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 شكر وعرفـان

یسرني تقدیم ھذا الشكر لوالدي ووالدتي 
اللذان سھرا على تربیتي وتعلیمي منذ أن 

 بدأت حیاتي، وأشكر كل من درسني أو ساھم
في تدریسي وكل الأساتذة الذین یرجع لھم 

الفضل بعد الله عز وجل في تلقیني ، كما اقدم 
على ھذا  ربیع مسعود تاذالشكر والتقدیر للأس

البحث المتواضع، الذي اسال الله تعالى أن 
یضیف قیمة إلى ھذا العلم، وشكر موجھ 

توفیرھم محمد خیضر لكذلك لإدارة جامعة 
وتسھیلھم الخدمات للطلاب ومساعدتھم في 
كل الأمور التي من شانھا أن تخول لھم 

فضاءً مریحا للدراسة وطلب العلم في أمان 
ونظام ، وأوجھ الشكر للمجالس العلمیة 

العلمیة لحرصھا على تطویر مجال الدراسات 
ومواصلة طلب العلم في أفضل الأجواء 

.واروعھا  
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 الاهداء

وجد الإنسان على وجه البسيطة ولم يعش بمعزل عن  

يوجد أناس    باقي البشر، وفي جميع مراحل الحياة

يستحقون منا الشكر، وأولى الناس بالشكر هما  

الأبوان لما لهما من الفضل ما يبلغ عنان السماء، 

 .فوجودهما سبب للنجاة والفـلاح في الدنيا والآخرة

اح في مسيرة  إلى زوجتي العزيزة ورفيقة الكفـ

  الذيناخوتي واخواتي وأصدقـائي  الحياة إلى  

.نعم الرفقـاء في جميع الأمورانهم  أشهد لهم   …. 
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 مل��

ال����ل�ج�ة  إدارة ال��ارد ال����ة ودورها في م�اجهة ال�غ��ات تاس��ات���اته�ف ه�ه ال�راسة إلى ال�ع�ف على 

ح�� ت�اول�   -����ة–جامعة م��� خ��� في ب��ة ال����ة وذل� م� خلال دراسة ت�����ة لع��ة م� ع�ال 

ال��ارد  إدارة تاس��ات���اهل ت��� :م� ال��اؤل ال�ئ��ي ال�الي وت���قي وان�لق�ال�راسة جان��� ن��� 

 في ب���ها؟ م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة  -����ة–جامعة م��� خ��� ال����ة ال���قة على الع�ال ،

 :للإحا�ة ����ع ج�ان� ال��ض�ع أدرج�ا الأس�لة الف���ة �ال�الي

 ،م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في ب���ها؟ -����ة–جامعة م��� خ��� ال��ر��  ةاس��ات���هل ت��� -

 ،م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في ب���ها؟ -����ة–جامعة م��� خ��� ال�����  ةاس��ات���هل ت��� -

 ،م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في -����ة–جامعة م��� خ��� ف�ق الع�ل  ةاس��ات���هل ت��� -

 ب���ها؟

 :و�ان� الف�ض�ات ال��جهة ل�راسة �ال�الي

م�  ، -����ة–م��� خ���  جامعةإدارة ال��ارد ال����ة ال���قة على  تاس��ات���االف�ض�ة ال�ئ���ة : ت��� -

 .م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في ب���ها

 :الف�ض�ات الف���ة -

 ، م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في  -����ة–جامعة م��� خ��� ال��ر��  ةاس��ات���ت��� -

 .ب���ها

 ال����ل�ج�ة في، م� م�اجهة ال�غ��ات  -����ة–جامعة م��� خ��� ال�����  ةاس��ات���ت��� -

 .ب���ها

 ، م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في -����ة–جامعة م��� خ��� ف�ق الع�ل  ةاس��ات���ت��� -

 .ب���ها

 عاملا. ��ا ت��1133 ت���قها على ع��ة ق�رها تة على ال��هج ال�صفي ال��ل�لي، و واع���ت ال�راس

 :و�ان� �ال�الي ال�ص�ل الى ال��ائج ال��غ�ب ف�هاالاع��اد على م���عة م� الأسال�� الإح�ائ�ة م� اجل 

 ، م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في -����ة–جامعة م��� خ��� ال��ر��  اس��ات���ةت���  -

 .ب���ها وه�ا ������ م��س�

 ، م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في -����ة–جامعة م��� خ��� ال�����  اس��ات���ةت���  -

 .������ م��س� ب���ها وه�ا

 ، م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في -����ة–جامعة م��� خ��� ف�ق الع�ل  اس��ات���ةت���  -

     .م��فعب���ها ������ 
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ال����ة ال���قة  ل���صل في لأخ�� إلى ق��ل الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ي ان�لق�ا م�ها أن اس��ات���ات إدارة ال��ارد

  . ب���ها ، ت��� م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في -����ة–خ��� جامعة م��� على ع�ال 

  Abstract : 
The present aims to deeply understand the strategies of Human Development and 
the role it makes with the technology alterations in the area, all this came with an 

applied study of a sample from Mohamed Khaider University - Biskra - whereas it 
has studied in both ways, theoretical and application, here we got the main question 
:can this human development strategies that we applied on Mohamed Khaider 

University - Biskra - help us to fight technological changes in area? 
In order to limit every cornew of this subject we insert this question: 

• Can the strategies of training help Mohamed Khaider University - Biskra -to face 
technologycal changes in their area? 
• Can the strategies of information help Mohamed Khaider University - Biskra - to 

face technological changes in their area? 
• Can the strategies of work groups help Mohamed Khaider University - Biskra - to 
face technologycal changes in their area? 

-and Hypotheses of the study was like: 
• The main hypotheses of human development applied Mohamed Khaider University 

- Biskra -  workers leads to face technologycal changes in their area. 
• Branches: 
-the strategies of training cane help Mohamed Khaider University - Biskra - to face 

technologycal changes in their area. 
- the strategies of information can help Mohamed Khaider University - Biskra -  to 

face technologycal changes in their area. 
- strategies of work groups can help Mohamed Khaider University - Biskra - to face 
technologycal changes in their area. 

The researches included descriptive analytical methods and it applied on a 
piece with 1383 worker and we got the results after a deep statistics: 

• The strategies training cane help Mohamed Khaider University - Biskra - to face 
technologycal changes in their area in a medium level. 
• the strategies of information can help Mohamed Khaider University - Biskra - to 

face technologycal changes in their area in a medium level. 
• strategies of work groups can help Mohamed Khaider University - Biskra - to face 
technologycal changes in their area in a high level. 

In conclusion we accepted the main hypotheses saying the strategies of human 
development applied on Mohamed Khaider University - Biskra -  technologycal 

changes in area. 
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                                        :ال�ق�مة

 ت���ات ���� في ت���� أن���ها وأع�اله�ا ال���لفة ،وه�ا راجع ت�� ال����ات ال�عاص�ة نف�ها ت�اجه  

 إلى ال���رات ال���عة ال�ي ت�ه�ها ال���ة ال����ة بها، ال�ي ت��� ب�رجة ����ة م� ال�عق�� ش�ل� ج��ع

لف�ص ا ال��لات ،الاق��اد�ة و الاج��ا��ة وخاصة ال����ل�ج�ة م�ها ال�ي ت�داد تعق��ا ی�ما �ع� ی�م وت�غ�� ف�ها

مع ال���ة  ال��احة، م�ا ��عل مه�ة الإدارة أصع� في ت�ق�� أه�اف ال����ة ، ف�ج� عل�ها ال���� وال�أقل�

ول��اردها ال����ة  ال����ة ح�ى ت����ع ت�ق�� الاس���ار�ة وال�قاء ،ل�ل� ل� �ع� ال����� ال�قل��� لل����ة ��ل

و���ة ال����ات ال�ي  �ل س�عة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة �ال���ص مق��لا أو �ا��ا ل��ق�� ال��اح وال���ر في

اس��ات��ي م� ب�� ال�سائل  ت�اجه ال����ة، بل أص�ح إل�اما عل�ها أن ت���� م�اردها ال����ة وف� م���ر

وم�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في  ال�ي ت��ح لها م�اك�ة ال��احة أمامها رس� اس��ات���ات لإدارة ال��ارد ال����ة،

��ن ٕو ان�ا هي قابلة �ن�� ال����ة في ب��ة مف��حة ت�ث� وت�أث� بها ، فال����ة ل��� في حالة س.  .��هاب�

لل�غ��� ح�� ال��وف وال���ل�ات ال����ة ال����ة ل��ق�� ه�ف الاس���ار�ة ، ال����� وال�أقل� مع ال��غ��ات 

وغ��ها، ال��ث�ة ف�ها ، وت�ع خ��ا لل�غ��� وال��اجهة وم� ال���ة الاق��اد�ة ,ال����ل�ج�ة ,الاج��ا��ة ,ال�قا��ة 

ب�� ما ت�اجهه ال����ة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة ال�ي ��ه�ها ال�ق� ال�الي وال�ي تلع� دورا حاس�ا وفعالا في 

 . اس���ار أن��ة ال����ة

 ن��ة م�ت�ت�� أن��ة ال����ة ���ل ���� على ال����ل�ج�ا ال��ی�ة فهي ت�خل في ج��ع تل� الأ

 ت��ح لل����ة �أداء مهامها وو�ائفها -ال����ل�ج�ا ال��ی�ة-إن�اج، ت�ز�ع، ت���� الخ...، ح�� أنها

ح��  ال���لفة، ��ا ت��� م� م���� الإن�اج، فال����� ال����ل�جي یلع� دورا هاما في رفع إن�اج�ة ال����ة م�

ال�قة،  ول�� في الع�ل�ة الإن�اج�ة ��ا انه ��اع� علىانه �ع�ل على ال�قل�ل م� ال��ال��، ال�ق�، ال�ه� ال���

 .ال��عة، وال��دة في الإن�اج ال�يء ال�� ی�فع ق�رة ال����ة على ال��اف�ة

 ���ل�م ال����� ال����ل�جي ع�ل�ة الإع�اد ال���� لل��ارد ال����ة وت�ه��ها لاس���ال ه�ا ال�����

 ال����ل�ج�ة ال��ی�ة وهي ت��ل� مهارات وق�رات إضافة إلى ت���� ال��ارد ال����ة مع ال��ائ�

م����ة ، و��ل� ت��ن إدارة ال��ارد ال����ة أمام ت��� ت�و�� ال����ة ���ارد ����ة على درجة عال�ة م� 

 . ال�ع�فة �ال��غ��ات ال����ل�ج�ة و ق�رة ����ة لل���� ف�ها واس���امها

ال����ة في  �هارات ال����ة ال��ل��ة و��ل� فإن إدارة ال��اردإن ال�غ��ات ال����ل�ج�ة ت�ث� ���ل �الغ على ال

وال�هارة في ال�ق��ات  ال����ة �قع على عاتقها ت�ف�� ال��ارد ال����ة ال�ي ت��ف� ف�ها ال����ة ال��ل��ة م� ال���ة

اصل لل���ة ال�غ��� ال���  وال����ل�ج�ات ال��ی�ة، ��ا ت���� �الق�رة على الاس��عاب والع�ل ��فاءة في �ل

ال��اصل الال���وني والاج��اعي  ال����ل�ج�ة لل����ة، فلا ش� أن ع�ل�ة الأس�اق والانف�اح ال���� وت��ر أوجه

والاس���ام ال�اسع ل���ات الان��ن�� ���� على إدارة ال��ارد ال����ة وضع اس��ات���ة ت���ها م� م�اك�ة 

ال����ة لا م� جهة واس���ام ال����ل�ج�ا وال�عامل معها م� جهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة، ع�اد الأف�اد وال��ارد 
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أخ��، أمام ه�ا ال�اقع وه�ا ال���� لاب� لإدارة ال��ارد ال����ة أن تق�م ب��ل�ل واقعها ال��ی� ووضع أه�اف 

                                                                                  ت��اف� مع ه�ا الأخ�� ث� ص�اغة اس��ات���ة ت���ها م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة .

ب�فع ع�لة ال�ق�م وال���  اخ��اصها، وذل�ت�اه� ال��س�ة في ال����ة او تغ��ة اح��اجات الاق��اد في م��ان 

بل�غها،  ىع� ه�ا م� الأه�اف ال�ي ت�عا إلإلى الأمام ب�ل���ها ل���ل�ات ال���هل� م� م��لف م���اتها و�

لإن�از  ال����ة ال�ي تع� ال����ة الأساس�ة اس��ات���ات ل��اردها�ل ما ت��� إل�ه ��� عل�ها وضع  ول��ق��

                                                       .ومهامهن�ا�اتها 

                                                                                                                             .الإش�ال�ة ال�راسة:1

          �ال�الي :       وعلى ض�ء ما تق�م ���� ل�ا ��ح إش�ال�ة ال��ض�ع

                                                                           

؟   ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في ب���ها م� م�اجهةة في ال��س�ة هل ت��� اس��ات���ات إدارة ال��ارد ال����ة ال���ق

                                                                

                                                  ل��اؤل ب�وره �ق�دنا الى ��ح م���عة م� الأس�لة ال��ئ�ة وهي:وه�ا ا

  ب���ها؟ م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في ال��س�ة،ال��ر��  اس��ات���ةهل ت��� 

                                    ب���ها؟في م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة  ال��س�ة،ال�����  اس��ات���ةهل ت��� 

 ؟ب���ها م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في ال��س�ة،ف�ق الع�ل  اس��ات���ةهل ت��� 

                              

                                       

                                                                         ال�راسة:  ف�ض�ات -2    

                                

ال���قة )ف�ق الع�ل ال��ر�� ،ال�����،(ت��� اس��ات���ات إدارة ال��ارد ال����ة :الف�ض�ة ال�ئ���ة-2-1

          . ، م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في ب���ها ��س�ةالعلى ع�ال 

                                                   

  الف�ض�ات الف���ة-2-2

  م�ل ال�راسة م�تفع. ب��ة ال��س�ة  ال��ر�� م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في اس��ات���ةت��� 

  م�ل ال�راسة م�تفع.ب��ة ال��س�ة ال����� م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في  اس��ات���ةت��� 



 

XVI 
 

  م�ل ال�راسة م�تفع.  ب��ة ال��س�ة م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في ف�ق الع�ل  اس��ات���ةت��� 

                                     

                                أه��ة ال�راسة:-3 

وف�ل  إن دراسة ال��ض�ع ت�ضح ل�ا ��� ���� للاس��ات���ات الإدارة ال��ارد ال����ة إن ت�اع� في ن�اح

م� ت�اف� ب�� الاس��ات���ة وال���ة ال�ي تع�ل ف�ها وتع��� م� أه� ال���ل�ات ل��اجهة ال����ة وخل� درجة 

 ال�غ��ات ال���ة ال�ي ت�ه�ها ال����ة ن���ة ال���رات ال����ل�ج�ة

                                                   .     وال��جهات العال��ة ال��ی�ة

                                    :ال��ض�عأس�اب اخ��ار  -4 

                             .ادرسه���عة ال��ض�ع وعلاقاته مع ال���� ال�� -

 إن دراسة الموضوع توضح لنا كیف یمكن للاستراتیجیات الإدارة الموارد البشریة إن تساعد في نجاح-   
 . وفشل المنظمة وخلق درجة من توافق بین الاستراتیجي والبیئة التي تعمل فیھا

 عتبر من أھم المتطلبات لمواجھة التغیرات البیئة التي تشھدھا المنظمة نتیجة التطورات التكنولوجیةت -

                                            .والتوجھات العالمیة الجدیدة 

                      ن��ذج ال�راسة: -5 

                  

        

            ال���ر: اع�اد ال�ال�          

                          
                                    

ب��ة ال����ة

ال�غ��ات 

ال����ل�ج�ة

اس��ات���ة ال��ارد 

ال����ة

ال�����

ال��ر�� 

ف�ق الع�ل
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                                   ال��ض�ع:اه�اف  -7       

في  مع�فة إلى إ� م�� ت��� اس��ات���ة ال��ر�� ال����ة م�ل ال�راسة م� م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة -

                                                                                                 ب���ها 

 مع�فة إلى أ� م�� ت��� اس��ات���ة ال�عل�� ال����� ال����ة م�ل ال�راسة م� م�اجهة ال�غ��ات في -    

  .                                                                                      ب���ها

ال����ل�ج�ة في  م�ل ال�راسة م� م�اجهة ال�غ��اتمع�فة إلى إ� م�� ت��� اس��ات���ة ف�ق الع�ل ال����ة  - 

                                               .ب���ها

                                      :صع��ات ال��ض�ع -8 

 :ون�� نق�م �إن�از ه�ا ال��� واجه��ا ع�اق�ل وصع��ات، و���� إب�از أه� ال�ع��ات في ما یلي

ل���ة  ال��ور�ة لإن�از ه�ا ال��� م� ��ف ال���ول�� �ال��س�ة، ن��اع�م ت�و��نا ��امل ال�عل�مات -

 �ع� ال�عل�مات في ن��ه�؛

 صع��ة ت�ز�ع واس��جاع الاس��ارة ال�اصة �ال��� ن���ة تف�ي داء ال��رونا ؛-

م� ��وف اس���ائ�ة آث�ت على ال��� �ه ال�امعة ال�امعات ال��ائ��ة و��ا ما ع�فض�� ال�ق� وما م�ت �ه -

                        . ال��� للع�ل

                                           

  :ال�راسات ال�ا�قة-9     

ال���وق ال���ي  دارسة م��ان�ة ��ق� و�الة دور ال����ل�ج�ا في تفع�ل و��فة ال��ارد ال����ة، ال�راسة الأولى:

 .2016ص��ي ،ل�أم��ات الاج��ا��ة، لل�اح�ة لام�ة ت��ي ت�� إش�اف الأس�اذة ع���ة 

ال����ة، و�ان� ته�ف  ت����ر م��لة ال��� ح�ل ��� ���� ل����ل�ج�ا الات�ال أن ت��م و��فة إدارة ال��ارد

ال�ارسة إلى ال��ف ع� م�افع ال�ي ���� أن ت��ل عل�ها إدارة ال��ارد ال����ة م� خلال اس���ام ت���ل�ج�ا 

 .إدارة ال��ارد ال����ة اس���ام ت���ل�ج�ا الات�ال فيالات�ال في إدارة و��ف�ها، واع�اء ص�رة ع� واقع 

 اع���ت ال�راسة على ال��هج ال�صفي ال��ل�لي ل�لاؤمه مع ال�راسة، ون��ا لأه��ة ال�ور ال�� م�

 ال�ف��ض أن ت�د�ه و�الة ال���وق ال���ي لل�أم��ات الاج��ا��ة للع�ال الأج�اء ت� اخ��ار ه�ه ال��الة

 لة ال��� ال����لة في ��� ���� ل����ل�ج�ا الات�ال أن ت��م و��فة إدارة ال��اردم��ان�ا لاخ��ار م��

 م�20عامل،ح�� ت� س�� %165ال����ة، وق� ت� س�� ع��ة م� ال����ع ال��روس ال�� ق�ر ب

 .مف�دة45م� أع�ان ال���� وأع�ان ال��ف�� ،وال�ي ق�رة ب 30الإ�ارات و%

ال��س�ات  إلى ��� أج�د واح�ث ت���ل�ج�ا الات�ال و��� م��ة ت�صل� ال�راسة إلى إن ال��س�ة ت�عى
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ال����ل�ج�ات ، إلا  الأخ�� ،وه�ا ما ع�� ع�ه أف�اد الع��ة، إلا أن ه�ا لا ی�ل على أن ال��س�ة ت��� أج�د

ت الإك���اناث وال�ي ب�أ أنها رغ� م�اك��ها للع�� في م�ال ال����ل�ج�ا الات�ال ال�ق��ة ،إلا أنها لا ت�ل�

ت�خل ال��س�ات ال��ائ��ة �ال�امعات والإدارات ال��ل�ة، إد ت�اه� ه�ه الأخ��ة في ز�ادة �فاءة وت��ر ��ق 

الع�ل، ��ا ت�صل� إلى أن ال����ل�ج�ا الات�ال م�اه�ة في تفع�ل وت�ش�� ��ق تع��� عل�ها ل��ق�� أه�اف 

 .عة في الأداء وال�����ال��ر�� ل�الها م� م�ا�ا في رفع �فاءة وفعال�ة ال��ر�� ،وال�� 

وجه��ا إلى  اس�ف�نا م� ن�ائج ه�ه ال�راسة في ت�ل�ل وم�اق�ة ال��ائج ال�ي ت��ل�ا عل�ها في م�ش� ال����ل�ج�ا، 

ال�ور ال�� تل��ه ال����ل�ج�ا في ت���ة مهارات و وال�عارف ال�ق��ة ل�� ال��ارد ال����ة، وذل� في م��ر 

 .ال��ر��

ال��ی�  ��ل�ج�ا ال��ی�ة ودورها في ت���ة ال��ارد ال����ة، دراسة م��ان�ة ���س�ة م�اج�ال�� ال�راسة ال�ان�ة:

 .2016ال�ی�، ل�اح� ی�سف م��� ع��� ت�� إش�اف ال����ر جفال ن�رSOUIFER_ ال��ائ��ة _ت��ه

ال�راسة إلى  ت����ر م��لة ال��� ح�ل هل ت�اه� ال����ل�ج�ا ال��ی�ة في ت���ة ال��ارد ال����ة، و�ان� ته�ف

ت���ل�ج�ات الات�ال  مع�فة هل �����م الع�ال ال��م��ات ال��ی�ة ل�فع م� م���� أدائه�، والى هل ت����م

 .ال��ی�ة في ع�ل�ة الات�ال ال�����ي داخل ال��س�ة

 مع ال�راسة ون��ا لأه��ة ال�ور ال�� م� ال�ف��ض ان ل�لائ�هاع���ت ال�راسة على ال�هج ال�صفي 

ب��اؤلات  ة م�اج� ال��ی� ال��ائ��ة ،ت� اخ��ار ه�ه ال��س�ة م��ان�ا لاخ��ار م��لة ال��� ال����لةتل��ه م�س�

وف� ت� ت���� ال��ح ال�امل لل����ع ال��� ال��  ع� م�اه�ة ال����ل�ج�ا ال��ی�ة في ت���ة ال��ارد ال����ة،

 .مف�دة55ق�ر ب 

 ن ال��س�ة تع��� على ب�م��ات ح�ی�ة في ع�ل�ةت�صل� ال�راسة إلى أن مع�� أف�اد الع��ة ص�ح�ا أ

 ك� ت�صل� إلى إن مع�� أف�اد ع��ة ال�راسة ص�ح�ا ان ب�م��ات ال��ی�ة83.10ال����� ب���ة ، %

ك�ا �ان تق��� أف�اد الع��ة ح�ل ح��قة اس���ام 90.90%ساه�� في ال�فع م� م���� الأداء ل�یه� ب���ة 

اس�ف�نا م� ن�ائج ه�ه ال�راسة في ال�ان� ال����  �76.40س�ة ب���ة %. ت���ل�ج�ا الات�ال ال��ی�ة في ال�

 .ل�راس��ا

 أث� اس��ات���ات إدارة ال��ارد ال����ة في ت�ق�� ال��اح الاس��ات��ي، لل�اح� حات� :ال�راسة ال�ال�ة

 .فارس ال�عان ، دراسة م���رة في م�لة ال�نان�� الع�د ال�ال�

 إدارة ال��ارد ال����ة وال��اح اس��ات���اتا ���عة وم���� أ�عاد ت����ر م��لة ال�راسة ح�ل م

 إدارة ال��ارد ال����ة وال��اح اس��ات���اتب��  وهل ه�اك تأث�� ما ل�� ع��ة ال�راسة. الاس��ات��ي

 إدارة ال��ارد ال����ة في ت�ق�� ال��اح اس��ات���اتو�ان� ته�ف ال�راسة الى ت���� اث�  الاس��ات��ي،

ب�صف�ها م�غ��ات مه�ة في  الاس��ات��يإدارة ال��ارد ال����ة وال��اح  اس��ات���اتوت�ض�ح أه��ة  الاس��ات��ي

 .إدارة ال����ات العامة
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 ال�� م� الاس��ات��يون��ا ل�ور  اع���ت ال�راسة غلى ال��هج ال�صفي ال��ل�لي ل�لائ�ه مع ال�راسة،

 ر ت� اخ��ار ه�ه ال�زارة م��ان�ا لاخ��ار م��لة ال��� ال����لةال�ف��ض أن ت�د�ه وزارة ال�قل ت� اخ��ا

 إدارة ال��ارد ال����ة في ت�ق�� ال��اح الاس��ات��ي ،وق� ت� ت���� الع��ة اس��ات���اتب��اؤلات ع� اث� 

 الق���ة ح�� ج�� اخ��ار "ال��راء ومعاون�ه� في ال���ات ال�ا�عة ل�زارة ال�قل و�لغ م��ع ال�لي لع��ة

 .مف�دة42ال�راسة 

 إدارة ال��ارد ال����ة في وزارة ال�قل، اس��ات���اتت�صل� ال�راسة إلى ت�اجع اه��ام وزارة ال�قل ������ أه��ة 

 .���ادة ال�زارة ن�� ال��اح الاس��ات��ي ن�� ال��اح الاس��ات��ي الاس��ات���اتم�ا ���� إلى ضعف ق�رة تل� 

إدارة ال��ارد ال����ة على ال��اح الاس��ات��ي  اس��ات���اتإلى مع�فة تأث�� اس�ه�ف� ال�راسة �� اش�نا سا�قا 

إدارة ال��ارد  اس��ات���اتإلا أنها ت�ف� معها في ع���  ،وعلى ال�غ� م� الاخ�لاف مع ع��ان دراس��ا ال�ال�ة،

إدارة  �اس��ات���اتعل� ال����ة ،وق� اس�ف�نا م� ن�ائج ه�ه ال�راسة في ال�ان� ال���� في الف�ل ال�اني وال��

 .ال��ارد ال����ة

 لل�اح� ب�ق�ولة ب���� ال��ی� تأث�� ال��غ��ات ال����ة على ادارة ال��ارد ال����ة، ال�راسة ال�ا�عة:

.                                                            2017،ت�� إش�اف ع���ة ب� م�زوق ، م��لة، 

ته�ف  تغ��ات ال���ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة على إدارة ال��ارد ال����ة ،و�ان� تأث��ح�ل  ت����ر م��لة ال�راسة

تغ��ات ال���ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة ال�ول�ة على إدارة ال��ارد ال����ة مع إب�از أه��ة  تأث��ال�راسة إلى إب�از وت��ی� 

أه� اس��ات���ات ال�اج� اس�ع�الها  إ��ال ف��ة لل����ات ح�ل الع�امل ال��غ��ة ح�لها ،و��ا تع�ف و اع�ائها

 .ل��اجهة ه�ه ال�غ��ات

 الاس��ات��ي �لائ�ه�ا مع م�ض�ع ال�راسة، ون��ا ل�وراع���ت ال�راسة على ال��هج ال�ار��ي وال�هج ال�صفي ل

 ال�ي تل��ه إدارة ال��ارد ال����ة في ن�اح ال����ات وم�اجه�ها ل�غ��ات ال����ة ت� اخ��ار ه�ا

ال��ض�ع وال����ل ب��اؤلات ع� تأث��ات ال��غ��ات ال����ة على إدارة ال��ارد ال����ة لل��س�ة، م�ا لها م� تأث�� 

 .م�ا�عة ال��ارد ال����ة �اع��ارها أداة ف�� الإدارة العل�ا لل����ة على أن��ة

 ال�غ��ات ال�اخل�ة و ال�ارج�ة على ادارة ال��ارد تأث��اس�ه�ف� ال�راسة ��ا اش�نا سا�قا الى مع�فة 

ال��ارد  إدارة  اس��ات���اتال����ة ، ورغ� الاخ�لاف مع ع��ان دراس��ا ال�ال�ة إلا أنها ت�ف� معها في ع��� 

 .واس�ف�نا م� ن�ائج ه�ه ال�راسة في ال�ان� ال���� ال�عل� ال���ة ال����ة وال�غ��ات ال����ة،

 دراسة حالة لل��ارد ال����ة في �ل ال�غ��ات ال����ل�ج�ة، الاس��ات���ةالإدارة  ال�راسة ال�ام�ة:

 .2011ب�ه�ه علي،د  ت�� إش�اف ،�ی�م�س�ة ات�الات ال��ائ� م��غان�_ لل�اح� م�ور� ن�ر ال_

ال����ل�ج�ا أم  ت����ر م��لة ال��� ح�ل هل إدارة ال��ارد ال����ة س���ن م�ادرة وت�هل ال�أقل� مع ال�غ��ات

و�ان� ته�ف ال�راسة الى إب�از أه��ة الإدارة  س���ن ت��فاتها وردود أفعالها تع�قل ع�ل�ة ال���� في ال���ق�ل،

أ��ا على ت���� الأداء  تأث��هالل��ارد ال����ة وم�� تأث��ها على ب�امج ال��ر�� لل��س�ة وم��  الاس��ات���ة
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 . ب�ق��� ال��اف� م��عة

ال��  الاس��ات��ي ح�� ون��ا ل�ور اع���ت ال�راسة على ال��هج ال�صفي ال��ل�لي ل�لائ�ه مع م�ض�ع ال�راسة،

م��غان� ت� اخ��ار ه�ه ال��س�ة م��ان�ا لاخ��ار م��لة م� ال�ف��ض أن ت�د�ه م�س�ة ات�الات ال��ائ� 

ال�راسة ال����لة ب��اؤلات ع� إدارة ال��ارد ال����ة هل س���ن م�ادرة وت�هل ال�أقل� مع م�غ��ات ال����ل�ج�ا ام 

 وق� ت� ت���� ال��ح ال�امل م� إ�ارات س���ن ت��فاتها وردود أفعالها تع�قل ع�ل�ة ال����� في ال���ق�ل،

 .م��ف134ح�� ق�رت ب  م�ف�ی�وأع�ان م�هل�� وأع�ان 

ن�اح  عل�ه ت�صل� ال�راسة إلى أن إدارة ال��ارد ال����ة ت�لى اه��اما لل��ارد ال����ة �أصل مه� ی��قف

��ه� ه�ا  ال��س�ة وق�رتها على م�اجهة ال����ات ال��اف�ة ال�ادة وخاصة م�ها ال�غ��ات ال����ل�ج�ة، ما

 .ات أغل��ة أف�اد على ان دورها ا��ابي في ت���عه� على ت���� أف�اره� وخ��اته� ومهاراته�الاه��ام إجا�

 اس�ه�ف� ال�راسة �� اش�نا سا�قا إلى مع�فة هل إدارة ال��ارد ال����ة س���ن م�ادرة وت�هل ال�أقل� مع

ي ال���ق�ل ،ورغ� الاخ�لاف ال��غ��ات ال����ل�ج�ة، أم س���ن ت��فاتها وردود أفعالها تع�قل ع�ل�ة ال���� ف

إدارة ال��ارد ال����ة وم�ش� ال����ل�ج�ا  اس��ات���اتمع ع��ان دراس��ا ال�ال�ة إلا أنها ت�ف� معها في ع��� 

  .إدارة ال��ارد ال����ة في م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة اس��ات���اتل�أك�� على ال�ور ال�� تل��ه 
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: ب��ة ال����ة الف�ل الأول

  وال����ل�ج�ا     

  ب��ة ال����ة الأول:ال����   

  ال���� ال�اني: ال����ل�ج�ا 
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         ال�ق�مة:                                                                                  

م���ه الاع�ال لا تع�ل ��ع�ل فهي تع�ل ض�� ب��ة مف��حه ت�ث� و ت�أث� بها , خاصه في ع��نا ال�الي    

ال�� ���از ����ة ال��غ��ات , ولعل اب�ز ه�ه ال�غ��ات   ال��رة ال��ا��ة ال����ل�ج�ة ال�عاص�ة , ه�ه ال��رة ال�ي 

ال��الات ال�ي  ل���ون�ة واله��سة ال�راث�ة تل�ات والعق�ل الإتق�م على اساس ال�ق�م الهائل في م�الات ال�عل�م

تق�م على قاع�ه م�س�ه م� ال���ث العل��ة وال����ل�ج�ة م�ا جعل الإدارة ت��ر م� م�هاج��ها وفقا له�ه 

یها ال��غ��ات , فق� اث�� ال��ارب انه لا ���� لأ� م�س�ه ان ت��ف�� م� �افه ال�اقات ال�اد�ة الا اذا ت�ف�ت ل�

مع اش��اد ال��اف�ة وال���ر ال����ل�جي ال��� وال��لاح� و  ال��ارد ال����ة اللازمة و ال��هلة عل��ا وف��ا ,

خاصه مع الات�اه ن�� الع�ل�ة, ف�ض على ال��س�ة الاق��اد�ة ال��ی�ة ت��ي ال��ل�ل الاس��ات��ي �أسل�ب في 

                             .في ال����� تف��� والإدارة الاس��ات���ة ����قه

ذل� س�ف ن���ق في ه�ا الف�ل الى ب��ة ال����ة م� ح�� مفه�مها وع�اص�ها وم��لف ض�ء وعلى         

وال����  ال�فا���والى الا�ار  ال����ة،تق���اتها و��ل� س�ف ن��اول عامل ال����ل�ج�ا وتأث��اته ال���لفة على 

                         لل��ارد ال����ة و الاس��ات���ة �لا على ح�ه.
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                                                          ب��ة ال����ة الأول:ال����  

لى ال����ة اخ�ها �ع�� الاع��ار ب��ة ال����ة ��ا ت��له م� ع�امل وم�غ��ات م� اه� ال��ث�ات ال�ي ��� ع

                               ال���ارعة.     ه�ه ال�غ��ات وال�أقل� معو��� عل�ها ت�ل�لها ��ق�ها ال�اخلي وال�ارجي لأجل ت�ق�� ال���� 

                         ال���ة ال��ل� الأول: مفه�م

لق� �ان� ال�عار�� الأولى لل���ة ت��� الى انها ج��ع ما ���� �ال��س�ة ��قع خارجها ولا ���ن ج�ء       

لل��س�ة،  ال�اخل�ةوالأ�عـاد في ح�� أن ال����ر العام ل�فه�م ال���ة �ع�ي ان��اعا ����ل ال���نات  ،م�ها

 م���عة الع�امل و الأ�عاد و ال���ـة ت��ـلوه��ا فإن  ال�ي ت��� بها. والأ�عاد ال�ارج�ةإلى ال���نات  إضافة

و ت��ل� م� الإدارة فه� ل���عة ه�ه  .الاس��ات���ة ال���نـات ال�ـي تـ�ث� فـي ال��ارسـات الإدار�ـة و ال������ـة و

ت����ع إ��اد أف�ل ص�غ ال�عامل معها و ���ل م��ازن و  ال���ة و تفاعلاتها ، و ���عة العلاقة ب��هـا ���ـ�

�اس���ار و إم�ان�ة ال���ل على أف�ل ال��ائج ال��غ��ة م� ج�اء  ،و �ع�ي لل��س�ة ق�رات م���دة ح��ي

  )2007(�اه� م���ر الغال�ي،  ه�ا الفه�

وال�ائ�ات الأخ��،    �أنها: " ذل� ال��ام الف���ائي وال���ل�جي ال�� ���ا ��ه الإن�ان ع�ف�ها الأم� ال����ة

                                                                                                )2007(ن�� الع�او� ،    ة.وهي �ل م��امل وان �ان� معق�ة ت���ل على ع�اص� م��اخلة وم��ا��

والماء والأرض  تمثل البیئة كل الموارد الطبیعیة الحیویة واللاحیویة كالھواء والجو  :وفقا لل����ع ال��ائ�� 

بین ھذه الموارد وكذا الأماكن  وباطن الأرض والنبات والحیوان، بما في ذلك التراث الوراثي، وأشكال التفاعل

                                              )2003(ال����ه ال�س��ه ،  .والمناظر والمعالم الطبیعیة 

 الأح�اث وال����ات والق�� الأخ�� ذات ال�����ة الاج��ا��ة والاق��اد�ة تل�“ �أنها:وع�ف� أ��ا 

  )2013م�اع�ه، (ماج� ع�� ال�ه��  " للإدارةوال����ل�ج�ة وال��اس�ة و ال�اقعة خارج ن�اق ال����ة ال��اش�ة 

ال����ة �ال����ة وال�ي  وق� ع�ف�ها ال����ة ال�ول�ة لل��اصفات وال�قای�� "الأی�و" على أنها: هي الأوسا�

 الع�اص� وت��� الإن�ان وت�اخلات ج��ع ه�ه ت��ل اله�اء، ال�اء، ال���ة، ال��ارد ال�����ة، ال��ات، ال���ان،

                                                                  )2007(ن�� الع�او� ،  ال��ام العال�ي إلى إلى الأوسا� ال����ة م� ض�� ال����ة

(اح��  ال�ي ت�ث� في أداء ال����ة ولا تقع ت�� س���تها ح�� ع�ف� أ��ا : م���عة الع�امل وال��غ��ات

                      )2012دودی�،  ی�سف

                                

                                         

                                                 ال����ةب��ة  دراسة وال���� فيأه��ة  ال��ل� ال�اني:

                                       �ال���ة لل���ة ال�ارج�ة:
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 إلى ح� ���� على م�� دراس�ها و ت�ل�لها للع�امل ال����ة ال��ث�ة و م�اولة الاس�فادةی��قف ن�اح ال����ة     

ال����ة  م� ات�اهات ه�ه الع�امل، و درجة تأث�� �ل م�ها، و��فة عامة ت�اع� دراسة وت�ل�ل الع�امل ال����ة

                                                                                 )209، صف�ة 2003ال�ح�ان الادر��ي ، (ثاب� ع��  :على ال�ع�ف على الأ�عاد ال�ال�ة

 :الأه�اف ال�ي ��� ت���قها-1

 تحدید الأھداف التي یجب الاستفادة منھا و كیف یمكن للمنظمة أن تحقق تلك الأھداف، سواء على مستوى

 .           أو الأھداف التشغیلیة أو تعدیل الأھداف بحسب نتائج الدراسات التي قامت بھا الاستراتیجیةالأھداف 

 :ال��ارد ال��احة-2

، الموارد الأولیةتبیان الموارد المتاحة و كیفیة الاستفادة منھا، و كیف یمكن للمنظمة أن تحقق تلك الاستفادة من 

                                                     .       لموارد البشریةرأس المال، التكنولوجیا، الآلات، ا

 :ال��اق و ال��ال ال��اح أمام ال����ة-3

یتمثل في تحدید نطاق السوق المرتقب، ومجال المعاملات المتاحة أمامھا سواء ما تعلق بالسلع و الخدمات 
ید الأسعار، و خصائص المنتجات المسموح بھا، وطرق التوزیع ومنافذه، و أسالیب و شروط الدفع و تحد

                                                                             . والقیود المفروضة على المنظمة من قبل الجھات القانونیة و التشریعیة

 :العلاقات ب�� ال����ات-4

 بالمنظمات المختلفة سواء كانت تلك المنظمات امتداد لھا، أو تستقبلتساعد على تبیان علاقات الأثر و التأثیر 
             .منتجاتھا أو تعینھا في عملیاتھا وأنشطتھا المختلفة

 :العادات و ال�قال��-5       

ت�اه� دراسات ال���ة في ت��ی� س�ات ال����ع و ال��اه�� ال�ي ت�عامل أو س��عامل معها ال����ة، و ذل� م� 

ال�ق�ف على أن�ا� ال��� ال�ائ�ة و أیها �ع�ي الأول��ة، ��ا ت�اه� ه�ه ال�راسات في ب�ان ال�ل�ك خلال 

 الإن�اجي و الاس�هلاكي للأف�اد، وال�ی� ���ل�ن ج�ه�ر ال����ة، م�ا �ف�� في ت��ی� خ�ائ� ال����ات و

                                                          أسعارها ووق� إن�اجها و ت���قها.......الخ         

                           بالنسبة للبیئة الداخلیة:

(ال��� داود�،  :دراسة ال���ة ال�اخل�ة أم�ا لا مف� م�ه لأنه ��اع�نا في ال�ع�ف على �ع� ال�قا� ال�ال�ة

2007(                                                                                  

 وال����ة ح�� ت�ع�ف ال��س�ة على نف�ها و�ال�الي ���� ��اه� في تق��� الق�رات والإم�ان�ات ال�اد�ة-1       

                            .ت����ها عل��ا وال���� في ع�امل الإن�اج

             ت����ها وتق���ها ��ه�لة. ����ها م� اك��اف نقا� ال�عف ل�یها و�ال�الي -2     

  الق�� إلى الأق�� للق�اء على الع�ائ�.            الاس�فادة م� نقا� الق�ة ل�یها وال��� بها ق�ما م� -3

���� ال��س�ة م� اغ��ام أك��  ور��ه�ا �ال��ل�ل ال�ارجي) مع�فة نقا� الق�ة وال�عف (ال��ل�ل ال�اخلي -4  

                                      م� الف�ص.      ع�د
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                مع�فة م�� �فاءة ال��اء ال�����ي ال�اص بها. -5

     ج�اعات الع�ل وال��ص على م�س��ه�.  مع�فة م�� ق�ة العلاقات ب�� الأف�اد وت�اس� -6

                          .و��� ی��� إل�ها ال���هل� مع�فة س�عة ال��س�ة واس�ها ال��ار� في ال��ق  -7

                  م�� ت�اف� الأف�اد العامل�� بها وق�راته� ومهاراته� الف��ة.    -8

      ��اع� في إم�ان�ة ال��سع ال�أسي والأفقي.... إلخ.                                             -9

                ����ة ال��ل� ال�ال�: خ�ائ� ب��ة ال

ه�ال� ع�ة خ�ائ� ل���ة ال��س�ة ت�اع� على دراس�ها وسه�لة ت�ل�لها وم� ب�� ه�ه                   

          )147-146، ال�ف�ات 2009(م��� ال��خي، : ال��ائ� ن���

                                                                  

     إن �ل ما �قع داخل ح�ود ال��س�ة أو خارجها �قع ض�� إ�ار دراسة ب��ة ال��س�ة.   :ح�ود ال���ة -1

 ح�� ت��لف ب��ة �ل م�س�ة ع� ال��س�ات الأخ��، ��ال�غ� م� اش��اك �ع�ها في م���عة م� :ال�ف�د -2

                                                            .ال��ائ� ت��لف م� م�س�ة لأخ�� ال��ائ� إلا أن درجة تأث�� ه�ه 

 وه�ا م�ت�� ����عة ال��اة ال�ي ت��� �ل م�س�ة ع�امل م�قل�ة لا ث�ات ف�ها و�ن �ع�ها ما :تغ�� ال���ة -3

                                                             .                            ���� ��اسه وال�ع� الأخ� مالا ���� ��اسه

ل���  إن ال�غ��ات ال�ي ت��� �ال���ة ل�� م� ال�هل ال���� ف�ها، فهي :صع��ة ال���� �ال��غ��ات ال����ة -4

 أح�انام�غ��ات ف���ائ�ة ���� ال����ة عل�ها، فإن ما ���� ال���ة م�غ��ات اج��ا��ة واق��اد�ة م� ال�ع��ة 

      .    ال���� ف�ها �ال�غ� م� أنه ���� ال���� ب�ع�ها وال����ة ال����ة على ال�ع� الأخ�

                                                                                                          

 على ب��ة ال��س�ة ذات آثار م��اخلة �لوه�ا �ع�ي أن ال��غ��ات ال�ي ت�ث�  :ال�أث�� ال���اخل لل��غ��ات -5

. المتغیرات ی�ث� و��أث� �ال��غ��ات الأخ�� فالع�امل الاج��ا��ة ت�ث� �الع�امل ال��اس�ة وت�أث� بها، و��ا �اقي

                                                                           

 ة م�س�ة أن ت��� وتع�ل م�ع�لة ع� ال���ة فهي ت��عح�� لا ���� لأ� :خ��ع ال��س�ة لآثار ال���ة -6

                                      ل��ث�اتها وت�اه� في ت��ی� م���� أدائها ون��ها ��ا أنها ت��ك �ع� الآثار على ال���ة. 

عل�ها، له�ا ت��لف �ل م�س�ة ع� أخ�� في اك��اف وت�ل�ل ع�امل ال���ة ال�ي ت�ث�  :فعال�ة آثار ال���ة -7

ن�اح أ�ة م�س�ة ���� في ق�راتها على ال��ل�ل الع��� وال�فء ل����ها ال�اخل�ة وال�ارج�ة م� أجل وضع  فإن

                                                                على الع�امل ذات الفعل ال��ث� على ن�ا�ها. ال��

                       ��ةال��ل� ال�ا�ع : ال���ة ال�اخل�ة لل��

                                             

                                        مفه�مها:-أولا
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 ال���ة ال�اخل�ة لل����ة على أنها ال����� ال���ي ال�����ي ال�اخلي ال��ت��certo(1997):ع�فه

 ال���ة ال�اخل�ة ل����ة الأع�ال �ال��ل م��د ودق�� �ال����قات الإدار�ة ل����ة الأع�ال ،ل�ل� فان اخ�لاف

 ی���� �اخ�لاف في ق�رات ه�ه ال����ة ون�احي ق�تها ال��ه��ة او ضعفها وال�ي ���� إن ت��ح م��دا

(ماج� ع�� ال�ه�� م�اع�ة،  أساس�ا لاس�غلال الف�ص آو ال�عامل مع ال�ه�ی�ات في ال���ة ال�ارج�ة لل����ة.

                                                  )144، صف�ة 2013

 ال���ة ال�اخل�ة هي: "ال�ي ت����ع ال��س�ة ال���� ف�ها وال�أث�� عل�ها وتغ���ها وف� ما ت��اجه ل��اغة

(ال���  اس��ات����ها وال�ي م� خلالها ت���� الإدارة الاس��ات���ة م� ت���� م�س��ها �فعال�ة أك�� وأدق.

                                    )39، صف�ة 2007داود�، 

 م���عة الع�امل وال���نات وال��غ��ات ال�اد�ة وال�ع���ة وال������ة ذات ال�لة ال�ث�قة“ك�ا ع�ف� �أنها: 

 ق�ة وال�عف وت�ل�ل ه�ه الع�اص� ه����ود ال����ة ال�اخل�ة، فال���ة ال�اخل�ة ت�� ب�� ج�اح�ها ع�اص� ال

                                              )17، صف�ة 2015(خ���ة ب�خ���ة،  "ال�� ���ع الأرض�ة الق��ة الان�لاق ال����ة 

                                                                    

                      :                                 م��دات ال���ة ال�اخل�ة-ثان�ا

                                   اله��ل ال�����ي:  -1

 ق�� �اله��ل ال�����ي ���نه الإ�ار أو ال��اء ال�� ���د ال����� ال�اخلي لل��س�ة، ح�� ی�ضح

ت�د� م��لف الأع�ال والأن��ة اللازمة ل��ق�� أه�اف ال�ق���ات وال�����ات وال�ح�ات الف���ة ال�ي 

 .ك�ا أنه �ع�� ن���ة العلاقات ب�� أق�امها وخ��� ال�لاح�ات وال���ول�ات الإدار�ة في ال��س�ة ال��س�ة،

وال�����ة  ال����ة وه�ال� تق���ات م��لفة لله�اكل ال������ة، فه�ال� م� �ق��ها على أساس ال��اذج اله��ل�ة

(فلاح ح��� ع��  .وال���ل�ة والأفقي وغ��ها ول��ف�فيوالق�ا��ة، وه�ال� م� �ق��ها على أساس ال���ج 

                                            )94، صف�ة 2006ال����ي، 

                                       ال��ارد: -2

ال����ة على  وت���� رسال�ها وأه�افها ووضعها م�ضع ال��ف�� ، ی��ل� إن تف�ل الاس��ات���ةإن ص�اغة 

ال��ارد لاب� م�  م�اردها ،وت��ل ال��ارد ال�ال�ة ، ال��ارد ال�����ة وال��ارد ال����ة ،الق�رات ال����ل�ج�ة ،ه�ه

الاس��ات���ات واله��ل  �ة ت��لت�اف�ها �ي ت�اه� في ت���� وتفع�ل �اقات ال����ة وع�ل�ات أ�ة م��

ا�ارا ش��ل�ا وم��املا لل��ارد  ال��ارد ، له�ا فان مفه�م ال��ارد ال������ة �ع� و�دارةال�����ي وال�قافة ال������ة 

مفه�م ال��ارد ال�اد�ة وال�� ���ل  إلي ت��ل�ها ال����ة ، ل�ل� فان مفه�م ال��ارد ال������ة أوسع واش�ل م�

(ماج�  .ال�ارد الأخ�� غ�� ال�اد�ة ئل ال���ع وال��قع ال�غ�افي وال��ارد الإل�ة ،�الإضافة إلىال�ع�ات ووسا

               )147-146، ال�ف�ات 2013ع�� ال�ه�� م�اع�ة، 
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                                     :  ال�قافة ال������ة -3

 الاف��اضات الأساس�ة ال�ي تق�د وت��ك ال����ة ،���ا �ع�ف ال�اح� وزملائه“�أنها:  Thomasلق� وصفها 

وق�اع�  ثقافة ال����ة �أنها شيء م�ا�ه لل�قافة ال����ع ،اذ ت���ن ثقافة ال����ة م� ال��� واع�قادات وم�ر�ات

 . وأش�اء م� ص�ع الإن�ان ، وأن�ا� سل���ة م����ةومعای�� 

أس�ه  وثقافة ال����ة ت��د ال�ل�ك وال�وا�� ال��اس�ة وت�ف�� الأف�اد ، م� ه�ا اس��� مفه�م ثقافة ال����ة

ال�ائ�ة  ومق�ماته ، إذ ت���ل ال�قافة ال������ة: ال�ع�ق�ات وال��� ووجهات ال��� وال��قعات وال�م�ز وال��ارسات

-146، ال�ف�ات 2013(ماج� ع�� ال�ه�� م�اع�ة،  �ق��لة �افة ففي ال����ة ما خلال زم� مع��.وال

147(                                                                       

  

              ال��ل� ال�ام�: ال���ة ال�ارج�ة لل����ة            

                                       

                              مفه�مها: -أولا

                                

لإن�از خ�� و  تع�ف ال���ة ال�ارج�ة لل��س�ة �أنها الإ�ار العام ال�� ت���ك ��ه ال��س�ة، و ت�عامل معـه

،وال��اف��� و ج�اعات ب�امج الع�ل و ل��ق�� أه�افها .و ت��ل الع�لاء  م�ادر الإم�اد ل�افة اح��اجاتها 

                            )203، صفحة 2004(مصطفى محمود أبو بكر،  .  ال�أث�� ،أو ال�غ�

 : و لق� وردت تعار�� م�ع�دة حاول� إع�اء ت�ض��ات ال���ة ال�ارج�ة لل��س�ة الاق��اد�ة ن��� م�ها ما یلي

ت�ق��  على أنها " ذأل� ال��ء م� ال���ة ال�� یلائ� ع�ل�ة وضع و��WIDELLEل �ع�فها و  :ال�ع��� الاول

الأه�اف ال�اصة �ال��س�ة وت���ن ه�ه ال���ة م� خ�� م���عات م� ال��عامل�� �ي: ال��ائ�، العامل��، و 

(ع��  .ل وغ��هاال��س�ات ال��اف�ة �الإضافة إلى م���عات ال�غ� أو ال�أث��ات �ال���مات وات�اد الع�ا

                                        " )20، صف�ة 1993ال�لام أب� ق�ف، 

 تلك التغیرات التي تنشأ و تتغیر خارج المؤسسة و التي تؤدي إلى تغییر حتمي في" ھي   :ال�ع��� ال�اني

   )63، صفحة 2000(فلاح حسن الحسیني، ."أن تؤثر فیھا لا تستطیعمسار المؤسسة، ولكن المؤسسة 

ھي مجمل العناصر و المكونات التي تقع خارج حدود المؤسسة و لھا تأثیر شمولي أو " ال�ع��� ال�ال�: 

 "القصیر الأمدفي جزئي على المؤسسة، و عادة ما تقع ھذه المكونات و العناصر خارج إطار سیطرة الادارة 

                                 )255، صف�ة 2007(�اه� م���ر الغال�ي، 

ك�ا تع�ف أ��ا ال���ة ال�ارج�ة لل��س�ة "�أنها الا�ار العام ال�� ی���ك ��ه ال��س�ة ، وت�عامل معه لإن�از 
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ال��اف��� ،و  ت��ل الع�لاء ،و م�ادر الام�اد ل�افة اح��اجاتها وخ�� و ب�امج الع�ل و ل��ق�� أه�افها و. 

           " )203، صف�ة 2004(م��فى م���د أب� ���،  ج�اعات ال�أث�� و ال�غ�

                                                                               م��نات ال���ة ال�ارج�ة: -ثان�ا 

ل�ص�  تع�ل ال��س�ات في �ل ب��ة دی�ام���ة، الأم� ال�� ی�فعهاُ  إلى ال��ام ب��ل�ل ب���ها ���ل م����

م���ع  أو حاجة غ�� م��عة في س�ق  اك��افالف�ص وال�ه�ی�ات ال�ام�ة ف�ها؛ ح�� ی���ل عامل الف�ص في 

 .مع��، وه�ه ال�اجة ت�ت�� ���َ�ج ٕ مع��، واذا ما ت�امل� مع أه�اف ال��س�ة س��ق� عائ�اً ����اً 

 أو الع�امل ال����ة غ�� ال��غ�ب الاض��ا�اتأما ال�ه�ی� فه� ت�� أو خ�� أو م��لة، ی��أ �����ة ل�ع� 

  ا: ه� زوالها ح�ى. وت�� ن�ع�� م� ال����ةام�ان�ة  ال��س�ة وع�م ت�ازنها و اخ�لالف�ها؛ وال�� ی�د� إلى 

                                 ال���ة ال�ارج�ة ال�اصة:-1

ال��س�ة ����� ال�أث�� ف�ها ن���اً.  وهي م���عة ال��غ��ات ال�ارج�ة ال��اش�ة وال�ي تقع في ح�ود تعاملات

معه� الاس��ات���ة وال��اف��ة في جامعة  أص�ح لها تأث�� في ال��ال الأكاد��ي م�� أن قامPORTERف����ة 

والق�� ال���ة وال�ي سل�لة ال���ة  ن�ام م��� ���ح ن�اذج م�ل ض�� PORTERهارفارد �عق� دورات 

، صف�ة 2010(ب���ة م��� علي ال�����.�ال� م��� ع�ض،  .أص��� م��ناً أساس�اً م� أسال�� الإدارة

        )92، صف�ة 1994(م��� ال����� ال�اضي،  :وال����لة ���ا یلي  )50

                                                 

 ه� م��ر ال�ی� ی����ن في نف� م�ال م�ل ال��س�ة، فال��اف� داخل ال��اعة ال��اف��ن ال�ال��ن:

 م�� جاذب�ة ال��اعة. وم� ب�� ال���دات الع�ی�ة لل��اف� ن�� ه�اكوم��� الق�� ال�ي ت�اه� في ت��ی� 

 أر�عة ع�امل �ارزة تع��� م��دات مه���ة على درجة ال��اف� ب�� ال������ وال����لة في ن�� ال��اعة،

، صف�ة 2012-2011م��� ح�ای�ة، ( .ال��ال�� ال�اب�ة، ت���� ال��َ�ج، درجة ال����� وال��ازن ب�� ال��اف���

26(                                                                                      

س�عة ع�ائ� تُ�اجه ال��اف��ن ال��د ع�� دخ�له� ال��اعةّ  ،   PORTERق� ح�د  ته�ی� ال��اف��ن ال��د:

 E.Michael) في الاس���ار في ص�اعة مع��ة. ال�اغ�وال�ي ع�فها �����عة م� ال�ع��ات یلقاها 

PORTER, 1998, p. 35)  ال�ال،  . وال����لة في اق��اد�ات ال��� ال����، ت��� ال��َ�ج، م��ل�ات رأس

(�ارق ال����ان،  ال���مة.ت�ال�� ال����ل، اخ��اق ق��ات ال��ز�ع، م�ا�ا ال��س�ات القائ�ة م��قاً وس�اسة 

و�لّ�ا  أن دخ�ل م�اف��� ج�د، �ع��� ته�ی�اً لل��س�ات ال�ي تع�ل حال�اً في ال��اعة،  )17، صف�ة 2001

(ق�را�ة  .كان م� ال�هل دخ�ل م�اف��� ج�د �ل�ا زاد ال�ه�ی� على ال��س�ات ال�ي تع�ل حال�اً في ال��اعة

                                              )37، صف�ة 2015بل����، 
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تق�مه ال��س�ة ول��ها تُ��ع نف�  ما ع�ال��یلة هي ال�ي ت��و م��لفة  فالمنتجات :ال��یلةته�ی� م���� ال�لع 

على ال��ة ال����ة لل��س�ة. ف�لّ�ا زاد ته�ی�ُ  ه�ه ال����ات �لّ�ا أد� ذل�  ال�اجات و�ال�الي تُ��ل ته�ی�اً 

، صف�ة 2015(ق�را�ة بل����،  .وال����� ���اولة ل����� الأسعار ورفع ال��دة في ال���ث الاس���ارل��ادة 

37(                                   

 أو ���� له� ال�أث�� على ال��اف�ة م� خلال رفع الأسعار، ت���� ال����ة :ی�لل��ردالقـ�ة ال�فاوض�ة  

                    )37، صف�ة 2015(ق�را�ة بل����،  .�ع�ي الأف�ل�ة ل���ن دون آخ�

م�ا ����ه� م�  �ق�م�ن ���اء ���ات ����ةح�� ت�داد الق�ة ال�فاوض�ة لل��ائ� ع��ما  :القـ�ة ال�فاوض�ة لل��ائ�

             )37، صف�ة 2015(ق�را�ة بل����،  .�ل� أسعار أف�ل لل�ح�ة أو م�اجهة ت�ال�� ت���ل قل�لة

 : ح�� ی�صى ف���ان إلى إضافة الق�ة ال�ادسة إلى ق�� ب�رت� ال���ة ل�����الأ��اف ذات ال��ل�ة

 ج�اعات م��لفة م� أص�اب ال��الح في ال���ة ال�ارج�ة ال�اصة ب���ة ال��اف���، وال����لة في ال�ولة،

 Contrôle de Gestion et Choix) .ال�قا�ات وغ��ها م� الأ��اف ال�ي لها تأث�� على ال��اعة

Stratégiques, 1998, p. 107)  صف�ة 2003(ناد�ه العارف،  .�اخ�لاف ���عة ال��اعةوت��لف ،

171(                          

                                         

                          ال���ة ال�ارج�ة العامة: -2 

ت���ل�ج�ا  أساس�ا أووت���ن م� م���عة الق�� ال����ع الأوسع ال�ي ت�ث� اج��ا��ا واق��اد�ا أو قان�ن�ا أو 

                )38، صف�ة 2015(ق�را�ة بل����،  :على ع�ل ال����ة وت�ألف م� الع�اص� ال�ال�ة

 وال����لة في س�اسات ال�ولة ال�ال�ة وال�ق��ة، مع�لات ال��ائ�، ال�خل ال���ي الع�امل الاق��اد�ة:

 الف�د م� ال�اتج ال���ي، م�ل الأف�اد للإنفاق أو للادخار وغ��ها م� ال��ش�ات و����ة ت�ز�عـه ون���

 الاق��اد�ة ال�ي تُ�ِ�ل في الغال� ف�صاً أو ته�ی�ات لل��س�ات ���اسة ال�ولة �ال���ة للاس���ار الأج��ي

�ام�ة ق� ت���� ، فإن مع�� ال�ول ال UNCTADم�ت�� الأم� ال����ة لل��ارة وال����ة   ف��� دراسة أج�اها

(سي. بي. راو، ت�ج�ة: ع��  .�الفعل إلى س�اسات أك�� تقل�لا وأقلَ� تقِ���اً اتُ�اه الاس���ار الأج��ي ال��اش�

                                                     )49، صف�ة 2003ال��� ال��امي، 

 .  ال����ة وال����لة في العلاقات الاج��ا��ة، ال��� ال��اني، ت�ز�ع اله��ل الع���، ن��الع�امل الاج��ا��ة: 

( Lyès GHEDDACHE, 2012, p. 341)  فهي تفُ�ز في ال�ها�ة خ�ائ� ال�����ة الاج��ا��ة للأف�اد

(م��فى م���د أب� ���، ال�ف���  .ال��س�ات وت�أث� بهاأن ت�عامل معها  ال�ی� ���ل�ن الق�اعات ال�ي ����

         )182، صف�ة 2000الإس��ات��ي واع�اد ال��ة الإس��ات���ة، 
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 : ت���ل في ن�� ال�ل�ة، ال�عي ال��اسي، درجة الاس�ق�ار ال��اسي ودرجة ال���ق�ا��ةالع�امل ال��اس�ة 

�الإضافة إلى درجة ال��خل ال���مي   )63، صف�ة 2005-2004(ن�ر ال�ی� ش��في،  ال����ع،ال�ـائ�ة في 

              )45، صف�ة 2000(ع�� ال�زاق ب� ح���،  .في م��ان الأع�ال

 لها تأث�� واسع على اس��ات���ة ال��س�ة ��نها ت���� في ات�اهات ال�ل� والع�ض الع�امل ال�قا��ة: 

 على ال����ات ل��نها م��ر الأذواق والعادات والأن�ا� الاس�هلاك�ة ل�� ال���هل�. و�ع� م���� ال�عل��

�اس���ار  ��غي رص�هاوال�عي وم�� الال��ام �ال��� والأخلاق الأساسـ�ة واح��امها في ال����ع م� الع�امل ال�ي ی

                                                                                        )38، صف�ة 2015(ق�را�ة بل����،  .وت�قع ما ���� أن ���ث ف�ها م� تغ�� وت��ی� أث�ها على ال��س�ة

 مع�اها ال�اسع هي ت���� ع�لي للعل� على ال��َ�ج وأسل�ب الإن�اج وتُ�عى إب�اعاً  : الع�امل ال����ل�ج�ة

 إذا �ان� ت�عل� �ال�����ات الإ��اب�ة ال�ي ت�� م��لف ال����ات وأسال�� الإن�اج. ف��اه� في�ا ت���ل�ج

، 1995(م��� ال�ع�� أو��ل،  .ت���� ال��لفة، ال�فع م� ال��دة، ورفع الق�رة الإن�اج�ة وت�ق�� أك�� م�دود�ة

ال���ی� ال����ل�جي في م�س�اتها ل�علها أك�� ق�رة على ال��اف�ة  ف��عى ال�ول ل��ادة س�عة  )28صف�ة 

ال����ل�جي تأث�� ع��� في اس��ات���ة ال��س�ة �ال�الي ت���ها م�ٍ  ص�ع غ�  دول�اً؛ ذل� أن ال���ر والإب�اع

               )47، صف�ة 2003-2002(ب�ا��� ���ي،  �ل ال��اف�ة ال�ول�ة. أف�ل في

 �الق�ان�� ال����ة لل��اعة وال��ارة والعلاقات الاق��اد�ة ال�ول�ة وال����ة، ق�ان��  الع�امل القان�ن�ة:

، صف�ة 2015(ق�را�ة بل����،  .ال��ـ�ة وم�ع ال�ل�ثال�أم��ات، ق�ان�ـ� ال��ائ� وال��ارك إلى جان� ق�ان�� 

39(                             

في  �ع� خاص �ال��س�ات ذات ال��ا� ال�ولي وال�ي تع�ل في �ل ثقافات م��ای�ة وم�اف�ة الع�امل ال�ول�ة:

وت��ل ال���لات الاق��اد�ة،  )76، صف�ة 1999(ف�ز� ش��ان م���ر،  .��وف وأح�ال م���ة ل�ل دولة

س�ء العلاقة ب�� دول��� تع�ي تق���اً لق�رة ال��س�ات العاملة في �لا  العلاقات على م���� ال�ول ح�� أن

ت���ف  ل��ن ال��س�ةف )67صف�ة ، 2003(ع�� ص���،  .ال�ل�ی� على ال�عامل في أس�اق ال�ولة الأخ�� 

ال���ر فإن الإدارة م���ة أن تُ�رك  أن حاجات ال���هل� ع�� العال� في ت�اغ� وت�اس� م������، ف��ای�ة له�ا

 )39صف�ة ، 2015(ق�را�ة بل����،  .على أساس ال��امل ال�ولي اس��ات���اتها غوأن ت�ا �ة العال� �ق��ة ��ن

                                       ت�ل�ل نقا� الق�ة وال��ف والف�ص وال�ه�ی�اتال��ل� ال�ادس:  

على م����  وال�ه�ی�ات ی��ل� على إدارة ال��س�ة ت�ل�ل، دراسة ومع�فة نقا� الق�ة وال�عف والف�ص

ل����عة ب�س��  ب��ل�ل ب��ة ال��س�ة ُ���� ذ�� م�ف�فة ال��� اه���ال��س�ة. فلق� �ه�ت ع�ة دراسات 

وال�عف والف�ص  ل���ی� نقا� الق�ةSWOT وم�ف�فة GE ون��ذج ج��ال إل����� BCG الاس��ار�ة

إح�اها ن�ائج ت�ل�ل ال���ة  وال�ه�ی�ات و���ل� ه�ا ال���ذج ت���ع ن�ائج ال��ل�ل ال�اخلي وال�ارجي في قائ����،
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، صف�ة 2015(ق�را�ة بل����،  :الأخ�� ن�ائج ت�ل�ل ال���ة ال�ارج�ة وال�ي ی�ض�ها ال��ل ال��اليال�اخل�ة و 

40(       

 SWOT:م�ف�فة 1ال��ول       

  الع�امل ال�اخل�ة                 

  الع�امل ال�ارج�ة

 Wقائ�ة ب��احي الق�ة ال�ارج�ة  Sال�اخل�ةقائ�ة ب��احي الق�ة 

  ه��م�ة اس��ات���ة Oقائ�ة �الف�ص ال�ارج�ة

S/O 

 واس���ار الق�ة نقا� اس�ع�ال

ال��احة الف�ص  

     

ج�ةعلا اس��ات���ة  

W/O 

واس���ار  ال��ف نقا� معال�ة

 الف�ص

 ال��احة

ال����ع اس��ات���ة Tقائ�ة �ال�ه�ی�ات ال�ارج�ة  

S/T 

 ال�اخل�ة الق�ة نقا� اس���ام

 ل����

  ال�اخل�ة ال�ه�ی�ات

دفا��ة اس��ات���ة  

W/T 

 ال�اخل�ة ال��ف نقا� تقل�ل

 ل�فاد�

 ال�ه�ی�ات

                                                                      

            )40، صف�ة 2015(ق�را�ة بل����،  ال���ر:    

    

              :فه�ا ال��ل�ل ���ح لل��س�ة ��ع�فة ال�ض��ة ال�ي هي ف�ها وت��� الاس��ات���ة ال��اس�ة ل�ال�ها

ال�عف  ته�ی� خارجي وضعف داخلي �ع�ي م�قف ح�ج، ف���غي ال�قل�ل م� ج�ان�  : (W.T) ال�الة الأولى

أو الان�ماج  إسقا� م�َ�ج، أو س�ق مع��، م�ا ���ل�م ات�اذ م���عة م� الاس��ات���ات م�ل وت��� ال�ه�ی�ات

                                                                               .             مع م�س�ة أخ�� 

ال����ل�جي  ضعف داخلي وف�ص خارج�ة، نق�ة ال�عف ال�اخلي ق� تع�د على العامل (W.O):ال�الة ال�ان�ة

على ج�ان� ال�عف  م�س�ة أخ�� في ه�ا ال�ان� حل له�ا ال�عف، ف���غي ال�غل�ال�� ���ن ال�عاون مع 

                                                                                   .للاس�فادة م� الف�ص

.  ال�اخل�ة ل�قل�ل ال�ه�ی�ق�ة داخل�ة وته�ی�ات خارج�ة ما ی��غي ز�ادة اس���ام الق�ة  (S.T): ال�الة ال�ال�ة

للاس�فادة م�  ق�ة داخل�ة وف�ص خارج�ة �ع�ي وضع م�الي لل��س�ة. ف��� اس�غلال الق�ة (S.O): ال�الة ال�ا�عة

                                                                  )22 صف�ة، 2009(خ���،  .الف�ص

الف�ص أو ت���  اس�غلالفإذا ما ��ح س�ال هل لل��س�ة م�ارد وق�رات إضافة ال���ة م� خلال ت����ها م� 
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 ما ���� ال��ام �ه

 ت�ل�ل ال���ة

 ال�اخل�ة لل��س�ة

 ت�ل�ل ال���ة

 ال�ارج�ة لل��س�ة

 ما ��� ال��ام �ه

 الف�ص

 وال�ه�ی�ات

لإج�اءات ال�اج� ا

 ات�اذها

الق�رات 

 -الاس��ات���ة

ع�امل ال��اح 

 ال�ئ���ة

 نقا� الق�ة

 وال��ف

م�اردها  ك�نها ت����م SONY ال�ه�ی�ات؟ �ع� ال��س�ات ال��اب ه� نع�، فعلى س��ل ال��ال م�س�ة س�ني

لها  الاس��ا�ةله�ه ال��س�ات  ل����ومهاراتها ال����ل�ج�ة ال�اصة، وثقاف�ها ال������ة الإب�ا��ة ت�عل م� ا

ك�ا ی���ع م��ع  (Jay B.BARNEY, 2011, p. 07) .وخل� ف�ص وح�ى خل� ب��ة ج�ی�ة م�ل�ءة �الف�ص

 على ال����ات ال��ه�رة ل��ل�� ب�قا� ق�ة وال����لةٕ  في ت����ه واع��ادهGROUPE DISNEY  دی�ني

أما نق�ة ضعفه الأساس�ة في ال���ات  .ع�ة أن��ة �ال�س�م ال�����ة، ألعاب الف��ی� وال��� ال��اخ�ل م�

م�اجهة الأن�اع ال��ی�ة لل�س�م ال�����ة ال�ي  الأخ��ة ف����ل في ��اب الإب�اع وع�م ق�رته على ال���ی� مقابل

 Monsters Inc. (Alain DESREUMAUX, Xavier .وToy Storyيوال����لة فPixar ع�ضها ب���ار

LECOCQ, Vanessa WARNIER, 2006, p. 59)  ف���ذج  SWOT  ع��� أسل�ب عل�ي وع�لي�

ع�� م�� ت���قها للفعال�ة ال��ل��ة فه� ی��ز ع��ب  ���ح لل��س�ة ب�ق��� ق�راتها وام�ان�اتها ال�ات�ة وال�ق�ف

 .الف�ص ال�ي ت�ق� لها ال�فاءة والفعال�ة ح�ى ت���� م� ت�ارك ال��س�ة ودرجات ال��أ ف�ها

          .وال��ل ال��الي یل�� ن�ائج ت�ل�ل ال���ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة لل��س�ة 

        

  

              ن�ائج ت�ل�ل ال���ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة 1رس� ت�ض��ي 

                          

                          

                          

                          

                          

                      

    

  

  

  

  

                                                   ب�اء على ماس�� :ال���ر

الق�رات  ف�� خلال ال�قارنة ب�� ن�ائج ت�ل�ل ال���ة ال�اخل�ة ال�ي ت��ح لها ��ع�فة ما ���� ال��ام �ه في ض�ء
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 �ه في ض�ء ال��احة لها، ون�ائج ت�ل�ل ال���ة ال�ارج�ة ال�ي ت��ح لها ��ع�فة ما ��� ال��ام الاس��ات���ة

 الاس��ات���ة اخ��اروم� ث�  الاس��ات���ةع�امل ال��اح ال�ئ���ة ال��احة لها، ی���ى لل��س�ة ت��ی� ال��ائل 

                                                 )42 ، صف�ة2015(ق�را�ة بل����،  .ال��اس�ة

                                                                    ال����ة �ال���ة علاقة :ال��ل� ال�ا�ع

كان ن�ع  تع�ل م���ات الأع�ال في ب��ات م��لفة، وتل� ال���ات هي ال�ي ت��د م�اصفاتها وخ�ائ�ها، ومه�ا

 خ�ماتها./ال���ة فهي ال�ي ت�ف� الف�ص لل����ات ال�ي ت�اع�ها في ن�� ت�اه� في خل� ال�ل� على سلعها

 ال�اد�ة وت�ث� ال���ة في ال����ة م� خلال ال��خلات والع�ل�ات وال���جات ف�أث��ها ���ن في ال��خلات

 . وال����ة وال�عل�مات ، ��ا ت�ث� في س�� الع�ل�ات وفي م�� تق�ل ال���جات م� سلع وخ�مات

م� خلال  و��أل�وفي ال�ق� ذاته ه�اك تأث�� لل����ة في ال���ة م� خلال اس���ارها لل��ارد ال�ال�ة وال����ة ، 

ور��ات  ال�ي تل�ي حاجات) سلع /خ�مات (ت�ر�� وت���� العامل�� ف�ها ، وت�ث� أ��ا م� خلال م��جات 

                                                                                                .ال���هل���

 ل� م�ذاو���� الاس��لال على  و���� ادجار س�ای� إلى أن علاقة ال����ة ب����ها علاقة معق�ة ج�ا،

                                                                    )21، صف�ة 2009(ح���،  :خلال

 صع��ة ت��ی� ح�ودا م�اس�ة لأ� م���ة، ودل� ع�� ت�ل�ل آو ت��ی� ح�� ب��ة ه�ه ال����ة ,ف�ا -1

ا أردنا ذفا هي ح�ود ب��ة ال����ة هل هي فق� ال��ان ال�� ت�ج� ��ه أم، ت���ل أماك� ت�اج� العامل�� وذو�ه�

 تفه� الق�� ال�ي ت�ث� في ال����ات ، ��� أن ن��ن قادر�� على ت��ی� الأساس ال���ي ل��ل

                                         .ه�ه الق�� 

 ال����ات ع��ما، أه�اف م�ع�دة وو�ائف ����ة ، �ع�ها أولي والأخ� ثان�� ، و�ع�ها �اه��   -2

                                                                                      .      والأخ� �ام�

 ال����ة ت��ل في داخلها م��ل�� أو م��و��� لل���ة ال�ارج�ة، فالعامل�ن ه� أع�اء في ال����ع -3

                                .     وفي ال����ات أخ��، ح�� تأتي معه� م�ال� وت�قعات ومعای�� ثقا��ة

          .ال����ل�ج�اال����ات ����ع�ها ت�غ�� ���عة ����ة، ح�� نلاح� ذل� في ال��� ال���ع في 4 -

                                                                    ال���� ال�اني: ال����ل�ج�ا

إن�اج�ة هائلة، و ت�فاعل في ت���� ال��رة ال����ل�ج�ة ���� العال� ث�رة ت���ل�ج�ة ج�ی�ة ت���ل في �اقات 

ال��ی�ة �ف�ات غ�� م���قة في م�الات ال��� العل�ي وال����� ال����ل�جي، ���ل ال�اس� الالي م��ر 

 الارت�از ف�ها، ب���ا تع�ل ت���ل�ج�ا الال���ون�ات وت���ل�ج�ا الات�الات دور الاع��ة ال�املة لل�ق�م ال����ل�جي،

 تع��� الاس�فادة م� ال����ل�ج�ة ال��ی�ة ال�ي ت�ه�ها ب��ة ال����ة م� ال����ات ال����ة ال�ي ت�اجه اله�

 �ال���رات ��� على ه�ه الأخ��ة على درا�ة ال���عة ل�ل�ال����ات خاصة في �ل ال��اف�ة وال�غ��ات 

                                                                        .ال����ل�ج�ة ال�اصلة في ب���ها

                                                                ال��ل� الأول: مفه�م ال����ل�ج�ا          

، وذأل� ع�� ان�لاع ال��رة 1772) س�ةjohn  اول م� اس�ع�ل لف� ال����ل�ج�ا العال� الأل�اني ج�ن ب���ان (
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-2010(م�ور� ن�ر ال�ی�،  )، williamال��ا��ة الأولى في أورو�ا، ل�ل�ه العال� ال����اني ول�� ه���ل (

وال�ي ت�ج�� إلى "تق��ات" مـ� ال�ل�ـة Technology)  (اش�ق� �ل�ة ت���ل�ج�ا فق�  )74، صف�ة 2011

 وتع�ي عل�ا أو ،ف�ا أو دراسة، وت���logoy)  (وتع�ي مهارة أو ح�فة أو ص�عة، وال�ل�ةTechne) (ال��نان�ـة

أو م���  ف� الـ��عة �ع� ال��ا�ات إلى أن ال�ق�ع ال�اني م� �ل�ة ت���ل�ج�ا تع�ي عل� ال�هارات أو الف��ن أو

                                              . م��دةو��فة  ال��فة، أ� دراسة ال�هارات ���ل م��قي ل�أد�ة

اما �ال���ة للغة الع���ة فق� شاع اس���ام �ل�ة "ال����ل�ج�ا " واك��� ه�ا الف� مع ال�ق� الق��ل، و��ع� ان 

 (�ف�ح ال�اء وس��ن القاف و��� ال��ن) وه�ا اللف� الع��ي اف�ى ن�� �ل�ة مع��ة ت�ل عل�ه ت�اما، الا لف� ال�ق��ة

(م��� ب� اح�� ب� م��� الف�ار�،  �ه م�� اللغة الع���ة و��ز اس���امه ل�ج�د ت�ا�ه ب��ه و��� اللف� الأج��ي.

 )35، صف�ة 2009

ل�ع�د واح�، ن��ا  ووفقا لل���ر ال�ار��ي ات�ف مفه�م ال����ل�ج�ا وارت�ا�ه �ال�ق��ة �الغ��ض والاتـ�اع في آن

ت��ف بها تعاملات الأف�اد مع  ت���ات ال�اح��� ال�ی� تع�ض�ا ل�راس�ه و��ا ارت�ا�ه �ال�غ��ات ال���عة الـ�ي

           .          )08، صف�ة 2007(ع�� ال�ح�ان الق��،  . ال���ة ال�اد�ة خلال ف��ة زم��ة م�لاحقة

ا "م�ل ال���ن انه� ا  أ��ا تع�ف ال����ل�ج� 1992فال��س�عة العل��ة ل��اد� عل� الاج��اع الـ�ادرة في 

 ع ماد�ة نافعة وان ال�غ�� ال�ق�يك���ة إن�اج سل ال�����ي لل�ع�فة ال�ي ی�� ت����ها للاس�فادة م�ـها في مع�فـة

ال�اعي لل�ق��ة ���� اس���امه �أدوات في ت���ل الات�اه  ���� ت�ج�هه م� أجل ت�ق�� غا�ات مع��ة وأن ال����

مفه�م ال�ق��ة �أنه ال�سائل والفعال�ات ال�ي �����مها الإن�ان في  ال���ق�لي ف�لال الق�ن الع���� ت� ت��یـ�

 حاجاته وأغ�اضه وق� ق��ل ه�ا ال�ع��� �ان�قادات ع�ة ح�� ت�� غال��ة ت���� ب���ه وت��یلها ��ا ی�لاءم مـع

  )08، صف�ة 2007(ع�� ال�ح�ان الق��،  ".م���ن ال�فه�م ت����اته وأ�عاده ال��� �أنه لا ی�خل في

وه��س�ة  ال����ل�ج�ة م���عة ال��الات ال�ع���ة م� ع�ل�ة وتق��ة إن�ان�ة واج��ا��ة“ك�ا ع�ف� أ��ا 

 وت����ها ال�����مة وال�ه�د ال����ة ال���ولة في ج�ع ال�عل�مات ال���لفةواج�اءات إدار�ة وتق��ات ال���لفة 

معها  ومعال��ها ونقلها و��ها واس��جاعها م�ا ی��أ م� تفاعلات ب�� ه�ه ال�ق��ات وال�عارف والإن�ان ال��عامل

                          .                        )204، صف�ة 2012(اسامه خ���،  .��افة ح�اسه وادراكاته

لل�ع�فة ال�����ة وال���ة ال�����ة في و�ف�ل ال����ون اس���ام �ل�ة ال����ل�ج�ا للإشارة الى ال����ع ال�لي 

ان�اج ال�لع وال��مات في ن�اق ن�ام اج��اعي واق��اد� مع�� م� اجل اش�اع حاجة ال����ع ال�ي ت��د 

                       )35، صف�ة 2009(م��� ب� اح�� ب� م��� الف�ار�،  �� و ن�ع ال�لعة / ال��مة.ب�ورها 

                                                                           ال��ل� ال�اني: أن�اع ال����ل�ج�ا    

                 )10، صف�ة 2007(ع�� ال�ح�ان الق��،  :ی�� ت���� ال����ل�ج�ا على أساس ع�ة معای�� م�ها ما یلي

 :، ن�� ه�اكعلى أساس درجة ال���� 1-

وال��ل� �ه أن  وهي ت���ل�ج�ا م�اعة تق���ا، وت��ل�ها ال��سـ�ات الـ��ا��ة ال����ل�ج�ا الأساس�ة:1-1 -

 . درجة ال���� ف�ها ���� ج�ا
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 وهي ع�� ال��ع ال�اب�، ح�� ت�ل�ها م�س�ة واح�ة أو ع�د م�ـ�ود ت���ل�ج�ا ال��ای�:1-2 -

 .���ة م�اف��ها ال��اش���بها ع�  م� ال��س�ات ال��ا��ة، وهي ت���ل�ج�ا ت����

 : على أساس م�ض�عها2-

 .وهي ال����ل�ج�ا ال����ات في ال����ج ال�هائي وال���ن لهال����ج:  ت���ل�ج�ا2-1 -

        � وال��ا��ةي ع�ل�ات ال��ع، وع�ل�ات ال����ـوهي تل� ال�����مة فت���ل�ج�ا أسل�ب الإن�اج: 2-2 -

ال��ارد، وم�  تـ�فقات: وهي ال�����مة في معال�ة م�اكل ال����� وال����� وت����  ال����� ت���ل�ج�ا3-

 ). إلخ…أم�ل�ها ال��امج وال����قات ال������ة (ن�� دع� الق�ارات، ن�� دع� ال��ی��� 

���اع�ة  : وهي ال�ي ت����م في نـ�ا�ات ال�ـ���� في ال��س�ة �ال�����ت���ل�ج�ا ال�����2-4 -

 . ال�اس�ب
ت��ای�  وهي ال�ي ت����م في معال�ة ال�عل�مات وال�ع��ات ونقلهات���ل�ج�ا ال�عل�مات والات�الات: 2-5 -

ومعال�ة و��  أه���ها �اس���ار ن��ا لل�ور ال�� تل��ه في ج�ء م� ع�ل�ة ال�����، ال�� �ع��� علـى ج�ـع

 : ال�عل�مات، وه�اك معای�� أخ�� م�ل

 أساس ��افة رأس ال�ال، على أساس درجة ال�عق��... .إلخ على أساس أ��ار ح�اتها، على

ب���ا ر��  إذا فال����ل�ج�ا تع�ف وتقاس ���ق م��لفة، فق� ر�� �ع� ال�اح��� على درجة الآل�ة وال����ـة

                           .ال�ع� الآخ� على درجة ال���ة والاخ��ار ال����ح للعامل�� وغ��ها م� ال����فات

  

                                      :ال��ل� ال�ال�: الأه��ة وال�ور الاس��ات��ي لل����ل�ج�ا في ال����ة

 ت��ل ال����ل�ج�ة دورا ح���ا في م��لف ال����ات ل��اه��ها في ت�ق�� الأداء ال����� وت���� وتع���

م�  ال����ل�ج�ة ال���عة والهائلة في م�ادی� الع�ل�اتد���مة م�اك�ها ال��اف��ة م�ا ت��� ض�ورة م�اك�ة ال�غ��ات 

 خلال ت���� ن�� وتق��ات ملائ�ة ت�اه� في تع��� م�اردها وق� حقق� ال����ل�ج�ة وف� رأ�

 (kragewsk2002)ع�ة ف�ائ� لع�د ���� م� ال����ات ال�ول�ة وهي:                                          

�اش�:                                                                               ال� تقل�ل ت�ال�� الع�ل

في  إذ ان اع��اد ال����ة على ت���ل�ج�ا م�ق�مة في ع�لها ��ف� ق�تها العاملة ن���ة لاس���اراتها العال�ة

.                                                                                                  أجه�ة الإن�ان الآلي

 : ز�ادة ال���عات

 إن ت��ی� ن�� ال�اس�ب ��اه� في ز�ادة ال���عات ���ل ���� و���� إح�� ال�راسات ال�ي ش�ل�

 ه�اك ارت�ا� ق�� ب��  الأداء ال�الي والإب�اعش��ة في أورو�ا ،وال�ا�ان ، وأم���ا ال��ال�ة ، �أن  1300

 ال����ل�جي إذ �ان� م����ات أداء ه�ه ال���ات عال�ة وأر�احها م����ة ���� اس���امها ت���ل�ج�ا م���رة

                                                                                   في م�الات الإن�اج والع�ل�ات.

 : �اه�ة ال����ة لل����ل�ج�ا في ت���� ال��دةال�
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ال�اس�ب م�ا  إذ قام� إح�� ال���ات ال�ع�وفة �اس���ام مع�ات م�اولة ال��اد ال��ق�ة وال�����ة عل�ها ب�اس�ة

        م����.                   خف� ن�� أخ�ائها في الع�ل�ات الإن�اج�ة وت���� ج�دة م���اتها ���ل

 : ال����ل�ج�ا ال����رة إلى س�عة ت�ل�� ال����اتت�د� 

:                                                                                                      وذل� م� خلال

                                       الع�ل  تقل�ل أوقات ال��غ�ل وال�أخ�� في -

 : ت���� ال��وف ال���ة

 إذ ساه�� ال����ل�ج�ا ال��ی�ة في الق�اء على ض�ضاء م� خلال تقل�ل ال�اجة الأدوات ال��ا�ة م�

 . الأص�ات ف�لا ع� تقل�ل ن�� ال�ل�ث ال���ي ���ل ����

 : أه��ة ال����ل�ج�ا �ع�ة ع�امل ،هي

 لل����ات ال����ة الىالإب�اع ال����ل�جي ، و���عة ال��اف�ة العال��ة ، وال���ل م� الإن�اج ال�اسع  -

 م���ات وف� �ل�ات ال��ائ� ال�ي ت��ل� الاع��اد على ن�� إن�اج ذات م�ونة عال��ة ت�اع� في تق���

 .م���ات م����ة

            :ت��ل ال����ل�ج�ا �اه�ة اج��ا��ة ت����ه-

واش�اع  ال����ة ال����ة به�،�اع��ارها تع�ي م���عة ال�سائل ال�� �����مها الأف�اد لل����ة على ال��غ��ات 

وال�ائل،  اح��اجاته� م�ا ی��ل� ت����ها �الاخ��اعات، وال���ی�ات، والإب�اعات في ال�لع وال��مات،

 .والع�ل�ات

 ی��لى دور ال����ل�ج�ا �اع��ارها إح�� ال����ات ال�ئ���ة ال�ي ت�اجها إدارة الع�ل�ات في م��لف -

 غلال ال�ف� والفاعل الأسال�� ال����ل�ج�ا ال��ی�ة ل�� ل��ق�� ال���ةال����ات م�ا اس��ج� ض�ورة الاس�

 .ال��اف��ة فق� إن�ا لل��اف�ة على �قائها اس���ار��ها

ال�راسات  أث�ت ال����ل�ج�ا ال��ی�ة على ت���� ال����� الأداء الع�ل�ات في ال����ات، اذ ت��� ن�ائج إح�� -

 .الأداء ال�اخلي لل��انعإلى تأث�� ال����ل�ج�ا ال��ی�ة على 

سل�لة  تع� ال����ل�ج�ا م�ردا ون�ا�ا مه�ا وج�ئا م��لا لاس��ات���ة ال����ة ،إذ ��ه� م� خلال مفه�م -

الأداء الأن��ة  ال���ة �أن ت���� ال����ل�ج�ا إح�� الأن��ة ال��ان�ة إلى جان� ال���ة الأساس�ة لل����ة ت�اع�

وال��ز�ع ال�اد� ، ة ال���ج أو ال��مة  (الع�ل�ات، ال����� وال��مات ما �ع� ال��عالأساس�ة ال����لة ب��ف�� ال�اد

                                .                           ال�ارجي وال�اخلي)  ل��ق�� م����ات أداء عال�ة لل����ة

 الأش�اء ل����ها ت�ق�� م����اتت�اه� أن��ة ت���� ال����ل�ج�ا في تق��� ��ق وتق��ات ج�ی�ة لع�ل 

 أداء عال�ة ، وال��ل�� العاجل لل����ات، وتق��� خ�مات أف�ل لل��ائ� ��ا هي في تق��ات إدارة ال����ع

 ال�ا�ان�ة م�ل: رقا�ة ال��دة ال�املة ، والإن�اج في ح��ه ال�ي ت�ت�� ب�لاث م��ا ت�اف��ة وهي: ال�ع�

 في ال�ق� ال���د، إذ ت�ق� ال�ق��ات ال��ی�ة ز�ادة ���ة ال����اتال���ف� ، ال��دة العال�ة وال��ل�� 

                                    )240-239، ال�ف�ات 2013(ماج� ع�� ال�ه�� م�اع�ة،  .لل��ائ�

ة                                                                           ال����ل�ج�ال���ة ال��ل� ال�ا�ع: 
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الإن�اج، ه�ه الأدوات وال�سائل  إن ال���� ال����ل�جي ه� ذل� ال���� ال�� ی�عل� �الأدوات ال�����مة في

سلاحا لل���� في  والاب��ارات تع��� ال��م تلع� دورا فعالا في اس���ار�ة ال��س�ة وت�س�عها، فالاخ��اعات

.                                                 وغ�� ذل� الإن�اج والأس�اق �اس���ام الإعلام الآلي، ال�و��ت��

ال��ی� ال�ي ت���ر  ال���� ال����ل�جي یلع� دورا هاما �ال���ة لل��س�ة، فال����ل�ج�ا أص��� س�ات الع��

 .وال��مات أسل�ب الإن�اج، ت�ز�ع وت���� ال�لع���عة فائقة ح�� ت�اع� على تغ��� 

  وح�� س��ورة  و�اع��ار أن ال����ل�ج�ا "أسل�ب ت���ل مادة أول�ة أو م���ج ن�ف نهائي �اس�ع�ال أداة م�اس�ة

ال���ر، ذل� أن الأدوات ال�ي  ل�ل� فهي في ت��ر م����، فلاب� على ال��س�ة إدراك ه�ا "ت���ل�ج�ة مع�اة

لل��ارع ال����ل�جي، و�ال�الي فإن إن�اج  �ة غال�ا ما ت�ع�ض إلى ما ���ى �الاه�لاك ال�ع��� ت��ع�لها ال��س

على ال��س�ة أت�اع ه�ا ال���ر ح�ى ت����ع  ال��س�ة ���ن أك�� م� إن�اج ال��س�ة الق���ة، ل�ل� ���

-2013(الهاش�ي ب� واضح،  .ارتفاع ر����ها ال��اف�ة وال�قاء والاح�فا� على م���ها في ال��ق، و�ال�الي

إن  نقل ال����ل�ج�ا:                                                        )50-49، ال�ف�ات 2014

ح�ی�، ذل� لأنه تار��ه �ع�د إلى  ه� م��لح (Transfert Technologies ) ال����ل�ج�ا م��لح ت���ل 

أوم� م��قة لأخ�� أو ت�ادلها ب��  أرجاء العال�  ال��ع���ات و�ع�ف ب" نقل العل�م وال����ل�ج�ا م� بل� لآخ�

وف� تل� ال��اعة إلى ب��ة غ�� م��عة، ودمج تل�  ك�ا �ع�ف ب : "نقل أسال�� ص�اعة وسائل الإن�اج

��ا��ة ت���لا ن���ا، وت���� ن�� ب���ها الاج ت���ل   الأسال�� وذل� في ص��� ال���ة ال�ع��ة ع� ����

  ".ال��اة الاق��اد�ة ف�ها ���رة م��اسقة وم��املة

الاس��ات���ة، أح�  وت��ل ال�غ��ات والأح�اث ال����ل�ج�ة ال�ي تقع خارج ال����ة، وت��ل� إم�ان�ة ال�أث�� على

ت�قى ال����ة على ال�����  ی��ل� أنالأ�عاد الأساس�ة والهامة لل��ل�ل ال���ي، وأن ال�غ�� ال���ع لل����ل�ج�ا 

ال�لع وال��مات ل�����ع ال��اف�ة  ال��ل�ب م� ح�� ال���ل على ال����ل�ج�ا ال��ی�ة ال�����مة في إن�اج

                                                                                           )50، صف�ة 2014-2013(الهاش�ي ب� واضح،  على وضعها ال��اف�ي وت����ه

وال��مات  ال�لع ی�ث� ال�غ�� ال����ل�جي على ن�� م���ة الأف�اد وعلى  تأث�� ال�غ�� ال����ل�جي على ال�ل�:

م���ات ج�ی�ة ق� ی��� ال�ل�  ال��مات، ف�ه�رال�ي ���هل��نها و�ال�الي ال�أث�� على ال�ل� على ه�ه ال�لع و 

على سلعة مع��ة و�قل ال�ل� على سلع أخ��، ف��لا أد� �ه�ر ال�اس�ات الآل�ة ال�غ��ة أو ال�����ت�ات 

كان� ح��ا على ال����ات ال���ة ال�ي ت��ف� ل�یها  ال�غ��ة إلى تقل�� س�ق ال�اس�ات الآل�ة ال����ة وال�ي

لاس��عاب ض�امة ال��� وال��ال�� ل�ل� الآلات ال����ة، ف�ع وج�د الآلات  وال�اد�ة ال����ةالإم�ان�ات الإن�ائ�ة 

 وال�اس�ات الآل�ة ال�غ��ة اس��اع� م�ام�ع ����ة م� الأف�اد ام�لاك ه�ه الآلات واس���امها وق� الال���ون�ة

�الإضافة إلى ذل� فإن  .فة لها�ه�ت مع ه�ه ال�اس�ات ب�امج م�اع�ة سهلة الاس���ام تل�ي، ال�اجات ال���ل

 أسعار ال�اس�ات ال��و�ة ان�ف�� م�ا �ع�ي إم�ان�ة ب�عها إلى ق�اع

(الهاش�ي أك�� م� ال���هل���، ��ا أن �ه�ر ال��ا� ال��اعي أد� إلى تقل� ال�ل� على ال��ا� ال���عي. 

                                                         )51-50، ال�ف�ات 2014-2013ب� واضح، 
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الع�ل�ات  ی�د� ال�غ�� ال����ل�جي إلى ال�غ�� في :تأث�� ال�غ��ات ال����ل�ج�ة على الع�ل�ات الإن�اج�ة

إلى اس���ام �ل أو �ع�  الإن�اج�ة، وذل� م� ح�� أنه ع�� تق��� م���ات ذات تق��ة ج�ی�ة س��د� �ال��ورة

 :أسال�� الإن�اج ال��ق�مة وال��ی�ة فعلى س��ل ال��ال أد� إلى

 إدخال الإن�ان الآلي إلى الع�ل واس���امه في خ��� ال����ع م�لا أد� إلى ض�ورة إج�اء -

إدخال آلات ووسائل ح�ی�ة �ع��ي ت�ر�� وتأه�ل الإف�اد لل�عامل ال�فء مع ه�ه  .تع�یلات في الع�ل�ة الإن�اج�ة

 .الآلات

 �ه�ر ب�ائل ل��ق وأسال�� الإن�اج أو ال��اد ال�ام واس���اماتها ق� ���ل�م ال�غ��� وال�ع�یل -

  في الع�ل�ات الإن�اج�ة. 

 غال�ا ما ��ع� على ال����ة مع�فة و�دراك ال��� ال���قي ال�� :تأث�� ال�غ�� في ال����ل�ج�ا

و���� إی�اد ال��ل  �ر م���ات أو خ�مات ج�ی�ة.���� أن ����ه ال�غ�� ال���ع في ال����ل�ج�ا وال��د� إلى �ه

                                                          .ال�الي ال�� ی��� ل�ا ال��احل ال���لفة لاخ��ار ال����ل�ج�ا

  

  

  : ال��احل ال���لفة لاخ��ار ال����ل�ج�ا2رس� ت�ض��ي 
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 Technologie    ت���ل�ج�ا تقل���ة

traditionnelle 

 وس��ة ت���ل�ج�ا

Technologie intermédiaire 

م�ق�مة ت���ل�ج�ا  

technologie avancée 

 

 معای�� الاخ��ار

 .خل� م�اك� ع�ل �ا��ة -

 .ال��ن ال�غ��ةإقام�ها في  -

 .الاس���ار� م��اضعس�ال ال�أ -

 م�ا�ا الاخ��ار

 . الإن�اج ����ات ����ة -

 .ت�ال�� م��ف�ة -

 معای�� الاخ��ار

 .ة�� �ة ��ه�اح��اجات ذات أ -

 .م���ات ذات أول��ة -

 .�اك� ال���� ل�في ا� تقاـ -

 .ج�ا ��الاس���ار� �� س�الال�أ -

 سل��ات له�ا الاخ��ار

 .مع�ات معق�ة -

 .ص�انة ص��ة -

 ال����  ��الع�ل غ -

 معای�� الاخ��ار

 .��قةل�الإقامة في �ل ق�� ا -

 .�ةه�اح��اجات قل�لة الأ -

 .ا أول��ةلهم���جات ل���  -

 .�دم�الاس���ار�  س�الال�أ -

 ض��� �يم���� تق -

 م�ا�ا الاخ��ار

 .اس���ارات قل�لة ال��لفة -

 الاس�ع�الآلات سهلة  -

 لةص�انة سه -

 م�ا�ا الاخ��ار

 .ت�لفة ال�ع�ات ����ة -

 .تفاد� ال��وح في ال��ن -

 .��ا�ة ال�ع�ات -

 ص�انة قل�لة ال�عق�� -
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                                                                      )2014-2013(الهاش�ي ب� واضح، ال���ر:

                                                                    : ال�ق�ة ال����ل�ج�ةال��ل� ال�ام� 

 م�حلة ت��� ���� العال� على الع��م و عال� الأع�ال على ال���ص حال�ا و أك�� م� أ� وقـ� م�ـى

ح�� أص��� ال��اف�ة  ال���ـارع�الاع��اد الأك�� فالأك�� على ال�عل�مات في �ل ال��ادی� ،و ه�ا راجع لل�ق�م 

 .ت�ارس ضغ�ها على ال��س�ات في ج��ع الق�اعات

مع�فة  و في �ل ه�ا ال���� تع�ل ال��س�ات جاه�ة ل����� ج�دة م���اتها و خ�ماتها ،و الع�ل على

�ا ال����ل�ج الأس�اق ،و آل�ات ع�لها ،و ت���� وضعها مقارنة �ال��اف��� و ��ا ت�ال�� إن�اجها و مع�فـة

 .ال���ع�لة ل��ادة أر�احها

كل ما ���ث في م���ها و  و له�ا ت�ج� على ال��س�ة ت��ي ن�ام ج�ی� و ه� ال�ق�ة ال�� �����ها م� ت��ع

                                                                       )2011-2010(علاو� ن���ه،  .الاس���ار�ة م�اك�ة ت��راته و ت�ق�� أهـ�افها و ال����لـة فـي ال�قـاء و ال��ـ� و

                                                                                          اولا: �ه�رها

 ال�فا��� ح�ل الأن�ل� س���ن�ة للأدب�ات م���ة ب�راسة 2000 س�ة في CORRINE CHONE قام� لق�   

 أ��ا ��ع� ��ا الاس��ات��ي الق�ار ات�اذ في مه�ة و�لها وال�ق�ة الاق��اد� وال��اء ال���� ب�قا�ة ال��علقة

 ح�� م��لف م��لح 25 ح�� ت� فإنه وعل�ه وال�ه���� ال�اح��� ��ف م� عل�ه م�ف� وه�ا م�ل�لاتها ت��ی�

 �غ�ض الأن�ل� س���ن�ة الأدب�ات في ال���لح اس���م إذ ت�اولا الأك��  م�هاكان�03 إن إلا ال�راسة ه�ه

 ال��اء م�له ��ل أن ق�ل ال�ق�ة مفه�م ال��م ما ی�ادف وه� ال���� ع� وال�ع��� ال��ح ع�ل�ات ع� ال�ع���

 الأع�ال ح�ب ع�ل�ة عل�ه ماأ�ل� وه� ال��اف��� م�اجهة أث�اء الاس��ات��ي ال����� في ال���ع�ل ال��اف�ي

BENGAMINE GILAD 

وه� ما قابله م��لح  ANSOFل��ه� �ع� ذل� م��لح ال��ح ال���ي ع�� الع�ی� م� ال�اح��� على غ�ار 

BALAYAGE  ل�� ال�اح��� الف�ن��ف�ن�ة فق� ع�فةNARCHAL انه ن�ام ی���ن م� م���عة م� رادارات "

ع�ها ف�ص أو ته�ی� لل��س�ة �ق�م ن�ام ال��ح الفعال ب�ص� ل�ص� الأح�اث الهامة في ال���� ال�ي ق� ی��� 

الإشارات ال���فة وعلامات الإن�ار ال���� وال�ي ت�اع� على وضع وت���� م��لف ال���ار��هات ال�ي تع�� 

 ك���ة ال���ف مع ه�ه الأح�اث"

 SECCANNIG THE BESINESSفي ��ا�ه  1967AGUILARال���ف مع ه�ه الأح�اث في 

ENVER MENT  ما تق�م �ه ال��س�ة أث�اء م�ا��ة ال���� وهي ت��� ع� ال�عل�مات في وس� م� الأح�اث

 �1980ع�ل رص� ال�ادار في ال�ص� وال��ا��ة ال�ائ�ة ودعا ألي وضع ن�ام ل��ح ال����. أ�ل� عل�ه

PORTER  أ�ة ن�ام ال��اء ال��اف�ي. واضعا ب�ل� ع�ل�ات ال��ح وال��ف وال�ص� ض�� س�اق ال��� ع�
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معل�مة لاس�غلالها في ت�ق�� ال��� ال��اف�ي أ�ل� عل�ها اس� إشارات ال��ق ال�ي ���� لل��س�ة ال���اف�ة 

 اس���امها ��لاح اس��ات��ي. 

ك�ا م�ل� ع�� ال�ع� " ع�ل�ة م���ة لل��� وال��ل�ل والاخ��ار ال��اس� لل�عل�مات ال�ي ت��� ال��س�ة م� 

ن ه�ه الع�ل�ات ت��ح �إتاحة معل�مات اس��ا��ة في ال�ق� ال�الي فق� جاءت ال���ل على م�ا�ا ت�اف��ة" ولأ

 ع�� آخ��� في س�اق ال��ی� ع� ذ�اء الأع�ال 

ق�ل أن ی�� اس�ع�ال و���ل رس�ي م��لح ال��اء الاق��اد� تارة  1994ف�فه�م ال�ق�ة �قي سائ�ا ح�ى   

�قي م��لح ال�ق�ة وال�فا��� الق���ة م�ه رقا�ة  وم��لح ال��اء ال��اف�ي. تارة أخ�� و �ال��ازات مع ذل�

-2012(فال�ه ال����،  ال���� أو ال��ب الاق��اد�ة  الأوسا� العل��ة الف�ن��ف�ن�ة علي وجه ال���ص .

                                                                              )43-42، ال�ف�ات 2013

                                                                                                ثان�ا: مفه�مها و أه���ها

                                                                                             :  م��لح ال�ق�ة �ال�الي ،���ـ� ت�ضـ�ح مع�ـىق�ل ال���ق إلى ال�عار�� ال�ي ت�ضح مع�ى ال�ق�ة ال����ل�ج�ة 

 : ت�اب� حالة ال�عي أی� ت��ن ح�اس�ا م�ف��ة على العال� م� ح�ل�ا أ� الان��اه ل�ل ما ال�ق�ة أو ال��ق�

��ا نعل� أن �ل ش�� عاد�   )82، صف�ة 2011-2010(علاو� ن���ه، . م�ه ���� ب�ا و أخ� ال���ة

�ق�ة أو ت�ق�، وه�ه الأخ��ة  ���ن في إح�� ال�الات ال�ال�ة: في حالة ن�م، أو في حالة حل�، أو في حالة

ن�� م��ق���، وفي اللغة نق�ل تَ�قَّ�  ف�ق�ل ت�اب� حالة ال�عي أی� ت��ن ح�اس�ا م�ف��ة على العال� م� ح�ل�ا،

���ن في  ال�ق� واُل�َ��قِّ� وه� ال��� ال�� تَ�قًُّ�ا ل�يء ما أ� ان��ه لل�يء وأخ� ال���ة م�ه، ��ا نق�ل أ��ا

ال�الة العاد�ة لل���، للإشارة إلى ال���ة في الاس���ار  حالة ال�ق�ة. و���ع�ل الَ��قُّ� أ��ا �غ� ال��� ع�

جهة أخ�� ت���� �ل�ة ال�ق� على �ل ال�ی� ی�����ن م� ال�قاء  ه�ه ال�الة م� ال�عي ه�ا م� جهة، وم�في 

-2013(ك�غلي اس�اء،  .م�ا��ة أو ح�اسة شيء ما وال�فا� عل�ه م��ق��� وح�ى على ال�ی� ��ع�ن إلى

ال�امل  ال�ص�فهي :               ع�ض �ع� تعار�� ال�ق�ة ال����ل�ج�ة ما یليوفي  )50، صف�ة 2014

ن�ا� م����  :ال�ق�ـةك�ل�،  .وال��ي ل���� ال��س�ة للا�لاع على معل�مات واق��ة ومع��ة ع� ال���ق�ل

 �ف إلى ال�ص� ال��� لل���� ال����ل�جي،تهوم���ر في ج�ء ���� م�ه، 

�اك �جاك�   اما )03، صف�ة 2013-2012(زواو ض�اء ال�ی�،  .�ال���راتال��اف�ي،... لأجل ال���� 

F.JAKOBIAK ال�عل�مات ال���قاة لاس�ع�الها  ف��� أن ال�ق�ة هي ملاح�ة وت�ل�ل ال���ة، ث� ن�� ومعال�ة

                                                                          )51، صف�ة 2014-2013(ك�غلي اس�اء،  .رفي ات�اذ الق�ا

ال��ل�ة  ال�ق�ة هي ذل� ال��ا� ال�� ���ح �اس�ق�اب، ج�ع، ت�ل�ل وم� ث� ن�� ال�عل�مات لأص�اب

   ....والاج��ا��ة الاق��اد�ة �ج�ة،لل��اع�ة في ات�اذ الق�ار، فهي أداة ت�اه� في ��ف وت�قع ال�غ��ات ال����ل

                                                                                     )51، صف�ة 2014-2013(ك�غلي اس�اء، 

تع�ي ال�ق�ة ال����ل�ج�ة ���ا�عة ال���رات ال�ق��ة وال����ل�ج�ة ال���ع�لة م� ��ف ال��اف��� ، ال��ردی� ، ك�ا 

ال��ائ�، وال�ي ت�ث� على م��ق�ل ال��س�ة وم��ق�ل ال��عامل�� معها ، وه�ا لات�اذ الإج�اءات والاح��ا�ات 
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 االاس���ار في ه�ا ال��ال في ال�ق� ال��اس� ، وه�ح�ى الع�ل على س�� الاب�اعات ال����ل�ج�ة و  ال�قائ�ة ، او

ی��ل� ج�ع ال�عل�مات والاحا�ة ��ل ال�ق��ات وال����ل�ج�ا ال��ی�ة وال���ع�لة ، م� ب�اءات اخ��اع واب�اعات 

  .                                                                                    و���ث دراسات

ع�ل�ة ملاح�ة وت�ل�ل ال���رات العل��ة وال�ق��ة و ال����ل�ج�ة ل���ی� ته�ی�ات    jakobiakع�� فهي  ل�أل�   

وف�ص ت���ة ال��س�ة . وفي ال�اقع لا ی��قف ع�ل ال�ق�ة ال����ل�ج�ة ع�� م��د ال��ام �ال�لاح�ة وال��ل�ل 

ال���ه�فة ،  أساس ج�ع و ت�ل�ل ال�عل�مات�ه�ة، تق�م على م�وان�ا هي ع�ل�ة م���ة و  ،ال����ل�جيلل���� 

و ت�ه��ها ل���ها م� اجل اس���امها في اح�اث ال�غ��� وات�اذ الق�ارات في م�ال الاب��ار ال����ل�جي . وعل�ه 

به�ف ات�اذ  معال��ها،فهي ع�ل�ة رص� ال���� وال�� ی��ع �ال�� الهادف لل�عل�مات ال�ي ی�� ت�ل�لها و 

فهي ل��� وس�لة لل���� ال��اعي ولا هي ت�ق�� في حالة مع��ة ض�� حقل . �ةالاس��ات��الق�ارات 

ال��اكل ال��ا��ة ال�ي  ل�ل ال��س�ة،ت���ل�جي م��د بل هي ع�ل�ة ارشاد�ة م�جهة لإعلام ال���ول�� في 

ی�اجه�نها على ال��� الق��� و تع�� ت��ر ال�ه�د ال��جهة لاس��لاص ال��ش�ات ال���ة و ال����ة 

 ال���ول�� واس��لاص اب�ز الع�اص�فهي وس�لة إعلام�ة ل���ی�  ال����ل�جي، للإب�اع�جهات ال��ی�ة لل�

الاس��ات���ة ، ض�� ال�� الهائل م� ال�عل�مات ال�ي ت��ل عل�ها في حقل م��د م��قا . غال�ا ما ی���� ه�ا 

                                                    :                               اأه�هال�قل الع�ی� م� ال��الات 

.                                              العل��ة وال�ق��ة و ن�ائج ال���ث الأساس�ة وال������ة ال����ات -

           .                                                                              ع�ل�ات ال����ع -

         .                                                                                  ن�� ال�عل�مات -

                                                                 .              ال����ات او ال��مات -

، 2013-2012(فال�ه ال����،  الات اس�ع�الها في ال��ل ال�الي :���� ت���ل حقل ال�ق�ة ال����ل�ج�ة وم�

          )89-88ال�ف�ات 

  

  

  

  

  

      

    

  

 : م�الات واس�ع�الات ال�ق�ة ال����ل�ج�ة3 رس� ت�ض��ي
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                                                )89، صف�ة 2013-2012(فال�ه ال����،  :ل���را

ل�� م����  لل�ق�ة ال����ل�ج�ة دور فعال في ح�اة ال��س�ات أو الاق��اد�ات و ال����عات ح�� أنها ت�ف�

ال�عي و ال���ة ال����ة  ال��س�ات ال��ا��ة و ��ا م���� الق�ارات على ال����� ال���مي قـ�را �اف�ـا مـ�

م�ا�عة ع�ل�ة ال�ص� أو ال��ق�  ��ار في ع�ل�ة م�ای�ة ال�����ات و ال��جهات و ت��� مـ�في ال��ام �الاس�

إ��اد ال��ف� إلى م�ادر  ال���ل و الان�فاعي ال����� و ال��اش� ع�ض الان��ار فق� مع ال��ص علـى

س���ار في ع�ل�ة �ع�ي وج�د ال���ة و الا الإن�اج ال�ع�في و ال�عل�ماتي ��ا أن وج�د ال�ق�ة ال����ل�ج�ـة

ال����ل�ج�ة و ال��اف��ة لل�ل� و  الق�راتم��لف  خاصة في ال��ادی� ال�ي ت��� م� ت���� ال�ص� و ال��ق�،

�الإضافة إلى ما س�� فال�ق�ة ال����ل�ج�ة مه��ها الأساس�ة هي ال��� و ال���ل ل��  .م�س�اته الاق��اد�ة

الاب��ارات العل��ة و الإب�اعات ال����ل�ج�ة في م��لف ال��ادی� ال�عارف و ال�عل�مات و ل�� ح�ى  فقـ� علـى

           )108، صف�ة 2011-2010(علاو� ن���ه،   الق�اعات أو

  )2013-2012(فال�ه ال����،  الاق��اد�ثال�ا: ال�ق�ة وعلاق�ها �ال��اء 

جل ت�ج�ه الع�ل ن�� ه�ف مع�� لا���� ال��اء الي ق�رة الف�د على فه� العلاقة ب�� ال�قائ� والأح�اث وذل� 

الق�رات  الف�د له�ه �اس���ام�ع� اك�� ارت�ا�ا  والفه� ول��هفق� �الق�رة علي الاس��عاب  لا ی�ت��ك�ا ان ال��اء 

��ا ی�اه  الاق��اد� ه�ا الأساس فإن ال��اء ال��ی�ة وعلىفي ا��اد ال�ل�ك ال�لائ� لإدارة ال��اقف والأوضاع 

ف ع� �ال��ی�ة إنه ف� ال� والإن�اج ال��اعي لل�عارف لل�عل�ماتجل ال�اح��ن :" ال���� ال����� او ال���� 

" الاس��ات���ةوت�ل�ل ون�� ال�عل�مات  تأك��الف�ص وال��ا�� ع� ���� ان�قاء وحف�   

 مشاریع التنمیة

الیقظة 

 التكنولوجیة 

 بیع التراخیص

 براءات الاختراع

 معطیات تكنولوجیة

 معلومات غیر رسمیة

 عقود التعاون والشراكة 

 معطیات السوق

 برامج البحث  المعطیات العلمیة 

 شراء وحدات الانتاج
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�ال��� ال��اف�ي " فأك�� أك��ی�ت�� في اساسه  �مه� مفه الاق��اد�" ال��اء   

�م ال���ا��ة ت�لقي ال�عل�مات م� ال���� وتق اله�اكلی�اه ال�ع� ه� م���عة م�  ��ا الاق��اد�" ل��اء 

ل��ق�� اه�اف ال��س�ة " واس�غلالها��عال��ها   

ها ومعال��ان�قاء ال�عل�مات  ج�اعي فين�ا�  �اع��اره�ع� ت����ي هام  الاق��اد�م�ا س�� ی��ح ان ل��اء 

�ف ات�اذ فإنه ���ه ال��اف�ي و�ال�الي� �وفي الإن�اج ال��اعي لل�عارف ال�ي ت�� لل��س�ة ب��ق�� ال� وت�ل�لها

الاس��ات���ةأف�ل الق�ارات   

اج الإن�رف وجهان لع�لة واح�ة ت�عل� �ال�عل� ال�����ي و ا� ال�ع�وت�� الاق��اد�وعل�ه ی�� ال�ع� ان ال��اء 

�� ����ك ال���ع ه��ات واف�اد وم�س�ات في حال��اعي لل�عارف ه� ما اص�لح عل�ه ���اعة ال�ع�فة 

 تف��� ال�عل�مة وفي ان�اج مع�فة ج�ی�ة

 ةوال��ت��"ب�صفه م���عة الأع�ال ال���قة 1994ورد في تق��� مارت� ول�� ال�ع��� الأك�� ت�اولا وه� ما

ذ �ل �اات اس��ات���اته� معل��ها و���الها إلي الأع�ان الاق��ادی�� ل��اغة �ال��� ع� ال�عل�مة ال�ف��ة ومعا

ال��اب�� والإج�اءات القان�ن�ة ل��ا�ة اص�ل ال��س�ات في اف�ل ال��وف مع اح��ام ال��اع�� ال��دة 

�� وال�ق�ة �ثتل� الإج�اءات ال��ئ�ة ال��علقة ��ل م� مفه�م ال� الاق��اد�ان ی��اوز ال��اء  .. علىوال��لفة...

" 

��� ج��ع ال�عل�مات ال�ارج�ة ال�ف��ة في ��ادة ال��س�ة و�� ب�����ی�ت��  الاق��اد��ان ال��اء  إذاإلا انه 

والاج��ا��ة والاق��اد�ةم�الات ال�ق�ة ال����ل�ج�ة وال��اف��ة   

ات ���ا ب�� ال��س�فإنه ی��ع ل���ل في م���نه ا��ا ع�ل�ات: ال��ع وال����� ون�� ال�عل�مات وال�عارف 

غ�ي �ات�اعا وش��ل�ة اذ  أك���� �ع� خلأن ه�ا الأ الاس��ات��يمفه�م ال��اء  ن�اقه ع�إلا انه ���لف في 

رف �� ال�عا�م�ل ت� الاق��اد�ض�� مفا��� ال��اء  لا ت��رج�� خا مفا���ج��ع ال�عل�مات وال�عارف و���ل 

:ی�ض�ه ال��ل ال�اليال�عل�مات ��ا ح�ا�ة   
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  :م�الات ال��اء الاس��ات��ي4 ت�ض��ي رس�

 
 

ال�عل�مات ال�ارج�ة ��ت��  

  

 
 

� ال�عل�مات ال�اخل�ة�ت��  

 

)2013-2012(فالتھ الیمین،  المصدر:  

                                                                                                        

د�را�عا: ال�ق�ة وعلاق�ها �ال���� الاق��ا  

ش�ل   العال�  دخل ال�اردة، اذنها�ة ال��ب  معاه���ها ����ا  ت�ای�ةتع� ال�اس�س�ة �اه�ة ق���ة ق�م ال�ار�خ ��ا 

ج�ی�ة  ال����ل�جي وال��ار� على الع���� �ه�ت معه جاس�س�ة ، ی��ه ن�� غل�ة ال��اعال��اع م�ج�ی� 

وهي لا تقل ش�اسة واه��ة ع�  ،تقل اه��ة ع� ال�اس�س�ة الع����ة وال����ل�ج�ة لاال�اس�س�ة الاق��اد�ة وهي 

 ال���ه�ف ف�ها وأص�ح ت�ل�ر مع ه�ا ال����� مفه�م ح�ب ال�عل�مات الاس��ات���ة.  الع����ة.ال�اس�س�ة 

  .العل��ة وال���ث الاخ��اعوالعلامات ال��ار�ة و��اءة  الع�ل الاس���اراتي س�قة الاس�ار ال��ا��ة

ذات  ���ةوال�عل�مات الال���ل على ال�ع��ات  ت��ل� م� ف��ة الاس���ارات�ةوال�اقع ان ج��ع الع�ل�ات 

وال����لات ال�اخلي وتع�� ع� "م���عة الأجه�ة  ل��ا�ة الأم�ال��ادر الأج���ة  م�الاس��ات���ة الأه��ة 

والع����ة وال����ل�ج�ة ال�اصة �الع�و  والاق��اد�ةال�����مة في ج�ع ال�عل�مات ال��اس�ة وال�ف��ة  وال�سائل

�ل ع�ل �ق�م �ه  ال�عاد�ة وا��ال��� �ال� ة ال���� اووت�ل�لها والعاملة في ال�ق� نف�ه في م�اف�ة ع�ل�

  الع�و "

الاس��ات��ي ال��اء  

 ت��� ال�عارف
 ال��اء الاق��اد� 

 الیقظة
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��ل ن�ا� ���ه�ف ال� �اع��ارهال��اف��ة  الاس���اراتع� ال���� او ل���ل� عل�ه ا الاق��اد�اما ال���� 

ال�ي ت��ل�ها ال��س�ة ال��اف�ة  الاس��ات���ةال�عل�مة ال���ة ذات ال���عة  على  

ل ز�ادة على انه ال��ع ال��� لل�عل�مات وته���ها ل���� الق�ار في ال��س�ة م� اج ك�ا ���� ان نع�ف ال��اب�

 ق�رتها على ال��اجهة

 وض�� ه�ا ال����ي فق� ع�ف �ع� ال�اح��� ه�ا ال���لح على انه:

  )(miller2005"م�ا��ة ال���� ال��اف�ي ل��ع وت�ل�ل ال�عل�مات ال��ث�ة على ال��س�ة" 

  )(stanton2000ل�عل�مات خ�ل ن�ا�ات ال��اف��� وخ��ه� "" ع�ل�ة ج�ع وت�ل�ل ا

ع� ال���ات  الاس��ات���ةالأم����ة ب�ور اك�� ل��ع ال�عل�مات  الاس���اراتوفي ه�ا ال��ال فق� ا�لع� و�الة 

الأج���ة ض�� ما ���ي الأم� الق�مي ل��اع�ة ال���ات الأم����ة على ال��اف�ة في  الأس�اق العال��ة وفي 

وان �ان�  ىح� "koper Stanlyال�ق� الع�ل على ح�ا�ة اس�ار ال���ات ال��ار�ة الأم����ة ��ا �ق�ل نف� 

 الأم����ةإلا ان ال���ات  ت�خل ال�ولة م�ل ال��اف�ة ال��ة وع�حت�عارض مع ال��اد� الأم����ة  ةه�ه ال��اس

اس��اع� ت�ق�� م��ة ت�اف��ة ل�ا م� ال��ور� ان  اب�ات ال�����ة�ال�ي ت��ل� على معل�مات م� و�الة ال�

  �ع� ال��اسة ال��ا��ة الأم����ة "لت����م ه�ه ال�عل�مات 

الع�ی� م� و�الات ال���� ال�اصة ال�ي  الي �ه�ر ��ى سلعة رائ�ة اد�ال��ا� ال�� أص�حوه��ا 

�عل�مات م� ال��اف��� وس�قة ال���ات وت��ه�ف �ال�رجة الأولي ال���ل على الأس�ار وال ىالخ�ماتها تق�م 

   .وم� ه�ا ت�ه� الأه��ة ال�الغة لل�ق�ة الاخ��اعالعلامات ال��ار�ة و��اءات 

 خام�ا: م�احل ال�ق�ة 

رغ� اخ�لاف ال�اح��� في ت��ی� مفه�م دق�� ل���لح ال�ق�ة الا انه� اتفق�ا على ان الع�ل�ة ت�� �����ع 

                                       )2013-2012(فال�ه ال����، م�احل اساس�ة م���عة وم��ای�ة. ���� ان نل��ها في ال��ل ال�الي:  

                          

                          

         

  

  

  

 رقا�ة ال���� :5 رس� ت�ض��ي
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  تشخیص المحیط

    

  جمع المعلومات

  

  تحلیل وجمع المعلومات

  

  بث المعلومات الاستراتیجیة

    

  متخذ القرار  متخذ القرار  متخذ القرار  

  

  

  

  تحدید المعلومات الأساسیة  

  

  )2013-2012(فال�ه ال����،  ال���ر:  
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                   :                                                                         خلاصة الف�ل

 ا الف�ل ��� على ال����ات أن تأخ� �ع�� الاع��ار ال���ة ال�ي ت����م� خلال ما ت��ق�ا إل�ه في ه

 م� خلال ت�ل�ل ودراسة ال���ة ال�اخل�ة وال�ارج�ةف�ها، وان ت��ع ج��ع ال�غ��ات وال���رات ال�اصلة ف�ها ، 

 وذل� لل�ع�ف على م�ا�� الق�ة وال�عف داخل ال����ة والف�ص وال�ه�ی�ات ال�ي ت�اجهها ،وم� ب�� أه�

 ه�ه ال�غ��ات ال�ي ��� أن ت�ل�ها اه��ام اك�� ، هي ال�غ��ات ال����ل�ج�ة وال�ي ��� عل�ها أن ت�اك� ال�ق�م

 ه ال�غ��ات،�ت��ي اح�ث ال����ل�ج�ا ،وه�ا ح�ى ت����ع م�ای�ة ال�����ات وت��اشى مع هفي ه�ا ال��ال و 

 ال�ي ت��ح لها �ال���� مع ب���ها، ح�� �ع��� ن�اح ال����ات غال�ا على ت��ی� ال�ق�� للع�امل ال��ث�ة في

  .ة بهاال������ ال�اخل�ة وال�ارج�ة و��اع� ال����ة على ادارة علاقاتها �ال���ة ال����

. 
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 ال�اني: الإدارةالف�ل 

 لإدارة ال��ارد الاس��ات���ة

  ال����ة

إدارة ال��ارد ال����ةأولا:   

الإدارة الاس��ات���ة  ثان�ا:

��ارد ال����ةلل  

إدارة  اس��ات���ات ثال�ا:

 ال��ارد ال����ة
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                                                                                                           الف�ل: ت�ه��

لل��ارد ال����ة، ح�� �ان�  شه�ت فل�فة إدارة ال��ارد ال����ة ت��را م���دا اس��� إلى ال���ل في ال���ة

ف���ل�جي للف�د وق�اه الع�ل�ة، وآل�ة أدائه للع�ل، أما ال���ة ال ال���ة ال�قل���ة لل��ارد ال����ة ت�ت�� على ال��اء

 أد� ه�ا ال���ر إلى تغ��� في دور إدارة �ة.الف�د العقل�ة، و�اق�ه ال�ه��ة والإب�ا� ال��ی�ة فق� اه��� �ق�رة

وص�ف  العاملة، وتع���ها، ال��ارد ال����ة في ال����ة، م� دورها ال�قل��� ال�� ی���� في اس�ق�اب الق�� 

ت�اف� �فاءات م����ة واس��ات���ة إلى جان�  الأج�ر وم�ح الإجازات إلى دورها الاس��ات��ي ال�� ی��ل�

ال���� أساس وج�ه� إدارة ال��ارد ال����ة، فه� ���ل ��� لل����ة؛ ��ع�  ال�هام ال��ف���ة، و���ل الع���

ال��ارد ال�ي ت��ل�ها  فإن ال��رد ال���� �ع� م� أه� إن�اج�ة، و���ة اس�هلاك�ة، و���ة روح�ة وان�ان�ة. ل�ا ���ة

الاه��ام ���اردها ال����ة، وت���ة مهاراتها، وت����  ال����ة، وأصلاً م� أه� أص�لها، له�ا سع� ال����ة إلى

 ال����ة أن ت�ق� أه�افها ��فاءة وفاعل�ة، وت�اجه ال�غ��ات ال���ارعة في ب���ها كفاءتها، وذل� ح�ى ت����ع

                                                                                                   )03-02، ال�ف�ات 2018(خل�فة علي ال��قي،  .ل����ة، س�اء ال�اخل�ة أم ال�ارج�ةا

                                                               ال���� الأول: إدارة ال��ارد ال����ة     

 ت��رت ت���ات الإدارة ال���ولة ع� ش�ون العامل�� في ال��س�ات مع ت��ر مفا��� وفل�فة ه�ه الإدارة

 رة ش�ون العامل�� إلى إدارة ش�ون ، ف�� إدارة ال�����م�� إلى إدارة الأف�اد إلى إدابها وال�هام ال����ة

وص�لا إلى إدارة ال��ارد ال����ة. وه�ا ال���ر ی�اف� ت��لا ع��قا في الغ�ض م� ه�ه الإدارة ومهامها  ال���ف��،

ال��س�ة. وق� تع�دت ال�راسات وال��لفات ال�ي ت��ق� إل�ها  اس��ات���ةال��اه�ة في ت�ق��  ال��ی�ة لاس��ا

 ل���ر العل�ي والانف�اح في م��لف�في وام�� أه���ها في ع�� ����ه الانف�ار ال�ع ولعل ذل� �ع��

                                     )02، صف�ة 2017-2016(ف��وز ب�زور��،  .ل��الاتا

  

                                                ال����ة             ال��ل� الأول: م�احل ت��ر ادارة ال��ارد 

�هـ�ر  إن إدارة ال�ـ�ارد ال����ـة ���لهـا ال��یـ� هـي ن���ـة ل��ـ�رات وع�امـل ع�یـ�ة وم��ا��ـة؛ ح�ـ� أن أول

 ل��اعـة ال��ـارات فـي ال�لایـات ال���ـ�ة FORD)  لها فـي ال��س�ات ال��اع�ـة �ـان فـي ش��ـة (فـ�رد

 هـ�: "إدارة( Henry Ford)  ����ـى أ�لقـه عل�هـا م�سـ� هـ�ه ال���ـة1914الأم����ـة، و�ـان ذلـ� عـام 

 وذلـ� ل�عایـة شـ�ون ال����ـف والاس��ـ�ام بـ�لاً عـ� م��فـيEmployment Department)    " (الاس��ـ�ام

(ف��وز  :ـ� ال��احـل ال�ار���ـة ال�ـي مـ�ت ـ�ها ���ا یليوت���ل أه . الع�ال ال�یـ� �انـ�ا �ق�مـ�ن ��هـام هـ�ه الإدارة
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                                                                  )04، صف�ة 2017-2016ب�زور��، 

    م�حلة ال��رة ال��ا��ة:                                                                              

و�ان �ل ال����� ف�ها  ت��ر الإشارة في ال��ا�ة، أن ال��حلة ال�ي س�ق� ال��رة ال��ا��ة ت���ت �الإن�اج ال��و�،

خاصة �الع�ال. ومع ��ام ال��رة  ه�ه الف��ة ش�و� وأن��ةعلى ����ة ز�ادة الإن�اج، ل�ل� ل� ت��د خلال 

ب�زت  «أورو�ا وال�لا�ات ال����ة الأم����ة  ال��ا��ة في م���ف الق�ن ال�اسع ع��، وان��ار ال��انع في

ت���� الع�ل، وال��� ع� ال��راء ال�ی� �إم�انه� ت�ر��  حاجة أر�اب الع�ل وأص�اب تل� ال��انع إلى

-2010(فالي رم�ان،  »��ا ���م م�الح أص�اب ال��ار�ع والأع�ال  ، وح�ه� على الإن�اج،وت���� الأف�اد

                                                                                                  )82، صف�ة 2011

وم�اخ الع�ل ال�اد�  ه�ه ال��حلة ب�امج ته�ف إلى ت���� ��وف لق� ص��� ال����ات ال��ا��ة فيف

الع�ال في م�انعه�، ��ا ت��  وال��ي، �الإضافة إلى ب�امج إن�ان�ة أخ�� ل�عا�ة وت���� أوضاع

في ال��اعات ال�اصة لل��اع�ة في ع�ل�ات ال�ع���،  الاس�عانة �الأخ�ائ��� في الأن��ة ال�اصة �الإف�اد«

ل�� ما یلاح� على ه�ه   »وال��ر��، وأ��ا ال��احي ال���ة  الأداء، والأم� ال��اعي، وت��ی� م����ات

ل� ��� آن�اك  «وغ�� م���ة وم�جهة ل��مة أص�اب الأع�ال وال��انع، و�ال�الي الأن��ة أنها �ان� ع��ائ�ة

�ع� ال�ارس�� ولق� وصف� ه�ه ال��حلة م� ق�ل   »ال����ات ال��ا��ة ی�عى �ال��ارد ال����ة  شيء في

فال���ات ال�ي �ه�ت في ال�ل�ان ال��ا��ة في أورو�ا وال�لا�ات ال����ة  ���حلة ت���� إدارة ال��ارد ال����ة،

 م��د م�ال� م� أجل ت���� ��وف الع�ل ال�اد�ة وال���ة و��ا الاه��ام ���ون الع�ال الأم����ة، �ان�

                                                                                            م�حلة إدارة ال�����م��:    )82، صف�ة 2011-2010(فالي رم�ان،  . وت���� أوضاعه� الاج��ا��ة

اس���ام أد� إلى  ن ت�سع أع�ال �ع� ال���ات في ه�ه ال��حلة، وان��ار ال��انع وت�ای� ح�� الأع�ال،ا

 م� الأن��ة وال��ارسات ال�ي أع�اد ����ة م� الع�ال ال�ی� ���اج�ن إلى م�ا�عة م� خلال ت���� م���عة

أن  وت��ی� ال�وات�...الخ، ل�ل� �ع��� ع�� وصفي عق�لي ت��� م� ال���� في ع�ل�ات ال�����، ال�أه�ل

ل��اعة ال��ارات في Ford "ف�رد  "ي ش��ة في ال����ات ال��ا��ة �ان� ف أول �ه�ر لإدارة ال��ارد ال����ة«

وه� الاس� ال�� أ�لقه  "إدارة الاس���ام "ت�� اس� 1914وق� �ان ه�ا س�ة  ،  »لأم����ة ا ال�لا�ات ال����ة 

ولق� اس���م� ه�ه الإدارة في ال�فاوض مع    HENERY FORD ".ه��� ف�رد  "عل�ها م�س� ه�ه ال���ة 

ح�ل ع�ة م�ائل ت�� ع�ل�ات ال����� وت��� ح�وث ع�ل�ات  ال�قا�ات الع�ال�ة م� أجل إب�ام اتفا��ات معها

 في اس���اث ه�ا ال��ع م� الإدارة، ل�أت الع�ی� م� ال���ات ال��ا��ةش��ة ف�رد  إض�اب. ومع ن�اح ت���ة

���ة الأم����ة إلى تع��� ه�ه ال����ة واس�غلالها �ال���ص م� أجل ال�فاوض مع في أورو�ا وال�لا�ات ال�

��ع�ن ل�قف أو ال�� م� ن�� ه�ه  ال�قا�ات الع�ال�ة ال�ي �ان� ت��ل عائ� أمام أص�اب الأع�ال ال�ی� �ان�ا

                                                                                          .ال�����ات الع�ال�ة

وض�ورة الاه��ام �ه  وق� �ان� ن�ائج ال���ث ���ا�ة دافعا لإدراك أص�اب الأع�ال لأه��ة الع��� ال���� 
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دور إدارات الاس���ام، ���ورة تفع�ل  أك�� إلى جان� الاه��ام �أوضاع ج�اعات الع�ل، فع�زت ق�اع�ه�

(فالي رم�ان،  .للإش�اف على ه�ه الإدارات وتفعل�ها أك�� وال��� ع� م����� في ش�ون ال��ارد ال����ة

                                                                           )83، صف�ة 2010-2011

                                                                                                       :الاف�ادم�حلة إدارة 

��� ال����عات في  تع�� ه�ه ال��حلة ع� ب�ا�ة ن�ج إدارة ال��ارد ال����ة، ح�� ت���ت ب��خل ال���مات

ت�� الق�ان�� وال����عات ل��ا�ة ال��ارد  ��ا��ةم�ال الع�ل وال�����، فق� راح� ال���مات في ال�ول ال

  الع�ل ال�� ص�ر في ال�لا�ات ال����ة الأم����ة عام  ت��أ ه�ه ال��حلة �قان�ن  «ال����ة في ال����ات، إذ 

Employment Act Of 1946 ال��ام ال���مة الف�رال�ة ب��ف�� ف�ص ع�ل ملائ�ة  وأ��ا«            .     

تأم�� ص�ي، تع��� ع�  (الأع�ال أ��ا ب��ف�� ش�و� وم�اخ و��في ملائ� له�ه ال��ارد ك�ا أل�م أص�اب

في ال��انع، وأص�ح الع�ل ف�ها ی��ل� ت���ا  ال��الة، ... الخ)، ف�ادت ق�اع�ه� ب�ور إدارة الاس���ام

 له PERSONNELفي م�ال إدارة الأع�ال ه� ت��� الأف�اد  و�ه� ت��� ج�ی� «واح��ا��ة أك��، 

ال�امعات، وتغ��ت ت���ة إدارة الاس���ام إلى ت���ة ج�ی�ة هي إدارة الأف�اد  م�اد� وق�اع� وأص�ل ت�رس في

وق�    »ه�ه ال����ة ����ا في �ل م� ب���ان�ا وال�لا�ات ال����ة الأم����ة  ح�� شاع�   ال��ا��ة والعلاقات

�إدارة ال��ارد ال����ة في  �مي في ال��امج ال�اصةفعل دور ه�ه الإدارة مع ال��سع ال���� ل��اق ال��خل ال��

وال����ات لل�قل�ل م� ح�ة ال��اع ب��ه�ا،  كل ال����ات، وأص��� تلع� دور ال�س�� ب�� ال�قا�ات الع�ال�ة

                                           وم�ع ح�وث الإض�ا�ات وال�عي ل��ق�� الاس�ق�ار الاق��اد�.      

والع�ل وال�اف��ة الإن�ان�ة،  ، ت��رت ال���ث وال�راسات في م�ال العل�م ال�ل���ة 1960- 1980عام ما ب�� 

وق� �ه�ت ن���ات   «ال�ي تع��ي ���ونه،  وأك�ت على أه��ة الع��� ال���� في الع�ل وأه��ة إدارة الأف�اد

إدارة الأف�اد وال�ف� الإن�اني وم�ارسات  و أورو�ا الغ���ة ح�ل وات�اهات ف���ة في �ل م� ال�ا�ان و���ا وأم���ا

 »والق�ان�� وال����عات ال���م�ة  ه�ه الإدارة مع ال�قا�ات الع�ال�ة

الإدارة العل�ا في ع�ة  ولق� أص�ح لإدارة الأف�اد أه��ة في ال����ات �اع��ارها م��ولة ع� ت�ف�� س�اسات

وال�ع���ات، وق� اس���م� في ذل�  �ر�� وال����ةم�الات، ������ الق�� العاملة، الاس�ق�اب، ال�ع���، ال�

 . الع�ال في م��لف ال�����ات الإدار�ة في ال����ة تق��ات وق�اع� عل��ة، وت�سع ن�اق ت�خلها إلى ج��ع

                                                         )87-86، ال�ف�ات 2011-2010رم�ان،  فالي(

  م�حلة إدارة ال��ارد ال����ة:   

وتغ�َّـ� ��لـ� دورهـا مـ� مُ�فـ� لل��اسـات ال�ـي ت�عهـا الإدارة  تغ�ـ� م��ـى إدارة الأفـ�اد إلـى إدارة ال�ـ�ارد ال����ـة 

، وأص�ح لهـ�ه الإدارة اس��ات���ة خاصـة ـ�ها ت��افـ� والاس��ات���ة العل�ـا إلـى دور ال���ـ� وال��فـ� فـي آن واحـ�

، 2017-2016(ف��وز ب�زور��،  :ال�ـ�ارد ال����ـة علـى الأف�ـار ال�ال�ـة العامـة لل��س�ة. وتقـ�م م�رسـة
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                                                                                        )11-10ال�ف�ات 

أ. ضـ�ورة إدراك ال��س�ـة أ نهـا تع�ـل فـي ب��ـة ت��ـ� �ال���ـة ال����ـ�ة، وهـ� مـا �ع�ـ� فـ�ص أو ته�یـ�ات 

 .هـ� هـ�ه ال���ـةإ��ابـا أو سل�ـا فـي ع�لهـا، وال�ـ�ارد ال����ـة م��رهـا  ت�ثـ�

ب. ال��س�ـات فـي م�اول�هـا ال���ـف مـع ال��غ�ـ�ات ال����ـة، ت��ـاج إلـى إدارة م����ـة لل�ـ�ارد ال����ـة 

 .ح��ـة ال�ـ�ارد ال����ـة خارجها ول��ق�� ال��اءمة والاس���ام الأم�ل لها خارجها ل��ا�عـة

ـ� ال�قـ�، و����ـل دور إدارة ال��ارد ال����ـة فـي ت�ق�ـ� أف�ـل ج. ال�ـ�ارد ال����ـة ت��ـل ت�لفـة وم�ـ�ة فـي نف

ـا تهب�ـ� ال��لفـة وال��ـ�ة؛ مـ� خـلال الاس���ـار والاس��ـ�ام ال���ـح وال�امـل لل�ـ�ارد ال����ـة وت���ـ� �اقا تـ�ازن 

                           .                                  ال��ـ� ال��اسـ� فـي ال��ـان ال��اسـ� ووضـع

د. ت���ـ� إدارة ال�ـ�ارد ال����ـة مـ� م�ارسـة ع�لهـا ��فـاءة ی��لـ� م��هـا الاه��ـام ال���فـي وال�����ـي ال�امـل 

 .جانـ� الإدارة العل�ـا لل��س�ـة مـ�

  :ال�ال�ـةوقـ� ت�لـ�ر الاق��ـاع ال�امـل �الـ�ور ال�ئ��ـي لل�ـ�رد ال��ـ�� مـ� خـلال الأسـ� 

أ. أن ال�ـ�رد ال��ـ�� هـ� �اقـة ذه��ـة وقـ�رة ف���ـة، وم�ـ�ر لل�عل�مـات والاق��احات والاب��ارات، وع��ـ� 

 .وقـادر علـى ال��ار�ـة الإ��اب�ـة �الف�ـ� والـ�أ� فاعـل

مـ�  لل�هـام ال��ـ�دة لـهب. أن الفـ�د ی�غـ� في ال��ار�ـة وت�ّ�ـل ال���ول�ـة، ولا �ق��ـع ���ـ�د الأداء ال�ل�ـي 

 .الإدارة

 ج. أن الفـ�د إذا أح�ـ� اخ��ـاره، إعـ�اده، ت�ر��ـه، و�س�ـاده الع�ـل ال���افـ� مـع مهاراتـه ور��اتـه وق�راتـه، فإنـه

 .��فـي ت�ج�هـه عـ� �عـ� ولا ���ـاج إلـى رقابـة صارمـة ل��ـان أداء ع�لـه

فاءتـه إذا ع�ـل فـي إ�ـار م���عـة أو ف��ـ� مـ� ال�مـلاء �����ـ�ن معـا فـي د. أن الفـ�د ی��ـ� ع�ـاؤه وت�تفـع �

 .م��ول�ـات الع�ـل وت�ق�ـ� ال��ائـج ت��ّـل

 إذن ��عـ� �هـ�ر ال�فاه�ـ� ال��یـ�ة م�ـل الع�ل�ـة وت���ـ� ال��ـارة ال�ول�ـة واش�ـ�اد ال��اف�ـة و�هـ�ر إدارة ال�ـ�دة

 ـ� أفـ�ادا ی��ـ�ون مهاما م�ـ�دة إلـى ال��ـ�ة علـى أنهـ�نه� �لـ� ال��ـ�ة إلـى العامل�ـ� مـ� ت��ّ وت�ایـ� قـ�ة ال�قابـات، 

 ش��ـاء فـي الع�ـل ومـ�رد أساسـي مـ� مـ�ارد ال��س�ـة وأحـ� أص�لهـا، وأص�ـح ال�ـ�رد ال��ـ�� و�دارتـه مـ� أهـ�

فأك�ـ� إلـى ال�ـ�ارد ال����ـة �اع��ارهـا م�ـ�ة ت�اف��ـة،  اس��ات���ـات الع�ـل في ال��س�ات وت�ـ�رت ال��ـ�ة أك�ـ�

                                                      لل��س�ـة لـ� تعـ� ت�لفـة و�ن�ـا اس���ـار ���ـل الأجـل ��قـ� الأهـ�اف الاس��ات���ة فهـي

ال��ل� ال�اني: تع��� إدارة ال��ارد ال����ة                                                                                  

الأح�ان إلى تع�د  ت�ای� ال�اح��ن و ال��اب في ت��ی�ه� ل�فه�م إدارة ال��ارد ال����ة، و �ع�� ال��ای� في أغل�

�ع�فها د��ل� �أنها    « لي:و ال��ار�ة له�. و م� ب�� ال�عار�� الع�ی�ة ما ی ال�ل��ات ال�قا��ة و الف���ة

ال����ة ال�ي ت��اج إل�ها  م���عة ال��ارسات و ال��اسات ال��ل��ة ل��ف�� م��لف الأن��ة ال��علقة �ال��احي

                                                                        ».  الإدارة ل��ارسة و�ائفها على أك�ل وجه
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و  ذل� ال�ان� م� الع�ل�ة الإدار�ة ال����� لع�د م� ال��ائف «و�ع�ف ش�ل� ادارة ال��ارد ال����ة �أنها : 

 الأن��ة ال�ي ت�ارس �غ�ض إدارة الع��� ال���� ����قة فعالة و ا��اب�ة ��ا ��ق� م�ل�ة ال����ة و

                                                                            ». ��عل��م�ل�ة العامل�� و م�ل�ة ا

 ج��ع الأن��ة ال�ي ت��ه�ف إدارة ال��اه� و�اقات الأف�اد م� أجل «   نهاو �ع�فها ش���ن دولان  �أ

                                                   »ال��اه�ة في ت�ق�� ال�ه�ة، ال�ؤ�ة، الاس��ات���ة و الأه�اف ال������ة

إب�اعه، تع��� ذات  كل ه�ه ال�عار�� ت���ك في ال�قا� ال�ال�ة: ق�رات و إم�ان�ات الع��� ال����، �فاءته و

 . ���ة ����ة لل��س�ة، ��� ت����ها �فعال�ة و ن�اعة

 ��� إدماجها في ال��اسةإدارة ال��ارد ال����ة أص��� إذًا ی��� إل�ها �اس��ات���ة أو فل�فة للإدارة 

-2011(بلغ�ل ال���سي،  .ت�ق� الأه�اف ال����دة العامة لل��س�ة مع تع��� ��ل�ّ  ال�قافة ال������ة ح�ى

                                                                                     )07، صف�ة 2012

                                                            أه�اف إدارة ال��ارد ال����ة   ال��ل� ال�ال�: 

ض�ان  تع�ل إدارة ال�ـ�ارد ال����ـة فـي ج��ـع ال��س�ـات سـ�اء �انـ� ���ـ�ة أو م��س�ـة، عامـة أو خاصـة، على

 ال�ال�ة اته� واح��اجاتهلأفـ�اد ت���ـ�ا ی��اف� مع ���حاال���ل على أف�ـل ال�فـاءات ال���فـ�ة وت���ـ� ا

 وال���ق�ل�ة، و�ال�الـي ت���ـ� مـ� تق�یـ� م���ات ��فـاءة عال�ـة. و����ـ� عـ� هـ�ا الهـ�ف الأساسـي م���عـة مـ�

 )14-13، ال�ف�ات 2017-2016(ف��وز ب�زور��،  :الأهـ�اف الف�ع�ـة، ن�ج�ها ���ا یلي

 وتق�ـ� إلـى أر�عـة أهـ�اف علـى ال��ـ� ال�الـي: أهـ�اف إدارة ال�ـ�ارد ال����ـة علـى م��ـ�� العامل��:1.

 .أ. ت�ف�ـ� أف�ـل فـ�ص ع�ـل م���ـة للأفـ�اد مـع إتاحـة فـ�ص ال�قـ�م وال��قـي

 .وال�لامـة ال�ه��ـة لل��اف�ـة والإ�قـاء علـى ال�ـ�ارد ال����ـةب. ت�ف�ـ� ب�امـج الأمـ� 

 ج. ت�ق�ـ� العلاقـات الإن�ان�ـة ال��ـ�ة والفعالـة ال�ـي ت��ـ� مـ� إح�ـاس الأف�اد �الان��ـاء لل��س�ة وح�صهـ� علـى

 .م�ل��هـا، مـع ت���ـ� الات�ـالات وح��ـة ال���ـة في م��لف وح�ا ا وأق�امها

 .لـة فـي معامل�هـ� وفـي م��هـ� ال��افـآت وت�ق�ـع العق��ـات عل�هـ�د. الع�ا

 و���ـ� إبـ�ازها مـ� خـلال الع�اصـ� ال�ال�ـة: :أهـ�اف إدارة ال�ـ�ارد ال����ـة علـى م��ـ�� ال��س�ـة2.

 .�أسلـ�ب عل�ـي سل�ـ�أ. ال��ـ�ل علـى الأفـ�اد الأكفـاء عـ� ���ـ� ت��یـ� م�اصفـات الأع�ـال والاخ��ـار وال�ع��ـ� 

ب. الاس�فـادة الق�ـ�� مـ� ال�هـ�د ال����ـة عـ� ���ـ� ت�ر��هـا وت����هـا و�تاحـة الف�صـة ل�����هـا مـ� 

علـى ال�ع�فـة وال��ـ�ة وال�هـارة، م�ـا یـ�د� إلـى تق��� سلـع وخ�مـات وفـ� ال�عای�ـ� ال���ـة وال��ع�ـة  ال��ـ�ل

 .ال��ـ�دة

علـى اس��ـ�ار رغ�ـة ال��ارد ال����ة فـي الع�ـل وان�ماجهـ� ف�ـه، وخلـ� ال�عـاون ال���ـ�ك ���ـا ب��هـ� ج. ال��اف�ـة 

 .الإدارة. و���قـ� ذلـ� مـ� خـلال اس��ـ�ام ن�ـ� أجـ�ر وم�افـآت وح�افـ� فعالـة و�ش�ـاع م��لـف حاجاتهـ� ومـع

  :أمـا الأهـ�اف ن�ـ� ال����ـع، ف�ع�ضها ���ا یلـي ��ـع:أهـ�اف إدارة ال�ـ�ارد ال����ـة علـى م��ـ�� ال��3.
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 .أ. ال��اف�ـة علـى ال�ـ�ازن ب�ـ� الفـ�ص ال��احـة للع�ـل وال��ارد ال����ـة ال�ـي �إم�انها ال�قـ�م لل��ـ�ل عل�ها

إلـى رفـع روحهـ�  ب. م�اعـ�ة أفـ�اد ال����ـع فـي إ��ـاد أف�ـل الأع�ـال وأك��هـا إن�اج�ـة ور���ـة، م�ـا یـ�د�

.                                                                                و���الهـ� علـى الع�ـل ال�ع���ـة

 . ج. ت���ـ� أفـ�اد ال����ـع مـ� اس���ـار �اقاته� وال��اف�ـة عل�هـا مـ� سـ�ء الاس��ـ�ام

��ـع مـ� ال�ع��ـ� ����ـة عـ� أف�ارهـ� �أسلـ�ب ��قـ� لهـ� ال��د. ت�ف�ـ� ال��ـاخ ال�����ـي الـ�� ���ـ� أفـ�اد 

 .الاج��اعـي وال�قافـي ال��ـ�ر

ال��ـ�ل  إذن مـ� خـلال الأهـ�اف ال�ا�قـة ال��ـ�، ���ـ� القـ�ل أن إدارة ال�ـ�ارد ال����ـة تع�ـل جاهـ�ة مـ� أجـل

 ـ�اتهـ� ال�ال�ـة، وتقـ�م ب����ـة ق�ر تهـ� وق�راتهـل الأفـ�اد وم��هـ� ال��اصـ� ال�ـي ت��افـ� مـع إم�ان�اعلـى أف�

 ل��اجهـة ال��ـ�رات وال�غ�ـ�ات ال����ل�ج�ـة ال��لاحقـة، م�ـا یـ�د� إلـى رفـع روحهـ� ال�ع���ـة وت�ق�ـ� ولاء وان��ـاء

 ـا مـ� خـلال ���ـة ون�ع�ـة ال�لـع وال��مـات ال�ق�مـة مـ� �ـ�ف ال��س�ة،الأفـ�اد لل��س�ـة. و��ع�ـ� ذلـ� إ��اب�

                            .ـا ال��اف��ـة وح��هـا ال��ق�ـة وولاء ع�لائهـارتهم�ـا یـ�د� بـ�وره إلـى ز�ـادة ق�

                                                                           ال��ل� ال�ا�ع : و�ائف إدارة ال��ارد ال����ة

 ال������ة و ��عات و ال�قافات تِ�عاً لل�����اتال��ت��لف و�ائف إدارة ال��ارد ال����ة �اخ�لاف ال�ول و 

ال����� ال��لي  على ��عات م� جهة و �اخ�لاف أن��ة ال����ات و م���� تأث��هال��ال�����ة ال�ي ت���ها ا

 .ا م� جهة أخ�� تهو ال�ولي م� ح�� أح�امها و ن�ا�ا

ذل� . ال��جه و اس��ات���ةك�ا أن الات�اه ال�عاص� لإدارة ال��ارد ال����ة أص�ح �ع��ها دوراً أك�� ل���ح 

لل��ارد ال����ة هي  الاس��ات���ةال�ئ���ة لل��س�ة. فالإدارة  الاس��ات���ةلل��اه�ة �فاعل�ة في ت�ق�� الأه�اف 

 . ال�����ات ال������ة ��أن العامل�� و ال��س�ة على �افة الاس��ات���ةم�خل أو إ�ار ل��ع الق�ارات 

(بلغ�ل ال���سي،  :و ت���ن و�ائف إدارة ال��ارد ال����ة على م���� ال��س�ة م� أر�ع و�ائف رئ���ة، هي

                                                              )11-10-09ال�ف�ات ، 2011-2012

                                                                                         : ت���� ال��ارد ال����ة

لل�فاضلة ب��  ال���ار أو ال�عای�� اللازمةو ی�� م� خلال ت��ی� ���عة ال��ائف، و م��ل�ات شغلها، و إ��اد 

    .كل و��فة الاح��اجات ال����ة م� الع�الة ��ا ی��اف� و م��ل�ات شغل وت��ی� ال��ق�م�� لل�ع���. 

 : الاس�ق�اب و الاخ��ار و ال�ع���

و��فة أو  ل�غلتع� م� ال��ائف ال�ئ���ة لإدارة ال��ارد ال����ة ل�ورها الفعال في ان�قاء أن�� ال��ق�م�� 

ال����ة،  و�ائف مع��ة و ذل� �اس���ام أدوات الاس�ق�اب و الاخ��ار ال���املة و م�ها ال�قابلات

                             .                الاخ��ارات، الاس�ف�ار م� ال���ف��، ال��ف ال��ي، و م� ث� إنهاء إج�اءات تع���ه�

 : ���ة ال��ارد ال����ةت

�ال��س�ة ��ا �ع��  بها ال�ه�د ال����ة و ال��ف�ة ل����ة مهارات و ت�ش�� سل���ات الأف�اد العامل�� و �ق��
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 .إسهامه� في ت�ق�� أه�اف ال��س�ة م� فعال�ة أدائه� و ت�ق�� ذواته� م� خلال ت�ق�� أه�افه� ال����ة و

  

 : تق��� الأداء

ال����ل�ج�ة  �ات أدائه� و تعامله�. و مع ال���راتو �ق�� �ه ��اس �فاءة و ت�ل�ل و تق��� أن�ا� و م��� 

ح�� ب�زت الع�الة  ال���ارعة أص��� إدارة ال��ارد ال����ة في مع�� ال����ات ال��ق�مة تأخ� �ع�اً آخ�،

أوج�ت ال��رات ال����ل�ج�ة  ال�ع���ة �ع��� أساسي في ت���� ال����ات م� الّ��� و الاس���ار�ة.  و لق�

مع���ة في ال����ات أك�� م� ذ� ق�ل و  ة في ث�رة الات�الات و ال�عل�مات و ال��م��ات ع�الةال�لاث ال����ل

 .أن اس�ق�اب م�ل ه�لاء لا ���� أن ی�� �ال��ق ال�قل���ة

و ت�ای�ه�  و �ال�الي تع�دت ال��اذج ال��علقة ب���ی� و�ائف إدارة ال��ارد ال����ة �اخ�لاف ال�ف���� و ال�اح���

                                     . الاج��اعي، إضافة إلى ع���� ال�مان و ال��انال�قافي و 

          

  م����ات أو أدوار إدارة ال��ارد ال����ة :ال��ل� ال�ام�

ال��غ�لي أو الع�لي،  ت���� إدارة ال��ارد ال����ة إلى ثلاث م����ات رئ���ة هي: ال����� الإدار�، ال����� 

ه�ه ال�����ات، ح�� ان�قل  الاس��ات��ي.ّ  و ق� تغ�� دور إدارة ال��ارد ال����ة خلال العق�د ح��ال����� 

-2011(بلغ�ل ال���سي،  الاس��ات��ي م�ه إلى ال�ع� )الع�لي(ال����� م� الُ�ع� الإدار� إلى الُ�ع� ال��غ�لي

                                        )23-22، ال�ف�ات 2012

 : ل����� الإدار� ا

ن�ا�ات رئ���ة  ی��� ال�ور الإدار� لإدارة ال��ارد ال����ة على ال��ام �أع�ال روت���ة ت�ف���ة، و ه�اك أر�عة

الع�ل، إدارة الاتفا��ات  : إدارة ملفات الأش�اص، ت���� ق�ان�� و ن��-���� ذ��ها في ه�ا ال����� 

الق�ار ال��عل� ����لات الع�ل  و ه� "ال��ا��ة، إدارة الأج�ر ، و ���ن الق�ار في ه�ا ال����� ق�ار إدار� 

                                                             ."ال��مي وت�ف��ه وال��ا� ال�ار� في ال��س�ة

 :)الع�لي(ال����� ال��غ�لي 

أن ت��ن م����ةً  ��عة ت�����ة، م��أ ت�اف� ف�ص الع�ل و الق�ان�� الأخ�� ���الأن��ة الع�ل�ة ت��ن ذات �

خلال ال�قابلات، و��� ت�ر��  في ه�ا ال�����، و ��ل� معال�ة �ل��ات الع�ل و ملء ال��ائف ال�اغ�ة م�

�ق�ی��، ت���� و ت���� �فاءاته�، ال����� ال و ت���� ال���ف�� و ��ل� حلّ  م�اكل الأم� و ال�لامة لل���ف��

الّ��اعات الف�د�ة و ال��ا��ة، تق��� الإن�اج�ة. و�اخ��ار، ه�اك م���عة واسعة م� ال�ه�د و الأن��ة ال��ف�ة 

 .ال����ة مع أن��ة ال������ و ال���ف�� في �ل ال��س�ة ت�ت�� ��فة عامة ب����� إدارة ال��ارد

ال��ف���ة في  ال��ارد ال����ة ت��ی� وت�ف�� ال��اسات وال��امجوخلاصة الق�ل أن ی��ل� ال�ور ال��ف��� م� خ��اء 
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                               ال����ة.

 : الاس��ات��يال����� 

م�علقة ����ق�ل  �ع��� ه�ا ال����� الأه� و الأعلى ���ل�اً، و الق�ارات على ه�ا ال����� ت��ن اس��ات���ة

ولا ���� ات�اذها ���رة روت���ة. ��ا ان ت��ر ال��ارد ال����ة في  ال����ة ��ل وت�ث� تأث��اً ���ل الأجل

الاس���ام الأم�ل للأف�اد ق� ��ل�  ال��س�ة ���ن مق�وناً �الأه��ة والأول��ة الاس��ات���ة ال�ع�اة لها، و ه�ا لأن

��ة في ال��س�ة، ت�ل�ل ب��ة ال��ارد ال�� -لل��س�ة م��ة ت�اف��ة. وم� ال�هام ال�ئ���ة في ه�ا ال�����: 

  .ن�ائ�ها تق��� و��ل� ص�اغة اس��ات���ة ال��ارد ال����ة، ت�ف��ها 

ه�ا  َ�ع��� ال�ع� الاس��ات��ي لل��ارد ال����ة الف�د في ال��س�ة م�ردا ث���ا و اس���ارا هاماً ��� اس�غلاله و

 � ی�غ�� ال���� ال���غ�افي�� -�ال����� على الق�ا�ا ���لة الأجل و الإجا�ة على الأس�لة ال�ال�ة : 

؟ و هل ه�ا س���� انق�اعاً أو ن�رة في الق�� العاملة في ال��س�ة؟ و ما هي ال�سائل ال�ق��حة ل����ة 

الآونة الأخ��ة  وال�ي  ال���ف مع ه�ا ال��ل ؟....؟ أه��ة ه�ا ال�ور ال�� �ان م�ض�ع م�اق�ة م�����ة في

      .ل��اح ال����ات ال����ة أك�� م�اه� اس��ات��يأك�ت على ض�ورة أن ت��ن إدارة ال��ارد 

                      

                                                         ال���� ال�اني: الإدارة الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة

 وت�سعها م�هـ�ن  إن ال�غ��ات ال���عة ال�ي ��ه�ها ال���� , ت�عل �قاء ال��س�ة واس���ار��ها أو ن��ها

 : ب�رجة ����ة ���� ت��فه مع ه�ا ال���� , و�ق�رتها على ت�ق�� م����ات م�تفعـة لـلأداء , ����لـف م��ناتـه

الإن�اج�ة , الفعال�ة , ال�فاءة وال��اف��ة . ولا ی�أتى لها ذل� إلا ب���ي ما ت�صل إل�ه ال����� ال�ـ�ی� مـ� 

وفعال. وم� ب�� ه�ه الأسال�� , اع��اد الإدارة الاس��ات���ة م� ق�ل الإدارة العل�ا أسـال��، وت���قه ���ل عل�ي 

في م�ارساتها الإدار�ة, وه� أسل�ب ی��ح لل��س�ة ت��ی� رسالة ورؤ�ة واض�ة اع��ادا على ت�ل�ل  ،في ال��س�ة

, ل���ي خ�ار اس��ات��ي ,  نقا� الق�ة ونقا� ال�عف) و����ها ال�ارج�ة( الف�ص وال�ه�ی�ات) (ب���ها ال�اخل�ة

               )2007-2006(ص�ن�ة ��لاني،  .وال�قا�ة عل�ه ل����� م���� أدائها ���ـ� ت���قـه فعل�ـا

                                                                ال��ل� الأول: تع��� الاس��ات���ة        

تق��� آن�اك  وق� �ان� )ح�الي الق�ن ال�ام� ق�ل ال��لاد  (تع�د ن�أة م��لح الاس��ات���ة إلى ق�ون عّ�ة 

ال��اض�ة و ال��اس�ة إضافة إلى  على ال���ان الع���� ث� راح اس�ع�اله ی��سع في م�ـادی� أخـ�� م�ـال ال��ـادی�

ی�����ن �ل سـ�ة  –�الأخ� س�ان أث��ا  –ففي الق�ن ال�ام� ق�ل ال��لاد �ان ال��نان   ال���ان الاق��اد�،

 ��ع�ى م� �ق�د stratosوأصل ال����ة �ل��ي  م��لا م� ع��ة أف�اد ��ل� عل�ه� الاس��ات����ن  م�لـ�ا

أح�ه�  ��ادةوع����ا، ت��  �ان ه�لاء م�لف�ن ���ا�ة ال��ی�ة دبل�ماس�ا .��ع�ى ال��ادة  agosال��� و 

��ادة  :ب�ور�� أساس��� وه�ا وه� م� �ع�د إل�ه إت�اذ القـ�ارات ، ��ـا �ق�مـ�ن autocrat or  أوت���ات�ر  ���ى

(ح��� ف��لة،  )2007-2006(ص�ن�ة ��لاني،  . ال��اسة ال�ارج�ة لل��ی�ة، و�دارة ال��لات الع����ة
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الاس��ات���ة هي "ف� ال��ب، خاصة ���ا ی�عل� �ال����� ل����ات الق�ات ف  )39، صف�ة 2004-2005

وغ��ها، وهي تع�ي  أ��ا ال����� لل��ا�ات ال��ار�ة وال��اس�ة وما إلى ذل�  الع����ة وال�ف� ال����ة

و خ�اعه أو هي إخ�اع الع�و دون الل��ء إلى  هي م�اورة ت����م ل�فاجأة الع�و  ”Strategoe”و�اللات���ة

 على انها "الف� ال�����م في تع��ة وت���� ال�ع�ات ال����ة ��ا ���� م�"Oxford" وع�فها قام�س  .الق�ال

 ."ال����ة على ال��قف والع�و ��فة م�اش�ة

 ���عة إلىNewman" " ع��ما أشار عال� الاق��اد1951ب�أ �ه�ر مفه�م الاس��ات���ة ���رة واض�ة عام 

ت�د� إلى  وأه��ة الاس��ات���ة في ال����� لل���وع الاق��اد�، فع�� ب�ل� على انها ال�سائل الع�ل�ة ال�ي

                            .)12، صف�ة 2017-2016(ع�� ال���� هاج� م�ع�دة،  ت�ق�� الاه�اف ال����دة.

واس�ع�الها في  ی�عل� �أص�ل م��لح الاس��ات���ة، أما ���ا ی�عل� ب�ع��فها م� ال�اح�ة الإدار�ةه�ا ���ا  

 :ت���� ال��س�ات الاق��اد�ة فق� وردت ع�ة تع��فات ن��� م�ها

بها  الاس��ات���ة هي ال��ار ال�� �ق�د ال��س�ة لاخ��ار الأن��ة ال�ي تق�مHanse " "�ع�فها "هان�

 ."ال�ي ��� أن ت��ن واق��ة(س�ق/م���جات)، 

ت���قها ال�ي  هي تل� الع�ل�ة ال�ي ت��� �الأه�اف ���لة ال���، و��ق Ansoff: " "ك�ا �ع�فها "أن��ف

                                 )18، صف�ة 2015-2014(ب� جـ�و ب� عل�ـة،  . "ت�ث� في ال��ام ��ل

وال���ة، وأن�ا�  الاس��ات���ة �أنها الق�ة ال�س��ة ب�� ال����� Henry MINTZBERG م��� ب�ق  و�ع�ف ه��� 

ه�ا إن�اّ  هي أداة ت����مها  فالاس��ات���ة م�لائ�ة في م���عة م� الق�ارات ال������ة ال�ي ت�عل� �ال���ة. 

 .الإدارةال��س�ة لل���� مع ب���ها م� خلال م���عة الق�ارات ال�ي ت���ها 

   -Five للاس��ات���ةP ف�عى إلى ص�اغة مفه�م للاس��ات���ة ل���صل في ال�ها�ة إلى مـا �ع�ف بـال���ة 

Ps for Strategy  ،وال����لة في ال��ة-Plans d’ Actions   ،ال���ذج-   Pattern  ،ال��اورة-Ploy  ،

                                                            .Perspective-، الافاق Position-ال��قع

م� ال�ارج،  ���ن ت��ي الاس��ات���ة ل��اجهة ال��اف�ة الآت�ة -E .Michael PORTER  وح�� ما��ل ب�رت�

ال��اجه ب��اح  وت��ن إما ه��م�ة أو دفا��ة وجعل ال��س�ة قابلة لل�فاع في ق�اع ال��اعة، وه�ا م� أجل

 ال��اف��ة ال���ة �غ�ض ض�ان م�دود�ة ج��ة لاس���اراتها . فالاس��ات���ة ح��الق�� 

PORTER.هي إ��اد م�قع في ال��اعة                                                                               

لأه�افها  أه��ة ت��ی� ال��س�ةواذا ما ت� ف�� غال��ة ال�ع��فات  ال�ق�مة للاس��ات���ة فان �ع�ها ی��� على 

إ��اد م�قع في  وغا�اتهاّ  أو اع��ارها قاع�ة لات�اذ الق�ارات، أو أنها أداة لل���� مع ال���ة، وه�اك م� �ع���ها

 :ال��اعة . ف�أس���ا على ما تق�م ���� إع�اء تع��� شامل للاس��ات���ة

 �� ال��ارد اللازمة ل��ق�� تل� الأه�اف؛ ��ع�ىاس��ات���ة ال��س�ة هي ت��ی� الأه�اف ���لة الأجل وت�ف

(ق�را�ة بل����،  .أنها خ�ة ع�ل �غ�ض ت�ق�� أه�اف ال��س�ة وذل�ً  اع��ادا على ت���� أم�ل ل��اردها
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                        )05-04، ال�ف�ات 2015

                                                                        الاس��ات���ةال��ل� ال�اني: تع��� الإدارة 

والا�لاع  لا ���� ال���ق لل�فا��� ال��علقة �الاس��ات���ة دون ال�ع�ف على ما��ة ومفه�م الإدارة الاس��ات���ة،

 .على م��لف ال�ع��فات ال�ق�مة لها

العلاقة ب��  الإدارة الاس��ات���ة �أنها ع�ل�ة ت���ة وص�انةWheelen &Hunger  ه��� ع�َّف  و�ل�� و 

وخ�� ل��ف�ة  ال��س�ة وال���ة ال�ي تع�ل ف�ها م� خلال ت���ة أو ت��ی� غا�ات وأه�اف واس��ات���ات ن��

  .الأع�ال ال��علقة ��ل الع�ل�ات أو الأن��ة ال�ي ت�ارسها ه�ه ال��س�ة

ال��س�ة م�  �أنها ص�اغة وت���� وتق��� الق�ارات والأع�ال ال�ي م� شأنها أن ت���David "ك�ا �ع�فها "داف��

                وضع أه�افها م�ضع ال��ف��.                                                              

 ت��� الق�ارات ال�����ة وال�ي و���� تع��� الإدارة الاس��ات���ة على أنها عل� وف� ص�اغة وت���� وتق���

 ال�ال�ة ال��س�ة م� ت�ق�� أه�افها، وت��� الإدارة الاس��ات���ة على ت�امل و�ائف: الإدارة، ال�����،

(ب� جـ�و ب� عل�ـة،  .وال��اس�ة، الإن�اج والع�ل�ات، ال��� وال�����، ون�ام ال�عل�مات ل��ق�� ن�اح ال��س�ة

                                                                   )20-19، ال�ف�ات 2014-2015

 ال��ل� ال�ال� : ال���ل ن�� الإدارة الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة

ال��ارد  رة الأف�اد إلى إدارةإن ال���لات الع��قة ال�ي ش�ل� ال�ل�ك ال���� في ال����ة ���� الان�قال م� إدا

ال����ة ، وال�� أخ� �ع�� الاع��ار الع��� ال���� �عامل مه� في ال����ة ، ال�� ح�ها على ض�ورة ت����ها 

الان�قال م� إدارة ال��ارد  �ال��ل الأم�ل في م��لف ال�����ات وال���ات ،ك� ع�ف� ت��لات أخ�� ت��ل� في

ت��ي صفة الاس��ات���ة في  �ة لل��ارد ال����ة ، وه� مفه�م أك�� ح�اثة دفع إلىال����ة إلى الإدارة الاس��ات��

 الاس��ات���ة ،والإدارة م��لف ال��ائف ،م�ا أد� إلى �ه�ر ما �ع�ف �ال����� الاس��ات��ي وال�قا�ة

 .الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة

ض��  ی��ج� إدراك تل� ال��ائف ب�ورها ال�ئ��ي أما م� ال�اح�ة ال�اق��ة فان ال���ل ن�� ال����ر الاس��ات��ي

غ�ار  ن�ام الإدارة الاس��ات���ة لل����ة ، وال���ل إلى ال����� ب�� م��لف ال��اسات والأه�اف ،وه�ا على

ال��ارد  ال��ائف ال�لاس���ة الأخ�� ال��ج�دة في ال����ة وت��م ال��ارد ال����ة ���ل أف�ل ��ن إن و��فة

                                               )22، صف�ة 2011(ب� قای� فا��ة ال�ه�اء،  في ع�ل�ة ص�اغة وت�ف�� الاس��ات���ة .ال����ة ت�اه� 

    :و���ز الف�ق ب�� إدارة ال��ارد ال����ة والإدارة الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة في ما یلي

  

          



 

60 
 

 :الف�ق بي نادارة ال��ارد ال����ة واس��ات���ة ادارة ال��ارد ال����ة2ال��ول 

  لإدارة الاس��ات���ة لل��ارد ال����ةا  إدارة ال��ارد ال����ة

 الاه��ام �ال��اء العقلي والف��� وال�ع�في-  الاه��ام �ال��اء ال�اد� لل��ارد ال����ة-

  لل��رد ال���� 

 الأداء الآلي لل�هام دون ال��ار�ة في ات�اذ-

  الق�ار

 ال��ار�ة الا��اب�ة في ات�اذ الق�ار وت��ل-

  ال���ول�ة

 ال����� على ال��ان� ال�اد�ة � الع�ل-

 الاه��ام �ق�ا�ا الأج�ر وال��اف�-

  ت���� ب��ة الع�ل ال�اد�ة-

 الاه��ام ������ الع�ل-

 الف���ةال��� ع� آل�ات اس���ار الق�رات -

  الاه��ام �ال��اف� ال�ع���ة-

                                                  )23، صف�ة 2011(ب� قای� فا��ة ال�ه�اء،  :ال���ر

   ال��ل� ال�ا�ع: تع��� الإدارة الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة                                              

ت��ل الإدارة الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة م�ه��ة ف���ة م���رة ومعاص�ة ت�س� س�اسة ال��س�ة ���لة الاجل مع 

 ل�����ة في م�ان ع�له، ��ا ی��ل�ن ت�� ح�اته االع��� ال���� في الع�ل، و�ل ما ی�عل� �ه م� ش�و 

ت���قها وج�د م�هج ون�ام م��امل ��� ال�ات واض�ة ل���ی� الأه�اف وم�ا�ع�ها وت���قها، وفي �ل ال���ة ال�ي 

 عة م� ال��اسات ال��ش�ة في ات�اذت���ها ال��س�ة وما ت��ل عل�ه م� م�غ��ات م���عة ��� تفع�ل م��� 

-40، ال�ف�ات 2011-2010(م�ور� ن�ر ال�ی�،  �عل� �ال��ارد ال����ة ال�ي تع�ل ف�ها.الق�ارات الهامة ت

41(                                                                                                       

به�ف  ال����ة على أنها :"ر�� إدارة ال��ارد ال����ة �الأه�اف الاس��ات���ةتع�ف الإدارة الاس��ات���ة لل��ارد 

(ا��ان عام� ال�هان،  ."ت���� م����ات الأداء، وت���� ثقافة ال������ة، ��ا �ع�ل م� ن�احي الإب�اع وال��ونة

                                                                    )88، صف�ة 2014ن�ر خل�ل الع����، 

 هي خ�ة معاص�ة ���لة ال��� ، ت���ل على م�ارسات وس�اسات ت�عامل م� خلالها ال����ة مع ال��رد

الاس��ات���ة  الع���) ال���� في الع�ل ، وت�ف� وت��امل وت��اس� ه�ه ال��� وال��ارسات وال��اسات مع (

ال�اخل�ة وال�ارج�ة  عامة لل����ة ، وتع�ل على ت�ق�� رسال�ها ، وغای�ها ، وأه�افها ، في �ل م�غ��ات ال���ةال

العال��ة والإقل���ة وال��ل�ة .  ال�ي تع�ل م� خلالها ال����ة ، وال�ي م� أه�ها ال��اف�ة ال�ادة ب�� ال����ات

 الأجل ، ت���ن م� م���عة م�  �أنها : خ�ة ���لةو���� تع��� اس��ات���ة إدارة ال��ارد ال����ة أ��اً 

ب�امج م��دة ال��ا�ة وال�ها�ة ، وس�اسات ت��ن و�ائف ومهام إدارة ال��ارد ال����ة داخل  ال��ا�ات على ه��ة

وت���� ه�ه ال��ة على م���عة م� الإج�اءات والق�ارات ال��علقة ���ون ال��ارد ال����ة داخل  ال����ة

إلى  -���ا ته�ف  -، وال���ق�ل ال���في له�ه ال��ارد ال����ة . وته�ف إدارة ال��ارد الاس��ات���ة  ال����ة
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م��ول�ات وت�عات الأع�ال داخل  ق�ة ع�ل ح����ة ، م�هلة تأه�لاً عال�اً ، وفعالة وقادرة على ت��ل إ��اد

(م�ال خلف  .�ة العامة لل����ة ��لالاس��ات�� ال����ة ، وم� ث� ت��ن قادرة على ت�ق�� م��ل�ات و���حات

                                                                       )82، صف�ة 2015الله ج�ارة الله ح��، 

م��د ��ا  ���ل ���� و Paul Kearnsو ��لاصة ، تع�ف اس��ات���ة ال��ارد ال����ة ح�� ب�ل ���ن� 

في ال��س�ة لل���ل  اس��ات���ة ال��ارد ال����ة هي م�اولة وا��ة و واض�ة لإدارة ال��ارد ال����ة « یلي:

                )57، صف�ة 2012-2011(بلغ�ل ال���سي،    »على م��ة ت�اف��ة 

                                            

  

  

  

  

                                                   ال��ل� ال�ام�: خ��ات ب�اء اس��ات���ة إدارة ال��ارد ال����ة

        :���� ان�از ع�ل�ة ب�اء اس��ات���ة إدارة ال��ارد ال����ة ����ة خ��ات أساس�ة ی�ض�ها ال��ل ال�الي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 :خ��ات ب�اء س��ات���ة ال��ارد ال����ة6 رس� ت�ض��ي



 

62 
 

ال���ة 

 الأولى

ال���ة 

 ال�ا�عة

ال���ة 

 ال�ام�ة

ال���ة 

 ال�ال�ة

ال���ة 

 ال�ان�ة

 وضع رؤ�ة ورسالة إدارة

 ال��ارد ال����ة

 ال��ار�ة-

 ال�قارنة ال��ج��ة-

 ضع الأه�اف

 الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة

 .ص�اغة اس��ات���ات إدارة ال��ارد ال����ة-

 ص�اغة الاس��ات���ة ����قة م��دة وواض�ة-

 ت�ف�� الاس��ات���ة-

 ت�ج�ة الاس��ات���ة إلى خ�� ع�ل-

 إدارة ال�ق� وال��لفة-

 الاس��ات���ةال�قا�ة 

 وضع معای�� الأداء-

 ال�ور� للأداءال�ق��� -

 تق��� الأداء ال���ازن -

اس��ات���ة 

 ال�����

اس��ات���ة 

 ال�����

اس��ات���ة 

 ال�ع���ات
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                                                                                                                             )76، صف�ة 2014(م�ف�� اح�� ج�دة،  ال���ر:

  

                               )79-77، ال�ف�ات 2014(م�ف�� اح�� ج�دة،  و���ا یلي تف��لا له�ه ال���ات:

 :ال���ة الأولى: وضع رؤ�ة ورسالة إدارة ال��ارد ال����ة

س��ات أو  في ه�ه ال���ة ی�� ص�اغة رؤ�ة إدارة ال��ارد ال����ة  ع� ما ی��قع أن ت�ل إل�ه الإدارة �ع� ع��

ت��ل الغ�ض  ال��ارد ال����ة فهيخ��ة ع�� س�ة، ���� ت��� ���ح العامل�� في ال����ة ،أما رسالة لإدارة 

 .ال�� وج�ت الإدارة لأجله أ� م��ر وج�دها

 .و م� ال��ی� �ال��� أن �افة م��في إدارة ال��ارد ال����ة ��� أن ��ار��ا في وضع ال�ؤ�ة وال�سالة

 �ات الأخ��،ك�ا أن إدارة ال��ارد ال����ة ت��� عادة مقارنة مع رؤ�ة ورسالة إدارة ال��ارد ال����ة في ال���

 .وم� ال��ور� تع��� رؤ�ة إدارة ال��ارد ال����ة ورسال�ها على ال���ف�� في الإدارة

 .ال���ة ال�ان�ة: وضع الأه�اف الاس��ات���ة للإدارة ال��ارد ال����ة

 �أه�اف إدارة ال��ارد ال����ة الاس��ات���ة هي الغا�ات ال�ي ت�عى إدارة ال��ارد ال����ة إلى ت���قها وذل

 ع� ���� الاس���ام الأم�ل لل��ارد ال��احة لها. و���غي أن ت��ف� في أ� ه�ف ی�� وضعه صفات أساس�ة

 : وهي الأح�ف الأولى له�ه ال�فاتsmart) (  خ��ة

S=specific -  م��د 

 M=mesurableقابلة لل��اس  -

 A= achevable - واق��ة 

 R=relevantت�عل� �ال��ض�ع  -

 T=time Bundخلال م�ة م��دة  -

ی���� ن�اح أ� م���ة في ���حات إدارتها وم��ف�ها ال�ي عادة ما تف�ق ال��ارد والق�رات ال��احة له�، 

ال�ه�د  و�ال�الي فإن اله�ف ��� أن ���ن م��ر إلهام للإدارة وال���ف�� وأن ���ن م�ف� له� ل��ل م��� م�

 . في أع�اله�

 : ة ال��ارد ال����ةال���ة ال�ال�ة: ص�اغة اس��ات���ات إدار 

 ع�� ص�اغة اس��ات���ات إدارة ال��ارد ال����ة ی��غي مع�فة ال�فات ال�ي ��� أن ت��ف� في ال��ارد

 . ال����ة ال�ي ت��اجها ح�ى ت�ل إلى الأه�اف الاس��ات���ة ال��ض�عة

 :ق�مها ،وم� أه�هاو ب�اء عل�ه تق�م إدارة ال��ارد ال����ة ���اغة اس��ات���ات ت�عل� ب��ائفها ال�ي ت
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 اس��ات���ات الاس�ق�اب؛ -

 اس��ات���ات الاخ��ار وال�ع���؛ -

 اس��ات���ات الاح�فا� �ال��ارد ال����ة؛ -

 اس��ات���ات ال��ر�� وال�����؛ -

 اس��ات���ات ال��ار ال���في؛ -

 اس��ات���ات ال�ع���ات؛ -

.                                                                                      اس��ات���ات ال��ة وال�لامة -

 .ال���ة ال�ا�عة: ت�ف�� الاس��ات���ات

 �ع� ص�اغة اس��ات���ات إدارة ال��ارد ال����ة ���� إبلاغ ال���ول�� ع� ت�ف�� ه�ه الاس��ات���ات

 .��ال الاس��ات���ة العامة لل����ة معها ،لأجل ت�ف�� الاس��ات���ةب�فاص�لها ح�� ی�� إ��الها �الإضافة إلى إ

 .ال��اس� م� ال��ور� ال�أك� م� إبلاغ ال���ف�� �إن�ازاته� وم�� ت���قه� للأه�اف ال��ض�عة في ال�ق�

 .ال���ة ال�ام�ة: ال�قا�ة الاس��ات���ة

 أن الاس��ات���ة ق� ت� ت�ف��ها وف� ما ه� ع�ل�ة ال�قا�ة هي ال���ة الأخ��ة ح�� ی�� ال�أك� م� خلالها م�

 م���. وتغ�ي ع�ل�ة ال�قا�ة الأداء ال��غ�لي �الإضافة إلى الأداء ال�الي وغ��ه ،و�ع� ذل� تأتي ع�ل�ة

 :ال�ق��� وال�ي ت��ل� ال��ام �ال���ة ال�ال�ة

 ؛س��ات���اتهام�اجعة رؤ�ة ال����ة ورسال�ها وا-

 وضع معای�� الأداء ؛ -

 الأداء الفعلي؛��اس  -

 مقارنة الأداء الفعلي �ال�عای�� ال��ض�عة؛ -

.                                                                          ات�اذ الإج�اءات ال������ة -

                                                                 فل�فة اس��ات���ة ال��ارد ال����ة : ال��ل� ال�ادس

ال����ة على  ی�� ال���� م� ال�اح��� �ان اس��ات���ة ال��ارد ال����ة أص��� ال��م أه� جان� في إدارة ال��ارد

ال��ارد ال����ة، له� الفه� أو  الإ�لاق.  وح�� ال�راسات وال���ات فإن القل�ل م� رجال الأع�ال و خاصة أف�اد

ال����ة �غ��ها م� الاس��ات���ات  اس��ات���ة ال��ارد ال����ة. اس��ات���ة ال��اردالاه��ام ال���قي ����قة 

بل هي ال��ل ال�� ���� أن �ل ال�عارك  الع����ة أو الاس��ات���ات الأخ��، لا ت�علّ� ��ع��ة ف�د فق� ،

ت��ن فل�فة، م�اد�،  �ال�ع��ة، و ل�ل� ��� أن الف�د�ة غای�ها و م�اه��ها في الق��ة ال�����ة، و هي الف�ز

اس��ات���ة ال��ارد ال����ة، و ه�ا �ال��ع لا �ف�� على أنه تق���  ِ���، أه�اف ال��س�ة �لّها مغلّفةً في ض��

 . لل�ل�ك ال�����ي

 إن الاس��ات���ة العامة لل��س�ة لا ���� أن ت��غ�ي ع� اس��ات���ة ال��ارد ال����ة، بل ��� أن ت��أ
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 . �ي ت��أ ب�ورها ب�ؤ�ة واض�ةمع ه�ه الأخ��ة و ال

إ��احها ���ا  ه�اك �ع� ال�فا��� ال�ئ���ة للعلاقة ب�� اس��ات���ة ال��س�ة و اس��ات���ة ال��ارد ال����ة ����

 )69، صف�ة 2012-2011(بلغ�ل ال���سي،  : یلي

 : اس��ات���ات ال��ارد ال����ة ، أو ب�ف��ل أخ�أف�ل ال��س�ات ل�� �ال��ورة أنها ت�ل� أف�ل 

 . ل��اردها ال����ة ا ت�ل� اس��ات���ة جّ��ةانهال��س�ة ال�ي ت�ل� اس��ات���ة ج��ة، ه�ا لا ی��� و لا ����  -

 . لل��س�ة الاس��ات���ة ال�ّ��ة لل��ارد ال����ة لا ����ها أب�اً و إ�لاقا أن ت��اشى مع اس��ات���ة ض��فة- 

 ال��اف� مفه�م  ه�اك مفه�م أخ� لا ���� ت�اهله ح�� تُ��� ق��ة ال�ف��� الاس��ات��ي لل��ارد ال����ة و ه� و

)   (Alignement  ذو� ال�هارات ال��اس�ة،  ال���ل على الأف�اد ال��اس���"، و ال��اف� �اخ��ار ی�ور ح�ل

                                 ". الاس��ات���ة أه�افهاالق�رات و م���� ال��ف�� ال�� ت��اجه ال��س�ة ل��ف�� 

(بلغ�ل  :اما ع� ال�قا� ال�ئ���ة ال�ي ��� على �ل م�س�ة ت��� ت���� اس��ات���ة م�اردها ال����ة ال��لي بها

 )70، صف�ة 2012-2011ال���سي، 

 .اس��ات���ة ال��ارد ال����ة ��� أن ت��املا ت�املا �ل�االاس��ات���ة العامة لل��س�ة و -

 .��� أن تُ�ای� اس��ات���ة ال��س�ة اس��ات���ة ال��ارد ال����ة ج��اًّ  إلى ج�� و لع�ة س��ات-

ول�� الال��ام بها  ال�����ات العل�ا في الإدارة، لا ��� عل�ها فق� الفه� العام لل���عة ال��ام�ة للاس��ات���ة،-

 . كل�ةً 

ت���� م�ة  ی��غي أن تق�م الاس��ات���ة على أساس ال��ا�ة و ال��اد� ال�ائ�ة و ال�����ة، إذا أرادت أن-

 . ���لة في وجه أش� ال��وف ال���قّعة

م�ا�ع�ها، ف��ا�اته�  ال��اد� ال����ة ال�ي ���� ش�حها لأ�ّ  م���� م� ال���ف��، ����د فه�ه� لل��اد� و-

 . ع��ارها ���اه�ة م�اش�ة في اس��ات���ة ال��س�ةال��م�ة ���� ا 

.                           به�ه ال���قة، الاس��ات���ة ال���� ت��ح أ��اً اس��ات���ة للأف�اد في ال��س�ة-

                                          مق�مات ن�اح اس��ات���ة إدارة ال��ارد ال����ةال��ل� ال�ا�ع: 

(مانع  ع�امل ن�اح الإدارة الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة م� خلال ع�ة نقا� وهي على ال��ل الاتي: ت���د

                                                                                      )39، صف�ة 2015ص����ة:، 

 .ات���ات ال��ل��ةتع��� وت�ض�ح الاس�� -

 م�ار�ة العامل�� ح�� �ع� م� الأم�ر الهامة في ال��� ب�� اس��ات���ة ال����ة وم�ارسات إدارة ال��ارد-

 ال����ة

 .ال��ل�ل وال����� ال������� لاس��ات���ة ال��ارد ال����ة-

 معل�مات د��قة ت��� م�الق�رة على فه� م�ال ال��ا�، إ� الفه� ال�اسع ل���عة ن�ا� ال����ة وت�ف�� -

 ال�ع�فة ال�اسعة ���ال ال��ا�، وت�اع� في ات�اذ الق�ارات م����ة ل�ع� ال��ة الاس��ات���ة لل����ة، وعلى



 

66 
 

���  م��ول ال��ارد ال����ة ان ���ن قادر على ح�اب العائ� وال��لفة ال��اح�ة ل�ل ب�یل لأن فعال�ة الق�ارات

       �� ال�ال�ة؛                                                         تق���ها على ض�ء الآثار ال�ال�ة غ

العلاقة  الق�رة على ام�لاك ال�ع�فة ال�ه��ة، �ال�ع�فة ال�اسعة �أح�اث ال���رات وال��ارسات في الآلات ذات-

 لأداء ..الخم�ل: اخ��ار العامل��، ال��ر�� وال����ة، أن��ة ال��افأة ،ت���� ،ال�����، تق��� ا

 .الق�رة على تق��� ه�ه الأسال�� وال��امج ال��ی�ة واس���ام تل� ال�ي ���� أن ت��ف�� م�ها ال����ة -

 وج�د م�رد ���� فعال وم�� لل�غ��� وال�أقل� ه�ه ال��غ��ات، م� اجل ال�ص�ل إلى ت�ق�� أه�اف -

 .ال����ة

م�اكل و  إدارة ال�غ��� وال�� م� غ��� وتق��� ال���� والق�رة على ت���� ال���لات وت���� اس��ات���ات ال� -

 .مقاوم�ه

 .لل����ة الع�ل على ت�ق�� ال��امل ال���ان� ب�� اس��ات���ة إدارة ال��ارد ال���ة و��� الاس��ات���ة العامة -

 .ال�قل�ل م� ال��اع والغ��ض في الأدوار وال�هام ب�� الأف�اد -

                                                        .ال����ة م� ال��وف ال����ة �هالع�ل على ت���� ال��ارد -

  

                                                              اس��ات���ات إدارة ال��ارد ال����ة ال���� ال�ال�:

في ض�ء م��ل�ات ان�از اس��ات���ة ال��س�ة تق�م ج��ع اداراتها ��ا ف�ها إدارة ال��ارد ال����ة ب�ضع اس��ات���ة 

���ل یه�ف و�ع�ل على خ�مة اس��ات���ة ال��س�ة ورسالاتها، وفي �ل الأه�اف ال��اد ت���قها، ی�� وضع 

  ن���ق لاه� ه�ه الاس��ات���ات.   ه�ه الاس��ات���ات والاخ��ار الأف�ل والان�� لها، له�ا س�ف

                                                                      اس��ات���ة الاس�ق�ابال��ل� الأول: 

                            أولا: تع��� الاس�ق�اب                                                               

ه�اك الع�ی� م� ال�عار�� ال�ي ت�اول� الاس�ق�اب و ن��� م�ها:                                               

 �ع�ف الاس�ق�اب �أنه: "ع�ل�ة اك��اف ال��ش��� ال����ل�� ال�اغ��� وال��هل�� ل�غل ال��اغ� الفعل�ة أو

 . "حلقة ال�صل ب�� م� ی�غ� ��غل ال��ائف و��� م� ی��� ع� ال�����ال���قعة، و���ارة أخ�� ه� 

                                                                          )24، صف�ة 2017-2016(ف��وز ب�زور��، 

 ال�اغ��� في ال����� وال�ی� ت��ف� ف�ه� ت�اول ه�ا ال�ع��� الاس�ق�اب على انه ع�ل�ة ال��� ع�

��ا ع�ف الاس�ق�اب انه:" م���عة م� ال��ا�ات ال�اصة �ال��� ع� وج�ب  .ال��و� ال��ل��ة ل�����

(وفاء  ال���ش��� ل�� ال��اغ� ال�����ة ف�ها، وذأل� �الع�د وال����ة ال��ل��ة وال��غ��ة في ال�ق� ال��اس�."

                                                                                   )2013ب�هان ب�قاو�، 
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العاملة  ت�اول ه�ا ال�ع��� الاس�ق�اب على انه ن�ا�ات ال�ي تق�م بها ال����ة م�اجل ال���ل على الق�� 

                                                                                        ال�ي ت��� ع�ه

وفي ال�ق�  و�ع�ف ��ل� �أنه: "ع�ل�ة ج�ب وال���ل على م�ش��� م���ل�� لل��ائف، وذل� �الع�د و�ال����ة

�� ملاءمة ل�غل ال��اس�، ح�ى ���� لل��س�ة ال�فاضلة ب��ه� وال���ل على أح�� ال���ش��� والأك

ت�اول  )25 صف�ة، 2017-2016، ب�زور�� ف��وز( . "ال��ائف ال�اغ�ة، في �ل م��ل�ات وش�و� شغلها

 ه�ا ال�ع��� الاس�ق�اب �أنه ن�ا� تق�م �ه إدارة ال��ارد ال����ة م� أجل ت�غ�� العامل�� ال�اغ���

 .ال��ائف ال�اغ�ةفي ال���ل على و��فة ل�� 

ل�ق�م ل�غل  م� خلال ال�عار�� ال�ا�قة ن����ج أن ع�ل�ة الاس�ق�اب هي ع�ل�ة ج�ب أو إغ�اء الع�الة ال��ت��ة

           .          ال��ائف ال�اغ�ة س�اء م� داخل أو خارج ال����ة وال�ي ت��ف� ف�ها ال��و� ال��ل��ة

                                                                                    م�ادئ الاس�ق�اب :ثان�ا

 إن الاس�ق�اب والاخ��ار م��لان ی�ع�ه�ا، فالع�ل�ة ت��أ �الاس�ق�اب وت����ل �الفاضلة والاخ��ار م�

 ��� أه�هاب�� م� ���� اس�ق�ابه�، ��ا أن ه�اك �ع� ال��اد� ال�ي ��� م�اعاتها في الاس�ق�اب ن

                                                                                                            )108، صف�ة 2009(ح�ا ن�� الله،  :كالاتي

                                                                                             :الق�� العاملة في ال���ة

م�اولة  وت��ل �افة الإف�اد ال�ی� �الإم�ان الاخ��ار م� ب��ه� في سائ� الإرجاء وال��ا�� في ال�لاد ، إ� ی��غي

                 .م� ف�ص ال�ق�م للع�لال�ص�ل إلى �افة ال��ادر في ال�لاد ودع� ح�مان �ع� ال��ا�� 

                                                                                                 :ت��ی� ال����ع ال���ه�ف

إدارة  �ق�� �ال����ع ال���ه�ف تل� الف�ة ال��هلة وال�ي تف�ل ال����ات ت���� خ�ج�ها، ����ی� خ�جي

 م� ح�لة ال�اج���� م� أف�ل جامعات او �ل�ات في ال�لاد للاخ��ار م� ب��ه� مع ت��ی� تل�أع�ال 

                                           .ال�هات �الاس�

                                                                                                       :م���عة ال��ق�م��

ت�ألف ه�ه ال����عة م� �افة الأف�اد ال�ی� ی�� تق���ه� للاخ��ار م� ب��ه�، ه�ال� ع�ة ع�امل ت�ث� في ه�ه 

 : ال����عة م� ال��ق�م�� ن��� م�ها

 �ق�اب على ف�ات م��لفة وف�ة م��دة(ت���ات ح����ة)؛اق��ار ع�ل�ة الاس •

 س�عة ال����ة وان��اعات ال����ع وم�� جاذب�ة ال��ائف ال�عل� ع�ها؛ •

الاس�ق�اب  ال���قة ال�ي ت�� بها ع�ل�ة الف�ز وال�فاضلة وم�� ت�اف� ال�عل�مات ح�ل ال��ق�م�� ووص�ل ح�لة •

                                                               .                  إلى ال��ا�� ال���ه�فة

: ی�ع�� على ال����ة ت�ف�� معل�مات تف��ل�ة �املة ع� ال��ائف ع�ض معل�مات واق��ة م��قة ع� ال����ة

              ال�ي ت��لع ل�ع���ها، ل�ع��� ال��ه�ر ال�اغ� في ال�ق�م للع�ل ���ا�ا و���عة الع�ل �ال���ی�:
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 ال�ات� الأساسي وال��اف� وال��افآت وال��افع؛•

 الأم� ال���في وف�ص ال����ة؛ •

 م�ضع ال����ة وح��ها؛ •

 وق� ت�الغ �ع� ال����ات في إ�هار أه��ة ال��ائف ، ح�� ت�ه� ال��ائف ج�ا�ة ���ل غ�� واقعي ،

  .�أخلا��ات ال�عامل ���ق مع ال��ق�م�� وس�عان ما ی���� لل��ق�م�� ع�م واق��ة الإعلانات وع�م الال��ام

                                                                                :الاس�ق�اب ع�ل�ة م����ة أو م��فة

-      : ق� ی��� ال�ع� إلى الاس�ق�اب على أنها ع�ل�ة م����ة او م��فة وفي ما یلي ��� ه�ی� الأسل����

ت��ع �ع� ال����ات س�اسات ت��ل� الإ�قاء على الات�ال ���ادر الق��  : �ع�ل�ة م����ة الاس�ق�اب

العاملة ���ل دور� وم���� ، ف�� شأن ذل� ت�ق�� م��ة الإ�قاء الات�ال ���ق الع�الة ،كإج�اء ز�ارات دور�ة 

ال��ارات آو الات�الات م��وب دراسي ل�قابلة خ�جي ال�امعات وال�عاه� ، و���لى ال��ام به�ه  في نها�ة �ل عام

                            .ال��ارد ال����ة لل��� ع� أف�ل ال��ج�� وم�اولة إق�اعه� لل�ق�م للع�ل ل�� ال����ة ع� إدارة

م�ع�ل وق�  ق���ة، ���لتأخ� ش�ل ح�لة ق��ة لاس�ق�اب ع�د مع�� خلال ف��ة  :الاس�ق�اب �ع�ل�ة م��فة-

ال���فة على أنها غ�� م���ة أو م�روسة و�����ة لق��ر في ال����� أو ال����  تف�� ه�ه ال��لات

أو، ق� تأتي ن���ة ��وف �ارئة غ�� م��قعة ، ول� تأخ� �ع�� الاع��ار ل�� ال�����  �اح��اجات الق�� الع�لة

               .   الع�لة ���ل مفاجئ ن���ة ارتفاع ال�ل� على سلع وخ�مات ال����ة للق�� العاملة ���ادة

                                                                                               ثال�ا: الاخ��ار

ال��ائف ال�ع��ة أو  �ع�ف الاخ��ار �أنه: "ان�قاء الأف�اد ال�ی� ت��اف� ف�ه� ال��هلات ال��ل��ة لإن�از مهام

�ل� الاس���ام م�  ع��اد سل�لة م� الإج�اءات أو ال���ات ال�ي ت��أ ب�ق���ال���دة �ال��ل ال��ل�ب. أ� ا 

و��فة م�  ل�غل ق�ل الف�د ال�� ی�غ� �ال�����، وت��هي �إن�از الق�ار القاضي �ال��افقة على اخ��ار الف�د

                              )27، صف�ة 2017-2016(ف��وز ب�زور��،  ."ال��ائف ال�اغ�ة في ال��س�ة ال�ع��ة

  

  

  

                       خ��ات ع�ل�ة الاخ��ار

وتع���ه، ��� الاخ��ار  ت�� ع�ل�ة الاخ��ار ����ات مع��ة، إلى ح�� ات�اذ ق�ار اخ��ار أح� ال��ش���

  �ال���ات ال�ال�ة:
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  )28، صف�ة 2017-2016(ف��وز ب�زور��،  ال���ر:

 اس���ال �ال�ي الع�ل

 الاخ��ارات

 الف�� الأولي ل�ل�ات ال�����

 ال�قابلة

 الاخ��ار الأولي

 ق�ار ال�ع���

 ال��ف ال��ي

 الق�ار ال�هائي

 ال�ف�

 :خ��ات ع�ل�ة الاخ��ار7 رس� ت�ض��ي
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 ح�� ی�� في ه�ه ال��حلة اس���ال �ال�ي الع�ل لغ�ض ال�ع�ف على ش�و� شغل أ. اس���ال �ال�ي الع�ل:

 .بها ال���فة والام��ازات ال��ت��ة بها وغ��ها م� ال�عل�مات ال�ي تق�م إدارة ال��ارد ال����ة ب��و��ه�

وف�ها ی�� ف�� �ل�ات ال����� وال���ة ال�ات�ة لل���ش��� لل�ع�ف  ال�����:ب. الف�� الأولي ل�ل�ات 

م�هلا ته�� وخ��ا ته�� العل��ة ومعل�ما ته�� ال����ة وال�أك� م� م�ا�ق�ها لل��و� وال��اصفات ال�عل�ة  على

 .ال�اغ�ة. وعل�ه ی�� اس��عاد ال�ی� لا ت��ف� ف�ه� ال��و� ال��ل��ة لل��ائف

 �ف إلى ال��ف ع� ق�رات ومهارات ال���ش��� لل��ائف ال�اغ�ة، �الإضافة إلى الق�رةتهوهي  :ج. الاخ��ارات

 على ال��� وال�ق�م والق�رة على ت��ل م��ول�ات أك��. و�ال�ا أن �ل ع�ل ���اج ���� ��غله إلى ن�ع وق�ر

  :الاخ��ارات، وهي �ع�دة م��، ن�� أن ه�اك أن�اعا ممع�� م� الق�رات وال�هارات وال�ي ت��لف م� ف�د إلى آخ

 وف�ها ��ل� م� ال��شح لل�ع���، أداء الع�ل ال�� س��لف �ه ع�� شغل ال���فة، لغ�ض اخ��ارات الأداء: -

 ،تق��� أدائه واخ��ار أف�ل ال��ق�م�� للع�ل في ال��س�ة

 ال�ه��ة للف�د، و�ع�ّ� ع�هاوت��� م���عة م� ال�عارف وال�هارات والاس�ع�ادات  :اخ��ارات الق�رات ال�ه��ة -

 أح�انا �اخ��ارات ال��اء. وت��� ه�ه الاخ��ارات الق�رة على ال�ل���، ال��ل�ل، ق�ة ال�اك�ة، الق�رة على

 ال�لاح�ة، الفه� اللغ��، س�عة الإدراك وال���ر ال����، الق�رة اللف��ة وال��اب�ة وص�ة ال��� على الأم�ر،

 ���ل عام �ع� م�اه� ال�ل�ك الف�د� ل�����ج م�ها ال�ل�ك أو الأداء العام: ت��اول اخ��ارات ال����ة -

 للف�د م��ق�لا، وأه�ها الات�ان الانفعالي، ال�قة في ال�ف�، الق�رة على ال�عامل مع الآخ���، الق�رة على ال��ادة،

 مق�ار ت�ّ�� العا�فة في ت��فاته، ال��ج والان��اء، ال�عاون والان��اء،

تع� ال�قابلة م� أك�� ال�سائل ش��عا في ج��ع ال�عل�مات اللازمة لإج�اء الاخ��ار، ذل� أ نها  :د. ال�قابلة

���رة م�اش�ة ن�� ال�ع�ف على الف�د م� ح�� خ��ته الع�ل�ة، خلف��ه ال�عل���ة وخ�ائ�ه ال����ة،  ت��ه

 .ال�فاعل ال����ك ب�� القائ� �ال�قابلة وال��ق�م لل���فة م� خلال

 وه�ا تق�م إدارة ال��ارد ال����ة �إج�اء م�اجعة شاملة ومع�قة ل�ل ال�عل�مات ال�ي ح�ل� ��ار الأولى:هـ. الاخ

 .عل�ها ��أن ال��شح لل���فة م� أجل ال�ق�ف على م�� ملاءم�ه ل�غلها

ال����ة �ع� ت��ی� وت�ل�ل ب�انات ال��شح ال�� اج�از الاخ��ار ب��اح، تق�م إدارة ال��ارد  و. الق�ار ال�هائي:

                                               .ت�ش��ات ال�ع��� إلى رئ�� ال��س�ة ���ة إص�ار الأم� الإدار� ال�اص ب�ع��� ال��شح و�علامه ب�ل� ب�ق���

    را�عا: ال�ع��� 

ال��ارد ال����ة) �ع�ض تع� ه�ه ال���ة هي ال��حلة الأخ��ة م� م�احل ع�ل�ة الاخ��ار، إذ تق�م الإدارة (إدارة 

ی��قع م�  ال���فة أو الع�ل ال��ل�ب إشغالها لل��شح، وذل� ب�صف ال�اج�ات وال���ول�ات والأ��اء ال�ي

ال�ي ت��ت� على  ال��شح ال�ه�ض بها. ��ا ی�� مع�� الأح�ان م�اق�ة الأج�ر وال�وات� وال����ات والام��ازات

�ال�ع���، إ� اص�ار  �ة وال��شح، ت���د إج�اءات الاول�ة ال�اصةال���ف ع�� ح��ل الاتفاق ب�� إدارة ال���
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(ن�� ع�� الله  :��ا ی�ض�ه ال��ل ال�الي ..الأم� الإدار� (ات�اذ الق�ار) �ال�ع���، وم� ث� ت�ج�هه

  )174-173، ال�ف�ات 2013الع�او�،��اس ح��� ج�اد، 

  

  

  

  

 ن��ذج ت�ج�ه م�ضف ج�ی�:8 رس� ت�ض��ي
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                                    )174، صف�ة 2013(ن�� ع�� الله الع�او�،��اس ح��� ج�اد،  ال���ر:
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                                                                      ال��ل� ال�اني: اس��ات���ة ال��ر��

                         أولا: تع��� ال��ر��

الع�ل�ة ال�ي ته�ف إلى ت���ة الق�رات ومهارات الأف�اد ال�ه��ة و ال�ق��ة أو "�أنه  Pierre casseع�فه ك�ا

 وار ال���لة ب��ائفه� ال�ال�ة أور ت�ف�� ال�هام والأدال�ل���ة م� أجل ز�ادة �فاءته� وفعال��ه� في إ�ا

ال���ق�ل�ة، فه� وس�لة لل����ة الف�د�ة وت���ة ال��ارد ال����ة أو ض�ورة لل���� مع ال�ق��ات ال��ی�ة والق��د 

 الاق��اد�ة و وس�لة فعالة ل����� ال��ارد ال����ة ،ال�يء ال�� ���ح ب��� و ت��ر ال��س�ة وه� ل�ل� �ع���

فه� ع�ل�ة م����ة م�  ...اس���ارا للعامل، و��� أن ���ل ال����� �ل أع�اء ال��س�ة ��ا ف�ه� ال���ول��

                             )35، صف�ة 2014-2013(م���د ب�ق�ف،  أجل ت��ی� ال�عل�مات.

إل�ه�  وتعل�� وتع��� الأف�اد العامل�� �ال�هام وال��ائف ال���لةت�اول ه�ا ال�ع��� ال��ر�� على انه تأه�ل  

                                                                   .وال���ل�مات ال��ور�ة ل�ل� م� اجل ن�اح الع�ل

ز�ادة مع�لات  ال�عل�مات وال�هارات ال�ي ت�د� إلى ه� ن�ا� م��� له یه�ف إلى ت�و�� الأف�اد �����عة م�

                                               )03، صف�ة 2011-2010(ح��� خ���ة،  .أداء الاف�اد

      ت�اول ه�ا ال�ع��� ال��ر�� على انه ب�نامج م��� ����� عل ف�ص تعل� یه�ف إلى ت���� الف�د.   

ال�ي ت�اجه  ال��ر�� ه� ع�ل�ة تغ�� في ن�� تف��� وسل�ك ال���رب في ض�ء الاح��اجات و ال��اكل الفعل�ة

                                                                                   )56، صف�ة 2006-2005(ع�ار ب� ���ي،  . الع�ل

 م� خلال ال�عار�� ال�ا�قة ن����ج إن ال��ر�� ه� ��ارة ع� ب�نامج م��� ت�عه إدارة ال��ارد ال����ة

 وال�� ����� على خ�� تعل�� وتأه�ل وتع��� وتغ��� ن��ي في ق�رات الأف�اد العامل�� م� اجل أداء

                          ال��ائف ���ق أف�ل ون�اح الع�ل.

             )35-33، ال�ف�ات 2017-2016(ف��وز ب�زور��،  ثان�ا: م�احل الع�ل�ة ال��ر���ة

 ت�ـ� الع�ل�ـة ال��ر���ـة �عـ�ة م�احـل، �ـل م�هـا ت��ـاج إلـى ف���ـ� فـي هـ�ا ا ل��ـال، سـ�اء فـي م�حلـة ت���ـ�

ج�ـع  ال��ر�ـ� أو ت�ف�ـ�ه أو م�ا�ع�ـه وتق���ـه، وذلـ� ح�ـى ��ـ�ن فعـلا اس���ـارا و��قـ� الأغـ�اض ال���ه�فـة م�ـه 

ال��انـات،  مـ� ال�ـ�ور� أن �قـ�م القائ� عـلى إعـ�اد خ�ـة ال��ر�ـ�، ���ـع م���عـة مـ� :وت�ل�ـل ال�عل�مـات

  . اح��اجـات العامل�ـ� وت��اسـ� مـع �ـ�وف و�م�ان�ـات ال��س�ـةتُ�ّ��ـه مـ� إعـ�اد خ�ـة سل��ـة تفـي �

ال����ـ�  إن م�حلـة ت��یـ� الاح��اجـات ال��ر���ـة غال�ـا مـا ��لـ� عل�هـا: م�حلـة :ت��یـ� الاح��اجـات ال��ر���ـة

  .�ـل ال��غ�ـ�ةل���یـ� أهـ�اف ال��ر�ـ�، وتع��ـ� هـ�ه ال��حلـة مه�ـة م���ـ�ة ت��ـأ عـ� م��ل�ـات الع

وهي تع�� ع� ال�غ��ات ال��ل�ب إح�اثها في الف�د، وال��علقة ��عارفه وأدائه وسل��ه وات�اهاته، ل�عله م�اس�ا 

ال���� وأداء مهام وواج�ات و��ف�ه ال�ال�ة ��فاءة عال�ة. و��ّ�د ت�ل�ل اح��اجات ال��ر�� أ� ف��ة  ل�غل

                                   .وال�هارات الفعل�ة ال�ي ���ل�ها الأف�ادال�هارات ال�ي ت��اجها ال��س�ة  ب��
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 �عـ� الان�هـاء مـ� ت��یـ� الاح��اجـات ال��ر���ـة، ی�ـ� ت���ـ� ال��نامـج ال��ر��ـي :ت���ـ� ال��امـج ال��ر���ـة

 :والـ�� ی���ـ� عـ�ة ع�اصـ�، أه�هـا

 .ل�ـي ی��قـع أن �����هـا ال��ـ�رب ع�ـ� ایـة ف�ـ�ة ال��ر�ـ�ت��ی� أهـ�اف م�ض�عـات ال��ر�ـ�: وا أ.

 اخ��ـار أسال�ـ� ال��ر�ـ�: إذ ت��لف الأسال�ـ� ال��ر���ة ح�� ال��وف وال��اقف؛ فق� ���ن على ش�ل ب.

م�اض�ات وع�وض تق�م في دورات تغ�ي م�ض�عا م��دا. وفي �ع� الأح�ان، تُ����م ال��ار�� الع�ل�ة 

الإ�ار ال����. والأسال�� ال��ر���ة س�اء �ان� رس��ة أو غ�� رس��ة، تُقّ�م م� خلال أف�اد م� ودع�  ل��ض�ح

ال��س�ة أو م� ��ف م�عاق�ی� خارج���، وهي ت��� �ال�فاءة ��ن ال�ل�ات م���ة ل��ض�ع واح�  داخل

  .م��د

 .ال����ـة ل�قل�ل زم� ال�عل� وال��لفةت�ه�ـ� ال�عـ�ات وال���ل�مـات ال��ر���ـة: ��سائـل الإ��ـاح ال��ع�ـة و  ج.

اخ��ـار ال��ر��ـ�: وال�� ���ل ع��ـ�ا هامـا مـ� ع�اصـ� ن�ـاح ال��نامـج فـي ت�ق�ـ� أه�افـه، �الإضافـة إلـى  د.

الع�ـل ال�ـ�د� مـ� �ـ�ف أع�ـاء ف��ـ� الع�ـل ����ـ� ال��ر�ـ�، ح�ـ� أن ه�ـاك ت�ابـ� وت�امـل ب��هـ�؛  ن�ع�ـة

  .أح�هـ� أو عـ�م ال�عـاون وال����ـ� ب��هـ� س��ع�ـ� سل�ـا علـى ال��نامـج ال��ر��ـي ��ل فف�ـل

                   .ه. تق�یـ� م��ان�ـة ت�ف�ـ� ال��نامـج ال��ر��ـي: وذلـ� ل���یـ� ف�ائـ� ب�امـج ال��ر�ـ� مقارنـة ب��ال�فهـا

 :ال��ـة ال��ف��یـة لل��نامـج ال��ر��ـي، وال�ي ت���� ما یلـيوه�ـا ی�ـ� ص�اغـة  : ت�ف�ـ� ال��امـج ال��ر���ـة

       .                       أ. إعـ�اد ال�ـ�ول ال�م�ـي لل��امـج وت���ـ� ال��ابـع ال�م�ـي لل��ض�عـات ال��ر���ـة

 ��ـة، و��ـ� اخ��ـار ال��ـانب. ت��یـ� م�اقـع ال��ر�ـ� وت���ـ� ���قـة جلـ�س ال���ر��ـ� وت��یـ� ال���ل�مـات ال��ر�

 .اس��ـادا إلـى نـ�ع ال��ر�ـ� و�م�ان�ـات ال��س�ـة

 .ج. م�ا�عـة ال��ر��ـ� وال���ر��ـ�

 تع��ـ� ع�ل�ـة تق��ـ� ال��امـج ال��ر���ـة مـ� أهـ� م�احـل الع�ل�ـة ال��ر���ـة وأك��هـا :تق��ـ� ال��امـج ال��ر���ـة

ت��ـل عـ�ء علـى مـ�راء ال��ر�ـ� والقائ��ـ� علـى ت���ـة ال�ـ�ارد ال����ـة فـي صع��ـة وتعق�ـ�ا، بـل إنهـا 

ال�قـ�  ذلـ� أـ�ه� م�ال�ـ�ن ب����ـ� مهـارات وأداء العامل�ـ� عـ� ���ـ� إتاح�هـ� فـ�ص ال��ر�ـ�، وفـي ال��س�ـات،

 ذاتـه م�ال�ـ�ن 

 ح�ائ�ـات ال�ـي قـ� ت�ـ�ن صع�ـة جـ�ا، إن لـ� ت�ـ��إث�ـات ف�ائـ� وعائـ�ات ال��ر�ـ� مـ� خـلال الأدلـة والإ

  :و�قع على عات� ال��ی��� ات�اذ الإج�اءات اللازمة لـ . م����لـة أح�انـا

 .أ. ��اس العائ� على الاس���ار في ال��ر��

 .ب. دمج تغ�� وت��ر معای�� وق�اع� و��فة الف�د

 .رنةً �ال��ة ال�اض�ة) �الأه�اف ال���دة و�ال��اف���ج. ��اس أداء ال��س�ة ال�اخلي على م���� م�ال�ها(مقا

 .د. ��اس درجة رضا العامل�� والع�لاء

 ��� أن ت��ن ال��امج ال��ر���ة م����ة و��ّ�ل �ع�ها �ع�ا، وأن ���ن �ل ب�نامج مق�مة ل��نامج آخ�
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 ر لا �قـف ع�ـ� حـ� مع�ـ�وأن ت�� الاس�فادة م� الأخ�اء وال�غ�ات مع اس��راكها في ال�ق� ال��اس�. فال��ـ� 

 وال��ر�ـ� ل�ح�ه لا ��فـي لل�هـ�ض �ال�ـ�ارد ال����ـة دون ق�اعـة ذات�ـة ت�عـ� هـ�ا ال��ر�ـ�، ���ـ� أن ت��ف� ل��

ال���ر��� إرادة ذات�ـة لل��ـ�ر ورغ�ـة ح��ق�ـة فـي ال�غ��ـ� �عـ� شع�رهـ� �ال�اجـة إلـى ت���� مهاراته� وق�راته�، 

ال��ر�ـ� م��ـلات الأداء ال�ـي ت�اجههـ� فـي م�ارسـة مهامهـ� وال�ي ت��جَ� في ش�ل اح��اجات ت�ر���ة  �عالـج وأن

ی�ـ� اخ��ار الأسلـ�ب ال��ر��ـي ال��اسـ� ل����� ال���ر��� ولإم�ان�ات ال��س�ة ال�اد�ة وال����ة واله�ف م�  وأن

                                                    .                                ع�ل�ة ال��ر�� إج�اء

                       ةات�اهات ال��ر�� ال�عاص� ثال�ا:

    )108-105، ال�ف�ات 2006-2005(ع�ار ب� ���ي،  م� أه� ه�ه الات�اهات ما یلي:

                    

ب�جه عام و�دارة  ت��� مع�� الأدب�ات ال�عاص�ة في م�ال الإدارة: الاس��ات��ي ال�����ال��ر�� ن�ام لل�عل� 

والع�ل في آن واح�، واع��ار  ال��ارد ال����ة ���ل خاص، على ال��� إلى ال����ة على أنها م�ان لل�عل��

 .ن�� ال����ة و�قائها اس��ات��ي ل��ق�� م�ألة ال��ر�� ج�ءا م� اس��ات���ة ال����ة ال�ي هي ���ا�ة مف�اح

ال�عاص� اس��ات���ة  �ع� ال��ر�� وت���ة ال��ارد ال����ة في ال�ق� : ت��ل ال��ر�� م� س�اسة إلى اس��ات���ة

إن�ازها م� ال�فاءات ال����ة  تع�ل في خ�مة اس��ات���ة ال����ة ال�ل�ة، ح�� ت�ضع في ض�ء م��ل�ات

اس��ات���ة إدارة ال��ارد ال����ة ،في �ل  ج�ءا م��لا لها ض�� إ�ارال�ال�ة وال���ق�ل�ة و�ال�الي فق� أص��� 

وال����ة (ال��جه الق��� ) إلى اس��ات���ة ت��امل وت��اف� مع  ه�ا ال��جه اس�ل�م الأم� ال����ل م� س�اسة لل��ر��

� تغ��� في اله�ف، ال�ل�ة، ه�ا ال���ل ل�� م��د تغ��� في ال����ة، بل ه اح��اجات إن�از اس��ات���ة ال����ة

ال�عل���ة، وأسال�� ال��ر�� وال����ة، وفي الق�اع� وال��اد� ال�ي تق�م عل�ها س�اسة ال��ر��  وال�ع� ال�م�ي، وال�ادة

 .                                                                                        سا�قا وال����ة

وال��م�ة ���ل  شه�ت ساحة الع�ل في ال����ات ب�جه عام وال��ا��ة: واح��اجاته ال��اف� مع ر�اح ال�غ���

ال��ی� في ه�ا ال��ال أص���  خاص، تغ��ا واسعا و����ا في م�ال ت���� الأع�ال و�دارتها ففي إ�ار ال��جه

في مهارا ، م� أجل ت����ها م� م�ارسة ع�ة  م����ال��ارد ال����ة ف�ها ��اجة إلى ت��ع، وتع�د، وت��ی� 

الع�ل، لق� اس�ل�م ه�ا ال��جه الاس�غ�اء ع� م�ارد ال��ر��  أع�ال س�اء على صع�� ال����ة، أو صع�� ف�ق 

ع�ها ���اد وأسال�� ح�ی�ة وم���رة ت��� على مهارات الع�ل ال��اعي،  وال����ة الق���ة وأسال��ه، و الاس�عاضة

مع الآخ��� م� أجل إن�از مه�ة م��دة م����ة و��� ی��ادل الع�ل مع زملائه أع�اء  �ع�ل ف�عل� الف�د ���

ل�����  و��� ی��مج في الع�ل ال��اعي ال�عاوني، لق� غ�� ه�ا ال��جه م� ���عة ب�امج ال��ر�� وال����ة الف���

الع�ل في ال�� الأول  ��جه علىوت��اف� مع ال����� ال��ی� للع�ل و�دارته داخل ال����ات، ول� �ق��� ه�ا ال

ل� �ع� ال�اح� م�ه� �غل� ال�اب على  م� اله�م ال�����ي بل ���ل �افة ال�����ات الإدار�ة، فال��ی�ون وال�ؤساء

 نف�ه ول�� له شأن مع الآخ��� في ال�ح�ات الإدار�ة الأخ�� 
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ال�عاوني مع  ارس�ا الع�ل ال��اعيفه�ا ال��� ان�هى عه�ه وولى، فال��ل�ب الآن م� ال��ی��� وال�ؤساء أن ��

�ال�هارات ال�ي ���اجها  �ع�ه� �ع� وت���قه، وجعله ع�لا م����ا م��املا ،ه�ا الأم� اس��ج� ت�و��ه�

           .ال���ق�ل�ة ال����لة ت���� و�دارة الع�ل ال��ی�، وت����ه� �اس���ار م� أجل م�اجهة ال�غ��ات

م� أجل تعل��  ال�عاص�ة ال��م هي م���ة تعل� ت��ف ب�ج�د جه�د م����ة ف�هاال����ة : ال����ة ال��عل�ة 

في س��ل ت���� ج�دة  م�اردها ال����ة و���ل دائ� أش�اء ج�ی�ة و��� ���ق�ا ما تعل��ه في واقع ع�له�

، ف����ة و اس���ار��ها في ال��ق  م���اتها وت�ق�� ال�ضا ل�� ال��ائ� و��� ولائه� له وال��اف�ة على �قائها

م����ة، لأن ال���ة دائ�ة ال�غ��� وف�ها م�غ��ات  ال�عل� لا تع��� ال��ر�� ع�ل�ة ����ة م�ق�ة بل تع���ها ع�ل�ة

 . معا، م� خلال جه�د ال�عل� ال�����ة ت�عل ال����ة ��اجة إلى م�اءمة م�اردها ال����ة

 : �ة هي ما یليولق� ح�د ال�����ن م���عة م� ال��ائ� ت��ف بها ال����ة ال��عل

 .ال�عل� وس�لة لل���� مع ال�غ��ات ال�ي ت��ث في ال���ة و���ل م����-

ق�ل ال����ات  ��� أن ���ن ال�عل� م����ا وم��ارعا وذل� ل�عل�� ال��ارد ال����ة في ال����ة الأش�اء ال��ی�ة-

ل� م� أجل لا ت��ح ه�ه الأخ��، ف���ی� و ت���� ال�هارات ال����ة م���� و س��ع م�ل� أساسي ف�هاو ذ

و ال�عاص�ة ال�ي ت��ث في ال���ة م� جهة و  ال�هارات ال��قادمة لا ت��اشى و لا ت��اك� مع ال���رات ال��ی�ة

 .لل��ق م� جهة ثان�ة ل�ي لا ت��قها م���ة أخ�� في تق��� ال��ی� ال�����

 .لال����ة ال��عل�ة هي ال�ي تع��� ال�عل�� وس�لة لل���ك إلى ال���ق�-

 . ی��� ال�عل� في ال����ة ال��عل�ة على جان� الاب��ار و الإب�اع -

ال�����ات  م���ة ال�عل� هي ال�ي تع��� م�ألة ال�عل� م��ول�ة م����ة ب�� ال�ؤساء وال��ؤوس�� في �افة- 

وت���ة ،عل�ه� م� ت�ر��  الإدار�ة فال�ؤساء عل�ه� تعل�� م�ؤوس�ه�، و ال�ؤساء إلى جان� ما تق�مه م����ه� له�

 . ت���ة ذاته�

 . تع��� ال����ة ال��عل�ة ال��ر�� صفة م� صفات ال����ة ال�اج�ة-

 ال����ة ال��عل�ة هي ال�ي ت�ف� إدارتها العل�ا ال�ع� ال�اد� وال�ع��� لع�ل�ة ال�عل�� ف�ها

 ��ل في ت�ق��ال����ة ال��عل�ة هي ال�ي ت��� إلى ال�عل�� على أنه اس���ار ���� له عائ� ���� ی�-

 �ها.ل�� ز�ائ ال�هارة العال�ة و���ل م���� ل�� م�اردها ال����ة، ���� ����ها م� تق��� م���ج ��ق� ال�ضا

م� �ع�ل ف�ها  ت��� ال����ة ال��عل�ة على ض�ورة ش��ل�ة ال��ر�� وال����ة ل���ع ال��ارد ال����ة أ� ل�ل-

 . دار�ةم�ی�ون رؤساء وم�ؤوس�� وعلى �افة ال�����ات الإ

في ه�ا ال��ال ه�  ی�� ال��جه ال�عاص� في م�ال ت�ر�� ال��ارد ال����ة، أن الإنفاق : ال��ر�� اس���ار ���� 

إنفاق اس���ار� له عائ� شأنه  إنفاق رأس�الي، وحقل اس���ار� خ��، ف�ا ی�ف� ��ه ه� ل�� ب��لفة إن�ا ه�

��� اع��اره ب��ا اس���ارا في ال��ازنة  و�ال�الي شأن أ� اس���ار أخ� في الآلات أو في ب�امج ال�����،

الاس���ار هامة ج�ا ت���ل في أم�ر ����ة م�ها ت����  ال������ة أو الاس���ار�ة في ال����ة ال��ی�ة، فع�ائ�



 

77 
 

ال����ة ال����ة ��ا ���� لها ال�قاء وال��� و���� ه�ا ال��جه إلى  ال���ج، تق��� �ل ج�ی� لل���ن، ت�س�ع ح�ة

����لح اس���ار ،وه�ا الاس���ال ��� على ال���ول�� في ال����ة اع��اره اس���ار  اس���ال م��لح ال��لفة

لا ت��ق� ع�ائ�ه في ال��� الق���، بل ت��ق� في ال��� ال���ل، ولل�لالة على أه��ة ه�ا  ���ل الأجل

 . س �ه ن�اح ال����اته� أن ال��ر�� وال����ة أص���ا في ال�ق� ال�اض� م��ار �قا الاس���ار

م���� مهارة  ی��� ال��جه ال�عاص� في م�ال ال��ر�� إلى ح� ����، على م�ألة رفع : ت�ر�� ال��ی���

م�ضع ال��ف�� ال���ح، ف�هارة  ال��ی��� ال��ف��ی�� ال�ی� ی���ون الق�ارات ال��ف���ة ل�ضع اس��ات���ة ال����ة

الإدارة العل�ا ف�ها وه� خ� ال��اس الأول مع ما  �اع��اره� ���ل�ن  ه�لاء ی��قف عل�ها ن�اح الع�ل في ال����ة

م� ال�هارة س���ن ال����ة ال�ي �ق�دونها في م�قف ح�ج بل  ���ث في ال���ة، فإذا ل� ���ن�ا في م���� عالي

في  %3ن��ة1999ش��ة م�ت�رولا وف��رال إك���س الأم������� عام  خ���، فعلي س��ل ال��ال خ���

   ال����ة ف�ها م� أجل الاس���ار في ب�امج ال��ر�� رجال الإدارة العل�ا ال��ف��ی�� ال�وات� والأج�رقائ�ة 

                                                                       اس��ات���ة ال��ف��ال��ل� ال�ال�: 

                                                                                                   أولا: تع��� ال��ف��    

إل�احها ، و ق� ت��ن  �أنها م���ات خارج�ة للف�د تع�ل على إثارة ال�اجة و تق��ة ش�ة"  :تع�ف ال��اف� �أنها

ال�ل�ة أو ال���ل مع���ة ���ادة  ال��اف� ماد�ة �ال��افآت و ز�ادة ال�ات� و ال��افع ال�اد�ة الأخ�� ،أو ت��ن 

 على لق� أو م��� ف�� و غ��ها م� الأم�ر الهامة ال�ي لا تقاس

                                                       )148، صف�ة 2012-2011(ب���ش ���ة،  ، "��عای�� ماد�ة

لل���ل  الإم�انات والق�� ال�ارج�ة ال�ي ت�فع الف�د إلى ال�عيت�اول ه�ا ال�ع��� �ان ال��اف� هي م���عة 

                                                             .عل�ها واس���امها لإش�اع حاجاته ور��اته

 دوافعه�، و على ذل� فإن انه الأسل�ب أو ال��اسة ال�ي ت��ع حاجات و ر��ات الأف�اد و ت��ك“و�ع�ف أ��ا: 

، صف�ة 2012-2011(ب���ش ���ة،  ال��اف� ت�ث� على إن�از الف�د �ال�ا أنها م�ت��ة �ال�اف��ة".

149(                                                                                                    

ل���� بها  ال�ي تق�م بها ال����ة م� اجل ت�ف�� الف�ص وال�سائل امام الأف�اد العامل��الع�ل�ة “ك�ا تع�ف �أنها: 

 :ال�ال�ة ر��اته� وت�ل� ل�یه� دوافع م� اجل ال�عي لل���ل عل�ها واش�اع حاجاته�، و��� الع�اص�

 لى ال��ام �ع�لم���ع اس�ع�ادات العل��ة والع�ل�ة ال��ج�دة في الف�د، فالعامل ال��هل والقادر ع: الق�رة

                                               .)مع�� ���� ت���� أداءه ع� ���� ال��ف�� ع�� العامل العاج�(غ�� م�هل

 .ق�� �ه ���ة ال�اقة ال���ولة خلال زم� مع�� ل��ق�� غ�ض مع��ن :ال�ه�

 الف�صة ال�ص�ل إلى ال��اح في أداء��ارة ع� سل�ك أو إح�اس داخلي في الف�د فإذا ت�ف� فان :ال���ة

                                     )61، صف�ة 2011(ب� قای� فا��ة ال�ه�اء،  الع�ل ت��ن ����ة، والع�� ص��ح.
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 وذل� م� خلال ت�ف��ت�اول ه�ا ال�ع��� ال��اف� على أنها الع�ل�ة ال�ي تق�م بها ال����ة ل��غ�� الأف�اد 

ال�سائل ال��ور�ة ل�ل� وت�� الع�اص� الق�رة ال�ه� وال���ة.                                                  

ما  ك�ا تع�ف أ��ا انها �ل شيء ��فف م� ال�اجة و �قلل م� مفع�ل ال�افع، و في م�ال الع�ل فهي �ل

 "غ��ها.....)  روات� ، م�افآت ، ت���ات ، تق�ی� و (بل ادائه للع�ل ی�لقاه الف�د م� ع�ائ� ماد�ة و مع���ة مقا

ت�اول                                                       )148، صف�ة 2012-2011(ب���ش ���ة، 

 .إلى ت���قها واش�اعهاه�ا ال�ع��� ال��اف� على انها حاجات ور��ات غ�� م�ققة ��عي الف�د 

 ت��� م� خلال ال�عارف ال�ا�قة ن����ج ان ال��اف� هي ف�ص ووسائل ت�ف�ها ال����ة للأف�اد العامل�� ل�ي

 ر��اته� وحاجاته� وت�ل� ال�افع م� اجل ال�عي ال���ل عل�ها م� اجل ت�ق�� أه�افها وض�ان ن�اح

                           الع�ل.

 ل�ة ال��ف���ةثان�ا: م�احل الع�

إل�ها و ر��ها  وت�ارس ال��س�ة دورها في ع�ل�ة ال��ف�� ح��" ���ل "ع� ���� الأه�اف ال�ي ت���ا

لأف�اد ن�� إش�اع حاجاته�، وت�ق�� ا ��اجات الأف�اد، ث� ع�ض م��لف ال��اف� ال�ي ت��� وت�جه سل�ك ه�لاء

-2013(ك�ال ت����ار،  : ���حل��� أساس���� ه�اال��ف���ة  أه�اف ال��س�ة في نف� ال�ق�، وت�� الع�ل�ة

2014(                                                                                                   

ع�م ال��ازن، وال�ي  ت�د� إثارة ال�اجة ل�� الف�د إلى شع�ره ��الة ال��� ع� حاجات الأف�اد و إثارتها:-1

الأه�اف ال�����ة م� ع�ل�ة ال��ف�� و  ��اول ت���فها ع� ���� سل�ك مع��، وق�ل ه�ا تق�م ال��س�ة ب���ی�

الأداء، ث� تق�م �ع� ذل� �إ��اد علاقة ب�� ه�ه الأه�اف  ال�ي ���� ح��ها في الغال� في ت�ق�� ال���� في

 .ف���ال�� وال�اجات ال���لفة للأف�اد ال�ع����

�ع�ض واق��اح ال��اف�  �ع� اك��اف ال��س�ة ل�اجات الف�د ال�ع�ي �ع�ل�ة ال��ف��، تق�م ت���� ال��اف�:2-

ال�ل�ك ���ا�ة اس��ات���ة ���ارها الأف�اد م�  ال�ي ت��� سل��ه وت�جهه ن�� إش�اع ه�ه ال�اجات، و�ع��� ه�ا

عقل�ة ی�� ���ج�ها دراسة وت�ل�ل العلاقة ب�� ال��اف� ع�ل�ة  ب�� اخ��ارات و��ائل م��لفة وذل� �ع� إج�اء

 . ال�ي ی��� إش�اعها ال�ع�وضة عل�ه و��� ال�اجات

ب�� ال�اف��ة وال��اف� ن���  وفي ه�ا ال��د ت��ر الإشارة إلى أن ه�اك الع�ی� م� ال����ات ال�ي تف�� العلاقة

 :على س��ل ال��ال لا ال��� ما یلي

مازل�"،ن���ة ال�اجات  ل�لاس���ة، ن���ة العلاقات الإن�ان�ة، ن���ة سل� ال�اجات لـ"اب�اهامال����ة ال�قل���ة أو ا

                                                                   لـ "ال�رف�"، ن���ة الع�الة لـ"آد م�"...الخ

 ثال�ا: ان�اع ال��افـ�

 :لل��س�ة، ل�قابلـة دوافع الأف�اد و�ش�ـاع حاجاتهـ�. م�ها ن��ـ�ه�ـاك ع�ة أنـ�اع مـ� ال��افـ� م�احـة 
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 .ت�فـ�ع ال��افـ� وفقـا لهـ�ا ال�ع�ـار إلـى ح�افـ� مادیـة وأخـ�� مع���ـة : ح�ـ� ���عـة ال�افـ�1-

ذات ال�ابـع  : ت��ـل الأجـ�ر وال��افـآت ال����ع�ـة وال��ـح وال�ع���ـات ال����عـة، وال��ایـاأ. ال��افـ� ال�ادیـة

 .لقـاء ال�هـ�د ال�ـي ی��لهـا العاملـ�ن خـلال أدائهـ� لأع�الهـ� ال�ـاد�

: اه�ـ� عل�ـاء ال�فـ� ورواد ن���ـة العلاقـات الإن�ان�ـة �الع��ـ� ال��ـ�� واع��ـ�وا أن ب. ال��افـ� ال�ع���ـة

ق�ـ� معـ�لات أداء عال�ـة؛ ���ف�ـ� الأمـ� والاس�قـ�ار ال�ع�ـ�� تأث�ـ�ا فعـالا علـى ت�ف�ـ� العامل�ـ� ودفعهـ� ل�� لل�افـ�

الع�ـل، ال���فـة ال�لائ�ـة، ال��ار�ـة فـي ات�ـاذ القـ�ارات، ال��ر�ـ�، ال��ق�ـة، ب��ـة الع�ـل ال��اس�ـة والاع�ـ�اف  فـي

                          .��هـ�ده�

 . ت�ق�ـ� إلـى ح�افـ� ف�دیـة وح�افـ� ج�اع�ـة وفقـا لهـ�ا ال�ع�ـار، :ح�ـ� ال���ف�ـ� مـ� ال�افـ�-2

 هـي تلـ� ال��افـ� ال�ـي �ق�� بها ت���ـع أو حفـ� أفـ�اد مع���ـ� ل��ـادة الإن�ـاج، �����ـ� أ. ال��افـ� الف�دیـة:

افـ� و��جـع اه��ـام الإدارة �ال��  . م�افـأة للفـ�د الـ�� ی��ـج أف�ـل إن�ـاج أو ت���ـ� جائـ�ة لأف�ـل عامـل

إلـى اع�قادهـا بـأن ال��ـادة الإن�اج�ـة لـ� ت��قـ�، وأنّ العامـل لا �قـّ�م أح�ـ� مـا ل��ه إلا إذا اق��ـع بـأن  الف�دیـة

هـي إش�ـاع ر��اتـه واح��اجاتـه فال��افـ� الف�دیـة م�جهـة للفـ�د ول�ـ� لل��اعـة ومـ� شأـ�ها ز�ـادة  ن���ـة ذلـ�

 .� العامل�ـ� سع�ـا ل��ق�ـ� إن�ـاج أك�ـ� وال�صـ�ل إلـى أداء أف�ـلب�ـ ال��افـ� الإ��ابـي

ت�ـ�ن مقابـل ع�ـل ج�اعـي، فهـي ت�ّ�ـي لـ�� العامل�ـ� روح الع�ـل �ف��ـ� م��امـل  ب. ال��افـ� ال��اع�ـة:

� فـي الإدارة ون�ـ� إلـى تع��ـ� ال�عـاون ب��هـ�. وتع��ـ� ال��ار�ـة فـي الأر�ـاح و��لـ� إشـ�اك العامل�ـ وتـ�د�

العامل�ـ� وال��افـآت ال����ع�ـة مـ� وسائـل ال��فـ�ات ال��اع�ـة ال�ـي ت��عهـا ال���ـ� مـ� ال��س�ات فـي  مق��حـات

 .العالـ� علـى اخ�ـلاف أن���هـا الاق��ادیـة مع�ـ� دول

 .إ��اب�ـة أو سل��ـةح�ـ� ی��ـ� إلـى ال��افـ� �اع��ارهـا ح�افـ�   :ح�ـ� أثـ� ال�افـ�3-

 هـي تلـ� ال��افـ� ال�ـي ت���ـ�م ل����ـع العامل�ـ� علـى الق�ـام �أع�الهـ�، أو هـي ال�سائـل أ. ال��افـ� الإ��اب�ـة:

 ال�ـي تع�ـل علـى إغـ�اء العامل�ـ� ل��ـادة إن�اجهـ� و�فاءتهـ�، وهـي ذات تأث�ـ� إ��ابـي إذا أش�عـ� حاجـات مع��ـة

 .� ثـ� تـ�د� إلـى ال�عـ�ر �ال�ضـال�یهـ�، ومـ

وهـي ال��افـ� ال�ـي ت���ـ�م ل�ـ� �قـع عل�ـه ن�عـا مـ� ال��مـان مـ� ال��ایـا ال��ت��ـة �أداء  ب. ال��افـ� ال�ل��ـة:

فـي حالـة إه�ـال أو تق��ـ� فـي أداء هـ�ا الع�ـل، وت���ـ� العقـاب أو ال�ه�یـ� ���خـل ل�غ��ـ� سلـ�ك  الع�ـل،

الات�ـاه ال��غـ�ب؛ مـ� خـلال ال����ـخ وال����ـه والإنـ�ار وخفـ� الأجـ� وح�ـ� ال��افـ� وال��ق�ـة  عامـل فـيال

                      .وت�ف�ـ� ال�ت�ـة

                                 اس��ات���ة ال����� ال��ل� ال�ا�ع:

                                     أولا: تع��� ال�����               

(ع�ار ب� ���ي،  .ه� :ال��ا� ال����� ل��و�� الف�د �ال�هارات وال���ات ال�ي ت�عله صال�ا ل��اولة ع�ل ما

                               )56، صف�ة 2005-2006
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 م���� ی�� ت�و�� الف�د ��هارات وال�عارف ال��ور�ة ل��امهت�اول ه�ا ال�ع��� ال����� على انه ن�ا� 

یه�ف إلى  �أع�ال ال����ة. اذن ن����ج ان ال����� ه� ��ارة ع� ن�ا� م��� وم���� تق�م �ه ال����ة

                           .الأف�اد �ال�هارات وال�عارف اللازمة ل��امه� �أع�ال ال����ةت�و�� 

                      ال�����ثان�ا: اه�اف 

ال���ق�ل �ع�د  ته�� ال��س�ة �ال����� لأن ما ی�ف� ��ه �ع� اس���ارا في ال��ارد ال����ة، ح�� ���ن له عائ� في

(ع�� ال�ح�ان الق��،  : على ال��س�ة �الفائ�ة في م�ال ن�ا�اتها، و���� تل��� أه�اف ال����� ���ا یلي

 )73-72، ال�ف�ات 2007

 . ض�ان حاجات ال��س�ة م� ال�� العاملة ذات ال�فاءة ال�ه��ة ال��ل��ة-

 . ال���� ال����� للع�ال ���اك� ع�له� �ال��� إلى ال�غ��ات ال�ق��ة وال����ل�ج�ة -

 ونق� ق�رة الف�د ومهارتـهال�قل�ل م� ح�ادث الع�ل ال�ي غال�ا ما ت��ث ن���ة نق� ال�فاءة  -

                                      الف��ة.

 . ال��اع�ة على وضع ال��� ال��اس� في ال��ان ال��اس� وفي ال�ق� ال��اس�-

 . تأم�� ال�لاؤم ال�امل ب�� ق�رات الع�ال ومعارفه� -

 . �ات ال��یــ�ةمــ�اع�ة العــا�ل�� عــ� الع�ــل في الان�ماج بــ�ه�لة في ال��ســ -

 الاق��اد في ال�فقات وض�ان ال��ازن في ال��ارد ال����ة، ون����ع أن ن�ج� أهـ�اف ال��ـ��� في-

 :انق���� أساس���� ه�

 . ت�ه� أساسا في جل� م��لف ال�عارف ال�ق��ة ال�ع�فة: -

                                                      . ��ه� في ����ة ت���� تل� ال�عارف ال�����ة ال�ل�ك: –

                         خ��ات ال�����: ثال�ا:

 )73، صف�ة 2007(ع�� ال�ح�ان الق��،  : ی��� ال����� ال���ات ال�ال�ة

 .وضع خ�ة ع�ل ل���ی� الأه�اف ال��ج�ة م� ال����� -

 . للأه�اف ال����ةت��ی� ال�س�لة ال���ع�لة ن��ا  -

 . الع�ل على إثارة ر��ة ال�عل� ل�� الأف�اد ل�ل�غ أه�اف ال����� -

 . ت�ج�ه ال����� إلى م��لف ال�����ات الإدار�ة م� أجل ت�ق�� أه�افه -

 .ت���� ال����� ل��اجهة ال�غ��ات ال�����ة واس�ع�ال ال��ق الفعالة ل��ق�� أه�اف ال����� -

 ف�د في م���ه : الاس���ار الأم�ل لل��س�ة �ال���ة لل����ن�� اق�� تغ��ةم�ای�ة م���� أداء ال

 . ت�ال�� ال����� وت�ق�� أق�ى عائ� ی��اس� معها

 : )73، صف�ة 2007(ع�� ال�ح�ان الق��،  را�عا: أسال�� ال�����

 م�ان الع�ل، م�ا ��عل العامل أك�� ارت�احا فيی�� ه�ا الأسل�ب في نف�  : ال����� أث�اء الع�ل1-
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 ع�له، ح�� ی�� ه�ا م� ق�ل ال���ف ال��اش� للعامل م�ا ����ج� أن ���ن ال���ف ذو درا�ة تامـة

 . �ع�له ل�ي ���ن ه�ا ال����� أك�� فعال�ة

 �اق��ادهی���� هـ�ا الأسـل�ب  :ال����� في ال��ارس ال�ه��ة أوفي ال��اك� ال�ل�قة �ال��س�ة 2-

                         لل��ال�� لأنه ���ل على ع�د ���� م� ال����ن��، و��ق� ال���� في ع�ل�ات ال�����.

 یه�ف ه�ا الأسل�ب إلى ت���� الع�ال على م���� أعلى م� ال�فاءة :ن�ام ال�ل��ة ال��ا��ة -3

 . وت���قي خلال ف��ة مع��ةمقارنة �الأسل���� ال�ا�ق��، ح�� أنه ����� على ت���� ن��� 

 و��� ه�ا ت���� العامل�� على ناح�ة م� ن�احي الع�ل م�ل : ال��اض�ات :ن�ام ال��امج ال�اصة 4-

                      .إلخ…ال����� ال����قي، دراسة ال�الات، ال��ت��ات 

                                        )74، صف�ة �2007، (ع�� ال�ح�ان الق�  :خام�ا: ال��امج ال������ة

ال��ارد ال����ة ال������ة، ح�� أنها  م� ب�� ال��امج ال������ة ه�اك ب�نامج أساسي ی���ل في ت��ی� حاج�ات

ی���ه العامل العقلاني ال����، لأن �ل ق�ار  تع��� ع�ل�ة هامة لل��س�ة ��ا أن الفعال�ة ت��ـ� في الاخ��ـار

 ال�ال�ة:������ة الأخ�� في ال�قا� تل��� ال��امج ال �ع��� ق�ار اس���ار على ال��� الق��� وال���ل، و�����ا

 .تق��� ال��ارد ال����ة ال������ة -

 . ت��ی� ت�ال�� ال����� -

 . ح�� ال��ش��� ال����ن�� -

                    .تق��� ال��امج ال������ة -

                                                                 ال�ام�: اس��ات���ة ف�ق الع�لال��ل� 

                       )162، صف�ة 2011-2010(م�ور� ن�ر ال�ی�،  أولا: مفه�م ف�ق الع�ل

والان�از �ع��� على الق�رات وال��اه� ال�����ة ب�� ال��ارد ت� تع��� ف�ق الع�ل على انها ن�� تعاوني للأداء 

ال����ة م� اجل ت���� الأداء، ومع ال���ر ال���ارع لل�ق��ة ووسائل الات�ال، وع�ل�ة الف�� الإدار�، وع�ل�ة 

ال����ات فلا زال الاه��ام �اش�اك �افة ال��ارد ال����ة في ص�اعة ال��اح وم��ه� م�الا أوسع في الع�ل 

                        وال���ف، وت��ل ال���ول�ة ، وال����ع على ال��ا��ة ال�ات�ة.

�ع�ف  الف��� م���عة م� الاف�اد �ع�ل�ن مع �ع�ه� ال�ع� لأجل ت�ق�� اه�اف م��دة وم����ة ، وال�ع�

��ام ن�� ع�ل مع�� الف��� على انه" م���عة م� الاف�اد ذو� الأدوار ال�����ة ال���لفة وال�ی� ������ن في الال

و��عاون�ن م� اجل ت�ق�� أه�افه" ، و���� تع��� ال����عة او ال��اعة على انها:" ت���ن م� اث��� او اك�� 

م� الاف�اد ال�ی� ی�فاعل�ن مع �ع�ه� ال�ع� ���ر م��لفة، او �ع���ون على �ع�ه� ال�ع� ل��ق�� ه�ف 

                                                          عام ."                                         

                          ثان�ا: أن�اع ف�ق الع�ل

ت�ع� أن�اع ف�ق الع�ل وت���فاتها ت�عا لأه�افها ال�ي ت���ن م� اجل ت���قها، و��أث� ن�ع ف�ق الع�ل لع�امل ع�ة 
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                                                                                                      م�ها: 

   درجة الاس�قلال�ة ال�ي ی���ع بها ف��� الع�ل .                                                            -

                               الف��ة ال�م��ة واس���ار�ة ع�ل الف���، ��ع�ى هل س���ن الف��� دائ� ام م�ق�؟ –

  ن�ع ال�ه�ة ودرجة تعق��ها.                      -

              ومه�ا تع�دت أن�اع ف�ق الع�ل وت�ای�� ت���فاتها فأنها ت��م ه�فا م��د، ول�ل م�ها خ�ائ�ه ن��� م�ها:

ا و غ��ها وهي ت��ل حلقة �ع��� م� الف�ق ال�ائ�ة و����ل أع�ائها في م�ی�� الإدارة العل� ف�ق ال�هام ال����ة:

وصل ب�� ال��س�ة وال���ة ال�ارج�ة و �أث� أداء ه�ه الف�ق على فاعل�ة ال��س�ة وم� ال�هام ال��ا�ة له� به�ه 

        :                                                                                              الف�ق 

تق�ی� اح��اجات ال��س�ة.                                                          ت��ی� الف�ص ال��احة و-

ت���� فل�فة ال��س�ة وال��جهات العامة،                                                                                   –

                                                             ات�اذ الق�ارات الاس��ات���ة و وضع الاس��ات���ات.     -

ت��ی� اه�اف وواج�ات ق�اعات ال��س�ة ال���لفة ل�عال�ة ال��اخل ب�� ه�ه ال�ح�ات م� جهة و الق�اء عل  –

                        .                              تعارض الأه�اف م� جهة أخ�� 

 :ف�ق ال�ه�ات ال���دة

 ف�ها وال�ي تع� في الغال� م���عات م��لة م�ق�ا ل�ل ال���لات او لي ال�عامل مع ال��ائل ال�ي ت��اخل

 . ال��ائف او ال�ل�ات

.               وأ� واح�ة م� ه�ه ال����عات ق� تع�ل ���ل م�ف�غ أو ���ل غ�� م�ف�غ أث�اء ف��ة انعقادها

 :ف�ق دوائ� ال��دة

 ال���ف�� وال���ف�� في ال��� ع� ��ق ل��ادة فاعل�ة م���عات الع�ل ع�وت�� م���عات م� 

���� إن�اج�ة اعلي وج�دة ارقى .                                                                          

وال�ي ت���ن للع�ل في م��وع ،م��د م�ل وج�د إص�ار م��ج ج�ی� او ت���� م��ع او   ف�ق ال��جهة ذات�ا:

ان�اء ب�نامج ��م���ت� ، ق� ���ن وج�د م���عات ال���وعات م�ق�ا م�ل م���عات ذات مهام  م��ى ج�ی� او

                              ،ح�� ت��ل ال����عة �ان�هائها م� ت�ف�� مه��ها. م��دة

تع�ل ������ات م��لفة و ب�ون م�ی� م�ئي، ل�یه� مهارات ، و ت���ات م���عة، ذو ���ة  الإدارة ذات�ا:ف�ق 

.                                             و ی���ع الف��� ب�رجة ����ة م� ال����� و اج��اعاتها أس����ة

                                                                             ثال�ا: م�احل ت��ر ف�ق الع�ل

 م�حلة الان�هاء ال�ي ت��ـــل ��� الف��� ع�� م�احل م��لفة م� ال���ر ب�ءا م� م�حلة ت���له وص�لا إلى
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أساس�ة .وال��ل ال�الي ی�ضح  ال��حلة الأخ��ة م� م�احل ت��ره، وت���� م�احل ت���� الف��� خ�� م�احل

  )77، صف�ة 2013(حلاب ��ال،إح�ان ده�.كا�� �اه� ال����ي. م���د داخل،  :ه�ه ال��احل

  

  

        )77، صف�ة 2013داخل،  (حلاب ��ال،إح�ان ده�.كا�� �اه� ال����ي. م���د ال���ر:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مرحلة
التشكیل

مرحلة
العصف 
الذھني

مرحلة 
وضع

المعاییر

مرحلة 
الأداء

مرحلة 
الإنتھاء

 :ال��احل ال���ة ل���ر الف���9 رس� ت�ض��ي
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  خلاصة الف�ل: 

في ب��ة  إن إدارة ال��ارد ال����ة م�ت �ع�ة م�احل ع�� أزم�ة م� العق�د ن���ة ال���رات وال�غ��ات ال�ي ح�ل�

ح��  الاس��ات��ي ال����ات ،ال�ي اس��ع� ض�ورة الاه��ام �الف�د ،ل��نه م��ر اه��ام ه�ه الإدارة وم�ردها

ال�غ��ات في �ه�ر م�خل  ق��ا في ه�ا الف�ل �الإل�ام ��فه�م إدارة ال��ارد ال����ة و و�ائفها، وق� ساه�� تل�

ج�ی� في إدارة ال��ارد ال����ة وال����ل في ال��خل الاس��ات��ي ال�� ی��ل� ض�ورة ال��ف�� ب�� م�ارسات 

                                                       لل��س�ة  العامة لاس��ات���ةاالإدارة الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة و

وال���رات  ك�ا ت��ق�ا إلى أه� اس��ات���ات إدارة ال��ارد ال����ة ال�ي ت�اع� ال����ات على م�اجهة ال�غ��ات

  ال�ي ت�اجهها في ب��ة الع�ل.
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  ال���ان�ة ال�راسة الف�ل ال�ال�:

  

   م�ه��ة ال�راسةال���� الأول: 

ع�ض وت�ل�ل ال��انات ال�اصة : �انيال���� ال

      ار الف�ض�ات��ع��ة ال�راسة واخ�
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 :ت�ه�� الف�ل

 �ع� ال���ق إلى ال�ان� ال���� ،ق��ا ب����� دراس��ا ال����ة �ال�راسة ال������ة ، ال�ي اس��ع� ض�ورة

 ال����ة على ال�اقع الع�لي ومع�فة ت���قها في ال����ات ، م� اجل الإجا�ة ع� الإش�ال�ةإسقا� مفا��� 

 إدارة ال��ارد ال����ة في م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في تاس��ات���اال���وحة وال��علقة ���� م�اه�ة 

 .ب��ة ال����ة

 ةاس��ات�������ة وال�ی� ی�خل�ن ض�� ل��ر�� وال����� وف�ق الع�ل �ال���ة لل يالاس��ات��ون��ا ل�ور 

 تاس��ات���اأن نق�م ���ا�عة دور  لل����ة ارتأی�االعامة  ةالاس��ات���إدارة ال��ارد ال����ة ال�ي ب�ورها ت��ل 

الع�ل داخل  ال��ر�� وال����� وف�ق  ةاس��ات���، وال�ة ت���� جامعة م��� خ��� إدارة ال��ارد ال����ة داخل 

دها ال����ة في �ل ه�ه ال�غ��ات �ار ل� ال�ي ته�ف إلى رفع ق�رات ومهارات وز�ادة ال���ات، ال��س�ةه�ه 

  .ال���عة ل����ل�ج�ا
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                                                          م�ه��ة ال�راسة ال���� الأول:  

م���ع ال�راسة                                                                           ال��ل� الأول: 

 ی���ل م���ع ال�راسة في ج��ع الأف�اد ال�ی� ت��ف� ف�ه� خ�ائ� ال�راسة ، ودراس��ا ال�ال�ة ت�عل�

 -����ة–ع�ال جامعة م��� خ���  �الاس��ات���ات ال�ي ت� ت���قها على

 .� ��امعة م��� خ���، ����ةأولا/ ال�ع��

 تع��� جامعة م��� خ��� م�س�ة ذات �ا�ع عل�ي وثقافي ومه�ي ت���ع �ال����ة ال�ع���ة

 و�الاس�قلال�ة ال�ال�ة، وت���ل ال�امعة م� ه��ات (م�ل� الإدارة وم�ل� ال�امعة،) م�ی��ة ال�امعة، �ل�ات

 .م����ةومعاه� ومل�قات. ��ا ت���� م�الح إدار�ة وتق��ة 

 :���ل ال��ام ال���اغ�جي لل�امعة إلى أر�ع ن�ا�ات وس�ة �ل�ات ومعه� جامعي �ال��س�م ال��ف��� رق�

 الــــــــ��افــــــ� ل98-219 :�عــــ�ل و���ـــــ� ال�ــــــ�س�م ال��ف�ــــــ�� رقـــــــ�2014اف��ــــــــل ،05ب�ار�ـــــــــخ 129-14

   . .إن�اء جامعة م��� خ���، ����ة وال�����1998ج��ل�ة 07

  :-����ة –ن��ة تار���ة ح�ل جامعة م��� خ��� 

تقع جامعة ح�� خ��� على �ع� ح�الي ��ل�م���� م� وس� م�ی�ة ����ة على ال���� ال��د� إلى م�ی�ة س��� 

  ��� خ��� �ال�عاه� ال����ة الات�ة:مجامعة ����ة  ع��ة. أن�أت

   )1284-08-18في:(ال��رخ 84-254) (ال��س�م رق�  معه� ال��  -

 )05-08-1284ال��رخ في() 253-84ال��س�م ال��ف��� رق�: ال���ار�ة (معه� اله��سة  -

 )18-08-1286ال��رخ في ()162-86ال��س�م ال��ف��� رق�: ( 1986معه� ال�ه��اء ال�ق��ة في عام  -

 07 -07-1992في: ال��رخ 225-22ت��ل� ه�ه ال�عاه� إلى م��� جامعي ��ق��ى ال��س�م رق�:  -

ت��ل ال���� ال�امعي إلى جامعة ت�� 07-07-1998 ال��رخ في: 212-28و���ور ال��س�م رق�: 

 ثلاث �ل�ات وس�عة أق�ام.

 17-02-2002: يف��رخ لا 02-20رق�:  ال��س�م� إضافة �ل�ة را�عة �ع� ذل�. ومق��ى تك�ا  -

 .أص��� جامعة 
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 :ن�ا�ات م�ی��ة ال�امعة

ال����� العالي في ال��ر�� الأول وال�اني وال����� ال���اصل وال�هادات و��ا ال����� العالي في ال��رج 

ال����� العالي في ال��ر ال�ال� وال�أه�ل ال�امعي وال��� العل�ي و��ا ال����� العالي ���ا �ع� ال��رج 

العلاقات ال�ارج�ة وال�عاون وال����� والات�ال وال��اه�ات العل��ة 

ال����ة والاس���اف وال��ج�ه 

 :كل�ات ال�امعة

كل�ة العل�م ال���قة وعل�م ال���عة وال��اة 

كل�ة العل�م ال���قة وعل�م ال���عة وال��اة 

كل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال����� 

لاج��ا��ة والإن�ان�ةكل�ة العل�م ا .  

 كل�ة ال�ق�ق والعل�م ال��اس�ة 

كل�ة الآداب واللغات 

معه� عل�م وتق��ات ال��ا�ات ال��ن�ة وال��اض�ة 

 :ال��الح ال�����ة

م��� تعل�� وت���� اللغات 

 ال���� ال��عي ال���� 

ال�ه� ال����ل�جي 

خل�ة ض�ان ال��دة 

دار ال�قاولات�ة  .  

 ال���اغ�جي والإدار� ال�أ��� 

 .أس�اذا �اح�ا في م��لف ال����ات وال�ت� العل��ة1383الع�د ال���� الإج�الي للأسات�ة ال�ائ��� ه� 

    .م��فا1133في ال�ان� الإدار� ی��� ال�امعة 

   ال�ارسة ال��ل� ال�اني: ع��ة  

  ه� م�ضح في ال��ول ال�الي:    ورقي وال���وني ��ا اس���ان

 : الاس���انات ال��زعة وال����جعة م� ع��ة ال�راسة3 ال��ول  

  الاس��انة     ال���ار� ال��ز�ع 

 الاس���انات ال��زعة   130  
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 الاس���انات ال����ع�ة   05  

 الاس���انات ال�����مة   125  

  .  م� إع�اد ال�ال� ال���ر: 

 م�الات ال�ارسة ال��ل� ال�ال�: 

   ال��ال ال��اني: /3-1

 .  جامعة م��� خ���ال���ان�ة في  اج�اء ال�راسةت� 

 ال��ال ال�م�ي لل�ارسة:   /3-2

 )ح�� ت� ف�ها 20 /09 /2020الى  15 /01 /2020ال�راسة ال����ة و�ان� في الف��ة ال����ة م�( 

ان�از الإ�ار ال���� ل�راسة ح�� ق��ا ب�ق���ها إلى ف�ل�� ت�اول�ا في الف�ل أول ب��ة ال����ة مفه�مها 

ال��ارد  ادارةوخ�ائ�ها وم��ناتها وعلاق�ها �ال����ة وأخ��ا ال����ل�ج�ة ، ��ا ت�اول�ا في الف�ل ال�اني 

 ال����ة ،إدارة الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة و اس��ات���ات إدارة ال��ارد ال���� 

فق� ام��ت ف��ة ال�راسة ال���ان�ة ��امعة م��� خ��� م�ة شه� جانفي الى  19-ن��ا ل��وف ال��في 

 ��ف�� فق�.

ال�ي س���� عل�ها ال�راسة, ��ا  الا انه اس��ع�ا  خلال ذأل�  ���ع ال�عل�مات ال��علقة �ال��س�ة والف�ة

  . ت�  ت�ز�ع الاس���ان على ج��ع الع�ال واس��جاع الاس���انات ال��زعة

  

   

  

   ال�ارسة ال��ل� ال�ا�ع: م�ه��ة

للإش�ال�ة  كي ت�ل أ� دراسة عل��ة إلى ت�ق�� أه�افها ال��ج�ة لاب� وان ت��ع ال��هج العل�ي ال��اس�

 تاس��ات���اال���وحة في تل� ال�راسة وال�� ی��اف� ��ل� مع الف�ض�ات ال�ق��حة لها ، و دراسة " 

إدارة ال��ارد ال����ة ودورها في م�اجهة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����ة"، م� ال�راسات ال�ص��ة 

ارد ال����ة في م�اجهة ال�غ��ات إدارة ال��  تاس��ات���اته�ف إلى ال�ع�ف على ��� ت�اه�  ال�ي

م� ه�ا ات�ع�ا ال��هج ال�صفي ال��ل�لي ل��نه الأك�� ت�اس�ا مع ن�ع  ال����ة ان�لاقاب��ة  ال����ل�ج�ة في

  ة.                                                            س�راال

   أدوات ال�ارسة:  :ال��ل� ال�ام�

ی�� الع�ی� م� ال�اح��� أنه م� ال�ف�� في ال�ارسات ال���ان�ة اس���ام أك�� م� أداة، ف�ع�د أدوات ال�ارسة  

وت�املها ی�ف� لل�اح� ال�اما ���ض�ع ال�ارسة، و���� م� خلالها ال��صل إلى ب�انات ���ن م� ال�ع� 

 ال���ل عل�ها �اس���ام أداة واح�ة.   
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سة، ��ا ت� راة ال�ص�ل إلى ال��ائج ال��ج�ة "اس���ان ال���" �أداة رئ���ة في ال�ا ����س�ااس���م��ا في در  

س�ه وما �ق�مه م� راالاس�عانة �ال�لاح�ة فلا ��ل� م�ها أ� ��� عل�ي، فال�اح� عادة ما یلاح� م��ان د

                                                 .سة ن�عا م� ال��� و ال�ق��� (ال�لاح�ة ال�����ة)رامع��ات ما ل� ت��ل� ال�

    حل ن���ها �ال�الي:اسة �ع�ة م� ام� اس���ام الاس���ان �أداة له�ه ال�ر 

سة ب�صفها م� أه� وسائل ال��� رات� اع��اد الاس���ان �أداة أساس�ة لل�: م�حلة إع�اد الاس���ان /1

وال�� �ان مق��ا إلى  -سةراال���� في ملاح� ال� –العلـ�ي في ج�ع ال��انات ح�� وضع�ا ن��ذج الاس���ان 

 ثلاثة م�اور رئ���ة ن�ض�ها ��ا یلي:   

) الاس�لة  05: ی�عل� �ال�عل�مات ال����ة لل����ث�� وق� ت� ال�ع��� ع�ه م� خلال(ال���ر الأول

 ال���، ال��، ال���ة ال�ه��ة , ال�����  ال�عل��ي ، وال���فة .  

)  �ان اله�ف 10) إلى ال��ال رق�( 01) أس�لة م� ال��ال رق�( 10ل ه�ا على( و���� :ال�انيال���ر  

 ت ال����ل�ج�ة ب����ها.  �ام� م�اجهة ال�غ�جامعة م��� خ��� ال��ر��  اس��ات���ةم�ها مع�فة م�� ت���� 

)  �ان اله�ف 10) إلى ال��ال رق�( 01) أس�لة م� ال��ال رق�( 10: و����ل ه�ا على( ال���ر ال�ال�  

 ت ال����ل�ج�ة ب����ها.  �ام� م�اجهة ال�غ�جامعة م��� خ��� ال�����  اس��ات���ةم�ها مع�فة م�� ت���� 

)  �ان اله�ف 10) إلى ال��ال رق�( 01) أس�لة م� ال��ال رق�( 10: و����ل ه�ا على( ال���ر الار�ع

  ت ال����ل�ج�ة ب����ها.�ام� م�اجهة ال�غ� ���جامعة م��� خف�ق الع�ل  اس��ات���ةم�ها مع�فة م�� ت���� 

سة، ل�أنا إلى ع�ض الاس���ان في ش�لها راح�ى ی�� ال�أك� م� ص�ق أداة ال�   م�حلة ت���� الاس���ان:/2

سة م� ح�� م�� ملائ�ة راحاته ح�ل اس���ان ال��اقام �إب�اء ملاح�اته واق�الأس�اذ ال���ف الأولي على 

 .                                              ة ال�ي ت���ي إل�ها و��ا ���قة ص�اغ�ها،ال��اور ووض�ح الأس�ل

وذل�  م� ��ف ال�ال�ال���ون�ا و ور��ا ت� ت�ز�ع الاس���ان على ال����ث�� م�حلة ت�ز�ع الاس���ان:   /3

 لل�ق�ف على ج��ع ال�لاح�ات ال�ي ی��یها ال����ث�� والإجا�ة عل�ها في ح��ها.  

سة �ع� ت�ك ال�ق� ال�افي لل����ث�� م� اجل رات� ج�ع الاس��انات ال��جهة لل�م�حلة ج�ع الاس���ان: /4

���ا �ع� لل�ف��غ  الإجا�ة، ، �ع� ع�ل�ة ال��ع ق��ا �ف�� الاس��انات ح�� ل� ت���ع� أ�ة اس���ان ل����ها

  وال��ل�ل.

  ال�عال�ة الإح�ائ�ة ال�����مةال��ل� ال�ادس :

لق� ت� اس���ام الع�ی� م� الأسال�� الإح�ائ�ة ال��ور�ة ل�عال�ة ال�عل�مات ال����ل عل�ها م� 

ت�  ال�اس�ب، وق�الاس���انات ال����جعة وه�ا �ع� ف��ها وت����ها ح�ى ت�هل ع�ل�ة ت�ل�لها ب�اس�ة 

 ل�ل ال��انات ال���عة واح��اب ال��ائج �اس���ام ب�نامج ال��مة الإح�ائ�ة للعل�م الاج��ا��ة  ت�
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   Statistique Packag   For Sciences 02( 20وال�� ی�م� له �ال�م� ��عة-veer وه� ��ارة ع� (

ال�ي  ن���ة ال�ع��اتن�ام خاص �ق�م �ال��ل�لات ال����ة م�ها وال�عق�ة ،�ه� مع ت��ر أجه�ة ال�اس�ب 

 تع�فها ال��ل�لات الإح�ائ�ة ال�اصة �ال��� ال���� م� ال��انات .   

 ال��اسي ال�� ی���ن م� الأوازن ال�ال�ة:   د��ارتوق� ع�ض� ج��عها �اس���ام م��اس 

  :م��اس الاجا�ات على الفق�ات4 ال��ول  

 م�اف�

 ت�اما  

 غ��  م�ای�   م�اف�   

 م�اف�  

غ�� م�اف�  

 ت�اما  

 ال�����  

 ال�زن   1   2   3   4   5  

    : ال�ال�ال���ر

 ما یلي م���عة الأسال�� الإح�ائ�ة ال�ي ت� اس���امها:   وفي

اس���م ه�ا الأسل�ب ل���ی� ��ل ف�ات م��اس ل�ارت ال��اسي ال�����م في ال��اور : ال���-1

               الاس���ان ح�� ت� ح�اب ال��� ب�� أك�� وأصغ� ���ة ل�رجات م��اس ل�ارت ال��اسيال�لاث م� 

     ث� تق���ه على ع�د درجات ال���اس لل���ل في الأخ�� على ��ل الف�ة ال����ة أ� )،1-5=4( 

ال�� الأعلى لأول  +) وذل� ل���ی� 1) �ع� ذل� ت� إضافة ه�ه ال���ة إلى أقل ���ة في ال���اس( 5/4=0.8(

    وه��ا أص�ح ��ل الف�ات ��ا یلي:  )  0.8+1=1.8ف�ة (

  :ا��ال ف��ات ال��اس5 ال��ول

 ال�����   الف�ة   درجة ال��افقة  

 غ�� م�اف� ت�اما     1.80إلى1م� م��ف� ج�ا   

 م�اف�   ��غ   2.60إلى1.80م� م��ف�  

 م�ای�     3.40إلى2.60م�  م��س�  

 م�اف�     4.20إلى3.40م�  م�تفع  

 م�اف� ت�اما     5إلى4.20م�  م�تفع ج�ا  

 م� إع�اد ال�ال�.  ال���ر:           

ت وال��� ال����ة لل�ع�ف على ال��ائ� ات� الاس�عانة �ال���ار  وال��� ال����ة: ال���ارات-2

 دها ع� م�اور الاس���ان.  �او��ا ت��ی� إجا�ات أفسة راد ع��ة ال�اال����ة وال�����ة لأف� 

د ع��ة �ااس�ع�ال ه�ا ال���س� ل�ع�فة م�� ارتفاع أو ان�فاض إجا�ات أف �ت ال��ابي:ال���س�  - 1

  سة.رات ال��ات م�غ�اراسة على �ل ��ارة م� ��راال�
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سة ل�ل ��ارة راع��ة ال�د �اف إجا�ات أف�ااس���م ه�ا ال���اس ل�ع�فة م�� ان�ف ال���ار�: �االان� - 2

ال��ابي ، والع�� ص��ح في  �ها سول�ل م��ر م� م�اورها ع� م��  ،ةاسال�ر ت �ات م�غ�رام� ��ا

 حال إذا �ان� ت�او� أو تف�ق ال�اح� ال���ح. 

 ت الاس���ان. �ات� اس���امه ل��اس ث�ات فق :خ��و ن�امعامل ألفا  - 3

  اداة ال�ارسة ث�ات :ال��ل� ال�ا�ع

 یلي:   م� خلال ه�ا الع��� اخ��ار ص�ق وث�ات الاس���ان ��اس��اول 

 ل�ل م�اور الاس���ان وح�اب معامل ال��ات ال�لي.   خ��و ن�الل�ص�ل الى ن�ائج د��قة ق��ا ���اب ألفا 

 م� ال�اح�ة ال������ة �ع��� الاس���ان:  

 %). 60(م� ض��فا اذا �ان� ألفا اقل  •

 %). 70%و60( ب��مق��لا إذا �ان� ألفا تقع  •

 %) 80%و70(ب�� ج��ا إذا �ان� ألفا تقع  •

 %).  80ا �ان� ألفا أك�� م�(ذإ از م��ا •

 لل��اور ال�ئ���ة �الإضافة إلى معامل ال��ات ال�لي.   خ��و ن�اوال��ول أدناه ی��� معاملات ألفا 

   

   

   

   

   

 ��ون�اخ)ح�� ال��اور:معاملات ال��ات ( الفا 6 ال��ول

ألفا ��ون�اخ   ال��اتمعامل  م���� الاس���ان    م�اور ال�ارسة     ال��اراتع�د 

 ةاس��ات���م��ر  10   0.861   م��از  

 ال��ر��  

 ةاس��ات���م��ر  10   0.794   ج��  

 ال�����  

ف�ق  ةاس��ات���م��ر  10   0.759   ج��  

 الع�ل  

 ال��ات ال�لي   30   0.843   م��از  

 . spssسة وم��جات ب�نامج راد ع��ة ال��ام� إع�اد ال�ال� �الاع��اد على إجا�ات أف ال���ر:

) ومعامل ث�ات  0.861ال��ر�� بلغ ( ةاس��ات���نلاح� م� خلال ال��ول أعلاه أن معامل ث�ات م��ر 

) ون����ج م� خلا ذل� 0.759ف�ق الع�ل ( ةاس��ات���) و��ا بلغ م��ر 0.794ال����� ( ةاس��ات���م��ر 

��ا بلغ معامل  جاءت ب�� ج��ا وم��از ،وه�ا ی�ل على أن ��ا ارت الاس���ان مق��لة، خ��و ن�اان ��� ألفا 
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) 130) ��ارة م�زعة على (03)ل����ع ال��ا ارت ال�ق�رة بـ ( 0.843ال��ات ال�لي للاس���ان ��ل( 

 و���ح م� خلال ذل� أن ه�ه الأداة ت���ع ب�رجة م��ازة م� ال��ات.   ،اس��ارة

    . ع�ض وت�ل�ل ال��انات ال�اصة �ع��ة ال�ارسة واخ��ار الف�ض�اتال���� ال�اني 

   .وت�ل�ل ال��انات ال����ة وال�����ة لع��ة ال�ارسة ال��ل� الأول: ع�ض

سة ت� ت�ز�عه� ح��: ال���، ال��، ال����� راع��ة ال�د �الل�ع�ف على ال��ائ� ال����ة وال�����ة لأف

 ا ��ا یلي: �ال���فة وه ال�ه��ة،ال�عل��ي، ال���ة 

   ت�ز�ع مف�دات الع��ة ح�� ال���: 1-1

  :ت�ز�ع اف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال���7 ال��ول

 ال���         ر  �اال��        %  ال����ةن��ة    

 ذ��         110   88.0  

 ان�ى         15   12.2  

 م���ع         125   100  

 .  spssعلى م��جات ب�نامج  �الاع��اد ال�إع�اد ال� �م ال���ر:

  :ت�ز�ع اف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال���10 رس� ت�ض��ي  

 

 على ن�ائج ال��ل�ل   د�الاع��ام� إع�اد ال�ال�  ال���ر:

)  ذ�� 110(ب���ار سة ه� ذ��ر راد ع��ة ال��ا) و ال��ل أعلاه أن: مع�� أف7(رق� نلاح� م� ال��ول 

  .) 2.12) ان�ى وه� ما �عادل ن��ة(%15%) في ح�� بلغ ع�د اناث(88ح�� بلغ� ن���ه� (

  .ح�� ال��ت�ز�ع مف�دات الع��ة  1-2

 

  

88 % 

15 % 

سالجن  

ركذ  

نثىأ  
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  ن�اف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال:ت�ز�ع 8 ال��ول

 ال��             ال���ار            ال���ة ال����ة%  

 س�ة  20أقل م� 8   6.4  

 س�ة  30إلى 21م�  50   40  

 س�ة    40الى 31م�  49   39.2  

 س�ة   50الى 41م�  15   12  

   51اك�� م�  3   2.4  

 م���ع        125   100  

 .  spssعلى م��جات ب�نامج  �الاع��اد ال�إع�اد ال� �م ال���ر:              

 : ت�ز�ع اف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال��11 رس� ت�ض��ي

 

 على ن�ائج ال��ل�ل  د�الاع��ا �ال�الم� إع�اد  ل���ر:ا  

د الع��ة ال������� �ا) وال��ل أعلاه أن: أغل� أف8م� مع��ات ال��ول رق�( ءما جای��ح ل�ا م� خلال 

وهي  ) ف�د م� إج�الي الع��ة ال����ثة 50( �ار% ) و��� 40س�ة ) وذل� ب���ة (30الى 21للف�ة الع���ة م�( 

د �ا) ف�د م� أف49(�ار) و���39.2ل� ب���ة( %ذس�ة) و 40الى31الع���ة (م� أك�� ن��ة ،  ث� ل�ل�ها الف�ة

د الع��ة ث� تل�ها �ا) ف�د م� أف15( �ار%) و���12س�ة) �ال���ة(  50الى 41 الع��ة ث� تل�ها الف�ة الع���ة( م�

�ة أخ��ة تأتي الف�ة د الع��ة وفي ال��ت�ا) ف�د م� اف 8( �ار%) و���6.4س�ة �ال���ة( 20الف�ة الع���ة اقل م� 

   د .   �ا) أف3( �ار%) ب��2.4س�ة �ال���ة( 50الع���ة أك�� م� 
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                                                          ال�عل��ي. ح�� ال����� مف�دات الع��ة  ت�ز�ع 1-3

 ال����� : ت�ز�ع اف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� 9 ال��ول

 ال�����     ال���ار �ة%��� ال���ةال

 م��س�    41   32.8 

 ثان��    35   28  

 ت���� مه�ي   15   12  

 جامعي   34   27.2  

 ال����ع   125   100  

   spssعلى م��جات ب�نامج  �الاع��اد ل�م� إع�اد ال� ال���ر: 

 

  :ت�ز�ع اف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال����� ال�عل��ي12 رس� ت�ض��ي

 

   .spssعلى م��جات ب�نامج  �الاع��ادم� إع�اد ال�ال����  ال���ر:  

د الع��ة ی����ون ض�� ال����� ال���س� ح�� بلغ ع�ده� �اأفنلاح� م� ال��ول وال��ل أعلاه ان اغل� 

) وال�الغ %28%) ، تل�ه� ن��ة م���� ال�ان�� وال�ي ق�رت ب( 32.8(ن��ة  لما �عاد) عامل وه� 41(

) عامل وفي أخ�� 34) وال�الغ ع�ده�( %27.2عامل ،في ح�� بلغ� ن��ة م���� ال�امعي ( 35ع�ده� 

 ) عامل.   15( لما �عاد) أ� %12( م���� ت���� ال�ه�ي ب���ة

  

  

  

32 ,80% 

28 % 

12 % 

27 ,20% 

 ال����� 

 متوسط

 ثانوي

  

jm 
  تكوین مھني

 جامعي"
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   ال�ه��ة: ح�� ال���ةت�ز�ع مف�دات الع��ة  1-4

  :ت�ز�ع اف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال���ة ال�ه��ة10 ال��ول

 ال�����     ال���ار �ة%  �� ال���ة ال�

 س��ات  5اقل م�  32   25.6 

 س��ات  10الى 5م�  41   32.8  

 س�ة   15الى 11م� 37   29.6  

 س��ة  20الى  16م�  11   8.8  

 س�ة ف�ا ف�ق   21م�  4   3.2  

 ����ع  ال 125   100  

 ا  spssعلى م��جات ب�نامج  �الاع��ادإع�اد ال�ال�  �م ال���ر:

  ال���ة ال�ه��ة:ت�ز�ع اف�اد ع��ة ال�راسة ح�� 13 رس� ت�ض��ي

 

   .spssإع�اد ال�ال� �الاع��اد على م��جات ب�نامج  �م ال���ر:          

   

) عامل للف�ة (م� 41%) �ع�د( 32.8(هي نلاح� م� ال��ول وال��ل أعلاه ان اك�� ن��ة ل���ات ال���ة 

%) م� م���ع الع��ة  29.6(هما ن���س�ة) وال�ي ت��ل  15الى 11س��ات ) , تل�ها الف�ة (م�  01الى 5

%) م� ع��ة 2.3(  هما ن���س�ة ف�ا ف�ق 21) عامل , في ح�� ش�ل� الف�ة م� 37ال����ثة ما�عادل( 

 ) عامل م� ع��ة ال����ثة.   4سة وهي اصغ� ن��ة �ع�د( راال�

   ت�ز�ع مف�دات الع��ة ح��  ال���فة. 1-5
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  ع��ة ال�راسة ح�� ال���فة:ت�ز�ع اف�اد 11 ال��ول

 ال���فة     ت��ار �ة% ��� ال���ة ال

 إ�ار   4 3.2

 ع�ن ت���   27   21.6

 ع�ن ت�ف���   94   75.2

  ال����ع   125   100

   .spssعلى م��جات ب�نامج  �الاع��ادإع�اد ال�ال�  �م ال���ر:

 

  اف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال���فة:ت�ز�ع 14 رس� ت�ض��ي

 

 .  spssم� إع�اد ال�ال� �الإع��اد على م��جات ب�نامج ال���ر:

%) م� إج�الي 75.2د الع��ة ال����ثة و����ة( �ا) م� اف94أن(ی��ح ل�ا م� خلال ال��ول وال��ل أعلاه 

سة تل�ها راالع��ة ی��رج�ن ت�� ال���فة ال���اة �الع�ن ت�ف��� وهي ت��ل ن��ة أك��� ض�� ف�ة ع��ة ال�

م� أع�ان ال���� ث� تل�ها ال���فة ال���اة �الإ�ار  72 لما �عاد%) 21.6ال���فة ال���اة �ع�ن ت��� ب���ة( 

ت وهي ن��ة ض��لة ج�ا وعل�ه ن���ل على ان أغل��ة ال���ف�� ال�ی� ت� را) إ�ا40( ل�عادما %) 3.2ب���ة( 

 اس���ابه� ه� م� ف�ة ع�ن ال��ف���. 

   

   .ال��ر�� اس��ات���ة ع�ض وت�ل�ل ال��انات ال��علقة �إجا�ات أفارد الع��ة ال�اص ����رال��ل� ال�اني :

   

3 ,20% 

21 ,60% 

75 ,20% 

�فةال��  

 إطار

ون التحكمع ا   

 ع�ن ت�ف���
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ال��ر��  �الاس��ات���ةسة ح�ل ال���ر ال�اص راد ع��ة ال��اأفی�� في ه�ا الع��� تف��غ وت�ل�ل إجا�ات 

ح�� س�ق�م �ع�ض وت�ل�ل ال��انات ال��علقة ��ل �ع� على ح�ة وه�ا ع� ���� ح�اب ال���س� ال��ابي 

 ف ال���ار�. �اوالان�

   ع�ض وت�ل�ل إجا�ات أفارد الع��ة ال�اصة ���ش� ال���� في ت���ل�ج�ا. 2-1

  :اس��ا�ات اف�اد الع��ة على ال��ارات ال�ي ت��� م�ش� ال���� في ال����ل�ج�ا12 ال��ول

م���� 

 الق��ل 

رت�ة   

 ال��ارة

 الان��اف 

    ال���ار� 

ال���س� 

 ال��ابي

          درجة ال��افقة     

غ��  ال��ارات

م�اف� 

 ت�اما

   

غ�� 

 م�اف�

م�اف�  �  ف�ام م�ای�

 ت�اما

 

 م��س�

2  1.287  

3.38 

 

8 24.8 9.6 36.8  م���-1 % 20.8

م�  ال��ر��

الق�رة على 

ال�عامل مع 

ال����ل�ج�ا 

  .ال��ی�ة

�  ت 26 46 12 31 10

 

 م��س�

 

3 

 1.230 3.05 

 

12 26.4 16.8 34.4 10.4   

% 

ساه� -2

ال��ر�� في 

ز�ادة تفاعل� 

مع 

 ال����ل�ج�ات

  ال��ی�ة

�  ت 13 43 21 33 15

 

 م�تفع

 

1 

 1.274 3.53 8.8 16.8 12 37.6 24.8   

% 

م� خلال  -3 

ال��ر�� 

اس��ع� 

اس�ع�اد ل�هام 

ف��ة وتق��ة 

 اعلى

�  ت 31 47 15 21 11

1.07585 -  م��س�    ال����ع       3.3173

 .  spssعلى م��جات ب�نامج  �اع��ادم� إع�اد ال�ال� ال���ر: 

ت ال��علقة ���ش� اراسة على ال���راد ع��ة الف�اأعلاه إن إجا�ات أ )12(رق� ی��ح م� خلال ال��ول 

ح�� بلغ ال���س� ال��ابي ال�لي     م��س�ة،�ع�� ع�ه ب�رجة  جامعة م��� خ���ال���� في ال����ل�ج�ا في 
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 ل�ارت ال��اسي , وال�ي ت��� إلى ) م� ف�ات م��اس3.40الى 2.61)  وه� �قع ض�� الف�ة(3.3173(

ف ال���ار�  بلغ �اال��ار" م�ای� " ال�قابل ال����� ال���س�  ل���� في ت���ل�ج�ا ��ا نلاح� أن الان�

)1.07585  . ( 

 :  ولق� ت� ت�ت�� ال��ا ارت ال���رجة ت�� �ع� ال���� في ال����ل�ج�ا ح�� درجة ال��افقة ال�������� �الأتي 

) في ال��ت�ة أولى م� م� خلال ال��ر�� اس��ع� اس�ع�اد ل�هام ف��ة وتق��ة اعلى) :(3رق�(جاءت ال��ارة  •

�عة م� ف�ات سل� �ا) وه� �قع ض�� الف�ة ال3.53ح�� درجة م�افقة ال�������� ، ����س� ح�ابي ق�ره(

ف �اق�ر الان� ال��افقة "م�تفع" وق�ل على درجة ل�� ی� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�اف� "

   ) .1.274ال���ار� بـ(

) في ال��ت�ة ال�ان�ة م��� ال��ر�� م� الق�رة على ال�عامل مع ت���ل�ج�ا ال��ی�ة) :(1(رق� جاءت ال��ارة  •

وه� �قع ض�� الف�ة ال�ال�ة م� ف�ات  )3.83م� ح�� درجة م�افقة ال�������� ، ����س� ح�ابي ق�ر(

ل��افقة "م��س�" وق� ق�ر ل�� ی�ل على درجة ا ل��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�ای� "سل� ل�ارت ا

   ) .1.287ف ال���ار� ب(�االان�

) في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� ساه� ال��ر�� في ز�ادة تفاعل� مع ال�ق��ات ال��ی�ة(): 2(رق� جاءت ال��ارة  •

وه� �قع ض�� الف�ة ال�ال�ة م� ف�ات سل� ل�ارت  )3.05درجة م�افقة ال��������، ����س� ح�ابي ق�ره (

ف ال���ار� بـ( �الى درجة "م��س�" وق� ق�ر الان�ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�ای�" ال�� ی�ل ع

1.230(   

ت �ع� ال���� في ت���ل�ج�ا ���ل رام�افق�� على اغل� ال��ا ا�ان� سة راد ع��ة ال��ا��فة عامة ن�� أن أف

ت��� في  ت ال�ع� �ل�ا �ان ه�اكرا) ل��ا3.3173انه �ل�ا �ان ال���س� ال��ابي م��س�ا( م��س� , �ع�ي 

) وه�ا ی�ل على أن ت�ر�� ���� م�  ال���� 1.07585فها ال���ار� �ات ال��ش�  ���ل م��س� أ� (ان�را��ا

 في ت���ل�ج�ا داخل ال��س�ة.  

   ال����ل�ج�ا. ال���راتد الع��ة ال�اصة ���ش� م�اك�ة �اع�ض وت�ل�ل إجا�ات أف 2- 2

  :اس��ا�ات اف�اد الع��ة على ال��ارات ال�ي ت��� م�اك�ة ال���رات ال����ل�ج�ا13 ال��ول

  � � م��

  لق��لا

    رت�ة

   ل��ارةا

الان��اف 

   ال���ار� 

ل���س� ا

 ال��ابي

   

     درجة ال��افقة       

غ��    ال��ارات       

م�اف� 

 ت�اما

غ�� 

   م�اف�

م�اف�  م�اف�    م�ای� 

  ت�اما
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 م��س�

   

  02 

  1.217   3.29   7.2 .42   

8 

ل� م� ال��ر�� ���ح  -4 %   16.8   34.4   16.8  

م�ای�ة ال���ر ال����ل�جي 

 ���ال ع�ل�
 ت�   21   43   21   31   9  

   

 م��س�

   

  01 

  1.169    

  3.33 

  6.4 .12   

6 

ساه� ال��ر�� ف����ع�  – 5 %   16   35.2   20.8  

ال����ل�ج�ة ل�ل ال���رات 

 ك   20   44   26   27   8   في ب��ة م����� ةال�اصل

   

   م��س�

   

  03 

  1.154   3.22   8 .12   

6 

م��� ال��ر�� م�  – 6 %   12   35.2   23.2  

الاس�فادة م� ال���ات 

 ال�������
 ك   15   44   29   27   10  

           م��س�

- 

0.978

02 

3.277 

  3 

   ال����ع   

   .spssعلى م��جات ب�نامج  د�الاع��ام� إع�اد ال�ال� ال���ر:               

 ال���راتت ال��علقة ���ش� م�اك�ة راسة على ال��اراع��ة ال�د �الال ال��ول أعلاه أن إجا�ات أفی��ح م� خ

)  3.2773ح�� بلغ ال���س� ال��ابي ال�لي ( م��س�ة،�ع�� ع�ه ب�رجة جامعة م��� خ��� ال����ل�ج�ا في 

ال��ار" م�ای� "  ل�ارت ال��اسي , وال�ي ت��� إلى ) م� ف�ات م��اس3.40الى 2.61وه� �قع ض�� الف�ة(

 ) .  0.97802ف ال���ار�  بلغ (�اان الان�ال�قابل ال����� ال���س�  ل���� في ت���ل�ج�ا ��ا نلاح� 

ال��������  ال����ل�ج�ا ح�� درجة م�افقة ال���راتت ال���رجة ت�� �ع� م�اك�ة راولق� ت� ت�ت�� ال��ا

 :   كالاتي

ال����ل�ج�ة ال�اصلة في ب��ة م�����) في  ال���رات��ع� ل�ل ) :( ساه� ال��ر�� في ت5رق�(جاءت ال��ارة  •

 ) وه� �قع ض�� 3.33ال��ت�ة الأولى  م� ح�� درجة م�افقة ال�������� ، ����س� ح�ابي ق�ره (

��افقة ال ال��ار م�ای� وال�� ی�ل على درجةت��� إلى  ال��اسي وال�يسل� ل�ارت  تف�االف�ة ال�ال�ة م� 

 ).  0.97802ف ال���ار� ب(�االان�"م��س�ة" وق� ق�ر 

) :( ال��ر�� س�ح ل� م� م�ای�ة ال���ر ال����ل�جي ال��عل� ���ال ع�ل�). في 4(رق� جاءت ال��ارة  •

� الف�ة ) وه� �قع ض�3.29ال��ت�ة ال�ان�ة م� ح�� درجة م�افقة ال��������، ����س� ح�ابي ق�ره (
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ی�ل على درجة ال��افقة  ال�� � إلى خ�ار "ال��ای�"رت ال��اسي وال�ي ت��ال�ال�ة م� ف�ات سل� ل�ا

 ).  1.217ف ال���ار� ب (�اق�ر الان�"م��س�ة" وق� 

�ل�جي ت ال������� في ال��ال ال����اال��ر�� م� الاس�فادة م� ال�� ) :( م���6(رق� جاءت ال��ارة  •

) وه� ���3.22س� ح�ابي ق�ره () في ال��ت�ة ال�ان�ة م� ح�� درجة م�افقة ال��������، �ودول���.م�ل��� 

� ی�ل على درجة �لا �قع ض�� الف�ة ال�ال�ة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "ال��ای�"

 ).  1.154ف ال���ار� ب (�ا��افقة "م��س�ة" وق� ق�ر الان�ال

ال����ل�ج�ة  ال���رات�ع� م�اك�ة  راتال��اسة �ان�ا م�افق�� على اغل� راد ع��ة ال��اأن أف عامة ن����فة 

�ع� �ل�ا �ان ه�اك ت��� ت الارا) ل��3.2773(م��س�ا �ع�ي انه �ل�ا �ان ال���س� ال��ابي  م��س�،���ل 

) وه�ا ی�ل على ال��ر�� ���ح ���اك�ة 0.97802فها ال���ار� �ات ال��ش� ���ل م��س� أ� (ان�رافي ��ا

 .   ة����ل�ج�ال  ال���رات

   

   ال��قادم ال�هاراتع�ض وت�ل�ل إجا�ات أفارد الع��ة ال�اصة ���ش� ت��ی� 3- 2

  

 

  : اس��ا�ات اراد الع��ة على ال��ارات ال�ي ت��� م�ش� ت��ی� ال�هارات ال��قادمة14 ال��ول

م���� 

 الق��ل  

رت�ة ال��ارة    الان��اف 

 ال���ار� 

ال���س� 

 ال��ابي

         ال��افقةدرجة   

غ��  ال��ارات  

م�اف� 

 ت�اما

   

غ�� 

 م�اف�  

م�اف�  م�اف�    م�ای�

 ت�اما  

   

   م��س�

   

  04 

   

  1.154 

  

3.32 

  8.8   

15.2 

  

24.8 

  

37.6 

  

13.6 

  

% 

م��� -7

ال��ر�� م� 

صقل معارف� 

الق���ة وم�اك�ة 

ال�����ات في 

ال��ال 

 ال����ل�جي  

  11   

19 

  

31 

  

47 

  

17 

 ت�  

   

   

     

  01 

  

  

  

3.60 

  5.6   

12.8 

  

18.4 

  

42.4 

  

20.8 

  

% 

 م� خلال -8

ال��ر�� ازدت 

ق�رت� على 
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 1.122    م�تفع

  

   

  7   

16 

  

23 

  

53 

  

26 

ال���� في  ت�  

ال�سائل 

والآلات في 

 م�ال ع�ل�  

   

   

   م�تفع

   

  02 

   

  1.147 

  

3.47 

  6.4   

16 

  

19.2 

  

40.8 

  

17.6 

  

% 

 ت�� نف�� -9

خلال  م�

 ا��ر�� قادر ال

على م�اجهة 

 ��اتكل ال�غ

ال�ق��ة ال�ارئة 

في م�ال 

 ع�ل�  

  8   

20 

  

24 

  

51 

  

22 

 ت�  

   

   م�تفع

   

  03 

   

  1.050 

  

3.43 

  4   

16.8 

  

24.8 

  

40.8 

  

13.6 

  

% 

ال��ر�� -10

���ح ل� 

��عال�ة ال�ق� 

 في م�ال 

 �جي  ت���ل

  5   

21 

  

31 

  

51 

  

17 

 ت�  

  ال����ع   3.4560 0.79822 - م�تفع

  spssعلى م��جات ب�نامج  د�الاع��ام� إع�اد ال�ال� ال���ر:     

ت راال��علقة �ال��ش� ت��ی� ال�هات راسة على ال��اراد ع��ة ال��ای��ح م� خلال ال��ول أعلاه أن إجا�ات أف

) 4560.3ح�� بلغ ال���س� ال��ابي ال�لي ( م��س�ة،�ع�� ع�ه ب�رجة جامعة م��� خ��� ال��قادمة في 

وال�ي ت��� إلى ال��ار" م�اف�"  ال��اسي،) م� ف�ات م��اس ل�ارت 4.20الى�3.41قع ض�� الف�ة( وه�

   )0.79822( ال���ار� بلغف �افي ت���ل�ج�ا ��ا نلاح� إن الان� ال���س� ل����ال�قابل ال����� 

ال��������  ت ال����ل�ج�ا ح�� درجة ال��افقةرات ال���رجة ت�� �ع� م�اك�ة ال��� راولق� ت� ت�ت�� ال��ا

   كالاتي:

 م� خلال ال��ر�� ازدت ق�رت� على ال���� في ال�سائل والآلات في م�ال ) :(8(رق� جاءت ال��ارة  •

�قع  ) وه�����3.60س� ح�ابي ق�ره ( ال��������،ح�� درجة م�افقة  الأولى م�في ال��ت�ة  ع�ل�)

ت��� إلى ال��ار م�اف� وال�� ی�ل على درجة  ال��اسي وال�يض�� الف�ة الار�عة م� ف�ات سل� ل�ارت 

   )1.122ف ال���ار� بـ( �اال��افقة "م�تفع" وق� ق�ر الان�

ت ال�ق��ة ال�ارئة في �ا:(ت�� نف�� م� خلال ال��ر�� قاد ار على م�اجهة �ل ال�غ� )9(رق� جاءت ال��ارة  •

وه�  )3.47(ق�ره ����س� ح�ابي  ال��������،م�ال ع�ل�.) في ال��ت�ة ال�ان�ة م� ح�� درجة م�افقة 
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لى درجة � ی�ل ع�لا �عة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "ال��ای�"�ا�قع ض�� الف�ة ال

 ) .  1.147(ب ف ال���ار� �اال��افقة "م�تفع" وق� ق�ر الان�

) في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ع�ل�.) :( ال��ر�� ���ح ل� ��عال�ة ال�ق� في م�ال 10(رق� جاءت ال��ارة  •

سل� ) وه� �قع ض�� الف�ة ال�ان�ة م� ف�ات 3. ����34س� ح�ابي ق�ره ( ال��������،ح�� درجة م�افقة 

ف �ا� ی�ل على درجة ال��افقة "م�تفع" وق� ق�ر الان��لا ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�اف�"ل�ارت 

   ).1.050(ال���ار� بـ 

ال ): (م��� ال��ر�� م� صقل معارف� الق���ة وم�اك�ة ال�����ات في ال��7رق�(جاءت ال��ارة  •

)  وه� �3.32، ����س� ح�ابي ق�ره( �عة م� ح�� درجة م�افقة ال��������اال����ل�جي ) في ال��ت�ة ال

لى درجة �قع ض�� الف�ة ال�ال�ة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�ای�" ال�� ی�ل ع

 ) .  1.154ف ال���ار� ب( �ا"م��س�" وق� ق�ر الان�

ال�ها ارت ال��قادمة في ت �ع� ت��ی� را�ان�ا م�افق�� على اغل� ال��ا سة�راد ع��ة ال�اان أف عامة ن����فة 

�ش� ال�ت را) ل��ا3.4560ال��ال ال����ل�جي ������ م�تفع , �ع�ي انه �ل�ا �ان م��س� ال��ابي م�تفع(

) وه�ا ی�ل على 0.79822ف ال���ار� �اأ� ( ان� غ��ت ال�ع� صرام�� ال���� في الإجا�ات ال��ا كل�ا �ان

 داخل ال��س�ة .    ت ال��قادمةراال��ر�� ��اع� على ت��ی� ال�هاأن 

 ال��ر��.   ت���ةاس��ات �اف ال���ار� ل��ش�ات�ض�ح ال���س� ال��ابي والان� ����

   ع�ض وت�ل�ل إجا�ات أفارد الع��ة ال�اص �إس�ارت��ة ال��ر��. 2-4

  :ن�ائج ت�ل�ل اس��ات���ة ال��ر�� ��ل م�ت�ة ح�� ال���س�ات ال��افقة15 ال��ول

م���� 

 الق��ل  

        

 ال�ت�ة  

ف �االان�

 ال���ار�  

ال���س� 

 ال��ابي  

 ال��ش�  

 ال���� في ال����ل�ج�ا   3.3173   1.07585   02   م��س�  

 ال���راتم�اك�ة  3.2773   0.97802   03   م��س�  

 ال����ل�ج�ة  

 مهاراتت��ی�  3.4560   0.79822   01   م�تفع  

 ال��قادمة  
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 ����ع  ال 3.3608   0.78749    -   م��س�  

  spssم� إع�اد ال�ال� �اع��اد على م��جات ب�نامج  ال���ر:

ح�� حق� م��س� ح�ابي م��ر ال��ر�� سة اج�ع�ا على ت�ق�� راد ع��ة ال��انلاح� م� ال��ول أعلاه أن أف

ا ������ م��س� وجاء ت��ی� ال�هارة ال��قادمة في ال��ت�ة �) وه0.787ف م��ار� ق�ره( �ا) وان�3.360ق�ره( 

 ال����ل�ج�ا في ال��ت�ة ال�ال�ة.   ال���راتالأولى وفي ال��ت�ة ال�ان�ة ال���� في ال����ل�ج�ا و�ل�ه م�اك�ة 

   

   

   

   

   

   

    ال����� اس��ات���ةوت�ل�ل ال��انات ال��علقة �إجا�ات أفارد الع��ة ال�اص ����ر  ضع�  ال��ل� ال�ال�:

   .ال���رات ���ش� م�اك�ةع�ض وت�ل�ل إجا�ات أفارد الع��ة ال�اصة 3-1

 

  : اس��ا�ات اف�اد الع��ة على ال��ارات ال�ي ت��� م�ش� م�اك�ة ال���رات16 ال��ول

مستوى 
  ولالقب

 رتبة العبارة
  

 الان��اف

 ال���ار�  

ال���س�  

 ال��ابي  

جة ر   

 م�افقة

   ال��ارات   د

غیر 
موافق 

 تماما
   

غیر 
   موافق

موافق    موافق محاید
 تماما

   

   

   م��س�

   

  03 

م��� ال����� -1 %   15.2   43.2   10.4   27.2   4   3.38   1.156  

م� ال�ع�ف على 

ال�����ات 

ال����ل�ج�ة في 

م�ال ع�ل 

 م�����

 ت�   19   54   13   34   5  

   

   متوسط

     

  04 

م�  -2 %   12   44   15.2   20   8.8   3.30   1.179  

خلال 

ال����� زادت 

معارف� ح�ل 

 ال����ل�ج�ا

 �ق��اتوال

 ك  ت 15   55   19   25   11  
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 في ال��ی�ة

م�ال ع�ل 

 م�����

  

   

   مرتفع

   

  02 

  1.247   3.44   5.6   24   15.2   31.2   24   % 

   

س���  -3

ل� ال����� 

س���ام ا م�

اف�ل 

ال����ل�ج�ا 

 ���ال ع�ل�

 

 ك  ت 30   39   19   30   7  

   

   مرتفع

   

  01 

ساعد التكوین  -4 %   20.8   40.8   11.2   21.6   5.6   3.50   1.202  
على مسایرة  منظمتك 

  للتطورات التقنیة
 ك  ت 26   51   14   27   7  

   ال����ع      3.4060   0.92057        

 . spssعلى م��جات ب�نامج  د�الاع��ا �م� إع�اد ال�الال���ر: 

 ال���راتت ال��علقة ���ش� م�اك�ة راسة على ال��اراد ع��ة ال��ای��ح م� خلال ال��ول اعلاه ان إجا�ات أف

  .3 4060ال�ليح�� بلغ ال���س� ال��ابي  م��س�ة،�ع�� ع�ه ب�رجة جامعة م��� خ��� ال����ل�ج�ا في 

"  �م�ای“ال��ار ) م� ف�ات م��اس ل�ارت ال��اسي , وال�ي ت��� إلى 3.40الى2.61وه� �قع ض�� الف�ة( 

 ).  0.92075ف ال���ار� بلغ( �اال����ل�ج�ا ��ا نلاح� إن الان� ال���راتال�قابل ال����� ال���س�  م�اك�ة 

 �ال��افقة ال�������ال����ل�ج�ا ح�� درجة  ال���راتال���رجة ت�� �ع� م�اك�ة ت راولق� ت� ت�ت�� ال��ا

 :   كآلاتي

ح��  الأولى م�في ال��ت�ة  ال�ق��ة) لل���راتساع� ال����� على م�ای�ة م�����  ) :(4(رق� جاءت ال��ارة  •

عة م� ف�ات سل� ل�ارت �ل�ا) وه� �قع ض�� الف�ة ا3.50درجة م�افقة ال�������� ، ����س� ح�ابي ق�ره( 

ف ال���ار� �ا� ی�ل على درجة ال��افقة "م�تفع" وق� ق�ر الان��ال��اسي  وال�ي ت��� إلى ال��ار م�اف� وال

   ). 1.202ب(

 ) في سمحت لك التكوین من استخدام أفضل للتكنولوجیا بمجال عملك.) :(3(رق� جاءت ال��ارة  •

�عة �ا) وه� �قع ض�� الف�ة ال3.44(ق�ره ����س� ح�ابي  ال��������،ال��ت�ة ال�ان�ة م� ح�� درجة م�افقة 

� ی�ل على درجة ال��افقة "م�تفع" وق� ق�ر �لا م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�اف� "

 ).  1.247ف ال���ار� ب(��االان



 

106 
 

ل�ج�ة في م�ال ع�ل م�����.) ) :( م��� ت���� م� ال�ع�ف على ال�����ات ال���� 1( جاءت ال��ارة رق� •

�قع ض�� الف�ة  �) وه(����3.38س� ح�ابي ق�ر ال��������،في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� درجة م�افقة 

� ی�ل على درجة ال��افقة "م��س�" �لاال�ال�ة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار" م�ای� "

   ).1.156ف ال���ار� ب(��اوق� ق�ر الان

ت معارف� ح�ل ال����ل�ج�ة وال�ق��ات ال��ی�ة في م�ال اد): (م� خلال ال����� ازد2(رق� جاءت ال��ارة  - •

) وه� �3.32عة م� ح�� درجة م�افقة ال��������، ����س� ح�ابي ق�ره (�اع�ل م�����.) في ال��ت�ة ال

"م�ای�" ال�� ی�ل على درجة  �قع ض�� الف�ة ال�ال�ة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار

 ).  1.179ف ال���ار� ب( �ا"م��س�" وق� ق�ر الان�

���ل م��س�  ال���راتم�افق�� على ��ا ارت م�ش� م�اك�ة  ا�ان� سة راد ع��ة ال��ا��فة عامة ن�� أن أف

 داخل ال��س�ة.    ال���راتن ه�ا ی�ل على أن ال����� ���ح ���اك�ة ذا وم�تفع،

   

   

   ع�ض وت�ل�ل إجا�ات أفارد الع��ة ال�اصة ���ش� ال���� في ت���ل�ج�ا. 3-2

   

  : اس��ا�ات اف�اد الع��ة على ��ارات ال�ي ت��� �ع� ال���� في ال����ل�ج�ا17 ال��ول

م���� 

 الق��ل  

رت�ة ال��ارة   الان��اف 

 ال���ار� 

ال���س� 

ال��ابي

       درجة م�افقة

   

 ال��ارات    

غ�� 

م�اف� 

 ت�اما

   

غ�� 

 م�اف�   

م�اف�  م�اف�   م�ای�

 ت�اما 

   

      م�تفع

  01 

   

  1.154 

  3.54   

4 

  

20.8 

  

12.8 

  

41.6 

  

20.8  

  

% 

س�ح ل�  -5

ال����� م� 

ت���ة ق�رات� 

ال�ه��ة و 

ال�ع���ة في 

 ال��ال ال�ق�ي

  

5 

  

26 

  

16 

  

52 

  

26 

 ك  

   

   م��س�

   

  04 

   

  1.262 

   

  3.29   

4.8 

  

32 

  

15.2 

  

25.6 

  

22.4 

  

% 

ساع�  -6

ال����� ق�رات� 

على الاب�اع 

والاب��ار في 

  

6 

  

40 

  

19 

  

32 

  

28 

 ك  
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ال��ال    

 الال���وني 

   

   م��س�

     

  03 

   

  1.208 

  3.31   

4.8 

  

28.8 

  

15.2 

  

32.8 

  

18.4 

  

% 

س��� ل�   -7

ال����� م� 

اس���ام أف�ل 

ال����ل�ج�ة 

 .���ال ع�ل�

 

 

  

6 

  

36 

  

19 

  

41 

  

23 

 ك  

   

   متوسط

   

  05 

   

  1.160 

   

  3.16   
6.4 

  
29.6 

  
16.8 

  
36 

  
11.2 

م��� ال����� -8 %  

م� ال���� 

�ال�ع�ات 

وال�سائل ال�ق��ة 

 .في ع�ل�

 

  

  
8 

  
37 

  
21 

  
45 

  
14 

ك  ت

   

   

   متوسط

   

  06 

   

  1.226 

  3.11   
11.2 

  
24.8 

  
16.8 

  
36 

  
11.2 

س�ح ل� -9 %  

ال����� م� 

ت���ة ق�رات� 

ال�ه��ة و 

ال�ع���ة في 

 .ال��ال ال�ق�ي

  

 

  
14 

  
31 

  
21 

  
45 

  
14 

ك  ت

   

   متوسط

   

  02 

   

  1.113 

  3.33   
5.6 

  
20.8 

  
21.6 

  
39.2 

  
12.8 

ساع�  -10 %  

ال����� في 

ق�رت� على 

الإب�اع و 

الاب��ار في 

ال��ال 

 ال����ل�جي

  

 

  
7 

  
26 

  
27 

  
49 

  
16 

ك  ت

   ال����ع 3.2912 0.83492 - م��س�

 . spssعلى م��جات ب�نامج �الاع��اد م� إع�اد ال�ال� ال���ر:     

ت ال��علقة ب�ع� ال���� في راسة على ال��اراد ع��ة ال��الاه أن إجا�ات أف) أع17(رق� ی��ح م� خلال ال��ول 

وه�  )  (3.2912ال��ابي ب�رجة م��س�ة ، ح�� بلغ ال���س� �ع�� ع�ه جامعة م��� خ���ت���ل�ج�ا في 
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ت��� إلى ال��ار "م�ای�" ال�قابل ) م� ف�ات م��اس ل�ارت ال��اسي, وال�ي 3.40الى�2.61قع ض�� الف�ة( 

 ).  0.83492ف ال���ار�  بلغ (�ات���ل�ج�ا ��ا نلاح� إن الان� ال����� ال���س�  ل���� في

ال��������  ت���ل�ج�ا ح�� درجة ال��افقة فيال���� ت ال���رجة ت�� م�ش� راولق� ت� ت�ت�� ال��ا

 :  كالاتي

في  م� ت���ة ق� ارت� ال�ه��ة وال�ع���ة في ال��ال ال�ق�ي)س�ح ل� ال�����  ) :(5رق�(جاءت ال��ارة  •

)وه� �قع ض�� الف�ة 3.54ال��ت�ة الأولى  م� ح�� درجة م�افقة ال�������� ، ����س� ح�ابي ق�ره( 

الار�عة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي  وال�ي ت��� إلى ال��ار م�اف� وال�� ی�ل على درجة ال��افقة 

 ).  1.154ن��اف ال���ار� بـ( "م�تفع" وق� ق�ر الا

) :( م��� ال����� م� ال���� �ال�ع�ات وال�سائل ال�ق��ة في ع�ل�) في ال��ت�ة 10جاءت ال��ارة رق� ( •

) وه� �قع ض�� الف�ة ال�ال�ة م� 3.33ال�ان�ة م� ح�� درجة م�افقة ال��������، ����س� ح�ابي ق�ره (

ار "ال��ای�" ال�� ی�ل على درجة ال��افقة "م��س�" وق� ق�ر ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�

 ).  1.113الان��اف ال���ار� بـ( 

) :( س�ح ل� ت���� م� الاح��اك ������� وخ��اء �ال��ال ال�ق�ي م�ا ��عل� دائ� 7جاءت ال��ارة رق�( •

ة ال��������، ����س� الا�لاع على ال�غ��ات في ب��ة ال����ة.) في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� درجة م�افق

) وه� �قع ض�� ال�ال�ة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�ای�"  3.31ح�ابي ق�ره (

   ).1.208ف ال���ار� بـ ( �اال��افقة م�تفع" وق� ق�ر الان�ال�� ی�ل على درجة 

والاب��ار في ال��ال ال����ل�جي) في ب�اع ت� على الإرا): (ساع� ال����� في ق�6رق�(جاءت ال��ارة  - •

)  وه� �قع ض�� الف�ة �3.29عة م� ح�� درجة م�افقة ال��������، ����س� ح�ابي ق�ره( �اال��ت�ة ال

على درجة "م��س�" وق� ق�ر  ال�ال�ة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�ای�" ال�� ی�ل

 ).  1.262ال���ار� بـ( �اف الان�

) :( م��� ال����� م� ال�أقل� مع أ� م�غ�� في ال��ل ال����ل�جي.) في ال��ت�ة 8رق�(ءت ال��ارة جا •

) وه� �قع ض�� الف�ة ال�ال�ة م� 3. 61(ق�ره ����س� ح�ابي  ال��������،ال�ام�ة م� ح�� درجة م�افقة 

�افقة م�تفع" وق� ق�ر ال�ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار" م�ای�" ال�� ی�ل على درجة 

   ).1.160بـ(ف ال���ار� �االان�

 ال���راتال�عل�� وال����� في ت���� أسال�� ع�ل� ���اك�ة  ت���ةاس��ا�� ساه -): (9رق�(جاءت ال��ارة  •

) وه� 3.11في ال��ت�ة ال�ادسة م� ح�� درجة م�افقة ال��������، ����س� ح�ابي ق�ره       (  العال��ة)
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جة الف�ة ال�ال�ة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�ای�" ال�� ی�ل على در �قع ض�� 

 ).  1.226ف ال���ار� بـ( �ا"م��س�" وق� ق�ر الان�

ت م�ش� ال���� ال����ل�ج�ة ���ل رام�افق�� على اغل� ال��ا ا�ان� سة راد ع��ة ال��اأن أف عامة ن����فة  

�ش� �ل�ا �ان ه�اك ت��� ت ال�را) ل��ا3.2912م��س� , �ع�ي انه �ل�ا �ان ال���س� ال��ابي م��س�ا( 

) وه�ا ی�ل على أن ال����� ���ح 0.83492فها ال���ار� �اال��ش�  ���ل م��س� أ� (ان� ترافي ��ا

   �ال���� ت���ل�ج�ا داخل ال��س�ة.

 ال����� ��ل ��ایلي:   اس��ات���ةت  �اف ال���ار� لل��ش�اال���س� ال��ابي والان����� ت�ض�ح 

   ع�ض وت�ل�ل إجا�ات أفارد الع��ة ال�اص �إس�ارت��ة ال�����. 3-3

  

  

  

  

  

  ة:ن�ائج ت�ل�ل اس��ات���ة ال����� ��ل م�ت�ة ح�� ال���س�ات ال��اف�18 ال��ول

 الان��اف ال�ت�ة           م���� الق��ل  

 ال���ار�  

ال���س� ال��ابي    ال��ش�  

   ال���راتم�اك�ة  3.4060   0.92057   01   م��س�  

 ال���� في  3.2912   0.83492   02   م��س�  

   اال����ل�ج�

 ���ع  ال� 3.3368   0.70546    -   م��س�  

 .  �spssجات ب�نامج �على م �اع��ادم� إع�اد ال�ال�  ال���ر:

سة اج�ع�ا على ت�ق� م��ر ال�����، ح�� حق� م��س� ح�ابي ق�ره( راد ع��ة ال��انلاح� م� ال��ول أن أف

في ال��ت�ة الأولى ،وفي  ال���رات) وه�ا ������ م��س�، وجاء م�اك�ة 0.705ف م��ار�( �ا) وان�3.336

   ال��ت�ة ال�ان�ة ال���� في ال����ل�جي.
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 الف�ق  اس��ات���ةد الع��ة ال�اص ����ر �اع�ض وت�ل�ل ال��انات ال��علقة �إجا�ات أفال��ل� ال�ا�ع:

    الع�ل.

   ع�ض وت�ل�ل إجا�ات أفارد الع��ة ال�اصة ���ش� ال���� في ت���ل�ج�ا. 4-1

  :اس��ا�ات اف�اد على ال��ارات ال�ي ت��� م�ش� ال���� في ال����ل�ج�ا19 ال��ول

مستوى 
   القبول

الانحراف   رتبة لعبارة
 المعیاري

المتوسط 
  الحسابي

 العبارات     درجة الموافقة  

غیر 
موافق 

  تماما

غیر 
   موافق

موافق     موافق محاید
 تماما

   

   

   مرتفع

   

  04 

   

  
0.995 

   

  
3.43 

  
3.2 

تمك فرق  -1 %   13.6    36   33.5   13.6  
العمل من 
التحكم في 

المستجدات 
التكنولوجیة في 

بیئة المنظمة
  
    

  
4 

ك  ت 17    45   42   17  

   

   

   مرتفع

     

  03 

     

     
0.964  

  

  

   

  
3.52 

  
1.6 

تساعد فرق  -2 %   13.6    43.2   26.4   15.2  
العمل من 

تدارك الفجوة 
بین المنظمة 

وبیئتھا في 
المجال 

 التكنولوجي.

  
2 

ك  ت 17    54   33   19  

   

   مرتفع

   

  02 

  
0.987 

  
3.90 

  
1.6 

تسمح فرق 3- %   29.6    44   15.2   9.6  
العمل بالتعلم 
الجماعي في 

المجال 
  التكنولوجي

  
2 

ك  ت 37    55   19   12  

   

   مرتفع  

   

  01 

  
0.926 

  
4.11 

  
2.4 

التعاون بین 4- %   35.2    52   4   6.4  
أعضاء فرق 
العمل یسمح 

بتبادل المعارف 
التقنیة بین 

  الافراد
  

  
3 

ك  ت 44    65   5   8  

    المجموع 3.7420 0.61968  م�تفع

 .  spssم� إع�اد ال�ال� �الاع��اد على م��جات ب�نامج ال���ر: 

��� �ت ال��علقة ���ش� الراسة على ال��اراد ع��ة ال��اأعلاه أن إجا�ات أف )19(رق� ی��ح م� خلال ال��ول 

�ع�� ع�ه ب�رجة م��س�ة ، ح�� بلغ ال���س� ال��ابي ال�لي  جامعة م��� خ���في ال����ل�ج�ا في 
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ال��ار وال�ي ت��� إلى  ال��اسي,) م� ف�ات م��اس ل�ارت 4.20الى3.41الف�ة(وه� �قع ض��  )3. 7420(

ف ال���ار�  بلغ ( �ا" ال�قابل ال����� ال���س�  ال���� في ال����ل�ج�ا ��ا نلاح� إن الان� �م�اف“

ت ال���رجة ت�� م�ش� ال���� في ال����ل�ج�ا ح�� درجة ال��افقة رات� ت�ت�� ال��ا)  ولق� 0.61968

 :  �الاتيال�������� 

د ) في �ا) :( ال�عاون ب�� أع�اء ف�ق الع�ل ���ح ب��ادل ال�عارف ال�ق��ة ب�� الاف4رق�(جاءت ال��ارة  •

)وه� �قع ض�� الف�ة  4.11ره( ال��ت�ة الأولى  م� ح�� درجة م�افقة ال�������� ، ����س� ح�ابي ق�

�عة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي  وال�ي ت��� إلى ال��ار م�اف� وال�� ی�ل على درجة ال��افقة "م�تفع" �اال

   ).0.926ف ال���ار� بـ( �اوق� ق�ر الان�

) :( س��� ل� ال����� م� اس���ام أف�ل ال����ل�ج�ة ���ال ع�ل�.) في ال��ت�ة 3(رق� جاءت ال��ارة  •

�عة م� �ا) وه� �قع ض�� الف�ة ال����3.90س� ح�ابي ق�ره ( ال��������،ال�ان�ة م� ح�� درجة م�افقة 

ق�ر  � ی�ل على درجة ال��افقة "م�تفع" وق��لاف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار" م�اف� " 

 ).  0.987بـ(ف ال���ار� �االان�

) :( ت�اع� ف�ق الع�ل م� ت�ارك الف��ة ب�� ال����ة و����ها في ال��ال ال����ل�جي.) 2(رق� جاءت ال��ارة  •

)  وه� �قع ض�� الف�ة 3.52(ق�ر ����س� ح�ابي  ال��������،في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� درجة م�افقة 

��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�اف� " ال�� ی�ل على درجة ال��افقة "م�تفع" �عة م� ف�ات سل� ل�ارت ال�اال

   ),0.964ف ال���ار� بـ( �اوق� ق�ر الان�

): (ت��� ف�ق الع�ل م� ال���� في ال�����ات ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����ة.) 1(رق� جاءت ال��ارة  •

�قع ض�� الف�ة  ) وه��3.43 ح�ابي ق�ره (�عة م� ح�� درجة م�افقة ال��������، ����س�افي ال��ت�ة ال

�عة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�اف� " ال�� ی�ل على درجة "م�تفع" وق� ق�ر �اال

   ),0.99ب(ف ال���ار� �االان�

������  اال����ل�ج�ت م�ش� ال���� في راسة �ان�ا م�افق�� على اغل� ال��اراد ع��ة ال��ا��فة عامة ن�� أن أف

ت ال�ع� �ل�ا �ان م�� ال���� في را) ل��ا3.7420(م�تفع �ع�ي انه �ل�ا �ان م��س� ال��ابي  م�تفع،

)وه�ا ی�ل على أن  ه�اك ت��� في 0.61968ال���ار�  أ�(ان��اف ات ال��ش� صغ�� راالإجا�ات ال��ا

 ال����ل�ج�ة داخل ال��س�ة .  

   

   ال����ل�جي. د الع��ة ال�اصة ���ش� ال���ر ال��اعي في ال��ال�اع�ض وت�ل�ل إجا�ات أف 4-2
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  : اس��ا�ات اف�اد الع��ة على ال��ارات ال�ي ت��� م�ش� ال���ر ال��اعي في ال��ال ال����ل�جي20 ال��ول

م���� 

 الق��ل 

رت�ة 

 ال��ارة   

الان��اف 

 ال���ار�  

ال���س� 

 ال��ابي

ال��افقة     ال��ارات     درجة

غ�� 

م�اف� 

 ت�اما

غ�� 

 م�اف�

م�اف�  م�اف�   م�ای�

 ت�اما

   

   

   مرتفع

   

  

06 

   

 

0.962 

  

  

3.96 

  

4 

  

4.8 

  

9.6 

  54.4   

27.2 

  

% 

�ق�م أع�اء  -5

الف��� ال��ان�ة 

ل�ع�ه� ال�ع� 

في ال��ال 

 ال����ل�جي.

   

  

5 

  6   

12 

  68   

34 

ت�  

   

 م�تفع  

   

  

03 

   

 

0.856 

   

   

  

4.16 

  

1.6 

  4   8   49.6   

36.8 

  

% 

وج�دك  -6

 في ف���

���ح  الع�ل

ل� 

لأف�ار ب��ادلا

وال��ارب 

مع زملائ� 

 في الع�ل.

  

  

2 

  5   

10 

  62   

46 

ت�  

   

م�تفع 

 ج�ا

   

  

01 

   

 

0.799 

   

  

4.22 

  

0 

  

5.6 

  

6.4 

  48.8   

39.2 

  

% 

ف�ق الع�ل  -7

ال��ار  ت��ع

وال��اق�ة ب�� ف�ق 

الع�ل ��ن ذال� 

 ���� لل�عل�.

  

0 

  7   8   61   

49 

ت�  

   

 م�تفع  

   

  

02 

   

 

0.910 

   

  

4.18 

  

8 

  

5.6 

  

12 

  37.6   

44 

  

% 

ت�امل أدوار ف�ق  -8

الع�ل ���ح �ال���ر 

ال��اعي في ال��ال 

 ال����ل�جي.

  

  

1 

  7   

15 

  47   

55 

ت�  

   

 م�تفع  

   

  

05 

   

 

0.898 

   

  

4.02 

  

1.6 

  

6.4 

  10.4   52   

29.6 

  

% 

ت�ج�ه -9

م�ه�دات أع�اء 

ف��� الع�ل م� 

أجل م�اك�ة 

ال�غ��ات 

ال����ل�ج�ة في ب��ة 

 ال����ة.

 

  

2 

  8   

13 

  65   

37 

ت�  
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 م�تفع  

   

  

04 

   

 

0.790 

  

 

4.14 

  

   

  

0 

  

4.8 

  

10.4 

  50.4   

34.4 

  

% 

ت�اه� ف�ق  -10

الع�ل ب��ادل 

الأف�ار مع ال�ملاء 

ال��د دون ت�ف� 

ل���� أداء.

   

  

  

0 

  6   

13 

  63   

43 

ت�  

   المجموع    4.1133 0.58834  م�تفع

   spssعلى م��جات ب�نامج  �اع��ادم� إع�اد ال�ال� ال���ر: 

ت ال��علقة ب�ع� ال���ر راسة على ال��اراد ع��ة ال�) أعلاه ان إجا�ات أف�ا20ی��ح م� خلال ال��ول رق� (

�ع�� ع�ه ب�رجة م�تفعة ، ح�� بلغ ال���س� في جامع م��� خ��� ال��اعي في ال��ال ال����ل�جي 

) م� ف�ات م��اس ل�ارت ال��اسي, وال�ي ت���  4.20الى3.41)  وه� �قع ض�� الف�ة( 4.1133ال��ابي (

  ( ف ال���ار�  بلغ�ات���ل�ج�ا ��ا نلاح� إن الان� إلى ال��ار" م�تفع" ال�قابل ال����� ال��تفع  ل���� في

.(0.58834 

ت ال���رجة ت�� �ع� ال���ر ال��اعي في ال��ال ال����ل�جي ح�� درجة ال��افقة راولق� ت� ت�ت�� ال��ا 

 :   �الاتي���� ال����

���� لل�عل�.) في  ذأل�ال��ار وال��اق�ة ب�� ف�ق الع�ل ��ن  ف�ق الع�ل ت��ع ) :(7رق�(جاءت ال��ارة  •

وه� �قع ض�� الف�ة 4.22 ال��ت�ة الأولى  م� ح�� درجة م�افقة ال�������� ، ����س� ح�ابي ق�ره  

فقة ال��ار م�اف� ج�ا وال�� ی�ل على درجة ال��اال�ام�ة  م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي  وال�ي ت��� إلى 

 ).  0.799ف ال���ار� بـ( �ا"م�تفع" ج�ا وق� ق�ر الان�

) في .ر ال��اعي في ال��ال ال����ل�جيت�امل أدوار ف�ق الع�ل ���ح �ال���  ) :(8جاءت ال��ارة رق�(  •

)وه� �قع ض�� الف�ة  ����4.18س� ح�ابي ق�ره(  ال��������،ال��ت�ة ال�ان�ة م� ح�� درجة م�افقة 

ل��افقة "م��س�" على درجة ا لد� �ي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�اف� العة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اس�ا�ال

 ).  0.910ف ال���ار� بـ(�اوق� ق�ر الان�

الأف�ار وال��ارب مع زملائ� في  وج�دك في ف��� الع�ل ���ح ل� ب��ادل ) :(6رق�(جاءت ال��ارة  •

)وه� �قع ض��  ����4.16س� ح�ابي ق�ره ( ال��������،الع�ل.) في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� درجة م�افقة 

م�تفع" "�عة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار "م�اف�" ال�� ی�ل على درجة ال��افقة ا� لا ف�ةال

   ).0.856ف ال���ار� بـ( �اوق� ق�ر الان�
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) ): (ت�اه� ف�ق الع�ل ب��ادل الأف�ار مع ال�ملاء ال��د دون ت�ف� ل���� أداء10رق�(جاءت ال��ارة  •

) وه� �قع ض�� الف�ة �4.14عة م� ح�� درجة م�افقة ال��������، ����س� ح�ابي ق�ره (�افي ال��ت�ة ال

ف �ادرجة" م�تفع" وق� ق�ر الان�لى  "م�ای�" ال�� ی�ل على �عة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إ�اال

 ).  0.790ال���ار� بـ( 

ت�ج�ه م�ه�دات أع�اء ف��� الع�ل م� أجل م�اك�ة ال�غ��ات ال����ل�ج�ة في  ) :(9جاءت ال��ارة رق�(  •

)وه� 4.02ب��ة ال����ة.) في ال��ت�ة ال�ام�ة م� ح�� درجة م�افقة ال�������� ، ����س� ح�ابي ق�ره (

 �عة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى خ�ار �ا�قع ض�� الف�ة ال

   ).0.898ف ال���ار� بـ( �ام�تفع" وق� ق�ر الان� ""م�تفع" ال�� ی�ل على درجة ال��افقة

  )): (�ق�م أع�اء الف��� ال��ان�ة ل�ع�ه� ال�ع� في ال��ال ال����ل�جي.5جاءت ال��ارة رق�( •

) وه� �قع ض�� الف�ة 3.96ال�ادسة م� ح�� درجة م�افقة ال��������، ����س� ح�ابي ق�ره ( في ال��ت�ة

ال ار�عة م� ف�ات سل� ل�ارت ال��اسي وال�ي ت��� إلى  "م�اف�" ال�� ی�ل على درجة "م�تفع" وق� ق�ر 

 ).   0.962الانح ارف ال���ار� ب(

ت م�ش� ال���ر ال��اعي في ال��ال را�ان�ا م�افق�� على اغل� ال��ا سةراد ع��ة ال��اأن أف عامة ن����فة 

 �ش� �ل�ا �انت ال�را) ل��ا4.1133ال����ل�جي ������ م�تفع , �ع�ي انه �ل�ا �ان م��س� ال��ابي م�تفع(

) وه�ا ی�ل على أن 0.58834ف ال���ار� �اأ�( ان� �ا ت ال��ش� صغ�رام�� ال���� في الإجا�ات ال��ا

 ل���ر ال��اعي داخل ال��س�ة.   وج�د ا

    :�الاتيت���ة ف�ق الع�ل �اف ال���ار� الأ�عاد إس��ا��ابي والان����� ت�ض�ح ال���س� ال

   ف�ق الع�ل. ة�اس��ات���ع�ض وت�ل�ل إجا�ات أفارد الع��ة ال�اص  4-3

  

  م�ت�ة ح�� ال���س�ات ال��افقة :ن�ائج ت�ل�ل اس��ات���ة ف�ق الع�ل ��ل21 ال��ول

 الان��اف ال�ت�ة           م���� الق��ل  

 ال���ار�  

ال���س� ال��ابي    ال��ش�  

 ال���� في  3.7420   0.61968   02   م�تفع  

 ت���ل�ج�ا  
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ال���ر ال��اعي  4.1133   0.58834   01   م�تفع  

في م�ال 

 ال����ل�جي

 ���ع  ال� 3.9648   0.51168    -   م�تفع  

      spssعلى م��جات ب�نامج  �اع��ادم� إع�اد ال�ال�  ال���ر:

د ع��ة ال�راسة اج�ع�ا على ت�ق� م��ر ف�ق الع�ل  ،ح�� حق� م��س� ح�ابي �انلاح� م� ال��ول أن أف

الأولى ) وه�ا ������ م�تفع، وجاء ال���ر ال��اعي في ال��ت�ة 0.511) وانح ارف م��ار�( 3.64ق�ره( 

 ،وفي ال��ت�ة ال�ان�ة ال���� في ال����ل�ج�ا.

   ع�ض وت�ل�ل إجا�ات إف�اد الع��ة ال�اص ���اور ال��ر�� وال����� وف�ق الع�ل.4-4

  

  

  

  : ن�ائج ت�ل�ل م�اور ال��ر�� وال����� وف�ق الع�ل22 ال��ول

الان��اف  ال�ت�ة            م���� الق��ل  

 ال���ار�  

 ال��ش�   ال���س� ال��ابي  

   م��ر ال��ر��   

 ال���� في ال����ل�ج�ا   3.3173   1.07585   5    م��س�  

م�اك�ة ال���رات  3.2773   0.97802   7    م��س�  

 ال����ل�ج�ة  

ت��ی� مهارات  3.4560   0.79822   3    م�تفع  

 ال��قادمة  

   م��ر ال�����   

 م�اك�ة ال���رات   3.4060   0.92057   4    م��س�  

 ال���� في ال����ل�ج�ا   3.2912   0.83492   6    م��س�  

   م��ر ف�ق الع�ل    
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 ال���� في ت���ل�ج�ا   3.7420   0.61968   02    م�تفع  

 ال���ر ال��اعي في  4.1133   0.58834   01    م�تفع  

 م�ال ال����ل�جي  

 ال����ع   3.5541   0.46821    م�تفعة  

   .�spssجات ب�نامج �م� إع�اد ال�ال� �اع��اد على م ال���ر:

 اس��ات���ات م�ش�اتأفارد ع��ة ال�ارسة ی�ون أن �ل ت�ه� ال��ائج ال��ض�ة م� خلال ال��ول أعلاه أن 

) م�  3.55ح�� بلغ ال���س� ال��ابي ال�لي لل��اور(  ال��افقة،ادارة ال��ارد ال����ة �ع�� ع�ها ب�رجة م� 

 ح�� :   لل�����" ال��تفع "و ال�ي ت��� إلى ال��ار "م�اف�" ال�قابل 

 ال��ت�ة الأولى ح�� حق� م��س� ح�ابي  ال����ل�جي فيجاء م�ش� ال���ر ال��اعي في ال��ال  •

م�ا �ع��  "م�تفعة") وه�ا �ع�ي أن ه�ه ال��ارة لها درجة م�افقة 0.468ف م��ار� ق�ره( �ا) وان�4.113(

ف�ق الع�ل في ت�ق�� م�ش� ال���ر ال��اعي في ال��ال ال����ل�جي  لاع��ارها   اس��ات���ةم�� ت���� 

 ت ال����ل�ج�ة.   �الفعالة ل��اجهة ال�غ� اس��ات���ة

ف �ا) وان�3.742جاء م�ش� ال���� في ت���ل�ج�ة في ال��ت�ة ال�ان�ة ح�� حق� م��س� ح�ابي ق�ره(  •

ف�ق  اس��ات���ةم�ا ی�ل على أن "م�تفعة" ) وه�ا �ع�ي أن ه�ه ال��ارة لها درجة م�افقة 0.619م��ار� ق�ره( 

ت ال����ل�ج�ة في ب��ة �اجهة ال�غ�الع�ل لها دور في ت�ق�� م�ش� ال���� في ال����ل�ج�ا ال�ي ت�د� إلى م�ا

 ال����ة.   

ف �ا) وان�3.456ت ال��قادمة في ال��ت�ة ال�ال�ة ح�� حق� م��س� ح�ابي ق�ره( راجاء م�ش� ت��ی� ال�ها •

  اس��ات���ة) وه�ا �ع�ي أن ه�ه ال��ارة لها درجة م�افقة م�تفعة م�ا ی�ل على أن 0.798م��ار� ق�ره( 

ت ال����ل�ج�ا في �ات ال��قادمة ال�� ���ح ���اجهة ال�غ�راق�� م�ش� ت��ی� ال�هاال��ر��  لها دور في ت�

 ب��ة ال����ة.   

ف م��ار� �ا) وان��3.406عة ح�� حق� م��س� ح�ابي ق�ره( �ات في ال��ت�ة ال�راجاء م�ش� م�اك�ة ال�� •

ال�����  اس��ات���ةعلى ان م�ا ی�ل " م��س�ة" ) وه�ا �ع�ي أن ه�ه ال��ارة لها درجة م�افقة0.920ق�ره( 

 ت ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����ة.   �اال�� ی�د� الى م�اجهة ال�غ� ال���راتلها دور في ت�ق�� م�ش� م�اك�ة 

) وانح 3.3173(ق�ره جاء م�ش� ال���� في ال����ل�ج�ا في ال��ت�ة ال�ام�ة ح�� حق� م��س� ح�ابي  •

م�ا ی�ل على أن "م��س�ة" ل��ارة لها درجة م�افقة ) وه�ا �ع�ي أن ه�ه ا1.075ق�ره(ارف م��ار� 

ت �اال����� لها دور في ت�ق�� م�ش� ال���� في ال����ل�ج�ة ال�� ���ح ���اجهة ال�غ� اس��ات���ة

 ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����ة.   
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ف �ا) وان�3.291جاء م�ش� ال���� في ت���ل�ج�ة في ال��ت�ة ال�ادسة ح�� حق� م��س� ح�ابي ق�ره(  •

 اس��ات���ةم�ا ی�ل على أن "م��س�ة" ) وه�ا �ع�ي أن ه�ه ال��ارة لها درجة م�افقة 0.834م��ار� ق�ره( 

ت ال����ل�ج�ة في ب��ة �اال����� لها دور في ت�ق�� م�ش� ال���� في ال����ل�ج�ة ال�� ���ح ���اجهة ال�غ�

 ال����ة.   

) 3.277ل�ا�عة ح�� حق� م��س� ح�ابي ق�ره( ت���ل�ج�ة في ال��ت�ة ا ال���راتجاء م�ش� م�اك�ة  •

م�ا ی�ل على أن "م��س�ة" ) وه�ا �ع�ي أن ه�ه ال��ارة لها درجة م�افقة 0.978ف م��ار� ق�ره( �اوان�

ت �اال����ل�ج�ة ال�� ���ح ���اجهة ال�غ� ال���راتت���ة ال��ر��  لها دور في ت�ق�� م�ش� م�اك�ة �اإس�

 ة.   ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����

ادارة  اس��ات���اتأج�ع�ا على ت�ق� �ل سة راد ع��ة ال��ام�ا س�� ع�ضه م� ن�ائج ن��صل إلى أن أف

 ال��ارد ال����ة .  

   .وم�اق�ة ن�ائج ال�ارسة ضال��ل� ال�ام�: ع� 

    ال�ال�ة:ن��صل إلى اس��لاص ال��ائج  لل��انات،م� �ل ما تق�م م� ع�ض 

د �ا�ع� ع�ض وتف��� ال��انات ال����ة لأف د الع��ة: �ان�ائج ال��ل�ل ال�صفي ل��ائ� أف 5-1 

   إلى ال��ائج ال�ال�ة:  ، ت�صل�االع��ة

 %. 88أن ال����ع ال����ث �ان غال���ه م� ج�� ال���ر ب���ة ق�رت  •

% وه� م�ش� ا��ابي  40] س�ة ، ب���ة ق�رت ب30- 21غال��ة ال����ث�� ی�����ون في الف�ة الع���ة [ •

ف واقع �اك ال����ات ال�عاص�ة واس��رای�ل ف�ة ع���ة ح���ة ت���ع �ال���ة م�ا ��علها قادرة على إد

 ال��س�ات ال��روسة.  

] س�ة ، 10-5أن غال��ة ال����ث�� ل�یه� خ��ة مه��ة ما ب�� [ ����ة، ح��أن ال����ع ال����ث ی���ع  •

سة ����ة لا�أس بها ت���ه� راد م���ع ال��اا��ابي ی�ل على ت��ع أف%)و ه� م�ش� 8.32ب���ة ق�رت ب (

 .ت ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����ة�ام� م�اجهة ال�غ�

د ال����ث�� ه� م� ح�لة ال�هادات العل��ة، و ق� ت�زع� ال��هلات العل��ة ب�� شهادة م��س�، �اأن �ل الأف •

%)وه�ا م�ش� سل�ي،  64.50شهادة م��س� ب���ة (ثان�� ، ت���� مه�ي، جامعي،  و�ان� أه� ف�ة ح�لة 

 سة؛ رو ال�� �ةی�ل على ع�م ت�ف� ال�فاءات ال��هلة ال��ور�ة ���ل �افي �ال��س

%)،  اما �اقي ال����ث�� ف������ون 75.2غال��ة ال����ث�� ی�����ون ض�� و��فة الع�ن ال��ف��� ب���ة ( •

 جع إلى ���عة ن�ا�را%) وه�ا 3.2% )  و(  21.6ا �ال���ة ( �ض�� و��فة ع�ن ت��� وا�ار وه

 .   ال����ة
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�ا لع�ل�ة ال��ل�ل الإح�ائي لل��انات  ال�ي وردت في الاس���ان ، ن�اول في ه�ا ال���� ع�ض �ائ�ع� إج

وم�اق�ة م��لف ال��ائج ال�ي ت� ال��صل إل�ها ان�لاقا م� ال��ل�ل الإح�ائي ال�اب� ووفقا ل�لاح���ا ال���ان�ة 

 ال��ائج ال���صل إل�ها ساه�� ���ل ���� في معال�ة الإش�ال�ة  والأس�لة ال�ي تف�ع� م�ها.   ،وه�ه

   ال��ائج ال�اصة ����ر ال��ر��: 5-2

ح�� حق� م��س� ح�ابي ق�ره ت�ق� م��ر ال��ر�� س��ا إلى أن ال����ث�� اج�ع�ا على رات�صل� د       

و �ال�الي   ت�ه� ال��ائج ال��علقة ����ر  ������" م��س�"،) وه�ا 0.608م��ار� ق�ره(  وان��اف) 3.36(

ال��ر�� أنها م����ة إلى ح� �ع��، فالع�ل�ة ال��ر���ة هي ال�ي ت�ف� لل��س�ات إم�ان�ة إك�اب م�اردها ال����ة 

 ت��لففي ه�ا ال�ان� وه�ه الع�ل�ة  وال���راتت ��ات ال��ل��ة لأداء ال��ائف، و��ا م�اجهة ال�غراال�ها

 �اخ�لاف م�ان إج�ائها ��ا ت����م ف�ها الع�ی� م� ال�سائل و���ف عل�ها الع�ی� م� الأف�اد ال��هل�� ل�ل�.    

��ة ال��ر�� ت��� ت��ااس� يما �ع�ح�� ت�ق� م�ش� ال���� في ال����ل�ج�ة ال�اص ����ر ال��ر�� وه� 

  ال����ل�ج�ة.ت �ام�اجهة ال�غ�

ال����ة ت���  ت���ات ادارة ال��ارد�اما �ع�ي أن اس� ال����ل�ج�ة وه� ال���رات ةم�اك�ك�ا ت�ق� أ��ا م�ش� 

   ال����ل�ج�ة.ت �ام� م�اجهة ال�غ�

ال����ة ت��� م�  ت���ات ادارة ال��ارد�ا� ما �ع�ي أن اس�ت ال��قادمة وهرا�ا ت�ق� أ��ا م�ش� ت��ی� ال�هاك

   ال����ة.ت ال����ل�ج�ة في ب��ة �ام�اجهة ال�غ�

صة ما جاء في الف�ل ال�اني خا ،لل�ارسةالإ�ار ال���� اتفق� ه�ه ال��ائج مع ما أوردناه في     

انه تأه�ل وتعل�� وتع��� الأف�اد د العامل�� على أنه " �اسة، ح�� �ق�� ب��ر�� الأفرامفا��� ال� تت���ااس��ا

 ."ل�ل� م� اجل ن�اح الع�لإل�ه� وال���ل�مات ال��ور�ة  العامل�� �ال�هام وال��ائف ال���لة

ال�ي ته�ف إلى ت���ة الق�رات ومهارات الأف�اد ال�ه��ة و ال�ق��ة أو  ةالع�ل�“�أنه   Pierre casseك�ا ع�فه

 وار ال���لة ب��ائفه� ال�ال�ة أوال�ل���ة م� أجل ز�ادة �فاءته� وفعال��ه� في إ�ار ت�ف�� ال�هام والأد

الف�د�ة وت���ة ال��ارد ال����ة أو ض�ورة لل���� مع ال�ق��ات ال��ی�ة والق��د ال���ق�ل�ة، فه� وس�لة لل����ة 

الاق��اد�ة و وس�لة فعالة ل����� ال��ارد ال����ة ،ال�يء ال�� ���ح ب��� و ت��ر ال��س�ة وه� ل�ل� �ع��� 

ع�ل�ة م����ة م� اس���ارا للعامل، و��� أن ���ل ال����� �ل أع�اء ال��س�ة ��ا ف�ه� ال���ول��... فه� 

  أجل ت��ی� ال�عل�مات.

 واتفق� ��ل� مع ما �ق�مه ال�ع��ف�� ح�ل ال��ر�� م� ح�� ��نه:    

 ع�ل�ة م�روسة یه�� ب�غ��� ال�ل�ك ال�ه�ي وال���في لل��ارد ال����ة داخل ال����ة ���ل إ��ابي.   -1

 �ي ���اجها ل��ارسة مهامه داخل ال����ة.  �ع�ل ال��ر�� على تعل�� الف�د ال�ها ارت وال�عارف ال�����ة ال-2

  یه�ف ال��ر�� إلى رفع م����ات الأداء داخل ال����ة وه�ا م� شأنه أن ��ق� لل����ة أه�افها. -3
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 ت���ة لل��ارد�االاس�الإدارة "  سةرافق� ن�ائج ه�ا ال���ر مع ن�ائج دات أما م� جان� ال�ارسات ال�ا�قة   

ی�، �(م�ور� ن�ر ال م��غان� ال��ائ�: دارسة  حالة م�س�ة ات�الات ال����ل�ج�ةت �اال����ة في �ل ال�غ�

   سة ق� ت�صل� إلى أن: را) ،كان� ال� 2011

ة ال��ارد د ت��� في ال��ر�� ال���، ل�ل� ع�ل� إدار �اوال�عارف ال���ة �ال���ة للأف تراأن اك��اب ال�ها •

 مج ت�ر���ة فعالة ل��ا ردها ال����ة م� أجل ت���� أدائها. �اال����ة على تق��� ب

� ح�� ���� ت�اوز صع��ات ال�أقل� واس���ام مأن م���� الأداء م��س� و���ه ن�� الأف�ل  •

  مج ال��ر�� ال�ق�مة �ال�رجة الأولى، وت��ی� الاح��اجات ال��ر���ة ب�قة. �ال�ة باال����ل�ج�ة ال��ی�ة، وال��� لفع

 في اس���ام ال����ل�ج�ة ال��ی�ة.  �امج ال��ر���ة ت�اع� ����ات ال�����ة م� ال�رات وال�هاار أن الق� •

م�ها، لأن ذل� ��اع� على رفع الق� �ات ت�ر���ة م����ة للاس�فادة م� براال�أك�� على أه��ة ت���� دو  •

 ت و�ال�الي ت���� الأداء وال���� مع ال����ل�ج�ة ال��ی�ة. راارت وال�ها

 دور ال����ل�ج�ا في تفع�ل و��فة ال��ارد سة "را�ائج ه�ا ال���ر مع ما ت�صل� د��ا اتفق� ن   

 )�2016ة لام�ة ت��ي،حالل� ، (ال����ة دارسة م��ان�ة ��ق� و�الة ال���وق ال���ي ل�أم��ات الاج��ا��ة

 كان� ال�راسة  ق� ت�صل� إلى أن ال�امعات م�ل ال�راسة:  

 ال��ی�ة، ح��دوار مه�ا في ال��س�ة خاصة ال��ر�� على وسائل ال����ل�ج�ا  أن ال��ر�� ��ارس-

 خ��� له� أسال�� ت�ر�� م���عة على ح�� م����اته� وحاجاته� له�ه الع�ل�ة؛  

خلال  ال����ة م�مج ال��ر���ة لل��ارد �ات�ال في تفع�ل وت�ش�� ��ق ال�الى م�اه�ة ت���ل�ج�ا الا-

في  ال��ر�� وال��عة�ا في رفع �فاءة �الها م� م ال��ر��، ل�اأسال��ها ال��ع�دة وال�ي تع��� عل�ها ل��ق�� أه�اف 

 الأداء وال�����. 

   ال��ائج ال�اصة ����ر ال�����:5-3

حق� م��س� ح�ابي ق�ره(  ال����� ح��ت�ق� م��ر س��ا إلى أن ال����ث�� اج�ع�ا على رات�صل� د       

ت�ه� ال��ائج ال��علقة ����ر ال����� أنها  ������" م��س�،") وه�ا 0.920ف م��ار� ق�ره( �ا) وان�3.40

ت راة إك�اب م�اردها ال����ة ال�هام����ة إلى ح� �ع��، فالع�ل�ة ال������ة هي ال�ي ت�ف� لل��س�ات إم�ان�

 ت في ه�ا ال�ان�.   رات وال��� �ال�غ�اء ال��ائف، و��ا م�اجهة اال��ل��ة لأد

د ال����ة ت��� إدارة ال��ار  ةت���اس��ا����ر ال����� وه� ما �ع�ي ال�اص  ال���راتح�� ت�ق� م�ش� م�اك�ة 

  ال����ل�ج�ة.ت �ام�اجهة ال�غ�

ال����ة ت��� م� م�اجهة  ت���ات إدارة ال��ارد�اما �ع�ي أن اس� ال����ل�ج�ة وه�ك�ا ت�ق� أ��ا م�ش� ال���� 

   ال����ل�ج�ة.ت �اال�غ�
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: انه مفا���،خاصة ما جاء في الف�ل ال�اني  ،لل�ارسةالإ�ار ال���� اتفق� ه�ه ال��ائج مع ما أوردناه في     

 .ال����� ل��و�� الف�د �ال�هارات وال���ات ال�ي ت�عله صال�ا ل��اولة ع�ل ما ال��ا�

 واتفق� ��ل� مع ما ق�مه ال�ع��� ح�ل ال����� م� ح�� ��نه:   

 د� في سل�ك الف�د داخل ال����ة ���ل إ��ابي.  ران�ا� م���� یه�� �إح�اث تغ��� غ�� إ-1

 ت وال�عارف ال��ور�ة ال�ي ���اجها ل��ارسة مهامه داخل ال����ة.  راد ال�ها� �ع�ل ال����� على ت�و�� الف-2

    إلى رفع م����ات الأداء داخل ال����ة وه�ا م� شأنه أن ��ق� لل����ة أه�افها.یه�ف ال�����  - 3

   ال��ائج ال�اصة ����ر ف�ق الع�ل:5-4

 حق� م��س� ح�ابي ق�ره  ف�ق الع�ل ح��ت�ق� م��ر س��ا إلى أن ال����ث�� اج�ع�ا على رات�صل� د

ت�ه� ال��ائج ال��علقة ����ر ف�ق الع�ل ������" م�تفع ، " ) وه�ا 0.619ق�ره(ف م��ار� �ا) وان�3.742(

ت راأنها م����ة إلى ح� �ع�� ،فف�ق الع�ل هي ال�ي ت�ف� لل��س�ات إم�ان�ة إك�اب م�اردها ال����ة ال�ها

 وال���راتت �اال��ل��ة لأداء ال��ائف وذل� م� خلال اح��اك العامل�� مع �ع�ه� ال�ع�، و��ا م�اجهة ال�غ�

 �ا ال�ان�.   في ه

��ة إدارة ال��ارد �ات�اس� يما �ع�ح�� ت�ق� م�ش� ال���� في ت���ل�ج�ة ال�اص ����ر ف�ق الع�ل وه� 

  .ت ال����ل�ج�ة �اال����ة ت��� م�اجهة ال�غ�

ت���ات ادارة ال��ارد �اال��اعي في ال��ال ال����ل�جي وه� ما �ع�ي أن اس� م�ش� ت��رك�ا ت�ق� أ��ا 

   ال����ل�ج�ة.ت ��ا� م� م�اجهة ال�غال����ة ت��

خاصة ما جاء في الف�ل ال�اني ، ح��  ،لل�ارسةالإ�ار ال���� اتفق� ه�ه ال��ائج مع ما أوردناه في     

ن�� تعاوني للأداء والان�از �ع��� على الق�رات وال��اه� ال�����ة ب�� ال��ارد ال����ة م� ع�ف� على أنها " 

ال���ر ال���ارع لل�ق��ة ووسائل الات�ال، وع�ل�ة الف�� الإدار�، وع�ل�ة ال����ات اجل ت���� الأداء، ومع 

فلا زال الاه��ام �اش�اك �افة ال��ارد ال����ة في ص�اعة ال��اح وم��ه� م�الا أوسع في الع�ل وال���ف، 

 وت��ل ال���ول�ة ، وال����ع على ال��ا��ة ال�ات�ة.

 ف�ق الع�ل م� ح�� ��نها:   ما �ق�مه ال�ع��� ح�ل  اتفق�ك�ل� 

 م�روسة ته�� ب�غ��� سل�ك ال��ارد ال����ة داخل ال����ة؛   ةهي ع�ل� •

 ت ال�ي ���اجها ل��ارسة مهامه داخل ال����ة؛  �اتع�ل ف�ق الع�ل على إك�اب الف�د ال�هارات وال�� •
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ت���� العلاقات ب�� العامل�� ورفع م����ات الأداء داخل ال����ة وه�ا شانه أن  ىته�ف ف�ق الع�ل ال •

 ��ق� لل����ة أه�افها.  

 : م�اق�ة ف�ض�ات ال�ارسة :ال�ا�عال��ل� 

ت �ا،  م� م�اجهة ال�غ�ل�امعة م��� خ���ال��ر��  ةاس��ات���ت��� الف�ض�ة الف���ة الأولى: 6-1

 ال����ل�ج�ة في ب���ها .  

 �ان� ال��ائج ال���ل عل�ها ����ص ه�ه الف�ض�ة ��ا یلي:   

 ت ال��قادمة ������ م�تفع وه�ا ����س� ح�ابي ق�ره راال��ر�� م��� م� ت��ی� ال�ها اس��ات���ة •

سة أج�ع�ا على ت�ق� ه�ا راد ع��ة ال��ال على أن أف�) وه�ا ی0.7982(ق�ره ف م��ار� �ا) وان�3.4560(

 ال��ش�. 

ال��ر�� م��� م� ال���� في ال����ل�ج�ا ������ م��س� وه�ا ����س� ح�ابي  ةاس��ات��� •

سة أج�ع�ا على ت�ق� راد ع��ة ال��ال على أن أف�) وه�ا ی1.07585ف م��ار� ق�ره( �ا) وان�3.3173ق�ره(

 ه�ا ال��ش�. 

� ح�ابي ال����ل�ج�ة ������ م��س� وه�ا ����س ال���راتال��ر�� م��� م� م�اك�ة  اس��ات���ة •

سة أج�ع�ا على ت�ق� ه�ا راد ع��ة ال��ا) وه�ا ی�ل على أن أف0.97802ف م��ار� ق�ره(�ا) وان�3.2773ق�ره(

 ال��ش�.  

م�  جامعة م��� خ���،ال��ر�� م��� م�س�ة  ةاس��ات���و�ه�ا ���� ق��ل الف�ض�ة الأولى أ� أن  •

 ت ال����ل�ج�ة في ب���ها.   �ام�اجهة ال�غ�

ت �ا، م� م�اجهة ال�غ�جامعة م��� خ��� اس��ات���ة ال�����ت���   الف���ة ال�ان�ة:الف�ض�ة 2-6

  ب���ها.ال����ل�ج�ة في 

 كان� ال��ائج ال���ل عل�ها ����ص ه�ه الف�ض�ة ��ا یلي:  

ف م��ار� �ا) وان�3.4060(ق�ره وه�ا ����س� ح�ابي  ال���راتال����� م��� م� م�اك�ة  ةاس��ات��� •

 سة أج�ع�ا على ت�ق� ه�ا ال��ش�.  راد ع��ة ال��ا) ������ م��س� وه�ا ی�ل على أن أف0.92057ق�ره (

ف �ا) وان�3.2912ال����� م��� م� ال���� في ال����ل�ج�ا  وه�ا م��س� ح�ابي ق�ره(  ةاس��ات��� •

 سة أج�ع�ا على ت�ق� ه�ا ال��ش�. راد ع��ة ال��ا) ������ م�تفع وه�ا ی�ل على أن أف0.83492م��ار� ق�ره (

م� م�اجهة جامعة م��� خ��� ال����� ت���  ةاس��ات���و�ه�ا ���� ق��ل الف�ض�ة ال�ان�ة أ� أن  •

  م��س�. ب���ها ������ ت ال����ل�ج�ة في �اال�غ�

ت �ا، م� م�اجهة ال�غ� جامعة م��� خ���ف�ق الع�ل  ةاس��ات���ت���  الف�ض�ة الف���ة ال�ال�ة: 6-3

   ب���ها.ال����ل�ج�ة في 

 كان� ال��ائج ال���ل عل�ها ����ص ه�ه الف�ض�ة ��ا یلي:  
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ف�ق الع�ل ساع�ت على ال���ر ال��اعي في م�ال ال����ل�جي وه�ا ����س� ح�ابي  ةاس��ات��� •

سة راد ع��ة ال��ا) ������ م�تفع وه�ا ی�ل على أن أف0.58834) وانح ارف م��ار� ق�ره (4.1133ق�ره(

 أج�ع�ا على ت�ق� ه�ا ال��ش� .  

ف �ا) وان�3.7420ق�ره(ف�ق الع�ل م��� م� ال���� في ال����ل�ج�ا وه�ا م��س� ح�ابي  ةاس��ات��� •

 سة أج�ع�ا على ت�ق� ه�ا ال��ش�. راد ع��ة ال��ا���� م�تفع وه�ا ی�ل على أن أف) ��0.61968م��ار� ق�ره (

م� م�اجهة جامعة م��� خ��� ف�ق الع�ل م���  ةت���اس��اأن  ة ال�ال�ة أ�و�ه�ا ���� ق��ل الف�ض� •

 ب���ها وه�ا ������ م�تفع.  ال����ل�ج�ة فيت �اال�غ�

   ال�ئ���ة:م�اق�ة الف�ض�ة 

   ال�ئ���ة:م�اق�ة الف�ض�ة  6-4

ت���ات ادارة ال��ارد ال����ة ال���قة على الع�ال �اال�ي ان�لق�ا م�ها " ت��� اس� كان� الف�ض�ة ال�ئ��ة

ج ت ال����ل�ج�ة في ب���ها " .وق� ت�صل�ا م�ا س�� م� م�اق�ة لل��ائ�ا، م� م�اجهة ال�غ�جامعة م��� خ���

سة  �ال�الي ���� راة ق� ت�قق� في ال��س�ة م�ل ال�ت���ات إدارة ال��ارد ال�����اوالف�ض�ات الف���ة أن �ل اس�

 اس��ات���ات(هل ت��� �ض�ة ال�ئ���ة ال�ي ان�لق�ا م�ها والاجا�ة على ال��اؤل  ال�ئ��ي لل� راسة   لفق��ل ا

ال����ل�ج�ة في  ال�غ��اتم� م�اجهة  جامعة م��� خ���ادارة ال��ارد ال����ة ال���قة على الع�ال ،

   ب���ها؟).

   ال��ص�ات:ال��ل� ال�ام� 

 .  ال�امعةم� الأف�ل الع�ل على ت���� ��وف الع�ل، وخل� م�اخ ملائ� للع�ل ال��اعي داخل  •

ت  ال�ي ران اله�ف م�ها علاج م�اكل تقادم ال�ها��� ت��ی� الاح��اجات ال��ر���ة وال������ة ب�قة لأ •

 ت�ه� في ال�ق� ال�اض� وال��ل� م�ها في ال�ق� ال��اس�.  

 على اق��اء  ال��اس� م�ها وال��ی�.   ال��ی�ة، والع�ل�ات ض�ورة الا�لاع على ال���� •

 الأجه�ة ال�ق��ة في ع�ل ال����ة.   أح�ثالاه��ام �اس���ام  •

 ء ال��ر�� وال����� ق�ل ال��وع في اق��اء ال����ل�ج�ة. �ام� الأف�ل إج •

   أفاق ال�ارسة:: �اسعال��ل� ال

سة ���ث أخ�� وف�ح أفاق عل��ة ج�ی�ة، وال�ي تع��� را� اع��ار ه�ا ال��� ان�لاقا ل�وفي الأخ�� ���

 ء وال���ی�، ل�ا نق��ح ال��اض�ع الآت�ة:   �ا��ث م��ق�ل�ة ت��ل� إثك�

 ت���� ال��ارد ال����ة ل�ه�ض �ال��س�ة؛   •

 تفع�ل ال�فاءات ال����ة م� م���ر ال���ة ال��اف��ة،   •

 دور ال����ل�ج�ا في تفع�ل إدارة ال��ارد ال����ة.     •
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   خلاصة الف�ل

 تت���ااس��ا�ان اله�ف م�ها ال�ع�ف على ال�� ل�امعة م��� خ��� سة ت�����ة رات��� ه�ا الف�ل د 

�ا ، ح�� ق��ا في ه ال�ا�قةللف��ل ت ال����ل�ج�ة، و�ع� ت����ا �ال����ة ودورها في م�اجهة ال�غ�إدارة ال��ارد ا

سة و��ا ت�ل�ل ن�ائج الاس���ان واخ��ار الف�ض�ات  وه�ا �ع� ما ت� ت�ز�ع راالف�ل ب�صف م���ع وع��ة ال�

  .spssالاس���ان ال����ل في أداة ال�ارسة ال������ة ،وت�ل�له �اس���ام ب�نامج 
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 ال�ات�ة   

ت���ات ��الى م��لف ما ��� في م�ض�ع  اساس�ع�ض�  ه�ه ال�ارسة م� خلال ف��لها ال�لاث ع    

 ه�ا ال��ض�ع ،وت��ی� م��لف إدارة ال��ارد ال����ة , ح�� ت� الاع��اد على م��لف الأدب�ات ال�ي ت�اول�

سة ف�ل ب��ة ال����ة رال ت����ه ، ��ا ت�اول� ه�ه ال�ت ��اسه  وأ�عاده وس��االأ�� ال�ي ت��د م�الاته وم�ش

ت ال�اخل�ة وال�ارج�ة ال�ي ت�ث� في أداء ال����ة ، ح�� �اا الف�ل م��لف الع�امل وال��غ�، و����� ه�

ال�عل�مات اللازمة  �ف��ته� في تقل�ل حالات ع�م ال�أك� و ال�ي ت�ااه��� ب��ل�ل أ�عاد وخ�ائ� ال���ة 

و��ل� ر، وز�ادة الق�رة على ال���� في ال���ة م� خلال حلقات  ال��� ب�� ال����ة  وال���ة ، ق�ال�انعي ال

سة  ب�ور ال����ل�ج�ة في ال����ة ، را،ك�ا اه��� ه�ه ال� ل�عامل معها تت���ااس��اوضع م���عة م� 

ت ال���عة في ب��ة ال����ة م�ا ��اك�ها ال��اف��ة وم�اك�ة ال�غ�ات�ق�� الأداء ال����� وتع��� م��اه�ة في لل

وج� عل�ها اق��اء ال����ل�ج�ة ال��اس�ة،  م�ا ی��ج� عل�ها وضع إدارة م����ة ال����لة في إدارة ال��ارد 

لل��ارد ال����ة في ض�ان  وت�و��  ةت���الاس��اة ، ح�� ��ه� دور الإدار  اس��ات���اتهاال����ة وت��ی� م��لف 

   ت عال�ة ،م�اس�ة ل�أد�ة مهامها وت�ق�� أه�افها �ع��ة ال���.رات ومهارا����ة �ال��ارد ال����ة ذات ق�ال

ال��ف��  ال��ر��، ال����� ت���ةاس��اال����ة م� أه�ها  ت���ات الإدارة ال��ارد�اح�� ن�� م���عة م� اس�

   ال�ي ت�اجهها في ب��ة الع�ل. وال���راتت �ااع� ال����ات على م�اجهة ال�غ�،وف�ق الع�ل ال�ي ت�

 إدارة  اس��ات���اتهل ت��� ة م� خلال اش�ال��ها ال���وحة وم���لة ���ا یلي :  راسحاول� ه�ه ال�

ال����ل�ج�ة في ب���ها  ؟  ل�غ��اتام� م�اجهة جامعة م��� خ��� ال��ارد ال����ة ال���قة على الع�ال، 

ت ال����ل�ج�ة ،ك�ا اه��� ب���ة وعلاق�ها �اال�ي م� شأنها م�اجهة  وال�غ� ت���اتالاس��اوت��ی� م��لف 

   �ال����ة. 

ت �ات��� م� م�اجهة ال�غ� ال�����، ف�ق الع�ل، ال��ر��، ةت���اس��اسة إلى أن رات�صل� ه�ه ال�

 ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����ة.  
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 ال�ارسة اس��ارة): 01(رق� ال�ل�� 

   

ال�ع��ة                                 ال���ق�ا��ة ال��ائ��ةال��ه�ر�ة 

 وازرة ال�عل�� العالي وال��� العل�ي

   

 جامعة م��� خ���

�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����  لالع كل�ة

ق�� عل�م ال�����                               

 اس���ان �ع��ان:                   

   

 ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����ة. ال�غ��اتإدارة ال��ارد ال����ة ودورها في م�اجهة  اس��ات���ات

 - ����ة- جامعة م��� خ���

                                               _ت��� إدارة أع�ال_ هادة ال�اس��م���ة م��لة ل��ل ش

 إع�اد ال�ال�:

                                                                                    ب� ع��� م��� رضا

 ر:���� الف �ات�� إش

 ر��ع م�ع�د

   

     ،                                                                                           الله ال�لام عل��� ورح�ة ا

ت �ات���ات إدارة ال��ارد ال����ة ودورها في م�اجهة ال�غ��اسة ت�عل� �اس�رات� إع�اد ه�ا الاس���ان في إ�ار د

، وفي س��ل ت�ق�� ذل� نأمل م��� ال���م ب����� ج�ء م�  وق��� ال���� ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����ة

ئ��، عل�ا رافي ال�انات ال�ي تع�� ع� آx) ت ،م� خلال وضع العلامة( رال�لئ الاس��ارة �الإجا�ة على ال��ا

 ض ال��� العل�ي.  �اان ال�عل�مات ال�ي س��� ت���عها س���ع�لها ����ة تامة ول� ت����م إلا الأغ

      

   2020/ 2019ال��ة ال�ام��ة:                                
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   ال����ة تالأول: ال��اناال��ء 

     :            ذ��                             ال���-1 أن�ى 

س�ة                                     30الى 21م�  س�ة                    20اقل م�      ال�� -2

س�ة              50الى41م� س�ة                      40الى 31م� 

  س�ة 51أك�� م� 

      ال����� ال�عل��ي: -3 

م��س�                                     ثان��                                                         

 ت���� مه�ي                                                           جامعي 

 ال���ة ال�ه��ة:    -4

س�ة  م� 10س��ات الى 5م�  س��ات                            5اقل م� 

س�ة     م� 20الى 16م�  س�ة                       15س�ة الى  11

 س�ة ف�ا ف�ق        21

                          ال���فة:-5

   

              ع�ن ت�ف���                 ع�ن ت���           إ�ار 

  

  

  

   

   

   

  ال��ء ال�اني: م�اور الاس���ان  

 ال��ر��ال���ر الأول: اس��ات���ة 
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غ�� 

م�اف� 

 ت�اما  

غ�� 

 م�اف�   

م�اف�   م�اف�   م�ای�  

 ت�اما  

                                       

 ال��اارت  

 ال�ق�  

    ال���� في ال����ل�ج�ا     

م��� ال��ر�� م� الق�رة على ال�عامل                 

 مع ال����ل�ج�ا ال��ی�ة.  

  01 

ساه� ال��ر�� في ز�ادة تفاعل� مع                

 ال�ق��ات ال��ی�ة.  

  02 

م� خلال ال��ر�� ت���� م� اس�ع�اد ل�هام                

 ف��ة وتق��ة أعلى.  

  03 

  ال����ل�ج�ة   ال���راتم�اك�ة    

ال��ر�� س�ح ل� م� م�ای�ة ال���ر                

   ال����ل�جي ال��عل� ���ال ع�ل�.

  04 

 ال���راتساه� ال��ر�� في ت��ع� ل�ل                

ال����ل�ج�ة ال�اصلة في ب��ة م����� 

  . 

  05 

ت �ام��� ال��ر�� م� الاس�فادة م� خ�               

ال������� في ال��ال ال����ل�جي 

 م�ل�� ودول��    .

  06 

  ت��ی� ال�هاارت ال��قادمة     

م��� ال��ر�� م� صقل معارف� الق���ة                

 وم�اك�ة ال�����ات في ال��ال ال����ل�جي.  

  07 

ق�رت� على ال���� في  ازدادهم� خلال ال��ر��                

 في م�ال ع�ل�.   والآلات ال�سائل 

  08 

على م�اجهة  رات�� نف�� م� خلال ال��ر�� قاد               

   ال�ارئة في م�ال ع�ل�. ت ال�ق��ة�اكل ال�غ�

  09 

ال��ر�� ���ح ل� ��عال�ة ال�ق� في ال��ال                

 ال����ل�جي.  

  10 

   

 ال�����.   اس��ات���ةال���ر ال�اني: 

غ�� م�اف� 

 ت�اما  

غ�� 

 م�اف�  

م�اف�   م�اف�   م�ای�  

 ت�اما  

 ال�ق�     ال��ارات                
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    ال���راتم�اك�ة     

 م��� ال����� م� ال�ع�ف على               

ال�����ات ال����ل�ج�ة في م�ال ع�ل 

 م�����.  

  01 

م� خلال ال����� ازدت معارف� ح�ل                

ال����ل�ج�ة وال�ق��ات ال��ی�ة في م�ال ع�ل 

 م����� .    

  02 

س��� ل� ال����� م� اس���ام أف�ل                

  ال����ل�ج�ة ���ال ع�ل�.  

  03 

�� ال����� م� ال���� �ال�ع�ات وال�سائل �م               

 ال�ق��ة في ع�ل�.   

  04 

  ال���� في ال����ل�ج�ا      

ت� ال�ه��ة و راس�ح ل� ال����� م� ت���ة ق�               

 ال�ع���ة في ال��ال ال�ق�ي.  

  05 

في  والاب��ار ساع� ال����� في ق�رت� على الإب�اع                

 ال��ال ال����ل�جي.  

  06 

ل����� م� الاح��اك �������� اس��� ل�                

على  الا�لاعء �ال��ال ال�ق�ي م�ا ��عل� دائ� �اوخ�

 ت في ب��ة ال����ة.  �اال�غ�

  07 

م��� ال����� م� ال�أقل� مع أ� تغ�� في                

 ال��ال ال����ل�جي.  

  08 

ساه� ال����� في ت���� أسال�� ع�ل�                

 العال��ة   ال���رات���اك�ة 

  09 

 لل���راتساع� ال����� على م�ای�ة م�����                

 ال�ق��ة.  

  10 

   

   

   

   

   

 ف�ق الع�ل .   اس��ات���ة ال���ر ال�ال�:

غ�� م�اف� 

 ت�اما  

غ�� 

 م�اف�  

م�اف�   م�اف�    م�ای�  

 ت�اما  

 ال�ق�     ال��ارات
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  ال���� في ال����ل�ج�ا    

ت��� ف�ق الع�ل م� ال���� في ال�����ات                

 ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����ة.  

  01 

ت�اع� ف�ق الع�ل م� ت�ارك الف��ة ب��                

ال����ة و����ها في ال��ال 

 ال����ل�جي.  

  02 

ت��ح ف�ق الع�ل �ال�عل� ال��اعي في                

   ال����ل�جي.ال��ال 

  03 

ال�عاون ب�� أع�اء ف�ق الع�ل ���ح ب��ادل                

 د.  �االأفال�عارف ال�ق��ة ب�� 

  04 

   ال���ر ال��اعي في ال��ال ال����ل�جي           

�ق�م أع�اء الف��� ال��ان�ة ل�ع�ه� ال�ع�                

 في ال��ال ال����ل�جي.   

  05 

   

   

وج�دك في ف��� الع�ل ���ح ل� ب��ادل             

 الأف�ار وال��ارب مع زملائ� في الع�ل.  

   

  06 

ف�ق الع�ل ت��ع ال��ار وال��اق�ة ب�� ف�ق                

 الع�ل ��ن ذل� ���� لل�عل�  .

  07 

ت�امل أدوار ف�ق الع�ل ���ح �ال���ر                

 ال��اعي في ال��ال ال����ل�جي.   

  08 

ت�ج�ه م�ه�دات أع�اء ف��� الع�ل م�                

ت ال����ل�ج�ة في ب��ة �اأجل م�اك�ة ال�غ�

 ال����ة.  

  09 

ت�اه� ف�ق الع�ل ب��ادل الأف�ار مع ال�ملاء                

 ال��د دون ت�ف� ل���� أداء  .

  10 
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  .spssم��جات ب�نامج )02(ال�ل�� رق�

 للاس��ارة ��ل خ��و ن�األفا  -1 

Reliability Statistics  

Cronbach' 
s Alpha  

N of 
Items  

,843  30  

  

 لل���ر الأول ( ال��ر��) خ��و ن�األفا -2 

  

Reliability Statistics  

Cronbach' 
s Alpha  

N of 
Items  

,861  10  

  

  

 لل���ر ال�اني (ال�����) خ��و ن�األفا  -3

  

Reliability Statistics  

Cronbach' 
s Alpha  

N of 
Items   

,794  10  

  

 

 

 

 

 لل���ر ال�ال� ( ف�ق الع�ل) خ��و ن�األفا  -4
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    Reliability Statistics  

 Cronbach' N of  
 s Alpha  Items  

  ,759  10  

  

  دارسة خ�ائ� ع��ة ال�ارسة  

 م�غ�� ال���: -1

  

 ال��� 

  Effect 

ifs  

Pourcen 

tage  

Pourcenta 

ge valide  

Pourcenta 

ge cumulé   

 ذ�� 

Valide  ان�ى

Total   

110  88,0  88,0 

12,0  

100,0  

88,0  

100,0  

  
15  12,0  

125  100,0  
 

    

 م�غ�� ال��: -2

  

  
 ال��  

  

  Effectif 

s   

Pourcenta 

ge  

Pourcent 
age 

valide  

Pourcenta 
ge cumulé  

Valide  

  8 س�ة 02أقل م�  

50  

49  

15  

3 

125  

6,4  6,4  

40,0  

39,2  

12,0  

2,4 

100,0  

6,4  

46,4  

85,6  

97,6 

100,0  

  

  40,0 س�ة30إلى 02م� 

  39,2 س�ة40إلى31م�  

  12,0  س�ة50إلى 41م� 

  2,4 س�ة51أك�� م�  

Total  100,0  
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 :ال����� ال�عل��يم�غ��  -3

  
 ال����� ال�عل��ي  

  

  Effecti 
fs  

Pourcent 
age  

Pourcent 
age 

valide  

Pourcent 
age 

cumulé  

Valide  

  32,8  32,8  32,8  41 م��س� 

ثان��  

مه�ي  ت����

 جامعي

 
Total 

35  28,0  

12,0  

27,2   

  

100,0   

  

28,0  60,8  

15  12,0  72,8  

34  27,2  100,0  

125  100,0  
  

  
  

 م�غ�� ال���ة ال�ه��ة: -4

  

  
 

 ل���ة ال�ه��ةا 

  Effecti 
fs  

Pourcenta 
ge  

Pourcenta 
ge valide  

Pourcent 
age 

cumulé  

Valide  

  25,6  25,6  25,6  32 س��ات 5اقل م�  

58,4  

88,0  

96,8  

100,0  

  

  32,8  32,8  41 س��ات10إلى  5م�  

  29,6  29,6  37 س�ة 51إلى  11م�  

  8,8  8,8  11 س�ة 02إلى  61م� 

  3,2  3,2  4 ف�ا ف�ق  02م�  

Total  125  100,0  100,0  
 

  

    

 ال���فة: م�غ�� -5
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  وال���  لل���ر الأول لاس��ارة ال�ارسة ال���اراتح�اب  -6

 �ع� ال���� في ال����ل�ج�ة:  -1 

  

   م��� ال��ر�� م� الق�رة على ال�عامل مع ال����ل�ج�ا ال��ی�ة.

  Effectif 

s  

Pourcenta 

ge  

Pourcentag 

e valide  

Pourcenta 

ge cumulé  

Valide  

  8,0  10 غ�� م�اف� ت�اما 

24,8  

9,6  

8,0  8,0  

  32,8  24,8  31 غ�� م�اف� 

  42,4  9,6  12 م�ای� 

  79,2  36,8  36,8  46 م�اف� 

  100,0  20,8  20,8  26 م�اف� ت�اما 

Total  125  100,0  100,0    
 

    

  

  

  

  
 ال���فة  

 

  Effecti 
fs  

Pource 
ntage  

Pource 
ntage 

valide  

Pource 
ntage  

cumul 
é  

 

 

Valide  

إ�ار  

 ع�ن����

4  3,2  3,2  

21,6  

3,2  

27  21,6  24,8  

 ع�ن��ف��� 

Total  

94  75,2  75,2  

100,0 

100,0 

125  100,0  
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 ساه� ال��ر�� في ز�ادة تفاعل� مع ال�ق��ات ال��ی�ة 
 

  
Effectifs  

Pourcentage  

Pourcentage 
valide  

Pourcenta 
ge cumulé   

Valide  

  15 غ�� م�اف� ت�اما 

33  

21  

43  

13  

125  

12,0  12,0  12,0  

  38,4  26,4  26,4 غ��  م�اف� 

  55,2  16,8  16,8 م�ای� 

  89,6  34,4  34,4 م�اف� 

  100,0  10,4  10,4 م�اف� ت�اما 

Total  100,0  100,0    

  

  

  
 م� خلال ال��ر��  ت���� م� الاس�ع�اد ل�هام ف��ة وتق��ة أعلى.       

   Effectif 

s  

Pourcentag 
e  

Pourcenta 
ge valide  

Pourcen 
tage 

cumulé  
  

Valide  

  8,8  8,8  8,8  11 غ�� م�اف� ت�اما 

  25,6  16,8  16,8  21 غ�� م�اف� ت�امار 

  37,6  12,0  12,0  15 م�ای� 

م�اف� 

 م�اف� ت�اما

Total  

47  37,6  37,6  75,2  

31  24,8  24,8  100,0  

125  100,0  100,0    

  

  

  

  

 �ع� م�اك�ة ال���ارت ال����ل�ج�ة: -2
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 ل� م� م�ای�ة ال���ر ال����ل�جي ال��عل� ���ال ع�ل�. ال��ر�� س�ح 

  Effectif 

s  

Pourcenta 

ge  

Pourcentag 
e valide  

Pourcent 
age 

cumulé  

 غ�� م�اف� ت�اما 

                        غ�� م�اف� 

 م�ای�

Valide                     

                 م�اف� 

 م�اف� ت�اما

Total    

9  7,2  

24,8  

16,8  

34,4  

16,8  

100,0  

7,2  

24,8  

16,8  

34,4  

16,8  

100,0  

7,2  

31  32,0  

21  48,8  

43  83,2  

21  100,0  

125    

  

  

 ال����ل�ج�ة ال�اصلة في ب��ة م����� ال���راتساه� ال��ر�� في ت��ع� ل�ل  

  Effectif 

s  

Pourcenta 

ge  

Pourcenta 

ge valide  

Pourcent 

age 

cumulé  

 

 

   غ�� م�اف� ت�اما 

  غ�� م�اف� 

 م�ای�

Valide                      

               م�اف� 

 م�اف� ت�اما

Total  

9  7,2  

24,8  

16,8  

34,4  

16,8  

100,0  

7,2  7,2  

31  24,8  32,0  

21  16,8  48,8  

43  34,4  83,2  

21  16,8  100,0  

125  100,0    
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ودول��   م��� ال��ر�� م� الاس�فادة م� خ�ارت ال������� في ال��ال ال����ل�جي م�ل��  

  

  

 Effecti 
fs  

Pourcenta 

ge  

Pourcentag 
e valide  

Pourcent 
age 

cumulé  

   

 

Valide  

  

  

 غ��م�اف� 

ت�اما 

غ��م�اف� 

م�ای� م�اف� 

 غ��م�اف�

 ت�اما

Total  

10  8,0  8,0  8,0  

27  21,6  21,6  29,6  

29  23,2  23,2  52,8  

44  35,2  35,2  88,0  

15  12,0  12,0  100,0  

125  100,0  100,0    

 

    

 :ال�هارات ال��قادمة�ع� ت��ی�  -3

 معارف� الق���ة وم�اك�ة ال�����ات في ال��ال ال����ل�جيم��� ال��ر�� م� صقل  

   Effectifs  Pourcenta 

ge  

Pourcentag 
e valide  

Pourcent 
age 

cumulé  
 

غ�� م�اف� ت�اما 
 

     

    غ�� م�اف�

  م�ای� 

 Valide      م�اف� 

  م�اف� ت�اما 

 
 

  Total 

11  8,8  

15,2  

24,8  

37,6  

13,6  

100,0  

8,8  

15,2  

24,8  

37,6  

13,6  

100,0  

8,8  

19  24,0  

31  48,8  

47  86 ,4  

17  100,0  

125    
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 م� خلال  ال��ر�� ازدة  ق�رت� على ال���� في ال�سائل والآلات في ال��ال 

   Effectifs  Pourcentag 
e  

Pourcentag 
e valide  

Pourcent 
age 

cumulé  
   

 غ�� م�اف�

    ت�اما

    غ��م�اف�

    Valideم�ای�  

    م�اف�

 م�اف� ت�اما 

  Total  

7  

5,6  

12,8  

18,4  

42,4  

20,8  

100,0  

5,6  5,6  

16  12,8  18,4  

23  18,4  36,8  

53  42,4  79,2  

26  20,8  100,0  

125  100,0    

  

  

   

ل��ال ت�� نف�� م� خلال ال��ر�� قادار على م�اجهة �ل ال���ارت ال�ق��ة ال�ارئة في ا 

 ع�ل�

  Effectifs  Pourcenta 

ge  

Pourcent 
age 

valide  

Pourcen 
tage 

cumulé  

Valide  

  8 ت�اما غ��م�اف� 

20  

24  

51  

22  

125  

6,4  

16,0  

19,2  

40,8  

17,6  

100,0  

6,4  6,4  

  22,4  16,0 غ��م�اف� 

  41,6  19,2 م�ای� 

  82,4  40,8 م�اف� 

  100,0  17,6 ت�اما غ��م�اف� 

Total  100,0    
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    ال��ر�� ���ح لل� ��عال�ة ال�ق� في ال��ال ال����ل�جي.   

  

  

Effectif 

s  

Pourcentag 
e  

Pourcentage 
valide  

Pourcentage 
cumulé  

 غ�� م�اف�

   ت�اما   

  غ�� م�اف�  

 Valide    م�ای�  

 م�اف�

م�اف� ت�اما   
   

Total  

5  

4,0  

16,8  

24,8  

40,8  

13,6  

100,0  

4,0  4,0  

21  16,8  20,8  

31  24,8  45,6  

51  40,8  86,4  

17  13,6  100,0  

125  100,0    

  

  

 ال�اني لاس��ارة ال�ارسة. ال����ة لل���روال���  ال���اراتح�اب  

 ال���رات�ع� م�اك�ة  -1

  

 .م��� ال��ر�� م� ال�ع�ف  على ال�����ات ال����ل�ج�ة في م�ال ع�ل م����� 

  Effecti 
fs  

Pourcenta 

ge  

Pourcentage 
valide  

Pourcen 
tage 

cumulé  
 

Valide  

 غ�� م�اف� ت�اما 

غ�� م�اف�  

 م�ای�

5  4,0  4,0  4,0  

34  27,2  27,2  31,2  

13  10,4  10,4  41,6  

  84,8  43,2  43,2  54 م�اف� 

  100,0  15,2  15,2  19 م�اف� ت�ام 

Total  125  100,0  100,0    
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 �����م�ال ع�ل مم� خلال ال����� ازدت معارف� ح�ل ال����ل�ج�ة وال�ق��ات ال��ی�ة في  

  Effectifs  Pourcenta 

ge  

Pourcenta 
ge valide  

Pourcenta 
ge cumulé  

  غ�� م�اف� ت�اما

       غ�� م�اف�

 Valide    م�ای� 

           م�اف�

 ت�اما م�اف�

Total            

11  

8,8  

20,0  

15,2  

44,0  

12,0  

100,0  

8,8  8,8  

25  20,0  28,8  

19  15,2  44,0  

55  44,0  88,0  

15  12,0  100,0  

125  100,0    

  

 س�ح ل� ال����� م� اس���ام أف�ل ال����ل�ج�ة ���ال ع�ل� 

   Effectifs  Pourcenta 

ge  

Pourcent 
age 

valide  

Pourcent 
age 

cumulé  

      غ�� م�اف� ت�اما 

 غ�� م�اف�

 م�ای�

Valide           

               م�اف�

ا       ت�ام م�اف�

 Totalا

7  5,6  

24,0  

15,2  

31,2  

24,0  

100,0  

5,6  

24,0  

15,2  

31,2  

24,0  

100,0  

5,6  

29,6  

44,8  

76,0  

100,0  

  

30  

19  

39  

30  

125  
 

   

  

 �ع� ال���� في ال����ل�ج�ا: -2
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 .ت���ة ق�ارت� ال�ه��ة وال�ع���ة في م�ال ال�ق�يس�ح ل� ال����� م�  

  Effecti 
fs  

Pourcentag 
e  

Pourcenta 
ge valide  

Pourcenta 
ge cumulé  

  غ�� م�اف� ت�اما 

 غ�� م�اف� 

 م�ای�

Valide                  

 م�اف� 

 ت�اما م�اف� 

Total        

5  4,0  

20,8  

12,8  

41,6  

20,8  

100,0  

4,0  4,0  

24,8  

37,6  

79,2  

100,0  

  

26  20,8  

16  12,8  

52  41,6  

26  20,8  

125  100,0  
 

  

 ساع� ال����� في ق�رت� على الإب�اع والاب��ار في ال��ال ال����ل�جي 

  Effectifs  Pourcenta 

ge  

Pourcenta 
ge valide  

Pourcenta 
ge cumulé  

 غ�� م�اف� ت�اما 

 غ�� م�اف� 

 م�ای�

Valide             

 م�اف� 

      ت�اما م�اف� 

Total  

6  4,8  

32,0  

15,2  

25,6  

22,4  

100,0  

4,8  4,8  

36,8  

52,0  

77,6  

100,0  

  

40  32,0  

19  15,2  

32  25,6  

28  22,4  

125  100,0  
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 لا�لاع �ال��ال ال�ق�ي م�ا ��عل� دائ� ا وخ��اءالاح��اك ��������  ال����� م�س�ح ل� 

 في ب��ة ال����ة ال�غ��ات.على  

  

  

Effectif 

s  

Pourcent 
age  

Pource 
ntage 

valide  

Pourcen 
tage 

cumulé  
 

 

Valide  

  4,8  6 غ�� م�اف� ت�اما 

28,8  

4,8  4,8  

  33,6  28,8  36 غ�� م�اف� 

  48,8  15,2  15,2  19 م�ای� 

  81,6  32,8  32,8  41 م�اف� 

  100,0  18,4  18,4  23 م�اف� ت�اما 

Total  125  100,0  100,0    
 

  

 .م��� ال����� م� ال�أقل� مع أ� تغ�� في ال��ال ال����ل�جي 

  Effectifs  Pourcenta 

ge  

Pourcent 
age 

valide  

Pourcent 
age 

cumulé  

Valide  

  6,4  6,4  6,4  8 غ�� م�اف� ت�اما 

  29,6  37 غ�� م�اف� 

16,8  

36,0  

11,2  

100,0  

29,6  36,0  

  52,8  16,8  21 م�ای� 

  88,8  36,0  45 م�اف� 

  100,0  11,2  14 م�اف� ت�اما 

Total  125  100,0    
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 ساه� ال����� في ت���� أسال�� ع�ل� ���اك�ة ال���ارت  العال��ة.  

  Effectifs  Pourcenta 

ge  

Pourcentag 
e valide  

Pourcent 
age 

cumulé  
 

Valide  

  11,2  11,2  11,2  14 غ�� م�اف� ت�اما 

  24,8  24,8  31 غ�� م�اف�  

16,8  

36,0  

11,2  

100,0  

36,0  

  52,8  16,8  21 م�ای� 

  88,8  36,0  45 م�اف� 

  100,0  11,2  14 م�اف� ت�اما 

Total  125  100,0    
 

  

  

  ال����� �ال�ق��ة. م���ال�ع�ات وال�سائل  م� ال����  

  Effectif 

s  

Pourcenta 

ge   

Pourcentag 

e valide  

Pourcenta 

ge cumulé  

Valide  

  5,6  5,6   5,6  7 غ�� م�اف� ت�اما 

  26,4  20,8  20,8  26 غ�� م�اف� 

  48,0  21,6   21,6  27 م�ای� 

  87,2  39,2  39,2  49 م�اف� 

  100,0  12,8   12,8  16 م�اف� ت�اما 

Total  125  100,0  100,0    
 

  

  

  

  

  

  

   وال��� لل���ر ال�ال� للاس��ارة ال�ارسة ال���اراتح�اب  

 �ع� ال���� في ال����ل�ج�ة: -1 
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 ت��� ف�ق الع�ل م� ال���� في ال�����ات ال����ل�ج�ة في ب��ة ال����ة. 

  
  

Effectifs  Pourcent 
age  

Pourcenta 
ge valide  

Pourcen 
tage 

cumulé  

  

  

Valide  

  

  

  3,2  3,2  3,2  4 غ�� م�اف� ت�اما 

  16,8  13,6  13,6  17 غ�� م�اف� 

  50,4  33,6  33,6  42 م�ای� 

  86,4  36,0  36,0  45 م�اف� 

  100,0  13,6  13,6  17 م�اف� ت�اما 

Total  125  100,0  100,0    
 

  

   ال����ة و����ها في ال��ال ال����ل�جي. ت�اع� ف�ق الع�ل م� ت�ارك الف��ة ب��    

  

  

Effectif 

s  

Pourcenta 

ge  

Pourcentag 
e valide  

Pourcenta 
ge cumulé  

  

Valide

  

  

غ�� م�اف�  

 ت�اما 

2  1,6  1,6  1,6  

  16,8  15,2  15,2  19 غ�� م�اف� 

  43,2  26,4  26,4  33 م�ای� 

  86,4  43,2  43,2  54 م�اف� 

  100,0  13,6  13,6  17 م�اف� ت�اما 

Total  125  100,0  100,0    
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  ت��ح  ف�ق الع�ل �ال�عل� ال��اعي في ال��ال ال����ل�جي. 

  Effectifs  Pourcenta 

ge  

Pourcentag 
e valide  

Pourcent 
age 

cumulé  

غ�� م�اف� ت�اما  

  غ�� م�اف� 

 م�ای�

Valide  

م�اف�  

 م�ف�

  Totalت�اما

2  1,6  

9,6  

15,2  

44,0  

29,6  

100,0  

1,6  1,6  

11,2  

26,4  

70,4  

100,0  

  

12  9,6  

19  15,2  

55  44,0  

37  29,6  

125  100,0  
 

  

 . الع�ل ���ح ب��ادل ال�عارف ال�ق��ة ب�� الأفارد أع�اء ف�ق ال�عاون ب��  

  Effectif 

s  

Pourcentag 
e  

Pourcentage 
valide  

Pourcentage 
cumulé  

غ�� م�اف� ت�اما 

غ�� م�اف�  م�ای� 

Valide م�اف� 

م�اف�  

  Totalت�اما

3  

2,4  

6,4  

4,0  

52,0  

35,2  

100,0  

2,4  

2,4  

8,8  

12,8  

64,8  

100,0  

  

8  6,4  

5  4,0  

65  52,0  

44  35,2  

125  100,0  
 

  

  

  

  

  

    �ع� ال���ر ال��اعي في ال��ال ال����ل�ج�ا. -2 
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 .�ق�م أع�اء الف��� ال��ان�ة ل�ع�ه� ال�ع�  في ال��ال ال����ل�جي 

  Effectifs  Pourcent 
age  

Pourcent 
age 

valide  

Pourcen 
tage 

cumulé  

 غ�� م�اف� ت�اما 

 غ�� م�اف� 

 م�ای�

Valide                      

                    م�اف� 

 ت�اما م�اف�

Total                    

5  4,0  

4,8  

9,6  

54,4  

27,2  

100,0  

4,0  4,0  

8,8  

18,4  

72,8  

100,0  

  

6  4,8  

12  9,6  

68  54,4  

34  27,2  

125  100,0  
 

  

 .وال��ارب مع زملائ� في الع�لوج�ودك في ف��� الع�ل ���ح ل� ب��ادل الأف�ار  

  Effectifs  Pourcenta 

ge  

Pourcenta 
ge valide  

Pourcenta 
ge cumulé  

Valide 

غ��م�افق��اما  

 غ��م�اف�

2  1,6  

4,0  

1,6  1,6  

5  4,0  5,6  

  13,6  8,0  8,0  10 م�ای� 

  63,2  49,6  49,6  62 م�اف� 

  100,0  36,8  36,8  46 ت�اما م�اف�

Total  125  100,0  100,0    

  

  

  

  



  

152 
 

   

 .ف�ق الع�ل ت��ع ال��ار  وال��اق�ة ب�� ف�ق الع�ل م�ن تل� ���� لل�عل�. 

  Effectif 

s  

Pourcenta 

ge  

Pourcenta 
ge valide  

Pourcent 
age 

cumulé  

Valide 

غ�� م�اف� ت�اما  

 غ�� م�اف�
7  5,6  5,6  5,6  

 

 م�ای� 

   م�اف�

 ت�اما م�اف�

Total  

8  6,4  

48,8  

39,2  

100,0  

6,4  

48,8  

39,2  

100,0  

12,0  

61  60,8  

49  100,0  

125    

 

   

  

 . ت�امل ادوار ف�ق الع�ل ���ح �ال���ر ال��اعي في ال��ال ال����ل�جي 

  Effectifs  Pourcenta 

ge  

Pourcenta 
ge valide  

Pourcent 
age 

cumulé  

غ�� م�اف� ت�اما  

 غ�� م�اف�

 م�ای�

Valide                

 م�اف� 

 ت�اما م�اف� 

Total        

1  ,8  

5,6  

12,0  

37,6  

44,0  

100,0  

,8  

5,6  

12,0  

37,6  

44,0  

100,0  

,8  

7  6,4  

15  18,4  

47  56,0  

55  100,0  

125    
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 .ة ال����ةال����ل�ج�ة في ب�� ال�غ��اتت�ج�ه  م�ه�دات  أع�اء ف��� الع�ل م� اجل م�اك�ة  

  Effectif 

s  

Pourcenta 

ge  

Pourcenta 
ge valide  

Pourcenta 
ge cumulé  

Valide 

 غ�� م�اف� ت�اما 

غ�� م�اف�  

 م�ای�

2  1,6  1,6  1,6  

8,0  

18,4  

8  6,4  6,4  

13  10,4  10,4  

  70,4  52,0  52,0  65 م�اف� 

  100,0  29,6  29,6  37 م�اف� ت�اما 

Total  125  100,0  100,0    

  

  

 .ت�اه� ف�ق الع�ل ب��ادل الأف�ار  مع ال�ملاء ال��د دون  ت�ف� ل����� أداء 

   Effectif 

s  

Pourcentag 
e  

Pourcentage 
valide  

Pourcentage 
cumulé  

   

  Valide 

  

غ��م�اف� 

م�ای� 

 م�اف� 

 ت�اما  م�اف�

6  

13  

63  

43  

4,8  

10,4  

50,4  

34,4  

4,8  4,8  

10,4  15,2  

50,4  65,6  

34,4  100,0  

Total  125  100,0  100,0    

  

  

  ال���ار�ة لل���ر الأول لاس��ارة ال�ارسة والان��افاتح�اب ال���س�ات   

 �ع� ال���� في ال����ل�ج�ا: -1
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Statistiques descriptives    

  N  Minimu 
m  

Maxi 
mum  

Moyen 
ne  

Ecart 
type   

 ال�عاملى عل الق�رة م� ال��ر�� م���

 ال��ی�ة.  ال����ل�ج�ا مع
125  1  5  3,38  1,281  

 مع تفاعل� ز�ادة في ال��ر�� ساه�

 ال��ی�ة . ال�ق��ات
125  1  5  3,05  1,230  

 اس�ع�اد م� ت���� ال��ر�� خلال م�

 أعلى.  وتق��ة ف��ة ل�هام
125  1  5  3,53  1,274  

 N valide (list wise) 125          
 

  

  
 Statistiques descriptives  

  N  Minimu 
m  

Maxim 
um  

Moyenn 

e  

Ecart 
type  

 A 125  1,00  5,00  3,3173ال���� 
1,0758 

5  

N valide 

(listwise)  
125  

        

  

 ال����ل�ج�ة: ال���رات�ع� م�اك�ة  -2
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Statistiques descriptives    

  N  Minim 
um  

Maxi 
mum  

Moyenn 

e  

Ecart 
type  

ال���رات  م�ای�ة م� ل� س�ح ال��ر��

 ع�ل�.  ���الة ال��علقة ل����ل�ج�ا
125  1  5  3,29  1,217  

ال���رات  ل�ل� ت��ع في ال��ر�� ساه�

  .ال����ل�ج�ة ال�اصلة في ب��ة م�����
125  1  5  3,33  1,169  

ات خ�ار � مة لاس�فاد م� ال��ر�� م���

 ال����ل�جي ال��ال في ال�������

 ودول��.  ��م�ل�

125  1  5  3,22  1,154  

 N valide (listwise) 125          

  
  

  

  

  
 Statistiques descriptives   

  N  Minimu 
m  

Maxim 
um  

Moyen 
ne  

Ecart 
type  

 ال���ارت م�اك�ة 

 ال����ل�ج�ا
125  1,00  5,00  

3,277 

3  
,97802  

N valide (listwise)  125          
 

 ال��قادمة: ال�هارات�ع� ت��ی�  -3
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Statistiques descriptives  

  N  Minim
u m  

Maxi 
mum

 

Moyen
n 

e  

Ecart 
type   

125 �ل�جي. م���ال��ر�����قل�عارف�الق���ةوم�اك�ةال�����ات��ال��الال���

 
1  5  3,32  

1,154 

 

125  ال������ال�سائل�الآلات����الع�ل�.oم��لالال��ر��ازدةق�رت�عل

 
1  5  3,60  

1,122 

 

ة����العم�اجهةكلال���ارتال�ق��ةال�ارئoت��نف�����لالال��ر��قادارعل

 مل�. 

125

 
1  5  3,47  

1,147 

 

125 ال��ر������ل���عال�ةال�ق���ال��الال����ل�جي. 

 
1  5  3,43  

1,050 

 

 N valide (listwise) 125

 

        

  
  

  

    

  
 Statistiques descriptives   

  N  Minimu 
m  

Maximu 
m  

Moyenn 

e  

Ecart 
type  

  79822, 3,4560  5,00  1,00  125 ت��ی� ال�هاارت 

N valide 

(listwise)  
125  

        

 

  
 Statistiques descriptives   

  N  Minimu 
m  

Maxi 
mum  

Moyenn 

e  

Ecart 
type  

  78749, 3,3608  5,00  1,00  125 ال��ر�� 

N valide (listwise)  125          
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        ال���ار�ة لل���ر ال�اني لاس��ارة ال�ارسة والان��افاتح�اب ال���س�ات  

  :ال���رات�ع� م�اك�ة  -1 

 

  

Statistiques descriptives   

  N  Minim 
um  

Maximu 
m  

Moyen 
ne  

Ecart 
type  

 ����. ال�����اتال����ل�ج�ة����الع�ل��oم���ال�������ال�ع�فعل

 م��لالال�����ازدت�عارف���لال����ل�ج

125  1  5  3,38  1,156  

  1,179  3,30  5  1  125 �ةوال�ق��اتال��ی�ة����الع�ل������ . 

 س���ل�ال�������اس���امأف�لال����ل�ج�ة���الع�ل�. 
125  1  5  3,44  1,247  

 م�ای�ةم�����ل���ارتال�ق��ة oساع�ال�����عل
125  1  5  3,50  1,202  

 N valide (listwise) 125          

  
  

  
 Statistiques descriptives   

  N  Minimu 

m  

Maximu 

m  

Moyenn 

e  

Ecart 

type  

 3,4060  5,00  1,00  125 م�اك�ة ل���ارت 
,9205 

7  

N valide (listwise)  125          
 

  

 �ع� ال���� في ال����ل�ج�ا: -2 
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Statistiques descriptives  

  N  Minim 
um  

Maximu 
m  

Moyenn
e  

Ecart 
type  

 ق�ي. س��ل�ال�����������ةق�ارت�ال�ه��ةوال�ع���ة��ال��الال�
125  1  5  3,54  1,154 

 جي. الإب�اع�الاب��ار��ال��الال����ل� oساع�ال�������ق�رت�عل

 س���ل�ل�ل�������الاح��اك���������خ�

125  1  5  3,29  1,262 

 1,208  3,31  5  1  125 ل����ة. ال���ارتف����ةاoارء�ال��الال�ق����ا��عل��ائ�الإ�لاععل

 م���ال�������ال�أقل��عأی�غ����ال��الال����ل�جي. 
125  1  5  3,16  1,160 

 ساه�ال�����ف�����أرسال��ع�ل����اك�ةال���ارتالعال��ة 
125  1  5  3,11  1,226 

 م���ال�������ال�����ال�ع�ات�ال�سائلال�ق��ة 
125  1  5  3,33  1,113 

 N valide (listwise) 125          

  
  

  
 Statistiques descriptives   

  N  Minimu 
m  

Maximu 
m  

Moyenn 

e  

Ecart 
type  

  B 125  1,00  5,00  3,2912 ,83492ال���� 

N valide 

(listwise)  
125  

        

 

  
 Statistiques descriptives  

  N  Minimu 
m  

Maximu 
m  

Moyenn 
e  

Ecart 
type  

 3,3368  4,90  1,80  125 ال����� 
,7054 

6  

N valide (listwise)  125          
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 ال���ار�ة لل���ر ال�ال� لاس��ارة ال�ارسة. والان��افاتح�اب ال���س�ات  

 �ع� ال���� في ال����ل�ج�ا: -1

  

  

  

Statistiques descriptives   

  N  Minimu 
m  

Maxim 
um  

Moyenn
e  

Ecart 
type  

 . ت���ف�قالع�ل��ال������ال�����اتال����ل�ج�ةف����ةال����ة
125  1  5  3,43  ,995  

 ��ل�جي. ت�اع�ف�قالع�ل����ار�الف��ةب��ال����ةو����ها��ال��الال��
125  1  5  3,52  ,964  

 ت���ف�قالع�ل�ال�عل�ال��ا����ال��الال����ل�جي.  
125  1  5  3,90  ,987  

 رد. ال�عاون���أع�اءف�قالع�ل�������ادلال�عارفال�ق��ةب��الأفا
125  1  5  4,11  ,926  

 N valide (listwise) 125          

  
  

  
 Statistiques descriptives   

  N  Minimu 
m  

Maxim 
um  

Moyenne  Ecart 
type  

  C 125  2,25  5,00  3,7420ال���� 
,6196 

8  

N valide (listwise)  125          
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 �ع� ال���ر ال��اعي في ال��ال ال����ل�ج�ا. -2

  

  

  

   

  Statistiques descriptives   

  N  Minim 
um  

Maxim 
um  

Moyen 
ne  

Ecart 
type  

�ق�مأع�اءالف��قال��ان�ةل�ع�ه�ال�ع���ال�
 

 

   جالال����ل�جي. 
125  1  5  3,96  ,962  

 بوج�د���ف��قالع�ل����ل����ادلالأف�اروال��ار 

   مع�ملائ���الع�ل. 
125  1  5  4,16  ,856  

 لف�قالع�ل���عال��اروال��اق�ةب��ف�قالع�ل��ن�

   ك���قلل�عل�. 
125  2  5  4,22  ,799  

 ات�املأدوارف�قالع�ل�����ال���ارل��ا����ال��

   لال����ل�جي.  
125  1  5  4,18  ,910  

 ت�ج�ه��ه�داتأع�اءف��قالع�ل��أجل��اك�ةال�

   ��ارتال����ل�ج�ةف����ةال����ة. 
125  1  5  4,02  ,898  

 ن�ت�اه�ف�قالع�ل���ادلالأف�ارمعال�ملاءال��ددو 

   حف�ل����أداء. 
125  2  5  4,14  ,790  

 N valide (listwise) 125          

   
  

  

  
 Statistiques descriptives  

  
  

N  Minimu 
m  

Maxim 
um  

Moyenn 

e  

Ecart 
type  

  58834, 4,1133  5,00  2,00  125 ال���ارل��اعي 

N valide 

(listwise)  
125  
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 Statistiques descriptives  

  N  Minimu 
m  

Maximu 
m  

Moyenn 

e  

Ecart 
type  

  51168, 3,9648  5,00  2,30  125 ف�ق الع�ل 

N valide 

(listwise)  
125  

        

  

  

 ال���ار�  لاس��ارة ال�ارسة ��ل. والان��افح�اب ال���س�   

  
 Statistiques descriptives    

  N  Minimu 
m  

Maxi 
mum  

Moyenn 

e  

Ecart 
type  

  4,83  2,23  125  م��س� �لي 
3,554 

1  

,4682 

1  

N valide 

(listwise)  
125  

        

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  


