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  :�ــــــــ��د�

��د ا������ وا����ر ا����و�و�� ا�����رع، ��م ��
 ا���ظ��ت   ���إن ار�"�ع �دة ا������  �� ا

�ر�ز �ل اھ����%�  ا���ل ��
 ا��طو�ر وا�����ن ا�����ر، وأ�'�ت ا���ظ��ت ا�����رة '���  أ&���%�


 �طو�ر ا��را�����ت ��3ن �%� ���راة �� �"ر23 ا�'�1  �ر��  ا�����ر، �ن 0/ل ا�'�ث �ن ا-��وب ��

  .و��"رّدة �� أدا1%� ا�ذي ����%� ����زة


 ���:%� �ط'�ق �ظ�م ا��8را���� وأھدا�%� و'�ض ا��ظر �ن ��م و�وع ا���ظ�    �� ;:� 2�<� ،

وا�:درة ��
 �وا�'  ���م أ���ل ��وره رأس ا���ل ?�ر ا����وس ور��ز�2 :�ء ���ل و�وي ���3ن ا�'

و�%�� ا�0�ف أ��وب ا�'�ث �ن ا����ز  .ا���ر�  وإدار�%�، و��%�2 ا������ل وا�&��ل ھو ا���ّ�ز �� ا-داء

ا�'&ري ھو ا��ر��ز ��
 رأس ا���ل �ن ��ظ�  -0رى، إ� أ�2 '�ت �ن ا���"ق ���2 أن أ�3ل ا-����ب 


 ا��'�ره أ�Cر �و�ودات ا���ظ�  أھ�� ، و��در �ل ا��و�ودات ا-0رى ���و�  ���ت أو ?�ر ��

  .���و� 

و�8راز ا����ز �� ا-داء وا��"�ظ ���2، �:; ��
 ���ق ا���ظ��ت ا�'�ع �دا0ل وأ����ب ���و�    

� .ول إ�
 ���و��ت ا����ز ا���&ودةو�و��ر ا�'�1  ا�����'  '�� ����د رأ����%� ا�'&ري و�"�ءا�%� ��
 ا�و

ل ا��طو�ر �وھ��ك ا��د�د �ن ا��دا0ل ا��� ���ن أن ��'��ھ� ا���ظ��ت �����Cر رأ����%� ا�'&ري و�"�

�د ا�و�ول إ�
 ���E1 ?�ر ��'و�  �� �:د�م �����ت �د�دة�وا��/ك ���رف ����زة  ا�����ر ��"�ءا�%� 

���م �� ا����و�و��� ا���طورة، و'�� ��3ن �%� ا�:درة ��
 ا�����س ز�د �درات ا���:ق ا�'���ر وا8'داع و�

  .وا�':�ء �� ا-�واق ا������  ا�����رة

و�� ا�و�ت ا�ذي '��ت ��2 أھ��  رأس ا���ل ا�'&ري وا����Cره ���Fس ��':�ء وا����ز أ�را ��":�   

��د�  وا8دار�  ���ھو ��"�  ا�و�ول إ�
 �:���س �:'و�  ���2، �>ن ا���دي ا�ذي �"ر23 ا����  ا����� ، ا

و��"ق ���%� �:��س ھذا ا�رأ���ل وا�����ل �; أ'��ده ?�ر ا����و�  ���ر�  ���ھ��2 ا�"��� ، �3/ �ن 

  .��'�� ����2 ا�ظروف �دا0ل �د�C  ������2 و�طو�ره �
ا�'�ث �

ا���ل  رأس�ن أھم ا����ھ�ت ا�����رة �� ا����Cر و����  و��&�ط و���'ر �طو�ر ا��"�ءات   


 . ��و ا��طور وا����م ا�����ر'����ظ��ت، �ن 0/ل د�; ا���و���ت وا����رف وا�0'رات  ا�'&ري��

 ا���وك، )Savoir-faire( ا����ر� ، )Savoir(  �ا���رت ا��"�ءة ا�'&ر�  ��C�  �� ا��'�ر ��و��

)Savoir-être( ، ت �� ��ل	
��

�� �� أداء ا�
&%$م ا"ا��؛ � �� ر�	�� ����� اا*&	ت، ا(وا�) وا

+��,�
�/.-	ت ا 012+3$;�	، �9وة 8.9 ا5�67	04 ا$���وھ"ا �	 �32(�9  .ا<4(اع وا�47�	ر وا���> �� ا
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 @A	�9
.�0 �/$2+ ا�&	ءات ا- +02 �+د02  ��3
+ 8.9 ����3 و�&�1
� ا
1
�0، ا��8 ���B 0�9 أو	
أو ;

��
�� و��
�0 ا�1$ل 9	�0 ا
1
���، �/$2+ �+ق ا� .�� ��ل ا�(رD2، ا�1.�>، ا��&��، ا

 :إ��	�� ا	درا��

و�"�ءات ذات ��
 ���  أ&��ل ا���ظ��ت ا��/ك رأس ��ل '&ري  �"رض ����رات ا���ر ا�����  

و'��&�ل . ���� �ن ا8'داع وا�����'  ���ط�'�ت ا�����ر���رف و�%�رات و�درات ���ّ�زة، و��
 ���وى 

ا�ذي ��3ن ����ظ��ت ا�':�ء وا����رار وا������  �ن 0/ل ا����ز �� ا-داء، إذ �م ��د ھذا ا-�0ر ��0را 

و��
 ���ھم رأس ا���ل ا�'&ري . أ��م ا���ظ��ت، 'ل ����  �"ر3%� ���%� ا�'�1  ����ر�  ا�����ر �طرو��

ات وا��:ول ����  ا����ز '����ظ��ت �� إ�راز ���و��ت ��"رّدة و?�ر ��'و�  �ن ا-داء، �'د �ن وا��"�ء


 ا8'داع وا�'���ر ا�0/قّ ’ا���ل ��
 ا����Cرھ� و�����%� و��ر�ك ا�ط���ت ا�'&ر�  ��و ا�و�ول �

  .وا�����ب ا����و�و���ت ا���طورة وا����داد ��وا�%  ��0�ف ا����رات

 طرح ���ن أن �'رز إ&����  ا�درا�  �ن 0/ل، ا ا-��س وا�ط/�� ��� �'ق ذ�ره��
 ھذ  

  :ا����ؤ�ت ا����� 

ھو دور �ل �ن ا�����Cر �� رأس ا���ل ا�'&ري و�طو�ر ا��"�ءات �� ��:�ق  �� :ا	���ؤل ا	ر���� -

 ا����ز �� ا-داء '����ظ��ت؟

  :ا	���ؤ�ت ا	�ر��� -

�� ھ� أھم ����ت ا���ّ�ز �� ا-داء ا��� ���ن إ�رازھ� '���ر��ز ��
 ا�����Cر �� رأس  -1

 ؟'����ظ��ت ا�����ز ا-داءا���ل ا�'&ري؟ و��ف ���ھم �طو�ر ا��"�ءات �� ��:�ق 

 �� ھو وا�; و����ت إدارة ا���ّ�ز '��&ر�  ��ل ا�درا� ؟ -2

ا���ل ا�'&ري '��&ر� ؟ و�� ھ� أھم ا��دا0ل �� ھ� ا-ھ��  ا��� ��ظ
 '%� ا����Cر رأس  -3

 ا����0د�  �� ����2؟

�� ھ� ط'��  ا��/�  '�ن ا�����Cر �� رأس ا���ل ا�'&ري وا��/ك �وا�ل ا���ّ�ز '��&ر�   -4

 ��ل ا�درا�  ؟

�� ھو وا�; ����ر ا��"�ءات ا�'&ر�  '��&ر� ؟ و�� �دى ���ھ�  ��0�ف �دا0ل �طو�ر  -5

 ����  �� إ�راز ���و��ت ا����ز؟ا��"�ءات ا�"رد�  وا��

 :�ر���ت ا	درا��

  ?����د ا��8'  ��
 ��0�ف ا����ؤ�ت ا��طرو� ، ��ت �ا����دا إ�
 إ&����  ا�درا�  و

  :ا�"ر�3  ا�ر���1  ��درا�  ��
 ا���و ا�����
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ا�����ز �����Cر رأس ا���ل ا�'&ري و�طو�ر ا��"�ءات دور �� ��:�ق ا-داء : ا	�ر��� ا	ر����� -

  .'��&ر� 

  :و��درج ���%� ا�"ر��3ت ا�"ر��  ا����� 

  .ز '��&ر� �����Cر رأس ا���ل ا�'&ري دور �� ��:�ق ا-داء ا�����ّ : ا	�ر��� ا�و	�

����� ا�'&ري و����2 ���ھم '&�ل �'�ر  �رأ����%� �و��%� ا�&ر� إن ا-ھ��  ا��� : ا	�ر��� ا	��

  ؟ا-داء ا����ّ�ز��:�ق 

  .ز '��&ر� ��طو�ر ا��"�ءات ا�'&ر�  دور �� ��:�ق ا-داء ا�����ّ : ا	�ر��� ا	��	��

���ھم ��0�ف �دا0ل ����ر و�طو�ر ا��"�ءات �رد�  ���ت أو ����� ، �� إ�راز : ا	�ر��� ا	را! �

 .ز �� ا-داء '��&ر� ���و��ت ا����ّ 

   :ا	درا�� ��وذج

   
�&��  ا�درا�  وأھدا�%� &���� ��وذ�� �وK3 أھداف ا8ط�ر ا��ظري و�� 3وء ا����دا إ�

��ت ا�ر�'�ط وا���CFر '�ن ����رات ا�درا� ا�درا�  وأ'��دھ�/� K3ن ا�&�ل أد��ه ا���وذج . ، ��� �و�'�

  : ا��"�رض ��درا� 

  ا	�)طط ا���را�� 	&درا��): 1(�ل ر%م 

  ر الكفاءاتـــتطوي             رأس المال البشري                          في ستثمار الا

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ا-ھ��  
 وا�����Cر

 ا�:��س

 ����ر ا��"�ءات

 إدارة ا���ر� 

 ا��در�ب

 ا�����م

 ا���"�ز

 �طو�ر �رق ا���ل

 
Eن ا�������� 

 ا8'داع وا���د�د
 ا����م �� ا����و�و���

���دة ا�'�1  

 ��ّ�ز ���دي
 �طو�ر ا��"�ءات ا�"رد� 

 �طو�ر ا��"�ءات ا������ 
 

ز��دة ا	� �	�� و)&ق 
!�	�ر�ا	����   

 ا�داء ا	���ّ�ز
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ا����C�LLر ��LL رأس ا���LLل  ��ر��  LL��LL ا�����LLرات ا�LLC/C  ��درا�LL� KLL3��، LLن ا�&�LLل أ��LL&� 2LLل   

إذ ���Lون ا�����Lر . �����رات ���:� ، وا-داء ا�����ز ��
 ا��'�ره ا�����ر ا���'; ا�'&ري و�طو�ر ا��"�ءات


 ا����L:ل ا-ول �� /CLL��LL ا���C�LLر رأس ا���LLل ا�'&LLري �Lن LLإ�  ��LL38�' ،ر��C�LL��'�LLد�ن ھ��LL ا-ھ��LL  وا

. 0ل ا��طLو�ر�� ��ن ���ون ا�����ر ا����:ل ا����C وھو �طو�ر ا��"�Lءات ا�'&Lر�  �Lن ��0�Lف �Lدا .ا�:��س

�ت �L�� ف��0� ��  �C�� ;'ا�����ر ا��� ��  �رات ا����:�����ر �'�&ر ��CFو�"�رض ا���وذج و�ود دور و�

   .�ن 0/ل ا�����Cر �� رأس ا���ل ا�'&ري و�طو�ر ا��"�ءات ا-داءا����ز �� 

  :ا	درا��أھ��� 

�� �و�%� ����ول �و3و�� �%�� و��و��L، وھLو درا�L  دور ا����C�Lر ا�'&Lري �'رز أھ��  ا�درا�      

. و�طو�ر ا��"�ءات ��
 ا��'�رھ� أھم �و�ودات ا���ظ��ت ا�����رة؛ �L�:�� �Lق ���Lو��ت ا-داء ا�����Lزة


 L3رورة L��  ث �ر�ز ا�درا����%���L&ف أ/�L0ا 
L�� ت�Lك ا���ظ�/�Lز ا�Lت ا�����Lو�:��  �%Lرأ� 
L��و

   .ات ?�ر ا����و�  ��ر��  أ���� �� رأس ا���ل ا�'&ريا��و�ود

�� �ر��زھ� ��
 ����  ��ر�  ا���ظ��Lت ����L1د �Lن ا���C�Lر رأ����L%� و�'رز أھ��  ا�درا�  أ��3   

ا�'&LLري، ���LLدد 'د��LL��  LLھ�  ا����LLر ا�'&LLري ��LL إ�LL3�  ا�:��LL  و��LLدد '&�LLل �K��LL أ�LL3ل ا��LLدا0ل 

�د ا�و�Lول  �����Cره و�طو�ر �"�ءا�2�
 ���Lو��ت ا����Lز وا��"LرّدإL�. �L3أ�  Lا�درا�  Lر أھ��L%ن  و�ظL�

 �L� /Lز أ�Lل ا����'L� مLد أھL�F� ءات�L"و�ر ا��Lر رأس ا���ل ا�'&ري و�ط��Cل �ن ا��� 
0/ل �ر��زھ� ��

  .��د�د ا��دود ا�"���  '�ن ا��"%و��ن

  L� رزتL' �Lا�� ;�L3أ�د أھم ا��وا 
ا8دار�L  ا�����Lرة  ا-د'��Lت� ��� أن ا�درا�  ��:� ا�3وء ��

�L/وة  .ز �� ا-داء، و���و�  �وK�3 ا�"Lرق '�Lن �E%�L ا����Lز ��L ا-داء و�E%�L ا��Lودة ا�&��L� وھو ا����ّ 


 أ�%�L��� �Lول '&�Lل �"�Lل ا�"Lرق '�Lن رأس ا���Lل ا�"�Lري ورأس ا���Lل ا�'&Lري �'L��ّ  أن رأس ا���LLل L��

  .�"�ري '����ظ��ت، و��در '��� �و�ودا�%� ?�ر ا����و� ا�'&ري ���'ر أ�د أھم ��و��ت رأس ا���ل ا

رأس ا���ل ا�'&ري ����ظ�  �&�ل �ل �واردھ� ا�'&ر�   أنو�ظ%ر أھ��  ا�درا�  �� إ'رازھ� �"�رة   

 ،2L��� دL1ب ا����L�� نL� دL'�
 ا��'�رھ� ا����Cرا ��Lط2 وأ�L:� زةL�ّت ا�����L1"ل ا��L&� �ر?Lم أن �Lدا0ل  ؛

  .�ن رأس ا���ل ا�'&ري ا��طو�ر ��ون أ�Cر �دوى �; ا�"�1ت ا����ّ�زة

  :ا	درا�� دافأھ

ا����و��ت ا��ظر�  وا�����L�  Lول ����Lرات '���L  ا-ھ��  L��L  �3/ �ن أن ا�درا�  �:دم ���%���ن    

 �LLLL� زLLLLءات، ا�����LLLL"و�ر ا��LLLLري، �طLLLL&'ل ا��LLLLر رأس ا����C�LLLLا� �LLLL�  LLLL�C�� رةLLLL�'�LLLL1  ا-���LLLLل ا����

  :�%� �%دف أ��3 إ�
 ��:�ق �� ���. و?�رھ�...ا-داء
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•  �LL� ر��C�LL����ظ��LLت، إذا �LLم ا���LLل ا�'&LLري ��LL إ�LLراز ���LLو��ت ا����LLز '�� رأس�وK�LL3 دور ا


 أھ���2Lو� .ا�����Cر ��2 '&�ل ���لL�� وءL3ط ا���L� ' لL�� �L���-در اL����'�Lره ا���Lور وا��

 .ا��و�ودات ?�ر ا����و�  '����ظ��ت


 رأ�LL%� ا����LLر ا�'&LLري، و�'��LLن  •LL��ت و�LLظ�����'  LLو���ر ا��LL�? ولLL����LLس ا-  LLد أھ��LL��F�


��33رورة �'�� و�طو�ر طرق �:��س رأس ا���ل ا�'&ري    ���L& ونLوا�:'ول، و��  ���دا���'

 .���0�ف أ'��ده و�'�ن ���ھ��2 ا�"���  �� ا-داء

'����ظ��ت، �واء  ا�'&ر�  ��طو�ر ا��"�ءاتط ا�3وء ��
 ��0�ف ا��دا0ل وا�طرق ا�����رة ���� •

 .ھذه ا��"�ءات �رد�  أو �����  أو ��
 ��ظ���  أ���ت

•   L��وK�3 �"%وم ا��"�ءة وأ'��دھ� و����زھ� �ن '�ض ا���ط���ت ا��&�L'% ، و�&Lف ط'��L  ا��/

 -داء'��Lد ا����Lز ��L اأ'�ن ����L  �طLو�ر ا��"�Lءات �رد�L���  Lت أو �����L ، و'�Lن ��:�Lق ��0�Lف 

 .وز��دة ا�"����  ور�; ا�:�� 

•   Lوا-ھ�� ، Lل ا�درا�L��  ر�L&��' ءات�L"رأس ا���ل ا�'&ري و�طو�ر ا�� ��ر ��C�����ر�  وا�; ا

  .�دا0ل ���س ا���1دو ����Cر��"�  ا�����ر وا�، و�"�ءا�%� ا��� �و��%� ا�&ر�  �رأ����%� ا�'&ري

• 
LL�� وفLL��ت ا���LL�ّز ��LL ا-داء '��&LLر�  وا��LL��� �LLن إ�رازھ�LL و��ز�زھLL� �LLن LL0/ل  ا�و�LL�� مLLأھ

  .ا�����Cر �� رأس ا���ل ا�'&ري و�طو�ر ا��"�ءات

  :ا	��23 ا	��!1  


 إ&����  ا�'�ث   ��  '��N� نL� �L���ا��� �"L�
 ا��E%�L ا�وL�� د�L����وا���:ق �ن �ر2���3، �م ا

��L ا����Lب �Lم ا�����Lد ���0�'.   �L�Lف �وا�'2L وا�'����ت ا�����:  '���وL3وعا-���ر 0/ل و�ف و����ل 

'���L� ، Lن L0/ل �&�0Lص وا�L; ا����C�Lر –&ر�  ا���8ت ��ن ا��و�  درا�  ���  ��
 ا���دا�� ��درا�  

��LL رأس ا���LLل ا�'&LLري و�طLLو�ر ا��"�LLءات '��&LLر� ، و��ر�LL�  LLدى ���LLھ��%� �LL�:�� �LLق ا-داء ا�����LLز 

  .ر� '��&

  :ا	درا��ت ا	��!��

     
LLإ� �L�� �LL��� رقLط�� �LLا�� E1�Lم ا���LLوأھ ، Lوع ا�درا�LL3ت �وLو���� �LLا��  :'�Lت ا���LLض ا�درا�L�'

إ�
 �Lدم و�Lود درا��Lت أو  )��
 �د ��م ا�'��C ( و�د أ&�رت ���E1 ا�'�ث �Pد'��ت ا���': . �و��ت إ��%�

'����LL  ا��ر'�LL  أو ا-��'�LL ؛ �'�LLث '&�LLل �'�&LLر ��LL دور �LLل �LLن ا����C�LLر ��LL رأس ا���LLل  �LL�'  :'�LLوث

إ� أ�2LLL أ�ر�LLLت ا��د�LLLد �LLLن ا�'�LLLوث . '����ظ��LLLتا�'&LLLري و�طLLLو�ر ا��"�LLLءات �LLL�:�� �LLLق ا-داء ا����LLL�ّز 

 .'��1ت ��0�" وا�درا��ت ا��� ���و�ت �/�  ����ر�ن �ن ا�درا� ، أو '�ض ����را�%� وأ'��دھ� ا��ز�1  �� 

 :و���� ��� �رض �'�ض ھذه ا�درا��ت
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�وان) Kaplan and Norton, 1992(درا��  -1 !: 

The Balanced Scorecard Measures That drive Performance: 


 أن LLإ�  LLذه ا�درا�LLت ھLL��0 ، LL��ا����  LL1�' �LL�  LL���� رLL�? دھ�LLو��  LLد���ا��:  �'LLس ا��������LL:ا��

و�Lن ا��"L3ل . �LC ا�'���رات وا��%�رات وا��"�ءات ا��ط�و'  �� '�L1  ا-���Lل ا��د�0�  �� ���ل ���س 


 �:���Lس ا-داء ا���LL' ;L��� �LLن ا��:���Lس ا�����LL  وا��:���Lس ?�LLر ا�����L   أن ����Lد ا���ظ��LتLL��) س���LL:�

 . وأن ا�:��س ا-�Cر د�������  ��ط�ب ���ذج ���و�  ����  ���ت أو ?�ر ���� ). ��0�ط 

�ن ا���ظ��ت ا��'رى '��و���ت ا����دة ا-�ر���  '0�Lوص  �12ن 0/ل '�ث دام ��دة ��  ب و

L� لL�� Robert kaplan and David Nortonل �Lن ��د�د ��ط�'�Lت ���Lس ا-داء، �وE�	��� م	E�A 8E إ

0�	
�0 و�G+ ا	

�	H�2 ا�0E ر��E ا-	ELB	ن 8E.9 رأس . I�32(م 9(ة أ14	د �� ا	

�	E�G H�2+ ا. 0-3�و4	


�	��8E.9 0E اE1	��E� �E� ��.ل �EMN+ات 
	ل ا- +ي �6Q	س Pداء �� ��ل ��	H�2 رEO	 اE1	�.��، اا

+
��0 دB 0��T$ل ط-�01 ا1	�.��، إ�A	;��%> و�3	ھ
�%> ا<52	0�4 وا$.E3
%	ر0E2 واUدا��0E وا�-/0 �4(را�%> ا

02+2$/�.E1	�.��  .وا<4(ا0�9 وا 0E2+�&أي أن ا-	ELB	ن ر��Eا ��E أEB( أE14	د اUداء 8E.9 ا7ھ�
E	م 4	�E(رات ا

 	%5�	�A H�1�� ��V+ورة و��3$2	ت �&	ءا�%> وا	40
��
. �.�  .8.9 اUداء ا

�وان) Flamholtz, 1999(درا��  -2 !: 

Human Ressources Accounting: Advances in concepts, Methods and 

Applications. 

ا�'��ث '>�راء ا��د�د �ن ا�درا��ت �� ���ل ���س رأس ا���ل ا�'&ري، و��ن �ن أھم ا��"�ر�ن ��م    

  :�ن أھم درا���2 .ا�ذ�ن أ�3�وا ���ھ��ت ھ��  �� ���ل ا�:��س

، وط'ق ھذا ا���Lوذج ��L �:��س رأس ا���ل ا�'&ري) ا�8/ل(ا���'دال درا�  ا��رح ��%� ��وذج ���"   -

و��Lن ا���Lوذج ��Lب ��E1�L ا�درا� �L����  L��L  .ا��د�د �ن ا�&ر��ت Cم �� أ�د ا�'�وك ا������  ا��'رى

 .وأ�2 ���ن �ط'�:2 �� ا��ؤ���ت ا�����  و?�ر ا�����  ز��دة اھ���م ا8دارة '���"  دوران ا���ل،

��م  - ���  L��'�� 2Lرد �د�L"و أن ا�Lھ �Lراض أ�����:� �ن ا�ا�"رد ��ط  ���'درا�  ��م ��%� ��وذج �:��س 


 L3وء ا������Lت ا��L:� �Lوم '%�L داL0ل ا���ظ�LمL�� 2 ���دد���� .����رك 0/ل ا�وظ�1ف ا���ظ��� ، وأن 

�ت ا�0د�L  ا���L ��: وأ0ذ '��ن ا���'�ر �ددا �ن ا�����رات ��و�ول إ�
 ا�:��  ا��&روط  ��"رد ��%�

���ن أن �&��%� ا�"رد، ���  ا�0د��ت ا��� ���ل ���%� ا���ظ�  �ن ا�"رد �� �ل ���L  0د�L  وا����Lل 

  .�ن 0/ل ا����ل ':�ء ا�"رد ����'� ����ظ�م ��و�%� ��
 ھذه ا�0د��ت

��L 'درا�  أ0رى Flamholtzو��م  - 
L�� ريL&'ل ا��Lرأس ا��  L���; ��ول �Lن �L%�/0 ��ر��CFL�  Lر 


 أن و�Lود ���و��Lت �Lن ���L  رأس  .ا�:رار ا�دا0�� وو3; ���; ا�:LرارLإ�  Lت ا�درا��L�'��Lث �و
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�رار ا8دارة، وأن ���Lس ���L  رأس ا���Lل ا�'&Lري ���Lن  ;��ا���ل ا�'&ري ���; ا�0/��ت ھ��  �� 

 .ن �:دم ��م ���ن �ن ا����و��ت ������ ا�:رارأ

�وان) Barbhu and Robson, 2000(درا��  -3 !:  

Achieving service Excellence: Measuring the impact of leadership         

management. 

     

 ��ر�L  ا��/��L'  Lن أ�ر�ت ا�درا�  ��Lت إ��دLوھ ، Lر�  'ر�ط���L& را���� �&ر�ن�Lدة  إ��L�:ا�

و�و��ت ا�درا�  إ�
 أن ا��را�����ت ا�:��دة �%� دور �'�ر ��
 أداء . وا����ر�  ا�:��د�  وا����ز �� ا-داء

و�ظ%ر ھذا ا-Cر �ن 0/ل ���و��ت ا������ن، �ودة ا�0د� ، ��ور ا�ز'Lون أو �Lن L0/ل . ا���ظ�  و��ّ�زه

���س ا-داء.  

  .ز ا���ظ��ت ود��%� ��و ا��"وق ��
 ������%�و�ل ا�����رات ا���':  ���ھم �� ���ّ     

�وان) 2001ا�	�ي و
	��، (درا��  -4 !: 

�� �ن �ر�ت ا	�ط�ع ا	8����: أ�ر رأس ا	��ل ا	�ري �� أداء ا	��ظ���� �� ���  .درا�� ��دا

ط'��  ��CFر رأس ا���ل ا�"�ري ��L أداء ا���ظ��Lت، و�Lم إ�Lراء ا�درا�L  ھد�ت ا�درا�  إ�
 ��ر�      

و���ت أھم ����  �و�L�ت إ��%�L ا�درا�L  ھ�L و�Lود ��CFLر . ��  &ر��ت ��Cل ا�:ط�ع ا������ ا���0�ط�� 

  .�رأس ا���ل ا�"�ري �� أداء ا���ظ��ت

     2Lري و����را�L�"ل ا��Lت رأس ا���Lل ��و�L��  K3ر �'�ر وواCF� أن ھ��ك 
��� �و��ت ا�درا�  إ�

  .ا���ل ا�%���� ورأس ا���ل ا�ز'���1 �� أداء ا���ظ��ت ا�"ر��  ��C�  �� �ل �ن رأس ا���ل ا�'&ري، رأس

�وان) Mc Clelland, 2002(درا��  -5 !:  

Individual and Team-based Idea generation within Innovation Management: 

Organizational and research agendas.  

وا��"�Lءات ا������  L��L إ�&�Lء ا-���Lر ھد�ت ھذه ا�درا�  إ�
 �:د و�را��L  دور ا��Lوارد ا�'&Lر�      

وأ&�رت ا�درا�  أن ھ��ك أھدا�� ���L  ����ظ��Lت �'�Lن ا����L  . ��زء �ن ا����ز ا���ظ��� و����  ا�'���ر

  .ا�����رة �N'داع وا�'���ر

      LL���رة ا��LL'0ا� �LL� لLLC��� ،رادLL�-دى اLL� ر�LL��'/� رLL����  LLC/C ك�LLأن ھ�  LLا�درا� E1�LL�� رتLL%وأظ

وأن ا���ظ��ت ذات ���و��ت ا-داء ا����� وا���"رد ھ�L . '��38�  إ�
 ا�دا���  ،�%�رات ا��"��ر ا8'دا��و

  .و�دھ� ا��� ���ك أ���را �'��رة أ�Cر �ن ا���ظ��ت ا-0رى ا������ 

ور�زت ا�درا�  ��
 ا��'�ر ا8'داع وا�'���ر �زءا �ن ا���L�ّز، ���L ا��'Lرت أن �طLو�ر ا��"�Lءات     

  .'&ر�  �ن 0/ل ا���"�ز ���'ر ���/ ھ��� و����� �� ���ز ا-�راد و'������ ��ّ�ز ا���ظ� ا�

    �%������ 
  .و�ل ا�����رات ا���':  ���ھم �� ��ّ�ز ا���ظ��ت ود��%� ��و ا��"وق ��
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 ح 

 

�وان) S. Firer and L. Stanbani, 2003(درا��  -6 !: 

Testing The Relationship between Intellectual Capital and Company’s 

Performance. 

��و�ت ا��&ف ��� إذا ���ت ��و��ت رأس ا���Lل ا�"�Lري، ��د ھذه ا�درا�  �ن أول ا�درا��ت ا���   

�P���ل ا�ذي ���Lن أن  ھمو�� �:د��%� رأس ا���ل ا�'&ري؛ �&�ل �وھر وأ��س ���  ا���ظ�  وا��ورد ا-

� 
وذ�ك �ن 0/ل ا�L'�0ر ا��/��L'  Lن ��و��Lت رأس ا���Lل . ��و��ت ����زة ���2&رح ا-داء وا�و�ول إ�

��ظ�L   65وذ�ك '���0دام ���  �ؤ�"L�  Lن  .وأداء ا�&ر� ) رأس ا���ل ا�'&ري، ا�%����، ا�ز'���1(ا�"�ري 

��د�  ���ت، (�وز�  ��
 ��  �&�ط�ت ا�L���ا��%ر'��L&� ، L�1ط�ت إ���رو��L ، ا�ا������ت ا������L�1 ، ا

 �������ا�����8 ، ا�ر'��  : و�د �'ر ا�'���Cن �ن ا-داء �ن 0/ل). ا�����  وا����Fن، ا�0د��ت ا����  وا

 ��وأظ%رت ���E1 ا�درا�  و�ود أCر . رأس ا���ل ا�"�ري �ن 0/ل ا�:��  ا���3�  ���و���2، ووا�:��  ا��و


 أداء ور'��  ا�&ر��ت��0�ف ��و���2 إ���'� ذو د��  إ����1  �رأس ا���ل ا�"�ري و��.  

�وان) 2004، ��>	� ;�:��(درا��  -7 !:  

 :	&�ؤ��� ا�%�8�د�� ا	������� ا	��زة �&� ا	��ءات و����� ا	!�ر�� 	&�وارد ا<��را��=� ا	����ر أ�ر

��د�  ا���وم ���  د��وراه، أطرو�  ،ا	=ودة وا	� ر�� �د)ل���  .ا��زا1ر ����  ،ر�ا���� و��وم ا

 0/ل �ن ا�'&ر�  ���وارد ا���را���� ر������ �ن�� لھ: ا�����  ا8&����  ا�'��ث درس ��ث     

 ���ؤ��  ا�������  �زة�ا� �� �ؤCر أن ا�&��� ، ا��ودة ��رو�� ��ر ا���ر� و�� ا��"�ءات، و����  �ر���

��د� ؟��� ا


 ا��را���ً�� ھد�� ���'ر ا�������  �زة�ا� أن أھ�%� �د�دة، ���E1 إ�
 ا�درا�  ذهھ �و��ت و�د  ��� 

�درًا ���'ران ا�"رد�  وا��"�ءات ا�'&ر�  وارد�ا� وأن ا���را����، ��را��� ظل �� ��2:�: إ�
 ؤ�� �ا�� 

 ا��وارد أداء �ن��� �� مھ��� أن �ن�� ا�&���  ا��ودة إدارة وأن ا������� ، ����زة ؤ�� �ا� ���/ك أ���ً��

 ������ر �د0/ '���'�ره ھذاو ا������� ، �زة�ا� ا��/ك إ�
 �ؤدي '�� ا�"رد�  ا��"�ءات و����  ا�'&ر� 

  .ا�'&ر�  ���وارد ا���را����

�وان) 2005، �!د ا	ر:��ن !��م �و�ف(درا��  -8 !:  

&��ت درا�� ا��ط>��� �� ���� �ن : أ�ر ����� ا	� &و��ت ورأس ا	��ل ا	�ري �� �:��ق ا�داء ا	���ّ�ز

  .ا��و�ل ����  ،إدارة أ���ل ،د��وراه أطرو�  ،=�� � ا	�و8ل

ا��ر3ت ا�درا�  و�ود �/�  ���و�  '�ن �:��  ا����و��ت ورأس ا���ل ا�"�ري، �3/ �ن ��CFر     

و���ت  .�'�وث 168، وا���دت ا�درا�  ��
 ا����رة �/��'��ن وز�ت ��
 �ل ��%�� �� ا-داء ا����ّ�ز

  :أھم ا����E1 ا��� �و��ت إ��%�

  .و�ود �/�  ار�'�ط ���و�  ��و�ط  ا�:وة '�ن �:��  ا����و��ت ورأس ا���ل ا�"�ري -
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  :�رأس ا���ل ا�"�ري ��
 ا-داء ا�����ز ���و�  و�ود �/�  ��CFر  -

  .�ؤCر رأس ا���ل ا�'&ري ���و�� �� ا-داء ا����ّ�ز -               

  .�ؤCر رأس ا���ل ا�%���� ���و�� �� ا-داء ا����ّ�ز -               

  .�ؤCر رأس ا���ل ا�ز'���1 ���و�� �� ا-داء ا����ّ�ز -               

�د�ت ا�درا�  ��وذ�� �:�ر�� ��:��م  .و�ود �/�  ��CFر ���و�  ��:��  ا����و��ت ��
 ا-داء ا�����ز - ���

  .أداء ا-���ذة �ن ذوي ا-داء ا����ّ�ز

�وان) 2008، �:�د � ود �&���ن =رادات(درا��  -9 !: 

������"  ��  د��وراه أطرو�  ،أ�ر رأس ا	��ل ا	!�ري وا�=����� �&� أداء ا	�ر�ت ا	 ��&�� ا	�&�ط�

  .���ن ا��ر'�  ����  ،دارةا8

ا�درا�  إ�
 ��ر�  ا-Cر ا�ذي ���'2 �ل �ن رأس ا���ل ا�'&ري ورأس ا���ل ا������� �� ھد�ت     

�  رأس ا���ل ا�'&ري '����ر�  ورأس ا���ل ا���ر��،  ا-داء،/� 
ور�زت ا�درا�  '&�ل �'�ر ��

���س رأس ا���ل ا�'&ري وأھم �&��ل ا�:��س و��د���2، و�ر3ت ا�درا�  أھم  �F�� 
�:���س  '��38�  إ�

  :و���ت أھم ���E1 ا�درا� . رأس ا���ل ا�'&ري

  �رأس ا���ل ا�'&ري أCر ذو د��  ���و�  �� أداء ا�&ر��ت ��ل ا�درا�  -

  .�رأس ا���ل ا������� أCر ذو د��  ���و�  �� أداء ا�&ر��ت ��ل ا�درا�  -

�وان) 2008، ھ��م �وزي(درا��  -10 !: 

  .ا	!�ري و��3وم ا	��ءاتا	����م �ن )>ل �ظر�� رأس ا	��ل 

، وا�0'�ر �ل �ن رأس ا���ل ا�'&ري و�"%وم ا��"�ءات���ت ا�درا�  ��
 ����ل ط'��  ا��/�  '�ن     

وا���د ا�'��ث ��وذ�� ا��را��3 �م '��ؤه '������د إ�
 ا-د'��ت ذات . أ�%�� أ�Cر ��CFرا �� ����  ا��:��م

درا�  و����ل ط'��  ا��/�  '�ن رأس ا���ل ا�'&ري و�"%وم ا��/� ، و���دت إ&����  ا�درا�  �� 

 Cا���ظ�  ا��'�و ��ا��"�ءات .  

�ورة ���س ا��/�  '�ن رأس ا���ل      
'��38�  إ�
 ���و�  إ�&�ء �0طط وا�0'�ره ��و�ول إ�

ا���ل ا�'&ري و���ت أھم ا����E1 ا���و�ل إ��%� أن �ظر�  رأس . ا�'&ري و�"%وم ا��"�ءات �� ����  ا��:��م

 .و�"%وم ا��"�ءات �ر�'ط�ن أ���� '"�رة ا�����م وا��در�ب

�وان) M. Le boulaire et D. Retour, 2008(درا��  -11 !: 

Gestion des compétences, Stratégie  et Performance de L’entreprise :Quel est 

le rôle de la fonction RH.  

 ,Renault: '��%�  ����، �نا� داءا-�����  وذات ا��ؤ���ت �ن ا���ت ا�درا�  ��
 ���وى ���    

Pol system@tic, Schneider Electric, ST-Micro Electronics .  L�ر�� 
Lإ�  Lت ا�درا��دLوھ
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 ����ر ا��"�ءات، ا���را����  وا-داء �ن 0/ل �:�'/ت �; �د�ري ا��وارد ا�'&ر�  '��&ر��ت، ا��/�  '�ن

���
 اLLإ�  ��LL38�' د�ر�نLL� وا'%م، أوLL�  ، ر�LL&'وارد ا�LLد�ري ا��LL� 
LLت إ�LL%ن و���'�LLرة ا����LLا� 
LL�� د�LL�

 
L��  م �وارد '&ر����و��Lن ا�%Lدف �Lن ورا�L%1 ��ر�L  وا�L; إدارة ا��"�Lءات . وا�L; ا���ر��Lت�ورؤ��ء أ

  .�رد�  و�����  و��CFرھ� �� ا-داء وا��را����  ا�&ر��ت


 ��ر�LLL  ا��/��LLL'  LLLن ا��"�LLLءات، ����LLLر ا��"�LLLءات، ا���LLLرا���� ، ا8دارة   LLLإ�  LLLت ا�درا��LLL�و�و

   .���وارد ا�'&ر�  وا-داء ا��8را���� 

�وان) S. Gates, P. Langevin, 2010(درا��  -12 !: 

Usage des indicateurs de capital humain et pilotage de la performance. 

&�L�ت �ؤ���Lت . '&��ل أ�ر���، أورو'�، و'�ض ���طق ا����م ��
 �دة �ؤ���تأ�ر�ت ا�درا�    

  L�'�:ن ا��L� لL� 
L�� د�L�����'رى �� ا�:ط�ع ا������، ا�����، ا�0د��ت ا�����  و�ط���ت أL0رى، و�Lم ا

و��و�Lت . وا���'��ن ���:�ق أ?راض ا�درا� ، '��Lث وز�Lت ا�����Lرات &0���L و '��0�Lدام ا���ر��Lت

و�/��%LL�)ICH(  �LL  ��ر�LL  �ط'�:�LLت ا��ؤ���LLت ��LL ظLLل ا�0�LLدام �ؤ&LLرات رأس ا���LLل ا�'&LLري ا�درا

�ؤ&رات ا��"�ءة : ��را����  وا-داء، و��C�ت أھم �ؤ&رات رأس ا���ل ا�'&ري ا��� ���و��%� ا�درا�  ��'�8

، �ؤ&LLرات )ا���"�LLز، ا��"�LLءات ا�'&LLر� ، و����LLق 0�و����LL��' �LLف وإ������LL&�  LLط�ت ا��LLوارد ا�'&LLر� (

و��L ا-L�0ر   ،)و���س �����  'را�E ا��وارد ا�'&ر�  ا��و�%L  ��طLو�ر ا��"�Lءات، �وا�Lف ا-�Lراد(ا�"����  

أCر ���ر��ت و'را�E رأس ا���Lل ا�'&Lري  ا��ؤ&رات ا-�Cر أھ��  وا��� ���س �ؤ&رات ا-Cر ا�ذي �:�س

  :و���ت أھم ���E1 ا�درا�  .��
 أداء ا���ظ� 

  ).ICH(ط ا-داء و��CFر إ���'�� 'و3; �ؤ&رات �رأس ا���ل ا�'&ري �ر�' -

  .إن ���س رأس ا���ل ا�'&ري ��%ل ����  ا��0ذ ا�:رار -

  . ��� ����د طرق ���س رأس ا���ل ا�'&ري '&�ل ���ل �� ���س ا-داء وإدار���F' 2ن &�ل -

   :���ر�� !�	درا��ت ا	��!�� ا	درا�� ا	:�	�����ھ�� 

  :��� ا��رض ا������� ��درا��ت ا���':  ����K3 �ن   

'��L  و��دد �Lدا0ل �����L  ا�����Lرات،��ّ�زت ا�درا��ت ا���':  '����وع �� ا�'��1ت ا��� ط':ت ��%�  •

 Lا�����  Lدرا��ري �Lب ا��ظLراء ا����LCإ �L� رL�'� ر  .��ھم '&�ل���Lد ا���Lد��� �L� �L%�� دة�"�L��وا

��طرق وا����LLذج ا�LL��8م 'LL، و�LLذ�ك ا���0�LL"  ا��LL��� �LLن ا����دھLL�F� �LLس ���:�LLق ا-داء ا����LL�ّز

  . ا��:�ر�  �:��س رأس ا���ل ا�'&ري

•   Lا����� ���Lن درا�L� ف�أ'��د ��0 
���و�ت '�ض ا�درا��ت ا-داء ا�����ز �����ر ��'; '���ر��ز ��

  .ا��"�ءة وا�"����  و�ؤ&ر إ��را����  ا��وارد ا�'&ر�  �ؤ&ر: �Cل



�ـــــــــــــــ����  

 

 ك 

 

��ءت ا�درا�L  ا�������  L����  L:�L  ���د�Lد �Lن ا�درا��Lت ا���L ��و�Lت ��د�Lد ا��/��L'  Lن إ�Lراز  •

�LLر ا��Lوارد ?�LLر ا����و�LL ، إ� أن درا�L'��� ���LLر أ�LLCر &�LLو� �و�%LL�'  �LLضا-داء ا�����Lز و ���

 �L� ر��C�L��، وا���0�' �L�Lف أ'��دھ�L رأس ا���Lل ا�'&Lري و�طLو�ر ا��"�Lءاتر�زت ��
 �ل �ن ا

  . �ؤCر 'در�  �'�رة �� ���ز أداء ا���ظ��ت


 ����Lر  •L�� زLأو ا��ر��  Lن ا�درا�L� ر�نL���� ن�L' ر'طLا� 
��0�ف ا�درا��ت وا-'��ث ر�زت ��

وا�د، �0�  ���� ����Lق '����C�Lر رأس ا���Lل ا�'&Lري ��Lن �ر��Lز أ?�'�L  ا�درا��Lت ا���L ��و�Lت 

  . ر'ط2 '�-داء ��
 ���ب ا�:��س �:ط


 ا�LLر?م �LLن •LL��  :'�LLت ا���LLب ا�� أن ا�درا�LLض �وا�LL�' تLLو���� �LLأ�� �
 ��LLم  وLL3وع ، إLL�� فLL:

ا���C�LLر رأس ا���LLل ا�'&LLري �LLل �LLن درا��LLت �ر'�LL  أو أ��'�LL  ���و�LLت ا-داء ا�����LLز �LLن LL0/ل 

  .و�طو�ر ا��"�ءات


 ا�درا�  ا�����  ����  ا�ر'ط '�ن �دة ����رات، وھ� ا�����Cر �� رأس ا���ل ا�'&ري،  •�'��

  .��د �و�%� ����را �ن ا�درا��ت ا���': �طو�ر ا��"�ءات وا-داء ا�����ز وھذا �� 

��"ق ھذه ا�درا�  �; ��ظم ا�درا��ت ا���':  �� �:���س ا�����Cر ا�'&ري وطرق ا��طو�ر، إ� أن  •

 .'&�ل ��0�ف �� ����  ا�ر'ط '�ن ا�����رات �ظر�� و�ط'�:�� %� ��ن�و�%

  :را��دھ�ل ا	

وا���:ق �ن ��  ا�"ر��3ت ا��� ا�ط�:�L� ،�L%�� �Lم  ���:�ق أھداف ا�درا�  وا��8'  ��
 إ&�����%�  


 ا8ط�Lر ا���Lم �/���C�Lر ��L رأس . �:��م ا�درا�  إ�
 أر'�  ��ولLل ا-ول إ�L���ث ��م ا��طرق �� ا�"

،2L� �0ر��Lور ا��Lري وا��طL&'ل ا��Lوم رأس ا��L%"� ةFL&� ل/L0 ل  ا���ل ا�'&ري، وذ�ك �ن�Lرأس ا��  Lأھ��

��د ا����
 ����L  ا�:��Lس وأھLم طر�2L، ا�'&ري �� ظل اLرق إ�Lم ا��طLC ،ريL&'ل ا��Lرأس ا��  L، �ظر� �ر�

 
    .'����ظ��ت �دا0ل ����  و�طو�ر رأس ا���ل ا�'&ريا8&�رة إ�
 أھم '��38�  إ�

0�LLص �درا�LL  و����LLل � ���LLCل ا�LL�
 ا��'�رھ�LL أھLLم �LLدا0ل ا�'&LLر�  �طLLو�ر ا��"�LLءات أ��LL ا�"LL��

�وK�3 �"%وم وأ'��د ا��"�ءة وا��"�ھ�م ا��ر�'ط  '%�، LCم  ا�'&ري، وذ�ك �ن 0/لا�����Cر �� رأس ا���ل 


 ������LL��  LLر ا��"�LLءات LLرق إ�LLا��ط  LLءات '����ظ��LL"و�ر ا��LLط�  LL���� ومLL%"� 
LLل إ�LL��� ،�LL%�م �را�LLوأھ

  .'����ظ��ت �طو�ر ھذه ا-�0رةا�'&ر�  وأھم أ����ب 

���ّ�ز ا-داء �Lن L0/ل �Lل �Lن ا����C�Lر ��L رأس ا���Lل ا�'&Lري �� ��ن 0�ص ا�"�ل ا���Cث  

ا-داء ا�����Lز ھLم ��Lد��ت ا�:��Lس، أإ�ط�ء �ظرة ���L�  Lن ا-داء و�����2L و�ن 0/ل . ا��"�ءاتو�طو�ر 

و��0�ف �����2 وأھم ���ذج ا���ّ�ز، Cم �وK�3 دور ا����Cر رأس ا���ل ا�'&ري �� ��:�ق ا-داء ا����ّ�ز، 

   .را �طو�ر ا��"�ءات ا�'&ر�  ���Fس ���:�ق ا���ّ�ز �� ا-داءوأ�0



�ـــــــــــــــ����  

 

 ل 

 

�ن L0/ل ا���Lل  ��ن ا��و� ،–أ�� ا�"�ل ا�را'; وا-�0ر �:د 0�ص �درا�  ���  &ر�  ا���8ت 

�د ��ر�  وا�; ا�����Cر �� رأس ا���Lل ا�'&Lري و�طLو�ر �
 إ�:�ط ا��"�ھ�م ا��ظر�  ا��درو�  ��دا��� ��

وذ�ك �ن 0/ل �Lرض ا8ط�Lر . ا��"�ءات '���ؤ��  ��ل ا�درا� ، ودور �ل ��%� �� ��:�ق ا-داء ا�����ز


 ا�������Lت  %�، ��0�ص ��L ا��%��L ر �ر���3ا�0'� و �رض و����ل ���E1 ا�درا� ا���%�� ��درا� ، Cم Lإ�

   .ا�درا�  و���ول ����ل ا��و3وع ''�ض ا��و���ت

  

  

  

  



 

 

	ـــل ا�ولا��  
 ا������ر �� رأس ا���ل ا��ري
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��د�:  

� ظل ا!���د ا�� ر� أ���ت ا��و�ودات ��ر ا����و�� ���ل ا�د���� ا������ وا��ورد   

أ��- �رھو#� �,��� ھذه  ت � ��)� ا����ل ا������وإن #��ح ا��#ظ��. ا���را���� ��روة ا��#ظ��

ا��و�ودات وإ��را����� إدار�/�، وذ�ك ���ب دورھ� ا���1ل � �وظ�ف !درات ا��وارد ا���ر�� و�/�را�/م 

و�,د أط�ق ا�����ون ��8 ھذه ا��و�ودات ا�م . � � ز�ز ��ز�/� ا��#���� و�5ق ا�,���و�5رات ا��#ظ�� 

ي ا� #�ر ا�/�م وا���ون ا�ر)��� �: �و#: � د ��رك رأس ا���ل ا��1ري، وا�ذي � د رأس ا���ل ا���ر

 .ا>�داع وا��ورد ا����م ��,��� ��ر ا����و��

�,د ا��= #ط�ق �1/وم رأس ا���ل ����ل ���ل ا>���#��ت ا���د�� وا������ وا�� #و�� وا�ذھ#��  

��دي ��8 � ض �م � د �,��ر ا��5دام ��ط�- رأس ا���ل ��1/وم ا!�ووا��,��� ا������ ���#ظ��، 

�ول �ن ا��5دام ا� #�ر ا���ري ��ورد ���� 8# ��� ������وا�ل ا>#��ج ا���د�� ,ط، �@��دا ��?رورة ا�

ا�,�)�� ��8 � ر�  إ�8 ا����د ا��1��1 ا��د�دة �ل ا��#ظ��وا����م �: �ن !ا�ذي ���ر إ�8 إ���#�� �طو� : 

راB� ����,وا���� �����ظ/رت ��8 ا����� ا� ����  ؛د �= ا� �ل ��8 �#���/�وإدراك ا>���#��ت ا��

وا��� ��8 ا�ر�م �ن � ض  ،وا��1ر�� ا��/ود ا�� ��رة �� د�د �ن ا���1ر�ن وا�!���د��ن وا��#ظر�ن

 :��ت ��#ت ����/� �رى ?رورة ا����ر ا� #�ر ا���ري رأس ��ل �#�D� ا������ر F�5ا���1وت وا�

  .و�ذ�ك أط�ق ���: ��ط�- رأس ا���ل ا���ري

��ل ا��/�رات وا��5رات وا�� �رف ا���را��� � ا� #�ر ا���ري، و��ر�م ھذا ا��5ر   � �

��و�� ���F �#ظ�� إ#�� ����ل � رأ����/� ا���ري  ���,�,� ��ا���ل ا أن رأس Druckerو�رى � �

  .ا��وارد وا�,درات ا��5�� ا��� ��#- ا��#ظ�� ا���زة ا��#���� ا�� ��دة ��8 ا�����ر وا�����ن ا���وا�ل

ا�ذ�ن �,و�ون وا��� أ���/� أن ا�راد ����#ظ�� ھم  ،و�,د �طورت #ظر�� رأس ا���ل ا���ري � ا����#�ت

إ�8 �رة أن ا�راد ذوي ا���1ءة وا��/�رة ا� ���� ����ون  �� ظ�م ا��روة ��و�: ا�#ظ�ر ���ل ��ر ���وق

��ل ا��در�ب أو ا�� ��م إ#�� ھو . رأ���ل � �,ل أھ��� �ن رأس ا���ل ا���دي� �وإن ا>#�1ق ���/م �واء 

و���ر�م �ن أن ا��5دام ���� ا�����ر ��ب أن ��� : ���?رورة  .� �� ا�����ل ����1ا�����ر و��س ��رد 

���ب ا�����1 وا� �)د، إ� أن �,�,� !��س رأس ا���ل ا���ري ��ر ذ�ك @����ب !��س  �ا��5دام ا�ر!�م 

ا� �)د �ن ا�����ر رأس ا���ل ا���ري �م ��ل � د إ�8 �د ا��,�ن ا��ط�ق وذ�ك �� و�� !����� ا� #�ر 

��,��م وا�,��س، وذ�ك ��8 ا�ر�م �ن ظ/ور ا����ر �ن ا����ث وا�درا��ت ا��� ��و�ت !��س ا���ري �

 .ا�,��� ا��?�� �رأس ا���ل ا���ري
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�ھ�� رأس ا��ل ا���ري و�طوره  :ا���ث ا�ول��  ا���ر�

ا�ذي ����ك ا�� �رف وا��/�رات وا��5رات ا� ���� ���ل !�� ھرم ا������رات  ا���ري ا� #�رإن   

�ن �����ت و�����م  ا��1ر�� ��� �#ظ��، �ون ���5ف ا��و�ودات ا��1ر�� ا�#���� �ن ا>�داع وا�����ر

و�,د  .�� ھ� إ� #��ج �رأس ا���ل ا���ري ����#ظ�� ؛و�ر����ت و�راءات ا�5راع و���Fت ���ر�� و��رھ�

ا��5دام أ و!د �د �درج ا�ھ���م ��� #�ر ا���ري ��را�ل �د�دة إ�8 أن أ��- ا�� ��ل � : �رأس ��ل،

وأ5ذ �زداد ا�ھ���م �: ا��وم ������ره أ��ن ا��و�ودات  ��ط�- رأس ا���ل ا���ري �#ذ أوا)ل ا����#�ت

��� ا�#�و ا� � =  . !���دي ���,����F#��� ���#ظ��ت وا�!���د��ت، و����ل !وة ا�د

��ھ�� رأس ا��ل ا���ري :أو  

 ھذا ا��5ر � د رأس ا���ل ا���ري أ�د أھم ا���و#�ت ا�ر)���� �رأس ا���ل ا��1ري، و����ز   

��� �?1�  ،��5��� �/�� وھ� أن ا��#ظ�� ���ل ��8 ���ھ��: � ا� �ل دون أن �����: ���ل ����ر

���: در�� �ن �دم ا��@�د �5�� ��� �� �ق �������ره وا���FD: �@ھم �#�ر � رأس ا���ل ا��1ري 

ھو ���و�� !درات إ�8 أن رأس ا���ل ا���ري  Bontisو���ر . ���#ظ�� وا�ذي #�ل !درا ���را �ن ا�ھ���م

��ل ھذا ا� #�ر أھ��� ���رة ، و1ا��#ظ�� ���F5ص أ?ل ا���ول �ن � �رف ا�,وى ا� ���� �د�/��

و�?�ف أ#: ���ن ��#�ف  .و��زا�دة ��و#: ��در ا>�داع وا���د�د ا���را���� و���ن �#���: � دة طرق

  2:رأس ا���ل ا���ري إ�8 ا�!��م ا����F ا������

  ).ا��واھب، ا��/�رات وا�,درات(ا���1ءات -1

  ).ا����1ز، ا�#و��� ا>دار�� �����ر�ن(ا���وك -2

  ).ا�,درة ��8 ا���د�د، ا�����ر، ا����درة وا����ر��(ا��ر�� ا��1ر�� -3

ا���را��� ا�� �رف وا��/�رات وا��5رات "رأس ا���ل ا���ري � ا��#ظ�� إ�Ashton  8و�#�ب   

�#د ا� ����ن، ا��� ��5ق �/�رات ا�,��دة وا�,درة ��8 �ل ا�����ل وا��5ذ ا�,رارات ا�ر��دة وا�� ��ل �= 

ا���5طر، و���: /و � �س ����� ا��#ظ�� � إدارة �واردھ� ا����و�� و��ر ا����و�� ����ول ��8 

  .3"ا��5رة وا��,�� وا�� ر� ا�Fز�� ���,�ق ا���زة ا��#���� و�5ق ا�,���

                                                           
1

�,�ق ا�داء ا�����ز، أطرو�� د��وراه، إدارة وا!���د، ��� � ا� � ��و�ل، ���م ��د ا�ر���ن �و�ف، أ�ر �,#�� ا�� �و��ت ورأس ا���ل ا��1ري 
  . 40، ص2005

2
  F. Bastid, Le capital humain : Étude exploratoire auprès de spécialistes de la GRH, Clos Griot,  France,  2001, 

P04.   
3
   .02ص ،2009، 03، ا� دد �� �� �وم ا>دار�� وا�!���د����� ا�1?ل، ا� F!� ��ن رأس ا���ل ا��1ري و�5ق ا�,���، ���� ا�,�د��ؤ�د ���د  
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رأس ا���ل ا���ري ���#ظ�� ���ون �ن ���وع ����/�، ��1ءا�/م، �5را�/م "أن  Allègreو�رى   

ا� #�ر ا�ول �ن رأ����/� ��ر ���ر��/م و!در�/م ��8 ا>�داع، و���ل رأس ا���ل ا���ري  ا���را���،

ا�ذ��ء ا������ ���Fن  �وع رأس ا���ل ا���ري و#ظ�م ا��#ظ��و�?�ف �@ن ��. ا����وس

�/�L’intelligence collective) ("1.   

  �5رات و� ر� ا� ����ن ���وع �/�رات، "رأس ا���ل ا���ري �@#:  Edvinsson!د �رف ���   

�/�1��  . 2"����#ظ��، و��?�ن !�م ا��#ظ�� و�,��/� و

Kن  Granthamو��ب  "�وا��/�رة وا��5رة ا��ط��,�� ا���  رأس ا���ل ا���ري ���ون �ن ا�� ر

و� د رأس ا���ل ا���ري ��رك ا>�داع � ا��#ظ��ت ا� ���� � ا!���د  .�����/� ا� ���ون � ا��#ظ��

  . 3"ا�� ر� و5�و�� � ����1/� �= ا�ز��)ن، وھو ���#/��� !درة ا��#ظ�� ��ل ����ل ا����ل

رأس ا���ل ا���ري ھو ا�#واة ا����� #���� "أن  ��2003#�  ا>#��#�� ا� ر���و� ��ر �,ر�ر ا��#���   

ھو �ل �� �ز�د � ة ا>#��)� �@ن رأس ا���ل ا���ري و�?�ف �ر#��L ا��م ا����د. ا�� ر� �رأس ا���ل

م إ#����� ا� ��ل وا��وظ�1ن �ن F5ل ا��/�رات ا�� ر�� وا��,#�� ا��� �����و#/�، أي �ن F5ل ا�� �ّ 

 .4" وا��5رة

���ر رأس ا���ل ا���ري إ�8 ا�� �رف، ا���1ءات وا��/�رة " OCDE �#�� 2008 و��ب �,ر�ر 

F�� دروا أ���ن ���/م، و#��ط�= أن #ذ�ر�D� 8��ا�,درة ��8 ا�����ر، ا>�داع، : ا��� ����ب ا� ��ل 

ا��/�رة، ا��5رة ا��/#��، ا��� داد �� �ل ا������، �رو#� ا� ��ل، ا��در�ب وا���و�ن ا��#ظم 

5."إ�N...وا�� �م،
 

رأس ا���ل ا���ري ھو ا� #�ر ا�ول ا�ذي "أن  ���Dembinski et Schoenenberger �رى  

� " ھوو  .6"�ن �F5: ���ط�= ا��#ظ�� أن ��ون أو� �م ��دد رأ����/� ا��1ري ��ا��ورد ا���را��

 .7"� �ل �/�ا� ���� ا>#�����، أي ا��ورد ا�ذي �� ب #�5: أو �,��ده �ن !�ل أي �ؤ��� أ5رى ��ر ا��� 

  8:أن رأس ا���ل ا���ري ���ون �ن  Lothgrenو���ر 

                                                           
1
 C.B. allègre, A.E. Andréassian, Gestion des ressources  humaines : Valeur de l’immatériel, Edition de BOECK, 

Paris, 2008, P8-9.  
2
  L. Edvinsson, M. Malone, Intellectual capital, Harper Colins, New York, 1997, P34-35. 

3
  �  .149ص، 2009ا� F!� وا��ر، ���� ا�,�د��� �� �وم ا>دار�� وا�!���د��، : �ط�ف ��د ا�ر?� �ط��، رأس ا���ل ا��1ري وإدارة ا�� ر

4
  .90، ص�2003,ر�ر ا��#��� ا>#��#�� ا� ر��� � �م : �ر#��L ا��م ا����دة ا>#��)�  

5
 Actifs intellectuels et création de valeur, Rapport de synthèse OCDE, 2008. 

6 P.H.  Dembinski, A.M. Schoenenberger, Les enterprises” HIGH TECH” en Suisse, ECO’DIAGNOSTIC, Genève, 
1998,P16.  

7
   www.JORDANDEV.net.orgا��,درة ا���ر�� ��1/وم أو�= �ن رأس ا���ل ا���ري، ���� ا�ردن ���#��� ا���ر��   

8
  .150-��149د ا�ر?� �ط��، �ر�= ���ق، ص �ط�ف  
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  .ا��,درة ��8 �,د�م ��ول �د�دة �د� �ن ا��5دام ا�����ب ا��,��د�� ���ل ����ر و�,�د �:: ا�����ر -

وا��5رة ا��� �����/� ا�1رد ?F �ن وھ� ���رة �ن ا����وى ا�� ���� ): ا���1ءة ا��5����(ا��,درة  -

  .���ل  �لا�� ر� ا����5د�� �داء ا����ل 

- ������� .وھ� ا�,درة ��8 ا�� ��ل �= ا5Oر�ن، وھ� ?رور�� ��� �ون ��ن ا�راد: ا��,درة ا�

��ن ا�رأ���ل ا���ري ا� �م وا�����ل � ا��/�دات ا�����ل ���/� وا��5رة  ∗Beckerو!د ��ز  

ا��/#�� � �وق ا� �ل، وھو !��ل ����ول �ن �#ظ�� �5رى �و#: � ���ل أي 5�و��� ��س ا�رأ���ل 

 .1 ا���ري ا��5ص ا�ذي ���ون و��را�م طوال �دة �,�ء ا�1رد ����#ظ�� ا��� � �ل �/�

)��� ��1ھ�م أن #,ول أن رأس ا���ل ا���ري � د ا���ل ا�ر!8 وا���ون ا�ر#��ط�= ��� ��ق �ن   

���وع ا�,درات وا��5رات وا��/�رات ا���ر��  .و��در ��و#��: ا�5رى �رأس ا���ل ا�� ر� �و����ل 

/� أو ��8 ا�� ط�� �# � ��/�@ �� �ل ���,�Fا���1��5 � ���وى أدا)/�، ا� ���� � ا��#ظ�� ����� أو ا��

�وادث وإ����ت ا� �ل أو ا� طل وا�����Dت، وا��� �#ط�ق ���/� ا��د ا�د#8 �ن و�ف و�وا��1ت ���ب 

وإن رأس ا���ل ا���ري ھو ا���ر ��و�� و!درة ��8 . ا�وظ��1 وا��� �,= ��8 ���,/� �#�1ذ أھداف ا��#ظ��

���� ا�#,ص أو ا���رب أو ��د�د #�1: و�و��د !���: ا����دد، وإن ��5طر�: ھ� ا���ر �/د�دا ��� �#ظ�� 

  .�دم ا�و�ء

  :�ت ا�#ظر ا����,� #��ط�= أن #,ول�#د ا��� ن � �ل ا���1ھ�م وو�/و  

  .ا� ���� � ا��#ظ�� دون ا���#�ءإن رأس ا���ل ا���ري ھو ���= ا�,درات وا��5رات وا��/�رات  -1

ا��#�وص ���/�  و�وا��1ت ا�وظ��1و�ف ��ب أن �#ط�ق ��8 رأس ا���ل ا���ري ا��د ا�د#8 �ن  -2

  .����#ظ��

  .ھذا ا���ل �ن رأس ا���ل � ���ن أن �#1�ل �ن �����: -3

  .و��/ودات �����ف���ون رأس ا���ل ا���ري �ن أ�زاء �ورو�� وأ5رى ������ �,��ل  -4

Fز�� ���,�ق ا����ب ھذا ا���ل �ن رأس ا���ل ��ط�ب �����ف ����رة وا��� �� �ق ������ف ا�و��)ل ا� -5

ذ�ك أن رأس ا���ل ا���ري ھو #���� إ�داد ا�����ري �#ظم و�,�ود �ن  .ا������ر � ا� #�ر ا���ري

  .!�ل ا��#ظ�� و��م ��دة �ن F5ل إدارة ا��وارد ا���ر��

�Dض ا�#ظر �ن ا�� د ا���� �رأس ا���ل ا���ري وا�����ل � ا��د ا� ���� ا���ورة، Kن �: أ�?� � د  -6

��و�� ا�5��)ص وا����زات ا�ذا��� ��1رد � �  .2)ا��,�ود ھ#� رأس ا���ل ا���ري ا�1ردي(#و�� ���ل 

                                                           

∗  ��  .1992زة #و�ل )ا����ل ��8 
1
 P. Caluic, A. Zylberberg, Micro Économie du marché du travail, éd la découverte, Paris, 2003, P37. 

2 J.C. Dumont, La contribution des facteurs humains à la croissance, Revue de la littérature des évidences 
empiriques, Université de PARIS, Dauphine, P6-7. 
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���ن ��ز)� رأس ا���ل ا���ري إ�8 ���و�� )�ت ��ب ���و��ت أداء ا� ����ن، وھذا �� ��واق ���ل  -7

  :����1)�ت ا�راد وا����ن � ا���ل ا�� )Fleenor et Callahan(���ر �= ��#�ف 

�طط "$�ت ا�"راد): 2( �!ل ر م  

New comers 

 

  ا�راد �د��و ا�� ��ن*
�د�دة ا�راد ا�ذ�ن ��ت �ر!��/م إ�8 وظ�)ف*          
  �زا�وا � �ر��� ا�#د��ج وا����فو

Stars 

  

  أراد ذوي أداء ��ل �دا*
  !درات و�5رات وا� �-     
�رك �ر�= #�و !�� ا�/رم ا��#ظ���-     �  

ظ� ���/م*��  �/�م ا��#ظ�� ��طو�رھم وا��

Solid employees 

 

)أداء ا����دي،�,�ول( ��ل ا�ا������D ا� ظ�8 �ن *  

       

Dead wood 

 

��ن  و����ون ��رأراد �#?ب أداؤھم *�#�  

ظ� ���:، : ��دل �ر�وش ا��1ر��، أ��د ��8 ���-، رأس ا���ل ا��1ري :ا��در  ��            طرق !���: وأ����ب ا��

 .10، ص�2003#�ورات ا��#ظ�� ا� ر��� ���#��� ا>دار��، ا�,�ھرة، 

ا�#�وم أو ا�راد ا����,ر�ن وا�1 ���ن  أرادھ� �ن �ل�� � أن �1?ل ا��#ظ��ت أن ��ون و�ن ا�ط  

������رھم أھم ا��ول ا���ر�� ا��� �����/�، وا��� ���ك �دورھ� �ن �F5/م ا�� ر� ا�� �ر �#/� � �ور 

��1��5 �ن ا�5را��ت و�راءات و�را�L و��رھ�، ��� أن !��� ا���ر ا�����رة ا��� ���ن أن �و�دھ� ھذه 

  .ا���د�� ���#ظ��ا�1)� �1وق !��� ا��روات 

  رأس ا��ل ا���ري وؤ�رات �طوره ��وم  %�)ة: &�%��

�,ول ا>دارة وا�!���د و� ود أ��-     ���ط�- رأس ا���ل ا���ري �ن ا���ط���ت ا���) � 

، وھذا �ن F5ل درا��ت رو��رت �و�و، �20دا��ت ا��5دام ھذا ا��1/وم إ�8 �ط�= ���#�ت ا�,رن ال

و���ر�م �ن أن ��ط�- رأس ا���ل ا���ري �م ����ور . و��رھم... ، ��ري ���ر، د�#��ون∗��ودور �و��ز

إ� �ظ/ور ھذه ا�درا��ت وا����ث، أ�ن و�/ت ا�#ظ�ر ���ل ��ر ���وق إ�8 �رة أن ا�راد ����ون 

�,�ق أھداف ا��#ظ��ت � �� أن وا����� �ت ��ل، إرأس ��ل � �,ل أھ��� �ن رؤوس ا��وال ا�5رى 

                                                           
∗

  Theodore William Schultz :ل ��8 ��دا�����، و��8 ��)زة �1972ر)�س �����= ا�!���دي ا��ر��� �#�   Walkerا!���دي أ�ر��� �
  .1979#و�ل �#� 

�"راد ��ت  ا
ر��ــــا��*  

���ـا����� ا�  

ومــــــا�%*  

ا�.�-�ن ا�ذ�ن 
د /-��م �.�  
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و��ن ذ�ك �#ذ ا�,رن ا��ذور ا��,�,�� �/ذه ا���1ھ�م ر� ت � دة ���و�ت ���,� اھ��ت ��� #�ر ا���ري 

  :و!د ا��/دت 17ال

���ب ا��روة �طر�,� إ���)�� و��ل  ا��ر��ز ��8 �رة #و��� ا� ���� - �وطرح �و?وع !��� ا� ����ن 

 William( ا���ري، و��ن ھذا ��8 �د ا�!���دي و����م ������,� �رأس ا���ل  ھذا ا��/د ���دئ �� �رف

Petty(  �#�1661ل��  .1، و��ن ھذا �ن أو�8 ا����و�ت � ھذا ا��

ا>��رة إ�8 �@��ر �/�رات ا� ����ن � ا� ���� ا>#����� و?رورة ��د�د ا��ور وق �� ��ذل �ن �/د  -

� ����: ) Adam Smith( وھذا �ن !�ل آدم ���ث، وو!ت و���1 ���ب ا��/�رات ا��ط�و�� � ا�داء

وا�1ق � : . ، ��� �رف آدم ���ث أر� � أ#واع �ن رأس ا���ل أ�دھ� رأس ا���ل ا���ري�1776روة ا��م 

���  .وا�ذي ر�ز ��8 أھم �وا#ب ا�����ر رأس ا���ل ا���ري وھو ا�� ��م ،����وس ���ب #ظر�� ا����ن

أ�د ��رل ��ر�س ��F� 8!� ا�� ��م ����#��� ا�!���د�� وا�������� وأھ��� ا��در�ب � �ر!�� �/�رات 

  .2ا� �ل، وا���ر ��ر�س ا>#��ن أ��ن رأ���ل

�@ن أ��ن  Alfred Marshall(  �#�1890(ا��@��د ��8 ا������ر � ا���ر �,ول ا�!���دي ��ر��ل -

، ذ�ك أن رأس ا���ل ا���ري ����ز ���� � ��ور � ��ره �ن ?روب رأس ا���ل ھو �� �����ر � ا���ر

رؤوس ا��وال وھ� أن �#�#8 إ#�����: �����د �#1س ا���ه �#�#8 �5را�: و�/�را�:، وأن ��ره ا�� #وي 

  ).: � �5?= �,�#ون ا���D ا���#�!��أي أ#(���دد �= ��Dرات ا� �ر و�ن �#د�ر إ� ��و!ف ��ره ا�ز�#� 

� �1/وم رأس ا���ل ا� �م، وا�ذي ��ن �ن ا��س ا�1 ��� �#ظر�� رأس ا���ل  إد�5ل رأس ا���ل ا���ري -

  .Irving Fisher(  �#�19063(ا�!���دي ��را���ري ا�� ��رة ��8 �د 

 ,Guyot1914(ا�1رد، وھذا ��8 �دإد�5ل �1/وم ا���5رة � رأس ا��ـ�ل ا���ري وا�#���� �ن ��ز  -

Boag 1916(.  

�د�د ��ھ�� ا������ر ا���ري وإد�5ل �/�رات ا�1رد �@�د ��و#��: وا��ر��ز ��8 ا������ر ا���ري  -�

���ن �/�رات وإ#����� ا� #�ر ا���ري، وھذا �ن !�ل��) Senior 1939, Walras 1972(4.  

وا��دا�� ا��,�,�� �#���ر ا��1/وم، �ن F5ل ا����ر رأس ا���ل ا��و�= � #ظر�� رأس ا���ل ا���ري  -

ا���ري )� �ن رأس ا���ل ���,�� �ن رأس ا���ل ا��,��دي �= ا�5ذ � �ن ا�����ر 5��)�: ا�!���د�� 

، و��رھم �ن �دا�� ا����#�تو��ن ذ�ك أ���� ��8 �د ��ودور �و��ز و��#�ر . وات !���:وا>#����� وأد

د�#��ون �#� ، 1957وا�!���د��ن ا�ذ�ن أ��وا أ�?� �ظ/ور ا�#ظر�� ��ل رو��رت �و�و �#� ا������ن 

                                                           
1
��ن �5ف، ا!���د ا�� ر�، ط  -��  .84، ص��2007ب ا� ����، ���ن، ، �دارا ���1
2
��� ا� �وم ا>#��#��، ا� دد  #�ز أ�وب ���د، ا�ھ��� ا��#�و�� � ،:���#1��44رأس ا���ل ا���ري � ا�وطن ا� ر�� ودور ا��ر��� وا�� ��م  ،2010.  
3

، 2009ا� ���� ��#�ر وا��وز�=، ���ن،  ا���زوري� د ��8 ا� #زي، أ��د ��8 ���-، إدارة رأس ا���ل ا��1ري � �#ظ��ت ا����ل، دار  
  .158ص

4
�?�:، أ�ر ا�����ر ا���را���� ���وارد ا���ر�� و�#��� ا���1ءات ��8 ا���زة ا��#���� ���ؤ��� ا�!���د�� � ��F�� : ،��د5ل ا��ودة وا�� ر

    .113، ص2005 أطرو�� د��وراه، ا� �وم ا�!���د��، ��� � ا��زا)ر،
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 1980-1960و��#ت ا��1رة ��� ��ن  .و��رھم �#�1975  ��ري ���ر، 1973وھ�ر���ون �#�  1962

ا��� �دت ا�#���ه إ�8  ا��ط��,�� ا��ر��� ا��� ���ور �/� ھذا ا��,ل و�طورت !�/� ا�درا��ت وا����ث

و� �,ل أھ��� �#:، وأن  ا� #�ر ا���ري و?رورة درا��: �و�1: رأس ��ل ���ل �رأس ا���ل ا���دي

� ا�راد ذوي ا��5رة وا��/�رة �ن F5ل ا��در�ب وا�� ��م وا��طو�ر  F��� ا>#�1ق ��8 ھذا ا�رأ���ل

و�/ت ا�#ظ�ر إ�8 �طو�ر ا���1ءات ���ل ��ر ���  .���?�#1,� � ��ر ا�����ر �: �ردود و��س ��رد 

  .Conner, Barney  �#�19911 ���وق �ن !�ل �ل �ن 

  و!و%��0  أھ�� رأس ا��ل ا���ري: �ــ&��&

    أھ�� رأس ا��ل ا���ري -1

  �  �ھذا  أھ�����5و أي �#ظ�م �/�� ��ن #و�: �ن رأس ا���ل ا���ري وإن ��ن ھ#�ك اF�5ف 

أ���� � �و#: ���ل أھم  ��رز أھ��� رأس ا���ل ا���ريو، ��ب #و���: ا�رأ���ل �ن �#ظ�م إ�8 آ5ر

��� أن �� ���ز ا�,رن ا���دي وا� �ر�ن ھو  .��در ��ر���� وا�داء ا�����ز وا�د���� ا��#���� ���#ظ��

�� ��و�ن ا��روة وا�,وة وا����ز  �و����1 ا��5دا�/� � ا��#ظ��ت وأھ��� ���ل ا�� ر ،ظ/ور !وة ا�� ر

� �، ��� أن ا�و�و�� ا��� ����/� رأس ا���ل ا���ري � ا�!���د ا�� ر� ��,ود إ�8 �راع ����� �ول 

��و�ن رأس ا���ل ا���ري و�#���: �واء ��8 ���وى ا��#ظ��ت أو و���: Kن  .ا���1ءات وا�راد ا��وھو��ن

���#���  ھذا ا��5رو��ر�م أھ��� . و��ط���ت ا� �ر ط�� � �1ر?/��� ��?رورة ���ت  ا����وى ا����

��� ���  2:���#ظ��ت وا����� �ت ��ل أ���� 

و��5ق  و���زه !درات و�5رات رأس ا���ل ا���ري � ا��#ظ�� �ن �@#/� أن �ر= ا�داء أن ز��دة •

  .ا���1ھم ��ن ا� ����ن و�,�ل #ط�ق ا�ر!��� و�ر= ���و��ت ا��,� ��ن ا>دارة وا� ����ن

)� ا�#�وم ���#/�  ا��5رات وا��/�رات ا��� �����/� )� � �#� �ن رأس ا���ل ا���ريإن  • �وا������� 

   .�� ب ��8 ا5Oر�ن �,��ده�س إ����� ��8 ا��#ظ�� و�#����/�، ��� أ#/� �ورد �# �ن إ#��ج أ��ر �د�دة 

رأس ا���ل ا���ري ���#ظ��Tت أ��T- رھ�#T��� �Tرا �����Tر�ن ا�Tذ�ن ���Tن أن �����Tروه و�Tد�روه ��� أن  •

  .ا�طرق �ز��دة !���: ا>#����� �@ھم ��در ��,��� �@��ن

 وإن ��ر�� ا�دول ا���,د�� � ���ر �طورھ� ���ت أن ا��طور ا�#و�� �رأس ا���ل ا���ري �ن F5ل •

  .�طو�ره � ����� و�,��� وا������� ��ن ا���س ��طور #��ط/� ا�!���دي � ���5ف أ� �ده

                                                           
1
 M. Fourmy, Ressources humaines :Stratégie et création de valeur, Maxima édition, Paris, 2012, P32. 

2
��ن �5ف، �ر�= ���ق، ص - :أ#ظر   -��82.  

  .13-��12دل �ر�وش ا��1ر��، �ر�= ���ق، ص -            

- M.A. Debra, innovation et management des connaissances, édition d’organisation, Paris, 2001, P23. 
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�طور ا��,#��ت ا���,د�� � ���5ف ا�����ت وا��� ��ط��/� و��?�#/� �?�ن رأس ا���ل ا���ري  •

  .�و��رھ...ا�!���د ا�� ر�، وا�ر���ط �= �,#��ت ا�� �و��ت وا����ل وا����وب وا�#�ر#�ت 

إ���#�� ��,�ق ا��طور وا��,دم ����ر��ز ��8 رأس ا���ل ا���ري ��8 �= !�� أو �دم �ور ا��وارد  •

  .ا�5رى، وھذا �� �ؤ�ده ��ر�� ا�����ن و�طورھ�

•  ّFأن ا� ّF� درھ����و��ت ا���ر�� ���ل أھم ��ون�و��ت ا�5رى �#/� ����� ���ل ����.  

��ث أن ا�� ر� ��ون �#د ا��� ��ل ( �����5دام و���ل ���و��د ا�ذا��إن رأس ا���ل ا���ري ��زا�د و •

  ).��درا �� ر� أو�=، أ?ل، أ��ق وأ��ر ��1ءة

�ب ا�� ر�، ھ� أطول �ن إن دورة ���ة  •��� ��رأس ا���ل ا���ري �Dض ا�#ظر �ن ا� �ر ا>#��

���@ن ا�� ر� وا��5رة ا���و#� �رأس ا���ل و���ن ���1ر ذ�ك �. دورة ���ة ا��#�L أو ا� ���� أو ا���#و�و

  .ا���ري �#�,ل �ن �5ص 5Oر دا5ل ا��#ظ�م ��� �ور رص أ?ل ���د�دھ�

� أ���ل وأ#واع ا��#ظ��ت�ن F5ل ھذه ا�ھ��� ا���زا�دة �رأس ا���ل ا���ر    �� �، أ���ت ي 

  1:أھم ھذه ا���ؤو���ت �� ����ن . ھذه ا��5رة أ��م ��د��ت و��ؤو���ت ���رة ���ه رأ����/� ا���ري

  .ا��,ط�ب أ?ل ا��واھب وا���1ءات ا���ر��، وإ���د ��)� ا�� �م ا��#���� �/� -

رأ����/� ا���ري �ن F5ل ا��طو�ر وا����1ز وا��در�ب وا�� ��م �ن �/�، و�,��م و#�ر ا�� ر� �ن  �راءإ -

�/� أ5رى  .  

ظ� -��  .)ا�#�وم(��8 أ?ل ا� ����ن  ا��

�,��س و�,��م رأ����/� ا���ري، و��د�د ا���5طر ا������� و ���و�� ا��د و�ر وا�� ��ل �,���س د!�,� �ط -

�/#�.  

�ن �وا�ل �دم ا�ر?� �� #�ر  ز��دة �را�L ا�����ن ا>داري وأ����ب ا>دارة ا�,�)�� ��8 ا��,� ���دّ  -

   .�ري، وا��� �ؤ�ر ��8 !���:ا��

!و%�ت رأس ا��ل ا���ري -2  :  

 ��د �ن ا>��رة إ�8 أ#: ���ر�م �ن أن رأس ا���ل !�ل ا��طرق إ�8 ��و#�ت رأس ا���ل ا���ري     

���= ا� �راد ا� ����ن �د�/�، إ� أن ا����ر �نا���ري ����#ظ�� ����ل   �ا���1ر�ن وا������ن ���رو#: 

 �ا�راد ا���د��ن وا� ����ن ���� ر�، و���د�د ��و#�ت رأس ا���ل ا���ري K#: ����� �� ��م ��رھ� 

إ�8 �,�,� أن رأس ا���ل ا���ري ���ن ����� � أ���ء ��ر  ��#�دو���. ا���و#�ت ا��� �,� ���1رد ا���دع

                                                           
1
   . 146-145، ص2010إدارة �� � �,�س، دار ا���زوري ا� ���� ��#�ر وا��وز�=، ���ن، : #�م ��ود #�م، إدارة ا����Fو��ت 
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���ر�م �ن ذ�ك /#�ك ا� د�د �ن K#: �ن ا�� ب ��د�د �#��ره أو ��و#��: �د!� ����D، و��ن  ���و��

   :/�ا��دول ا��وا�� ���ن أھ� .ا��� ���ت ��8 ��د�د ھذه ا���و#�ت ا����و�ت

   أھم !و%�ت رأس ا��ل ا���ري): 1( *دول ر م                                      

  أھم ا�.%��ر  ا����ث

)1997( T. Stewart - و�ط �#وات ا�5د����  
ا�� ��م، ا�#��� ا��)و�� �������ن ��8 ���وى  -

  در��ت ����� ��,د��
- �ا� ��ل، ����ت /����1 ا��وظ�ف، ا�,��� ا��?�

  ا� ��ل/ا��در�ب
  ا>���م ���#و�و��� ا�� �و��ت -
  دوران ا� ��ل - ر?� ا� �Fء   -
  ا�����ر ،#��ح �را�L ا!�را��ت ا� ����ن -
  .ا� ����نا� F!�ت ا��د�دة ا���و�دة ��ن  -

)1997( Edvinson et Malone  -  ا��/�رات وا��5رات  
  .� �رف ا� ����ن -

)1997( K.E. Svieby - و ا�� �رف������  ا��5رات ا�1رد�� وا�
  ).�5�� !درات �ل ا�����ل( ا�,درات -

)2003( Goran Roos  - ��  ، !درات إ#��ء ا�,���ا�,درات ا�� ر
  .ا�,درات ا�وظ���1 وا���و��� -

(2004) B. Morr et al  - ل ا�����ل�  ا��5رات، ا�,درات ��8 
  .ا>�داع وا��/�رات ا�ر��د�� وا>دار�� -

) 2005( Van Der Meer  - ا��/�رات، ا��طو�ر وا��در�ب.  

)2007( H. Olivie  - ��#1ا�درا�� ا� )ف�� �  )� ر
  ا�� ��م، ا��@ھ�ل ا��/#� -
  ا�� ر� وا�,درات � ا� �ل -
  �,����ت ا�,��س ا�#�1�  ،ا��,����ت ا��/#�� -
  .ا�,درة ��8 ا�����ر، ا�,درة ��8 ا����Dر -

) 2008( Hachler et al - ا�� ��م وا��در�ب  
 .ا��� داد �����ر�= -

)2010( Thomas et Feldman -  ا�� ��م���وى  
  .ا�#��ح ا�وظ�1�، وا����زة ا��#ظ���� -

  .ا����دا ��8 ا����در ا��ذ�ورة، إ�داد ا������: ا��در

���1 ���� �ر��ز  �واء ��8 ا����وى ا��ز)� أو ا����، إن ا�#�وذج ا��,��دي �رأس ا���ل ا���ري    

8��:1 ���و�� �ن ا� #��ر أھ�/�  

 .ا��5رة � �وق ا� �ل •

                                                           
1
 R. Barro, Human capital and growth, The American economic review, 2001, P12. 



 ريا������ر � رأس ا���ل ا��� :ل ا�ولــا���

 

11 

 

 .ا�� ��م •

• �� .ا����Dرات ا�د��Dرا

 .ا���1�5 ا�������� ا�!���د�� •

 .وا�� ر��ا�,درة ا>درا���  •

أ�� ا�#�وذج ا��د�ث . أ�ر ھذه ا� #��ر � أداء ا��#ظ�� و� ا�داء ا�!���ديأ���� و��#�ول ھذا ا�#�وذج 

  :�رأس ا���ل ا���ري K#: � ��#�ول ا� #��ر ا����,� ,ط، �ل �?�ف إ��/� �#��ر أ5رى �ن أھ�/� �� ���

 إدارة ?Dوط ا� �ل •

 اد�دا5ل ا��/�رات وا��5رات ��ن ا�ر •

 در�� ا����ف •

• ������� ا�,درات وا>���#�ت ا�

 ).ا�#���1( ا� #��ر ا� �ط��1 •

 .�ر�ز ا�#�وذ��ن ��F� 8ث ��و#�ت أ����� �رأس ا���ل ا���ري ����ل � ا�� ��م، ا� �ر وا���1ت ا�1رد��

�ن F5ل ا��ر��ز ��8 ��ور ا�� ��م ��و#ون  أ#�1/م���#��� ��� ��م Kن ا�راد ا�ذ�ن � ��ون ��8 �طو�ر 

� �وق ا� �ل، و����ون ��8 �وا)د أ��ر �ن ��رھم ��� د ا�� ��م �#�را و  .أ��ر !درة ��8 ا��#�

��ب ھ#�ك �F!� !و�� ��ن ا�����ل ا� ��� وا��,دم  �Becker/�� �ن �#��ر رأس ا���ل ا���ري، 

أ�� ��� . ���1وى ا�� ���� ,ط �ل أ�?� ��8 �ودة ھذا ا�� ��ما��/#�، وإن ھذا ا��,دم � ��و!ف ��8 ا�

ا���ذ��� ا���و�,�� دور ���ر وأھ��� ��رزة ���ون �رأس ا���ل ا���ري، ذ�ك أن  �� �ق ��� �ر Kن �: أ�?�

�1)� ا����ر ا����� أ��8 �ن )� ا����ر ا���ر، وإن و�ود #��� ���رة �ن ا�راد ذوي ا� �ر ا����ر 

وھ#�ك ��ر�رات ���رة ��ر�م أھ��� ا�1)�ت . �#ظ�� ھو �ؤ�ر ���� �? ف !��� رأس ا���ل ا���ري �/����

  :ا����� � �ر��ب رأس ا���ل ا���ري �#/�

 .���� ��#ت أ���ر ا���در��ن أ��ر أن ا� �)د ��8 ا������ر � �را�L ا��در�ب ��ون أ!ل •

�رة ( �وا��� ������دات���� زاد ��ر ا� ��ل أ���ت در��: ا� ���� ��ر  • :��� � 8 ��8?�

 .، و��ون ذ�ك ����� ��8 ��ذ���: � �وق ا� �ل)طو���

�#د �وظ�ف ���ر ا��ن Kن ھؤ�ء ا�راد ��,��دون ��ورة أ�رع، وھذا � ���- ���#ظ�� ا����1دة  •

�� .�#/م �رأس ��ل ��ري ��دة ��

��ر !�در�ن ��8  �� ��و#ون ����� /م#��ؤ�رون ���� ��8 ا��#ظ�� ���ر ا��ن إن ا� ����ن  •

�5�� � د أن �#1ق ���/م أ�وال ط�)�� � �����ت (ا����رار � ا�,��م �@���ء ا� �ل ��دة طو��� 

  ).ا��در�ب وا���و�ن

                                                           
1
 Ibid, P13-17. 
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 .�دى ھؤ�ء ا� ����ن ر��� أ!ل و!درة أد8# � � �م ا��/�رات ا��د�دة •

 .��� أ#/م �,�و�ون ا����Dر ��ورة !و�� •

إ�8 ا���F)/م  �ؤدي ا����ر ا����رة ��ن ا� ����ن � ا��#ظ�� ذوي �ود #�ب ����� �ن��� أن و •

، ���ب ا#�15ض إ�8 إ? �/� ا����ن��8 أ��ب ا��#��ب ا� ��� وھذا �� �ؤدي � ���ر �ن 

���ط وا��@س �دى U� ن �و��دھم� F?��ر ا��د�دة وا��طو�ر��، B� م �� �ل و�دم �,��/م/�� دا

 .ت ا����� �ن ا� ����نا�1)�

������رھ� ?رور��  K#/� �� �ق ����� �����1ت ا��� ��ب أن �����/� ا�1رد أ�� ا���1ت ا�1رد��  

� ا� �ل، ���وى ا�#��1ح ا�ذھ#� و�,�ل ا�#,د، �,�ل و�,��م ا���ر ا��د�دة، ���1ز  �� �ط�� � ا� �ل، ���دا

. 1و��رھ� �ن ا���1ت...ا5Oر�ن ��8 ا� �ل، ا��@!�م �= ا5Oر�ن و��#� أ��وب رق ا� �ل � إ#��ز ا��/�م

و��را�م ا�5واص ا�1رد�� ����وع ا�راد ���و�ن رأس ا���ل وإن رأس ا���ل ا���ري �ظل �5��� رد�� 

  .ا���ري ا���� ���#ظ��

�    ر1-� ا�"راد !و*0 ��12&�ر ا�.ر"�: ا���ث ا�&�%

 أداءھ�ا�����ر ��8 ا��#ظ��ت، وا��� ���ول أن ���ز  إن ا�� ر� �ن ا�,?��� ا��#���� ذات ا��@��ر  

�ذب و�طو�ر و�در�ب ا�راد ا�,�در�ن ��8 ا� �ل  ��ن F5ل ا����ز �����1ءات وا��/�رات ا� ���� �5�� 

� ظل ا�!���د ا�� ر�، و���: Kن ا���دي ا����� ا�ذي �وا�: و��وا�: ا��#ظ��ت ھو إ���د رأس 

ا��وھ�� وا��/�رات ا���#و�� ا���ل ا��1ري و�#�): وا�����ره، وذ�ك �ن F5ل ا��ر��ز ��8 ا� ����ن ذوي 

و���: أ��- ��در ا�,وة وا�,��� وا��روة � ا�!���د��ت ا���,د�� � ��د أ���� ��8 . وا�,درات ا� ����

رأس ا���ل ا��1ري و�وھره ا�� ر� وأ��- ھذا ا�رأ���ل �� ب دورا �����F �= إدارة ا�� ر�، و����د 

ا�1 �ل � رأس ا���ل  ��8 ا������ر � وا�داء ا�����ز ا��ر��زھذا ا�دور �ن F5ل ��,�ق ا��طو�ر ا��#ظ��

  .ا���ري

�  ا�.ر"�"� ظل ا ���د  رأس ا��ل ا���ري :أو

  :/2 � رأس ا��ل ا���ري ���.ر"� وإدار��� -1

إن ������ ���� ا�� ر� وا����/� و�#وع ا��5دا���/� � ل �ن ا�� ب ��8 اOن ا���1ق ��8   

  .، وھذا �� أدى إ�8 � و�� و?= إدارة ا�� ر� �ذ�ك � �1/وم وا�د و��ددو��دد �/�� #8 وا�د 

                                                           
1
 G. Becker, Human capital: A theoretical and empirical analysis, Economic research, New York, 2007 

www.arabhr/searc,free grindex-25.htm, 2010.  
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     ���� �1�� ���ل �ن ا�� �,دات ا���ررة وا�#���� �ن "و���ن أن #,ول �@ن ا�� ر� �����ل 

�F!�ت ��ن ��1ھ�م ذات ��� �����ت ��ددة، و���ون �ن �,�)ق و� �,دات وو�/�ت #ظر و��1ھ�م وأ���م 

و���ن ا�#ظر إ�8 ا�� ر� �ن  .1"و�و! �ت و�ذا�ك �#/���ت، وا��� ����/� ا�راد ا� ���ون ����#ظ��

#��ط�ت ����� ���رس ����#ظ��،  ا�#���� ا�!���د�� �,��� �?�� � د ا�����رھ�، أي إذا �� �م ��و��/� إ�8

�د أ�ول @� ���ن رأس ا���ل  و�ذ�ك �� F!� .ا��#ظ��أ�� �ن ا�#���� ا>دار�� ���ن ا�#ظر إ�8 ا�� ر

����ن أ���� � �ون ا�� ر� � �س !درة ا�راد دا5ل ا��#ظ�� و�ن �م إ#��ز ا� �ل  ا���ري وا�� ر

�طر�,� ���� وھذا � #� �ر��� ا�� ر� � د /�/� وا��� ��/� إ�8 #��ط�ت و���ر��ت !�درة ��8 5د�� 

�د ذا�: ���رة �#ظ�� و��,�ق ا����ز وا��1وق �/�ا� �، ھذا �Dض ا�#ظر �ن �,�,� أن رأس ا���ل ا���ري 

  .�ن ���= ��� �رف ���در�� ا�و�8 ��>?�� إ�8 ا��/�رات وا��5رات �دى ا�راد ا� ����ن

� ا���1ءات      F��� ؤو��� إدار�/� ����� ��8 ���ق رأس ا���ل ا���ري�� =,� �وإن ھذه ا�� ر

��� أن �ن أھم ��ط���ت و�,و��ت وأدوات إدارة   ����،ا��5رات وا�,درات ا� ن ذويوا�راد ا�����ز�

��ث �رى ���,�ق ا�� ر� �و�ر ا� #�ر ا���ري ا�Fزم  ،�/أ#: �?��ن ا�#��ح � ا��#ظ��  Survaryأھدا

   .2ام#ظ�م ا�� ر� ا��فء �� �م ��م ا��5دا�: ��ور رأس ��ل ��ري �?�ن #��ح ھذا ا���5دو�ود � ��1� 

K#: �ر��ط  أس ا���ل ا���ري �ر��ط ���ل ���ر#��ط�= أن #,ول �@#: إذا ��ن ر     ،���1/وم ا�� ر

��وع ا� ����ت وا�دوات ا��� �ؤدي إ�8 �5ق و#�ر  �Kدارة ا�� ر�، ���ل أ��ر� �وا��� ����ل أ���� 

 �� ��د ��8 إ?�� ا�,��� و�وز�= وا����1دة �ن ا�� ر�؛ و��ر�م ھذا ا�ر���ط أ���� � �ون إدارة ا�� ر

راد ����#ظ��B� �رأس ا���ل  و���: Kن ا� F!� ��ن .وا�ذ�ن � ��رون ������ ��5زن أو ���ود��ت ��� ر

ا���ري و�ل �ن ا�� ر� وإدار�/� ���رة �ن �F!� و��,� و?رور�� ��� أ#/� ���د��� � #1س ا�و!ت، ذ�ك 

�8 �#��� ا��/�رات أن إدارة ا�� ر� � �ل ��8 � ظ�م !��� ا�راد و�#�ء ا� ,ول ����� ا����ز ��>?�� إ

�ن ���5ف ا�� �رف ����#ظ�� وإدار�/� �,= ��8 ���ق  ����,��ل Kن ا����1دة. ����ر�� �د�/ما>�دا��� وا�

  .رأس ا���ل ا���ري ا��فء وا�����ز

    :رأس ا��ل ا���ري وا ���د ا�.ر"� -2

ا��د�دة �رأس ا���ل ا���ري ����ك ا��?���ن ا��� �� �/� !�درة ��8 إ�داث  إن ا�#��ذج وا�#ظر��ت  

���ور ا�!���د ا�� ر� و�زا�د دور �#ظ��ت ا����ل ا��@��رات ا�����1 �� ظ�م !��� ا��#ظ��ت، وإن 

���ل   ا���ل ا���ري، �Fد �ن ا�#ظر إ��:ا>���رو#�� ����ج إ�8 إ��دة ا�#ظر � ا�#��ذج ا����,� �رأس 

�#��ب ا�!���د ا��د�د ا���#� ��8 ا�� ر� وذ�ك �ن F5ل ا��ر��ز ��8 ا���1ءات وا>���#��ت ا��ط�و�� 

، ��ورة �?�ن ��,�ق #��ح �#ظ�� �ن رأس ا���ل ا���ري ���1 ���� وا� #�ر ا�����ز �#: ���1 أ5ص

                                                           
1
� ا>دارة، ��� � ���ن، #��ر ���د � ود، أ�ر رأس ا���ل ا���ري وا������� ��8 أداء ا��ر��ت ا� �)��� ا�   �1����1ط�#��، أطرو�� د��وراه، 

  . 46، ص2008، ا�ردن
2
  Le capital humain, http://www. Maths.tcd.ie/local/junk/econrev/ser/html. 2013 
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� �وذج ا��د�د �رأس ا���ل ا���ريو#��ط�= أن #�ر�م �� ��ق �ن F5ل ا�# .ا����ل � ظل ا!���د ا�� ر

�ول �ن ا�!���د ا��,��دي إ�8 ا�!���د ��� ��ا�ذي ��رز ا���و�ت � �دد �ن ا� #��ر ا������ �: #��

�  :ا��دول ا��وا�� �و?- ھذا ا�#�وذج. ا�� ر

��5�%� �رأس ا��ل ا���ري "� ظل ا ���د ا�.ر"�: )2( *دول ر م�  ا�%وذج ا

ر رأس ـ/%��
  ا���ريا��ل 

  ا� ���د ا�.ر"�  ا� ���د ا�5د�م

�#��ر ا�ر���ط 
  �= ا��#ظ��

  ا��,�ء � ا��#��ب ��دة طو���، *
  .#ظ�م ا����ر ا�وظ�1� وا�����د ��8

  .ا��لا� ��ل ��و! ون ��F�D طو�ل *
  ا��ر��ز ��8 ا�����د�� ��8 ا� �ل*

  .ا��ل�,ود !��رة *
  .ا� ,ود�و! �ت ��دودة ���د�د ھذه *
  ا����5ر � ?وء �#�ر ا����ف *

  .أ�������ورة 

� � ـ�#��ر ا�دا
  وا����1ز

  .ا��ر��ز ��8 ا��ن ا�وظ�1�*
  .ا�روا�ب وا��واز ا��,��د��*
��8 ا����Dل ) ا�#�1�(ا�� �!د ا�?�#�*

  .��ورة دا)��
  
  

ا��ر��ز ��8 ا����1ز ا��1ري أ��ر �ن *
  .ا��ن ا�وظ�1�

ز ��8 ا��ر��ز ��8 *��ا�و�ء ا��1ري �
  .أداء ا� �ل

ا>�راء �ن طر�ق ا����Vت ا������ *
  .ا���زا�دة

�#��ر ا����Vت 
  وا�� و�?�ت

  .ھ���ل ���,رة �����Vت وا�� و�?�ت*
  .ا��ر��ز ��8 ا��ر!�� ا� �ود�� وا�دا���5*
  

  

ھ���ل ���Vت و� و�?�ت أ��ر إ��رة *
  .و�,���

وق  ا�وظ�1����ن ���وز ����� ا��,دم *
ا�����ل ا� �ودي، إذا �ورت ا���1ءات 

 .ا��#����

  

�� ـ�#��ر ا��#�
  وا��طو�ر

ا��ر��ز ��8 �����ت �در���� ��ددة ��م *
  .����� ����#ظ��

ا��ر��ز ��8 ا��در�ب ا��ر��ط ������ر *
  .ا�وظ�1� �ن أ�ل ا��طو�ر

ا��ر��ز ��8 �#�ء و��,�ق �/�رات *
�ددة� .  

  

ا��ر��ز ��8 �����ت ا��طو�ر ا�ذا�� *
 ��ن F5ل ا��� ��,ق ا�#,ل ا�� ر

  .ا�� ��م
�,�ق ا�ذات �ن F5ل ا��طو�ر ا��/#� *�

�������د ��8 ���در أ5رى إ?�� إ�8 
  .ا��#ظ��

��ر�� ��#��ر 
  ا� �ل

ا�وظ�)ف وا� ����ت ا� �د�� ا��,��د��، *
  .و���رس ��ورة ����رة

  .و��1��5 ���ر�= ��زا�دة*

 ��ا� #��ر ا��,ـ�
  وا��#ظ����

  .ر!��� أ��ر ��8 ا�راد*
  .ا��و�: ا��#ظ��� ا� �م*
���� ا��@�د �� ل ا� ����ن �ر��طون *

 ّDد����  .ل وا

�5ق ا���,���F وا�ر!��� ا�ذا��� �دى *
  .ا�راد

ا�����د ���ل ���ر ��8 ا�1رد و��8 *
رق ا� �ل.  

�ر��طون  ���� ا��Dوض �� ل ا� ����ن*
 ّD�� ل�@��ر �ن.  

Source: J. McGregor, D. Tweed, R. Pech, Human capital in the new Economy, Journal of  
Intellectual capital, Vol 5, N  ° 1, 2004, P185. 



 ريا������ر � رأس ا���ل ا��� :ل ا�ولــا���

 

15 

 

و 7 رأس ا��ل ا���ري ن �ر�ط� رأس ا��ل ا��!ري :&�%��  

�ھ�� رأس ا��ل ا��!ري -1:  

�5��  زال ا��Dوض وا��دل وا�#,�ش ���زه�وا?�= �د��� ا� /د Fا��1ري �ن ا��ون رأس ا���ل   

�و#�ون ��� �Bط �� أول �ن  �د�ر �ر��  Ralph Stayerو� د ،أ#: �� �ق ���ء أ��ري و��ر ���وس

اOن !د �ل ��ل ا����در ا�ط�� �� وا�#,د " أط�ق ���رة رأس ا���ل ا��1ري � �دا�� ا��� �#�ت ��ث !�ل

و!د ذھب  ".وا��و�ودات ا������ رأس ا���ل ا��1ري ا�ذي � د أھم ��و#�ت ا��روة وأ��8 �و�ودات ا��ر��ت

رأس ا���ل ا�� ر�، رأس ا���ل ا��1ري  أ�ول ا�� ر�، �،ا����ر إ�8 أن ��ط�- ا��ول ��ر ا����و�

  .� �ر �ن ذات ا��ر

ا�� ر� ا��� ���ن �وظ�1/�، ��� ر� � ���ن أن ���- رأس ��ل إ� "@#: � Stewart!د �ر: و 

 .1"إذا �م ا� �ور ���/� وا�����رھ� ���ث ���ن ا��5دا�/� ������ ا��#ظ��

 رأس ا���ل ا��1ري ھو ا�,��� ا�!���د��" )OCDE(و��ب �#ظ�� ا�� �ون وا��#��� ا�!���د��   

و� ظل   ".ورأس ا���ل ا���ري) ا�/����( �1)��ن �ن ا��ول ��ر ا����و�� ھ� رأس ا���ل ا��#ظ���

���5دم ا�,درة ا�ذي Capital  (Digital( ا�#�ر#�ت Kن رأس ا���ل ا��1ري ���ول إ�8 رأس ا���ل ا�ر!��

 .2"ا������ � إ#��ء ا��روة �طرق �د�دة

رأس ا���ل ا��1ري ھو ���و�� ا��/�رات ا���ورة � ا��#ظ�� وا��� ����= "أن   Ulrichو�رى  

�/� ������� �ن F5ل ا������� ���ط���ت ا�ز��)ن وا�1رص ا���  ا��#ظ�� ل!�درة ��8 �  �� ر� وا� � �

���3"����/� ا���#و�و.  

و�,د �طور ا��5دام �1/وم رأس ا���ل ا��1ري ����ل ا�,درة ا� ,��� ا��� �����/� ا��#ظ��ت وا��� �   

رأس ا���ل ا��1ري � ا��Fك ا��#ظ�� �#��5 ����زة �ن "���ن �,��دھ� ��/و�� �ن !�ل ا��#���ن، و����ل 

ا��رن � ظل #ظ�م إ#���� ��طور و�/� /� ا�,درة ��8 ا�� ��ل �وھذه ا�#��5 �د ،��� ا����و��ت � ا� ����ن

و!د ذھب ا����ر �ن ا������ن إ�8 أن رأس  .4"ا�,درة ��8 إ��دة �ر��ب و����ل ھذا ا�#ظ�م �طرق ����زة

                                                           
1
  T.A. Stewart, Intellectual capital: The new wealth of organization, Doubleday, Currency, New York, 1997, P201. 

2
 Y. Malharta, Mesuring Knowledge assets of nations, P3, www.brint.org (OCDE, Mesuring and reporting 

Intellectual Capital, Paris, 1999). 
 

3
  . 7، ص2001ا�ھ��� وا�,��س وا>��ح، ���� ���� �Dداد �� �وم ا�!���د�� ا���� ��، أر�ل : ، رأس ا���ل ا��1ري��د ا�#��ر #ور وآ5رون  

4
  .279، ص�2008��د �واد أ��د ا�ز��دات، ا���ھ�ت � ��رة � إدارة ا�� ر�، دار ��1ء ��#�ر وا��وز�=، ���ن، ا�ردن،   
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�#��5 �ن ا� ����ن �����ون ���و�� �ن ا�,درات رأس ا���ل ا���ري ���#ظ�� ���F  ��درها���ل ا��1ري 

   .��1� ���#/م �ن � ظ�م #,�ط !وة ا��#ظ��ا�� ر�� وا��#ظ���� دون ��رھم، وا

� �ل �ن رأس ا���ل ا���ري، رأس ا���ل  و���: Kن رأس ا���ل ا��1ري     �������#ظ��ت ��ر

���ل ا��ول ��ر ا����و�� وا��� �?م أ���� ا� F!�ت ا����ر�� ا����زة  ا�/���� ورأس ا���ل ا�ز��)#�؛

���/� وا��� �در�/� ا� �Fء، ا��� � ا���دة، ا��5رات ا���را��� وا��,#��ت ا��� �م �طو�رھ�، �راءات �#��

إ�8 وھو �ل � ر� ���ن ��و��/�  ا��5راع، !وا�د و#ظم ا�� �و��ت و��رھ� �ن �#���ت ا� ,ل ا>#��#�

��ت �ر ا� ����ن � ا��#ظ�� ����ل رأس ا���ل ا���ري وا�ذي �� 8 إ��را����� �#��� . ر�-�#� =��و��

رأس ا���ل ا��1ري ������ر ط�!��: ����ول ��8 ا��ز�د �ن ا>�دا��ت ا��� �?�ف إ�8 رأس ا���ل 

�#ظ�� � �را �#/� �,�م و��8 #�ط ��زا#�� ا��وال ا��� ���ر ا��ول وا�5�وم ���. ا�� ر� ���#ظ��

  : ��8 ا�#�و ا����� �����Mayo، �طور أ�?� �1/وم ��زا#�� رأس ا���ل ا��1ري وا��� !د�/� 

�زا%�� رأس ا��ل ا��!ري): 3(*دول ر م   

  ا���ــوم  ا��ــول

  ا�� ��م ا�����ر -
  ا��5رة ا����ددة -
  ا���رار�� رق ا� �ل ا��� �و#� -
  وا�,����� ���داولا�� ر� ا����ر��  -
  ا��#ظ�م ا��رن -
  ������ ������� �ن ا��5���ت -
  أ5ط�ء و���رب ��#ت ��درا ��� �م -

  ا���و�ن ��ر ا��5طط وا���,ط= -
  ا��5رات ا���,�د�� -
  �دم ا���,رار و��1ك ا�1رق -
  ا#���س ا�� ر� دا5ل ا�1رد -
  ا�/��ل ا��#ظ��� ا����د -
  �5رات �# ز�� و�����دة -
� إ�,�ء ا��وم ��8 ا5Oر�ن �#د ا�5ط@�,� -  

 Source: A. Mayo, The learning of organization and management, Presentation of the IPD annual 
conference, October, 1998, P227.                                          

ا���زا#�� �ر��ز أ���� � رأس ا���ل ��8 #�و �� ھو ���ن Kن أ��ب أ�ول و5�وم ھذه   

، وإن �#��� ھذه ا��ول ا��1ر�� و��15ض ا�5�وم ��,ق �#��� رأس ا���ل ا��1ري ���#ظ�� ا���ري

  .و��,�ق ا�داء ا�����ز ����ر��ز ��8 ا� #�ر ا���ري و �� ����:

    :رأس ا��ل ا��!ري�رأس ا��ل ا���ري /2 �  -2

�ؤ�د ��8 ����ن !��� ا�راد و!درا�/م و��1ءا�/م وا��� ���ھم �  إن �1/وم رأس ا���ل ا��1ري  

راد و��ب #ظر�� رأس ا���ل ا��1ري Kن ھذا ا�����ن ��ن ا�. ��,�ق ا�داء ا�����ز و�5ق ا�,��� ����#ظ��

ر و������� Kن ا�����. ���د�� أ����ب ��1��5 و�#���� >دار�/م و�#��� !درا�/م وا�����رھم �@��ن ��ل

                                                           
1
� �#ظ��ت ا����ل،���ن ��Fن ��ن، ا��را�����ت ا>دار   ��  .128، ص2008، إ�راء ��#�ر وا��وز�=، ���ن، ا�ردن، 1ط ة ا�� ر
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�ت � رأس ا���ل ا���ري ���#ظ��،F�5رأس ا���ل ا��1ري ��ط�ب أ���� إدراك ط�� � ا�� �� ا>��را��

)�ت أ5رى �#: ���ن أ#: �ن ا�?روري و!ف ا������ر  ����ج إ�8 ا�����ر ��وا�ل � �� :#�.  

ا����� � درا�� و���: Kن رأس ا���ل ا���ري �@� �ده ا���1��5 ���ل #,ط� ا�ر���ز وا���ور   

���ل  وإدارة رأس ا���ل ا��1ري، ��8 أن � ض ا�درا��ت أ�دت أن رأس ا���ل ا��1ري � د � دا �د�دا� �

� �و��ت ���,�ة �ن ��د��ل أن رأس ا���ل ا��1ري ���ون إ�� #���� ��� ��م ا�ر��� أو رأس ا���ل ا���ري 

ا�ر�م �ن ذ�ك Kن أ��ب  و��ن ��8 .ا���ري ���#ظ��ا���ل  ا��در�ب أو ا��5رة ا��/#�� وھو �� ��ر�م رأس

ا�درا��ت ا��د��� ����ت رأس ا���ل ا���ري ��8 أ#: أ�د ��و#�ت رأس ا���ل ا��1ري، �ل وا���ون 

و��ب رأ�#� Kن ا� F!� ��ن �ل �ن رأس ا���ل ا��1ري وا���ري ھ� �F!� ������� �5�� . ا�ر)��� �:

�در ا�ر)��� �: و���و#��: ��ون ا�ر)��� �رأس ا���ل ا��1ري وا�وأن رأس ا���ل ا���ري ���ل ا��

وإن ا� F!� ا�ھم ��#/�� ھ� أن رأس ا���ل ا���ري ھو ا�و���� ا�����رة ��طو�ر رأس ا���ل  .ا�5رى

   .أ� �ده����5ف  ا��1ري ��ل

    :رأس ا��ل ا���ري "� ظل ��ھ�م رأس ا��ل ا��!ري - 2-1

، �@ھم ��ون �B�ول ��ر ا����و�� ����#ظ���� ر� ا�وزن ا�ذي ����= �: رأس ا���ل ا���ري   

��� ���أھم ��1ھ�م رأس ا���ل ا��1ري ��ر ���5ف ا��را�ل ا�ز�#�� �دءا �ن ظ/ور ا��1/وم  # رض 

  :�و?- ذ�كوا��دول ا����� . ���و��ن إظ/�ر ا��ر��ز ا����ر ����5ف ھذه ا�� �ر�ف ��8 ا� #�ر ا���ري

  ا�.%�ر ا���ري "� ظل ��ھ�م رأس ا��ل ا��!ري: )4( *دول ر م

ون ا���وم  ا�1%ـ�  ا�!ـ��ب:  

Stayer      1990   ون����ا�,درة ا� ,��� ا��� ���ل ا��روة ا��,�,�� ���#ظ��ت، ا��� �م ���� /� ا��
  .����� ���� ون ا�#,د وا��و�ودات و��رھ�

Edvinsson  1991  �!��� ا��و�ودات ا�5رى ا��� �ظ/ر �  ا��1ر�� ا��� ����وز !���/�ودات ا��و
���ل ��در : ��زا#�� ا��#ظ��، و���ون ھذه ا��و�ودات �ن #و��ن، ��ري

���ل ا��زء ا����#د ����ري �#ظم ا�� �و��ت و : ا�����ر وا���د�د، وھ����
  .!#وات ا��وق و�F!�ت ا�ز��)ن

Stewart    1997  ،ا�� �و��ت، ا������ ا��1ر�� ا���دة ا��1ر�� ،�، وا��5رة ا��� �و?= !�د ا�� ر
ا���5دام �ن ا�ل �5ق ا��روة ا�را���، �ن ا!���د ا��وم ���5ف � ا���س �ن 

   .ا!���د ا��س
Guthrie et 
Petty         

ا�,��� ا�!���د�� �1)��ن �ن �و�ودات ا��ر�� ��ر ا����و�� ھ�� رأس ا���ل   2000
ورأس . ا��#ظ��، و���ل ����� #ظم ا��ر����ت، ����ت ا��وز�= و����� ا���/�ز

  . ا���ل ا���ري ا�ذي � ��د ��8 ا��وارد ا>#��#��
Malhorta   2003  درھ���ا�� �و��ت، ا�ذ��ء، -!وة �,���، � ،��ؤ�ر � ز��دة ا�,���  -ا��5رةا�� ر

  .ا��و!�� وا�������D وا��طو�ر�� ���#ظ��
Awed et 2004   راد ا�ذ�ن ���5د�ون �,و�/م أ��ر �ن ا��5دا�/م ��د�/م، �#/م��و�� �ن ا��
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Ghaziri  ل������ون �5رات، !�م، �,��، !درة ��8 ا�����ر وا>�داع �ن أ�ل إ���د 
  .��5�ص أو �5ق !���

Chen et al  2005   و�� رؤوس ا��وال��ا��� إذا ��Dت ���وى  -، ا�/�����ز��)#��ا���ر��، ا�–�
ا���1ءة ����ن ا�داء ا����� و������� �� ل !��� ا��#ظ�� ا��و!�� أ��ر �ن 

  .ا�د�ر��
Chao-Chi 
 et al          

� ��1ءات  2008 F��� وع �ل �ن رأس ا���ل ا���ري��ا� ����ن وا��5رات  �
�  .ا���را��� �د�/م، وا�ذي �دل ��8 ا�� ر� ا�?�#�� � �,ول ا� ����ن�?<��

  .إ�8 رأس ا���ل ا�/���� ورأس ��ل ا� F!�ت
 ���رف. 169-�167 د ��� ا� #زي، �ر�= ���ق، ص :ا��در 

ا��5رات ، ���5ف ��1ھ�م رأس ا���ل ا��1ري �ر��ز أ���� ��8 ا�� ر� وا>�داع ا���ري إن  

، أ��ر و!�م ا� ����ن و��رھ� �ن ا� #��ر ��ر ا����و�� ا���1ءات ا�1رد�� وا� ��� �� ����ن ،وا��/�رات

��و�/� وا���و#�  ا��� ���Dل !�د �5ق ا�,��� ����#ظ���د�/م، و� �  .����#ظ��رأس ا���ل ا���ري �

�ر��ز أ���� ��8 ا�� ر� ا>#��#�� وا>�داع ا���ري وا��5رات وا��/�رات  إن رأس ا���ل ا��1ري  

�ل �ر��ط ���,درات ا>�دا��� ا��� ����ذ�ك Kن ھذا ا�رأ. ا��� �و?= �و?= ا���5دام ��5ق !��� �?�

?= ا��ط��ق، وھذا �ؤ�ر أن �و�د رأس ا���ل ا��1ري ھو وا��� ���ن و? /� �و �����/� ا� ����ن ����#ظ��

  .ا�1رد

  :ا��!ريرأس ا��ل ا���ري !و*0 ��12&�ر  - 2-2

� ا��روة �ن ��ط���ت    F��� رأس ا���ل ا��1ري �ا�#د��ج � ا!���د ا�� ر� ا������ر 

�رأس ا���ل ا���ري ��ر��� أ���� � ا���1ءات ا���ر�� ������رھ� ��در ا�داء ا�����ز  ا��1ر�� ا����#� 

���وإن ��و�ن رأس ا���ل ا��1ري � ا��#ظ�� ھو #��ج �����ت ����� � و� ,دة ����ج إ�8 . وا�د���� ا��#�

� ���ن ا��,ط��/� Kذا ��#ت � ض ا��/�رات ا�� ر� .ا�����رات ���رة وأو�: إ#�1ق ��1رة ز�#�� طو���

Kن ا��#ظ�� ����ج أ�?� أن ��ون ھذه ا�� �رف �دF5ت ��ري ���/� �����ت ����رة �ن �وق ا� �ل ،

ا���و�ل ا��#���� ��� ���- � �رف رد�� و������ ���#د ���/� ا��#ظ�� � �5ق ا��را�م ا�� ر� �,درات 

إن ���5ف أو�: ا������ر ا����,� ����ور و. أ����� ذات أھ��� ���رة ���و�ن رأس ا���ل ��ر ا����وس

� رأس ا���ل ا���ري ����5ف أ� �ده، وھذا �� �و?�: ا��دول  F��� �#��#<ر ا�ول ا� #����ل ���ر 

  :ا�����
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!و%�ت رأس ا��ل ا��!ري ����ر!�ز /-; ا�.%�ر ا���ري): 5( *دول ر م            ��ر "&�1�  ا

�ر "�0أو*0   ��وـ0  ا�.%�ـر&�1�  ا

ا��,ط�ب رأس 
  ا��1ريا���ل 

!درة ا��#ظ�� ��8 ا���ث �ن ا��5رات 
  .ا���,د�� وا��/�رات ا�#�درة

  �����ف ا���ث �ن ا��5رات-
  �����ف �ذب ا��/�رات-
�����ف ����م #ظم � �و��ت ��/ل �/�� -

  .ا��ذب وا���,ط�ب

�#��� رأس 
  ا���ل ا��1ري

� ز�ز !درات ا���1ءات ا���ر�� و�#��� 
ا� F!�ت ��ن ا�راد و�5ق ا�#���م 

  . وا�� �ون ��#/م

  �����ف � ز�ز !درات ا� ����ن-
- ������ف �را�L �#��� ا� F!�ت ا>#��#�� 

  ا� �ل ��,��ل ا�� �رض ��ن ا� ����ن
  .�����ف ا�� �م ا����رك و#�ره ��ن ا�راد-

�#�ـ�ط رأس 
  �ريا���ل ا�1

��و�� ا�����ب ا����5د�� �ن !�ل �
ا��#ظ�� �ز��دة ا>�داع وا�����ر �#د 

#�، ا� �ف ا�ذھ( ن �����رارـا� ����
������  ).ا�N...ا�����ن، ا������ت ا�

ط��/� ���5ف ا�طرق ا��� �ا������ف ا��� �-
���5د�/� ا��#ظ�� ��#��� و�طو�ر ا� ����ن �/�، 

  .�5�� ذوي ا��/�رات وا���1ءات

ظ� ��8 ��ا��
رأس ا��ـ�ل 

  ا��1ري

!درة ا��#ظ�� ��8 ا����1ظ ���ط�!�ت 
  .ا�� ر�� ا��F � وا�#�وم

  �����ف ا��در�ب وا��طو�ر ا�����ر�ن-
��ف ا����1ز ا���دي وا�� #وي، و�,��ل ���-

رص ا���راب ا��#ظ���.  
  

132���ن ��Fن ��ن، �ر�= ���ق، ص :ا��در.  

��8 ���ل ا�� �و��ت      �وا�� �رف وا��/�رات ا��� �����/� ا�راد ا� ����ن رأس ��ل � ر

��و�� �ن ا��,���س، وا��� ����د � ا�� رف ��8 ا� ����ن ا�ذ�ن ����ون  ���#ظ�� ��ب� �/�أن ��ور 

، وا� ����ن ا�ذ�ن ����ون ��)� ��ب  F أ�ول ���#ظ�� و���ن أن ���ھ�وا � إ#��ء رأ����/� ا��1ري

  1:�ن أھم ھذه ا��,���س. أو ا���15ف �#: ا���5ص

�زة ا��ول ا���ر�� أن �!ون •�#1س  ��ك�) �5�� ا��#���(�#ظ��ت أ5رى و�د �أي أ#: �  :

 .ا��/�رات أو ا�� �رف أو ا���1ءات أو ��رھ� �ن �#��ر رأس ا���ل ا���ري

!��� ���ن أن �د= ا� ��ل ��#� أي أن ھذه ا�� �رف وا��/�رات �/�  :إ�1را��*�� ھذه ا��ول أن �!ون •

��ول ���/���. 

�ر ا� :ا���ث ا�&��ث&�1 �  رأس ا��ل ا���ري"

�� ب إ���د �د�ل �/م وا�ذ�ن  �ن ا� ����ن ا�ذ�ن إن ا��#ظ�� ���ل ��8 رأس ���/� ا���ري  

وإن ��1ھ�م رأس ا���ل ا���ري �ؤ�د ��8 ����ن !��� ا�راد و!در�/م ��8  ،��#�و#/� ا����ز �ن ا5Oر�ن

و������� ��د �ن ����رھم و���@�/م �طرق ��1��5 ���  .�5ق ا�,��� ا>��را����� و��د�د ���,�ل ا��#ظ��

������): و�#���: ��# إن ا�1رد ������ره رأس ��ل ��ب ا�ھ���م �:و. � �ل ��8 ا����ف و�دق إ���#���/م ا��
                                                           

1
   .3، ص�1997و��س ���وارت، رأس ا���ل ا��1ري �روة ا��#ظ��ت ا��د�دة، ا��ر�� ا� ر��� �F�Uم ا� ���، ا�,�ھرة،   



 ريا������ر � رأس ا���ل ا��� :ل ا�ولــا���

 

20 

 

 L(��# 8إ� ��,�,� �وا�����ره وا���1ظ ���:، ��ث أن إ?�� أ�� �/�رة �د�دة ��1رد ا� ��ل ���ل إ?�

    .ا��#ظ��

��ر "� رأس ا��ل ا���ريــــ�ھ�: أو&�1�  � ا

�ر "� رأس ا��ل ا���ري -1&�1���وم ا:  

�����ف ا��� ��8 �دا�5ل أ��ر �ن ا�إن ا������ر � رأس ا���ل ا���ري ��م �ن أ�ل ا���ول   

أو �,وم �: ا��#ظ�� ) ا���و�ن ا�����، ا��5رات، ا���و�ن �5رج ا�وظ��1(��ط��/�، و�,وم �: إ�� ا�1رد �1#: 

ا���1ءات ا�����ل ���/� � ا�#/��� !د ��ون ���� ��� �ل � أ�� �#ظ�� إن و .�ن F5ل ا���و�ن ا�����ر

أ�� ا� �)د ��ون ����� � ��ل أ�ر ��1رد وز��دة � إ#����� ا��#ظ��  ،أو �5�� �ؤدي إ�8 �@ھ�ل �5ص

  .و����ن أدا)/�

ا��/ود ا��� �ؤ�ر � ���,�ل ا�د5ل "ا������ر � رأس ا���ل ا���ري �@#:  Beckerو� رف   

��در�ب ا��,�,� �ن F5ل � �)� ا��وارد � ا�راد، و��م �را�م رأس ا���ل ا���ري � ا>#��ن �ن F5ل ا

  .1"ا�وظ�1�، ا�� ��م ا��در��، ا����ث وأو�: ا�� ر� ا�5رى

��8 ا�����ت ا���1��5  �ل إ#�1ق ا�����ري" Schultz رأس ا���ل ا���ري ��با�����ر و���ل   

 . 2"�ن 5د��ت ����، �در�ب �/#�، � ��م #ظ��� وا�� ��م �����ر و�ذ�ك ا�/�رة �� �ل

�طو�ر !درات و�/�رات و�واھب ا>#��ن ��8 #�و ���#: �ن ز��دة ا>#�1ق ��8 "��� � رف �@#:  

:���  . 3"إ#��

��وي ���/� ا�1رد #�1:، وھ� ����ل ��8   ا������رات ا>#����� ا���"�@#:  M.Todaroو�رى   �

4"�#��/� ا>#�1ق ��8 ا�� ��ما��/�رات وا�,درات وا�,�م وا���� و��رھ� �ن ا��ور ا��� . 

��وع ا���1ھ�م وا�� �رف وا�� �و��ت �ن �/�، وا��/�رات "و� رف ا������ر ا���ري أ�?� �@#:  �

وا��5رات و�#��ر ا�داء �ن �/� ��#��، وا����ھ�ت وا���و���ت وا�,�م �ن �/� ����� ا��� ���ل ���/� 

                                                           

1 G.S. Becker, Investment in human capital :A theoretical analysis, Journal of Political Economy,1962,P49. 
http://ses.ens-lyon.fr/a-les-fondements-de-la-theorie-du-capital-humain--68304.kjsp, 05.11.2013. 

 

2
  .194، ص2008ھ��م ��ط81 ا���ل، دور ا��وارد ا���ر�� � ��و�ل ا��#���، دار ا��1ر ا���� �، ا>��#در��،   

3
   ،�   .12، ص2000، ا�ر��ض، 21ا� دد ��د ا����د ��د ا�وا�د، ا�����ر � أ��، ���� ا�� ر

4
  http://www.hrdiscussion.com/hr2598.html/06.2012hr 
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���ن إ#�� ����: و�ز�د ������� �ن ا�1رد �ن طر�ق #ظم ا�� ��م ا�#ظ���� و��ر ا�#ظ����، وا��� ���ھم �

   .1"ا��#�= وا�1وا)د ا�#���� �ن ���:

��ك ا��دF5ت ا��� �5��/� ا��#ظ��ت � ��دان �د��م "��� � #� ا�����ر رأس ا���ل ا���ري   

و�ر!�� و�طو�ر ا��,#��ت وا��/�رات ا��� � زز ا��زا�� ا��#���� و���- ���و�ن !��� ر�دة ا��واھب ا���ر�� 

�@ن ھذا ا������ر ھو �� ��دث ا>#��ج ا>?�� ا�زا)د  Shindlerو�?�ف  .2"ا��#ظ��ت ا�5رى� �دة �ن 

راد ذوي ا��/�رات وا��ؤھFت �ن إ#��ج ا� �ل ��ر ا��/�ريB�3.   

ا���ري  � رأس ا���ل �#�ءا ��8 و�/�ت ا�#ظر ا����,� #��ط�= أن #,ول �@ن �1/وم ا������ر  

  :���ل ��8 ا� #��ر ا������

#�ر ا���ري �ن F5ل ا>#�1ق ��8 ����ت ا�����ر�� �� ددة، أھ�/� ا��در�ب ��م ا������ر � ا�  -

��  .وا�� ��م و�طو�ر ا���1ءات وا��

راد،  -B� ���ا>#�1ق ا������ري ا��� �ق �رأس ا���ل ا���ري �5�ص ��#��� ا�,درات وا��/�رات ا>#��

  .و�����D ا�!���د�� �ؤدي إ�8 �را�م رأس ا���ل ا���ري

����� و���,�F، و��,�ق ا�داء ا�����ز و� ز�ز ا�و?=  - �,�,��دد ھذا ا>#�1ق و,� �/دف ز��دة ا�د5ل ا���

� � ���  .ا��#��� ور= ا>#��

ب اF�5ف 5��)ص ��ط�ب ھذا ا�#وع �ن ا������ر و!�� أطول #���� �ن و!ت ا������ر ا���دي ��� -

  .رأس ا���ل ا���ري �ن ا���دي

��و�ن أ����، �5رات، ��و�ن �5رج (ا���ري �,وم �: إ�� ا�1رد ذا�: � رأس ا���ل  ا������رإن  -

  .، أو �,وم �: ا��#ظ��)ا��/#�

-  =�����ر�ب �ن ا>#�1ق ا������ري � ا� #�ر ا���ري آ��ر �� ددة �واء ���#��� ��1رد أو ا��#ظ�� أو ا��

   . ��ل

2- ���ر رأس ا��ل ا���ريا�1 و�ددات أھ&:  

   :أھ�� ا�1&�ر رأس ا��ل ا���ري - 2-1

���را إ�8 أن أ��8 أ#واع  ھ��� ا������ر � رأس ا���ل ا���ريأ ��A. Marshall8 �,د أ�د   

 رأس ا���ل !��� ھو رأس ا���ل ا�ذي �����ر � ا>#��ن، و�#�D� ��8 ا��#ظ�� أن �5طط �/ذا ا������ر

                                                           
1
  .04، ص2003، دار ا���ب ا�وط#��، �#�Dزي، 1ا���ري �#ذر وا�ف، ا!���د��ت ا�� ��م وا��در�ب ا��/#�، ط  

2
  .289، ص2011، ا�وراق ��#�ر وا��وز�=، ���ن، 1ا���ر��، ط�ؤ�د ا����دي، ����دات �ر�� � ��رة � ا���وك ا��#ظ��� وإدارة ا��وارد   

3
  M. Shindler, Human capital and labor market policy, University of Pennsylvania, 

2008,http://www.ssc.upenn.edu/ms shind01. 
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و���ن أھ��� ھذا ا������ر أ���� � �و#: � زز ا���زة ا��#���� ���#ظ��ت ��ث �رى . و�د�ره ���ل ���م

Pfeffer1  ّ��� ن �ن �#�ء أ#ظ�� ا�داء ا� ��� ا��� � ��د ��8 آ��� أن ا������ر ا�1 �ل �رأس ا���ل ا���ري

وا����1ظ  ا����5را�ر�ط ��ن ا��ور وا���و���ت و#��)L ا�داء ا��ط�و��، وا� �ل ���ل  �ل ��8 

 .��� #�ر ا���ري ذو ا�ذ��ء ا� ���

دة إ#����� �#�ر ا� �ل �ن F5ل � ��م ا�راد و�زو�دھم � ز�� �ذ�ك و�ظ/ر أھ��� ھذا ا������ر  

أ��ت أن �ل  1958ر �#� 1� درا�� !�م �/� ��� ،����/�رات وا�� �رف ا��� ����دھم ��8 ا�داء ا���ل

 ��� ��رز ھذه ا�ھ��� أ�?� � ز��دة .�2#� � ����� زا)دة ��1رد �?�ف ��)دا !دره أر� ��)� أ�ف دو�ر

راد ا��� ���ن وذوي ا���1ءات ا� ���� أ��ر �ن ا�راد ا5Oر�ن، ��� أن ھذه ا�1رص B� ���#��� رص ا� �ل

  .���5ف ��F�5ف ا����وى ا�� ����

راد أ�?� إ�8  ��� �ؤدي ھذا ا������ر  B� ���#��� ث أن ا�1رد��ز��دة �ر��� �#�ر ا� �ل، 

. � ���ر��� � �رك ا� �ل ا����� وا���ول ��8 آ5ر أ��ر ���زاا��فء وا���ر � ���� و�/�رة �� ر دا)�

و�5رات و��1ءات ا�راد ا������ر ا���ري �ن F5ل ز��دة ا��@ھ�ل وا>�داد � !درات ��>?�� إ�8 أن 

����#ظ�� وا��ر��ز ��8 ����� ا��در�ب وا��طو�ر �ن �@#: أن ��5ق ا���1ھم ا����رك ��ن ا� ����ن و�,�ل 

ھذا ��: ?F �ن ا��روة ا��� ���ن �و��دھ� �ن  .�ر!��� و�ز�د ���و��ت ا��,� ��ن ا>دارة وا� ����ن#ط�ق ا

أن ���F أر��ع  ا�درا��ت�ن  ا����ر��ر �#���� �ن ا������ر ا���ري، إذ �F5ل ا>�داع وا���ر ا��د�دة ا

  .ا�,��� ا��?�� ����Bل ���ق �ن ا�� ر� ا�#���� �ن ا������ر ا���ري

�ددات ا�1&�ر رأس ا��ل ا���ري - 2-2:  

  3:��� ا���ري ��� د�د �ن ا���ددات، أھ�/� �� ا������ر � رأس ا���ل�ر��ط �����   

���: �ن �/�رة و� ر� : ا���ط�ط-����و��م �ن �F5: و?= ا��س ا�Fز�� ��#�ء ا� #�ر ا���ري و��د�د ا

��ت ��ر ��������� و�,��� و�/#�� و��رھ�، ��>?�� إ�8 ��د�د ا�طرق وا�و��)ل ا�1 ��� ��و�ر ��ك ا�

   .  �را�ل ز�#�� ��ددة

-��ي ���,�ق أھداف ��ور ا��5ط�ط وإ#��ز �را��:، ���ل ھذا ا� #�ر ا>ط�ر ا��#ظ��� وا��#�1ذ: ا��%

��ث ��م �ن �F5: �و�ر ا��روط وا�ظروف ا�� ����� وا��در���� ��,��م �5طوات �#��� رأس ا���ل ا���ري 

  .ور= !درا�: و�/�را�: و� �ر: ا� ���� وا� ���� ��� ��,ق أھداف ا��#ظ��، وا�����= ��ل

                                                           
1
 D. Pfeffer, W.R. Thompson, Intellectual Capital in your company, Education learning technologies groups,1998, 

P03. 
2
  .199ھ��م ��ط81 ا���ل، �ر�= ���ق، ص  

3
    rdchamber@rdcci.org.sa ور!� ��ل، ا������ر � رأس ا���ل ا���ري، �ر�ز ا���وث وا�درا��ت ���Dر� ا����ر�� ا��#���� ���ر��ض،  
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رص ا� �ل ا��F)�� �رأس ا���ل ا���ري  و��م �ن �F5: :ا��وظ�ف- ��ا�ذي ��ت �#���: و�@ھ��: �ن إ��

F5ل �را�L ا��در�ب وا�� ��م، ��� ��ّ�ن �ن ا��FDل ا�,درات وا��/�رات ا��� ا����/� � ا���ول ��8 

       .�وا)د أ��ر ��� أ#1ق ���:

    %ظر�� رأس ا��ل ا���ري :&�%��

��ل ا�!���د وا>دارة، إذ أ��- �#ظر إ�8 إن ظ/ور ھذه ا�#ظر�� ا���ر ������ !1زة #و���   � �

�واء ت ا�����ر�� �/� �وا)د � ��رة ا��8 أ#/� !رار وا���� ا�,رارات ا��� �,� ���� ��م وا��در�ب وا��طو�ر

طورت و ∗�#ذ �رة طو��� #ظر�� رأس ا���ل ا���ري �دأت �ظ/ر � ��م !دو. ��ل ��#ظ�م� وأ��1رد ���#��� 

رأس ا���ل  � �����را���8 درا��  �دا��وا�ذ�ن ر�زوا أ���/م  ،���ر �ن ا���1ر�ن � دھ� �ن !�ل �دد

���#���� :�!Fز)�أ�ر درا�� ��8 �م  ،ا���ري ��8 ا����وى ا���� و��إ� . ھذا ا������ر ��8 ا����وى ا�

���وب ��#�ر ��8 �د �ل �ن ��ودور �و��ز، ��ري ���ر و�ذ�كود��)م ھذه ا�#ظر�� ظ/رت أھم أ�س أن  

  .�ن ا�,رن ا���?� �#ذ ا����#�ت

ون ا�%ظر�� -1::  

   :Theodor Schultz 1961) ( أ���ث �و��ز - 1-1

��ل ا�!���د  � �؛ ��ث وا>دارة � د �1/وم �و��ز ������Fر � رأس ا���ل ا���ري إ�/��� ���را 

و!د . �ن أ���ل رأس ا���ل ا�ذي ���ن ا������ر �: ة ا����ر �/�رات و� ر� ا�1رد ��Fأ��ر إ�8 ?رور

ر?�1/و�: ھذا  ا���د ��F� 8أ����� ھ� ��ت��:                                   

ز��دة �را�م رأس ا���ل إ�8 �ر�= ا�#�و ا�!���دي ا�ذي � ���ن ���1ره ���ز��دة � ا��دF5ت ا���د��،  -أ

�راد� �� ��ر ا������ر �  �م ��ر  �Residual Factorذي ��ن � رف �1 ل ا� #�ر ا����,�وا( .ا���ري

                                                .1)رأس ا���ل ا���ري

�ت � �,دار  -بF�5F� �,�ت � ا>�رادات وF�5ن ���1ر ا���� �رأس ا���ل ا���ري ا������ر 

 .ا�راد

   .���2ن ��,�ق ا� دا�� � ا�د5ل �ن F5ل ز��دة #��� رأس ا���ل ا���ري إ�8 رأس ا���ل ا��,��دي -ج

�@5وذة  ��ن �و��ز �رى �@ن ا�,درة ا>#����� �� #�ر ا���ري أ��ر �ن �ل ا����ل ا�5رى ���روةو        

   3:ا���ل ا���ري ��?�ن ا� د�د �ن ا�#��ط�ت ا��� ���ن ا�,درات ا���ر�� �#/�وأن ا������ر � رأس � �، 

                                                           
∗

  .و��رھم William Petty، Adam Smith ،Alfred Marshallرأس ا���ل ا���ري ��8 �د  �#ذ ظ/ور أ��ر  
1
  .157، ص�1998,�ل ���م ��د W أ�و ر��ف، ط�رق ��د ا����ن ا� ����، �5ط�ط ا��وارد ا���ر��، ا����ب ا���� � ا��د�ث، ا>��#در��،   

  

2
   ،�� ���  .66، ص2003ا>��#در��، راو�� ��ن، �د5ل ا��را���� ��5ط�ط و�#��� ا��وارد ا���ر��، ا�دار ا�

3
 J.C. Dumont, La contribution des facteurs humains à la croissance, Revue de littérature des évidences empiriques, 

Paris, 1996, P07. 



 ريا������ر � رأس ا���ل ا��� :ل ا�ولــا���

 

24 

 

  .ا�� ��م ا�#ظ��� � ا����وى ا���دا)� وا���#وي وا� ��� -

  .ا��در�ب أ�#�ء ا� �ل -

  .�را�L �در�ب ا����ر -

  .ا���/�Fت ا����� وا�5د��ت -

  .ا�راد �ن أ�ل ���Dر رص ا� �ل ا#�,�ل -

ر�ز �و��ز ���ل ���ر ��8 ا�� ��م وا�� ر� �@��س ������ر رأس ا���ل ا���ري ط���� أ#: ���         

 �,��#�L 5د�� �/� !��� ا!���د��، وإن ھذا ا������ر � د �زءا �ن ا�1رد ذا�: � ���ن �� : أو ا����ره 

�د5ل #���� ������Fر وھذا �#�ءا ��8 ر?��: ا������ ا��� �?�و#/� و�ود ز��دة � ا. ���و�� ���#ظ��

ا���ري، ذ�ك أن ھ#�ك ا� د�د �ن ا��ؤ�رات ا��� �دل ��8 و�ود �زء ���ر �ن ا�ز��دة � ا�د5ل � ���ن 

�,�,: ���1ره إذا �� ��ت �,�ر#�:� �  .����وارد ا���د�� ا����5د�� 

  1:وھ��دد �و��ز #و��ن �ن ا��وارد ا��� �د5ل � ا�� ��م و��ر��زه ��8 ا�� ��م         

�ق ���� ��م�م �/� �و أن ���ّ  ا��� ��ن ���ن، ا>�رادات ا�?�) � ��1رد -1���. 

   .ا��وارد ا�Fز�� >���م ����� ا�� ��م ذا�/� -2

���#د ا� F!� ��ن ا�� ��م وا�د5ل ��8 ���و�� �ن ا�1ر?��ت،  ���ن ا�,ول أ#: ��ب ھذه ا�#ظر��       

ا��� �ؤداھ� أن ا�� ��م �زود ا�1رد ����5رات وا��/�رات وا���1ءات ا� ���� ا��� �ز�د �ن !درا�: و��و����: 

���ن �م و#وع ا��#�وج� �و���ن �ن �F5/� ���1ر ا� د�د �ن ا�ظواھر ���F�5ف � ���وى ا��ور، . 

��ل ا�����ر رأس و���. و��رھ�...ا� ����، ا�ز��دة � ا>�رادات، ھ�رة� �ر�م �ن �ر��ز ھذه ا�#ظر�� 

��ل ا�� ��م ���ن �ط��,/� ��8 ا�����ت � �ا���ل ا���ري ��8 ا�� ��م، إ� أن ا����ر �ن ا���1ھ�م ا��ط�,� 

 .ا�5رى ������ر رأس ا���ل ا���ري

   :Gary.S. Becker 1964) ( ��!رأ���ث  - 1-2

 �رأس ا���ل ا���ري ر�ز ���ر ��8 ا��در�ب �@�د أھم �وا#ب ھذا � �����Fر �درا��:  

���� ��8 ����1 ا��5دام ا���1ھ�م ا�#ظر��  ��>?�� إ�8 ا�� ��م، وإن إ�/����: ر�زت ���ل ���ر ا������ر 

  .ا�����ر رأس ا���ل ا���ري���ون أداة ������ل � ظل  ا��� !د�/� �و��ز

ا���ري، ��� �ر � رأس ا���ل و!د ا�رض و�ود � ض ا����Dرات ا���ددة وا���1زة ������Fر   

��#ب ا�!���دي ���در�ب رق . ا���و!= ��1رد، ا������ف، در�� ا�5طر وروق ا�د5ل ا� ������� :����� �و

  :��ن #و��ن �ن ا��در�ب ھ��

  .ا��در�ب ا� �م ا�ذي �ز�د �ن إ#����� ا�1رد ا��د�� � ا��#ظ�� ا��� !د�ت �: ا��در�ب أو أ�� �#ظ�� أ5رى -

                                                           
1
  .67ص ،�2011د5ل ا��را���� ��5ط�ط و�#��� ا��وارد ا���ر��، ا�دار ا���� ��، ا>��#در��،  راو�� ��ن،  
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ذي ���,�ه ا� ��ل ����#ظ�� �5�وص ��ل �#1رد �: ا��#ظ�� و���ھم � إ#�����/� ا��در�ب ا���5�ص، ا� -

��� ا��ر�1 � وا� ،دون �واھ���#U� ق �/� ��)دا أ��ر #ظرا,� .�1/�رات ا���5��� ا������� ����دربوھو �

و�ر��ط ����1 � دل دوران ا� �ل ���ل ���ر �����1 ا��در�ب ا���5�ص، ذ�ك أن �رك ا�1رد ا���درب �� �ل 

���� ا��در�ب ا� �م �و��ب ���ر ���ن ��#�ف رأس  .�ز�د �ن �,دار ��5رة ا��#ظ�� أ��ر �ن ا���5رة 

� ا��/�دات ا�����ل ���/� و�ذ�ك ا��5رة � ا���ل ا���ري إ�8 #و��ن، رأس ا���ل  F��� ا���ري ا� �م

�ول �ن �#ظ�� �5رى �#: � ���ل أ�� 5�و���، أ�� ا�#وع ا���#� ��� F��! وق ا� �ل وھذا ا�#وع ��ون�

/و رأس ا���ل ا���ري ا��5ص ا�ذي ���ون و��را�م طوال �رة �,�ء ا� ��ل ����#ظ�� و����� �� ��ون 

    . ��در�ب ا���5�ص��دره ا

  :��ن  و�رى ���ر أن رأس ا���ل ا���ري ����ل ��و��)ل ا���د�� �U#��ج، و���ط�= ا�1رد ا������ر 

F5ل ا�� ��م وا��در�ب وا�ر���� ا����� و��رھ�، و� ��د ا��5ر��ت ���ل �ز)� ��8 #��� ا� �)د �ن 

أي أن ھذا ا�رأس ��ل � ��ر ������ و���� إ#��ج ���5ض �#/� �5ر��ت . رأس ا���ل ا���ري ا���ور

�/�� ا��� ���ھم � ��و�ن ا���1ت وا�5��)ص ا��1��5 وأن ��د�د و!��س. إ?��� �#د ز��دة ا������ر 

رأس ا���ل ا���ري ��ط�ب �ر��زا ����را ��8 ا���1ت وا�5��)ص ا��� �#�D� أن �����/� ا�راد �و#/� 

  2:و�ن أھم ھذه ا���1ت وا�5��)ص �� ��� .?رور�� �ط�� � ا� �ل

 .���وى ا�#��1ح ا�ذھ#� •

�و ا� �ل •# ��  .ا�دا

��1ز ا5Oر�ن ��8 ا� �ل •�. 

��ر ا��د�دة�,�ل و�,��م ا� •.  

�%1رأ���ث  - 1-3 ) (Jacob Mincer 1974: 

رأس ا���ل ا���ري ��8 �#�ء #�وذج �/دف إ�8 ���1ر  � �����Fر�� �1/و�:  ر�ز ��#�ر  

 �����ا�#�را�ت � �وز�= ا>�رادات، وا�ذي ��1رض أن ا����5ر ا�ر��د ��وظ��1 ��?�ن ���واة ا�,��� ا�

�ت ��ن . ��Uرادات �دى ���ة ا�1رد ا���و! � � ا�و!ت ا�ذي !�م �: ������5رF�5ن ا�Kو��ب ��#�ر 

�ت �وز�= ا�د5ول ��ن ا�وظ�)ف ا���1��5ا�وظ�)ف ���ل F�5س ا# ���� �طول ا��1رة ا��در���� وا� � ��#�� ،

�ت دا5ل ا�وظ��1 ا�وا�دة #�و و���ن ا��5رةF�5دم ��ر ا�1رد ا�,�� ���و�ر��ط ���: ا���1وت � . وا>#��

�م ا�  . ������ر ا���ريا�د5ل وا�#��L �ن ا��در�ب أو �,دم ��ر ا�1رد؛ ار���ط� �و��� ���و�ط 

                                                           
1
 P. Caluic, A. Zylberberg, Op.Cit, P37. 

2
 G. Becker, Op.Cit, P49. 
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   �����,�,/� �ن F5ل ا�����ر رأس ا���ل ا���ري، ����ل � �D�#� أھداف ��F� دد ��#�ر�:1  

�م ا��وارد ا��5��� ���در�ب -أ��د�د �.  

�د�د � دل ا� �)د ��8 ا������ر � ا��در�ب -ب�.  

  .��وك ا�,وى ا� ������د�د ا��#1 � ا���ر��� �ن ��د�د ا�����1 وا� �)د � ���1ر 5��)ص  -ج

����ل ا��در�ب ا�ر��� و��ر ا�ر��� وأ�?� ا�� �م و!د ��ول ��#�ر �و��= �1/وم ا��در�ب   

ا�����1 ا�����رة وا�����1 ��ر ا�����رة ا��� ����ل � ����1 : ����5رة، ��� !�م ����1 ا��در�ب إ�8 #و��ن ھ��

    :�)د ��8 ا��در�ب ���بوأ��ر إ�8 � و�� !��س ا�����1 وا� . ا�1ر�� ا�?�) �

  .#,ص ا����#�ت ا��5�� �������1 -

  .� و�� ���ب ا���5رة � ا>#��ج ا�#���� �ن ?��ع و!ت ا� ��ل ا�,د�م � �در�ب ا� ��ل ا��د�د -

����واد ا����/��� أ�#�ء ��ب ����/� �����1 ����رة ���در�ب،  ����1 ا��/Fك ��#��ا����ر � ض ا��#ود  -

F�� ا��در�ب.  

  .� و�� ���ب إ�رادات ا�1رد !�ل و� د ا��در�ب -

  2:و!د �و�ل ��#�ر إ�8 �دة ا��#����ت أھ�/�  

  .���� زادت ���و��ت ا�1رد ا�� ����� زادت ا�����ت ��و�: ��8 �ز�د �ن ا��در�ب وزاد أ�ره -

  .���� زاد � دل دوران ا� �ل و� دل ا��ط��� زادت ����1 ا������ر � ا��در�ب -

� زاد ا������ر � ا��در�ب �5�� ا���5�ص؛ زادت ا�����ت �,�ء ا�1رد ����#ظ�� وا��,رار ��� -

  .ا� ����

إن درا��ت ��#�ر، �و��ز و���ر ا��� أ���/� أن ا������ر � ا��در�ب وا�� ��م �ز�د � ا��ردود   

ا�� ��م وا��در�ب ا���د ���ن أن �ز�د �#ظ��� !د أ�دھ� ا����ر �ن ا������ن � دھم، ا�ذ�ن أ�دوا أن �ا�1ردي وا

�����?F �ن ا��5ر��ت ا>� ��    .�3ن ا��,دم �5�� ا���#و�و

  :�دود %ظر�� رأس ا��ل ا���ري -3

!�ل ا��طرق ��دود ا�#ظر�� وأھم ا�#�,�دات ا��و�/� �/�، ��د �ن ا>��رة �دا�� إ�8 � ض ا�#,�ط     

�� � .��� ا�����ر رأس ا���ل ا���ريا��/�� ا��� ��ب أ5ذھ� � �ن ا�����ر 

�ر ا���ري - 2-1&�1�   :ا/���رات ا

                                                           
1
��ح ا������ر � رأس ا���ل ا���ري، ا��ؤ��ر ا�دو�� ا���#�  #< ���ر  � �ن أ��ن ا���د، دور إ��دة ھ#د�� ا� ����ت و�#�ء #ظم إدارة ا�� ر

��� � ا: ����Bل �ول ،�  .243، ص2013أر�ل  25-�22ز��و#� ا�رد#��، ا�ردن، رأس ا���ل ا���ري � ا!���د ا�� ر
2
  .78-77راو�� ��ن، �ر�= ���ق، ص  

3
  A. Safa, N. Hilmi, Mondialisation et croissance équilibrée :Une nouvelle stratégie du développement, Le cas de la 

TURQUI, Colloque international de management de la connaissance et l’efficacité économique, Batna, 25-26 
Novembre 2008, P03.    
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ا��� ��ب أ5ذھ� � �ن ا�����ر �#د ا�,��م �������ر رأس ا���ل ا���ري، ا�#,�ط  ھ#�ك ا����ر �ن    

  1:أھ�/� �� ���

ا����ر �ن ا�,?��� ا��� �,� ����وارد ا���ر��  ا������ >دارة ا��#ظ�� ��8 �# �س ا�,�م:  �م ا=دارة -1- 2-1

وھذا �� ��ب أ5ذه �������ن �#د �#�!�� . �ن F5ل ���ر��ت و�����ت إدارة ا��وارد ا���ر�� ����#ظ��

  .ا���ري ارات ا>��را����� ������ر رأس ا���لا�,ر

�ر -2- 2-1&�1���طر وا�.�$د /-; اا� ��� ا���ر��� �ن ا������ر ���ر�م �ن و�ود ا� د�د �ن ا��#�=  :ا�

ا� �دي، و���: ���  ا���ري، إ� أ#: �#طوي ��8 ��5طرة أ��8 �ن ا������ر � رأس ا���ل� رأس ا���ل 

���ل ا������ر � ا� #�ر ا���ري !وة �ذب �������ر ��د أن �1وق ا� �)د ا����,ق �#: ا���5طر ا���ر��� 

  .���: ���ل ���ر

�#طوي ��دة ��8 ا��در�ب �واء أ��ن  ا���ري � رأس ا���ل ا������ر إن :ا�ر�د ا� ���دي -3- 2-1

ا�����رھ� �ون ا�1رد  ا��ر��ع ���#��� ���در�ب ا���5�ص Kن ا��#ظ�� ���ط�=و���� أو ��5���، 

ا���درب � ���ط�= ��/و�� #,ل �/�را�: ا���5��� إ�8 �#ظ�� أ5رى، ��8 ��س ا��در�ب ا� �م أ�ن 

و�ن ھ#� Kن ا��#ظ��ت �� 8 ����� إ�8 . �/�را�: ا��� طور�/� ا��#ظ�� إ�8 �#ظ�� أ5رى ���ط�= ا�1رد #,ل

، وإذا �م ��دھ� K#/� �?طر إ�8 ا������ر � � ��ن ا�راد ذوي ا��/�رات ا� ��� ا���را��� �ن !�ل

  .ا��در�ب ا� �م دون أن �?�ن �,�ء ا�1رد �#���� ���#ظ�م

2-1 -4- �.�%ا���ري ��د �ن و�ود و���� ��,��م  � رأس ا���ل �#د ا��5ذ !رار ا������ر: %ظر�� ا�

ا���ذ��� ا������ �:، و���ن أن ��,ق ھذا �ن F5ل ��د�د ا� �)د ���: ��ط��ق �دة �دا5ل، �#/� #ظر�� ا��1# � 

�دد  ��F ���ن ���#ظ�� أن. ا��� � �ل ��8 ��د�د ا�,��� ا�!���د�� ��را�L وأ#�ط� ا��وارد ا���ر���

 �,,�����5دام ا���5ر �� ����5ر ا�راد ��#�ب � �ن، Kذا ��#ت إ#����� ا�ذ�ن �م � ��#/م ا�,��� ا������ ا���

أ��ر �ن ا�ذ�ن �م � ��#/م دون �ط��ق ھذا ا����5ر K#: ���ن ا�,ول �@ن �ط��ق ا����5ر  و,� �#��)L ا����5ر

�,ق ا��#1 � ���#ظ���.  

  : ا�%5د ا�و*0 �-%ظر�� - 2-2

�ر �ن ، إ� أن ھ#�ك ا���رأس ا���ل ا���ري ����5ف أ� �دھ�#ظر�� ا�ھ��� ا����رة ��ن ��8 ا�ر�م   

� �/� ���,8 ا� د�د �ن ا�#�,�دات، أھ�/� �� ���أو�: ا�,�ور ا��� أ5ذت ���/�  ���:  

  .ا�راد�/�ل ا�#ظر�� ا� وا�ل ا��� �ر= ا>#����� �ظروف ا� �ل و��)�:، ا��واز ور?�  -

                                                           
1
ا����ل  ���د إ!��ل ا� ��و#�، أ�ر �#��� ا��وارد ا���ر�� ��8 � ظ�م !��� رأس ا���ل ا���ري، ا����,8 ا�دو�� �ول رأس ا���ل ا��1ري � �#ظ��ت  

  .11-10، ص 2011ر د���� 14-13ا� ر���، ��� � ا���ف، ا��زا)ر، 
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ا�#ظر�� �ر�ط دا)�� ز��دة ا�� ��م ���ز��دة � ا�د5ل وھو ا���س ا�ذي !��ت ���:؛ وإن ذ�ك ��ط ��� أن  -

  .�ن !��� ا�� ��م ا�� #و��

���ب ا��وا)/� ا���ري س ا��#1 � ا����,,� �ن ا������ر � رأس ا���ل ��>?�� إ�8 � و�� �,��م و!�� -

�م ��,�ق ھذه ا��#�= ��ر ا���د�� � ���ن ا����ره ا���5را  ��8 �وا�ل ��ر ��د�� ���,�ق ا�ذات ��F، وإذا

  .��ر ر��د

دون أن ##�8 ا�#,ص � ا����#�ت وا�����ب ا��#/��� ا�Fز�� ��ط��ق #ظر�� رأس ا���ل ا���ري ��ب  -

�  .� و�� ا���ول ��8 ���#�ت ا�����1 أو � و�� ��د�د أ�ر ا��در�ب ��8 أ�ور وإ�رادات ا�راد�?<��

���: إ�8 � و�� ��د�د #��� ا�����1 ا���ددة ��ل �ن ا������ر وا���/Fك، K#�1ق ا�1��رد ��8 

  .أ�?� ����رار ����: ا��1ز�و�و��� �زم ������Fر ا���ري، ��#: �زم

��� ���ر � ض ا�درا��ت إ�8 أن �@��ر #1,�ت ا�� ��م ��8 ا�#�و ا�!���دي !��ل �دا، و��8 ا� �س �ن  -

Kن أ�ر ا�#��L ا�,و�� ��8 #1,�ت ا�� ��م ��ن ���را �دا، ���� زاد ھذا ا�#��L زاد ا>#�1ق ��8 ا�� ��مذ�ك .  

��� أن #ظر�� ا��#��� �ن أ�ل ا���5دام �ؤ�د �@ن ا>#����� ھ� �5��� �� �ق ���وظ�)ف � ��� ����ن،  -

  .1دF5 أي أن ا�راد ��#��ون ��8 ا�وظ�)ف ا���ر إ#����� وا���8

  .ر��� ��ن را� � � دم ا�د!� � !��س �دF5ت ا>#��ج ∗وإن �ن أھم ا�#�,�دات �ذ�ك أن ا� ��ل ا����,� -

-  ،������و#��ط�= ا�,ول �@ن ا��ردود ا��ر��ط ������وى ا�� ���� ��@�ر � دة �وا�ل ��ل ا����وى ا�

رو!�ت ���رة ��ن ا�#��ء وا�ر��ل � ��� ��#ت ا����ر �ن ا�درا��ت أن ھ#�ك . إ�N...ا��ن، ا� رق،

  .���و��ت ا��ور وا��ردود، ��8 وإن ��ن ���#��ن #1س ا����وى ا�� ���� وا���و�#�

   ��س رأس ا��ل ا���ري: ا���ث ا�را�7

�� إ�8 � ر� ر��دھ� ا���ري ��� �/ذا ا��5ر �ن   ��أ���ت ا��#ظ��ت ��8 اF�5ف أ����/� �

 ر ��8 ���5ف أ#�ط�/� و#��)�/�، وإن ���5ف ا��وا!ف ا>دار�� وا��#ظ���� ا�,�)��أھ��� ����D و�@��ر ���

�د�د و!��س ا����#�ت ا��� �,� �رأ����/� ا���ري، وھذا �� د= ا����ر � ��� ا����� ���#ظ��ت ��� �س ا�

8 ا�ر�م �ن و�� .�ن ا��#ظ��ت إ�8 ا���D#�ء �ن ا�طر�,� ا��,��د�� � ا>��ح �ن رأس ا���ل ا���ري

��  ��8 ا�ر�م �ن � دد ا�طرق وا�� ���ر ا��� ا!�ر��/�؛ ھذه ا�ھ��� Kن ا���وث ا��� �#�و�ت ��@�� ا�,��س

���D�� دودة�، وھذا را�= أ���� إ�8 ا�� و�� ا����رة � ا���ول ��8 و�م ��ل إ�8 �د ا��,�ن �زال �

، و������� � و�� !��س �����ف ا������ر ا��راد !���:ا����#�ت ا>���)�� ا��� ��#�ول رأس ا���ل ا���ري 

 .� وا)د ا����,,� �#:اا���ري وأ�?� 

                                                           
1
  .173، ص2007، دار وا)ل ��#�ر، ا�ردن، �1د�ت ا�,ر���، ا!���د��ت ا� �ل، ط  

∗

وأ�دھ� �ؤ��� #ظر�� رأس ا���ل ا���ري، �?�و#/� أن ا�ز��دة � ا>#��ج ا��� � ��1رھ� ا� وا�ل  �1929 ود #ظر�� ا� ��ل ا����,� �د�#��ون   
  . ��م وا����ا���د�� � ود إ�8 ا>#�1ق ��8 ا��
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�� �5��س رأس ا��ل ا���ري: أو  ا=ط�ر ا���ھ�

 د��ھ���8 ����� !��س رأس ا���ل ا���ري ا�م ������ ا��ول ا>#��#��، و Likert ط�قأ  

Schults  �/��� ن أط�ق�� ������ إدارة  ��ط�- ���Flamholtzم ������ رأس ا���ل ا���ري، �

�/� ا����ر �ن ا������ن @���ھ� ������ ا��وارد ا���ر��، ��� أط�ق �� Powellرأس ا���ل ا���ري، أ�� 

Kن ���ت و�/�� ا1��5ت ا���. ��ط�- !��س ا� �)د ��8 رأس ا���ل ا���ري أو �,��م رأس ا���ل ا���ري

ا��1/وم ا� �م وا�د وھو ��ب � �,��م و!��س 5د��ت ا� #�ر ا���ري ����#ظ�� �واء �ن #���� !��س 

  .ا�����1 أو ا� �)د، و��راض ا��,ر�ر ا�دا�5� أو ا��5ر��، و�طرق ���� أو #و���

��ل !��س رأس ا���ل ا���ري؛  Brummetو!د �رف   � �وھو �ن أول ا�������ن ا�ذ�ن ���وا 

�� #�ر ا���ري ����#ظ�� ��� �/� إ�داد ا��,�ر�ر �ذ�ك، وإن  ����� !��س د�#������"ا� ���� ��8 أ#/� 

 �������8 ���5ف ا� وا�ل ا��� ���ر إ�8 أھ��� رأس ا���ل ا���ري وھ�  �دل �ؤ�را��5دام ھذه ا��

إ?�� إ�8 !��س و?= رأس ا���ل ا���ري دا5ل ا��#ظ�� . ا�� ر�، ا��در�ب، � ��ن ا� ��ل وا���D#�ء �#:

  .1"و��Dرا�: ��ر ا�ز�ن، ��� ��5ص ا� ���� ��Kداد ��5ذي ا�,رار ���� �و��ت

!��س ا������ف ا����,,� �ن !�ل "���ل أ��ر ��و��� �@#: و� رف !��س رأس ا���ل ا���ري   

، ��� ��?�ن !��س ا�,��� ا��#ظ��ت �#د ا��,ط�ب وا���5ر وا��)��ر و�در�ب و�#��� ا��ول ا���ر��

  .2"ا�!���د�� ���وارد ا���ر�� ���#��� ���#ظ��

�� ا�!���د�� �� #�ر و���: ���1رة ا������ �,��س و�,��م رأس ا���ل ا���ري �دور �ول ا�,�  

ا���ري ����#ظ�� وا��� ��ب ���� �/� و!���/�، وأن �����ف ھذا ا� #�ر ا���ري ���ل ا�����را طو�ل ا��د 

و���ن أن ��,ق !��س رأس ا���ل ا���ري . ����ج إ�8 ر���� وإط�1ء ��ب ا� �ر ا>#���� ���وارد ا���ر��

  3:���#ظ�� ا� د�د �ن ا��زا�� أھ�/�

���ن  •��/�  .#و��� ا���و�ت ا������، ود��D�� Lر رأس ا���ل ا���ري 

•  �//�ا��5ط�ط ا����م ��,وى ا� ���� ��وا�/� ا����ء ا������ وا���و! �، و�,د�ر ا������رات ا��� �و

  .ا��#ظ�� � �#�ء �#ظ��/� ا���ري

 �ن ا��5دا�: ��د�د أ?ل ����ت ا����1دة �ن ا� #�ر ا���ري، وذ�ك �ن طر�ق !��س ا� �)د •

��(Fد ��8 ا��5ذ ا�,رارات ا������ ��� :� ��,�,�  .و�,د�ر ا������ف ا�

                                                           
1
  .280، ص2003، ��� � ا�,�ھرة، 06ا������� �ن رأس ا���ل ا��1ري، ���� ا������� وا>دارة، ا� دد  ���� أ��ن ��8،  

2
  .311، ص2005، دار وا)ل ��#�ر، ا�ردن، �2د5ل ا��را����، ط: ��5د ��د ا�ر��م ا�/���، إدارة ا��وارد ا���ر��  

3
�� ود، ������ ا��وارد ا���ر��، ا����,8 ا�دو�� �ول ا��#��� ا���ر�� ورص ا�#د��ج � ا!���د ا�� ر� وا���1ءات #وال �ن ���رة، �د�,�   

  .133، ص��2004رس  10-9ا���ر��، ��� � ور!��، 
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��1ز ا>دارة ��8 ا�ھ���م ��1/وم رأس ا���ل ا���ري �#د ا��5ذ ا�,رارات ا��� �,� ا��وارد  •�

  .ا���ر��

�د�د أ�ر !��س رأس ا���ل ا���ري ��8 ��و���ت ا� #�ر ا���ري، ودر�� ا�ر?� �د�: •�.  

�ل  •�����  .���ھ��ت ا�راد �ن ���ھ��ت رأس ا���ل ا���دي ���#��� �Bداء ا>

�  :و����ل أھم ا��را?�ت ا��� !��ت ���/� �رة ا�,��س 

- �ا��/د وا�و!ت ا�ذي ��ذ�: ا�راد >#��ز أ����/م،  إن �رأس ا���ل ا���ري !��� ا!���د�� ����رة ����� 

��ن ا��5دام ا�راد � #��ر ا>#��ج ا�5رى �  .وأ5رى ��ر ����رة ����ل 

�ر�ز ��8  ���@�ر !��� رأس ا���ل ا���ري �@��وب إدار�:، ��ث ��طور ھذا ا��5ر � ا��#ظ��ت ا�� -

  .ا��در�ب وا��طو�ر وا�����ره ���1 ����

 �و��ت ا��� ��?�#/� !��س رأس ا���ل ا���ري �/� أھ��� ���رة � �����ت ا�ر!���، �Fوة ��8 إن ا�� -

  .ا��5ط�ط ����5ر و� ��ن و�#��� و� و�ض و���#� ا� #�ر ا���ري

- �/�����ل ���/�  إن �وظ�ف ا� #�ر ا���ري � ��ر ����1 ا!���د�� ��� =ا��#ظ�� �,��ل 5د��ت و�#�

� �ورة #,د�� وإظ/�رھ� � ا�,وا)م ا���������,�F، �ذا ���ن  �/���  .�ر

 � #�ر ا���ري أ�ل �ن أ�ول ا��#ظ�� ���ن إ5?��: إ�8 �د ���ر � ���� ا�ر���� وا>ط�1ء� ��ر ا -

:� ��  .���1 ���ن ��د�د أ!��ط ا�#د��ر ا��� ��ر�م ������#� وا��در�ب وا��#��� .��ب ا� �ر ا>#��

  ��د���0 وأھم �ط-���0، :رورة ا�5��س: &�%��

  ::رورة  ��س رأس ا��ل ا���ري -1

   �أ���ت ا����ر �ن ا��ول ��ر ا����و�� � و!�#� ا�راھن �1وق � أھ���/� ا��ول ا����و�� 

��ل ا�� ر�، وھذا �� ���د�� ا��ر��ز ��8 ھذه � �ا����ر �ن ا��#ظ��ت �5�� ا�5د��� �#/� وا� ���� 

  ���Dر و�/� ا�#ظر ا��,��د��،  و������� ��د �ن. وا��,ر�ر �#/� � ا�,وا)م ا������ا��ول و!��س !���/� 

 =ا��� ��#ت �#ظر إ�8 ا�#1,�ت ا��� �#1,/� ا��#ظ�� � �#�ء رأس ���/� ا���ري ��8 أ#/� #1,�ت ��ر�� ��� �د

  .!رارات ��ر ر��دة ��� �� �ق �������ر ا� #�ر ا���ريا>دارة ����� إ�8 ا��5ذ 

 وإذا ����#� �ن ?رورة ا�,��س ������� ا�ر)���� ا��� �طر�/� أ��ب ا������ن � ھذا ا����ل  

 .ا��� ���ن � ظ�/� ا����ر ا�راد أ�و�  F، و��ف ���ن � ����/� �طر�,� �������ر��ط ���ظروف 

و��ن ��ب رأ�#� Kن ا�,?�� ا������ ا��� ��ب ���/� ���ت �� إذا ��ن ا�راد أ�و� أو ھل � ��ل ا���ر 

                                                           
1
  .313 -��5312د ��د ا�ر��م ا�/���، �ر�= ���ق، ص  
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راد �ط�� � ا���ل ���وا أ�و� و� ���ن أن �����/م ا��#ظ�� ���1 #/�)�� و��ن ���د ذا�/م �@�ول،  �

ھو ��ف ���ن ا��,ر�ر �ن ھذه ا��ول � إذن ��ھم . ا�5د��ت ا��� �,د�و#/� ھ� �� ���ن ا����ره أ�و�

و� ھذا ا>ط�ر ا1��5ت و�/�ت . ا�����ر�� إ#�1!�ا�,وا)م ا������، وھل ���ن  F ا����ر ا>#�1ق ��8 ا�راد 

  .ا�#ظر ��ن �ؤ�د و� �رض ��1رة !��س رأس ا���ل ا���ري و������: ����ول ا�5رى

  1:� دة أ���ب أھ�/� ����� !��س و�,��م رأس ا���ل ا���ري�ؤ�د ا����ر�ن  :و*��ت ا�%ظر ا�ؤ�دة - 1-1

�,دم ا�,��س � �و��ت ھ��� و�و�وق �/� ���/�ت ذات ا� F!� دا5ل و�5رج ا��#ظ��، و�5�� أ�/زة  -

  .ا�ر!��� ا���و���

�ر�ط ��,�ق  وا�,��م ���ؤو����/� ا�������� ،����د ا�,��س ا��#ظ�� � و?= 5طط �را��/� ا��در���� -

���  .ا�ھداف ا��#�و�� ���ھداف ا>#��

��� ����د !��س رأس ا���ل ا���ري ����#ظ�� � �و�ر ا��#�خ ا��F)م �� �ل ��#��� ا��وارد ا���ر��  -

  .و�طو�ر !درا�/� ا�����ر��، ��� ����د ��8 � ر� أ��ن طرق ا����1ز وإ!��� ا� F!�ت ��ن ا�راد

�ن �و#: ����1 إ�8 أ#: أ�ل ���ن أن ��?�ن ا�#ظرة إ�8 ا� #�ر ا���ري و���ھم ا�,��س أ�?� � ���Dر  -

����,��� =�#�.  

   .وإن ا�,��س ����د � �طو�ر ا�#ظرة إ�8 �,��م ا�داء وا��ر��ز ��8 ا�#��)L ا����,���� -

 �ن أھم ا����ب ا��� � �ت ا����ر �ن ا������ن وا>دار��ن � �ر?ون: و*��ت ا�%ظر ا�.�ر:� - 1-2

  2:����� !��س رأس ا���ل ا���ري �� ���

ا���  ��= و�رض ا����#�ت ا��� �,� ��� #�ر ا���ري � د ����� � �� و� ,دة #ظرا ���رة ا����Dراتأن  -

F�� �?ب !���/� ���ل د!�ق ���ر �رات ا>#��#�� ا��� ��Dا��� ��و�/� ھذه ا����#�ت، و�5�#��.  

!��� ا��ل ا���ري ا�� روض � ا���زا#�� ���Dر و� �1�- �ن ��� ��ر�ب �ن � و�� ا�,��س أن  -

:� ��,�,�  .ا�,��� ا�

��8 ز��دة ا��FDل �/ود ا�راد #�و ا�ھداف ا�!���د��، ��ث دون أن ##�8 �@ن ا�,��س ����د ا>دارة  -

��ر ��رو�� � أن ������ ا��ول ��?�ن ا��/�F/� �@�1@ طر�,� وھذا !د ��رر �Uدارة ا��5دام أ����ب 

  .ا��FDل ا� ����ن

- ����� L(��# 8ذ�ك !د �ؤدي إ�  .وإ#: �ن ا�� ب ا>��ح �� ����ن �@#/م � ���ون ����ول ا�5رى، 

��ط�ب و�ود #ظ�م  �ل ��,��م أداء ا� ����ن وھذا �� � ��ور  ��� أن  ���� #ظ�م !��س رأس ا���ل ا���ري -

 .�ء ا��,��م ������ز وا�#���ن و�دم د!� ا�� ���ر� ���ر �ن ا����ن، ���ب أ5ط

                                                           
1
����� ا��وارد   � ،�����  .85، ص2015، �ر�ز ا����ب ا���د���، ���ن، 1ا���ر��، طا��و��� � ���، و��د #��� ا�

2
  .318-��5317د ��د ا�ر��م �طر ا�/���، �ر�= ���ق، ص  
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    :��د��ت ا�5��س وأھم �ط-���0 -2

��!ل  ��س رأس ا��ل ا���ري - 2-1:  

ھ#�ك ا� د�د �ن ا�����ل وا���د��ت ا��� �,ف ��),� أ��م �,د�ر !��� رأس ا���ل ا���ري، ا�ذي   

  1:ا�����ل أ���� �����ن ر)����ن ھ��و� ود ھذه . ����ل �ن �دد ���ر �ن ا��ول ��ر ا����و��

�ا��,��د�� ا��5�� ���,��س وا���) � �,�س ا��ول ا���د��، و!د ��#�ول � ض ا��ؤ�رات  ا�#ظ�� :أو

ا����ط� �ن ا� ����ن و�ؤھ�F/م وا������ر � ا��در�ب، أ�� ا�#ظ�� ا��د�دة �م ��ل � د إ�8 �د ا��,�ن 

  .�ل ا���ري و��د�د � ���ره !�د ا��طو�رو� �زال ���و�ت !��س رأس ا��

��%�&: �  :����ل �5�� �رأس ا���ل ا���ري، و����ل أ���� 

  .� و�� !��س ا>�داع � ا�� ��م ا�#ظ��� -

  .� و�� !��س ا�� �م �دى ا����ة، و� و�� !��س ا��را�م ا����,ق �#: -

  .� و�� !��س ا���1ءات وا��/�رات ���ل ��� و����ر -

  .!��س �/�رات ا�راد دا5ل �#ظ���/م� و��  -

/م إ�راءات ا�,��س - �  .!�� ا�#ظ�� ا��5�� ���,��س، وا�#,ص 

  .#,ص ا�درا��ت ا��� �,� ���,��س -

و���ل ��م Kن ا�����ل ا��� �وا�: !��س رأس ا���ل ا���ري ����ل � �و#: �1/و�� �د�دا #����؛   

 ����ع �ول ا��5دام �,���س وطرق ��ددة �:، ��� أن ا��ؤ�رات ا�������� � �زال !��رة K� 8ظ�� �

��ل !��س ا��وارد ��ر ا����و��� .  

�ط-��ت  ��س رأس ا��ل ا���ري - 2-2:  

�,= ��8 ���ق ����ج ����� !��س رأس ا���ل ا���ري إ�8 ا����ر �ن ا���ط���ت وا�����ز��ت ا���   

  :أھ�/� �� ���. ��#��ح � �����ت ا�,��سا��#ظ��ت 

  .و?= � ���ر ��ددة ��,��س، وا� �ل ��8 ا��طو�ر ا�����ر �/� •

  .����,���س ا������ ور�ط/� ،� ر�ف ا��,���س ا������ ���وارد ا���ر�� •

  .و?= ����� ا��در�ب �/دف أ���� � ا��را�����ت ا����ل •

  .إدراك أ#: � ���ن أن ��م ا>دارة �دون ���#�ت رأس ا���ل ا���ري •

  .ا�دا � �!���د ا�� ر� ةا�!�#�ع �@ن ا�راد وا�� �و��ت ����ون ا�,و •

  .ذا ا��5ر ھو ا���ؤول �ن �ل ا�#��)Lا����ر ���#�ت رأس ا���ل ا���ري أ��س �ل #��ح، �ون ھ •

                                                           
1
  .56#��ر ���د � ود، �ر�= ���ق، ص  



 ريا������ر � رأس ا���ل ا��� :ل ا�ولــا���

 

33 

 

ا�ھ���م �,وة و��� �,���س رأس ا���ل ا���ري، ذ�ك أن ا����ر �ن ا��,���س ا������ �وا�: ا� د�د  •

  . �ن ا�#�,�دات

  .ا�!�#�ع  �@#: � ���ن إ?�� أي !��� ���#ظ�� �دون �د5ل رأس ا���ل ا���ري •

    طرق  ��س رأس ا��ل ا���ري: �ـ&��&

!��س رأس ا���ل ا���ري و� ر� !���: ا!�ر�ت ا� د�د �ن ا�طرق وا�#��ذج، #��ول ��� ���  �/دف  

  :ا��طرق إ�8 أھ�/�

1- ���( ا�طرق ا�!��  :)ا�5��س ا�

م ھذه ا�طرق �، و���ن �,����د�د !��� رأس ا���ل ا���ري �طر�,� #,د���8 ا����� � ��د ا�طرق   

و�#�#�ول  .ا���ل ا���ري ����ر��ز ��8 ����1:، وا5Oر �ر�ز ��8 !���:إ�8 !���ن !�م �/�م ��,��م رأس 

��� ��� أھم طرق !��س ����1 رأس ا���ل ا���ري وطرق !��س !���::  

  :طرق  ��س �!-�� رأس ا��ل ا���ري - 1-1

ھذا ا�#وع �ن ا�طرق � !��س رأس ا���ل ا���ري ��8 �,د�ر ����1:، وھ� ا�����1 ا���  ر�ز�  

���/� ا��#ظ�� � ���ل ا���ول ��8 رأس ا���ل ا���ري و�طو�ره أو ا���دا�:، و�ن أھم ھذه ا�طرق��:  

1-1 -1- ���  ):  ا��.-��( طر��5 ا��!-�� ا���ر�

��ث �,�م ����1 رأس ا���ل ا���ري  ا�5رى،ل ا�راد ����ول ا���د�� ��ب ھذه ا�طر�,� � ��  

��ن � ��ل ا�,�م ا���#� ���رو�ت  �إ�8 !���ن ا�ول � ��ل ���رو�ت ��ر�� ���روا�ب وا��ور، 

F�� ول  ا�����1 ا���ر���5و���ر  .رأ������ �#1,�ت ا��در�ب��إ�8 ا�#1,�ت ا��?�8 �/� �ن !�ل ا��#ظ�� ��

���5ر، ا��وظ�ف و��و�ن : و���ل ھذه ا�����1 ��8 ����1 ا���,ط�ب، ا���8 رأس ا���ل ا���ري و�#���

س ا��
��� ا������  Flamholtzو!د !دم  ،و�#/� �� ھو ����ر و�� ھو ��ر ����ر .1ا� ��ل��� ��ا����ذج ا��

 :��أس ا��ل ا����ي

 

 

 

 

 

                                                           
1
  .113، ص2013أ�واق �ن !دورة، �,��م ا��ؤ���ت و,� �رأس ا���ل ��ر ا���دي، دار ا�را�� ��#�ر وا��وز�=، ���ن،   
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   Flamholtz ـ%وذج ا��!-�� ا��.-�� �): 3( �!ل ر م

  ا�����1 ا�1 ��� �رأس ا���ل ا���ري                             

  ����1 ا���ول                                          ����1 ا�� ��م                 

  �����ف ��ر ����رة          �����ف ����رة     �����ف ��ر ����رة             �����ف ����رة    

  و!ت ا���درب -�در�ب �5ر��      -                  ا��ر!��  -ط�ب               ا���, -  

  ا>#����� ا�?�) � -�در�ب أ�#�ء ا� �ل   -        ا�#�داب �ن دا5ل-ا����5ر                   -  

  أ�#�ء ا��در�ب                                            ا�� ��ن                     ا��#ظ�� -  

     Source: E.G. Flamholtz, Human ressources accounting: Advences in concepts, Third edition,  

                   Cluwer Academic Publishers, USA, 1999, P56.   

��م إط�1ؤھ� ��8 �دى ا� �ر ا>#���� �رأس  ا�رأ������ ا����,�و��ب ھذه ا�طر�,� Kن ا������ف    

��ل ا���D#�ء �#: أو ا��� �ده !�ل ا#�/�ء ا��دة ا���ددة �: � ��ر ا�,��� ا����,�� ��5رة  �ا���ل ا���ري، و 

��ل ��8 ���ب ا�ر��ح وا���5)ر � ا��#� ا��� �م �/� ا���5� �#:�.  

  :، و�ن أھم �زا��ھ�����/و�� وا����ط� � ا�,��سو#��ط�= ا�,ول �@ن ھذه ا�طر�,� ����ز   

  .أ#/� ����د � إ���د أ��س ��,��م ��)د ا��#ظ�� �ن ا�����رھ� ا���ري -

��� ���ن !�و�/� �ن ��#ب ا����ر �ن ا�راد وا�������ن #ظرا ����ط�/�، و���ن �ط��,/� �طر�,� �/��  -

  .�������ف ا��� ��م ر����/� #���� #ظرا

���ر�ف ��>?�� إ�8 أ#/� ����ز ����و?و��� �����رھ� ���ر�ف ا���ول ��8 ا�راد و� ���/م  -

  .1رأ������ ��ري ر����/� ��8 �رات ا��5دا�/�

  :ور�م �/و�� طر�,� ا�����1 ا���ر���5 وإ���#�� �ط��,/�، إ� أ#: �ؤ5ذ ���/� �� ���  

راد � ظل إن إ�داد ا�, -B� د����ا�,��� ا�!� �وا)م ا������ ��8 أ��س ا�����1 ا���ر���5 �?�ل ا���1وت 

   .ا����Dر ا�����ر � ا����ة ا�!���د�� و���ت ا��?5م ا�!���دي

د، وا��� � ���ن ا�ط�!� ا>#����� ا������ ��1ر ��� أن ا�����1 ا���ر���5 �رأس ا���ل ا���ري � � �ر �ن -

  .و#/� ا����ره أ�F ��ر���د

أن !��� ا�1رد ���Dر F5ل ا�ز�ن، �واء ���ز��دة �����ب !درات �د�دة أو ���#,��ن ���ب ��>?�� إ�8  -

  .2، ��� �ؤدي إ�8 و�ود ��)د ��ر ���م �,���: ا������ر��ا��ن أو ا��رض أو ��رھ�

                                                           
1
  .299، ص2004، دار ا����د ��#�ر وا��وز�=، ���ن، �#1�� ا������، درا��ت � ا����Fت ا�������� ا�� ��رة، طو��د   

2
  .300- 299#1س ا��ر�=، ص  
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 ):ا���1دال(طر��5 �!-�� ا=�2ل  -2- 1-1

��8 أ��س ا���و!= إF�,��� :!�1# ��رف  ا����ب ����1 رأس ا���ل ا���ري�,وم ھذه ا�طر�,� ��8  

ا��وم �ن أ�ل ا���دال و� #� ����1 ا>�Fل ا��?��� ا��� ������/� ا��#ظ�� . ا�#ظر �ن ا������ف ا�1 ���

����1 ا>�Fل ����1 ا>�Fل ا�وظ�1� و  :ھ�� و�#,�م ����1 ا>�Fل إ�8 #و��ن. رد ���5دم اOن �ن !��/�

  .ا��5��

� ���ل إ�Fل �5ص ��ل آ5ر، ا��� �����/� ا��#ظ��  ا��?��� � �ر ����1 ا>�Fل ا�وظ�1� �ن

��ث ��ون ا��د�ل !�درا ��8 ���ل #1س ا����ء و�,د�م #1س ا�5د��ت ا��� ��ط��/� ا�وظ��1، و���ل ھذه �

��ن أن ����1 .راد، ����1 ا�� ��م و����1 �رك ا� �ل����1 ا���ول ��8 ا�: ا�����1 � ا>�Fل ا��5�� 

 د��ت!�در ��8 �,د�م ���وع ��D�� 5ر �5ص � �ل �د�/� ����� ��د�لھ� ا��?��� ا��� �����/� ا��#ظ�� 

�/�D�� ا�وظ�)ف ا��� ���ن أن ��� � ����أي أن ����1 ا>�Fل ا��5�� . � �دل 5د��ت ا��5ص ا�

1���= ا�#��ب ا����,���� ا��� ���ن أن ���D/�× �ل ��و#�ت ا>�Fل ا�وظ�1� :���ل.  

وا��و! �ت �#ظر إ�8 ا����,�ل  أ��ر د�#������ ��� أ#/� إن �ن إ������ت طر�,� ����1 ا>�Fل أ#/�  

���1 دون ا����ر ��� ، ا��طور ا�#,دي وا���#و�و�� و�ل ا� #��ر ا��� ���Dر � ا�ز�ن ���Fا�!���د��

� أ#: � �ب إ. ي و�ر��د ����� ا��5ذ ا�,رارات�ر��� أ#/� ����د � ����� �5ط�ط ا� #�ر ا�� .2ا���ر���5

  : ��8 ھذه ا�طر�,� �� ���

     .� و�� و�ود رأس ��ل ��ري �����ل �= رأس ا���ل ا���ري ����#ظ�� -

  .ا��@�د��� �� ب ا��5دا�/� �و#/� �� ��ل �= ا����,�ل و��?�ن �#�ر �دم  -

�Fوة ��8 � و�� ���ب ����1 رأس ا���ل ا���ري �و#: �5?= �����ر �ن ا���Dرات ا�دا���5  -

� أي و!ت وا��5ر���، ا��� ���ن أن ���ر ا�1رد ��8 �رك ا��#ظ�� .   

  :ا��ر�� ا��د�-�طر��5 �!-��  -3- 1-1

   �/� ���ا��5دام ا��ل ا���ري  � ���ل� ��د ھذه ا�طر�,� ��8 ���وع ا��#�= ا��� ��م ا��?

 �ا��5دا�� �د�F، أي أ#/� � �ر �ن ا�����1 ا����5د�� �ن أ�ل ��,�ق رأس ا���ل ا���ري أ!�8 !��� 

  :وأھم �� ���ز ھذه ا�طر�,� �� ���. ا���5دام ا��د�ل ا����ح �:

راد ����#ظ�� -B� ص ا���ل��ل ��8 ا��5� �.  

                                                           
1
  ���  .93، ص�1999��د ���م ا�د�ن زا�د، دار ا��ر�N، ا�ر��ض، : إ�ر�ك �F/و��ز، ������ �ن ا��وارد ا���ر��، �ر
  

2
102�= ���ق، صأ�واق �ن !دورة، �ر  .  
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  .ا���ل ا���ري ����#ظ���ور أ���� ���� ��5ط�ط و�,��م رأس  -

  .��� � ��ر ھذه ا�طر�,� و���� ��وز�= ا�راد و�طو�رھم -

 ھو أن ����1 ا��دا)ل �1/وم ا�را?� �,وم ��8 �رةإن أھم ا#�,�د ���ن أن �و�: إ�8 ھذه ا�طر�,�   

Fوة ��8 ��5دام و!��س ذ�ك، ���� أ#: �ن ا�� ب ا .1�,,�ا�5ذ � �ن ا�����ر ا�1ر�� ا�?�) � ��ر ا��

   .ا�ذ�ن ���ن ا��5دا�/م أ��ر �ن ا��5دام���ن ذوي ا���1ءة ا� ���� و��� �ھذه ا�طر�,� � �/�م إ� أن 

  :ا�.وا$د ا��5�1-��طر��5  -4- 1-1

�ن F5ل ا��#�ؤ و�,د�ر ا� وا)د ا����,���� ا��� ���ن  � ��د ھذه ا�طر�,� ��8 !��س !��� ا�راد  

  .2ا���ول ���/� �ن ھؤ�ء ا�راد

�ور  ����5دام ھذه ا�طر�,� ��مو  B� �����!��س ا��ول ا���ر�� ��8 أ��س ا��و�ل إ�8 ا�,��� ا�

أ#/� ��ط�ب �,د�ر أي . وا�� و�?�ت ا��� ��,�?�ھ� ا�راد � ا����,�ل ��8 #/��� ��رھم ا>#���� ����#ظ��

F�,��� ن���� �� =و�#ز��/� أو طر�/� �#1,�ت � ا���زا#�� �����ن  ا��ور وا�� و�?�ت ا���1��5 ا��� ��د

  .�3ن ا�و�ول إ�8 ا�����1 ا>������ �رأس ا���ل ا���ري �ن وا!= ��و�ط ا��ور وا�� و�?�ت

  ،���D�� دودة���� أ#/� �@5ذ � �ن ا�����ر �#�را  ���ن ا�,ول أن إ���#�� �ط��ق ھذه ا�طر�,� �

   .وا�دا ,ط �ن �#��ر ا������ف ��و�ول إ�8 !��� رأس ا���ل ا���ري و�/�ل ��!� �وا�ل ����1:

  :)ا���1رة(طر��5 ا���رة @�ر ا���راة  -5- 1-1

�,وم ھذه ا�طر�,� ��8 أ��س ا��5ذ ا�ر��ح ا��� �ز�د �ن ا���و�ط ا� �دي أ���� ���,��م وا�,��س،   

و#��ط�= أن . ا��#ظ��� وذ�ك �ن طر�ق ر���� ھذه ا�ر��ح ا�زا)دة وا����رھ� ����� �رأس ا���ل ا���ري 

� إ�8 أن !��� ا��وارد #,ول �@ن ھذه ا�طر�,� ����ھل ا���1ءة ا��� ���Dل � � ا��ول ا�5رى، �?<��

  . 4ا���ر�� � �ر��ط ���@�� ��,�ق أو �دم ��,�ق ا�ر��ح، ��ث أن �/� ����1 �واء �,,ت ا�ر�- أو �م ��,ق

  :طرق  ��س  �� رأس ا��ل ا���ري - 1-2

طرق وھ� أ��ر وا! �� �ن  ،وم ھذه ا�طرق ��8 �1/وم ا�,��� ا�!���د�� �رأس ا���ل ا���ري�,  

و�ن أھم . �@5ذ � �ن ا�����ر ا�5د��ت ا���و! � �ن ا�1رد، وھذا �� أھ���: أ����ب ا�����1 ��و#/ا�����1  !��س

  :ھذه ا�طرق أو ا�#��ذج �� ���

                                                           
1
����� ا��وارد ا���ر�� وأ�رھ� ��8 ا��5ذ ا�,رارات � ا��#وك ا����ر��، ��� � ���ن ا� ر��� ��درا��ت ا� ���،   � ،�����ن، ���د ��ود ا�#وا

  .56، ص2005
2
  . 158، ص2013إ�راھ�م ���س ا���F�، �#��� ا��وارد ا���ر�� وا��را�����ت �5ط�ط/�، دار ا��1ر ا� ر�� ��ط���� وا�#�ر، ا�,�ھرة،   

3
  .�243 د ��� ا� #زي، أ��د ��� ���-، �ر�= ���ق، ص  

4
  .302، صو��د #��� ا������، �ر�= ���ق  
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   :)Flamholtzـ ا�%وذج ا����د"� �( طر��5 �ددات  �� ا��رد -1- 1-2

8 �را�ل ا�5د��، وذ�ك ��ب ھذه ا�طر�,� Kن ا�1رد ���رك ����#ظ�� ?�ن أدوار وظ���1 ���  

�ر��: ھذه K#: �,دم 5د��ت ���#ظ�� �ذا Kن !���: ���دد � دد و#وع �را�ل � F5ل �رة ز�#�� � �#� و

و���5دم ھذا ا�#�وذج #ظر�� ا������ت ���د�د ا��1رة ا��� . ا��� ���D/� و!��� ا�5د��ت ا��� �,د�/� ا�5د��

��م ?ر�/� �� ��ل ) ا>�رادات ا���و! �(��,8 �/� ا�1رد � �ر��� 5د��� � �#�، و� د ��د�د !��� ا�5د��ت 

و��ب ھذا ا�#�وذج �و�د ��ددات . 1! �5�م �F)م ��و�ول إ�8 ا�,��� ا������ ��5د��ت ا����,���� ا���و

��1ت ا�1رد وا��#ظ��، ��ددات ا�,��� ا��رط��، وا����ل : �ؤ�ر � � ?/� ��و�ول إ�8 !��� ا�1رد وھ�

  .�,�ء ا�1رد � ا��#ظ�م

ا��� ��و�ت !��س !��� رأس ا���ل ��8 ا�ر�م �ن أن ھذا ا�#�وذج � ��ر �ن أو�8 ا�5طوات   

  :#: � �#� �ن #,�)ص ���رة أھ�/�ا���ري ����#ظ��ت، إ� أ

��دF5ت، ��ل !��� �ل ���� 5د�� و�ذ�ك �دة  � و�� ا���ول ��8 ا����#�ت ا��� ���ن ا�����د ���/� -

  .�,�ء ا�1رد � 5د�� ا��#ظ��، إ?�� إ�8 ا�����ت �Dل ا�5د�� � أو!�ت � �#�

  .5د����� أن ھذا ا�#�وذج �م �راع ا����ل و�ة ا�1رد أو �ر�: �� -

��و�� -��� �  .��� أ#: �ر�ز ��8 !��س !��� رأس ا���ل ا���ري ���ل ردي و�/�ل ا�,��� ا��?�

و� ���ن ا�,ول أن ا�راد ا�ذ�ن � #1س ا��#�ب ا�وظ�1� ����وون �ن ��ث !���/م ا�!���د��، Kذا  -

F ���ن أن #�دد !���: ��8 أ�� F�,��� ب � �ن�ل �#D�� �� 1رد� �#@�#�����  . س ����/� ا�

وذج ( ��ا�.دّ  ا�.وا$د ا��5�1-�� طر��5 -1-2-2 %Hermanson(:  

�,وم ھذه ا�طر�,� ��8 !��س رأس ا���ل ا���ري � ا��#ظ�� ����5دام ا�,��� ا������ ��د,�ت   

  2:و��م ھذه ا�طر�,� و,� ��5طوات ا������. ا����,���� ا�� د�� ��,��س �,ر��� �,��� ا�1رد ا��دو��ت

���1ظ �رأس ا���ل ا���ري ��1رة ���,����/ 1F� ا��#ظ�� �/���  ).�#وات5( ��د�د ا��دو��ت ا��� ��

,��� ا������ 5�م ا��دو��ت ا����,� �� دل ا� �)د ��8 ا��ول ا����و�� ��دث �#� ���د�د ا�/ 2

  .��دو��ت ا��#وات ا����5 ا�,�د��

� دل ا� �)د �/� ���#��� ���و�ط ا� �)د ا���)د � ا���1ءة ���#ظ��، ا��� � �ر �ن ) � ��ل(���ب #��� / 3

     .ا��#��� ��8 �دار �5س �#وات ���,�

                                                           
1
  .��5323د ��د ا�ر��م �طر ا�/���، �ر�= ���ق، ص  

2
  www.SAS Institute-Inc/ Jac.Fitz_enz.net/H.R.A-2013/pdf 



 ريا������ر � رأس ا���ل ا��� :ل ا�ولــا���

 

38 

 

?رب ا�,��� ا������ ��دو��ت ا��#وات ا�,�د�� ���و�ط #��� ا���1ءة ���#ظ�� ����ول ��8 ا�,���  /4

  .ا������ ��5د��ت ا����,���� �رأس ا���ل ا���ري وا��� � �ر �ن !���:

  :إن ا�طر�,� ا����,� أ?�ت � ض ا��زا�� � ����1 !��س !��� ا�1رد أھ�/�  

  .������ر�ن�ور � �و��ت د!�,� ����5ف ا -

-  �,�,��ور � �و��ت أ��ر ����5د�� ا�,وا)م ا������ و�,��م ا�داء �� ر� إ����� ا��ول وا�د5ل ا�

  .���#ظ��

، ��� �د= ا������ر�ن إ�8 ا�����ر أ�وا�/م � أ?ل ل����د � �5��ص ا��وارد ا�!���د�� ��� -

  .ا�و�دات ا�!���د�� ا��� ��,ق ��)دا أ��ر ��8 أ�و�/�

  :إ� أن ھذا ا�#�وذج أ�?� � ��5و �ن ا�#,�)ص، �ن ��#/�  

- ��  .أ#: �� ب ا��5دام � ��ل ا���1ءة ���ب أن � ض ���#��: ��ر ���

  .���ب ا���س ا��#ط,� ���د�د �رة ا�,��س ��5س �#وات -

وذج ( ر1-� ا�روا�ب وا�*ور طر��5 -3- 1-2%Lev and Schwartz:( 

!��س رأس ا���ل ا���ري �ن طر�ق 5�م ا�روا�ب وا��ور ا��� �ن  ���#د ھذه ا�طر�,� ��8 

و!د !�م ا������ن . � ا��#ظ�� ط��� ��ره ا>#���� �� ر 5�م �5ص ا���و!= أن ���ل ���/� ا�1رد

 1:و����ل أھم ���Dرات ا�#�وذج � .�Kد�5ل ���Dر �د�د � #�وذ�/�� وھو ا����ل و�ة ا�1رد

1/����< �����  .)ا�,��� ا���و! � �رأس ا���ل ا���ري(� ا�5د��ت ا���و! � �ن ا�1ردا�,��� ا�

2/����  .��ر ا�1رد ا�

 .�ن ا��,��د ا��� �رف ���: ��1رد ����#ظ�� /3

  .� دل ا�5�م ا��5ص ���1رد  /4

  .ا�و�ة � �ن � �#� /5

6/ ���! :�� .ا�5د��ت ا��#و�� ا���و! � �ن ا�1رد ��8 و

  :�� ���أھم �� �ؤ5ذ ��8 ھذا ا�#�وذج  �ن إن  

� ا��#ظ��، وھذا ���5ف ��وا!=، ذ�ك أ#: !د ا�را?: �و�ود �F!� ����� ��ن أ�ر ا�1رد و��ن !��� - :

  .����وى ا��ور ا���#و�� �� ����ن ����#ظ�� � ظل ��1وت ا�5د��ت ا��� �,د�/� �ل �#/م

                                                           
1
 Ibid. 
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�#ظ�م ����ب أ5رى ��ر ا��,��د أو ا�و�ة، أي أ#: �,وم ��8 �/�ل إ���#�� �رك ا�1رد ����� أن ا�#�وذج  -

  .�رط �,�ء ا�1رد �#���� ���#ظ�م ��8 و��: أو �,��ده

وذج ( ا�.�$د /-; ا�*�د ا��ذول طر��5 -4- 1-2%Watson:( 

�����ت ا��#ظ�� ا���1��5، وأو?- ��8 ا��/د ا���ذول �ن !�ل ا�1رد �  �ر�ز ھذه ا�طر�,� 

Watson ول ��8 ���#�ت ��1دة��رأس ا���ل ر= ��1ءة ا��5دام � أن ا��5دام ھذا ا�#�وذج ����د � ا�

�و��ف :و�دد �دة � ��Fت � دد �ن ا� #��ر �,���: �ن F5ل ا�����ز ��ن ا��/د ا���ذول وھ� ،ا���ري

�ط�ء � ��Fت ��ل و��ط��ق ھذه ا�طر�,� ��م إ. ���وى ا��5رةو ا�وظ�)ف، در�� ��1ءة أداء ا�1رد � ��:،

� ��ل ×� ��ل در�� ا���1ءة×� ��ل ا��و��ف( و�?رب ا�� ��Fت ا����,�. �#�ر �ن ا� #��ر ا����,�

��ل ��8 �,��س ا��/د ا���ذول ��ل رد) ���وى ا��5رة#.  

�ظ ��8 ھذه ا�طر�,� أ#/� � ��د ���ل ���ر ��8 ا��,د�ر ا��5�� �#د �,د�ر ا�� ��Fت   F� ��

  .1وا�ظروف ا����ط� ��� �ل /�ل ا� وا�ل ا�5رى�ر�ط ا��/د ا���ذول ���ر���� و� �� أ#/ا���1��5، ��

�1 طر��5 -5- 1-2�وذج ( ا��.�د ا�%Meyers:( 

!��� ا� #��ر ا���ر�� ����#ظ�م �,وم ھذه ا�طر�,� � !��س رأس ا���ل ا���ري ��8 أ��س أن  

  :��?�ن ���5 أ� �د أ����� ھ�

1.  � ؛ا���ورة �دى ا� ��ل���� ا�� ر

 ���وى ا��/�رة؛ .2

����: ا�����؛ .3 

 ا�5د�� ا��� �,د�/� ���#ظ��؛ .4

 .!��� �وا!F5 :1ل ���: ����#ظ�� .5

�ظ�ت ا� ��� وا��,��م ا��5��، أ�� و��,د�ر ا�� �د ا�ر� � ا�و�8 Fء و�,�ر�ر ا����م ا��5دام ا���,��

 .2ا�� د ا���5س ���5دم ا����ث ا���و��� ��,د�ره

وذج  -6- 1-2%Morse: 

��و�ول إ�8 !��� رأس ا���ل  ������ده ���D�� 8رات أ5رى ����ز ھذا ا�#�وذج �ن ا�#��ذج ا����,� 

�  :ا���ري، و����ل ھذه ا����Dرات 

                                                           
1
 http://www.aazs.net, topic2009:��د ا�ر�ول ��د ا�/�دي ��د ا�ر�ول، ا������� �ن رأس ا���ل ا���ري 
2

��� � د��ق �� �وم ا�!���د�� وا�,�#و#��، ا� دد ر�� ���دة، ا�,��س وا>��ح ا������� �ن ا��وارد ا���ر�� وأ�ره  ���، 8��10 ا�,وا)م ا������، �
  .155، ص2002، 18ا����د
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!��س ا�,��� ا������ ��5د��ت ا����,���� ا���و! � �ن رأس ا���ل ا���ري أو ا>�رادات ا����,����  .1

:�. 

2.  ����� .ا�����1 ا���و!= إ#�1!/� ��8 رأس ا���ل ا���ري!��س إ

  .���ل ا�,��� ا������ �رأس ا���ل ا���ري 2و  1وا�1رق ��ن 

ا���ء ا>����� ا�ذي أ?��: ھذه ا�طر�,� ھو أ#/� ر�زت ��8 �ل �ن ا�����1 ا���و! � و�ذ�ك     

� � ض ا����ن ا�����1 أو ا�,��� أو إ�داھ�� � ��ر أ إ� أن ا��5دام. ا� �)د ا���و!= F���را � �� أو ���

�� ب !���/� ��و!= ا��1رة ا��� ��,8 �/� ا�1رد �#���� ��8 ���و�� �ن ا����Dرات ا��� #ظرا ���وا)/�� 

F�� ���1#ظ�م.    

1-2 -7- �"�:  :طر��5 ا�5�� ا� ���د�� ا�

ا���ري �د� �ن ا�����د ��8 ���5دم ھذه ا�طر�,� �� ر� ا�,��� ا�!���د�� ا��?�� �رأس ا���ل   

و���ق ھذه ا�طر�,� �ن ا��1/وم ا�!���دي ��,��� ا�ذي ����ل � �,دار ا�5د��ت ا���و!= . 2ا��,�ر�ر ا������

� ا��#ظ�� � ��ر�N ا�,��س ���  .ا���ول ���/� �ن �ورد �� F5ل ����: ا>#��

,��م ا����و��ت �ن ا�راد �ن طر�ق أن ��م � Flamholtzأ���ل و!د ا!�رح ا����ر �ن ا������ن   

�,د�ر ���ھ��/م � إ����� ا�,��� ا�!���د�� ا��?�� ���#ظ��، وذ�ك �ن طر�ق ا��#�ؤ �,��� ا�����ب 

وا!�ر�� أن �,�س ���ھ�� رأس ا���ل ا���ري ا�#���� � ا����ھ�� ا����� ���#ظ�� �ن . ا����,���� ���#ظ��

  :و� �ر ھذه ا�,��� ��� ��� .���ل ا���ري إ�8 ا������رات ا�����طر�ق #��� ا������رات � رأس ا

 =ا�,��� ا�!���د�� ا��?�� �رأس ا���ل ا���ري 
ا�,���	ا������	��Uرادات	ا����,���������1	رأس	ا���ل

إ�/�م	رأس	ا���ل	ا���ري
            

ا�ر��ح ا�#���� �ن رأس و��8 ا�ر�م �ن �/و�� ھذه ا�طر�,� و���ط�/�، إ� أ#: �ن ا�� ب �ل   

�����  .ا���ل ا���ري �ن ��ك ا�#���� �ن رأس ا���ل ا>

�( ا�طرق ا�و���� -2��  ):ا�5��س @�ر ا�

إن � ض طرق !��س رأس ا���ل ا���ري � ��د ��8 ا�,��س ا�#�1� وا���و�� �:، وا��,ت أ��ب    

��,��م ا�داء، ا���ھ�ت ا� ����ن،  ا���ر��وا��,���س ا���) � � إدارة ا��ورد ھذه ا�طرق �ن ا�����ب 

                                                           
1
  .325-��5324د ��د ا�ر��م �طر ا�/���، �ر�= ���ق، ص 
2
، 2004، ��#�ر وا��وز�=، ا�,�ھرة ، إ��راك1!��س ا�,��� ا�!���د�� �داء ا� ����ن، ط: إ���د ا��5راء وا�����ر�ون ا�دو��ون، رأس ا���ل ا���ري 

  .188ص
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و��8 ا�ر�م �ن �دم . �1زام ا��#ظ���، ا���Dب، ا�� �ون، ��ل ا�1ر�ق، و��رھ��دوران ا� ����، ا�ر?�، ا�

�و�ل �ل ھذه ا��,���س إ�8 !�م ����� إ� أ#/� �?ل ��8 !در ���ر �ن ا�ھ��� � ����� !��س رأس ا���ل �

 : و#ظرا �� دد ھذه ا��,���س و��ر�/� �#��ول ��� ��� ذ�ر أھ�/� ��8 ���ل ا����ل � ا���ر. ا���ري

  :�5��م ا�داء �5�طر - 2-1

ا���ددة ���,�، #��)L ا�داء ا�F5 �� 1ل �رة � �#� �= ا�� ���ر  �,�ر#� � ��د ھذه ا�طر�,� ��8  

����� �,��م ��1رد ا�,�)م ��� �ل ��� �� �ق �@دا): و�,در�: "و� رف � /د ا>دارة ا��ر�ط�#� ����� ا��,��م �@#/� 

و�ن ھ#� ���ن !��س رأس ا���ل ا���ري !���� ��ر #,دي �ن . 2"و��ر ذ�ك �ن ا���1ت ا�Fز�� �داء ا� �ل

 �  .�,در�: ��8 أداء وا����: و��ؤو����: � ا� �ل وا���,ق �ن ��و�: و��ر��:F5ل � ر

  :و�ن �زا�� ھذه ا�طر�,� � !��س رأس ا���ل ا���ري �� ���  

  .�وا)��أ#/� � ط� �� ����ن � #8 �� دا�� >درا�/م �@ن �/ودھم � ���ن � -

  .��� أ#/� ����د � ����� �5ط�ط ا� ����ن وا���م ��8 �دى ���F ا������ر ا���ري ����#ظ�� -

  .إ?�� إ�8 أ#/� �,دم #و�� �ن ا����#�ت ��ر ا�#,د�� ����ھ�� رأس ا���ل ا���ري -

  :أھ�/��طر�,� �,��س رأس ا���ل ا���ري ��و�: ا� د�د �ن ا�#,�)ص ا�داء إ� أن ا����د �,��م   

أن ا�#��)L ا��� �,د�/� � ���ف ����و?و��� �و#/� �5?= ��,د�رات ا��5ص ا�,�)م ����,��م، وا�ذي !د  -

  .أو أن �,د�را�: ���ل إ�8 ا����ھل أو ا���دد��ون ����زا 

  ).�5�� �وا�ل ا��5���(� و�� ��د�د ���= ا� #��ر ا��ؤ�رة � أداء ا�راد  -

  .طر�ق ا��,��م ��� �و�ل إ�L(��# 8 ��ر �و?و��� �ن ���ھ�� ا�راد�دم �در�ب ا�رؤ��ء ��8  -

��د،  ����ز،(� و�� إدراج #��)L ا��,��م � !��س رأس ا���ل ا���ري �و#/� � ��د ����� ��8 ا�در��ت  -

  ...).? �ف

�5�طر - 2-2  :�  ��س ا���زام ا��%ظ�

ا��� ����د ��8 �,د�ر ���ھ�� رأس ا���ل ا���ري ����#ظ��، � ��ر ھذه ا�طر�,� �ن ا�طرق ا�/���   

ا���زام ا��#ظ��� � �س �دى �واق رأس ا���ل ا���ري �= ا��#ظ�� و!���/� و���ر���/�،  در��تذ�ك أن 

��� وا�داء��#U� � 1زام ا��#ظ��� ������و��ت ا��ر���F� � 1ر��ط ا����و��ت ا��ر�� �� ����D�ر�م �، و

3� ا� �)د ��8 رأس ا���ل ا���ريا�ز��دة .  

                                                           
1

��ك ���ب، رون ��ون، ا������ر ا���ري  :��� ،2010، ��د ا�ر��ن �و�ق، ����� إ�دارات ���ك، ��ر: أدوات و5طوات !��س ا� �)د، �ر
  .366ص

2
 Manager la performance, www.rh.org/doc.dess/performance.pdf 

3
371��ك ���ب، رون ��ون، �ر�= ���ق، ص  .  
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و�ن أھم ��وب ھذه ا�طر�,� � و�� !��س ا���زام ا��#ظ��� أو در�� ا���زام ��ورة دور��، ,د   

 .���زم ا�1رد � #��ط � �ن أو � و!ت � �ن دون ا���زام � ا5Oر

  :� ��ر ا�!��ءات5�طر - 2-3

� ��ر طر�,� ��ر ا���1ءات أ�د ا�����ب ا�1#�� ا������ �,��س و�,��م رأس ا���ل ا���ري، و��م   

�ن طر�ق إ�داد !�)�� �����1ءات ا������ وا������� �رأس ا���ل ا���ري ��ر ا���1ءات أو ا��/�رات 

ا�� ر�، ا��5رة،  ھو ��ر �,درات رأس ا���ل ا���ري ����#ظ�� ��8 ا�� �م،و��ر ا���1ءات  .����#ظ��

�� #8 آ5ر �ر��ب ا�راد ��ب ��1ء�/م �� ر� ���ھ�� �ل �#/م � ا� �)د . إ?�� إ�8 ا��/�رات ا�5رى

  . ا�ذي ��,,: ا��#ظ��

��1ز و�طو�ر ا���1ءات ����#ظ��، إ� أ#/�   � �و��8 ا�ر�م �ن أن ھذه ا�طر�,� �/�� �دا �5�� 

    . 1، و� و�� أ��ر � �,د�ر ا�����ل �#/�ت�5?= �� و�� ���رة � ��#�ف ا���1ءا

  :�  ��س ا��*�ھ�ت5�طر - 2-4

��ول ��8 ا�� �و��ت �ن رأس ا���ل ا���ري،  � ��ر !��س ا����ھ�ت أ�د ا�����ب ا��د���  ��

وإن ھذه ا�طر�,� ���ن ا��#ظ�� �ن �,د�ر ا���ھ�ت ا�راد #�و وظ�)1/م، أ�ورھم، رؤ��)/م وأ�?� #�و 

وھذا �� ����د � !��س در�� ا�ر?� �#د ا�راد، و��دة �� ��م ر�ط ��و��ت ا����ھ�ت . ا��#ظ�� ��ل

  .ري ����#ظ��توا�ر?� �,��س رأس ا���ل ا���

راد وا���ھ��/م �ن وإن    B� ��1#ب ا�#��أھم ��وب ھذه ا�طر�,� أ#/� �ر�ز ���ل ���ر ��8 ا�

ا���و��ت !د � ��م � ا��1رات ا��� �5دم !��س رأس ا���ل  أن ، �Fوة �����8,د�ر وھذا ���ون � �� �دا

��ھ��/م دا5ل ا��#ظ����>?�� إ�8 أن ا����ر �ن ا� ����ن �1?�ون إ�15ء ا� .ا���ري.  

  :�  ��س دوران ا�.ل وا��C�ب5�طر - 2-5

����� �� ��ون دوران ا� ���� �ن أ��ر ا����Dرات أھ��� � !��س رأس ا���ل ا���ري ����#ظ��،   

و� ���ر . و��8 ��)دھ� �ن رأس ا���ل ا���ري#��)L ����� ��8 ا��#ظ�� ���� زاد � دل ا�دوران ��#ت �: 

��م ��و�ل � دل دوران ا� ���� إ�8 !�م ����� �� ر� �@��ره ��8 ا� وا)د ا���و! � �ن رأس ا���ل �ن ا����ن 

ا���ري، و��ن أ��ب ا��#ظ��ت �1?ل �دم ��و�ل ھذا ا�� دل إ�8 !�م ����� ���ب ار��1ع ا������ف 

رأس ا���ل ا���ري  وا��را?�ت ا��� �,� �/ذه ا� ����، و��,� �رض �,��س دوران ا� ���� �@��س ��,��م

  .���1: أ�د ا�طرق ا�#و��� � ا�,��س

                                                           
1
371��ك ���ب، رون ��ون، �ر�= ���ق، ص  .  
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��� � ��ر ا���Dب أ�?� ���Dرا ����� آ5ر �ر�1= ا�����1 و��دة �� �ر�ز ���: ا��#ظ��ت �@��س   

و���ر�م �ن إ���#�� ��د�د ����1 ا���Dب K#: ��,��س �رأس ا���ل ا���ري . �1س ����1 رأس ا���ل ا���ري��,

  .� ���ن أن ��ظ8 �����دا!�� ا����� �بو� ود ذ�ك أ���� إ�8 أن ����� �,د�ر ا��D، ���ر� ��ظ8 ��ھ���م 

�� #��ط�= أن #,و�: �ن �ل ا�طرق ا����,� ���� ��#ت أو #و���، �� �,� ��������ف أو ��� وا)د،   

K#/� ��/� �م � �/�������ل � د إ�8 �د و�واء اھ��ت �,��� ا�1رد أو ا����و��؛ و��8 ا�ر�م �ن ���= إ�

 :�ا��,�ن وا��,� ا����� �#��)�/� ذ�ك أن �/�� !��س رأس ا���ل ا���ري ��#ت و� �زال � ,دة �����D و�وا

��= وا�� ��ل  �، إ?�� و����ل ا����#�ت ا��� �,� �رأس ا���ل ا���ريا����ر �ن ا�� و��ت وا���د��ت 

�/���� �ور أ���� �#ط,�� ���#ظ��ت �ول ����1 إدارة رأس ، ��� أ#/� إ�8 أ#/� � ��1ق � �د�F5/� و�5ر

  .���/� ا���ري وا��5دا�: ���1ءة

س��    �طو�ر رأس ا��ل ا���ري�%�� و: ا���ث ا�

ظ� ���: �ن أ��ر ا���د��ت   ��ا��� �وا�: وا���ؤو���ت � د �طو�ر رأس ا���ل ا���ري وا��

ھذا ا��5ر #ظرا ��دور ا����ر وا�ھ��� ا�����D ا��� ��ت �����/�  ،��8 اF�5ف أ����/� ا��#ظ��ت ا�� ��رة

�/�,�ق أھدا� �أ��- �ن أ��ر �وارد ا��#ظ�� ������ �و#: !د ���ق  رأس ا���ل ا���ري إ?�� إ�8 أن .

��ل �ر�: ���#ظ��، �ذ�ك �م � د ا��#ظ��ت �ط����  �� �د#��� ���رة � وأ?رار ��5)ر /�� ��ردوده أو 

�� ر� ���5ف ا� وا)ق وا�����ل ا��� � �ق إ#/� �ط���� أ�?� ��#��� و�طو�ر رأس ���/� ا���ري ,ط، �ل 

�/��و!�ل أن #���م �ن �طو�ر رأس ا���ل ا���ري؛ #�طرق �دا�� إ�8 أھم ا� وا)ق . ھذه ا� ���� و��ول � ��

  .رأ���لھذا ا�� ��ول دون �طوّر ا��

��� و�طو�ر رأس ا��ل ا���ري/وا$ق : أو%�  

��8 ا�ر�م �ن ا�ھ��� ا�����D ا��� �و��/� ��� أ���ل ا��#ظ��ت ����� �رأ����/� ا���ري، و�ر�/�   

ظ� ���: ���8 ا�طرق إ� أن ��ھ#�ك ���� �ن ا� وا)ق ا��� �وا�//� ا��#ظ��ت � ��8 �#���: وا��

 :، �ن أھ�/����و��/� ��#�ء رأ����/� ا���ري و�طو�ره وا���1ظ ���:

1- ����.��5ت �:   

ا�5وف ��� ھو �د�د و��ر : ��5��� ا�1رد و��و�:، �#/� ��8 ���ل ا����ل وھ� ��ك ا��� �� �ق    

ا�دا�5� ��8 �دم ا��Fك ا�,درة ��8 ا�� ��ر �ن ا���ر ا>�دا���، ? ف ا�دا= �دم �,�ل ا����Dر، �@�وف، 

، ا���ود وا�#�ط�� � ا�� ��ل �= ا����ء، ا��,�ر إ�8 ا�#��ذج ا�������� ا��� ����د ا�1رد ��8 ����ل ا>�داع

  .ا�N...ا��وا!ف و� ���� ا�����ل ا���1��5

                                                           
1
373-374��ك ���ب، رون ��ون، �ر�= ���ق، ص  .  
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2- ��.��5ت �%ظ�:   

� ا>�راءات  ا��ر�ز�� � ا��5ذ ا�,رارات وا���ود: وھ� ا��� �� �ق �5��)ص ا��#ظ��ت �#/�    

�ن  ا�د�م وا�����= ? فوأ����ب ا� �ل، ا�رو��ن، ا��#�خ ا��#ظ��� ��ر ا��� ا�ذي � �را�� ا>�داع، 

راد ا���د��ن !�ل ا��#ظ��B�  �/�و�� ���� ا>�دا���، ا�/���ل ا��#ظ���� ا�� ,دة وا��,��د��، !�� ا��وال ا��و

  ا��U�...Nداع و�طو�ر رأس ا���ل ا���ري ��و��،

.��5ت -3 ��$�� :  

��ث �� ب ا���)� دورا �/�� � !درة ا��#ظ�� ��8 �طو�ر رأ����/� ا���ري وا���ول ��8 أ����:     

. وأ��ره ا>�دا���، إذ أن �ل أھداف �طو�ر رأس ا���ل ا���ري ھو ا�و�ول �: إ�8 ���� ا����ف �= ا���)�

 :�? ف : ����� �طو�ر رأس ا���ل ا���ري ����#ظ��ت �� ���و�ن أھم ا�� �,�ت ا���)�� ا��� ���ن أن �وا

���#��ت ا��� �دورھ� ��1ز �طو�ر رأس ا���ل ا���ري و�ز�د �ن ��1ءا�: و!در�: ��8 �ور ا���زات وا>

ظ� ��8 ا�,د�م و�,�و�� ��ا>�داع، ���دة � ض ا�,�م وا�� �,دات ا�������� ���ط��� وا�5?وع وا��

������، ا���طرة �ن �/�ت � �#�ا����Dر وا���د�د ا�.  

����� ا)ق ا��� �,ف أ��م وھ� ا��� ��دد ا�  أن ا��#ظ�� ا��� ��� Birleson  و� ھذا ا��دد �,ول    

�م �,وم ��#�ء ا��س ا�/����� وا��,��� ا��� �د�م ا�� �م ا�����ر . ا�� �م ا�1ردي وا������، �م ���ول إزا��/�

 �/���ت وط�وح ا�راد �ن ��أ5رى، و����� ا����ف � �� #�و ��,�ق ا�ھداف ا��#ظ���� �ن �/�، و

  .ا���ل ا���ري ���1 أ5ص رأسو��,�ق �#��� 

�� و�طو�ر رأس ا��ل ا���ريدا�ل : &�%��%�  

، وا�ذي � ��ر �زءا �/�� �ن ا� ���� ا����� ������ر �Dرض �#��� و�طو�ر رأس ا���ل ا���ري  

، ا��� ����د ��8 ذ�كا>دار�� ا����ر��ت ا��دا5ل و؛ ���ن أن ���#8 ا��#ظ�� ا� د�د �ن رأس ا���ل ا���ري

  : �� ��� دا5لھذه ا�� �ن أھم .�����ل �و#/� ����� �� ?/����ل ا��#ظ�� وا��� �����ن أن �@5ذ �/� 

1 - �  :ا�ن ا�وظ��

�دى رأس ا���ل  وا����س ا��ن ا�وظ�1� �ؤدي إ�8 �دھور ا�دا �� ���بن �دم ا�ط�)#�ن وإ  

راد �ؤدي إ�8 ا#�15ض ا�روح ا�� #و��و�������  ،ا���ري ����#ظ��B� ���! إ�8  /مو�دم � � �/��/م� /م�#د

ا�5وف �ؤدي إ�8 !�ل روح ا����درة وا>�داع  �نوھذا أ�ر ط�� � . و�,د�م أ!�8 �� �د�/م ا���د�د وا>�داع

�د�دوا�� . Fأن  وإ#�� ،�5طط و���ل رؤ�� �����,�لو أن ��1ر �ن ا���و!= ا���5� �#: ���ل#�ظر �ن �ُ 

ا�ذي ��ر ��� � ھذا ا�و!ت  ،ا� �ل1�ل �ن ا����طر ��8 ���1ره ا�5وف وا��ر!ب ا�ذي �ر��ط �,رار 
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 ،رأ����/� ا���ري� ا��#ظ��اھ���م ��ر�م  ا��#ظ��ا��ن ا�وظ�1� � إن �ور و .ا��#ظ��ت� ا����ر �ن 

��8 ا� �س �ن ذ�ك Kن . ���#���ء وو�ء رأس ا���ل ا���ري����دل ا�� ور ا��5ق �� ���ھم � وھذا 

و�ن  ،رأ����/� ا���ري��ر �ؤھ�� ��5ق و�ء أو ا#���ء  /� ��/و��ا��#ظ��ت ا��� ���D#� �ن أرادھ� 

� زز ا#5راط ا��وظ�1ن  Pfefferوا��ن ا�وظ�1� ��� �ؤ�د . ا��#ظ�م ا>���س �@ھداف و����ت �:��5ق �د

  .�1#/م � ھذه ا����� ���وار �د�/م ا��� دّاد �����ھ�� � �,د�م �/د إ?�� ؛و���ر��/م

��ون ��دة طو��� �ن ا�ز�ن  وا��,رار رأ����/� ا���ريا��� ����ز ����ن ا�وظ�1� وإن ا��#ظ��   

�,�ء أراد ��ر �F)��ن  �#: ��#��Lوء ا�#�,�ء �ن  وا���5ر ����/�، � ����� ا�#�,�ء��ز�� ��8 ا��ر��ز 

ن ا�وظ�1�، ا��ر ا�ذي ����ف ا��#ظ�� �����ف ���رة ���1رة طو��� ���ب ا��زام ا��#ظ�� ������ ا�

  .���/� ا���ري�5�وص رأ�

!�ن ا�.�-�ن - 2� )Empowerment:(  

راد، وا���#���� �= �5را�/م       B� ت���F�رة ��1/وم ا�����ن ��#- ا��ت ا>دارة ا�� �/�ا�

��1رد ا�,�)م ��� �ل ���� وا� � �ن  و���1 ���� �دل �1/وم ا�����ن ��8 #�ط �#ظ��� �ور��ؤو����/م، و

��� و�ر�� ا���رف وا��5ذ ا�,رارات ا��#����F�رات ا��#ظ����  ا��Dوب �= ا�����و�5ق ا��رو#� � ا��

����    .2وھذا �� � �ل ��8 ���1ز رأس ا���ل ا���ري ����#ظ�� ،ا�دا���5 � ���ل أداء ا��/�م ���1ءة و 

ر��ز أ���� � � �#��� و�طو�ر رأس ا���ل ا���ري ���#ظ�� �و#/���� أن ����� ا�����ن ����د   

�  وا��#��� ا�����رة وز��دة !در�/م ��8 ا>�/�م وا����ر�� ا�1 ��� � ا��5ذ ا�,راراتا�راد �در�ب  ��8

��ل ا� F!�ت ا����د��� �= ا5Oر�ن �ن أ�ل ?���Fوة ��8 ا�. �ل ا��وا#ب ا��� �,� ���وظ��1� �ن �در�ب 

و�ن ھ#� . #��ح ا����ر�� ا>دار�� و�ور ��و�ن رق ا� �ل ا���1��5، وا�ذي ���ل ��F �ن أ���ل ا�����ن

وإظ/�ر  � ���� ا�����ن ا>داري دورا ھ��� �دا � �#��� و�طو�ر رأس ا���ل ا���ري ور= ��1ءا�:��ون 

  .ا�,درات ا����#� �دى ا�1)� ا�����زة �#:

3- �  :)Brain Storming( ا�.�ف ا�ذھ%

راد ��و��د أ��ر �دد �ن  إ��رة ا�,درة ا>�دا��� �,�د �:و وھو �� � رف ������1ر ا>�دا��،  B�

و ���و�� أ�راز � �ر:  ا���ر وا���ول ا>�دا���، و�/دف إ�8 إ5راج ا�1رد �ن �دود ا����1ر ا�� ��د

و�ر��ز ھذه ا�طر�,� ��8 �رة أن ذ��ء ا�1رد ���ن  .و!درا�: ا����#� و�#���/� وا��5دا�/� �@��ن طر�,�

 .ا����1دة �#: أ��ر �ن F5ل ��و�ن ا����و�� ��� ��� ل ا� ,ل ا���1ر �#ظر إ�8 ا��ور �ن زوا�� �� ددة

�و?�- ا������ ا���  و��م � دھ� أ��5ص 10إ�8  5و�,وم ھذه ا� ���� ��8 ��و�ن ���و�� ��و#� �ن 
                                                           

1
  .122، ص�2002و�8 ا��وزي، ا��#��� ا>دار��، دار وا)ل ��#�ر وا��وز�=،���ن،   

2
 J. Brilman, Les meilleurs pratiques du management, 4éme éd, Les éditions d'organisation, Paris, 2003, p377. 
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�ول ����1 ا�� ��ل �= ھذه ا������، و�ر�= اF�5ف  و�ن �م ��م ��,� أ��ر ��1��5 ،� �#� �#/� ا��#ظ��

 و�#�/� ا� ���� ط� � ��#�,�ء ا���ر. �دى رأس ا���ل ا���ري ����ن ا��/�رات وا�,دراتا���ر إ�8 

 ھذه ا�طر�,� ���دو�#: � .1وا�,درات ا>�دا��� ��� �ؤدي إ�8 �و��د أ��ر !در �ن أ��ر رأس ا���ل ا���ري

راد و����د � إظ/�ر ط�!��/م ا����#�، �Fوة ��8 B� ر ا>�دا��������ل ���ر � �طو�ر ا��/�رات وا�

  . ز��دة رص ار���ط/م ����#ظ��

  :)Qualiy Controls( �-�5ت ا�1�طرة ا�%و/�� -4 

   �ا��,�ء ���و�� �ن ا�راد � ��ون � ا�5����ت �����/� ���ض و����ل ھذه ا�طر�,� 

� ا>دارة ا� ��� و!د ���رك �/ ���Fت ا� �ل و��,�ق ا���1ءة ا>#�����إراد�/م ���� � ا���وع ��#�!�� 

و�/دف ��,�ت . ��� أ#/� � �ل ��8 �د��م ا��,دم ا����ل �#و�� �UطFع ��8 ا��,دم ا����ل �رة أو �ر��ن

� ��Z ��ن F5ل ا��و�ل إ�8  ا���طرة ا�#و��� إ�8 ��,�ق ا���1ءة ا>#����� #و��� �������8 وأ��ر إ�

و���ھم ھذه ا�طر�,� � ا�����ر ا�ط�!�ت ا��1ر��  .�طو�ر ا�#و��� و����#/� �ن F5ل ����= ا�1رد ا���دع

و���: ���ن . ل ا����ر �ن طرف ا�راد�رأس ا���ل ا���ري، ��� أ���ت ا���وث ا���دا#�� أ#/� �F!� ا>!��

أن � ��د ا��#ظ��ت ���ل ���ر ��8 ��,�ت ا���طرة ا�#و��� �و���� ھ��� � �#��� و�طو�ر رأس ا���ل 

  .ا���ري �ن F5ل ���� : وإظ/�ر ط�!��: و!درا�: ا����#�

  :ا�*ور ا�.���� -5

ا��#ظ�� ��8 وھذا ����د  ،أ��ر �ن ا���,د��ن ��وظ��1 ��� و#و�� اً ا� ���� ��ذب �ددإن ا��ور   

رأس ا#�,�ء  ��>?�� إ�8 !در�/� ��8  ،أ��ر ��: ���1ءة��ؤو���#�1ذ  ا#�,�ء رأس ��ل ��ري ����ز !�در ��8

 ا� ���� ا��ور��� أن د= . ���درّب وا�� �م وا��طورأ��ر اد د�د�: ا��� ��ل ��ري ��ظ� ���ھم � ا��

وھذا �� �د= �ل ا� ����ن . وز��دة و�): �ن �رك ا� �ل وا���رب إ�8 ا��#���ن رأس ا���ل ا���ري��8 

  .����#ظ�� إ�8 �طو�ر أ#�1/م و���و�� ا��FDل �ل ا�1رص ا��� ��#�/� �/م ا��#ظ��

  2 :�طو�ر رأس ا���ل ا���ري ��� ��,ق أن ا��ور ا��ر�1 � �,ود ��Pfeffer  8 و!د أ�د

 .ز��دة ���وى ا�ر?� ا�وظ�1� -

 .ز��دة ���وى ا>#��ج -

 .ز��دة ���وى ا�#���ء -

 .ل�,��ل � دل دوران ا� � -

                                                           
1
134�ر�وش ا��1ر��، أ��د ��� ���-، �ر�= ���ق، ص ل��د  .  

2
 J. Pfeffer, Competitive Advantage through People, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, 1994,  
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-  ��� .ا��#ظ��ز��دة ر�

6-  ��1�  :)Hot Groups(ا�*�/�ت ا��

����ز ���#��ط و��ب ا>#��زات ا� ���� � ا� �ل وا���5طرة  وھ� ���و��ت ��Dرة �ن ا�راد    

و�/دف ھذه ا�طر�,� إ�8 �و��د ا>��رة وا��� � � ا��#�!�� �����ل ا�ذي �� ل . وا����Dرة وا��/��ت ا�� ��

و��م . ا����ر��ن �ن ا�راد � ھذه ا������ت �� رون �����و�� وا���1ؤل و�ز�دون �ن ا��5دام أ��رھم

��ل �5�ص ا��#ظ�� و��/�ل ا����ورات � /م ��� �ن F5ل إ�راك ا�راد ا� �� ��= أ���ب ا��5رة 

   .����5دام ���5ف �,#��ت ا�� �و��ت وا����ل

  :ا��ر!�ز /-; ا��وا"ز -7

، و��ون ذ�ك �د أن �/�م ا��#ظ�� ���ل ���ر ������1ز �@��س ��طو�ر و�#��� رأ����/� ا���ري�    

و��ب أن � �ل ا��#ظ�� ��8  .� #و��أو ��د�� ����ر��ز ��8 #وع ا��واز و����1 �,د��/� �واء أ��#ت 

��ل ��ؤو��� أ��ر � 1)� رأس ا���ل ا���ري ا��� �� ا� �دل �,د�را�F5ل �ن ا� دل � �,د�م ھذه ا��واز، �

� �س ا��/د ا�ذي  #��ب �ن ا�����ب وا��#�=��8  ، وأن ���ل ھذه ا�1)���,�ق أداء أ��ر ور���� أ��8

وإ#�����: وو�): وا#���): و�/ده رأس ا���ل ا���ري  #د�� �ذھب ا�����ب ا�#���� �ن أداء . �,د�:

Kن ا� ����ن ��#ظرون إ�8 ھذه ا����ر��ت �@#/� ���ر��ت ��ر  ،ا>?�� �����ھ��ن أو �Uدارة ا� ���

���: ��د و .15ض دا ��/م #�و ا� �ل وا>�داع �:�#و �,��ل ا��/د ا�ذي ��ذ�و#:��� �ؤدي ���� إ�8  ،��د��

!درة  ،#��)L ا�داء ،�ودة ا�داء :�#/� أ���ء �دة� ��د ا����Vت ��8 ا����,�ق ا�ذي � ��د �دوره ��8 أن 

 .ا��وظف ��8 ا����ھ�� � �,د�م ا���ر وا��,�ر��ت و!در�: ��8 ا�� �ون

ن �� � رف ��را�L ا����ر�� � وا��واز ا��� ���ن أن ���ھم � � ز�ز أداء ا� ���و�ن أھم   

ن ا�داء � د ا��5دام �را�L ا��1ز ���ّ درا��ت ا����ر �ن ا�ا�ر�-  و�را�L ا����ر�� � ا�����ب و!د ��#ت 

ا���ري و�طو�ره رأس ا���ل وھذا �: �F!� �����ن . �وا�ط� ا����ر�� � ا�ر�- أو ا����ر�� � ا�����ب

:�  .� ورا �@#: �ر�ك و��س ��رد ���5دم �ن F5ل �#

   :!��ءاتا��در�ب و�طو�ر ا� -8

�� إن �طو�ر رأس ا���ل ا���ري   ������ر��ز ��8 ا���1ءات أ��- �ن أھم ا�,?��� وأ��رھ� إ�

ق ����و�� ا��وھذا �� ���د�� و .�و#/� ا�و���� ا�#�= ����ز ا��#ظ��ت و�,�)/� ،����5ف أ���ل ا��#ظ��ت

 =����1ءات ا���ر�� �ن �/� وھ���� ا� �ل �ن �/� أ5رى �طرق ���-  ا� ����ن��1ءات ��ن ا��در�ب ور

رأس ا���ل ا���ري ����#ظ�� 1� ���ر �ن ا����ت ���ل . ا� �ل و����ن ���واه� ����FDل �/�را�/م 

?F �ن  ،����#ظ�� �ت�#���/� �ن ���ر�ا��� � ��د �� ��8 ا��در�ب وا��/�رات  و�5�� ا���1ءات �#:؛
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ا�#دوات أو  �نوأ����#ظ��  ���/� ��م ا���ول �دم ا����1دة �ن ا�� �رف وا��5رات ا>?��� ا���

�ن أھم ا���ل ���ب ا�� ر�  �در�ب و� ��م رأس ا���ل ا���ريا��ؤ�د أن و�ن . ��رھ�ا��ؤ��رات أو 

 ا���1ءات ا���ر����ون ا�/دف �ن ا��در�ب �#- و���: ��ب أن  ،وا���1ءات ا��واھبداء و�#��� ا�و����ن 

 8��وھذا ���ھم �دوره أ�?� �  ،���ن �ن ا� �ل � �وا!= ����1��5/�رات �� دّدة و���ت �/�رة وا�دة 

رص �,�ء ا�1رد ����#ظ��رو��ن � ا� �ل وا�,?�ء ��8 ا� =�ن �#ظ�� ��د أن ��Dر ا� � ��رة أ5رى.  �ر

��8  رأس ا���ل ا���ري���م ����رو#� �ن F5ل �در�ب  �د�د �#/Lا��#/L ا��,��دي � ا��در�ب إ�8 

�رو#� أ��ر و� ر� أو�= و�/�رات ��#و�� ���#: �ن ا����ف ���ل أ��ر  :���ث � ط� ،�/�رات �� دّدة

Dرة وا���,��� �= ا���Dل �= ��ط���ت ا� �ل ا���?��/دھ� ا��واق  �رات وا��,���ت ا���وا������� ��رو#� أ

� ا�و!ت ا���?ر.  

�طو�ر ا���1ءات ا���ر�� � ظل ا�����ر رأس ا���ل ا���ري  ���� و���#ظر إ�8 ا�ھ��� ا����رة �  

رأس ا���ل ا���ري �#وع �ن ا��1��ل  ا���1ءات و�طو�رھ� �و�1/� أھم ��و#�ت و�#���:؛ �#��ول درا��

� ا�1�ل ا��وا��. 
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���2 ا���ل:  

�و#T:  �ت����#ظ�T � رT�رأس ا���Tل ا�وا���ون ا�ر)��� �رأس ا���ل ا���ري ا� #�ر ا�/�م  ��ر�   

� ا�,وى ا� ����T ا��T�  ��ر��� ،ا�� ر� ر��ر ا����و�� � �� د ��رك ا>�داع وا��ورد ا����م ��,��� �

و!د أ��-  .����ن ر� ا�?�#�� ا����#� � أذھ�ن ا�����ك ا�,درة وا����1ر وا���د�د وا�����ر وذ�ك �1 ل ا�� 

 �Tا�� �T��� !�� ا�/رم ا������Tري ���#ظ��Tت ا�#� :رأس ا���ل ا���ري ا���1وق ��/�را�: و��1ءا�: و� �ر

، وھTذا ا�5�Tدام ��T!� ا��Tول أ?Tل ا�5�Tداما�و�ول إ�8T ���ل !�د � �ل ��ھدة ��8 ا�ھ���م �/ذا ا�رأ

ظ� ���: أ�?���  .�ن F5ل ا���5دام ا���ل �رأس ا���ل ا���ري ��#�): وا�����ره و�طو�ر ��1ءا�: وا��

، وا��T� �@� �دھ�T ا���T1��5 وإن �ن أھم �� أرزه ا!���د ا�� ر� ظ/ور #ظر�� رأس ا���ل ا���ري  

�Tذب ا�#ظ�Tر #�Tو ا�ھ���T ا����# �� �TD�Tر ا���Tري �و�1T: ا���س ا��#ط,� وا���T1ّا���رت � �T��(ز ا�ر

�Tرة أن ا�,Tرارات ا��� �,�T �1وق T� أھ���T: رؤوس ا��Tوال ا�T5رى رأ���ل 8T�� �Tذه ا�#ظر�Tت ھT��!و ،

  .�� ا�����ل� ��ر !رارات ا�����ر�� و���ت ��رد #1,�ت � ا���ر�� �� ��م و�در�ب و�#��� ا���1ءات 

�  �ا�و��ط ا� ���� وا���د����ل ا���ري !�و�ً وا� �ً �ن !�ل و!د �!ت �رة �,��م رأس ا��    �����

 سو�ذ�ت ا��/ود ا������ ا������ �ن !�ل ا������ن >���د �,��� ك ا��#ظ��� وا������� ا>دار��،���ل ا���و

,�� �� ���ل ا������ر ��ر� �  .���#ظ���,��� ا�ه � ز��دة ودور ا���ري � رأس ا���ل�م أداء ا��#ظ�� 

��ل   � �طرق أن ا�إ�  !��س رأس ا���ل ا���ري و��8 ا�ر�م �ن ا��/ود ا����رة ا��� �ذ�ت 

�� �زال ��دودة �����D و�م ��ل إ�8 �د ا��,�ن ���� ��#ت أو #و���؛ ا��� �م ا��و�ل إ��/� �,���س ا�و

إ�8 ا�� و�� ا����رة و� ود ھذا �در�� ���رة  .���ل وا�= ��8 ���وى ا��#ظ��توا�,�ول ا� �م و�م �ط�ق 

ط�� �: ��ر #ظرا � � ا���ول ��8 ا����#�ت ا>���)�� ا��� ��#�ول رأس ا���ل ا���ري ا��راد !���:

ا������ر ، و������� � و�� !��س �����ف أن �زءا ���را �#: � ���ن � ����: ���ر!�م، ��� ���و��ا�

:#� �,,�   .ا���ري وأ�?� ا� وا)د ا���

�ل ا�ھ���م ا�ذي ��ظ8 �: �1/وم ا�����ر رأس ا���ل #,ول �@ن ن #��ط�= أور�م ھذه ا�� و��ت   

�,دم ر�� و�دا5ل � ,و�� �ن أ�ل �و��: أ#ظ�ر ا��#ظ��ت إ�8  ��8 �ل ا����و��ت، !���:وا���ري 

ا��� ����د � ر= إ�دا�: و�طو�ره ����5دام ���5ف ا����ر��ت  ا��ر��ز ��8 ا�����ر رأ����/� ا���ري

ظ� ���:وإظ/�ر ط�!��: ا����#�، ��  .و�ذ�ك !���: و� ر� ا� �)د ���: و� ا�#/��� ا� �ل ��8 ا��

  



 

ا��
ــل ا�����         

   
�ر��   ــ�طو�ر ا����ءات ا�  
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  :����د

��و$ت ���#" �!�ب �� ��ري �� ���ط�� ��ل ��و���� و��� �ل  إن ا���ظ��ت ا��وم ���ش  

 ؛ا��!�و��ت، و��-,ص �� ظل !��دة ا$*�)�د ا���ر�� ا�ذي )���� �طور ���ر و�و�� �� ���ل ا'دارة

إذ ���ت ا���ظ��ت ا����)رة  .ا!��زم ���2رورة �طورا �و��� �ذ�ك �� إدارة ا���)ر ا��0ري �����ظ��ت

ھذا �2; �ن أن ا��>��ر ا�ذي  ،��� ا,�;ف أ�0���� $ ���9 �����)ر ا��0ري �6ر ا��ؤھل و�6ر ا��فء

��ت !�" أ!�!�" ���)ر إ��� �)��� و��!ده ا��=�ءات ا��0ر�" ذات ا����رف وا����رات وا�#�درة ��� 

  .ا'�داع وا��طو�ر وا���د�د �!��� �#���2 ا�ظروف

�� ھذا و ��� ��ظ���" أھم �وا�ل ا����ح �رد�" ���ت أو �����" أا��0ر�" و������ر ا��=�ءات   

ا����ط ا�داCم ا��>ّ�ر، و����ظر إ�� أھ����� و������� �����ظ�" ��� ا����رھ� ا���)ر ا��!�س وا$!�را���� 

����د ا$!�را���� ا�ذي أ)��ت ���وارد �6ر ا����و!" ��� وا���ون ا�ر�C!� �رأس ����� ا��0ري، و�ظرا 

����ز �� ا��=�ءات ا��0ر�" و�� ��##� �ن ���ز ����ظ��ت، ���D $�د �ن ا��=�ظ ����� و������� وا���ل ��� 

  .�طو�رھ� ���0 ا�و!�Cل وا�طرق ا����)رة

وإن �طو�ر ا��=�ءات ����ر ����" )��" و��#دة ��ط�ب �2��ر ا���ود �����ظ�" $!�>;ل ���رف   

��رات و!�وك ا��=�ءات ا��0ر�" ��� ��و )��F، �ن ,;ل ا$!����" ����د�د �ن ا�طرق وا��دا,ل ا��� و�

 G� ر �;ؤم ھذه ا��دا,ل�ا����� ا-ول ��ذه ا�����"، أ,ذا ���ن ا$��� �إدارة ا��وارد ا��0ر�" �و�� �ھ�����

       .  ا!�را�����ت ا���ظ�"، أھدا���، و�و��" ا��=�ءات ا���و�رة ���
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  ا����ءات ا��ر�� �ولا�ط�ر ا����ھ��� : ا���ث ا�ول

ا���ل ا��0ري،  ا��وارد ا��0ر�" ورأس�=�ھ�م ا�����#" أ!�!� ��!��ر ����ر �ن ا� اتإن �=�وم ا��=�ء  

�ظرا $ر���ط ھذا ا��=�وم ��0ل ���ر �,)�Cص ا������ن �#�ر�" ��� ��ط��� ��#�ق ا-ھداف ا'!�را����" 

و��� ا�ر6م �ن ار���ط ا��=�ءة ��0ل ���ر ����رف و���رات و!�وك ا-�راد إ$ أن �و2وع . ����ظ�"

وا���Jر �ن ا�����Jن إ�� أن ا��=�ءة  J. Black et K. Boalا��=�ءة ���دى ھذا ��0ل ���ر، ��ث ��0ر 

�� ��0" �ن ا��;*�ت ��ن �,��ف �وارد ا���ظ�" 2�ن �ظرة �ظ���" ��C!�" ����ظ�" �د,ل دا�ا-!.  

��زا ���را �ن اھ���م ا�����Jن �� ��وم ا'دارة  و����ر �و2وع ا��=�ءات �ن ا��واG�2 ا��� أ,ذت  

و����ر دا��د ��ك ���;�د �ن أھم ا�����Jن ا�ذ�ن  .ا��ر��" و�6رھ�وا��!��ر و��� ��م ا��=س وا$����ع و

، ��ث أوF2 أن )ا��دارة(أ!!وا ��=�وم ا��=�ءات ��ث ��ن �� ا�=2ل �� إط;ق �ر�" ا��=�ءة 

ا$,���رات ا��#��د�" وا�#درات ا-��د���" $ ��ّ�ن �ن ا�ّ�#د�ر ا���د -داء ا���ل، ��� �دّد أھم أ���ط ا��=�ءات 

  .   ا��� �!��د ���  ��د�د أداء ا���ل

  ا����ءة وا����ھ�م ا��ر�ط� �� :أو�

������ �)طدم ��دة �)ط���ت و�=�ھ�م ��دا,ل ��� ��0ل أو �K,ر،  إن ا��د�ث �ن �=�وم ا��=�ءة  

و!وف ��طرق ���� . و�6رھ�...و����ق ا-�ر ��=�وم ا����رة، ا�#درة، ا$!��داد، ا'���ز، ا����رف، ا�=����"

د�د �ّ�ن $�#� �ن ����� إ�� أھم ھذه ا��=�ھ�م �ن ��ب ا��=ر*" ����� و��ن �=�وم ا��=�ءة، وھذا �>رض ا��

  . ��0ل د*�ق و����زه �ن �6ره �ن ا��=�ھ�م �=�وم ا��=�ءات ا��0ر�"

  :)savoir- faire(ا����رة  -1

��ر�م ا�#درة ��� أداء ���" ذھ��" أو ��د�"، و���M ��و�� �ن ا����م و��ون ھد�� ��  إن ا����رة  

ا����رة �G ��=��ت ا���ر�"  و��دة �� �ر��ط �=�وم. 1و�0�ل *درات ا�������ن ��� أداء �����م ��0ل د*�ق

  .2أو ��=��ت ا���ل و�G ا'���زات

   ���9� ���ا��ط��ق ا�=��ل �����رف ا����!�" �� و��2" "وھ��ك �ن �ر�ط ا����رة ����دف و��ر

�� إط�ر ھدف ��دد ،"����"3.  

                                                           
1
أ0رف ��2ل ���"، �ر�ز ا���وث وا�درا!�ت ا'دار�"، : ���ذج �Nداء ا���=وق، �ر��": $�ل !��!ر ا-)>ر، !���ن !��!ر، ا��دارة �� ا���ل 

  . 25، ص1999���د ا'دارة ا����"، ا�ر��ض، 
2
   .53، ص2002، ��0ورات ���م ا��ر��"، ا�دار ا���2�ء، 2ط��د ا��ر�م 6ر�ب، ا��=���ت وا!�را�����ت ا��!����،  

3
 http://ntideU-3mrs.fr/services/ntide02.03/theorie m-5, 07.03.2013. 
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*" �G ���م ا�=رد أن �#وم �� �!�و�" ود ،2رب �ن ا-داء"�!�ط�G أن ��رف ا����رة ��� أ��� ���  

  .1"ا*�)�د �� ا���د وا�و*ت

و��� ھذا ا-!�س ���ن أن �#ول �9ن ا����رة �����ھ� ا�وا!G ��0ر إ�� ا�#درة ا��ر��ط" ��-داء،   

وھ� ��ر�م ا�#درة ��� . وا��� ��دة �� ��م ا��!���� �ن *�ل ا�=رد �ن ,;ل ا��در�ب وا�����م أو ا���ر�"

�� ��دد ا����رات ا��ط�و�" �� �ل وظ�=" �ن ,;ل ����" و6���� . ��ل �0ء �� �)ورة �!�" ��دة

  2:و�)�ف ا����رات إ��. �و)�ف ا���ل

و��ر�م ا���ر�" ا���,))" �� أ�د ا�=روع ا�����"، وھ� ��ك ا�#�����ت وا�#درات  :���رات  ���  - أ

�,�رة ������ل �G ا�طرق وا-!���ب وا��#���ت �� �#ل ��,)ص، و6���� �� ��ون �)درھ� ا�درا!" وا

  .  و��ززھ� ا��در�ب

�G ا-�راد، و��)رف 6���� إ�� ا�#درات  �ر��ط ���#درة ��� ا�����ل: )���%$��( ���رات إ�"����   - ب

 .ا���J9ر�" وا���=�ز�"، و���ر �ن ا�#درة ��� ا���ل �=����" �G اP,ر�ن

وھ� ���ر �ن ا�رؤ�"  �ط�ق ����� أ�2� �)ط�F ا����رات ا�ذھ��" أو ا'�دا��"،: ���رات إدرا��� -ج  

 ��ا�ذا��" و��م �,��ف �;*�ت ا���ظ�" وا���ل ا�دا,��" وا�,�ر��"، وھ� ���س ا����رات ا'�!���" ��=رد 

وإن ا����رات ا'درا��" ���ن �طو�رھ� �G ���ر!" ا���ل �6ر أ��� ��ون ��و�رة أ); و$ . �وا*ف ����"

  .��ر ��ط��� أ!�!�� ���=�ءات ,�)" ا�#��د�" �������ن ا��!���� �ن ,;ل ا����ر!"، ��� أ��� ��

ا�=رق ��ن ا����رة وا��=�ءة �� أن �ط�ق ا��=�ءة أ�م وأ0�ل �ن ا����رة،  أن ��ر�م �!�ط�Gو

�د ���)ر ا��=�ءة �ون ا��=�ءة �;وة ��� ا����رة ��� ��2�ن أ�2� ا����رف ا�����"، أ������رة ��د 

��� أ�� إذا ��##ت ا����رة �� إ���ز �0ء �� ��ذا $ ���� ���2رورة ��#ق . ا$���ھ�ت، ا�#�م وا�!�وك

  . ا��=�ءة

  :)Pouvoir(ا�'درة  -2

� ا�#وة ��� أداء ��ل �� �!د�� ��ن أو إ�����" أداء �0�ط ���ن، ��� �دل ��"�دل ا�#درة ���   

  . 3"�#���، و*د ��ون �طر�" أو ���!�" �������م وا��در�ب

و��و�� �Dن ا�#درة ھ� إظ��ر !�وك أو ���و�" !�و��ت ����!ب �G و��2" ��، وھ� ����#"   

  .����رف ����" ���"، ����� ا��=�ءة ����#" ����رف ,�)"
                                                           

1
وا��#�ر�" ����=�ءات، ا����د ا�وط�� ���و�ن �!�,د�� ا��ر��"، ا��زاCر، ���د �!�ود، ���د �ن ���، ا��در�س �ن طر�ق ا��#�ر�" ��-ھداف   

  .82، ص2006
2
  .11-8، ص2011، دار ا��دا�" ��0رون و�وز�ون، ���ن، �1�ر ا�طراو�"، ا'دارة ا$��را��" ���وارد ا��0ر�"، ط  

3
  .54�ر�G !��ق، ص ��د ا��ر�م 6ر�ب،  
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 �����ل ا'دارة وا$*�)�د؛ �رون �9ن �!�9" ا$,�;ف ��ن وإن ا���Jر �ن ا�����Jن ,�)" 

ا��=�ءات وا�#درات و��� ا����رات ھ� �!�9" ا,�;ف �� ا-�=�ظ و��س ا�د$$ت، �ذ�ك ��د ا���Jر�ن 

  .�!�,د�و��� ��=س ا�����

  :)Savoir(� ا��)ر  -3

 ��ظل ا$*�)�د ا��د�د ��0ل ا���ر�" أ�د أھم �وا�ل ا'���ج، إذ أ)��ت ��ظ� �9و�و�" ,�)" 

و��رف *��وس و��!�ر ا���ر�" . ��� ا����رھ� ��0ل �و�� �د�دا �ن رأس ا���ل ا�#�Cم ��� ا�=�ر وا�,�رة

ا�=�م ا�واF2 وا��ؤ�د ��0N�ء، ا����م، �ل �� �در�� أو �!�و��� ا��#ل، ,�رة ����"، ���رة، "��� أ��� 

  . 1"ط�ق ��� �ل ���0" ��ا����د أو ��ود، ا,�)�ص وإدراك ���و��ت ��ظ�" �

ا��را�م ا����M �ن �ن �)��" ا���ث ا����� و���MC ا�درا!�ت وا-���ث "و��0ر ا���ر�" إ�� 

ا����و�" ا��� ��)ل ����� ا�=رد �ن ,;ل ا������ت ا�����" وا��� ��م �������  و�6رھ� �ن و!�Cل ��و�ن

   .2"�را�م Jم ��ون !��; وا�2� ����ر�"و������� و�,ز���� وا�و)ول �ن ,;��� �����و��ت ا��� �

 "��)��" ا!�,دام ا������ت وا����و��ت وا���ر�" ا��� ��م ا��)ول ����� �ن "��� ��ر�م ا���ر

طر�ق ا����م وا����ر!"، وھ� ا��� ���ن �ن ������� �ن ا����وب �G ا��!��دات ا��� �وا���، و����� 

  .3"��ل ا��� ���ر�2أ�Jر *درة ��� ا�و)ول إ�� ��ول أ�2ل ���0

و���� ���ن ا�#ول �9ن ا���ر�" ���س ا$!�,دام ا����ل �����و��ت وا������ت �G إ�����" ا��زاو�" 

�G ا����رات وا-���ر وا���)ر وا��دس وا�دوا�G ا�����" �� ا�=رد، ��� ����س ��� ا��#درة ا�����" ا��� 

�ر�" 2رور�" $!��رار ا���ظ�" إذ �زودھ� ���#درة و������� ����. ����ر ا��)در ا-!�!� ����ل ��را�"

��� ا$!����" �Nو2�ع ا��د�دة، ��� أن �#ل ا���ر�" و�ط��#�� ��0ل ���رر �ؤدي إ�� �را�م ا�,�رات، 

 .وا!�,دا��� ��0ل �;Cم �ز�د ا��=�ءة

 ����ر ا���ر�" �ن و��" ا��ظر ا$*�)�د�" !��" �6ر ��ظورة، ����زة �� �2�و���، �6رو

,��2" ���ض *وا��ن ا�!�G ا���ظورة، و�ن ذ�ك �دم ,2و��� �#��ون ا��درة ��� ھو 90ن �#�" �وا�ل 

ن ا���ر�" ����د أ!�!� ��� ا��#ل ا��0ري؛ �ذ�ك �����ول �ن ا*�)�د ��Jف ا��)در إ�� أا'���ج، ��ث 

و�رھ�، ا!������� �طا*�)�د ��Jف ا���ر�"، �رھون ��دى *درة ا���)ر ا��0ري ��� �و��د ا-���ر، 

 .و�طو����

                                                           
1
  .29، ص2007، ا�وراق ���0ر وا��وز�G، ���ن، 1ا����ر!�ت وا��=�ھ�م، ط: �ر�"إ�راھ�م ا�,�وف ا�����وي، إدارة ا��  

2
  . 55، ص2010، دار )=�ء ���0ر وا��وز�G، ���ن، �2,1ر ��ظم ��ود، ��ظ�" ا���ر�"، ط  

3
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ا���ر�"  أّ��. و�ن أ�Jر ا��)��=�ت �0و�� ����ر�"، �)��=�� إ�� ��ر�" )ر��" وأ,رى 2���"

  ،  وا��� ��ون �,ز�" �� و!�Cل ��د�"(le savoir d’entreprise)��ر�" ا��ؤ!!"  ���#)د �� ا�)ر��"

 ��� ��رف �����ر�" ا�����". ا�Q..��!��دات ا���ط��ت، ا'�راءات، ا��,طط�ت، ا����ذج وا �Jل ا-ر�0ف،

(explicite)  أو �ل �ن ���م ����� �ح ا�و)ول إ����وا��� �راد، وا���روف �!�ود���-��� ا�0��C" ��ن ا-

 .�ر6ب �� ا��)ول �����

�م ���روا ����  ا���ر�" ا�����" -��� �,ز�" �� �#ول أ)����� ���� ����� ���Jل ا���ر�" ا�2���" 

و*د ��دJر  و�ن Jم ��� �6ر ���و�" و$ ����" �R,ر�ن إذ �ظل ���!" �#ول ا-�راد .��0ل �ن ا-�0�ل

���م و$ �#دّر ��� ا�ظ�ور إ�� ا���ن أ�دا، و�� أ���ن أ,رى ����9 -)��ب ��ك ا���ر�" ا��,ز�" ا�=رص 

  .وا��وا�ز ا��� �د���م ���)ر�F ��� وإظ��رھ�

  ):Savoir-être(ا�"�)داد  -4

أن ����م �!ر�" و!�و�"، و��� أن �)ل إ��  ���ا�����"  *درة ا�=رد "��رف ا$!��داد ��� أ��   

�� ��ر�م *����" ا�=رد ��#��م ��0�ط أ��� . �!�وى ��ل �ن ا����رة �� ���ل ���ن إن �وا�ر �� ا��در�ب ا�;زم

إذا �م ��9�ّ ا�ظروف ا����!�"  ���ن ���ءا ��� ��و��� ا�ط����، و�ن Jمّ ��و �طري و*د ��#� �����

  .1"'ظ��ره

���و�" �ن ا�ّ)=�ت ا�دا,��" ا��� ���ل ا�=رد *��; "��� ���ن أن ��رف ا$!��داد ��� أ��   

و����ر ا$!��داد دا��� . ��#"�� �ؤھل -داء ���ن ���ءا ��� ���!��ت !أ�;!����" �طر�#" ����"، أي 

S��� �=,ا� ��ز وا�و��2"�.  

�ز�M �ن �وا*ف، !�و���ت "�Dن ا$!��داد ��ر�م  Massot et Feisthammelو�!ب 

  . 3"و�6رھ�…)L’adaptabilité(*����" ا����ف ز��دة ا�و�� و  ��زج ا$�)�ل، ا���ھز�"،) �)ر��ت(

�ن طر�ق  ���ن أن �#ول �9ن ا��=�ءة �=!�� ��ون �0روط" �و�ود ا!��داد ���ن أن ��طورو

  .وا���و�نا���ر�" وا�����م 

  

 

                                                           
1
 http:// www.elraaed.cm/ara/tarbawiyate/11933.2013.htm 

2
 Ibid. 

3
 P. Massot, D. Feisthammel, Pilotage des compétences et de la formation : Des méthodes et outils inédits, AFNOR 

édition, France, 2005, P5. 
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  ):Efficacité(ا��)����  -5

�)ط�F ����ق ���#�ق ا-ھداف، ��� أ�� ���� ا���9د �ن أن "�Dن ا�=����"  �Thompson!ب   

  .1"ا!�,دام ا��وارد ا�����" *د أدى إ�� ��#�ق ا�>���ت وا��#�)د وا-ھداف ا��ر�وة ����

إ�����" ��#�ق ھدف ���ن �9�2ل ا�طرق ا�و!��" أو ا�طر�#" ��#د�ر "��� ���ن ا����رھ� ���9�   

  .2"و��!�,دام ���و�" ��دودة �ن ا'������ت

و�!�ط�G أن �#ول �9ن ا�=رق ��ن ا��=�ءة وا�=����" ھو أن در�" ا�=����" إ��� �#�س ��دى ��#�ق  

MC��0ر إ�� ا�طر�#" ا��!�,د�" ���#�ق ا�����  .ا-ھداف ا���ددة، أ�� ا��=�ءة 

  ): Efficience(ا����ءة  -6

������ ������" و�!ب ا�!��ق ا��!���ل  1968ذو أ)ل $���� و*د ظ�ر !�" إن �)ط�F ا��=�ءة   

�� ��ب ا'دارة وا��!��ر ��ؤ0ر ���!�ن ا-داء �����ظ��ت Q!و*د �ر ،���و*د طور ا$*�)�دي ��=ر�دو . 

أي �,)�ص ���وارد ��ون إ��  و�!�� �Dن" أ�*$ّ�� �ر��و"��ر��و )��6" �=�وم ا��=�ءة وأ)�F ��رف �ـ 

، )Inefficience(�,)�ص �فء أو �6ر �فء، وأي �,)�ص �6ر �فء ��و ���ر �ن ا�;�=�ءة 

  .و��ط�ق ھذا ا��=�وم ��� ا����M وا��!���ك وا$*�)�د ��ل

أي أ��� ���و�" ا�و)ول . 3"ا�طر�#" ا����J $!����ل ا��وارد"و��رف ا��=�ءة �)=" ���" ���9�   

2�ل �;*" ��ن ا��د,;ت وا��,ر��ت، و���و�" إ���ز ا���Jر �9*ل �� ���ن، أي ا���ل ��� �#��ل إ�� أ

  .ا��وارد ا��!�,د�" !واء أ���ت �0ر�" أو ��د�" أو ����"

ا�#درة ��� ��#�ق أ*)� ا��,ر��ت �ن �د,;ت ��ددة، أو ا�#درة "��� ��رف ا��=�ءة ��� أ���   

 . 4"أد�� *در �ن ا��د,;ت��� ��#�ق ا���م �=!� ��!�,دام 

وذ�ك إ�� ���#�ق أ*)� ا��,ر��ت ، و���� ���ن ا�#ول �9ن ا��=�ءة ���� ��#�ق ا���ل ا��راد إ���زه 

و�ر��ز ا��=�ءة أ!�!� ��� �=�وم ا$!�=�دة  ،�ن �د,;ت ����" أو ���#�ق أد�� ا��د,;ت ��,ر��ت ��ددة

و���� ��=�وم �=�ءة ا���ظ�" ��Jل ����ر ا�ر0د �� ا!�,دام . ا�#)وى �ن ا��وارد ا�����" �9*ل ا������ف

ا��وارد �0#��� ا����و!" و�6ر ا����و!" و!�ل ا!�,دا��� ���#�ق ا-ھداف، أي أن ا��=�ءة ��90 �ن و�ود 

و��در ا'0�رة إ�� أن ا���ظ�" *د . ا��� �ر��ز أ!�!� �� رأس ا���ل ا��0ري ا��وارد وأ�2� ا����رات

                                                           
1
  .46، ص2009، دار واCل ���0ر، ���ن، 1و�ط�*" ا-داء ا���وازن، طواCل ���د )��� إدر�س، ط�ھر ��)ور ا�>����، أ!�!��ت ا-داء   

2
 www.investintech.com,15.12.2012 

3
 Measuring Economic Efficiency, http://www.leicester_univ.htm, 18.02.2012 

4
  .277، ص2011 ،2ط وا!�را���� ���)ر،�;ح �!ن �!��، إدارة ا���وك ��د,ل ���   
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����ك ا��وارد ذات ا�#��" ا�����"، و����� إذا �م ����ك ا�#درة وا����رة ��� ا!�>;��� �#د �,=ق �� ��#�ق 

  .��)ر ا��=�ءة

  ا����ءات ا��ر��: *����

  :���و��� -1

ا��0ر�" ا���Jر �ن ا�>�وض وا$,�;ف �ظرا $!����$�� ا���Jرة وا����ددة �0وب �=�وم ا��=�ءات   

 "��;وة �ن ��و���� �6ر ، ...)ا'دارة وا��!��ر، ��م ا$����ع، ا���وم ا��=!�"(و�� ��0 ���$ت ا���ر

$ �و�د  ور6م ا����ر�ف ا���Jرة وا��� ��0�رك �� ا��د�د �ن �وا����، ���D .ا����و!" وا���)�" ��-�راد

   :ھذه ا��=�ھ�م  أھم ���ول ���� ��� �رض. �=�وم �و�د و��=ق ����

 �ط��ق ا���ر�""��0ر أ�دري �Jث وھو ��,)ص �� ا����ل ا����� أن �=�وم ا��=�ءة �#)د ��   

)savoir ("���=ا� "����#�ق �0�ط ����، ��� ���ن �;�ظ" ا��=�ءة ��و2و��"  )savoir-faire( وا���ر

  .1"ا�ط;*� �ن ��)ب ا���ل، ��ث ���ن �����J� �ن ,;ل ا-داء ا�����

�ؤ�د ھذا ا���ر�ف أ�� $ ���ن ����ل وا*G ا��=�ءة إ$ �ن ,;ل ا�=�ل ا��و�� ا�ذي �ؤد�� ا�=رد 

����زء ا��;�ظ �� ا��=�ءة ھو ا�!�وك���#�ق �0�ط �� �� و*ت ���ن أو ���#�ق ھدف ���ن، و� ���.  

 ���رف و!�و���ت و���رات ���ر�" أو *���" ����ر�ك"ا��=�ءات ��� أ��� Peretti  و��رف  

)Mobilisable (م ����" ��ددة�2"�>�" ا�#�.  

ا����رف، ا�,)�Cص ا�0,)�" (����" ���زج ��ن ,)�Cص ذا��" "���9�  Leboterf و��2ف  

وھ� �ورد أ!�!�   .3"و,)�Cص ����#" ������ط ������و��ت ا��� �����ل ���� ا-�راد �J;) وا�,�رات

 .4"وا!�را���� �!�ھم �� ,�ق ��زة ����!�" داC�" ���ؤ!!"

وا�#درة ) savoir(�!�ق ��ن ا���ر�" ا��=�ءة �!�و�ب ا�� �Dن �Aubert et Gilbert!ب أ�� 

)Pouvoir( رف ا�!�و��" أو ا$!��داد�ا��� ���� M��� ت وا'رادة وا����ر!�ا��� ��-savoir(، و��ر�م 

être("5.  

                                                           
1
  .139، ص2008�=�ھ�م و�ظر��ت، دار ھو�" ���0ر، ا��زاCر، : ��ط�" ا�زھراء �و�ر�"، ا��=�ءة  

2
 J.M. Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, Edition Vuibert, Paris, 1999, P58.   

3
 G. Leboterf, Construire les compétences  individuelles et collectives, Editions d’organisation, Paris, 2000, P411. 

4
 S. Blland, A.M. Bouvier, Management des entreprises en 24 fiches, Dunod, Paris, 2009, P101.  

5
 J. Aubert, P. Gilbert, Les notions des compétences dans les différentes disciplines, www.e-rh.org 2013,htm 
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ا�#درة ��� إ�راز ا����رف وا����ر!�ت وا�,)�Cص ا�=رد�" "و���ن ا�#ول أ�2� أن ا��=�ءة ھ� 

أي *درة ا-�راد ��� وG2 ا����رف وا����رات �)��F ا���ظ�" . ا�����"ا�����!#" وا�����=" �G ا�و��2�ت 

  . 1...)"��)ب، دور، ���" ����"(  �� 0روط ����" ����ل

���رف و,�رات ا�=رد ا����!�" �� ���ل ���ن وا��� "�Dن ا��=�ءات ��ر�م  Dejouxو�!ب 

�رؤ!�ء �����ظ��ت، ا��!�0�ر�ن ��ط�� �ودة ��د ا���م ����، و����س �)ط�F ا��=�ءات 6���� ��� ا

 . 2"وا�����Jن أ�����

�ر��ب �ن ا����رف، ا����رف "ا��=�ءات ���9�  MEDEFو��رف ا����و�" ا�����" ا�=ر�!�" 

، ا�,�رات وا�!�و���ت ا����ر!" �� إط�ر ��دد، �;�ظ �ن ,;ل ا���ل ا���دا�� �� )ا����رات(ا�����" 

و��� ا���ظ�" ��د�دھ�، �#�����، *�و��� . )�F �#�و�"و��2�ت ��,))"، وا�ذي ��� أ!�!� �

 .3"و�طو�رھ�

���و�" J���" �ن ا����رف، ا����رف ا�=��"، "����=�ءات ا��0ر�" �!ب رأ�� ھ�  Leboyerأ�� 

ا��)ر��ت ا���وذ��"، ا'�راءات ا�����ر�" وا�طرق ا�������" ا��� ���ن �0>���� دون ا����" إ�� �در�ب 

 .4"�د�د

  5:أن ���=�ءة أر��" �=�ھ�م S. Edmondوأ0�ر 

 .، و���� ھذا ا��=�وم ��ل أ�0�ء ��ددة و*���" ��#��سا��=�ءة �!�وك .1

 .ا��=�ءة ھ� ا����ن �ن ا����و��ت، أي ا!����ب و��م ا����و��ت .2

ا��=�ءة �در�" ا��#درة، �ؤ�د ھذا ا��=�وم ��� 2رورة ا�و)ول إ�� در�" ����" �ن ا�#درة ���  .3

 �� .2وء �����ر و�#���س ����"��ل �0ء 

 .ا��=�ءة ��� أ!�س �و��" ا�=رد، و��)ل ھذا ا��=�وم ���,)�Cص ا�0,)�" ��=رد .4

����9�ل �� �,��ف ا����ر�ف ا�!��#" �!�ط�G أن �#ول �9ن ا��=�ءة ھ� ,�)�" 2���" ��=رد ��� 

�ف �Dن أ���6� �ر�ز ��� �;*" �9داء ����ز و���ل ����ر �ر��� ����ر�� ��وظ�="، و���� ا,��=ت ا����ر

و���ن ا�#ول �9ن ا��=�ءة $ �#�)ر ��� ا����رف . ا-���د ا�J;J" �����رف، ا��ظر�" وا�����" وا�!�و��"

*����" ا����ف، رد ا�=�ل، ا�#درة ��� ا���ل �� ( ا��ظر�" وا�����" �#ط �ل �0�ل أ�2� ا��وا*ف وا�!�و���ت 

                                                           
1
 Le développement des compétences : Facteur de convergence entre KM et E- Learning, P3, Qualité Online©2012, 

Online.com 
2
 C. Dejoux, Les compétences au cœur de l’entreprise, Editions d’organisation, Paris, 2001, P67. 

3
 M. Ferrary, Y. Persqueux, Management de la connaissance, éd Economica, Paris, 2006, P24. 

4
 C.L. Leboyer, La gestion des compétences, 2

ème
 éd, éditions d’organisation,  Paris, 2009, P22. 

5
 .52، ص2006ا'���رو��، ,وارزم ���0ر وا��وز�G، �دة، ز�ن ا�د�ن ���د ���ود، �=���ت ا�����م   
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��� �!�F ��!����ل ا����رف �=����" �� ا�و��2�ت ا�����"، ��� أن ، وا...)،���و�"، ا�#درة ��� ا$�)�ل

  .ا��=�ءات �ر��ط داC�� ����دف

��� ���ن أن �!�,�ص �9ن ا��=�ءة ���M �ن ا����ر!" ا��و��" �� و��2�ت ����"، وا��� ���ل 

����=�ءة ��2�ن و������� . ا�=رد ��ر�م *درا�� ا���ر��" �6ر ا��;�ظ" إ�� !�وك �;�ظ �ن طرف اP,ر�ن

  .*طب ��ط�� ��Jل ا������ت ا��#��"، و*طب �ر�C ���!�وك وا��وا*ف و�6ره

و���� ����=�ءة ھ� ا�!�" ا�����" �دى ا�=رد ��ر��" �� ا����رف وا����رات وا�!�وك، وا��� �ؤدي 

  .دإ�� ا-داء ا�=ّ��ل وا�����ز �� ا�وظ�="، و����ر 2رور�" ����ح ا�=رد وا���ظ�" �� آن وا�

  :أھم �'�ر�ت ا����ءة ا��ر��، و-+�,+�� -2

ا��=�ءات ا��0ر�" اھ����� و�طورا ���را ��ر ا��د�د �ن ا���وم �دءا �ن ��م ا��=س، �#د �#� �=�وم   

وھ�ذا ا,��=ت ا��ظرة إ�� �=�وم . ا$����ع، ا-ر�و�و���، ��م ا��ر��"، وو)و$ إ�� ا$*�)�د وا��!��ر

ا��دول ا��وا�� ��,ص أھم ھذه ا��=�ھ�م . ��,�;ف ا��دارس ا�=�ر�"، ا$���ھ�ت وا���وما��=�ءات ا��0ر�" 

  :وا-���ر

  أھم �'�ر�ت و���ھ�م ا����ءات): 6(0دول ر/م 

  أھم -+�,ص ا����وم   أھم ا���*�ن  �'�ر�ت ا����ءة

 Mc clelland(1973)  ��م ا��=س

Boyatizis(1981) 
  .وا��;�F ا�0,)�"��0ر ا��=�ءة إ�� ا����رف -
- ،G�ھ� ,�)�" �6ر ظ�ھرة ����ز ��� ا�=رد *د ��ون دا

 ��)="، *درة، ���ب �ن )ور�� أو دوره أو ���ر
  . ا��� �!�,د���

��م ا���د!" 
  ا��0ر�"

)Ergonomie(  

Montmollin(1984) 

J. Lepat 
��0ر ا��=�ءة إ�� ا���ر�"، ا����رة، ا�,)�Cص ا�#��د�" -

ا$!�د$��"، وا��� ����ز �#����" ا��ط��ق دون وا-���ط 
  .���م �د�د

  :�ن أھم ���زات ا��=�ءة-
  *"�C�<" ��دف: ا���و� ��Cءة دا�ا��=  
  $ �;�ظ !وى ���C��� ��-داء: أ��� ا��را�2"*  
  .��� ا��� 2���" و��ر�"*  

 G. Maigaive(1990)  ��م ا��ر��"

 
  .ھ� ا���ر�" ا��ط��#�"-
  .ر�" ا����و�و��" �G ا���ر�" ا������"����ل ا���-
  .ھ� ا�#درة ��� ا!�,دام ا����رف-

 Zarifian(2000)  ��م ا$����ع

M. Stoobants(1991) 

P. Pharo et 

Marchiers(1990) 

�#G ا��=�ءة ��ت �ط�ق ا��در�ب، ا�,�رة، ا��!�ر -
  .ا$������

��ر�م روح ا����درة �ن طرف ا�=رد �� و��2�ت -
 "����"����.  
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 G.Hamel(1996)  ا'!�را����"

R. Durand 
-"�  .ا��=�ءة �)در ا���زة ا�����!�" و,�ق ا�#��" ا��2�

إدارة ا��وارد 
  ا��0ر�"

Leboterf 

M. Grundstein(2000) 

C. dejoux(2001) 

Leboyer(2009) 

 

  .��0ر ا��=�ءة إ�� ا����رف، ا����ر!�ت وا$!��داد-
ا�طرق ا�������"، ا�,)�Cص ا�0,)�"، ا�,�رات، -

  .��ر�" ا��)رف
�����ر ا-داء ,�)" ا�����ز؛ ا�#درة ��� ا���و�ن -

  .و�ل ا��0��ل ا�����#" �����ل
  .إ�داد ا����J" :ا��+در

و�و���2 أ�Jر، و�ن ,;ل �ل �� !�ق �!�ط�G ا��0ر�" و$!����ل ا���رف ��� �=�وم ا��=�ءات   

  :��0ر�" ��� ���أن ��ر�م أھم ,)�Cص أو ���زات ا��=�ءات ا

 .أن ا��=�ءة ,�)�" 2���" ����ق ���=رد �� و��2" ���� -

 .��� أ��� ���رة �ن ��ر�" ����" ���ت أو ����" أو !�و��" -

 .إن �=�وم ا��=�ءة أو!G وأ0�ل �ن ا����رات، ا�#درات وا����رف، وا��� ����ر �زء �ن ا��=�ءة -

 .ا��فء ھو ا�=رد ا�ذي �;ز�� )=" ا��=�ءة��� ��)ف ا��=�ءة ����J�ت وا$!��رار�"، ���=رد  -

 .�ر��ط ا��=�ءة داC�� ����دف، و�ذ�ك ا�ز��ن وا����ن -

 .��� أن ا��=�ءات ���!ب 6���� و��!ت �طر�" -

 .و�ن أھم ,)�Cص ا��=�ءة أ��� ا��را�2" $ �;�ظ !وى ���C���، وا��� �#�م �ن ,;��� -

و�ن ھ�� . ا��� ���رس �� ظ��� ھذه ا��=�ءة ��� أن ��#�ق ا��=�ءة $ ��)ل إ$ 2�ن ا�و��2�ت -

  .���ن ا�=رد �ن ا���ول �ن و��2" ��ل إ�� أ,رى

) ا��#ول ا��0ر�" ����" ا����ز(و�� ھذا ا�!��ق ���ن أن ��2ف �9ن ا-�راد ذوي ا��=�ءات ا�����" 

  1:�����ون ���زات و,)�Cص ���زھم �ن ��*� ا-�راد، �ن أھ���

�� وظ�Cف إ���ج وإدارة ا����و��ت!ر�" ا�=�م وا'دراك  • "(�,. 

 .��� أ��م ����زون ���#درة ا�����" ��� ا�����ل وا��)ور •

 .و�د��م ا�#درة ��� ا�=�م ا$!����ط�، ��ر�" ا��)رف و�ل ا��0��ل •

 .و�����ون ا�#درة ا�����" ��� ا'*دام وا��,�طرة �� ا���ث وا��طو�ر وا$����ر وا$,�راع •

 .��ت ����" ����ل �!ؤو���ت ا��طو�ر وا��>��ر ا��وھري��و�ر �د��م إ���� •

                                                           
1
   .242، ص2008، �ر�ز ا����ب ا-��د���، ���ن، 1ا��و��" و����G ا����و��ت، ط ا��0ر�" �� ظل�و���� *وي، ����" ا��وارد  
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  :�دا-ل ا����ءة وأھم أ)�دھ� -3

  1:أھم �دا-ل ا����ءة ا��ر�� - 3-1

�� ھذا ا����ل �=رق   )Sandberg, 2000 ( ل��ءة ا���د,ل �=� �ءة ھ��!��ن ���=�ن �د,��ن أ!��

  :و�د,ل �=�ءة ا���ل

ط�#� ��ذا ا��د,ل ���دد ا��=�ءة �� 2وء �� ������ ا�=رد �ن ���رف و���رات  :�د,ل �=�ءة ا����ل -أ

و�ن ھذا ا���ط�ق ����=�ءة �� ھ� إ$ ����ر �ن ا�,)�Cص ا��� . وا���ھ�ت $ز�" -داء وظ�=" ����"

� ������� ا�=رد وا��� �ؤدي إ�� ز��دة �=�ءة و���ز ا-داء ا�وظ�=�، أي أن ا��=�ءة �!ب ھذا ا��د,ل ھ

  .���و�" ا�,)�Cص ا��� ������� ا�=رد وا��� �#ود إ�� أداء وظ�=� ����ز

أ�� ھذا ا��د,ل ��#ط" �دا��� ھ� ��د�د ا-�0ط" ا�;ز�" -داء وظ�=" ����"، وا��� : �د,ل �=�ءة ا���ل -ب

  ).���رات و���رف وا���ھ�ت(��ر�م ���� ��د إ�� ,)�Cص و!��ت 0,)�" �0�6ل ا�وظ�=" 

�د,��ن آ,ر�ن ���=�ءة ا��0ر�" ��� ) Hydock et Connor, 1995(!��ق �#�رح و�� �=س ا�  

  :أ!�س ا��=ر*" ��ن ا��=�ءة ا�وظ�=�" وا��=�ءة ا�0,)�" ��� ���

ھ� ا-���ل ا��� �#وم ��� ا�رؤ!�ء ��دة �����ظ��ت، �Jل إدارة ا������ت، ا-�راد،  :ا��=�ءة ا�وظ�=�" -أ

�� ��م �ر��" ��ك ا-���ل �� �0ل أ���ل، �J; �ر��" ا-���ل ا�����#" �Dدارة و6���� . ا����و��ت وا-�وال

  .إ�Q...�#����م و������9م ��0ل �و2و��ا��وارد ا��0ر�" �� ا,���ر ا������ن و�در���م و

أ�� �د,ل ا��=�ءة ا�0,)�" ���ر�م ا��=�ءة ا��0ر�" �� ���وع ا��وا)=�ت ا�0,)�" : ا��=�ءة ا�0,)�" -ب

  .�!�ھم ��0ل ���0ر �� ��#�ق ا��=�ءة ا�وظ�=�"ا��� 

��ن �د,��ن أ!�!��ن ���=�ءة، ھ�� ) Heffernan et Flood, 2000(�=رق  �2�أو�� �=س ا$���ه   

  :ا��د,ل ا-�ر��� وا��د,ل ا��ر�ط���

�� �ن ��ظور ھذا ا��د,ل ����=�ءة ھ� ا�,)�Cص ا����زة �0�6ل ا�وظ�="، ��ر��" : ا��د,ل ا-�ر��� -أ

�" إ�� ا$�ط��ع ا�ذا�� �0�6ل ا�وظ�="�2'�� ،"�  .ا�دوا�G وا�)=�ت وا����رات وھ��ل ا���ر

أ�� ھذا ا��د,ل �����ول �=�وم ا��=�ءة ا��0ر�" �ن زاو�" أ��ر، ��ث ��م ا��ر��ز : ا��د,ل ا��ر�ط��� -ب

ظر إ�� ا��=�ءة ��� أ��� ا�#درة و�� 2وء ھذا ا��د,ل ���D ���ن ا��. ��� ا����MC ا���و*�" �ن ا�وظ�=" ذا���

  .��� وG2 ا����رات وا����رف �وG2 ا���=�ذ

                                                           
1
  . 245-242، ص ����2006��" ا'دار�"، ا�#�ھرة،  ا����" ا�#�د�" 'دارة ا��وارد ا��0ر�"، ا���ظ�" ا��ر��": ��دل ���د زا�د، ا��دا�" ا���ظ���" 
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�د*"، ��ث أن �ل  ا�=)ل ������;�ظ أن ا$ر���ط ��ن ا��دا,ل ا�!��#" ���ر �در�" �)�ب ����   

  .���� ��دد ا��=�ءة �� 2وء ���و�" �ن ا�,)�Cص وا�!��ت ا�0,)�"، و�;*��� ���وظ�=" ذا���

أ�� ���ر6م �ن ا$,�;ف ا�ظ�ھري ��ن ا��دا,ل ا�!��#" ���=�ءة ا��0ر�" إ$ أ��� �دور ��� �;�ظ   

و*)د ا�و)ول إ�� أداء ����ز . ����� �ول ا��=ر*" ��ن �=�ءة ا�=رد �ن ����" وا�وظ�=" �ن ����" أ,رى

ر �� ا��و)ل �Dن ا�ر�ط ��ن �=�ءة ا�=رد وا�وظ�=" 2رورة ����"، و$0ك أن ھذا ا�ر�ط �!��د ��0ل ���

���ث ���ن ا�#ول �9ن ا��=�ءة ھ�  .إ�� �=�وم أ�Jر وا*��" ���=�ءة ا��0ر�" و��J9رھ� ��� ا-داء ا�����ز

���و�" ا����رف وا����رات وا$���ھ�ت ا��� �ؤJر ��0ل ���ر ��� وظ�=" ا�=رد، وا��� �ر��ط ��-داء 

رف �����، و���ن ������� �ن ,;ل ا��در�ب ا�وظ�=� وا��� ���ن *��!�� و�#�ر���� ������ر أداء ����

  .وا��طو�ر ا�وظ�=�

  :أ)�د ا����ءة -3-2

�ظرا ���دد �دا,ل ��ر�ف ا��=�ءات ا��0ر�" �#د ��ددت ا�درا!�ت وا���وث ا��� ��و�ت ��د�د أھم   

��  1:أ���دھ�، و���Jل ھذه ا-���د 

  :)Savoir( ا��)ر � -3-2-1

���ظ�"، ا��!�و��" وا��د��" �� إط�ر �ر��� �!�F ����ظ�" وا��� ����ق ����وع ا����و��ت ا  

��و��� �0�ط�� وإ���ز ��������، ��� �ر��ط ا���ر�" �����ط��ت ا�,�ر��"، ا�#درة ��� ��و���� إ�� ���)ر 

و��ون ����"  وھ� ا����و��ت وا���ط��ت ا��� ������� ا-�راد �� ���ل ���ن. ����و��ت �#�و�" وا!������

و�!�ط�G أن �#ول �9ن ا���ر�" ���V و�� أ�!ن ا-�وال و��!�,دام ا$,���رات ��� �!�ط�G ا�=رد  .و�ظر�"

;�� . أن �=��� �!�#�; و$ ���ؤ�� ��� !وف �=��� 

   :)Savoir-faireا����ر"� (ا����رة  -3-2-2

و���ر �ن وھ� ا�#درة ��� ا���=�ذ وا���ل ��0ل ���وس و�ق !�رورة وأھداف ��ددة �!�#�،   

و����ر ا����رة 2���" . أ�!ن �وازن ��ن ا����رف ا��ظر�" وا���ل !واء أ��ن ��ل إ����� أو �6ر ذ�ك

و���" �)�ب �#���، �J; ��0�ل ا��=�ءة ا�ذھ��" ��� ���رة ا��=��ر ا�������، أي �����" ا����و��ت وا������ت 

  .ذا �)�ب �#�� �ن �رد P,رو��د�د ا�!�ب وا�����" و��ظ�م ا������ت وا��,ط�ط و�ل ھ

                                                           
1
  .25-23$�ل !��!ر، !���ن !��!ر، �ر�G !��ق، ص -:  أ�ظر  

- C. B. Allègre, A.E. Andréassian, Op.cit, P23. 

- S. Maury, Manuel de GRH dans la fonction publique :Droit er pratiques, La documentation Française, CNED, 

Paris ,2011, P38.  
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و�)در ا����رة *د ��ون ا�وراJ" ا��� ��!ب ��ض ا-�راد *درات $ ��و�ر �� �6رھم دون ��د أو   

إرادة ���م، ��� *د ���!ب ا����رة �ن ��C" ا�=رد وا��� ��ون 6���� ����" ���#��د، ا�����م، ا��در�ب وا����ر!" 

  .ا��و��" �0Dراف ا�,�راء أو ا��در��ن

  ):Savoir-êtreا���$�  -ا�"�)داد(ا�"$وك  -3-2-3

��Jل ���وع ا�#درات ا�2رور�"  ھوو، �ر�م *درة ا�=رد ��� ��=�ذ ا����م وا����ر!" ��=وق�و  

و�ر��ط ا�!�وك 6���� ��و�" وإرادة ا�=رد و��=زه ��9د�" . ���ر�" ا�����ل أو ا���رك �� و!ط ���� ���ن

 ��� ،G!�ط�� ��9!ن �� ���ة �������$ت أ,رى ���ط �ل �ر��ط ��#�أ�� $ �ر��ط ����!�ر ا����� 

;J� "������$ا.   

  : ا�+��ت -3-2-4

وھ� ا�,)�Cص ا���د�" وا$!����" ا���!#" ��ظروف وا����و��ت، �J; �ن أھم )=�ت ا��=�ءة �دى   

  .ا��د�ر�ن ا����م ا�ذا�� �� ا��0��ر، ا����درة ,�)" ��ل ا��0��ل ��ت ا�2>ط

  :ا�دوا 4 -3-2-5

��ر�م ا-�0�ء ا�����" وا��� �=�ر أو �ر6ب ���� ا�=رد ��!��رار، وا��� ��!�ب �� إ*دا�� ���   

  .و���ل ا�دوا�G ��� ا,���ر ا�!�وك و*��د�� و�و���� ��و أ���ل وأھداف ����". �)رف ��

  : ا����وم ا�ذا�� -3-2-6

، �J; ����ر ا�J#" ����=س أي ا��#�د ا�=رد ���9 ���ر �ن �و���ت ا�=رد أو *��� أو )ور�� ا�ذا��"  

�� أ�" ���" �#ر���، �زءا �ن ا��=�وم ا�ذا�� ��=رد $���  .���ن أن ��ون 

ا���ر�"، ا����رة، ( و�رى ا���Jر �ن ا�����Jن أن ا��=�ءة �ر��ز �� ا-���د ا�J;J" ا-و�� �#ط  

�� ���ن أن ��درج ��ت ��د ا$!��داد أو ا���ر�" ا�دوا�G وا��=�وم ا�ذاو ، وأن �; �ن ا�)=�ت)ا�!�وك

وھذا )��F إ�� �د ���د �ون ا�)=�ت ا�=رد�" وا�دوا�G وا��=�وم ا�ذا�� ��=رد ����م ��0ل ���ر . ا�!�و��"

�� ا!��داد ا�=رد �)=�� ,�)�" ر�C!�" ���=�ءة ا��0ر�".  

" �,ط�ط ا��وارد ا��0ر�" و�ذ�ك ����" و��ل ��د �ن ا-���د ا�!��#" ���=�ءة أJر ���ر ����!�" �����  

ذ�ك أن ��دي ا���ر�" وا����رة ��دة �� ��ون ا��زء ا�ظ�ھر وا�!ط�� �ن ,)�Cص . �طو�ر ا��=�ءات

�� ��ن ��ون ا�!�وك ��ر��� �� ا��=�ھ�م ا�ذا��" وا�)=�ت وا�دوا�G أ�Jر ,=�ءا و��#� )ا��=�ءات(ا-�راد  ،

  :ذا �� �و��2 ا��0ل ا�����وھ. و��ر�زا �� 0,)�" ا�=رد ا��فء
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  أ)�د ا����ءة ): 4( ��ل ر/م     

 

    

  

  

  

     

  .��)رف .26$�ل !��!ر، !���ن !��!ر، �ر�G !��ق، ص :ا��+در

ا��0ر�" ��� أ!�س ا����و��ت وا����رف ا�!ط��"  ���=�ءا���,���ر  إن ا���Jر �ن ا���ظ��ت �#وم  

وا����رات �� ظل ا��راض أن ھؤ$ء ا-�راد �د��م ا�دا�G ا����ن و ا�,)�Cص، أو أ�� ���ن إ�!���م ھذه 

��ن ھذا ا$��راض �!�� �>���� �� ��ون ا,���ر ا�=رد و�#� ��دا�G ا����ن  .ا�)=�ت �ن طر�ق ا'دارة ا���دة

و��دة �� . �م ��در��� ��� ا����رات وإ�!��� ا����و��ت ا�;ز�" �Nداء أ�Jر �دوىوا�,)�Cص Jم ا�#�

��ط�ب ا��=�ءات �����ظ��ت ا�ذ��ء وا�دوا�G وا����رة �;وة ��� ا��0�دات ا�درا!�"، ,�)" ���#�ق ا-داء 

  .ا�����ز �� ا�وظ�Cف ا��!�!" وا���#دة

  أ�واع ا����ءات: *��*�

���� ���دد ا������ر وا�زوا�� ا��� ��ظر �ن ,;��� ا����Jون وا��,�)ون، �,��ف �)��ف ا��=�ءات   

  .و��� ھذا ا-!�س ظ�رت ا��د�د �ن ا��#!���ت وا��)��=�ت ا�����#" ����=�ءة

�)�ف ا��=�ءات إ�� J;J" أ�واع ھ� ا��=�ءات ) ا������ت ا�وظ�Cف( ��ن ��ث ا��و��" ا�����"  

��'ط�رات ا�����، أي أ��� ����!ب �G ) ا��)ور�"( ا����ءات ا���ر��ر��ط �. ا�=�ر�"، ا'�!���" وا��#��"

ا����)ب ا'دار�" ا����� و��0�ل ھذه ا��=�ءات ��� ا�#درة ا���دة ��� ا�����ل وا$!����ج، �ل ا��0��ل 

�� ��ن  .ا�Q...ا���#دة وا�,�ذ ا�#رارات ا��)�ر�"، ��م و)��6" ا��و���ت ا����و�" وا-ھداف ا'!�را����"

�� ا��!�و��ت ا'دار�" ا�و!ط� وا��� ��ط�ب �=�ءات ) ا�!�و��"( ا����ءات ا��"�����زداد ا����" إ�� 

أ�� . ا��وا)ل وا����ون و��م اP,ر�ن، و�ذ�ك ��� ����ق ������ب ا�!�و�� ��=رد و�;*��� �� ا���ل

���D� ���ر �ن ���وع ا��=�ءات ا��� ������ ا����ءات ا��'��� ��� ا��!�و��ت ا'دار�" ا�د���، و��ر�م 

  .     ا'���م وا����م �� ���رف ,)و)�" ��درج 2�ن �ط�ق ا��,)ص

  ا��)ر �

  

  

   

 ا����رة

  ا����وم ا�ذا��   

  

 )ا��و��0ت/ا�'�م(ا�"�)داد   

 ا�+��ت وا�دوا 4
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    ��ا����ءات أ�� �ن ��ث ار���ط ا��=�ءة ������م ����ن أن ���ز ��ن �و��ن، ���Jل ا��وع ا-ول 

�� . ز ����� إ$ ��و�رھ���دد و$ ���ن إ��� ، وھ� ا��=�ءات ا�;ز�" �� إط�ر ��)ب ��لا�-+و+��

 �� ���Jل ا��وع ا�J��� م ا����ءات ا����ر����ن�رة �ن ا����J� ز أ�واع��ا�=رد '� �وھ� ا��� �!����� ،

  .1و�� �دة ���)ب ��ل

، وھ� ا��=�ءات ا�دا,��" وا��� �ن ���ءات أ"�"��و�ن ا�����" ا'!�را����" �)�ف ا��=�ءات إ��   

���!�، وھ� ا��� ����ق و���ءات ����ز��. ,;��� ����ز ا���ظ�" وذ�ك ��ط��#�� ��0ل أ�2ل �ن ���

  . �2���وا*ف ا��!��ر�" ��� أ��� ��0ل *�C�" ا�,)�Cص ا��� �!�F �����ز ا-�راد ا-�Jر أداءا

ا�ذي *!��� إ�� �=�ءات أ!�!�" وأ,رى  Mc clellandو�ن أھم �)��=�ت ا��=�ءة أ�2� �� *د��   

���ر�م ���ل )=�ت  ا����ءات ا����8$���ن ا����رف وا��ؤھ;ت أ��  ا����ءات ا�"�"���=���2"، ���ر 

  .  ا���#ر�" وا�دوا�G وإدراك ا�ذات، وھ� �!�F �������ز ��ن ذوي ا-داء ا��ر�=G وا-داء ا���و!ط

ا��=�ءة ��د�د أ�واع )�ل ا��)��ف ا�ذي �راه ا-�Jر أھ��" �� و!����ول ���� ��� ��وع �ن ا��=  

ا��0ر�" وھو أ�رز ا��#!���ت وأ�Jرھ� �0و�� و�ر��زا ��� ا-�راد، ��� أ�� ا-�Jر �;ء�" �����ظ��ت 

وھو ا��)��ف ا�ذي �#!م ا��=�ءة �ن . ,�)" إذا ���ق ا-�ر ��Dداد ا��را�M ا��طو�ر�" وا���و���" ���=�ءات

  .����زة و�)�=�� إ�� �=�ءات �رد�"، �����" و��ظ��ّ�"��ث ا

  :ا����ءات ا��رد�� -1

���ر �ن ا��واG�2 ا��� ��#� اھ����� ���را �#�ر�" ����=�ءات ا������" �ا��=�ءات ا�=رد�" �=�وم إن   

�راد، �;وة ��� أن ا��=�ءةN� ����ا��طو�ر ا� ��ا�=رد�" ھ�  �ظرا ��دور ا-!�!� ا�ذي ����� ھذه ا-,�رة 

  .�ر�ز اھ���م إدارة ا��وارد ا��0ر�" ��� ا����رھ� ا���ون ا�ر�C!� �رأس ا���ل ا��0ري �����ظ��ت

و��ود ��ر�ف ا��=�ءة ا�=رد�" إ�� ��ر�ف ا��=�ءات �)=" ���"، ��ن ���ر �=ظ �رد�" �ن   

  .ات ا������",)و)�" ھذه ا��=�ءة وا,�;��� �ن �رد P,ر و�!�,دم �ذ�ك �����زھ� �ن ا��=�ء

���رف و���رات ا������ن و�طورھم، وھ� ,�)�" "���ر ا��=�ءة ا�=رد�" �ن  C. Dejouxو�!ب   

�;�F ا�0,)�"، ا���=�ز، : �رد�" ����#" ��!�وى أداء وظ�=� ���ن، وھذه ا�,�)�" ���0ل �ن أ���د

                                                           
1
�" ا������"، : J���� ا����ب، �ن ��و ا���;��، �طو�ر ا��=�ءات و����" ا��وارد ا��0ر�" �#Jؤ!!" ا�� ،"J��Jت ا-�=�" ا��!�" ��ؤ!!�ح ا-!��م ا��C�د�

  .125-122، ص2009ا$!��در�"، 
2
  . 95-94، ص2013، دار أ!��" ���0ر وا��وز�G، ���ن، 1رات، ط���زي ا!����ل، �����م !��د، �!��ر ا��وارد ا��0ر�" �ن ,;ل ا���� 
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2ل ا����رات وا�,)�Cص ا�=رد�"، ����" �����رب ا�����م ���� �="و��Jل ا��=�ءة ا�=رد�"  .1"ا�Q....ا����رة

  . 2"وا��و��ف �����...) ���رف، ���رات، !�وك، ا!��داد( ��� ����ق ��0د ���و�" �ن ا����)ر

. وإن �ل �رد �����ظ�" ����ج إ�� �=�ءات ����" ��#��م ������ �)ورة ���#ق ���� أھداف ا���ظ�م  

  :ا�=رد�" �� ��� و�ن ��ن أھم ا�,)�Cص ا��� ��ب �و�رھ� ���#�ق ا��=�ءة

  .أن ��ون ا�=رد ��و�� و�#وم ��� ��ب ا�#��م �� -

�� ا��#���ت ا�����" - Gر�" ا����م �ن ,;ل ا����م ا�!ر�!.  

- "����  .ا�#درة ��� ا�,�ذ ا�#رار، و*��دة ا��رؤو!�ن �طر�#" 

  .إ���د �و �;Cم ���طور وا��و�� ��و ا���ل ا������ -

  .ا��0��ل وا�,روج �ن ا�و��2�ت ا�)��"ا�#درة ��� �وا��"  -

  .ا��و��ق ��ن ا���ل وا����ة ا�0,)�" -

  .ا��)رف ��رو�" و�����" ا-0,�ص �طر�#" ��دة -

  .��ر�" ا�=رد ا�د*�#" ��#�ط *و�� و�2=� -

ا��دول ا��وا�� ���ن أھم أ���د ا��=�ءة ا�=رد�" و�#� ��ل �ن ا��د,ل ا�=ر�!� وا��د,ل   

  : ا-���و!�!و��

9)�د ا����ءة ا��رد��): 7(0دول ر/م  ا��دا-ل ا���)$'� 

  ا��د-ل ا��ر�"�                              ا��د-ل ا��0$و"�"و�� 

    أ���د ا��=�ءة ا�=رد�"      أ���د ا��=�ءة ا�=رد�"

"�  ا��=�ءات ا-!�!�"  Savoir ا���ر
Hard competences  

  ا����رف

  ا����رات

  )ا�����ز�"(ا��=�ءات ا��=�Savoir-faire    "��2 ا����رة
Soft competences  

  ا�)=�ت 

  ا��=�وم ا�ذا��

  ا�دوا�Savoir- être   Gا$!��داد

          

            Source :M. Matmati, M. Le Berre, Moderniser la gestion des hommes dans l’entreprise, 
     Edition Liaison, France, 2005, P130.  

                                                           
1
 C. Dejoux, A. Dietrich, Management par les compétences : Le cas Manpower, Pearson Education, France, 2006, 

P69, 110. 
2
�!�" : �#��" )دو*�، 6�وض ا��=�ءات ا���ور�"  ��� ����و )�و�" �#��د ا���زة ا�����!�"، ا����#� ا�وط�� ا-ول �ول �!��ر ا����رات و�!�ھ��� 

  .15، ص2012��=ري  23-22ا��ؤ!!�ت، ����" �!�رة، 
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ا�=رد�" ��Jل �و��=" �ن ا�,)�Cص ا�ظ�ھر�" وا���ط��" ا��� ������� ا�=رد، ���ن ا�#ول �9ن ا��=�ءة و

و���Jل �� ا�#درات وا����رف وا�!�وك ��زء ظ�ھر ���=�ءة، وا�!��ت ا�0,)�" وا��=�وم ا�ذا�� وا�#�م 

  :��� �و��2 ا��0ل ا�����) L’Iceberg(ا��=�وم �����ل ا����دي  و��Jل ھذا. وا�ط�وح ��زء ,=� ���

 ��*�ل ا����ءة ا��رد��): 5( ��ل ر/م

  

 

                       Source: C. Dejoux, Les compétences au cœur de l’entreprise, Op.cit, P158.  

��Jل *�" ا���ل ا�,)�Cص ا�ظ�ھرة ���=�ءة، �� ��ن ��ر�م ا�#��دة ا�,)�Cص ا�����" ��=رد   

�� ا����)ف -�� �ن ا����ن . وا��� ��ون ��دة أ)�ب �#���� و�طو�را G#� ظ أ���;��أ�� ا��=�وم ا�ذا�� 

�=!� �J; �رى �=رد �>�ر ا��=�وم ا�ذا�� �9ن �>��ر ��ض ا��=�ھ�م ا�ذا��" �ن طر�ق ا��در�ب وا��طو�ر، 

 ��Cب دا(��� F�(ب آ,ر�(��� F�(� د�ر وھو�.  

��$����د ��� �����ر وأ!س  وإن ا���ظ��ت ���ن أن ��)ل ��� ا��=�ءات ا�=رد�" ا�����زة  

�و2و��" ود*�#" �� ����" �,ط�ط ا��وارد ا��0ر�" و�ذ�ك �وظ�=��، ��'2��" إ�� ا��ر��ز ��� ����" 

ا��طو�ر ����0ل ا�ذي ����G� �0 ��ط���ت ا�وظ�Cف وا-�راد ا�ذ�ن �0>�و���، ,�)" �� ظل ا���و$ت 

�0ل ���ر ��� ا-�راد و�ر2ت �و�ر �=�ءات ,�)" ا����رة ا��� ��0دھ� ا����ط ا����� وا��� أJرت �

و*د )�=��� إدارة ا���ل ا-�ر���" إ�� !��" �=�ءات أ!�!�" ��ر�م ��)�" �� ������ . وأ���دا �د�دة ���

 ،"�  :�و��2� ا��دول ا�������� ا�=رد �� �)ر ا���ر

  

  

  

  ا�#درات      

  ا����رف     

  ا�!�وك      

  ا�دور ا$������

  ا��=�وم ا�ذا��

  ا�!��ت ا�0,)�"   

  ا���=�ز     

  ا�ط�وح     

  ا�#�م      
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  ا����ءات ا�ر,�"��  � %+ر ا��)$و��ت): 8( 0دول ر/م

  ��و�����  ا����ءات

�ل ا���0;ت، ا���ث، ا�����ل، إدارة ا��0�ر�G ا'�!���"، �ودة   ا��=��ر ا���*د وا���ل
  .ا'دارة

  .إ���د ��ول �د�دة ���0��ل، طرق �د�دة �;�)�ل  ا$����ر

  إ�Q...ا���ل ا������، ا��=�م  ا����ون وا��0�ر�"

"���#Jم ا��دا,;ت ا����� وا���ر�� وا-,;*�  ا�#درة ��� �,ط� ���ز ا$,�;ف  �#Jا�
  ).إدارة ا���وع ا��0ري(

ا�#درة ��� ا,���ر طر�#" ا$�)�ل ا����!�" ��و)�ل ا�ر!��"   ا$�)�ل
"�����  .��=�ءة و

  .ا$!�,دام ا�=��ل �Nدوات ا$���رو��" ا�,�)" �����ر�"  ا!�,دام ا�����و�ر

ا��!�#�ل ا�وظ�=� و���م ا$����د ��� 
  ا��=س

�� ا�����ر وا����م �دى ا����ة، ا�����" ا�ذا��"ا����م .  

 

Source: http://www.memoirenline.com/11/07/708/m_management-cmpetence-entreprise.htm, 

25.07.2013 

  :ا����ءات ا���%��0 -2

أ��� �=�وم �ردي  ������ر ن �#ود إ�� ��رة ا��ر��ز �����أا��=�ءة ��-�راد $ ��ب �=�وم إن ر�ط   

وإن ا��=�ءات ا������" . �#ط، ذ�ك أن ا��=�ءة ا������" ����ر أ�2� �ن أھم ا�0>�$ت ا���ظ��ت ا����)رة

��ر�م ���وع ا��=�ءات ا�=رد�" �����ظ�" و��رف ��� أ��� *درة ا�����" ��� ا����م �� طرق وو!�Cل 

�ءات ا������" أ�Jر ��#�دا �ن ا�=رد�" و���ن وإن ا��= .ا���ل، و���ون �ن ا��=�ءات ا�=رد�" ��ل 0,ص

�� ا��>" ا������" ا���0ر�" ��=ر�ق ��������و$ ���� �9ي ��ل �ن ا-�وال �9ن ا��=�ءة ا������" ھ� . 

���وع ا��=�ءات ا�=رد�"، ر6م أن ا-و�� $ ���ن أن ��ون �دون ا�J���"، و����� ��و*ف أ!�!� ��� �و��" 

�و���� ���ن ا�#ول أن ا��=�ءات ا������" ���ون �ن J;J" ���)ر أ!�!�" . ��� �����ا��=��;ت ا��� ��م 

  1:ھ�

 .أن ��ون ا-�2�ء �� ا�=ر�ق �ؤھ��ن ����ل ا������ .1

 .ا��;ك �=ردات ��0ر�" �!�,دم �� ا���ل .2

 .ا�������" ��ن ا-�راد ,;ل ���ر!" ا�=ر�ق ����� .3

  2:���" �ن ا�0روط أھ���و���#�ق ا��=�ءة ا������" $�د �ن �و�ر 

                                                           
1
�ر��، إدارة ا���ر�" وا��=�ءات ا��ؤ!!�" ودورھ� �� ��ز�ز �ودة ا���ل ورأس ا���ل ا�=�ري ���ر�س ا�����" ا��!�دا�"، ا��ؤ��ر  ����د �ر�  

  .10، ص2006أ�ر�ل  27-26ا����� ا�J��� �ول ا��ودة ا�0���" �� ظل إدارة ا���ر�" و���و�و��� ا����و��ت، ���ن، 
2
=�ءات ا��0ر�" ����ؤ!!"، ا����#� ا�وط�� ا�J��ث �ول، �J��ن ا��=�ءات و������� ا�ور*" ا�را��" �� ا�����س ��ن *��دة ا�� �#��F )�ري،  -: أ�ظر  

 .04، ص�2006و���ر  15-14����" ����"،  ا��ؤ!!�ت، 

- M. Matmati, M. Le Berre, Op.cit, P131. 
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 .و�ود �ظرة ��0ر�" ��ن ا-�2�ء ا�=����ن ��!��ل ����" ا�د��ج ا��=�ءات ا�=رد�" •

 .ا,���ر أ���ط ��ظ�م ����" �!�ل �;�م ا��=�ءات ا�=رد�" •

 .إ*��" �;*�ت �2��ن ا������ ��ن أ�2�ء ا�=ر�ق •

 .ا�����"���0ط �����ت ا���ل و�!��ل ا��!�ھ��ت ا�=رد�" �� ��!�ن أداء  •

 .و�ود �!��" ���#ر�ب ا����� ��ن أھداف ا�=رد، ا�����" و ا���ظ�" ��ل •

 .ا��0ور ��$����ء ا����ل ������" •

 ).0=و�" أو �6ر 0=و�"(و�ود �>" ��0ر�"  •

 . ��ر�" ا�=رد ا�وا�2" �دوره وأھ���� �� ا��=�ءة ا������" •

�� *درات ا���ظ�" وأن أھ����� �زداد �G ���ن ا�#ول �9ن ا��=�ءة ا������" ����ر ���" �دا و��!�" 

) Haut potentiels( و���� ��ب أن �و�� ا�#درات ا�����". ا�و*ت ��� ���ل ا���ظ�" أ�Jر ��ّ�زا و�9ھ�;

ذ�ك أن ا�#درات ا�����" ���س ا�ذ��ء ا����� و��ر�" إدارة . ����ظ�" وا�����" ��طو�ر ا��=�ءات ا������"

 ���)��" ا����و�"، و�������" ���)ر ا�ذ��ء ا������ �!��D� Fط�ء ���� ��0�ط ا�)�و��ت ��� �)ب 

و���� $�د أن �و�� . �ل �رد و���=�ءة ا�=رد�" ا��� �ظ�ر �ن ,;ل ��ر�" ا��=�ءات ا'!�را����" ����ظ�"

  .∗ا����"�ظرة ا���ظ�" ���و��ق ��ن �,��ف ا�وظ�Cف، ا��=�ءات ا�=رد�"، ا������" و�ذ�ك ا��=�ءات ا'!�ر

و���ن أن ��ون ا��=�ءات ا������" ���رة �ن �=�ءات إ!�را����" أو ��ور�" -��� �2�ن �#�ء 

  1:وا!��رار�" ا���ظ�" و���زھ� �ن ,;ل

 .��ر �دد �ن ا-!واقأا��=وذ إ��  -

- �C�ا��� M���ا� "��* �� .ا��!�ھ�" ��0ل ���ر 

- "!�  .)�و�" �#��د ھذه ا��=�ءات �ن ا���ظ��ت ا����

 F2و�وMichaux  "��#Jا� ���=�وم ا��=�ءات ا������" �ن ,;ل �,��ف !��*�ت ا!�,دام ا��=�وم 

  :��� �وF2 ا��0ل ا�����. ا��!��ر�"

  

  

  

 

                                                                                                                                                                                           
 

∗

ا�,�ر*" وا�#درات ا�����" ا�����" �ن أ)ول ا���ظ�" ا����و!" و�6ر ا����و!" ذات ھ� ���رة �ن ا����رات ) ا���ور�"(ا��=�ءة ا'!�را����"   
  .ا�,)و)�" �� ط������ وا��� ������ ا����ز

1
 J.C. Tarondeau, L. Philippe, De la stratégie au processus stratégiques, Revue française de gestion, N160, 2006, 

P316. 
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   ءات ا���0%��  � ا��"��ر

  

Source : V. Michaux, Compéte

enjeux, Revue de gestion des ress

 ����ظ��ت، و���ن ��د�د و�ودھ� �ن 

�و�" و�و��ر ا����و��ت ا��;C�" ����م 

;ج ا�)را��ت، وأ,�را �ؤ0ر ا����م 

�)��=�� G إ�� ا��ر��ز ��0ل ���ر ��� 

" ي أ�2� ا��طرق إ�� ا��=�ءات ا���ظ���

ا������" �;وة ��� ا��=�ءات ا�=رد�" 

��ق ا-�ر ��������ت ا�ر!��" أو �6ر 

!�وى ا���ظ��� و�!ب ��دد ا�وظ�Cف 

      ). و�6رھ�...ذ، �=�ءات

        2-          ����� 	
���ا��ـ��ءات ا�
�

 :   ا����/ا���

           " ���� "  ا��!ر�� ا�


� #!�!ة#$�$��% � ...)ا��)�' &
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ا�"��/�ت ا��-�$�� �"�-دام ���وم ا����ءات ا�0): 6( 

tences collectives et haute performance :App

ssources humaines, Edition ESKA, N58, Paris,

����ر أ�د ���$ت ا$ھ���م ا���زا�د ����ظ�� ت ا������"

" ��0ر�" �����و�" و�)�ل ا�=��ل ا�ذي �!�F �و�ود �>

ن أ�2�ء ا����و�" ��دف ا��#�ل ا��=�ءات و�;ج ا�)

���:  

أ!�!� ��-�راد �Dن ھذا �� د�G إ�� ا��ات ا��0ر�" �ر��ط" 

وأ,رى �����"، إ$ أ��� �رى أ�� �ن ا�2روري أ�2� ا�

وا��� ��ر�م ���وع ا��=�ءات ا������" .�ءة �����ظ��ت

��ق ا-���ظ�" ��0�ل ��� ا��د�د �ن ا������ت !واء أ�

ن �0�ل ا��=�ءات ا���ظ���" �دة �=�ءات �!ب ا��!�وى ا�

ءات ا'دارة وا��,ط�ط، �=�ءات ���"، �=�ءات ا���=�ذ، �=�ءا
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 "&�� ا����	/;0�ط"   

&��� �04وع، #����ت      ( 
	
�Cر �
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 ����� 	
��� ت ا�

	
4$
 :  �F�ت ا�

�I�� ل�K" 

� ا���$�	 L�I ا��10	&(...

                                

                     

ا��)(                        

 ��ل ر/م

pports théoriques et 

is, 2005, P47.  

إن ا��=�ءات ا����

,;ل �ؤ0رات ا$�)�ل ا�=

و�ذ�ك ا����ون ��ن أ�2�

  .ا������

��ظ����ا����ءات ا� - 3

�ون ا��=�ءات ا��0  

إ�� �=�ءات �رد�" وأ,رى 

��وع ��م �دا ���=�ءة �����

����ظ�" ذ�ك أن ا���ظ�" �

و���ن أن �0�ل ا. ا�ر!��"

�=�ءات �#��"، �=�ءات ا'دا(

4-ا��ـ��ءات ا�


� اF��%G�ت
H%

ا%K�ل /%��ون"


�ات &� ا�( 
�%
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 Le Boterfو���� ���ن ا�#ول �9ن ا��=�ءات ا���ظ���" ��ر�م رأس ��ل ا��=�ءات ����ظ�"، و��0ر    

ا�=رد�" �ل ا��زج ا��و��   ���س �#ط ا���G ا��!�ط ���=�ءات�9ن *��" رأس ��ل ا��=�ءات ���ظ�" ����" $

   .���، -ن ھذا ا��زج ھو �� �)�ب �#�� �ن طرف ا�����!�ن

 ��ر ا����ءات�" :ا���ث ا�*���

�� ���م  أ)�F �!��ر ا��=�ءات   "Jدا� Z�(ر ا�J�2 �ن أ��ت �ن ا�#رن ا���" ا��!�����ذ ����

 F�(ءات، وأ�م ��0ل ���ر �ر!م ,طوط وا�2" �����" إدارة ا��=�ت، أ�ن �زا�د ا$ھ���ا'دارة وا���ظ�

وا��وم ا���ود ��وا)�" �وG2 أ!س أ�Jر . ا$ھ���م ����!�ب ا��=�ءات ا�����زة �ن أھم ا�0>�$ت ا���ظ��ت

�  .����" ود*" ��!��ر ا��=�ءات ا��0ر�" �� ا���ل

ا'0�رة �دا�" إ�� و*�ل ا��طرق ��وع �ن ا��=)�ل �����" �!��ر ا��=�ءات، $�د �ن  و�� ھذا ا�!��ق  

و����J� ھرم إدارة . ا��!�و��ت ا�J;J" ا��� �دور �ول ا��=�ءة ا��0ر�" وا��� ��� )�" ��!��ر ا��=�ءات

 :�لا��=�ءات ��� �وF2 ا�0

  ھرم إدارة ا����ءات): 7( ��ل ر/م

  

           Source: P. Boissenot, Manager les compétences, www.consulting-centre.com, 01.2013 

، ��ر�م �!�و��تJ;J" �!ب ا��0ل ا�!��ق �Dن �ظ�م ا��=�ءات ا��0ر�" �����ظ��ت ���ون �ن   

ا�,طوة ا-و�� �� �ظ�م ) �!�وى ا-!�س(ھذا ا��!�وى ا-ول  ��س�و ،�"��ر ا����ءاتا��!�وى ا-ول 

و�#G ����" �!��ر ا��=�ءات ��� . ا��=�ءات ا���� ����ظ�"، وھو �!�وى و)=� ���ن ا-و2�ع ا�راھ�"

���ق إدارة ا��وارد ا��0ر�" وا��� ���Jل دورھ� �� �دو�" ���وع ا��=�ءات ا��ط�و�" �وظ�Cف ا���ظ�" �ن 

�رة �دى ا-�راد، *)د ا�و)ول إ�� ا��وازن ��ن ا�����ت وا��وارد��"، و�ن ��" أ,رى ا��=�ءات ا���و .  

 

 

O��Pى ا�$�Hا��

�ا���H$ى ا�P�;ـ

ول
ٔ
Gـ�$ى اHا��

  ا�دارة �����ءات

Management par  

les compétences  

  إدارة ا����ءات

Management      

des compétences  

  �"��ر ا����ءات

Gestion               

des compétences  
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   Fم ھذا ا��!�وى ا-ول ��)ط��ك �ن ��ر�ءات"وھ��ر�" ا��!��ر�" ���=�ا��#L’approche 

Gestionnaire"،  ظل ��وا��� أ!�!�� أن ا��=�ءات ���Jل �� ���ل ا����رف وا����رات وا�,�رات 

  .أ��� ��د أداة ��طورة و�;ز�" ��و��2�ت ا�����" �����ل أ�J�ء أداء �����ا�ظروف ا�����" ا��,��="، و

و�!��د ھذا ا��!�وى �� ا���=�ذ ا����� ��!��ر  ،إدارة ا����ءات ���ر�م ����" ا��!�وى ا�J���أ��   

ا��=�ءات، و����ور إدارة ا��=�ءات �ول �طو�ر ا��=�ءات ا�����" *)د ��!�ن ا-داء ا������ و��#�ق 

وھ�� �)�F ا��د�ر�ن ا���=�ذ��ن ا��و���ن ا-!�!��ن ��ظ�م ا��=�ءات و��!ت إدارة . ا-ھداف ا��!طرة

 F�!� ��� ت���ون ا��د�د �ن ا��دا ����=�ذ �و�� ��ط�ب ��� �ر )������ �ط، وھذا �#�ا��وارد ا��0ر�" 

��  .Cد�����ر!�Q �د,ل ا��=�ءة �� ا��ط��#�ت ا'دار�" ا��و��" ����ظ�"، و��ظ�م 

   Fءات "و�ط�ق ا���ض ��� ھذا ا��!�وى �)ط��ر�" ا�����" ���=�ا��#L’approche 

Opérationnelle" ل ا��!��ر ��ن ا��در�ب��ءات و��دة ا��=�ر�" ��ون ا��=�و�ن ��ظور ھذه ا��# ،

وأن ���ز . �����ا������، ا�!�رورة ا���ظ���"، ا����و�و���، و*درة ا���ظ�" ��� ��ظ�م ا��=��ل ا'����� 

ا-داء $ ���ن أن ���#ق إ$ ��=��ل داCم و�!��ر ��ن ���G ھذه ا����)ر، و���� ����=�ءة �!ب ا��#�ر�" 

ا�����" �����" و��!ت �رد�"، ��ر���� ا�#درة ��� ا��9*�م وا��=��ل �G ا�!�رورات ا���ظ���" ا��ط�#" *)د 

 .�!��رة �,��ف ا��>�رات

�#��دة ا���ظ�" ��  !�F ھذا ا��!�وى ا-,�ر�و ،�����ءاتدارة ا� ا�J��ثا��!�وى �� ��ن ���س   

���ط ��>�ر، و�ن أھم أھدا�� �طو�ر ا�ذ��ء ا������ ����ظ�" ��ث ا-�راد ��� ��ر�ك !�و�����م 

��� �!��د ا'دارة ����=�ءات ��� �J��ن وز��دة رأس  .و���را��م ا���,))" ��� �ز�د ا����ح ا������

ا���ل ا��0ري و���ز أدا�C، �;وة ��� أن ا���ظ��ت ا��� ����� ا'دارة ����=�ءات ��2ف *��� ���رة �� ظل 

!��!�ت إدارة ا��وارد ا��0ر�" �ن ,;ل �طو�ر �ل ا��=�ءات ا��و�ودة ��0ل )��F و�=�دي ا����رض 

  . �!�وى �)�F ا��=�ءات ا'!�را����" أ!�س اھ���م ا���ظ�" وأ!�س �ظ�م ا��=�ءة ��لو�� ھذا ا�. ا�!���

 L’approcheا��#�ر�" ا$!�را����" ���=�ءات"ـ وھ��ك �ن ��ر�م ھذا ا��!�وى ا�J��ث �  

Stratégique" ،"��ءات ا���ظ�م ��#ق ���زا �ن ,;ل ��#�ق ا-ھداف ا$!�را���أن �= �!��وا��� أ! ،

  . �ا��=�ءات �� ھذا ا��!�وى �� ا����رف وا����رات وا�#درات ا���!�" �)�و�" �#��دھ� أو ��و��2 و��ر�م
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ا-ول (ا��=�ءات ا$!�را����"، ���D �!��د ��� ا��!�و��ت ا�!��#"  ور6م أن ھذا ا��!�وى ����د ���

���Jءات ا���ظ�") وا��1ا��� �!�ر و�طور �ل �= .  

�� !�ق أن إدارة ا��=�ءات ���ون �ن J;J" �!�و��ت ھ��"، أو��� �!��ر �!�ط�G أن �#ول �ن ,;ل   

ا��=�ءات ا�=رد�" �ن *�ل إدارة ا��وارد ا��0ر�"، Jم ا��ر��ز ��� ا'دارة ا������" ��ذه ا��=�ءات *)د 

� و!وف ���ول ���� ���9 ا��طرق إ�� �!�ر ا��=�ءات و�طو�رھ. ا�و)ول �� ا�����" إ�� ا$!�را���� ����

و*�ل ذ�ك ��طرق إ�� . ��وع �ن ا��=)�ل ��� أ!�س أ��� ��0ل ���; أ!�!�� �� �و��� ا-داء ��و ا����ز

  . وا��=�ءات وظ�Cف�� رة ا��=�ءات وھو ا��!��ر ا��#د�ري��د ��م �دا �� إدا

  )GPEC(�$وظ�,ف وا����ءات  ا��"��ر ا��'د�ري: أو�

ا�ذي �ر��2 ا���C" !ر��" ا��>�ر ��ل و ،��طق ا����)ب إ�� ��طق ا��=�ءات ��#�ل �نإن ا$  

ا$!�>;ل ا-�Jل ���=�ءات ا��0ر�" �!���  أ���دھ�؛ ���س *درة ا���ظ�" ��� ا�و)ول إ�� ا����ز �ن ,;ل

 C�� ��2�#�)Gestion prévisionnelle des" ا-���ل، �ن ,;ل ا��!��ر ا��#د�ري ��وظ�Cف وا��=�ءات 

emplois et des compétences( ،ءات�ت ا����" وا��و��" �ن ا��=���ا�ذي ���ل ��� ��د�د ا$��� ،

  .*)د ���2رھ� �و��2�ت ����" �د�دة و����=�� �G ا���>�رات ا��� �طرأ ��� ا�وظ�Cف وا����م

  :�$وظ�,ف وا����ءات يا��"��ر ا��'د�ر ��ھ�� -1

��د ا��!��ر ا��#د�ري ��وظ�Cف وا��=�ءات أداة أ!�!�" ���ن ا���ظ��ت �ن ا����م �� ا��!�#�ل و��   

�ن ,;ل ا����م �� ا��طورات ا��� ��دث ��� �!�وى ا��=�ءات ا��0ر�" �ن ��"، ����� �ن �!��دات، 

ا��دا��ر ا��� و ا'�راءات�,�ف وذ�ك �ن ,;ل ا�,�ذ  .و��� �!�وى ا�وظ�Cف وا����م �ن ��" أ,رى

   .��ط���� ا����م �� ھذه ا��طورات

 Gestion(���!�,د��ن  يو*د �رز ھذا ا��=�وم ��د�ل ��� ��ن ��رف ����!��ر ا��#د�ر  

prévisionnelle du personnel(ت�#د�ر ا���داد ا��0ري و�و*�� ��� �)��� ���ل اھ���ن �وا�ذي � ، 

  .�د�#�ت ا-�راد د,و$ و,رو��

    

  
                                                           

1
  .143-��2�142، �ر�G !��ق، ص!�;�� � -: �ظرأ  

- http://www.ressources_web.com/livres/cmpetences.htm, 12.06.2013. 

- http://www.memoirenline.com/11/07/708/m_management-cmpetence-entreprise.htm, Op.cit 
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ا�����" ا��� ��#�2�ھ� �!�� ا���ظ�" إ�� ��#�ق "ا��!��ر ا��#د�ري ��وظ�Cف وا��=�ءات ���س و  

��ن �ؤھ;ت ������� وا�وظ�Cف ا��� �0>�و���، �ن ,;ل �!��رة ا��طورات ا���  ا��وا�ق ا�داCم وا��!��ر

  .1"�طرأ ����� �ن ��ن P,ر

أي أن . وا�J��� �,ص ا��=�ءات ��2�ن 0#�ن، ا-ول �,ص ا�وظ�Cف"وإن ھذا ا-,�ر �����"   

� ��دث �� ا��!��ر ا��#د�ري ��وظ�Cف ���� ���وع ا�طرق وا-!���ب ا��� ���م ������" ا��طورات ا��

، أ�� ا��!��ر ا��#د�ري ���=�ءات ����� ���وع ا'�راءات ا��� ���م ��طو�ر �ؤھ;ت وظ�Cف ا���ظ�"

 .2"ا�وظ�Cف ھذه ا-�راد ����0� و��ط���ت 

و���� ���Jل ا��!��ر ا��#د�ري ��وظ�Cف وا��=�ءات �� إ�داد �,طط�ت ��ل �� إط�ر ا-ھداف  

. ا$!�را����" ا���ددة، ��� ��#ق ا��وا�ق ا��و�� وا���� ��ن ا$������ت ا��!�#���" وا��=�ءات ا�����"

وا��=�ءات ��� و�و��، ��� و�ذ�ك ����دف ��� ھو ا$!����" إ�� ا$������ت ا��!�#���" �ن ����" ا�وظ�Cف 

وھو أ!�س ا!�را����" ا���ظ�"، �; ���ن �ط��#� إ$ �ن ,;ل ر!��" ا���ظ�" . ��#ق ا����ف �C�� G" ا���ل

   .وأھدا��� ا��!�#���"

و�ن ��" أ,رى �Dن ���MC ا��!��ر ا��#د�ري ��وظ�Cف وا��=�ءات �!��د �� �وظ�ف ا��=�ءات   

���ر �د,; أ!�!�� ��طو�ر ��;وة ��� أ��  .ا��� ا�وظ�=�" و�#��م أدا�C�، �در����، �,ط�ط �!�را��0ر�"

�ر)" ا��)ول ��� أ�Jر ا��=�ءات  F��� ��� ،د�دة�ت ا�����" ا��ا�و��2 G� ��=���� ���ن ,;ل �!�ھ��� 

 �زو�ر� .ا��=�ءات ���زا �ن !وق ا���ل �ن ��"، و��#�ق و$ء ا��=�ءات ا���و�رة �����ظ�" �ن ��" أ,رى

  3:�� �����ر���� �� ��!��ر ا��#د�ري ��وظ�Cف وا��=�ءات ��� �دة �#�ط،ا�طر�#" ا�����" �

  .�;�ظ" و����ل ا��و���ت ا���رى �����ط -

  .�" وإ�داد �0�ر�G �طو�ر�"�ا,���ر ���ور ا!�را� -

  �ر��" ا-ھداف ا$!�را����" إ�� ھ���ل ���" و�و��" �!ب ا-�0ط" ا�;ز�" -

  .�طورھ� �!�#�;�رد ا��=�ءات ا��0ر�" ا�����"، ودرا!" إ������ت  -

  .����ل ا�=وارق ��ن ا��رض وا�ط�ب، وا�,�ذ ا'�راءات ا��)����" ا����!�" ووG2 ا��را�M ا�����" -

                                                           
1
�6�ط، ��د ا����ك ��ري، ����" ا��!��ر ا��#د�ري ��وظ�Cف وا��=�ءات وأھ���� �� ا��ؤ!!"، ا����#� ا�وط�� ا�J��� �ول �!��ر ا��وارد 0ر�ف   

  .4، ص2013��=ري  27/28ا��!��ر ا��#د�ري ���وارد ا��0ر�" و�,طط  ا��=�ظ ��� ���)ب ا���ل ����ؤ!!�ت ا��زاCر�"، ����" �!�رة، : ا��0ر�"
2
 F. Kerlan, Guide de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 2

ème
 éd, édition d’organisation, 

Paris, 2004, P127.  
3
 A. Haegel, La boite à outils des Ressources humaines, Dunod, Paris, 2012, P68. 
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   .��=�ذ و�#��م ا�,طط ا�����" -

  :�Aأھ��� �ط�ق ا��"��ر ا��'د�ري �$وظ�,ف وا����ءات، وأھم أدوا -2

ا!�را����" ا���ظ�" وا!�را����" �Cف وا��=�ءات دور ��#" ا�و)ل ��ن ا��!��ر ا��#د�ري ��وظ ���ب  

إذ أ�� ��� 2وء ��ط��ت و��ط���ت ا!�را����" ا���ظ�" و�� ������ �ن . إدارة ا��وارد ا��0ر�" ���

��=�ءات ��� و�و��، وظ�Cف و���م �!�#���"، �#وم إدارة ا��وارد ا��0ر�" ������ؤ و�#د�ر ا$������ت �ن ا

ن أو���ن  .�����ظ�" وا��� ��� أ!�!�� �#وم �ر!م �,��ف !��!�ت و�را�M �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�"

�� ا��#�ط ا�����" ا��!��ر ا��#د�ري ��وظ�Cف وا��=�ءات��,ص أھ��" :  

 .ا��!�ھ�" �� ,�ق �ط��ق و����ف ���=�ءات �G ا���د��ت وا�وظ�Cف ا��د�دة •

 .ا$!�را����" ����ظ�"، وأھدا��� ا��!�#���"��د�د ا��و���ت  •

ا��ر��ز ��� �طورات ��C" ا���ل، وا��>�رات ا��� �طرأ ��� ���ل أ���ل ا���ظ�"، وا��� ���ن ان  •

 .�ؤJر ��� �=�ءا��� ا��0ر�"

ا���ظ�" ��ل، ��� �!�ھم �� �طو�ر  �وىإ�داد �,طط�ت �=)�" �ول ���)ب ا���ل ��� �!  •

  .و�6رھ�...ا'�;ل، ا��ر*�"ا��=�ءات، �,ط�ط 

ا��د�د �ن  �ل ���� �ط�ب��ر ��دة �را�ل � ا��!��ر ا��#د�ري ��وظ�Cف وا��=�ءاتوإن �ط��ق   

  :ا-دوات، ��,)�� �� ا��دول ا�����
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  أھم أدوات ا��"��ر ا��'د�ري �$وظ�,ف وا����ءات): 9( 0دول ر/م

  ��8و���  أھم ا�دوات ا��"�-د��  ا��ر�$�

ا����ل   �ر�$� ��د�د
  و��$�ل ا�و8)��

ا��دو��ت ا��ر���" �0�Nط" 
 Référentiel(وا��=�ءات 

d’Activités et de 

Compétences(   

: وJ�Cق �ر���" ����ق ���)ب ���ن و��2�ن
، ا��=�ءات ا-!�!�" ��وظ�Cف وا����م*واCم 

ا����م ( 0روط ا$��#�ل ��ن ا�وظ�Cف وا����م
  ).ا���وذ��" ��وظ�Cف وا��=�ءات ا�����#" ���

 �!ؤو���توھ� *�C�" �وF2 وا���ت و  �و)�ف ا����)ب
ا�����"، و�دود ا�!�ط" ا��� ��طوي  ا�وظ�="

�����، أي أ��� ا�����" ا��� ��م �ن ,;��� 
  .و!���� ا���ل ,)�Cص��د�د 

وا����ؤ ����طورات �ؤ0رات �!�F ����و*G   �داول �د�ق ا�����"
�راد ا�����" وا��!�#���"N�  ��ب ا�����ن ا��

  وا��و��

، أدوات ا��)��" ا-������"
ا�����ل ا���ظ���، وأدوات 

  أ,رى ����ل

ھر��" ا�!ن، دوران ا���ل، �����" ا����م 
ا��!�!"، ��دل ا�>����ت، ��و!ط ���=" 

  إ�Q...ا��وظ�ف

��د�د -ط�  �ر�$�
 )�لا�

�ن ( ��د�د ا��رص وا�ط�ب �ن ا��=�ءات  ا��,ط�ط أدوات�,��ف 
 )��ز/��Cض( رق�، ��د�د ا�=)ا�,�رج/ا�دا,ل

  .و�,��ف طرق �������

�ر�$� ا�����ذ، 
�  ا����)� وا�ر/�

ا��ؤ0رات ا$������"، 
  .ا��#��;ت وا��#��م

,طط ا��وظ�ف،ا��در�ب، ا'�;ل، ا��ر*�" 
   إ�Q...، إ��دة �)��م ا����)بوا��#ل

Source :Formation conseil/La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, www.rh-

organisation.fr, 2013. 

����*: A$�ر ا����ءات، وأھم �را��"�  

  :��ھ�� �"��ر ا����ءات -1

�� إدارة ا��وارد ا��0ر�" �!�F إن    "Jر�" �د��ل �#J�� ءات�)ول �!��ر ا��=���دارة ��ل �Sو� ���

. م أھداف ا���ظ�م و�ذ�ك ا�����ظ" �����Cرھ� ��� �;���� ا��=�ءات ا��0ر�" و,�)" ا�����ز ����، �طو

و����ق ا-�ر ھ�� ��$!�,دام ا���� ���=�ءات ا���و�رة أو ا��)ول ��� �=�ءات �د�دة و2��ن ا�����" 

  .ف �را�M ����" و�طو�ر ا��وارد ا��0ر�"وا��طو�ر ا��!��ر ��ذه ا��=�ءات �ن ,;ل �,��

!�رورة 0���" ���د�د، ���C"، �طو�ر، وا$��راف "�!��ر ا��=�ءات ��� أ��  Zarifianو��رف   

  .1"��=�ءات ا-�راد

                                                           
1
 P. Zarifian, Compétence et stratégies d’entreprise, édition Liaison, Paris, 2005, P06.  
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ا��)ول ��� ا��وارد ا�,�)" ��ل �رد ',2���� ����و�" "��� ��رف �!��ر ا��=�ءات ��� أ��   

�ن ا��وظ�ف إ�� ا��#ل �رورا ����#��م و��� ا-�ور ا����دا ��� ا��د�د �ن �ر��ط" �ن ا������ت ا'دار�"، 

  .1"ا�!��!�ت ا'دار�"

و������� ��!��ر ا��=�ءات ���رة �ن ����" د�������" ���ون �ن �دة ,طوات و�را�ل ��!�!�"   

ن ��ك ��� ���ر �!��ر ا��=�ءات �. و���ل ���2� ا���ض *)د ا�و)ول إ�� ���رات و���رف ����زة

 G�ھو ا��ر ������ �ت إدارة ا��وارد ا��0ر�"، ��ث ��ون ا�=رد ���ر!��� G��� ��ا�����" ا��� ��م إد����� 

و��ط�ب �!��ر ا��=�ءات ���و�" ,�)" �ن ا��P�ت وا-دوات وا�!��!�ت . ا-!�!� و��س ��)ب ا���ل

����ز ����؛ ��Jل ا�ور*" ا�را��" ا'دار�"، ��� ا����ر أن ا$!�J��ر �� ا��=�ءات ا��0ر�" ,�)" ا�

  . ����ظ��ت

و�طو�ر ا��=�ءات وا��#ول ا��0ر�"  �!��رو�#G ��� ���ق إدارة ا��وارد ا��0ر�" وا���ظ�" ��ل 

  :����" ا����ز، و��ط�ب ذ�ك ا��د�د �ن ا�ر��Cز أھ���

ا���ر�" وا����و��ت ذ�ك أن ا���ظ��ت ا��وم ���ن أن ��)ل ��� ا��در�ب وا��طو�ر ا��!��ر وا�����ز،  -

  .�)ورة أ��ر �ن ,;ل ا��در�ب وا�����م ا��!��ر و�,ط�ط ا��!�رات ا�����" ���=�ءات ا��0ر�"

ا��0�ر�" ا�=���" ���=�ءات ا��0ر�" �� ��د�د ا����رف وا����و��ت و�)�در ا��)ول ����� �ن ��"،  -

�د��م، وإ0راك ا��=�ءات ا�����زة  و����م �ن ��" أ,رى �زءا �ن ا���ظ�" �ن ,;ل ر�G �!��" ا��ر�"

�� �ل ا��0��ل وا�,�ذ ا�#رارات ا����"، �;وة ��� �0�ر���م �� �وا�M أ���رھم وا����را��م �ن �واCد.  

*��دة ا'�داع و ا$����ر ����ر��ز ��� ا-�راد ذوي ا��=�ءة ا�����" وا-�Jر ���زا، وإدراك ��=�" إدار��م  -

  . ���و��وا�#درة ��� إظ��ر �� ��

إن �!��ر ا��=�ءات ا��0ر�" ����ر �ن ا��وا�ل ا����" �� �#�ء ا���ظ��ت وا!��رارھ�، ��� ا����ر   

أ�� �!��د ��� ���وز ا��ظم ا��#��د�" وا���ط�" ���)��=�ت ��� أ!�س ا����)ب، و�ر��ز �د$ �ن ذ�ك ��� 

�ر�ز ��� ���G ���رف ا����رف وا����رات و,)�Cص ا-�راد ا�2رور�" �0>ل ا����)ب، ��� 

و���رات و!�و���ت ا�=رد و��س ���2رورة ا��� �!�,د��� �� ��)�� ا�����، �;وة ��� ,�ق ا��د�د �ن 

  2:و�ن أھم أھداف �!��ر ا��=�ءات. ا��زا�� ����ظ��ت

  .وG2 أ!س ���!�" ��ذب وا!�#ط�ب ا��=�ءات ا��0ر�" ا�����زة •

                                                           
1
 F. Richault, A.Deprez, A quoi sert la gestion des compétences, Revue de gestion des ressources humaines, édition 

ESKA, N 70, 2008, P31. 
2
ا�#��دة ا$!�را����"، ا����#� ا�وط�� ا-ول �ول �!��ر ا����رات و�!�ھ��� ���ر درو�ش، �0;ش ��0C"، �!��ر ا��=�ءات ا��0ر�" ��!�,دام �و�"   

�!�" ا��ؤ!!�ت، ����" �!�رة، ��� �� .04، ص2012��=ري  22-23
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  .ر�" ��� �!�F ���!�د ا!�را���������د�د ا������ت ا���ظ�" �ن ا��=�ءات ا��0 •

• 2�  . ل �وز�G ���=�ءات ا��0ر�"، �ن ,;ل ا��;ء�" ��ن ا�=رد وا�وظ�="��#�ق أ

  .�طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" و������� �ن ,;ل ا��در�ب وا�����م ا��!��ر •

ر2� ھذه *��دة ا��=�ءات ��و ا-�2ل �ن ,;ل ا��#��م ا��!��ر، و��د�د أ�!ب �ظم ا���=�ز �ز��دة  •

  .ا��=�ءات ور�G �!�وى و$�Cم

ز��دة �رص ا'�داع وا$����ر �����ظ�"، ��� �!�F ��,=�ض �����ف ا��)ول ��� �=�ءات �ن  •

  .,�ر���

• "�C!ب ��م و��!��� �)=" دا�خ ا���ل ا����ءات، و,�ق ���ر ا��=�!� "�����.  

وا���ظ��ت ��� �دّ !واء، ذ�ك أ��  ��!��ر ا��=�ءات أھ��" ���>" ���وارد ا��0ر�"  ������ ا�#ول أن  

���F ا-�راد إ�����" �و!�G �0�ط���م، ا��!�ب ���رات �د�دة، �طو�ر *������م ��و�� ���م و���)ب أ,رى، 

� G�!" و�و���ر *درا��م ا���ءات ا��0ر�"إظ��م ا��=�ا�����زة ���م رص ا��#دم أ� "C=)" ا��ھذا  ؛و,

  . �" و$�Cمر�G أدا�Cم وز��دة در��'2��" إ�� 

و�ن ��" أ,رى �!�F �!��ر ا��=�ءات ����ظ�" �ز��دة �رو����، �,=�ض �����ف ا���ث �ن �=�ءات   

دھ� ا��0ر�"، و�)=" ���" �د�دة، ��ظ�م ا���ل �طر�#" أ�!ن، ر�G أدا�C� و��ّ�زه، ز��دة ر2� ز����C� و�وار

  . �!ن ا!�J��ر �رأس ا���ل ا��0ري �����#�ق أ

  :ا����ءات�"��ر  �را�ل -2

���ل ا���ظ��ت ��� �طو�ر ����" �!��ر ا��=�ءات ��� ����!ب �G أھدا��� وا!�را�������� و�ظ���   

و���ر6م �ن . ا�دا,��" وط���" �0�ط��، وھذا �� �!�ب ا$,�;ف �� ���ذج و,طوات ا�����" �ن ��ظ�م P,ر

، وا��� ���س ا���وذج ا���م ��!��ر ھذا ا$,�;ف �ر��ز �!��ر ا��=�ءات ��و�� ��� ا��را�ل ا��وا��"

1:ا��=�ءات ا��0ر�"
 

  

  : �-ط�ط ا����ءات - 2-1

ا$������ت ا��!�#���" ����ظ�" �ن ا��=�ءات ا��0ر�" ا��� ��#ق  �#د�ر�ر��ز ھذه ا��ر��" �ول 

أھدا��� ا�����" وا��!�#���"، و�#�ر���� ��� ھو ��روض �����ظ�" *)د ��د�د ا$��را��ت ��ن �� ھو $زم 

وھ�� *د ���ون ��وة �� ا��=�ءات ��� أ!�س ا��دد ا��ط�وب ������، و �!�ط�G ا���ظ�" !دّ . و�� ھو �و�ود

                                                           
1
  .، ��)رف244-�243و���� *وي، �ر�G !��ق، ص  
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�ن أھ��� ا��,ط�ط ���#ل وا��ر*�"، إ��دة ا��در�ب، ا'�;ل . ذه ا�=�وة �ن ,;ل ا��د�د �ن ا����ر!�تھ

  .ا�وظ�=� وا��ر��" ��ن ا�وظ�Cف

  : ا��"�ب ا����ءات - 2-2

ة أو ����)ول ����� �ن دا,ل ا���ظ�"، أو 0راء ,د��ت د��د �=�ءات و��ون ھذا إ�� ��!�#ط�ب

و����ر �0�ط ا��!�ب أو ا!�#ط�ب ا��=�ءات ���� . � ا����ون �G ��ظ��ت أ,رىا!�0�ر�" أو ��$����د ��

�� ھذه ا��ر��"، أ,ذا ���ن  "�����دا �� �ظ�م �!��ر ا��=�ءات وھذا �� �!�و�ب وG2 �����ر ��ددة و

��� و�!��د ا��!��ر ا��#د�ري ���=�ءات ��#د�ر �� ������. ا$����ر ,)�Cص ا���ظ�"، إ��������� وأھدا

  .ا���ظ�" �ن �=�ءات ��� ا��دى ا����د وا�#ر�ب، و��=�" ا��)ول ��� �� ������

   :�طو�ر ا����ءات - 2-3

إن ا��;ك ا���ظ�" ���=�ءات $ ����ر ����� وإن ��ن ���Z ا-ھ��"؛ ذ�ك أن ا���ظ��ت $ ���ن أن 

�!��� �=ر�2 ظروف ���ط�� ��#ق ا�>��" �ن �!��ر ا��=�ءات ��� إ$ �ن ,;ل ����" ا��طو�ر وا�����" 

و��ر�م �طو�ر ا��=�ءات �� �����ت ا����م . وا��>��رات ا��� ��ط���� أداء ا�وظ�Cف وا����م ��� أ��ل و��

�ر و�ذا ا��ر��ز �ا�ذي ���� ا����رف وا����رات وا$���ھ�ت، �;وة ��� �����ت ا��در�ب وا��طو�ر ا��!

�=�ءات ����" ا����ز، و�6رھ� �ن ا�!��!�ت ا��� �,��ف �ن ��� إدارة ا��واھب وا��!�رات ا�وظ�=�" ��

وھذا �� !��طرق إ��� ��وع �ن ا��=)�ل �� . ��ظ�م P,ر و�)ب ���� �� ھدف �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�"

  .ا�����ث ا��وا��"

 :ا"�-دام و�'��م ا����ءات - 2-4

ھذه ا��ر��" ا!�,دام ا��=�ءات ا��0ر�" ا���)ل �����، وھ�� �ظ�ر ����" ا��در�ب وا��طو�ر  ��ر�م  

�)=" ���"، أي �ظ�ر ا���=�" ا���##" �ن ا���ود ا���ذو�" �� ا��را�ل ا�!��#" وا��� أدت إ�� ��#�ق 

�!��ر ا��=�ءات، ��ن  ��م ��دھ� �#��م ا��=�ءات وا�ذي ��Jل �ر��" ھ��" �دا �� دورة. ا��=�ءات ا��!�,د�"

 ,;�� ���ن ا���رف ��� �وا�ب ا�#وة وا��2ف �� ا����رات، و�� ا��را�ل ا�!��#" �ن �,ط�ط، 

 M�ءات و�ل ا��را�=���ذ ا�#رارات ا�����#" ��ا�, ��ا!�#ط�ب، �طو�ر وا!�,دام، وھذا �� �!��د 

��90 �و��� ا��ر��" ا-و�� �� �!��ر  و���ن ا�#ول �9ن ا��#��م �ن  .وا'�راءات وا�!��!�ت ا�����#" ���

�� ا��,ط�ط، وھ�� ����ل دورة �!��ر ا��=�ءات "�J�� ءات�ا��=.  

وإن �#��م ا��=�ءات ����ز �)�و�" ���رة �ظرا ���دد �دا,ل وطرق ا��#��م �ن ��"، و�ون ا����)ر   

وا����رف وا����رات ا��#ّ��" �6ر ���و!" �ن ��" أ,رى، �;وة ��� )�و�" �#��م �ل �ن ا����ر!�ت 
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وھذا �� �C�� G2� ���را ��� ���ق ا���ظ��ت �� ا,���ر ا�طرق وا��دا,ل ا��;C�" ��#��م . ��=س ا�طر�#"

�رص �طورھ�  ،��=C�وظ G� ���ءات، �;ؤ�و2و��" �ن ا��=� MC��� ب أن �#دم�ا��0ر�"، وا��� � �ءا���=�

  .و�!�رھ� ا�����

ور�" �� �,طوة 2ر +���� ا����ءات و��4 �'�د�������"  �"���ن إ2� �� ھذا ا�)دد �رى ���9و

، وھذا �� �!�و�ب �راد ����ز ����#�دم وا����*ص ��ر ا�ز�ن�=�ءات ا- ، إذ أن�!��ر ا��=�ءات ا��0ر�"

و6���� �� ��Jل ا��طور ا����و�و�� ا���زا�د ا�!�ب ا�ر�C!� . ��د��J� ��� $ ��ون �ر2" �;,�=�ء وا�زوال

��#�دم ا����رف وا����رات وا�,�رات، و�ن ھ�� �Dن ا-�راد ا�ذ�ن ����ون ��� �طو�ر ���را��م !وف 

�" ��0ر�" ��� ���ق �ل �ن ا���ظ�" وأ�رادھ� وھذا �� �G2 �!ؤو�. ���ر2ون �,طر �#�د��� �� �ل �رة

�� )���" ا��=�ءات وا���ل ��� ��G �#�د��� ��!��رار �ن ,;ل �!��رة �ل �� �طرأ �ن �>��رات 

  . ���و�و��"، أو أ���ر �د�دة

  �طو�ر ا����ءات: ا���ث ا�*��ث

ا'�;م وا$�)�ل وا��>�ر �زداد أھ��" �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" �� ظل ا��#دم ا���!�رع ����و�و���   

 "Cت ھذه ا����ط����� �ط�# ����ف ا��!�#�ل !���دد ��C�)" وأن وظ�ل، ,�ا-�� "C�� ت�ل ��و�� ��ا����ر 

  .!ر��" ا��>ّ�ر، وھذا �� �!�د�� ,�رات و*درات ���و�" و��وع ا��=�ءات ا��ط�و�" ��وظ�="

�" �ن ا��=�ءات ا��د�J" ا��� ������ �ن �����ظ��ت ا��وم �� ���" إ�� �وارد �0ر�" ����ك ���0  

ا�����ل �G ا����و�و��� ا��د�J" وا���ر�" ا'دار�" ا����)رة وأ!���ب وطرق ا���ل ا��د�دة وا���ل �� �دة 

*)د إ�!�ب ا-�راد �=�ءات ���و�" و�د�J"  ،وھذا �� ,�ق ���" ���" ���طو�ر ا��!��ر .�وا*G ووظ�Cف

و�ن ھ�� أ)�F �زا�� . و�وا��" ا�����ت ا��!�#���" �� ظل ا��>�رات ا�!ر��"�����" ����ت ا���ل ا�����" 

��� ا���ظ��ت ا���ث �ن طرق أ�Jر �����" �;!�J��ر �� �طو�ر �=�ءا��� ا��0ر�"، وھذا �� �!�د�� ,�ق 

 .��C" دا,��" �����م وا���و، ��� ا�#درة ��� ا��=��ل وا*���ص ا�=رص ا�����"

  ��� ��طو�ر ا����ءات  ا�ط�ر ا����ھ: أو�

����ج ا���ظ��ت ��� ا,�;ف أ�0���� إ�� �وارد �0ر�" �ؤھ�" وذات �=�ءات ����" �ؤدي ������   

��� أ��ل و��، و�ن ا�ط���� أن �زداد ا����" إ�� �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" �� ظل ا��>�ر ا�!ر�G وازد��د 

���  ظ�ور ���م ووظ�Cف �د�دة ����ج إ�� ���رات �دة ا�����س وJورة ا��#��" ا��د�J" وا���#دة، �;وة 

  .�ن �وع ,�ص



����� ا���ءات ا������ :�
	 ا���ــا���  

 

81 

 

��� ھذا ا-!�س ��ت �ن ا���=ق ���� أن ا���ظ��ت $ ���ن أن ��#ق أداء ����ز �!��د ���   

��� ا����رھ� ا��زء ا-�Jر �!�!�" وأھ��"  ،ا!��رارھ� إ$ �ن ,;ل ا��ر��ز ��� �طو�ر �=�ءا��� ا��0ر�"

�� �واردھ� �6ر ا����و!".  

 :ا����0 إ�B �طو�ر ا����ءات -1

إن ا-�راد ���� ���ت �!�و��ت �=�ء��م �� ���" داC�" إ�� ���رف و���رات �د�دة وا���ھ�ت 

�!��رة و�وا��" ��ل �� ھو �د�د، وھ�� ��رز دور �طو�ر ا��=�ءات ا�ذي �,دم ا�=رد وا�دور ا�ذي ����� 

وراء ا����" إ�� �طو�ر  و�ن أھم ا-!��ب ا�����". و�طور ا��;*" ������ و�=ّ�ل ا��=�ءات ا��0ر�" �� ا���ل

  : ا��=�ءات ا��0ر�" �� ���

و��� ا��!��دة �� ا��0�ف  ،����"ا��=�ءات ا�إن �طو�ر ا��=�ءات *د ��ون و!��" $��0�ف وإظ��ر  -

، �ون ا�����" �!��د �� ا��0�ف ا�ط�*�ت ا�,;*" وا����ذج ا��0ر�" ا���د�" �� ا���ل، وا��� *��دات �د�دة

���� ���راد و�طو�G ��ودھم . ز ا���ظ�" �ن �6رھ���� أھ��" N� "���!�'ا G�ھذا �;وة ��� ���C" ا�دوا

  .و�و����� ��و أھداف ا���ظ�"

���C" �=�ءات ا���ظ�" ��وا��" ا���د��ت ا��� �=ر�2� ��C" ا-���ل �ن ���و�و��� و�و��" و����س و�>��ر  -

  .��2���ن ا����م وا-���ل

  .ا-�راد *)د ا�و)ول إ�� ا-�!ن، و�ث ا-�راد ��� �#د�م أ*)� �� �د��م ا$ر�#�ء ��!�و��ت أداء -

  .�!��د ����" �طو�ر ا��=�ءات �� ا��)ول ��� ا��=�ءات ا�;ز�" ��N ا�0وا6ر �� ا�و*ت ا����!ب -

�=" �� �=�رة طو��" �!��� أو إ����� ��ل �ض ا�ر!وب أو ا���ود ا�وظ�=�، ا�ذي ���س 0>ل ا�=رد �وظ�,= -

  .�و�و�� !���� ا�ر�C!��و��G �#�دم ا����رات؛ وا��� ����ر ا��>�ر ا��. ا��وا�ب ا�����#" ���وظ�="

��� أن ا-�راد ذوي ا��=�ءات ����ون داC�� ��� ا��)ول ��� وظ�Cف ���!�" وذات �!�#�ل وا�د، وھذا  -

  . ���م�� �!�و�ب �ن ا���ظ�" ا��ر��ز ��� �طو�رھم *)د ا$!�=�دة ���م وا��=�ظ �

��� �ظ�ر ا����" إ�� �طو�ر ا��=�ءات �� ����" �,ط�ط ا'�;ل ا�وظ�=� �Nدوار وا����)ب ا��!�!"  -

�����ظ�"، وذ�ك �ن ,;ل ���و�" �#��م ا-�راد ا�������ن �0>��� �!�#�; و�زو�دھم ������رات وا�,�رات 

  .ا�;ز�"

*�" وا�����" �ن ا��رك ا��=��V ���ض ا��=�ءات �!��د ا��طو�ر �� ���ب ا���ظ��ت ��Nداث �6ر ا���و -

  .ا�����زة ����ل
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��� *د ��ط�ب ��ض ا��>��رات ا��� ���9 إ���� ا���ظ�" �=�ءات �,��="، وا��� �ن أھ��� �#��ص ا���م،  -

  .إ�Q...إ��دة ا���د!"، إدارة ا��ودة ا�0���"، ا��دو�ل، ا$�د��ج، ا$!��واذ

- Jت ا��د����ج ا����و�و�دة إد��ودة وإ��ءات ا��و�ت ا��=�و��!� G�" �����ظ��ت، وا��� ��ط�ب ������ ر

  .��ظ�م ���)ب ا���ل

��� ����ر ا-داء ا�����ز ا��ر��ز ��� ا����رات وا����رف �ن أھم ا��زا�� ا�����!�" وأ)���� �#��دا أو  -

"�C*و�" ودا �ء �زا��دة )��" 'ر!��ء *�2�ن إ�0� �ة، وھو ������.  

و�ر�ر ود�!���ون �Dن �ن أھم ا-!��ب ا�����" وراء ا����" إ�� �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" و�!ب 

��� ��:1  

ز��دة ��وع *وة ا���ل، ا��� ��ر وراءھ� ا��د�د �ن ا$,�;��ت وا��� ��ط�ب �طو�را �!��را ���وا�ب  -

  .ا��,��=" �����رف وا����رات

وا��� ��ط�ب ���$ أ�Jر �در��� و������ ����ون ا���ظ�" �ن ا��#�ء ا�����!" ا����رة �� ا$*�)�د ا������  -

�� !وق ��زا�د ا���#�د.  

-  G=رض �وا�� �ت ����، وھذا ��ط���� G� ه ا�=رد�دم �;ؤم ا�����م ا�ذي ��#� �رات وا��� ��0ؤھ�وة ا�����

)��J; ذ�ر ���د أ��ون ���وث ا�����" . ,ط�رة ����ظ��تUpjohn Institute40إ��  %25أن �ن (% 

أ �د��م ��ز �� ��ض ا����رات ا-!�!�"، وھذا �ر��� ا-!�!� أن ا��ظم ا�������" $ .م.�ن ا����ل ���و

  .���م ا�ط��" ا����رات ا-!�!�" ا�;ز�" ����)ب ا���ل

-  ����ن ا�=رد وإن ��ا����" إ�� ا����م �دى ا����ة �� ظل ا��>��رات ا�!ر��" ا��� �وا���� �ل ا���ظ���ت، 

و�ن . م ��� ا����ره رأس ��ل �0ري وا!�J��ر �!��ر $�د أن ��#ق ��Cدا�=ؤا أن �!��ر �� ����" ا����

  .ھ�� ��ب ��� ا���ظ��ت إ���د طرق ��و��ر �رص ���م �دى ا����ة ��=�ءا��� ا��0ر�"

ء �ظ�م ��ر�� �دى ��F2 ��� !�ق �9ن وظ�=" �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" ��!�را����" �!�� إ�� ���  

ا-�راد ا-�=�ء �����ظ�" و�طو�ر ���را��م ا�����"، وإ�!���م أ,رى �د�دة و���و�" و��د�ل ا���ھ���م 

أي �طو�ر ا-�راد ��0ل �!��ر  .ا�!�و��" ��و ا-�2ل، *)د ا!����ب ا��>�رات ا����ط" وا����ف ����

�� ا���2ر و��وا��" ا��!�#�ل*)د ���0ل أ!�س *وي �ن ا��=�ءات ا��� ������� ا���ظ�" .  

                                                           
1
!رور ��� إ�راھ�م !رور، دار ا��ر�Q : �ب ا-ول، �ر��"ا-!�س، ا'ط�ر، ا��ط��#�ت، ا���: �ون و�ر�ر، را�دي د�!���ون، ����" ا��وارد ا��0ر�"  

  .78-76، ص0���2011ر، ا�����" ا��ر��" ا�!�ود�"، 
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  :��ھ�� �طو�ر ا����ءات -2

��د ا��طو�ر �0�ط� �,طط� و�!��را ��دف إ�� �طو�ر !�وك ا��=�ءات ا��0ر�" و����" *درا��م �ن   

,;ل ا����رف وا����رات وا-���ر وا$���ھ�ت ا��� ���!�و��� �ن �,��ف �را���، وا��� �,��ف �ن 

P روظ�=" -,رى و�ن ��ظ�م, .  

���و�" ا-�0ط" ا��,طط" ا��� �)���� ا���ظ�م ��و�ر "و���ن أن ��رف ����" ا��طو�ر ��� أ��� 

ط���ت ا���ل ا�����" وا��!�#���"، و��ون ا��در�ب ��ا�=ر)" -�2��C ������وا ا��=�ءات ا�;ز�" �����" 

  .1"وا�����م ا���ور ا��!�س ��ل ��ود ا��طو�ر

ا�����" ا��� ����ق ����وظ=�ن وا��دراء ا�ذ�ن ����ون �� "ا��طو�ر ھو �ن �رى �9ن وھ��ك   

أي أن ا��طو�ر �ر�ز ��� ا-�راد . 2"ا��!�و��ت ا���و!ط" أو ا�����، و-ھداف �#ر�ر�" و��=�ذ�" �!�#���"

  .ذوي ا��=�ءات ا�����" وا�����زة، ��س ا��در�ب ا�ذي �0�ل 6����" ا������ن

����" �!�� إ�� ���ء �ظ�م ��ر�� �د�ث ���=�ءات "و�ر ��!�را����" ھو و���ن ا�#ول �9ن ا��ط  

�2ل N� "ا�!�و�� ����ھ��د�دة و���و�"، و��د�ل ا��أ,رى  ����" وإ�!���ا�� �را���ظ�"، و�طو�ر �������

  .3"��دف ا��9*�م �G ا��>��رات ا��� ��دث �� ا���C"، و�=رض ��� ا���ظ�" ������ وا����ف ����

��!�ن و�ر*�" ا-�راد 'ظ��ر *درا��م ا�����"، وھ�� ��ون "ر�م ����" �طو�ر ا��=�ءات ��� ��  

���$ت �طو�ر ا��=�ءات وا!�" ���ث $ ���ن ��د�دھ�، و�ن أ����J� �,ط�ط ا'�;ل ا�وظ�=�، �#��م 

  .4"إ�Q...ا�ط�*�ت ا�����"، �#��م أداء ا��=�ءات ا��0ر�" و��=�زھ�

�0�ط 0��ل ��ل ا��=�ءات �����ظ�" �دا�" �ن ا����*�م �����ل، و��� �2�ن "و�طو�ر ا��=�ءات ھو   

 ��ز��دة �#در��م ��� ا-داء ا����ّ�ز، و�ذ�ك �!��د��م ��� ا��,ط�ط ا�!��م ��!�#���م ا�وظ�=�، وذ�ك 

 .5"ا-�ل ا�#)�ر وا�طو�ل

 

  

                                                           
1
  .�47=س ا��ر�G، ص  

2
���" �ؤ!!" !و��طراك، أطرو�" د��وراه، ��وم ا*�)�د�"، ����" : �!�ن �ر*�، ا!�را����" ����" ا��وارد ا��0ر�" �� ا��ؤ!!�ت ا$*�)�د�"  

  .94، ص2007/2008 ا��زاCر،
3
  .438- 437، ص2005، دار واCل ���0ر، ���ن، ��1د ا!�را����، ط: ��ر و)=� �#���، إدارة ا��وارد ا��0ر�"  

4
  .125، ص2004، دار ا����د ���0ر وا��وز�G، ���ن، 1���د ���( F��F، إدارة ا��وارد ا��0ر�"، ط  

5
  .�96!�ن �ر*�، �ر�G !��ق، ص  
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�ءا�� ا�����" وا������" �����م ا���د ا�وا�� ����ظ�م ��و��ر ا�=رص ��د�ر�� و�="��� ��ن ا�#ول ���9   

 ��وا���و وا��>��ر، ��� أ�ل إ���ج �=�ءات �0ر�" �� ا��دى ا�طو�ل �د��م ا����رات ا�;ز�" ����ل �=����" 

    .1"ھذا ا���ظ�م

و���� ��طو�ر ا��=�ءات ���س ا���د ا�وا�� ����ظ�م ��و��ر �رص ��=�ءا�� ا�����" وا������" �����م   

وا��>��ر، ��� أ�ل ا��)ول ��� �=�ءات �0ر�" �� ا��دى ا�طو�ل ���ك ا����رات وا����رف وا���و 

وذ�ك �ن ,;ل �!��د��م ��� ا��!�ب ا�=����" �� ����م، ور�G . ا�;ز�" ����ل �=����" �� ھذا ا���ظ�م

�م، ��'2��" !�ل �طورھم �ن ,;ل إظ��ر ط�*���م ا�����" و�طو�ر ���را��م، ��دا��م، ���ر��م و!�و�

  .إ�� �>��ر ��د$ت ا-داء وطرق ا���ل *)د ا����ف �G ا���C" !ر��" ا��>�ر

أي أن �طو�ر ا��=�ءات و!��" إدار�" و���" و����" �!��د ��� ار�#�ء و��ّ�ز ا-داء ا��0ري إ��   

  .أ*)� �د ���ن، و����0ل ا�ذي ��#ق ا$!�,دام ا-�Jل ���=�ءات ا��0ر�" ا�����"

، �ر��ط ��0ل ���ر ��وع ا���ظ�م و�,��ف �ن ��ظ�م P,ر'0�رة إ�� أن ����" ا��طو�ر و��در ا  

��ون �ل ��ظ�م �ر�دا و$�د أن ���ل  ؛�ط�ق �� ا���C�ت ا��,��="���ن أن ور6م أن ھ��ك أدوار و�=�ءات 

�� ����C ا�ذا��" "�����أن �ر��ط ��ل  و���ن ا�#ول �9ن �طو�ر ا��=�ءات $�د  .��� �طو�ر �=�ءات أ�Jر 

  . وظ�Cف إدارة ا��وارد ا��0ر�" ��!�را����" ا���ظ�م

,)�Cص ا��طو�ر  ���ن ا'0�رة إ�� أھم��وF�2 �=�وم �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" ��0ل أ�Jر د*"،   

�� ا���ظ��ت ا����)رة��� ���� "�J���2:، وا�  

  :ر %�$�� إ"�را�����0ا��طو -أ

  ��ا���ظ��ت ا����)رة إ!�را����" ���ل �� ,د�" ا'!�را����" ا����" ����ظ�"، و��  ��د ا��طو�ر 

ظل ھذا ا��و�� �)�F �طو�ر ا��=�ءات و����" ا��وارد ا��0ر�" �)=" ���"؛ ���رة �ن إ!�را����" �����ل 

و��وا�ق �G ا������ت إ���ز إ!�را����" ا���ظ�" ا����"، ��ث �9,ذ �0ل �ظ�م �ر�� ���ل 2�ن 

����  .إ!�را����" ا���ظ�" و2�ن إط�ر ودور إدارة ا��وارد ا��0ر�" 

   ��و�!�� ھذه ا$!�را����" إ�� ���0ل ���" ����" �ن ا��=�ءات ا��0ر�" ا��� ������� ا���ظ�" 

 .ا���2ر وا��!�#�ل، و��� �!��د �� �,=�ف ا�2>وط ا��� ����0� ا���C" و�,��ف ا��>��رات ��� ا-�راد

                                                           
1
!رور، دار ا��ر�Q  إ�راھ�م!رور ��� :ا-!�س، ا'ط�ر، ا��ط��#�ت، ا����ب ا�J���، �ر��" : د�!���ون، ����" ا��وارد ا��0ر�" �ون و�ر�ر، را�دي  

  . 836، ص0���2011ر، ا�����" ا��ر��" ا�!�ود�"، 
2
  .144-�440�ر و)=� �#���، �ر�G !��ق، ص - :أ�ظر  

           -  G�وي، �ر�ق، صا�راھ�م ا�,�وف ا������175!.  
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  : ��طو�ر %�$�� �)$م �"��را -ب

و��دف إ�� ���ء ���رف و���رات وا���ھ�ت و!�و���ت �دى  إن �طو�ر ا��=�ءات ����د ��� ا�����م  

"Cرات ا����<� G� وا��!�#��� وا����ف ���م ا���Cراد *)د �طو�ر و��!�ن أدا�وا�ط;*� �ن ذ�ك . ا-

�����ظ�" ا����)رة ا��وم ھ� ��ظ�" �����" ��)ف أ)��ت إ!�را����" ا��طو�ر �ظ��� �����م ا��!��ر، 

وا���ظ�" ا������" $ ����ر ا��طو�ر . �ن أ�ل ����م أ�رادھ� أ�0�ء �د�دة ��0ل داCم ھ� ا��!��رة��ود�

وا��در�ب ����" ظر��" �ؤ*�" �ل ����" �!��رة �!��ز��� ا���C" !ر��" ا��>�ر، ا��� �!�د�� �ن ا���ظ�" 

ا ا�!��ق ���ن أن و�� ھذ. �;ء�" �=�ءا��� �G �ل �د�د، وھذا $ ��ون إ$ �ن ,;ل ��ود ا����م ا��!��ر

  :,)�Cص ا���ظ�" ا������" ��� ���أھم ��دد 

 .�����ف �G ا���>�رات ا��� ��دث �� ا���C" و��0ل �!��را-!�!�" و!��" ��� ھو ا�ا����م  •

 ��ون ا����م ���� �!��را و��!�ر��، *)د ا�و)ول إ�� ا��د�د *�ل اP,ر�ن •

•  Gءات ا��0ر�" ا��!��ر وا�!ر��ا���ظ�" ا������"��!�ن و�طو�ر ا��= �� .�ط�ب أ!�!� 

 .ا!�,دام ا��#���ت ا��د�J" وا���ل ��� ��د�دھ� ��!��رار •

 .�ؤ�ن �9ھ��" �رق ا���ل و$!��� �رق ��ل ا���ر�" و���ء ��م ا�ظروف ا����!�" •

 .$�د أن �ر�ز ا����م ��� ���ب ا$����ر وا'�داع •

 .�� ����ن �=�ءا��� ا��0ر�"����د �ن ��ط ا���ظ�" ا��#��د�" �� ا�#��دة و���ل � •

 .ا$ھ���م ا���وا)ل ����در�ب ا��و�� ��و ����" ا����رات وا�#درات ا�=�ر�" وا�������" •

 .�و��ر ا�د�م ا���دي وا����وي �����" ا����م •

 .ا��ظر إ�� ا����م ��� أ�� ا!�J��ر �0ري �� ��Cد ���ر •

  :ا��طو�ر ا"�*��ر �ري -ج

ات أ)�F ����ر إ�=�*� رأ!����� و�#ل ا!�J��ري ,)ب، ��و �م ��د إن ا'�=�ق �� �طو�ر ا��=�ء  

و�ؤ�د ھذا ا��و�� ��� ا!��دال �)ط�J�� . "=��� Fل ���=" )��" ا�����ل إ��� ا!�J��ر �� ��Cد ���ر �دا

��)ط�F ا!�J��ر، ��� ���ل ����" �طو�ر ا��=�ءات ا!�J��را طو�ل ا-�ل �� رأس ا���ل ا��0ري $ 

ه �� ا-�ل ا�#)�ر، و�� �ؤ�د أھ��" ھذا ا$!�J��ر ھو أن ا��طو�ر ��,��ف �دا,�� ��ت ����را ���#ق �واCد

�#�س �� ���ح ا���ظ��ت و���زھ� �ن �6رھ�، وأ�!ن �J�ل �ن ذ�ك ا����ر ا$!�J��ر �� رأس ا���ل 

���ر ا����م ا��!��ر ا��0ري وا��=�ءات �)=" أ,ص؛ ��دا �� �واز��ت إدارة ا��ودة ا�0���" وا��ّ��ز، وا��� �

���� .ر��� أ!�!�� 
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  :ا��طو�ر %$B ا���ؤار���ز  -د

�ون ا��طو�ر ا!�را����" طو��" ا-�ل و�,ط�ط �����م ا��!��ر، $�د أن �ر�ز ا���ظ��ت ��� ا����ؤ   

وھ�� �#G ��� ���ق إدارة  .��د ر!م ھذه ا'!�را����" ا!��دادا ��� !��دث �!�#�; و�وا���� وا��9*�م ���

ا��!��ر (ا��وارد ا��0ر�" ا����ؤ ��������ت ا���ظ�" ا��!�#���" �ن �=�ءات 2�ن ا!�را����" ا���ظ�" ا����" 

، و�ن ھ�� ���ن ا�#ول �9ن ا!�را����" �طو�ر ا��=�ءات ا����)رة أ)��ت ����د ��� )ا��#د�ري ���=�ءات

  .ا$!��داد ���ا����ؤ وا��و*G ���>�رات ا��!�#���" و

  : ار���ز ا��طو�ر %$B ا����ءات ا���0%�� -ھـ

ا��و�� ا����)ر �� ���ل �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" ��� ���� ��رة �طو�ر ا��=�ءات ا������"  �ؤ�د  

و�رق ا���ل، و��و�ب ذ�ك ��م ����م أ�2�ء ا�=ر�ق ���رات و!�و���ت �����م �ن ا���ل و�طو�ر ا-داء 

  :��0ل �����، و�ن أھم ھذه ا����رات

 .���رة ا$�)�ل �G اP,ر�ن •

 .G2 ا-ھداف و,طط ا���ل���رة ا��0�ر�" �� و •

 .���رة ا��=��ل وا����ون •

 .���رة ا�,�ذ ا�#رار ا������ •

 .و�6رھ�...!�و���ت ���!ك ا�=ر�ق •

���در�ب وا��)$�م، �'�ر��A �را�ل ا��طو�ر -3:  

  :ا��را�ل ا�"�"�� �)�$�� �طو�ر ا����ءات - 3-1

�� ظل ا��>�ر ا���!�رعا���ظ�"  وا!��رارإن ����" �طو�ر ا��=�ءات $�د أن ��ون ھد�� ���� ��#�ء    

�� ا����م وا��0�ط�ت، ��ظم رأس ��ل �ن ا��=�ءات ا�;ز�" و�!�ھم �� ا$!�,دام ا-�Jل ��ذه ا��=�ءات .

 : ���ن ا��دول ا��وا��و���ن ��,�ص أھم �را�ل ����" �طو�ر ا��=�ءات ��� 
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  ا����ءاتا��را�ل ا�"�"�� �)�$�� �طو�ر ): 10(0دول ر/م 

  ا�ھداف ا���''�  ا��را�ل ا�"�"��

  �'د�ر ا����0 �ن ا����ءات -1

  

ا-���ر ا�"�را����0ت وا�طرق  -2
  ا����"� �)�$�� ا��طو�ر

  
  ����ذ ا�طرق ا��طرو�� -3
  
  
  
و���,F ) ا���وّل( �'��م ا���Eر -4

  ا�داء
  

 �ر��ز ���وھذا �� ا�����ت ا�=رد�" وا������" �ن ا��=�ءات،  �رد
  .�م ا��=�ءات ا�����"�ا��و*G ا��ر��ط ��طور ا���ظ�" و�#

  
���و�" �ن طرق �طو�ر ا��=�ءات ��;ءم �G ا�����ت ا���ددة 

  .و,)�Cص ا���ظ�"
  

��=�ذ ���ل و�فء ������ت و���م ا��طو�ر ��� أ!�س ا��0�ر�" 
رؤ!�ء، �!�ھ��ن، ا�#�C��ن ��� (ا�=���" ��,��ف ا����ت ا�����" 

  ...).ر����" ا��طو�
  

�� �وا��" ا���د��ت ا��د�دة و�� ��=�ذ  "�����=�ءات �د�دة ���!�" و
   .ظ�"�ا����م، �!�F �ر�G و��ّ�ز أداء ا-�راد وا��

Source : Y. Emery, F. Gonin, Gérer les ressources humaines, 3
ème

 éd, Presse polytechniques et 

universitaires Romandes, France, 2009, P219. 

    :���در�ب وا��)$�ما��طو�ر �'�ر��  - 3-2

إن �; �ن ا��در�ب وا�����م وا��طو�ر �وظ�Cف ر�C!�" ����زة �����" ا��وارد ا��0ر�" ���رض   

���Jر �ن ا�,�ط �����، و��دث ذ�ك ��0ل أ��ر ��ن ا��در�ب وا�����م ��� أن ا���Jر �ن ا��=�ر�ن �رون أن 

ذ�ن ا��=�و��ن ���>� �#�#" و�ود �روق ر�C!�" ��ن ھ و��ن ھذا $ .و���ن ����" وا�دةا��در�ب وا�����م 

و�=�وم ا��طو�ر، أھ��� أن ا��طو�ر أو!G �ط�*� �ن ا�����م وا��در�ب وأن �;ھ�� ��درج ��ت ��د �طو�ر 

  .ا��=�ءات

�����م إ�� ا��,)�ص، ��� ���ن ا�#ول �9ن ا�=رق ��ن ا�����م و ا��در�ب ��ر�م ����" ا$��#�ل �ن ا

  . و�ن ا����و��ت ا����" وا�=�م ا���م إ�� ���" ا����رة ا��و��" ا�#�درة ��� ��=�ذ ا-���ل وا����م ��� ��ب

إ�داد 0,ص �� وإن ا��در�ب ��2�ن إ�داد 0,ص �� -داء ��ل ��، �� ��ن أن ا��طو�ر ��2�ن 

�� �C�0 !" �در�ب أو �طو�رو���ن ا�#ول �9ن ا����م ھو ا��دف ا-!. ���ون�وھري -ي !��!� وا��1.  

إ�� �!�وى  و�ر ا��=�ءات ا��0ر�" وا�و)ول ����ن ا��در�ب وا�����م ��دف إ�� �ط و���� �Dن �;

و�ن ھ�� �Dن �طو�ر ا��=�ءات �0�ل �ل ��د ��م �ذ�� �ر�G  .��ل و���ّ�ز �ن ا����رة وا���ر�" وا�!�وك

وا��دول ا��وا�� . ���را��م و���ر��م وا���ھ���م، ��� �و �م ھذا ا���د ,�رج �ط�ق ا��در�ب وا�����م

����� "�!�Cا�=روق ا�ر F�2ھ�م *)د �و�ر�" ��ن ھذه ا��=�2�ن �#�� : 
                                                           

1
  .157، ص�2008; أ��د إ);ح، ���و�" ا���ل ا��ر��" ���0ر، ا�#�ھرة، : ����=ر �وي ���Jوز وآ,رون، ����" ا��وارد ا��0ر�"، �ر��"  
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  $�م وا��طو�را��رق �ن ا��در�ب، ا��)): 11( 0دول ر/م       

A ـأو0

  ا��'�ر��

  ا��طو�ر  ا��)$�م  ا��در�ب

أھداف !�و��" ��ددة   ا-ھداف
 "��������ل ا-�راد أ�Jر 

�� أدا�Cم �وظ�C=�م.  

أھداف ��;ءم �G ���" ا�=رد 
"��� "=(� G����وا�.  

أھداف ���" و�)�ب *��!�� 
-��� ����ق ����دى ا����د، 
ا�ذي ��J9ر ����د�د �ن 

  ).ا���ر�" ا����"( ا���>�رات

  ���و��ت و���رات ���"  ا����وى
�2ق �!ب ��ط���ت (

  ).ا���ل

��ط���ت (��م و���وع 
  ).ا�وظ�Cف ا��!�#���"

���و��ت و�=�ھ�م �ظر�" ���" 
وأ����� �!�,دم ا-!�وب 

�و���ت ا���ظ�" (ا����� 
  )ا��!�#���"

  .ا�����زة 6����ا�=C�ت   .ا�=C" ا'دار�" وا'0را��"  .�ل ا����ل  ا����#ون

�زو�د ا-�راد ����و��ت   ا����$ت
و���رف وا���ھ�ت ����" 
و���ء ا����رات و��د�ل 

  .ا�!�وك وا$���ھ�ت

ا��ر��ز ��� ����م ا����رف، 
ا����رات وا$���ھ�ت ا�;ز�" 

  .�وظ�Cف �!�#���"

$ �9,ذ �0ل �در�ب أو ����م 
ر!�� �#ط، �ل ����وزه إ�� 

  .ا��دا,لا��د�د �ن ا-!���ب و

�� ا-�ل ا�طو�ل  .�ل ا���و!ط�� ا-  .�� ا-�ل ا�#)�ر  �و*G ا���Cد.  

أ�Jر ���=" �ن ا��در�ب -��   .6������دودة   ا����="
  .أطول �دى ���

ا!�J��ر �0ري طو�ل ا��دى 
�� ا��دى ا����د ��C��� ق#��� 

)"���� "=���.(  

!�ل ا�#��س $�)���   ا��#��م
��Cوظ�=" وأدا���.  

��#��س، و��ن ��د ����ن  *��ل
  .ا�=رد �� ا�وظ�="

 G*دا �ظرا ��و�س )�ب ��*
  . ا���Cد �� ا��دى ا����د

  .��)رف. 24،28، ص2009وا��وز�G، ���ن،  ���د ��د ا�=��ح ا�)�ر��، ا��در�ب ا'داري، دار ا����ھM ���0ر :ا��+در

  :�طو�ر ا����ءات وا��طور ا����و�و�0 -4

إن ا����ط ا����و�و�� ��ل أ���ده ����ر �ظ��� �ر��� ���ظ�م ا���� ا�ذي ���ل �� ا���ظ�"، و$ ���ن   

�)�� �ن ا����ط ا�����!� وا$*�)�دي ���، و��رض ھذا ا����ط ا����و�و�� ��!��رار أ���را و�#���ت 

  . ���ن ����ظ�" ا!�J��رھ� �� ا���!�ن وا��طو�ر و��� ا����ز

�,)�Cص ا����و�و��" �وJر ��0ل ���ر ��� ,)�Cص ا��وارد ا��0ر�" �����ظ��ت، وإن ا,�;ف ا  

���ل ا���ظ�" ��� ��#�ق ا�=����" �ن ا!�,دام ا����و�و��� �� �طو�ر ا��=�ءات أن ��� ھذا ا-!�س $�د 

  :ا��0ر�" أ,ذا ���ن ا$����ر ا��وا�ب ا�����"

 .�ن ا��=�ءات وا����رات ا��0ر�"�ر��ط �ل ��ط أو �!�وى ���و�و�� ��و��=" ����"  •

 .أو �=#�ت �ر�=�" ذات أ�ور��دة �� �ر��ط ا��طو�ر وا��#دم ا����و�و�� ��=�ءات �0ر�"  •
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�!��زم ا��>��ر ا����و�و�� إ�دادا �!�#� ���=�ءات �ن ,;ل ����" ا��طو�ر، ��� �2�ن *درة ا-�راد  •

 .��� ا����ف �G ا�,)�Cص ا����و�و��" ا��د�دة

ا�������ت ��ن ا-���ط أو ا��!�و��ت ا����و�و��" ��� �و��" ا-���ل وا-�0ط"، وا��� ا����س  •

 .����س �������" ��� *درات و���رف و���رات ا-�راد

��ر�ب ��� �����ت ا��طو�ر أو ا��>��ر ا����و�و�� �وع �ن ا�=�Cض �� ا�وظ�Cف أو ا����م، ���  •

 .ط ا��=�ءات ا��0ر�" �����ظ�"�!�د�� ا��ر��ز ��0ل أ��ر ��� !��!�ت و,ط

وإن ا��=�ءات ا��0ر�" �����ظ��ت ����" داC�" إ�� ���رف و���رات �ر��ط" ����طورات 

ا����و�و��" و�>�ر ا-�ظ�" ا'دار�"، �;وة ��� أ��� ����" إ�� �9ھ�ل و�طو�ر �!��ر �ن ��ث ا���م 

�ن ا���ظ��ت ��طو�ر �=�ءا��� ا��0ر�"  *)د  �، وھذا �� ��ط�ب ���ودات ���رة�وا��وع $!�,دام ا����و�و�

و��در ا'0�رة ھ�� إ�� أن ا��طورات ا����و�و��" ا����)رة �6رت ��0ل . ا�و)ول إ�� ا��!�وى ا��ط�وب

���ر ����" �طو�ر ا��=�ءات و����" ا��وارد ا��0ر�" �)=" ���"؛ ��ث !�ھ�ت ��Dط�ء أ���ط �د�دة 

�� ا���ر�" و�ر�#� ����=�ءات ا��0ر�" �ن ��رد �و��� ����م �� ا-�ور ������ت ا��در�ب وا�����م، �#وم �

 .��"ا��#��" إ�� �=�ءات ذات ���رات ��ر�" وذھ��" ��

  �طو�ر ا����ءات أھم أ"���ب: *����

��0د ��C" ا-���ل اPن ��و$ ���را أ)��ت ��0ل ��#�2�ه ا����رف وا����رات أھم ا��د,;ت 

�ظم ا$*�)�د�" و�و����� ��و ا����ز، و�م ��د ا����رف ا����!�" �ر��ط" ������$ت ا��� �!�ھم �� ����" ا�

و�0�ل �ظم . �ل ���داھ� إ�� ���د�ن ذات ط���" ��ظ���" وا������" و��� ��ر�" ،ذات ا�ط���" ا��#��" ��!ب

ز �ن ا��=�ءة �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" ���" ا-�0ط" وا������ت ا���د�" إ�� ��#�ق �!�وى ��ل و����ّ 

و��� ����!ب �G ��ط���ت ا���ل و�و*��ت ا-���ل ا��!�#���"، !واء �� �=س   وا�=����" وا�#درة �دى ا-�راد،

  .  ا��,)ص أو �� �,))�ت أ,رى

و��� ا�ر6م �ن أن  ا��طو�ر �و�� 6���� ��و ا��=�ءات ا�=رد�" �ن ,;ل ا!�>;ل ا�ط�*�ت 

����، �6ر أ�� �ن ا���م أن �!��دف أ�2� ا��=�ءات ا������" �ن ,;ل وا�#درات ا�=رد�"؛ و,�)" ا����ّ�ز 

ا!�,دام طرق ا��طو�ر ا��� ���ل ��� ا!�>;ل د�������" ا�����" و�;*�ت ا����ون و��ز�ز ���رات ا���ل 

  .�روح ا�=ر�ق

��� و�� ا�وا*G ���ن ا�#ول �9ن �ل ����" �طو�ر ���=�ءات ��2�ن ����" ���مّ ���س ا������ت ا

!�و���ت �ن ��م �طو�ر ا����رف وا����رات وا�و. �ؤدي إ�� �>��ر وا�د أو أ�Jر �ن ا-���د ا�J;J" ���=�ءة

,;ل ا��د�د �ن ا��را�M ا��,طط" وا-�0ط" ا���ظ�"، �Jل ا��در�ب ��,��ف أ�0���، ا��طو�ر ا'داري، 
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ا�دا,��"  وا-�0�ل�ط ا��!�رات ا�وظ�=�"، �,طا�����م ا���ظ��� وا-�0�ل ا��,��=" �ن ا����م �6ر ا�ر!��، 

أي أن ھ��ك ا��د�د �ن . و�6رھ�....�ن ا����ون �Jل ��#�ت ا���ث ا�����، �����ت ا���ل، دواCر ا��ودة

ا��� ���ن ا$����د ����� �� �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�"، وھذا $ ���� �9ي ��ل �ن  ا-!���با�طرق و

�طرق أو ���2� ��� �ل ا-�راد ���)ول ��� �=س ا����MC، وھ�� �#G ا-�وال ���9 ���ن ا!�,دام �ل ا

و���� . ��� ���ق ا��!ؤو��ن �ن �����ت ا��طو�ر ��د�د ا�طرق ا-)�F ��طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" ����ظ�"

  :�طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" أ!���ب��� �رض -ھم 

  :ا��در�ب �9"�س ��طو�ر ا����ءات -1

���� �ن �)�در إ�داد ا��=�ءات وا��وادر ا��0ر�" و�طو�ر أدا�Cم �� ا���ل، ��د ا��در�ب �)درا   

�و�� إ�=�ق ا!�J��ري ��#ق ��Cدا ���و!� �����" ا������ت ا���و وا��طور، و�زداد أھ��" ا��در�ب اPن ��ث 

�" ا��0�ط�ت وا�وظ�Cف�� ���" ��ذه و���  .��ت 2رورة ��ّ�" ��وا��" ا��طور ا���!�رع ا�ذي �ؤJر ���� 

�� �در�ب ا��وادر وا��=�ءات ا��0ر�"، إذ أن ا-!���ب ا��#��د�" �م ��د  "Jب �د����د أ!�ا-ھ��" $�د �ن ا���

*�درة ��� �وا��" ��ط���ت ا��)ر �ن ا��=�ءة ا�����"، و���� $�د �ن ��!�ن ا��را�M ا��در���" ����0ل ا�ذي 

ءات ا��0ر�"، ,�)" وأن ا����ر!�ت ا�����" �� ��0 �!�ھم �� �طو�ر ���رف و���رات وا���ھ�ت ا��=�

أ�0�ل ا���ظ��ت أظ�رت أن ا��در�ب ��0ل ��م $ ��#ق ا����MC ا��!��د�"؛ وذ�ك ���ر6م �ن �زا�د ا'�=�ق 

و�ذ�ك ���ن إ�0���" ا��در�ب �� ا���ظ��ت ا����)رة �� ظ�ھرة . ���� و��وع أ�0ط�� و�������� وأ!�����

وا��� ���زل �دورھ� �ن  �ن ��*� أ�0ط" ا��طو�ر، ��ث ���زل �����ت ا��در�ب ا����دد؛ ا$��زال

  .���� �ن ��ط��ت �ظ�م ا���ل ا������ ا��د�د وط=رة ا��#��" ا��د�J"ا!�را�����ت ا���ظ�"، ��� �����د 

  :ا����ءات وا�����0ت ا��در�ب - 1-1

ا�دورات ا��در���" ا��#��د�" و��F إن �=�وم ا��در�ب �م ��د �=�و�� �#��د�� �#�)ر ��� ��ظ�م   

ا��0�دات، �#د أ)�F ,��را ا!�را����� �� ��ظو�" ا!�J��ر رأس ا���ل ا��0ري و�طو�ر ا��=�ءات 

و��ذا ا����� $�د أن $ ���)ر ا������ت ا��در�ب �� �)��F ا-داء ��0 ا���ط�، �ل ��ب أن . �����ظ��ت

دف ا'�;ل ا�وظ�=� ���=�ءات، �>��ر ا����ر!�ت ا�����" ��م، ��ون ا��در�ب ا!�را����" ���طو�ر �9ن �!��

أن ا��ر��ز ��� ��ز ا-داء �#ط ��)ور �دا،   R. Brinkerhoffوذ�ر. إ�Q...ا'�داع، ���ء ا�=رق

وا*�رح طر*� أ,رى ���ظر �� ا������ت ا��در�ب �ر�ز ��� ا��وا�ل ا��� �#ود إ�� ا-داء ا�=��ل وا����ّ�ز 

و���� $�د أن ��ون �در�ب ا��=�ءات �=����� و�و��� ��و ا��!�#�ل و��و  .1وإ���د طرق أ�2ل ��9د�" ا����م

                                                           
1
  .234ا����ب ا-ول، �ر�G !��ق، ص����" ا��وارد ا��0ر�"، �ون و�ر�ر،   
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����"، وأن ���ل ��� ا���!�ن وا��طو�ر ا��!��ر �ن ,;ل ا��ر��ز ��� ا��ودة ا�0���" ���ز ا-داء وا'�

  . و��ظ���ت ا����م

����ل ا��=�ءة �� ��ر�ف ا������ت ا��طو�ر �ن ,;ل ����" ا��در�ب، وا��� ���ن  و�!�,دم �����ت  

ة ا���ر�" وا����رات وا�#درات و��م ا$!�,دام ا-و�� �������ت �� ز��د. ��د�دھ� أ�J�ء ا��#��م ا�دوري

���=�ءات ا��0ر�" وا��=�ظ �����، ��� ���ن أن ��ون ھذه ا����و��ت ���" أ�2� �� �طو�ر ا��!�ر ا�وظ�=� 

 KSAOs(1(��� ���ن أن �!��د �,زون ا��=�ءات . �ن طر�ق إ�داد ا�=رد ��!ؤو���ت ووظ�Cف أ,رى

-,�ر �ن طر�ق ��ص ����م ا-�راد، �در���م، ,�ر��م، أ�2� �� ��د�د ���" ا�=رد ���در�ب، و��دد ھذا ا

و����� �!�,دم ا���Jر �ن ا���ظ��ت �ظم ���و��ت ا��وارد ا��0ر�" �� . و�0�دا��م و�را��" أدا�Cم

  .ا!�,;ص ھذه ا����و��ت *)د ا$!�ر��ع ا�!�ل

  :ا����ھ�م ا�"�"�� �$�در�ب - 1-2

���ء �ظ�م ��ر�� �دى ا��=�ءات ا��0ر�" �����ظ�"، �طو�ر إن ا��در�ب �����" ا!�را����" �!�� إ��   

���را��م ا�����" وإ�!���م أ,رى �د�دة و���و�"، ��د�ل ا���ھ���م ا�!�و��" ��و ا-�2ل و���0ل ���" 

  .����" �ن ا��=�ءات ا��0ر�" ا��� ������� ا���ظ�" �� ا���2ر وا��!�#�ل

�ن ,;��� �زو�د ا������ن �����ر�" أو ا����رة -داء ا�����" ا��� ��م "و��رف ا��در�ب ��� أ��   

  .2"و��=�ذ ��ل ���ن

) أ�0ط"(���و�" ������ت "و��رف ا-��د���" ا��ر��" ا��ر�ط���" ������م ا����� ا��در�ب ��� أ��   

�و�� إ�� ا-�راد ���#�ق أھداف ��ددة �� �ر���M ��ظم �!�� ا��ر���M ا��در���، وا�ذي ����ر ���و�" 

���)ر �,طط" و������" و��=���" �G ���2� ا���ض و�و��" ��دد �ن ا���در��ن ���#�ق أھداف ����" 

  .3",;ل ��رة ز���" ��ددة، و��و*ف �����" ا��در�ب ���در�" ا-و�� ��� ا�=رد و�دى ر���6 �� ا����م

وأ!���ب أ�2ل  ���و�" ��>��ر !�وك ا-�راد، �����م �!�,د�ون طرق"��� ���ن ��ر�=� ��� أ��   

�� أداء أ�����م"4. 

  

                                                           
1
 KSAOs: Knowledge, Skills, Abilities and Other characteristics.    

2
  .101���د ���( F��F، �ر�G !��ق، ص  

3
 Training and Education Encyclopedia , www.google/transparencyreport/removals/copyright 2013. 

4
  .5، ص2010، دار واCل ���0ر وا��وز�G، ���ن، ��1ن ا��ظر�" وا��ط��ق، ط: ���د ��د ا�=��ح ���6، ا��در�ب ا'داري  



����� ا���ءات ا������ :�
	 ا���ــا���  

 

92 

 

و!��" إدار�" و���" و����" و����" ��و)ول ��-داء ا��0ري إ�� أ*)� �د ���ن "و����ر ا��در�ب   

  .1"����0ل وا-!�وب ا�ذي ��#ق ا$!�,دام ا-�Jل ���=�ءات ا��0ر�" ا�����"

��دف إ�� إ�داث �>��رات  ����" �!��رة و��ظ�" ��ورھ� ا�=رد،"��� ���ن ا�#ول �9ن ا��در�ب   

�!��د�" ذھ��" و!�و��" و���" ��#���" ا������ت ��ددة ووا�2" ����� و�!�#�; ��ط���� ا�=رد وا���ل 

  .2"وا���ظ�" ��ل

�9!�!� ��� �� !�ق �Dن ا��در�ب ��ل �,طط ���ون �ن ���و�" �را�M �)��" *)د �زو�د   

أو �طو�ر ا��=�ءات ا��و�ودة ��� �!��د ��� ا�و)ول ا-�راد ����رف و���رات وأ���ط !�و��" �د�دة، 

إ�� أداء ���ل �� ا�وظ�Cف ا�����" وا��!�#���"، و���C" ا��=�ءات ا��0ر�" $!�;م ���م و�!ؤو���ت �د�دة 

  :و�#وم ��!=" ا��در�ب �����ظ��ت ا����)رة ��� أ�� .وا����ف �G ا���C" !ر��" ا��>�ر

• ��J�!ءات وا�و!��" ��طو�ر ا��=�وظ �*�� G� ل��ل ا��0ري، ����ر رأس ا��Cءات�ف �!��ر ا��=. 

 .����" 0���"، �!��رة، �,طط" و���ددة •

 .��-داء إ�� �!�و��ت ا���ّ�ز وا��=رّد ا$ر�#�ء����" �!�� إ��  •

 .�����ل �G ا���2ر وا��!�#�ل، �G ا���C" ا�دا,��" وا�,�ر��" •

�ز�د �ن �����" ا-�راد و�!��د ��� �طو�ر �=�ءا��م و���9 أھ��" ا��در�ب �ن �و�� �د,; ����� 

��Dداث �>��رات إ�����" �� أ�����م ا�����" �ن ,;ل إ�!���م ا����رف ا��د�دة و����" *درا��م و)#ل 

  .���را��م، �;وة ��� �9ھ���م ����م ووظ�Cف �!�#���"

     ����� ��ن �C" �����" و�در�" �ن ا���س $ أ" ���دئ ا$*�)�د"و�� ھذا ا�!��ق ذ�ر أ�=ر�د ��ر0�ل 

���ن أن ���ش �#�رة وذ�ك -ن ا���س �����م وا���ر�" وا�و�� وا�ط�وح وا�#درة ��� ا���ل وا'���ج 

  .وا$����ر ���ن أن �!�J�روا �ل *وى ا�ط���" و�)�درھ� �)����م

��در�ب أو %�دي  �'$�ديو�!�� ا��در�ب �)=" ���" إ�� ��#�ق ا��د�د �ن ا-ھداف، ���� �� ھو     

ا������ن ا��دد و��ر�=�م �����ظ�" وأھدا��� و!��!��� و�زو�د ا���ض ���م ����و��ت و���رات ����" ��د 

، ��در�ب أھداف ��ل ا�����لا��#��د�" �و�د  ا-ھدافو��'2��" إ��  .إد,�ل ��د�;ت وأ!���ب �د�دة

 !�,دام أ!���ب ��طورة ��0,�ص و����ل ا��0��لإ���د ��ول ��0��ل ��ددة وا�����ل ���� وا ا-�راد ���

أ�� أ�Jر أھداف ا��در�ب أھ��" ��� ا-ھداف ا��� �ر�ز ��� �طو�ر ا��=�ءات . وا,���ر ا���ول ا����!�"

، و��Jل ھذه ا-ھداف أ��� �!�وى ا����م ا��در���" )ا����ر��(ا�ھداف ا�دا%�� ا��0ر�" و�ط�ق ����� 

                                                           
1
  .16، ص2010، دار ا��!�رة ���0ر وا��وز�G، ���ن، �2!ن أ��د ا�ط����، ا��در�ب ا'داري ا����)ر، ط  

2
  .9، ص2013دار ا���وم ���0ر وا��وز�G، ا�#�ھرة،  ،1ا�!�د ا��دوي، ا�د��ل ا�0��ل ���در�ب ا�=��ل، ط���د   
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�و��ت ����" و���ّ�زة �ن ا-داء وا'�����"، و���#�ق ا-ھداف ا'�دا��" $�د �ن و�ن أ����J� ��#�ق �!

 MC�ت أداء ���ّ�زة و���ءات ا��0ر�" *)د ا�و)ول إ�� �!�و��ل ����" ��طورة ��در�ب ا��=C�!ا!�,دام و

  .1)ا����ر�"(�6ر ��د�" 

  :و���ن أن �#!م ا-ھداف ا��در���" ��طو�ر ا��=�ءات �دورھ� إ��  

   .�>��ر ا$���ھ�ت -

-  "�  ).�ل �� ھو �د�د(�#د�م ا���ر

  .����" ا����رات -

   :�در�ب ا����ءات أھم أ"���ب - 1-3

�" ��طو�ر ا��=�ءات $�د أن ��ون ����" ��� أ!�س ���رف و���رات إن �را�M ا��در�ب ا��و�  

و$�د أن ��ون ��ددة ���ط���ت ا���ل  .و��س ��� أ!�س ا�و*ت أو ا����=" ،و*درات ا-�راد ا��راد �طو�رھ�

���" ���=�ءات ا��0ر�" و��� ت ا��در���" ا�����" و�ذ�ك ا��!�#�)ورة ���0رة، و*�درة ��� ����ز ا�����

ھ��ك ا��د�د �ن ا�طرق وا-!���ب ا��� ���ن ا$����د ����� �� ����" و��� ھذا ا-!�س . ا��دى ا����د

ر!��" ا�طرق، �وع ا��=�ءة ا��راد �������، ا�=C" ا��و�� ��� : �����ر ���� ، وا��� �����ن �!ب �دةدر�با��

و!���ول ���� ��� ا��طرق إ�� أھم أ�واع ا��در�ب ا���  .و�6رھ�...، �و*G ا��در�ب)�����/�ردي(ا��در�ب 

  .و�و����� ��و ا����ز �رى ���9� �=��" ��طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�"

1-3 -1-  A�0ا��و)Coaching :(   

ا'�2�ح ��ن ا��درب وا���درب، وھو �)�م  � ا-!�وب ا�ذي ����د ���� J���Coachingل ال  

   .��طو�ر ا����رف وا����رات وا$���ھ�ت ا�=رد�"

�را�#" ا�=رد �ن ,;ل ا�������� ا�وظ�=�" "��� أ��  �و���ا� Matmati et Le Berreو��رف   

���س و!��" أداء �و��" إ�� ا$!�>;ل ا-�Jل �ط�*�ت ا-�راد  أ,رى، ����رة *)د �طو�ر *درا�� و!�و��

�� إط�ر �>��ر ��زا�د"2. 

��و*ف �ن ���*0" و��� �و�� ��ن ا��درب وا���درب، ���ل ھذا ا-,�ر "أ��  �ون و�ر�ر �رىو 

�ر�=G ا�#��" �ن  ا��د�ر�D,راج و��2ف ���9 �!��د ��� �>��ر ا�!�و���ت ا��� ��دد . ا-داء �6ر ا��ر6وب

                                                           
1
  .13-11���د ��د ا�=��ح ���6، �ر�G !��ق، ص   

2
  M. Matmati, M. Le Berre, Op.cit, P142. 
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و����ر ا���ض أن  .1"، و�!��دھم �� ا�����ل ����ا�,ط، و�!��د ا��=�ءات ��� ا�����ز أن �د��م ���0" أداء

�)ورة وا�2"  ����ر ��J��" ا��رآة ا��� ��ظر �ن ,;��� ا���درب ��=!�) ا��درب ا�,�ص( Coachال

�در�ب �#�� و$ �#دم ���و��ت أ��د���"، �ل ����درب ھ�� $ �#وم �. ���� ��� �ل ا�)�و��ت وا�>�وض

  .�" و��ظ�م أ���ره و������#وم �#ط ��!��دة ا���درب ��� ھ�

  :�9!�وب ��در�ب ا��=�ءات ����د أ!�!� ��� �� ��� Coachingـ ا� و���ن ا�#ول �9ن  

  .�!��دة ا-�راد ��� أن �)��وا ��� درا�" ��!�و��ت أدا�Cم، و�� ��ب أن �����وه -

  .ا$�)�ل و��� �و�� ��ن ا��درب وا���درب -

  .�وظ�ف ا��وا*ف ا��� �ظ�ر ��د ���ر!" ا���ل �=رص �����م -

��=�" ��=�ذ ا����م ��� أ!�س ا����م و��س ا��و��� ���������ت �ن ��=�" �#د�م ا��)F �)ورة ��دودة �ن  -

  .ا���ل

  .�ن وا��=و�ض�ا$��#�ل �ن ا�ر*��" إ�� ا��� -

ا�#ول �9ن ا��و��� ��دف إ�� �طو�ر ا����رات وا�#درات ا��#��" ���=�ءات ا��0ر�" *)د و���� ���ن   

وإن ھذه ا�طر�#" ����ر  .!د ا�=�وة �� ا-داء وا���ل ��� ا��طور �ن ,;ل �و��د ا�#درة ��� ا��#��م ا�ذا��

 �� ذو �=�ءة ����"��ذا ��ط�ب �و� ،���!�" ��0ل ���ر ���=�ءة ا��)ور�" ��#�دة وا��=�ءات ا�����زة

   .وا��را��" ���رة

  ��  :و���Jل أھم �زا�� ا��و��� 

 .�!�F ��$!���ع إ�� �0��ل وا�0>�$ت �ل �رد -

 .��=زة �دا، �ن ,;ل إ0راك ا��=�ءات ا��0ر�" �� ا�#رارات ا��� �,)�م -

 .-��� *�C�" ��� ا�J#" ا�����د�" �!�F ����)�ر�" ��ن ا��درب وا���درب -

  ):Mentoring ا�"���رة(ا�ر��د  -2- 1-3

ا��در��ن ��#د�م ا'ر0�د وا��)F �>رض �!��دة ز�;�Cم �� ا���ل �راد ���س ا'ر0�د ا!�,دام ا-  

 G� د�ل ا'ر0��ء أداء ا�وظ�=" و�����Jل ا����م أ�را��م ا�وظ�=�"، أي أ�� ��دف إ�� ا!����طو�ر �!��

ا��;*" ��ن ا��2و ا�#د�م  ,رى ���سأو����رة . ا����رف وا����رات ا��� ������� ا�=رد أ�J�ء ا��در�ب

، ، و�,دم ھذا ا��وع �ن ا��در�ب ا��=�ءات ا��0ر�" �ن ,;ل ا��!�ر ا�وظ�=�ا��د�د �� ا���ظ�م وا��2و

وھ�� ���ل ا����م . ا�د�م ا�وظ�=� وا$������، ���م ,���� ا���ظ�م وإ�ط�ء �رص ����" 'ظ��ر ا��=�ءة

  .ا�,�ص ���وذج دور �و�ر ا�=ر)" ����ل وا$!�=�دة ����درب

                                                           
1
  .612-610ا����ب ا�J���، �ر�G !��ق، ص ����" ا��وارد ا��0ر�"، �ون و�ر�ر، را�دي د�!���ون،   
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��درال إ�!�رس )Apple Computer(�ن ا���ظ��ت �Jل آ�ل ����!��ت و*د أ���ت ا���Jر    ،

)Federal Express ( 6و�ط� ا�=درا�� ���0�و��ك ا$���)Federal Reserve Bank of Chicago (

  .�1را�M إر0�د �ظ���" �زدوج ���� ا���در�ون وا��در�ون �� �J��C�ت ��ددھ� ا���ظ�م

  : و�#وم �ن �#دم ا'ر0�د ��� ���

 .ا��)F ���=�" وG2 �را�M �طو�ر أو ���م 0,)�" �����رف وا����رات وا�!�و���ت •

 .ا��!��دة ا����" �� �را�M ا��در�ب •

 .ل ا�=��" وا'دار�"�ا��)F ���=�" ا�����ل �G ا��0� •

�" ا���ظ���" وا��ظ�م ا�دا,�� •�#Jم ا��� .ا��!��دة ��� 

  :)Job Rotation(دوران ا�)�ل  -3- 1-3

�!��دف ھذا ا��وع �ن ا��در�ب �)=" أ,ص ا'ط�رات وا��دراء ا��!�#����ن، ��ث ���#ل ا-�راد   

�طو�ر �=�ءا��م وا�و)ول إ�� �ظرة 0�و��" ���;*�ت ��ن �,��ف ا����)ب �ن ��)ب إ�� آ,ر �>�" 

ا-�راد،  2��" إ�� أن ھذا ا��وع �ن ا��در�ب �!��د �� �طو�ر ���رات و���رف و!�و���ت��'. وا����م

���D ���ل أ�2� ��� �!��دة ا��=�ءات ا��0ر�" �� ���ء ��0�ت دا,ل ا���ظ�م، وإ�دادھم -�2ل �رص 

  .2ا��ر*�" و��� ا'�;ل ا��!�#���، �;وة ��� ز��دة در�" ا�ر2� وا�و$ء �د��م

 Planned sequence of(وھ��ك �ن �ط�ق ��� ھذه ا�����" �)ط�F ا��,ط�ط ا������� ��,�رة  

experience ( طو�ر�� M�ب أن ��ر�ر أن ا�,�رة ��ف، 'ظ�C�د$ �ن دوران ا���ل أو ا���#ل ��ن ا�وظ�

و�ن ھ�� ���ن  .ا��=�ءات و��#�ق ا�ر2� �ن ,;ل ا����م وا��!�ب ا����رات �ن أ*!�م ووظ�Cف �,��="

ت وا$!��دادات �دى ا�#ول �9ن دوران ا���ل ��Jل أ�د أھم أ!���ب �طو�ر ا�#درات وا����رف وا�,�را

 .ا��=�ءات ا��0ر�" �ن ,;ل �رك ا����رات وا����رف وا$!��دادات ��د�ق ��ن ا-�زاء ا��,��=" ����ظ�"

  ):The Incubator(ا���8��  -4- 1-3

، و��م ا$����د ��� ھذه أ.م.�!�,دم طر�#" ا����2" ��0ل وا!G ��در�ب ا��=�ءات ا��0ر�" �� ا�و  

 د، ��ث ��م ا,���ر ا��0�ر��ن �!ب �وع ا��0روع و���� ���ل ا��در�ب ��� ا��0�ر�G ا�ر��د�" ا�طر�#"

��و�ر ��� �� ��زم �ن أ��زة وأدوات ) ���2"(�و��ر ا��و��� وا'ر0�د ا�;زم، �,)ص ����درب ���ن 

��#� ا���درب �=�رة ��'2��" إ�� ا�,�راء، و...) ��!ب، ھ��ف، ��=�ز، آ$ت ط���"، �را�M، أ�;م، �0رات(

                                                           
1
  .796-795ا����ب ا�J���، �ر�G !��ق، ص ����" ا��وارد ا��0ر�"، �ون و�ر�ر، را�دي د�!���ون، 
2
   ,Strategic Approach Training :Talent management and innovation, www. Ahr.com-2013 �ر�ز ��وث ا�0�ر*"  



����� ا���ءات ا������ :�
	 ا���ــا���  

 

96 

 

�رات ا��راد ا��!���� ���رف وا���!ر�" إ��ط��، �وع ا��0روع وا��ن ا$��2�ن ا��� ����د �د��� ��� 

�� �در�ب ا��=�ءات ا��0ر�" �� ��� و�!��زم ا!�,دام طر�#" ا����2" .أو �طو�رھ�:  

  .ا,���ر ا-�راد ا�ذ�ن ��و�ر �د��م ا�ر�6" �� ا���ل وا��طور -

��رة ا��در�ب وا������" ا�دور�" �����د�د  -.  

  .م ا��!��ر ������"�ا��#� -

و�ن أھم ���زات ھذه ا�طر�#" أ��� �و�ر ���,� ��دا ���در�ب، ,�)" �ذوي ا'������ت ا�����"   

��  . �1 �#�#�" �ر�G ا����راتا���ر�" وا�,�رة ��و��ر أ�واء �0 وا�����زة، ��� أ��� �!�ل �ر)" ا����ق 

  ):Behavior Modeling Training(�در�ب ��ذ�0 ا�"$وك  -5- 1-3

أ�راد آ,ر�ن �ؤدون ا����" �ر��ز ھذه ا�طر�#" ��� ��رة أن ا-�راد ���ن أن �����وا �ن طر�ق   

���ث ���ن �رض ا-داء ا���وذ��، وب ا!�,دام ا-�;م وا-0رط" �� و�)��ب ھذا ا-!�ذج، �ا��#د�" ���

ون ���� ��و��ت ا�!�وك، وھ�� �#و�ون ��ذ�ر ا�!�وك و�ؤدو�� ���=�ل، ��� ��و2وح �� ا�ذي � ���در��ن�

  2:و��م ��ذ�" ا�!�وك �!ب ا��را�ل ا�����". ��=زون ��� ا!�,دام �� ����وه

  .ھ�� ��م �#د�م �روض �ر�C" �ؤدي ���� ا���وذج ا�!�وك ا��راد �����: �ر��" ا���ذ�" -أ

�ون أ�0ط" ��#و�" ا�ذا�رة ��� �;�ظو�� ��را��" �#�ط ا����م �J;، ھ�� �ؤدي ا���در: ا$!��#�ء �ر��" -ب

  .أو ���*0" ا���طق وراء �ل �#ط"

�� ھذه ا��ر��" ���ب �ل ��درب دور ا�!�وك ا��ر6وب �G ��درب آ,ر: �ر��" ا���رار -ج.  

�� ھذه ا��ر��" ا-,�رة �0�G ا���در�ون ��� ���ر!" ا�!�وك ا�ذ: �ر��" �#ل ا��در�ب -د ��ي �م ����� 

  .ا���ل، وا!�,دام ا����رف وا����رات ا��د�دة ا��� ����وھ�

و���ن ا�#ول أن �ن أھم أ!��ب ا����د طر�#" ��ذ�" ا�!�وك �9!�وب ���ل �� �در�ب ا��=�ءات   

ا��0ر�"، ھو أ��� �ر�G �0��ر ا-�راد ��=�ء��م ا�ذا��" �ن ,;ل إ�����م ��#در��م ��� أداء ���" ����"، 

 .,�)" ا���د ا�����ق ���!�وك ،ن ھ�� �!��د ��0ل ���ر ��� �طو�ر �=�ءات ا-�رادو�

 

 

 

                                                           

 
1
 /Training and Education Encyclopedia, www.google.com/Trensparencyreport    :ا-��د���" ا��ر��" ا��ر�ط���" ������م ا����� 

removales/Copyright,2013.                                                                                                                                                            

2
  . 887-886ر�ر، را�دي د�!���ون، ����" ا��وارد ا��0ر�"، ا����ب ا�J���، �ر�G !��ق، ص�ون و�  
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 ):Sensitivity training(ا��"�"�� �در�ب  -6- 1-3

!�وك وا���ھ�ت ا��=�ءات ا��0ر�" وذ�ك �و��2م �� �وا*ف ���F ��م  ��دف ھذه ا�طر�#" إ�� �>��ر  

و��و�ب أ!�وب ا��!�!�" ��ظم �#�ءات دور�" ��ن . 1رؤ�" ��وب أدا�Cم، و��رز ��م 2رورة ا��>��ر

ا���در��ن �� أ���ن ,�)" و�=�رة ز���" ��ددة، ��م ,;��� ���*0" و�#��م !�وك ���2م ��2� �)را�"، 

و��F2 �ن ذ�ك �دم و�ود ��دة �در���" ��ددة �� �در�ب  .و��م ا��#��م ����" ا����ك ا���در��ن ����2م

و���ن ا�#ول أن . ، �ل 6���� �� ��ون ھ��ك �و�� ����� �����" ا����*0�تا��!�!�" و�دم و�ود �درب

ا���ور ا-!�!� ا�ذي �#وم ���� ھذه ا�طر�#" ھو ���*0" أ�د أھم أ���د ا��=�ءة ا��0ر�" وھو ا�!�وك، وذ�ك 

-Savoir(، *)د �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" �ن ����" ا�!�وك وا$!��داد ��و ا-�!نو�و���� *)د ��د��� 

être( ر�ن,Pا G� ل��رة ا����رات ا�!�وك و��د��� و����" ��<J م ��=�" ، �;وة ��� !د���2ل وN�

  .�2��ط ا�!�و��" ا��,��="ا�����ل �G ا-

  :ا��در�ب ا����رو�� -7- 1-3

   "��0 G*م �در�ب �0ط �6ر �#��دي، ����د ��� ا!�,دام �وا�رف ا��در�ب ا'���رو�� ��� أ�� �ظ��

إ�� �وا*G ��ر��ت '�)�ل ا����و��ت ����درب وا$!�=�دة �ن ا�����" ا��در���" ��ل �وا���� دون ا$��#�ل ا$

ا��در�ب، ودون �وا�د ا��درب وا���درب �� �=س ا���ز ا������، و���ل ا��در�ب ا$���رو�� ��� إدارة 

     .3ا�����" ا��در���" ���=�ءات ا��0ر�" �9!رع و*ت وأ*ل ���="

�� �9ھ�ل ا��وادر و�طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" �ن ,;ل ا�����م  و�!�,دم ا��در�ب ا'���رو��   ����6

و��ث ��م ا��در�ب �ن . دون �د,ل أي 0,صا�ذا��، و�2ط ا��2ور وا����ز ا$,���رات ��0ل آ�� 

��أي و*ت و�� أي  ,;ل و!�Cل ا����و�و��� ا��د�J" ���دا �ن ا-!�وب ا��#��دي، ����ن أن ��م ا��در�ب 

، ��� أ�� ����ز ���وع و!�Cل و���� ���ن ا�#ول �9ن ا��در�ب ا'���رو�� �و�ر ا�و*ت وا���د وا����=". ���ن

��د�و، )وت، )ورة، ��ور �و��ت(وطرق ا��رض ا��در���"  ،"0*��� ،"Jد���...Qوة ��� أ�� )إ�;� ،

��ا��0ر�" �طور ا��=�ءات �#Jدل ا�,�رات وا��ت ا��,��="�ن ,;ل ��. 

  ):Brainstorming(ا�)+ف ا�ذھ��  -8- 1-3

 ا-�راد ��0ل ���ر �� �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" �ن ,;ل ��=�ز !�وب ا��)ف ا�ذھ��أ�!�,دم   

�ر *درا��م و���ر��م و���را��م، و����د ھذا ا-!�وب ��� *��م ا��درب ��رض ���0" ����" ��� إظ�

و�ط�ب �ن ا���در��ن أن �#و�وا ��#د�م آرا�Cم �)ورة !ر��" ودون �ردد �� ا��=��ر، أي أن ھذا ا-!�وب 
                                                           

1
  .264، ص2011، دار ا��!�رة ���0ر وا��وز�G، ���ن، 1، طزاھد ���د د�ري، ا�!�وك ا���ظ���  

2
  .118، ص�2012��ر �ن ���0، ا���ھ�ت ا��در�ب و�#��م أداء ا-�راد، دار أ!��" ���0ر وا��وز�G، ���ن،   

3
  .69���د ا�!�د ا��دوي، �ر�G !��ق، ص  
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���ر واPراء ��� ���ن أن �!��د ا-�راد �� ا���رر �ن N� Gم ����د ��� ا��رض ا�!ر����ود و�0��ا�

و����رة أ,رى ��Jل ا��)ف ا�ذھ�� طر�#" '�ط�ء ا-���ر �ول ���0" ����"، �ن  .�1�ر *درا��م��� إظ

و����ز طر�#"  .,;ل ا!�J�رة أذھ�ن ���و�" �ن ا-�راد ��و��د أ��ر *در �ن ا-���ر ��ل ���0" ��ددة

  2:ا��)ف ا�ذھ�� ��� ���

 .ا'�دا�� وز��دة �رص ا$����ر �د��م��و�د ا���در��ن ��� ا��=��ر  -

 .�!��دة ا��=�ءات ا��0ر�" ��� ا��9�ل �� ا-�ور و ا��ظر إ���� �ن �وا�ب �دة -

 .��و�دھم ��� �#د ا-���ر و�طو�رھ� وا$!�=�دة ���� -

 .ا���ود ��� إ�داء ا�رأي وا��0�ر�" �� �ل ا��0��ل ا��طرو�" -

 .�ر ا��!�و*"و�و��د ا���ول 6 ا-���را$!��0�ف و�طو�ر  -

 .����" روح ا��0�ر�" �� إ�داء ا�رأي وطرح ا-���ر -

و���ن ا�#ول �9ن ا��)ف ا�ذھ�� ��� ا�ر6م �ن �0���� ��Sداع وا$����ر و,�#� ���و ا����� �ن 

�� أ�� �)�ب ��� *��س ا��#دم ���ط�ب �در��ن ذوي ���رات و*درات و���رف ����"،  ا��0�ر�"، إ$ أ��

  .ا��طور ����!�" ���=�ءات ا��0ر�"وا����MC و�دى 

�ر��ت ا�%��ل وا������ة -9- 1-3� )Business Games and Simulations(:  

، إ$ ان ا����راة ھ� ���" ���رة ا���م ∗ا����ر��ت ��0ل ���ر أ!�وب درا!" ا���$ت ���0 أ!�وب  

� ا����راة و��)ر�وا و��,ذوا ، �ط�ب �ن ا���در��ن أن �#و�وا �9دوار ����" ��0�ل ��� أ���د ������"

و���� ھذا ا-!�وب ا��=�ءات ا��0ر�" �ن ,;ل ����" . ا�#رارات ��� 2وء �� ھو ���ح �ن ���و��ت

���رات ا��=��ر ا����� وا'�دا��، وا��!�ب ا����MC ��د ا�,�ذ أي *رار �و�� �و�� 6���� ��در�ب ا��وادر 

�� ��ن ����د طر�#" ا������ة ��� ���Jل ا�وا*G ��0ل أ�Jر �ط��#�، أي �����ة ���ذج ��ددة .ا'دار�" ،

وG2 ا���درب �� ���ن �� �=س ,)�Cص ������ة �#��د ا�وا*G أو �����J �����رة أ,رى ���س طر�#" ا

  .وظروف ا����ن ا�=��� ����ل

ا��� طورھ� �ر�ز ا�#��دة looking Glass طر�#" ، و�ن أھم ا-��J" �ن ھذا ا��وع �ن ا��در�ب  

�ن أن ����وا �وا��� ��و���� ��ط�ب ا����راة �ن ا��0�ر  )Centre of Creative Leadership(ا�����رة 

                                                           
1
  .�121��ر �ن ���0، �ر�G !��ق، ص  

2
  .252، ص2010، دار ا�=�ر ��0رون و�وز�ون، ���ن، 1ا'دار�" وإدارة ا$����ر، ط�;ء ���د !�د *�د�ل، ا�#��دة   
  

∗

  ).��د�د ا���0;ت، ا-!��ب، ا���ول(طر�#" ��م ��و���� طرح ���0" ا��را�2"، ��� ا���در��ن ���*��0�   
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، و�!�,د�وا �����ت ��ظ���" وا*��" )�����ة ا�0ر�"( ا��را�2"دور ��,ذي ا�#رار �� 0ر�" �)��G ز��ج 

1�� ا�,�ذ ا�#رارات ا����و�". 

أو أ�2ل ���در�ب ���ن  "�J��� طر�#"و�د ���در ا'0�رة أ�� $ ����ظر إ�� �ل ا�طرق ا�!��#"  

�G �ل ا��=�ءات ا��0ر�"، إ��� �,��ف ا-!���ب وا�طرق ��,�;ف ا�ظروف وا��وا*ف و�وع  �ا!�,دا��

ن ���رف و���رات و�!�وى ا��=�ءات ا��راد �طو�رھ� و ���� إذا ��ن ا��در�ب �!��دف �ل أ���د ا��=�ءة �

ھذا ��'2��" إ�� ا,�;ف ا��!�و��ت ا�وظ�=�" وط���"  .و!�وك، أو أ�� �ر�ز ��� �طو�ر ��د دون اP,ر

و��� ھذا ا-!�س ��و�ب ��� ا���ظ��ت أن �=�2ل ��ن �,��ف طرق وأ!���ب ا��در�ب  .ا����م وا�وظ�Cف

���رات ا-داء وا'���ز وأ���ط ا�!�وك !���م �*)د ا,���ر أ�!ب ا�طرق ��طو�ر �=�ءا��� ا��0ر�" وإ

  .وا��=��ر ا��� �#ود إ�� ا����ز

  :ا��)$�م �دا%م �$�در�ب -2

�� �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" �ن ,;ل �#ل وز��دة ا����رف،  �!�,دم ا�����م "�����و!��" أ!�!�" و

ات، ��� ا����ر أن ا��در�ب ا�دا��" ���#�ق أھداف �در�ب ا��=�ء ا-!���بو���ن ا�#ول ���9 ����ر �ن أھم 

ا�;ز�" ������ل �G ا-�0ط"، �ذ�ك ا���ل  �� ���وع ا��ر��ت �� �#ل ا����رة، ���Jل 6�������ل ��دا آ��� 

�ن �G ا�����م ا��ظ��� ا�ذي ��م ���#�ن و إ�!�ب ا����و��ت، �=� �; ا������ن ا�!��#��ن ��م �#ل ا����و��ت 

و��ن �G ا�����م ا���ظ��� �Dن ا��#�ل . ��0ل ھر�� وأ��دي ا$���ه 6���� ا�,��ر إ�� ا���درب أو ا�����م

وا��0�رك ��ن ا�طر��ن �� �;*" ����وز ا����ب  ا���ر�" أو ا�,�رة أو ا����رة ��م �طر�#" ا����دل وا��=��ل

، و���� $ ��ر�م �#ل ا���ر�" �����ظ��ت "�9ن ����م ا��=�ءات ا��0ر�ا�ر!��، ����رة أ,رى ���ن ا�#ول 

  .�و!�G �����رف وا����رات وا�#درات وإ���ز ا-ھداف

و����C�  ��!�ن *درات ا-�راد ��� ��م وإدارة ا���ظ�"ا�����" ا��� ��م �ن ,;��� "و���س ا�����م 

  .2"�ن ا�و)ول إ�� ا�=����" ا���ظ���" ��!��رار�ن ,;ل ا����ن 

 ����ك ا�����" ا��ؤد�" إ�� ��!�ن ا���ل �ن ,;ل ا���ر�" ا-�2ل وا�=�م "�Fayol  ��9و�ر

  .3"ا-�!ن

                                                           
1
 M. Mc Call, M. Lombardo, Using Simulation for leadership and management research: Through The Looking 

Glass, http:// www.management/00Science_hr/mannnnnnagement_Method.com, 15.03.2014  
2
  .126، ص2011وا��وز�G، ���ن، ، دار ا��دا�" ���0ر �1�ر ا�طراو�"، ا'دارة ا$��را��" ���وارد ا��0ر�"، ط  

3
  .145إ�راھ�م ا�,�وف ا�����وي، �ر�G !��ق، ص  
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��ك ا�����" ا��و��" ��و ر�G *درة ا����ف �C�� G" ا���ل، "�Dن ا�����م ��ر�م  Peretti و�!ب 

ا���)ب، إ���ز ا����م، وا��� �0�ل ����م ا-�راد �ظر�� و�ط��#�� �>�" �9ھ���م �ن طر�ق ر�G و�طو�ر 

  .1"�=�ءا��م

���ر و��و���� إ�� ��ر�" �=�دة ���"��� ���ن ��ر�=� ��� أ��   N� F�#�� "����  ���ا��و ��*درة 

�� ا�!�وك وا-داء ����" ��,�رةوا�,�ذ ا�#رار، وھو ���س ا��>�ر "2.  

��ك ا�����" ا��� ��م �ن ,;��� ���C" ا��=�ءات ا��0ر�" ���و�وا "و���ن أن ��2ف �9ن ا�����م ھو  

  .3"و�;ء $��!�ب ا���ر�" و�وظ�=�� -6راض ا��طو�ر وا����ز

ا�����م ���ود 0,)� ���=�ءات ا��0ر�"، و��!��دة ا���ظ�" �ن ,;ل �ل �� !�ق ���ن ا�#ول �9ن   

���ن ��س ���C�� �ن ,;ل �طو�ره ��#درات ا��#��"  ذيوا� ،$��!�ب ا�,�رات وا����رات وا����رف

���� *)د ��و���� إ�� و��� ، و��م ذ�ك 6���� �ن ,;ل ��#�F ا-���روا'درا��" وا�!�و��" ���=�ءات ا��0ر�"

  .���رف �,دم ا-�راد �ن ,;ل ا��>��ر ا�داCم �� ا�!�وك أو ا-داء ����" ا�,�رات ا��د�دة

، وإ�� ��=زّ و���زز �����ر�" وإن ا�����م ����ز ���������" وا�0�ول ��ل ��و��ت ا��=�ءة ا��0ر�"  

. �=زات �� ����" ����م ا��=�ءات ا��0ر�"وا�,�رات وا����رات ا��د�دة، ��� أن ا�ر2� ����ر �ن أھم ا��

و���ن أن ��2ف �9ن ا�����م ا���ظ��� ����وز ��ط ا����م ا�ر!�� ا�!ط�� ا���!ط ا�#�Cم ��� ا��!�ب 

"��ن أ�ل �>��ر ا�!�وك وا����رف وا����رات  ا����و��ت إ�� ��ط ا����م ا����ق ا�#�Cم ��� ��J9ر ا���ر

و��� ھذا ا-!�س ���ن  .!�" �� �طو�ر ا��=�ءات و��#�ق ا���ّ�ز وا��=وق��0ل داCم، ��� ����� أداة أ!�

  :ا�����م أنّ  ا�#ول

  .����" ھ�د�" ��طو�ر ا��=�ءات، $�د وأن ����س إ����� ��� ���MC ا-داء -

  .����" �=����" �G �� ���ط ��-�راد �ن طر�ق ا��0�ھدة وا��ر�" وا���ل -

- "������ "����.  

  .�>��ر ا�!�وك، ��ث أ�� �ر�G ا-داء و����� �!��د إ�� ا���ر�" ا�����!�" �G ا����رة���ل ���  -

  .��ّ=ز �����ر�" وا�,�رات ا��د�دة -

  .��� أ�� ����وز ا����م ا��ظ���، �و�� �ر��ز ��� ��J9ر ا���ر�" ��� ا-داء وأ���د ا��=�ءة -

   

 

                                                           
1
  J.M. Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, édition Vuibert, Paris, 1999, P17. 

2
  .89، ص2012ز�G، ���ن، و، دار ا�را�" ���0ر وا��1أ!��" ,�ري، إدارة ا'�داع وا$����رات، ط  

3
�� إدارة ا���ر�" وا����و��ت، ��وز ا���ر�" ا�����" ���0ر وا��وز�G، ���ن،    "Jت �د��ھ��ل �و!ف �د�ر، ا����86، ص2009.  
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�=�ءا��� ا��0ر�"، $�د أن �9,ذ ���ن ا$����ر �� و��د �ر��ز ا���ظ��ت ��� ا�����م �9!�س ��طو�ر  

���:1  

��ب أن �!��د �����ت ا�����م ا-�راد ��� ا��طور و��#�ق ا-ھداف ا�����#" ��م، وھذا �� ��ط�ب  .1

 .د��� �!��را

$�د أن ��ون �����ت وأ�0ط" ا�����م *���" �����ف و$ �9,ذ �0; ��ط��، -ن ����ت ا��=�ءات  .2

�C=)" ا��ا�و*تو, G� و��>�ر "���J ا�����م . ت ا����ّ�زة ���م؛ �6ر M�$�د أن ��ون �را ������و�

 .�ر�" و*���" ���>��ر �!��� ����� ا�ظروف

أن �د�م ا���ظ�" �=�ءا��� ا��0ر�" و�0���� ��� ا$�)�ل �6ر ا�ر!��، ��� ا����ره  ��� ��ب .3

 �ن"، وا��� $ ���ن ا��)ول ����� ��ا�و!��" ا�و��دة ا��� �!��د ��� ا��!�ب ا���ر�" ا�2�

 .ا��را�M ا��در���" وا�����م ا�ر!��

أن ��ط� ا���ظ�" أھ��" ���رة ������م �ن ,;ل ����� ���ط�� ا�وظ�=�، وا��ر��ز ��� ا����رف  .4

 .وا��=�ءات

ا��ر��ز ��� ا����م ا������، ذ�ك أن ا��=�ءة ا������" ��=ر�ق ��دة �� ��ون أ��ر �ن ��)�"  .5

 .���وع ا��=�ءات ا�=رد�" -�2�ء ا�=ر�ق

ا���ل  �ت���ت و�وا�ز ا��=��ر �� �0��ل ا���ل وظرو��، �ن ,;ل ��#�ت ا���ث وور��0��" آ .6

�ر �)ف ا�ذھ�� و�6رھ� �ن ا��P�ت ا��� �!��د ��� ��=�ز ا��=�ءات ا��0ر�" ��� ا��=�و��!�ت ا�

 .ما����ّ  ر، و������� ا�و)ول إ�� �!�و��ت ��#د�" �نوا��د�ّ 

و��� ��ون ا�����م أداة ����" �� �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�"، $�د أن ����ز ا-�راد ����و�" �ن   

ا�#درات ا�����" �� ا��=��ر، ، أھ��� ھذا ا-,�را�,)�Cص ��� ��و�وا *�در�ن ��� ا��طور �ن ,;ل 

ا�)�ر وا���د، ا�,�رات ا����ددة وا����و�"، ا����رات ا�����" �� ا��وا)ل وا$�)�ل و ا�#در ا����� �ن 

�ر�د��ن ���و�" ا�,)�Cص و��دد . ا�و�� وا$��زام، �;وة ��� ا�و$ء ����ظ�" وا��رص ��� �=و*��

��، وا�و$ء )*)د ا��)��F(��درة وا��9�ل، ا�ط�وح وا�وا*��"، ا��#د ا��: ا��� �ؤھل ا��=�ءات ا��0ر�" �����م 

 .2ا$!�#;��" وا����ون

 

  

                                                           
1
  .182- 181، ص2008ز�د ���ر ��وي، ا��,ط�ط وا��طو�ر ا'داري، دار ا�را�" ���0ر وا��وز�G، ���ن،  -: أ�ظر  

- J. Brilman, L’entreprise réinventée : Organisation par processus, Edition d’Organisation, Paris, 1995, P213. 
2
  .154-153إ�راھ�م ا�,�وف ا�����وي، �ر�G !��ق، ص  
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  :)Auto Development( ا��طو�ر ا�ذا�� -3

ھذا ����د ، و����ر ا��طو�ر ا�ذا�� ر��� ���� �� �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" ���0 أ�0�ل ا���ظ��ت  

ا-���ل ا��� ��در�ون  �ذا��م و�����م ��9=!�م -���د أ�����م أو �����ظ��ت ا-�راد��� ا��0�ف  ا-,�ر

�� ا��=س. ����� "#Jر ا��، �2ط ا��0��ر و��ط�ب ا��طو�ر ا�ذا�� إدارة ا�!�وك ا�0,)�، و�0�ل ذ�ك �وا

�� ا���ل وإدارة ا�����" وا��در�ب ا�0,)�، وذ�ك ���د�د �#�ط ا�#وة وا��2ف وا����رات  وا��و�رات

، وا!�,دام ا�ذ��ء و��ط���ت ��G ا����و��ت و��و���� و�ط��#�� وا�,�ذ ا��!���� �ن *�ل ا�=رد �=!�ا��ط�وب 

أن �طو�ر و�در�ب و����م ا��وادر وا��=�ءات ر ا�ذا�� �#وم ��� ��!=" �=�دھ� و���ن ا�#ول أن ا��طو� .ا�#رار

��!ب، �ل إ��� �!ؤو��" 0,)�" ا��0ر�" و,�)" ا'دار�" ����؛ ��!ؤو��" $ �#G ��� ���ق ا���ظ�" 

أ�2� ��ل أ�راد ا���ظ�م، ا�ذ�ن ��و�ب ����م أن �طوّروا و��دّدوا ���را��م و���ر��م و��دّ�وا !�و�����م 

���� و������� ��!ؤو��" �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" �!ؤو��" ��0ر�" ��ن ا�=رد وا���ظ�". ��0ل �!��ر ،

 م ا��#���ت ا��د��S� "J;م وا$�)�ل، وأن ���ل ��� �2ورو����م ا!�,دا ا�=رد أن �ط�G ��!��رار

ا��دوات وا��ؤ��رات ا�����" وأن ���!ب إ�� ا��را�M ا������"، وأن ���ل ��� ا$ط;ع ��� �,��ف 

وھ��  .وا���C" !ر��" ا��>��ر �!��� ����� ا�ظروف و!�و�� ا��!��دات و���ل ��� �طو�ر ���ر�� و���را��

�" �#د�م ���" ا��!��;ت وا��!��دات ا�����" ��وادرھ� و�=�ءا��� ا��0ر�" ��� �طوروا ��و�ب ��� ا���ظ

  .أ�=!�م ��9=!�م

وھ��ك �ن �رى 2رورة �و!�G �ط�ق ا��طو�ر ا�ذا�� ��ط�ل �ل �ن ���ل �����ظ�"، ��� ا����ر أن   

�ر�� و���را�� و*درا��، �ل �رد �� و*��� ا�����، ���� ��ن �و*�� �� ا���ظ�م �ط��ب أن ���� و�طور ��

وأن $ ���ل ��� ا�و)ول إ�� ا-داء ا��ط�وب �#ط؛ �ل ��� أن ��ون ھذا ا-داء ����زا و��=ردا �� ظل 

 و��� ��ون ا��طو�ر ا�ذا�� �د,; ����� �� �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�"، $�د أن .��C" ا-���ل 0د�دة ا�����س

  1:�ر��ز ��� ا�,طوات ا�����"

ا�ر�Cس ا����0ر، (ا�=رد ��!��رار ���G ا����و��ت �ن أدا�C �ن ,;ل �,��ف ا��)�در أن �#وم / 1

  ).ا�Q...ا�ز�;ء، ا��رؤو!�ن

  .درا!" ا����و��ت و������� و�#����� ���د�د �وا�ب ا��2ف وا�#وة �د��/ 2

�ن أدا�C �!�م �� �طو�ر �=�ءا�� و��!) ��!��دة ا���ظ�"(�� 2وء ���MC ا�����ل �G2 ,ط" ��=!� / 3

�2ل، ا�ط;*� �ن ���ر�� ا�!��#" ور���6 �� ا��طورN�.  

  

                                                           
1
  .486-�485�ر و)=� �#���، �ر�G !��ق، ص  
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  :�طو�ر ا�)'ول %���� ا���ّ�ز -4

�رأس  ا$ھ���م�G2 ��� ���ق ا���ظ��ت �بء  إن ا$���ه ا���زا�د ��و ا$ھ���م �����ر�" وإدار���  

و�ن ھ�� ظ�ر ا$ھ���م ا���زا�د . ��ل �0ري *�در ��� ا��9*�م �G �,��ف ا��>�رات ا��� �=ر�2� ھذا ا$���ه

�����ه ��طور �� إدارة ا��وارد ا��0ر�"  )ا�#�����ت ا�ذھ��"( =�ءات وا��#ول ����" ا����ز���طو�ر ا�

"�  .�����ظ��ت ا����)رة �� ظل ا$*�)�د ا�#�Cم ��� ا���ر

���وع ا-�راد ذوي ا�#درات ا�,�)" وا��واھب "إن �)ط�F ا��#ول ����" ا����ز ���س و  

ا���و�" �����ظ�"، ��� ا����)ر  ا-�0ط"ا��ؤJر ��  ا�����زة، وا�ذ�ن �د��م ا�#درة ��� ا��=��ر ا$����ري

ا�#درات �ن ���ز ا���ظ�"، و���ون �=�ءات ا��#ول ا�����زة �ن ا���ر�" وا����و��ت وا��!ؤو�" 

ا-�راد ا�ذ�ن ا!�#����م أو ا����دھم �ن ا���ظ�" ��0ل ��C� ���را " ���9م  أن �)=�مو���ن  .1"وا��واھب

�����"2.  

�ل �رد �د�� �=�ءات ��درة �ر��ط" ����" "و����رة أ,رى ���ر ا)ط;ح ا��#ول ����" ا����ز �ن   

  .3"و,�رج ا���ظ�م����"، �ودة أو *درات 0,)�" ��!�� أھ��" ���>" دا,ل 

و���� ���ن ا�#ول �9ن ا��#ول ����" ا����ز ���س �C" �ن ا-�راد �د��� ���رف و���رات و*درات   

و�واھب ,�)"، ������ �ن ا����م �� ا���ل ��ل �وا��� �ن ,;ل ا��=��ر ا$����ري وا�#درة ��� ا�,�ذ 

أھم أ)ول و����ر ھذه ا�=C"  .� �ن اP,ر�نا�#رارات وا�و)ول إ�� ا����ز دون ا����" إ�� �در�ب أو �و��

�#دا��دھ� �=وق *��" ا�Jروات ا���د�" ����ظ�"، ��� أن -���ر ا�����رة ا��� ���ن أن �و�ّ *��" اا���ظ�" �ون � 

�راد �� ا�#درات ا�����زة ����د�ر�ن وا- ر�ط�م ����ن �� ��Jر �ن ا-و. ,!�Cر ���رةا���ظ�"  ���ل

وا��� ����� �ن ا���رك �!ر�"  ا�#درات ا�����" ا��ر��ط" ���=رد��ر�م أ��� ��� ا����ر ا��!�و��ت ا����� 

  .��د ا$*�2�ء دار�"ا'#��د�" وا����م ا�0>ل و�ؤھ�� � ظ���،���و *�" ا��رم ا��

  ��� ����  4:و���ن أن ��ر�م أھ��" ا��#ول ����" ا����ز 

  .�ن ,;ل �#د�م �����ت �د�دة و�!�و��ت �ودة ����"ا��!�ھ�" �� ���ء ود�م �0رة و!��" ا���ظ�"،  -

�راد �����ظ�"ا���ل ���  �طو�ر و��!�ن أداء و���رف و���رات ��*� ا- -.  

�� )ور �,��=" �ن ا,�را��ت و�راءات و�را�M ر�G رأس ا���ل ا���ر�� ����ظ��ت �� ا��!�ھ�"  -

  .و�6رھ�

-  �� G� " ��� ا��9*�م���ا�#درة ا�� ��  .����� ا���C" ا�,�ر��" �ن �>��رات، و!ر�" ا$!����" ������زھم 

  .�$ ���ن �#��ده �!�و�" و$ ���ن إ�;����ل ��ر�" ��=ردة، ��� أ��م ���0ون �وردا J���� و��درا  -

                                                           
1
  .�241و���� *وي، �ر�G !��ق، ص  

2
 M. Matmati, M. Le Berre, Op.cit, P126. 

3
 Ibid. 

4
  .�164!�ن �ر*�، �ر�G !��ق، ص  
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  .��!م ا��#ول ����" ا����ز ���#درة ��� ز��دة ا$����رات وا'�دا��ت ا���!�ر�" و�� و*ت *��!� -

و�ن أ�ل �!��ر و�طو�ر ا��#ول ا��0ر�" ذات ا����ز ا�����، $�د �ن �و��ر ا�ر��Cز وا��#و��ت   

و��م �طو�ر ھذه ا�=C" �����ظ��ت . وا����د ا��د�د �ن ا-!���ب وا��دا,ل ا��� �,��ف ��,�;ف ھذه ا��#ول

ظ�=�، �,ط�ط ا'�;ل، ، ا��ر�)�ت ���,�رج، �,ط�ط ا��!�ر ا�و),�ص(��دة �ن ,;ل ا��در�ب وا�����م 

��� �#G  .�و��ر ا��و ا��;Cم ����ل وز��دة در�" ا�ر2� وا��ر�" �د��م و��د�د ���$ت ا����ز ا���و*�" ��م

 M�م �را���راد ذوي ا�#درات ا�����زة، و�)�م �ن أ���� ���ق إدارة ا��وارد ا��0ر�" أن ���0ف و��دد ا-

و���F ��م �رص ا���ث وا���ر�ب ) Empowerment(���م �طو�ر ا����ر�"، و�ز�د �ن �0�ر���م و���

وھذا �� �!�د�� د��� ���را �ن إدارة ا���ظ�"، ,�)" وأن ا$!�J��ر �� رأس ا���ل ا��0ري . وا'�داع

  .ا�����ز $ �ظ�ر �واCده �� ا-�ل ا�#)�ر

  :ا�����ز و�طو�ر ا����ءات -5

و�وا)=�ت ����"، ��ث ���ل ھذه ا�ط�*" و��م إن ا��=�ءات ا��0ر�" و�دة ط�*" ��ر�" ذات أ���د 

أي أن ا���=�ز  .�طو�رھ� ��ت �ؤJرات دا,��" وأ,رى ,�ر��"، وذ�ك ��$����د ��� دا���" ا-�راد ����ل

وا�و)ول �� إ�� �!�و��ت  ���ب دور ا�#وة ا��� �د�G إ�� ��ر�س ا���د ���#�ق أ��� �!�و��ت ا-داء

�� �و�� أ�د أھم أ!���ب �=��ل ا����رف وا����رات و�طو�ر ا��=�ءات =�ز ھ�� ��رز دور ا���و�ن . ا����ز

 ��� Fرات وا�,�رات ���)ر��رف وا����ب ا����دى أ)�� "���دا,ل ا���ظ�"، �ن ,;ل ��ر�ك ا�دا

�,�ز�" �د��م، ��=�ل ا���=�ز ا�ذي ���ء ا�د�م ا���دي وا����وي ��م ا��0�ف �����و�� �ن أ���ر إ�دا��" 

   .!�=�دة ���� و��ز�زھ� و�طو�رھ�وا$و���رات �د�دة، ���رف 

� أ�0�ء ����" �� ا��=س ا��0ر�"، ھ�!�ط�G أن �=رق ��ن دوا�G و�وا�ز ا���ل �� أن دوا�G ا���ل و

أو *وة دا,��" ��ر�" ���G �ن دا,ل ا�=رد و�ؤدي إ�� �)رف أو !�وك ���� ��و ��#�ق ھدف أو أھداف 

'�0�ع  أ�� ا��وا�ز ��� ا�و!�Cل ا���د�" وا����و�" ا�����". إ�� ��#�#����Jل ����ت �ط�F ا'�!�ن 

  .1ا�����ت وا�ر�6�ت، ود�G ا������ن إ�� ا���ل ��ل *واھم ���#�ق ا-ھداف ا��ر!و�"

  :، $�د �ن أ,ذ ا��وا�ب ا�����" ���ن ا$����را��0ر�" و��� �ؤدي ا���=�ز دوره �� �طو�ر ا��=�ءات

  .ا��0ر�" �,��=" �� ا���������، و���� $�د أن ��م ا���=�ز ��� ھذا ا-!�سأن ا��=�ءات  -

  .إ0راك ا��=�ءات ا��0ر�" وا-,ذ �Kرا�Cم وا��#�دا��م -

  .دا�Cما��وا�ز ا�=���" ا��� �ؤJر ��� أ إ0را��م �� ��د�د -

  .�و��ر �رص ا��ر*�" وا��#دم �� ا�!�م ا�وظ�=� -

                                                           
1
.276، ص2006، دار واCل ���0ر، ���ن، 2ا��ظر��ت وا������ت وا�وظ�Cف، ط: ���د *�!م ا�#ر�و��، ���دئ ا'دارة  
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  .وي ا��=�ءات ا�����" وا�#درات ا�����زة، وا��J�ء ����م و�#د�ر ��ودھمذ ا-�رادا$��زام ����رام  -

و�#G ��� ���ق ا���ظ�" ا��� ��ط� ����" �طو�ر �=�ءا��� ا��0ر�" أوزا�� ����"؛ أن �!��    

��!��رار إ�� وG2 ا�!��!" ا���=�ز�" ا����!�" وا�#�درة ��� ����" �ل �ن ����ت ا���ظ�" وأ�رادھ�، وا��� 

ا�دوا�G ا�����" �دى ا��=�ءات ا��0ر�" وأ�راد ا���ر�" وا�و)ول إ�� ���رات و!�و���ت ��9� ا!�J�رة �ن 0

وھذا �� ��ط�ب ���� �ظم �وا�ز ��د�" و�6ر ��د�" ��;ءم �G ا�دوا�G ا��راد ا!�J�ر���، ��دف ����" . ����"

  . �1=�ر�"ا����رف وا����رات و�ر!�,�� و�طو�ر ا��=�ءات و2��ن �د�ق ا�ط�*�ت ا

�;�د ��!��!" ا���=�ز�" أن ��ون    ،"�Cر��" دا� ��و��ث أن دوا�G ا-�راد و,�)" ا�=C�ت ا�����زة 

  .�ذ�ك أ�2�، *)د ا$!����" ���!��دات ��� �2�ن ا$!�,دام ا-�Jل ���=�ءات ا��0ر�"

  :�طو�ر  رق ا�)�ل -6

�����ظ�"، وا$ر�#�ء ����=�ءات ��دف ھذا ا-!�وب إ�� ز��دة در�" ���!ك ���و��ت ا���ل   

و��م ذ�ك �ن ,;ل ا��ر��ز ��� �طو�ر ا����رف وا����رات . ا������" إ�� �!�و��ت ا-داء ا�����زة

وا�!�و���ت ا������" �ن ,;ل ا����ون وروح ا�=ر�ق، ���ث �!�ھم �ل �رد �دور ���ن �� ا����و�" 

  .�2طور �ن ,;��� ا��=�ءات ا������"*)د ا�و)ول �� ا�����" إ�� ��و�ن �رق ��ل ����" 

  3:و���ن �طو�ر ا��=�ءات �ن ,;ل �رق ا���ل ��و�ر �دة ��ط���ت أھ���  

  .ا���ل ��� ا$!�J��ر ا��!��ر �=رق ا���ل ذات ا-داء ا����� وا����ّ�ز -

-  �  .��C" وظروف ا���ل ا����!�" 'ظ��ر و�طو�ر ا��=�ءات ا������"�ر �و

 .-�2�ء ا�=ر�ق، و�����م ������رف وا����رات وا�#درات ا�����"و2وح ا-دوار  -

  .��F ا�=ر�ق در�" ����" �ن ا'دارة ا�ذا��" -

ا���ل ��� ����ف ا�=ر�ق ����م �!�F ��!�,دام ����0" ا����رات ��ل أ�2�ء ا�=ر�ق، وا$!�,دام ا-�Jل  -

���  .��=�ءات �ل �2و 

  .، ور�G �0ورھم ��$����ءا�Cم ا�����ز وا����را��م�و��ر ا��وا�ز �#��ل إ���زا��م وأد -

���رة ا��=��ل وا����ون ر�G ، وا���ل ��� إ0را��م �� ا�,�ذ ا�#رارات ور�G و��!�ن ا$�)�ل -

  .وا��0�ر�" و��!�ق ا���ل �G اP,ر�ن

ن و���� �Dن �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" �ن ,;ل �طو�ر �رق ا���ل ����د ����� ��� در�" ا����و  

ا-!���ب ا��� �!�ھم �� ھذا  و�و�د ا��د�د �ن. ا��زا��ت ����م وا��0�ر�" وا$�!��م ��ن ا-�2�ء و�6�ب

                                                           
1
  .197ا�,�وف ا�����وي، �ر�G !��ق، ص إ�راھ�م  

2
   .143 -142، ص2012وري ���0ر وا��وز�G، ���ن، ز�ر�� ا�دوري، ��م ا��زاوي وآ,رون، وظ�Cف و�����ت ��ظ��ت ا-���ل، دار ا���ز  

3
  .49-47، ص2013�د,ل �=�ھ��� �����ل، دار )=�ء ���0ر وا��وز�G، ���ن، : إ�!�ن دھش �;ب، ���ل ط�ھر ا��!���، �رق ا���ل  
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أ!�وب ا����*0" دا,ل ا�����" �>رض ا��0�ف ا-!��ب ا��� �!��د �� ا�و)ول : ا��وع �ن ا��طو�ر أھ���

أ�ن ��م ا��ر��ز ل ��� �طو�رھ�، وأ!�وب ا��!�!�" إ�� در�" ����" �ن ا����!ك وإظ��ر �ل ا�#درات وا���

�" إ��  .�=رد �!�و�� ا�0,)� و*در�� ��� ا$!����" ا�)���" �!�وك اP,ر�ن��� ز��دة و�� ا�2'��

ا��د�د �ن ا-!���ب ا��� �!��د ��� ا����ون وا��=��ل ��ن أ�2�ء ا�=ر�ق، أھ��� أ!�وب ا������ة و�ط��ق 

دوار وا��=��ل �ز ��� ��=�" �وز�G ا-��� وا��درب ��� ��=�" ��=�ذھ�، ���ث ��م ا��ر���ر�ن �ن ا�وا*G ا�=�

�راءات ا�2رور�" ���=�ذ ا����م ��� أ!�س �رق ا���ل، وا�و)ول إ�� �طو�ر ا��=�ءات وا!�,دام ا'

  .1ا������" ����0ل ا��ط�وب

  -طوات �'�ر�� ���ء ��وذج  )�ل ��طو�ر ا����ءات: *��*�

!�ق، و����ظر إ�� �,��ف ا��وا�ل ا��� ���ن أن ��0ل ��C#� أ��م �طو�ر  ���ءا ��� �ل ��   

، أو )...0,)�" و!�و���ت و���رات وا!��داد(ا��=�ءات ا��0ر�"، !واء أ���ت ھذه ا��واCق ����#" ��-�راد 

�، ا��ظرة إ�� ا��وارد ا��ر�ز�"، ا�رو��ن، ��ود إ�راءات ا���ل، ا����خ ا���ظ��(���ت ����#" �����ظ�م 

��� ����#" �����C" ا�,�ر��" ��,��ف أ���دھ�؛ �G#� ��D ��� ���ق ا��!ؤو��ن ��� ����"  ، أو...)ا��0ر�"

*)د ��د�د أ�!ب ا�طرق وا-!���ب و���و�" �=�دي �,��ف و�ر درا!" ���" ا�ظروف ا����ط" ���، �طا�

���ل ��طو�ر ا���ل ��� ���ء ��وذج ذ�ك �ن ,;ل  و��م. ا��واCق ا��� ���ن أن �وا�� ����" ا��طو�ر

و�#�رح ���� ��� . ا��=�ءات �!�ھم �� ��#�ق أھداف ا���ظ�" �ن ��" و�ط���ت أ�رادھ� �ن ��" أ,رى

  :���و�" �ن ا�,طوات ا��� �راھ� �=��" ����ء ��وذج ���ل ��طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" �����ظ��ت

1- "�، ���ث $�د أن ��دد �� ا��دا�" ا����رف وا����رات وا�#درات ا��ط�و�" ��د�د ���ذج ا��=�ءات ا��!��د

  .وا�����ز �� ا�وظ�Cف ا�����" وا��!�#���"، وا��وا�ب ا��� ����ج إ�� �طو�ر و��!�ن���#�ق ا-داء ا���=وق 

ا��� ���ن ا$����د ����� �� ...) ا��در�ب ��,��ف أ�وا��، ا�����م، ا���=�ز(��د�د �,��ف �داCل ا��طو�ر  -2

�رد�" أو �����"ا��0ر�" �طو�ر ا��=�ءات  "�  .ا��!��د�"، أ,ذا ���ن ا$����ر ���� إذا ���ت ا��=�ءة ا��!��د

ا��طو�ر�" �����" ����ظر إ�� ا������ف، ا�و*ت، �دى أ�Jر ا��داCل ا��=��2" ��ن �,��ف ا��داCل، وا,���ر  -3

�G ا-,ذ ���ن  .��م ا�طر�#" وا�#درة ��� �ط��#��و �;ؤم ا�طر�#" �(, G�Cص ا-�راد أو ا����و��ت

�" ا���ظ���" وا��ظ�م ا�دا,�� وا���ل ��� ا,���ر ا$����ر �#Jخ وا��ا��� G� ���ا�طر�#" و�;ؤ "Jدى �دا�

  . أ�Jر ا�طرق �طورا

�طو�ر�" ��� ��;ءم �G ا��=�ءات ا��0ر�" ����ظ�"، ,�)" إذا ���ت ا���ل ��� �طو�ر ا���دة ا�������" وا� -4

وا���ل ���  .��� ، �ظرا �;,�;��ت ا�0,)�" وا��=!�"ا��=�ءات ا�=رد�" ھ� ا��!��د�" �ن ����" ا��طو�ر

"Jت �د����ت و���و�و�د�د �ن ��دات و�#���ھو  �ل �ل ��ا�ظروف إد, ����� ���!� .  

                                                           
1
  .143، ص�ر�G !��ق إ�!�ن دھش �;ب، ���ل ط�ھر ا��!���،  
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ا,���ر أ�Jر ا��در��ن وا�#�C��ن ��� ����" ا��طو�ر ���رة و,�رة، ,�)" إذا ���ت ا�طرق ا��!�,د�"  -5

ا ��ن ا-�راد ا�ذ�ن ��م �طو�رھم �ن ا�=C�ت ا����ّ�زة و����" ���)رة و��#دة و)��" ا��ط��ق، أو إذ

وا���ل ��� إ0راك ا-�راد ا������ن ����طو�ر �� ا�����" و������م وا-,ذ �Kرا�Cم وا��#�دا��م، ��� . ا�#درات

  .�!�ھم �� إ���ح ا�����"

6- �����" ا�طرق وا��دا,ل ا��!�,د�" ا��#��م ا�دوري �����" ا��طو�ر، ���ث ��ب أن �0�ل ھذا ا��#��م �دى 

. �ن ,;ل ا����MC ا���و)ل إ����، وا��� ��ون 6���� �� �0ل �>�ر �� ا�!�وك وا����رف وا����رات وا-داء

وھ�� �ظ�ر �وع �ن ا�)�و�" �� ا��#��م ����" �;,�;��ت ا�0,)�" وا�!�و��" ��ن ا-�راد، ,�)" ا�=C�ت 

�ر ا�,�رات وا�#درات ا�����" �دى ا�#�C��ن ��� �#��م ����" �طو�ر ا�����زة ���م، وھذا �� �!�د�� �و

 .ا��=�ءات ا��0ر�"؛ و�� ھذا ا�)دد ���9 ا���Jر �ن ا���ظ��ت إ�� ,�راء ,�ر���ن �� ھذا ا����ل
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  :-H+� ا��+ل

�رأس ا���ل �!�س أ��6 أ)ول ا���ظ�" ��� ا����رھ� ا���ون ا�ر�C!� وا� ��Jل ا��=�ءات ا��0ر�"  

�#ول �9ن ا��=�ءة ا��0ر�" ��Jل �ز��� �ن ا����رف وا����رات وا�!�و���ت 2�ن �� ا��0ري، و���ن ا

ر ����� إذ أن ��ط���ت و��ن ھذا $ ����. �Nداء ا��ط�وبا�و)ول ��ط��� ا���ل، وا��� ���ن ا�=رد �ن 

���� و��د��J� ��0ل �!��ر، وھذا �� ا��)ر �!��زم )#ل و�طو�ر ھذه ا��=�ءات ا���و�رة وا���ل ��� ��!

داء �رد�" ���ت ����� ا��=�ءات ����" ا-��ر��� ا$���ه ا���زا�د ��و ا����9د ��� ا�دور ا$!�را���� ا�ذي 

 .���ل�G ا��>�ر ا���!�رع �� ��C" ا-����0� أو �����"، وا��� $�د �ن ا���ل ��� �طو�رھ� ��0ل �!��ر 

�0�ل �,��ف ا��P�ت وا-دوات وا�!��!�ت ا��� �!�F ��,ط�ط  ���$ ��ذه ا��=�ءاتوھذا �� �!�د�� �!��را 

  .، ا!�,دا��� و�طو�رھ�، �#����� وا��=�ظ �����ا�����ز ���� ا��=�ءات ا��0ر�" وا��!�ب

وإن �طو�ر ا��=�ءات ا��0ر�" �!�د�� ,�ق ��C" دا,��" �����م وا���و �ن ,;ل ا!�,دام �,��ف   

رق، �دءا �ن ا��در�ب ��,��ف أ�وا�� و�رورا �����=�ز و�,ط�ط ا��!�رات ا�وظ�=�" و�طو�ر ا��دا,ل وا�ط

�رق ا���ل، وا��ر��ز ��� ا��واھب وا��#ول ����" ا����ز، وو)و$ إ�� 2رورة ا��ر��ز ��� ا�����م 

�ر $ ل �9ن ا-��� ���ن ا�#و. �0ل ا��واة ا-!�!�" ���و�ن ا����رف وا����رات وا�,�راتا���ظ��� ا�ذي �

، �ل ���داه إ�� ��ل ا���ظ�"إدارة �#�)ر ھ�� ��� ا��طو�ر ا�وا*G ��� ���ق إدارة ا��وارد ا��0ر�" و

و�ن . ا��طو�ر وا�����م ا�ذا�� و�!�ھ�" ا-�راد ��9=!�م �� ر�G �=�ءا��م إ�� أ��� ا��!�و��ت وأ�Jرھ� ���زا

�� ��ن ����ت ا���ظ�" �ن ��" وط�وح أ�رادھ� �ن ��" ھ�� ���ن ا�#ول �9ن �طو�ر ا��=�ءات ��ط�ب ا�!��

 ��أ,رى، ��� �!�د�� �رو�" ���رة �ن *�ل ا���ظ�" �� ھ������ وإ�راءا��� و�,��ف !��!���� وأ!������ 

وا$�)�ل ا�����ن �J��ن و�#د�ر ��ودھم ��!��رار، وأن �ر�ز ��� �!��ر و�طو�ر �=�ءا���، وأن ���ل ��� 

    .��م ا�داCموا'0راك 

و��� ھذا ا-!�س ���ن ا�#ول �9ن ا��=�ءات ا��0ر�" ������رھ� ا���ون ا-ھم ���و�ودات �6ر   

، وا�ذي ���!� �,��ف ��,��ف أ���ده ��0ل ا��)در ا-!�!� �Nداء ا�����ز���D� ، �����ظ��ت ا����و!"

 .وا'�داع وا$����ر���ر �ؤ0رات ا���Cد �ن ا!�J��ر ھذه ا��=�ءات و�طو�رھ�، ��� ا����رھ� �)در ا-

أداءا ����� ������  وھذا �� �!�د�� �ن ا���ظ�" ا��=�ظ ��� ا��واھب وا����رات وا�#درات ا�����زة وا���

  .و����زا ��!��رار

  

  

 



 

	��ثا���ل ا�  

 

��ّ�ز ا�داء �ن ��ل ا���	��ر � رأس 
 ا���ل ا�"!ري و�طو�ر ا����ءات
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�د��:  


ث أن ! ،#
�ر ا�داء ا�.��م ا���رك �*�
+ ا�*(ود ا���ذو�# �ن '�ل ا��&ظ��ت و�واردھ� ا���ر/


ا�8
�ت وا�&��ذج  إ
*�ددارة أ�4!ت /�ل 123 را��ت �� �*�ل &ظر
# ا��&ظ�# وا0ا��!وث وا�د


ز ��&ظ��ت ا���3ل وھ� &��س  ا0دار
#وا�&ظر
�ت �ا�.�درة 3&د ا�ط�
ق أن */ل �ن ا�داء !��# 

  .�/;(� ا��/ض

 #<

ر ا����ر �� �
=
�ت ا��4ل وا��/2و��ت وا�&.
# وا��/ر�# و�
�دة ���&��� 43ر ا�


ز �� ر�ز 123 ا��ك �.و��ت  أن، ��ت �ز�� 123 �&ظ��ت ا���3ل 123 ا��ف  أ����(� ا���3ل�ا�


2(� 123 ا3��رھ� ا���
ل /�
ز �� ا�داء �
�را �طرو!�  .��2.�ء وا���رار ا�&*+ا�داء و�
ث �م 
/د ا�!


ر
=�ر;(� 23
(� ا��
># �ر
/# ا� #
�  .أ��م ا��&ظ��ت، �ل !


ر ��4# أوإن ا�ھ��م ���(وم ا�داء ���
ز ھذا ا��ر �ن ا�*�ھ�ت �4# ��3# و/
�ص، 

#
!ظ1 �.در ��
ر �ن ا�ھ��م، وإن  ا0دار � ا�داءا��/�4رة �� &�و�(� ��و;وع  ا�د�
�تا��/�4رة ا�


ز ر�ز 123 3د�
زا���وإن �ن أھم ا�!و�ت ا���رزة �� ا��!ث 3ن . ة ��و
�ت و4ور و�.و��ت �2


ز إ�1 ا��
ز، ا�&.�ل �ن ا�ر�
ز 123 ا�4ول ا���د
# ��.و��ت �2�
ر ا���2و�#ر�
ز 123 ا�ا�A 4ول، 


��ل رأ �إذ  .دا�+ و�!رك �(� أھما���ل ا���ري �!ورھ� و�4درھ� ا�ر>
�� وا����ءات ا���ر
#  سوا�

�ده ا��&ظ�# ا�&*+ وا�ھم ا�ذي 
��ن أن  ذات ا���رات ا�/��
# ا���س ��ت ا��واھب وا����ءات ا���د#3/


ز 3ن�  .ا�8ر
ن ���ح ��وا*(# ا���.�ل وا�
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  �د�ل ���ھ��� �ول ا�داء : ا����ث ا�ول


ز �� ا�داء 
��ل ��# *وھر
# �� أدب �ا��/�4رة، و'د ا��ب ھذا  ا0دارةإن �زوغ ��(وم ا�


# ��.�ء ا��&ظ��ت و!��ظ(� 123 ا���رار�
 .ا���(وم أھ�
# وا&��را وا�/� �ؤ�را، �.د ��ت ا�داة ا�ر>

4
ل، ��د �ن �
ز �&وع �ن ا���دا
# إ�1 ��ھ
# ا�داء وإ3ط�ء &ظرة  ا��0رةو'�ل ا�طرق إ�1 ا�داء ا��

 G
��G إ����
#و��4رة 3ن �ؤ�را'.  

  ��ھ�� ا�داء وأھم ������: أو�

  :��ھ�� ا�داء -1


��د���(و�� *وھر
� وھ��� ���&��#  ا�داء
/د  G&��3ل ���ل �3م، �و��ظ�ھرة 
�ون ا �&ظ��ت ا


+ �روع و!.ول�*� #
2ف ا��&ظ��ت ا0دار
#ا��/ر�#  ا���و���� #
، �;� 3ن �و&G ا��/د ا���ر أھ�

Gو*ودھ� �ن 3د� Gور !و�!�
  .وا�ذي 

�د �� درا�# ا�داء / �
س ا�

ر وا��.�
وإن ا���ف !ول ��(وم ا�داء 
&�+ �ن ا��ف ا��/�

ا���ف �Hن أ2Aب ا���!�
ن 
/�رون 3ن ا�داء �ن ��ل &*�ح ا��&ظ�# ��  و'
��G، و123 ا�رAم �ن ھذا


ق .!، وھو دا�# ����# أ&�ط# ا��&ظ�# �ن ��2ف *وا&�(�، وھو ا��/ل ا�ذي �/1 ���# ا�طراف أھدا�(�

  .����&ظ�# �/ز
زه


ر أن ا�داء ��(وم ا0داريو
��ن ا�.ول �Iن ا�*�ه ا�/�م �� ا���ر �
ذو أ�/�د ��و�
#  ا�!د
ث 


&(� �� ا�*دول ا��وا���& ،#
�

��ن =ط
(� �ن ��ل �# أطر ���ھ:  

  ا�طر ا����ھ���� ا����!�� � داء): 12(�دول ر�م 

  ا���وم     ا#ط�ر


ق .!&*�ح ا��&ظ�# �� 

  أھدا�(�


ق أھدا�(��.درة ا��ا&/��س  -.! 123 �)
  .&ظ�# و'��2


ق أھدا�(� طو
2# ا��دى : Robins!�ب  -.!  .'درة ا��&ظ�# 123 

ا�&ظرة ا���&دة إ�1 

  ا��وارد

�!24# 'درة ا��&ظ�# �� ا�=�ل �واردھ�  :ا�داء ھو Miller!�ب  -


ق ا�ھداف ا��&�ودةوو*.!
# ا��دام ا��&ظ�# 
((� &!و �
، �(و 
/�س �

*/2(� '�درة 123  ���واردھ� ا���د
# وا���ر
# وا�=��(� ���4ورة ا�


ق .!  .أھدا�(�

�/1 ا��&ظ�# إ�1 >�� أ��ط 4ورة ا�&� ا�داء
��ل  -  ا�&�>K ا��رAو�# ��2&ظ�# �K ا��رAو�# ا�


*# �2/وا�ل ا��ؤ�رة �
G، و�دى 'درة !دد در*# ��واه &
.(�، و.!
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G��� ق أھدا�(� �ن
.!  .ا��&ظ�# 123 

ا��/د ا��
>� ��2&ظ�# 

  )��ر*�/ دا��2 (

��3ل ا�/وا�ل ا�دا�2
# 123 ا��ف أ&وا3(�،  - #*
ا�&�>K ا��!..# &


رات �I
ق أھدا�(�وا�.!  .ا���ر*
# وا�=��(� �ن '�ل ا��&ظ�# �� 

+ �G ��ر*�ت ا��&ظ�# �/د  :ھو ا�داء Meyer!�ب  -  �د�ل ا�&ظم�ا���وى ا�ذي 

�داء ھو ��ر*�ت ا�&�ط# �� ،�)وا�!داث ا�� إ*راء ا�/�2
�ت 123 �د��

��ل دا�ل ا��&ظ�#.  


و'+   ا���(وم ا���و�� �.��ل ا�ھداف ا��و;و3# أن&�>K ا�&�ط# ا�.  


م ا��وازن، ط ا�داءوا>ل �4!� إدر
س، ط�ھر �&4ور ا�=����، أ���
�ت : ا���در
.، دار وا>ل �2&�ر 1و�ط�'# ا�
  .39-38، ص 2009وا�وز
+، ��3ن، 


ق 
/�س .!
(�ا�داء 'درة ا��&ظ�# 123 *
��ل  إ�را �وأھدا�(� ��
�� طو
2# ا�*ل �&(�، ا�


ن، و�� ظل  ا�ر�L وا�&�و �Iھداف

ف ����دام ا��وارد ا���د
# وا���ر
# ������ءة وا��/��
# ا�/���وا�


رة=
# ا��<
  .ا�ظروف ا��


ف;

ن !��# أو در*# �2وغ " أن ا�داء Brosquet و� #

�ن �/2و�# ��!�
�ون �� أ2Aب ا


ر وا��طط ا���/# �ن '�ل ا��&ظ�#ا�=�

�ت وا�ھداف، وا��/�"1
.  


# ا����.# &ظر إ�1 ا�داء �ن �&طق ا��/��*# ا���و�
# ��2&ظ�# 123 أ��س �
 أ&(�وإن ا�طر ا����ھ

!.ق أھدا�(� �*�
+ �واردھ�.  


ره �ن A ن 123 ا��ورد ا���ري دون
و123 ا�رAم �ن ذ�ك �Hن ��(وم ا�داء ا'4ر �دى ا���
ر

و�!رك ��2ف ا�/وا�ل ا��رى، و�ن �&طق أن  �Mداء123 ا3��ره ا��4در ا�����  ا��رىا��وارد 

/�ر 3ن *(د ا��راد، و
. ا�داء 
/�ر 3ن �دى ا�&*�ز #
�ن  ا�داءل 2!���داء ��3رة 3ن &�>K ا'�4د

�)2��I� راد �� �&�4ب 2�3(م �� �*�و3#، '�م أو و!دة��
*# ا��!24# �ن '�ل ا2.��ل ا�&
 �
�ب و

�2

.(� وا�� &و*زھ� ��� .!
/�ل 123  �
رة &ظرا �Mھداف ا��/ددة ا��� #
  3:�و;وع ا�داء أھ�


# ���2# *راء1230 ا�!4ول 123 4ورة وا;!#  ا0دارة
��3د  •�

. .�را*/# 

                                                           
1 

R. Brosquet, Fondement de la performance humaine dans l’entreprise, les éditions d’organisation, Paris, 1989, P 

11. 

2 
B. Martory, D. Crozet, Gestion des ressources humaines, 3 

ème
 éd, Nathan, Paris, 1988, P 142. 

3 

ر، 23وم إدار
#، *��/# �=داد،  - : أ&ظر 
#، ر���# ��*��
2/
م أداء ا��&ظ�# ا�
.
ر �.��# ا�*ودة �� �Iص  ،���2010د إ�راھ
م ���2ن ا�*�وري، 
81- 82.  

، 02، ا�/دد 2�26
��ن ا���رس، دور إدارة ا��/ر�# �� ر�+ ���ءة أداء ا��&ظ��ت، �*2# *��/# د��ق �2/2وم ا�'�4د
# وا�.�&و&
#، ا��*2د  -            
  .72، ص 2010
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ف •���
ق أ��ر ا�/وا>د و�I'ل ا�.!� #!�
/�س ا���دام ا���ل ��2وارد ا��. 

�دم �� و;+ ا��
���ت وا��طط ا��واز&# وا�وا'/
# إ&��ء
��3د ��  •� #
 .'�3دة �/2و��

• �)

��3د 123 !د
د &.�ط ا�;/ف ����&ظ�# و������ ا�/�ل 123 ��د. 


�(م  • G&و�دى ��ء�# ��� أ #
<
 ا0*راءات�� ا�/رف 123 �دى �وا*(# ا��ط# ��2!ددات ا��

#
*
 .وا��وارد ا�ھداف�� ;وء  ا�0را


ق �
ن أ*زاء  •�& .وا��
���ت ا���3لا�!.ق �ن ��وى ا�

• #<

ف �+ ا��� .و
/�س &*�ح ا��&ظ�# و�دى 'در(� 123 ا�


ز  أن���  •�.ود �دورھ� إ�1 ز
�دة و ��>K ا�داء /د أ���� ���ذ ا�.رارات وإ*راء ا�/د
�ت ا�&

 .ا�داء

• L
  .�/ر�# �دى 'درة ا��وارد ا���ر
# 123 إ&*�ز �(��(م 123 &!و 4!

  :����ت ا�داء -2


ق  أ&ظ�(�إن ا�ط�
/# ا��دا�#2 �ھداف ا��&ظ�# و!�*�ت ��2ف .! �)
�رض 23 #
ا��ر3


ق �
ن ��2ف ا�ھداف وا�!�*�ت، �!
ث �ون &�>K ا�داء �� ��2ف ا��*��ت �&��A# �����ل �&ا�

 أھ�(�و�� ھذا ا��
�ق ھ&�ك ا�/د
د �ن ا�و*(�ت �� !د
د �*��ت ا�داء،  .ا�ذي 
د3م ا�داء ا���2 ��2&ظ�#

1:/# �
�د
ن ��� 
�2ا�و*G ا�ذي 
!دد �*��ت ا�داء �� أر�  

  : ا�داء ا����� -2-1

�ر �ؤ�را  ا�داءإن /
2
ل ا�دا��2 ��2&ظ�#، �(و !�دم �� 2�3
# ا��
�ر �
دان أ���� /
ا����� 

�ر ا�(دف ا����� ��&ظ��ت . �(�� �� !د
د ��وى ا�داء ا���2 ��2&ظ�#/
��� أن ا�داء ا����� ا���وق 

 #

ق ا�داء ا��� ا��رىا���3ل، أ�� ا�ھداف ا���&و.!� �
&�; �).
.!  .�� ا���وق
��ن 


L ��2&ظ�# ا��وارد ا����
# ا��ز�# �'&�ص �رص ا�����ر ا����2#  وإن
ا�داء ا����� ا���وق 


ق أھدا�(م.!
�*�ت أ4!�ب ا��L��4 و�2
# ا!�3وة 123 أ&G  ،��د
# ��&ت أو ��ر
#، و
��3د 123 


;�ن ��2&ظ�# ا��ر�ز ا�&���� و
��3دھ� �� /ز
زه وطو
ره .
ا�داء ا���وق وا��ر�ز  ��ن ا�.ول �Iنو

�ران و*(�ن �/�2# وا!دة/
  .ا����� ا���وق 

                                                           
1 
  .48 -42وا>ل �4!� إدر
س، ط�ھر �&4ور ا�=����، �ر*+ ���ق، ص  
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# �&(�  ا�داءو
�Iر <

رھ�، اا����� ����&ظ��ت �/وا�ل �Aل ا�4&�3# و�
�/وا�ل ا�'�4د
# وھ


# ��ل ا�(
�ل ا�&ظ
��، ا�.درات �
رات ، و�دى و�ر ا����ءات وا��/�رف وا���ا0دار
#و3وا�ل &ظ


رھ�Aو. 

  ): ا�&�!����( ا�داء %�ر ا����� -2-2

.د
م   ،#
2
# �� ا�داء ���!4# ا��و'
=�
م ا�3��د 123 �!�ور  #
��0;��# إ�1 ا��!�ور ا����


رھ�Aو #
.

ن . �&*�ت *د
دة، *ودة ا��&K أو ا��د�# ا��.د�#، ��23
# ا�/�2
# ا��و�; ا�داءوإن 

#
��ف 3&(� ا��!�ور ا���� � �
ظ(ر �Nدارة ا�4ورة ا���
# �Mداء ، وا� #

ر ���A ور�!��.  

I� ن ا�.ول��

م و
.
ر ����2# !ول  ا�داءن ا3��د ا��!�ور ا����
# �.ط �� A #

/ط� رؤ


ر ��A داء ��!�ور�
م ا
.&ظ�م �
# ��&�ء ا��&ظ�#، �ذا �ن ا�;روري /ز
ز ا��2وب ا����� �� درا�# و


ر ا����
# إ�1 *�&ب ا����
# ��ت 
/د �
دا&� أداء �/�ل ����&ظ�#، ��4# وأA د 123 ا��!�ور�� �Mداءن ا�3

�دم �� أ2Aب ا��!وث �
#

# ا0دار*
  .ا��/�4رة ا�0را

� ا��)ظ����ا��&� -2-3��:  

G �ل �ن ا�داء �

# ا���(وم ا���ل وا�و�+ �Mداء، وا�ذي 
د�ل �� ط�

��ل �
دان ا��/��
# ا�&ظ


ر ا�����Aل 123 . ا����� و�/

# أھداف أ4!�ب ا��L��4 �� ا��&ظ�# و�
إذ 
=ط� �
دان ا��/��
# ا�&ظ

2ف ا�طراف ا�ھداف'
�س ھذه ��� .�
ق ا.!/2ق �� L24ط� #
ھداف �ن ��ل ا��Iد �Iن وإن ا��/��


ق ا�=�
�ت وا�ھداف ا��ر*وة �&(�.!  .ا��دام ا��وارد ا���!# 'د أدى إ�1 

 123 #

# ;�ن ا��
># ا�دا�2�

م ا��/��
# ا�&ظ.
ث !� ،�

# دا�2
� و��ر*�
و
م '
�س ا��/��
# ا�&ظ


ق ا��.!أ�� ;�ن ا��
>#  .وا�!4# ا��و'
#م ا���
/�ت *&ظ�# �Mھداف ا��/2.# ���ر�L، !أ��س در*# 

 ،�)(� و�د���*
# ا���&دة 123 در*# '�ول �&���&.�س �/��
# ا��&ظ�# 123 أ��س 'و(� ا�� #
ا���ر*

2طور � �)��/
2.��2ت ا�'�4د
# و'در(� 123 ا�I'2م �/(� وا�0داعدر*# ا�� �)��!  .ا��&و�و*�، �دى 

:ا�*��ءة -2-4  


ر ا���2و�# ��4# وأا�ر�د �� ا��دام ا��وار /�س �/
�روھ� Aد ا���2و�# و #<
ن ا��


2زم ا��&ظ�#  ا��/�4رة ��� ،#!��م ��!دود
# ا��وارد ا��ا�/��ل ا��2وب ا�ر�
د �� ا�و*G &!و 123 

#!�2
# �� ا��دام ا��وارد ا�����
ق ا.!�د  أنإ�1 !.
.#  ا��0رةوھ&� *در . /

�س ا����ءة ' 123


ن ھ��
  :�ؤ�ر
ن أ���


ر ا���2و�# -Aا���2و�# و �)
  .�دى وا�ر ا��وارد ��.
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ق ا�ھداف -.!  .��ل ا��دام 2ك ا��وارد �

 �1 ا�وا�ق وا��ؤم �
ن �ل �ن ا����ءةا��/�4رة �!ث دا>�� 3ن ا�و4ول إ ن ا��&ظ��توإ


ق ا�ھداف وا�/�ل 123 ��ء�# ا�و��>ل ا����د�# و�&ا�ھداف،  0&*�زا��/��
#، �ن ��ل �!�و�# 

  .و�دى 'ر�(� �ن ا�ھداف ا��!ددة و&���(� �+ ا�و��>ل ا����د�#

H� G

ق 3&4ري او23.! +
ط� �����ءة وا��/��
# ھ� و!دھ� ا�.�درة 123 ا�&�و ن ا��&ظ��ت ا�


ر ا��/��# 
�ون  ا�ھداف وا�زدھ�ر وإ&*�زAر ا���ؤة و
A ا��&ظ��ت ��&
� ،#!
ا�4!
!# �4ورة 4!


ق . �4
رھ� ا�&(
�ر.!��ن �ن ا��.�ء �ن ��ل 
# دون ���ءة �وف ��/���� +� �أ�� ا��&ظ��ت ا�

ط
+ ا�&��س �� ا��دى ا��/
د، �� !
ن أن �ا��&ظ��ت ا�� أھدا�(� و��ن �
س ������ءة ا��ط2و�#، ور��� � 


ق أھداف أ4!�ب .! 123 �)4
رھ� �/دم 'در� �*

�ون ا�&!دار ا�در #
+ ����ءة دون �/���

�دم ا��وارد �4ورة ��ؤة أ&(�ا��L��4، رAم �.  

  و��د��ت ا�,��س ا�داء: ��)��


ن ا���(وم و/د��
�س ا�داء ����&ظ��ت !د
�ت ��
رة /ود أ���� إ�1 ' #
2�3 G*واد أ�/�ده، 


ر �و!دة 
��ن أن �رح *�
+ �*��ت أداء ا��&ظ��ت
  .�;� 3ن 3دم ا��ق ا���!�
ن 123 �/�


س &�!
# ا���
# �Hا�و�ن 
/ط� ا��&ظ�# 4ورة �(�# !ول و;/(� ���2ف أ�/�ده ا�داءن �.�، 

�)�

ن 2�3�!ا�داء 123 و'د م ا�ر�
ز ��رة طو
2# �ن ا�ز�ن �� '
�س . و��3دھ� 123 �(م وإدارة و

وا�� ��2ت �� �/��*# ا�داء ا���و�� ��2&ظ��ت، وا�ذي د�ل �
G ا���
ر �ن ا��/�د  ا��ؤ�رات ا����
# �.ط


ر ا����
#، وھذا �� ا�د13 طو
ر طرق �2.
�س �Iذ �� !���&(A#

ر ا����A د�/��  .� ا

:�ؤ-رات ���س ا�داء -1    

1-1- �  :ا��ؤ-رات ا�����


�س أداء ا��&ظ�' #
2�3 �� #
�ر ا�3��د 123 ا��ؤ�رات ا����/
 ،#2�/
ب ا��������ت �ن أھم ا


م ا��ر�ز ا����� ��2&ظ�# و�� '
�س وأ
.2
ل �
و�3 �� !و�ن أ��ر . ��ل �رة �/
&# أدا>(�ھم أدوات ا�


#: ھذه ا��ؤ�رات ا��دا��*�
*# ا���4
# ا0&، ا�.
�# ا��;��#، ا�/�>د 123 ا�����ر، )���رة/ ر�L(، ا�&


رھ� ...،��>ض ا��=�ل ا���مAو�# . و
وإ�1 *�&ب ھذه ا��ؤ�رات &*د 3ددا �ن ا�&�ب ا����
# �&��# ا��

#��& ،#
=ط
# ا�4 &��# ا��د
و&#/�س �� �*�2(� ا�!��# ا����
# ��2&ظ�#. ا�O... ،ول ا���� � .1 وا�

                                                           
1 

  #

�س أداء ا��ؤ��#، ا��2.1 ا�دو�� !ول���م �3د ا�وھ�ب، دور ا��ؤ�رات ا����' �� #
*

# : وا�0را�&أداء و�/��
# ا��&ظ�# �� ظل ا�
  .10 -09، ص 2009&و���ر  11 -10ا���دا�#، *��/# ا���
2#، ا�*زا>ر، 
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ر�ز و
ظ(ر ا���ل ا��وا�� �*�و#3 � �ن ا��ؤ�رات /رف ���م �ؤ�رات ا�داء ا�.د
�#، وا�

  :123 ا�*�&ب ا�����

 �ؤ-رات ا�داء ا�,د���): 8(-*ل ر�م 

  

  

  

  

  

  

  


#ا����ر��ت ز
�د ��
د ا�.�;�، �3'#  :ا���در*
وأ�رھ� 123 أداء  ن0دارة ا��وارد ا���ر
# وأداء ا�/��2
 ا�0را

ر، إدارة   .43، ص ��32012ن، ، *��/# ا��رق ا�و�ط،  أ��3لا��&ظ��ت، ر���# ��*�

1-2- � : ا��ؤ-رات %�ر ا�����


ر ظ(رت ا��ؤ�رات  Aدا�
�س ا.� #
(� ا�3��د 123 ء &ظرا �2&.�>ص ا��/ددة ا�� ��2ا����

ر�ز #
123 ا���;� �.ط ور�ط  ا�*وا&ب ا����
# �.ط �� 2�3
# ا�.
�س، وا�� أھ�(� أن ا��ؤ�رات ا����

ا��&ظ��ت وا��/I�  #.2داء����دى ا�.4
ر، �3وة 123 أ&(� � ظ(ر ا�/د
د �ن ا��/ط
�ت ا�(��# ا��ر�ط# 


رات ا��!
ط=
ر ا���دي وA ر���
# ا��&.
/(�  .����وارد ا���ر
#، ر;� ا�ز��>ن، ا�طورات ا��* �وا�


ر ��
ر 123 أداء ا��&ظ��ت�I��ل ا��وا�� 
و;L ا�*�ه ا�!د
ث ��ؤ�رات ا�داء، إذ 
ظ(ر وا�. �(� 

#

ر ا����
# *&�� �*&ب �+ ا��ؤ�رات ا����A ا��ؤ�رات: 

 

 

  

  

 

 ا�4ول

د
ونا�  

�و*وداتا�  

 ا�د�ق ا�&.دي


ف��� ا�

#
 ا�&�.�ت ا�رأ����

 ا���
/�ت

�ـــــــا�ر���  
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  ا��د��� ا�داء�ؤ-رات ): 9(-*ل ر�م 

  

  

  

  

  

 

 

  .44ز
�د ��
د ا�.�;�، �ر*+ ���ق، ص : ا���در

�
�ر ا��ؤ�رات  
��ن ا�.ول �Iن '
�س ا�داء 
ر�ط ار��ط� و�
.� ����&ظ�#، ا�123 �3.(� ا� +.


(� ا���!# و��� 
&��ب �+ ا��!
ط ا�ذي /�ل �
G، وأن �
وا�ق �+ &ظ
�(�، &��ط(� ، إ���& �
ر ا�
وا��/�

/ �
ر ا�

س وا��/�

ر ا����/�ل 123 أن �ون ا��.�A ظ(ر ا�*�&ب� *&�� �*&ب �+ ا�*�&ب �دھ� �ر��# 

  .ا�����

2- �� ا��,��م ا���وازنا�داء و�ط� )BSC(: 


م ا��وازن 
./د �ط�'# ا�)Balanced Scorecard ( ن أھم ا�و��>ل�#
ا��/�4رة ا��  ا0دار


ق ا�ھداف، �ن ��ل .!&د إ�1 ���2# وا;!# �� '
�س ��وى ا�.دم �� ا�داء ����&ظ��ت ا*�ه �


م ا��وازن إ�1 
.
# ��2&ظ�# إ�1 �*�و3# �ن �ؤ�رات ا�داء، و(دف �ط�'# ا�*
ر*�# ا�ھداف ا��را

2.
ب ا�����
�س ا�داء ور�طG ��*�و3# أ�رى �ن ا��دام ا��/د ا����� ا�ذي ا3�دت 23
G ا' �� #

د

2/ب دورا ��رزا �� أداء ا��&ظ��ت �
ر ا����
# وا�A د�/��
م ا��وازن  .ا
.و
��ن ا�.ول �Iن �ط�'# ا�


�ت ا��&ظ�#*

ذ ا��/�ل ��را�&
ن '4د ا��!�ر &ظ�م إدارة ����ل 
ر�ز 123 ا�.
�س وو��>ل ا�/.  

*)Kaplan et Norton(و'د !دد 
1:��و&�ت ھذا ا�&�وذج �� أر�/# �!�ور ھ� 

 

                                                           
�ر  */
Robert. S. Kaplan, David-P. Norton  #&� �)ر أ��

م ا��وازن وطو
.
*# 4�1990در ظ(ور ��رة �ط�'# ا�، وا�� ��&ت &


ر ��ؤة �� A و!دھ�� #

س ا����
و�4 �ن ���(� إ�1 أن ا��.� �  .أداء ا��&ظ�# إظ(�ر��!��(��، ا�
1 


*��، �ط�'# ا�.
�س ا��وازن، دار ا���ر ا�/ر��، �4ر، : و�
ق �!�د �3د ا��!�ن، ا*�ھ�ت !د
�# �� ا�*ودة وا�.
�س -: أ&ظر � #�2009 ،  

   .83ص

و
�ت ا�داء، ر*�# -            ��� #
*
  .73، ص2009'�م ا�ر*�# �دار ا���روق، �4ر، : �ر&�رد ��ر، ا0دارة ا�0را

 

 

 


ر ����  ءأداA
)*ودة(   

�4ولا ا�!��ظ ���/��2
ن  ا�د
ون 

 ا��و*ودات

 ا�د�ق ا�&.دي

#
 ا�&�.�ت ا�رأ����


ف��� ا���
/�ت ا�
 ر;� ا�ز��>ن

 ا�!��ظ ���ز��>ن

K *ودة ا��&

 ر;� ا�/��2
ن

 ا�داء ا�����

)#
)ر�!  
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  .ا�/�>د وا�ر�!
#: ا����
# ��ل ا�ھدافو
/�س : ا���ور ا����� -


ق ر;�ھم :��ور ا�ز��1ن -.!(م، و'درة ا��&ظ�# 123 ��Aس !�*�ت ا�ز��>ن ور�/
، ��0;��# إ�1 و

  .4ورة ا��&ظ�#

- �2
#، 'درة ا��
طرة 23
(� أداءو
/�س : ��ور ا�&�!��ت ا�دا�!�
=�، إدارة ا�/�2
�ت وإدارة ا�&��ط�ت ا�

  .ا�*د
دات


# �� 'درات رأ����(� ا���ري :��ور ا��&!م وا�)�و -�& و
/�س �دى 'درة ا��&ظ�# 123 إ!داث 

و��وى �(�رات و��رات ���ءا(� ا���ر
#، وإ!داث ا�طو
ر �� ھ
�2(� و�.��(�، �/��رة  ا��/2و���و

  :وا���ل ا��وا�� 
و;L ھذا ا�&�وذج. ا�&ظ
�� ا�0داعا�.درة 123 إ!داث  ىأ�ر

� ا��,��م ا���وازن ): 10(-*ل ر�م                           � )BSC(�ط�

  ا��)ظور ا�����

 L*&& 1!

ف 
*ب �
أن &ظ(ر 

!�2#  أ��م
  ا��(م؟


س  ا�ھداف
ا�.
م   ا��.�

  ا���(د�#

  ا����درات

        

 

 

  

  

  

  �&!م وا�)�و�)ظور ا�


ق .!�

ف � #
ا�رؤ

�ب �
ا�.درة 123 

ا����ر 
وا�/2م 

ر
=  وا�


س  ا�ھداف

م ا�  ا��.�.

(د�#ا���  

  ا����درات

        

Source : H. Loning, V. Mallert, J. Méric, Contrôle de gestion, 4
éme

 éd, Dunod, Paris, 2013, P145. 

  

  &�!��ت ا�دا�!���)ظور ا�

0ر;�ء 
ا�����ر
ن �� 
ھ� ا�/�2
�ت 

*ب أن  �ا�


ز �(� �
  ؟ا��&ظ�#


س  أھداف

م ا�  �.�.

(د�#��  

  ت���درا

        

  &�2ء�)ظور ا�


ق .!�
 #
رؤ

ا��&ظ�# 

ف �


*ب أن 
ظ(ر أ��م 

  ؟��3>(�


س  أھداف

م ا�  �.�.

  ا���(د�#

  ���درات

        

  �رؤ�
 �ا�3را����

� ا��)ظ�
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و*د �*�و3# �ن ا��ؤ�رات ا���4# ��ل �!ور �ن ا��!�ور ) Kaplan et Norton( و!�ب   
�2
  1:ا�ر�/# �2&�وذج ��� 

ر!�ن ���# أ&واع �ن أھداف  -.

ض : ھ� ا�داء���&��# ��2!ور ا����� ��ا�&�و و&و
+ ا���
/�ت، 


ف وا�!�م �� ا�4ول ا����د�#، وذ�ك !���� إذا ��&ت ا��&ظ�# ������ر!2# ا��.رار أو ا�&;K  ا�

2ف ا��ؤ�رات &��(� �� �ل !��#��.  

ا�!4ص ا��و'
#، ا�!��ظ : أ�� ���&��# ��!ور ا�ز��>ن، 
;�ن ا�&�وذج ��س �*��ت �2.
�س ھ� -

  .���ز��>ن، ا�!4ول 123 ز��>ن *دد، إر;�ء ا�ز��>ن، وا��ردود
# !�ب �ل *زء �ن ا��وق


# ��ل -�

م ا�ر�
ز 123 �/ض ا�/�2
�ت أو ا����رات ا�ر> #

�ص �!ور ا�/�2
�ت ا�دا�2 ��
: و�

  .، ا��د�# �� �/د ا��
+ وا�*ودةا0&�جا����ر، 


ر 
ر�ز �!ور ا�/2م وا�&�و 123 ���# �*�و -�� ا�30م&ظ�م  ت�ا��وارد ا���ر
#، إ���&
: �3ت ھ�و�� ا

  .وا��&�خ دا�ل ا��&ظ�#


م ا��وازن  أھ�
#وإن 
.�2ور �� ا��&��+ ا�/د
دة) BSC(�ط�'# ا�ا��د�(�، وا��  ا��ر�# 3ن 

��ل 
�2 أھ�(� ��
�:2  


م ا��وازن �ن �را'�# ا�&�>K ا����
#، و�&�س  -1
.��ن ا��&ظ�# �ن ��ل ا��!�ور ا�ر�/# ��ط�'# ا�


ر ا���2و�#ا�و'ت �را'�# ا�.دم ��&�ء ا�.درات وا���ب A ا��و*ودات.  

و*G &!و  -2��� #
���&*�+ ھذه ا��ط�'# و�.ر
ر وا!د ا�/د
د �ن ا�/&�4ر ا���ر'# ��را�K ا�/�ل ا�


د ا�/�ل ا�*���3 �I ،#

ن ا�&و3�! ،#��*  .123 ا��دى ا��/
د وا0دارةا�/��ء، د&
# و'ت ا��

ر*م ا�رؤ
#  أ&(����  -3#
*

#ا�ر��ط�ت  ، و/رفوا�0را*
���ل ا�داء ا�0را�.  


س  إ
*�دو/�ل ا��ط�'# 123  -4
  .ا�داءا�را�ط �
ن ا�ھداف و�.�

  .��� أ&(� /ط� ا��&ظ�# 4ورة ���2# 3ن ط�
/# ا�/�2
�ت ���2ف أ*زاء ا���3ل -5


# ر�+ ا�داء �ن ��ل ا�ر�
ز ا���و�� -6�
��3د ا��&ظ�# 123 �/ر�# �. 

�(م �ل ��و
�ت ا���3ل �ن ��ل  1 ا�در
ب 123 &��ط�ت ا�/�ل و�(ل!ث 23 أ&(�إ�1  ��0;��# -7

�*
د3م ا�و*G ا��را �
ق وا��طط ا��& .ا�

8- #
��3د �� ز
�دة ر;� �ل �ن ا�ز��>ن وا��وارد ا���ر.  
                                                           

1

روت، 1ورد
# وا�د، ط: آ�رون، ا��را'�# ا0دار
# و'
�دة ا�داء، ر*�#�را&�واز *
رو و � ،+
، 2007، �*د ا�*��/
# �2درا��ت وا�&�ر وا�وز

  .102ص 

2 
  .156 -153وا>ل �4!� إدر
س، ط�ھر �&4ور ا�=����، �ر*+ ���ق، ص  
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ف وو�
د ا�.
�#، وزود ا��دراء  -9����ؤ�رات ا���ب و�ؤ�رات ���ن ا��&ظ�# �ن ا��
طرة 123 ا�


*# 3ن  .�&ظ��(م ا�&

!ول �(� ا�*(ود إ�1 3وا>د �� ا���.�ل ��� طو
ر ا����ءة -10� �
# ا��
/ط� �(م أ�;ل 3ن ا��.  

  ا�����ز ا�داء :ا����ث ا���)�


ز ���ل ���ص، �ن ا����ھ
م �
/د ��(وم ا�داء �3و�� وا�داء ا�/��� أو ا���وق أو ا�� #
ا0دار

!ظ1 ��ھ��م ��
ر �ن '�ل ا��&ظ��ت �ر��ط(� ���ل ��
ر �(دف و&*�ح ا��&ظ��ت �� ظل  �ا�!د
�# ا�


رة=
# ا�����&
ز ا�!�*# إ�1 �د�ل ���ل 
*�+ 3&�4ر و�.و��ت �&�ء  .ا��
># ا��و/�س إدارة ا�


را=
# ا��!
ط# �(� ا��&ظ��ت 123 أ�س ��و'# !.ق �(� 'درات ��3
# �� �وا*(# ا��<
ت وا�و;�ع ا��


ق .!
ق ا�را�ط وا�&��ق �
ن 3&�4رھ� ا�دا�2
# وا����ر ���ء(� ا��!ور
# و.!��ل �(�  ��� ،#
�ن &�!

  .ا�/��2
ن �(� �ن *(# أ�رىوا��وا>د �4!�ب ا��24!# 


/ود ا��;ل �� ظ(ورھ� إ�1 �روز &ظ #�
�ر �����# ���2# !د/
ز �
��ت أ�ذت 123 وإن إدارة ا�


ر  �Iداء ��ر.�ء�3.(� �(�# ا��!ث 3ن أ&*L ا�طرق A ت�
ا��&ظ��ت وطو
ره، وا�و4ول �G إ�1 ��و

 K<�
ق &.!
ز ا�داء �����# &�وذج ا��&ظ�# ود�
2(� &!و ا��;ل �����و'#، إذ ا3�رت ھذه ا�&ظ
��ت 

  .ھ� وا��رارھ�ء��و'# و��ھرة ;�ن �.�

  ا�����ز ا�داء��ھ�� : أو�

و�� -1��:  

�
ز �#�4 #��3 
/&� ا��رد وا��
# أ��ر �ن ا�8ر
ن �� &�س وإن ا���*
ق وا��ك ��4ت إ


ز �� ا0دارة 
/&� ا��وق �� �
ز ا�داء ��  أداءا��*�ل، وا��
ر 123 ا����2 أن �
وإ&*�ز ا���3ل، و


&طوي 123 �/د
ن #�
  1:ا0دارة ا�!د


ر ���و'# 
م ا��وق �ن ���(� 123 �ل ا��&���
ن، �3ر �&طق : ا��&د ا�ولA K<�
ز ��/&1 إ&*�ز &�ا�

  .ا�/2م


ز، وا�ذي �  :ا��&د ا���)���م ���
*ب أن  �)�
�ل &واK ا0دارة �ن أ��3ل و'رارات و�ل &ظ�(� و�/��

  .وا��طI، وذ�ك �ن أول �رة ��&!راف
رك �*�� 

 

                                                           
1

ز، دار Aر
ب �2ط��3# وا�&�ر، ا�.�ھرة،  � .12ص  ،�232002 ا����2، إدارة ا�




ز ا�داء �ن ��ل ا�����ر �� رأس ا���ل ا���ري وطو
ر ا����ءات :ل ا����ثـا����  

 

121 

 


زو
/رف ا�&�وذج �
ز  )The European Excellence Model(ا�ورو�� 0دارة ا��ا�داء ا��

 G&I�"K<�
ق ا�&.!  1".ا����ر�# ا���ھرة �� إدارة ا��&ظ�# و

   #
�>K ا���3ل، �� ;وء ��23(� �+ ا��
># ا�دا�2&� #2���
ر إ�1 ا��&ظو�# ا���
 G&I� ن ا�.ول��
و


ز 4ول إ�1 أھدا�(�، وإن �� 
ز
د ا�د وا��وق ا0
*��� �� ا�ووا���ر*
#، وا�ذي 
.ودھ� إ�1 ا��ر�داء ا��

  2:أھ�
# و�4و4
#، ا����G 123 ���# أ�/�د ھ�

- #44�
# ا���
  أداء ا��راد �� إط�ر و!دا(م ا�&ظ


# �� إط�ر ا��
���ت ا�/��# -�
  .أداء ا�و!دات ا�&ظ

-  #<
3
# وا��.��
# ا�'�4د
#أداء ا��&ظ�# �� إط�ر ا����  .وا�*


ز �
ز ����&ظ��ت إ&�� ھو �!24#  ا�داءو�&�ءا 123 ھذا ��
ز أداء ا��وارد ا���ر
# �ن *(#، و��



# �ن *(# أ�رى، �3وة 123 �ل أداء ا�و!دات ا�&ظ�#

رات ا��
># ا���ر*�I.  


ز  ا�داءوإن ����ل *
د إذ 
ذھب إ�1 �� �/د ا�&*�ح، و
/2ق  ا���3لأ��ر �ن �*رد إ&*�ز "ا��

�<�&�
رأس ا���ل ا���ري ا���دع وا��".
3  


ف;
�2(� ا��راد، "�Iن  Drucker و�
 �
ز �� إدارة ا��/ر�# ا��� �ن ا�I

ز ا��&ظ��ت �


ز ھو ا�ذي &�رد �G ا��&ظ�# دون �واھ� ا�داء������ �Hن و�  .4"ا��


ز ھو  ا�داءو
��ن ا�.ول �Iن �
ق &�>K "ا��.!ا�ر
�دة وا�0داع �� .د
م ا��&*�ت وا��د��ت و

 #
���&��(رة ر;� ا�/��ء وا����ھ�
ن وا�/��2
ن، وھو ��وى ا�داء ا�و!
د ا��.�ول �� 43ر ا�


�ت 43ر ا�&ر&
ت وا�/و��#، &.  .5"وا��4ل و43ر �
�دة ا�/.ل ا���ري ا�30مو�
�دة 


ز �� ا�داء 123 و
.وم �&���ل �� ا�.
�دة "(K ا� ،#
�
ر�ز 123 أر�/# ���دئ ر> #��2�


ن ا����ر�!6"���/�
ل، ا0دارة ���داء، '
�# ا��&ظ�# �� ا��وارد ا���ر
# وا�.  

�
ز 
ر�ط ��&*�زات ��2و�# ��2&ظ�# ر�
��ن ا�.ول �Iن ا�داء ا�� G
�/ل و�
ف �/ل،  طو23 ���

<�
ز �����رار
#وإن &�
*ب أن  �)
ر�ط  K ا��!4ل 23 K<�وأن د3م �� ا���.�ل، وإن ھذه ا�&
                                                           

1
 C. Woods, L’excellence avec un majuscule, EFQM Pratical guide for self-assessment, www.management 

agora .com, 27.04.2014 

ل ���م ��ح ا�ر��
دة،   2�& ،��

.
ن �� إ'2
م ا�*&وب و�&�ء &�وذج 

ز �دى ا�.�دة ا�ر�و�إدارة ر�و
#،  أطرو!# د�وراه،��(وم ا�داء ا��ؤ��� ا��

 ،#
  .11ص  ،2�2007
# ا�درا��ت ا�/2
�، ا�*��/# ا�رد&

ز، أطرو!# د�وراه، ���2# �� إدارة ا���3ل، 3�
ق ا�داء ا��.!
# ا��/2و��ت ورأس ا���ل ا���ري �� &.*��/#  ���م �3د ا�ر!��ن 
و�ف، أ�ر 

  .49، ص2005ا��و4ل، 
  .&�س ا��ر*+ 4
5

ز، ط �د!ت �!�د أ�و ا�&4ر، � .68، ص2012، ا��*�و3# ا�/ر�
# �2&�ر، ا�.�ھرة، 1ا�داء ا0داري ا��

  

6

ز �� ا�داء �
.G �� �&ظ��ت ا���3ل، �*2# آ��ق ا'�4د
#، �ر�ز ا��!وث وا�و�
ق، ا��*2د : L��4 ا�ر�
د، ا�.!، ا�/دد ��92ھ
G و�
ف 
��ن 

 .113، ص 2009، ا��0رات ا�/ر�
# ا��!دة، 116
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 #

ز �� إر;�ء ا�/��ء، ا��وارد ا���ر��4I!�ب ا��24!# و�
س ا�&�>K ا����
# �.ط، �3وة 123 ا�

  .وإ���ع ر��Aت ا��*�+ ��ل


ز 
ر*م �*�و3# �ن ا��2و�
�ت وا�.درا�ت وا��(�رات وا��/�رف ا���ر
# ا�/��
# وإن ا�داء ا��

 �)� +�
وظ
�(� �H&*�ز  رأسإ�1  L��
���ل 
�وق !دود  ا���3لا���ل ا���ري ����&ظ��ت، �!
ث 


ز ����رد وا0�
ر ا��&ظ�# و
�وق 123 �� 
.د�G ا�8ر
ن ��� و&و�3، وا�و4ول إ�1 ا&*�زات 
داع �ا��/�


ز ا��&ظ�#�
/زز  ���.  G

زو23�
��ن ا�.ول �Iن ��(وم ا�داء ا��:  

��ن �ن  -
;�ن ا��رد وا�*د
د وا��وق، وھو �� *وھره �ط2ب !
وي �*�
+ أ���ل ا��&ظ��ت، �
س �

��ن أ
;� �ن ا��&���# وا�&�و وا�&*�ح  .ا��.�ء �!�ب، �ل �


ز 123 ��وى ا -�
ز 123 ��وى ا�.
�دة، �����ءات ورأس ا���ل 
��ن أن 
م �/دة أ���ل �(&�ك 


ز 123 ��وى إدارة ا��/ر�# �3وة 123 �
ز 123 ��وى ا�/�2
�ت، ��� أن ھ&�ك � �;
ا���ري، وأ


ز ا������
زة ��  .ا���ون � �)&H� #ز ����&ظ�
�  .أدا>(�وإذا �� ا*�/ت ھذه ا����ل �2

;�ن �*� -و#3 �����# و�را�ط# �ن ��3رة 3ن ���2# إدار
# و2�3
# وا3
# و��طط# و�&ظ�# 

�)23��
ز إ� ��  .ا�/&�4ر � 
!.ق ا�


ق �
زة  -.!
ز �ن ��ل �
�ن ��� ھو ��2ف 3ن ا�8ر
ن، و
�ون 3ن طر
ق ا����ر، و
�ون ا�ھو ا0


# وا���2 ا��&ظم 3ن �ل �� ھو 'د
م وا�.درة 123 ا�و4ل إ�1 ا�*د
د ����رار���&.  


ز  -�.وم ���2# ا�#
�
  .123 ��رة أن ا��/د ا��
>� ھو *زء �ن ا�!
�ة ا�&ظ

/�ل  - �
# ا���>�# ا��

ز، إ
*�د ا�/وا�ل ا�&ظ���د �ن ا�.ط�ب ا��راد ا����ر
ن وا����ءات ��3
# ا�

  .دG �ن ��ل ا��&�خ ا�&ظ
�� ا�ذي 
!�ز ا�0داع وا����ر123 د3م ا����ر و���&

  :ا�داءأھداف ��)� �)5 ا����ز �4  -2


ز �
.(� �ن ��ل ا�/�ل 123 .!�/1 ا��&ظ��ت إ�1  �
��ن إ�راز أھم ا�ھداف وا��وا>د ا�


�2 أدا>(�، ���:1  


ن وطو
ر  -�!  .ا�/��2
ن أداء


زة  -��&G ���2# ا�ر�
ز أ��ر 123 رأس ا���ل ا���ري وا����ره، وز
�دة ر;�ه وو�>G، و��4# ا��># ا��


ز�  .�� ا��واھب وا�/.ول ��3
# ا�

  .ا�و4ول إ�1 �.��# ر�ز أ��ر 123 ا�/��ء، وا�!��ظ 23
(م -

- #
/�
ن ا����ر�# وا���ؤو�
# ا��*�!. 


# ا��&ظ�#، و���/# وطو
ر أدوات '
�س ا�داء -�
 .ا�ر�
ز 123 ا�ھداف ا�ر>

                                                           
  .L��4113-114 ا�ر�
د، �ر*+ ���ق، ص 1
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123 

 

-   .ر�
ز 123 ا����ءات ا���ر
# �رد
# ��&ت أم *��3
#ر�+ ا����ءات وطو
رھ� �ز
�دة ا�/�ون وا�


ن ا����ر -�!د3م و!��ظ 123 ا� #<
  .�2ق �


زة وا���&دة إ�1 ا�!.�>ق -�/2م ا��ذ ا�.رارات ا��.  

2
ل ا��(�م ا��ز�# �2!4ول 123  -.2
ل ا��(�م 3د
�# ا���>دة �� ز�ن ا�/�ل ا���رر، و.�ر*�ت ذات �

2/�
ل� #�
'.  

  :دوا84 ا���ث 7ن ���ز ا�داء -3


رات ا����ر#3 �� �
># ا���3ل ا��/�4رة و�ورة ا���4ت وا��/2و��ت، وا�ر�
ز �� ظل ا=�

��ت �زا�� 123  ؛ا���
ر 123 ا��/ر�# ورأس ا���ل ا���ري ��4در �(�، و�� ظل ��3م ا��&���# ا��زا
دة


رات �ن ��ل ا ا��&ظ��ت=
ب ��ل ھذه ا��*�
ز 
ؤھ2(� ����رارأن �. �/�ل 123 ا�و4ول إ�1 أداء �

د�+ ا��&ظ��ت �
ز ��  و
��ن أن &�4ر أھم ا����ب ا��  1:�� ا�داء��2!ث 3ن ا�

- #/

ر ا��ر=  .�/د�ت ا�

  .ز
�دة !دّة ا��&���# -

- �)  .ا��!��ظ# 123 ا�.رار ا��&ظ�# و���&

&��� ا��/ور ���*ودة -.  


#ا��ورة  -  .ا��&و�و*
# وا��/2و��

���  :و
��ن أن &ر*�(� �� ا���ل ا�

  ا���3ب ا�دا�7� �!���ز): 11(-*ل ر�م 

  

  

  

  

  

  

  

  

 .�307دل زا
د، �ر*+ ���ق، ص :ا���در

                                                           

ز 1�
# ا0دار
#، ا�.�ھرة، ا�ا�طر
ق إ�1 �&ظ�# ا���.�ل، : �3دل زا
د، ا�داء ا�&ظ
�� ا���&2� #
 .06، ص�2003&ظ�# ا�/ر�

 ا���3ب ا�دا�7� �!���ز

�ا����4ظ� 7!: ا��3,رار  ز��دة �دة ا��)�34
� وا��*�)

 �&د�ت �;�ر 3ر�&� �*)و�و��� ا��&!و��ت

 ا��ودة�)��� ��وم 
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  :���1ص )ظ�م إدارة ا����ز -4


ز ر�ط ��0&*�زات ا���2و�# ��2&ظ�#، وا�/�ل 123�ا��رارھ� ود3
�(� ��  إن إدارة ا�

و� 
!.ق ھذا �ن ��ل ا�&�>K ا����
# �.ط، �ل �ن ��ل ا�&�>K ا��/I� #.2طراف ا��24!#  .ا���.�ل


��ن ا�.ول �Iن إدارة  G
�2
ن ����&ظ�# ���2
ن أ���� �� ا��وارد ا���ر
#، ا�/��ء وا��*�+ ��ل، و23ا���

�2

ز &ظ�م ����ل 
ط2ب و�ر ا�/د
د �ن ا���4>ص، &و*زھ� ��� �  1:ا�

- #
2�.
# ��2&ظ�# و&ظر(� ا����
���ل 
/�ر 3ن ا�و*(�ت ا�ر>� �*
  .�&�ء ا�را

!�م و&ظم �3ل ا��&ظ�#، ور�د ا�.�>�
ن ���ؤو�
�ت ا�داء إ�1  - ��&ظو�# ����2# �ن ا��
���ت ا�

  .'وا3د وأ�س ا��ذ ا�.رار

2
ل ا�/�2
�ت -!
د ا�*ودة ا����#2، 
!دد آ�
�ت �Iو�روط ا�*ودة وآ�
�ت ا�ر'��# و�دا�ل  &ظ�م �طور �

L
!4  .ا�

ط��2ت ا�داء و'��#2 �2/د
ل  -� +� #.��&
# �ر&# و��

رات ا���ر*
#وھ
��ل &ظ=
ف �+ ا���  .ا�

داو�(�، !د
�(� و!�ظ(� وا�ر*�3(�،  - ،�)*��/� ،�)/
�*&ظ�م �/2و��ت ����ل �ر4د ا��/2و��ت، 

 �)�
  .�د3م ا�.رار�;� 3ن 'وا3د وظ


م  -
.
م أدا>(�، و
.
(� و�&ا����ءات ا��رد
#  أداء&ظ�م �طور 0دارة ا��وارد ا���ر
# وا����رھ� و


# ا���3لوا�*��3
# وو!دات *
  .ا�0را


ؤ�د �رص  - ��� Kم ��2طط وا��را�

ذ ا��2�&
ر، وو�
ر �.و��ت ا�
و�1 و;+ ا��س وا��/�
�دة �/��# '


ز�
ق ا�.! .ا��&ظ�# �� 

  :أھم �-�*ل و�&�,�ت ا����ز -5

  �/.2ل �ن 'در(� 123 �وا*(# ا��&���# وا�ر.�ء  &� ا���
ر �ن ا��&ظ��ت �ن ����ل و3را'
ل


ز�و�ن أ�رز ا�����ل ا�� . إ�1 ��وى ط2/�ت وو'/�ت ا�/��ء، و�ن �م !د �ن 'در(� 123 إ!راز ا�

�2

ز �� �وا*G ا��&ظ��ت �� طر
.(� &!و ا�:2   

• 
*�، و;/ف ا�&��ق �
ن أھداف و'
م ا��&ظ��ت و�
ن ��و
�ت أداء و�2وك ;/ف ا��&�ء ا��را

 .ا��راد

K ;/ف ا�.درة 123 ��!ظ# ا� •&

رات �� ا��واق و�طء ا��*��# �(�، وا�/*ز 3ن ا����ر �� =

 .�ن �رص أو *&ب �� ���G �ن (د
دات 3&(�

                                                           
1 #

زة ��2وارد ا���ر�
ز �� !دود، ا����# ا�/4ر
# �2&�ر وا�وز
+،  �4ر،  :�3د ا�/ز
ز !�ن، ا0دارة ا��� .328-327، ص2009
2
  .309-308&�س ا��ر*+، ص  
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•  #
�

�ب ا�رؤ
# ا�وا;!# ��A ز ��2&ظ�#، و�ن �م
�'2# ا�و�3 ������ءات ا��!ور
# و��4در ا�


ل /� .2ك ا����ءاتا����ر و


ز �&(� •�
ن أھداف ا0دارة وا����ءات ا���ر
#، و��4# ا��� L;ض ا�وا'�& .ا�

• #
 .;/ف &ظ�م إ3داد وطو
ر ا�.
�دات ا0دار

2
م،  •/'4ور إدارة وطو
ر رأس ا���ل ا���ري، ���ب ;/ف �
���ت ا��.ط�ب، ا�در
ب وا�


ف ا�وظ�>ف&4
رھ�و ا�ر'
#، ا0!�ل ا�وظ
��، &ظم و4ف وAم و

.��4# ��3# ;/ف . ا�

�ط
ط وطو
ر و4
�&# ور�3
# رأس ا���ل ا���ري ����&ظ�# Kرا�� . 


�ت وا��&و�و*
�ت ا��طورة •&. .;/ف أ&ظ�# إدارة ا��/ر�# ����&ظ�#، و3دم �وا��# ا�


ز •�
# ا�دا2� #�3�

�ب ا��
># وا��.��# ا�&ظAر، و

ر وا�طو
= .�.�و�# ا�

•  G*و .ا��و
.� وا�.�ر ا�&ظم وا�8
�ت ا��و*(# ��د�# وإر;�ء ا�/��ء;/ف ا�

ا�ر�
ز 123 ا�����ل ا�!��
# وا�/��ل �+ �ط��2ت ا��رة ا�.4
رة دون ا3��ر ��ف 0دارة  •

 .ا���.�ل

• #
<
� ،#
�&و�و* ،#
3��
#، ا*��
� ،#

رات ا��
># ا���ر*
# �ن &ظم ا'�4د= .ا�O...،ا��Iر ��


ر �ل ا��  
=
رھ�، و�+ زا
د ا�;=وط ا�&��># 3ن !ر�# ا��
># �ر
/# ا�Aل ا����.# و���


ر ا�و*G &!و ا�/و��# و!ر
ر ا�*�رة ا�دو�
# و&��� 'وة ا��ر��ت ا�/��رة �I
# ا���
رة، و�&.وا�!و�ت ا�


ز 123 ا�8ر
 ؛�2.�رات��/1 ��2.�ء �ن ��ل ا��رد وا� �=2ب 123 �ل �رض 123 ا��&ظ��ت ا�ن أن 

(دف و�
ر ا��.و��ت ا��ز�# �2/��ل �+ ا�و;�ع ا���*دة �ھذه ا��/
.�ت ���3��د 123 أ�س *د
دة 

  .�� &ظ�م أ��3ل ����3 �ر
+ ا�!ر�#

  أھم )��ذج ا����ز: ��)��

ا����2# و�وا��4ت ا0
زو  إن ا�طورات وا��دا�ل ا����2# �� ا0دارة �دءا �ن إدارة ا�*ودة


رھ�، ر�زت �.ط 123 أ*زاء و*وا&ب ��4# �ن ا���3ل ووAت ا0دارة و�
4و� إ�1 إ�3دة ھ&د�# 2�3

ا�/د
د �ن  و�ن ھ&� ظ(رت .���*ودة، ا�/�2
�ت أو ا�&ظ�#، و��&(� �م ر�ز 123 ا�داء ا���2 ��2&ظ�#


ل ا�داء ا�دو�
# وا��!2
# ا�را>دة ا�� أ�ذت 123 3ا��&ظ��ت /�
ز ا��&ظ��ت ود�/(� &!و �! #�)� �).�


ز، وذ�ك �و;+ &��ذج �ون �����# د�
ل ا��&ظ��ت �  .وطر
.(� &!و ذ�كا��


ر ا��!ددة ���.�،

ز �ن ��ل �*�و3# �ن ا��/����ل �/
�ر  أن !
ث و/�ر ھذه ا�&��ذج 123 ا�

��L ���و'وف 123 ��2ف أو*G ا �و.دم ھذه ا�&��ذج  .ا�داء�;/ف أو ا�.4ور �� در*�G ا���4#، وا�


ز �
ز 123 �!2ف ����ف ��و
�ت  ا�داء�� إط�ر ا��
�2 إ�1 أھم ھذه و&طرق �
� .ا�داء*وا>ز  �

 :�� �ل &�وذج رأس ا���ل ا���ريوزن  إ�رازا�&��ذج، �!�و�
ن 
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  :)EFQM( ا�)�وذج ا�ورو�� #دارة ا����ز -1

�ر ا�&�وذج /

ز ا���>+ ا��دا�(� �� ا�/��م ا��/�4ر، �
ز �ن أ�رز &��ذج إدارة ا��ا�ورو�� �2


م ا�ذا� �*ودة ا0دارة وأداء 
.
��ن أي �&ظ�# أو أي *زء �ن ��و&�(� �ن ا� �
و
و�ر ا�&�وذج إط�را ����


ز�ن ا����ر ا�� &�دت �(� و&K ھذا ا�&�وذج 3 .ا�/�2
�ت و&�>K ا���3ل و'
�س �دى .د�(� �ن &�!
# ا�

 �1992&ظ��ت &�*!# �� أورو�� �ر�ت *(ودھ� �2د3وة ��� 
/رف ���*ودة ا����2#، وا�� '��ت �&#

#
)4H� )EQAدار *�>زة ا�*ودة ا�ورو�
1
.  


ز �� ��2ور ���2# ا�&�وذج ا�ورو�� �� أن ا�
ق ا��&��+ �4!�ب ا�داءو.!، �د�# ا�/��ء، 

.وم �4
�A# وو*
G ا��24!# �ن  �
رھم وا��*�+ ��Iره، إ&�� 
!.ق �ن ��ل ا�.
�دة ا�Aن و
ا�/��2

��ر ا�/�'�ت ود
ر ا�/�2
�ت ا����2# ����&ظ�#�
�ت وا��وارد ا���ر
# و*
و!�ب  .2ا��
���ت وا��را


زھذا ا�&�  3:إذا ا�ز�ت ��� 
�2 �وذج 
��ن ��2&ظ��ت أن !.ق أداء �


ق �&��+ �واز&# �(ما�ر�
ز  .1.! .123 ا�&�>K ا���(د�# ��ل أ4!�ب ا��L��4 و

 .ا�ر�
ز 123 ا�/��ء و�د�(م .2

 .ا�.
�دة ا��/��# وا�ھداف ا�وا;!# .3

 .إدارة ا�/�2
�ت وا0دارة ����/2و��ت .4


ن ا��وارد ا���ر
# ����&ظ�# .5��
# و�&. 

 .ا�/2م ا����ر وا����ر وا�*د
د .6


# �3'�ت ا��ر .7�& .ا�# وا�!��ف

8. +�3
# ��2&ظ�# وا!رام 'وا3د و&ظم ا��*��  .إدارة ا���ؤو�
# ا�*

 ،#

ر �ر3
وزع �دورھ� إ�1 �/� #
�

ر ر>
�/� #/�
م 123 
.&د ا�&�وذج �� 2�3
# ا��
و


ز !�ب ا�&�وذج ا�ورو���2� #
�

ر ا�ر>
 :وا���ل ا��وا�� 
ظ(ر ا��/�

 

  

 

  
                                                           

 .L��4117 ا�ر�
د، �ر*+ ���ق، ص  1
 .�3318د ا�/ز
ز !�ن، �ر*+ ���ق،  2

3 
J. Michalska, Using the EFQM model to the process assessment, Journal of achievements in materials and 

manufactoring Engineering, Volume 27,Issue 2, April 2008. www.journalamme.org 
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  EFQM)�وذج  ):12(-*ل ر�م 


ر  
  % 50ا�&�>K                           %50       ا��/�

 

 

 

 

   

 

 

 

Source :F.A. Meyer, Le guide de l’EFQM, version 2013, le guide de référence, Lexitis éditions, 

Paris, 2013, P25.  


ر إن رأس ا���ل ا���ري وا����ءات !ظ1 �وزن �/�ر �� ا�&�وذج ا�ورو��، إذ ��
ر�ز ھذا ا

2ف ا��رادأ���� 123 ��رة أ��� L��4ق ا��
.!
ز �ن ��ل  ن �23
# ا�.
�دة �� إدارة ا��� G..!إ&�� 

.د
ر ا�*(ود، و.د
م ا�د3م �3;�ء ا��ر
ق، ��0;��# إ�1  123 G�/�رف و��رات و�(�رات ا�.�>د و'در


ق �&
ز �ن ��ل ا����ءة �� �2ف ا��وارد ا���!# ��2&ظ�#، وا�/�ل 123 �و
ن ا�/ز
ز ا��/�ل �2��

  .وا����ر ا�/�'�ت �+ ا�طراف ا���ر*
# ذوي ا��&�/# ��2&ظ�#


ر�ز ا�&�وذج 123  ���
# و�&���ظ(ر�
ن ا 1! #
 ا�0دا3
#ط�'�(م  راد وا����ءات ا���ر

K<�  .و'درا(م ا���ر
# و�/�ر�(م، ��� 
/ود 123 ا��&ظ�# ��I;ل ا�&

  :)MBNQA)�وذج ���*و�م ���در�5 (ا�)�وذج ا��ر�*�  -2


���G ا�&�وذج ا��ر
�� �*�>زة Baldrige  ره
�� ا��&طق ا�/�م وا��د�ل  ا�ورو���+ &ظ

2� #
����
موا�/&�4ر ا
.
ز . � ا�داءوا�(دف �&G ھو رو
K ود3
م ا����ھ
م ا��24# ���و&�ت 


ز �
ق ��و
�ت ا�.! �� L*& �
#، و&.ل *�رب و��رات ا��&ظ��ت ا����&
# 'درا(� ا��&����&ظ��ت و


رھ� �ن ا��&ظ��ت ا���3
# &!و ا�و4ولA 1إ� G
�!ور ���ھ
م  و��4>ص ا�&�وذج !ول ا�و*(�ت  .إ�و

#
��
# ا��
  1:ا�ر>

- #
    .ا�.
�دة ذات ا�رؤ

                                                           
1
 http://accountant –go-blogspot.com/2013/06/Excellence-management.htmixzz2cl7px71c. 

  

 ا�,��دة

10%  

  ا�4راد

9% 

  ا�3���3ت وا��3را�����ت

%8 

� وا��وارداا�-ر*  

%9 

 

ا�&�!��ت 
  )��51 ا�4راد %14

 %9 

  )��51 ا�&�2ء

%20 

  )��51 ا�����8

 %6 

 51��(
ا�داء 
� ا�ر3�1�

%15 

 مـــــا���*�ر وا��&!
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ل -�/��� G*ز ا��و
�  .ا�

- ��
  .ا�/2م ا����4 وا�&ظ

.د
ر ا�/��2
ن وا��ر��ء -.  

- #
�
  .ا�ر��'# ا�&ظ

  .ا�ر�
ز 123 ا���.�ل -

  .وا����را0دارة �(دف ا�0داع  -

  .ا0دارة ���!.�>ق -

  .ا��/�ر ا���ؤو�
# ا�/��# وا��واط&# -

- #�
  .ا�ر�
ز 123 ا�&�>K و�2ق ا�.


ر -��  .و ا0دارة ا&(�ج �د�ل ا�&ظم �� ا�


م، ��� 
ظ(ره ا���ل ا��وا��
.2� #
�

ر ر>

ز ��/# �/��2� ��
 :و
.دم ا�&�وذج ا��ر

  �!���ز ا��ر�*��&���ر ا�)�وذج : )13(-*ل ر�م                          


ط �3'�ت و!د
�ت ا��&ظ�#!�  

  

  

  

  

      

  

  

    

 

Source: baldrige National Quality Program, National Quality Award, Criteria for performance 

excellence, 1999. to U.S business executives. http://www.quality.mist.gov,13.04.2014. 

 #
.
!�ب ا�&�وذج �Hن ا��راد أ��ن �� �G�2 ا��&ظ�# و3.و�(م وأ���رھم ھ� رؤوس ا��وال ا�!.


# أ���(� ���ر�# �
&ظ #<

ز إذا &*!ت ا0دارة �� �2ق ��!.ق إدارة ا���2&ظ�# ا�وا3
#، و�ن �م 


# ا�.
م وا����ھ
م ا���ر�# وا��4ل ا��/�ل، �3وة 123�&ا�ر�
ز 123 ا�/2م ا����ر  ا��وارد ا���ر
# و

ا��3را���� ا���ط�ط 
8.5% 

ا��ر*�ز 7!: ا��ورد 
  %  8.5 ا��-ري

ا��ر*�ز 7!: ا�ز��1ن 
 %8.5وا�3وق 

 ا�,��دة

12.5% 

 ا�)��51

45% 

�  ا��&!و��ت وا���!�2ت وإدارة ا��&ر4

%8.5 

 %8.5إدارة ا�&�!��ت 
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ز  وا�0داعوا�*د
د وا����ر �
ق ا�.!� #
2ف  ��ري�ن ��ل ا����ر رأس ا���ل ا���روط أ������

 .أ�/�ده وإدارة ا��/ر�#

  ):Deming)�وذج (ا�)�وذج ا�����)� #دارة ا����ز  -3

&
�

�ت �ن ا�.رن ا���;� ��&L *�>زة.وم �ؤ��# د&
�����M� Gراد وا�(
>�ت ا��  K �&ذ ا�ر�/

.دم و��&ت ا�*. �� �*�ل ر'��# ا�*ودة !.ق إ&*�زات �(�# #

ن�>زة �� ا��دا
&���
/�م �/دھ�،  �.ط �2�


ث !24ت 23
(� ا�/د
د �ن ا��ر��ت ��ل �ر�# !Lucent Technologies #
�
و
ر�ز ا�&�وذج  .ا��ر

/ددأ���� 123 ا�/�2
�ت ا��ؤد
# إ�1 ا�*ودة دون !�ب  ا�*وا>ز ا�&ظر إ�1 ا�&�>K ا��ر�# 3ن ذ�ك، و

#
��  1:ا��>�ت ا�

- &
�
  )The Deming Prize for Individuals( �رادM� K*�>زة د

2ط�
ق  -� K&
�
  )The Deming Application Prize(*�>زة د

   )The Quality Control Award for Factories( *�>زة ا�ر'��# 123 *ودة ا���4&+ -

- &
�
 K)  (The Deming Medal'�دة د

�2
 ��

ز ا��&ظ��ت ��و*�(� ��
م '
�س  �
ر ا�
��ل أھم ا��/�  2:و


# �ر!(�،: ا��
���ت/1�

# و;/(�، �دى و*ود أھداف و';�
� ا�.
�دة ��
�.  

2/#
�&وط�
/# ا�/�'�ت �+ ا�طراف ا�(
�ل ا�&ظ
�� ��2&ظ�#، �رق ا�/�ل، وز
+ ا��2ط# : ا�&ظ
م وا�

#
  .ا���ر*

  .�دى ا��دا�(�، طرق ا�.���(� وداو�(� وطرق &ظ
�(� و!د
�(� :ا��/2و��ت/3

2
ل/4!
�(�، و�طط ا��&ظ�# و�دى : ا�وا*G ا�*ودة، أ�س ر �2
ل ا�����ل ا�!
ر إ�1 أ�2وب �



# وا��/2و��ت �� ھذا ا��*�ل&.  .ا�/��ل ا�


ن ا�*ودة �� ا���.�ل، و�دى ا�: �.�لا��ط
ط �5/�2�!
ذھ���طط �&زام �.  

2
م وا�در
ب/6/2
م وا�در
ب �� : ا�/2� #
2�.أ&�ط# ا�در
ب ا��و*(# �2��/2
ن ���*ودة، ا��طط ا���

  .���>ل ا�*ودة


د ا�*ودة/7�I#24 ����
># وا��!��ظ# : 
ر ر;� ا�/��ء، ا��ور ا��
�4
م ا��2/#، �/��)
23.  


رات ا�*ودة/8�I���3ل ا�*ودة:  #*
!.ق ��2&ظ�# & �  .ا�&�>K ا�


ط /9�&
س(ا�
.
ر ا����د�# ): ا�
ط�
.(� وأ���
ب !د
�(��� ا��/� #
�
  .&ظم ا�*ودة و�

                                                           
1   

Baldrige, Tronsform your organization, http://www.baldrige.com, 05.06.2014  
      

2
  . 318-�3317د ا�/ز
ز !�ن، �ر*+ ���ق، ص  
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ب: ا�ر'��#/10�����/(� ا��&ظ�# �2�Iد �ن ا�*ودة ا �  . ا����2# ا�


�� ا����.#�ن ��ل ا�/راض ا�&��ذج   � L;ر وا�وا

ن ا�����
��ن ا�.ول �G&I 123 ا�رAم �ن ا� ،

�ج &
��ن ا� G&داء ����&ظ��ت، إ� أ�
ز �� ا�
ق ا�.!
ذ و�& #.

&(� �ن !
ث ا����دئ وا��ط��2ت وطر�


# 0!ر�

ن ھذه ا�&��ذج �ن !
ث ا��&طق ا�/�م وا�/&�4ر وا��ط��2ت ا�ر>� G���از و*ود &وع �ن ا�


ز �� ا�داء�   . ا�

 ا�داء، وأھم ������ �,�4� ���ز: �����


�ب  A ل �/� ا��&ظ��ت ا�إن/*

ز ا�داء، �
زة �ن ��.��# ا�دا#�3 ��2و4ول إ�1 ��و
�ت �

�ذ�ك ��د �ن ا�/�ل 123 /د
ل وإ�3دة  .ا�داء �*رد �ر&��K &ظري � 
و'+ �G ا�&*�ح �����ل ا��ط2وب

2ف ا��ف *�
ز �
ل �.��# ا��&ظ�# إ�2� #��.� 1��2
د
#ذ.وھ� ا��.��#  ،ر
� 3ن ا��.��# ا0دار
# ا�


ز �� ا�داء�
># وإ3داد ا��&ظ�# �ط�
ق ��(وم ا�)وإن ا��&ظ��ت ا���3
# &!و ذ�ك ھ� و!دھ�  .ا���>�# �

+�/�ل 123 ا� �ط
+  ا��
زات ��ردة �ن ��ل �� 
و�ر �د
(� �ن �وارد و'درات و���ءات � ���

2
دھ� أو �*�ر.
ز ا�ذي  و�ن ا�ط�
/� أن /�ل ا��&ظ�# 123، (�اا��&ظ��ت ا��رى �ا��رار وإدا�# ا�


ب ����  . وا�ر�
ز 123 ا���
ر �ن ا��*��ت
��ن أن !..G �ن ��ل ا�/د
د �ن ا

4� ا�� -1�,��  : ��ز ����)ظ�

  
=�ر /


ز، �.د 
ط2ب �وا*G ا��&ظ��ت ا���3
# &!و ا� �ر �.��# ا��&ظ�# �ن أ4/ب ا��(�م ا�


=� �
�و&ت ����&ظ�# ��Iرى �=�
رة، وھذا �� 
ز
د 3&4ر 
و'� طو �ر أو ا��دال ا����دئ وا�.
م ا�

2
ل .
ر . ا�&*�ح صر�ا����طرة و
=
ز 123 �!�و�# ا���(ذا ��د أن /�ل ا��&ظ�# �� ���ر �&�>(� ��.��# ا�

/�رض �+ ا����دئ ا��.��� دون ا����س ������دئ وا�.
م ا��ر��# �(� وأن /�ل 123 إ;��# '
م *د
دة � 

 . وا�.
م ا��و*ودة

  &* �
ورAم ا��وا>د ا���
رة ا��
ز �� ا���ع �&(K ا�H� #ا��&ظ� �)�!�ر وإ�راك  
نداء �ن ��

وا�ق أ!
�&� �+ �.��# ا��&ظ�#، و�ن ھ&� �Hن ا�ط�
ق 
رھ�، �Hن �/ض ���دئ ھذا ا��&(K 'د � Aن و
2��/2�


�
��� ا�داء ��د أن 
�ز ا��/�ل ��&(K ا�. G.
م ��.��# ا��&ظ�# �!د
د �واطن ودر*# ا���ف وا��*وة 


ز ا�داء�
ن،  ،�
&(� و�
ن �.��# ��
ز وا��!2
م وا�/وا�/�ل 123 و;+ ا��را�K ا��&���# �2در
ب وا�

2.
رھ� �Aو
 . 1ص ھذه ا��*وة

                                                           
1

ز ا���3ل �� ا��&ظ��ت ا�/ر�
#، ا��ؤ�ر ا�/ر�� ا��&وي ا����س �� ا0دارة � !ول L��4 �ن �2
��ن ا�ر�
د، &!و �&�ء إط�ر �&(*� ��Nداع و


ز، �ر: ا�0داع وا�*د
د�  .32-31، ص2004&و���ر،  29-4�27ر،  ا��
O،م دور ا��د
ر ا�/ر�� �� ا�0داع وا�
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#، 'دم  �

ر ا��.��# ا�&ظ
=
#  J .Herreraو�� ��
ل &�ذ*# �

ر ا��.��# ا�&ظ
=&�وذ*� 
(دف إ�1 


ز، �ن ��ل إظ(�ر أن ا�*(ود ا���ذو�# 0د��ل ا��
� �&*�ح �ط�
ق �&(K ا��
�ر �!ددا ر>/
ر ا��.��� 
=


ن ��ل وا���ل ا��وا�� 
و;L ذ�ك�!
ز وا��  :أو ��ل �را�K ا�

  ���ز ا�داء)�وذج �;��ر ا��,�4� ا��)ظ���� إ�: ): 14(-*ل ر�م 

  

  

  

  

  

 

       Source: J.S Herrera, strategic planning: Organization development and human resources 

management, A guide for managers and consultants, International telecommunication, Geneva, 

1993, p32. 

�ون ھ&�ك �!�و�ت ���رة   �� ����A G��!ا��&ظ�#، و��ن و #��.� �� #

رات *وھر
=0د��ل 


ره ھو ا�*زء ا�ر��� ���� �� ا�(
�ل ا�&ظ
�� وا�&ظ�# ا����2#، أ�� 
=ا���ء ا�و!
د ا�ذي 
م 


ز � K)&� ل��� �
�

ر وھذا �� 
�ون ���� ر>
=
��(� ا� �� #
�

ر ا�&ظ
ا��/.دات و'
م ا��راد وا��/�

 .�&ظ��تا�داء �� أ2Aب ا�

  : أھم ����ت ا����ز -2


ز 123 �&���
(� �ن   �
��ن أن !.ق ا��&ظ�# �ن ���(� ا���ق وا� �ھ&�ك ا�/د
د �ن ا��*��ت ا�


ز �ن ���(�  .
ز���ل ا�و4ول �Iدا>(� إ�1 ��و
�ت ��3
# ا��
��ن أن  ���ل أھم ا��*��ت ا�و

  : �� �تا��&ظ�

  : ����ز �ن �2ل ا�,��دة ا - 2-1


ر ا���ؤل 3ن ا�  �

ز ا�داء ��د أن �
ل ط�'�ت و�وارد /إن ا�!د
ث 3ن /�&4ر ا��!وري �� 


ز��ره ا���
ر �ن  ،ا��&ظ�# ود�/(� �2و4ول إ�1 ��و
�ت ا�/
وا�ذي 
��ل �� 3&4ر ا�.
�دة ا�ذي 


ز، &ظرا �2دور ا����� �ا����ر
ن أھم ا�/&�4ر ا��!ر�# وا��و*(# �*(ود ا��&ظ�# �
ز 2&!و ا��.�>د �� 


ز�
ره ا�����ر 123 ��'� 3&�4ر ا��I  . ا�داء �ن ��ل د�/G و

#
�

ر ا�&ظ
  ا��/�

.دات و'
م ا��راد/�   �� ��
ا��2وك ا�&ظ
  ا���;�

#
  ا��&�ء وا�&ظ�# ا��ؤ��




ز ا�داء �ن ��ل ا�����ر �� رأس ا���ل ا���ري وطو
ر ا����ءات :ل ا����ثـا����  

 

132 

 

2طورات ا��/�4رة ا�� أL�4 ��و*�(� رأس ��ل ا��&ظ�# 
ر�ز ���ل ��
ر 123  او&ظر  �


# ورأس ا���ل ا���ري، �Hن ھذا ا�و*ب أن 
/ط� ا�.�>د وا�4ول ا��/&�ا��  4ولاھ���� أ��ر �(ذا ا


رات  .�� 43ر ا��/ر�# #/�ر ا�!��� تأ�4!=
ر دور ا�.�>د ا�*��# ��ل ھذه ا�=
و�ن ا�ط�
/� أن 

�ر;(� ا��
># ا��/�4رة �
��ن أن ��ھم ���ل ����رة �� &و
��ن أن  ،ا� �!دد ا�دوار ا�*د
دة �2.�>د ا�


ز ا�داء�
ق .!، �2
 ��
�:1  

• !2
# و�2�.
ق ھذه ا�رؤ
# '4د  قد
د ا�رؤ
# ا���.!ا�ر�A# �دى رأس ا���ل ا���ري �


ز ا�داء� .ا�و4ول إ�1 


ز �دى رأس ا���ل ا���ري وا����ءات ����&ظ�# ��� 
��3د �� ا�و4ول إ�1  •�
م ا�' O
ر�


ز �� ا�داء�
ق ا�.!
ر ���و'# �A K<�&. 


ز �ن ��ل  •�و�!�و�# ا�ظ(ور دا>��  ،وا��.# ا����د�# �+ ا��راد !راما�د3
م ا��2وك ا��

 .�.دوة ��Vر
ن


ن و�و
ض ا��2ط#،  •��طو
ر ا����ءات وا����ر رأس ا���ل ا���ري �ن ��ل ا�

�
زة وا����ر ا�0دا3
#را����ر�# �� ا� ��ح، !د
ث ا��(�رات وا�.درات وا�3راف ���*(ود ا��


ب و����
رھ� �ن اAز
�
ق ا�داء ا��.!4ب ��  � .ا�


ق أھداف أ4!�ب •.!�2
ن ����&ظ�# و�!�و�# إدارة ا�/�رض �
&(م ���  ،ا��L��4 ا���


ز ا�داء�
ق أھداف ا�*�
+ وو*
((� &!و .!
��3د ��  . 

• +�
د ا���ؤو�
# ا*�ه ا��*�I
ق أھدا�(� /�ل  ،.!� �)
123 وا���0ت �Iن ا��&ظ�# �� �/


.! .ق أھداف و�L��4 ا��*�+ ��ل

123 ا3��ر أن ا�.�دة  ق،ا���4ت ا�وا*ب و�رھ� �� ا�.�>د إ;��# إ�1 �ل ���� وإن ھ&�ك ا�/د
د �ن 


زة ����&ظ�#، !
ث أن �
زة �رأس ا���ل ا���ري و
/��ون ا����ءات ا���ر
# ا���ھم ����A �ن ا��>�ت ا��

ر*�# ��
�رات ا�.�>د وا��2وب ا�.
�دي ا���+ ����&ظ�# �� ھو إ �� G/�ر�G و*�ر�G و�(�راG وو*(�

#
�
G وا�زا��G ا�&ظ�
G  إذ .و�دى إدرا�G ���ؤو��
أن ا�.
�دة �� ھ� إ� ا&/��س ���4
# ا�.�>د ور�

3
# و��وى ��G23 �&��ا��
# وا�*G� و*د
  . �+ ا��و'ف ا�&ظ
�� ا�ذي 


ز، طو
ر ���ءات ا�.�>د ���2ف أ�/�دھ� �ن �(�رات  و23
H� Gن �ن أھم �����ت ا�و4ول �إ�1 ا�


ز �!2
م وا�/
ز �ن ��ل ا�در
ب وا��و�/�رف و��رات و�2وك ��� 
;�ن ا�و4ول إ�1 ��4ت ا�

ر�
ز 123 ا��/د��� #

ن 
نو��2ف �دا�ل طو
ر ا����ءات ا���ر
�� : ا�

                                                           
1
�، ص 
	دل زا��،  	� 26- ����25.  
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ا���4ت ا��رد
# �2.�>د �ن 'درات و�(�رات و�/�رف و��رات وا*�ھ�ت ودوا�+ '4د و*
G  :ا��/د ا�ول

  . �2و�G ا�.
�دي


# ا���>د ،ا�وا'+ ا�&ظ
�� ا�ذي 
/�ل �G ا�.�>د :ا��/د ا���&��

#  ةوط�
/# ا��.��# ا�&ظ*
وا�و*(�ت ا�0را

�/1 إ�
(� ا��&ظ�# �� ��
ل ا�و4و �
زوا�رؤى وا�ھداف ا��  . ل إ�1 أداء �

&��.� �ن ا��/�د ا����2# ����2ءة وا�طور ���!��ك �+ ا��وا'ف   � ��
وإن ��4ت ا�.�>د /�س ھ

#�2
# ا����
�رار ،ا�&ظ��� #
�م ����رو&# وا�!ر� #
*# إط�را �*ددا ���4ت ا�.�>د و��4>ص '
�د&�،  


ق دوا�+ رأس .!
ز و�
ن �ط��2ت �
ق أھداف ا��&ظ�# ���ر�
ز 123 �.و��ت ا�.!
ق ا�وازن �
ن .!و


ق ا�.دم .!ا���ل ا���ري وإ���ع ر��Aت ا����ءات ا���ر
# �� ا����ر وا�طو
ر و!�ل ا����طر و

��
  .ا�وظ

2-2 - �  : ا����ز �ن �2ل إدارة ا��ودة ا�-��!

.وم 123 �*�و3# �ن ا����ر 
/د ��(وم إدار   �ة ا�*ودة ا����2# �ن أ!دث ا����ھ
م ا0دار
# ا�


(� �2و4ول إ�1&�
��ن  �
ز ����&ظ��ت وا����دئ ا��م ا0ط�ر ا�����2 وا���ري 0دارة  .أداء �)
و


ق ر;� ا���(2ك، ���ھ�# : ھذا ا��*�ل ھ�ا�*ودة ا����2# ���ث �ر�زات ھ�د�# �� .! #
ا��وارد ا���ر


ن وا�طو
ر ���!  .ا��&ظ�# وا��رار ا�


م ا��ط
ط �(� ���.�،  Crosbyو!�ب    �ر*م ا��&(*
# ا��&ظ�# �;��ن �
ر ا�&��ط�ت ا� �)&H�


+ ا��2وك *�
ث أ&(� ا��2وب ا���ل ا�ذي 
��3د 123 �&+ و*&ب ا�����ل �ن ��ل ا�/�ل 123 !

���1�دام ا��وارد ا���د
# وا���ر
# ����ءة ��3
#ا0داري ا���ل �� ا�داء . 


# �دى �ل �رد و��  �

�*�ت ا�/��ء ��2ق �.��# &ظ(دف إ�1 �.��2# ا! #
وھ� /�س ���2# إ*���


# و�ل ��وى إدار*���ل أھم ���دئ إدارة ا�*ودة ا����2#  .�+ ا��زام ���*ودة �و;وح ي�ل �ر!2# إ&و

��:2   

 . ا���(2ك ا�ر�
ز 123-

-K<� .ا�ر�
ز 123 ا�/�2
�ت ����2 
م ا�ر�
ز 123 ا�&

 . ا�و'�
# �ن ا��ط�ء '�ل و'و3(�-

-<�/ . # ��رات و�(�رات ا��وارد ا���ر
#�!ن و

-�� .  ذ ا�.رارات ا��ر�زة 123 ا�!.�>قا

                                                           
1
 http://eduction portal.com/academy/lesson/Deming-fillippe-Crosby-to TQM.html, 2014. 

2
  .103-99، ص 2000، دار ا���
رة �2&�ر وا�وز
+ ، ��3ن ، �1;
ر ��ظم !�ود، إدارة ا�*ودة ا����2#، ط  
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-#
 .&ظم ا��/2و��ت وا�=ذ
# ا�/��


ن ا����ر-�! . ا�


ز-�! .ا����ر�# وا�

و�
د ا�*ودة- .   

  . ��&�خ ا�&ظ
��ا-

  
ز �� ا�داء ��ؤ�ت ا���
رة وا�*دل ا���
ر 3نورAم ا��وإدارة ا�*ودة  ا�����ت وا�/�'# �
ن ا�

ا��
�ق و3&د �را*/# ���2# و���دئ و2�3
�ت و�ؤ�رات  ھذا ا����2# ��&�ھ*(� وطر'(� ا���G&H� ،#�2 و��


ز �� أداء �ل �ن ا�*ودة ا����2# وا��دارة إ�داء 
ر�ز *وھر
� 123 ��(وم و���ر��ت ا�
ز، 
ظ(ر أن ا�

  :وھذا �� 
و;!G ا�*دول ا��وا��. ا�*ودة ا����#2

  ��ودة ا�-��!� وا����ز �4 ا�داء�C�2 و��3ت �)�� إدارة ا): 13(�دول ر�م 

5 إدارة ا��ودة ا�-��!�   ا��)د (�)TQM(  5 ا����ز �4 ا�داء  )EFQM �3ب(�)

 ا�*ودة ا����2# �ز
د �ن��ل ���2# إدارة   ا��#��2 

�ت ا�*ودة،  ا�ر�
ز 123&.ا��راد و

�.��# وا�.
�# 1232 ھ
�ل �ر�3 � ر�زو
K
ن ���ر �� *ودة ا��&�!
ق .!و�ن  ،�

#
  .�م �� ���# *وا&ب ا�/�2


ز و���3دة ا��&ظ��ت ����2ر�# �� �!
�.ود إ�1 ا� �
ن ا�&�ط# ا��!
ز �� 

 +�
ر 123 ا��*�Iإ���ع ا�/�
ل وا��راد وا�
إدارة ا�*ودة وا�ر�
ز 123  .و&�>K ا�داء


ز ا����#2�
ق ا�.!  .�/��ل �/�ل �


ل وا�.
�دة،  ا����دئ�/��� G*وا�ر�
ز 123 ا��راد  ا�

ن ، و�&(K ا�/�2
# و�&(N� Kدارة�!ا�

ار وا�/�'�ت �+ را����ر و�&(K �4&+ ا�.
  .ا��ورد


ل وا�.
�دة�/��� G
�>K وا�و*&��� G
 ،ا�و*
وو!دة ا�(دف وا0دارة ���/�2
�ت وا�!.�>ق، 


ن ا��راد�;طو
ر و، �ر وا�/2م ا���

ن وطو
روا���!ا����ر�#  ��ر وا�

 +�  .وا���ؤو�
#  ا�/��# ا*�ه ا��*


ن ا����ر ��2&ظ��ت  ا�داء�!إ���ع ا�/�
ل ، ا�
2
نوطو
ر ا��/� .  

 +��>K ا�/�
ل، &�>K ا��راد، &�>K ا��*&
 #

ر ا����Aو #

# ا�����
  .و&�>K ا�داء ا�ر>

�ر  ا����#2 /��� ��(وم ����2 و�&ظور �.���  
    .'وي � 
��ن &�رة ��(و�# دا�ل ا��&ظ��ت


ز �� ا�داء ��ج ا�!

ن �;إ�1 *&ب 
أ���
�ت �/د�ت ا�&.�ط ���ل �!ض، وا�.�د 

  .ا�و*G ���*ودة

   Source: C. Wang. P. Ahmed, energizing the organization: A new agenda for business  
excellence, Measuring business excellence, www. Emeraldinsight.com, 13.04.2014. 

�ر �د�� و�4درا �/�� �2و4ول إ�1 ا�داء   /
ز ����&ظ��ت ا�و23
H� Gن إدارة ا�*ودة ا����#2 ��


ن �!�� ظل ا��&�خ ا�'�4دي ا�*د
د، ذ�ك أن ا��زام ��ر�زات و���دئ إدارة ا�*ودة ا����#2، ���

ر
# ا�.�درة 123 ا�0داع وا�طو
ر، وا��زام �.د
م '
�# �2/��ء وز
�دة ا�ر�
ز 123 ا����ءات ا��� ���را�


ز ا��ر�ز 123 ا�*ودة ا����#2�
ؤدي و���ل ���ر إ�1 ا�و4ول إ�1 ��4>ص ا�.    
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ز �� ا�داء ھ� و!دھ� ا�� !..ت ا�*ودة �*زء   �
ذ �&(K ا��&وإن ا��&ظ��ت ا�� &*!ت �� 

�ذھ�ت إ�1 *ودة ا��&*�ت وا��د��ت وأ�ذG ���(وم أو�+ �/ظ
م أداء ا��&ظ�# �*�وز  .��م �طر
ق ا�داء


ز إ�1�
ن ا����ر �.
�دة &�>K ا�داء ا���!أھم  &ر*مو
��ن أن . و'/�ت ا�/��ء و���ھ�# ا��راد وا�


ز�
ق ا�.!
�2 ،���ھ��ت إدارة ا�*ودة ا����#2 ��  ���:1  

ؤ�ر �� *ودة ا��&*�ت��2
طرة 123 ���# ا�/إ'��# &ظ�م ����ل  - � . &�4ر ا�

- #

ق =ط
# ���2# ����# ا�/&�4ر ا0دار
# وا��&.! .وا���ر
# �� ���# �*��ت ا�&��ط 

(دد  - �
ف ا��!��ظ# 123 ا�*ودة، �ا��ذ �/
ن ا�3��ر �ل �ن ��4در ا��طر ا������ض ا�*ودة، 

 . ����>ر ا�&�*# 3ن ا&���ض ا�*ودةا إ�=�ءأو ا�&�>K 3ن  ا�/�>د ا��رب 3ن د3م ا�*ودة

-  ،+
2زم �(� ا�*�
 �
ز �ن ��ل 3دة �.و��ت إدار
# أھ�(�، ا��
���ت ا�وا;!# �2*ودة ا��
ق ا�.!

 �)(� و'
��(�، وا�&ظ�م ا�����ل �2*ودة ا�ذي 
!دد �*��/��
��ن � �ا�ھداف ا��!ددة �2*ودة ا�


.(��وا��4(� و.! . ا���ؤو�
# 3ن 


ف إ�3دة  -���
ض أ�ط�ء و��
ن ا�.
�# ا�'�4د
# ��2&ظ�# �ن ��ل �!
ن ا'�4د
�ت ا�داء و�!

���&
ن ا��ر�ز ا��!
ف ا��طI وا��Iر، ز
�دة ر;� ا�/��ء و���
ض ��
ل، =�  .�&ظ�#�2 �ا�

  : ا����ز �ن �2ل ا��*)و�و��� - 2-3

  #
&.ا����ر3# و123 رأ�(� �&و�و*
� ا��/2و��ت وا��4ل، �ر;ت 123  إن ا�طورات ا�

�3
ا��&ظ��ت أو;�ع ���2# 3ن ا����ق ��
/2ق �&ظم ا ��#<

ش �+  .�ل و�3'�ت ا��&ظ��ت وا���/و�2


ز �� ظ2(�وھذه ا�و;�ع وا�و4�
ز .وم  ،ل إ�1 ��و
�ت ا����د �ن ا��!ث 3ن 4
X *د
دة ��2.�ء وا�

  .123 أ�س �&و�و*
# �/�4رة

  �
ز �� ا�
ق ا�.!
# ا��*ددة �ر4# ��&ظ�# ا���3ل �&.داء وا���ق 123 و��ل ا��&و�و*
� وا�


ر ���و'#A و�ره �ن ط�'�ت وإ�دا�3ت 4را��/� ا0داريا���ر  1&و�� ھذا ا0ط�ر 
� .ا��&���
ن ��� 

و*( #
&.*12 �� إدارة ا�/دد 4ورا��&و�و*
#، �ت �(�# 
ر ��  !
ث �Iا��&و�و*
� ا�*د
دة ذات ا�

��رع 2�3
# ا�طو
ر وا�*د
د ا��&و�و*� �� !د ذا(� ��;ل  ،��2ف ا�.ط��3ت�2�3
�ت ا0&�ج  ���

 إدارة 4رة، ا��ر ا�ذي 
*/ل ';
#ا��زا
دة �� 2�3
�ت ا��!ث وا�طو
ر ����&ظ��ت ا��/� ا�����رات

                                                           
1

ز،   �  .145-144ص، �ر*+ ���ق�23 ا����2، إدارة ا�
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 �� �
!د�(� ا��&و�و* �
رات ���=# ا�/�ق ا��Iل �.د�# اھ����ت ا0دارة ا��/�4رة &ظرا �2! �
ا��&و�و*

  .���1# 3&�4ر و��و
�ت ا��&ظ�# و&ظم ا0&�ج وا��و
ق وھ
��ل ا��وارد ا���ر
# وا'�4د
�ت ا0&�ج


ز أو اإو  �
# ا�*
2
دھ� أ��رد &��ب �3دة ا��&*�ت ان إ�را.
/ذر 123 ا�8ر
ن  � و�

�)/�ل 123 �2ق ،�!��� ��د 123 ا��&و�و*
� ا��/.دة وا��طورة ا�/ �
�رات  وھ� ا��&*�ت ا�


ق ا����ر وطو
ر و��>ل و��0;��# إ� ،*�ت ا�*د
دة���رة و�د�.# �ن ا��&.!�ج آ1 &N� ت و&ظم�
�


ر ���و'# A ت�

L ��2&ظ��ت �رص وإ���&
�م ����ر3# وا��رو&# وو�رة ا0&�ج وار��ع ا�*ودة، ��� 

&و
+ ا0&�ج وطو
ره �� .  

   G�/2/�ظم ا�دور ا�ذي  �� #
&.
ر ا��/���ت و��دل ا��/2و��ت  �ت���ا���� 
�رز دور ا�
� ��

ت ا�*�رة ا���رو&
# و&ظم ا��/2و��ت ا���رو&
# �ن أ���
�ت ا�/4ر ا�� و���ل ا��د��ت، �!
ث ��


ز�.ود ا��&ظ��ت &!و ا�.  


��ن ا�.ول    G

ز �� ا�داء 
.وم 123 إ;��ء 'در ��
ر �ن ا��رو&# و23�2� ������Iن ا��&طق ا


ق و���ل ��&
!�وا�!ر�
# 123 3&�4ر ا�&ظ
م، �&
 �ء 'دراتث /�ل ����ءة و���& #
�2ور �� ا�&(� #


ر ���و'#Aدة و

�ت وا��&و�و*
�ت  .�� ��ل &�>K �ر&.
ل ا��دام ا�/�وھذا � 
!.ق إ� �ن ��ل 


ل ا�//�
ذ وظ�>ف ا0دارة و��2ف 2�3
�ت ا�&ظ
م، '4د و�
ر و�&د
د �ن ا�/&�4ر ا��/�4رة �� أداء و

���ھم ��  �
ز ا�داء، أھ�(��ا�:2   

 . # �� ا��&ظ�#
ا�را�ط وا���� -


ق �
ن 3&�4ر و2�3
�ت ا�&ظ
م -�& . ا����ل وا�

 .ا�!رر �ن '
ود ا����ن وا�ز��ن -

 . در*# ��3
# �ن ا�*ودة وا��ر3# �� ا�داء وز
�دة ا���
/�ت -


ن رأس ا���ل ا���ري -��
ر ا�/2م ا�&ظ
�� و
�
# ا��/ر�
# و�& . در*# ��3
# �ن ا�

-  . �&و�و*� و��وى ا��&���# ا�دو�
#ا�0داع ا�


ل وا� -=�2
ل ا�.
ف ا�/�ل ا�����رةو'���2
ل . .ت ا���Iر، و

- #
!دث �� وا��*��# ��ر ،ا0&�ج و�ق ط��2ت ا�ز��>ن ذو ا��رو&# ا�/�� �
رات ا�=�2� #3

 . ا��وق

 

                                                           
1
   .35، ص�2001واطر ا0دارة ا��/�4رة، دار Aر
ب �2ط��3# وا�&�ر وا�وز
+،  ا�.�ھرة،  ،�23 ا����2 
2

ز، �ر*+ ���ق، ص ،�23 ا����2 �  .251إدارة ا�
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  :ا����ز �ن �2ل رأس ا���ل ا��-ري وا�*��ءات - 2-4


ز، �� ;وء ا�!ول إ�1   �43ر ا��/ر�# زادت أھ�
# رأس ا���ل ا���ري ����&ظ��ت ���Iس �2

��ر ھذا ا�رأ���ل وطو
ر ا��/�رف و وا��(�رات وا��2و�
�ت ا���ر
# ����&ظ��ت �!
ث ��ت أ���
ب ا�


# ا�(���&
ر ا���2و�#  .�# 123 ا3��رھ� أھم أ4ول ا��&ظ��ت��ن ا��
زات ا�A ت ا��وارد ���2# �� �.د ��


رھ� ��ر�ز �ر
د ��3
# ا��/�رف وا��(�رات اتا���ل ا���ري وا����ءرأس A ز ا��&ظ��ت 3ن
�، أ��س 


ز أو أ��ر �2�Iوب &�*L ور�!
# أ�;ل�� K.د
م �& �)� L

 .  

  �
ز ا�داء �دى ا�
ر ���و'# 
إ&(م 123 'در�راد و
/�س ��(وم A K<��و'ون �(� 123 *�ز &

!د
د ا�ھداف، ا��ط
ط  �!�و�# ا��/�د 3ن ا��طI أوا�8ر
ن، �ن ��ل  ،#
ا�&!راف، و;وح ا�رؤ


م ا����ر
.
ذ ا��2
م وا��&  .1ا��2
م، ا�


ز ����&ظ��ت �ن ��ل ا�/�ل 123 ا�و4ول إ�1 ذروة أداء ���ءا(� !وإن إ  �راز ا�داء ا��

ط2ب إ&ورأ����(� ا���ري �
س ���/�2
# ا��(2#، �ل إرادة 'و
# و���ف ا�*(ود (� 2�3
# 4/�# و�/.دة 


��ھم �� د�+ ا��راد إ�1 .د
م  #وا�رؤ �ا�وا;!# '4د ا�و4ول إ�1 أ&�ب طرق ا�����ر وا�طو
ر ا�

�2و&G �ن �/�رف و�(�رات و��رات�

ز ،أ'14 �� �طرق  .وو*
G �2و�(م &!و ��و
�ت ا��رد وا�&�

4
ل ���
��ن أن 
.د�(� رأس ا���ل ا���ري ��4#  �&وع �ن ا� �ا�&.�ط ا��وا�
# إ�1 أھم ا����ھ��ت ا�

 #�4� #

ز ����&ظ��ت �ن ��ل ا�����ر وا�طو
ر أ��3# وا����ءات ا���ر�
ق ا�داء ا��.!�ص �� 

  . ا��/�ل �(�

    ا����3ر رأس ا���ل ا��-ري و��,�ق ا�داء ا�����ز: ا����ث ا����ث

ر�ز  ،ا��&ظ��ت ا��/�4رة 123 ا��ف أ����(�إن      � #
(� 123 �ن ��ل إدارة ا��وارد ا���ر

;�ن ا�ر.�ء �G إ�1 أ123 ا���و
�ت 123  �ا����ر رأ����(� ا���ري ���2ف ا�طرق وا��دا�ل ا�


 /�ل� ا�ھم ا�ذي 
��ن أن 
�ون �G دورا3��ره ا���س .!
ز �(ذه ا��&�� � إذ أن .ظ��تق ا�داء ا��

/�ل 123 و�
ر ا�/��ل �+ �ط��2ت �� 
�ر;G ا�/4ر 
ط2ب و*ود إدارة ��44# ��2وا #
رد ا���ر


زرأس �G وا��!��ظ# 23
G �طرق /زر  ها����ر 12و/�ل 3 ،��ل ��ري ���3 ا�&�
وطو
ره و4

2
دھ� أو �*�را.
ر ���و'# و� 
��ن ��2&ظ��ت ا��رى A K<�(�ا�و4ول إ�1 & .  

  

  

                                                           
1

ز، �ر*+ ���ق ،�23 ا����2  �  .251، صإدارة ا�
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  إدارة ا��وارد ا��-ر�� و���ز ا�داء: أو�


ز �� ا�داء ����&ظ�#إإن     ���ل د��3# أ���
# 0!راز ا� #
�ن ��ل 2�3(� ، دارة ا��وارد ا���ر


ل و*G ا��&ظ�# �رأ�/�
زة123 طو
ر و� ، �����ل ا�ذي 
�Iد �/G أن ا��راد���(� ا���ري و���ءا(� ا��


�# ����&ظ�#' 123�و/�ل إدارة ا��وارد ا���ر
# 123 �2ق  .و�&�I ا�4ول ا��رى ھم ا�4ل ا

.وي ود3م 'درة ا��&ظ�# 123 ا����ر رأ����(� ا���ري �و���ر�# ���ءا(� و�(�ر(�  ،ا��
���ت ا�


ز وا���ق�
ق ا�.!4ب ��  �(� ا��
*
12 ا�8ر
ن �ن ��ل 3 ا���ر
# وو*
((م &!و أھدا�(� وا�را

  . 123 ا�����ر ا���ري /ظ
م ا�/�>د

   L;و'د وM. Armstrong  #

ق ا���و
�ت ا�/��.!&�وذ*� �2/�'# �
ن إدارة ا��وارد ا���ر
# و


ز، ��� ھو ��
ن �� ا���ل ا��وا���  :�ن ا�داء وا�

� ��ن إدار): 15(-*ل ر�م �  وأداء ا��)ظ��ة ا��وارد ا��-ر�� ا�&2

  

 

 

 

 

 

           

 

  Source: M. Armstrong, strategic human ressources management: A guide to action, kogan 

page, London, 2008, p75. 


�ون �(� ا��ر ا   �)
# إدارة ا��وارد ا���ر
# و��2ف ���ر�*

ر 123 �ن ا�وا;L أن إ�را���


# �Mداء، *ودة ا��&*�ت�

رھ� �ن ا��!�ور ا�ر>Aو #
*�!�ول �ن ��ل ���ر� ،ا0& �(� إ
�4ل �وا�


ق ھذه ا��!�ور إ�1 ��و
�ت .!
ر ���و'# ;�ن ��2&ظ�# Aراره�
ز وا��!��ظ# 123 ا��. أداء �


# ��ر��ت وا��دا�لد أھم ھذه ا��و
��ن أن !د��1:�� ا�&.�ط ا�
 

                                                           
1
  .62-���58م �3د ا�ر!�ن 
و�ف، �ر*+ ���ق، ص -: أ&ظر  

           - #
2
م ا�!�وري، إدارة ا��وارد ا���ر� L��4 ،#ط
، ��32013ن،  ،، دار �&وز ا��/ر�# �2&�ر وا�وز
+1د�
ل �2�3، ط :رو� &�
ف ا��/�
  .213-210ص 

  

داء أ
 �ا��)ظ�

)���ز(  

ا��)���ت  �ودة
 وا��د��ت 

إدارة أ�ر 
#
 ا��وارد ا���ر

ت ����ر�
ا���ر
#  ا��وارد

 #
*
إ�را
 ا��&ظ�# 

� ا#)����
��ر*�ت 

إدارة ا��وارد 
 #
 ،���ءة: ا���ر

�رو&# و ا�زام
رأس ا���ل 

 ا���ري 


# إدارة *
إ�را
 #
 ا��وارد ���ر
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# ا��&ظ�#و;+ �طط ا��راد ���  -*

ق ا�رؤ
و�(م ا�.درا، 
د3م إ�را.!، #ت وا��/�رف ا��ز�# �

#
*
 . ا�ر���# وا�ھداف ا�0را

2
# �ن ا��(�رات وا����ءات  -�.
�*�ت ا����2
# ا�!2
م وا�طو
ر 123 /;��ن ���3دة �طط ا�در
ب وا�


زة� .ا��

ا���ل ا���ري ����&ظ�# وا�/�ل 123 ر�ط  رأس�ن ��ل �(م �2وك  ،ا0دار
#وا����2#  ا��2وب�(م  -


4 ا��راد�2وك  ��� #
(م ا�ذا�*�
 . ب �� �24!# ا��&ظ�#وا!


ر ����را�# �� ا�/�ل -��
+ ا�*� G.
.!، �2!4ول 123 أ123 در*# �ن دا�/
# رأس ا���ل ا���ري و


ز و���G �ر4
د �(م ��2&ظ�#��داء �. 


ز�وا�ز ���داء و*&ب ا�/وا�ل ا��!ر�ط ا�! -�! . ط# �2

 .���ر�# رأس ا���ل ا���ري �� 4&+ ا�.رار -

2
ل ;=وط ا�/�ل،  -.
زة �&Gإذ ا�/�ل 123 �3&د ��و
�ت  ؛أن رأس ا���ل ا���ري و��4# ا��>�ت ا��

!ث �در*# ��
رة 123 ز
�دة ��وى�

ر ���و'# وا�و4ول �G إ�1 ��و
�ت ،أدا>G ا�;=ط ا��&��;# A. 


�ة ا�/�ل ذات ا�ھ�
# ا����=# �� ا�داءو�
ر ا��&�خ ا�&ظ
�� ا���>م -! #
 . ، و&و3


+ ا��&ظم وا��دام ا�طرق ا��&���# -*���� G�
 . ز
�دة ر;� رأس ا���ل ا���ري وا�/�ل 123 /د
ل �2و�


ق  ة
;�ن ���ھ�G ا���
را�.
�س ا����ر ��دى *دوى ا�����ر �� رأس ا���ل ا���ري، ���  -.! ��


ز ����&ظ��ت�  . ا�داء ا��

  ��ت ا����ز�و� ا�����3ر ا��-ري: ��)��


ر ا�*ذري ����2# ا0دارة �� &ظر(� �2/&4ر   
=
ط2ب ��(وم ا�����ر �� رأس ا���ل ا���ري ا�


# ا��راد ور�+ 'در(م 123  و
/�ل ھذا ا�����ر ،ا���ري*�
ن إ&�!ا�0داع وا����ر ور�+ 123 


�ت ا0&�ج&.
ل ا�!�م �� )�
ف �+ ا��&و�و*
� ا��طورة و�
!.ق ��2&ظ��ت �� ،ا��/�رف وا� �

 #
  . ا�����رھذا  ��ل /ظ
م ا�/�>د 123 ا�داء �ن �ن��و
�ت ��3

   #
����
ز  ،ا���ل ا���ري ����&ظ��ترأس �����ر وإن ا��زام ���د�3>م ا�!2
م ودر
ب و/�ن 


ر ���و'# �ن A ت�
�ر أ�را أ���
� ��2وغ ��و/
إذ  .وا�!��ظ 23
(� ا�داءوطو
ر ��2/�رف وا��(�رات، 

/�ل 123 ا�داءأن ا��&ظ��ت ذات ��و
�ت  �
ز ھ� و!دھ� ا��ا���ري  رأ����(�/ظ
م ا�/�>د 123  ا��
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ز ��ل !�ن ا����ره وا�و4ول �G إ�1 در*# �ن�
��&G �ن ا�/��ل �+ ا����ھ
م  �(&
# و ��� ،���3


ر
=  . ا��/.دة وا���ر طورا و�ل �� �ر;G ا��
># �ر
/# ا�


ز أداء ا��&ظ��ترأس ا���ل ا��� 
��ن ا�.ول �Iنو  �، ھو رأس ا���ل ا���ري ري ا�ذي 
د3م 


ز ا�ذي 
;م ا��راد�
زة ا���
ر ا�0دا�3 ذوي ا����ءات وا��واھب ا����، وا�ذ
ن 
��2ون ا�.درة 123 ا�

ا�ذي 
ؤ�ر 123 ا�&�ط# ا�!
و
# ��2&ظ�#، و
/�ل 123 *ذب ا�/��ء و�2ق ا�.
�# ا��;��# ��2&K أو ا��د�# 


زھ� 3ن �&���
(��� ا��.د�# ��� 
.ود �  . ا�&(�
# إ�1 �رد ا��&ظ�# و

   G22ف �دا�
ق ا�داء ا *وأ���
�Gو�و;L دور ا�����ر ا���ري ���.!
ز ����&ظ��ت، �� ���

 ��
2&�/رض �

ز�
ق ا�داء ا��.!
��ن أن 
.د�(� ھذا ا�����ر ��  �  : � أھم ا����ھ��ت ا�

 : �4 ���ل �,د�م �)�5 �د�د -1


ز و;��ن ا��.�ء   �
ق أداء �.!، K *د
دوا�&��س �ن ��ل .د
م �&إن 'درة ا��&ظ�# 123 

4
رة ا��&ظ�# 123 .د
م �&K *د
د 'درة ر�ط ار��ط� ��
را ��دىأ�4!ت ' #
أن إذا  .��ل �رات ز�&


��3د �� إ&(�ء�/ض ا��&ظ��ت أ�4!ت .دم �&*� *د
دا ورة !
�ة ا��&K أ�4!ت '4
رة *دا، !1 أن د 

K ���ق �(�&� .  


ز  �/�ل دا>�� 123 ا�و4ول إ�1 ا� �رك �*�� >�� أدا و�ن ھ&� �Hن ا��&ظ��ت ا�(� و� 


زة ����رار���ن �ن .د
م �&*�ت *د
دة و�2
دھ�، � �د أن .
ز �ن ��ل .د
م . ��2&���
ن ��وان ا�

��ل ��ري '�در 123 ا��!وث وا�طو
ر، و�ر رأس �&*�ت *د
دة ���ل دا>م 
ط2ب إ�1 *�&ب ا0&��ق 


زة � .�رن �ك ھذا ا�&وع123 ا�0داع وا�*د
د وا����ر، إذ أن ا�� L�4ره �ن ا�رأ���ل أ�� 123 ا3

;�ؤل �� ظل ا���ون ا�!��س وا���ر أھ�
# ����# أ���ل ا��&ظ��ت #

# ا���د*�  .دور ا���و&�ت ا0&

و23
H� Gن ا�����ر �� رأس ا���ل ا���ري وطو
ره وا�!��ظ 23
G �ن ��ل ��2ف ا�طرق   

 �
�ت ا�*

# و!
و
# وا��را�
;�ن ر�+ '
�# ا�/�>د 23
G إ�1 أ123 ا���و
�ت، ��ت �(�# ر>

�)�*
ز �&�
ز �� ا�داء وا��.�ء وا��&���# �ن ��ل �/�ل 123 إ!راز ا� � .�2�1&ظ��ت ا�

 

 

                                                           
*

4
ل �� ا��4ل ا�ول �م ا�طرق إ�
(� �&وع �ن ا�.  
1
 .37-�336دل زا
د، �ر*+ ���ق، ص  
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 :�4 ���ل ا��2ك �&ر4� ����زة -2

   #

ز أھ���ر �ن أ��ر �*��ت ا�/
زة وا���ردة ����&��# ��2&ظ��ت ا���3
# إ�1 إن ا��/ر�# ا��


ق ا�.دم وا��.�ء.!
ر ���و'# وA ت�
وإن ا��4در ا����� �(ذه ا��/ر�# ھو  .ا�و4ول �Iدا>(� إ�1 ��و

 G��
�# 3&�4ر ا0&�ج ا��رى، ���.� #

ق إ;��# &و3.! G��� ن �ن��
رأس ا���ل ا���ري ا�ذي 

/د 3&4ر �;�ف إ�1 3&�4ر ا0 �!���� �� �2ق ا�.
�#  ا&�ج ����&ظ��ت ا��/�4رة و3&4ر��2/ر�# ا�

  . ا��;��# �(�

123 �3ق رأس ا���ل ا�   +.

*� �ن ��ل  ��ري !�ل ��ؤو�
# ا�طو
ر ا���قووا��را


زة�وھذا �� �  .ا�0داع وا����ر، �;��ن �.�ء ا��&ظ�# وا��رارھ� �ن ��ل �� �G�2 �ن �/�رف �


.G إ� .!
زة �ن رأس ا���ل ا���ري و/ز
زه  �ن ��ل �3ل ا��&ظ�# 123
��ن �ا�.ط�ب ا��>�ت ا��


ر ���و'# �ن ا��/ر�#  G،ر��و!�ن ا����ر �/A ت�

!.ق ا�و4ول إ�1 ��و ��� �
ز و�2ق ا��!.ق ا�


د ،ا�.
�# ا��;��#�I� �)

ز أدا>(� ����ك 123 ھ��;� 3ن �2ق ھوة �
ن ا��&ظ�# و�&�����/�رف  


زة �� �ل ا���و
�ت�� .  

   �&/

ل ا���أوھذا /� �).�3 123 +.
رأ����(� ا���ري، ��� 
;�ن �(�  �رن ا��&ظ��ت ا�
وم 

�2ون�
داع وا����ر ��� 
;�ن �(� ا�&*�ح �� �
># �/�رف �&و3# و�ر
دة ؤھ2(م ��N ا�!4ول 123 أ�راد 


زةوھذا �� 
ط2ب �&�ء و4
 .ا�/�ل ا��/�4رة�2ك �(�رة !و
ل  ،�&# رأس ��ل ��ري ذو �/�رف ��



# �ن ��.
2
ل ا��/ر�# وھذه ا��/�رف إ�1 أ�/�ل ط�!ا��/�رف  &.2(�، وا���3ل �+ ا�8ر
ن وو*
Gل 


ز�
ق ا�.!/ظ
م  .&!و أ&�ط#  �;.

زة وطو
رھ� وا����دة �&(� �أي أن 4
�&# ا��/ر�# ا��


ر ا���2و�# و123 رأ�(� رأس ا���ل ا���ري '4د !و
ل �/�ر�G ظ�ھرة ��&ت ا�����ر �� ا��و*وA دات


ز �� أدا>(� وأ�/�ل ت�أو ;�&
# إ�1 ���ر��
ق ا�.!.ود ا��&ظ�# إ�1 .  

  :�4 ���ل ا#�داع -3

�د أ���� 123 ا�0داع، �ن ��ل و�
ر ا����ر ا�*د
دة   /
إن &*�ح ا����ر �� ا0&�ج وا��د��ت 

�ز �� و*
G إ�دا3(� &!و ��ر*�ت &�*!# .���ل ���ر ��'#وا�� �
زة ھ� ا��   .1وإن ا��&ظ��ت ا��

ا�.درة 123 !د
د �/ض ا�و��>ل ا��&و�و*
# ا�� 'د ��3د 123 "!�ب �
ر �وك �Hن ا�0داع ھو و  

  .2"ا!�ل ا��&ظ�# ���&# ر
�د
# �.�ر&# ����&���
ن

                                                           
1
 S.P. Robbins, M. Coulter, management : l’essentiel des concepts et pratiques , 7

ème
 éd, Pearson éducation , France, 

2011, P231. 
2
  .86، ص ���2008د ا�/��ري، دار ا���روق �2&�ر وا�وز
+، ا�.�ھرة، : إدارة ا�0داع، ر*�#�
ر �وك،   
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�ر ا�0داع ��3ل   /

ن ا��&ظ��ت ا��&���#، ����2 ر>
�� �� 'درو� �)ة ا��&ظ�# 123 ا�!��ظ ����&

�وق 123  ،زادت �ر3# و*ودة ا����ر وا�0داع ا�ذي .د�G ا��&ظ�# �)2/*

ز ����2 و24ت إ�1 أداء �

�)

زه و! .�&����!�G 123 و������ � �د أن /�ل ا��&ظ��ت 123 ا����ر رأ����(� ا���ري �ن ��ل 


ز وا����ر�
ق ود3م ا�داء ا��.!  .1ا�0داع، ��� 
*/G2 أداة �/��# �� 


># �رص 
ن ا�0داع ��� أ  )
ث 
��3د 123 !� ،#<
/د 'وة أ���
# ��2&ظ��ت �� �وا*(# !د
�ت ا��


ز أداء ا��&ظ�# ا��/�4رةرا�ر'� وا�زدھ�ر وا��.ود ا��
># وو*((� ��24!(� �ن  ،
�دة �ن ��ل  �ا�


ر
=ط��2ت ا��� #��*وھذا �� 
/ززه ا��.ط�ب وا�����ر وا�4
�&# ا����رة �رأس ا���ل  .��ل ا��


د3 ،ا���ري ����&ظ��ت ��� Gم 'درا(� ا�0دا3
# وا�/�ل 123 طو
ره ور�+ ��وى �/�ر�G و�(�را

#
  . وا����ر


زة �&G ا����ر رأس ا���ل ا���ري وطو
ر و�ن ھ&� 
ظ(ر دور  ��+ ا��&ظ��ت &!و ؛ �� دا��># ا��


ق أھدا�(� �ن ��ل .!
ز �� ا�داء �ن ��ل ا�0داع ا���ق وا����ر، ا�ذي 
;�ن �.�ءھ� و�إ!راز ا�

�ر;(� ا��
># �A ا���.رةو�وا*(# ا�!د
�ت وا�ظروف  �(� ،ا��وا'ف ا��
   .و��� 
&�ط دورة !

  :�4 ���ل ا��2ك �*)و�و��� ��طورة -4


زا، إن ا��&و�و*
� ا��طورة �ن أھم ا��*��ت   �
��ن أن !.ق ا��&ظ�# �ن ���(� أداءا � �ا�

�)
�وق �(� ا��&ظ�# 123 �&���
/د �
زة ��رى  �
و;�ن �.�ءھ�  ذ�ك أن ا��ك ھذه ا��&و�و*


/��(� . وا��رارھ�
ر إ�1 أن ا���س �� ا��
�(دھ� ا�/��م  �وإن ا�ط�رات ا��&و�و*
# ا���
رة ا�

/��ل �/G وطو
رھ� ھو رأس ا���ل ا���ري ا
ر ا�و!
د ا�ذي 
��ن أن =
ز و���3 ا����ءة، وأن ا����� 

در 123 /ظ
م ا����دة �ن ا��&و�و*
� ا��&ظ��ت �� ھذه ا�!��# ھو أن ا��ك رأس ��ل ��ري '�


ز ا��&�ود�  .2ا��.د�#، ھو و!ده �� 
��ن أن 
!.ق �(� ا�


�ت �ر
/# ا�طور ؤ�د 123 ;رورة ا�����ر ا���ل   &.وإن ا��وا>د ا���
رة �2�&و�و*
�ت وا�


ر 
طرأ 23
(� ���ل  �رأس ا���ل ا���ري ����&ظ��ت،
=
&�ت أو أي �!�ر
+، ��4# وأن �ورة 0*راء ا�

ا��&و�و*
� 'د ط��ت *�
+ *وا&ب ا�/�ل ا�&ظ
�� �دون ا��&�ء، !1 أ�4!ت �ل أ*زاء ا�&ظ
م �ر�ط# 

، و��ت ا��&ظ��ت ا��/�4رة �&ظ��ت ار��ط� ����را ���.دم ا�!�4ل �� �*�ل ا��&و�و*
� ا��/�4رة

�)
ز ا�.�در 123  .إ��رو&
# �� �/ظم &��ط�� �+ ا��0رة �� ھذا ا�4دد �Iن ا��ك رأس ا���ل ا���ري ا��

                                                           
1
 S.B. Ahmad, A. Mushar, The Relationship between intellectual capital and business performance, International 

conference on management and artificial intelligence, Press, Bali, Indonesia, vol16, 2011, P105. 

 
2
   .38-�337دل زا
د، �ر*+ ���ق، ص 
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 #��*
# و
/زز 'درا(� 123 ا�����&
2(� وطو
رھ� 
و�ر ��2&ظ�# �
زة /�ا��دام ا��&و�و*
� ا��/�4رة، 

طورة� �
G�2 �ن �&و�و*�
زھ� ��� �
# �ن ��ل <

رات ا��=�2�1.  

  ):ا�&�����(ا��)�4س �4 ا�3واق ا����و�� �4 ���ل  -5


# ا�� !د�ت   <

ر �ن ا�.رن ا�/�ر
ن، ���ف ا�.وى إن �ن أھم ا���*دات ا������ل ا�&4ف ا

123 �L ا��واق ا�/���
# و!ر
ر ا�*�رة #
وأ��م ھذا ا�و*G ا���
ر &!و ���3
# ا��واق وا&��!(�، . ا�دو�

ا�&��س �� ھذه ا��واق،  �ل ا���ري ����&ظ��ت 
�!ور �� ر�+ 'درا(� 123أL�4 ا�دور ا�*د
د �رأس ا��

د�3 أن 
�ون ھذا ا�رأ���ل ا���ري '�در 123 �(م ��ر ا�/��م ا�*د
د، 3�
��م ا��&���# ا�/���
# وھذا �� 


ز ����&ظ��ت 
��ن أن 
!.ق �ن ��ل ا�����ر ا��/�ل . ا���و!#��� رأس و�ن ھذا ا��&ط2ق �Hن ا�

ا���ل ا���ري �2و4ول �G إ�1 ��و
�ت ��3
# �ن ا�داء، 
��ن أن 
/� �ن ���(� *
دا ط�
/# ا��&���# �� 

 #/
���1 �+ ط�� G�
ا��واق ا�/���
# ا�*د
دة، �ن ��ل طو
ر أ���ره و�/�ر�G و�(�راG وو*
G �2و�

�م ���&��ح وا�/�� �
#ا��واق ا�!��
# ا�� .  

ا��&ظ��ت ���2ف أ����(�، ا�����ر  123 ��3م ا���3ل ا��/�4رة 
�رض و�.وة ا�.ول أن��#4   


 �
# ا�دا>�# ا����&2
دھ� أو �!���(� �ن 4ا��/�ل �� رأ����(� ا���ري 123 ا3��ره أ��س ا��
زة ا�./ب 

د�3 إ�3دة ا�&ظر �� �(�م رأس ا���ل ا���ري وطو
ره �� ،'�ل ا��&���
ن�
/ظم وھذا  �2ف ا�طرق ا��

G&� دة��
ز ���&��ح ا���
ر و���3
# ا��واق �ون ا. ا���

ر ا���2و�# ��� 43ر A أ���(� ��وارد �ا�


ز ا�داءرأس �
ق ا�.دم و.!  .2ا���ل ا���ري ا��4در ا�!��س وا�دا>م �


ز أدا>(�، �ن ��ل �ل �� ��ق 
��ن ا�.ول �Iن 'درة ا��&ظ�# 123 ا��.�ء وا�&��س   ��ن ��ل 

ر�ط أ�4!ت ���ر ا��4در  ه،ر����ل ��
ر �رأس ا���ل ا���ري وا�/

ر ��123 أ��س أن ھذا ا


ز �ن ���(� ا��&ظ��ت�
��ن أن  �2ف ا�/&�4ر وا��*��ت ا���� #
وھذا ��  .ا����� وا���ر أھ�

G4�2
 :ا�*دول ا��وا�� 

 

 

 

                                                           
1
15&�
ل ���م ��ح ا�ر��
دة، �ر*+ ���ق، ص .    
2
 .39-�338دل زا
د، �ر*+ ���ق، ص 
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  ا���ل ا��-ري و��,�ق ا�داء ا�����زا����3ر رأس ): 14(�دول ر�م 

  ا��-ري وا����3ره  ا���ل رأسدور   ����ت ا����ز 


ز�� K4
رة -  .د
م �&' K  .دورة !
�ة ا��&

 . ز
�دة ا�!�*# �2*د
د وا����ر -

- ��
ز( �ر ا���ري ز
�دة أھ�
# ا���!2
م، /در
ب، ،... Oد ) ا�
�� ا�*د

  . وا����ر

�/ر�# ا��ك 


زة��  


زة و��ردة -�  .ز
�دة ا�!�*# إ�1 �/�رف �

- Gج �ن ��ل �/�ر��  .دور رأس ا���ل ا���ري �� إ;��# '
�# �/&�4ر ا0&


زة �ن رأس ا���ل ا���ري ذات ا��/�رف  -�/�ظم أھ�
# ا�.ط�ب ا��>�ت ا��

  .ا�/��
# وا�/�ل 123 طو
رھ�

- !*�ت،(و
ل ا��/ر�# إ�1 �/ل ��2وس زا
د أھ�
# رأس ا���ل ا���ري �� &� 

  ).�د��ت

 .ز
�دة ا�!�*# �!و
ل ا����ر وا��/�رف إ�1 �&*�ت -  ا�0داع

- <

رات ا��=�2� #��*  .# ��ر#3
ا�!�*# ���


ط دورة !
�ة ا��&ظ�# ��Hدا3(� -�& .  

 �
ا��&و�و*

  ا��طورة 

ط2ب رأس ا���ل ��ري ���3 ا��(�رات - . ا��&و�و*
� ا��طورة 


/�ا�!�*# إ�1 رأس  - . ا��&و�و*
� ا�!د
�# ب��ل ��ري '�در 123 ا�


ر ا��&و�و*
� �ري ا����ر � -��
رو&�،إ3ن �/د، در
ب �3ل (��...Oا�.(  

ا�&��س �� ا��واق 

 #
  ا�/���

- +
  .ا��&���# !ق �2*�

  .�ن ��ل رأس ا���ل ا���ري وا����رها�&��س  -


ر ا�دو�
#رأس ��ل � -

ز و�.� ��2/��  .�ري �

  .إ3داد ا���!�# :ا���در

  �طو�ر ا�*��ءات *�3Gس �!���ز: ����ث ا�را�8ا

�ون '�درة إدراك و!د
د ا����ءات ا��ط2و�# ا8ن إ   �
زة �Iدا>(� ھ� ا��.�� ون ا��&ظ��ت ا����


ق أ�ن .!
رة 123 ا�.ط�ب أ�;ل ا����ءات ا���ر
# وا�/�ل *ل ��(� وأھدا�(�، !
ث /�ل ھذه ا���
�

طو
رھ� ود�3(� وإ3دادھ� � 1232G

ز وا�!��ظ 23�
ق ا�داء ا��.! G�2ط

ر ا����ر ا�ذي 
=.  


زه، 
�م ���4/و�# ا���
رة ����ب ��
رة، وإ  �ن '
�س ���ھ�# طو
ر ا����ءات �� أداء ا��&ظ�# و


ر ا���دي وا�*دل ا�.�>م A ر���و
�ت ا��!� #/
رأس ا���ل ا���ري '
�س !ول أھ�(� 3دم و;وح ط�
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�/��وت !�ب  
# �*رد .د
راتا�.
��و�.1 �/ظم ا��!�و�ت  .ر ا����ءات أھم �!ور �
Gوا�ذي  #
�
.ر

ھذا �رAم و*ود ا���
ر �ن . ، و!�ب !*م ا��&ظ�# وط�
/# &��ط(�ا���Iوذة �/
ن ا�3��ر ��وت ا�/وا�ل


ر ا���دي ا�����ر ا�درا��ت ا�(�د�# إ�1 &�ذ*# و'
�س ��ر*�تA*.  د !4# ا����ءات
!د� X
وإ
*�د 4

  . ����&ظ�#ا��رد
# وا�*��3
# �� ا�.
�# ا��;��# 


ز   �
ق ا�داء ا��.! �� #
123 ھذا ا���س �&!�ول إ�راز ���ھ�# طو
ر ا����ءات ا���ر

أو�(�� طو
ر ، ����&ظ��ت �ن ��ل ا�ر�
ز 123 3&4ر
ن &رى أ&(�� ا���ر أھ�
# �� ھذا ا��
�ق

 #

زة �ر*�#ا����ءات ا��!ور�
�# ا�/�ل و ،�� ا����ءات ا��رد
# وا�*��3
# ا��' ��)
ا��&��+ ا��ر�# و��&

  . ا���ر
# 3ن طو
ر ا����ءات

 )ا�3�3��(ر ا�*��ءات ا���ور�� �طو�: أو�

  
 �2
دھ� أو ���(�، وھ� �Iذ إن ا����ءات ا��!ور
# ھ� �ز
K ا���0&
�ت وا�.درات ا�.4/ب 


ز 3ن ����ل ط�'�ت وإ���&
�ت ��3د ا��&ظ�# 123 �
ق ا��وق وا���ق وا�.!�)�
وإن ا��!ث 3ن  .

L;ز ا��&ظ�# ���ل وا
� �
ر�ز 123 !د
د وطو
ر 2ك ا�.درات ا� #
و�ن ا�ط�
/�  ،ا����ءات ا��!ور

2
ده �ن '�ل ا�8ر
ن ا�&وع ا�ذي � أن �ون ھذه ا�.درات �ن.
��ن &��# أو  .  


ز، �Hن اھ��م ا��&ظ�  ّ��ر أھم أ�س ا�/
 #
�ت �طو
ر 'درا(� و��3��ر طو
ر ا����ءات ا��!ور


ز أو �دع ّ�ط
+ أن � � �)&I� �)ن إدرا�� I�&
 #
و�ر �(� �ل ا��!ور�� �ل �*��ت ا�/�ل دون أن 


ز وا��وق �� إ&�ج ا��2+ وا��د��ت 
4/ب . ا�.درات وا��(�رات ا��ز�#���� أن اھ��م ا��&ظ�# ���

#

�ب ا����ءات ا��!ورA ل�! �� G.
.!.  

�ذ ا  
ز وا���ق وّ�
ق ا��وق وا�.!� �)��=����ءات ا��!ور
# ��ل ط�'�ت وإ���&
�ت 
��ن ا�


�ن!��4
م ا��&*�ت،  ��&و�و*
(3ن ط�'�ت وإ���&
�ت ���2#  ��2&ظ�#، وھ� /�ر �� ��Aب او�رة، �

�4
م ا��/دات، ا��(�رات ا�.
�د
# وا��+ ، أ���(� ا���ر ا0&��&� )وارد ا��رى�
 �
زة ا��وا��/ر�# ا��

  .�1(� أ�راد ا��&ظ�#

   #

ز، أن /�ل 123 طو
ر ���ءا(� ا��!ور�123 �3ق ا��&ظ��ت ا���3
# 0!راز ا� +.
و�ن ھ&� 



زاز 123 طو
ر أھم ھذه ا����ءات، ���ن ��ل ا�ر�� .�2# �� ا����ءات ا��رد
# وا�*��3
# ا���ر 

  

                                                           
*

4
ل �� ا��4ل ا�ول �طر'&� ����I# ا�.
�س �&وع �ن ا�.  
1

ز  ّ�  .76، ص2014، دار وا>ل �2&�ر، ��3ن، 1ا�!د
�# �� إدارة �&ظ��ت ا���3ل، طا����ر�# : L��4 �23 3ودة ا�(��ت، إدارة ا�
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 : ا�����زة��ءات ا��رد�� ا�* -1


ز ا��&�ودة، ھم ا� إن ا��راد ا�ذ
ن 
��ھ�ون �� إ
�4ل ا��&ظ��ت إ�1 ��و
�ت  ��راد ا�داء ا��

�2ون �/�رف و�(�رات و��رات و��4>ص و���ت ��4�
*/2(م 
�ردا�ذ
ن  #

رھمA ون 3ن . 


زة ��ل �*�وع ا� أي أن ا����ءات  �/ون ��*�و3#ا��رد
# ا���
�ن ا���4>ص  �راد ا�ذ
ن 

#

ز، و
��ھ�ون �ن  ا���4
# وا��(&���ل �د
(م �!ور ا��رد وا� � �+ ا�8ر
ن �� ��ل ا�/�ونا�


ز�و
��ن ا�.ول �Iن �ن أھم ا���4>ص . &*�ح ا�&ظ
م وإ
G��4 إ�1 ��و
�ت ��3
# �ن ا�*ودة وا�


ز �(� ا����ءات ا��رد
#، ا���4>ص �
��ن أن  �
# ا�����
ا��  1:#ا�


�ء -��
ل ا�/�'�ت �
ن ا��
ر و�� . ا�ذ��ء وا�.درة 123 ا�

 .ا��/ر�# ا�*
دة �2/�ل، و��'� ا���3ل ����&ظ�# -

- �/
 . ا����ر ا�*د
دة، وا0
�4ل ا�*
د �(� با�.درة 123 ا�/2م وا�

  .ا��ط�عا����درة و ا�روح ا��/&و
# ا�/��
#، ا�����رة، !�ل ا����طر وروح -

 . ر�A# وا�دا�/
# ا�/��
# �� ا�/�لا� -

 . �(�رات ا�/��ل �+ ا�8ر
ن وروح ا��ر
ق -

 . ا��دام ا��&و�و*
�ت ا��/�4رة و�را�K ا�ذ��ء ا�4ط&��3 -

طو
ر ا����ءات ا��رد
# �� ا�داء ا�&ظ
�� �����ل ا��ط2وب     #
��ھم 2�3 1��د أن 
/�ل ھذا  ،و!


#، وأن 
4ب �

ز
ن �&�*�# �+ ا�ھداف ا�&ظ�ا�طو
ر 123 أن �ون ا�ھداف ا���4
# ��Mراد ا��

ا�طو
ر �� .د
م ا����ر ا�&�*!# وا����درة �� */ل ھؤ�ء ا��راد 
.د�ون أ'14 �� �د
(م، إذ أن ا�و4ول 


ط2إ�1 ذروة ا�داء ا����4 �
س ���/�2
# ا��(2#، �(و #
ا�وا;!# ��  ب ا0رادة ا�.و
# وا��4ر و ا�رؤ

 . ظل ���ف ا�*(ود


ر ا��ط2وب،     
=
ز ����&ظ�# �ن ��ل إدراك ا��
ق ا�.! �� #
و
��ھم ا��رد ذو ا����ءة ا�/��


ر، و�(�رات �I
ر وا'/
� �ن ��ل �(�رات ا�/2م وا��4ل و ا�.درة 123 ا�
=وا�/�ل 123 */ل ھذا ا�


# ا��ذ  . ا�.رارات ا��رد
# وا��ط
ط وا����/# وا�ر'��# ا�ذا


ز ����&ظ��ت، �ن     �
زة 
/د 3&4را !���� �� �2ق ا�داء ا���وإن طو
ر ا����ءات ا��رد
# ا��


&(م ��� 
��3د �� ظ(ور ا�0داع وا����ر ��(م و �
��ل ر�+ ا�روح ا��/&و
# ��Mراد وز
�دة �4!


زة، �3وة �
# إ!���(م ��0&*�ز وا�&��ء ��2&ظ�# و&و
+ 'درا(م، وا�/�ل 123 ا��رار ا���& 123

                                                           
1
�498
ل ��&�ر، �
*�ن ��&�ر، �ر*+ ���ق، ص -:أ&ظر  . 

 - R.E Kelley, How to be a star at work: 9 breakthrough strategies you need to succeed. www.human resources.com, 

2014 
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&(م ��� 
&/�س إ
*��� 123 ا�داء ا��&ظ�� ��ل� ��
2�3
# ا�طو
ر ��� 
��3د 123 ز
�دة &��س ا��راد � .


ز وا��/�ل ����2ءات ا��رد
# ھو &�ج �*�و3# �ن ا�/وا�ل، 
و;!(�  :� ا���ل ا��وا��وإن ا�داء ا��

  )�وذج ا�داء ا��ردي ا�����ز): 16(-*ل ر�م 

 

 

 

 

 

 

 

4رف�د!ت �!�د أ�و ا�&4ر، �ر*+ ���ق،  :ا���در             � .  

��ھم �� �رد ا   �
زة ا����  ��&ظ�# و��.(� 123 ا�8ر
ن، ��3دإن ا����ءات ا��رد
# ا��

  : أھ�(� ،ظ(ورھ� وطو
رھ� �*�و3# �ن ا�/وا�ل

 . �رد �ن �/2و��ت و�(�رات وا*�ھ�ت���ءات ا� -

- #

># ا�&ظ
م ا�دا�2� ��

# ،�ن !
ث ا��وارد وا�.
ود، ا�(
�ل ا�&ظ�
 . ا�O...أ�2وب ا�.
�دة، ،ا��.��# ا�&ظ


ب  ،�ط��2ت ا�/�ل �ن وا*��ت و��ؤو�
�ت، وا�و'/�ت ا��ط2و�# �ن ا��رد -����و�ذ�ك ا�طرق وا

 .وا�دوات وا��/دات ا����د�#

- #�2 . ا��
># ا���ر*
# �I&ظ�(� ا���

طو
ر ا����ءات ����&ظ�# -� +� . ا�&ظ�م ا��


دا �.�ر&#   ./
ز �� ا�وظ�>ف ا���ر �
ق ا�داء ا��.! �� #
طو
ر ا����ءات ا��رد #
وزداد أھ�

#
�*G ھذه ا�وظ�>ف �ن دوا�+ و�(�رات و'درات ��3!  . ���وظ�>ف ا��رى، &ظر ��� 

��ل ، �Hن ا�دوا��� ����2ءة�ب &�وذج ا��ر
�ن ا��ّ و!   ��+ وا���4ت وا���(وم ا�ذا� ��Mراد وا�

ظ(ر � �&�Y 3ن أ��3ل �2و�
# وا� ،#
���  .ن ��ل طو
ر &�>K أداء ا�/�لا����ءات ا����&# أو ا�;�&


و;L ذ�ك &�وذج ا��ر
�ن ا����� ����2ءة ا��&ط2ق �ن ا�دوا�+ وا���4>ص وا���ر ����2وك أو ا�4رف 

�
ن. داءوا��&(� إ�1 &�>K ا�
�ر �ن ��ل 2�3
�ت ا��ر
�ن ا����� ����2ءة وا�ذي 
� وا���ل ا��وا�� 


زة �� ا�داء�� K<�2
م 3ن &/  :ا�طو
ر وا�

 #<
ا��
#
 ا���ر*


ز� ا�داء ا��

ط��2ت �
 ا�/�ل

���ءات 
 ا�/�ل 

ا��
># ا�&ظ
م 
#
 ا�دا�2

2ف ا��دا�ل(طو
ر ا����ءات ��(  
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  ��ن ا����3 �!*��ءة و���ز ا�داءا�3ر): 17( -*ل ر�م                             

 

  

  

  

  

  

4رف ،26، �ر*+ ���ق، ص��&�ر ، �
*�ن�
ل ��&�ر :ا���در                  �.  

 : ا�*��ءات ا����7�� ا�����زة -2

   #

ر ا�ر��
# ����&ظ�# أوإن ا����ءات ا�*��3
# 'د ��ل ا�*���3ت ا�ر��Aت ، وإ���ن ا��

(م وو*(����.ود إ��1(م و��را(م ا��.��
# وا�/�2
#، ا�.�>�# �
ن أ3;�ء ا��ر
ق ا�وا!د �ن !
ث اھ 

�
ز �� !�ل ا�&�*�م وا����ل وا�� . ا��ط2وب �����ل �
&(م ل�3ا�و4ول إ�1 !��# �ن ا�


ز 123 ��وى ا�*��3# �ن  ���ل �ردھ� �� أداء �(��(� �.�ر&# �+ ا�*���3ت ا��رى  و
�ون ا�


ر ���و'#
و�طرA K<�
ز �دى ا���� وھ&�ك. .# و24(� إ�1 &�
ر ا�
  1:ءات ا�*��3
# أھ�(�ا�/د
د �ن �/�

��&��ر ا#)� -���: #

# ا�/��*�4ف ��0&
زة �3دة �� ��.وة ا�/�'# �
ن  اظر، &������ءات ا�*��3
# ا��

�داء �
&(ما��  مأ�راد ا�*��3# وا�&�*� .  


زة : �&��ر ا�و�ت -� د'
.# �ن/�ل دا>�� 123 ا����ر �ل إن ا��*�و3# ا����2# ����2ءات ا�*��3
# ا��

  . ل �&��;� �.�ر&# ���'� ا��*�و�3ت��� 
�ون �د
(� �/دل ا�=
�ب وا��Iر 3ن ا�/� ،و'ت ا�/�ل


ث �ون �/ض ت ا��و'/# �ن �ل 3;و �� ا�*��3#وھ� �*�و3# ا�4ر��ت وا��2و�
�: ا�دوار -!� ،


ز�*�وز �� ھو � ةا�*���3ت �2ز�# ��� 
طG�2 ا�/�ل، إ� أن ا�*���3ت ا��� �!�و�# ��ر ر�وم �(


ن ا�&ظ
�� وإ
ر �ط2و�# �&(� أ�4&*�ز �(�م �� �4ا�روA2!# ا�/�ل و .  

 

                                                           
1

ر، إدارة ��3#، *��/# آل ا��
ت، 3  
ز ا�داء ا�!�و��، ر���# ��*����ن، ���د ا�.;�ة، �/و'�ت ا�!4ول 123 *�>زة ا��2ك �3د Z ا���&� �

 .39-38، ص2006-2007

  

� :ا�)���
 أداء ا�&�ل 

 :ا�3!وك
�رات � 

�  : ا����1ص ا�ذا��
، ���ھ�م ���ت ،دوا84
 � ذا��

 �3ل أ�;ل  •

 إ&*�زات ��ردة •


�ز  • �وا��4ت ا��

•  #
 ���درة ��3

 ا�O ...���طرة  •

2�3
�ت ا�طو
ر  • 

در
ب  • 

2
م  •/ 


ز  •�! 


ن •��...  Oإ� 


ز •� : أداء �


زة  •� �د��ت �

*�ت  •&� 

 ا�O ...ا���ر  •
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زة 
�ون �د
(� &ظ�م �/2و�� :ا��&��ر ا��&ر�4 -���ن �ن ا��0دة وا����دة  ،�/�ل �!
ث أن ا�*��3# ا��

G&�. !��رك ا��/�رف و
ن �(� �� أداء �(��(�، ��� أ&(� /��ول &�ر ا�و�3 و�د
(� 'وا3د �
�&�ت 


ز ا��*�و�3ت ا��رى �� ا��
># ا�دا�2
# ا��/ر�� ����&ظ�#، ��3وة 123 أ&(� دا>�# ا�ط�ع 123 


  . # و!�ول ا����دة وا�/2م �&(�وا���ر*

�ر  :ا��&��ر ا����� -/
/�ل دا>�� 123 ا��!��ظ# 123 أھم!د أو �
ز ا����ءات ا�*��3
#، ا��
ر 
�/� 


 ا�/�ل 123 3دم ا��دام ا��وارد ا����
#وأ'14 !د ���ن،  ��1وارد ا��&ظ�# و/ظ
م �3>دا(� إ.!ق دون 

  . �وا>د

- ��4ف ����زام *�ه ا��&ظ�# ور���(� :ا��&��ر ا��2
زة �ورؤ
(�  إن ا����ءات ا�*��3
# ا��


ز ������ك وا�/�ون دا�ل ا�*��
ث �ون . �3# وا�/��ل �+ ا�*���3ت ا��رىو�را�*(�، ��� !�


*�إ �2و�
�ت ا��*�و#3#

ر ا�ر��A أو #
4ف ا��* .�
# �واء ا�ر��
زة ���� � ة.
م ا����در�و3# ا��


ق أھداف ا��&ظ�#ووا0
��ر وا���رك .!  . ا��4ل وا�]زر �


!دد �ن ��ل ا���3ل �
&(م �ن ��ل �
ز 123 ��وى ا����ءات ا�*��3
#�ك �ن 
رى �Iن ا�وھ&   ،

  1:���# �ؤ�رات أ���
# ھ�

�ووH  - أ�+ �و;وح ا�رؤ
� ا��&�ط# �(� :ح ا��� �
زا 3ن 2ك  ،إن ا�*���3ت ا��
�ون أداؤھ� �

.ر إ�1 ا�و;وح �� ا��/2و��ت وا�ظروف ا��!
ط# � �.ر إ�1 ا��/ر�# وا��(�رةا�*���3ت ا�� . �(� و


ز أدا>(�  ،��ل �*�و3# أھدا�(�: أھداف ا����7�  - ب�
&(م 
ؤدي إ�1 � ��
وإن ��3ل أ�راد ا��*�و#3 �

�ق أھداف �ل ھؤ�ء .ا��راد 3&د�� 


ر ���و'# : ا����7د�� -جA ت�

ق �
ن أ&�ط# ا��*�و3# �2و4ول إ�1 ��و�&و/&� در*# ا�/�ون وا�

 . �ن ا�داء

�ر أھم   / #/�
ر ا����.# �*
��ھم �� ظ(ور اإن �ل ا��ؤ�رات وا��/� �
ر ا�
��ؤ�رات وا��/�


زة�� #

 ،���ءات *��3A ت�
�ر ھذه ا����ءات �� &*�!(� و�و'(� و.د
م ��و� 1ر ���و'# �ن و!

وإ����(� �(�رات ا�/�ل ا�*���3 �ن  ،(���د �ن ا�/�ل 123 ا�طو
ر وا�!د
ث ا����ر ا�داء ����رار، �


ر �Iھداف ا�*��3# وا�]زر �� ا�/�ل و&.ل ا��/�رف وا���رات دا�ل إ���1ل د�+ �ل �رد �� ا�


ز دا>�� �� أدا>( ،ا��*�و#3� �)2/*

ز  2.�.�ر&# ���8ر
ن ���� �و��� 
د�+ ا��&ظ�# *�ه ا��وق وا�


زة ��ھم �� ر�+ ا��&���# �
ن ��2ف ا��*�و�3ت �وا�.درة 123 ا��&���#، !1 أن ا����ءات ا�*��3
# ا��

                                                           
1

ز  �
2# ��3س، ا�.
�دة ا����ر
# وا�داء ا��)� : #
�&� #
�
در #�
 .66-65، ص 2004ر وا�وز
+، ��3ن، ، دار وا>ل �2&�1طا0داري،  ا�0داع!.

  

2
  .&�س ا��ر*+  
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��ن أ �&ظ
م، ��� 
4ب �� ا�&(�
# �� �24!# ا��&ظ�#، ا���� Kز �ن ��ل �را�
�ن !.ق ����ب ا�

���2� #&�

زة �� أدا>(�ا�طو
ر وا�4�  . ءات ا�*��3
# ا��


ز ����&ظ�  �، ��ن ��ل �3ل �تو
��ھم طو
ر ا����ءات ا�*��3
# ���ل ��
ر �� إ!راز ا�داء ا��

&I� ق &�!ظ

�وق �� /G�2 وطوره ���لا��ر G 2م ا����ءات ا��رد/� ���

# ا����2# ��2ر
ق ���ل ��
ر '

�2ك ا�.درات ا�/��
# �2/�ل ا��&�ق وا����ر� �ردي، إذ أن ا����ءات #
# �� 4&+ ا�.رار و!�ل ا�*��3

#
  . �ن ��ل ا�]زر وا��4ل ا��/�ل و&.ل ا����ر وا�4ورات �
&(م ،ا���ؤو�


زة �ن ��ل ��2ف   �
.ود إ�1 وان ا�/�ل 123 طو
ر ا����ءات ا�*��3
# ا�� ،#�
ا��دا�ل ا�!د


.!/د �ن أھم �*�ق ا����رات ا�*د
دة وا���ردة  �
ز �دى ا��&ظ��ت ا�را>دةا��إذ أن �&�ء  .�ت ا�


طوطو
ر ا����ءات ا�*��3
# �ن ��ل ط�
ق ا����ر وو;/(� �و;+ ا��
ق ا�.!ز �
ق، ھو أ��س 


ز �ن ��ل ��ن و
. و!و
ل ا��&ظ�# إ�1 �&ظ�# /2م و�رد�أن &و;L أھم ا�/وا�ل ا����3دة �� إ!راز ا�


ن ا�*دول ا��وا�� �
  : ا����ءات ا�*��3
# وطو
رھ� ��� 

  ا�&وا�ل ا���3ھ�� �4 ��3�ن أداء ا����7� وا����ز) : 15(ر�م  �دول

  أھم ا�&وا�ل   ا��&���ر 

 �� #

ر ا��/��
�/�

  ا�داء 

 .وا��وا24# ةا�*(ود ا���
ر*

  .ا��(�رات وا��/�رف ا���>�#*


�ت ا�داء ا��&���#**
   .ا�را

   .ا��/داد �2/�ل ;�ن �*�و#3*  ر�
ب ا��*�و#3

*2
��   .# ��و&�ت ا��*�و#3


ر �&���# ��2وك ا��*�و#3*
�/�.  

#
�
  .أ&ظ�# 3وا>د و!وا�ز*  ا��
># ا�&ظ


ن*��2
م وا�/  .أ&ظ�# ا�

*#
�
  .&ظ�م ا��/2و��ت ا�&ظ

 G

*  ا����رات وا�و*�&   .ق و�&�ء ا��زام دا�ل ا��*�و3#�3ج ����ل ا�


ر ا��*
=
ر ا��&���#A د��ت، Kم �را�
�4طو
ر ودر
ب �&و3#  و

 .�ر�+ ا��/�رف وا��(�رات


�ت �3ج ����ل**
   .ا�ط�
ق، وا�0داع �� و;+ ا��را


2# ��3س ، �ر*+ ���ق، ص  :ا���در      )�66 . 
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� ا�&�ل : ��)�����  ) Business Value(�طو�ر ا�*��ءات و

 *��ل ھذه ا��&��+ # 3&د ا��دام ا����ءات وطو
رھ�/�س '
�# ا�/�ل ��2ف �&��+ ا�/�ل ا�&�، و


ف �
# و�ط��2(� و123 و;+ أھداف وا;!#�� 'درة ا��&ظ�# 123 ا�<

رات ا��= ،و��(و�# �+ ا��

ط
+ ا��&ظ��ت ا��رى .د
�G �ن ا��2+ وا��د��ت���0;��# إ�1 ا�.درة 123  ،وا�.درة 123 .د
م �� � 

��L ���/�ل ���ل *
د و�&ظم �وإن 'درة ا��&ظ�# 123 /ظ
م ا�/�2
�ت  .و�
ر ��2ز��ت ا�/�ل ا�


# و��

# �(�وأ&�ط# ا�/�ل ا�ر>��*
ھ� إ� 2ك ا��&��+  د3
م ا�/�ل ا�*���3 ��و ،2ق ا�4ورة ا�ذھ&
# ا�

  . طو
رھ�أو '
م ا�/�ل ا���2و�# ا�&�*# 3ن ا��دام ا����ءات و


ر �2  A ون �� ��ل��وس، �.
�# ا�/�'�ت �+ ��� أن ھ&�ك ا���
ر �ن '
م ا�/�ل ����&ظ�# 


�&�ت 'وا3د ا�راءة ا��راع
# أو ��
# ا���ر2ا��، '
�# ا��ورد
ن� #�
�/2و��ت و'
�# إدارة ا��/ر�#، ، '

  .�دى ا��راد ف'
�# ا��(�رات وا��/�ر �وة 3123


# ����&ظ��ت   ����/�س '
�# ا�/�ل ا�&�*# 3ن طو
ر ا����ءات ا ���ل أھم ا��*��ت ا�و


�2 ،رأ�(� ا����ءات ا���ر
#و123  ��
�:1  


ق أھداف  -1.!
#، �ن ��ل �

ف وا�!�ا����ءة وا��/��
# ا�&ظ���
ض ا����ظ 123 أ���
ب ا��&ظ�# و

 .إ&�ج !���# �2�2ف


ن ا��&ظ�# �ن .د
م ا�د3م إ�1 ا�ز��>ن وزو
دھم �.�3دة �
�&�ت 3ن  ،ا�/�'�ت �+ ا��ورد
ن -2��و

(� و�د��(� ور��* . + و�ء ا�ز�ون �ن ��ل �2ق ا��.#�&


�ن !
ث �2ق ا�4ورة ا�ذھ&
# ا0 ا��و
ق، -3��*
  .# ��2&ظ�#


# ا��&���# -4�
��&

ر د�ول ا��&���
ن إ�1 أ�واق ا��&ظ�#، و.د
م ا��د��ت وا��&*�ت  ،د�I;�ن و

� �ط
+ ا��&���ون .د
�(� �� ا�و'ت ا�!��� ا��

.د�(� ا��&���ونو.د
م �دا> ، � . ل ��2د��ت ا�

��  �!.ق ��2&ظ�# ��.ا���'# إ�1 �2+ و�د��ت ، و!و
ل �ل ا����ر ا�0داع وا����ر �� ا�/�ل -5

 . ا��وق


ق ا�&*�!�ت �Trevathan et Estes  2ن  و
رى �ل  .!، أن �2ق '
�# ا�/�ل 
�ون 3ن طر
ق 


ز ا����ر ��2&ظ�#ا�
# ���2# ���ل ر>
�� �� ا����ءات  ، 3ن طر
ق طو
ر���ررة وا�����ا����ءات ا

3
# أوا���ر
# �رد
# ��&ت ��*،  �
ر �� &�>K ا���3لا�ؤدي إ�1 وا�
= .  

                                                           
1

ز �� ا��&وك ا�رد&
# ،أطرو!  �
ن ���ب ا��ر�#، ا��(�رات ا�.
�د
# وأ�رھ� �� ا��ك 3وا�ل ا���
د�وراه، ���2# �� إدارة ا���3ل، *��/#  #

 ،�
 .48، ص ��32006ن ا�/ر�
# �2درا��ت ا�/2
  

2
 http://www.deviews_frane fr/Management/Le-drh-L’excellence-veritable business. Htm, 2014  
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��ن أن 
�Iذ ��ل ا����&�ت  ،وإن إ&��ء ا�.
�# �� ا��&ظ�# �ن ��ل ا����ءات  )Enables(  �ا�


��3دھ� دا�2
� 123 أن �ون أ��ر 'درة 123 ا��دام �واردھ� �طر�)

ز �(� 3ن �&�����وق و #. .  


ز
 ،ا����ءات و!ر
�(�ور�ط '
�# ا�/�ل �طو
ر  ��ن ��ل  نوا�/�ل 123 د�K ا����ص ا��


ل ا&��ر ا����ءات ا�*د
دة  ،وا���راتطو
ر ا��/�رف )�/2ق ���. .)ا�/2م ا��ردي وا�*���3(ورة د��� 


��ل، أ&ظ�#،�.��#، ھ(123 طو
ر ھذه ا����ءات �� إط�ر &ظ
�� �!دد ...Oإ� (#�<�� #.
ھذا  .و�طر

 �1 أن��0;��# إ2ق أ
;� ���.درة 123 ا�/�ون وا�/�;د �ن ��ل ا���رك �� ا��/2و��ت /'
�# ا�/�ل 

ر�#، و��� 
�2ق &وع  بوا�*�ر�� #
3��* #
 ا�&�*�م �� �2ق ا�.
�#�ن وإ'��# ���# ا�/�'�ت و&�ر رؤ

ر�
ز 123 ا����ءات وطو
رھ���� .  
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�  :  ا���ل ��2

  
ز ا�داء �
س �/
�را ����2ف �ن �3ل 8إن ��(وم �
 G&رى ،�ر�، إذا أ�� #�
و�ذ�ك  ،�ن وظ


زة 3ن  �&ظ��ت ا��/�4رة أن درك �/� ���ن ھ&� 123 ا�و.  �&ظ�# ��رى �ن�� �)2/*
ا�ذي 
��ن أن 


ز �
 .ا�8ر
ن�
4/ب ا�و4ول إ�
(���� أن ا� #
 ا��راد  *(ود وإ4رار �ن '�ل �ر;�، إ&�� س !��# ����

123 �وا*(# ا��&���# وا��.�ء وا�ر.�ء إ�1 ��وى ط2/�ت وو'/�ت ا�/��ء �ن ��ل ا��رد وا���ق �� 

�
# '�درة 123 &�ر روح ا��

#ظل ا�/�ل دا�ل �
># و�.��# &ظ�

ز 123 ���# ا���و
�ت ا�&ظ .  

   1/� �
زة ھ� ا��
ق أھدا�(� �I'ل ��2# وأ��ر *ودةوإن ا��&ظ�# ا��.!و��رو&# ��3
#  ،إ�1 


ب �ن ���(� �2*�
# ا����ر#3&.
رات ا��
># وا�= �*
�&� ا��ط
ط ا��را �، ��� أ&(� ا��&ظ�# ا�


ز ا�*���3�
ز ا��ردي ����
(� ا�� �.2
�د  .��&(K �/�2 و/
ق �ل ذ�ك 
��ن أن .!� �).
و�� طر


ز ا��&ظ�#�2� #�2
ر ��

ق  ،123 &��ذج و�/�.!� �).

ز �����# د�
ل ا��&ظ��ت وطر��ر &��ذج ا�/و

�ج إ�1 ! �
ز ا��&�ود، �ن ��ل ر�
زھ� 123 &.�ط ا�.وة ����&ظ��ت و�ذا ا�*وا&ب ا��ا��رد وا�


ن وا�طو
ر�!ھذه ا�&��ذج  ر��ز�ن ��ل ا ،# �.�ر&# �&ظ
را(�ا��&ظ��3وة 123 و;
L و;+  .ا�

�
م ا�ذا
.  . 123 ا�


ز أداء ا��&ظ�# �واء �ن ��ل ا��&*�ت ا�*د
دة   �ا��ك �/�رف ��'# أو  أوا��&و�و*
�  أووان 


�ب رأس ا���A ل�! �� G.
.!
ز، 
4/ب �
زا�ل ا���ري و�ن ��ل ا�0داع ا���، ا�� ���ءات ��3
# ا�


ب ���رة و��� 
!.ق ��2&ظ�# ���ن �� ا��وق /�ل 123 ا���ب ا��/ر�# ���I� �)�
وطو
رھ� ووظ


د�3 ا����ر. دا�/���� ا�*د�
2
م  ا �/�� وطو
روھذا �� /�ر �ن ��ل ا�در
ب وا��� +*�
ز و�!وا�


ز
ن، ��0;��# إ�1 إ�را�(م �� 2�3
�ت ا��ذ ا�.رار و���ر�(م ا����ر ا�0دا�3
# ا�� و�ء ا��راد ا��


ز �� ا�داء �ن ��ل ا�ر�
ز 123 طو
ر و4
�&# ا����ء إ�1.ود �
ق ا�.!ات ا���ر
# �2ق ا�.
�# و

3
# أو�رد
# ��&ت ��* .  


# وا�.وة ا���23  .

��ن ا�.ول �Iن ا�داة ا�!. G

ق و23.!� �).

�ت ا��&ظ�# �� طر�A ق
.! �� #


ز�س �� ا����ءات ا���ر
# ذات ا��/�رف وا��(�رات ا�/��
# ھو رأس ا���ل ا���ري ���� أ��، ا�


�رھم �/&�
# ��>.# وو�ر �(م �رص ا�طو
ر ا� ،وا���ردة
ز �� ھ� إ� إا�ذ
ن 
م ا��دارة ���ر، �Hدارة ا�


زة �رأس ا���ل ا���ر��#
  . ي وا����ءات �رد
# �&ت أو *��3

  

  



 

 ا�	�ل ا�را��

دور ا�����ر ا���ري وطو
ر 

ز ّ�
ق ا�داء ا���� ��ا� 	�ءات 

 )Scimat(��ر # ا"��!ت 
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��د�:  


�ر رأس ا�
�ل ا���ري "
و
� و�طو	ر ����� ��&'�
�'د ا��طرق إ�- 
,�&ف ا�
��ھ	م ا��ظر	� ا�


	ز ���
�ظ
�ت إذا 
� �م إ�راز ا����ءات ا���ر	� ���1 أ,ص، و�
دورھ� �� ���	ق و��'	ل ا�داء ا�

 �
 3
 -��
�	 �

�ر �	�5 و�طو	رھ� �����ل ا�
ط&وب، و�����  .��ر89 ا��	�7 �ر	'�  ا��6	را��,دا
�5 وا


�ر ��  	&'���8ت  دور ���: ا�ھ
	� ا�ذيو�'د 
'ر�� ا�����رأس ا�
�ل ا���ري ���
�ظ
�ت "&- ا

��
و&
و�طو	رھ� و
���� ا����ءات ا���ر	�  ،ا"���ره ا�
�ون ا�ر7	�� وا����س �
,�&ف أ1و��5 ;	ر ا�


�ر �� أ	�9 "&- ا"���رھ� ��������ول 
'ر�� وا<3  ؛	�
�ل ا���ري 
ن ا����	� ا��ظررأس ا�أھم ر��7ز ا


�ت "	ن ا��و����
و�� �� �ر�� ا&

�رھ�  ،ا�ھ�
�م �5ذه ا�1ول ;	ر ا����
ن ,?ل 
'ر�� �	�	� ا


�ر ا�و�طو	رھ� وا�دور ا�ذي 	
�ن أن 	&'�8 ���ا�
�ل ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� �
	ز أداء  سرأ�� 

	� "&- وا<3 �ل 
� �و1&�� إ�	8 �ظر إ���طوذ�ك 
ن ,?ل 
��و��  .�� ا��وق ا�
�&� وا�وط�� ا��ر��

��ذة 
,�1رة "ن 1��"� ��د	م  
ن ,?ل دوارھ�أ��د	م ا��ر�� وأھم  إ�- �دا	� ا��ر�� �	ث ��طرق


�ت ���Cزا7ر�
3 ا��رق ا�Cزا7ري،  ا C
 إدار��5	� �	�و �5و���ءا�وط�<�ت ا��ر��  ا�
وارد ا���ر	�و

�5

��و�� ��&	ل ، دون أن ���- ��&	ل ���D7 ا�درا�� وا,���ر ا��ر9	�ت��1ل �� ا���5	� إ�- . و��		

   .ا�
و9وع ��'ض ا��و1	�ت
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  ��د�م ا�ؤ��� �ل ا�درا�� وأھم أدوارھ�: ا���ث ا�ول


	زه وا��'رف "&- دور �ل 
ن رأس ا�
�ل ا���ري � �Cأداء ا��ر�� ودر ��وا����ءات إن درا


ن ,?ل ا��'ر	ف ���
��D ا�ذي  ،ا���ر	� �� ���	ق ھذا ا��
	ز ��	�ط&ب 
�� �دا	� ��د	م ا��ر�� 
�ل ا�درا

دون أن ���- ��د	د ط�<�ت ا��ر�� ، 1د ا�و<وف ���ل د<	ق "&- وظ��5�7< إ���8C��د
8 و
را�ل 

ا�ذي ���&8 إدارة ا�
وارد ا���ر	� ��  وإ
���	���5 وأھم 
ؤ�رات أدا�57، <1د ا�و1ول �� ا�,	ر إ�- ا�دور


�5 رأس ا�
�ل ا���ري وا����ءات ���1 أ,صCر�	 ��ا� ��
و&

واردھ� ;	ر ا� �	
  .ا��ر�� وأھ

�ظرة  إ���ء ���ول �دا	�، وأھم أدوارھ� و���ط�5 و<�ل ا��طرق إ�- إ"ط�ء �ظرة "�
� "ن ا��ر��


�ت ���Cزا7ر <ط�ع "&- 
,�1رة��  .ا

  %�%$ ��ط�ع ا��!ت ����زا�رد�ل ��: أو�

 :�!�&� ا��!ت ����زا�ر-1

���?ل إ�- 	و
�� ھذا، �	ث �5د ھذا ا��ط�ع     �
�ت �� ا�Cزا7ر �طورا 
&�وظ� 
�ذ ا���5د <ط�ع ا

 �	

وه، و<د ا���ب ھذا ا��ط�ع أھ� �&C" 3ل "&- د�
�ب ��	رة �1ب �� ,د
� ا�<��1د ا�وط�� و�'��


و	
�ن أن ��رCم أھم ا�
را�ل ا��� 
ر ��5 <ط�ع  .�طوره ا�
&�وظ "�ر 
,�&ف ا�
را�ل����6 ����ظر إ�- 

�&	 �

�ت �� ا�Cزا7ر ���  1:1��"� ا

  1967-1962ا���رة � ��ن -1-1


�ت �
ل <ط�ع ا �
ل �ط�<� ���Cزا7ر '� 3��1
 ��?�
	م H��ا �	3 �دا
�	C���إ �	��
Cدر �ـ  إ��1.1 


&	ون طن ��و	�،  �&�

��  3�1

�ت 
���ح �ط�<� إ�ل 
ن ��	C���در �ـ  إ��وا�ذي  500 �	و��أ�ف طن 


- �ـ �أ�ف طن  400، �� ���9 إ�- و�دة را	س �
	دو �ط�<� إ���C	� ��در �ـ )Rivet Lafarge( ��ن 	

��و	� وا�
'رو�� ����� �ـ )Pointe Pescade lafarge(�����  ، ھذا �� ���9 إ�- 
1�3 زھ��� ا�
'رو�� 

  .أ�ف طن ��و	� 200آ�ذاك  ا ���C	�وا�ذي ���ت ��&: ط�<�Sucien Cado ( 8(�ـ 

 �5���
��� ) Lafarge(و��ن ��		ر ا�و�دات ا������ 	�م 
ن طرف  �5
	
H� �	�; -�1967إ ،


�ر  20ا�
ؤرخ ��  67/280، وذ�ك �
وCب ا����ون )SNMC(وإ���ء ا��ر�� ا�وط�	� �
واد ا����ء �د	

1967.  

  

                                                           
1  

Simat Spécial, Portes ouvertes, Mai 2005, p 4.  
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  1983-1967ا���رة � ��ن -1-2


ت ھذه ا�
ر�&� ���		ر �ر��ت ا ا��
�ت 
ن <�ل �)SNMC( &� ھذه�	م إ"�دة ھ��رة، �	ا�, 

�	د �ر��
D  .1982 أ��و�ر 30ا�
ؤرخ ��  �80/322
وCب ا��رار ا����	ذي C� م�ر�&� 
و,?ل ھذه ا�


�ري 9,م <1د �Cد	د ا�,طوط �����  ا ���C	�ا�,ط�  12، وإ��Cز )Lafarge( ا�
ورو�� "�د 
ؤ

�	C���در . إC�أن ا�ط�<�  ا ��رةو�	C��� ا �	��
C و ا��  .�	�&�ط�ع ��Cوزات ا�'�رة 
&	ون طن 

��وى ا�وط�� 	وM9 ا�Cدول ا�
وا�� 
'&و
�ت �ول و�دات 1��"� ا 

�ت "&- ا��
ر�&� 
ن 

���?ل�  :1983إ�- ;�	� ���  <�ل ا

  )1983 -1962(ا��طور ا���ر��$ ��!�&� ا��!ت *$ ا��زا�ر ): 16(�دول ر(م               

 ا/!�����ا�ط�(�   ا�م ا��!�  ا/!��ج��ر�- ا!ط,ق 
 ���  )طن( ا���

�!�!01 ا�  

 La pointe Lafarge  400.000  را	س �
	دو  1962<�ل 

  I  200.000  Cado Lafargeزھ��� 


���ح I  500.000  Rivet Lafarge  

  C�I 450.000  France .FCBر ا��ود  1973


���ح    1975II  1000.000  KHI-FCB  

  C�II  450.000  BCF-KHIر ا��ود  1975

  II  1.000.000  FCBزھ���  1977

  I  1.000.000  KHIا��&ف   1978

  KHD  1.000.000 "	ن ا���	رة  1978

�'	دة  1979  500.000  KHI  

  CLE  1.000.000  ��� 1��ف  1979

  II  1.000.000  KHIا��&ف  1980

1.000.000  ��
� �وز	�ن  1982  CLE  

�ور ا�6ز�ن  1983  1.000.000  FLS  


�ت  :ا��در�
3 اC
 ���� ���� ا�<��1د	�، درا�ا�ط	ب ا�وا��، دور وأھ
	� �ظ�م ا�
'&و
�ت �� ا�,�ذ ا��رار �� ا�
ؤ
�ط	ف،  أطرو��ا��رق ا�Cزا7ري،  �'
�C ،�	�1د�وراه، "&وم ا<�206، ص 2012د�.  


�ت ���Cزا7ر "ر�ت <�زة �و"	� 
ن �	ث "دد ا�و�دات  أن
ن �	���ت ا�Cدول �?�ظ ��1��"� ا

"�رة  إ�دى 1983 -1973، �	ث �&: "دد ا�و�دات ا�
��Hة ,?ل ا���رة ا ���C	�ا�
���C و������� ا�ط�<� 
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�� �ر��ت "
و
	� 5Cو	� ھ� 9.4��و	� 
�درة �ـ  إ���C	�و�دة �ط�<� ?�
&	ون طن، 
وز"� "&-  :

�� ا�5Cو	� �&6رب، �	ث �م �وز	3 
,�&ف ��� ا�5Cو	� �&و�ط وا�
ؤ��� ا�5Cو	� �&�رق، ا�
ؤ�ا�
ؤ


�"	� ��ل ا�
��طق�C���وى ا�وط�� ���ل 	,دم أھداف ا���
	� ا�<��1د	� وا
  .ا�و�دات "&- ا�

  :1983ا���رة � �2د -1-3


	ز ھذه ا���رة ھو أن 
�ط�� ا��رق ا�Cزا7ري �'ززت �O���ء 
1�'	ن Cد	د	ن �� �ل 
 أھم  �
ن 


��، �ط�<� �� �	���و	�  إ���C	�د	�� "	ن ا��و�� �و�	� ����� وا�
�ء ا��	ض �و�	��
Cدر �ـ  إ��ون  1.5	&



1�3  ا ���C	��	ث ��در ا�ط�<�  .
&	ون طن ��و	� 11.5ا�وط�� إ�-  ا ���جطن، �	ر��3 �ذ�ك � �	
	
ا��1


1�3 ا�
�ء ا��	ض ���در ط�<�8  �

&	ون طن ��و	� �0.5ـ  ا ���C	�"	ن ا��و�� �ـ 
&	ون طن ��و	� ، أ.  

��ت ا�5Cو	� أ��1ت �د" ا ��رةو�Cدر �
'�ت، وذ�ك �ظ5ور �ر��ت <���9 -أن ا�
ؤC
���  

)Holding (?ل��د ا'� ��

�ت ��	ر 
ن طرف �ھ
	ن �'دھ� أ��1ت �ر��ت ا رؤوس أ
وال ا��� �

��ھ
�ت �1��"� ا 

�ت��		ر ا��.  


�ت �دءا 
ن "� ��و ا�,واص، �	ث �'زز <ط�ع ا �
	ز �'دھ� ا��ط�ع �������ح ا�1���2006 


1�3  ن�
�رو"	 �

و"� إCد	د	ن ھC
� 8�	�&

�ت �	ف ا�'�7دة �)ORASCOM ( �>ط�� �	1ر
ا�


و"�إ
&	ون طن ��و	�، و
1�3  2ا���C	� ��در �ـ C
� 8�	�&

�ت ا�C&�� ا�ذي �'ود � )ASEL-

EGYPT(.  

� ا/ -2�4����1 �!ط�� ا�1رق ا��زا�ري!ت و�)ERCE-GIC:(  


3 ا ��طرق �	
� 	&� إ�- C

و"� ا��ر��ت ا�
�و�� �C

�ط�� ا��رق ا�Cزا7ري � 8�����

�ت و�

) ERCE-GIC( �����دول اC�8 ا�	�	 �
�:    
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� ا��!ت و4����1 ): 17(�دول ر(م           �!ط�� ا�1رق ا��زا�ريا�1ر�5ت ا�5و!� ��  

ا�ط�	'�   ا�م ا��ر��
  ا����و�	�

��ھ
�   )دج(رأس ا�
�ل 
 ����
 3
C
ERCE 

  �وع ا����ط


�ت ����إ�و��و	ق 
�دة  إ���ج  100%  
&	ون 2.700  أ.ذ.ش  

�تا �  


�ت ��
� إ�
  �وز	�ن

إ���ج و��و	ق 
�دة  100%  
&	ون 1.750  أ.ذ.ش

�تا �  


�ت �Cر ا��ودإ�إ���ج و��و	ق 
�دة  100%  
&	ون 1.550  أ.ذ.ش  

�تا �  


�ت "	ن ا��و��إ�إ���ج و��و	ق 
�دة   100%  
&	ون 2.250  أ.ذ.ش  

�تا �  


�ت "	ن ا���	رةإ�و��و	ق 
�دة إ���ج   100%  
&	ون 1.550  أ.ذ.ش  

�تا �  

�ر�� ا�
���Cت 
  ا�
���� �&�رق

و��و	ق  إ���ج  100%  
&	ون 310  أ.ذ.ش

���Cت ذات 

  ا���س 

�تإ -أ
	و�ت�  

�ر�� ��و	ق 
واد 
  ا����ء �&�رق

�و	ق 
واد ا����ء  100%  
&	ون 210  أ.ذ.ش�  

�ر�� ا�1	��� 
  �&�رق

,د
�ت ا�1	���   100%  
&	ون 120  أ.ذ.ش
  ا�6	�روإ���ج <ط3 

�ر�� ��Cرة 

�تا �  

ا��	راد و��و	ق   100%  
&	ون 4  أ.ذ.ش

�ت
�دة ا �  

  ا��ر<	� ا�'��ر	�  100%  
&	ون 300  أ.ذ.ش  �ر�� ھ	�ون �ر<	�


ر�ز ا�درا��ت 
 �"��1� �	Cو�و���ا�


واد ا����ء  

��د	م ,د
�ت ��   70%  
&	ون 50  أ.ذ.ش
 �	Cو�و���ل �C



واد ا����ء �"��1  
���ق، ص  :ا��در 3Cر
  .210ا�ط	ب ا�وا��، 


3 ا C

�ت و
�����8 �&�رق ا�Cزا7ري 
ن 	��ون ��ر��ت �� ���9 إ�- 
ر�ز ا�درا��ت،  10

���ء  أنو�&�5 "��رة "ن �ر��ت ذات أ�5م وا��� 	وM9 ا�Cدول ��
3 ا��رق، ��C
ا�
��ك ا�و�	د ��5 ھو 

 ���
واد ا����ء ا�ذي 	��ھم �	8 �� �"��1� �	Cو�و���ت ا���70%
ر�ز ا�درا.  

   




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 

 

160 

 

  إ!����� وأھم أدوارھ� �!ت،%�2ر�ف �1ر�5 ا/�د�ل &�م : �6!��

  ر�5ـــا��2ر�ف ���1-1


�ت �ر�� ا ��� ا<��1د	� "
و
	� وھ� �ر�� -"	ن ا��و��-�
ؤ  3
C
� �5�	�&
ذات أ�5م �'ود 


�ت و
�����8 �&�رق ا�Cزا7ريا � )ERCE( در �ـ�	 �"�
�C�
���5 ا�
&	ون د	��ر  2.250، رأ

'�د 
3 �ر�� ا����ء ا�دا�
ر�	�  ���Oرام ا��ر�� ا�5Cو	� �&�رق  1983ا��ر�� ���  إ���ءCزا7ري، �م 

)F.L.S(  �	�د
 �)Six��Cز ا�
�روع ����'�ون 
3 ا��ر�� ا��&C	�	� ا�
�,�11 �� �ؤون ا�5�د�	� ا�

Constructeur international (�7وا��5ر�� ��	���	

�ل ا��ر�	ب ا�"H� �1�,
 وا��ر�� ا�

)S.A.Born  Leveque and( و�ت �ر�ت�ث 	� ،F.L.S  ز	5C��وا ��ا�
	دا��  وا �رافأ��6ل ا�5�د

  .ا ���ج��- د,&ت ا��ر�� 
	دان 

H� ن ا��ول�
  :ن إ��Cز ا��ر�� �م "�ر ا�
را�ل ا����	�و	

1983
�ي   :25��Cز�و<	3 "�د ا  .1. 

 .1983�و�
�ر   :28��Cز�دا	� ا  .2

 .C1986و	&	�  : 17��Cز��5	� ا  .3

4. �1987
�ي  25: ��?م ا�و�� �&
�روعا. 

��?م ا���7�5 �&
�روع .5�
�ر  30: ا���1989.  

  :�5را، و�دأ "
ل ا�ور��ت �� ا��وار	R ا�
وا�	� 32ودا
ت 
دة ا���Cز 

��ق ا�
واد ا�و�	�: 1986أ�ر	ل  16 -  


�ر  03 -���  ا�ط�ن ا�,�م ا�و��: 1986

  ا�ط�ن ا�,�م ا����وي: C1986و	&	�  07 -


�ر  17 -���  �دء ��6	ل ا��رن ا�دوار: 1986


�ت :1986 أوت 16 -��  .ط�ن ا


�ر  8 -���  .ا���و	ق: 1986

دا7رة  -و��
ل ا��ر�� "&- ا دارة ا�'�
� ا�وا<'� �
ر�ز ا�و�	�، أ
� ا�
1�3 �	�3 ��&د	� �	?طو

 ����
 -&" ���������  �15&م ;رب 
د	�� ����� و�ـ  50
�&م "ن 
�ر دا7رة "	ن ا��و��، وا�ذي 	�وم "&- 


رور ,ط ا���� ا��د	د	� ا�
�واCدة ����رب 
ن ا�و�دة  870ھ���ر و"&- ار���ع  20 M
�
�ر، و	�	C��� ا 


�ت، ,��1 إ�- 
��طق ا�C�وب ا�Cزا7ري��5	ل "
&	�ت ��ل و�وز	3 
�دة ا ��
ل ا��ر�� "&-  .��� �
�

��رة وا�,رى ���رت� �	�  .و�د�	ن ��Cر	�	ن، إ�داھ
� �و
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  :ا���5ل ا��!ظ�$ �%1ر2-�5

   �
�د ا�5	�ل ا���ظ	C�	 ت�
�  :�� ا�5	�7ت ا����	� -"	ن ا��و��-��ر�� ا 

• �  :ا�د�ر�� ا��2

�ؤول ا�ول �&�ر�� وھو ا�ر7	س    
�'د ا�
د	ر	� ا�'�
� أ"&- ھ	�7 �� ��ظ	م ا��ر�� �ر�7�� ا�

5
��5 ا�ر7	�	� �� إ��Cز 
,�&ف ا�
�5م ا�دا,&	� وا�,�رC	� �&ا�
د	ر ا�'�م، 
�ل 

	3  �ر����C ن	ق �	�وا���

 ،M��1

� 	&� ا�
د	ر	�ت وا�<��م وا�	� �����5
�5 أ
  :و���1ر 

  .�ر��ا��و�	ق �	ن 
,�&ف ا�وظ�7ف و��ظ	م ا�'
ل ��� -

  .و��د	د ا�ھداف ا��
	� وا��	�	� وا�'
ل "&- ���	��5 �ر��إ"داد 
,طط�ت وا��را�	C	�ت ا� -

  .�ر��ا�ا���Hد 
ن ا��	ر ا���ن ��ظ�م ا�Cودة ��  -

�!� ا� •�   :ا��2

   �� �����C	ل و�ر�	ب �ل 
� ��&��ه 
ن و��7ق ور��7ل ,��1 ����ر��، ��ظ	م و	�
�ور "
&�5 أ�

�1�ت ا�
&��ت ا�,��1 ���
��ر	�ت وا�
�	'�ت��
�"�ت وا�&��ءات، �&�� ا�C�، ��د	د ا�
وا"	د و��ظ	م ا

  .ا��رارات���	ذ و وا�رد "&- 
,�&ف ا�
را�?ت 
ن وإ�- ا��ر��

د�ر�� ا�و(��� وا�ن •:   

   �
5
�م �ا�
ن وا�و<�	� و�
��ز ��
�داد "?<���5 إ�- 
,�&ف ا�
د	ر	�ت وا�<��و�- ھذه ا�
د	ر	� 

9
�ن أ
ن ا��ر��. و��- ا�و�دات ا�
,�&�� �&�ر�� �	���5
��5 ا�

� ا�'�
&	ن، 
ن و?�، وا�'
ل "&- 


���رة "&- ,&	� ا�
ن  .���ت �وادث ا�'
ل�� ا��ر	3 ا��د,ل ا�ر<��� و ,?ل �
و��رف ا�
د	ر	� ا�'�


� ا�?�5
��5 ا�ر7	�	� �� أ
ن و
�ل 

دار ا���"� �ر��ا��� �� -&".   

د�ر�� • ����  :ا�

   ��&1
���و��9
ن ھذه ا�
د	ر	� �ل 
ن ��
�م ا�
��	� و<�م ا�> ،�����
و���1ر  .ا�
��	� وا�

�&	 �
  :ا�
�5م ا�ر7	�	� �5ذه ا�
د	ر	� �	

- ��&�,
 �	C3 أطراف ,�ر
��ت ا�
��	�، �و�� ا�'?<�ت ���ت ا�'�
�، ا�5	��ل  ���
ؤ�ا�
ؤ

�	
  .ا�R...ا���و

  .إ"داد ���ر	ر ا�'
ل ا��5ري -

  .ا��رص "&- ا��ط�	ق ا�C	د �CSراءات ا�
ر��ط� ��ظ�م إدارة ا�Cودة -
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ن ا���Hد - ���	� �& نا��	ر ا����
  .�ر���&
	زا�	� ا�

  .و
,�&ف ا�و�دات ا��و�	ق �	ن 
,�&ف 
M��1 ھذه ا�
د	ر	� -

د�ر�� ا�وارد ا��1ر�� •:  

�ؤو��  و�'��ر أھم ا�
د	ر	�ت ����ر�� �و��5 �5�م ���ظ	م ا�'�1ر ا���ري دا,ل ا��ر��، �
� أ��5  
ا�


��TT د	ر	TT"�TTن �ط�	TTق إTTCراءات ا���TT		ر وا��TTرام ا��TTوا�	ن وا��ظ�TTم ا�'
TTل، و�TT9م ھTTذه ا�?�  M��TT1
�TTھ :


1&�� ا���و	ن ،�	"�
�C�
1&��و 
1&�� ا��ؤون ا �T
"& -T���	Tق ا�
د	ر	�T و�'
Tل ھTذه . ا�و�7�Tل ا�'�

  :ا�
�5م ا����	�

-  �T'���
و�ط�	Tق  
��T1ب، 
را<��T ا�6	��Tـ�ت، ظTروف ا�'
Tـل
Tن �	Tث درا�Tـ� ا�ا�
Tوارد ا���Tر	� إدارة و

  .ا Cراءات أو ا�Cزاءات ا��Hد	�	�

  .ا�����ظ �
&��ت ا�'�
&	ن، وإ"داد ��وف ا�Cور وا�
ر���ت -

  .ا���و	ن وا �راف "&- ���	ذھ�و�را
D  إ"داد ,طط  -

- 8
  .ا�'
ل "&- ا��ط�	ق ا��1رم �&�وا�	ن �� ظل ا��ظ�م وا��را

   :ا���و�قد�ر��  •


ن 
د	ر	�TT ا���TTو	ق   TT9�� ،�TT	ر�C��ا ��&TT1
و�'TTد أن ��TT�&م ا�
د	ر	TT� �TTل 
TTن 
TT1&�� ا��TTو�رة وا�


�ت، ��وم �� �راف �3 �
	�ت ا ���ج ا�
�و�رة 
ن ا T	وز�� �T�&'�

	3 ا�'
&	�Tت ا�C -&" ق	وT�ا�
�T�D و�


?ء ا��ر�� و�
,�&ف ا�و�دات
,�&ف "&- "،  �T�أو�T9ع �
� أ��5 
�&�� �و39 ,طTط ا�
�	'�Tت �'Tد درا

  .ا��وق

د�ر�� ا��و�ن •:  


,�&ف ا�
واد و<ط3 ا�6	�ر وا��5C	زات، �
� ��دد ا��
	�ت ا�
ط&و��  �'
ل "&- �
و	ن ا��ر��  �


1&��	ن ھ
� ا�
د	ر	���9
ن ھذه و. و�'
ل "&- ��د	د وا,�	�ر ا�
ورد	ن :��&1

1&�� ا��راء و 

�5
�5  و���1ر. ا�
,�زن ��		ر
 ����
� 	&�أ	�:  

��&ز
�ت ا��� �ط&��5 
,�&ف ا�
M��1 وا�<��م ��� -

ر ���
واد �ر��راء ا���
�، و9
�ن ا��
و	ن ا�

 .ا�R...ا�و�	� و<ط3 ا�6	�ر و�5C	زات ا�
���ب

9
�ن ��ل و�,ز	ن 
,�&ف ا�
��ر	�ت �'د 
را<���5 وا���Hد 
ن 1?�	��5 -. 


رار 
را<�� د,ول -�� .و,روج 
,�&ف ا�
واد 
ن ا�
,�زن ��
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د�ر�� ا���>,ل •:  

��	رة ا����و�وC	�T  و�5�م �درا�� و��		ر و���	ذ   
و
���'� ا ��Cز، �
� �5�م ��طو	ر و��7ل ا ���ج �

�TT��TT�6?ل  .ا��د	��TT�6?ل وا�TT1	��� ����TTر��، و��&	TTل ���TTر	ر 
���'�TT ا���TTت ا�	�و�'
TTل "&TT- �ط�	TTق 

  .����ر�� و�'ر	ف ا����ط�ت ا���1	�	�وا�1	��� 

د�ر�� را(�� ا�����ر • :  


را<�� ا�TCودة، و�'
Tل ���
ل 
د	ر	� 
را<�� ا���		ر "&-    ��&1

���'� ا��را
D و ��&1
�ل 
ن 

D

,�&Tف ا��Tرا �T�>را
وأ�ظ
�T  ھذه ا�
د	ر	T&" �T- ا��T	ر ا���Tن �&'
&	�T ا���T		ر	� وا�'
Tل "&T- �طTو	ر و


لا��ر��'� �

رة �"&- 
را<�� ا�Cودة وا��و"	� ، ���
ا����Tق &'
&	� ا ���C	�، وا�'
ل "&T- ، وا�
���'� ا�

�"�T�
ن ا�Cودة 
ن ,?ل ا,���ر ا�'	��ت "&- 
دار ا�.  M��T1

,�&Tف � �T	ا دار �T�>را

Tل "&T- ا�'� �T
�

�&
  .وأ<��م ا��ر�� ����	ق �را
D ا�Cودة ا���

د�ر�� ا��طو�ر •:   

و�'
Tل ھTذه . ا��طو	ر "&- �ل 
ن 
1&�� ا��طو	ر، <�Tم ا�
���'�T و<�Tم ا�درا��Tتو���
ل 
د	ر	�   


�ر و"
&	�Tت ا��Cد	Tد ا�
د	ر	� "&-��T���� ا���
	� ����ر��، و�9ط و9
�ن ا����T	ق ��Tرا
D ا�	�. �ط�	ق 

�	C��� ا �	&

��D أو ���'��� ��&'�
 .و��رف "&- 
,�&ف "
&	�ت ا��طو	ر �واء ا�


وا�� ا�5	�ل ا���ظ	
� �&�ر��	�	ن ا���ل ا�  : 
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  &�ن ا��و��–ا���5ل ا��!ظ�$ �1ر�5 ا/�!ت ): 18(51ل ر(م 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

.و��7ق ا��ر��: ا��در  

 

 

 

د�ر�� 
 ا��طو�ر

د�ر�� 
 ا��و�ن

را(�� .م
 ا�����ر

 ا�د�ر�ـ� ا��2ـ�

د�ر�� 
 ا���>,ل

 ��&1

 ا��طو	ر

 ��&1


را<�� 
ا�Cودة 

 ��&1

 �'���

D
 ا��را

�م >
 �'���


�م >
 ا�درا��ت

 ��&1

 ا��راء

 ��&1

�		ر �
 ا�
,زون


�ت �"	ن - و�دة ا 
 ا��و��

 -ا�و�دة ا���Cر	� ��رت- ا���Cر	�و�دة ا� ا��1-و�دة 

��رة� 

د�ر�� 
���� ا�

د�ر�� 
 ا���و�ق

د�ر�� 
ا�وارد 
 ا��1ر��

 ��&1

 ا���و	ن

 ��&1

ا��ؤون 

�	"�
�C� ا

 ��&1

ا�و��7ل 
�
 ا�'�

 ��&1
ا�
 ا���Cر	�

�م >
�	��
 ا�

�م >
�����
 ا�

 ��&1

 �	��
ا�

�����
 وا�

 ��&1

 ا��و�رة

� ا��!� ا��2

د�ر�� ا�و(��� وا�ن 
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  :ھم ؤ1رات أدا������1ر�5، أدوارھ� وأ ا/!��ج -3

  :ا/!��ج!�= ا�1ر�5 ورا�ل  -3-1

C��

�ت، وھو "&- ��ل Cزوا�دا ھو ا  ����D ا��ر�� ��ل 	7
�� ��&�,
�ت 	د,ل �� ��و	��5 
واد 


�ت ا��د	د ،)Gypse( ، ا��Cس)Calcaire( �� ا��&س�, )Minerai de Fer(  ن�وا��وزو

)Pouzzolane ( �	7�	
ا��ر��، أ
� ا��Cس  �م ا��,راج ا��&س وا�ط	ن 
ن 
��Cر�	ث 	. أ,رىو
واد �	

�	C�1در ,�ر

�ت ا��� ����5C ا��ر��. و�وا7ب ا��د	د �	�م �راؤھ�  
ن ���ل أھم أ�واع ا
  :�� و��

1- CPA- CEMI/52.5 

2- CPJ-CEMII/A 42.5 

3- CPJ-CEMII/A32.5 

4- CPA-CEMII/A42.5 ES(CRS) 

 �	&

را�ل ا�
�	�� �� ا���ل ا����� ا ���جو�
ر "���: 

را�ل إ!��ج ا��!ت ���1ر�5): 19( 51ل ر(م  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .إ"داد ا������ ���ءا "&- و��7ق ا��ر��: ا��در

  


ن ا���ل ا����ق أن إ���ج ا 	 M9� ن ,?ل

�ت ��ر�� "	ن ا��و�� 	�دأ �
ر�&� ا����	ر �


- ���,&	ط ا�
��ون 
ن ) ط	ن+ �&س(��9	ر ا�
واد ا�و�	� �	 �
 �5�" D��	 ���ر ا��وا�ط� "
&	� ا��

�� ا�
��راة 
ن ,� ىا�,رن، �� ���9 إ�- ا�
واد ا�و�	� ط	 %�30&س و  70%���&� أ
�
رج ا��ر�� وا�

C�دن �� ا'
  .ا��د	د، وا��� 	�م ��رھ� �� ���ر آ,ر�س و


ر�&� ا�ط�ن ا�,�م 


ر�&� ا����	ر 
)ط	ن+ �&س(  

ا�ط�5
ر�&�   

 ا/�!ت 
ر�&� ط�ن ا��&��ر

1 

2 

3 

4 

  ا��%�ط

  ا��ر�!�

 

  5%!5ر
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ط�ط	� إ�- 
,�زن ا�
واد ا�و�	�، �H�� �'دھ� 
ر�&�  �
�'د ا���ر 	�م ا��,ز	ن ���ل ا�,&	ط ��Hز

 Farine(ا��ر	�� ا��	�7  أوD 	د"- ا��ودرة ��5 ��و	ل ا�,&	ط ا����ق إ�- 
��ن ا�,�م وا��� 	�م 
ن ,?�ا�ط

Crue (رر ھذ
  .ه ا�,	رة "�ر "وازل �	ث أن ا�Cز	�7ت ا���	رة �'�د �&ط�نأو ذات د<�، �م �

، °م 1400ن �,39 ا��ر	�� �&ط�5 �� �رن ��ت در�C �رارة ��در �ـ 	&� ذ�ك 
ر�&� ا�ط�5 أ	

��

- ا��&��رأ	ن 	�م ا��1ول "&- �
�ت ا��D ذو در�C ا ( D Clincker �1ف 
1�3 �'د ا���ر	د 	�

�'�د "
&	� ط5	8 و�� ) Incuits(���� ,روج ا��&��ر ;	ر 
طC �5	دا، و�� )°150 إ�-° �130رارة 


ر� ��H� ر	ا�,��
�? �� ا &� ط�ن ا��&��ر �&�1ول "&- ا�


�ت، ا�ذي 	��ل ��و D ا���7�5 �

ھوا7	� ( طن، وذ�ك �وا�ط� �وا<ل ;�ز	�  8000
ط
ورات ا��,ز	ن ا�,
س ا��� ��در �'� ا�وا�دة 
��5 �ـ 

Pneumatiques(  ت�	&
 ،)En Sacs(إ
� "ن طر	ق أ�	�س  إر����5وھذا �'د ا���ر	د ، وذ�ك �� ا��ظ�ر "


�ت ��7ب �  ).En Vrac(أو ���ل ا

  :�2ض ؤ1رات أداء ا�1ر�5 وط�(���� -3-2


�رھ� �1و��5 ���<�ل ا�,وض �� ���1	ل أ��ط� إدارة ا�'�1ر ا���ري ����ر��، و
'ر�� �	�	� ا


و�� ,��1 رأس ا�
�ل ا���ري وا����ءات "&- ا"���رھ� أ��س ���	ق &

	ز؛ ��وم �دا	�  ا�داء;	ر ا��
ا�

�&	 �
  :�O"ط�ء �ظرة ��
&� "�د أھم 
ؤ�رات أداء ا��ر�� وط�<���5 �

  : ا/!��ج �طور -3-2-1

2004���  IS014001و 2000���  ISO9001 أن ا��ر�� �1&ت "&-  ��5دة ��رةا �Cدر    ،

OHSAS18001  ���2007 ، ن

�ت، و���ھم  ا ���جو���ھم ا��ر�� �� �6ط	� ���� ��	رة �S� ��ا�وط

���
3 و��C
��وى ا�
"&-  %10 �وا�� �� �وز	3 
���C��5 "&- و�	�ت ا��رق وا�C�وب ا��ر<� "&- 

��رة، � �	���وى ا�وط��، و�'
ل "&- �6ط	� �ل 
ن �وق و�	� �����، و
�	&�، و�	� ور<&�، ا�
 �	�و

وا�Cدول ا�
وا�� 	�	ن �طور �
	�ت . دا7رة "	ن 
&	&�، دا7رة <�	س و دا7رة ا�
6	ر إ�	زي وأم ا��وا<�،

  .�&�ر�� ,?ل ا�'�ر ��وات ا�,	رة ا ���ج
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  ا�1ر�5  إ!��ج�طور ): 18(�دول ر(م              
2014 -2004�,ل ا���رة                         

  )طن(��م ا/!��ج   ا��!وات

2004  1 .011.278  

2005  1.042 .084  

2006  1.065.064  

2007  1.171.437  

2008  1.208.037  

2009  1.202.273 

2010  1.072.064  

2011  767.686  

2012  1.132.324  

2013  1.155.012 

2014  819.298  
  

��� وا�
��	� �&�ر�� :ا��در            ��
  .دا7رة ا�


�ت "	ن ا��و�� �طورا ,?ل ا���رة إ���ج �ر�� إ "رف�راC'� ، ;	ر أ�8 "رف �2003-2007

 ����� و	'ود ھذا ا��,��ض �� ا ���ج .2011
&�وظ� ,?ل ��
�  أ
إ�- �و<ف ا��رن �"ط�ل ���	�، 

 �

�� أ�5ر، 
�وسأا��&زم أ��6ل دا
ت �
دة ���رب ,�
  .دى إ�- ا�,��ض ا ���ج ���ل 

 ���، �	'ود �'دھ� إ�- 2013إ�-  2012"رف �'دھ� ا ���ج ����ر�� �طورا C	دا �دءا 
ن 

�وس ,?ل ���  ا��,��ض�
�ؤو�� ا��ر�����2014ل 
3 ��ب Cر	وا�ذي  ،  �C��� �9 إ�- أ��6ل	أ

  .ا�"ط�ل ا����	�"ن 


	� ا�
�درة �
&	ون طن ��و	�، أو 
� 	'�دل  ا ���C	�وإن ا�ط�<� 	
طن 
ن ا����D  84000ا��1


�د "&- 
'دات و�5C	زات ��	&� ����	ق ذ�ك، وا�Cدول ا�
وا�� 	�	ن ا�ط�<� �"� ا ���C	�ا��5ري ���د"� ا


'دات ا��ر���:  
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2دات ا�1ر�5 ا/!�����ا�ط�(� ): 19(�دول ر(م                              �  

  &دد ا���ح ن  ا/!�����ا�ر�%� 
  ا/!��ج2دات 

  ا/!�����ا�ط�(� 
  �%و�دة ا�وا�دة 

  ا/!�����إ���$ ا�ط�(� 

��/طن 100  ��/طن 100  ���ر وا�د  <&3 و��ر ا�
�دة ا�و�	�  

��"دة
�ر ا�
واد ا��  
 ���9
  أو ا�

��/طن100  ��/طن 100  ���ر وا�د  

��/ طن 280  ��/ طن 140  ط��و���ن  ا�ط�ن ا�,�م  

�� /طن 3000  ��/ طن 1500  �ر��ن  ا�ط�5  

��/ طن 200  ��/طن 100  ط��و���ن  ط�5 ا��&��ر  

  . ا/!��جدا�رة : ا��در            


�&ك ا��ر�� ���ر	ن، أر�3 طوا�	ن و�ر�	ن، وإن ط�	'� ا��رن ���وCب "دم �و<�8 "ن ا�'
ل �


�ن ر�3 
ردود	� ا��ر�	ن "ن  24�
دة 	 �
� 	'�� أ�8 
 ،�"��ا�	وم، أي 
� 	'�دل /طن 3000

� ��'�رض 
3 ا�5دف  ا ���C	�طن �� ا���� وھذه ا�ط�<�  1.095.000�C��� ل � ا�
�
 إ���ج� �&�ر�� ا�


�ت
&	ون طن 
ن ����و	� ا.  

  :2013 - 2004ر<م أ"
�ل ا��ر�� ,?ل ا���رة 	وM9 ا�Cدول ا�
وا�� �طور  :�طور ر(م ا�&�ل -3-2-2

  �طور ر(م أ&�ل ا�1ر�5 ): 20(�دول ر(م                      
2013- 2004�,ل ا���رة                                 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

��� �&�ر�� :ا��در                ��
  .دا7رة ا�
��	� وا�

%�ون دج( ا�&�لر(م   ا��!وات(  

2004  3.330  

2005  3.581  

2006  3.706  

2007  3.473  

2008  3.376  

2009  4.686  

2010  4.794  

2011  2.275  

2012  6.716  

2013  7.256  
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&�وظ�   �	��
�ذ ��� 	?�ظ �Hن ا��ر�� "ر�ت �
وا � �5��
، 2013إ�- ;�	�  ��2004 ر<م أ"

ذا و� ا ���ج����	ن ر7	�		ن ھ
� �طور �Cم ����ر�� و	
�ن ���	ر ا�ز	�دة ا�
طردة �� ر<م ا�"
�ل 


ر �� أ�'�ر ا ��

�ت ����وقا�ر���ع ا��
� 	�	ن ا�Cدول ا����ق أن ر<م ا�"
�ل ����ر��  .ا�Cزا7ر	� �

 ��� ���و�
�� إ2011"رف ا�,���9 ���- ا�,��ض �Cم ا ���ج ا����D "ن ا�'طل ا����� ، وا�ذي 	'ود أ

�� أ�5ر ��

'دات ا��ر��، �	ث �و<ف ا��رن ���ب ا�"ط�ل �
دة ���رب ا�,.  

   :�%1ر�5 ا���� ا/!����� ا�!���� -3-2-3


�ت "	ن ا��و�� �� ا��وق ا�وط�	� 
ن �C�ب، إ	وM9 ا�Cدول ا�
وا�� ا��1ص ا����	� ��ر��   �

 �� �5�
��ھ
 ���
3 ا��رق �1��"� ا  ا ���جو
ن �C�ب آ,ر �C

�تا�
��ق 
ن طرف �.  

  2014ا�!���� ��!�  ا/!�����ا���� ): 21(�دول ر(م 

   ���!  )%(ا���� ا�!���� �%1ر�5   )طن(5�� ا��!ت ا�


�ت "	ن ا��و���  (SCIMAT)   725.512      100 �ر�� ا


3 ا C

�ت �&�رق ا�Cزا7ري�(EST) 3.382.347    21.44  


3 ا�1��"�  :ا�وط�� ا ���جC
ا�

�ت ا�Cزا7ري�S�(GICA) 

8.135.366  08.91  

   .����ر�� ا ���ج دا7رة: ا�
1در

   ���
�ت "	ن ا��و�� ��
�8  2014أ��Cت �ر�� ا 	> �
��ھ��  و���ا ��ن 	� ،ط� 725.512

�ا��ي، �����%21.44 ����ھ. ���ا ا�-�ر +� ا"%$�ج  أ%��(��  )' إ%$�ج ا"���� ����! ا� �ق ا ���

0�. ا"%$�ج ا��ط�' +� $��%%08.91/ . 

  ا�وارد ا��1ر�� وإدار��� ���1ر�5: ��6�6


'��رة وأھ
	� ,��1 ����ر��، "&- ا"���رھ�  إن   ����
�� إدارةإدارة ا�
وارد ا���ر	� ��ظ- ���� 

3
 �5&
����ر	� وا�ر<��	�  
,�&ف ا�
د	ر	�ت وا�<��م ����
ل �� "�����ر��، 
ن ,?ل أدوارھ� ا

����5 ا��� ��
ل �ل "
�ل ا��ر��وا����	ذ	� �� �	��ت ا�
�'&�� ����راد، و
ن ,?ل أ��ط��5 و�C
  .���� ا�

�� ��ا����	ذ	� �
�5م ا�و�ر��ز   ��ا��1ول "&- �,ط	ط ا�
وارد ا���ر	�،  5ذه ا دارة ����ر�� أ


�رھ�ا�
وارد وا����ءات ا���ر	�، ���
���H��5، 1	����5 وا����ظ "&	�5و�طو	رھ�،  ا.  

��را�	�C و��د	د ا�ھداف   �وا�رؤى و"&- ھذا ا���س �'د ھذه ا دارة �ر	�� ھ�
� �� ا��,ط	ط ا

�,ط	ط  5	�ل ا���ظ	
�، وا�ذي ����ر 
ن ,?�8
ن ,?ل ا�
و<3 ا��5م ا�ذي ���&8 �� ا� .ا�'�
� �&��ظ	م

8�

�ر رأس ا�
�ل ا���ري وا�'
ل "&- ���	ق أ��ن ا�'وا7د ���  . و��ظ	م وا
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  :�2014!�  ا/�5!��ت ا��1ر�� �%1ر�5 -1

  :�وز�� ا�وارد ا��1ر�� ��ب ا�ر5ز ا�وظ��$ -1-1

  M9و	3 ا� 	وز�وا�� 
  :ا�
را�ز ا�وظ	�	� ا�
,�&�� ���ر�� ��با�
وارد ا���ر	� �Cدول ا�

  ��ب ا����ت���1ر�5  وارد ا��1ر���وز�� ا�): 22(�دول ر(م 

  %  ا�2دد  ا����ت

�	ر
  01.12  05  إط�ر 

  32.13  143  إط�ر

  48.76  217  "ون ���م

17.98  80  "�
ل ���	ذ  


وعC
  100  445  ا�

  .دا7رة ا�
وارد ا���ر	� :ا��در

   ���
�ت ��5	� ��ل ��  2014إن "دد "
�ل �ر�� ا 

?، �&6ت ���� ا ط�رات 
�5م 445��" 

�	رة و 5، 
�5م % 33.25
أي 
�  48.76%�� �	ن ��در ���� أ"وان ا����م ب. إط�ر 143إط�رات 


�ل  18% "�
? و�
� 	'�دل80"
�ل ا����	ذ ��&: "ددھم  أ
�، "ون ���م 217	'�دل " ���
Cن إ
  .ا��ر��

  :�وز�� ا�وارد ا��1ر�� ��ب ا��ن -1-2

  M9و	3  	وز�وا�� 
  :ا�
,�&�� ��7ت ا��ن���ر�� ��ب ا�
وارد ا���ر	� �ا�Cدول ا�

  ا��ن��ب ���1ر�5  وارد ا��1ر���وز�� ا�): 23(�دول ر(م 

    1را�B ا��ن  


وعC
  ا�

  

  

�و�ط 

  ا�'
ر
 55  54-50  49-45  44-40  39-35  34-30  29-25 24-20  ا����ت

  وأ��ر

إط�ر 
�	ر
  

            02  03  05  55  

  43  143  09  45  16  12  21  31  09    إط�ر

"ون 
  ���م

02  17  48  34  32  38  37  09  217  41  

  40  80  05  09  16  14  13  14  04  05  ���	ذ


وعC
  42  445  26  93  70  58  68  93  30  07  ا�

  .دا7رة ا�
وارد ا���ر	� :ا��در
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�&ت �� ا���7 ا�'
ر	� 
ن 	�	ن ا�Cدول ا����ق �Hن  
إ�-  30ا��ر	�� ا�'
ر	� ا�و�3 ����ر�� �


�درة ب34 ���
? أ;&�5م إط�رات وأ"وان ���م، وھذا د�	ل "&- أن ا��ر�� �'�
د "&- �'		ن  93�"

�&ت ا���7 ا�'
ر	� 
ن . ا����ءات ا�����
� ���93��� ب54 إ�-50و���س ا�� ?
، وھذا أ;&�5م إط�رات "�


	'ود � �	
أ
� أ61ر �ر	�� ����ر��  .'	�ر ر7	�� �� ا��ر<	� ����ر���در�C ��	رة إ�- ا"�
�د ا�<د

�&�5 ا���7 ا�'
ر	� 
ن 

�ل ���	ذ5��� وا��� أ;&�24 إ�-20�" �.  

�� ا�وارد ا��1ر�� و�طو�ر ا���5ءات ���1ر�5 -2!�:  


���5 ا���ري  �
�ر رأ���
�ت "	ن ا��و�� "&- ا�و�طو	ر ���ءا��5 ا���ر	� 
ن  �'
ل �ر�� ا 

��وى ا�
��ول ا�ذي 	را"� 
,�&ف ا��طورات 
,?ل ا��'� إ�- ا�و1ول �Oدارة ا�'�1ر ا���ري إ�- ا�

و�� ھذا ا��	�ق ��ظ- 
د	ر	� ا�
وارد ا���ر	�  .ا��� ��ر�59 ا��	�7 �ر	'� ا��6		ر �6	رات
و	��	ر ا�

���
'��رة دا,ل ا��ر��، �ظرا �&
�5م ا� ����
� �&�

�� 	� ا�
�&�� ��5، وا����� ا�ھ�
�م ��ل ا�
وارد أ

��وىا���ر	� �&�ر�� و

,�&ف ا�<��م وا�و�دات "&- .  


ن ,?��5 إ�-    -'���ت وا�
دا,ل، ا��� ��	�و�� ھذا ا��	�ق �'�
د ا��ر�� "&- ا�'د	د 
ن ا�


�رھ���		ر 
واردھ� ا���ر	� �����ل ا�
ط&وب وا�'
ل "&- �طو	ر ���ءا��5 و�����ل . 'ظ	م ا�'�7د 
ن ا
و��

��ت �� أھم�	�  : ھذه ا�

  : ا�����ز -2-1

  

3 ���	ز 
واردھ� و���ءا��5 ا���ر	�  "&-ا��ر��  ل�'C	 ظ�م �&�وا�ز�د "&- �
�"�
ن ,?ل ا

إ�- ا�و1ول إ�-  ����ر�� إدارة ا�
وارد ا���ر	�و��'-  .وا�
'�و	� �� آن وا�د �	ن �ل 
ن ا��وا�ز ا�
�د	�

�� �&���	ز�	�  ّC��ر�"&- ا�����ر ر�9ھم وو�ءھم و���زھم أ��ر  و�ز	د 3 ا��راد "&- ا�'
ل أ�

  .وا �داع

 و��
لا�
�د	�،  �رادا��وا�ز ا��� ����C�� 3ت ا� ����ر�� 
,�&فا��وا�ز ا�
�د	�  �
لو� 


�"	� )PRI("?وة ا�
ردود	� ا��رد	�  ا�'?وات ا���و	�،C�ا �	ردود
ا�ز	�دات �� ، )PRC(، "?وة ا�

����ر�� ا��وا�ز ا�
'�و	�  ��
ل�� �	ن  .ا�R....ا�Cر، ا�
��ر�� �� ا�ر��ح، ا���ن، ا���ل وا ط'�م

، ظروف ا�'
ل ا�C	دة، ا��ر<	�ت :�&
وارد ا���ر	�،
��5ا��وا�ز ا��� ���3 ا����Cت ا�
'�و	� 
,�&ف 

  .ا�R...رات،ا�
��ر�� �� ا�,�ذ ا��را
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  :وا��2%�م ا��در�ب -2-2

��س ��Hھ	ل 
واردھ� ا���ر	� ور�3 ���ءا�5م، و	���م ا��در	ب إ�- �'�
د ا��ر��     H� ب	در�ا� -&"


�ظ
�ت 
�,�11 �در	ب دا,&�: �و"	ن ر7	�		ن 3
�ل و�در	ب ,�ر�C، 	�م 
ن ,?ل ا��'�<د 
 

)SFIC( �

د ا��ر�� "&- �ل 
ن ا��در	ب <1	ر وطو	ل ا�Cل، و����ظر إ�- ��رة ا��در	ب  .���'�1�'�


�"	� و�رد	�C ب ����ر��	در�م ا��	 �
�.  

�در	ب "&- ا� �در	ب �� 
وا<3 ا�'
ل،ا�: اع ا��در	ب 
��5د	د 
ن أ�وو�'�
د ا��ر�� "&- ا�'  

ا��در	ب "&- ا�Cودة، ا��در	ب �ول طرق ا���1ل وطرق  ا����و�وC	�ت ا��د	�� وا��,دام ا��ر
C	�ت، 

  . و;	رھ�... ا�
ن وا�و<�	�


�ر   ����	� ��طو	ر ا����ءات وا��ا�
�ل  رأس�
� �5�م ا��ر�� �ذ�ك ����'&	م "&- ا"���ره د"�
� أ

�دورات ، 
ن ,?ل ا�'
ل "&- �9ور ���ءا��5 ا���ر	� �&
&��	�ت وا�	�م ا�<��1د	�، "?وة "&- اا���ري

  .ا��'&	
	� وا��ر��1ت ا��� 	���	د 
��5 ا��راد وا��� ��ون <1	رة أو طو	&� ا�Cل

ا�ذي 	ر�ز "&- 
دى ا����ب  .��1��ر�� 
ن ,?ل �
وذج ��		م ا��در	ب و	�م ��		م ا�'
&	� ا��در	�	�  

�	&
 ا�
��ظرة 
ن ھدافا�
دى ���	ق 
دى �Hھ	ل ا�
�درب، ر�9 ا�
�درب و ،ا�
'�رف ا��ظر	� وا�'

  .ا��در	ب

  :����م ا�داء -2-3


د  �'�  �� �&�


�ت �� ��		م أداء "
���5 "&- طر	�� ��&	د	� �أ	ن  ،طر	�� ا��درج ا��	����ر�� ا 


�ت ا��,1	� 	�م�
و"� 
ن ا���1ت أو ا�C
 �� �&�

، و��د	د 
دى �و�ر ھذه �&'�
ل ��د	د 
'�		ر �&��		م 

   .ا�
'�		ر �� أداء ا��رد


	3 ا�در�Cت ا��� �1ل "&	�5 �ل �رد   C�رھ�، و��	�م ا,� ��ط "&- ا���1ت ا����3 	وز�م �	ث 	�

��� �'��1ر ا���		م ���ط	3 ا�
��ر�� �	ن ا��راد ا�'�
&	ن���� . M�
 �� ����و�'�
د ا��ر�� "&- ���D7 ا���		م أ

�"�
C�ردود ا��ردي وا
وا�Cدول . ا�
د	ر ورؤ��ء ا�
M��1 �ل 
ن <�ل و	�م ا���		م 
ن .�ل 
ن "?وة ا�


د ����ر���'
 :ا�
وا�� 	�	ن �
وذج ا���		م ا�

 

                                                           
1
 .أ�ظر ا�
?�ق  
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  �ط�(� ا�����م �!B ا�ردود��): 24(�دول ر(م

  ا�!�ط� ا�!�����  ر��س ا��%��: 2م  ا�د�ر: 1م  ���ت ا����س

        C�  4م ا�'
ل

        3  �و"	� ا�'
ل

        2  ا��&وك

        1  ا����9ط

        "�و��ت  ا�6	�ب


وعC
        ا�

  .و��7ق ا��ر�� :ا��در

  : ����م ا���5ءات -2-4

Cوا�ب  
'ر�� إ"داد �ط�<� �&��		م ���"د "&- ���ءا��5 ا���ر	� 
ن ,?ل�'
ل ا��ر�� "&- ��		م   

��,د
� ��طو	ر ا����ءات 
ن �در	ب و�'&	م ، و�� ا��وة وا�9'ف �� ا�
�5رات وا��&و�	�ت
ا�طرق ا�

��ت ا�
�'&�� . و;	رھ� ...ا�'
ل و���	ز و�طو	ر ��رق�	���"د ��		م ا����ءات �� ��		م 
,�&ف ا�	 �
�

��"د �� ا�,�ذ ا��رارات  .
ن �,ط	ط، ا���ط�ب، �طو	ر وا��,دام���		ر ا����ءات ����ر�� 	 �
وھذا 

��ت ا�
�'&�� ��5 ا���ر	� ����ر�� ا�
�'&�� ������ءات�	�ا�
وا��  وا�Cدول .و�ل ا��را
D وا Cراءات وا�

��,دم ���		م ا����ءات ����ر��
  :	�	ن ا��
وذج ا�

  �ط�(� ����م ا���5ءات ا��1ر��): 25(�دول ر(م

  ا��!��ط  ا�ؤھ,ت

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  

                      ا���ظ	م �� ا�'
ل

                      ا�'?<�ت 
3 ا�ز
?ء، ا�ز��7ن وا�
ورد	ن

                      Cودة ا�'
ل

                      �Cم ا�'
ل

                      ا��رام ا�CUل

                      روح ا�
��درة

                      ا���زام وا���ظ�م
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���C���                      ا�د	��
	�	� وا��درة "&- ا

                      ا��درة "&- ا���	ف

                      ا���ظ�م وا��رام ا�
ن وا��	�7

                      1	��� و��7ل ا�'
ل

                      ا����	ز وا��Cھز	�

�طو	ر ا����ءات ا��,11	� 
ن ,?ل 
  ا���
	� وا��در	ب

                    

  .و��7ق ا��ر�� :ا��در

  ا/ط�ر ا�!��$ �%درا��: ا���ث ا��6!$

ا���ب �و1ف 
�6	رات  �و�8 ار��زت ا�درا�� ا�
	دا�	� "&- ا��,دام ا�
�D5 ا�و��1 ا���&	&�  

��
3 ا��	���ت وا�
'&و
�ت ا� ،ا�دراC ن ,?ل
�

'8 <1د  وا�'
ل "&- ?زC م� �
درا�� و��&	ل 

، ا�ذي 	'��ر ����ا��� ���9 إ�- ا"�
�د 
�D5 درا��  .ا�و1ول إ�- �5م 
�6	رات ا�درا�� وا�'?<�ت �	��5


'&و
�ت ��1	&	� و��
&� ود<	�� 3
C� ب���

'8 �&و1ول "ن ���� ا��ر��  ا��&وب ا�C م� �
و��&	ل 


�ر �- ���D7 ��1	&	� �ول دور �إ���
	ز  رأسل 
ن ا�
ا�
�ل ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�


�ت�  .��ر�� ا 

�ت رض ا ط�ر ا�
��C5 �&درا�� ا�
	دا�	�، 
ن ,?ل و��طرق �� ھذا ا�
��ث إ�- "  �C
��د	د 

،��
3 ا��	���ت، إ�- �C�ب ا����	ب  ا�دراC �5 وأدوات��	5دف و"��

3 ا�درا�� ا��C
ا �7�1	� 

�
��,د
  .ا�

� ا����دف: أو������ت ا�درا�� وا�  

���ت ا�درا�� -1:  

�5!$ا���ل ا� -1-1 :���وى ��
ت ا�درا

�ت "	ن ا��و�� ا�
	دا�	� "&- �، )Scimat(�����  -�ر�� ا 

�11,�

�ر ا���ري   ا�����
�ت �
�ط�� ا��رق ا�Cزا7ري، وھذا �
'ر�� وا<3 ا�
�Cل إ���ج ا  ��

  .و
دا,ل �طو	ر ا����ءات ��5، ووا<3 ا��
	ز وإدار�8 ����ر��

1-2- $!
3 ا�
'&و
�ت ��ب ط�	'� ا�
و9وع و<درة ا ���دد ��رة ا�درا�� :ا���ل ا�زC -&" ث����

 �

دى �'�ون أ�راد ا��ر�� �� ��د	م ا�و��7ق وا��	���ت ا�
�'&�� ����	ق أھداف ا�درا��، "?وة "&- ا�?ز


ن �	�ري و�� ھذا ا ط�ر . ���
و9وع �&
�� ��� إ�- ;�	� �	�ري 2014دا
ت ا�درا�� ����ر�� �وا�� 
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3 ) ;	ر 
5	�&�(�رة ، ,11ت ا���رة ا�و�- 
��5 �درا�� ا��ط?"	� �&�ر�� وإCراء 
���?ت 2015

�ؤو�	ا��'ض 
، �&�1ول "&- 
'&و
�ت 
�'&�� ���وظ�7ف ا�
,�&��  دارة ا�'�1ر ا���ري ���ر��� ن

�ت �
	ز أداء ا��ر���C

�ر ا���ري وأھم ����
�� �� ط?ع  .
,�&ف 
دا,ل �طو	ر ا����ءات وا> �
�

  .ا�
M��1 وا�<��م ��5
,�&ف و �ر��"&- �'ض ا�و��7ق وأ,ذ ا�
'&و
�ت ا�'�
� "ن ا�

���	�ن "&- ����   �
�رات ا��، وا��� �م ا ط�رات ����ر��أ
� ا���رة ا�,	رة ��د ,11ت ��وز	3 ا

   .	و
� 40ا��	��ؤھ� �� 
دة 

��5دف و"	�� ا�درا��، و	��ون وھو ا�
�Cل ا�
�'&ق  :�1ريا���ل ا� -1-3

3 ا��C
&� �&�

���'��1ر ا�


	3 إط�رات ا��ر��C ن

,�&ف ا�
��1ب  ��.  

� و&�!� ا�درا�� -2��:  

  

��و�� 
ن ا�
'ر�� ��&زم و9وع ا�درا��، وا�ذي 	�ظرا �ط�	'�  �Cدر�	
5م ا�
��ول وا�� ا�'&

�	رة وإط�رات

	3 إط�رات ا��ر�� 
ن إط�رات C �� ل�
��5دف �

3 ا��C

�6	رات ا�درا��، �Oن ا��.  

��5دف، و

3 ا��C

�ردات ا� 3	
C� ل
�� M�
��� �'	�� ا�درا�� ��د ار�H	�� أن ��ون "��رة "ن ����


	3 إط�رات ا��ر�� وا����: "ددھم C �� ن	&�

�M ا���
ل <1د ز	�دة . إط�را 148
و<د �م ا�&Cوء إ�- ا�

�'
C

1دا<	� ا��	���ت وا�
'&و
�ت ا� .  

 أدوات �� ا����!�ت: �6!��


د ��	�س ا�ظ�ھرة �'�
د �'
���ءا و .د<� ���D7 ا�درا�� �� �C���5 ا�
	دا�� "&- 
و9و"	� ا�
�	�س ا�


3  &- ط�	'� ا�
و9وع"C ن أدوات

و"� C

�د "&- �"�و
ن أCل ا�'
ل "&- ���	ق أھدا�8، �م ا

  :ا��	���ت وا��� ��
ل �'�59 ا��'ض، وھ�


&� : ا���,ت وا�و�6�ق -1�

3 ا��	���ت�'��ر ھذه ا�داة C �� �
��,د
و�م ا��1ول  �Vدوات ا�,رى ا�


� ا�' وا�<��م، و<د ��"د��� �� ا��1ول "&- �'ض ا��	���ت "&- و��7ق ا��ر�� 
ن 
,�&ف ا�
د	ر	�ت�


و9وع ا�درا��  ، �� ���9 إ�- ا��	���تو�'ض 
ؤ�رات أدا�57 وط�<���5 �ول ���ط ا��ر��� ��&'�
ا�

�� �� ا��	���ت ا�
�'&�� �Oدارة ا�
وارد ا���ر	����&� أ

  . و��		ر ا����ءات 

2-  �%���
3 ا��	���ت وأ��رھ�  :)D�ر ا���5%�( ا��رةا�C �� �&
'��

ن أھم ا�دوات ا� �&���
�'��ر ا�

 ،�
��د"� و<د ا"�
د�� "&- ا�
���?ت ا��رة وا��� ا��,دا� �
�د�"�"&- ,ط� ��ر�	ب ا��7&� ا���  ا

��C	ب، و	��,دم ھذا ا��وع 
&� 8Cو����	�9ح �'ض ا���9	� ا��
5	د	� وا��� ���"د ;���� 
ن ا�
���?ت �
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��'��� �5ذه ا�
���?ت .��1 ا���د	د ا�C	د �&
�6	رات�
3 ا��	���ت ا�و�	� ا��� �'ر��� 
ن ,?��5  و�
ت اC�


ن ,?ل ھذه ا�
���?ت �ر�����"&- طر	�� �	ر ا�'
ل  ��&1�� �
، و
,�&ف ا�5	�7ت ا�
وCودة ��5، �


�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات"&- 
'&و
�ت �ول إدارة ا�
وارد ا���ر	� ووا<3 ������ ���9  ،����ر�� ا

ا�
M��1 �'ض ا�
د	ر	ن ورؤ��ء و<د �
ت ھذه ا�
���?ت 
3  .إ�- ا�
'&و
�ت ا�
�'&�� ���داء و�
	زه

  .����ر��

���	�ن ا�داة ا�ر7	�	� :ا������ن -3�
�رة ا��
3 ا��	���ت �'��ر اC �� �5	&" د�
�"�ا�
�'&��  ا��� �م ا


و9وع ا�درا�� و<	�س 
�6	را��5، �و��5 ا��وت "&- ���
و9وع ا�درا� �&
�� �&7� .��ل أ�'�ده أ


3 ا��	���تC ن أدوات
�ن ا�&Cوء إ�- ھذا ا��وع ����� ا����ت ا��� 	�ون �	�5 أ�راد "	�� ا���ث "&-  و	


�رة دون �د,ل 
ن ا����ث���
M �5م ��5م ��رات ا�	 �

��وى 
��ول 
ن ا��'&	م، 
.  


�رة �'دة 
را�ل  ���، �	ث �م �دا	� ا�ط?ع "&- ا�د�	�ت و<د 
رت "
&	� 1	�;� و�'د	ل ا

 ،��
�6	رات ا�و�ظرا �'دم �و�ر 
�	�س ���ق 	ر�ط �	ن وا�درا��ت ذات ا�'?<� ا�
���رة �
و9وع ا�درا

&� ��?�
�رة ���ل 	�وا�ق 
3 إ����	� ا�درا�� و�ر9	���5،  �م ��د درا��ا����ا�'
ل "&- 1	�;� ��رات ا


��ور ا��C�ب ا� 3
�ب ���	 �

را"�ة ا����ط� . �ظريو� 3

�رة "&- 
��ور و��رات ���و<د �
&ت ا

�&7�  .وا�و9وح �� طرح ا�


�رات "&-   �����ردة 
��و�� 148�م �وز	3 ا

�رات ا����
�رة �م ا���'�د  120، و�&: "دد ا��ا


�رات 
��5 �'دم 1?�	��5 �&��&	ل 6����ردة وا��1��� �&��&	ل . ا

�رات ا���� 114و"&	8 �&: "دد ا

���
�رة و����
'�د��  %77.02 ا ���  .و
��و�� و	'�
د "&	�5 �� إCراء ا�درا�� ا�
	دا�	�وھ� �

���	�ن 
ن: ا������ن ا���رة ���م -3-1�
�رة ا��
�5 ���ون اCر��ور ��
 '�س��رة � 64 أر�'� 

��
�6	رات ا�درا �&	 �
�:  

ا�C�س، ا��ن، ا�
ؤھل ا�'&
�، "دد ��وات (���
��و�	ن 	�9
ن 
'&و
�ت �'ر	�	� : ا�ولا��ور  -

 ).ا�,�رة


�ر رأس : ا��ور ا��6!$ -���"� "&- ��رة 
وز 17ا�
�ل ا���ري 
�ون 
ن 	�	س ا��'د ا�
�'&ق ��


�6	ر	ن، �� �&�

�Hھ
	� رأس ا�
�ل  )1-7( 
ن ��	ث ��'&ق ا���رات 
�6	رات ھذا ا�
�ور 


�ره، أ
� ا���رات ��� .�O��5 ��'&ق ��	�س رأس ا�
�ل ا���ري) 17-8(ا���ري وا

                                                           
1
�	��ران، طرق ا���ث �� ا دارة   �

�: أوCر� ،�	�
&�� ا�'ر�	� : 
د,ل ����ء ا�
�5رات ا���

�"	ل "&� ��	و��، دار ا�
ر	R �&��ر، ا��إ

  .323، ص2006ا��'ود	�، 
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��رة 
وز"� "&- ���  29و	�'&ق ھذا ا�
�ور ��طو	ر ا����ءات ا���ر	� 
�ون 
ن  :ا��ور ا���6ث -

�		ر ا����ءات، �� �	ن ��'&ق ) 23- 18(��	ث ��رCم ا���رات 
ن . 
�6	رات �,ص ھذا ا��'د�

�O��5 ��'&ق ����در	ب، و��'&ق ا���رات ) O�)28-33دارة ا�
'ر��، أ
� ا���رات ) 27-24(ا���رات 

، و�� ا�,	ر ��رCم ا���رات )42-38(����'&	م، أ
� "�1ر ا����	ز �	�'&ق �����رات 
ن ) 37- 34(

 .�طو	ر �رق ا�'
ل) 46- 43(


� �� 	�	 :ا��ور ا�را�� -Cر�

	ز �
��رة 
وز"� "&- 
�6	رات ھذا  18س ا��'د ا�
�'&ق ���داء ا�

ا��
	ز 
ن ,?ل ) O�)54-59دارة ا��
	ز، و��رCم ا���رات ) 53- 47(��	ث ��'&ق ا���رات 
ن . ا��'د


�ر رأس ا�
�ل ا���ري، �� �	ن ��'&ق ا���رات �������	ق ا��
	ز 
ن ,?ل �طو	ر ) 64-60(ا

 .ا����ءات

��) Likert(و<د �م ا"�
�د 
�	�س �	�رت �
  :ا�,

 در�C وا�دة) 1: (� أ��ق ��دة •

 درC�	ن) 2:       (� أ��ق •

�?ث در�Cت) 3:        (
��	د • 

 أر�3 در�Cت) 4:          (أ��ق •


س در�Cت) 5(أ��ق ��دة      •, 

���	�ن�  :ط��� �&
�	�س ا����� و�م ��د	د ا�ھ
	� ا����	� ���رات ا

 �	
��وى ا�ھ
  1.33=    1- 5=    ا�در�C ا�د�	�   –ا�در�C ا��1وى = 
                                    3                             3  

  :و�ذ�ك ��ون

- �9�,�
 2.4أ<ل 
ن  ا�ھ
	� ا�

 3.5إ�-  2.4ا�ھ
	� ا�
�و�ط� 
ن  -

  5إ�-  3.6ا�ھ
	� ا�
ر��'� 
ن  -

  :ا�درا��ا����ر أداة  -3-2

  :ا����ر ا��دق -3-2-1


�رة "&-    ���
�رة  <	�س ا�ظ�ھرة <	د ا�درا��، و�م ذ�ك 	�1د �8 <درة ��رات ا��
ن ,?ل "رض ا

�����	�ن و1&�8 �
و9وع ا�درا�
	ن �&���ق 
ن در�C د<� ا��

و"� 
ن ا�C
���	�ن "&- �
� �م . ا�

�Cودر �
��,د

و"� 
ن إط�رات ا��ر�� �&��Hد 
ن 
دى �5م ا�'��رات ا�C

�رة "&- ��� "رض ا


�رة ���ءا "&- 
,�&ف ا�
?�. و9و��5 و�5و���5���  .ظ�ت وا��وC	�5تو�م �'د	ل ا
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  :ا����ر ا���6ت -3-2-2

ا���رار ا����D7 ا��� �م ا��1ول "&	�5 ����,دام 
�	�س ا�درا�� "دة 
رات، 
ن ,?ل   و	'��    

��ق ا�دا,&���
ل ا�. <	�س ا�'
 Alpha(�رو���خ ���ت �?���ق ا�دا,&� أ��� و<د �م ا,���ر ا����ت 
ن ,?ل 

Cronbach( D
  :�م ا��و1ل إ�- ا����D7 ا����	� SPSS، و����,دام �ر��

�>�رات ا�درا��5رو!��خ !���= أ��� ): 26(�دول ر(م�  

� أ���  &دد ا���رات  ��ور ا����رة�)  


�ر �ا��� 0.818  17  رأس ا�
�ل ا���ري�� 

  0.919  29  �طو	ر ا����ءات


	ز�
  0.822  18  ا�داء ا�


�رة���  0.967  64  ا

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در


'� <د �&: 	�	ر ا�Cدول ا����ق   �C

�رة ���
	3 ��رات اC� ���ل أ
�'
 ھذه ا�����، و�'د 0.967أن 

��
�6	رات  ."��	� و
��و�� �;راض ا�درا 3	
C� ���ت أ���
?ت ا��'

� �?�ظ 
ن ا�Cدول ا����ق �Hن �

 ،����� �;راض ا�درا��

ر��'� و ��
�رةد<�  	'�س ا�ر���ع ا���	ر ��	
� ا��� وإنا�درا�����  "��رات ا

��5د��
�C&� �5وا�ب ا��	>.  

�6��6 :��د��  ا�����ب ا/������ ا�


�د �� 
'���C ا���&	  �"����د	د  20ا���,�  SPSSل ا ��7�1 "&- ا��ر��
D ا ��7�1 �م ا

 ���'�����C	�	ن �&درا�� و��&	ل ا��	���ت، وذ�ك 
ن ,?ل ا
  :ا �7�1	� ا����	� ������	با��Cھ�ت ا�

�ب أھ
	��5  :أ����ب ا/���ء ا�و��$ -1� ��وذ�ك �و1ف "	�� ا�درا��، و�ر�	ب أ�'�د 
�6	رات ا�درا

��,دام�� �	��  :ا��


3 ا�درا��: ا��وز�� ا��5راري •�C
 .وذ�ك �و1ف إ���Cت 

وھو أ�د 
��		س ا��ز"� ا�
ر�ز	�، ا��,دم �&�1ول "&- 
�و�ط  ���Cت : ا�و�ط ا�����$ •

 .ا�
��و�	ن


'ر�� 
دى : !�راف ا�2��ريا/ •��	���  .ا����ت ا�
ط&ق �&�	م �ول أو��ط�5 ا��
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�2ل ا���,ف •��Cم �	ن إ���Cت  :��	'د 
ن أ�9ل 
��		س ا����ت، و	��,دم ���د	د 
دى ا

1:و	'�ر "�8 ر	�9	�. ا�
��و�	ن
 


ل ا�,�?ف �'
 =
	ا���راف	ا�
'	�ري	�&
�6	ر


�6	ر&�	����ا�
�و�ط	ا��
 ×100 


ل ا�,�?ف أ<ل 
ن �'
 %50 دل "&- ا���ق إ���Cت "	�� ا�درا��، و�&
� ��ن أ��ر 
ن %50و�&
� ��ن 

  .دل "&- "دم ا����ق


�د "&- :ا/���ء ا���د��$أ����ب  -2�"�  :و�م ا

�2ل ا�ر���ط •، وذ�ك �&د��� ��	�س �وع ودر�C ا�'?<� �	ن 
�6	رات ا�درا��: )��ر�ون(ا����ط  

���&� ر	�9	�
 ."&- <وة ا�'?<� �	ن ا�
�6	ر ا����3 وا�
�6	رات ا�


'ر�� :Tا����ر  •� ��
?ت ا�ر���ط ا���	ط وا,���ر 
دى 1دق �ر9	�ت ا�درا�'

'�و	� . 

���ل وا�
�6	ر ا����3���&	ل : ا���دام ا����ر !وذج ا�!�دار ا����ط •
 .ا��Cه ا�'?<� �	ن �ل 
�6	ر 

���&	ل ا��Cه ا�'?<� �	ن 
�6	ر ���3 وأ��ر 
ن 
�6	ر : ا���دام ا����ر !وذج ا�!�دار ا��2دد •

���ل
.  

  ��%�ل !���= ا�درا�� وا����ر ا��رG��ت: ا���ث ا���6ث

���D7 ا�درا�� ا�
	دا�	�، 
ن ,?ل "رض و��&	ل  
ن ,?ل ھذا ا�
��ث إ�- "رض و��&	ل�5دف   

��
دة آراء "	�� ا�درا�'

�د "&- Cداول ا��وز	3 ا���راري، ا���ب . �ول ا�
�6	رات ا��"�وذ�ك ��


?ت ا�,�?ف�'
�� ���9 إ�- إ	�Cد ���D7  .ا�
7و	�، ا�
�و�ط�ت ا�����	�، ا���را��ت ا�
'	�ر	� و

�	را�'?<�ت �	ن ا�
�6	رات H��ط و"?<�ت ا���ر�  .�6رض ا,���ر ا��ر9	�ت ���&	ل "?<�ت ا

  &رض و��%�ل !���= ا�درا��: أو�


ن ,?ل "رض    ،�����ول �	
� 	&� ا��'رف "&- ط�	'� اUراء ا��� أ�داھ� أ�راد "	�� ا�درا

�	�
'� �ول 
�6	رات ا�درا�� وأ�'�دھ� ا�ر7	C
، �9? "ن ا�
�6	رات ا��ر"	� ا�
�و�� و��&	ل ا��	���ت ا�

   .�5ذه ا��'�د

��و6�ن -1%� ��ور ا����!�ت ا��2:  

	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا��	���ت ا�
�'&�� ���,7�1ص ا��,1	� وا�وظ	�	� �&
��و�	ن و���   


�6	رات ا�C�س، ا��ن، ا�
ؤھل ا�'&
� و"دد ��وات ا�,�رة�. 

                                                           
1
  .83، ص2004ا�
ر3C �� ��&	ل ا��	���ت، دار ا��'�ع �&��ر وا��وز	3، �ور	�،  SPSSإ�راھ	م ا���	م،   




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 

 

180 

 

  ا����!�ت ا��2� �*راد &�!� ا�درا��): 27(�دول ر(م 

    ��و��  ا��5رار  ا����!�ت ا��2 %ا�!��� ا�

1  

  

  81.6  93  ذ�ر  ا��!س

-�  18.4  21  أ�


وعC
  100  114  ا�

  

2  

  

  ا��ن

��� 30أ<ل 
ن   13.2  15  

��� 39 إ�- 30
ن   40.4  46  

��� 49إ�-  40
ن   20.2  23  

��� وأ��ر 50  26.3  30  


وعC
  100 114  ا�

  

3  

  

ا�ؤھل 

$  ا�%2

���وي  22.8 26  

  26.3  30  ��5دة درا��ت

���س أو 
5�دس	�  49.1  56  

��	ر أو د��وراهC�
  02  01.8  


وعC
  100  114  ا�

  

4  

  

&دد 

�!وات 

  ا���رة

��وات 05أ<ل 
ن   21.1 24  

��وات 10إ�-  05
ن   16.6  37  

��� 15إ�-  11
ن   32.5  19  

��� 20إ�-  16
ن   15.8  18  

��� 20 أ��ر 
ن  14.0  16  


وعC
  100  114    ا�

 .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در

 �ـ ���� ا ��ث <درت
ن "	�� ا�درا�� ذ�ور، �� �	ن  81.6%���� أن  	�	ن ا�Cدول أ"?ه 

�� إ�- ط�	'� ا�'
ل ا�ذي . 18.4%��و��	ر ھذه ا���	�C أن ;���	� ا ط�رات ����ر�� ذ�ور، وھذا 	ر3C أ


� أن ا���	ر 
ن � ،��	'
  . ��'&ق �
وا<3 ا�'
ل إط�رات ا��ر�� 
�5م	�ط&ب 
وا��1ت 


� 	�	ن ا�Cدول ا����ق   � D7����دل �وأ��رت ا�'	 �

ن ا�
��و�	ن و� �����راوح  H40.4%ن أ��ر �


���رة ����  39إ�-  30أ"
�رھم 
ن  �5	&� ،���وھذا . ��� وأ��ر 50
ن ا�
��و�	ن �� "
ر  26.3%

ا��ر�� �� ���9 إ�- ا ط�رات ذوي ا�,�رات ا�طو	&�، �
&ك ���� "��	� Cدا 
ن ا����ءات د�	ل "&- أن 
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���
ن ا ط�رات  13.2%��� �ـ  �30
� <درت ���� ا�
��و�	ن ا�ذ	ن ��ل أ"
�رھم "ن  .ا����� و���Hر �

  .����ر��، وھذا د�	ل "&- أن ا��ر�� �'
ل "&- �وظ	ف وا���ط�ب ا����ءات ا���ر	� ا�����

   ���
ن ا�
��و�	ن ��1&	ن "&- ��5دة �	���س أو 
5�دس �49.1%
� 	�	ن ا�Cدول ا����ق �Hن � ،

 �����وى  %22.8، وأن درا��ت
ن ا�
��و�	ن ��1&	ن "&- ��5دة  26.3%�&	�5 �

ن ا�
��و�	ن ذوي 

��	ر أو ا�د��وراه 01.8%���وي، 	&� ذ�ك و�H<ل ���� و�
� 	'�دل C�
و��	ر . 
ن ا�
��و�	ن 
ن �
&� ا�

 �	
�ب 
3 أداء ا�
�5م ا�
ط&و�� "��	�ھذه ا����D7 أن ;���	� ا ط�رات ����ر�� �د	5م 
ؤھ?ت "&���	 �
. و�


�ط&��ت  وأن ا��ر�� �'
ل "&- ا���ط�ب ا�
وارد ا���ر	� ذات ا���1	ل ا�'&
� ا�'��� 3
و�
� 	�وا�ق 

  .ا�'
ل

���  15إ�-  11
ن ا�
��و�	ن "دد ��وات ,�ر�5م 
ن  %32.5 �	ر ا����D7 أنو�  � �5	&� ،���

5
ن ا�
��و�	ن ا�ذ	ن ���ت ��وات ,�ر�5م أ<ل 
ن  21.1%  ���
ن أ�راد "	��  16.6%��وات، و��


ن ا�
��و�	ن "دد ��وات ,�ر�5م  15.8%��وات، �� �	ن أن  10إ�-  5ا�درا�� ���ت 
دة ,د
�5م 
ن 


وع ا�
��و�	ن 14% ��� ��درت ����5م �ـ 20���، أ
� ذوي ا�,�رة أ��ر 
ن  20إ�-  16
ن C

ن  .

و��	ر ھذه ا����D7 أن 
'ظم إط�رات و���ءات ا��ر�� 
ن ذوي ا�,�رات ا�طو	&�، وھذا د�	ل "&- وCود 


� أ�8 
ؤ�ر "&- ا�,��ض . ,�رات و
'�رف 
�را�
� ����ر�� 	
�ن �وظ	��5 �� 
�Cل ا��
	ز �� ا�داء�

  .دوران ا�'
ل وا���رار ا�'
ل وا�
ن ا�وظ	��

  :ا��6�ر رأس ا��ل ا��1ري�ور  -2

  ��
�ر رأس ا�
�ل ا���ري ����ر�� 
�ل ا�درا���ا��وز	3  ، �م ���ب�&�'رف "&- وا<3 ا

 �	

ل ا�,�?ف ��ل 
ن ا��'د ا�
�'&ق �Hھ�'
ا���راري، ا�
�و�ط ا������، ا���راف ا�
'	�ري و


�ر رأس ا�
�ل ا���ري وا��'د ا�
�'&ق ��	�س رأس ا�
�ل ا���ري����&ت ا���رات 
ن . وا
 7 إ�- 1إذ 


�ر، �� �	ن ��رCم ا���رات 
ن ����  .ا��'د ا�
�'&ق �'
&	� ا��	�س 17- إ� 8ا��7&� ا�
�'&�� ���ھ
	� وا

  :أھ�� رأس ا��ل ا��1ري وا��6�ره ���1ر�5 -2-1


�ر رأس ا�
�ل ا���ري ����ر�� 
�ل   ���	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�
�'&�� �Hھ
	� وا

��  :ا�درا
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�2,ت ا���,ف ا�!�را*�ت ا��و�ط�ت ا�������،): 28(�دول ر(م    ا�2��ر�� و
 أھ�� وا��6�ر رأس ا��ل ا��1ري��2د  

  

 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

رأس المال  تحرص الشركة على استقطاب -1

  .البشري ذو القدرات المتميزة

17 14.9  54  47.4  24  21.1  14  12.3  5  4.4  

حتفاظ بالفئة المتميّزة من تعمل الشركة على الا -2

  .رأسمالها البشري

25  21.9  53  46.5  17  14.9  12  10.5  7  6.1  

للوصول برأس المال البشري  بيئة العمل مناسبة -3

  .إلى مستويات التميّز

13  11.4  48  42.1  18  15.8  26  22.8  9  7.9  

في التوجهات والرؤى والأهداف  يشارك الأفراد -4

  .المستقبلية للشركة

6  5.3  30  26.3  37  32.5  23  20.2  18  15.8  

تفويض  يتم تمكين رأس المال البشري من خلال -5

  .الصلاحيات والمشاركة في صنع القرار

4  3.5  34  29.8  38  33.3  24  21.1  14  12.3  

تشجع الشركة رأسمالها البشري على تقديم  -6

لديه، وبما يرتقي إلى مستوى الإبداع أفضل ما 

  .والابتكار

7  6.1  51  44.7  15  13.2  25  21.9  16  14.0  

من  رأسمالها البشري على استثمار الشركة عملت -7

خلال عدة أساليب، كالتدريب والتعليم وتطوير 

  .وغيرها...فرق العمل

18  15.8  67  58.8  15  13.2  10  8.8  4  3.5  

  

  ا��ور  7  6  5  4  3  2  1  ر(م ا��ؤال

����  3.297  3.745  3.070  2.912  2.850  3.263  3.675  3.561  ا�
�و�ط ا��

  0.858  0.948  1.217  1.068  1.138  1.167  1.117  1.030  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  28.92  30.39  35.76  39.92  36.67  39.64  25.31  26.02  

�	
    1  5  6  7  4  2  3  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

��وى 
�	

�و�ط  <وي  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  <وي  
�و�ط    ا�ھ  

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در


�ر رأس ا�
�ل ا���ري <د ��ق 
�و�ط  	وM9 ا�Cدول ا����ق أن  ���ا��'د ا�
�'&ق �Hھ
	� وا


ل ا,�?ف ) 0.858(و����راف 
'	�ري ) 3.297(����� "�م �&: �'
ھ��ك  وھذا 	'�� أن). %26.02(و
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	3 ا���رات وا��� ���ت C� ف?�,�
?ت ا�'

� وا���<� �	ن ا�
��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده �C�ا�


	'�5 أ<ل 
ن C50%.  

��وى ا���رات   
 7، و<د ا��&ت ا���رة )2.850-3.745(�راو�ت <	
� ا�
�و�ط ا������ �	ن و"&- 


�ر ا��ر�� '
ل�(���
���5 ا���ري "&- ا�
ن ,?ل "دة أ���	ب، ����در	ب وا��'&	م و�طو	ر �رق  رأ

��وى أھ
	� <وي �
�و�ط ����� �&: ) و;	رھ�...ا�'
ل
وا��راف 
'	�ري ) 3.745(ا�
ر��� ا�و�- �


ل ا,�?ف ) 0.948(<در�ـ �'
��وى <وي ا���رة )%25.31(و

ل ا��ر�� (2، 	&� ذ�ك �� ا�ھ
	� و�'�

�
���5 ا���ري ����ظ"&- ا�
ّ	زة 
ن رأ�
وا��راف 
'	�ري <در �ـ ) 3.675(�
�و�ط ����� �&: ) �����7 ا�


ل ا,�?ف ) 1.117(�'
�� ا��و�5Cت  	��رك ا��راد(4وا��&ت ا�
ر��� ا�,	رة ا���رة ). %30.39(و

����&	� �&�ر��
و����راف 
'	�ري ) 2.850(����	��5 �<ل 
�و�ط ����� <در �ـ ) وا�رؤى وا�ھداف ا�


ل ا,�?ف ) 1.138(�'
  .)%39.92(و


'��رة �	ث ��'- ا��ر��    �	

�ت 	�ظ- �Hھ�و���ءا "&- ذ�ك �Oن رأس ا�
�ل ا���ري ��ر�� ا 

 ،8�

	زة �

ل "&- ا�����ظ �����7 ا�'� �

���5 ا���ري ��"�
�د ا�'د	د 
ن ا�
دا,ل، ��
�ر رأ���إ�- ا


	زة�

�	ن�ھ
	� ا�?ز
� ;	ر أن ا��ر�� � �و�� ا. "?وة "&- �ر�51 "&- ا���ط�ب ذوي ا��درات ا��� 

3	C��ا��راد وإ�را�5م و �	&����
��وى ا�ھ�
�م �رأس  .�� ا�رؤى وا�ھداف ا�
وإن ھذه ا����D7 �'�س 

8
  . ا�
�ل ا���ري ����ر�� ا�ذي ��ن 
�و�ط� �� "
و

  :(��س رأس ا��ل ا��1ري ���1ر�5 -2-2

   ��&'�
  :رأس ا�
�ل ا���ري ����ر�� 
�ل ا�درا�� ��	�س	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�

�2,ت ا��و�ط�ت ا�������،): 29(�دول ر(م   ا�!�را*�ت ا�2��ر�� و
 (��س رأس ا��ل ا��1ري��2د  ا���,ف

  

 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

الفرد كأصل يمكن أرى بأنه يمكن اعتبار  -8

  .قياسه

7 6.1  48  42.1  29  25.4  27  23.7  3  2.6  

تستعمل الشركة وتطوّر مقاييس دقيقة لقياس  -9

  .وتقييم رأسمالها البشري

6  5.3  45  29.5  28  24.6  24  21.1  11  9.6  

ال البشري يعطي الإفصاح عن رأس الم -10

  .موضوعية بياناابالشركة انطباعا عن 

9  7.9  49  43.0  22  19.3  23  20.2  11  9.6  

  2.6  3  19.3  22  29.8  34  40.4  46  7.9  9يتم الإفصاح عن رأس المال البشري بالشركة  -11
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استقطاب، اختيار، (بتطبيق مبدأ التكلفة التاريخية 

  ).إلخ...تدريب

يتم الإفصاح عن رأس المال البشري بالشركة  -12

  .بتطبيق مبدأ تكلفة الفرصة البديلة

6  5.3  33  28.9  44  38.6  27  23.7  4  3.5  

يتم الإفصاح عن رأس المال البشري بالشركة  -13

  .من خلال القيمة الاقتصادية المضافة

12  10.5  47  41.2  31  27.2  21  18.4  3  2.6  

يتم تقييم أداء الأفراد بالشركة بشكل  -14

  .موضوعي وباعتماد العديد من الطرق والنماذج

17  14.9  54  47.4  18  15.8  18  15.8  7  6.1  

تعتمد الشركة على قياس دوران العمل  -15

  .والتغيب كطريقة وصفية في قياس رأسمالها البشري

8 7.0 53 46.5 21 18.4 27 23.7 5 4.4 

أرى بأن تصميم وتنفيذ نظام فعال لقياس  -16

رأس المال البشري يتطلب توفر وسائل تقنية متطورة 

  .وكوادر متخصصة

23 20.2 59 51.8 11 9.6 17 14.9 4 3.5 

إن قياس رأس المال البشري بطريقة عادلة   -17

يتوقف على مدى استيعاب الأفراد بالشركة لأهمية 

  .المعلومات المتعلقة برأس المال البشري

24 21.1 56 49.1 12 10.5 19 16.7 3 2.6 

  

  10 9 8  ر(م ا��ؤال

 

11 12 

 

13  

 

14 

 

15 

����  3.280  3.491  3.386  3.087  3.315  3.193  3.096  3.254  ا�
�و�ط ا��

  1.043  1.115  0.991  0.636  0.962  1.143  1.096  0.975  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  29.96  35.40  35.79  29.01  30,32  29.26  31.93  31.79  

�	
  6  3  4  10  5  8  9  7  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

�	
��وى ا�ھ

�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط    

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در

29( �5%� ا��دول ر(م                        (  

 ا��ور 17 16  ر(م ا��ؤال

����  3.350  3.693 3.701  ا�
�و�ط ا��

  0.655  1.065  1.063  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  28.72  28.83  19.55  

�	
    2  1  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

�	
��وى ا�ھ
�و�ط  <وي  <وي    
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رأس ا�
�ل ا���ري <د ��ق 
�و�ط ����� "�م �&:  ��	�سأن ا��'د ا�
�'&ق  ��	ن ���D7 ا�Cدول أ"?ه  


ل ا,�?ف ) 0.655(و����راف 
'	�ري ) 3.350(�'

� وا���<�  وھذا 	'�� أن). %19.55(و�C�ھ��ك ا�

 �5'	
C ت��� ��3 ا���رات وا�	
C� ف?�,�
?ت ا�'

'��را �	ن ا�
��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده 

  .%50أ<ل 
ن 

��وى ) 2.087-3.701(و������� �&��رات ��د �راو�ت <	
� ا�
�و�ط ا������ �	ن   
و�&�5 ��ر	�� �

أرى �Hن �1
	م و���	ذ �ظ�م �'�ل ��	�س رأس ا�
�ل ( 16ة 	��رب 
ن ا��وي، و<د ا��&ت ا���ر
��ول و

�11,�
��وى أھ
	� <وي �
�و�ط ) ا���ري 	�ط&ب �و�ر و��7ل ���	� 
�طورة و�وادر 
ا�
ر��� ا�و�- �

 :&� ����
ل ا,�?ف ) 1.063(�ـ  وا��راف 
'	�ري <در) 3.701(��'
، 	&� ذ�ك �� )%28.72(و

��وى <وي ا���رة 
إن <	�س رأس ا�
�ل ا���ري �طر	�� "�د�� 	�و<ف "&- 
دى ا��	'�ب (17ا�ھ
	� و�

وا��راف ) 3.693(�
�و�ط ����� �&: ) ا��راد ����ر�� �ھ
	� ا�
'&و
�ت ا�
�'&�� �رأس ا�
�ل ا���ري


ل ا,�?ف ) 1.065(
'	�ري <در �ـ �'
ا ��1ح  	�م(12ا���رة  أ
� ا�
ر��� ا�,	رة ا��&��5 ).%28.83(و

����	��5 �<ل 
�و�ط ����� <در �ـ ) رأس ا�
�ل ا���ري ����ر�� ��ط�	ق 
�دأ ��&�� ا��ر�1 ا��د	&�"ن 


ل ا,�?ف ) 0.636(و����راف 
'	�ري ) 3.087(�'
  ).%30.32(و


�ت 	�ظ- �Hھ
	� ا��'د ا�
�'&ق ��	�س و���ءا "&- ذ�ك �Oن   �رأس ا�
�ل ا���ري ��ر�� ا 

،�
��ن رأي أ;&ب إط�رات ا��ر�� �Hن ���	ذ �ر��
D �'�ل �&�	�س 	�ط&ب ا��وادر  �	ث 
�و�ط� "
و

 �
أھ
	� ا��راد �
�5وم وا��	�س ا�'�دل 	�و<ف "&- 
دى ا��	'�ب أن ا�
�,�11 وا����	�ت ا�'��	�، �


� أظ5رت ا����H� D7ن ��		م ا�داء �طر	�� و�1	� ��	�س رأس ا�
�ل ا���ري؛ 	�م  .ا��	�س �� �د ذا��5�


� أن ا��ر�� ���,دم �ل 
ن طر	�� ا��	
�  .����ر�� ���ل 
و9و"� و��"�
�د ا�'د	د 
ن ا�طرق�

�
�
ن ,?ل ا�
���?�ا�
���9 وطر	�� ا���&�� ا���ر	,	� �� <	�س رأ 8�
ت ا��رة �5 ا���ري، وھذا 
� ��Hد�� 

7
3 �'ض �
رأس ا�
�ل ا���ري ����ر�� وا<3 <	�س ا��'د ا�
�'&ق �وإن ھذه ا����D7 �'�س  .و�� ا��ر��

8
  . ا�ذي ��ن 
�و�ط� �� "
و

�ور �طو�ر ا���5ءات -3:  

وا<3 �طو	ر ا����ءات ا���ر	� وا�5Cود ا��� ��ذ��5 ا��ر�� �� ھذا ا�
�Cل، �م ���ب �&�'رف "&-   


�6	ر � �&�


ل ا�,�?ف ��V'�د ا���� ا��'
ا��وز	3 ا���راري، ا�
�و�ط ا������، ا���راف ا�
'	�ري و

�� �&�

�	ز و�طو	ر �رق ا�'
ل ��		ر ا����ءات، إدارة ا�
'ر��، ا��در	ب، ا��'&	م، ا���: �طو	ر ا����ءات ، 


� �� ا���رات 
ن Cر�
  .46إ�-  18
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   :����ر ا���5ءات ���1ر�5 -3-1

  ���		ر ا����ءات ا���ر	� ����ر�� 
�ل ا�درا�� ��&'�
  :	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�

�2,ت ا���,فا�!�را*�ت ا�2� ا��و�ط�ت ا�������،): 30(�دول ر(م   �ر�� و
 ا���5ءات����ر ��2د 

  

 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

تعتمد الشركة على التسيير التقديري  -18

لتحديد الكفاءات  (GPEC)للمناصب والكفاءات

  .المطلوبة الآن ومستقبلا

7 6.1  36  31.6  28  24.6  32  28.1  11  9.6  

أساسا في توظيف الكفاءات تعتمد الشركة  -19

  .على المصادر الداخلية لسدّ حاجاا

14  12.3  52  45.6  25  21.9  18  15.8  5  4.4  

تم الشركة بتوفير الظروف والبيئة الملائمة  -20

للمحافظة على كوادرها وكفاءاا البشرية، ورفع 

  .مستوى رضاهم وزيادة ولائهم

11  9.6  42  36.8  22  19.3  24  21.1  15  13.2  

تعتمد الشركة على خطط  -21

  .أساسها الكفاءة remplacementللإحلال

9  7.9  36  31.6  27  23.7  28  24.6  14  12.3  

يتم تقييم الكفاءات البشرية باستمرار  -22

  .وبشكل موضوعي وشفاف

10  8.8  43  37.7  24  21.1  28  24.6  9  7.9  

تبذل الشركة جهدا كافيا في مجال تطوير  -23

  .البشرية، وباعتماد العديد من الأساليبالكفاءات 

20  17.5  52  45.6  11  9.6  18  15.8  13  11.4  

  

  ا��ور  23  22  21  20  19  18  ر(م ا��ؤال

����  3.176  3.421  3.149  2.982  3.087  3.456  2.964  ا�
�و�ط ا��

  0.882  1.112  1.040  1.223  1.174  1.130  1.268  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  42.78  32.69  38.03  41.01  33.02  32.50  27.77  

�	
    2  3  5  4  1  6  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

�	
��وى ا�ھ

�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط    

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در

���� "�م �&: 	وM9 ا�Cدول ا����ق أن ا��'د ا�
�'&ق ���		ر ا����ءات ا���ر	� <د ��ق 
�و�ط   �


ل ا,�?ف ) 0.882(و����راف 
'	�ري  )3.176(�'

� وا���<� ). %27.77(و�C�وھذا 	'�� أن ھ��ك ا�
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	'�5 أ<ل 
ن �	ن ا�C ت��� ��3 ا���رات وا�	
C� ف?�,�
?ت ا�'

��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده 

50%.  

   �
 19، و<د ا��&ت ا���رة )2.964-3.456(�	ن  �&��رات ��د �راو�ت <	
� ا�
�و�ط ا������أ

)�5��C�� ّد��� �� �وظ	ف ا����ءات "&- ا�
�1در ا�دا,&	� �����وى ) �'�
د ا��ر�� أ
ا�
ر��� ا�و�- �

 �	

��ول
�و�ط وأھ  :&� ����
ل ا,�?ف ) 1.130(وا��راف 
'	�ري <در�ـ ) 3.456(�
�و�ط ��'
و

��وى )32.69%(

��ول، 	&� ذ�ك �� ا�ھ
	� و� �
��ذل ا��ر�� 5Cدا ���	� �� (23ا���رة  أ	�9 �و"� 


�Cل �طو	ر ا����ءات ا���ر	�، و��"�
�د ا�'د	د 
ن ا����	ب ( :&� ����وا��راف  )3.421(�
�و�ط �


ل ا,�?ف ) 1.112(
'	�ري <در �ـ �'

د ا��ر�� (18وا��&ت ا�
ر��� ا�,	رة ا���رة ). %32.50(و�'�

����? (GPEC)ا���د	ري �&
��1ب وا����ءات"&- ا���		ر 
����	��5 ) ���د	د ا����ءات ا�
ط&و�� اUن و


ل ا,�?ف ) 1.268(و����راف 
'	�ري ) 2.964(�<ل 
�و�ط ����� <در �ـ �'
  ).%42.78(و

��وى 
��ول 
ن ا�ھ
	� ����ءا��5 ا���ر	� و�'
ل "&- ��		رھ� و���ءا "&- ذ�ك �Oن   
ا��ر�� �و�� 

�� �� �وظ	ف ا����ءات، وھذا 
� ا��ر��  ر�ز��	ث . �����ل ا�
ط&وب��"&- ا"�
�د ا�
�1در ا�دا,&	� أ


�Cل �طو	ر . 	ز	د ر�9 ا����ءات ا���ر	� و	ر�3 و�ءھ� �&�ر�� �� �
� أن ا��ر�� ��ذل 5Cدا 
��و�


�د "&- ا�'د	د 
ن ا�
دا,ل�"�"?وة "&- أن ا��ر�� ��ّ	م ���ءا��5 ا���ر	�  .ا����ءات ا���ر	� و��


ن ,?ل  8�

رار، وھذا 
� ��Hد�� ��أن ا��ر�� � �و��  إ� .ا�
���?ت ا��رة وو��7ق ا��ر��و�وادرھ� ��

 �
�		ر ا����ءات، �? �وCد �'
&	� �,ط	ط ا����ءات ا���ر	� �,طوة ر7	�	� ��ط&ا�ھ
	� ا�?ز� �	&
" �5�


د ا��ر�� "&- ا���		ر �'� �����?، إذ 
����ر�� 
,طط�ت وا��9 �&���ؤ ������ءات ا�
ط&و�� اUن و


ن ا����ءات ا���ر	� (GPEC)ا���د	ري �&
��1ب وا����ءات  �5��C�� د	د��ط&و�� �
�� ا���، وا�ذي 	'��ر أ

�		ر ا����ءات � �	&
��6��ء "�8 �� "�
�ن ا	 �و
ن ,?ل . �
� و�و"� ���
�ظ
�تو
'ر�� �ر�� ا����ءات 

�ؤو�	ن ����ر�� � 	در�ون 
'�- ا���		ر ا���د	ري �&���ءات 
ا�
���?ت ا��رة ��ظ�� أن أ;&�	� ا�

��وى ا�ھ�
�م  . أ1?
����ر�� ا�ذي ��ن 
�و�ط� ��  ��ءات ا���ر	� و��		رھ�����وإن ھذه ا����D7 �'�س 

8
    .و;	ر ا�
و9و"	� و	ر��ز "&- �'ض ا�
'�		ر ا���&	د	� "
و

     :إدارة ا�2ر*� -3-2

 ھ�	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�
�'&�� �Oدارة ا�
'ر�� ����ر�� 
�ل ا�درا��، "&- ا"���ر  

  :ا���ر	� أھم 
دا,ل �طو	ر ا����ءات

  

  




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�2,ت ا���,ف ا��و�ط�ت ا�������،): 31(�دول ر(م   ا�!�را*�ت ا�2��ر�� و
 إدارة ا�2ر*��2د �

  

 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

تمتلك الشركة كفاءات بشرية ذات معارف  -24

  .عالية ومتميّزة

20 17.5  67  58.8  12  10.5  11  9.6  4  3.5  

تعمل الشركة على الاستخدام الأنسب  -25

  .لمعارف الأفراد

11  9.6  41  36.0  28  24.6  26  22.8  8  7.0  

توفرّ الشركة البنية الأساسية لإدارة وتقاسم  -26

المعرفة ونشر المعلومات، من خلال فرق العمل 

  .وشبكة المعلومات الداخلية

18  15.8  42  36.8  24  21.1  25  21.9  5  4.4  

تساهم برامج التدريب والتعليم الحالية في رفع  -27

  .معارف الأفراد

16  14  44  38.6  20  17.5  26  22.8  8  7.0  

  

  ا��ور  27  26  25  24  ر(م ا��ؤال

����  3.407  3.298  3.377  3.184  3.771  ا�
�و�ط ا��

  0.873  1.174  1.124  1.109  0.968  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  25.66  34.83  33.28  35.59  25.62  

�	
    3  2  4  1  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

��وى 
�	

�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  <وي  ا�ھ  

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در

) 3.407(<د ��ق 
�و�ط ����� "�م �&:  �Oدارة ا�
'ر����	ن ���D7 ا�Cدول أ"?ه أن ا��'د ا�
�'&ق   


ل ا,�?ف ) 0.873(
'	�ري و����راف �'

� وا���<� 
'��را �	ن ). %25.62(و�C�وھذا 	'�� أن ھ��ك ا�


	'�5 أ<ل 
ن C ت��� ��3 ا���رات وا�	
C� ف?�,�
?ت ا�'
  .%50ا�
��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده 

��وى ) 3.184-3.771(و������� �&��رات ��د �راو�ت <	
� ا�
�و�ط ا������ �	ن   
  و�&�5 ��ر	�� �


ّ	زة(24و<د ا��&ت ا���رة ، 
�و�ط و
��ول�
ا�
ر��� ) �
�&ك ا��ر�� ���ءات ��ر	� ذات 
'�رف "��	� و

 :&� ������وى أھ
	� <وي �
�و�ط �

ل ) 0.968(�ـ  وا��راف 
'	�ري <در) 3.771(ا�و�- ��'
و

��وى )%25.66(ا,�?ف 
�وّ�ر ا��ر�� ا���	� (26ا���رة  �و"� 
� و
��ول
�و�ط ، 	&� ذ�ك �� ا�ھ
	� و�

�	�  دارة ��) ا�
'ر�� و��ر ا�
'&و
�ت، 
ن ,?ل �رق ا�'
ل و���� ا�
'&و
�ت ا�دا,&	� و-��.ا�

 :&� ����
ل ا,�?ف ) 1.124(وا��راف 
'	�ري <در �ـ ) 3.377(�
�و�ط ��'
أ
� ا�
ر��� ). %33.28(و




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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��,دام ا���ب �
'�رف ا��راد(25ا�,	رة ا��&��5 ا���رة �����	��5 �<ل 
�و�ط ) �'
ل ا��ر�� "&- ا


ل ا,�?ف ) 1.109(و����راف 
'	�ري ) 3.184(����� <در �ـ �'
  ).%34.83(و


�ت  �Oدارة ا�
'ر��و���ءا "&- ذ�ك �Oن ا��'د ا�
�'&ق   �، �	ث <و	� �و"� 
�أھ
	�  ��ق��ر�� ا 


	زة، �
� أن ا��ر�� أظ5رت ا����H� D7ن �

ل "&- ا��ر�� �
�&ك ���ءات ��ر	� ذات 
'�رف "��	� و'�


ن ,?ل ���� ا�
'&و
�ت ا�دا,&	�	�و� �5
��	�  دارة ا�
'ر�� و��ر ا�
'&و
�ت و�����"?وة  .ر ا���	� ا�

�ل �5ذه ا�
'�رف �'
ل "&- أ��5"&- 
��,دام ا��
ن ,?ل �را
�D؛ وا��� ��ا �5�	
ا��'&	م  ول ��

����ر�� ا�ذي  إدارة و����م ا�
'ر�� و��ر ا�
'&و
�توإن ھذه ا����D7 �'�س ا��'د ا�
�'&ق �وا<3  .وا��در	ب


و
8 	��رب 
ن ا��وي��ن " �� .  

   :ا��در�ب -3-3


&	� ا��در	ب ����ر�� 
�ل ا�درا��، "&- ا"���رھ�   '� ��&'�
	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�

  :�طو	ر ا����ءات ا���ر	�أھم 
دا,ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�2,ت ا��و�ط�ت ا�������،): 32(�دول ر(م   ا���,ف ا�!�را*�ت ا�2��ر�� و
 در�بــ���2د ا�

  

 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

للتدريب قصد تتاح الفرصة لكافة العاملين  -28

  .تطوير الأداء بغض النظر عن كفاءم

10 8.8  41  36.0  21  18.4  28  24.6  14  12.3  

يتم التدريب بناءا على نتائج تقييم  -29

  .الكفاءات

10  8.8  37  32.5  26  22.8  29  25.4  12  10.5  

يتم الاعتماد بشكل كبير على دورات تدريبية  -30

  .خارج الشركة

17  14.9  52  45.6  17  14.9  22  19.3  6  5.3  

تعتمد الشركة على دوران العمل كطريقة  -31

  .أساسية لتدريب الكفاءات

12  10.5  48  42.1  29  25.4  21  18.4  4  3.5  

يتم التدريب من خلال استخدام الأفراد  -32

  .المتدربّين لإرشاد الآخرين

11  9.6  55  48.2  25  21.9  19  16.7  4  3.5  

التدريب يتم الاعتماد بشكل كبير على  -33

الإلكتروني، وتدريب الأفراد على التقنيات 

  .والتكنولوجيات المتطورة

16  14.0  42  36.8  22  19.3  29  25.4  5  4.4  

  

  ا��ور  33  32  31  30  29  28  ر(م ا��ؤال

����  3.276  3.307  3.438  3.377  3.456  3.035  3.043  ا�
�و�ط ا��

  0.831  1.129  0.995  1.016  1.122  1.166  1.207  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  39.66  38.41  32.46  30.08  28.94  34.13  25.36  

�	
    4  2  3  1  6  5  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

�	
��وى ا�ھ
    

�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  �و�ط  

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در

) 3.276(<د ��ق 
�و�ط ����� "�م �&:  ا��در	ب �'
&	�	وM9 ا�Cدول ا����ق أن ا��'د ا�
�'&ق   


ل ا,�?ف ) 0.831(و����راف 
'	�ري �'

� وا���<� �	ن ). %25.36(و�C�وھذا 	'�� أن ھ��ك ا�


	'�5 أ<ل 
ن C ت��� ��3 ا���رات وا�	
C� ف?�,�
?ت ا�'
  .%50ا�
��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده 


� ا�
�و�ط ا������ �&��رات ��د �راو�ت �	ن   	> �
	�م (30، و<د ا��&ت ا���رة )3.035- 3.456(أ


�د ���ل ��	ر "&- دورات �در	�	� ,�رج ا��ر���"���وى أھ
	� ) ا

��ول 
�و�ط وا�
ر��� ا�و�- �




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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 :&� ����
ل ا,�?ف ) 1.122(�ـ  وا��راف 
'	�ري <در) 3.456(�
�و�ط ��'
، 	&� ذ�ك )%32.46(و

��وى 
	�م ا��در	ب 
ن ,?ل ا��,دام ا��راد ا�
�درّ�	ن  ر��د (32أ	�9 ا���رة  
�و�ط�� ا�ھ
	� و�


ل ا,�?ف ) 0.995(وا��راف 
'	�ري <در �ـ ) 3.438(�
�و�ط ����� �&: ) اU,ر	ن�'
). %28.94(و

����	��5 �<ل 
�و�ط ) ��		م ا����ءات	�م ا��در	ب ���ءا "&- ���D7 (29وا��&ت ا�
ر��� ا�,	رة ا���رة 


ل ا,�?ف ) 1.166(و����راف 
'	�ري ) 3.035(����� <در �ـ �'
  ).%38.41(و


د ا��ر�� و��	ر ھذه ا����D7 أن   �'�����
� أ��5 �ر�ز "&- ا��,دام  أ� ،�Cب ا�,�ر	در�ا� -&"

5
)ا ر��د(ا��راد ا�
�در�	ن ��در	ب اU,ر	ن 
� ��طو	ر ، "?وة "&- ا"�
�دھ� "&- ا��دو	ر �طر	�� 


� أ. ا����ءات ا���ر	���	Cو�و���ت وا��	���ب ا��راد "&- ا�	در�م ��
إ� . ا�
�طورة ت��5 �و�� �'ض ا�ھ�

 �
�د "&	�5 ��ط �� 
�M أن ا��ر�� �"���وم �'
&	�ت ا��در	ب ���ءا "&- ���D7 ��		م ا�داء، إذ 	�م ا


� أظ5ر� 8���D7 ا�
���?ت وو��7ق ا��ر����و"&	8 ��,�	�ر ا�
�در�	ن 	�م �طر	�� "�وا7	� . ا�'?وات �

��وى ا�ھ�
�م . و��"�
�د أ�س ;	ر 
و9و"	�
ا�ذي ��ن   ����ر�� �'
&	� ا��در	بوإن ھذه ا����D7 �'�س 

8
5
� �� ا��در	ب إ� أ، �'&- ا�ر;م 
ن ا"�
�د �
�و�ط� �� "
و
	�م  ن ا,�	�ر ا�
�در�	ن'ض ا�طرق ا�


	ز	ن �ر�1 �طو	ر ���ءا�5م�
  .�طرق ;	ر 
و9و"	�، و� ��	�V� Mراد ا�

   :ا��2%�م -3-4


&	� ا��'&	م   '� ��&'�
����ر�� 
�ل ا�درا��، "&- ا"���رھ� 
ن 	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�

  :أھم 
دا,ل �طو	ر ا����ءات ا���ر	�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�2,ت ا���,ف  ا��و�ط�ت ا�������،): 33(�دول ر(م                          ا�!�را*�ت ا�2��ر�� و
  2%�م ـــ���2د ا�

       
 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

تقدم الشركة دورات تعليمية تخصّصية لرفع  -34

  .المعارف والمهارات

18 15.8  63  55.3  13  11.4  17  14.9  3  2.6  

يستفيد الأفراد من منح دراسية داخلية  -35

  .وخارجية قصد تطوير كفاءام

15  13.2  41  36.0  26  22.8  23  20  9  7.9  

تركز الشركة بشكل كبير على التعليم  -36

  .الجماعي

11  9.6  54  47.4  19  16.7  28  24.6  2  1.8  

تساهم برامج التعليم الحالية في رفع معارف  -37

  .الكفاءات البشرية

15  13.2  55  48.2  15  13.2  24  21.1  5  4.4  

  

  ا��ور  37  36  35  34  ر(م ا��ؤال

����  3.440  3.447  3.386  3.263  3.666  ا�
�و�ط ا��

  0.879  1.097  1.017  1.160  1.001  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  27.30  35.55  30.03  31.82  25.55  

�	
    2  3  4  1  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

�	
��وى ا�ھ

�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  <وي    

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در

  D7��� ر	�� �ا� �	&
) 3.440(<د ��ق 
�و�ط ����� "�م �&:  '&	ما�Cدول ا����ق أن ا��'د ا�
�'&ق �'


ل ا,�?ف ) 0.879(و����راف 
'	�ري �'

� وا���<� �	ن ). %25.55(و�C�وھذا 	'�� أن ھ��ك ا�


	'�5 أ<ل 
ن C ت��� ��3 ا���رات وا�	
C� ف?�,�
?ت ا�'
  .%50ا�
��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده 


� ا�
�و�ط ا������ �&��رات ��د �راو�ت �	ن   	> �
��دم (34، و<د ا��&ت ا���رة )3.263-3.666(أ

 �	11ّ,� �	
��وى أھ
	� ) �ر�3 ا�
'�رف وا�
�5راتا��ر�� دورات �'&	

�و�ط  <ويا�
ر��� ا�و�- ��

 :&� ����
ل ا,�?ف ) 1.001(وا��راف 
'	�ري <در�ـ ) 3.666(��'
، 	&� ذ�ك �� ا�ھ
	� )%27.30(و

��وى 
��ھم �را
D ا��'&	م ا����	� �� ر�3 
'�رف ا����ءات ا���ر	�(37 
��ول ا���رةو�� ( ����
�و�ط ��


ل ا,�?ف ) 1.097(وا��راف 
'	�ري <در �ـ ) 3.447(�&: �'
وا��&ت ا�
ر��� ا�,	رة ). %31.82(و




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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����	��5 �<ل 
�و�ط ) 	���	د ا��راد 
ن 
�M درا�	� دا,&	� و,�رC	� <1د �طو	ر ���ءا�5م(35ا���رة 


ل ا,�?ف ) 1.160(و����راف 
'	�ري ) 3.263(����� <در �ـ �'
  ).%35.55(و

، وأن ھذه ا�دورات ����ءا��5 ا���ر	� �دم دورات �'&	
	� �,11	�ا����D7 أن ا��ر�� ���	ر ھذه و  

�
ؤ,را إ�- ا��ر�	ز "&- ا��'&	م���ھم ���ل واM9 �� ر�3 
'�رف ا��راد، �
� أن ا��ر�� � -' 


�"� �&���ءاتC�. ا�ا� �	&
��وى ا�ھ�
�م �'

�و�ط� "
و
�����ر�� ا�ذي ��ن  '&	مإن ھذه ا����D7 �'�س .  

   :ا�����ز -3-5

   �	&
'� ��&'�
����ر�� 
�ل ا�درا��، "&- ا"���رھ�  ا����	ز	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�


ن أھم 
دا,ل �طو	ر ا����ءات ا���ر	�: 

�2,ت ا���,ف): 34(�دول ر(م   ا��و�ط�ت ا�������،ا�!�را*�ت ا�2��ر�� و
  ��زــ����2د ا�

  

 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

يتم الاعتماد على نظام للحوافز مبني على  -38

  .نتائج تقييم الكفاءات

15 13.2  49  43.0  19  16.7  25  21.9  6  5.3  

تشجّع الشركة القدرة الإبداعية بالدعم  -39

  .المادي والمعنوي

12  10.5  36  31.6  20  17.5  33  28.9  13  11.4  

الحوافز المتبّعة بأنواعها تزيد من رضا ذوي  -40

  .الكفاءات العالية

6  5.3  39  34.2  29  25.4  29  25.4  11  9.6  

بيئة العمل ترفع من دافعية الكفاءات البشرية  -41

  .وتزيد ولاءها

14  12.3  51  44.7  14  12.3  28  24.6  7  6.1  

أرى بأن السياسة التحفيزية مناسبة وقادرة  -42

  . على تلبية احتياجات الكفاءات البشرية

10  8.8  53  46.5  17  14.9  29  25.4  5  4.4  

  

  ا��ور  42  41  40  39  38  ر(م ا��ؤال

����  3.200  3.298  3.324  3.000  3.008  3.368  ا�
�و�ط ا��

  0.947  1.080  1.155  1.097  1.222  1.123  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  33.34  40.62  36.56  34.74  32.74  29.59  

�	
    3  2  5  4  1  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

 �	
��وى ا�ھ

�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط    

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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  D7��� ر	�� �ا� �	&
<د ��ق 
�و�ط ����� "�م �&:  ��	زا�Cدول ا����ق أن ا��'د ا�
�'&ق �'


ل ا,�?ف ) 0.947(و����راف 
'	�ري ) 3.200(�'

� وا���<� ). %29.59(و�C�وھذا 	'�� أن ھ��ك ا�


	'�5 أ<ل 
ن C ت��� ��3 ا���رات وا�	
C� ف?�,�
?ت ا�'
�	ن ا�
��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده 

50%.  


� ا�
�و�ط ا������ �&��رات ��د �راو�ت �	ن   	> �
	�م (38، و<د ا��&ت ا���رة )3.000- 3.368(أ


�د "&- �ظ�م �&�وا�ز 
��� "&- ���D7 ��		م ا����ءات�"���وى) ا

�و�ط 
ن ا�ھ
	� ا�
ر��� ا�و�- � 

 :&� ����
ل ا,�?ف ) 1.123(وا��راف 
'	�ري <در�ـ ) 3.368(�
�و�ط ��'
، 	&� ذ�ك )%33.34(و

��وى 
) �	�7 ا�'
ل �ر�3 
ن دا�'	� ا����ءات ا���ر	� و�ز	د و�ءھ�(41 ا���رة أ	�9 
�و�ط�� ا�ھ
	� و�

 :&� ����
ل ا,�?ف ) 1.155(وا��راف 
'	�ري <در �ـ ) 3.324(�
�و�ط ��'
وا��&ت ). %34.74(و

����	��5 �<ل ) 
ن ر�9 ذوي ا����ءات ا�'��	� ا��وا�ز ا�
ّ��'� �H�وا"�5 �ز	د(40ا�
ر��� ا�,	رة ا���رة 


ل ا,�?ف ) 1.097(و����راف 
'	�ري ) 3.000(
�و�ط ����� <در �ـ �'
  ).%36.56(و

�� "&- ���D7 ) "?وة ا�
ردود	�('�
د �� ��د	م ا��وا�ز ا�
�د	� و��	ر ھذه ا����D7 أن ا��ر�� �  ��أ

���. ��		م ا�داء��

� أ�ز	�دة دا�'	� ا����ءات ا���ر	� وز	�دة و�57م،  وإن �	�7 ا�'
ل ����ر�� � ���	�ن ا�


��و�� و	
�ن أن �&�� ���Cت ا��راد �
��وى  .و�طور ���ءا�5م ا����	ز	� "
و
ر;م أ��5 � �ر��� إ�- 


	ز�
��وى ا�ھ�
�م �'
&	� ا��. إر�9ء ذوي ا�داء ا�
����ر�� ا�ذي ��ن  ��	زوإن ھذه ا����D7 �'�س 


�و�ط� 8

و" ��.  

  :�طو�ر *رق ا�2ل -3-6

    �	&
'� ��&'�
����ر�� 
�ل ا�درا��، "&-  �طو	ر �رق ا�'
ل	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�


�"	�ا"���رھ� 
ن أھم 
دا,ل �طو	ر ا����ءات C�ا:  

  

  

  

  

  

  




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�2,ت ا���,ف  ا��و�ط�ت ا�������،): 35(�دول ر(م                          ا�!�را*�ت ا�2��ر�� و
  �طو�ر *رق ا�2ل��2د 

        

 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

تعمل الشركة على تشكيل فرق عمل في  -43

  .المستويات التنظيمية المختلفة

11 9.6  55  48.2  18  15.8  23  20.2  7  6.1  

يتم تشكيل فرق العمل لحل المشاكل  -44

  .الطارئة

10  8.8  56  49.1  19  16.7  22  19.3  7  6.1  

تعمل الشركة على دعم التعاون وروح العمل  -45

  .الجماعي وتعزيز الاتصال بين أعضاء الفريق

9  7.9  56  49.1  17  14.9  23  20.2  9  7.9  

بيئة العمل مناسبة لإظهار وتطوير الكفاءات  -46

  .الجماعية

8  7.0  47  41.2  25  21.9  26  22.8  8  7.0  

  

  ا��ور  46  45  44  43  ر(م ا��ؤال

����  3.293  3.184  3.289  3.350  3.350  ا�
�و�ط ا��

  0.964  1.085  1.118  1.080  1.096  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  32.71  32.23  33.99  34.07  29.27  

�	
    4  3  1  2  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

�	
��وى ا�ھ
  

�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  �و�ط
  �و�ط  

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در


ن   M9�	 D7���  �	&
<د ��ق 
�و�ط �����  �طو	ر �رق ا�'
لا�Cدول ا����ق أن ا��'د ا�
�'&ق �'


ل ا,�?ف ) 0.964(و����راف 
'	�ري ) 3.293("�م �&: �'

� ). %29.27(و�C�وھذا 	'�� أن ھ��ك ا�


	'�5 أ<ل C ت��� ��3 ا���رات وا�	
C� ف?�,�
?ت ا�'
وا���<� �	ن ا�
��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده 

50%
ن .  


� ا�
�و�ط ا������ �&��رات ��د �راو�ت �	ن   	> �
	�م (44، و<د ا��&ت ا���رة )3.184- 3.350(أ

��وى أھ
	� ) ���	ل �رق ا�'
ل ��ل ا�
���ل ا�ط�ر�7

�و�ط �����  ��ول
�و�ط و
ا�
ر��� ا�و�- ��


ل ا,�?ف ) 1.080(وا��راف 
'	�ري <در�ـ ) 3.350(�&: �'
، 	&� ذ�ك �� ا�ھ
	� )%32.23(و

��وى 
��و	�ت ا���ظ	
	�(43 أ	�9 ا���رة 
�و�طو�

ل ا��ر�� "&- ���	ل �رق "
ل �� ا�'� ��&�,
) ا�

 :&� ����
ل ا,�?ف ) 1.096(وا��راف 
'	�ري <در �ـ ) 3.350(�
�و�ط ��'
وا��&ت ). %32.71(و




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�"	�(46ا�
ر��� ا�,	رة ا���رة C�ر ا����ءات ا	طو�ظ�5ر و  �����
����	��5 �<ل 
�و�ط ) �	�7 ا�'
ل 


ل ا,�?ف ) 1.085(و����راف 
'	�ري ) 3.184(����� <در �ـ �'
  ).%34.07(و

��وى   

��ول �'
&	� �طو	ر �رق ا�'
ل اھ�
�م ا��ر��و��	ر ھذه ا����D7 أن  8
، إذ �'
د �� "
و

 �
��و	�ت  أ��5ا��ر�� إ�- ���	ل �رق ا�'
ل ��ل ا�
���ل ا�ط�ر�7، �
�'- إ�- ���	ل ھذه ا��رق �� ا��

��"د 	 �

��5؛ وھذا  �	
���� ����	ل �رق ا�'
ل ,��1 ;	ر ا�ر��

� أن �	�7 ا�'
ل � ،��&�,
ا���ظ	
	� ا�

�	"�
C�ر ا����ءات ا	طو�إظ�5ر و �� .  

�ز -4��ور ا�داء ا�:  


�ر   ���رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر �&�'رف "&- وا<3 إدارة ا��
	ز ����ر��، ودور �ل 
ن ا

، ا�
�و�ط ا������، ا���راف ا�
'	�ري ���ب ا��وز	3 ا���راري ا����ءات �� إ�راز ا��
	ز �� ا�داء، �م

�? �����رات 
ن


ل ا�,�?ف ��ل 
ن ا��'د ا�
�'&ق �Oدارة ا��
	ز ����ر�� �'
�� �	ن . 53إ�-  47و


ن . ا��'د ا�
�'&ق ����
	ز 
ن ,?ل رأس ا�
�ل ا���ري 59إ�-  54�'�س ا���رات 
ن  �	���
أ
� ا���رات ا�

  .ا���ر	� ���'&ق ��	�س ا��
	ز 
ن ,?ل �طو	ر ا����ءات 64إ�-  60

  :إدارة ا���ز -4-1

   ��  :	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�
�'&�� �Oدارة ا��
	ز ����ر�� 
�ل ا�درا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�2,ت ا���,ف         ا��و�ط�ت ا�������،): 36(�دول ر(م   ا�!�را*�ت ا�2��ر�� و
  إدارة ا���ز�2د �

  

 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

تتمتع الشركة بمكانة متميّزة في السوق المحلي  -47

 .والوطني

40 35.1  52  45.6  13  11.4  8  7.0  1  0.9  

تعمل الشركة على نشر ثقافة التميّز بين  -48

  .العاملين، والالتزام بالسلوك الداعم للتميز

20  17.5  48  42.1  15  13.2  24  21.1  7  6.1  

هناك تركيز على نتائج التميّز الأساسية  -49

نتائج الأداء المالي، العملاء، نتائج : متضمنة

  .اتمعالعاملين والتأثير على 

21  18.4  55  48.2  21  18.4  15  13.2  2  1.8  

تمتلك الشركة مواصفات واضحة تحدد على  -50

  . أساسها جودة المنتجات للتميّز في السوق

32  28.1  57  50  11  9.6  14  12.3  -  -  

تؤكد الإدارة العليا على الالتزام بمضامين  -51

  .التميز القيادي مقارنة بالمنافسين

21  18.4  44  38.6  33  28.9  16  14  -  -  

هناك رقابة مستمرة على مختلف المرافق  -52

  .والمعدات لتحسين آليات تقديم المنتج

28  24.6  50  43.9  19  16.7  16  14  1  0.9  

تساهم التكنولوجيا التي تمتلكها الشركة  -53

  .بشكل كبير في تميّز أدائها

16  14  56  49.1  24  21.1  18  15.8  -  -  

  

  ا��ور  53  52  51  50  49  48  47  ر(م ا��ؤال

����  3.733  3.614  3.771  3.614  3.938  3.484  3.438  4.070  ا�
�و�ط ا��

  0.705  0.916  1.004  0.945  0.933  0.980  1.182  0.909  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  22.33  34.38  28.12  23.69  26.14  26.62  25.34  18.88  

�	
    4  3  5  2  6  7  1  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

�	
��وى ا�ھ
  <وي  <وي  <وي  <وي  <وي  
�و�ط  
�و�ط  <وي  

 .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در

) 3.733(<د ��ق 
�و�ط ����� "�م �&: �Oدارة ا��
	ز 	وM9 ا�Cدول ا����ق أن ا��'د ا�
�'&ق   


ل ا,�?ف ) 0.705(و����راف 
'	�ري �'

� وا���<� �	ن ). %18.88(و�C�وھذا 	'�� أن ھ��ك ا�


	'�5 أ<ل 
ن C ت��� ��3 ا���رات وا�	
C� ف?�,�
?ت ا�'
  .%50ا�
��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده 




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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��وى ا���رات �راو�ت <	
� ا�
�و�ط ا������ �	ن   
، و<د ا��&ت ا���رة )3.438-4.070(و"&- 


ّ	زة ��( 47�
 ����
��وى أھ
	� <وي �
�و�ط ) ا��وق ا�
�&� وا�وط�� ��
�3 ا��ر�� �
ا�
ر��� ا�و�- �

����
ل ا,�?ف ) 0.909(�ـ  وا��راف 
'	�ري <در) 4.070(�&:  
ر��3 ��'
، 	&� ذ�ك �� )%22.33(و

��وى <وي 
�C �5ودة ا�
���Cت (50ا���رة أ	�9 ا�ھ
	� و���
�&ك ا��ر�� 
وا��1ت وا��9 ��دد "&- أ�


ل ا,�?ف ) 0.933(وا��راف 
'	�ري <در �ـ ) 3.938(�
�و�ط ����� �&: ) ا��وق�&�
ّ	ز �� �'
و


ل ا��ر�� "&- ��ر ����� ا��
ّ	ز �	ن ا�'�
&	ن، وا���زام (48وا��&ت ا�
ر��� ا�,	رة ا���رة ). 23.69%('�


ل ) 1.182( و����راف 
'	�ري) 3.438(����	��5 �<ل 
�و�ط ����� <در �ـ ) ����&وك ا�دا"م �&�
	ز�'
و

  ).%34.38(ا,�?ف 


�ت  إدارة ا��
	زو���ءا "&- ذ�ك �Oن   �
8 ا�
���� ��ر�� ا Cر�� �

'��رة، وھذا  �	
��ظ- �Hھ


	زة�

	ز  �� ا��وق ا�
�&� وا�وط��، ا��� ��
�3 ��5 ا��ر�� ا��&� �5	'�
ن ,?ل Cودة� D��
إدارة ، ا�

"&- وا�'
ل  ا�
�طورةا����و�وC	�  ا��,دام ،
لوا�
را�ق وآ�	�ت ا�'ا�Cودة، ا��ر�	ز "&- �Cد	د ا�
'دات 

��و	�ت ا��
	ز ا��	�دي
�	� �و��. ا�و1ول إ�- ����و	�ت ا��
	ز ا�
ول ا��ر�� �Cھدة ا��ر�	ز "&- 

��
9�

3 ��ل: �C
�	ر "&- ا�H��ن، وا	&
وإن ھذه ا����D7 �'�س   .ا�داء ا�
���، ���D7 ا�'
?ء وا�'�

��وى 
   .<و	�
'��را و����ر�� ا�ذي ��ن ا��
	ز وإدار�8 

  :ا���ز ن �,ل ا���6�ر ا��1ري -4-2


�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري   ����
	ز 
ن ,?ل ا���� ��&'�
	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�

��  :����ر�� 
�ل ا�درا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�2,ت ا���,ف  ا��و�ط�ت ا�������،): 37(�دول ر(م   ا�!�را*�ت ا�2��ر�� و
�ز ن �,ل ا���6�ر ا��1ري �2د ا���  

         
 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

تعمل إدارة الموارد البشرية بالشركة على  -54

العديد من استثمار رأس المال البشري من خلال 

الطرق والمداخل، وبما يصب في تحقيق الأداء 

  .المتميّز

9 7.9  47  41.2  29  25.4  28  24.6  1  0.9  

يتحقق التميّز بالشركة من خلال تركيز  -55

الاستثمار على الفئات المتميزة فقط من رأس المال 

  .البشري

12  10.5  38  33.3  30  26.3  28  24.6  6  5.3  

رأس المال البشري في يساهم الاستثمار في  -56

  .تحقيق التميز من خلال تحسين المنتج

12  10.5  53  46.5  19  16.7  25  21.9  5  4.4  

إن تحفيز رأس المال البشري على الإبداع  -57

  .والتجديد يجعله أداة فاعلة في تحقيق ودعم التميز

19  16.7  45  39.5  21  18.4  23  20.2  6  5.3  

إن رفع قدرات رأس المال البشري المتعلقة  -58

بالتحكم في التكنولوجيا يساهم بشكل واضح في 

  .إحراز الأداء المتميّز

17  14.9  53  46.5  14  12.3  28  24.6  2  1.8  

تساهم الفئة المتميّزة من رأس المال البشري في  -59

قيادة البيئة وتوجيهها لصالح الشركة من خلال 

  .الاستجابة لمتطلبات التغيير

18  15.8  49  43.0  21  18.4  22  19.3  4  3.5  

  

  ا��ور  59  58  57  56  55  54  ر(م ا��ؤال

����  3.375  3.482  3.482  3.421  3.368  3.193  3.307  ا�
�و�ط ا��

  0.848  1.082  1.074  1.143  1.074  1.087  0.960  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  29.02  34.04  31.88  33.41  30.84  31.07  25.12  

�	
    2  1  3  4  6  5  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

��وى 
�	

�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  
�و�ط  �و�ط
    ا�ھ  

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :ا��در

  D7��� ر	��ق  &'�

�ر �� رأس ا�
�ل ا���ريا�Cدول ا����ق أن ا��'د ا�����<د  ����
	ز 
ن ,?ل ا


ل ا,�?ف ) 0.848(و����راف 
'	�ري ) 3.375(��ق 
�و�ط ����� "�م �&: �'
وھذا ). %25.12(و




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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	3 ا���رات C� ف?�,�
?ت ا�'

� وا���<� �	ن ا�
��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده �C�	'�� أن ھ��ك ا�


	'�5 أ<ل 
ن C ت��� ��50وا�%.  


� ا�
�و�ط ا������ �&��رات ��د �راو�ت �	ن   	> �
إن (58، و<د ا��&ت ا���رة )3.193- 3.482(أ

 ��&'�
��ھم ���ل واM9 �� إ�راز ا�داء ر�3 <درات رأس ا�
�ل ا���ري ا�	 �	Cو�و���م �� ا�������


ّ	ز�
��وى ) ا�

�و�ط 
ن ا�ھ
	�ا�
ر��� ا�و�- �  :&� ���� وا��راف 
'	�ري <در) 3.482(�
�و�ط �


ل ا,�?ف ) 1.074(�ـ �'
��وى )%30.84(و

��ول أ	�9 ا���رة
�و�ط و، 	&� ذ�ك �� ا�ھ
	� و� 


ّ	زة 
ن رأس ا�
�ل ا���ري �� <	�دة ا��	�7 و�وC	M��1� �55 ا��ر�� 
ن ,?ل ���ھم ا���7 (59�
ا�


�ط&��ت ا��6		ر� ���C���
ل ) 1.082(وا��راف 
'	�ري <در �ـ ) 3.482(�
�و�ط ����� �&: ) ا�'
و

�(55وا��&ت ا�
ر��� ا�,	رة ا���رة ). %31.07(ا,�?ف �
�ر 	���ق ا��
ّ	ز ����ر�� 
ن ,?ل �ر�	ز ا��


	زة ��ط 
ن رأس ا�
�ل ا���ري�
و����راف ) 3.193(����	��5 �<ل 
�و�ط ����� <در �ـ ) "&- ا���7ت ا�


ل ا,�?ف ) 1.087(
'	�ري �'
  ).%34.04(و


�ر و��	ر ھذه ا����D7 أن  ���رأس ا�
�ل ا���ري 	��ھم �� ���	ق ا��
	ز ����ر�� 
ن ,?ل ر�3  ا


	زة 
ن رأس ا�
�ل ا���ري ���ھم �� إ�راز ا��
	ز �
<درا�8 "&- ا����م �� ا����و�وC	�، "?وة أن ا���7 ا�


�ط&��ت ا��6		ر� ���C���
���5 ا���ري . 
ن ,?ل <	�دة ا��	�7 وا�
�ر رأ���
� أن ا��ر�� �'
ل "&- ا�


�ر ا���ري �� ���	ق وإن ھذه ا����D7 �'�س  .��"�
�د ا�'د	د 
ن ا�طرق وا�
دا,ل������ھ
� ا
 �Cدر

  .�ر�� ا�ذي ��ن 
�و�ط� �� "
و
8ا��
	ز ���

�,ل �طو�ر ا���5ءاتا���ز ن  -4-3:  


	ز 
ن ,?ل   ���� ��&'�
����ر�� 
�ل �طو	ر ا����ءات 	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� "رض ا����D7 ا�

��  :ا�درا

  

  

  

  

  

  




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�2,ت ا���,ف  ا��و�ط�ت ا�������،): 38(�دول ر(م   ا�!�را*�ت ا�2��ر�� و
�ز ن �,ل �طو�ر ا���5ءات���2د ا�   

         
 

  ا���رة

���س ا/����  

  � ا��ق �1دة  � أ��ق  ���د  أ��ق  أ��ق �1دة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت %  ت

التي يتم  إن المعارف والمهارات والخبرات -60

اكتساا من خلال التطوير تساهم بشكل واضح 

  .في تميّز الأداء

21 18.4  51  44.7  17  14.9  22  19.3  3  2.6  

يساهم تطوير الكفاءات القيادية بالشركة في  -61

  .الوصول إلى مستويات عالية من الأداء والتميز

21  18.4  50  43.9  20  17.5  20  17.5  3  2.6  

إن تطوير الكفاءات الفردية بالشركة يزيد  -62

تنافس الأفراد فيما بينهم، مما ينعكس إيجابا على 

  .أداء الشركة

13  11.4  55  48.2  16  14.0  29  25.4  1  0.9  

يساعد تطوير الكفاءات الجماعية بالشركة في  -63

تحقيق مستويات متميزة من الأداء، من خلال 

توجيه سلوكيات اموعة وزيادة انسجامها والتزامها 

  .سواء أكانت رسمية أو غير رسمية

13  11.4  57  50.0  20  17.5  24  21.1  -  -  

يساهم تطوير الكفاءات البشرية فردية أو  -64

جماعية في زيادة الكفاءة والفعالية وخلق القيمة 

  . بالشركة

21  18.4  51  44.7  16  14.0  25  21.9  1  0.9  

  

  ا��ور  64  63  62  61  60  ر(م ا��ؤال

����  3.536  3.578  3.517  3.438  3.578  3.570  ا�
�و�ط ا��

  0.934  1.055  0.952  1.022  1.063  1.080  ا���راف ا�
'	�ري


ل ا�,�?ف �'
%  30.25  29.70  29.72  27.06  29.48  26.41  

�	
    1  4  5  2  3  ا��ر�	ب ��ب ا�ھ

�	
��وى ا�ھ
  <وي  <وي  
�و�ط  
�و�ط  <وي  <وي  

�  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :درا�

,?ل �طو	ر ا����ءات <د ��ق 
�و�ط ��	ر ���D7 ا�Cدول ا����ق أن ا��'د ا�
�'&ق ����
	ز 
ن   

����� �

ل ا,�?ف ) 0.934(و����راف 
'	�ري ) 3.536(�&:  "�م <وي �و"� �'
وھذا ). %26.41(و




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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	3 ا���رات C� ف?�,�
?ت ا�'

� وا���<� �	ن ا�
��و�	ن �� ا ���C، وھذا 
� �ؤ�ده �C�	'�� أن ھ��ك ا�


	'�5 أ<ل 
ن C ت��� ��50وا�%.  

   �
 64، و<د ا��&ت ا���رة )3.578-3.438(<	
� ا�
�و�ط ا������ �&��رات ��د �راو�ت �	ن أ


�"	� �� ز	�دة ا����ءة وا��'��	� و,&ق ا��	
� ����ر��(C أو �	رد� �	ر ا����ءات ا���ر	طو�ھم ��ا�
ر��� ) 	

 �	
��وى أھ

ل ) 1.055(�ـ  وا��راف 
'	�ري <در) 3.578(�
�و�ط ����� �&:  <ويا�و�- ��'
و

��وى )%29.48(ا,�?ف 
��ھم �طو	ر ا����ءات ا��	�د	� (61أ	�9 ا���رة  <وي، 	&� ذ�ك �� ا�ھ
	� و�	

��و	�ت "��	� 
ن ا�داء وا��
	ز
وا��راف ) 3.578(�
�و�ط ����� �&: ) ����ر�� �� ا�و1ول إ�- 


ل ا,�?ف ) 1.063(
'	�ري <در �ـ �'
إن �طو	ر (62وا��&ت ا�
ر��� ا�,	رة ا���رة ). %29.70(و


� 	�'�س إ	���C "&- أداء ا��ر��
����	��5 �<ل ) ا����ءات ا��رد	� ����ر�� 	ز	د ����س ا��راد �	
� �	�5م، 


ل ا,�?ف ) 1.022(و����راف 
'	�ري ) 3.438(
�و�ط ����� <در �ـ �'
  ).%29.72(و


�"	� و��	ر  C ت أو��� �	رد� �	ر ا����ءات ا���ر	طو�أن  ����� ، و,��1 ا��	�د	� 
��5ا����D7 ا�

 M9ھم ���ل وا��أي أن  .ا��ر�� 
ن ,?ل ر�3 ا����ءة وا��'��	� و,&ق ا��	
�أداء ��  �
	ز�� ���	ق ا�	


ن �را
D ا��طو	ر ���ھم ���ل �� �5�����و	�ت ا�
'�رف وا�
�5رات وا�,�رات ا��� 	�م ا��
	ر �� ���	ق 

��ھ
� �طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا��
	ز ����ر��  .ا��
	ز �� ا�داء
 �Cس در�'� D7����ووإن ھذه ا ��ا�


و
�5 <و	����ت " ��.  

  :ا�درا�� ا����ر *رG��ت: �6!��

���طرق �� ھذا ا�Cزء إ�- "رض ���D7 ا�'?<�ت �	ن 
�6	رات ا�درا��، وا,���ر �ر9	���5    .  

  :��%�ل &,(�ت ا�ر���ط -1

  :ا����ر 2!و�� ا�2,(� وط���2�� ��ن ا��>�رات ا����%� وا��>�ر ا����� -1-1


?ت ا�ر���ط �	ن �ل 
ن 	�	ن ا�Cدول ا�
وا��   �'
�
�ر ا���رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر �� 


	ز "&- ا"���ره ا�
�6	ر �
���&�، و�	ن ا�داء ا�
  :ا����3ا����ءات �
�6	رات 

�2ل ا�ر���ط ��ن ا��>�رات ا����%� وا��>�ر ا�����): 39(�دول ر(م   


	ز  �
  ا�داء ا�


�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري���� **0.569  ا

 **0.646  �طو	ر ا����ءات

�  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :درا�




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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���&� وا�
�6	ر ا����3، إذ 	�	ن أن ھ��ك  

?ت ا�ر���ط �	ن ا�
�6	رات ا��'
	ظ5ر ا�Cدول ا����ق 

���&� وا�
�6	ر ا����3"?<�ت ار���ط 
'�و	� 
�و�ط� ا��وة 
، و�Cدر ا ��رة أن ا�'?<� �	ن ا�
�6	رات ا�


	ز وا�����6 �

�ر �� رأس ا�
�ل  أ<وى 
ن) 0.646(�	ن �طو	ر ا����ءات و���	ق ا�داء ا�����"?<� ا


	ز�

دة �� �طو	ر ا����ءات ا���ر	� �H�وا"�5 ��5 دور . ا���ري ���داء ا��'
وھذا 	�	ر إ�- أن ا�طرق ا�


�ر رأس ا�
�ل ا���ري���ور�
� 	ر3C  .ا��&� �&�ر�� أ��ر �� ���	ق ا��
	ز �� ا�داء ����ر�� 
��ر�� ��

�	� إ�- ��ص ا�5Cود��
�ر رأس ا�
�ل ا���ري ����ر��، "?وة "&-  ذ�ك ���1 أ���ا�
�ذو�� �� 
�Cل ا


�ره وطرق <	��8 وا ��1ح "�8����ؤو�� ا��ر�� �
��ھ	م رأس ا�
�ل ا���ري وا
و��	ر ھذه  ."دم إ�
�م 

��  .ا����D7 إ�- <�ول ا��ر9	� ا�ر7	�	� �&درا

1-1-  �%��� :�%درا��ا����ر 2!و�� ا�2,(� وط���2�� ��ن ا��>�رات ا�


ل ا�ر���ط �	ن �ل 
ن     �'

�ر ا�	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� ���رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر �� 

  :ا���ر	�ا����ءات 

�2ل ا�ر���ط ��ن ): 40(�دول ر(م   ا��6�ر رأس ا��ل ا��1ري و�طو�ر ا���5ءات

  �طو	ر ا����ءات   


�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري���� **0.675  ا

�  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :درا�


ل ا�ر���ط �	ن اأن 	ظ5ر ا�Cدول ا����ق  �'

�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر ا����ءات ����

، وھذا 	دل "&- وCود "?<� ار���ط <و	� ���	� و�
� 	�	ر إ�- ا�'?<� ا����
&	� )0.675(ا���ر	� 	�در �ـ 


�ر رأس ا�
�ل ا���ري�	ن ا�
�6	ر	ن، إذ أن �طو	ر ���� �	���وإن  .ا����ءات ا���ر	� 	'د أ�د ا�
دا,ل ا�

 D7����ا�واردة ا�����&� �&درا
�ت  ;	ر أ��5 .أ"?ه �ؤ�د وCود "?<� ار���ط 
'�و	� �	ن ا�
�6	رات ا�	�

  ).0.7�م ��'دى (����در ا�ذي 	�	ر إ�- أن ھذه ا�
�6	رات �'�س ��س ا�'�1ر 
ر��'�

  :&,(�ت ا��6I�ر��%�ل  -2

ا�
�'دد �&���ق 
ن ا��ر ا���دار �,���ر �ر9	�ت ا�درا�� �م ا��,دام �ل 
ن ا���دار ا���	ط و  

��
	ز ����ر�� 
�ل ا�درا�

,�&ف أ�'�دھ� �� ���	ق ا�داء ا�� �&���

ل ��ل 
ن ا�
�6	رات ا���
  :ا�

2- 1 - Jا�و� ��Gر ا��ر����
�ر رأس ا�
�ل ا���ري : ا����
	ز�
  .����ر�� دور �� ���	ق ا�داء ا�


'�و	� :ا��ر9	� ا��1ر	� ���
�ر رأس ا�
�ل ا���ري  � 	وCد أ�ر ذو د����
	ز "�د �
�� ���	ق ا�داء ا�

)0.05≤α(.  




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�ر رأس ا�
�ل ا���ري �� ���	ق ا�داء  ا�Cدول ا�
وا��  ���	وM9 ��&	ل ا����	ن ��
وذج دور ا


	ز�
  :ا�

�ز) ANOVA(��%�ل ا�����ن  ):41(�دول ر(م �وذج دور ا��6�ر رأس ا��ل ا��1ري *$ ا�داء ا�!�  

ا���و��   ��وى ا�د��� F    ��) وع ا�ر��2ت در��ت ا��ر�� �و�ط ا�ر��2ت � ا��در 

0,000
b 53,564 18,817 1 18,817 ا�!�دار 

      

  0,351 112 39,345 $��� ا�

      

   113 58,162 $�� ا��


ل ا���د	د�'
 0. 317= R
2  

 R
   =  324 .0    ا�
'دّل2

�  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :درا�


�ر رأس 	وM9 ا�Cدول ا����ق ���D7 ��&	ل ا����	ن  ����
'�و	�  ���، ا��� ��	ر إ�- وCود أ�ر ذو د


	زا�
�ل ا���ري �
�و��( Fإذ �&6ت <	
� . �� ���	ق ا�داء ا��

�8 ) أ�و�� ا�	> �
، وا��� �'د )53.56(


�و�ط�  �
��وى 
'�و	� <	

� أن ا��درة ا����	ر	� �5ذا ا��
وذج �Cءت 0.05"�د � ،�

�و�ط� "
و  �
	��


ل ا���د	د �'
R

�8 )0.317(وا�����6  2	> �

�ر رأس ا�
�ل ا���ري 	��ر ���
ن  %31.7، وھذا 	�	ر أن ا


	ز�
�? �� ا�داء ا�

 .ا�
�6	ر ا����3 


�ر رأس ا�
�ل ا���ري �� ���	ق و	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� ���D7 ا,���ر ��&	ل ا���دار   ����دور ا


	ز�
  :ا�داء ا�

�ز� ا�2,(� ا��6I�ر����%�ل ): 42(�دول ر(م �6�ر رأس ا��ل ا��1ري *$ ا�داء ا���  

      �  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :درا�


�ر رأس ا�
�ل ا���ري ��   ���
	ز ����ر��	�	ن ا�Cدول أ"?ه دور ا�
، إذ أظ5رت ���	ق ا�داء ا�


ل �'

	ز، إذ �&: �

�ر رأس ا�
�ل ا���ري �� ���	ق ا�داء ا������	ر ذو د��� إ�7�1	� H� ودCو D7����ا

��وى 0.569 ا�ر���ط

ل ا���د	د )α=0.05("�د �'
 �
R، أ

� �&6ت <	
� در�C ) 0.317(��د �&:  2�

�	ر H��اB )0.581( دار�
���ل �و�دة وا�دة 	���&8 �6	ر �
 0.581، وھذا 	'�� أن ا��6	ر �� <	
� ا�
�6	ر ا�

��وى ا�د���     

   

 T و�����2,ت D�ر ا�!ط�� Bêta ا� ا�!وذج ا�

Erreur 

standard 

B  

 

 ��6ت 1,619 0,269  6,006 0,000

 رأس ا��ل ا��1ري 0,581 0,079 5690, 7,319 0,000




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�	ر <	
� . �� ا�
�6	ر ا����3H��ھذا ا �	و�'
�و��  Tو	ؤ�د �
وھ� دا�� "�د ) 7.319(وا��� �&6ت ا�

��وى
)0.05=α ( �	و�'
��وى ا�

د) 0.00(�	ث �&: �'
��وى ا�
'�و	� ا�
   .وھو أ<ل 
ن 


'�و	�    ���و"&	8 �ر�ض ا��ر9	� ا��1ر	� و���ل ا��ر9	� ا��د	&� ا��� ��ص "&- وCود أ�ر ذو د


�ر رأس ا�
�ل ا���ري �� ���	ق ����
	ز ا�داء�
 .ا�


���5 ا���ري و<	��8 : ا����ر ا��رG�� ا��6!�� -2 -2���ھم ���ل ��	ر إن ا�ھ
	� ا��� �و�	�5 ا��ر�� �رأ�


	ز�� ���	ق ا�داء �
  .ا�


'�و	� :ا��ر9	� ا��1ر	� ���
	ز  � 	وCد أ�ر ذو د�
�ھ
	� رأس ا�
�ل ا���ري و<	��8 �� ���	ق ا�داء ا�

  ).α≥0.05("�د 

��س �&�
	ز ا�Cدول ا�
وا��  H� 8�  :	وM9 ��&	ل ا����	ن ��
وذج أھ
	� رأس ا�
�ل ا���ري و<	�

وذج ) ANOVA(��%�ل ا�����ن ): 43(�دول ر(م !���  *$ و(���4 رأس ا��ل ا��1ري أھ
�ز �  ا�داء ا�

ا���و��   ��وى ا�د��� F    ��) وع ا�ر��2ت در��ت ا��ر�� �و�ط ا�ر��2ت � ا��در 

0,000
b 26,716 9,450 2 18,900 ا�!�دار 

      

  0,354 111 39,262 $��� ا�

      

   113 58,162 $�� ا��


ل ا���د	د�'
 = R
2

0.325  

 R
 0.313  =  ا�
'دّل2

�  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :درا�


'�و	� � 	�	ن   ���رأس  ھ
	�ا�Cدول ا����ق ���D7 ��&	ل ا����	ن، ا��� ��	ر إ�- وCود أ�ر ذو د


	ز����ر��  و<	��8 ا�
�ل ا���ري�
�و��( Fإذ �&6ت <	
� . �� ���	ق ا�داء ا��

�8 ) أ�و�� ا�	> �


��وى 
'�و	� )26.716(

�و�ط� "�د  �

� أن ا��درة ا����	ر	� �5ذا ا��
وذج 0.05، وا��� �'د <	� ،


ل �'
 �
	�� �
R ا��C�3�4$ءت 
�و�ط� "
و
رأس ا�
�ل ا�ھ�
�م �، وھذا 	�	ر أن )0.325(وا�����6  2


�8 و<	��8 ����ر�� ا���ري 	> �

	ز 32.5%	��ر �
�? �� ا�داء ا�


ن ا�
�6	ر ا����3 . 

ھ
	� رأس ا�
�ل ا���ري و<	��8 �� ���	ق ���&	ل ا���دار  و	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� ���D7 ا,���ر  


	ز�
  :ا�داء ا�

  

  

  

  




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�زو(���4 رأس ا��ل ا��1ري  �ھ�� ا�2,(� ا��6I�ر����%�ل ): 44(�دول ر(م �  *$ ا�داء ا�

�2,ت D�ر ا�!ط��  ا�!وذج��وى ا�د���  ا���و��Bêta  T  ا�  

B  Erreur standard  

  ��6ت

��  ا�ھ

  ا����س

1,566  

,2490  

,3460  

,2910  

,0930  

,1220  

  
,2980  
,3170  

5,373  

2,668  

2,831  

,0000  

,0090  

,0060  

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت : ا��در    

  


	ز ����ر��، و<	��8 رأس ا�
�ل ا���ري ا�ھ�
�م �	وM9 ا�Cدول ا����ق دور   �
�� ���	ق ا�داء ا�

�	ر ذو د��� إ�7�1	� H� ودCو D7����8إذ أظ5رت ا��� ���	ق ا�داء  �?ھ�
�م �رأس ا�
�ل ا���ري و<	�


	ز، إذ �

ل ا���د	د  �&:ا��'
R
�	ر ) 0.325( 2H��ا �Cدر �

� �&6ت <	�B  -&" س�	وا�� �	
��ل 
ن ا�ھ

�و�دة وا�دة 	���&8 �6	ر  أھ
	� رأس ا�
�ل ا���ريوھذا 	'�� أن ا��6	ر ��  )0.346(و)0.249(ا��وا�� 

��  0.346	���&8 �6	ر �
�دار ، �� �	ن أن ا��6	ر �� ا��	�س �و�دة وا�دة �� ا�
�6	ر ا����3 �0.249
�دار 

�	ر <	
�  .ا�
�6	ر ا����3H��ھذا ا �	و�'
�و��  Tو	ؤ�د �
) 2.831(و) 2.668( "&- ا��وا�� وا��� �&6تا�

��وى
��وى ا�
'�و	� ) α=0.05(وھ� دا�� "�د 
وھو أ<ل 
ن  "&- ا��وا��،) 0.06(و )0.09(�	ث �&: 


د�'
��وى ا�
'�و	� ا�
.   


'�و	�    ���و"&	8 �ر�ض ا��ر9	� ا��1ر	� و���ل ا��ر9	� ا��د	&� ا��� ��ص "&- وCود أ�ر ذو د

�	

	ز و<	��8 ����ر�� رأس ا�
�ل ا���ري �ھ�
 .�� ���	ق ا�داء ا�


	ز �طو	ر ا����ءات ا���ر	��: ا����ر ا��رG�� ا��6��6 - 3 -2�
  .����ر�� دور �� ���	ق ا�داء ا�


'�و	� ��طو	ر ا����ءات ا���ر	�� 	وCد أ�ر  :ا��1ر	�ا��ر9	�  ���
	ز "�د  ذو د�
�� ���	ق ا�داء ا�

)0.05≤α.(  


	ز ا�Cدول ا�
وا��  �
  :	وM9 ��&	ل ا����	ن ��
وذج دور �طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�

�ز ا���5ءاتدور �طو�ر �!وذج ) ANOVA(��%�ل ا�����ن ): 45(�دول ر(م             �  *$ ا�داء ا�

ا���و��   ��وى ا�د��� F    ��) وع ا�ر��2ت در��ت ا��ر�� �و�ط ا�ر��2ت � ا��در 

0,000
b 80,278 24,283 1 24,283 ا�!�دار 

      

  0,302 112 33,879 $��� ا�

      

   113 58,162 $�� ا��


ل ا���د	د�'
 = R
2

0.418  

 R
 0.412  =  ا�
'دّل2

�  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :درا�




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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'�و	�    �����طو	ر 	وM9 ا�Cدول ا����ق ���D7 ��&	ل ا����	ن، ا��� ��	ر إ�- وCود أ�ر ذو د


	ز ا����ءات�
�و��( Fإذ �&6ت <	
� . �� ���	ق ا�داء ا��

�8 ) أ�و�� ا�	> �
)80.278( �
، وا��� �'د <	

��وى 
'�و	�  
ر��'�

� ����ظر ، �
� أن ا��درة ا����	ر	� �5ذا ا��
وذج �Cءت 
ر��'� ���	� 0.05"�د 	��


ل ا���د	د �'
R

�8 �طو	ر ا����ءات ����ر�� ، وھذا 	�	ر أن )0.418(وا�����6  2	> �

ن  41.8%	��ر 


	ز�
�? �� ا�داء ا�

  .ا�
�6	ر ا����3 


	ز ا����ءات �طو	رو	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� ���D7 ا,���ر ��&	ل ا���دار �دور   �
  :�� ���	ق ا�داء ا�

�ز ��طو�ر ا���5ءات ا��1ر�� ا�2,(� ا��6I�ر����%�ل ): 46(�دول ر(م �  *$ ا�داء ا�

      �  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :درا�


	ز ����ر��، إذ أظ5رت ا����D7 وCود �طو	ر ا����ءات 	�	ن ا�Cدول أ"?ه دور   �
�� ���	ق ا�داء ا�

�	ر ذو د��� إ�7�1	� H�ر ا����ءات	طو�ز،  �	
�

ل ا�ر���ط�� ���	ق ا�داء ا��'
"�د 0.646  إذ �&: 

��وى 
)0.05=α( د	د��ل ا�
�'
 �
R، أ
�	ر) 0.418(��د �&:  2H��ا �Cدر �

� �&6ت <	� B )0.612( ،

���ل �و�دة وا�دة 	���&8 �6	ر �
�دار 
. �� ا�
�6	ر ا����3 0.612وھذا 	'�� أن ا��6	ر �� <	
� ا�
�6	ر ا�

 �
�	ر <	H��ھذا ا �	و�'
�و��  Tو	ؤ�د �
��وى) 8.960(وا��� �&6ت ا�
�	ث ) α=0.05(وھ� دا�� "�د 

��وى ا�
'�و	� 

د) 0.00(�&: �'
��وى ا�
'�و	� ا�
   .وھو أ<ل 
ن 


'�و	�    ���و"&	8 �ر�ض ا��ر9	� ا��1ر	� و���ل ا��ر9	� ا��د	&� ا��� ��ص "&- وCود أ�ر ذو د


	ز �طو	ر ا����ءات��
 .�� ���	ق ا�داء ا�

 

��ھم 
,�&ف 
دا,ل ��		ر و�طو	ر ا����ءات: را��2ا����ر ا��رG�� ا� -4 -2� �	"�
C ت أو��� �	رد�،  ��

��و	�ت ا��
ّ	ز �� إ�راز
  .����ر��ا�داء  


'�و	�  :ا��ر9	� ا��1ر	� ����� ���	ق ا�داء �طو	ر ا����ءات  وطرق �
,�&ف 
دا,ل� 	وCد أ�ر ذو د


	ز "�د �
  ).α≥0.05(ا�


	ز طرق ��
وذج دور	وM9 ��&	ل ا����	ن  ا�Cدول ا�
وا��  �
  :�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�

  

��وى ا�د���     

   

ا���و��  T  Bêta ��ط�2,ت D�ر ا�! ا�!وذج ا�

Erreur 

standard 

B  

 

 ��6ت 1,529 0,231  6,611 0,000

 �طو�ر ا���5ءات 0,612 0,068 6460, 8,960 0,000




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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�ز طرق�!وذج ) ANOVA(ا�����ن ��%�ل ): 47(�دول ر(م           �  �طو�ر ا���5ءات *$ ا�داء ا�

ا���و��   ��وى ا�د��� F    ��) وع ا�ر��2ت در��ت ا��ر�� �و�ط ا�ر��2ت � ا��در 

0,000
b 14,552 4,356 6 26,135 ا�!�دار 

      

  0,299 107 32,027 $��� ا�

      

   113 58,162 $�� ا��


ل �'
R = ا���د	د
2

0.449  

 R
 0.418  =  ا�
'دّل2

�  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :درا�


'�و	� �ظ5ر ا�Cدول ا����ق  
ن ,?ل   ������D7 ��&	ل ا����	ن، ا��� ��	ر إ�- وCود أ�ر ذو د


	ز �طو	رھ� ����ر�� وطرق ���		ر ا����ءات و
,�&ف 
دا,ل�
أ�و�� ( Fإذ �&6ت <	
� . �� ���	ق ا�داء ا�

�و���

�8 ) ا�	> �
��وى 
'�و	� )14.552(

�و�ط� "�د  �
ن ا��درة ا����	ر	� وإ، 0.05، وا��� �'د <	


ل ا���د	د �'
 �
	�� �	��R�5ذا ا��
وذج �Cءت 
ر��'� �

,�&ف 
دا,ل ، وھذا 	�	ر أن )0.449(وا�����6  2


	ز 45% 	$�5/��ر 
� ����ر�� ��طو	ر ا����ءات �
�? �� ا�داء ا�

، أ
� ا���<� ����ره 
ن ا�
�6	ر ا����3 

  ."وا
ل أ,رى

�� ���	ق ا�داء  
دا,ل �طو	ر ا����ءاتو	�	ن ا�Cدول ا�
وا�� ���D7 ا,���ر ��&	ل ا���دار �دور   


	ز�
  :ا�

�ز ا���5ءات ا��1ر������ت �طو�ر  ا�2,(� ا��6I�ر����%�ل ): 48(�دول ر(م �  *$ ا�داء ا�

�2,ت D�ر ا�!ط��  ا�!وذج  ��وى ا�د���  ا���و��Bêta  T  ا�  

B  Erreur standard  

  ��6ت

  ����ر ا���5ءات

  إدارة ا�2ر*�

  ا��در�ب

  ا��2%�م

  ا�����ز

  �طو�ر *رق ا�2ل

1,471  

,3950  

,4630  

,4600  

,4480  

,4090  

,4450  

,2370  

,0670  

,0640  

,0690  

,0640  

,0600  

,0560  

  
,4860  

,5630  

,5340  

,5490  

,5400  

,5980  

6,212  

5,879  

7,214  

6,696  

6,945  

6,697  

7,903  

,0000  

,0000  

,0000  

00,00  

00,00  

00,00  

00,00  

  

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت : ا��در    


	ز 	وM9 ا�Cدول ا����ق دور 
,�&ف طرق و
دا,ل �طو	ر ا����ءات   �
�� ���	ق ا�داء ا�

�	ر ذو د��� إ�7�1	� �H� ودCو D7����ف طرق����ر��، إذ أظ5رت ا&�,
�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء  


	ز، إذ �

ل ا���د	د  أنا��'
R
�	ر  �
� �&6ت ،)0.449(<د �&:  2H��ا �Cدر �
	>B  ل�� �

دا,ل ا��طو	ر <	

 




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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& �5���CوزC
�&� �� وھذا 	'�� أن ا��6	ر  )0.4( �� 

 ،������� أي وا�د 
ن ا�
�6	رات ا��ر"	� ا�

ا�
�6	ر  �� )0.4( 	�وق	��وي أو �و�دة وا�دة 	���&8 �6	ر �
�دار  ؛
,�&ف 
دا,ل �طو	ر ا����ءات ����ر��

�	ر <	
� . ا����3H��ھذا ا �	و�'
�و��  Tو	ؤ�د �
دا�� "�د وھ� �
,�&ف ا�
�6	رات ا��ر"	� ا������ ا�

��وى
)0.05=α ( �	و�'
��وى ا�
��وى ا�
'�و	� ��ل ا�
�6	رات ا������ )0.00(�	ث �&: 
، وھو أ<ل 
ن 


د�'
  .ا�


'�و	�    ���و"&	8 �ر�ض ا��ر9	� ا��1ر	� و���ل ا��ر9	� ا��د	&� ا��� ��ص "&- وCود أ�ر ذو د


	ز
,�&ف 
دا,ل وطرق ��
 .����ر�� �طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�

 

2- 5- �����6�ر رأس ا��ل ا��1ري و�طو�ر ا���5ءات دور *$ ����ق ا�داء : ا����ر ا��رG�� ا�ر���

�ز ���1ر�5�  .ا�


�ر رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر � 	وCد أ�ر  :ا��ر9	� ا��1ر	�����
'�و	�  ���ا����ءات �� ���	ق ذو د


	ز "�د �
  ).α≥0.05(ا�داء ا�


�ر رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر ا����ءات ��  ا�
وا��ا�Cدول   ���	وM9 ��&	ل ا����	ن ��
وذج دور ا


	ز�
  :���	ق ا�داء ا�

     و�طو�ر ا���5ءات يدور ا��6�ر رأس ا��ل ا��1ر�!وذج ) ANOVA(��%�ل ا�����ن ): 49(�دول ر(م 
�ز�  *$ ا�داء ا�

ا���و��   ��وى ا�د��� F    ��) ا�ر��2ت�و�ط   وع ا�ر��2ت در��ت ا��ر�� � ا��در 

0,000
b 45,377 13,081 2 26,163 ا�!�دار 

      

  0,288 111 31,999 $��� ا�

      

   113 58,162 $�� ا��


ل ا���د	د�'
 = R
2

0.450  

 R
 0.440  =  ا�
'دّل2

�  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت  :درا�


�ر ا����ق ���D7 ��&	ل ا����	ن، ا��� ��	ر إ�-	�	ن ا�Cدول   ����
'�و	�  ���رأس  وCود أ�ر ذو د


	ز �طو	ر ا����ءاتو ا�
�ل ا���ري�
�و��( Fإذ �&6ت <	
� . �� ���	ق ا�داء ا��

�8 ) أ�و�� ا�	> �


��وى 
'�و	� )45.377(

�و�ط� "�د  �

� أن ا��درة ا����	ر	� �5ذا ا��
وذج 0.05، وا��� �'د <	� ،


ل ا���د	د  
�و�ط� "
و
��Cءت �'
 �
	��R

�ر �� ، وھذا 	�	ر أن ا�)0.450( وا�����6 2���أس ا�
�ل ر


�8 �����ر��  �طو	ر ا����ءاتا���ري و	> �

	ز �45%�ر �
�? �� ا�داء ا�


ن ا�
�6	ر ا����3 . 




ّ	ز ��ر��  :را��ا���ل ا��

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا�����دور ا

�ت � "	ن ا��و��–ا 
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   D7��� ��وا

�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر ��&	ل ا���دار  ا,���رو	�	ن ا�Cدول ا������دور ا


	زا����ءات �
  :�� ���	ق ا�داء ا�

و�طو�ر رأس ا��ل ا��1ري  دور ا���6�ر *$� ا�2,(� ا��6I�ر����%�ل ): 50(�دول ر(م              
�ز ا���5ءات�  *$ ا�داء ا�

  

�2,ت D�ر ا�!ط��  ا�!وذج��وى ا�د���  ا���و��Bêta  T  ا�  

B  Erreur standard  

  ��6ت

6�ر رأس ��ل ا��1ريا��  

  �طو�ر ا���5ءات

1,216  

,2490  

,4560  

,2570  

,0970  

,0900  

  
,2440  

,4820  

4,736  

2,553  

5,048  

,0000  

,0120  

,0000  

  .SPSSإ"داد ا������ ا"�
�دا "&- 
,ر�Cت : ا��در    


�ر �� ر	وM9 ا�Cدول ا����ق دور   ������ ���	ق ا�داء  �طو	ر ا����ءاتأس ا�
�ل ا���ري وا

�	ر ذو د��� إ�7�1	� H� ودCو D7����ز ����ر��، إذ أظ5رت ا	
�
���&� �� ا�
�6	ر ا����3 ا�

�6	رات ا�&�

�� ?�


	ز، إذ �&: �

ل ا���د	د  ا�داء ا��'
R
�	ر ) 0.450( 2H��ا �Cدر �

� �&6ت <	�B  ن
��ل 


�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر ا����ءات ����وھذا 	'�� أن ا��6	ر ) 0.456(و)0.249("&- ا��وا�� ا


�ر�� ����� ا�
�6	ر ا����3، �� �	ن أن  0.249رأس ا�
�ل ا���ري �و�دة وا�دة 	���&8 �6	ر �
�دار  ا

و	ؤ�د 
'�و	� ھذا . �� ا�
�6	ر ا����3 0.456	���&8 �6	ر �
�دار�و�دة وا�دة  �طو	ر ا����ءاتا��6	ر �� 

 �
�	ر <	H��اT  و����
��وى) 5.048(و) 2.553("&- ا��وا�� وا��� �&6ت ا�
) α=0.05(وھ� دا�� "�د 

��وى ا�
'�و	� 

د "&- ا��وا��، وھو أ<ل 
ن) 0.00(و) 0.012(�	ث �&: �'
��وى ا�
'�و	� ا�
و"&	8  .


	ز ����ر���

�ن ا��ول �Hن �طو	ر ا����ءات 	��ر ���ل أ��ر ا��6	ر �� ا�داء ا�	.   


'�و	�  و"&	8 �ر�ض ا��ر9	� ا��1ر	� و���ل ا��ر9	� ا��د	&� ا��� ��ص   ���"&- وCود أ�ر ذو د


�ر �����
	ز �طو	ر ا����ءاترأس ا�
�ل ا���ري و �?�
 .����ر�� �� ���	ق ا�داء ا�

  ا��!����ت ا�درا�� وا��و���ت: ا�را����ث ا�


�ت  ا�درا�� ا�
	دا�	�"&- إ�	�5 ���ءا  �م ا��و1ل ����ول �	
� 	&� أھم ا����D7 ا���  �"	ن –��ر�� ا 


�د ، ا��و���"�و�� 9وء  .وإ���C�5م "&- أ�7&� ا�درا�����&	ل ا����ق ���Cھ�ت ا�
��و�	ن ا "&-وذ�ك ��

ا��� �راھ� ��	&� ����	ن �ل 
ن "
&	�  ���ول ��&	ل 
و9و"�� ��'ض ا��و1	�ت إ�	�5ا����D7 ا�
�و1ل 

��و	�ت "��	� و
��رّدة 
ن 

�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر ا����ءات ����ر�� أ
? �� إ�راز ����ا

   .ا�داء
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  ا�درا�� ا��!����ت :أو�


و9وع   � ����
�ر �� رأإن درا����و�طو	ر ا����ءات ودورھ� �� ���	ق ا�داء س ا�
�ل ا���ري ا


	ز�

�ت � ا�����ت 
��	� "&- "دة �ر9	�ت، و"&	O� 8ن "رض ا����D7 ا�
�و1ل  "	ن ا��و��–�ر�� ا 

 �	&

�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات إ�	�5 �	�ون ��'� �5ذه ا��ر9	�ت و
ن ,?ل و<و��� "&- ��	�� "����ا


'� �م ا��و1ل  "&- ا�طرح ا����قو���ءا . �
	ز �� ا�داءا��ر�	ز "&- ا�، وأھ
	� ����ر��C
وا�
'ط	�ت ا�

�&	 �
�ل �	
�� D7��� إ�- "دة:  

 :ا���!����ت ا��2%�� �و�ف ا��>�رات -1

��وى -

�ر رأس ا�
�ل ا���ري 
��ول �� "
و
8،  إن ���
ن و�5C �ظر  �	ث ��'- ا��ر��أھ
	� وا


�ر ���
���5 ا���ري ��"�
�د ا�'د	د 
ن ا�
دا,ل، �
� أ��5 �'
ل "&- أ�راد "	�� ا�درا�� إ�- ا�رأ


���5 ا���ري�
	زة 
ن رأ�
 .ا�����ظ �����7 ا�

�ب و�5C �ظر إط�را��5؛ 	�ظ- �Hھ
	�  أظ5رت ا����D7 أن <	�س رأس ا�
�ل ا���ري ����ر�� -�


�ر �� رأس ا�
�ل ا���ر����
�و�ط� �ظرا �'دم ا��	'�ب ا��راد �
�5وم ا �	
ي 
ن �5C، و�	�	� وأھ

 .ا��	�س 
ن �5C أ,رى


�ر و<	�س رأس ا�
�ل ا���ري 	�ط&ب  -�����ب رأي أ;&�	� إط�رات ا��ر��، �Oن �ط�	ق �ظ�م �'�ل �

 .�وادر 
�,�11 و���	�ت "��	�، "?وة "&- 9رورة ا��	'�ب ا��راد �
�5وم وأھ
	� ا��	�س


��ول ��طو	ر ���ءا��5 ا���ر	�، �
� ��	ن 
ن ��&	ل أراء "	�� ا�درا�� أن  - �	
��وى أھ
ا��ر�� �و�� 

، "?وة "&- أ��5 ��	م ���ءا��5 و��'- إ�- ��		رھ� �����ل ا�
ط&وب و��"�
�د ا�'د	د 
ن ا����	ب


رار��، إذ � �وCد �'
&	� �,ط	ط ا����ءات إ� أن ا��ر�� � �و�� ا�ھ
	� ا�?ز
�. ا���ر	� ��


,طط�ت وا��9 �&���ؤ ?����
 .������ءات ا�
ط&و�� اUن و

�	�  دارة ا�
'ر�� و��ر ا�
'&و
�ت، و	�و��'
ل "&- وأظ5رت ا����D7 أن ا��ر��  -���'- ر ا���	� ا��

��س ��طو	ر ا����ءات، �� ���9 إ�- ��د	م دورات �'&	
	� 	�ر�إ�- ا�H� ب	در�ا� �	&
ز "&- "

��وى ا�
ط&وب، إذ 	�م ر	ب �;	ر أن "
&	� ا��د. �,11	� ����ءا��5 ا���ر	�
م �ر��� �'د إ�- ا�

� 	�	�V� Mراد ا��ر�1 ��طو	ر ���ءا�5م �
  .ا,�	�ر ا�
�در�	ن �طر	�� "�وا7	� و;	ر 
و9و"	�، و�

�� ا����	ز	� ����ر�� 
��و�� "
و
� و	
�ن أن �&�� ���Cت  -�	�و��ب آراء "	�� ا�درا�� �Oن ا�


ّ	ز���	�، إ� أ��5 � �ر��� ا��راد �
 .إ�- در�C إر�9ء ا����ءات ا�'��	� وذوي ا�داء ا�

- �	
��و	�ت ا���ظ	

ن ,?ل ���	ل �رق "
ل �� ا� �	"�
C�ر ا����ءات ا	طو�ل ا��ر�� "&- 
'� 

��&�,
��"د �� إظ�5ر . ا�	 �

��5؛ � �	
���� ����	ل �رق ا�'
ل ,��1 ;	ر ا�ر��
وإن �	�7 ا�'
ل 

�	"�
C�ر ا����ءات ا	طو�و. 
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	ز �� ا�داء  -�&� �5	'�
ّ	زة �� ا��وق ا�
�&	� وا�وط�	�، 
ن ,?ل �
 ����
���ر�	ز ���
�3 ا��ر�� �

 ،D��
�Cد	د 
'دات وآ�	�ت ا�'
ل، ا��,دام ا����و�وC	� ا�
�طورة وا�'
ل إدارة ا�Cودة، "&- Cودة ا�

��و	�ت ا��
ّ	ز ا��	�دي
 ."&- ا�و1ول إ�- 

 .ا 	زو ����	ق Cودة 
���C��5 و"
&	���5 �ر�ز ا��ر�� "&- �ط�	ق 
'�		ر -


�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري ��ب إط�رات ا��ر��، �� ���	ق ا��
ّ	ز �� ا�داء 
ن ,?ل  -������ھم ا	

�	Cو�و���م �� ا����ھم . ر�3 <درات ا��راد "&- ا���
	زة 
ن رأس ا�
�ل ا���ري ��

� أن ا���7 ا��


�ط&��ت ا��6		ر<	�دة ا��� إ�راز ا��
ّ	ز 
ن ,?ل � ���C��� .�	�7 وا

��ھم ���ل ��	ر ��  -	 �5�

�"	�، و,��1 ا��	�د	� C ت أو��� �	رد� �	ر ا����ءات ا���ر	طو�أن  �
�

�
 .���	ق ا��
ّ	ز �� أداء ا��ر�� 
ن ,?ل ر�3 ا����ءة وا��'��	� و,&ق ا��	

2-  ��%2� :��رG��ت ا�درا��ا���!����ت ا�


�ر ��   -����
ّ	ز ��ر�� 	&'ب ا�
رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر ا����ءات دورا �� ���	ق ا�داء ا�


�ت� ."	ن ا��و�� ،ا 

-  �����&� وا�
�6	ر ا����3 �&درا
 .وCود "?<�ت ار���ط 
'�و	� 
�و�ط� ا��وة �	ن �ل 
ن ا�
�6	رات ا�

�&� �� �ل <و	� ���	��وCد "?<� ار���ط   -

 �����&� �&درا

�ر �� رأس ا�
�ل  �	ن ا�
�6	رات ا�����
ن ا

 .ا���ري و�طو	ر ا����ءات


	ز  -�

�ر رأس ا�
�ل ا���ري �� ���	ق ا�داء ا�����
'�و	�  �����وى  وCود أ�ر ذو د
"�د 

)0.05≤α(. 


	ز  -�

'�و	� �ھ
	� رأس ا�
�ل ا���ري و<	��8 ����ر�� �� ���	ق ا�داء ا� ���"�د  وCود أ�ر ذو د

��وى 
)0.05≤α(. 


'�و	� ��طو	ر ا����ءات   - ���
	زا���ر	� وCود أ�ر ذو د�
��وى  �� ���	ق ا�داء ا�
 .)α≥0.05("�د 


	ز ����ر��  -�

'�و	� �
,�&ف 
دا,ل وطرق �طو	ر ا����ءات �� ���	ق ا�داء ا� ���"�د  وCود أ�ر ذو د

��وى 
)0.05≤α(. 


�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر ا����ءات ����ر�� �� ���	ق ا�داء   -���
'�و	� �? ���وCود أ�ر ذو د

��وى 

	ز "�د �
 ).α≥0.05(ا�

  ا��و���ت: �6!��


و"�  ا����دا    C

�ت، 	
�ن ��د	م �������Cت ا��� أ��1ت "��5 ا�درا�� ا�
	دا�	� ��ر�� ا �إ�- ا

�� ا�ھ�
�م ���'�1ر ا���ري "&- ا"���ره �	�
ن ا��و1	�ت ا��� �راھ� ��	&� �,&ق �وع 
ن ا����	ن �� 


�ره و�'ظ	���
�ل ��د 
ن ا���	رة 
� ��ر89 ا��	�7 ا�'�7د "&	8، وا�'
ل "&- �طو	ره و��
	� ���ءا�8 � مرأ
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رار وا����ء����س �?H� ز �� ا�داء	

	� ا���� �5���رCم ھذه ا��و1	�ت �� . 
ن 
�6	رات، و"&- رأ

  :ا����ط ا����	�


�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري •����
	زة 
ن ا��راد ا�'
ل "&- ��'	ل ا�

ن ,?ل ا���ط�ب ا���7ت ا� ،

��� �&���ظ "&	5موا�'
ل "&- �طو	ر 
'�ر�5م و<درا�5م ��

رار، و�و�	ر ا��	�7 ا��� .و�&و�	��5م ��

��س   •Hل، و��
ا�,ذ �'	ن ا�"���ر 9رورة <	�س رأس ا�
�ل ا���ري ���
	� ��ر�59 �	�7 ا�"

��ھ
� ا��'&	� ��Vراد �� ,&ق ا��	
� ����ر��

'ر�� ا��. 

�ؤو�� ا��ر�� <1د ا��'رف  •
� �	11,� �	
��'��� ��5Cت ,�رC	�، أو ��د	م دورات �'&	�ا


�ر و<وا �
�م �
��ھ	م ��� .ا�
�ل ا���ري وطرق ا��	�س رأس	�س ا

��� ��ط�	ق  •��
��و	�ت، و�5	�7 ا�
��خ وا��	�7 ا�
ا�'
ل "&- ��ر ����� ا��
ّ	ز �	ن ا�'�
&	ن �� �ل ا�


��ھ	م ا��
	ز. 

��ة ا�'
ل "&- ��'	ل 9رور •�	��طو	ر ا����ءات ا���ر	� ����ر�	ز "&- 
'�ر�5م و
�5را�5م  

 ����6��ء "ن ا�طرق ا���&	د	� وا�'
ل "&- إد,�ل و�طو	ر طرق �د	�و,�را�5م، 
ن ,?ل ا


3 ا����و�وC	� ا��د	��، و	
�ن أن ���ھم �'? �� وا����	ز �&�در	ب وا��'&	م  -��
�طو	ر ��


ّ	زا����ءات <1�
 .د ���	ق ا�داء ا�

��ت ووظ�7ف إدارة ا�
وارد ا���ر	� •�	�����ر�� ���1 "�
�،  9رورة إ"�دة ا��ظر �� 
,�&ف 

��ت ��		ر ا����ءات ا���ر	� ���1 أ,ص�	� .و


'ر�� �وع و�مّ ا����ءات ا�
ط&و�� اUن  •� M
�	 �
ا�'
ل "&- �,ط	ط ا����ءات ا���ر	� ���ل "&

?����
 .و

����&	� �&�ر��، و�
�	�5م 
ن ,?ل ا�'
ل "&-  •
إ�راك ا��راد ذوي ا����ءة �� ا�ھداف وا�رؤى ا�

 .ا�1?�	�ت وا�
��ر��

��و	�ت،  •
��د 
ن ا�'
ل "&- �و�	ر �رص ا��طو	ر وا��در	ب وا��'&مّ ��ل ا��راد و�� �ل ا�

�V� M
���5 ا��در	ب �����ل ا�ذي 	��راد �Oظ�5ر وا"�
�د طرق "&
	� و
و9و"	� 	�م "&- أ


'	�� و��� �
'�		ر ;	ر أو. <درا�5م و
'�ر�5م �7� -&" �	
ن � ���1ر ا�دورات ا��در	�	� وا��'&	


و9و"	�. 

��و	�ت "��	� 
ن ا�
'ر��  •
إ"�دة ا��ظر �� "
&	� �6ل ا�
��1ب ا دار	� وا��	�د	�، ا��� ��ط&ب 

��5 ا���		م وا����ءة ا�'��	�،  وذ�ك 
ن ,?ل ��د	د 
'�		ر وا��9 ��6&�5. وا�
�5رة وا��&وك��أ


�د ��ط "&- ا�<د
	� وا�
����ة �"�  .و;	رھ� 
ن ا�
'�		ر ;	ر ا�
و9و"	�...و�	س ا
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��,�  :ا���ل 

��ق 
'ر��   �

�ر �� رأس ا�
�ل ا���ري و�طو	ر ا����ءات ����ر��  ��و��� 
ن ,?ل ����وا<3 ا


�ر ا���ري و�طو	ر ا����ءات �� ���	ق ���� ا�داء
�ل ا�درا��، <1د ا�و1ول إ�- 
'ر�� دور �ل 
ن ا


	ز ����ر���
  .ا�

   �	
��و	�ت ا��
	ز �� ا�داء 
ن ,?ل إ"ط�ء أھ

��و��	ث ��	ن �Hن ا��ر�� �'
ل "&- إ�راز � 


���5 ا���ري و�طو	ر ا����ءات وا�'
ل "&- ��		رھ� �����ل ا�
ط&وب و��"�
�د ا�'د	د 
ن �
�ر رأ����


رار��
ّ	ز "&- . ا����	ب، "?وة "&- أ��5 ��	م ���ءا��5 ا���ر	� ���

�ت �
ر�ز �و��
�3 �ر�� ا 

��و	�ت ا

ر �&و1ول إ�- ��
��وى ا�
�&� وا�وط��، 
ن ,?ل �'	�5 ا�

	ز �� ا�داء �واء 
ن ا���

  . ���	� Cودة ا�
��C ،Dودة ا�,د
�ت أو Cودة ا���		ر


�"	� ����ر�� ��   C�وا �	ر ا����ءات ا��رد	طو�ل ا���ري و�

�ر �� رأس ا�����و	��ھم �ل 
ن ا

�� ���9 . ���	ق ا��
ّ	ز �� ا�داء، 
ن ,?ل ز	�دة ا����ءة وا��'��	� وإ���9 ا��	
� ور�3 
�5رات ا��راد


	زة 
ن رأس ا�
�ل ا���ري ذات ا����ءات ا�'��	� ���ھ�
م �� إ�راز ا��
ّ	ز 
ن ,?ل <	�دة إ�- أن ا���7 ا�


�ط&��ت ا��6		ر� ���C��� . ا��	�7 وا



 

       
ا����ــــــــ��     



����ـــــــــــا��  
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  :�����ا�

 ،رأس ا���ل #�ر ا��"�وس  ��ول �ذري �� ط���� أ���ل ا��
ظ��ت �ن ��ل �رز �
	� ا����ز  

ا���ك و.���ك ا���ر�� و���د�	� وا%��دام ا�� 
و�و��� ا����+رة وا���ل �"( ا��)رّد  %��	� �� ظل


�	���  ا����ر�ن ��ل ا���ك رأس ��ل �5ري �4در �"( ا3�داع و�"ق  وذ�ك. ���زات ا��
��س وا���0ء

 �� ظ� ���ر ا���اق ��� ا	��	�� و��رة ا	���� ،�ا	+ي ()�ھ& �� %$# ا	��� ور�" ا	� �ءة وا	 ��	

1�0 ا	��/�دات ,� ا	�$����  .ا	��)�ر6�، �� ظ� ا�4�5د أ���0 ا	����� ور2

إ. �ن ��ل  ��09���0 ن ا�	ّ�ن، و.  ���7ر��س داء ا�����ز ل إ�( ا7ن ا�و+و��در ا�53رة �6و   

، ا.��زام �;���0 وأ����4ت ا���ّ�ز، ��3>��� إ�( ا���ل �"( �
��� ا.�� �ر، ا��وّ�9 ������ل� �;ف ا��	ود و

  .ا.ھ���م � ل أ+��ب ا��+"�� و�
��� ا3�%�س ����%ؤو��� ���ه ا�����=   ل

ا��
ظ��ت �%�ط�= ���0ق ا���ّ�ز �� أداB	� إذا �و�رت �	� ا��
�� ا��%�%7 ��
�ء إداري �� ��ل ن وإ  

. أھدا�	� ا3%�را�����، أ%�%9 ا.%�;��ر ا�)��ل �� ا��5ر ���ظ�م ا���Bد �"�	م ��� �+ب �� ���0ق و��
�%ق

داء ا����ّ�ز، ��� ���" 9 �ن ن رأ%���	� ا��5ري ھو أ%�س ���0ق ا���7
ظ�� ا�����زة ھ� ا��� �درك ��6

و���ل �"( ا%�;��ره �ن ��ل �طو�ر 4درات أ�رادھ� و
5ر ;���0 ا���5ر � وا��وا+ل، .  )�ءات و��رات

 ا.��زام �زز�ا�ذي 5 ل ��و�� �
	� �ا��5ر�� �م ا��%��ر �	ذا ا�رأ%��ل و��)�ز ا� )�ءات  �� ���ل �"( ا���0

  .�ن ا�Cر�ن%"و ��ت 
�و ا����ز وا��)رد ا���رات وا����رف وا�و�و��9  ءو.ا�و

ا�����ز ����
ظ��ت، ����ر �ز �"(  ا�داء����0ق  إ����	�و���دد ا��دا�ل وا7%���ب ا��� �� ن   

و�� ھذا ا�%��ق �0= �"( ���ق ا��
ظ��ت و>= . ا.%�;��ر �� رأس ا���ل ا��5ري و�طو�ر ا� )�ءات

وا� وادر و�طو�ر ا��0دة وا��د�ر�ن  ،وا���ل �"( ر��	� �5 ل �%��ر�����ر ����� 7داء رأ%���	� ا��5ري 

ا��5ر�� �ن ��ل ���"ف طرق ا��طو�ر وا���"�م ا��%��ر و�
��� ا��0ول ����� ا���ّ�ز، ��وة �"( >رورة 

ھذا  "9 . ا���ل �"( إ�راء ا���د��ت �"( ا�;���0 ا��
ظ���� و���B و%��%� ا���ل �%��� ��"�9 ا�ظروف

ز ا��
ظ�� �ن �
��%�	�، �0د�رھ� >رورة ا���ل �"( ا ��5ف ا��واھب وا� )�ءات ا��� ���ّ  �ن �>�

  .وا���ل �"( ا��)�ظ �"�	� و %ب و.B	� و�طو�رھ�، ��)�زھ�، �� �
	� ور�= +�����	�

�را�� ����� .%�;��ر رأس ا���ل ا��5ري و�طو�ر ا� )�ءات، �"( ا����رھ� ��ور  ل وإن �ط��ق   

دات #�ر ا��"�و%� و�+درھ� ا�ر�B%�؛ �%�ھم �� إ�داث ا����Dر ا��
ظ��� ا��ط"وب �� �%�و��ت و�ا��و

وھذا �ن ��ل �طو�ر ا��	�رات و�و��9 ا�%"و ��ت و����0	� . ا7داء وا�و+ول �	� إ�( ���� ا��)رد


	م؛ �"( ��د�د ��%��رار، و���5 ل ا�ذي �%��د ا�7راد، و��+� ا�)�Bت ����� ا��	�رة وا���رة وا���ر� ��
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�0ط ا�0وة وا�>�ف �د�	م و�5���	م �"( �وا�	� ا����طر، و�طو�ر 4درا�	م وا���ل �"( �5��= ا� )�ءات 

�����4
وات ا.�+�ل و�5��= روح ا����درة وا���ل ا� H�� ن ��ل� ������ .ا�

  
ا��
�%ب �ن ا��ز��  �"( ��د�د��و�� و�طو�رھ� �+)� أ�ص،  � �%��د �%��ر ا� )�ءاتو�ن ھ

�ن ��ل �+ر ��زون ا� )�ءات  .ا��ز�� ����0ق ا����ز �� ا7داء �%"و ��تا��	�رات وا����رف وا

�"( 4درات ا��
ظ�� �6;�ر ھذا ا���زون  و� و
�ت ا� )�ءة �ن ���رف و�	�رات وا���ھ�ت، ���ر��

  .�0ء وا.%��رار���5 ل ا�ذي �>�ن �	� ا��ا��
��%��، و�ن ;م 4در�	� �"( ا����ز �� ا7داء 

���د��Bم ا7%�%�� .%�;��ر رأس ا���ل ا��5ري  درا%�
� ا�
ظر�� إ�( أن ا.��زام �و+"تو4د   


ظ��ت �ن 65
9 ا��%�ھ�� �� ���0ق �%�و��ت #�ر �%�و�4 �ن ا7داء، وذ�ك �ن ��ل ا��%�ھ�� ا�)��"� ����

��ت �د�دة�
ز ا��
ظ�� �ن ا��%�ھ�� �� ���ّ  أوا���ك ا���ر�� ا����ّ�زة،  أو �	ذا ا�رأ%��ل �� ���ل �0د�م �

��ل ا3�داع وا.�� �ر، ��وة �"( ا��� م �� ا�� 
و�و��� ا����+رة وا%��دا�	� ���5 ل ا�ذي ���ل رأس 

   .ا���ل ا��5ري �"�
ظ�� ا��+در ا��%�س ���زة �
��%�� �%�دا�� �� �+ر ا.
)��ح 
�و ������ ا7%واق

ا�دور ا��ّ%�س ���"�� �طو�ر ا� )�ءات ا��5ر�� �� ���0ق ا7داء إ�( ا�درا%� ا�
ظر��  +"ت�و ��   

ا�����ز، و4د �+ر
� ھذا ا�دور �� �
+ر�ن ر�B%��ن ھ�� ا���ّ�ز �ن ��ل ا� )�ءات ا���ور�� وا����ز �ن 

�� �ن �"( ا� )�ءات ا�)رد�� وا������� ا��وذ�ك �ن ��ل ا��ر �ز . ر�= ���4 ا���ل��ل ��
���زة وا�

و�ن �	� أ�رى ��و�
� إ�راز دور �طو�ر  .�ن �	� ا��طو�ر �"( ا����رھ� أھم �+در �" )�ءات ا���ور��

  . ا� )�ءات ا��5ر�� �� ���0ق ا7داء ا�����ز �ن ��ل ر�= ���4 ا���ل و��ظ�م ا���"��ت وا7
5ط�

طو�ر ا� )�ءات، ودورھ� �� ���0ق و��د و4و�
� �"( أھ��� ا.%�;��ر �� رأس ا���ل ا��5ري و�  

ا�
���� ا�
ظر��؛ ���ن �
� �ن ا�
���� ا�وا���4 أن ا�5ر � ��ل ا�درا%� ور#م ����	� �ن ا7داء ا����ّ�ز 

���
���	�، �Kن  ل �ن ��"��    �
� ����زة �� ا�%وق ا���"� وا�وط�
�ن ��ل �ر �زھ� �"( �ودة �

ا.%�;��ر ا��5ري و�طو�ر ا� )�ءات �	� ��>( �6ھ��� ��و%ط� ��و��، إذ . ��"ك ا�5ر � أ�� 
ظم أو 

و�"( ا�ر#م �ن . ��طط�ت وا>�� ��%�;��ر �� رأس ا���ل ا��5ري، ��4س ا���Bد �"�9 و�طو�ر ا� )�ءات

�� ا��طو�ر ���5ر � �ن �در�ب، ��"�م، ��)�ز و�طو�ر �)رق ا���ل؛ �0"�د�� �� ���"	�  أن ا��دا�ل ا�����دة


	� �%�ھم �5 ل �0�ول �� ��%�ن �%�و��ت ا7داء ���5ر �K� ،و. �0وم �"( أ%س و4وا�د �"��� ر�5دة. 

  ��"�� 9�و4د د�ت  ل �ن ا�درا%� ا�
ظر�� و ذا ا���دا
��، �"( و�ود +�و��ت ���ددة �وا

�د�4  ا.%�;��ر �� رأس ا���ل ا��5ري و9%��4، 
ظرا �+�و�� ا��)	وم �� �د ذا�9 و+�و�� ��د�د أ���ده

��وة �"( +�و�� ��د�د اC;�ر ا�%"و �� وا���ر��� وآ;�ر  . و
	� #�ر �"�و%� و�ر��ط أ%�%� ���7راد

  .ا���ھ�ت ا�7راد �� ا7داء وإ�راز �%�و��ت ا���ّ�ز
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�5 ل  ��ر �� ���0ق ا���ّ�ز ا��
5ود، �� ن أن �%�ھم را�� و%��%�ت ا��
ظ�� � ا�0ول �6ن �� نو  

%7+�
د�� �
	� >رورة ا���ل �"( ��
� و�طو�ر ����0س ��5"� و�0�و�� ���ر�� ا��%�ھ�� ا�)�"��  ��%� ��

دوى ه �� إ>��� ا����0، وا��� ن �ن ��د�د دوره ا�)�"� �� ا7داء و�دى ��رأس ا���ل ا��5ري وا%�;��ر

ا.%�;��ر ��9، وا��� ن �ن ر+د ا���Dرات ا��� �طرأ �"�9 4+د ا���ل �"( ا���%�ن ا��%��ر ���"��ت 

و�� ھذا ا�%��ق �"( ا��
ظ��ت ا����+رة . ا� )�ءات ا��5ر��ا���ل ا��5ري و�طو�ر  رأسا.%�;��ر �� 

  :�"( ا���ف أ5 ��	� أن ��6ذ �� �%��
	� ا�
�0ط ا������

إدارة ا7داء و���زه ��� �>�ن ��د�د أھداف  ل �رد و���و�� ��� �+ب �� �+"�� �ط��ق �)�ھ�م  - 

 .���ز ا��
ظ��

 -  �%
��ا��زام ���= ��"��ت إدارة ا��وارد ا��5ر�� �0وا�د و�����ر ا����ز، و� ��"	� �� �
ظو�� ��


ظ�م ا3%�را������� س ا7ھداف �"�. 

إ� �
��ت � ر�� و�+در �"��"و��ت وا�7 �ر، .�د رأس ا���ل ا��5ري ھو �� ا7%�س 4درات �0"�� و - 

 .�ن ا%�;��ره و�وظ�ف 4درا�9 �5 ل إ����� 4+د ا�و+ول إ�( ا����ز

��.ت ا���5ر � و4
وات ا.�+�ل �")�B ا�����زة �ن رأس ا���ل ا��5ري 4+د ا%�;��ر  - � H�� د �ن�.

 .ط���4	� و�طو�رھ�

5ري وا.%�;��ر �� �طو�ر أداء ا� )�ءات ا��5ر�� �ن .�د �ن ر�= ا�ر+�د ا���ر�� �رأس ا���ل ا�� - 

 .ا����+رة ��ل ���"ف ا��دا�ل وا�%��%�ت

��د�د ھ� ل ا���رات وا��	�رات وا��+�Bص �رأس ا���ل ا��5ري وا� )�ءات ��� ��
�%ب �= ��ط"��ت  - 

 .ا��
ظ�� ����0ق ���ز ا7داء

%"وك و�	�رات ا� )�ءات ا��5ر��، وا���Dر �� ا7داء ا����0م ا��%��ر ��را�� ا��طو�ر ��0د�ر ا����Dر ��  - 


%�� �"���ء��� �B��
�ن ا����0، و�%	ل  ا�����و���5 ل ا�ذي �%��د �"( ����ز أ+��ب ا7داء  .وا�

 . ا��
5ودة ��د�د ا��"�ط ا��
�%ب �ن ا� )�ءات ا��ز�� 3�راز �%�و��ت ا���ّ�ز

ا���"�م ا��%��ر، (�� �� ��"�� �طو�ر ا� )�ءات ا��5ر�� ا��)�>"� ��ن ���"ف �دا�ل ا��طو�ر ا��%��د - 

 .ا3%�را�����، �%ب أھداف ا��
ظ��، 4درا�	� وأھدا�	� ...)� �ن، �طط ا3��ل، �رق ا���لا��

ا���د�د ا�د�4ق �"
���B ا��ر#و�� �ن ��"��ت ا��طو�ر �ن �
�ء �"�	�رات، ���Dر �����ھ�ت، �
��� ا��) �ر  - 

 .� ل و#�رھ�، وذ�ك �= ا��و�9 ������ل، ا����B وا�����= و ل �����ر ا����زا3�دا�� و�ل ا��5

و �)�� إ�داث ا�� ��ل ��
	� و��ن ا� )�ءات �طو�ر ا.%�;��ر ا��5ري و�>�ون �را�� ا��ر �ز �"(  - 


ظ���"� �� .ا.���ه ا.%�را��
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  استمارة الاستبيان: )1(الملحق رقم 

     بسكرة                          -محمد خيضر جامعة

  وعلوم التسيير                               والتجارية كلية العلوم الاقتصادية
                                                                       

  
  

  
                              

  

  :موضوع البحث

  دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميّز بالمنظمات

  باتنة-ركة الإسمنت عين التوتة ش: دراسة حالة    

  :الشركة إطارات السادة والسيدات

المال البشري وتطوير الكفاءات في  الاستثمار في رأسدور : في إطار إعداد أطروحة الدكتوراه والموسومة ب

المعلومات  أنعلما ، المتعلقة بالموضوع  سيادتكم ذه الاستمارةإلىتحقيق الأداء المتميّز بالمنظمات، يشرفني أن أتقدم 

  .بالسرية التامة ويتم استخدامها لأغراض البحث العلمي فقط تحضوالمعطيات المقدمة من قبلكم سوف 

  ولكم جزيل الشكر لتعاونكم                                                                                 
  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

 اســتـمارة بــحــث
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  بيانات عامة:أولا

رة xار�
ء و�� ���� (���  )أ�
م ا��
�� ا

  
  رــــــذك -            :الجنس •

  ىــــأنث  -                               

  

  سنة30أقل من  -             :سنال •

  سنة39إلى  30من  -                               

  سنة49إلى  40من  -                               

  سنــة أو أكثـــــــــــر 50 -                               

  

 ثانوي - : المؤهل العلمي •

  شهادة دراسات -   

  ليسانس أو مهندس -   

  ماجستير أو دكتوراه -   

  

  

 سنوات 5أقل من  -  :سنوات الخبرة •

  سنوات 10إلى  5من  -                             

  سنة 15إلى  11من  -                             

  سنة 20إلى  16من  -                             

  سنة 20أكثر من  -                             
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  استثمار رأس المال البشري: ثانيا
أتفق   العبارات

  بشدة

 لا أتفق  لا أتفق  محايد  أتفق

  بشدة

  الأهمية والاستثمار )1(

            .رأس المال البشري ذو القدرات المتميزة تحرص الشركة على استقطاب -1

            .حتفاظ بالفئة المتميّزة من رأسمالها البشريتعمل الشركة على الا -2

            .ري إلى مستويات التميّزللوصول برأس المال البش بيئة العمل مناسبة -3

            .في التوجهات والرؤى والأهداف المستقبلية للشركة يشارك الأفراد -4

تفويض الصلاحيات والمشاركة في  يتم تمكين رأس المال البشري من خلال -5

  .صنع القرار
          

على تقديم أفضل ما لديه، وبما يرتقي إلى تشجع الشركة رأسمالها البشري  -6

  .مستوى الإبداع والابتكار

          

من خلال عدة أساليب،   رأسمالها البشري على استثمار الشركة عملت -7

  .وغيرها...كالتدريب والتعليم وتطوير فرق العمل

          

  اســــــــــــــــــــــــــالقي )2(

            .يمكن اعتبار الفرد كأصل يمكن قياسه بأنهأرى  -8

            .البشري وتقييم رأسمالهاتستعمل الشركة وتطوّر مقاييس دقيقة لقياس  -9

موضوعية ال البشري بالشركة انطباعا عن يعطي الإفصاح عن رأس الم -10

  .بياناا

          

التكلفة التاريخية يتم الإفصاح عن رأس المال البشري بالشركة بتطبيق مبدأ  -11

  ).إلخ...استقطاب، اختيار، تدريب(

          

الفرصة يتم الإفصاح عن رأس المال البشري بالشركة بتطبيق مبدأ تكلفة  -12

  .البديلة

          

يتم الإفصاح عن رأس المال البشري بالشركة من خلال القيمة الاقتصادية  -13

  .المضافة

          

بالشركة بشكل موضوعي وباعتماد العديد من يتم تقييم أداء الأفراد  -14

  .الطرق والنماذج

          

تعتمد الشركة على قياس دوران العمل والتغيب كطريقة وصفية في قياس  -15

  .رأسمالها البشري

          

أرى بأن تصميم وتنفيذ نظام فعال لقياس رأس المال البشري يتطلب توفر  -16

  .وسائل تقنية متطورة وكوادر متخصصة

          

قياس رأس المال البشري بطريقة عادلة يتوقف على مدى استيعاب إن   -17

  .الأفراد بالشركة لأهمية المعلومات المتعلقة برأس المال البشري
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  البشرية تطوير الكفاءات: الثاث
أتفق   العبارات  

  بشدة

تفق ألا   لا أتفق  محايد  أتفق

  بشدة

  الكفاءاتتسيير  )1(

 (GPEC)التسيير التقديري للمناصب والكفاءاتتعتمد الشركة على  -18

  .لتحديد الكفاءات المطلوبة الآن ومستقبلا

          

تعتمد الشركة أساسا في توظيف الكفاءات على المصادر الداخلية لسدّ  -19

  .حاجاا
          

كوادرها تم الشركة بتوفير الظروف والبيئة الملائمة للمحافظة على   -20

  .ورفع مستوى رضاهم وزيادة ولائهمكفاءاا البشرية، و 
          

أساسها  remplacementتعتمد الشركة على خطط للإحلال -21

  .الكفاءة
          

            .يتم تقييم الكفاءات البشرية باستمرار وبشكل موضوعي وشفاف -22

تبذل الشركة جهدا كافيا في مجال تطوير الكفاءات البشرية، وباعتماد  -23

  .الأساليبالعديد من 
          

  إدارة المعرفة )2(

            .تمتلك الشركة كفاءات بشرية ذات معارف عالية ومتميّزة -24

            .لمعارف الأفراد تعمل الشركة على الاستخدام الأنسب -25

توفرّ الشركة البنية الأساسية لإدارة وتقاسم المعرفة ونشر المعلومات، من  -26

  .خلال فرق العمل وشبكة المعلومات الداخلية

          

            .تساهم برامج التدريب والتعليم الحالية في رفع معارف الأفراد -27

  التدريب )3(

النظر عن  تتاح الفرصة لكافة العاملين للتدريب قصد تطوير الأداء بغض  -28

  .كفاءم

          

            .يتم التدريب بناءا على نتائج تقييم الكفاءات -29

            .يتم الاعتماد بشكل كبير على دورات تدريبية خارج الشركة -30

            .تعتمد الشركة على دوران العمل كطريقة أساسية لتدريب الكفاءات -31

            .يتم التدريب من خلال استخدام الأفراد المتدربّين لإرشاد الآخرين -32

يتم الاعتماد بشكل كبير على التدريب الإلكتروني، وتدريب الأفراد على  -33

  .التقنيات والتكنولوجيات المتطورة

          

    التعليـــم )4(

            .تقدم الشركة دورات تعليمية تخصّصية لرفع المعارف والمهارات -34
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            .يستفيد الأفراد من منح دراسية داخلية وخارجية قصد تطوير كفاءام -35

            .تركز الشركة بشكل كبير على التعليم الجماعي -36

            .تساهم برامج التعليم الحالية في رفع معارف الكفاءات البشرية -37

    التحفيز )5(

            .نتائج تقييم الكفاءاتيتم الاعتماد على نظام للحوافز مبني على  -38

            .تشجّع الشركة القدرة الإبداعية بالدعم المادي والمعنوي -39

            .الحوافز المتّبعة بأنواعها تزيد من رضا ذوي الكفاءات العالية -40

            .بيئة العمل ترفع من دافعية الكفاءات البشرية وتزيد ولاءها -41

التحفيزية مناسبة وقادرة على تلبية احتياجات أرى بأن السياسة  -42

   .الكفاءات البشرية

          

            تطوير فرق العمل )6(

            .تعمل الشركة على تشكيل فرق عمل في المستويات التنظيمية المختلفة -43

            .يتم تشكيل فرق العمل لحل المشاكل الطارئة -44

وتعزيز الاتصال  الجماعي تعمل الشركة على دعم التعاون وروح العمل -45

  .بين أعضاء الفريق

          

            .بيئة العمل مناسبة لإظهار وتطوير الكفاءات الجماعية -46

  الأداء المتميّز: رابعا
أتفق   العبارات

  بشدة

لا أتفق   لا اتفق  محايد  أتفق

  بشدة

  إدارة التميّز  )1(

           .الوطنيو تتمتع الشركة بمكانة متميّزة في السوق المحلي  -47

تعمل الشركة على نشر ثقافة التميّز بين العاملين، والالتزام بالسلوك  -48

  .الداعم للتميز
          

نتائج الأداء المالي، : هناك تركيز على نتائج التميّز الأساسية متضمنة -49

  .العملاء، نتائج العاملين والتأثير على اتمع
          

تمتلك الشركة مواصفات واضحة تحدد على أساسها جودة المنتجات  -50

  . للتميّز في السوق
          

            .تؤكد الإدارة العليا على الالتزام بمضامين التميز القيادي مقارنة بالمنافسين -51

هناك رقابة مستمرة على مختلف المرافق والمعدات لتحسين آليات تقديم  -52

  .المنتج

          

  .تساهم التكنولوجيا التي تمتلكها الشركة بشكل كبير في تميّز أدائها -53
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  ستثمار البشريالاالتميز من خلال  )2(

من  استثمار رأس المال البشري لىعإدارة الموارد البشرية بالشركة  عملت -54

  .بما يصب في تحقيق الأداء المتميّزيد من الطرق والمداخل، و دخلال الع

          

يتحقق التميّز بالشركة من خلال تركيز الاستثمار على الفئات المتميزة  -55

  .فقط من رأس المال البشري

          

يساهم الاستثمار في رأس المال البشري في تحقيق التميز من خلال  -56

  .تحسين المنتج

          

إن تحفيز رأس المال البشري على الإبداع والتجديد يجعله أداة فاعلة في  -57

  .تحقيق ودعم التميز

          

إن رفع قدرات رأس المال البشري المتعلقة بالتحكم في التكنولوجيا يساهم  -58

  .بشكل واضح في إحراز الأداء المتميّز

          

تساهم الفئة المتميّزة من رأس المال البشري في قيادة البيئة وتوجيهها  -59

  .التغييرلصالح الشركة من خلال الاستجابة لمتطلبات 

          

            تطوير الكفاءاتالتميز من خلال  )3(

إن المعارف والمهارات والخبرات التي يتم اكتساا من خلال التطوير  -60

  .الأداءتساهم بشكل واضح في تميّز 

          

يساهم تطوير الكفاءات القيادية بالشركة في الوصول إلى مستويات عالية  -61

  .من الأداء والتميز

          

إن تطوير الكفاءات الفردية بالشركة يزيد تنافس الأفراد فيما بينهم، مما  -62

  .ينعكس إيجابا على أداء الشركة

          

يساعد تطوير الكفاءات الجماعية بالشركة في تحقيق مستويات متميزة من  -63

الأداء، من خلال توجيه سلوكيات اموعة وزيادة انسجامها والتزامها سواء 

  .أو غير رسمية أكانت رسمية

          

يساهم تطوير الكفاءات البشرية فردية أو جماعية في زيادة الكفاءة  -64

  . والفعالية وخلق القيمة بالشركة

          

  .....................................................................:إذا كانت لديك أية إضافات يرجى التكرّم بذكرها

........................................................................................................................

........................................................................................................................

........................................................................................................................

........................................................................................................................
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 قائمة المحكمين لأداة الدراسة: )2(الملحق رقم 
 

  امعةـــــالج  ميةـــالرتبة العل   الاسم  

  سكرةـــــــجامعة ب  أستاذ التعليم العالي  موسي عبد الناصر  1

  نةــــــــجامعة بات  أستاذ التعليم العالي  ديلمي لخضر  2

  باتــــــــنةجامعة   التعليم العالي ةأستاذ  بن زيان إيمان  3

  باتــــــــنةجامعة   أستاذ محاضر  الشريف عمر  4

  باتــــــــنةجامعة   أستاذ مساعد  دردور عبد الفتاح  5

  باتــــــــنةجامعة   ةمساعد ةأستاذ  عبد الصمد نجوى  6

 

 


