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الى  ك (:ال االله  كرت لأزد ة ) لئ  را ا .)06(ورة إ

ـــــــــــد الله أولا و آخـــــــــــرا  ـــــــــــاءا ث ــــــــــــا وا ـــــــــــذي و ـــــــــــد الله ا ر وا ــــــــــــ ــــــــــــث لإتمـــــــــــاموا ـــــــــــذا ا
ــــــــ ـــــــــ أو ذةـــــــــا  ـــــــــا ـــــــــالأ ـــــــــةوالأ ـــــــــ والأ ـــــــــاو ـــــــــافي أزر ث ـــــــــول ـــــــــوار  ـــــــــد  ـــــــــزولا  و

ــــــــ  ــــــــ و ى االله  ــــــــ ى  ـــــــ ْ:(الم ــــــــ َْ ــــــــكُرلــــــــ ْالَّــــــــاسَْ ــــــــكُرلــَــــــ ــــــــد،)االلهْ ــــــــاو ه و
ر ــــــــــــ انجــــــــــــدااللهإلىا ــــــــــــ ينأ ــــــــــــاءــــــــــــد و ــــــــــــانا ر اوا اذ ــــــــــــ ــــــــــــلأ ا زز"ا بــــــــــــو

".ون

ـــــــــــذي ـــــــــــرافـــــــــــا ـــــــــــثـــــــــــذاـــــــــــىالإ ـــــــــــا وا ـــــــــــونـــــــــــدـــــــــــاـــــــــــدمـــــــــــثالم ا
دة ـــــــــــا ـــــــــــوالم ـــــــــــادووا ـــــــــــدادـــــــــــترةـــــــــــةالإر رظــــــــــــــــــــــاـــــــــــالإ ـــــــــــ را ـــــــــــد وا

ــــــــان ر ــــــــاءوا و ــــــــزاوا ــــــــاركخـــــــــيرــــــــــــــــااالله، ــــــــرــــــــفيــــــــااللهو ــــــــو ذخـــــــــراو
ثينواة ا .ا

ذةـــــــــــااللهــــــــــزىو ـــــــــــا ـــــــــــاراتأ ــــــــــومـــــــــــةوإ ةا ـــــــــــاد ـــــــــــةالا ار ـــــــــــوموا يرو ـــــــــــ ا
ــــــــــذ ــــــــــواا ــــــــــاو اا و ــــــــــ ــــــــــزاءخــــــــــيرو را ــــــــــ ــــــــــظوا ــــــــــاالله،و ــــــــــمح ــــــــــارةا و

اء رحا رو داعا اوالإ ة:ا دجا ضرح .بسكرةخ

ى اىااللهو دد ةآىومح ينو .أجم



وا  ذا ا ا دي  ـا ـ أن أرد  ـز و ـن االله  ـو  ريمين وأر دي ا ـ ممـا اإ وا ـو ا و
نا وق رؤو ا  ا ا  ه رهما وان  ز و أن   و  ن ا ا  ن ا را .ا  

ة  ا رادإ إخوتي وأخواتي و تيأ .ائ

ا   د  اذ مح ائ الأ د ز أ دي إ ا وان حم هندس ر وراري.وا نذر  غير  .وأخ ا

اراتإ   ذة وإ ا ة اأ ال  وظ و ة و اد يروم ا وم ا ارة و .وا

ائ في ا  د ئ و أ .إ ز

رة ر  د خ ة مح ا ئ  في  ائ وز د .إ  أ

ر  د ترام وا ة ا ا ني   .
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ــــــــــــــــــــــــجــــــــــالمة ـــــــــــــــــــــقائ داولـــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــ ر
دول ا

ةعنوان الجدول ا

01
7ةيدةؤ يدر و 

ة02 ا يد ا ة  ا دي ة  ة بمؤ ا يد ا ج ا 8طور 

ـــــــــــة 03 درا دق أداة ا ات و لات  53.(N=37)ا

ية 04 ش ا ا ـة بح ا درا راد  ا 54(N= 37)وزي أ

وية05 كرارات وا ا ةا درا ة ا يةي ي و ا ا 58بح ا

ي06 ا يكارت ا ياس  يا  يا وا د دود ا 61ا

ية07 ا درات ا ور ا وص  62(N= 37)اتجاهات الآراء بخ

ور 08 وص  ياتجاهات الآراء بخ ي 64(N= 37)ا ا

طــــــــــــي 09 يـــــــــــ الانحـــــــــــدار ا وب تح ـــــــــــ دام أ ــــــــــــ ا ـــــــــــية  ري رضـــــــــــية ا ـــــــــــار ا ج ا ـــــــــــا
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ح

الــــــــــــــــــــــــــــــالأشكائمة ــــــــــــــــــــــــــق

شكر ا ةوان ا ا

ري 01 وذج ا 44.ا

ي 02 ةا درا راد  ا غير ا لأ ري  دا 55ا

ة03 درا راد  ا ر لأ غير ا كراري  درج ا 55ا

ة04 درا راد  ا لام الآ لأ ك في الإ غير ا كراري  درج ا 56ا

ة05 درا راد  ا غات لأ ك في ا غير ا كراري  درج ا 56.ا

ي 06 ةا درا راد  ا ية لأ شهادة ا غير ا ري  دا 57.ا

ة07 درا راد  ا ي لأ ي و غير ا ا ري  دا ي ا 59..ا

ة08 درا راد  ا برة لأ وات ا دد  غير  ري  دا ي ا 59.ا

ة09 درا راد  ا يات  لأ تر دد ا غير  ري  دا ي ا 60.ا

ة10 درا راد  ا ية لأ كوي دورات ا دد ا غير  ري  دا ي ا 60.ا



ةـــــــــــــــــــــــا د
ـروفإن ـيرةا ـتيا ـاـهاا ـوما ــواءا ـروفا ةـ ا ـ ـةأما ـةأما ا أما

ة اد دةا د يراتا وراتا ةوا ارا رفيا اتوورةا و ت،ا ا ووا
د ـ ـةادا ا ـةا داخ ـةوا ار ـاتـا ـا ـدوا د اتـا ـد اتا و ـ ـةوا هـافي  ـذوا

ت و رقا ها،و داثذا  اتىرالأ ةا ا اء يراتا ا ا ة   ر
ات هة الأز وا و و ة ا وا .و

ـراد   ا ـال  الأ رـة ا ـ  ز  ـوا ـ ا ة ا ا أدى إ إزا ة ، و رة ا ا راء  ة  ا واق ا اح الأ
ـ  د  ـ ـذي  ـر ا ، الأ ـدو ـ وا وى المح ـ ـى ا ـة  ا ـدة ا ـا ازدادت  ان إ أخـر ، وال   ورؤوس الأ

ا ر ا ا ها   رق تح اد  ال ا ات الأ ـا   ـ  ة  ـ ا ـدرات  ـاب  ـى  ا ا  د ا ة، و
ـــاء في  رار وا ـــ ــ في ا ر ـــال  ـــات الأ ــ  ـــة  ـــ  ــى  ـــا  زا ـــ  ــ ثم أ هـــا و ـــدان  ــاء في  ا

ههــا  وا ــتي  ــدات ا هد هــا وا ا ــة أ ا ــرص ا ــ  ا ــى تح ــا  ــ خ ــ  ة  ــترا ــ إ ــواق و ــين الأ آخــذة 
دات هد رص وا ذ ا ار أن  ةا دو ة ا دى إ ا ة   ها المح ورة في  د   .

د  الةفيرزتو  رةالأ ا دةاا اطدىد ينأو ا ينوا ار اتالفيا . ا
هومو رزاناا   اا تيا اما ا د  دفيزا رنفيالأخيرا اا ا

رن اوا دو أن.ا د اتا اا دراتتحأنا ةا ا لا ا اههاخ
ها راءواةو افوا هةوا اترةوا ةد ولفييمبماا اروإيجاد ا اخ

دا تيا ينتحا را يرأوا ذريا ها ا هاانو هاوا ا وو زاا
ات ا تا و ذرةا تيا اا اهد ةرنحوا ر اتوا و ذيا زا ارىر وداتا و ا

رة ةاوا ةر ادةةوا هاو،هاا اتإتحو دوكنماذجوا رةتحدثور ذا ا
ة لرةورةا . ااةخ
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ـ أن  ـذي  يم ـر ا ة ا رص الم ول ا ا  ى ا ا  در اس  ى أ ال  ات ا دد نجاح 
ـ ا  ير ـ ـ  ك و ـ ـى ا ا  ـدر ل  ـ ـ  ـة إ  ة الحا ا روف الم ـارف والخـبرات في   ،اءات والم

د أ ا ةو ترا ارات ا د الخ د ا أ را لما   ، رن الحا ات في ا د الماح الم ـاتي ا و
ت ا رفي في  ا ـ ا،والم ـة المـوارد دا ـى  درة  ة إ ر ا ا هـاإ ـة  ـير الماد ا  ـ ـة  رة لمؤ ـا ان  ـ

ر ـــ ـــد الم د ـــ وا و ـــو وا و ـــار ا ـــى ا ـــدرة  ـــني ا ـــتي  ـــددة، ا ة الم ـــ ا ـــ ا ـــيرات المحـــ وتح
د  ا زا ويح ا ات ا ر ات بما   و ات والخد .بالم

ــة  ــدى أهم ــراز  اول إ ــ ــ  ــذا ا ــاؤــبر  ــ  ــة ومخ رو ة الم ا ــ ــتي ا ــة ا هم ــى ا ــز  تر ا وا
دافها  رق وا ذ  ها و وة  ـدى إالمر داني و اق الم د ا ـتحد ةأهم ـ ـر ا ـة وفي آ درا لهـذ ا

وع ا ة بمو ة الخا را ات ا ر الم .ا  
ح الأول درا: ا ية ا كا هاـــــــــــإ اؤلا .ة و

ــ ــ الـ  ر  ذ ــ ـ  ــةــذا الم درا ــوع ا ـة بمو ــا الم ل لم ــ ــ  ــ  ة ا ا ـ ــ إ و ، و
ـ  تي  ة وا رو ت الم اؤ ـةا ا ـوحا و ـة و د اولـذا ،هـا  ـى ـ ـرف  ـة ا درا ـذ ا ـ ـةفي  ا

ـ  ة ا ــ ا ـدرات ا ــز ا ز ها دور في  ــد ـ  ــة و ــرة في الم ـدرات ا ــى  ا ــز  ر ـتي  ــة ــة ا ا وا
ارة ة وا .والما

ط الأول درا: ا ية ا كا .ةـــــــــــإ
ـيرات  ـ ا ة في  ا ات   د ددا  ا يرة  ة ا و وا في ا ــــــــــال  ات ا أن  د   المؤ

ة ا ة في  ة والمح الم ورات ا هور وا ام  أ  ، ة في مجال ا الم ة ا ا ا  ر والم د الم زا ـــــــــــال في  ا
ــ  ــدارة،  ــام ا ــة  ر ــ  ــز أ ــى ا ــا  ــا ا ــى ا ــ  ا د في أ ــ ــالم  ــاد ا ــد  د هــوم 

ــــــــ ــ  ــد  و داة الحاسمــة في  ــا ا ــى أ لهــا  ــ  ــوةــر  ــ  ــاءة . روة و ــات ذات الجــودة وا ــ الم ــد أ
ة  و ا ا ين الم هوم ا ا   ا أ  وق،  اء في ا ى ا ادرة  ا ا د الها و ة في أداء أ ا وا

ـ  ـا في تح ا رـا و و ـدرا  ـ  ـبر ا ـة، إذ  ؤ ة  ـ ا ـدرات ا هـوم ا ـاط بم ر ــة في ا ؤ ــــــ  أداء أ
ير يرة ا ة   .

ـــة في  و ــادرات ا ــددت الم ــ  ـــالم والمح وى ا ــ ــى الم ــة  وات أداء الم ـــ ــاء بم ر ــ ا ــ تح ــ أ و
ر  ـو ـين  ـ  ا ـى  هـا  ـ  ـزت  ـة، ر و ـة  اد  دة ذات أ ا ومحاور  ام والخاص واتخذت أ ين ا ا ا
ر  ـو ـداع و ، إ ـ ة ا رة،   ة المورد ا راءات،  ه إ ة،  اد درة  ر  و ات،  و ة  ات وأ

ــ اتالم ــين الخــد ــذا  . ، تح ــ  ــة، و ــاء المؤ ــار  ــبر  ــذي  ــز ا ــ وا ر ــ ا هــا تح هــا  ـــان الهــدف  ـــــ و
ــ هــوم ا ــر  ل  ــ ــ  ــأتي ــ إ  اق  ــ ــذا ا ة وفي  ــ ا ــدرات ا زــز ا ــ في  ر أهم ــد ــ و  ا

ــاغ  ــة  ؤ ة  ــ ا ــدرات ا زــز ا ــة في  ــاد الم أ ــ  ــ ا ــراز دور ا ى  ــ ــتي  ــة ا درا ة ا ا ــ إ
ا ــــــــــــــــــــــ ا ا ة  درا ر  اؤل ا :ا
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ة؟ ؤ ة  ا درات ا زز ا ـــــــــــــــــــــــ  ا دور في 
ي ا ط ا درا: ا .ةــــــــــــاؤلات ا

ة ا ة ا ر ة ا ة  ا و رح مج ل  ر   اؤل ا ى ا ة  ا ة ا درا ذ ا :اول في 
ا اـــــــا الم- ؟ود 
ا- ود  ةــــــــــا الم ا ؟درات ا
ة؟- ؤ ة  ا درات ا زز ا ـــــــــــردي دور في    ا
ة؟- ؤ ة  ا درات ا زز ا ـــــــــــــــر دور في    ا
ا  - در الج زز ا ة؟دور في  ؤ ة  ا ات ا

ح  يا ا ي:ا ة ــــــــــأه درا هاة ا .وأهدا
ــ  ــد  د ــراز ا ــ إ ــذا الم اول في  ــة ــ درا ــة ا ــدى أهم ــ  و ــتي  ــر ا ا ــة ا ــة ا هم ل ا ــ ــ 

ـة ا ؤ ة  ـ ا ـدرات ا زـز ا ـ في  ى دور ا ا وء  اء ا ة في إ ـة والم ؤ ـة في  ة والم ـاد
بر تي  رة وا ورة  ة بج د ا الم ة  اد ادي وا ال ا ها في ا ارزة أهم ات ا وم  المؤ ا 

ة اد ة ا ؤ ة  ا درات ا زز ا ان  ا دور في  ا  ل إذا  ة   درا داف ا .و أ
ط درا:الأولا ية ا .ةـــــــــــــأه

ة   درا ة ا د أهم اط أ ة ل ا ا ةا ا :ا
و -1 ـ ـى  رف  ا وا ة ا ا   ة  ـرديا درا وى ا ـ ـ الم ـا  وى ،ا ـ ـالم ر ا
وى و  االم ة و الج ا درات ا ة ا ها  از ر تي تم ةا .ا الم
ة -2 د ا الم ة  د ة  ؤ ة في  درا ذ ا رة اول   ة  دة في و ة ورا ة ذات سم ؤ ا  ار ولها ى ا

ــو  ــات ا ــ و ــر ــ في مخ ــى أ ــرف  ــر وا ــة في الجزا د ــا الم ة الم ا ــ ــ  ــى وا ــوء  ــ ا ــا  ــ 
ذ ا ا  هد تي  ورات  ا اد اا ها في ا اهم دى  ة و الما د المح وا ى ا ني  .و

در -3 ــذــ ا ـــى  ـــة  دا ـــة الم ـــة ا ر  المؤ ـــادات ــــــه في  ـــ  ـــ ا ـــة ا هــوم  ـــ   و  و
ين و ها  دارة و ةا ؤ ة  ا درات ا زد،زز ا هممما  دارة  ه ا ير   ـأ ـ في ـة  ات ا و ـ

ان ا ة  ة ومحاو وادرا ت المؤ ا في ا ها  و .ة في 
ـــزال ا-4 ـــ  ا هـــد  ـــد ا ـــ  ـــد ـــ ا ـــذ  ـــر  ـــوص في الجزا الخ ـــة و ر ـــدول ا ـــات في ا ؤ ة 

ــار ا ــ ا ة  ــ وا ـة ا هم ــ ا ــة  ــة ا درا ـا  ــة إ دارة ا ــا ا ــةـ  د ــاب الم في ا
ارف  درات االم زز ا ة في  ا ه  تي  ر الحاوالخبرات ا ات في ا ة  .ا

هــوم -5 ــى  ــرف  ــ ا و هــا و ة و ــاد ــة ا ة  ــ ا ــدرة ا ــزاتا ــالمر ــتي يجــ وا ــنىأنا
درات  ذ ا ات   د هة ا رةلموا ات الجزا ها المؤ اني  تي  ا ا وقوالم اد ا .في  ا
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ـ -6 ها  ت نمو وأراح تم د ة لم ا في تح الم تي  اب ا وا وا ى ا رف  ودا ـ ـاء وا ـ ا في 
اط ة في  مجال ا ر ة ا ا .الم

ي ا ط ا درا:ا .ةــــــــــأهداف ا
ة ا ة ا ا داف ا ة إ تح ا ة الحا درا :ى ا

ردي في - د دور ا ا دتحد ةزز ا اد ة ا ؤ ة  ا . رة ا
در - زز ا ر في  د دور ا ا ةتحد اد ة ا ؤ ة  ا .ة 
د دور ا - اتحد دالج زز ا ةرة في  اد ة ا ؤ ة  ا .ا
ة- دى أهم راز  ةة ا اإ د ا الم ة  د ة  ؤ .في 

ــة إ  درا ــدف ا ــراءاتــا  ات وا ــ ــ الم ــى أ ــرف  ــا ا دارــةوالم ــة ا ــرة ذات ا ا الم
ه اب و بم ة وا ا درات ا دو  ا ا وا ام وا ا وراء ا تي  ـا اات ا ا ا ـا  ـال 

ـ  ر ـ  ـة أو  ـ ذا ا ـواء  برات وتجـارب  هارات و اب  ة في ا د الم ا تي  ات ا ا ا و  
ــين ا ــدا  ـال ا ــة ا ــ الم ــارف دا ــ الم د ــراد و ــا ــ ممــا  ــة  ــين الم ه و ــ ادلهــا  ــات و ــى 

در وا  ة،  ا درات الم ر  و ار و رق أنا وا ـ إا ـين  ـتي  ـة ا لهـنماذج ا ا ا محاو
ـات  ة لم ـ ا ـدرة  اء  ا في  ا  ا بر أ تي  ة ا ا وا ة  دوث وممار ة  ر ان  ين  ا  ا

ال  دوى واءا وى المح  أو ا .الم
ة  ا درات ا دارة و إن ا ام ا ني  ا ـ ة   دارة  ا ا و دي  دور ا ا ادة  ير وا الم

ـ ــ وا ـة ا ار ـوم بم ـا أن  ا و ــ  ـة  ـى المؤ ـاو يجـ  ة  ـا ــارب ا ـ ا ـ  ــرى ر وا ت ا
ا ــ  ــ المحــ و ها و ــذ الخــبراــ ار  ــ ــة ا ــا ومحاو ــاء في ا ــة ا ــارف في محاو ــ لهــا  ت والم ــ  ا ــ  و

ة  و ة   ا ا إ رىوأرا ات ا المؤ ار ،ارة  وبا ـون ا ـدرات   ر ا و ة و ا في 
ة إ ار ةر ذي أ ا ري ا المورد ا ة  ا اس  نموفي ا ـدمو ب ا أ و دا و ـ ـ ا ،إذا أ

ارة  ة وا واء الما ة الموارد  اء   ني ا ذا   ة أوو وو ا و ا ...ا ة ا ا راز  بر   تي  ا
ة ري في المؤ ء ا ى ا ة  و ا ذي  ةا ـ ا ـة وا هم ة ا ا ور ا ـ  ا ـة،  ار ـال ا في ا

زـا  ات  ـد ـديم  رـ  ـ  ين، وذ  ا ف  الم ز وا راز تم يرة إ إ ة ا ا ة ا رورة في ا ة  الحا
ه زا ات  د ون   ا د الم ا  وق  ا و و ةالهدف  . وق  ا درات ا ر ا ا و ة  ر  اء 

ات اين  الزا و ص ا ـ ـ ا ة  دة  ا ى  ة  د  ة ا و ة  و  ذ  ة ا در في ا
ة ا ة  ا في أي  د ها أو  ير  أ اء  ا و .وا

ا ح ا ة و ي:ا درا هاــــــاق ا حا .صط
رض  ـا ة وذ  درا اق ا اول  وف  ذا الم  ـا في  ـة  د ـة  ؤ ـ  ـة و درا ـة محـ ا ؤ

ـــة والخ المؤ ــ  ر ل ا ــ ــ  رة  ـــ ــة  ــورة و ــة بج د ــزة لهــاالم ـــال ،ــا الم ــارزة في ا هــا ا ة إ أهم ـــا إ
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هــ  ــى  د  ــا ــتي  ــ وا ا ــة  ــة الم را ات ا ــ ــ الم ــا إ  رق أ ــ ــا  ــا  ــادي وا ا
ة درا وع ا .و

ط  ي:الأولا دراـــــــا ي  يدا .ةـــــــــاق ا
رض  ـــ ـــ  ـــذا الم ل  ـــ ـــة ـــ  د ـــة  ـــة بمؤ ة الخا ـــ ا ـــاط ا ـــ ا ـــة إ  د جمـــورة (ـــا الم

ة و،)رة دو ا  ا  تي  ها  ر وا تي أ إ ة ا و ـذا  هـا  ـاع تم  ذا ا ات  ـدث ؤ ـ ا ا 
ا رت  تي  رق إ أ المرا ا اص  ان  ة  . المؤ

ة: أولا ؤ .ــــــــــــأة ا
اء ا رف أ ة   د ا الم ة الم دة  اء و تراح إ رةتم ا ـ ـة  و و  بي ا ـددت ، ا ـ 

ـــدة و هـــام ا ـــا،ـــروط و ـــى إ ـــا  ـــة رسم ة وتمـــ الموا ـــ ـــة  ا ـــة ا ـــ ا هـــا ) 1978(ها وا ا ـــدرت  و
ة ا ذاكا ا) 24000(ـ آ و دة ،ارورة  و ا ا رة  و ة  و ة  ا دات ا و رة ا د ة  ا )09(تح و

ى و ة  وز ة ) 05(دات  را رةرة، أو (ا  ، ا و ة،  و ل،  ين ا،)د  وا ا  ا وو ول  لم
ات ير المؤ ها في  ا ير  ة  دو ررت ا ات  ة المؤ ار ا زةفي إ ر وء إ ا ة وا و ذ ،ا تم  

ـ ـ  ـتي أ ات ا ة والخد ا ال ا ة ا ة إ   د ا الم دة الم ير و ة و ا دات وتم تحو و و ى ا
ـــا وا ـــة الم ر د ةـــا  ا ـــتي .ـــ ت ا ـــو ـــار ا اوفي إ ـــو ـــهد ـــاد ا ـــوق ا ـــاد ا ـــال إ ا تم ني وا

ها  دة و و ة ا ن   و .الخاصاعا
ة محـــــــــدودة  ـــــــــؤو ة ذات  ـــــــــ ـــــــــة و ا ـــــــــة  ؤ ـــــــــ  ن  ـــــــــة ا د ـــــــــة  ؤ ـــــــــدر رأسمـــــــــإذا  ــــــــــ ال  ـ

ـري )22.031.440.000( زا ــ  ـا أ ود ـ في ـ و ــة ) 04/05/2003(ـان  ـ ا وا
ة  و ا في  ة  ا ـا )2004(ا ـة الم ـة  د ة  ؤ ـة تح ا  ـة ا د رة "الم ـا"ـ ني :ر ـو ـرق ا ا

ـ  رة )87(ر ــ ـة  ــة جمـورة و د ـة  ة .د ـا ــى  ـ  ـةتر ـإجما ـ2م)63881(ـ ــدر  ـة اتح ا ــاج هــا 
ـــز ،2م)4204.1( ــة ا ــة 2م)4320(ا ا ـــةا دار ـــة2م)311(ا ــات المؤ ا ــد تم انجـــاز  ـــدة و ـــرف  ــ 

ات ا،ؤ ا أ ز تتجه ـةا ؤ ـا  ـ  ا ـدات  ـ) idelS(والم ـو  ـة  ؤ ـد  و ـ وا ر ـاط ا ة وا
در  ة و ة ا د ا الم ة الم ا ةا ا ا)3096000(ــ ا و .ارورة 

وا  ة  ه )389( المؤ ـ )339(ا  ر،)11(ـذي،ا ـ )39(ـد ـ ر ـير  ـار و إ
رب  ا  الها  ة )1.353.636.337.73(أ ـ )2010(  ين  ـو دام  ـ ا ا  ا ـا ة  رت المؤ ا و

و ذات الح وات ا ة ذ)1.5(ا ا ام )0.5(ات الح تر وا ام )0402(تر وذ  د  ا )2007(و
ـــ  ـــوة ذات الح ـــ ا ـــ اد ـــة أول  ـــدإـــتر)02(المؤ ـــوق و ـــ ا ـــوات ذات الح ـــ ا ،ـــتر)01(ا أ

ام )33.0(و ـ أ) 2010(تر وفي  وات ذات الح را وذ في ا وع ا ـا .ـتر)01(ـتر و)0.5(ا
ــةأن و ــواد ا ة  ــ ا ــو  ــارج ا ــ و ــ دا ــ المــورد  ــة  و ــ مج ــ  ا ــة  ــالمؤ ــ و ــا يخــ 

ات .الم
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دول ة):01(ا د ة  ؤ .وردي 
ية ــــادة الأو ـ ـــــــوردـــــــوع ا ــــــــ ـــــــــ ـــــ ا

ارورة SGTا ,FIB
و ة ا PICOPARK,BARBIا

ارورة SGT,BOLIMاء ا
ص ة:درـــــــا ا المؤ ى و اد  ا ا  داد ا . إ

هــد في إن ــد ا ـراد  ــين أ ـة و ت مخ ـبرة في مجــا ــراد ذوي  ــين أ ـرة  هــا ا ر ـ في  ــة تج د ـة  ؤ
ـ و وين مخ الم ر وا ادرة و ا ا  روح الم ذا  ـدم ا و ـني  ـ  ـز  ـة و ـ المؤ ا دا

ـ الخـارج وردة  ــ ـزات الم ه ـ ا ــاج،ـ جم ـى ا ــاـد  و و ـةا ةا ت ) %95(ـ ــ ا وان مخ
ا  ا ورد تي  ة وا وو يرات ا ة  وا ة و د دات  اوالم ألما ة  د ة الم ور ـ،دول ا ا ـا وا ـ ،ار وتم

ــة هــا  ــة  ــال الحد م وا ــ ــات ا ــ  ــة  ا ــة  و ــ مج ــ  ــال  ــات  و ــام  ــة  ــوطالمؤ
ــاهــا  ــا ا ــزود بخــ  ــا  ــاو ــة أ ــ المؤ ــد  ــال  ــ ــ) 20(الهــا ا ــال  ــا   

ـؤو  ا   راد ـاأ ـ الم ـاء  رات ورؤ ـ، المـد ـوا ا ـود  ة إ و ـد)25(ا ر  ـو  ـههـاز 
ير  دارة وا ت ا ا وى الم ةى  ا المؤ ـام ، جم و ـة  دم المؤ ـ ـو ) Le rika(و ـرـاو

ير المـا  ـ ارـة وا ـات ا ة مخ ا ا ـبي،   د في والمحا ـ ـال وـا  ـات ا ير  ـاب ـ
ور .ا

د  ةأنو المؤ د ة  ات ؤ ـ ر   ـو ترا ة اا ـ ة و ـ ـ  ـتر ترا ـ ـرا ـين مخ
رة  ة  ها ا  ة   اص ا المؤ ـ ـ ا د  ـ ـتي  ـا وا ـذ الم ـر  تي  ت ا ا ة ـالم

ــ ــ ا ــد  ــ ولهــذا  ل دوام ا ــ ــة  ــاة دا ــ الج ــه ا ــ  ــة  دا ــ ،ا و ر الجهــد وا ــو ــا 
ــه ل  ــ ــ  ــراد  ــين ا ــات  و ة الم ــار ــاتو و ــول الم ة و ــر ــال و ــة ، ا ر ــ  اج  ــد ــ ا ــ ا و

ـ المؤ  ا هـا   ـا يحـدث في مح ـى  ـر  ع أ د وا اد الجد ة ا ـ ـ  تر ـال ا إد ـأت) 2006(ـة  وأ
ا  ر و و د ا زال  تر و  ة ا ى  ا  ا  ا ا  ترو ةا ا ر  . أ  أ

اء مخ إ ة  د ة  ؤ ا  ـ المـادة د  ـاج وتح ـى ا ـة  ا ر ـة  ـدات الخا ت والم ـدث ا أ بر مجهـز 
ها وج ا ة والم و ـبر ،  ا وي الم ـوب مجهـز ا يح ا هـاز  ـة ـى  ا ـات ـيحبرمجـة  ـدة  ا ـات وي  ـ 

ة و المادة  و تي و الما ها ا هاج ا ـى ا تح،  ـات  دة الم ا ـاوي  ـول  ـة  الم الم ات ا ـ ـد .الموا و
زة  ـا ـى  ـة  ـ المؤ ة) Golden Award For and Beverages(تح ا ـ ة ا و ـ ر ـة  ـ ،بمد

ر ـ  الجزا ـال وتح ز في أداء ا ـا ـة  ز ـات الم ـ المؤ وربي  تحـاد ا ـا ا ـتي أدار رة ا ـا ـ ا في 
ة  ـ ر ـة ا ا و رف ا ز   هادة ا ـدة )A.F.A.Q(ى   و رـة ا ـة الجزا ـة المؤ د ـة  ؤ ـبر  ـينـ و
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رـة )15( زا ـة  ـا ؤ ـ دول ا ــ مخ ـ  أ ـتي  ة ا ـ ل  ــ،) 2006(ـ و ـو ــدارة    ـ  زة  ذ الجـا
ة ا ودة  ة و ة  ة ذات  ة ا د ا الم ة  ة  ؤ . أول 

ـــ  ا ير  ـــو ـــاهمة في  هـــر في الم ــة  د ـــة  ؤ ـــة  ـــد أن أهم ــاع  ـــ في ا ـــتي  ـــات ا ــا المؤ و
ــاش ا ــاهمة في إ ــ والم ــا ني و ــو ــر و ــاد ا ــر  ــ  أ ــة تح ــة في  د ــا  و و ــال  إد ــة  ا د

ــ ــة وا و ــوق ا ــات ا ا ــة ا ــة و د ــا الم ــة الم ــة و د ــا الم ــ الم ــة  الم ــوق ا ــودة و ــديم  ــ ذو  ج 
ة .ا

ــــدول ة: )02(ا ا د ا ة  ا د ة  ة بمؤ ا د ا .ور  ا

ة ا
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صــــــدر ة:ا ا المؤ ى و اد  ا ا  داد ا . إ
يا هيك: ا ي ـــــــا ظي ة ا .ؤ

ة إن اط المؤ ة  ـ محدود ني اله ـ في يج  ـو ا ـا  ر والم ـدوا ـ ا ـ  ـ الم ـ ا ا
ة تم  مجا ة  رو ين وإيجاد  ر والمرؤو ين ا رة  ا ات  و  ى  د  ا ة   اةذ الحا ت ا

يرات  تي تحدث في المحوا .ا
ة فيإن و ة الم ا د ة تج تحاط مجال ا ـة المؤ ر ـ  ه وذ   د  ا  ا ا ز ر  

تخـاذ  ـة  او ـة  ا هـة  ـ  ـا  و ـاط  ـ  هـة  ـ  ـرض لهـا  ـتي  ـدات ا هد رص وا ـراءاتا ـةا ز ،ا
ــ  ــرب  ــا  ــاك  ه ــة  ا ــة  ا ــة  در ر  ــالجزا ــة  د ــا الم ــة الم ــاط  ــبر)19(ــد أن  ــوزع  ــة  ــة تجار

ــة  ـوق المح ـى ا ر  ـ ــا  ـ إ ـو والم ـاط ا ـ  ــرف مخ ـ  ـة  ا ـد  ني  ــو وى ا ـ ـى الم ـا  )03(أ
ا  ز را وى  ى  دة  ات را ةؤ و ري، ا وس،ا و ر و ا ا ة إ الم ا .)DANONE(ا

، جو أي  د ة ا ر د والجذب، في  ين هما ا ـدم يمر بمر ة  ـر ـا ين وتجـار جو الم ـوز ـ  و ـو  و
و    ه  ة الجذب  الم ر أتي  ا  د ة، و ة جو المالج ـتراتج ذ ا ا  د ، ا ، والموزع  

ــ ــى الم ــة أ ــى  ــ  ــا  ا ــ و ــرب  ــا ا ر ــذ و ــ  و ــ وا أ ــرق  ــة ا ــة  ا إ  ــ و ا و
ة  ـر ـ  وز ة ا ـ ـوص  ا بخ ، أ و ة  و ـة"الج ، لحـد " د ـ وزـ وا ات ا ـر ـ  ـاون  ـة و او ـام الم ه  ـ

ن  ـوع)1700(ا ـ  ة  ـ )semi-remorque(ـا و ــو  ، لهـذا جو الم ـو ـبر ا وزـ  ـاط ا ـة  ا
ــ ــ و ار في مجــال ا ــ ــر في ا ة   ــر ــ ا ــ  ــة في د ه ــة الم دو ــة ا ا ــ  ر  ــو ــة الم او ــام الم  

ترام   و ا اب و ة"ا ة " د ر اط  ترام  ة في مجال ا وا ات الم ر ة"لهذ ا ـاج " د الم في ا
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ـودة  ـى  ـة  اج والمحا ر ا و ى  ام  ز ا ر ـتى  ـر جو الم ـنى  ، بم ات ـ ـر ر  ـو ـر  ـاط آ ـ  وز
ها ومخازن لح  ها زا د .جو المة  

ـا و  ـ ا ـات، و ـ ا ـبي  ر مخــزون و ـ ة  ـتراتج إ ـــير  ـ جو الم ـ  ــر )%80(ـوق  ـ ا
ري ة ،الجزا دا ، اتجه )2017(و  وزـ ـ وا ـة في ا او ـام الم زـز  دة  د ة  ا ـ نحو  ـوق  ـاح ا

ــ  ــروع  ــا يخــ  ــا  ، أ ــ ــ  ــ  ــاجو ــة إ ا ز ــارورات ا ــارورة أو ثم هــ ا ــ ا ــ  ــدد 
ــات  ــادق والمر ــوق وا ــات ا ة  ا ــ ــذا ا ــروع و ــة في الم ــاا ة و ا ــ ــدا ــة ات و ر المؤ ــو في 

ــر  ـ ا ــ  ــ  ـادي  ــ ا ،ـذا ا ــ ـ  ا ير  ــو ـوة و ــ تم و ـاج  ــدات إ ــ و ــ ) 389(أر ا
هــ  ــ  ــ وا وز وا ــا ــة  ــ الم ا ــاب الم ــا إذا تم ا ، أ ه ــا هــ وإ ه و ــأ ــام  ــ ا ــ ا ـ  دا

ــد  داري  ير ا ــ ــة ا ا ــ  ــا  ، أ ــ و ة  ــ ــى  ــدة  ــ الم ا ف الم ــآ ــ نج اب في  ــ ــر ا
ال،   ر ا ار ا دا والخارجا ة في ا ا أ  و و رص  ات  ر لخر الجا .و

ي ا ط ا درا:ا رائية  حات الإ صط .ةــــــــــا
ـــة درا ـــتي وردت في ا ـــة وا ـــة المه را ات ا ـــ ـــرف الم ـــ  ـــذا الم اول في  ـــ في ـــ ـــتي  ـــ :ا ا

ــرديــا ــ ا ــ ،، ا ، ا ــ ر ــ ا ــاا ة،الج ــ ا ــدرات ا ارــة،ا ــدرات ا ــة،ا ا ــدرات ا ،ا
درات  ةا رة،الما درات ا .ا

ي: أولا ظي .ا ا
ـة  ا ــون  ا  ــداد ــة وإ الم ـ  ــير الم ــداث ا لهــا إ ـ  ــ  ــتي  ــة ا ــيرات ـو ا ــ ا ــ 

ا ة الم ر ا ا  ة  ة المح ة في ا ام بموذ  ،ةالحا تي  أهمهال ا ات ا ة  ا راد :و ين ا تم
داء  ين ا ال  وتح ة   ة ا ر دام الم هة الم وإدارة ا وا ة في  ا ارب والخبرات ا ار ا وا

ــ في ــأنــى  ــ و  ذ ة   ــ ــة  ــة ودا ــاء الم ة  ــتر ــة الم رؤ ــى ا ــة  ــة  ــة  ا ــار  ــ إ ا
ر ر الم و ا وا ة ا،الج ر زة  ك  ات  ا ةمما يم  الم ا اءة  ها  دا . وتح أ

يا ا ا .رديـــــــا
ـ ـير ا ـرد بر ا  ا وك ا ـ ـارب دا في  ـ ا ة  ـ ـة الخـبرة الم ة أوويحـدث  ـا ـات ا ار الم

ــرد  ى ا ــ ــدف  ـود  ــرورة و ــ في  ــادئ  ـ الم ــة  ــى جم ـ  ة و ــ ــة ا ذ ل ا ــ ـ  ها  ــد ــ  ـتي  وا
ى اإ  درة  ة وا ر ر ا و رورة  .ا 

ــا ــ :ا ــــــاا يـــ ــر :ر ــراد ا ــوة ا ل  ــ ــ  ــا  ــ الم ــ و ــراد ا ــ يحــاول ا ــ ا وى  ــ ــذا الم في 
رـ إدراك  ـ  ـة  ر ا الم ـد ا ـة  ـادة  ـ إ ـ ا ـة  ـ الم ـة دا ـ وا ا ـة واله دوار الحا دال ا دف ا

ة الخ ول وا وع  الح ذا ا ها و ه ة و د  تي تخد ا وا ة  ون ا ة و ير رو ادة  ر   ر ا أ
ردي وى ا .دا  الم



ول ـــــد: ا ا ــــ ــــ دراـ ــــ ا ــــ ـــ ــــ .ةــ

10

ـا ــ :را يا ــا ــ :ا ــراد  ــين ا ــات والخـبرات  و ــة والم ر ــادل الم هـا  ــ  ــتي  ــة ا ـا الحا ــ الج ــ ا يم
ــراءات  ات وا ــترا ــة وا ا ا و ــ ــ  ــر  ــا في ا ــ الم ــ و ــة ا ــ  ــتي  ــات وا ا وا

و .ا ا
ا يةــــــــا: خا ا .درة ا

ـة  ـان المؤ ـ  ر ـا  ها وو ـ ا ـ  ا  ـ ـبر  ة أ ـو ـة  ـ  ـى تح ـة  درة المؤ اس  ة  ا ا
ة  ــ ا ــة أوــبر  ا ــى الم ــة ــادرة  ك  ــ ا ا ــ ــرون أن إذا ا ــرى آ ــا  ها  ــ ا ارــة بم ــبرة  ة  ــو

تي  ة ا درات المؤ ه   ا  ا دة و واق الجد ا في ا ود رض و وذ و ى ا ا  در ة   ة المؤ ا
وق ة في ا ا ود وا ا . لها 

ا يةــــــــا:اد ا .درات ا
ر ا د تي   ات ا ا ـادر و ا ـد  ـى تحد ـهر  ا،وا ا د ت ا ـد مجـا ة وتحد ات الما ا

ـتي ـات ا رق وا د ا ا و وتحد ة ا د  ها وتحد ار ا ة وا و الم ل ا ـ لهـا ا ـ  ـ 
وال . ا
ا ريةـــــا:ا .درات ا

ــرة ذات الخــبرة وا ــات ا ا ــة ا و ــ مج ــى و ــة  اد ــة و و ــروف  ــ تحــ  ــتي  ــة  وا ا ــاءة ا
ـــد  د ـــتراع وا ـــار وا ـــات ا و في  ـــة ا در ا ة  ـــ ا ـــدرات ا ـــة ا ـــاء و ـــرة في  ـــز دور المـــوارد ا تر و

ال ذ ا ات في ا ترا رات وا ر، ثم و  الم ر الم و .وا
ا اريةدر ــــــــا:ا .ات ا

ـزو  ة و و ها ا ى  اظ  رض الح ذا  وق و ات ا ز ير  و ة  ؤ تي   ات ا ا و ا
ان ــ ــذ  ر و ـ ــالم وا ــة  ـات الخا و الم زود  ــة،وا ــة والمح دو ـواق ا ــ ا و ات في ا ــ والخــد ا ـو  ا

ا ر الم ا وا .الم
ا يةــــــــا:ا ا .درات الإ

ـــا  ـــ ذات  ـــد ذ ـــ  ـــة  اء الماد ـــ ات ا ـــ وا ـــا و ـــير  في  ـــة  ـــات   ا ـــ ا و
ا ــ وا هو ــ ــير  ــدة  ا ــدة ذات  د ــام ،ت  ــ وا ــرا ا ــة  ا ــاج و ــ وتحــ ا ــودة الم ر  ــو ــتي  وا

ها ات  ا والموا بحاث وا .ا
ـا ــد ر ـا  بر ــذي ا ـ وا ــذا  ل  ة ـ ا ــ ـة إ ا ــراز  ـ إ ــا  او ـد  ــة و درا ـوع محـ ا و

ـة  ـة الم هم ـى ا ـرف  ـة  ا ـة ومحاو درا ـذ ا ـا  هـا  ـ ا ـتي  اب ا ـ ـرض  ل ا ـ ا   اؤ ة و درا ا
ــذ  هــا  ــول إ و ــتي نحــاول ا ــة والهــداف ا درا ــذ ا ات ــ  ــ ــ الم ــ أ ر ــة وا  درا اق ا ــ ا إ  ــ ر

ــ ــا ا ــة  ــة الم را ادهمــا ا ة وإ ــ ا ــدرات ا ــتي  وا ــة ا درا ــة محــ ا ــة المؤ ــى  ــرف  ــذا ا و
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ـ الخ ـو وا ـأة وا ـة ا ـة  ر ـة  او رة بم ـ ـة جمـورة  د ـا الم ة الم ا ـ دة في محال  برت را ـ ا ـتي  ـا ا
.ا



زز ا ةدور ا ا في  ؤ ة  ا ة: درات ا دا ـــة  ــــ ـــــ ـــــ ـــــ ــــ ـــــ ـ .درا

ا ــــــــــــــــ ا :ا
ـــــــــــــــار ا ةــــــري واــــــالإ ا ات ا .درا
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هوم  ات و  ين في مجال الم ار ين والم ا اط ا دى أو دة  د ا  رة  ا ال الم ة ا رزت في 
تي  اتا ا  الموا ا ام الم رن الحا،ا ة في ا تي  .ا ات ا د نجاح الم و

ة  ر ة  ات ا هة تحد وا دف  ها  ور في أدا وا الخ وا اف  د وا  إذ ا يم  وتحد
ير ول ،ا ين وو الح ة  ا دا الم ات وا ها و ا ا و و ر  يرالم رة  ها  ورة 

ة ا ا .ل 
رن الحا ا ا هد تي  ت ا و رزت ا د أ ان ـرورةو ـ ـ  ـ ا ـة ا ـى  ـات  ـاد الم

ـا ا و ـ ا ـبر  ـتي  رار وا ـ ـاء وا دات، ا ـ ـ الم ـ  ـا  ات ـر نجا ـد هـة ا وا ـفي و يرات ـ ا
ــو و ـــدم ا ـــر وا ــذا ا ا  ـــهد ـــتي  ة ا ــر ـــ ،ا ا ممـــا  ــد و ـــة و ر دارة الم ـــة  ــرق  ـــني  ـــذ  و

د و  داء الج ى ا يجاب  زز ا ال و ات ا ا لم ةدراا ـ ا ـرف و.ا ا ـ ا ـذا ا اول في  ـى ـ
ة وا ا وا ا درات ا اا ه رق ،ة  ـ إا  او ـتي  ة ا ـا ـات ا درا ـ ا ة  و ـةمج دار

ات درا ذ ا ت   د ة ا ر ير و .الم
ةــــــــــــا:ا الأول ا ة:درات ا ا .ا 

وات  ــ ــزت ا ــ تم ــيرة  ــا ــرن الما ة و ا ــر ة  ــاد ــاــ،ــيرةــيرات ا ــ ورت أ ــ في مخ  ا
ات ا ةا اد ة ،ا ـ ا ة ا ا ا ار ا ة  ا ر ا ـواق و ـزو ا ـرص و ـاص ا ـرة في ا ا ـة الم ؤ

ـا و  رة في مخ الم ـ ـاء و ا ـر وا ها في ا ـدا ـ أ ـوهـا  ى إ ،ا ـ ـوم  ـات ا ـ المؤ ـ أ
ر  ا  ز  ر ات و وقتح  د هة ا وا ها   ودة فييم دات المو هد وق، و ا ا ا ل    ذ إ  

ة و  ؤ ة  ا درة ا ا ها أرف  تي  ةا ة إراد ة و وا ة و ة دا ها  .ن تح
ةـــــــــــــر ا: ا الأول ا .درات ا

ـاترد ا ا او ـتي  ـدر ،ا ة  ـ ا ـدرة ا هـوم ا ينـيرى   ـا ـاب وا ـدرة ــ ا أن ا
ـــة و ـــة ا ا ـــاول ا ة  ــ ا ــاديا ـــو ا ـــة وا ات الم و ـــى،ـــ ـــز  ر ـــا  ـــرون أ ـــرى آ ة ـــا  ـــ ا

ة ارة،المؤ ر وا ـا إ،ا ة  ـ ا ـدرة ا هـوم ا ـةويخ  ـ المؤ ـان  ـة بمذا  دو وى المـني أو ا ـ أو اـ
ة بماترأ ارض ذ ،الجز ة الم ة  ا درة ا ـرق هوم ا ـا ا ـ يجـ  ـ ذ إأوو

ة ا .هوم الم
ةـــــــــ: أو ا .ر ا

ـــ  ـــة  ا ـــينالم ـــا  ـــاتـــراع  ـــالمؤ ـــى أ ـــاد  ا ـــ  ار والجـــودة ـــ ا ـــ ا ـــة  ا مخ
ــا ير ــ و ء ا ــو ــ ا ــ و ــد ا ــا  ــة  د وزــ و وب ا ــ ــ وأ ــ ا و ات و ــ ــ 1،والموا ــر  ــ أ ر وفي 

ـوق، ـ في ا ـ  د ـة لمـا  د ـات ا ـار الم ـ أ ـ  ات ا ة الم ءمحاو ـ ـرف ا ـة  ـ ،ومحاو ـاء  ـ ا

ار 1 ،: )2000(رد ا رو ا ــــــــــــة وا ا ر، صا درة،  ة، ا اب الجا ة  .20ؤ
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دا ـام 1.ا ـوي تح ة  ـاد ات ا ـترا ين والم ـا ـ ا ـير  ـ ،ـدد  ـ و ـ  ـرف  ه  ـ
ر  ـةا ـة الم ربح ـ ا د  ى  ـذي،وغ أ ـ ا و ار والجـودةهـو ا ـ ـة ا را ـ  ـذي ،ـ  ـوق ا رـ ا ـ 

ات ا ا والخد ة   ا ة  در  .2

ا ةــــــــــــر ا:ا ا .درة ا
اب  ين وا ا ير  ا اول ا اءد  ـواهومإ ة  ـ ا ـى درة ا هـا  ر ـ  ـاه  ـدرة "أ

ــة  ــينالم ا ــام الم ود أ ــ ــد،ــى ا ــار وتجد ــ وا و رار و ــ ــة ونمــو وا ــ ربح ــداف  ــ ا ــا3."ــرض تح أ
ـــرون  ـــى آ ا  ـــاـــرو ـــ ـــد"أ و ـــ وفي ا ا ر الم ـــ ـــدة وا ـــة الج و ا ات  ـــ والخـــد ـــاج ا ـــى إ ـــة  رة الم

ــ ا ــرى،الم ــات ا ــ الم ــاءة  ــر  ــ أ ين  ه ــ ــات الم ا ــة  ــني  ــذا  ه 4،"و ــ هــا و ر ــاــ  أ
هـ" ـ و ه و ـا ل إر ـ ـ  ء  ـ ة  ـر ازـة ا ـى الم ـة  ـوفي5،"ـدرة الم ـر  ـة "رـ أ ـدرة الم

ادة  ة  ار ر  ا و يرة  ة الم روف ا ة  ا رالهى ا و 6."ة وا

ةا أن  ا درة ا ها ا اظ أو زادة  ى الح ة  درة الم ى  ة  و ـ أو ا وى المح ـ ـدوالم .ا
ا زاحمة  ة و ا ى  ا  در ة و ـوة الم ـ الم ـ  ـوق و ـ ا ـ في  ـ و رى  ـات و ت أ ج أو 

ر  و د وا د ير وا ى ا ة  ذ الم ة  ا دى  ة، و بي  الحا ة  اد ة  ة المح روف ا 7.و ا

ـ  ـة  ا ـر "الم ين ا ـا هـة الم وا ـ  ـواق  ـ ا ول والخـروج  ـد ـة في ا ـة الم ار ر ــ ـد ا د
ا وق المحددة  دود ا ات   ادل ا والخد ا،8"و ة أ ا ـةفيا ا ـذ الم هـة  وا ـى  ـة  درة الم

ـين نجـد أ ف و المن في  ــ ـ ا ــ ذ ة  ـ ا ــ ــزة ا ر ها  ـ ا ــ  ـة  ـذي تحــوز الم ـز ا ةا ــ ا ـدرة ا ا
هوم الم ةأو واشم   ة  ا درة ا زء  ا ه  يرة إن تح  ذ ا ة و ا .زة ا

ة الحادة ا هة الم وا لها  ة    ا درة  ة  ى الم رار تح اء وا ها ا ،و 
ــذ ها و ــ هــا وتح ــى  ــ  ــ و ــدرات و ــ ا ــة  ا ــة  و ــ مج هــا أن تح ــ يجــ  ــة  ا ــة الم و ا

ـــــــــــــــ: )2001( ا 1 ةإدارة ا را ة والإ ر ر، صوارد ا رة،  ا ر، ا ر  .101، دار 
زز  2 د ا ين  و: )2001(أ ات ا را ر، صا درة،  اء، ا .101، دار ا
ار 3 ا: )2000(رد ا ر ا .11، صا
رور 4 ـــوز ـــار  ـــ و ـــ: )2002(ــال رز ـــة ا ؤ ة  ا ـــ ة ا ـــ ا ـــةا زائر ة ا ـــولاد ول  ني ا ـــو ـــى ا ـــة : "، الم ـــري في ا ـــاد الجزا ا

ة ا ر"ا دة، الجزا ة ا ا  ،.
ى 5 د  ا : )2001(احمد  و ا ر(ا د ة  ا درة ا .121ر، ص،)اء ا
ا 6 ال  د ا د  ـا: )2005(مح ة   ا ا ة ا هات ا ـدو د ة د ا ـ  ، ـ ـة،  ا ة ا ـاد ـة ا ول  وي ا ـ ، المـؤتمر ا

.ان
اوي 7 ا و  د  ة: )2012(ا د ال ا ات الأ ة  ا درة ا و   ا اء ا ذ ـر دور ا وي الحـادي  ـ ـ ا ،المـؤتمر ا

ة: "ول ر اد الم ال وا اء ا ة "ذ ا ردن،  ان، ا ة،  و ز .ا
ا8 . المر ا
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ة ا درة ا ات ا درات إنما   ـا في 1،ا دارة ا ـها ا ر ـتي  ـدات ا ـ والم ـة ا و ر مج ـوا ذ  د  و
و  ارات ور ل  ها وذ   ون  ار ين  ا ات ا و ـادةمخ  ـ ا ـدوة  ات ا و ذا  ـأ ،ز و ه ـذا 

ة ا ة  ى إدراك المدر و رة الم ا  ر إيجا ى ؤ ين لموا ا و ا اا و راءا و ير و .رق 
رى وتحاول ا  الم ات ا ة  تجارب الم ا  الم ـةد ة الم ة في  ـة يرات ا ، الحا

ــ  و ــد   هــا أو  ــة إدرا ــ الم ــد تح ــــالموا  ر ،في ذ ــو ــ و ــدا  ــدرا  ــوا  و ــ أن  ــين يم ا الم
ات  ترا داف وا اا و داري  وك ا ات وا ا ـ ،وا ى   تي  ة ا ة   الم ة الم والم

ين نم ا ارة   ها أو  الم ا ة  ا هة  وا ها و  ار برات إدارة  وا و ينتجارب و ى ،وذ ـ ـتي  وا
ا ر وتحد  و وء ا إ  ى  ا  رو ـةد دارـة وا هار ا ه و ـات ،ر و ـات والم ا ـ جمـ ا ـذا  و

هـــا في ا و رو ـــ ـــين الم ـــ وا اق إذا.ـــ وا ـــ ـــتى ا ـــة و ـــ بموا ـــير وذ ـــى ا ـــادرة  ـــة  ـــ الم ا
ـــ ــيرات الم ـــةة في االم ـــ ـــة المح هـــ  ـــا إن  ـــات  ــ الم ـــير،  ة ا ـــر ـــة و ا ـــرة د ا ــة الم ن ا  ،

ـة في  ا ـاءة وا ا ـ  ـة  أن  ى الم ا  زا ان  ذا  يرت  د  ة  وا ا تى تجد، أن  ا ها  دا  أ
ين الج ى تح د  ا ا  و  ة و ر ات ا ة اودة و ا ا ة  ا درات  .ة وا 

ا ةواعــــــــــــأ:ا ا .ا
ــ  ــزيم ة ــين ا ــ ا ــواع  ــ ــدة أ ــة،  ير مخ ــا ــى  ــار ــاء  ــوالم ــ أنالمو ــين يم ــز  نم

ة الم ة الم،  جو ا ا ةو بر  ة المؤ ا ا  ز ا  ر ا،ج  ـدو   ا  يرا  هو  ر ـى ا  ـ
ـار ـة  ـا ة  ـ ا ــ  ـد  ـينو و ــون ،ج  ـد  ـرى  ير أ ــا ـود  ـار و ـى ا ــافي  ـير  ـرأ  ـ ا ــد ذ و

ر ة  أ ات د ا ا...الجودة والخد ة، أ ة الم ها بما ـالم  ـة  ـ الم ـذ ،جو وى اشم   أ إذ 
ـةين  ـة ا ا ا رى  هة أ ة   جما اء ا هة وا ات   وا  الم ار  ر ،ا ـو ـا ا

ـة ـار الما ـة،ـإذا،الم و ـ لمـدة  ر ذ ــ ـيرة الهـوا وا ـا ا ـذ ا ـ  ر  ا ــا ـ  ـوف  ـ  ـان ذ
ها، ة تح ى الم ـة يرة   الم ـ ثم  هـا،و زا ـة  ـديم  ـة  ة ا ـا ـة إ ـ  ـ إ  ـ ذ و 

ا ا و 2.في  

ــ  ــا بح نيأ ــز ــار ا ــ الم ة  ــ ا ةإــ ا ــ ا ــدرة  ــة و ة لح ــ وا ــا ــدــا ــى ا
ــدة ة وا ــ ل دورة محا ــ ــة  ــة المح يجا ــير أا ــذ ا،  ــاؤل  ــدم ا رة في ــ يجــ  ــا ــة  ر ــ  ــ  ــا  و ــا 

ارة ة ا ة في و رى  الم روف أ وق أو  ة أ،ا ا درة ا يرا ا ـا ـ الم ـة  و د إ مج ـ ،ـ
ــيرة  ــذ ا هــاأن  ــا  ــة  دا ــات  هــا  ة ،ر ــ ا ــدرة ا ــ ا ــا  ا ــ  و ــ  ــرورا  ــبر  ــار  ــ 

ى 1 د  ا: )2001(احمد  ر ا .144، صا
اف 2 و ة: )2002(ار  اد ة ا ؤ ــــــــــــة  ا ا زة ا ا: ا ر و ها و ير ادر  ـ ا رة  ـذ ـورة(،  ـر، ص)ـير  ـة الجزا ا ص .، 

10-11.
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ـ و رة و ة  دة في   ا ة  ة الم ـ ا ف ا ـ ـى  ـرد و ـةـ بم ة ـإا ـ ا ـدرة ا ن ا
ة  و رة  ة و رص الم ا لتخ  دة دورات ا ل  1.المدى  

اا  ةـــــــــة ا:ا ا هادرات ا را ؤ .و
ــدرا هـوم ا ـرق لم ة ـد ا ــ ا ـدرات ا ـذ ا ــة  ـ  و ـ  ـذا الم اول في  ــ هـا  و ة وأ ـ ا ت ا

رق  ة و دا ة الم درا د في ا ا   د ا تي  ترضأهمهاإوا ا الم وذج دار ا  .و
ةــــــــة ا: أو ا .درات ا

ــتر  ــ  أن  ة يم ــ ا ــدرات ا ة في ا ــا ــا ا ة الم ــ ا ــدرات ا ــري  ــود ا ــبر ا ــتي  ــة ا
ة ا ت ا ا :ة في ا

ةــــــــا-1 ا ذي  أ: درات الإ ال ا ذا ا ـ و ـ إ ـة و ة وا ـ درا ذل الجهود ا ـاءهـ  والخـبراء ود ا
ول إ  رو و ذا الم،ج  ان  ة أو و واء  ة ج  ارة د هود  رة، و  ـ أو  ـز ا را ـو  ـة  و ر

ز ا را رار و ز  ا را ر و ز ا را ا،و ا ها    اج  ة وا ا درات ا ـاج ، ة  ا هـ تح
ر المــوارد  ــو ــ  ــ و وا هــد  ــاو إ  ا ــةا ــة ووا ــاج إ إدارة  ــ ،ت تح ــ أن تح ــ ثم يم ارــا و ــا ا ا

الم و الخاص  دا   ا والجودة وا وا رو د ذي  ـإج ا ديم و ثم  ـ  في  ـاج  ن مجـال ا
ر ا  و  ة و ها الم وا الها وأ أ ة  ا ا ا ا  المزا دا   ا  ـةدا ا ـة ا ا الحدا ا بم ا ،أ

ـ ـ  ـ  تي  ـة،ء وا ا هـا الم وا ـة لهـا  ا ـة  و ـار  ـ في إ وا ـاج و ـر ا ا هـا  ـ  ـا  ـان  ـواء 
ــوا ا ــة،ا و ت الم ــد ــر  ا ــاج و ،أي  ــام ا ــ  ــان  ــا  ــاأو  ــا وا و و ــ وا ــ ذا  ا

ة د دوات الم الم،وا ا  ه ا و ر ها  ان  ا  اأو  وقر دم إ ا تي  2.ت ا

ـاءة،و دم ا ء في  ات ا ة  ؤ درة  اء  ـادم إ ة إ أ ـ ـوبا ـ الم ـ  دام أ ـ ا
ء ا ا دم ر ين ،هزة أو  وا  دم ا ان  در ا و أن يخ  درة  ـينودور تخ ا ـ ،ا ـير ا و

ة درة المؤ ودة بح ا،ى  و ة  ة  ا اج  ة ا ان  اج،  زادة أو  اج أو إيرات في  ا
دة د ت.ات  ـ ـة  ـاءة ا ات في ا ر تح ة أ   ر ودة  درة المو ل ا ـ . ويم ا ويم

ـال  ل إد ـ ـ  ـة  ا ـزداد ا ــواد ـات،أن  ت، و ـدة،وآ ـد ــدد وزـادة  ت، وزـادة  ـدد ا ين و ـا دد ا
ة ا اج إ ا إ راء  ات ا أو  .ورد

ارةدراتــــــــا-2 ـ أن  أ: ا ارـة و ا ا ـدر ة  ـوني الجـ أنزز الم ـ ا ـو والجا ـ ا ا
ا ة ا ان ،رةفي ا وولما  ـاتا ـر الم ـال في  إـاط  ـة ،  ا هـود  ـى  ـا  ـا  ـور في ـ أ

ات  ينورويجها الم ه ـ ـات الم ـات ور ا ـ ا ا  ـ ا ـا و ا ا وإ ا ـ ـر إ ـى وأ ها أ وأ وأر ـ و و
ال ال  ار ام ا راء وا ا وا ات والح و ات والم ا ا  ا ادل   ال، و     وإ

و 1 م أ ة: )1997( د ا د ا وا ر  غ ة و ا ر، صا درة،  اع، ا ة ا ة و  ،25.
يري  2 ة: )2004(مح احمد الخ ا ا ا زا ــــــة ا ــ ، صا و ة ا ر، ا رة،  ا ة، ا ر ة ا ا .131، مج



انيا ـــــ ا ــــ ـــ ة: ــ ا ات ا درا ري وا ار ا .ا

17

هود   ة  ها  و وب في  ات المر ين والمدرين الم ات المؤ د الم ه دوبي ا ا و ال  ر
ت،ـــدا ـــذا حمـــ مو ـــ ـــا ا ن في و ـــ ـــا.ا ـــ المهـــام أ ـــة  و ـــار مج ـــى ا ـــو  ـــ ا ا ـــا يخـــ  في 

ير  ـــو ـــى  ـــ  ـــني ا ـــتي  ـــات وا ـــوا ـــرمخ ـــا ـــ الم هـــا  ـــ  ـــة ـــارجزون المح ـــات المؤ ـــا  ا أ
ةو  برا المؤ ا  ة  ا ات  و ـذ ،ا و ـ  ـ ا ـزون  ـر الم ا ـاط  ـراء أو ا ا ير  و ني ا ذا  و

ـى في ا ـتي  ـة وا ا ـة أو ا ــواء ا ـة  ـاط المؤ ـة  ـبرا الخا ـ وتحدــار المـا ا ــراء أورد الم ـرق ا و ـد 
ها ا ورد و ة  ا ات الم ديم ا ة و ا ورد الم 1.ا

ــ أ ــ و ــ  ــ ا ــات و ــال  ــو  ان  ــ ــةــ  ا وزــ  ــذ  ــواق،،ا ــوة في ا ــد  وا
وز ات  ا دام  ينواء،ةوا ـار ء  ـ ، أو و ـ ـاط ا ل   ـ ـ،ـ  ـدوبي ا ـ الحـ أو  د ـون 

ات بما ا أن ،  والمهارة ينير الم ه   ذ الجزء الم  و ا،ا    د الم
وع  اذا  ك ذات ا ه د  ةا ـ ا ـة  ا ـات ا ا ين  ـا او ،، و ـةأ ار ات ا ـو الخ ،ـ 

د ا ات ا و ة و ات ا و ا،ديو ات ا  ا .و
ــ الخــبر  ، و ــ ــد وتجر ــة الجد ر ــو إ  ــ ا ــاج ا ــروف و ويح ــين  ر المهــارة، وتح ــو ــ ة و مجــال 

ال ا درات ر ات و ا ، وإ ه و د  أ د في  ا ه و ا و وار ني  ا د مجال  أن  و  
و مح ذا ا ان  اواء  إا أو دو ا  ة او  دا ـة ن  و ة  ـ ا ـا  زا ول إ  ـة في و و ـوومح ،مجـال ا

ة في  ة ا ه ى الم ا  و ا ار ا تجا إ ا ينو ا ه ـ ء الم ـ ـوق وا ـة ا ـات ،درا ا ـار  وا
ــــو وز ير، ا ــ ــ ا ــ  ــة  ا ــتر ،ة  ــا ات  ــد ــواء  و و ــ  ــد ا ــا ا  ا و ــ ــا  ــو مح أوــان ا

اع  ـ ـواق وإ ـة  اذ ـدرة ا ـؤدي زـادة ا را وربمـا  ـؤ ـة و ا ـا ا ا  ا دو هـاو ين  ـا ء والم ـ ـات ا ،ا
ا   ا ا هوتح ر ديمها إ تي   ات ا د لها،الم أ .و 

ــرةدر ــــــــــا-3 هــا : ات ا رة  ــ المـؤ وا ـ ا ة وتح ــ ا ـدرات ا ـ ا ــة و ـاء و ــة  ـ  أ ــ  ـا  ـ 
ـرة ا ات الم ة المحورة في الم ر في  ا ا والمؤ ر ا و ا ري  ة  أن المورد ا ا ـز دور ،ة أ تر و

ـــدرات ا ــــة ا ـــاء و ــــرة في  ر المـــوارد ا ــــو ــــد وا د ـــتراع وا ــــار وا ـــات ا و في  ــــة ا در ا ة  ــــ ا
ال ذ ا ات في ا ترا رات وا ر، ثم و  الم 2.الم

و ا در الح  رة أن الم ا دارة الم ـريين  و المورد ا ا  رار ة وا ا ـا درات ا ـال، وأن  ا
و  ها   د د اح  ا  ة، و ا و ة و ة و ا ة و اد ـا و ارد  ـ  ـروراًز   المـوارد  اً ـر ـ  ا إن 

ـو  ـاً ا اً ـر ـ  ـا  ة، إ أ ـ ا ـدرة ا ـ ا ـول إ  و ـذ ـان ا ـدرة  ـ ـ ا ر ا ـو ـ  ـد 
ــري  ــري، اا ــداع ا ــ وا ــات ا ــ في  ر الم ــو ــة، ا ه ــداد وا ، ا ــ ــ وا برمجــة، ا ــ وا

ـ ـات ا ا  ا ير نجاز، و ذ وا ، ا د ـاني و وا ـ ا ـاج ا ـ إ ـ  ـا  تي  ه ـ أي نجـاح  ا   ـدو

ـــــــــدر، ص1 .132 الم
ردي 2 د ا رة: )2010(احمد ا ا ال ا ات الأ ة   را وارد الإ ة لإدارة ا ا زة ا ر، صا  ،10.
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ان تح ـ ــاً ا ــ  ــد  وا ـري أو  ــر ا ــذا ا ر  ــوا ـ  ــة،  ــة  ا ـ المــوارد الم ــاة ا و ــداف الم ــ ا
ـ  ـ  ر وتم ـو ـداع وا ـ  ا ـة أ ر ق ا ـ رـة وإ ـ ا درا ـة  ـ  ـ و ة،  ـ ا ـدرة  هـا  ة أو تح

د ت و ات والم د ير ا تى  ا  ؤو رة  ر، إذاًا و ار وا ـ  إ ا ـرة  ا    المـوارد ا
زات و  ذمم ز ا ات في  ترا رات وا ر، وو  الم اح الم تي  ا .درات  ا

ــا- 4 ـــ ــ ــةدرات ــ ا ــ : ا و ــ المــا(ــد ا ــدرات ا) الجا ــ ا ــ في  ر ةالمحــرك ا ــ ـــا ــ في  ــ  ير ،  و
ة ا ات والموارد ا ا ى ا،ا اق  و ا  اءولو و ين والخبراء وا ا ول إ أ ،وا و و ثم ا
ـة  برا ا ة الخ وا ـ ا ـا  زا ةـ  ـ ـ ،ـدة و ـ  و ـة  و ـاز  ـدة ار ا ـ  و ـ ا ـ في  وتم

ــ ة  ــ ا ــدرات ا ــاء ا ــى  ــ  و ر مجــال ا ــؤ ةلــو ــ ــو ر ــذا نجــد أــدة و ــن ،  و ــــات ا د ة الم
ـو  ـ ا وازـات اله ا و ـوال،ـروع ا ـواع رؤوس ا ـة أ ـدا ال  ـ ـ وأ و ـروع، و ها إ الم

ات د ها،ا دا ـ ـروع في ا رة الم دى  ـوا،و ـ ا ا ـدى  هـا و ـروع  ـة الم ر ـدود  ةو ـو هـاز ،المو وا
ارات و ا رص و 1.ا

درةإن ةى ا ا ة الم د ات ا د د ا ة ،و ة ذات ا دا ة ا د ات ا د ة ا ةا راد ودة ،ا والم
ات  ــد ــ ا و ــروع و ــات الم ا ــة ا ا ــ  ــا  و ــا و ها  ــ ا ــدى  ــروع و ــدي  ــاط ا ــة ا ــ 

ير  أ ة و روعالخار ة الم و د   ت اا،وازات ا ـ د ـ  ـا  ـاط، و ـ ا ـد  و ـر الم د والمردود وا ا
ــ  ها  ــ ا ــدى  ـــة، و رــاح المح ت ا ــد ارات و ـــ ــى نجــاح ا ــرات  ؤ ـــ ثمو ار، و ــ ــة  د ـــرص ا ا

ار ـ ات ا راردرات  ـ ـات ا و ـ بم ، وتم ـ اذ ـا نجـد و.أو  ـا  ةأنا ـ ـاءة ا ـوال ا ة  ـ وا
و  ـة  ـذ ا ـ  هـا أو  ا رارةوتخ  ـ ا ـ  ا ـاس  هـا إ ـروعـوأ،ـد  ـدرات الم ـور  ـروري  ،ـ ا

ـرض ا ـا  ـو  ـ و ا اق  ـةوو  ا ا ـا ا ـيرا  ـا  ات ،ا دا ـ ـ ا ـروع و ـ الم ـادر تمو ـ بم ـ  و
ا المتر هاوا ود أند .ة  ذيوع ا دم أو المال ذا ا ر فيوف  د أو  د ال  تراع  ون  أنيج ا

درة  ـة ا،ا ا ـ  ـى تح د  ـا ـة بمـا  ـادل أو مخزـا  ا  ـ ـد أو و ة  ـ ـ و ـ  ـبح ـدرة و .و ر ا ـؤ
ى  ة  ة  دامالما ةا ةالمؤ ا الحد و ـدرة .و ـى  ـرة و ـة ا ـدر وا ـ ا ـاق في أو ى ا و

ـة ــ مجز المؤ ــور وروا ـ أ ــدة ـةــى د ــة  اد ز  ـوا ــاء  ــى إ ـة  ــدرة الم ــذا  ين و ـؤ ين  ــو اب  ــ
داء ا .ر 

ا ــؤ:ا ــ ــ ــ ةـ ا درة ا .رات ا
ر  ؤ دة  ة  ا ـ درة ا لهـا يم تي   ة وا ا ة، ا ر ا ة،  و ة ا ة، الح ة الم ات  أهمها ربح

ة ة  ا درة ا 2:اس ا

يري 1 ، ص: )2004(مح احمد الخ ا .134المر ا
ـرا 2 ـة إ ة،: )2011(راهم ـاد ـة ا ؤ ة  ـ ا ــدرة ا ـز ا ز ـام  وب  ـ أ ـا  ـ ا ـاتد درا ـة  اديم ـة ا ة، ا ــا ـة وا ا ا

دد  ر، ص05ا ، الجزا ة ا ا  ،102.
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ر- 1 ــا ــ ــ ة:ةـ ا درة  ا اس ا را  ؤ ة  ربح ـ ، ا و ـة الم ـة ا ـ أهم و ا  ـا ـون  ـرورة  ـا  ة وأ ا
ـو  ة  ـ ا ها  ة،إ ه ـ ـا تم ارد الم ـ و ارـة بمـا تح ـة الم ر ـ   ـات  نحرا راج ا ـ ل ا ـ ـ  ـة  ا ر ـى ا د  ـا هـ 

ر ـ،د ى اتخاذ ا د  ا ـرارات ،راراتا  ـدة  ـ اتخـاذ  ـةـ  ربح ـاس ا ـار،ـى أ ـ  ـة ـا   ذات 
ة ة  ة وربح ار،ا ار في الم ةوزادة ا ها ا تي   ة وا ة الم ربح . ذات ا

ا- 2 ــالإ ــ ــ ـر :ةـ ا ـ  ـات وجم ر ـين الم ة  اج  ا وا ا ة  ة ا ا ـاجبر ا ـول ا ة في الح د ـ الم
ة ،هــا ــا ة الح ــ ــ ا ــبر  رــ  ــا لهــذا ا ــاج و ــ ا وا ــة  ــة ا ا ــأي أن ا ــ ا ــات  ر ــة الم ــين 

ة ة  ترة ز ل  ات  ة المد،والخد دت و تي ا اجا در  ا ة نجاح ، في تح ذ ا بح  در
ة في ا اتالم د اج  و ا  وارد ا .ل  أ رف  ه  ا  ينوا ا  ام إ ة  ا ؤدي ،اس  ها 

ات إ ى الم ول  ذ في الح ذي   ـة ،و ا ا ـ المؤ ـؤدي إ تم ـذا  ها و ر  و ثم تخ 
واقدر  ة في ا ا ى الم يرة  .ة 

ــا- 3 ــ ــ ات :ةـ ول إ  ر و ة،،ذات  ا وق،ودة  ات ا ا لم ورد  ـود وو   و
ـ ـ اار وا ــين  ـير  ــة في المـواد الخــاماط  ـاجا،ـ والم ة في ا د ــ ـة الم ـ وا ــر ،ا ا ـر إ  ــ ا ـذ 

ـاج  ـاط ذي إ ـرع  ة في  ـ ا ـ ا ـا  ا ـرا  ؤ ـ  ـين تم ا ـة الم ر إ  ـا ة  ـ و ـ الم ـة ا ن   ، ة ا
ا    ا ةا  ؤ ة  ة الم ربح اب ا ى  .ة 

ــة ا- 4 ــ ـ :وقــ ـ  ا ـوق الم ة  ا ة المؤ ةبر  ـ ا ـدرة ا ـرات ا ؤ ـ  ـرا  ـة ،ؤ ـذ الح ـ  و
دو  واق ا د إ ا ة  أم يم واق المح ى ا را  ا ا  ان ا ة إن  واق المؤ ة واق أ اة الخار ذا ا ،دار 

ها  وب  ة المر ربح لها تح ا ون   ة  ة في و ون المؤ ةد  وق المح يرة في ا ة  وى،ولها  ى الم و 
ة ا ير  ة  ذ المؤ دو  وق المح،ا ة ا ا دوة لح رف ا ة   دو ارة ا ى ا وا  ود  و ارة .وذ  ويم 

ـة أداء  ـة و ـوق الم ـة  ـين  ة  ـ ـ ا ة و ـ ـوق ا ـة ا ـاب  ل  ـ ـ  ـوق  ين في ا ا أداء الم ة  الم
ا ا أداء .وق الم

اا  ة ا:ا ــأ ــ ــ ةاتدر ـ ا .ا
هـة  وا ـة في  ا ة  ـ ـا و ار ا ويم ا ه ة دورا  ا ات ا ـد ـتي ا ـذا  ـرض لهـا ـات  ـ ا المؤ

ة  د د ا ا و ام  ا، و ذ اب وإنماا ات   رق المؤ ذا الم ا اإاول في  مدوا ا
هاا  راز أهم .وإ

ا:وأ ام  ــدوا ا ــ ةـ ا .درة ا
تي  اب ا ةددت ا ا درة ا ا ام  ر  ا ـرا ا ـال الم ـ في مجـال ا ا ـ ،ا وا ـ ا و

يرات  ة الم ر ولمة و ا ا ها  تي تم في  ـ د ا وا ـوق  ـ أو ا ـد الم ـ  ـة  الم ـة إ  ة  مح ا تحو الم
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ة  الخارج اد ة ا ة ا ا دة الم ة   زادت  ة مح ا،ا ا ة    ا ا  ا  وا ت الجات أ
ة واق المح 1.في ا

د د أن  ـ ـى ا ـا  ـا ا هـا تحـ  و ـو و ـر  ـ الحا و ة في ا ـاد ات ا ـا ـز ا ا يم أ 
ـالم ـ،ا اب ا ــ ـة  د ز ا ـةــالحوا ــرا جمر ـ  ات  ــادة و ، والخــد ــ ز ـ  ا ــذت  ـة أ ــ 

ــى الحــ ــز  تر ز اا ير الجــودة و وا ــا ــة بم ــةــة الم ــين ،ا ا ــروز  ــ المهــارة ممــا أدى إ  ــة  ا ــة  ــى در ــدد 
ــوةو  ات ،ا ــر ــة و ــ  ــال المح ة ا ــا ــة في  ات ا ــر ــة إ  الم ــون و ا ــة، وتحــول ا ــ ا ــون  ا الم

وق المح ة في ا و يرة أو  ات  المر ة و ة وا ات  ر اراتة إ  رة  ا ات  ددة الج ات  2.ر

د   ات تحاو دول والم ا  ا وق  اري في  ى و ا و ،وز  ول في  ـة وأدى ا ـوى  ا از ا
ــة  الم ــين ا ا ــول  ــةإ د ــ  ا ــتي  ــواق ا ــى ا ة و ثم إن ،ــدد  ا ــ ــادئ ا ــاد  وات  ــد د ا ــ ر ــ ا الح

اد إ ز وا ة إ ا ة الحا ـو رص ا ء وتم المزد  ا ها ا ى  ر ات  ة ثم أ،ترا ـ ا ت ا ـو ن ا
برى ا ة و ا اد ادئ ا يرت  الم ات، تي  ا ة  ا ا ات  ا   ة،   ا الم ات ا و ا الم وو ورة 

ــول  ــأولوالح ــرص أو  ر وا ــا ــيرات والم ــ ا ورــة  ــات  و هــورــى  ــوأدت إ  ا اء ا ــذ ا ،ــام ا و ـــد
ات  و ا الم ا وو زامما  ين و ا ة  الم ا ات  ا د  وا و  ةفي  ا 3.ا

ا ة ا:ا ــأ ــ ــ ةـ ا .درة ا
ــ ــ  ــامــا   ــأن ا ــيرة  ــة  ا ــ  ــة  ة  ــ ا ــدرة ا ــز ا ــات ىز هــوم أداء  وى  ــ

ال ا هو  ،ا و  ى  اظ  ةالح ذي   الم وق ا داع وزد  اء في ا ا ام  ار ا وا
ة اب الم داف أ ها وأ دا ا يخدم أ ور  ـى الحو وا اظ  ـةالح ة الحا ـو ـ ،ـ ا ـ  ها  ـ و ـة  ومحاو

دة  د واق  و إ أ اذ وا ابر ا ـوا ـديم ا ى  درة  ـرالخبرة وا هـا أ ـةوتج ات في رو ـد هـة ا وا
ل ا رص وا دات إ  هد ل تحو ا ة وذ   الم ة  ة المح يرات ا ا ا هد تي  ز وة رص في زادة ا المر

وق  ة في ا ا  ـا  و ا ول إ  و ة في ا ا الم ا تي  ة والخ ا ترا ارات ا ـ وع الخ ـ وا
ا ا ا ا وإ ـة و ،درا و ـادر  ـى  ة  ة المحا ـو ـات ا ـو في ا ـ وا ـة، و ا ة إ وا ـا ـاهمة في اإ لم

ا وع اله ا دول و ات ا اد ا هوض  .ا
ودةإن  ة  دو ات ا الموا زام  تي و ا ا  الجودة ا وى  زام بم اج  ني ا ة ا و ات في  و ا
زو ـدا )ISO(هادة ا ر وا ـ ـين الم ـير وا ـور وا ـة ا بر  الجودة  ـزـاح ،  ـو   ـ،وا و ور ا ا

ـير ـد ت ا ـاج وا ـة ا ةـ  ـر ـيرة و ـات  ـ  ـتي  ـول إ ،ة ا و ـر ا ـا الحا ـني في و ـ  ـر أو
وى ــينــ ــــ ا ــ وا ــز والح ــ وا ــ وا ــاج إ ا ــ ا ــةممــا ،ــدءا  ا ــد ا ــو ا ــتي ــ  ا

ى 1 د  ر: )2003(أحمد  ادي وا رن ا ة  ا ا ا: ا ، صد إ و ة ا ر، ا رة،  ا .15-14ص.، ا
ى 2 د  ، ص: )2003(أحمد  .14 المر
ة 3 اد شما ة وا: )2015(إ د ةالإدارة ا ر وارد ا ة  ا ، صدرة ا و ة ا ردن، ا ان، ا  ، وز ر وا اءات  .68، دار 
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وق ات ا او  لم ا ـ ،ا ـ الم ـ ا وق ا و ات  ا ة  ا وا ون  ا  بح 
ة ة الم وو هات ا و .ى ا وا

ـة د  ـواق الخار ة ا ـأننجـد درا ـ  ـ ا ـد  ـوق محـدودة و ـة  ـوق المح ـرى ا ـوراـارات أ ـر  أ
ر ووازا و  ا واق محدودة الم بر ،أ ا  ـة زو ـ وو ـات ا ـ اتجا ـات  و ـة الم ا ير  ـو رـ  ة   و ة الح ؤو الم

ــواق ــذ ا ــ  ــرض لهــا دا ــ ا ــتي يم ارــة ا ــير ا ارــة و ر ا ـا ــا،الم ــ  ــة  هــة ــ ا ــ  ــات  ــين الم
بحاث  ز ا را ات و رىوالجا هة أ ـد ،  و د و  دف وا ات   و  ذ الم ون  ان   ير  ا  

ـى   ـ  لها وا ـ ـة وا ـوث ا ـ ا بر في  دور ا ا ا ري المؤ  ر ا بر ا ها و ا  ا   
ات و هور  الم ات وداولها وتخز و اج الم ل إ ها  ة ذات ،ا وو و الحا  ات في ا و بر  الم إذ 

ا ة  الم ر ى  ير  ير  ةأ ا ة  اد  ة وا ا ة  .ت 
ــ ا ــر ــد ا ا ة الم ــ ا ــة ا ــين في ا ا ــ تحــاولــ الم ــ  ا ــين وا ا اف الم ــ ــات إ ــ المؤ

ة  ير  االمورد أو  دة أةالم اد  ا في محاوة إ ا ا و ـدرا ـاـاء  ة ا ـ ا ـا ـ ا ـين المـوارد  تح
ــا و ــات او ــاع آ إ ــ  ــ ذ هــا، و ــد  ا ــ ا ــ  ةوذ ا ــ ، المــزج ،ا ــترا ــز، ا ــةــني ،تر ــ ا ة تخ ــترا إ

ى و  ة  ـرةالمحا ـزة المـوارد ا ـتيالم ــ ا ر ـة  ـيرة لموا ـا  ـ أ ـ  ـى ا ـدرة  ـة وا ـ المرو ـيرات دا ة الم
ة ارج المؤ ادرا ،و رد  اتى تح ا ة ا ة وممار ؤو ـد ، الم ـدم و ة و ـ ـ ا ـة  ا ـة  ر در ـو

ير  ى ا اد  رادا ة  ـ الم ـ في  ى ا درة  ـ ا ـ بم ا ـترك وا ـ الم ـة ا ـادراك  ـ  ـرق وذ  
ة  وا مخ راد في  د ا ا ت  ا تى في  ر  ـول ا ـات والح تر ـار والم ديم ا ة في  ذ ات ا ا ار ا ـون ا  

ة إ ا  الم د ة و   دا درات ا ارةا 1.ا

اا  ا:ا ا:ا ات ا .ةـــــــا
ــ و إ ــدم ا ــا وا و و ــر في ا ــور ا تن ا ــا ــا ا بر ــد ا ــات  الم ــة  ــة المح ة في ا ــار الم

ر أنى  ى  درة  ها ا د هاون  ا ادة  أو ارب وا ارات وا ذ الخ ة و  ا ا ا ا وتجار برا
هة وا اتفي  د يرات وا ة ،ا ـ ني  ني  ا  و  ـو ـ ا ـ  ـ  ـ ـ  ا ـير الم ـداث  لهـا إ

ل  ــ ـ  ـ  ة وذ ـ ا ة الم ــر ا ـا  ـة  ـة المح ة في ا ــ ـيرات الحا ـ ا ـ  ــة  ا ـون  ا  ـداد ـات وإ الم
ين ا تي  أهمها تم ات ا ة  ا و ام بم هة الم وإدارة ا وا ة في  ا ارب والخبرات ا ار ا راد وا

ر  دام الم ـ ـ وتحوا ـال  ـ  ـة  ـة ـة وا رؤ ـى ا ـة  ـة  ـة  ا ـار  ـ في إ ـ ذ ـى أن  داء  ـين ا
ر ر الم و ا وا ة  وا الج ة و ة ودا اء الم ة  تر ك مم،الم ات  ا ا يم  الم

ة ا اءة و ها  دا ة ا وتح أ ر .زة 

د  1 د ا د  ا ر و ا د الح  د  ر،: )2010(مح ا د  ة  ر وارد ا ر إدارة ا ر، صدار ا درة،  ، ا .252الجا
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ة ا اـــــــه: ا الأول .وم وأ
اول في  ـ ـذا  ـال  ذا ا روا  ذ  اب ا ين وا ا ر ا ا   ا ا وا في  اك 

رق  راز أهم رأ اإذا الم ا ة إ ر ات ومحاو ة  ةدا .والم
.وم ا اــــــــــه: أو

رق  ان إ ا ا هوم ا ا  ة ثم ا هوم ا  ارة إ  ـ د  ا ـ ا ـ  وذ
ا  و  :أتيا

ــ-1 ــ ا ــ وا ــ في : ا ــا ــ وأ ــرف وا ــنى  ــ بم ــدر  ــ الم ــأتي  ــة  ر ــة ا ــة .ا ــا في ا أ
ــ ــة  ا ر أو ا ــذ ــير أو ا ــة والخــبرة أو ا درا ة ا ــ وا ــة أو المهــارة  ر ــى الم ــول  ــني الح هــو  ــة  ز نج ا أو ا

ــأ ــ  هــوم ا ــإن  ــ  ــ ذ ــ أو  ــة ذ ــرف ر ــ إذ  ــ ا ــ  ــا  ا ــاب أ ــ ا أ ــ  ــ ا ــاء ا
و ير  ز وأدت إ  ر ا ى  وا  تي  ات ا ا 1.ة  ا

ر وك و   ى أ(Meckenna)و ا ة  ة دا ـبرة يرا ذا  ـة آو  ار ة لم ذي يحدث  ا
ــ والمهــارات ــة والموا ر ــاب الم ــى ا ــز  تر ة و ــرى . ــا ــين  ــ(Dcenzo)في  ــد  ــ أن يج ــ يم ا أن ا د

ــز وأ ـد تم تح ــون المـ  ـذا ا ةن  ــ ـة  ذ ـاج إ  ــا يح ـادة  ـ.   ر ـد  ـرون و ــ آ ا ـة ا ـ  ــى أ
ا في ا ير دا  ى  ؤدي  تي  دة ا ة والخبرات والمهارات الجد ر الم ز  ا المح الالم ا ا 2.وك و

ــا يخــ  ــا  ــأ ــ ا ــ ا ــ وا ر ــا ــــاء  ــ  ــة  ــو  ــ  ــارة إ أن ا يجــ ا
ات و اب الم ين وا ة 3.المدر  ر ين المهارات والم اب وتح ين  و در الم  ة ا و  در  وا

المهام المؤداة ة  4.الم

ـد  دام لمو ـ ـام هـر أول ا ـ في  ـ ا ـ )1967(ـ ا في  ) Argyris & Schon(ـ 
ا  دم(organizational Learning)ا ادإذ  ـ" ؤا  ـات أن  ـى الم ـ و" ؟ يجـ  ـذ ذ

اد اف أ ات وا د ا في الم ر وتحد ير  الجهود  ذ ا افي  ؤال ا 5.ا

هــ ــات إن  ــ الم ــ مخ ين  ــا ــاط ا ــين أو ــ  ــ وا ــدل  ــيرة  ــا الم ــ الم ــ  ــ ا وم ا
ــيرى ــة   ر ــة والم ا ة وا ــ ــ )Senge(والمــدا ا ــرة دا ــ المــوارد ا لهــا  ــ  ــتي  ة ا ــ و ــ ا أ

ـذي  ـ ا وا رار ا ـ ا ات  ـالم ـير ذ ـة  ـ و ــون  وا ـ  ا ـر إ ـير أ)George & Jones(، و ـ 

ــرون 1 ــ وآ ــ الح ــزدور : )2009(ــ  ــا ا ــ الأداء ا ــ  ــ  ــ ا ــد أدوات ا ة، ا ــاد ــة وا دار ــوم ا ة  ــ اد ــة ا ، مج
دد 11 راق، ص02، ا .98، ا

ـدي 2 زـز ا ار  ـاري: )2009(أز ـو الإ هـارات ا ـ  ـ  ـا  ـ ودور ـ ا ة واأداوت ا ـاد ـوم ا ـري  ـة ا ـد ، مج ـة، ا ، 03دار
دد  راق، ص 13ا ة، ا و .154، ا

ابي 3 ا الج رم  ة: )2013(أ ر و ات ا ا اء ا ة   ر ، صإدارة ا و ة ا ردن، ا ان، ا  ، وز ر وا وراق  .137، ا
ان 4 ور  د أ د  وك ا: )2003(مح درة،ا دة، ا ة الجد .70ر، ص، دار الجا
رون 5 . المر: )2009(  الح وآ
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وك ــ ــة وا ر ا في الم ــ ــ  ــة أو الخــبرةدا ار ــ الم ــاجمين  ــا .ا ــ) Daft(أ ــ  ــى ا ــ  ــ ا ــيرى ا
ات  ا ات وا ا ير ا ر  ت   اء  و الم ارةا 1.الم

ـا  ـان(Robey & Sales)أ ـر ل ا ـ ـ  داء  ـين ا هـدف إ تح ـذي  ـاط ا ـ ا ـ أ  ا
نى ها ذات  ر و ين  ها   ها و را ها و ول إ و ة وا رة الم ها في ذا ات وتخز و اب الم .ا

ا ة و ) goh(أ ترا ة إ ا ا  زا اء  هدف إ  ذي  د المدى ا اط ا أ ا دا ر  دارة ا ام ا ا
داء ـين ا رار  ا تح ا ون  ه  رة و ل د الموارد ا ذل الجهود    ها  و زا ـد 2.وا و

ت Simon)(ــرف  ــ ــذ الم ــد  ــاح في تحد ــة وا ت ا ــ الم ــا  ــو الم ــ ا ــى ا ــ  ــ ا ا
راد ها   ا ـ و رـ  ـذا ا ـا، و ـة ذا ـات الم ـر ومحر ا ـى  ـ  ـات بمـا  ين في الم ا ا
ــر همــا ــة  ا ة  ــذا 3:ـ ــ  اجمــة  ــات ا ر ـة، الم ــودة في الم ــة المو ر وى الم ــ ــة بم ت المر ـ الم ــو  ا

ـ  ـ  ا ـة في ا ا  الم ذ تي  راءات ا ى ا ة  و والم تا ـ ـة و.ـذ الم ـة  ـو  ـ  ـ ا ا
ر  ـو ـاهمة في  ة  ـ اب الم ـ ـ أ ـات وجم ا راد والج ين ا ة  ار الم ها الجهود في إ ا  ة  ا وا

ــ وك و ــ ــير الجــذري  ــين أو ا ــراء ا ــرار  ة ا ا ــ ت و ــ ــ الم ــ  را ر في  ــ ــير الم ــة وا ر ات الم ا
ة 4.الم

ة ا و ا ير ا ا  داث ا لها إ ـى تي    ـادرة  ـون  ا  ـداد ة وإ الم الم  
ـام بم ل ا ـ ـ  ـ  ة وذ ا ة الم ر ا ا  ة  ة المح ة في ا يرات الحا ـتي ا  ا ـات ا ـ ا ـة  و

ــراد :ــ أهمهــا ــين ا ــ تم ــال  ــ  ــة  ر ــ وإدارة الم هــة الم وا ة في  ــا ــارب والخــبرات ا ار ا ــ وا
ة  ــ ــة و ــة ودا ــاء الم ة  ــتر ــة الم رؤ ــى ا ــة  ــة  ــة  ا ــار  ــ في إ ــ ذ ــى أن  داء  ــين ا وتح

ر و  ر الم و ا وا ات  ،ا الج ـاءة مما يم  الم ها  ـدا ـ أ ـ وتح ة ا ـر ـزة  ك  ا
ــة ا ــة و ــادة )Dijon(ــرىو ، ا ــ وا ــة وا ا ة وا ــترا ــة ا رؤ ــى ا ــ  ــام  ــو  ــ  ــ ا أن ا

داء ين ا دة  د ات  ا اء و  ة بح وا ا ا  ات ، ة وا 5.واله وا

ــ 1 ــرة الخز ز ــد ا ــا  ــ  ــا و ــون ا ــة: )2015(ــ  ا ــات ا ــ ا ــري  ــال ا ــاء رأس ا ــ  ــ  ــ ا ــر ا ــوم ا ــة ا ، مج
د  دارة، ا ة وا اد دد 21ا راق، ، ص85، ا داد، ا  ،33.

ر ا 2 ا ة: )2011(جم  ة ا اد ا ر أ وا اد ا ا   ر أ ـد أ ـة، ا دار ة وا اد وم ا ة ا ـدد 17، مج ـداد، 64، ا  ،
راق، ص .123ا

ود نج 3 ات: )2004(نج  ات وا را ا وا ة وا ر ردن، صإدارة ا ان، ا وراق،  ة ا ؤ  ،265.
ام 4 را د ار إ د ا ريم ا و واد  د  ات: )2007(ح ا اح ا ر   د ا ا وأ دارة، ا ة وا اد وم ا ة ا ، مج

دد 13 راق، ص45، ا داد، ا  ،137.
را الم 5 ا إ ة وا ا: )2010(ر ر ة إدارة ا ة  ؤ ، ص،  و ة ا ر، ا رة، ا ، ا وز .208ر وا
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ل و  ة اترا  تر ة  ة إ رؤ ول الم هدف و ر ا ا  و ول إن  ة  يم ا ا ا
ـ  ـ  ـة  ى الم تي  ة ا و ا ان ا ا  ذا  ة  ى ا  ا ا  در ر  و ها  زادة  تم

ذا ا ا درا ر  و دة و د ارف  اب  ل ا ة   اا رار ها وا ا ان  داء و ين ا 1.ة  تح

ر وزـادة و  ـو ـة  ـراد الم ـ أ لهـا  ـ  ـتي  ـة ا ـ ا ـى ا ـ  ـ ا ـرف ا ـ أن  ـ يم مما 
ــو ــداف المو ــول إ ا و ــ ا ــة  ا ــاءة  ــاط  ــة ا رارة في ممار ــ ا ــز  ــة  ر هــار  ة ــدرا و

ــة  ــا الم ــرت  ــتي  ــارب والخــبرات ا ــاء وا ــ ا ادة  ــ ــة ا ــ محاو ــد  ــان وا ــة  ــرف الم ــ  ا  ــ
ــ  ة و ــ ا ــول الم ــا وإيجــاد الح ــ الم ــ في  ــات في ا و ل الم ــ ــى ا ــادر  ــام  ــ إيجــاد  وب  ــ أ

ة  ترا ارات إ ني  ة في  رو ر  ة أ ةالم دا ة  ا درات  .لها 
ا .ة ا اــــــــأ: ا

ة  ـ ا ة وا ـاد ت ا ـا ـى ا ـ  ـ  ـة  ا ة ا ة ا دا ر   ا   يرت سمات ا د 
ر  ة و ير ضوا ات  ة ةتحد ر ات  ول إ  ها إ ا د دارة  ات ا ة ى الم ا ها في الم و ها و

رار، ـــ ـــة وا ـــة وا ـــورة ا ـــ ا ـــ و ـــ ا ـــرورة ا هـــرت  ـــاة  ت الح ـــة مجـــا ا ـــى  ـــا  ار ـــ أ ر ـــتي  ا
ـــة،2،ـــات ـــدى الم ـــة  ر ـــاد الم ـــ في ا ـــ ا ـــد دوا ر ـــاف و ـــادة ا ـــرض وإ  ، ـــ ـــة  ـــا الخ رؤ ا

ة 3.ا

ـ ا ــرد إن  ة  ــ ا ــيرة  ــة  ل ــ أهم ــ ــ  ة  ــ ر ا ــو ــه في  ــ  ــا ا ــة  والم
اة  بر في الح ين  ة وتح ا ات ا هارا في ا ين  ه وتح ا  ر وا ه ا رد في إدراك ذا و دة ا ا

ا وا  الم ـة واوتح ا ا ـة وا ا ـول ،ـةت ا ـراد  في الح ـداف ا ـ أ ـة  ا ة  ـ ـد و ـ  وا
ا وةى الم ة وا ة أو ا ا ـ ،آت أو الم ـ  ـير  دارة ا ة  ا داة ا ة ا ة  ا د ا ا  و
د الم ى ا  ة  درة الم ا اير الحرج في  ر فيا ـ ير الم ـرار ،هـاا  ا ـ ا ـة في  ا ـة  ـ أهم ـا 

ديمة  ار ا ها وتجاوز ا الج ا و ا ة  وا ر ات والم و ى الم ول  ول والح و ة في ا ة الم دا و و وا
دة د رى  ه، واأ ـآرا ـام  ـر وا ـ،اع  ـ وا ـى ا ـات  ـدرة الم ـرون إ  ـار آ ـير وأ وا

اء رة  و اءة  4.أ 

ـــين 1 ـــر  ا ـــر  ـــري و ا ـــ ا ـــرم مح را: )2013(أ ـــ ـــ الأداء الإ ـــ ا ـــة وا ر ـــات إدارة ا ـــر  ـــة ا دار ـــوم ا ة  ـــ اد ـــة ا ، مج
د  ة، ا اد دد 15وا راق، ص03، ا ة، ا وا د .246، ا

ـال: )2014(ارة ل  ا2 ـات الأ ـ  ر  ـ ـ ا ـ ا ـ  ـدد ا ا ودورة  ة ، ا ـاد ـوم ا ـداد  ـة  ـة  ، مج
راق، ص 40 داد، ا ة  .130ا

ر 3 د و  د  ات: )2009(جمال ا و ة وا ر ة  إدارة ا د ات  ا وزا ر وا ة  ر وز الم ردن، ص، دار  ان، ا .89-88ص .، 
ــرون 4 ــين وآ ــد  ــة: )2016(ــين و ر ــاد إدارة ا ــى أ اد إ ــ ا ــ  ــ ا ــات ا ــد ــ  ، ا ــ ا ــة  ا ــة  ــدد 24، مج ، 06، ا

راق، ص .1960ا
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ةبرز و  زـون فيا اأهم ـ ا ة  ة ا ا وإيجاد وإدا داء ا ة  ا ة الم ـات (ر إدارة 
ــون ز ـــ)ا ــداع ا ـــ ا ــودة ود ر  ـــ ــين الم ــذي ا ور في مجـــال ا ــد ـــة ا ر ول في  ــد ـــة ا ــ المؤ تج

ــيرو ــال ا ــادة ا ــى إدارة و ــة  ــدرة الم ــادة  ل .ز ــ ــوع ــوعــــ  ــة وا المؤ ــتي تحــ  رة ا ــا الم
ــ ــاــ أ ــا  ــة ودا ــا  ــ دا ــ ا ــةــان ا ين في المؤ ــا ــراد ا ــ والمهــني  ــزام ا  بمــا

ال  داء ا ين ا  ا راد ا ة ا أ ا د اهمة في  ة والم ار 1.و الم

رارد و و  ـراء يح  ـ  ـرد  ـى ا ـا  ـود  ـتي  ـد ا وا ـرون ا ـآ ـ ا ـة ا ـرد ا ـ ا ا  ـد
ـ ـ  ترا ـد ا ـر  ـى ا اد  ى ا دون ا درة  ـ و  وا ـير  ـترام ا ـبرات وا ـدة ـ  د

ـر ؤ  ـة وأ اد ـ ا ا ـ الم ـ  ؤ ـة ممـا  ـ ا ا ـة في  رو ـر  ـ أ ـبر و ات ا ؤو اء وتح  ر  إ ا
ن  ة  ا ات ا ة ا ار ا لم ـة در و ـ ا ـ  ة ا ـ ـا  ى إ د وا  ة  و وا ا ة ا

د  ة  و روح الم ر  ا بر  واب الما ا أ تي  أ ة ا الخبرات الم د  زو 2.ة 

ا ائ ا ا:ا ا ات و .و
ــد  ــام  ــ ا و ــ  ــ  ــا تج ــز بخ ــ  ــا ا ــة  ات مخ و ــ ــ المــرور بم ــ ا ــة ا ــ 

و  اول  ذا  ادة  ات والمدراء وا ير  المؤ اا ا ذا الم  : ذ في 
ات ا اــــــــــ:وأ .و

ــوع  ــ ، ــذ ا ــراءات  ــة وإ ــ ا ا ــو اله ــير و ــة إ  ــة أو المؤ ــة الم ــ الم هــدف 
ـــ ا ـــ ا ـــرة  ير المـــواد ا ـــــ ـــ  ا ر والم ـــ ر الم ـــة (Peter Senge)ـــد أن .ــو ـــار إ  ـــد أ

ــ ــ ا ات  و ــرض 3،ــ هــا ) Jones(ــا  ــز  تر ــ ا ــترض أن  ــتي  ــ ا ــ ا ات ا و ــ إ 
ات و ة  أر  ة  4:يجاد 

ــردي-1 وى ا ــ ــ وا ــردي :ا ــ ا ــه ا هــد  ــى  ــ أ ــراد إ  ــاج ا وى يح ــ ــذا الم لمهــارات في 
ــبر  ــة و ــة  ر و ــدرات  ــاء  د في  ــا ــة  رد ــات والمهــارات ا ا ــان ا ــذا  ــزة  و ــ  ــراف و ــدة وأ د

ــد (Peter Senge)نمــوذج  د ــو  ــا  ار  ــ ــة وا ر ــراد  ــة ا ــ الم ا تم ــد ــ  ــ  أن الحــذق ا
ون نماذج  اء يم رار، و جم ا ةا ورة تخدم الم 5.ة 

ـ  ـة  ة في الم ة ورسم ون ا ا  ا  رد  و وم  ا ذي  ا ا ردي  وى ا ا  الم
ـــة رسم ـــ ا ـــات ا ـــذاتيا(يمــر في أو ـــو ا ، ا ـــ ـــة) ـــو ا ـــير رسم ـــ ا ـــات ا ، (وأو ـــترا ـــبر ا ـــ  ا

را الم 1 ا إ ، ص: )2010(ر ا ، المر ا ة وا ا ر .213إدارة الم
رحمان 2 د ا ز  و: )2011(ا ر   الأداء ا ، صا ا وأ و ة ا ردن، ا ان، ا ر،  ان  ز .26-25ص.، دار  ا
ا 3 د ا ات: )1998(ؤد  دا و ة  ة ا راق، صر داد، ا  ، ة   ،99.
اس الخ4 ة  ور و ر مح  ات: )2010(ا ا د ا ة  ة ا ردن، صر ان، ا  ، وز ر وا ة  ازوري ا .209، دار ا
، ص5 .209 المر
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اءالخبرات، ا ة ).ادل  ا ة الخبرة الم ذي يحدث  رد وا وك ا ا في  دا  ير ا و ا ردي  وا ا
ـ  ادئ محددة  ين و  ة   ة ا ذ ر ا ها   د تي   ة وا ا ات ا ار ارب أو الم  ا

ـ وان يم ى  ـ ـدف محـدد  ـ  د ون  ـد أن  ـ إذ ا ـى ا ـدرة  ـ و ـة في ا ـة ـ ر ـو  ـردي   ا
اب  رد وا ر ا ارف   1.الم

وى-2 را وا ـ :ا ـة ا ر ـ المـدراء  وى  ـ ـذا الم ار  ـفي إ ر ـ  ا ـرق ا ال  ـ دام أ ـ ا
ا أو ا ة واء المدارة ذا ة الم بر ا ود  ،ةرق  ا و درات  الم راد المهارات و ا ا ا  و

دة د ار  آزر ممل ذ أ هد و ى  ـة ،أ ـر أهم ـ ا ـا  ه ـا  ـار نم ا ر  ر  ا ذا ا ويم 
ة د  الم ة   ا  ز في زوا ردي  ى ا ا ا وان   2. الج

ــ  ــني ا ــو ر ــى ا ــذة  ــال الم ل ا ــ ــ  ــ  ــرق ا ــ  ر ــ  ــراد  ــ ا ــوم  ــذي  ــ ا ــ ا ذ
وى ــ ــ ر ــة ا ا ــاءة الج ــني ا ــة   رد ــاءات ا ــوع ا ــارة إ أن مج ــار وتجــدر ا ــة أو  او ــة  ر أو 

ــد دور  ــروع جمــا ،و ــد أي  ــ  ــا  ــ ــ أ ــ في ا ــ  يم ــ  ــ ا وى  ــ ــذا الم ــا في  ز دارة  ا
ــ ــة ا ــه  ــة  و ا ــر وإنمــا في الم ــرز . ــرض  ــ أ ــ و ــ ا ــة ا ــتي تحــرك  ــة ا ــ ا ــرق  وا

ا ـ الم ـاء  ـ ا ـين جم ـر  زـ و ـ  ـة  اد ـة الم ا ى الم ا  در و  ها  اء ا ـ ـ ا ـون جم ـات 
ــ ــ أ ــاء و ــين ا ة   ــة و ــو ه ا ون في نمــاذ ــتر ــ اء  هــ و ــ  ــتي  ــول ا ــة في الح ــاورون 

ـ ـ  ـدا ـدف وا ـول إ  و لهـا  ـ  ون  ـ ة  ـتر ـة  ـون رؤ ـار ويم ـة  او ـة  ر ــ .ه  ـ  ـرى  و
)RyanandZyber( اإن نجـــاح ـــد ـــ  ـــ  ر ـــ ا ـــى  ا ه  ـــ ـــا و راد هـــا وأ ا ـــة  ـــا الم

ــة ا ة ا ــار ــة و الم ار الم ــ  ــة ا أهم دارة  ــذي ــؤ ا ــينوا ــراد مخ ــ أ ــ  ــ  ــ و ــود روح ــ 
ا ه جم تي  ة ا ين  ا الم ا ين ا ر  3.ا

ــ وا-3 ــا ــاوى ـــــــ ــ : ا ــتي  ــرق ا ــ ا ــ  ــ  ــ ا ــة ا ا ــ المــدراء  ر وى  ــ ــذا الم في 
ت  ذ  الم ات و و ين ا ت  ا ه ا اد  ا  ار اله  ة ، إ ة الم ا   و

ـ ة أ ـ. رق جما ـ ا واله ـا اله ـين  ـة  زاو ـار إ  ـد  ـ و ـة إ ا ـدرة الم ـة  تر ـوي   ا
ـة  ا ـ  ة و ـتر ـة  ـاء رؤ ل  ـ ـ  ـون  ـد  و ـان ا ـة  ـة الم ا ـار  ـا في إ ا ة  دا ـ ة  ـ ا ـزات  وإيجاد 

ـا ا ر ا ة أ ـيرالم ـد وا د ت ا ـو لحـا ـى و ين  ـا ـ ا ـ و  ـر  ـة أ ا ـ ا ـا  ا ـول ، و
ا د دارة ا وى ا تى في  رة  ا ة الم 4.ا

يرة 1 ة: )2011(وش  ؤ د  أداء ا ير ا ا  ا ة  ا ورة(، ر ان، ص)ير  ة  ا  ،19.
اس ا2 ة  ور و ر مح  ا ا ، ص: )2010(لخ ا .211المر ا
يرة 3 ، ص: )2011(وش  ا .20المر ا
ا 4 اس الخ ة  ور و ر مح  ، ص: )2010(ا ا .211المر ا
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ـ  ـر  ـ ا ـراد  ـين ا ـات والخـبرات  و ـة والم ر ـادل الم هـا  ـ  تي  ة ا وى الحا ذا الم ويم ا في 
ة ا ا و الم تي   ات ا ا راءات وا ة وا ترا ة وا ا ا ت في ا و

ــو ــا، ا راد ــاط أ ــ ل  ة  ــ ــا الم ــا تجار ــ  رــ  ــ  ــ  ــة  ــني أن الم ــذا  ــار أن 1.و ــى ا و
ــة ــرق مخ ــ  ــ أن  ــد يم ــان وا ــة  ــ دور ، الم ــات  رو ــذ ا ــر أن  ــة وذ ــات الم ــ رو ر ــا 

ـــ ـــ  ـــة  ـــة، والم رة الم ـــذا ـــ ا وا ـــة  ـــات، وان الم هـــا إ رو ـــار وتحو ـــ ا ت  د ـــ ـــز ا ر ـــ   
ى ا د ا  ل ات تجبر ـ ـ  ـ  ـ أن  ـا يم ا ها  ـ و ة  ا والم ير ل  ها  ا  ة ا و 

ــة و  ــ ا ة و ــتر ــة الم ر ل الم ــ ــ  ــات  ــ الم ر ــ  ة أو  ــا ــارب ا ـــة ا ــ  ــات  و ــى الم ــول  الح
ال 2.ا

ا .ائ ا ا:ا
ـ ا ــ ا ـادئ ااتر ـرورا بم ا و ـا هـا  ـرا إ ـتي ا ـدا ـدأ ا ـواء  ـدة  د ــاب ـ ا ـدأ ا  ،

ا وا دأ ا درج أو  ا ا3،الم ز  تي  ا ا د ث  أ الخ 4: ايم أن 

ها ول  ا  رة أو  ة  ة   ة ا في الم ا )Flower(إن  أ ـ لهـا ،  ة  ـ وا ـة  ر
ــول ــة و ــا مح ــى أ ــة  ــرون لهــذ ا ــ   ــ ا هــوم ا ــنى  ــتي  ــات  ا ــذ الم ين في  ــا ــان ا ــذا   ،

اله ا ا وأ اف إ وا ة،ء  ها،و ـا ـة و ة الم ا زء   ا  ار أ ى ا ها  رون إ ـا وإنما  ا و
رة ة و ا ورة  ه  د ة تحدث  . هذ ا

ــ  ــة ا ــ في  ا ــر ا ــر ا ــ ا ــ في وا ة تم ــ ــذ الخا ــة  ــاء الم ــين أ ة  ــتر ــة  ــود رؤ و
ــذ رة  ــ ــ الم هــا ــنى  ــتي  ــات ا ين في الم ــا ــراد ا ــ ا ــ  ــدث ا ا  ــد ــ   ــ ا وم ا

ــان في  ء اــواء  ــؤ ــدى  ــ إجمــاع  د  ــ ــ  ا ــة  ذ دارة ا ــا أو ا دارة ا ـــ ا ــدف و ــول  اص  ــ
ير  ذ  تى وان تم ا ة  ةالم .رق مخ

ــإن ــ  ــ ا ــاج الخــبرةا ــ  و  ــ  ــ أ ــال  ــا  الخبرة  ــة، ــة  ــة والخار دا ــارب ا وا
ذ الخبرة، ها   تي يم  دروس ا ا ام  ا وا رورة ا ة  راد الم ر أ ذ ا  ، أ ـا ات   الم

ـه في  ـتي  ـ ا ا  ـد ـد الخـبرة و و ب وإنما  د  و و ـ إدراك   ـة  ـ الم ـتي تم ـ ا ـ ا ـة ا
ا ا ا وممار دة  تجار ة الم اني ا ـة في ،الم ـة  الم ر ـات ا ـ ا ـددا  ـ  ـة  ـ  ـ ا إن ا

هـا ادة  ـ هـا  ـات و و ـذ الم ـول إ  و ة ثم ا رة الم ها في ذا ة وتخز و اب الم ت ا ـ ـ   في 
ز   تي تم ة ا ة ا ا ار ا ة  وذ في إ ة والم ة الحا رىالم ات ا ا  الم ير .ة  

يرة 1 ، ص: )2011(وش  ا .22المر ا
رون 2 ين وآ د  ، ص: )2016(ين و ا .1691المر ا
ا3 د ا د  ات: )2001(ح ا ال  ا وك ا ر، صا درة،  ة، ا دار الجا .60-59ص .، ا
ــان 4 ــ احمــد  رحمــان  ــ: )1998(ــد ا ــة  ا ــات ا ـــاء ا ــد  ــ  ــ ا ــد ا ــة، ا ا دارة ا ــة ا ــدد 37، مج ـــاض، 04، ا ر ، ا

ة، ص ود .681ا
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ها  وة  ا المر ا  يم أن  ا إ ة  ا رة و ة  ا  ة ا ا وان  ان  يرا  وأ
ــ دة  ــا ــ أو  ــود د ها دون و و ــ ــ  دة نمــاذج  ــا ــد والم ــ ا ا ــدم إ  هــا أن  ــ إن  ــة  ــادة الم

ة ا ا زز  رون مما  ة  ا اء الم ا أ دي  ا يم أن  ا ر .و
اا .اذج ا ا:ا

د د هها ا وا ة   ه ة  ة ا ا   تي يم أن  إن  ات ا وات  والم  ا
وى ا  ى  راد أو  وى ا ى  ة أو  وى الم ى  ان ذا  واء  ها  ر ـ و 1،في  ـر  ى ا

ــاص  رــة أو نمــوذج  ــد  و ــ   ــات إ ا ــين أداء الم ــرور في تح ــ و أهم ــاع  ــ وا ــ ا ــرة ا ــ 
ايح ات و ى  و ين ويحدد  الم ا ة ااق ا ة  ر اد ا ـاا تي تمر  ـ نمـوذج يحـاول ،ا والمرا ا

ـ  ـة ا ين وهما نموذج  ا ين ا وذ رق إ ا ذا  ة  ر الخا ها  دو ير  ة ا ا و رح 
اد ممار .ة ا اا ونموذج أ

ة ا اــــــــ:أو .وذج 
ــ ــ  ــ  د ــذي  ــ ) Robey and C.Sales(وا ــة ا ة في  ــ ا ــات ا ــرح ا ــذي  وا

ول إ  و ة ا ه  ة،  ر اب الم ة في ا ات فيا والم و ـو الم ـات المو و ـ الم ـة و ـرة الم دة ذا
ــ ــ  ا ــ  رة  ــذا ــذ ا ى في  ــ ــا  ــ  ــة  ــات ا ــذا ذ ا ــ في  ر ــبر المحــور ا ــتي  ــة ا رة ا ــذا ا

وذج 2.ا

ذا-1 ـةــــــــــا ـين:رة ا ة  ـتر ـاني الم ـ الم ـر  ـ ا ـة  رة ا ـذا ـبر ا ـةو ـاء الم ـة أ ـير إ ا ، و
ة  ا ـرة ا زل  ذا ة   رة الم ة، وذا اء الم ين أ ا  تر اني  ذ الم ه  ون  ى أن  د  ؤ  ،و

ـا و  وز ـا ور ا ا ـا و ا هـا و ا ـة و ـة الم ا ـة  ـ  ـا  ـ  ا ـبرا وتجـار إ  ـ  راد وإنما  ـا ا اؤ
اري ، والم ـة د.ا ـرة الم ـؤدي ذا ـ و ـة ، ـاء الم ـين أ ـا  ـ ا ا ـ وا ـ ا ـا في تح ه ورا 

ـترك  ه الم ـا اظ  ى ا د  ا ا  اء الجدد  ى إ ا دا اء ا ة  ا برات وتجارب الم ل  
ـة ــ الم ـارب دا ـداث وا ـاني ا ـ اله،لم ـ ا ة ر ـا ا ــة  رة ا ـذا ـ ا ـات والخــبرات و و ـ الم ــ  ا

ـى  ـدرة  ـر  ـا أ ر ـ ذا ا ـ  ـاء ا ـين أ ة  ـتر ـاني الم ـرة الم ـ دا و ـة في  ـ الم ـا نج ـا و تي تحـ  ا
اع و ــتر ــةا ــ الم وا ــتي  ا ا ــا ــة ا ــ .ا ــة  رة ا ــذا ــون ا او ــر يحــدد ا ــا )Dixon(ــة 

ـــة ا3:ـــ ـــ تمـــةالهو ـــة  ـــ الم ـــتي تم ـــاتا ـــ الم ـــا  ير ـــ  ـــها  ـــاء الم،ـــز  ا في  ـــ ـــ  ـــة و
ها ها ا في أداء  رار ها،وا ترا ها وا ا ة ور ا الم ها بخ ا ين أ ترك  ه الم زز ا ةو .و ـ ر ور ا ا

ري 1 رادة: )2013(ر احمد اله ز وا ى ا ر إ ة ا ر ، صإدارة ا و ة ا ردن، ا ان، ا اء،  .397-394ص .، دار 
ان 2 رحمان  احمد اله ، ص: )1998(د ا ا .686المر ا
ــودي 3 ر ـرا ا ــ إ ـ  ـد  ا: )2007(مح ــة  هـزة الأ ر الأ ــو ــد  ـة  ــة ا ــوذج ا ةـاء أ ود ــ ــة ا ر ــورا ـة ا ـة د رو ، أ
ورة( ة، ص)ير  ود راض، ا ة، ا وم ا ة  ر ا ا ة  ا .66-65ص.، 
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ة و  اء الم ين أ ة  تر ادات الم ير إ ا تي  ترة ا ري  ا  ات و ر ها   تر  ا  ا و و تحدد 
ة ين او .و رو ـةا ـاء الم ـا أ ـرف  تي  ة ا و ا تي  ات ا و ون  الم ذي  ـة ا ه ـذ  في 

ه د إ رو،ة  ات ا ا ات تم ا و ذ الم ةو رة الم تي  في ذا ؤدي، ة ا ـار و ـيرا في ا دورا 
راءات ـتي تم،ا ـات ا و الم ـاظ  ـى ا ـة  د الم ا ـةو ـ الحا ـرف في الموا ـ ا ـدث في ،هـا  ـا لمـا  و

ة ة الم ا ادات و ول إ  ة و الم ة  ا .الموا ا
ة-2 ر اب ا ة : ا ر اب الم ة ا ات و  ترا ة ا دارة الها ـة ،ا ـدرة الم ى  د   

ـارة الخـ ــى إ د  ـا ـافي  ـ و ـار  ـاء إ ــةفي  ـ ا ـارف وا ــ ،برات والم ا ـ أ ـ  ـذ ا ـد  و
ةى و  دى الم رفي  زون الم ـ في ارة الم ـدرا  ون  تي  الم أن  ة ا ر ادر الم بر  أ  ـة ، و لم

ار  ارب و  ـ و و ا  ا ة   ة الم ـاف أو ة  ا دم في ا ـ ـد  ـدة  د ـة  ر ـار  ا
ـات ار ات والم ـترا ـ ا ة  أ ة الم ر ة و الم ارة المر ا وا  الم ة  ـة   دارـة لم ـات ا وا

رى راد ا،أ برات أ ـاوا   ة ا هلم ـا ـذا أ ا و ـر ه و ـ ـة ،ة و ـادر دا ـوال  ـ ا ـ  و
ة ار 1.و

ى -3 ات إ و ول ا ةه و رة ا ا في ذا :ذا اظ  ها وا ات و و ـةأتي  الم ،رة الم
ادة ـ ها وا ا ـتر هـا وا ـول إ و هوة ا ـاب المو وى ا ـ ـاتهـا، في  ـرة .و رة في ذا ـوا ـات الم و إذ أن الم

ؤدي ة  ةالم ة ا الهو اظ  دة،إ ا ة والجد و ى الموا المأ رف  ى ا ة  ر المتر ا ة الم .و در
و  ـد الم وا ل ا ـ ـ  ـة  رة ا ـذا ـودة في ا ـات المو و ول إ الم و ها ا ا ة  ـ و الم ـة و

ـ رسم ـير ا ة و رسم ت ا ا رسمـا ـير ا رسمـ وا ـدر ا ـرورة ،ة وا هـات ا و ا ـاء  ـوات ا ـذ ا ـزود  ـ 
ــدروس الم ةوا ــا ــة ا ــبرات الم ــ  ادة  ــات ،ــ و ــذ الم ــول إ  و ــة  ــاء الم ــة  ر ــة ا ا ــذا يجــ إ

ه و  ا  ر او ار ا في الم د 2.ت  تج

ـة ا-4 ـرة ا ود  ذا و ات ا ـة :و ـرة الم هـا في ذا ـول إ و ـات وا و ـاب الم ـة ا ر  ـأ
د وا ة ا رة ودر ذا ذ ا رة في  و ات الم و ـاتة الم و ـذ الم ـ  ـ  ذي تخ ـ ، ا ـدم  وربمـا يحـول 

ودة  ات المو و ـ اذ الم ول إ المزد  و ة دون ا رة الم رةفي ذا ـذا ها إ ا ـا ـات أو إ و ـة ،لم را ـد  ـذا 
رة  ة ذا را ة  ة ا ا و ا في  زءا ر رة  ة  ها  ة و رة الم ودة في ذا ات المو و الم

ــ ة وإنمــا  ــوا ــة  ــ  ــا  ا و ــ  ــة و اب الم ــ ــا وا ــين ا ــر  هــا ا ــ  ــة  ــة  ــة   
و في أد تي يم أن  ة ا دة في الم ات الجد ا ا   ة في  ةوبخا ديمة والم ات ا و ها الم . ا

ار 1 د  ريم مح د ا ة: )2002(راء  ات ا داع  ا ورا إدارة الإ ة د رو ورة(، أ راق، ص)ير  وك، ا ير ة ا ا .28-27ص.، 
د  2 ودي مح ر را ا ، ص: )2007( إ ا .67المر ا
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ــتي ــداث ا ــ  ـــ رد  ــة و تم ــة مجدو ــذ ا ــةــا أن  ـــا الم ــ،ــرت  ـــني وإنمــا  هــور  ؤدي ا 
داث دة  ها،،د وا ة في   ا اني ا رة  ا ون  ـ وربما  ـة ا ـا  ـر و ـة أ ـ الم ا  ا و

ة داف الم ة في تح أ ا ر  1.وأ

ا اــــــــ:ا اد وب  ة ا ا لأ ار وذج 
ـــ ـــ  ـــات  درا ـــ  دت في و ـــ ـــذي ا ،(Denton)و)Marquardt & Reynold( وا

(GOH)، ـ ـ ا ـة ا ة  اد الخا ى ا وذج  ذا ا ز  د ر ـ إ و و ـة و ار ـاد لم ـة أ ـود  و
ا ة  ا في  ز و 2:ا ا 

راـــــــــا-1 ة: د ا ا ر ا ا د ا ذا ا ة الم:و  رؤ اء اا ين أ ة  ـاء تر ـر أ ني أن  و
ـدا ـة وأ ةا إ  الم ـا ـة  رؤ ـد آو  ـار وا و،ها بم ـا و ـرا  ـؤدي إ  هـود في ممـا  ـد 

ة ـتر ـ  ـة  ـ  ـوة،و ـداف المر ــ ا ـود وتح ـ الم ـول إ الم ة إ .و ـتر ـة الم رؤ ـؤدي ا ــد ـا  زو
رف بما    ة  وا ز ة ا ا ا راد  ةا ها الم و .رض ا و

ـة واو  ـيرات في ا ــ ا و ـني  ــة و ـيرات ا ـة ا هـاا ـ  ــ  ـ الخ و داد  ــ ،ــ ـ  ــ ذ و
وا ير ا ــأ ــدة  ــ  ــ  ة  ــ ا ات ا ارو ــ ــ ا ــدا  ــ  ل و ــان ــ ــدر ا هــا  ــة و ــة الم ــ ا

ة ا مم ى ا لم ة  درة الم د  ة ا  .ا  ترا ة إ دى ا  ون  ني أن  و
ـ ــدر وا ـ ا ا ة و محـددة  ــ ـورة وا ة  ـو ر ــار  ــوا ة ا ـ ــد أ ة ا ـترا ـذ ا ــبر  ـة، و وا

ها ة  ة والمحا ا زة ا اء الم ادر  ة وا  ر .ا
ـى : د اــــا-2 وي  رـويح ل ا ـ ـ  ـ  ـا ا ـين أ ـى الحـوار  ـ  رـ  ل ا ـ ـ  ـ  ا
ــارف والمهــاراتو ــار والم ــدة ،ــادل ا د ــار  ــد أ و ــى  ة  ــتر ــة الم ا ــدرة الج ــير ا ــ ــا  ا ــ ــرة 

يرات ة  ا ت وا ا،الم ر وا ين   ا ا ؤدي إ  امما  ل ا الج . الخبرة  
دواله ا المرن ة ا ا و ة  ا  ر اله وفيون أ ـ اله الم ر أو  ا

ـــا ـــ ا ـــذي  ـــة في اا ـــارين الحر ـــ وا ـــ ،ر ـــ  ـــددا ا ـــذي يحـــوي  ـــ ا ـــ ا ـــاد اله ة إ ا ـــا ا
ـة را يرو ـروين وا ـ ا ـاد  ـرارات وا زـة في اتخـاذ ا ر ـى ا اد  ا  ا دارة  ات ا و ـة إيجـاد اثم .الم ر لم

ها إ أنحاء ا  ـو ـاب الخـبرة والم ـر ا ـذا ا ـ  ـو ةارف  ـا ـاء ا ـ ا ـ  ل ا ـادل ،ـ و
ـ ـاة في الما هـا الم ـتي  ة ا ا ارب ا اء ا  ين أ ة  ر ـالم ـ في الم ـتي يجـ أن  ـذ ،وا و

رى ات ا ادة  تجارب المؤ .ا

ـــــدر، ص1 .68 الم
ـوب 2 ـ أ ـا  ــرى: )2004(اد ة ا ود ـ ــآت ا ـ ا را  ـ ــر الإ غ ـة ا ـ  ــ  ـ ا ــة ا ار ــد دور  ـة، ا ا دارة ا ، دورـة ا

دد 44 ة، ص01، ا ود راض، ا . 75-74ص .، ا
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ادــــــــا-3 ـ: ا ـ وا ى ا ز  تر ون  تج ا ةو ـا ـاء ا ـ ـ ا ـ  ـة  إيجـاد  ـ  وذ
هــ وإنمــا  ـ أدا ــ  ــ  ـذ   ــد ا ــراد  هـا ا ــ  ــتي  ـاء ا ــبر أن ا ، و ــ ـة و ا ــة  در ـ  ا

اء ر وا   ا و ة  ة و ر  .
ــ و  دة  ــا ــة الم ــتي و ا ــى إيجــا ــدرة  ــ ثم ــير إ ا ــا و رز هــا و ــدة و ــارف الجد ــات والم و اد الم

ـــ ا ـــ  ا ها في ا دا ـــ ـــى ا ـــ  ـــةا ـــ الم وا ـــتي  ـــا ا ـــة ،ـــرص والم ـــ الحـــا  و ـــة ا را ـــ 
ات  ار ـو والم ـ و ـا ا ات في أ ـ ـال تح ـدة وإد د ـار  ـرق وأ ى إيجاد  راد  ة  و ا د ع الم

ينالم د راد الم أة ا ا ة إ .ات و ا ة ا ـدر و أن اـ الجودة ا ـة  ا ـالجودة ا ـ ـام  ا
هـ ـ الم ـا  ـ  ـ  ـ ا و نحـو ا ـوة ا ـد الخ ـا  ا  ـةا ترا ـة ا ر ة الم ـ ا ين في  ـ إدارة ،و و

ة أن   ا ورة  الجودة ا ى ا  رد في ا  ة  ا اءة و داء ا  ـ .رة  ـا  ا  ذا  و
ة في ا ا ا ا ا وات ا ، و الم وات وا إمما  يم إجمال  1:ة 

ـا ـوة أو ا ـأإدراك ا ــا و ـا  ــو  ـا  ــوة  ـد والمي إدراك ا وا ــ ا و  ـد هــا ا  ـتي بمو ير ا ــا
داء ــوة أو ،ـ ا ــد ا ز ــد  ــاو ــزداد ا ــد  ـا  زاد ، و ــبرزــ ــر، و ــد ا ــرورة ا ـة إ  بي الحا ــا ، و

ـرا دم ا ها  و وة وا  ذ ا اء  ات يحاوون إ ين في الم ا هالمدراء وا ـوا ـى  ـا  و ـا  ـةر  و ، ا
و ا بر الخ وة  ذ ا رار  ة ا اا دء  .و 

ــ ــ وا ــة ا ق  ــ ــةوإ دا ــوة  ــذ الخ ــني  ــو وا ــ ا ــة  ــة الح درا ر ا ــوا ــير ا ، و
ى اب ا  ى أ وف  و ات وا نحرا اءوا وت  ا ت وا ـأ ، وا الم تجا الخ ير في ا رار ا

ــة جمــ ا ــذ المر ــ في  ــتر و اب ا ــ ــة أ ــوض وإزا ــ وا ــة ا ــازا ص ا ــ هــا وا ــات وتح ــ ا ، ويم
ت ذات  ـا ـ ا ـا  ـ بح ـة وذ درا رة مح ا ا ا ة  ة ذات ا ا رة الم ر ا ة وا ا ات ا درا ا ة  ا ا

ا ة و تيا ات ا ر ولة ا ير وإيجاد الح .ه في ا
ذا  او ترحا رة أو الح الم ذا ف أو و ا ينو ا ين ا و ى الخ اءا  ين   و   مخ ، و

ار الح أو  ة و ا وذج   ا رة أو ا ـو ا ـير الم ـداث ا ـ  وا ـ ا ة  دى الم ة و د دى ا د و
ـ ـا ا ـو  ـا  ـ  ـها لج ـتي تم  وة ا ردم ا ها  ول إ و ة  ى الم تي  ة ا ذ ورة ا ول نحو ا رب لمـا وا

ون  الحال . أن 
ا ة:ا ا ا درات ا زز ا ة ا ا   .دور وأ

ا ــدرات ا ــ وا ــ ا ــوع ا و ــ  ــ  داري ــد  دب ا ــة في ا ات الحد ــو ــ المو ــة  ة  ــ
ــ  ــر  ــى ا ــةالحــد  ــة مخ ر ــاد  ــا في  ــ ،اوله ــرا و ا ــال  ــات ا ــا في  ه ــة إ ــبرز الحا و

ــة وا ا ــةــ الم ر ــارع في إدارة الم ــ،ــير الم ــ وا ــ ا ــين ا ــة  ــة ا ــ أهم ــر  ة ــى ا ــ ا درات ا

اوي إ1 وف الم ا: )2007(را الخ ات وا ار ة ا ر ، صإدارة ا و ة ا ردن، ا ان، ا  ، وز ر وا وراق  .152- 151ص.، ا
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ين والم ا ير ا ا في  ه زا  ذ  ذي ا يرةة ا وات ا هود في ا و ،ر و ا في مخ أنحاء و  أ
ا  اتا ير إدارات الم رة ازال   ا ـاد و الم ـزال أ ـوض و  هـا ا ـا  ـا  و ـ  ـوح ا و ـدم ا و

ري  ن الجدل ا نوذ  ا  يح لحد ا .وله
ة:الأولا  ة  ا درات ا زز ا ردي   .دور ا ا
ة إن ر ا و ات  دء  رص ا  ا ا ول إ  و ة ا ا ز  ا ر وى  ا  ذا الم

ة ـ ـارف  ـ  ـراد  ـ ا يرة لما يم ة  وى  أهم ذا الم ـوف و ـراد  ء ا ـؤ ـ  هـا  زا ـ ا ـتي إن   وا
ة  ـ ـة ا ر ـ في الم ـ   ـذ أ ـة  ر الم ـة  ـة  ـرة  اك ذا ون  اك   و  ون   

ة   ة  ر دة الم ا ـبرة الم ا ـة  ـرد ويحـدث  وك ا ـ ـدا في  ـير ا ـو ا ـ  ة وبمـا أن ا ـ
ــات  ار ــارب أو الم ــاك ـ ا ه ــين   ــ  ة  ـ ــة ا ذ ــ ا ر ــ  ها  ــد ـ  ــتي  ة وا ــا ــادئ محــددة ا

رد  ى   ا ين  دف  ون   ـووان يم ،إ تحد أن  ـى ا ـدرة  ـ و ـة في ا رد ،ر ـا
ر ــة المــد ــاج إ محاو ــة يح ـــ في الم ــدة  د ــد  وا ير و ــا ـــ بمهــارات و ــة ا ــه  ه  ــ ــا في و ـــ 

ة ـ ا ـ ــا ا ا ــادة إ ــادة ــراد ز ر ا ــو ــاج إ  ــذا يح ـة و ة  ــ ا ــة وا ر ــدرات الجو ــاء ا و
ه ين وتم ا راد ا اح  ني ا تي  ة ا ا ا اف  1.ردون تجرة و وا

ـة  ا ـ في  ـ وتج ـة  ـة دا ا ـون في  ا وان  ا ز  ر زز رؤ و و و ا  وا رد  ة ا تج ا ر
ـا  ا ـة و ين في الم ـا راد ا را  ا ين  زا  ا مم ن   لها  هدف   د  ة ا و داد  زام وا ا

ـــو  ـــ  ـــا في  ـــة  ر ةـــه  ـــ ا ـــدرة ا ـــز ا ز ـــه في  ـــة  ـــ الم ـــة دا ا ـــى 2.ـــ الم ـــدرة  ـــ ا و
ـ  ـة ا ا ـرس  ة  ا ة ا اء ا ة و دة الم ا ات إ إيجاد ا ى الم ة  ا ة ا ات ا ة لم ا ا

، ـدا راد ا وك ا ني  ذ ا المحرك ا و ير الم  ـوا ـ  ـا  هـا أ ـتي تم ـ وا ه ،و ـد ـة  ر ـنى ا  ا
ات وا  ارف والمدر ادة  مخ الخبرات والم ى ا اني وا  ال ا ق الخ ة  ز ة ا يجا ورات ا ا

ـتى  ها  ـا ا وأ ا و ـ ـ  ـين مخ ـ  ا ـوازن وا زـز ا ا نجـو  ـ هـا  ـرد  ة   ا ها في إدارة ا ـد ـ إ 
د  د بر ا داع  ة و ا و ة وا ـاء في  المدا ا ـ لهـا ا ة   ـ ا ـدرة  ر  ـو ـا في  ة  رة الهاد ا

وق 3.ا

ارا  ــ ــري ا ار رأسمالهــا ا ــ ــى ا ا  ــدر ل  ــ ــ  ــار  ــو وا ــى ا ا  ــدر ــا و ز ــة تم د الم ــ و
ـا ــ ـا  ـ وتح ها في ا ــ ـ و ــار أ ـى ا ـ أي انجــاز لهـا  ــ  ـدو  ـة و ــا  ـ ا ــ ا راد 

ــداف، ــرة تما ــوى ا ــال في ا ار ا ــ د ا ــ ــو ــى ا ــدر  ه وزــادة  ــراد ــ ــ ا ــ  ــ  ، و

ــر 1 ا ـين  ـر  ــري و ا ـ ا ـرم مح ــة: )2015(أ ـة ا ر ة و را ــ ـ الإدارة الإ ــرة  ا ــان،ـا   ، ـ وز ــر وا اء  ـ ردن، ، دار  ا
، ص و ة ا .97ا

ا 2 ة: )2015(ان  ة ا ة وا ر دد إدارة ا ة، ا ا وم ا ة ا ر، ص21، مج ، الجزا ة  ا  ،62.
ار 3 د  ريم مح د ا ، ص: )2002(را  ا .01المر ا
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ا تي يح ات ا و ارف والخبرات والم الم داد  ه وإ ـ ـار وممار أ ـهام  ـرارات وا ه في اتخـاذ ا ار ها و ون إ
ا ز ة وتم ين أداء الم د مما   تح ر وا ورة  ون في  ة و اء  ء وا و وة وا ا ور  ير ا 1.أ

ا ة:ا ا ا درات ا ز ا ز ر   .دور ا ا
ـ د  الم ـا  راد ـ أ ـة  و ة  مج و زت مج ا آو تم راد رد  أ دع  اح إذا أ ا في تح ا ة 

ـرد  ـين ا ـراع  ـداوة وا ـ ا ـا  و ـد يحـدث  ـ جمـا ممـا  ـ  ـ  ـ   ر  د   اح  ذا ا  و 
دة و  وا ة ا هاالم ا المراد تح ى ا اح،ا  ـا ـر  ر أ ـ ا  ذي   ا الج ـأتي ا و

رى في الم ات أ ـ،ا ـا يم ذا  ـرديو ـ ا ـ ا ـا  ـ الج ـين ،ز ا ـو ر ـ ا ـة ا ـ أهم ـ ا و
ــ ــ ا ــة،ــال  ــا الم راد ــ أ ــ إ إذا  ــة   ــدرات الم ــز  ز ــة في  ــرز ر ــ في جمــ جمــا ممــا 

ها ة  ا ة ا ا ت  ا ـ.ا و ـو مج ـ المـ  ـ ا ر ار أن  ى ا ـة و و ترا هـام  ـراد ذوي  ـ ا هـارات  ة 
ـترك  ـاس  ه إ ـد ـدة و روح وا ا   اخ  زة و ة مح ون في  ـةددة  و ة تجـا المهـام الم ـؤو ،الم

ــ  ــداف وا ا ــام  ــزام  ــين وا ت  ــا ــ ا ــرارات و وى ا ــ ــة و و ــين  ــى تح ــرار  ه  إ ــد دة و  ــا ا
ه ـد وى المهارات  ين ور  ا تح ا اء و ـو 2،ا ـوءا في مجـال ا ـة  ـا الم ـ و ـى في مخ ـتي  وا

و أأو ادر ا ة ا   ا درة ا ر  ا وو أو و ا .  ا... الجا ا
ـ روتجد ـ المـ  ر ا ارة إن  ة أنا ـا ـاون إ ة ا ـ ـراد إـز بخا ـدرة أ ـ  ـرى  ـا أ

يرا راد  دد ا ون  ة ويج أن   و ه الم ام بمها ى ا ر  ـ  يجـ ،ا ـات ا درا د  ا د ارت ا  أ
ـر  رـ أ ــراد ا ـدد أ ـاوز  ـة ز ـرد)12(ــ أن  ا ـ ا إ في  ـــادة  ا ،ا ــد ـدد  ـاوز ا إذ  يجــ أن 

3.ردا)15(

اع و  ـــ ـــادي   ـــى  د  ـــا ـــا و ـــار الج ا ى  ـــ ـــا  ـــ  ـــ يح ـــ  ـــة   ا ـــ الج ا  ـــد
ر تي  ا ا اف ا ات وا ا ة ا ا اء الج راد وأ ـات اا جم أ و ـ مج ا ن واء  ـ ـة وا ا د ـو وا

ـوق  ـاء في ا ـة وا ا ان الم ـ ـة  راد الم ة و أ ا ات ا رق ا ة اـة الحزـادة أوأو  رـاح ـو ـ ا وتح
ــادةو  ر ــ ا ــار  ــد أ ــرى أن، و ــة و ــ الم ــاح  ــو  ــ  ر ــو أنا ــ  ر رــ ــ ا ــة  ا ر  ــو ــ و ــة 

را  ا راد ا ها أ ر في تح تي  ا ا ةبح، تح ا ـتر ـة الم رؤ ـور ا ـدة  ا ى  ـنى ،نى  ـا 
ة راد ذوي المو ة  ا رق ا ذات المو ردي و داع ا 4.ى ا

راني 1 ــ ر ا ــ ــ  ـد  هــا : )2014(مح ــة و ــات ا ــاا ــورا ــ ا ــة د رو ـورة(، أ ــة، )ــير  ــوم ا ــة  ر ــا ا ــة  ا  ،
ة، ص ود راض، ا .58ا

ــاني 2 د ا ـ ــ  ـة: )2005(ـا  و هــزة ا ــ الأ ــ  ـرق ا دام  ــ ر  ــد داد ا ــ ــد ـدى ا ـة، ا ا دارة ا ــة ا ــدد 45، دور ،  01، ا
ة، ا دارة ا ة، صهد ا ود راض، ا .102ا

ة 3 ـ ــ  ــة: )2007(ـ درو ا ـة ا و ا ــدارس ا ري ا ــد ـدى  ــ  ــ ا ر ـادة ا ــد هــارات  ـة، ا ا دارة ا ــة ا ـدد 47، دور هــد 03، ا   ،
ة، ص ود راض، ا ة، ا ا دارة ا .372ا

رب 4 اد ا د  ر : )2006(د مح ة وا ر وارد ا ةإدارة ا ر ال ا ات الأ ر، صة   رة،  ا ري، ا ة ا  ،197.
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ا ات ا ـترا ة ا ا ة في  راد  المورد ا  ء ا ـدر ؤ ـاء ا ة و ة لهـاـ ـ ا ـ  ،ات ا ا
ــ ــ  ــال ر وب  ــ ــر ــو أ هــ أ ــ يج ة وذ ــؤو ك الم ــا ر  ــ ــة أن  ــرد في الم ــ  ــ  ــ  ــر  و

ى تح أ  رارا  ا وإ زا اا ـ،ا ـذ  ـذات و ـ  ر أ د ى تح  راد  د ا ا ر  روح ا ةوا 
ا بر  ذا،ا ةو ا زد  ا ات أ و د  و ت و ا ا أن يح ا ة ،  ـا ر ا  

ة ة   ا وة ا 1.و ا

ادور ا : اا ا زز اا ةــــــ  ا .درات ا
ــر ــ  ــ ا ــوع  ــذا ا ــذا إن  ــد  ــذا  ــة  ــة الخار ا ــ أا  وى  ــ ــدالم ات  و ــ ــ ،ــر الم و وفي ا

ـ ـار  ا ـ  ات ا و ـرادـ  أ  ـ أ ـةجم ـتيالم ـ أن وا ـا يم ا ها  ـ ـاـو راد ـ أ
ا ارب ا ة ا ر الم ارك  ر ا ـرادة أو   ـال وفي ين ا ـة ا ـ  ـات  و ـى الم ـول  ـة والح ـ ا و

ون ا ذا وى  ل الم ه   ـ ـا  راد  رقـ، ا ـفيا ـ  ـ ا ـين اله ـال  ـه ا  
ام ا وا و ا تخدم ا ا ة و ا ة ا ا ـتي تمـ ا ـ وا وى  ا ذا الم د  ه  ير  أ ـة ها  ـاء رؤ

ـ اء ا ين أ ة  ر 2.تر ـارب والخـبرات ـذ ا ـ ا و ـة و ـدرة الم ـ  ـ  ر ـد الجهـود  و ـى  ـ  ـة  ؤ
ــة  ــيرات ا ــوق ومجــارات ا ــاء في ا ــة ا ــ  ــ  ا ــ  ــى و ــاظ  ــ  ــرق و ــا في إيجــاد  ا

ة .الحا
ــ  ــ و رو ــ  ــ  ــرى  ــوــأنو ــردي  ــ ا ــ ا ــ  ــ ا ــز ا ــا يم ــ  ــرفي اأ ــزون الم ــاط الم ر

ــة  ــ االم ة  ــ ــة  ا ــرة  ــ ذا ــتي  ــةــز ،ــرادا ا ــة والج رد ــارف والخــبرات ا ــات والم و ممــا ،الم
وع  و  مج ز ا ا   و ة يم ا  ا دا  ـراديحدث  ـات ،ا ـ تجـارب الم و

ــردي و  د ا ــ ــات ــى ا ا ــة وا ــاء المر ــ ا ــ  ت ا ــبر ومجــا ص ا ــ ــة  ا ــادر  ــا  الج
ــاظ  ــيرات والح هـة ا وا ــة،  ـا الخا ر ــ في ذا ـا ذ ــ تخــزن  ـا و ــرا تجار ـ  ــة  ـ الم ر ــا  ـة إذا  المح

ـ ـا  ـ و د  د ة  ز ها  ات  ة تجد الم ا درة ا ـ ى ا ـد  د ـ ا ـد أدر رار ،و ـ ا ـدة  د
ـــ  ــة ا هــا وأ ا ــ  ــة  ذر ت  ــراء تحـــو ــى إ ــد  أ ــة  ـــيرات ا هــات ا و ــرا  ــة  الم ــات ا الم

ها دة  ا 3.ا

ير  ـ ) Mcmillan(و ـ  ا ـ ا ـة  ـ المؤ ـا تم و ة  ـ ا ـدرة ا ـدرا  ـد  إ أن  ا 
ينالمحــ ــر ــ :   ــتي يم ة ا ــ ــرص الم ل ا ــ ــير  ــ ،وا ــرص ا ــ  ــ  ر  ــو ــو  ــا  ل  ــ ــاح أنا

ة ى  درة  ل ا ،،المواردوذ   ـ ـات واله ـة وا ا ـادة وا ير نم ا ات و ار ين الم ـذ وتح ـد  و
ة و ات وا اح المؤ ا  ر ا  درة  ـة واإا المرو ام    مخ   و  ها  ـام ا ـذا ا ن 

را ا 1 ا: )2009(إ ، صا ا و ة ا ر،ا  ، وز ر وا ال  .10، دار أ
ين 2 ر  ا ر  ري و ا رم مح ا ، ص: )2013(أ ا .99المر ا
و 3 تي والج   ا ة: )2009(الح  ر وارد ا ة ا اءات و ر ا ر، صو ر، الجزا ة،  ة الجا ا ة ا ؤ  ،299.
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ادة   يرات المح إ وا  ة بما  ؤ ا  ـ أ،ا ا ـد ا ا  ؤ ـتي  ـ ا ـرن الما ـة ا
،ى  ـ ـ ا ـة ا ـة واا ر ـا ا يرا ـى  ـة  ا ا ات ا ـر ـوق ا ـة ر ـو  ـال ـور ـان و ا ـوارد ا ـة   

ا و و د  اج  ام ا ـ ) Just in Time(ذ  ـ ا ـ ا ـة  ا ـ  ـار  ذا ا ها في  تي تم  ا ا والم
ـان  ـا  ــ أورد ة  ـ ا ـتى  ـد  ـة ا ـ  ـ  ـا  ــردي والج اط ا ـ ـ ا ـا  و ـ  و ـتي  ـا وا جما
ات ر ة،ا ر ةا ا ا ات ا ر ة  ا درات ا 1.وزاد  ا

ــ ا ــون ا ـ  ة و ـ ا ــدرة ا ــدرا  ــاــد أنـ  ـة  ــ  رة و ــ ـة  سمــة و ،رةــون 
ة ر ة في  أنحاء ا ون ،تر ها بح  ار ة و ة والخبرات  دا الم ر ى الم ول  ـزم المالح  ــة و

ة  ة  ذيا ة ا ا ا ة و ة والخار دا يرات ا ة  ا ر ا و أ ير  ـو ـا في  ـة و ه ـة  ر
ــا  ــين  ــة أو في تح ــري  ــ رأسمــال ا ــة و ر ــول الم ــواء في زــادة أ ــة  ــا ذات  ــ إ  ــ ا و

ـوق ال في ا ـى ا ـ ـأن،  ة ممـا يج ـ ا ير ا ـا دام الم ـ ـى ا ـد  ـة  ـة  ر ـ دوري و ـاس   ا
ه ا رى واشم في ا   رع وأ ة أ 2.االم

ـات  ـ الم ـير  ـ ا ـذا ممـا د ـترا و ح  ا ـ ـاح ا ـ  ـ  ـى ا ة  درة الم رى أن   ذا  و
در زز ود  ن  رة  ا ـة الم ا ـورة  ة  ا ـ ة وا ـ ا ا ا ـدر زادة  ها  ا ورة أ   ى ا و ا 

ير ا رة  .و
راا  درا:ا هاــــــا ة ود ا .ات ا

أ ا  ه ة   اح أهم ري وإ ة وا ا  الجا ا ا درات ا هوم ا رق إ  ادهما د ا
ـــرق  اول ا ـــ ر  ـــا ـــير  ـــ  ـــر  ـــتي  ـــة ا ـــة وا ين إالم هـــو ـــ الم او ـــتي  ة ا ـــا ـــات ا درا ـــ ا

ة درا ذ ا ين  .الم
درا:ا الأول ةـــــــا ا درات ا ا ة  .ات ا

رق  ين ا ا اب وا اول  ا اإد  درات ا ة ا اول في تخ ة  ا ذا 
ر أاول إالم ا ذ تي  ات ا درا ذ إا او  ا  و أ  وا و دة  هوم   ذا الم

و  تي  ا ا ة ا وا ا ات    درا هاا .إ

د 1 ة مح ة: )2014(و اد ات ا ؤ اح ا ة ا ا   ددأ ة، ا ا وم ا ة ا ر، ص33، مج رة، الجزا ة  ا  ،117.
ـرون 2 ـ وآ ا ـان  ر ء  ـ: )2011(ـ ــةدور ا ة  ـ ا ـدرات ا ـ ا ـ  ــ  ـد ا ـة، ا دار ـوم ا ـة  را ـة ا ــدد07، ا ، 30، ا

راق، ص ء، ا ر ة  .13ا
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، (ــــــــة درا:أو د ا .)2013ا
ــ ــ  ا ى ا ــذ ــ ل  ــة"ــ دا ــة الم درا ــراز 1"ا ــدرة إ إ ــد ا ة في  ــترا ــة ا دار ة ا ــ دور المحا

ة  د ات الم ا ة ا ا ة ا ر ة في ا ا ـ ،"ردى"ا ـا  ز ـاء ا ات إ إر ر ة ا ة ا في محاو و 
ـودة في ــات المو ـا الم ـ  ــز  ـا مم ــ  ـديم  ــة رـ  ـا إدار ــاد أ ا ر والجـودة  ــ ـ ا ـ  ــوق  ا

ـا  ـ  ا ـ  ـاج وا ـ ا ـو بمرا و ـور ا ـ ا ـة في  ات الم ـر ـين ا ـة  ا ـدة الم ـ زـادة  د  د
ــ  ــة ا ــ أهم ــة  ـة الحد دار ــا ا ــ ا ؤد ــذي  ــدور الهــام ا ــروز ا ــات و ــ اـين الم ــ ــ في الجا الجا

وع وا المو ة  ة الم ة ا درا ذا الم في ا ا في  ـ د ا ة الجا ا ـ ـ في  و ه ا ة المـ درا  ا
وزــ  ــة و ــات المؤ ــ  ــ  ــ  ــة  ــوة ا ــد  د ــ  ــة وذ ــة ا درا ــ في ا ه ا ــري والمــ ا

ـاج ة ا ـ ـى أ ا  ـ ا ا ـ ا و ـد  ة إو ـ دام المحا ـ ة وان ا ـترا دارة ا ـا ا ـ أ ـرورة 
ـة  ا ـاك إ ة وان  ـو ـة ا ـة وزـادة الح ة  ـ ا ـدرة ا ـودي إ زـادة ا ة  ة الحد ترا دارة ا ا ا

ة  ا و   وإ ا في  تي  ا ا ين ا ـاط إ   ة و  ة  ا و    إ مج
ا و ة  ا و .مج

ا د ا(ة ـــــدرا:ا زاداتروان  واد ا د  ).2007،ور و
ـــذ  ـــة "ـــدف  درا ـــةا دا ة في 2"الم ـــ ا ـــدرة ا ـــرة والم ـــ المـــوارد ا ـــين تخ ـــة  ـــاس ا ـــ و و إ 

ـــة  رد ـــال ا ـــاص(ـــات ا ـــدرة ) ـــاع  ـــ الم ـــيرات  ـــات لهـــذ الم ـــذ الم دام  ـــ ـــة وا ـــدى  و
ة ا .ا

ــة، و  درا ــذ ا ــراض  ــورت  ــ و ا  ــ ة ا ــ وا ــة  و ــات الم ا ــة تم جمــ ا درا ــداف ا ــ أ
ة  ين(رداً) 60(شم  ا ام، و اء أ ـر) دراء، رؤ ـبي،  إدارة المـوارد ا ا ـ  ـات و ـذ الم ة في 

ة  ـا ـرات ا ـا والمؤ ـ ا دد  دام  ا ات  ا ـ(وتم تح ا و ـة، الم و ـ الم نحـراف ا ة، ا ـا ات الح
اري، دريجالم دد ا نحدار ا والم ون، تح ا ر اط  . )ا ار

ة  ا ا ة إ إ درا و ا د  ة و ـ ا ـدرة ا ـ الم ـدف تح ـرة  ـ المـوارد ا ة  ة الم
ـرة  ـ المــوارد ا ــير تخ ـابي لم ــ الح و ـ الم ــة إذ  ـات المدرو ــاري ) 3.31(في الم أن و،)0.94(ــانحراف 

ــ ة  ــ ا ــدرة ا ــير الم ــام لم ــ ا و ــاري ) 3.74(الم ــ ا)0.84(ــانحراف  و ــان  ة لهــذا ، و ــ ا ة  ا ــ
ــرة  ــ المــوارد ا ــة  ة الم ــ ــ ا ــى أن  ــدل  ـذا  ــة، و درا ــة ا ــراد  ــر أ هــة  ــ و ــاً ر ـ  و الم

ة ات المدرو ة  ا درة ا زز الم ا في  ا   .

ــــني 1 ـــد ا ـــة: )2013(ا د ات ا ا ــــ ــــة  ا ة ا ــــر ـــ ا ة  ــــ ا ــــدرة ا ـــد ا ــــ  ة  را ــــ ــــة الإ ة الإدار ـــ ا ــــة ،دور ا ــــة  مج
د ،ا د را دد)34(ا راق)108(،ا ،ا ة المو ا ،.

زادات 2 واد ا د  ور ومح د ا ة،: )2007(روان مح ا درة ا زز ا ة ودور   ر وارد ا ارة  ا ة ا ة  ة ا ا
دد ر)42(،ا وط ، ة أ ا ،.
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ــين ــا  ة  ــا ــة إ ــاط ذات د ــة ار ــود  ــا و هــرت ا ــ اأ ــ ــير تخ ــد  ــ  ــرة و لمــوارد ا
ــاد ــة أ د وى ا ــ ــد  ة  ــ ا ــدرة ا ــير الم ة ــا،)α≥0.01(و ــا ــة إ ير ذي د ــأ ــود  ــ و رت  ــ أ

ة  د وى ا د  ة  ا درة ا ير الم اد في  رة وأ ير تخ الموارد ا ).α≥0.05(لم
ا ر، ود(ــــــة درا:ا ا وا ا )2014زر و

ذ درادف  ة 1ةـــــــــــــــا ـ ا ـدرة ا ة في زـادة ا ا د ا ا ذي يم أن  ا دور ا ة ا ر ة  إ محاو
ا ـ د ا ا ة ا ا ى  وء  ة في  ا درا ة ا ر و أهم اد  الجزا ة في ا و يرة والم ات ا ة ؤ

ــ ثم  ــد و ــ وا ــاج  ــة  ذ ــة والم دا ات ا ا ــ ــود ا ــ و ــد  ــان وا ات في  ا ــ ــ ا ــ  ــ  ـتي  وا
ة  ا ـ ـة تم ا رو ة الم ا ـ ـى ا ـة  ا ـ ا ـ ا ـ و ـوق المح ـة في ا ا ـام الم ود أ ـ ـة وا الم وق ا ام ا ا

ــــ الجــــد ــــرض تح ــــ  ــــ ا و ه ا ة إ ــــالم ــــا ا ــــة  ا ة ا ــــاد ــــداف ا ا هــــا  ــــاءات ور اول وا
ى  د  ذي  اديم ا ة ا درا وب ا ى أ اد  ا تم ا اد  يرات وا ة الم درا را  ه ا الم ة  ا ا

ــا ــ المؤ ات  ــا ــ ا ــى  ــوع  ــذا المو ــة في  د ــات الم درا ــدورات وا ــ وا ة في ت ا ــ و يرة والم ــ ا
ر  ـة الجزا درا ـ ا ـا ا ات  ـا ـ ا ـ  ـ ا ـر  دارـة في الجزا ـة وا رسم ـات ا ال بم اله ا وذ 

ة، ـ و يرة والم ـ ـات ا ـاع المؤ ـة  ر ـ و أ رـة في مجـال  رـة الجزا ـة ا ـ درا او ـتي  ـة ا ا ـد  الحدود الم و
ان إ ا ـ و ا ة وذ ا ـ ـد ا ا هـوم ا ـد  بم ـد أن  ة   ـ و يرة والم ات ا ؤ ة  ا درة ا  أن ا

ة و ة وا ا درات ا ة... ا ر ا ا ات ا ر ا و تي تم  .ا وا
ا ، (ة ــــــدرا:را ائ د ا .)2010ى  

درا ـــذ ا ل  ـــ ـــ  ـــ  ا ى ا ةدور ـــراز2ـــةـــ ـــترا ة إ ـــ ا ـــدرة ا ـــز ا ز ة في  ـــر ـــة الم رسم ا
ـ ــة  ة  ود ـ ــها في ،ـارف ا ـتي لخ ة وا ــ ا ـدرة ا ـاد ا ة وأ ــتراتج ـذ ا ــين  ـة  ـة ا درا ــ  وذ

ـــتي تم ـــ وا ـــة  ـــا  ار ـــتي ا ـــارف ا ة  ـــو ـــة ا ـــا والح ـــ ا ـــة و ربح ـــارف ا ـــة الم و ـــ في مج
ة ود ــ ــ(ا را ــربي، ا ا،ــاب، ا ــين )ــا ــتراوح  ة  ــو ــة  هــا  و ــ بم ــتي  )%65.9-%53.6(وا

ـــ ـــدة ا ل  ـــا،ـــ ـــأ ـــتي تم ا ـــات ا ا ـــ ا ا ـــ  هـــا ـــدود ا ـــاد  ـــدة و ة  و ـــ ـــ  -2000(ر
د ا،)2009 وب ا ااوا ى ا برا  ا  ة  ا (Excel)ـوا(Minitab)ـ ا وتم ا

د  ا  ة و رسم ة ا ترا إ يرا  أ ر  يرات ا ا وإيجاد الم ـة إراء ا أ ود  يرو ـة ـأ و
ةين  ترا ةإ ود ارف ا ة  ا درة ا ة وا رسم .ا

ر1 ا وا ا د: )2014(ود زرين و ا ةا زائر ة ا و رة وا غ ات ا ؤ ة  ا درة ا ز ا ز ة  را إ ة  ا داد ،ا ة  ة  مج
ة اد ددوم ا راق)41(،ا داد،ا ،.

ــــــا 2 ــــــد ا ــــــ مح ة،):2010(ــــــ  ــــــ ا ــــــدرة ا ــــــز ا ز ــــــ  ــــــا  ة ودور ــــــر ة ا ــــــ ر ــــــة واا دار ــــــوم ا ــــــ  ر ــــــة  ة، مج ــــــاد
د دد)06(ا راق)19(،ا ر ،ا ،.
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ا را ،را(ــــــة درا:ا .)2011ة إ
ـــة "ـــذ دف ـــ درا ـــةا دا ير 1"الم ـــأ ـــدى ا ـــ  ـــ  ات إ ا ـــر ـــا في ا ـــ ا ـــ تخ ـــذي يح ا

در  ين  رة  ا تح ة الجزا ا دوا د المح وا ى ا ـتي ا  ـة ا ـا ا ـ ا ى  وء  ، و ا
ا  يرة في  ا ة  ات الحلها أهم اد ا ا رز تي  أ ـر في وا ـ ا ـ لمـا لهـا  اج و الم ا ا و و  ،

ار  ــ ـ أ ــى تخ ا  ـدر ل  ــ ـ  ة  ــو ها ا ـ ــ  ـة ور ــة في المؤ ربح ــ وزـادة ا وا ـة  ــة ا ا ـين ا تح
ات .الم

ــ ــ و سم ــة  و ــة ا ــى المؤ ــة  درا ــذ ا ــزت  ــد ر ،و ــ ا ــة ا  ر دا ــد ــة إذ تم  ا ــة  درا
ترة ة  دة ز ون   ة  اس  ى أ ة  ر ة  ة ا ة ا ـة ) 2006-1991(ا درا ا ا د  

ـة  ـ المؤ ـ أن  ـ ا ـ  ـني ا ة ،مما  وى المؤ ى  اج  ة و ا ة ا ين ا ة  و ة  اك  أن 
ـين  ا ـاب الم ـ  ـة في  ا ـ  ات الح ـاد وب ا ـ ى أ اد  ا ا  ادة   ا اج وا ر ا

ة ــ ا ا ا ــدر ــز  ز ــيرة  ــة  ــة ذات أهم ر ــة الجزا ــا في المؤ ــ ا ــا أن تخ ــ ،، وا ــاب  ــ  ــة في  ا
ا، و و داع المهارة،بح أ تخ أا هـا ممـا ا ـاد  هـا ا ـتي يم ـة ا ا ـر الم ا ا  أ  ا ار 

ان  ة  درا دت ا ذ و ة و ة وا ة المح ا هة الم ل لموا ها أ ا د رة  و ل مخ الموارد الم  ا
ـ أ ـة ر ا ـى الم ا  ـدر زـادة  ة  دن المؤ ة   ة تخ ا أهم ـة اك و  وا ـة و ا ـودة  ـا لهـا  ا ن 

ا  ـدا ـا و ـدم آ ـ  ة أ ـ ـا  وارد ل  ـ ـة وفي ا ـ في ا ـى ا ـادرة  ـير  ها  ة  دو ات ا وا
ة  ا أن المؤ ارت ا ة وأ ا ـوق و ا ة ا درا ة  ه ير  ا ازا  ـ ر  ـؤ ين ،ممـا  ه ـ ـى أذواق الم ـرف  ا

ا ى  ا ا و ة ا و ها ا ها ور  ةى ربح ا ا ا درا ى  ا  . ا  
ا درا:ا ا ا اــــــا ة  ر .ات ا
ةر  هوم هم ذا الم او  تي  ات ا درا ددت ا د  ادا ا   أ ة  و ا  مخ

ة درا ها ة ا رق اذا و اتأإول ا درا ة ا دا و أالم وع   او المو تي  ة ا ر ا ا  
ها ا ها و ا ة إ ا ة   .اء في  درا

ري، (ة ـــــــدرا:أو د ا ا  .)2014اء 
ــ ــ  ا ــات 2ا ــ ممار ــذي  ــدور ا ــ ا ــ ا ــ(ا را ــ ــة،، الم ا ــة الحــوار والم ر أ ــو

ة  ار ين،الم ا ين ا ا،تم ال  ـة،ا ـرق ا ـاون  ـ، ا ة  ـترا ـادة ا ة ) ا ـترا وإ
ــ ر ــام(ة إدارة الم ــ نحــو ا و ة ا ــترا ــ،إ و ة ا ــترا ــرادإ ــة)  نحــو ا ر ــ وا،في إدارة الم ــة  (60)ــيرت 

ـــ  ـــد ا ة وا ـــ اد ـــة ا ـــة لجا د ـــة اله ـــدر  ـــة  ـــ  زةـــوا  ـــا ـــا  ـــ  ـــدت  ا أ ـــ ،ـــى ا

را 1 ة  ة،: )2011(راهم اد ة ا ؤ ة  ا درة ا ز ا ز ام  وب  أ ا  ة ا اد .ر 
ري 2 ـــ ــــد ا ــــ مح ا ــــأداء إدارة ا: )2014(ـــاء  ــــا  ه ــــة و ر ة إدارة ا را ــــ ــــ وإ ــ ا ــ ــــات ا ـــة، ار ــــوم ر ــــنى  ــــة الم مج

دارة دا دد) 04(،ا راق)10(،ا اوة،ا ة ا د ،.

http://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=250&uiLanguage=ar
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د ا ةو ا ا ا ة  ا و ـار،ام مج ـيرات وا ـين الم ـاط  ر ـة ا ـاس  اط ا  ر ا ا ها 
)T(ــة ــذ ا ــة  و ــة  ر ــار، و لم ــدد وا نحــدار الم ــ ا ــة  ) F(تح ــ تجز ا نحــدار و ــة ا اد ــة  و ــد  د

ادي  ا ا ة وتح ا .)(ANOVAوتمان ا
دام  ــ ــير ) R2(ــا تم ا ير الم ــأ ــدار  ــدــير  ــير الم ة في الم ــ ــ ،ات الم ا ــ ا و ــد  أن إ و

اد  يرا  أ أ ى  د ا ة ا ا ا هـاممار ـة  ـد رـ الم ـ في وأ،تم في  دنى تم دراك ا وى ا ـ ن 
ــ ة  ــترا ــادة ا ــات وأ،ـد ا ا ــة وذات ار ــ ايجا ــ ا ـات ا ــاد ممار ــ أ ــوين لج ـورات الم ن 

ــةا ر ة إدارة الم ــترا ــ إ ــا،ــة  هــرت ا ــ و  أنــا أ ــ ا ــات ا ير ممار ــأ ــة لهــا  ر ة إدارة الم ــترا إ
ةايجا ر ى أداء إدارة الم .بي 
ا ،(ــــــــة درا:ا ار .)2014ل  ا

ة درا ذ ا ات ا1د  ر ام  دى ا ردن أإ ا   ة في ا دو ـ ين وا ـ ا ـ ا
ـادفي  ــةأ ا د(ا ة، ا ــا دوات ا ــة، ا دا دامأدوات ا ــ ـة، وأدوات ا و ــروق في ،)وات ا وى ا ــ ــد  وتحد

ة راد  ـإدراك أ اد ا ا ة  درا ـين ،ا ـ ا ـ في تح ـ ا ـر ا ـ ا ـة إ  درا ـد ا ـا 
ات ا ر ر  ةأالم رد ا،ين ا ا د تم جم  ىو ة وز  ا مح ر ا ة   دا ة الم درا رد )150(ت ا

ين  ر والمــو ةــ المــد ــ ر ــز ا ــد في المرا وا ــد شمــ. الم ــو ات ا ــر ــ  ــة جم درا ــ ا ردن أمج ــة في  ا ا ين ا
ا  ـــدد ـــا  ة)27(وا ـــا ،ـــر ـــ أ ـــد  ـــا  ين  ـــا ـــ) 2330(ـــدد ا و ـــ و ـــد تم ا،ا ـــا و دام ا ـــ

ة  ا ةا ا ـ الم و ـة  ـرات الخا ـة في المؤ د والم ـ ـ وا و ـاء ا ـ ا ـة   درا ات ا ـ ر ة و
ـها ـير  ــة و درا ـاريالم(ات ا نحــراف الم ـابي، ا ــ الح ــ،و ـةا و ــون ،)الم ير ــ  ـاط ا ر ــ ا ا و

ـــيرات ـــين  ـــة  ـــارـــاس ا ال ا ـــ ـــة  درا ـــة إ أن ) T(ا درا ـــ ا و ـــد  ات و ـــ ر ة ا ـــ ـــات 
ات ا ر أر ا ا اد أ ا ا  ة  ام  ا  ا وى  هرت  ة أ رد ـامإة ين ا ـ ا و ذ  الم

ة و )4.27( درا ة ا راد  ة في إدراك أ ا ة إ روق ذات د ود  ـةدم و را ديمو ـيرا ا ا لم . ا 
د   ةو ا ة إ ة ذات د ود  ـاد و أ ين ا ا  را  ـ ـين الم ـة في ا ـود مج ـة ـ و

وى  د  ة  ا ة إ ر) α≥0.05(ذات د ين الم دام وا ة وأدوات ا ا دوات ا ين ا ين ،ا في 
وىــ أ ــ ــد  ة  ــا ــة إ ــة ذات د ــد  و  )0.05≤α ( ــ ــة وتح و دوات ا ــة وا دا ــين أدوات ا ــا 

ر ين الم .ا
ا رون(ةــــــــدرا: ا ا وآ ان  ر ).2011، ء 

ة درا ذ ا ـة2ى  ة  ـ ا ـدرات ا ـ ا ـر في تح ـ وأ اول ا ا راء (إ  ارـة  ـة  درا
و رات ا ات ا ا ة في  در أة ا ا . )ة  اله ـهد ـتي  ت الجذرـة ا ـو ـة وا ة وا وو يرات ا ا

ار 1 ال، : )2014(ل  ا ات الأ ر   اا ا ودور   ا ا .ر 
رون 2 ا وآ ان  ر ة، : )2011(ء  ة  ا درات ا ادور ا ا   ا .ر 
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ــاتا و ـة والم ر ــر الم ــ ـا نحــو  ـة،  ــرورة  ــات  ـير في الم ــ ا ــ ا ــة ا ـ أهم ــر  ــى ا ، و
ـ الم ني  ةـات و ـ ا ا ا ـدرا زـز  ـة  ـ ـ  ـة دور ا ـدرك أهم ـزال   ـة   و ـات الم ـا نجـد أن الجا أ  ،

ةا ا درات ا ـ  في تح ا ـى و ـ  هـا و ـز  ر ـتي  ة ا درا ة ا ذ  ـدر ، و ة لهـا  ـ ا ـول الم الح
ــان ــدى ا ــة  ر ــة إ  درا ــذ ا ى  ــ ــا  ــدرا،  ــز  ز ــاد في  أ ــ  ــ ا ــة  و ــات الم ا ــني الجا
ة ا اطو ،ا ر ات ا د  ير تحد أ ات ا اين ا او اد أ ة  ا درات ا . وا

ـ  ـبر  اً ـ ر اً ة مخ درا داف  ا ذ ا دف تح  ـيراتو ـين الم ـة  ـات الم ـ ، و ا ـ أ
ة  ات أو ا ها إ و دة  ات  ر رح  ات ، تم  ذ ا ة  هاا   ـ ـدى  ـ  ـ  ، ى إ ا

ـــار  ـــها، تم ا رو ـــار  وا اً ـــدا ـــة  درا ـــذ ا ـــ  ـــرض  ة و ـــ ات ر ـــ ر ث  ـــ ـــاد  اق تم ا ـــ ـــذا ا وفي 
ــرات ــات ا ــ ا و ا(ا ــة، ا و ، ا ــ ا ء،  ةــر ــ ــرة و )د ــة وا ــدرات ا ا ــ  ــا  و ــ ،  ــد ا ر

ـة  ـاءةـوادر  ــد ذات  ـداني ، و ـ الم الجا ـة  ـات الم ا ــة في جمـ ا ان أداة ر ـ ارة ا ـ دام ا ـ ، وتم ا
ـ ـ ا ـة ـ  درا ـذ ا هـا  ـتي شم ـات ا) 230(ة ا ا ة في  ـ در ـأة ا ـاء اله ـ مجـ أ ـ  و ـ ـرات ا

ا  ة ا ا درا در ) 800(ا ى و ا در و ة و  د(ة ا ا اذ  اذ، أ ـا )أ بر دم ا د ا ، و
ـا  ة(SPSS V12)ا ـا الجـات ا ـراء الم ـة إ ـرض أ درا ـذ ا ـ  و ـود ، و ـام في ـا و ا

ــير  ــني  ــة في  و ــات الم ــةالجا ة  ــ ا ــدرات ا ــ وا ــ ا ــة ا درا ــاط ــ ،ات ا ــات ار ــود  و
ين  ة  ا ة إ وي وذات د ير  أ ةو او ات  در ة و درا .يرات ا

ا ـــــة : را د درة،(درا ر  روم و ى ا .)2011د 
ـــ ين 1هـــدف ا ـــا دام ا ـــ ـــة ا ـــى در ـــرف  ات إ ا ـــ ـــ في الم ـــ ا ات ا ـــترا

ات  ـترا ـ ا ة  ـترا ـ إ ة  ـ ـة ا هم ـد ا ، وتحد ـو ـا ا وى ر ـ ـة  ر ، و ـ ـة  ة في محا و الح
ــو ـا ا ر هــا في ا ــ  ـر  ، وبحــ أ ــ ـ ا ا . ا ـداد ــة  ــى  ـ  ــ ا ــون في ) 260(تمّ ــرداً

ة ) 7( ات و ة تخ ، و أر ة  ة في محا و دارـين: (ات  ـين، ا ، ا ر اء، ا ). ا
ـات  ـود ا ـا و هـرت ا ـا أ ة،  ـ و ـ دون الم ا ـة  درا ـاد ا ة  ـا ات الح ـ و ـ إ أن الم و ا و

ين  ا ات ا ـين، إدارـين(ين  ـين،  اء، ممر ـا  ـ) أ  ، ـ ـ ا ات ا ـترا ه  ـ ـة ممار ـ در  
ـوي  ير  ـأ ـود  ـدم و ـ إ  ـار ا ـا أ  ، ـو ـا ا وى ر ـ ين    ا ات ا ين  ات  د ا و

و ا ا ر ات ا ا ا في ا ترا ة  إ ترا رورة زادة در . ي إ ى ا  دام وأو ـ ة ا
و ا ا وى ر ين  ام  ات ا ا وا ترا ين  ا .ا

ــــــــــد درة 1 ــــــــــر مح ــــــــــوم و ى الخر ــــــــــ ــــــــــد  ، :  )2011(مح ــــــــــو رضــــــــــا ا ــــــــــ ا ــــــــــ  ــــــــــ ا ات ا را ــــــــــ ر ا ــــــــــة ــــــــــأ ــــــــــة  مج
د ،ا د را دد)33(ا راق)104(،ا ،ا ة المو ا ،.
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ا ــــــة : ا رون،(درا د  وآ .)2016 و
ــة درا ــذ ا ــين1ــدف  ير  ــأ ــة وا ــة ا ــد  ــإ تحد ــ ا ــة وا ر ــة ،إدارة الم ر ــ الم إذ أ

دى الم ا إ ـاتوارد ا لها الم ز   تي  ـ،ة ا ـ ا ـ ـا  ا ـ ا ـ المو ـات  ا
ــ ــتي  ــ ا ــا ــة في  ــ الم ــة دا ا ا  ا ــة ،و ــدى الم ــ  ــور وا ــود  ــ إ و ة ا ــ ــارت  ــد أ و

و ـ االم ة ا ا ين  ة  ر إدارة الم ام  ة ا،ـة في ا ـر ـيرت ا ـارةاإذ ا ا ـة  ـدا ـة  ذا المـواد ا
ـ، وا ـ و ـة  ة  ـر ين في ا ـا ـ ا دد  ار  ة)35(وتم ا ا ـ ـدت ا ـول ـردا، وا ـأداة 

ات ا ا ـ،ى  ـد  د ـار ا اد إ أ ـ ا ا  ـداد تي تم إ ـا الجـوا ـ الم ين و ـا زة ا ـ ،ا ـال وتح د و
ز ـا الجـا ـا ا بر دم ا ات ا ا ـ ،)SPSS(ا ـ أ ـو ـ  ة في ا د ـ دوات الم ـ: ا ـة ا و الم

ــالم،ـرار ـابيو ــاري، الح نحــراف الم ف،،ا ــ ـ ا ان واا بر ــ ــاط  ر ـ ا ــا ــ ا ، نحـدار الخ
دوات ا رت ا ــ ـد أ ــة و ير ذات د ــأ ـاط و ــة ار ـود  ــى  و هــا  ـدت  ــا أ ـ ا ــد  د ــى ا ة  ـا

ة وا ر ين إدارة الم ة  ةو و ة الم دى الم ى ا ، ا  ـة و أو درا ـة  ام الم رورة زادة ا
ة ا ين  ها في تح و ة و ر ادة  إدارة الم هاأو ا د .ا 

ا درا:ا ا ت ا ةــــــــد ا .ات ا
ذ  ت  اح د ذا الم إ اول في  ة  درا وع ا ة بمو ة المر ا ات ا درا د أن تم إدراج  ا

ـات درا ـر ،ا ــ ا ـا في الجا اد ـد أ ــة  ة  ـ ا ــدرات ا ا ـة  ــات المر درا ة  ـ ل ا ــ ـ  ــة  درا ي 
ات  ـا ـدة  ه  ـتي تمـ ـة وا ا ة أو  و ات  ذ الم ا  وء  ة  ة  ا درات ا ة ا ا ى  رف  ا

ـ ا ـى أ ـرف  ـذ في ا ة و ا ـ ة  ا ة أو إ د ة أو  ا  ة، و واء  ـ ا ـدرة ا ـة  و ـة ـاد الم
ا  واء  درات  ة ذ ا ة أو تمو ا رة أو إ ة أو  ـرات .ا..وو ؤ ة و ـ ا درة ا واع ا رق  ذا ا و

رق  ـــا ـــها  ـــرض ا ة وا ـــو ـــة ا ـــاحإ الح ر وى ا ـــ ـــة و ا ـــترة ،ـــة ا ـــات في ا ى الم ـــ ـــ  و
رة إ مح ا ر لهذالم ين الم ر وا ة ا راو درة   ـة  ا ـا إدارـة  دة أ اع  ة إ ـ ات محا ـترا وا

ـدرات ـذ ا ـ  ري في  ا والجو دور ا تي يم أن  ا ة ا ة  دا ارة إ الموارد ا ـذا  ، ا و
ــتيــني ــة ا ــا الخار وارد ــى  اء  ــ ــدور ا ــذي  ــة ا ــا الخــار  ا ــال  ــة  ــبر أداة ا ا ــة الم ــ 

ها ــا هــا أو  ــة أو  ــوع المؤ ني  ــ هــ   ــالم  وى ا ــ ــ إ الم وى المح ــ ــ الم ــا  هــا ا وا ــ أ ، ويم
ــة في  ا ــة  ا ــى  ــاظ  ــز والح ــات بحــ ا ز  ــو ــذي  ــا ا ــو ا ــوم  ــات ا ــاء الم ــ  ــول أن  ا

رة  الم ا ال الم ت ا زددة وا إمجا وق وا رادة وا ل ا .ا
ــة و  ــة ا درا هــرت ا ة ــد أ ــا ــات ا درا هــا ا او ــتي  ــة  ا درا ــا ا ــ في أ و ة ا ــ ا ــدرات ا

ا أو  ــداد ــة إ ر ة و ا ــ ا ــات  ا ل جمــ ا ــ ــ  ــواء  ــة  دا ــة الم ــادر الم ــى الم ــاد  هــا ــذ  و

رون 1 ين وآ د  ة،: )2016(ين و ر اد ا ى أ اد إ ا ات ا ا  ا  .ر 
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ـا ات أ ـ ر ة ا ا ـ ـة  ـ و ــيرات ا ـين  ـة  ـا ا ـدى  ـ و ـات ا ـد مج ـات وتحد ـة ا ودرا
ة المر  درا هاا ة اد ا  دا ة الم درا ا في ا د ذا  ذأو  ا  درا ة  .ا

ــا يخــ ــا  ــأ ــاني و الم ــنىير ا ــذي  ــا ــ في ــد أ،ــا ا ــة  ة الم ــا ــات ا درا ــا ا هــ اد
و ا ات إ اترا ا و اب لجوء الم ادر وأ ين  مخ الم ا اولها  ا تي  ة  وا الم

د المتر  وا ـ ة ا ا وا ـ ومخـة  ـا ا هـا  ـة و ات ا و ـ ـوص ـ الم ـ الخ ـى و
ة اس ا في الم ون أ تي يم أن  ا ا د ة وا ز ا ا ر .وا

ـ لهـا ـ  ـتي   ات ا ـ اظــ في الحالم ـزول وتخـرج  ـ أن  ـا يم ـ محـترم أو أ ا ـ  و ـى 
ات ا رة  ـةهوم دا ا ـرة الم ـ دا ـرة و ا ـ اال الم ـا أن مخ ـتي تحـاو ،  ـة وا تر ـة ـاذج الم ـ  و ل 

ـداف المـا ا و  ات وا ـترا ـات وا ار ف الم ـا ـ  ها تخ ـدو هـاراد ة  ـ ـذا ،تح ـا 
ري .الجا ا

ا ومح ـترا ـدة وا د اد ا ة أ و أن ا ا ودرا ا ا  ة  ا ا  ـ  أ ـة  او
ـة  ه ـ  ـ ا ـة ا ـا يخـ  ا  ا او تي  ة ا ا ات ا درا ها ا او ة  ات  وء إ درا ني ا

ه وث و در اا ـات ا ـرورا بم ة  ا ـ ة ا ا  درا ـا ـا ـا ةة و ـات وا ا ـرق جمـ ا ـ و ا
ــة في  ة الم ــا ــا ــان ا ـــ و ــة  ــة ا ــيرات المدرو ـــاد الم ــين أ ـــة ة  ا في محاو ــو ــة وو ـــر د ــ أ ا

رو ة الم ا ة  ا ا ة، ا ا ات ا درا ة  ا ـد في و ة  درا ـ  ـا  اد ات أ درا ذ ا وم  ى ا
ا ة الم  درا وع ا .و

ــد  ــو ــرق  ــذي تم ا ــا ــذا ا ــري لمفي  ــار ا ــوع اــ ا ــ اــ و ــ أ ــا  او ــذي  ــا اتر
ين  ـا ـاب وا ـات وا ـام المؤ اب ا ـ ـى أ ـرف  ـدى وا ـى  هـا  ـد  ـ وا ـة  ـة وأهم درا ـيري ا ة بم الم

ـة دور ر ـة  ـذا محاو أاـا و ـ  ـرو ـ ا ة  ـ ا ـدرات ا زـز ا ـة في  ـات ـاد ا درا ـ ا او ـا  ـأ  را 
ة  ا ة ا ث يرا ثا صل ا ي ا تطرقین سنحاول  دراسةا منهجي  .لإطار ا



ة ؤ ة  ا درات ا ز ا ز ظ في  رة: دور ا ا ورة  ة  د ا ا ة  د ة  ة بمؤ دا ــــــــــــــــــــــــــة  درا

ص اـــــــا درا: ا ه  ار ا .ةــــــــالإ
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ذ  ها في  دم  ها أو  ات  تي  إ ات ا ا ر و  ذا ا إ  ل  دف  
ة  درا وذج ا ة ا ا الإ ة  درا ينا ذي  يرات  ا ذا اا ة في  ا ة وا ه ،ا دد ا ثم 

ذي تم  ةا درا ذ ا راء  ا لإ ة وا،إ ز دود ا اوا ة  و و رة وا ة وا ة ،ا درا د  ا ثم  تحد
ار  رق ا ا و رض الإ ا ا رق إ أ يرا  ات ،وأ ا ها في جم ا اد  تي تم ا والأدوات ا

ة  د ا ا ة  الإ درا يرات ا ين  ة  في إيجاد ا
درا: ا الأول ات اــــــــــــوذج ا رض .ة و

و  ول  ا  ذا  ة و درا ذ ا ا في  ذي تم إ وذج ا ة وا درا يرات ا د  ذا ا تحد  
د  اني  تحد ا  ا ا ا  ذا ا أ تيفي  ات ا ر هاا دم  ها أو  ات  تي اول إ وا
ة درا ذ ا وة   ر ا ا ول إ ا و د ن في ا .ا

ـــــ:ا الأول ـــــ ةـ درا .وذج ا
ة في درا ر أنموذج ا و ة  تم  درا ا نموذج ا د  ة، و وث ذات ا ة وا درا ات ا ة أد را وء 

ين في ا ير هما01ير  ى  ة  درا : ا ا
ر ا: أو غ ــــــا . ــــ

بر   ير ا و ا ذيو ظ وا ة ا ا بر ا وا ير ا ة  وين ا ار ا ة ا درا ذ ا رد في 
و ة ا اد ا ل الإ ة    ا يرات ا ير  ة  ا ى در ير ا ذا ا ها  ة   اة  و ير أ و

ردي:الأتي و   ر،ا ا اا ،ا ا .ا
ا غ:ا ـــــــا ار ــــ .ا

درات  ل ا ا   ة وتم  ا درات ا دراتوتم في ا ة، ا ا دراتا رة، ا درات ا ارة ا ا
ا .ةالإ

شك ظري :)01(ـــــــــــا وذج ا .ا

ص ا:درــــــــا داد ا . إ

ظ ةا ا ا درات ا ا

رديا ا
ر ا ا
ا ا ا

ة شر درات ا ا
ة ا درات ا ا
ة ار درات ا ا
ة ا درات الإ ا
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ا .ات اــــــرض: ا ا
ى ة  ا وة الإ ر داف ا وغ الأ ة، و ا  درا ة ا ا ى إ ادا  ة ا ا ة ا درا أرتحاول ا

ة ت ر ا  اؤ ا ة ة أ درا ا في ا اد تي تم ا ون وا ا ا ا او تي  ظ ا ات ا ا ة و ا ا
ذ او ا ا ها  ا ت   اؤ :ا
رض:أو ةــــــــا ر .ة ا

ة إ أ ر ة ا ر ة   ير ا ا ة إ د دور ذو د ظ فيو اا درات ا ة زز ا
ة  ة ؤ و وى  ).α=0.05(د 

ا رض:ا ــــــا ةــــ ر .ات ا
ة الأوى.1 ر ة ا رض ة الأو إ ا :ا ر ة ا ر ز ير ا ز ردي في  ة  ا ا ة إ د دور ذو د و

ة و وى  د  ة  ؤ ة في ا ا درات ا .)α=0.05(ا
ة .2 رض ةا ا ة ا ر ة إ ا :ا ا ة ا ر ة ا ر زز  ير ا ر في  ة  ا ا ة إ د دور ذو د و

ة  و وى  د  ة  ؤ ة  ا درات ا ).α=0.05(ا
ة .3 ر ة ا رض ةا ا ة إ ا : ا ا ة ا ر ة ا ر ة ير ا ا ة إ د دور ذو د ا في و  ا

ة  و وى  د  ة  ؤ ة  ا درات ا ).α=0.05(زز ا
ا  و ظ بم ان  ا ا إذا  د  دف تحد ة  ر ذ ا ى  اد  د تم ا ردي، ا و ،ا ا

ر و  ة ا و وى  د  ة  ا ة إ ير ذو د أ ا  ا، )α=0.05(ا ا د وا ة ا درا ى نموذج ا دا 
بر  ة ا اد ا ير إ الأ ذي  اوا ير ا ا ظ و  ة ،ة  ا ا ر ة ا ر ار ا ان ا ا  ا و

ار  ل ا ورة أر   ذ ة ا ر ات ا ر ر وا،ا ردي وا ا ان دور   ا ا  وذ 
دور  ذا ا ود  و ة  ر ة ا ر ى ا ة  ا ة و ثم الإ ؤ ة  ا درات ا زز ا ا في  .أوا

اا  درا:ا دود ا .ةـــــــــه ا و
د ه ا ا ة  راز  ذا ا إ اول في  ة  درا ذ ا ه  ار ا ات الإ ا  م ا

ا  اد تي تم ا ة ا ا ا الإ ار واءو الأ ا ات أو  ا ها  ا اا   ات،  ر  ا
رق  ة إا درا ادود ا ا ف  .ا

.ه ا: ا الأول
ر  ها  ددة   اشم ات  ر ه ا  ؤدي أرف  ر ا ة في اإا   ا

د  وا ة  ا ة جم وا وم  را ة،  ا تى  ا ير ا  ةإى  و د .ة  و ا و  وا ا
ت  ا  ا  ر  أوا ا ا    و ا  در  ر  ظوا بر أدواتا ة ،ثم  و و

و وز   ر ذا ا  ظ ة ورا  ة و  و .ة 
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ة  ا و ني  ه  ة في ا أي ا ا ول إ ا و د ا ها  تي  و ة ا ا د ا تي "وا ة ا ر ا
ا في  ةها ا اف ا ة  ة ا ه ا".درا ا ا د ة ا درا ة ا وء  ى  و ا و
ى ا رف  ذي  ى":ا ادا  رة ا ظا و ا ا  تي  ة ا راءات ا ة  الإ ات و ا ا وا جم ا

ها  ول و و ها وا ص د ا  ا ود ا ها تح  ها وتح ا ات إو وع ا و و رة وا ظا  ا
ة درا ". ا

ا درادود ــــ: ا ا .ةــــــــــا
ة إن د الأهم ان تحد ةبما  درا ذ ا ذي  في  ار ا ذا ،الإ ها  ري  تي  دود ا و ا وذ 

رة أو ا واء ا ةا  و و ة أو ا ا ز ة أو ا ة أو  ،ا ا ة  ة  درا ة ا ة  و ،أوذ 
ترات رة في  ا ظا ة ا ا د  ،وا رق اأو ذا  وع ا ، ة بمو ر ة ا و و وا ا ة  ا درا

رع  ذا ا ا، إفي  برر اوة  ذ المحددات و ة  ا ت ا ا ا ة  ة ا درا د تحددت ا :و
ش:أو ال ا .ــــــريا

ذا ا  جم ون  د  د  ا و ري تحد ال ا ا د  ال و ر ا ات وا دة جما راد و ة أ
ى ة  درا ذ ا ري في  رةجما ة جمورة  د ا ا ة  د ة  ؤ ارات في  ر ا.الإ في وا في 

وين  ون ا ذي  أن  ة وا درا وع ا و ة  رد إ  ة  د ة  ؤ ارات  ة في جم إ ة وا ذ ا
ة دف ى در ى تح  د  ا ة  و و ات  ا ى إ ول  اد   ا ا أ ا والأ وة  ا

.ا
ا كاــــــا:ا . ال ا

ة  درا زت ا ة ر دا ا اا ة  د ة  ؤ رةى  ة جمورة  ا .د ة لأ ؤ ذ ا ار  بررات ا و 
ا ال  دة في  ة را رة ؤ وادر  ها   د ا  ذ  يرة و ة  ا درات  ة و  د ا ا ى ة ا ادرة 

اء  رإ ةأ درا ذ ا ترة   ا ا ة  .دا
ا ا:ا ز ال ا .ا

اني تحد ز ال ا ا د  اتو ا ذي يج  ا و ا راءوتم ،د ا ذ اإ داني   ا ا ة ا ل درا
ة درا ة ا اني  ا ة ).2016/2017(ا ا ا ير  يرة و د  تي  ترة ا ذ ا ة في  درا راء  ا د تم إ و

راء وثلإ ة ،ا درا ة ا ا ا بم ا ةة  اد ة الأ درا ترة ا ل  رغ  ى ا ا  در دم  راءو ذا لإ
ا  ا داني ،وار نيا ا وثدول ز ذ ا رض  ة  رف ا  .

ا وضوــــــا:را .ال ا
اول  ى  ة  درا ذ ا و في  و ال ا ر ا ادا درات أ زز ا ذي  في  دور ا ظ وا ا ا

ة ؤ ة  ا هوم ا ا.ا ة  ا ات ا درا وث وا اول ا ر   ا ى ا دة زوا اإظ   أ
ا أهم ا  و و ذي  ا وا ير ا ة هوم ا ا درات ا ة أو ا ا زة ا هوم ا رى أن  وين  ذ 
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درات  زز ا ذي  في  دور ا ظ   ا ة ا ا ود  ى و ة  بر ذا ا  ا ة   ا ا
ة  ا ةا ؤ

ا درا ا وأدوات : ا ا .ةــــــا
ة  درو رة ا ظا بر   ا ذي  و ا ا ه  ا ى ا ة  درا ذ ا ا يراد  رق ا و و

ا والأ ة إ الأ ا ة إ درا ة ا اتذا ا  ا و ا ة في جم ا د ان وا،دوات ا ة في ا
ة ) 30(  درا وع ا و ة ارة تخ  ا درات ا زز ا ظ في  اس دور ا ا ا إ  دف   ،

ة  .ؤ
درا:ا الأول ة ا .ةــــــــ ا و

ير و ا ا ة في ا د ا ا و  ا وع ا  و ة  دق ظرا لأهم ر  ا أ ى  ول 
ة    ة  د  ة تم تحد ات اووا ها  رى  تي  ة، ا درا .ا

. ا:أو
د ة  ارات بمؤ رةون  ا  جم الإ ة جمورة  د ا ا د  ،ة  دد إجماو

ارات اردات  وا إ ة  د ة  ار) 50(ؤ .إ
ا  درا:ا .ةـــــــة ا

وء  ى  ردات ا ،و ا   اد ا ا د تم ا دروس  ر  ا ا ر ظرا  دوا ا
رة د ذ ا ة  ظ وز ،ا ى )45(تم  ارة  ة ا ظ الح ا ام وا ارات في  الأ ة ذ الإ ؤ ا

ا  تر ها لأ)37(وا د  ا أن  ارة ا اا ة  الإ ا ا  .ا 
ا ات:ا ا ا .أدوات  ا

ةد تم ا ر را ا ى ا وا رارا،اد  ا وا ر ت وا ا ؤتمراتوا دوات وا ادرة  ا ،ت ا
ة بمو ا  تي  ا ا و ات اوا درا اث وا ةوع ا والأ درا وع ا و او  تي  ة ا ا ،ا ة ا ا في 

ظري ات .ا و ى ا ول  دو ا ا ا ة  ا ة ا ا انالأ ى أداة ا ا  د ة ا ذ ،را يرةو ارة الأ
اأداة  ر ا دد   وع   ة بمو ات ا ا دم  ،ها   ارة يجري ا و

، ات ا دات ور ان  ات  و ات ا دات ور ان  ات  و دم  ا وينو يجري ،ا
ا ى   ا   دم  ر،و  ذا  دف و تي  ات ا درا ال ا اف إفي  ااا

ا ات ا ار رادة وا ا ول الأ ام و رأي ا ى ،ات ا ول  ا في ا ر ا ذ  راد ا ان الأ وإذا 
ه جم ول إ و ان تم  ا ان أداة ا دة  ا ا  أ في أ ات  وةا ا  دود و و  .  ا 

ها و  ها وتح و ها و ر د ذ  ات   و د جم ا ها و ا  ص ا داف ل و و ا إ أ
ام.ا ة أ ان إ  د تم  ا ، :و ا راد ا الإ أ ة  ا ة ا ا ات ا ا  ا الأول ا

ة   ا درات ا اني ا اول ا ا درات ) 17(شم و ارة، ا درات ا رة، ا درات ا اس ا ارة 



ا ةــــــــــالإ: ا ا درا ه  .ار ا

48

ة،   ا ا درات الإ ة، ا ؤال )04(ا رة  ا درات ا اس ا ؤال) 01(ارات  ،)04(إ ا
ؤال )05(و  ارة  ا درات ا ؤال )05(ارات  درات ارات )04(و ،)09(إ ا

ؤال  ة  ا ا ؤال)10(ا د) 04(و،)13(إ ا ؤال ارات  ة  ا ا ؤال ) 14(رات الإ إ ا
)17.(

ا  و ظ بم ا  ا يرا  ا ا ة، وذوأ ظا د دور ا ا في  ا تحد
ة،   ا درات الإ ة، ا ا درات ا ارة، ا درات ا رة، ا درات ا ا ا ة   ا درات ا زز ا

ىا ذا ا  ظ   ) 13(  ة  ا ات ا و ى ا ة  وز ارات ) 04(ارة 
ؤال  ردي  ا ؤال)18( ا ر) 04(و ،)21(إ ا ؤال ارات  ا إ ) 22( ا

ؤال  ؤال ) 05(و ،)25(ا ا  ا ).30(ؤال إ ا) 26(ارات  ا
ا  د ةا ا دا ا ارت ذو ا ا ،ى   د  ى تحد تي   تجا ا ا ا بر   ذي  وا

وز  د تم  ة و ة  ر أو أ و ا ذات أو  و ا ات  تجا ا  ا رد    در ا ر أو  د أو 
ا  ة  دا ا ى ا :الأوزان 

ا.1 ات05(وا تما ).در
ات 04(وا.2 ).در
د.3 أ ات03(ير  ).در
وا .4 ات02(ير  ).در
وا.5 ة01(ير  .)در

را ة:ا ا صا ة الإ ا رق ا ا و .أ
ا    د د ا ، و ا ون في درا ا ها ا د تي  ة ا ا رق الإ ا وا د  الأ د اك ا

ةذ ا ا ا رق  في ا وف  ا   و ا في درا . الأ
صا:ا الأول رض الإ ا ا .أ

زم  را ا دام  ة تم ا ا وم ا ة  ا Sciences statistical Package for(الإ
Social ( دار ت ا) 20(الإ اؤ ى  ة  ا د الإ ا،  ا ات إ ا ة ا ا ا في  ا ر ة  ار  ة وا درا

ة  ا ة  ا ا ة ا ا ا الإ :الأ
اتــــــــا: أو . ا

ذ   أ ات  ا ا ها ، أن  ا رات وا ين ا ة  وة ا اس  اخ  رو ا  ا أ اد   تم ا
ين  ات ،)01(و) 0(ورة  ا ا ة  ا  ان إذا  ات ا ى  دا  را  ؤ بر  ذا  ان  ة  ر

ان  ة  ا ة وا ا وم الإ ال ا روف في  و  ا  ة و درا راض ا ان لأ ذا ا ة  ة و ا  ا ،و
و  ون  اخ  رو ا  دءاا أ ).0.6(ا
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ا ة: ا و كراري وا ا وز ا .ا
ا ةو الإ درا ة ا راد  ة لأ ا ات ا ا ا ة  اتات ا تر ديم  ا ا  ير ها و .وتح

ا .دىــــــــــاب ا: ا
دم  ا ا اس ا ى ا ال  ا   ر ة وأ بر  ين ا رق  ارة  ا و  ذي  ال ا ول ا د  تحد

ذ  ة، في  درا ة اا ا ة  ا ة ا دى :را ى = ا د الأ د الأدنى-ا ا ا درا دى  اب ا ، و 
ة ا ة ا ا ا .4)= 1- 5: (ذ  

اس  ا ا دد  ى  دى  ة تم  ا ول ا د  د ة،و ول ا ا د ا دف  ذ تحد وا
ول  د ا ال   اويا  اس )0.80(ال  ن ا ظرا  ةدأ، و ان)01( ا ة ،  دا

د ة وا ا ون  ال  د ا ه  ا ) 1.79(و ون  ت  ا :أي أن ا
ال الأول- ني ] 1.79-1[:ا ذا  ة أنو ين ا ابي   و ا ا،)1.79(و) 01(ا ا ة و  في ا

ا(الأو وا تما .)ير 
اني- ال ا ني ،]2.59-1.80[:ا ذا  ة أنو ين ا ابي   و ا ،)2.59(اوي أووا )1.80(ا

ة  ا ة ا وا( في ا ).ير 
ا- ال ا ني ]3.39- 2.60[:ا ذا  ةأن، و ين ا ابي   و ا ،)3.39(اويأووا )2.60(ا

ا  ا ة و ا ة ا د( في ا أ )ير 
را- ال ا ني ]:4.19- 3.40[:ا ذا  اوي أنو بر  أو  ابي ا و ا اوي أوا و) 3.40(ا
ة إ  ،)4.19( را ة ا ).وا(ا

ا ال ا ني ]:5.00- 4.20[: ا ذا  ةأنو ين ا ابي   و ا ا  ) 5.00(و)3.40(ا ا و
ةإ ا ة ا ا(ا ).وا تما

ا ــ:ا ا صاـــــ ار الإ خ .رق ا
و: أو اـــــــا ة : ا ا د ا ة  ا ان  ارات ا ارة   و   ة  .ر

ا اري: ا راف ا ة ا:ا د در د ة  درا دم في ا د ا ـ و و ـ ا ـة  درا ـ ا راد  ات أ ا  لإ
ابي .ا

ا ات :)F(دارــــــا خ اار ــــــاخ: ا ر ة  دم  ة أو  ار  ذا  ةو درا .ا
ا تــــــاخ: را ا دول ا د:ار  و ا ى  د  ا ـو ـ و ـ ا ـا  و ـا  ـدار د  ا ةالإ ا إـا

ة بم و ىا يج  ات ا ر دارا .  ا
ا   ذا ا ر ارإل  اوينالإ ة  درا ام  ه ا ه ا  ا ذا ا ا  و 
ا  ا و زوا ات ا ها لأد ارف  وث ا رق دا ترح وأنموذجإتم ا ة ا درا ة  ا و يرات ا ين ا

او  اد ذا او أ دت في  ذي ا و ،ا اإو ار تي  ا ات ا ر د ا اا تم ،تحد ه أ و 
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ة ا و  درا برر ا ة  دود ا ابر  ذاأ ارا  ة، ا ا رح و إالإ ا ا  او ا  اذ   
ه ةالأدوات دف و ا ا درا ذ ا از  ها  دا تي تم ا .ا
يروفي  د و الأ رازتم تحد رق و إ ا ا ة الأ ا ة في ا د ةا ا رواء  ,الإ الأ

و  اا ارات أوالإ ةا ا وإن.الإ ى  ا  د  ا ذا ا  او في  ا ا تم  ور 
ير  ر في ا الأ ظري  ا،)ا ا(  ا ا اط ا ا   إ او ذي  ير وا وا

ا ة ا ا ام    ة الأر ها  تي تم جم ديم  ،ات ا ا و ص ا ات وا ر ار ا وا
ات ترا .ا



ة ؤ ة  ا درات ا ز ا ز رة: دور ا ا في  ورة  ة  د ا الم ة  د ة  ة بمؤ دا ــــــــــــــــــــــــــة  درا

راــــــا اــــــــــ:  ا ي ا .رض و
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اح دور ا  ة وإ راز ا ة ومحاوة إ درا يرات ا ري لم ة إ الجا ا ا ول ا ا في ا ر د 
ة و  دى  ان  ذا ا ا  اول في  ة ، ا درات ا زز ا د ا في  دور ،و ذا ا ة  وا

ا  د و ا راءا ه ا ى الم ة  دا ة الم درا ة ذ ا ة وا دوات ا  تم ،ل  ا
ة وتح و ا ارات ا راء مخ ا ات وإ ا رض جم ا ا  داف  ا ها بما يخدم أ ا ير 

.ا
ار  د و ا ة و دا ة الم درا ذ ا نجاز  ة ا  د ا الم ة  د ة  ؤ ا  ى  و رة  جمورة 

ة د ا الم ة الم ا دة في مجال  را ات ا ير المؤ دد  زة و رة مم وارد  ى  ر  و ة إ  ا ا ني  و وى ا ى الم
ات في جم ا ريج الجا اءات و ه،ات ا راء في مما  .ذا اإ

ا  ل  ذا ا  تمو  ، ة إ  رض  اول في الم ا ول   ا
ة درا اوفي الم،ا ا ذ ا اني  تح  ات ، ا ا ة  ا اول  جم ير  ا الم ا
ا  تر ا والمترة  اترح  ا .ا

ة:ا الأول ا ات ا ــــــــــــيا ــــــ ــ ي ا .رض و
ات  ا ا اب  ان وذ  ة ا ات  ار ا ا ا ذا الم  ارض في  ة أ ر اخ لم رو

اسدى ا اد ا ين أ دا  تي تجاوزت ،اق ا ها وا ل  ا الم  وة ،)%80(و  ا   ا أ
ا ا ا  إ ر أ ا اس ،و ين أن الم ة  و د المح د ا  ا ا اس  ى  درة  ا  ، ا

ة  و ة وا ا ا ة راد مجرض الخ درا اتوتح ا تجا ة ا ا وينراءا .الم
ط الأول ـــ:ا اـــ ات ا يا .ةرض ا

ذا الم  ات  الم في  ا ا تح ا ة رض  و ة وا ا ا الخ ة ة  درا راد مج ا
ة في    ةوالم و هادة، مجال ا ، ا ر،وع الج وات الخبرة،ا ة،دد  و دورات ا دد ،دد ا و

ات تر .ا
ـــــــ:أولا درا دق أداة ا .ـةات و

ات  دق و دى  ار  ا ام  ات  المه ا ا ا  روع في ا ا اس ا د تم ،أداة ا و
ة  ر ى  ة  درا ذ ا اد في  ا  ا اخ في تحأ اسرو ات أداة ا دق و د    .د

دراات أداة -1 .ةــــــــــا
ها ا  ى ا ول  دى الح د   ر و رر ا في  هاو  داة  دام ا ا ة  ا وفي ،وف 

ها  دا ا  ات ا اس  دامذا ا تم  اط ا ر اا ا احأ Coefficient Alpha(رو
Cronbachs( وى اس بم ول أداة ا وى  ذي يحدد  ر) 0.60(وا .أ
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ــــــــــةدق -2 درا .أداة ا
د  ةو درا ى ،دق أداة ا ا  هادر ا تي   يرات ا ذ ،اس الم اد في  د تم ا و

ذي   دق المح وا ى  ة  درا ةا ا ة ا اد دام الم ا ات=دق المح :ا  ا ا .ذر 
ــدول  ـــــــــــة : )03(ا درا دق أداة ا ات و لات  .(N=37)ا

غيرات  ادا دد والأ
ارات ا

Alpha de)ا 
Cronbach)

دق ا ا

رة ة ا ا درات ا 040.820.91ا
ارة ة ا ا درات ا 050.910.95ا
ة ة الما ا درات ا 040.720.85ا

ة ا ة ا ا درات ا 040.830.91ا
يةــــــــــا ا 170.910.95درات ا

ردي 040.660.81ا ا
ر 040.870.93ا ا
ا 050.850.92ا الج

ي ي 130.910.95ا ا
يــــــــــالإ 300.940.97ا

ـدر ا : ا ى  اد  الا طا  ـــــــــــــــــداد ا .SPSS إ
ينالجدول ل  اق أن أ  ات ا دا ا    ) Alpha Cronbachs(ا

ان  ارات ا ة ) 0.94(لج  ر ة  بر  تي  ذوا ة، و و ة و درا ة لمحاور ا ذ ا ا، ا  اد وأ
ات ا ا ة  ة ) 0.91(  ااراتا ير ا دراتالم ةمحور ا ا ا، فيا  ا 

ير الم )0.91( ة محور ا اأيارات الم ا ى أن ا دل  ا  و  ا   ا، و ة أي أ
ا ا إذا  ها أو إتما دا ةا روف مما رى تح  رة أ ا  .اد

دق اأنونجد  ا ا،ا ا تر لم الجذر ا بر   ذي  اوا دل )0.97( ات  ا  و  و
دق  ةاأداةى  ا ،درا ير ا ارات محور الم ة  ا ة  دق المر ت ا ا ا د  ذا  درات (و ا

ة ا ها )ا ا  ) 0.95(   ا  ير الم ) 0.95(في  ارات محور الم دق  ا 
دق الم و،)ا ا( ات وا ت ا ا دق هاان  ا  ة  بم ا ورة  داة  ، أن ا

راض ا ى تح أ ة  درا درة أداة ا دل   ا  ات  .و
يا ة:ا ا ات ا يا يةي ا ش .ا

ات  ــ ــ ا ــة  درا ــ ا ــراد مج ــا أ ــرع  ــذا ا اول في  ــــ ة، وذ ــ داما ــ ــدول ا
ة   و رارات وا الم ين ا و  اا  .أد
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ـدول  ية : )04(ا ش ا ا ـة  ا درا راد  ا (N= 37)وزي أ
ية ش غيرات ا كا ويةرارــــــــــــا ة ا ا

روعـــــــــا %3286.50ذ
ى %0513.50أ

%37100وعـــــــا

ات ا ريةا

)25-29(1129.70%
)30-34(1745.90%
)35-39(0205.40%
)40-44(0616.20%
)45-49(0102.70%

ــــــوع ـ %37100ا

ي لام الآ ي الإ ك  ا
%2464.90يــــــــــــــد
ط %1335.1و

%0000ي
37100%

غات ي ا ك  ا
ــــــادي ا %0308.10غةأ

غة ي ا %3389.20ا
غة ي ا %0102.70لا

ــــــوع ـ %37100ا

ية شهـــــــــــادة ا ا

تر %0821.60ا
دس %1335.10ه

%1232.40ا
ا %0410.80ني 

ــــــوع ـ %37100ا
ـدر طا : ا ـــــــــــــــــداد ا ا  إ ى  اد  SPSSالا

ـــــ-1 رادا أن)04(  الجدول ر:اوع ــــــ ورة ا   أ ذ دد ا   
ة ) 32( دد ،)%86.5(رد  ين   اثفي  راد)05(ا و )02(وا ر،)%23.5(ة أ
.ذ
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شك ي:)02(ـــــــــا دراا راد  ا غير ا لأ ري  دا .ةــــــــــا

طادادــــإ : درـــــــا ا
ين )04(  الجدول ر :رــــــــا-2 ار  تراوح أ تي  ة ا درا ة ا راد  دد أ ة )34-30(أن 

ى  ها)%45.9(بما  أيردا ) 17(وى   أ ين ،  ار  تراوح أ ذ  راد ا دد ا
ة) 11(ـ ة )25-29( ها)%29.7(ردا و ين،  ار  تراوح أ ذ  راد ا ـ ة)39-35(دد ا
ة ) 02( ة ،)%05.40(رد و ة ا والجا و رة الم ة ا ة  إ ا المؤ ين  ا ني أن ا ا ذا  و

ين ها  دد ا ا   اب والخبرة ، رادة ا ين ا ار  وا )44-40(المتراوح أ ة ) 06(ة  راد و أ
رة،)16.20%( ة ا د   إ ا رد وا د  و يرا نجد ا  ول أن .ة)49- 45(وأ ا يم ا و

ا ايج بر  تي  ة وا ا ة  ا رة  ة  ا ة تم  ةالمؤ اط المؤ ة و و زد   .ابي 
شك دراـــــــــا:)03(ـــــــا راد  ا ر لأ غير ا كراري  .ةـــــــــــــدرج ا

ــــدادمن :المصدر ــــ الطالبإ
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ي-3 لام الآ ي الإ ك  دون ا في)04(  الجدول ر : ا ة يج درا ة ا راد  م أن جم أ ا
و  د و وي  ين  وا  تراوح  ذ  راددد أندا  وا ات ا د في  وى  ون بم ذ  ا

ما في  ة )24(د  اا د ،)%64.90(ردا و و  وى  ه  د ذي  راد ا ة  ا ا  أ
دد  ة )13(  ورات و) %35.10(رد و رة ا ا اءة لم ر  راد أ ة  اب المؤ ر ا ا  ذا 
ة  وو ةا .الحد

شك درا:)04(ـــــــا راد  ا ي لأ لام الآ ي الإ ك  غير ا كراري  درج ا .ةـــــــا

در طا دادـــــــــإ :ا ا
ــي -4 ك  ـ غــاتا ــ:ا ـ )04(ــ الجـدول ر ــدون ــرادأــ أن ا ـة يج درا ــدة ــة ا ــة وا ـ  ــر  أ

ـين  دام  ـ ـدون ا ـذ يج راد ا دد ا د   ة ) 33(و ـ ـا)%89.20(ـردا و ـاك ،  ـراد ) 03(نجـد أن  أ
ة و إ  دة و ة وا دون  ة،)%08.10( يج د  رد وا ث يج)%02.70(و دام  .اتد ا

شك ي:)05(ـــــا ك  غير ا كراري  درج ا غات ا ةا درا راد  ا .لأ

ــــــدر داد :ا طاإ .ا
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شه–5 يــةــــــــــــا ــة) 04(ــ الجـدول :ادة ا ـراد  ــ أ ــــ أن ا ــهادات مج ــى  ون  ـ ــة  درا ا
ــة  ـــ ا ــ  وى ا ـــ ـــوع الم ـــهادةـــ  ــا  ة  ـــ ـــدسنجـــد أن  ة ه ـــ ــى  ـــ ـــ ا ـــ 

ـــــا )35.10%( ــــهادة ا ـــــا  ة  ــــ ةهــــا  ـــــ ) %32.4(ــــ ــــتر  ـــــهادة الما ــــا  ة  ـــــ ــــا  أ
له   ) 21.60%( ـــ ـــ ا ـــ ا ـــات  ريجـــ الجا ـــى  ـــيرا  ـــاد  ـــى ا ـــة  ـــرص المؤ ـــد  ؤ ـــ  ـــذ ا

ــارات ــإ ادة  ــدر ب هــارا ــ ة  ــ ــيرة  ــة ا ــاءت في المر ــا  ــني  ــهادة  وا   ــا ــا  ــدرا أ و
ا )  10.80%( و وازن في أداء ا ة تح ا ة المؤ ة  محاو ه ا  رى إ ا   ا  و ة  ة  .و 

شك راد :)06(ـــــــا ية لأ شهادة ا غير ا ري  دا ي ا ةا درا . ا

شھادة مھندس
35.1%

یسانس شھادة 
32.4%

شھادة ماستر
21.6%

شھادة تقني 
سامي
10.8%

میة شھادة ا ا

داد :درـــــــــا طاإ ا
ا يةــــــــ:ا ي و ة ا ا ات ا يا .رض ا

ــو ــ ا ــة ا ــة الم و ــه ا ا ــ  ــة  درا ــ ا ــراد مج وزــ أ ــرض  ــ  ــذا الجــزء   في 
دورات ا دد ا ات،  تر دد ا وات الخبرة،  ة، .و
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ـدول  وية: )05(ا كرارات وا ا ةا درا ة ا يةي ي و ا ا . ا

طا:درـــــــا داد ا . إ
ي-1 ي و ا  الجدول ر :ا ا رة)05(  ون في دا ة  درا ة ا راد  ر   أ أن أ

دد  ل    ة و إ رد) 20(ا از ،)%54.10(ا و ى ار د  ؤ ا  ذا  و
ة ا  المهالمؤ و اج  ات ا اج ى  ى ا ني  ة الم اط المؤ ة  ة و  ر ام ا

ها ة و د ا الم ل الم او وا اءة لم ر  راد أ ة  اب المؤ ر ا ة ا  وو ورات ا رة ا
ة، دد الحد ان  ين  ير في  ة وا رة الما ين في دا راد) 10(ا ا  أ ى هرون ) %27(أي 

الح الم ةالم ؤ ة  ا  ،ا راد دد أ د أن  رة الجودة  دا ة  ا ا  راد)07(أ ا  أ أي 
اء )18.90%( ى إ هر  وج وا ة الم و ة  را ى  ة  رص المؤ بر   تي  ى وا ا

ة الم ير الجودة ا ا .و

ية ي و غيرات ا كرارا ويةا ة ا ا

ي ي و ا ا
ل رة ا 2054.10دا

ير ة وا رة الما 1027.00دا
رة الجودة 0718.90دا

وع %37100ا

رةـ ـوات ا
)02-06(2567.60
)07-11(0513.50
)12-16(0718.90

ـوع %37100ا

يات ر دد ا
)0-1(1951.40
)2-3(1643.20
)4-5(0205.40

ـــوع %37100ا

ية كوي دورات ا دد ا
)0-2(3081.10
)3-5(0616.20
)6-8(0102.70

ـــوع %37100ا
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راد مجتم الدراسالتمثیل الدائ:)07(لـــــــــــالشك ي لأ .ةــــــــــري لمتغیر التخصص الوظی
رة  دائ
ل تغ س ا

54.10%

ییر  تس رة ا دائ
یة ما %27وا

رة  دائ
جودة %18,9ا

داد الطالب:درـــــــــــالمص .من إ
رةـــــــ- 2 ة )05(  الجدول ر :وات ا وات )%67.60(أن  دد  ة  درا راد مج ا  أ

ة  ين و ا ين  تراوح  ذاوات بر  ريج و اب المؤ و ة ا اب  ة إ ا ة المؤ را إ محاو
ة و ات الم اب ا ات وأ ة )%13.5(، والجا درا راد مج ا ين  أ تراوح  ة،) 11-07(بر 

ة  ين نجد أن  ين ) %18.9(في  تراوح  ة  درا راد مج ا و)16-12( أ ا  . ذة وا ا

شكــــ  ة: )08(ا درا راد  ا رة لأ وات ا دد  غير  ري  دا ي ا ا

در طا:ا داد ا . إ
ياتــــــــــ-3 ر ا  )05( الجدول ر : دد ا وا  )%51.4(أن  ة وبما  درا راد مج ا )19( أ

ة  ير المه ة  وا  ا د  ة ردا  ر ر  ى ا ة  ا  في المؤ ا نجد أن  دة،  راد ) %43.2(وا أ
ة  درا وا  مج ا ين إ )16(وبما  ر ى ا  وا  ا د  ةردا   ير المه ة  ات  ر ة ،ة  ا ا أ
ا  د وا  ) %5.4(ا  ة وبما  درا راد مج ا ة ر )02( أ ات   ر ة  ة وخم ين أر وا  ا د  د 
و ذار المهني ا  .وا ا
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راد مجتم الدراسةدد الترقیات التمثیل الدائري لمتغیر :)09(لــــــــالشك .لأ
51.4%43.2%

5.4%
ــــــــــــدد الترقیات

(0-1)

(2-3)

(4-5)

داد الطالب:درـــــــــــالمص .من إ
ـــــــدد ا-4 يةـــ كوي اك )05(  الجدول ر :دورات ا راد مج )30(أن  ةردا  أ ة و درا ا

د)%81.10(ب در  ى ا،  روا  ينا در اكين نجدفي و دورين  راد مج )06(أن  راد  أ أ
ة درا ة ا ين ) %16.20(و ا روا  ة د ا در ة دورات  اة إ خم رادأ تي ة ا ة وا درا ين ا ة   الم

ة  د و رد وا رص ) %2.70(در  د  ؤ ار المهني مما  ى ا في  دة  ة وا در ادة  دورة  نجد ا ا
ر المؤ دا والم و ا ى ا ه ة  ين  ا ارات وا ل إذالم ا ر   و  اك في  و ا

اذوي الخبر  و ا ا ا  ذا  اءات و  :ات وا

شك ة:)10(ــــــــا درا راد  ا ية لأ كوي دورات ا دد ا غير  ري  دا ي ا .ا

81.1%

16.2% 2.7%

تكوینیة دورات ا دد ا

(0-2)

(3-5)

(6-8)

در طا:ا داد ا . إ
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ي ا ط ا يأراءاهات ـــــــي ا:ا و .ا
اأتيا  ا ا رض  اتا ا و  نح،ا ة وا ا ات الح و اب الم ات و  را

ة ة الموا ارة ودر ذ ،الم ار ا ا أنين ا ا تي تم  ة ا ا ات الح و ا و الم اس الخ درج الم
اسى  ات أ و ة  ذي  خم ارت وا ااس  ا ا) 1(أد ا لما ) 5(وأ :أتيو

ي:)06(دولـــــــا ا يكارت ا ياس  يا  يا وا د دود ا ا
در )5()4()3()2()1(ةـــــــــــا

ابي و الح الم
)1-1.79(

)1.80-
2.59(

)2.60-
3.39(

)3.40-4.19()4.20-5.00(

ة ة الموا ادر وا تما واير  دير  أ او واير  ا تما
در ـــــــ إ: ا طاـــــ .داد ا

دتم  وزنو د ا اب المدى تحد ارق   بي ا ات(ا ا  د ا وا ارت ) رح الحدود ا اس   
ة ا ،ثم  ول الخ ى  ول  اس  ات الم دد  ى  ها  ا ،ثم  ةالح ا ة إ ة إذ ا ا 

د د الحد في ا د د ا ،وذ  وا ىر و ا ة ا  .
ـــــــارات ا: أولا يةـــــ ا .درات ا

واردة  ارات ا ى  إدف ا ة  ا درات ا از ا ة ار ول  ة  درا راد مج ا ات أ ة اتجا ر   لم
رة ة ا ا درات ا ة ا،ا ا درات ا ةا ة الما ا درات ا ة والجدول ،ارة، ا ا ة ا ا درات ا ا

و ذ .الموا 
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دول  ية: )07(ا ا درات ا ور ا وص  اهات الآراء  (N= 37)ا

ر ــادا ـــارات والأ ا
ط  و ا
ي ا ا

راف  الا
ياري يا ر ا الآراءا ا

ةو1 ا اءات والمهارات ا راد ذوي ا وا3.951.102.ــــــــــــــــــــ ا
ت2 ا ر في مخ ا ـــــــــــــو الم وا3.681.113. دورات ا
ـــــــــــادرات3 ة و الم دا ـــــــــــــار ا وا3.541.154.د ا

4
ين ا ا  ة  ات الحد وو ة ا وا ا  ى ا

راد .ا
ا4.220.751 وا تما

شرية ية ا ا ـــــــــدرات ا وا3.840.843ا
و5 ـــــــــــــــوز وا  ة ا و  ر و وا4.191.054.ــــــــــــــــــــو
ا ا6 ين أ ا اتح و و و و وا4.110.815.ة وا
ا7 ا ة ا ء و ة  ا د ا و ى  ــــــــــ  ا4.300.891.ا وا تما
ة8 ة الحد و ا ا ا ارة  ات ا ا4.220.953.ير ا وا تما
ارة9 ــارض ا ة في الم ار ةالم دو ة وا ا4.240.832.المح وا تما

ارية ية ا ا ـــــــــــدرات ا ا4.210.782ا ا وا 
ل10 ة ا ة أ ة في  ذا ة ا ــــــــدرات الما ى ا اد  وا3.650.923.ا
راض ا11 و  ادر ا ـــــــو  وـــــــــــــ وا3.570.934.ار وا
ة12 ة الما ا بي وا ـــــــــــــاح المحا ادئ ا وا3.701.052. 
ز13 ين مم ا ة   ا ات  ــــــــــــــــــــــرا اء  وا4.140.891.ا 

ية ا ية ا ا ـــــــــــــدرات ا او 3.760.704ا
اج14 ــــــــــــــــــــة  ا ا ا4.410.552.تحد و وا تما
ه15 ـــــــــــــــة الم د ين  ة وتح و ة ا ا ا4.510.691.ر وا تما
ة16 ا ين ا ا وتح ــــــــد ا ــــــــــــــــــ ا4.300.813.ر وا تما
اــ17 ل الم ين ا ر  و ا4.220.824.ــــــــــــــــــ ا وا وا تما

ية ا ية الإ ا ـــــــــــــدرات ا ا4.360.591ا ا وا 
داد :درـــــا طاإ ات ا ر ى  اد  .SPSSالا

شرية-1 ية ا ا ــــدرات ا ـــــ .ا
ل الج ا  أن )07(دول   تر ا ا اء  رة  ة ا ا درات ا ةد ا هم ا

اة د ، إذالم ذا ا ات   ا ابي  و الح اري )3.84( الم ة ، و )0.84(انحراف  درا اس ا ا لم و
ة ير إ  د  ذا ا واان  ة  در و ،ول  اس ا    ارات  ى  راد ا  ات أ ا إ

رة  ة ا ا درات ا اد ا وا تمأ وا و ة  در ة و و ول  ة  ات   و راو الم ا،   ا
ين  ا) 4.22- 3.54(ا ارة  ات الم نحرا راو ا .)1.15-0.75(ين و
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اريةــــــا-2 ية ا ا .درات ا
ل ا ة ) 07(لجدول  هم اني   ا تر ا ا اء  ارة  ة ا ا درات ا د ا  أن 

ة  درا اة    مج ا ة الم ابيإذا و الح د  الم ذا ا ات   اريانحرافو ) 4.21(ا
ير )0.78( د  ذا ا ان  ة  درا اس ا ا لم ا  ول ة إوو ا  وا تما ة  ات ودر ا إ

ارة  ة ا ا درات ا اس ا ارات  ى  راد ا  اأ راو أ ا   وا تما ة و ا ودر و و   
ين  ا  ات  و ا)4.30-4.11(الم ارة  ات الم نحرا راو ا د ) 1.05-0.81(ينو ؤ ذا  م ااق ااو

رادين  ة أ درا ال مج ا ة في ا ا ة ا درات المؤ ر  ير  ام ا .الماى ا
يةــــــــا-3 ا ية ا ا .درات ا

ل الجدول ة )07(  ة ا هم را   ا تر ا ا اء  ة  ة الما ا درات ا د ا  أن 
اة    مج ا ات الم ا ابي  و الح ة إذ  الم د درا ذا ا اريو ) 3.76(  )0.70(انحراف 

راد ا و  ات أ ا و إ ا    وا  ة  در ول  ة  ير إ  د  ذا ا ان  ة  درا اس ا ا لم و
د ا و و و  ا   ة أ ة الما ا درات ا اس ا ارات  ين ى  ا  ات  و راو الم وا   ة و ر

ين)3.57-4.14( ا  ارة  ات الم نحرا راو ا راد مج ) 1.05-0.89(و ين أ ام  اق ا د ا ؤ ذا  و
ال الما  ة في ا ا ة ا درات المؤ ر  ير  ام ا ى ا ة  درا ذاا ة ا ــدرات الما ـــــ ـ ى ا اد  ة في ا

ل ة ا ين وة أ ا ة   ا ات  ــــرا ــ اء  و ا  ار وا راض ا و  ادر ا و 
ز ة، مم ة الما ا بي وا ـــاح المحا ادئ ا ذا    .و
ية- 4 ا ية الإ ا ـــــدرات ا ــــــــ .ا

ل الجدول ة  أن )07(  ا درات ا ةد ا ا تر ا ا ولاء  ة ا هم   ا
ابي و الح ة إذ  الم درا اة    مج ا ة الم د ا ذا ا ات   اريو ) 4.36(ا انحراف 

ا و ) 0.59( ا  وا تما ة  در ول  ة  ير إ  د  ذا ا ان  ة  درا اس ا ا لم ات و ا و إ   
ا   وا تما ة و در ا و و و  ا   ة أ ا ة ا ا درات ا اس ا ارات  ى  راد ا  أ

ين  ا  ات  و ين)4.51-4.22(راو الم ا  ارة  ات الم نحرا راو ا اق ) 0.82- 0.55(و د ا ؤ ذا  و
درا راد مج ا ين أ ام  ا ا ال ا ة في ا ا ة ا درات المؤ ر  ير  ام ا ى ا ى ة  اد  ا

، ا د ا ر ات و ين الخد اج وتح ة  ا ا ة في تحد و ذا ــــــــدرات ا ل ا ا ى ا هر  وا
ا  ةلم و ة ا را ة و د ا الم .الم
يا ـــــــ:ا يـ ي .ارات ا ا

ى    از ا ا  ة ار ول  ة  درا راد مج ا ات أ ة اتجا ر واردة إ لم ارات ا دف ا
ر ردي، ا ا ا،ا ا و ذا الج .، والجدول الموا 
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ــــــــدول ور ا ا: )08(ا وص  اهات الآراء  ي ا .(N= 37)ي

لى مخرجات:درـــــــــالمص تماد  داد الطالب بالا .SPSSمن إ

يةرديـــــــــاادور-1 ا درات ا زيز ا .ي 
ل الجدول اة   أ) 08(  ة الم ة ا هم ا   ا تر ا ا اء  ردي  د ا ا ن 

ا ابي  و الح ة إذ  الم درا د   مج ا ذا ا اري ) 4.06(ات   انحراف  ا و ) 0.56(و و
و إ ا    وا  ة  در ول  ة  ير إ  د  ذا ا ان  ة  درا اس ا ى لم راد ا  ات أ ا

ين  ا  ات  و راو الم ا   وا تما ة و در ا و و و  ا   ردي أ اس ا ا - 3.84(ارات 
ين)4.27 ا  ارة  ات الم نحرا راو ا ى ) 1.01-0.61(و ة  درا راد مج ا ين أ ام  اق ا د ا ؤ ذا  و

ة  ير  ام ا ردي  اا ا وى ا ين ى الم ة  ا ــدي وروز روح الم ـــ ل ر ا راد   ا
ى ه  إالحرص  ــ و تم ـ اب المهاراتان ا ة. ا ة والهاد ة الخ ذا ادرات ا ـــاح  الم  .ا وا

اطزام ا ـــــرض ا ة و ؤو .ـ الم

ر ــادا ـــارات والأ ط ا و ا
ي ا ا

راف  الا
ياري ا

ي ر ا ا ا
الآراء

راد18 ين ا ة  ا روز روح الم ــــــــــــــــــــدي و وا3.890.843.ر ا
اط19 ــــــــــــــرض ا زام و ة وا ؤو ـــــــــ الم ا4.270.611.تح وا تما
اب المهارات20 ــــــــــــــــــــ وا ان ا ـــــــــــراد  إ ين ا ا4.240.642. تم وا تما
ة21 ة والهاد ة الخ ذا ادرات ا ـــــــــاح  الم وا3.841.014.ا وا

ــــردي ــــــــ وا4.060.563ا ا
ــــــــرق22 ين ا ة  ا ات ا ار ارب والم داول ا وا4.110.842.ــــــــــ و 

23
ا ار الج ى ا ها  رق و اء ا ين أ ة  تر ة الم .اء ا

3.920.984
وا

راد24 ين ا ا  ــــــــــــــــــــاون وزادة ا وا4.081.013. ا
ر25 ا ردي الم ى ا ا ا  ا ا ــــــــ الج ـــــــــــ وا4.190.851. ا

ي ــــــر ـــــــــــــــ وا4.070.782ا ا
ها26 ار ة و ارب  دا المؤ ارف والخبرات وا اب الم وا4.160.831.ا
رارا27 ا دة  د ا  و  ــــــــــرق و وا4.050.824.اف 
ة28 ـــــــــــــرات ا ا  ا أ إيجا ين  ا وا وا3.920.925.ا
ة29 ؤ ة  ر ة و ا ة  ــــــــــرة  اء ذا اح  وا4.110.843.ا
ةــــــ30 ؤ ة  ا ة و و ة  ة  ا ـــــــــو  وا4.110.812.ـــــ

ي ا وا4.070.671ا ا
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يدور -2 ر يةا ا ا درات ا زيز ا .ي 
ل الجدول د ا)08(  تر  أن  ا اء  ر  ولا اة  ا ة الم ة ا هم   ا

ابي و الح ة إذ  الم درا د   مج ا ذا ا ات   اريو ) 4.07(ا ا و ) 0.78(انحراف  و
ى  راد ا  ات أ ا و إ ا    وا  ة  در ول  ة  ير إ  د  ذا ا ان  ة  درا اس ا لم

اس ا  رارات  ين ا ا  ات  و راو الم وا   ة و در ا و و و  ا   - 3.92(أ
ين)4.19 ا  ارة  ات الم نحرا راو ا ى ) 1.01-0.84(و ة  درا راد مج ا ين أ ام  اق ا د ا ؤ ذا  و

وى  ى الم ة ا ا  ير  ام ا ا ا ر وذ  رادإا ين ا ــــــاون  ـــــ ـــــ ــــ ـــــ .  ا ــــ ـ
ا  ا رق ا و ين  ة  ا ات ا ار ارب والم داول ا ذاء او  اء  ين أ ة  تر ى ة الم ها  رق و  ا

ا  ار الج ـــ ا ا  ا ا ذوالج ة ا رأ ا ردي الم .ى ا ا
يدور -3 ا يةا ا ا درات ا زيز ا .ي 

ل الجدول د ا )08(  ا أن  تر الج ا ول اء  اة ا ة الم ة ا هم ا
د  ذا ا ات   ا ابي  و الح ة إذ  الم درا اريو ) 4.07(   مج ا ا ) 0.67(انحراف  و

وا ة  در ول  ة  ير إ  د  ذا ا ان  ة  درا اس ا ى ،لم راد ا  ات أ ا و إ ا   
اس ا  ين االجارات  ا  ات  و راو الم وا   ة و ا ودر و و  ا   -3.92(أ

ين)4.16 ا  ارة  ات الم نحرا راو ا ى ) 0.92-0.81(و ة  درا راد مج ا ين أ ام  اق ا د ا ؤ ذا  و
وى  ى الم ة ا ا  ير  ام ا اا لالج اب.  ارب  ا ارف والخبرات وا الم

ا   أ إيجا ين  ا وا رار ا ا دة  د ا  و  ـــرق و ـــ ــ ــ اف  ها ا ار ة و دا المؤ
ة ــــرات ا ـــــ ــــ ةا ؤ ة  ر ة و ا ة  ــــرة  ــــــ اء ذا اح  ة. ا و ة  ة  ا ة ـو  ا و

ة .ؤ
يا  ا ا :ا دراي  .ةـــــــــا

ذ ت ا ااول  اؤ ى  وث  رد ا الم ات ا ا ل إ ة ،وذ   درا ا ا الم تح 
ة   و ة بم ا ا ا  ا ها إ الج داني ،و االم اءأ و ا ةا و الم ها اإو ا وتح

ا  ير ا او ة أو  ا درات ا ا واء  ة  ة الم ا ات ا درا رة وا ر ا وء ا .في 
ط الأول درا:ا يات ا ر ار  .ةــــــــا

ترح، و  وذج الم ة ا د   أ ة وا ر ة ا ر ار ا نحدار  ا  دام تح ا اد تم ا ا
دة  ا دت  د ا ة لها، و ا ة ا ر ات ا ر ة وا ر ذ ا ة  دى  ار  نحدار الخ ا  وب ا أ

ة ا رار ا :ا
رة ة ا ر بر :H0ول ا ة ا د وى ا ة  ا  ).0.05(إذا 
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رة  ة ا ر ة ا :H1ر ا د وى ا ة  ا  او إذا  ).0.05(يأو 
ا رض  ا   :و

ار ا:أولا يةا ا ري ية ا د :ر ة  ا درات ا زز ا ة  ا في  ا ة إ د دور ذو د و  
ة  ).0.05(وى د

دول يط :)09(ا طي ا دار ا ي الا وب  دام أ ا ية  ي ر ية ا ر ار ا .(N= 37)ا ا

اي در ا
وع 
ات ر ريةا ات ا در

ط  و
ات ر ا

(F)
ة و ا

ة  دلا وى ا
(Sig)

ة ي ا

نحدار 7.07017.07051.775ا
0.000b

ية  ر ر 
دم ا

وا 4.780350.137ا
جما 11.85036ا

غير اا ياريا طأ ا ة(T)ا و ا
ة  دلا وى ا

(Sig)
ا 0.9640.4322.2290.032ا

ا 
ي ي ا

0.7570.1057.1960.000

اط   ر دل R = 0.772aا ا د الم د = R2ا ا
0.585

ا ير ا ية: الم ا درات ا ا

ـدر ا: ا ى  اد  الا طا  ـــــــــــــــــداد ا .SPSS إ
ــواردة في الجــدول  ــا ا ل ا ــ ــين)09(ــ   ، ــ ــةأ ــ ) F(ــا أن  ة  ــو ــ )51.775(المح وذ

ا  دار ة  ا ـة ) 0.000(ة ا د وى ا ـ ـ  ـ  ـ ا ـوذج )α=0.05(و ة ا ـ ـات  ـين  ـا  ـذا  ، و
دام  ـ ا ـد  ـا  ـا  ار ـتي تم ا ة، وا ـ ر ة ا ر ـير ار ا ـد دور الم ـة تحد ـ  ـ ا نحـدار الخ وب ا ـ أ

ة ا درات ا ا والم في ا ير ا زز الم ير  ذ  الجـدول .الم والم في ا ا في الم و 
ــ ــدر  ــير  ــين الم ــاط  ر ــ ا ا ــ أن  ــ) 0.772(ـ أ ــ و و ــاط  ــود ار ــى و ــدل  ــذا  ــاوي و ــا،  ه

ــــاوي  ــــد  د ــــ ا ا ــــني أن)0.585(ــــ أن  ــــذا  ــــا ) %58.5(و ــــير ا ة في الم ــــ ــــيرات الحا ــــ ا
ة( ا درات ا ير الم )ا ة في الم يرات  الحا ـ( ود إ ا ـ ا ـا ) ا ـ ) %41.5(وا وا ـ  ر

رى .أ
ـ  ـ الجـدول  ل  ـ ـ  ـة و د وى ا ـ ـد  ة  ـا ـة إ ـة ذات د ـاك  ــين ) α=0.05(أن 
ير الم والم في ا ا  ـ الم ـة إذ  درا ـة محـ ا ة في المؤ ا درات ا ا والم في ا ير ا والم

ة(T)ــة  ــو وى)7.196( المح ــ ــة بم ــة)0.000(د د وى ا ــ ــ  ــ  ــ ا ــ )0.05(و ــاو ــر إ
ـا  إ ـا  ا ـة و د ة ا ـ ر ة  و ا ا درات ا زز ا ود دور  ا في  دم و ة  ا رة ا ة ا ر ا
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ــة جمــورة  د ــا الم ــة  د ــة  ؤ ة في  ــ ا ــدرات ا زــز ا ــ في  ــ ا ــة  و ــة  ــد دور  ذو د و ــول 
ة .رة د وى ا .)0.05(د 

ية الأوى-2 ر ية ا ر ار ا ة :ا ا ـ ا ـدرات ا زـز ا ـردي في  ـ ا ة   ا ة إ د دور ذو د و  
ة  وى د ).0.05(د 

دول ي: )10(ا طي ا دار ا ي الا وب  دام أ ا ى  ية الأو ر ية ا ر ار ا (N= 37)ط ا ا

اي در ا
وع 
ات ر ا

ات  در
رية ا

ط  و
ات ر ا

(F)
ة و ا

ة  دلا وى ا
(Sig)

ة ي ا

نحدار 6.99016.99050.3460.000bا

ية  ر ر 
دم ا

وا 4.860350.139ا
جما 11.85036ا

غير اا ا
طأ  ا
ياري ا

(T)ة و ا
ة  دلا وى ا

(Sig)
ا 0.8500.4541.8720.070ا

ردي 0.7860.1117.0960.000ا ا

اط   ر دل R = 0.768aا ا د الم د R2ا ا =
0.578

ا ير ا ية: الم ا درات ا ا

ـدر ا : ا ى  اد  الا طا  ـــــــــــــــــداد ا SPSS إ
واردة في الجدول  ا ا ل ا ة ) 10(  ا أن  ين  ة  )F(أ  و وذ ) 50.346(المح

ا  دار ة  ا ة ) 0.000(ة ا د وى ا وذج )α=0.05(و أ   ة ا ات  ين  ا  ذا  ، و
د ا ا  ا  ار تي تم ا ، وا و ة ا ر ة ا ر د ار ا ة تحد نحدار الخ ا وذ  وب ا دام أ

ة ا درات ا ا والم في ا ير ا زز الم ردي في  د الم والم في ا ا ذ  دور ا و 
در  ير  ين الم اط  ر ا ا و و) 0.768(ـ الجدول أ أن  اط  ود ار ى و دل  ذا  ا،  و ه وي 

اوي  د  د ا ا ني أن)0.578(ا  أن  ذا  ا ) %57.8(و ير ا ة في الم يرات الحا  ا
ة( ا درات ا يرات )ا ة فيود إ ا د الم الحا ردي(ا ا ) ا ا وا ) %42.2(وا ر 

رى .أ
ا ل  الجدول  أن  ة و  د وى ا د  ة  ا ة إ ة ذات د ين ) α=0.05(ك 

د الم والم في  رديا ة إذ  ا ا درا ة مح ا ة في المؤ ا درات ا ا والم في ا ير ا والم
ة(T)ة  و وى)7.096( المح ة بم ة )0.000(د د وى ا ر و)0.05(و ا   ا  إ  

ا  إ ا  ا ة و د ة ا ر ة  و ا ا درات ا زز ا ردي في  ود دور  ا دم و ة  ا رة ا ة ا ر ا
ة جمورة "ول  د ا الم ة  د ة  ؤ ة في  ا درات ا زز ا ردي  في  ة  ا و ة  د دور  ذو د و
ة د ."رة د .)0.05(وى ا
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يـة-3 ا يـة ا ر ـية ا ر ار ا ة :ا ا ـ ا ـدرات ا زـز ا ـ في  ر ـ ا ة   ـا ـة إ ـد دور ذو د و  
ة  وى د .)0.05(د 

دول يط : )11(ا طي ا دار ا ي الا وب  دام أ ا ية  ا ية ا ر ية ا ر ار ا (N= 37)ا ا

اي وع در ا
ات ر ا

رية ات ا ط در و
ات ر ا

(F)
ة و ا

ة  دلا وى ا
(Sig)

ة ي ا

نحدار 5.30415.30428.3560.000bا

ية  ر ر 
دم ا

وا 6.546350.187ا
جما 11.85036ا

غير اا ياريا طأ ا ة(T)ا و ا
ة وى ا دلا

(Sig)
ا 2.0490.3815.3710.000ا

ي ر 0.4900.0925.3250.000ا ا

اط ا  ر دل R = 0.669aا د الم د - = R2ا ا
0.432

ا ير ا ية: الم ا درات ا ا

ـدر ا : ا ى  اد  الا طا  ـــــــــــــــــداد ا SPSS إ
ــ ــواردة في الجــدول ــ  ــا ا ــة ) 11(ل ا ــا أن  ــين  ــ  ــ )F(أ ة  ــو ــ ) 28.356(المح وذ

ا  دار ة  ا ـة ) 0.000(ة ا د وى ا ـ ـ  ـ  ـ أ ـوذج )α=0.05(و ة ا ـ ـات  ـين  ـا  ـذا  ، و
دام أ ـ ـد ا ـا  ا  ار تي تم ا ، وا و ة ا ر ة ا ر ـد ار ا ـة تحد ـ  ـ وذ ـ ا نحـدار الخ وب ا ـ

ــ  ـــ في ا ـــ والم ــد الم ـــدور ا ر ـــ ا ـــذ  ـــ  ة و ــ ا ـــدرات ا ـــ في ا ــا والم ـــير ا ـــز الم ز في 
ـ ـدر  ـير  ـين الم ـاط  ر ـ ا ا ـ أن  ـ) 0.669(ـ الجـدول أ ه ـوي  ـ و و ـاط  ـود ار ـى و ـدل  ـذا  ا،  و

ــاوي  ــد  د ــ ا ا ــ أن  ــني أن)0.432(ــا  ــذا  ــا ) %43.2(و ــير ا ة في الم ــ ــيرات الحا ــ ا
ة( ــ ا ــدرات ا ــير )ا ــ ــود إ ا ــد الم ة في ا ــ ر (ات  الحا ــ ا ــا ) ــا ــ ) %52.8(وا وا ــ  ر

رى .أ
ـة ـاك  ـ أن  ـ الجـدول  ل  ـ ـ  ـة و د وى ا ـ ـد  ة  ـا ـة إ ــين ) α=0.05(ذات د

ـ   ـ في ا ـ والم ـد الم ـا ر ــ ا ـة إذ  درا ـة محـ ا ة في المؤ ـ ا ـدرات ا ـ في ا ــا والم ـير ا والم
ة(T)ــة  ــو وى)5.325(المح ــ ــة بم ــة )0.000(د د وى ا ــ ــ  ــ  ــ ا إ)0.05(و ــ  ــر و ــا 

ــ  ــود دور  ــدم و ــة  ا رة ا ــ ة ا ــ ر ــا ر ــدرات ا ــز ا ز ــفي  ة و ــ ا ــا ا إ ــا  ا ــة و د ة ا ــ ر ا
ـــد "ـــول  ـــ دور ذوو ـــة  و ـــة  ـــ فيد ر ـــة جمـــورة ا د ـــا الم ـــة  د ـــة  ؤ ة في  ـــ ا ـــدرات ا ـــز ا ز
ة.رة د وى ا )."0.05(د 

ة-4 ا ية ا ر ية ا ر ار ا ة : ا ا ـ ا ـدرات ا زـز ا ـا في  ـ الج ة  ـا ة إ د دور ذو د و  
ة  وى د ).0.05(د 
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دول يط : )12(ا طي ا دار ا ي الا وب  دام أ ا ة  ا ية ا ر ية ا ر ار ا (N= 37)ا ا

ايدر ا
وع 
ات ر ا

ات  در
رية ا

ط  و
ات ر ا

(F)
ة و ا

ة  دلا وى ا
(Sig)

ة ي ا

نحدار 4.27714.27719.7670.000bا

ية  ر ر 
دم ا

وا 7.573350.216ا
جما 11.85036ا

غير اا طأ ا ا
ياري ا

(T)ة و ة ا دلا وى ا
(Sig)

ا 1.9460.4784.0710.000ا
ا 
ي ا 0.5150.1164.4460.000ا

اط  ر دل R = 0.601aا ا د الم د .R2 = 0ا ا
343

ا ير ا ية: الم ا درات ا ا

ـدر ا : ا ى  اد  الا طا  ـــــــــــــــــداد ا SPSS إ
ا ل ا واردة في الجدول   ة ) 12( ا ا أن  ين  ة  )F(أ  و وذ ) 19.767(المح

ا  دار ة  ا ة ) 0.000(ة ا د وى ا وذج )α=0.05(و أ   ة ا ات  ين  ا  ذا  ، و
وب ا دام أ د ا ا  ا  ار تي تم ا ، وا و ة ا ر ة ا ر د ار ا ة تحد نحدار الخ ا وذ 

ذ   ة و  ا درات ا ا والم في ا ير ا زز الم ا في  د الم والم في ا الج دور ا
در  ير  ين الم اط  ر ا ا ا،  ) 0.601(ـ الجدول أ أن  ه وي  و و اط  ود ار ى و دل  ذا  و

اوي ا  د  د ا ا ني أن)0.343( أن  ذا  ا ) %34.3(و ير ا ة في الم يرات الحا  ا
ة( ا درات ا ة في)ا يرات  الحا د الم ود إ ا ا(ا ا ) ا الج وا ) %65.7(وا ر 

رى .أ
ة ذات دو  اك  ل  الجدول  أن  ة   د وى ا د  ة  ا ين ) α=0.05(ة إ

ة إذ   درا ة مح ا ة في المؤ ا درات ا ا والم في ا ير ا ا والم د الم والم في ا الج ا
ة(T)ة  و ة )4.446(المح وى د ة )0.000(بم د وى ا ر)0.05(و ا   ا  إ  و 

درات  زز ا ا في  ود دور  الج دم و ة  ا رة ا ة ا ر ة وا ا ا ا إ ا  ا ة و د ة ا ر ا
ة جمورة "ول  د ا الم ة  د ة  ؤ ة في  ا درات ا زز ا ا  في  ة  الج و ة  د دور  ذو د و
ة .رة د وى ا .")0.05(د 
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ي ا ط ا ياتــــــــــي:ا ر ا ا .ر 
زز  وي  ا في  ة  د دور ذو د ة و ر ة ا ر ة  ا ارات ا ا ا ل   

ا  ة  ا درات ا زز ا اد ا ا و وي  ود دور  و ر  ذي  ة، وا ا درات ا ا أا هرت ا
ود  اد وين المو ير الم وأ ين الم ة  و اط  ةة ار ر ات ا ر ا و ا :ير ا

ية ـــــــا: أولا ر ية ا .الأوىر
درات  زز ا ردي في  وي  ا د دور  و و ة ا ر ة ا ر ة  ا ارات ا ا ا ل   

ا ة(ةا د ة  ؤ ة  ة ا د ة ا ) رةجمورة،ا الم يرة  ة  ة   أهم درا ة مح ا أي أن المؤ
ى إ ردي و  ر ا رار   ا ىدار و  راد  الحرص  ين ا ة  ا ــــدي وروز روح الم ر ا

ــــ ـــــ ان ا ه  إ او تم ات ب اا اهمة في  ة لمهارات والم ة الخ ذا ادرات ا ـــاح  الم ـ ا وا
ة اط.والهاد ــــرض ا ة و ؤو ـ الم زام  . ا

يا يةـــــــا:ا ا ية ا ر ية ا .ر
ر وي  ا ود دور  و رت  تي أ ة وا ا ة ا ر ة ا ر ار ا ة  ا ا  درات أ زز ا في 

ة تحرص درا ة مح ا د ا الم ة  د ة  ؤ ر أن  ة ،مما  ا راد اىا ين ا ــاون  ـــــ ــــ ـــــ ــــ ين   ا ا
ــ و  ــــ ـــ ـ ال  اء  ين أ ة  تر ة الم اء ا ا  ا رق ا و ين  ة  ا ات ا ار ارب والم رق داول ا  ا

ها ا   و ار الج رى ا ا ردي الم ى ا ا ة  ا  ذو أ ا ا ــــــ الج .ا
ا ةـــــــا:ا ا ية ا ر ية ا .ر

ة  ا ة ا ر ة ا ر ا يخ ا ا  وي  الجأ ود دور  ى و ة  ا ارات ا دت ا ا  د أ
ةفي  ا درات ا ة،زز ا درا ة مح ا د ا الم ة  د ة  ؤ ر أن  ارف مما  اب الم ا  ى دا

رار  ا دة  د ا  و  ــــرق و ـــ ــ ـ اف  د  ا   ها  ار ة و ارب  دا المؤ والخبرات وا
ين  رادوتم ا ا أ إيجا ة ا وا ـــرات ا ـــــ ـــــ ة  ا ا ون  ة  ـــــرة  ـــــ اء ذا ا  ذي  وا
ة  ة و ر ةؤ ا ة و و ة  ة  ا .ــــــو 

ا ات والا: ا ا ا اتـــــــــالا .را
ها تي تم ا ات ا ا ى أ ا ذا الم  رح رض في  ة إ  ا ا داني   ا الم

ة   ا ها و ادة  رة  في ا ة جمورة  د ا الم ة  د ة  ؤ د  ا د  تي  ات ،وا ترا ة  ا و مج
ة ذات  ؤ ول إ  و يرات ا  ا ا ة بم ها والم د دارة  ا ا اديم   الم الجا ا

ا ةدرات  الم واق ا ة في ا ة راد ا ل  وق أو ا رادة في ا اء في ا ير ة  لها ا . ة 
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ط  درا:الأولا ات ا ا .ةـــــــــــا
ات ا ة  ا و ذا ا إ مج و في  ة  د تم ا و ذ مج ير و تي تخ  الم رة وا ا

ات اا واء  ،ةا رواء   ة ا ا ات ا ا ات رادا ة واتجا درا همج ا ول أو،آرا
ا  دور ا ا  دة  ا ا ا ة  وأالم رض جم ا   ة و ا درات ا زز ا ات 

ا ا ات و  ا :ا
ا ا:أولا ـــــــا .يةر ـــ
رة وإدارة- ورات  دة  ة  ان  وي   هوم ا ا     .أن 
دد ت - ا   د  ر وا هوم ا ا  د لم و رة ار   هات ا و ا  ا او زوا ر وا تي 
ى إ ا   هو ا   اسها   اص .ةبرراتأوات أ رة أو نموذج  د  و ا ا  

ة  ر اد ا ات وا و ين ويحدد الم ا اق ا ا ى  ايح تي تمر  .ة ا ا والمرا ا
ؤو- ا  الم ؤ وا ري ا ر المورد ا و ة و ة ا الم ر  و ة بمدى  ر ة ا ا  ة نجاح 

ا داد الما الم دى ا ذ إ  رة ا او .ة إ  
د - د هها ا وا ة   ه ة  ة ا ا   تي يم إن  ات ا ات والم و أن  في  ا

وى ا ى  راد أو  وى ا ى  ة أو  وى الم ى  ان ذ  واء  ها  . ر
ة - ا زة ا ا في الم ر ه  يح ين  ا اب وا ين ا ة  ؤ ة  ا درات ا هوم ا د  اك  في تحد

ة ا زة  ا  اس أ ى أ ة  ا درات ا او ا ة  ا ات ا درا ة المرا .ا ا ال ذ را إ  وا
در  ا  ا وا ه تي   ةات ا ا .ا

يا ي:ا ط ا ا .يةــــــــا
ة- هادات الجا ا ا ة  ة   درا ة مح ا ارات المؤ ة إ ا اءة والمهارة إن  ا از  تي تم بر وا ا  ا و

ؤ  ا و ا بر  ذي  ري وا ة  الجا ا ا ة و ا ة ا درة المؤ ا في زادة  را ايجا را أذا ا  ذا 
هد  ذي   ة وا اط المؤ ة  ا  ا بر ا ذي  اث وا ة ا ير   بر  ور ا ذ ة ا ا أن  د 
ة  ا درة ا ى ا ير  أ ا ا ا اط و ة ا رد ود ى  ور  اث مما  ى ا ور  ذ د   ا دني و 

ة .ؤ
ارا- ة إ م ا ا ى ا في ا ة  ا درة ا ه ا د ة  راد ت المؤ ة  اب المؤ ر ا ا  ذا  و

ة  دا ر  ا أ اع  رورة إ د  تي  رة ا ات ا ا   ة وتما ة الحد وو ورات ا رة ا ا اءة لم ر  أ
درات ا ر  ا ات ا ا  ا  ا و م ا   وى ا في ا بر  تي  ة وا . ا

ارات - دام ا إ دون ا ة يج درا ة مح ا رالمؤ ذا أ دة و ة وا د  ة ؤ دا إ المؤ ا
ى  اد  ات ا ةا ة الم و ة ا ا ه ا ا ا أو  و و ه ا ة  د في  ا ة مما  ا المؤ د تي  برا ا

داد دور  ة إ ا ةفي  ة أو دو ة و ة مح و .ات 
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ة- ه  ا د  ارات  د أن ا ا ة  تر ات ا ا إ  ة  دا درا ة مح ا ه المؤ ا  ا ة و تر ا
ى  دا   ز ا اا او راد ارا ة محإ ه في  المؤ وي مما   د الم ديم ا ى  هر  ة  درا ا

ة في  ا اءة و ر  ه أ ة له و ا  ا ا ا و ات ا اراد هوم  .ني 
ة - ة الما درة المؤ بر   داني  ا ا الم د  ذي أ ة وا درا ة مح ا ة في المؤ و دورات ا دد ا إن 

رة ا هوم ا وا ني  ير في  تي  دورا  ة وا در ادوا  دورات  د ا ا  ارا ة إ ا د أن  ة  ا
ا في   راد ذا و ة  أ ا هارات  درات و يجاب وي  ة اىا ا درات ا ة زز ا ا
ها ة ور ؤ ارة  .وا

ر  وات الخبرة- ين )%67(دى أ راو  ة  درا ة مح ا ارات المؤ ذا را وات ) 06-02(إ و
اب  ر ا ى  يرا  اد  ة ا ر أو إ محاوة المؤ د الم ا ة ا ين إ  ا ة ا ارات المؤ وع إ ا لخ إ

اط ة وا و الح از  ذي يم .ا
ة مح- ؤ ة  إن اله ا  درا وض ا ة إننجد إذوع  ا و ر ا دوا ة دد ا دى   

ام  ا يخ ا ا يخ في  ذ الحال  ة و وذ رة وا ا ة الم ؤ افى   اله ا  ا  ذا  و
ة و الح ا .والم

ة - درا ة مح ا د ة  ؤ ا اإن  درا زز  ى  ة  ة لهذا ،ا و اد الم ر جم ا وا ة  اءت در  
ا ذ الحال  ام ، ة   و ير  اد ا االم ر أ وا .ة 

روض - ارات ا ا ا ارت  ات أنإأ اد جم  ين أ ا  ا ة إ ا دا اط  ر ا (ا ا ا
ردي ا،را ا،ا ة)ا الج ا درات ا ا والم في ا ير ا اد الم ين أ .و

ــ - ــير الم ـــاد الم ة  ــا ــة إ ــود دور ذو د ــة و درا ــا ا هــرت  ـــ (أ ــ ،ا ر ــ ا ــردي ،ا ــ ا ا
ــا ــا) الج ــة إ ــود دور ذو د هــرت و ــا أ ة ، ــ ا ــدرات ا زــز ا ــدرات في  زــز ا ــ في  ــ ا ة 

ة ا .ا
ي ا ط ا ات :ا را دراا .ةـــــــــــا

ة دأن ا  درا ذ ا ى أ وؤدي  ها  دا ز أ ا و ـاء ،ور ـات  ترا ديم  ا د    
ة درا راد مج ا راء  ات ا ا اتجا ة ى  ا ارات ا ةوا ا ،الم ها  :و 

ــاءات والمهــارات - ــراد ذوي ا ــــــــــــــــــــــ ا ــى و ــهر  ــارف وا ــالخبرات والم ــازون  ــذ يم ــة وا ا ــدرا ا ر  ــو
ة ر ا يخدم الم ار  ا ا ار ا ها  ة وا  دا .ا

ــة - ة ودا ــ ـة و ــر   ــة أ ير  ة ـو ـ ا ا ا ــدرا ــز  ز ـ في  ــ ا ــة ا ل ـدرك أهم ــ ــاقــ  ا
ــز  ز ــى  يجــاب  ا ــ  ــري ممــا  هــا نحــو رأس المــال ا و ــا  ارا رأسما ــ ــار ا ــ وا ــ ا ــة ا ــى 

ة ؤ ة  ا درات ا .ا
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تي - ات ا و ات والم ا ا ام  اراا ها إ ـة  يم و ـالح ا ر والم ـدوا ـين ا ـات  و ـادل الم ل  ـ ة   ؤ ت 
ـرارات  ها في اتخـاذ ا ادة  ة ا ات  و ى الم ع  ات وا و الم ة  ار ص في الم ة وا ا دأ ا اد   ا

ة ؤ ة  و داف الم ا تح ا ا تي   ة ا ة المه ترا .ا
دث- ير ا ـادة و ـات و ا ا ـة ا ـال وأ ـة ا ير أ ـو ل  ـ ـ  ـة  ارات المؤ ة  وو ا ا و ا

ة  ورات ا دث ا ى ا ع  ة وا رة وا ه ا ر  و رض  ة  ات الحد و .الم
ــدرات ا- ــ وا ــ ا ــين ا ــة  ــ ا ــرن  ــ  ــ  ــاد  ــات ا ــة ا را ديم ــ  ة ،و ــ ا
دارة و وا ة ا را يرو ار اد  ا ام ا ال أ ة و ا وا ات ا ار ت والم ا ة و ا رو راءات ا ا

ة  د .الم
ــز- را ــين  هـــا  ــات  درا ــوث وا ــراء  ا ـــداد وإ ة في  إ ــترا ة إ ــرا ـــات  ــة  ــني المؤ ـــ ــرورة  ا

ات   ا الم ةا والجا ا ا ا درا ر  و .اهمة في 
ــى - ــا  ــ إيجا ــذي  داء ا وى ا ــ ــ  ــين ور ــ تح ــ أ ــة  ــارات المؤ ــة  در ــدورات ا ــ ا ــرورة 

ة ا درات ا ين ور ا .تح
ــوا وى  ــ ــة  ر ــا  ــة أرد دا ــة الم درا ــذ ا ل  ــ ــ  ــا  ــة إ ؤ ة  في  ــ ا ــدرات ا ــا "ر ا ــة  د

رة ــ ـة جمــورة  د ــوذج في " الم ــة في ا تر ــاد الم أ ـ  ــ ا ــ ا ـ وا و ــا  او ــرى  هـة أ ــ  هــة و ـ 
ـه في  هـا لمـا  ـى د ـة  والحـ  ـ المؤ ـ دا ـود  ـاد المو ـذ ا راز  بر إ ة وذ  درا ة مح ا زـز المؤ

هــ ا ــاءت  ــتي  ة ا ــا ــارات ا ــبر ا هــا  ا ــاءت  ــتي  ــاد ا ــى ا ــز  تر ة وا ــ ا ــدرات ا ة ا ــ و ا 
ها و  ــدار ــ  ــ ا ا  اــ ــذ ا أ ــد ــذ  ــار و ــة ــين ا ــد  ا أن  ــا ــ  ــتي  ــات ا ترا ــ ا ــديم 

درات و ا زز في  ا ةا ا و ؤ ة  ا .ا



ــــــــــــــمةاتــــــــــــــالخ
ة د ة  ؤ ة في  ا درات ا زز ا ة إلى دور ا ا في  درا ذ ا ا في  ر ة د  د ا ا

رة  ، ى أ جمورة  ا   د ذي ا ري وا ، الجا ا ري والجا ا ار ل الجا ا ا
ا  ر ا  رات   ذ ات  وا رو ت و الأ ا ى ا وا اد  ا ة  درا يري ا ين بم ين ا هو او ا تي  وا

ا  الجا ا    ا أ ه او تي  ة ا ا ات ا درا ان إلى أ ا وز ا ر  ا   تي  ة وا ى 
د  ا ة و درا اني  ا ا ا ة أ و ة وا ات ا ا ها ا ة محاور، الأول   ى ان  د ا 

ا  ارة ،أ درات ا ة ،ا ا درات ا ة ،ا ا درات الإ رة ،ا درات ا ة في ا اد وا أ ة  ا درات ا ير ا
ا  ير ا االمحور ا اد ا ردي ،ا د  أ ة في ا ا ة وا اد ا أ  في ا ا 

ان تم  اع ا تر د ا ها ،و ا تي تم  ة ا ر ة ا ا ى الإ اد تج  ذ الأ ا ،و ر ،ا الج ا
برا  الجات الإSPSSالج  ا ا  ا  د ات ،و ا ا اس  ل  ة  ا ا   ة ا ا

ة  ا درات ا زز ا ود دور  ا  في  ا   و ا  د رة،و ة جمورة  د ا ا ة  د ة  ؤ في 
ا .ير ا

زز  ة  دور في  اد ا أ ة أن ا ا  درا ا ا ل  ر ا   ا تم ذ وء  ى  و
رة  ة ،جمورة  د ا ا ة  د ة  ؤ ة  في  ا درات ا ة ا.ا ة   د ة  ؤ ول ان   و يم ا

ها   د ى  ـا و  ين ل ر ا ة  ا روز روح ا ـــــدي و ــــ ــــ ــــ رادــ ى الأ ة وا  ؤو ــــ ا ـــــ تح
ــــرض  ــــ ــــ ــ زام و اطوا ى ا هر  اب وا ــ وا ــــ ــــ ــــ ــــ ــ ان ا ـــراد  إ ــــ ـــ ـ ين الأ هاراتتم ا و ا

ادر  ـــاح  ا ــــ ــ ة والإ ة ا ذا ةات ا اد ا في وا ـــــرقا  ـــ ين ا ة  ا ات ا ار ارب وا داول ا ـــ و ــــ ـــ
ى  رق و  اء ا ين أ ة  تر ة ا ا واء ا ار الج ى ا ــاون وزادة و ها  ـــــ ـــــ ــــ ــــ  ا

راد  ين الأ ا  ون ا ه  رو ا ردي ا ى ا ا ا  ا ا ـــ الج ــــ ـــ ــــ ـــ ــ د ان ا اب ذا  ا
ة  ؤ ارب  دا ا برات وا ارف وا هاا ار ى و د  دة ا د ا  و  ـــرق و ــــ ـــ اف  ا

رار هاا دف  أ ون ا ين  ا وا ـــــرات ا ــــ ــــ ا  ا ةإيجا ة و ا ــــــــــرة  اء ذا
ة  ر ة و ةا ا ؤ ة   ةا ا ة و و .ة 
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ــــــائ ــــــ ــــــ ــــــــة اـــ ــــــ ــــــ ـــــ .راــ

ـــــــــــ ــ :ا

ار .01 ،: )2000(رد ا ط رو ا ــــــــــــة وا ا را درة،  ة، ا اب الجا ة  .ؤ
ةإدارة: )2001( ا .02 را شرة والإ ـــــــــــــــوارد ا را رة،  ا ر، ا ر  .، دار 
زز  .03 د ا ين  و: )2001(أ ات ا را را درة،  اء، ا .، دار ا
ى .04 د  ا : )2001(احمد  و ا ر(ا د ة  ا درة ا .ر،)اء ا
و  .05 م أ ة: )1997(د ا د ا وا ر  غ ة و ا را درة،  اع، ا ة ا ة و  ،.
يري  .06 ة: )2004(مح احمد الخ ا ا ا زا ــــــــة ا ة الأوو ، مجا ر، ا رة،  ا ة، ا ر .ة ا ا
ردي .07 د ا زة : )2010(احمد ا ـرةا ا ـال ا ـات الأ ـ  ة  را ـ وارد الإ ة لإدارة ا ا ، ا
.ر
ى .08 د  شـر: )2003(أحمد  ـادي وا ـرن ا ـ ا ة  ـ ا ـا: ا ـة ـد إ ـر، ا رة،  ـا ، ا
.الأو
ة .09 اد شما شـرة: )2015(إ وارد ا ة  ا درة ا ة وا د ـان، ، دار الإدارة ا  ، وزـ ـر وا ـاءات 

، ة الأو .الأردن، ا
ــ .10 ــد  ــد ا ــد  ا ر و ــا ــ  ــد الح ــد  ــر،: )2010(مح ا ــد  ة  شــر ــوارد ا ــر إدارة ا دار ا

ر درة،  ، ا .الجا
ابي .11 ا الج رم  ـة: )2013(أ ر و ـات ا ا اء ا ة   ر ـوراق إدارة ا ـان، الأردن، ، ا  ، وزـ ـر وا

ة الأو .ا
ان .12 ور  د أ د  وك ا: )2003(مح ر،ا درة،  دة، ا ة الجد .، دار الجا
ود نج .13 ات: )2004(نج  ات وا را ا وا ة وا ر ان، الأردنإدارة ا وراق،  ة ا ؤ  ،.
ــ.14 ــرا الم ــا إ ــ: )2010( ر ــ ا ــة وا ر ــر، إدارة ا رة، ا ، ا وزــ ــر وا ــة  ــة  ؤ  ،

ة الأو .ا
ر .15 ــد ــ  و ــد  ــات: )2009(جمــال ا و ــة وا ر ــ إدارة ا ــة  د ــات  ا ــر ا ــة  ر ــوز الم ، دار 

ان، الأردن  ، وز .وا
رحمان .16 د ا ز  وا : )2011(ا ر   الأداء ا ان، ا وأ ر،  ان  ز ، دار  ا

ة الأو .الأردن، ا
ا .17 د ا د  ات: )1998(ؤ دا و ة  راق،رة ا داد، ا  ، ة   ،.
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ــا .18 ــاس الخ ــة  ــور و ــ  ر مح ــات: )2010(ــا ــد ا ــة  ــة ا ــة ر ــازوري ا ، دار ا
ان، الأردن  ، وز .ر وا

ا .19 د ا د  ات: )2001(ح ا ال  ا وك ا را درة،  ة، ا دار الجا .، ا
ــري .20 ــادة: )2013(ــر احمــد اله ر ــز وا ــى ا ــ إ طر ــة ا ر ــة إدارة ا ــان، الأردن، ا اء،  ــ ، دار 
.الأو
اوي .21 وف الم را الخ ا: )2007(إ ات وا ار ة ا ر ـان، الأردن، إدارة ا  ، وز ر وا وراق  ، ا

ة الأو .ا
ـر .22 ا ـين  ر  ري و ا رم مح ا ـة: )2015(أ ـة ا ر ة و را ـ ـ الإدارة الإ ـرة  ا ، ـا 

ان،   ، وز ر وا اء  ة الأودار  .الأردن، ا
ـــرب .23 ـــاد ا ـــد  د مح ـــرة: )2006(ـــ ـــال ا ـــات الأ ـــ  ـــة  ر ـــة وا ر ـــوارد ا ـــة إدارة ا  ،

ر رة،  ا ري، ا .ا
را ا .24 ا: )2009(إ را ا  ، وز ر وا ال  ة، دار أ .الأو، ا
ــ .25 تي والجــ  ــا ــ  شــرة: )2009(ــو الح ــوارد ا ــة ا ــاءات و ر ا ــة، طــو ــة الجا ا ــة ا ؤ  ،

.ر، الجزائر
تـــــــــــــــا :ا

ــــــرون.01 ــــــد الأحمــــــد وآ ا ــــــ  ل  ــــــات،:)2010(ــــــ ــــــ وأداء ا ــــــة ا ــــــة، الم ــــــة ،بحــــــوث مح ر ا
ر رة ، ا .دارة،  ا

ـــــين.02 ـــــد  ـــــة:)2016(ـــــين و ر ـــــاد ا ـــى أ ــ اد إ ـــــ ا ـــــ   ـــــ ا ـــــات ا ـــــة ـــــ  ،مج
ا ، ة  دا دد) 24(ا راق،ا.)06(،ا .ا

ــرا .03 ــة إ ة،: )2011(راهم ــاد ــة ا ؤ ة  ــ ا ــدرة ا ــز ا ز ــام  وب  ــ أ ــا  ــ ا ــة د ا
دد  ة، ا ا ة وا ا ات ا درا ة  اديم ، الجزائر05الأ ة ا ا  ،.

ــد .04 ة مح ة: )2014(ــو ــاد ــات ا ؤ ــاح ا ــ  ــ  ــ ا ــة ا ة، أ ــا ــوم ا ــة ا ، مج
دد رة، الجزائر33ا ة  ا  ،.
ــرون .05 ــ وآ ا ــان  ر ء  ــةدور : )2011(ــ ة  ــ ا ــدرات ا ــ ا ــ  ــ  ــ ا ــة ا ، ا

د دارة، ا وم ا ة  را دد07ا راق30، ا ء، ا ر ة  ا  ،.
ا .06 ة: )2015(ان  ة ا ة وا ر دد إدارة ا ة، ا ا وم ا ة ا ، 21، مج ة  ا  ،

.الجزائر
د ا.07 ة: )2005(اني ا   و هزة ا رق ا  الأ دام  ر  د داد ا ، دورة دى ا

د  ة، ا ا دارة ا دد 45ا ة01، ا ود راض، ا ة، ا ا دارة ا هد ا   ،.
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ة .08 ــ ــ  ــة: )2007(ــ درو ا ــة ا و ا ــدارس ا ري ا ــد ــدى  ــ  ــ ا ر ــادة ا ، دورــة هــارات 
د  ة، ا ا دارة ا دد 47ا ة03، ا ود راض، ا ة، ا ا دارة ا هد ا   ،.

ــوب .09 ـــ أ ــا  شـــآت : )2004(اد ـــ ا را  ـــ ــر الإ غ ـــة ا ـــ  ــ  ـــ ا ـــة ا ار دور 
رى ة ا ود د ا ة، ا ا دارة ا دد 44، دورة ا ة01، ا ود راض، ا .، ا

ــان .10 ـ احمـد  رحمـان  ـ: )1998(ـد ا ـة  ا ـات ا ــاء ا ـد  ـ  ـ ا دارة ا ــة ا ، مج
د  ة، ا ا دد 37ا ة04، ا ود راض، ا .، ا

ــــين .11 ــــر  ا ــــر  ــــري و ا ــــ ا ــــرم مح ــــ الأداء : )2013(أ ــــ ا ــــة وا ر ــــات إدارة ا ــــر  ا
را د ، الإ ة، ا اد دارة وا وم ا ة  اد ة ا دد 15مج راق03، ا ة، ا وا د .، ا

ارة .12 ال: )2014(ل  ا ات الأ ر   ، ا ا ودورة   ا ا
دد  ة ، ا اد وم ا داد  ة  ة  راق40مج داد، ا ة  .ا

ون.14 رة الخز   ز د ا ا  ائ و  ري : )2015(ا ال ا اء رأس ا ر ا ا   ا
ة ا ات ا د  ا دارة، ا ة وا اد وم ا ة ا دد 21، مج راق85، ا داد، ا  ،.

ر .15 ــا ــ  ــ جم ــ: )2011(ا ــاد ا ر أ ــوا ــ  ــ  ــ ا ــاد ا ر أ ــةــأ ــوم ة ا ــة ا ، مج
د  دارة، ا ة وا اد دد 17ا راق64، ا داد، ا  ،.

ام .16 را د ار إ د ا ريم ا و واد  د  اح : )2007(ح ا ر   ا ا وأ
ات د ا دارة، ا ة وا اد وم ا ة ا دد 13، مج داد، 45، ا راق،  .ا

ــرون .17 ــ وآ ــ الح ــز: )2009(ــ  ــا ا ــ الأداء ا ــ  ــ  ــ ا ــة دور أدوات ا ، مج
د  ة، ا اد دارة وا وم ا ة  اد دد 11ا راق02، ا .، ا

ــدي .18 ــز ا ز ــار  ــو : )2009(أز هــارات ا ــ  ــ  ــا  ــ ودور ــ ا ــاريأداوت ا ــة الإ ، مج
د  دارة، ا ة وا اد وم ا ري  دد 03ا راق13، ا ة، ا و .، ا

ـني .19 ـد ا ــة : )2013(ا ا ة ا شــر ـ ا ة  ــ ا ــدرة ا ـد ا ــ  ة  را ـ ــة الإ ة الإدار ــ ا دور ا
ة د ات ا د،ا را ة ا ة  د،مج دد)34(ا ة ،)108(،ا راقوالما .،ا

ــــادات .20 ز ــــواد ا ــــد  ــــور ومح ــــد ا ــــدرة : )2007(ــــروان مح ــــز ا ز ــــ  شــــرة ودور  ــــوارد ا ط ا طــــ
ة، ا ارة ا ة ا ة  ة ا ددا ر)42(،ا وط ، ة أ ا ،.

ر .21 ا وا ا زز : )2014(ود زرين و ة  ترا إ ة  ا د ا ا يرة ا ات ا ؤ ة  ا درة ا ا
ة الجزائرة، و ةوالم اد وم ا داد  ة  ة  ددمج راق)41(،ا داد،ا ،.

ائ .22 د ا ة،):2010(  مح ـ ا ـدرة ا زز ا ا في  ة ودور ر ة الم رسم دارـة ا ـوم ا رـ  ة  مج
ة،  اد دوا دد)06(ا راق)19(،ا ر ،ا ،.



4

ري . 23 ـ د ا ا مح ـأداء : )2014(اء  ا  ه ة و ر ة إدارة ا را ات ا ا وإ ار
ة، ر دارةإدارة ا وم ا نى  ة الم دمج دد) 04(،ا راق)10(،ا اوة،ا ة ا د ،.

ــد درة .24 ــر مح ــروم و ى الخ ــ ــد  ــو:  )2011(مح رضــا ا ــ ا ــ  ــ ا ات ا را ــ ر ا ــأ
د، را ة ا ة  دمج دد)33(،ا راق)104(،ا ،ا ة المو ا ،.
:راتــــــــــــــــــــذـــــــــــــــــا

را  :)2013(وا  احمد حماد ا.1 ر ا غ ة ا ا ا ودور  
ة ود ات ا ا ة ا ود ة ا ر ة ا ة،الم ر ة الم رى  ة أم ا ا ير،  هادة الما رة    ذ  ،.

ودي .2 ر را ا د   إ ـة : )2007(مح ـة ا ـوذج ا ـة ـاء أ هـزة الأ طـور الأ ـد 
ة ود ــ ـــة ا ر ــة ا ــورا ا ـــة د رو ـــورة(، أ ـــاض، )ــير  ر ــة، ا ـــوم الأ ــة  ر ـــا ا ــة  ا  ،

ة ود .ا
ار .3 د  ريم مح د ا ة: )2002(راء  ات ا داع  ا ورا إدارة الإ ة د رو ورة(، أ ، )ير 

وك،  ير ة ا راقا .ا
راني .4 ر ا د   ـا: )2014(مح ـ ا هـا  ـة و ـات ا ـورا ا ـة د رو ـير (، أ

ة)ورة ود راض، ا ة، ا وم الأ ة  ر ا ا ة  ا  ،.
اف .5 و ة: )2002(ار  ـاد ـة ا ؤ ــــــــــــة  ا ا زة ا ر : ا هـا وطو رة ـاـادر  ـذ  ،

ير  ورة(ا ة الجزائر)ير  ا  ،.
ـــيرة .6 ـــة: )2011(ـــوش  ـــ أداء ا ـــد  ـــ  ـــ ا ا ا ـــو ـــة  ؤ ـــة  ا ـــة  ،درا

ان د  ا ر  ة أبي  ا ير ، ا ة  ا .،الجزائرراك،ر
ة .7 ـــــــ ـــــــد و ـــــــزة :)2012(واز ـــــــد  ـــــــاءات  ـــــــة وا دا ـــــــوارد ا ـــــــة ا ـــ ار ــــ ة  ـــــــ ا ا

ة زائر ة ا اد ة ا ؤ ة  ا ا ير ، ا ة  ا .،الجزئر01،ر
دا :تـــــــــــــــــــــــــــــا
الح .01 ال  د ا د  ـد: )2005(مح د ـاد ا ـ ا ـ  ة  ا ـ ـة ا هات ا وي الأول و ـ ، المـؤتمر ا

 ، ة،  ا ة ا اد انة ا .ة 
اوي .02 ا و  د  ـال : )2012(ا ـات الأ ة  ـ ا ـدرة ا ـ ا و   اء ا ذ دور ا

ة د ولا ر  وي الحادي  ة: "،المؤتمر ا ا ر اد الم ال وا اء الأ ان، الأردن"ذ ة،  و ز ة ا ا  ،.
رور .03 وز ار  زائرة: )2002(ال رز و ة ا اد ة ا ؤ ة  ا ة ا ا ني الأول ا و ى ا ، الم
ة: "ول ا ة ا اد الجزائري في الأ دة، الجزائر"ا ة ا ا  ،.
ر :ــــــــــــــــــا

http://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=250&uiLanguage=ar
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ــــــ ا.01 ــــــربي  هــــــد ا ــــــة الأردن: )2002(لم ر ة و ــــــ ا ، ا ــــــ و www.arab-.01ص، ا
20/03/2017api.org/wps0004.pdf.

http://www.arab-api.org/wps0004.pdf
http://www.arab-api.org/wps0004.pdf


الملاحــــــــــق



ة ة قد مؤ م  تنظ ك ا ه ا

مدیر ا

دائرة 
ل ستغ ا

نیة  ت حة ا مص
صیانة وا

رئیس فرع 
صیانة ا

رئیس فرع

خة  مص
نتاج ا

EP1رئیس فرع

EP2رئیس فرع

EP3فرعرئیس

EP4فرعرئیس

بة  حة مرا مص
نتاج ا

رئیس فرع

رئیس فرع

حة تسییر  مص
نتاج مخازن ا ا

ادارة  مخزن 
غیار طع ا

ادارة مخزن 
یة و مواد ا ا

امین مخزن

نيعون  ت

ییر  تس رة ا دائ
یة ما وا

حة  مص
مستخدمین ا

حة  مص ا
تجاریة ا

عون تجاري

فرع دراسة 
سوق ا

حة   مص
محاسبة ا

عون محاسبي

جودة دائرة ا

بة  حة مرا مص
نوعیة ا

مخبر ا

مانة ا
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بیة راطیة الش الجمهوریة الجزائریة الدیم
لمي الي والبحث ال لیم ال وزارة الت

ة بسك رة ــــــجام
لوم التسییر  تصادیة والتجاریة و لوم ا كلیة ال

لوم التسییر سم 
ماستر تسییر استراتیجي للمنظمات:السنة الثانیة

استبیـــــــــــــــان البحث
لم التنظیمي سیة للمؤسسةـــــــــزیز الــــــــي تدور الت درات التنا دنیة جمورة ارات مؤســــــــــلإطموجه( دیلة للمیاه الم )بسكرةبسة 

یة طیب ــــت ــ ــ ـــ دـــ ،ة وب
اء متطلبات ست ستبیان الذي یندرج ضمن مشروع نهایة الدراسة وذلك  ترمة بهذا ا دم إلى سیادتكم الم یشرني أن أت

"تخصصينیل شهادة الماستر  ي للمنظمات:  ستراتی دیلة للمیاه "التسییر ا صاء آراء إطارات مؤسسة  وهو یهدف إلى است
ول دنیة  ة :الم اده المختل لم التنظیمي بأب ردي،(دور الت لم ال ري،الت لم ال لمالت يالت ما سیة ) ال درات التنا زیز ال ي ت

انب للمؤسسة  درات المالیةدرات البشریة، الال(من  اریة، ال یةو درات الت درات الإنتا ).ال
املین بها الم راد ال ارب المؤسسة والأ ستثمار خبرات وت هة  ملیة المو لم التنظیمي تلك ال ملیة الت ني ب أننا ن

رض  مله ذاكرة المؤسسة ب ارب الذي ت ن هذه الخبرات والت م  لومات النا دیاتورصید الم هة الت ت وموا .ل المشك
سیة  درة التنا ني بهاأما بالنسبة لل لي أو ی لى المستوى الم یة  صتها السو اظ أو زیادة  لى ال درة المؤسسة 

درتها  هاالدولي و ي تكالی كم  یتها والت یتها، رب سین إنتا لى ت مة لى ض.كذلك  يالمؤسساتمزا املة  س السال ـــن وق ــــ
دمة للأو  ات الأسواق الم یه خصوصیة بیانات بدیلةالمنت ظ  تة ت لمیة أكادیمیة ب راض  ى لأ ث یب ، م التذكیر أن الب

ت ائق ا وبین وبیاناتهم الشخصیة بشكل كامل ولكم منا  ات المست ـــــالمؤسسة وتصری ــ ــ ــ ـــ ــ دیرــــ .رام والت
ـــاد/ الطالب رحيـــــــــــــــ .ل 

سم الأول امةــــــــــــالبی: ال .انات ال
دیلـة  یـة والمهنیـة لإطـارات مؤسسـة  تما ـض الممیـزات والخصـائص ا لى ب ع  ط سم ل امة لهذا ال تهدف البیانات ال

مورة بسكرة دنیة ب سیر،للمیاه الم ـا،و تى یمكن ت ـض النتـائ  لیل وتبریر ب ـى مـن سـیادتكم ت ابـةـدیم تلـذا یر المناسـبة الإ
مةأو ختیاركم)Ö(وض ال ئم  .ي المرب الم

ـــر:النــــــــــــــــــوع ـــ ــ مر......أنثى......ذك ......ال
یاتــــــــ.........................:وات الخبرةــــــسندد  ....................................:دد التر

لمیةــــــــالشه..........................:دورات التكوینیةــدد ال ....................................:ادة ال
یةرة ــــــدائال ....................................:المصلحـــــة..........................:الوظی

م الآلي ي الإ یف......متوسط......ید:التحكم  ......ض
یهاـــالل ربیة:ات المتحكم  رنسیة......ال لیزیة......ال ......الإن
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سم الثاني سیةـــــــــــال:ال .درات التنا
یاس مدى  سم ل یـاسـتنادیهدف هذا ال اریـة، المالیـة والإنتا ــــــــــــــدراتها البشـریة، الت لـى  سـیة للمؤسسـة  ـدرات التنا مـن ةال

هة نظر إطارات  مورةو دنیة  دیلة للمیاه الم مة ببسكرةمؤسسة  ى منكم التأشیر بال ابلة ، لذلك یر ـق )P(الم بارة و أمام كل 
ة .ما ترونه مناسبا من بین الخیارات المتا

یاست بـــــــــــــــــــــارات ال

ة دراجــــــــــات الموا

اما
تم

ق
موا

یر

مو
یر

ق
أكدا
مت

یر

ق
موا

اما
تم

ق
موا

سی ـــــــــدرات التنا ـــــد ال دراتها البشةتستنــــــــــــــــ لى  لــــــــــللمؤسسة  :ریة من خ
الیة01 اءات والمهارات ال راد ذوي الك .توظیــــــــــــــــــــف الأ
ي02 تتكثیف دورات التكـــــــــــــوین المستمر  ا .مختلف الم
ی المبـــــــــــادرات03 یة وتش كـــــــــــــار الإبدا م الأ .د
راد04 یما بین الأ دیثة  یات ال امل بواسطة التكنولو لى الت ی  .التش

سی ـــــــــدرات التنا ـــــد ال دراتها التجةتستنــــــــــــــــ لى  لــــــــللمؤسسة  :اریة من خ
ي للتموـــــــــــــــتطــــــــــــــــــــویر وتوسی شبكة الت05 .وزی والس
لیف06 بئة والتوضیب وتنوی وسائل الت سین أسالیب الت .ت
اتهم07 تیا ء وتلبیة ا م ة م ال لى توطید ال مــــــــــل  .ال
دیثةتسییر ال08 یة ال اریة بالأسالیب التسوی .ات الت
ي الم09 لیة والدولیةــالمشاركة  اریة الم .ارض الت

سی ـــــــــدرات التنا ـــــد ال دراتها المالیةتستنــــــــــــــــ لى  لــــــــــللمؤسسة  :ة من خ
تماد10 لدرات المالیة الذاتیةــــــــلى الا ست طیة أنشطة ا .ي ت
ستثمار والنمو11 راض ا .تنــــــــــــــــــــوی مصادر التمویل لأ
یة المالیة12 ا اسبي والش صـــــــــــــاح الم .تطبیق مبادئ الإ
املین ممیزین13 ة م مت ي لبناء شــــــــــــــــــــــراكات نا .الس
سیتست ـــــــــدرات التنا ـــــد ال دراتها الإنتاجیةنــــــــــــــــ لى  لـــــــــــللمؤسسة  :ة من خ
سل الإنتاج14 دیث وصیانــــــــــــــــــــة س .ت
سین خدمـــــــــــــــة المستهلك15 یة وت .رابة النو
یةترشیــــــــــــــــــــــــــد ال16 سین الإنتا .تكالیف وت
ل المناب17 سین است ث والتطویر لت .تنشیــــــــــــــــــــط الب



سیة للمؤسسة درات التنا زیز ال ي ت لم التنظیمي  مورة ببسكرة: دور الت دنیة  دیلة للمیاه الم ـــــــــــــــــة میدانیة بمؤسسة  .دراســـــ

3

سم  لم التنظیمي:الثالثال .الت
یـاس  سـم ل سـیة للمؤسسـةیهدف هـذا ال ـدرات التنا زیـز ال ـي ت رـي والمنظمـي  ــــــــــــــردي، وال لم ال هـة نظـدور الـت ر مـن و

مورة ببسكرةإطارات  دنیة  دیلة للمیاه الم مـةمؤسسة  ى مـنكم التأشـیر بال ابلـة، لذلك یر ـق مـا ترونـه )P(الم بـارة و أمـام كـل 
ة .مناسبا من بین الخیارات المتا

یاست بـــــــــــــــــــــارات ال

ة دراجــــــــــات الموا

اما
تم

ق
موا

یر

ق
موا

یر

تأك
رم

ی
قد

موا

اما
تم

ق
موا

ل سیة للمؤسســــــــــــة من خ ــــــــــــدرات التنا زیز ال ي ت ـــــــــــردي دور  لم ال :للت
راد18 سة بین الأ ـــدي وبروز روح المنا ـــــــــــــــــ .ر الت
م19 لتزام ةل المسؤولیـــــــــت نضباطــــــــــــــو وا .رض ا
مــــــــــــــــــــل واكتساب راد من ـــــــــــتمكین الأ20 ان ال .المهاراتإت
ص21 ن المبادرات ـــــــــالكشف والإ ةالذاتیة اح  ة والهاد .الخ

سیة للمؤسســــــــــــة ــــــــــــدرات التنا زیز ال ي ت ي دور  ـــــــــــــر لم ال لللت :من خ
ارب و ل وتداول ــــــــــن22 ة بین الالت .رقــــــــالممارسات النا
ي23 ما بتكار ال لى ا ها  ی رق وتش ضاء ال ة المشتركة بین أ .بناء الث
ــــــــــــــــــــاون وزیادة التماسك24 ی الت رادتش .بین الأ
مـــــــــ25 ضیل ال ردي المخاطرت مل ال لى ال ي النا  ما ـــــــل ال .ـــ

لم يللت لالجما ــــة من خ سیة للمؤسســــــــ ـــدرات التنا ـــــــــ زیز ال ي ت :دور 
ارف26 ارب والخبرات اكتساب الم هاالمؤسسةمن داخل والت .وخار
لم رقــــــــــاكتشاف ط27 مل وت .دیدة باستمرارومناه 
ابا مالتمكین من 28 لم إی یالالتكیف والتأ .رات البیئیةـــــــــــــت
یة للمؤسسة29 .السماح ببناء ذاكــــــــــرة تنظیمیة شاملة ومر
ویة ومتماسكة للمؤسسة30 ة تنظیمیة  ا .تكــــــــــــــــــــوین ث
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