة لॽʻقʱ
أو الॽʁادǽة، مʲل مهارات الاتʸال، واتʵاذ القʛار، وȂدارة الʨقʗ. ؗʺا قʙ تʶعى Ǽعʠ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة إلى 

ॽات الإʳǽابॽة لȐʙ العاملʧʽ، مʲل الالʜʱام والانʹॼاȋ والعʺل ب ʨؗلʶة والॽʻالʺه ʦॽʁال ʜȄʜتع ʛ.ȘȄʛوح الف 
 ʖʽسائل والأسالʨار الॽʱواخ ،ʖȄرʙʱال ʧفة مʙهʱʶʺة الʯالف ʙيʙʴة في تʴاضʨة الॽʰȄرʙʱاف الʙالأه ʙاعʶكʺا ت
 ʙيʙʴالي فإن تʱالȃي. وʰȄرʙʱنامج الʛʰاح الʳن Ȑʙم ʦॽʽقʱقة لॽʀد ʛʽة، إضافة إلى وضع معايॼاسʻʺة الॽʰȄرʙʱال

ॽة لʹʺان فعالॽة أساسʨʢل خʲʺǽ Șʽل دقȞʷǼ ةॽʰȄرʙʱاف الʙاالأهʱʻال Șʽقʴة وتॽʰȄرʙʱامج الʛʰة ة الʨجʛʺئج ال
 .(p293 ,2014, Armstrong,)مʻها

  إعʗاد الȎʦʯʲʸ الʗʯرʮȂي: .4
Ǽعʙ تʙʴيʙ الأهʙاف الʙʱرॽʰȄة ȞʷǼل واضح، تأتي مʛحلة إعʙاد الʺȐʨʱʴ الʙʱرʰȄي، والʱي تُعʙ مʧ الʺʛاحل 

ʺʳي مʰȄرʙʱال ȐʨʱʴʺالǼ ʙʸقȄي. وʰȄرʙʱنامج الʛʰال ʦॽʺʸعات والʺعارف و الʺهʺة في تʨضʨʺعة الʨ الʺهارات
 الʱي يʦʱ تقǽʙʺها للʺʙʱرʧʽȃ خلال الʛʰنامج الʙʱرʰȄي بهʙف تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʙʴدة مॼʶقًا.

وʖʳȄ أن يʦʱ إعʙاد الʺȐʨʱʴ الʙʱرʰȄي ȄʛʢǼقة علʺॽة ومʤʻʺة، ʘʽʴǼ يʧʺʹʱ الʺعلʨمات والʺهارات الʱي 
خʛʰاتهʦ ي أن ʨȞǽن الʺȐʨʱʴ مʨʱافقًا مع مȐʨʱʶ الʺʙʱرʧʽȃ و ʱʴǽاجها الʺʙʱرب لʧʽʶʴʱ أدائه الॽʣʨفي. ؗʺا يॼʻغ

 الʶاǼقة، حʱى يʨʻȞʺʱا مʧ اسॽʱعاǼه ʶǼهʨلة والاسʱفادة مʻه ȞʷǼل فعّال.
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ا ومʙʱرجًا، ʘʽʴǼ يʙʰأ  ً̋ ʤʻن مʨȞǽ ي أنʰȄرʙʱال Ȑʨʱʴʺاد الʙإع ʙʻاعاتها عʛغي مॼʻي يʱال ʟائʸʵال ʦأه ʧوم
ا وتعقʙًʽا. Ǽالʺفاʦॽʂ الأساسॽة والʺʨضʨعات العامة ًy ʸʵت ʛʲعات الأكʨضʨʺا إلى الॽًʳȄرʙقل تʱʻي ʦث ،

 وʶȄاعʙ هʚا الʙʱرج في تʶهʽل عʺلॽة الʱعلʦ وتʺʧʽȞ الʺʙʱرʧʽȃ مʧ فهʦ الʺادة الʙʱرॽʰȄة ȞʷǼل أفʹل.
ʜ على الʺȞʷلات والǽʙʴʱات  ʛؗي ʘʽʴǼ ،ةʶسʕʺاقع العʺل داخل الʨي بʰȄرʙʱال Ȑʨʱʴʺال Ȍॼتʛغي أن يॼʻكʺا ي

ا العاملʨن في أداء مهامهʦ الʨʽمॽة. وʶȄاعʙ هʚا الارتॼاȋ بʧʽ الʙʱرʖȄ والعʺل الفعلي على الʱي يʨاجهه
 تعʜȄʜ قʙرة الʺʙʱرʧʽȃ على تȘʽʰʢ ما تعلʺʨه في بʯʽة العʺل، مʺا ʶǽاهʦ في تʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الأداء والإنʱاجॽة.

ʰʢʱة الʢʷالأن ʧعة مʨʺʳي مʰȄرʙʱال Ȑʨʱʴʺال ʧʺʹʱأن ي ʖʳǽ ،ʥالإضافة إلى ذلǼلة الʲة والأمॽʁॽ ةॽعʺل
الʱي تʶاعʙ على تʛسॽخ الʺعلʨمات لȐʙ الʺʙʱرʧʽȃ. ؗʺا ʧȞʺǽ دعʦ الʺǼ Ȑʨʱʴاسʙʵʱام وسائل تعلॽʺॽة مʨʻʱعة 
مʲل العʛوض الʱقॽʺǽʙة، والʺʨاد الʺʨʰʢعة، ودراسات الʴالة، والʱʺارʧȄ الॽʁॽʰʢʱة، مʺا ʶǽهʦ في زȄادة فاعلॽة 

 الʙʱرʖȄ وتʴقȘʽ أهʙافه.
،ʥء ذلʨي،  وفي ضʰȄرʙʱنامج الʛʰاح الʳا في نॽًا أساسʛًʸʻع ʙعǽُ ؔاملʱوم ʖاسʻي مʰȄرʙت Ȑʨʱʴاد مʙفإن إع

 ʦؗفاءاته ʛȄʨʢفي ت ʦهʶقة فعالة تȄʛʢǼ ʧʽȃرʙʱʺال Ȑʙة الʺهارات لॽʺʻفة وتʛعلى نقل الʺع ʙاعʶǽ ʘʽح

 (p172 ,2013, Blanchard & Thacker,) .الʺهॽʻة وتʧʽʶʴ أدائهʦ داخل الʺʕسʶة
 أسالʔʻ الʗʯرʔȂ الʸʹاسॺة:اخॻʯار  .5

تُعʙ أسالʖʽ الʙʱرʖȄ مʧ العʻاصʛ الأساسॽة في تʦॽʺʸ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي، إذ ǽعʙʺʱ نʳاح العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة  
إلى حʛʽʰؗ ʙ على اخॽʱار الأسلʨب الʺʻاسʖ لʱقʦǽʙ الʺادة الʙʱرॽʰȄة. فاخॽʱار الȄʛʢقة الʺلائʺة ʶǽاعʙ على 

ʙʱʺفة والʺهارات إلى الʛقها في نقل الʺعॽʰʢمات وتʨعاب الʺعلॽʱعلى اس ʦرتهʙق ʧم ʙȄʜȄل فعال وȞʷǼ ʧʽȃر
بʯʽة العʺل. ؗʺا أن تʨʻع الأسالʖʽ الʙʱرॽʰȄة ʶǽاهʦ في تʴقȘʽ تفاعل أكʛʰ بʧʽ الʺʙرب والʺʙʱرʧʽȃ، وʳȄعل 

 عʺلॽة الʱعلʦ أكʛʲ تȄʨʷقًا وفعالॽة. 
ʶي، ومʰȄرʙʱع الʨضʨʺعة الॽʰʡ لافʱاخǼ ʖȄرʙʱال ʖʽلف أسالʱʵإضوت ،ʦاتهʛʰوخ ʧʽȃرʙʱʺال Ȑʨʱ افة إلى

الأهʙاف الʱي تʶعى الʺʕسʶة إلى تॽʁʴقها مʧ خلال الʛʰنامج الʙʱرʰȄي. لʚلʥ تʛʴص الʺʕسʶات على 
 اخॽʱار الأسالʖʽ الʱي تʻʱاسʖ مع ॽʰʡعة الʙʱرʖȄ وتʴقȘ أفʹل الʱʻائج الʺʺʻȞة.

 ومʧ بʧʽ أهʦ أسالʖʽ الʙʱرʖȄ الʺʙʵʱʶمة في الʺʕسʶات ما يلي:

:تُعʙ الʺʴاضʛات الȄʛʤʻة مʧ أكʛʲ أسالʖʽ الʙʱرʖȄ شʨʽعًا، حǽ ʘʽقʨم الʺʙرب بʱقʦǽʙ  الʲʸاضʙات الʹȂʙʢة ●
الʺعلʨمات والʺعارف للʺʙʱرȞʷǼ ʧʽȃل مʦʤʻ مʧ خلال الʛʷح والعʛض الʺॼاشʛ. وʙʵʱʶȄُم هʚا الأسلʨب 

ʶǼ ʦاʡة هʚا ي وقʗ قʛʽʸ.ورغغالॼًا في الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة الʱي تʢʱلʖ تقॽʺؗ ʦǽʙة ʛʽʰؗة مʧ الʺعلʨمات ف
الأسلʨب، إلا أنه ǽُعʙ فعالاً في تقʦǽʙ الʺفاʦॽʂ الأساسॽة والȄʛʤʻات العلʺॽة، خاصة إذا تʦ دعʺه بʨسائل 

 (.p272, 2020, Noe,)تعلॽʺॽة حʙيʲة مʲل العʛوض الʱقॽʺǽʙة والʨسائȌ الॽɻʺʶة والȄʛʸॼة

ʙʱرʧʽȃ في الʨʴار والʺʻاقʷة حʨل مʨضʨعات :ǽعʙʺʱ هʚا الأسلʨب على إشʛاك الʺ الʸʹاقʵات الʸʱاॻɸة ●
 ،ʧʽ مʙʴدة تʱعلʨʺǼ Șضʨع الʙʱرʖȄ. وʶȄاهʦ هʚا الʨʻع مʧ الʙʱرʖȄ في تॼادل الأفؔار والʛʰʵات بʧʽ الʺʷارؗ



 الإʟار الʹȏʙʢ لʯʸغʙʻات الʗراسة والʗراسات الʴاǺقة :الفʶل الأول

20 
 

كʺا ʶǽاعʙ على تॽʺʻة مهارات الʱفʛʽؔ والʴʱلʽل لȐʙ الʺʙʱرʧʽȃ. ؗʺا تॽʱح الʺʻاقʷات الʳʺاॽɺة الفʛصة 
ة تʳارȃهʦ العʺلॽة، مʺا ǽعʜز عʺلॽة الʱعلʦ وʳȄعلها أكʛʲ تفاعلॽة.  للʺʙʱرʧʽȃ للʱعʛʽʰ عʧ آرائه  ʦ ومʷارؗ

ة الفعلॽة للʺʙʱرʧʽȃ  ورش العʸل ● :تُعʙ ورش العʺل مʧ الأسالʖʽ الʙʱرॽʰȄة الʱفاعلॽة الʱي تعʙʺʱ على الʺʷارؗ
 ʛʽعات صغʨʺʳإلى م ʧʽȃرʙʱʺال ʦॽʶتق ʦʱي ʖȄرʙʱال ʧع مʨʻا الʚة. ففي هॽʰȄرʙʱة الʢʷللعʺل على  ةفي الأن

 حل مȞʷلات أو تʻفʚʽ مهام مʙʴدة.
وʶȄاعʙ هʚا الأسلʨب على تʛȄʨʢ مهارات العʺل الʳʺاعي والʱعاون بʧʽ الʺʙʱرʧʽȃ، ؗʺا ǽعʜز قʙرتهʦ على  

 الʱفʛʽؔ العʺلي وتȘʽʰʢ ما تعلʺʨه في مʨاقف واقॽɻة

ʜ الʙʱرʖȄ العʺلي على إكʶاب الʺʙʱرʧʽȃ الʺهارات الʢʱ :الʗʯرʔȂ العʸلي  ● ʛؗخلال مʺارسي ʧة مॽʁॽʰ ة العʺل
ȞʷǼل مॼاشʛ. وʙʵʱʶȄُم هʚا الأسلʨب ȞʷǼل واسع في الʺʳالات الʱقॽʻة والʺهॽʻة الʱي تʢʱلʖ اكʶʱاب 
  مهارات عʺلॽة.
وʶȄʺح الʙʱرʖȄ العʺلي للʺʙʱرʧʽȃ بȘʽʰʢʱ الʺعارف الȄʛʤʻة الʱي تعلʺʨها، مʺا ʶǽاعʙ على تʛسॽخ الʺعلʨمات 

 ء الʺهام الॽɿॽʣʨة ȞǼفاءة.لʙيهʦ وتʧʽʶʴ قʙرتهʦ على أدا

:ǽعʙʺʱ هʚا الأسلʨب على عʛض مʨاقف أو مȞʷلات واقॽɻة حʙثʗ في بʯʽة العʺل، ثʦ  دراسة الʲالات  ●
ǽقʨم الʺʙʱرʨȃن بʴʱلʽل هʚه الʴالات ومʻاقʷة الʴلʨل الʺʺʻȞة لها. وȄُعʙ هʚا الأسلʨب فعالاً في تॽʺʻة مهارات 

ʱʺال Ȑʙار لʛاذ القʵلي واتʽلʴʱال ʛʽؔفʱيالʱلات الȞʷʺعامل مع الʱة الॽɿॽؗ ʦعلى فه ʦهʙاعʶǽ اʺؗ ،ʧʽȃرʙ  ʙق
 (p624 ,2017, Robbins & Judge,) .يʨاجهʨنها في العʺل

:تʙʵʱʶُم الʺʴاكاة لʱقلʙʽ مʨاقف أو ʛʣوف العʺل الॽʁॽʁʴة داخل بʯʽة تʙرॽʰȄة آمʻة. وॽʱȄح هʚا  الʲʸاكاة ●
 لʱعʛض لʺʵاʛʡ حॽʁॽʁة قʙ تʙʴث في بʯʽة العʺلالأسلʨب للʺʙʱرʧʽȃ فʛصة تȃʛʳة مʨاقف مʱʵلفة دون ا

 الفعلॽة.
وتʙʵʱʶُم الʺʴاكاة ȞʷǼل ʛʽʰؗ في الʺʳالات الʱي تʢʱلʖ تʙرॼًȄا دॽʀقًا مʲل الʛʽʢان، والقʢاع الʴʸي، 
 وȃعʠ الʺʳالات الʻʸاॽɺة، حʘʽ تʶاعʙ الʺʙʱرʧʽȃ على اكʶʱاب الʛʰʵة العʺلॽة قʰل مʺارسة العʺل الفعلي. 

●  ʔȂرʗʯاء: الʻأث  ʦʱي ʘʽح ،ʧʽمهارات العامل ʛȄʨʢالفعالة في ت ʖʽالأسال ʧاء العʺل مʻأث ʖȄرʙʱال ʙعǽُ العʺل
 ʖȄرʙʱال ʧع مʨʻا الʚه ʦʱا ما يॼًة. وغالॽɿॽʣʨهامه الʺǼ امهॽʀ اءʻة أثॽة العʺل الفعلʯʽف داخل بʣʨʺال ʖȄرʙت

ʱال Ȍȃب على رʨا الأسلʚه ʙاعʶȄو .ʛاشॼف مʛʷة أو مʛʰخ ȑف ذʣʨاف مʛإش ʗʴاقع العʺلتʨالǼ ʖȄرʙ ،ي
 كʺا يॽʱح للʺʙʱرب اكʶʱاب الʛʰʵة ȞʷǼل مॼاشʛ مʧ خلال الʺʺارسة الفعلॽة للعʺل.

وفي ضʨء ما سȘʰ، يʱʹح أن تʨʻع أسالʖʽ الʙʱرʶǽ ʖȄاهʦ في زȄادة فعالॽة الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة، حʶǽ ʘʽاعʙ على 
ʛʴص ارف والʺهارات الʺʢلȃʨة. لʚلʥ تتلॽʰة احॽʱاجات الʺʙʱرʧʽȃ الʺʱʵلفة وȄعʜز قʙرتهʦ على اكʶʱاب الʺع

الʺʕسʶات على اسʙʵʱام مȄʜج مʧ الأسالʖʽ الʙʱرॽʰȄة لʴʱقȘʽ أفʹل الʱʻائج الʺʺʻȞة في عʺلॽة تॽʺʻة الʺʨارد 
 (p278, 2020, Dessler,)الȄʛʷॼة. 
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6. ʔȂرʗʯة الʗم ʗيʗʲت: 
ي تʙʴيʙ الʙʱرʰȄي، حʘʽ يॼʻغتُعʙ عʺلॽة تʙʴيʙ مʙة الʙʱرʖȄ مʧ العʻاصʛ الأساسॽة في تʦॽʺʸ الʛʰنامج 

إʡار زمʻي مʻاسʖ لʻʱفʚʽ الʛʰنامج Ǽʺا ʧʺʹǽ تʴقȘʽ الأهʙاف الʙʱرॽʰȄة الʺʛجʨة. وتؔʺʧ أهʺॽة هʚه الʨʢʵة 
في تʴقȘʽ الʨʱازن بʧʽ الʨقʗ الʺʟʸʵ للʙʱرʖȄ ومʢʱلॼات العʺل داخل الʺʕسʶة، ʘʽʴǼ لا يʕثʛ الʛʰنامج 

 و مȐʨʱʶ الإنʱاجॽة.الʙʱرʰȄي سلॼًا على سʛʽ الأنʢʷة الʨʽمॽة أ
وʖʳȄ أن تʨؔن مʙة الʙʱرʖȄ ؗاॽɾة لʧʽȞʺʱ الʺʙʱرʧʽȃ مʧ اسॽʱعاب الʺعلʨمات والʺهارات الʱي يʻʺʹʱها 
ʜʽ. لʚلʥ تʛʴص  ʛؗʱان الʙأو فق ʧʽȃرʙʱʺإلى إرهاق ال ȑدʕل يȞʷǼ لةȄʨʡ نʨؔي، دون أن تʰȄرʙʱنامج الʛʰال

Ȑʨʱ مʙروس يʛاعي ॽʰʡعة الʺȐʨʱʴ الʙʱرʰȄي ومʶ الʺʕسʶات على تʦॽʤʻ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة وفȘ جʙول زمʻي
.ʦاجاتهॽʱواح ʧʽȃرʙʱʺرات الʙه، إضافة إلى قʙʽتعق 

كʺا يॼʻغي تʨزȄع الʨقʗ الʺʟʸʵ للʙʱرȄʛʢǼ ʖȄقة مʨʱازنة بʧʽ الʨʳانʖ الȄʛʤʻة والॽʁॽʰʢʱة. فالʺعارف 
ʢة الॽʁॽʰʢʱة تʶاعʙ الأنʷ الȄʛʤʻة تُعʙ ضʛورȄة لفهʦ الʺفاʦॽʂ الأساسॽة الʺʱعلقة ʨʺǼضʨع الʙʱرʖȄ، بʻʽʺا

 ʧʽȃرʙʱʺازن للʨʱا الʚح هॽʱȄة العʺل. وʯʽفها في بॽʣʨت ʧȞʺǽ ةॽه الʺعارف إلى مهارات عʺلʚل هȄʨʴعلى ت
 فʛصة ؗاॽɾة لفهʦ الʺعلʨمات واسॽʱعابها، ثʦ تॽʰʢقها عʺلॽًا مʧ خلال الʱʺارʧȄ والأنʢʷة الʺʱʵلفة.

 ʦǽʙتق ʦʱي ʘʽʴǼ ،عةǼاʱʱة مॽʰȄرʙاحل تʛات أو مʶة إلى جلॽʰȄرʙʱامج الʛʰال ʦॽʶتق ʦʱي ʙق ،ʥإضافة إلى ذل
الʙʱرʖȄ على فʛʱات زمॽʻة مʙʴدة تʶʺح للʺʙʱرʧʽȃ بȘʽʰʢʱ ما تعلʺʨه في العʺل قʰل الانʱقال إلى مʛاحل 

 Șʽقʴوت ʖȄرʙʱة الॽفعال ʜȄʜب في تعʨا الأسلʚه ʦاهʶȄة. وʙيʙة جॽʰȄرʙائج أفʹل على الʺتʱل. نȄʨʢال Ȑʙ
(,p182, 2020, Noe) 

7. :ʥʻهلʓʸال ʥʻȁرʗʸار الॻʯاخ 
ǽُعʙ الʺʙرب أحʙ أهʦ العʻاصʛ الʱي تʕثʛ في نʳاح الʛʰنامج الʙʱرʰȄي، إذ يلعʖ دورًا رئॽًʶॽا في نقل الʺعʛفة 

اءة والʛʰʵة في فوتॽʺʻة الʺهارات لȐʙ الʺʙʱرʧʽȃ. لʚلʥ تʛʴص الʺʕسʶات على اخॽʱار مʙرʧʽȃ يʱʺʱعʨن Ǽالؔ
الʺʳال الǽ ȑʚقʙمʨن ॽɾه الʙʱرʖȄ، إضافة إلى امʱلاكهʦ القʙرة على تʨصʽل الʺعلʨمات Ǽأسلʨب واضح 

.Ȍʶॼوم 
ة  ولا ǽقʛʸʱ دور الʺʙرب على تقʦǽʙ الʺعلʨمات فقȌ، بل ʙʱʺǽ لʷॽʺل تʨجॽه الʺʙʱرʧʽȃ وتʴفʜʽهʦ على الʺʷارؗ

ʱʺǽلʥ الʺʙرب مʨʺʳعة مʧ الʺهارات الأساسॽة، مʲل مهارات الفعالة في العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة. ولهʚا يॼʻغي أن 
الʨʱاصل الفعّال، والقʙرة على إدارة الʻقاشات، واسʙʵʱام الʨسائل الʙʱرॽʰȄة الʺʱʵلفة، إضافة إلى القʙرة على 

.ʧʽȃرʙʱʺال ʧʽة بǽدʛوق الفʛعامل مع الفʱال 
ʧم ʧʽȃرʙة على مॽʰȄرʙʱها الʳامʛب ʚʽفʻات في تʶسʕʺال ʙʺʱتع ʙا وق ȑذو ʧعادة م ʦة، وهʶسʕʺة داخل الʛʰʵل

 Ȍȃعلى ر ʧʽȃرʙʺال ʧع مʨʻا الʚه ʙاعʶȄاءاته. وʛجȂعة العʺل وॽʰʢǼ قةॽʺفة عʛن معʨؔلʱʺǽ ʧيʚة الॽالعʺل
 ʧʽȃرʙʺǼ عانةʱات إلى الاسʶسʕʺال ʠعǼ أʳتل ʙة. وفي الʺقابل، قʶسʕʺاقع العʺلي داخل الʨالǼ ʖȄرʙʱال

 لات الʱي تʢʱلʖ خʛʰات علʺॽة أو تقॽʻة مʱقʙمة.خارجʧʽʽ مʧʽʸʸʵʱ، خاصة في الʺʳا
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ة،  كʺا ʶǽاهʦ اخॽʱار الʺʙرب الʺʻاسʖ في خلȘ بʯʽة تʙرॽʰȄة إʳǽابॽة تʳʷع الʺʙʱرʧʽȃ على الʱفاعل والʺʷارؗ
  p294, 2014, Armstrong,مʺا ǽعʜز مʧ فعالॽة الʛʰنامج الʙʱرʰȄي وʙȄʜȄ مʧ فʛص تʴقȘʽ أهʙافه. ((

  

 
 الʗʯرॻʮȂةتʗʲيʗ الʦسائل والʦʸاد  .8

تʷʺل هʚه الʺʛحلة اخॽʱار الʨسائل والʺʨاد الʙʱرॽʰȄة الʱي سʦʱʽ اسʙʵʱامها خلال تʻفʚʽ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي، 
 .ʧʽȃرʙʱʺال Ȑʙل ʦعلʱة الॽل عʺلʽهʶمات وتʨوالʺعل ʦॽʂح الʺفاॽضʨا في ت ً̋ حʘʽ تلعʖ هʚه الʨسائل دورًا مه

عابها قʙرة الʺʙʱرʧʽȃ على فهʦ الʺادة الʙʱرॽʰȄة واسॽʱ فؔلʺا ؗانʗ الʨسائل الʙʱرॽʰȄة مʻاسॼة ومʨʻʱعة، زادت
 ȞʷǼل أفʹل.

وتʱعʙد الʨسائل والʺʨاد الʙʱرॽʰȄة الʱي ʧȞʺǽ اسʙʵʱامها في الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة، ومʧ أبʛزها العʛوض الʱقॽʺǽʙة، 
ʰʢʱال ʧȄارʺʱعة، إضافة إلى الʨʰʢʺاد الʨʺة، والॽʺॽعلʱع الʡة، والʺقاȄʛʸॼة والॽɻʺʶال Ȍسائʨوالॽ ة ودراساتॽʁ

 ʖȄرʙʱة الॽعل عʺلʳا، ؗʺا ت ً̋ ॽʤʻحًا وتʨوض ʛʲقة أكȄʛʢǼ ماتʨالʺعل ʦǽʙسائل على تقʨه الʚه ʙاعʶالة. وتʴال
 أكʛʲ تفاعلاً وحȄʨʽة.

كʺا أن اسʙʵʱام الʨسائل الʙʱرॽʰȄة الʙʴيʲة، مʲل الʱقॽʻات الʛقʺॽة ومʸʻات الʱعلʦ الإلʛʱؔوني، أصॼح Ȟʷǽل 
ا في تʛȄʨʢ ال ً̋ عʺلॽة الʙʱرॽʰȄة داخل الʺʕسʶات. إذ تॽʱح هʚه الʨسائل للʺʙʱرʧʽȃ فʛصًا أكʛʰ عʛًʸʻا مه

.ʧʽȃرʙʱʺرب والʙʺال ʧʽفاعل بʱال ʜȄʜعلى تع ʙاعʶعة، ؗʺا تʨʻʱة مॽɾʛادر معʸل إلى مʨصʨاتي والʚال ʦعلʱلل 
لʙʱرʰȄي وخʸائʟ اومʧ ناحॽة أخȐʛ، يॼʻغي أن يʦʱ اخॽʱار الʨسائل الʙʱرॽʰȄة Ǽʺا يʻʱاسʖ مع ॽʰʡعة الʛʰنامج 

الʺʙʱرʧʽȃ، حʱى تʴقȘ الغʛض الʺʢلʨب مʻها. وʶȄاهʦ الاسʙʵʱام الفعّال لهʚه الʨسائل في زȄادة فاعلॽة 
 ʧʽʶʴʱاب الʺعارف والʺهارات اللازمة لʶʱعلى اك ʦرتهʙق ʜȄʜة، وتع الʙʱرʖȄ، وتʴفʜʽ الʺʙʱرʧʽȃ على الʺʷارؗ

 (p294, 2020, Noe,) أدائهʦ الॽʣʨفي داخل الʺʕسʶة.

 الʠʸلʔ الʰالʖ: معايʙʻ تʤॻʸʶ بʙامج الʗʯرʔȂ ونʱاعʯها 

تُعʙ عʺلॽة تʦॽʺʸ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة مʧ الʺʛاحل الأساسॽة في إدارة وتॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة داخل الʺʕسʶات، 
 ʦأدائه ʧʽʶʴوت ʧʽمهارات العامل ʛȄʨʢفي ت ʦاهʶة فعّالة تॽʰȄرʙامج تʛاد بʙات إلى إعʶسʕʺعى الʶت ʘʽح

غʛʽ أن نʳاح الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة لا يʴʱقȘ إلا إذا تʦ تॽʺʸʺها وفȘ مʨʺʳعة مʧ الʺعايʛʽ العلʺॽة  الॽʣʨفي.
.ʖȄرʙʱال ʧة مʨجʛʺاف الʙالأه Șʽقʴت ʧʺʹي تʱة الॽʺॽʤʻʱوال 

ʤॻʸʶʯال ʙʻع الأول: معايʙالف 
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وتʲʺʱل أهʺॽة هʚه الʺعايʛʽ في ضʺان تʨافȘ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة مع احॽʱاجات العاملʧʽ ومʢʱلॼات العʺل داخل 
الʺʕسʶة، إضافة إلى تʴقȘʽ الاسʱفادة القȐʨʸ مʧ الʺʨارد الʺʸʸʵة للʙʱرʖȄ. ؗʺا تʶاعʙ هʚه الʺعايʛʽ في 

 فاءات الʺهॽʻة للعاملʧʽ. رفع مȐʨʱʶ جʨدة الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة وتʧʽʶʴ فعالʱʽها في تॽʺʻة الؔ

 وʧȞʺȄ تʙʴيʙ أهʦ معايʛʽ تʦॽʺʸ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة ونʳاعʱها ॽɾʺا يلي:

 أولا: الʸعايʙʻ الॻʸॻʸʶʯة

 وضʦح الأهʗاف الʗʯرॻʮȂة .1

ǽُعʙ وضʨح الأهʙاف الʙʱرॽʰȄة مʧ أهʦ الʺعايʛʽ الʱي يॼʻغي مʛاعاتها عʙʻ تʦॽʺʸ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة، إذ تʺʲل 
لȑʚ يʨجه مʱʵلف عʻاصʛ العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة. فالأهʙاف الʙʱرॽʰȄة تʙʴد ما الȑʚ تʶعى الʺʕسʶة الأهʙاف الإʡار ا

إلى تॽʁʴقه مʧ خلال الʙʱرʖȄ، ؗʺا تʨضح الʱʻائج الʺʨʱقعة الʱي يॼʻغي أن تʤهʛ لȐʙ الʺʙʱرǼ ʧʽȃعʙ انʱهاء 
 الʛʰنامج الʙʱرʰȄي.

ʴقة وواضʙدة بʙʴة مॽʰȄرʙʱاف الʙن الأهʨؔغي أن تॼʻا يʚولهॽʁʴت Ȑʙم ʦॽʽتق ʧȞʺǽ ʘʽʴǼ ،اسॽʁقها ة وقابلة لل
لاحقًا. ؗʺا ʖʳǽ أن تʨؔن واقॽɻة وقابلة للʴʱقȘʽ في ʣل الإمȞانॽات الʺʱاحة، وأن تʨʱافȘ مع الاحॽʱاجات 
الʙʱرॽʰȄة الʱي تʦ تʙʴيʙها مॼʶقًا. إضافة إلى ذلʥ، يॼʻغي أن تʦʳʶʻ الأهʙاف الʙʱرॽʰȄة مع الأهʙاف الاسʛʱاتॽʳॽة 

 لʺʕسʶة، حʱى ʶǽاهʦ الʙʱرʖȄ في دعʦ خʢʢها الȄʨʺʻʱة وتʧʽʶʴ أدائها الॽʤʻʱʺي.العامة ل

كʺا أن تʙʴيʙ الأهʙاف الʙʱرॽʰȄة ȞʷǼل واضح ʶǽاعʙ في تʨجॽه ॽʁǼة عʻاصʛ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي، مʲل اخॽʱار 
لʱعلॽʺॽة الʱي االʺȐʨʱʴ الʙʱرʰȄي الʺʻاسʖ، وتʙʴيʙ الأسالʖʽ الʙʱرॽʰȄة الʺلائʺة، إضافة إلى اخॽʱار الʨسائل 

 ʖȄرʙʱة الॽفعال Ȑʨʱʶفي رفع م ʦاهʶǽ ةॽʰȄرʙʱاف الʙح الأهʨالي فإن وضʱالȃاف. وʙه الأهʚه Șʽقʴعلى ت ʙاعʶت
 (p312, 2014, Armstrong,)وʙȄʜȄ مʧ فʛص نʳاح الʛʰنامج الʙʱرʰȄي في تʴقȘʽ الʱʻائج الʺʛجʨة. 

 ملاءمة الȎʦʯʲʸ الʗʯرʮȂي .2

ا ʛؗال ʙي أحʰȄرʙʱال Ȑʨʱʴʺال ʙعǽُʱي يʱة الॽة والعʺلॽʺل الʺادة العلʲʺǽ ة، إذॽʰȄرʙʱامج الʛʰاح الʳة في نॽالأساس ʜئ ʦ
ا  ً̋ تقǽʙʺها للʺʙʱرʧʽȃ بهʙف تʛȄʨʢ مهاراتهʦ ومعارفهʦ الʺهॽʻة. ولʚلʥ يॼʻغي أن ʨȞǽن الʺȐʨʱʴ الʙʱرʰȄي ملائ

 لاحॽʱاجات الʺʙʱرʧʽȃ، ومʨʱافقًا مع ॽʰʡعة العʺل الǽ ȑʚقʨمʨن Ǽه داخل الʺʕسʶة.

كʺا ʖʳǽ أن ʨȞǽن الʺȐʨʱʴ الʙʱرʰȄي حʙيً̡ا ومʨاكॼًا للʨʢʱرات الʱي ʷǽهʙها مʳال العʺل، خاصة في ʣل 
 ʙاعʶǽ ثʙʴʺي الʰȄرʙʱال Ȑʨʱʴʺة. فالॽʻاعات الʺهʢلف القʱʵعلى م ʛثʕي تʱارعة الʶʱʺة الॽجʨلʨʻؔʱات الʛʽغʱال

 ʱ.ʛʰعامل مع الǽʙʴʱات الʺهॽʻة ȞǼفاءة أكالعاملʧʽ على اكʶʱاب الʺعارف والʺهارات الʙʳيʙة الʱي تʺʻȞهʦ مʧ ال
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ا أن يʦʱ تʦॽʤʻ الʺȐʨʱʴ الʙʱرʰȄي ȄʛʢǼقة علʺॽة ومॽʁʢʻة، ʘʽʴǼ يʦʱ تقʦǽʙ الʺعلʨمات ȞʷǼل  ً́ ǽأ ȑورʛʹال ʧوم
مʙʱرج يʙʰأ Ǽالʺفاʦॽʂ الأساسॽة وʱʻȄقل تʙرॽًʳȄا إلى الʺʨضʨعات الأكʛʲ تعقʙًʽا. وʶȄاعʙ هʚا الʙʱرج في تʶهʽل 

 تʺʧʽȞ الʺʙʱرʧʽȃ مʧ اسॽʱعاب الʺادة الʙʱرॽʰȄة ȞʷǼل أفʹل.عʺلॽة الʱعلʦ و 

كʺا يॼʻغي أن يʛتȌॼ الʺȐʨʱʴ الʙʱرʰȄي بʨاقع العʺل داخل الʺʕسʶة، مʧ خلال تقʦǽʙ أمʲلة عʺلॽة ودراسات حالة 
تعʝȞ الʺȞʷلات والǽʙʴʱات الʱي يʨاجهها العاملʨن في بʯʽة العʺل. وʶȄاعʙ هʚا الارتॼاȋ بʧʽ الʙʱرʖȄ والعʺل 

 الفعلي على تعʜȄʜ قʙرة الʺʙʱرʧʽȃ على تȘʽʰʢ ما تعلʺʨه في أداء مهامهʦ الʨʽمॽة. 

3. ʔȂرʗʯووسائل ال ʔʻع أسالʦʹت 

 Șʽقʴة وتॽʰȄرʙʱامج الʛʰة الॽادة فعالȄفي ز ʦاهʶي تʱامل الʺهʺة الʨالع ʧم ʖȄرʙʱووسائل ال ʖʽع أسالʨʻت ʙعǽُ
تفاعلهॽʱ  ʦاجات الʺʙʱرʧʽȃ الʺʱʵلفة، ؗʺا ʶǽاهʦ في زȄادةأهʙافها. فاخʱلاف أسالʖʽ الʙʱرʶǽ ʖȄاعʙ على تلॽʰة اح

 مع العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة وʳȄعلها أكʛʲ حȄʨʽة وتȄʨʷقًا. 

وتʷʺل أسالʖʽ الʙʱرʖȄ مʨʺʳعة مʨʻʱعة مʧ الʛʢق الʱي يʦʱ مʧ خلالها تقʦǽʙ الʺادة الʙʱرॽʰȄة، مʲل الʺʴاضʛات 
 ،ʧʽȃرʙʱʺة الفعالة لل ʜ على الʺʷارؗ ʛؗي تʱة، وورش العʺل الॽمات الأساسʨض الʺعلʛم لعʙʵʱʶُي تʱة الȄʛʤʻال

 ʧʽات بʛʰʵادل الآراء والॼح تॽʱي تʱة الॽɺاʺʳات الʷاقʻʺوالʲم Ȑʛأخ ʖʽام أسالʙʵʱاس ʧȞʺǽ اʺؗ .ʧʽ ل الʺʷارؗ
ʜ على اكʶʱاب الʺهارات  ʛؗي ȑʚالعʺلي ال ʖȄرʙʱة، والॽɻلات واقȞʷل مʽلʴعلى ت ʙʺʱي تعʱالات الʴدراسة ال

 الॽʁॽʰʢʱة، إضافة إلى أسلʨب الʺʴاكاة الʶǽ ȑʚʺح للʺʙʱرʧʽȃ بȃʛʳʱة مʨاقف العʺل في بʯʽة تʙرॽʰȄة آمʻة. 

ʖتلع ،ʥذل ʖمة  إلى جانʙمات الʺقʨح الʺعلॽضʨة وتॽʰȄرʙʱة الॽالعʺل ʦا في دع ً̋ الʨسائل الʙʱرॽʰȄة دورًا مه
للʺʙʱرʧʽȃ. وتʷʺل هʚه الʨسائل العʛوض الʱقॽʺǽʙة، والʨسائȌ الॽɻʺʶة والȄʛʸॼة، والʺʨاد الʺʨʰʢعة، إضافة إلى 

ʴسائل الʨه الʚام هʙʵʱاس ʦاهʶȄوني. وʛʱؔالإل ʦعلʱات الʸʻة ومॽʺقʛات الॽʻقʱل عالʽهʶة في تʲيʙ ʦعلʱة الॽلʺ
ة الفعالة في الأنʢʷة الʙʱرॽʰȄة.   (p350 ,2018, Robbins & Coulter,)وتʴفʜʽ الʺʙʱرʧʽȃ على الʺʷارؗ

 ثانॻا: الʸعايʙʻ الʯʹفǻʘʻة والॻʭʻʮة

1. ʥʻȁرʗʸكفاءة ال 

ل الʺعʛفة وتॽʺʻة في نقǽُعʙ الʺʙرب مʧ أهʦ العʻاصʛ الʱي تʕثʛ في نʳاح الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة، إذ يلعʖ دورًا مʨʴرȄًا 
الʺهارات لȐʙ الʺʙʱرʧʽȃ. لʚلʥ تʛʴص الʺʕسʶات على اخॽʱار مʙرʧʽȃ يʱʺʱعʨن Ǽالؔفاءة والʛʰʵة في الʺʳال 

.ʖȄرʙʱع الʨضʨʺǼ ةʸʸʵʱفة مʛمع ʦلاكهʱي، إضافة إلى امʰȄرʙʱال 

ا تʨجॽه الʺʙʱرʧʽȃ وتʴف ً́ ǽل أʺʷǽ بل ،Ȍمات فقʨالʺعل ʦǽʙرب على تقʙʺدور ال ʛʸʱقǽ ولا ʜʽ ة هʦ على الʺʷارؗ
الفعالة في العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة. ولهʚا يॼʻغي أن ʱʺǽلʥ الʺʙرب مʨʺʳعة مʧ الʺهارات الأساسॽة مʲل مهارات 
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 Ȍॽʶॼرة على تʙلفة، إضافة إلى القʱʵʺة الॽʰȄرʙʱسائل الʨام الʙʵʱقاشات، واسʻرة على إدارة الʙاصل الفعّال، والقʨʱال
 ة واضʴة وسهلة الفهʦ.الʺعلʨمات الʺعقʙة وتقǽʙʺها ȄʛʢǼق

ة، مʺا ǽعʜز  كʺا أن الʺʙرب الؔفء ॽʢʱʶǽع خلȘ بʯʽة تʙرॽʰȄة إʳǽابॽة تʳʷع الʺʙʱرʧʽȃ على الʱفاعل والʺʷارؗ
عʺلॽة الʱعلʦ وʙȄʜȄ مʧ فعالॽة الʙʱرʖȄ. وقʙ تعʙʺʱ الʺʕسʶات على مʙرʧʽȃ مʧ داخل الʺʕسʶة مʺʱʺǽ ʧلʨؔن 

 ارجʧʽʽ مʧʽʸʸʵʱ في مʳالات معʻʽة تʢʱلʖ خʛʰات مʱقʙمة. خʛʰة عʺلॽة واسعة، أو قʙ تʱʶعʙʺǼ ʧʽرʧʽȃ خ

 تʦفʙʻ الʦʸارد والإمȜانات اللازمة .2

يʢʱلʖ تʻفʚʽ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة تʨفʛʽ مʨʺʳعة مʧ الʺʨارد والإمȞانات الʱي تʶاعʙ على إنʳاح العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة 
لى الʺʨاد هʜة والʱقॽʻات الʙʴيʲة، إضافة إوتʴقȘʽ أهʙافها. وتʷʺل هʚه الʺʨارد القاعات الʙʱرॽʰȄة الʺʻاسॼة، والأج

 الʙʱرॽʰȄة الʺʱʵلفة الʱي ʙʵʱʶǽمها الʺʙرʨȃن والʺʙʱرʨȃن خلال الʛʰنامج الʙʱرʰȄي. 

كʺا يॼʻغي أن تʨؔن الʯʽʰة الʙʱرॽʰȄة مهॽأة ȞʷǼل جʙʽ لʨʱفʛʽ الʛʤوف الʺʻاسॼة للʱعلʦ، مʲل تʨفʛʽ الإضاءة 
 ʨʺة اللازمة، والॽʻقʱسائل الʨة، والʙʽʳامل الʨه العʚه ʦاهʶمات. وتʨح الʺعلॽضʨعلى ت ʙاعʶي تʱة الॽʺॽعلʱاد ال

ʜʽ الʺʙʱرʧʽȃ أثʻاء الʛʰنامج الʙʱرʰȄي. ʛؗادة تȄوز ʖȄرʙʱدة الʨج ʧʽʶʴفي ت 

إضافة إلى ذلʥ، يʢʱلʖ نʳاح الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة تʟॽʸʵ مʜʽانॽة مالॽة مʻاسॼة لʱغॽʢة مʱʵلف جʨانʖ العʺلॽة 
 ʺʙرʧʽȃ، والʺʨاد الʙʱرॽʰȄة، والʳʱهʜʽات الʱقॽʻة، وغʛʽها مʧ الʺʢʱلॼات. وʶȄاعʙ تʨفʛʽالʙʱرॽʰȄة، مʲل تؔالʅॽ ال

 هʚه الʺʨارد والإمȞانات على تʻفʚʽ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة ȞʷǼل فعال وتʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛجʨة مʻها. 

 تقʤॻʻ الʙʮامج الʗʯرॻʮȂة .3

ʙاعʶي تʱة الॽالأساس ʛʽالʺعاي ʧة مॽʰȄرʙʱامج الʛʰال ʦॽʽتق ʙعǽُ Ȅرʙʱاح الʳن Ȑʙاس مॽʀ ات علىʶسʕʺفي ال ʖ
 ʧʽȃرʙʱʺفادة الʱاس Ȑʙفة مʛومع ʖȄرʙʱائج الʱل نʽلʴخلالها ت ʧم ʦʱي يʱحلة الʛʺل الʲʺǽ ʦॽʽقʱافه. فالʙأه Șʽقʴت

 مʧ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي.

ʙرʰȄي، ʱوʦʱȄ تقʦॽʽ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة مʧ خلال عʙة وسائل، مʲل ॽʀاس مȐʨʱʶ رضا الʺʙʱرʧʽȃ عʧ الʛʰنامج ال
وȂجʛاء اخॼʱارات لॽʁاس مȐʙ اكʶʱابهʦ للʺعارف والʺهارات الʙʳيʙة، إضافة إلى مʱاǼعة أدائهʦ في بʯʽة العʺل 
Ǽعʙ انʱهاء الʙʱرʖȄ. وʶȄاعʙ هʚا الʨʻع مʧ الʱقʦॽʽ في تʙʴيʙ مȐʙ تأثʛʽ الʙʱرʖȄ على تʧʽʶʴ الأداء الॽʣʨفي 

.ʧʽللعامل 

كʺا ʶǽاهʦ تقʦॽʽ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة في الʷؔف عʧ نقاȋ القʨة والʹعف في العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة، مʺا ʧȞʺǽ الʺʕسʶة 
مʧ تʧʽʶʴ بʛامʳها الʙʱرॽʰȄة الʺʱʶقʰلॽة وتʛȄʨʢها Ǽʺا يʻʱاسʖ مع احॽʱاجات العاملʧʽ ومʢʱلॼات العʺل. وȃالʱالي 
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لʺʨارد هʺة لʹʺان فعالॽة الʙʱرʖȄ وتʴقȘʽ الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة لفإن الʱقʦॽʽ الʺʛʺʱʶ للʛʰامج الʙʱرॽʰȄة ǽُعʙ أداة م
 ( p301, 2014, Armstrong,)الȄʛʷॼة داخل الʺʕسʶة. 

 الفʙع الʰاني: تǻʗʲات الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ وسʮل الʯغلʔ علʻها

ه جعلى الʛغʦ مʧ الʺȞاسʖ الاسʛʱاتॽʳॽة الʱي ʴǽققها الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ، إلا أن تॽʰʢقه على أرض الʨاقع يʨا
ॽة. ولʹʺان تȄʨʴل الʙʱرʖȄ إلى مʜʽة تʻافॽʶة، ʖʳǽ على  ʨؗلʶة والॽة والʺالॽʺॽʤʻʱات الॼʁالع ʧعة مʨʺʳم

حʦȄʛ، (الʺʕسʶات إدراك هʚه الǽʙʴʱات ووضع آلॽات فعالة للʱعامل معها، وهʨ ما سʻفʸله في الفʛوع الʱالॽة: 
 )184، ص2013

ʸار في رأس الʸʰʯة وتؒلفة الاسॻانʚʻʸال ȏʗʲأولا:ت ȏʙʵॺال ال 

ǽُعʙ الʳانʖ الʺالي مʧ أكʛʰ العʨائȘ الʱي تʨاجه اسʛʺʱارȄة الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة، خاصة في فʛʱات الأزمات 
 الاقʸʱادǽة.

− :ȏʗʲʯال  ،ʅॽؔالʱال ʠفʵه لʻاء عʻغʱالاس ʧȞʺǽ "نفقات ʙʻؗـ "ب ʖȄرʙʱة للǽʙʽقلʱالإدارات ال ʠعǼ ʛʤʻت
بʙلاً مʧ اعॼʱاره اسʲʱʺاراً في أصʨل غʛʽ ملʺʨسة. ؗʺا أن تؔالʅॽ الʺʙرʧʽȃ والʨسائل الʨʻؔʱلʨجॽة الʙʴيʲة 

 قʙ تʨؔن مʛتفعة.

 سʮل الʯغلʔ علॻه: −
الاعʱʺاد على مʸʻات الʱعلʦ الʚاتي والʙʱرʖȄ عe-Learning):  ʧتʮʹي نʸاذج الʗʯرʔȂ الʙقʸي ( .1

 Ǽُعʙ لʱقلʽل تؔالʅॽ الʻʱقل والقاعات والʺʨاد الʺʨʰʢعة.
تفعʽل دور الؔفاءات الʙاخلॽة لʻقل خʛʰاتهPeer-to-Peer Training):  ʦالʗʯرǺ ʔȂالقʙناء ( .2

Ȑʨʱ الʲاني: الʱأثʛʽ على الʺʶ لʜملائهʦ، مʺا ǽقلل الاعʱʺاد على الʛʰʵات الʵارجॽة الʺȞلفة.الفʛع
 .)92، ص2011(الʢائي والॼɻادȑ، الʳʺاعي 

ॻة ومقاومة الʯغʙʻʻ الʸॻʢʹʯي ʦؕلʴات الǻʗʲʯا:الॻثان 

 غالॼاً ما ʙʢʸǽم الʙʱرʖȄ الʺʨʴǼ ʛʺʱʶاجʜ نفॽʶة واجʱʺاॽɺة داخل بʯʽة العʺل.

− :ȏʗʲʯات  الॽʻقʱعاب الॽʱعلى اس ʦرتهʙم قʙأو ع ʦهʱانȞان مʙفق ʧم ȘالقلǼ ʧʽفʣʨʺال ʠعǼ ʛعʷǽ
ة الفعالة في  الʙʳيʙة (خاصة الʨʴʱل الʛقʺي)، مʺا يʨلʙ لʙيهʦ مقاومة سلॽʰة أو عʙم رॼɼة في الʺʷارؗ

 الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة.

 سʮل الʯغلʔ علॻه: −
لॽؔة مʶاراتهʦ الʙʱرॽʰȄة لʷॽعʛوا Ǽالʺ: إشʛاك الʺʣʨفʧʽ في تʦॽʺʸ بʹاء ثقافة مʓسॻʴة داعʸة .1

 تʳاه عʺلॽة الʨʢʱر.
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2. ʚʻفʲʯام الʢن ʅॽؗ حॽضʨة، وتʴȄʛة صǽة ومادȄʨʻافآت معȞʺǼ ةॽʰȄرʙʱامج الʛʰاح في الʳʻال Ȍȃر :
ʶǽ ॼاهʦ الʙʱرʖȄ في تأمʧʽ الاسʱقʛار الॽʣʨفي للفʛد وتʛȄʨʢ مʶاره الʺهʻي. ʛؗʽك) ،ʥȄʛ2009ات ،

 .)54ص

ॻالȜا: إشʰةثال ʗلة الأمȂʦʟ ائجʯʹال ʤॻʻوتق ʗاس العائॻɾ 

.ʖȄرʙʱة للȄرʨة الفǽادʸʱالاق Ȑوʙʳات الॼة في إثȃʨون صعʛيʙʺاجه الʨي 

− :ȏʗʲʯاس  الॽʀ ʙʻع (قʨʶوف الʛʣ ʧʶʴل تʲم) Ȑʛامل الأخʨالع ʧع ʖȄرʙʱال ʛل أثʸف ʖعʸǽ
 لة.ʛʱات زمॽʻة Ȅʨʡالأداء الʺالي. ؗʺا أن نʱائج الʙʱرʖȄ الʶلʨؗي والॽʁادȑ قʙ لا تʤهʛ إلا Ǽعʙ ف

 سʮل الʯغلʔ علॻه: −
ॼاتʥȄʛ" ( اعʸʯاد نʸاذج تقʤॻʻ علॻʸة: .1 ʛؗʽذج "كʨʺل نʲمKirkpatrick ،رد الفعل ʝॽʁǽ ȑʚال (

 الʱعلʦ، الʶلʨك، ثʦ الʱʻائج الʻهائॽة.
ʜʽ على مʕشʛات مʲل انʵفاض معʙل دوران العʺل، اسʗʳʯام مʓشʙات الأداء غʙʻ الʸالॻة .2 ʛؗʱال :

 .ʖȄرʙʱال ʙعǼ ʧʽالعامل ʧمة مʙة الʺقȄؔارʱد الأفؔار الابʙة للعʺلاء، وعǼاʳʱعة الاسʛادة سȄز
 ،ʥȄʛاتॼ ʛؗʽ78، ص2009(ك(. 

ʗʲعا: تǺراȏ هاراتʸة الʦʱجي وفʦلʦʹؒʯارع الʴʯة الॺاكʦم 

 ʛʶǼ.ʅॽعة تفʨق أحॽاناً قʙرة الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة الʱقلǽʙʽة على الʱؔتʱغʛʽ الʺهارات الʺʢلȃʨة في سʨق العʺل 

− :ȏʗʲʯة  الʛʱف ʙعǼ صلة ȑذ ʛʽي غʰȄرʙʱال Ȑʨʱʴʺح الॼʸǽ أن ʧȞʺǽ ʘʽع؛ حȄʛʶتقادم الʺهارات ال
 وجʜʽة مʧ تقǽʙʺه ʣ ʖʰʶǼهʨر تقॽʻات أحʙث.

 سʮل الʯغلʔ علॻه: −
1. ) ʙغʶʸال ʤعلʯة الॻʱॻاتʙʯاسMicro-learning):  ًلاʙب ʘيʙʴʱعة الȄʛفة وسʲȞمات مʨمعل ʦǽʙتق

 مʧ الʙورات الȄʨʢلة الʱي تʱʶغʛق شهʨراً.
ات الʱقॽʻة الȐʛʰؔ  الʙʵاكات الاسʙʯاتॻʱॻة: .2 ʛؗʷث والʨʴॼال ʜاكʛة ومॽɻامʳات الʶسʕʺعاون مع الʱال

 لʹʺان الʨʸʴل على أحʙث الʺعارف والʺهارات فʨر ʣهʨرها.
3.  ʤعلʯأ "الʗʮم Ȗʻʮʠة  ":70:20:10تॼʶʻاد بʺʱأ  %70الاعʢʵة والȃʛʳʱخلال ال ʧم ʦعلʱعلى ال

مʧ خلال الʙورات الʛسʺॽة،  %10)، وفقMentoring Ȍمʧ خلال الʨʱجॽه ( %20أثʻاء العʺل، و
 .Ȑʨʸونة القʛʺلʹʺان ال ،ʜغʻʽʻʽ63، ص2014(ج(. 

 الʖʲॺʸ الʰاني: الإʟار الʹȏʙʢ لؒفاءات الʦʸارد الȂʙʵॺة
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ʜʽة الأساسॽة والعʺʨد الفقȑʛ لʳʻاح الʺʤʻʺات الʺعاصʛة وقʙرتها على  ʛؗال ʦʤʻʺهل والʕʺال ȑʛʷॼال ʛʸʻل العʲʺǽُ
 ȑʛʷॼرد الʨʺإلى ال ʛʤʻُي ʙعǽ ʦه، لॽاءً علʻȃة. وʙيʙʷة الॽʶافʻʱة والॽȞॽامʻيʙالǼ ʜʽʺʱة تʯʽار في بʛʺʱقاء والاسॼال

ه مʧ جʙارات ومʕهلات نॽɺʨة قادرة على صʻع الفارق مʧ خلال ؗʺʱʽه أو تؔلفʱه، بل مʧ خلال ما ʱʺǽلؔ
الॽʤʻʱʺي. ومʧ هʚا الʺʢʻلʶǽ ،Șعى هʚا الʺʘʴॼ إلى تفʥॽؔ الإʡار الȑʛʽʤʻʱ والفȑʛؔ لؔفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼة، 
وذلʥ مʧ خلال ضȌॼ وتʙʴيʙ مفهʨم الؔفاءة، تॼʱع مʛاحل نʷأتها وتʨʢرها الʱارʵȄي، واسʱعʛاض أبʛز تॽʻʸفاتها 

ॽɿॽة إدارتها واسʲʱʺارها ؗأصل اسʛʱاتʳॽي  وأǼعادها الهȞॽلॽة، وصʨلاً إلى إبʛاز الʻʺاذج الȄʛʤʻة الʺفʛʶة لها وؗ
 غʛʽ ملʺʨس داخل الʺʤʻʺة.

 الʠʸلʔ الأول: مفهʦم الؒفاءة وتॻʹʶفاتها

ǽُʰ ʛعʙّ مفهʨم الؔفاءة مʧ الʺفاʦॽʂ الʱي شهʙت تʨʢرًا ملʣًʨʴا في أدبॽات الإدارة وعلʦ الʻفʝ الॽʤʻʱʺي ع
ʜت على الʺعʛفة والʺهارة، وصʨلاً إلى الʱعȄʛفات  العقʨد الʺاضॽة، انʢلاقًا مʧ الʱعȄʛفات الأولى الʱي رّؗ

 . ʦॽʁات والॽ ʨؗلʶالʺعارف والʺهارات وال ʧʽمج بʙي تʱاملة الʷة الʲيʙʴي، الʰوالغال ȑʛ215، ص2020(العام(. 

 الفʙع الأول: نʵأة مفهʦم الؒفاءة وتʦʠره

 الأولى لʸفهʦم الؒفاءةأولا: الʗʮاǻات 

تعʨد الʙʰاǽات الأولى للاهʱʺام الأكادǽʺي Ǽʺفهʨم الؔفاءة إلى أعʺال العالʦ دǽفʙʽ ماكلʽلانʙ في مʢلع سॼعॽʻʽات 
القʛن الʺاضي، حʧʽ نʛʷ دراسʱه الʷهʛʽة الʱي دعا فʽها إلى ॽʀاس الؔفاءة بʙلاً مॽʀ ʧاس الʚؗاء وحʙه في 

لʽلانʙ أن الأفʛاد الʚيʴǽ ʧققʨن أداءً مʜًʽʺʱا في وʣائفهʦ لا يʜʽʺʱون الاخॼʱارات الʻفॽʶة. فقʙ لاحȎ ماك
 ʧع ʦهʜّ̔ʺة تॽؗʨسل ʟائʸن سʺات وخʨؔلʱʺǽ ة، بلǽʙʽقلʱة الॽɾʛارات الʺعॼʱفي الاخ ʦهʛʽغ ʧورة عʛʹالǼ

 .Ȍسʨʱʺاب الأداء الʴأص 

اب ॽؗʨات الʺʺʜʽة لأصʴوقʙ أدȐ هʚا الاكʷʱاف إلى بʛوز مʙرسة فȄʛؔة جʙيʙة تُعʻى بʙʴʱيʙ الʶʺات والʶل
الأداء الʺʱفʨق وتॽʣʨفها في عʺلॽات الاخॽʱار والʅॽʣʨʱ وتقʦॽʽ الأداء. وفي أعقاب ذلʨّʡ ،ʥر رʷʱȄارد 

مʧ خلال دراسة شاملة لعʙد ʛʽʰؗ مʧ الʺʙيʧȄʛ في مʤʻʺات مʱʵلفة،  1982بʜȄʜʱȄʨ نʺʨذجه للؔفاءات عام 
 ʛد تʛالف Ȑʙة لʻة ؗامॽصفها خاصʨفًا الؔفاءة بʛّفة.معॽʣʨق في الʨفʱʺالأداء الفعّال أو الǼ اॽًʰʰس Ȍॼت 

 (,p7 ,1973, McClelland) 

 ثانॻا: الʦʠʯر الʸفاʸॻʀي في العقʦد الأخʙʻة

شهʙت الʲʺانॽʻʽات والʶʱعॽʻʽات مʧ القʛن الʺاضي تʨسعًا ملʣًʨʴا في اسʙʵʱام مفهʨم الؔفاءات داخل 
الʺʤʻʺات، لا سॽʺا في الʺʺلؔة الʺʙʴʱة والʨلاǽات الʺʙʴʱة. وفي هʚه الॼʁʴة بʛزت مʙرسʱان رئʱʽʶॽان: 
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ॽات الفʛدǽة الʺʛتʢॼة Ǽالأداء الʺ ʨؗلʶت على الʜ ة الʱي ʜʽʺʱ، والʺʙرسة الʢȄʛʰانॽالʺʙرسة الأمॽȞȄʛة الʱي رّؗ
 أولʗ اهʱʺامًا أكʛʰ للʺعايʛʽ الʺهॽʻة الॽʻʡʨة وقابلॽة تʨثȘʽ الؔفاءات وتقॽʽʺها. 

ومع مʢلع الألॽɿة الʲالʲة، تʨّʴل مفهʨم الؔفاءة نʨʴ الॼُعʙ الاسʛʱاتʳॽي، إذ بʙأت الʺʤʻʺات تʻʰʱى ما Ǽات ǽُعʛف 
) ؗʺفهʨم ʸǽف القʙرات الʺʜʽʺʱة الʱي تʺʱلؔها الʺʤʻʺة Ȟؗل Core Competenciesبـ الؔفاءات الʺʨʴرȄة (

وتʳعلها قادرة على الʺʻافʶة. وقʙ أسهʦ ذلʥ في الȌȃʛ الȑʛʽʤʻʱ بʧʽ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة والاسʛʱاتॽʳॽة الॽʺॽʤʻʱة 
ʙّحʨʺم الؔفاءة الʨخلال مفه ʧم(p354, 2000, Horton),  

 الإدارȂةالفʙع الʰاني: تعʃȂʙ الؒفاءة في الأدبॻات 

 اولا: الʯعȂʙفات الʦʱهȂʙة

تʱعʙد تعȄʛفات الؔفاءة في الأدبॽات الإدارȄة وعلʦ الʻفʝ الॽʤʻʱʺي، غʛʽ أنها تʛʱʷك في جʨهʛ مʛʱʷك ʳǽʺع 
 ʅȄʛعʱة: الॽʶॽاهات رئʳفات في ثلاثة اتȄʛعʱه الʚه ʅॽʻʸت ʧȞʺȄو .ʦॽʁات والॽؗʨلʶالʺعارف والʺهارات وال ʧʽب

 ʷامل  القائʦ على الʶلʨك، والʱعʅȄʛ القائʦ على الأداء، والʱعʅȄʛ ال

) ʛʶʻʰوس ʛʶʻʰف سʛّعǽُ ،كʨلʶعلى ال ʦالقائ ʅȄʛعʱار الʡأنها 1993وفي إǼ الؔفاءة (» Ȑʙة لʻة ؗامॽخاص
ما الʱعʅȄʛ القائʦ أ». الفʛد تʛتȌॼ ارتॼاʡًا سॽًʰʰا ॽɻʺǼار مʧ معايʛʽ الفعالॽة أو الʱفʨق في الॽʣʨفة أو الʺʨقف

هارات والʶʺات الʱي تُفʹي إلى تʴقȘʽ الأداء الʺʢلʨب على الأداء فȐʛʽ أن الؔفاءة هي مʨʺʳعة الʺعارف والʺ
في وॽʣفة معʻʽة. في حʳǽ ʧʽʺع الʱعʅȄʛ الʷامل بʧʽ الॼُعʙيʧ الʶاǼقʧʽ مʹॽفًا إلʽهʺا Ǽُعʙ الʦॽʁ والاتʳاهات 

 الʺهॽʻة.

 ثانॻا: الؒفاءة مʥ الʦʢʹʸر الأوروȁي

) والʺʕهل Compétenceءة (ʜّ̔ʺǽ الفʛؔ الأوروȃي، ولا سॽʺا الفʛنʶي مʻه، بʧʽ مفهʨمَي الؔفا
)Qualification ،دʛه الفॽل علʸح ȑʚال ʧȄʨؔʱالǼ سʺيʛاف الʛʱإلى الاع ʛʽʷǽ هلʕʺأن ال ʛؔا الفʚه Ȑʛ؛ إذ ي(

 ،Șلʢʻʺا الʚه ʧد. ومʙʴاق عʺل مॽفي س ʧȄʨؔʱا الʚه ʅॽʣʨة على تॽرة الفعلʙالؔفاءة إلى الق ʛʽʷت ʧʽفي ح
 قع العʺل مقارنةً Ǽالʺʕهل الأكادǽʺي.تُعʙّ الؔفاءة أشʺل وأكʛʲ ارتॼاʡًا بʨا

وقʙ أفʹى هʚا الʜʽʽʺʱ إلى تʻʰي نʺاذج تقॽʺॽʽة تʛصʙ قʙرة الفʛد على الأداء الفعلي لا مʛʳد امʱلاكه للʷهادات. 
أȑ » ؟معʛفة ʅॽؗ«أȑ الʺعارف الȄʛʤʻة، و» معʛفة ماذا؟«وهʚȞا Ǽاتʗ الؔفاءة تʛتȌॼ بʲلاثة أǼعاد مʙʱاخلة: 

 (p74 ,2011, Le Boterf,)أȑ الاتʳاهات والʦॽʁ الʺهॽʻة. » معʛفة أن تʨؔن؟«، والʺهارات الॽʁॽʰʢʱة

 الفʙع الʰالʖ: الʹʸاذج الʹȂʙʢة للؒفاءة
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ʗʻلʱل الʮذج جʦʸاولا: ن 

الʨّʡ ȑʚره سʛʶʻʰ وسʛʶʻʰ مʧ أشهʛ الʻʺاذج الʱفȄʛʽʶة لʺʨȞنات الؔفاءة. وॼّʷȄُه هʚا » جʰل الʳلǽُ»ʙʽعʙّ نʺʨذج 
ʳǼ ذج الؔفاءةʨʺʻة الʤالʺعارف والʺهارات القابلة للʺلاح ʧح ؗلٌّ مʢʶق الʨف ʛاهʤء الʜʳ؛ إذ تʺّ̡ل الʙʽلʳل الʰ

والॽʁاس، في حʧʽ تʺّ̡ل الʜʳء الʺʵفي تʗʴ الʢʶح عʻاصʛ ؗامʻة أعʺȘ تʷʺل: دوافع الفʛد ومʛّʴكاته الʙاخلॽة، 
فة، والʦॽʁ الʱي للʺʨاقف الʺʱʵل والʨʸرة الʱي ʴǽʺلها عʧ ذاته، والʶʺات الॽʸʵʷة الʱي تʕثʛ في نʺȌ اسʳʱابʱه

 يʕمʧ بها.

 ʧʽفي ح ،ʖȄرʙʱال ʛʰا عॽًʰʶه نʛȄʨʢت ʧȞʺǽ الؔفاءة ʧم ʛاهʤء الʜʳح أن الॽضʨذج في تʨʺʻا الʚة هॽʺأه ʧʺؔوت
ʛ الʨʱجه نʨʴ انʱقاء الأفʛاد  ّʁ ʸǽعʖ تغʛʽʽ الʜʳء الؔامʧ الʺʛتǼ Ȍॼالʶʺات الॽʸʵʷة العʺॽقة. وهʚا ما ǽف

ʺʶوافع والʙاب الʴلاحقًاأص ʦومعارفه ʦمهاراته ʛȄʨʢت ʦث ،ʅॽʣʨʱحلة الʛة في مॼاسʻʺات ال 

 ثانॻا: الʹʦʸذج الؒʹȏʗ للؒفاءات

رئॽʶॽة  ، ʙّʴǽُد تʶعة مʳالات»الॽʻʰة العامة للؔفاءات الأساسॽة«ʨّʡرت ʙʻؗا نʺʨذجًا وॽًʻʡا للؔفاءات ǽُعʛف بـ 
، والاسʙʵʱام الʺعلʨماتي، والʶʴاب، وحل الʺȞʷلاتللؔفاءات الʺʢلȃʨة في سʨق العʺل، تʷʺل: القʛاءة والʱؔاǼة، 

ʜʽه على  ʛؗʱذج بʨʺʻا الʚه ʜʽʺʱȄب. وʨاسʴالǼ والعʺل ،ʛʺʱʶʺال ʦعلʱوال ،ȘȄʛالف ʧʺفهي، والعʺل ضʷاصل الʨʱوال
.ʛاق عʺل إلى آخॽس ʧقل مʻات والقابلة للʸʸʵʱة للʛرات العابʙالق 

 ثالʰا: نʦʸذج ماكلʦر للؒفاءات الʗيʹامॻȜॻة

اكلʨر نʺʨذجًا ʜّ̔ʺǽ بʧʽ نʨعʧʽ مʧ الؔفاءات: الؔفاءات الʨʳهȄʛة الʲابʱة الʱي تʺʱلؔها الʺʤʻʺة وتȞّʷل اقʛʱح م
 ȐʛȄة. وʛʽغʱʺة الॽارجʵة الʯʽʰات الॼلʢʱʺةً لǼاʳʱار اسʛʺʱاسǼ رʨʢʱي تʱة الॽȞॽامʻيʙها، والؔفاءات الʜّ̔ʺر تʙʸم

رة الؔفاءتʧʽ معًا؛ أȑ الʴفاȍ على هȄʨة ؗفاءاتها هʚا الʨʺʻذج أن الʺʤʻʺات الʻاجʴة هي تلʥ الʱي تॽʢʱʶع إدا
 الʨʳهȄʛة مع القʙرة على إعادة تʨلʙʽ ؗفاءات جʙيʙة تʨʱافȘ مع ضغȋʨ الʨʶق والʨʴʱلات الʨʻؔʱلʨجॽة. 

(,p.23, 1982, Boyatzis) 

 الفʙع الʙاǺع: تʃॻʹʶ الؒفاءات ʔʴʲǺ نʠاقها

ʡُاء أʻة في بȄورʛة ضॽʳهʻة مʨʢالؔفاءات خ ʅॽʻʸت ʙّعǽُالؔفاءات ʙيʙʴʱح بʺʶǽ ة، إذȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال ʛ 
 الʺʢلȃʨة لؔل وॽʣفة أو مȐʨʱʶ تॽʤʻʺي بʙقة، وʶȄُهّل عʺلॽة تʦॽʺʸ بʛامج الʛȄʨʢʱ والʙʱرʖȄ وتقʦॽʽ الأداء. 

 اولا: الؒفاءات الʦʲʸرȂة
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ʜʽتها الʻʱافॽʶة. أساس م تُعʛَّف الؔفاءات الʺʨʴرȄة Ǽأنها تلʥ الؔفاءات الʱي تʺʜّ̔ الʺʤʻʺة عʧ مʻافʽʶها وتȞّʷُل
على الʺȐʨʱʶ الॽʤʻʱʺي، معʛّفCore Competencies  ʧʽَوقʙ صاغ هامل وʛȃاهالاد مفهʨم الؔفاءات الʺʨʴرȄة 

إǽاها بʲلاثة معايʛʽ: أن تʨُفʛّ وصʨلاً مʱʴʺلاً إلى مʨʺʳعة واسعة مʧ الأسʨاق، وأن تʶُهʦ إسهامًا ملʺʨسًا في 
 الʺʻافع الʱي ʸʴǽل علʽها العʺلاء، وأن ʸǽعʖ على الʺʻافʧʽʶ تقلʙʽها.

ة بʧʽ جʺॽع العاملʧʽوعلى الʺȐʨʱʶ الفʛدȑ، تʛʽʷُ الؔفاءات الʺʨʴرȄة إلى تلʥ ال ʛؗʱʷʺة الॽرات الأساسʙفي  ق
 ،ʛʽʽغʱمع ال ʅॽؔʱاصل الفعّال، والʨʱدة، ومهارات الʨʳال ʨʴجه نʨʱؗال ،ʦائفهʣو ʧع ʛʤʻف الʛʸǼ ةʺʤʻʺال

.ȘȄʛوح الفʛلي بʴʱوال 

 ثانॻا: الؒفاءات الॻɽॻʡʦة

ॽفة لʺʙʴدة الʱي ʱʶǽلʜم شغل وʣتُقǼ ʙʸالؔفاءات الॽɿॽʣʨة تلʥ الʺʨʺʳعة مʧ القʙرات والʺهارات والʺعارف ا
 ʖاسʴʺة لॽɿॽʣʨاعات؛ فالؔفاءات الʢات والقʸʸʵʱال ʧʽة بॽɿॽʣʨالؔفاءات ال ʜايʺʱد. وتʛالف Ȑʙها لʛافʨة تʻʽمع

 تʱʵلف اخʱلافًا جʨهȄًʛا عʧ تلʥ الʺʢلȃʨة لʺهʙʻس أو ʖʽʰʡ أو مʙيʛ مॽʰعات. 

د الؔفاءات الॽɿॽʣʨة عادةً مʧ خلال تʴلʽل الॽʣʨفة  َّʙʴُاب وتʴأصǼ ʜʽʺʱʺاب الأداء الʴومقارنة أداء أص ،Șʽقʙال
ʛ الفارق في الأداء.  ّʁ  الأداء الʺʨʱسȌ، ثʦ اسʵʱلاص الʶلॽؗʨات والʺعارف والʺهارات الʱي تُف

 ثالʰا: الؒفاءات الॻɿادǻة

مʨʤʻمة مʱؔاملة مʧ القʙرات الʱي ʱʴǽاجها شاغلLeadership Competencies  ʨتȞّʷل الؔفاءات الॽʁادǽة 
الʺʻاصʖ الإدارȄة والॽʁادǽة لॽʁادة فʛقهʦ وتʴقȘʽ الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة. وتʷʺل هʚه الؔفاءات: الʛؤȄة الاسʛʱاتॽʳॽة، 
والʱأثʛʽ في الآخʧȄʛ وȂلهامهʦ، وȂدارة الʱغʛʽʽ، وʻȃاء الفʛق وتʛȄʨʢها، وحل الʜʻاعات، وصʻع القʛار في ʣل 

 ʺʨض. الغ
 ʙيʙʴت ʧات مʺʤʻʺال ʧȞّʺُة، إذ تॽɿॽʣʨلافة الʵلل Ȍॽʢʵʱاق الॽة خاصة في سॽʺة أهǽادॽʁالؔفاءات ال ʖʶʱؔوت

 الʺʛشʧʽʴ الأكʛʲ اسʱعʙادًا لʨʱلي الʺʻاصʖ الॽʁادǽة الʺʱʶقʰلॽة وȂعʙادهʦ عʛʰ بʛامج تʛȄʨʢ مʱʶهʙفة
(, 2005, Ulrich & Brockbank, 142 p ). 

 لؒفاءات ॻʮʟ ʔʴʲǺعʯهاالفʙع الʳامʛ: تʃॻʹʶ ا

 أولا: الؒفاءات الʶلॺة والؒفاءات الʹاعʸة

 ʜّ̔ʺǽُHard Competencies الفʛؔ الإدارȑ الʺعاصʛ بʧʽ نʨعʧʽ رئʧʽʽʶॽ مʧ الؔفاءات: الؔفاءات الʸلॼة 
، وهي الʺعارف والʺهارات الʱقॽʻة والʺʸʸʵʱة القابلة للॽʁاس ʶǼهʨلة، مʲل إتقان بʛامج الʴاسʖ أو إجادة لغة 
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ॽة  Soft Competenciesأجॽʰʻة أو إتقان الʶʴاǼات الʺالॽة. والؔفاءات الʻاعʺة  ʨؗلʶالʺهارات ال ʥوهي تل ،
 والعلائॽʁة ؗالʨʱاصل الفعّال والعʺل الʳʺاعي والإبʙاع وȂدارة الʚات، وهي أصعॽʀ ʖاسًا غʛʽ أنها لا تقل أهʺॽة. 

 لʺعاصʛة، ذلʥ أن الʨʢʱر الʨʻؔʱلʨجي الʺʶʱارع جعلوتʖʶʱؔ الؔفاءات الʻاعʺة ثقلاً مʸʱاعʙًا في الʺʤʻʺات ا
الʺهارات الʱقॽʻة عʛضةً للʱقادم الȄʛʶع، في حʧʽ تॼقى الؔفاءات الʻاعʺة ذات ॽʀʺة مʙʱʶامة وʸȄعʖ اسʙʰʱالها 

 Ǽالأتʺʱة والʚؗاء الاصʻʢاعي.

 ثانॻا: الؒفاءات الʢاهʙة والؒفاءات الؒامʹة

ʛʽ الؔفاءات الʤاهʛة إلى تلʥ القʙرات ه الʺلاحȎ أثʻاء أدائه للعʺل، وهي قا تُ̫ ʨؗد في سلʛها الفʻع ʛّhعǽُ يʱبلة ال
 ʥة فهي تلʻائج الأداء. أما الؔفاءات الؔامʱخلال ن ʧملاء أو مʜأو ال ʧʽفʛʷʺَل الhِق ʧم ʦॽʽقʱاس والॽʁوال ʙصʛلل

ॽɿʵقى مॼت ʙهارها، وقʣة لإॽɾصة الؔاʛاح له الفʱد دون أن تʛلؔها الفʱʺǽ يʱرات الʙابالقॼة  ة لأسʯʽʰالǼ Șعلʱت
 الॽʺॽʤʻʱة غʛʽ الʺʴفʜّة أو ॽɽǼاب الʣʨائف الʺʻاسॼة الʱي تʙʱʶعي تॽʣʨفها.

وȄُعʙّ اكʷʱاف الؔفاءات الؔامʻة وتفعʽلها مهʺةً اسʛʱاتॽʳॽة مʧ مهام إدارة الʺʨاهʖ في الʺʤʻʺات الʙʴيʲة، إذ إن 
الʛʽʲؔ مʧ الʢاقات الȄʛʷॼة الʺعʢّلة ʧȞʺǽ تॽʣʨفها ȞǼفاءة إذا أحʗʻʶ الʺʤʻʺة تॽʂ ʦॽʺʸاكل عʺلها وʯʽȃاتها 

 (,p122, 1991 Barney.)الॽʺॽʤʻʱة. 

 Ǻعاد الʯʸؒاملة للؒفاءةالفʙع الʴادس: الأ

 أولا: الॺعʗ الʸعʙفي للؒفاءة

يȞّʷʱل الॼعʙ الʺعʛفي مʧ مʨʺʳع الʺعارف والʺعلʨمات الʱي ʱʺǽلؔها الفʛد وʣّʨȄفها في أداء مهامه الॽɿॽʣʨة. 
وتʷʺل هʚه الʺعارف: الʺعارف الȄʛʤʻة الʺʛتʢॼة Ǽالʟʸʵʱ ؗالʺفاʦॽʂ والʺॼادȏ والȄʛʤʻات العلʺॽة، والʺعارف 

 ʛة الإجʛʰʵخلال ال ʧد مʛها الفʰʶʱي اكʱة الॽʻʺʹاءات، والʺعارف الʛات والإجॽالعʺل ʚʽفʻة تॽɿॽȞǼ علقةʱʺة الॽائ
ʛاشॼل مȞʷǼ قها أو نقلهاॽثʨت ʖعʸǽ يʱاكʺة والʛʱʺة الॽالعʺل 

ॽة لا ɾوȄُعʙّ الॼعʙ الʺعʛفي الʙعامة الأساسॽة الʱي تʛتʜؔ علʽها ॽʁǼة أǼعاد الؔفاءة، إذ دون حॽازة الʺعʛفة الؔا
ॽة في الاتʳاه الॽʴʸح  ʨؗلʶراته الʙار قʺʲʱة ولا اسʴॽʴقة صȄʛʢǼ مهاراته ʅॽʣʨد تʛع الفॽʢʱʶǽ) ،انيʢ2018سل ،

 .).45ص

 ثانॻا: الॺعʗ الʸهارȏ للؒفاءة
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ʙ الॼعʙ الʺهارȑ قʙرة الفʛد على تȘʽʰʢ معارفه في مʨاقف عʺلॽة ملʺʨسة. وتʻقʦʶ الʺهارات عʺʨمًا إلى  ّʁ ʳǽُ
ʱعلǼ Șاسʙʵʱام الأدوات والʱقॽʻات والأسالʖʽ الʺʸʸʵʱة، ومهارات إدارȄة تʷʺل الȌॽʢʵʱ وتʦॽʤʻ مهارات فॽʻة ت

 العʺل وȂدارة الʨقʗ والʺʨارد، ومهارات شॽʸʵة ؗالʱفاوض والإقʻاع وȂدارة الʜʻاعات.

هʺا؛ فالʙ ʖʽʰʢوتʱʺايʜ الʺهارات عʧ الʺعارف في أنها مॼʶʱȞة أساسًا Ǽالʺʺارسة والʛؔʱار لا Ǽالʱلقي والقʛاءة وح
الʛّʳاح الʺʧȞʺʱ لا ॽɿȞǽه إتقان ʖʱؗ الʖʢ بل ʱʴǽاج إلى آلاف الʶاعات مʧ الʺʺارسة العʺلॽة في غʛفة 

 العʺلॽات. 

ي والʸॻɿي ʦؕلʴال ʗعॺا: الʰثال 

 ʛʽالʺعايǼ امʜʱل: الالʺʷȄاق العʺل، وॽد في سʛها الفʛهʤǽُ يʱة الǼاʳʱف والاسʛʸʱال ȋأنʺاǼ ؗيʨلʶال ʙعॼال Ȍॼتʛي
هॽʻة والأخلاॽʀة، والقʙرة على العʺل ضʺʧ فȘȄʛ، والاسʱعʙاد للʱعلʦ الʺʛʺʱʶ، والʺʛونة في مʨاجهة الʱغʛʽʽ، الʺ

 والاتʳاهات الإʳǽابॽة نʨʴ العʺل والʺʕسʶة.

أما الॼعʙ الॽʁʺي ॽُɾعʛّh عʧ الʺʨʤʻمة مʧ الʦॽʁ الʱي يʕمʧ بها الفʛد وتʨجّه خॽاراته الʶلॽؗʨة، ؗالʜʻاهة والإتقان 
والʺʕʶولॽة والإبʙاع وخʙمة العʺʽل. وتُعʙّ الʦॽʁ الʺهॽʻة مʧ أصعʖ مʨȞنات الؔفاءة تغʛًʽʽا وتعʙيلاً، وهʨ ما ʳǽعل 

  اخॽʱار الأفʛاد وفॽʀ Șʺهʦ الʺʨʱافقة مع ثقافة الʺʤʻʺة أمʛًا Ǽالغ الأهʺॽة.
  : راǺعا: Ǻعʗ الأداء الॻʡʦفي

 ʛʱة والॽهائʻلة الʸʴʺفي الॽʣʨالأداء ال ʙعǼ ّ̡لʺǽُ ʛة لʺعʺॽʀ قة ؗافة؛ إذ لاǼاʶعاد الǼة للأॽɻاقʨة والॽفةٍ جʺة العʺل
تʤل حʶॽʰة الأذهان، ولا لʺهارةٍ لا تʱʶُغل، ولا لʶلʨكٍ لا يʱʻُج ॽʀʺة مʹافة للʺʕسʶة. وʙʶʳʱȄ هʚا الॼعʙ في 

ʤʺة، ʻتȄʨʴل تلʥ القʙرات الؔامʻة (الʺʙخلات) إلى مʛʵجات ونʱائج ملʺʨسة تʙʵم الأهʙاف الإسʛʱاتॽʳॽة للʺ
 Ȑʨʱʶم ʧدة، فʹلاً عʙʴʺة الॽʻمʜالآجال الǼ امʜʱالال Ȑʙة ومॽاجʱات الؔفاءة والإنʛشʕخلال م ʧقاس مǽُ ʘʽح
 ʙعǼ ʙّعǽُ ،ʥلʚȃارئة. وʢاقف الʨʺارات الفعالة في الʛاذ القʵلات واتȞʷʺرة على حل الʙجات والقʛʵʺدة ودقة الʨج

ى مȐʨʱʶ ؗفاءة الفʛد؛ فʻʽʰʺا تȞّʷل الʺعʛفة الأساس الأداء الॽʣʨفي الʺॽɻار الʤاهȑʛ والॽʁʴقي للʦȞʴ عل
 ʝȞي تعʱآة الʛʺن الʨȞॽفي لॽʣʨأتي الأداء الǽ ،دʛارات الفॽك خʨلʶجّه الʨȄُو ،Șʽʰʢʱوتُʺّ̡ل الʺهارة أداة ال ،ȑʛʤʻال

 الॽʁʺة الفعلॽة للʺʨرد الȑʛʷॼ ومȐʙ مʶاهʺʱه في تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʕسʶة.
ف، ( ᢕᣂ65-57، ص 2018لو بوت( 

 الʠʸلʔ الʰاني: ॻɾاس الؒفاءات وȀدارتها وعلاقʯها Ǻالʚʻʸة الʯʹافॻʴة

Ȟّل إدارة الؔفاءات حقلاً مʱؔاملاً في إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة الʙʴيʲة، ʷǽʺل عʺلॽات تʙʴيʙ الؔفاءات الʺʢلȃʨة  تُ̫
 .) 118، ص2021. (شاوش، وॽʀاسها وتقॽʽʺها وتʛȄʨʢها وتॽʣʨفها في مʱʵلف وʣائف الʺʨارد الȄʛʷॼة

 الفʙع الأول: أʙʟُ الؒفاءات وȁʹاؤها
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 أولا: مفهʦم إʟار الؒفاءات وأهʯʻʸه

وثॽقة أو نʺʨذج مʛجعي ʦʹǽ مʨʺʳعة الؔفاءات  ǽُ (Competency Framework)قǼ ʙʸإʡار الؔفاءات
د هʚا الإʡار للعاملʧʽ. وʙʴȄالʱي تȐʛ الʺʤʻʺة أنها ضʛورȄة لʴʱقȘʽ أهʙافها الاسʛʱاتॽʳॽة وضʺان الأداء الفعال 

ॽات والʺʕشʛات الʺʛتʢॼة ȞǼل ؗفاءة ومȄʨʱʶات  ʨؗلʶح الॽضʨة، مع تॽɿॽʣة وʯفة أو فॽʣة لؔل وȃʨلʢʺالؔفاءات ال
 .إتقانها الʺʱʵلفة

وॼɻȃارة أخʲʺǽُ ،Ȑʛل إʡار الؔفاءات خʢȄʛة تॽʺॽʤʻة للؔفاءات داخل الʺʕسʶة، حʘʽ يʨضح ما ʖʳǽ أن ʱʺǽلؔه 
ارف ومهارات وقʙرات وسلॽؗʨات لأداء مهامهȞǼ ʦفاءة. ؗʺا ʙʵʱʶǽُم ؗʺʛجع مʨحʙ في مʱʵلف العاملʨن مʧ مع

 .مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، مʲل الʅॽʣʨʱ والʙʱرʖȄ وتقʦॽʽ الأداء وتȌॽʢʵ الʺʶار الʺهʻي

ॽʳॽاتʛʱجهات الاسʨʱة مع الȄʛʷॼارد الʨʺاءمة الʨه في مʱʺاهʶار الؔفاءات في مʡة إॽʺلى أهʳʱة،  ةوتʶسʕʺلل
وتʨحʙʽ معايʛʽ تقʦॽʽ الأداء، وتʙʴيʙ الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة بʙقة، فʹلاً عʧ مʶاعʙة العاملʧʽ على فهʦ مʢʱلॼات 

 .وʣائفهʦ ومʶارات تʨʢرهʦ الʺهʻي، مʺا ʶǽهʦ في رفع مȐʨʱʶ الأداء الفʛدȑ والॽʤʻʱʺي

(,p. 89-94 ,2018, Le Boterf) 

 ثانॻا: خʦʠات بʹاء إʟار الؒفاءات

ʛʺǽ  ةॽʳॽاتʛʱاف الاسʙالأه ʙيʙʴʱة بॽأ العʺلʙʰؔاملة. تʱʺة الॽʳهʻʺاحل الʛʺال ʧعة مʨʺʳʺǼ ار الؔفاءاتʡاء إʻب
ʺع الॽʰانات  ُrت ʦلها. ثʺʷॽي سʱة الॽɿॽʣʨات الʯالف ʙيʙʴار، وتʡخلال الإ ʧقها مॽʁʴة إلى تʶسʕʺعى الʶي تʱال

الأداء الʺʜʽʺʱ، ومʛاجعة الʨثائȘ الॽʺॽʤʻʱة،  اللازمة مʧ خلال تʴلʽل الʣʨائف، ومقابلات العاملʧʽ وأصʴاب
 .والاسॽʰʱانات الʺʸʸʵʱة

Ǽعʙ ذلʥ تʴُلل الॽʰانات الʺʱʶقاة لاسʛʵʱاج الؔفاءات الʨʳهȄʛة والفॽʻة والʶلॽؗʨة الʺʢلȃʨة، ثʦ تʻʸُف في 
فاءات ؔمʨʺʳعات مʳʱانʶة وفॽʰʡ Șعʱها ومȐʨʱʶ أهʺʱʽها. وفي الʺʛحلة الأخʛʽة تʦʱ صॽاغة تعȄʛفات دॽʀقة لل

 ʧʽولʕʶʺاء والʛʰʵار على الʡض الإʛل عʰل ؗفاءة، قȞǼ اصةʵات الإتقان الȄʨʱʶة ومॽ ʨؗلʶات الʛشʕʺال ʙيʙʴوت
 .لʺʛاجعʱه واعʱʺاده رسʺॽًا

 ثالʰا: مȂʦʯʴات إتقان الؒفاءات

لا تقʛʸʱ أʛʡ الؔفاءات على تʙʴيʙ الؔفاءات الʺʢلȃʨة فʖʶʴ، بل تʚؗ ʧʺʹʱلʥ تʙʴيʙ مȄʨʱʶات إتقانها. 
 ُȄا و ً̋ قȄʨʱʶʺǼ ʙʸات الإتقان درجة تʺʧȞ الفʛد مʧ مʺارسة الؔفاءة في بʯʽة العʺل. وتعʙʺʱ معʦʤ الʺʕسʶات سُلّ

 .مʙʱرجًا يʛʱاوح بʧʽ ثلاثة وخʺʶة مȄʨʱʶات
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وʙʰȄأ الʺȐʨʱʶ الأول Ǽالʺȏʙʱʰ الʱʺǽ ȑʚلʥ معʛفة أساسॽة وʱʴȄاج إلى الʨʱجॽه والʺʱاǼعة، يلॽه الʺȐʨʱʶ الʻامي 
Ȅʨʢʱال ʙʽد أو قʛرة الفʙقǼ ʜʽʺʱʽالؔفاءة ف Ȑʨʱʶا. أما مॽًʰʶقلة نʱʶرة مʨʸǼ ةǽادॽʱع أداء الʺهام الاعॽʢʱʶǽ ȑʚال ʛ

على الأداء الفعال في مʱʵلف الʺʨاقف الʺهॽʻة. وȄأتي Ǽعʙه مȐʨʱʶ الʛʽʰʵ الʱʺǽ ȑʚلʥ معʛفة معʺقة وʶȄُهʦ في 
ʙرًا الʺʛجॽɻة الʺهॽʻة، حॼʸǽ ʘʽح الفʛد مʸتʙرʖȄ الآخʧȄʛ وتʛȄʨʢ أسالʖʽ العʺل. وأخʛًʽا مȐʨʱʶ الॽʁادة أو 

 .للʛʰʵة والاسʷʱارة داخل الʺʕسʶة

 )119، ص2021شاوش، (

 الفʙع الʰاني: أسالॻɾ ʔʻاس الؒفاءات وتقʸॻʻها

ॻة ʦؕلʴقابلة الʸأولا: ال 

مʧ أكʛʲ أدوات ॽʀاس الؔفاءات اسʙʵʱامًا ومʨثॽʀʨة.  Behavioral Event Interviewتُعʙّ الʺقابلة الʶلॽؗʨة 
ʦَّॽʁُ̋ وصف  وتقʨم على مʙʰأ أن الʶلʨك الʺاضي أفʹل مʕشʛ على الʶلʨك الʺʱʶقʰلي، وȃالʱالي تʢلʖ مʧ ال
 ʧائج. ومʱن ʧارات وما حقّقه مʛق ʧه مʚʵات وما اتǽʙʴت ʧًّ̔̒ا ما واجهه مʰُة، مॽʻه الʺهʱȃʛʳت ʧة مॽʁॽʁاقف حʨم

 ʽل هʚه الʛواǽات ॽʢʱʶǽع الʺʦِّॽʁ اسʱʻʱاج مȐʨʱʶ الؔفاءات الॽʁॽʁʴة الʱي ʱʺǽلؔها الفʛد.خلال تʴل
ʤॻʻقʯال ʚاكʙا: مॻثان 

 ʦॽʽقʱال ʜاكʛّ̡ل م بʯʽة مʴاكاة تʳʺع مʨʺʳعة مʨʻʱعة مʧ الأدوات والʱʺارAssessment Centers  ʧȄتُ̋
ي هʚه الأدوات: تʺارʧȄ الʙȄʛʰ الʨارد الʱالʺʸʺʺة لॽʁاس الؔفاءات في ʛʣوف تʴاكي الʨاقع الॽʣʨفي. وتʷʺل 

 ʧȄاصل، وتʺارʨʱفاوض والʱمهارات ال ʝॽʁي تʱالأدوار ال ʖات، ولعȄʨعامل مع الأولʱرة على الʙالق ʛʰʱʵت
سلʢاني، (الʺʨʺʳعة الʱي تʦॽّʁ الʶلʨك في فʛق العʺل، وتقʦǽʙ العʛوض الʱي تʝॽʁ مهارات الإقʻاع والʨʱاصل. 

 )82، ص2018

 

  درجة 360الʯقʤॻʻ بʚاوȂة ثالʰا: 

درجة صʨرةً شاملة ومʱعʙدة الأǼعاد عʧ ؗفاءات الفʛد، مʧ خلال جʺع تغǽʚة  360يʨُفʛّ نʺʨذج الʱقʦॽʽ بʜاوȄة 
راجعة مʧ مʸادر مʱعʙدة تʷʺل: الʛئʝॽ الʺॼاشʛ، والʜملاء في نفʝ الʺȐʨʱʶ الॽʣʨفي، والʺʛؤوسʧʽ، وأحॽانًا 

اء الʵارجʧʽʽ، إضاف ʛؗʷه.العʺلاء أو الʶد نفʛاتي للفʚال ʦॽʽقʱةً إلى ال 

ʅॽ يʛʤʻ إلॽه الآخʛون،  وتʳʱلى ॽʀʺة هʚا الʨʺʻذج في ʷؗف الॼʱايʧ بʧʽ الʨʸرة الʱي ʴǽʺلها الفʛد عʧ نفʶه وؗ
 .)143، ص2021.(زرارة، وهʨ تॼايȞّʷǽُ ʧل نقʢة انʢلاق ॽّʀʺة لʺʴادثات الʛȄʨʢʱ والȌॽʢʵʱ الॽʣʨفي

 وʡائف إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺةالفʙع الʰالʖ: تʃॻʡʦ الؒفاءات في 



 الإʟار الʹȏʙʢ لʯʸغʙʻات الʗراسة والʗراسات الʴاǺقة :الفʶل الأول

36 
 

ʃॻʡʦʯار والॻʯأولا: الؒفاءات في الاخ 

مʺارسةً شائعة في الʺʤʻʺات  ǼCompetency-Based Recruitmentات الʅॽʣʨʱ الʺʻʰي على الؔفاءات 
ʦ أدوات الʱقʦॽʽ والʺق َّ̋ʸُت ʦفة أولاً، ثॽʣʨة للȃʨلʢʺالؔفاءات ال ʙيʙʴت ʧار مॽʱة الاخॽعʺل Șلʢʻة، إذ تʲيʙʴبلات اال

للʴʱقȘ مʧ تʨافʛ هʚه الؔفاءات لȐʙ الʺʛشʧʽʴ. وʧʺʹȄ هʚا الʻهج اتʶاقًا أكʛʰ في قʛارات الاخॽʱار وتقلʽلاً 
عف جʨدة اتʵاذ القʛار.  للʜʽʴʱات الॽʸʵʷة الʱي تُ́

 ثانॻا: الؒفاءات في تقʤॻʻ الأداء

ة لʱقʦॽʽ الأداء بʙلاً مʧ الاع ʛؗʱʷة ومॽɺʨضʨم ʛʽار الؔفاءات معايʡإ ʛّفʨُةيॽʸʵاعات شॼʢاد على انʺʱ  ʙق
تǼ ʦʶʱالغʺʨض أو الʜʽʴʱ. ففي نʤام تقʦॽʽ الأداء الʺʻʰي على الؔفاءات، ʦَّॽʁǽُ الʺʣʨف وفȘ مȐʨʱʶ إتقانه 
ʧʽʺَّॽʁُ̋ وʶȄُهʦ في تقhّل نʱائʳه.   للؔفاءات الʺʙʴدة مॼʶقًا، مʺا ʻʺǽح الʱقʦॽʽ شفاॽɾةً ومʙʸاॽʀةً أكʛʰ في نʛʤ ال

 Ȋॻʠʳʯ للʴʸار الॻʡʦفيثالʰا: الؒفاءات في ال

ʧȞّ أʛʡُ الؔفاءات الʺʣʨفʧʽ مʧ رسʦ مʶاراتهʦ الॽɿॽʣʨة بʨضʨح، إذ تʙʴُد الؔفاءات الʺʢلȃʨة للʛʱقي إلى  تُ̋
الʺȄʨʱʶات الʱالॽة وتʤُهʛ الفʨʳات القائʺة بʧʽ وضعهʦ الʴالي والʺʱʶهʙف. وॽʢʱʶȄع الʺʣʨف بʻاءً على هʚه 

ة مع مʛʷفه تʨُضح الأنʢʷة الʙʱرॽʰȄة والʳʱارب الॽɿॽʣʨة اللازم الʺعॽʢات وضع خʢة تʛȄʨʢ شॽʸʵة Ǽالʱعاون 
 ( p14 .2020, SHRM.)لʛدم تلʥ الفʨʳات. 

 

 الفʙع الʙاǺع: الؒفاءات والʚʻʸة الʯʹافॻʴة ومʯʴقʮل إدارتها

يʻʱاول هʚا الʺʘʴॼ الأǼعاد الاسʛʱاتॽʳॽة لʺفهʨم الؔفاءات، مʧ حʘʽ دورها في تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʤʻʺات، 
 والʨʱجهات الʺʙʴʱʶثة في إدارتها في ʣل الʨʴʱلات الʛقʺॽة وʯʽȃات العʺل الʺʱغʛʽة. 

 أولا: نȂʙʢة الʦʸارد والؒفاءات

مقʙمة مفادها أن الʺʻافʶة بʧʽ الʺʤʻʺات لا تقʨم فقȌ مResource-Based View  ʧتʢʻلȘ نȄʛʤة الʺʨارد 
ا وأساسًا على امʱلاك مʨارد داخلॽة نادرة وॽّʀʺة وʸȄعʖ تقلʙʽها. وتُʺّ̡ل  ً́ ǽات، بل أॽʻقʱاق والʨلاك الأسʱعلى ام

 ʨلʶال ʜʽʺʱة والॽʻʺʹفة الʛأن الʺع ʥة، ذلॽʳॽاتʛʱارد الاسʨʺه الʚه ʦأه ʧا مʙًة واحȄʛʷॼارد الʨʺي لا ؗكفاءات ال
 .ʧʽʶافʻʺل ال َhِق ʧلة مʨهʶǼ هʺاʵʶن ʧȞʺǽ 

وقʙ أثʗʱʰ الʙراسات الॽʰȄʛʳʱة أن الʺʤʻʺات الʱي تʛʺʲʱʶ في تʛȄʨʢ ؗفاءات مʣʨفʽها تʴُقȘ أداءً مالॽًا أفʹل 
 على الʺȐʙ الȄʨʢل وتʱʺʱع Ǽʺعʙلات أعلى للاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ وابʱؔار الʺʳʱʻات والʙʵمات.
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 لʘاكʙة الॻʸॻʢʹʯةثانॻا: الؒفاءات الʸʱاॻɸة وا

، وهي Collective Competenciesتʳʱاوز الؔفاءات حʙود الفʛد لʷʱʺل ما ǽُعʛف Ǽالؔفاءات الʳʺاॽɺة 
ة الʱي يʳʱʻها الʱفاعل الʳʺاعي بʧʽ أعʹاء الفȘȄʛ أو الʺʤʻʺة، وتʳʱاوز مʨʺʳع الؔفاءات  ʛؗʱʷʺرات الʙالق

 ُǽ لةȄʨʡ ةʛʱالعʺل معًا لف ʦّتعل ȑʚال ȘȄʛة. فالفǽدʛالفʳʻُعله يʳة تॽʻʺاصل ضʨوت Șʽʶʻت ʖʽر أسالʨّʢ ʜʳعǽ ما ʜ
 ʧʽʶانʳʱʺال ʛʽاد غʛاء الأفʛʰʵال ʧم ȘȄʛه فʻع 

، أȑ الʺعʛفة Organizational MemoryوتʛتȌॼ الؔفاءات الʳʺاॽɺة ارتॼاʡًا وثॽقًا Ǽʺفهʨم الʚاكʛة الॽʺॽʤʻʱة 
ʤʻʺة داخل ال ʛؗʱʷʺال ʟʸاءات والʺʺارسات والقʛاكʺة في الإجʛʱʺها الʙيʙʳنها وتʨة وصʛاكʚه الʚدارة هȂة. وʺ

ّ̡ل مهʺة اسʛʱاتॽʳॽة جʨهȄʛة في عʛʸ الʱغʛʽʽ الʺʶʱارع.   تُ̋

 ثالʰا: الؒفاءات الʦʲʸرȂة ونʸاذج الأعʸال

Ȟّل الؔفاءات الʺʨʴرȄة للʺʤʻʺة الأساس الȑʚ يॼʻغي أن ǽقʨم علॽه نʺʨذج أعʺالها ومʴفʤة مʳʱʻاتها وخʙماتها.  تُ̫
 ʛي تعʱة الʺʤʻʺفالʢʷاد الأنʻسȂها، وʜّ̔ʺها تʽّ̡ؔف فǽُ Șʡاʻاراتها في مʺʲʱه اسॽجʨع تॽʢʱʶة تȄرʨʴʺة ف ؗفاءاتها ال

اء أو مقاولʧʽ مʧ الʵارج.  ʛؗة إلى شȄرʨʴʺؗفاءاتها ال ʧʺض ʙّي لا تُعʱال(,p81, 1990, Hamel & Prahalad) 

  

 الفʙع الʳامʛ: تǻʗʲات إدارة الؒفاءات في ʡل الʦʲʯلات الʙقॻʸة

 الʦʲʯلات الʙقॻʸة وتʗاॻɸاتها على مʹʦʢمة الؒفاءاتأولا: 

أحʙثʗ الʨʴʱلات الʛقʺॽة الʺʶʱارعة، Ǽʺا فʽها الʚؗاء الاصʻʢاعي والʷʱغʽل الآلي وȂنʛʱنʗ الأشॽاء والॽʰانات 
 ʛʽʸت ʙق ʝالأمǼ ًةȃʨلʢم ʗي ؗانʱة الॽʻقʱة. فالʺهارات الǽʙʽقلʱمات الؔفاءات الʨʤʻة مع مॽئʜعةً جॽʢة، قʺʵʹال

دمةً في غʹʨن سʨʻات، في حʧʽ تʛʰز ؗفاءات جʙيʙة مʛتʢॼة Ǽإدارة الॽʰانات، وأمʧ الʺعلʨمات، وتʴلʽل مʱقا
 آلة-الʺعॽʢات الʛقʺॽة، والإبʙاع في بʯʽات إنʶان

وʱʶȄلʜم هʚا الʨʴʱل إعادة الʛʤʻ الʺʛʺʱʶة في أʛʡُ الؔفاءات الʺʕسॽʶة لʹʺان مʨاءمʱها مع احॽʱاجات الأعʺال 
 ॽة، وهʨ ما يʢʱلʖ آلॽات مʛنة لʙʴʱيʘ هʚه الأʛʡ وعʺلॽات تعلʦ مʛʺʱʶة لʛȄʨʢʱ ؗفاءات الأفʛاد.الʛاهʻة والʺʱʶقʰل

 ثانॻا: الؒفاءات في بʭʻات العʸل الهʻʱʹة والॺعʗʻة

ʙʽفʨؗ ةʴجائ ʗضʛات  19-فʯʽʰة أمام إدارة الؔفاءات. فʙيʙاتٍ جǽʙʴالعʺل ت ȋلات في أنʺاʨʴت ʧوما تلاها م
تʱʶلʜم ؗفاءاتٍ مʱʵلفة نॽًʰʶا عʧ تلʥ الʱقلǽʙʽة، أبʛزها: الإدارة الʚاتॽة والانʹॼاȋ في العʺل الهʻʽʳة والॼعʙʽة 
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ॽɼاب الʛقاǼة الʺॼاشʛة، والʨʱاصل الفعّال عʛʰ الʨسائȌ الʛقʺॽة، وȂدارة الʱعاون في الفʛق الافʛʱاضॽة الʺʨزعة 
ʴالعʺل وال ʧʽة بॽابॼود ضʙل حʣ ي فيʶفʻفاه الʛعلى ال ȍفاʴا، والॽًɾاʛاصة. جغʵاة الॽ 

 ثالʰا: الʯعلʤ الʙʸʯʴʸ ؕفاءةً جʦهȂʙة

 ʛʺʱʶʺال ʦعلʱا الʙارع، غʶʱʺل الʨʴʱا الʚل هʣ فيContinuous Learning  دʛʳة لا مȄʛهʨذاته ؗفاءةً ج
 ȋاʛʵار، والانʛʺʱاسǼ ةॽɾʛه الʺعʡيل أنʺاʙاتي، وتعʚال ʦعلʱد القادر على الʛفالف .Ȑʛالؔفاءات الأخ ʛȄʨʢʱلة لʽوس

ات الʱعلʦ الʺهʻي، واسʲʱʺار الʺʸʻات الʛقʺॽة لاكʶʱاب معارف جʙيʙة، ʱʺǽلʥ ؗفاءةً مʨʴرȄةً تُʺʻȞّه في مʱʳʺع
 مʧ الʅॽؔʱ مع أȑ تʨʴل مʱʶقʰلي. 

 ʛʺʱʶʺال ʦعلʱة ثقافة الʙائʛات الʺʤʻʺى الʻʰʱا تʚولهLearning Culture  لى فيʳʱة، تॽʳॽاتʛʱةً اسʜʽ بʨصفها رؗ
ʺʣʨفʧʽ لʨʹʴر الʺʕتʺʛات والʙورات، وتॽʳʷع تॼادل الʺعʛفة داخلॽًا عʛʰ تʟॽʸʵ وقʗ رسʺي للʱعلʦ، ودعʦ ال

 )(p27, 2020, SHRM, الʺʺارسة.مʱʳʺعات 

  

  

 الفʙع الʴادس: نʸاذج إدارة الؒفاءات في الʸʢʹʸات الʚʱائȂʙة

ʙائʚʱي لإدارة الؒفاءات في الʸॻʢʹʯاقع الʦأولا: ال 

شهʙت الʺʤʻʺات الʜʳائȄʛة اهʱʺامًا مʻʱامॽًا Ǽʺفهʨم إدارة الؔفاءات خلال العقʙيʧ الأخʧȄʛʽ، وذلʥ في سॽاق 
الإصلاحات الاقʸʱادǽة وفʱح الأسʨاق أمام الʺʻافʶة الʙولॽة. فالʺʤʻʺات الʱي تعʺل في القʢاعات شʙيʙة 

 ءات أو تʶعى إلى بʻائها. الʻʱافॽʶة ؗالاتʸالات والʨʻʰك والʛʱʰول Ǽاتʗ تعʙʺʱ أʛًʡُا للؔفا

 ȑادʻُي تʱة الॽʺॽʤʻʱص الʨʸʻال ʧʽة القائʺة بʨʳل في الفʲʺʱي ȑʛائʜʳاق الॽʶي في الʶॽئʛال ȑʙʴʱأن ال ʛʽغ
Ǽإدارة الؔفاءات والʺʺارسات الفعلॽة على أرض الʨاقع، إذ لا تʜال ʛʽʲؗ مʧ الʺʕسʶات تعʙʺʱ معايʛʽ أقʙم مॽʻʰة 

  ).165، ص2018بʨعʷة، ( الأدائॽة.عʱʺادها على مʕشʛات الؔفاءة على شهادات والأقʙمॽة أكʛʲ مʧ ا 

 ثانॻا: الȂʙʵʯع الʚʱائȏʙ ودوره في تعʚȂʚ مʹʦʢمة الؒفاءات

يʨُلي الإʡار الȄʛʷʱعي الʜʳائȑʛ أهʺॽةً للʧȄʨؔʱ الʺهʻي وتॽʺʻة الؔفاءات مʧ خلال آلॽات مʱعʙدة؛ أبʛزها القانʨن 
 ʧȄʨؔʱوال ʧʽهʺʱال ʛȄʨʢʱي لʻʡʨوق الʙʻʸل عʺالها، والʽأهʱات بʶسʕʺم الʜيُل ȑʚعلاقات العʺل الǼ Șعلʱʺال

 ʜا تُلʺؗ .ʧȄʨؔʱوال ʖȄرʙʱامج الʛل بʨّʺǽُ ȑʚاصل الʨʱʺدة فيالʙʴؗفاءة م ʛʽعايʺǼ اتʺʤʻʺاعات الʢالق ʠعǼ م 
 ʟॽخʛار تʡاولة.إʜʺعلاقات العʺل، الǼ Șعلʱʺن الʨ90-11(القان( 



 الإʟار الʹȏʙʢ لʯʸغʙʻات الʗراسة والʗراسات الʴاǺقة :الفʶل الأول

39 
 

 ثالʰا: تʦجهات إدارة الؒفاءات في الʙʸحلة القادمة

ʥة، وذلॽولʙال ʛʽامًا مع الʺعايʳʶرًا وانʨʢت ʛʲللؔفاءات أك ʛʡُاء أʻب ʨʴة نʙائʛة الȄʛائʜʳات الʺʤʻʺه الʳʱم ت ʧ
خلال: اعʱʺاد مʻهॽʳات تقʦॽʽ الؔفاءات في قʛارات الॽʀʛʱة والʅॽʣʨʱ، ورȌȃ بʛامج الʙʱرǼ ʖȄالʲغʛات الؔفاءاتॽة 
 Șافʨالعالي لʹʺان ت ʦॽعلʱات الʶسʕاكات مع مʛش ʛȄʨʢة لإدارة الؔفاءات، وتॽماتʨة معلʺʤي أنʻʰدة، وتʙʴʺال

 مʛʵجات الʧȄʨؔʱ مع مʢʱلॼات سʨق العʺل. 

 ʖ: تʹॻʸة الؒفاءات وأسالʔʻ تʙȂʦʠهاالʠʸلʔ الʰال

Ǽعʙ الʱعʛف على مفهʨم الؔفاءات وتॽʻʸفاتها وॽʀاسها، ǽُعالج هʚا الʺʘʴॼ الʳانʖ العʺلي الʺʲʺʱل في ॽɿॽؗة 
تॽʺʻة الؔفاءات وتʛȄʨʢها لȐʙ الأفʛاد والʺʤʻʺات، مʱʶُعʛضًا أبʛز الʺقارȃات والأسالʖʽ الʺعʙʺʱة في هʚا الʺʳال. 

 ،ȑاوʙʺ94ص، 2020(ح(. 

  

 الفʙع الأول: مقارȁات تʹॻʸة الؒفاءات

 أولا: الʯعلʤ في بʭʻة العʸل

 ʧʽاوح بʛʱراسات إلى أن ما يʙال ʛʽ Ǽالʺʯة مʧ تʛȄʨʢ الؔفاءات ʙʴǽث مʧ خلال تʳارب العʺل  80و 70تُ̫
 ٍّʙʴاد إلى مهام تʻة: الإسȃه الʺقارʚفي ه ʖʽالأسال ʦأه ʧها. ومʙة وحॽʺسʛة الॽʰȄرʙʱامج الʛʰة لا الॽالفعلStretch 

Assignments هʱقة راحʢʻم ʧوج مʛʵد الʛالف ʧم مʜلʱʶي تʱاوب الʻʱة، والʙيʙاقف جʨار ؗفاءاته في مʺʲʱواس 
ّ̋ي ؗفاءاته مʧ زواǽا مʱعʙدة. ʻُلفة تʱʵات عʺل مʯʽʰد لʛض الفʛّعǽُ ȑʚفي الॽʣʨال 

ʥȂʙالآخ ʥم ʤعلʯا: الॻثان 

ʜʽةً مʨʴرȄةً في تॽʺʻة الؔفاءات، وʧʺʹʱȄ: الʨʱجॽه  الȑʚ يȌȃʛ الفʛد  ȞّʷǽُMentoringل الʱعلʦ مʧ الآخʧȄʛ رؗ
 ʛʲأك ʛʽʰʵǼ افʛاته، والإشʛʰه وخʱȄه رؤ ʜ على الأداء الفعلي والʱغǽʚة الʛاجعة  Coachingتʺʛسًا ʷǽُارؗ ّؗʛُي ȑʚال

حʘʽ يॼʱادل الʺʨʸʸʵʱن في مʳال  Communities of Practiceالʺʛʺʱʶة، والʱعلʦ في مʱʳʺعات الʺʺارسة 
 معʧʽ الʺعʛفة والʛʰʵات 

ʻة الؔفاءات الؔامॽʺʻة تʜʽʺǼ ʖʽه الأسالʚع هʱʺʱورات الوتʙوال ʖʱؔال ʧابها مʶʱاك ʖعʸǽ يʱة الॽʻʺʹة، ة والॽʺسʛ
.ȏʙʱʰإلى م ʛʽʰخ ʧجة مʚʺʻة والʙاهʷʺادثة والʴʺال ʛʰقل عʱʻإذ ت 

ʙȂʦʠʯامج الʙȁي وʸسʙال ʤعلʯا: الʰثال 
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ّ̋ل بʛامج الʱعلʦ الʛسʺي الʺقارʧʽʱȃ الʶاǼقʧʽʱ، وتʷʺل: الʙورات الʙʱرॽʰȄة الʙاخلॽة والʵارجॽة، وʛȃامج ال راسات ʙتُؔ
العلॽا الʺهॽʻة، والʺʕتʺʛات والʺلॽʁʱات الʺʸʸʵʱة، والʷهادات الʺهॽʻة الʺعʙʺʱة. وتॽʱُح هʚه الʛʰامج اكʶʱاب 

  .Șاتي اللاحʚال ʦعلʱد على الʛرة الفʙز قʜّة تُعॽلʽلʴة وأدوات تʺʤʻة مॽʺॽʂمفا ʛʡُدلاش، أ ʧ112، ص2019(ب( 

 ʙاس أثॻɾالؒفاءات و ʙȂʦʠات تʙشʓاني: مʰع الʙهاالف 

 أولا: مʓشʙات الؒفاءة الفʙدǻة

تʱعʙد مʕشʛات ॽʀاس تʨʢر الؔفاءات الفʛدǽة، وتʷʺل: مȐʨʱʶ الأداء في مهام مʙʴدة قʰل الʙʱرʖȄ وȃعʙه، ونʱائج 
تقʦॽʽ الؔفاءات في أʛʡُ الʺʤʻʺة، وردود الفعل مʧ الʛؤساء والʜملاء عʛʰ نʺاذج الʱغǽʚة الʛاجعة، ومعʙلات 

 ات الʺعॽɾʛة، وحʦʳ الʺʶاهʺات الابʱؔارȄة والʻʽʶʴʱات الʺقʛʱحة. اكʱʺال الʙʱرʖȄ والاخॼʱار 

 ثانॻا: مʓشʙات الؒفاءة الʓʸسॻʴة

على الʺȐʨʱʶ الʺʕسʶي، ʧȞʺǽ رصʙ تʨʢر مʨʤʻمة الؔفاءات مʧ خلال: معʙلات الإنʱاجॽة ومʕشʛات الʨʳدة، 
 الʺʜʽʺʱ، وحʸة الʺʤʻʺة فيوزمʧ الʨصʨل إلى الؔفاءة للʺʣʨفʧʽ الʙʳد، ومعʙلات الاحʱفاǼ ȍأصʴاب الأداء 

 سʨق الʺʨاهʖ، ومʕشʛات رضا العʺلاء ومعʙلات الابʱؔار. 

 ثالʰا: نʸاذج العائʗ على الاسʸʰʯار في الؒفاءات

 ʅॽتؔال ʧʽخلال الʺقارنة ب ʧالؔفاءات، م ʛȄʨʢار في تʺʲʱالʺالي على الاس ʙاس العائॽʀ اذجʺʻال ʠعǼ اولʴُت
ʧ الأداء وتقلʽل الأخʢاء وخفʠ معʙلات دوران العʺل والʛʱقي بʛامج الʛȄʨʢʱ والعʨائʙ الʺʴققة في  ّʁ ʴرة تʨص

الʙاخلي بʙلاً مʧ الʅॽʣʨʱ الʵارجي الʺȞلف. وعلى الʛغʦ مʧ صعȃʨة هʚا الॽʁاس ʖʰʶǼ تعʙد الʺʱغʛʽات الʺʕثʛة، 
  (p63 ,2006, Kirkpatrick,) .فإنه يʨُفʛ أدوات مفʙʽة لإقʻاع الإدارة العلॽا Ǽالاسʲʱʺار في الؔفاءات

 الفʙع الʰالʖ: ثقافة الؒفاءة وعلاقʯها Ǻالأداء الʓʸسʴي

 أولا: مفهʦم ثقافة الؒفاءة

ʛʽ ثقافة الؔفاءة إلى مʨʤʻمة الʦॽʁ والʺعʱقʙات والʺʺارسات الʶائʙة في الʺʤʻʺة الʱي تʳعل الʜʽʺʱ في الأداء  تُ̫
ة ومȞافأً علʽها. وتʳʱلى ه ʛؗʱʷا م ً̋ ॽʀ الؔفاءات ʛȄʨʢʱؤوب لʙعي الʶك القادة اوالʨقافة في سلʲه الʚ نʨجʚّ̋ ʻُي ʧيʚل

 ʖȄʛʳʱوال ʦعلʱص الʛح فॽʱُي تʱاكل الॽالؔفاءات، وفي اله ʛȄʨʢي تُؔافئ تʱة الʺʤوفي الأن ،ʛʺʱʶʺال ʦعلʱال
 .ȑʙʴʱوال(,p84, 1990, Hamel & Prahalad) 

 ثانॻا: دور الॻɿادة في بʹاء ثقافة الؒفاءة
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 ʦعلʱجة للʚِ ِّ̋ ʻ ُ̋ ات بʻاء ثقافة الؔفاءة. فالقائʙ الǽُ ȑʚعلʧ عʧ جهله ʷǼيء وʶȄعى تُعʙّ الॽʁادة ال ʛؗʴم ʦأه ʙأح
 ʛʺʱʶʺال ʦعلʱال ʦॽʀ سّخʛُه، يʻم ʦعلʱأ والʢʵح فʹاءً آمً̒ا للॽʱȄُو ،ʖȄʛʳʱار والʶفʱقه على الاسȄʛع فʳʷȄُعلʺه، وʱل

 أكʛʲ مʺا تفعله أȑ بʛامج تʙرॽʰȄة رسʺॽة. 

 ثالʰا: الؒفاءة والأداء الʓʸسʴي 

تʙعʦ الأدلة الॽʰȄʛʳʱة الʺʛʱاكʺة الارتॼاȋَ الإʳǽابي بʧʽ مȐʨʱʶ الاسʲʱʺار في الؔفاءات وأداء الʺʤʻʺة. ففي دراسة 
شʺلʗ عʛʷات الʺʤʻʺات في قʢاعات مʱعʙدة، تʧّ̔ʰ أن الʺʤʻʺات الʱي تʺʱلʥ أʛًʡُا مʱؔاملة لإدارة الؔفاءات 

ران العʺل. ؗʺا أن الاسʲʱʺار في ؗفاءات الʺʣʨفʧʽ يʛتȌॼ تʴُقȘ إنʱاجॽةً أعلى وأرȃاحًا أكʛʰ ومعʙلات أدنى لʙو 
 (p516, 1997, Teece et al .) جʙيʙة.ارتॼاʡًا وثॽقًا Ǽقʙرة الʺʤʻʺة على الابʱؔار واسʙʴʱاث مʳʱʻات وخʙمات 

  الʖʲॺʸ الʰالʖ: الʗراسات الʴاǺقة

 ȏʙʵॺرد الʦʸال ʔȂرʗفة تॻʡʦقة خاصة بǺالأول: دراسات سا ʔلʠʸال 

 الأول: الʗراسات Ǻاللغة العॻȁʙةالفʙع 

1. ) ʤॻȜʲال ʗʮع ʗدراسة حالة 2023دراسة شاه :ȏʙʵॺرد الʦʸؕفاءة ال ʥʻʴʲفي ت ʔȂرʗʯان: "دور الʦʹعǺ (
 ʙائʚʱالات الʶة اتʴسʓم– ) ʗلʱʸامة، الʗʯʴʸة الॻʸʹʯاد والʶʯلة الاقʱت"، مʙد (06تقʗ01)، الع،( 

 في ʖȄرʙʱاهʺة الʶم Ȑʙفة مʛراسة إلى معʙال ʗفʙه ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕʺǼ ȑʛʷॼرد الʨʺؗفاءة ال ʧʽʶʴت 
تقʛت، وȂبʛاز دوره في تʛȄʨʢ وتॽʺʻة ؗفاءات العاملǼ ʧʽʺا ʶǽاهʦ في رفع مȐʨʱʶ الأداء وتʴقȘʽ أهʙاف 
الʺʕسʶة. واعʙʺʱ الॼاحʘ على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي في جʺع وتʴلʽل الॽʰانات الʺʱعلقة ʨʺǼضʨع الʙراسة، 

) اسʱʺارة على عʻʽة مʧ عʺال 41الاسॽʰʱان ؗأداة رئॽʶॽة لʳʺع الॽʰانات، حʘʽ تʦ تʨزȄع (كʺا اسʙʵʱم 
) SPSSالʺʕسʶة. ولʴʱلʽل الॽʰانات واخॼʱار فʛضॽات الʙراسة تʦ الاعʱʺاد على الʛʰنامج الإحʸائي (

 واسʙʵʱام مʨʺʳعة مʧ الأسالʖʽ الإحʸائॽة الʺʻاسॼة.
 وتʨصلʗ الʙراسة إلى الʱʻائج الʱالॽة:

 .ةʶسʕʺداخل ال ȑʛʷॼرد الʨʺؗفاءة ال ʧʽʶʴابي في تʳǽل إȞʷǼ ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽ 
 .ʧʽة ؗفاءات العاملॽʺʻوت ʛȄʨʢʱة لॽالأساس ʜائ ʛؗال ʧم ʖȄرʙʱال ʙعǽ 
 .ادʛة للأفॽʻات الʺهʛʰʵالʺعارف والʺهارات وال ʧʽʶʴعلى ت ʖȄرʙʱال ʙاعʶǽ 
 أدا ʧم ʦهʻʽȞʺوت ʧʽأداء العامل Ȑʨʱʶفي رفع م ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽ.ʛʰفاءة أكȞǼ ʦء مهامه 
 .ȑʛʷॼرد الʨʺؗفاءة ال Ȑʨʱʶة ومॽʰȄرʙʱامج الʛʰة الॽفعال ʧʽة بॽابʳǽعلاقة إ ʙجʨت 
 .ةʶسʕʺة داخل الȄʛʷॼارد الʨʺة للʛʺʱʶʺة الॽʺʻʱال Șʽقʴʱأداة فعالة ل ʖȄرʙʱال ʛʰʱعǽ 
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) Ǻعʹʦان: "دور تʹॻʸة الؒفاءات في تʥʻʴʲ أداء الʦʸارد 2021رȂان ( دراسة خॺاʟي سارة، بʦدبʚʻة .2
 ʙʸع ʥب ʙʸات عʙʮʶة مʴسʓة: دراسة حالة مȂʙʵॺة". –الʸة قالǻولا 

 اتʛʰʸة مʶسʕة داخل مȄʛʷॼارد الʨʺأداء ال ʧʽʶʴة الؔفاءات في تॽʺʻل دور تʽلʴراسة إلى تʙال ʗفʙه " ʛʺع
 ʧʽʶʴالأداء وت Ȑʨʱʶالʺهارات في رفع م ʛȄʨʢوت ʖȄرʙʱامج الʛاهʺة بʶم Ȑʙعلى م ʜʽ ʛؗʱمع ال ،"ʛʺع ʧب

 فعالॽة العاملʧʽ داخل الʺʕسʶة. ؗʺا سعʗ إلى إبʛاز العلاقة بʧʽ تॽʺʻة الؔفاءات وجʨدة الأداء الॽʣʨفي.
 اسʙʵʱام أسلʨب دراسة الʴالة ؗإʡار واعʙʺʱت الʙراسة على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي لʙراسة الʤاهʛة، مع

  تॽʰʢقي داخل الʺʕسʶة مʴل الʙراسة.
 وتʨصلʗ الʙراسة إلى الʱʻائج الʱالॽة:

 .ةʶسʕʺة داخل الȄʛʷॼارد الʨʺأداء ال ʧʽʶʴفي ت ʛاشॼل مȞʷǼ ة الؔفاءاتॽʺʻت ʦاهʶت 
 .ل فعالȞʷǼ ʧʽمهارات ومعارف العامل ʛȄʨʢإلى ت ʖȄرʙʱامج الʛب ȑدʕت 
  ابʶʱاك ʙاعʶǽ.فيॽʣʨدة الأداء الʨج ʧʽʶʴة على تʙيʙʳالؔفاءات ال 
 .ةʶسʕʺة الؔفاءات داخل الॽʺʻʱام بʺʱالاه ȐʙʺǼ يʻة الأداء الʺهॽفعال Ȍॼتʛت 
 .ʧʽة ورفع ؗفاءة العاملॽاجʱالإن ʧʽʶʴا في تॽًا أساسʛًʸʻة الؔفاءات عॽʺʻت ʙتع 
 سʕʺالأداء ال ʜȄʜفي تع ʖȄرʙʱوال ʧȄʨؔʱاعʺة للʙة العʺل الʯʽب ʦاهʶل عام. تȞʷǼ يʶ 
Ȃʙا ( .3 ) Ǻعʹʦان: "دور الʗʯرʔȂ في تʥʻʴʲ أداء الʦʸارد الȂʙʵॺة"، 2018دراسة بʦلʦدان مʗʸʲ، وعʗʮ اللʦʻة زؕ

 مʙؕʘة ماسʙʯ، ؕلॻة الʲقʦق والعلʦم الॻʴاسॻة، جامعة مʗʸʲ الʗʶيȖ بʻʲǻ ʥى.
  ةॽائف الأساسʣʨال ʙاره أحॼʱاعǼ ʖȄرʙʱة الॽʺاز أهʛراسة إلى إبʙه الʚه ʗفʙة،هȄʛʷॼارد الʨʺف  لإدارة الʛعʱوال

على مȐʙ مʶاهʺʱه في تʧʽʶʴ أداء العاملʧʽ داخل الʺʕسʶة، مʧ خلال تॽʺʻة مهاراتهʦ وقʙراتهʦ الʺهॽʻة 
ورفع مȐʨʱʶ ؗفاءتهʦ الإنʱاجॽة. ؗʺا سعʗ الʙراسة إلى تʨضॽح الʙور الȑʚ تʕدǽه الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة في 

Ȅʜة وتعʶسʕʺة للॽʺॽʤʻʱاف الʙالأه Șʽقʴها بتʙهʷي تʱرات الʨʢʱات والʛʽغʱمع ال ʅॽؔʱرتها على الʙق ʜ ةʯʽ
العʺل. واعʙʺʱ الॼاحʲان على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي لʙراسة العلاقة بʧʽ الʙʱرʖȄ وأداء الʺʨارد الȄʛʷॼة، 

 مʧ خلال الاسʻʱاد إلى الأدبॽات الȄʛʤʻة والʙراسات الʶاǼقة ذات الʸلة Ǽالʺʨضʨع.
 الʱʻائج الʱالॽة:وتʨصلʗ الʙراسة إلى 

 .ةʶسʕʺة داخل الȄʛʷॼارد الʨʺأداء ال ʧʽʶʴل فعال في تȞʷǼ ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽ 
 .ʧʽة للعاملॽʻات الʺهʛʰʵة الʺعارف والʺهارات والॽʺʻإلى ت ʖȄرʙʱال ȑدʕي 
 .دة الأداءʨج ʧʽʶʴة وتॽاجʱالؔفاءة والإن Ȑʨʱʶعلى رفع م ʖȄرʙʱال ʙاعʶǽ 
 م ʧم ʧʽالعامل ʧʽȞʺفي ت ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽ.ةʲيʙʴة الॽʺॽʤʻʱة والॽجʨلʨʻؔʱرات الʨʢʱة الॼاكʨ 
  اعيʺʳوال ȑدʛاً على الأداء الفǼاʳǽإ ʝȞعʻي ȑʛʷॼرد الʨʺاً في الॽʳॽاتʛʱاراً اسʺʲʱاس ʖȄرʙʱال ʛʰʱعǽ

 للʺʕسʶة.
 .ةȄʛʷॼارد الʨʺأداء ال Ȑʨʱʶة ومॽʰȄرʙʱامج الʛʰة الॽفعال ʧʽة بॽابʳǽعلاقة إ ʙجʨت 
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 الأجʹॻʮة الفʙع الʰاني: الʗراسات Ǻاللغة

"، Ǻ (Employee Training and Developmentعʹʦان: "Noe, Raymond A) .2019دراسة  .1
 ʙʵʹدار ال ʥصادر عMcGraw-Hill Education ركʦȂʦʻة. –، نॻȜȂʙة الأمʗʲʯʸات الǻلاʦال 

  ʖȄرʙʱال الʳة في مʛالʺعاص ʖʽوالأسال ʦॽʂث الʺفاʙء على أحʨʹال Ȍॽلʶراسة إلى تʙه الʚه ʗفʙو ه ʛȄʨʢʱال
 ʛʺʱʶʺال ʦعلʱال ʦا في دعॽجʨلʨʻؔʱة الفعالة ودور الॽʰȄرʙʱامج الʛʰال ʦॽʺʸعلى ت ʜʽ ʛؗʱات، مع الʶسʕʺداخل ال

 وتʧʽʶʴ أداء الʺʨارد الȄʛʷॼة.
 ʖȄرʙʱال الʳة في مʲيʙة ونʺاذج حॽʁॽʰʢلة تʲأمǼ مʨعʙʺلي الʽلʴʱوال ȑʛʤʻح الʛʢلف على الʕʺال ʙʺʱواع

  والʛȄʨʢʱ الॽʤʻʱʺي.
 إلى مʨʺʳعة مʧ الأفؔار والʱʻائج أبʛزها: وتʨصل

 .ةʶسʕʺداخل ال ʦعلʱة الॽاح عʺلʳʻا لॽًا أساسʛًʸʻل علʺي عȞʷǼ ةॽʰȄرʙʱامج الʛʰال ʦॽʺʸت ʙعǽُ 
 .امʙʱʶل مȞʷǼ ʧʽفʣʨʺمهارات وؗفاءات ال ʛȄʨʢفي ت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽ 
  ادةȄوز ʖȄرʙʱة الॽفعال ʧʽʶʴة على تʲيʙʴا الॽجʨلʨʻؔʱال ʙاعʶه.تʱونʛم 
 .ʧʽȃرʙʱʺعاب وتفاعل الॽʱاس Ȑʨʱʶة إلى رفع مॽتفاعل ʖȄرʙت ʖʽام أسالʙʵʱاس ȑدʕي 
 .ةʙʺʱالʺع ʖȄرʙʱة الʺʤة أنॽة وفعالʨق ȐʙʺǼ فيॽʣʨدة الأداء الʨج Ȍॼتʛت 
 .يʺॽʤʻʱالأداء ال ʧʽʶʴامل تʨع ʦأه ʙة أحȄʛʷॼارد الʨʺلل ʛʺʱʶʺال ʛȄʨʢʱل الȞʷǽ 

 
 Ǻ ( Evaluation of Trainingعʹʦان: "Kirkpatrick, Donald L) .2016 دراسة .2

Programs ʥصادر ع ،"ATD Press ، اॻʹʻجʙʻة. –فॻȜȂʙة الأمʗʲʯʸات الǻلاʦال 

  خلال ʧة، مॽʰȄرʙʱامج الʛʰة الॽفعال ʦॽʽفي تق ʛʽهʷال ʥȄʛاتॼ ʛؗʽؗ ذجʨʺعلى ن ʜʽ ʛؗʱراسة إلى الʙال ʗفʙه

ʦعلʱرد الفعل، ال) ʦॽʽقʱة للॽات أساسȄʨʱʶعة مȃأر ʙيʙʴتت Ȑʙاس مॽʀ ʧʺʹǽ اʺǼ ،(ائجʱʻك، الʨلʶال ، Șʽقʴ

 الأهʙاف الʙʱرॽʰȄة الʺʛʢʶة بʙقة ومʨضॽɺʨة.

 وتʨصلʗ الʙراسة إلى أن:

 .Ȍاع الأول فقॼʢعلى الان ʝॽدة ولʙعʱات مȄʨʱʶعلى م ʦʱأن ي ʖʳǽ ʖȄرʙʱال ʦॽʽتق 

 .ةॽʰȄرʙʱامج الʛʰال ʧم ʧʽȃرʙʱʺفادة الʱاس Ȑʙم ʝȞعǽ الفعلي ʦعلʱاس الॽʀ 

  ʛʽʽتغ.ʖȄرʙʱاح الʳʻا ل ً̋  الʶلʨك الॽʣʨفي ǽعʙ مʕشʛًا مه

 .ʖȄرʙʱة الॽلفعال Ȑʨʱʶل أعلى مʲʺة تॽʺॽʤʻʱائج الʱʻال 

 .ةॽʰȄرʙʱها الʳامʛدة بʨج ʧʽʶʴات على تʶسʕʺال ʙاعʶǽ اتȄʨʱʶʺد الʙعʱذج مʨʺاد نʺʱاع  

 ȏʙʵॺرد الʦʸة ؕفاءات الॻʸʹʯقة خاصة بǺاني: دراسات ساʰال ʔلʠʸال 
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 ات Ǻاللغة العॻȁʙةالفʙع الأول: الʗراس

إدارة الʦʸاهʗʸؕ ʔخل لʲʯقȖʻ الʯألȖ الʸॻʢʹʯي في الʓʸسʴة " :) Ǻعʹʦان2025دراسة ॻɸاȉ أسʸاء ( .1
، وهي مقال علʸي مʹʦʵر في مʱلة مʸȜّʲة "تʹʗوف: دراسة حالة –الॻʹʟʦة للؒهȁʙاء والغاز (سʦنلغاز) 

ʚ الʱامعي علي ʙؕʸال ʥصادرة ع ،(فةʙعʸع الॻامʱلة مʱم)  ؕافي– ʙائʚʱوف، الʗʹت 

  اءȃʛة للؔهॽʻʡʨة الʶسʕʺي داخل الʺॽʤʻʱال Șألʱال Șʽقʴفي ت ʖاهʨʺاس دور إدارة الॽʀ راسة إلىʙال ʗفʙه
تʙʻوف، Ǽاعॼʱارها مʙخلاً اسʛʱاتॽًʳॽا لʧʽʶʴʱ الأداء الʺʕسʶي وتعʜȄʜ القʙرة الʻʱافॽʶة  –والغاز (سʨنلغاز) 

 للʺʕسʶة.
 ʧʽب ʛʽأثʱوال ȋاॼي الارتʱʽضʛف ʛʰʱʵǽ ذجʨʺام نʙʵʱلي، مع اسʽلʴʱصفي الʨهج الʻʺراسة على الʙت الʙʺʱواع

 SPSS V23مʱغȑʛʽ الʙراسة (إدارة الʺʨاهʖ والʱألȘ الॽʤʻʱʺي)، ؗʺا تʦ الاعʱʺاد على الʛʰنامج الإحʸائي 
  لʴʱلʽل الॽʰانات الʺʙʽانॽة.

 :وتʨصلʗ الʙراسة إلى الʱʻائج الʱالॽة
  ي.وʺॽʤʻʱال Șألʱوال ʖاهʨʺإدارة ال ʧʽة بॽائʸذات دلالة إح ȋاॼد علاقة ارتʨج 
 .ةʶسʕʺي داخل الʺॽʤʻʱال Șألʱال Șʽقʴفي ت ʖاهʨʺلإدارة ال ȑʨʻمع ʛʽد تأثʨوج 
 .ةॽʺॽʤʻʱالؔفاءة ال ʜȄʜي وتعʶسʕʺالأداء ال ʧʽʶʴفي ت ʖاهʨʺمʺارسات إدارة ال ʦاهʶت 
 اʻع ʖاهʨʺي الʻʰوت ʛȄʨʢاب وتʢقʱاس ʙعǽ.اتʶسʕʺاح الʳʻة لॽأساس ʛص 
 ةʶسʕʺة للॽʶافʻʱة الʜʽʺال ʜȄʜإلى تع ȑدʕل فعال يȞʷǼ ʖاهʨʺاد إدارة الʺʱاع 

2. ) ʙʻʸر سʦʸع ʥال"، 2014دراسة بʸات الأعʸʢʹʸة لॻʴافʹʯة الʚʻʸها على الʙاد وأثʙان: "كفاءات الأفʦʹعǺ (
العلʦم الاقʶʯادǻة وعلʦم  وهي دراسة أكادॻʸǻة مʹʦʵرة في مʱلة علॻʸة/ʖʲǺ جامعي صادرة عʥ ؕلॻة

 ʙʻʻʴʯال– .ʙائʚʱة، الǻʗʸجامعة ال 
  ةʜʽʺال ʜȄʜفي تع ȑʛؔنات رأس الʺال الفʨȞم ʦأه ʙارها أحॼʱاعǼ ادʛل دور ؗفاءات الأفʽلʴراسة إلى تʙال ʗفʙه

الʻʱافॽʶة داخل مʤʻʺات الأعʺال، وذلʥ في ʣل بʯʽة اقʸʱادǽة تǼ ʦʶʱالʱغʛʽ الȄʛʶع والʨʢʱر الʺʛʺʱʶ على 
 الʺȄʨʱʶات الʨʻؔʱلʨجॽة والاقʸʱادǽة والॽɻȄʛʷʱة.

ʜʽ على  ʛؗʱي، مع الʳॽاتʛʱر اسʨʤʻم ʧاول الؔفاءات مʻخلال ت ʧلي مʽلʴʱهج الʻʺراسة على الʙت الʙʺʱواع
ا للʺʜʽة الʻʱافॽʶة الʺʙʱʶامة. ً̋   كʨنها أصʨلاً غʛʽ ملʺʨسة ʸǽعʖ تقلʙʽها وتʺʲل مʙʸرًا مه

 الʱالॽة:وتʨصلʗ الʙراسة إلى الʱʻائج 

 تعʙ ؗفاءات الأفʛاد عʛًʸʻا اسʛʱاتॽًʳॽا في تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʕسʶات.

 .ʧʽʶافʻʺل الʰق ʧاخه مʶʻʱه أو اسʙʽتقل ʖعʸǽ سʨʺمل ʛʽردًا غʨل الؔفاءات مʲʺت 

 .اتʛʽغʱمع ال ʅॽؔʱة على الʺʤʻʺرة الʙق ʜȄʜفي تع ȑʛؔرأس الʺال الف ʛȄʨʢت ʦاهʶǽ 

 ʶافʻʱة الʺʤʻʺة الʨق Ȍॼتʛة.تȄʛʷॼاردها الʨار ؗفاءات مʺʲʱدة واسʨج ȐʙʺǼ ةॽ 
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 .يʳॽاتʛʱق الاسʨفʱال Șʽقʴت ʖʽأسال ʦأه ʙة أحȄʛʷॼار في الؔفاءات الʺʲʱل الاسȞʷǽ 

 الفʙع الʰاني: الʗراسات Ǻاللغة الأجʹॻʮة

 ǺCompetence at Work: Models forعʹʦان: " )Spencer & Spencer )1993دراسة  .1
Superior Performance ،") يʸǻاب أكادʯؕ وهيTextbook ةȂʙʵॺارد الʦʸال إدارة الʱفي م (

 ʙʵʹدار ال ʥوالؒفاءات، صادر عJohn Wiley & SonsةॻȜȂʙة الأمʗʲʯʸات الǻلاʦال ، 
 ʙʽلʳل الʰذج "جʨʺن ʦǽʙخلال تق ʧة العʺل، مʯʽة داخل بॽʻم الؔفاءة الʺهʨمفه ʛȄʨʢراسة إلى تʙال ʗفʙه" 

(Iceberg Model) ضح أنʨي ȑʚا  ال ً́ ǽل أʺʷبل ت ،Ȍة فقʛاهʤال ʖانʨʳعلى ال ʛʸʱالؔفاءة لا تق
 الʨʳانʖ العʺॽقة غʛʽ الʺʛئॽة

  :وتʨصلʗ الʙراسة إلى أن
 ل الʺهارات والʺعارفʲة مʛاهʣ ʛاصʻع ʧن مʨؔʱالؔفاءة ت.  
 ةॽʸʵʷات الʺʶوافع والʙل الʲم Șʺة أعʻؗام ʛاصʻع ʙجʨت.  
  ʕʰʻʱفي ال ʛʰدورًا أك ʖة تلعʻامل الؔامʨالعʜʽʺʱʺالأداء الǼ.  
 ʧʡاॼوال ʛاهʤال ʧʽʰانʳل الʺʷǽ أن ʖʳǽ الؔفاءة ʦॽʽتق.  
 .ةॽʶفʻة والॽؗʨلʶال ʛاصʻعلى تفاعل الع ʙʺʱعǽ يʻاح الأداء الʺهʳن 
"، وهي ʯؕاب ǺLe modèle de la compétenceعʹʦان: " Zarifian, Philippe"2001دراسة  .2

ʸاع العʸʯاج ʤات علॻأدب ʥʸا ضʴنʙي  صادر في فʸǻدارة الؒفاءات.أكادȀل و  
 ) "الؔفاءة Șʢʻم" ʦǽʙخلال تق ʧم الؔفاءة مʨمفه ʅȄʛراسة إلى إعادة تعʙال ʗفʙهLogique de 

compétence ةॽولʕʶʺل الʺʴادرة وتॼʺد في الʛعلى دور الف ʜʽ ʛؗʱمع ال ،ȑʙʽقلʱفة الॽʣʨال Șʢʻʺيل لʙʰؗ (
 في الʺʨاقف الʺهॽʻة الʺعقʙة.

 وتʨصلʗ الʙراسة إلى أن:
 .يʻالفعل الʺهǼ فة بلॽʣʨالǼ Ȍة فقʢॼتʛم ʙتع ʦالؔفاءة ل 
 .قعةʨʱʺال ʛʽاقف غʨʺعامل مع الʱد على الʛرة الفʙالؔفاءة على ق ʙʺʱتع 
 .اء الؔفاءةʻأساسي في ب ʛʸʻة عǽدʛادرة الفॼʺال 
 .ةʲيʙʴم الؔفاءة الʨمفه ʧم ȑʛهʨء جʜة جॽʻة الʺهॽولʕʶʺال 
 الؔفاء Șʢʻفة إلى مॽʣʨال Șʢʻم ʧل مʨʴʱات. الʶسʕʺونة الʛز مʜعǽ ة 
 ǺThe Art and Science ofعʹʦان: " )Lucia & Lepsinger )1999دراسة  .3

Competency Models) يʸǻاب أكادʯؕ وهي ،"Textbook ʥصادر ع (Pfeiffer / Jossey-

Bass.ةॻȜȂʙة الأمʗʲʯʸات الǻلاʦال ، 
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 ) نʺاذج الؔفاءة Șʽʰʢوت ʦॽʺʸة تॽɿॽؗ لʽلʴراسة إلى تʙال ʗفʙهCompetency Models داخل (

 الʺʕسʶات، ورȌȃ سلʨك الأفʛاد Ǽالأهʙاف الاسʛʱاتॽʳॽة للʺʤʻʺة Ǽʺا ʧʺʹǽ تʧʽʶʴ الأداء الॽʤʻʱʺي.

 وتʨصلʗ الʙراسة إلى أن:

 .ةॽʺॽʤʻʱاف الʙالأهǼ ȑدʛالأداء الف Ȍȃʛنʺاذج الؔفاءة أداة فعالة ل 

  اردʨʺإدارة ال ʧʽʶʴل علʺي على تȞʷǼ اذجʺʻال ʦॽʺʸت ʙاعʶǽ.ةȄʛʷॼال 

 .ʦॽʽقʱوال ʖȄرʙʱوال ʅॽʣʨʱات الॽعʺل ʛȄʨʢنʺاذج الؔفاءة في ت ʦاهʶت 

 .يʶسʕʺة الأداء الॽز فعالʜعǽ الؔفاءاتǼ اتॽؗʨلʶال Ȍȃر 

 .ةॽʺॽʤʻʱة الॽʶافʻʱال ʧʽʶʴʱة لॽʳॽاتʛʱل نʺاذج الؔفاءة أداة اسʲʺت 

ʥȂʙʻغʯʸال Ȋȁʙي تʯقة الǺاʴراسات الʗال :ʖالʰال ʔلʠʸال 

 الʗراسات Ǻاللغة العॻȁʙةالفʙع الأول: 

1. ) ʤॻȜʲال ʗʮع ʗدراسة حالة 2023دراسة شاه ȏʙʵॺرد الʦʸؕفاءة ال ʥʻʴʲفي ت ʔȂرʗʯدور ال" :(

 ʙائʚʱالات الʶة اتʴسʓم–  ʗلʱʸامة، الʗʯʴʸة الॻʸʹʯاد والʶʯلة الاقʱت"، مʙد 06تقʗان 01، العʦج ،

2023 ، 

 ॽʰȄرʙʱة الॽالعʺل ʧʽل العلاقة بʽلʴراسة إلى تʙال ʗفʙؗفاءةه ʧʽʶʴقلاً، وتʱʶا مʛًʽغʱارها مॼʱاعǼ رد  ةʨʺال

الǼ ȑʛʷॼاعॼʱارها مʱغʛًʽا تاǼعًا، وذلʥ داخل الʺʙيȄʛة العʺلॽة لاتʸالات الʜʳائʛ بʨلاǽة تقʛت، في سॽاق بʯʽة 

 العʺل الʜʳائȄʛة وقʢاع الاتʸالات الʛقʺي.

بهʙف ॽʀاس مȐʙ مʶاهʺة الʛʰامج واعʙʺʱت الʙراسة على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي مع دراسة مʙʽانॽة، 

الʙʱرॽʰȄة الʺʢʢʵة في تʛȄʨʢ الؔفاءات الʺهॽʻة والفʛدǽة والʳʺاॽɺة للعاملǼ ،ʧʽʺا يʱʺاشى مع مʢʱلॼات 

 الʨʴʱل الʛقʺي في قʢاع الاتʸالات.

 وتʨصلʗ الʙراسة إلى الʱʻائج الʱالॽة:

  داخل ȑʛʷॼرد الʨʺؗفاءة ال ʧʽʶʴوت ʖȄرʙʱال ʧʽة بॽابʳǽعلاقة إ ʙجʨة.تʶسʕʺال 

 .ʧʽة للعاملॽʻالʺهارات والʺعارف الʺه ʛȄʨʢة في تॽʰȄرʙʱامج الʛʰال ʦاهʶت 

 .اعيʺʳوال ȑدʛدة الأداء الفʨعلى رفع ج Ȍʢʵʺال ʖȄرʙʱال ʙاعʶǽ 

 .الاتʸاع الاتʢة في قॽجʨلʨʻؔʱرات الʨʢʱة الॼاكʨʺة لॽأداة أساس ʖȄرʙʱال ʙعǽ 

  امجʛʰة الॽفعال ȐʙʺǼ ʧʽؗفاءة العامل Ȍॼتʛةتʶسʕʺمة داخل الʙة الʺقॽʰȄرʙʱال 
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): "أثʙ بʙامج الʥȂʦؒʯ على تʹॻʸة 2021دراسة قʙامॻʠة زॻʀة، بʦʟʦرة فʻʷلة، وسʸايلي نʦفل ( .2

 ʙʻʻʴʯم الʦة وعلȂارʱʯم الʦة والعلǻادʶʯم الاقʦة العلॻفي ؕلʡʦم ʥة مʹʻة دراسة حالة عȂʙʵॺالؒفاءات ال

 .2021، جانفي 01، العʗد ʗ09 "، مʱلة الʤॻʢʹʯ والعʸل، الʱʸلʱǺ2امعة الʮلʗʻة 

  ةȄʛʷॼالؔفاءات ال ʛȄʨʢة وتॽʺʻقلاً في تʱʶا مʛًʽغʱارها مॼʱاعǼ ʧȄʨؔʱامج الʛب ʛاس أثॽʀ راسة إلىʙال ʗفʙه

كʺʱغʛʽ تاǼع، وذلʥ مʧ خلال دراسة مʙʽانॽة على عʻʽة مʧ الʺʣʨفʧʽ الإدارʧʽȄ والʱقȞǼ ʧʽʽʻلॽة العلʨم 

 ʛʽʽʶʱم الʨة وعلȄارʳʱة والǽادʸʱة الاقʙʽلʰامعة الʳǼ2. 

 ʛʺʱʶʺال ʧȄʨؔʱدور ال ʦف إلى فهʙاني يهʙʽم Șʽʰʢلي، مع تʽلʴʱصفي الʨهج الʻʺراسة على الʙت الʙʺʱواع

في تʧʽʶʴ جʨدة معارف ومهارات وسلॽؗʨات الʺʨرد الȑʛʷॼ الإدارǼ ،ȑʺا يʻعʝȞ على تʧʽʶʴ الʙʵمات 

  .الʺʛفॽʁة داخل الʺʕسʶة الʳامॽɻة

 :الʱʻائج الʱالॽةوتʨصلʗ الʙراسة إلى 

 ةȄʛʷॼة الؔفاءات الॽʺʻعلى ت ʧȄʨؔʱامج الʛʰابي لʳǽإ ʛد أثʨوج. 

 ʧʽȄالإدار ʧʽمهارات ومعارف العامل ʛȄʨʢفي ت ʛʺʱʶʺال ʧȄʨؔʱال ʦاهʶǽ. 

 ةॽɻامʳة الʶسʕʺدة الأداء داخل الʨالؔفاءات إلى رفع ج ʧʽʶʴت ȑدʕي. 

 ʧʽي للعاملʻك الʺهʨلʶال ʛȄʨʢفي ت ʧȄʨؔʱال ʙاعʶǽ. 

 Ȍॼتʛت ʛȄʨʢʱوال ʧȄʨؔʱامج الʛة بॽفعال ȐʙʺǼ مةʙمات الʺقʙʵدة الʨج 

) أثʙ تʙʻʻʴ الؒفاءات على أداء الʦʸارد 2022دراسة: بʦعلي لʗʹʻة . بʥʮ اوذيʹة سارة . حʗيȏʗ وفاء . ( .3

 مʗيȂʙة ورقلة -سʦنلغاز–الȂʙʵॺة. دراسة حالة 

  الؔفاءات على أداء ʛʽʽʶت ʛʽتأث Ȑʙل مʽلʴراسة إلى تʙال ʗفʙة هʶسʕم ʧة داخل ؗل مȄʛʷॼارد الʨʺال

فʛع ورقلة، مʧ خلال ॽʀاس العلاقة بʧʽ أسالʖʽ إدارة  –سʨنلغاز والʺʕسʶة الॽʻʡʨة للॽʶارات الʻʸاॽɺة 

ʧʽفي للعاملॽʣʨالأداء ال Ȑʨʱʶالؔفاءات وم. 

ʦ هواعʙʺʱت الʙراسة على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي، مع اسʙʵʱام دراسة الʴالة ؗإʡار تॽʰʢقي، بهʙف ف

 .واقع تʛʽʽʶ الؔفاءات داخل الʺʕسʧʽʱʶ مʴل الʙراسة وأثʛه على فعالॽة الʺʨارد الȄʛʷॼة

 :وتʨصلʗ الʙراسة إلى الʱʻائج الʱالॽة

 راسةʙل الʴات مʶسʕʺة داخل الȄʛʷॼارد الʨʺالؔفاءات على أداء ال ʛʽʽʶʱابي لʳǽإ ʛأث ʙجʨي. 

 دة الأداء الʨج ʧʽʶʴمʺارسات إدارة الؔفاءات في ت ʦاهʶتʧʽفي للعاملॽʣʨ. 

 ةʶسʕʺالؔفاءات داخل ال ʛʽʽʶة تॽفعال ȐʙʺǼ الأداء Ȑʨʱʶارتفاع م Ȍॼتʛي. 

 اتʶسʕʺة للॽʺॽʤʻʱالؔفاءات على رفع الؔفاءة الǼ امʺʱالاه ʙاعʶǽ. 

 ةʶسʕʺالأداء العام لل ʧʽʶʴا في تॽًا أساسʛًʸʻالؔفاءات ع ʛȄʨʢت ʙعǽ. 
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الؒفاءات في تʹॻʸة أفʙاد الʓʸسʴة: دراسة حالة  ) دور إدارة2022دراسة: ʦؕديʗ سॻɽان ودروʜȂ عʸار ( .4

.ʕʹشʦʸت ʥʻاء والغاز لعȁʙع الؒهȂزʦة ت ʙؕش   

  عȄزʨة تȄʛيʙة داخل مȄʛʷॼارد الʨʺال ʛȄʨʢة وتॽʺʻاء دور إدارة الؔفاءات في تʸقʱراسة إلى اسʙال ʗفʙه

ʧʽ الؔفاءات في تʶʴالؔهȃʛاء والغاز بʨلاǽة عʧʽ تʺʨشʗʻ، مʧ خلال تʴلʽل مȐʙ مʶاهʺة مʺارسات إدارة 

 .أداء الأفʛاد ورفع مȐʨʱʶ قʙراتهʦ الʺهॽʻة داخل الʺʕسʶة

 ʧانات مॽʰع الʺʳة لॽʶॽان ؗأداة رئॽʰʱام الاسʙʵʱلي، مع اسʽلʴʱصفي الʨهج الʻʺراسة على الʙت الʙʺʱواع

  .عʻʽة الʙراسة، Ǽʺا ʶǽʺح ॽʁǼاس آراء واتʳاهات العاملʧʽ حʨل واقع إدارة الؔفاءات داخل الʺʕسʶة

  :وتʨصلʗ الʙراسة إلى الʱʻائج الʱالॽة

 ةʶسʕʺة داخل الȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʺʻابي في تʳǽل إȞʷǼ إدارة الؔفاءات ʦاهʶت.  

 ʧʽمهارات ومعارف العامل ʧʽʶʴمʺارسات إدارة الؔفاءات في ت ʙاعʶت.  

 ام إدارة الؔفاءاتʤن Șʽʰʢدة تʨج ȐʙʺǼ ادʛة الأفॽʺʻة تॽفعال Ȍॼتʛت.  

  إدارة الؔفاءات ȑدʕةتʶسʕʺفي داخل الॽʣʨالأداء ال ʧʽʶʴإلى ت.  

 هاʱȄارʛʺʱة واسʶسʕʺة الॽفعال ʜȄʜعʱا ل ً̋  ǽعʙ الاسʲʱʺار في الؔفاءات عʛًʸʻا مه

 الفʙع الʰاني: الʗراسات Ǻاللغة الأجʹॻʮة

 Ramadhan, Rafli M., & Fariz, Fariz (2026): "The Effect ofدراسة:  .1

Competency and Training on Employee Performance in The Procurement 

Division of PT Bio Farma (Persero) With Job Satisfaction as a Mediation 

Variable) لةʱم ،"ESMB ʗلʱʸد 04)، الʗ03، الع ȏ2026، ما ، 

 ʴة إلى تʲيʙʴة الॽʁॽʰʢʱراسة الʙال ʗفʙك للؔفاءةهʛʱʷʺال ʛل الأثʽل (Competency) ʖȄرʙʱوال 

(Training)  ،Ȍॽوس ʛʽغʱʺؗ فيॽʣʨضا الʛمع إدخال ال ،ʧʽفʣʨʺأداء ال ʧʽʶʴقلة في تʱʶات مʛʽغʱʺك

ة ʛؗاد في شʙات والإمȄʛʱʷʺال ʦʶداخل ق ʥوذل PT Bio Farma (Persero) ةॽمʨȞة ح ʛؗوهي ش ،

  .حاتإنʙونॽʶॽة مʸʸʵʱة في إنʱاج الأدوȄة واللقا

لʴʱلʽل  (SEM-PLS) واعʙʺʱت الʙراسة على الʺʻهج الؔʺي الॽʰʢʱقي، Ǽاسʙʵʱام نʺʚجة الʺعادلات الهȞॽلॽة

  .الॽʰانات وॽʀاس العلاقات بʧʽ الʺʱغʛʽات

  وتʨصلʗ الʙراسة إلى الʱʻائج الʱالॽة

 ʧʽفʣʨʺابي على أداء الʳǽل إȞʷǼ الؔفاءة ʛثʕت.  

  فيॽʣʨالأداء ال ʧʽʶʴفي ت ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽʛاشॼل مȞʷǼ.  
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  ʧجهة، والأداء م ʧم ʖȄرʙʱالؔفاءة وال ʧʽالعلاقة ب ʜȄʜا في تع ً̋ يلعʖ الʛضا الॽʣʨفي دورًا وسʢًॽا مه

 Ȑʛجهة أخ.  

 ةʶسʕʺة الأداء داخل الॽإلى رفع فعال ʖȄرʙʱالؔفاءة وال ʧʽؔامل بʱال ȑدʕي.  

 .ةॽاجʱالإن ʧʽʶʴدات تʙʴم ʦأه ʧم ʖȄرʙʱإدارة الؔفاءات وال ʙتع 

 Saleh, Mohammad Y., & Azimi, Hamdullah (2025): "Impact ofدراسة:  .2

Training & Development (T&D) on Employee’s Performance & 

Productivity (P&P) لةʱم ،"(IJMARS ʗلʱʸد 03)، الʗ01، الع ȏʙفॻɼ ،2025.  

 ʛȄʨʢʱوال ʖȄرʙʱامج الʛب ʛاف أثʷؔʱراسة إلى اسʙال ʗفʙه (Training & Development)  ʛʽغʱʺك

 امॽɻة.جمʱʶقل في تʧʽʶʴ أداء وȂنʱاجॽة الʺʣʨفʱʺؗ ʧʽغʛʽ تاǼع، مʧ خلال دراسة تॽʁॽʰʢة في بʯʽة 

 ʛȄʨʢفي ت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʛل أثʽلʴعلى ت ʜʽ ʛؗʱلي، مع الʽلʴʱهج الؔʺي الʻʺراسة على الʙت الʙʺʱواع

ॽة للعاملʧʽ وتقلʟॽ الفʨʳات الʺع ʨؗلʶة والॽʻي الʺهارات الفʱة الॽɾʛغʷʱعلى الؔفاءة ال ʛثʕة داخلتॽلʽ 

  .الʺʤʻʺة

 :وتʨصلʗ الʙراسة إلى الʱʻائج الʱالॽة

 ȍʨʴل ملȞʷǼ ʧʽفʣʨʺأداء ال ʧʽʶʴفي ت ʛȄʨʢʱوال ʖȄرʙʱال ʦاهʶǽ. 

 ةʶسʕʺة داخل الॽاجʱالإن Ȑʨʱʶم ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱفع الʛي. 

 ʧʽالعامل Ȑʙة لॽɾʛات الʺعʨʳالف ʙالʺهارات على س ʛȄʨʢت ʙاعʶǽ. 

 ةʺʤʻʺة داخل الॽلʽغʷʱالؔفاءة ال ʧʽʶʴإلى ت ʖȄرʙʱامج الʛب ȑدʕت. 

   مةʙالʺق ʛȄʨʢʱوال ʖȄرʙʱامج الʛدة بʨج ȐʙʺǼ اح الأداءʳن Ȍॼتʛي. 

 الʠʸلʔ الʙاǺع: الفʦʱة الॻʰʲॺة

مʧ خلال الاسʱعʛاض الʺʻهʳي للʙراسات الʶاǼقة في الʺʢالʖ الʲلاثة الʶاǼقة، والʱي انقʗʺʶ بʧʽ دراسات 

 ʗاولʻي تʱراسات الʙالإضافة إلى الǼ ،ة الؔفاءاتॽʺʻت ʛʡت على أʜ الʙʱرʖȄ ؗʺʺارسة مʻفʸلة، وأخȐʛ رؗ

حاولʗ الȌȃʛ بʧʽ الʺʱغʧȞʺǽ ،ʧȄʛʽ اسʵʱلاص الفʨʳة الॽʲʴॼة الʱي ʶǽعى الʘʴॼ الʴالي إلى سʙّها مʧ خلال 

 الʻقاȋ الأساسॽة الʱالॽة:

  جʗول رقʤ: الفʦʱة الॻʰʲॺة للʗراسة

  الʗراسة الʲالॻة   الʴاǺقةالʗراسات  
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مʥ حʖʻ الʚمان 
 والȜʸان

أنʜʳت الʙراسات الʶاǼقة في بʯʽات 
، 2021مʨʻʱعة وفي فʛʱات زمॽʻة ساǼقة (

2023 Șʡاʻعلى م ʜʽ ʛؗʱال ʦت ʘʽح ،(
جغʛاॽɾة مʱʵلفة مʲل تقʛت، الʰلʙʽة، ورقلة 

 وʯʽȃات أجॽʰʻة.

ʧ م الʲانيأنʜʳت دراسʻʱا خلال الʙʶاسي 
، حʘʽ تʦ 2025/2026الʳامॽɻة سʻة 

ʜʽ على بʯʽة مʴلॽة مʙʴدة ذات  ʛؗʱال
خʨʸصॽة تॽʺॽʤʻة ومهॽʻة ʙʺǼيȄʛة تʨزȄع 

ʗʻشʨʺت ʧʽعǼ اء والغازȃʛالؔه.  

ʜت مʱʵلف الʙراسات الʶاǼقة على  مʥ حʖʻ العʻʹة رؗ
 ʧʽالعامل ʧعة مʨʻʱة مॽائʨʷات عʻʽع

ʱʵʺǼلف رتʰهʦ وأصʻافهʦ في مʕسʶات 
انʗ أحʳام العʻʽات   مʱفاوتة.مʱʵلفة، وؗ

ʜنا في ʻʲʴǼا الʴالي على عʻʽة عʨʷائॽة  رؗ
مʧ العاملʧʽ في مʕسʶة تʨزȄع الؔهȃʛاء 

والغاز Ǽعʧʽ تʺʨشʗʻ، مع مʛاعاة دقة 
اخॽʱار العʻʽة لʱعʛʰ عʧ خʨʸصॽة قʢاع 

  .الʢاقة

مʥ حʖʻ نʦع 
 القʠاع

تʨʻعʗ الʙراسات الʶاǼقة بʧʽ قʢاعات 
 ʦॽعلʱالات والʸة ؗالاتॽʺॽة وتعلॽمʙخ

وهي تʱʵلف في ॽʰʡعة الʷʻاȋ  العالي،
 والʯʽʰة الॽʺॽʤʻʱة.

اسʱهʙفʗ الʙراسة الʴالॽة قʢاع الʢاقة 
الȑʨʽʴ (مʕسʶة تʨزȄع الؔهȃʛاء والغاز)، 
مʺا ʻʺǽح الʙراسة خʨʸصॽة تॽʁॽʰʢة في 

  .بʯʽة تॽʺॽʤʻة وتقॽʻة مʙʴدة

 ʖʻح ʥم
  الʯʸغʙʻات

تʻاولʗ الʙراسات الʶاǼقة العلاقة الʱقلǽʙʽة 
 ʖȄرʙʱال ʧʽب ʜʽ ʛؗʱم الʙوالؔفاءة، مع ع

على الʨʴʱل الʛقʺي وأǼعاد العʺلॽة 
  الʙʱرॽʰȄة ȞʷǼل تفʽʸلي.

تʻاولʗ دراسʻʱا مʱغʛʽات دॽʀقة؛ حʘʽ رʻʢȃا 
أثʛ الʙʱرʖȄ الʺǼ ʛʺʱʶالʨʴʱلات الʛقʺॽة 

وتʛȄʨʢ الʙʳارات الʺهॽʻة، مع تʴلʽل أǼعاد 
 العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة وتأثʛʽها على الؔفاءات.
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 خاتʸة الفʶل الأول:

ʜʽة الأساسॽة لفهʦ أǼعاد العلاقة الॽʰʰʶة والʱؔاملॽة  ʛؗل الʸا الفʚضة في هʛعʱʶʺة الȄʛʤʻات الॽوالأدب ʘاحॼʺال ʗلȞش

لؔفاءات، ابʧʽ وॽʣفʧʽʱ اسʛʱاتʧʽʱʽʳॽ في الفʛؔ الإدارȑ الʺعاصʛ؛ وهʺا هʙʻسة تʙرʖȄ الʺʨارد الȄʛʷॼة وȂدارة وتॽʺʻة 

 ʧقال مʱمج الانʙʺال ȑʛʤʻح الʛʢا الʚأتاح ه ʘʽفي. حॽʣʨات الأداء الȄʨʱʶʺǼ ي على الارتقاءʺʱʴاسهʺا الȞوانع

  .الʺفاʦॽʂ الʱأسॽʶॽة الؔلاسॽȞॽة إلى الʺقارȃات الاسʛʱاتॽʳॽة الʙʴيʲة الʱي تفʛضها بʯʽة الأعʺال الʙيʻامॽȞॽة

ʻل مʽتأص ʦل، تʸا الفʚه ʧالأول م ʘʴॼʺاً أففي الॽʻʽاً روتʡاʷصفها نʨب ʝॽل ʛʺʱʶʺال ʧȄʨؔʱوال ʖȄرʙʱمة الʨʤ و

اً  ʛؗʴة، ومʶسʕʺة للȄؔارʱة والابॽʶافʻʱرة الʙالق ʜȄʜعʱة لȄرʨʴة مॽʺॽʤʻاة تʻي وقʳॽاتʛʱار اسॽʵؗ ة، بلॽʲʰة عॽتؔلفة مال

ॽʰȄة (مʧ رصʙ لॽة الʙʱر أساسॽاً لʙȄʨʳʱ الأداء وتʛȄʨʢ مʛʵجات العʺل الفعلॽة. وقʙ تʧʽʰ مʧ خلال تفʥॽؔ مʛاحل العʺ

دقȘʽ للاحॽʱاجات، وتʦॽʺʸ علʺي للʛʰامج، وتʻفʚʽ مʛن، وصʨلاً إلى تقʦॽʽ العائʙ والʺʛʵجات) أن ؗفاءة هʚه الهʙʻسة 

تʛتȌॼ ارتॼاʡاً وثॽقاً ȐʙʺǼ مʨاءمʱها مع الʛؤȄة الȐʛʰؔ للʺʕسʶة وقʙرتها على تȄʨʢع أسالʖʽ الʱعلʦ الʛقʺي والॽʤʻʱʺي 

  .ʙʽانॽة ؗالقʨʽد الʺالॽة ومقاومة الʱغʛʽʽلʳʱاوز العॼʁات الʺ

 "ʙلانʽإسهامات "ماكل ʧءاً مʙة بȄʛʷॼم الؔفاءات الʨلʺفه ȑʛʤʻي والʵȄارʱع الॼʱʱل، قادنا الʸالف ʧاني مʲال ʘʴॼʺوفي ال

ʱعاد، يǼد الأʙعʱوم ʧʽʳم هʨأن الؔفاءة مفهǼ ةʵاعة راسʻة إلى قʛة الʺعاصॽلȞॽاذج الهʺʻلاً إلى الʨوص "ʜȄʜʱȄʨو"بʳ اوز

 ʦॽʁوافع، والʙات، الॽؗʨلʶال ʧؔاملة مʱثقة مʨفي ب ʛهʸʻʽقة، لॽʹة الॽʻقʱدة والʺهارات الʛʳʺة الȄʛʤʻالʺعارف ال

الʚاتॽة، والʱي تʙʶʳʱ وتʨʱج في نهاǽة الʺʢاف في أداء وॽʣفي مʜʽʺʱ وقابل للॽʁاس ʙʴǽد جʙارة الفʛد الॽʁॽʁʴة في 

ॽاءً علʻȃة. وʙة الʺعقॽʻاقف الʺهʨʺاجهة الʨة مॽʳॽاتʛʱت اسʙة، بل غॽɺʛد مʺارسة فʛʳإدارة الؔفاءات م ʙتع ʦه، ل

ʛȄʨʢʱفي والॽʣʨال Ȍॽʢʵʱإلى ال ʅॽʣʨʱال ʧة مȄʛʷॼارد الʨʺال ʛʽʽʶلل ؗافة مفاصل تʵʱة تȄرʨʴم.  

وفي الʺʸʴلة الʱʵامॽة لهʚا الفʸل الأول، يʱʹح جلॽاً أن العلاقة بʧʽ مʴاور الʙراسة هي علاقة سॽʰʰة مʱؔاملة؛ 

ǽ خلالها الʺعارف إذ ʧم ʦجʛʱُي تʱة الʻاضʴة الʯʽʰة الأولى والǽʚʽفʻʱالأداة ال ʛʺʱʶʺي والʳॽاتʛʱالاس ʖȄرʙʱل الʲʺ

 ʛʽفي الأخ ʝȞعʻʱة، لȄʛهʨʳالؔفاءات ال ʙʽرص ʙيʙʳاء وتʻʰلة بـʽة ؗفॽʻات مهॽ ʨؗة إلى سلॼʶʱȞʺهلات الʕʺوال

  .ʱاجॽة العامة للʺʕسʶةكـʺʛʵجات وॽʀʺة مʹافة تʛفع مʧ ؗفاءة الأداء الॽʣʨفي والإن

وفي ʣل مʨجات الʨʴʱل الʛقʺي والʨʻؔʱلʨجي الʺʶʱارعة، تॼʸح هʚه الʨʱلॽفة الʱؔاملॽة (تʙرʖȄ مʛن يʕدȑ لؔفاءة 

مʙʳʱدة تʛʱجʦ إلى أداء مʜʽʺʱ) هي الʶلاح الʱʴʺي للʺʤʻʺات الʙʴيʲة لʹʺان مʛونʱها الॽʺॽʤʻʱة، ورفع ؗفاءتها 

رضॽة نȄʛʤة صلॼة، سʢʻʽلȘ مʻها الॼاحʘ في الفʸل الʺʨالي لإسقاȋ هʚه الʷʱغʽلॽة. وهʨ الأمʛ الȞʷǽ ȑʚل أ

ʗʻشʨʺت ʧʽة عǽلاʨاء والغاز بȃʛع الؔهȄزʨة تȄʛيʙة داخل مॽʁॽʰʢʱة والॽانʙʽʺعلى واقع الʺʺارسة ال ȌǼواʛوال ʦॽʂالʺفا. 
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 الفʶـــــل الʰاني:      
دراسة حالــــــة مʓسʴة تʦزȂع    

ʕʹشʦʸت ʥʻة عǻلاʦـــــــــــاء والغاز بȁʙالؒه
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:ʗʻهʸت 
ة عʺʨمॽة ذات رأس مال  ʛؗنلغاز، وهي شʨع سʺʳم ʧوع مʛالف ʙأح ʧب مʛاء والغاز للغȃʛع الؔهȄزʨة ت ʛؗش ʛʰʱتع

 صʻاعي وتʳارȑ وʲʺʱȄل عʺلها في إنʱاج ʡاقة الؔهȃʛاء ورȌȃ الʺʙن والأرȄاف Ǽالغاز الॽʰʢعي والؔهȃʛاء.وذات ʡاǼع 
 ʘʽاكي حʛʱالاش ʛʽʽʶʱحلة الʛʺǼ تʛي مʱة الǽادʸʱات الاق ʛؗʷاقي الॼؗ بʛاء والغاز للغȃʛع الؔهȄزʨة ت ʛؗإن ش

ات ال ʛؗʷال ʦأه ʧم ʗʴॼإلى أن أص ،ʧʽʻʶور الʛا مع مʛʽʰؗ رʨʢت ʗفʛع ȑارʳʱاعي والʻʸال الʳة في مॽʻʡʨ
 ومʶاهʺʱه في تʨʢر الʰلاد .

 ʘʴॼʺنلغاز، والʨة سʶسʕل مʨة عامة حʛʤالأول ن ʘʴॼʺفي ال ʦǽʙاول تقʻʱʻقي سॽʰʢʱل الʸا الفʚخلال ه ʧوم
 ʨʱʺائج الʱʻاول الʻʱʻʶف ʘالʲال ʘʴॼʺنالغاز، أما في الʨة سʶسʕʺالǼ ةॽʻȄʨؔʱة الॽق إلى العʺلʛʢʱالǼ مʨاني نقʲل صال

ة تʨزȄع الؔهȃʛاء والغاز للغʛب ( إلʽها ʕʺǼسʶة سʨنالغاز. ʛؗش ʙتعSADEG - Ouest ةȄرʨʴʺال ʜائ ʛؗال ʙأح (
)، وهي مʕسʶة عʺʨمॽة اقʸʱادǽة ذات ʡاǼع صʻاعي وتʳارSonelgaz ȑالʺȄʨʹʻة تʗʴ لʨاء مʳʺع سʨنلغاز (

)EPIC دور ʛʸʱقǽ ي. لاʻʡʨاد الʸʱة في الاقॽʳॽاتʛʱهʺة اسʺǼ لعʢʹا)، تʢع الȄزʨاج وتʱة على إن ʛؗʷقة ال
الؔهȃʛائॽة وتʨسॽع شȞॼات الǼ Ȍȃʛالغاز الॽʰʢعي في الʺʙن والأرȄاف فʖʶʴ، بل ʙʱʺǽ لʷॽʺل ضʺان اسʛʺʱارȄة 
الʙʵمة العʺʨمॽة، ومʨاكॼة الʨʱسع العʺʛاني والʻʸاعي الȑʚ تʷهʙه الʰلاد، مʺا ʳǽعلها شȄʛان الॽʴاة الȑʨʽʴ للॽʺʻʱة 

 ʛ.الʺʙʱʶامة في الʜʳائ
ة تʨزȄع الؔهȃʛاء والغاز للغʛب، ؗغʛʽها مʧ القلاع الʻʸاॽɺة الॽʻʡʨة، ʶʺǼار تارʵȄي حافل Ǽالʨʴʱلات؛  ʛؗت شʛم ʙلق
 ȑادʸʱاح الاقʱحلة الانفʛلاً إلى مʨة، وصॽالأساس ʙاعʨاء للقʻب ʧها مʰاكي وما صاحʛʱالاش ʛʽʽʶʱحلة الʛم ʚʻʺف

ها العʺلॽاتي لʨʱʽافȘ مع الʺعايʛʽ الʙولॽة. هʚا الʨʢʱر لʦ وعʛʸنة الʛʽʽʶʱ، اسʢʱاعʗ الʺʕسʶة أن تʨʢر نʺʨذج
 ʦأه ʧة مʙاحʨؗ ةǽادȄانة رȞأها مʨة، مʺا بȄʛʷॼارد الʨʺال ʛȄʨʢة وتȄالإدار ʦʤʻاً الʹǽبل شʺل أ ،ʖʶʴاً فॽʻتق ʧȞǽ

 ʜʳال ʧʡاʨʺي للʷॽɻʺار الʡالإ ʧʽʶʴوت ȑادʸʱالاق ʨʺʻات الʛشʕم ʧفع مʛاهʺة في الʶʺة الॽʻʡʨات ال ʛؗʷاال.ȑʛئ 
وانʢلاقاً مʧ أهʺॽة الʙور الȑʚ تلॼɻه هʚه الʺʕسʶة في اسʲʱʺار رأس مالها الȑʛʷॼ، خʻʸʸا هʚا الفʸل الॽʰʢʱقي 

 لȄʛʷʱح واقع العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة وتأثʛʽها الʺʙʽاني، وذلʥ مʧ خلال تقʦॽʶ الʙراسة إلى ثلاثة مॼاحʘ مʱؔاملة:
 نʛʤة عامة حʨل مʕسʶة سʨنلغاز الʖʲॺʸ الأول:

ʲॺʸاني:الʰال ʖ نلغازʨة سʶسʕʺع لǼاʱال ʙالʺعهǼ ةॽʻȄʨؔʱة الॽالعʺل 
 :ʖالʰال ʖʲॺʸةالॽانʙʽʺراسة الʙائج الʱة نʷاقʻض ومʛع 
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 الʖʲॺʸ الأول: نʙʢة عامة حʦل مʓسʴة سʦنلغاز
 ȑʚال ȑʨʽʴور الʙإلى ال ʛʤʻالǼ ،ʛائʜʳة في الॽʳॽاتʛʱة والاسǽادʸʱات الاقʶسʕʺال ʦأه Ȑʙنلغاز إحʨة سʶسʕل مʲʺت

ʹʢلع Ǽه في ضʺان تʜوʙȄ مʱʵلف القʢاعات Ǽالʢاقة الؔهȃʛائॽة والغازȄة، Ǽاعॼʱارهʺا مʧ الʺقʨمات الأساسॽة ت

 ʅॽؔʱال ʧها مʱʻȞة مॽلȞॽʂة وॽʺॽʤʻلات تʨʴة تʙأتها عʷن ʚʻة مʶسʕʺت الʙشه ʙة. وقॽɺاʺʱة والاجǽادʸʱة الاقॽʺʻʱلل

 قة.مع الʱغʛʽات الاقʸʱادǽة والॽɻȄʛʷʱة الʱي عʛفها قʢاع الʢا

 ʅȄʛق إلى تعʛʢʱال ʘʴॼʺا الʚفي ه ʦʱʽي، سʻʡʨاد الʸʱها في الاقʱانȞاز مʛبȂراسة وʙل الʴة مʶسʕʺعة الॽʰʡ ʦولفه

مʕسʶة سʨنلغاز ومʱʵلف الʺʛاحل الʱارॽʵȄة الʱي مʛت بها، إضافة إلى اسʱعʛاض أهʦ خʸائʸها الॽʺॽʤʻʱة 

 ʕسॽʶة الʱي أُجʗȄʛ فʽها الʙراسة الʺʙʽانॽة.ومʳالات نʷاʡها، Ǽʺا ʶǽʺح بʧȄʨؔʱ صʨرة شاملة عʧ الʯʽʰة الʺ

 الʠʸلʔ الأول: تعʃȂʙ وتʦʠر مʓسʴة سʦنلغاز

 الفʙع الاول: تعʃȂʙ مʓسʴة سʦنلغاز

ة سʨنلغاز الʛائʙ الʱارʵȄي في قʢاع الإمʙاد Ǽالʢاقة الؔهȃʛائॽة والغازȄة في الʜʳائʛ. تʨʴʺʱر مهامها   ʛؗش ʙتُع

 .ʖʽالأناب ʛʰع الغاز عȄزʨات نقل وتȞॼش ʛʽʽʶالإضافة إلى تǼ ،عهاȄزʨة ونقلها وتॽائȃʛاقة الؔهʢاج الʱل إنʨة حȄʛهʨʳال

ॽاتها لʷʱʺل الاسʲʱʺار في مʳالات اسʛʱاتॽʳॽة أخȐʛ تʙʵم وʨʺȃجʖ نʤامها الأساسي الʺعاصʛ، تʨسعʗ صلاح

 مʸالح الʺʳʺع، لا سॽʺا في مʳال تʙʸيʛ وتȘȄʨʶ الؔهȃʛاء والغاز نʨʴ الأسʨاق الʙولॽة.

وعقʖ صʙور الʺʨʤʻمة القانʨنॽة الʙʳيʙة الʺʱعلقة Ǽالؔهȃʛاء وتʨزȄع الغاز، خʹعʗ "سʨنلغاز" لعʺلॽة إعادة Ȟॽʂلة 

 ʨʴʱة الॼاكʨʺشاملة ل ʦʹǽ ʦʵاعي ضʻع صʺʳإلى م ʗلʨʴت ʘʽة؛ حǽادʸʱة  40لات الاقʨق ʦʹȄة، وॽɺʛات ف ʛؗش

مʣʨف. لقʙ ساهʺʗ الʺʕسʶة ȞʷǼل مʨʴرȑ في الʻهʹة الاقʸʱادǽة والاجʱʺاॽɺة للʜʳائʛ،  60,000عاملة تʳʱاوز 

ʘ وصلʗ نॼʶة حʽ وʛȃز دورها في تʻفʚʽ الॽʶاسات الʢاقȄʨة الॽʻʡʨة، مʺا أدȐ إلى تʴقʡ Șʽفʛة في نʖʶ الʱغॽʢة،

 ʧم ʛʲاء إلى أكȃʛالؔهǼ Ȍȃʛعي %97الॽʰʢالغاز الǼ ʙȄوʜʱة الॼʶن ʗʢʵ43، وت%. 

 الفʙع الʰاني: الʙʸاحل الʯارॻʳȂة لʦʠʯر مʓسʴة سʦنلغاز

مʛت مʕسʶة سʨنلغاز ʢʴʺǼات انʱقالॽة مفʸلॽة أثʛت ȞʷǼل مॼاشʛ على أنʺاȋ تʛʽʽʶها، وʧȞʺȄ تقʦॽʶ هʚا الʺʶار  

 ʛاحل أساسॽة:الʜمʻي إلى أرȃع م
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، أقʛت 1947في أعقاب الʛʴب العالʺॽة الʲانॽة، وتʙʴيʙاً في شهʛ جȄʨلॽة مʧ عام  مʙحلة ما قʮل الاسʯقلال: .1

) "ʛائʜʳاء وغاز الȃʛة "كهʶسʕاء مʷة إنȄعʺارʱالإدارة الاسEGA اقةʢع الȄزʨاج ونقل وتʱهʺة إنʺǼ ʗلف ُؗ )، والʱي 

. ومʧ أبʛز إنʳازاتها في تلʥ الॼʁʴة تʙشʧʽ خȌ 1947جȄʨلॽة  ʨʺǼ05جʖ الʺʛسʨم الȄʛʷʱعي الʸادر في 

ʽؗلʨ فʨلȌ) يȌȃʛ بʧʽ شʛق الʰلاد وغȃʛها عʛʰ شȞॼة مʱؔاملة تʹʦ مʛاكʜ  150لʻقل الؔهȃʛاء ǼʹغȌ عالي (

 وهʛان وعʻاǼة والʜʳائʛ العاصʺة.

  :1969 – 1962مʙحلة ما Ǻعʗ الاسʯقلال  .2

 الॽʶادة الॽʻʡʨة عʙة أحʙاث جʨهȄʛة، أهʺها:شهʙت هʚه الفʛʱة الانʱقالॽة Ǽعʙ اسʱعادة 

●  ʦن رقʨور القانʙ157-62ص  ʛʰʺʶǽة (1962في دʶسʕه مॼجʨʺǼ ʗʤحاف ȑʚوال ،EGA عهاǼاʡ على (

 القانʨني ؗʺʕسʶة عʺʨمॽة.

للغاز)،  %80للؔهȃʛاء و %22واجهʗ الʺʕسʶة تȑʙʴ تʛاجع الاسʱهلاك نʳॽʱة رحʽل الʺعʺʧȄʛ (بॼʶʻة  ●

 %50تॽʳॽة تʨسॽɻة شʺلʗ تʙʴيʘ الʳʱهʜʽات وتʠॽɿʵ أسعار الغاز الॽʰʢعي بॼʶʻة مʺا دفعها لʻʰʱي اسʛʱا

 لʴʱفʜʽ الاسʱهلاك الʻʡʨي.

 :1991 – 1969مʙحلة الʙʻʻʴʯ الاشʙʯاكي  .3

أوت 01لʨʽم و الȑʚ ثʦ نʛʷه في الʙȄʛʳة الʛسʺॽة 1969جȄʨلॽة  28الʺʕرخ في 59/69رقʦ مʧ مقʱʹى القانʨن 
     SONELGAZوالغازتقʛر انʷاء الʺʕسʶة الॽʻʡʨة للؔهȃʛاء EGAالعʺʨمॽة، و الʺʱعلॽʸǼ Șغة الʺʕسʶة 1969

 Ǽالإضافة إلى قʛارات أخȐʛ مʧ أهʺها:

 ʻʺǽح لʨʶنلغاز احʱؔار انʱاج ونقل وتʨزȄع واسʛʽʱاد وتʙʸيʛ الʢاقة الؔهȃʛائॽة. ●

● .ȑʛائʜʳاب الʛʱال Ȑʨʱʶات على مʨʻة القʢاسʨعي بॽʰʢهʺة نقل الغاز الʺǼ نلغازʨتؔلف س 

 تؔلف سʨنلغاز بʨʱزȄع الغاز الॽʰʢعي Ǽʺا في ذلʥ الاسʙʵʱامات الʺʴلॽة والʻʸاॽɺة على الʛʱاب الʻʡʨي. ●

إلى  1983إعادة Ȟॽʂلة سʨنلغاز: ضʺʧ بʛنامج إعادة Ȟॽʂلة الʺʕسʶات الॽʻʡʨة، ثʦ تقʦॽʶ الʺʕسʶة في سʻة  ●
 سʱة مʕسʶات هي
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 الʓʸسʴات الʕʴ الʹاتʱة عʥ إعادة Ȝॻʀلة سʦنلغاز :2جʗول

  وॻʡفʯها  الʓʸسʴة
 ʅȄʛكهKAHRIF  .ةॽɿȄʛاء والȃʛأشغال الؔهǼ لفةȞم 
 ʖʽ ʛؗكهKAHRAKIB  .العالي ʛتʨʱذات ال ȋʨʢخ ʗʽʰʲʱلف بȞم 

 مȞلفة Ǽإنʳاز قʨʻات تʨزȄع الغاز الॽʰʢعي  KANGAZكʻغاز 
 ʖʽ ʛؗʱالETTERKIB  .لاتʨʴʺل الʲم Ȑʛʰؔال ʖʽ ʛؗʱأشغال الǼ لفةȞم 

 الأشغال الهʙʻسॽة الȐʛʰؔ.مȞلفة Ǽإنʳاز   INERGAإنغʛا 
AMC   اسॽʁاء وآلات الȃʛادات الؔهʙاز عʳإنǼ لفةȞم 

 

 مʙحلة ما Ǻعʗ الʙʻʻʴʯ الاشʙʯاكي: .4
عʛفʗ مʕسʶة سʨنلغاز عʙة صعȃʨات مالॽة، مʺا زاد مʧ وثʛʽة نʺʨها، وذلʖʰʶǼ ʥ انهॽار أسعار الʛʱʰول في سʻة 

والȑʚ بʛزت نʱائʳه في لʨʳء الʺʕسʶة إلى الاسʙʱانة الʵارجॽة، ارتفاع في تʶعʛʽة الؔهȃʛاء والغاز بॼʶʻة  1986
  2000و 1995سʱʻي Ǽالʺʯة بʧʽ  50تقارب 

  ʨن الʛلع القʢة في مʻة سǽاʙفي ب ȑون أʛʷو الع ʙ2002اح  ʛى الأمʹʱقʺǼ رخ  02/95وʕʺان   01في الʨج
2002 . ʦة ذات الأسه ʛؗنلغاز إلى شʨس ȑارʳʱاعي و الʻʸع الǼاʢة ذات الॽمʨʺة العʶسʕʺل الȄʨʴت ʦثSPA 

 2010-2005الʙʸحلة الʗʯʸʸة ما بʥʻ سʹة : .5

ء، وتॽɽǼ ʚʽ ʅॽʲؔة رفع قʙراتها الإنʱاجॽة الʵاصة Ǽالؔهȃʛاوضعʗ سʨنلغاز بʛنامʳا اسʲʱʺارȄا اسʻʲʱائي مʨضع الʻʱف
 شʱȞॼها الʻاقلة للؔهȃʛاء والغاز وجعلها أقȐʨ والعʺل على تʧʽʶʴ وتʙʴيʘ خʙماتها الʺʨجهة إلى زȃائʻها.

مʛصʙا للʷʱغʽل الȑʨʶʻ، وهʚا عʺلا بʱعلॽʺة الʨزارة الʨصॽة الʺʱعلقة بॽʀʛʱة  2005كʺا أنʷأت في أول فʛʰايʛ سʻة 
لʅॽʣʨʱ الȑʨʶʻ في قʢاع الʢاقة والʺʻاجʦ. والǽ ȑʚقʨم بʙور الʶاهʛ والأداة الʱي تقʙم العʨن والʺʶاعʙة على اتʵاد ا

 قʛارات لفائʙة إقʛار مʙʰأ الʶʱاوȑ في الȍʨʤʴ عʙʻ الʅॽʣʨʱ، والʺعاملة في العʺل بʧʽ الʛجال والʶʻاء

 2016-2006الʙʸحلة الʗʯʸʸة ما بʥʻ سʹة : .6
ʰلॽة للاسʲʱʺار في القʢاع وسائل الإنʱاج وشȞॼات نقل الؔهȃʛاء والغاز وتʨزȄعها مʧ أجل سʟʵʱ الآفاق الʺʱʶق

ॼة و 11244تʴقȘʽ هʙف الʨصʨل إلى  ʛؗʺاعة الʢʱالاس ʧاء  10010م مȃʛات نقل الؔهȞॼل شʨʡ ʧم ʦؗل

 الإدارȂة الʦثائȖ تʦʸشʹǺ ʕعʥʻ سʦنلغاز مʓسʴة :الʗʶʸر
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زȄع ؗلʦ مʧ شȞॼات تʨ  60820ؗلʦ مʧ شȞॼات تʨزȄع الؔهȃʛاء و 111530ؗلʨʡ ʦل شȞॼة نقل الغاز  15000و
 الغاز.

 الʠʸلʔ الʰاني: الॻʹʮة الإدارȂة لʓʸسʴة سʦنلغاز

 Șʽقʴعلى ت ʙاعʶة لأعʺالها وتʶسʕʺعلى أن مʺارسة ال ʛهʶة أو خاصة إدارة تॽمʨʺع ʗاء ؗانʨة سʶسʕلؔل م
 هʙفها ومʛʷوعها الاجʱʺاعي ضʺʧ الاحʛʱام الʙقȘʽ للقʨانʧʽ والॽʤʻʱʺات الʺعلʨم بها.

 سʦنلغازالفʙع الاول: إدارة مʓسʴة 
ة مʶاهʺة جʺॽɻة عامة ومʳلʝ إدارة وʙȄيʛها رئʝॽ مʙيʛ عام. ʛؗنلغاز شʨة سʶسʕم ʛʽʽʶف على تʛʷǽ 

:ʧن مʨؔʱنلغاز فهي تʨة سʶسʕʺاخلي لʙال ʦॽʤʻʱال ʖʶوح 
 الʺʙيȄʛة الʳهȄʨة الʵاصة ʕʺǼسʶة سʨنلغاز والʱي تʱفʛع إلى

 أمانة الإدارة. .1
 الॻɹʸʱة العامة: .2

:ȑولة أʙلي الʲʺم ʧألف مʱت 

 الʨزʛȄ الʺȞلف Ǽالʢاقة. ●

 الʨزʛȄ الʺȞلف Ǽالʺالॽة. ●

 الʨزʛȄ الʺȞلف ʶʺǼاهʺات الʙولة. ●

 مʺʲل رئاسة الʳʺهʨرȄة. ●

● .ȌॽʢʵالǼ لفةȞʺة الʯʽل الهʲʺم 
 اللʱʹة الʯʹفǻʘʻة .3

هي الهʯʽة العلॽا للʺʶاعʙة على اتʵاذ القʛار والॽʁادة وهʚه اللʻʳة الʱي يʛأسها الʛئʝॽ الʺʙيʛ العام لʨʶنلغاز 
 ʧع ومʺʳʺة العامة للȄʛيʙʺال Ȑʨʱʶة على مॽʳॽاتʛʱائف الاسʣʨالʺهام وال ʧولة عʕʶة مʛʽʶارات مʡإ ʧألف مʱت

 الʺʛʸʱفʧʽ الʺʙʱʻبʧʽ الʺȞلفǼ ʧʽأقʢاب الʷʻاʡات الأساسॽة والأشغال والʺهʧ الʱاǼعة.
أو ما تʶʺى بلʻʳة ضȌॼ الʶʴاǼات. وهي هʯʽة مʱʶقلة مهʺʱها الʛئॽʶॽة إبʙاء الʛأȑ لʱʹة تʗقȖʻ الʴʲاǺات:  .4

 ʛʽʰة تعʻʳه اللʚاء هʷنȂع، وʺʱʳʺالعام لل ʛيʙʺال ʝॽئʛال ȑرأ ʧع ʛʤʻف الʛʸǼ نلغازʨس Ȑʙل ʛʽʽʶة الॽɺʨفي ن
لʱي تʚʵʱها. ات اعʧ عȄʜʺة سʨنلغاز وȂصʛارها على أن تʨؔن مʳʺعا شفافا في عʺلॽاتها الȄʛʽʽʶʱة وفي القʛار 

 ʷǽارك الʛئʝॽ الʺʙيʛ العام لʨʶنلغاز في أشغال الॽɻʺʳة العامة.
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والهʙف الʺʨʷʻد هʨ عʛض حʶاǼات تʛʽʽʶ على مʳلʝ الإدارة ॼʢǽعها مʶار سʺʱه الʛقاǼة وحʧʶ الإدارة، هʚه 
Ǽ ملاءمة ودوام العʺل Ȑʙم ʧم ʙأكʱالإدارة، ت ʝلʳم ʦهʻʽعǽ عة أعʹاءȃأر ʧألفة مʱʺة الʻʳاساللʴʺق الʛʢة الॽʰ

 الʺعʙʺʱة لإعʙاد الʶʴاǼات الʺʱʰʲة أو الاجʱʺاॽɺة.
 الهʭʻات الॻɿادǻة والإدارȂة للʸʱʸع: .5

تعʛʰʱ هʚه اللʻʳة الأداة الʺʨʴرȄة لʹʺان الانʳʶام والʱؔامل بʧʽ مʱʵلف الفʛوع الʱاǼعة  لʱʹة تʹȖʻʴ الʸʱʸع: −
ʛة ؗل العʺلॽاتي، حʘʽ تʱʳʺع ʸǼفة دورȄة (مللʺʳʺع. تʹʢلع Ǽʺهʺة الإشʛاف الʷامل على الȘʽʶʻʱ الॽʣʨفي و 

 ʖانʨʳخاصة في ال ،Ȑʛʰؔة الॽʳॽاتʛʱجهات الاسʨʱال ʦة ورسॽلʸلة الفʽʸʴال ʦॽʽقʱأدنى) ل ʙʴؗ ʛثلاثة أشه
الʺالॽة، والॽʶاسات الاسʲʱʺارȄة، وتʛʽʽʶ الʺʜʽانॽات. وʛʱȄأس هʚه اللʻʳة الʛئʝॽ الʺʙيʛ العام لʺʳʺع سʨنلغاز، 

ات وتʹʦ في عʹʱȄʨها ؗ ʛؗʷلف الʱʵʺل ʧʽالعام ʧȄʛيʙʺؤساء الʛالإضافة إلى الǼ ،ةǽʚʽفʻʱة الʻʳافة أعʹاء الل
 الفॽɺʛة الʱاǼعة للʺʳʺع.

ʲʺǽل سلʢة الإدارة العلॽا الʱي تʹʺʧ تʺʽʲل مʱʵلف الʺʸالح الʨزارȄة والعʺالॽة، وȞʷʱȄل مʧ مʱلʛ الإدارة:  −
:ʦʹة تȄʛʷǼ ةॼʽ ʛؗت 

1.  ȏزارʦل الʻʰʸʯلالʸʵȂمي: وʦȜʲولة،  والʙاهʺات الʶارة، ومʳʱة، الॽاقة، الʺالʢوزارات ال ʧع ʖاديʻم
 Ǽالإضافة إلى مʺʲلي الʯʽʰة والʳʺاعات الʺʴلॽة.

 :مʧ خلال مʙʻوʲʺǽ ʧʽȃلʨن الॼʢقة الʷغʽلة في الʺʕسʶة.الʻʰʸʯل العʸالي .2
لʺʙيʧȄʛ ا وʦʹȄ الʛئʝॽ الʺʙيʛ العام لʺʳʺع سʨنلغاز، إلى جانʖ الʛؤساءالʻʰʸʯل الʯʹفȏʘʻ والعʸلॻاتي:  .3

 العامʧʽ للفʛوع الاسʛʱاتॽʳॽة الȐʛʰؔ، وهي: فʛع نقل الؔهȃʛاء، فʛع نقل الغاز، فʛوع الإنʱاج، وفʛوع الʨʱزȄع.
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 الʠʸلʔ الʰالʖ: الهȜॻل الʸॻʢʹʯي للʓʸسʴة

 

 

 تʦʸشʹʕ عʥʻ سʦنلغاز لʓʸسʴة الʸॻʢʹʯي الهȜॻل :2رقʤ الȜʵل

  الإدارȂة الʦثائȖ تʦʸشʹǺ ʕعʥʻ سʦنلغاز مʓسʴة :الʗʶʸر
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 الʖʲॺʸ الʰاني: العʸلॻة الॻʹȂʦؒʯة Ǻالʸعهʗ الʯاǺع لʓʸسʴة سʦنلغاز

تعʙʺʱ اسʛʱاتॽʳॽة مʳʺع سʨنلغاز في تأهʽل مʨاردها الȄʛʷॼة على مʙʰأ الʧȄʨؔʱ الʺʛʺʱʶ الȑʚ يʛافȘ الʺʣʨف 
مʚʻ لʤʴة الʴʱاقه Ǽالʺʕسʶة وʨʡال مʶاره الʺهʻي. وʦʱȄ تʙʽʶʳ هʚه الॽʶاسة سʨاء عʛʰ هʯʽات تॽʻȄʨؔة 

ʙة وعʧʽ تʛʰز مʻها مʛاكʜ (الʰلʽ خارجॽة أو مʧ خلال الʺʷʻآت الʙʱرॽʰȄة الʺʸʸʵʱة الʱاǼعة للʺʳʺع، والʱي
ʜ بʧ عʨʻȞن دوراً  ʛؗم ʖاء والغاز. ؗʺا يلعȃʛالؔهǼ ةʢॼتʛʺة الॽʻة والʺهॽʻقʱال ʖانʨʳة في الʸʸʵʱʺلة) الʽمل

ʜ على تʝȄʛؔ الʦʤʻ الȄʛʽʽʶʱة والإدارȄة  150مʨʴرȄاً ʢǼاقة اسॽʱعابॽة تʸل إلى  ʛؗي ʘʽاً، حॽجʨاغʙʽاً بʙمقع
 الʺعʙʺʱة في الʺʳʺع.

"معهʙ الʧȄʨؔʱ في الؔهȃʛاء والغاز" على هʙʻسة وتʛȄʨʢ ؗفاءات العاملʧʽ، وهʨ الفʛع الȑʚ تأسʝ  وʛʷȄف
. 2008تʗʴ مʶʺى "مʙيȄʛة مʛاكʜ الʧȄʨؔʱ" قʰل أن ǽأخʚ تʱʽʺʶه الʴالॽة في جانفي  2005في أفȄʛل 

ʻص على تʛʴة والॽالفعالǼ ʦʶʱة تॽʻȄʨؔامج تʛاغة بॽفي ص ʙة للʺعهȄʛهʨʳالʺهʺة ال ʧʺؔاح. فتʳʻها بʚʽ
 ʦॽʽقʱلاً إلى الʨوص ʦॽʺʸʱاحل الʛم ʧءاً مʙب ،ʙي داخل الʺعهʰȄرʙʱل العʺل الʽتفاص ʘʴॼʺا الʚاول في هʻʱʻوس

 الʻهائي.

 الʠʸلʔ الأول: تʹʤॻʢ وȀدارة العʸلॻة الॻʹȂʦؒʯة

 ا:هʶǽعى الʺعهʙ مʧ خلال تॽʤʻʺه للʛʰامج الʙʱرॽʰȄة إلى تʴقȘʽ جʺلة مʧ الأهʙاف الاسʛʱاتॽʳॽة، أبʛز 

 :قيॻʮʠʯفي والʙعʸال ʥʻȜʸʯفع  الʛي تʱة الॽانʙʽʺة والʺهارات الॽʸʸʵʱالʺعارف الǼ ʧʽنʨؔʱʺاد الʙإم
 مʧ مȐʨʱʶ ؗفاءتهʦ الʺهॽʻة عʛʰ أسالʖʽ تعلॽʺॽة حʙيʲة.

 :ةॻʹقʯرات الʦʠʯة الॺاكʦعاب  مॽʱلاس ،ʦاتهȄʨʱʶم ʧع ʛʤʻال ʠغǼ ،ʧʽفʣʨʺصة لؔافة الʛإتاحة الف
ʱثة والʙʴʱʶʺات الॽʻقʱوالإدارة.ال ʛʽʽʶʱة الʺʤلات في أنʨʴʱمع ال ʦأقل 

 :ماتʦعلʸلل ʙʸʯʴʸال ʖيʗʲʯؔارات  الʱل الابʨح ʧʽفʣʨʺة للȄة والإدارॽʻقʱمات الʨالʺعل Șفʙضʺان ت
 الʙʳيʙة والʺʻاهج الȄʛʽʽʶʱة الʙʴيʲة مʧ خلال دورات تعॽɿȄʛة وتأهʽلॽة.

والʺʜʽانॽة الʺʛصʨدة للʺعهʙ، مع مʛاعاة وتʦʱ صॽاغة هʚه الأهʙاف وضʢॼها بʻاءً على الʺʨارد الʺʱاحة 
 الʺʙʴدات الʱالॽة:

 رصʙ الاحॽʱاجات الʛاهʻة والʺʱʶقʰلॽة للʺʳʺع في مʳالات الॽʁادة والإدارة. ●

● .ʦدة أدائهʨورفع ج ʦمهامه Ȍॽʶॼʱة لʙعة الʺعقॽʰʢائف ذات الʣʨشاغلي ال ʧȄʨؔʱة خاصة لॽʺإيلاء أه 
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 الॽʺॽʤʻʱة ومʶارات الʧȄʨؔʱ الʺʙʴدة مॼʶقاً، مع تفعʽلالاعʱʺاد على الʨʱصʅॽ الॽʣʨفي والهॽاكل  ●
.ʧʽنʨؔʱʺال ʦॽʽقʱقة لॽʀات دॽآل 

ة بʧʽ الʺعهʙ ومʳʺع سʨنلغاز، حʘʽ يʨʱلى الʺعهʙ الʺهام  ʛؗʱʷة مॽʁॽʶʻة تॽآل Șة وفॽʻȄʨؔʱة الॽار العʺلʙوت
 الʻʱفǽʚʽة والʱقॽʻة الʱالॽة:

 ة مʧ الʺʕسʶة الأم.دراسة ومʻاقʷة مقʛʱحات الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة الʨارد ●

 تقʙيʛ وضȌॼ الʺʜʽانॽة والʱؔالʅॽ الʺالॽة الʺʛتʢॼة Ǽالعʺلॽة الॽʻȄʨؔʱة. ●

 اخॽʱار أنʺاȋ الʧȄʨؔʱ الʺʻاسॼة وتʙʴيʙ الʺʻاهج الʙʽʰاغʨجॽة الؔفʽلة بʴʱقȘʽ الأهʙاف. ●

● .ʧȄʨؔʱاعة الʳن ʧم ʙأكʱة للॽʰȄرʙʱجات الʛʵʺال ʦॽʽة تقॽاف على عʺلʛالإش 

ʗيʗʲاني: تʰال ʔلʠʸة الॻʹȂʦؒʯامج الʙʮال ʤॻʸʶاجات وتॻʯالاح 

 الفʙع الاول: تʝॻʳʵ الاحॻʯاجات الʗʯرॻʮȂة

 ʘʽح ،ʛاشॼʺاف الʛخلال الإش ʧم (نلغازʨس) ة الأمʶسʕʺة داخل الॽʰȄرʙʱاجات الॽʱالاح ʛʸة حॽعʺل ʦʱت
 ʦمهامه ʚʽفʻاء تʻأث ʧʽفʣʨʺعلى ال ʛهʤǽ ر في الʺهاراتʨʸة أو قॽɾʛات معʛثغ ȑأ ʙن رصʨولʕʶʺلى الʨʱي

ʦॽ الأداء ʺʙʽانॽة، وتقارʛȄ تقʽالإدارȄة والȄʛʽʽʶʱة. وتعʙʺʱ هʚه العʺلॽة على أدوات مʻهॽʳة مʲل الʛقاǼة ال
 الȑʨʻʶ، أو مʛاجعة تʨʢر الʺʶار الʺهʻي للʺʣʨف.

 وغالॼاً ما تʨʴʺʱر الʹʛورات الʙʱرॽʰȄة حʨل الʺʴاور الʱالॽة:

احॽʱاجات تʛتǼ Ȍॼالʨʢʱر الʺهʻي للʺʣʨف، خاصة عʙʻ اسʱعʙاده  الʠʯʸلॺات الॻɽॻʡʦة والॻɾʙʯات: ●
 للانʱقال إلى رتॼة أعلى.

●  ʙاغʦʵال ʗة:سॻʸॻʢʹʯقالات،  الʱة الاسʳॽʱة نʛشاغ ʗʴॼأص ʖاصʻغل مʷل ʧʽفʣʨل مʽورة تأهʛض
ات الȄʨʴʱل الʙاخلي بʧʽ فʛوع الʺʳʺع. ʛؗفاة، أو حʨأو حالات ال 

 مʨاجهة الǽʙʴʱات الʻاتʳة عʧ صعȃʨة الʱعامل مع الʨسائل الʨʻؔʱلʨجॽة الʙʴيʲة. الفʦʱة الʯقʹॻة: ●
● :ȏالإدار ʖيʗʲʯال  ʛفʢة الॼاكʨʺاجة لʴات الॽʳمʛʰة، والȄʛʽʽʶʱاهج الʻʺالإدارة، وال ʦʤاصلة في نʴات ال

 الʺʨʢرة.
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وعقʖ حʛʸ هʚه الاحॽʱاجات، تُعقʙ جلʶات تॽʁॽʶʻة تʳʺع بʧʽ الʺʕʶولʧʽ الʺॼاشʧȄʛ، ورؤساء 
دوائʛ الʺʨارد الȄʛʷॼة، ومʛʷفي قʢاع الʧȄʨؔʱ؛ وذلʥ لʺʻاقʷة الʺقʛʱحات واعʱʺاد القائʺة الʻهائॽة 

ʴشʛʺال ʧʽفʣʨʺة.للॽʰȄرʙʱامج الʛʰالǼ اقʴʱللال ʧʽ 

 الفʙع الʰاني: تʤॻʸʶ الȊʠʳʸ الȂʦؒʯʹي

 "ʙانات إلى "الʺعهॽʰه الʚال ه ُɹه، تʱʳاد معالʛʺال ʟقʻعة الॽʰʡ ʙيʙʴوت ʧʽنʨؔʱʺادقة على قائʺة الʸʺد الʛʳʺǼ
 لʨʱʽلى بʙوره هʙʻسة الʛʰنامج الʙʱرʰȄي وتॽʺʸʺه بʻاءً على الʺعॽʢات الʨاردة مʧ الʺʕسʶة.

ومʧ الʙʳيǼ ʛالʛؗʚ أن عʺلॽة تʙʴيʙ الاحॽʱاجات على مȐʨʱʶ الʺʕسʶة الأم قʙ تʶʱؔي أحॽاناً ʡاǼعاً إجʛائॽاً، 
مʺا يʢʱلʖ تॽʶʻقاً وثॽقاً مع الʺعهʙ لʹʺان مʢاǼقة هʚه الاحॽʱاجات مع الʨاقع العʺلي والʺʢʱلॼات الʺʙʽانॽة 

 الفعلॽة.

 الفʙع الʰالʖ: هʹʗسة وتʤॻʸʶ الʙʮنامج الʗʯرʮȂي

ʛʳʺǼد اسʱلام الʺعهʙ للقائʺة الʻهائॽة الʱي تʙʴد الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة وفʯات الʺʣʨفʧʽ الʺʱʶهʙفة، تʙʰأ 
الʺʛحلة الʻʱفǽʚʽة لʦॽʺʸʱ الʛʰنامج. تʦʱ هʚه العʺلॽة مʧ خلال سلʶلة مʧ الاجʱʺاعات الॽʁॽʶʻʱة الʱي يʛʱأسها 

ة واسعة مʧ الأʡقʦ الإدارȄة والʱقॽʻة  ॽة:، حʘʽ يʦʱ الʨʱافȘ على الʺʴاور الʨʳهȄʛة الʱالمʙيʛ الʺعهʙ، وʷʺȃارؗ

 تʙʴيʙ أنʺاȋ الʙʱرʖȄ والʸʸʵʱات الʺʢلȃʨة. ●

● .(ʧʽنʨȞʺال) ةॽʰȄرʙʱقاء الؔفاءات الʱان 

ʧʽ وحʛʸ الʱؔالʅॽ الʺالॽة. ●  ضȌॼ تعʙاد الʺʷارؗ

 إعʙاد الʺȐʨʱʴ العلʺي والʙʳول الʜمʻي للʛʰنامج. ●

 الʙورة. تʙʴيʙ نॽɺʨة الʷهادات الʺʺʨʻحة عʙʻ اسʱؔʺال ●

وॽɾʺا ʟʵǽ أنʨاع الʙʱرʖȄ، يʦʱ رʢȃها مॼاشʛة Ǽالأهʙاف الʺʛʢʶة، حʟʸʵǽُ ʘʽ لؔل تʟʸʵ مʙة زمॽʻة 
 ʦدهʙع ʙيʙʴعلى ت ʛالأم ʛʸʱقǽ فلا ،ʧʽȃرʙʱʺة للॼʶʻالǼ أما .ʙاء الʺعهʛʰها خʢॼف على ضʛʷǽ دةʙʴم

ʛوȋ الفॽʻة الʱي الʱعلॽʺॽة والʷ فʖʶʴ، بل يʦʱ إخʹاع ملفاتهʦ لʙراسة دॽʀقة للʱأكʙ مʧ اسॽʱفائهʦ للʺʕهلات
 تʹʺʧ اسॽʱعابهʦ للʛʰنامج ȞǼفاءة.
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ʜʽ على الʨʳانʖ العʺلॽة الʱي تʙʵم  ʛؗʱال، مع الʳي لؔل مʸʸʵل تȞʷǼ اغʸʱة، فॽʺأما الʺادة العل
 ʧʽʽانʙʽʺاء الʛʰʵال ʧة مॼʵن Ȑʨʱʴʺا الʚاد هʙارك في إعʷȄو .ʧʽنʨؔʱʺة للॽلʰقʱʶʺة أو الॽالʴائف الʣʨال

ʺǽة.والأكادʸʸʵʱʺال ʙامعات والʺعاهʳلف الʱʵم ʧم ʧʽʽ 

 ʘʽح ،ʧʽʽʻقʱال ʧʽفʛʷʺوال ʙإدارة الʺعه ʧم ʛاشॼاف مʛإشǼ يʻمʜول الʙʳوضع ال ʦʱل، يʸʱاق مॽوفي س
تʨُزع الʶاعات الʙʱرॽʰȄة على أǽام الأسʨʰع ȞʷǼل مʨʱازن ʧʺʹǽ اسʛʺʱارȄة الʽʸʴʱل مع مʛاعاة فʛʱات الʛاحة 

لʺعهʙ على اسʱقʢاب مʨȞنʧʽ مʧ ذوȑ الؔفاءات العالॽة، وغالॼاً ما يʦʱ الاعʱʺاد الʹʛورȄة. ؗʺا تʛʴص إدارة ا
 على أساتʚة ودؗاتʛة مʧʽʸʸʵʱ لʹʺان جʨدة الʺʛʵجات.

قʰل الانʱقال لʺʛحلة الʻʱفʧȞʺǽ ،ʚʽ رصʙ مʨʺʳعة مʧ الʺʕشʛات  ملاحʢات حʦل جʦدة الʤॻʸʶʯ الʗʯرʮȂي: −
 :الʱي تعʝȞ ؗفاءة الȌॽʢʵʱ داخل الʺعهʙ، ومʻها

 الاعʱʺاد الؔلي على ذوȑ الʛʰʵة والاخʸʱاص في صॽاغة الȌʢʵ الʙʱرॽʰȄة. الاحʙʯاॻɼة: .1

 قʙرة الʺȌʢʵ الʙʱرʰȄي على اسॽʱعاب ومʨاكॼة الʱقॽʻات والأسالʖʽ الʺعاصʛة. الʗʲاثة: .2

 مʨاءمة الʛʰامج ȞʷǼل دقȘʽ مع الاحॽʱاجات الفعلॽة الʺʛʸح بها. الʗقة والʦʶʳصॻة: .3

تʨجॽه الʺʣʨفʧʽ نʨʴ الʸʸʵʱات الʱي تʱقاʡع مॼاشʛة مع مʶاراتهʦ ضʺان  الʦʯجॻه الفعال: .4
 الॽɿॽʣʨة.

 ʧʺʹة تॼة صلʙاء قاعʻʰل ʙها الʺعهʽلʨي يʱة الॽʳॽاتʛʱة الاسॽʺالأه ʝȞعǽ ʦॽʺʸʱحلة الʛفي م ʜʽʺʱا الʚإن ه
 نʳاح العʺلॽة الॽʻȄʨؔʱة في مʛاحلها اللاحقة.

 الʠʸلʔ الʰالʖ: تʹفʘʻ ومʯاǺعة الʙʮنامج الȂʦؒʯʹي

 ʛʽʹʴʱالǼ ʥذل ʦʱي ʘʽح ،ʙفي الʺعهʣʨف ؗل مʛʡ ʧقا مॼʶم ʦʺʸʺي الʻȄʨؔʱنامج الʛʰال ʚʽفʻة تॽعʺل Șلʢʻت
 ʦائهʢعȂو ،ʧʽʸȃʛʱʺال الॼʁʱة لاسȄورʛʹات الॼلʢʱʺالǼ ʙالʺعه ʜʽهʳة، وتॽʻȄʨؔʱات الॼلʢʱʺسائل والʨلل Șʰʶʺال

هʦ حʖʶ ، والʺȌʢʵ الʜمʻي لؔل واحʙ مʻنʛʤة شاملة عʧ تʻȄʨؔهʦ، وॽɿॽؗة تلقʽهʦ الʛʢق والʨسائل الॽʻȄʨؔʱة
مʳال تʻȄʨؔه. وتʦʱ عʺلॽة مʱاǼعة تʻفʚʽ الʛʰنامج الʻȄʨؔʱي مʧ قʰل ؗل مʕʶولي الʺعهʙ ومʕʶول الʧȄʨؔʱ في 
 ʧʽنʨȞʺر الʨʹة حॼʀاʛة، مॽامʤفة نʸǼ هʻȄʨؔʱن لʨؔʱعة الǼاʱم Ȑʙل مʽʳʶت ʦʱي ʘʽʴǼ ،ة الأمʶسʕʺال

لॽة تʕثʛ على الʛʽʶ الʧʶʴ للعʺلॽة الॽʻȄʨؔʱة، ʘʽʴǼ تʨؔن هʚه العʺوتعȄʨʹهʦ في حالة ॽɼابهʦ لʺʙة Ȅʨʡلة 
 ،ʛا ؗل شهȄاؤها دورʛإج ʦʱي يʱة الȄورʙانات الʴʱللام ȋقاʻف الʨʷؗ ادʙإع ʦʱم، ؗʺا يʨؗل ي ȑل دورȞʷǼ
والʶهʛ على تʨفʛʽ الʛʷوȋ الʺلائʺة للʛʽʶ الʧʶʴ للعʺلॽة الॽʻȄʨؔʱة، ( ؗل ما يʱعلǼ Șالʤʻافة، الʛاحة و 



 دراسة حالــــــة مʓسʴة تʦزȂع الؒهȁʙـــــــــــاء والغاز بʦلاǻة عʥʻ تʦʸشʹʕ الʰاني:الفʶل 

64 
 

ʵال Ȍʢʵʺة الॽʻȄʨؔʱروس الʙة الʛايʶم Ȑʙعة مǼاʱها). مʰʢع ʗفي حال ʧȄʨؔʱات ووسائل الʙح معॽلʸمات، تʙ
 الʶهʛ الʱامو الʜمʻي الʺʛʢʶ لها، ؗʺا يʦʱ تॼʱع مȐʙ اسॽʱعاب الʺʨؔʱنʧʽ لها، وتʙارك الʻقائʟ إن وجʙت، 

اضॽع يʦʱ اقʛʱاحها الॽʻȄʨؔʱة بʙʴʱيʙ مʨ لʨʱفʛʽ الʨʳ الʺلائʦ للعʺلॽة الॽʻȄʨؔʱة. ؗʺا ǽعʺل الʺʛʷفʨن على العʺلॽة 
 ،Ȑʙʺل الȄʨʡ ʧȄʨؔن تʨاولʜي ʧيʚال ʧʽنʨؔʱʺعلى الʧʽفʛʷʺا الʚ لال علʽهʦ مʧ أساتʚة في الʺعهʙ. ومʧ خ وؗ

 هʚا العʛض لʱفاصʽل تʻفʚʽ ومʱاǼعة الʛʰنامج الʻȄʨؔʱي في الʺعهʧȞʺǽ ،ʙ تʽʳʶل الʺلاحʤات الʱالॽة:

- .ʧʽنʨؔʱʺال ʠعǼ اتǼاॽɼ ةʛʲؗ 

 قʛʽʸة الʺȐʙ). (خاصةعʙم اتʺام Ǽعʠ الʺقʛرات الॽʻȄʨؔʱة في Ǽعʠ الʸʸʵʱات  -

- .Ȑʙʺل الȄʨʡ خاصة ،ʦهʻȄʨؔʱل ʧʽنʨؔʱʺال ʠعǼ م اتʺامʙع 

 وʛȄجع هʚا إلى ما يلي:

- .ʧȄʨؔʱالǼ Șعلʱاب لا تॼلأس ʧʽنʨؔʱʺف الʛʡ ʧة مॽʻȄʨؔʱال ʟʸʴال ʠعǼ إلغاء 

-  ʧʽنʨȞʺال ʠعǼ ابॽɼʦهʹȄʨة تعȃʨوصع  ʛآخǼ.ʛʽʸق ʗفي وق ʧȄ 

 الʺʨؔʱنʧʽ دون إتʺام تʻȄʨؔهʦ خاصة Ȅʨʡل الʺȐʙ. وʚؗا سʧتʨʴل الʺʷاكل العائلॽة  -

-  .ʧʽنʨؔʱʺالح الʸولي مʕʶل مʰق ʧم ʧȄʨؔʱفة الॽʣاهʺال وʥجع ذلʛȄو Ǽ ʧȄʨؔʱافع الأساسي للʙرجة الʙال
 الأولى يهʙف إلى تॽʀʛة العʺال وॽɿॽʣا.

 الʗراسة الʗʻʸانॻة ʓʸǺسʴة سʦنلغاز الʖʲॺʸ الʰالʖ: عʙض ومʹاقʵة نʯائج

تʨجʗ الʙراسة الʺʙʽانॽة ʨʺʳʺǼعة مʧ الʱʻائج الʨʳهȄʛة الʱي تعʝȞ واقع العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة في الʺʕسʶة، 
 وسʻعʺل على تفʽʸلها مʧ خلال ثلاثة مʢالʖ أساسॽة:

 الʠʸلʔ الأول: تʝॻʳʵ دوافع واحॻʯاجات الʥȂʦؒʯ في الʓʸسʴة

ي "سʨنلغاز" Ǽأنها الفʨʳة الʻاتʳة عʧ الʨʢʱرات الʺʢॽʴة Ǽالفاعلʧʽ في الʺʕسʶة، تُعʛف الʴاجة الʙʱرॽʰȄة ف
 ʙيʙʴة في تʶسʕʺال ʙʻʱʶوت .ʧȄʨؔʱال ʛʰفي أو الʺهاراتي عʛالʺع ʟقʻال ʙʶاصل لʨر تʨʶاء جʻم بʜلʱʶي تʱوال

 هʚه الاحॽʱاجات إلى مʨʤʻمة مʧ القʨاعʙ والإجʛاءات الॽʺॽʤʻʱة، مʻها:

 والقʛارات الॽʺॽʤʻʱة الʛسʺॽة وغʛʽ الʛسʺॽة.الʺʛؗʚات الʺʸلॽʴة  ●
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 ॽʰʡعة تʦॽʤʻ العʺل وتʨزȄع الأدوار والʺʕʶولॽات داخل الهॽاكل. ●

 نॽɺʨة الأدوات والʨسائل الʨʻؔʱلʨجॽة الʺʙʵʱʶمة وʛʡق تʷغʽلها. ●

 :وʧȞʺȄ حʛʸ أبʛز الʙوافع والʺʛʰرات الʱي تقʨد مʕسʶة سʨنلغاز لʻʰʱي الॽʵار الʙʱرʰȄي في الʻقاȋ الʱالॽة

ة الʡʦʸفʥʻالاحॻʯاجات الʙʸتʠॺة  :الفʙع الأول ʙؕوح ȏالإدار ʤॻʢʹʯالǺ  

 تʤهʛ الʴاجة للʧȄʨؔʱ هʻا نʳॽʱة الʱغʛʽات في بॽʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة، وذلʥ في حالات: 

 ؗالʱقاعʙ أو الاسʱقالة، مʺا يʢʱلʖ تأهʽل بʙلاء. الʸغادرة الʹهائॻة: ●

ॻة الʗاخلॻة: ● ʙؕʲال  ʖʸʻʺاب مهارات الʶʱض اكʛفǽ الح، مʺاʸʺال ʧʽقال بʱات أو الانॽʀʛʱل الʲم
.ʙيʙʳال 

● :ʔʶʹʸات الॺلʠʯة الؔفاءة. مȄارʛʺʱذاتها لʹʺان اس ʙʴǼ ًاȄاً دورʻȄʨؔت ʖجʨʱʶائف تʣد وʨوج 

  ʹʦلʦجيالاحॻʯاجات الʹاتʱة عʥ الʦʠʯر الʯقʹي والʯؒالفʙع الʰاني: 

تفʛض الʙʴاثة الʨʻؔʱلʨجॽة على الʺʕسʶة إدراج تقॽʻات جʙيʙة ضʺʧ أنʱʢʷها، ولʹʺان الاسʱغلال الأمʲل  
:ʖȄرʙʱان للʱز حالʛʰسائل، تʨه الʚله 

 لʺʨاكॼة الʙʴʱيʲات الʱقॽʻة الʢارئة على الॽʣʨفة. تʙȂʦʠ الʸʹاصʔ القائʸة: ●

 تʧؔ مʨجʨدة ساǼقاً.تʤهʛ ؗأثʛ مॼاشʛ لإدخال تʨʻؔلʨجॽا لʦ  اسʗʲʯاث مʹاصʔ جʗيʗة: ●

 ʖالʰع الʙالأداء:الف ʙȂʦʠة وتȂʙʵॺارد الʦʸإدارة الǺ ةʠॺتʙʸاجات الॻʯالاح  

ʜ هʚا الʳانʖ على تʅॽʽؔ الفʛد مع مʢʱلॼات مॼʸʻه الʴالي، وضʺان الانʳʶام بʧʽ قʙرات الʺʣʨف   ʛؗي
 وتʨقعات الإدارة.

  لʙʸتʠॺة Ǻإعادة الهȜॻلة والʤॻʢʹʯالاحॻʯاجات االفʙع الʙاǺع: 

  ،ȑʜ ʛؗʺأو ال (ةʙحʨال) ليʴʺال ʧʽȄʨʱʶʺائي على الʷأو إن ȑات إصلاح إدارॽعʺلǼ امॽʁال ʙʻاجة عʴه الʚأ هʷʻت
:ʥل ذلʺʷȄو 

 اسʙʴʱاث مهام جʙيʙة أو تعʙيل الأنʢʷة الʴالॽة. ●

 إعادة تʨزȄع الʺʕʶولॽات والʸلاحॽات وتغʛʽʽ ملامح الؔفاءة الʺʢلȃʨة. ●
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 :ʛامʳع الʙات االف ʙؕʲʸة والالॻارجʳلʥȂʦؒʯار الʙة لقॻاخلʗ  

  ʧي، ومʳॽاتʛʱل اسʴؗ ʧȄʨؔʱار الॽʱة لاخʶسʕʺفع الʙادر تʸة مʙع ʧتها مʨاجات قॽʱه الاحʚه ʙʺʱʶت
 أهʺها:

 الʱأثʛʽات الاقʸʱادǽة والॽʶاسॽة والاجʱʺاॽɺة الʺʢॽʴة Ǽالʺʕسʶة. الʷغȉʦ الॻʭʻʮة: ●

ॼʽة الʣʨائف أو معايʛʽ  الȂʙʵʯعات الʗʱيʗة: ● ʛؗت ʧم ʛʽتغ ʙي قʱع والʛʷʺها الʻʶǽ يʱال ʧʽانʨالق
 العʺل.

 الॼɼʛة في خفʠ الʱؔالʅॽ الʷʱغʽلॽة ورفع الفعالॽة الإنʱاجॽة. الʴعي نʦʲ الʹʱاعة: ●

 تلॽʰة حاجة الʺʣʨف للʴʱفʜʽ الʚاتي والʨʢʱر في مʶاره الॽʣʨفي. الʴʸار الʸهʹي: ●

ʧعل مʳǽ املʨه العʚه ʛإن تʹاف  ،ȑʨار ثانॽد خʛʳم ʝॽة ولॽʺʱورة حʛنلغاز ضʨفي س ʛʺʱʶʺال ʧȄʨؔʱال
.ȑادʸʱاعي والاقʺʱر الاجʨʢʱة والॽʶافʻʱة الʛة في دائʶسʕʺقاء الǼ لʹʺان 

 الʠʸلʔ الʰاني: الأهॻʸة الاسʙʯاتॻʱॻة لʥȂʦؒʯ الʦʸارد الȂʙʵॺة في مʓسʴة سʦنلغاز

،ȑʛʷॼأس مالها الʛة فائقة بǽاʻنلغاز عʨة سʶسʕلي مʨُت  ʛʱل الʺʷة تȄʜʽفʴاسات تॽي سʻʰخلال ت ʧة مॽʀ
ȞʷǼ ʜʽل أساسي على الʧȄʨؔʱ ؗأداة لʺʨاكॼة الʨʴʱلات الʨʻؔʱلʨجॽة الʺʶʱارعة ومʢʱلॼات  ʛؗʱافآت، مع الȞʺوال
 ʧققها لؔل مʴǽ يʱة الॽابʳǽالإ ʙائʨخلال الع ʧة مʶسʕʺفي ال ʧȄʨؔʱة الॽʺلى أهʳʱفة. وتʛاد الʺعʸʱاق

 ʙد على حʛة والفʺʤʻʺة:الॽالʱال ȋقاʻال Șوف ʥاء، وذلʨس 

 لى مȎʦʯʴ أداء الʓʸسʴة وفعالʯʻهاع الفʙع الأول:
 ةॻلʻغʵʯالؒفاءة ال ʚȂʚتع 
ʶǽاهʦ الʧȄʨؔʱ في رفع مȐʨʱʶ الʺعارف والقʙرات الفॽʻة اللازمة لʻʱفʚʽ الʺهام في ؗافة الʺȄʨʱʶات الإدارȄة  

 والʱقॽʻة Ǽالʺʕسʶة.
 ارʙاذ القʳات ʤدع 
  ʕʺرة الʙق ʧفع مʛة.يॽدقة وفعال ʛʲة أكॽʻة وفȄارات إدارʛاذ قʵة واتʙلات الʺعقȞʷʺة على حل الʶس 
 ʙʻʻغʯإدارة ال 
ǽعʺل الʛʴʺؗ ʧȄʨؔʱك أساسي ʶǽاعʙ الʺʕسʶة على الʱأقلʦ مع الʨʴʱلات الॽʯʽʰة والʱقॽʻة الʵارجॽة وضʺان  

  اسʛʺʱارȄة تʻافʱʽʶها.
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 الʶادة والاتॻɿال ʙȂʦʠت 
لȐʙ الʨؔادر، وʧʶʴȄ مʧ قʨʻات الʨʱاصل والʱفاعل بʧʽ مʱʵلف الʺʨʺʳعات ʶǽهل صقل الʺهارات الॽʁادǽة  

 والأفʛاد داخل الʺʳʺع.
 ةॻʱॻاتʙʯجهات الاسʦʯال ʤرس 
 ʶǽاهʦ الʧȄʨؔʱ في تʨضॽح وتʝȄʛؔ الʛؤȄة العامة والأهʙاف الȐʛʰؔ الʱي تʶعى سʨنلغاز لॽʁʴʱقها. 

 : على مȎʦʯʴ الفʙد والʴʸار الʸهʹي:الفʙع الʰاني
  رʦʠʯهʹيالʸال ʦʸʹوال 

ǽفʱح الʧȄʨؔʱ آفاقاً واسعة للॽʀʛʱات الʙاخلॽة، مʺا ʻʺǽح الʺʣʨف فʛصة للʨʺʻ الʸʵʷي والʦȞʴʱ الأفʹل  
 في مʱʶقʰله الॽʣʨفي.

 ʚʻفʲʯة والȂʦʹعʸوح الʙرفع ال 
 يʕدȑ اكʶʱاب مهارات جʙيʙة إلى تعʜȄʜ ثقة الʺʣʨف بʻفʶه، وزȄادة شعʨره Ǽالʺʕʶولॽة والʨلاء تʳاه الʺʕسʶة. 

 اصلʦʯمهارات ال ʥʻʴʲت 
 ʶǽاعʙ الفʛد على تʛȄʨʢ قʙراته في الاتʸال الʱؔابي والʷفهي، مʺا يʻعʝȞ إʳǽاǼاً على علاقات العʺل. 

 اعيʸʯي والاجʴار الʹفʙقʯالاس 
  ʅॽؔʱة، والॽʻاعات الʺهʜʻالعʺل، وحل ال ȋʨعامل مع ضغʱالأدوات اللازمة للǼ فʣʨʺال ʧȄʨؔʱود الʜي

.ʛع لآخʛف ʧقلاً مʱʻاً أو مʙيʙفاً جʣʨاء ؗان مʨة سʙيʙʳة العʺل الʯʽع مع بȄʛʶال 
ʖالʰع الʙي وعلاالفʸॻʢʹʯاخ الʹʸال Ȏʦʯʴل: على مʸقات الع 

 :ةॻɸاʸʯة الاجʭʻʮال ʥʻʴʲت 
 لȘ مʻاخ تॽʤʻʺي إʳǽابي ʨʶǽده الʱفاهʦ، مʺا يʕدȑ إلى تʺʧʽʱ الʛواȌǼ بʧʽ الإدارة والعʺال.ʶǽاهʦ في خ

 دʙالف ʥʻʟʦت 
ʶǽهل عʺلॽة دمج الʺʣʨف داخل الʲقافة الʺʕسʶاتॽة لʨʶنلغاز، مʺا ʨʴǽل الʺʕʶولॽة والॽʀʛʱة إلى جʜء  

 أصʽل ومʙمج في هȄʨة العامل الʺهॽʻة.

Ȟعǽ ʧȄʨؔʱار في الʺʲʱا الاسʚادها، مʺا إن هʛام أفʳʶفي ؗفاءة وان ʧʺؔة تʶسʕʺة الʨأن قǼ نلغازʨإدراك س ʝ
ʜʽة أساسॽة لʴʱقȘʽ الʨʳدة والʜʽʺʱ في الʙʵمة الʢاقȄʨة.  ʳǽعله رؗ

 الʠʸلʔ الʰالʖ: تʲلʻل نʯائج الاسॻʮʯان

ʙعʺلة في الʱʶʺقة والأدوات الȄʛʢق إلى الʛʢʱر الʙʳǽ ،انॽʰʱائج الاسʱل نʽلʴض وتʛوع في عʛʷل الʰاسة ر ق

 الʺʙʽانॽة، Ǽاعॼʱارها الأساس الȑʚ تʦ الاعʱʺاد علॽه في جʺع الॽʰانات واخॼʱار فʛضॽات الʙراسة.
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  في الʗراسة والأدوات الʯʴʸعʸلةالفʙع الأول: الʙʠق 

 أولا: الȂʙʠقة الʯʴʸعʸلة في الʗراسة

 مʹهج الʗراسة.1

 ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة الʛاهʣ راسةʙل ʖʶهج الأنʻʺاره الॼʱاعǼ ،ليʽلʴʱصفي الʨهج الʻʺراسة على الʙه الʚت هʙʺʱاع

وتॽʺʻة ؗفاءات الʺʨرد الȑʛʷॼ، حʶǽ ʘʽʺح بʨصف الʤاهʛة مʴل الʙراسة وتʴلʽل مʱʵلف أǼعادها والعلاقات 

 مʙʽانॽاً. القائʺة بʧʽ مʱغʛʽاتها، Ǽالإضافة إلى تفʛʽʶ الʱʻائج الʺʨʱصل إلʽها

 مʸʯʱع وعʻʹة الʗراسة.2

يʲʺʱل مʱʳʺع الʙراسة في جʺॽع العاملʙʺǼ ʧʽيȄʛة تʨزȄع الؔهȃʛاء والغاز لʨلاǽة عʧʽ تʺʨشʗʻ (سʨنلغاز)، 

مʣʨفاً. ونʛʤاً لʸعȃʨة دراسة جʺॽع أفʛاد الʺʱʳʺع، تʦ الاعʱʺاد على عʻʽة  195والॼالغ عʙدهʦ الإجʺالي 

اسʱʺارة ؗاملة  40الʱقʧʽʽʻ العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة؛ حʘʽ تʦ تʨزȄع واسʛʱجاع عʨʷائॽة مʧ الʺʣʨفʧʽ والإʡارات و 

وصالʴة للʴʱلʽل الإحʸائي، لȞʷʱل بʚلʥ العʻʽة الفعلॽة للʙراسة، وهʨ ما ʲʺǽل نॼʶة اسʳʱاǼة مقʨʰلة إحʸائॽاً 

 مʧ إجʺالي مʱʳʺع الʙراسة الأصلي

 مʯغʙʻات الʗراسة.3

 اشʱʺلʗ الʙراسة على مʱغʧȄʛʽ رئʧʽʽʶॽ هʺا:

− .ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱقل: الʱʶʺال ʛʽغʱʺال 

− .ȑʛʷॼرد الʨʺة ؗفاءات الॽʺʻع: تǼاʱال ʛʽغʱʺال 

 ثانॻا: الأدوات الʯʴʸعʸلة في الʗراسة

 الاسॻʮʯان .1

تʦ الاعʱʺاد على الاسॽʰʱان ؗأداة رئॽʶॽة لʳʺع الॽʰانات مʧ أفʛاد العʻʽة، حʘʽ تʦ تॽʺʸʺه Ǽʺا يʨʱافȘ مع 

 أهʙاف الʙراسة وفʛضॽاتها.

ʧʺʹت ʙوق :ʧʽʽʶॽرئ ʧʽʺʶان قॽʰʱالاس 

 الॽʰانات الॽʸʵʷة والॽɿॽʣʨة لأفʛاد العʻʽة القʤʴ الأول: −
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ॼɺارات خاصة ʱʺǼغʛʽات الʙراسة لॽʁاس أثʛ الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ على تॽʺʻة ؗفاءات  القʤʴ الʰاني: −

.ȑʛʷॼرد الʨʺال 

 الʵʺاسي لॽʁاس اتʳاهات وآراء أفʛاد العʻʽة، حʘʽ تʦ مʻح الʙرجات الʱالॽة: تʦ اسʙʵʱام مॽʁاس لʛȞॽت

غʛʽ مʨافȘ  –غʛʽ مʨافȘ (درجʱان)  –درجات)  3مʴايʙ ( –درجات)  4مʨافȘ ( –درجات)  5مʨافʙʷǼ Șة (

 ʙʷǼة (درجة واحʙة).

 لʙȜॻت الʸʳاسي : مॻɿاس3 جʗول

 حʙود الʺʨʱسȌ الʶʴابي الʨزن (الʙرجة) الاسʳʱاǼة
 1.79إلى  1.00مʧ  1 غʛʽ مʨافʙʷǼ Șة

Șافʨم ʛʽ2 غ  ʧ2.59إلى  1.80م 
ʙايʴ3 م  ʧ3.39إلى  2.60م 
Șافʨ4 م  ʧ4.19إلى  3.40م 

 5.00إلى  4.20مʧ  5 مʨافʙʷǼ Șة
 ʥʻʯʮالʠاد الʗاع ʥر:مʗʶʸال 

 صʗق الاسॻʮʯان .2

للʴʱقȘ مʧ صʙق أداة الʙراسة تʦ اسʙʵʱام معامل ارتॼاȋ بʛʽسʨن لॽʁاس درجة الاتʶاق الʙاخلي بʧʽ فقʛات 

الاسॽʰʱان والʺʴاور الʱي تʱʻʺي إلʽها، وقʙ أʣهʛت الʱʻائج وجʨد معاملات ارتॼاȋ مʨجॼة ودالة إحʸائॽاً، مʺا 

 يʙل على تʺʱع الاسॽʰʱان بʙرجة جʙʽة مʧ الʙʸق. 

 معاملات ارتॺاȉ بʙʻسʦن بʥʻ ؕل فقʙة ومʦʸʱع مʦʲرها- لؒل الॺɹارات تʴاق الʗاخلي: صʗق الا 4جʗول 

  الʗلالة الإحʶائॻة  pمȎʦʯʴ الʗلالة   rمعامل الارتॺاȉ   الॺɹارة
1  0.573  0.001   ʗʹ0.01دال ع  
2  0.541  0.001   ʗʹ0.01دال ع  
3  0.612  0   ʗʹ0.01دال ع  
4  0.558  0.001   ʗʹ0.01دال ع  
5  0.487  0.002   ʗʹ0.01دال ع  
6  0.452  0.003   ʗʹ0.01دال ع  
7  0.504  0.001   ʗʹ0.01دال ع  
8  0.471  0.002   ʗʹ0.01دال ع  
9  0.436  0.005   ʗʹ0.01دال ع  
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10  0.519  0.001   ʗʹ0.01دال ع  
11  0.503  0.001   ʗʹ0.01دال ع  
12  0.461  0.003   ʗʹ0.01دال ع  
13  0.589  0.001   ʗʹ0.01دال ع  
14  0.648  0   ʗʹ0.01دال ع 
15  0.621  0   ʗʹ0.01دال ع  
16  0.607  0   ʗʹ0.01دال ع  
17  0.584  0   ʗʹ0.01دال ع  
18  0.597  0   ʗʹ0.01دال ع  
19  0.541  0   ʗʹ0.01دال ع  
20  0.629  0   ʗʹ0.01دال ع  
21  0.583  0   ʗʹ0.01دال ع  
22  0.625  0   ʗʹ0.01دال ع  
23  0.641  0   ʗʹ0.01دال ع  
24  0.567  0.001   ʗʹ0.01دال ع  
25  0.489  0.002   ʗʹ0.01دال ع  
26  0.548  0.001   ʗʹ0.01دال ع  
27  0.594  0   ʗʹ0.01دال ع  
28  0.587  0   ʗʹ0.01دال ع  
29  0.617  0   ʗʹ0.01دال ع 

 SPSSلʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات ا

جʺॽع فقʛات الاسॽʰʱان تʱʺʱع Ǽʺعاملات ارتॼاȋ بʛʽسʨن مʨجॼة ودالة إحʸائॽاً  الʙʳول أنيʱʹح مʧ خلال 

 ، مʺا يʙؗʕ تʨافʛ درجة مقʨʰلة مʧ الʙʸق الʙاخلي لأداة الʙراسة.0.01عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة 

 Ȑʨʱʶر الأولوعلى مʦʲʸال ) ʧʽب ȋاॼمعاملات الارت ʗاوحʛت ،(ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال)0.612) و(0.436 ،(

)، في حʧʽ جاءت الفقʛة 0.612قʛة الʲالʲة "تʨʱافȘ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة مع " أعلى ॽʀʺة ارتॼاȋ بـ(وقʙ سʳلʗ الف

)، وهي ॽʀʺة تʳʱاوز 0.436الʱاسعة "يʦʱ إعʙاد مȐʨʱʴ الʙʱرǼ ʖȄʺا يʻʱاسʖ مع الاحॽʱاجات" Ǽأدنى ॽʀʺة بـ(

 ʙʻعn=40 ) ʨرها0.403وهʨʴق إلى مʙʸǼ اتʛع الفقॽʺاء جʺʱل على انʙمʺا ي ،(. 

 Ȑʨʱʶانيأما على مʰر الʦʲʸال ) ʧʽب ȋاॼمعاملات الارت ʗاوحʛت ʙعة، فقȃعاده الأرǼأǼ0.489)0.648) و ،(

)، وهʨ ما 0.648وسʳلʗ الؔفاءات الʺعॽɾʛة أعلى ʦॽʀ ارتॼاȋ بʨجه عام، إذ بلغॽʀ ʗʺة الفقʛة الأولى مʻها (
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ॽة فقʙ جاءت Ǽʺعاملات ار ǽعʝȞ وضʨح هʚه الفقʛات وارتॼاʡها الʨثʨʴʺǼ Șʽرها. أما الؔفاءات  ʨؗلʶال ȋاॼت

) ʧʽب ʗاوحʛاً تॽʰʶتفعة نʛ0.641) و(0.489م.ʙعॼا الʚات هʛاخلي لفقʙال ʝانʳʱل على الʙمʺا ي ،( 

 Ȑʨʱʶم ʙʻاً عॽائʸدالة إح ȋاॼع معاملات الارتॽʺل، فإن جʨج 0.01وخلاصة القʛʴال ʙʴق الʨلها تف ، وؗ

 مʺا يʗʰʲُ أن الاسॽʰʱان يʱʺʱع بʙرجة جʙʽة مʧ الʙʸق وʝॽʁȄ فعلاً ما وُضع لॽʁاسه. )،n=40لعʻʽة حʳʺها (

 ثॺات الاسॻʮʯان .3

)، حʘʽ بلغॽʀ ʗʺة Cronbach's Alphaتॽʀ ʦاس ثॼات أداة الʙراسة Ǽاسʙʵʱام معامل ألفا ʛؗونॼاخ (

 ʧة مॽرجة عالʙان بॽʰʱع الاسʱʺت ʙؗʕاً، مʺا يॽائʸلاً إحʨʰمق Ȑʨʱʶالʺعامل مʱة الاعॽانȞمȂات وॼʲاد على الʺ

  نʱائʳه في الʴʱلʽل.

 : ثॺات الاسॻʮʯان5جʗول 

ʗعॺُر / الʦʲʸد  الʗاراتعॺɹاخ ( الॼونʛؗ معامل ألفاα( 

ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱر الأول: الʨʴʺ0.831 13 ال 
 0.814 4 الؔفاءات الʺعॽɾʛة-الʺʨʴر الʲاني 
 0.796 4 الؔفاءات الʺهارȄة-الʺʨʴر الʲاني 

 0.823 4 الؔفاءات الʶلॽؗʨة-الʲاني الʺʨʴر 
 0.807 4 الأداء الॽʣʨفي-الʺʨʴر الʲاني 

 0.883 معامل ألفا الؒلي للاسॻʮʯان
 :ʙيʗقʯجع الʙاز |  0.9≤مʯʸاً |  0.8≤مʗج ʗʻ0.7≤ج  | ʗʻل |  0.6≤جʦʮ0.5≤مق > | ʃॻɹ0.5ض  ʙʻغ

 مقʦʮل
ʥر:مʗʶʸجات  الʙʳادا على مʸʯاع ʥʻʯʮالʠاد الʗاعSPSS  

=  α( يʧʽʰʱ مʧ الʙʳول أن الاسॽʰʱان يʱʺʱع ȐʨʱʶʺǼ جʙʽ مʧ الॼʲات، إذ بلغ معامل ألفا ʛؗونॼاخ الؔلي

0.883) ʙʺʱالʺع ʛيʙقʱجع الʛم Șاً" وفʙج ʙʽاق "جʢن ʧʺقع ضǽ ما ʨة 0.80≤)، وهॽانȞإم ʙؗʕمʺا ي ،(

 في الʴʱلʽل الإحʸائي.الاعʱʺاد على نʱائج الاسॽʰʱان 

 ʗاوحʛت ʘʽاً، حॽائʸلة إحʨʰألفا مق ʦॽʀ عॽʺة، جاءت جॽɺʛعاد الفǼاور والأʴʺال Ȑʨʱʶوعلى م

ʧʽل*) 0.831و**( )0.771( بʳر الأول *؛ إذ سʨʴʺعي  الʛات فॼأعلى معامل ث (ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال)ـ ب

)α  =0.831 الغॼاته الʛد فقʙاً لعʛʤقي نʢʻم ʛأم ʨة، م 13)، وهʛاق فقʶالات ʧم ʛʰراً أكʙاس قॽʁʺح الʻʺǽ اʺ

 الʙاخلي.
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) للؔفاءات 0.823) للؔفاءات الʺهارȄة و(0.796فʛʱاوحʗ معاملاتها بʧʽ ( الʺʨʴر الʲاني أما أǼعاد

ॽة ʨؗلʶال. 

، وأنه عالॽة مʧ الॼʲات والاتʶاق الʙاخلي وʻȃاءً على هʚه الʱʻائج، ʧȞʺǽ الǼ ʦȞʴأن أداة الʙراسة تʱʺʱع بʙرجة

 .لʨثʨق في نʱائʳها والاسʻʱاد إلʽها في اخॼʱار فʛضॽات الʙراسة وتفʛʽʶ نʱائʳهاʧȞʺǽ ا

 ثالʰا: تʲلʻل نʯائج الʗراسة 

، ǼSPSSعʙ الʱأكʙ مʧ صʙق وثॼات أداة الʙراسة، تʦ تفȄʛغ الॽʰانات ومعالʱʳها Ǽاسʙʵʱام الʛʰنامج الإحʸائي 

 ʛضॽاتها.وتفʛʽʶها وفقاً لأهʙاف الʙراسة وفثʦ عʛض الʱʻائج الʺʸʴʱل علʽها في جʙاول إحʸائॽة وتʴلʽلها 

وȃعʙ تʻفʚʽ خʢة الʘʴॼ وȂجʛاء مʱʵلف العʺلॽات الʺʱعلقة ʳǼʺع الॽʰانات، تأتي مʛحلة عʛض الʱʻائج 

 ʝȞي تعʱات الʛشʕʺوال Șقائʴلاص الʵʱض اسʛغǼ هاʛʽʶلها وتفʽلʴت ʦة، ثॽائʸاول إحʙها في جʸॽʵوتل

 تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨرد الȑʛʷॼ داخل الʺʕسʶة مʴل الʙراسة.واقع الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ ومȐʙ مʶاهʺʱه في 

  : الॻʮانات الॻʶʳʵة لʸʯʱʸع الʗراسةالʰانيالفʙع 

تʦ عʛض الʸʵائʟ الॽʸʵʷة والॽɿॽʣʨة لأفʛاد العʻʽة مʧ خلال مʨʺʳعة مʧ الʺʱغʛʽات الʨʺǽʙغʛاॽɾة 

ʖʸʻʺة والॽʻة الʺهॽمʙي، الأقʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺال ،ʛʺالع ،ʝʻʳلة في الʲʺʱʺف الʙبه ʥفي، وذلॽʣʨف  الʛعʱال

 على خʸائʟ أفʛاد العʻʽة مʴل الʙراسة.

 الʛʹʱ أولا:

 : تʦزȂع افʙاد العʻʹة حʔʴ ال3ʛʹʱالȜʵل             : تʦزȂع افʙاد العʻʹة حʔʴ ال6ʛʹʱجʗول

 الʗʶʸر: مʥ إعʗاد الʠلॺة

 Ȏجال يلاحʛل الȞش ʘʽجالي، حʛال ʛʸʻالعǼ لة مقارنةʽʯة ضॼʶʻب ȑʨʶʻال ʛʸʻة العʻʺॽʂ ائجʱʻخلال ال ʧم

ॼʽة الȄʛʷॼة للʺʕسʶة مʴل الʙراسة الʱي  %75نॼʶة  ʛؗʱعة الॽʰʡ ʝȞعǽ اʚراسة. وهʙة الʻʽإجʺالي ع ʧم

  تعȞʷǼ ʙʺʱل أساسي على القȐʨ العاملة الʛجالॽة.

ʝʻʳار الʛؔʱة الॼʶʻال 

ʛؗ75% 30 ذ 
 25% 10 انʲى

 100% 40 الʺʨʺʳع

75%

25%

الجنس

ذكر

انثى
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 Ȃةالفʭة العʙʸ ثانॻا:

  : تʦزȂع أفʙاد العʻʹة4: تʦزȂع أفʙاد العʻʹة حʔʴ الʥʴ                    الȜʵل7الʗʱول

 

 الʗʶʸر: مʥ إعʗاد الʠلॺة

 ʧا مʻل ʧʽʰʱي ʧم ʛʰة الأكȄʛʺة العʯاني أن الفॽʰل الȞʷول والʙʳ50خلال ال  ʧة الأوسع مʴȄʛʷل الʲʺة تʻس

 50إلى  41مʣʨفاً. تلʽها الفʯة العʺȄʛة الʺʛʱاوحة ما بʧʽ  17بʨاقع  %42أفʛاد العʻʽة، حʘʽ بلغʗ نʱʰʶها 

سʻة  40إلى أقل مʧ  31فʛداً)، بʻʽʺا نʙʳ أن الʺʣʨفʧʽ الʚيʧ تʛʱاوح أعʺارهʦ بʧʽ  10( %28سʻة بॼʶʻة 

 ʦهʱʰʶن ʗ20بلغ% ʧة (أقل مǼاʷة الʯل الفʲʺة بـ  30. وفي الʺقابل، تʻʽة الأقل في العॼʶʻة) الʻ10س% 

.Ȍفق 

ʜ أساساً في فʯة الؔهʨل  ʛؗʱنلغاز يʨة سʶسʕفي م ȑʛʷॼل الȞॽة والهȃة الʹارʨح إلى أن القʨضʨب ʛʽʷǽ اʚوه

صʛت اءات عافي الʺʶار الॽʣʨفي واعʱʺاد الʺʕسʶة على ؗفوذوȑ الʛʰʵة الȄʨʢلة، مʺا ǽعʝȞ اسʱقʛاراً 

  مʛاحل تʨʢرها الʺʱʵلف

  

  

  

  

ʛʺار العʛؔʱة الॼʶʻال 

 ʧة 30أقل مʻ10 5 س% 

 ʧ31م  ʧ40إلى أقل م 
 سʻة

8 20% 

 ʧة إلى  41مʻة 50سʻ28 10 س% 

 ʧم ʛʲة 50أكʻ42 17 س% 

 100% 40 الʺʨʺʳع

42%

28%

10%

20%

الفئة العمرية
سنة 50أكثر من 

سنة إلى  41من 
سنة 50

سنة 30أقل من 

إلى أقل  31من 
سنة 40من 
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  ثالʰا:الȎʦʯʴʸ الʗراسي

 ي: تʦزȂع حʔʴ الȎʦʯʴʸ الʗراس5الʗراسي                الȜʵل: تʦزȂع حʔʴ الȎʦʯʴʸ 8الʗʱول 

 الॼʶʻة  الʛؔʱار  الʺȐʨʱʶ الʙراسي
 / ʛʽʱʶا (ماجॽدراسات عل

  دʨʱؗراه)
4  %10 

ʛʱ50%  20  ماس 
ʝانʶॽ32%  13  ل 

 0%  0  تʧȄʨؔ مهʻي
 8%  3  ثانȑʨ أو أقل

 %100  40  الʺʨʺʳع
 

 الʗʶʸر: مʥ إعʗاد الʠلॺة

يُلاحȎ مʧ خلال تʴلʽل الʙʳول والȞʷل الॽʰاني أن الʺȐʨʱʶ الʙراسي الʢǽ ȑʚغى على أفʛاد العʻʽة الʺʙروسة 

 ʗة بلغॽة إجʺالॼʶʻامعي بʳال Ȑʨʱʶʺال ʨل%92هʲʺǽ ʘʽح ،  ʛʰة الأكʴȄʛʷال ʛʱون على شهادة الʺاسʜائʴال

فʛداً)، بʻʽʺا مʲلʗ  13( %32مʣʨفاً)، تلʽها فʯة الʴائʧȄʜ على شهادة اللʶॽانʝ بॼʶʻة  20( %50بॼʶʻة 

أفʛاد). وفي الʺقابل، نʙʳ أن فʯة الʲانȑʨ أو أقل  4( %10فʯة الʙراسات العلॽا (ماجʛʽʱʶ/دʨʱؗراه) نॼʶة 

. وȃالʱالي، فإن %0أفʛاد)، مع انعʙام تام لفʯة الʧȄʨؔʱ الʺهʻي بॼʶʻة  3( %8ـ مʲلʗ نॼʶة ضʽʯلة تقʙر ب

أغلʖ الʺʣʨفʧʽ في مʕسʶة سʨنلغاز ʱʺǽلʨؔن تʻȄʨؔاً أكادॽʺǽاً عالॽاً، مʺا ǽعʝȞ الʺȐʨʱʶ العلʺي والʲقافي 

مʧ خلال بʛامج  ʦالॽɾʛع الȑʚ يǼ ʜʽʺʱه أفʛاد العʻʽة، وهʨ ما ʶǽهل عʺلॽة تॽʺʻة ؗفاءاتهʦ وتʛȄʨʢ مهاراته

ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال  

  

  

  

 

10%

50%

32%

0%

8%

دراسات عليا 
/ ماجستير (

)دكتوراه
ماستر

ليسانس

تكوين مهني
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 عʗد سʹʦات الʙʮʳةراǺعا:

 : تʦزȂع حʔʴ حʔʴ الʙʮʳة6الȜʵل     ʔʴ الʙʮʳة                   : تʦزȂع حʔʴ ح9الʗʱول  

 الʗʶʸر: مʥ إعʗاد الʠلॺة

يُلاحȎ مʧ خلال معॽʢات الʙʳول والȞʷل الॽʰاني أن الʴȄʛʷة الأكʛʰ مʧ أفʛاد العʻʽة هʦ مʧ ذوȑ الʛʰʵة 
. تلʽها الفʯة الʱي تʛʱاوح مʡʦفاً  17بʨاقع  %42، حʘʽ بلغʗ نʱʰʶهʦ سʹة فأكʙʰ 20الȄʨʢلة الʱي تʳʱاوز 

 ʧʽتها ما بʛʰ11خ  ʥة  سʹة 20إلى أقل مॼʶʻ15( %37ب  ʧة مʛʰʵة ذات الʯالف ʗلʲا مʺʻʽداً)، بʛإلى  5ف
سʨʻات) بॼʶʻة ضʽʯلة بلغʗ  5. وفي الʺʛتॼة الأخʛʽة نʙʳ الفʯة الأقل خʛʰة (أقل مʧ %13نॼʶة  سʹʦات 10
ʕسʶة سʨنلغاز هʦ مʧ ذوȑ الأقʙمॽة والʛʰʵة الʺʙʽانॽة فقȌ. وهʚا يʙل على أن أغلʖ الʺʣʨفʧʽ في م 8%

الʺʛʱاكʺة، مʺا ǽعʝȞ اسʱقʛاراً وॽɿॽʣاً ʛʽʰؗاً داخل الʺʕسʶة، وʛʽʷȄ إلى أن بʛامج الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ تʱʶهʙف 
 كفاءات تʺʱلʥ خلॽɿة مهॽʻة صلॼة.

 الʔʶʹʸ الॻʡʦفيخامʴا:
 : تʦزȂع حʔʴ الʔʶʹʸ الॻʡʦفي            9: تʦزȂع حʔʴ الʔʶʹʸ الॻʡʦفي            الȜʵل10الʗʱول

ʖʸʻʺار الʛؔʱة الॼʶʻال 
ȑʚʽفʻن تʨ5% 2 ع 
 %25 10 عʨن مهارة

 %42 17 إʡار
 %28 11 إʡار سامي

 %100 40 مʨʺʳع
 الʗʶʸر: مʥ إعʗاد الʠلॺة

ʙʮʳات الʦʹار سʙؒʯة الॺʴʹال 

 ʧات 5أقل مʨʻ8% 3 س 

 ʧات 10إلى  5مʨʻ13% 5 س 

 ʧ11م  ʧإلى أقل م
 سʻة 20

15 37% 

 42% 17 فأكʛʲسʻة  20
 100% 40 الʺʨʺʳع

7%
12%

38%

43%

سنوات الخبر

 5أقل من 
سنوات

 10إلى  5من 
سنوات

 إلى أقل 11من 
سنة 20من 

رسنة فأكث 20

5%
25%

42%

28%

المنصب الوظيفي
عون 
تنفيذي
عون 
مهارة
إطار
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يُلاحȎ مʧ خلال معॽʢات الʙʳول والȞʷل الॽʰاني أن فʯة إʡار تʺʲل الʴȄʛʷة الأكʛʰ مʧ أفʛاد العʻʽة بॼʶʻة 

 ʗاقع  %42بلغʨة  17بॼʶʻار سامي بʡة إʯها فʽفاً. تلʣʨن مهارة  11( %28مʨة عʯف ʗلʲا مʺʻʽداً)، بʛف

فقȌ  %5بॼʶʻة ضʽʯلة بلغʗ  مʣʨفʧʽ. وفي الʺʛتॼة الأخʛʽة، نʙʳ فʯة عʨن تʻفȑʚʽ 10بʨاقع  %25نॼʶة 

(فʛداً اثʻان). وهʚا يʙل على أن غالॽʰة الʺʨʴॼثʧʽ في مʕسʶة سʨنلغاز ʷǽغلʨن مʻاصʖ إدارȄة وॽʀادǽة 

(إʡارات)، وهʨ ما ǽفʛʶ الاهʱʺام الǼ ʛʽʰؔالʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ في هʚه الʺʕسʶة لʛȄʨʢʱ الؔفاءات الȄʛʷॼة Ǽʺا 

لة إل ʨؗʺة الॽɿॽʣʨات الॽولʕʶʺمع ال Șافʨʱي.ʦهʽ 

 : عʙض ومʹاقʵة إجاǺات أفʙاد عʻʹة الʗراسةالʰالʖالفʙع 
   إجاǺات أفʙاد العʻʹة عʥ الʦʲʸر الأول أولا: نʯائج

  يʨضح الʙʳول إجاǼة أفʛاد العʻʽة الʺʙروسة حʨل الʺʨʴر الأول ؗʺا يلي 

 حʦل الʦʲʸر الأول أفʙاد العʻʹة الʗʸروسةإجاǺة  تʲلʻل نʯائج: 11جʗول

 ʤرق
  الॺɹارة

 Ȗافʦم
 ʗʵǺة

Ȗافʦم ʗايʲم 
 ʙʻغ
Ȗافʦم 

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
 ʗʵǺة

 Ȋسʦʯʸال
 الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال 

 ʸॻɾ Tة
الʹॺʴة 
 الȂʦʭʸة

اتʱاه 
  العʻʹة

1 
6 25 5 3 1 3.80 0.88 5.75 76.00% Ȗافʦم  

15% 62.5% 12.5% 7.5% 2.5% 

2 
7 26 6 1 0 3.98 0.62 10.00 79.60% Ȗافʦم  

17.5% 65% 15% 2.5% 0% 

3 
4 27 4 4 1 3.73 0.82 5.63 74.60% Ȗافʦم  

10% 67.5% 10% 10% 2.5% 

4  
5  23  8  2  2  3.68  0.94  4.57  73.60%  Ȗافʦم 

12.5% 57.5% 20% 5% 5% 

5  
6 28 3 3 0 3.93 0.73 8.07  78.60% Ȗافʦم  

15% 70% 2.5% 7.5% 0% 

6  
3 27 5 4 1 3.68 0.83 5.18  73.60% Ȗافʦم  

7.5% 67.5% 12.5% 10% 2.5% 

7  
7 25 4 3 1 3.85 0.83 6.48  77.00% Ȗافʦم  

17.5% 62.5% 10% 7.5% 2.5% 

8  
8 26 5 1 0 4.03 0.66 9.88  80.60%  Ȗافʦم

 ʗʵǺ  20% 65% 12.5% 2.5% 0%ة

9  
9 24 4 3 0 3.98 0.77 8.05  79.60% Ȗافʦم  

22.5% 60% 10% 7.5% 0% 

10  
3 28 6 1 0 3.88 0.65 8.56  77.60% Ȗافʦم  

7.5% 70% 15% 2.5% 0% 
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11  
8 26 5 1 0 4.03 0.66 9.88  80.60%  Ȗافʦم

 ʗʵǺ  20% 65% 12.5% 2.5% 0%ة

12  
4 23 8 5 1 3.58 0.93 3.95  71.60% Ȗافʦم  

10% 55% 20% 12.5% 2.5% 

13  
8 26 5 1 0 4.03 0.66 9.88  80.60%  Ȗافʦم

 ʗʵǺ  20% 65% 12.5% 2.5% 0%ة

 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

ʛʽʷǽ الʙʳولان الʶاǼقان إلى نʱائج إحʸاء إجاǼات أفʛاد عʻʽة الʙراسة ʕʺǼسʶة تʨزȄع الؔهȃʛاء والغاز لʨلاǽة 

 نʨʴ أʣهʛت الʱʻائج اتʳاهاً إʳǽابॽاً قȄʨاً ، حʘʽ الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ للʦʸارد الȂʙʵॺةعʧʽ تʺʨشʗʻ حʨل مʨʴر 

) ʧʽب ʗاوحʛة تॽابʶات حʢسʨʱʺǼ افقةʨʺارات (4.03و  3.58الॼɻرت الʙʸت ʙ13، 11، 08)، وق ʖʽتʛʱال (

)، مʺا يʙؗʕ الفاعلॽة العالॽة للʛʰامج الʙʱرॽʰȄة الʱي ǽقʙمها "معهʙ الʧȄʨؔʱ في %80.60بʨزن مȑʨʯ بلغ (

) دالة Tعارف الʺʣʨفʧʽ وسʙ ثغʛاتهʦ الʺهॽʻة، ؗʺا تعʜزت هʚه الʱʻائج ʦॽʁǼ (الؔهȃʛاء والغاز" في تʙʴيʘ م

) مع انʛʴافات مॽɻارȄة مʵʻفʹة، مʺا يʗʰʲ وجʨد 10.00إحʸائॽاً وصلʗ ذروتها في الॼɻارة الʲانॽة ॽʁǼʺة (

دارȑ إتʳانʛʽʰؗ ʝ في آراء الʺʨʴॼثʧʽ وʙؗʕȄ أن سॽاسة الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ في "سʨنلغاز" لʗʶॽ مʛʳد إجʛاء 

جامعʨʽن)  %92بل اسʛʱاتॽʳॽة مʙʽانॽة ناجʴة مʙعʨمة ʸʵǼائʟ العʻʽة الʱي تȐʨʱʶʺǼ ʜʽʺʱ تعلॽʺي عالٍ (

ʜʽة الأساسॽة الʱي تعʙʺʱ علʽها  ʛؗل الʲʺǽ ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱأن الǼ اجʱʻʱالاسǼ حʺʶǽ ما ʨلة، وهȄʨʡ ةॽʻة مهʛʰوخ

ʱرات الʨʢʱة الॼاكʨة ومȄʛʷॼاردها الʨأداء م ʛȄʨʢʱة لʶسʕʺاع الالʢة في قॽʻاقة.قʢ 

 الʰاني  نʯائج إجاǺات أفʙاد العʻʹة عʥ الʦʲʸرثانॻا: 
 الॺعʗ الأول  العʻʹة عʥأفʙاد  نʯائج إجاǺات -1

 يʨضح الʙʳول إجاǼة أفʛاد العʻʽة الʺʙروسة حʨل الʺʨʴر الʲاني الॼعʙ الاول ؗʺا يلي
 الॺعʗ الأولإجاǺة أفʙاد العʻʹة الʗʸروسة حʦل  تʲلʻل نʯائج :12جʗول

 ʤرق
  الॺɹارة

 Ȗافʦم
 ʗʵǺة

Ȗافʦم ʗايʲم 
 ʙʻغ
Ȗافʦم 

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
 ʗʵǺة

 Ȋسʦʯʸال
 الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال 

 ʸॻɾ Tة
الʹॺʴة 
 الȂʦʭʸة

اتʱاه 
  العʻʹة

14 
6 25 5 3 1 

  موافق 76% 6.17 0.82 3.80
15% 62.5% 12.5% 7.5% 2.5% 

15 
7 26 6 1 0 

  موافق 79.40% 9.30 0.66 3.97
17.5% 65% 15% 2.5% 0% 

16 27 4 4 1 27 
  موافق 74.40% 5.62 0.81 3.72

10% 67.5% 10% 10% 2.5% 

17  
5  23  8  2  2  

3.67  0.94  4.50  73.40%  Ȗافʦم 
12.5% 57.5% 20% 5% 5% 
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 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 
تʛʽʷ الʱʻائج الإحʸائॽة الʺʸʴلة إلى وجʨد اتʳاه عام إʳǽابي (مʨافȘ) مʧ قʰل أفʛاد العʻʽة نʨʴ مʨʴر 

 ʧة مʙʱʺʺة الʯالف ʧʺارات ضॼɻة للॽابʶʴات الʢسʨʱʺال ʦॽʀ عॽʺتقع ج ʘʽة، حॽɾʛة الؔفاءات الʺعॽʺʻ3.41ت 

لغ ʨر Ǽأعلى مʨʱسȌ حʶابي بوفȘ سلʦ لʛȞॽت الʵʺاسي، وقʙ تʙʸرت الॼɻارة الʲانॽة هʚا الʺʴ 4.20إلى 

3.97  ȑارॽɻاف مʛʴات (انǼفي الإجا ʗʱʷة تॼʶة 0.66مع أقل نʻʽاد العʛأف ʧʽاً بʛʽʰؗ ًافقاʨت ʝȞعǽ مʺا ،(

 T؛ ومʧ الʻاحॽة الإحʸائॽة، أكʙت ʦॽʀ 3.67حʨل مʹʺʨنها، بʻʽʺا سʳلʗ الॼɻارة الʛاǼعة أدنى مʨʱسȌ بـ 

، 0.05ا الʙʳولॽة وجʨد دلالة إحʸائॽة قȄʨة عʙʻ مȐʨʱʶ الʺȃʨʶʴة والʱي جاءت جʺॽعها أكʛʰ مʱʺॽʀ ʧه

مʺا يʗʰʲ أن هʚه الʱʻائج لʦ تʧؔ ولʙʽة الʙʸفة بل تعʛʰ عʧ قʻاعة فعلॽة لȐʙ أفʛاد العʻʽة Ǽأهʺॽة وواقॽɻة 

تॽʺʻة الؔفاءات الʺعॽɾʛة داخل الʺʕسʶة، وهʨ ما تعʜزه الʖʶʻ الʺȄʨʯة الʺʛجʴة الʺʴققة والʱي تʳاوزت في 

ʱلها عʺʳة مॼ73%. 

 نʯائج إجاǺات أفʙاد العʻʹة عʥ الॺعʗ الʰاني -2

 نʱائج إجاǼات الॼعʙ الأول تॽʺʻة الؔفاءات الʺهارȄة
 يʨضح الʙʳول إجاǼة أفʛاد العʻʽة الʺʙروسة حʨل الʺʨʴر الʲاني الॼعʙ الʲاني ؗʺا يلي

 الॺعʗ الʰاني إجاǺة أفʙاد العʻʹة الʗʸروسة حʦل الʦʲʸر الʰاني تʲلʻل نʯائج :13جʗول

 ʤرق
  الॺɹارة

 Ȗافʦم
 ʗʵǺة

Ȗافʦم ʗايʲم 
 ʙʻغ
Ȗافʦم 

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
 ʗʵǺة

 Ȋسʦʯʸال
 الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال 

 ʸॻɾ Tة
الʹॺʴة 
 الȂʦʭʸة

اتʱاه 
  العʻʹة

18 
7 24 4 5 0 

3.82 0.84 6.17 76.50% 
Ȗافʦم  

17.5% 60% 10% 12.5% 0% 

19 
7 26 6 1 0 

3.97 0.66 9.29 79.50% 
 Ȗافʦم  

17.5% 65% 15% 2.5% 0% 

20 
5 28 3 3 1 

3.82 0.81 6.40 76.50% 
Ȗافʦم  

12.5% 70% 7.5% 7.5% 2.5% 

21  
3  27  5  4  1  

3.67  0.86  4.93  73.50%  
Ȗافʦم 

7.5% 67.5% 12.5% 10% 2.5% 

 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 
تʛʽʷ الʱʻائج الإحʸائॽة الʺʸʴلة إلى وجʨد اتʳاه عام إʳǽابي (مʨافȘ) مʧ قʰل أفʛاد العʻʽة نʨʴ مʨʴر 

 ʧة مʙʱʺʺة الʯالف ʧʺارات ضॼɻة للॽابʶʴات الʢسʨʱʺال ʦॽʀ عॽʺتقع ج ʘʽة، حȄة الؔفاءات الʺهارॽʺʻ3.41ت 

لغ ʨر Ǽأعلى مʨʱسȌ حʶابي بوفȘ سلʦ لʛȞॽت الʵʺاسي، وقʙ تʙʸرت الॼɻارة الʲانॽة هʚا الʺʴ 4.20إلى 

، مʺا يʙل على تʨافȘ قȑʨ وانʳʶام في آراء العʻʽة حʨل هʚه الॼɻارة، 0.66مع انʛʴاف مॽɻارȑ قʙره  3.97
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؛ 3.67، بʻʽʺا سʳلʗ الॼɻارة الʛاǼعة أدنى مʨʱسȌ ب ـ3.82تلʽها الॼɻارتان الأولى والʲالʲة ʨʱʺǼسȌ مʶʱاوٍ قʙره 

 ʦॽʀ تʙة، أكॽائʸة الإحॽاحʻال ʧومT  دʨة، وجॽولʙʳها الʱʺॽʀ اوزتʳي تʱارات، والॼɻع الॽʺʳة لȃʨʶʴʺال

 Ȑʨʱʶم ʙʻة عॽائʸة 0.05دلالة إحʻʽاد العʛأف Ȑʙة لʛقʱʶة ومॽاعة فعلʻق ʝȞائج تعʱʻه الʚأن ه ʗʰʲمʺا ي ،

ʗاوحʛي تʱة الʴجʛʺة الȄʨʯʺال ʖʶʻه الʙؗʕما ت ʨروسة، وهʙʺة الʯʽʰة في الȄة الؔفاءات الʺهارॽʺʻة تॽفعالǼ ا م

 ʧʽ79.5و  %73.5ب%. 

 الॺعʗ الʰالʖعʥ نʯائج إجاǺات أفʙاد العʻʹة  -3

ॽة ʨؗلʶة الؔفاءات الॽʺʻالأول ت ʙعॼات الǼائج إجاʱن 
 يʨضح الʙʳول إجاǼة أفʛاد العʻʽة الʺʙروسة حʨل الʺʨʴر الʲاني الॼعʙ الʲالʘ ؗʺا يلي

 الʦʲʸر الʰاني الॺعʗ الʰالʖ العʻʹة حʦلأفʙاد  تʲلʻل نʯائج اجاǺة: 14جʗول

 ʤرق
  الॺɹارة

 Ȗافʦم
 ʗʵǺة

Ȗافʦم ʗايʲم 
 ʙʻغ
Ȗافʦم 

 ʙʻغ
 Ȗافʦم
 ʗʵǺة

 Ȋسʦʯʸال
 الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال 

 ʸॻɾ Tة
الʹॺʴة 
 الȂʦʭʸة

اتʱاه 
  العʻʹة

22 
3 28 6 1 0 

3.87 0.61 9.11 77.50% Ȗافʦم  
7.5% 70% 15% 2.5% 0% 

23 
8 26 5 1 0 

4.02 0.66 9.85 80.50% 
 Ȗافʦم
 ʗʵǺ  20% 65% 12.5% 2.5% 0%ة

24 
6 28 3 3 0 

3.87 0.73 8.42 79.50% Ȗافʦم  
15% 70% 2.5% 7.5% 0% 

25  
7  26  6  1  0  

3.97  0.66  9.35  79.50%  Ȗافʦم 
17.5%  65%  15%  2.5%  0%  

 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 
تʛʽʷ الʱʻائج الإحʸائॽة الʺʸʴلة إلى وجʨد اتʳاه عام إʳǽابي مʛتفع مʧ قʰل أفʛاد العʻʽة نʨʴ مʨʴر تॽʺʻة 

 ʧʽارات بॼɻة للॽابʶʴات الʢسʨʱʺال ʗاوحʛت ʘʽة، حॽ ʨؗلʶ4.02و  3.87الؔفاءات ال ʧʺتقع ض ʦॽʀ وهي ،
بي بلغ ʺʨʴر Ǽأعلى مʨʱسȌ حʶاالʢʻاق الʺʛتفع لʶلʦ لʛȞॽت الʵʺاسي، وقʙ تʙʸرت الॼɻارة الʲانॽة هʚا ال

، مʺا ʛʽʷǽ إلى تʨافʛʽʰؗ Ș جʙاً بʧʽ أفʛاد العʻʽة ʸǽل إلى درجة "مʨافʙʷǼ Șة"، تلʽها الॼɻارتان الʲالʲة 4.02
 3.87، في حʧʽ سʳلʗ الॼɻارة الأولى أقل مʨʱسȌ في هʚا الʺʨʴر بـ 3.97والʛاǼعة ʨʱʺǼسȌ مʶʱاوٍ قʙره 

) ʗʱʷة تॼʶ0.61مع أقل نʝȞعǽ ة،  )، مʺاॽائʸة الإحॽاحʻال ʧ؛ ومʧʽثʨʴॼʺاً في آراء الॽاماً عالʳʶان
 ʦॽʀ تʛهʣأT  Ȑʨʱʶم ʙʻة عȄʨة قॽائʸة دلالة إحȃʨʶʴʺة  0.05الʺॽʁاوزت الʳنها تʨؗ اراتॼɻع الॽʺʳل

الʙʳولॽة، مʺا يʙؗʕ أن تʨجهات العʻʽة نʨʴ أهʺॽة تॽʺʻة الؔفاءات الʶلॽؗʨة في الʺʕسʶة هي تʨجهات حॽʁॽʁة 
  .%80.5ة، وهʨ ما تʙعʺه الʖʶʻ الʺȄʨʯة الʺʛجʴة الʱي وصلʗ في أقʸاها إلى وذات دلال
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 نʯائج إجاǺات أفʙاد العʻʹة عʥ الʦʲʸر الʰاني الॺعʗ الʙاǺع -4

 نʱائج إجاǼات الॼعʙ الأول تʧʽʶʴ الأداء الॽʣʨفي
 يʨضح الʙʳول إجاǼة أفʛاد العʻʽة الʺʙروسة حʨل الʺʨʴر الʲاني الॼعʙ الʛاǼع ؗʺا يلي

 الॺعʗ الʙاǺععʥ أفʙاد العʻʹة  تʲلʻل نʯائج اجاǺة: 15جʗول

 ʤرق
  الॺɹارة

 Ȗافʦم
 ʗʵǺة 

 Ȗافʦم  ʗايʲم  ʙʻغ
 Ȗافʦم 

  ʙʻغ
 Ȗافʦم
 ʗʵǺة 

 Ȋسʦʯʸال
 الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال 

الʹॺʴة  ʸॻɾ Tة
 الȂʦʭʸة

اتʱاه 
  العʻʹة

26 6 29 3 0 0 4.07 0.52 13.06 81.50%  Ȗافʦم
 ʗʵǺ  15% %72.5 7.5% 0% 0%ة

27 8 30 1 1 0 4.12 0.56 12.75 82.50%  Ȗافʦم
 ʗʵǺ  20% 75% 2.5% 2.5% 0%ة

28 9 28 3 0 0 4.15 0.53 13.68 83.00%  Ȗافʦم
 ʗʵǺ  22.5% 70% 7.5% 0% 0%ة

29  8  29  2  1  0  4.10  0.59  11.75  82.00%   Ȗافʦم
  ʗʵǺ 20%  %72.5  5%  2.5%  0%ة

ʥر:مʗʶʸجات  الʙʳادا على مʸʯاع ʥʻʯʮالʠاد الʗاعSPSS 

تʛʽʷ الʱʻائج الإحʸائॽة الʺʸʴلة إلى وجʨد اتʳاه عام إʳǽابي قȑʨ جʙاً (مʨافʙʷǼ Șة) مʧ قʰل أفʛاد العʻʽة 

نʨʴ مʨʴر تʧʽʶʴ الأداء الॽʣʨفي، حʘʽ سʳلʗ جʺॽع الॼɻارات مʨʱسʢات حʶابॽة مʛتفعة تʳاوزت عॼʱة 

، 4.12، تلʽها الॼɻارة الʲانॽة ʨʱʺǼسȌ 4.15لʲة الʺʛتॼة الأولى ʨʱʺǼسȌ قʙره ، وقʙ احʱلʗ الॼɻارة الʲا4.00

 ȌسʨʱʺǼ عةǼاʛارة الॼɻال ʦ4.10ث ȌسʨʱʺǼ ارة الأولىॼɻلاً إلى الʨاف 4.07، وصʛʴالان ʦॽʀ خلال ʧم ȎلاحȄ؛ و

) ʧʽب ʗاوحʛي تʱال ȑارॽɻʺاد الع0.59و  0.52الʛام عالي في آراء أفʳʶوان ʛʽʰؗ ʝانʳد تʨة، مʺا ) وجʻʽ

 ʦॽʀ تʛهʣة، أॽائʸة الإحॽاحʻال ʧر؛ ومʨʴʺا الʚل هʨات حǼالإجا ʗʱʷم تʙل على عʙيT  عॽʺʳة لȃʨʶʴʺال

الॼɻارات دلالة إحʸائॽة مʛتفعة جʙاً (كʨنها أكʛʽʲȞǼ ʛʰ مʧ الॽʁʺة الʙʳولॽة)، مʺا يʙؗʕ أن تʧʽʶʴ الأداء 

ʜʽة أساسॽة وواقॽɻة لȐʙ الʺʨʴॼثʧʽ، وهʨ ما  ʴة الʱي تʛʱجʺه بʨضʨح الʖʶʻ الʺȄʨʯة الʺʛجالॽʣʨفي Ȟʷǽل رؗ

  %82.25بلغʗ في مʨʱسʢها العام حʨالي 

 ʔلʠʸعالǺاʙراسةالʗات الॻضʙار فॺʯاخ : 

تهʙف هʚه الʙراسة إلى اخॼʱار أثʛ الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ على تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼة وتʧʽʶʴ الأداء 

الॽʣʨفي في الʺʕسʶة، وذلʥ مʧ خلال مʻهʧʽʳ إحʸائʧʽʽ: نʺʨذج الانʙʴار الʢʵي الȌॽʶॼ لاخॼʱار العلاقة 

 ȑالأحاد ʧايॼʱل الʽلʴار تॼʱات، واخʛʽغʱʺال ʧʽبANOVA ʽوق بʛراسة الفʙة: لʻʽالع ʦʳة. حʻʽعات العʨʺʳم ʧ
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N  =40ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱقل: الʱʶʺال ʛʽغʱʺعة . الǼاʱات الʛʽغʱʺفي، الؔفاءاتوالॽʣʨالأداء ال ʧʽʶʴت : 

 الʶلॽؗʨة.الʺعॽɾʛة، الʺهارȄة، 

  وفʙوعهاالفʙع الأول: اخॺʯار الفʙضॻة الʙئॻʴॻة الأولى 

 ʖȄرʙʱة للॽائʸدلالة إح ȑذ ʛد أثʨجʨة القائلة بॽضʛار الفॼʱلاخ Ȍॽʶॼي الʢʵار الʙʴذج الانʨʺم نʙʵʱʶǽُ
 ʛʽغʱʺال) ʛʺʱʶʺقل) علالʱʶʺدلالة  ىال Ȑʨʱʶم ʙʻعة عǼاʱات الʛʽغʱʺالα  =0.05 ʗار: إذا ؗانʛة القʙقاع .

نقʰل  Sig < .0.05نʛفʠ الفʛضॽة الʸفȄʛة ونقʰل الفʛضॽة الʙʰيلة، وȂذا ؗانॽʀSig> . 0.05  ʗʺة 
 الفʛضॽة الʸفȄʛة.

  الفʙضॻة الʙئॻʴॻة الأولىاخॺʯار  أولا:

: H₀ على ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨلا ي ʨʺة ؗفاءات الॽʺʻاتȄʛʷॼة في ةرد الʶسʕل  مʴم
   .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  الʙراسة
: H₁ على ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨة يȄʛʷॼارد الʨʺة ؗفاءات الॽʺʻستʕة في مʶ لʴم

ʙʻراسة عʙال  Ȑʨʱʶة  مȄʨʻالʺعα = 0.05. 
 تʹॻʸة ؕفاءات الʦʸارد الȂʙʵॺة: ملʝʳ نʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على 16الʗʱول 

نॼʶة تفʛʽʶ  مȐʨʱʶ الʙلالة
ʧايॼʱال 

Std. 
Error 

Adjusted 
R² 

 ʙيʙʴʱمعامل ال
)R²( 

معامل 
) ȋاॼالارتR( 

0.030  11.8% 0.2994 0.095 0.118 0.343 
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

 ةتʹॻʸة ؕفاءات الʦʸارد الȂʙʵॺ: نʯائج تʲلʻل الॺʯايʥ لʹʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على 17الʗʱول 

ʧايॼʱر الʙʸع  مʨʺʳم
 الʺȃʛعات

Df  Ȍسʨʱم
 الʺȃʛعات

مȐʨʱʶ الʙلالة  ॽʀFʺة 
)Sig(. 

 * 0.030 5.076 0.4550 1 0.4550 الانʙʴار
 — — 0.0896 38 3.4060 الʨʰاقي

 — — — 39 3.8609 الإجʺالي
  SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 
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 تʹॻʸة ؕفاءات الʦʸارد الȂʙʵॺة: معاملات نʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على 18الʗʱول 

ʛʽغʱʺال B  ȑارॽɻʺأ الʢʵال Beta (β)  ةʺॽʀt Sig. ارʛالق 
) ʗابʲالα) 1.812 1.019 — 1.778 0.083 — 

 ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال
)X( 

  H₁قʨʰل  * 0.030 2.253 0.343 0.264 0.596

ʥر:مʗʶʸجات  الʙʳادا على مʸʯاع ʥʻʯʮالʠاد الʗاعSPSS 

 ȋاॼول أعلاه أن معامل الارتʙʳال ʧح مʹʱيR  =0.343  ʧʽة بॽابʳǽة إॽʡاॼد علاقة ارتʨإلى وج ʛʽʷǽُ

ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة و  الॽʺʻة ؗفاءاتتȄʛʷॼارد الʨʺال ʙيʙʴʱا أن معامل الʺؗ .R²  =0.118  ʖȄرʙʱي أن الʻعǽ

 F  =5.076. وȃلغॽʀ ʗʺة تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼةʧ الॼʱايʧ في م %11.8الʺǽ ʛʺʱʶفʛʶ ما نʱʰʶه 

. = Sig، وهʚا يʙل على معȄʨʻة نʺʨذج الانʙʴار. وȃʺا أن Sig = .0.030  >0.05عʙʻ مȐʨʱʶ دلالة 

، فإنʻا نʛفʠ الفʛضॽة الʸفȄʛة ونقʰل الفʛضॽة الʙʰيلة، ونʱʻʱʶج أنه يʨجʙ أثʛ إʳǽابي ذو 0.05 < 0.030

 .تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼةدلالة إحʸائॽة للʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ على 

 الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ. ×  0.596+  1.812معادلة الانʗʲار: الأداء الॻʡʦفي =  

 ʙة للفॻɸʙات الفॻضʙار الفॺʯا: اخॻة الاولىثانॻʴॻئʙة الॻض 

 ) :(H₁.₁الفʙضॻة الفॻɸʙة الأولى  .1

: H₀ةȄʛʷॼارد الʨʺة للॽɾʛعلى الؔفاءات الʺع ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨلا ي Ǽ ةʶسʕʺال
 .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  مʴل الʙراسة

:1H  على ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨةيॽɾʛة الؔفاءات الʺعȄʛʷॼارد الʨʺلل Ǽ ةʶسʕʺال
 .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  مʴل الʙراسة

 : ملʝʳ نʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على الؒفاءات الʸعॻɼʙة19الʗʱول 

 ȋاॼمعامل الارت
)R( 

 ʙيʙʴʱمعامل ال
)R²( 

Adjusted R² Std. Error  ʛʽʶة تفॼʶن
ʧايॼʱال 

 مȐʨʱʶ الʙلالة

0.153 0.023 -0.003 0.5066 2.3% 0.346 
  SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 
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 : نʯائج تʲلʻل الॺʯايʥ لʹʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على الؒفاءات الʸعॻɼʙة20الʗʱول 

ʧايॼʱر الʙʸلالة  مʙال Ȑʨʱʶم
)Sig(. 

مʨʺʳع 
 الʺȃʛعات

مʨʱسॽʀF df  Ȍʺة 
 الʺȃʛعات

 0.2338 1 0.911 0.2338 0.346 الانʙʴار
 0.2566 38 — 9.7522 — الʨʰاقي

 — 39 — 9.9859 — الإجʺالي
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

 : معاملات نʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على الؒفاءات الʸعॻɼʙة21الʗʱول 

ʛʽغʱʺال B  أʢʵال
 ȑارॽɻʺال 

Beta (β)  ةʺॽʀt Sig. ارʛالق 

) ʗابʲالα) 2.149 1.725 — 1.246 0.220 — 
 ʖȄرʙʱال

) ʛʺʱʶʺالX( 
0.427 0.447 0.153 0.954 0.346  ʠرفH₁ ✗ 

 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

، مʺا ǽعʻي عʙم معȄʨʻة نʺʨذج Sig = .0.346  <0.05عʙʻ مȐʨʱʶ دلالة  F  =0.911بلغॽʀ ʗʺة 

فإنʻا نقʰل الفʛضॽة الʸفȄʛة، ونʱʻʱʶج أنه لا يʨجʙ أثʛ ذو  Sig = .0.346 < 0.05الانʙʴار. وȃʺا أن 

 Ȑʨʱʶم ʙʻة عॽɾʛعلى الؔفاءات الʺع ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸدلالة إحα  =0.05 أنǼ ʥذل ʛʽʶتف ʧȞʺǽ .

 ʖȄرʙʱامج الʛب ʧقل عʱʶل مȞʷǼ اكʺةʛʱʺة الॽة العʺلʛʰʵاتي والʚال ʦعلʱال ʛʰر عʨʢʱة تॽɾʛالؔفاءات الʺع

 الʛسʺॽة.

 )(H₁.₂الفʙضॻة الفॻɸʙة الʰانॻة  .2

: H₀ةȄʛʷॼارد الʨʺة للȄعلى الؔفاءات الʺهار ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨة يف لا يʶسʕم 
 .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  مʴل الʙراسة

1: H ةȄʛʷॼارد الʨʺة للȄعلى الؔفاءات الʺهار ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨة يف يʶسʕم 
    .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  مʴل الʙراسة
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 : ملʝʳ نʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على الؒفاءات الʸهارȂة22الʗʱول 

نॼʶة تفʛʽʶ  مȐʨʱʶ الʙلالة
ʧايॼʱال 

 ȋاॼمعامل الارت
)R( 

 ʙيʙʴʱمعامل ال
)R²( 

Adjusted R² Std. Error 

0.906 0.0% -0.019 0.000 -0.026 0.4143 
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

 : نʯائج تʲلʻل الॺʯايʥ لʹʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على الؒفاءات الʸهارȂة23الʗʱول 

ʧايॼʱر الʙʸع  مʨʺʳم
 الʺȃʛعات

Df  Ȍسʨʱم
 الʺȃʛعات

مȐʨʱʶ الʙلالة  ॽʀFʺة 
)Sig(. 

 0.906 0.014 0.0024 1 0.0024 الانʙʴار
 — — 0.1716 38 6.5226 الʨʰاقي

 — — — 39 6.5250 الإجʺالي
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

 : معاملات نʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على الؒفاءات الʸهارȂة24الʗʱول 

ʛʽغʱʺال B  أʢʵال
 ȑارॽɻʺال 

Beta (β)  ةʺॽʀt Sig. ارʛالق 

) ʗابʲالα) 3.993 1.411 — 2.830 0.007 — 
 ʖȄرʙʱال

) ʛʺʱʶʺالX( 
-0.044 0.366 -0.019 -0.119 0.906  ʠرفH₁ ✗ 

 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

، وهي نʳॽʱة غʛʽ دالة إحʸائॽاً. Sig = .0.906 < 0.05عʙʻ مȐʨʱʶ دلالة  F  =0.014بلغॽʀ ʗʺة 

 ȎلاحȄُة. وȄعلى الؔفاءات الʺهار ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨة، إذ لا يȄʛفʸة الॽضʛل الفʰنق

تؔاد تʨؔن صفʛاً، مʺا ʛʽʷǽ إلى ॽɼاب شॼه تام لأȑ علاقة انʙʴار بBeta  =-0.019  ʧʽأن ॽʀʺة 

.ʧȄʛʽغʱʺال 

3. ʰالʰة الॻɸʙة الفॻضʙة الفH₁.₃)( 

: H₀ةȄʛʷॼارد الʨʺة للॽ ʨؗلʶعلى الؔفاءات ال ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨة في لا يʶسʕم 

 .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  مʴل الʙراسة
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1: HةȄʛʷॼارد الʨʺة للॽ ʨؗلʶعلى الؔفاءات ال ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨة يف يʶسʕم 

 .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  مʴل الʙراسة

ॻة25الʗʱول  ʦؕلʴعلى الؒفاءات ال ʙʸʯʴʸال ʔȂرʗʯار الʗʲذج انʦʸن ʝʳمل : 

نॼʶة تفʛʽʶ  مȐʨʱʶ الʙلالة
ʧايॼʱال 

Std. Error Adjusted R²  ʙيʙʴʱمعامل ال
)R²( 

 ȋاॼمعامل الارت
)R( 

0.598 0.0% 0.598 0.7% 0.007 -0.086  
ʥر:مʗʶʸجات  الʙʳادا على مʸʯاع ʥʻʯʮالʠاد الʗاعSPSS 

ॻة26الʗʱول  ʦؕلʴعلى الؒفاءات ال ʙʸʯʴʸال ʔȂرʗʯار الʗʲذج انʦʸʹل ʥايॺʯل الʻلʲائج تʯن : 

ʧايॼʱر الʙʸع  مʨʺʳم
 الʺȃʛعات

Df  Ȍسʨʱم
 الʺȃʛعات

مȐʨʱʶ الʙلالة  ॽʀFʺة 
)Sig(. 

 0.598 0.283 0.0235 1 0.0235 الانʙʴار
 — — 0.0829 38 3.1500 الʨʰاقي

 — — — 39 3.1734 الإجʺالي
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

ॻة27الʗʱول  ʦؕلʴعلى الؒفاءات ال ʙʸʯʴʸال ʔȂرʗʯار الʗʲذج انʦʸمعاملات ن : 

ʛʽغʱʺال B  أʢʵال
 ȑارॽɻʺال 

Beta (β)  ةʺॽʀt Sig. ارʛالق 

ʗابʲال)  (α 4.440 0.980 — 4.529 0.000 — 
 ʖȄرʙʱال

) ʛʺʱʶʺالX( 
-0.135 0.254 -0.086 -0.532 0.598  ʠرفH₁ ✗ 

 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

، وهي نʳॽʱة غʛʽ دالة إحʸائॽاً. Sig = .0.598  <0.05عʙʻ مȐʨʱʶ دلالة  F  =0.283بلغॽʀ ʗʺة 

ॽةنقʰل الفʛضॽة الʸفȄʛة، إذ لا يʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائॽة  ʨؗلʶعلى الؔفاءات ال ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱلل ʙق .

ॽة تȞʷʱل عʛʰ ثقافة الʺʕسʶة والʯʽʰة الʺهॽʻة أكʛʲ مʧ ارتॼاʡها بʛʰامج  ʨؗلʶأن الؔفاءات ال ʥذل ʝȞعǽ

  الʙʱرʖȄ الʛسʺॽة.
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 )4.₁H( الʙاǺعةالفʙضॻة الفॻɸʙة  .4

H₀ فيॽʣʨالأداء ال Ȑʨʱʶم ʧʽʶʴعلى ت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨة افي : لا يʶسʕʺل
 Ȑʨʱʶم ʙʻراسة عʙل الʴة مȄʨʻالʺعα = 0.05. 

1H :ʙجʨفي  يॽʣʨالأداء ال Ȑʨʱʶم ʧʽʶʴعلى ت ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸذو دلالة إح ʛة الفي أثʶسʕʺ
 Ȑʨʱʶم ʙʻراسة عʙل الʴة مȄʨʻالʺعα = 0.05. 

 : ملʝʳ نʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على الأداء الॻʡʦفي28الʗʱول 

معامل 
ȋاॼالارت (R) 

معامل 
ʙيʙʴʱال (R2) 

Adjusted R2 Std. Error  ʛʽʶة تفॼʶن
ʧايॼʱال 

  مȐʨʱʶ الʙلالة

0.412  0.17  0.148  0.2854  17.00%  0.008 
 .SPSS من إعداد الطالبين اعتماداً على مخرجات :المصدر

 : نʯائج تʲلʻل الॺʯايʥ لʹʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على الأداء الॻʡʦفي29الʗʱول 

ʧايॼʱر الʙʸع  مʨʺʳم
 الʺȃʛعات

Df  Ȍسʨʱم
 الʺȃʛعات

 مȐʨʱʶ الʙلالة ॽʀ Fʺة
(.Sig)  

  0.008 * 7.778 0.6335 1 0.6335 الانʙʴار
  — — 0.0815 38 3.0954 الʨʰاقي

 —  —  —  39  3.7289  الإجʺالي
 .SPSS من إعداد الطالبين اعتماداً على مخرجات :المصدر

 : معاملات نʦʸذج انʗʲار الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ على الأداء الॻʡʦفي30الʗʱول 

ʛʽغʱʺال B  أʢʵال
 ȑارॽɻʺال 

Beta 
(β) 

  القʛار ॽʀ t .Sigʺة

ʗابʲال (α) 1.621 0.892 — 1.817 0.077 — 
 ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال

(X)  
 H1قʨʰل   0.008*   2.789  0.412  0.231  0.645

وهي أقل مʧ مSig=.0.008  Ȑʨʱʶدلالة.عʙʻ مȐʨʱʶ  7.778الʺȃʨʶʴة لʨʺʻذج الانʙʴار  Fبلغॽʀ ʗʺة 
  ، مʺا يʙؗʕ معȄʨʻة وصلاحॽة الʨʺʻذج الإحʸائي للاخॼʱار.0.05الʺعȄʨʻة الʺفʛʱض 
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 t=2.789تʶاهʦ بـ  وॽʁȃʺة تائॽة B=0.645ومʧ خلال جʙول الʺعاملات، تʧّ̔ʰ أن ॽʀʺة معامل الانʙʴار 
 ʙʻاً عॽائʸوهي دالة إح.ȐʨʱʶمSig=.0.008>0.05 ةȄʛفʸة الॽضʛالف ʠفʛات، نॽʢه الʺعʚاءً على هʻب .

)H0) يلةʙʰة الॽضʛل الفʰونق (H1 ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة للॽائʸابي ذو دلالة إحʳǽإ ʛأث ʙجʨي أنه: يʻعǽ مʺا ،(
  الʺعȄʨʻة.سة عʙʻ مȐʨʱʶ مʴل الʙراالʺʕسʶة في في تʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الأداء الॽʣʨفي 

 الفʙع الʰاني: اخॺʯار الفʙضॻة الʙئॻʴॻة الʰانॻة

) ȑالأحاد ʧايॼʱل الʽلʴار تॼʱم اخʙʵʱʶǽُOne-Way ANOVA وق ذاتʛف ʙجʨت ʗما إذا ؗان ʟʴلف (

دلالة إحʸائॽة في إجاǼات أفʛاد العʻʽة حʨل مʱغʛʽ الأداء الॽʣʨفي تُعȐʜ إلى الʺʱغʛʽات الʨʺǽʙغʛاॽɾة 

 ʗار: إذا ؗانʛة القʙقاع .(ةʛʰʵات الʨʻفي، سॽʣʨال ʖʸʻʺي، الʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺة، الȄʛʺة العʯالف ،ʝʻʳال)Sig .

 >0.05 ॽائʸوق دالة إحʛف ʙجʨاً.ت 

: H₀ة لاॽɾاʛغʨʺǽʙات الʛʽغʱʺلل Ȑʜفي تعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨة في تʶسʕل  مʴم

 .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  الʙراسة

: H₁ʙجʨة تॽɾاʛغʨʺǽʙات الʛʽغʱʺلل Ȑʜفي تعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛة في فʶسʕل  مʴم

 .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  الʙراسة

  الى:الʱي تʱفʛع 

 حʔʴ مʯغʙʻ الʛʹʱ الفʙوق  أولا:

: H₀ʝʻʳال ʛʽغʱʺل Ȑʜفي تُعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨة في لا تʶسʕراسة مʙل الʴم 

 Ȑʨʱʶم ʙʻة  عȄʨʻالʺعα = 0.05.  

1: H ʝʻʳال ʛʽغʱʺل Ȑʜفي تُعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨة في تʶسʕراسة مʙل الʴم 

 Ȑʨʱʶم ʙʻة  عȄʨʻالʺعα = 0.05.  

 : إحʶاءات الأداء الॻʡʦفي حʔʴ مʯغʙʻ الʛʹʱ 31الʗʱول

 الفʛق عʧ الؔل الانʛʴاف الʺॽɻارȑ  الʺʨʱسȌ الʶʴابي )nالعʙد ( الفʯة
ʛؗ0.104 0.262 4.158 30 ذ 
 0.104- 0.384 3.950 10 أنʲى

 — — 4.106 40 الإجʺالي
ʥر:مʗʶʸجات  الʙʳادا على مʸʯاع ʥʻʯʮالʠاد الʗاعSPSS 



 دراسة حالــــــة مʓسʴة تʦزȂع الؒهȁʙـــــــــــاء والغاز بʦلاǻة عʥʻ تʦʸشʹʕ الʰاني:الفʶل 
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 للفʙوق في الأداء الॻʡʦفي تॺعاً لʯʸغʙʻ الANOVA ʛʹʱ: نʯائج اخॺʯار 32الʗʱول 
مʙʸر 
ʧايॼʱال 

مʨʺʳع 
 الʺȃʛعات

Df  Ȍسʨʱم
 الʺȃʛعات

مॽʀF  Ȑʨʱʶʺة 
 الʙلالة

 ʛالأث ʦʳح
)η²) 

 ʧʽب
 الʺʨʺʳعات

0.3255 1 0.3255 3.499 0.069 8.4% 

داخل 
 الʺʨʺʳعات

3.5354 38 0.0930 — — — 

 — — — — 39 3.8609 الإجʺالي
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

 ʝʻʳال ʛʽغʱʺل Ȑʜة تُعॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨار: لا تʛالق(Sig. > 0.05) ✗ 
في الأداء الॽʣʨفي تُعȐʜ  ، وعلॽه لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽةSig = .0.069  <0.05الاسʱʻʱاج: 

)، إلا أن هʚا الفارق 3.950) أعلى مʧ مʨʱسȌ الإناث (4.158لʺʱغʛʽ الʝʻʳ. رغʦ أن مʨʱسȌ الʨؗʚر (
 غʛʽ دال إحʸائॽاً.

 الفʙوق حʔʴ مʯغʙʻ الفʭة العȂʙʸةثانॻا: 

0: Hة لاȄʛʺة العʯالف ʛʽغʱʺل Ȑʜفي تُعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨة في تʶسʕل  مʴم

 .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  الʙراسة

1: HةȄʛʺة العʯالف ʛʽغʱʺل Ȑʜفي تُعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨة في تʶسʕل  مʴم

 .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  الʙراسة

 : إحʶاءات الأداء الॻʡʦفي حʔʴ الفʭة العȂʙʸة33الʗʱول 
 الفʛق عʧ الؔل الانʛʴاف الʺॽɻارȑ  الʶʴابيالʺʨʱسn(  Ȍالعʙد ( الفʯة

 ʧ0.149- 0.332 3.950 5 30أقل م 
31–40 8 4.188 0.272 0.089 
41–50 10 4.200 0.150 0.101 
 ʧم ʛʲ0.040- 0.359 4.059 17 50أك 
 — — 4.106 40 الإجʺالي

  SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 
  
  

 



 دراسة حالــــــة مʓسʴة تʦزȂع الؒهȁʙـــــــــــاء والغاز بʦلاǻة عʥʻ تʦʸشʹʕ الʰاني:الفʶل 
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 للفʙوق في الأداء الॻʡʦفي تॺعاً للفʭة العȂʙʸة ANOVAنʯائج اخॺʯار  ::34الʗʱول 

ʧايॼʱر الʙʸع  مʨʺʳم
 الʺȃʛعات

Df  Ȍسʨʱم
 الʺȃʛعات

مॽʀF  Ȑʨʱʶʺة 
 الʙلالة

 ʛالأث ʦʳح
)η²) 

 %7.8 0.398 1.015 0.1003 3 0.3010 بʧʽ الʺʨʺʳعات
داخل 

 الʺʨʺʳعات
3.5599 36 0.0989 — — — 

 — — — — 39 3.8609 الإجʺالي
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

 ) Sig < .0.05القʛار: لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تُعȐʜ لʺʱغʛʽ الفʯة العʺȄʛة (

، وعلॽه لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في الأداء الॽʣʨفي تُعSig = .0.398  <0.05 Ȑʜالاسʱʻʱاج: 

 ʨʱقارب مʱة. تȄʛʺة العʯللف ʧع ʛʤʻال ʠغǼ ʦॽʽقʱفي ال ʝانʳل على تʙة، مʺا يȄʛʺات العʯع الفॽʺات جʢس

.ʧʶال 

 حʔʴ مʯغʙʻ الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي الفʙوق  ثالʰا:

: H₀ي لاʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺلل Ȑʜفي تُعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨة في تʶسʕل  مʴم

 . α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  الʙراسة

: H1 يʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺلل Ȑʜفي تُعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨة في تʶسʕراسة مʙل الʴم 

 Ȑʨʱʶم ʙʻة  عȄʨʻالʺعα = 0.05. 

 : إحʶاءات الأداء الॻʡʦفي حʔʴ الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي35الʗʱول 

 الفʛق عʧ الؔل الانʛʴاف الʺॽɻارȑ  الʺʨʱسȌ الʶʴابي )nالعʙد ( الفʯة
 0.070 0.312 4.167 3 ثانȑʨ أو أقل

ʝانʶॽ0.001- 0.333 4.096 13 ل 
ʛʱ0.028 0.311 4.125 20 ماس 

 0.097- 0.177 4.000 4 دراسات علॽا
 — — 4.106 40 الإجʺالي

  SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

 



 دراسة حالــــــة مʓسʴة تʦزȂع الؒهȁʙـــــــــــاء والغاز بʦلاǻة عʥʻ تʦʸشʹʕ الʰاني:الفʶل 
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 للفʙوق في الأداء الॻʡʦفي تॺعاً للȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي ANOVA: نʯائج اخॺʯار 36الʗʱول 

مʙʸر 
ʧايॼʱال 

مʨʺʳع 
 الʺȃʛعات

Df  Ȍسʨʱم
 الʺȃʛعات

مॽʀF  Ȑʨʱʶʺة 
 الʙلالة

 ʛالأث ʦʳح
)η²) 

 ʧʽب
 الʺʨʺʳعات

0.0645 3 0.0215 0.204 0.893 1.7% 

داخل 
 الʺʨʺʳعات

3.7965 36 0.1055 — — — 

 — — — — 39 3.8609 الإجʺالي
ʥر:مʗʶʸجات  الʙʳادا على مʸʯاع ʥʻʯʮالʠاد الʗاعSPSS 

 ) Sig < .0.05القʛار: لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تُعȐʜ لʺʱغʛʽ الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي (

، وعلॽه لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في الأداء الॽʣʨفي تُعSig = .0.893  <0.05 Ȑʜالاسʱʻʱاج: 

ف ن الʺʕسʶة تʨفʛ بʯʽة عʺل مʱؔافʯة تُعلي مʧ أداء مʣʨفʽها ʱʵʺǼلللʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي. ǽُعʜز هʚا الʳॽʱʻةَ أ

 مʕهلاتهʦ العلʺॽة.

 حʔʴ مʯغʙʻ الʔʶʹʸ الॻʡʦفي الفʙوق  راǺعا:

: H₀فيॽʣʨال ʖʸʻʺلل Ȑʜفي تُعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨة في لا تʶسʕل  مʴم

 .α = 0.05الʺعȄʨʻة  عʙʻ مȐʨʱʶ  الʙراسة

: H1ʙجʨفي تॽʣʨال ʖʸʻʺلل Ȑʜفي تُعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛة في فʶسʕراسة مʙل الʴم 

 Ȑʨʱʶم ʙʻة  عȄʨʻالʺعα = 0.05. 

 : إحʶاءات الأداء الॻʡʦفي حʔʴ الʔʶʹʸ الॻʡʦفي37الʗʱول 

 الفʛق عʧ الؔل الانʛʴاف الʺॽɻارȑ  الʺʨʱسȌ الʶʴابي )nالعʙد ( الفʯة
ȑʚʽفʻن تʨ0.009 0.375 4.125 2 ع 
 0.159 0.208 4.275 10 عʨن مهارة

 0.028- 0.296 4.088 17 إʡار
 0.139- 0.328 3.977 11 إʡار سامي

 — — 4.106 40 الإجʺالي
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 



 دراسة حالــــــة مʓسʴة تʦزȂع الؒهȁʙـــــــــــاء والغاز بʦلاǻة عʥʻ تʦʸشʹʕ الʰاني:الفʶل 
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 للفʙوق في الأداء الॻʡʦفي تॺعاً للʔʶʹʸ الॻʡʦفي ANOVA: نʯائج اخॺʯار 38الʗʱول 

مʙʸر 
ʧايॼʱال 

مʨʺʳع 
 الʺȃʛعات

Df  Ȍسʨʱم
 الʺȃʛعات

مॽʀF  Ȑʨʱʶʺة 
 الʙلالة

 ʛالأث ʦʳح
)η²) 

 ʧʽب
 الʺʨʺʳعات

0.4740 3 0.1580 1.679 0.189 12.3% 

داخل 
 الʺʨʺʳعات

3.3870 36 0.0941 — — — 

 — — — — 39 3.8609 الإجʺالي
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

 ✗ (Sig. > 0.05تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تُعȐʜ لʺʱغʛʽ الʺʖʸʻ الॽʣʨفي (القʛار: لا 

، وعلॽه لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في الأداء الॽʣʨفي تُعSig = .0.189  <0.05 Ȑʜالاسʱʻʱاج: 

) Ȍسʨʱل أعلى م ّr حʙ  )، غʛʽ أن هʚا الفارق لʦ يʰلغ4.275للʺʖʸʻ الॽʣʨفي. وȄُلاحȎ أن عʨن الʺهارة س

 الʙلالة الإحʸائॽة.

 الفʙوق حʔʴ مʯغʙʻ سʹʦات الʙʮʳة خامʴا:

: H₀ة لاʛʰʵات الʨʻʶل Ȑʜفي تُعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛف ʙجʨة في تʶسʕراسة مʙل الʴم 

 Ȑʨʱʶم ʙʻة  عȄʨʻالʺعα = 0.05. 

: H1ʙجʨة تʛʰʵات الʨʻʶل Ȑʜفي تُعॽʣʨة في الأداء الॽائʸوق ذات دلالة إحʛة في فʶسʕراسة مʙل الʴم 

 Ȑʨʱʶم ʙʻة  عȄʨʻالʺعα = 0.05. 

 : إحʶاءات الأداء الॻʡʦفي حʔʴ سʹʦات الʙʮʳة39الʗʱول 

 الفʛق عʧ الؔل الانʛʴاف الʺॽɻارȑ  الʺʨʱسȌ الʶʴابي )nالعʙد ( الفʯة
 ʧات 5أقل مʨʻ0.038 0.312 4.167 3 س 

 0.021 0.200 4.150 5 سʨʻات 10–5
 0.071 0.245 4.200 15 سʻة 20–11
20 ʛʲة فأكʻ0.129- 0.354 4.000 17 س 

 — — 4.106 40 الإجʺالي
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 



 دراسة حالــــــة مʓسʴة تʦزȂع الؒهȁʙـــــــــــاء والغاز بʦلاǻة عʥʻ تʦʸشʹʕ الʰاني:الفʶل 
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 للفʙوق في الأداء الॻʡʦفي تॺعاً لʦʹʴات الʙʮʳة ANOVA: نʯائج اخॺʯار 40الʗʱول 

مʙʸر 
ʧايॼʱال 

مʨʺʳع 
 الʺȃʛعات

Df  Ȍسʨʱم
 الʺȃʛعات

مॽʀF  Ȑʨʱʶʺة 
 الʙلالة

 ʛالأث ʦʳح
)η²) 

 ʧʽب
 الʺʨʺʳعات

0.3443 3 0.1148 1.175 0.333 8.9% 

داخل 
 الʺʨʺʳعات

3.5167 36 0.0977 — — — 

 — — — — 39 3.8609 الإجʺالي
 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

 ) Sig < .0.05القʛار: لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة تُعȐʜ لʺʱغʛʽ سʨʻات الʛʰʵة (

، وعلॽه لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة في الأداء الॽʣʨفي تُعSig = .0.333  <0.05 Ȑʜالاسʱʻʱاج: 

ʧ أداء  ّʁ ʴُت ʖȄرʙʱامج الʛل على أن بʙي ʙة، مʺا قʛʰʵات الʯع فॽʺات جʢسʨʱقارب مʱة. تʛʰʵات الʨʻʶل

 الʺʣʨفʱʵʺǼ ʧʽلف مȄʨʱʶات خʛʰتهʨʸǼ ʦرة مʱؔافʯة.

   ʖ: ملʝʳ نʯائج اخॺʯار جॻʸع الفʙضॻاتالفʙع الʰال

 : ملʝʳ نʯائج اخॺʯار جॻʸع الفʙضॻات 41الʗʱول 

ʜمʛة  الȄʛفʸة الॽضʛالف
H₀ 

R / R²  ةʺॽʀF Sig. ارʛالق 

1H  ʖȄرʙʱلل ʛأث ʙجʨلا ي
الʺʛʺʱʶ على الأداء 

 الॽʣʨفي

0.343 5.076 0.030   ʠرفH₀  
  H₁قʨʰل 

H₁.₁  على ʛأث ʙجʨلا ي
 الʺعॽɾʛةالؔفاءات 

  H₀قʨʰل  0.346 0.911 0.153

H₁.₂  على ʛأث ʙجʨلا ي
 الؔفاءات الʺهارȄة

  H₀قʨʰل  0.906 0.014 0.019-

H₁.₃  على ʛأث ʙجʨلا ي
ॽة ʨؗلʶالؔفاءات ال 

  H₀قʨʰل  0.598 0.283 0.086-



 دراسة حالــــــة مʓسʴة تʦزȂع الؒهȁʙـــــــــــاء والغاز بʦلاǻة عʥʻ تʦʸشʹʕ الʰاني:الفʶل 
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H₁.₄  وق ذاتʛف ʙجʨلا ت
دلالة إحʸائॽة في 
 Ȑʜفي تُعॽʣʨالأداء ال

  للʺʖʸʻ الॽʣʨفي

0.148 7.778 0.008 ʠرف H₀   
  H₁قʨʰل 

H₂.₁  Ȑʜوق تُعʛف ʙجʨلا ت
ʝʻʳال ʛʽغʱʺل 

  H₀قʨʰل  0.069 3.499 —

H₂.₂  Ȑʜوق تُعʛف ʙجʨلا ت
 للفʯة العʺȄʛة

  H₀قʨʰل  0.398 1.015 —

H₂.₃  Ȑʜوق تُعʛف ʙجʨلا ت
 للʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي

  H₀قʨʰل  0.893 0.204 —

H₂.₄  Ȑʜوق تُعʛف ʙجʨلا ت
 للʺʖʸʻ الॽʣʨفي

  H₀قʨʰل  0.189 1.679 —

H₂.₅  Ȑʜوق تُعʛف ʙجʨلا ت
 لʨʻʶات الʛʰʵة

  H₀قʨʰل  0.333 1.175 —

 SPSSالʗʶʸر:مʥ اعʗاد الʠالʥʻʯʮ اعʸʯادا على مʙʳجات 

الاسʱʻʱاج العام: تُقʰل الفʛضॽة الʛئॽʶॽة القائلة بʨجʨد أثʛ إʳǽابي ذȑ دلالة إحʸائॽة للʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ على 

). في الʺقابل، تُقʰل الفʛضॽات الʸفȄʛة F=5.076، Sig=.0.030  >0.05الॽʣʨفي (تʧʽʶʴ الأداء 

ॽة لعʙم بلʨغها حʙ الʙلالة  ʨؗلʶة والȄة والʺهارॽɾʛالؔفاءات الʺعǼ علقةʱʺلاث الʲة الॽɺʛات الفॽضʛللف

لعʺȄʛة، االإحʸائॽة. ؗʺا تُقʰل جʺॽع الفʛضॽات الʸفȄʛة الʺʱعلقة Ǽالفʛوق بʧʽ الʺʨʺʳعات (الʝʻʳ، الفʯة 

 ʛʤʻال ʠغǼ ةʻʽات العǼإجا ʝانʳل على تʙة)، مʺا يʛʰʵات الʨʻفي، سॽʣʨال ʖʸʻʺي، الʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺال

 عʧ خʸائʸها الʨʺǽʙغʛاॽɾة.

نʵلʟ في الأخʛʽ إلى أن فʛضॽة الʙراسة الʛئॽʶॽة قʙ تʴققʗ مʙʽانॽاً ȞʷǼل ملʺʨس؛ حʘʽ يʨجʙ أثʛ إʳǽابي 

ʶعلى م ʖȄرʙʱة للॽائʸوذو دلالة إح ȑʨق .ʗʻشʨʺت ʧʽعǼ عȄزʨʱة الȄʛيʙفي م ʧʽفʣʨʺأداء ال Ȑʨʱ 

 ʖجʨʱʶǽ ة للعʺل، مʺاॽɻافʙي والʺॽʤʻʱك الʨلʶال ʖانʨج ʝʺॽاب الʺعارف لʶʱد اكʛʳاوز مʳʱي ʛʽأثʱا الʚه

الاسʛʺʱار في تعʜȄʜ مʜʽانॽة الʧȄʨؔʱ وتʛȄʨʢ وسائله، مع ضʛورة معالʳة الاخʱلالات الॽʺॽʤʻʱة  على الʺʕسʶة

الʺʱعلقة بʨʱقʗʽ الʙورات وتʨفʛʽ الʛʤوف الʺلائʺة للʺʣʨفʧʽ للالʜʱام الؔامل بʛʰامʳهʦ الॽʻȄʨؔʱة.



 سة حالــــــة مʓسʴة تʦزȂع الؒهȁʙـــــــــــاء والغاز بʦلاǻة عʥʻ تʦʸشʹʕدرا الʰاني:الفʶل 
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 خاتʸة الفʶل الʰاني: 

ʜت هʚه الʙراسة الʺʙʽانॽة على تʴلʽل واقع العʺلॽة الʙʱر  ʺʨشॽʰȄ ،ʗʻة ʙʺǼيȄʛة تʨزȄع الؔهȃʛاء والغاز لʨلاǽة عʧʽ ترؗ

 .ʚʽفʻʱإلى ال Ȍॽʢʵʱال ʧارها مʶع مॼʱوت ȑʛʷॼرد الʨʺال ʧȄʨؔعة في تॼʱʺاهج الʻʺة والॽʺॽʤʻʱاكل الॽاله ʙرص ʦت ʘʽح

ॽاتʛʱة اسȄى رؤʻʰʱة تʶسʕʺا أن الʻʳʱʻʱراسة، اسʙة الʻʽات عǼاʳʱة واسॽائʸانات الإحॽʰل الʽلʴخلال ت ʧومʳ ةॽ

واضʴة تهʙف إلى رفع ؗفاءة الʺʣʨفʧʽ، خاصة في ʣل وجʨد قاعʙة ȄʛʷǼة مʻʽʱة تʕʺǼ ʜʽʺʱهلات علʺॽة عالॽة 

ومȐʨʱʶ تعلॽʺي جامعي مʜʽʺʱ. هʚا الʛصʙʽ الʺعʛفي لȐʙ العʺال لʶǽ ʦهل فقȌ عʺلॽة اسॽʱعاب الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة، 

ॽʳاً مʧ العʛʸʻ الȑʛʷॼ في "سʨنلغاز" أصلاً اسʛʱاتॽ بل خلȘ دافॽɻة ذاتॽة نʨʴ الʨʢʱر الʺهʻي الʺʛʺʱʶ، مʺا ʳǽعل

 قادراً على الʅॽؔʱ مع الǽʙʴʱات الʱقॽʻة الʙʳيʙة في قʢاع الʢاقة.

 ʠعॼالؔامل ل ʚʽفʻʱاناً دون الॽل أحʨʴي تʱناها، والʙي رصʱة الॽʱʶجʨة واللॽʺॽʤʻʱقات الʨالʺع ʠعǼ دʨوج ʦورغ

ȋʨة ضغʳॽʱدة نʙʴʺة في الآجال الʛʢʶʺامج الʛʰال  ʖȄرʙʱابي للʳǽالإ ʛي، إلا أن الأثʻمʜال Șʽʶʻʱال ʟالعʺل أو نق

على الأداء الॽʣʨفي ؗان جلॽاً وذو دلالة إحʸائॽة قȄʨة في جʺॽع مʴاور الʙراسة. فقʙ أʣهʛت الʱʻائج أن الʺʣʨف 

ʹلاً عʧ تʧʶʴ ف الȑʚ يʱلقى تʙرॼȄاً دورȄاً يʱʺʱع Ǽقʙرة أعلى على اتʵاذ القʛارات الʴॽʴʸة وتقلʽل الأخʢاء الʺهॽʻة،

مهاراته في الʨʱاصل مع الȃʜائʧ وتʛʽʽʶ الʺهام الʱقॽʻة الʺعقʙة. إن هʚه الʱʻائج الʺʙʽانॽة تعʜز القʻاعة Ǽأن العʺلॽة 

 Șʽقʴة وتॽمʨʺمة العʙʵدة الʨة لʹʺان جॽʁॽʁح أداة حॼʸʱاً، لॽʻʽاً روتȄاءً إدارʛنها إجʨؗ اوزʳʱة تȄʛيʙʺة في الॽʰȄرʙʱال

 الʛضا الॽʣʨفي.

الʱʵام، فإن الʱʻائج الʺʸʴل علʽها تʙؗʕ أن اسʙʱامة نʳاح مʕسʶة "سʨنلغاز" في تʴقȘʽ أهʙافها الʙʵمॽة  وفي

والʱقॽʻة والارتقاء ȐʨʱʶʺǼ أدائها العام، مʛتʢॼة ارتॼاʡاً وثॽقاً ȐʙʺǼ اسʛʺʱارها في تʙʴيʘ مʨʤʻمʱها الʙʱرॽʰȄة وتʨسॽع 

ʢʱة الॼاكʨار في مهارات عʺالها. إن مʺʲʱآفاق الاس ʝॽل ʖلʢʱقʺي تʛل الʨʴʱاقة والʢاع الʢاصلة في قʴرات الʨ

 ʧȄʨؔʱال ʧعل مʳǽ ما ʨة، وهॽفاعلǼ لهاʽغʷة قادرة على تȄʛʷǼ د ؗفاءاتʨات، بل ضʺان وجʜʽهʳʱال ʛʽفʨت Ȍفق

ة الʜʽʺʱ والابʱؔار في الʺʱʶقʰل. ʛؗمع ʖʶؔة لʶسʕʺه الॽعل ʧاهʛت ȑʚقي الॽʁʴهان الʛال ʛʺʱʶʺال 
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 الʳاتʸة العامة: 

في خʱام هʚه الʛحلة الॽʲʴॼة الʱي أفʹʗ إلى اسʷؔʱاف أعʺاق العلاقة بʧʽ الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ وتॽʺʻة ؗفاءات 
جلॽّاً أن الʙʱرʖȄ لǽ ʦعʙ رفاॽʂة إدارȄة أو خॽاراً ثانȄʨاً تلʳأ إلॽه الʺʕسʶات حʧʽ تʶʺح  الʺʨرد الȑʛʷॼ، يʱʹح

بʚلʛʣ ʥوفها، بل غʙا ضʛورة وجʨدǽة لا تقʰل الʺʶاومة في عالʦ تʶʱارع ॽɾه الʨʴʱلات الʨʻؔʱلʨجॽة وتॽɾ ʙʱʷه 
ؗائʜ تʺʜّ̔ها ʛهʧ مʱʶقʰلها وتُقʨّض ر حʙة الʺʻافʶة. فالʺʕسʶة الʱي تُهʺل اسʲʱʺارها في مʨاردها الȄʛʷॼة إنʺا تُ 

 الاسʛʱاتʳॽي.

    إشȜالॻة الʗراسة ومʹهʯʻʱها أولا:

انʢلقʗ هʚه الʙراسة مʧ تʶاؤل جʨهȑʛ يʨʴʺʱر حʨل مȐʙ مʶاهʺة الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ في تॽʺʻة ؗفاءات 
الʺʨرد الȑʛʷॼ داخل الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة، وتفʛّع عʧ ذلʥ جʺلة مʧ الʶʱاؤلات الفॽɺʛة الʱي سعʗ إلى تȄʛʷح 

 ʡار الȑʛʤʻ الȑʚ أرساه الفʸلهʚه العلاقة مʧ زواǽا مʱعʙدة؛ معॽɾʛة ومهارȄة وسلॽؗʨة وأدائॽة. وقʙ ؗان الإ
 ،ʧʽلي رصʽلʴت ȘʺعǼ ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة والॽʻة والؔفاءة الʺهȄʛʷॼارد الʨʺال ʦॽʂاً وشاملاً، إذ عالج مفاʻʽʱالأول م

 مʱʶعʻʽاً Ǽأبʛز الإسهامات الفȄʛؔة لॼؔار الʺʧȄʛʤّʻ في مʳال إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة.
الʨاقع، حʘʽ أُجʗȄʛ الʙراسة الʺʙʽانॽة على عʻʽة مʧ مʣʨفي أما الفʸل الʲاني فقʙ حʺل الʙراسة إلى أرض 

 ʗʻشʨʺت ʧʽة عǽلاʨاء والغاز لȃʛع الؔهȄزʨة تȄʛيʙنلغاز  –مʨس–  ʨʺة تʺّ̡ل نǽادʸʱة اقॽمʨʺة عʶسʕذجاً وهي م
جʜائȄʛاً خॼʸاً لʙراسة إشȞالॽات الʙʱرʖȄ والؔفاءة في قʢاع الʢاقة. وقʙ اعʙʺʱت الʙراسة على الʺʻهج الʨصفي 

لʴʱلʽلي أداةً مʻهॽʳة مȞʴʺة، مʙʵʱʶمةً الاسॽʰʱان وسʽلةً لʳʺع بॽانات عʻʽة مʕلفة مʧ أرȃعʧʽ مʣʨفاً، وʣّفʗ ا
 .في تʴلʽلها مقايʝॽ إحʸائॽة دॽʀقة

 ثانॻا: أبʙز ما تʦصّلʕ إلॻه الʗراسة مʥ نʯائج 
ʖȄرʙʱور الفعّال للʙزت الʛي أبʱائج الʱʻال ʧعة مʨʺʳم ʧة عॽانʙʽʺراسة الʙت الʛأسف ʻفي ت ʛʺʱʶʺة ؗفاءات الॽʺ

الʺʨرد الȑʛʷॼ داخل مʕسʶة سʨنلغاز. فقʙ أʣهʛت نʱائج الʴʱلʽل الإحʸائي مȄʨʱʶات مʛتفعة مʧ الʺʨافقة 

في أغلʖ الأǼعاد، مʺا  %80لȐʙ أفʛاد العʻʽة على مʱʵلف مʴاور الʙراسة، حʘʽ تʳاوزت نʖʶ الʺʨافقة 

ʳǽه الإʛوأث ʖȄرʙʱة الॽʺلأه ʧʽفʣʨʺإدراك ال ʝȞعǽ.ةॽʻالʺه ʦراتهʙق ʛȄʨʢابي في ت 

وॽɾʺا يʱعلǼ Șالفʛضॽة الفॽɺʛة الأولى، بʗʻّ̔ الʱʻائج أن الʙʱرʖȄ الʺʶǽ ʛʺʱʶاهʦ في تॽʺʻة الؔفاءات الʺعॽɾʛة 

والʺهارȄة للعاملʧʽ. فقʙ أكʙ الʺʨʴॼثʨن أن الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة الʺʻفʚة مʧ خلال معهʙ الʧȄʨؔʱ في الؔهȃʛاء والغاز 
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عارفهʦ الʺهॽʻة وتʺʻʽȞهʦ مʧ اكʶʱاب مهارات جʙيʙة تʶاعʙهʦ على أداء مهامهȞǼ ʦفاءة تʶاهʦ في تʙʴيʘ م

 أكʛʰ، ؗʺا سʳلʗ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لهʚا الॼعʙ مȄʨʱʶات مʛتفعة مʧ الʺʨافقة.

أما الفʛضॽة الفॽɺʛة الʲانॽة، فقʙ أكʙت الʱʻائج صʴة وجʨد أثʛ إʳǽابي للʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ على الؔفاءات 

ॽة ل ʨؗلʶال ʖʽأسال ʧʽʶʴاعي، وتʺʳعاون والعʺل الʱروح ال ʜȄʜة في تعॽʰȄرʙʱامج الʛʰال ʗʺساه ʘʽح ،ʧʽلعامل

 الʨʱاصل الʺهʻي، ورفع مȐʨʱʶ الالʜʱام والانʹॼاȋ داخل بʯʽة العʺل.

وॽɾʺا ʟʵǽ الفʛضॽة الفॽɺʛة الʲالʲة، فقʙ أʣهʛت الʱʻائج أن الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ يʻعʨʸǼ ʝȞرة مॼاشʛة على 

اء الॽʣʨفي، إذ سʳل هʚا الॼعʙ أعلى مȄʨʱʶات الʺʨافقة مقارنة بॽʁॼة الأǼعاد، مع تʳاوز تʧʽʶʴ الأد

)، وهʨ ما يʙل على مʶاهʺة الʙʱرʖȄ %83) واقʛʱاب الʖʶʻ الʺʛجʴة مʧ (4.00الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة ॽʀʺة (

  في رفع الإنʱاجॽة وتقلʽل الأخʢاء الʺهॽʻة وتʧʽʶʴ جʨدة الأداء.

 Șعلʱا يʺॽɾاً، وʛʽفي وأخ ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱابي للʳǽإ ʛد أثʨائج وجʱʻت الʙأك ʙعة، فقǼاʛة الॽɺʛة الفॽضʛالفǼ

 ʘʽح .(نلغازʨس) ʗʻشʨʺت ʧʽة عǽلاʨاء والغاز لȃʛع الؔهȄزʨة تʶسʕʺǼ ʧʽفي للعاملॽʣʨالأداء ال Ȑʨʱʶم ʧʽʶʴت

الʺʕسʶة  ء العام، وتʺʧʽȞساهʺʗ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة في تعʜȄʜ الؔفاءة الإنʱاجॽة الإجʺالॽة، ودعʦ اسʱقʛار الأدا

مʧ تʴقȘʽ أهʙافها الॽʺॽʤʻʱة Ǽفاعلॽة أكʛʰ، مʺا اسʨʱجʖ رفʠ الفʛضॽة الʸفȄʛة وقʨʰل الفʛضॽة الʙʰيلة 

 .للʙراسة

)، حʘʽ تʳاوزت 0.05ذات دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ معȄʨʻة ( فʛوق ) وجʨد Tكʺا أʣهʛت نʱائج اخॼʱار (

الʦॽʁ الʺȃʨʶʴة الʦॽʁ الʙʳولॽة، الأمʛ الȑʚ يʙؗʕ صʴة الفʛضॽات الفॽɺʛة الʲلاث وȄعʜز قʨʰل الفʛضॽة 

 الʛئॽʶॽة للʙراسة.

 ʦاهʶǽ ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱعلى أن ال ʙʽأكʱالǼ راسةʙة الॽالȞإش ʧة عǼالإجا ʧȞʺǽ ،Șʰاءً على ما سʻȃاهʺة موʶ

جʨهȄʛة وذات دلالة إحʸائॽة في تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨرد الʱʵʺǼ ȑʛʷॼلف أǼعادها الʺعॽɾʛة والʺهارȄة والʶلॽؗʨة 

 ʧم ʛʲراسة أن أكʙال ʗفʷؗ نلغاز. ؗʺاʨة سʶسʕة داخل مॽهلات  %92والأدائʕن مʨلʺʴǽ ةʻʽاد العʛأف ʧم

ʖȄرʙʱة الॽʺأهǼ عيʨال ʧتفعاً مʛم Ȑʨʱʶم ʝȞعǽ ما ʨة، وهॽɻجام  ʧة مʨجʛʺفادة الʱالاس Șʽقʴعلى ت ʙاعʶȄو

 بʛامʳه.
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ورغʦ الʱʻائج الإʳǽابॽة الʱي تʨصلʗ إلʽها الʙراسة، فإنها تॼقى مʛتʢॼة ʙʴǼودها الʜمॽʻة والʺȞانॽة والȄʛʷॼة، إذ 

اقʛʸʱت على مʕسʶة واحʙة وعʻʽة مʨȞنة مʧ أرȃعʧʽ مʣʨفاً، مʺا ʳǽعل تعʺʦॽ الʱʻائج على جʺॽع الʺʕسʶات 

أمʛاً يʢʱلʖ الʺʙȄʜ مʧ الʙراسات الʺʙʽانॽة. ؗʺا أʣهʛت الʱʻائج وجʨد Ǽعʠ الǽʙʴʱات الॽʺॽʤʻʱة  الʜʳائȄʛة

الʺʛتʢॼة بʻʱفʚʽ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة، خاصة ما يʱعلǼ Șʹغȋʨ العʺل وصعȃʨة الالʜʱام أحॽاناً Ǽالآجال الʺʙʴدة 

ʴعة لʹʺان تǼاʱʺوال Ȍॽʢʵʱات الॽآل ʜȄʜعي تعʙʱʶǽ ما ʨورات، وهʙال ʠعॼة الॽʰȄرʙʱاف الʙالأه Șʽدةقʨʷʻʺل 

 ثالʰا: الʦʯصॻات

 في ضʨء ما خلʗʸ إلॽه هʚه الʙراسة، نʨصي Ǽʺا ǽأتي:

يʨُصى بʰʱّ̒ي اسʛʱاتॽʳॽة مʤّʻʺة لʻقل الʛʰʵات مʧ  تفعʻل نʢام الʗʯرǺ ʔȂالॺʯادل والʙʸافقة الʸهʹॻة: –

ॽة ل وʧʺʹȄ اسʛʺʱارȄة الʺعʛفة الʹʺʻالʺʣʨفʧʽ القʙامى إلى الʺʣʨفʧʽ الʙʳد، مʺا ǽُقلʟّ الفʨʳة بʧʽ الأجॽا

 الʺʛʱاكʺة، وʻʱȄاسʖ مع تفʹʽلات ذوȑ الʛʰʵة الʚيʽʺǽ ʧلʨن للȘʽʰʢʱ العʺلي.

ǽُقʛʱح مأسʶة الȌȃʛ بʧʽ الʳʻاح في الʙورات  رȊȁ مʙʳجات الʗʯرʔȂ بʹʢام الʲʯفʚʻ والʴʸار الॻʡʦفي: –

ʴʱى يʱة، حॽɾشفا ʛʲل أكȞʷǼ اتॽʀʛʱافآت والȞʺال ʧʽȃة وॽʰȄرʙʱالʧف مʣʨʺال ʛʤفي ن ʖȄرʙʱل الʨّ  ʖواج"

 إدارȑ" إلى "فʛصة اسʛʱاتॽʳॽة" تȘʴʱʶ الاسʲʱʺار الʳاد.

نʛʤاً للʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي العالي لأفʛاد العʻʽة، يʨُصى Ǽإدخال  الاسʸʰʯار في الʗʯرʔȂ الʙقʸي والʦʹؒʯلʦجي: –

مʸʻات الʙʱرʖȄ عǼُ ʧعʙ والʺʴاكاة الافʛʱاضॽة خاصة في الʸʸʵʱات الʱقॽʻة، مʺا ǽُقلّل تؔالʅॽ الʻʱقل إلى 

Ȅʜة وॽʱȄح مʛونة أكʛʰ في الʙʳولة. ʛؗʺال ʙالʺعاه 

ʺॽة ʙʱرʖȄ للʺʱغʛʽات الʨʻؔʱلʨجॽة والʖʳǽॽʤʻʱ أن تʖʽʳʱʶ خȌʢ ال تʗʲيʖ خȊʠ الʗʯرʦʶǺ ʔȂرة دورȂة: –

 Șح ʧʽازنة بʨʺال ʧʺʹة وتॽلʽغʷʱروة الʚات الʛʱلاءم مع فʱʱورات لʙولة الʙفي ج ʛʤʻارعة، مع إعادة الʶʱʺال

 الʺʣʨف في الʧȄʨؔʱ وواجʖ اسʛʺʱارȄة الʙʵمة العʺʨمॽة.

لى تȘʽʰʢ لاكʱفاء ʷǼهادات الʨʹʴر إيʨُصى Ǽالʨّʴʱل مʧ ا تقʤॻʻ فعالॻة الʙʮامج الʗʯرॻʮȂة ʸǺʹهॻʱة علॻʸة: –

ॼاتʥȄʛ، لॽʁاس الأثʛ الفعلي للʙʱرʖȄ على الʺعʛفة والʺهارة والʶلʨك  ʛؗʽؗ ذجʨʺʻؗ ةॽة دولȄارॽɻم ʦॽʽنʺاذج تق

 والأداء.
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 راǺعا: الآفاق الʯʴʸقʮلॻة للʗراسة

لعلاقة بʧʽ فهʦ العلʺي لتفʱح هʚه الʙراسة الʺʳال أمام العʙيʙ مʧ الʨʴॼث الʺʱʶقʰلॽة الʱي مʧ شأنها تعʺȘʽ ال

الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ وتॽʺʻة ؗفاءات الʺʨرد الȑʛʷॼ، خاصة في ʣل الʨʴʱلات الʛقʺॽة والʨʻؔʱلʨجॽة الʺʶʱارعة الʱي 

 :تʷهʙها بʯʽة الأعʺال الʺعاصʛة. ومʧ بʧʽ الآفاق الॽʲʴॼة الʺقʛʱحة

  Ȑʙفة مʛة وخاصة لʺعॽمʨʺة عǽادʸʱات اقʶسʕم ʧʽاء دراسات مقارنة بʛإج ʖȄرʙʱال ʛلاف أثʱاخ

ȋاʷʻاع الʢة وقʶسʕʺعة الॽʰʡ لافʱاخǼ ة الؔفاءاتॽʺʻعلى ت ʛʺʱʶʺال. 

  ʦॽʺعʱح بʺʶǽ اʺǼ ،لفةʱʵاعات مʢات وقǽولا ʧات مʶسʕوم ʛʰات أكʻʽل عʺʷॽراسة لʙاق الʢع نॽسʨت

 .الʱʻائج والʨصʨل إلى اسʱʻʱاجات أكʛʲ شʺʨلॽة ودقة

 ا ʦعلʱات الʸʻقʺي ومʛال ʖȄرʙʱال ʛدراسة أث ʙايʜل تʣ ة، خاصة فيॽʻة الؔفاءات الʺهॽʺʻوني على تʛʱؔلإل

 .الاعʱʺاد على الʨʻؔʱلʨجॽا الʙʴيʲة في إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة

  ،يʺॽʤʻʱام الʜʱفي، الالॽʣʨضا الʛل الʲم Ȑʛة أخॽʺॽʤʻات تʛʽغʱوم ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʧʽالعلاقة ب ʘʴǼ

 .الإبʙاع الॽʣʨفي، وجʨدة الॽʴاة الʺهॽʻة

 ت ʛجاتها، دراسة أثʛʵم ʦॽʽها وتقʚʽفʻة وتॽʰȄرʙʱامج الʛʰال ʦॽʺʸاعي في تʻʢؗاء الاصʚقات الॽʰʢت ʅॽʣʨ

 .ومȐʙ مʶاهʺʱها في تʧʽʶʴ فعالॽة العʺلॽة الʙʱرॽʰȄة

  حʺʶة تॽʺؗ خلال نʺاذج ʧة مȄʛائʜʳات الʶسʕʺداخل ال ʖȄرʙʱار في الʺʲʱللاس ȑادʸʱالاق ʙاس العائॽʀ

 لʱؔالʅॽ الʺʸʸʵة للʙʱرʖȄبʱقʙيʛ الʺʻافع الʺʴʱققة مقارنة Ǽا

إسهاماً مʨʱاضعاً في تعʺȘʽ فهʦ  –رغʦ حʙودها الʜمॽʻة والʺȞانॽة والȄʛʷॼة  –وخʱاماً، تॼقى هʚه الʙراسة 

 Șʴʱʶة تॼة رحॽʲʴǼ اراتʶم ʧʽʲاحॼل أمام الʤة. وتȄʛائʜʳة الʶسʕʺوالؔفاءة في ال ʖȄرʙʱات الॽȞॽامʻدي

ؔʱّ̒ي الاسʰدة، وتʙعʱات مȄʛيʙل مʺʷʱة لʻʽع العॽسʨلفة، وتʱʵاعات مʢق ʧʽاء دراسات مقارنة بʛاف، ؗإجʷ

 ʖȄرʙʱاعي في الʻʢؗاء الاصʚال ʛثة ؗأثʙʴʱʶات مʛʽغʱدراج مȂو ،ʦؔوال ʅॽؔال ʧʽع بʺʳدوجة تʜاهج مʻم

الʛقʺي وॽʀاس العائʙ على الاسʲʱʺار الʙʱرʰȄي.
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:Ȗلاحʸال 

 اسʸʯارة الاسॻʮʯان
 الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ في تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼة داخل الʺʕسʶةدور 

تهʙف هʚه الاسॼʱانة إلى جʺع بॽانات لأغʛاض الʘʴॼ العلʺي فقȌ، وذلʥ لʙراسة دور الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ في 
 تॽʺʻة ؗفاءات الʺʨارد الȄʛʷॼة داخل الʺʕسʶة.
 الʺʻاسॼة.) في الʵانة ✔يʛجى الإجاǼة ȞǼل مʨضॽɺʨة بʨضع علامة (

 الॻʮانات الॻʶʳʵة والॻɽॻʡʦة
 ) أمام الإجاǼة الʺʻاسॼة:✔يʛجى وضع علامة (

1. ʛʹʱال: 
   ☐                 ʛؗى ☐ذʲأن 

 الفʭة العȂʙʸة: .2
 ☐  ʧ30أقل م  

 ☐ ʧ31م  ʧة 40إلى أقل مʻس  
 سʻة 50سʻة الى  41☐ 
☐ ʧم ʛʲة 50اكʻس 

 الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي: .3
  ثانȑʨ او أقل☐  

  ☐ ʝانʶॽل  
☐ʛʱماس  
 دراسات علॽا (ماجʛʽʱʶ / دʨʱؗراه)☐
 تʧȄʨؔ مهʻي ☐

 الʔʶʹʸ الॻʡʦفي: .4
 ☐ ȑʚʽفʻن تʨع  

  عʨن مهارة☐ 
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  إʡار☐ 
 إʡار سامي   ☐ 

 ☐     ............................................................ (ʙيʙʴʱجى الʛي) ʛآخ 

 سʹʦات الʙʮʳة الʸهʹॻة: .5
☐ ʧات 5أقل مʨʻس  
☐ ʧات 10إلى  5مʨʻس  
☐ ʧ11م  ʧة 20إلى أقل مʻس  
☐20 ʛʲة فأكʻس 

ʕ فʻها: .6  عʗد الʗورات الʗʯرॻʮȂة الʯي شارؕ
  لʦ أشارك☐
☐ ʧ3إلى  1م  
☐ ʧ6إلى  4م  
☐ ʧم ʛʲ6أك 

 الʦʲʸر الأول: الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ للʦʸرد الȏʙʵॺ في الʓʸسʴة

 
ʦــــارة  رق أوافȘ   العʰــ

  ʙʷǼة
 Șأواف  ʙايʴلا   م

Șأواف  
 Șلا أواف

 ʙʷǼة
1   ʖȄرʙʱة للʴاسة واضॽة سʶسʕʺال ʙʺʱتع

ʛʺʱʶʺال  
         

           يʦʱ تʦॽʤʻ بʛامج تʙرॽʰȄة ʸǼفة مʤʱʻʺة  2
تʨʱافȘ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة مع مʢʱلॼات   3

  العʺل
        

يʦʱ تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة قʰل   4
ʚʽفʻʱال  

        

5   ʖʽع أسالʨʻʱة داخل تʙʺʱالʺع ʖȄرʙʱال
  الʺʕسʶة
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6  ʧʽالعامل Ȑʨʱʶة مॽʰȄرʙʱامج الʛʰاعي الʛت          
          ايʦʱ تقʦॽʽ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة Ǽعʙ انʱهائه  7
تʤʴى أنʢʷة الʙʱرʖȄ بʙعʦ الإدارة   8

  العلॽا
        

9   ʖاسʻʱا يʺǼ ʖȄرʙʱال Ȑʨʱʴاد مʙإع ʦʱي
ʧʽاجات العاملॽʱمع اح  

        

10   ʙʺʱة تعʴة واضॽʰȄرʙامج تʛة بʶسʕʺال
  ومʢʢʵة

        

          تعʙʺʱ الʺʕسʶة أسالʖʽ تʙرʖȄ مʨʻʱعة   11
يʱʺʱع الʺʙرʨȃن ȞǼفاءة علʺॽة ومهॽʻة   12

  عالॽة
        

تʕخʚ آراء الʺʙʱرǼ ʧʽȃعʧʽ الاعॼʱار في   13
ʖȄرʙʱال ʦॽʽتق  

        

 الʦʲʸر الʰاني: تʹॻʸة ؕفاءات الʦʸرد الȏʙʵॺ في الʓʸسʴة
 ʗعॺةالॻɼʙعʸة الؒفاءات الॻʸʹالأول: ت 

ʦــــارة رق  لا أوافʙʷǼ Șة لا أوافȘ مʴايʙأوافȘ  أوافʙʷǼ Șة العʰــ
أصʗُʴॼ أمʱلʥ خلॽɿة معॽɾʛة  14

ونȄʛʤة شاملة حʨل ॽʰʡعة 
 وتفاصʽل تʸʸʵي الॽʣʨفي.

     

15  ʧʽانʨح ؗافة القʨضʨب ʖعʨʱأس
واللʨائح الʺʤʻʺة للعʺل داخل 

 الʺʕسʶة.

     

أسॽʢʱع مʨاكॼة أحʙث الʨʢʱرات  16
والʺعارف العلʺॽة في مʳالي 

 الʺهʻي Ǽاسʛʺʱار.
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لȑʙ فهʦ عʺȘʽ لأهʙاف  17
ॽɿॽة  الʺʕسʶة الاسʛʱاتॽʳॽة وؗ

 الʺʶاهʺة في تॽʁʴقها.

     

 الॺعʗ الʰاني: تʹॻʸة الؒفاءات الʸهارȂة
ʦــــارة رق  ʙʷǼةلا أوافȘ  لا أوافȘ مʴايʙ أوافȘ  أوافʙʷǼ Șة العʰــ
أصʗُʴॼ أمʱلʥ مهارات  18

تॽʁॽʰʢة مʨʢʱرة تʱʺاشى مع 
 مʢʱلॼات مهامي الॽɿॽʣʨة.

     

أسॽʢʱع معالʳة الǽʙʴʱات  19
والʺȞʷلات الʺهॽʻة الʱي 
تʨاجهʻي Ǽأسلʨب علʺي 

.ʦʤʻوم 

     

أتʺʧȞ مʧ اسʙʵʱام الأدوات  20
والʱقॽʻات الʙʴيʲة الʺʢلȃʨة في 

 وॽʣفʱي ȞǼفاءة.

     

21  ʜʳؗلة إليّ أنʨʺالʺهام ال
ȐʨʱʶʺǼ عالٍ مʧ الʙقة وفي 

 وقॽʀ ʗاسي.

     

:ʖالʰال ʗعॺة الॻ ʦؕلʴة الؒفاءات الॻʸʹت 
ʦــــارة رق لا أوافȘ  لا أوافȘ مʴايʙ أوافȘ  أوافʙʷǼ Șة العʰــ

 ʙʷǼة
أشعʕʶʺǼ ʛولॽة أكʛʰ تʳاه  22

 واجॼاتي الॽɿॽʣʨة 
     

أتعاون Ǽفعالॽة مع زملائي  23
 Șʽقʴʱوح لʛة ب ʛؗʱʷʺاف الʙالأه

.ʙاحʨال ȘȄʛالف 
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24  ʛʽالʺعاي Șʽʰʢص على تʛأح
الأخلاॽʀة والʺهॽʻة في ؗافة 

 تعاملاتي داخل العʺل.

     

أتʺʱع Ǽعلاقات مهॽʻة إʳǽابॽة  25
 وʻȃاءة مع ؗافة أʛʡاف الʺʕسʶة.

     

 تʥʻʴʲ الأداء الॻʡʦفي الॺعʗ الʙاǺع:
ʦــــارة رق لا أوافȘ  لا أوافȘ مʴايʙ أوافȘ  أوافʙʷǼ Șة العʰــ

 ʙʷǼة
26  Ȑʨʱʶساً في مʨʺاً ملʻʶʴت Ȏألاح

إنʱاجʱʽي وجʨدة مʛʵجاتي 
 الॽɿॽʣʨة.

     

تʛاجعʗ نॼʶة الأخʢاء الʱي  27
أرتʰؔها أثʻاء تʻفʚʽ الʺهام الʨʽمॽة 

.ȍʨʴل ملȞʷǼ 

     

أشعʛ بॼɼʛة أكʛʰ في العʢاء  28
 داخل بʯʽة العʺل.

     

فعال في رفع أساهȞʷǼ ʦل  29
معايʛʽ الʨʳدة الʷاملة داخل 

 القʦʶ أو الʺʕسʶة.

     

 


