
 

 الجـمهــوريـــــت الجــسائـريــت الدًمقــراطيـــت الشعبيـــت
 البـحـــث الـعلـــمــــــيي و وزارة التـعليـــــــم العـــالــــــ

 - أم البـــواقـــــــي -العربي بن مهيدي  جـــــامعـــــت

 لتسييـرا العلوم التجاريت وعلـومو قتصادًـت كليت العلوم الا

 العلوم الاقتصادًت :قسم

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 شعبة عموم اقتصادية أطروحـــــة مقدمة لنيل شهادة دكتــــــــوراه الطور الثالث في
 إدارة أعمال المؤسساتتخصــــص: 

ــــــــــإش                                                         :الـبــــــــــــالطدادـــــإعـ ـــــــــــــــ  :ـرافــــــــــــــــــــــــ

ـــــــرد.                                                         الـــــوافــــــــيحــــــــــــــــــــمسة     ـــــــــــــــبار  بوكثيــــــــــــــــــــــــــ ــــــــ  جــــــــــــــــــ

 
 اقشةـــــــــــــــــنة المنـــــــــــــــــلجأعضاء 

ـــــــــــــــــــــالرتب بــــــم واللقـــالاس  فتـــــــــــــــــــــــــــصـال امعتـــــــــــــــــــــالج تــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــرئي جــــامعت أم البواقي -أ-ستاذ محاضر أ رارمتـد صـــــعبد الوحيد.  ـــــــــــــــ ـــــــــــــــــ  ـــ
 
 سا

 فمشر  جـــامعت أم البواقي -أ-ستاذ محاضر أ رــــــــــــــثيـــــــــار بوكــــــــــــــــــــــــبــــجد. 
 
  ا

 
 ومقررا

ــــــــــــد. أ.  ــــاش يلعلى حنــــــــــــــ   1ــت ـــــــــجـــــــامعت باتنــ التعليم العاليستاذ أ ـــ
 
ــــــــــــــوا ـــــــــــــــ ـــــــــــــــ  عضــــــــــــ

  1ــت ـــــــــجـــــــامعت باتنــ -أ-ستاذ محاضر أ ــــــــــوشــــــــــــنمحمد لــــــــــــــــــــد. 
 
ــــــــــــــوا ـــــــــــــــ ـــــــــــــــ  عضــــــــــــ

  المركس الجامعي ميلت -أ-ستاذ محاضر أ ـــــــــمــــر بوسالــــــــبوبكـــــــــأد. 
 
ــــــــــــــوا ـــــــــــــــ ـــــــــــــــ  عضــــــــــــ

ـــــــرياض د.    م البواقي أجـــامعت  -أ-ستاذ محاضر أ ــــــــــشوشعيــــــــــــــــــــــــ
 
ــــــــــــــوا ـــــــــــــــ ـــــــــــــــ  عضــــــــــــ

 7102 -7102 :لسنة الجامعيةا
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 شكر وعرفان

 

صفْٗعلّٙأضله ّأصلُٙبمييالمعترفشكسّأشكسِىعنُ،جصٓلعلٙاللهأحمد

 بعدأماّمً تبعُ بإحطاٌ إلى ْٓو الدًُّٓصحبآلُّعلٙأىبٔائُ،

اعترافا ميا بالفضل ّتكدٓسا للجنٔل، لا ٓطعني ّأىا اىتَٕ مً إعداد ٍرِ المركسٗ إلا 

 :إلىأٌ أتْجُ بجصٓل شكسٖ ّامتياىٕ 

علٙ قبْلُ الإشساف علٙ ٍرِ المركسٗ، ّلما  الدكتْز جباز بْكثيرأضتاذٖ ّمصسفي، 

 ميحُ لٕ مً ّقت ّجَد ّتْجُٔ ّازشاد ّتصجٔع لإمداش ٍرا العنل.

كنا لا ٓفْتني أٌ أتكدو بالصكس إلى أضسٗ مخبر المحاضب٘، المالٔ٘، الجبآ٘ ّالتأمين 

الأضتاذ الدكتْز ، علٙ زأضَه المركسٗ ِعلٙ دعنَه المتْاصل ّتصجٔعَه لإمداش ٍر

 محنْد جماو، الأضتاذ الدكتْز شبير عٔاش.

إلى أضاترٗ كلٔ٘ العلْو الاقتضادٓ٘ ّالتجازٓ٘ ّعلْو التطٔير بجامع٘ أو البْاقٕ، الرًٓ 

يحنلٌْ أقدس زضال٘ في الحٔاٗ، ّالرًٓ مَدّ ليا طسٓل العله ّالمعسف٘ ّكاٌ لهه 

 المركسٗ ّالْصْل إلى ٍرِ المسحل٘.الفضل لإتماو ٍرِ 

كنا لا ٓفْتني أٌ أتكدو بجصٓل عبازات الصكس ّالعسفاٌ إلى لجي٘ المياقص٘، علٙ 

 مجَْداتَه المبرّل٘ في قساءٗ ّقبْل مياقص٘ ٍرا العنل، لكه مني جصٓل الصكس

رًٓ كاىْا عْىا لٕ ّشزعْا التفاؤل في دزبٕ، فلَه مني جصٓل إلى كل شملائٕ ال

 الصكس.

فأملٕ أٌ ٓسقٙ ٍرا العنل إلى تطلعات كل ٍؤلاء، ّٓطتجٔب إلى شسّط البحث 

 العلنٕ، ّٓضل إلى الغآ٘ التي زسمت لُ في البدآ٘.

 ّالحند لله زب العالمين
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 الملخص:

، التعسف علٙ الدّز الرٖ ٓلعبُ تشٔير المَازات البشسٓ٘ ٍدفت ٍرِ الدزاس٘ إلى

في تحكٔل المٔزٗ التيافشٔ٘، ّدزاس٘ العلاق٘ بين المتػيرًٓ عً طسٓل تحدٓد آلٔات تشٔير 

المَازات البشسٓ٘ مً؛ تْظٔف المَازات، استكطاب المَازات، تدزٓب المَازات ّتكٔٔه 

أداء المَازات، ّتحكٔكَا للنٔزات التيافشٔ٘ بمختلف أىْاعَا. ّالتأند مً ٍرا 

 تطبٔكٔا مً خلال دزاس٘ مكازى٘ بين متعاملٕ الهاتف اليكال بالجزائس.

بعد جمع البٔاىات ّإدخالها في  استنازٗ استبٔاٌ للدزاس٘. 293حٔث تم إخضاع 

، ّبعد أٌ تم إخضاع أداٗ الدزاس٘ SPSSبسىامج الحزو الإحصائٔ٘ للعلْو الاجتناعٔ٘ 

 ّالحصْل علٙ ىتائج إيجابٔ٘، تم تحلٔل البٔاىات المجنع٘. لاختبازات الصلاحٔ٘

ّقد تْصلت الدزاس٘ إلى أىُ، لا تْجد فسّم ذات دلال٘ إحصائٔ٘ بين متعاملٕ 

اليكال بالجزائس مً حٔث؛ الشعٕ ّزاء انتشاب المَازات البشسٓ٘ اليادزٗ،  الهاتف

آلٔات تشٔير المَازات البشسٓ٘، العْامل ّالإمهاىٔات المنلْن٘ ّالتي يمهً 

 استػلالها لخْض غناز الميافش٘.
في تحكٔل متعاملٕ الهاتف  ٓشاٍه تشٔير المَازات أٌ إلى أٓضا ّتم التْصل

 .اليكال بالجزائس محل الدزاس٘ المٔزٗ التيافشٔ٘

  الهلنات المفتاحٔ٘:

 المَازات البشسٓ٘، تشٔير المَازات البشسٓ٘، التيافشٔ٘، المٔزٗ التيافشٔ٘.
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Résumé: 
 

Le but de cette étude était de déterminer le rôle de la 

gestion des compétences humaines pour obtenir un avantage 

concurrentiel et d'étudier la relation entre les deux variables en 

créant des mécanismes de gestion des compétences humaines 

tels que: l'emploi de travailleurs qualifiés, l'attraction, la 

formation et leur évaluation. Cette étude visait à garantir son 

application par le biais d'une étude comparative entre les 

opérateurs de téléphonie cellulaire en Algérie. 

392 questionnaires étaient prêts à être étudiés. Après la 

collecte des données, leur traitement avec le programme SPSS et 

le test de l'outil d'étude avec des tests de validité et des résultats 

positifs, les données collectées ont été analysées. 

Cette étude a révélé qu'il n'existait aucune différence 

statistiquement significative entre les opérateurs de téléphonie 

mobile en Algérie en cherchant à acquérir des compétences 

humaines rares, des mécanismes de gestion des compétences 

humaines et des facteurs propres qui pouvaient être utilisés pour 

rivaliser. 

Il a également été constaté que la gestion des compétences 

contribue à créer un avantage concurrentiel pour les opérateurs 

de téléphonie mobile en Algérie. 

Mots clés: 

Compétences humaines; Gestion des compétences 

humaines; Compétitivité; Avantage concurrentiel. 
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Abstract: 

 

The aim of this study was to figure out the role of human 

skills management to achieve the competitive advantage and to 

study the relation between the two variables by founding human 

skills management mechanisms like: employing workers with 

skills, attract, training, and evaluating them. This study was to 

make sure it could be applied through a comparative study 

between cell phone operators in Algeria. 

392 questionnaries was ready for study. After collecting 

data ,processing them with SPSS program and testing the study 

tool with validity tests and having positive results, the collected 

data was analysed. 

This study found that there are no statistically significant 

differences between cell phones operators in Algeria through 

seeking to aquire rare human skills, mechanisms of human skills 

management, and own factors that can be used to compete. 

It also found that skills management contributes to achieve 

the competitive advantage for cell phone operators in Algeria. 

Key Words: 

Human skills; Human skills management; Compitivesness; 

Competitive adnantage. 
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 قائمة الأشكال

 الصفخة عنوان الشلل الرقه

10-10  18 الأبعاد الأشاشية للنهارات 

12-10  00 الأبعاد الجلاثة الأشاشية والجسئية للنهارات 

13-10  05 تفاعل المعارف 

14-10  23 المهارات البشريةأنواع  

15-10  24 أقطاب المهارات 

16-10  25 الأربعة للنهاراتالأقطاب  

17-10  29 صناعة المهارات الحكيكية 

18-10  30 دورة حياة المهارات 

19-10  39 شلصلة الكينة 

10-12  58 التطور التاريخي لإدارة المهارات 

12-12  61 الأفكي والعنودي لتصيير المهاراتالتلامل   

13-12  60 البشريةالمهارات محور تمركس أنشطة تصيير الموارد  

14-12  70 مراحل مواصفات المهارات 

15-12  88 تراتيجي بتصيير المهارات البشريةعلاقة التخليل الاش 

10-13  014 قوى التنافض الخنض 

12-13  004 الصاعة الاشتراتيجية 

13-13  007 دورة حياة الميسة التنافصية 

14-13  031 التنافصيةالعلاقة بين الموارد، الكذرات والميسة  

10-14  048 نمورج بورتر للكوى التنافصية  لكطاع الهاتف النكال بالجسائر 

12-14  054 الميذانية الذراشةنمورج  
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 قائمة الجداول

 

 الصفخة عنــوان الجــذول الرقه

10-10  42 تشخيص الموارد والمهارات 

10-14  049 4102إلى  4102الطلب على الهاتف الجابت من  

12-14  
ت بالجسائر من شنة يبين تطور الطلب على خذمات الهاتف النكال والجاب

 4102حتى  4110
051 

13-14  058 اشتنارات الاشتبيان الموزعة، المصترجعة  والخاضعة للذراشة 

14-14  059 الأول من الاشتبياننتائج اختبار صذق المحتوى لفكرات المحور  

15-14  060 نتائج اختبار صذق المحتوى لفكرات المحور الجاني من الاشتبيان 

16-14  062 نتائج اختبار صذق المحتوى لفكرات المحور الجالح من الاشتبيان 

17-14  064 نتائج اختبار صذق التلوين الفرضي لفكرات المحور الأول من الاشتبيان 

18-14  064 اختبار صذق التلوين الفرضي لفكرات المحور الجاني من الاشتبياننتائج  

19-14  065 نتائج اختبار صذق التلوين الفرضي لفكرات المحور الجالح من الاشتبيان 

01-14  066 اختبار ألفا كرونباخ لفكرات المحور الأول من الاشتبيان 

00-14  067 لفكرات المحور الجاني من الاشتبيان اختبار ألفا كرونباخ 

02-14  067 اختبار ألفا كرونباخ لفكرات المحور الجالح من الاشتبيان 

03-14  069 لذى المتعامل موبيليض (Xi)متغير الذراشة  

04-14  069 لذى المتعامل موبيليض (Yi)متغير الذراشة  

05-14  071 لذى المتعامل جيسي(Xi)متغير الذراشة  

06-14  071 لذى المتعامل موبيليض (Yi)متغير الذراشة  

07-14  070 لذى المتعامل اوريذو(Xi)متغير الذراشة  

08-14  072 وريذوالذى المتعامل  (Yi)متغير الذراشة  

09-14  Kruskal-Wallis 073نتائج اختبار  

21-14  074 البيانات المتعلكة بمتغير العنر 

20-14  075 بمتغير الجنضالبيانات المتعلكة  

22-14  076 البيانات المتعلكة بمتغير طبيعة العنل 

23-14  076 البيانات المتعلكة بمتغير المصتوى الذراشي 

24-14  077 البيانات المتعلكة بمتغير الخبرة المهنية 

25-14  078 درجات مكياط ليلارت الخناشي 

26-14  079 نتائج الجسء الأول من المحور الأول للذراشة 

27-14  081 نتائج الجسء الجاني من المحور الأول للذراشة 

28-14  080 نتائج الجسء الأول من المحور الجاني للذراشة 
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29-14  082 نتائج الجسء الجاني من المحور الجاني للذراشة 

31-14  084 نتائج الجسء الأول من المحور الجالح 

30-14  085 نتائج الجسء الجاني من المحور الجالح 

32-14  086 النتائج المختصرة للنخورين الأول والجاني بأجسائها 

33-14  087 نتائج اختبار نمورج الانحذار البصيط 

34-14  088 رين الأول والجانيخوالنتائج المختصرة للن 

35-14  Kruskal-Wallis 088نتائج اختبار  
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ٍٟفي  ٚاشدادت فٝ٘ ساي١ أبسش سمات٘ الاضطساب ٚالأشَات المتهسز٠، َٔ أصبشت  بضٝطٍ اقتصاد

غير  المؤضطاتايتكٓٝات المعتُد٠ َٔ قبٌ عدّ الأناد٠ ٚصعٛب١ ايتٓبؤ بأبطط َعالم المطتكبٌ، أضشت 

 بٌفكط  "يٝظ ايتُٝص"ضتػساف يتشكٝل الاستٛا٤ ٚنالا الإضتراتٝذ١ٝ،بالمتطًبات  الإٜفا٤قادز٠ ع٢ً 

ع٢ً تًو المؤضطات إٔ تٓكب ع٢ً َٓاٖر ٚتكٓٝات أنجس أْ٘، َٔ المؤند  ٢أَطٚٚالاضتُساز١ٜ، ايبكا٤ 

  .تشكٝل َتطًبات ابساضس ٚالمطتكبٌ ع٢ً سد ضٛا٤يقدز٠ ٚفعاي١ٝ 

اٍ المزأع  ُاز فيالاضتجاقتصادٜات المعسف١ ٚإلى الاعتُاد ع٢ً ؤضطات الم اضطست ،ذيوفي ظٌ 

ايبػسٟ، يتشكٝل ايتُٝص في بصاٍ عًُٗا ٚبذكٝل طُٛسات أصشاب المصالح ٚايصبا٥ٔ ع٢ً سدٍ ضٛا٤، 

َجٌ لمدتًف َٛازدٖا َٚٓ٘ بًٛغ أَٚٔ ذيو الاعتُاد ع٢ً المٗازات ايبػس١ٜ ٚالاعتٓا٤ بٗا يتشكٝل اضتػلاٍ 

 ايتُٝص في ايطٛم ٚايتفٛم ع٢ً المٓافطين.

ايعٓا١ٜ بمٓح الاْػػاٍ  المؤضطات الاقتصاد١ٜ في ايٛقت ايسأٖ إلىَٓ٘، فكد تٛدٗت أغًب ٚ

ٚفل نماذز ٚأضايٝب ع١ًُٝ تتٛافل َع  الاٖتُاّ بطسم تطٝيرٖا،ٚالماٖس٠ ُٛازد ايبػس١ٜ ايهاف١ٝ يً

  .ٚإضتراتٝذٝتٗاالمؤضطات ٖرٙ َتطًبات 

زأع َاٍ سكٝكٞ ٚزأع بر الماٖس٠ أٚ َا ُٜعسف بالمٗازات ايبػس١ٜ، تعتالمٛازد ايبػس١ٜ  خاص١ ٚإٔ

، ٖٚرا باعتراف َٔ َصدزا يًُع١ًَٛاعتبازٖا َاٍ فهسٟ لما لها َٔ طاقات ذ١ٖٝٓ، قدزات فهس١ٜ ٚ

عٍٛ عًٝٗا نجيرا في بذكٝل الأٖداف ٚابشطط ايتي تصب في ايعدٜد َٔ الأناديمٝين ٚالمٗٓٝين، نُا ُٜ

 ب.بصس٣ انتطاب ايتٓافط١ٝ ٚبذكٝل ايتُٝص في ايطٛم، ٖرا َٔ داْ

َٔ داْب آخس، ٜعبر بذكٝل ٚانتطاب َٝص٠ تٓافط١ٝ عٔ الهدف الاضتراتٝذٞ الأنجس أ١ُٖٝ في ٚ

أدٓد٠ َطيرٟ المؤضطات، ٚايػػٌ ايػاغٌ ايرٟ ٜطدسٕٚ ي٘ نٌ الإَهاْٝات الماد١ٜ ٚايبػس١ٜ المتٛفس٠ 

ٖٛ صعب  تٓافط١ٝ ٚالمحافع١ عًٝٗا بكدز َاايًُٝص٠ يٕ انتطاب أٟ َؤضط١ لأٚأنجس يتشكٝك٘، ذيو 

 ايتشكٝل بكدز َا بٛيٝص١ ايطُإ يٝظ فكط يًبكا٤ ٚالاضتُساز بٌ ٚأٜطا يًُٓٛ، ايتطٛز ٚالاشدٖاز.
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 أٚلا: إغهاي١ٝ ايدزاض١.

تم  ، ٚبايٓعس إلى ايدٚز ايرٟ يمهٔ إٔ تًعب٘ المٗازات ايبػس١ٜ إذا َأَ خلاٍ ايطسح ايطابل

ايتطاؤٍ َٔ خلاٍ  إغهاي١ٝ ٖرٙ ايدزاض١ ت، تُطسح يًُؤضطابذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ طٝيرٖا بعٓا١ٜ في ت

 : ايتايٞايس٥ٝطٞ 

تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ في خًل ٚبذكٝل َٝص٠ تٓافط١ٝ يًُؤضطات الاقتصاد١ٜ ٜطاِٖ نٝف "

 "تعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ بابزصا٥س خصٛصا؟لمٚ ؟عَُٛا

 : ادٖاٖرا ايتطاؤٍ ٜكٛد بدٚزٙ إلى طسح جم١ً َٔ ايتطاؤلات ايفسع١ٝ ايتي َف

  ؟بطتًف َكازباتٗاالمٗازات؟ َٚا ٖٞ المكصٛد بَا 

  ؟َٔ المٓعٛز ايعًُٞ الأناديمٞ المٗازات ايبػس١ٜنٝف ٜتِ تطٝير 

 ٝص٠ تٓافط١ٝيًُٗازات ايبػس١ٜ ٚتطٝيرٖا في بذكٝكٗا لملمؤضطات ٌٖ ٜطاِٖ انتطاب ا  َٔ

 ؟ المٓعٛز ايٓعسٟ المعسفي

  ًُٝص٠ تعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ  بابزصا٥س يفي بذكٝل ََا ٖٛ ٚاقع َطا١ُٖ ع١ًُٝ تطٝير المٗازات

 ؟ايتٓافط١ٝ 

 ثاْٝا: فسضٝات ايدزاض١.

ايفسضٝات يمهٔ صٝاغ١ يلإداب١ ع٢ً إغهاي١ٝ ايدزاض١ ٚايتطاؤلات ايفسع١ٝ المٓدزد١ ضُٓٗا، 

 ايتاي١ٝ:

 :ظاٖسٟتعبر المٗازات عٔ َٛازد بػس١ٜ تتُٝص بخصا٥ص ْادز٠ َٓٗا َا ٖٛ  ايفسض١ٝ الأٚلى 

 باطني؛َٚٓٗا َا ٖٛ 
 بإتباع آيٝات تػتٌُ ع٢ً خطٛات َترابط١، تتُٝص ٜتِ تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ  :ايجا١ْٝيفسض١ٝ ا

 بايتعكٝد ٚايتداخٌ في َا بٝٓٗا؛
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 المٓعٛز ايٓعسٟ المعسفي ٜطاِٖ انتطاب المؤضطات يًُٗازات ايبػس١ٜ  :ايجايج١يفسض١ٝ ا َٔ

 ؛ٚتطٝيرٖا في بذكٝكٗا يًُٝص٠ ايتٓافط١ٝ
 تف ايٓكاٍ بابزصا٥س بضٌ ٜطاِٖ تطٝير المٗازات في بذكٝل َتعاًَٞ الها :ايسابع١يفسض١ٝ ا

 .ًُٝص٠ ايتٓافط١ٝايدزاض١ ي

 ثايجا: أ١ُٖٝ ايدزاض١.

 عد٠ اعتبازات ْرنس َٓٗا:َٔ تأتٞ أ١ُٖٝ ايدزاض١ 

 ٗا َٔ الابداٙ ايفهسٟ ايرٟ ٜدعٛا إلى الاٖتُاّ بالمٗازات ايبػس١ٜ ٚايعٌُ ع٢ً زفع َهاْت

 أدٌ بذكٝل ايتُٝص ٚايكدز٠ ع٢ً ايتٓافظ.
  ٜعتبر تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ َٔ أنجس المٛاضٝع ايتي يكٝت َٚاشايت تًك٢ اٖتُاَا نبيرا في

 َٝدإ ايتطٝير ٚالاداز٠ ع٢ً المطت٣ٛ الأناديمٞ ٚع٢ً المطت٣ٛ ايعًُٝاتٞ.
 بس١ٜٛٝ ٚايتي تمتاش بالمٓافط١ أ١ُٖٝ قطاع الهاتف ايٓكاٍ بابزصا٥س ايرٟ ٜعتبر َٔ ايكطاعات ا

 ايٓص١ٜٗ ٚايػسٜف١.

 زابعا: أٖداف ايدزاض١.

بػس١ٜ في بذكٝل المٝص٠ ايايتعسف ع٢ً ايدٚز ايرٟ ًٜعب٘ تطٝير المٗازات  إلىٖرٙ ايدزاض١  تٗدف

ٚدزاض١ ايعلاق١ بين المتػيرٜٔ عٔ طسٜل بذدٜد آيٝات تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ َٔ؛ تٛظٝف  ايتٓافط١ٝ

ت، اضتكطاب المٗازات، تدزٜب المٗازات ٚتكِٝٝ أدا٤ المٗازات، ٚبذكٝكٗا يًُٝصات ايتٓافط١ٝ المٗازا

بمدتًف أْٛاعٗا. ٚايتأند َٔ ٖرا تطبٝكٝا َٔ خلاٍ دزاض١ َكاز١ْ بين َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ بابزصا٥س. 

 ًدزاض١ فُٝا ًٜٞ:أخس٣ يأٖداف  عسضٚيمهٔ 

 زات ايبػس١ٜ َٚكازباتٗا.ايتعسف ع٢ً بطتًف الأطس ايٓعس١ٜ يًُٗا 

 بساش ايدٚز ايرٟ تًعب٘ المٗازات ايبػس١ٜ في بٓا٤ ٖٝهٌ َدعِ يًُؤضطات الاقتصاد١ٜ.إ 
 .بضاٚي١ انتػاف ٚبذًٌٝ أِٖ ْعِ ايتطٝير ابسدٜج١ ذات ايص١ً بالمٗازات ايبػس١ٜ 
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 دزاض١ ٚاقع تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ ٚالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ ع٢ً َطت٣ٛ قطاع الهاتف ايٓكا ٍ

 بابزصا٥س.

 خاَطا: أضباب اختٝاز المٛضٛع. 

 تمجًت أضباب اخٝازْا يًُٛضٛع في َا ًٜٞ:

  المٍٝٛ ايػدصٞ يًبشح في بصاٍ المٛازد ايبػس١ٜ خصٛصا َٓٗا المٗازات ٚايسغب١ في ايبشح

 ؛عٔ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ ٚايتعسف أنجس ع٢ً قطاع الهاتف ايٓكاٍ بابزصا٥س
 ًاٚيت َٛضٛع تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ نُدخٌ يتشكٝل المٝص٠ ايدزاضات ايطابك١ ايتي تٓ ١ق

 ؛ايتٓافط١ٝ خصٛصا ع٢ً َطت٣ٛ َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ بابزصا٥س
  المٗازات ابشاص١ ٚايتعسف ع٢ً َعًَٛات ددٜد٠ َٔ خلاٍ ابشٛض َٛضٛع  إثسا٤ايسغب١ في

 بدسب١ دزاض١ المكاز١ْ.في 

 ضادضا: َٓٗر ايدزاض١.

اضتدداّ المٓٗر ايٛصفٞ ايتشًًٝٞ خصٛصا في تم ٚايتعسض بزُٝع دٛاْب٘  ثسا٤ المٛضٛعإَٔ أدٌ 

 بمتػيرات ايدزاض١ ٚالمتُج١ً في  ًتعسف ع٢ً أبسش المفاِٖٝ ٚالمكازبات المستبط١ي ٚذيوايفصٍٛ ايٓعس١ٜ 

 ٚايعلاق١ بُٝٓٗا. نُتػير تابع  ٚالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ نُتػير َطتكٌ  تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ

يًٗاتف  لأدٌ ايتعسف ع٢ً المتعاًَين ايجلاخفي ايفصٌ ايتطبٝكٞ  ابساي١دزاض١ ضًٛب تباع أاَع 

اضتُاز٠ ّ ااضتددنُا تم  ير المٗازات ايبػس١ٜ ع٢ً َطتٛاٖا،ٚايتعُل في نٝفٝات تطٝايٓكاٍ بابزصا٥س 

يٓذاع١  SPSSسْاَر ابشاضع١ يًدزاض١، َٚعابزتٗا باضتدداّ بع١ٓٝ الاضتبٝإ بزُع بٝاْات اي

 الادتُاع١ٝ.ٚ الإْطا١ْٝفي ايبشٛخ ذات ايص١ً بايعًّٛ تدداَ٘ اض
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 ضابعا: سدٚد ايدزاض١.

َٔ أدٌ ايتشهِ في إطاز ايبشح ايٓعسٟ ٚايتشهِ في إبظاش ابزص٤ ايتطبٝكٞ يًدزاض١،  

ٚالاقتراب َٔ المٛضٛع ٚايٛصٍٛ إلى ْتا٥ر َٓطك١ٝ، تم زضِ سدٚد يًدزاض١ تصٜد َٔ بذدٜد ايتشهِ 

 المٛضٛع، ٖٚٞ َب١ٓٝ فُٝا ًٜٞ: المٓٗذٞ في

ٜتُشٛزإ ابعصست ابسدٚد المٛضٛع١ٝ يًدزاض١ ع٢ً َتػيرٜٔ أضاضين  ابسدٚد المٛضٛع١ٝ: .1

تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ ٚانتطابٗا؛ ٚايدٚز ايرٟ تًعب٘ يتتُجٌ في َدخٌ يتشكٝل المٝص٠  سٍٛ

 ايتٓافط١ٝ.
صا٥س ٚالمتُجًين في َؤضطات: : تم اختٝاز َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ بابزابسدٚد المها١ْٝ .2

 َٛبًٝٝظ، دٝصٟ ٚاٚزٜدٚ لإدسا٤ ايدزاض١ المٝدا١ْٝ.
 2117 لمٝدا١ْٝ ع٢ً فترات بطتًف١ َٔ ضٓتي: اَتدت فتر٠ ايدزاض١  اابسدٚد ايصَا١ْٝ .3

 داْفَٞٔ أدٌ تٛشٜع ٚضشب اضتُاز٠ الاضتبٝإ َٔ خس فتر٠ يًدزاض١ آ، ٚناْت 2118ٚ

 َٔ ْفظ ايط١ٓ. ٟفٝفسغٗس ْٗا١ٜ إلى غا١ٜ  2118

 : ايدزاضات ايطابك١.ثآَا

 ايدزاضات ايتي ضبكت ٖرٙ ايدزاض١، ٚايتي لها علاق١ بالمٛضٛع َا ًٜٞ:َٔ 

عاٌَ ايهفا٠٤ في –دٚز تطٝير المٛازد في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ دزاض١ ضًُٝإ عا٥ػ١،  .1

، َرنس٠ َادطتير في عًّٛ دزاض١ ساي١ بالمطاسٔ ايهبر٣ يًعٗس٠ َطتػانم -المؤضط١

 .2111ايتطٝير، برصص: تطٝير المٛازد ايبػس١ٜ، داَع١ تًُطإ، 

ٖدفت ٖرٙ ايدزاض١ إلى ايتعسف ع٢ً طبٝع١ تطٝير المٛازد ٚايهفا٤ات بالمؤضط١، ٚتكدِٜ ديٌٝ 

ِ عًُٞ عٔ أ١ُٖٝ الاٖتُاّ بتطٝير المٛازد ٚايهفا٤ات في بذكٝل َٝص٠ تٓافط١ٝ يًُؤضط١، ٚقد دا٤ت أٖ

 ْتا٥ر ايدزاض١ ٚفكا لما ًٜٞ: 
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 تطع٢  المٓافط١ ٚتعتبر ٖدفا اضتراتٝذٝاً المٝص٠ ايتٓافط١ٝ َتطًب ضسٚزٟ يًُٛاد١ٗ ٚايبكا٤ في

 َٚٛازدٖا ٚنفا٤تٗا. فيايتُٝص  باضتػلاٍالمؤضط١ يتشكٝك٘ 

 ْعِ ايتطٝير ابسدٜج١ ٚالمس١ْ ٚقدز٠ المؤضط١ ع٢ً اْتكا٤ أفطٌ  ايتطٝير ايفعاٍ ٚابزٝد

َٛازد َٔ ير ايهفا٤ات، ٚايتي َٔ خلالها يمهٔ يًُؤضط١ تجُين َا تمًو نتطٝ

 ٚنفا٤ات ذات قدزات َٚعسف١ َٚٗازات.

 ًَٜتصّ بتٛفير ب١٦ٝ عٌُ تعٌُ ع٢ً ايتشطين ٚايتطٜٛس المطتُس  اًتطٝير ايهفا٤ات ٜعد ْعا

 لمٗازات ٚقدزات المٛازد ايبػس١ٜ ٚتُٓٝتٗا ٚتٛظٝفٗا بطسٜك١ فعاي١.

 أِٖ َصدز لاختلاف المؤضط١ عٔ غيرٖا، لأْ٘ الأصٌ ايٛسٝد المايو ايعٓصس ايبػس ٖٛ ٟ

ٚايكادز ع٢ً اَتلاى المعازف ايتي تمجٌ ايجس٠ٚ ابسكٝك١ٝ المٓػ١٦ يًك١ُٝ ٚالمحكك١ يًُٝص٠ 

 ايتٓافط١ٝ.
دزاض١ ساي١ المؤضط١ ايٛط١ٝٓ –دٚز ايهفا٤ات في بذكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ دزاض١: زسٌٝ آض١ٝ،  .2

، َرنس٠ َادطتير في عًّٛ ايتطٝير، برصص: إداز٠ أعُاٍ، -د١ْٝ ٚايبٓا٤يًٗٓدض١ الم

 .2111داَع١ بَٛسداع، 

ُٖتٗا في بذكٝل ٖدفت ٖرٙ ايدزاض١ إلى إبساش أ١ُٖٝ ايهفا٤ات بايٓطب١ يًُؤضط١ َٚد٣ َطا

يًُٝص٠  نُصدزٍَٚٔ خلاٍ دزاضتٗا تٛصًت إلى إٔ ايهفا٤ات تصداد أُٖٝتٗا  المٝص٠ ايتٓافط١ٝ،

افط١ٝ المطتدا١َ نًُا اَتًهت المؤضط١ ايكدز٠ ع٢ً ايطٝطس٠ عًٝٗا َٚساقبتٗا، فايبشح عٔ َٝص٠ ايتٓ

تٓافط١ٝ في نفا٤ات المؤضط١ ٜعد تٛدٗا اضتراتٝذٝا ٜستهص ع٢ً إدزاى دٚز ٖرٙ ايهفا٤ات في خًل 

 ايك١ُٝ ٚبذكٝل ايسبح١ٝ.

دزاض١ –يتٓافط١ٝ يًُؤضط١ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ َدخٌ يتشكٝل المٝص٠ ادزاض١ قٛبع خير٠،  .3

، َرنس٠ َادطتير في عًّٛ ايتطٝير، َطتػانم–ساي١ َؤضط١ المطاسٔ ايهبر٣ ايعٗس٠ 

 .2111برصص: تطٝير المٛازد ايبػس١ٜ، داَع١ تًُطإ، 
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ٖدفت ٖرٙ ايدزاض١ إلى فِٗ ع١ًُٝ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ، ٚتٛضٝح َا إذا ناْت ايع١ًُٝ فعاي١ في 

كٝل َٝص٠ تٓافط١ٝ، ٚغًل ايفذ٠ٛ بين َا ٖٛ بضكل َٚا ٖٛ َتٛقع ٚايتعسف ع٢ً ٚاقع َٛاد١ٗ المٓافط١ ٚبذ

 ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ في المؤضط١ بضٌ ايدزاض١. 

ايٓتا٥ر المتٛصٌ إيٝٗا في ٖرٙ ايدزاض١ أْ٘ َٔ أدٌ بذكٝل َٝص٠ تٓافط١ٝ يًُٛزد  أِٖٚناْت 

ٚضسٚز٠ الاستفاظ  ،ع٢ً الإبداع ٚالابتهاز ايبػسٟ يجب تٛفير ضسٚز٠ بذكٝل ق١ُٝ المطتًٗو، ايكدز٠

 بايهفا٤ات لإٔ ٖسٚب ايهفا٤ات ٜعتبر ْكط١ ضعف أَاّ المٓافطين.

دٚز ايهفا٤ات في بذكٝل اضتراتٝذ١ٝ ايتُٝص دزاض١ ساي١ بٔ ددٚ بضُد الأَين، دزاض١  .4

، َرنس٠ َادطتير في عًّٛ ايتطٝير، برصص: ببرز بٛعسٜسٜر Condorَؤضط١ عٓتر تساد 

 .2113، 1، داَع١ ضطٝف ١اضتراتٝذٝ إداز٠

ايتُٝص في َؤضط١  إضتراتٝذ١ٝتشكٝل يٖدفت ٖرٙ ايدزاض١ إلى ايتعسف ع٢ً دٚز إداز٠ ايهفا٤ات 

 .١نْٛدٚز يصٓاع١ الأدٗص٠ الإيهتر١ْٝٚ ٚالإيهترَٚٓصيٝ

َٚٔ أِٖ ايٓتا٥ر المتٛصٌ إيٝٗا في ٖرٙ ايدزاض١ ٖٞ َد٣ َطا١ُٖ إداز٠ ايهفا٤ات َٔ خلاٍ 

َٔ بذكٝل ايتُٝص في بصالات: الإبداع، الابتهاز،  Condorإداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ في َؤضط١  أْػط١

 المعسف١ ٚايتهٓٛيٛدٝا.

دٚز تطٝير المٗازات في بذطين الأدا٤ ايبػسٟ بالمؤضط١ ايصٓاع١ٝ دزاض١ دزاض١ غٓافي ْٛاٍ،  .5

عًّٛ  ، أطسٚس١ دنتٛزاٙ عًّٛ في-فسع دٓساٍ نابٌ–ساي١ َؤضط١ صٓاع١ ايهٛابٌ 

 .2115ايتطٝير، داَع١  بطهس٠، 

ٖدفت ٖرٙ ايدزاض١ إلى تٛضٝح دٚز تطٝير المٗازات في بذطين الأدا٤ ايبػسٟ َٔ خلاٍ َطا١ُٖ 

نٌ َسس١ً َٔ َساسٌ تطٝير المٗازات في بذطين الأدا٤ ايبػسٟ، ٚايتعسف ع٢ً أْٛاع المٗازات ايطا٥د٠ 

٠، ٚناْت أِٖ ايٓتا٥ر المتٛصٌ إيٝٗا في ببطهس -فسع دٓساٍ نابٌ–في َؤضط١ صٓاع١ ايهٛابٌ 

 ٖرٙ ايدزاض١ ٖٞ: 
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  إٔ المٗازات تعتبر أسد أِٖ المٛازد ايداخ١ًٝ يًُؤضط١، ٚتتُٝص بكدزتٗا ع٢ً إْػا٤ ايك١ُٝ

 ٚإسداخ ايتفٛم ٚايتُٝص يًُؤضط١.

  ٚايتي تتفاٚت سطب  ٚالإضتراتٝذ١ٖٝٓاى عد٠ أْٛاع يًُٗازات َٓٗا ايفسد١ٜ، ابزُاع١ٝ

 ٚالأ١ُٖٝ.ايترتٝب 

  ٚدٛد المؤضط١ في بضٝط تٓافطٞ ٜفسض عًٝٗا ايتشطين المطتُس في أدا٥ٗا إذا أزادت ايبكا٤

 ٚالاضتُساز١ٜ ٚبذكٝل الأٖداف المدطط١ باضتدداّ ايٛضا٥ٌ المتاس١.

 ٖا ٜطُح بتشكٝل َتطًبات بذطين المٗازات ٚاسد٠ َٔ أِٖ بضددات الأدا٤ ايبػسٟ ٚتطٝيُر

 الأدا٤.

أضًٛب الإداز٠ بايهفا٤ات نتٛد٘ إدازٟ ددٜد يتشكٝل َصاٜا تٓافط١ٝ ب١، دزاض١ َكدٚد ٖٚٝ .6

أطسٚس١ دنتٛزاٙ عًّٛ في  دزاض١ ساي١ َؤضطات الهاتف ايٓكاٍ في ابزصا٥س،–في المٓع١ُ 

 .2116عًّٛ ايتطٝير، برصص: تطٝير المٓعُات، داَع١ بَٛسداع، 

ًُٛزد ايبػسٟ ابشاص بالمٓع١ُ ٖدفت ٖرٙ ايدزاض١ إلى بضاٚي١ ايتأنٝد ع٢ً ايدٚز ابساضِ ي

يًُشافع١ ع٢ً ايسبح١ٝ ٚالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ  اًٚأضاض اًخاص١ ايهفا٤ات الاضتراتٝذ١ٝ ايتي تػهٌ  َصدز

بػهٌ َطتداّ، ٚسح المؤضطات ع٢ً ت١ُٝٓ ٚتطٜٛس بطصْٚٗا َٔ ايهفا٤ات باعتبازٖا عاٌَ ايتفٛم 

 ايتٓافطٞ. ٚناْت أِٖ ْتا٥ر ايدزاض١ ايتايٞ:

 ٜٚاختلاف  ١ المٛازد ايتي تٓعس يًُٓع١ُ ع٢ً أْٗا بضفع١ َٔ المٛازد المدتًف١غهًت ْعس

المٓعُات فُٝا بٝٓٗا ٜهُٔ في طسٜك١ المصز بٝٓٗا َاد٠ خصب١ َٔ ايفهس الاضتراتٝذٞ، مما 

أد٣ إلى بسٚش عد٠ َكازبات َٔ أُٖٗا تٝاز إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ ايرٟ ساٍٚ تٛضٝح إٔ المٛزد 

هفا٤ات ٖٞ َصدز يًُٝص٠ ايتٓافط١ٝ، خاص١ إذا تم تطٝيرٖا بػهٌ ايبػسٟ ابساٌَ يً

 اضتراتٝذٞ.
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  يحتاز بٓا٤ ٚتطبٝل أضًٛب الإداز٠ بايهفا٤ات في المٓع١ُ يتٛفير ايب١٦ٝ ايتٓع١ُٝٝ ايتي

تعهظ بعض المحددات ايتٓع١ُٝٝ نايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ، الهٝهٌ ايتٓعُٝٞ، نمط الاتصاٍ 

 ٚغيرٖا.

 ايدزاضات ايطابك١:عٔ ي١ٝ ايدزاض١ ابسا َا يمٝص

ٚالمٛض١َٛ بتطٝير المٗازات نُدخٌ يتشكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ دزاض١ ١ ابساي١ٝ، دزاضايتمٝصت 

َكاز١ْ بين َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ بابزصا٥س عٔ ايدزاضات ايطابك١، بترنٝصٖا ع٢ً آيٝات تطٝير المٛازد 

ٚايتي تم سصسٖا في؛ تٛظٝف المٗازات،  ايبػس١ٜ ٚايتي تع٢ٓ بالمٗازات المهتطب١ يد٣ المؤضطات

اضتكطاب المٗازات، تهٜٛٔ ٚتدزٜب المٗازات ٚتكِٝٝ أدا٤ المٗازات. َٚد٣ اضتدداّ ٖرٙ الآيٝات يد٣ 

نُا تمٝصت ٖرٙ ايدزاض١  ٝل بطتًف أْٛاع المٝص٠ ايتٓافط١ٝ،المتعاًَين ايجلاث١ ٚنٝف١ٝ تٛظٝفٗا يتشك

اسٌ المدتًف١، ١ ٚاتباع نمٛذز يًدزاض١ تم اقتراس٘ يتشدٜد المسبايترنٝص ع٢ً َٓٗر دزاض١ المكازْأٜطا 

 ايتكًٌٝ َٔ ابزٗد ٚتٛضٝح ايسؤ١ٜ بايٓطب١ يًدزاض١ ايتطبٝك١ٝ.ٚنٝف١ٝ 

 : ٖٝهٌ ايدزاض١.تاضعا

داب١ ع٢ً ايتطاؤلات ايفسع١ٝ، ٚاختباز صش١ غهاي١ٝ ايس٥ٝط١ٝ ٚالإَٔ أدٌ َعابز١ الإ

زبع١ فصٍٛ ثلاث١ َٓٗا ْعس١ٜ ٚفصٌ أخير ٜتِ فٝ٘ َعابز١ ابزاْب ، ضٝتِ تكطِٝ ايدزاض١ إلى أايفسضٝات

 المٝداْٞ َٔ ايدزاض١.

ع٢ً  الإداب١، َفاِٖٝ َٚكازبات المٗازات ايبػس١ٜ، مما ضُٝهٔ َٔ ايفصٌ الأٍٚٚضٝتطُٔ  

 ايفسض١ٝ الأٚلى يًدزاض١.

د ايبػس١ٜ، مما َها١ْ المٗازات ضُٔ آيٝات تطٝير المٛاز ع٢ٓ بدزاض١ أَا ايفصٌ ايجاْٞ، فطُٝ

 ضُٝهٔ َٔ الإداب١ ع٢ً ايفسض١ٝ ايجا١ْٝ يًدزاض١.

َٔ  المٝص٠ ايتٓافط١ٝ بتطٝير المٗازات ايبػس١ٜفي سين إٔ، ايفصٌ ايجايح ضٝتطسم إلى علاق١ 

 ابزاْب ايٓعسٟ المعسفي، ٖٚرا َا ضُٝهٔ َٔ الإداب١ ع٢ً ايفسض١ٝ ايجايج١ يًدزاض١.
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ِ خلاي٘ إضكاط َا تم ايتٛصٌ إيٝ٘ ْعسٜا ع٢ً ساي١ يتهٕٛ خاتم١ ايفصٍٛ، بفصٌ زابع ضٝت

ع٢ً ايفسض١ٝ ايسابع١ َٔ  الإداب١َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ بابزصا٥س بضٌ ايدزاض١، ٖٚٛ َا ضُٝهٔ َٔ 

 ايدزاض١.

 إضاف١ إلى خاتم١ ٜتِ َٔ خلالها اضتعساض بطتًف ْتا٥ر ايدزاض١.
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 تمهيد: 

زضِ المطاز المطتكبًٞ لمؤضطاتِٗ، في ضبٌٝ ٚالمدٜسٜٔ ايهجير َٔ ايتشدٜات  تٛاد٘ الإداز٠

ُا إٔ المؤضطات، نٚتلاَظ ٖرٙ ايتشدٜات آثازا كتًف١ ع٢ً ٚظا٥ف َٚٗازات المٛازد ايبػس١ٜ في ٖرٙ 

١ المحٝط١ بالمؤضطات تؤدٟ في غايب الأسٝإ إلى تػيرات في طبٝع١ ايعٌُ ايتػيرات ايطا٥د٠ في ايب٦ٝ

 ٚالإداز٠. 

في ذات المجاٍ تتػير ايب١٦ٝ ٚايعسٚف المحٝط١ َع تػير المُازضات الإداز١ٜ، مما ٜتطًب َٔ َطيرٟ 

تي بدٚزٖا تطاِٖ في َٛانب١ ايتطٛزات المؤضطات تطًٝط ايك٤ٛ ع٢ً فُٛع١ َٔ اؾص٥ٝات اي

 ٚاضتدا١َ المؤضطات.

ٚمما لا غو إٔ ايعٓؿس ايبػسٟ في المؤضط١ ٜعد ايكًب ايٓابض لها، سٝح ٜتُٝص ٖرا ايعٓؿس 

بمذُٛع١ َٔ المُٝصات َجٌ؛ المٗازات ٚالمٛاٖب ٚايهفا٤ات ايلاش١َ يًكٝاّ بعًُ٘ بايػهٌ المطًٛب، 

يرا فٝعد قٛز المٗازات ايبػس١ٜ أسد المحاٚز ،  الأٖداف المسد٠ٛٚبهفا٠٤ ٚفعاي١ٝ تكُٔ ايٛؾٍٛ إلى

 الها١َ في تطٝير المؤضطات بؿف١ عا١َ ٚفي تطٝير المٛازد ايبػس١ٜ بؿف١ خاؾ١.

َٚٓ٘ ضٝتِ خلاٍ ٖرا ايفؿٌ اضتعساض أِٖ المفاِٖٝ ٚالمكازبات سٍٛ المٗازات ٚأْٛاعٗا ٚضبٌ 

 تطٜٛسٖا َٔ خلاٍ أزبع١ َباسح،  ٖٞ:

 بشح الأٍٚ: َا١ٖٝ المٗازات ايبػس١ٜ؛الم 

 ؛ايبػس١ٜ المبشح ايجاْٞ: أْٛاع المٗازات 

 ؛ايبػس١ٜ المبشح ايجايح: أقطاب، َكازبات ٚدٚز٠ سٝا٠ المٗازات 

 لمٛازد ٚالمٗازات في المؤضط١.اتػدٝـ  المبشح ايسابع: 
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 المبخث الأول: ماهية المهارات البشرية.

َٔ ايؿعب ٚفتٛح، َذات فاٍ ٚ َتعدد٠ ُفاُٖٝٗاف، ايػا٥ه١تعتبر المٗازات َٔ المؿطًشات 

، ٖٚرا بطبب تداخٌ اسجٕٛ في إيجاد تعسٜف َٛسد ٚغاٌَسٝح اختًف ايب ،ٚقع تعسٜف َٛسد لها

، ٚفُٝا ًٜٞ ضٓشاٍٚ إٔ غيرٖاٚالمٛاٖب ٚ ايهفا٤ات، اؾدازات  ؛َجٌذات ايعلاق١ بٗا، المؿطًشات 

 ْتٓاٍٚ َفّٗٛ المٗازات، ْػأتٗا ٚخؿا٥ؿٗا. 

 المطلب الأول: مفهوو المهارات البشرية.

تعد المٗازات إسد٣ المٛاقٝع اؿدٜج١، ايتي لاقت اٖتُاّ ايعدٜد َٔ ايباسجين ٚايهتاب، ايرٜٔ 

تعسٜف ٖرا المؿطًح لابد  ٚقبٌ ساٚيٛا ايتعسٜف بٗرا المؿطًح زغِ تداخً٘ َع ايعدٜد َٔ المؿطًشات. 

 .ْٚػأت٘ َٔ ايتعسف ع٢ً ظٗٛزٙ 

 .أٚلا: ْػأ٠ المٗازات

ٚايتٓعِٝ ايعًُٞ  (F.Taylor)ات لا ٜعد سدٜح ايٓػأ٠، بٌ ازتبط بأعُاٍ إٕ َؿطًح المٗاز

ست٢ ٜؤدٟ عًُ٘ يًعٌُ، ٚايرٟ طايب بكسٚز٠ انتطاب نٌ فسد لمٗاز٠ َع١ٓٝ في فاٍ ؽؿؿ٘، 

أسطٔ.بأفكٌ طسٜك١ َٚطت٣ٛ 
1

 

 ُت بػهٌ نبير في تطٜٛس ٖرا اؿكٌ،نإ ٖٓاى عد٠ سسنات َٗدت يعٗٛز المٗازات ٚضاٖ

بتك١ٝٓ الأسداخ اؿسد١ ٚايتي تطتددّ  John Flanaganعٓدَا قاّ  4591أٚلها نإ في ض١ٓ 

يفشـ َا ٜكّٛ ب٘ الأغداف، ٚيكد عسفت ٖرٙ ايتك١ٝٓ ع٢ً أْٗا فُٛع١ َٔ الإدسا٤ات ؾُع 

الملاسعات المباغس٠ سٍٛ ايطًٛى الإْطاْٞ ٚذيو لاضتػلاٍ ٖرٙ ايطًٛنٝات في سٌ المػانٌ ايع١ًُٝ 

 عاٜير قدد٠ في نٌ َس٠ ؼؿٌ فٝٗا،قٞ َٖٚٞ تػٌُ ؼدٜد اؿٛادخ ايتي تتُتع بأ١ُٖٝ خاؾ١ ٚتلا

                                                 

، مجلة ميلاف للبحوث )المهارات المحورية(: نحو تحقيق جودة الخذمة التعليميةمهارات القطب نعيمة يحياوي وآخرون،  -1

 .10، الجزائر، ص: 5102، جوان 10والدراسات، العدد: 
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ٚيهٞ تهٕٛ اؿادث١ سسد١ فإْٗا يجب إٔ ؼدخ في ظسٚف قدد٠ ٚعٝح ٜهٕٛ أٜكا يًشادث١ 

1 عسض قدد ْٚتا٥ر ًَشٛظ١ بايٓطب١ يًُساقب.
 

ٚيكد اضتعٌُ َفّٗٛ المٗاز٠ خلاٍ ايطبعٝٓٝات َٔ ايكسٕ ايعػسٜٔ في أَسٜها ٚبعدٖا في أٚزٚبا، 

فط١ ايػدٜد٠ بعد ظٗٛز ايعٛلم١، سٝح اعتُدت المؤضطات ٚقتٗا إلى الاضتجُاز في المٛازد ْتٝذ١ يًُٓا

ايبػس١ٜ، ٚخًل ٚظا٥ف أنجس َس١ْٚ تعتُد ع٢ً َٗاز٠ الأفساد أٚ اؾُاعات، بدلا َٔ المؤٖلات ايتي 

ناْت ؼددٖا المٓاؾب.
2

 

َٚٔ خلاٍ ايتطٛزات ايلاسك١ في عًّٛ الإداز٠ َجٌ دزاضات ايٛقت ٚاؿسن١ ٚتطٛز الاختبازات 

ايٓفط١ٝ ٚطسم جمع الملاسعات، أؾبح ٖرا ايعًِ أنجس ػرز ٚتطبٝكا في المٓعُات، سٝح ٚؾٌ إلى 

ض١ٓ  David Maclellandتطبٝكات المٛازد ايبػس١ٜ َٔ خلاٍ ايدزاضات ايتي قاّ بٗا عالم ايٓفظ 

عدد َٔ الأعاخ ٚايدزاضات ٚالاختبازات الأناديم١ٝ ٚايعلاَات  إدسا٤إذ أْ٘ تٛؾٌ بعد  4591

3 لمجُٛع١ َٔ ايطلاب إلى إٔ ايعلاَات الأناديم١ٝ:
 

  اؿٝا٠ )ايعٌُ(. فيلا تعد َؤغسا ع٢ً ايٓذاح 
 .تٓشاش بػهٌ عاّ باػاٙ ايطبك١ الادتُاع١ٝ ٚالاقتؿاد١ٜ الأقٌ في المجتُع 

بطسح ايتطاؤٍ: َا ٖٛ ايػ٤ٞ ايرٟ يمهٔ َٔ خلاي٘ ايتٓبؤ، إذ لم  المرنٛزٖرا َا دفع بايباسح 

ٜهٔ ايرنا٤؟ َٚٔ ٖٓا بدأ بإدسا٤ أعاخ يًتشسٟ عٔ طسٜل ايتعسف ع٢ً َتػيرات المٗازات، ايتي َٔ 

يعسق١ٝ، سٝح ٚدد غأْٗا إٔ تؤدٟ إلى ايتٓبؤ بأدا٤ ايعٌُ ٚلا تتأثس بايعٛاٌَ الاقتؿاد١ٜ ٚالادتُاع١ٝ ٚا

 إٔ خؿا٥ـ المٗازات تؤدٟ بػهٌ دا٥ِ إلى ايٓذاح في كسدات ايعٌُ.

 

 

                                                 
 .47، ف: 5102، 0، ط الأردنشَصّ ْاغسٕٚ َٚٛشعٕٛ، إداز٠ المٛاٖب ٚايهفا٤ات ايبػس١ٜ،  خكير ناظِ قُٛد، زٚإ َٓير ايػٝذ، 1

2
- Jeean Pierre Bachez, Les Nouveaux Travailleurs Du Savoir, Edition d'organisation, paris, 2000, P: 163. 

 .47ف:  ، َسدع ضابلخكير ناظِ قُٛد،  -3



 مفاهيه ومقاربات –الفصل الأول: المهارات البشرية في المؤسسة 

 

 

 
5 

 ثاْٝا: تعسٜف المٗازات.

ٕ يًُٗازات ٚاختًفت باختلاف ايصٚاٜا المٓعٛز ٕٛ ٚايدازضٛتعددت ايتعازٜف ايتي قدَٗا ايباسج

 َا ًٜٞ:ايتعازٜف المكد١َ يًُٗاز٠  َٓٗا لهرا المؿطًح، َٚٔ أبسش

 المٗاّيلأفساد َٔ أدٌ ايكٝاّ ب ايتٓفٝر َٛقع ٚقعتايتي  المعازف َٔ فُٛع١ ٖٞ، المٗاز٠ 

.الاضتدداّ ضٝام في يًػسن١، اي١َٝٛٝ
1

 

 ،ٖٞ ايكدز٠ ع٢ً ايتعب١٦، َصز ٚتٓطٝل المٛازد قُٔ ع١ًُٝ قدد٠ بػسض ايبًٛغ  المٗاز٠

 فسد١ٜ أٚ جماع١ٝ.ْتٝذ١ َع١ٓٝ ٚتهٕٛ َعترف بٗا ٚقاب١ً يًتكِٝٝ، نُا يمهٔ إٔ تهٕٛ 

ٜعٗس ٖرا ايتعسٜف إٔ المٗازات سكٝك١ دٜٓاَٝه١ٝ تتعًل بالمٛازد ٚبالهدف المحدد بػهٌ ٚ

َطبل، أٟ أْٗا ع١ًُٝ تٓطًل َٔ نٝف١ٝ اختٝاز المٛازد إلى غا١ٜ قُإ ؼكٝل الأٖداف، 

ايطًٛن١ٝ. ٚالمعازفايع١ًُٝ  المعازفايٓعس١ٜ،  المعازفٖٚرا ٜعني قسٚز٠ تٛافس 
2

 

 ،ٖٞ الإَهاْٝات ٚالمكدزات ايٓادز٠ ايتي تتُتع بٗا المٛازد ايبػس١ٜ ايتي تمتًهٗا  المٗازات

المٓع١ُ دٕٚ ضٛاٖا َٔ المٓعُات الأخس٣ ٚايتي تػهٌ أضاع المٝص٠ ايتٓافط١ٝ ايتي تتُتع 

بٗا قُٔ ايب١٦ٝ ايتي تعٌُ فٝٗا.
3

 

 ،ٖٞ ع٢ً إٔ ٜتُٝص ٖرا ايتأثير بايدق١  ايكدز٠ ع٢ً إْتاز ايتأثير المسغٛب بؿٛز٠ ثابت١ المٗازات

ٚايطسع١ ٚالاقتؿاد في الإدسا٤.
4

 

بأْٗا؛ فُٛع١ َٔ المعازف ٚايطًٛنٝات المهتطب١ يمهٔ تعسٜف المٗازات  ،َٔ خلاٍ َا ضبل

هٕٛ ايػا١ٜ َٓٗا ايٛؾٍٛ إلى الأدا٤ الأَجٌ فساد ايعاًَين بالمؤضط١، ٚايتي تأٚ ايٛادب تٛافسٖا يد٣ الأ

 المٗاّ ٚؼكٝل الأٖداف المدطط١ ٚالمطٓد٠.في إلاش 

                                                 
1
- Christine Rieu Gestion des Compétences. Université de Savoie. LISTIC. équipe Condillac Ingénierie de la 

connaissance.22/04/2008. P: 13. 
 .10، ف: 5102داز أضا١َ يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ، تطٝير المٛازد ايبػس١ٜ َٔ خلاٍ المٗازات، إسماعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد،  -2
ع، داز ساَد يًٓػس ٚايتٛشٜإداز٠ المٖٛب١، َدخٌ َعاؾس لإداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ، غني دساّ تٓاٟ ايصبٝدٟ، سطين ٚيٝد سطين عباع، -3

 .54، ف:10الأزدٕ، ط
 .55، ف: 5112اٜتراى يًطباع١ ٚايٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ، ت١ُٝٓ َٗازات َطؤٚيٞ ايتدزٜب، عبد اؿُٝد أحمد اـصاَٞ،  -4
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 .البشرية المطلب الثاىي: خصائص المهارات

تمتاش المٗازات ايبػس١ٜ بمذُٛع١ َٔ اـؿا٥ـ ايتي تمٝصٖا، ٚيمهٔ طسح أُٖٗا فُٝا ًٜٞ:
1

 

 .المٗازات ايبػس١ٜ يٝطت ًَُٛض١، يهٔ لها ْتا٥ر ًَُٛض١ 
 بمع٢ٓ أْٗا ؽتًف َٔ ٚظٝف١ لأخس٣ َٚٔ ْٗا تتعًل بايٛقع١ٝ ايتي ٜٛدد فٝٗا ايفسد، أ

 َطت٣ٛ إلى آخس.
  تعتبر ْتٝذ١ ايتفاعٌ بطسٜك١ دٜٓاَٝه١ٝ بين ايعًِ )المعسف١( ٚالمُازض١، ٚنمط ايتفهير

 )قدز٠ ذ١ٖٝٓ(.
 فإْ٘ يمهٔ ْكًٗا  ،إلى أضايٝب عٌُ أفهازْكًٗا َٔ  أَهُٔا ًقاب١ً يًتشٌٜٛ، فه أْٗا

 ُازض١.َٔ فسد لآخس عٔ طسٜل ايتدزٜب ٚالم
 المٗازات ؽتًف َٔ َطت٣ٛ لآخس داخٌ ايتٓعِٝ.أ ٕ 

أَا عٔ ايؿفات ٚايطُات ايتي تمٝص الأفساد ذٟٚ ايهفا٠٤ ٚالمٗاز٠ عٔ غيرِٖ َٔ الأفساد ايعادٜين 

يمهٔ ذنسٖا فُٝا ًٜٞ:
2

 

 ،إداز٠ المعًَٛات، ٚظا٥ف ايبرف١  ضسع١ ايفِٗ ٚالإدزاى خاؾ١ في ٚظا٥ف الإْتاز

 ٚاؿطابات الآي١ٝ.

  ٍايكدز٠ ع٢ً ايتشًٌٝ ٚايتؿٛز، فايٛظا٥ف ايف١ٝٓ ؼتاز إلى َجٌ ٖرٙ ايكدز٠ َجٌ أعُا

 الهٓدض١ ٚايتؿُِٝ.

  َٔ ايكدز٠ ع٢ً ايفِٗ الاضتٓتادٞ بمع٢ٓ ايكدز٠ ع٢ً اضتدلاف ْتا٥ر عا١َ ع٢ً ايعدٜد

 المعًَٛات َجٌ ٚظا٥ف المدٜسٜٔ ٚايباسجين.

                                                 
دزاض١ َٝدا١ْٝ ع٢ً الأناديم١ٝ ايدٚي١ٝ –أثس اضتدداّ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ع٢ً أدا٤ المٛازد ايبػس١ٜ عصٜص٠ عبد ايسحمإ ايعتٝبي،  -1

 .81، ف: 5101، الأناديم١ٝ ايعسب١ٝ ايبرٜطا١ْٝ يًدزاضات ايعًٝا -الأضتراي١ٝ

دزاض١ ساي١ بالمطاسٔ ايهبر٣ يًعٗس٠  -عاٌَ ايهفا٤ات في المؤضط١–دٚز تطٝير المٛازد في ؼكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ ضًُٝإ عا٥ػ١،  -2

 .20، ف: 5100ؽؿـ: تطٝير المٛازد ايبػس١ٜ، داَع١ تًُطإ،  ،ٌٝ غٗاد٠ المادٝطتير زضاي١ َكد١َ يٓ بمطتػانم، 
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 ً٢ تطبٝل َبادئ َع١ٓٝ يًٛؾٍٛ إلى سًٍٛ فسٜد٠ايكدز٠ ع٢ً ايتكِٝٝ ايعًُٞ، ٖٚٞ ايكدز٠ ع ،

 الإداز٠ ايعًٝا عاد١ إلى َجٌ ٖرٙ ايكدز٠.تهٕٛ  سٝح 

  تٛافس ايكدزات المٝهاْٝه١ٝ خاؾ١ في الأعُاٍ ٚايٛظا٥ف ايف١ٝٓ َجٌ أعُاٍ المؤضط١

 َٚؿُُٞ الآلات...الخ.

ٚايطُات  بالإقاف١ إلى ٖرٙ اـؿا٥ـ ٜكٝف بعض ايهتاب فُٛع١ أخس٣ َٔ ايطًٛنٝات

 َٓٗا َا ًٜٞ:، ايتي تمٝص ٖرا ايٓٛع َٔ المٛازد ايبػس١ٜ
1

 

  ،ٚبالإَهاْٝاتالمٗاز٠ في ضٝاقٗا تعتُد ع٢ً ايٛقع، فٗٞ تتعًل غؿا٥ؿٗا في ٖرٙ اؿاي١ 

 ايتي تكدَٗا.

  ،المٗاز٠ ٖٞ اؾُع ٚيٝطت إقاف١، أٟ أْٗا فُٛع١ َهٝف١ َٔ المٛازد َجٌ المعسف١، اـبر٠

 .ايهفا٠٤..

  ٕٚالمٗازات ٜتِ بٓاؤٖا، أٟ لا ٜتِ َٓشٗا ٚانتطابٗا ٚتعًُٗا َٔ قبٌ ايفسد ٜٚعترف ب٘ الآخس

 .ع٢ً أضاع سهِ أٚ تكِٝٝ

 تتكح ايًُطات الأخير٠ يًُٗازات َٔ خلاٍ ايعٌُ، ايٓتا٥ر ٚالأدا٤. 

ٚع٢ً غساز اـؿا٥ـ ايطابك١ يمهٔ إقاف١ اـؿا٥ـ المٛاي١ٝ:
2

 

 لا تٓفؿٌ  يهٓٗافي ايعٌُ  الاختؿافٝػتٗا ايٓٗا١ٝ٥ أٟ ٜتِ تػػٌٝ المٗاز٠ ٚٚقعٗا في ؾ

 .ع٢ً أٟ ْػاط

  الادتُاعٞالمٗاز٠ ٜتِ تعًُٗا، أٟ ٜؿبح ايفسد َاٖسا بايبٓا٤ ايػدؿٞ ٚايبٓا٤. 

  المٗاز٠ تطاعد ع٢ً تٓعِٝ ايعٌُ، َٔ خلاٍ َعسف١ ايػدـ نٝف١ٝ ايتؿسف، ايسغب١ في

 .ايتؿسف ٚايكدز٠ ع٢ً ايتؿسف
                                                 

1
- Comment définir la compétence? avec le site web ,http://www.agefma.org/uploads/pdf/orientation/Definition/ 

Compétences .pdf . le 26/11/2017, 20:42. 
2
- https://www.icem-pedagogie-freinet.org/node/3593, le: 19/12/2017, 19:06. 

http://www.agefma.org/uploads/pdf/orientation/
https://www.icem-pedagogie-freinet.org/node/3593
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  المٗاز٠ اؿكٝك١ٝ َباغس٠، يهٔ يمهٓ٘ ٖٞ فهس٠ افتراق١ٝ، لا يمهٔ يًُس٤ إٔ ٜلاسغ

 .إٔ ٜلاسغ َعاٖسٖا ْٚتا٥ذٗا
 .البشرية المطلب الثالث: أبعاد المهارات

إلا في إطاز عًُٞ ايبػس١ٜ ايباسجين ع٢ً أْ٘ لا يمهٔ ايتشدخ عٔ المٗازات  ايعدٜد َٔاتفل 

 :ٔ خلاٍ ايػهٌ ايتايٞايبػس١ٜ َالأضاض١ٝ يًُٗازات الأبعاد  حيمهٔ تٛقٝقدّد الأبعاد، ٚ

 (: الأبعاد الأضاض١ٝ يًُٗازات.10-10ايػهٌ زقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ايؿٓاع١ٝ دزاض١ ساي١ َؤضط١ دٚز تطٝير المٗازات في ؼطين الأدا٤ ايبػسٟ بالمؤضط١ ْٛاٍ،   غٓافي المؿدز:

 .19، ف: 1149زضاي١ دنتٛزاٙ عًّٛ، ؽؿـ: عًّٛ ايتطٝير، داَع١ بطهس٠، بطهس٠،  ؾٓاع١ ايهٛابٌ

 ٖٞ:ايبػس١ٜ،  إٔ ٖٓاى ثلاث١ أبعاد أضاض١ٝ يًُٗازاتأعلاٙ ايػهٌ خلاٍ  َٔ ٜتكح 

 

 

 َعطٝات 
 َعًَٛات 
 َعازف 

 ِايتشه 
 المُازضات 

 ضًٛنٝات 
 ؼفٝص 
 ١ٜٖٛ 
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 .المعازف ايٓعس١ٜبعد أٚلا: 

َٔ خلاٍ المؿطًشات ٚالمفاِٖٝ فالمعسف١ يجب إٔ تهٕٛ ٚاقش١ المعاْٞ ثابت١، َتفل عًٝٗا ٚقاب١ً 

عا١َ يمهٔ عبر عٔ قٛاعد تيًبشح ٚايتشكل، ٖٚرٙ المعسف١ عباز٠ عٔ نًُات أٚ جمٌ قؿير٠ 

الاضترغاد بٗا.
1

 

المٓع١ُ ٚالمتها١ًَ في فُٛع١ المعًَٛات ايعا١َ، المٗٝه١ً،  ؛ع٢ً أْٗاالمعازف ايٓعس١ٜ تعسف 

إطاز َتٓاضل ٜطُح يًُؤضط١ بكٝاد٠ أْػطتٗا ٚإدازتٗا في إطاز خاف أٚ ٖٞ َعًَٛات َٓع١ُ قاب١ً 

 يلاضتدداّ في سٌ َػهٌ َعين أٟ أْٗا َعًَٛات َف١َٛٗ، ق١ًً َٚطًك١ أٚ قاب١ً يًتطبٝل.

َٔ عٓاؾس المعسف١  اًعٓؿستتٛقف ع٢ً المعًَٛات ايٛازد٠ إيٝٗا ايتي تعتبر  ايٓعس١ٜ فالمعازف إذا

ٚتٗدف إلى تهٜٛٓٗا ع٢ً اعتبازٖا ايٛسد٠ الأضاض١ٝ فٝٗا، ٚالمعًَٛات ٖٞ نٌ سدخ ددٜد أٚ اضتعلاّ 

 ْاتر عٔ الملاسع١. أٚ ٖٞ فُٛع١ َٔ المعطٝات في ضٝام َعين تمت َعاؾتٗا.

فُٛع١ َٔ ايسَٛش فإذا بططٓا ايعلاق١ بين المعطٝات، المعًَٛات ٚالمعازف ْكٍٛ إٔ المعطٝات ٖٞ 

 ٍ إلى المعًَٛات ايتي تعالج ٚتؿفٞأٚ الإغازات في غهٌ عٓاؾس خاّ تتِ َعاؾتٗا ٚتؿٓٝفٗا يتتشٛ

ٚتٓكٞ ايكسٚزٟ َٓٗا يتتشٍٛ إلى َعازف ٚايتي يجب إٔ تهٕٛ َٗٝه١ً َٚٓع١ُ في إطاز َتٓاضل ٜطٌٗ 

عاْٚا بِٝٓٗ(.ع١ًُٝ اضتعُالها ) َع٢ٓ ذيو إٔ ٖٓاى تسابط ٜػهٌ نٝاْا َتهاَلا َت
2

 

 .المعازف ايع١ًُٝ )المُازضات(بعد ثاْٝا: 

بمع٢ٓ فُٛع المعازف ايكسٚز١ٜ لمباغس٠  ،أسطٔ تٛاشٕ بين المعازف ٚايعٌُ تمجٌ المعازف ايع١ًُٝ 

بين المعازف ايتع١ًُٝٝ  G. le Boterfذيو. ٚفي ٖرا المجاٍ ٜفسم  أٚ غير اًايعٌُ ضٛا٤ نإ إْتادٝ

ٚالمُازضات ايع١ًُٝ سٝح تتُجٌ الأٚلى في ع١ًُٝ تع١ًُٝٝ ٖٚٞ َعازف ع١ًُٝ تطُح بإْتاز َعًَٛات ددٜد٠ 

                                                 
1
 .01، ف: 5101يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ، ، داز ساَد إداز٠ المعسف١ ٚايتكٓٝات ٚاؿًٍٛخايد َؿباح اسماعٌٝ طٝطٞ،   - 
 .56ف:  َسدع ضابل،غٓافي ْٛاٍ، -2
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َٔ َعًَٛات َٛدٛد٠ َطبكا أٚ َباغس٠ بعض ايتفهير َٔ خلاٍ المُاث١ً، أَا المُازضات ايع١ًُٝ فٗٞ 

أٟ ٖٞ َعازف سٍٛ ع١ًُٝ َع١ٓٝ. ع٢ً ضبٌٝ المجاٍ ايكدز٠ ع٢ً تػٝير َسنبات آي١ َع١ٓٝ
1

 

 .المعازف ايطًٛن١ٝبعد ثايجا: 

ايكدز٠ ع٢ً ايتؿسف ايتي تطُح بتٓفٝر المعازف ايٓعس١ٜ  فيالمعازف ايطًٛن١ٝ تتُجٌ 

أٟ ٖٞ فُٛع ايكدزات ايكسٚز١ٜ لمعسف١ ايتعاٌَ ٚايتؿسف في ٚقع عًُٞ َعين. ،ٚالمُازضات
2

ٚتعسف  

، ٚتعسف غايبا بعباز٠ عاٌَ أٚ ايتشسى في ٚضط َٗني َعينايكسٚز١ٜ لمعسف١ ايتع٢ً أْٗا فُٛع المكدزات 

" ايفسد قادز ع٢ً..."
3

 

عٔ الأبعاد ايجلاث١ يًُٗازات ٖٛ تٓاضكٗا ٚتسابطٗا َع بعكٗا ايبعض سٝح إٔ ايبعد  ُٜلاسغَا 

ٔ خلاٍ َفاِٖٝ الأٍٚ )المعازف ايٓعس١ٜ( يحتاز إلى ايبعد ايجاْٞ )المعازف ايع١ًُٝ( ٚايرٟ ٜعٗس َ

ٚيحتاز أٜكا إلى . يعًُٝات ايتٓع١ُٝٝ ٚايتهٓٛيٛد١ٝايتشهِ في ايعٌُ، المُازضات ايفسد١ٜ ٚاؾُاع١ٝ ٚا

.ايبعد ايجايح )المعازف ايطًٛن١ٝ( ٚالمتُجٌ في ايطًٛنٝات، اله١ٜٛ، ايجكاف١ ٚايتشفٝص
4

 

إلى  خير٠ٚإذا دصأْا ٖرٙ الأ ،إٕ تٓاضل ٚتسابط ٖرٙ الأبعاد ايجلاث١ فُٝا بٝٓٗا ٜعطٞ ق٠ٛ يًُٗازات

 أدصا٤ فسع١ٝ مؿٌ ع٢ً الأبعاد اؾص١ٝ٥ يًُٗازات، ٖٚٛ َا ٜٛقش٘ ايػهٌ ايتايٞ:

 

 

 

 

                                                 
 .41ف: َسدع ضابل، إسماعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد، -1
 .78ف: َسدع ضابل، غٓافي ْٛاٍ، -2

 .41ف: َسدع ضابل، إسماعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد، -3
 .78ف:َسدع ضابل، غٓافي ْٛاٍ، -4
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 الأبعاد ايجلاث١ الأضاض١ٝ ٚاؾص١ٝ٥ يًُٗازات. :(20-20ايػهٌ زقِ: )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .19ف: َسدع ضابل، غٓافي ْٛاٍ،  المؿدز:

الأضاض١ٝ َعازف َكاف١ إلى الأبعاد  يمهٔ َلاسع١ ٚدٛد (،14-11زقِ ) َٔ خلاٍ ايػهٌ

 :ٖٞ ايبػس١ٜ ٚايجلاث١ يًُٗازات 

 لماذا َعسف١. 

 َعسف١ َاذا.  

 .َٔ َعسف١ 

يًُعسف١ ٚايرٟ ٜتدزز َٔ المعسف١ الإدسا١ٝ٥ ٚؾٛلا إلى َعسف١ الأغساض نُا ٖٚٓاى تؿٓٝف آخس 

:ًٜٞ
1

 

                                                 
1
 .71، ف: 5101داز نٓٛش يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ، اػاٖات سدٜج١ في إداز٠ المعسف١ ٚالمعًَٛات، جماٍ ٜٛضف بدٜس، - 

 ْعس١ٜ

 ضًٛن١ٝ ع١ًُٝ

 الإداز٠

 ايطًٛنٝات

 اله١ٜٛ

 ايتهٓٛيٛدٝا

 ايتكٓٝات

 ايتشهِ

 َعسف١ لماذا

 َعسف١ َٔ

 َعسف١ َاذا
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 :)المعسف١ ايع١ًُٝ ايتي تتعًل بمعسف١ نٝف١ٝ عٌُ الأغٝا٤  َعسف١ ايهٝف )َعسف١ إدسا١ٝ٥ ٖٞ

 أٚ تطبٝل إدسا٤ات َع١ٓٝ تٛؾٌ يػ٤ٞ َا َجٌ ايفو ٚايترنٝب لأدا٠ َع١ٓٝ.

 :)ايتي ترٖب إلى َا بعد المٗازات الأضاض١ٝ ٚؼكٝل اـبر٠  َعسف١ َاذا )َعسف١ إدزان١ٝ ٖٞ

 الأع٢ً في َعسف١ المٛقٛع ْٚطام المػه١ً.

 :)أعُل يًعلاقات ايب١ٝٓٝ عبر  ٖٞ المعسف١ ايتي تتطًب فُٗاً َعسف١ لماذا )المعسف١ ايطبب١ٝ

تُاد فالات المعسف١، ٖٚرٙ المعسف١ تتطًب َٓعٛز ايٓعِ ٚبٓا٤ إطاز يًُعسف١ يمهٔ الاع

 عًٝ٘ في اؽاذ ايكسازات ٚالأْػط١ في ايطٝام المعكد ٚغير المؤند.

فٗٞ تفطس يًعاٌَ نٝف١ٝ  ،المعازف ايتفطير١ٜ ايتي تسدع إلى المعازف ايٓعس١ٜ، بَعسف١ لماذاتتعًل 

 ايعٌُ، المُازضات ٚايتشهِ في ايتكٓٝات )بمع٢ٓ تػسح ي٘ لماذا ٜفعٌ ٖرا(.

ٖٚٞ عاد٠ تتٛادد عٓد الأفساد  ،المعازف ايتي تطتعٌُ ؿٌ المطا٥ٌ، فٗٞ تتعًل بَعسف١ َاذاأَا 

 ايرٜٔ ٜتكٕٓٛ نٝفٝات ايتؿسف بمٗاز٠.

تتعًل بمٓافر المعازف، أٟ َعسف١ َٔ ٜعسف ٚنٝف ٜفعٌ، ايتي المعسف١ ، فٗٞ َعسف١ َٔبُٝٓا 

 فٗرٙ المعسف١ ؼدد بدق١ أفكٌ ايػسنا٤، َتطًبات ايصبا٥ٔ، المُٛيين أٚ المٓافطين.

ٖٞ َسنبات ؾػير٠ يًُعازف َٚصاٜا أضاض١ٝ يلأبعاد ايجلاث١ يًُٗازات ٚايتي  ،نٌ ٖرٙ المعازف

تعطٞ ق٠ٛ لها سٝح إٔ الاؼاد ٚالمصز بين نٌ َٔ المعازف، المُازضات ٚايتشًٞ يمجٌ ايكدز٠ ع٢ً ايعٌُ 

المٗازات ٜكِ  لمٛاد١ٗ كتًف ايٛقعٝات المطا١ُٖ في ؼكٝل الأٖداف المسد٠ٛ، ٚإٕ نٌ بعد َٔ أبعاد

َعازف ظاٖس٠ َٚعازف باط١ٓ.
1

 

، تتعًل المعًَٛات ايعاٖس١ٜ بالمعًَٛات المٛدٛد٠ ٚالمدص١ْ في أزغٝف المٓع١ُ المعازف ايعاٖس٠

دسا٤ات، المطتٓدات، َعاٜير ايعًُٝات ٚايتػػٌٝ، ٚفي ايػايب ايهتٝبات المتعًك١ بايطٝاضات، الإَٚٓٗا، 

                                                 
 .74ف: َسدع ضابل، ْٛاٍ غٓافي،  -1
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إيٝٗا ٚاضتدداَٗا ٚيمهٔ َػازنتٗا ٚتكاسمٗا َع جمٝع  يمهٔ يلأفساد داخٌ المٓع١ُ ايٛؾٍٛ

المٛظفين َٔ خلاٍ ايٓدٚات، ايًكا٤ات ٚايهتب.
1

 

ٖٞ المعازف المػه١ً ٚالمعبر عٓٗا ع٢ً غهٌ قٛاعد، إدسا٤ات ، المعازف ايعاٖس٠

ٚؾفات...إلخ، ٖٚٞ قاب١ً يًتشٌٜٛ دٕٚ ؾعٛب١ نبير٠.
2

ٔ ٖٚٞ المعسف١ ايتي َٔ خلالها يمهٔ الإداب١ ع 

تتعاٌَ َع اؿكا٥ل ٚايتعازٜف ٚالمعًَٛات ايعاٖس١ٜ المٛدٛد٠  ، نُاالأض١ً٦ ايتي تبدأ به١ًُ "َاذا"

ٚالمدص١ْ بالأزغٝف فبدْٚٗا لا ْطتطٝع إٔ ْفهس أٚ ْتؿٌ َع الآخسٜٔ فٗٞ تطاعد المدٜس في تٛؾٝف 

ه١ً َٔ َػانٌ المٛقف، نُا تطاعد ع٢ً ؼكٝل ْٛع َٔ ايتٛاؾٌ بين أنجس َٔ َدٜس في َٛاد١ٗ َػ

المٓع١ُ.
3

 

ٚفي  "أْٓا ْعسف أنجس مما يمهٔ إٔ ْكٍٛ"عٓدَا قاٍ: بين ْٛعين َٔ المعسف١  Polanyiٚقد َٝص 

 :ذيو إغاز٠ ؾسيح١ بايطبع يؿعٛب١ ٚقع المعسف١ ايك١ُٝٓ في نًُات َٓطٛق١

"We Can Know More Than We Can Tell"
4

 

زف المدص١ْ في عكٍٛ الأفساد ٚالمهتطب١ َٔ خلاٍ اٗٞ المعف(: أَا المعازف ايباط١ٓ )ايك١ُٝٓ

تسانِ خبرات ضابك١، ٚغايبا َا تهٕٛ ذات طابع غدؿٞ، مما ٜؿعب اؿؿٍٛ عًٝٗا يهْٛٗا 

كتص١ْ داخٌ عكٌ ؾاسب المعسف١. ٖٚٞ نريو المعسف١ المدف١ٝ ٚتػير إلى المٗازات المٛدٛد٠ داخٌ عكٌ 

سٜٔ، ٚقد تهٕٛ المعسف١ ٖٓا ف١ٝٓ أٚ إدزان١ٝ ٚيٝظ َٔ ٚيب نٌ فسد ٚايتي ٜؿعب ْكًٗا ٚؼًٜٛٗا يلآخ

ايطٌٗ فُٗٗا ع٢ً أْٗا ع١ًُٝ أٚ ايتعبير عٓٗا بهًُات. ٖٚٞ سؿ١ًٝ ايعًُٝات ايعك١ًٝ ايتي تتِ داخٌ عكٌ 

الإْطإ، ٖٚرا ايٓٛع َٔ المعسف١ ٜؿعب إدازتٗا ٚايتشهِ فٝٗا لأْٗا َٛدٛد٠ في زؤٚع َايهٝ٘ فكط، 

ٖا َٔ خلاٍ بعض المُازضات اـاؾ١ بريو ٚؼٌٜٛ بعض المعسف١ ايك١ُٝٓ إلى إلا أْ٘ يمهٔ اضتجُاز

ظاٖس١ٜ عٔ طسٜل َلاسع١ المُازضات ايع١ًُٝ، ٚتدٜٚٓٗا ْٚػسٖا يتؿبح َعًَٛات، نُا يمهٔ ؼٌٜٛ 

                                                 
 72ف: َسدع ضابل، َؿباح اسماعٌٝ طٝطٞ،  خايد-1
 .11ف: َسدع ضابل، إسماعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد، -2

 .12، ف: 5111، َؿسايداز اؾاَع١ٝ، الإداز٠ المعاؾس٠، عًٞ ايػسٜف، -3
 .72ف:  َسدع ضابل،طٝطٞ، خايد َؿباح اسماعٌٝ -4
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المعسف١ ايك١ُٝٓ إلى َعسف١ ق١ُٝٓ أخس٣ َٔ خلاٍ َػازن١ ايفسد بمعسفت٘ َع الآخسٜٔ يٓكٌ ٚتبادٍ 

برات، المٛاقف، الاػاٖات، ايكدزات، الأسداخ ٚالمُازضات.المٗازات، اـ
1

 

ٖٞ المعسف١ المدف١ٝ، ٚتتكُٔ ايعًُٝات ايػا١ًَ ٚقد تهٕٛ نبير٠ أٚ ؾػير٠ ٚالمعسف١ ايباط١ٓ، 

ٚتػير ٖرٙ إلى المٗازات المٛدٛد٠ في عكٌ نٌ فسد ٚايتي َٔ ايؿعب ْكًٗا أٚ ؼًٜٛٗا يلآخسٜٔ، ٚقد 

أٚ ادزان١ٝ، يٝظ َٔ ايطٌٗ فُٗٗا نع١ًُٝ ايتعبير عٓٗا بهًُات لا ْطتطٝع تهٕٛ المعسف١ ٖٓا ف١ٝٓ 

الاضتٝلا٤ عًٝٗا ٚيهٔ يمهٔ ايطٝطس٠ عًٝٗا َٔ خلاٍ ايعًُٝات ايعك١ًٝ.
2

 

زغِ الاختلاف المٛدٛد بين ْٛعٞ المعازف إلا أْ٘ ٜٛدد تفاعٌ دٜٓاَٝهٞ بُٝٓٗا َٔ خلاٍ 

، َٔ خلاٍ نمٛذد٘ ايػٗير Nonakaٓ٘ ايباسح ٖٝٚٛ َا بنٝفٝات ؼٌٜٛ المعازف ايعاٖس٠ ٚايباط١ٝٓ. 

 في ايػهٌ ايتايٞ:ٚالمٛقح 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .10، ف: 5111داز ايؿفا٤ يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ،  إداز٠ المعسف١،عًٞ زعٞ َؿطف٢، -1

َٝدا١ْٝ يػسن١ ل١ُ ، إداز٠ المعسف١ نُدخٌ يتدعِٝ ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًُؤضطات الاقتؿاد١ٜ دزاض١ بٛزن٠ٛ عبد المايو -2

َرنس٠ َادطتير ، ؽؿـ تطٝير المٛازد ايبػس١ٜ، ن١ًٝ ايعًّٛ الاقتؿاد١ٜ ٚايتذاز١ٜ ٚعًّٛ ايتطٝير، داَع١ قطٓط١ٓٝ،  يلاتؿالات،

 .12، ف: 5105



 مفاهيه ومقاربات –الفصل الأول: المهارات البشرية في المؤسسة 

 

 

 
15 

 ( : تفاعٌ المعازف.20-20ايػهٌ زقِ: )

 َعازف ظاٖس١ٜ َعازف باط١ٝٓ
 إلى

َٔ 

 إدخاٍ

Intériorisation 

 المعازفَصز 

Combinaison 
 َعازف ظاٖس١ٜ

 تعُِٝ

Socialisation 

 إخساز

Externalisation 
 َعسف باط١ٓ

 ,Jean François Ballay, Tous managers du savoir, Les éditions d'organisationالمؿدز: 

Paris, 2002, P:75. 

إقاف١ َٚصز المعازف ايعاٖس١ٜ إلى  ، سٝح إٔأزبع١ نٝفٝات يتشٌٜٛ المعازف Nonakaٜكترح 

المٛدٛد٠ يد٣ ايفسد يحدخ ع١ًُٝ َصز يتعطٞ بريو َعازف ددٜد٠، ٚتتِ ٖرٙ  الأخس٣المعازف ايعاٖس١ٜ 

عٓد ؼٌٜٛ المعازف ايعاٖس١ٜ إلى َعازف باط١ٓ ؼدخ ، ٚايع١ًُٝ بًػ١ قدد٠ ٚٚضا٥ٌ إعلاّ ٚاقش١

ع١ًُٝ إدخاٍ يًُعازف ٚتتِ ٖرٙ ايع١ًُٝ بالمُازض١ ٚالاضتٝعاب يًُعازف.
1

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
- Jean François Bally, Tous Managers du savoir, Les éditions d'organisation, Paris, 2002, P: 70. 
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 المهارات البشرية.المبخث الثاىي: أىواع 

ّٕ أدا٤ ايعٓؿس ايبػسٟ ي َٔ َتٓٛع١  جم١ًتٛافس ٚالمٗاّ المطٓد٠ إيٝ٘ بفعاي١ٝ، ٜتطًب ًٛظا٥ف إ

المعٍُٛ بٗا في المٝدإ، ايتؿٓٝفات أِٖ َٔ يًُٗازات  R.Katezٜٚعتبر تؿٓٝف يدٜ٘، المٗازات ٚايكدزات 

َٗازات تٓع١ُٝٝ، َٗازات فسد١ٜ ٚجماع١ٝ يمٝص ٖرا ايتؿٓٝف بين ثلاث١ أْٛاع َٔ المٗازات، ٖٞ؛ سٝح 

 َٚٗازات آ١ْٝ َٚطتكب١ًٝ.

 يظينية.التهارات المالمطلب الأول: 

المٗازات ايف١ٝٓ، المٗازات  ، ٖٞ؛يتٓع١ُٝٝ بدٚزٖا إلى ثلاث١ أْٛاعاالمٗازات َٔ ايٓاس١ٝ تٓكطِ 

 الإْطا١ْٝ ٚالمٗازات الإدزان١ٝ.

 .أٚلا: المٗازات ايف١ٝٓ

إلماّ المدٜس باؾٛاْب ايف١ٝٓ يًعٌُ ايرٟ ٜدٜسٙ، َٚعسفت٘ باؾٛاْب ٜكؿد بالمٗازات ايف١ٝٓ، 

الأضاض١ٝ يًعٌُ، ٖٚرا ٜعني أْ٘ يٝظ َٔ ايكسٚزٟ إٔ ٜهٕٛ المدٜس َٔ أنجس ايعاًَين دزا١ٜ يًذٛاْب 

ر ٚنريو تكِٝٝ اؾٛاْب ايف١ٝٓ بايكسازات ايتي تتد َساعا٠ايف١ٝٓ يًعٌُ، ٖٚرٙ المٗاز٠ تطاعدِٖ في 

.الأدا٤
1

 

ٚتتطِ المٗازات ايف١ٝٓ بمذُٛع١ َٔ اـؿا٥ـ َٓٗا:
2

 

  َٗازات َهتطب١ يمهٔ انتطابٗا بطٗٛي١ عٔ طسٜل المُازض١ ايٛاع١ٝ ٚايتي تٗدف إلى

ت١ُٝٓ ايرات١ٝ، ٚنريو يمهٔ انتطابٗا عٔ طسٜل ايدٚزات ايته١ٜٝٓٛ ٚايٛزغات 

 ايتدزٜب١ٝ.

 ٗازات الأخس٣، ٚتعٗس بؿٛز٠ د١ًٝ في أدا٤ المدٜسٜٔ عٓد ايٛقٛح ٖٚٞ أنجسا ؼدٜدا َٔ الم

 المُازض١ ايفع١ًٝ يلأعُاٍ.
                                                 

 .28، ف: 5112ايداز اؾاَع١ٝ الاضهٓدز١ٜ، َؿس،  -المبادئ ٚالمٗازات –الإداز٠ أحمد َاٖس، -1
سٜات ايعا١َ يًترب١ٝ ٚايتعًِٝ بطًط١ٓ ٜدٚز إداز٠ المعسف١ في ت١ُٝٓ المٗازات الإداز١ٜ يد٣ ايعاًَين بالمدزٜا٤ بٓت حمد بٔ ٖلاٍ اؿبطٞ، -2

 .70، ف: 5105، الأزدٕ ايترب١ٝ، ؽؿـ إداز٠ تع١ًُٝٝ، داَع١ ْص٣ٚ، زضاي١ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ المادطتير فيعُإ، 
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  تتطِ ايكٝادات ذات المٗازات ايف١ٝٓ ايعاي١ٝ بالمعسف١ ايعُٝك١ ٚايكدز٠ ع٢ً ؼًٌٝ ٚتبطٝط

 إدسا٤ات ايعٌُ خاؾ١ ذات ايؿ١ً باضتدداّ ايٛضا٥ٌ ٚالأدٚات ايف١ٝٓ ايلاش١َ لإلاش ايعٌُ.

 المٗازات الإْطا١ْٝ.ثاْٝا: 

ايكدز٠ ع٢ً ايتعاٌَ َع ايبػس ٚفِٗ ايطًٛى الإْطاْٞ ٚاختٝاز أضًٛب المٗازات الإْطا١ْٝ، تعني 

ايتعاٌَ المٓاضب َع الأفساد، ٖٚرٙ ايكدز٠ قسٚز١ٜ يهٌ ايعاًَين في كتًف المطتٜٛات الإداز١ٜ.
1

ٚتأتٞ  

ٚؼفٝصِٖ إلى ايعٌُ ٜٚٓتر عٔ ٖرا ايسقا عٔ أ١ُٖٝ ٖرٙ المٗازات إلى انتطاب ثك١ ايعاًَين ٚتعاِْٚٗ 

ايعٌُ ٚشٜاد٠ الإْتاز ٚتكًٌٝ المدايفات، ٚتهاٌَ اؾٗٛد طٛعٝا ٜٚعٌُ ذيو ع٢ً ؼكٝل أٖداف المٓع١ُ، 

2 ًٜٞ: َٚٔ أبسش َلاَح ٖرٙ المٗازات يد٣ ايكا٥د يمهٔ تًدٝؿٗا فُٝا
 

 .المٛاش١ْ بين دٚز ايكا٥د ػاٙ زؤضا٥٘ ٚدٚزٙ ػاٙ ايعاًَين 
  ِٗايعادات ٚايتكايٝد ٚتطٜٛسٖا بطسٜك١ غير َباغس٠  َٚساعا٠استراّ قِٝ الآخسٜٔ ٚاػاٖات

 لمؿًش١ المٓع١ُ.
 إيجاد قٓٛات تٛاؾٌ َٓاضب١. 
  الأسهاّ. ٚإؾدازالاضتُاع يلآخسٜٔ ٚإيجاد الاتؿاٍ َعِٗ ٚايترٜح في الاضتٓتاز 
 .إغعاز ايكا٥د يًعاًَين باْتُا٥٘ إلى المٓع١ُ ٚايعاًَين بٗا 
 .الايتصاّ بمبدأ المػازن١ ٚاستراّ اؿسٜات ٚالاٖتُاّ بآزا٤ ايعاًَين ٚالاضتفاد٠ َٓٗا 
  اعتُاد ْعاّ َٔ اؿٛافص ٜعٌُ ع٢ً إغباع اؿادات ايٓفط١ٝ ٚالادتُاع١ٝ ٚالاقتؿاد١ٜ

 يًعاًَين.
 .ايؿبر ٚايترٜح في َٛاد١ٗ ايتشدٜات ٚايعٌُ ع٢ً سٌ َػهلات ايعاًَين بالمٓع١ُ 

ٚتتطِ المٗازات الإْطا١ْٝ بايؿعٛب١، لأْٗا تتعاٌَ َع ايطًٛى الإْطاْٞ المعكد، بالإقاف١ إلى إٔ 

المػهلات الإداز١ٜ في نٌ تٓعُٝات ايعٌُ ٖٞ في ؾُُٝٗا َػهلات إْطا١ْٝ تتعًل بطبٝع١ ايطًٛى 

                                                 
 .28ف: َسدع ضابل،  أحمد َاٖس، -1
 71ف: َسدع ضابل، زٜا٤ بٓت حمد بٔ ٖلاٍ اؿبطٞ، -2
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ادش١ ايتي أغازت الإْطاْٞ ٚأنماط ايتفاعٌ بين الأفساد ٚاؾُاعات، يريو فإٕ أِٖ ايطُات ايكٝاد١ٜ ايٓ

إيٝٗا ْتا٥ر الأعاخ المكد١َ َٔ جمع١ٝ الإداز٠ الأَسٜه١ٝ قدزتٗا ع٢ً بٓا٤ علاقات إْطا١ْٝ َع ايعاًَين 

 ٚدعٌ َبدأ ايعلاقات الإْطا١ْٝ أزق١ٝ ؾًب١ ٚقاعد٠ ثابت١ في إداز٠ المٓع١ُ.

 ثايجا: المٗازات الإدزان١ٝ )ايتؿٛز١ٜ(.

ايكدز٠ ع٢ً إدزاى ايؿٛز٠ ايه١ًٝ يًُٛقٛع ٚعلاقات الأدصا٤  ،إلى المٗازات الإدزان١ٝ تػير

بايهٌ، ٚنريو إدزاى الآثاز المتٛقع١ في المطتكبٌ يًتؿسفات اؿاقس٠ ٚتػتٌُ ٖرٙ المٗاز٠ ع٢ً 

ايتؿٛز، الإبداع ٚالابتهاز ٚاؽاذ ايكسازات ايؿا٥ب١.
1

 

بين ايعاًَين عٝح ٜطير  لأدٚازافي تٓعِٝ الأعُاٍ ٚتكطِٝ  از ايكا٥د إلى المٗازات ايتؿٛز١ٜٚيحت

ايعٌُ ٚفل خطٛات ٚاقش١ ٚدقٝك١ ٚاؽاذ ايكسازات الملا١ُ٥ ايتي ٜهٕٛ قد قدز ٚقٛعٗا ع٢ً ايعاًَين 

في المٓع١ُ. ٚتتبًٛز المٗازات الإدزان١ٝ يد٣ ايكٝادات عٓدَا تهٕٛ قادز٠ ع٢ً الإسطاع بالمػهلات 

بين المػهلات ٚأضبابٗا ٚسًٛلها.قبٌ ٚقٛعٗا، ٚؼًٌٝ المػهلات ٚإيجاد ايعلاقات 
2

 

ٖٓاى إغاز٠ في الأدبٝات ايتي تٓاٚيت َٛقٛع المٗازات إلى الاختلاف ايٓطبي لأ١ُٖٝ نُا إٔ، 

تًو المٗازات بايٓطب١ يلإدازٜين ٚفكا يًُطت٣ٛ ايتٓعُٝٞ ايرٟ ٜػػًْٛ٘ سٝح لد إٔ المٗاز٠ الإدزان١ٝ 

ظٝف١ٝ داخٌ الهٝهٌ ايتٓعُٝٞ، في سين تهٕٛ تػهٌ أ١ُٖٝ أنبر نًُا اشداد َطت٣ٛ المها١ْ ايٛ

المٗازات الإْطا١ْٝ ٚايف١ٝٓ أنجس أ١ُٖٝ في َطتٜٛات الإداز٠ ايٛضط٢ ٚايدْٝا ٜٚسدع ذيو إلى طبٝع١ 

ٍ الإدسا١ٝ٥ ٚتػابو ايعلاقات ٚايتفاعلات بين الإدازات ٚايعاًَين.اعُالأ
3

 

 

 

 

                                                 
 .24ف: َسدع ضابل، أحمد َاٖس، -1
 .70ف:َسدع ضابل، زٜا٤ بٓت حمد بٔ ٖلاٍ اؿبطٞ،  -2
 .70، ف: 5117، َؿسداز ايٛفا٤ يًٓػس، أضاضٝات الإداز٠ ايترب١ٜٛ، زسمٞ قُد سطٔ،  -3
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 المطلب الثاىي: المهارات الفردية والجناعية.

َُهتطبٗا تكطِٝ المٗازات يمهٔ  َٚٗازات  فسد١ٜ أٟ ايتي يمتًهٗا ايفسد،؛ َٗازات إلىبٓا٤ً ع٢ً 

َٔ فسد داخٌ المٓع١ُ دٕٚ  أنجس بمع٢ٓ أْٗا تهٕٛ َػترن١ بين ،ايتي تمتًهٗا اؾُاع١أٟ جماع١ٝ 

 ؼدٜد طبٝع١ اؾُاع١.

١ ٜٛدد ايهجير َٔ لإٔ داخٌ المٓعُ ،فاِٖٝ في ٖرا الإطازالمإلا أْ٘ َٔ ايكسٚزٟ ؼدٜد 

غير ادٞ في ٚزغ١ َع١ٓٝ، أٚ اؾُاعات اؾُاعات ضٛا٤ تعًل الأَس باؾُاعات ايسسم١ٝ نايفٛز الإْت

سسم١ٝ مما ٜعني إٔ المٗازات تٛؾف باؾُاع١ٝ نًُا ناْت ٖٓاى جماع١، ٖرا َٔ د١ٗ َٚٔ د١ٗ اي

المٗازات اؾُاع١ٝ ٚايتي تط٢ُ أخس٣ يًُؤضط١ َٗازاتٗا أٜكا المتُج١ً في تًو المتػه١ً َٔ فُٛع 

بالمٗازات ايتٓع١ُٝٝ، يريو يمهٔ إٔ تكطِ المٗازات سطب ًَهٝتٗا إلى فسد١ٜ ٚجماع١ٝ َٚٗازات 

تٓع١ُٝٝ.
1

 

 أٚلا: المٗازات ايفسد١ٜ.

المٗازات ايفسد١ٜ، ٖٞ َصٜر َٔ المعسف١ ٚايكدزات ٚايهفا٤ات المٛد١ٗ في ايطٝام، ٚايتي تؤدٟ إلى 

ا٤ المتٛقع يًفسد.َطت٣ٛ دٝد َٔ الأد
2

 

المٗازات ايفسد١ٜ، تمجٌ تٛيٝف١ َٔ المٛازد ايباط١ٝٓ ٚايعاٖس١ٜ ايتي يمتًهٗا ايفسد ٚتتُجٌ في:  

ايفسد١ٜ، المعازف ايع١ًُٝ ٚايطًٛنٝات ٚايكِٝ الادتُاع١ٝ، ايتي  تالاضتطاعا، المعازف، ايكدزات

المٗازات ايفسد١ٜ َٚعسف١ أضايٝب ٕ تعٗس أثٓا٤ ايعٌُ، ٚع٢ً المؤضط١ ايتٓكٝب ٚانتػاف أيمهٔ 

تطٜٛسٖا لإٔ المٗازات دص٤ ظاٖس ٚآخس خفٞ.
3

 

                                                 
 .15ف:  َسدع ضابل، إسماعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد، -1

 
2
 - Célcile Djoux, Gestion Des Compétences Et GPEC, Dunod, 2

eme
 Edition, pris , 2013, P : 10.  

3
المٛازد ايبػس١ٜ بالمؤضط١ اؾصا٥س١ٜ دزاض١ ساي١ َسنص ايبشح ايعًُٞ ٚايتكني يًُٓاطل دٚز تكِٝٝ المٗازات في تجُين سمير٠ ٖٝػس،  - 

، 5102، زضاي١ دنتٛزاٙ ؽؿـ تطٝير المٓعُات، ن١ًٝ ايعًّٛ الاقتؿاد١ٜ ٚايتذاز١ٜ ٚعًّٛ ايتطٝير، داَع١ بطهس٠، اؾاف١ بطهس٠

 .11ف: 
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المٗازات ايفسد١ٜ تمجٌ تٛيٝف١ َٔ المٛازد ايباط١ٓ ٚايعاٖس٠ ايتي يمتًهٗا ايفسد  ،ٚيمهٔ ايكٍٛ إٔ

ٚتتُجٌ في ايكدزات أٚ المعازف ٚالاضتطلاعات ٚايطًٛنٝات ٚايكِٝ الادتُاع١ٝ ايتي يمهٔ إٔ تعٗس 

ا٤ ايعٌُ. فٗٞ تعبر عٔ ايكدز٠ ع٢ً اضتدداّ المعازف ايع١ًُٝ المهتطب١ َعا َٔ أدٌ ايتشهِ في أثٓ

 ٚقعٝات ١َٝٓٗ َع١ٓٝ ٚؼكٝل ايٓتا٥ر المٓتعس٠.

 ثاْٝا: المٗازات اؾُاع١ٝ.

يهٔ ٖرا ايتعسٜف .  ٜػهًْٛٗاالمٗازات اؾُاع١ٝ ؽتًف عٔ فُٛع َٗازات الأفساد ايرٜٔ 

الاختلافات، إذا فالمٗازات اؾُاع١ٝ ْاػ١ عٔ المٗازات ايفسد١ٜ، ٖٚٞ ْتٝذ١ ايتعإٚ يخفٞ ايهجير َٔ 

ايكا٥ِ ٚايتآشز بين المٗازات ايفسد١ٜ.
1
  

تتهٕٛ المٗازات اؾُاع١ٝ ْتٝذ١ تفاعٌ الأفساد في ْفظ الم١ٓٗ أٚ َٗٔ كتًف١، المٗازات ٚ

ظٗٛزٖا ٚقتا َٔ خلاٍ تعًِ الأفساد  اؾُاع١ٝ لا تعٗس دا٥ُا بطسٜك١ َتٓاغ١ُ ٚآ١ْٝ سٝح ٜطتػسم

ايتفهير ٚايتؿسف َعا.
2

 

ْتٝذ١ أٚ قؿٌ ٜٓػأ اْطلاقا َٔ ايتعإٚ ٚأفك١ًٝ ايتذُٝع المٛدٛد٠ بين  المٗازات اؾُاع١ٝ،

المٗازات ايفسد١ٜ، ٚتتكُٔ جم١ً َٔ المعازف َٚٓٗا: َعسف١ ؼكير عسض ٚتكدِٜ َػترى، َعسف١ 

أخر أٚ تعًِ اـبر٠ جماعٝا. فٗٞ ايتي ؼدد ق٠ٛ المؤضط١ أٚ قعفٗا في الاتؿاٍ، َعسف١ ايتعإٚ، َعسف١ 

فاٍ ايتٓافظ َٚؿدز تكُٝٝٗا ٖٛ سهِ المجتُع ٚذيو َٔ خلاٍ اختٝازِٖ يًُٛازد أنجس نفا٠٤، 

 ٚع٢ً َطتٛاٖا نمٝص بين ثلاث١ أْٛاع:

ٖٚٞ  ٖٚٞ َٗاز٠ َستبط١ بمذاٍ َعسفي أٚ ٚدداْٞ قدد، لمٗازات اـاؾ١ أٚ ايٓٛع١ٝ:ا .4

خاؾ١ لأْٗا تستبط بٓٛع قدد َٔ المٗاّ ايتي تٓدزز في إطاز الأقطاّ داخٌ المٓع١ُ، سٝح إٔ 

                                                 
1
 - Le Pelat. J, Compétence individuelles, compétence collectives, Psychologie Du Travail Et Des Organisations, N 06, 

2000, P : 47.  
2
 - Guillon A, Trépo G, La compétence collective : le chainon manquant entre la stratégie et la gestion des ressources 

humaines, Actes de la 9
eme

 conférence de l’AIMS, 2000, P : 14. 



 مفاهيه ومقاربات –الفصل الأول: المهارات البشرية في المؤسسة 

 

 

 
21 

اختؿاف نٌ قطِ في فاٍ َعين ٜفسض ع٢ً المٛظفين ايتشًٞ بمٗازات خاؾ١ َستبط١ 

.بٓٛع َٔ ايعٌُ المٛنٌ إيِٝٗ
1 

ا داخٌ ايطٝاقات ٖٚٞ ايتي يمتد فاٍ تطبٝكٗا ٚتٛظٝفٗ المٗازات المُتد٠ أٚ المطتعسق١: .1

اؾدٜد٠، إذ نًُا ناْت المجالات ٚايٛقعٝات ٚايطٝاقات ايتي تٛظف ٚتطبل فٝٗا ْفظ 

المٗاز٠ ٚاضع١ ٚكتًف١ عٔ المجاٍ ٚايٛقع١ٝ الأؾ١ًٝ، نًُا ناْت دزد١ اَتداد ٖرٙ المٗاز٠ 

ن١ نبير٠، ٚالمٗازات المُتد٠ أٚ المطتعسق١ تمجٌ أٜكا خطٛات عك١ًٝ َٚٓٗذ١ٝ إدسا١ٝ٥ َػتر

بين كتًف المٛازد المعًَٛاتٞ، ٚايتي ٜطتٗدف ؼؿًٝٗا ٚتٛظٝفٗا خلاٍ ع١ًُٝ إْػا٤ المعسف١ 

ٚالمٗازات المأَٛي١.
2 

ٖٚٞ تٛيٝف١ َٔ المٗازات ٚايتهٓٛيٛدٝات ايتي تطاِٖ بطسٜك١ تفطير١ٜ  :الإضتراتٝذ١ٝ المٗازات .3

عد٠ نفا٤ات سطب المطت٣ٛ  الإضتراتٝذ١ٝايٓٗا٥ٞ. ٚتػٌُ المٗازات  يًُٓترفي ايك١ُٝ المكاف١ 

ايتطًطًٞ في المؤضط١، ٚسطب تعدد ايٛظا٥ف فٝٗا ) نايتدطٝط، ايتٓفٝر، الإداز٠ 

ٚايسقاب١( سٝح يمهٔ ايكٍٛ أْٗا تتُجٌ في المٗازات ايتك١ٝٓ َٚٗاز٠ ايعلاقات الإْطا١ْٝ 

ٝط ٚالمٗازات ايف١ٝٓ الإداز١ٜ َٔ د١ٗ، َٚٔ د١ٗ أخس٣ ْس٣ أْٗا تتُجٌ في َٗازات ايتدط

ٚالإداز٠، َٗاز٠ ايتٓفٝر ٚنفا٠٤ ايسقاب١ أٚ ايتكِٝٝ.
3 

 

 

 

 

 

                                                 
َداخ١ً قُٔ فعايٝات المًتك٢ ايدٚيٞ ت١ُٝٓ ايهفا٤ات ايبػس١ٜ نُدخٌ يتعصٜص المٝص٠ ايتٓافط١ٝ يًُٓتر ايتأَٝني،  َؿٓٛع١ أحمد،  -1

، ن١ًٝ ايعًّٛ الاقتؿاد١ٜ ٚايتذاز١ٜ ٚعًّٛ 17/00/5105-12أٜاّ: ايؿٓاعات ايتأ١َٝٓٝ، ايٛاقع ايعًُٞ ٚآفام ايتطٜٛس، ايطابع سٍٛ: 

 .11داَع١ سطٝب١ بٔ بٛعًٞ ايػًف، ف: ايتطٝير،
 .11ف: ،المسدع ايطابل -2

3
- CelileDejoux, Les compétens au cœur de l'entreprise, Edition Organisation, Paris, 2001, P:141. 
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 المطلب الثالث: مهارات مً حيث درجة الاحتياج الآىية أو المستقبلية.

َٔ خلاٍ ٖرا ايتؿٓٝف نمٝص نريو بين ْٛعين َٔ المٗازات ُٖا:
 1

 

ٜٚكؿد بٗا تًو المٗازات ايتي يحٛشٖا الأفساد في شَٔ َعين  المٗازات المهتطب١ ) المتاس١ (: .4

بين دٚز ايعاٌَ َٚهاْت٘ ، فٗرا ايٓٛع ٜتعًل بمد٣ اْطذاّ ٚطبٝع١ ايعٌُ ْٚٛع١ٝ المٓتر

 .فعالًا ايتٓع١ُٝٝ، لإٔ ايتٛافل بُٝٓٗا ٖٛ ايرٟ ٜكُٔ أدا٤ً
إٕ أٟ تػٝير يحدخ داخٌ المؤضط١ َٔ خلاٍ إدخاٍ تهٓٛيٛدٝا  المٗازات ايلاش١َ َطتكبلا: .1

ددٜد٠، إسداخ فسٚع ددٜد٠...إلخ، ٜتطًب إعاد٠ ايٓعس في المؤٖلات ٚايهفا٤ات المتٛفس٠ 

يد٣ ايعاًَين َٚد٣ َطابكتٗا لمتطًبات ايتػيرات اؿاؾ١ً، ٚبريو تهٕٛ المٓع١ُ أَاّ عد٠ 

إلى ايتٛظٝف اـازدٞ ٚبٗرا فإٕ: ؼدٜد  بدا٥ٌ، إَا بسف١ عًُٝات تهٜٛٔ أٚ ايًذ٤ٛ

المٗازات المهتطب١ سايٝا ٜتطًب الاٖتُاّ بايفسد بُٝٓا ٜٓؿب سؿس المٗازات ايلاش١َ َطتكبلا 

 ع٢ً المؤضط١ ْفطٗا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .21ف: َسدع ضابل، ضًُٝإ عا٥ػ١، -1



 مفاهيه ومقاربات –الفصل الأول: المهارات البشرية في المؤسسة 

 

 

 
23 

 َٔ خلاٍ َا ضبل يمهٔ تًدٝـ أْٛاع المٗازات في ايػهٌ ايتايٞ:

 ( أْٛاع المٗازات ايبػس20.١ٜ-20ايػهٌ زقِ: )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ايطايب إعداد : المؿدز

 

 

 

 

 

 

 

 َٗازات فسد١ٜ ٚجماع١ٝ َٗازات سطب دزد١ الاستٝاز المٗازات ايتٓع١ُٝٝ

 أْٛاع المٗازات

 َٗازات ف١ٝٓ

 َٗازات إْطا١ْٝ

 َٗازات إدزان١ٝ

 َٗازات جماع١ٝ

 َٗازات فسد١ٜ

المٗازات ايلاش١َ 
 َطتكبلا

 َٗازات َهتطب١

 َٗازات خاؾ١

 َٗازات َطتعسق١ 

 َٗازات إضتراتٝذ١ٝ
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 المهارات البشرية. أقطاب، مقاربات ودورة حياة  المبخث الثالث:

ؿا٥ـ ايتي اـٚأِٖ  ٛاْب،اؾ كتًفَٚفَٗٛٗا َٔ  المٗازات ايبػس١ٜيٓػأ٠  بعد ايتعسض

، ٚأبعادٖا ٚعلاقتٗا بالمعسف١ ٚأْٛاعٗا المتعدد٠ َٚد٣ َطاُٖتٗا في ؼطين تمٝصٖا عٔ الأفساد ايعادٜين

ايٓعسٟ يًُٗازات ايبػس١ٜ َٔ داْب الإطاز دٌ تدعِٝ ٖرٙ ايدزاض١ أَطتٜٛات الإْتاز في المؤضط١، َٚٔ 

 َٔ جمٝع ايٓٛاسٞ ضٝتِ ايتعسض إلى أقطاب، َكازبات ٚدٚز٠ سٝا٠ المٗازات ايبػس١ٜ.

 اب المهارات.المطلب الأول: أقط

ٚبايتػػٌٝ َٔ د١ٗ أخس٣ مما  ،إٕ المٗازات يٝطت َفَٗٛا فسدا بٌ َستبط١ بالأفساد َٔ د١ٗ

ٜعني أْٗا تتشدد ظ١ًُ َٔ اؾٛاْب المتُج١ً في اؾٛاْب ايفسد١ٜ، الادتُاع١ٝ ٚايتٓع١ُٝٝ ٖٚٛ َا ٜبٝٓ٘ 

 :ايتايٞايػهٌ 

 أقطاب المٗازات. :(20-20ايػهٌ زقِ )

 

 

 

 

 

 

 .54ف: َسدع ضابل، ، َعايِٝ ضعادإسماعٌٝ سذاشٟ :المؿدز

  

 

 ًِسًك١ ايتع 

 َا ٚزا٤ المعسف١ 

 

 ايٛضط المٗني 

 ٌايٛضا٥ 

  ايهفا٤اتغبه١ 

 اَتلاى اؿظ 

 ايؿٛز٠  ايرات١ٝ 

 الاعتراف 

 ايجك١ 

 المٗازات
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1 ع٢ً إٔ ممازض١ المٗازات تتطًب تٛفس: G. Le Boterfنُا ٜؤند 
 

 .ٌايسغب١ في ايفع 
 .ٌايكدز٠ في ايفع 
 .ٌَعسف١ ايفع 

 .َتػير آخس ألا ٖٚٛ إتاس١ ايفسؾ١إلى  ١إقاف

 ٚعًٝ٘ يمهٔ تمجٌٝ الأقطاب الأزبع١ نُا في ايػهٌ ايتايٞ:

 (: الأقطاب الأزبع١ يًُٗازات.20-20ايػهٌ زقِ )

 :المعسف١

 تطٜٛس َٛازد ايفسد

 :ايسغب١

 تٛدٝ٘ ناٌَ ايطاق١ مٛ الهدف

 :ايكدز٠

 ايٛقع١ٝتطٜٛس َٛازد 

 :ايفسف

 اضتػلاٍ جمٝع ايفسف

 .51، ف:َسدع ضابل، إسماعٌٝ سذاشٟ المؿدز:

ٜتكح َٔ خلاٍ ايػهٌ ايطابل، إٔ المٗازات ايبػس١ٜ تعتُد ع٢ً أزبع١ أقطاب ١َُٗ تطٌٗ يًفسد 

َٔ انتطاب المٗازات، أٟ يجب إٔ يمتًو ايفسد نٌ َٔ: المعسف١، ايسغب١، ايكدز٠ ٚاضتػلاٍ ايفسف 

 ع٢ً المٗاز٠ المطًٛب١. يهٞ يحؿٌ

 ثاىي: مقاربات المهارات.الالمطلب 

تػتٌُ َكازبات المٗازات ع٢ً ؾٓفين أضاضٝين، ٜتعًل أٚلهُا بالمكازبات ايطًٛن١ٝ، أَا ثاْٞ 

  ٖرٙ المكازبات فٗٛ ٜتعًل بتًو المستهص٠ ع٢ً الم١ٓٗ، ٜٚأتٞ فُٝا ًٜٞ تفؿًٝٗا:

 

                                                 
 .15ف:َسدع ضابل، إسماعٌٝ سذاشٟ، -1
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 أٚلا: المكازب١ ايطًٛن١ٝ.

ٖرٙ المكازب١ ع٢ً فُٛع١ ايطًٛنٝات ٚالمؤٖلات ايتي تتعًل بؿٛز٠ َباغس٠ بايفسد، أٟ  تستهص

اـؿا٥ـ ٚالمُٝصات ٚايكدزات ايتي تمٝص فسد َا عٔ غيرٙ َجٌ: زٚح المبادز٠، تكبٌ الاْتكاد، ايكدز٠ ع٢ً 

 قبط ايٓفظ، بمع٢ٓ فُٛع١ َٔ اـؿا٥ـ ايتي ؼهِ ضًٛنٝات الأفساد.

ٕ دؿ١ٝ، ٚفي ٖرا الإطاز قاّ ايباسجا١ تٛؾف المٗازات تبعا يًدؿا٥ـ ايػفي ظٌ ٖرٙ المكازب

Mc Clelland    ٚMc Ber :بتشدٜد إسد٣ عػس٠ َٔ المٗازات الأضاض١ٝ 
1

 

 .لمبادز٠ا .1
 المٛاظب١ ٚايجبات. .2
 الإبداع. .3
 ايتدطٝط يًُٓع١ُ. .4
 ايتشًٌٝ ايٓكدٟ. ٚ ايفهس ايٓكدٟ .5
 َساقب١ ايرات. .6
 ٚايكدز٠ ع٢ً ايتشهِ. ٠ايكٝاد .7
 الإقٓاع. .8
 ايجك١ بايٓفظ. .9

 ايعلاقات ايب١ٝٓٝ. .11
 الاٖتُاّ بالآخسٜٔ. .11

إٕ ايػ٤ٞ المُٝص لهرٙ المكازب١ ٖٛ اـسٚز عٔ الاضتجٓا٤ ايكا٥ِ ٚالمتُجٌ في نمٛذز ايػدؿ١ٝ 

 :Big Fiveـ المستهص ع٢ً ايعٛاٌَ اـُط١ ٚايرٟ ٜط٢ُ ب

 الاٖتُاّ المدؿـ يًُشٝط اـازدٞ. ايسؤ١ٜ المتطع١ أٟ َطت٣ٛ .1
                                                 

1
أثس تطبٝل نمٛذز ايتطٝير ايتٛقعٞ يًٛظا٥ف ٚايهفا٤ات ع٢ً الأدا٤ ايتطٜٛكٞ لمؤضطات الهاتف ايٓكاٍ في اؾصا٥س خلاٍ سم١ٝ قداؽ، - 

 .71، ف: 5108، أطسٚس١ دنتٛزاٙ في الاقتؿاد ٚتطٝير المؤضط١، داَع١ ٚزق١ً، 0102-0101ايفتر٠ ايص١َٝٓ 
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 ايٛعٞ. .2
 اطفٞ.ايتٛاشٕ ايع .3
 الاْفتاح ايفهسٟ. .4
 ايٛعٞ بالآخسٜٔ. .5

إٕ ٖرٙ المكازب١ تكابٌ إزاد٠ في ايبشح عٔ أَج١ً ايتعٝين في ايتػػٌٝ ٚاؿسن١ٝ ايداخ١ًٝ، 

الإَهاْات ايتي ٜعسقٗا في اؿسن١ٝ ٚاضتطاعت٘ ٚ تستهص سٍٛ اـؿا٥ـ ايرات١ٝ يًفسدفايفهس٠ 

دزاٜت٘ ايع١ًُٝ   تبشح عٔ الإداب١ عٔ سادات ايفسد فُٝا يخـ تطٛزايداخ١ًٝ، نُا إٔ ٖرٙ المكازب١ لا

ٜبك٢ بمجاب١ عًب١ ضٛدا٤ يًُٛازد ايبػس١ٜ، ٚتطٜٛس الاستراف١ٝ ٜبك٢  ٞإذ إٔ ايعٌُ اؿكٝك المتعًك١ بمٗٓت٘،

 بمبادز٠ الأفساد المعٓٝين. اًَستبط

1 ٚع٢ً ايعُّٛ تبدٚ قدٚد١ٜ ٖرٙ المكازب١ في ايٓكاط ايتاي١ٝ:
 

 ٢ً َطت٣ٛ المٗازات: إٕ الاْفتاح ايفهسٟ ٚالادتُاعٞ لا ٜكُٔ بأٟ غهٌ َٗازات ع

 الأفساد، أٟ إٔ ٖرٙ اـؿا٥ـ ١َُٗ بايٓطب١ يًفسد ٚيهٔ لا تهفٞ لإعلاْ٘ َاٖسا.
  ع٢ً َطت٣ٛ ايتكِٝٝ: إٕ ؼدٜد المٗازات ع٢ً أضاع خؿا٥ـ أٚ َٛاقف ١َٝٓٗ نايٓصا١ٖ

 لمطير ٜٓدفع إلى إطازٙ المسدعٞ.ٚايؿسا١َ ٚايسٚح اؾُاع١ٝ ػعٌ َٔ ا
  ع٢ً َطت٣ٛ تطٛز المٗازات: إٕ المٗازات ٚنُا تم ؼدٜدٖا فٗٞ ْتاز َطاز سٝا٠ ايفسد

َطذ١ً في أعُام ايفسد، ٚتطٜٛسٖا ٜتطًب شَٔ َٚٓٗذٝات دد خاؾ١ أقٌ تأقًُا َع 

 المؤضط١.
 ثاْٝا: المكازب١ المستهص٠ ع٢ً الم١ٓٗ.

َتطٛز٠ َٔ ايٛقعٝات الم١ٝٓٗ ايتي تستبط بمذُٛع١ َٔ ايكِٝ ٚالمٛازد َفّٗٛ الم١ٓٗ: ٖٞ فُٛع١ 

 ايكسٚز١ٜ َٔ أدٌ ايتُهٔ َٔ تطٝيرٖا.

                                                 
1
 .71، ف: َسدع ضابلسم١ٝ قداؽ، - 
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تعسف أٜكا ع٢ً أْٗا، فُٛع١ َٔ الأعُاٍ تتطًب َٗازات َع١ٓٝ ٜؤدٜٗا ايفسد َٔ خلاٍ 

دٍ ع٢ً ممازضات تدزٜب١ٝ، ٚقد ٜتطع َديٍٛ ايه١ًُ يٝػٌُ نٌ أٚد٘ ايٓػاط الإْطاْٞ أٚ ٜكٝل يٝ

 َٔ ٜكّٛ بعٌُ ٜدٟٚ ٚيحتاز إلى َٗاز٠ ٜد١ٜٚ.

عسفت ع٢ً أْٗا، ٚظٝف١ َب١ٝٓ ع٢ً أضاع َٔ ايعًِ ٚاـبر٠ اختيرت اختٝازا َٓاضبا سطب فاٍ 

 ايعٌُ اـاف بٗا ٖٚٞ تتطًب َٗازات ٚؽؿؿات َع١ٓٝ ٚيحهُٗا قٛاْين ٚآداب يتٓعِٝ ايعٌُ.

 :في فسدٜعٗس إذٕ بإٔ الم١ٓٗ ٖٞ َطا١ُٖ المؤضط١ ٚاي
1

 

 .ٍإٕ الم١ٓٗ المكترس١ َٔ طسف المؤضط١ تطُح ي٘ بانتطاب ٚقع١ٝ َتُٝص٠ في ضٛم الأعُا 
  إٕ الم١ٓٗ المهتطب١ َٔ طسف الاسترافي تهطب٘ َٔ خلاٍ ايكدزات ٚايدزاٜات ايع١ًُٝ

 ٚالمؤٖلات َسنصا ٚاعترافا.
د بإٔ ٜهٕٛ نُا أْ٘ لا ٜهفٞ بإٔ ٜهطب ايفسد ١َٓٗ نٞ ٜهٕٛ َايها يًُٗازات، فلا ب

دٌ تطٝير ايٛقعٝات الم١ٝٓٗ، قادزا ع٢ً تٓعِٝ ٚتعب١٦ المٛازد ايػدؿ١ٝ َٚصدٗا بػهٌ َلا٥ِ َٔ أ

خر بعين الاعتباز َعاٜير الإلاش ايلاش١َ ٚبتعبير آخس فالمٗازات تٓتر عٔ المٛاد١ٗ بين المٛازد ٜٚؤ

 ايػدؿ١ٝ، المتطًبات ٚايٓتا٥ر المٓتعس٠ َٔ طسف المؤضط١.

َا يمهٔ ايتأنٝد عًٝ٘ ٖٛ ايتفسق١ بين نٌ َٔ المٗازات المهتطب١ ٚالمٗازات ٚعًٝ٘ فإٕ 

المطًٛب١، لإٔ المٗازات اؿكٝك١ٝ ٖٞ ْتاز تلاقٞ نٌ َٔ ايٓٛعين َٔ المٗازات َٔ خلاٍ ؾٓاع١ يحهُٗا 

ٌ فٔ ايتطٝير، ٚذيو بتٛفير لمطات تطُح بازتكا٤ المٗازات المهتطب١ إلى المٗازات المطًٛب١ أٚ بايتعدٜ

:المطًٛب يٝذازٟ المهتطب، نُا ٜٛقش٘ ايػهٌ المٛايٞ
2

 

 

 

                                                 
كبر المطأي١ ايترب١ٜٛ في اؾصا٥س في ظٌ  الم١ٓٗ في ايتراخ ايطٛضٝٛيٛدٞ ٚعٛاٌَ تػير َهاْتٗا،د٠ دسٚ، ْٛز ايدٜٔ شَاّ، حمٝ-1

 .01ايتشدٜات ايسا١ٖٓ، داَع١ بطهس٠، د ع ٕ، ف: 

 .010-11ف: -فَسدع ضابل، إسماعٌٝ سذاشٟ، -2
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 ( : ؾٓاع١ المٗازات اؿكٝك20.١ٝ-20ايػهٌ زقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .414ف: َسدع ضابل، إسماعٌٝ سذاشٟ المؿدز:

 المطلب الثالث: دورة حياة المهارات.

 ايطابكين المبشجين زأٜٓا في ٚنُا ،أخس٣ إلى َؤضط١ َٚٔ آخس، إلى فسد َٔ ؽتًف المٗازات إٕ

 تعتبر ٚايتي المحكك١، ٚايطًٛن١ٝ ايع١ًُٝ ٚالمعازف ايٓعس١ٜ المعازف َٔ فُٛع١ عٔ عباز٠ المٗازات فإٕ

 ايتطٜٛس ٚاؿفاظ ع٢ً شؿٍٛيً تعٌُ المؤضطاتف يريو .ايتٓافط١ٝ يًُصاٜا ايدا٥ِ المؿدز ذات٘ ايٛقت في

 أٚ ايتٛظٝف ايتهٜٛٔ، في إَا بايػسٚع ٜطُح ايرٟ الأضاع ايتكِٝٝ نْٛٗا ع١ًُٝ ْتا٥ر خلاٍ َٔ عًٝٗا

 .المٗازات ايكسٚز١ٜ يتٛفير ايترق١ٝ

 

 المٗازات المطًٛب١  المٗازات المهتطب١

 المٗازات اؿكٝك١ٝ

 ايتػػٌٝ

الإدسا٤ات ايلاش١َ 

يتطٜٛس المٗازات 

المهتطب١ إلى 

 المٗازات المطًٛب١

ايلاش١َ الإدسا٤ات 

يتطٜٛس المٗازات 

المطًٛب١ إلى المٗازات 

 المهتطب١
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دٚز٠ اؿٝا٠ يهٌ َٔ ضًع١، َؤضط١ أٚ ْعاّ، تمس بالمساسٌ ايتاي١ٝ: الاْطلام، َٔ المعسٚف إٔ 

ايُٓٛ، ايتطٛز ٚايتدٖٛز، ٚفي اضتراتٝذ١ٝ المٛازد ايبػس١ٜ تمس بتًو المساسٌ ايدٚز٠ ٚؽتًف فعايٝتٗا َٔ 

َسس١ً إلى أخس٣.
1

 

فإْ٘ تم اقتراح  ع٢ً المؤضط١، تطٛزاتٗا ْٚتا٥ذٗا َتابع١ ٜتطًب المٗازات َع ايتعاٌَ إٔ ٚطالما

 :َصاٜا أُٖٗا َٔ يحكك٘ لما يتطٝيرٖا  نأدا٠ اؿٝا٠ دٚز٠نمٛذز   تطبٝل
2

 

 ٠.فتر٠ ٚاسد بدٍ دص١ٝ٥ ش١َٝٓ فترات َع ايتعاٌَ إَها١ْٝ 
 ٔا.َٚتطًباتٗ فتر٠ نٌ خؿا٥ـ ؼدٜد َٔ ايطابك١ المٝص٠ تمه 

 ع٢ً سدا فتر٠ نٌ تطٝير المُهٔ فُٔ ايطابكتين يًُٝصتين ْتٝذ١. 
تٗدف دٚز٠ سٝا٠ المٗازات في المؤضط١ إلى ايعٌُ بػهٌ دا٥ِ َٚطتُس ع٢ً تٛادد المٛاٖب 

َٔ خلاٍ الأْػط١ المدتًف١ يًُؤضط١ ايتي تػترى فٝٗا جمٝع ايٛسدات الإداز١ٜ، يًعٌُ ع٢ً ٚالمٗازات 

 ؼكٝل الأدا٤ ٚؼطين المٛقع ايتٓافطٞ يًُؤضط١.تععِٝ دٚز المٗازات في 

ٚتتشٌُ المؤضط١ المطؤٚي١ٝ الادتُاع١ٝ َٔ خلاٍ تكدٜسٖا يطُعتٗا ٚغٗستٗا في المجتُع المحٝط 

ٚالمجتُع ايتطٜٛكٞ، ٚتتشٌُ المؤضط١ َع المجتُع َطؤٚي١ٝ تطٜٛس ايٛظا٥ف يٝظ َٔ اؾاْب المٗني 

لمٛظفٕٛ المٖٛٛبٕٛ ضٛف ٜعًُٕٛ بػهٌ َباغس ع٢ً تمٝص فكط، يهٔ َٔ اؾاْب الادتُاعٞ أٜكا، فا

المؤضط١، ٚبػهٌ غير َباغس ع٢ً تكدّ المجتُع ايرٟ ٜػٌُ المؤضط١ ْفطٗا.
3

 

يمهٔ ؼدٜدٙ بػهٌ  فتر٠، يهٌ ايتٓافط١ٝ يًُصاٜا المٓتذ١ المٗازات ؼدٜد فإٕ ضبل لما ْتٝذ١

 المكازب١ يهٕٛ .َتذاْط١ يٝطت يًُؤضط١ بايٓطب١ المٗازات إٔ ٖٛ إيٝ٘ الإغاز٠ ػدز َا إٔ َطبل. غير

 ٚايتي ايه١ًٝ، المٗازات ْؿطًح عًٝ٘ َا ٖٚٛ َٗازات، نُذُٛع١ المؤضط١ إلى بايٓعس تطُح ايٓع١ُٝ

                                                 
 .002، ف: 5101يًٓػس ٚايتٛشٜع، ايطعٛد١ٜ، ، داز خايد ايًشٝاْٞ الاػاٖات اؿدٜج١ في إداز٠ الأعُاٍٚضِٝ أبٛ عسٜؼ، -1
، ْٛفُبر 01ف١ً ايعًّٛ الإْطا١ْٝ، داَع١ بطهس٠، ايعدد: َطا١ُٖ في تطٜٛس أدا٠ يدزاض١ دٚز٠ سٝا٠ المٗازات، إسماعٌٝ سذاشٟ، -2

 .514، ف: 6117
 .28، ف: 5105،  َؿس، ، المجُٛع١ ايعسب١ٝ يًتدزٜب ٚايٓػسإداز٠ المٛاٖب في المٓع١ُقُٛد عبد ايفتاح زقٛإ، -3
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 أضاضاً تػهٌ بدٚزٖا ايتٓع١ُٝٝ ٚايتي تط٢ُ المٗازات نُا أٚ اؾُاع١ٝ يًُٗازات المحدد المؿدز تعد

 ٖٛ ايٓعاّ لاحِ يحه ايرٟ الأَس إٔ ٖرا ايتكطِٝ ٚطالما أضاع ايفسد١ٜ، ٚع٢ً المٗازات يتشدٜد

 .نبرأ بػهٌ ايفسد١ٜ المٗازات ع٢ً ي٘ فطٓسنص الأضاض١ٝ المه١ْٛ ايٛسد٠ ضلا١َ

 ٞ:ايػهٌ المٛاي في نمجً٘ إٔ يمهٔ المٗازات سٝا٠ يدٚز٠ المُهٔ ايتؿٛز إٕ

 دٚز٠ سٝا٠ المٗازات.  :(20-20ايػهٌ زقِ )

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ف١ً ايعًّٛ الإْطا١ْٝ، داَع١ َطا١ُٖ في تطٜٛس أدا٠ يدزاض١ دٚز٠ سٝا٠ المٗازات، : إسماعٌٝ سذاشٟ، المؿدز

 .115، ف: 1112، ْٛفُبر 41بطهس٠، ايعدد: 

 ايصَٔ الاضتجُاز

 ْٗا١ٜ ايدٚز٠

 ؼكٝل ايتٓافط١ٝ

 عٛا٥د المٗازات
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أٜكا إلى فترتين: بدٚزٖاَسس١ً الاضتجُاز ٚايتي تكطِ  المسس١ً الأٚلى:
1

 

في ايفتر٠ الأٚلى: ٚايتي تتُجٌ في ايبشح عٔ المٗازات ٚتٓطًل َٔ بسٚش اؿاد١ إلى َٗازات َع١ٓٝ 

عًٝٗا ٖٚٛ َا ٜتطًب إعاد٠ ايٓعس في َفّٗٛ ٖرٙ المٗاّ ٚايتي  ٤الاضتٝلاَسٚزا إلى ايبشح عٓٗا ٚؾٛلا إلى 

ٜعني بايبشح ٚايتطٜٛس يًُٗازات، لإٔ تعاٌَ  اًتتبع في ايتكطِٝ ايتكًٝدٟ ْػاط ايتٛظٝف، يتؿبح ْػاط

ؼكٝل  َٔ أدٌالمؤضطات َع ضٛم المٗازات ٜتطًب اعتبازات خاؾ١ ٚفٗٛدات ذات طبٝع١ خاؾ١ أٜكا. 

 اؿؿٍٛ ع٢ً المٗازات ايلاش١َ. ايتٓافط١ٝ َٔ خلاٍ

ايفتر٠ ايجا١ْٝ: أَا ٖرٙ ايفتر٠ فٗٞ تبدأ َٔ تٛادد المٗازات داخٌ المؤضط١ إلى إٔ تتُهٔ المؤضط١ 

َٔ إدَادٗا، أَا عٔ دٚزٖا في ؼكٝل ايتٓافط١ٝ بايٓطب١ يًُؤضط١ فيرتبط بمطت٣ٛ المٗازات ايتي ٜتُتع 

المٗازات اؾدٜد٠ في قٝط ايتػػٌٝ، ٚطٍٛ ٚقؿس ٖرٙ ٕ بايبشح ٚايتطٜٛس ع٢ً  إدَاز ٛبٗا ايكا٥ُ

 المسس١ً َستبط بمذُٛع١ َٔ ايعٛاٌَ أُٖٗا:

 .َطت٣ٛ المٗازات المحؿٌ عًٝٗا، ٚايرٟ ٜؤثس بػهٌ َباغس ع٢ً المسس١ً الأٚلى 
 .ٌٝقدز٠ المؤضط١ ع٢ً إدَادٗا قُٔ قٝط ايتػػ 
 ٗازات.دزد١ تعكٝد ايٓػاطات المه١ْٛ يًٛظٝف١ ايتي ٚدٗت لها الم 

 المسس١ً ايجا١ْٝ:

 َسس١ً إلى الاضتجُاز١ٜ المسس١ً َٔ تٓتكٌ اؾدٜد٠، المٗازات إدَاز َٔ المؤضط١ تتُهٔ إٔ بعد

 المسس١ً ٖٚرٙ .المسغٛب١ ايتٓافط١ٝ المٝصات إيجاد فٝٗا تطتطٝع ايتي المسس١ً أٟ الاضتجُاز، عٛا٥د ؼكٝل

 المُه١ٓ ايهٝف١ٝ عٔ الإداب١ ٜتطًب َا ٖٚٛ ايتشهِ بسٚش في الأٚلى تتُجٌ فترتين، إلى أٜكا تكطِ

 ؟يريو

                                                 
 .002ف: َسدع ضابل، إسماعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد، -1
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 يحددٖا ايتي المعاٜير، َٔ فُٛع١ إيجاد ع٢ً الاعتُاد ٖٞ المُه١ٓ ايهٝف١ٝ فإٕ َٚبد٥ٝا

 يهٓٗا لها َعٝازٟ غهٌ ٜٛدد لا ٖرٙ المعاٜير إٔ الإغاز٠ ايبشح ٚايتطٜٛس ٚػدز ْػاط ع٢ً ٕٛايكا٥ُ

 ٣.أخس إلى ٚقع١ٝ َٔ ؽتًف

 يًُؤضط١ يحكل ايرٟ المجاٍ ٚيعً٘ ايٓكر أٚ الإبداع َطت٣ٛ عٔ تعبر ايتي فٗٞ ايجا١ْٝ ايفتر٠ أَا

 ايطٛم في َتُٝص٠ ػعًٗا تٓافط١ٝ َٝصات ؼكٝل أٟ ت.المٗازا لهات٘ تٛظٝفٗا ٚزا٤ َٔ فٝ٘ تسغب نًُا

ين:أضاضٝ يطببين إقاف١ٝ اضتجُازات تتطًب ايتي المسس١ً ٖٚٞ فٝ٘ المتٛادد٠
1

 

 إلى تتشٍٛ المٗازات ٖٚرٙ المؤضط١ بين ايعلاق١ يجعٌ قد المطت٣ٛ ٖرا إلى المٗازات ٚؾٍٛ إٕ .1

 ِ.دا٥ بػهٌ تفاٚق١ٝ طبٝع١ ذات علاق١

 ته١ٜٝٓٛ بساَر طسٜل عٔ ايدا١ُ٥، ايؿٝا١ْ تتطًب الإبداع١ٝ يًطبٝع١ بأخرٖا المٗازات إٕ .2

 المٗازات ع٢ً غسافيلإ ايتطٜٛسٚ ايبشح ْػاط ٚدٛد قسٚز٠ تدعِ ايتي الم١ُٗ ٖٚٞ .خاؾ١

 ١:ايتايٝ الأدٚاز المجاٍ ضبٌٝ ع٢ً لها تٛنٌ ٚايتي المؤضط١، داخٌ

 ايػيرت افٗٛد َع المٗازات ع٢ً اؿؿٍٛ لمجٗٛدات ايدا١ُ٥ المكاز١ْ. 
 ٌُ١.الأضاضٝ المٗازات يمًهٕٛ ايرٜٔ يلأفساد خاف تٓعِٝ إْػا٤ ع٢ً ايع 
 يًُٗازات ٚايتطٜٛس ايبشح بم١ُٗ اـاؾ١ الأدٚاز إٜكاح. 

 لها تكُٔ إٔ يمهٔ ايتي المٗازات في ايتفهير ع٢ً فبر٠ المؤضط١ ته١ٕٛ المسسً ٖرٙ خلاٍ َٔ

 في أَا ا.َٓافطٝٗ اػاٙ ايدفاعٞ الاضتراتٝذٞ ايطًٛى تباعا ساي١ في المطت٣ٛ، بٓفظ ايطٛم في ايبكا٤

 أٚ يدٜٗا المتٛادد٠ المٗازات، فُٛع١ تطٜٛس عٔ بايكسٚز٠ ضتبشح فإْٗا الهذَٛٞ ايطًٛى ساي١

 ٚايتي أخس٣، أضٛام في ايتٛادد أٚ ضٛقٗا تٛضٝع َٔ تمهٓٗا ايتي المٗازات تًو عٔ ايبشح أٚ تدعُٝٗا

 أضٛام في ايتٛادد َٔ لها تطُح تٓافط١ٝ َٝصات ؼكير خلاٍ َٔ ايتٓافط١ٝ، ايكدز٠ بتشطين تطُح

 م.ايطٛ في اؿاي١ٝ سؿتٗا شٜاد٠ أٚ ددٜد٠،

 

                                                 
 .504-506ف: -فَسدع ضابل، َطا١ُٖ في تطٜٛس أدا٠ يدزاض١ دٚز٠ سٝا٠ المٗازات، إسماعٌٝ سذاشٟ، -1
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 المسس١ً الأخير٠: 

أٚ َسس١ً ْٗا١ٜ ايدٚز٠، فالمٗازات يمهٔ إٔ تأخر اػاٖين نُا ٜتكح في ايػهٌ ايطابل، 

فٝتُجٌ الأٍٚ في إٔ ٜتِ ؼًٜٛٗا إلى ٚظا٥ف أٚ ْػاطات أخس٣، ٚايجاْٞ فٗٞ تتشٍٛ إلى زٚتٝٓٝات ٚايتي 

١ٝ ٚبايٓطب١ تعسف بأْٗا: "الإدسا٤ات المدص١ْ" ٚبٗرا ايػهٌ فٗٞ تفكد قدزتٗا ع٢ً إيجاد َٝصات تٓافط

يًُؤضط١ فُٔ الأفكٌ ايعٌُ ع٢ً ؼًٜٛٗا إلى فالات تػػٌٝ غير اؿاي١ٝ، أٜٔ تتُهٔ َٔ الاْدَاز 

 ٚالمطا١ُٖ في إيجاد َصاٜا تٓافط١ٝ أخس٣. 

َٚٔ خلاٍ الملاسع١ فإٕ ٖٓاى دٚز٠ سٝا٠ ذات١ٝ يًُٗازات داخٌ ايفسد، ٖٚٞ تتهٕٛ َٔ ثما١ْٝ 

تصاّ أٚ ايطير تبعا لهرٙ ايدٚز٠، يهٔ يجب إٔ ٜهٕٛ ٖٓاى تٛدٝ٘ َساسٌ، قد ٜعذص بعض الأفساد الاي

ٚدعِ دا٥ِ لهِ َٔ المٛازد ايبػس١ٜ بالمؤضط١ بٗدف اضتهُالهِ يدٚز٠ سٝا٠ المٗازات بداخًِٗ:
1

 

 أدٌ اظٗازٖا. ٞطعيٚا المٗاز٠ط: َٔ أدٌ انتػاف ٝدطايت َٔ 
 ٚالأدا٤.ب: انتطاب المعازف اؿدٜج١ ايلاش١َ يتشدٜح المٗاز٠ انتطالا 
  ٌتعصٜص المٗازات.تعًِ المٗازات: َٔ أد 
  ،ٌُالمػازن١: َػازن١ الآخسٜٔ أفهازِٖ ٚدَر الأفهاز َع الآخسٜٔ في فاٍ ايع

 ست٢ تهٕٛ المٗاز٠ َستبط١ بايب١٦ٝ.
 .ايتطٜٛس: تطٜٛس الأفهاز ٚالأدا٤ َٔ خلاٍ ايبشح ٚالمعسف١ المطتشدث١ 
 يتكدّ.٠ الآخسٜٔ في اػاٙ ؼكٝل اايكٝاد٠: قٝاد 
 .المحافع١ ع٢ً المٗاز٠: فٗٞ في ساد١ إلى ايؿٝا١ْ ايعك١ًٝ ٚايٓفط١ٝ 
 ايتدخٌ في ايٛقت ٚ، عسف ع٢ً َعدٍ ؾعٛد َٓش٢ٓ المٗاز٠ايتكِٝٝ: ايتكِٝٝ ايدٚزٟ ٚايت

 المٓاضب يتؿشٝح المطاز إذ يصّ الأَس.

 

 

                                                 
 .71ف:  َسدع ضابل،قُٛد عبد ايفتاح زقٛإ، -1
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 .لموارد والمهارات في المؤسسةاتشخيص : لرابعالمبخث ا

  ُٜ  يًُؤضط١ ع٢ً أْٗا قفع١ يًُعسف١ ٚيًُٛازد ٚالمٗازات، مما يجعٌ نٌ ٓعس ايّٝٛأؾبح 

ٚقد ْكًت َدزض١ المٛازد الاٖتُاّ َٔ المتػيرات اـازد١ٝ إلى  ،َؤضط١ ؽتًف عٔ المؤضطات الأخس٣

 .المتػيرات ايداخ١ًٝ

 تشخيص المهارات البشرية.المطلب الأول: 

 ٖٚرا، ايفسٜل لإداز٠ تٓفٝرٟ َطؤٍٚ لأٟ َِٗ قًل َؿدز المٛظفين َٗازات تػدٝـ ٜػهٌّ 

 في المجاٍ، ضبٌٝ ع٢ً ٖرٙ ايطسٜك١ تٓفٝر ٚيمهٔ ،َلا١َ٤ الأنجس المؿطًح: المطؤٍٚ  َطابك١ ٜكُٔ

يًفسد أٚ  المٗني ايطابع لإقفا٤ ايٓعاّ اؿايٞ تطٜٛس أثٓا٤ أٚ المٛقف في تػٝير لمسافك١ َطؤٍٚ دَر ٚقت

 اؾُاع١.

 أٚلا: َفّٗٛ ايتػدٝـ.

ايتػدٝـ ٜٗدف إلى تعسٜف المػه١ً ٚؼدٜدٖا، قبٌ تبني أٟ إدسا٤، ٚقد لا تهٕٛ المػه١ً  

ظاٖس٠ ٚٚاقش١ يًذُٝع، يرا فاـبر٠ ٚسطٔ ايتكدٜس ٚالادتٗاد ايؿا٥ب تعتبر أَٛزا س١ٜٛٝ في ٖرٙ 

.اؿاي١
1

 

تمتاش ع١ًُٝ تػدٝـ المٗازات ايبػس١ٜ بمذُٛع١ َٔ اـؿا٥ـ يمهٔ ذنسٖا في َا ًٜٞ:  
 2

 

  ايٓكاط َع فكط غاَلًا، لأْ٘ ٜتعاٌَ يٝظ تػدٝـ المٗازات: ٚتسنٝبي ٖسَٞايتػدٝـ 

 .يًُٗازات ايس٥ٝط١ٝ
 تداٚلها ٜٚتِ عًٝٗا ٜسنص ايتي الأضاض١ٝ تػدٝـ المٗازات ٜعتُد ع٢ً ايٓكاط :المػازن١ 

 .المع١ٝٓ اؾٗات قبٌ َٔ

                                                 

- 
 .518، ف: 5112يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ، ، داز ساَد إداز٠ المٓعُات َٓعٛز نًٞسطين سسِٜ،  1

2
- Des Outils Pour Diagnostiquer Les Compétences De Ses Collaborateurs, Avril 2007,sur le cite:  

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/F36. Le 11/10/2017, 18:25. 

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/F36


 مفاهيه ومقاربات –الفصل الأول: المهارات البشرية في المؤسسة 

 

 

 
36 

 بين ايفذ٠ٛ يتكًٌٝ ؼدد فُٛع١ َٔ ايطسم عٌُ خط١ ع٢ً ٜػتٌُ تػدٝـ المٗازات 

 ايٛقع اؿايٞ، ٚايٛقع المسغٛب فٝ٘ ٚايرٟ ٜعتبر أنجس داذب١ٝ.

 دٚات تػدٝـ المٗازات.أثاْٝا: 

َٔ خلاٍ: اله١ٜٛ ؼدٜد ع٢ً المٗازات تػدٝـ ٜعتُد
1

 

 قسٚز١ٜ ٖٚٞ إتكاْٗا، المٛظف ع٢ً يجب ايتي ايفسد١ٜ المٗازات ٖٞ :المطًٛب١ المٗازاتؼدٜد  .1

 .فٝٗا عٌُٜ ايتي المٓع١ُ أٚ اؾُاعٞ يلإْتاز
 أٚيٜٛات ٚؼدٜد تفطير .المٛظف بٗا يحتفغ ايتي المٗازات ٖٞ :المهتطب١ المٗازاتؼدٜد  .2

 ايتشدٜد بعد ٚتٓفر. الأفساد َٗازات يتػٝير تفهير لأٟ ايبدا١ٜ ْكط١ ٖٛ المطًٛب١ المٗازات

 َع١ٓٝ.  يٛظٝف١ بايٓطب١

اضتدداّ المتبك١ٝ َٔ خلاٍ  المٗازات إلى بالإقاف١ ايفسد، يمتًهٗا ايتي المٗازات ؼدٜد

 :ايتاي١ٝزبع١ إسد٣ الأدٚات الأ

 ٚؾكٌ المعازف. بطٝط١اي ؿٝا١ْاي 

 المػترى ايتػدٝـ َكاب١ً. 

 المتعاْٚين آزا٤ الأفساد. 

 ٜٛايطٝٓاز. 
 قا١ُ٥ َع المطًٛب١ المٗازات قا١ُ٥ َكاز١ْ إٕ: عًٝٗا اؿؿٍٛ ٜتعين ايتي المٗازاتؼدٜد  .3

 انتطابٗا تم ايتي المٗازات الأٚيٜٛات َٔ ٚؼدٜد المُهٔ تعٝين َٔ ػعٌ المهتطب١ المٗازات

 .عًٝٗا اؿؿٍٛ ٜتعين ٜصاٍ لا ايتي ٚالمٗازات دص٥ٝا

 

 
                                                 

1
- Des Outils Pour Diagnostiquer Les Compétences De Ses Collaborateurs, Avril 2007,sur le cite:  

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/F36. Le 11/10/2017, 18:25. 

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/F36
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 ثايجا: َطتٜٛات تػدٝـ المٗازات.

أَا فُٝا يخـ تؿٓٝف المٗازات ايتي تٓتر عٔ ضيرٚز٠ تٓع١ُٝٝ أٚ زٚتين فٝؿٓفٗا 

Tymoniak إلى ثلاث١ َطتٜٛات ،ٖٞ :
1

 

  ٜٚكِ ْٛعين َٔ المٗازات، ٖٞ:: المطت٣ٛ الأع٢ً .1
  :ٚتػتٌُ ع٢ً َا ًٜٞ:المٗازات َا بين ايٛظا٥ف 

 .تطٜٛس المٓتذات 

  .ٔخدَات ايصبا٥ 

  .تطٝير اؾٛد٠ 

  :ايتاي١ٝبدٚزٖا َٔ ايعٓاؾس تتهٕٛ ايهفا٤ات ايعا١َ: 
 .ضيرٚز٠ ايتٓطٝل 

  .ضيرٚز٠ اؽاذ ايكسازات 

  .ضيرٚز٠ ايتشفٝص 

  .تطٝير الأدا٤ 

  ٜٚكِ ايهفا٤ات ايٛظٝف١ٝ، خاؾ١ َٓٗا: :المطت٣ٛ ايٛضطٞ .2
  ٚايتطٜٛس.ايبشح 
  .الإْتاز 
  .ايتطٜٛل 
 .ايبٝع 

 ٜٚكِ ايهفا٤ات ايع١ًُٝ، خاؾ١ َٓٗا: :المطت٣ٛ الأد٢ْ .3
                                                 

1
المًتك٢ ايدٚيٞ اـاَظ سٍٛ زأع الماٍ ايبعد الاضتراتٝذٞ يًُٛازد ٚايهفا٤ات الاضتراتٝذ١ٝ داخٌ المؤضط١، اح عساٜبي اؿاز، َد -

 ، بتؿسف.17، داَع١ ايػًف، ف: عسب١ٝ في ظٌ الاقتؿادٜات اؿدٜج١ايفهسٟ َٚٓعُات الأعُاٍ اي



 مفاهيه ومقاربات –الفصل الأول: المهارات البشرية في المؤسسة 

 

 

 
38 

 .المعسف١ المتدؿؿ١ 
  .المٗاز٠ ايػدؿ١ٝ 
  .المٗاز٠ ايفسد١ٜ 

 القينة كندخل لتشخيص الموارد والمهارات.سلسلة المطلب الثاىي: 

ضاُٖت ضًط١ً ايك١ُٝ ايتي قدَٗا بٛزتس، في إبساش دٚز كتًف َٚطتٜٛات ْػاطات المؤضط١ َٔ  

خلاٍ َفّٗٛ المٛازد ٚالمٗازات في بٓا٤ تٓافط١ٝ يًُؤضط١، ٜٚعتبر إٔ نٌ ٚظٝف١ يمهٔ إٔ تطاِٖ في 

ل قاعد٠ يًتُٝص. َٚٔ أدٌ ؼًٌٝ َؿادز المٝص٠ ايٛقع١ٝ ايٓطب١ٝ يًُؤضط١ َٔ سٝح ايتهايٝف ٚخً

ايتٓافط١ٝ فُٔ ايكسٚزٟ دزاض١ ٚبؿف١ ْعا١َٝ نٌ ايٓػاطات ايتي تمازضٗا المؤضط١ َع علاقات 

ايتأثير المتبادٍ.
1 

اضتٓادا إلى َؿطًح ضًط١ً ايك١ُٝ فإٕ المؤضط١ يمهٔ اعتبازٖا َٔ الأْػط١ ايسا١َٝ إلى ؼٌٜٛ 

ٙ ايع١ًُٝ تتأيف َٔ عدد َٔ الأْػط١ الأٚي١ٝ ٚايداع١ُ، ٚنٌ ْػاط َٔ المدخلات إلى كسدات، ٖٚر

تًو الأْػط١ ٜكٝف ق١ُٝ المٓتر.
2

 

 ٚايػهٌ المٛايٞ ٜٛقح ضًط١ً ايك١ُٝ:

 

 

 

 

 

                                                 
 .518ضابل، ف: َسدع ، إداز٠ الأعُاٍ الإضتراتٝذ١ٝ، َداح عساٜبي اؿاز-1

 دٚز اضتراتٝذ١ٝ اخساز ايٓػاطات في تدعِٝ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ يًُؤضطات: دزاض١ يع١ٓٝ َٔ المؤضطات اؾصا٥س١ٜ،عبٝد الله فاط١ُ، -2

 .24،  ف: 5108أطسٚس١ دنتٛزاٙ في ايتطٝير ايدٚيٞ يًُؤضطات، ؽؿـ: تطٜٛل دٚيٞ، داَع١ تًُطإ، 
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 (: ضًط١ً ايك20.١ُٝ-29ايػهٌ زقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 .99ف: َسدع ضابل، عبٝد الله فاط١ُ،  المؿدز:

ٜٚطًل ع٢ً تًو الأْػط١ إٕ المؤضط١ عباز٠ عٔ فُٛع١ َٔ الأْػط١ ايتي تكّٛ بتٓفٝر أعُالها، 

َؿطًح أْػط١ ايك١ُٝ، ٚتتُجٌ ٖرٙ الأْػط١ قُٔ ايطًط١ً َٔ تطع ف٦ات، تتكُٓٗا فُٛعتإ 

 أضاضٝتإ ُٖا:

 ،ٖٚٞ فُٛع١ َٔ الأْػط١ ايتي تؤدٟ إلى اـًل المادٟ يًُٓتر أٚ اـد١َ الأْػط١ الأضاض١ٝ: .1

ٚتتكُٔ:
1 

 :ٚالمتعًك١ بٓكٌ، اضتلاّ، ؽصٜٔ، ؼسٜو َٚٓاٚي١ المٛازد ٚالمدخلات  الإَدادات ايداخ١ًٝ

 الأخس٣ ايلاش١َ يًٓعاّ الإْتادٞ.
 :تًو الأْػط١ المدتًف١ ٚاـاؾ١ بتشٌٜٛ المدخلات إلى كسدات. ايعًُٝات ٖٞٚ 

                                                 
أطسٚس١  ٠ ايتٓافط١ٝ يًؿادزات خازز  قطاع المحسٚقات في المؤضطات ايؿػير٠ ٚالمتٛضط١ اؾصا٥س١ٜ،تعصٜص المٝصبٔ طيرؽ عطا٤ الله،  -1

 .72-77ف: -، ف5104دنتٛزاٙ في ايعًّٛ الإقتؿاد١ٜ، ؽؿـ: ػاز٠ دٚي١ٝ، داَع١ تًُطإ، 

الإَدادات 

 ايداخ١ًٝ
 ايتطٜٛل اـد١َ

الإَدادات 

 اـازد١ٝ
 الإْتاز

 الأْػط١ الأضاض١ٝ

 إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ

 ايتطٜٛس ايتهٓٛيٛدٞ

 ايتُٜٛٔ

 الهاَؼ

 الهاَؼ

 الأْػط١ الأضاض١ٝ

الأْػط١ 

 ايداع١ُ
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 :أٟ ايتٛشٜع المادٟ، ايرٟ ٜػٌُ نٌ الأْػط١ المتعًك١ ْكٌ،  ايعًُٝات ايًٛدطت١ٝ اـازد١ٝ

َٔ ضًع تا١َ أٚ ْؿف َؿٓع١ ٚفل ددٍٚ ايطًبٝات  تطًِٝ المدسداتٚ ؽصٜٔ تٛشٜع،

 ٚبايٛقت المحدد.
 :ٚتتكُٔ الأْػط١ ايتي تؤدٟ يػسا٤ المٓتذات ٚنٌ َا ٜتعًل بايع١ًُٝ  ايتطٜٛل ٚالمبٝعات

 ايتطٜٛك١ٝ ٚايبٝع١ٝ َٔ تطعير ، تسٜٚر ٚبٝع.
 َا ٜتعًل غدَات َا بعد  : ٚتتكُٔ الأْػط١ ايتي تؤدٟ يػسا٤ المٓتذات ٚنٌـد١َا

 ايبٝع َٔ إؾلاح ٚؾٝا١ْ ٚتٛفير قطع ايػٝاز ٚتبدًٜٗا.
ٚتتُجٌ في ايٛظا٥ف الإداز١ٜ ايتي تدعِ الأْػط١ الأضاض١ٝ، سٝح تطاعد  الأْػط١ ايداع١ُ: .2

الأْػط١ ايداع١ُ ع٢ً ؼطين ايتٓطٝل ٚؼكٝل ايهفا٠٤ في كتًف عًُٝات المؤضط١ 

١ ق١ُٝ سكٝك١ٝ لها، سٝح تتُجٌ في: ايتُٜٛٔ، ايتطٜٛس، إداز٠ ٚأْػطتٗا ايس٥ٝط١ٝ بٗدف اقاف

المٛازد ايبػس١ٜ ٚايب١ٝٓ ايتشت١ٝ.
1

 

 : معايير قياس قينة الموارد والمهارات في المؤسسة.الثالثالمطلب 

الهدف الأضاضٞ يًتطٝير الاضتراتٝذٞ َٔ ؼًٌٝ ٚتؿٓٝف المٛازد ٚالمٗازات ٖٛ ؼدٜد المٗازات 

يًُؤضط١، أٟ المٗازات ايتي ؼكل يًُؤضط١ المٝصات ايتٓافط١ٝ، بعد ذيو تبشح إداز٠  الإضتراتٝذ١ٝ

ٜٚٛدد عد٠  باضتدداّ عد٠ َعاٜير يريو ٠ع٢ً قٝاع أ١ُٖٝ نٌ َٗاز٠ ع٢ً سد الإضتراتٝذ١ٝالأعُاٍ 

َعاٜير يمهٔ اضتدداَٗا يكٝاع أ١ُٖٝ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ َٔ خلاٍ خؿا٥ـ أٚ ايػسٚط ايتي يجب إٔ 

 : فس في ٖرٙ المٗازات المٛازد ٚتتًدـ في ايعٓاؾس ايتاي١ٝتتٛ

 ايطبٝع١ المتبا١ٜٓ يًُٛازد ٚالمٗازات ايبػس١ٜ َٔ خلاٍ اختلاف َطتٜٛاتِٗ ٚقدزاتِٗ ايك١ُٝ: .1

َطاُٖتٗا في خًل ايك١ُٝ َتبا١ٜٓ، فُجلا بكدز َا لد إٔ المطتددَين ناْٛا أنفا٤ ػعٌ 

دٝدا، ٚبايتايٞ ٜصداد َا ٜكٝفْٛ٘ َٔ ق١ُٝ يًُٓتر أٚ خد١َ، ٚبكدز َا بكدز َا نإ أداؤِٖ 

                                                 
 .21ف:  َسدع ضابل،عبٝد الله فط١ُٝ، -1
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تمتًو المؤضط١ َٔ عاًَين دٝدٜٔ ذٟٚ قدزات َٚٗازات عاي١ٝ بكدز َا ٜهٕٛ زؾٝدٖا َٔ 

زأع الماٍ ايبػسٟ قُٝا ٚممٝصا.
1 

قسٚز١ٜ يًُؤضط١، يهٓٗا يٝطت َعٝازا نافٝا إٕ خاؾ١ٝ ق١ُٝ المٛازد ايبػس١ٜ  ايٓدز٠: .2

ل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ، خاؾ١ إذا ٚددت ْفظ اـاؾ١ٝ في َؤضطات َٓافط١، ٚفي ٖرٙ يتشكٝ

اؿاي١ لا يمهٔ إٔ تهٕٛ ٖرٙ اـاؾ١ٝ َٝص٠ تٓافط١ٝ لأٟ َؤضط١، يريو فإْ٘ ع٢ً إداز٠ 

المٛازد ايبػس١ٜ إٔ تفشـ نٝف يمهٔ ت١ُٝٓ ٚاضتجُاز اـؿا٥ـ ايٓادز٠ َٔ َٛازد 

ط١ٝ، سٝح إٔ اَتلاى المؤضط١ يًُٗازات المٖٛٛب١ ذات المؤضط١ يًشؿٍٛ ع٢ً المٝص٠ ايتٓاف

ايكدزات ايعاي١ٝ ع٢ً الإبداع في فاٍ عًُٗا يحكل لها أضاضا يًتفٛم في عالم الأعُاٍ، خاؾ١ 

إذا أسطٓت ٖرٙ المؤضط١ اضتػلاٍ ٖرٙ المٗازات.
2 

يمهٔ يًُٗازات ايبػس١ٜ ذات ايك١ُٝ ٚايٓادز٠ إٔ تٛفس يًُؤضط١ َا ٜصٜد ع٢ً  ايتكًٝد:ؾعٛب١  .3

ايسبح ايعادٟ في الأدٌ ايكؿير، َٚع ذيو عٓدَا تطتطٝع َؤضط١ أخس٣ تكًٝد َجٌ ٖرٙ 

فإْ٘ َع َكٞ ايٛقت ضٛف لا تكدّ ٖرٙ اـؿا٥ـ أنجس َٔ ايتُاثٌ في المٝصات  اـؿا٥ـ

ٛازد ايبػس١ٜ ت١ُٝٓ ٚتػر١ٜ خؿا٥ـ َٛازدٖا ايتي لا ايتٓافط١ٝ، يريو يجب ع٢ً إداز٠ الم

يمهٔ يًُؤضطات المٓافط١ ع٢ً تكًٝدٖا بطٗٛي١.
3 

ع٢ً غساز خؿا٥ـ ايك١ُٝ، ايٓدز٠ ٚؾعٛب١ ايتكًٝد، يمهٔ إقاف١ اـؿا٥ـ المٛاي١ٝ:
4

 

زات ايتٓافط١ٝ لمد٠ أطٍٛ، ٚتعتبر المٗأٟ تطُح يًُؤضط١ بالمحافع١ ع٢ً َٝصتٗا ا ايديم١َٛ: .1

أطٍٛ َد٠ سٝا٠ َٔ المٛازد، لأْ٘ عٓدَا ٜتكادّ َٛزد ٜتِ اضتبداي٘ بمٛزد ددٜد مما ٜطُح 

                                                 

طسٜل تهاٌَ اضتراتٝذٝتي ايتشفٝص ٚايتهٜٛٔ دزاض١ ساي١ َٓع١ُ طٝب١ فٛد ايٛؾٍٛ إلى ايهفا٤ات ايبػس١ٜ عٔ غسٜاف ٚسٝد٠، -1

أطسٚس١ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ ايدنتٛزاٙ  في عًّٛ ايتطٝير، ؽؿـ: تطٝير تطٝير المٓعُات، داَع١  نُباْٞ لإْتاز عؿير زاَٞ،

 .47، ف:5108بَٛسداع، 

 .18ف: َسدع ضابل، ضًُٝإ عا٥ػ١، -2
َداخ١ً في المًتك٢ ايدٚيٞ ايطابع يًؿٓاع١ ايتأ١َٝٓٝ ت١ُٝٓ ايهفا٤ات ايبػس١ٜ نُدخٌ يتعصٜص المٝص٠ ايتٓافط١ٝ، أحمد َؿٓٛع١، -3

 .01، داَع١ ايػًف، ف: 17/05/5105-12ايٛاقع ايعًُٞ ٚآفام ايتطٜٛس، ػازب ايدٍٚ، أٜاّ: 
 .11مرجع سابق، ص:  داخٌ المؤضط١، ايبعد الاضتراتٝذٞ يًُٛازد ٚايهفا٤ات الاضتراتٝذ١َٝداح عساٜبي اؿاز، -4
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يًُٗاز٠ المػازن١ فٝ٘ إٔ تطتُس، ٚتستبط ديم١َٛ المٛزد بعد٠ عٛاٌَ َجٌ دٚز٠ الإبداع 

 .ايتهٓٛيٛدٞ، ٚتير٠ ايدخلا٤ اؾدد في َٝدإ ايٓػاط
 .لا يجب إٔ ٜهٕٛ ٖٓاى َٛزد بدٌٜ ست٢ ؼافغ المؤضط١ ع٢ً ق١ُٝ َٛزدٖا الاضتبداٍ: .2

يجب ع٢ً المؤضط١ إٔ تٓعِ ضيرٚزتٗا ٖٚٝانًٗا ست٢ تٓذص ايك١ُٝ المطتكب١ًٝ  ايتًُو: .3

 .لمٛازدٖا َٚٗازاتٗا المحٛز١ٜ. بالإقاف١ إلى سكٛم المًه١ٝ ٚاَتلاى ايفا٥ض َٔ اضتػلالها

ب١ يًُٗازات المًُٛض١ ض١ًٗ ْٛعا َا فإٕ الأَس غير ذيو َع فإذا ناْت ع١ًُٝ ايتكِٝٝ بايٓط

المٗازات المًُٛض١ ايتي تمجٌ بعدا اضتراتٝذٝا في تٓافط١ٝ المؤضط١، ٚلا ٜٛدد َعٝاز نُٞ يكٝاع 

َٔ المعازف المترابط١ فُٝا  ٛض١ باعتبازٖا في سد ذاتٗا " َصيجاً غير َتٓاٍٙق١ُٝ المٗازات غير المًُ

بٝٓٗا". ٖرا َا ٜفسض قسٚز٠ إدخاٍ ايبعد اـازدٞ أٟ المٓافطين يكٝاع ق١ُٝ المٗاز٠، ٜٚعٗس 

( تكِٝٝ المٛازد ٚايهفا٤ات بايٓعس إلى المٓافطين.14-14زقِ ) ايتٛقٝشٞاؾدٍٚ 
1

 

 (: تػدٝـ المٛازد ٚالمٗازات.20-20اؾدٍٚ زقِ )

 
أقٌ َٔ 

 المٓافطين

َطاٟٚ 

 يًُٓافطين

أع٢ً َٔ 

 المٓافطين

 عذص في المٛازد المٛازد
المٛازد ايدْٝا 

 يًكطاع

المٛازد 

 الاضتراتٝذ١ٝ

 ايهفا٤ات
عذص في 

 ايهفا٤ات

ايهفا٤ات 

 ايدْٝا يًكطاع

ايهفا٤ات 

 الأضاض١ٝ

َسدع  ايبعد الاضتراتٝذٞ يًُٛازد ٚايهفا٤ات الاضتراتٝذ١ٝ داخٌ المؤضط١،َداح عساٜبي اؿاز،  المؿدز:

 .518ضابل، ف: 

في ع١ًُٝ تػدٝـ المٛازد ٚالمٗازات  ٘،يمهٔ َلاسع١ أْ (14-14زقِ )َٔ خلاٍ اؾدٍٚ  

تتِ المكاز١ْ بين المؤضط١ ٚالمٓافطين سٝح أْ٘ نًُا نإ ٖٓاى عذص في المٛازد ٚالمٗازات ناْت 

                                                 
1

 .518َسدع ضابل، ف: ، إداز٠ الأعُاٍ الإضتراتٝذ١ٝ، َداح عساٜبي اؿاز -
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ٛازد ٚالمٗازات في المؤضط١ أقٌ َٔ المٓافطين، ٚإذا ناْت المؤضط١ ؼتٟٛ ع٢ً اؿد الأد٢ْ َٔ الم

ايكطاع فإْٗا َطا١ٜٚ يًُٓافطين، أَا اؿاي١ ايجايج١ ٚالأخير٠ فٓلاسغ أْ٘ إذا ناْت فُٛع َٛازد 

ع١ اؿاٍ تهٕٛ المؤضط١ ٖٞ َٛازد إضتراتٝذ١ٝ، ٚالمٗازات المهتطب١ ٖٞ َٗازات أضاض١ٝ، فإْٗا بطبٝ

 أع٢ً َٔ المٓافطين، 

١ٝ يًُؤضط١ يجب طسح فُٛع١ َٔ الأض١ً٦ ٖٚٞ ع٢ً َٚٔ أدٌ اتماّ تكِٝٝ المٗازات الأضاض 

1 ايٓشٛ ايتايٞ:
 

 ٌٖ يمهٔ تعٝين المٗازات الأضاض١ٝ؟ .1
 ٌٖ تستهص الاضتراتٝذ١ٝ ع٢ً المٗازات الأضاض١ٝ؟ .2
 ٌٖ تم تسَٝص المٗازات الأضاض١ٝ؟ .3
 ٌٖ تدعِ ايكِٝ المٗازات الأضاض١ٝ؟ .4
 ٌٖ تٓطذِ ٖٝانٌ المؤضط١ َع المٗازات الأضاض١ٝ؟ .5

 تٛضٝع ٖرٙ الأض١ً٦ يًتدقٝل في ق١ُٝ المٗازات الأضاض١ٝ.ٚيمهٔ 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1

 .514َسدع ضابل، ف: ، إداز٠ الأعُاٍ الإضتراتٝذ١ٝ، َداح عساٜبي اؿاز -
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  .خلاصة

خلاٍ ٖرا ايفؿٌ تم ايتطسم إلى كتًف َفاِٖٝ َٚكازبات المٗازات ايبػس١ٜ في المؤضط١، ٚقد 

تم ايتٛؾٌ إلى إٔ، المٗازات ايبػس١ٜ ٖٞ دص٤ لا ٜتذصأ َٔ المٛازد ايبػس١ٜ في أٟ َؤضط١ اقتؿاد١ٜ، غير 

لأٖداف المطٓد٠ أْٗا تتُٝص عٔ باقٞ المٛازد ايبػس١ٜ بمذُٛع١ َٔ اـؿا٥ـ ايتي تمهٓٗا َٔ ؼكٝل ا

 يٝٗا بفعاي١ٝ.إ

نُا تم ايتٛؾٌ أٜكا إلى أْ٘، يمهٔ تكطِٝ المٗازات ايبػس١ٜ سطب ايػا١ٜ َٓٗا إلى، َٗازات 

تهٕٛ ساد١  إٔ تٓع١ُٝٝ، َٗازات جماع١ٝ ٚفسد١ٜ، َٚٗازات سطب دزد١ الاستٝاز، نُا يمهٔ

 المؤضط١ لهرٙ المٗازات آ١ْٝ أٚ َطتكب١ًٝ.

إٔ يًُٗازات ايبػس١ٜ دٚز٠ سٝا٠ لا ؽتًف  إلى ٌؿايتٛؾٌ خلاٍ ٖرا ايفإقاف١ إلى َا ضبل،  تم 

نجيرا َٔ سٝح المبدأ عٔ دٚز٠ سٝا٠ المٓتذات ايتي تٓتذٗا المؤضط١، ٖٚٞ ؼتاز بدٚزٖا إلى ؾٝا١ْ 

الأَس ايرٟ ٜتطًب تػدٝـ المٗازات المٛدٛد٠ بالمؤضط١ ٚنرا المٛازد المتاس١  ٚؼطين َطتُس،

 ف ٖرٙ المٗازات.لاضتدداَٗا َٔ طس

نُا تم ايتٛؾٌ إلى إٔ تٛافس َٗازات بالمٛاؾفات المطًٛب١ في المؤضط١ ٚايعٌُ ع٢ً تػدٝؿٗا 

ٚػدٜدٖا لا يمهٔ إٔ ٜهٕٛ نافٝا يبًٛغ الأٖداف المدطط١، بٌ ٜتطًب الأَس نريو ايكٝاّ بتطٝير 

تٓعُٝٞ ٚاقح َٚسٕ مما ٜطُح ٖرٙ المٗازات ٚفكا يلأضايٝب ايع١ًُٝ  ٚالأضظ المٛقٛع١ٝ ٚفكا لإطاز 

بسفع نفا٤تٗا إلى المطت٣ٛ المطًٛب، ٖٚٛ َا ضٝتِ  دزاضت٘ خلاٍ ايفؿٌ ايكادّ َٔ ٖرٙ ايدزاض١ إٕ غا٤ 

 الله.
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 :تمهيد

ٜعد َٛقٛع تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ َٔ المٛقٛعات اتذدٜج١ ايتي ساشت ع٢ً اٖتُاّ 

ايعدٜد َٔ ايباسجين ٚايهتاب، ضٛا٤ في المجاٍ ايٓعسٟ أٚ ايتطبٝكٞ، ٚذيو ٜعٛد لما لها َٔ 

درب، انتطاب، تطٜٛس ٚالاستفاظ بالمٛازد ايبػس١ٜ  :تأثلر نبلر ع٢ً قدز٠ المؤضطات في

 أدا٥ٗاايٓادز٠، ايتي تعد عاَلا َُٗا َٔ عٛاٌَ تصاسٗا، ٚبايتايٞ يمهٔ إٔ ٜٓعهظ ذيو في 

ٚتمٝصٖا في ظٌ ايب١٦ٝ ايتٓافط١ٝ ايتي تعٌُ قُٓٗا، ٚيمهٔ ايكٍٛ إٔ أدا٤ ٚتفٛم المؤضطات 

قد تم تخؿٝـ ٖرا ايفؿٌ َٔ أدٌ ايتعسف ٜؿبح َسٖٕٛ بأدا٤ ٚتطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ، ٚ

 ع٢ً َفّٗٛ تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ َٔ خلاٍ المباسح ايتاي١ٝ:

 خٌ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ؛االمبشح الأٍٚ: َد 

 تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ؛ َكازباتالمبشح ايجاْٞ:  

 ح: آيٝات تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ؛المبشح ايجاي 

 تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ.الإضلذاتٝذ١ٝ يالأدٚاز : ايسابعالمبشح  
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 البشرية. الموارد المبحث الأول: مداخل تسيير

تٓعِٝ اتدٗٛد ايفسد١ٜ ٚاتدُاع١ٝ يتشكٝل أٖداف تسدد٠ عٔ ٜعلد ايتطٝلر بؿف١ عا١َ 

ضاضٞ لإتصاش أٟ عٌُ، َُٚٗا تٛافست الأدد المحايعٓؿس ايبػسٟ ، ٜٚعتلد بهفا٠٤ ٚفعاي١ٝ

 الماد١ٜ ٚالهٝانٌ ايتٓع١ُٝٝ فإْٗا تبك٢ خاَات لا بد يًعٓؿس ايبػسٟ إٔ ٜطلرٖا.المٛازد 

 الموارد البشرية. تسيير ماهيةالمطلب الأول: 

إسد٣ ٚظٝف١ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ َا أندت٘ ايعدٜد َٔ ايدزاضات، تعتلد سطب 

المؤضط١ ٚتػعب ا َتصاٜدا َع تطٛز تحتٌ اٖتُاَقد أقشت ٚ ،المؤضط١الأضاض١ٝ بٛظا٥ف اي

 أٖدافٗا َٚٗاَٗا.

 المٛازد ايبػس١ٜ. تطٝلرتعسٜف  :أٚلا

ايٛظٝف١ ايتي تكّٛ بػؤٕٚ الاضتدداّ الأَجٌ  تعسف ٚظٝف١ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ، بأْٗا

يًُٛازد ايبػس١ٜ ع٢ً جمٝع المطتٜٛات بػ١ٝ المطاعد٠ ع٢ً تحكٝل أٖداف ٖرٙ المؤضط١.
1

 

تزُٛع١ المُازضات ٚايطٝاضات المطًٛب١، يتٓفٝر تشتًف  ،عسف أٜكا ع٢ً أْٗاتٚ

الأْػط١ المتعًك١ بايٓٛاسٞ ايبػس١ٜ ايتي تحتاز إيٝٗا الإداز٠ لمُازض١ ٚظا٥فٗا ع٢ً أنٌُ ٚد٘.
2

 

ٚظٝف١ أضاض١ٝ في المٓعُات تعٌُ ع٢ً تحكٝل الاضتدداّ الأَجٌ يًُٛازد  ،ٚأْٗا

١ َٔ ايطٝاضات ٚالمُازضات المتعدد٠، تػتٌُ ع٢ً تزُٛع إضلذاتٝذ١ٝايبػس١ٜ، َٔ خلاٍ 

المؤضط١ ٚزضايتٗا ٜٚطاِٖ في تحكٝكٗا. إضلذاتٝذ١ٝبػهٌ ٜتٛافل َع 
3

 

 

 

                                                 
1

 .10، ص02028، 20الجزائر، طديوان المطبوعات الجامعية، تسيير الموارد البشرية، نوري منير،  -
 .12، ف:0227، ايطعٛد١ٜتسجم١ تسُد ضٝد أحمد عبد ايعايٞ، داز المسٜذ يًٓػس، ٛازد ايبػس١ٜ، إداز٠ المبازٟ دٜطًس، -2
، 20، طالأزدٕداز ٚا٥ٌ يًٓػس ٚايتٛشٜع، ، -بعد اضلذاتٝذٞ–إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ المعاؾس٠ عُس ٚؾفٞ عكًٝٞ، -3

 .00، ف:0223
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، ٖٚٞ تخطٝط ٚتٓعِٝ ٚقٝاد٠ ٚزقاب١ الأفساد ايعاًَين في المٓع١ُ بأْٗا،تعسف نُا 

تػتٌُ ع٢ً ايٓػاطات ايتاي١ٝ: 
1

 

ٜتكُٔ ٚقع الأٖداف ٚالمعاٜلر، ٚتطٜٛس ايكٛاعد ٚالإدسا٤ات ٚٚقع  ايتدطٝط: .1

 اترطط ٚتٛقع الأسداخ المطتكب١ًٝ ايكسٜب١.

تحدٜد َُٗات ٚأعُاٍ الأفساد ايعاًَين ٚتٛشٜعِٗ ع٢ً الأقطاّ َٚٓشِٗ  ايتٓعِٝ: .2

ايؿلاسٝات ايهف١ًٝ بإتصاش أعُالهِ، علا٠ٚ ع٢ً تٓطٝل دٗٛدِٖ يتشكٝل 

 أٖداف المؤضط١.

تحدٜد ْٛع الأفساد المساد تػػًِٝٗ ٚاضتكطابِٗ ٚاختٝازِٖ علا٠ٚ ع٢ً  ٛظٝف:ايت .3

 ٚقع َعاٜلر الأدا٤ ٚتحدٜد الأدٛز ٚالمهافآت ٚتدزٜب الأفساد ايعاًَين.

تٛدٝ٘ الأفساد ايعاًَين باتجاٙ أدا٤ أعُالهِ ٚزفع َعٜٓٛاتِٗ ٚشٜاد٠  ايكٝاد٠: .4

 دافعٝتِٗ يًعٌُ.

هظ تحكٝل الأٖداف نُطتٜٛات المبٝعات ٚقع المعاٜلر ايتي تع ايسقاب١: .5

الأدا٤ ايفعًٞ ٜتٓاضب َع  إٔ َٚعاٜلر ايٓٛع١ٝ َٚطتٜٛات الإْتاز ثِ ايتأند َٔ

 ٖرٙ المعاٜلر ٚاتخاذ الإدسا٤ات ايتؿشٝش١ٝ عٓد ايكسٚز٠.

 ٚيمهٔ تستٝب ٚظا٥ف المٛازد ايبػس١ٜ نُا ًٜٞ:

 تخطٝط المٛازد ايبػس١ٜ. .1

 ايٛظا٥ف.إداز٠ تدفكات ايعٌُ ٚتحًٌٝ  .2

 اختٝاز المٛازد ايبػس١ٜ. .3

 إداز٠ الأدا٤ ٚتكٛيم٘. .4

                                                 
المعٗد ايٛطني يتهٜٛٔ أْع١ُ ٚآي١ٝ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ في المؤضطات ٚالإدازات ايع١َُٝٛ، غٓٛفي ْٛز ايدٜٔ، -1

 .00، اتدصا٥س، ف: 0200َٚطتددَٞ ايلذب١ٝ ٚتحطين َطتٛاِٖ، 
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 دٚافع ايعٌُ ٚزقا ايعاًَين. .5

 تدزٜب ٚتطٜٛس ايعاًَين. .6

  يتدطٝط ٚايتطٜٛس المٗني )إداز٠ الم١ٓٗ(.ا .7

تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ ٖٞ ايٛظٝف١ الإداز١ٜ خلاؾ١ َا ضبل َٔ ايتعازٜف إٔ، ٚظٝف١ 

٤ً َٔ تخطٝط، تٓعِٝ، زقاب١ ٚقٝاد٠ ا يد٣ المؤضط١، بدايتي تعتني بػؤٕٚ المٛظفين ايعاًَين

الأفساد ٚؾٛلا إلى تدزٜبِٗ ٚتحطين َطتٛاِٖ ٚالاٖتُاّ بػؤِْٚٗ الادتُاع١ٝ، بما ٜكُٔ 

 تحكٝل أَجٌ يًُٗاّ ٚالأٖداف المطٓد٠ إيِٝٗ.

 ثاْٝا: الافلذاقات الأضاض١ٝ يتطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ.

فإٕ ٖٓاى ايعدٜد َٔ  ،لر المٛازد ايبػس١ٜعٓد َٓاقػ١ الأْػط١ الأضاض١ٝ يتطٝ

1 الافلذاقات الأضاض١ٝ ايتي يجب ايتأنٝد عًٝٗا، ٚايتي تًدـ فُٝا ًٜٞ:
 

المٛازد  يتطٝلرايط١ُ الأضاض١ٝ المٛازد ايبػس١ٜ إداز٠ َٛد١ٗ بالأدا٤:  تطٝلر .1

ايبػس١ٜ أْٗا َٛد١ٗ بالأدا٤، سٝح تسنص ع٢ً الأدا٤ أنجس َٔ تأنٝدٖا ع٢ً 

 سفغ ايطذلات ٚنتاب١ الإداشات ٚإعداد نػٛف المستبات.

ٜعطٞ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ تسنص ع٢ً ايعٓؿس ايبػسٟ:  .2

ٍّ ٍٞ اٖتُاَا خاؾا بالأفساد. ٚقد ٜؿٌ إلى سد إعطا٤ اٖتُا يهٌ فسد  غدؿ

داخٌ المٓع١ُ، ٚذيو َٔ خلاٍ تؿُِٝ ايلداَر ٚاتردَات ايتي تفٞ باستٝادات 

 ايعاًَين.

إٕ ممازضات ٚٚظا٥ف إداز٠ المٛازد  :اًعالمٝ اًتطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ تحٌُ طابع .3

ايبػس١ٜ لها طابع عالمٞ. فالأفساد جمٝعا لهِ ْفظ الآَاٍ ٚايطُٛسات ست٢ إٕ 

                                                 
 .25، ف: 0221، َؿسنتب عسب١ٝ، إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ زؤ١ٜ إضلذاتٝذ١ٝ، عادٍ تسُد شاٜد، -1
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فإٕ ايعدٜد َٔ ممازضات تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ لا اختًفت َٛاقعِٗ، يريو 

 تعهظ تزسد ممازضات تس١ًٝ بكدز َا تعهظ ممازضات عالم١ٝ.

إٕ الهدف الأضاضٞ َٔ تطٝلر المٛازد تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ ذات تٛد٘ َطتكبًٞ:  .4

ايبػس١ٜ ٖٛ شٜاد٠ قدز٠ المؤضط١ ع٢ً تحكٝل أٖدافٗا المطتكب١ًٝ، َٚٔ ٖرا 

يًُؤضط١ ٚتطٝلر َٛازدٖا  الإضلذاتٝذ١ٝتهاٌَ بين اترطط المٓطًل فإٕ اي

 ايبػس١ٜ أؾبح قسٚز٠ ًَش١.
 المطلب الثاىي: أهنية وأهداف تسيير الموارد البشرية.

 اضتهُالا لمفّٗٛ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ يمهٔ طسح أُٖٝتٗا ٚأٖدافٗا في َا ًٜٞ:

 أٚلا: أ١ُٖٝ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ. 

قابًٝتٗا  ع٢ًلمٓع١ُ لأْٗا تؤثس في ا إضلذاتٝذ١ٝتطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ أ١ُٖٝ  تٌيح

، المٓع١ُ إخفامايتٓافط١ٝ، لازتباطٗا بايعاًَين ايرٜٔ يمهٔ ٚؾفِٗ بأِْٗ َؿدز تصاح أٚ 

لأِْٗ المٛزد ايرٟ يمهٔ اضتجُازٙ بهفا٠٤ يصٜاد٠ فعايٝتٗا، ٜٚتطًب ذيو إٔ تٛيٞ الإداز٠ ايعًٝا 

بعٝد٠  الإضلذاتٝذ١١ٝ لإداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ، فٗٞ تأخر بعين الاعتباز الأٖداف أ١ُٖٝ خاؾ

 المٓع١ُ.  ٚإضلذاتٝذ١ٝالمد٣ َسنص٠ ع٢ً الأ١ُٖٝ ايكؿ٣ٛ يًتطابل بين أْػط١ المٛازد ايبػس١ٜ 

ٜعني إٔ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ تعٌُ ع٢ً تكدِٜ الإدسا٤ات ايسلز١ٝ ايتي تعصش َا ٖرا 

ٚفكا  أعُالهِط١ٝ َٔ خلاٍ اختٝاز ٚتطٜٛس ايعاًَين ٚايتأثلر في ضًٛنٝاتِٗ لإتصاش المٝص٠ ايتٓاف

 لمتطًبات المٓع١ُ. 

َٔ  الإضلذاتٝذ١ٝنُا تػهٌ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ َٝص٠ تٓافط١ٝ تستبط بالأٖداف 

. خلاٍ تحطين َطتٜٛات الأدا٤ ٚت١ُٝٓ ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ بما ٜعذٌ َٔ ْٛاسٞ الإبداع ٚالمس١ْٚ

ٚتطاعد إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ المٓع١ُ في َعسف١ استٝادات الأفساد َٚتطًباتِٗ َٚد٣ تٛفس 
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المٗازات يدِٜٗ عٔ طسٜل إتاس١ ايفسف لهِ يًهػف عٓٗا ٚبريو تٛفس ايديٌٝ الأٚيٞ ايرٟ 

 .يمهٔ َٔ خلاي٘ تحفٝص الأفساد ايعاًَين

ٚتعٗس أ١ُٖٝ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ بػهٌ ٚاقح َٔ خلاٍ ايتشٍٛ في ع١ًُٝ تٓفٝر  

ْٗا أايلداَر المتعًك١ بالأفساد َٔ ايسٚتين إلى ايدٜٓاَٝه١ٝ ٚايتػلر تبعا لمتطًبات المٓع١ُ، أٟ 

بريو تعد أدا٠ يًتػٝلر لإٔ الأخلر يمجٌ أِٖ عٓاؾس بكا٤ المٓع١ُ، ٚتعٌُ في ايٛقت ْفط٘ ع٢ً 

المٓع١ُ يتعصٜص  إيٜٝ٘ص ايطًٛنٝات المسغٛب١ ايتي تعٌُ ع٢ً زفع َطت٣ٛ ايتدزٜب ايرٟ تحتاز تعص

المتبع١، إلى داْب الاْتباٙ ع٢ً ضس١ٜ الاستفاظ بالمعًَٛات ٚبريو تؤثس في  الإضلذاتٝذ١ٝٚدعِ 

ز٠ ع١ًُٝ اختٝاز ٚتطٜٛس تزُٛع١ زأع الماٍ ايبػسٟ، ٖٚٛ َا ٜدفع المٓعُات إلى اعتباز إٔ إدا

بٛؾفٗا المطؤٚي١ عٔ تحدٜد الهٝهٌ ايتٓعُٝٞ  الإضلذاتٝذ١ٝالمٛزد ايبػسٟ دص٤ َٔ الإداز٠ 

يًُٓع١ُ.
1

 

ٖٛ تسٛز  ايرٟ المٛازد ايبػس١ٜ َٔ ٚاقع ايعٓؿس ايبػسٟأخس٣ يتطٝلر ٚتلدش أ١ُٖٝ 

في اتدٛاْب ايتاي١ٝ: ٖرٙ الأ١ُٖٝٚتتذ٢ً  ، ٚإدازت٘ ٚتطٛزٙ الإْتازع١ًُٝ 
2

 

  يًُدٜسٜٔ ايتٓفٝرٜين في الأَٛز المتعًك١ بايعاًَين فريو  ٚالإزغادتكدِٜ ايٓؿح

ٜطاعد ٖؤلا٤ المدٜسٜٔ ع٢ً ؾٝاغ١ ٚإداز٠ ٚتٓفٝر ايطٝاضات ٚسٌ المػانٌ المتعًك١ 

 بالأفساد ايعاًَين بالمٓع١ُ.

  تطاعد المدٜسٜٔ ع٢ً نػف ايؿعٛبات ٚالمػانٌ الأضاض١ٝ يًك٣ٛ ايعا١ًَ ٚالمؤثس٠

 .في فعاي١ٝ ايتٓعِٝ

  ٕالأفكٌ ٚالأدا٤ الأع٢ً. الإْتاد١ٝتٛفلر جمٝع الإدسا٤ات المتعًك١ بايعُاٍ يكُا 

                                                 
داز ساَد يًٓػس اضلذاتٝذ١ٝ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ المدخٌ اتذدٜح لاضتدا١َ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ، سطين ٚيٝد سطين عباع، -1

 .01-00ف: -، ف0203ٚايتٛشٜع،  الأزدٕ، 
، 0201الأزدٕ،  داز الابتهاز يًٓػس،اضلذاتٝذ١ٝ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ في المؤضط١ ايع١َُٝٛ، َٓلر بٔ أحمد بٔ دزٜدٟ، -2

 .72ف: 
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  قُإ ايتٓطٝل بين جمٝع الأْػط١ المتعًك١ بايعُاٍ ٚايٛسدات الإداز١ٜ في المٓع١ُ

 َٔ خلاٍ َٓاقػ١ الإدازات ايتٓفٝر١ٜ سٍٛ ٖرٙ ايٓػاطات.

 ثاْٝا: أٖداف تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ.

 خلاٍ َٔ المؤضط١، داخٌ ٚقكاٜاِٖ بالأفساد ايبػس١ٜ المٛازد ٝلرع١ًُٝ تط تع٢ٓ
 َٔ أُٖٗا تٛقٝحيمهٔ  الأٖداف َٔ جم١ً تحكٝل إلى بريو ضاع١ٝ ايٛظا٥ف، َٔ تزُٛع١

8ايتاي١ٝ ايٓكاط خلاٍ
1

 

 المٛازد َٔ المؤضط١ لاستٝادات ايٛاقح ايتشدٜد ٜكُٔ بما ايٛظا٥ف تٛؾٝف 
 .ايبػس١ٜ

 المٓاضب١ ايٛظٝف١ في ٚٚقع٘ المٓاضب ايبػسٟ المٛزد ٚتعٝين ٚاختٝاز اضتكطاب 

 .(المٓاضب المهإ في المٓاضب ايسدٌ)
 يًعٌُ َٓاضب١ ظسٚف ١٦ٝب. 
 ّأفك٤ًٌ أدا ٜكُٔ بما لمؤضطتِٗ ٚلا٥ِٗ َٔ ٚايسفع ايعاًَين بسقا الاٖتُا 

 .أنجس ٤ًٚاْتُا
 لها المٛقٛعٞ ايتكِٝٝ ع٢ً ٚايعٌُ عاًَين٣ ايغهاٚ اتذطبإ في الأخر. 
 ّٚتطبٝل المؤضط١ داخٌ َٓؿبِٗ َطت٣ٛ نإ َُٗا ايعاًَين بمكلذسات الاٖتُا 

 .َٓٗا المٓاضب
 ّلها َٓاضب١ سًٍٛ عٔ ٚايبشح يًعاٌَ ٚايػدؿ١ٝ الم١ٝٓٗ بالمػانٌ الاٖتُا. 

 َٗازاتِٗ. َطت٣ٛ َٔ ٚايسفع ايعاًَين ت١ُٝٓ 
 يًعاًَين ضًِٝ َٗني َطاز بٓا٤ 

                                                 
أثس اضلذاتٝذ١ٝ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ ع٢ً أدا٤ الأفساد في اتداَعات، دزاض١ ساي١: ع١ٓٝ َٔ اتداَعات َاْع ضلد١ٜٓ،  -1

 .03، ف: 0203زضاي١ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ ايدنتٛزاٙ عًّٛ في عًّٛ ايتطٝلر، داَع١ بطهس٠، اتدصا٥س١ٜ، 
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 ٚالمحافع١ المٗازات أفكٌ عٔ ايدا٥ِ بحجٗا خلاٍ َٔ المؤضط١ أٖداف تحكٝل 
 .ايكسٚز١ٜ ايبػس١ٜ المٛازد َٔ المؤضط١ استٝادات تٛفلر أٟا، ٚتُٓٝتٗ عًٝٗا

طب بحَٔ الأٖداف أخس٣ ٚقع بػاز ٜصٜد ايٛيٝد تزُٛع١  ،الأٖداف ٖرٙإلى  ١إقاف

:ْٛعٝتٗا ٚايتي يمهٔ ٚؾفٗا فُٝا ًٜٞ
1

 

 ايبػس١ٜ في تحكٝل ايفعاي١ٝ ايتٓع١ُٝٝ، : ٜطاِٖ تطٝلر المٛازد الأٖداف ايتٓع١ُٝٝ

 َٔ خلاٍ ابتهاز ايطسم ايتي تطاعد المدٜسٜٔ ع٢ً ت١ُٝٓ ٚتطٜٛس أدا٥ِٗ.

 :يهٞ تتُهٔ إداز٠ الأقطاّ المدتًف١ َٔ المحافع١ ع٢ً  الأٖداف ايٛظٝف١ٝ

َطتٜٛات َٓاضب١ لمتطًبات المؤضط١، يجب إٔ تمدٖا إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ 

 ٚايٓٛع١ٝ )ايهِ المٓاضب ٚالمٗازات ايلاش١َ( َٔ الأفساد.  باستٝاداتٗا ايه١ُٝ

 :تعٌُ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ ع٢ً تحكٝل الأٖداف الادتُاع١ٝ  الأٖداف الادتُاع١ٝ

ٚالأخلاق١ٝ ٚذيو اضتذاب١ يًُتطًبات ٚالاستٝادات ٚايتشدٜات الادتُاع١ٝ، سٝح 

 تٛاد٘ المؤضط١. تطع٢ إلى تكًٝـ الآثاز ايطًب١ٝ ٚالمعٛقات ايب١ٝ٦ٝ ايتي

 :تعٌُ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ ع٢ً تحكٝل الأٖداف ايػدؿ١ٝ  الأٖداف ايػدؿ١ٝ

يًعاًَين بما ٜطاعد ع٢ً حماٜتِٗ ٚاتذفاظ عًِٝٗ ٚت١ُٝٓ قدزاتِٗ ٚبكا٥ِٗ 

ٚتحفٝصِٖ يًعٌُ، سٝح إٔ إغباع ايسغبات ايػدؿ١ٝ يًعاًَين ٚتحكٝل ايسقا 

ِ يحتاز إلى قدز لا بأع ب٘ َٔ اٖتُاّ إداز٠ ايٛظٝفٞ َٚتابع١ المطازات ايٛظٝف١ٝ له

 المٛازد ايبػس١ٜ.

 

 

 

 

                                                 
 .04، ف: 0227، الأزدٕداز ايسا١ٜ، الإداز٠ اتذدٜج١ يًُٛازد ايبػس١ٜ، بػاز ٜصٜد ايٛيٝد، -1
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 لمطلب الثالث: تحديات تسيير الموارد البشرية.ا

خاؾ١ في ظٌ تطٛز الأٖداف ، تٛاد٘ ٚظٝف١ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ ايهجلر َٔ ايتشدٜات

:َا ًٜٞايتشدٜات ٖرٙ َٚٔ أِٖ المدطط١ َٔ طسف المٓع١ُ، 
1

 

  ايػا١ًَ:إداز٠ اتدٛد٠  .1

 المتشد٠ نايٛلاٜات المتكد١َ ايبًدإ في ٚخاؾ١ ايػا١ًَ اتدٛد٠ إداز٠ تطبٝل اْتػاز
 مما ايبػسٟ، ايعٓؿس عًٞ ايلذنٝص خلاٍ َٔ َٔ الأقطاز ٚغلرٖا ٚايٝابإ الأَسٜه١ٝ

 المطتًٗهين، زقا ايعاًَين، ٚتحكٝل نُطا١ُٖ ددٜد٠ َفاِٖٝ ظٗٛز َٔ ذيو ؾاسب
 . المطتُس ٚايتشطين ايعًُٝات، عًٞ ٚايلذنٝص ايعلاز، َٔ خلر ٚايٛقا١ٜ

 غا١ًَ أدٚازا ايبػس١ٜ ٛازدالم لإداز٠ ٞتعط المؤضطات َٔ دعًت المٓطًكات ٖرٙ
 المتٛخ٢ الأٖداف تحكٝل تضٛ المتطازع١ ٚالاضتذاب١ ايتػلر يًُتطًبات الاضتذاب١في  ٚٚاضع١
 . بًٛغٗا

 ايعٛلم١ ايتٓافط١ٝ: .2

 قس١ٜ ايعالم أؾبح بحٝح ايعالم١ٝ الأضٛام في غاٌَ تٛضع خًل في ايعٛلم١ أضُٗت يكد
 ايجكافات تشتًف َع ايتعاٌَ ٚنريو ايدٍٚ، جمٝع في ايطًعٞ ايتبادٍ ضٌٗ مما ؾػلر٠،

 ٚاختٝازِٖ ايبػس١ٜ المٛازد ٢عً اتذؿٍٛ ضبٌ إٔ بحٝح المتبا١ٜٓ ايك١ُٝ تٗاٚإفساشا الإْطا١ْٝ
 ايعٌُ َٚعاٜلر ايدٚي١ٝ ٚالمعاٜلر الاتفاقٝات عًٝٗا ْؿت ايتي الاعتبازات َٔ يًعدٜد خكعت

 ضبٌ َٔ دعًت اتدٓطٝات المتعدد٠ المؤضطات بين ١المطتددَ ايتٓافط١ٝ إٔ نُا ايطا٥د٠،

 . المدتًف١ ايتػسٜع١ٝ ٚالمتػلرات الآثاز َٔ ايعدٜد ايعاًَين اختٝاز

 ايتشدٜات ايتهٓٛيٛد١ٝ: .3

                                                 
-الأزدٕ، ف،0225داز المطلر٠ يًٓػس ٚايتٛشٜع، إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ، خعلر ناظِ حمٛد، ٜاضين ناتب اترسغ١، -1

 .03-02ف: 
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 في اًبازش اًدٚز ٚالاتؿالات المعًَٛات ثٛز٠ ٚتحدٜات ايتهٓٛيٛد١ٝ ايتطٛزات يعبت يكد 
 أدت بحٝح ٚاتذكازٟ، ٚالادتُاعٞ الاقتؿادٟ ايؿعٝد ع٢ً ايتطٛزات َٔ ايعدٜد إسداخ

 ايتي ٚالمٗازات الأعُاٍ أْٛاع في زٟرد تػلر إلى ايتهٓٛيٛد١ٝ في الملاسع١ ايتػلرات ٖرٙ
 الاضتػٓا٤ إيٞ ايتهٓٛيٛدٞ اضتدداّ في ايتٛضع ٖرا أد٣ ٚنريو المؤضط١، إيٝٗا تحتاز

 . ايعاًَين َٔ ايعدٜد عٔ

 ايتشدٜات ايب١ٝ٦ٝ. .4

 المتطازع١ يًُتػلرات اضتٓتاداتٗا خلاٍ َٔ َعالمٗا تجطدت ايتي اترازد١ٝ ايب١٦ٝ إٕ

 ايعاّ الإطاز إٔ سٝح ،ٚثابت١ َطتكس٠ غلر ب١ٝٓ أٟ دٜٓاَٝه١ٝ، ب١٦ٝ ايعًُٞ ايٛاقع في أفسشت
 ساي١ فٗٛ الاضتكساز أٚ ايجبات أَا ،طبٝع١ٝ ظاٖس٠ ايتػلر اعتباز ع٢ً ٜكّٛ ايب١٦ٝ َع يًتعاٌَ

 .غاذ٠

 ايجكاف١ٝ، َٚتطًباتِٗ ايعا١ًَ ايك٣ٛ َٚٗازات ايعٌُ ضٛم ع٢ً أثست المتػلرات ٖرٙ إٕ 
 ع٢ً زنصت ٚايعػسٜٔ اتذادٟ ايكسٕ لمٓعُات ٚايتٓعُٝٞ الاضلذاتٝذٞ ايبٓا٤ ٕإف ٚيرا

 ايػا١ًَ بالمس١ْٚ ايتشًٞ خلاٍ َٔ المعطٝات لهرٙ ايػا١ًَ ايٓٛع١ٝ الاضتذاب١ قسٚز٠
 . المدتًف١تٗا ٚإفساشا يًُتػلرات ايفعاي١ ٚالاضتذاب١

 ايعا٥د ٚايتعٜٛض المادٟ يًعاًَين: .5

 َٔ ايهجلر قدز٠ ٚعدّ أع٢ً،ٛز أد ايعاًَين طًب إلى الاقتؿادٟ ايتكدِ ٜؤدٟ
 عدّ إلى ٜؤدٟ قد ايتكدِ ٖرا َطت٣ٛ َع تتٓاضب يًعاًَين أع٢ً أدٛز دفع ع٢ً المٓػآت
 المٛازد إداز٠ فإٕ ٚبٗرا ايسلزٞ ايعٌُ خازز إقاف١ٝ أعُاٍ عٔ ٚايبشح ايعٌُ في الاْتعاز
 ٠.نبلردٍ دٗٛ يبرٍ ٚسفصِٖ يًعاًَين أع٢ً أدٛز دفع ع٢ً قدزتٗا يعدّ ؾعٛب١ تجد ايبػس١ٜ
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تػٝلر ايكِٝ إقاف١ ْكط١ ١َُٗ تتُجٌ في إقاف١ إلى ايٓكاط ايطابك١، يمهٔ 

تؤدٟ ايكِٝ ٚالاتجاٖات ٚالمعتكدات دٚزا ٖاَا بايٓطب١ لإداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ، إذ  ،ٚالاتجاٖات

 ،ٚالإْتاد١ٝ ٚقد يٛسغ إٔ ٖٓاى اتجاٖات ٚاقش١ بين ايك٣ٛ ايعا١ًَ، لها أثس ضًبي ع٢ً الأدا٤ 

َٚٔ أَج١ً ٖرٙ الاتجاٖات المٌٝ إلى ايتٗسب َٔ المطؤٚي١ٝ، ايٓعس٠ المكاد٠ يًتػلر ٚايتذدٜد، 

إلخ، نٌ ٖرٙ ايتػلرات في قِٝ ايعٌُ  تفػٞ ظاٖس٠ ايلاَبالا٠ ٚعدّ ايٛلا٤ ٚالاْتُا٤ يًعٌُ...

ٖرٙ  تعتلد تحدٜا ددٜدا لإداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ، سٝح ٜكع ع٢ً عاتل الإداز٠ َطؤٚي١ٝ َٛاد١ٗ

المعٛقات ٚايتدًـ َٓٗا أٚ ع٢ً الأقٌ ايتكًٌٝ َٔ سدتٗا.
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
ازد ايبػس١ٜ دزاض١ ساي١ َدٜس١ٜ المٛازد تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚالاتؿالات ٚدٚزٖا في تفعٌٝ ٚظٝف١ إداز٠ المَٛٗٝبٌ ٚضاّ، -1

 .02، ف: 0200، دفع١ 1َرنس٠ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ المادطتلر في عًّٛ ايتطٝلر، داَع١ اتدصا٥سايبػس١ٜ بٛشاز٠ الماي١ٝ، 
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 المبحث الثاىي: مقاربات تسيير المهارات البشرية.

يحٌُ في  َع أْ٘تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ، آيٝات َٔ  ٜعد تسٛز إداز٠ المٗازات ايبػس١ٜ دص٤ً

طٝات٘ عٓاؾس أضاض١ٝ أدت إلى ايتشٍٛ َٔ ايتطٝلر ايتكًٝدٟ يًُٛازد ايبػس١ٜ إلى ايتطٝلر 

بمذُٛع١ َٔ بدٚزٖا ٚايتي تمتاش ، اتذدٜح، ايرٟ ٜسنص ع٢ً ايٝد ايعا١ًَ المؤ١ًٖ ٚالماٖس٠

إيٝ٘  َٓٗا َا ضٝتِ ايتطسم، َٚٔ ٖرٙ ايدزاض١ تم ايتطسم إيٝٗا في ايفؿٌ الأٍَٚٓٗا َا  ايطُات

أِٖ أٖدافٗا ، لمٗازات، َفَٗٛٗاإبساش ايتطٛز ايتازيخٞ يتطٝلر افي ٖرا المبشح َٔ خلاٍ 

 .أُٖٝتٗاٚ

 .البشرية المطلب الأول: التطور التاريخي لتسيير المهارات

يكد َست إداز٠ المٗازات بعدد َٔ المساسٌ قبٌ ايٛؾٍٛ إلى المسس١ً ايتي ٖٞ عًٝٗا الإٓ، 

إذ سدخ ٖرا ايتطٛز نٓتٝذ١ طبٝع١ٝ يصٜاد٠ إدزاى َٓعُات الأعُاٍ لأ١ُٖٝ ايعٓؿس ايبػسٟ 

ٚدٚزٙ في تحكٝل ايٓذاح ٚايتفٛم ايتٓعُٝٞ بالمكاز١ْ َع المٓافطين َٚا ْتر عٓ٘ َٔ "سسب 

1 المٗازات بالآتٞ: تطٝلرين المٓعُات المدتًف١، ٚيمهٔ تحدٜد أِٖ َساسٌ تطٛز المٗازات" ب
 

 َسس١ً قطِ الأفساد:  .1

سٝح اَتدت ٖرٙ المسس١ً َٔ ضبعٝٓٝات ايكسٕ الماقٞ إلى ايجُاْٝٓات َٓ٘، ٚاتطُت 

بتٛظٝف الأفساد ٚتكدِٜ الأدٛز لهِ، َع َساعا٠ ايتأند َٔ اضتلاَِٗ يًتعٜٛكات ايكسٚز١ٜ، 

 ٕ قطِ الأفساد يمجٌ ٚظٝف١ أعُاٍ.إذ نا

 المٛازد ايبػس١ٜ: تطٝلر َسس١ً  .2

بدأت ٖرٙ المسس١ً َٔ ثماْٝٓات ايكسٕ الماقٞ إلى ايتطعٝٓات َٓ٘، ٚفٝٗا أدزنت 

َٓعُات الأعُاٍ بإٔ ٚظٝف١ المٛازد ايبػس١ٜ أؾبشت أنجس أ١ُٖٝ َٔ الماقٞ، ٚبايتايٞ تحٛيت 

 َٚٔ ثِ تطٛزت إلى غسٜو أعُاٍ بعد إٔ ناْت ٚظٝف١ أعُاٍ. إضلذاتٝذ١ٝإلى ٚظٝف١ 

                                                 
داز ساَد يًٓػس، َدخٌ َعاؾس لإداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ، -إداز٠ المٖٛب١غني دساّ تٓاٟ ايصبٝدٟ، سطين ٚيٝد سطين، -1

 .52، ف: 5102، دٕالأز
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 : ايبػس١ٜ َسس١ً تطٝلر المٗازات .3

بدأت ٖرٙ المسس١ً َطًع ايكسٕ اتذادٟ ٚايعػسٕٚ ٚلاشايت َطتُس٠، ٚتتكُٔ عًُٝات 

ْٚعِ َٛازد بػس١ٜ ددٜد٠ َٚتها١ًَ َع بعكٗا ايبعض، يرا تحٛيت َٔ غسٜو أعُاٍ إلى 

 تهاٌَ الأعُاٍ.

  المٛايٞ: تٛقٝح ٖرا ايتطٛز َٔ خلاٍ ايػهٌٚيمهٔ 

 ايتطٛز ايتازيخٞ لإداز٠ المٗازات. :(12-11ايػهٌ زقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .29، ف: َسدع ضابلغني دساّ تٓاٟ ايصبٝدٟ، سطين ٚيٝد سطين، المؿدز: 

تعد  المٗازات ايبػس١ٜ ناْت ٚظٝف١ أعُاٍ تطٝلرإٔ  (، ُٜعٗس12-11ايػهٌ زقِ )

تعٌُ ع٢ً اضتكطاب،  أعُاٍ ، ثِ تطٛزت ٚأؾبشت غسٜوقٛا٥ِ ايسٚاتب ٚايفٛا٥د يًعُاٍ

 تعًِٝ، تطٜٛس، تخطٝط، اتؿاٍ ٚتعٜٛض الأفساد، ٖٚرا َا ٜط٢ُ بتطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ، 

 تطٝلر المٗازات

 المٛازد ايبػس١ٜ
 إداز٠ ايفسد

 قٛا٥ِ ايسٚاتب ٚايفٛا٥د

 ٚظٝف١ الأعُاٍ
 ٚظٝف١ الأعُاٍ

 

اضتكطاب، تعًِٝ ٚتطٜٛس، 

 تخطٝط، اتؿاٍ، تعٜٛض

الأدا٤، ايتدطٝط  إداز٠

ايتعاقبي، إداز٠ المٗاز٠، ايٓعِ 

 المتها١ًَ، تطٜٛس ايكٝاد٠

الأعُاٍ غسٜو  
 ٚظٝف١ الأعُاٍ

 
الأعُاٍ تهاٌَ  

 ٚظٝف١ الأعُاٍ
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تعاقبي، إداز٠ المٗاز٠، ايٓعِ إداز٠ الأدا٤، ايتدطٝط اييلأعُاٍ َٔ خلاٍ،  ٚالإٓ تمجٌ تهاَلًا

 المتها١ًَ، تطٜٛس ايكٝاد٠.

 المطلب الثاىي: مفهوو تسيير المهارات البشرية.

لا بأع ب٘ َٔ ايتعسٜفات ايتي  إلا إٔ ٖٓاى عدداً المفّٗٛ،ع٢ً ايسغِ َٔ سداث١ ٖرا 

 .تٓاٚيت َٛقٛع تطٝلر المٗازات

 أٚلا: تعسٜف تطٝلر المٗازات.

ممازضات إداز٠ المٗازات تٓدزز تحت المع١ً ايعا١ًَ لإداز٠  ،إلى إٔتػلر َععِ ايتعسٜفات 

الأدا٤، ايتدزٜب ٚايتطٜٛس. ٚيهٔ يػسض تحكٝل ايٓتا٥ر المسد٠ٛ َٔ إداز٠ المٗازات فإْ٘ يجب 

ايٓعس إيٝٗا ع٢ً أْٗا ْعاّ َتهاٌَ َٔ ضٝاضات ٚممازضات ٚآيٝات إداز٠ زأع الماٍ ايبػسٟ 

الأدا٤ ٚايتدزٜب ٚايتطٜٛس( المؤد١ٜ إلى درب المٗازات ٚالاستفاظ بٗا )ايتي تأتٞ َٔ قُٓٗا إداز٠ 

ٚتحفٝصٖا ٚتُٓٝتٗا ٚبايتايٞ تحكٝل أٖداف المٓع١ُ.
1

 

تزُٛع١ َٔ الأْػط١ المدؿؿ١  ،عسف تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ ع٢ً أُْٜ٘نُا 

طين أدا٤ لاضتدداّ ٚتطٜٛس الأفساد ٚاتدُاعات بايطسٜك١ المج٢ً يتشكٝل أٖداف المؤضط١ ٚتح

الأفساد.
2

 

ايتأثلر في َعازف َٚٗازات ٚضًٛنٝات المٛازد ايبػس١ٜ يٝهٕٛ  بأْٗا، أٜكاٚتعسف 

أنجس قدز٠ ع٢ً تحطين عٛا٥دٙ ٚايتهٝف َع ايتطٛزات اتذاؾ١ً في ب٦ٝت٘.
3

 

تزُٛع١ الأْػط١ المدؿؿ١ إقاف١ إلى تعسٜف آخس َفادٙ، إٔ تطٝلر المٗازات ٖٛ 

لاضتدداّ ٚتطٜٛس الأفساد ٚاتدُاعات بطسٜك١ َج٢ً، بٗدف تحكٝل ١َُٗ المؤضط١ ٚتحطين أدا٤ 

الأفساد، ٚبٗدف اضتعُاٍ ٚتطٜٛس المٗازات المٛدٛد٠ أٚ المطتكطب١ تضٛ الأسطٔ، سٝح تمجٌ 

                                                 
 .05ف:َسدع ضابل، خكلر ناظِ حمٛد، زٚإ َٓلر ايػٝذ، -1

2
- Lou Van Bierendonck, Management des compétences, Edition: De Boeck, Belgique, 2004,  P:30.   

3
- Strong, Sylive, Relever Les Défis De Gestion Des Ressources Humain, Canada: gâtons Mourine, 2001, P: 

256.   
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أدا٤ المؤضط١ أْػط١ تطٜٛس المطاز، ايتهٜٛٔ، ايتٛظٝف، ٚالاختٝاز ٚغلرٖا ٚض١ًٝ يتشطين 

.ٚيٝطت أٖدافا في سد ذاتٗا بحٝح ٜهٕٛ ٖٓاى تهاٌَ عُٛدٟ ٚتهاٌَ أفكٞ
1

 

بد َٔ تطبٝل تهاٌَ أفكٞ ٚآخس عُٛدٟ،  َٚٔ أدٌ تحكٝل تطٝلر َٗازات ْادح لا

، ايع١ًُٝ ٚايتهتٝه١ٝ، نُا ٖٛ َٛقح في الإضلذاتٝذ١ٝٚايرٟ ٜبين ايسٚابط بين ايٓػاطات 

 ايػهٌ ايتايٞ:

 الأفكٞ ٚايعُٛدٟ يتطٝلر المٗازاتايتهاٌَ   :(12-12ايػهٌ زقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 

دزاض١ ساي١ المؤضط١ ايٛط١ٝٓ يًٗٓدض١ -دٚز ايهفا٤ات في تحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝزسٌٝ آض١ٝ،  المؿدز:

، داَع١  َرنس٠ َكد١َ يٌٓٝ دزد١ المادطتلر في عًّٛ ايتطٝلر، تخؿـ إداز٠ أعُاٍالمد١ْٝ ٚايبٓا٤، 

 .27، ف: 2111 ،بَٛسداع

                                                 
 في َداخ١ً ،ايهفا٤ات تطٝلر َٓعٛز َٔ ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ نفا٠٤ َٔ ايسفع تضٛ ،غسبٞ حمص٠، عاغٛزٟ بساِٖٝ ا-1

 :ف ، 2012 فٝفسٟ 52ٚ 22 بطهس٠، داَع١ المؤضطات، تٓافط١ٝ في المٗازات تطٝلر َطا١ُٖ سٍٛ الأٍٚ ايٛطني المًتك٢

.09 

 تطٝلر المطاز تهٜٛـــــــــــــــــــــٔ تكٝٝــــــــــــــــِ تدزٜــــــــــــــــــــــب زٚاتـــــــــــــب المطاز تطٝلر

 الهٝانٌ، الأْع١ُ، أنمـــــــــــــــــــاط ايتػػٝـــــــٌ

 اضلذاتٝذ١ٝ المؤضط١
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عٔ نٝف١ٝ خلاي٘ ايتهاٌَ ايعُٛدٟ ٜتِ ايبشح  إٔايطابل ايػهٌ  َٔ خلاٍٜتكح 

، إذ يجب إٔ تهٕٛ إضلذاتٝذٝتٗاتهٝف المٗازات ايبػس١ٜ َع ١َُٗ المؤضط١، زؤٜتٗا ٚنرا 

ٖرٙ المٗازات تشتاز٠ َٚٓع١ُ َٚطٛز٠ بطسٜك١ َع١ٓٝ تطاِٖ في تحكٝل ١َُٗ المؤضط١، أَا في 

١ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ فُٝا بٝٓٗا، ٚالمٗازات ٖٓا ايتهاٌَ الأفكٞ ٜتِ تهٝٝف تشتًف أْػط

تهٕٛ ٚض١ًٝ َج٢ً لهرا ايتهٝف، أٟ تؿبح المٗاز٠ تسٛز تمسنص أْػط١ تطٝلر المٛازد 

1 ايبػس١ٜ، ٖٚٛ َا ٜٛقش٘ ايػهٌ ايتايٞ:
 

 (: المٗازات تسٛز تمسنص أْػط١ تطٝلر المٛازد ايبػس12.١ٜ-13) ايػهٌ زقِ

 

 

 

 

 

 

 

 .28ف: َسدع ضابل، زسٌٝ آض١ٝ،  المؿدز:

يمهٔ ايكٍٛ إٔ المٗازات أضاع يًكٝاّ بمدتًف  (،12-13زقِ ) َٔ خلاٍ ايػهٌ

أْػط١ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ. َٚٔ أدٌ بًٛغ الأٖداف لابد ع٢ً المؤضطات ايتي تطبل تطٝلر 

المٗازات الأخر بعين الاعتباز َا ًٜٞ:
2
  

                                                 
 .52ف:  َسدع ضابل،زسٌٝ آض١ٝ،  -1
 .06ف:، ْفظ المسدع -2

 تٛظٝف ٚاختٝاز
 زٚاتب تطٝلر المعازف

 تهٜٛٔ ٚتدزٜب

 اتؿاٍ داخًٞ
 تسق١ٝ ْٚكٌ

 تكِٝٝ ضٟٓٛ

 المٗازات تكِٝٝ ايكدزات
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  طتٜٛات، ٚايرٟ ٜعتلد َفتاح ايٓذاح.المقبٍٛ ٖرا ايٓعاّ ع٢ً جمٝع 
 ٛنُا تعتلد ٚضا٥ٌ الإضلذاتٝذ١ٜ١ٝ يتشدٜد خؿٛؾٝات المٗازات ٖٞ ٚضا٥ٌ ق ،

 ٖا١َ يًتػٝلر.
  المؤضط١، ٚايرٟ ٜهتطٞ أ١ُٖٝ  إضلذاتٝذ١ٝايتهٝٝف المطتُس يتطٝلر المٗازات َع

 نبلر٠ َٔ أدٌ بكا٥ٗا ع٢ً المد٣ ايطٌٜٛ.
 في ايتٓطٝل َا بين أسطٔ ْعاّ  اًدا٥ُ اًتطٝلر المٗازات المٝداْٞ )ايعًُٞ( ٜكتكٞ بحج

 فهسٟ ٚايتطبٝل ايٛاقعٞ المدزٚع.
ع١ًُٝ تطٜٛس ٚتٛسٝد ٚتهاٌَ بين ناف١  ،بأْٗاٚزد يتطٝلر المٗازات في تعسٜف آخس 

ممازضات إداز٠ زأع الماٍ ايبػسٟ ايتي ٜتِ تبٓٝٗا داخٌ المٓع١ُ َٔ أدٌ قُإ اضتكطاب 

ازات َٚعازف َتُٝص٠ يًعٌُ داخٌ َٓع١ُ َا، ٚدرب ايعٓاؾس ايبػس١ٜ ايتي تمتًو قدزات َٚٗ

َٚٔ ثِ تٛظٝف قدزات ٖرٙ ايعٓاؾس، ضعٝا يًُشافع١ عًٝٗا بٗدف زفع نفا٠٤ الأدا٤ داخٌ 

لمٓع١ُ ٚايتأثلر َٔ خلالهِ ع٢ً الآخسٜٔ.ا
1

 

َٔ خلاٍ َا ضبل، يمهٔ تعسٜف تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ بأْٗا، تزُٛع١ َٔ الآيٝات 

زٜب ٚايتطٜٛس ٚايتأثلر في َعازف ٚضًٛنٝات الأفساد المٛدٛد٠ ٚالأْػط١ بد٤َ َٔ ايتد

 ٚالمطتكب١ًٝ، ٚاتذفاظ عًٝٗا بطسٜك١ َج٢ً َٔ أدٌ تحطين أدا٥ِٗ ٚأدا٤ المؤضط١.

 بينسٍٛ تطٝلر المٗازات ٖٓاى تبأٜ في آزا٤ ايباسجين  نُا يمهٔ ايلذنٝص ع٢ً إٔ

:ز٥ٝطٝين، ُٖا اتجاٖين
2

 

ايباسجين يتطٝلر المٗازات ٚفكا لهرا الاتجاٙ ع٢ً  سٝح ٜٓعسالاتجاٙ الادتُاعٞ:  .1

 أْ٘ ٚض١ًٝ يعؿس١ْ ٚظٝف١ تطٝلر الأفساد.

                                                 
 .06-05ف: -فَسدع ضابل، خكلر ناظِ حمٛد، زٚإ َٓلر ايػٝذ، -1
 .40ف: َسدع ضابل، غٓافي ْٛاٍ، -2
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ٜس٣ ايباسجٕٛ بإٔ تطٝلر المٗازات ٖٛ َفتاح ايتُٝص الاتجاٙ الاضلذاتٝذٞ:  .2

 ايتٓافطٞ المحؿٌ عًٝ٘ َٔ خلاٍ الاضتدداّ الأَجٌ في ايعًُٝات.

ٜبك٢ ٖٓاى تهاٌَ بين الاتجاٖين لإٔ غلر أْ٘ َُٚٗا تبآٜت ٚدٗات ْعس ايباسجين 

 في تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ نهٌ. اًسدٜج اًتطٝلر المٗازات يمجٌ تٝاز

 تطٝلر المٗازات. َبادئثاْٝا: 

ؿا٥ـ، إلا اتربعد ايتعسف ع٢ً تعسٜف تطٝلر المٗازات َٚا حمٌ في طٝات٘ تزُٛع١ َٔ 

تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ  تضٛأْ٘ يجب ايتعسض إلى تزُٛع١ َٔ المبادئ ايتي تؤند ايتشٛلات 

َا ًٜٞ: في آعسقَٗهاْتٗا، َٚٔ أِٖ ٖرٙ المبادئ ضٚتعصش 
1

 

 ايتهٝف ع٢ً ٚايكدز٠ ايتٓكٌ َفتاح المٗاز٠ ٖٞ: اضلذاتٝذ١ٝ ٖٞ المٗازات تطٝلر .1

 تػٝلرات ٚإعداد المطتكبٌ، ٚظا٥ف خلالهِ ايػسن١ تتٛقع َٚٔ يًُٛظفين

ددٜد٠؛ ٖٚرا َا ٜعتلد َٔ  َٗازات ٚإدَاز المتاس١، المٗازات ٚتحدٜد المٛظفين

 .المٗازات يتطٝلر الأٚي١ٜٛ ذات الأٖداف

 الأدا٤ يتعصٜص المدٜسٜٔ إذ أْٗا تطٌٗ قسازات: ايكساز يدعِ أدا٠ ٖٞ تطٝلر المٗازات .2

 بعكِٗ يدعِ ايبػس١ٜ المٛازد ٚقسازات َٗٓتِٗ ٚتعدٌٜ يتٛدٝ٘ المٛظفين ٚقسازات

 َسس١ً ع٢ً المٗازات ٜكتؿس تطٝلر لا أخس٣، ٚبعباز٠. طُٛساتِٗ بأفكٌ ايبعض

 .المٗازات ٚؾف

 ٜعني المٗازات َٓطل اعتُاد: "َٛزد" ٚيٝظ" ثس٠ٚ" المٛظف إٔ تس٣ المٗازات تطٝلر .3

. المٗازات ٚتطٜٛس بٓا٤ َٓعٛز َٔ بأنًُ٘ ايبػس١ٜ المٛازد ْعاّ ٚتػػٌٝ تؿُِٝ

 المٛازد يعًُٝات عُٝك١ تٓعِٝ إعاد٠ إلى المٗازات ٜؤدٟ تطٝلر المع٢ٓ، ٚبٗرا

 ت١ُٝٓ ٖٛ ٚايتعٜٛض ٚايتٛظٝف ٚايتٓكٌ ايتدزٜب َٔ الهدف ٚضٝهٕٛ. ايبػس١ٜ

 .ايدٚاّ ع٢ً الماٍ ايبػسٟ ٚاضتدداَ٘ زأع

                                                 
1

-  Élisabeth Dorbes Lecoeur, Gérer les compétences et les talents, Le guide pratique Préface de Cécile 

Dejou, Boeck Supérieur , Belgique, 2015, p-p: 8-9. 
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أخر  ايتٓعلر، إذا ٚيٝظ ايعٌُ َهإ المؤضط١ ٖٞ: ايتػػ١ًٝٝ تطٝلر المٗازات .4

 يجب الادتُاعٞ، ايٓفظ ٚعًِ ايٓفظ عًِ َٔ َفاُٖٝ٘ َٔ دص٤ً المٗازات تطٝلر 

 ع١ًُٝ أدٚات إْتاز أدٌ َٔ تٜٓٛسًا َٚفَٗٛا، اتدٛاْب بأنجس فكط تحتفغ إٔ

 .في المؤضط١ ايفاع١ً اتدٗات جمٝع  خد١َ في ٚتػػ١ًٝٝ،

 .البشرية أهداف تسيير المهاراتأهنية والمطلب الثالث: 

َا ضبل، اتكح إٔ تطٝلر المٗازات تمجٌ المسس١ً الآ١ْٝ َٔ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ َٔ خلاٍ 

 َٔ سٝح اتدد٣ٚ ٚالاٖتُاّ، ٚيمهٔ تكدِٜ أ١ُٖٝ ٚأٖداف تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ في َا ًٜٞ:

 .ايبػس١ٜ : أ١ُٖٝ تطٝلر المٗازاتأٚلا

:أ١ُٖٝ تطٝلر المٗازات في ايٓكاط ايتاي١ٝ يمهٔ تٛقٝح
1

 

 ًَٞفّٗٛ يؿالح داَد٠ أؾبشت ايتي ٚالمؤٖلات ايعٌُ َٓاؾب َفّٗٛ عٔ ايتد 

 .ٚايدٜٓاَٝهٞ اتذسنٞ ايبعد اتذ المٗازات
 ايتٓافط١ٝ قٛتٗا تفعٌٝ ٚإَها١ْٝ يًُؤضط١ الأضاض١ٝ المٗازات تٛفلر. 
 َٚٛازدٖا استٝاداتٗا بين ايتٛفٝل خلاٍ َٔ يًُؤضط١ ايتٛاشٕ تحكٝل. 
 ٚالابتهاز الإبداع فسف ٚشٜاد٠ اتذدٜج١ ايتهٓٛيٛدٝا ٚاضتٝعاب ٚايتفٛم ايتُٝص 

 .المؤضط١ في
 الأفك١ٝ تضٛ ٚالاتجاٙ لرايتطٝ َطتٜٛات تكًٝـ. 
 ٌُٚايبٓا٤ اتدُاعٞ ايعٌُ ثكاف١ ْٚػس المس١ْ ايعٌُ جماعات َٓطل ٚفل ايع 

 .ذيو ع٢ً َٚػذع١ تسفص٠ عٌُ ب١٦ٝ ظٌ في يًُٗازات اتدُاعٞ
 َٗازات تعدد ٜعني مما َٓؿب٘ تفٛم لمٗازات ايفسد اَتلاى.٘ 
 ُِٝتطبٝكٗا ٚضٗٛي١ ايٛظا٥ف بين اتذساى تشططات تؿ. 

                                                 
 .44ف: َسدع ضابل، غٓافي ْٛاٍ، -1
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 المعازف ٚتبادٍ المٗازات يتطٜٛس ٚاتدُاعٞ ايفسدٟ ايتهٜٛٔ تشططات ٚقع. 
 لهرا المؤضطات أغًب١ٝ تبني ٚزا٤ ناْت المٗازات يتطٝلر المتصاٜد٠ الأ١ُٖٝ ٖرٙ إٕ

 تٓافط١ٝ َٝص٠ بكُإ ٜطُح مما ايفعٌ زد ٚضسع١ اي١ًْٛٝ شٜاد٠ اتذساى، يبعح المدخٌ

 اتدٛد٠، تتطًب َٓافطت٘ ضٛم في ٚالاضتُساز١ٜ ٚايبكا٤ ايتُٝص إلى الأدا٤ بمطتٜٛات ٚالازتكا٤
 .ٚايتٓٛع ايتذدٜد

إذ أْٗا  ،اضتجٓا١ٝ٥أ١ُٖٝ أٜكا تطٝلر المٗازات في عؿسْا اتذايٞ َٛقٛع ٜهتطب ٚ

تًعب دٚزا نبلرا في اختٝاز ايكاد٠ ٚالمدٜسٜٔ ٚالمٛظفين المٖٛٛبين في ناف١ المطتٜٛات 

ايتٓع١ُٝٝ، بالإقاف١ إلى تطٜٛس دٛد٠ المٛازد ايبػس١ٜ ايلاش١َ يتشكٝل الإتصاشات ايعاي١ٝ، نُا 

 الإضلذاتٝذ١ٝيمهٔ َٚٔ خلاٍ الاضتدداّ المٓعِ لها، سٌ ايعدٜد َٔ المٛاقف ٚالمػهلات 

ايتي تٛاد٘ المٓع١ُ بػهٌ نبلر. ٚيمهٔ نريو تحدٜد أُٖٝتٗا َٔ خلاٍ ايكسازات ايتي 

تكّٛ باتخاذٖا داخٌ المٓع١ُ، إذ تم تحدٜد أزبع١ َداخٌ تطتٓد عًٝٗا إداز٠ المٗازات في اتخاذ 

:، ٖٚٞقسازاتٗا
1

 

اي١ في ايلذنٝص ع٢ً المٗاز٠ َٔ أدٌ الايتصاّ: ٖٚرا المدخٌ ٜسنص ع٢ً ايعد .1

 قسازات المٖٛب١.
ايلذنٝص ع٢ً المٗاز٠ َٔ أدٌ ايتهٝٝف: تسنص المٗاز٠ ع٢ً ايعٌُ نُا ٜعٌُ  .2

 المٓافطين بػض ايٓعس عٔ َا تحؿٌ عًٝ٘ المٓع١ُ.
ايلذنٝص ع٢ً المٗاز٠ َٔ أدٌ المطاٚا٠: أٟ اتخاذ قسازات المٖٛب١ بػهٌ عادٍ  .3

 دٕٚ تفسٜل بين ايعاًَين.
أدٌ الاتصاش الاضلذاتٝذٞ: ٖٚرا ٜعني اتخاذ قسازات ايلذنٝص ع٢ً المٗاز٠ َٔ  .4

 ُٝٞ ٚايٓذاح الاضلذاتٝذٞ.المٖٛب١ بايػهٌ ايرٟ يجُع بين ايتأثلر ايتٓع

                                                 
 .13ف: َسدع ضابل، غني دساّ ايصبٝدٟ، سطين ٚيٝد سطين، -1
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نُا تهُٔ أ١ُٖٝ تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ فُٝا ًٜٞ:
1

 

  المطا١ُٖ في إبساش أضًٛب إدازٟ ددٜد ٜطاِٖ في تحدٜد نمٛذز تٓعُٝٞ ٜكّٛ بإداز٠

المعاٜلر ٚايكِٝ ٚالأفهاز، ٜٚكّٛ ع٢ً اتدٛد٠ في خد١َ ايصبا٥ٔ، إذ تزُٛع١ َٔ 

 ٜعتلد نكاعد٠ أضاض١ٝ لأضًٛب تطٝلر المٗازات.
  إٕ تطٝلر المٗازات تطُح بالاْتكاٍ َٔ تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ إلى تطٝلر َٗازات

ْتكاٍ َٔ إداز٠ ْكاط ايكعف يبػس١ٜ، ٖٚرا َا ٜطُح يًُٓع١ُ الإالمٛازد ا

 ا إلى إداز٠ ْكاط ق٠ٛ الأفساد ٚتكٜٛتٗا.َٚعاتدتٗ
  تعٌُ ع٢ً إيجاد ٚٚقع أضظ ع١ًُٝ ٚممازضات إداز١ٜ ٚأضايٝب َٓاضب١ َٚت١ٓٝ

 تدرب ٚاضتكطاب المٗازات ايلاش١َ يًٛظا٥ف.
 .تطاعد ع٢ً تطٜٛس الأفساد في نٌ المطتٜٛات 
 .لها قدز٠ ع٢ً انتػاف المٗازات غلر ايعاٖس٠ ٚاضتػلالها 

 .ايبػس١ٜ ٝلر المٗازات: أٖداف تطثاْٝا

:ُٖا ،ايكٝاّ بدٚزٜٔ أضاضٝينايبػس١ٜ في تطٝلر المٗازات تتذ٢ً أٖداف 
2
  

ٚذيو َٔ خلاٍ إْتاز ٚاضتعُاٍ ايكدزات ايٛظٝف١ٝ  شٜاد٠ ايك١ُٝ أٚ ايتجُين: .1

 يلأفساد داخٌ المؤضط١.
بمع٢ٓ اختٝاز ايفسد المٓاضب يهٌ َٓؿب في المؤضط١ َٔ خلاٍ اختباز  ايتُٝص: .2

نُا أْ٘ ٜطاعد ع٢ً إْتاز َٗازات  إَهاْٝات ايفسد َٚد٣ َلا٤َت٘ يًٛظٝف١.

ددٜد٠ َٚتُٝص٠ ٚدا١ُ٥ يًُؤضط١، ٚتطٜٛس قاب١ًٝ ايػػٌ يلأفساد ٚتٛضٝع 

 اضتكلايٝتِٗ ٚتكُِٝٝٗ يلاعلذاف بِٗ.

                                                 
1
أضًٛب الإداز٠ بايهفا٤ات نتٛد٘ إدازٟ ددٜد يتشكٝل َصاٜا تٓافط١ٝ في المٓع١ُ دزاض١ ساي١ َؤضطات َكدٚد ٖٚٝب١، - 

 .71، ف: 0204، أطسٚس١ دنتٛزاٙ في تطٝلر المٓعُات، داَع١ بَٛسداع، باتدصا٥سالهاتف ايٓكاٍ 
2
- Dimitri Weiss, Les ressources humaines, Editions D'organisation, 1

er 
Edition, Paris, 2000, P: 394. 
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إٔ يتطٝلر المٗازات تزُٛع١ َٔ ايػاٜات ٚالأٖداف نُا ذنس ايدنتٛز غني دساّ 

تطع٢ المؤضطات إلى تحكٝكٗا، سٝح تتذ٢ً في خًل ْطب١ ١ٜٛ٦َ َع١ٓٝ َٔ الأفساد ايرٜٔ 

ٜتُتعٕٛ بإَها١ْٝ عاي١ٝ يػػٌ ايٛظا٥ف ع٢ً أع٢ً َطت٣ٛ، أَا ٖدفٗا فلرنص ع٢ً خًل ب١٦ٝ 

. ايُٓٛ ٚايتعًِ ٚايتطٛز بػهٌ َطتُس ثكاف١ٝ دا١ُ٥ تطاعد الأفساد ذٟٚ المٗازات ايعاي١ٝ ع٢ً
1

 

ا، َٓٗا:إلى تحكٝكٗايبػس١ٜ  المٗازات ع١ًُٝتطع٢ أخس٣ أٖداف إقاف١ يمهٔ ٚ
2

 

 .َطاعد٠ المٓع١ُ في اتذؿٍٛ ع٢ً المٖٛب١ ايلاش١َ يتٓفٝر ايعًُٝات اتراؾ١ بٗا 
 .تحدٜد بساَر ايتدزٜب ٚايتطٜٛس ايلاش١َ يت١ُٝٓ َٗازات َٚكدزات ايعاًَين 
  أضايٝب اتذفاظ ع٢ً المٛاٖب ايٓادز٠ داخٌ المٓع١ُ.تحدٜد 
  المٓع١ُ. إضلذاتٝذ١ٝتكدِٜ ايدعِ ايهافي يتٓفٝر 
  خًل َد٣ َٔ ايعًُٝات ٚالأدٚات ايلاش١َ يًتطٜٛس ايتي تعتُد ع٢ً الاستٝادات

 ايفسد١ٜ يًعاًَين.
 ًبات تأضٝظ المداخٌ المٓاضب١ يًتعاٌَ َع ايعاًَين ايرٜٔ لا تتلا٤ّ قدزاتِٗ َع َتط

 المٓع١ُ.
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .15ف: َسدع ضابل، غني دساّ ايصبٝدٟ، سطين ٚيٝد سطين،  -1
 .16ف: ْفظ المسدع،  -2
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 المبحث الثالث: آليات تسيير المهارات البشرية.

المطتُس٠ في المٓع١ُ، ايتي تسنص  الأْػط١ايبػس١ٜ، َٔ  ع١ًُٝ تطٝلر المٗازات تعتلد

ع٢ً تكِٝٝ المٗازات المٛدٛد٠ داخًٗا بػهٌ دٜٓاَٝهٞ، يهٞ تكع اترطط ايلاش١َ يتطٜٛس 

 إضلذاتٝذ١ٝايها١َٓ يد٣ نٌ َٔ الأفساد ٚالإداز٠، ٚتطتددّ إداز٠ المٗازات  الإَهاْٝات

المٛازد ايبػس١ٜ يبٓا٤ الاضتدداّ الأَجٌ يًُٗازات ايبػس١ٜ داخٌ المٓع١ُ، ٚتكّٛ نريو 

بمطاعدتٗا يتطٜٛس ٚظا٥ف الأفساد بايػهٌ ايرٟ ًٜبي استٝادات ايعٌُ، ٚتتًدـ أِٖ أْػط١ 

 َا ًٜٞ:  فيتطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ 

 .البشرية المطلب الأول: توظيف المهارات

إٕ تٛد٘ ْػاط ايتٛظٝف في ظٌ َكازب١ المٗازات ٜٓؿب ع٢ً ايبشح عٔ المٗازات  

ايكسٚز١ٜ يًُٓع١ُ باترؿا٥ـ المطًٛب١، ٚفي ايٛقت المٓاضب ٚذيو بػسض تحكٝل الأٖداف 

 المحدد٠.

 أٚلا: تعسٜف ايتٛظٝف.

دسا٤ات تتدرٖا المؤضط١ يًشؿٍٛ أٚ لإقتٓا٤ المٛازد ٚإتزُٛع١ عًُٝات ايتٛظٝف ٖٛ، 

ايبػس١ٜ ايلاش١َ، ٚايتي تتٛفس فٝٗا غسٚط المٗاز٠ ٚايكدز٠ ايلاش١َ يتٛيٞ َٓؿب غاغس.
1

 

لأٟ َؤضط١، ٚايرٟ يمهٔ إٔ  ٜٚعسف ايتٛظٝف أٜكا ع٢ً أْ٘، َتػلر تعدٌٜ أضاضٞ

ٜهٕٛ ايدافع ٚزا٤ اتذاد١ إلى انتطاب المٗازات.
2

 

ٖٚٛ َا ٜؤدٟ ستُا إلى تػٝلر َٗاَ٘،  تطٛزَٛقٛع ايتٛظٝف قد  غاز٠ إٔ،ٚتجدز الإ

يجب ايبشح عٔ أْ٘ ٚتزُٛع الأدٚات المطتدد١َ فٝ٘ يلاضتذاب١ يًُتطًبات اتددٜد٠، بمع٢ٓ 

 .أْع١ُ ددٜد٠ يًتٛظٝف

                                                 
، 0200إْٛ ٚالاقتؿاد، ايطعٛد١ٜ، َهتب١ ايكعٌُ المسأ٠ في المًُه١ ايعسب١ٝ ايطعٛد١ٜ، تسُد بٔ بساى ايفٛشإ،  -1

 .16ف:
2
- Cécile Dejoux, Anne Dietrich, Management par les compétences, Pearson Education, France, 2005, p:158. 
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ايعدٜد َٔ الأبحاخ فإٕ الأْع١ُ المعد٠ يًتٛظٝف ع٢ً أضاع المٗازات  بٝٓت٘ٚنُا  

غشين المٓاضبين، ٚذيو سأؾبشت َستهص٠ سٍٛ طسم تطُح بالاْتكا٤ ايطسٜع ٚايفعاٍ يًُ

بالاعتُاد ع٢ً المٗازات الأضاض١ٝ ٚايتي تتٛفس ع٢ً المعاٜلر ايتاي١ٝ:
 1

 

 .َٗازات يمًهٗا المسغشين بػهٌ َطبل 
 تصاح نبلر٠ في المد٣ ايبعٝد. َٗازات لها فسف 
 .َِٝٝٗازات قاب١ً يًتك 

ٔ ايتٛظٝف َٔ انتطاب المؤضط١ يًُٗازات َٔ خلاٍ َسسًتين أضاضٝتين ُٖا:يمهّ
2

 

 ٖٚرا في ساي١ اضتدداّ المؤضط١ لأْػط١ ددٜد٠ أٚ ايدخٍٛ إلى أضٛام  :الاضتشٛاذ

 ددٜد٠.
 :ٚذيو َٔ خلاٍ تعٜٛض المػادزٜٔ َٔ المؤضط١، أٚ في ساي١ سسنات  ايتعٜٛض

 ايتشٌٜٛ خازز المؤضط١.
ٚفُٝا يخـ ايتػلرات المتعًك١ بمٗاّ تٛظٝف المٗازات، فإْٗا لا تمظ بػهٌ نبلر  

ناف١ المٗاّ يهٓٗا تتعًل باترؿٛف بهٌ َٔ تحدٜد اتذادات يًُٗازات ٚاختٝازٖا، ٚفي َا 

 ظٝف المٗازات:ًٜٞ عسض لأِٖ خطٛات تٛ

 ايبػس١ٜ. تحدٜد اتذاد١ يًُٗازات: ثاْٝا

تِ ع١ًُٝ تحدٜد المٗازات َٔ طسف تشتؿين يتشدٜد المٗازات ايبطٝط١ ايتي تكّٛ ت 

ايتي تكّٛ بالمٗاّ المعكد٠ َٔ أدٌ قُإ أفكٌ َطابك١ بين  الإبداع١ٝبالمٗاّ ايبطٝط١ ٚالمٗازات 

المٗازات َٚتطًبات نٌ َٓؿب يتشكٝل َطت٣ٛ أدا٤ أع٢ً، بمع٢ٓ إسؿا٤ نٌ المٗازات 

 المطًٛب١ المٛدٛد٠ لإْػا٤ زضِ عاّ يًُٗازات.

                                                 
 .000ف: َسدع ضابل، الزاعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد، -1

2
- Cécile Dejoux, Anne Dietrich, OP.cit, P: 158. 
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إٕ الهدف َٔ تحدٜد المٗازات ٖٛ ايٛؾٍٛ إلى ايفسد ايكادز ع٢ً تحكٝل َطت٣ٛ أع٢ً  

ايتطٜٛس في َٗاَ٘ يًككا٤ ٚ بداعالمبادز٠، الإ ،اتخاذ ايكسازات، أخر شَاّ الأَٛز في٤ َٔ الأدا

ع٢ً ايسٚتين.
1

 

الأخر بعين الاعتباز  الاستٝاداتٜتِ أثٓا٤ ع١ًُٝ َعاتد١ ع١ًُٝ ايتٛظٝف أٚ تحدٜد ٚ

ُٖا: ، فّٗٛ المٗاز٠ َٔ خلاٍ خطٛتين أضاضٝتينلم
2

 

  بدق١ تحدد ايتي ٚظٝف١ يهٌ المدؿؿ١ المٗازات أضاع ع٢ً: تحًٌٝ ايٛظٝف١ 

 .المطًٛب اتداْبي ايتػهٌٝ
 المطًٛب ايػدؿٞ ٚالمًف ايٛظٝف١ ٚؾف ٜٚكؿد ب٘ ايٛظٝفٞ: ايٛؾف نتاب١ 

 .ٚتطٜٛسٖا َتلانٗاا ايلاشّ المٗازات تسجم١، ٚبدق١

إٕ خط٠ٛ تحدٜد اتذاد١ َٔ المٗازات تتذ٢ً َٔ خلاٍ َٛاؾفات المٓؿب، ٚايرٟ ٜتُجٌ  

اترطٛات نُا ٜٛقش٘ ايػهٌ المٛايٞ: في جم١ً َٔ
3

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .60ف: َسدع ضابل، غٓافي ْٛاٍ، -1

2
- Cécile Dejoux, Anne Dietrich, OP.cit, P: 158. 

 .001ف: َسدع ضابل، الزاعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد، -3



 الفصل الثاىي: مكاىة المهارات ضنً آليات تسيير الموارد البشرية

 

 

 
71 

 َٛاؾفات المٗازات.تحدٜد (: َساسٌ 12-14ايػهٌ زقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 .123الزاعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد، َسدع ضابل، بتؿسف، ف:  المؿدز:

اترط٠ٛ الأٚلى تتُجٌ في تػهٌٝ ع١ٓٝ اترلدا٤، أٟ تزُٛع١  إٔ،ايػهٌ  ٜتكح َٔ

المدتؿين في المٛازد ايبػس١ٜ ٚايٛظا٥ف الأخس٣، ٚايرٜٔ ٜػلذط فِٝٗ اَتلاى تؿٛز ٚاقح ع٢ً 

َطتكبٌ المؤضط١، أَا الأسداخ ايطًٛن١ٝ فتعد أِٖ خط٠ٛ َٔ خطٛات إعداد َٛاؾفات 

هٓٗا َٔ تحدٜد المٗازات اتذالز١ المٗازات، ٖٚٞ َٔ أسدخ ايطسم ٚأُٖٗا، َٔ سٝح تم

 ٚالمكاب١ً لمطتٜٛات أدا٤ َستفع١.

1 تحكٝل جم١ً َٔ المصاٜا يعٌ أُٖٗا: يمهٔٗرٙ ايطسٜك١ ب ٘،نُا أْ
 

 .ايدق١ في ايتعسٜف بالمٗازات ٚايهٝف١ٝ ايتي تعٗس بٗا ايٛظا٥ف المستبط١ بٗا 
 .إشاي١ نٌ ايعٛا٥ل المتعًك١ بتهٜٛٔ المٗازات 

                                                 
 .002ف: ،  َسدع ضابلالزاعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد،  -1

 عينة الخبراء

 العينة

 الأحداث السموكية

 تحميل المعطيات

 المصادقة

 ايتكسٜس ايٓٗا٥ٞ

 مخططات التطبيق
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ٝات فايػسض َٓٗا إيجاد ٚؾف ٚاقح يًُٗازات ايتي تطتعٌُ نكاعد٠ أَا تحًٌٝ المعط

ايُٓٛذز، ٖٚٛ َا ٜتِ بإيجاد  إثباتع١ًُٝ يًُٛازد ايبػس١ٜ، ٚاترط٠ٛ الأضاض١ٝ الأخس٣ ٖٞ 

 ضًط١ً ددٜد٠ َٔ سٛازات الأسداخ ايطًٛن١ٝ َع تزُٛع١ ددٜد٠ َٔ الأفساد.

المٗازات المحدد٠ ايتي تطتٓد لها ٚنآخس خط٠ٛ تصد تشططات ايعًُٝات، ٖٚٛ قا١ُ٥ 

 نٌ خطٛات ع١ًُٝ ايتٛظٝف.

 .المٗازات ٚاختٝاز ْتكا٤: اثايجا

ايعًُٝات ٚالمساسٌ  المدتًف١ ايتي تكّٛ بٗا المؤضط١ َٔ أدٌ  ٜٚعسف الاختٝاز ع٢ً أْ٘

أفكٌ المٗازات يػػٌ المٓؿب. اْتكا٤
1

 

الأَس بٛظٝف١ َٛدٛد٠ َٚعسٚف١  ٜتعًلإٔ َا إفي سايتين، فإٕ َعاتد١ َٛقٛع الاْتكا٤ ٜتِ 

 :أٚ ع١ًُٝ الاختٝاز تتعًل بٛظٝف١ ددٜد٠
2

 

في ٖرٙ اتذاي١ ٜتِ ايعٌُ بتػهٌٝ تزُٛع١ : عسٚف١َساي١ ٚظٝف١ َٛدٛد٠ ٚ .1

فكط  َٛظفين َٔ المؤضط١ يمًهٕٛ َطتٜٛات أدا٤ تشتًف١ في ايػايب ْٛعين

 )َطت٣ٛ عايٞ َٚطت٣ٛ َتٛضط(.
اتذاي١ ايجا١ْٝ فع١ًُٝ الاختٝاز تتعًل بٛظٝف١ أَا في : ساي١ ايٛظٝف١ اتددٜد٠ .2

يكٝاّ بحٛازات ددٜد٠، ٚالمٛظفين المتٛاددٜٔ داخٌ المؤضط١ لا يمهِٓٗ ا

 الأسداخ ايطًٛن١ٝ.

)أضايٝب( يمهٔ اضتدداَٗا في اختٝاز ٚاقتٓا٤ ايك٣ٛ ٖٓاى عد٠ ادسا٤ات َٚساسٌ 

 3لمٗازات ايلاش١َ يًُؤضط١ َٚٔ أُٖٗا:ايعا١ًَ ٚا

                                                 
تز١ً َسنص أثس تػلرات ايب١٦ٝ ايداخ١ًٝ ع٢ً تٛظٝف المٛازد ايبػس١ٜ في تزُع ؾٝداٍ فسع فسَاٍ عٓاب١، فسٜد خمًٝٞ،  -1

 .032دزاضات ايهٛف١، ف: 
 .003ف: َسدع ضابل: سذاشٟ الزاعٌٝ، َعايِٝ ضعاد، -2
ٚاقع ضٝاض١ الاختٝاز ٚايتعٝين ٚأثسٖا ع٢ً المطاز ايٛظٝفٞ يًعاًَين في المؿازف ايعا١ًَ في َٓلر شنسٜا أحمد عدٚإ،  -3

 .24، ف: 0200، تخؿـ إداز٠ الاعُاٍ، اتداَع١ الاضلا١َٝ غص٠، فًططين، زضاي١ َادطتلرقطاع غص٠، 
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 ٝف.طًب ايتٛظ 

 .المكاب١ً ايػدؿ١ٝ 

 .ايتشسٟ ٚايتٛؾ١ٝ 

 دسا٤ الاختبازات.إ 

 .ايفشـ ايطبي 

 .قساز ايتٛظٝف 

ع٢ً إٔ الملاسع١ الأضاض١ٝ سٍٛ ايكاعد٠ المعد٠ َٔ أدٌ الاختٝاز لا بد إٔ تتُٝص بأقٌ 

عدد ممهٔ َٔ المٗازات، نُا يجب أٜكا إٔ تهٕٛ ذات َؿداق١ٝ بايٓطب١ يلأفساد داخٌ 

ايلذنٝص ع٢ً  الأَج١ً ايٛاقع١ٝ يهٌ المٗازات َعَٔ خلاٍ  اَا ٜهٕٛ ممهٓ ٖٚٛالمؤضط١، 

 تبٝإ نٝف يمهٔ إٔ تهٕٛ َؿدزا يتشكٝل َطت٣ٛ الأدا٤ المطًٛب.

 .البشرية المطلب الثاىي: استقطاب المهارات

بطبب ايتشدٜات ايهبلر٠ ايتي تٛاد٘ المؤضط١ في ٤ٌَ ايٛظا٥ف الم١ُٗ ايتي تتطًب 

َٔ المكدزات ٚالمٗازات َٔ د١ٗ، ْٚدز٠ ايٝد ايعا١ًَ الماٖس٠ المتاس١ َٔ د١ٗ  اًنبلر اًَكداز

أخس٣، تلدش أ١ُٖٝ اضتكطاب المٗازات نٛاسد٠ َٔ الأْػط١ الم١ُٗ يًُؤضط١، ايتي تتٛلى 

 .ايٛظا٥ف ايػاغس٠، ٚدربِٗ ٚاختٝاز الأفكٌ َِٓٗ الأفساد الماٖسٜٔ ٚالمٓاضبين لم٤ٌايبشح عٔ 

 .المٗازات ايبػس١ٜ اباضتكطأٚلا: تعسٜف 

الأفساد المؤًٖين ايرٜٔ ٜتُتعٕٛ بمٗازات َع١ٓٝ،  عٔايبشح المٓعِ ٜعسف الاضتكطاب بـ

ْطب ١ٝ ٚفي ايٛقت المٓاضب لاْتكا٤ الأٚتػذٝعِٗ ع٢ً ايتكدّ يًعٌُ بالمؤضط١ بالأعداد ايهاف

بِٝٓٗ، تًب١ٝ لاستٝادات المؤضط١.
1

 

.فين َٔ ذٟٚ ايكدزاتالمٛظٜٚعسف الاضتكطاب أٜكا، بٛظٝف١ درب 
2

 

                                                 
 .237: ، ف0224، 1َهتب١ ايعبٝهإ، ايطعٛد١ٜ، ط إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ، َاشٕ فازع ايسغٝد، -1
 .10، ف: 0224داز ايكًِ يًطباع١ ٚايٓػس ٚايتٛشٜع، يبٓإ، إداز٠ الأفساد اتذدٜج١، تسُد ضسٚز اتذسٜسٟ، -2
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ْادش١ لاضتكطاب  إضلذاتٝذ١ٝ إتباعٚيٓذاح ع١ًُٝ الاضتكطاب، فإٕ المٓع١ُ تحتاز إلى  

المٗازات، فكلا عٔ اعتُاد المبادئ الأخلاق١ٝ في نٌ َسس١ً َٔ َساسٌ الاضتكطاب، ٚبٓا٤ 

لزع١ ق١ٜٛ ٚممٝص٠ لها في ضٛم ايعٌُ يهٞ تتُهٔ َٔ َٛاد١ٗ المٓافط١ ايػدٜد٠.
1
  

 .المٗازات ايبػس١ٜ اضتكطابثاْٝا: أٖداف 

تعسٜف الاضتكطاب، يمهٔ تحدٜد أٖداف٘ فُٝا ًٜٞ: بعد ايتطسم إلى
2

 

 .تٛفلر تزُٛع١ َٔ المسغشين يػػٌ ايٛظا٥ف بأقٌ تهًف١ 
 .تكًٌٝ عدد الملذغشين غلر المؤًٖين 
 .شٜاد٠ اضتكساز ايعُاي١ 
 .الاستفاظ بالمٗازات المؤ١ًٖ 
 الأخس٣ َجٌ ايتدزٜب. تكًٌٝ تهايٝف ايٓػاطات 

ٚايػا١ٜ الأضاض١ٝ لاضتكطاب تتُجٌ في ايبشح عٔ المٗازات المؤ١ًٖ يػػٌ ايٛظٝف١، 

ٚدربٗا يًعٌُ.
3

 

 ثايجا: تساٚز بٓا٤ اضتكطاب المٗازات.

 تساٚز ثلاث١ خلاٍ َٔ ٜتِ إٔ يمهٔ َٓع١ُ لأ١ٜ ايبػس١ٜ ٗازاتالم ٚاضتكطاب بٓا٤ إٕ
 لا َٚتداخ١ً َتها١ًَ ٚالأدٚاز المحاٚز ٖرٙ إٔ َلاسع١ َع أضاض١ٝ، أدٚاز ثلاث١ ع٢ً تعتُد

 .بٝٓٗا ايفؿٌ يمهٔ

تسٛز الإداز٠ ايعًٝا، تسٛز إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ ٚتسٛز ٚدٚز  ؛في المحاٚز ٖرٙتتُجٌ ٚ

 الإدازات الأخس٣.

 

                                                 
 .23ف: َسدع ضابل، غني دساّ ايصبٝدٟ، سطٞ ٚيٝد سطين، -1
ٜب ٚايٓػس، َؿس، المجُٛع١ ايعسب١ٝ يًتدزالاضلذاتٝذٝات الأضاض١ٝ في إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ، تسُٛد عبد ايفتاح زقٛإ، -2

 .20، ف: 0200
 .237ف: َسدع ضابل، َاشٕ فازع ايسغٝد، -3
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 .ايعًٝا الإداز٠ تسٛز  .1

:ًٜٜٞتُجٌ تسٛز الإداز٠ ايعًٝا في تزُٛع١ َٔ ايعٓاؾس يمهٔ ذنسٖا في َا 
1

 

 ٕايبػس١ٜ لمٗازاتا اتجاٙ ٚالأَإ ايجك١ ايعًٝا، ٚإدازتٗا المٓع١ُ قاد٠ يد٣ ٜتٛافس أ 
 ٜؤدٟ قد ْفطٗا في ثكتٗا ٚعدّ ايعًٝا الإداز٠ قعف لإٔ ٚذيو المٓع١ُ، داخٌ

 ع٢ً ايبػس١ٜ المٗازات تطٝطس إٔ َٔ خٛفا الاتجاٙ، ٖرا دعِ عٔ الإسذاّ إلى
 .المٓع١ُ في ايعاًَين

 المٗازات ع٢ً َب١ٝٓ تهٕٛ بحٝح المٓع١ُ، ٚاضلذاتٝذٝات خطط تؿُِٝ إعاد٠ 
 المٓع١ُ داخٌ إعدادِٖٚ ٚبٓا٥ِٗ عًِٝٗ اتذؿٍٛ ٝف١ٝن في تزاٍ ضٛا٤ ايبػس١ٜ

 الأدٌ في خاؾ١ المٓع١ُ ٚخطط دعِ اضلذاتٝذٝات في َِٓٗ الاضتفاد٠ ٝف١ٝن أٚ
 .ايطٌٜٛ

 المُه١ٓ ايهجلر٠ ايبدا٥ٌ َٔ بدٌٜ اختٝاز ٖٛ ايكساز ايكسازات: اتخاذ اتخاذ 
 بعض ع٢ً اعتُادا ٖٚرا فسؾ١ اْتٗاش َػهٌ، ٖدف، سٌ إلى ايٛؾٍٛ لأدٌ

 :سٝح َٔ ٖرا المجاٍ في الاضلذاتٝذ١ٝ المعاٜلر
 دعِ المٝصاْٝات ايلاش١َ يريو. -
 يجاد ب١٦ٝ ايتعًِ ٚدعِ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات.إخًل ٚ -
 تٛفلر َعاٌَ ايبشح ٚايتطٜٛس ٚايتذسٜب. -
 ع٢ً تٓفٝر الابتهازات ٚتٛفلر ايدعِ المايٞ لها.المٛافك١  -
المٛافك١ ع٢ً ايكسازات اتراؾ١ ٚالاضتجٓا١ٝ٥ ايتي تستبط بٓعِ ٚأدٛز َٚستبات  -

 َٚهافآت المٗازات ايبػس١ٜ.
 إعطا٤ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ ايدٚز ايفعاٍ في بٓا٤ ٚاضتكطاب المٗازات ايبػس١ٜ. -

                                                 
 ،ايبًٝد٠-دٚز ايتػٝلر في تحطين ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًُؤضط١ دزاض١ ساي١ َؤضط١ تسافٌ لمػتكات اتذًٝبقسؽ عا٥ػ١،  -1

 .60، ف: 0225زضاي١ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ المادطتلر في عًّٛ ايتطٝلر، داَع١ ايبًٝد٠، 
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َٔ سٝح الاتؿاٍ، تبادٍ اترلدات،  زبط المؤضط١ بايتطٛزات ايعالم١ٝ، ضٛا٤ -

 تبادٍ المعسف١ ٚالمعًَٛات، تٓػٝط ايٓدٚات ٚالمؤتمسات، تبادٍ المٓافع ٚغلرٖا.
 دٚز الإدازات الأخس٣. .2

إٕ َطؤٚي١ٝ بٓا٤ ٚاضتكطاب المٗازات ايبػس١ٜ ٖٞ َطؤٚي١ٝ نٌ الإدازات في المؤضط١، 

 داز٠ ايبشح ٚايتطٜٛس، إداز٠ الإْتاز...إلخ.َجٌ إداز٠ ايتطٜٛل، إداز٠ ايعلاقات ايعا١َ ٚالإعلإ، إ

نُا تم تحدٜد عد٠ َداخٌ َٔ المُهٔ إٔ تعتُدٖا إداز٠ تطٝلر المٗازات في ع١ًُٝ 

اضتكطاب المٗازات ٚأُٖٗا:
1

 

 :ٜٚكُٔ نتاب١ ٚؾف غاٌَ عٔ ايٛظٝف١ ايتي ٜساد  المدخٌ المٛد٘ تضٛ ايٛظٝف١

تهٕٛ َطتٓد٠ إلى ٚؾف غػًٗا، ثِ إْػا٤ َٛاؾفات ايػدـ المطًٛب، ٚايتي 

ايٛظٝف١، ٚيهٔ ٖرا المدخٌ غلر َسٕ، لأْ٘ لا ٜأخر بٓعس الاعتباز ايتػٝلرات ايتي 

 َٔ المُهٔ إٔ تحدخ في المٗاّ ٚايٛادبات ٚالمطؤٚيٝات ايس٥ٝط١ٝ يًٛظٝف١.

 :ٜسنص ع٢ً تحدٜد َٛاؾفات الأفساد ايرٜٔ تحتادِٗ  المدخٌ المٛد٘ تضٛ الأفساد

ٜطاعدٖا في اضتكطاب الأفساد ايرٜٔ لا ٜهٕٛ المؤضط١، إذ يمهٔ إٔ 

باضتطاعتِٗ غػٌ إسد٣ ايٛظا٥ف ايػاغس٠ فكط، ٚيهٔ أٜكا المطا١ُٖ في 

 تحكٝل أٖداف أٚضع ٚع٢ً َطت٣ٛ المٓع١ُ نهٌ.

يحاٍٚ ٖرا المدخٌ الاضتكطاب ع٢ً أضاع المٛاؾفات،  المدخٌ المٛد٘ تضٛ المٗازات:

المعازف، اترلدات، ايهفا٤ات ٚايكِٝ ايػدؿ١ٝ المستبط١ بايٛظٝف١ ٚايتي ٜطتددَٗا ايفسد 

 لأدا٤ ايٛظٝف١ بػهٌ دٝد.

 

 

                                                 
 .24-23ف: -فَسدع ضابل، غني دساّ ايصبٝدٟ، سطٞ ٚيٝد سطين،  -1
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 دٚز إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ. .3

إٕ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ يمهٓٗا تكدِٜ ٖرا ايدٚز َٔ خلاٍ َا ًٜٞ:
1

 

 تزالات تشتًف في ايبػس١ٜ، ايهفا٤ات َٔ المٓع١ُ استٝادات ٚتخطٝط تحدٜد 
 ...إلخ.المعًَٛات ايتطٜٛل، ،الإْتاز

 ُِٝخازدٗا أٚ المٓع١ُ داخٌ ضٛا٤ خاؾ١، تدزٜب بساَر ٚتٓفٝر ٚبٓا٤ تؿ. 

 ِٝالمٓعُات يد٣ ايتطبٝك١ٝ، ٚايتذازب اترلدات َٔ الاضتفاد٠ عًُٝات تٓع 
 .المتُٝص٠ ايعالم١ٝ

 ٚاتذٛافص المهافآت يلأدٛز، فعاي١ ْعِ بٓا٤. 

 ٚايتُٝص ٚالمداطس الإبداع لمهافآت ْعِ بٓا٤. 

 ُِٝبمٗاّ زبطٗا ظٌ ٚفي ايبػس١ٜ، ايهفا٤ات أدا٤ َٚتابع١ يتكِٝٝ فعاي١ ْعِ تؿ 
 .ٚتزالات تسدد٠ ٚأْػط١

 .البشرية المهارات تدريبالمطلب الثالث: 

َُٗا تهٔ إدسا٤ات اختٝاز ايعاًَين دقٝك١ في اختٝاز أفكٌ ايعٓاؾس ٚأنجسٖا َٗاز٠، 

فإٕ ٖٓاى َطتذدات نجلر٠ في ايعٌُ، ع٢ً ؾعٝد ايتهٓٛيٛدٝا المطتع١ًُ، أٚ ايطًع 

ٚاتردَات المٓتذ١، أٚ جمٗٛز المٓتفعين ٚغلرٖا َٔ المطتذدات، مما ٜطتدعٞ إعاد٠ ايٓعس في 

ع ٖرٙ المتػلرات، ٚالمكؿٛد َيعٌُ، نصٜاد٠ قدز٠ الأدٗص٠ ع٢ً ايتهٝف الأضايٝب المتبع١ في ا

 ٖٓا ٖٛ إعاد٠ ايٓعس في َد٣ داٖص١ٜ ايعاًَين ٚتدزٜبِٗ ٚتصٜٚدِٖ بالمٗازات ٚالمعازف ايلاش١َ.

 

 

 

                                                 
 .60ف: ، ، َسدع ضابلقسؽ عا٥ػ١-1
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 .َفّٗٛ ايتدزٜبأٚلا: 

 ايتدزٜب عَُٛا؛ٜكؿد ب

  تطبٝكٗا يػاٜات ع١ًُٝ تعًِ َلدَر يطًٛنٝات َع١ٓٝ بٓا٤ ع٢ً َعسف١ َا يجس٣

تسدد٠ تكُٔ ايتصاّ المتدزبين بكٛاعد ٚإدسا٤ات تسدد٠.
1

 

  تزُٛع١ اترلدات المٓع١ُ ايتي تطتددّ يٓكٌ أٚ تعدٌٜ أٚ ؾكٌ نٌ أٚ بعض

المعًَٛات، المٗازات، المعازف ٚالاتجاٖات اتراؾ١ بالأفساد في المؤضط١.
2

 

 .أٖداف ع١ًُٝ ايتدزٜبثاْٝا: 

المٗازات ٖدفين أضاضٝين َُٗين ٜتشككإ َٔ خلالها  تدزٜبٜتكح مما ضبل إٔ يع١ًُٝ  

ُٖٚا:
3

 

  ٌتٛفلر ايكدز٠ ٚاترلد٠ يًعاًَين ست٢ ٜطتطٝعٛا ايكٝاّ بٛادباتِٗ المٓٛط١ إيِٝٗ بأفك

 َطت٣ٛ ممهٔ.
  ْكٌ المطتٜٛات الإداز١ٜ ٚايعاًَين إلى َسس١ً ايطلر قدَا في ايعٌُ ٚايطٝطس٠ ع٢ً

 َٚٛقٛع١ٝ.َطتذدات الأعُاٍ بهٌ ثك١ 

إٕ ايتدزٜب قسٚز٠ ٖا١َ لاْتعاّ ٚقُإ الأدا٤ المطًٛب َٔ الأفساد َٚٔ المؤضط١  

في المؤضط١، ٖرا ٚتلذنص الأٖداف  الإْتاد١ٝٚايرٟ ٜعني تحكٝل َعدٍ َستفع يًهفا٠٤ 

الأضاض١ٝ يًتدزٜب فُٝا ًٜٞ:
4
  

  ٚشٜاد٠ : َٔ خلاٍ تدزٜب ايعاًَين ع٢ً نٝف١ٝ إتكاِْٗ ايعُالإْتازايصٜاد٠ في ٌ

 قابًٝتِٗ يلإْتاز.

                                                 
 .022، ف:0202، اتدصا٥س، 0دٜٛإ المطبٛعات اتداَع١ٝ، طتطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ، ْٛزٟ َٓلر،  -1
، 0775المؤضط١ اتداَع١ٝ يًٓػس ٚايتٛشٜع اتذُسا٤، بلرٚت،  إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ ٚنفا٠٤ الأدا٤ ايتٓعُٝٞ،نُاٍ بسبس،  -2

 .042ف: 

 .23، ف: 0226، داز عالم ايجكاف١ يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ، إداز٠ ٚت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜطاٖس تسُٛد ايهلاٙ،  -3

 .022-021ف: -فَسدع ضابل، ْٛزٟ َٓلر،  -4
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  ،الاقتؿاد في ايٓفكات: إذ تؤدٟ ايلداَر ايتدزٜب١ٝ إلى َسدٚد أنجس َٔ نًفتٗا

سٝح إٔ ايتدزٜب اتدٝد ٜؤدٟ إلى اقتؿاد في ايٓفكات ٚضلا١َ الآلات ٚاقتؿاد في 

 ايٛقت ٚالمٛاد ٚتكًٝـ المداطس.

  ايعُاٍ ع٢ً َعٜٓٛات اًنبلر اً: سٝح إٔ يًتدزٜب أثسايعُاٍايسفع َٔ َعٜٓٛات ،

 سٝح يجعٌ ايتدزٜب ايعاٌَ ٜكبٌ ع٢ً عًُ٘ باضتعداد دٕٚ إٔ ٜػعس بالمًٌ.

 .َٔطاعد٠ ايعاًَين ع٢ً أدا٤ الأعُاٍ ٚايٛظا٥ف اتذاي١ٝ بأسطٔ َطت٣ٛ ممه 

 .ت١ُٝٓ ايعاًَين يًكٝاّ بالأعُاٍ ٚايٛظا٥ف المطتكب١ًٝ 

 .ٌُتخفٝض سٛادخ ايع 

 .ٙاضتُساز١ٜ ايتٓعِٝ ٚاضتكساز 

 ايبػس١ٜ. المٗازات تدزٜبَساسٌ ثايجا: 

إدزاز َكازب١ اتدٛد٠ في ع١ًُٝ ايتهٜٛٔ فسض عدّ  إٔ،ايهجلر َٔ ايدزاضات  بٝٓت

اختٝاز الأطساف  المدزب َٔالانتفا٤ بتطٝلر ايٛقعٝات ٚالأعُاٍ ايبٝداغٛد١ٝ، يهٕٛ عٌُ 

تًو ايطابك١ لها أٚ تحدٜد الأٖداف َستبط بايكسازات الأخس٣ ضٛا٤ ٚ ايتهٜٛٔ،المػازن١ في 

 ايلاسك١.

َٚكازب١ اتدٛد٠ نُا ٖٛ اتذاٍ بايٓطب١ يًُٓتذات تفسض عًٝٓا ايتفهلر بمفّٗٛ 

:ايع١ًُٝ، ٚبايٓطب١ يًتهٜٛٔ يمهٔ إٔ تصد لها أزبع١ َساسٌ يمهٔ إيجاشٖا في َا ًٜٞ
1

 

: في ٖرٙ المسس١ً ٜتِ تعٝين تزُٛع١ الأطساف المعٓٝين بايتهٜٛٔ، المسس١ً الأٚلى

قاف١ إلى تحدٜد ايٛضا٥ٌ، الإدسا٤ات، ايكسازات ٚايعًُٝات ايكسٚز١ٜ يتشدٜد تٛد٘ بالإ

ايتهٜٛٔ، ٚفُٝا يخـ الأعٛإ فالأَس يختًف َٔ َٓع١ُ إلى أخس٣، ٚبػهٌ عاّ تبك٢ ٖرٙ 

 المسس١ً ٖٞ المحدد٠ لاضلذاتٝذٝات ايتهٜٛٔ.

                                                 
 .012ف: َسدع ضابل، الزاعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد، -1
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لمؤد١ٜ إلى تؿٛز َسس١ً ٖٓدض١ ايتهٜٛٔ، ٖٚٞ الأعُاٍ المتٓاضك١ ا المسس١ً ايجا١ْٝ:

ٚإتصاش أْع١ُ ايتهٜٛٔ المعد٠، ٚتتذ٢ً ٖرٙ ايع١ًُٝ َٔ خلاٍ ٚثٝكتين ُٖٚا: دفلذ ايػسٚط 

ايرٟ ٜعتلد ايلذجم١ ايع١ًُٝ يًتهٜٛٔ، ٚالمًفات ايبٝداغٛد١ٝ، يريو تعتلد ٖرٙ المسس١ً ٖٞ 

 المحدد٠ تدٛد٠ ايتهٜٛٔ.

ٜتِ ايتٛدٝ٘ ٚايتشكلر، ٚذيو َٔ تصاش، ٚايتي َٔ خلالها أٟ َسس١ً الإ المسس١ً ايجايج١:

خلاٍ ٚقعٝات بٝداغٛد١ٝ تشتًف١، تًتكٞ في ْكط١ أضاض١ٝ ٖٞ أْٗا في نٌ اتذالات تعتلد 

 أش١َٓ ٜتُهٔ فٝٗا المتعًِ أٚ المتهٕٛ َٔ تحؿٌٝ المعازف ايكسٚز١ٜ.

َسس١ً ايعٌُ، نُا ٖٛ اتذاٍ بايٓطب١ يًُٓتذات فإٕ تطبٝل َبدأ  المسس١ً ايسابع١:

دب قسٚز٠ ايتأند َٔ إٔ اترد١َ المكد١َ يًصبٕٛ تتٛفس ع٢ً اتدٛد٠ ايلاش١َ، اتدٛد٠ ٜٛ

 إْتازنريو ايتهٜٛٔ لا يخسز َٔ ٖرا المبدأ، بحٝح تؿبح تسددات اتدٛد٠ ٖٞ ايكادز٠ ع٢ً 

المٗازات ٚتعب٦تٗا في ٚقع١ٝ ايعٌُ، ٖٚٛ َا ٜفسق٘ أٜكا َٓٗر المٗازات ايتي َٔ أضاضٗا أْٗا لا 

 ات عٌُ سكٝك١ٝ.تحكل إلا في ٚقعٝ

 .البشرية المطلب الرابع: تقييه أداء المهارات

تطع٢ المؤضط١ َٔ خلاٍ تكِٝٝ الأدا٤ إلى تحًٌٝ أدا٤ الأفساد بهٌ َا ٜتعًل ب٘ َٔ 

ؾفات ْفط١ٝ، بد١ْٝ، َٗازات ف١ٝٓ ٚفهس١ٜ ٚضًٛن١ٝ، ذيو بٗدف تحدٜد ْكاط ايك٠ٛ 

ٍٞنكُٚايكعف ٚايعٌُ ع٢ً تعصٜص الأٚلى َٚٛاد١ٗ ايجا١ْٝ،  ٍٕ أضاض يتشكٝل فعاي١ٝ المؤضط١  ا

ٚفي المطتكبٌ. في اتذاقس
1

 

 أٚلا: َفّٗٛ تكِٝٝ الأدا٤.

تعددت ايتطُٝات ايتي أطًكٗا نتاب الإداز٠ ع٢ً تكِٝٝ الأدا٤ فكد لزٞ تاز٠ تكِٝٝ 

الأدا٤ نُا لزٞ بكٝاع ايهفا٠٤ ٚآخسٕٚ أطًكٛا عًٝ٘ َؿطًح تكِٝٝ ايهفا٠٤، ٚعسف ع٢ً 

                                                 
 .25ف: َسدع ضابل، غني دساّ ايصبٝدٟ، سطٞ ٚيٝد سطين، -1
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ٔ ايعاًَين في المؤضط١ ع٢ً أضاع الأعُاٍ ايتي أتمٗا خلاٍ فلذ٠ ش١َٝٓ أْ٘ تكِٝٝ غدـ َ

َع١ٓٝ ٚتكِٝٝ تؿسفات٘ َع َٔ ٜعًُٕٛ َع٘.
1

 

دٚز١ٜ، ٖدفٗا قٝاع ْكاط ايك٠ٛ ٚايكعف في اتدٗٛد ايتي ع١ًُٝ إداز١ٜ  تكِٝٝ الأدا٤ ٖٛ

خططت ي٘  ٜبرلها ايفسد ٚايطًٛنٝات ايتي يمازضٗا في َٛقف َعين، ٚفي تحكٝل ٖدف َعين،

المؤضط١ َطبكا.
2

 

ٜٚعسف تكِٝٝ الأدا٤ أٜكا ع٢ً أْ٘، تحًٌٝ ٚتكِٝٝ أدا٤ ايعاًَين يعًُِٗ َٚطًهِٗ فٝ٘، 

ٚقٝاع َد٣ ؾلاسٝتِٗ ٚنفا٤تِٗ في ايٓٗٛض بأعبا٤ ايٛظا٥ف اتذاي١ٝ ايتي ٜػػًْٛٗا، َٚد٣ 

َها١ْٝ تكًدِٖ لمٓاؾب ٚٚظا٥ف ذات َطت٣ٛ أع٢ً.إتحًُِٗ لمطؤٚيٝاتِٗ، ٚ
3

 

 ثاْٝا: أٖداف ع١ًُٝ تكِٝٝ الأدا٤.

في  تٗدف ع١ًُٝ تكِٝٝ أدا٤ المٗازات ايبػس١ٜ إلى تزُٛع١ َٔ ايٓكاط يمهٔ ذنسٖا

:الآتٞ
4

 

  تطاعد المػسفين في ايعٌُ ع٢ً َلاسع١ َٚػاٖد٠ المسؤٚضين بدق١ ٚبؿٛز٠

زغادات إلى الأفساد ايعاًَين في ١، تطٌٗ عًِٝٗ تكدِٜ ايٓؿا٥ح ٚالإؾشٝش١ َٚكٓع

 المؤضط١ عٓد اتذاد١.
 ٚ ِٗع٢ً شٜاد٠  إقداَِٗتِٗ عٓد فأهاَتسفع َعٜٓٛات المسؤٚضين عٔ طسٜل تػذٝع

 ْتاد١ٝ، ٚع٢ً سطٔ الأدا٤.ايهفا٠٤ الإ

                                                 
 .064، ف: 0771داز تزدلاٟٚ يًٓػس، الأزدٕ، إداز٠ الأفساد في َٓعٛز نُٞ ٚايعلاقات الإْطا١ْٝ، َٗدٟ سطٔ،  -1
 .54-53ف: -، ف0203اتدٓادز١ٜ يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ، إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ، عبد ايهسِٜ أحمد جمٌٝ،  -2
داز ايعبٝهإ يًٓػس، ايطعٛد١ٜ، إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ تضٛ َٓٗر اضلذاتٝذٞ َتهاٌَ، تسُد بٔ دًِٜ ايكشطاْٞ،  -3

 .040، ف: 0203
 .043، ف: 0222داز تزدلاٟٚ يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ، إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ ٚتأثلرات ايعٛلم١ عًٝٗا، ضٓإ المٛضٞ،  -4
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  تكدِٜ َعًَٛات عٔ ايعٌُ ٚعٔ الأدا٤ إلى الإداز٠ لاتخاذ َا ًٜصّ فُٝا ٜتعًل

نٔ ايك٠ٛ ْٚكاط بمهافأ٠ المبدعين ٚتسقٝتِٗ، يصٜاد٠ َعٜٓٛاتِٗ ٚايهػف عٔ أَا

 ايكعف في المؤضط١.
  تهٜٛٔ قاعد٠ دٝد٠ يًبشح، َٔ أدٌ اتخاذ ايكسازات ايؿا٥ب١ بػإٔ الأفساد

 ايعاًَين داخٌ المؤضط١.

 ثايجا: الأضظ ايفعاي١ يتكِٝٝ الأدا٤.

إٕ ايتكِٝٝ ايفعاٍ لأدا٤ المٗازات ايبػس١ٜ لا بد إٔ ٜطتٓد إلى تزُٛع١ َٔ الأضظ 

ايفعاي١، َٓٗا:
1

 

  ٌُاضتدداّ َفاِٖٝ َٚعاٜلر َٛقٛع١ٝ َٛسد٠ يكٝاع ٚتكِٝٝ أدا٤ ايعاًَين في ايع

 ايٛاسد.

  ،تٛقٝح إٔ تكِٝٝ الأدا٤ يٝظ تؿٝدا يلأخطا٤ أٚ اتٗاَا أٚ تجسيحا يػدـ ايفسد

إنما ٖٛ ايتعسف ع٢ً نمط َٚطت٣ٛ أدا٥٘ ايفعًٞ َكاز١ْ بالأدا٤ المطتٗدف أٚ 

 ز، َٚطاعد٠ ايفسد ع٢ً تدازن٘.المفلذض، يتشدٜد َا قد ٜٛدد َٔ قؿٛ

  تٛافس ْعاّ فعاٍ يلاتؿاٍ بين ايسؤضا٤ ٚالمسؤٚضين ع٢ً اختلاف َطتٜٛاتِٗ ست٢

 ٜتٝح ايٓكٌ ايٛاقح ٚايطًِٝ لمفّٗٛ َٚعاٜلر ايتكِٝٝ.

 يماِْٗ بفعايٝتٗا.فّٗٛ ٚأٖداف َٚعاٜلر ايتكِٝٝ، ٚإإدزاى ايسؤضا٤ ٚالمسؤٚضين لم 

  الأفساد َٔ َؿادزٖا الأؾ١ًٝ المعتُد٠، َجٌ ايفسد ْفط٘ أٚ تٛفس المعًَٛات عٔ أدا٤

 ز٥ٝط٘ المباغس.

  ٍغلذاى المسؤٚضين ٚايسؤضا٤ في إالمػازن١ في ع١ًُٝ ايتكِٝٝ، ٜٚتِ ذيو َٔ خلا

ِ ايتعسض لها في تع١ًُٝ ايتكِٝٝ ٚذيو بايطسم ٚالأضايٝب المدتًف١، ٚايتي ضٝ

 ايعٓؿس المٛايٞ.

                                                 
 .041ف: َسدع ضابل،  تسُد بٔ دًِٜ ايكشطاْٞ، -1
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 .ايبػس١ٜ ثاْٝا: طسم تكِٝٝ المٗازات

 تعددت طسم تكِٝٝ المٗازات َٚٔ أُٖٗا ْرنس َا ًٜٞ:

 ايتكِٝٝ عٔ طسٜل المكاب١ً:  .1

ٜس٣ ايهجلرٕٚ إٔ الإْطإ يحب إٔ ٜعسف ْتا٥ر عًُ٘ ٜٚطًع ع٢ً أزا٤ الآخسٜٔ 

ٚأسهاَِٗ بػإٔ ٖرٙ ايٓتا٥ر، ٚتٗدف المكاب١ً إلى اضتعساض الأدا٤ الماقٞ يًعاٌَ ٚاطلاع٘ 

ٚانتػاف ْٛاسٞ ايك٠ٛ ٚايكعف في الأدا٤ ٚالاضتفاد٠ َٔ الأٚلى ٚعلاز ع٢ً ْتا٥ر عًُ٘ 

ايجا١ْٝ، َٚٓاقػ١ ايعٌُ في طسم تحطين الأدا٤ في المطتكبٌ، ٚإطلاع ٚدٗات ْعس ايعاٌَ 

ٚغعٛزٙ اتجاٙ عًُ٘ ٚشَلا٥٘ ٚزؤضا٥٘ ٚظسٚف ايعٌُ ٚايطٝاضات الإداز١ٜ بٛد٘ عاّ، ٚتٛفلر دٛ 

ٖٓاى تزالا َفتٛسا يلاقلذاسات ٚإٔ ٖٓاى َٔ ٜطُع َٓ٘ َٔ ايؿساس١ ٜػعس ايعاٌَ بإٔ 

غهٛاٙ ٜٚتعسف ع٢ً أضبابٗا ٜٚٓاقؼ َع٘ طسم سًٗا ٜٚسغدٙ إلى اتذٌ المٓاضب.
1
  

 د١(.) ضتٕٛ ٚثلاثم١٦ دز 3613طسٜك١  .2

تطتُد فهس٠ ٖرٙ ايطسٜك١ َٔ تكِٝٝ ايتذاز في ايدٍٚ الاتصًٛضهط١ْٝٛ، بحٝح 

ٚفي ٖرٙ ايطسٜك١ ٜهٕٛ تكِٝٝ ايفسد َٔ طسف تزُٛع١ َٔ ٜطاِٖ ايصبا٥ٔ في تكِٝٝ ايتذاز، 

ايفسد ذات٘، ٚنٌ الأطساف المتعإًَٛ َع٘ َباغس٠ في الهٝهٌ ايتٓعُٝٞ،  ؛ِٖٚ ،الأطساف

 أغداف. عػس٢ً٠ أنجس َٔ عنُا إٔ ٚثٝك١ ايتكِٝٝ يمهٔ إٔ تٛشع 

يٝظ ، أٚ إٔ تٛضع إلى أغداف 1811ٖرٙ ايطسٜك١ في ايتكِٝٝ يمهٔ إٔ تختؿس إلى 

لهِ ضًط١ تٓع١ُٝٝ ع٢ً ايػدـ المعني بايتكِٝٝ يهِٓٗ ًٜعبٕٛ دٚزا تحًٜٛٝا، أٟ إٔ ايهلاّ 

بمع٢ٓ إلى ايصبا٥ٔ ٚالمٛزدٜٔ. 5411، نُا يمهٔ إٔ تٛضع أٜكا إلى 2711ٜهٕٛ سٍٛ تكِٝٝ 
2

 

                                                 
 .120ف: َسدع ضابل، ْٛزٟ َٓلر،  -1

 .016ف: َسدع ضابل، الزاعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد،  -2



 الفصل الثاىي: مكاىة المهارات ضنً آليات تسيير الموارد البشرية

 

 

 
84 

 َد٣ َعسف١ يلاٖتُاّ المجلر َٔ ٜؿبحٚ ،تزُٛع١ داخٌ عاّ بػهٌ ٜتطٛز ايفسدإٕ 

 المطًٛب١ ُٗازاتيً ٚفكا ايتكِٝٝ بادئ قبٌ َٔ اضتبٝإ ٚقع ٜتِ سٝح ،ب٘ المحٝط١ ايدا٥س٠ تكدٜس

 إنُاٍ ٜتِ َجٌ، تشتًف١ أغهالا الاضتبٝإ ٖرا ٜتدر إٔ يمهٔ. ايفسد َٓؿب قبٌ َٔ

 ٚشَلا٥٘ زؤضا٥٘ قبٌ َٔ الاضتبٝإ ْفظ ٤ٌَ ٜتِ ايفسد، قبٌ َٔ ايراتٞ ايتػدٝـ غبه١

 المػازن١ أٜكا المتعاْٚين فسادالأ َٔ طًبٜ اتذالات، بعض فيٚ ،تزٍٗٛ بػهٌ ٚالمسؤٚضين

.َتٛضط إلى ايٓتا٥ر جمٝع تحٌٜٛ ٜتِ ثِ ايتكِٝٝ ٖرا في
1

 

:َٚٔ أِٖ غسٚط تطبٝل ٖرٙ ايطسٜك١ ٖٞ
2

 

  الأغداف اترازدين َٔ أدٌ  اضتددآَّح الاضتكلاي١ٝ ايها١ًَ يًُؤضط١ في

 .3611تطبٝل 
  المحت٣ٛ بدلاي١ َؿطًشات المٗازات.إٔ تهٕٛ ض١ًٗ ايتأقًِ َٔ ٚد١ٗ ْعس 
 .ِٝٝقُإ ضس١ٜ الأطساف المػازن١ في ايتك 
 .ٟتطٌٗٝ ايتطٝلر الإداز 
 .قُإ ضس١ٜ المعًَٛات 
  ؿاتذ١.ايغلر ايعٌُ ع٢ً عدّ ٚدٛد الأدٛب١ 
 .ايتُهين َٔ المعاتد١ الآي١ٝ يًُعًَٛات 
 .ًُٞجمع َا يمهٔ َٔ َعطٝات َٔ أدٌ ايطُاح بٛدٛد بحح ع 

 :از١ْ المصدٚد١المك طسٜك١ .3

تؤخر تزُٛع١ َٔ ايعُاٍ ٜٚكازٕ بِٝٓٗ َج٢ٓ َج٢ٓ، نٌ عاٌَ َع جمٝع ايعاًَين  

.لمٗازاتَطت٣ٛ ا عاّ ع٢ًايالآخسٜٔ، ٚعٝب ٖرٙ ايطسٜك١ ٖٛ اتذهِ اتدُاعٞ ٚ
3

 

 
                                                 

1
- Sébastien Meyrat, Gestion des compétence professionnelles en entreprise, travail de Bachelot réalisé en vue 

de l'obtention du Bachelot HES, haute école de gestion de Gênez, 2009, P: 13. 
 .017ف: َسدع ضابل، الزاعٌٝ سذاشٟ، َعايِٝ ضعاد،  -2
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: قٛا٥ِ الاختباز طسٜك١ .4
1

 

ٗا ٜتُٝص بطًٛن١ٝ المدتًف١ ايتي تتكُٔ ٖرٙ ايطسٜك١ ٚقع قٛا٥ِ تحتٟٛ ع٢ً المطا٥ٌ اي

غازات المٓاضب١ أَاّ تًو المطا٥ٌ ايطًٛن١ٝ بٓعِ أٚ لا، ٚلا ٜلذى المٛظف ٜٚكّٛ المتابع بٛقع الإ

 .قا١ُ٥ الاختٝاز يتكِٝٝ الأدا٤

ٚتكّٛ الإداز٠ المع١ٝٓ بتشًًٝٗا ٚٚقع دزدات َٓاضب١، ٚتحدٜد الأٚشإ ايتي تٛقع أَاّ 

أُٖٝتٗا يهٞ تتِ َٓاقػتٗا َع المػسف ضًٛنٝات نٌ َٛظف ٚايتي ٚزدت في ايكا١ُ٥ سطب 

 ٚؾٛلا إلى اتفام ع٢ً دزد١ المٛظف ايتي ٜطتشكٗا.

َٚٔ َصاٜا ٖرٙ ايطسٜك١، إٔ المػسف لا ٜطًع ع٢ً دزدات الأٚشإ ايتي تكعٗا إداز٠ 

تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ مما يمٓع ايتشٝص ايرٟ يمهٔ إٔ يحدخ، ٚيهٔ ٜعاب عًٝٗا ازتفاع 

 تهًفتٗا.

 : ايتكِٝٝ َسانص طسٜك١ .5

تكّٛ ٖرٙ ايطسٜك١ بكٝاع َٗازات يٛظا٥ف َع١ٓٝ ٚغايبا َا تهٕٛ ٖرٙ ايطسٜك١ 

يلإدازات ايعًٝا سٝح تتُجٌ ٖرٙ ايٛظا٥ف في ايتدطٝط ٚايتٓعِٝ ٚايعلاقات ٚغلرٖا َٔ 

ايؿفات يهباز المدٜسٜٔ، سٝح ٜتُتع َسنص ايتطٜٛس ٚايتكِٝٝ بهْٛ٘ ايطسٜك١ المٓع١ُ 

.ع٢ً ايطًٛى بٗدف ايتٛظٝف، ايلذغٝح، ايلذق١ٝ ٚايتطٜٛس قُٔ ْطام ايعٌُ ٚايدقٝك١ يًتعسف
2
  

 َتهاَلًاعاً تزُٛ ٜطتعًُٕٛ ايرٜٔ المكُٝين َٔ ايعدٜد قبٌ َٔ ايطسٜك١ ٖرٙ ٚتٓفر
 .الخ...ايطًٛنٝات َلاسع١ المكاب١ً، المحانا٠، الاختبازات، ؛أُٖٗا ٚالأدٚات يتكٓٝاتا َٔ

 

 
                                                 

 .012، ف: 0202داز المٓاٖر يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ،  إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ،تزٝد ايهسخٞ، -1

 .72ف: َسدع ضابل، ْٛاٍ عبد ايهسِٜ الأغٗب،  -2



 الفصل الثاىي: مكاىة المهارات ضنً آليات تسيير الموارد البشرية

 

 

 
86 

 .تسيير المهارات البشريةالإستراتيجية لالأدوار : الرابعالمبحث 
في تحكٝل  اًنبلر أًَ خلاٍ َا ضبل ٜتكح بإٔ يتطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ دٚز 

إلى ٖرا المبشح َداخٌ َتعدد٠، َٚٓ٘ ضٝتِ ايتطسم خلاٍ ٔ خلاٍ َاضلذاتٝذٝات المؤضط١ 

ٜتعًل بإعداد ٚتطبٝل خاؾ١ فُٝا الأدٚاز الإضلذاتٝذ١ٝ يتطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ،  إبساش أِٖ

 الإضلذاتٝذ١ٝ، ٚبٓا٤ ايٛسد٠ الإضلذاتٝذ١ٝ.

 .الإستراتيجيةالمطلب الأول: دور تسيير المهارات البشرية في إعداد وتطبيق 

تستبط بتشدٜد زضاي١ المؤضط١ ٚأٖدافٗا في إطاز ايب١٦ٝ ايتٓع١ُٝٝ،  الإضلذاتٝذ١ٝإٕ  

تتعاٌَ َع المطتكبٌ ٚتحاٍٚ  ضلذاتٝذ١ٝالإٚايتي تٓػط فٝٗا المؤضط١ ٚإَهاْٝتٗا نُا إٔ 

:ايتٓبؤ بما ًٜٞ
1

 

 ايفسف المتاس١ أَاّ المؤضط١ في المطتكبٌ؟ َا ٖٞ 
  َا ٖٞ ايتٗدٜدات ايتي تٛادٗٗا المؤضط١ بين المٓافطين، المٓعُات ايكا١ْْٝٛ، ايتػلر

 ايتهٓٛيٛدٞ، ايتػلر في َفاق١ً ايعُلا٤؟
  ايداخ١ًٝ ٚنٝف يمهٔ اضتػلالها في ت١ُٝٓ  الإَهاْٝاتَا ٖٞ ْكاط ايك٠ٛ في

 المٝص٠ ايتٓافط١ٝ؟ 
 ٖٞ ْكاط ايكعف ٚنٝف يمهٔ ايتػًب عًٝٗا؟ َا 
دٕٚ  إضلذاتٝذ١ٝإذ لا يمهٔ اتذدٜح عٔ  الإضلذاتٝذ١ٝإٕ ايع١ًُٝ ايتٓافط١ٝ ٖٞ تسٛز  

 تطتطٝع إٔ إضلذاتٝذ١ٝٚدٛد َٓافظ، نُا يجب ايتأنٝد ع٢ً إٔ المؤضط١ ايتي تمًو زؤ١ٜ 

 تحكل َٝص٠ تٓافط١ٝ ع٢ً غلرٖا، َٔ المؤضطات ايتي تفتكد إلى َجٌ ٖرٙ ايسؤ١ٜ ٚيهٞ ٜتِ

                                                 
 .46، ف: 0770، َؿسداز ايهتب اتداَع١ٝ، أضاضٝات الإداز٠ الإضلذاتٝذ١ٝ، عبد ايطلاّ أبٛ قشف،  -1
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بػهٌ ْادح فإٕ ذيو ًٜصّ الإداز٠ بمػازن١ أفساد ايتٓعِٝ ع٢ً ناف١  الإضلذاتٝذ١ٝتطبٝل 

المطتٜٛات ايتٓع١ُٝٝ ٚالمجالات ايٛظٝف١ٝ في تحدٜد الأٖداف.
1

 

ٜتطًب تحكٝل ايتهاٌَ بين ايتدطٝط الاضلذاتٝذٞ  يلإضلذاتٝذ١ٝإٕ ايتطبٝل ايٓادح  

المٗازات ايبػس١ٜ ْٛعا  إضلذاتٝذ١ٝالمؤضط١، سٝح ٜتطًب تطٜٛس  ٚإضلذاتٝذ١ٝيًُٗازات ايبػس١ٜ 

زلز١ٝ ٚٚقع بساَر لمدتًف  ٚإدسا٤اتاذ قسازات َتها١ًَ تخَٔ ايتفهلر في المطتكبٌ ٚا

 أْػط١ المٗازات ايبػس١ٜ.

ايتدطٝط لإداز٠ المٗازات ايبػس١ٜ، عددا َٔ الأدٚات ايتي تعد َٚٔ ْاس١ٝ أخس٣ ٜتكُٔ  

 المؤضط١. بإضلذاتٝذ١ٝببطاط١ ٚضا٥ٌ تذٌ المػهلات ايتٓع١ُٝٝ ايداخ١ًٝ المستبط١ 

، أٟ ْكاط ايك٠ٛ ٚايكعف، المداطس ٚايتٗدٜدات أٚ َا الإضلذاتٝذ١ٝتحًٌٝ عٓاؾس أَا  

َد٣ قدز٠ المؤضط١ ايتٓافط١ٝ ٚع٢ً  ي٘ دٚز َِٗ في تحدٜد S.W.O.T Analysisٜعسف بـ: 

المٓاضب١  الإضلذاتٝذ١ٝاضتفادتٗا َٔ ايفسف المتاس١، ٚتجٓب المداطس ٚايتٗدٜدات ٚٚقع 

لاضتػلالها، ٜٚتكُٔ ايتشًٌٝ ايفعاٍ يٓكاط ايك٠ٛ ٚايكعف ايداخ١ًٝ لمععِ أْػط١ ايتؿُِٝ 

بػس١ٜ.لإداز٠ المٛازد اي الإضلذاتٝذ١ٝايتٓعُٝٞ ايرٟ ٜعد أسد المجالات 
2

 

إٕ علاق١ ايتشًٌٝ الاضلذاتٝذٞ يب١٦ٝ المٓافط١ بايتدطٝط ايفعاٍ لإداز٠ المٗازات ايبػس١ٜ  

ايرٟ ٜٛقح ايعلاق١ بين ايعٓؿسٜٔ ٚدٚزُٖا المٛايٞ لا يمهٔ إٔ تٛقح إلا َٔ خلاٍ ايػهٌ 

تعصٜص تٓافط١ٝ المؤضط١.
3

 

 

 

                                                 
داز الأٜاّ يًٓػس ٚايتٛشٜع،  دٚز إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ في تحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ في المٓعُات،  سفٝإ عبد ايٖٛاب،  -1

 .36، ف: 0202 الأزدٕ،
داز ايػسب الإضلاَٞ يًٓػس ٚايتٛشٜع، يبٓإ، ْعسٜات الإداز٠ اتذدٜج١ في ايكسٕ ايٛاسد ٚايعػسٜٔ، عُاز بٛ سٛؽ،  -2

 .60، ف: 0224
 .36ف:َسدع ضابل، سفٝإ عبد ايٖٛاب،  -3
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 .يبػس١ٜاالمٗازات تطٝلر (:علاق١ ايتشًٌٝ الاضلذاتٝذٞ ب12-15ايػهٌ زقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )بتؿسف(.59ف: َسدع ضابل، سفٝإ عبد ايٖٛاب،  المؿدز:

لمؤضط١ ٚقع اضلذاتٝذٝتٗا ع٢ً ايجب  ٘،ْأ( 12-15)ٜتكح َٔ خلاٍ ايػهٌ زقِ 

َٔ خلاٍ ايتٛفٝل بين ايفسف ٚايتٗدٜدات المٛدٛد٠ في ايب١٦ٝ اترازد١ٝ ْٚكاط ايك٠ٛ ٚايكعف في 

المٗازات ايبػس١ٜ ٚايرٟ ٜكِ ايعدٜد ب٦ٝتٗا ايداخ١ًٝ، ٚذيو َٔ خلاٍ ايتدطٝط ايفعاٍ يتطٝلر 

، ٚغًل ايفذ٠ٛ بين ايٛقع اتذايٞ ٚايٛقع َٔ الأْػط١ ايتي تطاعد في ايتشًٌٝ الاضلذاتٝذٞ

 المسغٛب فٝ٘.

 

ايتٓع١ُٝٝ لإَهاْٝاتا  ايعسٚف ايب١ٝ٦ٝ 

فسفاي ْكاط ايك٠ٛ  

تٗدٜداتاي  ْكاط ايكعف 

تطٝلر يايتدطٝط 

 المٗازات ايبػس١ٜ

 تكِٝٝ الأدا٤
  ايتدزٜب الادٛز ٚاتذٛافص

 تحدٜد الاستٝادات
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 .الإستراتيجية ةالمهارات البشرية في بياء الوحد دور تسييرالمطلب الثاىي: 

المؤضط١، ضٛا٤ ناْٛا داخًٗا  جماٖلردزد١ َػازن١  ١ إلى،الإضلذاتٝذٝتػلر ايٛسد٠ 

ٚالافلذاقات الأضاض١ٝ  ايكِٝ( في تزُٛع١ ٚغلرِٖ... ، أؾشاب أضِٗشبا٥ٔ)عُاٍ( أٚ خازدٗا )

ايعٌُٝ َٔ ايكِٝ الأضاض١ٝ ايتي تحهِ  فع٢ً ضبٌٝ المجاٍ، إذا ناْت خد١َالمؤضط١، ب المتعًك١

اًَين ٚالإداز٠ ٚالمٛزدٜٔ ٚالملاى أدا٤ المٓع١ُ فإٕ تًو ايك١ُٝ يجب إٔ تهٕٛ َتبٓا٠ َٔ داْب ايع

ٚغلرِٖ َٔ الأطساف ذات ايؿ١ً بالمؤضط١.
1

 

ٜٚعد خًل الايتصاّ ايرٟ ٜعسف بأْ٘ اٖتُاّ غلر ًَُٛع ٚتمٝص لأٖداف المؤضط١ ٚقُٝٗا 

ٚالمٌٝ إلى ايبكا٤ فٝٗا يد٣ ايعاًَين تضٛ خد١َ ايعُلا٤، ايرٟ ٜعد أسد أِٖ المداخٌ يتشكٝل 

د المٗاّ ايس٥ٝط١ٝ لإداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ، َٔ خلاٍ إعداد ٚتٓفٝر بساَر المٝص٠ ايتٓافط١ٝ ٚأس

إداز٠ المٗازات ايبػس١ٜ ايتي تسنص ع٢ً أ١ُٖٝ خد١َ ايعٌُٝ خاؾ١ فُٝا ٜتعًل بايتدزٜب 

 ٚايتشفٝص ٚالاتؿالات ٚتكِٝٝ الأدا٤.

ٖٓا تلدش قك١ٝ َؿالح الأطساف ذات ايؿ١ً بالمؤضط١ سٝح ٜؤدٟ ذيو ايتعازض إلى 

ؾعٛب١ تحكٝل ايتٛسد الاضلذاتٝذٞ داخٌ ايتٓعُٝات، فع٢ً ضبٌٝ المجاٍ إٕ اضتذاب١ الإداز٠ 

يطًبات المطتجُسٜٔ فُٝا ٜتعًل باتذؿٍٛ ع٢ً عا٥د ضسٜع زبما ٜتعازض َع بعض ايكسازات 

 المتعًك١ بالمٗازات ايبػس١ٜ َٚؿًش١ المؤضط١ في الأدٌ ايطٌٜٛ.

١ًُٝ تتابع١ٝ بٗدف تهاٌَ المُازضات ايبد١ًٜ المٛازد ايبػس١ٜ ع إضلذاتٝذ١ٝفع١ًُٝ 

 يًُٗازات ايبػس١ٜ َع عًُٝات المؤضط١ ٚؾٛلا إلى تحكٝل َٝص٠ تٓافط١ٝ يًُػازٜع. 

تٓع١ُٝٝ إٔ تكّٛ ع٢ً أٖداف ٚأغساض المؤضط١  إضلذاتٝذ١َٝٔ ٖٓا يجب ع٢ً أٟ 

ع٢ً نٌ ايعاًَين  ايتٓافط١ٝ ايعسٜك١ ايتي تتبٓاٖا المؤضط١، َٔ خلاٍ ٖرا يجب ٚالإضلذاتٝذ١ٝ

                                                 
 .04ف:  سدع ضابل،ََؿطف٢ تسُٛد أبٛ بهس، -1
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إٔ ٜعسفٛا دٝدا أدٚازِٖ في المطاعد٠ ع٢ً  الإضلذاتٝذ١َُٝٗا ناْٛا بعٝدٜٔ عٔ ع١ًُٝ تػهٌٝ 

تحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ ٚالمطاعد٠ ع٢ً اضتُسازٖا.
1

 

نجلر٠ بإٔ الإداز٠ ع٢ً نٌ المطتٜٛات في نجلر َٔ المؤضطات  دزاضاتنػفت ٚقد 

تدزى إٔ إقاف١ ايك١ُٝ عٔ طسٜل إداز٠ المٗازات ايبػس١ٜ في َؤضطاتِٗ ضٛف ٜصداد في 

المطتكبٌ، يريو يحتاز أخؿا٥ٝٛ المٛازد ايبػس١ٜ إٔ ٜعٝدٚا ايتفهلر سٍٛ أدٚازِٖ في ايعؿس 

في تحكٝل الأٖداف ٚايعٌُ ع٢ً تحكٝل تٓافط١ٝ  اتذدٜح تدعٌ ٚظٝف١ المٛازد ايبػس١ٜ غسٜها

ٚإقاف١ ق١ُٝ أنلد لمدسدات ايتٓعِٝ َٔ خلاٍ تطٝلر المٗازات. ع٢ًأ
2

 

في ظٌ ظسٚف ايتٓافط١ٝ ايػدٜد٠ ايتي تعٝػٗا َٓعُات الأعُاٍ في ايعؿس نُا أْ٘، 

يًُؤضط١ ٚايتي اتذدٜح أؾبح ايدٚز الأضاضٞ لإداز٠ المٗازات ايبػس١ٜ ٖٛ شٜاد٠ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ 

تعهظ َد٣ قدز٠ المؤضط١ ع٢ً نطب سؿ١ ضٛق١ٝ َع١ٓٝ ٚاتذفاظ عًٝٗا، نُا تستبط 

المٝص٠ ايتٓافط١ٝ يًُؤضط١ بفعايٝتٗا َٔ ٖرا المٓعٛز، تعني َد٣ قدزتٗا ع٢ً إغباع زغبات 

 أؾشاب المؿالح أٚ اتدُاعات ايتي تتأثس بٓػاط المؤضط١.

تفػٌ في تحكٝل زغبات أؾشاب المؿالح  المؤضط١ ايتيبٓا٤ ع٢ً َا ضبل، يعٌ إٔ 

  .إلى ايفػٌ ايطسٜعستُا تتعسض 

 

 

 

 

 

                                                 
 .40ف: َسدع ضابل، سفٝإ عبد ايٖٛاب،  -1

2
- Joe Thomas, Strategic Management Concepts Practies And Cases, Harper and Row Edition, New York, 

1998, P:48. 
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 :خلاصة

َٔ خلاٍ ٖرا ايفؿٌ تم ايتطسم إلى َها١ْ المٗازات قُٔ آيٝات تطٝلر المٛازد 

تطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ تعتلد نُسس١ً َتكد١َ َٔ َساسٌ ايبػس١ٜ، ٚقد تم ايتٛؾٌ إلى إٔ، 

 ٚيعٌ ذيو َا يمهٔ زبط٘ بتشٍٛ الاقتؿاد تضٛ اقتؿاد المعسف١.تطٝلر المٛازد ايبػس١ٜ، 

نُا تم ايتٛؾٌ إلى إٔ، يتطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ عد٠ َكازبات، فُٝهٔ اعتبازٖا 

ع١ًُٝ إضلذاتٝذ١ٝ بايٓطب١ يًُؤضط١، أٚ أدا٠ لاتخاذ ايكساز ع٢ً تشتًف المطتٜٛات، ٚع٢ً 

 رٙ المكازبات ٚغلرٖا ثس٠ٚ ْادز٠ بايٓطب١ يًُؤضط١.ايعُّٛ تم ايتأنٝد إٔ المٗازات تعتلد في ظٌ ٖ

ٖٓاى تزُٛع١ َٔ  ،إقاف١ إلى َا ضبل تم ايتٛؾٌ خلاٍ ٖرا ايفؿٌ نريو إلى إٔ

الآيٝات المطتدد١َ يتطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ، ٚفي ضٝاقٗا نإ يصاَا ايتفسٜل بين ايتٛظٝف 

يرٟ ٜسنص ع٢ً اتدرب مما ٜعني ٚالاضتكطاب، فالأٍٚ ٜهٕٛ بطٝطا ْٛعا َا بايٓطب١ يًجاْٞ ا

إَها١ْٝ اضتكطاب َٗازات عا١ًَ في َؤضطات َٓافط١ أٚ سدٚخ ايعهظ في ساي١ تساخٞ 

المؤضط١ عٔ الاٖتُاّ بمٗازاتٗا، ٖرا ٚقد تم ايٛقٛف ع٢ً أ١ُٖٝ نٌ َٔ ايتدزٜب ٚتكِٝٝ 

 الأدا٤ نآيٝات يتطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ.

 المٗازات ايبػس١ٜ بعد اتذؿٍٛ عًٝٗا يمهٔ إٔ في ختاّ ايفؿٌ تم ايتٛؾٌ إلى إٔ تطٝلر

في دٛاْب إضلذاتٝذ١ٝ عد٠، نإعداد ٚتطبٝل الإضلذاتٝذ١ٝ ٚبٓا٤ ايٛسد٠ ًٜعب أدٚازا دٖٛس١ٜ 

الإضلذاتٝذ١ٝ، ٖٚٛ َا ٜٛسٞ بأْ٘ يمهٔ إٔ ٜهٕٛ يتطٝلر المٗازات ايبػس١ٜ دٚزا في تحكٝل 

  كادّ َٔ ٖرٙ ايدزاض١.المٝص٠ ايتٓافط١ٝ، ٖٚرا َا ٜعتلد َٛقٛع ايفؿٌ اي
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 .تمهيد

، شيو إ ْؿاطٗاسَٝقسضاتٗا في تطٜٛط ٚ في ت١ُٝٓعاصط٠ ٜٓشصط ٖادؼ المؤغػات الم

ايتشػين المػتُط َٔ د١ٗ، َٚتطًبات َٔ خلاٍ ايبكا٤ َا هعًٗا تعٌُ ع٢ً ؼكٝل َتطًبات 

تػع٢ ٖصٙ المؤغػات في ظٌ ب١٦ٝ  في شات ايػٝامايتفٛم ٚايطٜاز٠ ايسا١ُ٥ َٔ د١ٗ أخط٣، 

غيرٖا َٔ المؤغػات ايعا١ًَ في ْفؼ  عٔؾسٜس٠ المٓافػ١ إلى انتػاب َٝع٠ تٓافػ١ٝ تمٝعٖا 

ٚؼكٝل ايتُٝع عٔ ططٜل اغتػلاٍ  يًعبَٕٛٔ خلاٍ إضاف١ ق١ُٝ ، ٖٚصا ايٓؿاط أٚ ايكطاع

ـًل المعاٜا ايتٓافػ١ٝ  إَهاْٝاتٗا َٚٛاضزٖا ايتي تأتٞ في َكسَتٗا المٛاضز ايبؿط١ٜ ٚالماز١ٜ

 .ت المػتٗسف١الأنجط قسض٠ ع٢ً تٛيٝس ايعٛا٥س الأع٢ً َٔ المعسلا

إٕ ايتشسٟ ايهبير ايصٟ ٜٛاد٘ المػيرٜٔ ٖٛ نٝف١ٝ بٓا٤ ايكسضات الهذ١َٝٛ ٚايسفاع١ٝ 

َٔ ؼطنات المٓافػين أٚ صسٖا. ٚإٕ شيو ٜتشكل َٔ خلاٍ ايكسضات ايتي تؤزٟ إلى المٝع٠ 

 .ايتٓافػ١ٝ

المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ إضاف١ إلى َفاِٖٝ كتًف قسزات ٚػتعطض ٖصا ايفصٌ ٜغٛف  َٓ٘ٚ 

 :ايتاي١ٝٔ خلاٍ المباسح َ ٖا َٚطاسٌ بٓا٥ٗا،َصازضأْٛاعٗا، 

 .اتٞٓعٛض المؤغػالمَٔ  يتٓافػ١ٝقسزات االمبشح الأٍٚ: 

 َفّٗٛ، أبعاز ٚقسزات المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ.المبشح ايجاْٞ: 

 َٚصازض َٚطاسٌ بٓا٤ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ. المبشح ايجايح: أْٛاع

 المبشح ايطابع: علاق١ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ بتػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ.
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 .محددات التهافشية مو المهظور المؤسشاتيالمبحث الأول: 

إٕ ايتػيرات ايتي ٜفطظٖا قٝط المؤغػات َُٗا ناْت طبٝعتٗا، ٜفطض عًٝٗا بٓا٤ 

ٚنٌ اـطط ٚالاغتراتٝذٝات في الأغٛام، ٚاغتُطاضٜتٗا يطُإ بكا٥ٗا  اغتراتٝذٝات َتٓٛع١

ايتي تكّٛ شات المؤغػات ببٓا٥ٗا ٚاغتدساَٗا يتشكٝل شيو ٜصب في فط٣ نػب تٓافػ١ٝ 

تمٝعٖا عٔ المؤغػات الأخط٣، ٖصا َا ٜػتسع٢ ايتططم خلاٍ ٖصا المبشح إلى قسزات 

ايطبٝع١ ٚالمطُٕٛ عٔ باقٞ أؾهاٍ َٔ سٝح  ايتٓافػ١ٝ َٔ َٓعٛض المؤغػ١ ْعطا لاختلاف٘

 ايتٓافؼ ايػا٥س في المحٝط.

 المطلب الأول: مفهوم التهافشية.

ٜػتٓس َفّٗٛ ايتٓافػ١ٝ بؿهٌ عاّ إلى المٓافػ١، غير إٔ ٖصا الأخير ىتًف َٔ سٝح 

 المطُٕٛ عٔ َفّٗٛ ايتٓافػ١ٝ.

ؾهٌ َٔ أؾهاٍ تٓعِٝ الاقتصاز وسز آيٝات ايعٌُ زاخٌ ايػٛم  ٖٞ،المٓافػ١ ف 

ٚفي ظٌ  ٚايعلاقات المدتًف١ َا بين المتعاًَين الاقتصازٜين زاخً٘ بؿهٌ ٜؤثط في ؼسٜس ايػعط. 

ْعاّ َٔ ٖصا ايكبٌٝ فإٕ زٚض ايسٚي١ ٜكتصط ع٢ً ضُإ ايػير اؿػٔ لهصا ايٓعاّ َٔ خلاٍ 

المدتًف١ ٚالايتعاّ بٗا َٔ نٌ الأططاف المع١ٝٓ بٗا.تٛفير الأَٔ ٚاستراّ ايكٛاْين 
1

 

 أَا ايتٓافػ١ٝ فٝأتٞ ؼسٜسٖا نُا ًٜٞ:

 أٚلا: تعطٜف ايتٓافػ١ٝ.

مما لِ عٓ٘ ايعسٜس َٔ ايتعاضٜف َٚؤؾطات  ،ْعطا يتعكس أٚد٘ ايتٓافػ١ٝ ٚتعسزٖا

المؤغػ١ نإ يعاَا ايتفطٜل بين ايتٓافػ١ٝ بؿهٌ عاّ، تٓافػ١ٝ ، سػب ايباسجين ايكٝاؽ

 .ٚتٓافػ١ٝ ايكطاع

                                                 
 .23، ص: 3122الأضزٕ،  ،زاض دطٜط يًٓؿط ٚايتٛظٜع ايتٓافػ١ٝ ٚايبسا٥ٌ الإغتراتٝذ١ٝ، -المٓافػ١ظغساض أحمس،  -1
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:ًٜٞ هٌ عاّ فكس تم تعطٜفٗا نُاؿٚفُٝا ٜتعًل بايتٓافػ١ٝ ب
1

 

 :يًتٓافػ١ٝ المٓتس٣ الاقتصازٟ ايعالمٞتعطٜف 

"ايتٓافػ١ٝ ٖٞ ايكسض٠ ع٢ً تٛفير ايب١٦ٝ الملا١ُ٥ يتشكٝل َعسَّلات نمٛ َطتفع١ َٚػتسا١َ". 

"َكسض٠ الاقتصاز ايٛطني ع٢ً ايتٛصٌ إلى ٚفي ْص آخط عطف المٓتس٣ ايتٓافػ١ٝ ع٢ً أْٗا 

 َعسَّلات َػتسا١َ َٔ ايُٓٛ الاقتصازٟ قػٛب١ بمعسلات ايتػير ايػٟٓٛ يسخٌ ايفطز".

 :يًتٓافػ١ٝ المعٗس ايسٚيٞ يًت١ُٝٓ الإزاض١ٜتعطٜف 

"ايتٓافػ١ٝ ٖٞ َكسض٠ ايبًس ع٢ً تٛيٝس ايكِٝ المطاف١، َٚٔ ثِ ظٜاز٠ ايجط٠ٚ ايٛط١ٝٓ عٔ 

، ٚبايعٛلم١ ٚالاقتراب، ٜٚطبط ٖصٙ ٚايعًُٝات ٚباؾاشب١ٝ ٚالهذ١َٝٛ الأصٍٛ ططٜل إزاض٠

ايعلاقات في نمٛشز اقتصازٟ ادتُاعٞ قازض ع٢ً ؼكٝل ٖصٙ الأٖساف". ٜٚطبط ٖصا ايتعطٜف 

 ؼكٝل ايُٓٛ بمكسض٠ ايبًس ع٢ً إزاض٠ أصٛي٘ بططٜك١ فعاي١ تػُح ي٘ بايتفٛم في الأغٛام ايسٚي١ٝ.

 ايتٓافػ١ٝ ايصٓاع١ٝ الأَطٜهٞ:فًؼ تعطٜف 

ايتٓافػ١ٝ ٖٞ "قسض٠ ايبًس ع٢ً إْتاز ايػًع ٚاـسَات ايتي تػتٛفي ؾطٚط الأغٛام 

ايسٚي١ٝ ٚفي ايٛقت ْفػ٘ تػُح بت١ُٝٓ المساخٌٝ اؿكٝك١ٝ". ٜٚعهؼ ٖصا ايتعطٜف ايطسمٞ ضؤ١ٜ 

افؼ فكط في المجالات ايسٍٚ المتكس١َ يًتٓافػ١ٝ باعتباضٖا ٚغ١ًٝ يتشكٝل ضفا١ٖٝ ايػهإ ٚايتٓ

 ايتي ؼكل شيو.

 :يًتٓافػ١ٝ َٓع١ُ ايتعإٚ الاقتصازٟ ٚايت١ُٝٓتعطٜف 

ايتٓافػ١ٝ ايسٚي١ٝ  ٖٞ: "المكسض٠ ع٢ً تٛيٝس المساخٌٝ َٔ عٛاٌَ إْتاز قس تهٕٛ َطتفع١ 

ْػبٝاً بالإضاف١ إلى تٛيٝس َػتٜٛات عُاي١ َػتسا١َ يعٛاٌَ الإْتاز ٚفي ايٛقت ْفػ٘ المكسض٠ ع٢ً 

ايتعطض يًُٓافػ١ ايسٚي١ٝ". نُا تعطفٗا المٓع١ُ في ٚثٝك١ أخط٣ ع٢ً أْٗا "ايكسض٠ ع٢ً إْتاز 

ايػًع ٚاـسَات ايتي تٛاد٘ اختباض المعاحم١ اـاضد١ٝ في ايٛقت ايصٟ ؼافغ فٝ٘ ع٢ً تٛغٝع 

                                                 
 .32ص  ،ايهٜٛت تكطٜط ايتٓافػ١ٝ ايعطب١ٝ،(، 3004المعٗس ايعطبٞ يًتدطٝط بايهٜٛت ) -1
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ايسخٌ المحًٞ اؿكٝكٞ. نُا تعطف ايتٓافػ١ٝ ع٢ً أْٗا "قسض٠ ايبًس ع٢ً تٛغٝع سصص٘ في 

 ام المح١ًٝ ٚايسٚي١ٝ".الأغٛ

ايكسض٠ ع٢ً تعٜٚس المػتًٗو بمٓتٛدات  ، فكس تم تعطٜفٗا بأْٗا؛تٓافػ١ٝ المؤغػ١أَا 

ٚخسَات بؿهٌ أنجط نفا٠٤ ٚفعاي١ٝ َٔ المٓافػين، مما ٜعني لاسا َػتُطا يًُؤغػ١. 

)ايعٌُ، ضأؽ الماٍ  الإْتاد١ٜٝٚتِ شيو َٔ خلاٍ ضفع إْتاد١ٝ عٛاٌَ الإْتاز المٛظف١ في ايعًُٝات 

ٚايتهٓٛيٛدٝا( ٜٚعس تًب١ٝ سادات ايطًب المحًٞ المتطٛض ٚالمعتُس ع٢ً اؾٛز٠، خط٠ٛ أغاغ١ٝ 

في ؼكٝل ايكسض٠ ع٢ً تًب١ٝ ايطًب ايعالمٞ ٚالمٓافػ١ ايسٚي١ٝ.
1

 

ع٢ً أْٗا قسض٠ المؤغػ١ ع٢ً بٝع نصيو، عطفت ايتٓافػ١ٝ ع٢ً َػت٣ٛ المؤغػ١ نُا 

ات ع٢ً مٛ َطبح في الأغٛام المفتٛس١ ٚشيو ع٢ً مٛ َػتُط.ٚتػٜٛل ايػًع ٚاـسَ
2

 

نُا يمهٔ تعطٜف ايتٓافػ١ٝ ع٢ً َػت٣ٛ ايكطاع ايٛاسس اعتُازا ع٢ً ايطع١ٝ ايه١ًٝ 

ايتي ؼكل زاخٌ ايكطاع، إلى داْب اعتُاز َكاٜٝؼ أخط٣ خاص١ بتهًف١ ٚدٛز٠ المٓتذات 

يكطاع. ٚعَُٛا لس إٔ ايكطاع ٜهٕٛ ٚاـسَات المكس١َ َٔ ططف المؤغػات ايساخ١ً في ا

تٓافػٝا في َٛاد١ٗ بك١ٝ ايكطاعات المؿاب١ٗ ي٘ في اـاضز، َت٢ َا ناْت إْتاد١ٝ عٛاًَ٘ 

المدتًف١ أع٢ً أٚ َػا١ٜٚ ع٢ً الأقٌ لمجٝلاتٗا بايٓػب١ يًكطاعات الأخط٣ المؿاب١ٗ ي٘ في ايبًسإ 

يٛاسس٠ َٔ َٓتذات ايكطاع بما الأخط٣، ٖٚٛ َا ٜعٗط في انفاض تهًف١ إْتاز ايٛسس٠ ا

هعًٗا أسػٔ أٚ َػا١ٜٚ يتهًف١ َجٝلاتٗا الأدٓب١ٝ.
3

 

 

                                                 
 .32، ص: 3122ايساض اؾاَع١ٝ، َصط، ايتٓافػ١ٝ نآي١ٝ َٔ آيٝات ايعٛلم١ الاقتصاز١ٜ، َصطف٢ أحمس ساَس،  -1
ْؿط٠  -ْعط٠ عا١َ-َؤؾطات ايكسض٠ ايتٓافػ١ٝ ايسٚي١ٝ يسٍٚ ايؿطم الأٚغط ٚشماٍ إفطٜكٝاؾٝاّ خُٝإ، أْسضٚغتٕٛ،  -2

 .8، ص: 7::2َٓتس٣ ايبشٛخ الاقتصاز١ٜ يًسٍٚ ايعطب١ٝ ٚإٜطإ ٚتطنٝا، ايعسز ايجاْٞ، المجًس ايجايح، دٛإ 
 .37ص: َطدع غابل، ظغساض أحمس،  -3
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اغتطاعت اؿفاظ ع٢ً  ٚتعني أٜطا ايكسض٠ ايتٓافػ١ٝ يًُؤغػ١ أٚ ايصٓاع١ أْٗا إشا َا

صلاتٗا عر  ايعَٔ أٚ ظٜاز٠ سصتٗا ايػٛق١ٝ بؿهٌ قابٌ يلاغتُطاض بمع٢ٓ عسّ اغتُطاض١ٜ ق

َا في داْب ايٓفكات أٚ في داْب إاغتراتٝذٝات تطنع ع٢ً ايتٓافؼ  إتباعؼكٝل شيو َٔ خلاٍ 

.ٝع المٓترتمالاختلاف ٚ
1

 

أْٗا قسض٠ قطاع َٔ ايكطاعات الاقتصاز١ٜ ٗا بتعطٜف يمهٔتٓافػ١ٝ ايكطاع  في سين إٔ،

 ع٢ً اغتػلاٍ عٛاًَ٘ الاْتاد١ٝ في المس٣ ايطٌٜٛ.

 .ايتٓافػ١ٝثاْٝا: خصا٥ص 

في ايػٛم ع٢ً غًٛى المػتًٗو سػب ْٛع المٓتٛز، َٚٛقف ايعبا٥ٔ  ايتٓافػ١ٝتعتُس 

نُا ىتًف سػب ايٛقت ٚنًُا سسثت تطٛضات دسٜس٠ في ايػٛم، َٚٔ ايٛغا٥ٌ ايتي 

:تػتدسّ يكٝاؽ خصا٥ص المٓافػ١
2

 

ايتػيرات في َهْٛات ايك١ُٝ المطاف١ يًؿطنات المٓافػ١، ٚايك١ُٝ  ؼًٌٝ  .1

المطاف١ ٖٞ ساصٌ ططح غعط ايبٝع ْاقص تهًف١ ؾطا٤ ايػًع ٚاـسَات، 

ٜٚتشسز ٖٝهٌ المٓافػ١ أٜطا بما إشا نإ المٓافػٕٛ واٚيٕٛ إٔ ٜتٓافػٛا 

سف فإٕ بايٓػب١ يًطًب الأٚيٞ أٚ الاْتكا٥ٞ. فعٓسَا ٜهٕٛ ايطًب الأٚيٞ ٖٛ اله

الاٖتُاّ في المٓافػ١ ٜهٕٛ في قاٚي١ ايسخٍٛ في أدعا٤ دسٜس٠ بايٓػب١ 

يًُػتًٗو، ٚعٓسَا ٜهٕٛ ايطًب الاْتكا٥ٞ ٖٛ الهسف فإٕ ايترنٝع ٜهٕٛ ع٢ً 

إؾباع سادات المػتًٗو في أدعا٤ ايػٛم بططم أفطٌ مما تكسَ٘ المؤغػات 

 المٓافػ١.
يمهٔ قٝاؽ خصا٥ص المٓافػ١ أٜطا َٔ خلاٍ زضاغ١ خصا٥ص ايتهًف١   .2

ٜٚكصس بٗٝهٌ ايتهًف١ ْػب١ ايتهايٝف المتػير٠ إلى ايتهايٝف ايجابت١، ففٞ 

                                                 
 .6، َطنع ايسضاغات ٚعٛخ ايسٍٚ ايٓا١َٝ، ص١ اير فٝات المصط١ٜ، ايكسضات ايتٓافػ١ٝ يصٓاععُط علا٤ اـٛاد١ -1
 .:4-49ص: -صَطدع غابل، ظغساض أحمس،  -2
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المٓعُات ايتي تتُٝع باضتفاع ايتهايٝف ايجابت١، فإٕ الأضباح تهٕٛ شات 

ٖٓا إلى  سػاغ١ٝ بايٓػب١ يًه١ُٝ المٓتذ١ ٚالمباع١، ٚيصا فإٕ المٓافػ١ تتذ٘

 اغتػلاٍ ايطاق١، ٚالمحافع١ ع٢ً تؿػٌٝ المصٓع.
َٔ ايتهايٝف ايجابت١،  أنر المؤغػات ايتي تمجٌ ايتهايٝف المتػير٠ ْػب١ في    .3

نُا في صٓاع١ المعًبات فإٕ الأضباح تهٕٛ شات سػاغ١ٝ نبير٠ بايٓػب١ 

اضٖا يًػعط، ٚيصا نجيرا َا تػتدسّ ايططم اـاص١ بتُٝع المٓتذات أٚ ضفع أغع

 نٛغا٥ٌ يتشػين ٖاَـ ايطبح ٚؼػين الأضباح.
 ومحدداتها. التهافشية أصهافالمطلب الثاني: 

ايتٓافػ١ٝ بمػتٜٛاتٗا المدتًف١، غٝتِ في َا ًٜٞ اغتعطاض كتًف بعس ايتططم إلى 

 أصٓاف ايتٓافػ١ٝ ٚقسزاتٗا. 

 ايتٓافػ١ٝ. أصٓافأٚلا: 

 :تصٓف ايتٓافػ١ٝ ع٢ً عس٠ َعاٜير ، َٔ أُٖٗا

:ايتٓافػ١ٝ عػب المٛضٛع .1
1

 

 ٚفكا لهصا المعٝاض تصٓف ايتٓافػ١ٝ إلى:

  :يهٓ٘ يٝؼ  ،تعتر  تٓافػ١ٝ المٓتر ؾططا لاظَا يتٓافػ١ٝ المؤغػ١تٓافػ١ٝ المٓتر

ناف ٚنجيرا َا ٜعتُس ع٢ً غعط ايتهًف١ نُعٝاض ٚسٝس يتكِٜٛ تٓافػ١ٝ َٓتر 

باعتباض إٔ ٖٓاى َعاٜير أخط٣ قس تهٕٛ  ،عس شيو أَطا غير صشٝشاٜٚ ،َعين

 أنجط زلاي١ ناؾٛز٠ ٚخسَات َا بعس ايبٝع.

                                                 
داَع١ ، ضغاي١ َكس١َ يٌٓٝ ؾٗاز٠  َادٝػتر في عًّٛ ايتػٝير ، المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ في المؤغػ١ الاقتصاز١ٜ :عُاض بٛؾٓاف -1

 .22ص  ،3113، اؾعا٥ط،
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 :سٝح لا ، ٜتِ تكٛيمٗا ع٢ً أغاؽ أشمٌ َٔ تًو المتعًك١ بالمٓتر تٓافػ١ٝ المؤغػ١

في سين ٜتِ ايتكِٜٛ  ،ٜتِ سػابٗا َٔ ايٓاس١ٝ الماي١ٝ في ْفؼ المػت٣ٛ َٔ ايٓتا٥ر

أَا تٓافػ١ٝ المؤغػ١  ،الهاَـ ايصٟ ٜٓتذ٘ ٖصا الأخيرالمايٞ يًُٓتر بالاغتٓاز إلى 

الأعبا٤ ٚ ،ٜتِ تكٛيمٗا آخصٜٔ بعين الاعتباض ٖٛاَـ نٌ المٓتذات َٔ د١ٗ

 َٔ د١ٗ أخط٣. اي١ٝالإجم

:ايعَٔ عػبايتٓافػ١ٝ  .2
1

 

 :تصٓف ايتٓافػ١ٝ ٚفكا لهصا المعٝاض إلى

 الإهاب١ٝ المحكك١ خلاٍ زٚض٠ تعتُس ٖصٙ ايتٓافػ١ٝ ع٢ً ايٓتا٥ر ١: ٝايتٓافػ١ٝ ايًشع

يهْٛٗا قس تٓذِ عٔ فطص١ عابط٠  ،صٙ ايٓتا٥رلهغير أْ٘ هب ألا ْتفا٤ٍ  ،قاغب١ٝ

فايٓتا٥ر الإهاب١ٝ  ،أٚ عٔ ظطٚف دعًت المؤغػ١ في ٚضع١ٝ استهاض١ٜ ،في ايػٛم

 في المس٣ ايكصير  قس لا تهٕٛ نصيو في المس٣ ايطٌٜٛ.

  :ايطأٟ إٔ ايكسض٠ ايتٓافػ١ٝ تػتٓس إلى فُٛع١  ٜبين اغتطلاع ايكسض٠ ايتٓافػ١ٝ

فهٌ َعٝاض  ،سٝح إٔ ٖصٙ الأخير٠ تطبطٗا علاقات َتساخ١ً فُٝا بٝٓٗا ،َعاٜير

المؤغػ١ صاَس٠ في  ٜٞٚبك ،لأْ٘ ٜٛضح داْبا َٔ ايكسض٠ ايتٓافػ١ٝ ،ٜعتر  ضطٚضٟ

 يهٓ٘ لا ٜهفٞ بمفطزٙ.ٚ ،ب١٦ٝ َطططب١
 ،فإٕ ايكسض٠ ايتٓافػ١ٝ ؽتص بايفطص المػتكب١ًٝ ،ٚع٢ً خلاف ايتٓافػ١ٝ ايًشع١ٝ

 ٚبٓعط٠ ط١ًٜٛ المس٣ َٔ خلاٍ عس٠ زٚضات اغتػلاٍ.

 

 

 

                                                 
1
 - http://www.startimes.com/?t=30013572, le 06-02-2018; 20:16. 

http://www.startimes.com/?t=30013572
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 ايتٓافػ١ٝ. ضنا٥عثاْٝا: 

  ضنا٥ع أغاغ١ٝ ٖٞ: ع٢ً ثلاخ ايعالم١ٝ قسزات ايتٓافػ١ٝتؿتٌُ 

 ايطنٝع٠ الأٚلى: المتطًبات الأغاغ١ٝ. .1

ايتشت١ٝ، الاقتصاز ايهًٞ ٚايصش١ المؤغػات، ايب١ٝٓ ٖصٙ ايطنٝع٠ نٌ َٔ؛ تتطُٔ 

 ٚايتعًِٝ.

1 ٜٚأتٞ تفصٌٝ ٖصٙ ايعٓاصط فُٝا ًٜٞ:
 

 :إٕ الهٝهٌ الأغاغٞ ي٘ ص١ً بايتٓافػ١ٝ ٚايُٓٛ الاقتصازٟ، ٜٚؤثط في  المؤغػات

ُؤغػ١ ًيغاغ١ٝ، ٚتتشسز ايب١ٝٓ الأغاغ١ٝ نٝف١ٝ تساخٌ المؿاضٜع ٚايترنٝب١ الأ

ايصٟ َٔ خلاي٘ يماضؽ الأفطاز ٚالمؤغػات ٚاؿه١َٛ  ٚالإزاضٟبالإطاض ايكاْْٛٞ 

 ْؿاطٗا يتٛيٝس ايسخٌ ٚايجط٠ٚ.

 :إٕ دٛز٠ ايب١ٝٓ ايتشت١ٝ تؤزٟ إلى ؽفٝض تهًف١ الاتصالات ٚايٓكٌ  ايب١ٝٓ ايتشت١ٝ

ؿاضٜع ٚتكًٌٝ تهًف١ ايكٝاّ بٗا، ٚايطاق١ ٚتػاِٖ في اضتفاع نفا٠٤ عًُٝات الم

 ٚالإقًُٝٞالمدتًف١ ع٢ً ايصعٝس المحًٞ  ٚتسعِ تهاٌَ الأغٛام الاقتصاز١ٜ

 ٚايسٚيٞ.

 :)ًٜٞعتر  اغتكطاض ايب١٦ٝ الاقتصاز١ٜ ايه١ًٝ  الاغتكطاض الاقتصازٟ )الاقتصاز ايه

َٔ ايعٛاٌَ الها١َ يٓؿاطات الأعُاٍ ٚبايتايٞ تٓافػ١ٝ الاقتصاز نهٌ، ففٞ 

 الأزا٤ ساي١ عسّ اغتكطاض ايب١٦ٝ الاقتصاز١ٜ ايه١ًٝ فإٕ شيو ٜؤزٟ بايططض في

 الاقتصازٟ.

 :ًِٝأثط فعاٍ  َٔ تمجٌ ايصش١ أسس المحسزات ايط٥ٝػ١ٝ يًتٓافػ١ٝ لما لها ايصش١ ٚايتع

في زعِ ايٓؿاط الاقتصازٟ، سٝح إٔ ٚدٛز ق٠ٛ عا١ًَ تتُتع بايصش١ ٜعٜس َٔ 

                                                 
 .47ص: َطدع غابل، َصطف٢ أحمس ساَس،  -1
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ٜٚعٜس َٔ ايتٓافػ١ٝ. نُا إٔ ٚدٛز ق٠ٛ عا١ًَ تتُتع بمػت٣ٛ  الإْتاد١َٝعسلات 

 دٝس َٔ ايتعًِٝ ٜسعِ أٜطا َٔ تٓافػ١ٝ الأ١َ.

 ايطنٝع٠ ايجا١ْٝ: عٛاٌَ تععٜع ايفعاي١ٝ. .2

تعًِٝ ايعايٞ اي نٌ َٔ؛ ٖصٙ ايطنٝع٠ تتطُٔ َٔ أدٌ تطٜٛط ٚؼػين ايتٓافػ١ٝ

تطٛض ايػٛم المايٞ، َػت٣ٛ اؾاٖع١ٜ  ، نفا٠٤ أغٛام ايعُاي١،ايػًع غٛمٚايتسضٜب، فعاي١ٝ 

ايتك١ٝٓ ٚسذِ ايػٛم.
1

 

2 ٜٚأتٞ تفصٌٝ ٖصٙ ايعٓاصط فُٝا ًٜٞ:
 

 :ظطٚف ايعٛلم١ تػتسعٞ تٛفط المٗاضات ايعاي١ٝ ٚالمتٓٛع١  ايتعًِٝ ايعايٞ ٚايتسضٜب

ايكازض٠ ع٢ً ايتهٝف ايػطٜع يتػيرات الأغٛام ٚزٜٓاَٝهٝتٗا، نُا إٔ ايتسضٜب 

ايتطٛضات الاقتصاز١ٜ ٚايتأٌٖٝ ايعًُٞ يًك٣ٛ ايعا١ًَ ٜعتر  ضطٚضٜا لمٛانب١ 

 اؿاص١ً. ٚايتهٓٛيٛدٝا

 :١ َلا١ُ٥ َٚٓاغب١ في ايػٛم المح١ًٝ ٜعتر  ٚدٛز ظطٚف تٓافػٝ نفا٠٤ غٛم ايػًع

 َٓؿآت الأعُاٍ. إْتاد١ٝعاَلا َُٗا َٚػاعسا يتشكٝل ايهفا٠٤ الاقتصاز١ٜ ٚزعِ 

 :ٌُتعتر  نفا٠٤ غٛم ايعٌُ خير زيٌٝ ع٢ً ؽصٝص ايعُاٍ إلى  نفا٠٤ غٛم ايع

يتُهين  اًضطٚضٜ ايٛظا٥ف ٚالاغتدساَات المج٢ً، ٖصا ٚتعتر  َط١ْٚ الأدٛض عاَلًا

 ٍ َٔ الاْتكاٍ بػٗٛي١ َٔ قطاع إلى آخط.ايعُا

 :ٞٚدٛز قطاع َايٞ َتطٛض قازض ع٢ً ػُٝع المسخطات ايك١َٝٛ  تطٛض ايػٛم الماي

ٚتٛدٝٗٗا مٛ ايٓؿاطات الاقتصاز١ٜ ٚالمؿاضٜع الأنجط ضع١ٝ يمجٌ أسس ايعٓاصط 

 المسع١ُ يتٓافػ١ٝ ايسٚي١ ع٢ً ايصعٝس ايعالمٞ.

                                                 
 .43، ايهٜٛت، ص: ايتٓافػ١ٝ الاقتصاز١ٜ: قٝاغٗا َٚؤؾطاتٗاالمعٗس ايعطبٞ يًتدطٝط،  -1
 .:4-48ص: -ص، غابل َطدعَصطف٢ أحمس ساَس، -2
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 :ًتهٓٛيٛدٝا َٔ ٚفٛضات إهاب١ٝ تعٛز ع٢ً الأْؿط١ ْتٝذ١ لما ي الاغتعساز ايتكني

الاقتصاز١ٜ، أصبح قٝاؽ َس٣ َكسض٠ ايسٚي١ ايتك١ٝٓ أسس قسزات تٓافػ١ٝ ايسٚي١ 

في ؼسٜس َكسض٠ المؤغػات ع٢ً  اًٖاَ اًعالمٝا. شيو أْ٘ أصبح يًتهٓٛيٛدٝا زٚض

 المٓافػ١ ٚايتطٛض.

 :سٝح ٜؤثط سذِ ايػٛم ع٢ً ايتٓافػ١ٝ، ٚشيو لإٔ الأغٛام نبير٠  سذِ ايػٛم

 اؿذِ تمهٔ المؤغػات َٔ الاغتفاز٠ َٔ ظاٖط٠ ٚفٛضات اؿذِ ايهبير.

 ايطنٝع٠ ايجايج١: عٛاٌَ تععٜع الابتهاض. .3

تؿتٌُ جمٝع ايطنا٥ع ايلاظ١َ ايتي ؽص ايبًسإ ايصٓاع١ٝ خاص١ تطٛض قطاع الأعُاٍ 

ٚالابتهاض ٚالاختراع.
1

 

2 ٜٚأتٞ تفصًٝٗا فُٝا ًٜٞ:
 

 :ٍٖٓاى علاق١ ططز١ٜ بين زضد١ تطٛض ْؿاطات  زضد١ تطٛض ؾبهات الأعُا

الأعُاٍ ٚتؿابهاتٗا المعكس٠ ٚبين ايهفا٠٤ في إْتاز ايػًع ٚاـسَات ٚبايتايٞ 

 تٓافػ١ٝ الاقتصاز نهٌ.

 :بايطغِ َٔ إٔ ايهجير َٔ ايتطٜٛط ٚالمهاغب يمهٔ ؼكٝكٗا  الابتهاض ٚايتطٜٛط

َٔ خلاٍ ؼػين ْٛع١ٝ المؤغػات ٚايب١ٝٓ ايتشت١ٝ ٚالاغتكطاض الاقتصازٟ ايهًٞ 

َٔ خلاٍ ايتعًِٝ ٚايتسضٜب، إلا إٔ جمٝع ٖصٙ المعاٜا قاب١ً يًٓفاش  الإْتاد١ٝٚضفع 

ز١ٜ. ٚبايتايٞ فإٕ المحطى ٚالاغتٓعاف َع َطٚض ايعَٔ ٚتكسّ َطاسٌ ايت١ُٝٓ الاقتصا

الأغاغٞ يًُٓٛ ٚالاضتكا٤ بمػتٜٛات المعٝؿ١ ٚايطفا١ٖٝ في الأدٌ ايطٌٜٛ ٜٓشصط في 

 الاعتُاز ع٢ً الابتهاض ٚايتطٜٛط ٚايتذسٜس.

                                                 

 .43، ص: َطدع غابلالمعٗس ايعطبٞ يًتدطٝط،  - 1
 .52-51ص: -ص،  غابل َطدعَصطف٢ أحمس ساَس،  -2
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قسزات ايتٓافػ١ٝ غايف١ ايصنط ىتًف ايترنٝع ع٢ً نٌ َٓٗا َٔ  يمهٔ ايكٍٛ إٔ

ػ١ يًتٓافػ١ٝ في قٝطٗا ٜتطًب ايترنٝع قٝط اقتصازٟ إلى آخط، بمع٢ٓ إٔ ؼكٝل المؤغ

َؤغػ١ أخط٣ في ايتٓافػ١ٝ َٔ ؼكٝل تػاِٖ في ع٢ً تطنٝب١ كتًف١ َٔ المحسزات ايتي 

 قٝط آخط.

 المطلب الثالث: البيئة التهافشية.

تٌُ عَُٛا ع٢ً المتػيرات الأغاغ١ٝ ايتي ٜتهٕٛ َٓٗا قٝط ؿت ايتٓافػ١ٝ ايب١٦ٝ إٕ

ايتػير ٚايتشٍٛ ايصٟ ٜتُٝع ب٘ شات المحٝط، َٚٓ٘ ٜهٕٛ يعاَا ع٢ً  المؤغػ١، إضاف١ إلى زضد١

 تٗا ٚزٜٓاَٝهٝتٗا يًتُهٔ َٔ ايتُٝع فٝٗا.ب٦ٝتٗا ايتٓافػ١ٝ َٚعطف١ َتػيرا المؤغػ١ ؼًٌٝ

تتطُٔ ايب١٦ٝ ايتٓافػ١ٝ فُٛع١ ايعٛاٌَ ٚايك٣ٛ المؤثط٠ في المٓع١ُ بؿهٌ َباؾط، 

فُٛع١ َٔ ايػًع المتؿاب١ٗ ٖٚٓا يمهٔ يًُؤغػ١ ٚتطِ فُٛع١ َٔ المؤغػات ايتي تٓتر 

ايتأثير في ٖصٙ ايب١٦ٝ ْػبٝا، ٖصا ٜٚطًل ع٢ً ايب١٦ٝ ايتٓافػ١ٝ أٜطا بب١٦ٝ الم١ُٗ أٚ ب١٦ٝ 

ايصٓاع١.
1

 

 ايتشًٌٝ يتشػين نمٛشداً 1982 غ١ٓ M.Porter بٛضتط َاٜهٌٚقس اقترح ايباسح  

 ع٢ً ايططٚضٟ يًُؤغػ١، فُٔ اؿايٝين المٓافػين داْب إلى أخط٣ عٛاٌَ ايتٓافػٞ، بتكسِٜ

 .ايكطاع زاخٌ المٛدٛز٠ ايتٓافػ١ٝ ايك٣ٛ بعين الاعتباض تأخص إٔ الأخير٠ ٖصٙ
2

 

 خلاٍ ايؿهٌ المٛايٞ: َٔ ايك٣ٛ ٖصٙ تٛضٝح ٚيمهٔ 

 

 

 

                                                 
 .215،  ص:3128، المعتع يًٓؿط ٚايتٛظٜع، عُإ، الاعلاّ ايجكافيقُٛز عبس ايػلاّ عًٞ،  -1
ت١ُٝٓ المٛاضز ايبؿط١ٜ َسخٌ يتشكٝل ايتٓافػ١ٝ يًُؤغػ١ زضاغ١ ساي١ َؤغػ١ المطاسٔ ايهر ٣ ايعٗط٠ قٛبع خير٠،  -2

 .51، ص: 3122ضغاي١ َكس١َ يٌٓٝ زضد١ المادػتير، ؽصص: تػٝير المٛاضز ايبؿط١ٜ، داَع١ تًُػإ،  َػتػانم، 
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 (: ق٣ٛ ايتٓافؼ اـُؼ.13-11ايؿهٌ ضقِ )

 

 

 

 

 

 

 

ظنطٜا٤ ايسٚضٟ، أحمس عًٞ صالح، ايفهط الاغتراتٝذٞ ٚاْعهاغات٘ ع٢ً لاح  :المصسض

 .98، ص: 2009َٓعُات الأعُاٍ، زاض ايٝاظٚضٟ يًٓؿط ٚايتٛظٜع، 

  ٜٚأتٞ تفصٌٝ عٓاصط ٖصا ايُٓٛشز فُٝا ًٜٞ:

 : اؾسز ٚالمحتًُين ق٠ٛ ايساخًينأٚلا: 

هًب المٓافػٕٛ اؾسز عٓس زخٛلهِ ايكطاع قسضات دسٜس٠، ٚضغب١ في اؿصٍٛ ع٢ً  

سص١ َٔ ايػٛم. ٚزخٍٛ َٓافؼ أٚ أنجط يمجٌ تٗسٜسا يًُؤغػات ايكا١ُ٥ سايٝا، نْٛ٘ 

غٝؤثط ع٢ً ٖٝهٌ الأغعاض ٚالأضباح. ٜٚتٛقف ٖصا ايتٗسٜس ع٢ً ايعٛا٥ل المٛدٛز٠ أَاّ زخٍٛ 

سسز  َٓافػين دسز َٔ د١ٗ، ٚضزٚز ايفعٌ المتٛقع١ َٔ المٓافػين اؿايٝين َٔ د١ٗ أخط٣. ٚقس

ٖٞ:، ايصٓاع١خٍٛ إلى سًض٥ٝػ١ٝ يعٛا٥ل  غت M.Porterبٛضتط 
1

 

 .اؿذِاقتصازٜات   .1

                                                 
، زاض ايٝاظٚضٟ إْؿا٤ المٝع٠ زضاغ١ ساي١ َؤغػ١ َٝٓا١ٝ٥زٚض إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿا١ًَ في ْٛض ايسٜٔ ساَس، ْٛض الهس٣ بٛضغس٠ ،  -1

 .213،  ص: 3127ايع١ًُٝ، الأضزٕ، 

 المٓتذات ايبس١ًٜ

ايساخًين اؾسز 

 ٚالمحتًُين

ؾس٠ المعاحم١ بين 

ٔالمٛضزٜ ايعبا٥ٔ المؤغػات  
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 .تمٝٝع المٓتر  .2
 .الاستٝادات ايطأؽ َاي١ٝ  .3
 .ايعاي١ٝ ١ٌٜ ايتبسفتهً  .4
 .غٗٛي١ ايٛصٍٛ إلى َٓافص ايتٛظٜع  .5
 ١.ٝاؿهَٛ ػٝاغ١اي .6

 المٓتذات ايبس١ًٜ:ق٠ٛ ثاْٝا: 

ع٢ً غبٌٝ المجاٍ فإٕ  ،تتعًل بمس٣ اغتعساز المؿترٟ يتبسٌٜ ْٛع المٓتر أٚ اـس١َ

 ايػًًٝٝٛظ ٚايصٛف ايصدطٟ ٚالمٛاز ايعاظي١ يمهٔ إٔ ؼٌ قٌ ايفٝر  ايعاظٍ.

إٔ ٖصا ايتشٍٛ ٜصبح شا خطٛض٠ ٚاضش١ عٓسَا ٜعٚز َتًكٞ اـس١َ يٝؼ  ٜٚؤنس بٛضتط 

فكط بمٛضز بسٌٜ بٌ ٜكسّ أغعاض ػاض١ٜ أفطٌ، فع٢ً غبٌٝ المجاٍ ْعاّ الإْصاض الايهترْٚٞ أثط 

ع٢ً ؾطنات اؿطاغ١ اـاص١ ْعطا لأْ٘ ٜكسّ ْفؼ اؿُا١ٜ َع أقٌ تهًف١.
1

 

 : ق٠ٛ ايعبا٥ٔ ثايجا:

ايصٓاع١ َٔ خلاٍ قسضتِٗ ع٢ً ؽفٝض الأغعاض، ٚايتفاٚض بؿإٔ ٜؤثط المؿترٕٚ في  

دٛز٠ أفطٌ أٚ خسَات أنجط َع ضطب المٓافػين ببعطِٗ ايبعض. ٜٚهٕٛ المؿترٟ أٚ 

فُٛع١ َٔ المؿترٜٔ أقٜٛا٤ إشا تٛفط في ايػٛم َا ًٜٞ:
2

 

 ن١ُٝ ايؿطا٤ نبير٠.  .1
 تٛافط ايعسٜس َٔ ايبا٥عين.   .2
 ق١ًًٝ.تهًف١ تػٝير ايبا٥عين   .3

                                                 
زاض الأٜاّ يًٓؿط ٚايتٛظٜع، الأضزٕ، زٚض إزاض٠ المٛاضز ايبؿط١ٜ في ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ في المٓعُات، سفٝإ عبس ايٖٛاب،  -1

 .66، ص: 3125

 .81، ص: 3126أفس يًٓؿط ٚايتٛظٜع، الأضزٕ، ايتشًٌٝ الاغتراتٝذٞ ٚالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ، ثاَط ايبهطٟ، احمس صكاٍ،  -2
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 استُاٍ ايتهاٌَ اـًفٞ.  .4

 : ق٠ٛ المٛضزٜٔضابعا: 

يمهٔ يًُٛضزٜٔ مماضغ١ ق٣ٛ تفاٚض١ٝ بمػت٣ٛ عاٍ ع٢ً المؤغػات ايتي تتٓافؼ  

ٛز٠ يًػًع أٚ ضُٔ ايصٓاع١ َٔ خلاٍ ٚغا٥ٌ أغاغ١ٝ ٖٞ: ظٜاز٠ ايػعط، ؽفٝض َػت٣ٛ اؾ

اـسَات المكس١َ.
1

 

:َٓٗابعض َٔ ايعٛاٌَ  تؼككٚقس ٜصبح المٛضزٕٚ أصشاب ْفٛش عاٍ إشا 
2

 

ق١ً عسز المؤغػات ايتي تعٌُ في فاٍ ايتذٗٝع َع تٛافط قسض نبير َٔ  .1

 .ايترنٝع في المٓتذات

 .عسّ ٚدٛز بسا٥ٌ يًُٛاز الأٚي١ٝ ايتي ٜكسَٗا المٛضزٕٚ .2

 .ْتاز ْػب١ نبير٠ َٔ اْتاز ايػًعهٌ المٛاز الأٚي١ٝ ايساخ١ً في الإعٓسَا تؿ .3

 .قسض٠ المؤغػ١ ع٢ً ايتهاٌَ اـًفٞ ّبايتهاٌَ الأَاَٞ ٚعستٗسٜس المٛضزٜٔ  .4

 .عسّ تمتع ايكطاع ظاشب١ٝ يسخٍٛ َٛضزٜٔ دسز .5

 تمٝع َٓتر المٛضز أٚ دٛز٠ تهًف١ ايتبسٌٜ. .6

 بين المؤغػات:ؾس٠ المعاحم١ ق٠ٛ خاَػا: 

تٛغع المٓافػ١ بين المؤغػات  ايتي دا٤ بٗا بٛضتط ايك٠ٛ الأخط٣ َٔ بين ايك٣ٛ اـُؼإٕ  

تهٕٛ ٖٓاى فطص١ يًُؤغػات المٛدٛز٠ في ايصٓاع١. فإشا ناْت ٖصٙ المٓافػ١ ضعٝف١ غ

غعاضٖا ٚنػب المعٜس َٔ الأضباح، أَا إشا ناْت المٓافػ١ ق١ٜٛ غٝهٕٛ بٝٓٗا َٓافػ١ يعٜاز٠ أ

ؾسٜس٠ أٚ غٝشسخ سطب الأغعاض.
3
  

                                                 
ص:   ،3126زاض غٝسا٤ يًٓؿط ٚايتٛظٜع، الأضزٕ، إزاض٠ ايتػٜٛل أغؼ َٚفاِٖٝ َعاصط٠، غعسٕٚ حمٛز دجير ٚآخطٕٚ،  -1

21:. 
2
 .218،  ص: َطدع غابلْٛض ايسٜٔ ساَس، ْٛض الهس٣ بٛضغس٠  - 

3
 .221ص:  َطدع غابل،ٕ حمٛز دجير ٚآخطٕٚ، غعسٚ - 



 الفصل الثالث: الميزة التهافشية وعلاقاتها بتشيير المهارات البشرية

 

 

 
107 

:ٖٞ، ٚتطتبط ؾس٠ المٓافػ١ بمذُٛع١ َٔ ايعٛاٌَ
1

 

 عسز المٓافػين : نًُا قٌ ظازت سس٠ المٓافػ١. .1
غٝتٝح لمععِ المؤغػات فطص  اًَعسٍ نمٛ ايصٓاع١: إشا نإ نمٛ ايصٓاع١ غطٜع .2

 اًتؿتس المٓافػ١، بايتايٞ تؿهٌ تٗسٜس ؼكٝل أٖسافٗا. أَا إشا نإ بط٤ًٞ

 يًُؤغػات يبًٛغ أٖسافٗا.
 تكٌ المٓافػ١.ايتهايٝف ايجابت١: بعٜاز٠ ايتهايٝف ايجابت١  .3
ايتُٝع يًػًع أٚ اـسَات: نٕٛ المؤغػات شات ايػًع/ اـسَات المتُٝع٠  .4

 تمتًو ايكسض٠ ع٢ً المٓافػ١.
ايطاق١: ٜؤزٟ ايطفع َٔ ايطاق١ الاْتاد١ٝ َٔ قبٌ المؤغػات، قصس الاغتفاز٠  .5

َٔ اقتصازٜات اؿذِ في فتر٠ َع١ٓٝ إلى انفاض أغعاض المٓتذات، بايتايٞ 

 ١ ايكطاع في تًو ايفتر٠.انفاض ضعٝ
 عٛا٥ل اـطٚز: تهايٝف عٛا٥ل اـطٚز َٔ ايصٓاع١ تهٕٛ عاي١ٝ. .6
تٓٛع المٓافػين: ٜهٕٛ ايتٓٛع في الاغتراتٝذٝات، ايتٓٛع في الأغايٝب ٚايػٝاغات  .7

  المتبع١ في ب١٦ٝ ايتٓافؼ.

ػتدسّ بسضد١ نبير٠ في أغٛام ٚصٓاعات إٕ ٖصا ايُٓٛشز ايصٟ قسَ٘ َاٜهٌ بٛضتط ُٜ

ٌٍ هٔ يًُسٜطٜٔ في ايسٍٚ ايٓا١َٝ َُست٢ ُٜ ايسٍٚ المتكس١َ، يصا وتاز ٖصا ايُٓٛشز إلى تعسٜ

 الإغتفاز٠ َٓ٘ يتشًٌٝ ايصٓاع١ ٚظطٚف المٓافػ١.

ٚيهٞ يمهٔ اغتدساّ نمٛشز بٛضتط فٗٓاى تعسًٜين ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ: 
2

 

                                                 
1
 216ْٛض ايسٜٔ ساَس، ْٛض الهس٣ بٛضغس٠، َطدع غابل، ص:  - 

، ص: 3127، الانازيمٕٝٛ يًٓؿط ٚايتٛظٜع، الأضزٕ، أغاغٝات الإزاض٠ الاغتراتٝذ١ٝ اؿسٜج١عبس ايكازض قُس الأغط١،  -2

329. 
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ق٣ٛ نر ٣، ففٞ باعتباضٖا إضاف١ عٓصط آخط ٖٚٛ تصطفات اؿه١َٛ  ايتعسٌٜ الأٍٚ:

ايسٍٚ ايٓا١َٝ تؤثط اؿه١َٛ ع٢ً ٖٝهٌ ايصٓاع١ ٚزٜٓاَٝهٝتٗا، ٚشيو باعتباضٖا ق٠ٛ 

 غازغ١ في ايُٓٛشز.

إضاف١ ايعٛاٌَ ايب١ٝ٦ٝ، لما لها َٔ تأثير في تؿهٌٝ ٖٝهٌ ايصٓاع١  ايتعسٌٜ ايجاْٞ:

ع٢ً ق٣ٛ ايتٓافؼ  ٛاٌَ الاقتصاز١ٜ، ايجكاف١ٝ ٚايسيمػطاف١ٝ تؤثطٚزٜٓاَٝهٝتٗا المٓافػ١ فايع

 اـُؼ ٚعلاقتٗا بؿس٠ ايتٓافؼ.
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 .مفهوم، أبعاد ومحددات الميزة التهافشية: الثانيالمبحث 

تؿتٌُ ع٢ً َعز تؿه١ًٝ كتًف١ َٚتٓٛع١ َٔ المسخلات، ايتٓافػ١ٝ المٝع٠ صٓاع١ إٕ 

يًُؤغػ١ إٔ تتُٝع عٔ يبًٛغ كطدات تتُجٌ في الأزا٠ أٚ ايٛغ١ًٝ ايتي يمهٔ َٔ خلالها 

ْعيراتٗا في ايػٛم، ٚيتشسٜس اؾٛاْب المدتًف١ يًُٝع٠ ايتٓافػ١ٝ غٝتِ خلاٍ ٖصا المبشح 

 اغتعطاض َفّٗٛ، أبعاز ٚقسزات المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ.

 المطلب الأول: مفهوم الميزة التهافشية.

ٔ ايٛد١ٗ ع٢ً المػت٣ٛ ايعالمٞ َ َتعاٜساعطف الاٖتُاّ بالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ نمٛا يكس 

، في الآ١ْٚ الأخير٠ بطظت أُٖٝتٗا أنجط َٔ اؾاْب ايٛظٝفٞنُا ايبٓا١ٝ٥ ٚالأنازيم١ٝ، 

 غٝتِ في َا ًٜٞ تكسِٜ تعطٜف المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ٚخصا٥صٗا.ٚ

 أٚلا: تعطٜف المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ.

، ٚاختًفت باختلاف ايعٚاٜا المٓعٛض لمصطًح المٝع٠ ايتٓافػ١ٝالمكس١َ تعسزت ايتعاضٜف 

 َٓٗا لهصا المصطًح، َٚٔ ٖصٙ ايتعاضٜف َا ًٜٞ:

  َٝع٠ أٚ عٓصط تفٛم يًُؤغػ١، ٜتِ ؼكٝك٘ في ساي١ إتباعٗا  ٖٞ؛المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ

َع١ٓٝ يًتٓافؼ. لإغتراتٝذ١ٝ
1

 

المٓع١ُ ايتي تتبعٗا يًتٓافؼ  إغتراتٝذ١ٝسٝح ضبط ٖصا ايتعطٜف المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َع 

 سٝح ٜهٕٛ َصسض المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َطبٛط باـٝاض الاغتراتٝذٞ يًُٓع١ُ.

 :تٓؿأ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ بمذطز تٛصٌ المٓع١ُ إلى انتؿاف ططم  قاٍ َاٜهٌ بٛضتط

دسٜس٠ أنجط فعاي١ٝ َٔ تًو المػتع١ًُ َٔ قبٌ المٓافػين، سٝح ٜهٕٛ بمكسٚضٖا 

ع١ًُٝ إبساع بمفَٗٛ٘ ايٛاغع. إسساخػػٝس ٖصا الانتؿاف َٝساْٝا، أٚ 
2

 

                                                 
 .48، ص: 9::2َطنع الإغهٓسض١ٜ، َصط، المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ في فاٍ الأعُاٍ، ْبٌٝ َطغٞ خًٌٝ،  -1

2
- M. Porter, Avantage Concurrentiel Des Nations, Inter Edition, 1993, P: 48.  
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لإبساع ضنع َاٜهٌ بٛضتط في ٖصا ايتعطٜف ع٢ً الانتؿافات اؾسٜس٠ ٚع١ًُٝ ا

ٚايتطٜٛط ايتي لا تٛدس عٓس المٓافػين، أٚ تهٕٛ أنجط فعاي١ٝ َٔ َعاٜاِٖ ٖٚصا ٜعتر  دٖٛط 

 المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ.

  الاغتػلاٍ الأَجٌ يلإَهاْٝات ٚالمٛاضز ايف١ٝٓ ٚالماز١ٜ ٚالماي١ٝ  ،ٖٞالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ

ٝات ايتي ٚايتٓع١ُٝٝ بالإضاف١ يًكسضات ٚالمٗاضات ٚالمعطف١ ٚغيرٖا َٔ الإَهاْ

تتُتع بٗا المٓعُات ٚايتي تمهٓٗا َٔ تصُِٝ ٚتطبٝل اغتراتٝذٝاتٗا ايتٓافػ١ٝ.
1
 

ٖٞ أٟ ؾ٤ٞ َتفطز تتُتع ب٘ المٓع١ُ، يمهٔ عسٙ َٝع٠ تٓافػ١ٝ فالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ٚ

ٖٞ قسض٠ المٓع١ُ ع٢ً خًل ؾ٤ٞ َتفطز ٚكتًف عٔ بك١ٝ المٓافػين، ٖٚٞ أٟ ؾ٤ٞ 

عٔ َٓافػٝٗا في ْعط المػتدسَين ايٓٗا٥ٝين لمٓتذاتٗا. يمٝع المٓع١ُ تمٝٝعا اهابٝا
2

 

َٛاضزٖا المًُٛغ١ ٚغير  الأَجٌ ؾُٝعمٛ الاغتػلاٍ المؤغػ١ تٛد٘ ٜكصس ٖصا ايتعطٜف 

 المًُٛغ١، َٔ أدٌ تصُِٝ َٝع٠ ػعٌ َٓٗا َتفطز٠ عٔ غيرٖا في ْعط المػتًٗهين.

  ْاتر غعٞ الإْػإ ٚاغتعُاي٘ لمُتًهات٘ َٚٛاٖب٘ ٚقسضت٘ ع٢ً  ٖٞ،المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ

الابتهاض ٚايتطٜٛط، ٚإهازٙ يًبسٌٜ، ٚاغتٓاّ ايفطص المتاس١، ٚانتؿاف لمجالات 

تصٓٝع فٝٗا َٝع٠ تتفٛم بٗا ع٢ً الآخطٜٔ. أٚ بمع٢ٓ آخط ٖٞ فطص اقتصاز١ٜ 

ع١ًُٝ تتابع١ٝ سٝح تهٕٛ َٔ صٓع الأفطاز أٚ المٓعُات أٚ ايسٍٚ، ٖٚٞ  ،دسٜس٠

ٚايٛعٞ  الإسػاؽتسضه١ٝ تتِ ع٢ً َطاسٌ، سٝح ٜترتب ع٢ً نٌ َطس١ً تعُٝل 

ايصاتٞ ٚايكسض٠ ع٢ً ؼكٝل ٚاقع أفطٌ يتعطٞ أثطا ٚتٓتر تأثيرا. ٚالإزضاى
3

 

                                                 
 .25، ص: 3117ايساض اؾاَع١ٝ، َصط، المٛاضز ايبؿط١ٜ َسخٌ يتشكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ، َصطف٢ قُٛز أبٛ بهط،  -1
الأضزٕ، ، 12زاض ساَس يًٓؿط ٚايتٛظٜع، ط  اـٝاض الاغتراتٝذٞ ٚأثطٙ في ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ،قٞ ايسٜٔ قطب،  -2

 .91، ص:3123
 .35، ص:3115َصط،  ،12فُٛع١ ايٌٓٝ ايعطب١ٝ، ط صٓاع١ المعاٜا ايتٓافػ١ٝ، قػٔ أحمس الأخططٟ،  -3
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 اٚاغتدساَٗ ٚالمٗاضات ع٢ً َػت٣ٛ المؤغػ١،  ضنع ٖصا ايتعطٜف ع٢ً اؾٗس ايبؿطٟ

َٔ أدٌ تطٜٛط  قسز، في إطاض تٓعُٝٞ اٚغًٛنٝاتٗ اَٚٗاضاتٗ اَٚعاضفٗ اؾُٝع طاقاتٗ

 إلى َٝع٠ تٓافػ١ٝ. ايفطص الاقتصاز١ٜ ٚؼًٜٛٗا 

 ثاْٝا: خصا٥ص المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ.

 ٛضٛع زيمَٛتٗا ايتيعٓس ايتشسخ عٔ خصا٥ص المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ، ٜأتٞ في المكاّ الأٍٚ َ

المٓافػٕٛ تكًٝسٖا أٚ قانا٠ َا ٖٞ َػتٓس٠ إيٝ٘، إش إٔ قاب١ًٝ  ٜتُهٔتٓتٗٞ بمذطز إٔ 

المٓع١ُ ع٢ً اغتسا١َ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ، ٜعتُس ع٢ً غطع١ المٓعُات الأخط٣ في تكًٝسٖا، َٔ ٖٓا 

ست٢ بٓا٤ اغتراتٝذٝات هب لا بس َٔ اغتُطاض١ٜ ايتطٜٛط ٚايتذسٜس في المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ، بٌ 

ت َتعسز٠ َٚتفاع١ً يًُٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ػعٌ َٔ ع١ًُٝ تكًٝسٖا ؾسٜس٠ تػتٓس إلى َصازض َٚكسضا

ايصعٛب١ َٚطتفع١ ايتهًف١ بايٓػب١ يًُٓافػين، مما هعًٗا أنجط اغتُطاض١ٜ، ٚيمهٔ 

المحافع١ عًٝٗا.
1

 

نصيو فإٕ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ تتػِ بهٕٛ الأزا٤ ايٓادِ عٓٗا بأْ٘ َتفٛم في عسز َٔ 

ف١، إش إٔ ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ غٝتٛيس عٓ٘ ٚبؿهٌ ضُني أٚ َباؾط المكاٜٝؼ ٚالأبعاز المدتً

 عايٞ ايفعاي١ٝ. أزا٤ً

ٚفي ضُٔ ايتٛد٘ ْفػ٘، فإٕ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ تعٌُ ع٢ً خًل ايك١ُٝ يًُٓع١ُ ٚيعبا٥ٓٗا، 

 فايك١ُٝ المسضن١ يًعبٕٛ تعس أسس ايعٓصطٜٔ الأغاغٝين ايتي تكّٛ عًٝٗا المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ.

خصا٥ص ٚصفات المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ع٢ً ايٓشٛ الآتٞ:ٚتًدص 
2

 

  إٔ تهٕٛ َٛد١ٗ بٛاغط١ سادات ٚضغبات ايعبٕٛ، إش تٛفط ايٛسس٠ الاقتصاز١ٜ

 .ق١ُٝ يعبا٥ٓٗا لا ٜػتطٝع المٓافػٕٛ تٛفيرٖا
 تكسّ زعُا َُٗا ٜػِٗ في لاح الأعُاٍْٗا أ. 

                                                 
 .92ص: َطدع غابل، قٞ ايسٜٔ قطب،  -1
 .222ص:  ،3127زاض غٝسا٤ يًٓؿط ٚايتٛظٜع، ايعلاقات ايعا١َ ٚالمعاٜا ايتٓافػ١ٝ في المصاضف،  ،قُٛز أحمسظ١ٜٓ  -2
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  ب١ٝ٦ٝتٛفط الاْػذاّ بين المٛاضز ايفطٜس٠ يًُؤغػ١ ٚايفطص ايإْٗا. 
 إْٗا تتصف بايسيم١َٛ ٚايك٠ٛ ٚصعٛب١ تكًٝس المٓافػين لها. 
 يًتشػٝٓات المػتكب١ًٝ اًتكسّ أغاغ. 
 تكسّ ايتٛدٝ٘ ٚايتشفٝع يعُّٛ المؤغػ١. 

 المطلب الثاني: أبعاد الميزة التهافشية.

، ٚقسض٠ المٓع١ُ ع٢ً غًػ١ ايك١ُٝ ؛ٜطتبط ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ببعسٜٔ أغاغٝين ُٖا

يمهٔ إٔ ٜعتُس أبعازا فهط١ٜ اعتباضٖا يمهٔ إضاف١ إلى عٓاصط أخط٣ ؼكٝل ايتُٝع، 

 .ايٓعط٠ المػتٓس٠ يًُٛاضزٚ ْعط٠ ٖٝهٌ ايصٓاع١، َٓٗا؛ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝعًٝٗا َتػير 

 فُٝا ًٜٞ:الأضبع١ ٜٚأتٞ تفصٌٝ ٖصٙ الأبعاز 

 .َسخٌ غًػ١ً ايك١ُٝأٚلا: 
غًػ١ً ايك١ُٝ ٜػاعس في تٛضٝح ٚتؿدٝص ايٓؿاطات ايتي يمهٔ ؼًٜٛٗا إٕ َفّٗٛ 

ٚؼًًٝٗا َٔ خلاٍ اغتدساّ ْعِ المعًَٛات، فًػًػ١ً ايك١ُٝ ٖصٙ تكػِ ْؿاطات المؤغػ١ إلى 

فُٛع١ َٔ ْؿاطات ايك١ُٝ، ٖٚٞ عباض٠ عٔ تًو الأْؿط١ اؾ١ًٝ ٚشات الملاَح المُٝع٠ ايتي 

ايكٝاّ ب٘ في المكاّ الأٍٚ. ٜٓبػٞ أزاؤٖا يتٓفٝص ايعٌُ أٚ
1

 

المدتًف١ في ؼػين ايك١ُٝ ايتي ٜسضنٗا ايعٌُٝ  إَهاْٝاتٗايمهٔ يًُٓعُات اغتػلاٍ 

يًػًع ٚاـسَات ايتي تكسَٗا المٓع١ُ، مما ٜػاِٖ في بٓا٤ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ لها، ٚفؿٌ أٟ 

المتُٝع٠ قس ٜهًفٗا ايهجير، َٚٔ أؾٗط الأَج١ً لس َٓع١ُ  إَهاْٝاتٗآَع١ُ في اغتػلاٍ 

IBM  ايتي غٝططت ع٢ً صٓاع١ اؿاغبات الآي١ٝ في فتر٠ ايػبعٝٓات، ٚفؿًت في ؼسٜس

 90ٚإزضاى أ١ُٖٝ ايػٛم ايٓاَٞ يًشاغبات الآي١ٝ ايؿدص١ٝ، مما تػبب في فكساْٗا سٛايٞ 

ايٓعط في اغتراتٝذٝاتٗا ٚغٝاغاتٗا ٖٚٝهًتٗا ايتٓع١ُٝٝ.  إعاز٠بًٕٝٛ زٚلاض ٚاضططاضٖا إلى 

                                                 
 .6:، ص: 3123، زاض ايٝاظٚضٟ يًٓؿط ٚايتٛظٜع، الأضزٕ، ْعِ المعًَٛات الإزاض١ٜغعس غايب ٜاغين،  -1
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ٚتتشكل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ يًُٓع١ُ إشا أزضى ايعُلا٤ أِْٗ وصًٕٛ دطا٤ تعاًَِٗ َع المٓع١ُ ع٢ً 

ق١ُٝ أع٢ً َٔ َٓافػٝٗا.
1

 

ٜط٣ بٛضتط إٔ غًػ١ً ايك١ُٝ عباض٠ عٔ ْعاّ َؤيف َٔ اضتباطات َتبازي١. بعباض٠ أخط٣، 

ب ايصٟ فٝ٘ ْؿاط ٚاسس قس ٜؤثط ع٢ً أزا٤ ايٓؿاطات الأخط٣، إٕ غًػ١ً ايك١ُٝ في فإٕ الأغًٛ

صٓاع١ َع١ٓٝ تٓطٟٛ ٚتعٌُ ؼت يٛا٤ ْعاّ أنر  َٔ ايٓؿاطات الأخط٣، ٖٚٛ َا ٜػ٢ُ بٓعاّ 

ايك١ُٝ، سٝح ٜتطُٔ ٖصا ايٓعاّ ايؿاٌَ نٌ َٔ غًػ١ً ق١ُٝ المٛضزٜٔ، ٚغًػ١ً ق١ُٝ 

.ايتٛظٜع، ٚغًػ١ً ق١ُٝ المؿترٟ ايٓٗا٥ٞ المؤغػ١، ٚغًػ١ً ق١ُٝ قٓٛات
2

 

 ايتُٝع.قسض٠ المٓع١ُ ع٢ً ؼكٝل ثاْٝا: 

تكّٛ المؤغػ١ بتُٝٝع َٓتذاتٗا عٔ المٓتذات الأخط٣ المٓافػ١، ٜٚطنع ٖصا اـٝاض في إٔ 

تتُهٔ المؤغػ١ َٔ تًب١ٝ سادات ٚضغبات ايعبا٥ٔ بططٜك١ فطٜس٠، َٔ خلاٍ تكسِٜ َٓتذات 

ع٢ً خط المٓتذات ايكا١ُ٥ بؿطط عسّ َبسع١ ٚشات دٛز٠ عاي١ٝ، ٚشيو بإضاف١ أؾهاٍ دسٜس٠ 

، إٕ ؼكٝل ايتُٝٝع يمهٔ المؤغػ١ َٔ دٛز َٔ َٓتذات في خطٛط الإْتازايتدًٞ عُا ٖٛ َٛ

فطض ايػعط ايصٟ تطاٙ َٓاغبا، ٚنصيو ظٜاز٠ عسز ايٛسسات المباع١ ٚاؿصٍٛ ع٢ً زضدات 

.عاي١ٝ َٔ ٚلا٤ ايعبا٥ٔ
3 

ٚايتي تتٓاغب َع ضغبات ايعبا٥ٔ ايصٜٔ ٜفطًٕٛ ايتُٝع ٚاؾٛز٠ ع٢ً سػاب ايػعط، 

ايتُٝع إلى دعٌ المؤغػ١ تٓفطز بأسس أٚ ايعسٜس َٔ المُٝعات ايها١َٓ  ذ١ٝإغتراتٝسٝح تٗسف 

في َٓتر أٚ في خصا٥ص٘ المحٝط١ ٖٚٞ عسٜس٠ لا يمهٔ سصطٖا َجٌ المعٗط اـاضدٞ، 

ايؿهٌ، ايتهٓٛيٛدٝا المػتدس١َ، ايعلا١َ ايتذاض١ٜ ٚخسَات َا بعس ايبٝع.
4

 

                                                 
 .25ص: َطدع غابل، َصطف٢ قُٛز أبٛ بهط،  -1
 .8::َطدع غابل، ص، غعس غايب ٜاغين -2
3

أثط دٛز٠ اـسَات المصطف١ٝ ع٢ً ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ يًبٓٛى ايتذاض١ٜ اؾعا٥ط١ٜ زضاغ١ ساي١ بٓٛى ٚلا١ٜ ْاًٜٞ إلهاّ،  -

 .222، ص: 3127، داَع١ أّ ايبٛاقٞ، ١ زنتٛضاٙ في ايعًّٛ الاقتصاز١ٜأططٚس قػٓط١ٓٝ،
 .377، ص: 3126زٜٛإ المطبٛعات اؾاَع١ٝ، اؾعا٥ط، ٝذ١ٝ، إزاض٠ الأعُاٍ الاغتراتَساح عطاٜبي اؿاز،  -4
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 04، 03، 02، 01؛ػاٖات ضقِٖٚٓا مٔ أَاّ أضبع١ خٝاضات يًتُٝٝع َٔ خلاٍ الا

 :ايتايٞفي ايؿهٌ ايبٝاْٞ المب١ٓٝ  05ٚ

 .الإغتراتٝذ١ٝ(: ايػاع١ 13-12ايؿهٌ ضقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .266 ، ص:َط دع غابل ،إزاض٠ الاعُاٍ الاغتراتٝذ١َٝساح عطاٜبي اؿاز،  المصسض:

اػاٖات يمهٔ يًُؤغػ١ إتباعٗا يتشكٝل  خمػ١ٜتطح َٔ خلاٍ ايؿهٌ إٔ، ٖٓاى 

فؿٌ  إلى اتباعٜٗؤزٟ ا ثلاث١ اػاٖات أخط٣ايتُٝع الاغتراتٝذٞ، إضاف١ إلى أضبع١ سالات َٔ 

1 ، ٖٚٞ المٛضش١ في َا ًٜٞ:ايتُٝع الاغتراتٝذٞكٝل المؤغػ١ في ؼ
 

                                                 
 )بتصطف(.379-378ص: -صَطدع غابل، َساح عطاٜبي اؿاز،  -1

 َطتفع١

ايك١ُٝ 

 المسضن١

َٓدف

 ض١

 ايػعط َطتفع
 َٓدفض

ايتصف١ٝ 1  

ايػعط 2  

 الهذ١ٓٝ 4

تمٝع زٕٚ غعط  5

 َطتفع

تمٝع َع غعط  6

 َطتفع

7-8-9 

 غتراتٝذٝاتا

 فاؾ١ً

7 

8 

9 
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 ٗسفت أٜٔ، أٚ ايجاْٞ الأٍٚ لاػاٙيٚتؿتٌُ ع٢ً إتباع المؤغػ١ اؿاي١ الأٚلى:  .1

إلى ؽفٝض ايك١ُٝ المسضن١ يًُٓتر َع ؽفٝض أٜطا ايػعط َكاض١ْ بالمٓافػين، 

، سٝح ٜػتٗسف الإْتازٜٚٓتر عٓٗا ايتكًٌٝ َٔ دٛز٠ المٓتر ٚانفاض تهايٝف 

بايسضد١ الأٚلى ايعبا٥ٔ الأنجط سػاغ١ٝ يًػعط، بؿطط إٔ ٜهٕٛ عسزِٖ 

 .الإغتراتٝذ١ٝيٓذاح ٖصٙ  اًنبير

عٔ  ر تعٚايجايح،  يلاػاٙ تباع المؤغػ١ٌ ع٢ً اٚتؿتُ: اؿاي١ ايجا١ْٝ .2

ٖٚٞ إٔ تكسّ َٓتذات عاي١ٝ في قُٝتٗا المسضن١ ٚؽفٝض  ،الهذ١ٓٝ الإغتراتٝذ١ٝ

إٔ تمتًو المٓع١ُ ايكسض٠  الإغتراتٝذ١ٝايػعط َكاض١ْ بالمٓافػين، ٚتكتطٞ ٖصٙ 

ع٢ً ضفع ق١ُٝ َٓتذاتٗا بايتهٝف َع َتطًبات المحٝط، ٚفي ْفؼ ايٛقت 

 ايتشهِ في ٖٝهٌ تهايٝفٗا يتٛدٝ٘ غٝاغتٗا ايػعط١ٜ مٛ الانفاض.

ٜهٕٛ ايتُٝع سٝح   ايطابع، يلاػاٙ ٚتؿتٌُ ع٢ً إتباع المؤغػ١ : اؿاي١ ايجايج١ .3

أٟ ضفع ايك١ُٝ المسضن١ يًُٓتر َع المحافع١ ع٢ً ْفؼ غعط  ،مٛ الأع٢ً

بعٜاز٠ اؿص١  الإغتراتٝذ١ٝٚتػُح ٖصٙ  المٓافػين. أٟ ؼػين دٛز٠ َٓتذاتٗا. 

 ايػٛق١ٝ َٚٓ٘ ؽفٝض ايتهايٝف باغتدساّ َٓش٢ٓ اـر ٠.

ٖٚٞ َجٌ اؿاي١  اـاَؼ، يلاػاٙ ٚتؿتٌُ ع٢ً إتباع المؤغػ١ :اؿاي١ ايطابع١ .4

يهٔ َع ضفع ايػعط َكاض١ْ بالمٓافػين، لإٔ ايعبٕٛ ٜكبٌ بسفع غعط  ايػابك١

 َطتفع باعتباض إٔ المٓتر ٖٛ الأفطٌ.

خٝاضات ؤزٟ إلى ايٛقٛع في ( ٜ 8ٚ 7، 6)المتبك١ٝ تباع المؤغػ١ يلاػاٖات في سين إٔ ا

المسضن١  في ايك١ُٝ ظٜاز٠ في ايػعط زٕٚ إٔ ٜكابًٗا ؼػينتعتُس ع٢ً لأْٗا  ،فاؾ١ً إغتراتٝذ١ٝ

 عٓس ايعبا٥ٔ.
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 ْعط٠ ٖٝهٌ ايصٓاع١.ثايجا: 
قس اْطًكت ع٢ً ٜس  ،إٕ ْعط٠ ٖٝهٌ ايصٓاع١ أٚ َا ٜعطف بتشًٌٝ ٖٝهٌ ايصٓاع١

ٚتكّٛ ٖصٙ ايٓعط٠ ع٢ً أغاؽ إٔ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َا ٖٞ إلا زاي١ يعط١ٜٛ  Porterايهاتب 

المٓع١ُ في قطاع ايصٓاع١ ايصٟ تعٌُ فٝ٘، ٚايصٟ يمتاظ غصا٥ص ٖٝه١ًٝ َٛات١ٝ، نايك٠ٛ 

ايتفاٚض١ٝ يًُؿترٜٔ ٚالمجٗعٜٔ فطلا عٔ تٗسٜس ايساخًين اؾسز ٚتٗسٜس ايبسا٥ٌ المحت١ًُ 

افؼ في تًو ايصٓاع١.بايؿهٌ ايصٟ وسز ؾس٠ ايتٓ
1

 

ٜٓسضز المٛضٛع ضُٔ ؼًٌٝ اغتراتٝذ١ٝ الأعُاٍ، ٜٚعتُس ايتشًٌٝ ع٢ً تعطٜف المٓتذات 

ٚالأغٛام ٚالمٗاضات َٚا ٜطُٓ٘ ايػٛم َٔ َٓافػين في تًو ايصٓاع١، ٜٚطِ أٜطا ؼًٌٝ 

ض ٖٝهٌ ايصٓاع١ َٚعالمٗا ٚأططٖا ٚايعٛاٌَ ايط٥ٝػ١ٝ يٓذاسٗا ٚفؿًٗا، ٜٚٗسف ٚفل المٓعٛ

ٚنفا٤تٗا  أزا٥ٗا، ٚؼًٌٝ أزا٤ الاغتراتٝذٞ إلى نؿف عٛاٌَ ايفؿٌ ٚايٓذاح يًصٓاع١

ٓافػين في ايػٛم الماي١ٝ.لمؼسٜس ٚ
2

 

 ايٓعط٠ المػتٓس٠ يًُٛاضز. ضابعا: 
إٕ دٖٛط ايٓعط٠ المػتٓس٠ إلى المٛاضز ٖٛ تطنٝعٖا ع٢ً المٛاضز ايصات١ٝ يًُٓع١ُ أنجط 

المتاس١ يهٌ المٓعُات ضُٔ ٖٝهٌ ايصٓاع١.َٔ تطنٝعٖا ع٢ً الاغتراتٝذٝات 
3

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .7:ص: َطدع غابل، قٞ ايسٜٔ ايكطب،  -1
 .321،  ص: 3128يًٓؿط ٚايتٛظٜع، الأضزٕ،  ٕأنازيمٝٛ المسخٌ إلى الأغٛام الماي١ٝ،غطَس نٛنب اؾٌُٝ،  -2
 .219ص: َطدع ايػابل، قٞ ايسٜٔ ايكطب،  -3
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 المطلب الثالث: محددات الميزة التهافشية.

؛ سذِ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ُٖا، تتشسز المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ اْطلاقا َٔ عٓصطٜٔ أغاغٝين

 ْٚطام ايتٓافؼ.

 أٚلا: سذِ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ.

ٖصٙ تمط المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ، ٚيمهٔ تكسٜط سذِ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َٔ خلاٍ زٚض٠ سٝا٠ 

 الأخير٠ بٓفؼ المطاسٌ ايتي يمط بٗا أٟ َٓتر عازٟ ٚلا ٜتُٝع باـصٛص١ٝ في زٚض٠ سٝات٘.

 هٌ ايتايٞ: ؿٚيمهٔ تكسِٜ زٚض٠ سٝا٠ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ٚسذُٗا المكسض َٔ خلاٍ اي

 .(: زٚض٠ سٝا٠ المٝع٠ ايتٓافػ13١ٝ-13ايؿهٌ ضقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 .86 ص:َطدع غابل، ْبٌٝ َطغٞ خًٌٝ،  :لمصسضا

 بأضبع، إٔ زٚض٠ سٝا٠ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ تمط (03-03ضقِ ) ٜتطح َٔ خلاٍ ايؿهٌ

ٝػ١ٝ، ٜأتٞ تفصًٝٗا فُٝا ًٜٞ:٥َطاسٌ ض
1

 

                                                 
 . 232، ص: َطدع غابلْٛض ايسٜٔ ساَس، ْٛض الهس٣ بٛضغس٠ ،  -1

 
 سذِ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ

12 المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ   

13 المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ   

 المطس١ً

 المطس١ً

 

 ايططٚض٠

 المطس١ً

 

 ايتكًٝس

 المطس١ً

 

 ايتبني

 المطس١ً

 

 ايتكسِٜ

 المطس١ً
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المٓؿأ٠ يًُٝع٠ ايتٓافػ١ٝ،  يًُؤغػ١تعس أطٍٛ المطاسٌ بايٓػب١ َطس١ً ايتكسِٜ:  .1

يهْٛٗا ؼتاز ايهجير َٔ ايتفهير ٚالاغتعساز ايبؿطٟ، المازٟ ٚالمايٞ. ٚتعطف 

 َطٚض ايٛقت اْتؿاضا أنجط فأنجط. المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َع
تعطف المٝع٠ ٖٓا اغتكطاضا ْػبٝا َٔ سٝح الاْتؿاض، باعتباض إٔ َطس١ً ايتبني:  .2

 المٓافػين بسأٚا ٜطنعٕٚ عًٝٗا، ٚتهٕٛ ايٛفٛضات ٖٓا أقص٢ َا يمهٔ.
ٜترادع سذِ المٝع٠ ٚتتذ٘ ؾ٦ٝا فؿ٦ٝا إلى ايطنٛز، يهٕٛ  َطس١ً ايتكًٝس:  .3

ٝس َٝع٠ المؤغػ١، ٚبايتايٞ تطادع أغبكٝتٗا عًِٝٗ، َٚٔ ثم١ المٓافػين قاَٛا بتكً

 وسخ انفاض في ايٛفٛضات.
ضطٚض٠ ؼػين المٝع٠ اؿاي١ٝ ٚتطٜٛطٖا بؿهٌ غطٜع، أٚ  أَٟطس١ً ايططٚض٠:  .4

 َٝع٠ دسٜس٠ ع٢ً أغؼ ؽتًف تماَا عٔ أغؼ المٝع٠ اؿاي١ٝ.  إْؿا٤

لا يمهٔ إٔ ؼٛظ المٓع١ُ ع٢ً َٝع٠ تٓافػ١ٝ إلى الأبس، ٚبايتايٞ فٗٞ َطايب١ بتتبع زٚض٠ 

َٝع٠  إْؿا٤سٝا٠ المٝع٠، ٚتعطف في شات ايٛقت ايعَٔ المٓاغب لإدطا٤ ايتشػين ٚايتطٜٛط أٚ 

دسٜس٠. فًًُٝع٠ ايتٓافػ١ٝ طبٝع١ زٜٓاَٝه١ٝ ػعٌ أَط َطادعتٗا ؾ٦ٝا عازٜا ٜسخٌ ضُٔ 

 يتشػين المػتُط يٓؿاط المٓع١ُ.ايبشح عٔ ا

أَا عٔ سذِ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ، فٗٛ المحسز في ايؿهٌ بايٓطام بين أع٢ً ْكط١ ٚأز٢ْ 

 ْكط١ َٓش٢ٓ زٚض٠ اؿٝا٠.

 ثاْٝا: ْطام ايتٓافؼ.

:ٜتؿهٌ ْطام ايتٓافؼ َٔ أضبع١ أبعاز ٖٚٞ
1

 

سٝح ٜعهؼ َس٣ تٓٛع كطدات المؤغػ١، ٚنصا تٓٛع  ايكطاع ايػٛقٞ:ْطام  .1

ايعبا٥ٔ ايصٜٔ ٜتِ خسَتِٗ، ٖٚٓا ٜتِ الاختٝاض َا بين ايترنٝع ع٢ً قطاع َعين 

 َٔ ايػٛم أٚ خس١َ نٌ ايػٛم.
                                                 

 .99-98ص :-ص، َطدع غابل، ْبٌٝ َطغٞ خًٌٝ -1
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ٜؿير إلى زضد١ أزا٤ المٓع١ُ لأْؿطتٗا، غٛا٤ ناْت ايتهاٌَ الأَاَٞ:  ْطام .2

زاخ١ًٝ أٚ خاضد١ٝ، فايتهاٌَ الأَاَٞ المطتفع َكاض١ْ بالمٓافؼ قس وكل َعاٜا 

 أٚ ايتُٝع.ايتهًف١ الأقٌ 
يمجٌ عسز المٓاطل اؾػطاف١ٝ أٚ ايسٍٚ ايتي تتٓافؼ فٝٗا اؾػطافي:  ايٓطام .3

المٓع١ُ، ٜٚػُح ٖصا ايبعس َٔ ؼكٝل َعاٜا تٓافػ١ٝ َٔ خلاٍ تكسِٜ ْٛع١ٝ 

ٚاسس٠ َٔ الأْؿط١ ٚايٛظا٥ف عر  عس٠ َٓاطل دػطاف١ٝ كتًف١. ٚتر ظ أ١ُٖٝ ٖصٙ 

٢ً ْطام عالمٞ، سٝح تكسّ َٓتذاتٗا أٚ المٝع٠ بايٓػب١ يًُؤغػات ايتي تعٌُ ع

 خسَاتٗا في نٌ أما٤ ايعالم.
ٜعر  عٔ َس٣ ايترابط بين ايصٓاعات ايتي تعٌُ في ظًٗا  ايٓؿاط: ْطام .4

المؤغػ١، فٛدٛز ضٚابط بين الأْؿط١ المدتًف١ عر  عس٠ صٓاعات َٔ ؾأْ٘ خًل 

لات أٚ فطص يتشكٝل َعاٜا تٓافػ١ٝ عسٜس٠، فكس يمهٔ اغتدساّ ْفؼ ايتػٗٝ

ايتهٓٛيٛدٝا أٚ الأفطاز ٚاـر ات عر  ايصٓاعات المدتًف١ ايتي تٓتُٞ إيٝٗا 

 المؤغػ١.

تعٌُ المؤغػ١ ع٢ً ايبشح عٔ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ايتي تلا٥ِ قسضتٗا َٚٝسإ ْؿاطٗا، ثِ 

ؼاٍٚ بعس شيو ٚضع َعاٜير ٚضٛابط تتػِ بايسٜٓاَٝه١ٝ يكٝاؽ زضد١ صٛاب المٝع٠ المعتُس٠ 

 ع٢ً الإطاض ٚاؿسٚز ايتي تطبطٗا، ست٢ ٜتِ ؼكٝل ايٓتا٥ر المطد٠ٛ.ٚايتعطف 
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 .الميزة التهافشية ومراحل بهاءأنواع، مصادر : الثالثالمبحث 

ايتططم إلى كتًف قسزات المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ، َفاُٖٝٗا ٚزٚض٠ سٝاتٗا، غٝتِ فُٝا بعس 

 بٓا٥ٗا.ًٜٞ اغتعطاض أْٛاع المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َصازضٖا َٚطاسٌ 

 المطلب الأول: أنواع الميزة التهافشية.

 ،ؽفٝض ايتهًف١؛ ٖٞالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َٔ أْٛاع ٖٓاى ثلاث١  Porterعػب تصٓٝف 

 ٜٚأتٞ تفصٌٝ ٖصٙ الأْٛاع فُٝا ًٜٞ:الإبساع، ٚايتُٝع 

 ؽفٝض ايتهًف١.أٚلا: 

ايعبا٥ٔ بايؿطا٤  فٝ٘دع٤ َٔ ايػٛم ٜكّٛ ع٢ً الأقٌ ٜٛدس في نٌ قطاع أٚ صٓاع١ 

٠ٛ لاح ايتٓافؼ في ٖصٙ ايكأدٌ َٚٔ  ،إلى عاٌَ ايتهًف١ المٓدفط١ أٚ ايػعط المٓدفض اغتٓازاً

أْ٘ لا ٜٛدس َٔ طغِ ايالمٓدفط١ ب ايتهًف١ر شٚ تِالمُٓ تهٕٛايػٛق١ٝ، لا بس يًُٓع١ُ َٔ إٔ 

ػٛقٞ ايباسح ٚيهٔ سذِ ٖصا اؾع٤ اي ،إلى ايٓذاح بٗاضُإ ع٢ً إٔ ٖصا الإدطا٤ غٝؤزٟ 

عٔ ايتهًف١ المٓدفط١ عاز٠ َا ٜهٕٛ نبير دسا ٚسذِ ايفطص فٝ٘ ٚاغع١ َٚتٓٛع١. إٕ 

أخط٣ ٜهٕٛ فٝٗا  سًٍٛ إهازالمٓع١ُ ايتي ػس ْفػٗا في َجٌ ٖصا ايػٛم عًٝٗا إٔ تػع٢ مٛ 

هًف١، طالما أْٗا لم ؼكل ايٓذاح في اؾع٤ ايصٟ تايتٓافؼ ع٢ً أغاؽ أبعاز أخط٣ غير اي

فٝ٘. ٚقعت
1

 

:ٚتتِ اؿٝاظ٠ ع٢ً َٝع٠ ايتهًف١ الأقٌ َٔ خلاٍ َطاقب١ ايعٛاٌَ ايتاي١ٝ
2

 

  َطاقب١ اؿذِ َٔ خلاٍ تٛغٝع تؿه١ًٝ المٓتذات، اؿٝاظ٠ ع٢ً ٚغا٥ٌ إْتاز

 دسٜس٠ ٚايتٛغع في ايػٛم.

                                                 
 .673، ص: َطدع غابلغعسٕٚ حمٛز دجيرايطبٝعاٟٚ ٚآخطٕٚ،  -1
ضغاي١ َكس١َ يٌٓٝ ؾٗاز٠ المادػتير ؽصص: إزاض٠ زٚض اؾٛز٠ في ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ يًُؤغػ١، ايعٝٗاض ف١ً،  -2
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  َطاقب١ ايتعًِ َٔ خلاٍ َكاض١ْ أغايٝب ٚتكٓٝات ايتعًِ َع المعاٜير المطبك١ في ْفؼ

 ايكطاع.
 اقب١ اغتعُاٍ قسضات المؤغػ١ َٚس٣ َطابكتٗا لمتطًبات ايػٛم ٚالإْتاز.َط 
 .َطاقب١ ايطٚابط ٚايعلاقات ايها١َٓ بين الأْؿط١ المٓتذ١ يًك١ُٝ َٚٔ ثِ اغتػلالها 
  َطاقب١ الاتصاٍ بين ٚسسات المؤغػ١ َٔ خلاٍ ْكٌ َعطف١ نٝف١ٝ ايعٌُ بين

 ايٓؿاطات المتُاث١ً.
 ايٓؿاطات المٓتذ١ يًك١ُٝ بؿهٌ تهايٝف ٖصٙ  َطاقب١ الإزَاز ٚايفصٌ بين

 الأْؿط١.
  َٚطاقب١ ايطظْا١َ، بمع٢ٓ المفاض١ً بهٕٛ المؤغػ١ ايػباق١ يسخٍٛ قطاع ايٓؿاط أ

اْتعاضٖا لمس٠ قسز٠ قبٌ زخٛلها ٖصا ايكطاع، شيو أْ٘ ؽتًف الاَتٝاظات في 

 ايتهايٝف المُٓٛس١ يهٌ َٓٗا.
 أٚ إيػا٤ الإدطا٤ات المهًف١ ايتي لا تػاِٖ في  َطاقب١ الإدطا٤ات ايتكسٜط١ٜ ٚتػٝير

 ع١ًُٝ ايتُٝٝع.
  َٔ َٟطاقب١ ايتُٛضع أٚ ايتُطنع اـاص بالأْؿط١، بالمٛضزٜٔ ٚبايعُلا٤ ٚايص

 ؾأْ٘ تكًٝص ايتهايٝف.
  َطاقب١ ايعٛاٌَ اؿه١َٝٛ ٚايػٝاغ١ٝ نايتؿطٜعات المٛضٛع١ يتٓعِٝ ايٓؿاط

 الإزاضٟ. 
فُٛع١ َٔ ايؿطٚط ايتي ٜؤزٟ تٛافطٖا ٚؼكٝكٗا Thompson ٚ Stricklan ٜٚكسّ 

ع٢ً ، ؽفٝض ايتهًف١ فعاي١ ٚقازض٠ ع٢ً ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ إغتراتٝذ١ٝإلى إٔ تهٕٛ 

:المٛايٞايٓشٛ 
1

 

 .إٔ تهٕٛ المٓافػ١ ايػعط١ٜ ٖٞ ايػا٥س٠ بين المٓافػين بٛصفٗا ق٠ٛ تٓافػ١ٝ 

                                                 
 .214، ص: َطدع غابلقٞ ايسٜٔ ايكطب،  -1
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  َعٝاض١ٜ أٚ نمط١ٝ ٚفي َتٓاٍٚ اؾُٝع.إٔ تهٕٛ المٓتذات أٚ اـسَات في ايصٓاع١ 
 هٕٛ ٖٓاى قسٚز١ٜ يتشكٝل ايتُٝع، ٚخًل ايك١ُٝ َٔ خلاي٘ يًُػتًٗو.إٔ ت 
 .إٔ ٜهٕٛ اختٝاض ايبا٥ع أٚ ايتشٍٛ إلى آخط لا ٜهًف المؿترٜٔ تهايٝف إضاف١ٝ 
  ٕٛالمؿترٜٔ نبير٠، ٚيسٜٗا ق٠ٛ َػا١َٚ ـفض الأغعاض.   عسازأإٔ ته 

٠ ايتهًف١ الأقٌ ٚتػتُط في ساي١ ٚدٛز عٛا٥ل يًسخٍٛ أٚ عٛا٥ل ٚيمهٔ إٔ تسّٚ َٝع

يًدطٚز يس٣ مماضغ١ ْفؼ ايٓؿاط سٝح تمٓع المٓافػين َٔ قانا٠ المؤغػ١ ٚاغتعُاٍ 

َصازضٖا.
1

 

 ثاْٝا: ايتُٝع.

إٕ َفّٗٛ ايتُٝع ٜعني تمٝع اـسَات ايتي تكسَٗا المٓع١ُ لإهاز ؾ٤ٞ ٜسضى ع٢ً 

المٓع١ُ لأْ٘ ؾ٤ٞ فطٜس ٚممٝع ٜٚأخص ؼكل ٖصٙ المٝع٠ أؾهالا َتعسز٠ المػت٣ٛ ايصٟ تعٌُ فٝ٘ 

نتصُِٝ ممٝع أٚ علا١َ ػاض١ٜ أٟ أْٗا ؼاٍٚ إهاز تصٛض يس٣ المػتفٝسٜٔ لإٔ خسَات 

المٓع١ُ المع١ٝٓ ؽتًف عٔ َجٝلاتٗا في ايكطاع ْفػ٘، ٚقس ٜأتٞ ٖصا ايتُٝع أٜطا َٔ خلاٍ 

َٔ خلاٍ اغتدساّ تك١ٝٓ َع١ٓٝ، ٚيمهٔ اغتدساَٗا إهاز ؾٗط٠ يًعلا١َ ايتذاض١ٜ أٚ 

بططٜكتين: َٔ خلاٍ تمٝٝع خسَات َٚٓتذات المٓع١ُ عٔ المٓافػين ٚشيو َٔ خلاٍ إضاف١ 

خصا٥ص فطٜس٠ يًدسَات أٚ المٓتذات مما ٜعطٝٗا داشب١ٝ تٓافػ١ٝ في ايػٛم، ٚاستُاٍ تٛفط 

فطص١ لاغتدساّ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات.
2

 

:ع٢ً َٝع٠ تمٝع المٓتر، ٜتِ الاغتٓاز إلى عٛاٌَ ايتفطز المٛاي١َٝٚٔ أدٌ اؿٝاظ٠ 
3
  

                                                 
 .221ص:  َطدع غابل،ايعٝٗاض ف١ً،  -1
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تػتٓس المؤغػات إلى اختٝاضات تكسٜط١ٜ فُٝا ىص الأْؿط١  المكاٜٝؼ ايتكسٜط١ٜ: .1

المعتُس٠ ٚايططم ايتي ٜٓبػٞ إتباعٗا، ٖصٙ المكاٜٝؼ يمهٔ إٔ تهٕٛ ايعاٌَ 

 المػٝطط في تفطز المؤغػ١، ٚتتُجٌ أِٖ ٖصٙ المكاٜٝؼ ايتكسٜط١ٜ فُٝا ًٜٞ:

 .خصا٥ص ٚنفا٠٤ المٓتذات المعطٚض١ 
 ٜع، الإصلاسات(.اـسَات المكس١َ ) ايكطٚض، ايتٛظ 
 .)نجاف١ ايٓؿاط )َػت٣ٛ ْفكات الإؾٗاض 
 .)قت٣ٛ ايٓؿاط )المعًَٛات المتعًك١ بمعاؾ١ ايطًبٝات 
 .المػت٣ٛ ايتهٓٛيٛدٞ المػتعٌُ في ايٓؿاط 
 .دٛز٠ ٚغا٥ٌ الإْتاز المػدط٠ يًٓؿاط 
 .الإدطا٤ات ايتي ؼهِ عٌُ المػتدسَين في ايٓؿاط 
 ايٓؿاط. المعًَٛات المعتُس عًٝٗا في َطاقب١ 

إٕ خاص١ٝ ايتفطز يمهٔ إٔ تٓتر َٔ خلاٍ ايطٚابط المٛدٛز٠ بين  ايطٚابط: .2

الأْؿط١ أٚ عٔ ططٜل ايطٚابط َع المٛضزٜٔ ٚقٓٛات ايتٛظٜع المػتػ١ً َٔ ططف 

المؤغػ١، سٝح إٔ ٖصٙ ايطٚابط يمهٔ إٔ تعطٞ يًُؤغػ١ صف١ خاص١ إشا 

 ناْت ططٜك١ عٌُ ْؿاط تؤثط ع٢ً ْتا٥ر بك١ٝ ايٓؿاطات، ٚيمهٔ تفػير ٖصٙ

 ايطٚابط فُٝا ًٜٞ:

 :أدٌ تًب١ٝ سادٝات ايعبا٥ٔ ٜؿترط ايتٓػٝل بين  ايطٚابط بين أْؿط١ المٓع١ُ َٔ

 الأْؿط١ المطتبط١ فُٝا بٝٓٗا.
 :ٜٔست٢ ٜتِ تًب١ٝ سادٝات ايعبا٥ٔ بؿهٌ دٝس هب ايتٓػٝل َع  ايطٚابط َع المٛضز

 المٛضزٜٔ.
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 :خط٣ إٔ تػاِٖ في تفطز ٖصٙ ايطٚابط يمهٓٗا ٖٞ الأ ايطٚابط َع قٓٛات ايتٛظٜع

المٓع١ُ، غٛا٤ نإ شيو عٔ ططٜل ايتٓػٝل بين ٖصٙ ايكٓٛات أٚ عٔ ططٜل 

 الاغتػلاٍ الأَجٌ يلأْؿط١ المؿترن١ بين المٓع١ُ ٚقٓٛات ايتٛظٜع.
يمهٔ إٔ تطتبط خاص١ٝ ايتفطز لمٓع١ُ بتاضٜذ ؾطٚعٗا في مماضغ١  ايطظْا١َ: .3

يػباق١ إلى اغتعُاٍ صٛض٠ َع١ٓٝ ايٓؿاط، فُجلا لس إٔ المؤغػ١ ايتي ناْت ا

 يًُٓتر، ٜهٕٛ بإَهاْٗا انتػاب َٝع٠ ايتُٝع لهصا المٓتر.

لمٓع١ُ َٔ اؿصٍٛ ع٢ً سػٔ اختٝاض َٛضع الأْؿط١، يمهٔ ا إٕ ايتُٛضع: .4

خاص١ٝ ايتفطز، فُجلا يمهٔ يبٓو ػاضٟ إٔ وصٌ ع٢ً أسػٔ المٛاقع 

 ايٓكس١ٜ. يٛنالات٘ َٚٛظعات٘ الأٚتَٛاتٝه١ٝ اـاص١ بالأٚضام

يمهٔ ـاص١ٝ ايتفطز إٔ تٓتر عٔ مماضغ١ ايتعًِ بصف١ دٝس٠، إش إٔ  ايتعًِ: .5

اؾٛز٠ ايجابت١ في ايع١ًُٝ الإْتاد١ٝ يمهٔ تعًُٗا، ٚبايتايٞ فإٕ ايتعًِ ايصٟ ٜتِ 

 اَتلان٘ بؿهٌ ؾاٌَ بإَهاْ٘ إٔ ٜؤزٟ إلى تمٝع َتٛاصٌ.

شٗا خاص١ٝ ايتفطز، إٕ زضد١ ايتهاٌَ في َٓع١ُ َا يمهٔ إٔ تمٓ ايتهاٌَ: .6

فتهاٌَ أْؿط١ دسٜس٠ َٓتذ١ يًك١ُٝ يمهٔ إٔ ٜعطٞ يًُٓع١ُ خاص١ٝ ايتفطز 

ٚشيو عٔ ططٜل تمهٝٓٗا َٔ المطاقب١ اؾٝس٠ يٓتا٥ر الأْؿط١ المع١ٝٓ، أٚ 

 تمهٝٓٗا َٔ ايطبط اؾٝس َع الأْؿط١ الأخط٣.  

ع٢ً ايطغِ َٔ قسض٠ المٓعُات ع٢ً ؼكٝل ٚإزا١َ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َٔ خلاٍ اعتُازٖا 

 اًايتُٝع ايتٓافػ١ٝ، إلا أْٗا قس تتعطض إلى الاْتهاؽ عٓسَا تٛاد٘ ظطٚف إغتراتٝذ١ٝع٢ً 

لا١َ ايتذاض١ٜ ايتُٝع تفؿٌ عٓسَا لا ٜكِٝ المؿترٟ ايع إغتراتٝذ١ٝٚؼسٜات َع١ٓٝ، سٝح إٔ 

يًتكًٝس َٔ قبٌ المٓافػين. بؿهٌ نافٍ يٝؿترٜٗا، نُا إٔ ايتُٝع عطض١المتفطز٠ 
1

 

 

                                                 
 .217ص: َطدع غابل، قٞ ايسٜٔ غٝس ايكطب،  -1



 الفصل الثالث: الميزة التهافشية وعلاقاتها بتشيير المهارات البشرية

 

 

 
125 

 بساع. ثايجا: الإ

َٔ خلاٍ اغتهؿاف ايفطص اؾسٜس٠ اـاضد١ٝ َٚطاقب١  ١ َٝع٠ الإبساعتأتٞ أُٖٝ

أعُاٍ المٓافػين ايتي ؼتاز المؤغػ١ إلى َعًَٛات اغتراتٝذ١ٝ يتطٜٛط المٓتذات ٚاـسَات 

بؿهٌ ىتًف عٔ المتبع في ايكطاع ايصٟ تعٌُ فٝ٘ المؤغػ١، فالإبساع ٜتشكل َٔ غطع١ 

، إٕ الإبساع لا ٜأتٞ إلا َٔ خلاٍ ايعٓصط الاغتذاب١ يًفطص ٚايتٗسٜسات ٚأغؼ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ

سٞ ٚػطٜسٟ يًػا١ٜ ٖٚٛ عباض٠ ايبؿطٟ إش إٔ الإبساع ايبؿطٟ لا يمهٔ ايتٓبؤ ب٘ فٗٛ داْب ضٚ

زخاٍ عٓصط دسٜس في َهإ دسٜس يتأز١ٜ ٚظٝف١ دسٜس٠ بٗسف اؿصٍٛ ع٢ً ْتا٥ر أفطٌ عٔ إ

الابساعات َٛضع ايتٓفٝص. ٖٚٛ وتاز إلى َسبط َبتهط يمتًو دطأ٠ اؽاش ايكطاض بٛضع
1

 

 مصادر بهاء الميزة التهافشية. المطلب الثاني:

بٓا٤ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ٜػتٓس بؿهٌ أغاغٞ ع٢ً َا تمًه٘ َٓعُات الأعُاٍ َٔ  إٕ

َٛاضز كتًف١ بساخًٗا، َٚا تتُتع ب٘ تًو المٛاضز َٔ ْكاط ق٠ٛ تؤٌٖ المٓع١ُ لانتػاب َٝع٠ 

َٓافػٝٗا. سٝح تٓبع المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َٔ زاخٌ المٓع١ُ  تٓافػ١ٝ َػتسا١َ تٓفطز بٗا عٔ

فطلا عٔ ايب١٦ٝ اـاضد١ٝ ايتي يمهٔ إٔ تهٕٛ َصسضا )بالأغاؽ، إلا إٔ المٓع١ُ نٓعاّ 

ايطبط بين ايكسضات ايساخ١ًٝ ٚبين بؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ المػتسا١َ  يمهٓٗا (يًُٝع٠ ايتٓافػ١ٝ

 إٔ َصازض المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ زاخ١ًٝ ٚخاضد١ٝ.ب٦ٝتٗا اـاضد١ٝ ٖٚصا َا ٜسٍ ع٢ً 

 أٚلا: المصازض ايساخ١ًٝ.

المًُٛغ١ ٚغير المًُٛغ١ َجٌ ايعٛاٌَ الأغاغ١ٝ  المؤغػ١ٖٞ المصازض المطتبط١ بمٛاضز 

يلإْتاز، ايطاق١ ٚالمٛاضز الأٚي١ٝ، قٓٛات ايتٛظٜع، المٛدٛزات ٚغيرٖا. ٜٚؤنس إٔ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ 

ٍ َٓع١ُ الأعُاٍ يٓكاط قٛتٗا ايساخ١ًٝ في أزا٤ الأْؿط١ اـاص١ بٗا المػتسا١َ ٖٞ اغتػلا

                                                 
 674، ص: َطدع غابلٚآخطٕٚ،  غعسٕٚ حمٛز دجير -1
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ٕ المصازض ايساخ١ًٝ ؼكٝكٗا في أزا٥ِٗ لأْؿطتِٗ. ٚإعٝح تتٛيس ق١ُٝ لا ٜػتطٝع المٓافػٕٛ 

تؿٌُ المٛاضز ٚالأْؿط١ ٚالمٗاضات ٚتتُجٌ بالآتٞ:
 1

 

ٚي١ٝ ٚالمٛاضز ايبؿط١ٜ ٚتؿٌُ نٌ َٔ الأدٗع٠ ٚالمعسات ٚالأب١ٝٓ ٚالمٛاز الأ المٛاضز: .1

 ٚايعلا١َ ايتذاض١ٜ.
ٚتتُجٌ بؿهٌ أغاغٞ بإزاض٠ المٓع١ُ ٚأغايٝبٗا ٚالأْؿط١  الأْؿط١ ٚالمٗاضات: .2

 ايتي تؤزٜٗا.

إش إٔ المصازض المكسض٠ زا٥ُا َٔ زاخٌ المٓع١ُ فتشسٜس نٌ َكسض٠ ممٝع٠ هب ضؤ١ٜ 

فإشا ناْت المٓع١ُ شات َكسض٠  نٝف يمهٔ إٔ تأخص ططٜكٗا إلى المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ المػتسا١َ.

اغتجٓا١ٝ٥ في ظٜاز٠ ضأؽ الماٍ فٝذب عًٝٗا إٔ تػتدسّ ضأؽ الماٍ ٖصا يتٛيٝس المعاٜا ايتٓافػ١ٝ أٚ 

  المحافع١ عًٝٗا.

ضطٚض٠ إٔ تطنع المٓعُات ع٢ً ت١ُٝٓ نُا ٜط٣ ايباسجٕٛ في َٛضٛع الإغتراتٝذ١ٝ، 

ٚض٠ الاعتُاز ع٢ً قاعس٠ المٛاضز ايفطٜس٠ ايهفا٤ات اؾٖٛط١ٜ ايتي َٔ ايصعب قاناتٗا، ٚضط

ٚاْػذاَا َع ٖصا المصسض فإٕ ؼكٝل  الإغتراتٝذ١َٝٔ ْٛعٗا بٛصفٗا ْكط١ بس٤ في تؿهٌٝ 

  الاغتسا١َ يًُٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ٜػتًعّ اغتدساّ َٛاضز فطٜس٠ َٔ ْٛعٗا.

 ثاْٝا: المصازض اـاضد١ٝ. 

بٛضتط، َصسضا َٔ َصازض المٝع٠ تعتر  اغتراتٝذٝات ايتٓافؼ ايتي دا٤ بٗا َاٜهٌ 

2 ٖٚٞ: ايتٓافػ١ٝ، سٝح ٜٛدس ٖٓاى ثلاخ اغتراتٝذٝات يًتٓافؼ،
 

                                                 
اغتراتٝذ١ٝ المحٝط الأظضم ٚالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ المػتسا١َ: َسخٌ َعاصط، علا٤ فطسإ طايب، ظٜٓب َهٞ قُٛز ايبٓا٤،  -1

 .277-276: ص-، ص3123، الأضزٕ، 2زاض ساَس يًٓؿط ٚايتٛظٜع، ط 

ٖا ٚزٚض الإبساع ايتهٓٛيٛدٞ في تُٓٝتٗا زضاغ١ في َصازضسذاز عبس ايطؤٚف، المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ يًُؤغػ١ الإقتصاز١ٜ:  -2

 .68، ص: 3118ضغاي١ َادػتير في اقتصاز ٚتػٝير المؤغػ١، داَع١ غهٝهس٠،  ؾطن١ ضٚا٥ح ٚعطٛض ايٛضٚز ايٛازٟ،
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تتطًب اغتراتٝذ١ٝ قٝاز٠ ايتهًف١ ايعٌُ ع٢ً  اغتراتٝذ١ٝ قٝاز٠ ايتهايٝف: .1

تؿٝٝس تػٗٝلات تػاعس المؤغػات ع٢ً ايٛصٍٛ إلى اؿذِ المطًٛب، ٚؽفٝض 

ايتهايٝف َٔ خلاٍ اـر ٠ ٚايعٌُ ع٢ً خفض المصاضٜف غير المباؾط٠، علا٠ٚ 

ع٢ً تس١ْٝ ايتهايٝف في فالات ايبشح ايتطٜٛط ٚالإعلإ ٚاـسَات.
1

 

تعس اغتراتٝذ١ٝ ايتُٝع ْتٝذ١ ست١ُٝ يع١ًُٝ ايتطٜٛط ايتي  ع:اغتراتٝذ١ٝ ايتُٝٝ .2

ايكا١ُ٥، ٜٚعتر  تمٝٝع المٓتر ٖٛ ايكٝاّ بتصُِٝ فُٛع١ ايتبآٜات تؿٌُ المٓتذات 

شات المع٢ٓ ايٛاضح ٚايتي تمٝع عطٚض المؤغػ١ المع١ٝٓ َٔ عطٚض المؤغػات 

ع١ًُٝ ايتُٝٝع، المٓافػ١، ٚتطِ فُٛع١ َٔ اـصا٥ص لابس َٔ تٛفطٖا لإلاح 

ٚايتي ٜطًل عًٝٗا أبعاز اؾٛز٠.
2

 

ٖٚٞ اغتراتٝذ١ٝ تٓافػ١ٝ َٛد١ٗ إلى قطاع قسٚز َٔ  اغتراتٝذ١ٝ ايترنٝع: .3

ايػٛم المػتٗسف، أٚ إلى فُٛع١ َع١ٓٝ َٔ المؿترٜٔ زٕٚ غيرِٖ، ٚشيو بسلا 

َٔ ايتعاٌَ َع ايػٛم نهٌ، ٚتػع٢ المؤغػ١ ايتي تتبع ٖصٙ الاغتراتٝذ١ٝ إلى 

 الاغتفاز٠ َٔ َٝع٠ تٓافػ١ٝ في قطاع ايػٛم المػتٗسف َٔ خلاٍ تكسِٜ َٓتذات

شات أغعاض أقٌ َٔ المٓافػين بػبب ايترنٝع ع٢ً خفض ايتهًف١، أٚ َٔ خلاٍ 

تكسِٜ َٓتذات َتُٝع٠ َٔ سٝح اؾٛز٠ أٚ المٛاصفات أٚ خس١َ ايعُلا٤.
3

 

ٚع٢ً ايطغِ َٔ إٔ نلا َٔ المصازض ايساخ١ًٝ ٚاـاضد١ٝ لها زٚض في خًل ٚؼكٝل َٝع٠ 

صازض ايساخ١ًٝ أنجط، فإشا ناْت عٛاٌَ تٓافػ١ٝ َػتسا١َ يًُٓع١ُ، إلا أْ٘ ٜعٍٛ ع٢ً الم

                                                 
١ٜ أثط مماضغ١ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿا١ًَ في ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ زضاغ١ َٝسا١ْٝ في ؾطن١ الأزٚأحمس ابطاِٖٝ غعٝس سػٔ، -1

 .41، ص: 3128، ضغاي١ َادػتير في إزاض٠ الاعُاٍ، داَع١ ايؿطم الأٚغط، الأضزٕ، الأضز١ْٝ
زاض اؿاَس يًٓؿط ٚايتٛظٜع، الأضزٕ،  ايتػٜٛل ٚالمها١ْ ايص١ٖٝٓ: َٓعٛض اغتراتٝذٞ،قُس عبس ايٖٛاب قُس ايععاٟٚ، -2

 .71، ص: 3123

 .52،  ص: 3126، زاض أفس يًٓؿط ٚايتٛظٜع، الأضزٕ الاغتراتٝذٞإزاض٠ ايٛقت بالمفّٗٛ ْٛاٍ عبس ايهطِٜ الأؾٗب، -3
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ايب١٦ٝ اـاضد١ٝ تمجٌ فطصا يًُٓع١ُ ٚظطٚفا َٓاغب١ لها، فإٕ المٝع٠ لا تتشكل إلا َٔ خلاٍ 

َٛاضز ٚقسضات المٓع١ُ َٚٔ خلاٍ قسضتٗا ع٢ً ايتعاٌَ َع ايعطٚف ٚاغتجُاض تًو ايفطص.
1

 

 الميزة التهافشية. بهاءالمطلب الثالث: مراحل 

خاص١ ، يًُٓع١ُ دسٜس٠إغتراتٝذ١ٝ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ فطص  الإؾاض٠، تتٝحنُا غبكت 

إشا َا تم بٓاؤٖا ع٢ً أغؼ َت١ٓٝ تتُٝع بالمط١ْٚ ايهاف١ٝ يًتهٝف َع المحٝط الاقتصازٟ يصات 

 .المٓع١ُ

2 َع َطاعا٠ دٛاْب أغاغ١ٝ َٓٗا: ٜٚتِ بٓا٤ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ
 

 اخ١ًٝ ٚاـاضد١ٝ ٚأٚد٘ ايكصٛض فٝ٘، ضفض ايٛاقع المدتًف بأٚضاع٘ ٚظطٚف٘ ايس

 َٚا وتٜٛ٘ َٔ فذٛات ٚعٛاظٍ ؼٍٛ زٕٚ ايتكسّ.
  ٚأفطٌ َٔ سٝح  إؾباعاإهاز ٚاقع دسٜس أفطٌ ٚأضق٢ ٚأسػٔ، أنجط

ٚايتػٜٛل ٚايتٌُٜٛ ٚالمٛاضز ايبؿط١ٜ، َٚٔ ايترزٟ  الإْتازٚقسضات  إَهاْٝات

ٚايتسٖٛض إلى ايتكسّ ٚايُٓٛ، عٔ ططٜل أهاز ايكاعس٠ المؿترن١ ايتي تطبط جمٝع 

 ايؿطنا٤ يتعُٝل الاعتُاز١ٜ المتبازي١ بِٝٓٗ، ٚت١ُٝٓ ايك١ُٝ المطاف١.
 ع٢ً  تطٜٛط ايٛاقع اؾسٜس ٚايتكسّ ب٘ إلى قُِ ايٓذاح، ايصٟ تتفٛم ب٘ المٓع١ُ

المٓافػين، ٚؼًٜٛ٘ إلى أثط سافع زافع يًُٓافػين مٛ ايتكًٝس، ٚبٓا٤ نٝإ قا٥ِ 

 ع٢ً ايتأثير ٚالاْطباع ٚايصٛض٠ ايص١ٖٝٓ ايتي ٚيستٗا صٓاع١ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ.
، إٔ بٓا٤ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ يمط بجلاث١ َطاسٌ ض٥ٝػ١ٝ، بٛضتطت ايػٝام، ٜط٣ ايباسح افي ش

 :ٖٞ
3

 

                                                 
 .277، ص: َطدع غابل، علا٤ فطسإ طايب، ظٜٓب َهٞ قُٛز ايبٓا٤ -1
 .35ص: َطدع غابل، قػٔ أحمس اـططٟ،  -2

 .211ص: َطدع غابل، قٞ ايسٜٔ ايكطب، -3
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ؼسز ب١ٝٓ ايكطاع المٓع١ُ: إيٝ٘ ؼسٜس ب١ٝٓ ايكطاع ايصٟ تٓتُٞ لى: المطس١ً الأٚ .1

، َٚٔ خلاٍ زضاغ١ صٟ تماضغ٘ ايك٣ٛ ايتٓافػ١ٝ اـُؼَٔ خلاٍ ايطػط اي

ٖصٙ ايك٣ٛ يمهٔ ؼسٜس داشب١ٝ ايػٛم في شيو ايكطاع ٚؼسٜس ايٛضع١ٝ 

ب ٖصٙ ايك٣ٛ، فإْ٘ ٜصبح َٔ ايصع ايتٓافػ١ٝ يًُٓع١ُ، ٚباظزٜاز ضػط

المحافع١ ع٢ً ايٛضع١ٝ ايتٓافػ١ٝ يًُٓع١ُ ٚصعٛب١ ؼكٝل عا٥س ع٢ً الاغتجُاض 

 بؿهٌ َكبٍٛ.
إش ٜٓبػٞ ع٢ً المٓع١ُ إٔ تكّٛ  ايتٓافػ١ٝ: الإغتراتٝذ١ٝ إقطاض المطس١ً ايجا١ْٝ: .2

تٓافػ١ٝ قسز٠ َٔ أدٌ ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ، غٛا٤ نإ  إغتراتٝذ١ٝباختٝاض 

ايتهًف١ ايتي تهػب خلالها المٝع٠ ْتٝذ١ يتشكٝل  قٝاز٠ إغتراتٝذ١َٝٔ خلاٍ 

انتػاب المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ  إغتراتٝذ١َٝٔ خلاٍ  ٚأقٌ ايتهايٝف الإجماي١ٝ، أ

 َٔ خلاٍ ابطاظ صف١ في اـس١َ أٚ المٓتر ٚشات ق١ُٝ في ْعط ايعبٕٛ.
ع٢ً إٔ تٓعط المٓع١ُ إلى ٖصٙ تطبٝل الاغتراتٝذ١ٝ ايتٓافػ١ٝ: المطس١ً ايجايج١:  .3

المطس١ً بأْٗا يٝػت َطس١ً تٓتٗٞ بعس َس٠ َع١ٓٝ، بٌ أْٗا َطس١ً َػتُط٠ تكّٛ 

 المٓع١ُ فٝٗا بإعاز٠ تكِٝٝ ايكطاع ايصٟ تٓتُٞ ايٝ٘ ٚٚضعٗا ايتٓافػٞ فٝ٘.
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 .علاقة الميزة التهافشية بتشيير المهارات البشرية: الرابعالمبحث 

بعس ايتططم إلى كتًف اؾٛاْب ايع١ًُٝ ٚالمعطف١ٝ يًُٗاضات ايبؿط١ٜ ٚتػٝيرٖا َٔ 

داْب، ٚالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َٔ داْب آخط، غٝتِ فُٝا ًٜٞ ايبشح في ايعلاق١ بين تػٝير المٗاضات 

تابع، ٖٚصا َٔ اؾاْب ايٓعطٟ المعطفي، َٔ  نُتػيرايبؿط١ٜ نُتػير َػتكٌ ٚالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ 

ايعلاق١ بين تػٝير المٗاضات  ،نتػاب المٗاضات  ٚالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝابشح في ايعلاق١ بين  خلاٍ اي

 المٝعات ايتٓافػ١ٝ ايٓاػ١ عٔ المٗاضات ايبؿط١ٜ.ٚ ٚالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ

 .العلاقة بين اكتشاب المهارات والميزة التهافشيةالمطلب الأول: 

بٌ ؽتًف في المؤغػ١ ايٛاسس٠ َٔ إٕ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ؽتًف َٔ َؤغػ١ إلى أخط٣، 

فتر٠ إلى أخط٣، َٚا يمهٔ تأنٝسٙ في ٖصا ايػٝام إٔ المؤغػات ايتي تمتًو َٗاضات بؿط١ٜ 

ٜهٕٛ لها فطص أنر  ٚ أٚفط يتذسٜس ٚؼٝين قسضاتٗا ايتٓافػ١ٝ عٔ غيرٖا َٔ المؤغػات 

 ايٓاؾط١ في ايػٛم.

بٛدٛز علاق١ ططز١ٜ بين  ٚيعٌ َا تم اغتعطاض٘ فُٝا غبل َٔ ٖصٙ ايسضاغ١ ٜسيٞ

انتػاب المؤغػ١ يًُٗاضات ايبؿط١ٜ َٚػت٣ٛ قسضاتٗا ايتٓافػ١ٝ، فالمٗاضات ايبؿط١ٜ َٔ ؾأْٗا 

 :إٔ تسعِ ايكسضات ايتٓافػ١ٝ يًُؤغػ١، ٚايؿهٌ ايتايٞ ٜٛضح شيو

 .ايكسضات ٚالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝايعلاق١ بين المٛاضز، (: 13-14ايؿهٌ ضقِ )

 

3 

 المٛاضز المُٝع٠

 

 

 المُٝع٠ ايهفا٤ات

 

 

 تطٜٛط المعاٜا ايتٓافػ١ٝ

 المٝع٠

   المٗاضات

 1 زالمٛاض

 المٛاضز ايططٚض١ٜ

3  

 المٛاضز المُٝع٠

أفطٌ المٓافػين 

 أٚ صعب ايتكًٝس

َجٌ المٓافػين أٚ 

 غٌٗ ايتكًٝس

  2 ايكسضات

 ايكسضات ايعا١َ
4 

 ايكسضات المُٝع٠ 

 ايتطٜٛط أٚ ايسعِ
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 .137ص: َطدع غابل، ثاَط ايبهطٟ، أحمس ايصكاٍ،  المصسض:

ٜتطح َٔ خلاٍ ايؿهٌ إٔ، المٛاضز ٚايكسضات ايتي تمتًهٗا المؤغػ١ َٔ خلاٍ 

 انتػاب المٗاضات ايبؿط١ٜ َٔ ؾأْٗا إٔ تسعِ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ يصات المؤغػ١.

ػ١ فكط في ايؿهٌ إٔ، اَتلاى المؤغ سٝح ٜبين ايعُٛز ايجاْٞ َٔ اؾسٍٚ المسضز

ْفؼ ايكسضات ايتي ؼًُٗا المٗاضات ايبؿط١ٜ المٛدٛز٠ في المؤغػات لمٗاضات بؿط١ٜ عا١َ ؼٌُ 

 المٓافػ١ تهٕٛ تٓافػٝتٗا في َػت٣ٛ تٓافػ١ٝ ايػير، ٚنصيو تهٕٛ غ١ًٗ ايتكًٝس.

بؿط١ٜ ممٝع٠ ؼٌُ أَا بالاْتكاٍ إلى ايعُٛز ايجايح لس إٔ، اَتلاى المؤغػ١ لمٗاضات 

قسضات لا ؼًُٗا المٗاضات ايبؿط١ٜ المٛدٛز٠ في المؤغػات المٓافػ١ تهٕٛ لها َٝع٠ تٓافػ١ٝ عٔ 

 ْعيراتٗا، ٚنصيو تهٕٛ ٖصٙ المٝع٠ صعب١ ايتكًٝس َٔ ططف ايػير.

ٜٚؿير باقٞ ايؿهٌ إٔ، انتػاب المؤغػ١ لمٗاضات ممٝع٠ ٚصعب١ ايتكًٝس َع تسعُٝٗا 

تطٜٛط المعاٜا ايتٓافػ١ٝ ايتي انتػبتٗا ٚخًل فذ٠ٛ َتعاٜس٠ بٝٓٗا ٚبين  ٚتطٜٛطٖا ٜؤزٟ إلى

 المؤغػات المٓافػ١.

:، تتُجٌ فيأْٛاع َٔ ايكسضات بٓا٤ ع٢ً علاقتٗا بالمعاٜا ايتٓافػ١ٝ ١ٚقس تم ؼسٜس أضبع
1

 

 المٗاضات ايج١ُٓٝ:  .1

تػلاٍ ايفطص ٖٞ تًو المٗاضات ايتي ؽًل ق١ُٝ يًؿطن١ عٔ ططٜل اغالمٗاضات ايج١ُٓٝ، 

أٚ ؼٝٝس ايتٗسٜسات في ايب١٦ٝ اـاضد١ٝ يًُؤغػ١. ٚتػُح تًو المٗاضات يًُؤغػ١ بصٝاغ١ 

 ٚتٓفٝص الاغتراتٝذٝات ايتي ؽًل ايك١ُٝ يعبا٥ٔ َعٝٓين ٚاغتػلاٍ َس٣ َعين َٔ فطص ايػٛم.

 المٗاضات ايٓازض٠: .2

                                                 
 .:24-249ص: -صَطدع غابل، ثاَط ايبهطٟ، أحمس صكاٍ،  -1
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ؤغػات، فالمٛاضز ٖٞ تًو المٗاضات ايتي يمتًهٗا عسز قًٌٝ َٔ المالمٗاضات ايٓازض٠، 

ٚايكسضات ايؿا٥ع١ ) غير ايٓازض٠( تمجٌ َصازضا يًتهافؤ ايتٓافػٞ. أَا المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ تٓتر 

فكط عٓسَا تتطٛض المؤغػات ٚتػتجُط المٗاضات ايتي ؽتًف عٔ تًو ايتي تؿترى بٗا َع 

 المٓافػين. ٚعٓس٥ص غٛف تهٕٛ تًو المٗاضات ْازض٠.

 س: المٗاضات المهًف١ في ايتكًٝ .3

ٖٞ تًو المٗاضات ايتي لا يمهٔ إٔ تطٛضٖا المؤغػات المٗاضات المهًف١ بايتكًٝس، 

الأخط٣ بػٗٛي١، فكس تهٕٛ ايكسضات َهًف١ في ايتكًٝس أٚ تهٕٛ المؤغػ١ أسٝاْا قازض٠ ع٢ً 

المتُٝع٠، فُجٌ تًو المؤغػات تًتكط المٗاضات ٚالمٛاضز تطٜٛط ايكسضات بػبب ايعطٚف ايتاضى١ٝ 

 المتُٝع٠ بايٓػب١ لها، عانػ١ َػاضٖا اـاص َٔ خلاٍ ايتاضٜذ. 

 غير ايجابت١:  المٗاضات .4

ٖٞ تًو ايكسضات ايتي لها َطازفات إغتراتٝذ١ٝ. إٕ ٖصا المتطًب المٗاضات غير ايجابت١، 

ايتٓافػ١ٝ ٜٓبػٞ إٔ تهٕٛ ٖٓاى َٛاضز ق١ُٝ ايٓٗا٥ٞ يًكسض٠ يهٞ تهٕٛ َصسضا يًُٝع٠ 

ٕ أٚ كًٝسٖا أٟ بمع٢ٓ آخط ٖٓاى فُٛعتاَطازف١ اغتراتٝذٝا تهٕٛ إَا غير ْازض٠ أٚ يمهٔ ت

أنجط َٔ َٛاضز المؤغػ١، َطازف١ يبعطٗا اغتراتٝذٝا، أٟ عٓسَا يمهٔ اغتجُاض نٌ َٓٗا 

ك١ُٝ الإغتراتٝذ١ٝ يًكسضات بؿهٌ َٓفصٌ يتٓفٝص الاغتراتٝذٝات ْفػٗا. ٚعَُٛا تعزاز اي

نًُا نإ اغتبسالها أنجط صعٛب١، ٚنًُا ناْت ايكسضات غير َط١ٝ٥ بسضد١ أنر ، نإ 

َٔ الأصعب يًُؤغػات إٔ ػس بسا٥ٌ ٚنإ ؼسٟ المٓافػين ايصٜٔ واٚيٕٛ تكًٝس 

 الإغتراتٝذ١ٝ المٛيس٠ يًك١ُٝ أصعب. 

المؤغػ١ ايتي تػع٢ إلى ؼكٝل َٝع٠ تٓافػ١ٝ صعب١ ايتكًٝس يمهٔ  ، إٔغبل خلاص١ َا

عًٝٗا إٔ تػع٢ بايسضد١ الأٚلى ٚ ٢ً ايػٛم ٚؼكٝل الأٖساف المدطط١،َٔ خلاٍ ايػٝطط٠ ع

 ؿط١ٜ ايتي تؿهٌ بسٚضٖا الأزا٠ أٚإلى انتػاب أْٛاع كتًف١ َٚتدصص١ َٔ المٗاضات ايب

 المؤغػ١. ايٛغ١ًٝ المج٢ً يتشكٝل َطاز



 الفصل الثالث: الميزة التهافشية وعلاقاتها بتشيير المهارات البشرية

 

 

 
133 

 لمطلب الثاني: العلاقة بين تشيير المهارات والميزة التهافشية.ا

إٕ انتػاب المؤغػ١ لمٗاضات بؿط١ٜ لا يمهٔ إٔ ٜهٕٛ غببا نافٝا يتشكٝل شات 

المؤغػ١ َٝع٠ تٓافػ١ٝ في َػت٣ٛ طُٛساتٗا، بٌ ٜتطًب الأَط نصيو قٝاَٗا بتػٝير ٖصٙ 

 ػٓس٠ إيٝٗا بهفا٠٤ ٚفعاي١ٝ.المٗاضات بؿهٌ ٜطُٔ تٓفٝص ٖصٙ المٗاضات يًُٗاّ الم

ٚغٝتِ في َا ًٜٞ ايبشح في علاق١ تػٝير المٗاضات بتشكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ يًُؤغػ١، 

َٔ خلاٍ اغتعطاض علاق١ نٌ خط٠ٛ أٚ َطس١ً َٔ َطاسٌ تػٝير المٗاضات بتشكٝل المٝع٠ 

 ايتٓافػ١ٝ.

 .غتكطاب ٚزٚضٙ في ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝأٚلا: الا

، بما تعٚز ب٘ ١المٗٓٝ ١يتطٜٛط المُاضغ اًَٚٛضز آًَبع المؤغػاتتمجٌ ايهفا٠٤ الإزاض١ٜ في 

المٛاضز ايبؿط١ٜ الأنازيم١ٝ َٔ َفاِٖٝ ٚأغايٝب ١َٝٓٗ سسٜج١ ٚؽصص١ٝ تػاعسِٖ ٚتُٓٞ 

ٖٚٞ عًُٝات  يسِٜٗ ايعُل المعطفي المٗني ٚبايتايٞ تػاِٖ في الاْتاد١ٝ ٚؼكٝل الهسف المٓؿٛز.

ٚتطانِ َعطفي، تسٚض في فًو ايسيم١َٛ إشا َا ٚدست ايتذسٜس ٚالاغتُطاض١ٜ ، ُط٠َػت

الابساع١ٝ ٚايب١٦ٝ ايصش١ٝ ايػ١ًُٝ، يتهٕٛ ضافسًا قًٜٛا ٜػاِٖ في لاح المٓع١ُ، ٚتمهٓٗا َٔ 

في ظٌ َٓار عٌُ ، تعاّ الأخلاقٞالاعتُاز ع٢ً ايهفا٤ات الأنازيم١ٝ المسضب١، ٚشات الاي

ٗا ظ ٚالإبساع ٚالاْتُا٤ بما وكل يًُٓع١ُ المهاغب ايتي تطُٓتصشٞ ٜسفع يلإلا

 ١.ٚاؿٜٝٛ ايتفاع١ًٝ عًُٝاتٗا ضُٔ الاغتكطاب َػأي١ َٚٓٗا َتتاي١ٝ، اغتراتٝذٝتٗا ندطٛات

َٔ ايبشح عٔ  ؤغػ١ٚيمجٌ الاغتكطاب إسس٣ ايعًُٝات اؿ١ٜٛٝ ايفاع١ً ايتي تمهٔ الم

أفطٌ ايعٓاصط يؿػٌ ايٛظٝف١ َا بين المتكسَين، ٚلا تكتصط َلا١َ٤ الاؾداص يًٛظا٥ف ع٢ً 

يتؿٌُ زٚافعِٗ تٛفط المؤٌٖ ٚايكسضات المطًٛب١ يًٛظٝف١ عٓس المطؾشين، يهٓٗا تمتس 

ٚاغتعسازاتِٗ يًُػا١ُٖ في ؼكٝل أٖساف ايعٌُ، ٚضغبتِٗ في ايتكسّ  َِاتٗٚاٖتُاٚطُٛساتِٗ 

.ٞايطقٚ
1

 

                                                 
1

- https://www.arado.org/PublicationDetails.aspx?PubID=700, le 24/04/2018, 10:23. 
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 الفصل الثالث: الميزة التهافشية وعلاقاتها بتشيير المهارات البشرية

 

 

 
134 

 .ٚزٚضٙ في ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ايتٛظٝف: ثاْٝا

ايٓعط إلى َا ٖٛ غير َتٛقع، ٚايػير بالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ خصٛصا َٝع٠ الابتهاض تأتٞ 

غطٛات تتذاٚظ اـر ٠ ٖٚصا لا ٜػتطٝع فعً٘ إلا ايعٓصط ايبؿطٟ، ٖٚٛ عباض٠ عٔ إزخاٍ عٓصط 

اؿصٍٛ ع٢ً ْتا٥ر أفطٌ. ٖٚٛ َا وتاد٘  فبٗسدسٜس في َهإ دسٜس يتأز١ٜ ٚظٝف١ دسٜس٠، 

َسٜط َبتهط يمتًو دطا٤ اؽاش ايكطاض بٛضع ابتهاضات َٛضٛع ايتٓفٝص، ٚؼكٝل َٝع٠ 

تٓافػ١ٝ َٔ خلاٍ إهاز ططم دسٜس٠ في الاْتاز ٚايتٛظٜع.
1

 

 .ٚزٚضٙ في ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ايتسضٜب ثايجا:

ٕ ؼكٝل المؤغػ١ الاقتصاز١ٜ لمٝع٠ تٓافػ١ٝ، ٜتطًب َٓٗا في أٍٚ الأَط اَتلاى َٗاضات إ

بؿط١ٜ، ٖصٙ الأخير٠ ايتي تمهٓٗا َٔ ٚضع الاغتراتٝذٝات ايتٓافػ١ٝ المٓاغب١ ثِ ػػٝسٖا 

بهٌ زق١ َٚٛضٛع١ٝ غير إٔ ؼكٝل شيو ٜتطًب تأٌٖٝ المٗاضات ايبؿط١ٜ ع٢ً أضض ايٛاقع 

ٗا تٛانب ايتػيرات ٚايتشسٜات ايػا٥س٠ في فاٍ عًُٗا، ٖٚٛ الأَط ايصٟ بايؿهٌ ايصٟ هعً

ٜتِ َٔ خلاٍ ايتسضٜب.
2

 

 .ٚزٚضٙ في ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ تكِٝٝ الأزا٤ ضابعا:

تطبٝل ْعاّ إزاض٠ الأزا٤ َٚٔ ثِ الاٖتُاّ ظُٝع عٓاصطٙ ايبؿط١ٜ ٚالماز١ٜ ٚايتك١ٝٓ 

لاٖتُاّ بكط١ٝ ١َُٗ دساً ألا ٖٚٞ َطاعا٠ الأبعاز ٚايتص١ُُٝٝ في إطاض َتٓاغل َٚتهاٌَ ٚا

ايجكاف١ٝ ٚالادتُاع١ٝ يًُٛاضز ايبؿط١ٜ ٚاختلاف َػتٜٛاتِٗ ايفهط١ٜ، ٚأخص ٖصٙ ايفطٚم في 

 الاعتباض عٓس تصُِٝ الأعُاٍ ٚإعساز خطط الأزا٤ ٚؼسٜس َعاٜير ايتكِٝٝ.

                                                 
اغتراتٝذ١ٝ تٛظٝف المٛاضز ايبؿط١ٜ ٚأثطٖا في ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ زضاغ١ تطبٝك١ٝ في قطاع سػٔ فًح سػٔ،  -1

 .52، ص: :311ضغاي١ َادٝػتير في إزاض٠ الأعُاٍ، داَع١ ايؿطم الأٚغط، الأضزٕ،  تصالات الأضز١ْٝ،الا
يًُؤغػ١ الاقتصاز١ٜ زضاغ١ ساي١  تسضٜب المٗاضات ايبؿط١ٜ ٚزٚضٖا في ؼكٝل َٝع٠ تٓافػ١ٝدباض بٛنجير، ايٛافي حمع٠،  -2

 .717، ص: 3128ايػابع، داَع١ أّ ايبٛاقٞ، دٛإ ، ف١ً ايعًّٛ الاْػا١ْٝ، ايعسز ؾطن١ َٛبًٝٝؼ اؾعا٥ط١ٜ
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ايتسضٜب أٚ الادتُاعات ايسٚض١ٜ إلى داْب تعٜٚس ايعاًَين بالمعًَٛات المتذسز٠، عٔ ططٜل 

بين ايعاًَين ٚايطؤغا٤ ٚايهؿف عٔ أفهاض دس١ٜ يتشػين فطص الأزا٤ سػب اـطط 

 .المعتُس٠

َٚٔ أدٌ تٓػٝل دٗٛز تًو المٛاضز ايبؿط١ٜ َتٓٛع١ اـر ات ٚايهفا٤ات ٚالاٖتُاَات، 

تُس٠ ٚدب ٚضُإ تٛدٝٗٗا جمٝعا صٛب الأٖساف المحسز٠ ٚفل الأغايٝب ٚالأٚيٜٛات المع

ايترنٝع ع٢ً عٓصط َِٗ في عٓاصط المٛاضز ايبؿط١ٜ ألا ٖٚٛ ايكا٥س الإزاضٟ، ايصٟ ىتص في 

مماضغ١ ٚظا٥ف ايتٛدٝ٘، المػاْس٠ ٚايتٓػٝل ٚيتكِٝٝ ٚغيرٖا َٔ ايٛظا٥ف، ٚايصٟ ًٜعب زٚض 

 ايطا٥س في ت١٦ٝٗ ايسخٍٛ إلى عصط المتػيرات ٚاغتهُاٍ َكَٛات ايتُٝع.

ايصٟ ٜفطض غًطت٘ ع٢ً ايعُاٍ لأزا٤ عًُِٗ بٌ ٖٛ ايصٟ ٜٛد٘  فايكا٥س يٝؼ ايفطز

ٜٚطٛض ُٜٚٓٞ قسضات المٛاضز ايبؿط١ٜ. إشاً ٖٛ َسٜط أعُاٍ عس شات٘، ٜػير الأفهاض ٚايكِٝ، إشا 

ٚدب تػٝير ايٓعط٠ إيٝ٘ أٚ إلى ايكٝاز٠ الإزاض١ٜ نهٌ، ٚاعتباضِٖ َسضبين َٚػاْسٜٔ ٚضعا٠ 

.ٜٔيًعاًَين ٚيٝػٛا ضؤغا٤ َٚػٝطط
1

 

 : الميزات التهافشية الهاتجة عو المهارات البشرية.الثالثالمطلب 

بعس إٔ تم ايتٛصٌ فُٝا غبل َٔ ٖصا المبشح، بإٔ انتػاب المٗاضات ايبؿط١ٜ ٚسػٔ 

تػٝيرٖا ٜؤزٟ بالمؤغػ١ إلى ؼكٝكٗا لمعاٜا تٓافػ١ٝ ْازض٠ َٚتعسز٠، غٝتِ في َا ًٜٞ اغتعطاض 

 ط١ٜ.ؿهٔ يًُؤغػ١ إٔ ؼككٗا دطاا٤ انتػاب َٗاضات بأِٖ المعاٜا ايتٓافػ١ٝ ايتي يم

َٚٔ أِٖ ٖصٙ المعاٜا َا ًٜٞ:
2

 

 أٚلا: المٝعات المطتبط١ بايتهايٝف.

تطنع المؤغػات بؿهٌ نبير ع٢ً ؼكٝل ايتفٛم ايتٓافػٞ َٔ خلاٍ ايػٝطط٠ ع٢ً 

ايتهايٝف. تمجٌ المٗاضات ايبؿط١ٜ قٛضا أغاغٝا في شيو باعتباضٖا تمجٌ ْفكات ٚأدٛض 

                                                 
1
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ٓػب١ نبير٠ في ٖٝهٌ تهايٝف المؤغػ١، نُا إٔ أُٖٝتٗا تتشسز بايٓعط بالمػتدسَين 

ٖٚٝهٌ ايتهايٝف ايجابت١ بايٓػب١ يًتهايٝف المتػير٠.  يطبٝع١ ْؿاط المؤغػ١، سذِ ايٓؿاط،

 فايتشهِ في ٖصٙ ايعٓاصط ٜؿهٌ فاضقا تٓافػٝا بين المؤغػات.

ٖٚصا َا ٜسفع ايعسٜس َٔ المؤغػات إلى تػٝير تٛطين َصاْعٗا في ايبشح عٔ عُاي١ أقٌ 

لاغتدساّ تهًف١ يتشكٝل َٝع٠ تٓافػ١ٝ ٖٝه١ًٝ، بالإضاف١ إلى شيو المٝعات ايٓاػ١ عٔ ا

الأَجٌ يًُٗاضات ايبؿط١ٜ َٔ أدٌ اغتػلاٍ أثط اـر ٠ ٚايتعًِ ايصٟ وسز َػتٜٛات المٗاض٠ 

 .الإغتراتٝذ١ٝ، ٖٚٞ َٔ المٝعات ايتٓافػ١ٝ الإغتراتٝذ١ٝالمحسز٠ يًهفا٤ات 

 ثاْٝا: المٝعات المطتبط١ بأؾهاٍ ايهفا٠٤.

ُٖا ايٛغ١ًٝ ايتي فٝٗا لا يمهٔ فصٌ ايهفا٠٤ ع٢ً ايتهٓٛيٛدٝا أٚ المٓتر باعتباض

تتذػس ٚتػتدسّ المعطف١، المٗاض٠ ٚالاغتعسازات، ٚع٢ً ٖصا الأغاؽ ٜطبط ايعبٕٛ بين ق١ُٝ 

المٓتر أٚ ايتهٓٛيٛدٝا ايتي ؼصٌ عًٝٗا ٚق١ُٝ ايهفا٠٤ أٚ اؿطف١ٝ أٚ المٗاض٠ ايتي أْتذت٘. 

يمٝع بٗا َٓتذات ٚبٗصا تتؿهٌ عٓس المؤغػ١ َٝع٠ المٗاض٠ أٚ اؿطف١ٝ ايتي ػعٌ ايعبٕٛ 

المؤغػ١، ٚتتعًل ٖصٙ اؿطف١ٝ أغاغا بمٗاض٠ الأفطاز في إعطا٤ ايصبػ١ ايؿدص١ٝ ع٢ً َٓتذات 

 المؤغػ١.

ٚتتذ٘ المؤغػ١ إلى اغتػلاٍ ٖصٙ اؿطف١ٝ ٚالمٗاض٠ يتٛغٝع ٚتٜٓٛع ْؿاطاتٗا أفكٝا 

١ بالاْػذاّ ٚعُٛزٜا، سٝح ٜتِ ْؿطٖا ٚتٛغٝعٗا ع٢ً نٌ َطاسٌ ايع١ًُٝ الاْتاد١ٝ ٚايتذاضٜ

 المؤغػ١. إغتراتٝذ١َٝع 

ْٚفؼ ايؿ٤ٞ بايٓػب١ إلى ايتٛغع ايعُٛزٟ سٝح ٜتِ ْكٌ ٖصٙ اؿطف١ٝ إلى َٝازٜٔ ْؿاط 

أخط٣، ػعٌ ايعبٕٛ أٜطا ٜسضى ٜٚطبط بين المٓتذات المدتًف١ باعتباضٖا تتطُٔ ْفؼ المٗاض٠ 

 ٚاؿطف١ٝ.
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 ثايجا: َٝعات تكسِٜ اـسَات ايٛظٝف١ٝ.

يًٓؿاطات اـسَات١ٝ ع٢ً َػت٣ٛ نٌ  اًٚاغع اًٚنمٛ اًايصٓاعٞ تطٛض ٜعطف ايكطاع

ٔ خلاٍ تكسِٜ اـسَات بمػت٣ٛ َطاسٌ ٚفاٍ ايٓؿاطات. ٚتػاِٖ المٗاضات ايبؿط١ٜ في شيو َ

ٍٍ في الأزا٤ ٚايتٓفٝص مما هعٌ بعض المؤغػات تتفٛم ع٢ً َٓافػٝٗا، لأْٗا تمتًو ٚظا٥ف  عا

اضات َتُطغٕٛ َٚٗط٠ ٚشٚ نفا٠٤ عاي١ٝ، ففٞ فاٍ َٚصالح ٜؿطف عًٝٗا َٛظفٕٛ ٚإط

ٖا١ً٥ َٚعاضف َتعسز٠  إبساع١ٝايبشح ٚايتطٜٛط َجلا ؼتاز إلى َٗاضات بؿط١ٜ شات قسض٠ 

ايتي تتٓاغب َع َتطًبات ايػٛم، بالإضاف١ إلى  تمهٓٗا َٔ تكسِٜ الأفهاض ٚايُٓاشز اؾسٜس٠

لمصالح. ْٚفؼ ايؿ٤ٞ بايٓػب١ يًٛظا٥ف ايكسض٠ ع٢ً ايتٛاصٌ ٚايتٓػٝل ايساخًٞ بين كتًف ا

 الأخط٣ َجٌ ايتٛظٝف، ايبٝع، خسَات َا بعس ايبٝع.

ٚيعً٘، يمهٔ تكسِٜ تصٓٝف آخط يًُٝعات ايتٓافػ١ٝ ايتي يمهٔ يًُؤغػ١ ؼكٝكٗا 

ْعير انتػابٗا لمٗاضات بؿط١ٜ َتدصص١، ٜٚعتُس شيو أغاغا ع٢ً الهٝهٌ ايٛظٝفٞ 

 يًُؤغػ١.

َٔ ؿط١ٜ المتدصص١ في ايتػٜٛل َٔ ؼكٝل َٝعات تٓافػ١ٝ ت ايباسٝح يمهٔ يًُٗاض

خلاٍ ايتُٝع ايتػٜٛكٞ، ٚالمٗاضات ايبؿط١ٜ المتدصص١ في الإْتاز َٔ خلاٍ ؼكٝل ايتُٝع في 

 َٓتذات المؤغػ١، ٖٚهصا.

يتصب في الأخير جمٝع المٗاضات المتدصص١ في الهسف ايط٥ٝػٞ يًُؤغػ١ ايصٟ ٜصب  

بسٚضٙ في ؼكٝل أقص٢ إؾباع ممهٔ يعبا٥ٔ المؤغػ١، َٚٓ٘ ضُإ اغتُطاض١ٜ تعاًَِٗ َعٗا 

 ٚٚفا٥ِٗ ايسا٥ِ لمٓتذاتٗا. 
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 خلاصة

ٚعلاقاتٗا تم ايتٛصٌ َٔ خلاٍ ٖصا ايفصٌ ايصٟ خُصاص يسضاغ١ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ 

المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ تمجٌ في تًو ايكسضات   ،إٔ اْب ايٓعطٟ المعطفي إلىبالمٗاضات ايبؿط١ٜ َٔ اؾ

ٚاـصا٥ص ايتي تػع٢ المؤغػات إلى انتػابٗا يطُإ سصتٗا ايػٛق١ٝ َٚٓ٘ ايبكا٤ 

ٚالاغتُطاض١ٜ في ايٓؿاط، نُا إٔ لهصٙ المٝع٠ فُٛع١ َٔ المحسزات ايتي يمهٔ َٔ خلالها 

 كٝل ايتُٝع في َٝسإ ايٓؿاط.ؼ

بصٝاْتٗا  اًالمٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ٜبك٢ َطْٖٛ ؼكٝلإضاف١ إلى شيو تم ايتٛصٌ إلى إٔ 

ٚػسٜسٖا، فٗٞ تعتر  أَطا َؤقتا، بمع٢ٓ إٔ ممٔ يمتًو َٝع٠ تٓافػ١ٝ في فتر٠ َا لا ٜعني أْ٘ 

سٝا٠ هب ع٢ً المؤغػ١ ٜبك٢ ممٝعا عٔ َٓافػٝ٘ في ايػٛم أبس ايسٖط، فًًُٝع٠ ايتٓافػ١ٝ زٚض٠ 

 ٕ تٓت٢ٗ سٝا٠ المٝع٠ ايتي قبًٗا.س٠ قبٌ أانتػاب َٝع٠ دسٜ

ْ٘ َٔ اؾاْب تم ايتٛصٌ إلى أ، ٗاضات ايبؿط١ٜبعلاق١ المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ بالم ٚفُٝا ٜتعًل

ايٓعطٟ المعطفي ٖٓاى علاق١ ططز١ٜ دس َٛثٛق١ بين اغتدساّ المٗاضات ايبؿط١ٜ ٚتػٝيرٖا 

ٚانتػاب المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َٔ ططف المؤغػ١ نُتػير تابع َٔ د١ٗ ثا١ْٝ، نُتػير َػتكٌ 

 بايطغِ َٔ تعسز المٛاضع ايتي يمهٔ إٔ ٜؤثط َٓٗا المػتكٌ عٔ ايتابع.

ٜٚبك٢ اختباض ٖصٙ ايعلاق١ في المحٝط الاقتصازٟ اؾعا٥طٟ، َٔ خلاٍ زضاغ١ ساي١ 

 ٙ ايسضاغ١.َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ يمجٌ َطُٕٛ ايفصٌ ايكازّ َٔ ٖص
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 تمهيد: 

بعس إٔ تم خلاٍ ابزاْب ايٓعطٟ لهصٙ ايسضاغ١، ايٛقٛف ع٢ً المٗاضات ايبؿط١ٜ َٔ سٝح المؿاِٖٝ 

الاقتصاز١ٜ ٚبطتًـ ٚالمصطًشات، إضاؾ١ إلى بطتًـ آيٝات تػٝيرٖا َٔ د١ٗ، ٚتٓاؾػ١ٝ المؤغػات 

 َتطًبات بذكٝل المؤغػات الاقتصاز١ٜ َٔ د١ٗ أخط٣.

ٚبعس إٔ تم خلاٍ شات ابزاْب، ايبشح عٔ الأطط ايٓعط١ٜ المعطؾ١ٝ ايتي بذسز ايعلاق١ بين تػٝير 

 المٗاضات ايبؿط١ٜ نُتػير َػتكٌ، ٚبذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ نُتػير تابع.

غٝعٌُ ٖصا ايؿصٌ ع٢ً ايبشح عٔ ايعلاق١ بين المتػيرٜٔ في ع١ٓٝ ايسضاغ١، ايتي تتُجٌ في 

 َتعاًَٞ الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط. 

هٕٛ َٔ ثلاث١ َؤغػات ، ٖٚٛ ٜتبابزعا٥طَٔ أِٖ ايكطاعات ابس١ٜٛٝ الهاتـ ايٓكاٍ ٜٚعتبر قطاع 

 . ١َٝٚػتٗسؾ١ َٔ ؾطنات عالم ،تتٓاؾؼ في غٛم تتُٝع بمط١ْٚ عاي١ٝ

المؤغػات ايجلاخ في ب١٦ٝ تٓاؾػ١ٝ ْؿط١ ٚزٜٓاَٝه١ٝ، ٚتعٌُ ع٢ً تٓعُٝٗا ٖصٙ تعٌُ  نُا

 غًط١ ضبط ايبرٜس ٚالمٛاصلات ايػًه١ٝ ٚايلاغًه١ٝ َٔ أدٌ ت١٦ٝٗ َٓار تٓاؾػٞ ؾطٜـ ْٚعٜ٘.

زضاغ١ علاق١ تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ نُتػير َػتكٌ بتشكٝل المٝع٠ َٚٓ٘ غٝتِ خلاٍ ٖصا ايؿصٌ 

 ايتٓاؾػ١ٝ نُتػير تابع في ع١ٓٝ ايسضاغ١، َٔ خلاٍ المباسح ايتاي١ٝ:

 ؛ٚاقع ايتٓاؾػ١ٝ في غٛم الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥طبشح الأٍٚ: الم 

 ؛نمٛشز ٚإدطا٤ات ايسضاغ١ المٝسا١ْٝالمبشح ايجاْٞ:  

 ؛ايسيمٛغطاؾ١ٝبذسٜس َػاض ايسضاغ١ المٝسا١ْٝ ٚبذًٌٝ ابشصا٥ص المبشح ايجايح:  

 .بذًٌٝ ْتا٥ر ايسضاغ١ المٝسا١ْٝ ايطابع: المبشح 
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 .الجزائربسوق الهاتف النقال التنافشية في واقع المبخث الأول: 

في ابزاْب ايٓعطٟ َٔ ٖصٙ ايسضاغ١ في َا ٜتعًل بايتٓاؾػ١ٝ، غٝتِ  بٓا٤ً ع٢ً َا تم ايتٛصٌ إيٝ٘

ايٓكاٍ في ابزعا٥ط َٔ خلاٍ في غٛم الهاتـ خلاٍ ٖصا المبشح بضاٚي١ ايٛقٛف ع٢ً ٚاقع ايتٓاؾػ١ٝ 

 المكاض١ْ بين بطتًـ المتعاًَين ؾٝ٘، ٖٚصا بعس ايتعطٜـ بِٗ، ٚاغتعطاض تطٛض ايتٓاؾػ١ٝ في شات ايػٛم.

 الجزائر.في المطلب الأول: التعريف بمتعاملي الهاتف النقال 

ايعاّ،  َتعاًَين، َٓٗا َؤغػ١ تابع١ يًكطاعَٔ ثلاث١  ابزعا٥طفي قطاع الهاتـ ايٓكاٍ ٜتؿهٌ 

 َؤغػ١ أخط٣ تابع١ يًكطاع ابشاص، َٚؤغػ١ بطتًط١ بين ايكطاعين ايعاّ ٚابشاص.

ايتي تعٛز أصٛلها لمؤغػ١ اتصالات تتُجٌ المؤغػ١ ايتابع١ يًكطاع ايعاّ في المتعاٌَ َٛبًٝٝؼ 

أصٛلها ز المتعاٌَ أٚضٜسٚ "بظ١ُ غابكا" ايتي تعٛؾتتُجٌ في ابشاص أَا المؤغػ١ ايتابع١ يًكطاع ابزعا٥ط، 

 المتعاٌَايكطاع ايعاّ بظس ٚايكطاع ابشاص ايؿطان١ بين ٚعٔ ، ًُؤغػ١ ايٛط١ٝٓ يلاتصالات ايهٜٛت١ٝي

ٚايتي بؿطان١ َصط١ٜ دعا٥ط١ٜ، اٚضاغهّٛ لاتصالات ابزعا٥ط ١ دٝعٟ ايتي تطدع أصٛلها إلى ؾطن

ٚفي َا ًٜٞ ْبص٠ عٔ بؿطان١ ضٚغ١ٝ دعا٥ط١ٜ،  بعسٖا إلى ؾطن١ أٚبتُّٝٝٛ لاتصالات ابزعا٥ط بذٛيت

 المتعاًَين ايجلاث١.

 "Algérie Télécom Mobile "ATMأٚلا: اتصالات ابزعا٥ط يًٗاتـ ايٓكاٍ "َٛبًٝٝؼ" 

"Mobilis"<
1

 

َؤغػ١ َٛبًٝٝؼ ٖٞ ؾطع َٔ ؾطٚع اتصالات ابزعا٥ط، المؤغػ١ ايع١َُٝٛ ايتي تم إْؿاؤٖا 

ايتي اْتٗذتٗا ابسه١َٛ بمٛدب  الإصلاساتنُتعاٌَ عَُٛٞ في بصاٍ الهاتـ ايٓكاٍ، في إطاض 

بعسَا ناْت إزاض٠ تابع١ يٛظاض٠ ايبرٜس  SPA، يتصبح ؾطن١ ع١َُٝٛ شات أغِٗ 0333-30ايكإْٛ 

ٚالمٛاصلات، ٚبػطض تهٝٝـ ٖصٙ المؤغػ١ َع اْؿتاح ايػٛم ٚبذسٜات المٓاؾػ١ ؾكس تؿطع عٓٗا ثلاث١ 

 الهاتـ ايٓكاٍ.َٛبًٝٝؼ في بصاٍ  ATMؾطٚع نإ بٝٓٗا َؤغػ١ 

                                                 
1
-http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php.le 28/03/2017, 14:48. 
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، غير أْٗا لم تعتُس في أضض 0330أَا عٔ ايتأغٝؼ ايطسمٞ لمؤغػ١ َٛبًٝٝؼ نإ في أٚت 

أيـ  033غِٗ بك١ُٝ  0333ًَٕٝٛ زز َٛظع١ ع٢ً  033. بطأؽ َاٍ قسضٙ 0332ايٛاقع إلا في داْؿٞ 

 أيـ َؿترى ٚضثتِٗ عٔ ايؿطن١ الأّ اتصالات ابزعا٥ط.053زز يهٌ غِٗ، ٚبـ 

صٍٛ الأٚلى لمٛبًٝٝؼ ٚاتصالات ابزعا٥ط إلى َؤغػ١ ايبرٜس ٚالمٛاصلات، َٚع اتػاع ٚتعٛز الأ

 :، ُٖاايطقع١ ايتٓاؾػ١ٝ ٚايتطٛض ابساصٌ في تهٓٛيٛدٝا الاتصاٍ تم تكػُٝٗا إلى ؾطعين

 .بطٜس ابزعا٥ط: المػؤٚي١ ع٢ً نٌ ايعًُٝات المتعًك١ بايبرٜس، بالإضاؾ١ إلى َٗاّ أخط٣ 

 غٓست إيٝٗا َػؤٚي١ٝ قطاع الاتصالات في ابزعا٥ط غٛا٤ ناْت اتصالات ابزعا٥ط: أ

 الاتصالات ايػًه١ٝ ٚايلاغًه١ٝ، سٝح تطِ ٖصٙ الأخير٠ أضبع١ ؾطٚع ٖٚٞ:

 Algérie Télécom Internet يلإْترْتاتصالات ابزعا٥ط  -

 Algérie Télécom Spatialesاتصالات ابزعا٥ط ايؿطا١ٝ٥  -

 Algérie Télécom Fixe اتصالات ابزعا٥ط يًٗاتـ ايجابت -

 Algérie Télécom Mobile Mobilis اتصالات ابزعا٥ط يًٗاتـ ايٓكاٍ َٛبًٝؼ -

تمهٓت َٛبًٝٝؼ َٔ إبطاّ عكٛز ؾطان١ َع عس٠ ؾطنات  0330ٚعٓس اْطلاقٗا المتأخط غ١ٓ 

 ضا٥س٠ َٔ أُٖٗا: 

  إضٜهػٕٛ ايػٜٛس١ٜEricsson. 
 ٟٖٚٛاHuawei. 
  ظاتZTE. 
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 "Optimum Télécom Algérie "OTAّٝٛ لاتصالات ابزعا٥ط "دٝعٟ" ُثاْٝا: أٚبتٝ

"DJEZZY".
1
  

نٌ َعساتٗا، ؾبهاتٗا  ٚاَتًهتؾطن١ دسٜس٠ ْػبٝا ْؿأت بضٌ اٚضاغهّٛ يلاتصالات 

َكابٌ  %50َٚٓؿآتٗا، تمتًو ابسه١َٛ ابزعا٥ط١ٜ ممج١ً في ايصٓسٚم ايٛطني يلاغتجُاض بٓػب١ 

 %052يؿا٥س٠ ايؿطن١ ايطٚغ١ٝ ؾُٝبًٛنّٛ ) غًٛباٍ تًٝٝهّٛ ٖٛيسٜٓؼ(، أَا عٔ ْػب١  2554%
 ًَٕٝٛ زٚلاض. 071قُٝتٗا بـ  ٠ٚالمحسز "ٜػعس ضبطاب"المتبك١ٝ ؾُٝتًهٗا ضدٌ الأعُاٍ 

ايتي  OTAٜٚطدع أصًٗا في ايػٛم ابزعا٥طٟ يًٗاتـ ايٓكاٍ إلى أٚضاغهّٛ لاتصالات ابزعا٥ط 

، بايطغِ َٔ ٚدٛز َٓاؾػ١ ؾسٜس٠ 00/37/0330في  GSMٗاتـ ايٓكاٍ ؾبه١ ؾاظت بأٍٚ ضخص١ يً

ًَٕٝٛ زٚلاض،  200ايؿطْػ١ٝ بمبًؼ  Orange Télécomَٔ ؾطنات عالم١ٝ في ٖصا المجاٍ نؿطن١ 

الاغبا١ْٝ، سٝح تكسَت  Téléphoniqueايبرتػاي١ٝ، ٚؾطن١  Portuga Télécomٚؾطن١ 

ًَٕٝٛ زٚلاض خلاٍ َٓاقص١ زٚي١ٝ أعًٓت عٓٗا ابسه١َٛ  707ؾطن١ أٚضاغهّٛ تًهّٛ بعطض قُٝت٘ 

 . (PNB, Paris Bas)ابزعا٥ط١ٜ، ٚأؾطف عًٝٗا ايبٓو ايسٚيٞ َٚٛلها ايبٓو ايؿطْػٞ 

دٝعٟ، سٝح OTA  ٖٛDJEZZYٚنإ الاغِ ايتذاضٟ يؿطع أٚضاغهّٛ لاتصالات ابزعا٥ط 

 أطًكت دٝعٟ 0330ؾٝؿطٟ  ، ٚفي ؾٗط37/00/0330أعًٔ عٔ ٖصا الاغِ في ْس٠ٚ صشؿ١ٝ بتاضٜذ 

أٍٚ عطض بداضٟ لها ٚأصبشت ايؿطن١ المؿط١ً يس٣ ابزعا٥طٜين بحهِ اَتلانٗا أنبر سص١ 

الأخير٠ بصُٛع١ َٔ ابشسَات المتعًك١ بالهٛاتـ ايٓكاي١ ع٢ً ؾهٌ اؾترانات  ٖصٙغٛق١ٝ، سٝح تكسّ 

ؾٗط١ٜ أٚ عطض َػبل، ٚابشسَات ايتي تتعًل بٓكٌ المعًَٛات عبر الأقُاض ايصٓاع١ٝ لمدتًـ المؤغػات  

 .VSAT. ٚتسع٢ بـ: 01/30/0332بسا١ٜ َٔ تاضٜذ: 

                                                 
1
- http://www.djezzy.dz/djezzy/a-propos-de-djezzy. Le 09/33/2017, 20:23.   

http://www.djezzy.dz/djezzy/a-propos-de-djezzy
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، 0330ٜات ايٛطٔ في أٚت عطف ْؿاطٗا عس٠ تطٛضات سٝح اغتطاعت إٔ تػطٞ جمٝع ٚلا

َؿترى  05317030َٔ بصُٛع اْتؿاض ايػهإ، ٚٚصًت إلى  %30نُا بًػت بصاٍ تػط١ٝ بٓػب١ 

 .0303دعا٥طٟ غ١ٓ 

ضا٠ ايهط١ٜٚ في اغير أْٗا تعطضت لهع٠ عٓٝؿ١ إثط الأظ١َ ايتي ْؿبت بين ابزعا٥ط َٚصط بعس المب

١ُ أغِٗ أٚضاغهّٛ يلاتصالات ببٛضص١ ، َا أز٣ إلى تبعات خطير٠ نالهبٛط ايؿسٜس في ق0333ٝ

ًَٕٝٛ  003أبًػت ابزعا٥ط ؾطع أٚضاغهّٛ تًٝٝهّٛ بططٚض٠ تػسٜس  0303ايكاٖط٠،  ؾؿٞ زٜػُبر 

ٖصا َا ضؾطت٘ المؤغػ١ ٚتًهأت ؾٝ٘، الأَط ايصٟ  0333ٚ 0331زٚلاض َٔ ايططا٥ب المتأخط٠ يػٓتي 

١َ ابزعا٥ط١ٜ، ؾُٓعت ابزعا٥ط أز٣ إلى ظٗٛض َؿانٌ دس١ٜ بين أٚضاغهّٛ تًٝٝهّٛ ٚابسهٛ

 353بًػت  عًٝٗاؾٗطا َتتاي١ٝ ٚؾطضت ضطا٥ب ضد١ُ  03أٚضاغهّٛ تًهّٛ َٔ تٛظٜع الأضباح لمس٠ 

. نُا تم ضؾض 0333ست٢  0332ًَٕٝٛ زٚلاض اغتٓازا إلى إعاز٠ تكِٝٝ ٚغطاَات ضطٜب١ٝ َٔ غ١ٓ 

١ٜ َٔ ايكٝاّ بأٟ َعاَلات َصطؾ١ٝ تعًُٝات َٔ قبٌ بٓو ابزعا٥ط تم ؾٝ٘ تكٝٝس جمٝع ايبٓٛى ابزعا٥ط

بزٓٛب  MTNزٚي١ٝ ْٝاب١ عٔ "دٝعٟ" ، ثِ اسباط ع١ًُٝ بٝع أٚضاغهّٛ تًهّٛ ايكابط١ لمجُٛع١ 

ًَٝاض زٚلاض ْتٝذ١ خطم قٛاْين ايتبازٍ الأدٓبي  050زٚلاض ٚؾطض غطا١َ بك١ُٝ ًَٝاض  751اؾطٜكٝا بك١ُٝ 

 ابزعا٥ط١ٜ. 

اغهّٛ لاتصالات ابزعا٥ط ايصُٛز أنجط َٔ ٖصا بعس إٔ ٚنٓتٝذ١ يصيو لم ٜعس باغتطاع١ أٚض

ظازت زْٜٛٗا بؿهٌ ٜعطضٗا يػٝطط٠ ايبٓٛى ايسا١ٓ٥، َا أز٣ بٗا إلى إبطاّ صؿك١ اْسَاز َع ؾطن١ 

ؾُٝبًٛنّٛ ايطٚغ١ٝ حمًت ضُٔ طٝاتٗا ؾطا٤ ؾُٝبًٛنّٛ ايطٚغ١ٝ لأٚضاغهّٛ لاتصالات ابزعا٥ط َٔ 

 َٝاض زٚلاض. 4في إطاض صؿك١ تعٜس قُٝتٗا ع٢ً  0303ضدٌ الأعُاٍ بظٝب غاٚضٜؼ عاّ 

ؾطعت بعس شيو ابزعا٥ط في َؿاٚضات بمٛدب سل ايؿؿع١ عٔ ططٜل ايصٓسٚم ايٛطني 

ًَٝاض زٚلاض سٝح أصبح ايصٓسٚم  054بك١ُٝ َاي١ٝ بًػت  %50يلاغتجُاض َٔ ؾطا٤ سص١ تكسض بـ 

ايتػٝير بذتؿغ ؾطن١ ؾُٝبًٛنّٛ  ايٛطني يلاغتجُاض ؾطٜها يػًٛباٍ تًهّٛ ٖٛيسٜٓؼ أَا ؾُٝا يخص
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ٚيمٓح يًصٓسٚم ايٛطني يلاغتجُاض سل ايٓكض  "OTAبمٛدب ٖصا المٝجام بايتػٝير ايعًُٝاتٞ يـ "

 ايهبر٣. الإغتراتٝذ١ٝبخصٛص ايكطاضات 

."Wataniya Télécom Algérie "WTA ايٛط١ٝٓ لاتصالات ابزعا٥ط " أٚضٜسٚ"  ثايجا:
1

 

ٚبذصًت ع٢ً ايطخص١ ايجا١ْٝ لاغتػلاٍ ٚتعٜٚس  0337ؾطن١ نٜٛت١ٝ الأصٌ تأغػت عاّ 

، تٛؾط خسَات الهاتـ ايٓكاٍ ٚايجابت ٚالأْترْت عايٞ ايتسؾل 0333غ١ٓ   GSMايهٜٛت بؿبه١ 

المؤغػات عبر نصا ٚ ،ابشٛاصٗا ٚ استٝادات استٝاداتتًبي ٚنصا خسَات المؤغػات بايصؿ١ ايتي 

َساخٌٝ  0300الأٚغط ٚشماٍ اؾطٜكٝا ٚابزٓٛب ايؿطقٞ لآغٝا. سككت ايؿطن١ غ١ٓ أغٛام ايؿطم 

 .0300ًَٕٝٛ ظبٕٛ إلى غا١ٜ زٜػُبر  3053ًَٝاض زٚلاض َع قاعس٠ عُلا٤ تتذاٚظ  350بًػت 

ايٛط١ٝٓ يلاتصالات َٔ ابسصٍٛ ع٢ً ثايح ضخص١ يًٗاتـ ايٓكاٍ في ابزعا٥ط ايؿطن١ تمهٓت 

ًَٕٝٛ زٚلاض ٚتؿهًت بمػا١ُٖ َؿترن١ َا بين ايٛط١ٝٓ  200قسضٙ  ًؼب، بم30/00/0330بتاضٜذ 

 ًَٕٝٛ زٚلاض.  00355قسضٖا  إجماي١ٝبك١ُٝ  %44ٚبٓو ابشًٝر بٓػب١  %02لاتصالات ايهٜٛت بٓػب١ 

، سٝح 02/37/0332بتاضٜذ  "بظ١ُ"بذت الاغِ ايتذاضٟ في ابزعا٥ط سأت ْؿاطٗا ايؿعًٞ ب

ايتي أصبشت . Multimédiaتعتبر بظ١ُ أٍٚ َتعاٌَ َتعسز ايٛغا٥ط يًٗاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط 

أٚ َؤغػات  اً، ٚقس تم تػٜٛكٗا يًذعا٥طٜين غٛا٤ ناْٛا خٛاص00/00/0300في  Ooredooأٚضٜسٚ

 ٜير ايعالم١ٝ.يتٛؾط لهِ بصُٛع١ َٔ ايعطٚض ٚابشسَات المػتشسث١ ٚايتي تتُاؾ٢ َع المعا

ٖٚٛ َٔ  ،لأٚضٜسٚ ابزعا٥ط اعاَ اناغتٌٝ َسٜط تم تعٝين ايػٝس ٖٓسضٜو 0304في غبتُبر 

َاضؽ َػؤٚيٝات عًٝا في عس٠  غ١ٓ خبر٠ في بصاٍ  الاتصالات ٚقس 05دٓػ١ٝ ٖٛيٓس١ٜ يمًو أنجط َٔ 

يٞ يًتػٝير "يٛظإ ؾطنات في أٚضٚبا، َتشصٌ ع٢ً ؾٗاز٠ المادٝػتير في إزاض٠ الأعُاٍ َٔ المعٗس ايسٚ

 بػٜٛػطا".

                                                 
1
- http://www.ooredoo.com; le 01/02/2017, 10:35. 

http://www.ooredoo.com/
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َٔ ايؿعب ابزعا٥طٟ ٚؾبه١  %33تتُتع الإٓ ؾطن١ أٚضٜسٚ بؿبه١ تك١ٝٓ ؾعاي١، تػطٞ 

 VIP ،72بضلات  0ؾطا٤ أٚضٜسٚ،  037ٚاغع١ َٔ المحلات المٛظع١ ع٢ً ناؾ١ ايتراب ايٛطني َٓٗا 

 ؾطا٤ خسَات أٚضٜسٚ. 025بضٌ ٚ

 المنافشة داخل سوق الهاتف النقال بالجزائر. تطورالمطلب الثاني: 

سٝح أْ٘ َكابٌ  يمهٔ اعتباض غٛم الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط، غٛقا لاستهاض ايك١ً د١ٗ ايبٝع،

َٛبًٝٝؼ، أٚضٜسٚ ًَٕٝٛ َؿترى د١ٗ ايؿطا٤، ٜٛدس ثلاث١ َتعاًَين د١ٗ ايبٝع، ِٖ؛  23أنجط َٔ 

 ٚدٝعٟ. 

ايّٝٛ ثٛض٠ اتصالات بابزعا٥ط، سٝح تعتبر َؤغػات َٛاط١ٓ  َتعاًَين يًٗاتـ ايٓكاٍ ٜكٛز١ٕٚ ثلاث

في أٖساؾٗا تػاِٖ بؿهٌ دسٟ ًَُٚٛؽ في تكطٜب المػاؾات، تٛؾير ايٛقت ٚعصط١ْ ايتػٝير، يهٔ 

بين ٖصا ايجلاثٞ اؾتعًت سطب المٓاؾػ١ ٚالإغطا٤ ٚالمػاضع١ يهػب المتعاٌَ ضقِ ٚاسس يس٣ ابزعا٥طٜين، 

 .طف غًط١ ضبط بذسز المجالات ٚؾطٚط ايٓؿاطمما اغتًعّ َطاؾكتِٗ َٔ ط

ثلاخ َطاسٌ َٔ المٓاؾػ١ ٖٚٞ: َطس١ً عبر ايػٛم ابزعا٥طٟ يًٗاتـ ايٓكاٍ ٚع٢ً ايعُّٛ َط 

الاستهاض المطًل، َطس١ً استهاض ايك١ً أٚ الاستهاض ايجٓا٥ٞ َٚطس١ً َٓاؾػ١ ايك١ً ٚايتي ْبٝٓٗا ؾُٝا 

:ًٜٞ 

 (.42/20/0220إلى  4661أٚلا: َطس١ً الاستهاض المطًل )

غٝطط المتعاٌَ ايتاضيخٞ يًبرٜس ٚالمٛاصلات ع٢ً خسَات الهاتـ ايٓكاٍ، سٝح نإ ٖصا ايكطاع 

المعطٚف بالاستهاض المطًل ٚنإ َععِ ْؿاط٘ ٜٓشصط في تًب١ٝ استٝادات ٚتكسِٜ خسَات تتُجٌ في 

شاب ايسخٌ المطتؿع، سٝح ايسؾع المؤدٌ بشطٛط الهاتـ ايٓكاٍ يؿ١٦ َع١ٓٝ َٔ المجتُع َٓشصط٠ في أص

َؿترى غ١ٓ  01333َؿترى، ٚاضتؿع ٖصا ايعسز يٝصٌ إلى  2340بـ  0334قسض عسز المؿترنين غ١ٓ 

 0333-30الهٝه١ًٝ ٚايكؿع٠ ايٓٛع١ٝ يًكطاع بابزعا٥ط ٚبمٛدب ايكإْٛ  الإصلاسات. ٚبعس 0333

تعاٌَ أدٓبي َتُجٌ في عطف قطاع الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط زخٍٛ أٍٚ َ 00/37/0330ٚبذسٜسا في 
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َعًٓا ْٗا١ٜ الاستهاض  GSMبحصٛي٘ ع٢ً ضخص١ ؾبه١  OTAأٚضاغهّٛ لاتصالات ابزعا٥ط 

 المطًل يكطاع الهاتـ ايٓكاٍ.

 (.02/25/0221ست٢  42/20/0220ثاْٝا: َطس١ً الاستهاض ايجٓا٥ٞ )

ايؿعًٞ بسا١ٜ َٔ  GSMسٝح ناْت َؤغػ١ دٝعٟ ٖٞ ايػباق١ لاغتػلاٍ ؾبه١ 

في ٖصٙ المطس١ً ٚاغتشساخ  OTA ٚATM، َٚٝعت ٖصٙ المطس١ً تٛادس نٌ َٔ 05/30/0330

َؤغػ١ دٝعٟ يعطض ايسؾع المؤدٌ ٚاغتطاعت في ٖصٙ المطس١ً إٔ تؿتو المطنع ايطٜازٟ في غٛم الهاتـ 

ٛم. ٚفي تاضٜذ َٔ ابسص١ ايػٛق١ٝ خلاٍ ايػ١ٓ الأٚلى َٔ زخٛلها ايػ %73ايٓكاٍ باغتشٛاشٖا ع٢ً 

بطظ الاغِ ايتذاضٟ َٛبًٝٝؼ نؿطع َٔ المتعاٌَ ايتاضيخٞ اتصالات ابزعا٥ط، َٔ أدٌ  30/31/0330

َٓاؾػ١ دٝعٟ ٚظٗٛض بٛازض زخٍٛ َتٓاؾؼ دسٜس يًػٛم ٖٚٞ َؤغػ١ بظ١ُ ٚايتي َٓشت لها ايطخص١ في 

03/00/0330. 

 ّ(.إلى ايٝٛ 02/25/0221ايك١ً )ابتسا٤ َٔ  استهاضثايجا: َطس١ً 

ظٗط في ٖصٙ المطس١ً المتعاٌَ ايجايح يًٗاتـ ايٓكاٍ ٚالمتُجٌ في ايؿطن١ ايهٜٛت١ٝ الأصٌ بذت 

تػ١ُٝ ايٛط١ٝٓ يلاتصالات، َٔ خلاٍ ايتكسّ بعطض يًُٓاقص١ ايتي أدطتٗا ايسٚي١ ابزعا٥ط١ٜ بتاضٜذ 

ٜس ، سٝح تم تعٝين ايٛط١ٝٓ يلاتصالات نُػتؿٝس َؤقت َٔ ططف غًط١ ضبط ايبر03/33/0330

َؿتٛس١  GSMٚالمٛاصلات ايػًه١ٝ ٚايلاغًه١ٝ طبكا يكإْٛ المٓاؾػ١ ٚضخص لها باغتػلاٍ ؾبه١ 

، ٚالمتطُٔ 00/30/0332المؤضر في  33-32يًذُٗٛض ابزعا٥طٟ سػب المطغّٛ ايتٓؿٝصٟ ضقِ 

. ٚاغتػًت GSMالمٛاؾك١ ع٢ً َٓح ضخص١ إقا١َ ؾبه١ ع١َُٝٛ يًُٛاصلات ايلاغًه١ٝ ابش١ًٜٛ 

بذت الاغِ ايتذاضٟ بظ١ُ ٚايتي  05/31/0332يلاتصالات ؾبهتٗا لأٍٚ َط٠ في تاضٜذ  ايٛط١ٝٓ

أعًٓت َٓص ٖصا ايتاضٜذ َطس١ً َٓاؾػ١ ايك١ً ع٢ً أغاؽ ْػب١ ايتػط١ٝ ٚبذػين المٓتٛز ٚدٛزت٘، ٚناْت 

 َؤغػ١ بظ١ُ ايػباق١ بإزخاٍ خس١َ المتعسز٠ ايٛغا٥ط.
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 .الهاتف النقال بالجزائر حشب نموذج بورتر : تحليل التنافشية في قطاعالثالثالمطلب 

بٓا٤ً ع٢ً َا تم ايتٛصٌ إيٝ٘ في ابزاْب ايٓعطٟ َٔ ٖصٙ ايسضاغ١، غتتِ بضاٚي١ بذًٌٝ ايتٓاؾػ١ٝ 

في قطاع الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط َٔ خلاٍ ايٛقٛف ع٢ً بطتًـ ايك٣ٛ ايتٓاؾػ١ٝ المتشه١ُ بايكطاع 

ؾػ١ٝ، ٚايؿهٌ ايبٝاْٞ ايتايٞ ٜٛضح بطتًـ ايك٣ٛ ايتٓاؾػ١ٝ بالاعتُاز ع٢ً نمٛشز بٛضتط يًك٣ٛ ايتٓا

 المتشه١ُ في غٛم الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط:

 نمٛشز بٛضتط يًك٣ٛ ايتٓاؾػ١ٝ يكطاع الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط (:21-24ايؿهٌ ضقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .بالاعتُاز ع٢ً ايؿصٌ ايجايح ايطايب إعسازَٔ  المصسض:

 (، في َا ًٜٞ:32-30يمهٔ تؿصٌٝ ايك٣ٛ ايتٓاؾػ١ٝ ايٛاضز٠ في ايؿهٌ )

 .ابزسز ٚالمحتًُين ايساخًينأٚلا: 

إٔ اعتُاز َتعاٌَ ضابع يًٗاتـ ايٓكاٍ  ٜس ٚتهٓٛيٛدٝا الإعلاّ ٚالاتصاٍصطست ٚظٜط٠ ايبر

بابزعا٥ط أَط غير َؿٝس َٔ ايٓاس١ٝ ايتك١ٝٓ ٚيٝؼ في ؾا٥س٠ المػتًٗو إطلاقا، سٝح أنست إٔ َطاعؿ١ 

عا٥ط١ٜ يًٗاتـ ايٓكاٍ سايٝا ثلاخ إطلاقا. ٚتطِ ايػٛم ابز اًعسز المتعاًَين في الهاتـ ايٓكاٍ يٝؼ َؿٝس

 ايساخًين ابزسز ٚالمحتًُين

المٓتذات ايبس١ًٜ )الهاتـ 

(ايجابت  

اْتاز المٛضزٕٚ )ؾطنات 

الهٛاتـ ايٓكاي١، ٚايؿطا٥ح، 

 تكٓٝات الاتصاٍ...
 ايعبا٥ٔ )المؿترنين(

ؾس٠ المعاحم١: َٛبًٝٝؼ، 

 دٝعٟ، أٚضٜسٚ
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ٚأٚضٜسٚ، عًُا إٔ َتعاًَين أداْب ع٢ً غطاض ايؿطْػٞ أٚضْٚر  َتعاًَين ِٖٚ: دٝعٟ، َٛبًٝٝؼ

 ٚايبرٜطاْٞ ؾٛزاؾٕٛ قس أعطبا عٔ أًَُٗا في ٚيٛز ايػٛم ابزعا٥ط١ٜ.

 تعاًَينالم ٚتططقت ايٛظٜط٠ إلى ايتذطب١ ابشاص١ بٗصا المجاٍ ببًسإ أخط٣ عًُت ع٢ً تكًٝص عسز

ٗا يٝؼ ؾكط لأغباب بداض١ٜ، بٌ لأغباب تك١ٝٓ َطٝؿ١ إلى إٔ ابزاْب ايتكني َعكس يًػا١ٜ.ؾٝ
1

 

 ثاْٝا: ضػط المٓتذات ايبس١ًٜ )الهاتـ ايجابت(.

ٚتتعًل بمس٣ اغتعساز المؿترٟ يتبسٌٜ ْٛع المٓتر أٚ ابشس١َ سٝح في غٛم الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط 

باعتباضٙ ٜكسّ ْؿؼ ابشس١َ، ايتي تتُجٌ في إدطا٤ اتصالات ٖاتؿ١ٝ أٚ الاؾتراى بظس إٔ الهاتـ ايجابت 

 521بخسَات الأْترْت. سٝح قسض سذِ أعُاٍ قطاع الاتصالات ايػًه١ٝ ٚايلاغًه١ٝ في ابزعا٥ط بـ 

 0304. ٚبًؼ عسز المؿترنين في ْٗا١ٜ غ١ٓ 0305عٔ غ١ٓ  %0ٚباضتؿاع قسضٙ  0304ًَٝاض زٜٓاض غ١ٓ 

َا ، ٖٚصا 0305َكاض١ْ بػ١ٓ  %2503ًَٕٝٛ َؿترى بعٜاز٠ قسضٖا  05235الهاتـ ايجابت بـ في ؾبه١ 

 :ايتايٞابزسٍٚ  ٜٛضش٘

 .0243إلى  0241(: ايطًب ع٢ً الهاتـ ايجابت َٔ 21-24ابزسٍٚ ضقِ )

 0243 0242 0241 ايػ١ٓ

 0232733 0047530 0331717 خطٛط ثابت١

 0347707 0100001 0443020 خطٛط ثابت١ غان١ٓ

 4101032 4133402 4445402 ايعسز الإجمايٞ

 %23532 %20545 %20523 ْػب١ الاخترام
 .0304ايطايب بالاعتُاز ع٢ً ايتكطٜط ايػٟٓٛ يػًط١ ايطبط يػ١ٓ  إعسازَٔ  المصسض:

ٚيًتٛضٝح أنجط يمهٔ ايتططم إلى ابزسٍٚ المٛايٞ ايصٟ يمجٌ تطٛض ايطًب ع٢ً خسَات الهاتـ 

 .0304ست٢  0330ٚالهاتـ ايٓكاٍ في ابزعا٥ط َٔ غ١ٓ ايجابت 

 

                                                 
 .55، ص: 33/33/5332ؤغا٤ المؤغػات، َعطض ايصشاؾ١ ايٛط١ٝٓ، َٓتس٣ ض -1
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 .(0243- 0224)( تطٛض ايطًب ع٢ً خسَات الهاتـ ايٓكاٍ ٚايجابت 21-20) سٍٚ ضقِابز

 َؿترنٞ الهاتـ ايٓكاٍ )ًَٕٝٛ( َؿترنٞ الهاتـ ايجابت )ًَٕٝٛ( ايػ١ٓ

1002 8833 0880 

1001 8841 08.1 

1002 8803 88.1 

1003 88.4 .833 

1004 8812 86811 

1005 883. 88800 

1006 6802 82811 

1007 6802 82806 

1008 8812 68826 

1020 8846 68823 

1022 68041 6181 

1021 6886 62816 

1022 68. 64818 

1023 68044 .6860 

1024 68812 .68.0 

1025 68.0. .280.8 

 .0304ست٢  0330ايطايب بالاعتُاز ع٢ً ايتكطٜط ايػٟٓٛ يػًط١ ايطبط َٔ  إعسازَٔ  المصسض:

 3503بتعاًَٝ٘ ايجلاث١ َٔ  ايٓكاٍالهاتـ  في ؾبه١ المؿترنينٜتطح َٔ ابزسٍٚ ايػابل تطٛض 

َكاض١ْ بايطًب ع٢ً الهاتـ  0304غ١ٓ ًَٕٝٛ َؿترى  275320إلى ْػب١  0330غ١ٓ ًَٕٝٛ َؿترى 

ًَٕٝٛ َؿترى غ١ٓ  05232إلى  0330ًَٕٝٛ َؿترى غ١ٓ  0511تعاٜس َٔ ايجابت ٚايتي تعتبر في 

كسٚض نٌ ؾطز أٚ َٛاطٔ دعا٥طٟ ػب ض١ًٝ٦ ٖٚصا ضادع إلى إٔ يٝؼ بمٓ، يهٓٗا تبك٢ ب0304

 .اغتػلاٍ خط يًٗاتـ ايجابت

عاّ   % 42501َا يخص نجاؾ١ خطٛط الاتصاٍ ابشاص١ بأْترْت ايٓكاٍ ؾكس اْتكًت َٔ  أَا في

اضتؿاع عسز   % ٖٚصا ضادع إلى02503أٟ بتطٛض ٜكسض ب   0307% في َاضؽ 72530 إلى 0304

 المؿترنين في أْترْت ابزٌٝ ايطابع.



 الفصل الرابع: دراسة مقارنة بين متعاملي الهاتف النقال في الجزائر

 

 

 
151 

ايطؾع َٔ   أنس شات المصسض إٔ اتصالات ابزعا٥ط "بصسز  َا يخص ايٓطام ايترززٟ ايعالمٞ ٚفي

َؿيرا إلى أْ٘ تم اغتػلاٍ غع١    غع١ ٖصا ايٓطام َٔ أدٌ تًب١ٝ أؾطٌ بسادٝات المػتدسَين ايٛطٓٝين"

 403505ظبا٥ٔ َؤغػ١ اتصالات ابزعا٥ط َكابٌ   يصالح 0307دٝذا باٜت/ ايجا١ْٝ في َاضؽ  303

.0304دٝذا باٜت في ايجا١ْٝ عاّ 
1

 

َع ٖصٙ ايٓػب ٜبك٢ الهاتـ ايجابت نُٓتر بسٌٜ ي٘ ق٠ٛ تٓاؾػ١ٝ تؤثط ع٢ً ايطًب لمتعاًَٞ الهاتـ 

 ايٓكاٍ.

بالأْترْت َجٌ: َٛاقع  س بصُٛع١ َٔ المٓتذات ايبس١ًٜ ٖٚٞ بطاَر الاتصاٍنُا يمهٔ إٔ بظ

ايتٛاصٌ الإدتُاعٞ نايؿاٜػبٛى، ايػهاٜب، ايؿٝبر ٚالاْػتػطاّ ٚغيرٖا. قس تهٕٛ ق٠ٛ تٓاؾػ١ٝ 

 بس١ًٜ.

 المٛضزٕٚ.ثايجا: 

أٚ  ٜهُٔ تأثير المٛضزٜٔ عَُٛا َٔ خلاٍ قسضتِٗ ع٢ً ضؾع الأغعاض أٚ برؿٝض ْٛع١ٝ ايػًع١

بابزعا٥ط في المؤغػات ايتي  ابشسَات ايتي تم ؾطاؤٖا ٚيمهٔ تصٓٝـ المٛضزٜٔ لمتعاًَٞ الهاتـ ايٓكاٍ

تٓتر الهٛاتـ ايٓكاي١ لأْ٘ لا يمهٔ اغتدساّ ؾطيح١ الهاتـ ايٓكاٍ زٕٚ ايًذ٤ٛ إلى الهاتـ ايٓكاٍ أٚ 

بٗصٙ ايتكٓٝات. أٚ المؤغػات اغتدساّ تك١ٝٓ ابزٌٝ ايجايح أٚ ايطابع بسٕٚ ايًذ٤ٛ إلى ٖٛاتـ َعٚز٠ 

ايصٓاعات الايهتر١ْٝٚ المتعاقس٠ َعٗا َٔ أدٌ تصٓٝع ايؿطا٥ح أٚ َؿاتٝح الأْترْت أٚ صٓاع١ الهٛا٥ٝات 

 ايلاغًه١ٝ ٚالمؤغػات ابشاص١ بايتكٓٝات ايلاظ١َ يلاتصاٍ ايلاغًهٞ.

 ايعبا٥ٔ.ضابعا: 

لاٍ قسضتِٗ ع٢ً برؿٝض الأغعاض ٜؤثط ايعبا٥ٔ )المؿترنين( ع٢ً َتعاًَٞ الهاتـ ايٓكاٍ َٔ خ

ٚايتؿاٚض بؿإٔ دٛز٠ أؾطٌ أٚ خسَات أنجط َكاض١ْ بالمٓاؾػين. ٚقس عٌُ َتعاًَٛ الهاتـ ايٓكاٍ 

أٚ تكسِٜ ؾهٛاِٖ َٔ  7أٜاّ/ 7ٚ 02غا/02بابزعا٥ط ع٢ً ؾتح خطٛط لاغتكباٍ َهالمات ايعبا٥ٔ 

                                                 
1

- http://ar.aps.dz/sante-science-technologie/, Le : 21/02/2018 



 الفصل الرابع: دراسة مقارنة بين متعاملي الهاتف النقال في الجزائر

 

 

 
152 

حما١ٜ المػتًٗو أٚ عٔ ططٜل غًط١  خلاٍ َٛاقع الأْترْت ابشاص١ بالمتعاًَين أٚ عٔ ططٜل جمعٝات

 ضبط ايبرٜس ٚالمٛاصلات.

نُا يمهٔ إضاؾ١ ق٣ٛ خاَػ١ ٚؾكا لما تم ايتٛصٌ إيٝ٘ في ايؿصٌ ايجايح َٔ ٖصٙ ايسضاغ١، 

 غًط١ ايطبط.ٚايتي تتُجٌ في 

تم إْؿا٤ غًط١ ايطبط يًبرٜس ٚالمٛاصلات ايػًه١ٝ ٚايلاغًه١ٝ في إطاض بذطٜط غٛم ٚقس 

تم عطض ٖصٜٔ الأخيرٜٔ يًُٓاؾػ١ ٚتؿذٝع َؿاضن١ ٛاصلات ايػًه١ٝ ٚايلاغًه١ٝ. ٚايبرٜس ٚالم

المؤضر في ابشاَؼ أٚت  30-0333الاغتجُاض ابشاص في ٖصٙ الأغٛام بتدصٝص َٔ ايكإْٛ ضقِ 

 .ٚايصٟ يحسز ايكٛاعس ايعا١َ المتعًك١ بايبرٜس ٚالمٛاصلات ايػًه١ٝ ٚايلاغًه١ٝ 0333

يػًط١ ايطبط يًبرٜس ٚالمٛاصلات ايػًه١ٝ ٚايلاغًه١ٝ ٖٚٞ َٓؿأ٠  تتُجٌ المٗاّ ايط٥ٝػ١ٝٚ

:َا ًٜٞفي َػتك١ً تتُتع بايؿدص١ٝ المع١ٜٛٓ ٚايػًط١ الماي١ٝ، 
 1

 

 ٚايترتٝبات ايتٓع١ُٝٝ يٓؿاطات ايبرٜس ٚالمٛاصلات ايػًه١ٝ  ططايػٗط ع٢ً استراّ الأ

 .ٚايلاغًه١ٝ
  ايبرٜس ٚالمٛاصلات ايػًه١ٝ ٚايلاغًه١ٝايػٗط ع٢ً ٚدٛز َٓاؾػ١ ؾعاي١ ع٢ً َػت٣ٛ غٛم. 
 ابراش جمٝع ايتسابير يتععٜع أٚ اغتعاز٠ المٓاؾػ١ ع٢ً َػت٣ٛ أغٛاقٗا. 
  ايػٗط ع٢ً تطبٝل زؾاتط ايؿطٚط بايططٜك١ شاتٗا بايٓػب١ بزُٝع المتعاًَين ٚضُإ المػاٚا٠

 .ؾُٝا بِٝٓٗ
  ايػٗط ع٢ً تٛؾير تكاغِ الهٝانٌ ايتشت١ٝ يًُٛاصلات ايػًه١ٝ ٚايلاغًه١ٝ 
  ّبرطٝط ٚإزاض٠ ٚبرصٝص َٚطاقب١ اغتدساّ ايترززات في ايٓطاقات المكس١َ لها َع استرا

 .َبسأ عسّ ايتُٝٝع
  تػٝير إدطا٤ َٓاقص١ لمٓح تطاخٝص إْؿا٤ ٚتؿػٌٝ ؾبهات الاتصالات ايعا١َ ايتي برطع

 .يٓعاّ ايترخٝص
                                                 

1
-https://www.arpt.dz/ar/arpt/bref/, Le : 21/02/2018 
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 : نموذج وإجراءات الدراسة الميدانية.الثانيالمبخث 

إٔ تمت زضاغ١ ٚاقع ايتٓاؾػ١ٝ في غٛم الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط، َٔ خلاٍ ايتعطٜـ بالمتعاًَين  بعس

ٚايتعطف ع٢ً تطٛض َطاسٌ المٓاؾػ١ زاخٌ  أٚضٜسٚ،ايجلاث١ يًٗاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط؛ َٛبًٝٝؼ، دٝعٟ 

غٛم الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط، ٚايتططم إلى أِٖ ايك٣ٛ ايتٓاؾػ١ٝ َٔ خلاٍ بذًٌٝ ايتٓاؾػ١ٝ في شات 

ٖصا المبشح إعساز نمٛشز ايسضاغ١ ٚبذسٜس  خلاٍايكطاع سػب نمٛشز بٛضتط يًك٣ٛ ايتٓاؾػ١ٝ، غٝتِ 

 طا٤ات ايلاظ١َ لها، ٖٚصا َا غٓطاٙ في المطايب ايتاي١ٝ:المطاسٌ الها١َ في ايساضغ١ ٚايكٝاّ بالإد

 نموذج الدراسة الميدانية.: الأولالمطلب 

لإعساز ايسضاغ١ باقتصازٍ في ايٛقت ٚايتهًؿ١، غٝتِ الاعتُاز ع٢ً نمٛشز يمهٔ َٔ خلاي٘ 

َكبٍٛ َٔ بذسٜس المطاسٌ المدتًؿ١ ايتي يمهٔ يًسضاغ١ المطٚض بٗا يبًٛؽ الأٖساف المػطط٠، بمػت٣ٛ 

 ايترنٝع ٚايتعُل.

إعساز ايُٓٛشز ٜتطًب الأخص بعين الاعتباض عس٠ َتػيرات َٓٗا؛ َتػيرات ايسضاغ١، ٚايتي  بٝس إٔ

نُا يجب   المٗاضات ايبؿط١ٜ نُتػير َػتكٌ.تتُجٌ في بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ نُتػير تابع ٚتػٝير

سضاغ١، سٝح ٜهٕٛ في بازئ الاَط ثلاث١ عسز المتعاًَين ايصٜٔ غٝدطعٕٛ  يًبعين الاعتباض  الأخص

َتعاًَين ِٖ، َٛبًٝٝؼ دٝعٟ ٚأٚضٜسٚ، إضاؾ١ إلى َا غبل ٜتعين إٔ تٓطًل نٌ َطس١ً في ايُٓٛشز َٔ 

 ْٗا١ٜ المطس١ً ايػابك١ لها.

 بٓا٤ ع٢ً شيو، يمهٔ اقتراح ايُٓٛشز المٛايٞ يًسضاغ١:

 

 

 

 

 



 الفصل الرابع: دراسة مقارنة بين متعاملي الهاتف النقال في الجزائر

 

 

 
154 

 ايسضاغ١ المٝسا١ْٝ،نمٛشز  (:21-20ايؿهٌ ضقِ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : َٔ إعساز ايطايب.المصسض

 ايُٓٛشز َٔ خلاٍ َطاسٌ ايسضاغ١ ايتي ٜتطُٓٗا المطًب المٛايٞ.يمهٔ تكسِٜ 
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 ْعِ
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 ْعِ

 ْعِ
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يس
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س
طا

َ
 

غ١
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يس
١ ا

ٓٝ
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 نمٛشز زضاغ١ بعٓٛإ:

 تػٝير المٗاضات نُسخٌ يتشكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ

 زضاغ١ َكاض١ْ بين َتعاًَٞ الهاتـ ايٓكاٍ في ابزعا٥ط

 بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ

 لا

 ايسضاغ١َتػيرات 

 

 لا

ٗا
ات

اض
قط

ٚ 
ت

ٝا
ض

ؿط
اي

 

 ْعِ

 ٜتِ الاعتُاز ع٢ً بٝاْات المتعاٌَ في ايسضاغ١ خلاٍ المطس١ً ايجا١ْٝ َٔ ايسضاغ١

 ايكطاض تػتبعس بٝاْات المتعاٌَ َٔ ايسضاغ١

 
 يكطاضا

 

 المطس١ً الأٚلى: تٛدس َتػيرات ايسضاغ١ في ايع١ٓٝ بضٌ ايسضاغ١

لى
لأٚ

١ ا
سً

لمط
ا

 

ATM 

OTA 

WTA 

H0 

 

H1 

 

 ٜتِ َعابز١ ايبٝاْات باغتدساّ الأغايٝب الإسصا١ٝ٥ يًع١ٓٝ ايٛاسس٠

 ايكطاض ٜتِ َعابز١ ايبٝاْات باغتدساّ الأغايٝب الإسصا١ٝ٥ يًعٝٓات المػتك١ً

 
 ايكطاض

 

 بٝاْات َتػيرات ايسضاغ١تٛدس ؾطٚم في لا المطس١ً ايجا١ْٝ: 

١ٝ
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 مراحل الدراسة الميدانية.: الثانيالمطلب 

يمهٔ تكسِٜ َطسًتين أغاغٝتين يًسضاغ١، ، ايصٟ تم بٓاؤٙ  ع٢ً نمٛشز ايسضاغ١ المٝسا١ْٝبٓا٤ً 

 يمهٔ تؿصًٝٗا في َا ًٜٞ:إضاؾ١ إلى َطس١ً إضاؾ١ٝ ثايج١، 

  .أٚلا: المطس١ً الأٚلى

أْ٘ ٚبؿطض ٜتِ خلالها ايتشكل َٔ ٚدٛز َتػيرات ايسضاغ١ في ايع١ٓٝ ابشاضع١ يًسضاغ١، بمع٢ٓ 

عسّ ٚدٛز أسس أٚ نٌ َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ أسس المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١ قس ٜؤزٟ إلى ايتأثير 

اغتبعاز ايبٝاْات ابشاص١ بٗصا المتعاٌَ، ٖٚصا َا تم بع٢ً ْتا٥ر ايسضاغ١، َٚٓ٘ ٜتطًب بدٓب ٖصا ايتأثير 

 في ايُٓٛشز بايؿطض١ٝ الأٚلى ٚايتي َؿازٖا: عٓ٘ايتعبير 

H0 : .لا تٛدس َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ المتعاٌَ ابشاضع يًسضاغ١ 

H1 .تٛدس َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ المتعاٌَ ابشاضع يًسضاغ١ : 

، سٝح ٜهٕٛ ايكطاض ٖٛ اغتبعاز سس٠َضٝتين بايٓػب١ يهٌ َتعاٌَ ع٢ًِ ٜتِ اختباض ٖاتين ايؿط

ٚالاعتُاز ع٢ً ايبٝاْات الإسصا١ٝ٥   H0ايبٝاْات الإسصا١ٝ٥ يًُتعاٌَ َٔ ايسضاغ١ في ساي١ بذكل 

 .H1يًُتعاٌَ في ساي١ بذكل 

( ؾكط٠ في أزا٠ ايسضاغ١، ٜتِ تكػُٝٗا ع٢ً المتػيرٜٔ 03ٔ )المطس١ً غٝتِ إزضاز عؿطٜٚلإبظاظ ٖصٙ 

ُٜٚطَع يًؿكطات  (Xi)ايط٥ٝػٝين يًسضاغ١ بايتػاٟٚ، ع٢ً إٔ ُٜطَع يًؿكطات ابشاص١ بالمتػير المػتكٌ بـ 

 (.Yiبالمتػير ايتابع بـ )ابشاص١ 

  ايجا١ْٝ.: المطس١ً ثاْٝا

في ايسضاغ١،  ِٗبعس بذسٜس المتعاًَين ايصٜٔ غٝتِ الاعتُاز ع٢ً ايبٝاْات الإسصا١ٝ٥ المجُع١ َٓ

نُا غبل ايتٛضٝح في المطس١ً ايػابك١، غٝتِ خلاٍ ٖصٙ المطس١ً بذسٜس ْٛع الاختباضات الإسصا١ٝ٥ ايتي 

 غٝتِ الاعتُاز عًٝٗا في ايسضاغ١ يبًٛؽ ْتا٥ر أنجط زق١.
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سٝح ٜهٕٛ الأَط بين استُايين ض٥ٝػٝين، أٚلهُا؛ ٚدٛز ؾطٚم في بٝاْات َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ 

ابشاضعين يًسضاغ١، مما ٜػتسعٞ الاعتُاز ع٢ً الأغايٝب الإسصا١ٝ٥ ايتي تتٝح ايتعطف ع٢ً المتعاًَين 

 َس٣ تأثيرٖا ع٢ً المتػير ايتابع. سٚبذسٜ َصسض ٖصٙ ايؿطٚم ٚايترنٝع ع٢ً زضاغتٗا

أَا ثاُْٝٗا؛ ؾٝتُجٌ في عسّ ٚدٛز ؾطٚم في بٝاْات َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ المتعاًَين ابشاضعين 

ا ٜػتسعٞ َعابز١ ايبٝاْات الإسصا١ٝ٥ يًُتعاًَين نٛسس٠ ٚاسس٠ مما ٜتٝح ايترنٝع ع٢ً يًسضاغ١، مم

 زضاغ١ ايعلاق١ بين َتػيرات ايسضاغ١ بسٍ المكاض١ْ بين بٝاْات لمتعاًَين لا تٛدس ؾطٚم بٝٓٗا.

 في ايُٓٛشز بايؿطض١ٝ الأٚلى ٚايتي َؿازٖا: ٖٚصا َا تم ايتعبير عٓ٘

H0 يًسضاغ١.  ينابشاضع ينالمتعاًَ سػبَتػيرات ايسضاغ١ بٝاْات  بينؾطٚم : تٛدس 

H1 :.لا تٛدس ؾطٚم بين بٝاْات َتػيرات ايسضاغ١ سػب المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١ 

بالاعتُاز ع٢ً ايبٝاْات الإسصا١ٝ٥ المتعًك١ بٛدٛز َتػيرات ايسضاغ١ ٜتِ اختباض ٖاتين ايؿطضٝتين 

َعابز١ ايبٝاْات باغتدساّ الأغايٝب الإسصا١ٝ٥ يًُذُٛعات ٜهٕٛ ايكطاض ٖٛ يس٣ المتعاًَين، نُا 

في  يًُذُٛع١ ايٛاسس٠ باغتدساّ الأغايٝب الإسصا١ٝ٥ايبٝاْات َٚعابز١  ،H0 المػتك١ً في ساي١ بذكل

 .H1ساي١ بذكل 

  ايجايج١.: المطس١ً ثايجا

َعابز١ بٝاْات َُٗا ناْت ْتٝذ١ المطسًتين ايػابكتين َٔ داْب ايططٜل ايصٟ غٝتِ اْتٗاد٘ في 

ايسضاغ١ المٝسا١ْٝ، ٜتعين الاعتراف ٚايتأنٝس، بٓا٤ً ع٢ً َا تم ايتٛصٌ إيٝ٘ َٔ ابزاْب ايٓعطٟ المعطفي، 

إٔ بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ ي٘ َػببات َٚصازض بطتًؿ١، ٜصعب اغتبعاز تأثيرٖا خلاٍ زضاغ١ ايعلاق١ بين 

 َتػيرات ايسضاغ١.

ّٕ بين َتػيرات ايسضاغ١ قس تهٕٛ ١ُٖٝٚ ْابد١ عٔ َتػيرات أخط٣ طبٝع١ ٚق٠ٛ ايعلاق١  مما ٜعني أ

 غير تًو ايتي تم أخصٖا بعين الاعتباض خلاٍ إعساز ٖصٙ ايسضاغ١.
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َٚٓ٘، يمهٔ الاعتكاز إٔ زضاغ١ علاق١ المتػيرٜٔ باغتدساّ الأغايٝب الإسصا١ٝ٥ ٚسسٖا ٜبك٢ 

 ١ُٝ.ٍ إلى ْتا٥ر ٚاقع١ٝ بصطز٠ َٔ تأثير عٛاٌَ ٖٚٛغير نافٍ يًٛص

( ؾكطات في أزا٠ ايسضاغ١ يًٛقٛف ع٢ً طبٝع١ ٚق٠ٛ 03)١ شات الإؾهاٍ، غٝتِ إزضاز عؿط لمعابز

تتِ المعابز١  ٚ، (Zi)ايعلاق١ بين َتػيرات ايسضاغ١ بؿهٌ َباؾط، ع٢ً إٔ ُٜطَع يؿكطات ٖصا المحٛض بـ 

الإسصا١ٝ٥ يبٝاْات ٖصٙ ايؿكطات بسا١ٜ َٔ المطس١ً ايجا١ْٝ يًُٓٛشز المصنٛض غابكا، بالمٛاظا٠ َع زضاغ١ 

 باغتدساّ الأغايٝب الإسصا١ٝ٥ ايلاظ١َ. (Yi)ٚ (Xi)ايعلاق١ بين بٝاْات َتػيرات ايسضاغ١ 

 .إجراءات الدراسة الميدانية: الثالثالمطلب 

في َا تِ غٝٚبذسٜس بطتًـ المطاسٌ ايتي غتُط بٗا ايسضاغ١،  ايسضاغ١ المٝسا١ْٝنمٛشز بعس إعساز 

 ٚاختباض صلاسٝتٗا: تصُِٝ أزا٠ ايسضاغ١، ًٜٞ بذسٜس ع١ٓٝ ايسضاغ١

 ع١ٓٝ ايسضاغ١.بصتُع ٚأٚلا: 

، 0301سػب َا ٚضز في المٛاقع الايهتر١ْٝٚ يًُتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١، خلاٍ ؾٗط دـاْؿٞ  

أَـا عـسز   َٔ بطتًـ ايطتب ٚايتدصصـات،  ؾطزا  5305يس٣ المتعاٌَ َٛبًٝٝؼ سٛايٞ  بًؼ عسز ايعاًَين 

 أٚضٜــسٚ يــس٣ المتعاَــٌ في ســين بًــؼ عــسز ايعــاًَين ، ؾــطزا 2333ايعــاًَين يــس٣ المتعاَــٌ دٝــعٟ ؾشــٛايٞ   

   ؾطزا. 00305َٚٓ٘ يمهٔ تكسٜط بصتُع ايسضاغ١ بـ ، ؾطزا 0333سٛايٞ 

الأؾـــطاز ٚلاقتصـــاض ابزٗـــس ٚايتّهًؿـــ١ ابشاصّـــ١ بايسّضاغـــ١ َـــٔ دٗـــ١، ٚاغـــتشاي١ الإلمـــاّ بهاؾـــ١    

  َعازيـ١ ايسّضاغ١ َٔ د١ٗ أخط٣، تّم بذسٜس ع١ّٓٝ عؿٛا١ٝ٥ يًسّضاغـ١ باغـتدساّ نمـٛشز    المؿهًين لمجتُع 
Taro Yamane ايتاي١ٝ يًصٝػ١ ٚؾكا تهتب ايتي: 

n = N/[1+N(e)
2] 

 سذِ ايع١ٓٝ :n سٝح:

  N :12035 = سذِ المجتُع 

  e :35 = َػت٣ٛ ايسق١ % 
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 ٖٛ: الأز٢ْ  سذِ ايع١ٓٝ ٜهٕٛٚبايتايٞ 

n = N/1+N(e)
2
 = 12035/[1+12035(0.05)

2] ≈ 387  

اغــتُاض٠ اغــتبٝإ عًــ٢ المتعــاًَين ابشاضــعين يًسضاغــ١، بحػــب ْػــب١ عــسز      203ٚقــس تم تٛظٜــع  

اغــتُاض٠ اغــتبٝإ يعــسّ نؿاٜــ١   00َٓٗــا، يٝــتِ بعــس ؾشصــٗا اغــتبعاز   230ايعــاًَين يــسِٜٗ ٚاغــترداع  

 اغتُاض٠ اغتبٝإ يًسضاغ١، ٚابزسٍٚ ايتايٞ ٜٛضح ايع١ًُٝ: 030ايبٝاْات ايتي تتطُٓٗا، ٚإخطاع 

 : اغتُاضات الاغتبٝإ المٛظع١، المػتردع١ ٚابشاضع١ يًسضاغ١.(21-20ابزسٍٚ ضقِ )

 الاغتبٝاْات

 المتعاٌَ
 الاغتبٝاْات المٛظع١

الاغتبٝاْات 

 المػتردع١

الاغتبٝاْات 

 المػتبعس٠

الاغتبٝاْات ابشاضع١ 

 يًسضاغ١

 431 21 435 443 َٛبًٝٝؼ

 404 22 400 406 دٝعٟ

 424 20 420 422 أٚضٜسٚ

 060 44 120 102 المجُٛع

 َٔ إعساز ايطايب. المصسض:

 ثاْٝا: أزا٠ ايسضاغ١ ٚاختباض صلاسٝتٗا.

 َٔ أضبع١ بضاٚض أغاغ١ٝ، ٖٞ:المٛظع١  (30)أْعط المًشل ضقِ  اغتُاض٠ الاغتبٝإتؿهًت  

 ايبٝاْات ايؿدص١ٝ داْب. 

  بضٛض تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ(Xi.) 

  بضٛض المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ(Yi.) 

  بضٛض ايعلاق١ بين تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ ٚالمٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ(Zi.) 

تم عطض٘ ع٢ً بصُٛع١ َٔ الإطاضات ايعاًَين بعس إعساز اغتُاض٠ الاغتبٝإ في ؾهًٗا الأٚيٞ، 

يس٣ َتعاًَٞ الهاتـ ايٓكاٍ بضٌ ايسضاغ١، سٝح تم تأنٝس ٚضٛح ٚزق١ ؾكطات٘، يٝتِ إخطاد٘ في 
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َتُج١ً في المسٜطٜات ايعا١َ بابزعا٥ط ايعاص١ُ، المسٜطٜات  ع٢ً ع١ٓٝ ايسضاغ١ صٝػت٘ ايٓٗا١ٝ٥ ٚتٛظٜع٘

 ابز١ٜٛٗ ٚبعض ايٛنالات ايتذاض١ٜ ايٛلا١ٝ٥.

، تم إخطاع SPSSبعس جمع ايبٝاْات ٚإزخالها في بطْاَر ابسعّ الإسصا١ٝ٥ يًعًّٛ الادتُاع١ٝ 

 الاختباضات نُا ًٜٞ:ٖصٙ أزا٠ ايسضاغ١ لاختباضات ايصلاس١ٝ، ٚقس ناْت ْتا٥ر 

  ْتا٥ر اختباض صسم أزا٠ ايسضاغ١.: أٚلا

 ؛ اختباض صسم المحت٣ٛ، ٚاختباض صسم ايتهٜٛٔ ايؿطضٞ.تم اختباض ايصسم َٔ خلاٍ

، سٝح ناْت ْتا٥ر t-test ٣ باغتدساّ اختباضتم اختباض صسم المحتٛ: صسم المحت٣ٛ .0

 نُا ًٜٞ:الاختباض 

 ٖٚٞ ايتي ٜٛضشٗا ابزسٍٚ ايتايٞ: ايبؿط١ٜ:ْتا٥ر اختباض بضٛض تػٝير المٗاضات  .أ 

 َٔ الاغتبٝإ. الأٍٚاختباض صسم المحت٣ٛ يؿكطات المحٛض ْتا٥ر (: 1-1) دسٍٚ ضقِ

زضدات  tق١ُٝ اختباض  ؾكطات المحٛض

 ابسط١ٜ
َػت٣ٛ ايسلاي١ 

 المحػٛب
ؾطم 

 المتٛغطات

سسٚز ؾتر٠ ثك١ الاختباض عٓس 

 %35َػت٣ٛ ثك١ 
 الأع٢ًابسس  ابسس الأز٢ْ

X1 337.872 393 3.333 3.92..3 3.88.2 ..3588 
X2 98.332 393 3.333 3.79385 3.73.8 3.8..8 
X3 339.33. 393 3.333 3.83.38 3.7733 3.897. 
X4 333.95. 393 3.333 3.953.7 3.8.93 3.9979 
X5 333.82. 393 3.333 3.8979. 3.85.5 3.9738 
X6 93.7.3 393 3.333 3.885.2 3.7982 3.9..8 
X7 9..835 393 3.333 3.7759. 3..9.3 3.8.9. 
X8 333.382 393 3.333 3.83378 3.7.7. 3.8799 
X9 92.7.. 393 3.333 3.727.2 3..832 3.83.8 
X10 333.333 393 3.333 3.8.993 3.79.3 3.9.38 

إجمايٞ 

 (X)المحٛض
389.333 393 3.333 3.82333 3.8333 3.8933 

 . SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:
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ّٕ اختباض 2-2َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ: ) َٔ  الأٍٚسٍٛ صسم بضت٣ٛ المحٛض   t-test( ٜتبين أ

 ، قس أؾطظ ايٓتا٥ر ايتاي١ٝ:تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜالاغتبٝإ ايصٟ ٜع٢ٓ بسضاغ١ 

  ق١ُٝ الاختباضt  (، في 0005015( ٚ )335720، ٚايتي تتراٚح بين ) الأٍٚيؿكطات المحٛض

ّٕ ق١ُٝ الاختباض الإجماي١ٝ يًُشٛض المصنٛض ؾٗٞ تػاٟٚ )  .(0135330سين أ

  ٟٚ030زضد١ ابسط١ٜ يلاختباض، ٚايتي تػاn-1=   سٝحn سذِ ايع١ٓٝ المعتُس٠ ٖٞ. 
 ٍٚ ، ٚنصا الأٍٚ( يهٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض 3533يـ ) َػت٣ٛ ايسلاي١ المحػٛب، ٖٚٛ َػا

 .ٛض شات٘لإجمايٞ المح
 ( 05354( ٚ )05757ايؿطم بين َتٛغط ايع١ٓٝ ٚايؿكط٠ المؿشٛص١، ٚايصٟ ٜتراٚح بين )

 .( لإجمايٞ المحٛض المصنٛض0515، ٜٚػاٟٚ )الأٍٚيؿكطات المحٛض 
  ( 054135، ٚايتي تتراٚح بين )الأٍٚسسٚز ؾتر٠ ثك١ الاختباض يهٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض

( في ابسس الأقص٢، أَا بايٓػب١ 2530( ٚ )0510) ( في ابسس الأز٢ْ، ٚبين051125ٚ)

( في ابسس 0513( في ابسس الأز٢ْ ٚ)0510لإجمايٞ المحٛض شات٘ ؾكس غذٌّ الاختباض )

 الأقص٢. 
ّٕ َػت٣ٛ ايسلاي١ المحػٛب بزُٝع ؾكطات المحٛض  ٚنصا  الأٍَٚٚٔ ْؿؼ ابزسٍٚ ٜتطح نصيو أ

( ٖٚٞ أقٌ َٔ َػت٣ٛ ايسلاي١ الإسصا٥ٞ المعٍُٛ ب٘ في ايسضاغ١ 3533لإجمايٞ المحٛض َػا١ٜٚ يـ )

(Sig=0.05 ٔٚشيو َا ٜعتبر إثباتا يصسم بضت٣ٛ المحٛض المصنٛض، ٚيتععٜع ٖصا الإثبات، يمه ،)

ًُذُٛع ٚايصٟ ( َع َتٛغط ؾتر٠ ثك١ الاختباض ي0515َكاض١ْ ؾطم المتٛغطين يًُذُٛع ٚايصٟ ٜػاٟٚ )

 .0515 = 0(÷0513+0510ٜػاٟٚ )

 ٖٚٞ ايتي ٜٛضشٗا ابزسٍٚ ايتايٞ: :بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ْٝتا٥ر اختباض بضٛض   .ب 
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 َٔ الاغتبٝإ. ايجاْٞاختباض صسم المحت٣ٛ يؿكطات المحٛض ْتا٥ر (: 1-2) دسٍٚ ضقِ

زضدات  tق١ُٝ اختباض  ؾكطات المحٛض

 ابسط١ٜ
َػت٣ٛ ايسلاي١ 

 المحػٛب
ؾطم 

 المتٛغطات

سسٚز ؾتر٠ ثك١ الاختباض عٓس 

 %35َػت٣ٛ ثك١ 
 ابسس الأع٢ً ابسس الأز٢ْ

Y1 125.146 393 3.333 3.9773. 3.93.. ..3392 
Y2 339..33 393 3.333 3.933.7 3.8.89 3.998. 
Y3 3.7.332 393 3.333 ..33273 3.9837 ..3897 
Y4 3...3.3 393 3.333 3.93837 3.8..9 3.9738 
Y5 375.93. 393 3.333 3.93.55 3.8932 3.9833 
Y6 338.72. 393 3.333 3.93323 3.8.25 3.9228 
Y7 322.3.2 393 3.333 3.95827 3.8789 3.9783 
Y8 338.5.2 393 3.333 3.8958. 3.8372 3.9.85 
Y9 395.233 393 3.333 3.99.93 3.92.3 ..3327 
Y10 3.2.833 393 3.333 3.92.38 3.9375 ..3333 

إجمايٞ 

 (Y)المحٛض
582.792 393 3.333 3.9.739 3.9533 3.97.3 

 . SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

ّٕ اختباض 2-5َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ: ) َٔ  ايجاْٞسٍٛ صسم بضت٣ٛ المحٛض   t-test( ٜتبين أ

 ، قس أؾطظ عٔ ايٓتا٥ر ايتاي١ٝ:ايتٓاؾػ١ٝبذكٝل المٝع٠ الاغتبٝإ ايصٟ ٜع٢ٓ بسضاغ١ 

  ق١ُٝ الاختباضt  (، في 0305503( ٚ )0035200، ٚايتي تتراٚح بين ) ايجاْٞيؿكطات المحٛض

ّٕ ق١ُٝ الاختباض الإجماي١ٝ يًُشٛض المصنٛض ؾٗٞ تػاٟٚ )  .(0155735سين أ

  ٟٚ030زضد١ ابسط١ٜ يلاختباض، ٚايتي تػاn-1=   سٝحn تُس٠ٖٞ سذِ ايع١ٓٝ المع. 
 ٍٚ ، ايجاْٞ( يهٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض 3533يـ ) َػت٣ٛ ايسلاي١ المحػٛب، ٖٚٛ َػا

 .ٚنصا لإجمايٞ المحٛض شات٘
 ( 25305( ٚ )05130ايؿطم بين َتٛغط ايع١ٓٝ ٚايؿكط٠ المؿشٛص١، ٚايصٟ ٜتراٚح بين )

 .( لإجمايٞ المحٛض المصنٛض0532، ٜٚػاٟٚ )ايجاْٞيؿكطات المحٛض 
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  ( 0510، ٚايتي تتراٚح بين )ايجاْٞسسٚز ؾتر٠ ثك١ الاختباض يهٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض

( في ابسس الأقص٢، أَا بايٓػب١ 2530( ٚ )0532( في ابسس الأز٢ْ، ٚبين )0531ٚ)

( في ابسس 0537( في ابسس الأز٢ْ ٚ)0530لإجمايٞ المحٛض شات٘ ؾكس غذٌّ الاختباض )

 الأقص٢. 
ّٕ َػت٣ٛ ايسلاي١ المحػٛب بزُٝع ؾكطات المحٛض َٚٔ ْؿؼ ابزسٍٚ ٜتط ٚنصا  ايجاْٞح نصيو أ

( ٖٚٞ أقٌ َٔ َػت٣ٛ ايسلاي١ الإسصا٥ٞ المعٍُٛ ب٘ في ايسضاغ١ 3533لإجمايٞ المحٛض َػا١ٜٚ يـ )

(Sig=0.05 ٔٚشيو َا ٜعتبر إثباتا يصسم بضت٣ٛ المحٛض المصنٛض، ٚيتععٜع ٖصا الإثبات، يمه ،)

( َع َتٛغط ؾتر٠ ثك١ الاختباض يًُذُٛع ٚايصٟ 0532ين يًُذُٛع ٚايصٟ ٜػاٟٚ )َكاض١ْ ؾطم المتٛغط

 .0532 = 0(÷0537+0530ٜػاٟٚ )

ٖٚٞ ايتي  :في بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜزٚض ْتا٥ر اختباض بضٛض   .ز 

 ٜٛضشٗا ابزسٍٚ ايتايٞ:

 َٔ الاغتبٝإ. ايجايحاختباض صسم المحت٣ٛ يؿكطات المحٛض ْتا٥ر (: 1-3) دسٍٚ ضقِ

زضدات  tق١ُٝ اختباض  ؾكطات المحٛض

 ابسط١ٜ
َػت٣ٛ ايسلاي١ 

 المحػٛب
ؾطم 

 المتٛغطات

سسٚز ؾتر٠ ثك١ الاختباض عٓس 

 %35َػت٣ٛ ثك١ 
 ابسس الأع٢ً ابسس الأز٢ْ

Z1 353..8. 393 3.333 3.9.939 3.9323 ..333. 
Z2 33..833 393 3.333 3.98..9 3.95.. ..3.58 
Z3 3.3...3 393 3.333 ..353.3 3.9..2 ..37.3 
Z4 3.3.393 393 3.333 3.92..3 3.9333 ..3355 
Z5 333.3.3 393 3.333 3.9.898 3.8833 ..337. 
Z6 383.533 393 3.333 ..337.2 3.9..5 ..3233 
Z7 332.5.7 393 3.333 3.9853. 3.95.3 ..3.33 
Z8 32..383 393 3.333 ..37938 ..3577 ..333. 
Z9 353.332 393 3.333 3.8979. 3.8327 3.9.33 
Z10 3.7.93. 393 3.333 3.32335 3.9975 ..33.9 

إجمايٞ 

 (Z)المحٛض
523.79. 393 3.333 3.98983 3.9289 ..3537 

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ المصسض: 
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ّٕ اختباض 2-4َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ: ) َٔ  ايجايحسٍٛ صسم بضت٣ٛ المحٛض   t-test( ٜتبين أ

، قس أؾطظ عٔ في بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ بسٚض الاغتبٝإ ايصٟ ٜع٢ٓ بسضاغ١

 ايٓتا٥ر ايتاي١ٝ:

  ق١ُٝ الاختباضt  (، في 0105033( ٚ )0005212، ٚايتي تتراٚح بين ) يجايحايؿكطات المحٛض

ّٕ ق١ُٝ الاختباض الإجماي١ٝ يًُشٛض المصنٛض ؾٗٞ تػاٟٚ ) سين  .(0505732أ

  ٟٚ030زضد١ ابسط١ٜ يلاختباض، ٚايتي تػاn-1=   سٝحn سذِ ايع١ٓٝ المعتُس٠ ٖٞ. 
 ٍٚ ، ايجايح( يهٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض 3533يـ ) َػت٣ٛ ايسلاي١ المحػٛب، ٖٚٛ َػا

 .ٚنصا لإجمايٞ المحٛض شات٘
  ( يؿكطات 2537( ٚ )0513ايع١ٓٝ ٚايؿكط٠ المؿشٛص١، ٚايصٟ ٜتراٚح بين )ايؿطم بين َتٛغط

 .( لإجمايٞ المحٛض المصنٛض0531، ٜٚػاٟٚ )ايجايحالمحٛض 
  ( 0510، ٚايتي تتراٚح بين )ايجايحسسٚز ؾتر٠ ثك١ الاختباض يهٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض

٢، أَا بايٓػب١ ( في ابسس الأقص2500( ٚ )0534( في ابسس الأز٢ْ، ٚبين )2530ٚ)

( في ابسس 2530( في ابسس الأز٢ْ ٚ)0535لإجمايٞ المحٛض شات٘ ؾكس غذٌّ الاختباض )

 الأقص٢. 
ّٕ َػت٣ٛ ايسلاي١ المحػٛب بزُٝع ؾكطات المحٛض  ٚنصا  ايجايحَٚٔ ْؿؼ ابزسٍٚ ٜتطح نصيو أ

ب٘ في ايسضاغ١ ( ٖٚٞ أقٌ َٔ َػت٣ٛ ايسلاي١ الإسصا٥ٞ المعٍُٛ 3533لإجمايٞ المحٛض َػا١ٜٚ يـ )

(Sig=0.05 ٔٚشيو َا ٜعتبر إثباتا يصسم بضت٣ٛ المحٛض المصنٛض، ٚيتععٜع ٖصا الإثبات، يمه ،)

( َع َتٛغط ؾتر٠ ثك١ الاختباض يًُذُٛع ٚايصٟ 0531َكاض١ْ ؾطم المتٛغطين يًُذُٛع ٚايصٟ ٜػاٟٚ )

 .0507 = 0(÷2530+0535ٜػاٟٚ )

 .صسم ايتهٜٛٔ ايؿطضٞ  .0
ّٕ تم اختباض  صسم    ايتهٜٛٔ ايؿطضٞ باغتدساّ َعاٌَ بيرغٕٛ يلاضتباط، ايصٟ ٜؿير بسٚضٙ أ

الأزا٠ تتُتع بك٠ٛ ايصسم ايتهٜٛني في ساي١ ٚدٛز علاق١ اضتباط شات زلاي١ إسصا١ٝ٥ بين نٌ ؾكط٠ َٔ 

 نُا ًٜٞ:ناْت ْتا٥ر الاختباض  ٚقس .ؾكطات المحٛض ٚإجمايٞ المحٛض شات٘
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 ٖٚٞ ايتي ٜٛضشٗا ابزسٍٚ ايتايٞ: المٗاضات ايبؿط١ٜ:ْتا٥ر اختباض بضٛض تػٝير  .أ 

 َٔ الاغتبٝإ. الأٍٚيؿكطات المحٛض  ايتهٜٛٔ ايؿطضٞاختباض صسم ْتا٥ر (: 1-4) دسٍٚ ضقِ
X X10 X9 X8 X7 X6 X5 X4 X3 X2 X1 ؾكطات المحٛض ايطابع 
 ق١ُٝ َعاٌَ الاضتباط **796. **836. **638. **866. **644. **7:9. **866. *634. **:83. **638. 4
 َػت٣ٛ ايسلاي١ المحػٛب 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 
 سذِ ايع١ٓٝ 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3

 . SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

ّٕ ٖٓاى علاق١ اضتباط بين نٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض ايطابع 2-7ٜؿير ابزسٍٚ ضقِ: ) ( إلى أ

في نٌ خاْات غطط ابزسٍٚ ابشاص بكِٝ  **XXXٚإجمايٞ المحٛض شات٘، ٚشيو َا تعٗطٙ إؾاض٠:  

ٖٓاى علاقات اضتباط ططز١ٜ)يٛدٛز إؾاض٠ َٛدب١(  بيرغٕٛ، سٝح تعني ٖصٙ الإؾاض٠ إَٔعاٌَ الاضتباط ي

 (.35330ٞ المحٛض شات زلاي١ إسصا١ٝ٥ عٓس َػت٣ٛ َع١ٜٛٓ ٜػاٟٚ )بين ايؿكطات ٚإجماي

، سٝح بًػت إلى الأٍٚأَا عٔ ؾس٠ الاضتباط ؾكس ناْت َتصبصب١ بين ايؿكطات ٚإجمايٞ المحٛض  

ّٕ المكٝاؽ غذٌ أز٢ْ ؾس٠ 0.64ٚإجمايٞ المحٛض، أٜٔ بًػت ) (X7أقصاٖا بين ايؿكط٠ ) (، في سين أ

 (.  0.41ٚايتي ناْت ضعٝؿ١ سٝح بًػت ) ٚإجمايٞ المحٛض (X5)يلاضتباط بين ايؿكط٠ 

ّٕ ٖٓاى علاق١ اضتباط ططز١ٜ شات زلاي١ إسصا١ٝ٥ عٓس َػت٣ٛ َع١ٜٛٓ ) ( أقٌ َٔ 35330ٚبما أ

ٚإجمايٞ المحٛض شات٘، ؾإْ٘ يمهٔ ابسهِ  الأٍٚ( المعٍُٛ ب٘، بين نٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض 3535)

 ٜتُتع بخاص١ٝ ق٠ٛ صسم ايتهٜٛٔ ايؿطضٞ.   تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜغ١ بإٔ بضٛض الاغتبٝإ المتعًل بسضا

 ٖٚٞ ايتي ٜٛضشٗا ابزسٍٚ ايتايٞ: :بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ْٝتا٥ر اختباض بضٛض   .ب 

 َٔ الاغتبٝإ. ايجاْٞيؿكطات المحٛض  ايتهٜٛٔ ايؿطضٞاختباض صسم ْتا٥ر (: 1-5) دسٍٚ ضقِ
Y Y10 Y9 Y8 Y7 Y6 Y5 Y4 Y3 Y2 Y1 ؾكطات المحٛض ايطابع 
 ق١ُٝ َعاٌَ الاضتباط **;74. **697. **768. **6;6. **896. **:36. **;37. **;86. **637. **968. 4
 َػت٣ٛ ايسلاي١ المحػٛب 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 
 سذِ ايع١ٓٝ 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3

 . SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:
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ّٕ ٖٓاى علاق١ اضتباط بين نٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض  ٜتبين( 2-1ابزسٍٚ ضقِ: )َٔ   ايجاْٞأ

في نٌ خاْات غطط ابزسٍٚ ابشاص بكِٝ  **XXXٚإجمايٞ المحٛض شات٘، ٚشيو َا تعٗطٙ إؾاض٠: 

ٖٓاى علاقات اضتباط ططز١ٜ)يٛدٛز إؾاض٠ َٛدب١(  بيرغٕٛ، سٝح تعني ٖصٙ الإؾاض٠ إَٔعاٌَ الاضتباط ي

 (.35330بين ايؿكطات ٚإجمايٞ المحٛض شات زلاي١ إسصا١ٝ٥ عٓس َػت٣ٛ َع١ٜٛٓ ٜػاٟٚ )

، سٝح بًػت إلى أقصاٖا بين َتصبصب١  يجاْٞؾس٠ الاضتباط بين ايؿكطات ٚإجمايٞ المحٛض اناْت 

 (Y6)أز٢ْ ؾس٠ يلاضتباط بين ايؿكط٠  تغذً( ٚإجمايٞ المحٛض، في سين Y10ايؿكط٠ )في  (0.72)

 (.  0.32ٚايتي ناْت ضعٝؿ١ سٝح بًػت ) ٚإجمايٞ المحٛض

ّٕ ٖٓاى علاق١ اضتباط ططز١ٜ شات زلاي١ إسصا١ٝ٥ عٓس َػت٣ٛ َع١ٜٛٓ ) ( أقٌ َٔ 35330ٚبما أ

ٚإجمايٞ المحٛض شات٘، ؾإْ٘ يمهٔ ابسهِ  ايجاْٞ( المعٍُٛ ب٘، بين نٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض 3535)

 ٜتُتع بخاص١ٝ ق٠ٛ صسم ايتهٜٛٔ ايؿطضٞ.   بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػٞبإٔ بضٛض الاغتبٝإ المتعًل بسضاغ١ 

ٖٚٞ ايتي  :في بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ زٚض ْتا٥ر اختباض بضٛض .ز 

 ٜٛضشٗا ابزسٍٚ ايتايٞ:

 َٔ الاغتبٝإ. يجايحايؿكطات المحٛض  ايتهٜٛٔ ايؿطضٞاختباض صسم ر ْتا٥(: 1-6) دسٍٚ ضقِ
Z Z10 Z9 Z8 Z7 Z6 Z5 Z4 Z3 Z2 Z1 ؾكطات المحٛض ايطابع 
 ق١ُٝ َعاٌَ الاضتباط **:88. **784. **8:6. **794. **344. **696. **768. **863. **646. **;86. 4
 َػت٣ٛ ايسلاي١ المحػٛب 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 
 سذِ ايع١ٓٝ 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3 6;3

 . SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

ّٕ ٖٓاى علاق١ اضتباط بين نٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض 2-3ٜؿير ابزسٍٚ ضقِ: )  ايجايح( إلى أ

في نٌ خاْات غطط ابزسٍٚ ابشاص بكِٝ **XXX ٚإجمايٞ المحٛض شات٘، ٚشيو َا تعٗطٙ إؾاض٠: 

ٖٓاى علاقات اضتباط ططز١ٜ)يٛدٛز إؾاض٠ َٛدب١(  يرغٕٛ، سٝح تعني ٖصٙ الإؾاض٠ إَٔعاٌَ الاضتباط يب

 (.35330بين ايؿكطات ٚإجمايٞ المحٛض شات زلاي١ إسصا١ٝ٥ عٓس َػت٣ٛ َع١ٜٛٓ ٜػاٟٚ )
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، سٝح بًػت إلى ايجايحعٔ ؾس٠ الاضتباط ؾكس ناْت َتصبصب١ بين ايؿكطات ٚإجمايٞ المحٛض  أَا 

ّٕ المكٝاؽ غذٌ أز٢ْ ؾس٠ 0.68( ٚإجمايٞ المحٛض، أٜٔ بًػت )Z3أقصاٖا بين ايؿكط٠ ) (، في سين أ

 (.  0.31ٚايتي ناْت ضعٝؿ١ سٝح بًػت ) ٚإجمايٞ المحٛض (Z5)يلاضتباط بين ايؿكط٠ 

 ّٕ ( أقٌ َٔ 35330ٖٓاى علاق١ اضتباط ططز١ٜ شات زلاي١ إسصا١ٝ٥ عٓس َػت٣ٛ َع١ٜٛٓ )ٚبما أ

ٚإجمايٞ المحٛض شات٘، ؾإْ٘ يمهٔ ابسهِ  ايجايح( المعٍُٛ ب٘، بين نٌ ؾكط٠ َٔ ؾكطات المحٛض 3535)

ق٠ٛ  ٜتُتع بخاص١ٝزٚض تػٝير المٗاضات في بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ بإٔ بضٛض الاغتبٝإ المتعًل بسضاغ١ 

 صسم ايتهٜٛٔ ايؿطضٞ.  

  ْتا٥ر اختباض ثبات أزا٠ ايسضاغ١.: ثاْٝا

اؽ أيؿا نطْٚبار الاغتبٝإ باغتدساّ َكَٝٔ  عبيؿكطات المسضد١ في المحـٛض ايطات اباض ثتباتم اخ

(Alpha Cronbach) نُا ًٜٞ:ٓتا٥ر اي، ٚقس ٚناْت 

 ٖٚٞ ايتي ٜٛضشٗا ابزسٍٚ ايتايٞ: ٛض تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ:ايجبات لمحْتا٥ر اختباض  .أ 

 َٔ الاغتبٝإ. الأٍٚ(: اختباض أيؿا نطْٚبار يؿكطات المحٛض 21-42) دسٍٚ ضقِ

 ق١ُٝ أيؿا نطْٚبار عسز ايؿكطات
03 35700 

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ المصسض: 

ٖٚٞ تكع  %70.0ق١ُٝ َعاٌَ أيؿا نطْٚبار تػاٟٚ  إٔ (32-03)ٜتطح َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ

ّٕ ثبات ايؿكطات المسضد١ في المحٛض %13ٚ  %73في المجاٍ بين  َٔ الاغتبٝإ "دٝس"،  الأٍٚ، مما ٜسٍ أ

ّٕ ٖصٙ ايٓتٝذ١ قس بذككت زٕٚ سصف أٟ ؾكط٠ َٔ  ٖٚٞ لا تتأثط بأخطا٤ ايصسؾ١ ايتي قس بذسخ، نُا أ

، (32-03) ضقِ سٍٚ أعلاٙفي ابز 03ايؿكطات المؿه١ً يًُشٛض المصنٛض، ٚشيو َا ٜبٝٓ٘ ايعسز 

 ٌ عسز ايؿكطات المسضد١ في المحٛض.ٚايصٟ يمج

 :لمٛايٖٞٚٞ ايتي ٜٛضشٗا ابزسٍٚ ا :بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝٛض ايجبات لمحْتا٥ر اختباض   .ب 
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 َٔ الاغتبٝإ. ايجاْٞ: اختباض أيؿا نطْٚبار يؿكطات المحٛض (21-44) دسٍٚ ضقِ

 ق١ُٝ أيؿا نطْٚبار عسز ايؿكطات
03 3.412 

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ المصسض: 

ّٕ ق١ُٝ َعاٌَ أيؿا نطْٚبار تػاٟٚ  (32-00)ٜتطح َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ:  ٖٚٞ  %4152أ

ّٕ ثبات ايؿكطات المسضد١ في المحٛض ا%73ٚ  %43تكع في المجاٍ بين  َٔ الاغتبٝإ  ايجاْٞ، مما ٜسٍ أ

ّٕ ٖصٙ ايٓتٝذ١ قس بذككت زٕٚ سصف أٟ  "دٝس"، ٖٚٞ لا تتأثط بأخطا٤ ايصسؾ١ ايتي قس بذسخ، نُا أ

، (32-00) في ابزسٍٚ أعلاٙ 03ؾكط٠ َٔ ايؿكطات المؿه١ً يًُشٛض المصنٛض، ٚشيو َا ٜبٝٓ٘ ايعسز 

 ٚايصٟ ُُٜجٌّ عسز ايؿكطات المسضد١ في المحٛض.

ٖٚٞ  :في بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜزٚض ٛض ايجبات لمحْتا٥ر اختباض  .ز 

 ايتي ٜٛضشٗا ابزسٍٚ ايتايٞ:

 َٔ الاغتبٝإ. ايجايح: اختباض أيؿا نطْٚبار يؿكطات المحٛض  (21-40)دسٍٚ ضقِ

 ق١ُٝ أيؿا نطْٚبار عسز ايؿكطات
03 35704 

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

ٖٚٞ  %7054ق١ُٝ َعاٌَ أيؿا نطْٚبار تػاٟٚ  إٔ (32-00) َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِٜتطح 

َٔ الاغتبٝإ  ايجايحثبات ايؿكطات المسضد١ في المحٛض  ، مما ٜسٍ إٔ%13ٚ  %73تكع في المجاٍ بين 

ّٕ ٖصٙ ايٓتٝذ١ قس بذككت زٕٚ سصف أٟ  "دٝس"، ٖٚٞ لا تتأثط بأخطا٤ ايصسؾ١ ايتي قس بذسخ، نُا أ

، ٚايصٟ (32-00)في ابزسٍٚ  03ؾكط٠ َٔ ايؿكطات المؿه١ً يًُشٛض المصنٛض، ٚشيو َا ٜبٝٓ٘ ايعسز 

 ٌ عسز ايؿكطات المسضد١ في المحٛض.يمج

الاغتبٝإ بضاٚض  لها  تت الإسصا١ٝ٥ ايتي خطعتا٥ر الاختباضاخلاص١ لما غبل، يمهٔ ايكٍٛ إٔ ْ

 تبين صلاسٝت٘ يلاغتدساّ في ايسضاغ١ غٛا٤ َٔ داْب ايصسم أٚ ايجبات.  
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 .الديموغرافيةوتحليل الخصائص  دراسة الميدانيةتحديد مشار ال: الثالثالمبخث 

ايسضاغ١ المٝسا١ْٝ ٚاختباض صلاس١ٝ سٜس إدطا٤ات بعس بٓا٤ نمٛشز ايسضاغ١، تكسِٜ َطاسًٗا، ٚبذ

الأزا٠ المػتدس١َ، غٝتِ خلاٍ ٖصا المبشح بذسٜس َػاض ايسضاغ١ َٔ خلاٍ الإداب١ ع٢ً ايؿطضٝات ايتي 

َٛبين خلاٍ ايسضاغ١  تطُٓٗا ايُٓٛشز المكترح، ثِ بعس شيو بذًٌٝ ابشصا٥ص ايسيمٛغطاؾ١ٝ يًُػتذ

 المٝسا١ْٝ.

 من مشار الدراسة. تحديد الخطوة الأولى: الأولالمطلب 

 تطُٔ نمٛشز ايسضاغ١ في َطسًت٘ الأٚلى ؾطض١ٝ أغاغ١ٝ َؿازٖا:

H0 .لا تٛدس َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ المتعاٌَ ابشاضع يًسضاغ١ : 

H1 .تٛدس َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ المتعاٌَ ابشاضع يًسضاغ١ : 

َتػيرات ايسضاغ١، ؾُجلا إشا ثبت ٖصٙ ايؿطض١ٝ إلى اغتبعاز المتعاًَين ايصٜٔ لا تتٛاؾط ؾِٝٗ تٗسف 

ُٚدس َتعاٌَ َا لا ٜعٌُ ع٢ً تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ أٚ ع٢ً بذكٝل َٝع٠ تٓاؾػ١ٝ ُٜػتبعس َباؾط٠ َٔ  إٔ 

ايسضاغ١، ٖٚصا لهسف ايٛصٍٛ إلى بٝاْات أنجط ٚاقع١ٝ عٔ ايعلاق١ بين المتػيرٜٔ نُا غبكت الإؾاض٠ في 

 َا غبل َٔ ٖصا ايؿصٌ.

، ٚشيو SPSSداب١ عٔ ٖصٙ ايؿطض١ٝ َٔ خلاٍ ابزساٍٚ المتكاطع١ في بطْاَر ٚيمهٔ بًٛؽ الإ

 ٚؾكا لما ًٜٞ:

 أٚلا: بايٓػب١ يًُتعاٌَ َٛبًٝٝؼ:

 ايتأنس َٔ ٚدٛز َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ المتعاٌَ َٛبًٝٝؼ َٔ خلاٍ ابزسٚيين ايتايٝين:يمهٔ 

 ٜٚأخص ايؿهٌ المٛايٞ:  :(Xi)دسٍٚ المتػير الأٍٚ  .0
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 .يس٣ المتعاٌَ َٛبًٝٝؼ (Xi)َتػير ايسضاغ١ :  (21-40دسٍٚ ضقِ)

  X10 X9 X8 X7 X6 X5 X4 X3 X2 X1 المجُٛع
 َٛاؾل بؿس٠ 25 12 8 25 6 25 12 8 12 6 139

 َٛاؾل 119 123 141 117 140 117 123 141 123 140 1284

 بضاٜس 4 12 4 5 4 4 12 4 12 4 65

 َٛاؾلؽ  13 10 10 13 8 13 10 10 10 8 105

 ؽ ّ بؿس٠ 3 7 1 4 6 5 7 1 7 6 47

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

( إٔ أغًب المؿاٖسات لمجُٛع ايؿكطات َٔ المحٛض الأٍٚ يًسضاغ١ 32-00ٜتبين َٔ ابزسٍٚ ضقِ )

 0200ٚايتي تع٢ٓ بانتػاب ؾطن١ َٛبًٝٝؼ يتػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ، تصب في ابداٙ المٛاؾك١ بـ: 

 ، َٚٓ٘ ٜهٕٛ ايكطاض ٖٛ قبٍٛ ايؿطض١ٝ: َؿاٖس0423٠َٔ أصٌ  َؿاٖس٠

H1 :تػيرالم ٜٛدس X   ٌََٛبًٝٝؼيس٣ المتعا . 

 : ايتايٞ نُا ٖٛ َبين في ابزسٍٚ :(Yi) يجاْٞدسٍٚ المتػير ا .0

 .يس٣ المتعاٌَ َٛبًٝٝؼ (Yi)َتػير ايسضاغ١ :  (21-41دسٍٚ ضقِ)

  Y10 Y9 Y8 Y7 Y6 Y5 Y4 Y3 Y2 Y1 المجُٛع
 َٛاؾل بؿس٠ 25 21 25 11 5 12 5 4 15 5 128

 َٛاؾل 119 124 127 133 145 137 145 139 140 145 1354

 بضاٜس 9 7 4 9 8 9 10 8 7 8 79

 ؽ َٛاؾل 10 9 8 7 3 6 4 11 2 3 63

 ؽ ّ بؿس٠ 1 3 0 4 3 0 0 2 0 3 16

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

 ايجاْٞ( إٔ أغًب المؿاٖسات لمجُٛع ايؿكطات َٔ المحٛض 32-02ابزسٍٚ ضقِ ) ٜتبين َٔ

 َؿاٖس٠ 0210، تصب في ابداٙ المٛاؾك١ بـ: لمٝع٠ تٓاؾػ١ٝؾطن١ َٛبًٝٝؼ  بتشكٝليًسضاغ١ ٚايتي تع٢ٓ 

 ، َٚٓ٘ ٜهٕٛ ايكطاض ٖٛ قبٍٛ ايؿطض١ٝ: َؿاٖس٠ 0423َٔ أصٌ 

H1 ٜٛدس المتػير :Y   .يس٣ المتعاٌَ َٛبًٝٝؼ 
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 َٚٓ٘ ٜهٕٛ ايكطاض ايٓٗا٥ٞ ٖٛ خطٛع بٝاْات المتعاٌَ َٛبًٝٝؼ يًسضاغ١

 :دٝعٟ: بايٓػب١ يًُتعاٌَ ثاْٝا

 ايتأنس َٔ ٚدٛز َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ المتعاٌَ دٝعٟ َٔ خلاٍ ابزسٚيين ايتايٝين:يمهٔ 

 ايٞ: ٜٚأخص ايؿهٌ ايت :(Xi)دسٍٚ المتػير الأٍٚ  .0

 .يس٣ المتعاٌَ دٝعٟ (Xi)َتػير ايسضاغ١ :  (21-42دسٍٚ ضقِ)

  X10 X9 X8 X7 X6 X5 X4 X3 X2 X1 المجُٛع

 َٛاؾل بؿس٠ 21 8 3 21 9 21 8 3 8 9 111

 َٛاؾل 98 100 109 98 108 98 100 109 100 108 1028

 بضاٜس 1 5 3 1 4 1 5 3 5 4 32

 ؽ َٛاؾل 7 12 10 7 6 7 12 10 12 6 89

 ؽ ّ بؿس٠ 0 2 2 0 0 0 2 2 2 0 10

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

المؿاٖسات لمجُٛع ايؿكطات َٔ المحٛض الأٍٚ  بصٌُ( إٔ 32-05َٔ ابزسٍٚ ضقِ ) تطحٜ

يتػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ، تصب في ابداٙ المٛاؾك١ بـ:  دٝعٟيًسضاغ١ ٚايتي تع٢ٓ بانتػاب ؾطن١ 

 ، َٚٓ٘ ٜهٕٛ ايكطاض ٖٛ قبٍٛ ايؿطض١ٝ: َؿاٖس٠ 0073َٔ أصٌ  َؿاٖس٠ 0003

H1 ٜٛدس المتػير :X   .ٟيس٣ المتعاٌَ دٝع 

 يٞ: ٜٚأخص ايؿهٌ ايتا :(Yi) يجاْٞدسٍٚ المتػير ا .0

 .يس٣ المتعاٌَ دٝعٟ (Yi)َتػير ايسضاغ١ :  (21-43دسٍٚ ضقِ)

  Y10 Y9 Y8 Y7 Y6 Y5 Y4 Y3 Y2 Y1 المجُٛع

 َٛاؾل بؿس٠ 16 11 16 7 7 8 3 6 6 7 87

 َٛاؾل 99 103 104 108 113 107 111 110 110 113 1078

 بضاٜس 5 5 1 10 6 5 8 6 8 6 60

 ؽ َٛاؾل 7 7 6 2 0 7 4 4 3 0 40

 ؽ ّ بؿس٠ 0 1 0 0 1 0 1 1 0 1 5

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:
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 ايجاْٞ( إٔ أغًب المؿاٖسات لمجُٛع ايؿكطات َٔ المحٛض 32-04ٜتبين َٔ ابزسٍٚ ضقِ )

َٔ  َؿاٖس٠ 0045، تصب في ابداٙ المٛاؾك١ بـ: لمٝع٠ تٓاؾػ١ٝ دٝعٟؾطن١  بتشكٝليًسضاغ١ ٚايتي تع٢ٓ 

 ، َٚٓ٘ ٜهٕٛ ايكطاض ٖٛ قبٍٛ ايؿطض١ٝ: َؿاٖس٠ 0073أصٌ 

H1 ٜٛدس المتػير :Y   .ٟيس٣ المتعاٌَ دٝع 

 ايٓٗا٥ٞ ٖٛ قبٍٛ بٝاْات المتعاٌَ دٝعٟ في ايسضاغ١َٚٓ٘ ٜهٕٛ ايكطاض 

 :اٚضٜسٚ: بايٓػب١ يًُتعاٌَ ثايجا

 ايتأنس َٔ ٚدٛز َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ المتعاٌَ اٚضٜسٚ َٔ خلاٍ ابزسٚيين ايتايٝين:يمهٔ 

 : ٚنإ نُا ًٜٞ :(Xi)دسٍٚ المتػير الأٍٚ  .0

 .اٚضٜسٚيس٣ المتعاٌَ  (Xi)َتػير ايسضاغ١ :  (21-44دسٍٚ ضقِ)

  X10 X9 X8 X7 X6 X5 X4 X3 X2 X1 المجُٛع

 َٛاؾل بؿس٠ 13 5 3 11 25 11 5 3 4 21 101

 َٛاؾل 73 84 83 68 64 68 77 80 75 61 733

 بضاٜس 8 6 8 15 2 8 13 6 13 9 88

 ؽ َٛاؾل 7 5 6 7 6 7 5 11 9 6 69

 ؽ ّ بؿس٠ 0 1 1 0 4 7 1 1 0 4 19

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

( إٔ أغًب المؿاٖسات لمجُٛع ايؿكطات َٔ المحٛض الأٍٚ يًسضاغ١ 32-07ٜتبين َٔ ابزسٍٚ ضقِ )

 102يتػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ، تصب في ابداٙ المٛاؾك١ بـ:  أٚضٜسٚٚايتي تع٢ٓ بانتػاب ؾطن١ 

 ، َٚٓ٘ ٜهٕٛ ايكطاض ٖٛ قبٍٛ ايؿطض١ٝ: َؿاٖس٠ 0303َٔ أصٌ  َؿاٖس٠

H1 ٜٛدس المتػير :X   .ٚيس٣ المتعاٌَ أٚضٜس 
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 : ٚنإ نُا ًٜٞ :(Yi) يجاْٞدسٍٚ المتػير ا .0

 .يس٣ المتعاٌَ اٚضٜسٚ (Yi)َتػير ايسضاغ١ :  (21-45دسٍٚ ضقِ)

  Y10 Y9 Y8 Y7 Y6 Y5 Y4 Y3 Y2 Y1 المجُٛع

 َٛاؾل بؿس٠ 10 7 10 3 0 5 10 7 6 7 65

 َٛاؾل 84 88 87 94 97 77 87 89 91 90 884

 بضاٜس 5 4 4 4 3 14 1 4 4 3 46

 ؽ َٛاؾل 2 1 0 0 1 5 1 1 0 1 12

 ؽ ّ بؿس٠ 0 1 0 0 0 0 2 0 0 0 3

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

 ايجاْٞإٔ أغًب المؿاٖسات لمجُٛع ايؿكطات َٔ المحٛض ٜتطح ( 32-01ابزسٍٚ ضقِ ) َٚٔ خلاٍ

َٔ  َؿاٖس٠ 323، تصب في ابداٙ المٛاؾك١ بـ: لمٝع٠ تٓاؾػ١ٝ أٚضٜسٚؾطن١  بتشكٝليًسضاغ١ ٚايتي تع٢ٓ 

 ، َٚٓ٘ ٜهٕٛ ايكطاض ٖٛ قبٍٛ ايؿطض١ٝ: َؿاٖس٠ 0303أصٌ 

H1 ٜٛدس المتػير :Y   .ٚيس٣ المتعاٌَ أٚضٜس 

 َٚٓ٘ ٜهٕٛ ايكطاض ايٓٗا٥ٞ ٖٛ قبٍٛ خطٛع بٝاْات المتعاٌَ أٚضٜسٚ يًسضاغ١.

َتػيرات ايسضاغ١ َٛدٛز٠ يس٣ نٌ َتعاًَٞ الهاتـ ايٓكاٍ  َٔ خلاٍ َا غبل، ْلاسغ إٔ

 ابشاضعين يًسضاغ١، َٚٓ٘ لا ٜتِ اغتبعاز بٝاْات أٟ َتعاٌَ َِٓٗ.

 تحديد الخطوة الثانية من مشار الدراسة.: الثانيالمطلب 

 تطُٔ نمٛشز ايسضاغ١ في َطسًت٘ ايجا١ْٝ ؾطض١ٝ أغاغ١ٝ َؿازٖا:

H0 .تٛدس ؾطٚم بين بٝاْات َتػيرات ايسضاغ١ سػب المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١ : 

H1.لا تٛدس ؾطٚم بين بٝاْات َتػيرات ايسضاغ١ سػب المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١ : 

ٖصٙ ايؿطض١ٝ إلى بذسٜس الأغايٝب الإسصا١ٝ٥ ايلاظ١َ لمعابز١ بٝاْات ايسضاغ١، تٗسف  نُا غبل

الأغايٝب ابشاص١ بايع١ٓٝ ايٛاسس٠ في ساي١ عسّ ٚدٛز ؾطٚم بين المتعاًَين بضٌ  سٝح ٜتِ الاعتُاز ع٢ً
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ايسضاغ١، ٚايعهؼ في  ساي١ ٚدٛز ؾطٚم، ٖٚصا لهسف تطنٝع ابزٗٛز يًٛصٍٛ إلى ْتا٥ر أنجط ٚاقع١ٝ 

 عٔ ايعلاق١ بين المتػيرٜٔ.

في بطْاَر  Kruskal-Wallisاختباض إدطا٤ ٚيمهٔ بًٛؽ الإداب١ عٔ ٖصٙ ايؿطض١ٝ َٔ خلاٍ 

SPSS:  

  اختباضKruskal-Wallis: 

ف في ضزٚز المػتذٛبين ُٜعع٣ إلى َعطؾ١ ٌٖ ٖٓاى اختلا ع٢ً Kruskal-Wallisٜعٌُ اختباض 

شات زلاي١ إسصا١ٝ٥ في  اًؾطٚقٖٓاى  أٚضٜسٚ(، سٝح ٜهٕٛ ايكطاض إٔطبٝع١ المتعاٌَ )َٛبًٝٝؼ، دٝعٟ، 

، 0,05أصػط َٔ َػت٣ٛ ايسلاي١ المعٍُٛ ب٘  SigValueتعع٣ يطبٝع١ المتعاٌَ إشا نإ ضزٚز المػتذٛبين 

 ٚايعهؼ.

، في ساي١ َع َػت٣ٛ ايسلاي١ المحػٛب Kruskal-Wallis ٜٚٛضح ابزسٍٚ ايتايٞ، ق١ُٝ الاختباض

 اعتباض بٝاْات المتعاًَين عباض٠ عٔ ثلاخ عٝٓات َػتك١ً:

 .Kruskal-Wallisاختباض ْتا٥ر (: 21-19) دسٍٚ ضقِ

 المتػير المتعاٌَ َتٛغط ايطتب 0ق١ُٝ ناٟ زضد١ ابسط١ٜ َػت٣ٛ ايسلاي١

0.140 2 3.932 
 َٛبًٝٝؼ 193.98

X 210.70 ٟدٝع 

 أٚضٜسٚ 182.74

0.347 2 2.116 

 َٛبًٝٝؼ 189.12

Y 196.31 ٟدٝع 

 أٚضٜسٚ 208.72

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

إٔ ق١ُٝ اختباض ناٟ (32-03ٜتبين َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ )
0

 05300تػاٟٚ  X يًُشٛض الأٍٚ 

زلاي١ إسصا١ٝ٥  اتش ؾطٚم( ٖٚٛ َا ٜجبت أْ٘ لا ٜٛدس 3135)( ٖٚٛ أنبر َٔ 3102بمػت٣ٛ زلاي١ قسضٙ )

، سٝح إٔ ق١ُٝ Yْؿؼ ايؿ٤ٞ بايٓػب١ يًُشٛض ايجاْٞ  في ضزٚز المػتذٛبين تعع٣ يطبٝع١ المتعاٌَ، ٖٚٛ
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ناٟ
0

زلاي١  ؾطٚم شاتٖٚٛ َا ٜجبت أْ٘ لا ٜٛدس (، 3102بمػت٣ٛ زلاي١ قسضٙ ) 0100يًُشٛض بًػت  

 إسصا١ٝ٥ في ضزٚز المػتذٛبين تعع٣ يطبٝع١ المتعاٌَ.

، H1، يمهٔ ابسهِ ع٢ً ايؿطض١ٝ ايجا١ْٝ َٔ نمٛشز ايسضاغ١، بكبٍٛ الاختباض ايػابلَٔ خلاٍ 

ايتي َؿازٖا؛  لا تٛدس ؾطٚم بين بٝاْات َتػيرات ايسضاغ١ سػب المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١، َٚٓ٘ 

تهٕٛ ابشط٠ٛ ايجا١ْٝ َٔ َػاض ايسضاغ١ بابداٙ َعابز١ بٝاْات المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١ يع١ٓٝ 

 نٝع ع٢ً زضاغ١ ايعلاق١ بين المتػير المػتكٌ ٚالمتػير ايتابع.ٚاسس٠، ٚايتر

 غرافية.تحليل بيانات الخصائص الديمو: الثالثالمطلب 

ٚأْ٘ لا تٛدس ؾطٚم بين  ٚدٛز َتػيرات ايسضاغ١ يس٣ المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١، إثبات بعس

ْبسأ في ابشط٠ٛ ايجا١ْٝ بٝاْات َتػيرات ايسضاغ١ سػب المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١، ٖٚصا َا يجعًٓا 

 ٚايتي تؿٌُ َا ًٜٞ: ،غطاؾ١َٝٛٔ َػاض ايسضاغ١ ٚايتي ْػتًٗٗا بـ بذًٌٝ بٝاْات ابشصا٥ص ايسيم

 .ايعُطبذًٌٝ بٝاْات َتػير أٚلا: 

  نُا ٖٞ َٛضش١ في ابزسٍٚ المٛايٞ: ايٓتا٥ردا٤ت 

 (:ايبٝاْات المتعًك١ بمتػير ايعُط.21-02ابزسٍٚ ضقِ )

 ايعُط 

 المجُٛع غ١ٓ 12أنجط َٔ  غ١ٓ 12إلى  03َٔ  غ١ٓ 02إلى  02َٔ  غ١ٓ 02أقٌ َٔ 

 486 46 ;6 6; 9 َٛبًٝٝؼ

 469 66 68 93 6 دٝعٟ

 464 66 36 66 3 اٚضٜسٚ

 6;3 :7 ;46 644 46 المجُٛع

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

 05ٜتطح إٔ أع٢ً ْػب١ َٔ ايع١ٓٝ المػتذٛب١ تتراٚح أعُاضِٖ بين  (32-03)َٔ خلاٍ ابزسٍٚ 

ؾطز َٔ َؤغػ١ َٛبًٝٝؼ،  32َكػُين بين  030ؾطز َٔ أصٌ  000غ١ٓ سٝح ناْٛا يمجًٕٛ  05ٚ

غ١ٓ ب  25إلى  04، تًٝٗا ايؿ١٦ ايعُط١ٜ المحسز٠ َٔ َٔ َؤغػ١ أٚضٜسٚ 22َٔ َؤغػ١ دٝعٟ، ٚ 70
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ؾطز َٔ  02ؾطز َٔ المتعاٌَ َٛبًٝٝؼ،  23ؾطز َػتذٛب َكػ١ُ بين المتعاًَين بايتؿصٌٝ ايتايٞ:  033

غ١ٓ َكػ١ُ بين  25 َٔ برؾطز َٔ المتعاٌَ دٝعٟ. تًٝٗا ايؿ١٦ ايعُط١ٜ الأن 04ٚ المتعاٌَ أٚضٜسٚ

أَا اقٌ ؾ١٦ عُط١ٜ  ؾطز َٔ َٛبًٝٝؼ، 02ؾطز َٔ أٚضٜسٚ ٚ  03دٝعٟ، ؾطز َٔ  02المتعاًَين بـ 

أؾطاز َٔ  7 ؛ؾطز َكػ١ُ بين المتعاًَين ٚؾكا لما ًٜٞ 02غ١ٓ بمذُٛع  05َػتذٛب١ ؾٗٞ ؾ١٦ الأقٌ َٔ 

 .أؾطاز َٔ أٚضٜسٚ 0أؾطاز َٔ دٝعٟ ٚ  2َٛبًٝٝؼ، 

َٛبين يس٣ المتعاًَين   ايجلاث١ ِٖ َٔ ؾ١٦ ايؿباب.ٚع٢ً ايعُّٛ يمهٔ ايكٍٛ إٔ أغًب المػتذ

 .ابزٓؼبذًٌٝ بٝاْات َتػير ثاْٝا: 
 ناْت ايٓتا٥ر ٚؾكا لما ٜٛضش٘ ابزسٍٚ المٛايٞ:

 (:ايبٝاْات المتعًك١ بمتػير ابزٓؼ.21-04ابزسٍٚ ضقِ )

 ابزٓؼ 

 المجُٛع أْج٢ شنط

 486 9; 89 َٛبًٝٝؼ

 469 ;9 :6 دٝعٟ

 464 89 36 أٚضٜسٚ

 6;3 663 ;46 المجُٛع

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

إٔ ايؿ١٦ الأنبر َٔ المػتذٛبين ٖٞ ؾ١٦ الإْاخ بمذُٛع  (2-00) ٜتطح َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ

ؾطزا َٔ  73ؾطزا َٔ َٛبًٝٝؼ،  37ؾطزا َكػ١ُ بين المتعاًَين ٚؾكا لما ًٜٞ:  030َٔ أصٌ  020

 ؾطزا َٔ أٚضٜسٚ. 47دٝعٟ ٚ 

 47، َكػ١ُ ع٢ً المتعاًَين ٚؾكا لما ًٜٞ: 030ؾطزا َٔ أصٌ  023ؾكس ؾهًت أَا ؾ١٦ ايصنٛض 

 ؾطزا َٔ أٚضٜسٚ. 02ؾطزا َٔ دٝعٟ ٚ  21ؾطزا َٔ َٛبًٝٝؼ، 

 بذًٌٝ بٝاْات َتػير طبٝع١ ايعٌُ.ثايجا: 
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 :ايتايٞناْت ايٓتا٥ر ٚؾكا لما ٜٛضش٘ ابزسٍٚ 

 ايعٌُ.(:ايبٝاْات المتعًك١ بمتػير طبٝع١ 21-00ابزسٍٚ ضقِ )

 طبٝع١ ايعٌُ 

 المجموع تقني إداري

 486 ;7 467 َٛبًٝٝؼ

 469 76 99 دٝعٟ

 464 36 94 أٚضٜسٚ

 6;3 ;43 673 المجُٛع

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

 الإزاضٜينإٔ ايؿ١٦ الأنبر َٔ المػتذٛبين ٖٞ ؾ١٦  (32-00)ٜتطح َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ  

 77ؾطزا َٔ َٛبًٝٝؼ،  035ؾطزا َكػ١ُ بين المتعاًَين ٚؾكا لما ًٜٞ:  030َٔ أصٌ  050بمذُٛع 

 ؾطزا َٔ أٚضٜسٚ. 70ؾطزا َٔ دٝعٟ ٚ 

 53، َكػ١ُ ع٢ً المتعاًَين ٚؾكا لما ًٜٞ: 030ؾطزا َٔ أصٌ  003ؾكس ؾهًت  ايتكٓٝينأَا ؾ١٦  

 ؾطزا َٔ أٚضٜسٚ. 03ؾطزا َٔ دٝعٟ ٚ  53ؾطزا َٔ َٛبًٝٝؼ، 

 ٌٝ بٝاْات َتػير المػت٣ٛ ايسضاغٞ.بذً ضابعا:

 ناْت ايٓتا٥ر ٚؾكا لما ٜٛضش٘ ابزسٍٚ المٛايٞ: 

 .المػت٣ٛ ايسضاغٞ(:ايبٝاْات المتعًك١ بمتػير 21-00ابزسٍٚ ضقِ )

 طبٝع١ ايعٌُ 

 المجُٛع زضاغات َتدصص١ داَعٞ

 486 :4 468 َٛبًٝٝؼ

 469 48 444 دٝعٟ

 464 49 6: أٚضٜسٚ

 6;3 74 364 المجُٛع

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:
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 ابزاَعٝينإٔ ايؿ١٦ الأنبر َٔ المػتذٛبين ٖٞ ؾ١٦  (32-00) ٜتطح َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ 

 00ؾطزا َٔ َٛبًٝٝؼ،  024ؾطزا َكػ١ُ بين المتعاًَين ٚؾكا لما ًٜٞ:  030َٔ أصٌ  020بمذُٛع 

 ؾطزا َٔ أٚضٜسٚ. 12ؾطزا َٔ دٝعٟ ٚ 

 01، َكػ١ُ ع٢ً المتعاًَين ٚؾكا لما ًٜٞ: 030ؾطزا َٔ أصٌ  50ؾكس ؾهًت  ايتكٓٝينأَا ؾ١٦  

 ؾطزا َٔ أٚضٜسٚ. 07ؾطزا َٔ دٝعٟ ٚ  04ؾطزا َٔ َٛبًٝٝؼ، 

 ا٥ر بٝاْات َتػير ابشبر٠ الم١ٝٓٗ.ْتخاَػا: 

 ناْت ايٓتا٥ر ٚؾكا لما ٜٛضش٘ ابزسٍٚ المٛايٞ: 

 المتعًك١ بمتػير ابشبر٠ الم١ٝٓٗ.(:ايبٝاْات 21-01ابزسٍٚ ضقِ )

 ابشبر٠ الم١ٝٓٗ 

 المجُٛع غ١ٓ 42أنجط َٔ  غ١ٓ 42إلى  44َٔ  غٓٛات 42إلى  2َٔ  غٓٛات 2أقٌ َٔ 

 486 46 ;6 6; 9 َٛبًٝٝؼ

 469 67 67 93 6 دٝعٟ

 464 66 36 66 3 اٚضٜسٚ

 6;3 ;7 :46 644 46 المجُٛع

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

أع٢ً ْػب١ َٔ ايع١ٓٝ المػتذٛب١ تتراٚح خبرتِٗ  ،ٜتطح إٔ (32-02ضقِ )َٔ خلاٍ ابزسٍٚ 

ؾطز َٔ  32َكػُين بين  030ؾطز َٔ أصٌ  000غٓٛات سٝح ناْٛا يمجًٕٛ  03ٚ 35الم١ٝٓٗ بين 

َٔ َؤغػ١ أٚضٜسٚ، تًٝٗا ؾ١٦ ابشبر٠ الم١ٝٓٗ المحسز٠  22َٔ َؤغػ١ دٝعٟ، ٚ 70َؤغػ١ َٛبًٝٝؼ، 

ؾطز َٔ المتعاٌَ  23 المتعاًَين بايتؿصٌٝ ايتايٞ: ؾطز َػتذٛب َكػ١ُ بين 031غ١ٓ ب  05إلى  00َٔ 

ؾطز َٔ المتعاٌَ دٝعٟ. تًٝٗا ؾ١٦ ابشبر٠ المحسز بـ أنجط َٔ  05ؾطز َٔ المتعاٌَ أٚضٜسٚ ٚ 02َٛبًٝٝؼ، 

ؾطز َٔ َٛبًٝٝؼ، أَا  02ؾطز َٔ أٚضٜسٚ ٚ  03ؾطز َٔ دٝعٟ،  05غ١ٓ َكػ١ُ بين المتعاًَين بـ  05

ؾطز َكػ١ُ بين المتعاًَين  02غٓٛات بمذُٛع  35َػتذٛب١ ؾٗٞ ؾ١٦ الأقٌ َٔ  اقٌ ؾ١٦ أقٌ خبر٠ ١َٝٓٗ

 أؾطاز َٔ أٚضٜسٚ.0أؾطاز َٔ دٝعٟ ٚ  2أؾطاز َٔ َٛبًٝٝؼ،  7ٚؾكا لما ًٜٞ: 
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 .تحليل نتائج الدراسة الميدانية: الرابعالمبخث 

بعس إدطا٤ الاختباضات ابسه١ُٝ، ٚبذسٜس َػاض ايسضاغ١، غٝتِ في َا ًٜٞ بذًٌٝ ْتا٥ر 

ايصٟ ع٢ً َكٝاؽ يٝهاضت ابشُاغٞ،  بذًٌٝ المعًَٛات المجُع١ َٝساْٝاايسضاغ١، ٖٚصا بالاعتُاز في 

١ّٓٝ في ابزسٍٚ أزْاٙ:  ٜعٌُ ع٢ً أغاؽ المعاٜير المب

 ابشُاغٞ.(: زضدات َكٝاؽ يٝهاضت 21-25ابزسٍٚ ضقِ )

 غير َٛاؾل بؿس٠ غير َٛاؾل بضاٜس َٛاؾل َٛاؾل بؿس٠

7 6 3 6 4 

، ٚتهٕٛ بصالات 351 =5(÷0-5َٚٓ٘ تهٕٛ طٍٛ ايؿتر٠ الُمعبِّط٠ عٔ نٌ إداب١ ٖٞ )

 المتٛغطات المطدش١ المكاب١ً يهٌ إداب١ ٚؾكا لما ًٜٞ:

 ] 0533- 0513 ]          ير َٛاؾل بؿس٠.غ 
 ] 0513- 0543 ]          .غير َٛاؾل 
 ] 0543- 0523 ]           بضاٜس. 
 ] 0523- 2503 ]          َٛاؾل. 
 ] 2503- 5533 ]           .َٛاؾل بؿس٠ 

 ْتا٥ر ايسضاغ١ نُا ًٜٞ:ٚقس ناْت 

 المهارات"." تشيير  X تحليل نتائج المحور الأول: الأولالمطلب 

إٕ تػٝير المٗاضات في أٟ نٝإ ٜتطًب في بازئ الأَط إٔ يمتًو شات ايهٝإ تًو المٗاضات، بٓا٤ 

ع٤ الأٍٚ بسضاغ١ انتػاب المتعاًَين أغاغٝين، ُٜع٢ٓ ابز دعأٜٔع٢ً شيو تم تكػِٝ ٖصا المحٛض إلى 

 بضٌ ايسضاغ١ يًُٗاضات، أَا ابزع٤ ايجاْٞ ؾُٝع٢ٓ بتػٝير المٗاضات المهتػب١.

 الأٍٚ َٔ المحٛض الأٍٚ. ابزع٤ْتا٥ر أٚلا: 
ابزع٤ الأٍٚ َٔ المحٛض الأٍٚ َٔ ٖصٙ ايسضاغ١، بايٛقٛف ع٢ً انتػاب المٗاضات، ٚقس  يختص

 خُصّصت ي٘ خمػ١ ؾكطات، ٚناْت ايٓتا٥ر ٚؾكا لما ٜٛضش٘ ابزسٍٚ المٛايٞ:
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 ْتا٥ر ابزع٤ الأٍٚ َٔ المحٛض الأٍٚ يًسضاغ١. (:21-26ابزسٍٚ ضقِ )

 ايؿكط٠ ايطقِ
المتٛغط 

 ابسػابٞ

الابعطاف 

 المعٝاضٟ
 الابداٙ

X1 
تػتدسّ ايؿطن١ َٛاضز بؿط١ٜ تمتًو َعاضف ْعط١ٜ َٚعًَٛات ْازض٠ 

 يمهٔ اغتػلالها في مماضغ١ الأعُاٍ بهؿا٠٤ ٚؾعاي١ٝ.
 َٛاؾل 1662360 665933

X2 
تػتدسّ ايؿطن١ َٛاضز بؿط١ٜ تمتًو خبرات َٝسا١ْٝ َٚعاضف تطبٝك١ٝ 

 اغتػلالها في مماضغ١ الأعُاٍ بهؿا٠٤ ٚؾعاي١ٝ.يمهٔ 
 َٛاؾل 1663910 666513

X3 
تػتدسّ ايؿطن١ َٛاضز بؿط١ٜ تتُٝع بحػٔ ايػًٛى ٚطبٝع١ ادتُاع١ٝ 

 يمهٔ اغتػلالها في مماضغ١ الأعُاٍ بهؿا٠٤ ٚؾعاي١ٝ.
 َٛاؾل 1636306 663602

X4 
ناؾ١ٝ تػتدسّ ايؿطن١ َٛاضز بؿط١ٜ تمتًو قسضات عاي١ٝ ٚدطأ٠ 

 يمهٔ اغتػلالها في إزاض٠ ٚتػٝير الأظَات بهؿا٠٤ ٚؾعاي١ٝ.
 َٛاؾل 1660531 665269

X5 
تػتدسّ ايؿطن١ َٛاضز بؿط١ٜ تمتًو قسضات عاي١ٝ ٚبط١ًٝ ٚاغع١ 

 يمهٔ اغتػلالها في ايتصٛض ٚايتدطٝط يًُػتكبٌ بهؿا٠٤ ٚؾعاي١ٝ.
 َٛاؾل 1660602 663531

XA 
 بضٌ ايسضاغ١ َٗاضات بؿط١ٜ تتُٝع بهؿا٠٤ ٚؾعاي١ٝ تعاًَينالمٜهتػب 

 في بذكٝل الأٖساف المدطط١.
 َٛاؾل 1601963 663313

 SPSSَٔ إعساز ايطايب بالاعتُاز ع٢ً بططدات  المصسض:

إدابات ايع١ٓٝ ع٢ً أغ١ً٦ ابزع٤ الأٍٚ َٔ  ابداٙ ،ٜتبين إٔ (32-26) َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ

ٚابعطاف َعٝاضٟ قسض بـ:  0511"َٛاؾل" بمتٛغط سػابٞ بًؼ في بصاٍ المحٛض الأٍٚ يًسضاغ١ ناْت 

3523. 

 بابداٙجمٝع إدابات ايع١ٓٝ المسضٚغ١ يعباضات ابزع٤ الأٍٚ َٔ المحٛض الأٍٚ ناْت  ،إٔنُا 

ٚبابعطاف َعٝاضٟ قسض  X1يًعباض٠  0535سٝح بًػت أنبر ق١ُٝ يًُتٛغطات ابسػاب١ٝ  بصاٍ " َٛاؾل"،

بًػت أز٢ْ ق١ُٝ نُا ، ٖصا 3572ٚايتي بًؼ ابعطاؾٗا المعٝاضٟ  X4يًعباض٠  0530، تًٝٗا ايك١ُٝ 3570بـ 

 .3574بابعطاف َعٝاضٟ قسضٙ X 0 يًعباض٠ 0573يًُتٛغط ابسػابٞ بـ 
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 ايجاْٞ َٔ المحٛض الأٍٚ. ابزع٤ْتا٥ر : ثاْٝا

المٗاضات يس٣ ٜؿتٌُ ابزع٤ ايجاْٞ َٔ المحٛض الأٍٚ ع٢ً خمػ١ ؾكطات، خصّصت يسضاغ١ تػٝير 

 ٖصا ابزع٤ نُا ًٜٞ:ناْت ْتا٥ر زضاغ١ المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١، ٚ

 (: ْتا٥ر ابزع٤ ايجاْٞ َٔ المحٛض الأٍٚ يًسضاغ21.١-27ابزسٍٚ ضقِ )

 ايؿكط٠ ايطقِ
المتٛغط 

 ابسػابٞ

الابعطاف 

 المعٝاضٟ
 الابداٙ

X6 
تعٌُ ايؿطن١ ع٢ً تؿدٝص ٚبذًٌٝ المٛاضز ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يسٜٗا 

 .ٚبذسٜس استٝاداتٗا َٔ المٗاضات ايبؿط١ٜ المتدصص١ يتػطٝتٗا
 َٛاؾل 1630600 663326

X7 
تعٌُ ايؿطن١ ع٢ً اغتكطاب المٗاضات ايبؿط١ٜ ايٓازض٠ يًعٌُ يصابسٗا 

 باغتدساّ ططم ٚٚغا٥ٌ بطتًؿ١.
 َٛاؾل 1666030 666661

X8 
تعٌُ ايؿطن١ ع٢ً تٛظٝـ المٗاضات ايبؿط١ٜ يًعٌُ يصابسٗا َٔ خلاٍ 

 ايترنٝع ع٢ً ؾعاي١ٝ عًُٝات الاختٝاض ٚايتعٝين.
 َٛاؾل 1633959 663063

X9 
تعٌُ ايؿطن١ ع٢ً تسضٜب ٚتهٜٛٔ المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصابسٗا 

 بٗسف تطٜٛط ٚبذػين أزا٥ٗا بصؿ١ َػتُط٠.
 َٛاؾل 1666336 666966

X10 
تعٌُ ايؿطن١ ع٢ً َطاقب١ ٚتكِٝٝ أزا٤ المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ 

 يصابسٗا بٗسف بذػين أزا٥ٗا ٚايتُٝع في َٓح المهاؾآت ٚايتؿذٝع.
 َٛاؾل 1660633 663355

XB 
ٜعٌُ المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١ ع٢ً تػٝير َٗاضاتِٗ ايبؿط١ٜ ٚؾكا لأغؼ 

 بذكٝل الأٖساف.ٚقٛاعس َسضٚغ١ بٗسف 
 َٛاؾل 1606303 663050

 SPSSَٔ إعساز ايطايب بالاعتُاز ع٢ً بططدات  المصسض:

ابزع٤ ايجاْٞ َٔ  ؾكطاتإدابات ايع١ٓٝ ع٢ً  إٔ،  ابداٙ (32-27)َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ ٜتطح 

بمتٛغط سػابٞ  ،"َٛاؾل"  نإ في بصاٍتػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ ، ٚايصٟ ٜع٢ٓ بـالمحٛض الأٍٚ يًسضاغ١

 .3520ٚابعطاف َعٝاضٟ قسض بـ:  0510بًؼ 

ناْت في ابداٙ " َٛاؾل". سٝح بًػت أنبر ق١ُٝ  ايطزٚز ع٢ً ؾكطات ٖصا ابزع٤ٖصا ٚإٔ جمٝع 

يًعباض٠  0514، تًٝٗا ايك١ُٝ 3512بابعطاف َعٝاضٟ قسض بـ  X6يًعباض٠  0511يًُتٛغطات ابسػاب١ٝ 

03X  ٟيًعباض٠ 3.75بًػت أز٢ْ ق١ُٝ يًُتٛغط ابسػابٞ بـ نُا ، ٖصا 3572ٚايتي بًؼ ابعطاؾٗا المعٝاض 
X9 ٙ3.77 بابعطاف َعٝاضٟ قسض. 
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 " تحقيق الميزة التنافشية". Yتحليل نتائج المحور الثاني : الثانيالمطلب 

ايتٓاؾػ١ٝ َٔ ططف َتعاًَٞ تطُٔ المحٛض ايجاْٞ َٔ أزا٠ ايسضاغ١، ؾكطات سٍٛ بذكٝل المٝع٠ 

، خُصّص ابزع٤ الأٍٚ يسضاغ١ ايتٓاؾػ١ٝ أَا الهاتـ ايٓكاٍ بضٌ ايسضاغ١، ٚقس قُػِّ بسٚض٠ إلى دعأٜٔ

 ابزع٤ ايجاْٞ ؾًتشكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ، ٚناْت ْتا٥ر ٖصا المحٛض نُا ًٜٞ:

 ْتا٥ر ابزع٤ الأٍٚ َٔ المحٛض ايجاْٞ.أٚلا: 
ابزع٤ الأٍٚ َٔ المحٛض ايجاْٞ َٔ ٖصٙ ايسضاغ١، بايٛقٛف ع٢ً اَتلاى عٛاٌَ ايتٓاؾػ١ٝ  يختص

َٔ ططف المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١، ٚقس خُصّصت ي٘ خمػ١ ؾكطات، ٚناْت ايٓتا٥ر ٚؾكا لما ٜٛضش٘ 

 ابزسٍٚ المٛايٞ:

 (: ْتا٥ر ابزع٤ الأٍٚ َٔ المحٛض ايجاْٞ يًسضاغ21.١-28ابزسٍٚ ضقِ )

 ايؿكط٠ ايطقِ
المتٛغط 

 ابسػابٞ

الابعطاف 

 المعٝاضٟ
 الابداٙ

Y1 
تمتًو ايؿطن١ ايكسضات ايهاؾ١ٝ يتٛؾير ب١٦ٝ زاخ١ًٝ َلا١ُ٥ ٚبٓا٤ 

 قاعس٠ يًعٌُ ع٢ً بذكٝل أٖساؾٗا
 َٛاؾل 1632521 665661

Y2 
تمتًو ايؿطن١ ايكسضات ايهاؾ١ٝ يتٛؾير ٚتعٜٚس ظبا٥ٓٗا بمٓتذات 

 ٚطُٛسات٘.ٚخسَات تتٓاغب ٚتطًعات٘ 
 َٛاؾل 1639202 665666

Y3 
تمتًو ايؿطن١ المٛاضز الماز١ٜ ٚايبؿط١ٜ ايهاؾ١ٝ ايتي تمهٓٗا َٔ 

 المحاؾع١ ع٢ً أغٛاقٗا ابساي١ٝ ٚانتػاح أغٛام دسٜس٠
 َٛاؾل 1690691 061696

Y4 
تمتًو ايؿطن١ المٛاضز ايتك١ٝٓ ٚايتهٓٛيٛد١ٝ ايهاؾ١ٝ ايتي تمهٓٗا 

 ابساي١ٝ ٚانتػاح أغٛام دسٜس٠َٔ المحاؾع١ ع٢ً أغٛاقٗا 
 َٛاؾل 1696390 665030

Y5 
تمتًو ايؿطن١ ايبسا٥ٌ الاغتراتٝذ١ٝ ايؿعاي١ ايتي تمهٓٗا َٔ َٛاد١ٗ 

 ايتػيرات ٚايتشٛلات ايطاض١٥ في بضٝط عًُٗا.
 َٛاؾل 1609139 665632

YA 
بشٛض غُاض ايعٛاٌَ ايتي تؤًٖٗا  ايسضاغ١  بضٌ   تعاًَينالمتًو يم

 .في ايػٛملمٓاؾػ١ ا
 َٛاؾل 1666633 665312

 SPSSَٔ إعساز ايطايب بالاعتُاز ع٢ً بططدات  المصسض:
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َٔ  الأٍٚابزع٤  ؾكطاتإٔ إبداٙ إدابات ايع١ٓٝ ع٢ً  (32-28) َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِٜتطح 

 ايٛقٛف ع٢ً اَتلاى المتعاًَين يعٛاٌَ ايتٓاؾػ١ٝ، نإ في بصاٍع٢ٓ بـيًسضاغ١ ٚايصٟ ُٜ ايجاْٞالمحٛض 

 .3500ٚابعطاف َعٝاضٟ قسض بـ:  0530"َٛاؾل" بمتٛغط سػابٞ بًؼ 

أنبر ق١ُٝ  غذًّتسٝح  ،" َٛاؾل" بصاٍفي ايطزٚز سٍٛ ؾكطات شات ابزع٤، جمٝع ٚقس دا٤ت 

أز٢ْ ق١ُٝ يًُتٛغط أَا ، 0.54بابعطاف َعٝاضٟ قسض بـ  Y3يًعباض٠  2530 بـ يًُتٛغطات ابسػاب١ٝ

 .0.53بابعطاف َعٝاضٟ قسضٙ  3.91بـ  Y4 يعباض٠ؾكس غذًّت َكابٌ اابسػابٞ 

 ْتا٥ر ابزع٤ ايجاْٞ َٔ المحٛض ايجاْٞ.ثاْٝا: 

ٜؿتٌُ ابزع٤ ايجاْٞ َٔ المحٛض ايجاْٞ ع٢ً خمػ١ ؾكطات، خصّصت يسضاغ١ بذكٝل المٝع٠ 

 ايتٓاؾػ١ٝ يس٣ المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١، ٚناْت ْتا٥ر زضاغ١ ٖصا ابزع٤ نُا ًٜٞ:

 (: ْتا٥ر ابزع٤ ايجاْٞ َٔ المحٛض ايجاْٞ يًسضاغ21.١-06) ابزسٍٚ ضقِ

 ايؿكط٠ ايطقِ
المتٛغط 

 ابسػابٞ

الابعطاف 

 المعٝاضٟ
 الابداٙ

Y6 
تعٌُ ايؿطن١ ع٢ً الاغتػلاٍ الأَجٌ لمٛاضزٖا الماز١ٜ ٚايبؿط١ٜ َٔ أدٌ 

 بذكٝل ايتؿٛم ع٢ً َٓاؾػٝٗا في ايػٛم.
 َٛاؾل 1699396 665119

Y7 
تمٝٝع َٓتذاتٗا ع٢ً باقٞ ايبسا٥ٌ المتاس١ أَا  تعٌُ ايؿطن١ ع٢ً

 المػتًٗو َٔ أدٌ بذكٝل ايتؿٛم ع٢ً َٓاؾػٝٗا في ايػٛم.
 َٛاؾل 1691130 665233

Y8 
تعٌُ ايؿطن١ ع٢ً قٝاز٠ ايػٛم في بصاٍ الأغعاض المعطٚض١ َٔ أدٌ 

 بذكٝل ايتؿٛم ع٢ً َٓاؾػٝٗا في ايػٛم.
 َٛاؾل 1699600 663525

Y9 
تعٌُ ايؿطن١ ع٢ً تٜٓٛع َٓتذاتٗا ٚإتاس١ أنبر عسز ممهٔ َٔ 

 بذكٝل ايتؿٛم ع٢ً َٓاؾػٝٗا في ايػٛم.ايبسا٥ٌ يًُػتًٗو َٔ أدٌ 
 َٛاؾل 1600132 665505

Y10 
تعٌُ ايؿطن١ ع٢ً ايتشػين المػتُط بزٛز٠ المٓتذات ٚؾبهات 

 الاتصاٍ َٔ ادٌ بذكٝل ايتؿٛم ع٢ً َٓاؾػٝٗا في ايػٛم.
 َٛاؾل 1606203 6.5900

YB 
بضٌ ايسضاغ١ ع٢ً بذكٝل َٝع٠ تٓاؾػ١ٝ تمهِٓٗ َٔ  تعاًَينٜعٌُ الم

 .ايتؿٛم ع٢ً المٓاؾػين في ايػٛم
 َٛاؾل 1625005 665602

 SPSSَٔ إعساز ايطايب بالاعتُاز ع٢ً بططدات  المصسض:
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ابزع٤ ايجاْٞ َٔ  ؾكطاتإدابات ايع١ٓٝ ع٢ً  ابداٙ ٜتطح إٔ (32-03) َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ

بسضاغ١ بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ َٔ ططف َتعاًَٞ الهاتـ ايٓكاٍ ٚايصٟ ٜع٢ٓ  ،يسضاغ١ايجاْٞ َٔ االمحٛض 

 .3503ٚابعطاف َعٝاضٟ قسض بـ:  0530"َٛاؾل" بمتٛغط سػابٞ بًؼ كع في بصاٍ تبضٌ ايسضاغ١، 

" َٛاؾل". سٝح بًػت أنبر ق١ُٝ بصاٍ في  نصيو ناْتايطزٚز سٍٛ ايؿكطات ٖصا ٚإٔ جمٝع 

 3.95، تًٝٗا ايك١ُٝ 0.41بابعطاف َعٝاضٟ قسض بـ  Y9يعباض٠ َكابٌ ا 0533يًُتٛغطات ابسػاب١ٝ 

أز٢ْ ق١ُٝ يًُتٛغط ابسػابٞ بـ نُا غذًت ، ٖصا 0.47 قسضٙ َعٝاضٟ ابعطافب 03Yيعباض٠ َكابٌ ا

 .3555بابعطاف َعٝاضٟ قسضٙ  Y8 يعباض٠َكابٌ ا 3.89

" دور تشيير المهارات في تحقيق الميزة  Zتحليل نتائج المحور الثالث : الثالثالمطلب 

 التنافشية".

إٔ ايتعبير عٔ ْ٘ باعتكازْا أنُا غبكت الإؾاض٠ في بسا١ٜ المبشح ايػابل َٔ ٖصا ايؿصٌ، 

تابع باختباضات ايعلاق١ بين تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ نُتػير َػتكٌ ٚبذكٝل  المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ نُتػير 

إسصا١ٝ٥ ؾكط تبك٢ غير ناؾ١ٝ ْعطا لإَها١ْٝ تسخٌ عٛاٌَ أخط٣ في بذسٜس ابداٙ ٖصٙ ايعلاق١، 

 ٖٚصا َا ؾهٌ ايساؾع ايط٥ٝػٞ لإضاؾ١ ٖصا المحٛض.

عؿط٠ ؾكطات نإ الهسف َٓٗا زضاغ١ َٔ أزا٠ ايسضاغ١،  ايجايحلمحٛض ٚع٢ً ايعُّٛ تطُٔ ا

قس تم تكػِ شات  كٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ بؿهٌ َباؾط َٔ المصسض، ٚايعلاق١ بين تػٝير المٗاضات ٚبذ

المحٛض إلى دعأٜٔ ض٥ٝػٝين؛ ٜع٢ٓ ابزع٤ الأٍٚ بسضاغ١ زٚض بطتًـ َطاسٌ انتػاب ٚتػٝير المٗاضات 

بذكٝل في ايبؿط١ٜ ع٢ً بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ، أَا ابزع٤ ايجاْٞ ؾُٝع٢ٓ بسضاغ١ زٚض المٗاضات ايبؿط١ٜ 

 ٖصا المحٛض نُا ًٜٞ:بذًٌٝ ، ٚناْت ْتا٥ر ع المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝبطتًـ أْٛا

 .ايجايحْتا٥ر ابزع٤ الأٍٚ َٔ المحٛض أٚلا: 
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تطُٔ ابزع٤ الأٍٚ َٔ المحٛض ايجايح ع٢ً خمػ١ ؾكطات، خصّصت يسضاغ١ زٚض َطاسٌ 

يًسضاغ١، انتػاب ٚتػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ في بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ يس٣ المتعاًَين ابشاضعين 

 ٚناْت ْتا٥ر زضاغ١ ٖصا ابزع٤ نُا ًٜٞ:

 .ايجايح(: ْتا٥ر ابزع٤ الأٍٚ َٔ المحٛض 21-02ابزسٍٚ ضقِ )

 ايؿكط٠ ايطقِ
المتٛغط 

 ابسػابٞ

الابعطاف 

 المعٝاضٟ
 الابداٙ

Z1 
انتػاب َٗاضات بؿط١ٜ َتدصص١ ٜػاعس ايؿطن١ ع٢ً بذكٝل 

 ايتُٝع ع٢ً ايؿطنات المٓاؾػ١ في ايػٛم،
 َٛاؾل 0.64691 3.9694

Z2 
اغتكطاب َٗاضات بؿط١ٜ َتدصص١ ٜػاعس ايؿطن١ ع٢ً بذكٝل 

 .ايتُٝع ع٢ً ايؿطنات المٓاؾػ١ في ايػٛم
 َٛاؾل 0.58521 3.9847

Z3 
تٛظٝـ َٗاضات بؿط١ٜ َتدصص١ ٜػاعس ايؿطن١ ع٢ً بذكٝل ايتُٝع 

 .ع٢ً ايؿطنات المٓاؾػ١
 َٛاؾل 0.56278 4.0204

Z4 
تسضٜب ٚتهٜٛٔ المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايؿطن١ ٜػاعسٖا 

 .ع٢ً بذكٝل ايتُٝع ع٢ً ايؿطنات المٓاؾػ١ في ايػٛم 
 َٛاؾل 0.55919 3.9566

Z5 
ٜػاعسٖا ع٢ً تكِٝٝ أزا٤ المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايؿطن١ 

 .بذكٝل ايتُٝٝع ع٢ً ايؿطنات المٓاؾػ١ في ايػٛم
 َٛاؾل 0.69153 3.9490

ZA 
المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح ػاعس َطاسٌ انتػاب ٚتػٝير ت

 ِٗ المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ.ع٢ً بذكٝكبضٌ ايسضاغ١  المتعاًَين
 َٛاؾل 1663995 666531

 SPSSَٔ إعساز ايطايب بالاعتُاز ع٢ً بططدات  المصسض:

ابزع٤ الأٍٚ َٔ  ؾكطاتدابات ع٢ً َتٛغط الإ ،إٔ (32-03)َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ ٜتبين 

 .3.01ٚابعطاف َعٝاضٟ قسض بـ:  0.73"َٛاؾل" بمتٛغط سػابٞ بًؼ بصاٍ ناْتايجايح المحٛض 

سٝح بًػت أنبر  ،" َٛاؾل" بصاٍ في ابداٙنصيو ناْت ع٢ً جمٝع ايؿكطات دابات ابداٙ الإٚ

 3.98، تًٝٗا ايك١ُٝ 0.56بابعطاف َعٝاضٟ قسض بـ  Z3يًعباض٠  2530ق١ُٝ يًُتٛغطات ابسػاب١ٝ 

 3.94بًػت أز٢ْ ق١ُٝ يًُتٛغط ابسػابٞ بـ نُا ، ٖصا 0.58ٚايتي بًؼ ابعطاؾٗا المعٝاضٟ  Z2يًعباض٠ 

 .0.69بابعطاف َعٝاضٟ قسضٙ   Z5يًعباض٠
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 ايجايح.ايجاْٞ َٔ المحٛض  ابزع٤تا٥ر ثاْٝا: ْ

يسضاغ١ زٚض المٗاضات اؾتٌُ ابزع٤ ايجاْٞ َٔ المحٛض ايجايح ع٢ً خمػ١ ؾكطات، خصّصت 

ايبؿط١ٜ في بذكٝل بطتًـ أْٛاع المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ يس٣ المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١، ٚناْت ْتا٥ر 

 زضاغ١ ٖصا ابزع٤ نُا ًٜٞ:

 .المحٛض ايجايح(: ْتا٥ر ابزع٤ ايجاْٞ َٔ 21-04ابزسٍٚ ضقِ )

 ايؿكط٠ ايطقِ
المتٛغط 

 ابسػابٞ

الابعطاف 

 المعٝاضٟ
 الابداٙ

Z6 
تػاعس المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايؿطن١، ع٢ً بذكٝكٗا لمٝع٠ 

 .برؿٝض ايتهايٝـ
 َٛاؾل 0.43790 4.0077

Z7 
تػاعس المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايؿطن١، ع٢ً بذكٝكٗا لمٝع٠ 

 .نؿا٠٤ ايٓؿاط
 َٛاؾل 0.58295 3.9821

Z8 
بذكٝكٗا لمٝع٠ تػاعس المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايؿطن١، ع٢ً 

 .تكسِٜ ابشسَات
 َٛاؾل 0.51710 4.0791

Z9 
تػاعس المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايؿطن١، ع٢ً بذكٝكٗا لمٝع٠ 

 .ايتُٝع ايتػٜٛكٞ
 َٛاؾل 0.62742 3.8980

Z10 
 تػاعس المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايؿطن١، ع٢ً بذكٝكٗا لمٝع٠

 .دٛز٠ المٓتذات
 َٛاؾل 0.54228 4.0510

ZB 
المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١ ع٢ً تػاعس المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح 

 .بذكٝل بطتًـ أْٛاع المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ
 َٛاؾل 1660062 061163

 SPSSَٔ إعساز ايطايب بالاعتُاز ع٢ً بططدات  المصسض:

ابزع٤ ايجاْٞ َٔ المحٛض  ؾكطاتدابات ع٢ً الإ ابداٙإٔ  (32-00)َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ ٜتطح 

زٚض المٗاضات ايبؿط١ٜ في بذكٝل بطتًـ أْٛاع المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ يس٣ المتعاًَين ٚايصٟ ٜع٢ٓ  ايجايح،

 .3.02ٙ: ٚابعطاف َعٝاضٟ قسض 2.33"َٛاؾل" بمتٛغط سػابٞ بًؼ في بصاٍ  ناْتابشاضعين يًسضاغ١ 

سٝح بًػت ٖصا ٚإٔ ابداٙ الإدابات ع٢ً جمٝع ايؿكطات ناْت نصيو في ابداٙ بصاٍ " َٛاؾل"، 

 4.05، تًٝٗا ايك١ُٝ 0.51بابعطاف َعٝاضٟ قسض بـ  Z8يًعباض٠  4.07أنبر ق١ُٝ يًُتٛغطات ابسػاب١ٝ 
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 3.89بًػت أز٢ْ ق١ُٝ يًُتٛغط ابسػابٞ بـ نُا ، 0.54ٚايتي بًؼ ابعطاؾٗا المعٝاضٟ  Z10يًعباض٠ 

 .0.62 قسضٙبابعطاف َعٝاضٟ  Z9 يًعباض٠

بعس بذًٌٝ ؾكطات المحاٚض ايجلاث١ َٔ الاغتبٝإ، غٝتِ في َا ًٜٞ ايبشح عًٔ ايعلاق١ بين تػٝير 

المٗاضات نُتػير َػتكٌ ٚبذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ في ع١ٓٝ ايسضاغ١، ٖٚصا ع٢ً َطسًتين أغاغٝتين، 

 ُٖا:

   َطس١ً زضاغ١ ايعلاق١ بينX ٚY. 

اختصاضا لما ٚضز َٔ ْتا٥ر في بذًٌٝ المحٛضٜٔ الأٍٚ ٚايجاْٞ َٔ أزا٠ ايسضاغ١، يمهٔ تكسِٜ  

 ابزسٍٚ ايتايٞ:

 (: ايٓتا٥ر المدتصط٠ يًُشٛضٜٔ الأٍٚ ٚايجاْٞ.21-00ابزسٍٚ ضقِ )

 المحٛض بٝإ المحٛض
المتٛغط 

 ابسػابٞ

الابعطاف 

 المعٝاضٟ
 الابداٙ

XA 
بضٌ ايسضاغ١ َٗاضات بؿط١ٜ تتُٝع بهؿا٠٤  تعاًَينالمٜهتػب 

 في بذكٝل الأٖساف المدطط١. ٚؾعاي١ٝ
 َٛاؾل 1601963 663313

XB 
ٜعٌُ المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١ ع٢ً تػٝير َٗاضاتِٗ ايبؿط١ٜ ٚؾكا 

 لأغؼ ٚقٛاعس َسضٚغ١ بٗسف بذكٝل الأٖساف.
 َٛاؾل 1606303 663050

X  ٌَُٛاؾل 1601660 663911 المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١ ع٢ً انتػاب ٚتػٝير المٗاضات.ٜع 

YA 
المتعاًَين  بضٌ  ايسضاغ١  ايعٛاٌَ ايتي تؤًٖٗا بشٛض غُاض تًو يم

 .المٓاؾػ١ في ايػٛم
 َٛاؾل 1666633 665312

YB 
ٜعٌُ المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١ ع٢ً بذكٝل َٝع٠ تٓاؾػ١ٝ تمهِٓٗ 

 .المٓاؾػين في ايػٛمَٔ ايتؿٛم ع٢ً 
 َٛاؾل 1625005 665602

Y َٛاؾل 1626609 665062 .يمتًو المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١ عٛاٌَ بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ 

 SPSSَٔ إعساز ايطايب بالاعتُاز ع٢ً بططدات  المصسض:
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 إٔ: (32-00) ٜتطح َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ

 .ع٢ً تػٝير المٗاضات )المتػير المػتكٌ(َتعاًَٞ الهاتـ ايٓكاٍ بضٌ ايسضاغ١ ٜعًُٕٛ  -

 .َتعاًَٞ الهاتـ ايٓكاٍ بضٌ ايسضاغ١ ٜعًُٕٛ ع٢ً بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ )المتػير ايتابع( -

َٚٓ٘ غٝتِ زضاغ١ ايعلاق١ بين المتػيرٜٔ باغتدساّ نمٛشز الابعساض ايبػٝط، ٜٚٛضح ابزسٍٚ 

 ايتايٞ ْتا٥ر اختباض ايُٓٛشز:

 .اختباض نمٛشز الابعساض ايبػٝطْتا٥ر (: 21-33) دسٍٚ ضقِ

 َعاٌَ ايتشسٜس
 َعازي١ الابعساض Fاختباض  Tاختباض 

 
Sig  ق١ُٝT Sig  ق١ُٝD ٟابشطأ المعٝاض A 

0.178 0.000 23.614 0.000b 125730 
 ايجابت 2.845 0.120

0.000 9.203 0.031 0.286 X 

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:

، إٔ ايُٓٛشز ايصٟ ٜعبر  عٔ ايعلاق١ ايػبب١ٝ الاضتباط١ٝ (32-00)ٜتطح َٔ خلاٍ ابزسٍٚ ضقِ 

بين تػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ نُتػير َػتكٌ ٚبذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ نُتػير تابع، ٜتُتع بالمع١ٜٛٓ 

 ايهاؾ١ٝ يًتعبير عٔ ٖصٙ ايعلاق١، ٖٚٛ ٜأخص ايؿهٌ ايتايٞ:

بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ  تػٝير المٗاضات             
        

ٚضٙ ٜسيٞ بإٔ تػٝير المٗاضات تػاِٖ في بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ، غير إٔ َعاٌَ ايتشسٜس بس ٖٚٛ َا

َٔ بذكٝل المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١ يًُٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ،  %07513ػاِٖ إلا بـ ٜؿٝس بإٔ تػٝير المٗاضات لا ٜ

َٔ بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ ؾٗٛ ٜطدع إلى َتػيرات أخط٣ غير  %10503 أَا باقٞ ايٓػب١ أٟ َا ٜكسض بـ

 تػٝير المٗاضات.
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، ٖٚٛ َا غٝتِ ٝس ايعلاق١ بين المتػيرٜٔ بالاعتُاز ع٢ً المحٛض ايجايحيصات ايػبب غٝتِ تأن

 المطس١ً المٛاي١ٝ:خلاٍ 

  خلاٍ المحٛض ايعلاق١  تأنٝسَطس١ً َٔZ. 

يمهٔ اختصاض َا تم ايتٛصٌ إيٝ٘ خلاٍ ٖصٙ ايسضاغ١، سين تم بذًٌٝ ْتا٥ر المحٛض ايجايح َٔ 

 خلاٍ ابزسٍٚ ايتايٞ:

 (: ايٓتا٥ر المدتصط٠ يًُشٛضٜٔ الأٍٚ ٚايجاْٞ.21-01ابزسٍٚ ضقِ )

 بٝإ المحٛض المحٛض
المتٛغط 

 ابسػابٞ

الابعطاف 

 المعٝاضٟ
 الابداٙ

ZA 
تػاعس َطاسٌ انتػاب ٚتػٝير المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح 

 بضٌ ايسضاغ١ ع٢ً بذكٝكِٗ المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ. المتعاًَين
 َٛاؾل 1663995 666531

ZB 
تػاعس المٗاضات ايبؿط١ٜ ايعا١ًَ يصالح المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١ ع٢ً 

 .ايتٓاؾػ١ٝبذكٝل بطتًـ أْٛاع المٝع٠ 
 َٛاؾل 1660062 061163

Z َٛاؾل 1.60029 6.5353 ٜػاِٖ تػٝير المٗاضات في بذكٝل المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١ المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ 

 SPSSَٔ إعساز ايطايب بالاعتُاز ع٢ً بططدات  المصسض:

أٚلا ايتأنس لاغتػلاٍ ٖصٙ ايٓتا٥ر في تأنٝس َا دا٤ في المطس١ً ايػابك١ ٚاختباض ايؿطض١ٝ، ٜتِ 

َٔ عسّ ٚدٛز ؾطٚم شات زلاي١ إسصا١ٝ٥ في الإدابات سٍٛ المحٛض ايجايح، تُعع٣ إلى طبٝع١ المتعاٌَ 

 :Kruskal-Wallisاختباض  )َٛبًٝٝؼ، دٝعٟ، أٚضٜسٚ(، ٖٚصا باغتدساّ

  اختباضKruskal-Wallis: 

 .Kruskal-Wallisاختباض ْتا٥ر (: 21-02) دسٍٚ ضقِ

 المتػير المتعاٌَ َتٛغط ايطتب 0ق١ُٝ ناٟ ابسط١ٜزضد١  َػت٣ٛ ايسلاي١

0.889 2 0.236 
 َٛبًٝٝؼ 195.63

Z 194.11 ٟدٝع 

 أٚضٜسٚ 200.91

 .SPSSباغتدساّ بطْاَر  ايطايبإعساز َٔ  المصسض:
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؛  لا تٛدس ؾطٚم أْ٘، يمهٔ ابسهِ  (32-05) سٍٚفي ابز الاختباض ايػابل المبينَٔ خلاٍ 

يمهٔ المتعاًَين ابشاضعين يًسضاغ١، َٚٓ٘  تُعع٣ إلىايسضاغ١ المحٛض ايجايح َٔ بين بٝاْات َتػيرات 

يتأنٝس ابسهِ ع٢ً ايؿطض١ٝ ايطابع١، ٚالمتعًك١  (32-02)اغتدساّ ايٓتا٥ر ايٛاضز٠ في ابزسٍٚ 

 ايتٓاؾػ١ٝ. بمػا١ُٖ تػٝير المٗاضات في بذكٝل المتعاًَين بضٌ ايسضاغ١ المٝع٠

 خلاص١ َا غبل، ٚبٓا٤ً ع٢ً:

  بذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ:  ايبػٝطنمٛشز الابعساض   تػٝير المٗاضات             

  المتٛغط ابسػابٞ يًُشٛض ايجايحZ  بابعطاف   0531ايصٟ ٜكع في بصاٍ المٛاؾك١ بك١ُٝ قسضٖا

 3500َعٝاضٟ قسضٙ 

ٜػاِٖ تػٝير المٗاضات يًسضاغ١ ٚايتي َؿازٖا؛ " ايؿطض١ٝ ايطابع١تأنٝس صش١ يمهٔ ابسهِ بـ

 "في بذكٝل َتعاًَٞ الهاتـ ايٓكاٍ بابزعا٥ط بضٌ ايسضاغ١ المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ
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 : خلاصة

ع٢ً ساي١ َتعاًَٞ  ٝ٘ في ايؿصٍٛ ايجلاث١ ايػابك١ لما تم ايتٛصٌ إي تطُٔ ايؿصٌ ايطابع إغكاطاً

 .الهاتـ ايٓكاٍ في ابزعا٥ط بضٌ ايسضاغ١

سٝح تم في بسا١ٜ ايؿصٌ بضاٚي١ ايٛقٛف ع٢ً ٚاقع ايتٓاؾػ١ٝ في غٛم الهاتـ ايٓكاٍ ابزعا٥طٟ، 

أٜٔ يٛسغ إٔ ٖٓاى َٓاؾػ١ ؾطغ١ بين المتعاًَين، ٖصٙ المٓاؾػ١ تكّٛ ع٢ً تٓعُٝٗا َٚتابعتٗا غًط١ 

ُٚدس إٔ ٖٓاى  إبساسايطبط بايٛظاض٠ ايٛص١ٝ، ن يسخٍٛ شات ايػٛم َٔ ططف ايعسٜس َٔ  اًنبير اًُا 

 المتعاًَين الأداْب.

في َا ًٜٞ شيو تمت بضاٚي١ اقتراح نمٛشز يمهٔ َٔ خلاي٘ بذسٜس َػاض ايسضاغ١ المٝسا١ْٝ يبًٛؽ 

تطبٝكٞ، َع الأٖساف المػطط٠ بأقٌ ابزٗٛز  المُه١ٓ َع ظٜاز٠ ايترنٝع ع٢ً ايٓكاط الم١ُٗ في ابزاْب اي

تكسِٜ أزا٠ ايسضاغ١ ٚاختباض صلاسٝتٗا يًتعبير عٔ بطتًـ ابداٖات ايسضاغ١، ٖصٙ الأزا٠ ايتي تم تٛظٜعٗا 

 ع٢ً ع١ٓٝ عؿٛا١ٝ٥ تم بذسٜس سذُٗا باغتدساّ ططم إسصا١ٝ٥.

يت٢ُٗٓ ايسضاغ١ ايتطبٝك١ٝ في ْٗا١ٜ ايؿصٌ بتشًٌٝ ْتا٥ر ايسضاغ١ ٚاختباض ايعلاق١ بين تػٝير 

ض١ٝ ايطابع١ طت ايبؿط١ٜ نُتػير َػتكٌ ٚبذكٝل المٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ نُتػير تابع، َٚٓ٘ اختباض ايؿالمٗاضا

 لهصٙ ايسضاغ١ ٚتأنٝس صشتٗا.
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 خاتمة.

تطٝير المٗازات ، ٜتعًل بٜج١داتذالمٛاضٝع  َٔ اًَٛضٛعايتي تعالج  ،نداتم١ لهرٙ ايدزاض١

إلى ايٛقٛف ع٢ً الإطاز  ، َٔ خلاٍ ثلاث١ فصٍٛ ْعس١ٜ ٖدفتايبػس١ٜ نُدخٌ يتشكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ

ايٓعسٟ المعسفي لمتػيرات ايدزاض١ ٚايعلاق١ بٝٓٗا، ٚفصٌ تطبٝكٞ تم خلاي٘ ايٛقٛف ع٢ً ٚاقع َطا١ُٖ 

 تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ في تحكٝل َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ باتدصا٥س تسٌ ايدزاض١ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ.

 ٚقد تم ايتٛصٌ خلاٍ ٖرٙ ايدزاض١ إلى َا ًٜٞ:

 أٚلا: ْتا٥ر ايدزاض١. 

، أٚ َٔ خلاٍ المهتبيتشتًف َساسٌ ايدزاض١ ضٛا٤ َٔ داْب ايبشح ايٓعسٟ ٚ ٤َٔ خلاٍ إدسا

 ُٛع١ َٔ ايٓتا٥ر ْرنسٖا فُٝا ًٜٞ:  لمجا تٛصًٓايدزاض١ ايتطبٝك١ٝ ع٢ً َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ باتدصا٥س 

 ْتا٥ر اتدص٤ ايٓعسٟ َٔ ايدزاض١:  .1
 ، تم ايتٛصٌ إلى ايٓتا٥ر ايتاي١ٝ:َٔ اتداْب ايٓعسٟ المعسفي

  ٖٞ المٛازد ايبػس١ٜ في أٟ َؤضط١ اقتصاد١ٜ، غير أْٗا تتُٝص  َهٕٛ ٖاّالمٗازات ايبػس١ٜ َٔ

الأٖداف  ايٛصٍٛ إلىعٔ باقٞ المٛازد ايبػس١ٜ بمذُٛع١ َٔ اترصا٥ص ايتي تمهٓٗا َٔ 

 فعاي١ٝ.ٚ بهفا٠٤ المطٓد٠ إيٝٗاالمٓػٛد٠ ٚ
 ِالمٗازات ايبػس١ٜ سطب ايػا١ٜ َٓٗا إلى، َٗازات تٓع١ُٝٝ، َٗازات جماع١ٝ ٚفسد١ٜ،  تٓكط

تهٕٛ ساد١ المؤضط١ لهرٙ المٗازات آ١ْٝ أٚ  إٔ َٚٗازات سطب دزد١ الاستٝاز، نُا يمهٔ

 َطتكب١ًٝ.
  إٔ يًُٗازات ايبػس١ٜ دٚز٠ سٝا٠ لا تختًف نجيرا َٔ سٝح المبدأ عٔ دٚز٠ سٝا٠ المٓتذات ايتي

ٗا المؤضط١، ٖٚٞ تحتاز بدٚزٖا إلى صٝا١ْ ٚتحطين َطتُس، الأَس ايرٟ ٜتطًب تػدٝص تٓتذ

 المٗازات المٛدٛد٠ بالمؤضط١ ٚنرا المٛازد المتاس١ لاضتدداَٗا َٔ طسف ٖرٙ المٗازات.
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  ٕتٛافس َٗازات بالمٛاصفات المطًٛب١ في المؤضط١ ٚايعٌُ ع٢ً تػدٝصٗا ٚتجدٜدٖا لا يمهٔ أ

الأٖداف المدطط١، بٌ ٜتطًب الأَس نريو ايكٝاّ بتطٝير ٖرٙ المٗازات ٜهٕٛ نافٝا يبًٛغ 

 ٚفكا يلأضايٝب ايع١ًُٝ.
 ٜ عتبر نُسس١ً َتكد١َ َٔ َساسٌ تطٝير المٛازد ايبػس١ٜ، ٚيعٌ ذيو َا تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ

 يمهٔ زبط٘ بتشٍٛ الاقتصاد تضٛ اقتصاد المعسف١.
  ،فُٝهٔ اعتبازٖا ع١ًُٝ إضتراتٝذ١ٝ بايٓطب١ يًُؤضط١، يتطٝير المٗازات ايبػس١ٜ عد٠ َكازبات

أٚ أدا٠ لاتخاذ ايكساز ع٢ً تشتًف المطتٜٛات، ٚع٢ً ايعُّٛ تم ايتأنٝد إٔ المٗازات تعتبر في ظٌ 

 ٖرٙ المكازبات ٚغيرٖا ثس٠ٚ ْادز٠ بايٓطب١ يًُؤضط١.
 نإ يصاَا ايتفسٜل  ٖٓاى تزُٛع١ َٔ الآيٝات المطتدد١َ يتطٝير المٗازات ايبػس١ٜ، ٚفي ضٝاقٗا

بين ايتٛظٝف ٚالاضتكطاب، فالأٍٚ ٜهٕٛ بطٝطا ْٛعا َا بايٓطب١ يًجاْٞ ايرٟ ٜسنص ع٢ً 

اتدرب مما ٜعني إَها١ْٝ اضتكطاب َٗازات عا١ًَ في َؤضطات َٓافط١ أٚ سدٚخ ايعهظ في 

زٜب ساي١ تساخٞ المؤضط١ عٔ الاٖتُاّ بمٗازاتٗا، ٖرا ٚقد تم ايٛقٛف ع٢ً أ١ُٖٝ نٌ َٔ ايتد

 ٚتكِٝٝ الأدا٤ نآيٝات يتطٝير المٗازات ايبػس١ٜ.
  إٔ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ تمجٌ في تًو ايكدزات ٚاترصا٥ص ايتي تطع٢ المؤضطات إلى انتطابٗا

 يضُإ سصتٗا ايطٛق١ٝ َٚٓ٘ ايبكا٤ ٚالاضتُساز١ٜ في ايٓػاط.
 ْٖٛأَسا َؤقتا، بمع٢ٓ بصٝاْتٗا ٚتجدٜدٖا، فٗٞ تعتبر  اًإٔ انتطاب المٝص٠ ايتٓافط١ٝ ٜبك٢ َس

إٔ َٔ يمتًو َٝص٠ تٓافط١ٝ في فتر٠ َا لا ٜعني أْ٘ ٜبك٢ ممٝصا عٔ َٓافطٝ٘ في ايطٛم أبد ايدٖس، 

فًًُٝص٠ ايتٓافط١ٝ دٚز٠ سٝا٠ يجب ع٢ً المؤضط١ انتطاب َٝص٠ ددٜد٠ قبٌ إ تٓت٢ٗ سٝا٠ المٝص٠ 

 ايتي قبًٗا.
 يبػس١ٜ ٚتطٝيرٖا نُتػير َطتكٌ ٖٓاى علاق١ طسد١ٜ دد َٛثٛق١ بين اضتدداّ المٗازات ا

 ٚانتطاب المٝص٠ ايتٓافط١ٝ َٔ طسف المؤضط١ نُتػير تابع َٔ د١ٗ ثا١ْٝ.
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 ْتا٥ر اتدص٤ ايتطبٝكٞ َٔ ايدزاض١: .2

، تم ايتطبٝكٞ أٜٔ تم إدسا٤ دزاض١ ساي١ ع٢ً َطت٣ٛ َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ باتدصا٥سَٔ اتداْب 

 إسصا١ٝ٥ بين َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ باتدصا٥س َٔ سٝح:لا تٛدد فسٚم ذات دلاي١  أْ٘ ايتٛصٌ إلى

 .ايطع٢ ٚزا٤ انتطاب المٗازات ايبػس١ٜ ايٓادز٠ 
 .آيٝات تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ 
 .ايعٛاٌَ ٚالإَهاْٝات المًُٛن١ ٚايتي يمهٔ اضتػلالها ترٛض غُاز المٓافط١ 
 .تحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ 

ُٚدد أٜضا إٔ:   نُا 

  فٝٗا َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ المٓافط١ بٝٓٗا ٖٞ ضٛم استهاز ايك١ً، نُا ايطٛم ايتي يمازع

 أْٗا تس١ُٝ في ايٛقت اتذايٞ َٔ دخٍٛ َٓافطين ددد.
  المٓافط١ ايدا٥س٠ بين َتعاًَٞ الهاتف ايٓكاٍ باتدصا٥س َكٝد٠ َٚٓع١ُ َٔ طسف ضًط١ ايضبط

 ايتابع١ يًٛشاز٠ ايٛص١ٝ.

 : اختباز ايفسضٝات.ثاْٝا

 تشتًف فصٍٛ ايدزاض١، يمهٔ اتذهِ ع٢ً فسضٝات ايدزاض١ نُا ًٜٞ:َٔ خلاٍ 

  تعبر المٗازات عٔ َٛازد بػس١ٜ تتُٝص بخصا٥ص ٚايتي َفادٖا " ايفسض١ٝ الأٚلى:تأنٝد صش١

يدزاض١ سٝح تبين َٔ خلاٍ ايفصٌ الأٍٚ َٔ ٖرٙ ا" ْادز٠ َٓٗا َا ٖٛ ظاٖسٟ َٚٓٗا َا ٖٛ باطني

َٔ المٛازد ايبػس١ٜ يصالح المؤضط١ غير أْٗا تتُٝص  ٜتذصألا إٔ المٗازات عباز٠ عٔ دصئٍ 

 بخصا٥ص فسٜد٠ ْٚادز٠، نُا يمهٔ تكطِٝ ٖرٙ المٗازات ع٢ً عد٠ اعتبازات.
 ٜتِ تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ بإتباع آيٝات تػتٌُ ٚايتي َفادٖا " :ايجا١ْٝيفسض١ٝ تأنٝد صش١ ا

" سٝح تبين َٔ خلاٍ ايفصٌ ايجاْٞ بٝٓٗا ع٢ً خطٛات َترابط١، تتُٝص بايتعكٝد ٚايتداخٌ في َا

َٔ ٖرٙ ايدزاض١ إٔ تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ ٜتطًب عٓا١ٜ فا٥ك١ في إتباع خطٛات َترابط١ َٚتتاي١ٝ 
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نُا ٚدِدت عد٠ َكازبات ْعس١ٜ تعٌُ ع٢ً تٓعِٝ ذيو ٚٚضع٘ في قايب َٓٗذٞ، ٜؤدٟ تطبٝك٘ 

 داف المطٓد٠ إيٝٗا بهفا٠٤ ٚفعاي١ٝ.إلى تمهين المٗازات ايبػس١ٜ َٔ أدا٤ المٗاّ ٚالأٖ

  المٓعٛز ايٓعسٟ المعسفي ٜطاِٖ انتطاب ٚايتي َفادٖا " :ايجايج١يفسض١ٝ اتأنٝد صش١ َٔ

سٝح تبين َٔ خلاٍ ايفصٌ  "ايتٓافط١ٝالمؤضطات يًُٗازات ايبػس١ٜ ٚتطٝيرٖا في تحكٝكٗا يًُٝص٠ 

ايع١ًُٝ اتذدٜج١ تفٝد بٛدٛد علاق١ ايجايح َٔ ٖرٙ ايدزاض١ إٔ تشتًف الاتجاٖات ٚالمكازبات 

 ازتباط دد ٚثٝك١ بين انتطاب المٗازات ايبػس١ٜ ايٓادز٠ ٚتحكٝل المؤضطات المٝص٠ ايتٓافط١ٝ.

  ٜطاِٖ تطٝير المٗازات في تحكٝل َتعاًَٞ الهاتف ٚايتي َفادٖا " :ايسابع١يفسض١ٝ اتأنٝد صش١

بين َٔ خلاٍ ايفصٌ ايسابع َٔ ٖرٙ " سٝح تايٓكاٍ باتدصا٥س تسٌ ايدزاض١ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ

ايدزاض١ إٔ ٖٓاى علاق١ ذات دلاي١ إسصا١ٝ٥ َٛدب١ بين تطٝير المٗازات ايبػس١ٜ نُتػير َطتكٌ 

ٚتحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ نُتػير تابع، ٚإٔ المتػير الأٍٚ ٜطاِٖ في تحكٝل المتػير ايجاْٞ ست٢ ٚيٛ 

 .%02لا تتذاٚش  ١ناْت ٖرٙ المطاُٖ

 ايتٛصٝات ٚالاقتراسات.: ثايجا

َع إتصاش ٖرٙ ايدزاض١، تبين جم١ً َٔ ايطًبٝات خاص١ َٔ اتداْب ايتطبٝكٞ، سٝح ٜعٗس إٔ 

المتعاًَين ٜعًُٕٛ في ضٛم َٓافط١، غير أْ٘ في سكٝك١ ٖٞ َٓافط١ دد تسدٚد٠ يتدخٌ ضًط١ ايضبط في 

يجعٌ المتعاًَين ٜعًُٕٛ في تٓعِٝ ٖرٙ المٓافط١، نُا إٔ ايطٛم تسُٞ َٔ دخٍٛ َٓافطين ددد، َا 

 ضٛم ٜتُٝص باطٓٝا بمٛاصفات الاستهاز ايتاّ ٜدفع المطتًٗو فاتٛز٠ تطاٟٚ أٚ تعادٍ خدَات٘ ٚأضعازٙ.

 َٚٓ٘ يمهٔ اقتراح ايتٛصٝات ايتاي١ٝ:

  َٔ فتح تزاٍ المٓافط١ اتذس٠ بين المتعاًَين، يتكدِٜ أفضٌ ايعسٚض ٚاضتُاي١ ايعدد الأنبر

 ٕ.ايتٓافط١ٝ ايتي يمتًهٗا المتعاًَٛايفسٚم بين المٝص٠  ايصبا٥ٔ، َٚٓ٘ تتضح
  فتح ايطٛم يدخٍٛ َتعاًَين ددد، ٚذيو َا ٜؤدٟ إلى تحطين اتردَات المكد١َ ٚشٜاد٠ سد٠

المٓافط١، مما ًٜصّ المتعاًَين في ايطٛم بايبشح اتددٟ عٔ ايفٛازم ايتي تؤًٖٗا يتشكٝل َٝص٠ 

 س١ٜ.ذيو انتطاب َٗازات بػتٓافط١ٝ بما في 
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 زابعا: أفام ايدزاض١.

عٓد إتصاش ٖرٙ ايدزاض١ تطسم إلى فهسْا تزُٛع١ َٔ الإغهايٝات ٚايتي تعد َٔ آفام ٖرٙ 

 ، َٔ أُٖٗا:المٛاضٝع اترصب١ يًبشحايدزاض١ ٚايتي يمهٔ تسجمتٗا إلى تزُٛع١ َٔ 

 ايبػس١ٜ نآي١ٝ يتفعٌٝ اترٝازات الإضتراتٝذ١ٝ تطٝير المٗازات. 

  المٗازات في المحافع١ ع٢ً زأع الماٍ ايفهسٟ.دٚز اضتكطاب 
 .دٚز زأع الماٍ ايفهسٟ نآي١ٝ يتفعٌٝ الإبداع ٚالابتهاز 
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داز ايكًِ يًطباع١ ٚايٓػس ٚايتٛشٜع، يبٓإ، إداز٠ الأفساد اتذدٜج١، تسُد ضسٚز اتذسٜسٟ،  .42

2006. 

داز اتذاَد  ايتطٜٛل ٚالمها١ْ اير١ٖٝٓ: َٓعٛز اضتراتٝذٞ،تسُد عبد ايٖٛاب تسُد ايعصاٟٚ،  .43

 .2012يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ، 



 قائمـــة المزاجــع

 

 

 

201 
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 .2012، الأزدٕ، 01ٚايتٛشٜع، ط 

 .2015دٜٛإ المطبٛعات اتداَع١ٝ، اتدصا٥س، إداز٠ الأعُاٍ الاضتراتٝذ١ٝ، َداح عساٜبي اتذاز،  .48

ايداز اتداَع١ٝ، َؿس، ايتٓافط١ٝ نآي١ٝ َٔ آيٝات ايعٛلم١ الاقتؿاد١ٜ، َؿطف٢ أحمد ساَد،  .49

2011. 

١ٝ، ايداز اتداَعالمٛازد ايبػس١ٜ َدخٌ يتشكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ، َؿطف٢ تسُٛد أبٛ بهس،  .50

 .2006َؿس، 

داز الابتهاز اضتراتٝذ١ٝ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ في المؤضط١ ايع١َُٝٛ، َٓير بٔ أحمد بٔ دزٜدٟ،  .51

 .2013يًٓػس،الأزدٕ، 

داز تزدلاٟٚ يًٓػس، الأزدٕ، إداز٠ الأفساد في َٓعٛز نُٞ ٚايعلاقات الإْطا١ْٝ، َٗدٟ سطٔ،  .52

1993. 

 .1998َسنص الإضهٓدز١ٜ، َؿس، المٝص٠ ايتٓافط١ٝ في تزاٍ الأعُاٍ، ْبٌٝ َسضٞ خًٌٝ،  .53

، داز أتزد يًٓػس ٚايتٛشٜع، الأزدٕ إداز٠ ايٛقت بالمفّٗٛ الاضتراتٝذْٞٛاٍ عبد ايهسِٜ الأغٗب،  .54

2015. 

 .2015، داز أتزد يًٓػس، الأزدٕ، إداز٠ المٛازد ايبػس١ْٜٛاٍ عبد ايهسِٜ،  .55

دٚز إداز٠ اتدٛد٠ ايػا١ًَ في إْػا٤ المٝص٠ دزاض١ ساي١ زغد٠ ، ْٛز ايدٜٔ ساَد، ْٛز الهد٣ بٛ .56

 .2016، داز ايٝاشٚزٟ ايع١ًُٝ، الأزدٕ، َؤضط١ َٝٓا١ٝ٥

 .2014، 02دٜٛإ المطبٛعات اتداَع١ٝ، اتدصا٥س، طتطٝير المٛازد ايبػس١ٜ، ْٛزٟ َٓير،  .57

ْٞ يًٓػس ٚايتٛشٜع، ، داز خايد ايًشٝاالاتجاٖات اتذدٜج١ في إداز٠ الأعُاٍٚضِٝ أبٛ عسٜؼ،  .58

 .2010ايطعٛد١ٜ، 
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 ثانيا: قائمة الأطزوحات والمذكزات.

 .ايدنتٛزاٙ أطسٚسات أ. 

تعصٜص المٝص٠ ايتٓافط١ٝ يًؿادزات خازز  قطاع المحسٚقات في المؤضطات بٔ طيرؽ عطا٤ الله،  .1

دٚي١ٝ، أطسٚس١ دنتٛزاٙ في ايعًّٛ الإقتؿاد١ٜ، تخؿـ: تجاز٠  ايؿػير٠ ٚالمتٛضط١ اتدصا٥س١ٜ،

 .2017داَع١ تًُطإ، 

أثس تطبٝل نمٛذز ايتطٝير ايتٛقعٞ يًٛظا٥ف ٚايهفا٤ات ع٢ً الأدا٤ ايتطٜٛكٞ سم١ٝ قداؽ،  .2

، أطسٚس١ دنتٛزاٙ في 0202-0202لمؤضطات الهاتف ايٓكاٍ في اتدصا٥س خلاٍ ايفتر٠ ايص١َٝٓ 

 .2016الاقتؿاد ٚتطٝير المؤضط١، داَع١ ٚزق١ً، 

المٗازات في تجُين المٛازد ايبػس١ٜ بالمؤضط١ اتدصا٥س١ٜ دزاض١ ساي١ دٚز تكِٝٝ سمير٠ ٖٝػس،  .3

 ، زضاي١ دنتٛزاٙ تخؿـ تطٝيرَسنص ايبشح ايعًُٞ ٚايتكني يًُٓاطل اتداف١ بطهس٠

 .2015، داَع١ بطهس٠، المٓعُات

ايٛؾٍٛ إلى ايهفا٤ات ايبػس١ٜ عٔ طسٜل تهاٌَ اضتراتٝذٝتي ايتشفٝص غسٜاف ٚسٝد٠،  .4

أطسٚس١ َكد١َ يٌٓٝ  ساي١ َٓع١ُ طٝب١ فٛد نُباْٞ لإْتاز عؿير زاَٞ،ٚايتهٜٛٔ دزاض١ 

غٗاد٠ ايدنتٛزاٙ  في عًّٛ ايتطٝير، تخؿـ: تطٝير تطٝير المٓعُات، داَع١ بَٛسداع، 

2016. 

دٚز اضتراتٝذ١ٝ اخساز ايٓػاطات في تدعِٝ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ يًُؤضطات: عبٝد الله فاط١ُ،  .5

أطسٚس١ دنتٛزاٙ في ايتطٝير ايدٚيٞ يًُؤضطات،  صا٥س١ٜ،دزاض١ يع١ٓٝ َٔ المؤضطات اتد

 .2016تخؿـ: تطٜٛل دٚيٞ، داَع١ تًُطإ، 

أثس اضتراتٝذ١ٝ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ ع٢ً أدا٤ الأفساد في اتداَعات، دزاض١ ساي١: َاْع ضبر١ٜٓ،  .6

يتطٝير، زضاي١ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ ايدنتٛزاٙ عًّٛ في عًّٛ اع١ٓٝ َٔ اتداَعات اتدصا٥س١ٜ، 

 .2015داَع١ بطهس٠، 

أضًٛب الإداز٠ بايهفا٤ات نتٛد٘ إدازٟ ددٜد يتشكٝل َصاٜا تٓافط١ٝ في المٓع١ُ َكدٚد ٖٚٝب١،  .7

، أطسٚس١ دنتٛزاٙ في تطٝير المٓعُات، داَع١ دزاض١ ساي١ َؤضطات الهاتف ايٓكاٍ باتدصا٥س

 .2016بَٛسداع، 
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ٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ يًبٓٛى ايتذاز١ٜ اتدصا٥س١ٜ أثس دٛد٠ اتردَات المؿسف١ٝ ع٢ً تحكْاًٜٞ إلهاّ،  .8

أطسٚس١ دنتٛزاٙ في ايعًّٛ الاقتؿاد١ٜ، داَع١ أّ  دزاض١ ساي١ بٓٛى ٚلا١ٜ قطٓط١ٓٝ،

 .2016،ايبٛاقٞ

 َرنسات المادطتير:ب. 

أثس ممازض١ إداز٠ اتدٛد٠ ايػا١ًَ في تحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ دزاض١ أحمد ابساِٖٝ ضعٝد سطٔ،  .1

، زضاي١ َادطتير في إداز٠ الاعُاٍ، داَع١ ايػسم الأٚضط، غسن١ الأد١ٜٚ الأزد١َْٝٝدا١ْٝ في 

 .2017الأزدٕ، 

، إداز٠ المعسف١ نُدخٌ يتدعِٝ ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًُؤضطات الاقتؿاد١ٜ بٛزن٠ٛ عبد المايو .2

َرنس٠ َادطتير ، تخؿـ تطٝير المٛازد ايبػس١ٜ،  دزاض١ َٝدا١ْٝ يػسن١ تص١ُ يلاتؿالات،

 .2012ايعًّٛ الاقتؿاد١ٜ ٚايتذاز١ٜ ٚعًّٛ ايتطٝير، داَع١ قطٓط١ٓٝ،  ن١ًٝ

َؿادزٖا ٚدٚز الإبداع ايتهٓٛيٛدٞ المٝص٠ ايتٓافط١ٝ يًُؤضط١ الإقتؿاد١ٜ: سذاز عبد ايسؤٚف،  .3

زضاي١ َادطتير في اقتؿاد ٚتطٝير  في تُٓٝتٗا دزاض١ في غسن١ زٚا٥ح ٚعطٛز ايٛزٚد ايٛادٟ،

 .2007المؤضط١، داَع١ ضهٝهد٠، 

اضتراتٝذ١ٝ تٛظٝف المٛازد ايبػس١ٜ ٚأثسٖا في تحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ دزاض١ سطٔ فًح سطٔ،  .4

زضاي١ َادٝطتير في إداز٠ الأعُاٍ، داَع١ ايػسم  تطبٝك١ٝ في قطاع الاتؿالات الأزد١ْٝ،

 .2009الأٚضط، الأزدٕ، 

دٚز إداز٠ المعسف١ في ت١ُٝٓ المٗازات الإداز١ٜ يد٣ ايعاًَين ت حمد بٔ ٖلاٍ اتذبطٞ، زٜا٤ بٓ .5

زضاي١ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ المادطتير في ايترب١ٝ، بالمدٜسٜات ايعا١َ يًترب١ٝ ٚايتعًِٝ بطًط١ٓ عُإ، 

 .2012تخؿـ إداز٠ تع١ًُٝٝ، داَع١ ْص٣ٚ، الأزدٕ، 

َرنس٠ ٚالمٝص٠ ايتٓافط١ٝ ايؿٓاع١ٝ بايدٍٚ ايٓا١َٝ،  الإضتجُاز الأدٓبي المباغسضًُإ سطين،  .6

َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ المادطتير في ايعًّٛ الاقتؿاد١ٜ، تخؿـ: اقتؿاد نُٞ، داَع١ اتدصا٥س، 

2004. 

 -عاٌَ ايهفا٤ات في المؤضط١–دٚز تطٝير المٛازد في تحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ ضًُٝإ عا٥ػ١،  .7

زضاي١ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ المادٝطتير ،  بمطتػانم،  دزاض١ ساي١ بالمطاسٔ ايهبر٣ يًعٗس٠

 .2011تخؿـ: تطٝير المٛازد ايبػس١ٜ، داَع١ تًُطإ، 



 قائمـــة المزاجــع

 

 

 

204 

زضاي١ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠  َادٝطتر في ، المٝص٠ ايتٓافط١ٝ في المؤضط١ الاقتؿاد١ٜ :عُاز بٛغٓاف .8

 .2002، داَع١ اتدصا٥س،، عًّٛ ايتطٝير 

زضاي١ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ لمٝص٠ ايتٓافط١ٝ يًُؤضط١، دٚز اتدٛد٠ في تحكٝل اايعٝٗاز ف١ً،  .9

 .2005المادطتير تخؿـ: إداز٠ الأعُاٍ، اتدصا٥س، 

دٚز ايتػٝير في تحطين ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ يًُؤضط١ دزاض١ ساي١ َؤضط١ تسافٌ قسؽ عا٥ػ١،   .10

يبًٝد٠، زضاي١ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ المادطتير في عًّٛ ايتطٝير، داَع١ المػتكات اتذًٝب ايبًٝد٠، 

2007. 

ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ َدخٌ يتشكٝل ايتٓافط١ٝ يًُؤضط١ دزاض١ ساي١ َؤضط١ قٛبع خير٠،   .11

زضاي١ َكد١َ يٌٓٝ دزد١ المادطتير، تخؿـ: تطٝير المٛازد  المطاسٔ ايهبر٣ ايعٗس٠ َطتػانم، 

 .2011ايبػس١ٜ، داَع١ تًُطإ، 

ٚاقع ضٝاض١ الاختٝاز ٚايتعٝين ٚأثسٖا ع٢ً المطاز ايٛظٝفٞ يًعاًَين في َٓير شنسٜا أحمد عدٚإ،  .12

، تخؿـ إداز٠ الاعُاٍ، اتداَع١ الاضلا١َٝ زضاي١ َادطتيرالمؿازف ايعا١ًَ في قطاع غص٠، 

 .2011غص٠، فًططين، 

تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚالاتؿالات ٚدٚزٖا في تفعٌٝ ٚظٝف١ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ َٗٝبٌ ٚضاّ،  .13

َرنس٠ َكد١َ يٌٓٝ غٗاد٠ المادطتير في عًّٛ زاض١ ساي١ َدٜس١ٜ المٛازد ايبػس١ٜ بٛشاز٠ الماي١ٝ، د

 .2012، دفع١ 3ايتطٝير، داَع١ اتدصا٥س

 ثالجا: المنشورات العلمية.

َداخ١ً في المًتك٢ ت١ُٝٓ ايهفا٤ات ايبػس١ٜ نُدخٌ يتعصٜص المٝص٠ ايتٓافط١ٝ، أحمد َؿٓٛع١،  .1

-03يًؿٓاع١ ايتأ١َٝٓٝ ايٛاقع ايعًُٞ ٚآفام ايتطٜٛس، تجازب ايدٍٚ، أٜاّ: ايدٚيٞ ايطابع 

 .، داَع١ ايػًف04/12/2012

تز١ً ايعًّٛ الإْطا١ْٝ، َطا١ُٖ في تطٜٛس أدا٠ يدزاض١ دٚز٠ سٝا٠ المٗازات، إسماعٌٝ سذاشٟ،  .2

 .6112، ْٛفُبر 01داَع١ بطهس٠، ايعدد: 

 تطٝير َٓعٛز َٔ ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠ نفا٠٤ َٔ ايسفع تضٛ ،غسبٞ حمص٠، عاغٛزٟ بساِٖٝ .3

 تٓافط١ٝ في المٗازات تطٝير َطا١ُٖ سٍٛ الأٍٚ ايٛطني المًتك٢ في َداخ١ً ،ايهفا٤ات

  2012. فٝفسٟ 62ٚ 22 بطهس٠، داَع١ المؤضطات،
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تدزٜب المٗازات ايبػس١ٜ ٚدٚزٖا في تحكٝل َٝص٠ تٓافط١ٝ يًُؤضط١ ايٛافي ، حمص٠ دباز بٛنجير،  .4

، تز١ً ايعًّٛ الاْطا١ْٝ، ايعدد ايطابع، الاقتؿاد١ٜ دزاض١ ساي١ غسن١ َٛبًٝٝظ اتدصا٥س١ٜ

 .2017داَع١ أّ ايبٛاقٞ، دٛإ 

َؤغسات ايكدز٠ ايتٓافط١ٝ ايدٚي١ٝ يدٍٚ ايػسم الأٚضط ٚشماٍ غٝاّ خُٝإ، أْدزٚضتٕٛ،  .5

ْػس٠ َٓتد٣ ايبشٛخ الاقتؿاد١ٜ يًدٍٚ ايعسب١ٝ ٚإٜسإ ٚتسنٝا، ايعدد  -ْعس٠ عا١َ-ٝاإفسٜك

 .1996ايجاْٞ، المجًد ايجايح، دٛإ 

ت١ُٝٓ ايهفا٤ات ايبػس١ٜ نُدخٌ يتعصٜص المٝص٠ ايتٓافط١ٝ يًُٓتر ايتأَٝني،  ؾٓٛع١ أحمد،  .6

١ٝٓ، ايٛاقع ايعًُٞ ٚآفام ايؿٓاعات ايتأََٝداخ١ً ضُٔ فعايٝات المًتك٢ ايدٚيٞ ايطابع سٍٛ: 

، ن١ًٝ ايعًّٛ الاقتؿاد١ٜ ٚايتذاز١ٜ ٚعًّٛ ايتطٝير، 04/11/2012-03أٜاّ: ايتطٜٛس، 

 .داَع١ سطٝب١ بٔ بٛعًٞ ايػًف

أثس تػيرات ايب١٦ٝ ايداخ١ًٝ ع٢ً تٛظٝف المٛازد ايبػس١ٜ في تزُع ؾٝداٍ فسع فسٜد خمًٝٞ،  .7

 .تز١ً َسنص دزاضات ايهٛف١فسَاٍ عٓاب١، 

ايبعد الاضتراتٝذٞ يًُٛازد ٚايهفا٤ات الاضتراتٝذ١ٝ داخٌ المؤضط١، عساٜبي اتذاز،  َداح .8

المًتك٢ ايدٚيٞ اتراَظ سٍٛ زأع الماٍ ايفهسٟ َٚٓعُات الأعُاٍ ايعسب١ٝ في ظٌ الاقتؿادٜات 

 .اتذدٜج١، داَع١ ايػًف

  .ايهٜٛت تكسٜس ايتٓافط١ٝ ايعسب١ٝ،(، 6112المعٗد ايعسبٞ يًتدطٝط بايهٜٛت ) .9

 .13/11/2015عسض ايؿشاف١ ايٛط١ٝٓ، َٓتد٣ زؤضا٤ المؤضطات، َ  .10

، َٗازات ايكطب )المٗازات المحٛز١ٜ(: تضٛ تحكٝل دٛد٠ اترد١َ ايتع١ًُْٝٝع١ُٝ يحٝاٟٚ ٚآخسٕٚ،   .11

 .، اتدصا٥س2015، دٛإ 01تز١ً َٝلاف يًبشٛخ ٚايدزاضات، ايعدد: 

تشبر  ضٝٛيٛدٞ ٚعٛاٌَ تػير َهاْتٗا،الم١ٓٗ في ايتراخ ايطْٛٛز ايدٜٔ شَاّ، حمٝد٠ دسٚ،   .12

 .المطأي١ ايترب١ٜٛ في اتدصا٥س في ظٌ ايتشدٜات ايسا١ٖٓ، داَع١ بطهس٠

 

 رابعا: مزاجع اللغة الأجنبية.

1. Cécile Dejoux, Anne Dietrich, Management par les compétences, 

Pearson Education, France, 2005. 

2. Célcile Djoux, Gestion Des Compétences Et GPEC, Dunod, 2
eme

 

Edition, pris , 2013.  



 قائمـــة المزاجــع

 

 

 

206 

3. CelileDejoux, Les compétens au cœur de l'entreprise, Edition 

Organisation, Paris, 2001. 

4. Christine Rieu Gestion des Compétences. Université de Savoie. LISTIC. 

Equipe Condillac Ingénierie de la connaissance.22/04/2008. 

5. Dimitri Weiss, Les ressources humaines, Editions D'organisation, 1
er 

Edition, Paris, 2000. 

6.  Élisabeth Dorbes Lecoeur, Gérer les compétences et les talents, Le 

guide pratique Préface de Cécile Dejou, Boeck Supérieur , Belgique, 

2015. 

7. Guillon A, Trépo G, La compétence collective : le chainon manquant 

entre la stratégie et la gestion des ressources humaines, Actes de la 

9
eme

 conférence de l’AIMS, 2000. 

8. Jean François Bally, Tous Managers du savoir, Les éditions 

d'organisation, Paris, 2002. 

9. Jeean Pierre Bachez, Les Nouveaux Travailleurs Du Savoir, Edition 

d'organisation, paris, 2000. 

10. Joe Thomas, Strategic Management Concepts Practies And Cases, 

Harper and Row Edition, New York, 1998. 

11. Le Pelat. J, Compétence individuelles, compétence collectives, 

Psychologie Du Travail Et Des Organisations, N 06, 2000.  

12. Lou Van Bierendonck, Management des compétences, Edition: De 

Boeck, Belgique, 2004.   

13. M. Porter, Avantage Concurrentiel Des Nations, Inter Edition, 1993.  

14. Sébastien Meyrat, Gestion des compétence professionnelles en 

entreprise, travail de Bachelot réalisé en vue de l'obtention du Bachelot 

HES, haute école de gestion de Gênez, 2009. 

15. Strong, Sylive, Relever Les Défis De Gestion Des Ressources 

Humain, Canada: gâtons Mourine, 2001.   

 المٛاقع الايهتر١ْٝٚ.خاَطا: 

http://www.agefma.org/uploads/pdf/orientation/Definition/ Compétences .pdf .  

https://www.icem-pedagogie-freinet.org/node/3593. 

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/F36. 

http://www.startimes.com/?t=30013572. 

https://www.arado.org/PublicationDetails.aspx?PubID=700. 

http://www.agefma.org/uploads/pdf/orientation/
https://www.icem-pedagogie-freinet.org/node/3593
http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/F36
http://www.startimes.com/?t=30013572
https://www.arado.org/PublicationDetails.aspx?PubID=700


 قائمـــة المزاجــع

 

 

 

207 

https://hrdiscussion.com/hr11879.html#ixzz19gxfbJr  .  

http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php. 

http://www.djezzy.dz/djezzy/a-propos-de-djezzy.  

http://www.ooredoo.com;  

http://ar.aps.dz/sante-science-technologie 

https://www.arpt.dz/ar/arpt/bref/ 

http://www.djezzy.dz/djezzy/a-propos-de-djezzy
http://www.ooredoo.com/


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الملاحق

 

 

 

209 

 .: اضتُاز٠ الاضتبٝا10ًَٕحل زقِ 

 

 عًٝهِ ٚزحم١ الله تعالى ٚبسنات٘.ضٝدٟ المحترّ؛                                                         ايطلاّ  

أتشسف بإٔ أطًب َٔ حضستهِ تخصٝص جص٤ َٔ ٚقتهِ ايجُين يلإجاب١ ع٢ً تستٜٛات ٖرا الاضتبٝإ، 

 ٚالمتعًل بإعداد زضاي١ يٌٓٝ شٗاد٠ دنتٛزاٙ ٍ.ّ.د.  تحت عٓٛإ: 

 

 تطٝير المٗازات نُدخٌ يتحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ  "  "

 الهاتف ايٓكاٍ في اتدصا٥سدزاض١ َكاز١ْ بين َتعاًَٞ 

 

 َٔ إعداد ايطايب:

 حمص٠ ايٛافي

 تحت إشساف:

 ايدنتٛز :جباز بٛنجير

 

 ن١ًٝ ايعًّٛ الاقتصاد١ٜ ٚايتجاز١ٜ ٚعًّٛ ايتطٝير 

 أّ ايبٛاقٞ. -جاَع١ ايعسبٞ بٔ َٗٝدٟ 

  

 ضٝدٟ المحترّ؛ 

ٍٕ ٚز١ٜٚ بػ١ٝ ايٛصٍٛ إلى  أزجٛ َٓهِ ايتهسّ بالاطلاع ع٢ً نٌ أجصا٤ الاضتبٝإ، ٚالإجاب١ عٓٗا بتأ

، نُا أتعٗد بإٔ الإجابات ايتي  ضتكدَْٛٗا ئ تطتددّ إلا في َتػيرات ايدزاض١المعطٝات ايٛاقع١ٝ ٚالمٛضٛع١ٝ حٍٛ 

 ايع١ًُٝ يًبحح دٕٚ أٟ غسض آخس. تحكٝل الأٖداف

 ضٝدٟ المحترّ؛ 

 شهسا َطبكا ع٢ً حطٔ تعاْٚهِ َٚطاُٖتهِ في اتصاش  ٖرا ايبحح. 

 تكبًٛا َني فا٥ل الاحتراّ ٚايتكدٜس.                                                                                                     

 ايطايب: حمص٠ ايٛافي                                                                                                            

 

 

 َلاحع١:

 ( أزجٛ َٓهِ ايكسا٠٤ بتُعٔ ثِ الإجاب١ بٛضع إشاز٠في اترا١ْ أٚ اتراْات المٓاضب١ َٔ نٌ ضطس ) 

 ايطؤاٍ المفتٛح )أخس٣: .....( بتعبير تشتصس  عٔ زأٜهِ أزجٛ َٓهِ ايتبرٜس عٓد اختٝاز 



 الملاحق

 

 

 

210 

 َعًَٛات حٍٛ المجٝب عٔ الاضتبٝإ.

       ايف١٦ ايعُس١ٜ-1 

 ض١ٓ 52أنبر َٔ   ض١ٓ 52إلى  52َٔ   ض١ٓ 52إلى  52َٔ   ض١ٓ 52أقٌ َٔ  

       اتدٓظ-2       

     أْج٢  ذنس 

       طبٝع١ ايٛظٝف١ -3 

   أخس٣:........................  تكني  إدازٟ 

       المطت٣ٛ ايتعًُٝٞ-4 

 أخس٣:.............................  دزاضات َتدصص١  جاَعٞ  ثاْٟٛ 

       اتربر٠ الم١ٝٓٗ-5 

 ض١ٓ 02أنبر َٔ   ١ضٓ 02إلى  05َٔ   ضٓٛات 05إلى  52َٔ   ضٓٛات 52أقٌ َٔ  

 فكسات الاضتبٝإ.

 .تطٝير المٗازاتالمحٛز الأٍٚ: 

 ايفكس٠ ايسقِ
َٛافل 

 بشد٠
 تساٜد َٛافل

غير 

 َٛافل

غ َٛافل 

 بشد٠

X1 
تطتددّ ايشسن١ َٛازد بشس١ٜ تمتًو َعازف ْعس١ٜ َٚعًَٛات ْادز٠ يمهٔ 

 اضتػلالها في ممازض١ الأعُاٍ بهفا٠٤ ٚفعاي١ٝ.
     

X2 
يمهٔ  َٚعازف تطبٝك١ٝ خبرات َٝدا١ْٝتطتددّ ايشسن١ َٛازد بشس١ٜ تمتًو 

 .بهفا٠٤ ٚفعاي١ٝ اضتػلالها في ممازض١ الأعُاٍ
     

X3 
يمهٔ طبٝع١ اجتُاع١ٝ ٚ بحطٔ ايطًٛى تتُٝصتطتددّ ايشسن١ َٛازد بشس١ٜ 

 .اضتػلالها في ممازض١ الأعُاٍ بهفا٠٤ ٚفعاي١ٝ
     

X4 
هٔ ـيم ٚجسأ٠ ناف١ٝ قدزات عاي١ٝتطتددّ ايشسن١ َٛازد بشس١ٜ تمتًو 

 إداز٠ ٚتطٝير الأشَات بهفا٠٤ ٚفعاي١ٝ.اضتػلالها في 
     

X5 
يمـهٔ تش١ًٝ ٚاضع١ تطتددّ ايشسن١ َٛازد بشس١ٜ تمتًو قدزات عاي١ٝ ٚ

 .بهفا٠٤ ٚفعاي١ٝ ايتصٛز ٚايتدطٝط يًُطتكبٌاضتػلالها في 
     

X6 
ايعا١ًَ يدٜٗا ٚتحدٜد بشس١ٜ ايٛازد ع٢ً تشدٝص ٚتحًٌٝ المايشسن١ تعٌُ 

 المٗازات ايبشس١ٜ المتدصص١ يتػطٝتٗا.احتٝاجاتٗا َٔ 
     

X7 
اضتكطاب المٗازات ايبشس١ٜ ايٓادز٠ يًعٌُ يصاتذٗا باضتدداّ تعٌُ ايشسن١ ع٢ً 

 طسم ٚٚضا٥ٌ تشتًف١.
     

X8 
َٔ خلاٍ ايترنٝص المٗازات ايبشس١ٜ يًعٌُ يصاتذٗا  تٛظٝفتعٌُ ايشسن١ ع٢ً 

 ع٢ً فعاي١ٝ عًُٝات الاختٝاز ٚايتعٝين.
     

X9 
بٗدف تطٜٛس يصاتذٗا  ايعا١ًَالمٗازات ايبشس١ٜ  تدزٜب ٚتهٜٛٔتعٌُ ايشسن١ ع٢ً 

 .ٚتحطين أدا٥ٗا بصف١ َطتُس٠
     

X10 
المٗازات ايبشس١ٜ ايعا١ًَ يصاتذٗا بٗدف  َساقب١ ٚتكِٝٝ أدا٤تعٌُ ايشسن١ ع٢ً 

 .تحطين أدا٥ٗا ٚايتُٝٝص في َٓح المهافآت ٚايتشجٝع
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 .تحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ: المحٛز ايجاْٞ

 ايفكس٠ ايسقِ
َٛافل 

 بشد٠
 تساٜد َٛافل

غير 

 َٛافل

غ َٛافل 

 بشد٠

Y1 
تمتًو ايشسن١ ايكدزات ايهاف١ٝ يتٛفير ب١٦ٝ عٌُ داخ١ًٝ َلا١ُ٥ ٚبٓا٤ قاعد٠ يًعٌُ 

 ع٢ً تحكٝل أٖدافٗا. 
     

Y2 
ٚخدَات تتٓاضب تمتًو ايشسن١ ايكدزات ايهاف١ٝ يتٛفير ٚتصٜٚد شبا٥ٓٗا بمٓتجات 

 ٚتطًعات٘ ٚطُٛحات٘.
     

Y3 
تمتًو ايشسن١ المٛازد الماد١ٜ ٚايبشس١ٜ ايهاف١ٝ ايتي تمهٓٗا َٔ المحافع١ ع٢ً 

 أضٛاقٗا اتذاي١ٝ ٚانتطاح أضٛام جدٜد٠.
     

Y4 
تمتًو ايشسن١ المٛازد ايتك١ٝٓ ٚايتهٓٛيٛج١ٝ ايهاف١ٝ ايتي تمهٓٗا َٔ المحافع١ 

 ٚانتطاح أضٛام جدٜد٠.ع٢ً أضٛاقٗا اتذاي١ٝ 
     

Y5 
تمتًو ايشسن١ ايبدا٥ٌ الإضتراتٝج١ٝ ايفعاي١ ايتي تمهٓٗا َٔ َٛاج١ٗ ايتػيرات 

 ٚايتحٛلات ايطاز١٥ في تسٝط عًُٗا.
     

Y6 
ع٢ً الاضتػلاٍ الأَجٌ لمٛازدٖا الماد١ٜ ٚايبشس١ٜ َٔ أجٌ تحكٝل ايشسن١ تعٌُ 

 ايتفٛم ع٢ً َٓافطٝٗا في ايطٛم.
     

Y7 
ع٢ً تمٝٝص َٓتجاتٗا ع٢ً باقٞ ايبدا٥ٌ المتاح١ أَاّ المطتًٗو َٔ أجٌ ايشسن١ تعٌُ 

 تحكٝل ايتفٛم ع٢ً َٓافطٝٗا في ايطٛم.
     

Y8 
ع٢ً قٝاد٠ ايطٛم في تزاٍ الأضعاز المعسٚض١ َٔ أجٌ تحكٝل ايتفٛم ايشسن١ تعٌُ 

 ع٢ً َٓافطٝٗا في ايطٛم.
     

Y9 
َٓتجاتٗا ٚإتاح١ أنبر عدد ممهٔ َٔ ايبدا٥ٌ يًُطتًٗو ع٢ً تٜٓٛع ايشسن١ تعٌُ 

 َٔ أجٌ تحكٝل ايتفٛم ع٢ً َٓافطٝٗا في ايطٛم.
     

Y10 
ع٢ً ايتحطين ايدا٥ِ ٚالمطتُس تدٛد٠ المٓتجات ٚشبهات الاتصاٍ ايشسن١ تعٌُ 

 َٔ أجٌ تحكٝل ايتفٛم ع٢ً َٓافطٝٗا في ايطٛم.
     

 في تحكٝل المٝص٠ ايتٓافط١ٝ: دٚز تطٝير المٗازات المحٛز ايجايح

 ايفكس٠ ايسقِ
َٛافل 

 بشد٠
 تساٜد َٛافل

غير 

 َٛافل

غ َٛافل 

 بشد٠

Z1 
انتطاب َٗازات بشس١ٜ َتدصص١ ٜطاعد ايشسن١ ع٢ً  تحكٝل ايتُٝص ع٢ً 

 ايشسنات المٓافط١ في ايطٛم.
     

Z2 
اضتكطاب َٗازات بشس١ٜ َتدصص١ ٜطاعد ايشسن١ ع٢ً  تحكٝل ايتُٝص ع٢ً 

 ايشسنات المٓافط١ في ايطٛم.
     

Z3 
تٛظٝف َٗازات بشس١ٜ َتدصص١ ٜطاعد ايشسن١ ع٢ً  تحكٝل ايتُٝص ع٢ً 

 ايشسنات المٓافط١ في ايطٛم.
     

Z4 
تدزٜب ٚتهٜٛٔ المٗازات ايبشس١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايشسن١ ٜطاعدٖا ع٢ً تحكٝل 

 ايتُٝص ع٢ً ايشسنات المٓافط١ في ايطٛم.
     

Z5 
أدا٤ المٗازات ايبشس١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايشسن١ ٜطاعدٖا ع٢ً تحكٝل ايتُٝص تكِٝٝ 

 ع٢ً ايشسنات المٓافط١ في ايطٛم.
     

Z6 
تطاعد المٗازات ايبشس١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايشسن١، ع٢ً تحكٝكٗا لمٝص٠ تخفٝض 

 ايتهايٝف.
     

Z7  تطاعد المٗازات ايبشس١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايشسن١، ع٢ً تحكٝكٗا لمٝص٠ نفا٠٤     
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 ايٓشاط.

Z8 
تطاعد المٗازات ايبشس١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايشسن١، ع٢ً تحكٝكٗا لمٝص٠ تكدِٜ 

 اتردَات.
     

Z9 
تطاعد المٗازات ايبشس١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايشسن١، ع٢ً تحكٝكٗا لمٝص٠ ايتُٝص 

 ايتطٜٛكٞ.
     

Y10 
تطاعد المٗازات ايبشس١ٜ ايعا١ًَ يصالح ايشسن١، ع٢ً تحكٝكٗا لمٝص٠ جٛد٠ 

 المٓتجات.
     

 

 

 َلاحعات ٚاقتراحات.

ضٝدٟ المحترّ؛ إذا ناْت يدٜهِ أٟ َلاحعات أٚ اقتراحات حٍٛ َٛضٛع ايدزاض١، ضأنٕٛ شانسا يهِ إٕ تفضًتِ بٗا في  

 المجاٍ ايتايٞ: 

..................................................................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................................................................

........................................................................................................................................................................................... 

..................................................................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................................................................

........................................................................................................................................................................................... 

 

   ........شهسا ع٢ً حطٔ تعاْٚهِ........                                                                                                                       
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 .SPSS: تشسجات 10ًَحل زقِ 
 
 
 
Test-t 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 
moyenne 

X1 392 3,9566 ,72631 ,03668 
X2 392 3,7908 ,76504 ,03864 
X3 392 3,8342 ,63613 ,03213 
X4 392 3,9235 ,74960 ,03786 
X5 392 3,8980 ,74312 ,03753 
X6 392 3,8827 ,84714 ,04279 
X7 392 3,7730 ,77161 ,03897 
X8 392 3,8138 ,66595 ,03364 
X9 392 3,7577 ,77687 ,03924 
X10 392 3,8699 ,74388 ,03757 
X 392 3,8500 ,40331 ,02037 

 
 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

T ddl Sig. (bilatérale) Différence moyenne Intervalle de confiance 95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

X1 107,857 391 ,000 3,95663 3,8845 4,0288 
X2 98,105 391 ,000 3,79082 3,7148 3,8668 
X3 119,336 391 ,000 3,83418 3,7710 3,8974 
X4 103,629 391 ,000 3,92347 3,8490 3,9979 
X5 103,854 391 ,000 3,89796 3,8242 3,9718 
X6 90,743 391 ,000 3,88265 3,7985 3,9668 
X7 96,812 391 ,000 3,77296 3,6963 3,8496 
X8 113,385 391 ,000 3,81378 3,7476 3,8799 
X9 95,766 391 ,000 3,75765 3,6805 3,8348 
X10 103,000 391 ,000 3,86990 3,7960 3,9438 
X 189,001 391 ,000 3,85000 3,8100 3,8900 

 
 
T-TEST 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 
moyenne 

Y1 392 3,9770 ,62920 ,03178 
Y2 392 3,9337 ,65212 ,03294 
Y3 392 4,0357 ,54350 ,02745 
Y4 392 3,9184 ,53851 ,02720 
Y5 392 3,9362 ,45065 ,02276 
Y6 392 3,9005 ,55657 ,02811 
Y7 392 3,9286 ,50064 ,02529 
Y8 392 3,8929 ,55744 ,02816 
Y9 392 3,9949 ,41082 ,02075 
Y10 392 3,9541 ,47218 ,02385 
Y 392 3,9472 ,27345 ,01381 

 
 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

T ddl Sig. (bilatérale) Différence moyenne Intervalle de confiance 95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

Y1 125,146 391 ,000 3,97704 3,9146 4,0395 
Y2 119,431 391 ,000 3,93367 3,8689 3,9984 
Y3 147,015 391 ,000 4,03571 3,9817 4,0897 
Y4 144,063 391 ,000 3,91837 3,8649 3,9718 
Y5 172,936 391 ,000 3,93622 3,8915 3,9810 
Y6 138,754 391 ,000 3,90051 3,8452 3,9558 
Y7 155,365 391 ,000 3,92857 3,8789 3,9783 
Y8 138,265 391 ,000 3,89286 3,8375 3,9482 
Y9 192,530 391 ,000 3,99490 3,9541 4,0357 
Y10 165,800 391 ,000 3,95408 3,9072 4,0010 
Y 285,795 391 ,000 3,94719 3,9200 3,9743 
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Test-t 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 
moyenne 

Z1 392 3,9694 ,64691 ,03267 
Z2 392 3,9847 ,58521 ,02956 
Z3 392 4,0204 ,56278 ,02842 
Z4 392 3,9566 ,55919 ,02824 
Z5 392 3,9490 ,69153 ,03493 
Z6 392 4,0077 ,43790 ,02212 
Z7 392 3,9821 ,58295 ,02944 
Z8 392 4,0791 ,51710 ,02612 
Z9 392 3,8980 ,62742 ,03169 
Z10 392 4,0510 ,54228 ,02739 
Z 392 3,9898 ,31125 ,01572 

 
 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

T ddl Sig. (bilatérale) Différence moyenne Intervalle de confiance 95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

Z1 121,484 391 ,000 3,96939 3,9051 4,0336 
Z2 134,810 391 ,000 3,98469 3,9266 4,0428 
Z3 141,441 391 ,000 4,02041 3,9645 4,0763 
Z4 140,091 391 ,000 3,95663 3,9011 4,0122 
Z5 113,063 391 ,000 3,94898 3,8803 4,0176 
Z6 181,200 391 ,000 4,00765 3,9642 4,0511 
Z7 135,247 391 ,000 3,98214 3,9243 4,0400 
Z8 156,183 391 ,000 4,07908 4,0277 4,1304 
Z9 123,005 391 ,000 3,89796 3,8357 3,9603 
Z10 147,906 391 ,000 4,05102 3,9972 4,1049 
Z 253,794 391 ,000 3,98980 3,9589 4,0207 

 
 
Corrélations 
 
 

Corrélations 

 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X 

X1 

Corrélation de 
Pearson 

1 ,034 ,078 ,947** -,003 ,819** ,033 ,084 ,031 -,001 ,572** 

Sig. (bilatérale)  ,499 ,121 ,000 ,945 ,000 ,520 ,098 ,538 ,984 ,000 

N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

X2 

Corrélation de 
Pearson 

,034 1 ,065 ,039 ,079 ,037 ,985** ,059 ,947** ,087 ,632** 

Sig. (bilatérale) ,499  ,198 ,442 ,117 ,465 ,000 ,245 ,000 ,086 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

X3 

Corrélation de 
Pearson 

,078 ,065 1 ,081 ,089 ,087 ,069 ,959** ,063 ,100* ,436** 

Sig. (bilatérale) ,121 ,198  ,111 ,080 ,085 ,173 ,000 ,211 ,047 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

X4 

Corrélation de 
Pearson 

,947** ,039 ,081 1 -,019 ,944** ,045 ,084 ,052 ,000 ,604** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,442 ,111  ,713 ,000 ,374 ,096 ,309 ,993 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

X5 

Corrélation de 
Pearson 

-,003 ,079 ,089 -,019 1 -,039 ,062 ,060 ,063 ,957** ,411** 

Sig. (bilatérale) ,945 ,117 ,080 ,713  ,437 ,220 ,238 ,211 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

X6 

Corrélation de 
Pearson 

,819** ,037 ,087 ,944** -,039 1 ,057 ,088 ,077 ,000 ,587** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,465 ,085 ,000 ,437  ,261 ,081 ,127 ,999 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

X7 

Corrélation de 
Pearson 

,033 ,985** ,069 ,045 ,062 ,057 1 ,082 ,962** ,078 ,640** 

Sig. (bilatérale) ,520 ,000 ,173 ,374 ,220 ,261  ,106 ,000 ,125 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

X8 

Corrélation de 
Pearson 

,084 ,059 ,959** ,084 ,060 ,088 ,082 1 ,076 ,070 ,431** 

Sig. (bilatérale) ,098 ,245 ,000 ,096 ,238 ,081 ,106  ,135 ,168 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

X9 
Corrélation de 
Pearson 

,031 ,947** ,063 ,052 ,063 ,077 ,962** ,076 1 ,087 ,638** 

Sig. (bilatérale) ,538 ,000 ,211 ,309 ,211 ,127 ,000 ,135  ,086 ,000 
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N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

X10 

Corrélation de 
Pearson 

-,001 ,087 ,100* ,000 ,957** ,000 ,078 ,070 ,087 1 ,436** 

Sig. (bilatérale) ,984 ,086 ,047 ,993 ,000 ,999 ,125 ,168 ,086  ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

X 

Corrélation de 
Pearson 

,572** ,632** ,436** ,604** ,411** ,587** ,640** ,431** ,638** ,436** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Y 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
 
 
Corrélations 

Corrélations 

 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Y 

Y1 

Corrélation de 
Pearson 

1 ,065 ,870** ,085 ,031 ,008 ,035 ,139** ,178** ,091 ,519** 

Sig. (bilatérale)  ,200 ,000 ,093 ,542 ,874 ,485 ,006 ,000 ,071 ,000 

N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Y2 

Corrélation de 
Pearson 

,065 1 ,086 ,159** ,203** ,045 ,119* ,199** ,171** ,248** ,475** 

Sig. (bilatérale) ,200  ,089 ,002 ,000 ,372 ,019 ,000 ,001 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Y3 

Corrélation de 
Pearson 

,870** ,086 1 ,115* ,051 ,029 ,056 ,106* ,253** ,116* ,546** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,089  ,023 ,313 ,571 ,265 ,037 ,000 ,022 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Y4 

Corrélation de 
Pearson 

,085 ,159** ,115* 1 ,274** ,143** ,111* ,209** ,206** ,267** ,492** 

Sig. (bilatérale) ,093 ,002 ,023  ,000 ,004 ,028 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Y5 

Corrélation de 
Pearson 

,031 ,203** ,051 ,274** 1 ,107* ,138** ,706** ,192** ,960** ,670** 

Sig. (bilatérale) ,542 ,000 ,313 ,000  ,034 ,006 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Y6 

Corrélation de 
Pearson 

,008 ,045 ,029 ,143** ,107* 1 ,057 ,073 ,110* ,109* ,328** 

Sig. (bilatérale) ,874 ,372 ,571 ,004 ,034  ,260 ,151 ,030 ,031 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Y7 

Corrélation de 
Pearson 

,035 ,119* ,056 ,111* ,138** ,057 1 ,156** ,110* ,138** ,359** 

Sig. (bilatérale) ,485 ,019 ,265 ,028 ,006 ,260  ,002 ,029 ,006 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Y8 

Corrélation de 
Pearson 

,139** ,199** ,106* ,209** ,706** ,073 ,156** 1 -,036 ,749** ,629** 

Sig. (bilatérale) ,006 ,000 ,037 ,000 ,000 ,151 ,002  ,479 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Y9 

Corrélation de 
Pearson 

,178** ,171** ,253** ,206** ,192** ,110* ,110* -,036 1 ,262** ,435** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,030 ,029 ,479  ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Y10 

Corrélation de 
Pearson 

,091 ,248** ,116* ,267** ,960** ,109* ,138** ,749** ,262** 1 ,726** 

Sig. (bilatérale) ,071 ,000 ,022 ,000 ,000 ,031 ,006 ,000 ,000  ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Y 

Corrélation de 
Pearson 

,519** ,475** ,546** ,492** ,670** ,328** ,359** ,629** ,435** ,726** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 
 
 
 
 
Corrélations 

Corrélations 
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 Z1 Z2 Z3 Z4 Z5 Z6 Z7 Z8 Z9 Z10 Z 

Z1 

Corrélation de 
Pearson 

1 ,114* ,873** ,117* ,105* ,245** ,365** ,237** ,137** ,384** ,668** 

Sig. (bilatérale)  ,024 ,000 ,021 ,037 ,000 ,000 ,000 ,007 ,000 ,000 

N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Z2 

Corrélation de 
Pearson 

,114* 1 ,117* ,959** ,036 ,150** ,127* ,181** ,191** ,196** ,561** 

Sig. (bilatérale) ,024  ,020 ,000 ,477 ,003 ,012 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Z3 

Corrélation de 
Pearson 

,873** ,117* 1 ,125* ,128* ,280** ,422** ,276** ,173** ,265** ,680** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,020  ,013 ,011 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Z4 

Corrélation de 
Pearson 

,117* ,959** ,125* 1 ,047 ,158** ,131** ,189** ,199** ,201** ,571** 

Sig. (bilatérale) ,021 ,000 ,013  ,352 ,002 ,009 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Z5 

Corrélation de 
Pearson 

,105* ,036 ,128* ,047 1 ,044 -,002 ,083 -,018 ,075 ,311** 

Sig. (bilatérale) ,037 ,477 ,011 ,352  ,390 ,964 ,101 ,724 ,137 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Z6 

Corrélation de 
Pearson 

,245** ,150** ,280** ,158** ,044 1 ,221** ,280** ,142** ,268** ,472** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,000 ,002 ,390  ,000 ,000 ,005 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Z7 

Corrélation de 
Pearson 

,365** ,127* ,422** ,131** -,002 ,221** 1 ,208** ,100* ,197** ,506** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,012 ,000 ,009 ,964 ,000  ,000 ,048 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Z8 

Corrélation de 
Pearson 

,237** ,181** ,276** ,189** ,083 ,280** ,208** 1 ,143** ,943** ,623** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,101 ,000 ,000  ,005 ,000 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Z9 

Corrélation de 
Pearson 

,137** ,191** ,173** ,199** -,018 ,142** ,100* ,143** 1 ,128* ,414** 

Sig. (bilatérale) ,007 ,000 ,001 ,000 ,724 ,005 ,048 ,005  ,011 ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Z10 

Corrélation de 
Pearson 

,384** ,196** ,265** ,201** ,075 ,268** ,197** ,943** ,128* 1 ,649** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,137 ,000 ,000 ,000 ,011  ,000 
N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

Z 

Corrélation de 
Pearson 

,668** ,561** ,680** ,571** ,311** ,472** ,506** ,623** ,414** ,649** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 392 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
Fiabilité 
 
 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 392 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 392 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,732 10 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
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Fiabilité 
 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 392 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 392 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,684 10 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=Z1 Z2 Z3 Z4 Z5 Z6 Z7 Z8 Z9 Z10 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 
Fiabilité 
 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 392 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 392 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,726 10 

 
 
CROSSTABS 
  /TABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 Z1 Z2 Z3 Z4 Z5 Z6 Z7 Z8 Z9 Z10 BY SOC 
  /FORMAT=AVALUE TABLES 
  /CELLS=COUNT 
  /COUNT ROUND CELL. 
 
Tableaux croisés 

Tableau croisé X1 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

X1 

T.NON 3 0 0 3 

NON 13 7 7 27 

NEUTRE 4 1 8 13 

OUI 119 98 73 290 

T.OUI 25 21 13 59 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé X2 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

X2 

T.NON 7 2 1 10 

NON 10 12 5 27 

NEUTRE 12 5 6 23 

OUI 123 100 84 307 

T.OUI 12 8 5 25 
Total 164 127 101 392 



 الملاحق

 

 

 

218 

 
 

Tableau croisé X3 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

X3 

T.NON 1 2 1 4 

NON 10 10 6 26 

NEUTRE 4 3 8 15 

OUI 141 109 83 333 

T.OUI 8 3 3 14 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé X4 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

X4 

T.NON 4 0 0 4 

NON 13 7 7 27 

NEUTRE 5 1 15 21 

OUI 117 98 68 283 

T.OUI 25 21 11 57 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé X5 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

X5 

T.NON 6 0 4 10 

NON 8 6 6 20 

NEUTRE 4 4 2 10 

OUI 140 108 64 312 

T.OUI 6 9 25 40 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé X6 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

X6 

T.NON 5 0 7 12 

NON 13 7 7 27 

NEUTRE 4 1 8 13 

OUI 117 98 68 283 

T.OUI 25 21 11 57 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé X7 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

X7 

T.NON 7 2 1 10 

NON 10 12 5 27 

NEUTRE 12 5 13 30 

OUI 123 100 77 300 

T.OUI 12 8 5 25 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé X8 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

X8 
T.NON 1 2 1 4 

NON 10 10 11 31 
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NEUTRE 4 3 6 13 

OUI 141 109 80 330 

T.OUI 8 3 3 14 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé X9 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

X9 

T.NON 7 2 0 9 

NON 10 12 9 31 

NEUTRE 12 5 13 30 

OUI 123 100 75 298 

T.OUI 12 8 4 24 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé X10 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

X10 

T.NON 6 0 4 10 

NON 8 6 6 20 

NEUTRE 4 4 9 17 

OUI 140 108 61 309 

T.OUI 6 9 21 36 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé Y1 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

Y1 

T.NON 1 0 0 1 

NON 10 7 2 19 

NEUTRE 9 5 5 19 

OUI 119 99 84 302 

T.OUI 25 16 10 51 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé Y2 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

Y2 

T.NON 3 1 1 5 

NON 9 7 1 17 

NEUTRE 7 5 4 16 

OUI 124 103 88 315 

T.OUI 21 11 7 39 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé Y3 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

Y3 

NON 8 6 0 14 

NEUTRE 4 1 4 9 

OUI 127 104 87 318 

T.OUI 25 16 10 51 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé Y4 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 
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MOB DJZ ORD 

Y4 

T.NON 4 0 0 4 

NON 7 2 0 9 

NEUTRE 9 10 4 23 

OUI 133 108 94 335 

T.OUI 11 7 3 21 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé Y5 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

Y5 

T.NON 3 1 0 4 

NON 3 0 1 4 

NEUTRE 8 6 3 17 

OUI 145 113 97 355 

T.OUI 5 7 0 12 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé Y6 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

Y6 

NON 6 7 5 18 

NEUTRE 9 5 14 28 

OUI 137 107 77 321 

T.OUI 12 8 5 25 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé Y7 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

Y7 

T.NON 0 1 2 3 

NON 4 4 1 9 

NEUTRE 10 8 1 19 

OUI 145 111 87 343 

T.OUI 5 3 10 18 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé Y8 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

Y8 

T.NON 2 1 0 3 

NON 11 4 1 16 

NEUTRE 8 6 4 18 

OUI 139 110 89 338 

T.OUI 4 6 7 17 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé Y9 * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

Y9 

NON 2 3 0 5 

NEUTRE 7 8 4 19 

OUI 140 110 91 341 

T.OUI 15 6 6 27 
Total 164 127 101 392 

 
 

Tableau croisé Y10 * SOC 
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Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

Y10 

T.NON 3 1 0 4 

NON 3 0 1 4 

NEUTRE 8 6 3 17 

OUI 145 113 90 348 

T.OUI 5 7 7 19 
Total 164 127 101 392 

 
 
 
Tests non paramétriques 
 
Test de Kruskal-Wallis 
 
 
 

Rangs 

 SOC N Rang moyen 

X 

MOB 164 193,98 

DJZ 127 210,70 

ORD 101 182,74 

Total 392  

Y 

MOB 164 189,12 

DJZ 127 196,31 

ORD 101 208,72 

Total 392  

 
 

Testa,b 

 X Y 

Khi-deux 3,932 2,116 
ddl 2 2 
Signification asymptotique ,140 ,347 

a. Test de Kruskal Wallis 
b. Critère de regroupement : SOC 

 
 
ONEWAY X Y BY SOC 
  /MISSING ANALYSIS 
  /POSTHOC=BONFERRONI ALPHA(0.05). 
 
A 1 facteur 
 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

X 

Inter-groupes ,449 2 ,224 1,381 ,252 

Intra-groupes 63,151 389 ,162   

Total 63,600 391    

Y 

Inter-groupes ,243 2 ,122 1,631 ,197 

Intra-groupes 28,994 389 ,075   

Total 29,237 391    

 
Tests post hoc 
 

Comparaisons multiples 
Bonferroni 

Variable dépendante (I) SOC (J) SOC Différence de 
moyennes (I-J) 

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne supérieure 

X 

MOB 
DJZ -,06733 ,04763 ,475 -,1818 ,0472 

ORD ,01130 ,05096 1,000 -,1112 ,1338 

DJZ 
MOB ,06733 ,04763 ,475 -,0472 ,1818 

ORD ,07862 ,05372 ,432 -,0505 ,2078 

ORD 
MOB -,01130 ,05096 1,000 -,1338 ,1112 

DJZ -,07862 ,05372 ,432 -,2078 ,0505 

Y 
MOB 

DJZ -,02268 ,03227 1,000 -,1003 ,0549 

ORD -,06236 ,03453 ,215 -,1454 ,0207 

DJZ MOB ,02268 ,03227 1,000 -,0549 ,1003 



 الملاحق

 

 

 

222 

ORD -,03968 ,03640 ,829 -,1272 ,0478 

ORD 
MOB ,06236 ,03453 ,215 -,0207 ,1454 

DJZ ,03968 ,03640 ,829 -,0478 ,1272 

 
 
CROSSTABS 
  /TABLES=AGE BY SOC 
  /FORMAT=AVALUE TABLES 
  /CELLS=COUNT 
  /COUNT ROUND CELL. 
Tableaux croisés 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

AGE * SOC 392 100,0% 0 0,0% 392 100,0% 

 
 

Tableau croisé AGE * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

AGE 

MOINS 25 7 4 3 14 

ENTR25 ET35 94 73 44 211 

ENTR36ET45 49 26 34 109 

PLUSDE45 14 24 20 58 
Total 164 127 101 392 

 
 
CROSSTABS 
  /TABLES=SEX BY SOC 
  /FORMAT=AVALUE TABLES 
  /CELLS=COUNT 
  /COUNT ROUND CELL. 
Tableaux croisés 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

SEX * SOC 392 100,0% 0 0,0% 392 100,0% 

 
 

Tableau croisé SEX * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

SEX 
MSCUL 67 48 34 149 

FUMN 97 79 67 243 
Total 164 127 101 392 

 
 
CROSSTABS 
  /TABLES=NTR BY SOC 
  /FORMAT=AVALUE TABLES 
  /CELLS=COUNT 
  /COUNT ROUND CELL. 
Tableaux croisés 
 [Ensemble_de_données1] C:\Users\ACER\Desktop\Nouveau dossier\C2.sav 
 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

NTR * SOC 392 100,0% 0 0,0% 392 100,0% 

 
 

Tableau croisé NTR * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 
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NTR 
ADM 105 77 71 253 

TCN 59 50 30 139 
Total 164 127 101 392 

 
 
CROSSTABS 
  /TABLES=NVE BY SOC 
  /FORMAT=AVALUE TABLES 
  /CELLS=COUNT 
  /COUNT ROUND CELL. 
Tableaux croisés 
 
 [Ensemble_de_données1] C:\Users\ACER\Desktop\Nouveau dossier\C2.sav 
 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

NVE * SOC 392 100,0% 0 0,0% 392 100,0% 

 
Tableau croisé NVE * SOC 

Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

NVE 
UN 146 111 84 341 

ES 18 16 17 51 
Total 164 127 101 392 

 
 
CROSSTABS 
  /TABLES=EXP BY SOC 
  /FORMAT=AVALUE TABLES 
  /CELLS=COUNT 
  /COUNT ROUND CELL. 
 
Tableaux croisés 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\ACER\Desktop\Nouveau dossier\C2.sav 
 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

EXP * SOC 392 100,0% 0 0,0% 392 100,0% 

 
 

Tableau croisé EXP * SOC 
Effectif 

 SOC Total 

MOB DJZ ORD 

EXP 

MOINS 5 7 4 3 14 

ENTR5 ET10 94 73 44 211 

ENTR11ET15 49 25 34 108 

PLUSDE15 14 25 20 59 
Total 164 127 101 392 

 
 
 
DESCRIPTIVES VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 XA 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
Descriptives 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

X1 392 3,9566 ,72631 
X2 392 3,7908 ,76504 
X3 392 3,8342 ,63613 
X4 392 3,9235 ,74960 
X5 392 3,8980 ,74312 
XA 392 3,8806 ,40538 
N valide (listwise) 392   
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DESCRIPTIVES VARIABLES=X6 X7 X8 X9 X10 XB 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
 
Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

X6 392 3,8827 ,84714 
X7 392 3,7730 ,77161 
X8 392 3,8138 ,66595 
X9 392 3,7577 ,77687 
X10 392 3,8699 ,74388 
XB 392 3,8194 ,43648 
N valide (listwise) 392   

 
 
DESCRIPTIVES VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 YA 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
 
Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Y1 392 3,9770 ,62920 
Y2 392 3,9337 ,65212 
Y3 392 4,0357 ,54350 
Y4 392 3,9184 ,53851 
Y5 392 3,9362 ,45065 
YA 392 3,9602 ,33766 
N valide (listwise) 392   

 
DESCRIPTIVES VARIABLES=Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 YB 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Y6 392 3,9005 ,55657 
Y7 392 3,9286 ,50064 
Y8 392 3,8929 ,55744 
Y9 392 3,9949 ,41082 
Y10 392 3,9541 ,47218 
YB 392 3,9342 ,29149 
N valide (listwise) 392   

 
DESCRIPTIVES VARIABLES=Z1 Z2 Z3 Z4 Z5 ZA 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Z1 392 3,9694 ,64691 
Z2 392 3,9847 ,58521 
Z3 392 4,0204 ,56278 
Z4 392 3,9566 ,55919 
Z5 392 3,9490 ,69153 
ZA 392 3,9760 ,38559 
N valide (listwise) 392   

 
DESCRIPTIVES VARIABLES=Z6 Z7 Z8 Z9 Z10 ZB 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Z6 392 4,0077 ,43790 
Z7 392 3,9821 ,58295 
Z8 392 4,0791 ,51710 
Z9 392 3,8980 ,62742 
Z10 392 4,0510 ,54228 
ZB 392 4,0036 ,34432 
N valide (listwise) 392   

 
Régression 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 
introduites 

Variables 
supprimées 

Méthode 

1 Xb . Entrée 
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a. Variable dépendante : Y 
b. Toutes variables requises saisies. 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 
l'estimation 

1 ,422a ,178 ,176 ,24817 

a. Valeurs prédites : (constantes), X 
 
 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 

Régression 5,217 1 5,217 84,701 ,000b 

Résidu 24,020 390 ,062   

Total 29,237 391    

a. Variable dépendante : Y 
b. Valeurs prédites : (constantes), X 

 
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,845 ,120  23,614 ,000 

X ,286 ,031 ,422 9,203 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
NPAR TESTS 
  /K-W=Z BY SOC(1 3) 
  /MISSING ANALYSIS. 
Tests non paramétriques 
 
Test de Kruskal-Wallis 

Rangs 

 SOC N Rang moyen 

Z 

MOB 164 195,63 

DJZ 127 194,11 

ORD 101 200,91 

Total 392  

 
 

Testa,b 

 Z 

Khi-deux ,236 
Ddl 2 
Signification asymptotique ,889 

a. Test de Kruskal Wallis 
b. Critère de regroupement : SOC 

ONEWAY Z BY SOC 
  /MISSING ANALYSIS 
  /POSTHOC=BONFERRONI ALPHA(0.05). 
A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 
Z 

 Somme des carrés Ddl Moyenne des carrés F Signification 

Inter-groupes ,068 2 ,034 ,349 ,705 
Intra-groupes 37,811 389 ,097   
Total 37,879 391    

 
Tests post hoc 

Comparaisons multiples 
Variable dépendante: Z  
 Bonferroni 

(I) SOC (J) SOC Différence de 
moyennes (I-J) 

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne supérieure 

MOB 
DJZ ,00462 ,03685 1,000 -,0840 ,0932 

ORD -,02773 ,03943 1,000 -,1226 ,0671 

DJZ 
MOB -,00462 ,03685 1,000 -,0932 ,0840 
ORD -,03235 ,04157 1,000 -,1323 ,0676 

ORD 
MOB ,02773 ,03943 1,000 -,0671 ,1226 

DJZ ,03235 ,04157 1,000 -,0676 ,1323 
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