
Ƕǈـــǫ:رȈȈǈƬǳوم اǴǟ

الجǸهــورȇة الجزائــرȇة اǳديمقــراطȈة اǳشعȈƦـــة
اǳعǸǴـȆوزارة اǳتعȈǴــǶ اǳعــالي و اƦǳحــث 

–ƥسكرة–جــاǷعة محــǸد خȈضــر 
كــȈǴة اǴǠǳــوم الاƬǫصــادȇة و اƬǳجــارȇة و Ǵǟــوم اȈȈǈƬǳــر

Ƕـــǈǫ:ǟـــــــǳوم اǴرȈȈǈƬ

دور اǶǴǠƬǳ اǼƬǳظȆǸȈ فǠƫ Ȇزȇز اǬǳدرات اǼƬǳافȈǈة ǸǴǳؤǈǇة

-Ƿ–GUEDILAؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ اǠǸǳدȈǻة :دراǇة حاǳة 

تسییــــــــــــر المنظمـــــــــــــــــــات: فـــــــــــرع

ــــــǟ Ȇــــفرح× ــــــبوǟ×ادل ـ ــــــزȇز ǌȈǋـــــ ـــــ ونـ

ǲـȈجǈƬǳا Ƕــǫ2017:ر// Master-GE/GO-GSO............

.............................:ƫــارȇخ الإȇـداع





.)06(Ǉورة إƥراǶȈǿ اȇȉة ) لئǋ ǺكرتǶ لأزȇدǻكǫ:) Ƕال االله Ǡƫالى 

ǿـــــــــــذا اƸƦǳــــــــــــث لإتمـــــــــــامواǌǳــــــــــــǰر واǸūـــــــــــد الله اǳـــــــــــذي وǼǬǧــــــــــــا واǳثǼـــــــــــاءاǸūـــــــــــد الله أولا و آخـــــــــــرا 
وǻـــــــــزولا Ǽǟـــــــــد ǫـــــــــول ǌǷـــــــــوار ŞثǼـــــــــافي أزرǻـــــــــاوǷـــــــــǺ والأƦƷـــــــــةوالأǿـــــــــǲالأǇـــــــــاƫذةǼǳـــــــــا ǷـــــــــǺ أوȈǿــــــــ

 ǶǴــــــــǇو ǾــــــــȈǴǟ ى االلهǴــــــــǏ ىǨǘـــــــǐالم):ǺْــــــــǷَǶْــــــــكُرلــــــــǌْȇََّــــــــاسǼالǶْــــــــكُرلــَــــــǌْȇــــــــد،)االلهǠƥــــــــاوǼهƳوƫ
بــــــــــــوǟزȇز"اǨǳاǓــــــــــــǲلأǇــــــــــــƬاذǻاواǠǳرǧــــــــــــانƥاǳوǧــــــــــــاءǷــــــــــــدǼȇينأǈǨǻــــــــــــǼانجــــــــــــدااللهإلىƥاǌǳــــــــــــǰر

".ǌȈǋون

اǠǳـــــــــــونȇـــــــــــدǼǳـــــــــــاǫـــــــــــدمȈƷـــــــــــثالمƬواǓـــــــــــǞاƸƦǳـــــــــــثǿـــــــــــذاǴǟـــــــــــىƥالإǋـــــــــــرافǔǨƫـــــــــــǲاǳـــــــــــذي
واǬƬǳـــــــــــدȇراǌǳـــــــــــǰرǟظـــــــــــǼǷǶȈـــــــــــاǴǧـــــــــــǾالإǟـــــــــــدادǧـــــــــــترةǴȈǗـــــــــــةالإرǋـــــــــــادوواǐǼǳـــــــــــƶوالمǈـــــــــــاǟدة

ذخـــــــــراوǴǠƳــــــــǾوǸǟــــــــرǸǴǟǽــــــــǾفيǳــــــــǾااللهوƥــــــــاركخـــــــــيرǯــــــــǼǟǲــــــــااالله،ƴǧــــــــزاǽواǳوǧــــــــاءواǠǳرǧــــــــان
.اƦǳاƷثينواƦǴǘǳǶǴǠǳة

اǈƬǳـــــــــــȈيروǴǟـــــــــــومواƴƬǳارȇـــــــــــةالاǐƬǫـــــــــــادȇةاǴǠǳــــــــــومȈǴǯـــــــــــةوإǗـــــــــــاراتأǇـــــــــــاƫذةǯـــــــــــǲااللهƳــــــــــزىو
ǺȇــــــــــذǳــــــــــوااǨǫــــــــــاوǼƦǻاŝاǻوǠƴــــــــــǋــــــــــزاءخــــــــــيروŪراǰــــــــــǌǳــــــــــظواǨƷاالله،وǺــــــــــǔمحǶــــــــــǴǠǳــــــــــارةاǼǷو
.بسكرةخȈضرǷحǸدجاǠǷة:ƳاǼƬǠǷاوالإƥداعاǰǨǳروǏرحاǸǴǠǳاء

.أجمǠينوƦƸǏةǾǳآǴǟىومحǸدȈǇدǻاǴǟىااللهوǴǏى



 ǞǓواƬŭا ǲǸǠǳذا اǿ ديǿـاǸŮ أن أرد ǲـƳـز وǟ ـن االلهǷ ـوƳريمين وأرǰǳدي اǳوا ńممـا اإ ǲـȈǴǬǳـو اǳو
.ȈƸǓا Ƿ Ǿƥن اȆǴƳ راȈƳا Ƿن اŭوǟ ńز وǲƳ أن Ǹǟ ǲȈǘȇرهما وان ȈǬƦȇهǸا ƫاƳا ǧوق رؤوǇنا

.ǟائǴتيأǧرادإń إخوتي وأخواتي وǯاǧة 

  ŅاȈǷ دǸاذ محƬǇالأ ȆائǫدǏز أǟا ńدي إȈوان حمǓهندس رŭوراري.واǫ نذرǷ غيرǐǳا Ȇوأخ.

 ǲǯ ńاراتإǗذة وإƫاǇأǠǳة اȈǴǯ الǸǟو ȆǨوظǷوǴ ةȇادǐƬǫȏيروم اȈǈƬǳوم اǴǟة وȇارƴƬǳوا.

 ǲǸǠǳفي ا ȆائǫدǏو أ ȆئȐǷز ńإ.

.إǲǯ ń أǏدǫائȆ وزȐǷئȆ  في ƳاǠǷة محǸد خǔȈر ǰǈƥرة

.Ƿ ǶŮني ǯاǧة اƷȏترام واǬƬǳدȇر 

عادل فرحي
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ƬǻـــــــــــاƟج اƦƬƻـــــــــــار اǨǳرضـــــــــــية اǳرƟيǈـــــــــــية ƥاǇــــــــــــƼƬدام أǇـــــــــــǴوب تحǴيـــــــــــǲ الانحـــــــــــدار اŬطــــــــــــي 09
.(N= 37)اǈƦǳيط 

66

ƬǻـــــــــــــاƟج اƦƬƻــــــــــــــار اǨǳرضــــــــــــــية اǨǳرǟيــــــــــــــة الأوƥ ńاǇـــــــــــــƼƬدام أǇــــــــــــــǴوب تحǴيــــــــــــــǲ الانحــــــــــــــدار 10
(N= 46)اŬطي اǈƦǳيط 

67

ــــــــــــǲ الانحــــــــــــدار 11 ــــــــــــة اưǳاǻيــــــــــــة ƥاǇــــــــــــƼƬدام أǇــــــــــــǴوب تحǴي ــــــــــــار اǨǳرضــــــــــــية اǨǳرǟي ƦƬƻج اƟــــــــــــا Ƭǻ
(N= 37)اŬطي اǈƦǳيط 

68

ــــــــــــة ƥاǇــــــــــــƼƬدام أǇــــــــــــǴوب تحǴيــــــــــــǲ الانحــــــــــــدار 12 ưǳاưǳيــــــــــــة اǟرǨǳرضــــــــــــية اǨǳــــــــــــار اƦƬƻج اƟــــــــــــا Ƭǻ
(N= 37)اŬطي اǈƦǳيط 

69



ح

الــــــــــــــــــــــــــــــالأشكائمة ــــــــــــــــــــــــــق

ǳا Ƕǫرǲشكǳوان اǼǟةƸǨǐǳا

01ƮƸƦǴǳ ريǜǼǳوذج اǸǼǳ44.ا

02 ǲيưǸƬǳةاǇدراǳا ǞǸƬů رادǧلأ ǆǼŪغير اƬŭ ريƟداǳ55ا

55اŭدرج اƬǳكراري Ƭŭغير اǸǠǳر لأǧراد ǞǸƬů اǳدراǇة03

56اŭدرج اƬǳكراري Ƭŭغير اƸƬǳكǶ في الإǟلام الآŅ لأǧراد ǞǸƬů اǳدراǇة04

56.اŭدرج اƬǳكراري Ƭŭغير اƸƬǳكǶ في اǴǳغات لأǧراد ǞǸƬů اǳدراǇة05

06 ǲيưǸƬǳةاǇدراǳا ǞǸƬů رادǧية لأǸǴǠǳشهادة اǳغير اƬŭ ريƟداǳ57.ا

59..اưǸƬǳيǲ اǳداƟري Ƭŭغير اǎǐƼƬǳ اǳوǛيǨي لأǧراد ǞǸƬů اǳدراǇة07

59.اưǸƬǳيǲ اǳداƟري Ƭŭغير ǟدد ǼǇوات اŬبرة لأǧراد ǞǸƬů اǳدراǇة08

60.اưǸƬǳيǲ اǳداƟري Ƭŭغير ǟدد اǳترǫيات  لأǧراد ǞǸƬů اǳدراǇة09

60.اưǸƬǳيǲ اǳداƟري Ƭŭغير ǟدد اǳدورات اƬǳكويǼية لأǧراد ǞǸƬů اǳدراǇة10



ǬŭةـــــــــــــــــــــــاǷد
أماǸƬƳاȈǟـةأمǬƯاȈǧـةأمȈǇاǇـȈةǴƫـǮ اǜǳـروفǯاǻـǇƪـواءاȈǳـومǸǜǼǷاǼƫـاǌȈǠƫـهااǳـتياǤƬŭـيرةاǜǳـروفإن

وǞǷواǐƫȏاȏت،اǴǠŭوǷاتوƯورةاǠŭرفياƴǨǻȏارƤƦǈƥاǬƷȐƬŭةواǘƬǳوراتاǤƬǳيراتǺǷاǠǳدȇدƴȈƬǻةȆǿاǐƬǫادȇة
ŮـذǷǽواƬƦǯهـافي ȈǨȈǯـةواǐǳـǠوƥاتاƸƬǳـدȇاتǷـǺاǠǳدȇـدƫواƳـǾاǸǜǼŭـاتǠƳـǲاŬارȈƳـةواǳداخȈǴـةاǼŭاǈǧـةاداǋـƬد

ǘƥرǬȇة Ů ǺǸǔƫا اǬƦǳاء ǤƬǸǴǳيراتاƴƬǇȏاƥةاǸǜǼŭاتǴǟىǧرƪǓالأƷداثǿذǲǯǽاǠǷ ǦȈǰƬǳها،وǗرقاƸƬǳوȏت
.وǷواǴǏة اǸǼǳو وǷواƳهة الأزǷات

ƬǨǻاح الأǇواق اǠǳاȈŭة Ƴراء Ǜاǿرة اǠǳوŭة ،Ųا أدى إń إزاǳة اǴǣـƤ اūـواƳز ǟـƷ Ǻرȇـة اǬƬǻـال  الأǧـراد ǲǛ ȆǨǧ ا
 ǺـǷ ȆǟدƬـǈȇ ـذيǳـر اǷالأ ،Ņـدوǳوا ȆـǴوى المحƬـǈŭـى اǴǟ ـةǈǧاǼŭـدة اƷ ـا ازدادتǸǯ، أخـر ńان إǰǷ ǺǷ والǷورؤوس الأ

ǧاǼŭر اǗاű ǺǷ هاȈǸرق تحǗ ادǸƬǟال اǸǟات الأǸǜǼǷ ǦǴƬű ـاŮ ƶǸـǈƫ ةȈـǈǧاǼƫ ـدراتǫ ـابǈƬǯـى  اǴǟ اǿدǟاǈƫة، وǈ
ƥاǬƦǳــاء في ȈǷـــدان ǴǸǟهـــا وǷــǺ ثم أǏـــǳ ƶƦزاǷـــا Ǵǟــى ǯـــǸǜǼǷ ǲـــة ǷــǸǜǼǷ Ǻـــات الأǸǟـــال ƫرǣــƤ في اǇȏـــǸƬرار واǬƦǳـــاء في 

آخــذة Ǡƥــين الأǇــواق وǓــǞ إǇــتراȈƴȈƫة ǸǠƫــǷ ǲــǺ خŮȐــا Ǵǟــى تحȈǴــǲ  اǨǳــرص اƬŭاƷــة أǷاǷهــا واƬǳهدȇــدات اǳــتي ƫواƳههــا 
.Ǡƫ Ńد ǐŰورة في ƬƠȈƥها المحȈǴة ǠƬƫ ǲƥدى إń اƠȈƦǳة اǳدوȈǳةاƦƬǟȏار أن ǿذǽ اǨǳرص واƬǳهدȇدات

. اǸǜǼŭاتůالفياǸŭارǇينواƦǳاưƷينأوǇاطǳدىƳدȇدةǨǷاǶȈǿاǠŭاǏرةالأǸǟالƠȈƥةفيƥرزتو Ǭǳد 
اŭاȆǓاǬǳرنفيالأخيرǺȇاǬǠǳدǺȇفيƬǷزاȇدƥ ƪȈǜƷاǸƬǿاماǳتياǨŭاǶȈǿاƥرزǯǺǷاناȆǸȈǜǼƬǳاǨǷ  ǲǠǳǶǴǠƬǳهومو

اǶǴǠƬǳ اǼǷȆǸȈǜǼƬǳهȈǼƦƫƲهاخȐلǺǷاǼƬǳاȈǈǧةاǬǳدراتتحǪǬأناǘƬǇاƪǟاǸǜǼŭاتǺǷاǠǳدȇدو أن.اūاŅواǬǳرن
اخƦƬاروإيجاد اǴūولفيǺǰيمبمااȈƠȈƦǳةƸƬǳدȇاتǸƬǈǷرةǷواƳهةواǌǰƬǇافواǬƬǇراءوǨƫاȈǴǸǟǲǟةƥوǨǏها
ǲƟداƦǳتياǳاǪǬينتحǈƸƬǳراǸƬǈŭيرأواȈǤƬǳذرياŪها اǯوǴǈǳانǸǔǳهاƟاǬƥهاوǫوǨƫو ȆǈǧاǼƬǳاƪǼǷزاƫǮǴƫ

اŭوƳوداتاǸưƬǇارǴǟىȇرǯزاǳذياǴǠŭوǷاتواǠŭرǧةǐǟرنحواǠǳاǋŃهدǿااǳتياŪذرȇةاƸƬǳوȏتǞǷاǸƬǿȏاǷات
اǳذاǯرةتحدثوƫرǧدǴǇوكنماذجوƦǇǲǸǟاǫاتإńتحوǴȇهاو،ǼǷهااǨƬǇȏادةȈǨȈǯةواȈǼǸǔǳةرǧةاǠŭواǰǨǳرȇة

. اȆǸȈǜǼƬǳاȈǴǸǟǶȈǴǠƬǳةخȐلǸƬǈǷǺǷرةǐƥورةاȈǸȈǜǼƬǳة



Ǹورة ǰǈƥرةدراǇــــــــــــــــــــــــــة ȈǷداȈǻة بمؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻة بج: دور اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة

ـــــــــاǨǳص ــــــǷدخ: الأولǲ ـــ ـــــــــــǲ اǳدراǇـــــ .ةــ



ـــــǷدƻ: اǲǐǨǳ اȋول ــــ ــــ ــــǲ اǳدراǇـ ــــ ـــ ــــ .ةــ

3

ƸƬȇدد نجاح ǸǜǼǷات اǸǟȋال Ǵǟى أǇاس ǫدرēا Ǵǟى اǼƬǳاƷ ǆǧول اǨǳرص المȈǴƦǬƬǈة اǷȋـر اǳـذي ȏ يمǰـǺ أن 
،اءات والمǠـارف والخـبراتǪǬƸƬȇ في Ǜ ǲǛروف المǼاǈǧة الحاȈǳـة إǷ ȏـƻ ǺـȐل ǫـدرēا Ǵǟـى اǷـȐƬك وǈƷـǈƫ ǺـȈيرǿا ǨǰǴǳـ

ǴǠوǷـاتي اǳدǶǟ المƴǼǳاح المǸǜǼات في اǬǳرن الحاǜǻ ،Ņرا لما ǬȇدǶǴǠƬǳǾǷ اȆǸȈǜǼƬǳ أƷد الخȈارات اǇȍتراȈƴȈƫةوǬǳد أƶƦǏ ا
ǔǳـǸان ǈǷـاȇرة لمؤǈǇـة ǇȏـǸȈا ǣـير المادȇـة ǼǷهـاإǓاǧة إń رǞǧ اǬǳدرة Ǵǟـى ƠƦǠƫـة المـوارد داƻـǲ ا،والمǠرفي في ǲǯ اĐاȏت

ƫرǸƬـــǈـــد المȇدƴƬǳوا ǞـــȇوǼƬǳوا ȆƳـــوǳوǼǰƬǳـــار اǰƬƥȏـــى اǴǟ ـــدرةǬǳـــني اǠƫ ـــتيǳـــددة، اƴƬة المȈـــǈǧاǼƬǳا ǪـــȈǬوتح ǖȈـــيرات المحـــǤ
.بالمǴǘو ƴƬǼǸǴǳات والخدǷات بما ǳ ƤȈƴƬǈȇرƦǣات اǳزƥاǺƟ ويحǪǬ اǠǳاƟد 

ا واǳترȈǯــز Ǵǟــى اȋهمȈــة اǳــتي اǋȍــǰاȈǳة المǘروƷــة ومخǴƬــǈƫ Ǧــاؤǟēȏــبر ǿــذا اǐǨǳــǇ ǲــƸǼاول إƥــراز Ƿــدى أهمȈــة 
لهـذǽ اǳدراǇـة وفي آƻـر ƥاǈǼǳـƦةأهمƬȈـǾتحدȇد اȈǈǳاق المȈداني وǷـدى إńالمرƳوة ǼǷها وǯذǘƬǼǇ Ǯǳرق واǿȋدافƦǈƬǰƫها 

ƮƸƦǳوع اǓة بموǏة الخاȈƟراƳȍات اƸǴǘǐالم ǦȇرǠƫ ǶƬȇ ǲǐǨǳا.
.ة وǈƫاؤلاƫهاـــــــــــإǋكاǳية اǳدراǇ: اƦǸǳحƮ الأول
Ȑــƻ ǺـǷال ǒــǠƥ رǯذǼــǇ ƮـƸƦــذا المǿــةǇدراǳــوع اǓـة بموǬǴǠƬالم ǶȈǿــاǨل لمȐــƻ ǺــǷ ƮــƸƦǳة اȈǳاǰـǋإ ƶȈــǓوƫو ،

 ǶƬȈـǇ تيǳة واƷروǘت المȏاؤǈƬǳـةاƥاƳȍـوحاǓوƥـة وǫدƥ هـاȈǴǟ، ـذاǳاولƸǼـǇ ـىǴǟ ـرفǠƬǳـة اǇدراǳا ǽـذǿ ـةفيȈǴǸǟ ǶǴǠƬـǳا
 ȆـǸȈǜǼƬǳاǸǴǳ ةȈــǈǧاǼƬǳـدرات اǬǳــز اȇزǠƫ ها دور فيȇــدǳ ǲـǿــة وǸǜǼة في المȇــرǌƦǳـدرات اǬǳــى  اǴǟ ــزǰƫرƫ ـتيǳــة اǸǜǼ ــةȈƳاƬǻȍوا

.والماȈǳة واƴƬǳارȇة
.ةـــــــــــإǋكاǳية اǳدراǇ: اǸǳطƤǴ الأول

ǺǷ المؤǯد ƥأن ǸǜǼǷات اǸǟȋــــــــــال ƫواǾƳ في اȉوǻة اƻȋيرة ǟددا ǺǷ اƸƬǳدȇات ƻ ǲưǸƬƫاǏة في ǴƫـǮ اǤƬǳـيرات 
Ǹǟȋـــــــــــال في ǲǛ اƬǳزاȇد المǸƬǈر والمǼƬاǼǸǴǳ ȆǷاǈǧة اǠǳالمȈة في مجال اǧ ،ǲǸǠǳأǷام Ǜهور واǘƬǳورات اǠǳالمȈة والمحȈǴة في ƠȈƥة ا

 ƮــȈƷ ،ــدارةǐǳــام اǬǷ ــةǧرǠǸǴǳ ƶƦــǏــز أȈǸƬǳــى اǴǟ ǶƟــاǬǳا ǆǧــاǼƬǳــى اǴǟ ǾــǇاǇد في أǼƬــǈȇ ȆــالمǠǳــاد اǐƬǫȐǳ ــدȇدƳ هــومǨǷ
ǬǴǧــد أǏــƪƸƦ المǸǜǼــات ذات الجــودة واǨǰǳــاءة . روة وǯــǫ ǲــوةǜǼȇــر ǷــȐƻ Ǻلهــا Ǵǟــى أĔــا اȋداة الحاسمــة في ƫوȈǳــد ǯــƯ ǲــــــــ

واǠǨǳاȈǳة في أداء أǸǟالها وƷدǿا اǬǳادرة Ǵǟى اǬƦǳاء في اǈǳوق، Ǹǯا أǨǷ ƶƦǏهوم اǶǴǠƬǳ اƥ ǺǷ ȆǸȈǜǼƬǳين المǨاǶȈǿ اǳوǬȈƯة 
 ǪـȈǬـا في تحǷاǿـا وȇرǿوƳ ـدراǐǷ ǶǴǠƬـǳـبر اƬǠȇ ـة، إذǈǇؤǸǴǳ ةȈـǈǧاǼƬǳـدرات اǬǳهـوم اǨـاط بمƦƫرȏــة في اǈǇؤǸǴǳ ǲــــــǔǧأداء أ

.ƠȈƥ ǲǛة ưǯيرة اǤƬǳير
وǷــǺ أƳــǲ تحȈǬــǪ اȏرǬƫــاء بمǈـــƬوȇات أداء المǸǜǼــة Ǵǟــى المǈــƬوى اǠǳـــالمȆ والمحǴــǠƫ Ȇــددت المƦــادرات اǸǼƬǳوȇـــة في 
اǘǬǳاǟين اǠǳام والخاص واتخذت أǰǋاȏ ومحاور ǟدة ذات أǠƥاد ȈǼǧـة ǼƬǷوǟـة، رǯـزت ǯـǼǷ ǲهـا Ǵǟـى ƳاǻـǠǷ Ƥـين ǘƬǯـوȇر 

ǼǬƫ رȇـوǘƫـداع وƥإ ،ǲȈǤـǌƬǳة اǨǴǯ ǲȈǴǬƫ ،ةȇرǌƦǳة المورد اȈǸǼƫ ،راءاتƳإ ǲȈهǈƫ ،ةȇادȈǫ درةǫ رȇوǘƫ ،اتǷوǴǠǷ ةǸǜǻات وأȈ
ƲƬــǼاتالمǷــين الخــدǈتح ، . ȏ ــذاǿ ǲــǯــة، وǈǇــاء المؤǬƥ ــارȈǠǷ ــبرƬǠȇ ــذيǳــز اȈǸƬǳوا Ȇــǫرǳا ǪــȈǬهــا تحǴǯ هــاǼǷ ـــان الهــدف وǯـــــ

ǴǠƬــǳهــوم اǨǷ ǆȇــرǰƫ لȐــƻ ǺــǷ ȏإ ǪــǬƸƬȇ ــأتيƫ اقȈــǈǳــذا اǿ ة وفيȈــǈǧاǼƬǳــدرات اǬǳــز اȇزǠƫ في ǾــƬȈر أهمȇــدǬƫو ȆــǸȈǜǼƬǳا Ƕ
إǋــǰاȈǳة اǳدراǇــة اǳــتي ǈƫــǠى ƥȍــراز دور اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــƥ ȆأǠƥــادǽ المǨǴƬƼــة في Ǡƫزȇــز اǬǳــدرات اǼƬǳاǈǧــȈة ǸǴǳؤǈǇــة ǐȈǳــاغ 

ŅاƬǳا ǲــــــــــــــــــــــǰǌǳاƥ ةǇدراǴǳ ȆǈȈƟرǳاؤل اǈƬǳا:
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ǿـــــــــــــــــــــــǶǴǠƬǴǳ ǲ اȆǸȈǜǼƬǳ دور في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة؟
.ةــــــــــــǈƫاؤلات اǳدراǇ: اǸǳطƤǴ اưǳاǻي

:ƸǼǇاول في ǿذǽ اǳدراǇة اƳȍاƥة Ǵǟى اǈƬǳاؤل اǳرȐƻ ǺǷ ȆǈȈƟل Ǘرح مجǸوǟة ǺǷ اǴƠǇȋة اǨǳرȈǟة اƬǳاȈǳة
-ǐǬا المǷـــــــȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳاƥ ؟ود
-Ǭǳاƥ ودǐǬا المǷةــــــــــȈǈǧاǼƬǳ؟درات ا
ǶǴǠƬǴǳ ǲǿ اǨǳـــــــــــردي دور في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة؟-
ǶǴǠƬǴǳ ǲǿ اǨǳـــــــــــــــرȆǫ دور في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة؟-
- ǶǴǠƬǴǳ ǲǿȆǟاǸدر الجǬǳز اȇزǠƫ ة؟دور فيǈǇؤǸǴǳ ةȈǈǧاǼƬǳات ا

 ƮحƦǸǳياǻاưǳي:اǸة ــــــــــأهǇدراǳهاة اǧوأهدا.
 ǺــǷ ــدȇدǠǳــراز اƥإ ƮــƸƦــذا المǿ اول فيƸǼــǇ ــةǇدراǳــة اȈــدى أهمǷ ƶــǓوƫ ــتيǳــر اǏاǼǠǳــة اȈǸǴǠǳــة اȈهمȋل اȐــƻ ǺــǷ

ȏـة اǈǇؤǸǴǳ ةȈـǈǧاǼƬǳـدرات اǬǳـز اȇزǠƫ في ȆـǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳى دور اǴǟ وءǔǳاء اǬǳة في إǴưǸƬـة والمǈǇؤǷ ـة فيǴưǸƬة والمȇـادǐƬǫ
Ǹǯا ǬǼǇوم ǺǷ المؤǈǇات اƦǳارزة أهمƬȈها في اĐال اǐƬǫȏادي واǸƬƳȏاǫȆǟدǴȇة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻة بجǸورة ǰǈƥرة واǳتي ƬǠƫبر

.ƬƥوƶȈǓ أǿداف اǳدراǇة Ȑƻ ǺǷل إذا Ƿا ǯان ǶǴǠƬǴǳ اȆǸȈǜǼƬǳ دور في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة اǐƬǫȏادȇة
ƤǴطǸǳالأولا:Ǉدراǳية اǸةـــــــــــــأه.

Ȑƻ ǺǷ ةǇدراǳة اȈد أهمǯأƬƫ اطǬǼǳة ل اȈǇاǇȋةاȈǳاƬǳا:
اǨǳرǫـȆالمǈـƬوى ،اǫȐǘǻـا ǷـǺ المǈـƬوى اǨǳـرديȇاǾƫ دراǇة ȈǴǸǟة اǶǴǠƬǳ اǰƬǷ ǲǰǌƥ ȆǸȈǜǼƬǳاǲǷ واǠƬǳرف Ǵǟـى ǈǷـƬو -1
.đا المǸǜǼةاǳتي تمƬاز رǘƥها ǠȈƦǘƥة اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة و الجǸاȆǟالمƬǈوى و 
ولها Ǵǟى اƦƬǟارǿا ǷؤǈǇة ذات سمǠة وراƟدة في وȇȏة ǰǈƥرة Ǽƫاول ǿ ǲưǷذǽ اǳدراǇة في ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻة -2

 ǺǗــوǳــات اȇȏو ǦــǴƬفي مخ ƪȈــǏ ــرƻــى أǴǟ ــرفǠƬǳــر واƟــة في الجزاȈǻدǠالم ǽــاȈة المǟاǼــǏ Ǟــǫــى واǴǟ ــوءǔǳا ǖȈǴــǈƫ Ǿǻــاǋ ǺــǷ
ǳا ǽذǿ اǿهدǌƫ تيǳورات  اǘƬǳاǳاد اǐƬǫȏها في اƬاهمǈǷ دىǷة وǟاǼǐȆالمǠǳوا ȆǴد المحȈǠǐǳى اǴǟ نيǗو.

Ǧ وƫوǓـــǨǷ  ƶȈهــوم ȈǴǸǟـــة اǳـــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـــȈǬǴǳ Ȇـــادات ȇـــǈȇـــهǶ في Ǡƫر ǽ المؤǈǇـــة اǇـــة المȈداȈǻـــة Ǵǟـــى ǿــذȈƦǘƫــǪ اǳدر -3
ƫين وǈƸƬƥ هاƬǫȐǟة وȇدارȍةاǈǇؤǸǴǳ ةȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳز اȇزǠ،دȇزȇ هممماȋ دارةȍا ǶهǨƫ ǺǷ يرƯـأƫ ـةȈ في ǶǴǠƬـǳات اȇوƬـǈǷ

ǰǳان اȈƦƫ ةǳة ومحاوǈǇدرا ت المؤǫǞǫواǳا في اȈǴǸǟ هاǨȈǛوƫ ة فيȈǨȈ.
ة ǸǴǳؤǈǇـــات في اǳـــدول اǠǳرȈƥـــة وƥالخǐـــوص في الجزاƟـــر ǳـــذǼǟ Ǯǳـــد ǳـــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـــƷ ȆـــدƮȇ اǠǳهـــد ƥاǈǼǳـــȇ ȏƦـــزال ا-4

ǴǠǳــار اǗȍا ǺǸــǓ ةƸــǓواǳـة اȈهمȋا ǾــȈǘǠȇ ــةȈǬȈƦǘƬǳــة اǇدراǴǳ Ǿǟـاǔƻــة إȈǸǴǠǳدارة اȍا ƤȈǳــاǇȋ ȆـǸــةǷدǬƬــاب المǈƬǯفي ا
.ǼاȈǈǧة ǸǜǼǸǴǳات في اǐǠǳر الحاŅوالخبرات اǳتي ǈƫهǠǨƥ ǶاȈǳة في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اƬǳالمǠارف 

Ʀƫــنىأناǳــتي يجــƤ واǇȋــǆالمرǰƫــزاتاǬǳــدرة اǼƬǳاǈǧــȈة ǸǜǼǸǴǳــة اǐƬǫȏــادȇة وƬǠȈƦǗهــا وƫوǓــƶ اǠƬǳــرف Ǵǟــى ǨǷهــوم -5
.في ǲǛ اǐƬǫاد اǈǳوقوالمǌاǲǯ اǳتي Ǡƫاني ǼǷها المؤǈǇات الجزاƟرȇةلمواƳهة اƸƬǳدȇات ǿ ǾȈǴǟذǽ اǬǳدرات 
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6- ǺـǷ هاǼǰاح تمƥت نمو وأرȏدǠة لمǸǜǼالم ǪȈǬفي تح Ƕǿاǈƫ تيǳاب اƦǇȋوا ǲǷواǠǳى اǴǟ رفǠƬǳوداǸـǐǳـاء واǬƦǳا ǲـǛ في
.المǼاǈǧة اǌǳرǇة في ǆǨǻ مجال اǌǼǳاط

.ةــــــــــأهداف اǳدراǇ:اǸǳطƤǴ اưǳاǻي
:Ǡǈƫى اǳدراǇة الحاȈǳة إń تحǪȈǬ اǿȋداف اǇȋاȈǇة اƬǳاȈǳة

. رة اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة اǐƬǫȏادȇةǠƫزȇز اǬǳدتحدȇد دور اǶǴǠƬǳ اǨǳردي في -
.ة ǼƬǴǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة اǐƬǫȏادȇةتحدȇد دور اǶǴǠƬǳ اǨǳرȆǫ في Ǡƫزȇز اǬǳدر -
- ǶǴǠƬǳد دور اȇتحدȆǟاǸدالجǬǳز اȇزǠƫ ةرة فيȇادǐƬǫȏة اǈǇؤǸǴǳ ةȈǈǧاǼƬǳا.
.في ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻةȈǴǸǟة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳإƥراز Ƿدى أهمȈة-

 ńــة إǇدراǳــدف اē ــاǸǯــراءاتƳȍات واƸǴǘــǐالم Ƕــǿــى أǴǟ ــرفǠƬǳا ǶȈǿــاǨــةوالمȇدارȍــة اǫȐǠǳــرة ذات اǏاǠالم
Ǹǟـال Ǹđـا ǧاǫȐǘǻـا اǸǜǼǷȋات اǞǧ اǳتي ǯاƪǻ وراء اǸƬǿام واǳدو ȆǷ اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ واǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة واƦǇȋاب و بمǨه

 ǪـȇرǗ Ǻـǟ ـة أوȈƫذا ƪـǻاǯ ـواءǇ برات وتجـاربƻهارات وǷ ابǈƬǯة في اǸǜǼد المǟاǈƫ تيǳا ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳات اȇوƬǈǷ ǺǷ
ȋــين اƥ ȆǴƻــداǳـال اǐƫȏــة اǸǜǼالم ǲــƻــارف داǠالم ǲــǬǻــراد وǧǟ دǟــاǈȇ ممــا ǲــǰǯ ــةǸǜǼــين المƥو ǶهǼــȈƥ ادلهــاƦƫــات وȈǴǸǟ ــىǴ

 ǶȈǴǠƬǳوا ƤȇدرƬǳة،  اǸǜǼدرات المǫ رȇوǘƫار وǰƬƥȏا واǸǯرق أنǘƬǳاńإ ǺـǷ ـينƦƫ ـتيǳا ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳنماذج اƻȐـة ا لهـǳمحاو
ǒǠƥ اƦǳاưƷين ȈƦƫان ǗرǬȇة Ʒدوث وممارǇة ȈǴǸǟة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ واǳتي ƬǠƫبر أǇاǇا ǼȈƬǷا في Ǽƥاء ǫـدرة ǼƫاǈǧـȈة لمǸǜǼـات 

.المƬǈوى المحȆǴ  أو اǳدوǴǟŅى ǇواءاǸǟȋال 
ǜǼǸǴǳ ةȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳدارة و إن اȍام اǸƬǿا ǖǬǧ نيǠƫ ȏ ةǸ ǲـƥ دارةȍا ǦƟاǛوƥ ديȈǴǬƬǳدور اǳاƥ ادةǬǳوا Ǻȇيرǈالم

ت اƻȋــرى ȇر واǳـǷ ǶǴǠƬـǺ اƴƬǳــارب اǈǳـاǬƥة ǸǜǼǸǴǳـاو يجـǴǟ Ƥـى المؤǈǇـة ǰƥــǰǷ ǲوǻاēـا أن Ǭƫـوم بمǸارǇـة اƸƦǳــƮ واǘƬǳـ
ǷوǫــǼƫ Ǟاǈǧــǔȇ ȆــǺǸ لهــا  ت والمǠــارف في محاوǳــة اǬƦǳــاء في اǈǳــاǪƥ ومحاوǳــة اǇــǸưƬار ǿــذǽ الخــبراǓــȈها وǷــǺ المحــǖȈ وǷــǷ Ǻا

اȆǸǴǠǳ في ȈǸǼƫة وǘƫوȇر اǬǳـدرات ǰȇ ȏـون اǴǇȋوبǧاȈƬƻار ،ǬǷارǻة ƥالمؤǈǇات اƻȋرىوأرƥاƷا إǓاȈǧة Ǉ ǎǐƷوȈǫة 
ȏة إƦǣرƥƷةȈǬȈǬ ارƴƬǳا ƪƬƦƯذي أǳري اǌƦǳالمورد اƥ ةȇاǼǠǳنموفي ا ǲǯ اسǇأ Ǿǻدمو ب اǬƫǾـǨȈǛوƫو ǾǷداƼƬـǇا ǺـǈƷإذا أ،

اǳتي ƬǠƫبر ƥȍ ȐǸǰǷراز ǧاȈǴǟة اǠǳاǲǷ و اł ...اǼǰƬǳوǳوȈƳة أووǿذا Ǡȇ ȏني اǼǤƬǇȏاء ȈǬƥ Ǻǟة الموارد Ǉواء الماȈǳة واƴƬǳارȇة 
في اǸǟȋـال اƴƬǳارȇـة، ǐƬǧـǺǷ ƶƦ اǷȋور اƦǳاǤǳة اȋهمȈـة واǇȋاǇـȈةاǳذي ǿو ƸǸاǜǧة Ǵǟى اȐǸǠǳء ǴǳاǌƦǳري في المؤǈǇة

 ǺƟـاƥزǴǳ اتǷـدƻ ـديمǬƫ ǪـȇرǗ Ǻـǟ Ǯǳين، وذǈǧاǼالم Ǻǟ فȐƬƻز واȈراز تمƷإ ńيرة إƦǰǳة اȈǈǧاǼƬǳة اƠȈƦǳة في اȇرورǓ ةƳالحا
ǶهǼƟاƥزǳ اتǷدƻ ǺǷ ونǈǧاǼالم ǾǷدǬȇ اǷ وقǨȇو ǶēاǠǫوƫ وقǨƫ . ǺǷ الهدفǧةȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳر اȇوǘƫ اǷ ةǬưǴǳ رǈƳ اءǼƥ

في اǳدرƳة اȋوǲǰǌȈǳ ń ذǫȐǟ Ǯǳة ǗوǴȇة اǷȋد ȈǼƦǷة Ǵǟى ǫاǟدة ƦǴǏة ǷـǺ اƻȍـȐص اǸǟȋالزƥاǺƟ وǸǜǼǷات اƥǳين 
.واǳوǧاء ƤǠǐȇ اƬǳأƯير ȈǴǟها أو ȈǴǬƫدǿا في أي ƠȈƥة ǼƫاȈǈǧة

Ʈǳاưǳا ƮحƦǸǳي:اǇ ة وǇدراǳهاــــــاق اƫحاǴصطǷ.
ǸǴǳؤǈǇـة محـǲ اǳدراǇـة وǿـǷ ȆؤǈǇـة ǫدǴȇـة ȈǸǴǳـاǽ في ǿذا المǇ ƮƸƦوف ǼƬǻاول ȈǇاق اǳدراǇة وذƥ ǮǳـاǠƬǳرض 

إǓـــاǧة إń أهمƬȈهــا اƦǳــارزة في اĐـــال ،ǐــاǎƟ المȈǸــزة لهــاالمǠدȈǻــة بجǸــورة وȇȏــة ǈƥـــǰرة Ƿــƻ ǺــȐل اǠƬǳرȇــƥ ǦالمؤǈǇـــة والخ
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 Ƕهــǧ ــىǴǟ دǟــاǈƫ ــتيǳوا ƮــƸƦǳاƥ ــةǬǴǠƬــة المȈƟراƳȍات اƸǴǘــǐالم ǒــǠƥ ńــا إǔȇرق أǘƬǼــǇ ــاǸǯ ȆǟــاǸƬƳȏــادي واǐƬǫȏا
ǷةǇدراǳوع اǓو.

 ƤǴطǸǳي:الأولاǈǳـــــــاǇدراǴǳ يǻيداǸǳةـــــــــاق ا.
جمـــورة (ȈǸǴǳـــاǽ المǠدȈǻـــة إǠƥ ńـــǒ اǬǼǳـــاط اǇȋاǇـــȈة الخاǏـــة بمؤǈǇـــة ǫدǴȇـــة Ƿـــƻ ǺـــȐل ǿـــذا المǴǘـــǇ ƤـــǠƬǼرض 

ا Ʀǫـǲ اƸƬǳـدث ǷؤǈǇات ǿذا اǘǬǳـاع تم ǠȈƥهـا ǳـذا ǴǳوȈǠǓة اǳتي أƪǳ إȈǳها ǶǜǠǷ ر ǜواǳتي ǯاǰǴǷ ƪǻا Ǵǳدوǳة وǰǈƥ(،ǻرة
.Ǻǟ المؤǈǇة Ȉǰǯان ƻاص ǘƬǼǇرق إń أǶǿ المراǲƷ اǳتي Ƿرت đا

.ǌǻــــــــــــأة اǸǳؤǈǇة: أولا
Đاء اǔǟرف أǗ ǺǷ ةȈǻدǠالم ǽاȈة المƠƦǠƬǳ دةƷاء وǌǻتراح إǫرةتم اǰـǈƥ ـةȇȏوǳ ȆƟȏوǳبي اǠǌǳا ǆǴ، ـددتƷ ƮـȈƷ

وǫـــدرت ǗاƬǫهـــا ) 1978(ها واǬǴǘǻـــƪ اȈǴǸǠǳـــة اƬǻȍاȈƳـــة ǇـــǼة وتمـــƪ المواǬǧـــة رسمȈـــا Ǵǟـــى إǌǻـــاǋ،Ɵـــروط وǷهـــام اǳوƷـــدة
)09(تحƪ وǏاȇة Ƿدȇرȇة اǳوƷدات اƬǳاǠƥة ǳوȇȏة ǰǈƥرة ǞǷ وǯاƪǻ اǳوƷدة ،ǫارورة ȇوȈǷا) 24000(ـ ƥآǻذاكاƬǻȍاȈƳة

Ʒى وǴǟ ةǟوزǷ 05(دات ( ةȈǧراǤƳ ǪǗاǼǷ) رة، أوǰǈƥرةǘǼǬǳا ،ǊǻوǌǷ ،ةǬǳوǗ ،لȐƳ دȏ(،ين اǻواǬǴǳ اǬǧا ووđ ولǸǠلم
تم ǿ ǲƷذǽ ،اǳوȈǼǗة واƴǴǳوء إń اǷȐǳرǯزȇةفي إǗار اȈǳȐǬƬǇة المؤǈǇات ǫررت اǳدوǳة ȈǤƫير ȈǇاƬǇها في ǈƫير المؤǈǇات

Ǹـǈƫ ƪƸƦـǏـتي أǳات اǷة والخدȈƳاƬǻȍال اǸǟȋة اȈǸǼƫ Ƕǈǫ ńة إȈǻدǠالم ǽاȈدة المƷير وȈǈƫة وȇاǏو ǲȇدات وتم تحوƷوǳى ا
ǳوا ǶƳـــاǼـــة المȇرȇدǷ ـــاǬƷȏةǟاǼـــǐ. ـــتيǳت اȏـــوƸƬǳـــار اǗاوفي إǿـــهدǋ ـــوǳـــاد اǐƬǫȏـــوق اǈǳـــاد اǐƬǫا ńـــال إǬƬǻȏني واǗ تم

.الخاصǘǬǴǳاعاȐǟȍن ǲƷ Ǻǟ وȈǨǐƫة اǳوƷدة وǠȈƥها 
ــــــــــ ال Ǭȇـــــــــدر ƥƥرأسمـــــــــإذا ǷؤǈǇـــــــــة ǫدǴȇـــــــــة اȉن ǿـــــــــǷ ȆؤǈǇـــــــــة ƻاǏـــــــــة وǈǷـــــــــǴǬƬة ذات ǈǷـــــــــؤوȈǳة محـــــــــدودة  ـ

واǬǴǘǻـƪ اȈǴǸǠǳــة ) 04/05/2003(Ȉǰـان ǈǷـǲǬƬ في ǟـǺ وƳودǿـا ǯأǴǟـǇǺـƳ ǶȈƬǼزاƟـري )22.031.440.000(
اǘǳـرق اǳـوǗني :ǬǷرǿـا"ǈƥـǰرة "المǠدȈǻـة اȈǠȈƦǘǳـة تحƪ اǷ ǶǇؤǈǇة ǫدǴȇـة ƠƦǠƬǳـة المȈـاǽ )2004(اƬǻȍاȈƳة đا في ƳوȈǴȇة 

 Ƕـǫ87(ر( رةǰــǈƥ ـةȇȏــة جمـورة وȇدǴƥ ـةǴȇدǫ. ةƷـاǈǷ ــىǴǟ ǞـƥترƫـةȈǳـإجماƥ ــدرǬƫ ـ)2م)63881ǲـƬتحȍـة اȇاǼƥ هــاǼǷ ــاجƬǻ
ǷــǗ Ǻـــرف ǟـــدة وǬǳــد تم انجـــاز Ǽƥاȇــات المؤǈǇـــة2م)311(اȍدارȇـــةاǼƦǳاȇــة 2م)4320(Ǽƥاȇــة اƼƬǳـــزǺȇ ،2م)4204.1(

ة واǌǼǳـاط اǳرǈȈƟـȆ واǳوȈƷـد ǸǴǳؤǈǇـة ǿـو ƠƦǠƫـ) idelS(والمǠـدات ǬǧاǷـđ ƪـا ǷؤǈǇـةƥاȏȉتتجهȈزǿا أǷا،ǷؤǈǇات
.ǫارورة ȇوȈǷا)3096000(ــ ƥاƬǻȍاȈƳةاǘǳاǫة المȈاǽ المǠدȈǻة اȈǠȈƦǘǳة وǬƫدر 

 ŅواƷ ةǈǇالمؤ ǲǤǌƫ)389( ǶهǼǷ ǲǷاǟ)339( ǲـǷاǟ،ـذيȈǨǼƫ)11(،رȇـدǷ)39( Ƕـǫر ǢـǴƥ ـيرǈǷـار وǗإ
وƥاǋرت المؤǈǇة ǌǻـاǗاēا ƥاǇـƼƬدام ǻـوǟين Ƿـ2010( Ǻ(ǼǇ ǶȈƬǼǇة )1.353.636.337.73(أǸǟالها Ƿا Ǭȇرب 

Ƕƴذات الح ńوȋوات اƦǠǳ1.5(ا(ة ذȈǻاưǳتر واǳ Ƕƴات الح)0.5( امǟ Ǯǳتر وذǳ)0402( امǟ دǠƥو)2007( ƪǻاǯ
 Ƕـــƴـــوة ذات الحƦǠǳا ǲـــƻاد ǺـــǷ ـــة أولǈǇ02(المؤ(ـــترǳńإǿـــدǠƥـــوق وǈǳا Ƕـــƴـــوات ذات الحƦǠǳا ƪـــƴƬǻا أ)ـــتر)01ǳ،

Ǹǯـا .ǳـتر)01(ǳـتر و)0.5(اǼǳوع اǳرȇاȆǓ وذǮǳ في اƦǠǳوات ذات الحƴـǶ أƪƴƬǻ) 2010(ǳتر وفي ǟام )33.0(و
ǸȈǧǚــا يخــȈǴǤƫ ǎــǦ وǨƷــالمؤǈǇــة ǠƬƫاǷــǷ ǲــǞ مجǸوǟــة ǷــǺ المــوردǷ ǺȇــǺ داƻــǲ وƻــارج اǳــوƥ ǺǗاǈǼǳــƦة ǸǴǳــواد اȋوȈǳــةأن

.المƴƬǼات
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.Ƿوردي ǷؤǈǇة ǫدǴȇة):01(اƴǳدول
ــــادة الأوǳية ـــــــوردǻـــــــوع اǸǳـ ــــــــ ـــــــــ اǸǳـــــ

SGTاǬǳارورة ,FIB
ǶǇوǳة اǫاǘƥPICOPARK,BARBI
ǘǣSGT,BOLIMاء اǬǳارورة

.ǺǷ إǟداد اǘǳاƥ ƤǳاǸƬǟȏاد Ǵǟى وƯاǪƟ المؤǈǇة:درـــــــاǸǳص
ǷؤǈǇـة ǫدǴȇــة تجǸـǞ في ƫرƬƦȈǯهــا اǌƦǳـرȇة ƥــين أǧــراد ذوي ƻـبرة في مجــاȏت مخǨǴƬـة وƥــين أǧـراد ƷــدȆưȇ اǠǳهــد في إن

اŁ داƻـǲ المؤǈǇـة وȈǸƬƫـز ƥـǬƫ ǖǸǼـني ǬƬǷـدم اǲǸǠǳ وǿذا Ƿا Ǟƴǌȇ روح المƦادرة وǲǸǟ اǨǳرǪȇ واǈƬǳوǪȇ وƥين مخǦǴƬ المǐـ
وان مخǴƬــǦ اȏȉت ) ǈǼƥ)95%ـƦةاȈǳȉـةاǼǰƬǳوǳوȈƳــاǸƬǠȇـد Ǵǟـى ǧاƬǻȍــاج،ǷـǺ جمȈـǞ اƴƬǳهȈـزات المǈــƬوردة ǷـǺ الخـارج

وتمǴƬـǮ ،اǧرǈǻـا واǘȇاȈǳـ،ǳدول اȋورȈƥة المǬƬدǷة ǯألماȈǻاوالمǠدات Ʒدưȇة وǷواƦǯة ǤƬǴǳيرات اǼǰƬǳوǳوȈƳة واǳتي Ƭǈƫوردǿا ǺǷ ا
ǘƻــوطالمؤǈǇــة ǜǻــام ǴǠǷوǷــات Ǡǧــال ǌƬȇــǷ ǲǰــǺ مجǸوǟــة ǰƬǷاǴǷــة ǷــȈǼǬƫ Ǻــات اǟȍــȐم واǐƫȏــال الحدưȇــة ǼǷهــا ƯȐƯــة

Ǵǳ Ǧƫهــاǳاƪــƥاư ǆǯــاǧ ǖــزود بخــǷ ǦƫــاǿــاوǷــة أǈǇالمؤ ƪــǐǐƻ ــدǬǧ ــالǬǼǳا Ǧƫــ) 20(الهــاƻ ǒǠƦــǳ ــالǬǻ Ǧƫــاǿ ǖ
ǈƬǳ ǲȈـهƳهـاز ȈƦǸǯـوƫر ƷـدƮȇ)25(اǧة إń وƳـود Ʒـواƥ ŅاǓȍـ،Ņ المـدȇرȇات ورؤǇـاء Ǡƥـǒ المǐـاŁأǧرادǿا ǈǷ ǺǷـؤو 

ȇـƥǶƬرǻـاƲǷوǿـو ) Le rika(وǈƫـƼƬدم المؤǈǇـة ǜǻـام ، جمǞȈ وǛاǦƟ المؤǈǇةǴǟى ƬǈǷوى المǠاȐǷت اȍدارȇة واȈǈƬǳير 
 Ņير المـاȈـǈƬǳـة واȇارƴƬǳـات اȈǴǸǠǳا ǦǴƬة مخǠƥاƬǷ ǾǳȐƻ ǺǷ،ـبيǇفي والمحا ǾǷدƼƬـǈƫ ـاǸǯƷـال وǸǠǳـات اǨǴǷ يرȈـǈƫ ـابǈ

.اƳȋور
ƥـين مخǴƬـƫ ǦـرǖƥاǻȏتراǻـǻƪترȈǻـǌǧ ƪـǰƦة وǋـǰƦة اȏاǻȏتراǻـƬƫƪوǧر ǋ ǲǟـǰƦات ǷؤǈǇة ǫدǴȇةأنوǺǷ المؤǯد 

Ǩة ǐـالمǠاȐǷت اǳتي ƫـرǿ ǖƥـذǽ المǐـاŁ واǳـتي ǈƫـƬدǬǼƫ Ȇǟـǲ اǋȋـƼاص ǐǷƥاŁ المؤǈǇة ǔǠƥ ǞǷها اƴȈƬǻ ǒǠƦǳة ưǰǳرة 
ǰƦــǌǳا ƪــǼǰǷ ــدǬǧ ولهــذا ǲــǸǠǳل دوام اȐــƻ ــةǸƟة داȆǟــاǸالج ǲــǸǠǳا ǲȈــهǈƫ ǺــǷ ــةȈǴƻداǳا، ƪــǫوǳر الجهــد واǧــوƫ ــاǸǯ

وǷــǺ اƳــǲ اǻȏــدǷاج ǷــƷ Ǟرǯــة ،ǲȈ اǐƫȏــال وǇــرǟة وǏــول المǴǠوǷــاتوǌǷــارǯة المǴǠوǷــات ƥــين اǧȋــراد Ƿــƻ ǺــȐل ǈƫــه
وأǌǻـأت) ǈǇ)2006ـة ƥإدƻـال اǻȏترȈǻـǇ ƪـǼة اǐƬǫȏاد الجدȇد واȐǗȏع أưǯـر Ǵǟـى Ƿـا يحـدث في محǘȈهـا  ǫاǷـƪ المؤ 

.ǺǷ أǾǴǠƳ ǲƳ أưǯر ǧاȈǴǟةاǰǳتروȈǻا ƻاǏا đا Ǵǟى ǰƦǋة اǻȏترƪȈǻ وȇ ȏزال Ȉǫد اǘƬǳوȇر ǷوǠǫا 
بر مجهـز ƥأƷـدث اȏȉت والمǠـدات الخاǏـة Ǵǳرǫاƥـة Ǵǟـى اƬǻȍـاج وتحȈǴـǲ المـادة Ǭǳد ǫاǷ ƪǷؤǈǇة ǫدǴȇة ƥإǌǻاء مخ

ȆƟهاǼǳوج اƬǼة والمȈǳوȋا  ،ǟ ـبرƼوي المƬا يحǸǯƥ ـوب مجهـزǇاƷ هـازƳ ـىǴ ـةǏاƻ ـيحبرمجـةƬ ـاتȈǘǠǷ ـدةǟاǫ ـات ويǼȈǟ ǲـǰƥ
وǬǳـد .المواǏـǨات اǠǳالمȈـة  المǸǠـول đـاوي ǫاǟدة المȈǘǠـات Ǵǟـى ǸǯƬا تح،ǴȈƴǈƫ ǶƬȇهاج اǼǳهاȆƟ اǳتي و المƬǼاȋوȈǳة و المادة 

ȈƷـƮ ،بمدǼȇـة ƥرǋـǴوǻة اǇȏـƦاȈǻة) Golden Award For and Beverages(تحǐـƪǴ المؤǈǇـة Ǵǟـى ƳـاƟزة 
في ǴƫـǮ اǜƬǳـاǿرة اǳـتي أدارǿـا اȏتحـاد اȋوربي ǌƬǳـǞȈƴ المؤǈǇـات المƬǴزǷـة ƥـاȈǸƬǳز في أداء اǸǟȋـال وتحǐـƪǴưǷ ƪǴ الجزاƟر

ƥـينǷـǺ وƬǠƫـبر ǷؤǈǇـة ǫدǴȇـة المؤǈǇـة الجزاƟرȇـة اǳوȈƷـدة )Ǵǟ)A.F.A.Qى  ǋهادة اȈǸƬǳز Ǘ ǺǷرف اǳوǯاǳـة اǨǳرǈǻـȈة 
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ذǽ الجـاƟزة ǰƥـƳ ǲــدارة  đ ƪـوƫوƳــ،) 2006(ƻـȐل ǇـǼة اǳـتي ƫأǬǳـǓ ƪــǺǸ مخǴƬـǦ دول اǠǳـاǷ ŃؤǈǇـة ƳزاƟرȇـة )15(
. ǯأول ǷؤǈǇة ƴƬǼǷة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻة اȈǠȈƦǘǳة ذات ǸȈǫة ȈƸǏة وƳودة ǟاȈǳة

 ƤـــǏاǼǷ يرǧـــوƫ ـــاهمة فيǈهـــر في المǜƫ ــةǴȇدǫ ـــةǈǇؤǷ ـــةȈـــد أن أهمƴǼǧ ــاعǘǬǳفي ا ǖـــǌǼƫ ـــتيǳـــات اǈǇالمؤ ȆǫــاƦǯو
ȏــاش اǠǻــاهمة في إǈوالم ǲǤــǌǳــاǴǠƳني وǗــوǳــاد اǐƬǫ و Ǿǻــرǐǟ ــرưǯأ Ǿ ǲــȈǴــة تحȈǴǸǟ ــة فيưȇدƷ ــاȈƳوǳوǼǰƫ ــالƻإدƥ ــةȈǰȈǷاǼȇد

ج ǏــȆƸ ذو Ƴــودة و ǬƬƥــديم ƬǼǷــوق اǠǳالمȈــة ǷــǺ المȈــاǽ المǠدȈǻــة وƠƦǠƫــة المȈــاǽ المǠدȈǻــة وȈƦǴƫــة اȈƬƷاƳــات اǈǳــوق اǳوȈǼǗــة واǈǳــ
.ǟاȈǳة

.ǘƫور ǶƴƷ اȈǳد اǠǳاǴǷة بمؤǈǇة ǫدǴȇة  اȈǳد اǠǳاǴǷة: )02(اƴǳــــدول

اǼǈǳة

20
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ǟدد 
الأǧراد

5380828590101138212260310315389

.ǺǷ إǟداد اǘǳاƥ ƤǳاǸƬǟȏاد Ǵǟى وƯاǪƟ المؤǈǇة:اǸǳصــــــدر
.ǸؤǈǇةǲǴ اǼƬǳظيǸي ǳـــــــاǳهيك: Ưاǻيا

اǸȈǜǼƬǳـȆ اǈƦǳـǖȈ المǈǬـǈƷ ǶـƤ اǳـدواƟر والمǐـاǿ Łـو اǏȋـƶǴ في يجƦƫ ǲǠني الهǰȈـǲ محدودȇة ǌǻاط المؤǈǇة إن
đمجا ǺǷ Ǻǰة تمȈǸȈǜǼƫ ةǻروǷ ين وإيجادǇوالمرؤو ǆȈƟرǳين اƥ رةǋاƦǷ اتǫȐǟ Ǻȇوǰƫ ىǴǟ دǟاǈȇ Ǿǻȋ ةǳالحا ǽذǿاةƦǴǬƬǳت ا

.اǳتي تحدث في المحǖȈواǤƬǳيرات 
Ƿ ǲرǯزǿا اǼƬǳاƳ Ȇǈǧد ǷهǶ وذǷ ǺǰǸƬƬǳ ǮǳـǠǷ Ǻرǧـة المؤǈǇة تجǲǠ تحǌǻȈǴاط مجال اǳدǼȇاȈǰȈǷة المǸǴوǇة فيإن

،اȐǳزǷـةاƳȍـراءاتاǨǳرص واƬǳهدȇـدات اǳـتي ǠƬƫـرض لهـا ǷـƳ Ǻهـة ǌƫـǬǻ ǎȈƼـاط ǫوēـا ǷـƳ Ǻهـة ƯاȈǻـة ƸǸǯاوǳـة ȏتخـاذ 
 Ǻــǟ ــربǬȇ ــاǷ ــاكǼهǧ ــةȈǳاǟ ــةǈǧاǼǷ ــةƳدرƥ رƟــالجزاƥ ــةȈǻدǠالم ǽــاȈــة المƠƦǠƫ ــاطǌǻ ــد أنƴǼǧ)19(ــبرǟ ــوزعƬƫ ــةȇــة تجارǷȐǟ

)03(أǷـا Ǵǟـى المǈـƬوى اǳــوǗني ƴǼǧـد ǼǷاǈǧـة ǷـǗ Ǻــرف مخǴƬـǬǻ Ǧـاط اǳـوǺǗ والمƷȐـǚ إĔــا ǈƫـǘȈر Ǵǟـى اǈǳـوق المحȈǴــة 
.)ƥ)DANONEاǓȍاǧة إń المǠƬاǲǷ اǨǳرȆǈǻ وȇوǯوس،اǧري،Ȇǿ اǬǳوȈǳةǷؤǈǇات راƟدة Ǵǟى ƬǈǷوى Ƿراǯزǿا 

وƬƫـوƫ ńوǏـǸǴǳ ǾǴȈـوزǟين وتجـار جو المƬǼـاǌǳـرǯة Ǭƫـدم يمر بمرƬǴƷين هما اǳدǞǧ والجذب، في ǷرǴƷة اǳدǞǧ، جو ƬǼǷأي 
 ƤǴǘȇ ǺǷ وǿ ǮǴهƬǈالم ƶƦǐȈǳ ة الجذبǴƷرǷ أتيƫ اǿدǠƥة، وǴǸالجƬǼة جو المȈـتراتجǇȍا ǽذǿ اǻدǸƬǟا ،ǾǼǟ ƮƸƦȇ والموزع ،

ــة أǐǫــى المǼــ ȈǘǤƫ ــىǴǟ ǲــǸǠǻ ــاȈǳاƷو ǾــǴǯ ــربǤǳــا اƦȇرǬƫو Ǯǳــذǯ ǖــǇوǳوا ǾــǴǸǯأƥ ــرقǌǳــة اǬǘǼǷ ــةȈǘǤƫ ńا إǼǴــǏوƫو ǪǗا
ǼƫـƬهǜǻ Ʋـام المǼاوǳـة وǠƬƫـاون Ƿـǋ Ǟـرǯات اƬǳوزȇـǞ واǬǼǳـǲ، لحـد " ǫدǴȇـة"الجǼوȈƥة ǴǳوǺǗ، أǷا بخǐـوص ǋـǰƦة اƬǳوزȇـǌǧ Ǟـرǯة 

ǰǳاǧـة Ǭǻـاط اƬǳوزȇـǟ Ǟـبر اǳـوǺǗ، لهـذا جو المƬǼـƬƫـوƫ ńوǏـsemi-remorque( ǲȈ(ǋـاǼƷة Ƿـǻ Ǻـوع)1700(اȉن 
ǜǻ Ǟــام المǼاوǳــة المƬــوǧر ǔǨƥــȈǇ ǲاǇــة اǳدوǳــة المƬǼهƴــة في دǟــǌƫ ǶــǲȈǤ اǌǳــرǯة ǰǨƫ ȏــر في اǇȏــǸưƬار في مجــال اǬǼǳــǲ وƦƬƫــ

 ǺǷ ترامƷو اǿاب وƦǌǳة"اǴȇدǫ " ةǯرǋ اطǌǼǳ ترامƷوا ǲǬǼǳة في مجال اǐǐƼƬات المǯرǌǳا ǽة"لهذǴȇدǫ " ـاجƬǻȍفي ا ǲưǸƬالم
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ƬوزȇـǌǼǯ Ǟـاط آƻـر Ƭƫـوǧر ǋـرǯات Ǭǧـǖ، بمǠـنى ǜǼǻـر Ǵǳجو المƬǼـƷتى ȇرǯز اǸƬǿȏام Ǵǟى ǘƫوȇر اƬǻȍاج والمحاǜǧـة Ǵǟـى Ƴـودة 
 ǚǨها ومخازن لحǼƟاƥها زȇدǳ ǾȈǧ ةǐǐƼƬǷƬǼجو الم.

ǷـǺ اǘǬǳــر )ǈȇ)80%ـوق ȈƷـǘǤǻ ƮـȆ جو المƬǼــǈـير ƥإǇـتراتجȈة ǏـǨر مخــزون وǴǻـبي ǯـǲ اƦǴǘǳـات، وǯـƷƫ ǲاȈǳـا و 
ǈƬǯȏـاح اǈǳـوق ǰǯـǲ نحو ȈǇاǇة Ƴدȇدة ǠƬƥزȇـز ǜǻـام المǼاوǳـة في اǬǼǳـǲ واƬǳوزȇـǞ، اتجهƪ )2017(وƥ ǞǷداȇة ،الجزاƟري

 ǖــƻ ــروعǌǷ ǎــا يخــǸȈǧ ــاǷأ ،ǖــǬǧ ǾــǔǠƥ ǆȈــǳــاجوƬǻــة إȈƳاƳزǳــارورات اǬǳا Ȇهــǧ ثم ȏــارورة أوǬǳا ǲǰــǋ ǶȈǸــǐƫ ــددǐƥ
في ǘƫــوȇر المؤǈǇــة ات وƷــداǈǳــȈاȈƷة وǈƫــاǶǿاǫȐǘǻȏــة في المǌــروع وǿــذا اǇــƴƬاƥة ƦǴǘǳــات اǈǳــوق واǼǨǳــادق والمرƦǯــات 

ǟاǷــǲ ) 389(أرƥــǞ وƷــدات إƬǻـاج ƫوǛــǦ تمǴـǮوة وƫــوǧير ǼǷاǏـǋ Ƥــǿ،ǲǤـذا اǘǬǳــƤ اǐƬǫȏـادي ǷــȈƷ ǺــǴƻ ƮـǪ اưǳــر 
 Ȇهــǧ ǦــȈǴǤƬǳوا ǲــǬǼǳوا ǞȇوزƬǳــاƥ ــةǬǴǠƬالم ƤــǏاǼــاب المǈƬƷــا إذا تم اǷأ ،ǶهǷــاǠǗوإ ǶهــǴǬǻو ǶهǼȈǷــأƬƥ ــامƬǳا ǲــǨǰƬǳا ǞــǷ ǶـƟدا

ǐǼــر اǌǳــƦاب في ǌƫــǟ ǞȈƴنجƸــƪآȏف المǼاǏــƤ المƬǸــدة Ǵǟــى ǈǴǇــǴة ƫوȈǛــǦ، أǷــا Ƿــǻ ǺاȈƷــة اǈƬǳــȈير اȍداري Ǭǧــد 
 ƮȈƷ ،الǠǨǳر اǐǼǠǳا ǽارƦƬǟاƥƫوالخارج ǲƻداǳة في اȈǳاǟ ǲȈǿأƫو Ǻȇوǰƫ رصǧ اتǠǷالجا ȆƳر لخرǧو.

.ةــــــــــاǸǳصطǴحات الإƳرائية ǴǳدراǇ:اǸǳطƤǴ اưǳاǻي
اǳـــǶǴǠƬ :اǳـــتي ưǸƬƫـــǲ في ǇـــǼƬǼاول في ǿـــذا المǴǘـــǠƫ Ƥـــرف المǐـــƸǴǘات اƳȍراȈƟـــة المهǸـــة واǳـــتي وردت في اǳدراǇـــة

ƬǳاȆــǸȈǜǼــرديǨǳا ǶǴǠƬــǳا ،، ǶǴǠƬــǳا ،ȆــǫرǨǳا ǶǴǠƬــǳاȆǟــاǸة،الجȈــǈǧاǼƬǳــدرات اǬǳــة،اȇارƴƬǳــدرات اǬǳــة،اȈƳاƬǻȍــدرات اǬǳا،
.اǬǳدرات اǌƦǳرȇة،الماȈǳةاǬǳدرات 

.اǶǴǠƬǳ اǼƬǳظيǸي: أولا
ǰƬǴǳ ـةǴƥاǫ ــونǰƬǳ اǿــدادǟــة وإǸǜǼالمƥ ǖـǘƼــير المȈǤƬǳــداث اƷلهــا إȐƻ ǺـǷ ǶƬــȇ ــتيǳــة اȈǴǸǠǳـو اǿ ــيراتǤƬǳا ǞــǷ ǦــȈ

تمǰين اǧȋراد :Ǹƴوǟة ǺǷ اȈǴǸǠǳات اǳتي ǺǷ أهمهاȐل اȈǬǳام بمƻوذƦǇ، ǺǷ ǮǳةالحاǴǏة في اƠȈƦǳة المحǘȈة đا ƥاǈǳرǟة المǼا
واǸưƬǇار اƴƬǳارب والخبرات اǈǳاǬƥة في ǷواƳهة المǲƦǬƬǈ وإدارة اƼƬǇدام المǠرǧة اȈǼǬƬǳة Ǡǧ ǲǰǌƥال ǶǴǠƬǴǳ وتحǈين اȋداء 

اǳــǶǴǠƬ إǗــار ǬƯاǧــة ȈǸȈǜǼƫــة ȈǼƦǷــة Ǵǟــى اǳرؤȇــة المǌــترǯة ǔǟȋــاء المǸǜǼــة وداǸǟــة ǌǷــǠƴة  ǸǠǴǳــǲ و Ƕ ذǳــǮ في ȇــƬأنǴǟــى 
.Ƕ وتحǪȈǬ أǿداǧها Ǩǰƥاءة ǟاȈǳةمما يمǮǴƫ Ǻǰ المǸǜǼات ǺǷ اȐƬǷك ȈǷزة Ǉرǟة اǴǠƬǳ،الجǸاȆǟ واǘƬǳوȇر المǸƬǈر

Ǩǳا ǶǴǠƬǳيا اǻاƯرديـــــــ.
المǸارǇـات اǈǳـاǬƥة أوويحـدث ƴȈƬǻـة الخـبرة المǈƬǰـƦة ǷـǺ اƴƬǳـارب داǶƟ في ǇـǴوك اǨǳـرد Ǡȇبر اǺǟ ǶǴǠƬǳ اǤƬǳـير اǳـ

واǳـتي ȇــƫ ǶƬــدǸȈǟها Ƿـƻ ǺــȐل اǤƬǳذȇــة اǈǰǠǳــȈة وǬȇـǴǟ Ƕــى جمǴــة ǷـǺ المƦــادئ ưǸƬƫــǲ في Ǔــرورة وƳـود ǿــدف ǈȇــǠى اǨǳــرد 
 ǾǬȈǬƸƬǳńإǶǴǠƬǳى اǴǟ درةǬǳة واƦǣرǳر اǧوƫ رورةǓ ƤǻاƳ.

ــــــاǨǳاǳــƯ: ǶǴǠƬاưǳــا في ǿــذا المǈــƬوى ǷــǺ اǳــǶǴǠƬ يحــاول اǧȋــراد اǳــǶǴǠƬ وƷــǲ المǌــاǷ ǲǯــƻ ǺــȐل ǫــوة اǧȍــراد اƻȉــرǺȇ :رǫيـــ
đدف اƦƬǇدال اȋدوار الحاȈǳـة والهȈاǯـǲ واǸǜǻȋـة داƻـǲ المǸǜǼـة ǷـǺ اƳـǲ إǟـادة ǴǰȈǿـة ǫاǟـدēا المǠرȈǧـة ǟـǗ ǺرȇـǪ إدراك 

أưǯرǎ اǨǳرǟ Ȇǿ Ǫȇادة ǣير روȈǼȈƫة وǰƫون اǏة ƥاǶǴǠƬǳ واǳتي تخƳدȇد ƠȈƦǴǳة وǧهǸها وǿذا اǼǳوع ǺǷ الحǴول واǘǌǻȋة الخ
.ȈǬǠƫدا ǺǷ المƬǈوى اǨǳردي
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يمưــǲ اǳــǶǴǠƬ الجǸـاȆǟ الحاǳــة اǳــتي ȇــȈǧ ǶƬهـا Ʀƫــادل المǠرǧــة والمǴǠوǷــات والخـبرات ƥــين اǧȋــراد Ǥƥــǒ :اǸƴǳــاǟياǳــǶǴǠƬ :راǠƥـا
واȈǈǳاǇــات واǳــتي ȈǠƫــȈǴǸǟ Ǫــة اǳــǶǴǠƬ وǈƫــƤƦ المǌــاǲǯ في اǜǼǳــر ǟــǈǷ ǺــƬوȇاǶē اȈǸȈǜǼƬǳــة واǇȏــتراȈƴȈƫات واƳȍــراءات 

ȆǷوȈǳا ǲǸǠǳا.
.درة اǼƬǳاǈǧيةــــــــاǬǳ: خاǈǷا

اǼƬǳاȈǈǧة Ǭƫاس Ǭƥدرة المؤǈǇـة Ǵǟـى تحȈǬـǐƷ Ǫـة ǇـوȈǫة أǯـبر ǈǻـȈƦا ǷـǼǷ ǺاǈǧـȈها ووǬǧـا ǠƬǴǳرȇـǧ Ǧـان المؤǈǇـة 
ǇــوȈǫة ƬǠǷــبرة ǬǷارǻــة بمǼاǈǧــȈها Ǹǯــا ȇــرى آƻــرون أن إذا اǇــǘƬاƪǟ اǷــȐƬك ǐƷــة ǫــادرة Ǵǟــى المǼاǈǧــة أوƬǠƫــبر ǼƫاǈǧــȈة 

ǼƫاȈǈǧة المؤǈǇة ǫ ǆǰǠƫدرēا Ǵǟى اǨǼǳوذ وǧرض وƳودǿا في اǇȋواق الجدȇدة وƥاƬǳاǧ Ņهǫ ǆǰǠƫ Ȇدرات المؤǈǇة اǳتي 
.ƶǸǈƫ لها ƥاǸǐǳود واĐاđة في اǈǳوق

.درات اǸǳاǳيةــــــــاǇ:ǬǳادǇا
ȏر اȇدǬƫ ǺǸǔƫ تيǳات اǻاǰǷȏا Ȇǿـادر وǐǷ ـدȇـى تحدǴǟ ـهرǈǳا،واēاǷدƼƬǇت اȏـد مجـاȇة وتحدȈǳات الماƳاȈƬƷ

ǇـǷ ǶƬȈـȐƻ Ǻلهـا اǇـȐǤƬل اǸƬǳوǲȇ المǨǴƬƼة واȈƬƻار اǼǈƷها وتحدȇد ȈǨȈǯة اǸƬǳوǲȇ وتحدȇد اǺǈƷ اǘǳرق واȈǨȈǰǳـات اǳـتي
. اǷȏوال
.درات اǌƦǳريةـــــاǇ:ǬǳاǠƥا

ǰǳة ذات الخــبرة واȇــرǌƦǳــات اǻاǰǷȍــة اǟوǸمج Ȇــǿــى وǴưǷ ــة ȇادǷــة وȇوǼǠǷ ــروفǛ ƪتحــ ǲــǸǠƫ ــتيǳــة  واȈǳاǠǳــاءة اǨ
وȇترǯـــز دور المـــوارد اǌƦǳـــرȇة في Ǽƥـــاء وȈǸǼƫـــة اǬǳـــدرات اǼƬǳاǈǧـــȈة ƥاǳدرƳـــة اȋوń في ȈǴǸǟـــات اǰƬƥȏـــار واƻȏـــتراع واƴƬǳدȇـــد 

.واǘƬǳوȇر المǸƬǈر، ثم وǮǴƫ ǞǓ المǰƬƦرات واƻȏتراǟات في اȈǨǼƬǳذ اǠǨǳال
.ات اƴƬǳاريةدر ــــــــاƯ:ǬǳاǼǷا

وȆǿ اǰǷȍاǻات اǳتي ǸǴǳ ǺǸǔƫؤǈǇة ƫوǧير ǴƬǈǷزǷات اǈǳوق وǿذا Ǥǳرض الحǨاظ Ǵǟى ƬǐƷها اǈǳوȈǫة وǣـزو 
اǸƬǳـوƥ ǺȇاǈǳــǞǴ والخــدǷات في اǳوǫــƪ اǇȋـواق اǳدوȈǳــة والمحȈǴــة،واƬǳزود ƥالمǴǠوǷـات الخاǏــة ƥــالمƲƬǼ واǈǳـǠر وǯــذǓ ǮǳــǸان

ƤǇاǼر المǠǈǳوا ƤǇاǼالم.
.درات الإƬǻاƳيةــــــــاƫ:ǬǳاǠǇا

 ǎƟـــاǐƻ ذات Ǯـــǳـــد ذǠƥ ƶƦـــǐƬǳ ـــةȇاء المادȈـــǋȋات اǨـــǏواǷو ǎƟـــاǐƻ ـــير  فيȈǤƫ ـــةȈǴǸǟ  ـــاتǻاǰǷȍا Ȇـــǿو
واǳــتي ƫــوǧر Ƴــودة المǼــƲƬ وتحــǖȈ اƬǻȍــاج وƬǷاǠƥــة ƥــراƲǷ اǸǠǳــǲ واȈǬǳــام ،ت Ƴدȇــدة ذات ǧاƟــدة Ʀǯــير ǈǸǴǳــƬهǮǴوǷواǏــǨا

.ƥاȋبحاث واǐƬǳاǶȈǷ والمواǨǏات ȈǴǟها
ǸǴǳوǓـوع محـǲ اǳدراǇــة وǫـد ƷاوǼǳــا ȈǧـǾ إƥــراز ǷاȈǿـة إǋــǰاȈǳة ƻـȐل ǿــذا ǐǨǳـǲ واǳــذي اƬǟبرǻـاǸǯ ǽــدǘƫ ǲƻرǼǫـا

اǳدراǇة وǈƫاؤēȏا Ʒ ǺǷـȐل اǠƬǳـرض ǇȌǳـƦاب اǳـتي ǷـǺ اǴƳهـا ǼǸǫـا đـذǽ اǳدراǇـة ومحاوǳـة  اǠƬǳـرف Ǵǟـى اȋهمȈـة المǬưƦǼـة 
Ǡƫ Ǯǳــذǯ هــاȈǳــول إǏوǳــتي نحــاول اǳــة والهــداف اǇدراǳا ǽــذǿ Ǻــǟ اتƸǴǘــǐالم Ƕــǿأ ǦــȇرǠƫ ńــة واǇدراǳاق اȈــǇ ńا إǼــǓر

وǯــذا اǠƬǳــرف Ǵǟــى ǠȈƦǗــة المؤǈǇــة محــǲ اǳدراǇــة اǳــتي Ȇ واǬǳــدرات اǼƬǳاǈǧــȈة وإǠƥادهمــا اƳȍراȈƟــة المǬǴǠƬــة ƥــاǶǴǠƬǳ اǸȈǜǼƬǳــ
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ǐـاǎƟ اǳـتي ƬǸƬƫـǞ اƬǟبرت راƟدة في محال ǏـǼاǟة المȈـاǽ المǠدȈǻـة جمـورة ǈƥـǰرة بمƸاوǳـة ǠǷرǧـة ȈǨȈǯـة اǌǼǳـأة واǸǼǳـو واǿـǶ الخ
.đا



Ǭǳز اȇزǠƫ في ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳةدور اǈǇؤǸǴǳ ةȈǈǧاǼƬǳة: درات اȈǻداȈǷ ـــة ــــ ـــــ ـــــ ـــــ ــــ ـــــ .دراǇـ

Ȇǻاưǳا ǲــــــــــــــــǐǨǳا:
ǜǼǳـــــــــــــــار اǗــــــالإǳةــــــري واǬƥاǈǳات اǇدرا.
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ƥرزت في ƠȈƥة اǸǟȋال المǠاǏرة ǨǷاƳ ǶȈǿدȇدة ǳدى أوǇاط اƦǳاưƷين والمǸارǇين في مجال المǸǜǼات وǨǷ ǲǠǳهوم 
وǠƥد نجاح المǸǜǼات اǳتي ƻ. ƪǼƦƫاǏة في اǬǳرن الحاƥ،ŅاǸƬǿام المǸǜǼاتǜƷƪȈاǶǴǠƬǳ اǺǷ ȆǸȈǜǼƬǳ المواǞȈǓ اǳتي 

ǾǬȈƦǘƫ إذ اǾǻ يمǎȈƼǌƫ ǲư وتحدȇد واǌƬǯاف ǷواǺǗ الخǲǴ واǐǬǳور في أداƟها đدف ǷواƳهة تحدȇات اƠȈƦǳة ǇرǠȇة 
ǐƥورة ǸƬǈǷرة Ƭǈ ǺǷها ǤǴǳيرالمǸƬǈر ǸǼǳوǿا وǬƥاƟها وǼǷاȐǰǌǸǧت واƦǳداǲƟ المƬاƷة ǈƸƬǴǳين ووǞǓ الحǴول Ǵǳ،اǤƬǳير

ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة اȈǴǸǟ لȐƻ.
Ņرن الحاǬǳا اǿهدǋ تيǳت اȏوƸƬǳرزت اǧد أǬǳـرورةوǓ انǸـǔǳ ȆـǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬـǳـة اȈǴǸǟ ـىǴǟ ـاتǸǜǼـاد المǸƬǟȏ

ȋا ǲƟـاǇوǳا ǺـǷ ـبرƬǠƫ ـتيǳرار واǸƬـǇȏـاء واǬƦǳدات، اƴƬـǈالم ǞـǷ ǦـȈǰƬǴǳ ـاƷـر نجاưǯ اتȇـدƸƬǳهـة اƳواǷـفي وǤƬǳا ǲـǛ يرات
ȆƳــوǳوǼǰƬǳـــدم اǬƬǳـــر واǐǠǳــذا اǿ اǿـــهدǌȇ ـــتيǳة اǠȇــرǈǳا، ǆǰǠǼـــȇ ا ممـــاǿــدȈǳوƫـــة وǧرǠدارة المȍ ـــةȈǸǴǟ ــرقǗ ـــنيƦƫ Ǯǳـــذǯو

Ǵǟـى ǇـƸǼاول في ǿـذا اǐǨǳـǲ اǠƬǳـرف و.ا اǼƬǳاǈǧـȈةǫدراēاǼǳاƶƳ لمǸǜǼات اǸǟȋال وǠƫزȇز ƥاȍيجاب Ǵǟى اȋداء الجȈد و 
دارǇـةمجǸوǟة ǷـǺ اǳدراǇـات اǈǳـاǬƥة اǳـتي Ǽƫاوǳـƪ إǸǯńا ǘƬǼǇرق ،ǫȐǠǳة ǼȈƥهǸااǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة واǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ وا

.المǤƬيرǺȇ وǠǷرǧة اǳدȏȏت ǿ ǺǷذǽ اǳدراǇات
.ǨǷاǟ ǶȈǿاǷة:درات اǼƬǳاȈǈǧةــــــــــــاǬǳ:اƮƸƦǸǳ الأول

ƤȈ اǸǠǳــǲ في مخǴƬــǦ ورت أǇــاǘƬǧǳــ،ưǯــيرةǤƬƥــيرات اǐƬǫــادȇة ǇــرǠȇة و اǬǳــرن الماǓــȆاƻȋــيرة ǷــǺ تمȈــزت اǈǳــǼوات 
ؤǈǇـة المǠاǏـرة في اǼƬǫـاص اǨǳـرص وǣـزو اǇȋـواق وǯرƪǇ اǼƬǳاȈǈǧة ƥاƦƬǟارǿا اȈǳȉة اǇȋاǇـȈة ǸǴǳ،اǐƬǫȏادȇةاǘǬǳاǟات

ȈƷـƮ أǏـƪƸƦ المؤǈǇـات اȈǳـوم ǈƫـǠى إń ،اǸǼǳـوȈǴǟهـا ȈǬƸƬǳـǪ أǿـداǧها في اǳـرƶƥ واǬƦǳـاء و اǈǳـǘȈرة في مخǦǴƬ المǼـاǪǗ و 
ǶƬȇ ȏ ذǮǳ إȐƻ ǺǷ ȏل Ƿا اǈǳوق، و اƬǳهدȇدات الموƳودة فييمǼǰها Ƿ ǺǷواƳهة اƸƬǳدȇات و ǷوقتحǷ ǪȈǬرǯز ǼƫاǷ Ȇǈǧر 

ȇ ة وǈǇؤǸǴǳ ةȈǈǧاǼƬǳدرة اǬǳاƥ رفǠها أȈǴǟ تيǳةاȇة إرادȈǨȈǰƥة وǴǏواƬǷة وǸƟة داǨǐƥ هاǬǬن تح.
.درات اǼƬǳاȈǈǧةـــــــــــــǠƫرǦȇ اǬǳ: اƤǴǘǸǳ الأول

ǠƬǳا ƪǨǴƬƻد اǬǳǨȇـاترǳاوǼƫ ـتيǳـدر ،اǬƥ ةȈـǈǧاǼƬǳـدرة اǬǳهـوم اǨǷ ƪ ـيرىǧينưƷـاƦǳـاب واƬǰǳا ǒـǠƥـƥ ـدرةǬǳأن ا
Ƿـــة وȈǴǰǳـــة اȈƳاƬǻȍـــاول اǼƬƫ ةȈــǈǧاǼƬǳــادياǐƬǫȏـــو اǸǼǳـــة واǌȈǠات المȇوƬـــǈ،ـــىǴǟ ـــزǰƫرƫ ـــاĔـــرون أƻـــرى آȇ ـــاǸǼȈƥ ةȈـــǈǧاǼƫ

ǴǰـȆ أو اǈǳـƬوى المǠـني أو اǳدوǳـة بمذا ǯـان ǟـǺ المؤǈǇـةويخǨǷ ǦǴƬهـوم اǬǳـدرة اǼƬǳاǈǧـȈة ǸȈǧـا إ،اǠǈǳر واƴƬǳارة،المؤǈǇة
ȆƟالجز،ǼǇ Ǯǳذǳǈ رضǠƬǠƬǳا ǶǿأǨȇة بماترǬǴǠƬة المǸǜǼǸǴǳ ةȈǈǧاǼƬǳدرة اǬǳهوم اǨ ـرقǘƬǳـا اǼȈǴǟ Ƥيجـ Ǯـǳذ ǲـƦǫوȏأوńإ

.ǨǷهوم المǼاǈǧة
ȏأو :ƫǠةـــــــــǈǧاǼǸǳا Ǧȇر.

 Ȇـــǿ ـــةǈǧاǼـــينالمƥ ǶƟـــاǫ ـــراعǏـــاتǈǇـــالمؤǇـــى أǴǟ ـــادǸƬǟȏاƥ ǲـــȈǸǠǳا Ƥـــǈǰǳ ار والجـــودةǠـــǇȋاǯ ـــةǨǴƬمخ ƤȈǳا
وفي ǠƫرȇــǦ أƻــر ǿــȆ 1،والمواǏــǨات وƫوȈǫــƪ اȈƦǳــǞ وأǇــǴوب اƬǳوزȇــǞ وƻدǷــة Ƿــا Ǡƥــد اȈƦǳــǞ وǈǯــƤ اǳــوȏء اǈǳــȆǠǴ وǣيرǿــا

ǟـǺ اǼƬǫـاء ǴƫـǮ ،ومحاوǳـة Ǐـرف اǸǠǳـȐءمحاوǳة المǸǜǼات اȈǨƼƬǳـǷ ǦـǺ أƯـار المƴƬǼـات اƦǳدǴȇـة لمـا ǬƫدǷـǿ ǾـȆ في اǈǳـوق،

.Ƿ20ؤǈǇة Ʀǋاب الجاǠǷة، اǼǰǇȍدرȇة، ǐǷر، صاǼǸǳاǈǧــــــــــــة واƬǳروƲȇ اǧ)2000( :،ȆǬȈƦǘƬǳرȇد اƴǼǳار 1
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ǲƟداƦǳ1.اǺǷ امǜǻǾـƬـوي تحǘǼȇ ةȇـادǐƬǫȏات اǫȐǠǳاǺȇـترǌين والمǠƟـاƦǳا ǺـǷ ـيرƦǯ ـددǟ، ǲـǯو Ǻـǟ ȐǬƬـǈǷ ـرفǐƬȇ ǶهǼـǷ
ǳ رƻȋـةاǼǰǸـة المȈربحǳا ǺـǷ دƷ ىǐǫوغ أǴƦ،ـذيǳا ǖـǇوǳهـو اǧار والجـودةǠـǇȋـة اƦǫراǷ ǾـȈǧ ǶƬـƫ، ـذيǳـوق اǈǳا ǪـȇرǗ Ǻـǟ

ƥ ǦǐƬȇ.2درƳة ǟاȈǳة ǌƫ ǺǷاǾƥ اǞǴǈǳ والخدǷات

.درة اǼƬǳاȈǈǧةــــــــــــǠƫرǦȇ اƯ:ǬǳاȈǻا
ǫـدرة "أĔـاهǷ Ƕـǟ Ǻرǧهـا Ǵǟـى ǬǴدرة اǼƬǳاǈǧـȈة ǸǧـǳǼواǨǷƶǓهومإǘǟاءǬǳد Ʒاول اưǰǳير ǺǷ اƦǳاưƷين واƬǰǳاب 

أǷــاǤƥ".3ــرض تحȈǬــǪ اǿȋــداف ǷــǺ ربحȈــة ونمــو واǇــǬƬرار وƫوǇــǞ واǰƬƥــار وتجدȇــد،Ǵǟــى اǐǳــǸود أǷــام المǼاǈǧــينالمǸǜǼــة 
رة المǸǜǼـــة Ǵǟـــى إƬǻـــاج اǈǳـــǞǴ والخـــدǷات ƥاǼǳوȈǟـــة الجȈـــدة واǈǳـــǠر المǼاǇـــƤ وفي اǳوǫـــǫ ƪـــد"أĔـــاǈǨـــروǿا Ǵǟـــى ǧآƻـــرون 
ƤــǇاǼــرى،المƻȋــات اǸǜǼالم ǺــǷ ــاءةǨǯ ــرưǯأ ǲǰــǌƥ ينǰǴهƬــǈــات المƳاƷ ــةȈƦǴƫ ــنيǠȇ ــذاǿ4،"و ǶهǼــǷهــا وǧرǠȇ ǺــǷــاĔأƥ

"ǶهـƟȏو Ƥـǈǯو ǶهƟـاǓل إرȐـƻ ǺـǷ ءȐـǸǠǴǳ ةǠȇـرǈǳـة اǳازǤـى المǴǟ ـةǸǜǼـدرة المǫ"،5وفيȆـǿ ـرƻأ ǦـȇرǠƫ" ـةǸǜǼـدرة المǫ
ǴǰȈ".6ة واǘƬǳوȇرالهǴǟى اƴƬǇȏاƥة ǜǴǳروف اȈƠȈƦǳة المǤƬيرة ƥوƫاƟر ǈƬǷارǟة ǟȍادة 

.اǳـدوŅالمǈـƬوى المحǴـȆ أو اǈǳوȈǫة Ǵǟىǫ Ȇǿدرة المǸǜǼة Ǵǟى الحǨاظ أو زȇادة ƬǐƷها اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧةǸǯا أن 
ج أو ƴƬǼǷـات و ت أƻرى ǸǠƫـǲ وǌǼƫـǖ في Ǩǻـǆ اǈǳـوق وǼƫـǨǻ ƲƬـǆ المƬǼـǫوة المǸǜǼة وǫدرēا Ǵǟى ǼǷاǈǧة وǷزاحمة ǸǜǼǷا

7.وǪǧ اǜǳروف اȈƠȈƦǳة المحǘȈة đاƥدǴȇة Ǵƫبي ǆǨǻ الحاƳة، وǷدى ǫاȈǴƥة ǿذǽ المǸǜǼة Ǵǟى اȈǤƬǳير واƴƬǳدȇد واǘƬǳوȇر 

 Ȇـǿ ـةǈǧاǼالمǧ"ǳ Ǻȇـرƻȉين اǴǷـاǠƬهـة المƳواǷ ǞـǷ ـواقǇȋا ǺـǷ ول والخـروجƻـدǳـة في اǸǜǼـة المȇرƷ ارǠــǇȋـد اȇدƸƬ
ǫدرة المǸǜǼـة Ǵǟـى ǷواƳهـة ǿـذǽ المǼاǈǧـةفياǼƬǳاȈǈǧة أǷا،8"وƦƫادل اǞǴǈǳ والخدǷات Ʒ ǺǸǓدود اǈǳوق المحددة ǬƦǈǷا

اǬǳـدرة اǼƬǳاǈǧــȈةاȈǸƬǳـز اǳـذي تحــوزǽ المǸǜǼـة ǟــǼǷ ǺاǈǧـȈها ǠƬǧرȇــȈ Ǧــزة اǼƬǳاǈǧـȈة ǿــȆ ذǳـǮ اƻȏــȐƬف و المن في Ʒـين نجـد أ
Ȉهوم المǨǷ ǺǷ ǲواشم ǞǇةأوǸǜǼǸǴǳ ةȈǈǧاǼƬǳدرة اǬǳا ǺǷ زءƳ Ȇهǧ ƪǬǬيرة إن تحƻȋا ǽذǿة وȈǈǧاǼƬǳزة ا.

،وǈǨǼǳ ǺǸǔƫها اǬƦǳاء واǸƬǇȏرارȆǰǳ تحǜى المǸǜǼة Ǭƥدرة ǼƫاȈǈǧة Ȑƻ ǺǷ ǞȈǘƬǈƫلها ǷواƳهة المǼاǈǧة الحادة
ǽــذǿها وǼȈــǈهــا وتحƬȈǸǼƫ ــىǴǟ ǲــǸǠƫو ǶƬــēــدرات وǬǳا ǺــǷ ــةǴǷاǰƬǷ ــةǟوǸمج ǪــǬهــا أن تحȈǴǟ Ƥيجــ ǺــǷ ــةǴǷاǰƬــة المǟوǸĐا

1 ȆǸǴǈǳا ȆǴǟ)2001( :ـــــــــــــــǸǳةإدارة اȈƴȈƫراƬǇة والإȇرǌƦǳر، صوارد اǐǷ ،رةǿاǬǳر، اǌǼǴǳ Ƥȇرǣ 101، دار.
2 ǺǈƷ زȇزǠǳد اƦǟ ينǷ2001(أ( :ǪȇوǈƬǳات اȈƴȈƫراƬǇر، صاǐǷ ،ةȇدرǼǰǇȍاء، اƦǬǳ101، دار ا.
.11، صاǸǳرǞƳ اǈǳاǧ)2000( :Ǫƥرȇد اƴǼǳار 3
اǐƬǫȏـــاد الجزاƟـــري في اȈǨǳȋـــة : "، المǬƬǴـــى اǳـــوǗني اȋول Ʒـــولادȇة اƴǳزائرȇـــةاǼƬǳاǈǧـــȈة اǐǳـــǼاȈǟة ǸǴǳؤǈǇـــة اǐƬǫȏـــ: )Ǹǯ)2002ــال رزȇـــǪ وǸǟـــار ƥـــوزǟرور 4

.، ƳاǠǷة اȈǴƦǳدة، الجزاƟر"اưǳاưǳة
.ǐǷ121ر، ص،)Ǽƥاء اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǐƬǴǳدȇر(اǈƬǳوǪȇ اǠǳاȆǸǳ : )2001(احمد ȈǇد ǨǘǐǷى 5
6 ŁاǏ الǠǳد اƦǟ دǸـا: )2005(محǐƬǫȏا ǲǛ Ȇǧ ةȈǟاǼǐǳة اȈǸǼƬǳهات اƳوǷـدȇدƴǳة د اǼǘǴـǇ ،ǖǬـǈǷ ،ـةȈǻاǸǠǳة اȇـادǐƬǫȏـة اȈǠǸƴǴǳ ولȋوي اǼـǈǳالمـؤتمر ا ،

.Ǹǟان
،المـؤتمر اǸǴǠǳـȆ اǈǳـǼوي الحـادي ǌǟـر دور اǳذǯاء اǈƬǳوǪȈǬƸƫ Ȇǧ ȆǬȇ اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǸǜǼǸǳات الأǸǟال اƸǳدưȇة: )ƻ)2012اǳد ǫاȆǋ وǨǴƻ ǶȈǰƷاوي 7

.اǳزƬȇوǻة، Ǹǟان، اȋردن، ƳاǠǷة "ذǯاء اǸǟȋال واǐƬǫاد المǠرǧة: "Ʒول
8Ǫƥاǈǳا ǞƳالمر ǆǨǻ.
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وǐǬȇد ƥذƫ Ǯǳـواǧر مجǸوǟـة اǬǳـǶȈ والمǬƬǠـدات اǳـتي ǤƫرǇـها اȍدارة اȈǴǠǳـا في 1،اǬǳدرات إنما ƦǴǘƬǷ Ȇǿات اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة
đـذا ƬƫهȈـأ ،ز وǯذا ǴǇوȈǯات اǬǳـدوة ǷـǺ اǬǳـادةمخƬǈǷ ǦǴƬوȇات اǠǳاǴǷين ǌƬȈǧارǯون Ȉǧها وذȐƻ ǺǷ Ǯǳل Ǡǋارات ورǷو 

.رق ǰǨƫيرǶǿ وǫراءاǶē وǴǇوȈǯاǶēاǠǳاǴǷين لمواǦǫ اǲǸǠǳ وǴǟى ƫǗؤƯر إيجاƥا Ǵǟى إدراك المدرǺȇ و Ưرȇة المǸǜǼة ǬƯاǧة
، الحاǴǧـة ǤƬيرات اǬƷȐǳة في ƠȈƥة المǸǜǼـةǼǟدǷا ǶǴǠƬƫ المǸǜǼة ǺǷ تجارب المǸǜǼات اƻȋرى وتحاول اǞǷ ǦȈǰƬǳ الم

 Ǫــǧوƫ ȏ ــدǫ هــا أوǯــة إدراǸǜǼالم Ǻــǈــد تحǫ ǦǫــالمواƥǮــǳر ،في ذȇــوǘƫو ǶǴǠƬــǴǳ ــداȈƳ ــدراǐǷ ــواǻوǰȇ أن Ǻــǰــين يمǈǧاǼالمǧ
والمǸǜǼة المǸǴǠƬة ǮǴƫ Ȇǿ المǸǜǼة اǳتي Ǡǈƫى Ƿ ǶǴǠƬǴǳـǺ ،واȈǈǳاǇات واǴǈǳوك اȍداري ǸǟوǷااǿȋداف واǇȏتراȈƴȈƫات 

واǳـتي ǈȇـǠى ،وذȈƳينتجارب وǷواǦǫ وƻبرات إدارȇة ǷارƬǇها وǷ ǺǷواƳهة ǼƫاȈǈǧة ƻاƬǓها أو ǺǷ المǬارǻة ǼǷ ǞǷاǈǧين نم
وǿـذا ǴǘƬȇـƤ جمـǞ اȈƦǳاǻـات والمǴǠوǷـات ،رǧهǶ وǷهارǶē اȍدارȇـة واȈǼǬƬǳـةǷدȇروǿا Ǵǟى Ǔوء اǶǴǠƬǳ إǘƫ ńوȇر وتحدǠǷ Ʈȇا

ǳهـــا في اǨȈǛوƫروǸƬـــǈـــين المǈƸƬǳوا ǶȈـــȈǬƬǳوا ǖȈـــǘƼƬ.اق إذاƦƬـــǇـــتى اƷـــة وƦǯبموا Ǯـــǳـــير وذǤƬǳـــى اǴǟ ـــادرةǫ ـــةǸǜǼالم ƪـــǻاǯ
، ȏن اƠȈƦǳــة المǠاǏـــرة دǼȇاȈǰȈǷـــة وǇـــرǠȇة اǤƬǳـــير، ǧــǒǠƦ المǸǜǼـــات Ƿـــا إن ƬǼƫهـــǷ ȆـــƠȈƦ Ǻـــة المحǘȈـــةة في اǳالمǤƬــيرات المǬƷȐƬـــ

ǶȈǸǐƫ أǿداǧها Ʒتى تجد، أن ǒǠƥ اǠǳواǲǷ اȈƠȈƦǳة ǫد Ǥƫيرت ǳذا ǯان ǳزاǷا Ǵǟى المǸǜǼـة  أن ǈƬƫـƥ ǶاǨǰǳـاءة واǨǳاȈǴǟـة في 
.ǨǴǰة واǬƥ ǞƬǸƬǳدرات ǼƫاȈǈǧة ǿاǴƟةǒǨƻ اƬǳودة و اȈǴǸǠǳات اǳرȈǈȈƟة وǿو Ƿا ǈȇاǟد Ǵǟى تحǈين الج

.اǼƬǳاȈǈǧةواعــــــــــــأƯ:ǻاưǳا
 ǺــǰــزيمȈȈǸƬǳــين اƥ ةȈــǈǧاǼƬǴǳ ــواعǻــدة أǟ ƤــǈƸƦǧ ،ــةǨǴƬير مخȇــاǠǷ ــىǴǟ ــاءǼƥ ــارȈǠالمȆǟــوǓأنالمو Ǻــǰــين يمƥ ــزȈنم

ƬǼة المǈǧاǼƫ جو ƮȈƷ ،ة المȈǈǧاǼƫ برƬǠƫƬǼ ةوǈǇة المؤȈǈǧاǼƬǳ اǷزȏ اǗرǋ ج،ǧاǯ ǆȈǳ ǾǼǰǳـدوǸƬǠȇ اǷ يراưǯ هوǧ اȈ ـىǴǟ رǠـǇ
وǠȇــد ذǳـǮ اǷـرأ ǣـير ǯــافي Ǵǟـى اƦƬǟـار وƳـود ǠǷــاȇير أƻـرى ǫـد ǰƫــون ،ج ǠǷـينو وȈƷـد ȈǬƬǳــǼƫ ǶȈاǈǧـȈة ƬǼǷـاǨǴǰƬǳـة ȈǠǸǯـار

إذ ƫأƻـذ ،جو وى اشمǴƫ ǺǷ ǲـǮ المǬǴǠƬـة ƥـالمǸȈȈǬƫ ǶƬȈƬǼها بمǼƫǧƬǈاȈǈǧة المǸǜǼة، أǷا اǯ...łالجودة والخدǷات دǳȏة  أưǯر
ǰƫـاǦȈǳ اǘƬǳـوȇر ،اƦƬǟȏار ǿواǲǯ ǊǷ المƴƬǼات Ƴ ǺǷهة واƦǟȋاء اȍجماȈǳة Ƴ ǺǷهة أƻرى ǰƬǯاǦȈǳ اȈǼƦǳـة اȈƬƸƬǳـةǠƥين 

ǧـان ذǳـǇ Ǯـوف ƸǴȇـǈƻ ǪــاƟر  ǧاǫـǿ ƪـذǽ اǰƬǳـاǦȈǳ اƻȋـيرة الهـواǊǷ واǇــǸƬر ذǳـǮ لمـدة ǗوǴȇـة،ǧـإذا،المǐـارǦȇ الماȈǳـة
وȇ ȏـǶƬ ذǳـǮ إȈǬƸƬƥ ȏـǸȈǫ Ǫـة إǓـاȈǧة اƦǳـة ǬƬƥـديم ǸȈǫـة ǳزƥاǼƟهـا،وǷـǺ ثم ǧالمǸǜǼـة ƦǯǘǷيرة Ǵǟ ƤǠǐȇى المǸǜǼة تحǴǸها،

2.في ƬǈǷ ǲǯوȇاēا

 Ƥــǈــا بحǷنيأǷــزǳــار اȈǠالمǧ ǾــȈǧ ةȈــǈǧاǼƬǳا ǶــǈǬǼƬإńةȈــǈǧاǼƫ ــدرةǫــة وȈǜة لحȈــǈǧاǼƫńوȋــاǧــدǸƬǠƫ ƲƟــاƬǼǳــى اǴǟ
ƬǼǳــاǰǳ ƲƟوĔــا ƫــǟ ǶƴǼــǧ ǺرǏــة ǟــاƥرة في ǻــǾ يجــǟ Ƥــدم اǨƬǳــاؤل đــذǽ ا، ǣــير أاȏيجاȈƥــة المحǬǬــة ƻــȐل دورة محاǇــȈƦة واƷــدة

ȈƷـǈƬ، ƮـǼƬد إń مجǸوǟـة ǷـǺ المǠـاȇيرǷا اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǧأ،اǈǳوق أو Ǜروف أƻرى ƪǴǠƳ المǸǜǼة في وȈǠǓة اǰƬƷارȇة
ƫ ــيرةƻȋا ǽــذǿ هــاأنǼȈƥ ــاǸȈǧ ــةǴƻداƬǷ ــاتǫȐǟ هــاǘƥة ،رȈــǈǧاǼƬǳــدرة اǬǳا ǺــǷ ــاƦǻاƳ ƶــǓوȇ Ǿــǻȋ اȇــرورǓ ــبرƬǠȇ ــارȈǠǷ ǲــǰǧ

.144، صاǸǳرǞƳ اǈǳاǪƥ: )2001(احمد ȈǇد ǨǘǐǷى 1
ص .، ƳاǠǷـة الجزاƟـر، ص)ǣـير ǌǼǷـورة(، Ƿـذǯرة ǷاǈƳـƬير ǐǷادر ƬȈǸǼƫها وǘƫوȇرǿا: اȈǸǳزة اǼƬǳاȈǈǧــــــــــــة Ȇǧ اǸǳؤǈǇة اǐƬǫȏادȇة: )Ǹǟ)2002ار ƥوǼǋاف 2

10-11.
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ȆǬƦȇوȏ ǾـǼǰǳة وƥرǘǔǷ ةƠȈƥ ǲǛ دة فيǷاǏ ةǸǜǼة المȈـǈǧاǼƬǳف اȐـƻ ـىǴǟو ǽـردǨبم ȆـǨǰȇـةȈǜƸǴǳـإاǧ ةȈـǈǧاǼƬǳـدرة اǬǳن ا
1.المدى Ȑƻ ǺǷل ǟدة دورات اȐǤƬǇلتخƥ ǎƬاǨǳرص المȈǴƦǬƬǈة وǜǼƥرة ǗوǴȇة 

 ƤǴǘǸǳاȆǻاưǳا:Ǭǳة اǠȈƦǗةـــــــــȈǈǧاǼƬǳهادرات اƫراǋؤǷو.
ت اǼƬǳاǈǧـȈة وأǻوǟهـا ǇــƸǼاول في ǿـذا المǴǘـƫ ƤوǓـǠȈƦǗ ƶȈــة ǿـذǽ اǬǳـدرات اǼƬǳاǈǧــȈة Ǡƥـد اǘƬǳـرق لمǨهـوم اǬǳــدرا

.وǬǧا ǸǼǳوذج دارǼƬǇا المǨترضأهمهاإńواǳتي ǈƫاǟدǻا Ǡƥ ǶȈǧد في اǳدراǇة المȈداȈǻة وǘƬǼǇرق 
ȏأو :Ǭǳة اǠȈƦǗةــــــــȈǈǧاǼƬǳدرات ا.

 ǶƳــترƫ أن  Ǻــǰة يمȈــǇاǇȋــدرات اǬǳة في اǬƥــاǈǳا ǶȈǿــاǨة المȈــǈǧاǼƬǳــدرات اǬǴǳ ــريǬǨǳــود اǸǠǳــبر اƬǠƫ ــتيǳــة اǸǜǼǸǴǳ
:ǸǜǼǸǴǳة في اĐاȏت اƬǳاȈǳة

1-ǬǳةــــــــاȈƳاƬǻأ: درات الإ ǺǷ ذيǳال اĐذا اǿوƳ ǾـȈǳإ ǾـƴƬƫـة وȈưƸƦǳة واȈـǇدراǳذل الجهود اƦƫ ǾǴƳـاءهـǸǴǠǳوالخـبراء ود ا
ƬǼǷ ńول إǏوǴǳ روǰƬƦǷ ج،ƬǼذا المǿ انǯ واءǇ وƻ ة أوǠǴǇ ة جǷارة دƦƳ هودƳ Ȇǿرة، وǰǧ أو ƮـƸƦǳـز اǯراǷ ـوǸǼƥ ـةǻوǿرǷ

ƮƸƦǳز اǯراǷرار وǬǳا ǞǼǏ زǯراǷر وǰǨǳز اǯراǷا،وȈƟاǬǴƫ ǶƬƫ ȏ هاȈǧ اجƬǻȍة واȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳا ǞǼǏ ةȈǴǸǠǧ ، ـاجƬتح Ȇهـǧ
اǠƥــا اǰƬƥارȇــا وǷــǺ ثم يمǰــǺ أن تحǸــǗ ǲ،ت تحƬــاج إń إدارة ǸȈǰƷــة وواȈǟــةاǰǷȍاǻــاو إƳ ńهــد ƬǷواǏــǲ وǷــƫ Ǟــوǧر المــوارد 

ƬǼالمƥ الخاص ǞȇوǼƬǳوا ǲȈǰǌƬǳوالجودة وا Ƕǰǳا ƮȈƷ ǺǷ داȇدƳ وǣرƫ ذيǳـإج اǧ ثم ǺǷو ǾديمǬƫ في Ƥ ƶƦـǐȇ ـاجƬǻȍن مجـال ا
ǖƦƫرȇ اǷ وǿة وǨǴƬƼها المǟواǻالها وأǰǋأƥ ةȈǈǧاǼƬǳا اȇالمزا ǞǼǏ ƲǿاǼǷ ǪȈƦǘƬǳ داȈƳ اǻداȈǷـةȈǴǟاǨƬǳـة اƯالحدا ƲǿاǼا بمǇاǇأ،

Ȇـǋ ǲـǯ Ǟـǔƫ تيǳـة،ء واǴǟاǨƬهـا المƦǻواƳ ـة لهـاǴǷاǰƬǷ ـةǷوǜǼǷ ـارǗفي إ ǾـǴǷواǟـاج وƬǻȍـر اǏاǼǠƥ هـاǼǷ ǲـǐƬȇ ـاǷ ـانǯ ـواءǇ
ȈƬƷواǾــƫاƳــة،اǷوǜǼت المȐƻــدǷ ــرǏاǼǠƥ ــاج و ،أيƬǻȍــام اǜǼƥ ȐــǐƬǷ ــانǯ ــاǷ أوǳــاǇȋــا واȈƳوǳوǼǰƬǳوا Ǿــƫذا ǲȈǤــǌƬǳا ƤȈ

2.ت اǳتي Ǭƫدم إń اǈǳوقرƳاƼأو Ƿا ǯان ǼǷها ǷرǘƦƫا وǷهǸƬا ƥالم،واȋدوات المƼƬǈدǷة

ǈƬȇوƦƤ،ـاءةǨǰǳدم اǟ ء فيȐǸǠǳات اƦǴǘƥ ةǈǇؤǷ درةǫ اءǨȇدم إǟـاǷأ ńة إƦـǈǼǳاƥـوبǴǘالم ǺـǷ ǲـǫدام أƼƬـǇا
وǤƬȇـير اǴǘǳـƤ ،اǼƯȏـينودور تخǖȈǘ اǬǳدرة ǿو أن يخǬƥ ǒǨدر اǰǷȍان ǟدم اƬǳواƥ Ǫǧين ،ƳȌǳهزة أو ǟدم رǓا اȐǸǠǳء

Ƭǻاج أو إǤيرات في ǶƴƷ اƬǻȍاج، ǲưǷ زȇادة أو ǐǬǻان ȈǸǯة اƬǻȍاج ǔƦǳاǟة ǼȈǠǷة ǷوƳودة بحƤǈ اǴǟ،Ƭǳى ǫدرة المؤǈǇة
ويمǰـǺ . ويمǺǰ اȐǤƬǇل اǬǳدرة الموƳودة ǘƥرǬȇة أǗ Ǻǟ ǺǈƷرǪȇ تحǼȈǈات في اǨǰǳـاءة اȈǴǰǳـة ǳـȏȊت.ƴƬǼǷات Ƴدȇدة

دد اǠǳـاǴǷين وǟـدد اȏȉت، وزȇـادة ǟــدد وزȇـادة ǟـƳدȇـدة،وآȏت، وǷــواد ȈǼǬƫـات،أن ƫـزداد اƬǻȍاȈƳـة Ƿـƻ ǺـȐل إدƻـال 
.وردȇات اǲǸǠǳ أو ǋراء ǠǷاǲǷ إƬǻاج إǓاȈǧة

2-ǬǳةدراتــــــــاȇارƴƬǳأ: ا ǺǷ ǲƳأن ƤـƳـة وȇارƴƬǳا اēـدرǫ ةǸǜǼزز المǠƫأن ǶƬـēالجƥ نيȇـوǸƬǳا Ƥـǻوالجا ȆǬȇـوǈƬǳا Ƥـǻا
ǘƫـوȇر في ǻـǾ أǔȇـا ǫـاǴǟ ǶƟـى Ƴهـود ǰƬǷاǴǷـة ، ǧإǌǻـاط Ǡǧـال في ǐƫـرǦȇ المƴƬǼـاتاǈƬǳوǪȇولما ǯان ،رȇةفي اȈǴǸǠǳة اƴƬǳا

وǧـǪ وǴǠƳها أǲǔǧ وأǺǈƷ وأرǫـى وأưǯـر إǋـƦاǟا وإƬǷاǟـا وǼƫاǇـƦا ǷـǞ اȈƬƷاƳـات ورƦǣـات المǈـƬهǰǴينوƫرويجها المƴƬǼات 
ǲǬǻ ǾǳȐƻ ǺǷ ǶƬȇ وإǐȇال، وƦƫادل ǼǷ ǶǯاǺǷ ƤǇ اȈƦǳاǻات والمǴǠوǷات والحǬاǪƟ واȉراء واǰǧȋار ǜǻǺǟام اǐƫال Ǡǧال

.ƦƬǰǷ ،25ة وǠƦǘǷة اǠǋȍاع، اǼǰǇȍدرȇة، ǐǷر، صاǼƬǳاȈǈǧة وƫغȈȈر ǫواǟد اƦǠǴǳة: )Ʀǟ ǦƸǫ)1997د اȐǈǳم أƥو 1
ــــــة اǸǳزاȇا اǼƬǳاȈǈǧة: )2004(محǺǈ احمد الخǔيري  2 .131، مجǠǸة اǲȈǼǳ اǠǳرȈƥة، اǬǳاǿرة، ǐǷر، اǠƦǘǳة اȋوń، صǼǏاǟــ
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ǺǷ ǲǯ هودƳ ةǼǸǔƬǷ هاǬȇوǈƫ وب فيǣات المرƴƬǼين المƥين والمدرǴǿات المؤǠȈƦالم ȆǇدǼهǷو ȆǐƼǌǳا ǞȈƦǳدوبي اǼǷ الƳر
في Ƿـــا يخـــƳ ǎاǻـــƤ اǸƬǳـــوǴǟ Ǻȇـــى اƦƬǟـــارǽ مجǸوǟـــة ǷـــǺ المهـــام أǷـــا.اǟȍـــȐن في وǇـــاǲƟ اǟȍـــȐموǯـــذا حمـــȐت،ȈƳـــدا

أǇاǇـــا ȈǸǰƥـــات المؤǈǇـــة ƻـــارجزون المحǐـــȈǴǟ ǲهـــا ǷـــǺ المƼـــǼǟاǏـــرمخǴƬـــǦواȈǴǸǠǳـــات واǳـــتي Ǡƫـــني اǸǠǳـــǴǟ ǲـــى ƫـــوǧير 
وǿذا Ǡȇني اƬǳوǧير ƥاǌǳـراء أو اȈƬƷȏـاط ǼǠƥاǏـر المƼـزون ǷـǺ اƳـȈǨǼƫ ǲـذ ،ǰƫاǦȈǳ وǻوȈǟات ǼǷاƦǇة ǬƦǗا ǳبراƲǷ المؤǈǇةو 

و ȇـد Ǘـرق اǌǳــراء أورد المǼاǇـƤ وتحدȈƬــار المـƻاǳـبراƲǷ الخاǏـة ǌǼƥـاط المؤǈǇـة Ǉــواء اȈǠȈƦǳـة أو اƬǻȍاȈƳـة واǳـتي ǴƴƬƫـى في ا
1.اƬǳورȇد المǼاƦǇة وǬƫديم اȈƦǴǘǳات المǼاƦǇة ǸǴǳوردǺȇ وƬǷاƬǠƥها

ƬƫواƳــد Ǭƥــوة في اǇȋــواق،،ǼǷاǧــذ ƫوزȇــǠǧ ǞاǳــةƳــǓ ǲــǸان ǈƫــوǠǧ Ǫȇــال ƴƬǼǸǴǳــات وƳــƤ اƸƦǳــǟ ƮــǺ وǷــǺ أ
Ǟȇوزƫ اتǇاȈǇ دامƼƬǇةواǘǌǻ،واءǇينȈƳـارƻ ءȐـǯأو و ،ǞـȈƦǳـاط اǬǻ  لȐـƻ ǺـǷ،ǞـȈƦǳـدوبي اǼǷ أو ǆالحـ Ǿـȇدǳ ـونǰȇ

ǺǷ Ƕǿ ذǮǳ الجزء المǺǷ ǎǐƼ وǺǰǳ اǼƬ،ȋاǞǷ ǖǬǧ ǆȈǳ ƤǇ دǲƻ المƬǈهǰǴينǠǈƫير المƴƬǼات بما Ǹǯȇا أن ،  والمهارة
،ȈƦـƥ ǞالخǐـوǷات اƴƬǳارȇـةأǇـاƤȈǳ اǳو ،، وǸǔƫين ȈǇاǇـات اǸƬƟاȈǻـة ǼǷاǇـƦةاǳدƬǇȏ ǲƻهȐك ذات اǼǳوع ǺǷ اǿǞǴǈǳذا 

Ǽǳا Ǟǧدǳات اǷوǐƻة وȈǸǰǳات اǷوǐƻديوǬ،ǖȈǈǬƬǳاƥ ǞȈƦǳات اǇاȈǇو.
مجــال Ǹǟــǲ ة وǘƫــوȇر المهــارة، وتحǈــين Ǜــروف و ويحƬــاج اǸǠǳــǲ اǈƬǳــوȆǬȇ إǠǷ ńرǧــة الجدȇــد وتجرƬƥــǾ، وǏــǲǬ الخــبر 

Ʀǳال اƳدرات رǫات وȈǻاǰǷوإ ،ǶهǫوǨƫ دȈǯأƫ في ǶēدǟاǈǷو ǞȈǶهƟاǬƫوار ǪȇوǈƬǳا Ǻǟ نيǤƬǈȇ أن ǞȈǘƬǈȇ د مجالƳوȇ Ȑǧ
،مجـال اǈƬǳـوǪȇومحǈوǇـة في ǳوǏول إǷ ńزاȇـا ǼƫاǈǧـȈة ǸǴǷوǇـة ن ƥداȇة اوǼǿ ǺǷا ǧإȈǴا أو دوȈǳاǇواء ǯان ǿذا اǈƬǳوǪȇ مح

واǰƬƥـار ȈǇاǇـات ،دراǇـة اǈǳـوق واǸǠǳـȐء المǈـƬهǰǴينǿو اȏتجاǽ إń اǰƬƥȏار اǈƬǳوȆǬȇ اǬǳاǴǟ ǶƟى المǼهȈƴة اȈǸǴǠǳة في 
ȈǬȇــوǈƫǞــȇوزƬǳير، اǠــǈƬǳا ƮــȈƷ ǺــǷ ــةǳاǠǧ ــتر ،ةǳــاǷ اتǷــدƻو Ʋȇــواء  وǇ ǞــȈƦǳــد اǠƥ ــا اǨưǰǷا وǘــǌǻ ــاȈǴمح ǪȇــوǈƬǳــان اǯأو

،ƷاȈƳـات اǸǠǳـȐء والمǠƬـاǴǷين ȈǧهـاǈƫوǬȇا دوȈǳا ǟـاŅ اǨǳاȈǴǟـة وǷـؤƯرا وربمـا ȇـؤدي زȇـادة اǬǳـدرة اǨǼǳاذȇـة ǇȌǳـواق وإǋـƦاع 
 Ǻǟ ǲǷاǰǳا ǶǿاǓر ǪȈǬوتحǶهȈǳديمها إǬƫ ǶƬȇ تيǳات اƴƬǼلها،الم ǶǿدȈȇأƫ Ƥǈǯو.

3-Ǭǳةدر ــــــــــاȇــرǌƦǳهــا : ات اȈǧ رةƯالمـؤ ǲــǷواǠǳا ǲـȈǴة وتحȈــǈǧاǼƬǳـدرات اǬǳا ǲـȈǠǨƫــة وȈǸǼƫـاء وǼƥ ــةȈǴǸǟ ǲـǷأƫ ǺــǷ ـاǼǳ ƶـǔƬȇ
وȇترǯـز دور ،ǬȈǬƷة أǇاȈǇة Ȇǿ أن المورد اǌƦǳري ǿو اǐǼǠǳر اǨǳاǲǟ والمؤƯر في ǮǴƫ اȈǴǸǠǳة المحورȇة في المǸǜǼات المǠاǏـرة

ǳـــدرات اǬǳــــة اȈǸǼƫـــاء وǼƥ ة فيȇــــرǌƦǳر المـــوارد اȇــــوǘƬǳــــد واȇدƴƬǳـــتراع واƻȏــــار واǰƬƥȏـــات اȈǴǸǟ في ńوȋــــة اƳدرǳاƥ ةȈــــǈǧاǼƬ
2.المǸƬǈر، ثم وǮǴƫ ǞǓ المǰƬƦرات واƻȏتراǟات في اȈǨǼƬǳذ اǠǨǳال

اǠǨǳـال، وأن Ƿـا Ǭǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة واǸƬǇرارǿا ǿو المورد اǌƦǳـريƦƫين Ȏǳدارة المǠاǏرة أن المǐدر الحǰƬǳ ȆǬȈǬوǺȇ ا
ǓـرورȇاȈǸƬƫًز ǮǴƫ Ǿƥ المـوارد Ƿـǐƻ ǺـاǎƟ و ارد Ƿادȇة وǷاȈǳة وȈǼǬƫة وǴǠǷوǷاȈƫة، وǷا ǫد Ƭȇاح ǳدȇها Ƿ ǺǷو  إن ǯاǻـǋ ƪـرǗاً

 ǺȇـوǰƬǳ ǯاȈǧـاً ƥـد Ƿـƫ Ǻـوǧر اǸǠǳـǴƫ ǲـǮ اǬǳـدرة ǳـذǰǷȍȏ Ǯǳـان اǳوǏـول إǴƫ ńـǮ اǬǳـدرة اǼƬǳاǈǧـȈة، إȏ أĔـا ǈȈǳـǋ ƪـرǗاً
ǘƼƬǳــǖȈ واǳبرمجــة، اǈǼƬǳــǪȈ واǜǼƬǳــǶȈ، اǟȍــداد واƬǳهƠȈــة، اǘƬǳــوȇر المưǸƬــǲ في ȈǴǸǟــات اǐƬǳــǶȈǸ واƥȍــداع اǰǨǳــري، ااǌƦǳــري 

ƥـدوĔا ǬƸƬȇ ȏـǪ أي نجـاح ǷهǸـا  تي ǿـǷ ȆـǺ إƬǻـاج اǸǠǳـǲ اǈǻȍـاني و واƸƬǳدƮȇ، اȈǨǼƬǳذ واȍنجاز، وǣيرǿا ǺǷ اȈǴǸǠǳـات اǳـ

.ǆǨǻ132 المǐـــــــــدر، ص1
.ǐǷ ،10ر، صاȈǸǳزة اǼƬǳاȈǈǧة لإدارة اǸǳوارد الإƬǇراȈƴȈƫة ǸǜǼǷ Ȇǧات الأǸǟال اǠǸǳاǏرة: )2010(احمد اȈǈǳد اǰǳردي 2
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ǔǳـǸان تح ȈǬــǪ اǿȋــداف المƬوƻــاة ǯاǻـƪ المــوارد المƬاƷــة ǸǜǼǸǴǳــة، ǰǳـƫ Ǻــواǧر ǿــذا اǐǼǠǳــر اǌƦǳـري أو ƫواƳــدǳ ǽــǯ ǆȈاȈǧــاً
 ǺـǷ ǾـǼȈǰر وتمȇـوǘƬǳـداع واƥȎǳ ǾـǷاǷـة أǏرǨǳق اȐـǗـة وإȇرǰǨǳا Ǿـƫدراǫ ـةȈǸǼƫ ƤـƳو ǲـƥ ،ةȈـǈǧاǼƫ ـدرةǬǳ هـاǬȈǬة أو تحǸǜǼǸǴǳ

Ƿا ǮǴƫ Ǿƥ ǞƬǸƬƫ المـوارد اǌƦǳـرȇة ǷـǾǠǧ Ǻ إń اǰƬƥȏار واǘƬǳوȇر، إذاƦǷًاǋرة ǈǷؤوȈǳاƷ Ǿƫتى ưƫيرǽ اƸƬǳدȇات والمȐǰǌت وƫد
.ǫدرات Ȇǿ اǳتي ǞǼǐƫ اƴǼǳاح المǸƬǈر، ووǮǴƫ ǞǓ المǰƬƦرات واƻȏتراǟات في ȈƷز اȈǨǼƬǳذممȈزات و 

4 -Ǭǳــا ـــ ــ وǧير ، ǳــǬǧ ǆȈــǖ في ƫـــاǈǧــȈةالمحــرك اǳرǈȈƟــȆ في ǏــǞǼ اǬǳــدرات اǼƬǳ) الجاǻــƤ المــاǠȇ)Ņــد اǸƬǳوȇــǲ : اǸǳاȈǳــةدرات ــ
وǺǷ ثم اǳوǏول إń أǲǔǧ ،واƦǳاưƷين والخبراء واǸǴǠǳاءǬولوǺǰǳ وǿو اǨǻȎǳ Ƕǿȋاق Ǵǟى اǠǳ،اǰǷȍاǻات والموارد اǰǳاȈǧة
وتمưـǲ في Ǩǻـǆ اǳوǫـǫ ƪاǟـدة ارǰƫـاز ǫوȇـة ƬǴǳوƳـǈǸǴǳ ǾـȈƳ، ǲƦǬƬـدة وǇـǸȈǴةǐƥـǷ ǞǼزاȇـا ǼƫاǈǧـȈة الخǖǘ واǳبراƲǷ اǴȈǨǰǳـة 

ǺــǷ ةȈــǈǧاǼƬǳــدرات اǬǳــاء اǼƥ ــىǴǟ ǲــȇوǸƬǳر مجــال اƯــؤȇوȐــƻةلȈــǈȈƟر ǽــوƳــدة وǟــذا نجــد أǳ ، ــنȇوǸƬǳــات اȈǴǸǟــǷدǬالم ǲة
 ȆǴȇـوǸƬǳا ǲـǰȈـات الهǻوازƫو ȆǈǧاǼƬǳروع اǌǸǴǳǺǸـǔƬƫ،ـوالǷȋـواع رؤوس اǻـة أǧاǯǬǧـدƫ الǰـǋوأ ƪـȈǫوƫـروع، وǌالم ńها إ

واƬǻهـاز ،الموǓـوǟةوƷـدود Ʒرǯـة المǌـروع Ȉǧهـا وǷـدى ǼƫاǇـƤ اǔǳـواǖƥ،وǷدى Ʒرȇة المǌـروع في اǇـƼƬداǷها،اƬǳدǬǧات
1.اǨǳرص وƫوǾȈƳ اǸưƬǇȏارات

والمƬوǳدة ،اȍرادȇةƻاǏة اƬǳدǬǧات اǬǼǳدȇة اǳداǴƻة ذات اǠȈƦǘǳة ،وȈǳد اƬǳدǬǧات اǬǼǳدȇة المǼƬاȈǷةǴǟى ƫاǬǳدرةإن
ǟــǠȈƦǗ Ǻــة اǌǼǳــاط اȈǴǬƬǳــدي ǌǸǴǳــروع وǷــدى ǼƫاǇــƦها Ǹǯــا وƫوƬȈǫــا ǷــǬǷ ǞاǴƥــة اȈƬƷاƳــات المǌــروع وƫوȈǫــƪ اƬǳــدǬǧات 

ǠاƟد والمردود واǳـرƶƥ المƬوǳـد ǷـǺ اǌǼǳـاط، وǷـا ȈǘǠȇـǷ ǾـǺ دȏȏت اǸǯǳا،ƫوازǻات اƬǳدȈǇ ǞǷ Ǫǧوǳة المǌروعالخارƳة وƫأƯير 
 ǞــǷ هاƦــǇاǼƫ ــدىǷـــة، وǬǬــاح المحƥرȋت اȏــدǠǷارات وǸưƬـــǇȏــى نجــاح اǴǟ ــراتǋؤǷثمو ǺـــǷار، وǸưƬــǇȐǳ ــةǴȇدƦǳـــرص اǨǳا

واǌƬǳـȈǴȈǤة ǷȌǳـوال اǨǰǳـاءة اǐƸƬǳـȈǴȈةأنǣاƦǳـا Ƿـا نجـد و.أو ƳاذƬȈƥـǾ، وتمǠƬـǾ بمǬوǷـات اǇȏـǸƬرارǬǷدرات ƦƯات اǇȏـǸưƬار
،ǷـǺ اǔǳـروري ǘƫـوȇر ǫـدرات المǌـروعǻـǾوأ،ǳـد Ǽǟهـا إǈƷـاس ǣاǳـƥ ƤاǇȏـǸƬرارȇةوتخǰƫ ǒȈǨاǨȈǳهـا أو ȈǠǨƫـǿ ǲـذǽ اǨǴǰƬǳـة Ƭȇو 
ǸƬǿـرض اǨȇ ـاǷ ـوǿو ǾـƫاȈǴǸǟ اقǘǻ ǞȈǇوƫـةوȈǴǰǳا اȇـاǔǬǳاƥ ـيراƦǯ ـاǷات ،اǷداƼƬـǇȏا Ǻـǰǳـروع وǌالم ǲـȇـادر تموǐبم ǖـǬǧ ǆȈـǳو

Ʀƫالمتر ƲƟاƬǼǳهاواǼǟ د .ةƴǼǧود أنǬǼǳوع اǻذيǳا Ǿƫدم أو المال ذاƼƬǈȇ وفǇر فيǰƬƦǷ د أوȇدƳ الǷ تراعƻا Ƥأنيجƫ Ǿǳ ونǰ
 ǺǷدرةǬǳا،ǸƬǳـة اȈǴǟاǧ ǪـȈǬـى تحǴǟ دǟـاǈȇ ـة بمـاǸȈǬǴǳ ـاǻـادل أو مخزƦƬǴǳ اǘȈـǇأو و ǞǧـدǴǳ ةǴȈـǇو ƶƦـǐȇ ƮـȈبحǲـȇـدرة و .وǬǳر اƯـؤƫ

وǴǟى اǨǻȍـاق في أوƳـǾ اƬǳـدرƤȇ واȈǸǼƬǳـة اǌƦǳـرȇة وǴǟـى ǫـدرة .ǼوǳوȈƳا الحدưȇةǰƬǴǳالمؤǈǇةاƼƬǇدامالماȈǳة ǸǜǼǸǴǳة Ǵǟى 
ǇȏــǘǬƬاب ǷــوǨǛين ǷـؤǴǿين وǯــذا ǫــدرة المǸǜǼـة Ǵǟــى إǘǟــاء Ʒـواǧز Ƿادȇــة ȈƳــدة ȇـةǴǟــى دǧـǞ أƳــور ورواƫــƤ مجز المؤǈǇـة

.ƫرƥ ȆǬƫاȋداء
ــǷؤƯ:ǋاȈǻا ــ ــ ــ .رات اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧةـ

ات ǺǷ أهمها ربحȈة المǸǜǼة، الحǐة اǈǳوȈǫة، ǠǇر اǨǴǰƬǳة، اƬǻȍاȈƳة واǳتي Ȑƻ ǺǷلهـا يمǰـǬǴǳ Ǻدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǟدة Ƿؤǋر 
Ȉǫ:2اس اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǸǜǼǸǴǳة

.134المرǞƳ اǈǳاǪƥ، ص: )2004(محǺǈ احمد الخǔيري 1
2ƥ ǶȈǿـراƥـة إȈة،: )2011(راهمȇـادǐƬǫȏـة اǈǇؤǸǴǳ ةȈـǈǧاǼƬǳــدرة اǬǳـز اȇزǠƬǳ ـامǿ وبǴـǇأǯ ǦȈǳـاǰƬǳا ǾـȈǻدƫـاتǇدراǴǳ ـةȈاديمǯȋـة اǴĐة، اȈǻــاǈǻȍـة واȈǟاǸƬƳȏا

.Ƴ ،102اǠǷة اǦǴǌǳ، الجزاƟر، ص05اǠǳدد 
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1 -ȈƸƥرǳــا ــ ــ ƻاǏة وأĔـا Ǔـرورȇة ǰǳـون ǈƷـاđا ȇوǓـƶ أهمȈـة اƴȈƬǼǳـة المƬوǏـǲǰǌƫ، ǲ اǳربحȈة Ƿؤǋرا ȈǬǳاس اǬǳدرة  اǼƬǳاȈǈǧة:ةـ
ǧهـǈƫ Ȇـاǟد Ǵǟـى اǳرǫاƥـة Ƿـƻ ǺـȐل اǇـƼƬراج اȏنحراǧـات ǟـǗ  ǺرǬȇـة المǬارǻـة بمـا تحǬـǪ وǷـا تم ارد المǈـƬهǰǴة،إȈǳها ƥاǈǼǳـƦة ǸǴǳـو 

ǽرȇدǬƫ،ـǬǳى اتخاذ اǴǟ دǟاǈƫ اǸǯـرارات ،راراتǫ ـدةǟ اتخـاذ ǶƬـȇ ƮـȈƷـةȈربحǳـاس اǇـى أǴǟ،ȇـارǌǷ Ǻـǟ ȆǴƼƬǳـاǯ ـةǨǴǰƫ ذات Ǟ
.Ǟ ذات اǳربحȈة المǔǨƼǼة واǳتي Ȉǧ ǲǬƫها اǨǴǰƬǳةوزȇادة اǸưƬǇȏار في المǌارǟ،ȇاȈǳة وربحȈة ǔǨƼǼǷة

2 -ȈƳاƬǻــالإ ــ ــ المǈـƼƬدǷة في الحǐـول اƬǻȍـاجبر اƬǻȍاȈƳة اȈǴǰǳة ǠǳواǲǷ اƬǻȍاج Ǻǟ اǫȐǠǳة ƥـين المƼرƳـات وجمȈـǼǟ ǞاǏـر Ǡƫ:ةـ
ــة اȈǴǰǳــة ǠǳواǷــǲ اƬǻȍــاج وǬǧــا لهــذا اǠƬǳرȇــǠƫ Ǧــبر ǟــǺ اǈǼǳــƦة الحǈــاȈƥة ،ȈǴǟهــا ȈƳاƬǻȍأي أن اǞǴــǈǳا ǺــǷ ــاتƳرƼــة المȈǸǯ ــينƥ

بحǆȈǬƫ ƮȈ درƳة نجاح ،ƪ في تحǪȈǬ ذǮǳ اǬǳدر ǺǷ اƬǻȍاجاǳتي اƼƬǇدǷت وȈǸǯة المدȐƻ،والخدǷات Ȑƻل ǧترة زȈǼǷة ǼȈǠǷة
Ǉة في اǸǜǼاتالمǷدƻو ǞǴǇ اجƬǻȍ اǿواردǷ لȐǤƬ.ȈǬǷ اĔأƥ رفǠƫ Ȇهǧ ŅاƬǳاƥينوǠǷ ȆƳاƬǻام إǜǻ ةǟاƴǼǳ ؤدي ،اسȇ هاǼȈǈƸƬǧ

ńإ ǎȈǴǬƫاتƴƬǼى المǴǟ ولǐفي الح Ǿǳذƥ ǶƬȇ ذيǳا ǲǸǠǳا ƪǫـة ،وǈǇالمؤ ǞـƬتم ńـؤدي إȇ ـذاǿها وƬǨǴǰƫ رǠǇ ǒȈǨثم تخ ǺǷو
.ة Ʀǯيرة Ǵǟى المǼاǈǧة في اǇȋواقǬƥدر 

3 -ǳاǨǴǰƬــ ــ ــ ƤǴǘƬȇ وƳـود ووƫ ƪǫورȇد ǼǷاƤǇ لمƦǴǘƬات اǈǳوق،Ƴودة ǧاǬƟة،،ذات ǠǇر ǴǳǒǨƼǼǷوǏول إƴƬǼǷ ńات :ةـ
ǳـذǴǘƬȇ ǮǳــƤ اǜǼǳـر إǼǟ ńاǏــر ،اǷـǲ واǳȉـة المǈــƼƬدǷة في اƬǻȍـاجاǐƬ،ǠǳـǞȈǼ والمǴưǸƬــة في المـواد الخــاماط Ʀǯـير ƥــين ǟواǷـǲ اǳارƦƫـ

ǨǴǰƫة اȋ ،ǞǼǐǳن ǨǴǰƫـة اǐǳـǞǼ المƬوǇـǘة ƥـاǜǼǳر إǨǴǰƫ ńـة المǼاǈǧـين تمưـǷ ǲؤǋـرا ǯاȈǧـا ǟـǺ اǼƬǳاǈǧـȈة في ǧـرع ǌǻـاط ذي إƬǻـاج 
Ƭǳا ǦǠǓ Ǻǰȇ Ń اǷ ǆǻاƴƬǷةǈǇؤǸǴǳ ةȈǴƦǬƬǈة المȈربحǳاب اǈƷ ىǴǟ ةǨǴǰ.

4 -ǈǳة اǐƷــ ــ وǰǠƫـǿ ǆـذǽ الحǐـة ،ؤǋـرا ǷـǷ Ǻؤǋـرات اǬǳـدرة اǼƬǳاǈǧـȈةƬǠƫبر ǐƷة المؤǈǇة ǺǷ اǈǳـوق المǠƬاǷـȈǧ ǲـǷ Ǿ:وقــ
،دار ǿذا اǠƬǳاȈǳǲǷة الخارȈƳة وǘǻǬǷاق أǇواق المؤǈǇة إن ǯان اǠƬǳاǫ ǲǷاǏرا Ǵǟى اǇȋواق المحȈǴة ǖǬǧ أم يمƬد إń اǇȋواق اǳدو 

وǴǟ Ǻǰǳى المƬǈوى،ولها ǐƷة Ʀǯيرة في اǈǳوق المحȈǴةǬǧد ǰƫون المؤǈǇة في وȈǠǓة ǰƫون Ȑƻ ǺǷلها تحǪǬ اǳربحȈة المرǣوب Ȉǧها 
ويمǬǷ Ǻǰارǻة .وذǳ ǮǳوƳود ǟواǴǟ ǪƟى اƴƬǳارة اǳدوȈǳة Ǘ ǺǷرف اǳدوǳة لحǸاȇة اǈǳوق المحȆǴ،اǳدوǿ Ņذǽ المؤǈǇة ǣير ǼƫاȈǈǧة

المǸǜǼة ƥأداء المǼاǈǧين في اǈǳـوق Ƿـƻ ǺـȐل ǈƷـاب ǐƷـة اǈǳـوق اǈǼǳـȈƦة وǿـȆ اǈǼǳـƦة ƥـين ǐƷـة Ǉـوق المǸǜǼـة وǐƷـة أداء 
.Ǉوق المǼاǆǧ اǺǈƷȋ أداء

 ƤǴǘǸǳاƮǳاưǳا:Ǭǳة اȈǸǿــأ ــ ــ .اǼƬǳاȈǈǧةاتدر ـ
ǰـǺ ا المؤǈǇـات ǳـذا ǠƬƫȇ Ńـرض لهـاǳـتي اƸƬǳـدȇاتƤǠǴƫ اǼƬǳاȈǈǧة دورا ǷهǸا ويمǺǰ اƦƬǟارǿـا وǇـǴȈة Ǡǧاǳـة في ǷواƳهـة 

مدواȆǟ اǸƬǿȏاإƸǼǇńاول في ǿذا المƤǴǘ اǘƬǳرق المؤǈǇات đ ǶƬēا، و ǿذƦǇȋ ƪǴǠƳǽاب وإنمااǸƬǿȏام đا وȈǳد اǐǳدǧة 
.وإƥراز أهمƬȈهاđا 

ــدواȆǟ اǸƬǿȏام ƥاǬǳ:وȏأ ــ .درة اǼƬǳاȈǈǧةـ
ƪǴǠƳ تيǳاب اƦǇȋددت اǠƫةȈǈǧاǼƬǳدرة اǬǳاƥ امǸƬǿȏا ǺǷ ǺǯرǳـراǏاǠـال المǸǟȋفي مجـال ا ȆـǇاǇȋا، ǲـǷواǠǳا ǺـǷو

تحوƪǳ المǼاǈǧة ǺǷ محȈǴـة إǟ ńالمȈـة ǴǧـǠȇ Ƕـد المǼـƲƬ أو اǈǳـوق ȇواƳـǬǴǧ Ǿد اǳتي تمǲư في ƬǬȈǬƷها ƬǻاƲƟ اǠǳولمة وƷرǯة المǤƬيرات 
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ت الجات أƥواƥا ǯاǬǴǤǷ ƪǻة ƪƸƬǧ  ƮȈƷ اǨƫاȈǫا،ǼǷاǈǧة محȈǴة ǲƥ ǖǬǧ زادت Ʒدة المǼاǈǧة اȈƦǼƳȋة اǬǳادǷة ǺǷ الخارج
1.في اǇȋواق المحȈǴة

أǷ Ƕǿا يمȈـز اǌǼǳـاǗات اǐƬǫȏـادȇة في اǳوǫـƪ الحاǓـر ǿـو وǫوǟهـا تحـǿ ƪـاǆƳ اǼƬǳـاǴǟ ǆǧـى اǐǳـȈǠد ƴǼǧد أن 
ȆـالمǠǳا،Ǵـǈǳاب اȈــǈǻȏ ـةȇدȈǴǬƬǳز اƳــالحواǧـةȈǯجمر ƤƟــراǓ ǺـǷ اتǷوالخــد Ǟ، ــادة وȇز ǞــǷ ȆـǋȐƬǳاƥ ــذتƻـة أȈǸǯ ǎــǐƷ

Ƴــدد Ǵǟــى درƳــة ǟاȈǳــة ǷــǺ المهــارة ممــا أدى إƥ ńــروز ǼǷاǈǧــين ،اƠȈƦǳــةȈǼǬƬــة المǬǴǠƬــة بمǠــاȇير الجــودة و واƳز اǳاǳترȈǯــز Ǵǟــى الحــ
المǼƬاǈǧــون ǷــǺ اǨǳــة، وتحــول اƦǟȐǳــون و اǠǳالمȈــة إǋ ńــرǯات ǼƸƬǷاǈǧــة في ǇــاƷة اǸǟȋــال المحȈǴــة و Ǹǧــǋ Ǻــرǯات ƬǷ،اǬǳــوةو 

ǋ.2رǯات ǠƬǷددة الجȈǈǼات ǟاƥرة ǬǴǳاراتȈة إǋ ńرǯات ǸƼǓة و ȈǴة واǠǳالمǋرǯات ǤǏيرة أو ƬǷوǘǇة في اǈǳوق المح

ازǺȇ اǬǳـوى  اȈǸȈǴǫȍـة وأدى اƸƬǳول في Ƿو ،وز Ǵǟى وǞǓ اǰƬƷاري في Ǉوق ǷاǒǠƥ ƪ اǳدول والمǸǜǼات تحǯاǻوǬǳد  
الحǰــǶ اǳرǋــȈد اǳــدǟوات ǸƬǟȏــاد ƦǷــادئ اǌǳــǨاȈǧة و ثم إن ،Ƴــدد Ǵǟــى اǇȋــواق اǳــتي ǯاǻــǬǴǤǷ ƪــةإń دƻــول ǼǷاǈǧــين اǠǳالمȈــة 

ن اƸƬǳـوȏت اȈǈǳاǇـȈة ثم أ،ǇتراȈƴȈƫات ȇرǓى Ǽǟها اȐǸǠǳء وتمƶǼ المزȇد ǺǷ اǨǳرص اǈǳـوȈǫةƪǠǼǏ الحاƳة إń اȈǸƬǳز واǸƬǟاد إ
ǳبرى اǰǳة و اȇادǐƬǫȏادئ اƦالم ǺǷ يرتǣ ات، تيǻاȈƦǳا ǺǷ ةǴƟاǿ اتȈǸǯ ǞǷ ǲǷاǠƬǳا ǺǷ ƪǼǰǷ ،ةȈالمǠǳات اǷوǴǠا المȈƳوǳوǼǰƫ ورةƯ

ǷـــدǟوǷا ،ǜǻــام اǳــذǯاء اǼƬǳاǈǧــȆوأدت إǛ ńهــورǴǟــى ǴǠǷوǷــات ǧورȇــة ǟــǺ اǤƬǳــيرات والمƼــاǗر واǨǳــرص أوƥ ȏــأولوالحǐــول 
3.اǼƬǳاȈǈǧةفي ǰƫوǫ Ǻȇواǟد Ȉƥاǻات ǿاǴƟة Ǻǟ المǼاǈǧين وȈǷزاǶēمما ǇاǼǰƬƥ ǶǿوǳوȈƳا المǴǠوǷات 

ــأȈǸǿة اƯ:ǬǳاȈǻا ــ ــ .درة اǼƬǳاȈǈǧةـ
ǷǾــȈǧ Ǯــǋ ȏ ــاǸȈــامǸƬǿȏــأن اǴǟ ــيرةƦǯ ــةǻاǰǷ Ǿــǳ ــةǸǜǼǸǴǳ ةȈــǈǧاǼƬǳــدرة اǬǳــز اȇزǠƬƥــات ىǸǜǼǷ هــوم أداءǨǷ وىƬــǈǷ

واǰƬƥȏار اǸƬǿȏام ƥاƥȍداع وȇزȇد ǬƦǴ ǺǷاء في اǈǳوق اǳذي ǾȈǧ ǖǌǼƫ المǸǜǼةǳالحǨاظ Ǵǟى ǷوǼƫ Ǟǫاǧ Ȇǈǧهو ǺǸǔȇ ،اǸǟȋال
ومحاوǳـة ƫوǇـǠȈها ǈǷـǟ ȐƦǬƬـǐ، Ǻـǎ اǈǳـوȈǫة الحاȈǳـةالحǨاظ Ǵǟـى الحو واǘƬǳوȇر ǸȈǧا يخدم أǿداǧها وأǿداف أƸǏاب المƸǴǐة

ǷواƳهـة اƸƬǳـدȇات في روǻـةǷوتجǴǠهـا أưǯـرالخبرة واǬǳدرة Ǵǟى Ǭƫـديم اǔǧȋـǲواǈƬǯابǗرǪȇ اǨǼǳاذ واƬǳوǞǇ إń أǇواق Ƴدȇدة 
ǳل اȐǤƬǇرص واǧ ńدات إȇهدƬǳا ǲȇل تحوȐƻ ǺǷ Ǯǳة وذǸǜǼالمƥ ةǘȈة المحȈƠȈƦǳيرات اǤƬǳا اǿهدǌƫ تيǳادة اȇرص في زǨ وةǫ زǯالمر

ǷـƬƫ ǞواǧـǼƫ Ǫوع الخȈارات اǇȍتراȈƴȈƫة والخǖǘ اǳتي ǼƦƬƫاǿا المǸǜǼة في اǳوǏول إƬǻ ńـاǺǸǔȇ ƲƟ و اǼƬǳاǸǜǼǸǴǳ Ȇǈǧة في اǈǳوق 
لمǈـاهمة في اإǓـاǧة إń واƬǻȍاȈƳـة، ǸƬوȇـǲ واǸƬǳـوǺȇ في اȈǴǸǠǳـات اǈƬǳـوȈǬȇة Ǵǳالمحاǜǧة Ǵǟـى ǐǷـادر ǼƬǷوǟـة و ،ǫدراēا وإǰǷاȈǻاēا

ȆǟاǼǐǳا ǲǰȈوع الهǼƫدول وǳات اȇادǐƬǫاƥ هوضǼǳا.
وǆȈǳ اƦǴǬƬǳات في ǻوȈǟة اƬǻȍاج Ǡƫ ǲưǷني اƬǳȏزام بمƬǈوى ƯاǺǷ ƪƥ الجودة اǳتي و اƬǳȏزام ƥالمواǨǏات اǳدوȈǳة ƴǴǳودةإن 
اǘƬǳور اǼǰƬǳوǳـوǧ  ȏ ȆƳـ،واȈǸƬǳـزƴـاح ، ǧالجودة ƬǠƫبر Ǥǳـة اǘƬǳـوȇر واȈǤƬǳـير واǈƸƬǳـين المǈـǸƬر واǳـداǋ)ISO(ǼǴǳ ǶƟهادة اȇȍزو

ƻـر أوǰǳـǠƫ Ǻـني في وǼƬǫـا الحاǓـر اǳوǏـول إń ،ة اǳـتي ǼƫـȈǸǰƥ ƲƬـات Ʀǯـيرة وǈƥـرǟةǬǧـȈǸǯ ǖـة اƬǻȍـاج واȏȉت اƦǰǳـير ƥـǐǬȇǾد
اǳــتي ǴǘƬȇــǰƫ ƤــوǺȇ اȈǳــد اǠǳاǴǷــةممــا ،ƥــدءا ǷــǺ اƬǻȍــاج إń اȈǴǤƬǳــǦ واȈǴǠƬǳــƤ واƼƬǳــزǺȇ والحǨــǚ واǬǼǳــǷǲــǺ اǈƸƬǳــينǈǷــƬوى

.15-14ص.، اǬǳاǿرة، ǐǷر، اǠƦǘǳة اȋوń، صǷدǲƻ إƬǻاȆƳ: اǼƬǳاȈǈǧة Ȇǧ اǬǳرن اƸǳادي واǌǠǳرǺȇ: )2003(أحمد ȈǇد ǨǘǐǷى 1
.ǆǨǻ14 المرǞƳ، ص: )2003(أحمد ȈǇد ǨǘǐǷى 2
.68، دار ǔǧاءات ǌǼǴǳر واƬǳوزǸǟ ،Ǟȇان، اȋردن، اǠƦǘǳة اȋوń، صدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳوارد اǌƦǳرȇةالإدارة اǳدǬȈǫة واǬǳ: )2015(إȇاد شماǼǇة 3
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بحǰƫ ƮȈون Ƕǜǻ اƬǷ ǶǴǠƬǳواǬǧة ǞǷ اȈƬƷاƳات Ǉوق اǲǸǠǳ وǈƷـƤ اǴǘǳـƤ المǈـǾ، ȆǴƦǬƬاȈƬƷاƳاƫو ƤȈƴƬǈƫ لمƦǴǘƬات اǈǳوق
.Ǵǟى اǲǸǠǳ واƬǳوƳهات اǼǰƬǳوǳوȈƳة المȈǴƦǬƬǈة

أưǯـر ǘƫـوراȈƻـارات أƻـرى اǈǳـوق المحȈǴـة Ǉـوق محـدودة وƥȏـد ǷـǺ اƸƦǳـǟ ƮـǺأننجـد دراǇة اǇȋـواق الخارȈƳـة ǼǠǧد 
المǈؤوȈǳة الحǰوȈǷة Ǘ Ǻǟرȇـƫ Ǫـوǧير ǯاǧـة المǴǠوǷـات ǟـǺ اتجاǿـات اǴǘǳـƤ وǻوȈǟـة زوǼǿا ƫبر ،أǇواق محدودة المƼاǗرǺǟ وƫوازǻا و 

ƥــين المǸǜǼــات ǷــƳ Ǻهــة ȈǠǨƬــǲ اǫȐǠǳــة ǷــǷ Ȑưــاǧ،المƼـاǗر اƴƬǳارȇــة وǣــير اƴƬǳارȇــة اǳــتي يمǰــǺ اǠƬǳــرض لهــا داƻــǿ ǲــذǽ اǇȋــواق
Ƿ بحاثȋز اǯراǷات وǠǷرىوالجاƻهة أƳ Ǻ، ـدƳوȇ ȏد وƷدف واǿ Ǫǧو ǲǸǠƫ ȏ اتǸǜǼالم ǽذǿ ونǰƫ  انȈƷȋا ǺǷ يرưǯ ȆǨǧ

ǯ ǪȈǈǼƫاǸȈǧ ǲǷا ǼȈƥها وƬǠȇبر اǐǼǠǳر اǌƦǳري المؤǏ ǲǿاƤƷ اǳدور اǯȋبر في ǌǼƫـǖȈ اƸƦǳـوث اȈǸǴǠǳـة واǇـȐǤƬلها واǸǠǳـǴǟ ǲـى  
ǘƫاتǷوǴǠالم Ƕǜǻ رȇهوǼȇداولها وتخزƫات وǷوǴǠاج المƬǻل إȐƻ ǺǷهاǬȈƯوƫة ذات ،ا وȈǼǬƫ Ņالحا ƪǫوǳات في اǷوǴǠالم Ƕǜǻ برƬǠƫ إذ

.ت Ǩǐƥة ƻاǏة واǐƬǫȏاد Ǩǐƥة ǟاǷةƫأƯير Ʀǯير Ǵǟى ǗرǬȇة ǲǸǟ المǸǜǼا
ǲــǷاǠƬǳــد اǼǠǧ ــرǋاƦة المȈــǈǧاǼƬǳــة اƠȈƦǳــين في اǈǧاǼالم ǞــǷتحــاول ǞــǷ ǲــǷاǰƬǳــين واǈǧاǼاف المǠــǓــات إǈǇالمؤ ǒــǠƥ

تحǈـين المـوارد Ǹǯـا ǷـǺ اǼƬǳاǈǧـȈة اǫȐǘǻـاǼƦـاء ǫـدراēا ǳوǇاǲƟ في محاوǳة إń اǸƬǟاد ǟدة ƴǴƬǧأǈǧةالمǼاالموردǺȇ أو ȈǤƫير ǠȈƦǗة 
ــǶƬ ذǳــƥ ǮإƦƫــاع آȈǳــات اوǻوǟــا ȇهــا، وǼǷ ــدƟاǠǳا ǶȈــǜǠƬǳ ǮــǳةوذǻاȈــǐǳالمــزج ،ا ،Ƕǯــتراǳــز، اȈǯترǳ، ــنيƦƫــةǨǴǰƬǳا ǒȈــǨة تخȈƴȈƫــتراǇإ

ة المǤƬـيرات داƻـǲ المروǻـة واǬǳـدرة Ǵǟـى اǳـǷ ǎǴƼƬـǺ أǇـاǤƬǷ ƤȈǳـيرة لمواƦǯـة ƷرǯـƬǸƬƫƥـǞ اǳـتيالمȈǸƬـزة المـوارد اǌƦǳـرȇةالمحاǜǧة Ǵǟى و 
ƫـوǧر درƳـة ǯاȈǧـة ǷـǺ اǇȏـȈǳȐǬƬة وǟـدم وǼǟـد ،ǲǸ المǈؤوȈǳة وممارǇة اȈƷȐǐǳاتǴǟى تحƶƦǐȈǧ اǨǳرد ǫادرا ،وƻارج المؤǈǇة

ǧ ǲǰـرق وذǳـƥ Ǯـادراك ǸȈǫـة اǸǠǳـǲ المǌـترك واǠƬǳاǷـǲ بمǘǼـǪ اǬǳدرة Ǵǟى اǸǠǳـǲ في ǋـǺǸǔƫ المǸǜǼة ǧȌǳراداǸƬǟȏاد Ǵǟى اǤǳير 
ǰȇ ȏـون اǸưƬǇار اǘǳاǫات اǳذȈǼǿة في Ǭƫديم اǰǧȋـار والمǬترƷـات والحǴـول ǧاǨǳرƷ Ǫȇتى في Ʒاȏت Ʀƫاǟد اǧȋراد في ǷواǞǫ مخǨǴƬة 

1.اǰƬƥȍارȇةƥاǬǳدرات اƥȍداȈǟة و Ǽǟ ȏدǷا ǞƬǸƬƫ المǸǜǼة إ

 ƮƸƦǸǳاȆǻاưǳا:ǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳاȆǸȈ:ǷاǠǳات اǬǴǘǼǸǳةـــــــا.
المǈƬــارǟة في اƠȈƦǳــة المحǘȈــة ƥالمǸǜǼــات ǫــد اƳبرǿــا اǐƫȏــاȏتن اǘƬǳــور اǈǳــرǞȇ في اǼǰƬǳوǳوȈƳــا واǬƬǳــدم اǸǴǠǳــȆ و إ

ƻبراēا وتجارđا اǈǳاǬƥة وǿ ǲȈǠǨƫذǽ الخȈارات واƴƬǳارب واǨƬǇȏادة ǺǷ أوǓاǟهاǰȇون ǳدȇها اǬǳدرة Ǵǟى ƫرƤȈƫ أنǴǟى 
Ȑƻلهـا إƷـداث ȈǤƫـير المǘƼـǷ ǖـǶǴǠƬ Ǻ اǸȈǜǼƬǳـȈƷ Ȇـȇ ƮـǶƬ اǳـوǿو Ƿا Ǡȇني Ʀƫني ǈǴǧـǨة ،اǤƬǳيرات واƸƬǳدȇاتفي ǷواƳهة

ƥالمǸǜǼـات وإǟـدادǿا ǰƬǳـون ǫاǴƥــة ȈǰƬǴǳـǷ ǦـǞ اǤƬǳـيرات الحاǏــǴة في اƠȈƦǳـة المحǘȈـة đـا ƥاǈǳــرǟة المǼاǇـƦة وذǳـǷ Ǯـƻ ǺــȐل 
ȋين اǰأهمها تم ǺǷ تيǳات اȈǴǸǠǳا ǺǷ ةǟوǸƴام بمȈǬǳوإدارة ا ǲƦǬƬǈهة المƳواǷ ة فيǬƥاǈǳارب والخبرات اƴƬǳار اǸưƬǇراد واǧ

ǈـين اȋداء Ǵǟـى أن ȇـǶƬ ذǳـǮ في إǗـار ǬƯاǧـة ȈǸȈǜǼƫـة ȈǼƦǷـة Ǵǟـى اǳرؤȇـة ǧـة واȈǼǬƬǳـة ǌƥـǠǧ ǲǰـال ǴǳـǶǴǠƬ وتحواǇـƼƬدام المǠر 
ا يمǮǴƫ Ǻǰ المǸǜǼات ǺǷ اȐƬǷك مم،المǌترǯة ǔǟȋاء المǸǜǼة وداǸǟة وǠƴǌǷة ǲǸǠǴǳ واǶǴǠƬǳ الجǸاȆǟ واǘƬǳوȇر المǸƬǈر

.ȈǷزة Ǉرǟة اǶǴǠƬǳ وتحǪȈǬ أǿداǧها Ǩǰƥاءة وǠǧاȈǳة

1 ƤǴȈǠƫ دȈĐد اƦǟ دǳاƻر وƥاǏ ǶȈǴد الحƦǟ دǸر،: )2010(محǏاǠǷ ǲƻدǷ ةȇرǌƦǳوارد اǸǳر إدارة اǰǨǳر، صدار اǐǷ ،ةȇدرǼǰǇȍا ،ȆǠǷ252الجا.
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.وم وأȈǸǿة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳـــــــǨǷه: اƤǴǘǸǳ الأول
Ǽǿاك ƦƫاǺȇ واƶǓ في ǠƫرǦȇ اǶǴǠƬǳ اǲƦǫ ǺǷ ȆǸȈǜǼƬǳ اƦǳاưƷين واƬǰǳاب اǳذǜǻ Ǻȇروا đذا اĐـال ǳـذا ǇـƸǼاول في 

.والمǸǜǼةدƥاƦǈǼǳة ǨǴǳر ات ومحاوǳة إƥراز أهمǾƬȈ رǨȇأǶǿ اǠƬǳإǿńذا المƤǴǘ اǘƬǳرق 
ȏه: أوǨǷــــــــــȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳوم ا.

وذǳـǷ ǮـǺ اƳـƥ ǲد ǺǷ اǋȍارة إǨǷ ńهوم اǤǳ ǶǴǠƬǳة ثم اƷȐǘǏا ǨǷهوم اǶǴǠƬǳ اǯ ȆǸȈǜǼƬǳان ȏإǲƦǫń اǘƬǳرق 
:ȈǇأتياƬǳوǸǯ ƶȈǓا 

1-ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳوا ǶǴǠƬــǳفي : ا ǶǴǠƬــǳاǶــǴǟوأ ǶǴǠƬــǇــرف واǟ ــنىǠبم ǶــǴǟ ــدرǐالم ǺــǷ ــأتيȇ ــةȈƥرǠǳــة اǤǴǳــة .اǤǴǳــا في اǷأ
اǶǴǠǳ أو اȏنجȈǴزȇــة ǧهــو Ǡȇــني الحǐــول Ǵǟــى المǠرǧــة أو المهــارة ƥواǇــǘة اǳدراǇــة والخــبرة أو اǰǨƬǳــير أو اƬǳــذǯر أو اƷȍاǗــة ƥــ

Ǹــاء اǳــǆǨǼ اǳــƥ ǶǴǠƬأǻــǾ اǈƬǯــاب أǇاǇــا ǷــǴǟ ǞــǶ اǳــǆǨǼ إذ ǟــرف ǠǷǴǟرǧــة ذǳــǮ أو ȈǯــǦ ذǳــǧ Ǯــإن ǨǷهــوم اǳــǌǻ ǶǴǠƬــأ
ȆǯوǴǇ يرȈǤƫ ńوأدت إ ǺǷزǳر اǷ ىǴǟ ƪǴǏواƫ تيǳات اƥاƴƬǇȏا ǺǷ ةǴǈǴǇ.1

ǧرǠȇوǾ(Meckenna)ى أǴǟ ǺǸǔƬȇ Ǿǻ وك وǴǈǳاƥ ةǸƟة داǫȐǟ يرا ذاȈǤƫ ـبرةƻ ـة آوǇارǸة لمƴȈƬǻ ذي يحدثǳا
دǷا أن اǳــǶǴǠƬ يمǰــǺ أن يجǈــد Ǽǟــ(Dcenzo)في Ʒــين ȇــرى . ǇــاǬƥة وȇترǯــز Ǵǟــى اǈƬǯــاب المǠرǧــة والمواǫــǦ والمهــارات

Ǵǟــى أǻـȈǴǸǟ Ǿـة اǨƬǳاǟــǲ آƻـرون وǫـد ǟرǧـǟ Ƕ .Ǿـادة Ƿــا يحƬـاج إǤƫ ńذȇـة ǈǰǟــȈةن ǿـذا اǳـǰȇǴǠƬـون المـǫ ǶǴǠƬـد تم تحȈǨــزǽ وأ
ǳا في اȈƦǈǻ ǶƟير داȈǤƫ ىǴǟ ؤديƫ تيǳدة اȇة والخبرات والمهارات الجدǧرǠالمƥ زǨالمح ǲǷاǰƬالالمǸǟȋا ƲƟاƬǻوك وǴǈ.2

 ǎــا يخــǸȈǧ ــاǷأȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳاǧ ƶــǓوا ǦــȇرǠƫ ــاءǘǟȎǾــǳ ǖǸǼǳــاƥ ǶƬــƫ ــةȈǴǸǟ ــوǿ ǶȈــǴǠƬǳأن ا ńــارة إǋȍا Ƥيجــ
واƬǳدرǿ Ƥȇو ȈǴǸǟة اƬǳدرǆȇ المǸǴǳ ǶǜǼوǨǛين ǈƬǯȏاب وتحǈين المهارات والمǠرǧة 3.المدرǬǴƬǳ ȆǇين واǈƬǯاب المǴǠوǷات

4.المǬǴǠƬة ƥالمهام المؤداة

في  ) Argyris & Schon(ǷـƦǫ Ǻـǲ )ǐ)1967ـƶǴǘ اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـȆ في ǟـام Ǜهـر أول اǇـƼƬدام لموǫـد 
ǼǷـذ ذǳـǮ و" ؟ǲǿ يجـǴǟ Ƥـى المǸǜǼـات أن ƫـǇ ǽ"ǶǴǠƬؤاǨǷ ȏادإذ ǫدمƬǯ(organizational Learning)اǸđا 

ǽادǠƥاف أǌǰƬǇات واǸǜǼفي الم ǶǴǠƬǳد اȇوتحد ǦȇرǠƬǳ الجهود ǺǷ يرưǰǳا ƪǳذƥ افيǌǰƬǇȏؤال اǈǳ5.ا

وم اǳــǶǴǠƬ اǜǼƬǳــǷ ǶȈــǺ المǨــاǶȈǿ المưــيرة ƴǴǳــدل ǌƥــǲǰ واǇــƥ Ǟــين أوǇــاط اƦǳــاưƷين ǷــǺ مخǴƬــǦ المǬǴǘǼــات إن ǨǷهــ
ƥأǻــǾ اǳوǇــǴȈة اǳــتي ǷــȐƻ Ǻلهــا ǌƬǰƫــǦ المــوارد اǌƦǳــرȇة داƻــSenge( ǲ(والمــداǲƻ اǈǨǼǳــȈة واǸƬƳȏاȈǟــة والمǠرȈǧــة  ǧــيرى

ǸǠȇ ـذيǳا Ǟـǫواǳرار اǸƬـǇاƥ اتǸǜǼـالمǳـير ذȈǤƫ ـةȈǨȈǯو ǾـȈǧ ـونǴǞـǫواǳا Ǯ ǾـȈǳـر إǜǼȇو ،)George & Jones(أƥ ـيرȈǤƫ Ǿـǻ

، مجǴــة اǬǳادǇــȈة ǴǠǴǳــوم اȍدارȇــة واǐƬǫȏــادȇة، اǴĐــد أدوات اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǧ ȆــȈǬƸƫ ȆــǪ الأداء اƴǳــاȆǠǷ اȈǸƬǸǳــزدور : )Ȉǳ)2009ــǴǟ ƮــȆ الحǰــǶȈ وآƻــرون 1
.98، اǠǳراق، ص02، اǠǳدد 11

، 03دارȇـة، اǴĐـد ، مجǴـة اǤǳـري ǴǠǴǳـوم اǐƬǫȏـادȇة واȍأداوت اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـȆ ودورǿـا ǧـǼƦƫ ȆـǷ Ȇهـارات اǈƬǳـوǪȇ الإǰƬƥـاري: )2009(أزǿار ǟزȇـز اȈƦǠǳـدي 2
.154، اǰǳوǧة، اǠǳراق، ص 13اǠǳدد 

.137، اǳوراق ǌǼǴǳر واƬǳوزǸǟ ،Ǟȇان، اȋردن، اǠƦǘǳة اȋوń، صإدارة اǠǸǳرǧة Ǽƥ Ȇǧاء اǨǰǳاȇات اƴǳوǿرȇة: )2013(أǯرم ǇاŃ الجǼابي 3
.ǐǷ70ر، ص، دار الجاǠǷة الجدȇدة، اǼǰǇȍدرȇة،اǴǈǳوك اȆǸȈǜǼƬǳ: )2003(محǸد ȈǠǇد أǻور ǘǴǇان 4
.ǆǨǻ المرȆǴǟ ƮȈǳ)2009( :ǞƳ الحǶȈǰ وآƻرون 5



ـــــǲ اưǳانيا ــــ ـــ .اǗȍار اǜǼǳري واǳدراǇات اǈǳاǬƥة: ǐǨǳــ

23

ǧــيرى اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǴǟ Ȇــى اǻــǐƫ ǾــDaft (ƶȈƸ(أǷــا .اǼǳــاجمين ǟــǺ المǸارǇــة أو الخــبرةداƟــǈǻ ǶــȈƦا في المǠرǧــة واǈǳــǴوك
1.المȈǠارȇةاǘƻȋاء  وǲƷ المȐǰǌت Ǘ ǺǟرȈǤƫ Ǫȇير اȈǈǳاǇات واȈǈǳاǫات 

ǶǴ اǸȈǜǼƬǳـȆ أǻـǾ اǌǼǳـاط اǳـذي ȇهـدف إń تحǈـين اȋداء Ƿـƻ ǺـȐل اǳـǠȈǧǠƬرǧـان(Robey & Sales)أǷـا 
.اǈƬǯاب المǴǠوǷات وتخزǼȇها في ذاǯرة المǸǜǼة واǳوǏول إȈǳها وǷراƬǠƳها وƸȈǬǼƫها Ʒ ǺǷين ƻȉر وǴǠƳها ذات ǠǷنى

اǸƬǿام اȍدارة اǳداǠȈǧ ǶƟرƥ ǾǧأǾǻ اǌǼǳاط اȈǠƦǳد المدى اǳذي ȇهدف إǼƥ ńاء Ƿزاȇا ǼƫاȈǈǧة إǇتراȈƴȈƫة وgoh ( ƤǴǘƬȇ(أǷا
وǫـد 2.واƬǳزاǷها Ǿƥ وƥذل الجهود Ȑƻ ǺǷ ǾǬȈǬƸƬǳل دǞǧ الموارد اǌƦǳرȇة وǴǠƳهǸǴǠƬȇ Ƕون ƥاǸƬǇرار ǺǷ اǲƳ تحǈـين اȋداء

اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǴǟ Ȇــى اǻــǾ اǳــوȆǟ المǼƬــاƥ ȆǷالمǌــȐǰت اȈǸȈǜǼƬǳــة واƴǼǳــاح في تحدȇــد ǿــذǽ المǌــȐǰت ǟ)(Simonــرف 
اǠǳاǴǷين في المǸǜǼـات بمـا ȇـǴǟ ǆǰǠǼـى ǼǟاǏـر ومحرƳـات المǸǜǼـة ذاēـا، وǿـذا اǠƬǳرȇـǔƬȇ ǦـǺǸ وƳȐǟها ǲƦǫ ǺǷ اǧȋراد
اǳــوƥ ȆǟالمǌـȐǰت المرǘƦƫــة بمǈــƬوى المǠرǧــة الموƳــودة في المǸǜǼـة، المƼرƳــات اǼǳاجمــة ǟــǿ Ǻــذا ǐƥ:3ـǨة ǟاǷــة ǐǼǟــرǺȇ همــا

 ǞـǷ ǲـǷاǠƬǳـة في اǸǜǼا  المǿذƼƬƫ تيǳراءات اƳȍى اǴǟ ةȈǼƦوالم ȆǟوǳتاȐǰـǌالم ǽـذǿ.ـة وȈǼǬƫ ـةȈǴǸǟ ـوǿ ȆـǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬـǳا
واǸƬƳاȈǟة ǨƬƫاȈǧ ǲǟها الجهود في إǗار المǸǜǼة ǰǸƬǳين اǧȋراد والجǸاǟـات وجمȈـǞ أǏـƸاب المǐـƸǴة ǈǸǴǳـاهمة في ǘƫـوȇر 

Ȉاǫات المǠرǧــة واǰǨƬǳــير المǈــǸƬر في ǗراƟــƷ Ǫــǲ المǌــȐǰت وǏــǼاǟة اǬǳــرار Ƴȍــراء اǈƸƬǳــين أو اȈǤƬǳــير الجــذري ǈǳــǴوك وǇــ
4.المǸǜǼة

المƥ Ǿǳ ǖǘƼالمǸǜǼة وإǟـدادǿا ǰƬǳـون ǫـادرة Ǵǟـى ǳتي Ȑƻ ǺǷ ǶƬȇلها إƷداث اǤƬǳير ǧاǶǴǠƬǳ اǿ ȆǸȈǜǼƬǳو اȈǴǸǠǳة ا
ƴـام بمȈǬǳل اȐـƻ ǺـǷ Ǯـǳة وذƦǇاǼة المǟرǈǳاƥ اđ ةǘȈة المحƠȈƦǳة في اǴǏيرات الحاǤƬǳا ǞǷ ǦȈǰƬǳـتي اǳـات اȈǴǸǠǳا ƪـǼǷ ـةǟوǸ

واǇــǸưƬار اƴƬǳــارب والخــبرات اǈǳــاǬƥة في ǷواƳهــة المǈــǲƦǬƬ وإدارة المǠرǧــة ǌƥــǠǧ ǲǰــال ǴǳــǶǴǠƬ تمǰــين اǧȋــراد :ǷــǺ أهمهــا
وتحǈــين اȋداء Ǵǟــى أن ȇــǶƬ ذǳــǮ في إǗــار ǬƯاǧــة ȈǸȈǜǼƫــة ȈǼƦǷــة Ǵǟــى اǳرؤȇــة المǌــترǯة ǔǟȋــاء المǸǜǼــة وداǸǟــة وǌǷــǠƴة 

اȐƬǷك ȈǷـزة Ǉـرǟة اǳـǶǴǠƬ وتحȈǬـǪ أǿـداǧها Ǩǰƥـاءة مما يمǮǴƫ Ǻǰ المǸǜǼات ǺǷ ،اǶǴǠƬǳ الجǸاȆǟ واǘƬǳوȇر المǸƬǈرǲǸǠǴǳ و 
أن اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǿ Ȇــو ǜǻــام ǌȇــǴǟ ǲǸƬــى اǳرؤȇــة اǇȍــتراȈƴȈƫة واǬưǳاǧــة واǬǳــǶȈ واȈǬǳــادة )ȇ)Dijonــرىو ، ǟاȈǳــة وǠǧاȈǳــة

5.والهǲǰȈ واǸǜǻȋة واȈǴǸǠǳات ،Ǹǯا اȈǴǸǟ Ǿǻة بحƮ واǸƬǻاء وȈǇ ǦȈȈǰƫاǫات Ƴدȇدة ǈƸƬǳين اȋداء

1 ȆــǴǟــرة الخزǿزǳــد اƦǟ ȆǷــاǇ ȆــǴǟو ȆƟــاǘǳــون اǈƷ ȆــǴǟ)2015( :ــةǷاǠǳــات اǸǜǼǸǳا Ȇــǧ ــريǰǨǳــال اǸǳــاء رأس اǼƥ Ȇــǧ ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳــر اƯــوم اǴǠǳــة اǴمج ،
.Ǥƥ ،33داد، اǠǳراق، ، ص85، اǠǳدد 21اǐƬǫȏادȇة واȍدارȇة، اǴĐد 

2 ǲǓاǧ رǿاǗ ǲȈة: )2011(جمǸǴǠƬǸǳة اǸǜǼǸǳاد اǠƥر أǧواƫ Ȇǧ ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳاد اǠƥر أȈƯأƫ ـدǴĐـة، اȇدارȍة واȇادǐƬǫȏوم اǴǠǳة اǴـدد 17، مجǠǳـداد، 64، اǤƥ ،
.123اǠǳراق، ص

3 Ƕود نجƦǟ Ƕات: )2004(نجȈǴǸǠǳات واȈƴȈƫراƬǇȏوا ǶȈǿاǨǸǳة واǧرǠǸǳردن، صإدارة اȋان، اǸǟ ،وراقǳة اǈǇؤǷ ،265.
، مجǴة اǴǠǳوم اǐƬǫȏادȇة واȍدارȇة، اǴĐد اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ وأƯرƴǻ Ȇǧ ǽاح اǸǜǼǸǳات: )ȐǏ)2007ح اǳدǟ Ǻȇواد ǯريم اȆǈȈƦǰǳ وƦǟد اƬǈǳار إƥراǶȈǿ دǿام 4

.Ǥƥ ،137داد، اǠǳراق، ص45، اǠǳدد 13
5 ȆƴȈǴالم ǶȈǿراƥا إǓ2010(ر( :ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة واǧرǠǸǳة إدارة اƦȈǗ ةǈǇؤǷ ،ص ،ńوȋة اǠƦǘǳر، اǐǷ،رةǿاǬǳا ،ǞȇوزƬǳر واǌǼǴǳ208.
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اǈǳاǬƥة  يمǺǰ اǬǳول إن Ƴوǿر اǶǴǠƬǳ اƬǈȇ ȆǸȈǜǼƬǳهدف وǏول المǸǜǼة إń رؤȇة ǌǷترǯة اترǨȇاȐƻ ǺǷǠƬǳل و 
 ǞـǷ ǦـȈǰƬǴǳ ـةǸǜǼى المǠǈƫ تيǳة اȈǴǸǠǳو اǿ ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳان اǧ ذاǳ ةƠȈƦǳا ǞǷ ǦȈǰƬǳى اǴǟ اēدرǫ رȇوǘƫ ادةȇز ǺǷ هاǼǰتم

Ȉƫ.1ة ǲƳȋ تحǈين اȋداء وǸǓان ǬƥاƟها واǸƬǇرارǿااƠȈƦǳة Ȑƻ ǺǷل اǈƬǯاب ǠǷارف Ƴدȇدة وǘƫوȇر ǫدراēا اǳذا

مما ǇـǪƦ يمǰـǺ أن Ǡǻـرف اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـǴǟ Ȇـى اǻـǾ اȈǴǸǠǳـة اǳـتي ǷـȐƻ Ǻلهـا ǈȇـǞȈǘƬ أǧـراد المǸǜǼـة ǘƫـوȇر وزȇـادة و 
ǟــوǓــداف الموǿȋا ńــول إǏوǳا ǺǸــǔƫ ــةȈǳاǟ ــاءةǨǰƥ ــاطǌǼǳــة اǇة في ممارȇرارǸƬــǇȏاƥ ــزȈǸƬƫ ــةǬȇرǘƥ ǶēهــارǷو Ƕēــدراǫ ة

ǈǷــǬƦا ǷــǗ Ǻــرف المǸǜǼــة Ȉǰǯــان واƷــد ǷــǞ محاوǳــة اǇȏــǨƬادة ǷــǺ اǘƻȋــاء واƴƬǳــارب والخــبرات اǳــتي Ƿــرت đــا المǸǜǼــة 
 ǲــǠƳة وƦــǇاǼــول المǴوإيجــاد الح ǲǯــاǌالم Ǧــǌǯ في ǚǬȈــƬǳــات في اǷوǴǠل المȐǤƬــǇــى اǴǟ ــادرǫ ــامǜǻ إيجــاد ǺǸــǔȇ وبǴــǇأƥ

ǺǸǔƫ ةȈƴȈƫتراǇارات إȈƻ نيƦƫ ة فيǻروǷ رưǯة أǸǜǼةالمǷداƬǈǷ ةȈǈǧاǼƫ دراتǫ لها.
.ة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳــــــــأƯ :ȈǸǿاȈǻا

Ǭǳد Ǥƫيرت سمات اǠǳاǇ ǲǰǌƥ Ńرƥ ǞǷ Ǟȇداȇة اȈǨǳȋة اưǳاưǳـة ǰǟـǳȐǛ ǆـǴǟ Ǿـى اĐـاȏت اǐƬǫȏـادȇة واȈǈǳاǇـȈة 
ƴƬها وƫوǨǛها في المǼاǈǧة Ǵǟى المǸǜǼات اȍدارȇة ǧدǠǧها إń اƸƬǳول إǸǜǼǷ ńات ǠǸǴǳرǧة Ǽƫةتحدȇات ưǯير ضواȈǼǬƬǳة وǧر 

ـــة مجـــاȏت الحȈـــاة Ǜهـــرت Ǔـــرورة اǳـــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـــȆ وǷـــǞ اưǳـــورة اȈǸǴǠǳـــة واȈǼǬƬǳـــة واǇȏـــǸƬرار، ǧاǯ ـــىǴǟ ـــاǿارƯأ ƪـــǯرƫ ـــتيǳا
اǳرؤȇـــا الخǫȐـــة Ǵǳـــǟ ،ǶǴǠƬـــرض وإǟـــادة اǌƬǯـــاف وǻرǏـــد دواǟـــȆ اǳـــǶǴǠƬ في اǐƬǫـــاد المǠرǧـــة ǳـــدى المǸǜǼـــة،ǸǜǼǸǴǳ،2ـــات

3.اǴƴǠǳة

ǳا ǶǴǠƬـǴǳ إنǼƬ ــردǨǴǳ ةƦــǈǼǳاƥ ــيرةƦǯ ــةȈأهم ȆــǸȈǜ لȐــƻ ǺــǷ ةȈــǐƼǌǳر اȇــوǘƫ في Ƕــهǈȇ ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳــاǧ ــةǸǜǼوالم
ǈǷاǟدة اǨǳرد في إدراك ذاǾƫ وǧهǶ اƻȉرǺȇ واǨƬǳاǠǷ ǲǟهǶ وتحǈين ǷهاراǾƫ في اǫȐǠǳات اǈǻȍاȈǻة وتحǈين ƻبرǾƫ في الحȈاة 

واǳـǠȇ ǶǴǠƬـد وǇـǴȈة Ǡǧاǳـة ȈǬƸƬǳـǪ أǿـداف اǧȋـراد  في الحǐـول ،ȈƠȈـةت اǬưǳاȈǧـة واǸƬƳȏاȈǟـة واƦǳوتحǪȈǬ اƬǳواǞǷ Ǫǧ المƦǴǘƬا
وǠȇد اǶǴǠƬǳ اƥ ȆǸȈǜǼƬǳاƦǈǼǳة ǸǜǼǸǴǳة اȋداة اǠǨǳاǳة ȍدارة اȈǤƬǳـير ǔǧـǟ Ȑـǧ، Ǻآت أو المǰاǻة أو اǘǴǈǳة واǬǳوةǴǟى المǰا
Ǹǯـا ǳـǾ أهمȈـة ƥاǤǳـة في ǏـǞǼ اǬǳـرار ،ƬƠȈƥهـااǞǷ ƶƳ اǤƬǳير المǈـǸƬر فياǠƬǳاǲǷ اǤƬǼǳير الحرج في ǫدرة المǸǜǼة Ǵǟى اǠȇ Ǿǻد الم

واƦƬǇداƥ ǾǳوǾǨǏ وǴȈǇة المǸǜǼة في اǳوǏول والحǐول Ǵǟى المǴǠوǷات والمǠرǧة  واǠȈƬǇاđا وǠǷالجƬها وتجاوز اǰǧȋار اǬǳديمة 
واȈǤƬǳـير وأǋـار آƻـرون إǫ ńـدرة المǸǜǼـات Ǵǟـى اǳـǶǴǠƬ واȈǰƬǳـǸƬǇ،Ǧاع ƻȊǳـرǺȇ واǸƬǿȏـام ƥـآراƟهǶ، واƥȏأƻرى Ƴدȇدة

4.أǨǯ ƪƸƦǏاءة Ƴوǿرȇة ǬƦǴǳاء

ـــوم اȍدارȇـــة اƯـــر ȈǴǸǟـــات إدارة اǠǸǳرǧـــة واǳـــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـــȆ الأداء الإǇـــƬراȆƴȈƫ: )2013(أǯـــرم محǈـــǺ اȈǳاǇـــري وǨǛـــر ǻاǏـــر ǈƷـــين 1 ǴǠǴǳ ةȈـــǇادǬǳـــة اǴمج ،
.246، اǳدȇواȈǻة، اǠǳراق، ص03، اǠǳدد 15واǐƬǫȏادȇة، اǴĐد 

2ǈǳا ǦǴƻ لȐƥ ةǻارǰ)2014( :ـالǸǟـات الأǸǜǼǷ Ȇـǧ رǸƬـǈǸǳا ǺȈـǈƸƬǳا ǪـȈǬƸƫ Ȇـǧ ودورة ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳـدد اǠǳة ، اȇـادǐƬǫȏـوم اǴǠǴǳ ـدادǤƥ ـةȈǴǯ ـةǴمج ،
.Ƴ130اǠǷة Ǥƥداد، اǠǳراق، ص 40

.89-88ص .Ǹǟ ،Ǟان، اȋردن، ص، دار Ǽǯوز المǠرǧة ǌǼǴǳر واƬǳوزȇاƴƫاǿات Ʒدưȇة Ȇǧ إدارة اǠǸǳرǧة واǴǠǸǳوǷات: )2009(جمال اǳدȇ Ǻȇوƥ ǦǇدȇر 3
، 06، اǠǳــدد 24، مجǴــة ƳاǠǷــة ƥاƥــǲ، اǴĐــد ȈǠǨƫــȈǴǸǟ ǲــات اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــƥ ȆاǇȏــǼƬاد إǳــى أǠƥــاد إدارة اǠǸǳرǧــة: )ǈƷ)2016ــين وȈǳــد ǈƷــين وآƻــرون 4

.1960اǠǳراق، ص
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إدارة ǫȐǟـات (رƦǣة المǸǜǼة ǪȈǬƸƬƥ اȋداء اǠǳاŅ وإيجاد وإداǷة اǫȐǠǳة ǷـǞ اǳزƥـون فياǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳأهمȈةƫبرز و 
تجǼــƤ المؤǈǇـــة اǳــدƻول في ǷرǴƷـــة اƬǳــدǿور في مجـــال اǳــذي اǈƸƬǳــين المǈـــǸƬر ƴǴǳــودة ودǟـــǶ اƥȍــداع اǸȈǜǼƬǳـــȆ)اǳزƥــون

ǟȋــال اǸ ــيروȈǤƬǳــادة اȈǫــى إدارة وǴǟ ــةǸǜǼــدرة المǫ ــادةȇل .زȐــƻ ǺــǷǎȈƼــǌƫــوعǻ ــوعǼƬǳــة واǈǇالمؤƥ ǖȈــتي تحــǳرة اǗــاƼالم
ǪــǸǟأ ǲǰــǌƥــاǷ ــاǸƟــة وداȈǴǸǠǳ ــاǸǟدا ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳــان اǯــةǈǇين في المؤǴǷــاǠǳــراد اǧȌǳ والمهــني ȆــǸȈǜǼƬǳــزام اƬǳȏبمــا ƶǼ

ǰǌƥ الǸǟȋداء اȋ ǲǷȋين اǴǷاǠǳراد اǧȋا ǲǔǧأ ǲǞǸƬĐة اǷدƻ اهمة فيǈة والمǯارǌ1.و الم

ǼǟـدǷا ǈƬǰȇـƤ اǨǳـرد اǬưǳـة اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـȆآƻـرون اǨǳواƟـد اǳـتي Ǡƫـود ƥـاǴǟ ǞǨǼǳـى اǨǳـرد ǷـƳ Ǻـراء يحƥ ǲǸرǻارد و و 
ǾـǈǨǼǳ ǾـǷتراƷا ǶǟـدƬȈǧ Ǻȇـرƻȉـى اǴǟ ادǸƬǟȏدون ا ǲǸǠǳى اǴǟ درةǬǳوا ǾǈǨǼƥ و Ǿـǳ ـيرǤǳـترام اƷـبرات واƻ Ƥـǈǰȇ ـدةȇدƳ

ǾǴǿ إń اȏرǬƫاء وتحǈǷ ǲǸؤوȈǳات اǯـبر وǐȇـƶƦ أưǯـر Ƿروǻـة في ȈƷاƫـǾ اȈǴǸǠǳـة ممـا ȇؤǴǿـǌǳ ǾـǲǤ المǼاǏـƤ اȈǬǳادȇـة وأưǯـر ƫؤ 
ȈǸǼƫة اǼǳواȆƷ اǴǈǳوȈǯة ǳدǾȇ واǴǟ ǲǸǠǳى إǈǯـاǏ ǾƥـȈƷȐة اǸǠǳـǓ ǲـǺǸ اǸĐوǟـة ƫدرƦȇا لمǸارǇة اǫȐǠǳات اǈǻȍاȈǻة ȏن 

ǻ Ǿȇدǳ ةȇوǼǠروح المǳا ǺǷ Ǟǧرƫ برǯȋاǲƦǬƬǈواب المƥأ ǾǷاǷأ ƶƬǨƫ تيǳة اǨǴƬƼالخبرات المƥ ǽدȇزوƫ ةƴȈƬ.2

Ȇǻاưǳا ƤǴǘǸǳا:ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳا ǎائǐƻات وȇوƬǈǷ.
ǴǘƬƫــȈǴǸǟ Ƥــة اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــȆ المــرور بمǈــƬوȇات مخǨǴƬــة Ǹǯــا اǻــȈǸƬȇ Ǿــز بخǐــاǎƟ تجǠــǼǷ ǲــǷ ǾوǓــǞ اǸƬǿــام Ǽǟــد 

:ƶȈǓ ذǮǳ في ǿذا المǯ ƤǴǘاƬǳاŅاưǰǳير ǺǷ المؤǈǇات والمدراء واǬǳادة ǳذا ƸǼǇاول ƫو 
.وȇات اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳــــــــــƬǈǷ:وȏأ

ȇهــدف ǐǷــƶǴǘ المǸǜǼــة المǸǴǠƬــة أو المؤǴǿــة إȈǤƫ ńــير وǘƫــوȐȇ الهȈاǯــǲ اȈǸȈǜǼƬǳــة وإƳــراءات ȈǨǼƫــذ اǸǠǳــǻ، ǲــوع 
ǫـــد أǋـــار إƯȐƯ ńـــة ƴǼǧ(Peter Senge)ـــد أن .ǘƬǳــوȇر المǈـــǸƬر والمǼƬاǇـــǴǳ ǪـــǈƫǶǴǠƬــȈير المـــواد اǌƦǳـــرȇة ǷـــǺ اƳـــǲ ا

ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǴǳ اتȇوƬــǈǷ،3 ــرضǠƫ ــاǸǼȈƥ)Jones ( هــاȈǴǟ ــزȈǯترǳا ǶƬــȇ ــترض أنǨȇ ــتيǳا ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳات اȇوƬــǈǷ ńإ
ȍ:4يجاد ǸǜǼǷة ǸǴǠƬǷة Ȇǿ أرƬǈǷ Ǟƥوȇات

لمهــارات في ǿــذا المǈــƬوى يحƬــاج اǧȋــراد إǸǟ ńــǲ أǐǫــى Ƴهــد ǈƬǳــهǲȈ اǳــǶǴǠƬ اǨǳــردي :اǳــǶǴǠƬ واǈǸǳــƬوى اǨǳــردي-1
Ƴدȇــدة وأǟــراف وǫــȈǸƬǷ ǶȈــزة  وǰǿــذا ǧــان اǬǳاȈǴƥــات والمهــارات اǨǳردȇــة ǈƫــاǟد في Ǽƥــاء ǫــدرات Ƴوǿرȇــة ǸǜǼǸǴǳــة وƬǠȇــبر 

أن الحــذق اǐƼǌǳــǌƬȇ ȆــǼǟ ǲǰــدǷا تمǰــǺ المǸǜǼــة اǧȋــراد ƴƬǳرƥــة واǇــǸưƬار Ƿــا ǿــو Ƴدȇــد (Peter Senge)نمــوذج 
ǴǬǟ ون نماذجǰǴƬاء يمǔǟȋا ǞȈجم ƶƦǐȇرار، وǸƬǇاƥةǸǜǼورة تخدم المǘƬǷ ةȈ.5

 Ǿـǻȋ ـةǸǜǼة في المȈة ورسمȈǼǬƫ ǲǫا ǶǴǠƬǳون اǰȇ اǼǿو ǾǈǨǼƥ ردǨǳا Ǿƥ ومǬȇ ذيǳا ǶǴǠƬǳاƥ رديǨǳوى اƬǈالم ǪǴǠƬȇ اǸǯ
اǳـــǟ ǶǴǠƬـــبر اǳـــتراǶǯ، (وأوǫـــات اǳـــǶǴǠƬ اǤǳـــير رسمȈـــة) ǰƬـــوǺȇ اǇȐǰǳـــȆǰȈ، اǰƬǳـــوǺȇ اǳـــذاتياǳ(يمــر في أوǫـــات اǳـــǶǴǠƬ اǳرسمȈـــة

1 ȆƴȈǴالم ǶȈǿراƥا إǓص: )2010(ر ،Ǫƥاǈǳا ǞƳالمر ،ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة واǧرǠ213إدارة الم.
.26-25ص.، دار ǆȈǴƳ اǳزǷان ǌǼǴǳر، Ǹǟان، اȋردن، اǠƦǘǳة اȋوń، صاǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ وأƯرǺȈǈƸƫ Ȇǧ ǽ الأداء اǳوǧ)2011( :ȆǨȈǛاȇز Ʀǟد اǳرحمان 2
3 Ńاǈǳد اȈǠǇ دȇؤǷ)1998( :اتȈǴǸǟو ǲƻداǷ ةǸǜǼǸǳة اȇرǜǻراق، صǠǳداد، اǤƥ ،ǪȈǨǋ ةǠƦǘǷ ،99.
4Ǩاس الخƦǟ ةǸǠǻور وǐǼǷ Ǻǈر محǿاǗ ȆƳات: )2010(اȈǴǸǠǳا ǲƻدǷ ةǸǜǼǸǳة اȇرǜǻردن، صȋان، اǸǟ ،ǞȇوزƬǳر واǌǼǴǳ ةȈǸǴǠǳازوري اȈǳ209، دار ا.
.ǆǨǻ209 المرǞƳ، ص5
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Ƭǳاءالخبرات، اǔǟȋا ǞǷ ادلƦ.( ةƦǈƬǰة الخبرة المƴȈƬǻ ذي يحدثǳرد واǨǳوك اǴǇ ا فيȈƦǈǻ ǶƟداǳير اǤƬǳو اǿ رديǨǳا ǶǴǠƬǳوا
 Ȑـǧ ادئ محددةƦǷ ǶǴǠƬǴǳين وǠǷ ǲǰǌƥ ةȈǈǰǠǳة اȇذǤƬǳا ǪȇرǗ Ǻǟ هاǸȈǟدƫ ǶƬȇ تيǳة واǬƥاǈǳات اǇارǸارب أو المƴƬǳا ǺǷ

Ƭوان يم ǾـǬȈǬƸƬǳ ىǠـǈȇ ـدف محـددǿ Ǿـȇدǳ ونǰƫ د أنƥǠƬـǳإذ ا ǶǴǠƬـǳـى اǴǟ ـدرةǫو ǶǴǠƬـǳـة في اƦǣر ǮـǴ ـةȈǴǸǟ ـوǿ ـرديǨǳا ǶǴ
1.المǠارف Ǘ ǺǟرǪȇ اǨǳردǪǴƻ واǈƬǯاب 

ƥاǇـƼƬدام أǋـǰال ǧـرق اǸǠǳـǲ  اǨǳرǫـȆفي إǗار ǿـذا المǈـƬوى ǌȇـǞƴ المـدراء ƫرȈǫـة اǳـǶǴǠƬ :اǨǳرȆǫاǶǴǠƬǳ واƬǈǸǳوى-2
Ǩǳا أو اȈƫواء المدارة ذاǇǸǴǳ ةǨǴƬƼة المǘǌǻȋبر اǟ ةرقǸǜǼ، ǺǷ دǳوƬȇو ǲǯاǌالم ǲƷ دراتǫراد المهارات وǧȋا ǶǇاǬƬȇ اǼǿو

ويمǿ ǲưذا اǷȋر ǶǴǠƫ اǨǳرƥ ǪȇاƦƬǟـارǽ نمǘـا ǷهǸـا ǴǳـǶǴǠƬ اưǯȋـر أهمȈـة ،ƥأǴǟى Ƴهد وƫآزر ممȐƻǺǰل ذǮǳ أǰǧار Ƴدȇدة
ǲǸǠǴǳ.2 الجǸاȆǟ وان ǬƦȇ ȏى اǶǴǠƬǳ اǨǳردي ǠǼǷزȏ في زواȇا ǼȈǠǷة ȈǨƬǈƫ ȏد ǾǼǷ المǸǜǼة

 ǶǴǠƬــǳــني اǠȇوȆــǫرǨǳــى اǴǟ ــذةǨǼــال المǸǟȋل اȐــƻ ǺــǷ ǲــǸǠǳــرق اǧ ǪــȇرǗ Ǻــǟ ــرادǧȋا Ǿــƥ ــومǬȇ ــذيǳا ǶǴǠƬــǳا Ǯــǳذ
أو ǘƥرǬȇــة ǠƫاوȈǻــة أو ǌƫــارǾȈǯ وتجــدر اǋȍــارة إń أن مجǸــوع اǨǰǳــاءات اǨǳردȇــة Ǡȇ ȏــني اǨǰǳــاءة الجǸاȈǟــة اǨǳرȇــǈǷ ǪــƬوى

اȍدارة ȏزǷــا في ǿــذا المǈــƬوى ǷــǺ اǳــǻȋ ǶǴǠƬــȏ Ǿ يمưــǲ في اǜǼƬǳــȈƷ ǶȈــƮ أĔــا ǐǨǼƫــǠƥ ǲــد أي ǌǷــروع جمــاȆǟ ،وǠȇــد دور 
ǶǴǠƬــǳــة اȈǴǸǟ ǲȈــهǈƫــة  وǠƥاƬــر وإنمــا في المǷȌǳ ــرضǧ . ــرزƥأ ǲــǠǳو ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳــة ا ȈǴǸǟ ــتي تحــركǳــة اǴƴǠǳا Ȇــǿ ــرقǨǳوا

ǫاǼالم ȆـǨǧ ـاءǔǟȋا ǞـȈـين جمƥ ƶȇـرǏو Ǿـȇزǻ ǲǰـǌƥ ـةǳادƦƬـة المǌǫاǼى المǴǟ اēدرǫ وǿ هاǐƟاǐƻ اءȈـǋȋا ǞـȈـون جمǰƫ ـاتǌ
ƸƬȇــاورون ȈǻȐǟــة في الحǴــول اǳــتي ǨƬƬǳــǠǷ ǪهــǶ وȇــǶƬ اء ǌȇــترǯون في نمــاذƳهǶ اȈǴǬǠǳــة و ǌǰǷــوǧة  ƥــين اǔǟȋــاء وǿــǶ أǔǟــ

وȇـرى ǯـǷ ǲــǼ. Ǻهǘƥ ǶرǬȇـة ǠƫاوȈǻـة ǌƫـارǾȈǯ ويمǰǴƬـون رؤȇـة ǌǷـترǯة ǈȇـǠون ǷـȐƻ Ǻلهـا ǴǳوǏـول إǿ ńـدف واƷـداǳـȈƥ ǶǴǠƬـ
)RyanandZyber( اإن نجـــاحǷـــدǼǟ ǪـــǬƸƬȇ ȆـــǫرǨǳا ǶǴǠƬـــǳـــى  اǴǟ ǶهǠƴـــǌƫـــا وǿرادǧهـــا وأȈǴǷاǟ ـــةǸǜǼالم ƞǧـــاǰƫ

ǈƬǧــود روح ȇــǐƫ ǶƬــǾǸȈǸ وǸȈȈǬƫــǷ ǾــƦǫ Ǻــǲ أǧــراد مخǐƬــينواǳــذي ƫــؤǺǷ اȍدارة ƥأهمȈــة اǳــƥ ǶǴǠƬالمǸارǇــة و المǌــارǯة اǼǳاƸƳــة
3.اǨǳرƥ Ǫȇين اǠǳاǴǷين ǺǷ اǲƳ المǴǰǌة اǳتي ǸēهǶ جمǠȈا

3-ƬǈǸǳوا ǶǴǠƬــǳــا في ǿــذا المǈــƬوى ȇرǫــȆ المــدراء Ʒاǳــة اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǷ Ȇــƻ ǺــȐ اǘǳــرق اǳــتي ǌƫــǲǰ : اǸƴǳــاȆǟوى ـــــــ
ǲǰȈǿ  وǬƯاǧة المǸǜǼة ،ȆǨǧ إǗار الهǠȇ ǲǰȈاد ǶȈǸǐƫ اǈƬǳ ǲǸǠǳهǲȈ اǐƫȏاȏت ƥين اǸĐوǟات وǯذǲƷ Ǯǳ المȐǰǌت 

ǲـǔǧة أȈǟرق جماǘƥ .ـǰȈواله Ņȉا ǲـǰȈاله ǎƟـاǐƻ ـينƥ ـةƳزاوǷ ńـار إǐȇ ـدǫو ǶǴǠƬـǳا ńـة إǸǜǼـدرة المǫ ـةȈǫترǳ ـويǔǠǳا ǲ
وإيجاد ȈǷـزات ǼƫاǈǧـȈة ǈǷـƬداǷة ǻاǷـا في إǗـار ǬƯاǧـة المǸǜǼـة ǧـان اƬǳوȈǯـد ǰȇـون Ƿـƻ ǺـȐل Ǽƥـاء رؤȇـة ǌǷـترǯة وǠƳـǬƯ ǲاǧـة 

Ʀǫـول ، وƥاƬǳـاǐƫ ŅـƶƦ اǬưǳاǧـة أưǯـر ȈǨȈǰƫـǾ و ǌƫـǞƴ اǠǳـاǴǷين Ǵǟـى وƦǫـوȏ لحـاȏت اƴƬǳدȇـد واȈǤƬǳـيرالمǸǜǼة أưǯر اƬǨǻاƷـا
Ʒ.4اǳة المƼاǗرة Ʒتى في ƬǈǷوى اȍدارة اǳدȈǻا

.Ƴ ،19اǠǷة ǈǸǴƫان، ص)ǣير ǌǼǷورة(، رǇاǳة ǷاƬǈƳير اǶǴǠƬǳ اǸǯ ȆǸȈǜǼƬǳدǺȈǈƸƬǳ ǲƻ أداء اǸǳؤǈǇة: )ǌȈǟ)2011وش ƻيرة 1
.211المرǞƳ اǈǳاǪƥ، ص: )2010(لخǨاǗ ȆƳاǿر محǐǼǷ Ǻǈور وǸǠǻة Ʀǟاس ا2
.20المرǞƳ اǈǳاǪƥ، ص: )ǌȈǟ)2011وش ƻيرة 3
4 ȆƳاǨاس الخƦǟ ةǸǠǻور وǐǼǷ Ǻǈر محǿاǗ)2010( :ص ،Ǫƥاǈǳا ǞƳ211المر.
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 Ǻـǟ ـرǜǼǳا ǒـǤƥ ـرادǧȋـين اƥ ـات والخـبراتǷوǴǠـة والمǧرǠـادل المƦƫ هـاȈǧ ǶƬـȇ تيǳة اǳوى الحاƬǈذا المǿ في ǶǴǠƬǳا ǲưويم
Ȑǰǌالم ƤƦǈƫو ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة اȈǴǸǟ ǪȈǠƫ تيǳات اǇاȈǈǳراءات واƳȍة واȈƴȈƫتراǇȍة واȈǸȈǜǼƬǳا ǶēاȇوƬǈǷ ǲǸǠǳت في ا

ȆǷــوȈǳــا، اǿرادǧــاط أǌǻ ل Ȑــƻ ةƦــǈƬǰــا المđتجار ƲƟــاƬǻ ǚــǨƷ ǪــȇرǗ Ǻــǟ ǶǴǠƬــƫ ــةǸǜǼــني أن المǠȇ ــذاǿــار أن 1.وƦƬǟــى اǴǟو
ǸǼȈƷــا ǟرǧــƪ روǼȈƫــات المǸǜǼــة وذǯــر أن ǿــذǽ اǳروǼȈƫــات ǠǴƫــƤ دور ، المǸǜǼــة Ȉǰǯــان واƷــد يمǰــǺ أن ƫــǘƥ ǶǴǠƬــرق مخǨǴƬــة

ƻ Ǻـــƫ ȐرȈǷـــز اǇȏـــƬدȏȏت ǷـــǺ اƬǳـــارƺȇ وتحوǴȇهـــا إń روǼȈƫـــات، وان المǸǜǼـــة ƫواƳـــǾ اǳـــذاǯرة المȈǸǜǼـــة، والمǸǜǼـــة ƫـــǷ ǶǴǠƬـــ
وȈǨȈǯ ǶǴǠƫة اǠƬǳاǠǷ ǲǷها Ȑƻل ǈǷيرēا والمǸǜǼة ƥوǏـǨها Ȉǯاǻـا يمǰـǺ أن ƫـǷ ǶǴǠƬـƻ ǺـȐل Ƿات تجبرǿا Ǵǟى اǏ ǦȈǰƬǳد

الحǐــول Ǵǟــى المǴǠوǷــات ǷــƠȈƥ Ǻـــة اƴƬǳــارب اǈǳــاǬƥة أو ǟــǗ ǺرȇــǪ المǸǜǼــات Ƿــƻ ǺــȐل المǠرǧــة المǌــترǯة وǬǻــǲ اȈǼǬƬǳــة و 
2.اǸǟȋال

.ǐƻائǎ اǶǴǠƬǳ اƯ:ȆǸȈǜǼƬǳاȈǻا
ǠƬǳا ƤـǴǣا ǺـǷـǨȇـادئ ااترƦـرورا بمǷا وǬƥـاǇ هـاȈǳا إǻـرǋـتي اǳاǶȈǟـدƬǳـدأ اƦǷ ـواءǇ ـدةȇدǠǳا ǶǴǠƬـǳ ــابǈƬǯȏـدأ اƦǷ ،

ǶȈȈǬƬǳوا ǲƯاǸƬǳدأ اƦǷ درج أوƬ3،المƬǳا اđ زȈǸƬȇ تيǳا ǎƟاǐالخ Ƕǿأ Ǻǟ د ثƸƬǻ أن ǺǰيمȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠ:4

رǴƷـة ƬǷواǏـǴة ǈȈǳـƪ لهـا ، ƥأĔا )Flower(إن ȈǴǸǟة اǶǴǠƬǳ في المǸǜǼة ȈǴǸǟ Ȇǿة ǸƬǈǷرة أو Ǹǯا Ǭƫول Ǽǟها
، ǳــذا ǧــان اǠǳــاǴǷين في ǿــذǽ المǸǜǼــات  اǳــتي ƦƬƫــنى ǨǷهــوم اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǜǼȇ ȏ Ȇــرون لهــذǽ اȈǴǸǠǳــة Ǵǟــى أĔــا محǘــة وǏــول

ǳا ǶالهǸǟوأ ǶēاƦƳوا ńاف إǔǷ ءȆǋ،ةȈǷوȈ،هاǗـاǌǻـة وǸǜǼة المǧاǬƯ ǺǷ زءƳ اĔار أƦƬǟى اǴǟ هاȈǳرون إǜǼȇ وإنما ŅـاƬǳاƥو
. ǧهذǽ اȈǴǸǠǳة تحدث ǳدȇهǐƥ Ƕورة ǬǴƫاȈƟة وǸƬǈǷرة

 ǶǴǠƬــǳــة اȈǴǸǟ في ȆــǇاǇȋــر اǐǼǠǳــر اǷȋا Ǟــǫفي وا ǲــưة تمȈــǏالخا ǽــذǿ ــةǸǜǼــاء المǔǟــين أƥ ةǯــترǌǷ ــةȇــود رؤƳو
وم اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǼǠǧ Ǯǳ ȆــدǷا ƸƬȇــدث اǌǳــǷ ǎƼــǞ اǧȋــراد اǠǳــاǴǷين في المǸǜǼــات اǳــتي ƦƬƫــنى ǨǷهــاǸȈǜǼƬǳــȆ المǈــǸƬرة ǳــذ

ǋȋــƼاص Ʒــول ǿــدف وǈǷـــǲƦǬƬ اȍدارة اȈǴǠǳــا أو اȍدارة اȈǨǼƬǳذȇــة ǧاǻــǇ ǾــƴȈد ǋــǾƦ إجمــاع ǳــدى ǿــؤȏء اǇــواء ǯــان في 
 Ǯǳذ Ǻǟ يرƦǠƬǳتى وان تم اƷ ةǸǜǼةالمǨǴƬرق مخǘƥ.

واƴƬǳــارب اǳداȈǴƻــة والخارȈƳــة ǸǜǼǸǴǳــة،ǧالخبرة Ǹǯــا Ǭȇــال ǿــȆ أǔǧــǴǠǷ ǲــǶ  و Ƭǻــاج الخــبرةاǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǿ Ȇــإن
ȆǨǧ المǸǜǼات ƥـاƮȈƷ،ǞƦǘǳ أĔا ƫذǯر أǧراد المǸǜǼة ǔƥرورة اƦƬǻȏاǽ واǸƬǿȏام ƥاǳدروس اǳتي يمȈǼƳ Ǻǰها ǿ ǺǷذǽ الخبرة،

Ǹǟ في Ƕـهǈƫ ـتيǳا Ȇـǿ اǿـدƷـد الخـبرة وƳوƫ ب وإنماȐǗو ǶǴǠǷ دƳوȇ ȏ إدراك ǺـǷ ـةǸǜǼالم Ǻـǰـتي تمǳا ȆـǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬـǳـة اȈǴ
إن اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـȈǴǸǟ Ȇـة ǔƬƫـǟ ǺǸـددا ǷـǺ اȈǴǸǠǳـات اǨǳرȈǟـة  المǴưǸƬـة في ،المǠاني اǸȈǬǳة المǸƬǈدة ǺǷ تجارđا وممارǇاēا

في ƷـǌǷ  ǲـȐǰت اǈƬǯاب المǴǠوǷة وتخزǼȇها في ذاǯرة المǸǜǼة ثم اǳوǏـول إǿ ńـذǽ المǴǠوǷـات وƸȈǬǼƫهـا ǇȐǳـǨƬادة ǼǷهـا
ǼǷ ǲǯ زȈتي تمǳة اȈǸȈǜǼƬǳة اǧاǬưǳار اǗفي إ Ǯǳة  وذȈǴƦǬƬǈة والمȈǳة الحاǸǜǼرىالمƻȋات اǸǜǼالم ǺǷ اǿيرǣ Ǻǟ ةǸǜ.

.22المرǞƳ اǈǳاǪƥ، ص: )ǌȈǟ)2011وش ƻيرة 1
.1691المرǞƳ اǈǳاǪƥ، ص: )ǈƷ)2016ين وȈǳد ǈƷين وآƻرون 2
3ȆǫاƦǳد اƦǟ Ǻȇدǳح اȐǏ)2001( :اتǸǜǼǸǳا Ȇǧ الǠǨǳوك اǴǈǳر، صاǐǷ ،ةȇدرǼǰǇȍة، اȈǠǷدار الجاǳ60-59ص .، ا.
، اǳرȇـــاض، 04، اǠǳــدد 37، مجǴــة اȍدارة اǠǳاǷــة، اǴĐــد اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǷ ȆــدǼƦǳ Ȑƻـــاء اǸǜǼǸǳــات اǬǳاǴƥــة ǴǳــƦǟ)1998( :ǶǴǠƬــد اǳرحمــان ƥــǺ احمــد ƴȈǿــان 4

.681اǠǈǳودȇة، ص
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وأƻيرا ǧان ȈǴǸǟة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ وان ǯاȈǴǸǟ ƪǻة ǸƬǈǷرة وǬǴƫاȈƟة ǧإĔا ȏ يمǺǰ أن ǪǬƸƬƫ اƬǼǳاƲƟ المرƳوة ǼǷها 
ǺــǷ دةǻــاǈǷ أو Ƕــǟــود دƳها دون وǯوǴــǇ ǺــǷ دة نمــاذجǻــاǈوالم Ƕǟــدǳا ƤــǻاƳ ńــدم إǬƫ هــا أنȈǴǟ إن ǲــƥ ــةǸǜǼــادة المȈǫ

ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة اȈǴǸǟ ززǠȇ رون مماƻȉة  اǸǜǼاء المǔǟا أđ ديƬǬȇ أن Ǻǰا يمēاǧرǐƫو.
ƤǴǘǸǳاƮǳاưǳا:ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳاذج اǸǻ.

ǺǷ اǠǐǳوƥات  والمǬȈǠات اǳتي يمǺǰ أن ǦǬƫ إن ȈǴǸǟة اǶǴǠƬǳ اȈǴǸǟ ƪǈȈǳ ȆǸȈǜǼƬǳة ǇهǴة ƫ ǲƥواƳهها اǠǳدȇد
ǲǰǯ ǞǸƬĐوى اƬǈǷ ىǴǟ راد أوǧȋوى اƬǈǷ ىǴǟ ة أوǸǜǼوى المƬǈǷ ىǴǟ Ǯǳان ذاǯ واءǇ هاǬȇرǗ و 1،في ǺـǷ Ƕǣـرǳى اǴǟ

ƦǬƫــǰǧ ǲــرة اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــȆ واǼƬǫȏــاع ƥأهمƬȈــǾ وǓــرورǾƫ في تحǈــين أداء المǸǜǼــات إȏ اǻــƫ ȏ ǾوƳــد ǜǻرȇــة أو نمــوذج ƻــاص 
ǰǧـǲ نمـوذج يحـاول ،اȆǸȈǜǼƬǳ والمراǲƷ اǳتي تمر đـااǠƥȋاد اǳرȈǈȈƟة ȈǴǸǠǳة اǨƫǶǴǠƬǳاق اƦǳاưƷين ويحدد  المǰوǻات و ǜى ƥايح

 ǶǴǠƬـǳـة اȈǴǸǟ ين وهما نموذجȈǳاƬǳين اƳوذǸǼǳا ńرق إǘƬǼǇ ذاǳ ةǏالخا ǾƬǬȇرǘƥ هاƯدوƷ يرǈǨƫو ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة اȈǴǸǟ رحǋ
Ǉاد ممارǠƥونموذج أ ȆǸȈǜǼƬǳاȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة ا.

ȏأو:ǸǻــــــــȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة اȈǴǸǟ وذج.
ǺــǷ ǲــǯ ǾــǷدǫ ــذيǳوا)Robey and C.Sales ( ǶǴǠƬــǳــة اȈǴǸǟ ة فيȈــǇاǇȋــات اȈǴǸǠǳــرح اǌȇ ــذيǳوا

 ńول إǏوǳة اȈǴǸǟ ǲȈهǈƫ ،ةǧرǠاب المǈƬǯة في اǴưǸƬوالم ȆǸȈǜǼƬǳات فياǷوǴǠـو المƳـات الموǷوǴǠالم ƶȈـǬǼƫـة وǸǜǼـرة المǯدة ذا
اǳــذاǯرة اȈǸȈǜǼƬǳــة اǳــتي ƬǠƫــبر المحــور اǳرǈȈƟــȆ في ǿــذا ذǽ اȈǴǸǠǳــات اƯȐưǳــة ǷــǷ Ǟــا ǈȇــǸى في ǿــذǽ اǳــذاǯرة ȈƷــǨƬƫ Ʈاǟــǿ ǲــ

2.اǸǼǳوذج

1-ǯذاǳـةــــــــــاȈǸȈǜǼƬǳـين:رة اƥ ةǯـترǌـاني المǠالم ǺـǷ ـرǗا Ǻـǟ ـةȈǸȈǜǼƬǳرة اǯـذاǳـبر اǠƫـةوǸǜǼـاء المǔǟـة أǠȈƦǘǳا ńـير إǌƫو ،
ƬǴǳ ةȈǟاǸƬƳȏـرة اǯذا Ǻǟ زلǠǼƫ ȏ ةǸǜǼرة المǯة، وذاǸǜǼاء المǔǟين أƥ اǯترǌǷ انيǠالم ǽذǿ Ƕهǧ ونǰȇ ى أنǴǟ دǯؤƫو، ǶǴǠ

Ǽƥاؤǿـا اǧȋراد وإنما ǔƬƫـƻ ǺǸـبراǶē وتجـارǶđ إƳ ńاǻـǷ Ƥـا ǌƫـȈǴǟ ǲǸـة ǬƯاǧـة المǸǜǼـة وƯاǬƟهـا وǨǴǷاēـا وȈƥاǻاēـا ورǷوزǿـا و 
ورا ǷهǸـا في تحȈǬـǪ اǳـǶƷȐƬ واǨƬǳاǟـǲ اǸƬƳȏـاƥ Ȇǟـين أǔǟـاء المǸǜǼـة ،ǷـǺ وƫـؤدي ذاǯـرة المǸǜǼـة د.اȆǸȈǜǼƬǳ، والمǸǠاري

Ȑƻل ƻ ǲǬǻبرات وتجارب المǸǜǼة ǺǷ اǔǟȋاء اǬǳداǷى إń اǔǟȋاء الجدد ǸȈǧا ǈȇاǟد Ǵǟى اǨƬƷȏاظ ƥـاǨǳهǶ المǌـترك 
اƟــǷ ǲـǺ المǴǠوǷـات والخــبرات وǈƬƫـǶ اǳـذاǯرة اȈǸȈǜǼƬǳــة ƥاǈƦǳـاǗة رǣـǶ اǰǳـǶ اله،لمǠـاني اƷȋـداث واƴƬǳـارب داƻــǲ المǸǜǼـة

اǳتي تحـđ ǚǨƬـا وǸǴǯـا نجƸـƪ المǸǜǼـة في ƫوǇـǞȈ داƟـرة المǠـاني المǌـترǯة ƥـين أǔǟـاء اǜǼƬǳـǯ ǶȈاǻـƪ ذاǯرēـا أưǯـر ǫـدرة Ǵǟـى 
ǼǷاع وƳــترǇــةاǸǜǼالم ǾــƳواƫ ــتيǳا اȇــاǔǬǳــة اǌǫا.ȐƯ ǺــǷ ــةȈǸȈǜǼƬǳرة اǯــذاǳــون اǰƬƫاوǿــر يحــددǏاǼǟ ــةƯ)Dixon( ــاǸȈǧ

ȆـــǴȇ:3ـــة اȇـــةالهوȈǸȈǜǼƬǳتم ǺـــǷ ـــةǸǜǼالم Ǻـــǰـــتي تمǳـــاتاǸǜǼالم ǺـــǷ ـــاǿيرǣ Ǻـــǟ ـــهاǈǨǻ ـــزȈȈ،ـــاء المǬƥ ا فيƦƦـــǇ Ǻـــǰƫـــة وǸǜǼ
اǐǳور اǠǳرǓـȈةو .وǠƫزȇز اǨǳهǶ المǌترك ƥين أǔǟاƟها بخǐاǎƟ المǸǜǼة ورǇاƬǳها واǇتراȈƴȈƫها،واǸƬǇرارǿا في أداء ǷهاǷها

.397-394ص .، دار ǨǏاء، Ǹǟان، اȋردن، اǠƦǘǳة اȋوń، صإدارة اǠǸǳرǧة اǘǳرǪȇ إǳى اȈǸƬǳز واǳرȇادة: )Ǹǟ)2013ر احمد الهǌǸري 1
.686المرǞƳ اǈǳاǪƥ، ص: )Ʀǟ)1998د اǳرحمان Ǻƥ احمد الهƴȈان 2
، أǗروƷـة دƬǯــوراǰǴ ǽـة اǠǳرȈƥــة اǈǳــǠودȇةǼƥـاء أǸǻــوذج اǸǜǼǸǳــة اǸǴǠƬǸǳـة ǸǯــدǘƬǳ ǲƻــوȇر الأƳهـزة الأȈǼǷــة ƥاǸǸǳ: )2007(محǸـد ƥـǴǟ ǺــȆ إƥـراǶȈǿ اǳرǋــودي 3
.66-65ص.، ƳاǠǷة ǻاǦȇ اǠǳرȈƥة ǴǠǴǳوم اȈǼǷȋة، اǳرȇاض، اǠǈǳودȇة، ص)ǣير ǌǼǷورة(
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تحدد ǴǇوȈǯاǶē وǷا ȇترȈǴǟ Ƥƫها ǐƫ ǺǷرǧات وƬǻاǈƫ ƲƟري Ǩǳترة اǳتي ǌƫير إń اǬƬǟȏادات المǌترǯة ƥين أǔǟاء المǸǜǼة و 
في ȈǨǼƫـذ ǷهǸـة اǳذي ǰƬȇون ǺǷ المǴǠوǷات اǳتي ƫوƶǓ اȈǨȈǰǳة اǳتي ǐƬȇـرف đـا أǔǟـاء المǸǜǼـةاǳروƫين اȆǸȈǜǼƬǳو .ǗوǴȇة

ǶهȈǳد إǼǈƫ ةǼȈǠǷ،ƫروǳات اƥاƴƬǇȏا ǲưات تمǷوǴǠالم ǽذǿةوǸǜǼرة المǯفي ذا ǺǸǰƫ تيǳة اȈǼȈ ،ؤديƫـار وǐƬƻـيرا في اƦǯ دورا
وǬǧـا لمـا Ʒـدث في ،هـا ǷـǺ اǐƬǳـرف في المواǫـǦ الحاȈǳـةوǈƫاǟد المǸǜǼـة Ǵǟـى اǨƬƷȏـاظ ƥالمǴǠوǷـات اǳـتي تمǼǰ،اƳȍراءات

.المواǦǫ اǈǳاǬƥة ƥالمǸǜǼة وƸƬƫول إǟ ńادات وǬƯاǧة المǸǜǼة
ǸƬǠƫ ƮȈƷد Ǵǟى ǫـدرة المǸǜǼـة ،اȍدارȇة الهاǷةǺ اǇȏتراȈƴȈƫات وȈǴǸǟ ƤƬǠƫة اǈƬǯاب المǠرǧة Ƿ: اǈƬǯاب اǠǸǳرǧة-2

وǸƬǠƫـد ǿـذǽ اǴǸǠǳـǌƥ Ȇـǲǰ أǇاǇــȆ ،برات والمǠـارف واǬǳـǶȈ اȈǸȈǜǼƬǳــةفي Ǽƥـاء إǗـار ǴǰȈǿـȆ وǬƯـافي ǈȇـاǟد Ǵǟــى إƯـارة الخـ
لمǸǜǼـة ، وƬǠȇبر ǺǷ أǐǷ Ƕǿادر المǠرǧة اǳتي ǺǷ المǺǰǸ أن ǰƫون ǐǷـدرا ǴǳـǶǴǠƬ في اǧرة المƼزون المǠرفي ǳدى المǸǜǼةǴǟى و 

اȈƬƻـار ǠǷرǧـة Ƴدȇـدة ǫـد ǈƫـƼƬدم في اǌƬǯـاف أو ة Ǻǟ اȈǴǸǠǳة المǸǜǼة ǟ ƮƸƦǴǳـǺ و وȆǿ اǺǷ ǶǴǠƬǳ اƴƬǳارب وƦǟ Ȇǿار 
واȈǴǸǠǳـات اȍدارȇـة لمǸǜǼـة ǴǰǌǷ ǲƷة Ƿا واǺǷ ǶǴǠƬǳ المǬارǻة المرȈǠƳة وȆǿ المǠرǧة المƬأȈƫة ǷـǺ اǇȏـتراȈƴȈƫات والمǸارǇـات

وǿـǰƥ Ȇـǲ اƷȋـوال ǐǷـادر داȈǴƻـة ،ة وǫـǸȈهǶ وǐƫـرǧاǶē وǯـذا أǘƻـاƟهǶلمǸǜǼة اǈǳـاǬƥواƻ ǺǷ ǶǴǠƬǳبرات أǧراد ا،أƻرى
1.وƻارȈƳة

،ǯرة المǸǜǼـةȇأتي ǦȈǼǐƫ المǴǠوǷات وǬȈǈǼƫها واǨƬƷȏاظ đا في ذا :ذاǯرة اǸǜǼǸǳةǈƫهǲȈ وǏول اǴǠǸǳوǷات إǳى -3
إذ أن المǴǠوǷـات المƬـواǧرة في ذاǯـرة .ǴǠوǷـاتǼǷهـا، في ǈǷـƬوى اǈƬǯـاب الموǇهوǳة اǳوǏـول إȈǳهـا واǇـترƳاǟها واǇȏـǨƬادة

.وǲǴǬƫ درƳة المƼاǗر المترƦƫة Ǵǟى اǠƬǳرف Ǵǟى المواǦǫ المأǳوǧة والجدȇدة،إń اǨƬƷȏاظ ƥالهوȇة اȈǸȈǜǼƬǳةالمǸǜǼة ƫؤدي
ƥـة وǜǻـǶ وƶȈƬƫ المǸǜǼة ǔǟȋاƟها اǳوǏول إń المǴǠوǷـات الموƳـودة في اǳـذاǯرة اȈǸȈǜǼƬǳـة Ƿـƻ ǺـȐل اǬǳواǟـد المƬǰو 

ȈƷـƫ Ʈـزود ǿـذǽ اǼǬǳـوات اǔǟȋـاء ƥاƬǳوƳهـات اǔǳـرورȇة ،ة واƬǳـدرƤȇ اǳرسمـȆ واǤǳـير اǳرسمـȆاǐƫȏاȏت اǳرسمȈة وǣـير اǳرسمȈـ
ǳــذا يجــƤ إƫاƷــة اǨǳرǏــة ǔǟȋــاء المǸǜǼــة ǴǳوǏــول إǿ ńــذǽ المǴǠوǷــات ،ǈــǨƬادة Ƿــƻ Ǻــبرات المǸǜǼــة اǈǳــاǬƥةواǳــدروس الم

2.ت ǶǜƬǼǷ ǲǰǌƥتجȈǈدǿا في المǸارǇاوǌǻرǿا ǼȈƥهǶ و 

4-Ǹǳا ƶȈǬǼƫـةǸǜǼǸǳـرة اǯذا Ȇǧ ودƳوǸǳات اǷوǴǠ: ـةǸǜǼـرة المǯهـا في ذاȈǳـول إǏوǳـات واǷوǴǠـاب المǈƬǯـة اȈǴǸǟ رƯـأƬƫ
Ƭǳوا ǲȇدǠƬǳة اƳرة ودرǯذاǳا ǽذǿ رة فيǧوƬات المǷوǴǠة المǠȈƦǘƥـاتǷوǴǠالم ǽـذǿ Ǿـǳ Ǟـǔذي تخǳا ƶȈǬǼ، ƶȈـǬǼƫ ـدمǟ وربمـا يحـول

ǳـذا Ǡƫـد ǷراǠƳـة ،لمǴǠوǷـات أو إǓـاƬǧها إń اǳـذاǯرةفي ذاǯرة المǸǜǼة دون اǳوǏول إń المزȇد ǷـǺ اǿذǽ المǴǠوǷات الموƳودة 
المǴǠوǷات الموƳودة في ذاǯرة المǸǜǼة وƸȈǬǼƫها Ǩǐƥة ǸƬǈǷرة Ƴزءا رȈǈȈƟا في ȈǴǸǟة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ وȈǴǸǟة ǷراǠƳة ذاǯرة 

ȈǴǸǟ Ȇــة ȈǬǘǼǷــة ǸǜǼǷــة ȇــǧ ǶƬهــا اǳــرƥ ǖƥــين اƬǼǳــاƲƟ واǇȋــƦاب المǸǜǼــة وǬǼƫــǴǠǷ ƶȈوǷاēــا ǈȈǳــȈǴǸǟ ƪــة ǌǟــواȈƟة وإنمــا ǿــ
. اƟها المǴǠوǷات اǬǳديمة والمƸǬǼةوبخاǏة في Ƿا ƥ ǪǴǠƫاȈǴǸǠǳات الجدȇدة في المǸǜǼة اǳتي يمǺǰ أن ƫوǦǛ في أد

.28-27ص.، ƳاǠǷة اǳيرǷوك، اǠǳراق، ص)ǣير ǌǼǷورة(، أǗروƷة دƬǯوراǽ إدارة الإƥداع Ȇǧ اǸǜǼǸǳات اǸǴǠƬǸǳة: )ƥ)2002راء Ʀǟد اǰǳريم محǸد ǰƥار 1
2 Ǻƥ دǸودي محǋرǳا ǶȈǿراƥإ ȆǴǟ)2007( :ص ،Ǫƥاǈǳا ǞƳ67المر.
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ؤدي اǛ ńهــور ǠǷـــني وإنمــا ƫــ،Ƿــرت đـــا المǸǜǼــةǸǯــا أن ǿــذǽ اȈǴǸǠǳــة مجدوǳــة وȏ تمưـــǲ رد ǠǧــƷȌǳ ǲــداث اǳــتي
وƥاƬǳاǐƫ ŅـƶƦ المǸǜǼـة أưǯـر وȈǟـا ȈǴǸǠƥـة اǳـǶǴǠƬ وربما ǰƫون ǤǷاȇرة ǠǸǴǳاني اǈǳاǬƥة في Ƴ ǒǠƥواƦǻها،،Ƴدȇدة ƷȌǳداث

1.وأưǯر ǧاȈǴǟة في تحǪȈǬ أǿداف المǸǜǼة

وذج ǸǷارǇة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ لأȇوب ǻادȇاــــــــƯ:ǸǻاȈǻا
ـــذي اǇـــǼƬدت في وǓـــǳ ǾǠدراǇـــات ǯـــǷ ǲـــ ǳوا Ǻ)Marquardt & Reynold(و(Denton)،

(GOH)،ȆـǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬـǳـة اȈǴǸǠƥ ةǏاد الخاǠƥȋى اǴǟ وذجǸǼǳذا اǿ زǯد رǫو ńإ ƪǴـǏوƫـة وǇارǸـاد لمǠƥـة أƯȐƯ ـودƳو
2:اǶǴǠƬǳ اǻ ȆǸȈǜǼƬǳوƳزǿا في Ƿا ȈǴǸǟȆǴȇة 

1-ǠƦǳـــــــــاȆƴȈƫراƬǇȏة: د اȈǳاƬǳر اǏاǼǠǳد اǠƦǳذا اǿ ǺǸǔƬȇة الم:وȇرؤǳاǶȈǜǼƬǳاء اǔǟين أƥ ةǯترǌ ـاءǔǟـر أǜǼȇ ني أنǠƫو
Ȉـد ƳهـودǶǿ في ممـا ȇـؤدي إƫ ńـراǫȐǟ ǖƥـاǶē وƫوǧ،Ʒها بمǜǼـار واƷـد آو ƥرؤȇـة ǌǷـاđةاǶȈǜǼƬǳ إǲƦǬƬǈǷ ń المǸǜǼـة وأǿـدا

زوȇــد Ǹǯـا ƫـؤدي اǳرؤȇـة المǌـترǯة إǴǳ.ƫ ńوǏـول إń المǈـǲƦǬƬ المǌǼـود وتحȈǬــǪ اǿȋـداف المرƳـوة،وǓـǘƻ Ǟـة ǸǟـǌǷ ǲـترǯة
 ǞǷ ǪǨƬȇ رف بماǐƬǳوا ǶǴǠƬǴǳ ةǷزȐǳة اǫاǘǳاƥ رادǧȋةاȈǴƦǬƬǈالم ǾƫهاƳوƫو ǶȈǜǼƬǳرض اǣ.

وȇــǶƬ ذǳـǷ ǮــǇȏ، ǺــǠƬداد ǳوǓـǞ الخǘــȈǰƬǴǳ ǖـǠǷ ǦهـاƬǷاǠƥـة اǤƬǳـيرات اȈƠȈƦǳــة وǠƫـني ƫوǫــǞ اǤƬǳـيرات في اƠȈƦǳـة واو 
Ƿــǲ اȈƠȈƦǳــة المǨǴƬƼــة وǴǠƳهــا Ǭƥــدر اǰǷȍــان ƻــȐل وǓــƥ ǞــداǷ ǲƟــǺ اǈǳــǼȈارȇوǿات اǼǳاǇــƦة ȈǨƼƬǴǳــǷ ǦــƷ Ǻــدة ƫــأƯير اǠǳوا

وǠƫني أن ǰȇون ǳدى اǘƻ ǶȈǜǼƬǳة إǇتراȈƴȈƫة اǺǟ ȐǔǧǶǴǠƬǳ .ا ȇدǫ Ƕǟدرة المǸǜǼة Ǵǟى اǲǸǠƫǶǴǠƬǳ لمƸǴǐة اǶȈǜǼƬǳ مم
ǶǴǠƬـǳوا ƤȇــدرƬǳا ƤـǇاǼƫ ة و محـددةƸــǓـورة واǐƥ ةǷـوǇرǷ ــارǰƬƥȏواǶȈــǜǼƬǳة اǘـǌǻــد أƷة اȈƴȈƫـتراǇȍا ǽـذǿ ــبرƬǠƫـة، وȈǟوا

.اǳرȈǈȈƟة واǐǷ Ƕǿادر Ǽƥاء المȈزة اǼƬǳاȈǈǧة والمحاǜǧة ȈǴǟها
2-ǠƦǳــــاȆǸȈǜǼƬǳـى : د اǴǟ ويƬويحǪـȇرǨǳل اȐـƻ ǺـǷ ǲـǸǠǳاǧ ǾƟـاǔǟـين أƥ ـى الحـوارǴǟ Ǟƴـǌȇ ǪـȇرǨǳل اȐـƻ ǺـǷ ǲـǸǠǳا
ƫــارف والمهــاراتوǠــار والمǰǧȋــادل اƦ،Ƿ ــدةȇدƳ ــارǰǧــد أȈǳوƫ ــىǴǟ ةǯــترǌــة المȈǟاǸــدرة الجǬǳــير اưȇ ــاǸǯ ǲــǷاǠƬǴǳ ــرةǰƬƦ ǞــǷ

.Ǿƥ الخبرة Ȑƻ ǺǷل اǲǸǠǳ الجǸاȆǟمما ȇؤدي إƫ ńاǷين ǶǴǠƫ  اǨǳرǪȇ واǈƬǯا،المȐǰǌت واƴƬǇȏاƥة ǤƬǴǳيرات
أو ǲǰȈǿ اǨǳرȇـǪ الهǲǰȈ المǨǐوفيǰȇون أưǯر الهȈاǸƟȐǷ ǲǯة ȈǴǸǠǳة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ وǫدوالهǲǰȈ اȆǸȈǜǼƬǳ المرن

ǷـــاǠǳا ȆـــǘǠȇ ـــذيǳاƬǳـــة في اȇين الحرǴـــارǰƬƥȏوا Ƥـــȇرƴ، ǺـــǷ ǲـــǫـــددا اǟ ـــذي يحـــويǳا ȆـــǬǧȋا ǲـــǰȈـــاد الهǸƬǟا ńة إǧـــاǓȍاƥ
لمǠرǧـة إيجـاد اثم .المƬǈوȇات اȍدارȇة Ǹǯا ǶƬȇ اǸƬǟȏاد Ǵǟـى اǷȐǳرǯزȇـة في اتخـاذ اǬǳـرارات واǠƬƥȏـاد ǟـǺ اǳـروƫين واƦǳيروǫراȈǗـة

 ǶȈǜǼƬǳأنحاء ا ńها إǴǬǻـوǠـاب الخـبرة والمǈƬǯـر اǐǼǠǳـذا اǿ ǺǸـǔƬȇوǺـǷ ةارفǬƥـاǈǳـاء اǘƻȋا ǺـǷ ǶǴǠƬـǳل اȐـƻ، ـادلƦƫو
ȆـǓـاة في الماǌǼهـا المƬǬǬƷ ـتيǳة اƸƳاǼǳارب اƴƬǴǳ ǶȈǜǼƬǳاء اǔǟين أƥ ةǧرǠالمǲƦǬƬـǈفي الم ǪـǬƸƬƫ أن Ƥـتي يجـǳوا، Ǯǳـذǯو

.اǨƬǇȏادة ǺǷ تجارب المؤǈǇات اƻȋرى

.ǆǨǻ68 المǐـــــدر، ص1
، دورȇـة اȍدارة اǠǳاǷـة، اǴĐــد دور ǸǷارǇــة اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǫ ȆـȈǴǸǟ Ȇـة اƬǳغȈȈــر الإǇـƬراǧ ȆƴȈƫـȆ اǌǼǸǳــآت اǈǳـǠودȇة اƦǰǳــرى: )ǻ)2004ادȇـا ȈƦƷـƤ أȇـوب 2

. 75-74ص .، اǳرȇاض، اǠǈǳودȇة، ص01، اǠǳدد 44
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3-ǠƦǳدــــــــاȆǧاǬưǳا :ǠƬـǳوا ǲـǌǨǳى اǴǟ زȈǯترǳا ƤǼتج ǺǷ ونǰƬȇوǶǴةǬƥـاǈǳـاء اǘƻȋا ǺـǷ ǺǸưـƫ ǲـǸǟ ـةƠȈƥ إيجـادƥ Ǯـǳوذ
اǳـƥ ǶǴǠƬدرƳــة ǟاȈǳـة وǌƫــǾǠƴ، وƬǠƫــبر أن اǘƻȋـاء اǳــتي ǬȇــȈǧ Ǟهـا اǧȋــراد Ǽǟــد اȈǨǼƬǳـذ ǌƫ ȏــǬǻ ǲǰــǓ ǖـǦǠ أداƟهــǶ وإنمــا 

.ǧ ǲǰǌƫرǏة وǴȈǇة ǘƬǴǳوȇر واǮǴƫ ǺǷ ǶǴǠƬǳ اǘƻȋاء
اد المǴǠوǷــات والمǠــارف الجدȇــدة وƸȈǬǼƫهــا وǧرزǿــا وǷــǺ ثم ǌƫــير إń اǬǳــدرة Ǵǟــى إيجــاǳــتي و اƠȈƦǳــة المǈــاǻدة ǴǳــǶǴǠƬ و 

ǳا ǞـــǷ ǲـــǷاǠƬǳها في اǷداƼƬـــǇـــى اǴǟ ǲـــǸǠǳـــةاǸǜǼالم ǾـــƳواƫ ـــتيǳا ǲǯـــاǌـــرص والمǨ، ـــةǸǜǼǸǴǳ Ņالحـــا ǞـــǓوǳـــة اǠƳراǷ ǞـــǷ
ع المƼƬǈدǷة ǾȈǧ وǞȈƴǌƫ اǧȋراد Ǵǟى إيجاد Ǘـرق وأǰǧـار Ƴدȇـدة وإدƻـال تحǈـǼȈات في أǇـاƤȈǳ اǸǠǳـǲ وǻـو والمǸارǇات 

اǳـǸƬǿ ǶǴǠƬـام ƥـالجودة اǠǳاȈǳـة ƬǴǳـدرƤȇ و أن اȈƷȏـƮ الجودة اȈǴǰǳة ƥǶǴǠƬǴǳاǓȍاǧة إƴƬǼ. ńات وǰǷاǧأة اǧȋراد المƦدǟينالم
وǴǘƬƫـƤ إدارة ،وǷين في ƻاǏـȈة المǠرǧـة اǳتراȈǸǯـةǣاƦǳا Ƿـا Ǡƫـد الخǘـوة اȋوń نحـو اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـǈƥ Ȇـǌƫ ƤƦـاǯ ǾƥـȐ المǨهـ

ǯ ǲǸǠȇ ة أنǴǷاǌǳالجودة اǈǷ  ورةǐƥ ǶǴǠƬǳى اǴǟ ǶȈǜǼƬǳرد في اǧ ǲةȈǳاǠǧاءة وǨǰƥ ǲǸǠǳداء اȋ رةǸƬ. ǞـǷ ǪƥـاǘƬȇ اǷ ذاǿو
ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة في اȈǇاǇȋا ǶȈǿاǨو الم ، ǶǴǠƬǳوات اǘƻ إجمال Ǻǰيم ǪƦǇ مماńإ ȆǸȈǜǼƬǳاȆǿوات وǘƻ ةƯȐƯ:1

ǒǫـاǼƬǳـوة أو اƴǨǳـأإدراك اǸǼȈƥــا وȈǴǠǧ ǶƟـاǫ ــوǿ ـاǸǼȈƥ ــوةƴǨǳـد والمي إدراك اǟواǬǳا Ǿــǳ وǟـدƫ هــا اƦƳـتي بموǳير اȇــاǠ
، وǣــاǳبي الحاƳـة إǓ ńــرورة اƬǳــدǲƻ اǈǳــرǞȇ، وƫــبرزǔــǪȈ، وƥزȇادēـا ǫــد ȇــزداد اǼƬǳــاǒǫوǫــد ƫزȇــد اƴǨǳــوة أو ȈǬƫ،ƫـǶȈ اȋداء

، اǳوȈǨȈǛـةر đـا ƻوǧـا Ǵǟـى ǷـواǠǫهǶالمدراء واǠǳاǴǷين في المǸǜǼات يحاوǳون إǨƻاء ǿذǽ اƴǨǳوة واȈǴǟ ǶƬǰƬǳها  وǟدم اǫȍـرا
ȋو اǘبر الخƬǠȇ وةƴǨǳا ǽذđ رارǫȍاǧȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة اȈǴǸǟ دءƦǳ ńو.

ǪــȈǬƸƬǳوا ǪــǬƸƬǳــة اȈǴǸǟ قȐــǗــةوإȇداƥ ــوةǘالخ ǽــذǿ ــنيǠƫوǞــǫواǳا ǲــȈǴƸƬǳ ــةȈǬȈǬــة الحǇدراǳر اǿــواǜǳــير اǈǨƫو ،
رار اǈǳير في اȏتجاǽ الخǘـأ ، واǲƷǸƬǇ المȐǰǌت واǰǈǳوت Ǻǟ اǘƻȋاءواȏنحراǧات واǳوǫوف Ǵǟى أƦǇاب اǴǟ ǶƬǰƬǳى

Ʀǳا Ǟــة جمــǴƷالمر ǽــذǿ في ǶƬــȇــتر وǈƬǳاب اƦــǇــة أ ǳــوض وإزاǸǤǳوا ǆƦــǴǳــة اǳزاȍƲƟــاƬǼǳص اȐƼƬــǇهــا واǴȈǴــات وتحǻاȈ Ǻــǰويم ،
اǠƬǇȏاǻة ƥاǳدراǇات اǈǳاǬƥة واǗȋر اǜǼǳرȇة المƬاƷة ذات اǴǐǳة ƥاǜǳاǿرة محǲ اǳدراǇـة وذǳـǮ بحưـا ǟـǺ اǸƬƷȏـاȏت ذات 

.ǈƫهǶ في اǈǨƬǳير وإيجاد الحǴولǣة اǨǳرȈǓات اǳتياǫȐǠǳة وȈǏا
، وƫوǲƦǫ ǺǷ ǞǓ مخǐƬين Ǽƥ ǶƬاءا Ǵǟى الخǘوƫين اǈǳاƬǬƥينوǿذا ȇف أو وǞǓ اǰǨǳرة أو الحǲ المǬترحاǌƬǯاوǯذا 

د وǷدى اǳدǫة وǷدى المǸƟȐة ǷـǺ اǳواǫـƷȍ Ǟـداث اȈǤƬǳـير المǌǼـو اǰǨǳرة أو اǸǼǳوذج ƮȈƷ ǺǷ اƸǐǳة وǶƬȇ اƦƬǟار الحǲ أو 
رب لمـا واƸƬǳول نحو اǐǳورة اǳذȈǼǿة اǳتي Ǡǈƫى المǸǜǼة ǴǳوǏول إȈǳها ǳردم اƴǨǳوة اǳـتي تم ǐȈƼǌƫـها لجǠـǷ ǲـا ǿـو ǫـاǶƟ اǫـ

.ȆǤƦǼȇ أن ǰȇون ǾȈǴǟ الحال
Ʈǳاưǳا ƮƸƦǸǳة:اȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳز اȇزǠƫ Ȇǧ ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة اȈǸǿدور وأ.

ǧاǼƬǳــدرات اǬǳوا ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳــوع اǓوǷ ǺــǷ ǲــǯ ــدǠȇ داريȍدب اȋــة في اưȇات الحدǟــوǓالمو ǺــǷ ــةǸǜǼǸǴǳ ةȈــǈ
 ǺــǷ Ƕǣــرǳــى اǴǟ ƮȇــةالحــدǨǴƬــة مخȇرǰǧ ǺȇــادȈǷ ــا فيǸاولهǼƫ، ȐƦǬƬــǈǷــرا وǓاƷ ــالǸǟȋــات اǸǜǼǷ ــا فيǸهȈǳــة إƳــبرز الحاƫو

درات اǼƬǳاǈǧــȈة Ǵǟــى اǳــرǷ ǶǣــǺ أهمȈــة اǫȐǠǳــة ƥــين اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــȆ واǬǳــ،ǤƬǳــير المǈƬــارع في إدارة المǠرǧــةǈƥــƤƦ المǼاǈǧــة وا

1ƥاوي إǰǴوف المǴالخ ǶȈǿ2007(را( :ǶȈǿاǨǸǳات واǇارǸǸǳة اǧرǠǸǳصإدارة ا ،ńوȋة اǠƦǘǳردن، اȋان، اǸǟ ،ǞȇوزƬǳر واǌǼǴǳ وراقǳ152- 151ص.، ا.
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Ǩين والمưƷاƦǳير اǰǨƫ ا فيǸهǷ زاȈƷ ذƻذي اǳة اǸǜǼǸǴǳيرةƻȋوات اǼǈǳفي ا ǶǿهودƳو Ǻȇرǰ، وƫأنحاء و ǦǴƬفي مخ Ǿǫاǧأ ǞǇ
 ŃاǠǳاتاǸǜǼير إدارات المǰǨƫ ǲǤǌȇ ازالǷ رةǏاǠو الم ǽـادǠƥـزال أƫ ȏـوض وǸǤǳهـا اǨǼƬǰȇ ـاǷ ـاǟوǻ ǾـǸȈǿاǨǷ ـوحǓوǳـدم اǟو

.ƷولهǸا Ń يحǶǈ لحد اȉنوذȏ Ǯǳن الجدل اǰǨǳري 
 ƤǴǘǸǳة:الأولاǸǜǼǸǴǳ ةȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳز اȇزǠƫ Ȇǧ رديǨǳا ǶǴǠƬǳدور ا.
ǿذا المƬǈوى ǺǷ اȇ ǶǴǠƬǳرǯز ǲǟ اǸƬƷاȈǳة اǳوǏول إǧ ńرص اǺǷ ǶǴǠƬǳ اǲƳ اƦǳدء ȈǴǸǠƥات ǘƫوȇر اȈǐƼǌǳة إن

واǳـتي إن ȇ ŃـǶƬ اƬǻزاǟهـا Ƿـǿ Ǻـؤȏء اǧȋـراد Ǉـوف وǿذا المƬǈوى ƤǈƬǰȇ أهمȈة Ʀǯيرة لما يمǰǴƬـǾ اǧȋـراد ǷـǠǷ Ǻـارف ǓـȈǼǸة
ǰȇ Ǻǳون Ǽǿاك ȆǸȈǜǼƫ ǶǴǠƫ وǰƫ Ǻǳون Ǽǿاك ذاǯـرة ȈǸȈǜǼƫـة ȈǼǣـة ƥالمǠرǧـة ǳـذǮǳ أǏـƫ  ƪƸƦـǶǰƸƬ في المǠرǧـة اǐƼǌǳـȈة 

ǌƬƥ ǶǰƸƬƫ ةǸǜǼǸǴǳ ةȈǧرǠدة المǟاǬǳا ǲȈǰـبرة المƼǴǳ ـةƴȈƬǻ ـرد ويحـدثǨǳوك اǴـǇ في ǶƟـداǳـير اǤƬǳـو اǿ ǶǴǠƬـǳة وبمـا أن اƦـǈƬǰ
ƦǷــادئ محــددة اǈǳــاǬƥة واǳــتي ȇـƫ ǶƬــدǸȈǟها ǟــǗ ǺرȇــǪ اǤƬǳذȇــة اǈǰǠǳـȈة ǌƥــǠǷ ǲǰــين  ǧهǼــاك ǷـǺ اƴƬǳــارب أو المǸارǇــات 

ȏ ردǨǳا ǶǴǠƬȇ ȆǰǴǧ ىǠǈȇ ينǠǷ دفǿ Ǿǳ ونǰȇ د أنƥǾǬȈǬتح ńإ، ǮǴƬووان يمǶǴǠƬـǳـى اǴǟ ـدرةǫو ǶǴǠƬـǳـة في اƦǣرد ،رǨǳـاǧ
Ǻȇرȇــة المــدǳمحاو ńــاج إƬــة يحǸǜǼفي الم Ȇـــǰǳ ــدةȇدƳ ــدǟواǫير وȇــاǠǷبمهــارات و ǶǴǠƬـــǳــة اȈǴǸǟ ǲȈــهǈƬǳ ǶهǠــǇــا في وǷ ǲـــǠǧ

ȋا ǞȈǘƬـǈȇ ةȈـǐƼǌǳا ǶēــاȈǻاǰǷــادة إȇــراد زǧ ــادةƳȍر اȇــوǘƫ ńــاج إƬــذا يحǿـة وǸǜǼǸǴǳ ةȈــǈǧاǼƬǳــة واȇرǿــدرات الجوǬǳــاء اǼƦǳو
1.رȇدونǶ تجرƥة وǪǴƻ واǌƬǯاف Ƿا ȇاȈǐƼǌǳة اǳتي Ǡƫني اǸǈǳاح ǧȌǳراد اǠǳاǴǷين وتمǼȈǰه

ǧرƦǣة اǶǴǠƬǳ تجǲǠ اǨǳرد ƫواǫا ƬǳوǞȈǇ وǠƫزȇز رؤǾƬȇ وƫرȈǯز ǗاǫاǾƫ وان ǰȇـون في Ʒاǳـة داǸƟـة ǴǳـǶǴǠƬ وتجǴǠـǾ في Ʒاǳـة 
 ŅـاƬǳاƥـة وǸǜǼين في المǴǷـاǠǳراد اǧȋا ǺǷ ǾƟراǜǻ ينƥ زاȈا ممǐƼǋ ƶƦǐȇ نȏ لهاȐƻ ǺǷ هدفȇ دǷȋة اǴȇوǗ دادǠƬǇزام واƬǳا

وǜǠƬǳـــǶȈ اǬǳـــدرة Ǵǟـــى Ƿ.2ـــǺ المǼاǈǧـــة داƻـــǲ المǸǜǼـــة ǈƫـــهǶ في Ǡƫزȇـــز اǬǳـــدرة اǼƬǳاǈǧـــȈةǈȇـــهǘƥ ǶرǬȇـــة Ƿـــا في ǴƻـــƳ Ǫـــو 
 ǶǴǠƬـǳـة اǧاǬƯ ـرسǤǳ ةȈǟاǈǳة اǸǜǻȋاء اǼƦǳة وǸƟȐدة المǟاǬǳإيجاد ا ńات إǸǜǼى المǠǈƫ ةȈǈǧاǼƬǳة اƠȈƦǳات اƦǴǘƬة لمƥاƴƬǇȏا

،Ȇǟـداƥȍراد اǧȋوك اǴǈǳ نيǿذǳا المحرك اǸĔوǰǳ ǶǜǼير المǰǨƬǳـواȈǬƫ ǺـǷ ـاǔȇهـا أǼǰـتي تمǳواȈ ǪـǴƻو، Ƕهȇـدǳ ـةȇرǰǨǳـنى اƦǳا Ƕ
 ǶȈǬǳات واǯارف والمدرǠالخبرات والم ǦǴƬمخ ǺǷ ادةǨƬǇȏى اǴǟ ǲǸǠǳاني واǈǻȍال اȈق الخȐǗȍ ةǷزȐǳة اȈƥيجاȏورات اǐƬǳا

ǐƫـǲ إǿ ńـدǧها في إدارة اǈǻȍاȈǻة ǧ ǲǰǳـرد Ȉǧهـا ǇـȈǠا نجـو Ǡƫزȇـز اƬǳـوازن واǰƬǳاǷـƥ ǲـين مخǴƬـǈǷ ǦـƬوȇاēا وأǈǫـاǷها Ʒـتى 
Ƿ دȇدǠǳبر اǟ داعƥȍة و اȈǯوǴǈǳة واȈǸȈǜǼƬǳا ǲƻالمدا Ǻ ـاء فيǬƦǳلهـا ا ǺǸـǔƫ  ةȈـǈǧاǼƫ ـدرةǫ رȇـوǘƫ في Ƕǿـاǈƫ ةǧة الهادȇرǰǨǳا

3.اǈǳوق

وǈƫــǸƬد المǸǜǼــة تمȈزǿــا وǫــدرēا Ǵǟــى اǸǼǳــو واǰƬƥȏــار Ƿــƻ ǺــȐل ǫــدرēا Ǵǟــى اǇــǸưƬار رأسمالهــا اǌƦǳــري اǇــǸưƬارا 
ǧȋراد ǿــǶ اǴǬǳـƤ اǼǳــاǸǜǼǸǴǳ ǒƥـة وƥـدوǳ ǶĔــǬƸƬȇ ǺـǪ أي انجــاز لهـا Ǵǟـى اƦƬǟــار أĔـǶ وǇــƬǴȈها في اǳـǶǴǠƬ وتحȈǬــǠǧ Ǫـاǧ ȏـا

، وǼȇــǟ ƲƬــǴǠƫ ǺــǶ اǧȋــراد ȈǰــǼهǶ وزȇــادة ǫــدرǴǟ Ƕēــى اǳــǶǴǠƬوǈȇــƬدȆǟ اǇȏــǸưƬار اǠǨǳــال في اǬǳــوى اǌƦǳــرȇة تماǿȋــداف،

اȋردن، ، دار ǏـǨاء ǌǼǴǳــر واƬǳوزȇـǸǟ ،Ǟــان،ǨǷـاǠǷ ǶȈǿاǏــرة ǧـȆ الإدارة الإǇــƬراȈƴȈƫة وǜǻرȇـة اǸǜǼǸǳــة: )2015(أǯـرم محǈـǺ اȈǳاǇــري وǨǛـر ǈƷـين ǻاǏــر 1
.97اǠƦǘǳة اȋوń، ص

2 ȆǷاƷ انǈƷ)2015( :ةǸǴǠƬǸǳة اǸǜǼǸǳة واǧرǠǸǳدد إدارة اǠǳة، اȈǟاǸƬƳȏوم اǴǠǳة اǴر، ص21، مجƟالجزا ،ǦȈǘǇ ةǠǷاƳ ،62.
.01المرǞƳ اǈǳاǪƥ، ص: )ƥ)2002را Ʀǟد اǰǳريم محǸد ǰƥار 3
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Ƴون إȈǳها وǌǷارƬǯهǶ في اتخـاذ اǬǳـرارات واǇȍـهام ƥأǰǧـارǶǿ وممارǇـƬهǶ وإǷدادƥ ǶǿالمǠارف والخبرات والمǴǠوǷات اǳتي يحƬا
ƬǴǳ.1أƯير اǠǌǳور ƥاǬǳوة واǳوȏء واǸƬǻȏاء ǸǜǼǸǴǳة وǴǸǠȇون في Ǐورة ǧرǪȇ واƷد مما ǾǼǟ ƲƬǼȇ تحǈين أداء المǸǜǼة وتمȈزǿا

Ȇǻاưǳا ƤǴǘǸǳة:اȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳز اȇزǠƫ Ȇǧ ȆǫرǨǳا ǶǴǠƬǳدور ا.
ǜǼالم ƶƴǼƫ دǫ ǲǰـǌƥ ـاǿرادǧأ ǺـǷ ـةǟوǸمج ǺǷ ةǟوǸزت مجȈا آو تمǿرادǧأ ǺǷ ردǧ دعƥاح إذا أƴǼǳا ǪȈǬا في تحǷ ةǸ

ǲǐǨǼǷ وǿ Ǻǰǳذا اƴǼǳاح ǫد ǸƬǈȇ ȏر ǻȋـƦǼȇ ȏ ǾـǷ ǞـǸǟ Ǻـǲ جمـاȆǟ ممـا ǫـد يحـدث ǻوǟـا ǷـǺ اǠǳـداوة واǐǳـراع ƥـين اǧـرد 
 ǆǰǠǼȇدة وƷواǳة اǸǜǼهاالمǬȈǬالمراد تح ƲƟاƬǼǳى اǴǟ اƦǴǇ،احƴǼǳاǧǺـǷ ـرưǯر أǸƬـǈȇ ȆǟاǸالج ǲǸǠǳا ǺǷ ǞƦǼȇ ذيǳـأتي اȇو

ǲƦǬƬǈرى في المƻات أƷاƴǼƥ،ـȈـا يمǷ ذاǿـرديوǨǳا ǲـǸǠǳا Ǻـǟ ȆǟـاǸالج ǲـǸǠǳـين ،ز اƦȇوȆـǫرǨǳا ǲـǸǠǳـة اȈأهم ƞـǌǳا ǆـǨǻو
ǶǴǠƬــǳا Ǻــǟ ــالǬȇ،ــةǸǜǼالمǧ ــاǿرادǧأ ǶــǴǠƫ إذا ȏإ ǶǴǠƬــƫ ȏ ــةǸǜǼــدرات المǫ ــزȇزǠƫ ــة فيƦǣــرز رǨȇ ممــا Ȇǟجمــا ǲǰــǌƥفي جم ǞــȈ

Ƿهـارات  ة ǷـǺ اǧȋـراد ذوي Ƿهـام Ƿتراǘƥـة و وǴǟى اƦƬǟار أن ǧرȇـǪ اǸǠǳـǲ المـǿ ǶǴǠƬـو مجǸوǟـ.اĐاȏت ƻاǏة اǼƬǳاȈǈǧة ǼǷها
،ƥالمǈـؤوȈǳة تجـاǽ المهـام المǴǘوƥـةǠƬǷددة ǴǸǠȇون في ƠȈƥة محǨزة وǼǷاخ ǼǷاƥ ǲǸǠǴǳ ƤǇروح واƷـدة وǳـدȇهǶ إǈƷـاس ǌǷـترك 

 ǶȈــǬǳــداف واǿȋاƥ ــامƫ ــزامƬǳــين واƥ تȏــاǐƫȏا ǲــȈǠǨƫــرارات وǬǳوى اƬــǈǷــة وȈǟوǻ ــينǈــى تحǴǟ ــرارǏإ  Ƕهȇــدǳ دة وƟــاǈǳا
Ƕهȇـدǳ وى المهاراتƬǈǷ Ǟǧين ورǈتح ŅاƬǳاƥاء وǔǟȋ2،ا ǪȇـوǈƬǳـوءا في مجـال اǇ ـةǸǜǼالم ǦƟـاǛو ǦـǴƬـى في مخǴƴƬƫ ـتيǳوا

.  اȆƳ...ł الجاƤǻ اǼǰƬǳوǳو أو و اǳرǺǷ Ǟǧ اǬǳدرة اƬǻȍاȈƳة اǐǷ Ǻǟ ƮƸƦǳادر اǸƬǳوǲȇ أأو
ǐƻـاǎƟ أƻـرى ưǷـǫ ǲـدرة أǧـراد إȈǸƬȇńـز بخاǏـȈة اǠƬǳـاون إǓـاǧة أناǋȍارة إن ǧرǪȇ اǸǠǳـǲ المـȈǴǟ ǶǴǠƬـǾ روتجد

ƮȈƷ أǋارت اǠǳدȇد ǺǷ اǳدراǇـات اǻـȏ Ǿ يجـƤ ،اǨǳرǴǟ Ǫȇى اȈǬǳام بمهاǷهǶ المƬوǠǫة ويجƤ أن ǰȇ ȏون ǟدد اǧȋراد Ʀǯيرا
إذ ȏ يجــƤ أن ƴƬȇـاوز اǠǳـدد Ǽǟــدǿا ،اǸǠǳـȇǲــادة ƴƷـǶ ا إȏ في Ʒاǳـة ز ǧـرد)Ƿ)12ــǺ أن ƴƬȇـاوز ǟـدد أǧــراد اǨǳرȇـǪ أưǯـر 

ǧ.3ردا)15(

ǼǟـــدǷا ƫـــǶǴǠƬ الجǸاǟـــة  ǌƥـــǏ ǲǰـــƶȈƸ يحǐـــǷ ǲـــا ǈȇـــǸى ƥاǰƬƥȏـــار الجǸـــاȆǟ وǈƫـــاǟد Ǵǟـــى Ǩƫـــادي  ǓـــȈاع و 
Ƥǣرȇ تيǳا ƲƟاƬǼǳاف اǌƬǯات واǫاǘǳة اǟاǸاء الجǔǟراد وأǧأ ǞȈا جمđـات اǟوǸمج ƪـǻاǯ واءǇ نȐـǟȍـة واȇاǟدǳوا ǪȇـوǈƬǳ

وتحȈǬـǪ اȋرƥـاح ǈـوȈǫة اǐǳـة الحزȇـادة أوأو ǧرق اȈǴǸǠǳات اƬǻȍاȈƳة وǲǯ أǧراد المǸǜǼـة ǔǳـǸان المǼاǈǧـة واǬƦǳـاء في اǈǳـوق 
ȈǴǸǟــة ǜǼƫــǶȈ وǘƫــوȇر Ǘاǫــة ǧرȇــǴǠƫ ǪــǶ اǨǳرȇــǿ Ǫــو أناǨǳرȇــǿ Ǫــو ƬǨǷــاح ǴǠƫــǶ المǸǜǼــة وȇــرى أن، وǫــد أǋــار ǇــƲǼ اǳرȇــادةو 

Ǹǯـا Ʀƫـنى ،Ʀƫنى Ǵǟى ǫاǟـدة ǘƫـوȇر اǳرؤȇـة المǌـترǯةبحǲƳ،ƮȈ تحǪȈǬ اƬǼǳاƲƟ اǳتي ȇرƤǣ في تحǬȈǬها أǧراد اǨǳرǪȇاǺǷ ǲǸǠǳ ا
Ǵǟ.4ى اƥȍداع اǨǳردي وǧرق اǲǸǠǳ ذات الموƦǿة ǞǼǐƫ اǧȋراد ذوي الموƦǿة

، ƳاǠǷــة ǻــاǦȇ اǠǳرȈƥــة ǴǠǴǳــوم اȈǼǷȋــة، )ǣــير ǌǼǷـورة(، أǗروƷــة دƬǯــوراǰ ǽــǺȈ اǠǳــاǺȈǴǷاǸǜǼǸǳــات اǸǴǠƬǸǳــة وƬǫȐǟهــا ǸƬƥ: )2014(محǸـد ƥــǈǷ ǺــǨر اǌǳــǸراني 1
.58اǳرȇاض، اǠǈǳودȇة، ص

،  01، اǠǳــدد 45، دورȇــة اȍدارة اǠǳاǷـة، اǴĐــد Ƿـدى اǇــǠƬداد اǸǳــدȇرǇȏ ǺȇــƬدام ǧـرق اǸǠǳــǧ ǲــȆ الأƳهــزة اǰƸǳوȈǷـة: )Ǉ)2005ـاƥ ŃــǇ ǺـȈǠد اǘƸǬǳــاني 2
.102اǳرȇاض، اǠǈǳودȇة، صǠǷهد اȍدارة اǠǳاǷة،

،  ǠǷهــد 03، اǠǳـدد 47، دورȇــة اȍدارة اǠǳاǷـة، اǴĐــد Ƿهــارات Ȉǫـادة اǨǳرȇــǪ اǸǠǳــǳ ǲـدى Ƿــدȇري اǸǳــدارس اưǳاǻوȇـة اǠǳاǷــة: )ƸƬǧ)2007ـȆ دروȇــǌǟ ǊـƦȈة 3
.372اȍدارة اǠǳاǷة، اǳرȇاض، اǠǈǳودȇة، ص

.ǠƦǘǷ ،197ة اǌǠǳري، اǬǳاǿرة، ǐǷر، صȈǧة ǸǜǼǷ Ȇǧات الأǸǟال اǐǠǳرȇةإدارة اǸǳوارد اǰǨǳرȇة واǠǸǳر : )ȈǇ)2006د محǸد Ƴاد اǳرب 4



ـــــǲ اưǳانيا ــــ ـــ .اǗȍار اǜǼǳري واǳدراǇات اǈǳاǬƥة: ǐǨǳــ

34

ǧاǼƬǳات اȈƴȈƫـتراǇȏة اǣاȈǏ ة فيǸǜǼǸǴǳ Ƕǿȋالمورد ا Ƕǿ رادǧȋء اȏؤǿ ـدرǬǳـاء اǼƥة وȈـǈة لهـاȈـǈǧاǼƬǳات ا،  ǲـǸǠǳاǧ
ǶǴǠƬــǷ ǪــȇرǨǯ ــالǠǧ وبǴــǇــو أǿ ــرưǯأ ǶهــǴǠيج Ǯــǳة وذȈǳــؤوǈك المȐƬǷــاƥ رǠــǌȇ ــة أنǸǜǼــرد في المǧ ǲــǰǳ ƶȈــƬȇ Ǿــǻȋ ــرǸưǷو

 ǲǔǧأ ǪȈǬى تحǴǟ راراǏا وإǷزاƬǳاƲƟاƬǼǳـ،اǬƯ Ǯǳـذǯـذات وǴǳ ǲـǔǧر أȇدǬƫ ǪȈǬى تحǴǟ رادǧȋد اǟاǈȇ ǪȇرǨǳروح اƥ ǲǸǠǳةوا
ǆǨǼǳاƥ برǯذا،اǿةوȈƳاƬǻȍا ǺǷ دȇزȇو ǲǔǧات أǫȐǟ دƳوȇت وȏاǐƫȏا Ǻǈأن يح Ǿǻاǋ ǺǷ، ةǗـاǈƥ ǲǰƥ ǲǸǠǳا ǪȇرǨǧ

ǿ.1و اǬǳوة اǇȋاȈǇة ǸǜǼǷ ǲǰǳة

ưǳا ƤǴǘǸǳاƮǳا : ǶǴǠƬǳدور اȆǟاǸƴǳاǬǳز اȇزǠƫ ȆǧةــــــȈǈǧاǼƬǳدرات ا.
ƦƫــرǷ ǶǴǠƬــǳا ǺــǷ ــوعǼǳــذا اǿ ــذا إنǿ ــدǠȇ ــذاǳ ــةȈƳــة الخارƠȈƦǳاƥ ǖاǯأ ǺــǷ وىƬــǈــدالمȈǬǠƫ اتȇوƬــǈــر المư، ƪــǫوǳوفي ا

ǺǸـǔƬȇ ǽـارƦƬǟاƥ ǶǴǠƬـǳات اȇوƬǈǷ Ƕǿأ ǺǷ ǾǈǨǻǶـǴǠƫـرادǧأ ǞـȈـةجمǸǜǼـتيالمǳأن وا Ǻـǰـا يمǻاȈǯ هاǨـǏوƥƬـȇǶǴǠـاǿرادǧأ ǺـǷ
ƥاǈǳارب اƴƬǳة اǧرǠالمƥ اركǌƬǳا ǪȇرǗ Ǻǟ ة أوǬـرادǧȏين اƥ ـال وفيǸǟȋـة اƠȈƥ ǺـǷ ـاتǷوǴǠـى المǴǟ ـولǐـة والحȈǼǬƬǳا ǲـǬǻو

ǈƬǳ ǶǸـهǲȈ اǐƫȏـال ƥـين الهǰȈـǲ اǸȈǜǼƬǳـǐȇ ȆـفياǨǳرقǧـ،ǶǴǠƫ اǧȋراد ǸȈǧـا ȈƥـǼهȐƻ ǺǷ Ƕل المƬǈوى ǰȇون اǿ ǶǴǠƬǳذا
Ǽـاء رؤȇـة ǴǧƦها ƫأƯير ǷهǼǟ Ƕد ǿذا المƬǈوى ǺǷ اǳـǶǴǠƬ واǳـتي تمـǸƴǴǳƥ Ǻاǟة اǶȈǬǳ اǬưǳاȈǧة وƥاƬǳاŅ تخدم اǳوǛاǦƟ واǈǫȋام

ǶȈـǜǼƬǳاء اǔǟين أƥ ةǯترǌǷ.2 رǳا ǽـذǿ ـارب والخـبراتƴƬǳا ǦـȈǛوƫـة وǸǜǼـدرة المǫ ǺـǷ ǞـǧرǴǳ ـد الجهـودȈƷوƫ ـىǴǟ ǲـǸǠƫ ـةȇؤ
اǈǳــاǪƥ في إيجــاد Ǘــرق وǇــǨƸǴǳ ǲƦــاظ Ǵǟــى وǓــǼƫ Ǟاǈǧــǔȇ ȆــǸǜǼǸǴǳ ǺǸــة اǬƦǳــاء في اǈǳــوق ومجــارات اǤƬǳــيرات اȈƠȈƦǳــة 

.الحاǴǏة
 ȆــǌȈƥو ƪــǇروƥ ǺــǷ ǲــǯ ــرىȇــأنوƥــوǿ ــرديǨǳا ǶǴǠƬــǳا Ǻــǟ ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳــز اȈــا يمǷ Ƕــǿــرفي اأǠــزون المƼــاط المƦƫر

ممــا ،المǴǠوǷــات والمǠــارف والخــبرات اǨǳردȇــة والجǸاȈǟــةƼƬǳــزǧ، Ǻȇــراداǳــتي ǈƬǰƫــƤ ذاǯــرة ƻاǏــة ǐǨǼǷــǴة ǟــǺ اƥȋالمǸǜǼــة 
وǌƫـǲǰ تجـارب المǸǜǼـات ،اǧȋـرادǶǴǠƫيحدث Ǡƥدا ƻاǏا ǸǜǼǸǴǳة يمȈز اǶǴǠƬǳ اȆǸǯ ǲǰǌƥ ȆǸȈǜǼƬǳ وǻوǺǟ Ȇǟ مجǸوع 

الجǸــاǐǷ Ȇǟــادر ǿاǷــة ǇȏــȐƼƬص اǠǳــبر ومجــاȏت اǳــǷ ǶǴǠƬــǺ اǘƻȋــاء المرƦǰƫــة واƴǼǳاƷــات Ǵǟــى اǐǳــȈǠدǺȇ اǨǳــردي و 
المحǬǬـة إذا Ƿــا ǟرǧـƪ المǸǜǼــة ȈǯـǬƫ Ǧــرا تجارđـا وȈǯــǦ تخــزن ƬǻـاƲƟ ذǳــǮ في ذاǯرēـا الخاǏــة، ǸǴǧواƳهـة اǤƬǳــيرات والحǨــاظ 

ǲـǸǟ ƲǿـاǼǷو ǲƦـǇ دȇدƸƬƥ ةǷزǴǷ هاǈǨǻ اتǸǜǼة تجد المȈǈǧاǼƬǳدرة اǬǳى اǴǟ ǺـǷ ـدȇدǠǳا ƪـǯـد أدرǫرار ،وǸƬـǇاƥ ـدةȇدƳ
 ǶȈـــǬǳــة اǸǜǻهــا وأǴǯاȈǿ ƪــǈǷ ــةȇذرƳ تȏــراء تحـــوƳــى إǴǟ ƪǷــدǫأǧ ــةȈƠȈƦǳـــيرات اǤƬǳهــات اƳوƫ ــراǰƦǷ ــةȈالمǠǳــات اǸǜǼالم

3.اǈǳاƟدة Ȉǧها

إń أن Ƕǜǻ اǠƫ ǶǴǠƬǳـد ǐǷـدرا ǬǴǳـدرة اǼƬǳاǈǧـȈة ǰǳوĔـا تمǰـǺ المؤǈǇـة ǷـǺ اǠƬǳاǷـǷ ǲـMcmillan ( Ǟ(وǌȇير 
Ƭƫــاح أناǇــȐǤƬل Ƿــا ǿــو ƬǷــوǧر ȈǧــǷ Ǿــǧ Ǻــرص اǈǳــǪƦ ،واȈǤƬǳــير ǇȏــȐǤƬل اǨǳــرص المǈــȈǴƦǬƬة اǳــتي يمǰــǘƥ ǖȈ : ǺــرƬǬȇينالمحــ

وǠƫـد ǿـذǽ وتحǈين المǸارǇات وǘƫير نمǖ اȈǬǳـادة واǬưǳاǧـة واȈǴǸǠǳـات والهǰȈـǲ،،المواردوذȐƻ ǺǷ Ǯǳل اǬǳدرة Ǵǟى ƠƦǠƫة
ن ǿـذا اǜǼǳـام اǯȐƬǷها ǿو ǜǻام ȆǸȈǜǼƫ  ǶǴǠƫ مخƥ ǶǈƬȇ ǖǘالمروǻـة واإńاǬǳدرة ǟاƷ ȐǷرƳا ƴǼǳاح المؤǈǇات واǳوǴȈǇة

1 ȆǬǨǳا ǶȈǿراƥ2009(إ( :ȆǟاǸƴǳا ǲǸǠǳصا ،ńوȋة اǠƦǘǳر،اǐǷ ،ǞȇوزƬǳر واǌǼǴǳ الȈƳ10، دار أ.
.99المرǞƳ اǈǳاǪƥ، ص: )2013(أǯرم محǺǈ اȈǳاǇري وǨǛر ǻاǏر ǈƷين 2
.Ƿ ،299ؤǈǇة اǬưǳاǧة الجاȈǠǷة، ǰǈǠǷر، الجزاƟر، صوȇر اǨǰǳاءات وȈǸǼƫة اǸǳوارد اǌƦǳرȇةǘƫ: )2009(الحƯ ƤȈƦاƥتي والجƦǟ Ǻƥ ŅȐȈو 3
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 ǲȈǰǌƫ ادةǟإ ƤǴǘƬȇيرات المحǤƫ Ƥǯواȇ ة بماǈǇؤǸǴǳ ȆǟاǸƬƳȏا ƲȈǈǼǳاǖȈ،Ƿأ ǺـǷ Ǿǻا اǸǯ ـدǯؤƫ ـتيǳا ȆـǓـرن الماǬǳـة اǴư
Ǵǫ Ƕـة Ƿـوارد اȈǳاƥـان وưǷـال ǣـورȈƥـة ر ǿـو Ǩƫـوق اǌǳـرǯات اȈǳاƥاȈǻـة Ǵǟـى ǜǻيراēـا اǷȋرȈǰȇـة واǰǷȋاǻـة اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـǴǟ،Ȇى 

والمǨاǶȈǿ اǳتي تم ȈǼƦƫها في ǿذا اǗȍـار Ǵǯـǻ ǾاǠƥـة ǷـǺ اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـJust in Time ( Ȇ(ذǜǻ Ǯǳام اƬǻȍاج Ǽǟد ƫوȇوƫا
جماȈǟـا واǳـتي ǯوǻـǻ ƪوǟـا ǷـǺ اǔǻȏـƦاط اǨǳــردي والجǸـاǏ ȆǟـǷ ƤǠـȈǴǸǟ Ǻـة اȈǴǬƬǳـد Ʒـتى ƥاǈǼǳـƦة ǈƷȋــǺ أوǧردȇـا ǯـان 
1.وزاد ǺǷ اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǌǴǳرǯات اȈǳاƥاȈǻةاǷȋرȈǰȇة،اǌǳرǯات

Ƭǳا ǶǴǠƬــǳــون اǰȇ Ȇـǰǳوȏ ةȈـǈǧاǼƬǳــدرة اǬǴǳ ــدراǐǷ ȆـǸȈǜǼــد أنƥــاǟ ـةȈǴǸǟ ǆȈــǳرة وǸƬــǈǷ ـةȈǴǸǟ ــونǰȇرةƥ، سمــة و
ƥ ǖǸǼـǸǜǼـة وƬǴƫـزم المالحǐول Ǵǟى المǠرǧة والخبرات ǺǷ داǲƻ المǸǜǼة وƻارƳها بحǰȇ ƮȈون ،ǌǷترǯة في ǲǯ أنحاء اǌǳرǯة

ǗرǬȇـة ǼǷهȈƴـة وǈȇـاǶǿ في ƫـوǧيرǰƥ ǶǈƬȇوǾǻ أưǯر اƴƬǇاƥة ǤƬǴǳيرات اǳداȈǴƻة والخارȈƳة وǬƯاǧة اǶǴǠƬǳ اǳذيǬƯاǧة ȈǨȈǰƫة 
 ƲƟــاƬǻ ــينǈــة أو في تحǸǜǼǸǴǳ ــريǰǨǳرأسمــال ا ǶȈــǜǼƫــة وǧرǠــول المǏــادة أȇــواء في زǇ ــةǸȈǫ ذات ƲƟــاƬǻ ńإ ǶǴǠƬــǳا ǲــȇوƸƬǳ

ǶƬ اȈǬǳـاس ǌƥـǲǰ دوري وǘƥرǬȇـة ǸǜǼǷـة ǸƬǠƫـد Ǵǟـى اǇـƼƬدام المǠـاȇير اǼƬǳاǈǧـȈة ممـا يجǠـȇ ǲـأن، Ǵǟـى اǸǟȋال في اǈǳـوق
2.االمǸǜǼة أǇرع وأƯرى واشمǲ في اǼǷ ǺǷ ǶǴǠƬǳاȈǈǧه

وǰǿذا ǻرى أن  ǫدرة المǸǜǼة Ǵǟـى اǳـǿ ǶǴǠƬـƬǨǷ Ȇـاح اǈǳـȐح  اǇȏـتراȆƴȈƫ وǿـذا ممـا دǧـǞ اưǰǳـير ǷـǺ المǸǜǼـات 
ēدرǫ Ƕǟدƫزز وǠƫ نȏ رةǏاǠـة المǴǟاǧ ـورةǐƥ ةƥاƴƬـǇȏة واȈـǈǧاǼƬǳا اēـدرǫ ادةȇزǳ هاȈǈǧاǼǷ ǺǷ ǲǔǧورة أǐƥو ǶǴǠƬǳى اǴǟ ا

ȆƠȈƦǳير اǤƬǴǳ رةǰƬƦǷو.
 ƮƸƦǸǳاǞƥراǳا:Ǉدراǳهاــــــاƫȏȏة ودǬƥاǈǳات ا.

Ǡƥأƥ اǸهǼǷ ǲǯ ةȈاح أهمǔȇري وإǜǼǳا Ƥǻالجا ǺǷ ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة واȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳهوم اǨǷ ńرق إǘƬǳد اǠƥ ادهما
Ǡƥـــǒ اǳدراǇـــات اǈǳـــاǬƥة اǳـــتي Ǽƫاوǳـــƪ المǨهـــوǷين إńالمǨǴƬƼـــة واǫȐǠǳـــة اǳـــتي ƫـــرǯ ǖƥـــǤƬǷ ǲـــير ƥـــاƻȋر ǇـــƸǼاول اǘƬǳـــرق 

.المǬǴǠƬين đذǽ اǳدراǇة
.ات اǬǴǠƬǸǳة ƥاǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧةـــــــاǳدراǇ:اƤǴǘǸǳ الأول

ǳذا ƸǼǇاول في تخȈǈǧƤǈƷ Ǿǐǐة Ƿ ǲǯاȈǿة اǬǳدرات اǼƬǳاإǬǳńد Ʒاول ǒǠƥ اƬǰǳاب واƦǳاưƷين اǘƬǳرق 
ǿذا المǨهوم ǟ ǺǷدة ƳواƤǻ وƫوƶȈǓ أǷ Ƕǿا Ǽƫاوǿ ǾƬǳذǽ إńاǳدراǇات اǳتي ǘƫرƪǫ أǼƫǶǿاول إńالمƤǴǘ ا ǿذ

 ƪǴǏوƫ تيǳا ƲƟاƬǼǳا Ƕǿوا ƮƸƦǳة اǴǰǌǷ ǺǷ  اتǇدراǳهااȈǳإ.

.Ƴ ،117اǠǷة ǰǈƥرة، الجزاƟر، ص33، مجǴة اǴǠǳوم اǈǻȍاȈǻة، اǠǳددأȈǸǿة اǶǴǠƬǳ اƴǻ Ȇǧ ȆǸȈǜǼƬǳاح اǸǳؤǈǇات اǐƬǫȏادȇة: )ǌǼǋ)2014وǻة محǸد 1
، 30، اǠǳــدد07، اǴĐـة اǠǳراȈǫـة ǴǠǴǳـوم اȍدارȇـة، اǴĐـدǶ اǸȈǜǼƬǳــǧ ȆـȈǬƸƫ ȆـǪ اǬǳـدرات اǼƬǳاǈǧـȈة ǸǜǼǸǴǳــةدور اǳـǟ)2011( :ǴǠƬـȐء ǧرƷـان ǗاǳـƤ وآƻـرون 2

.Ƴ13اǠǷة ǯرȐƥء، اǠǳراق، ص
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ȏأو:Ǉــــــــة درا) ،ȆǼȈǘǬǳد اǳاƻ2013(.
ǺــǷ ƮــƷاƦǳى اǠــǈȇ ǽــذǿ لȐــƻ"ــةȈǻداȈــة المǇدراǳــراز 1"اƥإ ńــدرة إǬǳا ǶȈǟــدƫ ة فيȈƴȈƫــتراǇȍــة اȇدارȍة اƦــǇدور المحا

وǴǰǌǷ ǺǸǰƫة اƮƸƦǳ في محاوǳة اǌǳرǯات إń إرǓـاء اǳزƥـاǟ ǺƟـƥ"، Ǻردى"اǼƬǳاȈǈǧة في اǌǳرǯة اǠǳاǷة اǼǐǳاǟات المǠدȈǻة 
اǈǳــوق ǷـȈƷ ǺـƮ اǈǳــǠر والجـودة ƥاǸƬǟــاد أǇـاƤȈǳ إدارȇــة ǗرȇـǬƫ Ǫـديم ǼǷــǼǷ ƲƬـاǆǧ ممȈــز ǟـƥ ǺـاȆǫ المƴƬǼــات الموƳـودة في

 ǆǧـاǼƬǴǳ ǲـǷاǠǯ ǞȈǼـǐƬǳـاج واƬǻȍا ǲـƷبمرا ȆƳـوǳوǼǰƬǳـور اǘƬǳا ǲـǛ ـة فيƴƬǼات المǯـرǌǳـين اƥ ـةǈǧاǼـدة المƷ ـادةȇز ǞـǷ دȇدǟ
 ƮــƸƦǳــة اȈأهم ǺــǸǰƫ ــةưȇـة الحدȇدارȍا ƤȈǳــاǇȋا Ǿــȇؤدƫ ــذيǳــدور الهــام اǳــروز اƥــات وǸǜǼـين المƥا Ƥــǻفي الجا ȆــǸǴǠǳ Ƥــǻالجا

ǸƬǟوع واǓالموƥ ةǬǴǠƬة المȈǬȈƦǘƬǳة اǇدراǳفي ا ǲưǸƬالم ȆǴǸǠǳذاǿ في ƮƷاƦǳد ا Ƥـǻة الجاǣاȈـǏ في ȆǨـǏوǳا ƲهǼة المـǇدراǳا ǽ
 Ǟــȇوزƫــة وǈǇــات المؤƴƬǼǷ ǺــǷ ƲƬــǼǷ ǲــǰǳ ــةǨǴǰƬǳــوة اƴǧ ــدȇدƸƬƥ Ǯــǳــة وذȈǬȈƦǘƬǳــة اǇدراǳفي ا ȆــǴȈǴƸƬǳا ƲهǼــري والمــǜǼǳا

Ǔـرورة ȈƦǘƫـǪ أǇـاƤȈǳ اȍدارة اǇȍـتراȈƴȈƫة وان اǇـƼƬدام المحاǇـƦة إńوǫـد ƫوǏـǲ اƦǳاƷـƮ اǰƬǳاǴǟ ǦȈǳـى أǌǻـǘة اƬǻȍـاج
ǇȋاƤȈǳ اȍدارة اǇȍتراȈƴȈƫة الحدưȇة ȇـودي إń زȇـادة اǬǳـدرة اǼƬǳاǈǧـȈة ǸǜǼǸǴǳـة وزȇـادة الحǐـة اǈǳـوȈǫة وان Ǽǿـاك إǰǷاȈǻـة 

ǈǬƫ ةȈǻاǰǷوإ ƲƬǼǷ ǲǯ Ǻȇوǰƫ في Ƕǿاǈƫ تيǳا ǦȈǳاǰƬǳين اƥ ǲǐǨǴǳ ńـاط إǌǻ ǲǯة وǘǌǻȋا ǺǷ ةǟوǸمج ńإ ƲƬǼǷ ǲǯ ǶȈ
ǦƟاǛوǳا ǺǷ ةǟوǸمج.

).2007،ور وǸƸǷد ǟواد اǳزȇاداتǷروان ǸƸǷد اǈǼǳ(ة ـــــدراƯ:ǇاȈǻا
 ǽـــذǿ ـــدفē" ـــةǇدراǳـــةاȈǻداȈة في 2"المȈـــǈǧاǼƬǳـــدرة اǬة والمȇـــرǌƦǳالمـــوارد ا ǖȈـــǘـــين تخƥ ـــةǫȐǠǳـــاس اȈǫو ƶȈـــǓوƫ ńإ

وǷـــدى ǸƟȐǷـــة واǇـــƼƬدام ǿـــذǽ المǸǜǼـــات لهـــذǽ المǤƬـــيرات ȈǬƸƬǳـــǪ المǬـــدرة ) ǘǫـــاع ƻـــاص(ǸǜǼǷـــات اǸǟȋـــال اȋردȈǻـــة 
.اǼƬǳاȈǈǧة

ȈǬƸƬǳــǪ أǿــداف اǳدراǇــة تم جمــǞ اȈƦǳاǻــات المǴǘوƥــة ƥواǇــǘة اǇــƦƬاǏ ǾǻــƪǸǸ وǗــورت ǣȍــراض ǿــذǽ اǳدراǇــة، و 
ة في ǿـذǽ المǸǜǼـات وǌƥـǼƫ ǲǰاǇـبي، ǺǷ إدارة المـوارد اǌƦǳـرǷ (ȇدراء، رؤǇاء أǈǫام، وǟاǴǷين(ǧرداً) ǺǷ)60شمǼȈǟ ƪǴة 

ǘات الحǈـاȈƥة، اȏنحـراف اǈǼǳـƤ المƠوȇـة، المƬوǇـ(وتم تحǲȈǴ اȈƦǳاǻات ƥاƼƬǇدام ǟدد ǷـǺ اǇȋـاƤȈǳ والمؤǋـرات اǐƷȍـاȈƟة 
. )ǠǷاǲǷ ارƦƫاط ȇرǇون، تحǲȈǴ اȏنحدار اǖȈǈƦǳ والمǠƬدد اƬǳدريجȆالمȈǠاري،

ǘǌǻȋا ǪȈƦǘƫ ةȈǻاǰǷإ ńة إǇدراǳا ƪǴǏوƫ دǫة وȈـǈǧاǼƬǳـدرة اǬالم ǪـȈǬـدف تحđ ةȇـرǌƦǳالمـوارد ا ǖȈـǘƼƬƥ ةǬǴǠƬة الم
أن و،)0.94(ƥــانحراف ȈǠǷــاري ) 3.31(في المǸǜǼـات المدروǇــة إذ ǴƥـǢ المƬوǇــǖ الحǈـابي لمǤƬــير تخǘـǖȈ المــوارد اǌƦǳـرȇة 

ǢــǴƥ ةȈــǈǧاǼƬǳــدرة اǬــير المǤƬــام لمǠǳا ǖــǇوƬ3.74(الم ( ــاريȈǠǷ ــانحرافƥ)0.84(ا ǖــǇوƬǷ ــانǯة لهــذا ، وƦــǈǼǳاƥ ةƥاƴƬــǇȏ
ǷــǺ وƳهــة ǜǻــر أǧــراد ǼȈǟــة اǳدراǇــة، وǿـذا ȇــدل Ǵǟــى أن ȈƦǘƫــǪ اǌǻȋــǘة المǬǴǠƬــة ǘƼƬƥــǖȈ المــوارد اǌƦǳــرȇة  المƬوǇـǷ ǖرǠǨƫــاً

.ǧ ǲǰǌƥاǈȈǇ ǲǟاǶǿ في Ǡƫزȇز المǬدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǸǜǼǸǴǳات المدروǇة

مجǴــــة ȈǸǼƫــــة ،دور اƸǸǳاǇـــƦة الإدارȇــــة الإǇــــƬراȈƴȈƫة ǧــــƫ ȆـــدǶȈǟ اǬǳــــدرة اǼƬǳاǈǧــــȈة ǧـــȆ اǌǳــــرǯة اǠǳاǷــــة ǐǴǳــــǼاǟات اǠǸǳدȈǻـــة: )ƻ)2013اǳـــد اǘȈǬǳــــني 1
.،ƳاǠǷة الموǲǏ،اǠǳراق)108(،اǠǳدد)34(اǳراǧدǺȇ،اǴĐد

اǴĐة اȈǸǴǠǳة ȈǴǰǳة اƴƬǳارة ǖȈǘƼƫ اǸǳوارد اǌƦǳرȇة ودورǠƫ Ȇǧ ǽزȇز اǬǸǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة،: )Ƿ)2007روان محǸد اǈǼǳور ومحǸد ǟواد اǳزȇادات 2
.،ƳاǠǷة أȈǇوط ،ǐǷر)42(،اǠǳدد
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لمــوارد اǌƦǳــرȇة وǯــǠƥ ǲــد ǷــǤ Ǻــير تخǘــǖȈ اأǛهــرت اƬǼǳــاƲƟ وƳــود ǫȐǟــة ارƦƫــاط ذات دǳȏــة إǐƷــاȈƟة ƥــين ǸǯƬǷــا 
ǽــادǠƥــة أǳȏدǳوى اƬــǈǷ ــدǼǟ ةȈــǈǧاǼƬǳــدرة اǬــير المǤƬǷ0.01(و≤α(،ــاǸǯ ةȈƟــاǐƷــة إǳȏير ذي دƯــأƫ ــودƳو Ǻــǟ رتǨــǇأ

).α≥0.05(لمǤƬير تخǖȈǘ الموارد اǌƦǳرȇة وأǠƥادǽ في ǤƬǷير المǬدرة اǼƬǳاȈǈǧة Ǽǟد ƬǈǷوى اǳدǳȏة 
)2014زرǺȈǫ وƫواǾȈƫ اǘǳاǿر، Ʀǟود(ــــــة دراƯ:Ǉاưǳا

ǽذǿ دفēǇدراǳة 1ةـــــــــــــــاȈـǈǧاǼƬǳـدرة اǬǳـادة اȇة في زȈǟاǼǐǳد اȈǫاǼǠǳا ǾƦǠǴƫ أن Ǻǰذي يمǳدور اǳة اǧرǠǷ ةǳمحاو ńإ
ǟاǼـǐǳد اȈǫاǼǠǳة اǻاǰǷ ىǴǟ وءǔǳا ǖȈǴǈƫ ة فيǇدراǳة اȈأهم ǺǸǰƫر وƟاد  الجزاǐƬǫȏة في اǘǇوƬيرة والمǤǐǳات اǈǇؤǸǴǳ ةȈ

واǳـتي ǈƬƫــȈǸƴƬƥ ǶــǴƫ ǞــǮ اǐǳــǼاǟات في ǰǷــان واƷــد ǷــǞ وƳــود اǐǳــǼاǟات اǳداǸǟــة والمǤذȇــة Ƭǻȍــاج ǼǷــƲƬ واƷــد وǷــǺ ثم 
اƸƬǫام اǈǳوق اǠǳالمȈـة واǐǳـǸود أǷـام المǼاǈǧـة في اǈǳـوق المحǴـȆ وǷـǺ اƳـǲ اƳȍاƥـة Ǵǟـى اǋȍـǰاȈǳة المǘروƷـة تم اǇȏـǠƬاǻة 

اول واǐƷȍــــاءات ورǘƥهــــا ƥاǿȋــــداف اǐƬǫȏــــادȇة اǠǳاǷــــة ƥاǓȍــــاǧة إƥ ńــــالمǼهƲ اǳوǏــــȆǨ اǴȈǴƸƬǳــــǤƥ Ȇــــرض تحȈǴــــǲ الجــــد
اǠƬǇȏاǻة ƥالمǼهƲ اǬƬǇȏراǳ ȆƟدراǇة المǤƬيرات واǠƥȋاد Ǹǯا تم اǸƬǟȏاد Ǵǟى أǴǇوب اǳدراǇة اǯȋاديمȆ اǳذي ǸƬǠȇد Ǵǟى 

اǐǳــǤيرة والمƬوǇــǘة في ت اƬǰǳــƤ واǳــدورȇات واǳدراǇــات المǬدǷــة في ǿــذا الموǓــوع Ǵǟــى Ǡƥــǒ اǐƷȍــاȈƟات ǟــǺ المؤǈǇــا
وذƥ Ǯǳاǐƫȏال بمǦǴƬƼ الهƠȈـات اǳرسمȈـة واȍدارȇـة في الجزاƟـر ǷـǺ اƳـǴƳ ǲـƤ اǐƷȍـاȈƟات Ǹǯـا اǋـƪǴǸƬ اǳدراǇـة الجزاƟر 

وǫـد Ǻǟ الحدود المǰاȈǻـة اǳـتي Ǽƫاوǳـƪ دراǇـة اƴƬǳرƥـة الجزاƟرȇـة في مجـال ƫأȈǿـǲ وƫرȈǫـة ǘǫـاع المؤǈǇـات اǐǳـǤيرة والمƬوǇـǘة،
ń أن اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇات اǤǐǳيرة والمƬوǇـǘة ƥ ȏـد أن ƬƫـدǶǟ  بمǨهـوم اǼǠǳاȈǫـد اǐǳـǼاȈǟة وذǳـƫ ǮوǲǏ اƦǳاưƷان إ

.اł واǳتي تمƳ ǲưوǿر اȈǴǸǠǳات اǼƬǳاȈǈǧة...ǺǷ اǲƳ رǞǧ اǬǳدرات اƬǻȍاȈƳة واǈƬǳوȈǬȇة
.)ƴǇ2010ى ǸƸǷ ȆƸƬǧد اǘǳائȆ، (ة ــــــدراǇ:راǠƥا

ـــرازǇ2ـــةǈȇـــǠى اƦǳاƷـــǷ Ʈـــƻ ǺـــȐل ǿـــذǽ اǳدرا ƥȍ ةدورȈƴȈƫـــتراǇة إȈـــǈǧاǼƬǳـــدرة اǬǳـــز اȇزǠƫ ة فيȈǧـــرǐـــة المǴرسمǳا
ƮـƸƦǴǳ ــةǼȈǠǯ ةȇودǠـǈǳـارف اǐǸǴǳ، ــها فيǐـتي لخǳة واȈــǈǧاǼƬǳـدرة اǬǳـاد اǠƥة وأȈــتراتجǇȍا ǽـذǿ ــينƥ ـةǫȐǠǳـة اǇدراƥ Ǯــǳوذ

ـــتي تم ǳوا ƮـــƸƦǴǳ ـــةǼȈǠǯ ـــاǿارƬƻـــتي ا ǳـــارف اǐǸǴǳ ةȈǫـــوǈǳـــة اǐوالح ǦȈǳـــاǰƬǳا ǒـــǨƻـــة وȈربحǳـــارف اǐـــة المǟوǸفي مج ƪـــǴư
)%65.9-%53.6(واǳــتي ǌƫــǲǰ بمǸƴوǟهــا ǐƷــة ǇــوȈǫة ƫــتراوح ƥــين )ǇــاƦǷا،Ǉــاب، اǠǳــربي، اǳراƸƳــȆ(اǈǳــǠودȇة

ƮـــƸƦǳـــدة اǷ لȐـــƻ،ـــاǷـــأǸƬǟȏـــتي تم اǳـــات اǻاȈƦǳا ƪـــǻاǰǧ ƮـــƸƦǳـــدود اƷ هـــاȈǴǟ ـــادǿو ȆـــدةǸǴǳ ةȇوǼـــǇ Ǟـــƥ2000(ر-
2009(،Ʀǳد اǸƬǟاواȍا ȆǴȈǴƸƬǳوب اǴǇȋى اǴǟ ƮƷǳا  ƲǷبراƥ ةǻاǠƬǇȏا ƪوتم ȆƟاǐƷ ـ(Minitab)ǳـوا(Excel)

 ƮƸƦǳا ǎǴƻ دǫة وǴرسمǳة اȈƴȈƫتراǇإƥ يراƯأƫ رưǯȋيرات اǤƬوإيجاد الم ȆǴǷاǠǳأ ǲȈǴƸƬǳراء اƳȍńـة إǫȐǟ ودƳيروƯـأƫ ـةȇوǼǠǷ
.اǳرسمǴة واǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǐǸǴǳارف اǠǈǳودȇةإǇتراȈƴȈƫةƥين 

مجǴة ȈǴǯة Ǥƥداد ،اǼǐǳاȈǟة ǯإƬǇراȈƴȈƫة ǠƬǳزȇز اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇات اǐǳغȈرة واƬǸǳوǘǇة اƴǳزائرȇةاǼǠǳاȈǫد: )Ʀǟ)2014ود زرǫين وƫواǾȈƫ اǘǳاǿر1
.،Ǥƥداد،اǠǳراق)41(،اǠǳددǴǠǴǳوم اǐƬǫȏادȇة

2 ȆƟــــــاǘǳــــــد اǸمح ȆــــــƸƬǧ ȆƴــــــǇ)2010:(،ةȈــــــǈǧاǼƬǳــــــدرة اǬǳــــــز اȇزǠƫ Ȇــــــǧ ــــــاǿة ودورȈǧــــــرǐǸǳة اǴǸــــــǇرǳاƬǫȏــــــة واȇدارȍــــــوم اǴǠǴǳ ƪــــــ ȇرǰƫ ــــــةǴة، مجȇــــــادǐ
.،ǰƫرƪȇ ،اǠǳراق)19(،اǠǳدد)06(اǴĐد
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.)ȈǸ2011ة إƥراƥ، ǶȈǿراǿ(ــــــة دراƻ:ǇاǈǷا
اǳـــذي يحǬǬـــǾ تخǨـــǒȈ اǰƬǳـــاǦȈǳ في اǌǳـــرǯات إń اǬƸƬǳـــǷ ǪـــǷ Ǻـــدى اƬǳـــأƯير 1"المȈداȈǻـــةاǳدراǇـــة "ǿـــذǽ دف ēـــ

، وǖȈǴǈƫ اǔǳوء Ǵǟى Ǡƥـǒ اǇȋـاƤȈǳ اǸǠǳـة اǳـتي ēا Ǵǟى اȈǠǐǳدǺȇ المحȆǴ واǳدوŅاǼǐǳاȈǟة الجزاƟرȇة ǺǷ اǲƳ تحǈين ǫدر 
 ǦȈǳاǰƬǳا ǒȈǨƫ يرة فيƦǯ ةȈلها أهمǶƴات الحȇادǐƬǫا اǿرزƥأ ǺǷ تيǳـر في واƯا ǺـǷ لمـا لهـا ƲƬـǼالم ǶȈǸǐƫاج وƬǻȍا اȈƳوǳوǼǰƫ ،

تحǈـين اƬǻȍاȈƳــة اȈǴǰǳـة ǠǴǳواǷــǲ وزȇـادة اǳربحȈــة في المؤǈǇـة ورǧــǐƷ ǞـƬها اǈǳــوȈǫة Ƿـƻ ǺــȐل ǫـدرēا Ǵǟــى تخǨـǒȈ أǇــǠار 
.المƴƬǼات

ǬƬــǌǷو ƪــǼسمȐǳ ــةȈǷوǸǠǳــة اǈǇــى المؤǴǟ ــةǇدراǳا ǽــذǿ ــزتǯــد رǫو،ǦǴــǌǳاƥ Ǿƫــة اǳر داȇــدǬƫ ــة إذ تمǳاƷ ــةǇدراǯ
ǫد Ƭǻ ƪǼȈƥاƲƟ اǳدراǇـة ) 2006-1991(اǨǴǰƬǳة اȈǴǰǳة اȈƦȈǠǰƬǳة ǌǴǳرǯة Ǵǟى أǇاس ǼȈǟة ǰƬƫون Ƿ ǺǷدة زȈǼǷة ǨǴǳترة

أن Ǽǿاك ǫȐǟة ǫوȇة ƥين اǨǴǰƬǳة اȈǴǰǳة وǶƴƷ اƬǻȍاج Ǵǟى ƬǈǷوى المؤǈǇة ،مما Ǡȇـني اǻـǷ ǾـǺ اǈƷȋـǺ أن ǬƫـǶ المؤǈǇـة 
ƥ ـينǈǧاǼـاب المȈǣ ǲـǛ ـة فيǏاƻ Ƕـƴات الحȇـادǐƬǫوب اǴـǇى أǴǟ ادǸƬǟȏاƥ ǦȈǳاǰƬǳا ǒǨƻ ǺǷ ادةǨƬǇȏاج واƬǻȍا Ǟǧر

ƻاǏــة في ǛــȈǣ ǲــاب ǟواǷــǸǯ،، ǲــا أن تخǨــǒȈ اǰƬǳــاǦȈǳ في المؤǈǇــة الجزاƟرȇــة ذات أهمȈــة Ʀǯــيرة ǠƬǳزȇــز ǫــدرēا اǼƬǳاǈǧــȈة
ار ƴƬǼǷاēا ǺǷ أǼǟ ǶǿاǏـر المǼاǈǧـة اǳـتي يمǼǰهـا اǸƬǟȏـاد ȈǴǟهـا ممـا اƥȍداع المهارة،بحƮȈ أƶƦǏ تخǒȈǨ أǠǇاǼǰƬǳوǳوȈƳا،

ƤǴǘƬȇ اȐǤƬǇل مخǦǴƬ الموارد المƬوǧرة ǳدȇها أǲǔǧ اȐǤƬǇل لمواƳهة المǼاǈǧة المحȈǴة واȈƦǼƳȋة وǯذǮǳ وƳدت اǳدراǇة ƥان 
ن ƴƬǼǷاēـا لهـا Ƴـودة ǟاȈǳـة وǷواǬǧـة Ǽǿاك وƥ ȆǟأهمȈة تخǒȈǨ اǨǴǰƬǳة ǳ ǺǷدن المؤǈǇة ǳزȇـادة ǫـدرēا Ǵǟـى المǼاǈǧـة رǣـǶ أ

ǸǴǳواǨǏات اǳدوȈǳة Ǽǰǳها ǣـير ǫـادرة Ǵǟـى اǳـǶǰƸƬ في اǨǴǰƬǳـة وفي اǇـȐǤƬل Ƿواردǿـا ǐƥـǨة أǈƷـǬǳ Ǻـدم آēȏـا وǠǷـداēا 
اǠƬǳـرف Ǵǟـى أذواق المǈـƬهǰǴين ،ممـا ȇـؤƯر ǇـƦǴا Ƿازاǣ ƪǳير ǷهǸƬة ƥدراǇة اǈǳـوق و اƬǻȍاȈƳة وأǋارت اƬǼǳاƲƟ أن المؤǈǇة 

Ƿ ىǴǟ ŅاƬǳاƥا وēاǠȈƦ ةȈǫوǈǳها اƬǐƷ Ǟǧها ورƬȈى ربحǴǟةȈǈǧاǼƬǳا اēدراǫ ىǴǟ اƦǴǇ ǆǰǠǼȇ اǷ .
Ȇǻاưǳا ƤǴǘǸǳا:ǇدراǳــــــاȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳاƥ ةǘƦƫرǸǳات ا.

ا ǾƬǼǸǔƫ مخǨǴƬة Ƿ ƤǈƷوƥأǠƥاداǶǴǠƬǳ اǬǧ  ȆǸȈǜǼƬǳد Ǡƫددت اǳدراǇات اǳتي Ǽƫاوǿ ƪǳذا المǨهوم ȋهمȈةǜǻر 
Ƿ Ƕǿا اǠǳرȈƥة اǳتي Ǽƫاوƪǳ الموǓوع ƫ ǞǷوƶȈǓ أالمȈداȈǻة اǳدراǇاتأǶǿإńول اǘƬǳرق اǳذا ƸǼǇوƬǠƦǗها ǴǰǌǷة اǳدراǇة

.Ƴاء في ǲǯ دراǇة ǻ ǺǷاȈƷة إǰǋاƬȈǳها وƬǻاƴƟها
ȏأو:Ǉري، (ة ـــــــدراǰǈǠǳد اǸƸǷ ǶǇاƳ اءǼǿ2014(.

ƮــƸƦǳا  ǶƬــǿــات 2اǇممار ǾــƦǠǴƫ ــذيǳــدور اǳاƥ ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳا)ǴǠƬــǳراǸƬــǈالم Ƕ،،ــةǌǫاǼــة الحــوار والمǸǜǻر أȇــوǘƫ
ǶǴǠƬǴǳ ةǯارǌين،المǴǷاǠǳين اǰا،تمƥ الǐƫȏة،اƠȈƦǳǶǴǠƬـǳـرق اǨǳ ـاونǠƬǳا ǞȈƴǌƫ،ǶǴǠƬـǴǳ ةȈƴȈƫـتراǇȍـادة اȈǬǳة ) اȈƴȈƫـتراǇوإ

Ƭ(60)ــيرت ǼȈǟــة ǷــǺ واƻ،في إدارة المǠرǧــة) Ǿ نحــو اǧȋــرادإǇــتراȈƴȈƫة اƬǳوƳــ،إǇــتراȈƴȈƫة اƬǳوƳــǾ نحــو اǜǼǳــام(ة إدارة المǠرǧــ
ǟ ƮـــƸƦǳـــد اǸƬǟة واȈـــǇادǬǳـــة اǠǷـــة لجاǇدǼـــة الهȈǴǰǳ ǆȇـــدرƫ ـــةƠȈǿ ǺـــǷ ـــواǔǟزةǿـــاƳ ǆȈȇـــاǬǷ ǺـــǷ ـــدتǟأ ǾǻاƦƬـــǇـــى اǴ،

1 ǶȈǿراƥ ةȈراهمƥ)2011( :،ةȇادǐƬǫȏة اǈǇؤǸǴǳ ةȈǈǧاǼƬǳدرة اǬǳز اȇزǠƬǳ امǿ وبǴǇأǯ ǦȈǳاǰƬǳة اȈǻدƫǪƥاǇ ǞƳرǷ.
مجǴــــة المưــــنى ǴǠǴǳــــوم رǧـــة، ǸǷارǇــــات اǳــــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــــȆ وإǇــــƬراȈƴȈƫة إدارة اǠǸǳرǧــــة وƬǫȐǟهǸــــا ƥــــأداء إدارة اǼǿ)2014( :ǠǸǳـــاء ƳاǇــــǶ محǸــــد اǈǠǳـــǰري 2

.،ǷدǼȇة اǸǈǳاوة،اǠǳراق)10(،اǠǳدد) 04(،اǴĐداȍدارȇة

http://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=250&uiLanguage=ar
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ǼǷها ǠǷاǲǷ اȏرƦƫاط اȈǬǳ ǖȈǈƦǳـاس ǫȐǟـة اȏرƦƫـاط ƥـين المǤƬـيرات واƦƬƻـار،ام مجǸوǟة ǺǷ اǇȋاƤȈǳ اǐƷȍاȈƟةوƥاƼƬǇد
)T(ــةǫȐǠǳا ǽــذǿ ــةȇوǼǠǷ ــةǧرǠــار، و لمƦƬƻــدد واǠƬنحــدار المȏا ǲــȈǴتح)F (  ــةƟتجز ǲــǷاǠǷنحــدار وȏــة اǳادǠǷ ــةȇوǼǠǷ ــدȇدƸƬǳ

.)(ǯANOVAوتمان اȈǨǐǼǳة وتحǲȈǴ اƦƬǳاǺȇ اƷȋادي 
أن إń وǫــد ƫوǏــǲ اƦǳاƷــƮ ،ات المǈــǴǬƬة في المǤƬــير المǸƬǠــدǈǨƬǳــير ǬǷــدار ƫــأƯير المǤƬــير ) Ǹǯ)R2ــا تم اǇــƼƬدام 

ن ǈǷـƬوى اȍدراك اȋدنى تمưـǲ في وأ،تمǲư في Ǡƥـد رƥـǖ المǸǜǼـة ƬƠȈƦƥهـاممارǇة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ اǠƦǳد اǴǟȋى ƫأƯيرا ǺǷ أǠƥاد 
ǶǴǠƬــǴǳ ةȈƴȈƫــتراǇȍــادة اȈǬǳـد اǠƥ،ــات وأǗاƦƫــة وذات ارȈƥايجا ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳـات اǇــاد ممارǠƥأ ǞــȈǸين لجƯــوƸƦـورات المǐƫ ن

إǇــتراȈƴȈƫة إدارة المǠرǧــة لهــا ƫــأƯير ممارǇــات اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــȆ و ƲƟ أنǸǯــا أǛهــرت اƬǼǳــا،Ȉǳــة ǷــǞ إǇــتراȈƴȈƫة إدارة المǠرǧــةǟا
.بي Ǵǟى أداء إدارة المǠرǧةايجا
.)Ȑƥ2014ل ǦǴƻ اǰǈǳارǾǻ،(ــــــــة دراƯ:ǇاȈǻا

ȈƦǘƬـǪ اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـǷƥ Ȇين واȋدوȇة في اȋردن أإń اǷ Ǻǟ Ǧǌǰǳدى اǸƬǿام ǋرǯات اǿ1Ƭǳدǿ ƪǧذǽ اǳدراǇة
وتحدȇــد ǈǷــƬوى اǨǳــروق في ،)وات اƬǳوȈǠǫـة، وأدوات اǇȏــƼƬدامأدوات اȍداǷــة، اȋدوات اǌǳــاǴǷة، اȋد(اƬǳاȈǳــةǽأǠƥـادفي 

Ǹǯـا ǿـدƪǧ اǳدراǇـة إȈǬƫ ńـǶȈ اƯـر اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـȆ في تحȈǬـǪ اǈƸƬǳـين ،اǳدراǇة Ǡƥȋاد اǶǴǠƬǳ اǸȈǜǼƬǳـȆإدراك أǧراد ǼȈǟة
Ƭǳات اǯرǌǳ رǸƬǈةأالمȈǻردȋين اǷ،اǻاȈƥ Ǟد تم جمǬǳىوǴǟ ƪǟة وزǸǰمح ǾǻاƦƬǇا ǪȇرǗ Ǻǟ ةȈǻداȈة المǇدراǳرد )150(ت اǧ

Ƿين اǠǳاǴǷــة في  اȋردن أمجǸƬــǞ اǳدراǇــة جمȈــǋ Ǟــرǯات اƬǳــوǫــد شمــǲ. المƬواƳــدǺȇ في المراǯــز اǳرǈȈƟــȈةǷــǺ المــدȇرǺȇ والمــوǨǛين 
ǇـــƼƬدام اǇȋـــاƤȈǳ وǫـــد تم ا،ǟاǷـــǲ وǷوǛـــ2330 (Ǧ(ǟـــدد اǠǳـــاǴǷين đـــا Ǭǧـــد ǴƥـــǢ أǷـــا ،ǋـــرǯة)27(واƦǳـــاǟ Ǣǳـــددǿا 

ǴƠǇة وǧرǓـȈات اǳدراǇـة  ǷـǺ اǐƷȍـاء اǳوǏـȆǨ واǇȏـƬدŅȏ والمǴưǸƬـة في المؤǋـرات الخاǏـة ƥوǏـȋ ǦالمǼاƦǇةاǐƷȍاȈƟة 
وǠǷاǷــǲ اȏرƦƫـاط اǈƦǳــƥ ǖȈيرǇــون ،)المƠوȇـةاǈǼǳــƬ،ƤوǇــǖ الحǈـابي، اȏنحــراف المȈǠـاريالم(ات اǳدراǇــة وǐȈƼǌƫـها ǤƬǷـير 

ƦƯȍـــات ǏـــƸة اǨǳرǓـــȈات وǫـــد ƫوǏـــƪǴ اǳدراǇـــة إń أن ) T(اǳدراǇـــة ǇȏـــǸǠƬال اƦƬƻـــارȈǬǳـــاس اǫȐǠǳـــة ƥـــين ǤƬǷـــيرات
Ƭǳات اǯرǋر أȋا اǿادǠƥأƥ ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳاƥ ةȈǴǸǠƥ امǸƬǿȏا ǺǷ Ņاǟ وىƬǈǷ هرتǛة أȈǻردȋين اǷ ةǠƥـامإǠǳا ǖـǇوƬالم ǢǴƥ ذ

.ǶǴǠƬǴǳ اǠƦƫ ȆǸȈǜǼƬǳا لمǤƬـيراǶē اǳديموǣراȈǧـةǟدم وƳود ǧروق ذات دǳȏة إǐƷاȈƟة في إدراك أǧراد ǼȈǟة اǳدراǇة و )4.27(
 ƪƦƯ دǫةوȈƟاǐƷة إǳȏة ذات دǫȐǟ ودƳو ǽـادǠƥأƥ ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳين اƥ اǷرǸƬـǈـين المǈƸƬǳـة في اǠǸƬـود مجƳو ǞـǷ ـةǫȐǟ

في Ʒين ،Ƿاƥين اȋدوات اǌǳاǴǷة وأدوات اƼƬǇȏدام واǈƸƬǳين المǸƬǈر) α≥0.05(ذات دǳȏة إǐƷاȈƟة Ǽǟد ƬǈǷوى 
Ƿــا ƥــين أدوات اȍداǷــة واȋدوات اƬǳوȈǠǫــة وتحȈǬــƫ ȏ)0.05≤α ( ǪوƳــد ǫȐǟــة ذات دǳȏــة إǐƷــاȈƟة Ǽǟــد ǈǷــƬوىǻــǾ أ

.اǈƸƬǳين المǸƬǈر
).Ȑǟ ،2011ء ǧرƷان ǗاƤǳ وآƻرون(ةــــــــدراƯ :Ǉاưǳا

دراǇـة ǬǷارǻـة ȉراء (إǼƫ ńاول اǶǴǠƬǳ اǸȈǜǼƬǳـȆ وأƯـرǽ في تحȈǬـǪ اǬǳـدرات اǼƬǳاǈǧـȈة ǸǜǼǸǴǳـةǠǈƫ2ى ǿذǽ اǳدراǇة
ǖǇوȋرات اǨǳات اǠǷاƳ ة فيȈǈȇدرƬǳأة اȈاله ǺǷ ةǼȈǟ( . اǿـهدǋ ـتيǳـة اȇت الجذرȏـوƸƬǳـة واȈǸǴǠǳة واȈƳوǳوǼǰƬǳيرات اȈǤƬǳاǧ

1 Ǿǻارǰǈǳا ǦǴƻ لȐƥ)2014( : ،الǸǟات الأǸǜǼǷ Ȇǧ رǸƬǈǸǳا ǺȈǈƸƬǳا ǪȈǬƸƫ Ȇǧ ǽودور ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳاǪƥاǇ ǞƳرǷ.
.ǷرǇ ǞƳاǪƥدور اǶǴǠƬǳ اǪȈǬƸƫ Ȇǧ ȆǸȈǜǼƬǳ اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǜǼǸǴǳة، : )Ȑǟ)2011ء ǧرƷان ǗاƤǳ وآƻرون 2
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ǳــاتاǷوǴǠـة والمǧرǠــر المǐǟ نحــو ŃـاǠ ƪــǴǠƳ ،ـةȈǸƬƷ ــرورةǓ ــاتǸǜǼـير في المȈǤƬǳا ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳــة اȈأهم ǺـǷ Ƕǣــرǳــى اǴǟو ،
Ǽالم ǒـǠƥ نيƦƫـات وǸǜةȈـǈǧاǼƬǳا اēـدراǫ ـزȇزǠƫ ـةȈǤƥ Ǿـǳ ǶǴǠƬـǳـة دور اȈـدرك أهمƫ ȏ ـزالƫ ȏ ـةƯوƸƦـات المǠǷـا نجـد أن الجاǼǻأǧ ،

ǼƬǳةاȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳا ǪȈǬفي تح ȆǸȈǜ ǞـǓـى وǴǟ ǲـǸǠƫهـا وȈǴǟ ـزǯرƫ ـتيǳة اǇدراǳة اǴǰǌǷ ǽذǿـدر ، وǫ ة لهـاƦـǇاǼـول المǴالح
ــة ǴǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــƥ ȆأǠƥــادǽ في Ǡƫزȇــز ǫــدراǸǯ ،ēــا ǈƫــǠى ǿــذǽ اǳدراǇــة إǠǷ ńرǧــة Ƿــدى اǰǷȍــان ƯوƸƦــات المǠǷــني الجاƦƫ ا
.ȆǸȈ واǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ƥأǠƥادǿاƥين اǶǴǠƬǳ اǜǼƬǳوǫȐǟات اƬǳأƯير تحدȇد ǫȐǟات اȏرƦƫاطو ،اǼƬǳاȈǈǧة

 Ǻـǟ ـبرǠȇ ǧرǓـȈاً ǷـǺ أƳـǲ ، و اǫȐǠǳـات المȈǬǘǼـة ƥـين المǤƬـيراتوđدف تحǿ ǪȈǬذǽ اǿȋداف ƪǼƦƫ اǳدراǇة مخǘǘاً
ƫ ةȈǳات أوƥاƳها إǨǏوƥ دةǟ اتȈǓرǧ رحǗ ات ، تمǫȐǠǳا ǽذǿ ةǠȈƦǗ Ǻǟ ǦǌǰǳهااƬƸـǏ ـدىǷ ǺـǷ ǪـǬƸƬǳا ńى إǠǈ ،

واƦƬƻـــار ǧروǓـــها، تم اȈƬƻـــار  وفي ǿـــذا اǈǳـــȈاق تم اǸƬǟـــاد ƯـــȐث ǧرǓـــȈات رǈȈƟـــȈة وǤǳـــرض ȈƦǘƫـــǿ Ǫـــذǽ اǳدراǇـــة ȈǷـــداȈǻاً
ƫرǧــد اǸƬĐــǰǳ ، ǞوĔــا ƬǸƬƫــƥ ǞاǬǳــدرات اȈǸǴǠǳــة واǌƦǳــرȇة و )دǇــȈةǯــرȐƥء، ƥاƥــǲ، اǰǳوǧــة، اǬǳا(اȋوǇــƳ ǖاǠǷــات اǨǳــرات

، وتم اǇـƼƬدام اǇـǸƬارة اǇȏـȈƦƬان أداة رǈȈƟــة في جمـǞ اȈƦǳاǻـات المǬǴǠƬـة ƥالجاǻـƤ المȈـداني ، وǫــد ذات Ǩǯـاءةǰƥـوادر ȈǸǴǟـة 
ǸƬـǨ Ǟـرات اȋوǇـǷ ǖـǺ مجǷـǺ أǔǟـاء الهȈـأة اƬǳدرǈȇـȈة في ƳاǠǷـات اǳ) 230(ة اǳـتي شمƬǴهـا ǿـذǽ اǳدراǇـة ǴƥـƴƷ ǢـǶ اǼȈǠǳـ

 ǢǳاƦǳا ȆǴǏȋة اǇدراǳ800(ا ( درǳا Ǫǧى وǴǟو Ȇǈȇدرƫ وǔǟ ةȈǸǴǠǳة اƳ)دǟاǈǷ اذƬǇاذ، أƬǇأ( ƲǷـاǻبرǳدم اƼƬǇد اǫو ،
 ȆƟـاǐƷȍا(SPSS V12)ةȈƟـاǐƷȍالجـات اǠـراء المƳـرض أǤǳ ńـة إǇدراǳا ǽـذǿ ƪǴـǏوƫـود ، وƳو ǺȇـاƦƫ ـام فيǸƬǿا

وƳــود ǫȐǟــات ارƦƫــاط ǷــǞ ،ات اǳدراǇــة اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــȆ واǬǳــدرات اǼƬǳاǈǧــȈة ǸǜǼǸǴǳــةالجاǠǷــات المƸƦوƯــة في Ʀƫــني ǤƬǷــير 
.ǤƬǷيرات اǳدراǇة وƥدرƳات ǨƬǷاوƫةوƫأƯير ǼǠǷوي وذات دǳȏة إǐƷاȈƟة ƥين 

.)ǸƸǷ2011د ǨǘǐǷى اǌƼǳروم وǸǟر ǸƸǷد درة،(دراǇـــــة : راǠƥا
ȇƮـــƸƦǳ1هـــدف اȏ ينǴǷـــاǠǳدام اƼƬـــǇـــة اƳـــى درǴǟ ـــرفǠƬǳا ńات إȈǨـــǌƬǈفي الم ȆـــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬـــǳات اȈƴȈƫـــتراǇ

الحǰوȈǷة في محاǜǧـة ǴƷـƤ، وǠǷرǧـة ǈǷـƬوى رǓـاǶǿ اǳـوȆǨȈǛ، وتحدȇـد اȋهمȈـة اǈǼǳـȈƦة ǰǳـǲ إǇـتراȈƴȈƫة ǷـǺ اǇـتراȈƴȈƫات 
ȆǨȈǛــوǳـا اǓرǳهــا في اǼǷ ǲــǯ ـرƯأ Ʈوبحــ ،ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬـǳا . اǿـدادǠƫ ــةǼȈǟ ــىǴǟ ƮـƸƦǳا ǪــȈƦǘƫ ǴǸǠȇــون في ) 260(تمّ ǧــرداً

)7 (Ȇǿ ةȈǨȈǛات وǐǐة تخǠƥأر ǺǷو ،ƤǴƷ ةǜǧة في محاȈǷوǰƷ اتȈǨǌƬǈǷ) :ـينȇدارȍـين، اȈǼǨǳا ،ǒȇرǸƬǳاء، اƦǗȋا .(
وƫوǲǏ اƸƦǳـƮ إń أن المƬوǇـǘات الحǈـاȈƥة Ǡƥȋـاد اǳدراǇـة ǯاǻـƪ دون المƬوǇـǘة، Ǹǯـا أǛهـرت اƬǼǳـاƲƟ وƳـود اǧȐƬƻـات 

ȈƷ ǺـƮ درƳـة ممارǇـƬهǇȏ ǶـتراȈƴȈƫات اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـǸǼȈƥ ،Ȇـا Ƿ ȏـ) أƦǗاء، ممرǓـين، ȈǼǧـين، إدارȇـين(ƥين Ơǧات اǠǳاǴǷين 
ƫوƳد اǧȐƬƻات ƥين Ơǧات اǠǳاǴǷين ǈǷ ƮȈƷ ǺǷـƬوى رǓـاǶǿ اǳـوǸǯ ،ȆǨȈǛـا أǋـار اƸƦǳـƮ إǟ ńـدم وƳـود ƫـأƯير ǼǠǷـوي 

ȆǨȈǛوǳا اǓرǳفي ا ǞƦǈǳا ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳات اȈƴȈƫتراǇإ ǺǷ ةȈƴȈƫتراǇي إȋ . ادة درȇرورة زǔƥ ƮƸƦǳى اǏدام وأوƼƬـǇة اƳ
ȆǨȈǛوǳا ǶǿاǓوى رƬǈǷ ينǈƸƬƥ امǸƬǿȏوا ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳات اȈƴȈƫتراǇȍ ينǴǷاǠǳا.

ــــــــــوȆǨȈǛ، :  )2011(محǸــــــــــد ǐǷــــــــــǨǘى الخرǋــــــــــوم وǸǟــــــــــر محǸــــــــــد درة 1 ǳرضــــــــــا اǳا Ȇــــــــــ ǧ ȆــــــــــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــــــــــ ǳات اȈƴȈƫراƬــــــــــǇر اȈƯــــــــــأ ƫ ــــــــــةȈǸǼƫ ــــــــــةǴمج
.،ƳاǠǷة الموǲǏ،اǠǳراق)104(،اǠǳدد)33(اǳراǧدǺȇ،اǴĐد
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.)ǺȈǈƷ2016 وȈǳد ǺȈǈƷ وآƻرون،(دراǇــــــة : ƻاǈǷا
إذ أǏــƪƸƦ المǠرǧــة ،إدارة المǠرǧــة واǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــȆإń تحدȇــد ǠȈƦǗــة اǫȐǠǳــة واƬǳــأƯير ƥــينē1ــدف ǿــذǽ اǳدراǇــة

ȈǴǸǠǳـات ǶǴ اǸȈǜǼƬǳـȆ الموƳـǾ اǇȋاǇـǸǯ Ȇـا ǌȇـǲǰ اǳـǠƬ،ة اǳتي ȈǸƬƫز Ȑƻ ǺǷلها المǸǜǼـاتوارد اǇȋاǲǰǌƫȈǇ إƷدى الم
Ƭــƫ ــتيǳا ǶǴǠƬــǳــاǈǷ ــة فيǸǜǼالم ǲــƻدا ǶƬــةǧاǯ اēاȇــة ،وǸǜǼــدى المǳ ƶــǓــور واǐǫ ــودƳو ńإ ƮــƸƦǳة اǴǰــǌǷ ــارتǋــد أǫو

ƯوƸƦالمǜǼƬǳا ǶǴǠƬـǳة اȈǳاǠǧ ينǈƸƬǳ ةǧرǠإدارة المƥ امǸƬǿȏة في اȆـǸȈ،Ǡǳة اǯـرǌǳـيرت اƬƻـارةاإذ اƴƬǳ ـةǷ اǻـداȈǷ ـةȈƟذاǤǳالمـواد ا
ǪȈƦǘƬǴǳ،Ǟـǫواƥو ƮـƸƦǴǳ ـةǼȈǠǯ ةǯـرǌǳين في اǴǷـاǠǳا ǺـǷ ددǟ ارȈƬƻة)35(وتم اǻاƦƬـǇȍـدت اǸƬǟـردا، واǧ ـولǐƸǴǳ ـأداةǯ

ƮƸƦǳات اǻاȈƥ ىǴǟ،ـǷ ـدȇدǠǳـار اǰǧأ ńاد إǼƬـǇȏاƥ اǿـدادǟتي تم إǳالجـوا ǆȈȇـاǬالم Ǫـǧين وưƷـاƦǳا Ǻزةǿا، ǲـȈǴـال وتحƻدȍو
المƠوȇـة اǈǼǳـƤ: اȋدوات المǈـƼƬدǷة في اȈǴƸƬǳـǿ ǲـȆوǷـǺ أǿـSPSS(، Ƕ(اȈƦǳاǻات اƼƬǇدم اǳبرǻـاƲǷ اǐƷȍـاȆƟ الجـاǿز

، ȏنحـدار الخǘــȆ اǈƦǳــǠǷǖȈاǷـǲ اȏرƦƫــاط ǈǳــȈبرǷان واǠǷاǷـǲ اƻȏــȐƬف،،اȏنحــراف المȈǠــاري،ǖ الحǈـابيƬوǇــالم،ǰƬǴǳـرار
Ʒȍدوات اȋرت اǨــǇـد أǫــة وǳȏير ذات دƯــأƫـاط وƦƫــة ارǫȐǟ ـودƳــى  وǴǟ هــاǸǜǠǷ ـدتǯأ ƲƟــاƬǼǳا ǺـǷ ــدȇدǠǳــى اǴǟ ةȈƟـاǐ

ǴǠƬǳة واǧرǠين إدارة المƥ ةȇوǼǠǷةƯوƸƦة المǸǜǼدى المǳ ȆǸȈǜǼƬǳا Ƕ، ƮƸƦǳى اǏأو ǾȈǴǟوƥ ـةǇدراƥ ـةǸǜǼام المǸƬǿادة اȇرورة زǔ
ǶǴǠƬǳة اȈǴǸǟ ينǈها في تحǨȈǛوƫة وǧرǠإدارة الم ǺǷ ادةǧȍا ǾƳهاأوȇدǳ ȆǸȈǜǼƬǳا.

Ʈǳاưǳا ƤǴǘǸǳا:Ǉدراǳت اȏȏةــــــــدǬƥاǈǳات ا.
 ǽذǿ تȏȏاح دǔȇإ ƤǴǘذا المǿ اول فيƸǼǇ ةǇدراǳوع اǓة بموǘƦƫة المرǬƥاǈǳات اǇدراǳا ǒǠƥ د أن تم إدراجǠƥ

ي ǴǳدراǇــة Ƿـƻ ǺــȐل ƦاǈǼǳـƦة ǴǳدراǇــات المرǘƦƫـة ƥاǬǳــدرات اǼƬǳاǈǧـȈة ǸǜǼǸǴǳــة Ǭǧـد أǧادǼƫـا في الجاǻــƤ اǜǼǳـر ǧ،اǳدراǇـات
اǠƬǳرف Ǵǟى ǷاȈǿة اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǜǼǸǴǳة Ǉوء ǯاǿ ƪǻذǽ المǸǜǼات ǰƷوȈǷة أو ƻاǏـة واǳـتي تمـƬهǟ Ǻـدة ǌǻـاǗات 

ȋا Ƕـǿـى أǴǟ ـرفǠƬǳفي ا Ǯǳـذǯة وȈǟاǼـǏ ةȈƳاƬǻة أو إȈǷدƻ ة أوȈǸȈǴǠƫ ƪǻاǯ واءǇ ة، وȈـǈǧاǼƬǳـدرة اǬǴǳ ـةǻوǰـاد المǠƥ ـةǠȈƦǗ
Ǽǰƫ ƪǻاǯ واءǇ دراتǬǳا ǽذǿ ةȈǴȇة أو تموȈƳاƬǻة أو إȇرǌƥ ة أوȈƳوǳو..łـرات .اǋؤǷة وȈـǈǧاǼƬǳدرة اǬǳواع اǻȋ رقǘƬǳذا اǯو

وȈǯـــǈƫ ǦـــǠى المǸǜǼـــات في اǨǳـــترة ،ǨǴǰƬـــة اƬǻȍاȈƳـــة وǈǷـــƬوى اȋرƥـــاحإń الحǐـــة اǈǳـــوȈǫة واǠƬǳـــرض ȈǫǴǳاǇـــها ƥـــاǘƬǳرق 
واǇـتراȈƴȈƫات محاǇـȈƦة إƦƫاع ǟدة أǇـاƤȈǳ إدارȇـة ȈǸǴǟـة ǽ اǬǳدرة Ǘ ǺǟرǪȇاوǳة اǳرǞǧ واǈƸƬǳين المǸƬǈر لهذالمǠاǏرة إń مح

وǿـذا ǞǷ، ȏ اǋȍارة إń الموارد اǳداȈǴƻة ǸǜǼǸǴǳة اǳتي يمǺǰ أن ƤǠǴƫ اǳدور اǇȋاȆǇ والجوǿري في ǜǠƫـǿ ǶȈـذǽ اǬǳـدرات
ــة اǳــتيǠȇــني ȈƳــا الخارǿواردǷ ــىǴǟ اءǼǤƬــǇȏــدور اƫ ــذيǳــة اǸǜǼǸǴǳ ȆƳالخــار ŃــاǠǳاƥ ــالǐƫȏــبر أداة اƬǠƫ  ــةǈǧاǼــة المƦǠǳ ǾــȈǧ

، ويمǰــƥ Ǻأǻواǟهــا اǫȐǘǻــا ǷــǺ المǈــƬوى المحǴــȆ إń المǈــƬوى اǠǳــالمǧ Ȇهــǈƫ ȏ ȆــưƬني ǻــوع المؤǈǇــة أو ǸƴƷهــا أو ǌǻــاǗها
اǬǳــول أن ǇــǬƥ ƤƦــاء المǸǜǼــات اȈǳــوم ǿــو اǼƬǳــاǆǧ اǳــذي ȇــوǟز ǸǜǼǸǴǳــات بحــƤ اȈǸƬǳــز والحǨــاظ Ǵǟــى ǰǷاǻــة ǿاǷــة في 

ǠƬرة  المǏاǠال المǸǟȋت اȏمجاńإ ȆǠǈǳزددة واȈǸƬǳوق واǨƬǳادة واȇرǳل اȐƬƷا.
ǬǴǳــدرات اǼƬǳاǈǧــȈة اǼƬǳوȇــǞ في أǇــاƤȈǳ اǳدراǇــة  اǳــتي ǼƫاوƬǳهــا اǳدراǇــات اǈǳــاǬƥة ǫــد أǛهــرت اǳدراǇــة اȈǬȈƦǘƬǳــة و 

وǯــذǧ ǮǳهــƥǶاǸƬǟȏــاد Ǵǟــى المǐــادر المǨǴƬƼــة المȈداȈǻــة Ǉــواء Ƿــƻ ǺــȐل جمــǞ اȈƦǳاǻــات ǯاǇȏــƦƬاǻة وǗرǬȇــة إǟــدادǿا أو 

.ǷرǇ ǞƳاȈǴǸǟ ǲȈǠǨƫǪƥات اǶǴǠƬǳ اƥ ȆǸȈǜǼƬǳاǼƬǇȏاد إǳى أǠƥاد اǠǸǳرǧة،: )ǈƷ)2016ين وȈǳد ǈƷين وآƻرون 1
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ƤȈǳـاǇات أȈـǓرǨǳة اǣاȈـǏ ـةȈǨȈǯو ǲـȈǴƸƬǳــيرات اǤƬǷ ـينƥ ـةǫȐǠǳا ǺȇـاƦƫ ـدىǷو ƮـƸƦǳـات اǠǸƬـد مجȇـات وتحدǼȈǠǳـة اǇودرا
.اȈǬȈƦǘƬǳة ǳدراǼƬǇا ǿذǽأوǿ ǲǯذا ȈǨȈǇدǻا في اǳدراǇة المȈداȈǻة اد اȈǧ ƮƸƦǳهااǳدراǇة المر 

ǧهــǧ ǶادǼƫــا اǳدراǇــات اǈǳــاǬƥة المǬǴǠƬــة ƥــǾ في Ǭǧــد أ،ƥــاǶǴǠƬǳ اǸȈǜǼƬǳــȆاǳــذي Ǡȇــنىير اưǳــاني و المǤƬــǎأǷــا ǸȈǧــا يخــ
ǠƬǳا ƶȈǓوƫو ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳاǨȇاتر ńات إǸǜǼاب لجوء المƦǇادر وأǐالم ǦǴƬمخ ǺǷ ينưƷاƦǳا ǶǜǠǷ اولهاǼƫ تيǳوا Ǿƥ ةǬǴǠƬالم

Ǵـى وƳـǾ الخǐـوص ǴƬـǦ المǈـƬوȇات اȈǸȈǜǼƬǳـة وƬǫȐǟهـا ƥـاǶǴǠƬǳ اǸȈǜǼƬǳـǟ ȆومخƦƫـة ǼǟـȈǴǸǟ Ǿة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ واǨǳواƟد المتر 
.واǳرǯاƟز اȈǸȈǜǼƬǳة واǳدǟاǶƟ اǳتي يمǺǰ أن ǰƫون أǇاس اǶǴǠƬǳ في المǸǜǼة

Ǵǟـى ǷوǫـǼƫ ǞاǈǧـȆ محـترم أو أĔـا يمǰـǺ أن ƫـزول وتخـرج ǷـǺ اظǨـǐǻـƤȈ في الحǧالمǸǜǼات اǳـتي ƫ ȏـǳ ǶǴǠƬـǆȈ لهـا
ǟȋات اǸǜǼǷ رةƟهوم داǨǷـةǈǧاǼـرة المƟدا ǺـǷـرة وǏاǠال المǸǼǳا ǦـǴƬـا أن مخǸǯ ، ـتي تحـاوǳـة واƷترǬـاذج المǸ ـةȈǴǸǟ ƶȈـǓوƫ ل

Ǹـا ǴǠƬȇـǿȈǧ Ǫـذا ،تحǬȈǬهـاراد ȈǨȈǯة ƷـدوƯها تخǴƬـƥ ǦـاȐƬƻف المǸارǇـات واǇȏـتراȈƴȈƫات واǿȋـداف المـاǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ و 
.ƥالجاƤǻ اǜǼǳري

اوǳـة ǬȈƦǘƫـŃ Ǿ أǷا ƥاƦǈǼǳة ƴǴǳاƤǻ اǴǧ ȆǬȈƦǘƬǳوǚƷ أن اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ ودراǇة أǠƥادǽ اǠǳدȇـدة واǇـتراȈƴȈƫاǾƫ ومح
ưƬǈƫني اƴǴǳوء إń دراǇات ȈǬȈƦǘƫة ǼƫاوƬǳها اǳدراǇات اǈǳاǬƥة اǳتي ǼƫاوǼǳاǿا ǸȈǧـا يخـȈǴǸǟ ǎـة اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـǼǸǧ ȆهȈƴـة 

اƸƦǳـƮ وǗـرق جمـǞ اȈƦǳاǻـات واǇȋـاƤȈǳ ةة وǼȈǟـاǇـاǫȐǘǻا ǺǷ دراǇة اǋȍـǰاȈǳة Ƿـرورا بمǠǸƬƴـات اǳدر ااƸƦǳوث وǬȈƦǘƫه
ǟ ــة فيǠƦƬة المȈƟــاǐƷȍــاǫȐǠǳــان اȈƦƫو ǲـــȈǴƸƬǳــة اȈǴǸ  ــةǇــيرات المدروǤƬـــاد المǠƥــين أƥ ـــة ةǳا في محاوƷــوǓــة ووǫـــر دưǯأ ƪــǻاǯ

Ʒروǘة المȈǳاǰǋȍا Ǻǟ ةƥاƳȍة، اǬƥاǈǳات اǇدراǳا ǺǷ ةǇدرا ǲǰǳ ـد في و ةȈƳ ǲǰـǌƥ ـاǼƫادǧات أǇدراǳا ǽذǿ ومǸǠǳى اǴǟ
.ǷوǓوع اǳدراǇة المǼƥ ǪǴǠƬا

اترǨȇــاǳــذي ǼƫاوǼǳــا ȈǧــǾ أǿــǶ اƸƦǳǠƬǳــƮ وǓــوع اǟــǺ اǗȍــار اǜǼǳــري لمفي ǿــذا اǐǨǳــǲاǳــذي تم اǘƬǳــرق ǳــǾوǠƥــد 
المǬǴǠƬة بمǤƬـيري اǳدراǇـة وأهمȈـة ǯـǲ واƷـد ǼǷهـا Ǵǟـى Ʒـدى واǠƬǳـرف Ǵǟـى أǇـƦاب اǸƬǿـام المؤǈǇـات واƬǰǳـاب واƦǳـاưƷين 

را ƥـأǷ Ƕǿـا ǼƫاوƬǳـǾ اǳدراǇـات Ǡƥـادǽ اƯȐưǳـة في Ǡƫزȇـز اǬǳـدرات اǼƬǳاǈǧـȈة Ƿـرو ǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـƥ ȆأاǸđـا وǯـذا محاوǳـة ǠǷرǧـة دور
.لإطار اƅمنهجي Ɔƅدراسةƅاƅتطرقین سنحاول žي اſƅصل اƅثاƅث ǤƬǸǴيرƥاƦǈǼǳة ǳاǈǳاǬƥة 



دراǇــــــــــــــــــــــــــة ȈǷداȈǻة بمؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ اǠŭدȈǻة Ǹŝورة ǰǈƥرة: دور اǶǴǠƬǳ اǼƬǳظȆǸȈ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة

.ةــــــــالإǗار اǼǸǳهǴǳ Ȇƴدراǲ:Ǉ اưǳاƮǳـــــــاǨǳص
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 ǽذǿ ها فيƬƸǏ دمǟ ها أوƬƸǏ اتƦƯإ ǶƬȈǇ تيǳا ƮƸƦǳات اȈǓرǧ ƶȈǓوƫ ńإ ǲǐǨǳذا اǿ لȐƻ ǺǷ دفĔ
ثم ƸǼǇدد اǼŭهƮƸ، ƲاǴǬƬǈŭة واƬǳاǠƥة في ǿذا اƦǳاǤƬŭيراتǾǳȐƻ ǺǷ اǳذي ƦǼǇيناǳدراǇة ƥالإǓاǧة اǸǼǳوذج اǳدراǇة 

ثم ǶƬȈǇ تحدȇد ǞǸƬů اǳدراǇة ،ǰŭاȈǻة واǌƦǳرȇة واŭوǓوȈǟة Ůاواūدود اǳزȈǼǷة وا،إƦƫاǾǟ لإƳراء ǿذǽ اǳدراǇةاǳذي تم 
والأدوات اǳتي تم اǸƬǟȏاد ȈǴǟها في جمǞ اȈƦǳاǻات ،وأƻيرا ǘƬǼǇرق إń أǇاƤȈǳ اǠǳرض الإǐƷاȆƟ وǗرق اƦƬƻȏار 

في إيجاد اǫȐǠǳة ƥين ǤƬǷيرات اǳدراǇة  الإǐƷاȆƟ اƼƬǈŭدǷة 
.ة وǧرضȈات اƮƸƦǳــــــــــــǸǻوذج اǳدراǇ: اƮƸƦǸǳ الأول

 ǾƸǓوƫ ولƸǼǇ اǷ ذاǿة وǇدراǳا ǽذǿ في ǾǟاƦƫذي تم إǳوذج اǸǼǳة واǇدراǳيرات اǤƬǷ دȇتحد ƮƸƦŭذا اǿ ǎź
واǳتي ƸǼǇاول إƦƯات ƬƸǏها أو ǟدم ƬƸǏهااǨǳرȈǓات اǳتيفي ǿذا اƤǴǘŭ أǷا ǸȈǧا ǎź اƤǴǘŭ اưǳاني ǶƬȈǈǧ تحدȇد 
.ǈƬǇاǟد ن في اǳوǏول إń اƬǼǳاƲƟ اŭرƳوة ǿ ǺǷذǽ اǳدراǇة

ــــــــــǸǻ:اƤǴǘǸǳ الأول .وذج اǳدراǇةـ
Ǔوء ǷراǠƳة أدȈƥات اǳدراǇة واƸƦǳوث ذات اǴǐǳة، وǫد ƫاǦǳ نموذج اǳدراǇة ǺǷ تم ǘƫوȇر أنموذج اǳدراǇة في

ǲǰǌǳين في اǼȈƦǷ ǺȇيرǤƬǷ01هما ǺȇيرǤƬǷ ىǴǟ ةǇدراǳا ƪǴǸƬǋا ƮȈƷ:
ȏأو :ǬƬǈǸǳر اȈغƬǸǳــــــا . ǲــــ

ƥ ǾǼǟ برǠŭير اǤƬŭو اǿذيوǳوا ȆǸȈظǼƬǳا ǶǴǠƬǳة اǼǿبرǳوا ǞƥاƬǳير اǤƬŭين اƥو ǾǼȈƥ ةǫȐǠǳار اƦƬƻة اǇدراǳا ǽذǿ د فيȇرǻ
ǻوǰŭة اƯȐưǳاد اǠƥل الإȐƷ ǺǷ ǾȈǧ ةǴǏاūيرات اǤƬǴǳ ǽيرǈǨƫ ةƳى درǴǟ ǞƥاƬǳير اǤƬŭذا اđ هاǼǷ ǲǯ ةǫȐǟو Ǿǳ اةǿيرƯأƫو

  Ȇǿو ǾȈǧالأتيǯ:رديǨǳا ǶǴǠƬǳا،ȆǫرǨǳا ǶǴǠƬǳا، ǶǴǠƬǳاȆǟاǸŪا.
ـــــــاƬǸǳغƯ:ȈاȈǻا .اƬǳاǞƥر ــــ

اƴƬǳارȇة اǬǳدرات اǌƦǳرȇة، اǬǳدراتاŭاȈǳة، اǬǳدراتوتمǲư في اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة وتم ȈǫاȐƻ ǺǷ ǾǇل اǬǳدرات 
ƳاƬǻةالإȈ.

.ƮƸƦǴǳاǸǼǳوذج اǼǳظري :)ǲ)01ـــــــــــاǳشك

.ǺǷ إǟداد اǘǳاƤǳ:درــــــــاǸǳص

ȆǸȈظǼƬǳا ǶǴǠƬǳةاȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳا

ǳا ǶǴǠƬǳردياǨ
ȆǫرǨǳا ǶǴǠƬǳا

ȆǟاǸƴǳا ǶǴǠƬǳا

اǬǳدرات اƦǳشرȇة
اǬǳدرات اǸǳاȈǳة
اǬǳدرات اƴƬǳارȇة
اǬǳدرات الإƬǻاȈƳة
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Ȇǻاưǳا ƤǴǘǸǳا :ȈرضǧــــــƮƸƦǳات ا.
أرǞƥتحاول اǳدراǇة اūاȈǳة اǼƬǇادا Ǵǟى إǰǋاȈǳة اǳدراǇة، وǺǷ اǴƥ ǲƳوغ الأǿداف اŭرƳوة الإƳاƥة Ǵǟى

اūاȈǳة Ƭǈوȇات اǶǴǠƬǳ اǼƬǳظȆǸȈ اǳتي ǼƬȇاوŮا اƦǳاưƷون واǳتي تم اǸƬǟادǿا في اǳدراǇة ǬưƦǼǷة أǇاǇا ǈƫǷ ǺǷاؤȏت رȈǈȈƟة
ǽذǿوŅاƬǳا ǲǰǌǳاƥ هاƬǣاȈǏ ǺǰŻ تȏاؤǈƬǳا:
ȏأو:ȈرضǨǳةــــــــاȈǈȈƟرǳة ا.

Ȉǈة Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاǧاǼƬǳظȆǸȈ فيȇوƳد دور ذو دǳȏة إǐƷاȈƟة ǌƫȏ Ǿǻ ǶǴǠƬǴǳير اǨǳرȈǓة اǳرȈǈȈƟة إń أ
).Ǽǟ)0.05=αد ƬǈǷوى ǼǠǷوȇة ǸǴǳؤǈǇة 

ــــــاǨǳرضƯ:ȈاȈǻا .ات اǨǳرȈǟةــــ
ȇوƳد دور ذو دǳȏة إǐƷاȈƟة ǶǴǠƬǴǳ اǨǳردي في Ǡƫزȇز ǌƫȏير اǨǳرȈǓة اǨǳرȈǟة الأوń إń اǾǻ :اǨǳرضȈة اǨǳرȈǟة الأوǳى.1

.)α=0.05(اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة في اŭؤǈǇة Ǽǟد ƬǈǷوى ǼǠǷوȇة
ȇوƳد دور ذو دǳȏة إǐƷاȈƟة ǶǴǠƬǴǳ اǨǳرȆǫ في Ǡƫزȇز ǌƫ ȏير اǨǳرȈǓة اǨǳرȈǟة اưǳاȈǻة إń اǾǻ :اǨǳرȈǟة اưǳاȈǻةاǨǳرضȈة .2

).α=0.05(اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة Ǽǟد ƬǈǷوى ǼǠǷوȇة 
ǶǴǠ اǸŪاȆǟ في ȇوƳد دور ذو دǳȏة إǐƷاȈƟة ǌƫȏƬǴǳير اǨǳرȈǓة اǨǳرȈǟة اưǳاưǳة إń اǾǻ : اưǳاưǳةاǨǳرضȈة اǨǳرȈǟة .3

).Ǡƫ)0.05=αزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة Ǽǟد ƬǈǷوى ǼǠǷوȇة 
 ǾƫاȇوƬǈبم ȆǸȈظǼƬǳا ǶǴǠƬǴǳ انǯ ا إذاǷ دȇدف تحدđ ةȈǓرǨǳا ǽذǿ ىǴǟ ادǸƬǟȏد تم اǫو ǶǴǠƬǳردي، اǨǳا ǶǴǠƬǳا،

دا Ǵǟى نموذج اǳدراǇة اǸƬǠŭد واǼƬǇا، )α=0.05(اǶǴǠƬǳ اǸŪاƫ ȆǟأƯير ذو دǳȏة إǐƷاȈƟة Ǽǟد ƬǈǷوى ǼǠǷوȇة اǨǳرȆǫ و 
وƥاƬǳاǧ Ņان اƦƬƻار اǨǳرȈǓة اǳرȈǈȈƟة ،ة Ǻǟ اǶǴǠƬǳ اǼƬǳظȆǸȈ وƥ ǾƬǫȐǟاǤƬŭير اƬǳاǞƥواǳذي ǌȇير إń الأǠƥاد اƯȐưǳة اǠŭبر 

ǶǴǠƬ وذȈƦƬǳ Ǯǳان دور ǺǷ ǲǯ اǶǴǠƬǳ اǨǳردي واǶǴǠƬǳ اǨǳرȆǫ واǳ،اǨǳرȈǓات اǨǳرȈǟة اŭذǯورة أǈǨȇǽȐǟر Ȑƻ ǺǷل اƦƬƻار 
.ǾȈǨǻأواǸŪاȆǟ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة وǺǷ ثم الإƳاƥة Ǵǟى اǨǳرȈǓة اǳرȈǈȈƟة ƥوƳود ǿذا اǳدور 

 ƮƸƦǸǳاȆǻاưǳا:Ǉدراǳدود اƷو ƮƸƦǳا ƲهǼǷةـــــــــ.
م اǸǰƬǇاƦǴǘƬŭ ȏات الإǗار اǼŭهŮ Ȇƴذǽ اǳدراǇة ƸǼǇاول في ǿذا اƮƸƦŭ إƥراز ǠȈƦǗة ǼǷهƲ اƮƸƦǳ اƼƬǈŭد

ǶƬȈǇ اǨǳرȈǓات، ǸǯاǷا ǼǷ ǪǴǠƫها ǲȈǴƸƬƥ اȈƦǳاǻات أو ƥاƦƬƻار ǇواءوǦǴƬű الأǇاƤȈǳ الإǐƷاȈƟة اǳتي تم اǸƬǟادǿا 
.ƥاȐƬƻف ůاēȏاƷدود اǳدراǇة إńاǘƬǳرق 

.ǼǷهƲ اƮƸƦǳ: اƤǴǘǸǳ الأول
 ǾǨȇرǠƫ هاǴاشم ǺǷ ǲǠǳ ددةǠƬǷ اتǨȇرǠƬƥ ƮƸƦǳا ƲهǼǷ رفǠȇǾǻأƥ ؤديŭا Ǫȇرǘǳاńإǰǳة في اǬȈǬūا Ǻǟ Ǧǌ

واƮƸƦǳ اǳوǿ ȆǨǏو اƷد .ƴȈƬǻة ǴǠǷوǷةإǴǟńى Ǉير اƷ ǲǸǠǳتى ǲǐƫ اǠǳاǷة، ǘȈǈƫراǴǠǳوم ƥواǘǇة جمǴة ǺǷ اǬǳواǟد 
ǷوǓوȈǟة ،ثم Ǡȇبر أدواتاǳظواǿر Ǭƥدر Ƿا Ƭȇوǧر ǺǷ أوǼǷاƲǿ اƮƸƦǳ اǐȈƼǌƫ ǲưŻ ƮȈŞ ȆǸǴǠǳا ȈǸǴǟا ȐǰǌǸǴǳت 

ȇوǤǳ  وزǷرƥ ǎȈƼǌƬǳذا اǿ Ǻǟاȇة ورǶǰŰ ǶȈظǼƫ Ǫǧة وǗوƦǔǷ ةȈǓ.
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Ǭǳا ǺǷ ةǟوǸů نيǠȇ ƲهǼŭاǧ Ǿǻأي ا ǶǠǳة في اǬȈǬūا ńول إǏوǳد اǐǬƥ هاǠǓو ǶƬȇ تيǳة اǷاǠǳد اǟتي "واǳة اǬȇرǘǳا
وȆǨǏ اȆǴȈǴƸƬǳ وǴǟى Ǔوء ǠȈƦǗة اǳدراǇة اƼƬǇدǼǷا اǼŭهƲ اǳ".دراǇة اǴǰǌŭة ǌƬǯȏاف اǬȈǬūةǠƦƬȇها اƦǳاƮƷ في 

Ǿǻى اǴǟ رفǠȇ ذيǳى":اǴǟ اداǸƬǟرة اǿظاǳا ǦǏوǳ ǲǷاǰƬƫ تيǳة اȈưƸƦǳراءات اƳالإ ǺǷ ةǟوǸů اتǻاȈƦǳوا ǪƟاǬūا Ǟجم
Ǻǟ اǳظاǿرة واŭوǓوع ƬǻاƲƟ وǸȈǸǠƫات إńوǠǷاƬŪها وتحǴȈǴها تحǯ ȐȈǴاȈǧا ودǬȈǫا ȐƼƬǇȏص دƬǳȏها واǳوǏول وǨȈǼǐƫها 

".ǲŰ اǳدراǇة
Ȇǻاưǳا ƤǴǘǸǳا :Ʒدود ــــǇدراǳةــــــــــا.

وذƬǳ ǮǳوƶȈǓ اūدود اǳتي ƴȈǇري Ȉǧها ǿذا ،الإǗار اǳذي ǶƬƬǇ في ǿذǽ اǳدراǇةبما ǯان تحدȇد الأهمȈةǺǷ إن
ŭة أو اȇرǌƦǳواء اǇ ƮƸƦǳةاȈǟوǓوŭة أو اȈǻاǷزǳة أو اȈǻاǰ، ǞǸƬů ة أوǴǷاǯ ةǬǘǼŭ ةǇدراǳة اȈǘǤƫ ةƥوǠǐǳ ǮǳوذǾǴǸǯأƥ،

دراǇة ǲǯ اŪواƤǻ اŭوǓوȈǟة اŭرǘƦƫة بموǓوع اǳ، ƮƸƦǳذا ǘƬǼǇرق ǔȇاأوǫد ƤǠǐȇ ،واƸƬǇاǳة اǳظاǿرة في ǲǯ اǨǳترات
:وǫد تحددت اǳدراǇة اȈǬȈƦǘƬǳة ƥاĐاȏت اƬǳاȈǳةǿ ǲǯذǽ المحددات وŰاوǳة ƫبرȇرǿا، إńفي ǿذا اǨǳرع 

ȏش:أوƦǳال اƴǸǳــــــريا.
Ǵة أǧراد وǟدة جماǟات واǐƬǫر اĐال وǐǬȇد ƥاĐال اǌƦǳري تحدȇد ǞǸƬů اƮƸƦǳ وǫد ǰƬȇون ǿذا اǺǷ ǞǸƬĐ جم

في واƤƦǈǳ في ǐƷر اƮƸƦǳ.الإǗارات في ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ اǠŭدȈǻة جمورة ǰǈƥرةجمǞȈاǌƦǳري في ǿذǽ اǳدراǇة Ǵǟى
ǿذǽ اƠǨǳة واǴưǸƬŭة في جمǞȈ إǗارات ǷؤǈǇة ǫدǴȇة Ƿردǽ إǠȈƦǗ ńة ǷوǓوع اǳدراǇة واǳذي ƤǴǘƬȇ أن ǰȇون اƴƬǈŭوƥين 

ƦǬǷوǳة ǺǷ اƬǳأǲȈǿ اȆǸǴǠǳ والأǯادǺǷ  ȆŻ اǲƳ اǐūول Ǵǟى إƳاƥات ǷوǓوȈǟة ǈƫاǟد Ǵǟى تحǿ ǪȈǬدف Ǵǟى درƳة
ƮƸƦǳا.

. ال اǸǳكاȆǻــــــاƯ:ƴǸǳاȈǻا
وǷ ǺǷبررات اȈƬƻار ǿذǽ اŭؤǈǇة لأĔا .ǠدȈǻة جمورة ǰǈƥرةǴǟى ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ اŭاȈŭداȈǻة ƫرǯزت اǳدراǇة 

ǫادرة Ǵǟى ǟة اȈŭاǽ اǠŭدȈǻة وǬƥ ǞƬǸƬƫدرات ǼƫاȈǈǧة Ʀǯيرة وǯذŭ Ǯǳا ǳدȇها ǯ ǺǷوادر ǌƥرȇة ǷؤǈǇة راƟدة في ůال ǼǏا
.ǐǷداȈǫة ƬǼǴǳاƲƟ اŭترƥة ǿ Ǻǟذǽ اǳدراǇةأưǯرإǘǟاء 

.اƴǸǳال اǳزǷاƯ:Ȇǻاưǳا
Ȑƻل دراǇة اŪاƤǻ اȈŭداني ǿ ǺǷذǽ اǳإƳراءوتم ،ȇد اǳوƪǫ اǳذي يجǾȈǧ ǞǸ اȈƦǳاǻاتوǐǬȇد ƥاĐال اǳزǷاني تحد

وǬǳد تم إƳراء  اǳدراǇة في ǿذǽ اǨǳترة اǳتي Ǡƫد ǐǫيرة وǣير ǯاȈǧة ).2016/2017(اǲǐǨǳ اưǳاني ǺǷ اǼǈǳة اǳدراȈǇة
ǿذا لإƳراءوǟدم ǫدرǼƫا Ǵǟى اǨƬǳرغ Ȑƻل ǧترة اǳدراǇة الأǯادȈŻةƴȈƬǻة ǤǌǻȏاǼǳا بمƬاǠƥة اǳدراǇة ،اƸƦǳوثلإƳراء

ŝ اǼǗاƦƫداني ،وارȈŭا ƮƸƦǳنياǷوثدول زƸƦǳا ǽذǿ رضǠǳ ةȈǴǰǳرف اǗ ǺǷ.
.ال اǸǳوضوȆǟــــــاƴǸǳ:راǠƥا

اǶǴǠƬǳ اǼƬǳظȆǸȈ واǳدور اǳذي ǾƦǠǴȇ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات أǠƥاداǐƬǫر اĐال اŭوǓوȆǟ في ǿذǽ اǳدراǇة Ǵǟى Ǽƫاول 
أĔاإǼȏظǟ ǺǷ ȆǸȈدة زواȇا ǴǠǧى اǳرǼƫ ǺǷ Ƕǣاول اƸƦǳوث واǳدراǇات اǈǳاǬƥة Ǩŭهوم اǶǴǠƬǳ اƬǳ.اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة

ƪǴا أهمǷ اǟوǻ وǿ ذيǳوا ǞƥاƬǳير اǤƬŭهوم اǨǷ ةȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳو اƪǘǴƻة أȈǈǧاǼƬǳزة اȈŭهوم اǨǷ ينƥو ǾǼȈƥ رى أنǻ Ǯǳذǳ
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اǤǳاȇة ǿ ǺǷذا اǆȈǳ ƮƸƦǳ اǳبرǼǿة Ǵǟى وƳود ȈǴǸǟة اǶǴǠƬǳ اǼƬǳظǲƥ ǖǬǧ ȆǸȈ اǳدور اǳذي ǾƦǠǴƫ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات 
ǸǴǳؤǈǇةاǼƬǳاȈǈǧة 

Ʈǳاưǳا ƮƸƦǸǳوأدوات : ا ƮƸƦǳا ǞǸƬƴǷǇدراǳةــــــا.
وǘƬȇرق ȈǸǯا وȈǨȈǯا ƦǠƫيراǼƬǈƫد ǿذǽ اǳدراǇة Ǵǟى اǼŭهƲ  اǳوȆǨǏ اȆǴȈǴƸƬǳ اǳذي Ǡȇبر Ǻǟ  اǳظاǿرة اŭدروǇة 

ǴưǸة في اȈƦƬǇȏان واƬŭ،دوات اƼƬǈŭدǷة في جمǞ اȈƦǳاǻاتǿذا اǺǟ ƮƸƦŭ اǞǸƬĐ وǼȈǟة اǳدراǇة إǓاǧة إń الأǇاƤȈǳ والأ
 ǲǸǌȇ)30 ( ةǇدراǳوع اǓوǷ ǎارة تخƦǟ ةȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳز اȇزǠƫ في ȆǸȈظǼƬǳا ǶǴǠƬǳاس دور اȈǫ ńا إŮȐƻ ǺǷ دفĔ،

.ǸǴǳؤǈǇة 
.ةــــــــǞǸƬƴǷ اƮƸƦǳ وǼȈǟة اǳدراǇ:اƤǴǘǸǳ الأول

ǐūا ǲƳا ǺǷير وȈǈƬǳة في اưȇدūا ǶȈǿاǨŭا ǺǷ Ǿǻوǰǳ ƮƸƦǳوع اǓوǷ ةȈظرا لأهمǻ دقǏ رưǯأ ƲƟاƬǻ ىǴǟ ول
 ǞǸƬů ǺǷ ةǼȈǠǷ ةƠǧ دȇة تم تحدȈǠǫوواƮƸƦǳات اƦǴǘƬǷ هاȈǧ رىǻ تيǳة، اǇدراǳا.

ȏأو:ƮƸƦǳا ǞǸƬƴǷ.
ǟدد إجماŅوǫد Ǵȇ، ǢǴƥة ȈǸǴǳاǽ اǠŭدȈǻة جمورة ǰǈƥرةǰƬȇون ǞǸƬů اǺǷ ƮƸƦǳ جمǞȈ الإǗارات بمؤǈǇة ǫد

.إǗار) Ƿ)50ؤǈǇة ǫدǴȇة ƷواŅ إǗاراتǺǷ اǨǷǞǸƬĐردات 
.ةـــــــǼȈǟة اǳدراƯ:ǇاȈǻا 

اǳدواƟر ǻظرا Ǥǐǳر ǶƴƷ اǞǸƬĐ اŭدروس Ǭǧد تم اǸƬǟاد اƶǈŭ اǌǳاǨǷ ǞȈǸŪ ǲǷردات اǞǸƬĐ ،وǴǟى Ǔوء 
اŭؤǈǇة đذǽ الإǗارات في ǦǴƬű الأǈǫام واǐŭالح اǼƬǳظȈǸȈة اǸƬǇارة Ǵǟى )45(تم ƫوزǞȇ ،اǼƬǳظȈǸȈة đذǽ اŭدȇرȇة

.Ĕا ǯاǏ ƪǻاūة ǲȈǴƸƬǴǳ الإǐƷاȆƟاǸƬǇارة اǼǠǘƬǇا أن ǸƬǠǻد ȈǴǟها لأ)37(واǇترǼǠƳا 
Ȇǻاưǳا ƤǴǘǸǳات:اǻاȈƦǳا ǞǸƳ أدوات.

ǟȏد تم اǬǳةȈƥرǠǳا ǞƳراŭوا ƤƬǰǳى اǴǟ ادǸƬ،راراǬǳوا ǲƟاǇرǳت واȏاǬŭؤتمراتواŭدوات واǼǳا Ǻǟ ادرةǐǳت ا،
Ǔة بموǫȐǟ اŮ تيǳا ǪƟاƯوǳواǳات اǇدراǳاث واŞوالأ ƮƸƦǳةوع اǇدراǳوع اǓوǷ ƪǳاوǼƫ تيǳة اǬƥاǈ، ƤǻاŪة اŪاǠǷ في

Ʀǟارة الأƻيرةوǿذǽ ،راǇة اǸƬǟدǻا Ǵǟى أداة اȈƦƬǇȏانالأǇاȈǇة اŬاǏة ƥاǳدوǺǷ اǲƳ اǐūول Ǵǟى اǴǠŭوǷات .اǼǳظري
 ǺǟاأداةǸƬǇا ǪȇرǗ Ǻǟ ددŰ ƮŞ وعǓة بموǬǴǠƬŭات اǻاȈƦǳا ǞǸŪرة يجريƤȈƴƬǈŭا ǲƦǫ ǺǷ هاƬƠƦǠƫ، ǞǸŪ دمƼƬǈȇو

،ƤȈƴƬǈŭات اƦǣدات ورǬƬǠǷ انǌƥ اتǷوǴǠŭات اƦǣدات ورǬƬǠǷ انǌƥ اتǷوǴǠŭا ǞǸŪ دمƼƬǈȇينوƥوƴƬǈŭيجري ،ا
ǬاǪƟاūاǌǰƬǇاف إńفي ůال اǳدراǇات اǳتي ēدف ȆوŮذا ƼƬǈȇدم ǲǰǌƥ رǈȈƟ،وǬƷ ǞǸŪاǴǟ Ƕǿ ǪƟى đ ǶǴǟا

ǳاūات اǇارǸŭا ǺǟǘƬǇة واȈرادǧول الأȈǷام وǠǳرأي اǳات اǟȐ، ىǴǟ ولǐūفي ا ƮƷاƦǳا Ƥǣرȇ Ǻȇذǳراد اǧان الأǯ وإذا
.  ǠȈا ƥوŰ ƪǫدود وǰƬƥاǬǠǷ ǦȈǳوǳةȈƥاǻات ǌƥأǶĔ في أǷاƦƬǷ Ǻǯاǟدة ǧان أداة اȈƦƬǇȏان تمǺǷ ǾǼǰ اǳوǏول إȈǳهǶ جم

إń أǿداف ل و ǴǳǏو اȐƼƬǇص اƬǼǳاǼǷ ƲƟها وǠƥد جمǞ اǴǠŭوǷات Ǡƥ ǶƬȇد ذǨƫ ǮǳرǤȇها وƦƫوƦȇها وتحǴȈǴها و 
ƮƸƦǳام.اǈǫة أƯȐƯ ńان إȈƦƬǇȏا ǶȈǈǬƫ د تمǫو: ،ȆƟاǐƷالإ ǞǸƬĐراد اǧأƥ ةǏاŬة اǷاǠǳات اǻاȈƦǳالأول ا ǶǈǬǳا ǲǰǌȇ

 ƮȈƷ ةȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳاني اưǳا ǶǈǬǳاول اǼƫو ǲدرات ) 17(شمǬǳة، اȇارƴƬǳدرات اǬǳة، اȇرǌƦǳدرات اǬǳاس اȈǬǳ ارةƦǟ
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،)04(إń اǈǳؤال) 01(Ʀǟارات ȈǬǳاس اǬǳدرات اǌƦǳرȇة ǺǷ اǈǳؤال )ŭ)04اȈǳة، اǬǳدرات الإƬǻاȈƳة، ƪǐǐƻ ƮȈƷ ا
 ƪǐǐƻ05(و( ؤالǈǳا ǺǷ ةȇارƴƬǳدرات اǬǴǳ اراتƦǟ)05( ؤالǈǳا ńإ)09(، ƪǐǐƻو)ارات )04Ʀǟ دراتǬǴǳ

إń اǈǳؤال ) 14(رات الإƬǻاȈƳة ǺǷ اǈǳؤال Ʀǟارات ǬǴǳد) 04(وƪǐǐƻ،)13(إń اǈǳؤال)10(اŭاȈǳة ǺǷ اǈǳؤال 
)17.(

 ǾƫاȇوƬǈبم ȆǸȈظǼƬǳا ǶǴǠƬǴǳ Ʈǳاưǳا ǶǈǬǳا ǎƻ يراƻوأǮǳة، وذƯȐưǳاȆǸȈظǼƬǳا ǶǴǠƬǳد دور اȇتحد ǲƳا ǺǷ في
 ƮȈƷ ،ةȈƳاƬǻدرات الإǬǳة، اȈǳاŭدرات اǬǳة، اȇارƴƬǳدرات اǬǳة، اȇرǌƦǳدرات اǬǳا ƤǻاƳ ǺǷ ةȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳز اȇزǠƫ

ǸƬǋىاǴǟ ǶǈǬǳذا اǿ ǲ)13 ( ƪǐǐƻ ƮȈƷ ȆǸȈظǼƬǳا ǶǴǠƬǴǳ ةƯȐưǳات اȇوƬǈŭى اǴǟ ةǟوزǷ ارةƦǟ)04 ( اراتƦǟ
إ22 ( ń(ǺǷ اǈǳؤال Ʀǟارات ǶǴǠƬǴǳ اǨǳرȆǫ) 04(وƪǐǐƻ ،)21(إń اǈǳؤال)ǶǴǠƬǴǳ)18 اǨǳردي ǺǷ اǈǳؤال 

).30(ؤال إń اǈǳ) 26(Ʀǟارات ǶǴǠƬǴǳ اǸŪاǺǷ Ȇǟ اǈǳؤال ) 05(وƪǐǐƻ ،)25(اǈǳؤال 
ǟ اǻدǸƬǟا اǸǯةǈǸŬا ǲƟداƦǳارت ذو اǰȈǳ ǶǴǇ ىǴ، اǷ دȇى تحدǴǟ ǲǸǠƫ تيǳا ǽتجاȏا ǆȈȇاǬǷ ǺǷ برƬǠȇ ذيǳوا

 Ǟȇوزƫ د تمǫة وǼȈǠǷ ةǘǌǻأو أ Ǻȇرƻȉو اŴ ذات أوǳو اŴ اتǿتجاȏا ǆȈǬȇ اǸǯ ǾǈǨǻ Ǻǟ ردǨǳا Ǿǯدرȇ أو ǽرǠǌȇ أو ǽدǬƬǠȇ
ȆǴȇ اǸǯ ةǈǸŬا ǲƟداƦǳى اǴǟ الأوزان:

).درƳاتǷ)05واǪǧ تماǷا.1
2.ǪǧواǷ)04 اتƳدر.(
).درƳاتǣ)03ير ƬǷأǯد.3
4. ǪǧواǷ يرǣ)02اتƳدر.(
5.ǪǧواǷ يرǣ)01ةƳدر(.

Ǟƥراǳا ƮƸƦǸǳة:اȈƟصاƷة الإƴǳاǠǸǳرق اǗو ƤȈǳاǇأ.
 ǺǷ ǒǠƥ اǼǷدƼƬǇد اǬǳو ،ǶēاǇون في دراưƷاƦǳها اǷدƼƬǈȇ تيǳة اȈƟاǐƷرق الإǘǳوا ƤȈǳاǇالأ ǺǷ دȇدǠǳاك اǼǿ

.ǽ الأǇاƤȈǳ في دراǼƬǇا   وǇوف ǘƬǻرق ǶŮ في اǘŭاƤǳ اƬǳاȈǳةǿذ
.أǇاƤȈǳ اǠǳرض الإƷصاȆƟ:اƤǴǘǸǳ الأول

Sciences statistical Package for(الإǐƷاȈƟة ǴǠǴǳوم اǸƬƳȏاȈǟة تم اƼƬǇدام ƥرǻاƲǷ اūزم 
Social ( دارǏالإ)ت ا) 20ȏاؤǈƫ ىǴǟ ةƥاƳد الإǐǫ ،اȈƟاǐƷات إǻاȈƦǳة اŪاǠǷ ا فيēاȈǓرǧ ةƸǏ ارƦƬƻة واǇدراǳ

:الأǇاƤȈǳ الإǐƷاȈƟة اƬǳاȈǳةƪǼǸǔƫ ƮȈƷ اǠŭاŪة 
ȏأو :ǷاǠǷاتــــــــƦưǳا ǲ.

 ǶȈǫ ذƻأȇ اتƦưǳا ǲǷاǠǷ أن ƮȈƷ، هاǫاǈƫرات واǬǨǳين اƥ ةǫȐǠǳوة اǫ اسȈǬǳ اخƦǻروǯ اǨǳأ ǲǷاǠǷ ادǸƬǟتم ا ƮȈƷ
ǷرǠǨƫة ǧان ǿذا ƬǠȇبر Ƿؤǋرا ȈƳدا Ǵǟى ƦƯات اȈƦƬǇȏان ǧإذا ǯاǸȈǫ ƪǻة ǠǷاǲǷ اƦưǳات ،)01(و) ǐŰ)0ورة ƥين 

،وƥاƬǳاȈƷȐǏ Ņة وǸƟȐǷة ǿذا اȈƦƬǇȏان لأǣراض اǳدراǇة وǸǯا ǿو ǠǷروف في ůال اǴǠǳوم الإǈǻاȈǻة واǸƬƳȏاȈǟة ǧان 
 ȏوƦǬǷ ونǰȇ اخƦǻروǯ اǨǳأ ǲǷاǠǷدءاƬƥ0.6(ا.(
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.اƬǳوزǞȇ اƬǳكراري واƤǈǼǳ اƠǸǳوȇة: ƯاȈǻا
.وتحǴȈǴها وǈǨƫيرǿا ǬƬǳديم ǒǠƥ اǬŭترƷاتƥات اǬǴǠƬŭة ƥاȈƦǳاǻات اǠǳاǷة لأǧراد ǼȈǟة اǳدراǇةǳوǦǏ الإƳا

.دىــــــــــǈƷاب اƯ :Ǹǳاưǳا
تحدȇد Ǘول اĐال اǳذي ǿو Ʀǟارة Ǻǟ اǨǳرق ƥين اǯبر ǸȈǫة وأǤǏرǿا ů ǲǰǳال Ǵǟى اȈǬŭاس اǸŬاȆǇ اƼƬǈŭدم 

 ǽذǿ فيƮȈƷ ،ةǇدراǳاǳة اǫȐǠǳاƥ ȆǘǠȇةȈǳاƬǳة اȈǓاȇدى :رŭى = اǴǟد الأūد الأدنى-اūا اǼƬǇدراǳ دىŭاب اǈƷ ǶƬȇو ،
.ǿ) :5 -1 =(4ذǼǳ ȆǘǠƬǳ ǽا اƴȈƬǼǳة اƬǳاȈǳة

واŮدف ǺǷ ذǮǳ تحدȇد اǘǳول اȆǴǠǨǳ اǈǸŬة،وƸƬǳدȇد Ǘول اƠǨǳة تم ǶȈǈǬƫ اŭدى Ǵǟى ǟدد ȇȐƻا اȈǬŭاس 
ƥداȇة ، ǧان)01(ǺǷ اǸȈǬǳةƦȇدأ، وǻظرا ȏن اȈǬŭاس )ƴǸǴǳ)0.80ال ǈȇاوياů ǲǰǳȆǴǠǨǳال ų ƮȈƷد اǘǳول 

:أي أن اĐاȏت ǰƫون Ǹǯا ȆǴȇ) 1.79(وƬǼƫهǼǟ Ȇد اĐال ǰƫون ƥاǸȈǬǳة واƷد
ǦǼǐȇ في اȈǴŬة وƥاƬǳاŅ،)1.79(و) 01(اǳوǖǇ اǈūابي ƥ ǞǬȇين اǸȈǬǳة أنوǿذا Ǡȇني ] 1.79-1[:اĐال الأول-

ńا(الأوǷتما ǪǧواǷ يرǣ(.
،)2.59(ǈȇاوي أوواǲǫ )1.80(اǳوǖǇ اǈūابي ƥ ǞǬȇين اǸȈǬǳة أنوǿذا Ǡȇني ،]2.59-1.80[:اĐال اưǳاني-

ȇ ƮȈƷةȈǻاưǳة اȈǴŬفي ا ǦǼǐ)ǪǧواǷ يرǣ.(
-Ʈǳاưǳال اĐني ]3.39- 2.60[:اǠȇ ذاǿةأن، وǸȈǬǳين اƥ ǞǬȇ ابيǈūا ǖǇوǳ2.60(ا( ǲǫاويأوواǈȇ)3.39(،

ǐȇ ŅاƬǳاƥة وưǳاưǳة اȈǴŬفي ا ǦǼ)دǯأƬǷ يرǣ(
-Ǟƥراǳال اĐني ]:4.19- 3.40[:اǠȇ ذاǿاوي أنوǈȇ أو ǺǷ برǯابي اǈūا ǖǇوǳو) 3.40(ا ǲǫاوي أواǈȇ
)4.19(، ǦǼǐȇ ƮȈƷńة إǠƥراǳة اȈǴŬا)ǪǧواǷ.(

ǆǷاŬال اĐني ]:5.00- 4.20[: اǠȇ ذاǿةأنوǸȈǬǳين اƥ ǞǬȇ ابيǈūا ǖǇوǳ5.00(و)3.40(ا ( ǦǼǐȇ ŅاƬǳاƥو
ńةإǈǷاŬة اȈǴŬا(اǷتما ǪǧواǷ.(

Ȇǻاưǳا ƤǴǘǸǳا:ǗـــــــȆƟصاƷار الإƦƬخȏرق ا.
ȏأو :ǇوƬǸǳـــــــاȆƥاǈƸǳا ǖ:Ǿǳ ةǠƥاƬǳد اǠƦǴǳ ةƦǈǼǳاƥ انȈƦƬǇȏارات اƦǟ Ǻǟ ارةƦǟ ǲǯ ǖǇوƬǷ ةǧرǠŭ.
ƪƬǌƬǳ لإƳاƥات أǧراد ǸƬůـǞ اǳدراǇـة ǟـǺ اƬŭوǇـǖ وǬǳد اƼƬǇدم في اǳدراǇة ƸƬǳدȇد درƳة ا:اƸǻȏراف اȈǠǸǳاري: ƯاȈǻا

.اǈūابي
.اǳدراǇةوǿذا ƦƬƻȏار ƸǏة أو ǟدم ƸǏة ǧرȈǓات :)F(دارــــــƦƫاǺȇ خǖ اƸǻȏار ǲȈǴƸƫــــــاخƯ :ƦƬاưǳا
إǓńـاǧةƥالإǖ اŴȏـدار ȇد ǺǷ اƬǼǳـاƫ ƲƟوŮـا ǫـǶȈ اȈŭـǲ وƻـوǈȇاǟد Ǵǟى ƫوƶȈǓ اǠǳد:ار Ƴدول اǠǸǳاȐǷتــــــاخƦƬ: راǠƥا

 ƤȈيج ǾǻىاǴǟ و ǲȈة بمǬǴǠƬŭات اȈǓرǨǳداراŴȏا ǖƻ ǞǘǬǷ.
 ǺǷ اǼǫرǘƫƻ ǲǐǨǳذا اǿ لȐńارإǗينالإǳاوŰ ةǇدراǴǳ امǠǳا ȆƴهǼŭا ǺǷ ǞƦƬŭا ƲهǼŭذا اǿ ŃاǠǷ ƶȈǓوƫ
ȈƦين اǤƬŭيرات اǰŭوǻة Ǿǳ اǳدراǇة اǬŭترح وƫأنموذجإńتم اǘƬǳرق ǬǧداƸƦǳوث اǠƬŭارف ȈǴǟها لأدȈƥاتǦǴƬű اǳزواȇا وǬǧا 

ƫوǼǷ ƶȈǓهƲ أǔȇاǸǯا تم ،تحدȇد اǨǳرȈǓات اǳتي ǶƬȈǇ اƦƬƻارǿاإńوǏوȏ ،اǳذي اǸƬǟدت في ǿذا اƮƸƦǳو أǠƥادǿاو 
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ǸȈǧ ǲȈǐا ǎź اǨƬǳذƷ ǮǳاوǼǳا ƥاǌǳرح و إƥńالإǓاǧة، اȈƬƻارǻا ŮذاأƦǇابرƷ ǶǇدودǽ اǨǴƬƼŭة ǷبررǺȇ اǳدراǇة اǞƦƬŭ و 
.اǳتي تم اƼƬǇداǷها ųȏاز ǿذǽ اǳدراǇةالأدواتǦǴƬű دف و اǞǸƬĐ اƬǈŭه
الأǷرǇواء ǪǴǠƫ ,الإǐƷاȈƟةاƼƬǈŭدǷة في اǠŭاŪة الأǇاǦǴƬűƤȈǳ اǘǳرق و إƥرازتم تحدȇد و الأƻيروفي 

 ǦǏوǳاƥȆƟاǐƷارات أوالإƦƬƻȏةاȈƟاǐƷإن.الإǺȇوǰƫ ىǴǟ اǸƬƷ دǟاǈȈǇ ǲǐǨǳذا اǿ في ǾǳاوǼƫ ا تمǷ اŭ ورǐƫ
واƦǠƬǳير واǳذي ƷاوǼǳا ǾǳȐƻ ǺǷ إǬǇاط اŪاƤǻ اǼǳظري Ǻǟ اȆǬȈƦǘƬǳ،)اǲǐǨǳ اǟ ǶƬȈǇ)ȆǬȈƦǘƬǳرǾǓ في اǲǐǨǳ الأƻير 

ǻاȈƦǳة اŪاǠǷ ǶƬȈǇ ƮȈƷ امǫة الأرǤǴƥ ǾǼǟهاǠتي تم جمǳات ا، ǒǠƥ ديمǬƫو ƲƟاƬǼǳص اȐƼƬǇات واȈǓرǨǳار اƦƬƻوا
.اǫȏتراƷات



دراǇــــــــــــــــــــــــــة ȈǷداȈǻة بمؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻة Ǹŝورة ǰǈƥرة: دور اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة

ǐǨǳــــــاǞƥراǳا ǲ :ǟــــــــــƲƟاƬǼǳا ǲيǴƸƫرض و.
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 ǶǴǠƬǳاح دور اǔȇة وإǫȐǠǳراز اƥة إǳة ومحاوǇدراǳيرات اǤƬري لمǜǼǳا Ƥǻالجا ńة إǬƥاǈǳول اǐǨǳا في اǼǫرǘƫ دǠƥ
واȈǠǫة ǿذا اǳدور ،وǬǳد اȆǸȈǜǼƬǳ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ،ƸǼǇاول في ǿذا اǲǐǨǳ اȈƦƫ ȆǬȈƦǘƬǳان Ƿدى ƸǏة و 

ƮȈƷ تم ،Ȑل ǒǠƥ اȋدوات اȈǸǰǳة واȈǨȈǰǳةǿƻ ǺǷذǽ اǳدراǇة المȈداȈǻة Ǵǟى المǼهƲ اǳوȆǨǏ اƳȍ ȆǴȈǴƸƬǳراءاǸƬǟدǻا 
ǈǨƫو ǲȈǴة وتحȈƟاǐƷȍارات اƦƬƻȏا ǦǴƬراء مخƳات وإǻاȈƦǳا Ǟرض جمǤǳ ǾǻاƦƬǇا ǶȈǸǐƫ دافǿها بما يخدم أƴƟاƬǻ ير

ƮƸƦǳا.
جمورة ǰǈƥرة ǰǳوĔا Ǵ ǺǷى ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻة ǻا ȏنجاز ǿذǽ اǳدراǇة المȈداȈǻة ǟوǬǳد وǞǫ اȈƬƷار 

Ǵǟى المƬǈوى اǳوǗني ƥاǓȍاǧة إƫ ńوǧرǴǟ ǽى Ƿوارد ǌƥرȇة ممȈزة وǟدد Ʀǯير المؤǈǇات اǳراƟدة في مجال ǼǏاǟة المȈاǽ المǠدȈǻة
ǐǐƼƬǳا ǞȈات في جمǠǷالجا Ȇريجƻاءات وǨǰǳا ǺǷه،اتǈȇ في مما ǶراءƯإƮƸƦǳذا اǿ.

ƮƸ اȋول ǟرض ǼƬǼǇ Ƕǿȋاول في المƦǷ ƮȈŞƦاƯȐƯ ،ƮƷة إǿ ǶȈǈǬƫńذا اǪƦǇ ǲǐǨǳ تموȐƻ ǺǷل Ƿا 
ǸǼȈƥا المƮƸƦ اƻȋير ǼƬǼǇاول ǾȈǧ جمǴة ǺǷ اƬǼƬǇȏاƳات ،Ʈ اưǳاني ǶƬȈǇ تحǿ ǲȈǴذǽ اƬǼǳاƲƟوفي المƬǻ،ƸƦاƲƟ اǳدراǇة
 ƲƟاƬǻ ةƥالمترǗو ƮƸƦǳتر اǫȏا ǒǠƥ اترحƷا.

ــــــــــــياǻات اǠǳاǷة:اƮƸƦǸǳ الأول ــــــ .ǟرض وǴƸƫيǲ اƦǳــ
ǯروƦǻاخ لمǠرǧة أǨǳاǠƬǼǇرض في ǿذا المƬǻ ƮƸƦاƲƟ اƦƬƻار اƦưǳات ǴƠǇȋة اȈƦƬǇȏان وذǈŞ Ǯǳاب ǠǷاǲǷ اƦưǳات 

اƶǔƫ أĔا  ƦǬǷوǳة ،)%80(وȐƻ ǺǷل  اǶȈǬǳ المȈǴǟ ǲǐƸƬها واǳتي تجاوزت ،ǈƫȏاق اǳداƥ ȆǴƻين أǠƥاد اȈǬǳاسǷدى ا
Ǹǯا Ǿǳ، ǶƬȈǇ اǬǳدرة Ǵǟى Ȉǫاس Ƿا ǠǷǾǴƳȋ ǶǸǏاǲǷ اƸƬǳدȇد المحǈوƥة Ʀƫين أن المȈǬاس ،وƥاǜǼǳر أǔȇا ǶȈǬǳ إǐƷاȈƟا

.المƸƦوƯينȋراءاǠǳاǷة اȏتجاǿاتوتحǲȈǴ اǳدراǇة ǧȋراد مجǟǞǸƬرض الخǐاǎƟ اȈǐƼǌǳة واǳوȈǨȈǛة 
.Ƿةرض اƦǳياǻات اǠǳاــــــǟ:اǸǳطƤǴ الأول

 ƤǴǘذا المǿ في ǶƬȈǇǠƬات  المǻاȈƦǳا ǲȈǴتح ƲƟاƬǻ رضǟ ةȈǨȈǛوǳة واȈǐƼǌǳا ǎƟاǐالخƥ ةǬǴ ةǇدراǳا ǞǸƬراد مجǧȋ
 ǺǷ ǲǯ ة فيǴưǸƬةوالمǨȈǛوǳهادة، مجال اǌǳا ،ǆǼوع الجǻ،رǸǠǳوات الخبرة،اǼǇ ددǟ،ةȈǼȇوǰƬǳدورات اǳدد اǟ، ددǟو

.اǳترȈǫات
.ـةƦƯات وǏدق أداة اǳدراǇـــــــ:أولا

وǫد تم ،أداة اȈǬǳاسǲƦǫ اǌǳروع في اǲȈǴƸƬǳ اǐƷȍاȈƦǴǳ ȆƟاǻات ǺǷ المهǶ اȈǬǳام ƥاƦƬƻار Ƿدى Ǐدق وƦƯات 
.دȇد Ǐ ǺǷ ǲǯدق وƦƯات أداة اȈǬǳاسǯروƦǻاخ في تحأǨǳا  اǸƬǟȏاد في ǿذǽ اǳدراǇة Ǵǟى ǗرǬȇة 

.ةــــــــــاǳدراƦƯǇات أداة -1
وفي ،وف ǌǷاđة ƥاƼƬǇدام اȋداة ǈǨǻهاǳو ǯرر اƮƸƦǳ في Ǜر وǐǬȇد Ƿ Ǿƥدى الحǐول Ǵǟى اƬǼǳاǈǨǻ ƲƟها

ǯ)Coefficient AlphaروƦǻاحأǨǳاǠǷاǲǷ اȏرƦƫاط ƥاƼƬǇدامǿذا اƮƸƦǳ تم Ȉǫاس ƦƯات اƴƬǳاȋ ǆǻداƟها 
Cronbachs( وىƬǈاس بمȈǬǳول أداة اƦǫ وىƬǈǷ ذي يحددǳوا)ر) 0.60ưǯأǧ.
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.أداة اǳدراǇــــــــــةǏدق -2
وǫد تم اǸƬǟȏاد في ǿذȈ، ǽاس المǤƬيرات اǳتي ȈǬǳ ƪǸǸǏاǇهاǫدرēا Ǵǟى ǐƥ،ǫدق أداة اǳدراǇةوǐǬȇد 

 ǶƬȇ ذيǳوا Ǯدق المحǏ ىǴǟ ةǇدراǳةاȈǳاƬǳة اǳادǠدام المƼƬǇاƥ ǾƥاǈƷ: Ǯدق المحǏ=اتƦưǳا ǲǷاǠǷ ذرƳ.
.ǠǷ(N=37)اǷلات ƦƯات وǏدق أداة اǳدراǇـــــــــــة : )03(اƴǳــدول 

ǟدد والأǠƥاداƬǸǳغيرات 
اƦǠǳارات

 ǲǷاǠǷ(Alpha de
Cronbach)

ǠǷاǲǷ اǐǳدق

040.820.91اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة اǌƦǳرȇة
050.910.95اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة اƴƬǳارȇة
040.720.85اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة الماȈǳة

040.830.91اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة اƬǻȍاȈƳة
ǬǳيةــــــــــاǈǧاǼƬǳ170.910.95درات ا

040.660.81اǶǴǠƬǳ اǨǳردي
ȆǫرǨǳا ǶǴǠƬǳ040.870.93ا

ȆǟاǸالج ǶǴǠƬǳ050.850.92ا
130.910.95اǶǴǠƬǳ اǜǼƬǳيǸي

ǸƳيــــــــــالإǳ300.940.97ا
.ǺǷSPSS إǟـــــــــــــــــداد اǳطاƥ ƤǳالاǸƬǟاد Ǵǟى ƬǻاƲƟ : اǐǸǳـدر

Ȑƻ ǺǷينالجدول لƦƬȇ ǽȐǟاق أن أǈƫȏات اƦƯ ǲǷاǠǷ ȆǴƻداǳا)Alpha Cronbachs ( ǾƬǸȈǫ ƪǤǴƥ
وأǠƥادǿا، ǯاǿ ƪǻذǽ اǸȈǬǳة لمحاور اǳدراǇة وǫوȇة، وǯذǮǳواǳتي ƬǠƫبر ǸȈǫة ǷرǠǨƫة ) 0.94(لجƦǟ ǞȈǸارات اȈƦƬǇȏان 

ƮȈƷاتƦưǳا ǲǷاǠǷ ةǸȈǫ ƪǤǴƥ)0.91 ( ةƦǈǼǳاƥاراتƦǠǳǞƥاƬǳير اǤƬدراتالمǬǳةمحور اȈǈǧاǼƬǳا، فياǷ ǲƥاǬǷ ǾƬǸȈǫ
)0.91( ǲǬƬǈير المǤƬارات المƦǠǳأيǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة محور اǻاƦƬǇȏى أن اǴǟ دلȇ اǷ وǿو ،ȆƥاƯƬ ǆǨǻ ȆǘǠƫ اĔة أي أ

.ǟادēا Ƿرة أƻرى تحǛ ƪروف مماǴƯةاƼƬǇداǷها أو إتماƬǼǳاƲƟ إذا Ƿا
وǿو Ƿا ȇدل )ǾƬǸȈǫ)0.97 ات Ƿاواǳذي Ǡȇبر ƥ ǾǼǟالجذر اǳترȆǠȈƥ لمǠاǲǷ اǠǷ،ƦưǳاǲǷ اǐǳدق اȆǴǰǳأنونجد 
اǬǳدرات (وǿذا Ƿا دǠǷ ǾƬǸǟاȐǷت اǐǳدق المرǠǨƫة ƥاƦǈǼǳة ƦǠǳارات محور المǤƬير اƬǳاǞƥ ،دراǇةاǳأداةǴǟى Ǐدق 

ǠǸǯاǏ ǲǷدق ƦǠǳارات محور المǤƬير المǲǬƬǈ ) 0.95(في ǬǷاǷ ǲƥا ǾƬǸȈǫ ) 0.95(ƬǸȈǫ ƪǤǴƥ ƮȈƷها )اǼƬǳاȈǈǧة
)ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳا(،ǾǼǷو ǲǐƸƬدق المǐǳات واƦưǳت اȐǷاǠǷ انǧهاǼǟ دقǏ ǲǷاǠبم ǞƬǸƬƫ ةǷاǟ ورةǐƥ داةȋأن ا ،

ƮƸƦǳراض اǣأ ǪȈǬى تحǴǟ ةǇدراǳدرة أداة اǫ Ǻǟ دلȇ Ņاǟ اتƦƯو.
.اǳشǐƼيةǴƸƫيǲ اƦǳياǻات اǠǳاǷة:Ưاǻيا

Ƴــدول ƥاǇــƼƬداماǐƼǌǳــȈة، وذǳــǇǮــǼƬǼاول في ǿــذا اǨǳــرع ǐƻــاǎƟ أǧــراد مجǸƬــǞ اǳدراǇــة ǈƷــƤ اǈǳــǸات 
.أدǻاǸǯǽا ǿو ƦǷين اǰƬǳرارات واƤǈǼǳ المƠوȇة  
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ƫ(N= 37)وزيǞ أǧراد ǞǸƬƴǷ اǳدراǇـة ƤǈƸƥ اǐƼǳاǎƟ اǳشǐƼية : )04(اƴǳـدول 
اƦǈǼǳة اƠǸǳويةرارــــــــــــاƬǳكاƬǸǳغيرات اǳشǐƼية

Ǽǳروعـــــــــاǯ3286.50ذ%
%0513.50أưǻى

ǸƴǸǳ37100وعـــــــا%

ǳات اƠǨǳريةاǸǠ

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

ــــــوع %37100اǸƴǸǳـ

اƸƬǳكǧ Ƕي الإǟلام الآǳي
Ƴ2464.90%يــــــــــــــد
ƬǷ1335.1%وǇط
ǦيǠǓ0000%

37100%

اƸƬǳكǧ Ƕي اǴǳغات
Ǵǳــــــادي اƷ0308.10غةأ%
ǼƯ3389.20%اƟي اǴǳغة
Ư0102.70%لاƯي اǴǳغة

ــــــوع %37100اǸƴǸǳـ

اǳشهـــــــــــادة اǸǴǠǳية

Ƿ0821.60%اǇتر
Ƿ1335.10%هǼدس
ǆǻاǈȈǳ1232.40%

ȆǷاǇ نيǬƫ0410.80%
ــــــوع %37100اǸƴǸǳـ

SPSSالاǸƬǟاد Ǵǟى ƬǻاǺǷ ƲƟ إǟـــــــــــــــــداد اǳطاƥ Ƥǳ: اǐǸǳـدر
1-ǻـــــ ǟ ǢǴƥ ƮȈƷددǶǿ اǳذǯورǼȈǟة اǺǷ Ƕǿ ƮƸƦǳ أǧراداƤǴǣ أن)ǺǷ ƶǔƬȇ)04 الجدول رǶǫ:اǆǼƴǳوع ــــــ
ȇوƶǓ )02(واǲǰǌǳ رǶǫ،)23.5%(ƦǈǼƥة أǧراد)05(اǻȍاثفي Ʒين ǟ ǢǴƥدد ،)86.5%(ǧرد ƦǈǼƥة ) 32(

Ǯǳذ.
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.ةــــــــــاǳداƟري ƬǸǳغير اǆǼƴǳ لأǧراد ǞǸƬƴǷ اǳدراǇاưǸƬǳيǲ)02(:ǲـــــــــاǳشك

ǐǸǳدرـــــــا : ǺǷǟدادــــإƤǳطاǳا
2-ǸǠǳرــــــــا: Ƕǫالجدول ر ǺǷ ǚƷȐǻ)04( ينƥ ǶǿارǸǟتراوح أƫ تيǳة اǇدراǳة اǼȈǟ رادǧدد أǟ أن)ة )34-30ǼǇ

 ǲƴǇىǴǟأ ǢǴƥ ƮȈƷ وىƬǈǷ)17 ( رداǧأي ǾƬƦǈǻ بما)ها)%45.9ȈǴȇ ، ينƥ ǶǿارǸǟتراوح أƫ Ǻȇذǳراد اǧȋدد اǟ
ـ ǼǇƥة)35-39(ǟدد اǧȋراد اǳذƫ Ǻȇتراوح أǸǟارƥ Ƕǿين، ȈǴȇها)29.7%(ǧردا وƦǈǼƥة) 11(ـ ǼǇƥة )25-29(
وǿذا Ǡȇني أن اƤǴǣ اǠǳاǴǷين ƥالمؤǈǇة ȆǸƬǼƫ إń اƠǨǳة اǸǠǳرȇة المƬوǘǇة اǺǈǳ والجاǠǷة ،)05.40%(ǧرد وƦǈǼƥة ) 02(

أǧراد وƦǈǼƥة ) 06(ǼǇة ƷواŅ )44-40(المتراوح أǸǟارƥ Ƕǿين اǧȋرادƠǧة اƦǌǳاب والخبرة ،ǸǼȈƥا ǟ ǢǴƥدد اƦǴǣها ƥين
وǼǿا يمǺǰ اǬǳول أن .ǼǇة)49- 45(وأƻيرا نجد اȇ ǾǻوƳد ǧرد واƷد ȆǸƬǼȇ ǖǬǧ إń اƠǨǳة اǸǠǳرȇة،)16.20%(

.ابي ȇزȇد ȈƷ ǺǷوȇة وǌǻاط المؤǈǇةالمؤǈǇة تمǗ ǮǴƬاǫة ǌƥرȇة ƦǋاȈƥة ǿاǴƟة واǳتي ƬǠƫبر ǟاǲǷ ايج
.ةـــــــــــــدرج اƬǳكراري ƬǸǳغير اǸǠǳر لأǧراد ǞǸƬƴǷ اǳدراǇـــــــــاǲ)03(:Ǹǳـــــــاǳشك

ــــدادمن :المصدر الطالبإŵــــ
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اȐǟȍم أن جمǞȈ أǧراد ǼȈǟة اǳدراǇة يجȈدون اǶǰƸƬǳ في)ǺǷ ǚƷȐǻ)04 الجدول رǶǫ : اƸƬǳكǧ Ƕي الإǟلام الآǳي-3
 ǖǇوƬǷد وȈƳ ويƬǈǷ ينƥ ǶǿواƬǈǷ تراوحȇ Ǻȇذǳوا  ŅȉداƴǼǧدد أنǟرادǧȋات اȈǴǸǟ د فيȈƳ وىƬǈون بمǠƬǸƬȇ Ǻȇذǳا

أǷا ƥاƦǈǼǳة ǧȌǳراد اǳذي ǳدȇهƬǈǷ Ƕوى ƬǷوǬǧ ǖǇد ،)64.90%(ǧردا وƦǈǼƥة )ǫ)24د ǢǴƥ اŅȉاȐǟȍماǶǰƸƬǳ في 
 Ƕǿددǟ ǢǴƥ)13( ةƦǈǼƥرد وǧ)35.10% (ǿورات وǘƬǳرة اȇاǈاءة لمǨǯ رưǯراد أǧȋ ةǈǇاب المؤǘǬƬǇر اǈǨȇ اǷ ذا
.الحدưȇةاǼǰƬǳوǳوȈƳة 

.ةـــــــاǸǳدرج اƬǳكراري ƬǸǳغير اƸƬǳكǧ Ƕي الإǟلام الآǳي لأǧراد ǞǸƬƴǷ اǳدراǲ)04(:Ǉـــــــاǳشك

اǳطاƤǳ دادـــــــــإǺǷǟ :اǐǸǳدر
أưǯــر ǷـǤǳ Ǻــة واƷــدة ǼȈǟــة اǳدراǇـة يجȈــدون ǧــرادأƷȐــǚ أن اǴǣـǷ)04(ǻ ƤــǺ الجـدول رǫــǶ:اǴǳغــاتاǳـƸƬكǧ Ƕــي -4

أǧـراد ) 03(نجـد أن Ǽǿـاك ، ǸǼȈƥـا)89.20%(ǧـردا وǈǼƥـƦة ) 33(وǬǳد ǟ ǢǴƥدد اǧȋراد اǳـذǺȇ يجȈـدون اǇـƼƬدام ƬǤǳـين 
 ńإ ƪǴǏة وƦǈǼƥدة وƷة واǤǳ دونȈيج ǖǬǧ)08.10%(،ةƦǈǼƥ دƷرد واǧو)يج)%02.70Ȉ ثȐƯ دامƼƬǇاتد اǤǳ.

.لأǧراد ǞǸƬƴǷ اǳدراǇةاǴǳغات اǸǳدرج اƬǳكراري ƬǸǳغير اƸƬǳكǧ Ƕي:)ǲ)05ـــــاǳشك

.اǳطاƤǳإǟدادǺǷ :اǐǸǳــــــدر
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اǳدراǇــة ǐƸƬǷـǴون Ǵǟــى ǋــهادات مجǸƬــƷȐǻǞــǚ أن اǴǣــƤ أǧـراد ǼȈǟــة) Ƿ)04ــǺ الجـدول :ادة اǸǴǠǳيــةــــــــــــاǳشه–5
ȈƷـــǤǴƥ Ʈـــǿ ƪـــȆ اǴǟȋــى ǈǻـــƦة ǷهǼـــدسنجـــد أن ǈǻـــƦة Ʒــاǋ ȆǴǷـــهادةǰǠƫـــǼƫ ǆـــوع المǈـــƬوى اǸȈǴǠƬǳــȈƷ ȆـــƳ ƮاȈǠǷــة 

)35.10%(Ǵƫ ǆǻـــــاǈȈǴǳــــهادة اǋ ȆǴǷـــــاƷ ةƦــــǈǻ هــــاȈةƦــــǈǼƥ)32.4% ( ƪـــــǤǴƦǧ ــــترǇـــــهادة الماǋ ȆǴǷــــاƷ ةƦـــــǈǻ ــــاǷأ
)21.60% (   ǶلهȐǤƬـــǇا ǲـــƳا ǺـــǷ ـــاتǠǷالجا Ȇريجـــƻ ـــىǴǟ ـــيرا ưǯ ـــادǸƬǟȏـــى اǴǟ ـــةǈǇـــرص المؤƷ ـــدǯؤƫ ƤـــǈǼǳا ǽـــذǿ

وǫــدراǶē أǷــا ƷــاǴǷوا  ǋــهادة Ǭƫــني Ǉــاƴǧ ȆǷــاءت في المرƦƫــة اƻȋــيرة ǈǼƥــƦة Ǭƫــدر ب ǷهــاراǇȐǳ ǶēــǨƬادة ǷــǯǺإǗــارات
)10.80%  ( ǦƟاǛوǳوازن في أداء اƬǳا ǪȈǬة تحǈǇة المؤǳمحاو ǆǰǠƫ ةǸهǷ اĔرى إǻ Ǻǰǳ اǷ اǟوǻ ةǨȈǠǓ ةƦǈǻ Ȇǿو.

.ǞǸ اǳدراǇةاưǸƬǳيǲ اǳداƟري ƬǸǳغير اǳشهادة اǸǴǠǳية لأǧراد ǲ)06(:ƬƴǷـــــــاǳشك

شھادة مھندس
35.1%

شھادة ϟیسانس
32.4%

شھادة ماستر
21.6%

شھادة تقني 
سامي
10.8%

اϟشھادة اϠόϟمیة

ǐǸǳدرـــــــــا: ǺǷدادǟإƤǳطاǳا
.رض اƦǳياǻات اǠǳاǷة اǳوǛيǨيةــــــــƯ:ǟاưǳا

Ǜــوǳا ǎــǐƼƬǳــة اǴưǸƬــة المȈǨȈǛوǳا ǶــهǐƟاǐƻ ƤــǈƷ ــةǇدراǳا ǞــǸƬــراد مجǧأ Ǟــȇوزƫ ــرضǟ ǶƬȈــǇ ــذا الجــزءǿ في ȆǨȈ
Ƭǳدورات اǳدد اǟ ،اتȈǫترǳدد اǟ ،وات الخبرةǼǇ،ةȈǼȇوǰ.
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.ƤǈƸƥ اǐƼǳاǎƟ اǳوǛيǨيةǠǳيǼة اǳدراǇةاƬǳكرارات واƤǈǼǳ اƠǸǳوية: )05(اƴǳـدول 

ǐǸǳدرـــــــا:Ƥǳطاǳداد اǟإ ǺǷ.
أن أưǯر Ǧǐǻ ǺǷ أǧراد ǼȈǟة اǳدراǇة ǴǸǠȇون في داƟرة)Ǽǳ ƶǔƬȇ)05ا ǺǷ الجدول رǶǫ :اǎǐƼƬǳ اǳوǛيǨي-1

 Ƕǿددǟ ǢǴƥ ƮȈƷ لȐǤƬǇȏ20(ا (ردǧ ńإ ƪǴǏة وƦǈǼƥا و)از ،)%54.10ǰƫى ارǴǟ دǯؤȇ اǷ ذاǿو
ام اǳرȈǈȈƟة وǠȈƦǗ ǶǰŞة ǌǻاط المؤǈǇة المƦني Ǵǟى اƬǻȍاج Ǵǟى ȈǴǸǟات اƬǻȍاج ǰǳوĔا ǺǷ المهالمؤǈǇة

رة اǘƬǳورات اǼǰƬǳوǳوȈƳة Ƿا ǈǨȇر اǘǬƬǇاب المؤǈǇة ǧȋراد أưǯر Ǩǯاءة لمǈاȇو واȐǤƬǇل المȈاǽ المǠدȈǻة وƬƠƦǠƫها
Ǵǟى ǈȇهرون ) %27(أي Ƿا ǾƬƦǈǻ أǧراد) 10(اǴǸǠǳين في داƟرة الماȈǳة واȈǈƬǳير في Ʒين ǯان ǟدد الحدưȇة،

أي Ƿا ǾƬƦǈǻ أǧراد)07(أǷا ƥاƦǈǼǳة ǳداƟرة الجودة ƴǼǧد أن ǟدد أǧرادǿا ǢǴƥ ،اȈǳة ǸǴǳؤǈǇةالمǐالح الم
)18.90%(ƲƬǼǷ اءǘǟى إǴǟ هرǈǳوج واƬǼة المȈǟوǻ ةƦǫراǷ ىǴǟ ةǈǇرص المؤƷ Ǻǟ برǠƫ تيǳى واǋاǸƬȇ

.وǠǷاȇير الجودة اǠǳالمȈة

اƦǈǼǳة اƠǸǳويةاƬǳكراراƬǸǳغيرات اǳوǛيǨية

اǎǐƼƬǳ اǳوǛيǨي
2054.10داƟرة اȐǤƬǇȏل

1027.00داƟرة الماȈǳة واȈǈƬǳير
0718.90داƟرة الجودة

%37100اǸƴǸǳوع

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

%37100اǸƴǸǳـوع

ǟدد اƬǳرǫيات
)0-1(1951.40
)2-3(1643.20
)4-5(0205.40

%37100اǸƴǸǳـــوع

ǟدد اǳدورات اƬǳكويǼية
)0-2(3081.10
)3-5(0616.20
)6-8(0102.70

%37100اǸƴǸǳـــوع
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.ةــــــــــري لمتغیر التخصص الوظیŽي لأżراد مجتمŴ الدراسالتمثیل الدائ:)07(لـــــــــــالشك
دائѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرة 
اϻسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتغϼل

54.10%

دائѧѧѧѧرة اϟتسѧѧѧѧییر 
%27واϟماϟیة

دائѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرة 
%18,9اϟجودة

.من إŵداد الطالب:درـــــــــــالمص
2 -ǼǇرةـــــــƦƼǳوات ا: Ƕǫالجدول ر ǺǷ ǚƷȐǻ)05( ةƦǈǻ أن)وات )%67.60ǼǇ ددǟ ةǇدراǳا ǞǸƬراد مجǧأ ǺǷ

راǞƳ إń محاوǳة المؤǈǇة إń اǘǬƬǇاب Ơǧة اƦǌǳاب المؤǲǿ وƻريجȆ وǿذاǼǇوات ƻبرƫ Ƕēتراوح ƥين ǟاǷين وƬǇة 
ǼǇة،) 07-11(ƻبرƫ Ƕēتراوح ƥين ǺǷ أǧراد مجǞǸƬ اǳدراǇة )%13.5(، والجاǠǷات وأƸǏاب اǐǐƼƬǳات المǴǘوƥة

.ƶ ذǼǇǮǳة واǲǰǌǳ اƬǳاȇ Ņو12-16(Ǔ(ǺǷ أǧراد مجǞǸƬ اǳدراǇة ƫتراوح ƥين ) %18.9(في Ʒين نجد أن Ʀǈǻة 

 ǲشكــــǳة: )08(اǇدراǳا ǞǸƬƴǷ رادǧرة لأƦƼǳوات اǼǇ ددǟ غيرƬǸǳ ريƟداǳا ǲيưǸƬǳا

.ǺǷ إǟداد اǳطاƤǳ:اǐǸǳدر
3-ǟياتــــــــــǫرƬǳدد ا : Ƕǫالجدول ر ǺǷ)05( ǾƬƦǈǻ اǷ أن)51.4%( ǞǷ ǪǧواƬȇ ة وبماǇدراǳا ǞǸƬراد مجǧأ ǺǷ)19(

أǧرادǺǷ ) %43.2(واƷدة، ǸǼȈƥا نجد أن Ƿا ǾƬƦǈǻ في المؤǈǇة Ǵǟى اưǯȋر ƫرȈǫة ǧردا ǫد ǻاǳوا ǴȈǗة ǈǷيرǶē المهȈǼة 
أǷا اƦǈǼǳة ،Ưة ƫرȈǫات ǴȈǗة ǈǷيرǶē المهȈǼةǧردا  ǫد ǻاǳوا Ǵǟى اƫ ǲǫȋرƬȈǫين إȐƯ ń)16(وبما ƬȇواǞǷ Ǫǧ مجǞǸƬ اǳدراǇة 
د ǫد ǻاǳوا ƥين أرǠƥة وخمǈة ƫرȈǫات  ǴȈǗة ǧر )02(ǺǷ أǧراد مجǞǸƬ اǳدراǇة وبما ƬȇواǞǷ Ǫǧ ) %5.4(اƴǼǧ ǲǫȋدǿا 
.واǲǰǌǳ اƬǳاȇ ŅوƶǓ ذǈǷǮǳارǶǿ المهني
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.لأżراد مجتمŴ الدراسةŵدد الترقیات التمثیل الدائري لمتغیر :)09(لــــــــالشك
51.4%43.2%

5.4%
ŵــــــــــــدد الترقیات

(0-1)

(2-3)

(4-5)

.من إŵداد الطالب:درـــــــــــالمص
4-ǳدد اǟـــــــ اǳدراǇة وƦǈǼƥةǧردا ǺǷ أǧراد مجǞǸƬ )30(أن Ǽǿاك )ǺǷ ǚƷȐǻ)05 الجدول رǶǫ :دورات اƬǳكويǼيةـــ

أǧراد ǺǷ أǧراد مجǞǸƬ )06(أن ǼǿاكƷين نجدفي و دورƫين ƫدرƬȈƦȇيناƳروا Ǵǟى اǫ ،ǲǫȋد)%81.10(ب Ǭƫدر 
المȈǬƦƬة ǟ ǺǷين اǳدراǇة واǳتي Ơǧة اǧȋرادأǷاƯȐƯة إń خمǈة دورات ƫدرȈƦȇة ǫد اƳروا Ƿاƥين ) %16.20(وƦǈǼƥة اǳدراǇة

نجد اǾǻ اǨƬǇادة ǺǷ دورة ƫدرȈƦȇة واƷدة Ǵǟى اǲǫȋ في ǈǷارǽ المهني مما ȇؤǯد Ʒرص ) Ǭƫ)2.70%در Ǩƥرد واƷد وƦǈǼƥة 
Ǉر المؤǸƬǈوالم ǶƟداǳا ǺȇوǰƬǳى اǴǟ ةǈ Ƕهǧ ينǴǷاǠǳارات واǗȍا ǦǴƬƼل إذالمȐƻ ǺǷ رǸƬǈǷ Ǻȇوǰƫو ǶǴǠƫ اك فيǰƬƷȏا

:ات واǨǰǳاءات و ǿذا Ƿا ȇوǾƸǓ اǲǰǌǳ اƬǳاƥŅذوي الخبر 

.اưǸƬǳيǲ اǳداƟري ƬǸǳغير ǟدد اǳدورات اƬǳكويǼية لأǧراد ǞǸƬƴǷ اǳدراǇة:)ǲ)10ــــــــاǳشك

81.1%

16.2% 2.7%

ϋدد اϟدورات اϟتكوینیة

(0-2)

(3-5)

(6-8)

.ǺǷ إǟداد اǳطاƤǳ:اǐǸǳدر
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.اƸƦǸǳوƯيǺأراءاهات ـــــــǴƸƫيǲ اƴƫ:اǸǳطƤǴ اưǳاǻي
راǧات وǈƷ ǶƬȈǇاب المƬوǘǇات الحǈاȈƥة واȏنح،اǳوȈƦǴǳ ȆǨǏاǻاتاǐƷȍاƲƟȆƟ اǟ ǲȈǴƸƬǳرض ƬǼǳاȇأتيǸȈǧا 

درج المȈǬاس الخǸاȆǇ وǶȈǫ المƬوǘǇات الحǈاȈƥة اǳتي تم ǈƷاđا ƫأنǠƥين اƦƬǟȏار اƻȋذǞǷ ،المȈǠارȇة ودرƳة المواǬǧة
:ȇأتيوǬǧا لما ) 5(وأǿȐǟا) 1(أدǻاǿاȈǬǷاس ǰȈǳارت واǳذي ǺǸǔƬȇ خمǈة ƬǈǷوȇات أǇاسǴǟى 

ǳاƴي:)06(دولـــــــǇاǸƼǳيكارت اǳ ياسǬǸǳ ياǴǠǳيا واǻدǳدود اƸǳا
Ƴدرǳ5()4()3()2()1(ةـــــــــــا(

المƬوǖǇ الحǈابي
)1-1.79(

)1.80-
2.59(

)2.60-
3.39(

)3.40-4.19()4.20-5.00(

اǪǧ تماǷاǷو ǷواǣǪǧير ƬǷأǯدǣير ǷواǣǪǧير ǷواǪǧ تماǷادرƳة المواǬǧة
ـــــــǺǷ إǟ: اǐǸǳدر .داد اǳطاƤǳـــــ

ȈǬǷ ǺǷاس ǰȈǳارت ) Ǘرح الحدود اȈǴǠǳا واǳدȈǻا ƠǨǴǳات(اǈǼǳبي اǨǳارق ǈƷ ǺǷاب المدى تحدȇد اǳوزنوǫدتم 
اǸȈǫ ǲǫة إǿńذǽ اǸȈǬǳة إǓاǧةالحǸاȆǇ ،ثم ǸȈǈǬƫها Ǵǟى ǟدد Ơǧات المȈǬاس ǐƸǴǳول Ǵǟى Ǘول الخȈǴة اƶȈƸǐǳ ،ثم 

.Ơǧ ǲǰǳة اǴǟȋىرƲȇ وȆǿ اǳواƷد اƶȈƸǐǳ ،وذƸƬǳ Ǯǳدȇد الحد في اƬǳد
ـــــــƦǟارات اǬǳ: أولا .درات اǼƬǳاǈǧيةـــــ

ǺǷ ǲǯ لمǠرǧة اتجاǿات أǧراد مجǞǸƬ اǳدراǇة Ʒول ȈǨȈǯة ارǰƫاز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة Ǵǟى  إēńدف اƦǠǳارات اǳواردة 
اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة اƬǻȍاȈƳة والجدول ،ارȇة، اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة الماȈǳةƴاǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة اƬǳ،اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة اǌƦǳرȇة

Ǯǳذ ƶǓوȇ Ņالموا.
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(N= 37)اƴƫاهات الآراء ǐƼƥوص ƸǷور اǬǳدرات اǼƬǳاǈǧية: )07(اƴǳدول 

ǶǫرǳــاداǠƥـــارات والأƦǠǳا
اƬǸǳوǇط 
اǈƸǳاƥي

الاƸǻراف 
اƴƫاǽ الآراءاƬǳرƫيƤاǠǸǳياري

1ȈǛوƫةȈǳاǠǳاءات والمهارات اǨǰǳراد ذوي اǧȋا Ǧ3.951.102.ــــــــــــــــــــǪǧواǷ
ǷواǦȈưǰƫ.3.681.113Ǫǧ دورات اǰƬǳـــــــــــــوǺȇ المǸƬǈر في مخǦǴƬ اĐاȏت2
Ƿوا3.541.154Ǫǧ.دǶǟ اǰǧȋـــــــــــــار اƥȍداȈǟة وǞȈƴǌƫ المƦـــــــــــادرات3

4
ǞȈƴǌƬǳين اƥ اǸȈǧ ةưȇات الحدȈƳوǳوǼǰƬǳة اǘǇواƥ ǲǷاǠƬǳى اǴǟ

.اǧȋراد
ǷواǪǧ تماǷا4.220.751

Ƿوا3.840.843ǪǧاǬǳـــــــــدرات اǼƬǳاǈǧية اƦǳشرية
5ǞǫوǸƬǴǳ ȆǠǈǳوا ǞȇـــــــــــــــوزƬǳة اǰƦǋ ǞȈǇوƫر وȇــــــــــــــــــــوǘƫ.4.191.054ǪǧواǷ
6ƦǠƬǳا ƤȈǳاǇين أǈتحǦȈǴǤƬǳا ǲƟاǇو ǞȇوǼƫو ƤȈǓوƬǳة واƠ.4.110.815ǪǧواǷ
7ǶēاƳاȈƬƷة اȈƦǴƫء وȐǸǠǳا ǞǷ ةǫȐǠǳد اȈǗوƫ ىǴǟ ǲــــــــــǸǠǳا4.300.891.اǷتما ǪǧواǷ
ǷواǪǧ تماǷاȈǈƫ.4.220.953ير اǫȐǠǳات اƴƬǳارȇة ƥاǇȋاƤȈǳ اǈƬǳوȈǬȇة الحدưȇة8
ǷواǪǧ تماǷا4.240.832.المحȈǴة واǳدوȈǳةالمǌارǯة في المǠــارض اƴƬǳارȇة9

ǷواǸƫ ǪǧاǷا4.210.782اǬǳـــــــــــدرات اǼƬǳاǈǧية اƴƬǳارية
Ƿوا3.650.923Ǫǧ.اǸƬǟȏاد Ǵǟى اǬǳــــــــدرات الماȈǳة اǳذاȈƫة في ȈǘǤƫة أǘǌǻة اȐǤƬǇȏل10
11ưƬǇȏراض اǣȋ ǲȇوǸƬǳادر اǐǷ Ǟȇـــــــو ǷواǸ.3.570.934Ǫǧار واǸǼǳوǼƫـــــــــــــ
ǷواƦǷ ǪȈƦǘƫ.3.701.052Ǫǧادئ اǐǧȍـــــــــــــاح المحاǇبي واǨǌǳاȈǧة الماȈǳة12
13ǺȇزȈين ممǴǷاǠƬǷ ǞǷ ةƸƳاǻ اتǯــــــــــــــــــــــراǋ اءǼƦǳ ȆǠǈǳ4.140.891.اǪǧواǷ

اǷǪǧو 3.760.704اǬǳـــــــــــــدرات اǼƬǳاǈǧية اǸǳاǳية
ǷواǪǧ تماǷا4.410.552.تحدƮȇ وȈǏاǻــــــــــــــــــــة ǲǇȐǇ اƬǻȍاج14
15ǮǴهƬǈـــــــــــــــة المǷدƻ ينǈة وتحȈǟوǼǳة اƥاǫا4.510.691.رǷتما ǪǧواǷ
ــــــــد اǰƬǳاǦȈǳ وتحǈين اƬǻȍاȈƳة16 ǷواǪǧ تماǷاƫ.4.300.813رȈǋــــــــــــــــــ
ǷواǪǧ تماǷا4.220.824.ــــــــــــــــــǖ اƮƸƦǳ واǘƬǳوȇر ǈƸƬǳين اȐǤƬǇل المǼاȈǌǼƫǞƥــ17

ǷواǸƫ ǪǧاǷا4.360.591اǬǳـــــــــــــدرات اǼƬǳاǈǧية الإƬǻاƳية
ǐǸǳدرـــــا: ǺǷدادǟإƤǳطاǳات اƳرƼǷ ىǴǟ ادǸƬǟالاƥSPSS.

ــــدرات اǼƬǳاǈǧية اƦǳشرية-1 .اǬǳـــــ
اȋهمȈةǠƥƮȈƷد اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة اǌƦǳرȇة Ƴاء ƥاǳترƤȈƫ اưǳاǺǷ Ʈǳ أنǚƷȐǻ )07(دول Ȑƻ ǺǷل الج

وǬǧا لمȈǬاس اǳدراǇة ، و )0.84(ƥانحراف ȈǠǷاري )ǢǴƥ)3.84 المƬوǖǇ الحǈابي ƳȎǳاƥات ǿ Ǻǟذا اǠƦǳد Ǿǳ، إذالمǘǠاة
إƳاƥات أǧراد اǴǟ ǞǸƬĐى Ʀǟارات ȈǬǷاس Ǹǯا ƬǷ ǺǷ ǚƷȐǻوƦǫ، ǖǇول ƥدرƳة ǷواǧǪǧان ǿذا اǠƦǳد ǌȇير إƦǈǻ ńة

اǷا، ƫ ƮȈƷراوƪƷ المƬوǘǇات Ʀǈǻ ǲǰǌƫة Ʀǫول ƦǬǷوǳة وƥدرƳة ǷواǪǧ وǷواǪǧ تمأĔاǠƥد اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة اǌƦǳرȇة 
.)0.75-1.15(ƥين وƫراوƪƷ اȏنحراǧات المȈǠارȇة Ƿا) Ƿ)3.54 -4.22اƥين 
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2-ǬǳاريةــــــاƴƬǳية اǈǧاǼƬǳدرات ا.
ǚƷȐǻ أن Ǡƥد اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة اƴƬǳارȇة Ƴاء ƥاǳترƤȈƫ اưǳاني ƮȈƷ ǺǷ اȋهمȈة ) 07(لجدولȐƻ ǺǷل ا

ȈǠǷاريƥانحرافو ) ƳȎǳ)4.21اƥات ǿ Ǻǟذا اǠƦǳد ǢǴƥ المƬوǖǇ الحǈابيإذاȈƦǈǼǳة المǘǠاة ǲƦǫ ǺǷ Ǿǳ مجǞǸƬ اǳدراǇة 
إƳاƥات ƬǷوǖǇدرƳة ǷواǪǧ تماǷا Ǹǯا ǺǷ ǚƷȐǻول Ʀǈǻƥة ƦǫإńووǬǧا لمȈǬاس اǳدراǇة ǧان ǿذا اǠƦǳد ǌȇير )0.78(

Ʀǫ ǲǰǌƫوǸǟ ȏوǷا وƥدرƳة وǷواǪǧ تماǷا ƫ ƮȈƷراوƪƷ أĔاأǧراد اǴǟ ǞǸƬĐى Ʀǟارات ȈǬǷاس اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة اƴƬǳارȇة 
م اǨاق اƫǠǳاȏوǿذا ȇؤǯد ) 0.81-1.05(ƥينوƫراوƪƷ اȏنحراǧات المȈǠارȇة Ƿا)4.30-4.11(المƬوǘǇات Ƿا ƥين 

ƥ رادينǧة أǇدراǳا ǞǸƬال مجĐة في اȈǈǧاǼƬǳة اǈǇدرات المؤǫ Ǟǧرƥ يرƦǰǳام اǸƬǿȏى اǴǟŅالما.
3-ǬǳيةــــــــاǳاǸǳية اǈǧاǼƬǳدرات ا.

ǚƷȐǻ أن Ǡƥد اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة الماȈǳة Ƴاء ƥاǳترƤȈƫ اǳراƮȈƷ ǺǷ Ǟƥ اȋهمȈة اȈƦǈǼǳة )Ȑƻ ǺǷ)07ل الجدول
)0.70(ƥانحراف ȈǠǷاريو ) ǿ Ǻǟ)3.76ذا اǠƦǳد ǳدراǇة إذ ǢǴƥ المƬوǖǇ الحǈابي ƳȎǳاƥات المǘǠاة ǲƦǫ ǺǷ Ǿǳ مجǞǸƬ ا

وǬǧا لمȈǬاس اǳدراǇة ǧان ǿذا اǠƦǳد ǌȇير إƦǈǻ ńة Ʀǫول ƥدرƳة ǷواǸǯ Ǫǧا ƬǷ ǺǷ ǚƷȐǻوǖǇ إƳاƥات أǧراد اǞǸƬĐ و 
رƳة وǷواƫ ƮȈƷ ǪǧراوƪƷ المƬوǘǇات Ƿا ƥين Ǵǟى Ʀǟارات ȈǬǷاس اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة الماȈǳة أĔا Ʀǫ ǲǰǌƫوǸǟ ȏوǷا وƥد

وǿذا ȇؤǯد اǨƫȏاق اǠǳام ƥين أǧراد مجǞǸƬ ) 1.05-0.89(وƫراوƪƷ اȏنحراǧات المȈǠارȇة Ƿا ƥين)3.57-4.14(
 Ņال الماĐة في اȈǈǧاǼƬǳة اǈǇدرات المؤǫ Ǟǧرƥ يرƦǰǳام اǸƬǿȏى اǴǟ ةǇدراǳاƥƫذاǳة اȈǳــدرات الما ـــــ Ȉة في اǸƬǟȏاد Ǵǟى اǬǳـ

ــــراǯات ǻاƸƳة ǠƬǷ ǞǷاǴǷين وȈǘǤƫǼƫة أǘǌǻة اȐǤƬǇȏل وǐǷ Ǟȇادر اǸƬǳوǣȋ ǲȇراض اǸưƬǇȏار واǸǼǳو اǼƦǳ ȆǠǈǳاء ǋــ
ǺȇزȈة، ممȈǳة الماȈǧاǨǌǳبي واǇـــاح المحاǐǧȍادئ اƦǷ ǪȈƦǘƫ  ذاǯو.

ـــــدرات اǼƬǳاǈǧية الإƬǻاƳية- 4 .اǬǳــــــــ
ƮȈƷ ǺǷ اȋهمȈة اȋولƳاء ƥاǳترƤȈƫ اƬǻȍاȈƳةǠد اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǚƷȐǻ أن Ȑƻ ǺǷ)07(ƥل الجدول

ƥانحراف ȈǠǷاريو ) ƳȎǳ)4.36اƥات ǿ Ǻǟذا اǠƦǳد اȈƦǈǼǳة المǘǠاة ǲƦǫ ǺǷ Ǿǳ مجǞǸƬ اǳدراǇة إذ ǢǴƥ المƬوǖǇ الحǈابي
ƬǷ ǺǷ ǚƷȐǻوǖǇ إƳاƥات وǬǧا لمȈǬاس اǳدراǇة ǧان ǿذا اǠƦǳد ǌȇير إƦǈǻ ńة Ʀǫول ƥدرƳة ǷواǪǧ تماǷا Ǹǯا و ) 0.59(

 ƮȈƷ اǷتما ǪǧواǷة وƳدرƥا وǷوǸǟ ȏوƦǫ ǲǰǌƫ اĔة أȈƳاƬǻȍة اȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳاس اȈǬǷ اراتƦǟ ىǴǟ ǞǸƬĐراد اǧأ
وǿذا ȇؤǯد اǨƫȏاق ) 0.82- 0.55(وƫراوƪƷ اȏنحراǧات المȈǠارȇة Ƿا ƥين)ƫ)4.22-4.51راوƪƷ المƬوǘǇات Ƿا ƥين 
اǸƬǟȏاد Ǵǟى Ǉة Ǵǟى اǸƬǿȏام اƦǰǳير ƥرǫ Ǟǧدرات المؤǈǇة اǼƬǳاȈǈǧة في اĐال اƬǻȍاƥ ȆƳاǠǳام ƥين أǧراد مجǞǸƬ اǳدرا

،ǦȈǳاǰƬǳد اȈǋرƫات وǷين الخدǈاج وتحƬǻȍا ǲǇȐǇ ةǻاȈǏو Ʈȇة في تحدȈƫذاǳــــــــدرات اǬǳا ǲưǷȋل اȐǤƬǇȏى اǴǟ هرǈǳوا
 ǞƥاǼةلمȈǟوǼǳة اƦǫراǷة وȈǻدǠالم ǽاȈالم.
ـــــــƯ:Ʀǟاǻيا .ارات اǶǴǠƬǳ اǜǼƬǳيǸيـ

 ǺǷ ǲǯ ىǴǟ ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳاز اǰƫة ارȈǨȈǯ ولƷ ةǇدراǳا ǞǸƬراد مجǧات أǿة اتجاǧرǠلم ńواردة إǳارات اƦǠǳدف اē
ȆǫرǨǳا ǶǴǠƬǳردي، اǨǳا ǶǴǠƬǳا،ȆǟاǸالج ǶǴǠƬǳاǮǳذ ƶǓوȇ Ņوالجدول الموا ،.
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.ǜǼƬ(N= 37)يǸي اƴƫاهات الآراء ǐƼƥوص ƸǷور اǶǴǠƬǳ اǳ: )08(اƴǳــــــــدول

.SPSSمن إŵداد الطالب بالاŵتماد ŵلى مخرجات:درـــــــــالمص

.ǧي Ǡƫزيز اǬǳدرات اǼƬǳاǈǧيةرديـــــــــاǶǴǠƬǳǨǳادور-1
ن Ǡƥد اǶǴǠƬǳ اǨǳردي Ƴاء ƥاǳترƤȈƫ اưǳاƮȈƷ ǺǷ Ʈǳ اȋهمȈة اȈƦǈǼǳة المǘǠاة ǚƷȐǻ Ǿǳ أ) Ȑƻ ǺǷ)08ل الجدول

وǬǧا و ) 0.56(وƥانحراف ȈǠǷاري ) ƥ)4.06ات ǿ Ǻǟذا اǠƦǳد ǲƦǫ ǺǷ مجǞǸƬ اǳدراǇة إذ ǢǴƥ المƬوǖǇ الحǈابي ƳȎǳا
Ƴاƥات أǧراد اǴǟ ǞǸƬĐى لمȈǬاس اǳدراǇة ǧان ǿذا اǠƦǳد ǌȇير إƦǈǻ ńة Ʀǫول ƥدرƳة ǷواǸǯ Ǫǧا ƬǷ ǺǷ ǚƷȐǻوǖǇ إ

- Ʀǟ)3.84ارات ȈǬǷاس اǶǴǠƬǳ اǨǳردي أĔا Ʀǫ ǲǰǌƫوǸǟ ȏوǷا وƥدرƳة وǷواǪǧ تماǷا ƫ ƮȈƷراوƪƷ المƬوǘǇات Ƿا ƥين 
وǿذا ȇؤǯد اǨƫȏاق اǠǳام ƥين أǧراد مجǞǸƬ اǳدراǇة Ǵǟى ) 1.01-0.61(وƫراوƪƷ اȏنحراǧات المȈǠارȇة Ƿا ƥين)4.27

ــدي وƥروز روح المǼاǈǧة ƥين Ǵǟى المƬǈوى اǨǳردي  اȆǸȈǜǼƬǳاǶǴǠƬǳ اǸƬǿȏام اƦǰǳير ȈǴǸǠƥة  اǧȋراد Ȑƻ ǺǷǞǷل رǞǧ اƸƬǳـــ
ــǲ و تمǼȈǰهǺǷ Ƕ إƫالحرص Ǵǟى ǞǷ .اǦǌǰǳ واǐǧȍـــاح Ǻǟ المƦادرات اǳذاȈƫة الخǫȐة والهادǧة. اǈƬǯاب المهاراتǬان اǸǠǳـ

ȏاƬǳ زامƥاطƦǔǻȏـــــرض اǧة وȈǳؤوǈالم ǲـǸƸƬ.

ǶǫرǳــاداǠƥـــارات والأƦǠǳط اǇوƬǸǳا
اǈƸǳاƥي

الاƸǻراف 
اǠǸǳياري

ƤيƫرƬǳا ǽاƴƫا
الآراء

Ƿوا3.890.843Ǫǧ.رǞǧ اƸƬǳــــــــــــــــــــدي وƥروز روح المǼاǈǧة ƥين اǧȋراد18
ǷواǪǧ تماǷا4.270.611.تحǸـــــــــǲ المǈؤوȈǳة واƬǳȏزام وǧــــــــــــــرض اƦǔǻȏاط19
ǷواǪǧ تماǷا4.240.642. تمǰين اǧȋـــــــــــراد ǺǷ إǬƫان اǸǠǳــــــــــــــــــــǲ واǈƬǯاب المهارات20
Ƿوا3.841.014Ǫǧ.اǦǌǰǳ واǐǧȍـــــــــاح Ǻǟ المƦادرات اǳذاȈƫة الخǫȐة والهادǧة21

ــــردي Ƿوا4.060.563ǪǧاǶǴǠƬǳ اǨǳــــــــ
ǷواǬǻ.4.110.842Ǫǧــــــــــǲ و ƫداول اƴƬǳارب والمǸارǇات اǼǳاƸƳة ƥين اǨǳــــــــرق22

23
ȆǟاǸار الجǰƬƥȏى اǴǟ هاǠȈƴǌƫرق وǨǳاء اǔǟين أƥ ةǯترǌة المǬưǳاء اǼƥ.

3.920.984
ǪǧواǷ

ǷواǞȈƴǌƫ.4.081.013Ǫǧ اǠƬǳــــــــــــــــــــاون وزȇادة اǸƬǳاƥ ǮǇين اǧȋراد24
ــــــــǲ الجǸاȆǟ اǼǳاǴǟ ƶƳى اǲǸǠǳ اǨǳردي المƼاǗر25 ǷواǲȈǔǨƫ.4.190.851Ǫǧ اǸǠǳـــــــــــ

ــــــرǫي Ƿوا4.070.782ǪǧاǶǴǠƬǳ اǨǳـــــــــــــــ
Ƿوا4.160.831Ǫǧ.اǈƬǯاب المǠارف والخبرات واƴƬǳارب ǺǷ داǲƻ المؤǈǇة وƻارƳها26
27ƬǯراراǸƬǇاƥ دةȇدƳ ǶǴǠƫو ǲǸǟ ƲǿاǼǷــــــــــرق وǗ افǌ.4.050.824ǪǧواǷ
Ƿوا3.920.925Ǫǧ.اǰǸƬǳين ǺǷ اǦȈǰƬǳ واƬǳأǶǴǫ إيجاƥا ǞǷ اȈǤƬǳـــــــــــــرات اȈƠȈƦǳة28
Ƿوا4.110.843Ǫǧ.اǸǈǳاح ǼƦƥاء ذاǯــــــــــرة ȈǸȈǜǼƫة ǋاǴǷة وǷرȈǠƳة ǸǴǳؤǈǇة29
ـــــــــوǬƯ Ǻȇاǧة ȈǸȈǜǼƫة ǫوȇة وǸƬǷاǰǇة ǸǴǳؤǈǇةǰƫــــــ30 Ƿوا4.110.812Ǫǧ.ـــــ

Ƿوا4.070.671ǪǧاǶǴǠƬǳ اǸƴǳاǟي
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.ǧي Ǡƫزيز اǬǳدرات اǼƬǳاǈǧيةاǶǴǠƬǳ اǨǳرǫيدور -2
ƮȈƷ ǺǷ اȋهمȈة اȈƦǈǼǳة المǘǠاة Ǿǳ اȋولاǨǳرƳ Ȇǫاء ƥاǳترǚƷȐǻ ƤȈƫ أن Ǡƥد اȐƻ ǺǷ)08(ǶǴǠƬǳل الجدول

وǬǧا و ) 0.78(ƥانحراف ȈǠǷاريو ) ƳȎǳ)4.07اƥات ǿ Ǻǟذا اǠƦǳد ǲƦǫ ǺǷ مجǞǸƬ اǳدراǇة إذ ǢǴƥ المƬوǖǇ الحǈابي
لمȈǬاس اǳدراǇة ǧان ǿذا اǠƦǳد ǌȇير إƦǈǻ ńة Ʀǫول ƥدرƳة ǷواǸǯ Ǫǧا ƬǷ ǺǷ ǚƷȐǻوǖǇ إƳاƥات أǧراد اǴǟ ǞǸƬĐى 

 ǶǴǠƬǳاس اȈǬǷ اراتƦǟȆǫرǨǳين اƥ اǷ اتǘǇوƬالم ƪƷراوƫ ƮȈƷ ǪǧواǷة وƳدرƥا وǷوǸǟ ȏوƦǫ ǲǰǌƫ اĔ3.92(أ -
وǿذا ȇؤǯد اǨƫȏاق اǠǳام ƥين أǧراد مجǞǸƬ اǳدراǇة Ǵǟى ) 1.01-0.84(وƫراوƪƷ اȏنحراǧات المȈǠارȇة Ƿا ƥين)4.19

ــــــاون ƥين اǧȋرادإńاǨǳرȆǫ وذƥ ǮǳاȆǠǈǳ اǸƬǿȏام اƦǰǳير ȈǴǸǠƥة اǶǴǠƬǳ اǴǟ ȆǸȈǜǼƬǳى المƬǈوى  ـــــ ـــــ ـــــǞȈƴǌƫ . ǲ اǠƬǳــــ ــــ Ǭǻـ
ƥ ŅاƬǳاƥو ǲǸǠǳرق اǧ ينƥ ةƸƳاǼǳات اǇارǸارب والمƴƬǳداول اƫ اء اوǼذǿ اءǔǟين أƥ ةǯترǌة المǬưǳ ىǴǟ هاǠȈƴǌƫرق وǨǳا ǽ

 ȆǟاǸار الجǰƬƥȏا ƮȈƷǲـــǸǠǳا ƶƦǐȇ ȆǟاǸذوالج ƶƳاǼǳة اȈǴǔǧرأǗاƼردي المǨǳا ǲǸǠǳى اǴǟ.
.ǧي Ǡƫزيز اǬǳدرات اǼƬǳاǈǧيةاǶǴǠƬǳ اǸƴǳاǟيدور -3

اȋهمȈة اȈƦǈǼǳة المǘǠاة ƮȈƷاȋول ƳǺǷاء ƥاǳترƤȈƫ الجǸاǚƷȐǻȆǟ أن Ǡƥد اȐƻ ǺǷ)08( ǶǴǠƬǳل الجدول
وǬǧا ) 0.67(ƥانحراف ȈǠǷاريو ) ǲƦǫ ǺǷ Ǿǳ)4.07 مجǞǸƬ اǳدراǇة إذ ǢǴƥ المƬوǖǇ الحǈابي ƳȎǳاƥات ǿ Ǻǟذا اǠƦǳد 

ǪǧواǷ ةƳدرƥ ولƦǫ ةƦǈǻ ńير إǌȇ دǠƦǳذا اǿ انǧ ةǇدراǳاس اȈǬى ،لمǴǟ ǞǸƬĐراد اǧات أƥاƳإ ǖǇوƬǷ ǺǷ ǚƷȐǻ اǸǯ
 ǶǴǠƬǳاس اȈǬǷ اراتƦǟالجȆǟاǸ ينƥ اǷ اتǘǇوƬالم ƪƷراوƫ ƮȈƷ ǪǧواǷة وƳدرƥا وǷوǸǟ ȏوƦǫ ǲǰǌƫ اĔ3.92(أ-

وǿذا ȇؤǯد اǨƫȏاق اǠǳام ƥين أǧراد مجǞǸƬ اǳدراǇة Ǵǟى ) 0.92-0.81(وƫراوƪƷ اȏنحراǧات المȈǠارȇة Ƿا ƥين)4.16
المǠارف والخبرات واƴƬǳارب ǺǷ اǈƬǯاب.Ȑƻ ǺǷلالجǸاȆǟاǸƬǿȏام اƦǰǳير ȈǴǸǠƥة اǶǴǠƬǳ اǴǟ ȆǸȈǜǼƬǳى المƬǈوى 

 ǞǷ اƥإيجا ǶǴǫأƬǳوا ǦȈǰƬǳا ǺǷ ينǰǸƬǳرار اǸƬǇاƥ دةȇدƳ ǶǴǠƫو ǲǸǟ ƲǿاǼǷـــرق و ـــ ــ داǲƻ المؤǈǇة وƻارƳها اǌƬǯاف Ǘــ
ــــرات اȈƠȈƦǳة ـــــ ــــرة ȈǸȈǜǼƫة ǋاǴǷة وǷرȈǠƳة ǸǴǳؤǈǇةاȈǤƬǳــــ وǸƬǷاǰǇة ǰƫـوǬƯ Ǻȇاǧة ȈǸȈǜǼƫة ǫوȇة. اǸǈǳاح ǼƦƥاء ذاǯــــــ

.ǸǴǳؤǈǇة
 ƮƸƦǸǳياǻاưǳا: ƲƟاƬǻ ǲيǴƸƫǇدراǳةـــــــــا.

المƮƸƦ تحƬǻ ǲȈǴاƲƟ اǳدراǇة ،وذȐƻ ǺǷ Ǯǳل إƳاƥات اǧرد اǞǸƬĐ المƸƦوث Ǵǟى ǈƫاؤȏت اƮƸƦǳ اǼƬȇاول ǿذ
 ǺǷ ةǟوǸƴة بمǻاǠƬǇȏاƥ اȈƟاǐƷها إƬالجǠǷداني ،وȈالمƤȈǳاǇاءأǐƷȍا ȆǨǏوǳةاǨǴƬƼالم ȏوǏوńإǼǳها اǴȈǴوتح ƲƟاƬ

.في Ǔوء اǗȋر اǜǼǳرȇة واǳدراǇات اǈǳاǬƥة المǬǴǠƬة Ǉواء ƥاǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة أو ƥاǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳوǈǨƫيرǿا 
.ةــــــــاƦƬƻار ǧرǓيات اǳدراǇ:اǸǳطƤǴ الأول

اǸƬǟاد تم اƼƬǇدام تحǲȈǴ اƦƬǳاȐǳ Ǻȇنحدار ƦƬƻȏار اǨǳرȈǓة اǳرȈǈȈƟة واƬǳأǯد ȈƷȐǏ ǺǷة اǸǼǳوذج المǬترح، و 
أǴǇوب اȏنحدار الخȆǘ اƦƬƻȏ ǖȈǈƦǳار Ƿدى ƸǏة ǿذǽ اǨǳرȈǓة واǨǳرȈǓات اǨǳرȈǟة اƬǳاǠƥة لها، وǫد اǸƬǟدت ǫاǟدة 

:اǬǳرار اƬǳاȈǳة
).0.05(إذا ǯاǸȈǫ ƪǻة ƬǈǷوى اǳدǳȏة اǯبر :ƦǫH0ول اǨǳرȈǓة اǨǐǳرȇة
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).0.05(يأو ǈƫاو إذا ǯاǸȈǫ ƪǻة ƬǈǷوى اǳدǳȏة اH1: ǲǫرǒǧ اǨǳرȈǓة اǨǐǳرȇة 
ƲƟاƬǼǴǳ رضǟ ȆǴȇ اǸȈǧو:

ȇ ȏوƳد دور ذو دǳȏة إǐƷاȈƟة ǶǴǠƬǴǳ اȆǸȈǜǼƬǳ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة Ǽǟد :ǨرǓية اǳرƟيǈيةƬǻاƲƟ اƦƬƻار اǳ:أولا
).ƬǈǷ)0.05وى دǳȏة 

.Ƭǻ(N= 37)اƲƟ اƦƬƻار اǨǳرǓية اǳرƟيǈية ƥاƼƬǇدام أǴǇوب ǴƸƫيǲ الاƸǻدار اƼǳطي اǈƦǳيط :)09(اƴǳدول

ǺايƦƬǳدر اǐǷ
ǸƴǷوع 
درƳات اƸǳريةاǸǳرǠƥات

ƬǷوǇط 
اǸǳرǠƥات

(F)
اǈƸǸǳوƥة

ƬǈǷوى اǳدلاǳة 
(Sig)

اƬǼǳيƴة

7.07017.07051.775اȏنحدار
0.000b

رǧ ǒǧرǓية 
اǠǳدم

ȆǫواƦǳ4.780350.137ا
Ņجماȍ11.85036ا

اǈƸǸǳوƥة(T)اƼǳطأ اǠǸǳيارياǠǸǳاǲǷاƬǸǳغير
ƬǈǷ ةǳدلاǳوى ا

(Sig)
ƪƥاưǳ0.9640.4322.2290.032ا
 ǶǴǠƬǳا
اǜǼƬǳيǸي

0.7570.1057.1960.000

= ǠǷR2اǲǷ اƸƬǳدȇد المǠدل ǠǷR = 0.772aاǲǷ اȏرƦƫاط  
0.585

ǞƥاƬǳير اǤƬية: المǈǧاǼƬǳدرات اǬǳا

.ǺǷSPSS إǟـــــــــــــــــداد اǳطاƥ ƤǳالاǸƬǟاد Ǵǟى ƬǻاƲƟ: اǐǸǳـدر
وذǳــǮ )51.775(المحǈــوƥة ǤǴƥــƪ ) F(Ǽǳــا أن ǸȈǫــةأǟــƦƫ ،ǽȐــين)Ƿ)09ــƻ ǺــȐل اƬǼǳــاƲƟ اǳــواردة في الجــدول 

، وǿـذا Ƿـا Ʀȇـين ƦƯـات ǏـȈƷȐة اǸǼǳـوذج )α=0.05(وǿـȆ اǫـǷ ǲـǈǷ ǺـƬوى اǳدǳȏـة ) ǸȈǬƥ)0.000ة اǸƬƷاȈǳة ǬǷدارǿا 
أǇـǴوب اȏنحـدار الخǘـȆ اǈƦǳـȈǤƥ ǖȈـة تحدȇـد دور المǤƬـير ƦƬƻȏار اǨǳرȈǓة اǳرǈȈƟـȈة، واǳـتي تم اƦƬƻارǿـا ǸȈǧـا Ǡƥـد ƥاǇـƼƬدام 

وǯ ƶǔƬȇذǺǷ Ǯǳ الجـدول .المǲǬƬǈ والمǲưǸƬ في اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ في المǤƬير Ǡƫزȇز المǤƬير اƬǳاǞƥ والمǲưǸƬ في اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة
ǼȈƥهǸــا، Ǹǯــاوي وǿــذا ȇــدل Ǵǟــى وƳــود ارƦƫــاط ǷوƳــƤ وǫــ) 0.772(ـ أǟــǽȐ أن ǠǷاǷــǲ اȏرƦƫــاط ƥــين المǤƬــيرǬȇ Ǻȇــدر ƥــ

ــــاǞƥ ) %58.5(وǿــــذا Ǡȇــــني أن)ƷȐǻ)0.585ــــǚ أن ǠǷاǷــــǲ اƸƬǳدȇــــد ǈȇــــاوي  Ƭǳــــير اǤƬة في المǴــــǏــــيرات الحاǤƬǳا ǺــــǷ
ȇرƳـǠǳ ǞواǷـǲ ) %41.5(واƦǳـاȆǫ ) اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـȆ( Ǡƫود إń اǤƬǳيرات  الحاǴǏة في المǤƬير المǲǬƬǈ )اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة(

.أƻرى
 ǚـƷȐǻ الجـدول ǆـǨǻ لȐـƻ ǺـǷـة وǳȏدǳوى اƬـǈǷ ـدǼǟ ةȈƟـاǐƷـة إǳȏـة ذات دǫȐǟ ـاكǼǿ 0.05(أن=α ( ــينƥ
 ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳفي ا ǲưǸƬوالم ǲǬƬǈير المǤƬالم ƪـǤǴƥ ـة إذǇدراǳا ǲـة محـǈǇة في المؤȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳفي ا ǲưǸƬوالم ǞƥاƬǳير اǤƬوالم

ǻــرǧ ǒǧإǼǻــاوȈǴǟــǾ )0.05(وǿــȆ اǫــǷ ǲــǈǷ ǺــƬوى اǳدǳȏــة)0.000(دǳȏــة بمǈــƬوى)7.196( المحǈــوƥةǸȈǫ(T)ــة 
اǨǳرȈǓة اǨǐǳرȇة اǬǳاǴƟة Ǡƥدم وƳود دور ǶǴǠƬǴǳ اȆǸȈǜǼƬǳ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة  وǲƦǬǻ اǨǳرǓـȈة اƦǳدǴȇـة وƥاƬǳـاǧ ŅإǼǻـا 
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Ǭǻــول ȇوƳــد دور  ذو دǳȏــة ǼǠǷوȇــة ǴǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــȆ في Ǡƫزȇــز اǬǳــدرات اǼƬǳاǈǧــȈة في ǷؤǈǇــة ǫدǴȇــة ȈǸǴǳــاǽ المǠدȈǻــة جمــورة 
ƥرةǰǈ. ةǳȏدǳوى اƬǈǷ دǼǟ)0.05(.

ȇ ȏوƳد دور ذو دǳȏة إǐƷاȈƟة  ǴǳـǶǴǠƬ اǨǳـردي في Ǡƫزȇـز اǬǳـدرات اǼƬǳاǈǧـȈة :ƬǻاƲƟ اƦƬƻار اǨǳرǓية اǨǳرǟية الأوǳى-2
).Ǽǟ)0.05د ƬǈǷوى دǳȏة 

(N= 37)ط ƬǻاƲƟ اƦƬƻار اǨǳرǓية اǨǳرǟية الأوǳى ƥاƼƬǇدام أǴǇوب ǴƸƫيǲ الاƸǻدار اƼǳطي اǈƦǳي: )10(اƴǳدول

ǺايƦƬǳدر اǐǷ
ǸƴǷوع 
اǸǳرǠƥات

درƳات 
اƸǳرية

ƬǷوǇط 
اǸǳرǠƥات

(F)
اǈƸǸǳوƥة

ƬǈǷوى اǳدلاǳة 
(Sig)

اƬǼǳيƴة

6.99016.99050.3460.000bاȏنحدار

رǧ ǒǧرǓية 
اǠǳدم

ȆǫواƦǳ4.860350.139ا
Ņجماȍ11.85036ا

اǠǸǳاǲǷاƬǸǳغير
اƼǳطأ 
اǠǸǳياري

(T)ةƥوǈƸǸǳا
ƬǈǷوى اǳدلاǳة 

(Sig)
ƪƥاưǳ0.8500.4541.8720.070ا

0.7860.1117.0960.000اǶǴǠƬǳ اǨǳردي

ǠǷR2اǲǷ اƸƬǳدȇد المǠدل ǠǷR = 0.768aاǲǷ اȏرƦƫاط   =
0.578

ǞƥاƬǳير اǤƬية: المǈǧاǼƬǳدرات اǬǳا

ǺǷSPSS إǟـــــــــــــــــداد اǳطاƥ ƤǳالاǸƬǟاد Ǵǟى ƬǻاƲƟ : اǐǸǳـدر
وذǮǳ ) 50.346(المحǈوƥة ƪǤǴƥ )F(أƦƬȇ ǽȐǟين Ǽǳا أن ǸȈǫة ) Ȑƻ ǺǷ)10ل اƬǼǳاƲƟ اǳواردة في الجدول 

، وǿذا Ƿا Ʀȇين ƦƯات ȈƷȐǏة اǸǼǳوذج )α=0.05(وȆǿ أƬǈǷ ǺǷ ǲǫوى اǳدǳȏة ) ǸȈǬƥ)0.000ة اǸƬƷاȈǳة ǬǷدارǿا 
ƼƬǇدام أǴǇوب اȏنحدار الخȆǘ اǖȈǈƦǳ وذȈǤƥ Ǯǳة تحدȇد ƦƬƻȏار اǨǳرȈǓة اǨǳرȈǟة اȋوń، واǳتي تم اƦƬƻارǿا ǸȈǧا Ǡƥد ا

وǯ ƶǔƬȇذǺǷ Ǯǳ دور اǠƦǳد المǲǬƬǈ والمǲưǸƬ في اǶǴǠƬǳ اǨǳردي في Ǡƫزȇز المǤƬير اƬǳاǞƥ والمǲưǸƬ في اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة
ƥ درǬȇ ǺȇيرǤƬين المƥ اطƦƫرȏا ǲǷاǠǷ أن ǽȐǟ0.768(ـ الجدول أ (ǫو ƤƳوǷ اطƦƫود ارƳى وǴǟ دلȇ ذاǿا،  وǸهǼȈƥ وي

ǺǷ اǤƬǳيرات الحاǴǏة في المǤƬير اƬǳاǞƥ ) %57.8(وǿذا Ǡȇني أن)Ǹǯ)0.578ا ǚƷȐǻ أن ǠǷاǲǷ اƸƬǳدȇد ǈȇاوي 
ȇرǠǳ ǞƳواǲǷ ) %42.2(واƦǳاȆǫ ) اǶǴǠƬǳ اǨǳردي(اǠƦǳد المǲǬƬǈ الحاǴǏة فيǠƫود إń اǤƬǳيرات )اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة(

.أƻرى
ƥين ) α=0.05(ك ǫȐǟة ذات دǳȏة إǐƷاȈƟة Ǽǟد ƬǈǷوى اǳدǳȏة وȐƻ ǺǷل ǆǨǻ الجدول ǚƷȐǻ أن Ǽǿا

والمǤƬير اƬǳاǞƥ والمǲưǸƬ في اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة في المؤǈǇة محǲ اǳدراǇة إذ ƪǤǴƥ اǶǴǠƬǳ اǨǳردياǠƦǳد المǲǬƬǈ والمǲưǸƬ في 
ǧ ǾȈǴإǼǻا ǻرǒǧ وǟ)0.05(وȆǿ اƬǈǷ ǺǷ ǲǫوى اǳدǳȏة )0.000(دǳȏة بمƬǈوى)7.096( المحǈوƥةǸȈǫ(T)ة 

اǨǳرȈǓة اǨǐǳرȇة اǬǳاǴƟة Ǡƥدم وƳود دور ǶǴǠƬǴǳ اǨǳردي في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة  وǲƦǬǻ اǨǳرȈǓة اƦǳدǴȇة وƥاƬǳاǧ ŅإǼǻا 
ȇوƳد دور  ذو دǳȏة ǼǠǷوȇة ǶǴǠƬǴǳ اǨǳردي  في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة في ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻة جمورة "Ǭǻول 
.)Ƭ)0.05وى اǳدǳȏة Ǽǟد ǰǈƥ".ǈǷرة
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ȇ ȏوƳـد دور ذو دǳȏـة إǐƷـاȈƟة  ǴǳـǶǴǠƬ اǨǳرǫـȆ في Ǡƫزȇـز اǬǳـدرات اǼƬǳاǈǧـȈة :ƬǻاƲƟ اƦƬƻار اǨǳرǓـية اǨǳرǟيـة اưǳاǻيـة-3
.)Ǽǟ)0.05د ƬǈǷوى دǳȏة 

Ƭǻ(N= 37)اƲƟ اƦƬƻار اǨǳرǓية اǨǳرǟية اưǳاǻية ƥاƼƬǇدام أǴǇوب ǴƸƫيǲ الاƸǻدار اƼǳطي اǈƦǳيط : )11(اƴǳدول

ǺايƦƬǳدر اǐǷ وعǸƴǷ
اǸǳرǠƥات

ƬǷوǇط درƳات اƸǳرية
اǸǳرǠƥات

(F)
اǈƸǸǳوƥة

ƬǈǷوى اǳدلاǳة 
(Sig)

اƬǼǳيƴة

5.30415.30428.3560.000bاȏنحدار

رǧ ǒǧرǓية 
اǠǳدم

ȆǫواƦǳ6.546350.187ا
Ņجماȍ11.85036ا

اǈƸǸǳوƥة(T)اƼǳطأ اǠǸǳيارياǠǸǳاǲǷاƬǸǳغير
ǳوى اƬǈǷ ةǳدلا

(Sig)
ƪƥاưǳ2.0490.3815.3710.000ا

0.4900.0925.3250.000اǶǴǠƬǳ اǨǳرǫي

 ǲǷاǠǷ اطƦƫرȏاR = 0.669a دلǠد المȇدƸƬǳا ǲǷاǠǷR2 = -
0.432

ǞƥاƬǳير اǤƬية: المǈǧاǼƬǳدرات اǬǳا

ǺǷSPSS إǟـــــــــــــــــداد اǳطاƥ ƤǳالاǸƬǟاد Ǵǟى ƬǻاƲƟ : اǐǸǳـدر
Ȑــƻ ǺــǷ ــواردة في الجــدولǳا ƲƟــاƬǼǳ11(ل ا ( ــةǸȈǫ ــا أنǼǳ ــينƦƬȇ ǽȐــǟأ)F( ƪــǤǴƥ ةƥــوǈالمح)28.356 ( Ǯــǳوذ

، وǿـذا Ƿـا Ʀȇـين ƦƯـات ǏـȈƷȐة اǸǼǳـوذج )α=0.05(وǿـȆ أǫـǷ ǲـǈǷ ǺـƬوى اǳدǳȏـة ) ǸȈǬƥ)0.000ة اǸƬƷاȈǳة ǬǷدارǿا 
ǇـǴوب اȏنحـدار الخǘـȆ اǈƦǳـǖȈ وذǳـȈǤƥ Ǯـة تحدȇـد ƦƬƻȏار اǨǳرȈǓة اǨǳرȈǟة اȋوń، واǳتي تم اƦƬƻارǿا ǸȈǧـا Ǡƥـد اǇـƼƬدام أ

 ǶǴǠƬــǳفي ا ǲـــưǸƬوالم ǲǬƬـــǈــد المǠƦǳدور اȆـــǫرǨǳا ǺـــǷ Ǯǳـــذǯ ƶـــǔƬȇة وȈــǈǧاǼƬǳـــدرات اǬǳفي ا ǲـــưǸƬوالم ǞƥــاƬǳـــير اǤƬـــز المȇزǠƫ في
ا،  وǿـذا ȇـدل Ǵǟـى وƳـود ارƦƫـاط ǷوƳـƤ وǫـوي ǼȈƥهǸـ) 0.669(ـ الجـدول أǟـǽȐ أن ǠǷاǷـǲ اȏرƦƫـاط ƥـين المǤƬـيرǬȇ Ǻȇـدر ƥـ

ǷــǺ اǤƬǳــيرات الحاǏــǴة في المǤƬــير اƬǳــاǞƥ ) %43.2(وǿــذا Ǡȇــني أن)Ǹǯ)0.432ــا ƷȐǻــǚ أن ǠǷاǷــǲ اƸƬǳدȇــد ǈȇــاوي 
ȇرƳــǠǳ ǞواǷــǲ ) %52.8(واƦǳــاȆǫ ) ǫــȆاǳــǶǴǠƬ اǨǳر (ات  الحاǏــǴة في اǠƦǳــد المǈــǠƫ ǲǬƬــود إń اǤƬǳــير )اǬǳــدرات اǼƬǳاǈǧــȈة(

.أƻرى
ƥــين ) α=0.05(ذات دǳȏـة إǐƷـاȈƟة Ǽǟـد ǈǷـƬوى اǳدǳȏـة وǷـƻ ǺـȐل Ǩǻـǆ الجـدول ƷȐǻـǚ أن Ǽǿـاك ǫȐǟـة

  ǶǴǠƬـǳفي ا ǲـưǸƬوالم ǲǬƬـǈـد المǠƦǳاȆـǫرǨǳا ƪــǤǴƥ ـة إذǇدراǳا ǲـة محـǈǇة في المؤȈـǈǧاǼƬǳـدرات اǬǳفي ا ǲـưǸƬوالم ǞƥــاƬǳـير اǤƬوالم
Ǽــا ǻــرǒǧ وȈǴǟــǧ Ǿإǻ)0.05(وǿــȆ اǫــǷ ǲــǈǷ ǺــƬوى اǳدǳȏــة )0.000(دǳȏــة بمǈــƬوى)5.325(المحǈــوƥةǸȈǫ(T)ــة 

 ǶǴǠƬــǴǳ ــود دورƳــدم وǠƥ ــةǴƟاǬǳة اȇرǨــǐǳة اȈــǓرǨǳاȆــǫرǨǳــدرات اǬǳــز اȇزǠƫ فيǲــƦǬǻة وȈــǈǧاǼƬǳــا اǼǻإǧ ŅــاƬǳاƥــة وǴȇدƦǳة اȈــǓرǨǳا
Ǡƫزȇـــز اǬǳـــدرات اǼƬǳاǈǧـــȈة في ǷؤǈǇـــة ǫدǴȇـــة ȈǸǴǳـــاǽ المǠدȈǻـــة جمـــورة اǨǳرǫـــȆ فيدǳȏـــة ǼǠǷوȇـــة ǴǳـــǶǴǠƬ دور ذوȇوƳـــد "Ǭǻـــول 
)."Ǽǟ)0.05د ƬǈǷوى اǳدǳȏة.ǰǈƥرة

ȇ ȏوƳد دور ذو دǳȏة إǐƷـاȈƟة ǴǳـǶǴǠƬ الجǸـاȆǟ في Ǡƫزȇـز اǬǳـدرات اǼƬǳاǈǧـȈة : ƬǻاƲƟ اƦƬƻار اǨǳرǓية اǨǳرǟية اưǳاưǳة-4
).Ǽǟ)0.05د ƬǈǷوى دǳȏة 
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Ƭǻ(N= 37)اƲƟ اƦƬƻار اǨǳرǓية اǨǳرǟية اưǳاưǳة ƥاƼƬǇدام أǴǇوب ǴƸƫيǲ الاƸǻدار اƼǳطي اǈƦǳيط : )12(اƴǳدول

ǳدر اǐǷǺايƦƬ
ǸƴǷوع 
اǸǳرǠƥات

درƳات 
اƸǳرية

ƬǷوǇط 
اǸǳرǠƥات

(F)
اǈƸǸǳوƥة

ƬǈǷوى اǳدلاǳة 
(Sig)

اƬǼǳيƴة

4.27714.27719.7670.000bاȏنحدار

رǧ ǒǧرǓية 
اǠǳدم

ȆǫواƦǳ7.573350.216ا
Ņجماȍ11.85036ا

اƼǳطأ اǠǸǳاǲǷاƬǸǳغير
اǠǸǳياري

(T)ةƥوǈƸǸǳة اǳدلاǳوى اƬǈǷ
(Sig)

ƪƥاưǳ1.9460.4784.0710.000ا
 ǶǴǠƬǳا
0.5150.1164.4460.000اǸƴǳاǟي

.ǠǷR2 = 0اǲǷ اƸƬǳدȇد المǠدل ǠǷR = 0.601aاǲǷ اȏرƦƫاط 
343

ǞƥاƬǳير اǤƬية: المǈǧاǼƬǳدرات اǬǳا

ǺǷSPSS إǟـــــــــــــــــداد اǳطاƥ ƤǳالاǸƬǟاد Ǵǟى ƬǻاƲƟ : اǐǸǳـدر
ƟاƬǼǳل اȐƻ ǺǷ واردة في الجدولǳا Ʋ)12 ( ةǸȈǫ ا أنǼǳ ينƦƬȇ ǽȐǟأ)F( ƪǤǴƥ ةƥوǈالمح)19.767 ( Ǯǳوذ
، وǿذا Ƿا Ʀȇين ƦƯات ȈƷȐǏة اǸǼǳوذج )α=0.05(وȆǿ أƬǈǷ ǺǷ ǲǫوى اǳدǳȏة ) ǸȈǬƥ)0.000ة اǸƬƷاȈǳة ǬǷدارǿا 

ȏوب اǴǇدام أƼƬǇد اǠƥ اǸȈǧ اǿارƦƬƻتي تم اǳوا ،ńوȋة اȈǟرǨǳة اȈǓرǨǳار اƦƬƻȏ دȇة تحدȈǤƥ Ǯǳوذ ǖȈǈƦǳا Ȇǘنحدار الخ
 ǺǷ Ǯǳذǯ ƶǔƬȇة وȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳفي ا ǲưǸƬوالم ǞƥاƬǳير اǤƬز المȇزǠƫ في ȆǟاǸالج ǶǴǠƬǳفي ا ǲưǸƬوالم ǲǬƬǈد المǠƦǳدور ا

ƥ درǬȇ ǺȇيرǤƬين المƥ اطƦƫرȏا ǲǷاǠǷ أن ǽȐǟا،  ) 0.601(ـ الجدول أǸهǼȈƥ ويǫو ƤƳوǷ اطƦƫود ارƳى وǴǟ دلȇ ذاǿو
ǺǷ اǤƬǳيرات الحاǴǏة في المǤƬير اƬǳاǞƥ ) %34.3(وǿذا Ǡȇني أن)ǚƷȐǻ)0.343 أن ǠǷاǲǷ اƸƬǳدȇد ǈȇاوي Ǹǯا 

ȇرǠǳ ǞƳواǲǷ ) %65.7(واƦǳاȆǫ ) اǶǴǠƬǳ الجǸاȆǟ(اǠƦǳد المǠƫ ǲǬƬǈود إń اǤƬǳيرات  الحاǴǏة في)اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة(
.أƻرى

ƥين ) ǳȏ)0.05=αة إǐƷاȈƟة Ǽǟد ƬǈǷوى اǳدǳȏة Ȑƻ ǺǷل ǆǨǻ الجدول ǚƷȐǻ أن Ǽǿاك ǫȐǟة ذات دو 
 ƪǤǴƥ ة إذǇدراǳا ǲة محǈǇة في المؤȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳفي ا ǲưǸƬوالم ǞƥاƬǳير اǤƬوالم ȆǟاǸالج ǶǴǠƬǳفي ا ǲưǸƬوالم ǲǬƬǈد المǠƦǳا

ǒ وǧ ǾȈǴǟإǼǻا ǻرǧ)0.05(وȆǿ اƬǈǷ ǺǷ ǲǫوى اǳدǳȏة )0.000(بمƬǈوى دǳȏة )4.446(المحǈوƥةǸȈǫ(T)ة 
اǨǳرȈǓة اƦǳدǴȇة وƥاƬǳاǧ ŅإǼǻا اǼƬǳاȈǈǧة وǲƦǬǻاǨǳرȈǓة اǨǐǳرȇة اǬǳاǴƟة Ǡƥدم وƳود دور ǶǴǠƬǴǳ الجǸاȆǟ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات 

ȇوƳد دور  ذو دǳȏة ǼǠǷوȇة ǶǴǠƬǴǳ الجǸاȆǟ  في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة في ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻة جمورة "Ǭǻول 
.")Ǽǟ)0.05د ƬǈǷوى اǳدǳȏة .ǰǈƥرة
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.ر ƬǻاƲƟ اǨǳرǓياتــــــــــǈǨƫي:اǸǳطƤǴ اưǳاǻي
Ȑƻ ǺǷل ƬǻاƲƟ اƦƬƻȏارات اǐƷȍاȈƟة ǨǴǳرȈǓة اǳرȈǈȈƟة وƳد دور ذو دǳȏة ǼǠǷوي ǶǴǠƬǴǳ اȆǸȈǜǼƬǳ في Ǡƫزȇز 

Ǜهرت اƬǼǳاƲƟ أاǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة، واǳذي ǈǧر ƥوƳود دور ǼǠǷوي Ǡƥȋاد اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ وǠƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة Ǹǯا 
:ير اƬǳاǞƥ وƤǈƷ اǨǳرȈǓات اǨǳرȈǟةǫȐǟة ارƦƫاط ǫوȇة ƥين المǤƬير المǲǬƬǈ وأǠƥادǽ وƥين المƥǤƬوƳود 

.الأوǳىرǓية اǨǳرǟية ـــــــاǨǳ: أولا
Ȑƻ ǺǷل ƬǻاƲƟ اƦƬƻȏارات اǐƷȍاȈƟة ǨǴǳرȈǓة اǨǳرȈǟة اȋوń وƳد دور ǼǠǷوي ǶǴǠƬǴǳ اǨǳردي في Ǡƫزȇز اǬǳدرات 

ȈǈǧاǼƬǳة(ةاǴȇدǫ ةǈǇؤǷ ةǳاƷ ةȈǻدǠالم ǽاȈǸǴǳ،رةجمورةǰǈƥ ( ǶǴǠƬǳة اȈǴǸǠǳ يرةƦǯ ةȈأهم ȆǠƫ  ةǇدراǳا ǲة محǈǇأي أن المؤ
رǞǧ اƸƬǳــــدي وƥروز روح المǼاǈǧة ƥين اǧȋراد ǞǷ الحرص ǴǟىدارǾƫ وƥ ǾǠȈƴǌƫاǸƬǇرار Ǘ ǺǟرǪȇ اǨǳردي وǴǟ ǲǸǠƫى إ

ǲــــ ـــاح Ǻǟ المƦادرات اǳذاȈƫة الخǫȐة لمهارات والمǈاهمة في ȈǴǸǟات ب ااǈƬǯاو تمǼȈǰهǺǷ Ƕ إǬƫان اǸǠǳـــــ اǦǌǰǳ واǐǧȍـ
.ǞǷ اƬǳȏزام ǸƸƬƥـǲ المǈؤوȈǳة وǧــــرض اƦǔǻȏاط.والهادǧة

.رǓية اǨǳرǟية اưǳاǻيةـــــــاƯ:Ǩǳاǻيا
ȆǫرǨǳا ǶǴǠƬǴǳ ويǼǠǷ ود دورƳوƥ رتǫتي أǳة واȈǻاưǳة اȈǟرǨǳة اȈǓرǨǳار اƦƬƻȏ ةƦǈǼǳاƥ اǷدرات أǬǳز اȇزǠƫ في

ــاون ƥين اǧȋراد اǴǟǠǳىاǼƬǳاȈǈǧة ،مما ǈǨȇر أن ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻة محǲ اǳدراǇة تحرص ـــــ ــــ ـــــ اǴǷين ǞȈƴǌƫ ǺǷ اǠƬǳــــ
ــǲ و  ــــ ـــ Ǿƫ اǨǳرق ƫداول اƴƬǳارب والمǸارǇات اǼǳاƸƳة ƥين ǧرق اǲǸǠǳ وƥاƬǳاǼƥ Ņاء اǬưǳة المǌترǯة ƥين أǔǟاء ǿاȐƻل Ǭǻـ

.اǸǠǳــــــǲ الجǸاȆǟ اǼǳاƶƳ  ذو أȈǴǔǧة Ǵǟى اǲǸǠǳ اǨǳردي المƼاǗرǴǟى اǰƬƥȏار الجǸاƶƦǐȇ ƮȈƷ Ȇǟ وǠȈƴǌƫها
.رǓية اǨǳرǟية اưǳاưǳةـــــــاƯ:Ǩǳاưǳا

اǬǧ  Ȇǟد أǯدت اƦƬƻȏارات اǐƷȍاȈƟة Ǵǟى وƳود دور ǼǠǷوي ǶǴǠƬǴǳ الجǸأǷا ǸȈǧا يخǎ اǨǳرȈǓة اǨǳرȈǟة اưǳاưǳة 
Ǡǈƫى داǸƟا ǈƬǯȏاب المǠارف مما ǈǨȇر أن ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ المǠدȈǻة محǲ اǳدراǇة،Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧةفي 

ــــرق وǼǷاǲǸǟ Ʋǿ وƳ ǶǴǠƫدȇدة ƥاǸƬǇرار  ـــ ــ والخبرات واƴƬǳارب ǺǷ داǲƻ المؤǈǇة وƻارƳها Ǹǯا ŝ ǲǸǠƫد ǌƬǯȏاف Ǘـ
ـــرات اȈƠȈƦǳةǺǷ اǦȈǰƬǳ واƬǳأǶǴǫ إيجاƥا Ƿاǧȋرادوتمǰين  ـــــ ـــــ ȈǤƬǳا Ǟ ةǴǷاǋ ونǰƫ ةȈǸȈǜǼƫ ـــــرة واǳذي ǈȇاǼƦƥ Ƕǿاء ذاǯـــــ
.ǰƫــــــوǬƯ Ǻȇاǧة ȈǸȈǜǼƫة ǫوȇة وǸƬǷاǰǇةǸǴǳؤǈǇة وǷ ǾǼǷرȈǠƳة 

Ʈǳاưǳا ƮƸƦǸǳا :Ƭǫات والاƳاƬǼƬǇاتـــــــــالاƷرا.
ǺǷ اƮƸƦǳ المȈداني ƥاǓȍاǧة إǗ ńرح ǠƬǼǇرض في ǿذا المǴǟ ƮƸƦى أǶǿ اƬǼƬǇȏاƳات اǳتي تم اǏȐƼƬǇها

 ǺǷ ةǏاƻها وǼǷ ادةǨƬǇȏرة  في اǰǈƥ ة جمورةȈǻدǠالم ǽاȈǸǴǳ ةǴȇدǫ ةǈǇؤǷ دǟاǈƫ دǫ تيǳات ،واƷتراǫȏا ǺǷ ةǟوǸمج
الجاƤǻ اǯȋاديمǒǠƥ ƶȈƸǐƬǳ Ȇ المǨاǶȈǿ اȍدارȇة ǳدȇها والمǬǴǠƬة بمǤƬيرات اǺǷ ƮƸƦǳ اǲƳ اǳوǏول إǷ ńؤǈǇة ذات 

ǧاǼƫ دراتǫةȈالمǠǳواق اǇȋة في اȇادȇة رǻاǰǷ لȐƬƷوق أو اǈǳادة في اȇرǳاء في اǬƦǳلها ا ǺǸǔƫ ير ةƦǯ ةȈǈ .
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 ƤǴطǸǳالأولا:Ǉدراǳات اƳاƬǼƬǇةـــــــــــا.
اǜǼǳرȇة واǳتي تخȐǯ ǎ المǤƬيرǺȇ وǯذǮǳ مجǸوǟة Ǭǳ ǺǷد تم اƬǳوǲǏ في ǿذا اƮƸƦǳ إń مجǸوǟة ǺǷ اƬǼƬǇȏاƳات

ȏاƦǘƬǳات اƳاƬǼƬǇةȈǬȈ، ǪǴǠƫ واءǇ ǪǴǠƫ واءǇرǷȋة اǷاǠǳات اǻاȈƦǳاƥرادǧȍ اتǿة واتجاǇدراǳا ǞǸƬمجǶهƟول أو،آراƷ
 ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳدور ا ǪǴǠƬȇ اǸȈǧ دةƟاǈǳا ǶȈǿاǨوأالم ǺǷ ةǴرض جمǠƬǈǻ ȆǴȇ اǸȈǧة وȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳز اȇزǠƫ اتƦǴǘƬǷ

ŅاƬǳاǯ Ȇǿات وƳاƬǼƬǇȏا:
ـــــــاƬǼǳاƲƟ اǜǼǳ:أولا .يةر ـــ
.أن ǨǷهوم اǶǴǠƬǳ اǨǟ ǲǰǌƥ ƞǌǼȇ Ń ȆǸȈǜǼƬǳوي ǯ ǲƥان ƴȈƬǻة Ǡǳدة ǘƫورات ǰǧرȇة وإدارȇة-
تي ǜǼȇر واǳزواȇا اǳوǬǧا ƬǴǳوƳهات اǰǨǳرȇة ǾاǠƫǨȇƫر ȇ ȏوƳد لمǨهوم اǶǴǠƬǳ اǠƫ ȆǸȈǜǼƬǳرǦȇ واƷد ǋاǠƫ ǲƥ ǲǷدد ت -

ǾȈǳى إǴǟ Ǿǳ اǷهوǨǷ Ǟǔȇ ƮƷاƥ ǲǰǧ هاǼǷاسǇات أȈǘǠǷبرراتأوǷةǼȈǠǷ. اصƻ ة أو نموذجȇرǜǻ دƳوƫ ȏ Ǿǻا اǸǯ
.ȈǴǸǠǳة اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ والمراǲƷ اǳتي تمر đايحǜى ƥاǨƫاق اƦǳاưƷين ويحدد المǰوǻات واǠƥȋاد اǳرȈǈȈƟة 

-ǳؤوǈالم ǲǸƸƬǳ ǲƥاǬǳؤ واǨǰǳري اǌƦǳر المورد اǧوƫة وǸƟȐالم ǲǸǠǳة اƠȈƥ رǧوƫ ة بمدىǘƦƫرǷ ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة اȈǴǸǟ ة نجاحȈ
ƤǇاǼالم ǲǰǌǳاƥǸǜǼداد المǠƬǇدى اǷ ńإ ǮǳذǯوȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳرة اǰǧ ǲƦǬƫ ńة إ.

-Ƿ دȇدǠǳهها اƳواƫ ǲƥ ةǴهǇ ةȈǴǸǟ ƪǈȈǳ ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳة اȈǴǸǟ إن Ǻǰتي يمǳات اǬȈǠات والمƥوǠǐǳا Ǻ في ǦǬƫ أن
Đوى اƬǈǷ ىǴǟ راد أوǧȋوى اƬǈǷ ىǴǟ ة أوǸǜǼوى المƬǈǷ ىǴǟ Ǯǳان ذǯ واءǇ هاǬȇرǗǲǰǯ ǞǸƬ.

Ǽǿاك ǖǴƻ في تحدȇد ǨǷهوم اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة ƥين اƬǰǳاب واƦǳاưƷين ǼǸǧهǺǷ Ƕ يحǐرǿا في المȈزة اǼƬǳاȈǈǧة -
واǸƬƷال ذǮǳ راǞƳ إǴǫ ńة المراǧ. ǞƳاƤǴǣ اǳدراǇات اǈǳاǬƥة Ǽƫاوƪǳ اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة Ǵǟى أǇاس أĔا ȈǷزة ǼƫاȈǈǧة

.اǼƬǳاȈǈǧةات اǳتي ǨǷ ȆǘǠƫهǸا واƸǓا ǬǴǳدر 
.ǬيةــــــــاƬǼǳاƲƟ اƬǳطƦي:Ưاǻيا

وƥاƬǳاƬǠȇ Ņبر واǳتي تمƬاز ƥاǨǰǳاءة والمهارة إن ǣاȈƦǳة إǗارات المؤǈǇة محǲ اǳدراǇة Ơǧ Ƕǿة ƷاȆǴǷ اǌǳهادات الجاȈǠǷة-
Ưرا أذا اǿ ǲǰǌƥ ǲǤƬǇذا ǐǼǟرا ايجاȈƥا في زȇادة ǫدرة المؤǈǇة اǼƬǳاȈǈǧة وƻاǏة ǺǷ الجاƤǻ اǌƦǳري واǳذي ƬǠȇبر ǿاǷا وǷؤ 

ȈƳد Ǹǯا أن Ʀǈǻة اǳذǯور اǯبر ưǰƥير Ʀǈǻ ǺǷة اǻȍاث واǳذي ƬǠȇبر اǰǠǻاǇا ǠȈƦǘǳة ǌǻاط المؤǈǇة واǳذي Ƴ ƤǴǘƬȇهد 
ƥدني وǫ ȆǴǔǟد ǾȈǧ ƤǴǤƬȇ اǳذǯور Ǵǟى اǻȍاث مما ȇوƯر Ǵǟى Ƿرد ودȇة اǌǼǳاط وƥاƬǳاŅ اƬǳأƯير Ǵǟى اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة 

.ǸǴǳؤǈǇة
وǿذا Ƿا ǈǨȇر اǘǬƬǇاب المؤǈǇة ǧȋراد ت المؤǈǇة ǳدȇهǶ اǬǳدرة اǰǳاȈǧة Ǵǟى اǶǰƸƬǳ في اȐǟȍم اǣ ŅȉاȈƦǳة إǗارا-

أưǯر Ǩǯاءة لمǈاȇرة اǘƬǳورات اǼǰƬǳوǳوȈƳة الحدưȇة وتماȈǋا ƦǴǘƬǷ ǞǷات اǐǠǳرǻة اǳتي ǰƫد Ǔرورة إƦƫاع ǼǷاƲǿ أưǯر ƷداƯة 
. ǼƬǳاȈǈǧة واǳتي ƬǠƫبر ƬǈǷوى اǶǰƸƬǳ في اȐǟȍم اǬǷ ǺǷ ŅȉوǷاēاȈǴǸǟ ǲȈǠǨƬǳات اǶǴǠƬǳ اǴǳ ȆǸȈǜǼƬǳرǺǷ Ǟǧ اǬǳدرات ا

اǳداǶƟ إȆǠǇń المؤǈǇة ȇؤǯدǤǳ ǺǷة واƷدة وǿذا أưǯرالمؤǈǇة محǲ اǳدراǇة يجȈدون اƼƬǇدام اƤǴǣ إǗارات -
براƲǷ اǳتي Ǡƫدǿا المؤǈǇة مما ǈȇاǟد في ȈǴǸǟة ǧهǶ اǼǰƬǳوǳوȈƳا أو ǧهǶ اǺǷǳ اǼǳاȈƷة اǤǴǳوȇة المǨǬưةاƠǨǳات اǸƬǟȏاد Ǵǟى 

.ات ǰƫوȈǼȇة محȈǴة وȈǼǗة أو دوȈǳةفي Ʒاǳة إǟداد دور 



Ǟƥراǳا ǲǐǨǳا:ƲƟاƬǼǳا ǲȈǴـــــــــرض وتحǟ.

72

اǳترȈǫة وƥاƬǳاǧ ŅهȆ المؤǈǇة محǲ اǳدراǇة ƪǠǇ داǸƟا إȈǴǸǟ ńات اǳترȈǫة ƴǼǧد أن اƤǴǣ اǗȍارات ǫد ǻاƬǳهȈǴǸǟ Ƕة-
اǳدراǇة ǈƫهر Ǵǟى Ǭƫديم اǳدǶǟ المǼǠوي مما  ǈȇهǶ في ǲǠƳ المؤǈǇة محǲإǗاراēاو ǧȋرادǿااȈǨƸƬǳز اǳداǴǟ ǲǸǠƫ ǶƟى 

Ʀƫ ة فيȈǳاǠǧاءة وǨǯ رưǯأ ǶهǴǠƳو Ƕة لهǬưǳا ƶǼǷ ŅاƬǳاƥا وǿرادǧȋȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳات اȈǴǸǟ هومǨǷ ني.
إن ǟدد اǳدورات اǰƬǳوȈǼȇة في المؤǈǇة محǲ اǳدراǇة واǳذي أǯدƬǻ ǾƫاƲƟ اƮƸƦǳ المȈداني Ǡȇبر ǫ Ǻǟدرة المؤǈǇة الماȈǳة -

ǼƬǳاȈǈǧة ƴǼǧد أن ǣاȈƦǳة إǗاراēا ǫد اǨƬǇادوا ǺǷ دورات ƫدرȈƦȇة واǳتي ƤǠǴƫ دورا Ʀǯير في Ʀƫني ǨǷهوم اǶǴǠƬǳ واǌƦǳرȇة ا
 ǞǼǏ في Ƕǿاǈȇو ȆǸȈǜǼƬǳراد ذاǧأǠǼƫ  ةȈǈǧاǼƫ هاراتǷدرات وǫ ويǰ ǆيجابȍاƥىǴǟƬǻȍة اȈǈǧاǼƬǳدرات اǬǳز اȇزǠƫ ةȈƳا
.واƴƬǳارȇة ǸǴǳؤǈǇة ورƬȈŞها

وǿذا راǼǇ ǞƳوات ) 06-02(إǗارات المؤǈǇة محǲ اǳدراǇة ƫراوƥ ƪƷين ǺǷ)ǳ)67%دى أưǯر ǼǇ ǺǷوات الخبرة-
إǷا لخǔوع إǗارات المؤǈǇة اǈǳاǬƥين إȈǴǸǟ ńة اǬƬǳاǟد المǰƦر أو إń محاوǳة المؤǈǇة اǸƬǟȏاد ưǯيرا Ǵǟى ǐǼǟر اƦǌǳاب 

.اǳذي يمƬاز ƥالحȈوȇة واǌǼǳاط
ǠƬȇ Ńدى ƯȐƯة ǟدد اǳدواƟر اǳوȈǨȈǛة إننجد إذǻوع ǺǷ اǸǤǳوض اǳدراǇة ǲǾǨǼƬǰȇ إن الهǲǰȈ اǸǴǳ ȆǸȈǜǼƬǳؤǈǇة مح-

وǿذا Ƿا ǼƬȇافى ǲǰǋ ǞǷ الهǲǰȈ اǸǴǳ ȆǸȈǜǼƬǳؤǈǇة المǠاǏرة واǸǼǳوذȈƳة وǯذǮǳ الحال ǸȈǧا يخǎ في Ƿا يخǎ اǈǫȋام 
.والمǐالح اǳوȈǨȈǛة

Ƴ ƮȈƷاءت درƳة ƫواǧر جمǞȈ اǠƥȋاد المǰوǻة لهذا ،ǼاȈǈǧةǴǟ ǲǸǠƫى Ǡƫزȇز ǫدراēا اƬǳإن ǷؤǈǇة ǫدǴȇة محǲ اǳدراǇة -
ǈǼǳاƥ الحال Ǯǳذǯ، امǟ ǲǰǌƥ ةǳوƦǬǷ يرǤƬالمȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳاد اǠƥر أǧواƬǳ ةƦ.

اǶǴǠƬǳ (اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ اȏرƦƫاط ǯاƪǻ داǳة إǐƷاȈƟا ƥين أǠƥاد جمǫȐǟ ǞȈات أنإńأǋارت ƬǻاƲƟ اƦƬƻارات اǨǳروض -
.وƥين أǠƥاد المǤƬير اƬǳاǞƥ والمǲưǸƬ في اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة)اǶǴǠƬǳ الجǸاȆǟ،رȆǫاǶǴǠƬǳ اǨǳ،اǨǳردي

- ǲǬƬــǈــير المǤƬـــاد المǠƥȍ ةȈƟــاǐƷــة إǳȏــود دور ذو دƳــة وǇدراǳا ƲƟــاƬǻ هــرتǛأ) ǶǴǠƬـــǳا، ȆــǫرǨǳا ǶǴǠƬــǳــردي ،اǨǳا ǶǴǠƬــǳا
ȆǟــاǸــا) الجǐƷــة إǳȏــود دور ذو دƳهــرت وǛــا أǸǯ، ةȈــǈǧاǼƬǳــدرات اǬǳــز اȇزǠƫ ــدرات فيǬǳــز اȇزǠƫ في ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǴǳ ةȈƟ
.اǼƬǳاȈǈǧة

.ةـــــــــــاǳدراǇاƬǫراƷات :اǸǳطƤǴ اưǳاǻي
 ǲƳا ǺǷة دأنǇدراǳا ǽذǿ ؤديƫǾƳو ǺǈƷى أǴǟ هاǧداǿز أƴǼƫا وǿـاء ،ورǼƥ ـاتƷتراǫȏا ǒǠƥ ديمǬƫ ǺǷ دƥ ȏ

:ȆǴȇوǼȈƥ ǺǷها Ƿا ،المǨǴƬƼةواƦƬƻȏارات اǐƷȍاȈƟة Ǵǟى ƬǻاƲƟ اتجاǿات اȉراء ǧȋراد مجǞǸƬ اǳدراǇة
ǘƫــوȇر ǫــدراǶē اǠǳاȈǳــة واǳــذǺȇ يمƬــازون ƥــالخبرات والمǠــارف واǈǳــهر Ǵǟــى ƫوȈǛــــــــــــــــــــــǦ اǧȋــراد ذوي اǨǰǳــاءات والمهــارات -

.اƥȍداȈǟة واǼǟ Ǧǌǰǳها ƥاƦƬǟارǿا اǸưƬǇار ȈǴƦǬƬǈǷا يخدم المǠرǧة
اǨǻȍــاقǷــƻ ǺــȐل ƫـدرك أهمȈــة اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـȆ في Ǡƫزȇــز ǫــدراēا اǼƬǳاǈǧـȈة ƫـوǧير ƠȈƥــة أưǯــر  ǸƟȐǷـة وǌǷــǠƴة وداǸǟــة -

Ǵǟــى ȈǴǸǟــة اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــȆ واƦƬǟــارǽ اǇــǸưƬارا رأسماȈǳــا ǷوƳهــا نحــو رأس المــال اǰǨǳــري ممــا ȇــƥ ǆǰǠǼاȍيجــاب Ǵǟــى Ǡƫزȇــز 
.اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇة
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ت ǷؤǈǇة ƻ ǺǷـȐل Ʀƫـادل المǴǠوǷـات ƥـين اǳـدواƟر والمǐـالح اǳوȈǨȈǛـة  يمǰǴƬها إǗارااǸƬǿȏام ƥاȈƦǳاǻات والمǴǠوǷات اǳتي -
ƥاǸƬǟاد  ƦǷدأ اǷȋاǻة واȐƻȍص في المǌارǯة ƥالمǴǠوǷات واȐǗȏع Ǵǟى المǴǠوǷات ȈǤƥة اǨƬǇȏادة ǼǷها في اتخـاذ اǬǳـرارات 

.اǇȍتراȈƴȈƫة المهǸة اǳتي ǋ ǺǷاĔا تحǪȈǬ اǿȋداف المǴǘوƥة ǸǴǳؤǈǇة
اǳوǇاǲƟ اǼǰƬǳوǳوȈƳة Ǘȍارات المؤǈǇـة Ƿـƻ ǺـȐل ƫـوǧير أǸǜǻـة اǐƫȏـال وأǸǜǻـة اǸƬƳȏاǟـات و اǧȍـادة ƫوǧير اƷدث-

.ƥالمǴǠوǷات الحدưȇة Ǥǳرض ǘƫوȇر ƬȈǴƦǫهǶ اǰǨǳرȇة واȈǸǴǠǳة واȐǗȏع Ǵǟى اƷدث اǘƬǳورات اȈǸǴǠǳة 
-ǼƬǳــدرات اǬǳوا ȆــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬــǳــين اƥ ــةǫȐǠǳا ǺǸــǔȇ ــرنǷ ȆــǸȈǜǼƫ ǲــǰȈǿ ــادǸƬǟــات اǫȐǠǳــة اȈǗراǬديمƥ ƶǸــǈȇة ،وȈــǈǧا

ƥȏة و واȇدارȍة اȈǗراǫيروƦǳا Ǻǟ ادǠƬ ارǰǧȋام اǷال أĐا ƶǈǧة وǠǇواǳات اǯارǌت والمȏاǐƫȏا ǞȈƴǌƫة وȈǼȈƫروǳراءات اƳȍا
.المƦدǟة 

اƸƦǳـــǓ Ʈــرورة Ʀƫــني المؤǈǇــة ȈǴǸǠǳـــات ǋــراǯة إǇــتراȈƴȈƫة في  إǟـــداد وإƳــراء  اƸƦǳــوث واǳدراǇــات ǼȈƥهـــا ƥــين Ƿراǯــز-
ǈالم ǲƳا ǺǷ  اتǠǷوالجا ȆǸǴǠǳةاȈǈǧاǼƬǳا اēدراǫ رȇوǘƫ اهمة في.

Ǔــرورة ȈưǰƫــǦ اǳــدورات اƬǳدرȈƦȇــة Ǘȍــارات المؤǈǇــة ǷــǺ أƳــǲ تحǈــين ورǧــǈǷ ǞــƬوى اȋداء اǳــذي ȇــǆǰǠǼ إيجاƥــا Ǵǟــى -
.تحǈين ورǞǧ اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة

ǫدǴȇــة ȈǸǴǳــاǧ" ǽر اǬǳــدرات اǼƬǳاǈǧــȈة  في ǷؤǈǇــة إǼǻــا Ƿــƻ ǺــȐل ǿــذǽ اǳدراǇــة المȈداȈǻــة أردǻــا ǠǷرǧــة ǈǷــƬوى ƫــوا
ǷـƳ Ǻهــة وǷــƳ Ǻهـة أƻــرى ƷاوǼǳــا ƫوǓـƶȈ واǫــǞ اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـƥ ȆأǠƥــادǽ المǨترǓــة في اǸǼǳــوذج في " المǠدȈǻـة جمــورة ǈƥــǰرة

Ǡƫ في Ƕـهǈƫ هـا لمـاǸǟـى دǴǟ Ʈـة  والحـǈǇالمؤ ǲـƻدا ȐـǠǧ ـودƳـاد الموǠƥȋا ǽـذǿ رازƥبر إǟ Ǯǳة وذǇدراǳا ǲة محǈǇـز المؤȇز
ا ƬǷوǇــǘة اǬǳــدرات اǼƬǳاǈǧــȈة واǳترȈǯــز Ǵǟــى اǠƥȋــاد اǳــتي Ƴــاءت ƬǻاƴƟهــا ǟــبر اƦƬƻȏــارات اǐƷȍــاȈƟة اǳــتي Ƴــاءت ƬǻاƴƟهــ

Ǭƫــديم ƥــǒ اǫȏتراƷــات اǳــتي Ƿــǋ ǺــاĔا أن ƫــدȈǴǸǟ Ƕǟــة Ǡƥــين اƦƬǟȏــار وǯــذǸǠƫ Ǯǳــدǻا أƻــذǿاǈǻــȈƦا ǷــǺ اƳــƫ ǲــدارǯها و 
.اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇةاǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ وǠƫزز في ǆǨǻ اǳوƪǫ اǬǳدرات



ــــــــــــــمةاتــــــــــــــالخ
ȈǸǴǳاǽ اǠŭدȈǻة Ǭǳد ǠƫرǼǓا في ǿذǽ اǳدراǇة إلى دور اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة في ǷؤǈǇة ǫدǴȇة

، ǺǷ رةǰǈƥ جمورة Ƕǿى أǴǟ ǾȈǧ اǻدǸƬǟذي اǳري واǜǼǳا Ƥǻالجا ȆǨǧ،ȆǬȈƦǘƬǳا Ƥǻري والجاǜǼǳا Ƥǻل الجاȐƻ ǦȇارǠƬǳا
واǳتي Ǽƫاوƪǳ اǨŭهوǷين اǬǴǠƬŭين بمǤƬيري اǳدراǇة ƥاǸƬǟȏاد Ǵǟى اƤƬǰǳ واǬŭاȏت و الأǗروƷات  واŭذǯرات  Ǹǯا ǘƫرǼǫا 

   ȆǬȈƦǘƬǳا Ƥǻالجا ǺǷ اǷا أǸهƬǳاوǼƫ تيǳة اǬƥاǈǳات اǇدراǳا Ƕǿان إلى أȈƦƬǇا Ǟȇوزƫ ǪȇرǗ Ǻǟ ƪǻاǯ تيǳة واǼȈǟ ىǴǟ
ƦƬǇȏا ǺǸǔƫ دǬǳة وǇدراǳاني  اưǳا اǷة أȈǨȈǛوǳة واȈǐƼǌǳات اǻاȈƦǳها اǼǷ ǺǸǔƫ ة محاور، الأولƯȐƯ انȈ ىǴǟ ǲǸƬǋد اǬǧ

ǤƬǷير اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة ƥأǠƥادǽ واǴưǸƬŭة في اǬǳدرات اǌƦǳرȇة ،اǬǳدرات الإƬǻاȈƳة ،اǬǳدرات اŭاȈǳة ،اǬǳدرات اƴƬǳارȇة ،أǷا 
 Ʈǳاưǳالمحور اǸƬŭا ǲǬƬǈŭير اǤƬŭاد اǠƥأ ǺǸǔƫ دǬǧ ǶǴǠƬǳردي ،اǨǳا ǶǴǠƬǳة في اǴưǸƬŭة واƯȐưǳا ǽادǠƥأƥ ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳفي ا ǲư

 ƪان تمȈƦƬǇȏاع اƳترǇد اǠƥها ،وƬǣاȈǏ تي تمǳة اȈǈȈƟرǳة اȈǳاǰǋى الإǴǟ ƤȈاد تجǠƥالأ ǽذǿو، ȆǟاǸالج ǶǴǠƬǳا، ȆǫرǨǳا
 ƲǷاǻبرƥ ǾƬالجǠǷSPSSالجات الإǠŭاƥ اǼǸǫ اǿدǠƥات ،وƦưǳا ǲǷاǠǷ اسȈǫ لȐƻ ǺǷ ǪǬƸƬǳا ǲƳا ǺǷ ةǨǴƬƼŭة اȈƟاǐƷ

في ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ اǠŭدȈǻة جمورة ǰǈƥرة،وǠƥدǿا ǼǸǫا  ǺǷ وƳود دور ǶǴǠƬǴǳ اȆǸȈǜǼƬǳ  في Ǡƫزȇز اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة 
ƲƟاƬǼǳير اǈǨƬƥ.

وǴǟى Ǔوء Ƿا تم ذǯرǽ اȐƻ ǺǷ ƶǔƫل ƬǻاƲƟ اǳدراǇة أن اǶǴǠƬǳ اƥ ȆǸȈǜǼƬǳأǠƥادǽ اƯȐưǳة Ǿǳ دور في Ǡƫزȇز 
Ǵ ǶوǾǼǷ يمǺǰ اǬǳول ان ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǴǸǠƥ ǶƬēة اǠƬǳ.اǬǳدرات اǼƬǳاȈǈǧة  في ǷؤǈǇة ǫدǴȇة ȈǸǴǳاǽ اǠŭدȈǻة ،جمورة ǰǈƥرة 

 ǺǷ هاǸȈǟدƫ ىǴǟ ǲǸǠƫو ȆǸȈǜǼƬǳـاƸƬǳا Ǟǧل رȐƻ ينƥ ةǈǧاǼŭروز روح اƥـــــدي و ــــ ــــ ــــ ــــǲ اǈŭؤوȈǳة واǴǟ ǲǸǠǳى الأǧرادــ تحǸـــــ
ــــرض  ــــ ــــ ــǲ واǈƬǯاب واǈǳهر Ǵǟى اƦǔǻȏاطواƬǳȏزام وǧــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــراد ǺǷ إǬƫان اǸǠǳــ ــــ ـــ اǦǌǰǳ وǞȈƴǌƫ اŭهاراتتمǰين الأǧـ

ـــاح Ǻǟ اƦŭادر  ــــ ـــــرقŲا ǈȇاǶǿ في واŮادǧةات اǳذاȈƫة اǫȐŬة والإǐǧــ ـــǲ وƫداول اƴƬǳارب واǸŭارǇات اǼǳاƸƳة ƥين اǨǳـــ ــــ Ǭǻـــ
ــاون وزȇادة و Ǡها Ǵǟى اǰƬƥȏار الجǸاǌƴ ȆǟوǼƥȇاء اǬưǳة اǌŭترǯة ƥين أǔǟاء اǨǳرق وǴǟ ǲǸǠȇى  ـــــ ـــــ ــــ ǞȈƴǌƫ اǠƬǳــــ

ـــǲ الجǸاȆǟ اǼǳاǴǟ ƶƳى اǲǸǠǳ اǨǳردي اƼŭاǗروǴǠƳهǴǔǨȇ Ƕون اǸƬǳاƥ ǮǇين الأǧراد  ــــ ـــ ــــ ـــ اǈƬǯاب ǳذا ųد ان اǸǠǳــ
ـــرق وǼǷاǲǸǟ Ʋǿ وƳ ǶǴǠƫدȇدة ǈȇاǟد Ǵǟى وƻارƳهااǠŭارف واŬبرات واƴƬǳارب ǺǷ داǲƻ اŭؤǈǇة  ــــ اǌƬǯاف Ǘـــ

ـــــرات اǰǸƬǳين ǺǷ اǦȈǰƬǳ واƬǳأǰȇ ǶǴǫون اŮدف ǼǷهاƥاǸƬǇرار ــــ ــــ ȈǤƬǳا ǞǷ اƥةإيجاȈƠȈƦǳا ƶǸǈȇة وȈǸȈǜǼƫ ــــــــــرةǯاء ذاǼƦƥ
.ȈǸȈǜǼƫة ǫوȇة وǸƬǷاǰǇةǬاǧةŮȐƻ ǺǷ ƤǈƬǰƫƯا ǸǴǳؤǈǇةǋاǴǷة وǷرȈǠƳة 
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ــــــــــــǫائ ــــــ ــــــــǸة اǸǳـــ ــــــ ــــــ ـــــ .راǞƳــ

ƤـــــــــــƬــǰǳا:

.ǷؤǈǇة Ʀǋاب الجاǠǷة، اǼǰǇȍدرȇة، ǐǷراǼǸǳاǈǧــــــــــــة واƬǳروƲȇ اƬǳطǧ)2000( :،ȆǬȈƦرȇد اƴǼǳار .01
02. ȆǸǴǈǳا ȆǴǟ)2001( :ةإدارةȈƴȈƫراƬǇة والإȇشرƦǳـــــــــــــــوارد اǸǳراǐǷ ،رةǿاǬǳر، اǌǼǴǳ Ƥȇرǣ دار ،.
03. ǺǈƷ زȇزǠǳد اƦǟ ينǷ2001(أ( :ǪȇوǈƬǳات اȈƴȈƫراƬǇراǐǷ ،ةȇدرǼǰǇȍاء، اƦǬǳدار ا ،.
.ǐǷر،)Ǽƥاء اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǐƬǴǳدȇر(اǈƬǳوǪȇ اǠǳاȆǸǳ : )2001(احمد ȈǇد ǨǘǐǷى .04
05. ǦƸǫ وƥم أȐǈǳد اƦǟ)1997( :ةƦǠǴǳد اǟواǫ رȈȈغƫة وȈǈǧاǼƬǳراǐǷ ،ةȇدرǼǰǇȍاع، اǠǋȍة اǠƦǘǷة وƦƬǰǷ ،.
.ǟة اǲȈǼǳ اǠǳرȈƥة، اǬǳاǿرة، ǐǷر، اǠƦǘǳة الأوńو ، مجǼǏǸاǟــــــــة اǸǳزاȇا اǼƬǳاȈǈǧة: )2004(محǺǈ احمد الخǔيري  .06
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.ǐǷر
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ńالأو.
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،ńة الأوǠƦǘǳالأردن، ا.
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.الجاȆǠǷ، اǼǰǇȍدرȇة، ǐǷر
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.Ȏǳدارة،  اǬǳاǿرة ،ǐǷر
ـــى أǠƥـــــاد اǠǸǳرǧـــــة:)ǈƷ)2016ـــــين وȈǳـــــد ǈƷـــــين.02 ــ ǳاد إǼƬـــــǇȏاƥ  ȆـــــǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬـــــ ǳـــــات اȈǴǸǟ ǲـــــ ȈǠǨƫ ـــــة Ǵمج،

، ǲƥاƥ ةǠǷاƳدǴĐ24(ا (ددǠǳا،)06(.ǲƥاƥ،راقǠǳا.
03.ƥ ǶȈǿــراƥــة إȈة،: )2011(راهمȇــادǐƬǫȏــة اǈǇؤǸǴǳ ةȈــǈǧاǼƬǳــدرة اǬǳــز اȇزǠƬǳ ــامǿ وبǴــǇأǯ ǦȈǳــاǰƬǳا ǾــȈǻدƫ ــةǴĐا

.، ƳاǠǷة اǦǴǌǳ، الجزائر05الأǯاديمȈة ǴǳدراǇات اǸƬƳȏاȈǟة واǈǻȍاȈǻة، اǠǳدد 
ــة اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǧ Ȇــƴǻ Ȇــاح اǸǳؤǈǇــات اǐƬǫȏــادȇة: )ǌǼǋ)2014ــوǻة محǸــد .04 ȈǸǿة، أȈǻــاǈǻȍــوم اǴǠǳــة اǴمج ،

.، ƳاǠǷة ǰǈƥرة، الجزائر33اǠǳدد
، اǴĐــة اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǧ ȆــȈǬƸƫ ȆــǪ اǬǳــدرات اǼƬǳاǈǧــȈة ǸǜǼǸǴǳــةدور : )ǟ)2011ــȐء ǧرƷــان ǗاǳــƤ وآƻــرون .05

.، ƳاǠǷة ǯرȐƥء، اǠǳراق30، اǠǳدد07اǠǳراȈǫة ǴǠǴǳوم اȍدارȇة، اǴĐد
06. ȆǷاƷ انǈƷ)2015( :ةǸǴǠƬǸǳة اǸǜǼǸǳة واǧرǠǸǳدد إدارة اǠǳة، اȈǟاǸƬƳȏوم اǴǠǳة اǴ21، مج ،ǦȈǘǇ ةǠǷاƳ ،

.الجزائر
07.ƸǬǳد اȈǠǇ Ǻƥ ŃاǇ انيǘ)2005( :ةȈǷوǰƸǳهزة اƳالأ Ȇǧ ǲǸǠǳرق اǧ دامƬǇȏ ǺȇرȇدǸǳداد اǠƬǇدى اǷ ةȇدور ،

.،  ǠǷهد اȍدارة اǠǳاǷة، اǳرȇاض، اǠǈǳودȇة01، اǠǳدد 45اȍدارة اǠǳاǷة، اǴĐد 
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، دورȇــة Ƿهــارات Ȉǫــادة اǨǳرȇــǪ اǸǠǳــǳ ǲــدى Ƿــدȇري اǸǳــدارس اưǳاǻوȇــة اǠǳاǷــة: )ƸƬǧ)2007ــȆ دروȇــǌǟ ǊــƦȈة .08
.،  ǠǷهد اȍدارة اǠǳاǷة، اǳرȇاض، اǠǈǳودȇة03، اǠǳدد 47اȍدارة اǠǳاǷة، اǴĐد 

دور ǸǷارǇـــة اǳـــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǫ ȆـــȈǴǸǟ Ȇـــة اƬǳغȈȈــر الإǇـــƬراǧ ȆƴȈƫـــȆ اǼǸǳشـــآت : )ǻ)2004ادȇــا ȈƦƷـــƤ أȇــوب .09
.، اǳرȇاض، اǠǈǳودȇة01، اǠǳدد 44، دورȇة اȍدارة اǠǳاǷة، اǴĐد اǠǈǳودȇة اƦǰǳرى

، مجǴــة اȍدارة اǳـǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـǷ ȆـدǼƦǳ Ȑƻــاء اǸǜǼǸǳـات اǬǳاǴƥـة ǴǳـƦǟ)1998( :ǶǴǠƬـد اǳرحمـان ƥـǺ احمـد ƴȈǿــان .10
.، اǳرȇاض، اǠǈǳودȇة04، اǠǳدد 37اǠǳاǷة، اǴĐد 

اƯــــر ȈǴǸǟــــات إدارة اǠǸǳرǧــــة واǳــــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــــȆ الأداء : )2013(أǯــــرم محǈــــǺ اȈǳاǇــــري وǨǛــــر ǻاǏــــر ǈƷــــين .11
ȆƴȈƫراƬǇد ، الإǴĐة، اȇادǐƬǫȏة واȇدارȍوم اǴǠǴǳ ةȈǇادǬǳة اǴدد 15مجǠǳراق03، اǠǳة، اȈǻواȇدǳا ،.

، اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ ودورة ǪȈǬƸƫ Ȇǧ اǺȈǈƸƬǳ اǸƬǈǸǳر ǸǜǼǷ Ȇǧات الأǸǟال: )Ȑƥ)2014ل ǦǴƻ اǰǈǳارǻة .12
.ƳاǠǷة Ǥƥداد، اǠǳراق40مجǴة ȈǴǯة Ǥƥداد ǴǠǴǳوم اǐƬǫȏادȇة ، اǠǳدد 

اƯر اǶǴǠƬǳ اǼƥ Ȇǧ ȆǸȈǜǼƬǳاء رأس اǸǳال اǰǨǳري : )2015(اǘǳائȆ وǇ ȆǴǟاƦǟ ȆǷد اǳزǿرة الخزǈƷ ȆǴǟ ȆǴǟون.14
.، Ǥƥداد، اǠǳراق85، اǠǳدد 21، مجǴة اǴǠǳوم اǐƬǫȏادȇة واȍدارȇة، اǴĐد Ȇǧ اǸǜǼǸǳات اǠǳاǷة

، مجǴــة اǴǠǳــوم ة اǸǴǠƬǸǳــةƫــأȈƯر أǠƥــاد اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǧ Ȇــƫ Ȇــواǧر أǠƥــاد اǸǜǼǸǳــ: )ǧ)2011اǓــǲ جمȈــǗ ǲــاǿر .15
.، Ǥƥداد، اǠǳراق64، اǠǳدد 17اǐƬǫȏادȇة واȍدارȇة، اǴĐد 

اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ وأƯرƴǻ Ȇǧ ǽاح : )ȐǏ)2007ح اǳدǟ Ǻȇواد ǯريم اȆǈȈƦǰǳ وƦǟد اƬǈǳار إƥراǶȈǿ دǿام .16
.اǠǳراق، Ǥƥداد، 45، اǠǳدد 13، مجǴة اǴǠǳوم اǐƬǫȏادȇة واȍدارȇة، اǴĐد اǸǜǼǸǳات

، مجǴــة دور أدوات اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǧ ȆــȈǬƸƫ ȆــǪ الأداء اƴǳــاȆǠǷ اȈǸƬǸǳــز: )Ȉǳ)2009ــǴǟ ƮــȆ الحǰــǶȈ وآƻــرون .17
.، اǠǳراق02، اǠǳدد 11اǬǳادȈǇة ǴǠǴǳوم اȍدارȇة واǐƬǫȏادȇة، اǴĐد 

، مجǴــة الإǰƬƥــاريأداوت اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــȆ ودورǿــا ǧــǼƦƫ ȆــǷ Ȇهــارات اǈƬǳــوǪȇ : )2009(أزǿــار ǟزȇــز اȈƦǠǳــدي .18
.، اǰǳوǧة، اǠǳراق13، اǠǳدد 03اǤǳري ǴǠǴǳوم اǐƬǫȏادȇة واȍدارȇة، اǴĐد 

دور اƸǸǳاǇــƦة الإدارȇــة الإǇـƬراȈƴȈƫة ǧــƫ ȆـدǶȈǟ اǬǳــدرة اǼƬǳاǈǧــȈة ǧـȆ اǳشــرǯة اǠǳاǷــة : )ƻ)2013اǳـد اǘȈǬǳـني .19
.،اǠǳراقوǲǏالمƳاǠǷة ،)108(،اǠǳدد)34(اǴĐد،مجǴة ȈǸǼƫة اǳراǧدǼǐǴǳ،Ǻȇاǟات اǠǸǳدȈǻة

ƼƫطــــȈط اǸǳــــوارد اƦǳشــــرȇة ودورǧ ǽــــǠƫ Ȇزȇــــز اǬǸǳــــدرة : )Ƿ)2007ــــروان محǸــــد اǈǼǳــــور ومحǸــــد ǟــــواد اǳزȇــــادات .20
.،ƳاǠǷة أȈǇوط ،ǐǷر)42(،اǠǳدداǴĐة اȈǸǴǠǳة ȈǴǰǳة اƴƬǳارة اǼƬǳاȈǈǧة،

اǬǳدرة اǼƬǳاȈǈǧة ǸǴǳؤǈǇات اǤǐǳيرة اǼǠǳاȈǫد اǼǐǳاȈǟة ǯإǇتراȈƴȈƫة ǠƬǳزȇز : )Ʀǟ)2014ود زرǫين وƫواǾȈƫ اǘǳاǿر .21
.،Ǥƥداد،اǠǳراق)41(،اǠǳددمجǴة ȈǴǯة Ǥƥداد ǴǠǴǳوم اǐƬǫȏادȇةوالمƬوǘǇة الجزائرȇة،

22. Ȇائǘǳد اǸمح ȆƸƬǧ ȆƴǇ)2010:(،ةȈـǈǧاǼƬǳـدرة اǬǳز اȇزǠƫ ا فيǿة ودورȈǧرǐة المǴرسمǳـة اȇدارȍـوم اǴǠǴǳ ƪـȇرǰƫ ةǴمج
.،ǰƫرƪȇ ،اǠǳراق)19(،اǠǳدد)06(اǴĐدواǐƬǫȏادȇة، 
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ǸǷارǇات اǶǴǠƬǳ اȆǸȈǜǼƬǳ وإƬǇراȈƴȈƫة إدارة اǠǸǳرǧة وƬǫȐǟهǸا ƥـأداء : )Ǽǿ)2014اء ƳاǶǇ محǸد اǈǠǳـǰري . 23
.،ǷدǼȇة اǸǈǳاوة،اǠǳراق)10(،اǠǳدد) 04(،اǴĐدمجǴة المưنى ǴǠǴǳوم اȍدارȇةإدارة اǠǸǳرǧة،

ƫــأȈƯر اǇــƬراȈƴȈƫات اǳــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳــǧ ȆــȆ اǳرضــا اǳــوȆǨȈǛ:  )2011(محǸــد ǐǷــǨǘى الخǌــروم وǸǟــر محǸــد درة .24
،Ǻȇدǧراǳة اȈǸǼƫ ةǴدمجǴĐ33(،ا(ددǠǳا،)راق)104Ǡǳا،ǲǏة الموǠǷاƳ،.

Ǹǳـــــــــــــــــاǯراتــــــــــــــــــــذ:
1.ȆǸȈǐǠǳاحمد حماد ا ƪǼƥ ǦǗواǟ)2013(: Ȇǧ ȆƴȈƫراƬǇȏر اȈغƬǳة اȈǴǸǟ Ȇǧ ǽودور ȆǸȈǜǼƬǳا ǶǴǠƬǳا

.، Ƿذǯرة  ǋ ǲȈǼǳهادة الماƬǈƳير، ƳاǠǷة أم اǬǳرى ǰǷة المǰرǷة،المǰǴǸة اǠǳرȈƥة اǠǈǳودȇة اƴǳاǠǷات اǠǈǳودȇة
ǸـدƬǳ ǲƻطـوȇر الأƳهـزة الأȈǼǷـة Ǽƥـاء أǸǻـوذج اǸǜǼǸǳـة اǸǴǠƬǸǳـة ǯ: )2007(محǸد ȆǴǟ Ǻƥ إƥراǶȈǿ اǳرǋودي .2

، ƳاǠǷــة ǻـــاǦȇ اǠǳرȈƥــة ǴǠǴǳـــوم الأȈǼǷــة، اǳرȇـــاض، )ǣــير ǌǼǷـــورة(، أǗروƷـــة دƬǯــوراƥ ǽاǰǴǸǸǳــة اǠǳرȈƥـــة اǈǳــǠودȇة
.اǠǈǳودȇة

، )ǣير ǌǼǷورة(، أǗروƷة دƬǯوراǽ إدارة الإƥداع Ȇǧ اǸǜǼǸǳات اǸǴǠƬǸǳة: )ƥ)2002راء Ʀǟد اǰǳريم محǸد ǰƥار .3
.اǠǳراقƳاǠǷة اǳيرǷوك، 

ǣـير (، أǗروƷـة دƬǯـوراǽ اǸǜǼǸǳـات اǸǴǠƬǸǳـة وƬǫȐǟهـا ǰǸƬƥـǺȈ اǠǳـاǺȈǴǷ: )2014(محǸد ǨǈǷ Ǻƥر اǸǌǳراني .4
.، ƳاǠǷة ǻاǦȇ اǠǳرȈƥة ǴǠǴǳوم الأȈǼǷة، اǳرȇاض، اǠǈǳودȇة)ǌǼǷورة

، Ƿـذǯرة ǿـاǐǷـادر ƬȈǸǼƫهـا وƫطوȇر : اȈǸǳزة اǼƬǳاȈǈǧــــــــــــة Ȇǧ اǸǳؤǈǇـة اǐƬǫȏـادȇة: )Ǹǟ)2002ار ƥوǼǋاف .5
.، ƳاǠǷة الجزائر)ǣير ǌǼǷورة(ǷاƬǈƳير 

،دراǇـــة Ʒاǳـــة ǷؤǈǇـــة Ǉـــوǻا اǳـــǶǴǠƬ اǸȈǜǼƬǳـــǸǯ ȆـــدǈƸƬǳ ǲƻـــǺȈ أداء اǸǜǼǸǳـــة: )ǌȈǟ)2011ـــوش ƻـــيرة .6
.،الجزائرǗراك،رǇاǳة ǷاƬǈƳير ،ƳاǠǷة أبي ǰƥر ǬǴƥاȇد ǈǸǴƫان

ـــــــد وǇـــــــǴȈة .7 ȇوازƥ)2012(: ـــــــزةȈǸǴǳ ǲƻـــــــدǸǯ ـــــــاءاتǨǰǳـــــــة واȈǴƻداǳـــــــوارد اǸǳـــــــة ا ƥارǬǷ Ȇـــ اǼƬǳاǈǧـــــــȈة ǧــــ
.،الجزئر01،رǇاǳة ǷاƬǈƳير ،ƳاǠǷة ǦȈǘǇ اǸǳؤǈǇة اǐƬǫȏادȇة اƴǳزائرȇة

ƻداǸǳتـــــــــــــــــــــــــــــاȐ:
، المـؤتمر اǈǳـǼوي الأول ǷوƳهات اȈǸǼƬǳـة اǐǳـǼاȈǟة ǧـǛ Ȇـǲ اǐƬǫȏـاد اƴǳدȇـد: )2005(محǸد Ʀǟد اǠǳال Ǐالح .01

 ،ǖǬǈǷ ،ةȈǻاǸǠǳة اȇادǐƬǫȏة اȈǠǸƴǴǳانǸǟ ةǼǘǴǇ.
دور اǳذǯاء اǈƬǳوȈǬƸƫ Ȇǧ ȆǬȇـǪ اǬǳـدرة اǼƬǳاǈǧـȈة ǸǜǼǸǳـات الأǸǟـال : )ƻ)2012اǳد ǫاȆǋ وǨǴƻ ǶȈǰƷاوي .02

.، ƳاǠǷة اǳزƬȇوǻة، Ǹǟان، الأردن"ذǯاء الأǸǟال واǐƬǫاد المǠرǧة: "،المؤتمر اȆǸǴǠǳ اǼǈǳوي الحادي ǌǟر ƷولاƸǳدưȇة
، المǬƬǴى اǳوǗني الأول اǼƬǳاȈǈǧة اǼǐǳاȈǟة ǸǴǳؤǈǇة اǐƬǫȏادȇة اƴǳزائرȇة: )Ǹǯ)2002ال رزǪȇ وǸǟار ƥوزǟرور .03
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اϟمخازن اϻنتاج

ادارة  مخزن 
ϗطع اϟغیار

ادارة مخزن 
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الجمهوریة الجزائریة الدیمƀراطیة الشŶبیة
وزارة التŶلیم الŶالي والبحث الŶلمي

رة ــــــجامŶة بسك
كلیة الŶلوم اſƙتصادیة والتجاریة وŵلوم التسییر 

ſسم ŵلوم التسییر
ماستر تسییر استراتیجي للمنظمات:السنة الثانیة

استبیـــــــــــــــان البحث
درات التناżسیة للمؤسسةـــــــــزیز الƀــــــــżي تŶدور التŶلم التنظیمي )بسكرةبسة ſدیلة للمیاه المŶدنیة جمورة ارات مؤســــــــــلإطموجه(

ــــتţیة طیب ــ ــ ـــ ،ة وبŸدـــ
یشرžني أن أتƂدم إلى سیادتكم المţترمة بهذا اƛستبیان الذي یندرج ضمن مشروع نهایة الدراسة وذلك ƛستſاء متطلبات

"تخصصžينیل شهادة الماستر  وهو یهدف إلى استƂصاء آراء إطارات مؤسسة Ɓدیلة للمیاه "التسییر اƛستراتیŠي للمنظمات: 
žي تŸزیز الƂدرات التناžسیة ) الŠماŷيالتŸلمالتŸلم الſرƁي،التŸلم الſردي،(دور التŸلم التنظیمي بأبŸاده المختلſة :المŸدنیة ţول

).الƂدرات الإنتاŠیةو Ƃدرات التŠاریة، الƂدرات المالیةدرات البشریة، الالƂ(من Šانب للمؤسسة 
أننا نŸني بŸملیة التŸلم التنظیمي تلك الŸملیة الموŠهة ƛستثمار خبرات وتŠارب المؤسسة والأžراد الŸاملین بها اŷلم

.ţل المشكƜت ومواŠهة التţدیاتورصید المŸلومات الناŠم ŷن هذه الخبرات والتŠارب الذي تţمله ذاكرة المؤسسة بżرض 
Ɓدرة المؤسسة ŷلى الſţاظ أو زیادة ţصتها السوƁیة ŷلى المستوى المţلي أو žیŸني بهاأما بالنسبة للƂدرة التناžسیة 

ـــنſس السالŸاملة žيالمؤسساتمزاţمة ŷلى žضƜ.كذلك ŷلى تţسین إنتاŠیتها، ربţیتها والتţكم žي تكالیſهاالدولي وƁدرتها  وق ــــ
، مŶ التذكیر أن البţث یبƂى لأŻراض ŷلمیة أكادیمیة بţتة تſţظ žیه خصوصیة بیانات بدیلةالمنتŠات الأسواق المƂدمة للأو 

ـــــالمؤسسة وتصریţات المستŠوبین وبیاناتهم الشخصیة بشكل كامل ولكم منا žائق اţƛت ــ ــ ــ ـــ ــ .رام والتƂدیرــــ
ـــاد/ الطالب .ل żرحيŵـــــــــــــــ

.انات الŶامةــــــــــــالبی: الƀسم الأول
تهدف البیانات الŸامة لهذا الƂسم لƜطƜع ŷلى بŸـض الممیـزات والخصـائص اŠƛتماŷیـة والمهنیـة لإطـارات مؤسسـة Ɓدیلـة 

المناسـبة الإŠابـةƂـدیم تلـذا یرŠـى مـن سـیادتكم تţلیل وتبریر بŸـض النتـائƂţƛ şـا،و ţتى یمكن تſسیر،للمیاه المŸدنیة بŠمورة بسكرة
.žي المربŶ المƜئم ƛختیاركم)Ö(وضŶ الƜŸمةأو

ـــر:النــــــــــــــــــوع ـــ ــ ......الŶمر......أنثى......ذك
....................................:دد الترſیاتــــــــŵ.........................:وات الخبرةــــــسنŵدد 

....................................:ادة الŶلمیةــــــــالشه..........................:دورات التكوینیةــŵدد ال
....................................:المصلحـــــة..........................:الوظیŽیةرة ــــــدائال

......ضŸیف......متوسط......Šید:التحكم żي الإƚŵم الآلي
źیهاـــاللż ربیة:ات المتحكمŸرنسیة......الſلیزیة......الŠالإن......
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.درات التناżسیةـــــــــــالƀ:الƀسم الثاني
مـن ةالƂـدرات التناžسـیة للمؤسسـة ŷلـى Ɓــــــــــــــدراتها البشـریة، التŠاریـة، المالیـة والإنتاŠیـاسـتنادیهدف هذا الƂسم لƂیاس مدى 

أمام كل ŷبارة وžـق )P(المƂابلة ، لذلك یرŠى منكم التأشیر بالƜŸمة ببسكرةمؤسسة Ɓدیلة للمیاه المŸدنیة ŠمورةوŠهة نظر إطارات 
.ما ترونه مناسبا من بین الخیارات المتاţة

ŵبـــــــــــــــــــــارات الƀیاست

دراجــــــــــات المواƀżة

اما
تم

żق
موا

Źیر

مو
Źیر

żق
أكدا
مت

Źیر

żق
موا

اما
تم

żق
موا

ـــــد الƀـــــــــدرات التناżسی :ریة من خƚلــــــــــللمؤسسة ŵلى ſدراتها البشةتستنــــــــــــــــ
.توظیــــــــــــــــــــف الأžراد ذوي الكſاءات والمهارات الŸالیة01
.مختلف المŠاƛتتكثیف دورات التكـــــــــــــوین المستمر žي02
.دŷم الأžكـــــــــــــار الإبداŷیة وتشŠیŶ المبـــــــــــادرات03
.التشŠیŷ Ŷلى التŸامل بواسطة التكنولوŠیات الţدیثة žیما بین الأžراد04

ـــــد الƀـــــــــدرات التناżسی :اریة من خƚلــــــــللمؤسسة ŵلى ſدراتها التجةتستنــــــــــــــــ
.وزیŶ والسŸي للتموŶƁـــــــــــــــتطــــــــــــــــــــویر وتوسیŶ شبكة الت05
.تţسین أسالیب التŸبئة والتوضیب وتنویŶ وسائل التżلیف06
.الŸمــــــــــل ŷلى توطید الƁƜŸة مŶ الŸمƜء وتلبیة اţتیاŠاتهم07
08ƜŸدیثةتسییر الţیة الƂاریة بالأسالیب التسویŠات التƁ.
09Ÿي المž لیة والدولیةــالمشاركةţاریة المŠارض الت.

ـــــد الƀـــــــــدرات التناżسی :ة من خƚلــــــــــللمؤسسة ŵلى ſدراتها المالیةتستنــــــــــــــــ
.žي تżطیة أنشطة اƛستƜżلدرات المالیة الذاتیةــــــــŷلى الƂاŷƛتماد10
.تنــــــــــــــــــــویŶ مصادر التمویل لأŻراض اƛستثمار والنمو11
.تطبیق مبادئ الإžصـــــــــــــاح المţاسبي والشſاžیة المالیة12
.السŸي لبناء شــــــــــــــــــــــراكات ناţŠة مŶ متŸاملین ممیزین13
ـــــد الƀـــــــــدرات التناżسیتست :ة من خƚلـــــــــــللمؤسسة ŵلى ſدراتها الإنتاجیةنــــــــــــــــ
.تţدیث وصیانــــــــــــــــــــة سƜسل الإنتاج14
.رƁابة النوŷیة وتţسین خدمـــــــــــــــة المستهلك15
.تكالیف وتţسین الإنتاŠیةترشیــــــــــــــــــــــــــد ال16
17Ŷل المنابƜżسین استţث والتطویر لتţتنشیــــــــــــــــــــط الب.
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.التŶلم التنظیمي:الثالثالƀسم 
ر مـن وŠهـة نظـدور الـتŸلم الſــــــــــــــردي، والſرƁـي والمنظمـي žـي تŸزیـز الƂـدرات التناžسـیة للمؤسسـةیهدف هـذا الƂسـم لƂیـاس 

أمـام كـل ŷبـارة وžـق مـا ترونـه )P(المƂابلـة، لذلك یرŠى مـنكم التأشـیر بالƜŸمـةمؤسسة Ɓدیلة للمیاه المŸدنیة Šمورة ببسكرةإطارات 
.مناسبا من بین الخیارات المتاţة

ŵبـــــــــــــــــــــارات الƀیاست

دراجــــــــــات المواƀżة

اما
تم

żق
موا

Źیر

żق
موا

Źیر

تأك
رم

Źی
żقد

موا

اما
تم

żق
موا

:للتŶلم الŽـــــــــــردي دور żي تŶزیز الƀــــــــــــدرات التناżسیة للمؤسســــــــــــة من خƚل
ـــدي وبروز روح المناžسة بین الأžراد18 .رŶž التţـــــــــــــــــ
.رض اƛنضباطــــــــــــــžو واƛلتزام ةل المسؤولیـــــــــتţم19
20žمــــــــــــــــــــل واكتساب راد من ـــــــــــتمكین الأŸان الƂالمهاراتإت.
.الخƁƜة والهادžةالذاتیة اح ŷن المبادرات ـــــــــالكشف والإžص21

:من خƚلللتŶلم الŽـــــــــــــرſي دور żي تŶزیز الƀــــــــــــدرات التناżسیة للمؤسســــــــــــة
22Ƃارب و ل وتداول ــــــــــنŠالتſة بین الţŠرقــــــــالممارسات النا.
.بناء الثƂة المشتركة بین أŷضاء الſرق وتشŠیŸها ŷلى اƛبتكار الŠماŷي23
.بین الأžرادتشŠیŶ التŸــــــــــــــــــــاون وزیادة التماسك24
ـــــــل الŠماŷي الناŷ ŢŠلى الŸمل الſردي المخاطرتſضیل الŸمـــــــــ25 .ـــ

ــــة من خƚلالجماŵيللتŶلم ـــدرات التناżسیة للمؤسســــــــ :دور żي تŶزیز الƀـــــــــ
.وخارŠهاالمؤسسةمن داخل والتŠارب والخبرات اكتساب المŸارف26
.دیدة باستمرارومناهŷ şمل وتŸلم Šرقــــــــــاكتشاف ط27
.رات البیئیةـــــــــــــتżیالالتكیف والتأƁلم إیŠابا مŶالتمكین من 28
.السماح ببناء ذاكــــــــــرة تنظیمیة شاملة ومرŸŠیة للمؤسسة29
.تكــــــــــــــــــــوین ثƂاžة تنظیمیة Ɓویة ومتماسكة للمؤسسة30


	21.عبود زرقين وتواتيه الطاهر (2014): العناقيد الصناعية كإستراتيجية لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية،العدد(41)،بغداد،العراق.

