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ʝʳلʸال  

  غʙʻ الʸلʦʸسة في تعʚȂʚ الʚʻʸة الʯʹافʻʴة للʓʸسʴة الاقʶʯادǻةدور الؒفاءات والʦʸارد 
ة الإفȂʙقʻة للʚجاج  ʙؕʵل –دراسة حالة الʱʻج- 

  
ة الإفȄʛقʽة (اسʱهʙفʗ الʙراسة تʙʴيʙ علاقة الؔفاءات والʺʨارد غʛʽ الʺلʺʨسة Ǽالʺʜʽة الʻʱافʽʶة  ʛؗʷحالة ال

Ǽالʰʶʻة للʳانʖ  ،، ومʧ أجل تʴقȘʽ هʚا الهʙف اشʱʺلʗ الʙراسة على جانʧʽʰ احʙهʺا نȑʛʤ والآخʛ تʽʰʢقي)للʜجاج
الأول تʦ الʛʢʱق فʽه إلى الإʡار الȑʛʤʻ لʺʱغʛʽات الʙراسة، أما الʳانʖ الʽʰʢʱقي فقʙ احȐʨʱ على الإجʛاءات 
 ʧʽة بʽʡاʰالعلاقة الارت ʧف عʷؔأجل ال ʧها، ومʳائʱة نʷاقʻراسة ومʙانات الʽل بʽلʴض وتʛة علاوة على عʽʳهʻʺال

ما دور الؒفاءات والʦʸارد غʙʻ الʸلʦʸسة في تعʚȂʚ الʚʻʸة : ʱالʽةمʱغʛʽات الʙراسة، تʦ صʽاغة الإشȞالʽة ال
ة الإفȂʙقʻة للʚجاج؟ ʙؕʵالǺ ةʻʴافʹʯال  
 70فقʛة، مʨزعة على عʻʽة مʨȞنة مʧ  67تʦ اسʙʵʱام اسʰʱانة مʨȞنة مʧ  ،قʙʸ معالʳة هʚه الإشȞالʽة

  .ʽل الʽʰانات واخʰʱار الفʛضʽاتلʴʱل) SPSS(مʣʨف، تʦ اسʙʵʱام بʛنامج الʜʴم الإحʸائʽة للعلʨم الاجʱʺاعʽة 
بʗʻʽ نʱائج الʙراسة الʺʙʽانʽة، وجʨد علاقة ارتʰاȋ قȄʨة بʧʽ الؔفاءات والʺʨارد غʛʽ الʺلʺʨسة ǼأǼعادها  

ة عʙʻ مȐʨʱʶ  الʺʱʵلفة والʺʜʽة ʛؗʷة في الʽʶافʻʱلالة  الʙ0.05(ال(.  ʧعة مʨʺʳم ʦǽʙتق ʦراسة تʙائج الʱاءًا على نʻب
  .الʺʱʶقʰلʽة الاقʛʱاحات، ؗʺا تʛʡ ʦح آفاق للʙراسة

 .الʺʨارد، الؔفاءات، الʺʨارد غʛʽ الʺلʺʨسة، الʺʜʽة الʻʱافʽʶة: الؒلʸات الʸفʯاحʻة
Abstract 
The role of competencies and intangible resources in enhancing the competitive 

advantage of the economic institution 
A Case Study at African Company of Glass - Jijel - 

 
This study aims to determine the relationship between competencies, intangible resources 

and the competitive advantage (case of the African Company of Glass), In order to achieve this 
objective, this study contains two aspects, one of them theoretical and the other applied, The first 
aspect was addressed to the theoretical framework of the study variables. As for the second aspect 
was Contained the procedures of methodology also it contained represent and analyze data of 
study and a discussion of the results, and in order to detect the correlation between the variables of 
the study, the following problematic is formulated: what is the role of competencies and 
intangible resources in enhancing the competitive advantage of the African Glass Company? 

In order to process this problematic, this a questionnaires consisting 67 paragraph was used 
and was distributed to 70 employers, The  results  were  analyzed  and  the  hypotheses  tested  
using  the  statistical Package for Social Sciences SPSS program.  

The result of the previous study show the existence of a strong relationship between the 
competencies and the intangible resources and the competitive advantage at the significance Level 
(0.05). thus, based on the study results many suggestions were presented, and same prospects for a 
future study. 

Index-terms: Resources, competencies, Intangible resources, Competitive advantage. 
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 مقدمة
 التي تتزسغ تحػلات ،يػصف القخف الػاحج كالعذخيغ بأنو مخحمة التغييخ الجحري لصبيعة الأعساؿ

لعػلسة كالتجفق الحخ لمدمع ؿ نتيجة كالثقافية، كالاجتساعية كالاقتراديةعسيقة في مختمف السجالات الدياسية 
كالخجمات كرؤكس الأمػاؿ، ككحا الاستخجاـ السكثف لتكشػلػجيا السعمػمات كالاترالات، كل ىحه العػامل أدت 

 كعمى أنساط تشطيع كإدارة ،عمى مدتػى القػانيغ كالشطععسيقة إلى زيادة حجة السشافدة، كسا أدت إلى تعجيلات 
مسا فخض تحجيات ججيجة شالت كافة السشطسات عمى اختلاؼ أحجاميا كدرجة تقجميا كنسػىا ات، نطعالع
 . ىجد بقاء كاستسخار العجيج مشيات تأصبحك

 إلى نطسات، دفعت بالع مكتدبةإف ديشاميكية الأسػاؽ التي ما عادت تدسح بالإبقاء عمى ميدة تشافدية
 كاستجامتيا ةكقج كاف كلازاؿ اكتداب السيدة التشافدي، السيدة التشافدية عغ مرادر لإنذاء مدتسخةالبحث برفة 

، كالحي أكج ةالحي يعج أكؿ مغ استعسل مرصمح السيدة التشافدي" بػرتخ"الذغل الذاغل لمكتاب كالباحثيغ بجءاً بػ
عمى أف العػامل الأساسية التي تزسغ ميدة تشافدية تحجدىا قػى السشافدة، إلا أف التصػرات الستدارعة في 

 اتجيت نحػ تأكيج أىسية كدكر السػارد ، حجيثةمقاربات أدت إلى ضيػر مجاؿ التدييخ كإدارة السشطسات
اعتبخت السشطسة حافطة مغ السػارد كالكفاءات التي تمعب دكر كالجاخمية في امتلاؾ السشطسة لمسيدة التشافدية، 

لسػارد ؿ السدايا ىحه إرجاع ىػ  التشافديةاالسداي الحجيث عغكعميو فإف  ،أساسي في إنذاء السيدة التشافدية
 .تذكيميا في ساىست كالكفاءات التي

 كالاقتراد، مغ أبخز السػاضيع التي جمبت اىتساـ الباحثيغ كالسيتسيغ في مجاؿ الإدارة اتعج الكفاءت
 كخاصة مغ شخؼ إدارة السػارد البذخية الاىتساـكفي مجالات أخخى كعمع الشفذ كالعمػـ الدمػكية، كيعػد ىحا 

لتغيخات الحاصمة في شبيعة العلاقة بيغ ؿ إضافة ؛الكفاءة في تحديغ الأداء الفخدي كالجساعيإلى دكر 
 خاصة علاقتيا بسػاردىا البذخية، حيث أصبح التخكيد عمى كفاءات ،ة كبيئتيا الجاخمية كالخارجيةنطعالع

، كىػ ما يجعل القيسة الحقيقية لمسشطسة تكسغ في قيسة كفاءاتيا العساؿ ىػ السحجد الخئيدي ليحه العلاقة
 بالخغع مغ أف بقاء السشطسة كاستسخارىا يختبط بسا تستمكو مغ كفاءات .البذخية ككفاءات فخدية أك جساعية

، كىحا  كلكغ في القجرة عمى تدييخىا كالتحكع فيياةالشجاح اليػـ ليذ في امتلاؾ الكفاءإلا أف محجدات بذخية، 
، حيث يؤكج الكثيخكف بأف السشطسة الشاجحة  كالسحافطة عمييا كتقييسيا كتشسيتياةيتصمب ضخكرة اكتداب الكفاء
باعتباره شخحاً حجيثاً ضسغ  ، كذلظ بإعصاء أىسية كبخى لتدييخ الكفاءات،ىي التي تحقق التفػؽ كالتسيد

 كعميو فإف فقجاف الكفاءات أك ضعفيا بدبب ،التصػرات الستلاحقة في السسارسات التدييخية لمسػارد البذخية
 .  لمسشطسة التشافديةالإستخاتيجية يعج سبباً رئيدياً في فذل ،عجـ فعالية تدييخىا

 التي تتسيد بتحػلات عسيقة الخاىشةتعج السػارد غيخ السمسػسة بعجاً ججيجاً فخضتو متغيخات البيئة كسا 
كالبحػث  الجراسات حيث سعتكثيخاً ما تكػف عجكانية كمفاجئة تدتيجؼ بقاء السشطسة كاستسخارىا، ، كسخيعة

 كغيخ السمسػسة السعقجة العشاصخ تفكيظ يحاكؿ ،قػي متخرز تيار إلى خمق السكثفة كالتصبيقية الأكاديسية
، ليحا  الفكخي، الساؿ رأسؾ لمسػارد غيخ السمسػسة مخادفة مرصمحات أخخى  الجراسات ىحه أفخزتكقج  السفيػـ
 .السادية غيخ الأصػؿك السعخفي، السػجػدات السعخفية، الساؿ رأس
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 مغ الاقتراد السادي للاقتراد السبشي عمى السعخفة كالخبخة كرأس الساؿ الفكخي، أدي إلى ؿإف الانتقا
التي لع تعتج السشطسة ، ك حاجة السشطسات إلى التججيج في الخؤية كالسفاىيع لرالح السػارد غيخ السمسػسةزيادة

السحاكلات الحثيثة الخامية إف  .ةلسػسالسػارد العمقارنة بعمى التعامل معيا كتفزيميا في قخاراتيا كمسارساتيا 
 ككضع ، مدألة كيفية إدارتياالأخيخة، شخحت في ىحه اتتػشيغ مفيػـ السػارد غيخ السمسػسة في السشطعؿ

ف تكػف السشطسة غيخ لأ أدى ،السػاردىحه مؤشخات لقياسيا لغخض تقييسيا كتثسيشيا، فالتعامل بعيج السجى مع 
 .ىاراغبة أك غيخ قادرة عمى التعامل الفعاؿ كالكفء مع

 أكثخ أف إذ، ممسػسة كفاءات كمػارد غيخ مغ السشطسة تستمكو ما عمى التشافدية يدتشج السيدة بشاء إف
السػارد  عمى مقترخة تخكيا  كعجـ،جيػداؿتػجيو  إعادة لزخكرة الستشامي الإدراؾ ىػ التشػيو ما يدتجعي
 .في تحقيق كتعديد السيدة التشافدية  الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسةدكر معخفة فالزخكرة تتصمبالسمسػسة، 

إشكالية الدراسة - 1
 ،إلى صياغة إستخاتيجية كاضحةالتي تقف أماـ تحجيات كبيخة، بحاجة ماسة إف السؤسدة الجدائخية 

، ما يتيح ليا الحيازة عمى أنساط عجيجة مغ ، لاسيسا مػاردىا غيخ السمسػسة كفاءاتيا كمػاردىالمتعامل مع
أحج فخكع السجسع الرشاعي  سيتع دراسة كمغ ىحا السشصمق . تسثل كرقة رابحة إزاء السشافدة،السدايا التشافدية

 جيجل،ب (AFRICAVER)ىػ فخع الذخكة الإفخيقية لمدجاج ، (GROUP ENAVA) لمدجاج كالسػاد الكاشصة
  عمى الكفاءات كالسػارد غيخىامعخفة مجى تػفخبيجؼ التي تعج مغ الذخكات التي أثبتت مكانتيا في الدػؽ، 

عمى ضػء ذلظ، تبخز معالع إشكالية  التشافدية، كيدةتعديد العتحقيق كالسمسػسة، كتحميل مجى مداىستيا في 
: بحثشا في التداؤؿ الخئيدي التالي

 ؟الإفريقية لمزجاجشركة بال الكفاءات والطهارد غير الطمطهسة في تعزيز الطيزة التظافسية ىه دورما 
:  الفخعية التاليةعغ الإشكالية السصخكحة، لا بج مغ الإجابة عغ الأسئمة للإجابة 

 ما ىي مسارسات تدييخ الكفاءات بالذخكة الإفخيقية لمدجاج؟- 
 ما ىػ مدتػى السػارد غيخ السمسػسة بالذخكة الإفخيقية لمدجاج؟- 
 ما ىي علاقة الكفاءات بتعديد السيدة التشافدية بالذخكة الإفخيقية لمدجاج؟- 
  ما ىي علاقة السػارد غيخ السمسػسة بتعديد السيدة التشافدية بالذخكة الإفخيقية لمدجاج؟-
متغيخات الجراسة تعدى لمخرائز عيشة حػؿ أفخاد اؿ إجابات  ىل تػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية في-

  الذخرية كالػضيفية لأفخاد العيشة؟
فرضيات الدراسة - 2

إجابات مؤقتة ، تكػف بسثابة  فخكضيجب كضع، دراسةالأسئمة التي أثارتيا إشكالية اؿعمى لإجابة ؿ
 : مغ الفخضيات الخئيدية كالفخعية التالية الجراسةنصمقتصياغتيا، ككحا تحتسل التأكيج أك الشفي في شابعيا ك

بين الكفاءات وتعزيز الطيزة التظافسية  تهجد علاقة ذات دلالة إحصائية: (H1)الفرضية الرئيسية الأولى - 
 .0.05عظد مستهى الدلالة  بالشركة الإفريقية لمزجاج

:  يتفخع عشيا الفخضيات الفخعية الآتية
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بيغ تػضيف الكفاءات كتعديد السيدة  تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية: (H11) الفرضية الفرعية الأولى- 
 .0.05 عشج مدتػى الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجالتشافدية 

تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ تحفيد الكفاءات كتعديد السيدة : (H12) الفرضية الفرعية الثانية- 
 .0.05 عشج مدتػى الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجالتشافدية 

 الكفاءات كتعديد السيدة تكػيغتػجج علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ : (H13) الفرضية الفرعية الثالثة- 
 .0.05 عشج مدتػى الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجالتشافدية 

بيغ تقييع الكفاءات كتعديد السيدة  تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية: (H14) الفرضية الفرعية الرابعة- 
 .0.05 عشج مدتػى الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجالتشافدية 

تهجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الطهارد غير الطمطهسة وتعزيز  :(H2)الفرضية الرئيسية الثانية - 
 .0.05 عظد مستهى الدلالة بالشركة الإفريقية لمزجاجالطيزة التظافسية 

:  يتفخع عشيا الفخضيات الفخعية الآتية
تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ السػارد البذخية كتعديد السيدة : (H21) الفرضية الفرعية الأولى- 

 .0.05 عشج مدتػى الجلالة  بالذخكة الإفخيقية لمدجاجالتشافدية
بيغ السػارد الييكمية كتعديد السيدة  تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية: (H22) الفرضية الفرعية الثانية- 

 .0.05 عشج مدتػى الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجالتشافدية 
بيغ مػارد العلاقات كتعديد السيدة  تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية: (H23) الفرضية الفرعية الثالثة- 

 .0.05 عشج مدتػى الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجالتشافدية 
عيظة حهل أفراد ال إجابات فيتهجد فروق ذات دلالة إحصائية لا : (H3)لفرضية الرئيسية الثالثة  ا-

. 0.05مستهى الدلالة عظد  ، سظهات العطلالطؤىل العمطي، السنلجظس، متغيرات الدراسة تعزى ل
: يتفخع عشيا الفخضيات الفخعية الآتية

متغيخات عيشة حػؿ أفخاد اؿ إجابات فيتػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية لا : (H31) الفرضية الفرعية الأولى- 
 .0.05مدتػى الجلالة عشج  لجشذالجراسة تعدى ؿ

متغيخات عيشة حػؿ أفخاد اؿ إجابات فيتػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية لا : (H32) الفرضية الفرعية الثانية- 
. 0.05مدتػى الجلالة عشج سغ ؿالجراسة تعدى ؿ

متغيخات عيشة حػؿ أفخاد اؿ إجابات فيتػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية لا : (H33) الفرضية الفرعية الثالثة- 
. 0.05مدتػى الجلالة عشج العمسي  ؤىلـالجراسة تعدى لل

متغيخات عيشة حػؿ أفخاد اؿ إجابات فيتػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية لا : (H34) الفرضية الفرعية الرابعة- 
. 0.05مدتػى الجلالة عشج  سشػات العسلالجراسة تعدى ؿ

مبررات اختيار الطهضهع - 3
 لا يخزع لسشصق العذػائية كالعفػية، بل يختبط بسجسػعة مغ ،مػضػع عمسي معيغؿ إف الانجحاب 

.  كأخخى مػضػعية،سباب اختيار ذاتية شخريةلأمػضػع ىحا اؿالأسباب، كتخجع أسباب اختيارنا ؿ



 مقدمة

 

 
5 

الطبررات الذاتية - 
؛ الأعساؿ كالخغبة في الإشلاع عمى السػاضيع الستعمقة بالتدييخ كإدارة ،ارتباط السػضػع بسجاؿ التخرز- 
 الاىتساـ بالسػاضيع الحجيثة السختبصة باقتراد السعخفة، كما نتج عشو مغ زيادة الاىتساـ بالكفاءات كالسػارد -

؛ ، كانعكاس ذلظ عمى السؤسدة الاقتراديةغيخ السمسػسة
. لبحػث كالجراسات الستعمقة بالسػضػعؿ الخغبة في إضافة لبشة ججيجة -
الطبررات الطهضهعية - 
التي لع تدتػفي حطيا مغ ،  السػارد غيخ السمسػسةلاسيسا حجاثة السػضػع كقمة الجراسات السختبصة بو، -

 لاسيسا العخبية كالجدائخية؛ ،فيشاؾ نجرة في الجراسات التي تعالج مثل ىحه السػاضيع، الجراسة
، رغع الإمكانيات العالسيةالبحث عغ أسباب عجـ قجرة السؤسدة الجدائخية عمى ضساف مكانة في الأسػاؽ - 

السادية التي تحػزىا؛ 
 كإعصاء صػرة كاضحة ليا؛ ، ضبط السفاىيع الستزاربة حػؿ السػارد غيخ السمسػسة-
 تدييخ مغ ، في ضل تحػؿ إدارة السػارد البذخية في تدييخ مكػناتيا الإندانية،الكفاءاتب تدايج الاىتساـ- 

  . الكفاءاتتدييخالسػارد البذخية بسشطػرىا التقميجي إلى 
أىطية الدراسة - 4

:  تتجمى أىسية ىحه الجراسة في الشقاط التالية
عج تدراسة الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة كدكرىا في تعديد السيدة التشافدية ؼ أىسية الستغيخات السبحػثة، -

 ، فيسيا كإدراكيا لكفاءاتيا كمػارد غيخ السمسػسةمدألة ذات أىسية بالغة، فشجاح السؤسدة اليػـ يختبط بسجى
كالقجرة عمى إدارتيا كقياسيا لزساف كجػدىا كاستسخارىا؛ 

 في ضل ،ة بأىسية السػارد غيخ السمسػسةنطع العمديخي يسكغ ليحه الجراسة أف تداىع في زيادة كعي - 
؛ غيخ السمسػسةة لأكلػية تػفيخ السػارد السادية السمسػسة عمى حداب السػارد نطعتفزيل الع

 كالسكاسب السحتسمة  في تحقيق السدايا التشافدية،تشبع أىسية الجراسة مغ الجكر الستشامي لمكفاءات البذخية- 
 الكفاءات، تقييع تكػيغتػضيف الكفاءات، تحفيد الكفاءات، ) مغ اعتسادىا لشطع تدييخ الكفاءات لمسشطسة
 الاقتراد القائع عمى السعخفة؛ضل كأحج أىع عػامل التفػؽ التشافدي في  (الكفاءات

لإنذاء  جيػدالتي تفخض عمييا بجؿ السديج مغ اؿك ،أىسية السخحمة الحالية التي تسخ بيا السؤسدة الجدائخية- 
التشافدية، ما يعشي كجػد سياسة كاضحة لتدييخ كفاءاتيا كمػاردىا غيخ السمسػسة؛  زايا الع
مغ أنيا أكؿ دراسة مغ نػعيا في الجدائخ تتشاكؿ السػارد - عمى حج عمع الباحثة- تكتدب الجراسة أىسيتيا -

غيخ السمسػسة كدكرىا في تعديد السيدة التشافدية، مسا يفتح السجاؿ أماـ الباحثيغ كالسيتسيغ لإجخاء مديج مغ 
 الجراسات الستعمقة بيحا السػضػع؛  

 ، كالتأثيخ بيغ متغيخات الجراسة، التي تكذف عغ الجػانب الأكثخ كالأقل تأثيخاً الارتباط أىسية نتائج علاقات -
عغ الجػانب التي يجب الاىتساـ بيا كإعصائيا الأكلػية كاضحة ما يعصي صػرة ـكالأقػى كالأضعف ارتباشاً، 
في الذخكة محل الجراسة؛  



 مقدمة

 

 
6 

 كػنيا لع يدمط عمييا ، فيسا يتعمق بالسػارد غيخ السمسػسةلاسيسا في إثخاء السكتبة الجامعية، السداىسة- 
. الزػء بذكل كافي

أىداف الدراسة - 5
 : تػضيح جسمة مغ الشقاط نػجدىا فيسا يمي تيجؼ ىحه الجراسة إلى 

 (السػارد البذخية، السػارد الييكمية، مػارد العلاقات) السختمفة ناتيا أىسية السػارد غيخ السمسػسة بسكػتػضيح -
 الاقترادية؛ ةفي تعديد السيدة التشافدية لمسؤسذ

، مغ خلاؿ اعتساد السسارسات الستعمقة  لمسؤسدة الاقترادية إبخاز دكر الكفاءات في تعديد السيدة التشافدية-
 كتقييع؛ تكػيغ، ، تحفيد،بتدييخ الكفاءات مغ تػضيف

 كمجى تبشييا لأبعاد السيدة ، عغ مجى امتلاؾ السؤسدة الجدائخية لمكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسةالكذف- 
؛ (، الاستجابة السشتج، جػدة الأقلالتكمفة)التشافدية 

التي أصبحت مغ السفاىيع الإدارية الفاعمة ، كالسػارد غيخ السمسػسةإزاحة الغسػض عغ الجػانب السختبصة ب -
لتحقيق الشجاح السؤسداتي؛  

 رسع خارشة لمسيدة التشافدية مغ خلاؿ تصبيق نسػذج يتشاكؿ الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة، كالإفادة مشو -
عمى مدتػى التصبيق كتعسيسو عمى السؤسدات الجدائخية؛ 

 بمػرة السفاىيع السختبصة بالكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة كالسدايا التشافدية، بالإشلاع عمى الأدبيات ذات -
بشاء الإشار الشطخي كالعسمي لمجراسة الحالية؛ ؿالرمة بالسػضػع، كاستخلاص السؤشخات السفيجة 

 ؛ الإجابة عغ التداؤلات السصخكحة كاختبار فخضيات الجراسة-
التي يسكغ أف تداىع في إنعاش عمى ضػء الشتائج التي ستدفخ عشيا الجراسة، كتقجيع جسمة مغ الاقتخاحات - 

  .الفكخ التدييخي لمسشطسات
مظيج الدراسة  - 6

،  التحميميتع الاعتساد عمى السشيج الػصفيللإجابة عغ الإشكالية السصخكحة كتداؤلاتيا الفخعية، 
السشيج الستبع لجراسة كإيزاح خرائز ضاىخة أك حالة معيشة، كسا ىي كائشة في الػاقع، :"الحي يعخؼ بأنو

كتفديخىا كتحجيج علاقاتيا في إشار ضػاىخىا كالستغيخات السحيصة بيا، كالإحجاثيات التي تقػد إلى تعسيسات 
 كىػ أكثخ السشاىج انتذاراً في العمػـ الاجتساعية كالإندانية، لسلاءمتو لمطػاىخ الاجتساعية، (1)."متبايشة بذأنيا

عمى جسع الحقائق السشيج الػصفي  كيقػـ ،التي لا تخزع في الكثيخ مغ جػانبيا لمقياس بذكل دقيق
 كتع الاعتساد عمى مجخميغ مغ (2)كالسعمػمات، كتحميميا كتفديخىا، لمػصػؿ إلى تعسيسات مقبػلة بذأنيا،

:  ىساالتحميمي مجاخل السشيج الػصفي 
ذلظ باستقخاء العجيج مغ السرادر الأكلية كالثانػية، مغ كتب كرسائل عمسية ك :مجخل الجراسات الػثائقية- 

 ؛كمقالات مشذػرة في مجلات كمخاجع إلكتخكنية
                                                 

. 177، ص2002، دار السعخفة، مرخ، تقظيات البحث العمطي سميساف حسج السذػخي، (1)
. 100، ص2015، (دكف مكاف نذخ)، (دكف دار نذخ)، تخجسة مميكة أبيس، مظيجية البحث العمطي ماثيػ جيجيخ، (2)
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ىي حالة الذخكة الإفخيقية تع الاستعانة بأسمػب دراسة الحالة في الجانب السيجاني، ك : مجخل دراسة الحالة-
لمدجاج بػلاية جيجل، في محاكلة لإسقاط الجراسة الشطخية عمى كاقع السؤسدة الجدائخية، كتع تصبيقو مغ خلاؿ 

جسع البيانات اللازمة، كتشطيسيا كتحميميا باستخجاـ استبياف تع تػزيعو عمى عيشة مغ مجتسع الجراسة بيجؼ 
. (SPSS V-20)السشطػمة الإحرائية لمعمػـ الاجتساعية 

 مجتطع وعيظة الدراسة- 7
إلى غاية البالغ عجدىع ك ،يتسثل مجتسع الجراسة في جسيع السػضفيغ العامميغ بالذخكة الإفخيقية لمدجاج

 أسمػب العيشة غيخ العذػائية العسجية أك القرجية، كفق تحجيج حجع العيشة كتع، عامل 256إجخاء الجراسة 
 دكف أف يكػف ىشاؾ قيػد ،اختيار أفخاد عيشتو بسا يخجـ أىجاؼ دراستو كبشاءًا عمى معخفتوكىي قياـ الباحث ب

عيشة اؿىحه ك ، مغ حيث الكفاءة أك السؤىل العمسي أك الاختراص كغيخىا،أك شخكط غيخ التي يخاىا مشاسبة
 لكشيا تعتبخ أساس متيغ لمتحميل العمسي كمرجر ثخي لمسعمػمات التي تذكل ،غيخ مسثمة لكافة كجيات الشطخ

 70 ككفقاً لسقتزيات الجراسة تع اختيار عيشة قجرىا ،كعميو. قاعجة مشاسبة لمباحث حػؿ مػضػع الجراسة
 التحكع كأعػاف الإشارات، حيث تع استيجاؼ فئة %27.34يعادؿ  ، أي مامػضف 256مفخدة مغ أصل 

 عمى فيع الأقجر ك، دراية كخبخةالأكثخ كػنيا ليحه الفئةقع اختيارنا ك ك،(الخ...مديخيغ، رؤساء مجسػعات،)
عمى  ، الشخبة مغ الشاحية العمسية كالقيادية كالأكثخ تأثيخاً فييا تسثلأنيا الػاردة في الاستبياف، كسا الأسئمة

 .الأسئمة السصخكحة أعمى حػؿمرجاقية لحرػؿ عمى ، مسا يسكغ مغ اعكذ العساؿ في السدتػيات التشفيحية
 أداة الدراسة- 8

مغ أجل معخفة دكر الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة في تعديد السيدة التشافدية لمسؤسدة الاقترادية، 
حالة الذخكة الإفخيقية لمدجاج، تع إعجاد استبياف كأداة لجسع البيانات، كذلظ بالخجػع إلى الجراسات الدابقة، 

 :كالأدبيات الشطخية ذات العلاقة بستغيخات الجراسة، كبشاءًا عميو تع ترسيع استبياف تكػف مغ أربعة أجداء، ىي
 .(الجشذ، الدغ، السؤىل العمسي، سشػات العسل) عيشةاؿلأفخاد  كالػضيفية الذخرية ضع البيانات: جزء أول- 
، ( الكفاءات، تقييع الكفاءاتكػيغ الكفاءات، تحفيد الكفاءات، تتػضيف) أبعاد الكفاءات ضعي: جزء ثاني -

  . عبارة27قيذ بػػػػ
 25، قيذ بػػػ(مػارد بذخية، مػارد ىيكمية، مػارد العلاقات )السػارد غيخ السمسػسة أبعاد ضعي: جزء ثالث- 

  .عبارة
  . عبارة15بػػ، قيذ (الاستجابة،  السشتج، جػدة الأقلالتكمفة )السيدة التشافديةيزع أبعاد  :جزء رابع- 
نطهذج الدراسة  - 9

الجراسة، حيث تسثمت  بيغ متغيخات العلاقةتبشت الجراسة نسػذجاً افتخاضياً يرػر عمى ضػء ما تقجـ،  
 الكفاءات، تقييع كػيغتػضيف الكفاءات، تحفيد الكفاءات، ت)في الكفاءات بأبعادىا الستغيخات السدتقمة 

الستغيخ أما ، (السػارد البذخية، السػارد الييكمية، مػارد العلاقات) كالسػارد غيخ السمسػسة بأبعادىا ،(الكفاءات
السػالي  كالسخصط ،(، الاستجابة السشتج، جػدة الأقلالتكمفة) ىاتسثل في السيدة التشافدية بأبعادفقج التابع 

.  يػضح الشسػذج السقتخح لمجراسة
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 نطهذج الدراسة: (01)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 .مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى أدبيات الجراسة: الطصدر      
حدود الدراسة - 10

 :تتحجد الجراسة بالسجالات التالية
 تػضيف)الكفاءات : يقترخ السجاؿ السػضػعي عمى العشاصخ الأساسية لمجراسة كىي: الطجال الطهضهعي- 

مػارد بذخية، مػارد )، السػارد غيخ السمسػسة ( الكفاءات، تقييع الكفاءاتكػيغالكفاءات، تحفيد الكفاءات، ت
 (.، الاستجابة السشتج، جػدة الأقلالتكمفة)، بالإضافة لمسيدة التشافدية كستغيخ تابع (العلاقات ىيكمية، مػارد

 كىي ، بػلاية جيجل(AFRICAVER)  لمدجاجالإفخيقية تع تصبيق الجراسة عمى الذخكة :الطجال الطكاني- 
  .(GROUP ENAVA)لسجسع الرشاعي لمدجاج كالسػاد الكاشصة حج فخكع اأ

 .2016/ 2015السػسع الجامعي ىحه الجراسة خلاؿ  تصبيق الجانب السيجاني ؿتع:  الزمظيمجالال- 

(H23) 

 المتغير التابعالطتغيرات الطستقمة 
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 .الذخكة الإفخيقية لمدجاجالإدارة العميا كالػسصى ب مػضفي عمى الجراسة تقترخ:  البشرر الطجال- 
ىيكل الدراسة - 11

، حيث في الجانب التصبيقي يغفرػؿ، ثلاثة فرػؿ نطخية كفرلخسدة تع تقديع ىحه الجراسة إلى  
بيشسا  ، إلى شبيعة الكفاءات لمكفاءات، نتصخؽ في السبحث الأكؿالتأصيل الشطخي جاء الفرل الأكؿ بعشػاف 
، أما السبحث الخابع فقج لتقييع الكفاءاتالسبحث الثالث كفي ، تدييخ الكفاءاتؿ نتصخؽ في السبحث الثاني

 .تشسية الكفاءاتصز ؿخ
 مباحث، حيث أربعةتزسغ كأما الفرل الثاني فديكػف بعشػاف أساسيات حػؿ السػارد غيخ السمسػسة، 

،  مكػنات السػارد غيخ السمسػسةفي السبحث الثانيك، مػارد غيخ السمسػسةللمجخل نتشاكؿ في السبحث الأكؿ 
، أما السبحث الخابع كالأخيخ فدػؼ نتصخؽ فيو  السػارد غيخ السمسػسةدارةلإ في حيغ يخرز السبحث الثالث

.  السػارد غيخ السمسػسةقياسؿ
عشػاف مداىسة الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة في تعديد السيدة التشافدية، بفرل الثالث كجاء اؿ 

، بيشسا التشافدية السيدة ، كيكػف السبحث الثاني مخرز لبشاءالسيدة التشافدية  ماىيةنتشاكؿ في السبحث الأكؿ
كفي السبحث الخابع كالأخيخ يتشاكؿ السبحث الثالث مقاربات السػارد كالكفاءات كتحريل السيدة التشافدية، 

. تعديد السيدة التشافديةبالكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة  علاقةنشاقر 
محل تقجيع الذخكة يتع فيو جخاءات السشيجية لمجراسة السيجانية، كللإأما الفرل الخابع، فدشتصخؽ فيو 

، في حيغ يخرز السبحث مجتسع كعيشة الجراسة كسبحث ثانيكتقشيات ، ثع تحجيج  كسبحث أكؿالجراسة
. داة الجراسةالثالث كالأخيخ لأ

نقػـ في السبحث كسيكػف بعشػاف عخض كتحميل البيانات كاختبار الفخضيات، ؼأما الفرل الخامذ 
، في حيغ  الجراسةتغيخات ـ عخض كتحميل، كفي السبحث الثانيبعخض كتحميل خرائز عيشة الجراسةالأكؿ 

. لاختبارات القبمية لشسػذج الانحجار، كأخيخاً اختبار فخضيات الجراسة كسبحث رابعؿنخرز السبحث الثالث 
 عمى مقجمة تشاكلت الصخح العاـ لمسػضػع، كخاتسة جاءت بسثابة محرمة لسجسػعة كسا شسمت الجراسة

.  الحاليةمغ الشتائج كالاقتخاحات، بالإضافة إلى اتجاىات بحث مدتقبمية كآفاؽ لمجراسة
 الدراسة صطمحاتم- 12

ىي نقصة البجاية في ك بسثابة الإشار الشطخي لمبحث كالبشاء الفكخي لو، مرصمحات الجراسةإف تحجيج 
التحميل دكف الخػؼ مغ اختلاط السفاىيع كتذابكيا، فيشاؾ الكثيخ مغ السفاىيع التي تتعجد معانييا كتتذعب 

مغ ىحا السشصمق حجدنا السفاىيع الستجاكلة في الجراسة في السرصمحات  تحجيجىا،ضخكرة دلالاتيا مسا يتصمب 
: التالية

 السادية كالسالية كالبذخية كالتكشػلػجية، يتع مػارد مجسػعة مغ اؿيزع نطاـ ىادؼ :الطؤسسة الاقتصادية- 
. تدخيخىا لتحقيق أىجاؼ محجدة، كىي الشػاة الأساسية لمشديج الاقترادي لمسجتسع

 مغ إليياصػؿ كيتع اؿكالتي   الرشف مغ السػارد البذخية الحي يتسيد بسيارات كقجرات عاليةذلظ :الكفاءات- 
.  كتقييعكػيغ، تحفيد، ت،تػضيفأفزل خلاؿ 
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 بترسيع ىاؿ تدسح التيكمػارد ممسػسة كغيخ ممسػسة،  مغ تحػزه السشطسةىي كل ما : ةنعممهارد الم- 
 .تعديد كفاءتيا كفعاليتيا مغ تسكشيا التي الإستخاتيجيات كتشفيح

ليذ ليا كجػد مادي ممسػس، كيسكغ التي  ك، ىي السػارد التي تحػزىا السشطسة:الطهارد غير الطمطهسة- 
.  مػارد بذخية، مػارد ىيكمية، مػارد العلاقات:ثلاث فئاتؿ حدب قياسات رأس الساؿ الفكخي ترشيفيا 

تقجيع مشتجات ذات جػدة مغ خلاؿ ة في التفػؽ عمى الآخخيغ، مشطعكىي تعكذ قجرة اؿ: الطيزة التظافسية- 
.  كرغباتيعلحاجات الدبائغالدخيعة عالية، كبأسعار تشافدية، مع القجرة عمى الاستجابة 

الدراسات السابقة - 13
 يقرج بالجراسات الدابقة تمظ الجراسات التي تحتخـ القػاعج السشيجية في البحث العمسي، كيػجج ىحا 

بالغة بالشدبة ذات أىسية كىي  (1)،الشػع مغ الجراسات في الجخائج كالسجلات كالكتب أك في الخسائل الجامعية
كفيسا يمي ندتعخض البعس مغ ىحه الجراسات حدب التدمدل الدمشي مغ الأحجث إلى الأقجـ عمى لمباحث، 

 :الشحػ التالي
الهصهل إلى الكفاءات البشرية عن طريق تكامل إستراتيجيتي التحفيز : دراسة شرياف وحيدة، بعظهان- 

. 2016والتكهين، أطروحة دكتهراه في عمهم التسيير، جامعة بهمرداس، 
ىجفت الجراسة لمتعخؼ عمى الجكر الحي يمعبو تكامل إستخاتيجيتي التحفيد كالتكػيغ في الػصػؿ إلى 

 عامل 83 اعتسجت الباحثة عمى الاستبياف كأداة لجسع البيانات، تع تػزيعو عمى عيشة قجرىا .الكفاءات البذخية
:   اعتسجت الباحثة عمى أربعة فخضيات عمى الشحػ الآتيمغ إشارات كأعػاف تحكع،

 ؛ تيتع السشطسة بتحفيد السػارد البذخية عغ شخيق إستخاتيجية تحفيد لديادة رغبة السػرد البذخي في العسل-
 ؛ تيتع السشطسة بتكػيغ السػارد البذخية عغ شخيق إستخاتيجية تكػيغ فعالة لتصػيخ السعارؼ كالسيارات-
 ؛ تتػفخ السشطسة عمى كفاءات بذخية تعتبخ مرجر لتعديد السيدة التشافدية-
 . يعتبخ التكامل بيغ إستخاتيجيتي التحفيد كالتكػف كسيمة لمػصػؿ لمكفاءات التي تعدز السيدة التشافدية-

بإستخاتيجيتي التحفيد محل الجراسة كجػدة علاقة شخدية قػية بيغ اىتساـ السؤسدة تػصمت الجراسة إلى 
. نجاح ريادة السشطسةتحقيق السيدة التشافدية كتداىع في بذخية كالتكػيغ كبيغ كجػد كفاءات 

 Le renforcement des competences a travers la :بعظهان، Bouslah Mohamed Abdelatif دراسة -

gestion prévisionnelle des emplois et des competences au sein de l’entreprise, Thèse de 

Doctorat en Sciences De Gestion, université de Tlemcen, 2016.                                                                    

،  بسؤسدة سػنمغاز دكر التدييخ التقجيخي لمػضائف كالكفاءات في تعديد الكفاءاتلإبخازىجفت الجراسة 
 تعديد كفاءاتيا بالاعتساد عمى مشيج التدييخ التقجيخي مؤسدةكيف يسكغ لل:  الإشكالية التاليةحيث تشاكلت

، كالحي جسع البياناتؿللإجابة عغ الإشكالية السصخكحة استخجـ الباحث الاستبياف كأداة لمػضائف كالكفاءات؟ 
تقييع  مػضف مغ إشارات كأعػاف تحكع، كذلظ بيجؼ 50 عبارة، كزع عمى عيشة الجراسة السقجرة بػ 29 تزسغ

 ؛لكفاءات قشػات ككسائل اكتداب اكأحج كالتػضيف ؛الكفاءات لتصػيخ كبشاء  كأداة فعالةالذخكةبسياسة التعمع 

                                                 
 .91، ص2002السديمة،  جامعة الصبعة الأكلى، ،العمطي البحث مظيجية عمى تدريبات زركاتي، رشيج( 1)
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الكفاءات،  ضبطتحجيج كؿ كسيمة ديعتقييع الحي اؿ لشطاـضافة بالإ ؛الكفاءاتالتخصيط السدبق لمػضائف ك ككحا
 : تػصمت الجراسة لعجة نتائج أىسيا.(SPSS)كاستخجـ الباحث في معالجة البيانات بخنامج التحميل الإحرائي 

 تساسظ فخؽ ، حيث أفةمؤسذاؿبالبيئة الاجتساعية كالسيشية تعديد ؿضخكرة حتسية  ةكفاءاؿ اكتداب  يعج-
 ؛فخد التي يستمكيا اؿالكفاءات يشبع مغ ةمؤسذكتػحيج ثقافة اؿالعسل 

تسكغ ىػ بسثابة الخافعة التي كإلى بشاء كاكتداب كتججيج الكفاءات، محل الجراسة  ةمؤسذاؿبييجؼ التكػيغ  -
 ؛ مغ خلاؿ أشكاؿ مختمفة مغ التعمعكفاءات مغ اؿتقػية رصيجه مغ فخداؿ
التدييخ التقجيخي لمػضائف كالكفاءات، حيث تكػيغ الكفاءات عمى مشيج  ايجابي كىاـ لانحجار تأثيخ كجػد -

  ؛(0.970 ) في نسػذج الجراسةبمغ معامل الانحجار
مشيج  بتكػيغ ايجابي كغيخ مباشخ عمى علاقة اؿتأثيخ ا لوة، كسيطاتالكفاءات كستغيخكتقييع تػضيف إف  -

 .التدييخ التقجيخي لمػضائف كالكفاءات
 في الطحافعة عمى (GPEC)دور التسيير التقديرر لمهظائف والكفاءات : دراسة مهساور زىية، بعظهان- 

. 2016رأس الطال الفكرر كطيزة تظافسية، أطروحة دكتهراه في عمهم التسيير، جامعة تمطسان، 
تعخؼ عمى مداىسة التدييخ التقجيخي لمػضائف كالكفاءات مغ خلاؿ أدكات التحميل للىجفت الجراسة 

 انصمقت الباحثة مغ الإشكالية ،الشػعية التي يقتخحيا في السحافطة عمى رأس الساؿ الفكخي كسيدة تشافدية
إلى أي مجى يسكغ لشسػذج التدييخ التقجيخي لمػضائف كالكفاءات أف يداىع في السحافطة عمى تسيد : التالية

:  تػصمت الجراسة إلى الشتائج التالية؟رأس الساؿ الفكخي مغ خلاؿ الأدكات التي يقتخحيا الشسػذج
 تدسح بتحجيج الترػرات السدتقبمية لمػضائف ،يعتبخ التدييخ التقجيخي لمػضائف كالكفاءات مشيجية تحميمية- 

 ؛التأثيخ الأكبخ عمى تشطيع العسل كتصػر الػضائفليا  كعامل تججيج فخضتو الستغيخات التي كاف ،كالكفاءات
كجج مشيجية مثالية لمتذغيل العسمي لسقاربة التدييخ التقجيخي لمػضائف كالكفاءات في السشطسات، حيث ت لا -

 ؛ مغ خلاؿ شخؽ كلػج مختمفة،تتبشاه كل مشطسة حدب خرػصياتيا كأىجافيا الإستخاتيجية
 ؛ة السشطعلتشافديةىػ السحجد  ك، يتكػف رأس الساؿ الفكخي مغ الأصػؿ البذخية كالييكمية كرأسساؿ العلاقات-
ظ عمى رأس الساؿ المحفالشػعية التدييخ التقجيخي لمػضائف كالكفاءات مجسػعة مغ الأدكات مشيج  يقتخح -

مخجعية الكفاءات، كالتي تدسح بػضع لغة مذتخكة  كالبذخي كسيدة تشافدية، مثل دفتخ الػضائف الشسػذجية
. كقاعجة تػثيقية لمكفاءات

دور الطهارد غير الطمطهسة في تعزيز أداء مكاتب : دراسة سعد العظزر وحطيد سالم الكعبي، بعظهان- 
 .2013، 35الطفتشين العامين، مجمة كمية بغداد لمعمهم الاقتصادية الجامعة، العدد

 ىجفت الجراسة لمتعخؼ عمى مجى احتزاف البيئة العخاقية لسفيػـ السػارد غيخ السمسػسة بقياسات رأس 
، كإمكانية تصبيقو في مكاتب (رأس الساؿ البذخي، رأس الساؿ التشطيسي، رأس الساؿ الاجتساعي)الساؿ الفكخي 

 137السفتذيغ العاميغ، استخجمت الجراسة الاستبياف كأداة لجسع البيانات، حيث تع اختيار عيشة مكػنة مغ 
 مغ مجتسع الجراسة، شخح الباحثاف تداؤليغ ميسيغ لتحجيج شبيعة 50%، أي ما يعادؿ 274مفخدة مغ أصل 

 :السذكمة السجركسة، ىسا
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 ما مدتػى أىسية كدكر السػارد غيخ السمسػسة في مكاتب السفتذيغ العاميغ، في ضػء السحاكر السصخكحة -
 ؟(رأس الساؿ البذخي، رأس الساؿ التشطيسي، رأس الساؿ الاجتساعي)في السقياس السعتسج في البحث 

 ما مجى تأثيخ السػارد غيخ السمسػسة بسكػناتيا السختمفة في تعديد الأداء التشطيسي لسكاتب السفتذيغ -
 العاميغ؟ 

تػصمت الجراسة إلى كجػد تأثيخ ايجابي ذك دلالة إحرائية لمسػارد غيخ السمسػسة بسكػناتيا الثلاث في 
تحديغ كفاءة العسل، تصػيخ السقجرات الجػىخية، التخكيد عمى السدتفيج مغ )تعديد الأداء التشطيسي لمسكاتب 

 . (الخجمة، زيادة مذاعخ رضا السػضفيغ
دراسة : دور تسيير الرأسطال البشرر في تحقيق التطيز لمطؤسسة الطتعمطة: دراسة سطاح صهلح، بعظهان- 

. 2013 أطروحة دكتهراه في العمهم الاقتصادية، جامعة بسكرة، ،ميدانية حهل مراكز البحث العمطي
 بالتخكيد عمى ،ىجفت الجراسة لمتعخؼ عمى كاقع تدييخ الخأسساؿ البذخي بسخاكد البحث العمسي بالجدائخ

تدييخ الكفاءات كتدييخ السعارؼ كعلاقتو بالتسيد، شسل مجتسع الجراسة الباحثيغ الجائسيغ في مخاكد البحث 
، 161، تع اخح عيشة قجرىا 924 البالغ عجدىع ،السػضػعة تحت كصاية كزارة التعميع العالي كالبحث العمسي

 مغ السجتسع الأصمي، اعتسجت الباحثة عمى فخضيتيغ أساسيتيغ، تشجرج ضسغ كل %32.2أي ما ندبتو 
: كاحجة مشيسا فخضيات فخعية، تػصمت الجراسة إلى مجسػعة مغ الشتائج، أىسيا

حدب عيشة  (3.237)تدييخ الخأسساؿ البذخي بسخاكد البحث بستػسط حدابي كجػد مدتػى متػسط ؿ- 
يجؿ عمى كجػد مدتػى متػسط مسا  ،(2.981)الجراسة، حيث بمغ الستػسط الحدابي لستغيخ تدييخ الكفاءات 

 كىحا يجؿ عمى كجػد ،(3.552)لتدييخ الكفاءات، في حيغ بمغ الستػسط الحدابي لستغيخ تدييخ السعارؼ 
 ؛ ليحا الستغيخ بسخاكد البحثعاليمدتػى 

، مسا يجؿ عمى كجػد مدتػى (3.045) أضيخت نتائج الجراسة أف الستػسط الحدابي لتسيد السؤسدة بمغ -
 ؛بسخاكد البحث العمسي بالجدائخلمتسيد 

، حيث بمغ معامل تدييخ الخأسساؿ البذخي كتحقيق التسيدكذفت الشتائج عغ كجػد علاقة ارتباط قػية بيغ - 
ارتباط قػية ذات دلالة إحرائية  كسا أضيخت نتائج السعالجة الإحرائية كجػد علاقة ؛(0.790)الارتباط 

.  كتحقيق التسيد لمسؤسدة الستعمسة (تدييخ الكفاءات، تدييخ السعارؼ)بيغ أبعاد تدييخ الخأسساؿ البذخي 
 The Contribution of Tangible and Intangible Resources, and:بعظهان، Rifat Kamasak دراسة- 

Capabilities to A Firm’s Profitability and Market Performance: Empirical Evidence from 

Turkey, thesis for the degree of Doctor of Philosophy in Management, University of Exeter, 

2013.                                                                                                                                                   

 عمى ا بشاءً ة، السمسػسة كغيخ السمسػسة كالقجرات عمى أداء الذخؾكارد العىجفت الجراسة لسعخفة مداىسة
 لتحقيقالسػارد كالقجرات القائع بيغ التفاعل السعقج كالكذف عغ الخبحية، كالسبيعات ك ية الدػؽ مؤشخات الحرة

الأصػؿ : أقداـثلاثة إلى السػارد غيخ السمسػسة ، صشف الباحث  الشطخية القائسة عمى السػاردإشارالأداء في 
، اعتسج الباحث الاستبياف كأداة لجسع البيانات، حيث التشطيسية، أصػؿ السمكية الفكخية، الأصػؿ ذات الدسعة

 : عجة نتائج مشياإلىتػصمت الجراسة .  عمى الذخكات السذسػلة بالبحث استبياف243تع تػزيع 
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 ، قجرات التػاصل، العسميات التجارية، رأس الساؿ البذخي ، الأصػؿ ذات الدسعة، الثقافة التشطيسيةتعج -
  ؛داء الذخكةلأمحجدات  ؾالأكثخ أىسية

 ؛ ف السػارد كالقجرات غيخ السمسػسة ساىست بذكل كبيخ في أداء الذخكة مقارنة بالسػارد السمسػسة إ-
تصػيخ كنذخ كل مغ السػارد السمسػسة كغيخ السمسػسة،  ساىست في  التيالكفاءاتأىع  مغ القجراتتعتبخ - 

.  القجرات قػة تفديخية إضافية إلى حج ما لمتشبؤ بأداء الذخكةأعصتكقج 
تسيير الكفاءات والأداء التظافسي الطتطيز لمطؤسسات الصغيرة  : دراسة مسغهني مظى، بعظهان- 

 .2013والطتهسطة في الجزائر، أطروحة دكتهراه في عمهم التسيير، جامعة ورقمة، 
ىجفت الجراسة لتػضيح العلاقة كالتأثيخ الستبادؿ بيغ الأداء الاستخاتيجي التشافدي كتدييخ الكفاءات، 

إلى أي مجى يداىع تدييخ الكفاءات كتشسية القجرات البذخية في تحقيق : مغ خلاؿ شخح الإشكالية التالية
 الأداء التشافدي الستسيد لمسؤسدات الرغيخة كالستػسصة في الجدائخ؟ 

 :تػصمت الجراسة إلى الشتائج التالية
كجػد ثلاث نساذج تجعل مغ الكفاءات مرجر لمسيدة التشافدية، أكليا نسػذج تدييخ السعارؼ؛ كنسػذج - 

 تدييخ الكفاءات؛ كالثالث نسػذج تدييخ الجػدة الذاممة؛
 يعج نسػذج تدييخ الكفاءات مغ أحجث السجاخل التي تداىع في تثسيغ كتػضيف السيارات كالسعخفة الكامشة -

  كتحقيق الأداء الستسيد؛ةلجى الكفاءات، بسا يسكغ السشطسة مغ اكتداب السيدة التشافدي
 ؛ مغ أفخاد العيشة عمى أىسية الكفاءات لبمػغ التسيد التشافدي لمسؤسدات الرغيخة كالستػسصة44.2% أكج -
 مغ أفخاد العيشة يقخكف بأف تكػيغ الكفاءات أسمػب فعاؿ لتدييخ الكفاءات نحػ 63.5% أثبتت الشتائج أف -

 .تحقيق التسيد التشافدي كتحديغ الأداء كالابتكار
،  دور الرأسطال الييكمي في تدعيم الطيزة التظافسية لمطؤسسة الجزائرية:دراسة محمد حبايظة، بعظهان- 

. 2012، 3أطروحة دكتهراه في عمهم التسيير، جامعة الجزائر
 الجدائخية عمى الخأسساؿ الييكمي مغ أجل تجعيع مداياىا ةمعخفة مجى اعتساد السؤسذؿىجفت الجراسة 

اعتسج الباحث عمى عيشة مكػنة ، التشافدية، تع تقديع الخأسساؿ الييكمي إلى رأسساؿ ابتكاري كرأسساؿ عسمياتي
 6 مؤسدة، مشيا 11 مجتسع البحث السكػف مغ مغ عامل، 443 مديخ ك194 مفخدة، مقدسة إلى 637مغ 

:  كقج تػصمت الجراسة إلى الشتائج التالية،  أجشبية5جدائخية كمؤسدات 
لقياـ بالأعساؿ بالصخؽ الخكتيشية السعتادة كلا تذجع ؿ تسيل الإدارة في السؤسدات السذكمة لسجتسع البحث -

 ؛ لا تقػـ بالسجيػدات اللازمة فيسا يخز تحفيد العساؿ عمى تقجيع الأفكار الابتكاريةىا، كسا أفالابتكار
اعتساد السؤسدات عمى نطع السعمػمات، كىي تتشاسب مع متصمبات العسل، كلشطاـ السعمػمات دكر رئيدي - 

 ؛في تحديغ كفاءة كسخعة أداء الأعساؿ كمغ ثع تحقيق ميدة تشافدية
البحث كالتصػيخ في تجعيع مداياىا، حيث تبايشت الشتائج حدب القصاع أنذصة  عجـ اعتساد السؤسدات عمى -

 ؛الحي تشذط فيو، إلا أنو غالباً ما تكػف ىحه الأنذصة بيغ صغيخة ججاً كغيخ جادة إلى معجكمة
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تعتسج السؤسدات عمى ىياكل تشطيسية ملائسة لانتقاؿ السعخفة كتحديغ إجخاءات العسل، كسا أكجت الجراسة - 
 .تذجع العساؿ عمى تقاسع كتعميع السعارؼ الزسشيةؿعمى عجـ تػفخ الطخكؼ السشاسبة 

 Intangible Assets: are These Resources :بعظهان ،Adriana-Sofia Dumitrescu دراسة- 

Sufficiently Visible and Properly Controlled? Accounting and Management Information 

Systems, Vol.11, N.4, 2012.                                                                                                               

 التي تع الكذف ، إلى إجخاء تحميل مقارف لمسعمػمات الستعمقة بالسػجػدات غيخ السمسػسةتيجؼ الجراسة
 (Bucharest) بػاسصة عيشة مغ الذخكات الخكمانية السجرجة في بػرصة بػخارست ،عشيا في التقاريخ الدشػية

معمػمات ) مغ أجل تقييع ما إذا كانت الذخكات الخكمانية تكذف عغ معمػمات كافية عشيا ،للأكراؽ السالية
(.  السشطسة صػرة، سياسة الجػدة، العسلاء، التكشػلػجياالبذخي،رأس الساؿ عغ 

إلا أف ،  غيخ السمسػسةكجػداتتػصمت الجراسة إلى أنو بالخغع مغ أىسية السعمػمات الستعمقة بالع
ق السبكخة، فالعجيج مغ الذخكات السجرجة في البػرصة غيخ ؿلجى عيشة الجراسة لا يداؿ في مخاحىا الكذف عغ

باستثشاء بعس السعمػمات حػؿ   عشيا،تيتع بشذخ معمػمات كلا ،مجركة لأىسية الأصػؿ غيخ السمسػسة
 حساية ، أنذصة البحث كالتصػيخ؛(الخ...السكافآت،ـ عسالية، نطااؿ الرخاعات، كػيغبخامج الت)السػارد البذخية 

. البيئة
أثر الأصهل غير الطمطهسة في تحقيق الطيزة التظافسية في ظل تبظي :  دراسة أحطد محمد الفيهمي، بعظهان-

. 2010معايير إدارة الجهدة الشاممة، رسالة ماجستير في إدارة الأعطال، جامعة الشرق الأوسط، 
رأس الساؿ البذخي، رأس الساؿ التشطيسي، )لكذف عغ أثخ الأصػؿ غيخ السمسػسة ا الجراسة حاكلت 

في تحقيق السيدة التشافدية في ضل تبشي معاييخ إدارة الجػدة  (رأس الساؿ العلاقاتي، رأس الساؿ السعمػماتي
: الآتيةنتائج اؿ تػصمت الجراسة إلى .مفخدة 310 تكػنت عيشة الجراسة مغ ،الذاممة في الجامعات الأردنية

رأس الساؿ البذخي، رأس الساؿ التشطيسي، )  للأصػؿ غيخ السمسػسة بسكػناتياإحرائية كجػد أثخ ذك دلالة -
 ؛ عمى معاييخ إدارة الجػدة الذاممة(رأس الساؿ العلاقاتي، رأس الساؿ السعمػماتي

التسيد كسخعة ميدة ) لسعاييخ إدارة الجػدة الذاممة عمى تحقيق السيدة التشافدية إحرائيةكجػد أثخ ذك دلالة - 
 ؛(الاستجابة

 ؛في تحقيق سخعة الاستجابة في ضل تبشي معاييخ إدارة الجػدة الذاممةللأصػؿ غيخ السمسػسة  كجػد أثخ -
رأس الساؿ البذخي، رأس الساؿ التشطيسي، رأس الساؿ العلاقاتي، رأس ) للأصػؿ غيخ السمسػسةكجػد أثخ - 

 .في تحقيق التسيد في ضل تبشي معاييخ إدارة الجػدة الذاممة (الساؿ السعمػماتي
 :Situation of intangible assets in Spanish firmsبعظهان Isabel Gallego, Luis Rodríguez دراسة- 

an empirical analysis, Journal of Intellectual Capital, Department of Business 

Administration, University of Salamanca, Spain, Vol.6 N.1, 2005.                                              

، تحميل أىسية الأصػؿ غيخ السمسػسة في الذخكات الاسبانية السجرجة في البػرصةؿىجفت الجراسة 
كالتي تمعب فييا الأصػؿ غيخ السمسػسة دكراً ىاماً في نساذج الأعساؿ الخاصة بيا، كقج شسل مجتسع الجراسة 

 مغ قصاع 3 مغ الرشاعات التحػيمية، 9 مغ السالية كالتأميشات، 9) شخكة تشتسي إلى مختمف القصاعات 39
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تع الاعتساد عمى الاستبياف  ،( مغ قصاعات أخخى 9 مغ قصاع الصاقة، شخكتيغ مغ قصاع الشقل، 7العقارات، 
 .  عبارة25كأداة لجسع السعمػمات، كالحي تزسغ 

: تػصمت الجراسة إلى مجسػعة مغ الشتائج، أىسيا
 ؛إف الإفراح عغ السعمػمات الستعمقة بالأصػؿ غيخ السمسػسة في الذخكات محل الجراسة لا يداؿ محجكداً - 
، (%66.7 )ػ، العسل الجساعي ب(%66.7)ػ خبخات العساؿ بمغ  يتكػف رأس الساؿ البذخي في الذخكات -

 ؛(%38.5 )ػ، القجرة عمى التعمع ب(%41 )ػالإبجاع ب
، (%35.9 )ػ، التػثيق كقػاعج البيانات ب(%61.5) الإجخاءات كالشطع بشدبة مغ يتكػف رأس الساؿ الييكمي -

 ؛(%46.2)، القجرة عمى الابتكار بشدبة (%52.8 )بػتكشػلػجيا السعمػمات 
 مع ة، العلاؽ(%17.9 )ػ مع السػرديغ بة، العلاؽ(%74.4) الدسعة بشدبة مغ يتكػف رأس ماؿ العلاقات -

 ؛(%20.5 )ػ مع الذخكات الأخخى بةعلاؽاؿ، (%79.5 )ػالدبائغ ب
 نجج العلاقة مع العسلاء، خبخات  السعشية بالبحث، الأصػؿ غيخ السمسػسة السػجػدة لجى الذخكاتأىع مغ -

.  كنطع العسل، الإجخاءات،كقجرات الأفخاد، تكشػلػجيا السعمػمات، صػرة العلامة التجارية
اثر التسيير الاستراتيجي لمطهارد البشرية وتظطية الكفاءات عمى الطيزة : دراسة سطلالي يحضية، بعظهان- 

، أطروحة دكتهراه في العمهم الاقتصادية، جامعة (مدخل الجهدة والطعرفة)  لمطؤسسة الاقتصاديةالتظافسية
. 2004الجزائر، 

 تدييخ ؛ثخ التدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية مغ خلاؿ تدييخ الكفاءاتأمعخفة ؿىجفت الجراسة 
  . في تحقيق السيدة التشافدية، تدييخ الجػدة الذاممة؛السعخفة

:  الشتائج التاليةإلىتػصمت الجراسة 
 الساؿ رأسة مغ تشسية مخدكف نطع تسكشت العإذا تعج السػارد البذخية كالكفاءات مرجر لمسيدة التشافدية، -

  ؛ مغ خلاؿ تدييخ الكفاءات كالسعخفة كالجػدةاً،استخاتيجيىا كتدييخ البذخي باستقصاب الكفاءات الستسيدة
 ؛ كامشة في عقػؿ الكفاءاتأك مخدنة أك صخيحة أما السػارد غيخ السمسػسة، فيي أىع تعج السعخفة احج -
ة عمى خمق القيسة كامتلاؾ نطع في زيادة قجرة العأساسي يداىع التدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية بذكل -

لسػارد البذخية ضسغ ا لأىسية نطخاً  السعخفة كالجػدة الذاممة،السيدة التشافدية، مغ خلاؿ تدييخ الكفاءات ك
 ؛ةنطعالسػارد الجاخمية لمع

 بيئة تتدع بتصػيخ إيجاد مغ خلاؿ ، يعج تدييخ الجػدة الذاممة نطاماً تدييخياً يمتدـ بتقجيع قيسة لمعسلاء-
.  العسيل كدعع العسل الجساعي، كبالتالي تحقيق السيدة التشافديةبإرضاءالكفاءات كتػضيفيا، مع الالتداـ 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة- 14
، يتزح جمياً أىسية الكفاءات إلييابعج استعخاض الجراسات الدابقة، كالاشلاع عمى الشتائج الستػصل 

تحقيق السيدة التشافدية، كسا بيشت بالتالي  كأدائيا، كتحديغ ةكالسػارد غيخ السمسػسة كسجخلاف لتدييخ السشطع
، كعسػماً كالإدارة التدييخ كأساليبىحه الجراسات حجاثة الاىتساـ بيحيغ السجاليغ فيسا يتعمق بالسفاىيع كشخؽ 

: أىسيا التي مجت الجراسة الحالية ببعس التػجييات الأفكارتزسشت الجراسات الدابقة عجداً مغ 
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 كاضيع،لسديج مغ البحث كالاستقراء نطخاً لحجاثة ىحه العؿ حاجة مػضػع الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة -
 ؛لاسيسا السػارد غيخ السمسػسة

  كمكػناتيا؛لسػارد غيخ السمسػسةؿ عجـ الاتفاؽ عمى المغة الاصصلاحية -
 كجػد دعػات متدايج مغ شخؼ الباحثيغ بزخكرة التخكيد عمى الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة، كػف ىحا -

 ؛ الساؿ الفكخي رأسالعرخ ىػ عرخ السعخفة ك
 ؛ التشافدي لمسشطساتالأداءالايجابي لكل مغ الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة عمى الكبيخ ك كالجكر التأثيخ -
ججيج، بدبب الرعػبات التي تػاجو التعامل مع ىحا الشػع مغ تدييخي نسط تتصمب السػارد غيخ السمسػسة - 

   .السػارد
 أوجو التشابو مع الدراسات السابقة- 
تتذابو الجراسة الحالية مع بعس الجراسات الدابقة في تشاكليا لمكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة كستغيخ - 

 مدتقل كالسيدة التشافدية كستغيخ تابع؛
تتذابو الجراسة الحالية مع بعس الجراسات الدابقة في سعييا لمتعخؼ أثخ كأىسية الكفاءات كالسػارد غيخ - 

 السمسػسة عمى الأداء الكمي لمسشطسة؛
تتذابو في جانب أك أكثخ مع الجراسات الدابقة، فيسا يتعمق بالكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة كخاصة في - 

 فمدفتيا كمكػناتيا كشخؽ إدارتيا؛ 
 .تتفق الجراسة الحالية مع الجراسات الدابقة في اعتسادىا عمى الاستبياف كأداة لجسع البيانات- 
 أوجو الاختلاف مع الدراسات السابقة- 
 تختمف الجراسة الحالية عغ الجراسات الدابقة في السجاؿ الدمشي كالسكاني؛- 
الجراسات الدابقة تشاكلت الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة بذكل مشفرل، عمى عكذ الجراسة الحالية التي - 

 شسمت الستغيخيغ معاً؛
لع يطيخ ما يجؿ عمى تشاكؿ مػضػع الجراسة في - كفي حجكد عمع الباحثة-لعل ما يسيد الجراسة الحالية - 

شقيا الستعمق بالسػارد غيخ السمسػسة، في عيشة مغ السؤسدات الجدائخية، مسا يعشي تحقيق سبق مػضػعي 
 . تأمل الباحثة أف يديع بجرجة مغ الإضافة العمسية

 أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة- 
: العشاصخ التاليةب الجراسة الحالية مجتالجراسات بعج استعخاض الجراسة الدابقة يسكغ القػؿ أف ىحه 

 بػقائع تمظ الجراسات لتجعيع الجانب الشطخي؛ الاستعانة -
  السداعجة في تحجيج مذكمة الجراسة كبياف أىسيتيا؛- 
 السداعجة في اختيار كترسيع أداة الجراسة؛ - 
 الاستفادة مغ كيفية استخجاميا لمسشاىج كأدكات جسع البيانات؛ -
.  استخجاـ نتائج تمظ الجراسات لتجعيع التحاليل كمقارنتيا مع تمظ الستػصل إلييا-
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 تمييج
  فكفاءة كفي تدييخ مػاردىا البذخية،،ةنطعمكانة ىامة في إستخاتيجية العتحتل الكفاءة لقج أصبحت 

 العجيج في العلبقات لتشطيع ججيج نسػذج بخزلجػ  بكفاءة أفخادىا، مخىػف  نذاشيا مجاؿ كاف ميساة نطع ـأؼ
 مغ نسػذج تحخرييجؼ لل ، الحؼ"نسػذج الكفاءات"إنو  الأكاديسي الجامعي السدتػػ  كعمى ،اتنطعمغ الع
كتدييخ  بتجشيج يتعمق فيسا محجدااً ججااً  ككاف ،الدبعيشات في الترشيف نطع  فيتع اعتساده الحؼ العسل مشرب

يسثل أحج الحؼ كالكفاءات،  تدييخ نسػذج تعتسج عمى اتنطعالع أغمب أف فشجج اليػـ أما السػارد البذخية،
. تشسية الكفاءاتتصػيخ كالأقصاب السيسة في 

تحتل حيدااً كبيخااً كة نطعـللالخؤية الإستخاتيجية  عج تشسية الكفاءات مغ بيغ الأكلػيات التي تختكد عمييات
لحرػؿ ؿات الخاغبة في تججيج حيػيتيا نطعتدتخجميا الع  تشسية الكفاءات كسيمة فعاؿاىتساماتيا، كػف مغ 

السػارد  مغ جسمة تجشيج  يقػـ عمىنتاج بذخؼ  بسا أف الكفاءة كالفعالية، كعمى مدتػػ أعمى مغ الشجاعة
القػة  مكامغ عمى التعخؼ مغة نطع العتسكغ التي الػسيمة الكفاءات ىػ تقييع فإف نطاـ كالقجرات، كالسعارؼ

الأساسية لكل الأنذصة كالسسارسات الإدارية السختبصة بالسػارد البذخية،  كالزعف في كفاءاتيا، كىػ الخكيدة
 ، الخ... كالسكافآت،التػضيف، التكػيغ، الأجػرؾ حيث تتع في كل السشاسبات التدييخية

لكفاءة ككيفية تدييخىا، سشحاكؿ في ىحا الفرل تحميل الإشار الشطخؼ ؿ بالجػانب السختمفةقرج الإلساـ 
لمكفاءات، بالتصخؽ إلى ماىية الكفاءة قرج إزالة الغسػض الحؼ يحيط بسعشاىا، كسا نتصخؽ إلى آلية تدييخ 

تقديع ىحا الفرل إلى أربعة تع تقييسيا، كأىع الجػانب السختبصة بتصػيخىا كتشسيتيا، كعميو ، ككحا الكفاءات
: مباحث كسا يمي

 طبيعة الكفاءات :المبحث الأول
 آلية تدييخ الكفاءات :المبحث الثاني
تقييم الكفاءات : المبحث الثالث
 تنمية الكفاءات :المبحث الخابع
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  طبيعة الكفاءات:المبحث الأول
  التحجيات التي تػاجوأىعمغ  ،كالاستفادة مشيا قجر السدتصاعالأمثل لمكفاءات البذخية ستخجاـ الا إف 

  حيث سػاء مغ،ختلبؼ الكفاءات الفخدية كالجساعيةلا يخجع نطسات، فالفخؽ بيغ العالسعاصخةات نطعالع
  تػضيف عساؿ ذكؼ كفاءات عالية،، لسدؤكؿ السػارد البذخيةالأساسيةامتلبكيا أك استخجاميا، كمغ السياـ 

 ، فإف إنذاؤىا يتصمب تػفخشمػبالع بالذكل الأعساؿ نجازلإ لمسػارد تشديق عسمية عغ عبارة الكفاءة أف كبسا
  .الكفاءة لسسارسة ندتعسمو ما كل عغ عبارة كالتي ىي ،السػارد جسمة مغ

نذأة وتظهر مرظمح الكفاءة : المظمب الأول
 الخاص في القزاء الاستعساؿعخؼ مرصمح الكفاءة تصػرااً ممحػضااً مغ حيث استخجامو، فسغ         

 العاـ، حيث استخجـ مرصمح الكفاءة لمتعبيخ عغ الأىمية الستختبة الاستعساؿخلبؿ القخف الدادس عذخ إلى 
عغ السعخفة كالخبخة السكتدبة، كقج فتح القانػف القزائي السجاؿ لاستعساؿ ىحا السرصمح ككشاية لمذخز 

 التي تحتػؼ في مزسػنيا ،الحؼ يتستع بالسعخفة كالخبخة، كيعتبخ ىحا السرجر التذخيعي كسشذأ لسفيػـ الكفاءة
عمى بعج قانػني، كػف الدمصة الكفأة ىي الدمصة التي تدتصيع أف تقػؿ ما ىػ صحيح كما ىػ خاشئ برفة 

حازمة كاستشادااً إلى الشرػص القانػنية، كسا تتستع برلبحية قانػنية لتشفيح فعل معيغ، كمغ ىحا السفيػـ 
القانػني لمكفاءة ضيخ مفيػـ الذخز ذك الكفاءة، كالحؼ يقرج بو الذخز القادر مغ خلبؿ معارفو كخبخاتو، 

  مدتعسلباً في القػاميذ إلى يػمشا ىحا بالريغةػكىػ السفيػـ الحؼ ضيخ في نياية القخف الدابع عذخ كبق
 :التالية

"connaissances approfondie, reconue, qui confère le droit de juger ou de décider en certaines 

manières."
)1(

                                                                            
كنطخااً لمتصػر السدتسخ الحؼ ، السعخفة السعسقة التي تعصي الحق في الحكع أك القخار بصخؽ مؤكجة أؼ       
 لتتساشى مع ىحا التصػر كإحلبؿ ، محل أخخػ الاقترادية تع إحلبؿ بعس السرصمحات الاقترادعخفو 

 (Mission) أك السيسة (Activité) ، كإحلبؿ الشذاطProductivité))محل الإنتاجية  (Compétitivité )التشافدية

 Facteurs)محل العػامل البذخية  Humaines) (Ressources، إحلبؿ السػارد البذخية (Poste)محل السشرب 

Humaines)،  إحلبؿ التشفيحييغ(Opérateurs)  محل العساؿ(Ouvriers)الكفاءة ت، كسا حل (Compétence )

 مرصمح الأىمية لع يعج يتساشى مع التصػرات الحاصمة في كػف  (Qualification)محل مرصمح الأىمية 
 (2):يمي ما( Dugue)تشطيع العسل كالحؼ تقػؿ عشو 

 يفخض التحمي بالسخكنة لجػ الاقترادؼمرصمح الأىمية بشػع مغ الرلببة في حيغ أف الػاقع يتسيد  -
 كىػ ما أدػ إلى عخاقيل أماـ تكيف العساؿ مع متصمبات الػضائف؛ ،اتنطعالأشخاص كالع

ما خمق مذاكل عشج اعتساده في القصاعيغ الفلبحي ـ ، إف مرصمح الأىمية مختبط بالقصاع الرشاعي-
 ؛كالخجمي

                                                 
)1( Abdelmalek Djedjig, Savoir manager les compétences et les performances dans votre entreprise, 3eme Forum National des Entreprises: 

valorisation et développement des compétences dans l’entreprise, Université Annaba, Alger, 14/15 Novembre, 2006, P01. 

)2  ( Jean-Pierre Bauchez, Les nouveaux travailleurs du savoir, éd. Organisation, Paris, 2004, PP163, 164.                                                                                                                                                       
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 اعتساد نطاـ الأىمية عمى السعارؼ السثبتة بالذيادة أك السؤىل العمسي دكف الشطخ إلى أىسية التكػيغ في -
السؤىل العمسي قج لا ترمح كمغ جية، كمغ جية أخخػ فإف الذيادة ىحا مكاف العسل كعػامل لمتسييغ كالتعمع 

 .في بعس الحالات
 يعتبخ الاقتراد إلا أف استعسالو في مجاؿ ،بالخغع مغ قجـ الكفاءة كسرصمح مدتسج مغ القانػف 

، حيث حمت محل الأىمية لكػنيا أكثخ تساشيااً مع الػاقع الاقترادضخكرة فخضتيا التصػرات التي عخفيا ؾ
كبحلظ أصبحت   مع التغيخات التي شخأت عمى علبقات العسل،ا ككح، كمع متصمبات الػضائفالاقترادؼ
إف الدػؽ كعسميات الإنتاج كالأشكاؿ :"(Le Boterf)، كىشا يقػؿ نطسةالع الداكية في كل أنذصة رالكفاءة حج

 (1)."الججيجة لمسشطسات تفخض الكفاءة
ات نطعأف ىشاؾ اختلبؼ بيغ العإلى ـ 2002 في فخندا عاـ خمرت إحجػ الجراسات التي أجخيت كقج

التي تعتسج نطاـ الأىمية كتمظ التي تعتسج أنطسة قائسة عمى الكفاءة، حيث أف ىحه الأخيخة تتسيد بخرائز 
كجػد علبقة بيغ نتائج التقييع كتكػيغ الفخد مغ جية، كتخقيتو مغ جية أخخػ، كسا أف نفقات التكػيغ ؾ ،معيشة
  (2). مغ كتمة الأجػر3%تفػؽ 

خلبؿ فتخة الدبعيشات مغ القخف العذخيغ في ،  أكؿ مغ استعسل مرصمح الكفاءة(McClelland)يعتبخ 
ـ، حيث ارتبط مػلجه بحل مذكمة صادفتيا كزارة الخارجية 1971 كبالتحجيج سشة الػلايات الستحجة الأمخيكية

الأمخيكية تتعمق باختبارات القبػؿ لذغل إحجػ الػضائف الحداسة، ككانت اختبارات القبػؿ لذغل ىحه الػضيفة 
غيخ كافية لعػسل اختيارات صحيحة لمستقجميغ لذغل الػضيفة، حيث ثبت  ( كتعقيجىاالاختباراتعمى دقػة ىحه )

بعج استخجاميا لدشػات عجيجة عجـ كجػد علبقة بيغ نتائج اختبارات الستقجميغ لذغل الػضيفة كبيغ مدتػػ 
.  الػضيفةفي  (بعج التعييغ)الأداء الفعمي لمشاجحيغ مشيع 

لمسداعجة في حل السذكمة التي تست ( McClelland)لخبيخ الإدارؼ ؿ لجأت الخارجية الأمخيكية لظلح
 قبل التعييغ، جيج كافية لمتعخؼ عمى ذكؼ الأداء اؿالاختباراتإذا لع تكغ تمظ : صياغتيا بالرػرة التالية

إذااً أف نتعخؼ عمى ذلظ؟  فكيف يسكششا
 عمى أف تقترخ القائسة الأكلى عمى أسساء ،قائستيغ بأسساء شاغمي الػضائف( McClelland)شمب 

 بيشسا تذسل القائسة ،(بغس الشطخ عغ نتائجيع في اختبارات القبػؿ)السػضفيغ السذيػد ليع بالتفػؽ الفعمي 
.  الزعيف فقط الثانية أسساء ذكؼ الأداء

ثع قاـ بإجخاء دراسة ميجانية بيجؼ التعخؼ عمى الخرائز السذتخكة التي يتستع بيا العساؿ الستفػقػف 
التي تسيد الستفػقيغ  (الكفاءات)قائسة الخرائز  (McClelland)في العسل كلا يتستع بيا الآخخكف، كاستشبط 

( 3).الػلايات الستحجة الأمخيكية كارتبط مفيػمو بالأداءعغ الباقيغ، كانتذخ مرصمح الكفاءة آنحاؾ في 

                                                 
 أفخيل 23/25 كالعمػـ الإدارية، جامعة الديتػنة، الأردف، الاقتراد، كمية المؤتمخ الجولي الخامذ حهل اقتراد المعخفة زىية مػساكؼ كآخخكف، التدييخ بالكفاءات، (1)

 .06، ص2005
)2( Antoine Mélanie et Autres, Gestion des compétences, impératifs économique et préoccupations sociales?, 16eConférence de l'AGRH, Paris, 

15/16 Septembre 2005.  
 .07، ص2009، تأىيمي دكتػراه، كمية التجارة، جامعة قشاة الدػيذ، نمهذج الججارة الهعيفيةشو كامل رياض، ( 3)
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التي ليا علبقة بالأداء الفعاؿ أك لجػ الفخد تمظ الرفة الكامشة  الكفاءة ىيفإف  (McClelland)كحدب 
  (1).الستسيد في الػضيفة أك في كضعية عسل

 أف القجرات الأكاديسية كاختبارات السعخفة كالذيادات لع تدسح بتقجيخ جيج (McClelland)أكضح ك
كىي   للؤداء،التي سسحت بتقجيخ أحدغ (الكفاءات)  كالخرائزللؤداء، ككجج بعس الأنساط مغ الرفات

 (2):ىيرئيدية، تتػزع عمى خسذ فئات 
الإنتاج،  مثل السحاسبة، التدػيق، ،كىي السعمػمات التي تكػف عشج شخز ما في ميجاف معيغ :المعارف- 

  .الخ...السػارد البذخية،
 بصخيقة فعالة، السؤىلبت الستعمقة الاجتساعاتالتبييغ الدمػكي عغ خبخة ما، مثل مؤىلبت إدارة  :المؤىلات- 

. بتشطيع العسل بصخيقة مشصقية
.  مثل إدراؾ الذخز لحاتو كقائج كعزػ في الفخيق،كتتعمق بالسػاقف كالقيع كصػرة الحات: إدراك الحات- 
. السخكنة كالسبادرةكالخرائز العامة التي تقػد إلى الدمػؾ بصخيقة معيشة كالسثابخة  كىي :صفات العبقخية- 
. الانتساء مثل دكافع الإنجاز ك،تالدمػكياالقػػ الجاخمية الستػاتخة التي تشذأ عشيا  كىي :الجوافع- 

 السعارؼ كالسؤىلبت تػصف بالكفاءات الأساسية لأف كل العساؿ في فإف( McClelland)لػػػ كبالشدبة  
أما بالشدبة . حاجة إلييا حتى يكػنػا فعاليغ في أعساليع، كيسكغ ليحه الكفاءات أف تكتدب عغ شخيق التكػيغ

، فإنيا تشجرج فيسا أسساه بالكفاءات التفاضمية (إدراؾ الحات، صفات العبقخية، الجكافع)للؤبعاد الثلبثة الأخخػ 
.  تدسح بالتسييد بيغ أصحاب الأداء السختفع كالأداء الستػسطالتي

كتع إدراج ىحا السفيػـ كالحؼ يختبط بالعشرخ البذخؼ في أدبيات الإدارة في الثسانيشات، حيث أصبحت 
 خاصة أف تدييخ السػارد البذخية يدتسج ،عمػـ التي ساىست في تصػيخىااؿ لمعجيج مغالكفاءة مػضػعااً كمجالااً 

ـ 1982 فيبعس قػاعجه مغ ىحه العمػـ، ككاف أكؿ ضيػر لسقاربة الكفاءة في مجاؿ تدييخ السػارد البذخية 
  (3).ضسغ بديكػلػجيا العسل

تعجد أبعاده، ك نطخااً لغسػضو العجيج مغ الباحثيغ كالسيتسيغكلا يداؿ ىحا السرصمح محل نقاش بيغ 
 فبعجما كاف التشطيع العمسي لمعسل ،كارتباشو باصصلبحات اعتبخت مغ مبادغ تشطيع العسل في زمغ التايمػرية

ات نطع بذكل عاـ، أصبحت العكالاقتراد بذكل خاص نطسةالعيسثل السبجأ الأساسي لإنتاج الثخكة كنجاح 
 مغ خلبؿ إنذاء ،الأمخيكية كالأكركبية تمجأ إلى السػرد البذخؼ لتعديد مكانتيا التشافدية في الدػؽ الجكلية

كضائف أكثخ مخكنة اعتسادااً عمى كفاءة الأفخاد كالجساعات، بجلااً مغ السؤىلبت التي كانت تتحجد عمى أساس 
السشاصب، كاستػجب ذلظ كضع معاييخ خاصة بالكفاءة لذغل السشاصب، كىػ ما تجمى في الػلايات الستحجة 

ـ لجشة مكمفة بػضع نطاـ كششي لسعاييخ القجرات كالكفاءات الزخكرية 1994 عاـالأمخيكية التي أنذأت 
. لذغل الػضائف

                                                 
)1( Alain Klarsfeld, Décrire une instrumentation de rémunération des compétences et la comprendre au travers des cartes cognitives des managers, 
disponible sur: http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2000klarsfeld049.pdf, consulté le: 11/10/2012, 15:00h. 

. 08، صمخجع سبق ذكخه  شو كامل رياض،(2)
 .07، صمخجع سبق ذكخه زىية مػساكؼ كآخخكف، (3)

http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2000klarsfeld049.pdf
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مفيهم الكفاءة : المظمب الثاني
 مرصمح فخض ،امجالات استعسالو حدب كالستغيخة السحجدة غيخ اكمػاصفاتو  الكفاءةخرائز رغع

الشفذ  عمع أدبيات في كبيخ بذكل كبخز ـ،1990مغ  بجاية كبالتحجيج ،الأخيخة الدشػات خلبؿ نفدو الكفاءة
كمياديغ  السعخفية السجالات مغ العجيج كفي البذخية، السػارد تدييخ في السفاىيع السحػرية مغ كأصبح كالإدارة
.  الاقترادية  كالعمػـالاجتساع كعمع السختمفة العمػـ

 تعخيف الكفاءة- 1
تعجدت التعخيفات التي جاءت لتػضيح مفيػـ الكفاءة، حيث استخجـ ىحا السرصمح مغ قبل الباحثيغ 

 مرصمح القػاميذ مغ العجيج تشاكلتكسا  ،لمتعبيخ عغ مفاىيع متعجدة كمختمفة باختلبؼ تػجياتيع كأرائيع
 ىاـ أقجـ ىحه التعخيفات، حيث عخؼ1930 لدشةيعتبخ التعخيف الحؼ جاء في القامػس التجارؼ  كالكفاءة،

 التي تدسح بسشاقذة كفحز كاتخاذ القخارات في ،تكالدمػكيامجسػعة السعارؼ، السسيدات، القجرات :"أنياعمى 
 ( 1)".كل ما يخز السيشة

معارؼ مبخرة، كبرفة عامة لا تػجج كفاءة إذا لع تػاكب السعارؼ الكفاءة  تفتخض حدب ىحا التعخيف
. الشطخية، السيدات كالقجرة التي تدسح بتشفيح القخارات الستخحة

 إلى تشتسي ميشة/ كضيفة 466يرف  الحؼ، "الفيخس العسمي لمسيغ كالػضائف" le Rome أما قامػس
  )2(: ىساتعخيفيغ لمكفاءة فيو كرد فقج كضيفي، مجاؿ 61
 .كضعية معصاة في ميشة مسارسة في تطيخ التي كالدمػكيات السيارات مغ  ىي مجسػعة:نغخي تعخيف - 
: لمكفاءة صيغتيغ القامػس بيغ فيو ميد :تعخيف تظبيقي- 
 الهعائف/ المين وصف بظاقات: الأولى الريغة- 

:  ىي،الػضائف ثلبثة مفاىيع لمكفاءة/ تدتخجـ بصاقات كصف السيغ
  . مالسسارسة ميشة كالسيارات بالسعارؼ كتتجعع الشذاط مغ مسارسة تتذكل التي، القاعجية التقشيات كفاءة* 
  .السيشة/ الػضيفة في لتصػرؿ الأكراؽ الخابحة ، التي تعجحتسية تكػف  أف دكف  السختبصة الكفاءات *
  أك،كفاءات معخفية كتػقع الأعصاؿ إلى تؤدؼ التي الحات كيقرج بيا معخفة ،السختبصة بالػضيفة  القجرات*

 . الفخيقضسغ كالعسل الاجتساعات كتشذيط  اجتساعيةإلى كفاءات
  الحخكة مجالات عخض: الثانية الريغة- 

 أجل مغ ،(معصاة ضخكؼ في السذاكل حل عمى القجرة) السعخفية الكفاءة معاييخ عمى يعتسج القامػس
 .نقميا يتع ما  نادرااً كالتي ميشة أك كضيفة لكل اللبزمة السيارات تجاكز

 كيفية معخفة كاعتبارىا بالػضيفة السختبصة أك السيشية الكفاءة عمى نلبحع مغ التعخيفيغ الدابقيغ التخكيد
 كصف في القامػس لتخرز ذلظ السيشة، كيخجعالػضيفة أك  مسارسة أثشاء تطيخ التي الحات معخفةك العسل

 ضخكرية تكػف  التي قاعجية أساسية إلى كفاءة الكفاءة بتقديع قاـ الارتباط ىحا أساس كعمى كالسيغ، الػضائف
                                                 

  .07، صنفذ المخجع الدابق (1)
(2) Patrick Gilbert et Autres, Management des compétences, 2eme éd, éd. Dunod, Paris, 2005, P17.

 



 التأصيل النغخي لمكفاءات: الفرل الأول

 

 
23 

 بالإضافة ؛الػضيفي كالتصػر لتقجـؿالخابحة  الػرقة بأنيا كصفيا مخافقة ككفاءات ؛الػضائف كالسيغ لسسارسة
.  كالتشبؤ الاتراؿبالػضيفة كسيارات علبقة ليا كالتي العساؿ يستمكيا التي  كالخرائزالدسات إلى بعس

 القامػس أف إلا ،لمكفاءة السذكمة لمسرصمحات الجقيق الاختيار مغ بالخغع مسا سبق يسكغ القػؿ أنو 
 مسارسة عغ بعيجااً  كفاءة أؼ كجػد بحلظ كتجاىل، لمكفاءة الػضيفي أك السيشي الجانب عمى  كبيخركد بذكل

 مرصمح يعتخؼ  الحؼ الغسػض يديل تعخيفااً دقيقااً  يعصي القامػس لع ىحا أف نقػؿ كبحلظ الػضيفة، أك السيشة
 .الكفاءة

 كدراساتيع، نتائج أبحاثيع  بشاء عمى،لمكفاءة تعخيف بإعصاء الباحثيغ كالجارسيغ مغ العجيج قاـ كسا
 : يمي التعخيفات الأكثخ شسػلية كتػضيحااً لسفيػـ الكفاءة مامغ ك

مجسػع ثلبث أنػاع :" ىيحدبوالحؼ يعتسج عمى السكػنات السختمفة لمكفاءة، كالكفاءة ( Peretti)تعخيف 
 سػاء كانت ىحه السعارؼ معبأة أك قابمة لمتعبئة، ، معارؼ نطخية كمعخفة عسمية كبعج سمػكي،مغ السعارؼ

 (1)".كالتي يزعيا الفخد حيد التشفيح لإنجاز السياـ السػكمة إليو
 مغ ةمجسػع:" حيث عخفا الكفاءة بأنيا(Equilby)ك( Boyer)  كل مغكىػ نفذ الاتجاه الحؼ ذىب إليو

تجريب إلى  التي تدتخجـ دكف الحاجة ،، الإجخاءات السعيارية كالبخاىيغتالدمػكياالسعخفة كالسعخفة العسمية، 
(  2)".ججيج

 الإجخاءات ،السعارؼ الشطخيةؾحدب ىحا التعخيف فإف الكفاءة تػليف ديشاميكي لسجسػعة مغ العشاصخ 
 .كالسسارسات، السعخفة العسمية، كالخبخة غيخ السييكمة

مجسػع السعارؼ كالسيارات كمتغيخات الذخرية التي تخز الدمػؾ :" كىشاؾ مغ عخؼ الكفاءة بأنيا
 : في الذكل السػالي ىي مػضحةكسا( 3)ػ"الشاجح في مجاؿ معيغ

بنية تمثيمية لمكفاءة : (02)الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

، جامعة 7، العجد وإداريةاقترادية، مجمة أبحاث تدييخ الكفاءات، كساؿ مشرػرؼ، سساح صػلح: المرجر
 .50، ص2010بدكخة، جػاف 

                                                 
)1( Jean-Marie Peretti, Dictionnaires des ressources humaines, 3eme éd, éd. Vuibert, Paris, 2003, P60. 
)2( Luc Boyer, Noël Equilbey, GRH nouvelles pratiques, éd. EMS, Paris, 2003, P101.   

 .50، ص2010، جامعة بدكخة، جػاف 7، العجد وإداريةاقترادية، مجمة أبحاث تدييخ الكفاءات، كساؿ مشرػرؼ، سساح صػلح( 3)

 الكفاءة

 الستغيخات الشفدية السيارة الأداء السعخفة

 الدمػؾ الشاجح/ مؤشخات الأداء
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 عغ تعبخىي أك كضيفة ما، ك ميشة مسارسة أثشاء السلبحطة الدمػكياتأساس  عمى الكفاءةتتحجد كعميو 
. الػضيفي الشجاح تحقيق في التي تداىع تمظ الترخفات
 (1): مغ خلبؿ الترػرات التاليةة،أبعاد لتحجيج كحرخ مفيػـ الكفاءعجة أف ىشاؾ ( Le Boterf)كيخػ 

 ترػر يجعل مغ تقييع الكفاءة أمخااً مسكشااً؛- 
  ترػر الكفاءة يجب أف يختبط بتصػر سياؽ أك حالات العسل؛-
   ترػر الكفاءة يجب أف يأخح في الاعتبار البعجيغ الفخدؼ أك الجساعي لمكفاءة؛-
  ترػر الكفاءة يجب أف يأخح في الحدباف اعتبار الكفاءة ليذ فقط كاستعجاد لمترخؼ بل كعسمية أيزااً؛-
  ترػر الكفاءة يدسح بالتفكيخ في مرصمح التشديق كليذ فقط الجسع أك الإضافة؛-
  ترػر الكفاءة يدسح بسلبحطة كمعالجة الفخؽ بيغ الكفاءة السصمػبة كالكفاءة الحقيقية؛-
.  ترػر الكفاءة يجعػ إلى السدؤكلية السذتخكة-

 البعج الإستخاتيجي ليا، كىػ تحقيق أؼة نطعالكفاءة مغ خلبؿ أىسيتيا بالشدبة لمع (Durand)كعخؼ 
( 2)".ة ميدة تشافدية معمػمةنطعـاؿخاصية تشطيسية تسشح :"ىاأفعمى السيدة التشافدية، 

فقج عخفا الكفاءة مغ كجيتيغ، الأكلى تعتبخ الكفاءة خاصية يسكغ  (Beirendonck) ك(Boyatris)أما 
، ا، كالتي تداىع في أداء دكر أك كضيفة ـتسمػكياملبحطتيا كتتكػف مغ معارؼ عمسية كمعارؼ عسمية أك 

ىي عبارة عغ خاصية يتسيد بيا الذخز كيسكغ أف تكػف دكافع، صفات كخرائز، قجرات،  ؼأما الثانية
 (3). أك معارؼ يدتخجميا الذخز، دكر اجتساعي،تػجو شخري
 تكالدمػكيا مغ كجيتي الشطخ الأكلى كالثانية، أف الأكلى تختكد عمى السعارؼ العمسية كالعسمية يتزح

 عمى الأبعاد السكػنة لمكفاءة، أما كجية الشطخ الثانية فقج تخكد، كىي بحلظ كضيفة ما مسارسةالتي تدسح ب
. ركدت عمى ما يسيد الفخد مغ دكافع كخرائز كتػجيات كمعارؼ لا يسكغ ملبحطتيا

  لمكفاءةات كضخكؼ العسل، حيث يسيد بيغ حالتيغنطعأف الكفاءة تتحجد بحدب الع( Le Boterf) يخػ 
 (4):ىسا
 كالستصمب ، كتشفيح الأكامخ كالتعميسات،كىي الحالة التي تكػف فييا ضخكؼ العسل تتسيد بالخكتيغ :الأولى- 

. أحادؼ البعج
.  كالستصمب متعجد الأبعاد،عشجما تكػف ضخكؼ العسل تتسيد بالتعقيج، التججيج، القياـ بالسبادرة :الثانية- 

: كسا ىػ مػضح في الذكل السػالي
 
 
 

                                                 
 .51، صنفذ المخجع الدابق (1)

)2( Rodolphe Durand, Guide du management stratégique, éd. Dunod, Paris, 2003, P266. 
)3  ( Lou-Van Beirendonck, Management des compétences, éd. De Boeck, Bruxelles, 2004 , P19.     
)4( Françoise Dupuich- Rabasse, Management et gestion des compétences, éd. Harmattan, Paris, 2008, P101.  
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زالق الكفاءة : (03)الذكل رقم 
 
 
 
 
 
 

                                                                        
Source: Françoise Dupuich-Rabasse, Management et gestion des compétences, éd. Harmattan, 

Paris, 2008, P .101  

 يشتقل بيغ حالتيغ، كعمى ىحا الحؼ (le curseur) مغ الذكل أف الكفاءة تختمف حدب الدالقيتزح 
  كالعساؿ، فعشجما يتػاجج الدالقنطسة العالأساس يكػف تعخيف الكفاءة متغيخااً كفقااً لطخكؼ العسل كخرائز

في الحالة الأكلى يشحرخ تعخيف الكفاءة في السعخفة العسمية فقط، كيتزح ذلظ مغ خلبؿ التشفيح الرارـ 
أما إذا تػاجج الدالق في الحالة الثانية فيحا يعشي أف تعخيف الكفاءة . للؤكامخ كالتعميسات كدكف حخية الترخؼ

يشحرخ في معخفة الترخؼ، أؼ يجب عمى الفخد الكفء أف يعخؼ كيف يترخؼ كيتجمى ذلظ مغ خلبؿ 
  .التحمي بخكح السبادرة كالتججيج

اتجاه السذاكل كالأحجاث التي  الفخد أخح السبادرة كتأكيج مدؤكلية:"فيي (Zarifian) أما الكفاءة حدب
  (1)".مختمفة تػاجيو ضسغ كضعيات ميشية

 ،الكلبسيكية الشساذج عمى لمخد كذلظ ،بترخفات العساؿ الكفاءة ربط عمى ركد (Zarifian)أف يتزح 
 الججيج الشسط فجاء ىحا ، كالقػانيغالمػائح مغ لجسمة أك لمسدؤكليغ تجعل العساؿ خاضعيغ إما ما غالبااً  التي

في  بارعااً  يكػف  أف تتصمب معقجة ميشيةكضعية  في فخدفػجػد اؿ السدؤكلية، كتحسل بالسبادرة لمعساؿ ليدسح
. مػاجيتيا

عشرخيغ  في يتفقاف أنيسا إلافي تعخيف الكفاءة Zarifian) )ك (Le Boterf) بالخغع مغ اختلبؼ كل مغ
  (2):ىسا
 أف التصبيقية، غيخ أك الشطخية عسمي لمسعارؼ تصبيق بأنيا الكفاءة تػصف ما غالبااً  :بالنذاط الكفاءة ربط -

 كلكشيع كالسيارات السعارؼ مغ العجيج يستمكػف  الحيغ الأفخاد مغ ىشاؾ العجيج أف ذلظ ،دقيق غيخ الػصف ىحا
 مسارستو خلبؿ مغ يبخىغ عمييا إذا لع شبيب كفاءة يدتخجمػنيا، فلب يسكغ الحكع عمى كيف لا يعخفػف 

                                                 
)1(  Philippe Zarifian, Objectif compétence: pour un nouvelle logique, éd. Liaisons, Paris, 1999, P70.  

، رسالة ماجدتيخ غيخ مشذػرة في عمع السكتبات، كمية العمػـ الإندانية التدييخ بالكفاءات ودورىا في إدارة المعخفة بالمؤسدات الجدائخيةعحراء بغ شارؼ، ( 2)
 .237، ص2009، جامعة قدشصيشة، كالاجتساعية

 التشفيح- 
الستصمب أحادؼ - 

 (التقشية)البعج 
 الخكتيغ- 

 

السبادرة - 
الستصمب متعجد - 

 الأبعاد
 التججيج- 
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 في السػارد ىحه استخجمت إذا إلا ،(الحات معخفة السيارات، السعارؼ،)بالسػارد  تختبط لا فالكفاءة لشذاشو،
 .الشذاط

 Le)مدتقخة، كليحا اعتبخ  كغيخ متقمبة بيئة متغيخة، في اليػـ اتنطعتعسل الع: العمل بغخوف الكفاءة ربط -

Boterf )كاعتبخىا  معقجة، كضعية في الدميع معخفة الترخؼ الكفاءة (Zarifian)ىحه الأكضاع، معاشخة بخاعة 
 السعارؼ مغ مجسػعة شكل في فالكفاءة تبخز ،معقجة ضخكؼ في إلا كفاءة تػجج لا أنو يعشي لا كىحا

. كمشتطخة كمدتقخة ثابتة ىي أيزااً  ضخكؼ في الثابتة كالسيارات
 ، مغ خلبؿ استجابة الفخد لستصمبات الػضيفة التي يذغميا كالتحكع فيياىيأف الكفاءة مسا سبق ندتشتج 

، باستغلبؿ جسمة مغ السعارؼ العمسية كالعسمية  كصحيحةإنجاز السياـ كالأنذصة السدشجة إليو بصخيقة سميسة
 كذلظ باليقطة كالستابعة ،تصخأ عمى العسل مغ فتخة لأخخػ قج  التي غييخات كالتصػراتكالدمػكية، كمػاكبة الت

.  كالتعمع السدتسخيغ
 تعجاىا بل ،فقط الأدبيات في يكغ لع كالاىتساـ الانذغاؿ لرجارة الكفاءة تججر الإشارة إلى أف احتلبؿ

 قج السرصمح ىحا أف الجراسات عمى أغمب تؤكج حيث ات،نطعالع كمسارسات ،نذاشات أعساؿ، أيزااً  ليذسل
 تدخد بالتفريل التي عجيج الجراسات أثبتت فقج كالجراسة، بالبحث تشاكلو يتع أف قبل السيجاف في استخجـ
 كالاستخجامات كالسسارسات الصخؽ  في تشػع كبيخ ىشاؾ بأف ،الكفاءة مجاؿ في اتنطعالع تجارب مختمف
 إجابة لدؤاؿ عغ دائسااً  تبحث كانت التي اتنطعلمع الكبيخ الانذغاؿ التشػع يفدخ كىحا بالكفاءة، الستعمقة

  (1 )الكفاءة؟ تعخؼ كيف: كىػ آلا بديط
 حيث ،(MEDEF) الفخندية السؤسدات كمغ بيغ السؤسدات التي حاكلت إعصاء تعخيف لمكفاءة حخكة

 خلبؿ التػصل مغ الكفاءة، كىحا مفيػـ تحجيج حػؿ القائع لمخلبؼ تدػية يجادلإ بسحاكلات السؤسدات قامت
عخفت الكفاءة الاتفاؽ  ىحا لمكفاءة، كبسػجب مػحجة صيغة  كاعتساد،الفاعمة الأشخاؼ بيغ معطع إلى اتفاؽ

  (2)".الرحيحة العسمية السيارة:"بأنيا
:  كىي،مشيا معشى الكفاءة كاحجة كل ترف مفتاحية كمسات ثلبث حدب ىحا التعخيف ىشاؾ

. فخداؿ يستمكيا التي السعارؼ كالخبخات بيا كيقرج :الميارة- 
. ما عسل كضعية في كممسػس عسمي بذكل تصبيقيا يتع السعارؼ كالخبخات ىحه أف كتذيخ إلى: العممية -
 .تقييسيا سيتع كالخبخات السعارؼ استخجاـ عسمية أف عمى تجؿ كىي :الرحيحة- 

 تحقيقيا، يرعب السصالب التي مغ الأحياف معطع في يبقى مػحج معشى عمى الاتفاؽ أف مغ بالخغع
 استخجاـ إلا أنو تع كأىجافو، مرالحو يخجـ الحؼ شخؼ بالسفيػـ كل لتذبث كىحا صػريااً  يكػف  ما  غالبااً فيػ

جيػدىا  أخخػ  اتؤسذكاصمت ـ حيغ في ،اتؤسذالع مغ العجيج شخؼ مغ أعلبه التعخيف السحكػر كاعتساد
 .أىجافيا كيحقق شبيعتيا مع يتلبءـ مفيػـ تحجيج إلى الخامية الفخدية

                                                 
)1  ( Patrick Gilbert et Autres, op.cit, P08. 
)2( Cécile Dejoux, Anne Dietrich, Management par compétences )le cas Manpower(, éd. Pearson Réduction, Paris, 2006, P96. 
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استخجاـ القجرات في أكضاع ميشية :"بأنيا (AFNOR) في حيغ عخفتيا الجسعية الفخندية لمسعاييخ 
  (1)".أك ميشة ما معيشة بغية التػصل إلى الأداء السصمػب لػضيفة

فيي تحكع عمى كفاءة الفخد مغ خلبؿ القجرة التي ( ISO 9000 2000)أما بالشدبة لمسػاصفات العالسية 
  (2).يطيخىا في كضع معارفو حيد التشفيح

 بل يدتخجـ ضبط أك تحجيج يتصمب لا ،مفيػـ كاضح كمألػؼ اعتبخت الكفاءة أخخػ  اتنطعـ كىشاؾ
 مشحى الكفاءة لسفيػـ التصبيقي البعج ىحا أعصى عامة، كلقج برفة كالتدييخ البذخية مسارسات السػارد في فقط

 كضبط تحجيج صعػبة عمى كاضح تفديخ قجـ أنو كسا ، فيياالػضائف  كتشػعنطسةحجاثة الع يػاكب تدييخؼ 
 تػضيحو كالجراسات الأبحاث تحاكؿ ما كىحا، الكفاءة مفيػـ لتحجيج لا تكفي كحجىا السسارسة لأف مفيػميا،

 ة تحجيج مفيػميانطعبأنو يجب عمى كل ـ (Le Boterf)مجلػليا، كفي ىحا الرجد يخػ  عغ البحث خلبؿ مغ
 (3).لمكفاءة بشاء عمى تصػرات محيط العسل

فإف مفيػـ الكفاءة مازاؿ يذػبو بعس كالجارسيغ،  لمباحثيغ الستػاصل كالاجتياد رغع تعجد التعخيفات
تحجيج  في مغ الرعػبات الكثيخ كاجيت التي ،الجراسات مختمف نتائج إلى ضبابية يعػد  الحؼالغسػض،

( 100)ذكخ العجيج مغ الباحثيغ في ىحا الإشار إلى أنو يػجج أكثخ مغ مئة قج كلمكفاءة،  دقيق مفيػـ كضبط
تعخيف لمكفاءة حدب الدياؽ الحؼ تدتخجـ فيو، كبرفة عامة تعتبخ الكفاءة إلى غاية اليػـ محل غسػض 

 (4): ىي،لعجة أسباب
فيػ يحتسل معاني كثيخة الأمخ الحؼ يتختب عشو التباسااً دلاليااً أك تبايشااً في : الكفاءة مفيهم متعجد الجلالات- 

؛  "إف مفيػـ الكفاءة حخباء فكخية:"عغ ىحه الصبيعة بقػلو( Le Boterf )السحتػػ، كقج عبخ
فيشاؾ اختلبؼ كتبايغ في السذارب الفكخية كالسقاربات الشطخية لمكفاءة لجػ : الكفاءة متعجدة المقاربات- 

 الباحثيغ كالسيتسيغ؛ 
 مسا ،...(،الإدارة، الإنتاج، التدػيق)حيث تتشػع كتتعجد مجالات تصبيق الكفاءة : الكفاءة متعجدة المجالات- 

  بالإضافة إلى الغسػض في معشاىا؛،يؤدؼ إلى تعخيفات مختمفة كمعاني متبايشة
 بالإضافة ،(الفخدية، الجساعية، التشطيسية)تتشػع السدتػيات التخكيبية لمكفاءة : الكفاءة متعجدة المدتهيات- 

 إلى تعجد أنػاع الكفاءات، بحيث يسكغ التسييد بيغ الكفاءات العمسية كالكفاءات التقشية كالكفاءات الإندانية أك
. العلبقاتية، ىحا التبايغ في السدتػيات كالشػعيات يعقج إلى حجا كبيخ مدألة التقارب التعخيفي لسفيػـ الكفاءة

 إلا أف ىحا لا ،لسرصمح الكفاءة دقيق  إلى مفيػـؿصتػمغ عجـ اؿ كفي الأخيخ يسكغ القػؿ أنو بالخغع
 ليحا السرصمح السكثف كالاستخجاـ الانتذار في لعبتو مختمف الجراسات كالأبحاث الحؼ الفعاؿ الجكر مغ يقمل

                                                 
(1) Cécile Dejoux, Les compétences au cœur de l’entreprise, éd. Organisation, Paris, 2001, P67. 

 الججيجة الخكيدة المعخفة )المؤسدات تدييخالممتقى الجولي الثالث حهل عبج الفتاح بػخسخع، كخيسة شابػنية، تدييخ الكفاءات كدكرىا في بشاء السيدة التشافدية،  (2)
 .114، ص2005 كعمػـ التدييخ، جامعة بدكخة، الاقترادية، كمية العمػـ (والاقترادياتلممؤسدات  التنافدي والتحجي

)3( Guy Le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, éd. Organisation, Paris, 2001, P37. 
 الصبعة الأكلى، مؤسدة الثقافة ،(دعائم النجاح الأساسية لمؤسدات الألفية الثالثة)تظهيخ الكفاءات وتنمية المهارد البذخية  الحبيب بغ ثابتي، الجيلبلي بغ عبػ، (4)

 . 112، 111، ص ص2009الجامعية، الإسكشجرية، 
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الباحثيغ  محاكلات ثع بو، مألػؼ كمدمع كسرصمح اتنطعالع في فطيػره الغسػض عشو، بعس كإزاحة
. لتصبيقاك بيغ الشطخية التكامل مغ نػع أحجث ،نطخؼ  إشار في لػضعو كالجارسيغ

أىمية الكفاءة  - 2
، عمى حذج كتشديق السػارد مغ أجل تشفيح نذاط نطسةالع جساعة العسل أك  أكيقرج بالكفاءة قجرة الفخد

ات، لحا فيي تحتل مكانة نطعالأفخاد كالجساعات كالعحدغ سيخ عسل مااً لزساف االكفاءة عشرخااً قؼ، كعميو اـ
نطسة الع أك عمى مدتػػ إدارة السػارد البذخية كىامة عمى جسيع السدتػيات، عمى السدتػػ الفخدؼ كالجساعي

. ككل
أىمية الكفاءة بالندبة لمعمال - أ

تحتل الكفاءة أىسية كبخػ بالشدبة لمعساؿ في ضل التحجيات الججيجة التي فخضتيا التحػلات الخاىشة، 
 بالكفاءة الاىتساـ إلى بالأفخادتأكج، كمغ أىع الأسباب التي أدت الرعػبة كعجـ الاستقخار كاللبالتي تتسيد ب

 (1):نحكخ
كبالخغع مغ أىسية السعخفة السكتدبة مغ الجراسات الجامعية، إلا أنيا تحج مغ  الذيادات مذكمة تزخع أماـ- 

ما يحفده عمى تصػيخ كفاءاتو، لمحرػؿ ـ،  كرغباتوشسػحاتومع فخص الفخد في الحرػؿ عمى عسل يتشاسب 
 عمى الػضيفة التي يخغبيا؛

 بحلظ تزسغ كىي كالتعاضج، التعاكف  أساس عمى الشاجح يقػـ فالعسل فقط، كاحج بفخد تختبط إف الكفاءة لا- 
 الفخد يحققيا التي تمظ مغ أحدغ بكثيخ نتائجؿ تؤدؼ التيك ،الكفاءات بيغ ما الستبادؿ التأثيخ علبقات إقامة

؛ بسفخده
زيادة خصخ فقجاف الػضيفة سػاء بالشقل أك التدخيح نطخااً لستصمبات السشافدة التي تقتزي ذلظ، مسا دفع - 

  بتصػيخ كتشسية كفاءاتيع؛الاىتساـبالعساؿ إلى 
 أكجب عمييا الجفع مقابل ىحه الكفاءات، ففي الأنطسة التقميجية ، إلى امتلبؾ كفاءات معيشةنطسةالعحاجة - 

يتع دفع الأجػر عمى أساس شبيعة الػضائف كمتصمباتيا بجلااً مغ تحجيج الأجخ كفق كفاءة العساؿ، أما في 
الأنطسة الحجيثة فقج أصبحت الأجػر تحجد عمى أساس الكفاءة، أؼ ما يسمكو العساؿ مغ معارؼ كميارات، 

 كىػ ما يدسى بأجخ (2).حيث يدداد الأجخ بديادة امتلبؾ العامل ليحه الكفاءات كاستعساليا في أداء ميامو
حرػؿ العامل عمى مقابل لسػاىبو كمعارفو كليذ عمى مقابل لمػضيفة التي :" كالحؼ يعخؼ بأنو،الكفاءة
  (3)؛"يذغميا

 خاصة في ضل الحالات السعقجة كغيخ السؤكجة؛ ، ليا أىسية بالغةاتإف كفاءة الفخد عمى اتخاذ القخار- 
، إلا عغ شخيق التأىيل الكافي، كىحا الأخيخ لا نطسةالعلا يسكغ لمعساؿ الحرػؿ عمى فخص لمتخقية في - 

 يتحقق إلا بإعصاء أىسية أكبخ لعشرخ الكفاءة؛
                                                 

، رسالة ماجدتيخ غيخ مشذػرة في العمػـ القانػنية، كمية الحقػؽ كالعمػـ الدياسية، إدارة الكفاءات ودورىا في عرخنة الهعيفة العمهميةمػلاؼ لحدغ بغ فخحات،  (1)
  .59، 58، ص ص2012جامعة باتشة، 

 . 227، ص2006، الصبعة الثانية، دار كائل، عساف، إدارة المهارد البذخية سييمة محمد عباس، (2)
)3( Alain Mitrani et Autres, Des compétences et des hommes, éd. Organisation, Paris, 1992, P103. 
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 كػنيا تداعج عمى تذكيل ركح التعاكف كالتآزر ،تداىع الكفاءات في حل الرخاعات كالشداعات بيغ العساؿ- 
 ؛نطسةالعخجمة أىجاؼ ؿبيغ العساؿ 

 السعخفة اقتراد فخضو مسا ،ةنطعالججيجة لمع الحاجات بعس ضيخت السفاىيع في الدخيع لمتصػر  نطخااً -
الكفاءات  مجسػع مغ السكػنة ،الكفاءات شبكة نطاـ تعتسج اتنطعالع أصبحت حيث السعمػمات، كمجتسع
 .كالتشطيع بالإنتاج الستعمقة السذاكل حل يديل مسا ،الذبكة ىحه إثخاء في كل فخد أيغ يداىع ،الفخدية

إف اعتساد مشصق الكفاءات يتختب عشو تسكيغ العساؿ مغ تصػيخ كفاءاتيع كتحديغ قجراتيع كمعارفيع 
، كتشامي القابمية للبستخجاـ، كقابمية الحخاؾ في سػؽ العسل، كمشو الاستجابة الاحتخافيةقرج تكخيذ مبجأ 

.  مغ جية، كتحقيق شسػحات لمعساؿ في التصػر السيشي مغ جية أخخػ نطسةالعلاحتياجات 
أىمية الكفاءة بالندبة لإدارة المهارد البذخية  - ب

 مغ التخكيد عمى الانتقاؿلقج أصبحت الكفاءة تحتل حيدااً كبيخااً مغ اىتسامات السجيخيغ، خاصة في ضل 
كفاءة الفخد الػاحج إلى التخكيد عمى كفاءة جساعات العسل، كيسكغ إبخاز أىسية الكفاءات بالشدبة لإدارة السػارد 

 (1):في الشقاط التاليةالبذخية 
 تحتاج إدارة السػارد البذخية إلى التعامل مع التقشيات السعمػماتية، ، الججيجالاقترادقرج مػاجية تحجيات - 

نذخ كاستخجاـ كتصػيخ أنطسة لمتعمع تترف بالدخعة كالجيشاميكية، كتػفخ فخص مغ خلبؿ كلغ يتع ذلظ إلا 
 السداركإعجاد التقاريخ كالعصل ك كدياسة الأجػر ،التدكيج الجائع بالسعمػمات كالكفاءات، بيجؼ تشطيع أعساليا
السيشي، كذلظ بشذخ كتعسيق استخجاـ الأنطسة كتصػيخىا؛ 

 السحػر الحؼ فيي تسثلسياسات تدييخ السػارد البذخية، مختمف الأساس الحؼ تبشى عميو ة الكفاءتعتبخ - 
  كأجػر كحػافدتجريبكتقييع كتػضيف ك مغ اختيارالسػارد البذخية تدييخ تجكر حػلو جسيع أنذصة كمسارسات 

كغيخىا؛  
 تعجد الكفاءات كالاختراصات في جسيع الػضائف؛ مبجأ مبجأ التخرز إلى عمى الاعتساد مغ الانتقاؿ -

فخؽ العسل؛  كفاءة عمى التخكيد إلى الػاحج الفخد كفاءة عمى التخكيد مغ الانتقاؿ -
لقج أصبحت إدارة السػارد البذخية تخكد في إدارتيا عمى الكفاءة كليذ عمى الفخد كالسشرب، كىحا بدبب - 

 كالتي انعكدت عمى إدارة السػارد البذخية، حيث ساىست الكفاءات ،اتنطعالتحجيات العالسية التي تذيجىا الع
 .في نذخ ثقافة تػضيف كاستقصاب ججيجة تتسثل في ثقافة البحث عغ كفاءات بجؿ البحث عغ أفخاد

  ةنغمأىمية الكفاءة بالندبة لمم- ت
 مدتػػ  ليا بتحقيق تدسح  فيي،كاستخاتيجياتيا نطسةاىتسامات الع ىامااً في حيدااً  العساؿ كفاءات تحتل

 (2):التالية للؤسباب ةنطعلمع بالشدبة كبخػ  كتذكل الكفاءات أىسية الكمي، الأداء في الشجاعة مغ أعمى
، كجيل ىؤلاء العساؿ (الخ...معارؼ، ميارات، خبخات،)يتػفخ العساؿ عمى مجسػعة مغ السػارد الذخرية - 

 نطسةالع يجب عمى ا بأية فائجة، لحنطسةالعكعجـ إدراكيع بكيفية التػفيق كالتحخيظ ليحه السػارد لغ يعػد عمى 
                                                 

 .60، 59، ص صمخجع سبق ذكخه مػلاؼ لحدغ بغ فخحات، (1)
 .62- 60، ص صنفذ المخجع الدابق( 2)
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 باعتباره الدبيل الػحيج لاستغلبؿ مػارد عساليا كالسعارؼ كالقجرات حتى ،كضع عامل الكفاءة ضسغ أكلػياتيا
لا تتلبشى مع مخكر الدمغ، فيحه السػارد ستدكؿ كتزسحل كتختفي إذ لع تدتغل كتشسى برػرة مدتسخة كىػ 

 ؛"الكفاءة السيتة"ما يصمق عمييا 
 لزساف نطسةالع كالشاتجة عغ الإستخاتيجيات التي تتبعيا ،إف التصػرات الستدارعة التي تصخأ عمى الػضائف- 

 ككحا التي تشتج عغ إدخاؿ الأتستة كالتكشػلػجيا الحجيثة في الإنتاج، كالانجماج؛بقائيا كاستسخارىا كالتشػيع 
 بكفاءاتيا كالعسل عمى الاىتساـات إلى نطع دفع بالع،كالتي لا يسكغ التحكع فييا إلا بػجػد كفاءات عالية

تصػيخىا كتشسيتيا؛ 
 أصبحت حيث ة،نطعلمع الإستخاتيجية الخؤية تقػـ عمييا التي الأكلػيات مغ الكفاءات عتبخ تصػيخ كتشسيةؼ -
 أىع البذخية أحج الكفاءات الإدارة، باعتبار عسميات كل في السحجدة كالستحكسة ىي الأحياف مغ الكثيخ في

؛ نطسةـلل الإستخاتيجية السػارد
 كما الجساعية بالقجرات ، بل تختبط فقطتكالتجييدا كاليياكل بالػسائلإف كفاءة السشطسة اليػـ لا تختبط  -

 ،كالتدييخؼ  الفشي ككادرىا مػاردىا البذخية في تتجدج  كالتيفعاليتيا، مغ تديج مغ تعاضجية نياع يتختب
فخؽ عسل؛  ضسغ كالعسل التػاصل عمى قجرتو كخرػصااً 

 مسا يؤدؼ إلى تحديغ مؤشخات نطسة، الع الأمثل لسػاردالاستغلبؿإف كجػد كفاءات عالية يداعج عمى - 
 التشافدية، فيي بسثابة السيدة في إنذاء القيسة كتحقيق الأداء كالإنتاجية كالخبحية، فالكفاءات عشرخ أساسي

.   كبيغ مشافدييانطسة العكالتسيد بيغ الفخؽ  لإحجاث الانصلبؽ نقصة
 الكفاءات  رىاف أصبح،تأكجكاللب يسكغ القػؿ أنو في ضل محيط سخيع التغيخ، كثيخ الغسػض مسا سبق

ات إلى استغلبؿ نطع اتجيت معطع العاات، لحنطعقشاعة راسخة لجػ معطع السسارسيغ كالسيتسيغ بتصػيخ الع
. تصػيخىاكتقييسيا كىحه الكفاءات بذكل كامل مغ خلبؿ تدييخىا 

خرائص الكفاءات : المظمب الثالث
 إلييا تمجأ سحخية لسدة أك بديصة مجخد إضافة ليدت بأنيا الكفاءة يسكغ القػؿ مفيػـ مغ خلبؿ تحجيج

 التي شجيجة التعقيج كالطخكؼ الأكضاع عمى لتغمبؿ السجالات، في شتى الحاصمة التصػرات لسػاكبة نطسةالع
 السعخفة، اقترادمتصمبات  مغ مصمب  مسا يجعميا،كالخرائز الأبعاد متعجد كاسع، مفيػـ ىي إنسا ،تػاجييا

 (1):التالية العشاصخ في الكفاءة خرائز تحجيج الأساس يسكغ ىحا كعمى
 مفيػـ مجخد، غيخ مخئي، حيث أف ما يسكغ ملبحطتو ىػ الأنذصة التي يتع أؼ أنيا: الكفاءة افتخاضية- 

 تبالدمػكيا، كتختبط الكفاءة (تالدمػكياالأداء، الأخصاء، ) ىامسارستيا كالػسائل التي يتع استخجاميا كنتائج
الكفاءة لا تعخض " (De Witte) يسكغ ملبحطتيا كتقييسيا، كىشا يقػؿ ة ممسػساتكالإنجازات التي تعتبخ مؤشخ

نفديا لمسذاىجة مباشخة، ما نلبحطو بذكل جيج كعمى السدتػػ الأبدط كالأكثخ استعسالااً مغ السسارسة السيشية 
  (2)".ىػ آثار الكفاءة، كلا يػجج مغ استصاع مذاىجتيا بػاسصة السجيخ

                                                 
)1(  Patrick Gilbert et  Autres, op.cit, P37.  
)2  ( Serge De Witte, La notion de compétence (problèmes d'approche), éd. Harmattan, Paris 1995, P26. 
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عسل، فالكفاءة يسكغ اكتدابيا بالتعميع في السجارس أك في اؿفالفخد لا يػلج كفؤا لأداء : الكفاءة مكتدبة- 
. أماكغ العسل مغ خلبؿ التكػيغ كمسارسة الأعساؿ

 حيث تتفاعل العشاصخ السكػنة ليا في حمقة ،أؼ أف صياغتيا تتع بصخيقة ديشاميكية: الكفاءة ديناميكية- 
 . لحاممياالاجتساعيمفخغة مغ السعارؼ كالجرايات، كىي تدتسج ديشاميكيتيا مغ مدتػػ تصػر السحيط 

 .فيي تتصػر مع مخكر الػقت كعمى شػؿ السدار السيشي لمفخد: الكفاءة بناء مدتمخ- 

 فالكفاءة تحتل مكانة الأىجاؼ ،لقياـ بشذاط ما أك تحقيق غاية محجدةؿتدتخجـ الكفاءة : الكفاءة ذات غاية- 
 .شخيقة صحيحةالتي تدعى لتحقيقيا، فالفخد يعتبخ كفؤا إذا استصاع القياـ بالشذاط ب

 قػاعج ىي الأكضاع كل أف العمع مع ،فييا تبشى التي لمذخكط أؼ أنيا خاضعة :وعخفية الكفاءة محتممة -
 (1).الفخدية السسيدات مغ تحجيجااً  أكثخ يكػف  أف يسكغ كىحا ،تسارسو لمجكر الحؼ

 يقرج بالتقادـ الانخفاض في كفاءة العساؿ بدبب الشقز في معارفيع كمياراتيع، حيث: الكفاءة تتقادم- 
 تؤثخ التغيخات التكشػلػجية عمى الأعساؿ كالأنذصة، كنتيجة لحلظ يػاجو العساؿ مخاشخ التقادـ في كفاءاتيع،

  أؼ ضخكرةة،تعمعـمشطسة اؿاؿ مغ خلبؿ تصبيق مفيػـ ، لتجشب التقادـالاحتخازية يجب اتخاذ الإجخاءات الح
( 2). كالتكػيشيةالبخامج التعميسيةمختمف مغ خلبؿ  تعمعاؿ في الاستسخارية

 :الذكل السػالي مغ خلبؿ كالكفاءات  تقادـ السػارديسكغ تػضيح

تقادم المهارد والكفاءات : (04)الذكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Jean-Luc Arrègle, Analyse «Resource Based» et identification des actifs stratégiques, 

Revue Française de Gestion, Paris, N°160, 2006, P251. 

 كتججر الإشارة ،مخكر الدمغ، كذلظ مغ خلبؿ تآكميا شيئااً فذيئااً بيػضح الذكل تقادـ الكفاءات كالسػارد 
إلى أف ىشاؾ فخؽ بيغ الكيفية التي تتآكل بيا السػارد كالكيفية التي تتآكل بيا الكفاءات، حيث تتآكل السػارد 

  الكفاءات عشج عجـ استعساليا لأف مرجرىا الأفخاد، فإذا لع يدسح ليع بإضيارفي حيغ تتآكلعشج استعساليا، 
. كفاءاتيع كمياراتيع، فإف ىحه الكفاءات كالسيارات ستزسحل كتحػؿ دكف إنتاج أخخ

 (3):كىشاؾ مغ يخػ أف لمكفاءة خرائز يسكغ تمخيريا في السسيدات التالية

                                                 
)1  ( Cécile Dejoux, Anne Dietrich, op.cit, P98. 

 .325، 324، ص ص2010، ديػاف السصبػعات الجامعية، الجدائخ، تدييخ المهارد البذخيةمشيخ نػرؼ، ( 2)
 .255- 252، ص صمخجع سبق ذكخه عحراء بغ شارؼ، (3)

 الدمن

 المهارد والكفاءات

 التآكل
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 عغ عبارة ىي إنسا ،استعجاد لمترخؼ أك تأىبأك  ميل مجخد ليدت الكفاءة: عممية عن عبارة الكفاءة- 1
 غيخ الستػقعة، كالحػادث السذاكل بسعالجة الخاصة كالأدكات الػسائل مجسػعة مغ عمى تشصػؼ  لأنيا عسمية،

 في كضعيات السعارؼك السيارات استعساؿ عمى القجرة إلى يذيخ الحؼ ،العاـ لمكفاءة السفيػـ مع يتساشى كىحا
 التشديق، التكيف، عمى التخصيط، التججيج، القجرة التشطيع، تذسل إذف ميشي، فيي حقل ججيجة كملبئسة ضسغ

 تتعجػ فيي ،اللبزمة لسسارستيا السػارد في كلا السدتيجؼ الأداء في تشحرخ لا إذف فالكفاءة ،الخ...،الإبجاعك
 .الأداء تػجو التي كالعسميات الإجخاءات إلى ذلظ
 مغ جسمة تتصمب ىاأؼ أف (1)،السػارد كتشديق تجشيج معخفة عخفت الكفاءة بأنيا: المهارد الكفاءة متعجدة- 2

 حلك الترخؼ عمى تداعج الكفاءة إنسا فقط، السيارات عمى فقط كلا السعارؼ عمى تػقفت لاىي ؼ، السػارد
 تداىع القجرات، فشفذ الكفاءة قج مختمف تجشيج كإدماج خلبؿ مغ ،خاصة ضخكؼ جيجة في السذاكل بصخيقة

 يكػف  الكفاءة ليحه فتحريميسا الكفاءة، نفذ ليسا أف عمى شخريغ الحكع تع فمػ ،متعجدة مػارد بشائيا في
  .متفاكتة كتكػيغ خبخة ججااً بجرجات مختمفة بصخؽ 

السعخفة الشطخية، السعخفة العسمية، ؾتشجمج كتتفاعل فيو عجة مكػنات   نطاـفيي :نغام عن عبارة الكفاءة- 3
ليا ثلبثة عشاصخ  أف معشاه فيحا نطاـ ر الكفاءةاعتبكبا .إلخ...،السعخفة الدمػكية، الجكافع، السبادرة كالسدؤكلية

 :ىيأساسية 
 السحيط في أؼ تتػفخ ممسػسة كانت سػاء كمسارسة الكفاءة، بشاء في تداىع التي السػارد  كل:مجخلاتال- 

 .الخ...،السيارات، الترخفات، كالجكافع كالسعارؼ، العساؿ لجػ ممسػسة أؼ مػجػدة أك غيخ السيشي،
 القجرات مغ مجسػعةىي   فالكفاءة،بيشيا كالتشديق كتشطيسيا السػارد بتجشيج تقػـ الكفاءة :التذغيل عمميات- 

 مغ التي العقمية العسميات شخيق معيا، عغ يتلبءـ بسا كمػاجيتيا السيشية بفيع الأكضاع تدسح التي السجمجة
 مكتدبات تشطيع عمى تعسل كىي ،ججيجة معارؼ لبشاء السختمفة كاعتسادىا السعارؼ فيع في تداىع أف شأنيا
 . كمػاجيتيا الطػاىخ تػقع أجل السيشية مغ الحياة

. الأداء كجػدة نػعية في كالتي تتجمى (الشتائج )السخخجات تطيخ التذغيل عسميات إثخ عمى :المخخجات- 
 إذ لع شيئااً  تعشي لا السػارد في كالػفخة الكثخة لكغ ،السػارد متعجدة الكفاءة إف: الكفاءة مختبظة بالنذاط -4

 كلكشيع، قػية اجتساعية كعلبقات ميشية كميارات عمسية يسمكػف معارؼ فالكثيخ مغ العساؿ كتدتثسخ، تدتغل
فسغ  ،بيا أف يكػف كفء بالزخكرة ليذ السيشة العارؼ بخبايا العالع فالذخز يدتخجمػنيا، كيف لا يعخفػف 

 استخجمت إذا إلا كفاءة ىشاؾ ، حيث لا تكػف (تالدمػكيا السيارات، السعارؼ،) بالسػارد الكفاءة ربط الخصأ
 ةالكفاء كلا يسكغ إدراؾ كاكتذاؼ إف الكفاءة لا تشفرل عغ العسل:"بقػلو( Gilbert) كىحا ما أكجه ،الشذاط في

إنسا  ،مدتػاه  أك بسدؤكلياتو تتحجد لا الفخد فكفاءة (2)".الأنذصة التي تعبخ عشيا كتشجد بفزميا إلا مغ خلبؿ
 مغ يشتطخ ما إنسا ليدت الشذاط الكفاءة أف ذلظ ،عشيا الستختبة كالشتائج كنذاشاتو أعسالو مغ انصلبقااً  حجدتت

  .الشذاط

                                                 
)1( Guy Le Boterf, De la compétence a la navigation professionnelle, éd. Organisation, Paris, 1997, P94. 
)2(  Patrick Gilbert, Michel  Parlier, La gestion des compétences, In Personnel,  N.330,  Février 1992, P44. 
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 يحتاج الستيغ البشاء حيث أف الكفاءة، لبشاء يكفي لا كتػفخىا تعجد السػارد إف: الكفاءة متخابظة ومتناسقة- 5
 السػارد الذخرية كربصيا مغ عجد لتجشيج تحتاج الكفاءة بأف الأساس يسكغ القػؿ ىحا كعمى كركابط، لجعائع
  التي السػارد بيغ التشديق عغ ناتج بشاء فالكفاءة ،السحيط مػارد بتجشيج ىحه السػارد  كتتجعع،خاصة بصخيقة

 نتائج يذكل الحؼ كالأداء ،ثانية جية الػضيفية مغ الشذاشات كبيغ جية، مغ السحيصة كالبيئةيستمكيا العساؿ 
 مع تتلبءـ كفاءات بشاء  في،بيغ ىحه السػارد التشديق عمى تبخز كفاءة الفخد في القجرة ك.الأعساؿ مسارسة
 عمى تداعج التي تػفخ القجرات تفخض كفاءة، ذاتيا حج في التشديق عمى القجرةك فييا، يػجج التي الطخكؼ
تشديق  قجرة تتصمب الخبخة أف كسا ججيجة، أك تكػيغ معارؼ أجل تصػيخ مغ السعارؼ مغ كالاستفادة التفكيخ

 .السػاقف رجل مالكيا مغ تجعل كالتي كبيخة
مهارد الكفاءات  : المظمب الخابع

، ذاتيا لمكفاءة مفيػـ مذتخؾ ضبط مثمسا اختمفػا في ، الكفاءةكػنات ـتحجيج الباحثيغ في اختمف لقج
، أبعادثلبث  كالسػارد السذكمة ليا في ىامسا يعصييا معاني مختمفة، إلا أف أغمبيع اتفقػا عمى تحجيج مكػنات

 .كحدغ الترخؼ ؛ السيارة؛ السعخفة، تدسى بالثلبثية الكلبسيكيةكىي ما
المعخفة  - 1

 كإنسا تستاز بالاتداع، ، لا تتعمق بسجاؿ معيغ أك محجد،تعتبخ السعخفة حالة ذىشية مجخدة غيخ ممسػسة
  (1)".ترػر مجخد كاسع:"كاعتبخىا الكثيخ مغ الجارسيغ كالسيتسيغ بأنيا

 كالجراسات السيجانية ،رصيج معخفي ناتج عغ حريمة البحث العمسي كالتفكيخ الفمدفي:"كسا تعخؼ بأنيا
كالسذخكعات الابتكارية كغيخىا مغ أشكاؿ الإنتاج الفكخؼ للئنداف عبخ الدمغ، كيتع إثباتيا في أغمب الأحياف 

  (2)".مغ خلبؿ الجبمػـ أك الذيادة
 ،السعمػمات السجكنة في الػثائق كالسدتشجات كنطاـ السعمػماتتمظ :"ىية نطعالسعخفة عمى مدتػػ العك

أما عمى مدتػػ  ."كضائف السشطسة مياـ ك لانجاز،الأعساؿ كالدياسات كالسشاىج كالاستخاتيجيات كالتصبيقاتك
مديج مغ الخبخات كالقيع كالسعمػمات التي تذكل قاعجة لتقييع كتحميل كدمج الخبخات كالسعمػمات :"الأفخاد فيي

 ( 3 )."مغ خلبؿ تػليجىا لجػ العمساء
كيتع تحريل السعخفة بذكل دائع مغ شخؼ الكفاءات الفخدية، لأف الفخد ىػ القادر عمى فيع السعمػمات 

 يسكغ اخترارىا في  إلا أنوكتخديشيا كتخجستيا، كبالخغع مغ اختلبؼ كتعجد التعخيفات السحجدة لسفيػـ السعخفة
 (4):الشقاط التالية

  ىي معمػمات مشطسة قابمة للبستخجاـ في حل مذكمة معيشة؛-

                                                 
 .25، ص2006، دار السديخة، عساف، المجخل إلى إدارة المعخفةعبج الدتار العمي كآخخكف، ( 1)
 . 55، ص2001دار غخيب، القاىخة، إدارة المهارد البذخية الإستخاتيجية،  عمي الدمسي، (2)
 كالتجارية الاقترادية، أشخكحة دكتػراه غيخ مشذػرة، كمية العمػـ تدييخ الكفاءات والأداء التنافدي المتميد لممؤسدات الرغيخة والمتهسظة في الجدائخمشى مدغػني، ( 3)

 .127، ص2013كعمػـ التدييخ، جامعة كرقمة، 
،  المعخفةاقترادالمؤتمخ الجولي الخامذ حهل ، ( الججيجالاقترادؼمرجر لتحقيق السيدة التشافدية في ضل السحيط ) فخيج كػرتل كآخخكف، الإدارة الفعالة لمسعخفة (4)

 .04، ص2005 أفخيل 25/ 23 كالعمػـ الإدارية، جامعة الديتػنة، الأردف، الاقترادكمية 
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  ىي تػصيفات رمدية لمسفاىيع، كالعلبقات، كالصخؽ السحجدة لمتعامل؛-
 . ىي ما يتبقى في ذىغ الفخد-

 كأف السعخفة ،أنيسا كجياف لعسمة كاحجةبعادة ما يتع الخمط بيغ السعخفة كالسعمػمة، فيشاؾ مغ يخػ ك 
 مغ خلبؿ إمكانية تعمسيا ىا مغكسعأف السعمػمة لا ترشع السعخفة، فالسعخفة أإلا  (1)ناتج تجفق السعمػمة، ىي

 فإف السعخفة قبل كل شيء مختبط بالشذاط ، فإذا كانت التكشػلػجيا مختبصة بسعالجة السعمػمات،كاكتدابيا
 كجيات نطخ الباحثيغ كمرادرىا كأىجافيا حدب تختمف ،كيسكغ التسييد بيغ عجة أنػاع لمسعخفة، البذخؼ 

 (2):كالغاية مشيا، حيث يسكغ ترشيفيا إلى أربعة أنػاع ىي
. كىي معخفة أؼ نػع مغ السعخفة ىػ السصمػب: (Know-What)معخفة ماذا - 
.  كىي معخفة كيف يسكغ التعامل مع السعخفة:(Know-How) معخفة كيف- 
.  كىي معخفة لساذا ىشاؾ حاجة إلى نػع معيغ مغ السعخفة:(Know-Why )معخفة لماذا- 
 .ماذا أداء كيفية مغ يعخؼ أك ماذا يعخؼ مغ كىي معخفة :(Know-Who)معخفة من - 

 الأنػاع  القائسة عمى السعخفة إلىةدكرىا في تحقيق السيدة التشافدية في السشطع حدب (Sack )ىاكصشف
 (3):التالية

 مع المعبة لإدارة نطسةالع تػفخىا لجػ يشبغي التي السعخفة مغ حجسااً كمدتػػ  أقل ىي: الأساسية المعخفة- 
 كلكشو ،الصػيل السجػ في السشافدة  القجرة عمىنطسةـلليزسغ  لامغ السعخفة كىحا السدتػػ  السشافديغ،

 ةنطعلمع يعصي مغ السعخفة لا الشػع ىحا أف أؼ تشذط فيو، الحؼ السجاؿ في السعخفة الأساسية قػاعج يعصييا
 .تشافدية ميدة
تشافذ  أف تختار عشجما كذلظ السشافدة، مػاجية  مغنطسةتسكغ الع التي السعخفة  ىي:المتقجمة المعخفة- 

 عمى جػدتيا لمتفػؽ  كرفع السعخفة مغ السديج تخكيدىا مشربااً عمى اكتداب يربح أساس السعخفة، حيث عمى
 .مشافدييا

كاضحااً  تسيدىا كيكػف ، القصاع قيادة عمى ة القجرةنطعلمع تعصي التي السعخفة  ىي تمظ:الإبجاعية المعخفة- 
 .تحجده الحؼ كالتػقيت بالأسمػب ،المعبة قػاعج تغييخ  مغنطسةكتسكغ الع السشافديغ، مع بالسقارنة

أىسية ىحا التسييد  عمى (Nonoka)أكج ك فقج صشف السعخفة إلى ضسشية كأخخػ ضاىخة، (Polany)أما 
 (4): الخلبقة لمسعخفة، كيعج ىحا الترشيف الأكثخ استخجامااً بإجساع أغمب الباحثيغ كالجارسيغالسشطساتفي 
 أك للبتراؿ مخئية أخخػ  بصخؽ  أك بالكلبـسيػلة، ب عشيا التعبيخ التي يسكغ ىيك :(صخيحة)معخفة عاىخة - 

 بحث تقخيخ أك أك كتاب  شكلفي ،الػرؽ  عمىىا تجديج خلبؿ مغ مادؼ بذكلكسا يسكغ تجديجىا  مدسػعة،
 كعميو فالسعخفة كالتخديغ، التػثيق أجيدة مغ غيخه أك بكالحاس في تخديشيا خلبؿ مغ أك نذخة، أك دراسة أك

                                                 
)1  ( Valèrie Mérindol, Gestion des compétences et gouvernance de l' innovation, éd. Economica, Paris, 2009, P21.  

 .23، ص2005، مشذػرات السشطسة العخبية لمتشسية الإدارية، القاىخة، إدارة المعخفةصلبح الجيغ الكبيدي، ( 2)

 .31، صمخجع سبق ذكخهعبج الدتار العمي كآخخكف،  (3)
مؤتمخ دولي حهل عهلمة الإدارة في عرخ  أسساء رشاد نايف الرالح، السعخفة الزسشية كدكرىا في تشسية كتصػيخ السػارد البذخية في ضل مفيػـ الإدارة السعػلسة، (4)

 .10، ص2012ديدسبخ  15/17، جامعة الجشاف، لبشاف، المعخفة



 التأصيل النغخي لمكفاءات: الفرل الأول

 

 
35 

 كتصبيق مشيا الاستفادة يسكغ التي بيغ العساؿ، كالتػزيع كالانتقاؿ كالشذخ لمتخديغ القابمة الرخيحة ىي السعخفة
 .تحمػؿ لمسذكلب مغ تفخزه ما
 كالحرػؿ عشيا البحث ةعسمي مغ يجعل ما كىػااً، ىاـ ااً ضسشيااً بعجرفة تستمظ السع :(ضمنية)معخفة كامنة - 

التحقيق، كالسعخفة الزسشية ىي  مدتحيل الأحياف بعس كفي، كتبادليا أمخااً صعبااً  كتخديشيا عمييا كنقميا
 في كالسدتقخة الأفخاد عقػؿ في السخدنة السكتػبة غيخ معخفة تسمكيا كلا تعبخ عشيا، كىي تذيخ إلى السعخفة

السكتدبة  الرامتة بالسعخفة تكػف  ما أشبو ،مكتػبة كغيخ مخمدة غيخ الإندانية، كىي الحاكخة كتحتػييا نفػسيع
معخفة عسمية خاصة بالفخد تكتدب عغ شخيق الخبخة كتدسح لو كسا يسكغ اعتبارىا . العقل في كالسدجمة

بانجاز الأشياء بديػلة كفعالية، كىحا الشػع مغ السعخفة يدتحيل أك يرعب نقميا كتحػيميا للآخخيغ عغ 
كعجـ استعجاد بعس ىا كىشاؾ عجة أسباب تحػؿ دكف نقل( 1).شخيق الحجيث، فيي لا يسكغ إيراليا بالمغة

العساؿ لاشلبع غيخىع عمى ما لجييع مغ معارؼ بدبب التشافذ السػجػد بيشيع، ككجػد بعس الإجخاءات التي 
 . تعيق تحقيق التعاكف 

  الميارة- 2
، السفاىيع ىحه عمى استخجاـ القجرة تتصمب بل فقط، الشطخية السعخفة عمى تتػقف لا الكفاءة إف مسارسة
 التصبيق، ضبط أجل مغ الشطخؼ  عمى استيعاب القجرة أؼ الشذاط، في خلبؿ اعتسادىا مغ كاستغلبليا ميجانيااً 

 عغ الحجيث مغ تحػلشا قج  كىشا نكػف ،بالشذاط القياـ في يتع استخجاميا فالقيسة الحقيقية لمسعخفة تتجمى عشجما
 السكػنة لمكفاءة، كتذيخ السيارة الثاني مغ السػارد السيارة، كتعتبخ ىحه الأخيخة السػرد عغ الحجيث إلى السعخفة

  السيارةأؼ أف  ،الفعل بػاسصة عشيا السعبخ" السعخفة العسمية أك التصبيقية" كىي ،التصبيقي لمكفاءة البعج إلى
: تجسع مفيػميغ أساسييغ ىسا

  .كيقرج بيا اكتداب نػع معخفي معيغ: المعخفة- 
.  كيعشي كضع ىحه السعخفة حيد التشفيح مغ أجل تحقيق ىجؼ محجد: التظبيق- 

القجرة عمى تدييخ العسل بصخيقة ممسػسة، كفق أىجاؼ محجدة مدبقااً، كالسعارؼ ":السيارة بأنياتعخؼ ك
 (2)".العسمية لا تقري السعارؼ الشطخية، لكشيا تحتاجيا بالزخكرة، كتتكػف السعارؼ العسمية بالتجخبة

قجرات خاصة لتػضيف الأصػؿ بكيفية مشطسة بغية تحقيق ىجؼ ":عمى أنيا( Tarondeau) كقج عخفيا
(  3)".محجد

 (4):ىيك ،الكفاءة إلى ثلبثة أنػاع أساسية بشاء تحتاجيا عسمية التي كتشقدع السيارة
 كالعج كالسقارنة، البديصة الأعساؿ إنجاز في التي يسكغ استخجاميا الفكخية العسميات ىي :المعخفية الميارة -
 معمػمات إنتاج كتػليج في تداىع مػلجات كىي بسثابة، الاستقخائي كالاستشتاجتعقيجااً  العسميات الأكثخ في أك

                                                 
)1  ( Abdelwahab Ait Razoukgrh et Autres, GRH et transfert de compétences, 16e Conférence de l’AGRH, Paris, 15/16 Septembre 2005. 

 .51، صمخجع سبق ذكخه  كساؿ مشرػرؼ، سساح صػلح، (2)
كمية ،  العالميالاقتراد الفعمي في للانجماجالمؤتمخ الجولي الأول حهل أىمية الذفافية ونجاعة الأداء  ،السقاربة الإستخاتيجية لسػارد السؤسدة عبج السميظ مدىػدة،(3)

 .13، ص2003 جػاف 02/ ماؼ31 جامعة الجدائخ،  كعمػـ التدييخ،الاقتراديةالعمػـ 
 .249، 248، ص صمخجع سبق ذكخه عحراء بغ شارؼ، (4)



 التأصيل النغخي لمكفاءات: الفرل الأول

 

 
36 

 القجرات عمى تعتسج التي الشذاشات في بذكل أكبخ مصمػبة السيارة كىحه أكلية، معمػمات مغ انصلبقاًا ججيجة
 (1).الخ...السعصيات استخلبص أك ما لاجتساع تحميمي العزمية كإنجاز عخض مغ أكثخ العقمية

 الأعساؿ إنجاز بالقجرة عمى تتعمق الشذاشات، بسعالجة كتشفيح لمعساؿ تدسحالتي  ىي: الميارة العممية- 
. الحاسػب استخجاـ الفخد عمى قجرة مثل تصبيقية يجكية فعمية مسارسة تتصمب التي ،ندبيااً  السحرػرة

 كاحج كل عمى تزع مجسػعة مغ الأشخاص، يجب خمية اجتساعية بأنيا ةنطعالع تستاز: الاترال ميارة- 
 تدسحكالتي  ،الجساعي العسل ميارةك القجرة عمى الإصغاء كالتفاكضميارات الاتراؿ مثل يستمظ  أف مشيع

 .(الخارجي الاتراؿ)ة كمحيصيا نطعكبيغ الع (الجاخمي الاتراؿ)العساؿ  بيغ التعاكف  بتحقيق
 تكػف  أف"عبارة  خلبؿ مغ الغالب في عشيا التعبيخ يسكغ السمسػسة التي غيخ السػارد السيارة مغ تعج

خلبؿ الحياة السيشية،  فقط كليذ مختمفة كأكقات أماكغ فية السيار ىحه كتكتدب (2)،"شيء ما فعل عمى قادرااً 
 كالسيارات السختمفة، كعلبقاتيا الاجتساعية الحياةك التعميع الحياة كسخحمة مخاحل مغ مخحمة كل في أيزااً  كلكغ
. الكفاءة مػارد الأخخػ مغ ىي تعتبخ العساؿ كالتي ترخفات عمى كبيخ تأثيخ ليا يتع اكتدابيا يكػف  التي

 معخفة الترخف- 3
 بشاء الكفاءة في كدكر تأثيخ ليا التي ،العساؿ لجػ الستػفخة السمسػسة غيخ الثالث مغ السػارد السػردىي 

 كمبيع غامس السػرد ىحا بأف  يخكف فالكثيخؼ  أف إلا ،(السعخفة كالسيارة) الدابقيغ العشرخيغ عغ أىسية يقل لا
. كتحجيجىا قياسيا يرعب كمػاصفات اجتساعية معاييخ أماـ الأبػاب يفتح لأنو

 مع معاييخ كيف قادر عمى الت، الترخؼ كذخز اجتساعيعمىقجرة الفخد :"يقرج بسعخفة الترخؼ
 معخفة الترخؼأؼ أف  (3)،"الػضيفة أك الػضعية السيشية التي يذغميا، فيي تأكيج تصبيقي بأف الفخد اجتساعي

 .ىي الكيفية التي يترخؼ بيا الفخد مع زملبئو كمع كل مغ لو علبقة بو أثشاء العسل
الإضافة إلى قجرتو ب لمفخد كمجػ استعجاده لحل السذاكل، الاجتساعيةالقجرات :"كسا تعخؼ أيزااً بأنيا

 (4)".عمى التدييخ كالتػجيو
 كاستخاتيجياتيا، أك نطسةالعة ايجابيااً يتفق مع تػجيات نطع كسػاء كاف سمػؾ الفخد في علبقتو بالع

  (5): فيػ يتسيد بالخرائز التالية، كأىجافيا، أك محايجااً نطسةالعسمبيااً بحيث يكػف عكذ تػجيات 
 الدمػؾ الإنداني يدعى إلى تحقيق أىجاؼ يخيجىا الفخد؛ -
 الدمػؾ الإنداني يتذكل بفعل تأثيخ مجسػعة متشػعة مغ العػامل؛ -
.   الدمػؾ الإنداني متججد كمتغيخ حدب تغيخ الأىجاؼ كالطخكؼ السحيصة-

 (6): مغ خلبؿ العشاصخ التاليةترخؼتطيخ معخفة اؿ( Brillman) كحدب 
  معخفة الدمػؾ كالترخؼ الرحيحيغ؛-

                                                 
)1  ( Guy Le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétences, 3eme éd, éd. Organisation, Paris, 2001, P60. 
 

 .249، صمخجع سبق ذكخهعحراء بغ شارؼ، ( 2)
)3( Abdelmalek Djedjig, op.cit, P03. 
)4  ( Lou-van Beirendonck, op.cit, P21. 

 .118، ص(دكف سشة نذخ)دار غخيب، القاىخة، إدارة الدمهك الإنداني،  عمي الدمسي، (5)
)6  ( Jean Brillman, Les meilleures pratiques de management, 3eme éd, éd. Organisation, Paris, 2001, P413. 
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  القجرات التي يطيخىا الفخد في التعاكف مع الآخخيغ؛-
.  شخيقة معالجة السعمػمات التي يتمقاىا الفخد-

 أغمبفإف  كليحا ة،نطعالع فعالية الجساعية تكسغك الفخدية الترخفات نػعية في بأنو اليػـ يثبت الػاقع
 الكفاءة، بشاء كأحج مػارد الفخدية ذكخ الترخفات عمى أتػا قج الكفاءة مفيػـ تحجيج عمى عكفػا الحيغ الباحثيغ

 في الكفاءة تتحقق مثمسا (Grunde Steim)يقػؿ  الإشار ىحا الدمػكية، كفي السجرسة لأنرار بالشدبة خاصةك
 (1).الخ...مػاقفيع، ،سمػكياتيعالأفخاد،  ترخفات السيارة، مغ أبعج تتصمب فعسمياتيا الشذاط،

 بأف يخػ  البعس لأف، تعارضااً  لا يعج أف ىحا إلا، الكفاءةمكػنات  تحجيج في مغ كجػد اختلبؼ بالخغع
 البعس يعتبخ حيغ في، ليا الأساسية السػارد بحكخ فيكتفػف  ،فخعية أساسية كأخخػ  عشاصخ مغ تتكػف  الكفاءة
 لو ما بكل أف يحيصػا بحلظ متأمميغ جسيعااً  ذكخىا يفزمػف  لحلظ أساسية، لمكفاءة السذكمة كل العشاصخ الآخخ
الأبعاد ىحه  تتجسع  حيث،كحدغ الترخؼالسيارة كالكفاءة مديج مغ السعخفة يسكغ القػؿ أف ك ،بالكفاءة علبقة

 .القػؿ أف الفخد يستمظ كفاءة معيشةخلبليا في تشديق ديشاميكي، لمػصػؿ إلى أداء متسيد يسكغ مغ 
أنهاع الكفاءات : المظمب الخامذ

 الفخد، يستمكيا التي أؼ تمظ فخدية إلى الكثيخيغ يقدسػنيا جعل ما كىػ، بالفخد مباشخة الكفاءة تختبط
 الجساعة، كمغ جية لصبيعة تحجيج دكف  كاحج فخد أكثخ مغ كيستمكيا الجساعة تستمكيا التي تمظ أؼ جساعيةك

 التشطيسية، تدسى بالكفاءات كالتي الجساعية الكفاءات مجسػع مغ السذكمة تمظ كىي كفاءاتيا ةنطعلمع أخخػ 
عمى السدتػػ  عمى السدتػػ الفخدؼ كتػافق الكفاءات الفخدية،: كفقااً لثلبث مدتػيات ةالكفاء تقديع  يسكغالح

. الجساعي كتػافق الكفاءات الجساعية، عمى السدتػػ التشطيسي كتػافق الكفاءات التشطيسية
الكفاءات الفخدية - 1

 برػرة تتحقق معيا ،كفاءات معيشة لمقياـ بسياموؿة كميسا كانت كضيفتو يحتاج نطعإف كل فخد في الع
كعميو  ق،ىػ الحامل السادؼ لمكفاءة كلا يسكغ أف تعخؼ كتحجد بذكل مدتقل عغإذااً ، فالفخد السشطسةأىجاؼ 
 (2)".معخفة عسمية تشفيحية يستمكيا الفخد كيدتعسميا لإنجاز ميامو عمى أكسل كجو:"بأنيا الفخدية ة الكفاءتعخؼ

 حدب ،مسارسة كضيفة أك ميشة ماؿفالكفاءات الفخدية ىي قجرة الفخد عمى استعساؿ خبخاتو كمكتدباتو  
 التي الاجتساعية كالقيع كالسعارؼ كالدمػكيات كالقجرات، السػارد مغ الفخدية تػليفة كالكفاءةمتصمبات محجدة، 

 أجل مغ السكتدبة العسمية الجرايات كالسعارؼ استخجاـ عمى القجرة عغ تعبخ فيي العسل، أثشاء تطيخ أف يسكغ
 .السشتطخة الشتائج كتحقيق معيشة ميشية كضعيات في التحكع

 (3): كىي،ىشاؾ عشاصخ عجيجة تحجد مفيػـ الكفاءة الفخدية( Dejeux )حدب
  بالشدبة لمفخد كرب العسل؛اقترادية الكفاءة مشفعة -
  في الفعل؛الانصلبؽ الكفاءة ليذ ليا معشى حقيقي إلا في الفعل، كلا نججىا إلا عشج -

                                                 
 .250، صمخجع سبق ذكخهعحراء بغ شارؼ،  (1)

)2  ( Jean-Marie Peretti, op.cit, P61. 
 . 52ص ،، مخجع سبق ذكخهكساؿ مشرػرؼ، سساح صػلح(  3)
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  الكفاءة ىي القجرة عمى الفعل كاكتداب السعمػمات لمػصػؿ إلى ىجؼ محجد؛-
 أما الاجتساعي؛ كالجكر تكالدمػكيا فالطاىخ مشيا متكػف مغ القجرات كالسعارؼ ، الكفاءة ليا جية خفية-

  فيتسثل في الأكصاؼ السعشػية كالقيع كجدء مغ السعارؼ؛،الخفي مشيا
 الكفاءة تكتدب عغ شخيق التكػيغ كالسسارسة؛ -
.  الكفاءة بشاء مدتسخ-

 الفخدية إلى التػليف بيغ السػارد الطاىخة كالسػارد الباششية لمفخد، لأف لمكفاءة جدئيغ، جدء ةكتذيخ الكفاء
جدء خفي ك الاجتساعي؛ الجكر السيارات، ،الاستعجاداتكالقجرات، السعارؼ،  السخئي الجدء في يتسثلضاىخ 
يسكغ تػضيح الجدء  (1).القيع ،الانفعاؿ الحػافد، السػاصفات، في الجدء غيخ السخئي مثل صػرة الحات، يتسثل

 :الطاىخ كالخفي لمكفاءة كسا في الذكل السػالي
 الجدء الغاىخ والخفي لمكفاءة(: 05)الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
، تأىيمي دكتػراه، كمية التجارة، جامعة قشاة الدػيذ، نمهذج الججارة الهعيفية شو كامل رياض، :المرجر
 .09، ص2009

مغ الذكل أعلبه أف كفاءات السعخفة كالسيارة عادة ما تكػف الجدء الطاىخ مغ خرائز الفخد، يتزح 
في حيغ تكػف كفاءات السفاىيع الحاتية كالرفات كالجكافع أكثخ عسقااً كتسخكدااً في شخرية الفخد، كمغ الديل 

أما .  لحلظ فإف التكػيغ ىػ الصخيقة الأقل تكمفة لتأميغ ىحه القجرات،ندبيااً تصػيخ السعخفة الدصحية كالسيارات
 لحلظ فإنو مغ الأحدغ ،كفاءات الجكافع الكامشة كالخرائز التي تسثل الذخرية فإنيا أصعب تقييسااً كتصػيخااً 

 كفقااً ليحه السيدات، كتقع كفاءات السفيػـ الحاتي في السشترف كالتي تذيخ إلى الاختياراقتراديااً أف يتع 
 كإف كاف ذلظ يذكل ،تػجيات الفخد كقيسو كصػرتو الحاتية كالثقة بالشفذ، كمغ السسكغ تغييخ السفيػـ الحاتي

 برػرة كافية ،صعػبة أكبخ كيتصمب كقتااً أشػؿ، كىحا يعشي أف الكفاءة عسيقة كمتأصمة في شخرية الفخد
. كىي خاصية ضسشية تذيخ إلى شخؽ الترخؼ كالتفكيخ كتتسيد بثباتيا لفتخة معيشة

                                                 
 .10- 08، ص صمخجع سبق ذكخه شو كامل رياض، (1)

 

 الميارة

 المعخفة

مفيهم 
 الحات

 الجوافع
 
 

 القيم

: الذخرية الأساسية
 أصعب ما يسكغ تصػيخه

أسيل ما : الدصح
 يسكغ تصػيخه
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الأصمية،  الفخدية يدسى بالكفاءات ما إشار في ،الكفاءات مغ الشػع ىحا تفريل الباحثيغ بعس يقتخح
حيث تزع ىحه  ،لمفخد كالسيشي الاجتساعي الشجاحتجعيع نيا شأ مغكضع قائسة مخجعية ليحه الكفاءات كيسكغ 

 (1):القائسة ما يمي
يعخؼ كيف يتأقمع مع الطخكؼ الستغيخة، قادرااً عمى أف يفكخ إستخاتيجيااً، :  أف يكػف الذخز كمو حيػية-

كأف يتخح القخارات الجيجة عشجما يكػف تحت الزغط، قادرااً عمى أف يزع أنطسة عسل معقجة، كأف يتبشى 
 . مخنة لحل السذكلبت، قادرااً عمى العسل بفعالية مع إشارات عميا لسعالجة مذكلبت تدييخيةتسمػكيا

مثابخ كيخكد أماـ العخاقيل، يعخؼ ما ىػ ضخكرؼ، كيتجو نحػ الأماـ، قادرااً عمى :  يقػـ بسا يجب القياـ بو-
.  عمى الآخخيغ إف دعت الزخكرة ذلظالاعتسادالعسل بسفخده، ككحا 

.  التقشية مشيا كالتجارية،التحكع الدخيع في السعارؼ الججيجة:  سخيع التعمع-
 . عػض الترخؼ ببطء كبجقة،يفزل الترخؼ سخيعااً كبذكل تقخيبي: يسمظ فكخة اتخاذ القخار- 
. يذخؼ بفعالية، كيفدح ليع فخص عجيجة لمبخىشة عمى قجراتيع، كيطيخ عجالة إزاءىع:  قيادة السخؤكسيغ-
 .يعجد مغ التحجيات، حتى يييأ الجػ السحفد عمى تصػيخ السخؤكسيغ:  يشذئ الجػ السشاسب لمتصػر-
 .ىعالترخؼ بحدـ كإنراؼ عشج التعامل معك ، الػقػؼ في كجو الأشخاص الحيغ يثيخكف السذاكل-
 .يُتع عسمو بالحخص عمى عسل الآخخيغ:  متجو نحػ العسل مع الجساعة-
 .يحدغ اختيار الأشخاص السيخة كيزسيع إلى فخقتو:  يػضف مداعجيغ ميخة-
علبقات مع معاكنيو، يسكشو التفاكض اؿيعخؼ كيف يبشي كيحافع عمى : يبشي علبقات جيجة مع الآخخيغ -

. مذاكل، يتفيع الآخخيغ؛ لو القجرة لمحرػؿ عمى مداعجتيع ضسغ علبقات غيخ رسسيةاؿكمعالجة 
 . بالآخخيغ، حداس إزاء احتياجاتيعالاىتساـيبخىغ عمى : إنداني كحداس -
، يعتسج الآراء السبشية عمى كقائع، لا يػبخ الآخخيغ بدبب أخصائيػع - عمى ألا تكػف - يػاجو ببخكدة دـ، حازـ

. ؛ لو القجرة عمى الخخكج مغ كضعيات صعبة-ىحه الأخصاء فادحة
 .يػفق بيغ أكلػيات العسل كتمظ الستعمقة بحياتو الذخرية:  يػفق بيغ عسمو كحياتو الذخرية-
 .لو نطخة دقيقة لشقاط قػتو كضعفو، حيث أنو مدتعج لتحديغ ىحه الأخيخة:  يعخؼ نفدو-
 .يعامل الأشخاص معاممة حدشة:  يجعل الأشخاص في كضعية مخيحة-
.  متشاقزة، فيكػف حازـ كمخف في آف كاحج، يقػد كيتخؾ الآخخيغ يقػدكف تسمػكيايتبشي : يترخؼ بسخكنة -

عسمية معاييخ مػضػعية كدقيقة في ؿ ، مغ خلبؿ الاستشاد عمى الكفاءات الفخديةالحيازة نطسةالع يسكغ 
 .متصمبات مشاصبيع، كتكػيغ العساؿ بذكل يتساشى مع ختيار كالتعييغالا
الكفاءات الجماعية - 2

لمشذاط  الجساعية أىجاؼ محجدة، كنطخااً لمربغة كذات مييكمة بذخية كسجسػعة نطسةالع شبيعة بحكع
الكفاءات  في يتسثل أعمى  بسدتػػ للبىتساـ ،الفخدؼ الإشار تجاكز يدتجعي الكفاءات فإف تحجيج التشطيسي،

. الجساعية، كتعج ىحه الأخيخة أكثخ تعقيجااً مقارنة بالكفاءات الفخدية
                                                 

)1( Levy-Leboyer, Gestion des compétences, 2éme éd, éd. Organisation, Paris, 1997, PP48, 49. 
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كأف  ،أغمب الباحثيغ عمى أف الكفاءة الجساعية تختمف عغ مجسػع الكفاءات الفخدية السكػنة ليايتفق 
 كل  كأعتبخىا(1). لكشيا لا تسثل فقط مجسػع الكفاءات الفخدية،الكفاءات الجساعية تتكػف مغ الكفاءات الفخدية

  (2)".حمقة مفتاحية في تدييخ الكفاءات "(Krohmer)ك (Retour) مغ
 كتآزر الكفاءات الفخدية، حيث عخفيا ضج الجساعية مغ خلبؿ تعااتتشذأ الكفاء( Le Boterf)حدب 

 كالتي تدسح أك تديل تحقيق ،محرمة التعاكف كالتآزر السػجػد بيغ الكفاءات الفخدية كتشطيع الفخيق:"بأنيا
 (3)".الشتائج

عسل، كىي عبارة عغ مديج مغ اؿمجسػع معارؼ التدييخ التي تشذأ عغ فخيق :" كسا تعخؼ أيزااً بأنيا
 كالحؼ يخمق كفاءات ججيجة ناتجة عغ تشديق تجسيعي ،السػارد الجاخمية كالخارجية لكل عزػ مغ الأعزاء

( 4)". كتشذأ الكفاءات الجساعية كتتكػف أثشاء العسل الجساعي،لمسػارد

 (5): ىي،ىشاؾ أربعة عػامل أساسية لبشاء الكفاءات الجساعية
جل إنجاز العسل الجساعي، الحؼ يدتشج أساسااً إلى الأىجاؼ أ إنذاء مخجعية مذتخكة بيغ الأعزاء مغ -

أك السػارد السعبئة؛ /السدصخة ك
 في التكاليف كإنذاء عشرخ مفتاحي ليػية الجساعة؛ للبقتراد كجػد لغة مذتخكة خاصة بالفخيق، -
أك إنجاز العسل؛ /  خمق ذاكخة جساعية التي تشذط مغ شخؼ أعزاء الفخيق مغ أجل إعجاد ك-
.  كجػد التداـ شخري كتحكيع ذاتي بدبب الحخية كالسدؤكلية في الإنجاز مغ خلبؿ أخح السبادرة-

إف إعجاد كتييئة الكفاءات الفخدية مغ أجل مذخكع جساعي، أصبح أمخااً ضخكريااً لزساف الديخ الفعاؿ 
مذخكع جساعي عمى مبجأ التعاكف كتبادؿ السعمػمات، كىحا يعشي ؿكيختكد تحػيل الكفاءات الفخدية  ،ةنطعلمع

تخاكع الكفاءات الفخدية ىي  (Dejeux) كالكفاءات الجساعية حدب، كالتعاكف تػفيخ الذخكط التي تشسي التآزر 
كبأؼ حاؿ مغ الأحػاؿ فإف  (6).التي يستمكيا العساؿ كالتي تديج بسفعػؿ جساعي صادر عغ ديشاميكية العساؿ

الكفاءات الجساعية لا تعشي مجسػع الكفاءات الفخدية، رغع أف الأكلى لا يسكغ أف تكػف دكف الثانية، كلكغ 
 ".                  التجاؤب" بػشكل ما يدسيتؼ تتتػقف عمى نػعية التفاعلبت التي تتع بيشيا كاؿ

الكفاءات التنغيمية  - 3
ة نطع، فالعالسحيصةتختبط بسجػ الاستجابة لمتغيخات  ىي عبارة عغ مػارد متسيدة معطسيا غيخ ممسػسة

 عمى الاستفادة مغ نطسةالعقجرة :"تعخؼ الكفاءة التشطيسية بأنياك كفأة، نطسةـالتي تترف بالسخكنة ىي 
 (7)".السػارد السػجػدة مغ أجل ضساف أحدغ سيخ لشذاشيا كإنذاء القيسة

: ػكتعخؼ أيزااً بأنيا إرث لمكفاءات الحؼ يتسيد ب
                                                 

)1  ( Cathy Krohmer, Collectifs de travail et compétence collective le cas d’une PME, disponible sur: http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-

agrh/pdf-des-actes/2003krohmer069.pdf, consulté le: 27/11/2012, 10:00h.                                               
)2  ( Catherine Thomas, Rouby Evelyne, Attention organisationnelle et compétences collectives en environnement complexe, disponible sur:  

http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2011rouby-thomas.pdf, consulté le: 13/12/2012, 11:30h. 
)3( Charles Bordéres, Guy Panisse, Le management des connaissance au service de développement des  compétence, La lettre du CEDIP  en 

lignes, N°26, Paris,  juin 2003, P01. 
)4  ( Roland Foucher et Autres, Répertoire de définitions: notion de compétences individuelle et de compétence collective, disponible sur:  

http://www.Chairecompétences uquam.ca/pages/documents pdf foucher patter sonnaji 020304.pdf, consulté le: 28/05/2012, 11:30h. 
)5  ( Catherine Thomas, Rouby Evelyne, op.cit.   
)6( Cathy Krohmer, op.cit.  
)7( Anne Dietrich, Le management des compétences, éd. Vuibert, Paris, 2008, P03.    

http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2003krohmer069.pdf
http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2003krohmer069.pdf
http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2011rouby-thomas.pdf
http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2011rouby-thomas.pdf
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 القجرة عمى التعمع الجساعي مغ أجل استخلبص الجركس مغ الإخفاقات الدابقة؛ -
 كالتكشػلػجية؛ كالاجتساعية الاقترادية القجرة عمى التكيف الدخيع مع التغيخات -
.  القجرة عمى التكيف مع كل التشطيسات الججيجة لمعسل-

تذسل الكفاءات التشطيسية عجة كفاءات حدب السدتػػ التدمدمي كتعجد الػضائف، فالكفاءة التشطيسية 
كفاءة التخصيط كالإدارة، ك ؛ كالكفاءة الفشية الإدارية مغ جية،تذسل الكفاءة التقشية ككفاءة العلبقات الإندانية

 كمجػنذاشيا  كشبيعة نطسةالع الكفاءة التشطيسية باختلبؼ كتختمف ،ككفاءة التشفيح كالخقابة مغ جية أخخػ 
  .فيسيا لمعلبقات القائسة بيشيا كبيغ بيئتيا

 (1):التشطيسية عبارة عغ الكفاءات يسكغ القػؿ أفك
ة؛ نطعلمع ممكااً  كتكػف  ممسػسة، غيخ معطسيا متسيدة،  مػارد-
 ة؛نطعلمع بالشدبة مخدكف  تسثل كسا السػارد، عغ الشاتجة التجفقات مغ مجسػعة -
. بفعمو دراية عمى نطسةالع كػف ت الحؼ الذيء -

 (2): ىي،أربعة عػامل لمكفاءة التشطيسيةفقج اقتخح  ((Kalika أما
 .(مشصق الانجماج التشطيسي) العسل عمى التشديق بيغ السرالح لتقميل الرخاعات: المرالحالعلاقات بين - 
 .نطسةالعإف عجـ احتخاـ الييكل التشطيسي الخسسي قج يؤدؼ إلى خمل في : احتخام الييكل الخسمي- 
 . تصػيخ نطع السعمػمات لمحرػؿ عمى معمػمات ذات مرجاقيةنطسة العيجب عمى:  المعمهمةجهدة- 
 .كتعشي قجرة الييكل التشطيسي عمى التكيف مع البيئة الخارجية كالتحكع فييا: مخونة الييكل- 

 الحؼ يتيح ،نتيجة التعمع الجساعي كالخاص:" الكفاءات التشطيسية بأنيا(Prahalad)ك (Hamal)كعخؼ  
( 3)".ة معخفة كيفية تشديق السعارؼ العسمية كدمج التكشػلػجيات السختمفةنطعلمع

( 4):كسا تعخؼ الكفاءات التشطيسية مغ خلبؿ الأبعاد الجاخمة في تكػيشيا، كالستسثمة في 

، مغ الأفخاد، التكشػلػجيا، قػاعج السعمػماتبجكرىا تزع الػحجات الفخدية لمسعخفة السكػنة : قاعجة المعخفة- 
. ، كىي تدسح بتحجيج الكفاءاتالخ...
تحجيج ) نطسةالعحيث يتع تحجيج العلبقات ما بيغ الػحجات العسمية كالسعخفة، كيجدج ببشية : إطار المعخفة- 

. كالدياسات السحجدة ليا (الدمصة، تقديع الأدكار كالسياـ
 التي تشدق كتحػؿ قػاعج السعخفة عغ ،بيغ الػحجات الفخدية يقرج بيا التفاعلبت ما: ديناميكية المعخفة- 

.  كيشتج عغ ىحه الحخكية إنذاء كفاءات ديشاميكيةنطسة،العشخيق تػصيل كتبادؿ السعمػمات ما بيغ أعزاء 
 التقديع ىحا، كللبستعساؿكفاءات مدتعسمة كقابمة ؿ الاستعساؿىشاؾ مغ يرشف الكفاءة حدب معيار 

 الترشيف كفقااً لمسدتػيات ىا، إلا أف أبخز(الساضي، الحاضخ، كالسدتقبل)يعتسج عمى التػزيع الدمشي لمكفاءة 
 . الدابقةالثلبثة

                                                 
)1( Cecile Dejoux, op.cit, PP187, 188.

 

)2( Michel Kalika, Structures d’entreprises, Réalités,  Déterminations et performances, éd. Economica, Paris, 1988, P340. 
)3( Valéry Michaux, Performance collective et compétences individuelle, collective et organisationnelle, 16ème  Conférence de l’AGRH, Paris, 

15/16 Septembre 2005, P05.  
 .250ص ،مخجع سبق ذكخهمشى مدغػني، ( 4)
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 تدييخ الكفاءات آلية: المبحث الثاني
الاستقخار عجـ  حالة  كإحجاث،الكفاءات كاستشداؼ ىجر إلى نطسةالع  في بيئةالدخيعة التحػلات أدت لقج

 حمػؿ ليحه إيجاد شأنيا مغ التدييخ في سبل ججيجة عغ لبحثؿ اتنطعبالع دفعت الػضعية ىحه العسل، في
 مغ بالخغعك ،تدييخ الكفاءات أحج الشساذج الحجيثة لمتدييخ الإستخاتيجي لمسػارد البذخيةكيعتبخ  ،كلبتالسر
يذسل  بل الحج عشج ىحا يتػقف لا تأثيخه البذخية إلا أف السػارد عمى سياسات تدييخ كالػاضح السباشخ تأثيخه

  . ككلنطسةالع
 مفيهم تدييخ الكفاءات: المظمب الأول

 في نطسةالعيعج تدييخ الكفاءات مغ السقاربات التي انذصخت عغ تدييخ السػارد البذخية، فيػ يداعج 
تقشية تدييخية تخسسيا :"عخؼ تدييخ الكفاءات بأنوؼ ك، مشوللبستفادةالحفاظ عمى أحج أىع مػاردىا كالتحكع فيو 

 ،قيسة، كقج تكػف الكفاءات فخدية، جساعيةاؿ الأداء كإنذاء تحديغ التي تخػ في كفاءاتيا عامل ؿنطسةقيادة الع
 (1)".أك تشطيسية

 يداىع في تعديد تشافدية ،إف تدييخ الكفاءات نذاط مغ أنذصة السػارد البذخيةحدب ىحا التعخيف ؼ 
.  ككلةنطعلعا التي تؤثخ عمى أداء العساؿ كعمى الخ،...،، التػضيف، التكػيغالاختيار مغ خلبؿ نطسةالع

تحقيق الأىجاؼ يفخض ؼ كمدتقبميا، نطسةالعجسع بيغ حاضخ للعسمية تيجؼ :"نواعتبخه البعس بأكقج 
 تعبئة الكفاءات الحالية مغ جية، كتػفيخ الإمكانيات البذخية الزخكرية لسػاجية ضغػط الدػؽ نطسةالععمى 

 (2)."كالسحيط مغ جية أخخػ 
 ليكػف أكثخ قجرة عمى ، السػرد البذخؼ تكسمػكياالتأثيخ في معارؼ ككفاءات :"بأنو (St-ong)  كعخفتو 

( 3)."تحديغ عػائجه كالتكيف مع التصػرات الحاصمة في محيط العسل

تحديغ  بيجؼ ،السػرد البذخؼ  كفاءة في خلبؿ التأثيخ مغ يتع الكفاءات فإف تدييخحدب ىحا التعخيف 
  . التأقمع مع الطخكؼ الستغيخة كالغامزة في محيط العسلعمىقجراتو 

 الكفاءات أحج مرادر الإبجاع كالتججيج ضسغ نسػذج التدييخ الإستخاتيجي لمسػارد البذخية، تدييخكيعج 
الكفاءات  كتدييخ( 4). نسػذج ججيج لتشطيع كتدييخ السػارد البذخية كفق بعج استخاتيجي(Zarifian )قعتبخحيث ؼ

 (5)".الأفخاد بكفاءات كالاعتخاؼ تصػيخ، تعبئة، لتحجيج، شاممة سيخكرة:"حدبو
 ( 6):يمي تتصمب عسمية تدييخ الكفاءات ما

  مغ السػارد البذخية كسااً كنػعااً؛نطسةالع مجسػعة مغ العسميات كالسسارسات الإدارية التي تمبي احتياجات -
  إيجاد الأساليب كالػسائل السداعجة عمى تحجيج، نقل كالحفاظ عمى الكفاءات؛-
 . التحػؿ مغ مفيػـ الػضيفة كالسياـ إلى مفيػـ الكفاءة-

                                                 
)1  ( Anne Dietrich, op.cit, P01. 
)2 ( Luc Boyer, Noël Equibey, Organisation théories et application, éd. Organisation, Paris, 2001, P244. 

)3  ( Sylvie St-ong, Relever les défis de gestion des ressource humain, éd. Gâtant Mourine, Canada, 2001, P256. 
)4( Pierre-Xavier Meschi, Le concept de compétence en stratégie  perspectives  et  limites, éd.   Dunod, Paris, 2009, P02 

)5( Philippe Zarifian, Compétences et stratégies d’entreprise, éd. Liaisons Sociales, 2005, P06.
 

 .116، صمخجع سبق ذكخه عبج الفتاخ بػخسخع، كخيسة شابػنية، (6)
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 الاحتياجات كنيائي، فيػ يتساشى مع ،ليذ شيء جامج، ثابتأف تدييخ الكفاءات  Gilbert)) رػ كؼ 
( 2):التالية السؤشخات  مغ خلبؿق عمى كجػدالاستجلاؿيسكغ  (1).التدييخية باعتباره بشاء اجتساعي تصػرؼ 

الحؼ لا يأخح في  ،نطاـ الأىمية كليذ عمى أساس الكفاءات عمى أساس مشصق التػضيف يتع :التهعيف- 
 (3). امتلبؾ الجبمػـ أك الذيادة مغ أجل مسارسة كضيفة معيشةالاعتبار الكفاءات الفعمية لمفخد، بل يختكد عمى

 أداة  (Zarifian)  كالتكػيغ حدب،الأجخية الكتمة مغ %3 مغ أكبخ التكػيغ نفقات كػف ت أفيجب  :التكهين- 
 .لمتكػيغ حقيقية بدياسة الأخيخ ىحا يخفق أف الكفاءات كيجب تدييخ نسػذج في مجمجة

 الكفاءات تدييخ اعتساد نسػذج  فإف،العساؿ ة أكنطعلمع بالشدبة سػاء الجكرؼ  التقييع ىسيةلأ بالشطخ: التقييم- 
 .السدتسخة لجسيع العساؿ كالستابعة التقييع بػجػد مقابلبت إلا فعاؿ يكػف  لا

 ىحا كاف فإذا أخخػ، جية مغ كتخقيتو جية، مغ كتكػيشو لمفخد الجكرؼ  التقييع نتائج بيغ رابط  كجػد:التخقية- 
 .الػاسع بالسعشى الكفاءات تدييخ  تصبقنطسةمباشخ فإف الع الخابط

.  الكفاءة معيار أساس عمى الأجػريتع مشح  :الأجخ- 
 :كسا يختبط نجاح تدييخ الكفاءات بتصبيق نػعيغ مغ التكامل كسا في الذكل السػالي

التكامل الأفقي والعمهدي لتدييخ الكفاءات : (06)الذكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:  Lou-Van Beirendonck, Tous compétent! le  management des compétences dans 

l’entreprise, éd. De Boeck, Bruxelles, 2006, P33. 

 كرؤيتيا كإستخاتيجياتيا، نطسةالعيتزح مغ الذكل أف التكامل العسػدؼ ىػ تكييف الكفاءات مع ميسة 
 أما التكامل الأفقي فيقرج بو البحث .كتكػف ىحه الكفاءات مختارة كمشطسة حتى تداىع في تحقيق رسالتيا

عغ تكييف مختمف مسارسات السػارد البذخية فيسا بيشيا، بسا فييا الكفاءات كالتي تعتبخ الأساس الحؼ تختكد 
. عميو مختمف ىحه الأنذصة

لتدييخ  الأساسية كالقػاعج السبادغ عمى تدييخؼ يعتسج أسمػب الكفاءات كعميو يسكغ القػؿ أف تدييخ
. التحديشات كالتعجيلبت عمى ىحه السسارسات بعس البذخية، بالإضافة إلى إدخاؿ السػارد

                                                 
)1 ( Colin Thierry, Grasser Benoit, La gestion des compétences?, disponible sur: http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-

actes/2007colin-grasser033.pdf, consulté le: 10/07/2012, 12:00h.  
)2(  Malanie Antoine, Faut il brûler la gestion des compétences, éd. de Boeck, Bruxelles, 2006, P16. 

)3(  Olivier Herrbach, Les ressources humaines de A à Z, éd. Dunod, Paris, 2009, P167. 

 المنغمةإستخاتيجية 

دؼ
سػ

 ع
مل

تكا
 

 تكامل أفقي

 اليياكل، الأنطسة، أنساط التذغيل
 

 الاختيار كالتػضيف التكػيغ الكفاءات التجريب الأجػر تدييخ السدار

http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2007colin-grasser0
http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2007colin-grasser0
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 تدييخ الكفاءات  أىجاف: المظمب الثاني
 أىجاؼ تػضيح كبالتالي ،نطسةأىجاؼ الع مع العساؿ كتكييفيا كفاءات بتحجيج الكفاءات تدييخ يدسح

 (1):إلى الكفاءات تدييخ ييجؼ التدييخية، كعسػمااً  العسمية
 مغ العجيج ديسػمة ضساف إلى عجـ التشافدية لمبيئة أدت التحػلات الستدارعة لقج: ةنغمالم تنافدية زيادة- 1

 يدسح بسا الستشػعة، كالسيارات الججيجة السعخفة كتدابلا  بالتكػيغالاىتساـ نطسةالػضائف، ما فخض عمى الع
 ،نطسةالع تشافدية تحديغؿ تصسح البذخية التي السػارد لتدييخ أداة  الكفاءات تدييخؼ كاستسخارىا، نطسةالع ببقاء
 .الستػفخة البذخية السػارد ككفاءاتالسصمػبة الكفاءات  بيغ تلبءـ أفزل عغ بحثااً 

يخػ الباحثيغ كالجارسيغ أف لتدييخ الكفاءات معشى عاـ يجؿ عمى مختمف الإجخاءات : تقييم الكفاءات- 2
 (2)كفاءات،اؿتشسية كتقييع كتحجيج ؿالتقشيات كأدكات التدييخ التي يتع تعبئتيا مغ شخؼ إدارة السػارد البذخية ك

 تزع لمفخد، التي الكفاءة العامة التي تذكل الكفاءات مختمف كتقييع عمى تحجيج الكفاءات ساعج تدييخؼكعميو 
 . الزخكرية كالتشطيسية السيشية الكفاءات مختمف

 كقج ،ابو لمتعخيف نتيجة مباشخة الكفأة اتنطعالع في الكفاءات تدييخ يعتبخ: الكفأة اتنغمبالم التعخيف- 3
ات الرشاعية، كارتبط مفيػـ الكفاءة بالتدييخ نطعالثسانيشات في بعس العفي بجأ تصبيق تدييخ الكفاءات 

 (Karlen) الحؼ عخفتو ،لتدييخ التقجيخؼ لمػضائف كالكفاءاتفي ا عشرخ محػرؼ تأصبحكالتقجيخؼ لمسيغ، 
 السؤشخاتأف مغ رغع باؿ (3)."عسمية تتزسغ شقيغ إحجاىسا يخز الػضائف كالآخخ يخز الكفاءات:"بأنو

 التدعيشات خلبؿ إلا أف تدييخ الكفاءات كسسارسة إدارية تعدزت ،الأكلية لتدييخ الكفاءات لع تكغ مقشعة
. كأصبحت مغ السسارسات العادية لإدارة السػارد البذخية

، ةنطعلمع رابحة كرقة إستخاتيجية ليربح البذخية السػارد يتجاكز مجاؿ الكفاءات إف تدييخ: القيم إنذاء- 4
ديشاميكية  أداة  أنو الجاخمية، كسا مػاردىا كضبط السحيط الخارجي مع التكيفب ةنطعلمع سسح، ؼلمقيع مػلج كفو

 .لإدارة التغييخ
 في الكفاءات إلى كاستقصابيا، كالحاجة لمبحث عغ الكفاءات الكفاءات تدييخ ييجؼ: استقظاب الكفاءات- 5
 :أساسييغ يعمل بدببيغ أف  يسكغنطسةالع
 .ججيجة أسػاؽ أك نذاشات  عمىنطسةتشفتح الع عشجما كذلظ :اقتناء الكفاءة- 
  .نطسةالع في نقميا أك مغادرة الكفاءة تعػيس أجل مغ كذلظ :تعهيض الكفاءة- 

مغ خلبؿ كذلظ  ة،القيع  كإنذاءنطسةالع أداء تحديغؿ ييجؼتدييخ الكفاءات مسا سبق يسكغ القػؿ أف 
 ، الحالية كالسدتقبميةنطسةتشفيح إستخاتيجية العة، بحيث تكػف قادرة عمى  عاليكفاءةتػفيخ مػارد بذخية ذات 

. بأعمى مدتػػ مغ الأداء كالإنجاز لزساف بقائيا كاستسخارىا
 

                                                 
 .274، 273، ص صمخجع سبق ذكخهعحراء بغ شارؼ، ( 1)

)2  ( Anne Dietrich, op.cit, P112.  
)3  ( Karlen Francoise, Guide de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 2ème éd, éd. Organisation, Paris, 2004, P127.  
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مقاربات تدييخ الكفاءات : المظمب الثالث
 لستصمبات الػضائف، بل أصبح الاستجابة قجرة الأفخاد عمى عكذ مجلػؿ بديط ؼالع يعج مفيػـ الكفاءة ذ

جعميا تحتل ؼ، الأمخ الحؼ الاندجاـعمى مشطسة تػقف عمى قجرة الأفخاد كالجساعات كاؿؼمفيػـ شامل كمخكب 
مكانو ىامة ضسغ نطاـ التدييخ لارتباشيا بالسفاىيع الإستخاتيجية كتدييخ السػارد البذخية، حيث أف فيع علبقة 

 كفق ، مغ تدييخ حافطة التكشػلػجية إلى تدييخ حافطة الكفاءاتالانتقاؿساىع في ؼالكفاءات بتمظ السفاىيع 
 (1):عجة مقاربات ىي

المقاربة التدييخية لمكفاءات - 1
عمى مجسل تشطخ السقاربة التدييخية لمكفاءات عمى أنيا تتكػف مغ شقيغ أساسييغ، يذتسل الذق الأكؿ 

 أما الذق الثاني فيذتسل عمى قجرة استغلبؿ تمظ ؛السعارؼ كالخبخات الفخدية كالجساعية الستخاكسة عبخ الدمغ
ماؿ  رأس :السعارؼ كالخبخات في ضخكؼ ميشية مختمفة، كعمى ىحا الأساس تربح لمكفاءة ثلبثة مكػنات ىي

ىحه السكػنات الثلبث لمكفاءة مغ ك ، حدغ الترخؼ؛ السيارة أك السعخفة العسمية؛يذسل السعارؼ كالخبخات
 أماـ أية كضعية كضيفية محتسمة، كبالتالي فإف كالاستغلبؿأف تكػف جاىدة لمتعبئة  لابج ،مشطػر ىحه السقاربة

الكفاءة حدب ىحا السشطػر تعتبخ أداة متصػرة كملبزمة لمػضعيات السيشية لمعامل أثشاء أدائو لسيامو، كرغع 
: ػػػىحا تبقى الكفاءة غائبة أك ناقرة إذا لع تكغ مقخكنة ب

 السجارس أكلااً مغ الفخد يكتدبيا كعسمية نطخية معارؼ تتصمب كىي: (بالعمل القيام كيفية)الترخف  معخفة- 
 .كضيفتو عمى أثخ ليا التي  كالاقتراديةلتقشية كاالعمسية التصػرات بسدايخة  ككحا،بالخبخة في العسل كيكسميا

 التي تسكغ الكفاءة ،أؼ تػفيخ البيئة التشطيسية السشاسبة :(بالعمل القيام عمى القجرة)القجرة عمى الترخف - 
مغ البخكز كالعسل بفاعمية دكف عػائق تشطيسية أك بيخكقخاشية، كىشاؾ أنذصة تداعج عمى زيادة السقجرة عمى 

.  الإشخاؼ كالقيادة، التجريب، كالتعييغالاختيار الاستقصاب،مثل  الفعل
ة، كمغ نطعىحه الخغبة تكػف كليجة القجرة التحفيدية لمع: (بالعمل القيام في الخغبة)الخغبة في الترخف - 

. الػضائف التي تيجؼ إلى زيادة الخغبة عمى الفعل نجج نطاـ الأجػر كالحػافد
يغ ىسا، ؼ مشطػمة متكاممة كمدؤكلية مذتخكة بيغ شخفيغ أساس،الكفاءة مغ كجية نطخ ىحه السقاربةإف 

 ، كالإدارة التي يقع عمييا مدؤكلية القجرة التدييخية؛الأفخاد كجساعات العسل بسا يستمكػنو مغ معارؼ كخبخات
 . فبجكف ىحيغ الصخفيغ لا تكػف ىشاؾ كفاءة،بتػفيخىا لمبيئة التشطيسية السشاسبة كالسشطػمة التحفيدية اللبزمة

  المقاربة العممية لمكفاءات- 2
  التجريب،مغ مشطػر ىحه السقاربة تعتبخ الكفاءات كليجة التفاعل الجائع كالسدتسخ بيغ ثلبث مكػنات

  فالكفاءة بيحا السشطػر لا يسكغ شخاؤىا أك الحرػؿ عمييا أك، التكشػلػجيا؛ الديخكرة التشطيسية؛الجساعي
  عمى تعطيعنطسةالع لأنيا كليجة التفاعل الستدامغ بيغ ىحه العشاصخ الثلبثة، كىي كحلظ كليجة قجرة ،تقميجىا

التفاعل الإيجابي ليحه السكػنات بسا يسشح ليا ميدة تشافدية، حيث أف السيدة التشافدية الستعمقة بالكفاءات لا 

                                                 
 .265، 264ص ص ،مخجع سبق ذكخهمشى مدغػني، ( 1)
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 أك القجرة حدب ىحه الاستصاعة كأف ،بيغ تمظ السكػناتالجائع كالسدتسخ إلا مغ خلبؿ التفاعل تحقيقيا يسكغ 
قجرة السجسػعة عمى الديصخة كالتحكع ؾالسقاربة ليدت فخدية بل جساعية، كليدت مصمقة بل ندبية كمتغيخة، 

بيجؼ تحديغ الفعالية كمدايخة ،  كالقجرة عمى التأقمع كالتفاعل مع الديخكرات التشطيسية الستػفخةفي التكشػلػجيا
 كمغ ىشا تكػف الكفاءة شيء عسمي ككليجة السسارسة السيجانية كالشاجحة لخارجية،تغيخات البيئة الجاخمية كا

. لمسكػنات الثلبث
المقاربة الإستخاتيجية لمكفاءات - 3

 ة السيدة كالسكانة التشافديةنطع الكفاءات التي تعصي لمع عمىحدب ىحه السقاربة  مفيػـ الكفاءةيختكد
 مغ جية، كتكػف باستصاعتيا إنجاز السذاريع كتحقيق الأىجاؼ الإستخاتيجية مغ جية أخخػ، فالكفاءة تتحجد

،  الكفاءة صفة الإستخاتيجية كالقجرات السعخفية كالعسمية كالتشطيسيةعصيمجسػعة مغ العػامل التي تمغ خلبؿ 
 يرعب أك ؛مذابيةأخخػ التي يرعب أك يدتحيل تعػيزيا بػاسصة ابتكار شخؽ تشطيسية حجيثة أك كفاءات 

. يرعب تقميجىا مغ شخؼ السشافديغ ؛ كسايدتحيل تعػيزيا بشسط تكشػلػجي ججيج
بحيث لا يسكغ أف تكػف ىشاؾ  الثلبث، السقارباتبيغ ىشاؾ تجرج كتكامل كفي الأخيخ يسكغ القػؿ أف 

كفاءة إستخاتيجية دكف البعج الأكؿ كالثاني ليا، ككحلظ بالشدبة لمكفاءة العسمية لا يسكغ أف تكػف بجكف البعج 
.  فتدييخ الكفاءة كمتابعتيا يتصمب قجرات متعجدة كمتكاممة،الأكؿ

الكفاءات  تدييخ متظمبات: المظمب الخابع
 لجعع البذخية  السػاردإدارة شخؼ مغ كالػسائل السدتخجمة الصخؽ كالتقشيات الكفاءات عمى تدييخ يجؿ

 (1):الذخكط ىي مغ جسمة الكفاءات تدييخ يتصمب الأساس ىحا كعمى ككل، الإدارة جياز
 الكفاءة تكػف  عشجما أكثخ فعالية الكفاءات يكػف تدييخ: ةنغمالم إستخاتيجية في الكفاءات تدييخ إدماج- 1

 الإدارية، السدتػيات فيو كل تتفاعل متكامل نطاـ الكفاءات فتدييخ الإستخاتيجي، التخصيط بعسميات مختبصة
 التصبيقات أحج الكفاءات تدييخ يذكل العسػـ ، كعمىلمسشطسة الكمي لمتدييخ السكسل الجدء اعتباره يسكغ كليحا

 الأقل عمى أك إستخاتيجيااً  كىحه ما يداىع في مشحيا بعجااً  ،كتحت إشخافيا الإدارة مغ شخؼ يػجو فيػ ،الإدارية
 السػارد إدارة كترخفات تػجيات خلبؿ مغ يعبخ عشيا التيك ، لمسشطسةالإستخاتيجية الأىجاؼ ضسغ يدجل أف

 .بػضائفيا القياـ أثشاء البذخية
 ميشي كضع في جساعة أك فخد نتاج الكفاءة عمى أنيا تعخؼ: الكفاءات تدييخ عممية في العمال إشخاك- 2

 أفخاد) العساؿ عمى البذخية سياسات تدييخ السػارد تخكيد إلى الكفاءات يؤدؼ تصبيق تدييخ كليحا معيغ،
 الفخد ىػ يربح الكفاءات ففي ضل تدييخ كتشفيحىا، إعجادىا في حيث يمعب الفخد دكرااً أساسيااً  ،(كجساعات

  السػارد البذخية في ضل تدييخاتإف سياس. كالسفتاحي باعتباره الحامل السادؼ لمكفاءة الأساسي العامل
 ىحا كفي ،نطسةكتدييخ الع تشطيع في يذاركػا أف يجب الحيغ ،الكفاءات تخكد بالجرجة الأكلى عمى العساؿ

 لمشذاشات، أكسع فزاء نحػ العسل مغ مشرب أبعج تستج ججيجة مذاركة أنساط العساؿ مغ يشتطخ الرجد

                                                 
 .289، صمخجع سبق ذكخه عحراء بغ شارؼ، (1)
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 غيخ التدييخ نحػ التعميسات مدايخة مغ القخارات، كأبعج اتخاذ عمى كالقجرة السبادرة نحػ السحجد العسل مغ أبعج
 مغ انصلبقااً  عسمية دركس تعمع مغ التي تسكشو لتصػيخ كتشسية قجراتو الفخد محفدااً  يكػف  أف يجبكىشا . الستػقع
 .حياتو السيشية خلبؿ يػاجييا أكضاع

 كالخارجية الجاخمية العػامل تجشيج الكفاءات إلى تدييخ حتاجؼ: والخارجية الجاخمية البيئة عهامل تجنيج- 3
 مغ محيصيا مع نطسةالتي تعسل عمى تكيف الع الزخكرية الػسائل الكفاءات ة، حيث يسشح تدييخنطعلمع

 شخيق عغ كىحا لتجعيع احتياجاتيا مغ السػارد البذخية، نطسة العكسيمةالجاخمية، فيػ  مػاردىا خلبؿ ضبط
 بػضػح البذخية السػارد تدييخ  ما يدسح بتػجيو عسميات،الستػفخة بالكفاءات كمقارنتيا اللبزمة الكفاءات معخفة
 .التكػيغ كغيخىا بالأجػر، التػضيف، التخقية، يتعمق فيسا
 تػجياتيا كتتساشى مع تتلبءـ  اختيار السقاربة التيالسشطسةيجب عمى : الكفاءة المناسبة مقاربة اختيار- 4
 ،السدتػيات الإدارية كل في عميو السعتسج متفق الكفاءة مفيػـ يكػف  أف يجب كليحا ،لجيياالكفاءة  مفيػـ مع

 .الكفاءات تدييخ نساذج بشاء يتع السقاربات ىحه أساس كعمى
 الحدي الإدراؾ بخسع كتبديط يدسح الحؼ ،لمػاقع تجخيج أك محاكاة ىػ الشسػذج: الكفاءات تدييخ نماذج- 5

 أشمق السػارد البذخية لتدييخ ججيج نسػذج عمى اتنطعاعتسجت الع كقج الأساسية، مسيداتو الػاقع بكل ليحا
 عشاصخ يزع الحؼ الإسسشت  فيي،بيغ العساؿ التلبحع رابط تديج مغ الكفاءات، فشساذج الكفاءة نسػذج عميو
مػاردىا  لتدييخ نطاـ كإعجاد صياغة  عمىنطسةتداعج الع ما، كسا أنيا ةنطعلع السػارد البذخية تدييخ نطاـ

 (1):نحكخ مشيا سمبية نتائج إلى تؤدؼ قج سميسة نساذج تدييخ غيخ إف اعتساد. كمػحجة متشاسقة بصخيقة البذخية
 كالإستخاتيجيات؛ كاضحة للؤىجاؼ رؤية بجكف  ملبئسة غيخ كفاءات اكتداب إلى نطسةالعب  تؤدؼ-
 شخفيع؛ مغ تقبميا عجـ بدبب الأساسية التشطيسية العساؿ لمكفاءات إدراؾ  نقز-
 تكامل بيشيا؛ كجػد عجـ أك بيشيا فيسا الاندجاـ كعجـ السبجعة الكفاءات دمج  سػء-
 .إدارتيا كصعػبة  ارتفاع تكمفة الكفاءات-

 (2):خلبؿ مغ كذلظ تدييخ الكفاءات لعسمية التسييج نطسةالع عمى كعميو يجب
 الأفخاد فيع أجل مغ خاصة عشاية الحؼ يتصمب الكفاءات مشيج تدييخ القجيع إلى التدييخ نطاـ مغ الانتقاؿ -

 السػجػد؛ الشطاـ عمى إدخاليا يتع كالشقابييغ كيف كالذخكاء
 السحتسمة؛ بالسقاكمة كالتشبؤ ضعفيا نقاط حجيجلت الكفاءات تدييخ استخجاـ ىافي سيتع التي الطخكؼ  تقييع-
؛ كثػابت مكػنات جانب إلى الذخكاء شخؼ مغ السشتطخة لأىجاؼؿ كفقااً  الكفاءات مفيػـ  تحجيج-  السفيػـ
 .حل إلى تحتاج التي التدييخ كمذاكل تحقيقيا يخجى التي الأىجاؼ  تحجيج-

 عسيق كتخصيط تفكيخ بعج يتع أف يجب نطسةالع في الكفاءات تدييخ اعتساد  يسكغ القػؿ أفمسا سبق
. استخجامو كأىجاؼ لسخاحل الجقيق التحجيج خلبلو مغ يتع ،مدبق

 
                                                 

)1 ( Lawrence Eton et Autres, Compétence vue ensemble de la notion et son application, disponible sur: http://www.psagency-

agencefp.gc.ca/arc/research/personnel/comp_overview_f.pdfH, consulté le: 12/12/2012, 15:00h. 
)2( Cécile Dejoux, Anne Dietrich, op.cit, P175. 

http://www.psagency-agencefp.gc.ca/arc/research/personnel/comp_overview_f.pdfH
http://www.psagency-agencefp.gc.ca/arc/research/personnel/comp_overview_f.pdfH
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 مخاحل تدييخ الكفاءات: المظمب الخامذ
 فيػ، الكفاءات عمى كالإدارة السختكدة التدييخ عسمية في الأكؿ كالقاعجؼ السدتػػ  الكفاءات تدييخد يع
 أساؿ تدييخ فقج ،الباحثيغبيغ  كنقاش ججؿ محل الكفاءة كانت كمثمسا ،تالكفاءا مشيج في الأكلى السخحمة

 دراستيع كأبحاثيع، حيث اختمفػا في ضبط كتحجيج مخاحل تدييخ مػضػع ككاف ىعمغ العجيج حبخ الكفاءات
 لمسعاييخ الفخندية الجسعية أصجرتو الكفاءات الحؼ تدييخ دليل حدب لمكفاءات الجيج  كالتدييخ.الكفاءات

(AFNOR) ( 1):ىي أساسية مخاحل ثلبث حػؿ يتسحػر

 بفعالية؛ الػضائف لإنجاز اللبزمة الزخكرية الكفاءات تحجيج– شيء  كل كقبل أكلا –  يجب-
 ؛ السخشحيغالأفخاد مع الكفاءات ىحه  مصابقة-
 . كالأداء ،لمكفاءات، السدؤكليات تبعااً  العساؿ بتقييع كالقياـ الأجػر مشح  يجب-

في  تتسثل، عشيا أىسية تقل لا مخحمة أىسمت قج أنيا  إلاذات أىسية بالغة،ىحه السخاحل  أف مغ الخغعب
 ماذا"مقالو السعشػف  في أكج حيث الكفاءات، تدييخفي  الثالث  البعج(Déflix)اعتبخىا   التياتتشسية الكفاء

  (2):ىي ،ثلبث مخاحل عمى تدييخ الكفاءات يعتسج أف عمى" الكفاءات بتدييخ نعشي
 العساؿ؛ التي يستمكيا الكفاءات كتحجيج السصمػبة الكفاءات حيث يتع تعييغ :الكفاءات استقظاب- 
  أساسيا؛ عمى كإعجاد الأجػر الكفاءات مخجعيات مغ انصلبقااً  الكفاءات كىشا يتع تقييع :تالكفاءا تحفيد- 
 التدييخ مغ كالانتقاؿ ،الفخدية كالجساعية الكفاءات تصػيخ إستخاتيجيات إعجاد أؼ: الكفاءات وتنغيم ضبط- 

 .التقجيخؼ لمكفاءات التدييخ إلى لمػضائف التقجيخؼ 
في  اتنطعالع أغمب تعتسجىا الآليات التي أىع مغ (الزبط التحفيد، ،الاستقصاب) تعج الأقصاب الثلبثة

أف  (Boulaire)يخػ ليا، كعميو  كالسكسمةفخعية اؿ مغ الشذاشات جسمة تتزسغ آلية ككل كفاءاتيا، تدييخ
 كضبط ،ة مغ استقصاب، تحفيدنطعمجسػع الأنذصة كالسشاىج كالأدكات التي تدسح لمع:"تدييخ الكفاءات ىػ

 (3)". كفقااً للبحتياجات الحالية كالسدتقبمية، الفخدية كالجساعية،الكفاءات
 لابج ليا مغ تخصيط كتقييع ،لأىجاؼ السخجػة مغ الكفاءاتؿمغ أجل الػصػؿ  ىشاؾ مغ يخػ أنوك 

 :السخاحل التاليةكتصػيخ أؼ لابج مغ إدارتيا، كتذسل عسمية تدييخ الكفاءات عمى 
  تخظيط الكفاءات- 1

 عامة كالتقجيخ برفة  السدتقبمية كتحجيج الفجػة في الكفاءات،الاحتياجات تقجيخ مغ خلبؿتخصيط اؿيتع 
 كيتع (4)،فييا مؤثخة أخخػ  ضػاىخ كحجكث معيشة شخكط تػفخ ضل في ما ضاىخة عمييا الحالة التي ستكػف  ىػ

 بالاعتساد عمى السؤشخات الكسية كيخـ الأعسار ،التقجيخ انصلبقااً مغ السعخفة الجيجة لييكل السػارد البذخية
  .نطسة العالسؤشخات الشػعية مغ أجل كضع سجل خاص بكفاءاتك ،كمدتػيات التكػيغ

                                                 
)1( Patricia Calistro, Comment gérer les compétences au sein d'une entreprise, disponible sur: http//www.librapport.org/getpdf. 
php? download=218, consulté le: 03/12/2012, 10:00h. 
)2  ( Sylvie Jarnias, Les pratique de gestion des compétences quels impacts sur l'implication organisationnelle des salaries, disponible sur: http:// 

www.agrh2004-esg.uqam.ca/pdf/Tome3/Jarnias.pdf, consulté le: 11/12/2012, 15:00h.           
)3  ( Eve Saint-Germes, Sabrina Loufrani  -Fedida, Compétences individuelles et employabilité, XXIIIème  Congrès de l’AGRH, Nancy, 12/14 

septembre 2012, P05.  
)4( S.C. Wheel Wright, S. Makridakis, Méthode de prévision pour la gestion, éd. Organisation, Paris, 1983, P19. 

http://www.agrh2004-esg.uqam.ca/pdf/Tome3/Jarnias.pdf
http://www.agrh2004-esg.uqam.ca/pdf/Tome3/Jarnias.pdf
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 (1):كيتع تخصيط الكفاءات مغ خلبؿ
ما لجييع مغ ميارات كمعارؼ كقجرات؛   تحجيج كل ة، كيذسل ذلظنطع بالعالكفاءات الحالية تحجيج -
  لمتأكج مغ السيارات كالقجرات السصمػبة لمقياـ بالعسل؛نطسةالع تحجيج شبيعة الأعساؿ داخل -
.  التأكج مغ تػافق كفاءات العساؿ مع ما يقػمػف بو مغ أعساؿ-

 كالسياـ كالأىجاؼ كصف لمشذاشات  كإعجاد،يتصمب تحميل لمسشرب الزخكرية الكفاءات تحجيج إف
 الانذغاؿ جعل، الشذاط كل قصاعات فيشمػبة لمكفاءات الع مػحجة عالسية قائسة كجػد عجـ فإ .بو الخاصة
 مجسػعة أك كضيفة لكفاءات قػائع إعجاد في تعتسج عمييا أف يجب التي بالصخيقة يتعمق اليػـ اتنطعلمع الأكبخ

 خلبؿ مغ، الشسػذجية أك الػضائف مخجعيات السيغ ات عمى استخجاـنطعلحا تعسل اغمب الع مغ الػضائف،
 .بو السختبصة كالكفاءات لمتكػيغ الػششية التػجيات
 تجخل التي الأكلى الخصػة  فيي،الكفاءات تدييخ في أساسية مخحمة تحجيج الكفاءات السدتقبمية إف 
لمترخؼ  امتلبكيا الأفخاد عمى يجب التي تمظ ىي السصمػبة كالكفاءة الشيج التدييخؼ، ىحا في السشطسة
 ،نطسةأكلػيات الع تختيب مع تتساشى بالشطخ إلى تمظ التي تحجيج الكفاءات كيتع مسكشة، شخيقة بأفزل

تصمب تخصيط الكفاءات أف تكػف الخؤية ؼكعميو  ،تػاجييا التي  كالخىانات،أىجافيا، الرعػبات الػضيفية
.  كاضحة تدسح بتخجسة تػجياتيا إلى احتياجات مغ الكفاءات السدتقبميةنطسةـللالإستخاتيجية 

  تظهيخ وتنمية الكفاءات/ اكتداب الكفاءات- 2
 عغ شخيق الحرػؿ عمى الأعجاد الاحتياجات،حتياج مغ الكفاءات تبجأ مخحمة سج ىحه الابعج تحجيج 

:   كيتع ذلظ بصخيقتيغ ىسا،كالشػعيات السصمػبة مغ ىحه الكفاءات
ذلظ الشذاط الحؼ تقػـ :" كالحؼ يعخؼ بأنوالاستقصابيتع اكتداب الكفاءات عغ شخيق : اكتداب الكفاءات- أ

ة لتخغيب أكبخ عجد مسكغ مغ السػارد البذخية في سػؽ العسل لمتقجـ لمعسل فييا ليتع اختيار أفزل نطعبو الع
تمظ العسمية التي :"كسا يعخؼ بأنو (2)،"العشاصخ مغ بيغ الستقجميغ بسا يتشاسب مع السػاصفات السحجدة لمعسل

  فيالاستقصاب كعميو يتسثل (3)،" لذغل الػضائف الذاغخة فييانطسةـلل يسكغ بيا جحب شالبي العسل لمتقجـ
 سج أجل مغ الذاغخة فييا الػضائف لسلؤ الأفخاد السشاسبيغ عغ لبحثؿ نطسة العبيا تقػـ التي السخاحل مختمف

 .الكفاءات الزخكرية مغ احتياجاتيا

كضع بخامج لتصػيخ كفاءات عساليا ب الحرػؿ عمى الكفاءات السصمػبة نطسةـلليسكغ : تنمية الكفاءات- ب
تحديغ ؿحيث تعسل عمى معالجة جػانب الزعف كتعديد جػانب القػة، في مدعى ، كإكدابيع معارؼ ججيجة

 كزيادة قجرتيا عمى التكيف مع التغيخات، ، كتسكيشيا مغ مسارسة مياميا بكفاءة عالية،أداء مػاردىا البذخية
 عغ شخيق ،رتبط تصػيخ كتشسية الكفاءات بالقجرة عمى بشاء الكفاءات الفخدية مغ خلبؿ تصػيخ الخبخاتؼك

 .التكػيغ الفخدؼ كالجساعي كتدييخ السعارؼ

                                                 
 .138، ص1996، (دكف مكاف نذخ)، دار الذخكؽ، إدارة المهارد البذخية مرصفي شاكير، (1)
 .110، ص2000، الجار الجامعية، الإسكشجرية، إدارة المهارد البذخية راكية حدغ، (2)
 .152، ص1994، الجامعة السفتػحة، شخابمذ، إدارة الأفخاد صالح عػدة سعيج، (3)
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  (1): الكفاءات ما يمينسيةيتصمب ت ك 
 تصػيخ مثل ، لتشسية كتصػيخ الكفاءاتنطسة العالأساليب السدتخجمة مغ شخؼكىي : مداىمة تنغيمية- 

 .السدار السيشي كمشح السكافآت
  تصػيخ قجراتيع كمياراتيع ذاتيااً، فالفخد عغ شخيق مبادراتوفيتختبط بقجرة كرغبة العساؿ : مداىمة فخدية- 

 . مغ خلبؿ ما يسمكو مغ تعميع كتكػيغ كخبخة ميشية عاليةالسشطسةالخاصة يسكشو إثخاء كفاءات 
استخجام وتقييم الكفاءات - 3

، الشتائج، السخشحيغيختز بتقييع الػضائف، ، الحؼ السػارد البذخيةتدييخ  مسارسات إحجػتقييع اؿيعج 
مكغ القائسيغ بالتقييع مغ ؼ تدييخ الكفاءات، لأنو في خصػة أساسية  كيسثل تقييع الكفاءات(2)الخ،...الكفاءات،

 كسا تفيج في معخفة السشفعة التي تحققت مغ الجيػد التكػيشية، ؛معخفة جػانب القػة كالزعف في الكفاءات
كالتي تؤدؼ إلى تقييع الكفاءات السدتخجمة، كذلظ بتقييع الأنذصة السشجدة مغ أجل تحجيج كإضيار الكفاءات 

تتع باستخجاـ كسا تع التقييع مغ شخؼ إدارة السػارد البذخية برػرة دائسة كمدتسخة، ؼ (3).عساؿالشاقرة لجػ اؿ
تتع العسمية في ك التي تقيذ السدتػيات الحىشية كحتى السعخفية، كالاختباراتالأدكات التدييخية كالتقشية 

مدتػيات عجة مغ شخؼ أشخاص متخرريغ لقياس القجرات كالسيارات الفخدية، كقج تػاجو عسمية التقييع 
 (4):مذكمتيغ أساسيتيغ ىسا

 ات السشافدة؛نطع مذكمة تقييع القجرات الشدبية مقارنة بالع-
. نطسةؿـ مذكمة تحقيق السػضػعية في عسمية التقييع، فالإدارة العميا قج لا تجرؾ جيجااً القجرات الستسيدة ؿ-

 :كيسكغ تػضيح مخاحل تدييخ الكفاءات مغ خلبؿ الذكل السػالي
مخاحل تدييخ الكفاءات : (07)الذكل رقم 

 
 
 
 
 

 اقتراد في الانجماجالبذخية وفخص  ممتقى دولي حهل التنمية السعخفة، اقترادعثساف بػزياف، : المرجر
 .248، ص2004، جامعة كرقمة، الاقترادية، كمية الحقػؽ كالعمػـ المعخفة والكفاءات البذخية

  
                                                 

 .149، صنفذ المخجع الدابق (1)
)2( Anne Dietrich, op.cit, P111. 

، جامعة الاقترادية، كمية الحقػؽ كالعمػـ  المعخفة والكفاءات البذخيةاقتراد في الانجماجالبذخية وفخص  ممتقى دولي حهل التنمية السعخفة، اقترادعثساف بػزياف، ( 3)
 .250ص ،2004كرقمة، 

 أشخكحة دكتػراه دكلة غيخ ،(مجخل الجهدة والمعخفة)أثخ التدييخ الإستخاتيجي لممهارد البذخية وتنمية الكفاءات عمى الميدة التنافدية لممؤسدة سسلبلي يحزية، ( 4)
 .146 ، ص2002 كعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ، الاقتراديةمشذػرة، كمية العمػـ 

 الكفاءات اكتداب
 

 تخصيط الكفاءات استخجاـ كتقييع الكفاءات

تصػيخ كتشسية الكفاءات 
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 تقييم الكفاءات :المبحث الثالث
سسح ؼ  بالشدبة لمسشطسة كالعساؿ عمى حجا سػاء،كالسؤثخة الحداسة مغ السػاضيع الكفاءات يعج تقييع

التقييع كأسمػب   كاعتساد البذخية كالتشبؤ باحتياجاتيا السدتقبمية، مغ الكفاءاتىاإمكانيات بتذخيزلمسشطسة 
يتصمب معخفة كتحجيج  تقييعؿؿ سياسة كإعجاد  لحا فإف كضعبصخيقة سميسة كمػضػعية،  مػاردىا البذخيةلتدييخ
السجاخل  كشخؽ كأدكات التقييع تحجيج ؾالعسمية ىحه إنجاح كفعالية في تداىع التي الأساسية الجػانببعس 

 . في ذلظالسعتسجة
مفيهم تقييم الكفاءات : المظمب الأول

تعخيف تقييم الكفاءات - 1
، كىسا التقييع كالكفاءة، ذا السفيػـتقييع الكفاءات لا بج مغ تحجيج السرصمحات السذكمة لوتعخيف قبل 
مرصمح  مفيػـ أك معشى إلى لحلظ سشتصخؽ فقج تع التصخؽ إلييا بذكل مفرل في السبحث الأكؿ،  أما الكفاءة

 :التعخيفات التالية ندتحزخ أف يسكغ الدياؽ عامة، كضسغ ىحا برفة التقييع
 عجة أك معيغ مػضػع قيسة حػؿ قخار أك حكع تمظ العسمية التي يتع مغ خلبليا إعصاء:"التقييعيقرج ب

 كالحؼ ،قيع أك معاييخ لججكؿ مخجع عمى كيشصػؼ التقييع أك أحجاث، تكػف ضػاىخ أف يسكغ كالتي، مػاضيع
  (1)".الأفخاد مجسػعة مغ أك معيغ لفخد يكػف 

 معاييخ محجدة بيجؼ الحكع كفق تقجيخ قيسة الذيء أك كسيتو يتزح مغ ىحا التعخيف أف التقييع ىػ
 .عمى الذيء الخاضع لمتقييع

 استحزار:"ىػ ـ فالتقييع1998 في بخكفيل سشة (MEDEF)كحدب أشغاؿ السجسػعة السيشية الفخندية 
  (2)".مخجع أك معيار مع مقارنة الستػقع القياس، فكخة

 أحجاث، أفخاد،) مختمفة عشاصخ حػؿ قيسة ذك حكع إعصاء عمى يختكد التقييع أف  يتزحمسا سبق 
ىشاؾ فخؽ بيغ التقييع كالتقػيع، فالتقييع ىػ الحكع عمى القيسة كتقجيخىا، ك، محجدة معاييخ مع مقارنة (مػاضيع

 (3).أما التقػيع فيػ الترحيح كالتعجيل كإزالة الاعػجاج
 أك فخد يستمكيا التي الكفاءات تقجيخ عمى عسمية تختكد:" كعميو يسكغ تعخيف تقييع الكفاءات بأنو

  (4)".الأفخاد مجسػعة مغ
 السخررة الإجخاءات مجسػع تحجد التي  الكفاءاتتقجيخ لكمسة مخادؼ ىػ  الكفاءاتتقييع كمرصمح

القخارات الستعمقة بتدييخ السػارد  لاتخاذ قاعجة كضع عمى تداعج  التيالإجخاءات ىحه عمى الكفاءات، لمحكع
سياسة الأجػر  يخز فيسا القخارات ككحا تػجيو؛ التخقية كالشقل التعييغ،  أنذصة الاختيار،فيسا يخز البذخية،

 .كالتكػيغ كالسكافآت

                                                 
)1( Christine Vern, L’ évaluation des compétences, éd. Liaisons, Paris, 2002, P34. 
)2  ( P. Franchet, S. Florange, Evaluer valider et certifier les compétences professionnelles, objectif compétence, disponible sur: http://www. Obje -

ctif compétences. medef.fr, consulté le: 10/9/2012, 10:30h. 
 .15، ص1996، الصبعة الأكلى، مخكد الكتاب، القاىخة، تقهيم كفاءة المهعف بين النغخية والتظبيق رجا حجيلبف السصيخؼ، أحسج عبج الله العمي، (3)

)4( Christian Batal, La gestion des ressources humaines dans le secteur public, 2eme éd, éd. Organisation, Paris, 2000, P99. 

http://www.upu.edu.samajalathumanitiesvol14f6.htm/
http://www.upu.edu.samajalathumanitiesvol14f6.htm/
http://www.upu.edu.samajalathumanitiesvol14f6.htm/
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 مغ جسمة عغ عبارة الكفاءات تقييع بأف( MEDEF)الفخندية  السؤسدات أكجت حخكة الإشار ىحا كفي
 تتبشاىا التي البذخية السػارد بإستخاتيجيات تدييخ كالسترمة ،لمكفاءة السختمفة السفاىيع مع تختبط التي العشاصخ
 (1):الفخندية ىػ السؤسدات الكفاءات حدب حخكة أؼ أف تقييع ،السشطسة

  كالأداء؛ لمشتائج  تقييع-
  عسمو؛ مشرب في مكانتو الفخد فييا يحجد التي لمصخيقة تحميل- 
 الأداء؛ حققؼك الشتائج عمى الفخد بيا يحرل التي لصخيقةؿ  تقجيخ-
 .كقجراتو فخداؿ مكانياتلإ  تقييع-

 كعميو فإف ذاتيا، الكفاءة مكػنات باختلبؼ تختمف اتتقييع الكفاء مػاضيع فيخػ بأف (Le Boterf)أما 
  (2):ػػػػػب أف يتعمق يسكغ تقييع الكفاءة

  القجرات؛ك  كالتي تتسثل في السعارؼ:المهاردتقييم - 
  السفرمة؛ التعميسات أك السفخكضة العسميات تشفيح أثشاء تبخز  كالتي:المياراتتقييم - 
 أكضاع ميشية معقجة، بالسبادرة، تدييخ الترخؼ كالأخح التي تدسح بسعخفة: الهعيفية الممارساتتقييم - 

. الأحجاث غيخ الستػقعة مػاجية
 فيػفخ لو الفخصة ،ما لجػ الفخد مغ قجرات كميارات غيخ مدتغمةف يداىع تقييع الكفاءة في الكذف ع

 بالإضافة إلى ذلظ فإف تقييع ؛ كيدكد مدؤكؿ السػارد البذخية بسعمػمات تفريمية عغ كفاءات الفخد؛لاستغلبليا
الكفاءات يذسل التقجيخ كالحكع عمى قجرات الفخد الخفية كالسحتسمة، حيث لا يسكغ التخكيد في قياس كتقييع 

 بسجػ قجرتو عمى التقجـ كالتصػر الاىتساـ بل يجب أيزااً ،كفاءات كقجرات الفخد عمى أداء العسل الحالي فقط
(  3).كصلبحيتو لذغل الػضائف ذات السدتػػ الأعمى كقجرتو عمى تحقيق إنجازات معيشة

 (4):بالخرائز التالية الكفاءات تقييع كيتسيد

 مدبقااً؛ ليا مخصط إدارية عسمية- 
 أثشاء الفخد جدجىا القػة التي بشقاطأيزااً تع تو كإنسا فقط، العيػب كذفإلى  تدعى لا انولأ إيجابية عسمية- 

 اليجؼ؛ تحقيقؿ سعيو
 تحققت التي كالشتائج ةالعسل السصمػب بدمػكيات الفخد التداـ مجػ قياس بل فقط، الػاجبات إنجاز تتزسغ لا -

    .التقييع فتخة خلبؿ
الجساعات ك ىجفيا قياس كفاءة الأفخاد ، يسكغ القػؿ أف تقييع الكفاءات عسمية إدارية دكريةمسا سبق

لمسشطسة  مسا يدسح الخ،...، السسيدات الذخرية، السعارؼ الدمػكية، العسمية، السعارؼفيسا يتعمق بالسعارؼ
كزسانة أساسية لتحقيق القػة في كفاءاتيا كالعسل عمى تعديدىا كتحجيج نقاط ضعفيا كمعالجتيا، تحجيج نقاط ب

. استسخارىاك نجاعتيا
                                                 

)1( Michel Feutrier et Autres, Evaluers valider et certifier les compétences professionnelles, Journées Internationale de la Formation, Deauville 

1998. 
)2(  Guy Le Boterf, Ingénieur et évaluation des compétences, op.cit, P432. 

 .137، ص1979، (دكف مكاف نذخ)، الصبعة الثانية، ذات الدلبسل،  الحجيثة في إدارة الأفخاد والعلاقات الإندانيةالاتجاىات زكي محسػد ىاشع، (3)
 .102، ص2006، عالع الكتب الحجيث، عساف، إدارة المهارد البذخيةعادؿ صالح حخحػش، مؤيج سعيج الدالع، ( 4)
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أىمية تقييم الكفاءات - 2
إف كجػد نطاـ لتقييع الكفاءة يعج ضخكرة ممحة لسا يحققو مغ فػائج، كتتجمى ىحه الأىسية في الجػانب  
 :التالية

 عمى كالديصخة التحكع متخحؼ القخارات عمى الكفاءات تقييع يداعج: القخارات اتخاذ عممية ومدار التقييم- أ
 لاتخاذ مخجعااً  تعج الكفاءات تقييع ، فشتائجنطسةتػاجو الع التي الاقترادية رىاناتؿؿ بالشطخ ،البذخية السػارد

 تحجيج الحػافد، بصخيقة سميسة كمػضػعية، كالتخقية، البذخية السػارد بتدييخ الستعمقة القخارات مغ مجسػعة
 .الخ...السيشي، السدار التدخيح، تشسية ة،كػيشيالت الاحتياجات

 التدييخ كفقااً  استبجاؿ خلبؿ  مغ السشطسةتػجيات تقييع عمى تغييخاؿيداعج : ةنغمالتقييم وتهجيات الم- ب
 كدرجات السشاصب لتحجيج التقميجية الأنطسة مغ التحخرمغ خلبؿ  بالكفاءات، التدييخ العسل إلى لسشاصب
الكفاءات   بالسعمػمات عغنطسةالع كبالتالي تدكيج ،الكفاءات أساس عمى القائع السدار السيشي كتشسية التختيب

 .الستاحة التي تدسح ليا بسػاجية السشافدػة في مجاؿ نذاشيا
يداعج تقييع الكفاءات عمى اكتذاؼ مكامغ الخمل كالزعف في : التقييم وتهجيو الدياسات والبخامج- ت

 كسا يفيج الخ؛... كأنطسة الأجػر كالحػافدكػيغ كبخامج الت،الدياسات كالبخامج الحالية لتدييخ السػارد البذخية
 نطسةـلل كبالتالي السداىسة في التخصيط الإستخاتيجي ة، الحالية كالسدتقبمية مغ الكفاءالاحتياجاتفي تحجيج 

كػنو مرجر كنطاـ معمػماتي يكذف عغ مجػ مداىسة العساؿ في تخصيط كتشفيح الدياسات كالبخامج الستعمقة 
 .بالعشرخ البذخؼ 

 الخاصة خصصيع بشاء عمى تذجيع العساؿ يداىع تقييع الكفاءات في: التقييم والمدتقبل الميني للأفخاد- ث
يحػز الفخد  ، كذلظ مغ خلبؿ معخفة ىلنطسةفي الع الجيج بالتسػقع ـلو يدسح السيشي، مسا بتصػيخ مدارىع

شخؼ  مغ السسمػكة الكفاءات كقياس السدتقبمية، آمالو كشسػحاتو بتحقيق لو تدسح التي الزخكرية الكفاءات
 أكثخ عسمية التكػيغ باعتبار أف التقييع لاحتياجات تحجيج  مغ أجل أحدغنطسة،شخؼ الع مغ كالسصمػبة الفخد

  (1).لحياة الفخد السيشية تصػيخااً 
 تقييع الكفاءات كسخشج لإجخاء تغييخات في أنذصة مليع: التقييم والمهضهعية في تدييخ المهارد البذخية- ج

 ، حيث يشاؿ كذلظ لزساف السػضػعية كالعجالة بيغ جسيع العساؿ،تدييخ السػارد البذخية بذكل مشصقي كسميع
 تصبيقااً لسبجأ أف كل العساؿ ،علبكة عمى أساس ما يستمكو مغ كفاءات كمياراتك مغ تخقية قكل فخد ما يدتحق

 السػضػعية في تشفيح البخامج الخاصة بتشسية نطسةلع أماـ القانػف الجاخمي سػاء، كىػحا ما يكفل ؿالسشطسةفي 
. كتصػيخ السػارد البذخية

ما يتصمبو مشرب ك الفعمية الكفاءات بيغ الانحخافات بقياسيدسح التقييع : التقييم وتظهيخ كفاءات العمال- ح
، الكفاءاتنقصة البجاية لتصػيخ كتشسية التي تعج ؾ السعارؼ كالخبخات،الكذف عغ نػاحي القرػر في كالعسل، 

 الفخد ليتجاكز ىػحه الشقائز كيحقػق متصمبات كضيفتو بتحديغ كػيغحيث تقػـ إدارة السػارد البذخية بإرشاد كت
 . كفاءتو مدتقبلباً 

                                                 
)1( Laetitia Lethielleux, L'essentiel de la gestion des ressources humaines, éd. Gualino, Paris, 2006, P45. 
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 تدييخ كتصبيقات جل مسارسات تخافق لازمة  إداريةعسمية الكفاءات تقييع مسا سبق يسكغ القػؿ أف
قجراتيع، كسا مياراتيع ك  تصػيخ كتشسيةعمى عساليا تحفيد كتػجيوب تدسح لمسشطسة الكفاءات كالسػارد البذخية،

. مػاردىا البذخيةتدييخ  مجاؿ التي تتخحىا في كالأعساؿ القخارات تبخيخؿتدتخجـ 
  الكفاءات تقييم متظمبات: المظمب الثاني

 تتدع العساؿ، لكفاءات حقيقي كعادؿ تقجيخؿ الػصػؿ عمى القادر التقييع ىػ الفعاؿ لمكفاءات التقييع إف
  : كىحا يتصمب تػفخ الذخكط التالية كالجقة، بالسػضػعية نتائجو

 اليجف من التقييم تحجيج- 1
 أشارت فقجإف تحجيج ككضػح أىجاؼ التقييع مغ بيغ الأسباب الجاعسة لشجاح عسمية التقييػع ذاتيا، 

 .فذػموالتي تؤدؼ ؿسباب الأىجاؼ مغ بيغ  الأكضػح معطع الجراسات التي عالجت مػضػع التقيػيع أف عجـ
أف معاييخ نجاح أؼ نطاـ لمتقيػيع يشصمق مغ كضع أىجاؼ كاضحة كمحجدة ( Dreyer)كفي ىحا السجاؿ يخػ 

، إذ مغ حق الأفخاد الخاضعيغ لمتقيػيع رؤساء كانػا أك مخؤكسيغ أف يعخفػا الأىجاؼ العساؿكمقبػلة مغ شخؼ 
  (1).( كقجراتولإمكانيات الفخد تقييع ،كالأداء لمشتائج تقييع ىػ ىل)مشو السخجػة 

 التقييم تحجيج معاييخ- 2
ا تيمخاعا مع أسذ كمعاييخ مػضػعية، عمىحتى يحقق التقييع الأىجاؼ السخجػة مشو يجب أف يقػـ 

إف كضع . أخلبقية أثشاء التقييع مسارسات اعتساد ضخكرة يؤكج ما كىحا البذخية، السػارد بيغ الفخدية لمفػارؽ 
 لمقائسيغ بالتقييع، مػحج مخجعكضع خلبؿ  مغ بصخيقة مػضػعية التقييع أداة  استخجاـب يدسحتقييع للمعاييخ 

السلبحطة التي  لمعلبمات  كىي بسثابة عشاصخ(2)،"التقييع عمييا يختكد التي الأسذتمظ :"كمعاييخ التقييع ىي
  .كالخرائز الذخرية لمفخدكالترخفات  السعارؼ عمى تذخيز تداعج

 تحجيج حقهل التقييم- 3
 تقييع ،تقييع لمقجرات كالسعارؼ ، ىل ىػ تقييع لمخبخة،تصمب تقييع الكفاءات تحجيج حقل أك مجاؿ التقييعؼ

 :ػػػب يتعمق أف يسكغ لمسيارات كالسػارد، فالتقييع
  (3):إلى بالشذاط، كتشقدع ارتباشاًا أكثخ تكػف  التي السعخفة كىي: بالػضيفة السختبصة التقشية  الكفاءات-
 الشطخية؛ الػضيفية  السعارؼ*
  الخ؛...كالػسائل، السشاىج السعاييخ، القػاعج،  الإجخاءات،*
. بالخبخة السختبصة  السيارات*
 .لآخخ تشطيع كمغ لأخخ كضيفة مغ نقميا يسكغ التي تمظ السعخفة أؼ :لمػضائف التحػيمية  الكفاءات-
 بصخيقة الأفخاد بيغ بالتسييد تدسح التي ندبيااً  الثابتة الفخدية الخرائز أؼ : الخاصة بالػضيفةالدمػكيات -

. مشصقية

                                                 
 .395، 394، ص ص2002، دار الشيزة العخبية، بيخكت، إدارة المهارد البذخية حدغ إبخاىيػع بػمػط، (1)

)2( Christian Batal, op.cit, P90. 
)3  ( Claude Fluck, La roue des compétences, disponible sur: http://www. fluck-competences.com/ressources/méthodologieoutil- gpec.html, 

consulté le: 02/15/2013, 11:30h. 

http://www.upu.edu.samajalathumanitiesvol14f6.htm/
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. ميشية معيشة كضعيات في الفخد سمػؾ خلبؿ  مغيخىاتفذيتع  كىي التي :الذخرية  الخرائز-
 التقييم تحجيج سمم- 4

الكفاءات،   تقيعالتي عمى أساسيا لمسعاييخ درجات عمى شكل معصىاؿ تقجيخيقرج بدمع التقييع ذلظ اؿ
 نػع اختيار سمع التقييع بالجقة كالسػضػعية كيخجع يتدع أف  كيجبالخ،...الذخرية، السسيدات الدمػكيات،
 . ذاتيانطسةلعؿسمع التقييع 

 التقييم طخيقة تحجيج- 5
كيتع اختيار شخيقة التقييع السشاسبة حدب  ،شخيقة التقييعكاختيار قبل الذخكع في التقييع لابج مغ تحجيج 

 إف (1)".بالاختيارليذ مغ الديل دائسااً القياـ :"(Balicco) الغاية كاليجؼ مغ التقييع، كفي ىحا الإشار يقػؿ
 العجد في تكسغ ما بقجر ،ذاتيا حج في التقييع عسمية مجخػ  في تكسغ لا التقييع بيا يتسيد التي الرعػبة

 الستخح القخار مػضػعية ختيار، لأفالا  عمىنطسةالعجبخ ؼ ما كىػ التقييع، شخؽ  السػجػد في كالتشػع الكبيخ
 عمى الصخؽ  ىحه إدارتيا، كبقجرة  كأسمػب السشطسةكإستخاتيجية لدياؽ السدتخجمة يختبط بسجػ ملبئسة الصخؽ 

 .مداره السيشي في لمشجاح لجيو التي الفخص تقييع كعمى مشربو مع عغ تكيف الفخد الحكع

 بالتقييم القائمين تحجيج الأشخاص- 6
 كشخؽ  لمسعارؼ كالسيارات الستعمقة بأسذ كاؼ بالتقييع بذكل السكمفػف  إف نجاح التقييع يتصمب امتلبؾ

 .تقييع كفاءاتيع سػؼ يتع مختمفيغ أشخاص نذاط مجاؿ كفء فيالقائع بالتقييع  يكػف  أف يتصمب كسا التقييع،
 أنفديع مغ خلبؿ التقييع العساؿ بعس الأحياف كفي أك إدارة السػارد البذخية السباشخ السدؤكؿ بالتقييع قج يقػـ
 :الكفاءات التالية بتحجيج السكمف بالتقييع يقػـ التقييع أثشاءك ،السشطسةصيغ مغ خارج مخت أك ،الحاتي

  بشجاح؛  الفخدفييا يتحكع التي  الكفاءات-
 ؛ الفخديحػزىا لا كالتي السصمػبة  الكفاءات-
 .عسمو متصمبات مع مقارنة فييا يتحكع لا كلكغ  الفخديحػزىا التي  الكفاءات-
 تحجيج وقت التقييم- 7

التكػيغ،  كالتػضيف، الفخعية أنطستيا كل في البذخية متزسغ السػارد تدييخ في محػرية عسمية التقييع
الجكرؼ،  التقييع التػضيف، في حالةالقياـ بعشج ، فتخات ثلبثة في يسكغ تحجيج كقت التقييعك .الخ...التخقية،

 لمػضيفة إلى غاية فييا يتقجـ لحطة لمفخد مشح أكؿ السدار السيشي رافقؼ أؼ أف التقييع (2)الزخكرة، التقييع عشج
  .نطسةمغادرتو الع

التحجيج الجيج لسجالات التقييع كأىجافو، تحجيج لمتقييع يتصمب  سياسة كإعجاد أف كضعندتشتج  مسا سبق
 كتكييف التقييع الفخدؼ ،تصمب تحجيج الكفاءات التي سيتع تقييسياؼالكفاءات السخجعية كمعاييخ التقييع، كسا 

. لمكفاءات مع مخاعاة السداىسة الفخدية في الأداء الجساعي
 

                                                 
)1( Christine Vern, op.cit, P37. 
)2  ( Evaluation mode d'emploi: évaluer les compétences et l'efficacité d'une équipe ou d'un collaborateur  déterminé, disponible sur: http://  

www.stics.be/evaluer/V1.html, consulté le: 09/10/2013, 11:30h. 

http://www.stics.be/evaluer/V1.html
http://www.stics.be/evaluer/V1.html
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طخق تقييم الكفاءات : المظمب الثالث
( 1):تقييع تختكد في مجسميا عمى تحزيخ مخجعية معتسجة لمكفاءات، نحكخ مشياؿىشاؾ عجة شخؽ ؿ 

مخاكد التقييم  - 1
 إف مخاكد التقييع أك ما يعخؼ كفقااً لمسفيػـ الأمخيكي باسع الججكؿ الدمػكي أك السيدانية الدمػكية، أداة  

في مشاصب أكثخ  لتشبؤ بقجرتيع عمى الشجاحؿلكغ كالعساؿ في مشاصبيع الحالية فقط  تقييع كفاءاتؿميسة ليذ 
ختيار الجػاسيذ، حيث لا تع استخجـ ىحه الصخيقة لأكؿ مخة أثشاء الحخب العالسية الثانية . مدتقبلباً مدؤكلية

  (2).كضائف معيشة لحكع عمى قجرتيع لذغلا خاصة مغ أجلكاف السخشحػف يخزعػف لاختبارات 
العسمية التي يتع مغ خلبليا تقييع الفخد أك مجسػعة مغ الأفخاد مغ شخؼ :" تعخؼ مخاكد التقييع بأنيا

 (3)".العجيج مغ السقيسيغ الحيغ يدتعسمػف مجسػعة متكاممة مغ التقشيات
كضع الفخد في بيئة عسل مرصشعة بجاخل مخكد أك مخبخ خاص لغخض تقييع بيتع تشفيح ىحه الصخيقة 

السخبخ ضخكؼ عسل ججيجة كصعػبات لع يكغ يػاجييا الفخد مغ ىحا قجراتو، إذ يتع إنذاء أك صشع بجاخل 
السحيط الججيج كمذكلبتو كصعػباتو السرصشعة ىي محاكاة لتمظ التي قج يرادفيا كقبل في حياتو السيشية، 

. مدتقبلباً في عسمو الفخد 
تقػـ ىحه الصخيقة أساسااً عمى السحاكاة مغ خلبؿ السلبحطة السباشخة لترخفات العساؿ كردكد أفعاليع 

 السفتخضة في كضعيات تلمدمػكياما يدسح بالتقييع الجقيق ـفي ضخكؼ مذابية بالطخكؼ الحقيقية لمعسل، 
 ، التعييغ، التخقية، ككحا القخارات الستعمقة بالتصػيخبالاختيارمساثمة، كعمى ىحه الأساس تتخح القخارات الستعمقة 

  .كالتشسية
 (4): الشقاط التاليةيسكغ تمخيز استخجامات مخاكد التقييع في

  مغ الخبط بيغ كفاءات العساؿ كمتصمبات شغل السشاصب؛نطسةالع تػفيخ الأدكات السشاسبة التي تسكغ -
  السصمػبة لمعسل؛كالاستعجادات اختيار أفزل لمعساؿ الحيغ تتػافخ فييع القجرات -
  كتدكيجىا بسرجاقية عمى التشبؤ بشجاح العساؿ في مشاصبيع السدتقبمية؛الاختيار تصػيخ أساليب -
  مسا يديل تحجيج مخدكف الكفاءات كخصط الإحلبؿ كالتخقية؛نطسة،ـلل تحجيج الكفاءات كالقجرات الستاحة -
  مغ خلبؿ ما تقجمو مخاكد التقييع مغ اقتخاحات لمتشسية؛،لعساؿا كاستعجادات تحجيج كسائل تشسية قجرات -
  ما يتػفخ لجييع مغ قجرات كاستعجادات؛حدب ، لذغل مشاصب إداريةالسشطسةاختيار السجيخيغ مغ داخل  -
. مسا يداىع في كضع خصط أكثخ فعالية،  التكػيشية بشاء عمى احتياجات فعميةالاحتياجات تخصيط -

 (5):يؤخح عمى ىحه الصخيقة ما يمي

                                                 
 .61، 60، ص ص، مخجع سبق ذكخه كساؿ مشرػرؼ، سساح صػلح(1)

)2( Daniel Held, op.cit, P .05  
 .62، ص، مخجع سبق ذكخهكساؿ مشرػرؼ، سساح صػلح (3)
 .328، 327ص ، ص1997، الجار الجامعية، الإسكشجرية،  واستخجاميا في إدارة المهارد البذخيةالاختبارات أحسج ماىخ، (4)
، أشخكحة دكتػراه غيخ مشذػرة في العمػـ الاقترادية، كمية العمػـ الاقترادية التخظيط طهيل الأمج لمقهى العاممة عمى مدتهى المؤسدة كنغامنرخ الجيغ عذػؼ، ( 5)

  .147، ص2005كالتجارية كعمػـ التدييخ، الجدائخ، 



 التأصيل النغخي لمكفاءات: الفرل الأول

 

 
57 

 إف الفخد قج لا يترخؼ الترخؼ العادؼ الحؼ اعتاد عميو فعلباً في مشربو، بحيث يتػلج لجيو الذعػر بأنو -
 كالعسل عمى تبياف قكسمػكياتمخاقب كىػ الفعل الحؼ يجعمو دائسااً في يقطة كححر كبيخيغ اتجاه حخكاتو، أقػالو 

نفدو بأنو عقلبني كمشصقي في ترخفاتو كأقل انفعالااً، كلتأكيج كفاءتو فيػ يبجؿ مجيػد أكبخ مغ ذلظ الحؼ قج 
. يبجلو في الػضع العادؼ

 الرعػبات التي قج يػاجييا الفخد في الػاقع الفعمي، قج لا يسكغ تسثيميا أك محاكاتيا بالكامل داخل مخاكد -
خبخاء باختيار البعس مغ ىحه السذكلبت التي يخكنيا مألػفة أك مساثمة لػضعيات العسل اؿالتقييع، حيث يقػـ 

. الفعمية
 فصالسا أف الشتائج التي تتخح عمى أساسيا القخارات بجاخل ، صعػبة تحجيج معاييخ الشجاح الػضيفي مدبقااً -

 الذخرية كالانصباعاتىحا السخكد ىي غيخ معخكفة، فإف جدءااً مغ الحكع سػؼ يعتسج عمى التقجيخ الحاتي 
.  مشاسبةاىالأعزاء لجشة التقييع، إذ يقػـ كل عزػ باقتخاح السعاييخ التي يخ

 (1).كسا يؤخح عمى ىحه الصخيقة تكمفتيا السختفعة كالػسائل المػجيدتيكية السصمػبة لتشفيحىا- 
  مقابمة التقييم الدنهية- 2

 التي تدتشج عمييا اغمب قخارات تدييخ السػارد البذخية، لحا نجج أف أنرار الانذصة يعتبخ التقييع مغ 
كذف كإشباع حاجات العساؿ ؿتيار التقييع كتدييخ السػارد البذخية قج الحػا عمى ضخكرة استخجاـ مقابمة التقييع 

في الإدراؾ كتحقيق الحات، كتعتبخ مقابمة التقييع كسيمة اتراؿ ميسة يتسكغ مغ خلبليا الخؤساء مغ تحديغ 
. نطسةالعكتصػيخ كضعية مخؤكسييع حدب الحقيقة المحطية لمعسل كمختمف جػانب التصػر في 

 مغ سشة حريمة بإعجاد كالقياـ ،مسكشة حخية بكل لمتعبيخ متاحة فخصة:"بأنيا التقييع  تعخؼ مقابمة
  (2)."كالسقيع الفخد بيغ العسل

 كىي صلببتيع،ك ـتوقػ رؤيتيع، نقاط كالسداعجيغ، معاكنيغفخصة لمتعخؼ عمى اؿ:"تعخؼ بأنياكسا 
  (3)".كأىجافيع عسميع لصخيقة جيجة معخفة أجل مغ فخصة

 لسػاردىا البذخية كفيع أحدغ بسعخفة ليا ، تدسحنطسةـللميسة  جج بسثابة فتخة اتراؿ التقييع إف مقابمة
كالحخكية الػضيفية  التخقية كبالتكػيغ السختبصة السدائل معالجةؿلمفخد كالسقيع  فخصةاؿ تعصي كسا عسميع، شخيقة
. كغيخىا

. الذكل السػالي يػضح نسػذج لبصاقة تقييع الكفاءات
 
 
 
 

  
                                                 

)1  ( Daniel Held, op.cit, P .05  
)2( Jacques Teboul, L'entretien d'évaluation, 2éme éd, éd. Dunod, Paris, 2003, P .04  
)3  ( J. Piveteau, L’entretien d’appréciation du personnel, éd. INSP Consulting, Paris, 2000, P22. 
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 بظاقة تقييم الكفاءاتلنمهذج : (08)الذكل رقم 
 

: الدغ: الأقجمية في الػضيفة: تاريخ السقابمة
: السرمحة: الاسع: الدشة

 

معاييخ فخدية : الجدء الثانيمعاييخ مينية : الجدء الأول
 I P B TB E  I P B TB E 

     استعجادات علبقاتية      معارؼ تقشية 
     السبادرة      كسية العسل 

     السػاضبة       التشطيع 
     إصجار الحكع      اتراؿ مكتػب 
     القجرة عمى الإقشاع      اتراؿ شفيي 
     الثقة في الشفذ      اتخاذ القخار  
     القجرة عمى الإشخاؼ      جػدة العسل 
اسم وتقييم المدؤول المباشخ :الجدء الثالث

: التاريخ:                               الإمزاء:                                 الاسع
  I  -P-   B - TB-  E:  السدتػػ العاـ للؤداء

: الاسع:                                  التاريخ:                              الإمزاء

  N+2رأي الخئيذ الإداري : الجدء الخابع
: التاريخ  :                         الإمزاء      :                    الاسع

 (DRH )تأشيخة الإدارة

 :التاريخ

ملاحغة الخئيذ المباشخ بعج نياية المقابمة : الجدء الخامذ
 :التاريخ:                          الإمزاء

 (ة)رأي المعني : الجدء الدادس
  :         التاريخ   :                 الإمزاء

I = غيخ كافي P = مقبػؿ  B = جيج      
TB =  ًجيج ججاا E = مستاز        

 
Source: kerlan Françoise, Guide pour la gestion prévisionnelle des emplois et des  

compétences, 3
ème

éd, éd. Organisation, Paris, 2007, P95. 
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  مخجعية الكفاءات- 3
ضيخت ىحه الصخيقة نتيجة لتصػر شخؽ كأساليب التدييخ، فيي تدسح بجخد الكفاءات الزخكرية، كسا 

تدتخجـ كأساس لإجخاء مقابلبت التقييع الدشػية بصخيقة مػضػعية، كمخجعية الكفاءات مذتقة مغ كمسة مخجع 
ما نعػد إليو في :"لحلظ يسكغ تعخيف مخجعية الكفاءات بأنيا ،كالحؼ يقرج بو مغ الشاحية المغػية محل الخجػع

 (3)".تحجيج الكفاءات
 بصاقة استخجاـ مغ الثاني الجدء فيػ ما، لسشرب كالسشاسبة السلبئسة بالكفاءات قائسة:"كسا تعخؼ بأنيا

 كىشاؾ (4)".كالكفاءات التي يحػزىا العساؿ السصمػبة الكفاءات بيغ التباعج تقجيخ يتع أساسيا عمىك ،الكفاءات
 (5).السصمػبةكفاءات اؿكالأخخػ متعمقة ب  متعمقة بالسياـ السصمػب إنجازىا؛مخجعية ،ف مغ السخجعياتانػع

ف استخجاـ مخجعية الكفاءات يداعج عمى تسػضع كل فخد بالشدبة لسدتػيات الكفاءة السصمػبة لكل إ 
ساعج ؼيدسح باكتذاؼ الكفاءات الفخدية، كسا أنو مخجع الكفاءات  إلى أف استخجاـ (Zarifian)نذاط، كأشار 

 إلى تحجيج الكفاءات الستػفخة حاليااً أك اللبزمة نطسة العكتمجأعمى بخكز التعاكف كالتآزر بيغ ىحه الكفاءات، 
 (6): أىسيا،مدتقبلباً كإلى إعجاد مخجعية لمكفاءات لأغخاض كثيخة

 مغ خلبؿ السصابقة بيغ الانتقاء تحجيج السػاصفات الػاجب تػافخىا في السخشحيغ لذغل الػضائف، حيث يتع -
احتياجات السشرب ككفاءات الفخد؛ 

التكشػلػجيا؛ ك تدسح مخجعية الكفاءات بتحجيج الكفاءات الػاجب تشسيتيا عمى ضػء تصػر السشاصب -

                                                 
)1( Daniel Held, La gestion des compétences, Revue Economique et Sociale, Septembre 1995, P .05  
)2( Guy Leboterf, Ingénierie et évaluation des compétences, op.cit, P459. 

 .254، صمخجع سبق ذكخهمشى مدغػني، ( 3)
)4 ( Hassani Moindjié Mlimi, La gestion prévisionnel des emplois et des compétences en entreprise, disponible sur: http://  www.  

memoireonline.com/03/08/983/m_gestion-previsionnelle-emplois-competences-entrepri-se0.html, consulté le: 09/10/2007, 14:30h. 
)5( Jean-Louis Magakian et Autres, 50 fiches pour aborder la gestion stratégique des ressources humaines, éd. Bréal, Paris, 2003, P78.     

، الداعة 26/01/2015زيارة السػقع يػـ الحبيب بغ ثابتي، دكر كمكانة تحميل كترشيف الػضائف في تصػيخ الكفاءات السيشية في السؤسدات السرخفية، تست ( 6)
  http:// www. elwahat.univ-ghardaia.dz/annonce/07/.pdf    :، متػفخ عمى10:30

في خح الأ الحىشية، دكف  كالقجرات بالسياراتالستعمقة جػانباؿركيدىا عمى تىحه الصخيقة يعاب عمى 
كيتع إجخاء السقابمة الدشػية عمى  (1)، يؤدؼ إلى أخصاء في التػضيفمسا الفعمية لمعساؿ، تالدمػكياالاعتبار 

  (2):ثلبث مخاحل، يسكغ تػضيح متصمبات إجخاء كل مخحمة فيسا يمي
 السقيسيغ يتع تحزيخكالكفاءات،  تذكيمة عمى جدئيااً  أك كميااً  تتع ةالسقابل بأف الإعلبف يتع: قبل المقابمة- 

 .العسل كضعيات في الكفاءات تقييع أجيدة الكفاءات، مع كضع حػؿ عسمية كمفاىيع مػحجة لغة ىعلاكداب
، بكفاءة السشجدة الشذاشات مغ السشتطخ كالأداء بيغ الشتائج الفرليتع ىحه السخحمة في : أثناء المقابمة- 

السخصط )بكفاءة  الشذاط بيا الفخد لإنجاز يترخؼ الكيفية التي الكفاءة، كشخح بشاء في كالسػارد السعتسج عمييا
 التحكع مدتػػ  لإحراء سمع لمكفاءة، كسا يتع إعجاد إثبات تعتبخ التي لػضعياتؿ بالاستشاد، (العسمي لمشذاط

. السيشي التصػيخ لسذخكع العخيزة الخصػط كتدصيخالسػارد  كبعس الكفاءات في
 تقييع نتائج نجاحو، كإيجاع شخكط التصػيخ السيشي كجسيع مذخكع تتصمب ىحه السخحمة متابعة: بعج المقابمة- 

 .الكفاءات في محفطة الكفاءات الفخدية

http://www.memoireonline.com/03/08/983/m_gestion-previsionnelle-emplois-competences-entrepri-se0.html
http://www.memoireonline.com/03/08/983/m_gestion-previsionnelle-emplois-competences-entrepri-se0.html
http://www.memoireonline.com/03/08/983/m_gestion-previsionnelle-emplois-competences-entrepri-se0.html
http://www.memoireonline.com/03/08/983/m_gestion-previsionnelle-emplois-competences-entrepri-se0.html
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 مغ خلبؿ إحراء الكفاءات الستػفخة كتجشيج كفاءات ، تذكيل فخؽ عسل أك فخؽ مذاريع متجاندة كمتكاممة-
العساؿ بسا يتشاسب كمتصمبات السذخكع؛ 

إلغاء الأنذصة غيخ الزخكرية كالتخكيد عمى بعس السيغ؛  ب ، إعادة تشطيع العسل كتقميز التكاليف-
 بيجؼ كضع الإستخاتيجية السلبئسة؛ نطسةلعؿ تحجيج الكفاءات الأساسية -
 تذجيع ضيػر ميغ ججيجة مغ خلبؿ إعجاد مخجعيات الشذاشات كبخامج التكػيغ؛ -
 إعجاد خخائط لسختمف الػضائف بيجؼ تحجيث كتصػيخ أساليب تدييخ السدارات السيشية كالسشاصب؛ -
  .تصػر الػضائف كالكفاءات اللبزمة لياؿ إعادة ترسيع ككضع نطاـ لمترشيف كالأجػر استشادااً -

 (1):باعتبارىا الكفاءات ميسة لتػجيو كعميو، فإف مخجعية الكفاءات أداة 
 الحؼ السخشح اختيار ثع ،بيشيع السخشحيغ كالسقارنة اختيار عػامل تحجيج تداعج عمىفيي : لمتهعيف أداة- 

. يبجكا مغ الشاحية الذكمية مشاسبااً لذغل السشرب
 الزػء كتدسح مخجعية الكفاءات بإلقاء السشتطخة، الشتائج مغ انصلبقااً  داءالأ تقييع يتع :الأداء لتقييم أداة- 

 .يحتاجيا لانجاز الأعساؿ التيتمظ الفخد ك شخؼ مغ فعلب السدتخجمة الكفاءات بيغ التباعج عمى
 كضيفة السصمػبة لسسارسة كالكفاءات السسمػكة الكفاءات معخفةمخجعية الكفاءات عمى تداعج : لمتكهين أداة- 
 .لمتكػيغ سياسةأساسية لػضع  دعامة يعج كىحا ما،
 نطسة،في الع بحخكة العساؿ الستعمقة العلبقات تحجيج إلى الكفاءات مخجعية تيجؼ: لمحخكية الهعيفية أداة- 

  .كالعساؿكضائف الستعمقة بستصمبات اؿ السبادغ مجسػع تتزسغ فيي
 باعتبارىا  ،العسل جساعات بيغ اتراؿعمى إقامة علبقات  لكفاءاتؿ مخجعية يداعج انجاز :للاترال أداة- 
 . (الخ...،، السديخيغالعساؿالبذخية،  السػارد إدارة) عشاصخاؿ مختمف كالأفكار بيغ الآراء كتبادؿ تحميل ثسخة
 الشطامي التحميل خلبؿ مغ بالسشرب الأىجاؼ السختبصة بزبط الكفاءات تدسح مخجعية: للإدارة أداة- 

. البذخية لتدييخ الكفاءات كالسػارد أداة  كسا تعتبخ، السشجد لمعسل
الكفاءات   حريمة- 4

 لمفخد بتحميل خبخاتو كمياراتو السيشية كالذخرية، كتقييع تدسح كسيمة:"الكفاءات بأنيا تعخؼ حريمة
 الفخدؼ لتدييخؿ اة أد أنيا مغ بالخغعك (2)،"تكػيشي بخنامج أك ميشي مذخكع بشاء إشار كإمكانياتو في كفاءاتو

الحريمة،  بإعجاد ة كالقائسيغنطعالع كتعاكف  الفخد رضاك قبػؿ إلداميااً  تتصمب، أنيا تذاركية إلا لمكفاءات
 (3):التاليةالأىجاؼ  تحقيقالكفاءات بحريمة  محكتذ

مغ خلبؿ الإجابة عمى حػليا،  معمػمات عمى كالحرػؿ الحات في معخفة فخدية رغبة عمى الإجابة أك الخد -
 مغ الحافد يكػف  ما غالبااً  الخغبات السشتطخ؟ ىحه كضيفيااً؟ ما ىػ السدتقبل أنا أكػف؟ أيغ  مغ: التاليةسئمةالأ

 السيشي؛  كضعو معخفة الفخد في رغبة كراءىا ىػ

                                                 
 . 311، 310، ص صمخجع سبق ذكخه عحراء بغ شارؼ، (1)

)2  ( Henry Mahé de Boislandelle, Dictionnaire de gestion, éd. Economica, Paris, 1998, P40. 

 .314، صمخجع سبق ذكخهعحراء بغ شارؼ، ( 3)
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 لمسخاحل الجيج كالتدييخ التحػيلبت إعجاد عمى تداعج، البذخية السػارد لتدييخ أداة  الكفاءات تعتبخ حريمة- 
 ؛بالتصػرات السحتسمة التشبؤكالحخكية الػضيفية،  السيشي، تحديغ لمسدار الجيج  التدييخالانتقالية،

 عشيا؛ ثتمظ السبحػ أخخػ  جية كمغ ، يستمكيا الفخدالتي الكفاءات جية فسغ مددكج،  تدسح باكتذاؼ-
 ؛الكفاءات تصػيخ في الأكلى السخحمة فيي  فييا،تصػيخاؿ كجػانب كالػضيفية، العامة معارؼ الفخد  تحجيج-
  .ججيجة ميشية لأكضاع تبعااً  الستغيخة خبخات الفخد  تحجيج-

 الفخدؼ كالجساعي، فعمى السدتػػ ػمسا سبق يسكغ القػؿ أف حريمة الكفاءات أداة ميسة عمى السدتػ
الفخدؼ يسكغ اعتبارىا مقجمة لعسمية تكػيغ مفخدنة كأداة لتدييخ الحياة السيشية، أما عمى السدتػػ الجساعي 

 .نطسةالعتشطيع أداة لإدارة كفيي 
 الكفاءات الفخدية محفغة -5

 التي الذيادات السدؤكليغ في الػلايات الستحجة الأمخيكية إلى أف تفصغ الثانية العالسية الحخب نياية مع
 بسكتدباتيع الاعتخاؼ بزخكرةبعجما شالب الجشػد   خاصة،الحقيقية مػاردىع بالزخكرة تسثل لا يحػزىا العساؿ

 أردف العػدة الّمػاتي البيػت ربات شالبت كسا الحخب، أثشاءالسكتدبة  كالخبخة الجير في كضائفيع عغ الشاتجة
 بجاية الكفاءات مع محفطة مرصمح ضيخك ،اليػمية كالعائمية الحياة مغ بسكتدباتيغ عتخاؼالاب مشاصبيغ إلى

 الأمخيكي الإشار ضسغ كتعجمكتدباتو،  بتثسيغ شالب لكل سسح كالحؼ الأمخيكية الجامعات في الدبعيشات
 مغ الفخد تسكغ كىي كالعسمية، كالسعخفية العادية  الحياةخلبؿ كالسيارات الستخاكسة السعارؼ كتقييع لتحجيج أداة 

 لتدييخ أداة إضافية فيي ةنطعلمع بالشدبة  أما،يسمكيا لػحجه أداة  ضسغ كمعارفو خبخاتو كفاءاتو كتثسيغ تقييع
 .البذخية ىاكاردـ

 مغ خلبؿ الفخد مغ التكػيغ يحػزىا التي كالكفاءات ممف السكتدبات:"أنيابالكفاءات  محفطة تعخؼ
 قادرااً   الفخديكػف  ما تحجيج عمى عجاتذ ىيك ،الذخريةك كالاجتساعيةالػضيفية  الخبخات كاستخلبص تحميل
 (1)".فعمو عمى

 أف يدتحدغ ،بخبخاتو كالترخيح التعبيخ عمى القادر كحجه  فيػالفخد، شخؼ مغ الكفاءات  محفطةتشجد
 السستمكات، كتتزسغ ىحه ككصف كتشطيع تحجيج في مداعجتوؿالبذخية  السػارد مديخ أك  عشومدؤكؿاؿ يخافقو

 :أجداء ىي ثلبثة الكفاءات محفطة
 .لفخدؿ الػضيفية كالذخرية السكتدبات  يرف:بالساضي خاص جدء- 
 فخدلل الػضيفية الاىتساماتالحػافد،  التحخكات، يرف: لمسدتقبل متصمع جدء- 
،: الإثبات لػثائق يخرز جدء-   .كثائق متعجدة ،تخبرات شيادات، دبمػـ

 (2):التالية الخصػات إتباع يجب الكفاءات الفخدية محفطة إعجاد أجل كمغ
 بػضػح؛ السحفطة إعجاد أىجاؼ تحجيج- 
 كمخافق؛ مداعج بػجػد السيشي مداره خلبؿ حجث ما كل كتحكخ نفدو مع الفخد  حػار-

                                                 
)1  ( Bernard Masingue et Autres, Acquérir et développer ses compétences professionnelles,  Journées Internationale de la Formation, 

Deauville,1998. 
)2( Amina Barkatoolah, Valider les acquis et les compétences en entreprise, éd. INSEP Consulting, Paris, 2000, P .115  



 التأصيل النغخي لمكفاءات: الفرل الأول

 

 
62 

كمياراتو؛  كمعارفو خبخاتو إلى بالشطخ ذاتو بتقييع الفخد  قياـ-
 بيغ مكتدباتو بالتشديق السخافق بسداعجة الفخد يقػـ العسل، مشرب كأىجاؼ الذخرية أىجافو إلى بالشطخ -

 العسل؛ أثشاء فعلباً  إليو يحتاج كما
  كالذيادات،،بيا الفخد تحكع صحة تثبت أدلة عمى السداعج مػارد، يبحث تحجيجه مغ ما تع أساس  عمى-

 ؛الخ...الاختبارات، نتائج السلبحطات،
 .القرػر كمعالجة فعمو يدتصيع كما اكتدبو الفخد ما بيغ الفارؽ  تقييع- 

 فيي كليحا السدار السيشي، شػؿ عمى باستسخار كتتصػر مفتػحة الفخدية بأنيا الكفاءات محفطة تتسيد
تطيخ كسجسػع القصع  ك،الكفاءات مغ لخأسساليا التدييخ الأفزل أجل مغ ةنطعلمع ككحا ضخكرية لمعساؿ أداة 

 ليذ في إشار التكػيشات الستبعة أك السشاصب السذغػلة، كلكغ أيزااً في إشار ،التي تثبت الكفاءات السكتدبة
، مسا يجؿ عمى أنو بإمكاف كل فخد أف يستمظ محفطة الكفاءات الخاصة بو، كالاجتساعيةالحياة الذخرية 

.  لا تتكػف مغ عشاصخ ثابتةفييكيسكغ لسحفطة الكفاءات الفخدية أف تكػف مػضػعااً لمعجيج مغ التعجيلبت 
     :كسا ىػ مػضح في الذكل السػالي
مخدون الكفاءات : (09)الذكل رقم                            

 

 
 
 
 
 
 

 
 

Source: Christian Batal, La gestion des  ressources  humaines dans  le  secteur  public, éd. 

Organisation, Paris, 1997, P157. 

 كبالشتيجة ،مغ الذكل يتزح أف الفخد بإمكانو اكتداب كفاءات ججيجة مغ حياتو السيشية أك الذخرية
يسكغ لسحفطة كفاءاتو الخاصة أف تتصػر أثشاء مسارسة عسل ما، كسا أنو يخاشخ بفقجاف الكفاءات السكتدبة 

 فقج تؤدؼ التصػرات التكشػلػجية إلى انخفاض بعس الكفاءات السكتدبة مغ شخؼ ،سابقااً أك غيخ السدتعسمة
الفخد، كىحا يعشي أف بعس الكفاءات التي كانت نافعة كمشتجة في الساضي يسكغ ليا أف تربح مع مخكر 

.  الػقت غيخ صالحة للبستعساؿ
 ممفااً  أك لمتعخيف بصاقة كلا الفخد مػاردكصف ؿ تعشي لا الكفاءات ف محفطةمسا سبق يسكغ القػؿ أ

أف  يجب التيبو، الخاصة  محفطتو فخد لكل كاحج، حيث آف في كإستخاتيجية أداة مشيجية  كإنسا،لمذيادات
 .كيصػرىا باستسخار يشسييا

 نذاط ج نذاط أ نذاط ب

 (تحريل الكفاءة)دخػؿ إلى السخدكف  (فقجاف الكفاءة)خخكج السخدكف 
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مقاربات تقييم الكفاءات : المظمب الخابع
 مػضػعية أفأؼ  ،استعجاداتو كسمػكياتوك لسعارفو تقييع تصمبت البذخؼ  بالسػرد القخارات الستعمقة إف كل

 ق،السقاربات السدتخجمة في ملبئسة بسجػ كبالتالي التقييع، بجػدة شيء كل قبل تتعمق نطسةالع قخارات كحكسة
 (1):كتتزح أبخز مقاربات تقييع الكفاءات فيسا يمي

مقاربة المعارف  - 1
  الشطخية التي يكتدبيا الفخدرفةالسعكىي ، ةمقاربة أف السعخفة ىي السحجد الػحيج لمكفاءىحه اؿ تفتخض 

 ، حيثالخ...، الصبيب،السحاميؾخلبؿ حياتو الجراسية، كيعتبخ ىحا الشػع مغ السعخفة ضخكرؼ لبعس السيغ 
  كحدب ىحه السقاربة،أف الأشخاص الحيغ يستمكػف ىحه السعخفة ىع كحجىع القادركف عمى مسارسة ىحه السيغ

 إجخاء مقارنة بيغ السعارؼ الحقيقية التي يستمكيا كالػضعياتبيتع التقييع عمى أساس السعارؼ الشطخية، كذلظ 
 يؤخح عمى ىحه السقاربة أنيا لا تتستع باستخجاـ كاسع لإعصائيا أىسية كبيخة لمسعارؼ .السيشية التي يختبط بيا

 .الشطخية التي ليدت إلا إحجػ مكػنات الكفاءة
مقاربة المعارف العممية - 2

 دمجيا بالسعارؼ العسمية، فيحه يجب بلحدب ىحه السقاربة لا تتحجد الكفاءة بالسعارؼ الشطخية فقط، 
السقاربة تعصي أىسية كبخػ لمصخيقة التي تؤدػ بيا الأنذصة، لأنيا تقػـ عمى كضع السفاىيع السختبصة بالعسل 

يتع تقييع ك ،حيد التشفيح بشجاح، فالسعارؼ الشطخية غالبااً ما تكػف بديصة، مفيػمة، سيمة الػصف كالتقييع
 لا يسكغ معخفتيا العساؿالكفاءة عمى أساس السلبحطة السباشخة للؤفخاد في كضعيات ميشية معيشة، لأف قجرات 

 بأداء مياميع، كتتشاسب ىحه السقاربة مع الػضائف اليجكية التي يسكغ ىعمدبقااً، بل يجب ملبحطتيا أثشاء قياـ
 (2).ملبحطتيا لإعصائيا أىسية أكبخ لمسسارسة التصبيقية

مقاربة المعارف الدمهكية - 3
ضيخت ىحه السقاربة في سشػات الدبعيشات في الػلايات الستحجة الأمخيكية، حيث استخجمت لفيع كإدراؾ 

التي يجب أف تػضع حيد التشفيح كالتي العساؿ  كترخفات تسمػكيامحجدات الشجاح السيشي، كىشا يتع تحجيج 
 : كيتع ذلظ مغ خلبؿ،تؤدؼ إلى الشجاح الػضيفي

 . السدتقبميةتبالدمػكيا الحالية لمعساؿ كعمى أساسيا يتع التشبؤ تالدمػكيا ملبحطة -
 . السصمػبة لسػاجيتياتكالدمػكيا مع العساؿ لتحجيج الػضعيات الرعبة التي يرادفػنيا ة إجخاء مقابل-

  فيي تقػـ بذكل،يؤخح عمى ىحه السقاربة أنيا غامزة كغيخ كاضحة لاستخجاميا مفاىيع سيكػلػجية
 بالإضافة إلى صعػبة تقييع كفاءة الفخد إذا تع الفرل بيغ معارفو العسمية ؛كبيخ عمى البعج الدمػكي لمفخد

 كسا أنيا صعبة كمكمفة لأف إعجاد مخجعية لمكفاءات الفخدية (3)كالدمػكية كػنيا تسثل تػليفة مغ السػارد؛
.   قج تؤدؼ  إلى الشجاح الػضيفي لكغ ليذ دائسااً تالدمػكيا كسا يؤخح عمييا أف ىحه ؛يتصمب مجيػدات كبيخة

                                                 
)1( Daniel Held, op.cit, PP03, 07. 
)2( Ibid, P .07  

 .61، ص، مخجع سبق ذكخهكساؿ مشرػرؼ، سساح صػلح (3)
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 توالدمهكيامقاربة المعارف، المعارف العممية - 4
الجمج بيغ السعخفة الشطخية بتأخح ىحه السقاربة في الاعتبار عيػب كنقائز السقاربات الدابقة، كذلظ 

 (1): أنيايياكالعسمية كالدمػكية، حيث تقػـ عمى كصف الكفاءات الستعمقة بيحه السعارؼ، يؤخح عل
 .ات الكبيخة لأنيا تتصمب مجيػدات كبيخةنطع صعبة التصبيق لاسيسا في الع-
 . مقاكمة لمتغييخ كتفتقج لمفعالية في فتخات إعادة الييكمة لأنيا تتصمب استثسارات ضخسة-
.  صعػبة تحجيج معاييخ الشجاح بجقة خاصة في ضل بيئة سخيعة التغيخ-
مقاربة الكفاءات المعخفية - 5

يقرج بالكفاءة السعخفية قجرة الفخد عمى حل السذاكل بصخيقة فعالة في كضعية ميشية معيشة، أؼ شخيقة 
مقاربة مغ أف كل عسل ناتج عغ إستخاتيجية اؿالفخد في مػاجية السذاكل كالسػاقف الرعبة، كتشصمق فكخة ىحه 

 حدب ىحه السقاربة يختكد عمى تحميل السشاىج الفكخية، أؼ إيجاد السخاحل ةإف تقييع الكفاء .حل مدائل معيشة
 (2).اللبزمة لحل السذاكل كبشاء عميو يتع تحجيج الكفاءات الزخكرية لذغل الػضائف

مقاربة المهاىب - 6
، كعمى معارؼ كراثية أكثخ مشيا قميدات الذخرية لمفخد أكثخ مغ معارؼـعمى اؿالسػاىب تختكد مقاربة 

 (3):ثلبث أنػاع لمسيغ ىي( Le Boterf)مكتدبة، كتطيخ ىحه السقاربة في بعس السيغ، كيقتخح 
 .(الخ...ميشجس،) السيغ التي تديصخ عمييا الكفاءة -
 .(الخ...الذاعخ، السسثل،) السيغ التي تديصخ عمييا السػىبة -
.  (الخ...صحفي،) السيغ السختمصة -

مجاخل تقييم الكفاءات : المظمب الخامذ
 السفاضمة أك نطسةـللتقييع الكفاءات، يسكغ ؿعمى ضػء السقاربات الدابقة يسكغ تحجيج ثلبث مجاخل 

( 4): كىينطسة،العالخبط كالتشديق بيشيا حدب كضعية 

مجخل الأداء - 1
 مثل عجد الػحجات السشتجة أك ،حدب ىحا السجخل تبخز الكفاءة إذا تع تحقيق نتائج كفق معاييخ محجدة

 أؼ أفالخجمة السقجمة، كيفتخض مجخل الأداء كجػد علبقة مباشخة بيغ الشتائج السحققة كالكفاءات السدتعسمة، 
كىحا مسكغ الحجكث لكغ ليذ دائسااً،  الذخز، كفاءة عمى الحكع في الشتائج فعالية عمى تعتسج السقاربة ىحه

 ، التي يكػف لمفخد تأثيخ قػؼ كمباشخ عمى نتائج العسل كتكػف فييا السدؤكلية شخرية عغ الشتائجةففي الحاؿ
فإف الأداء يسثل السؤشخ السشاسب لقياس الكفاءة، لكغ في العجيج مغ الحالات تكػف السعاييخ غيخ كاضحة 

نتيجة لتفاعل مجسػعة مغ السحرل عميو عغ الشتائج ليدت شخرية، حيث يكػف الأداء الفخد كمدؤكلية 
.  الكفاءات الفخدية

                                                 
)1( Daniel Held, op.cit, P07. 

 61.، ص، مخجع سبق ذكخه كساؿ مشرػرؼ، سساح صػلح(2)
 .61، صنفذ المخجع الدابق (3)

)4  ( Guy Le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, op.cit, PP113- 119.    
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 (1): الشقاط التاليةالاعتبار الأخح فيمجخل الأداء يتصمب  كعميو، فإف تصبيق
 يجب كليحا الفخدية، الكفاءات بيغ كالخبط التشديق محرمة ىي الجساعية الكفاءات التي تشجع عغ  الشتائج-
الجساعي؛  لكل فخد في الأداء السداىسة السشتطخة تحجيج التقييع قبل يتع أف
السعمػمات كالتدييخ ك التشطيعؾالعػامل  مغ العجيج ىشاؾ ؿفي الشتائج ب السؤثخ العشرخ الػحيج ليدت  الكفاءة-

 الأداء السخغػب؛ عمى الحرػؿ عجـ أك الحرػؿ في دكر ليا يكػف  التي
، السداىسة الفخدية في الأداء الجساعي محجدة مدبقااً إف الاعتساد عمى مجخل الأداء يتصمب أف تكػف 

لكفاءة ؿالتقييع يسكغ أف يشدب مدؤكلية الأداء ؼحتى يتع تحجيج تأثيخ الكفاءة كالعػامل الأخخػ عمى الأداء، 
أف الأداء محرمة لثلبثة عػامل رئيدية مغ بيشيا  Brillman))رغع أنيا ليدت الدبب الػحيج لحجكثو، كيخػ 

: الكفاءة، كسا في الذكل الآتي
الكفاءة كجعامة للأداء : (10)الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

Source: Jean-Brilman, Les meilleures pratiques de management, 3
eme

 éd, éd. Organisation, 

Paris, 2001, P384. 

 ؛تكالدمػكياالسعارؼ كالسيارات ىي  الكفاءة ك،يػضح الذكل أف الأداء يشتج عغ التقاء ثلبث عشاصخ
  بذكل عاـ، كعميو إذا أرادتنطسة الع كمحيط العسل الحؼ يسثل؛كالجكافع أؼ الحاجات السادية كالسعشػية لمفخد

 . الثلبث التحكع في أداء أفخادىا يجب عمييا التخكيد عمى ىحه الشقاط نطسةالع
مجخل النذاط - 2

 حدب ىحا السجخل تتجمى الكفاءة مغ خلبؿ الديخ الحدغ لمشذاط الػضيفي، الحؼ يتصمب مجسػعة مغ
كعميو لمكفاءة،  معاييخ خاصة كنسػذجية كمؤشخ كىي بسثابة تحقيقيا عشج القياـ بالشذاط،التي يجب الذخكط 

 السسارسات تحميل انصلبقاًا مغ الػضيفية الستصمبات مغ جسمة مع تتلبءـ السيشي الشذاط سيخكرة كانت فإذا
السلبحطة  كيتصمب ىحا السجخل استخجاـ أسمػببكفاءة،  يترخؼ الذخز أف عمى الػضيفية يسكغ الحكع

 عغ شخيق  كذلظالقياـ بالشذاط،تقييع العساؿ أثشاء حيث يتع  ،بالاعتساد عمى متصمبات الػضيفة مغ الكفاءات
: التقييع عمى أساس

  السعارؼ العسمية أؼ ميارات العساؿ أثشاء أدائيع للؤنذصة السػكمة ليع؛-

                                                 
 .287، صمخجع سبق ذكخه عحراء بغ شارؼ، (1)

 الأداء

 الجافعية محيط العسل

 الكفاءة
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 السعارؼ الدمػكية أؼ ترخفات العساؿ، حيث لابج أف تكػف ىشاؾ مخافقة حتى يتسكغ القائسيغ بالعسمية مغ -
. تقييع ىحه الكفاءات

 معاييخ خاصة مع يتصابق نذاط مسارسة خلبؿ مغ عمى الفخد إبخاز كفاءاتو يجب حدب ىحا السجخل
 معيار يصابق السشجد الشذاط إذا كاف كفاءة بػجػد تقخ لأنيا "بالسصابقة"السقاربة  ىحه تعخؼ كليحا، أك قياسية
  (1):ما يمي السقاربة تتصمب ىحه. الإنجاز

 أما جياز، تذغيل كبجاية ملبحطتيا فػر كقػعيا يسكغ الأنذصة العسل، فبعس كضعيات مغ أكثخ  التقخب-
لكػنيا تتصمب فتخة زمشية أك فلب يسكغ ملبحطتيا مباشخة لحجكثيا فجأة كالحػادث السيشية، الأخخ بعس اؿ

  .شػيمة لإنجازىا مثل إتساـ السذاريع
 السختبصة الػضيفة متصمبات عمى  يختكد،أك بخكتػكػؿ ملبحطة دليل خلبؿ مغ مػجيةاؿ ملبحطةاؿ  استخجاـ-

 .مصمػبة بكفاءة نذاط، أك بسيسة،
 التقييع فػضعية السيارة تسثل كانت الكفاءة فإذا الكفاءة، مؤشخ التقييع كفقااً لستغيخات يتع أف يجب كىشا

 سيتع بشاءىا التقييع فػضعية الترخؼ معخفة عغ تعبخ الكفاءة كانت كإذا يتع إنجازه، ما ملبحطة في تشحرخ
 كضيفية كغايات أىجاؼ حقيق لت(السيارات السعارؼ،)لمسػارد  ملبئسة ركابط كإنذاء بشاء قجرة عغ لكذفؿ

 (2):التالية الذخكط يتصمب التقييع مغ الشػع ىحا بأف التجخبة السيجانية أكجت قجؿ. معيشة
 الػضائف؛ متصمبات أك الإنجاز معاييخ تزسغ التي السياـ بعبارة ،اً مدبقا محجدة السصمػبة  الكفاءة-
 لمتقييع؛ يخزعػف  الحيغ العساؿ شخؼ مغ البجاية مشح كمقبػلة كاضحة التقييع  قػاعج-
 . كاستسخارىا الكفاءات تصػر بستابعة تدسح تعميسة يعتبخ  التقييع-

 كسا ،اً  يرعب تحقيقو أحياناماكيتع المجػء في بعس الحالات إلى الشسحجة لتفادؼ كقػع الحػادث، كىػ 
. معيشة عسل اتالكفاءة مدتتخة لا يسكغ ملبحطتيا إلا في كضعيإف قج يكػف مكمفااً، كحدب ىحا السجخل ؼ

مجخل الأفخاد - 3
،  مايختكد ىحا السجخل عمى السعخفة التجخيبية التي يكتدبيا الفخد كيدتعسميا لتشفيح نذاط أك اتخاذ قخار

كيتعمق الأمخ بالكفاءة الفخدية الفعمية، كىشا لا تشحرخ عسمية التقييع في مقارنة الكفاءات الفعمية بالكفاءات 
 . بل يتع التعخؼ عمى الشتائج السسكشة انصلبقااً مغ الترػر السدبق لمفخد،السصمػبة في الػضيفة فحدب

 في إشار التفاعل الستبادؿ ، يسكغ القػؿ أف السجاخل الثلبث تعسل بذكل متجاخل كمتكاملمسا سبق
 بالكذف عغ نطسةلعتجارؾ الشقائز التي تذػبيا كتحقيق الأىجاؼ السخجػة مشيا، كالتي تدسح ؿؿ ،فيسا بيشيا

، كبالتالي تحديغ عسمية التكػيغ عمى أفخادىا اتالكفاءات غيخ السدتغمة، كعغ جػانب القرػر كالقػة في كفاء
. ضػء ما ستدفخ عشو نتائج التقييع مغ نقز في خبخات كميارات العساؿ

 
 

                                                 
)1( Guy Le Boterf, Construire les compétences individuelle et collective, op.cit, P116. 

.  289، صمخجع سبق ذكخه عحراء بغ شارؼ، (2)
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 تنمية الكفاءات :المبحث الخابع
 تعقيجااً، أكثخ لتربح تتجو الكفاءة أف ذلظ الحالية، البيئة في الأساسي يعج الخىاف  لعةالكفاء امتلبؾ إف

 التغيخات الستدارعة تأثيخ  تحت،(تصػر، استخجاـ، اضسحلبؿ) حياتيا كتشػعااً، كسا تتجو دكرة اختلبفااً  أكثخ
 تختبط ىحه الأخيخة بالقجرةك ،تصػيخ كتشسية الكفاءاتعمى   كالفخد العسلنطسة اكجب عمى العمسانحػ القرخ، 

 ،الكفاءات الججيجة جحب كدمج الكفاءات العالية كتصػيخ الخبخات كتدييل ضيػربعمى بشاء الكفاءات الفخدية 
 ،تدييخ السدار السيشي، باستخجاـ مختمف السسارسات الإدارية كأنطسة الأجػر كالحػافد، تشسية السػارد البذخية

 .كغيخىا
مفيهم تنمية الكفاءات : المظمب الأول

مجسػعة الشذاشات التعميسية التي تؤدؼ إلى زيادة السخدكدية الحالية :"اعخؼ تشسية الكفاءات بأنوت 
 كذلظ عغ شخيق تحديغ معارفيع، ،كالسدتقبمية لمكفاءات، بخفع قجراتيع الخاصة بإنجاز السياـ السػكمة ليع

  (1)". كاتجاىاتيع،مياراتيع، استعجاداتيع
 مغ السديج أؼ ذلظ ا،توكفاءا قاعجة لتشسية ةنطع العقبل مغ الستخحة الإجخاءات:"اكتعخؼ أيزااً بأنو

 (2)".عمييا السشذأة تتػفخ التي الكفاءات أداء مدتػػ  رفع في تداىع التي كالشذاشات كالػسائل الصخؽ 
ات كفاءمغ رفع اؿعمى السشطسة  الشذاشات التي تداعج تمظ تشسية الكفاءات ىػ كعميو يسكغ القػؿ أف

. ، مغ خلبؿ زيادة معارفيع كإمكانياتيع لزساف قجرتيا عمى التكيف مع التغيخات البيئية الستدارعةالعساؿ
 لحرػؿ عمىؿ ةنطعالعبو  تقػـ الحؼ كالتجريب ججيجة تقشية ليذ الكفاءات أف تشسية عمى البعسؤكج ؼ

 كالخصط البخامج مغ مجسػعة في إعجاد يتسثل ،نطسةالع تتبشاه سمػؾ أك مػقف ىي كإنسا لسيارات الزخكرية،ا
  (3):إلىالتي تيجؼ ك ،نسػ محيصيا إمكانيات كاكتذاؼ أفخادىا لديادة كفاءات التعميسية

 الإبجاع؛ عمى القائسة ةنطع العتشافدية درجة  زيادة-
استغلبليا؛  كمحاكلة ضاىخة كالغيخ الخفية الكفاءات  اكتذاؼ-
 بالتغيخات الاصصجاـ  لتفادؼ، ميارات متعجدةكإكدابيعمدتقبمية  مشاصب لتػلي كتحفيدىع العساؿ  تييئة-

 السعمػماتية مشيا كالتكشػلػجيا؛ الستدارعة خاصة البيئية
 مدايا ىحا مغ الاستفادةإلى  تيجؼ الكفاءات تشسية فإف ثقافي، كتعجد بذخؼ  لتشػعة نطع العامتلبؾ حالة  في-

  .العساؿ بيغ كالتػافق التعاكف  مغ نػع إيجاد شخيق عغ التشػع كالتعجد
 :في تتسثل نتائج، كالتي مغ تحققو ما خلبؿ مغ لمعساؿ بالشدبة الكفاءات نسيةت أىسية كسا تشبع

 عمى قجراتيع زيادةك (الخ...الخبخات،) مؤىلبتيع تحديغك (الخ...التخقيات، السشرب، تغيخ)السيشي   التصػر-
 عشجما الكفاءة أف عمى السشطسات اجتساع يؤكج عمع الإشار ىحا كفي  في العسل،كالاستقلبلية ةتحسل السدؤكلي

 لمفخد؛ بالشدبة الدمصة مرجر تربح نطسةالع في اللبتأكج مشاشق عمى بالديصخة تدسح

                                                 
)1( Shimon Dolan et Autres, La gestion des ressources humaines, 3éme éd, éd. Village Mondiale, Canada, 2002, P307. 

 .270، ص مخجع سبق ذكخهمشى مدغػني،( 2)
)3( Allain Meignant, Ressources humaine, éd. Liaisons, Paris, 2000, P170.
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 غشية الفخد لسحفطة امتلبؾذلظ أف  العساؿ لسشاصبيع، فقجاف خصخ مغ التقميل ساعج تشسية الكفاءات فيت -
في  يتدبب مسا، السشافدة اتنطعلمع مصسع  كيربحنطسةالع احتياجات مع التكيفب  يدسح لوبالكفاءات

الكفاءات؛  ىحه فقجت لػ تسيدىا مرجر تفقج أف تخذى التي نطسةالع إلى السخاكؼ تمظ تحػؿ
 بالقياـ بالتقييع الحاتي انصلبقااً مغ الػضعية الحالية كتحجيج نقاط القػة كالزعف، مغ الكفاءات تدسح تشسية -

مغ أنا الآف؟ إلى أيغ أريج الػصػؿ؟ أؼ نذاط تصػيخؼ سأقػـ بو؟ : خلبؿ شخح الأسئمة التالية
( 1).تحميل كمعالجة السعصيات لاتخاذ القخارات الرائبةؿ السيارات اللبزمة يداىع في إكداب السديخيغ -

العهامل المؤثخة عمى تنمية الكفاءات : المظمب الثاني
تختمف آراء العساؿ حػؿ تشسية كفاءاتيع فسشيع مغ يؤيجىا كمشيع مغ يعارضيا، فميذ كل العساؿ يسكغ 

 كتصػيخ الكفاءات أمخااً تالدمػكياتكػيشيع كتشسية كفاءاتيع، كىحا راجع إلى جسمة مغ العػامل التي تجعل تعمع 
 (2):مسكشااً، كذلظ مغ خلبؿ التحكع في إمكانية التعمع لجييع، كترشف ىحه العػامل إلى نػعيغ ىسا

عهامل متعمقة بذخرية الفخد - 1
يقرج بيا الخرائز الذخرية لمفخد التي تسيده عغ غيخه مغ العساؿ، كىي تؤثخ عمى إمكانية تػجيو 

 كمشيا ما ىػ متغيخ ،سمػكو كتشسية كفاءاتو، تعتبخ ىحه الخرائز مدتقخة ندبيا كالذخرية كالقجرات الحىشية
 : يسكغ تمخيز ىحه العػامل في العشاصخ التالية.بحدب الػضعية كالجكافع كالسبادغ

 لتأثيخىا ، يجب أف تكػف لو قجرات إدراكية كافية،حتى يدتصيع الفخد تشسية كفاءاتو: القجرة عمى التعمم- أ
 كمجػ إمكانية تكػيشو، فالبشاء الفكخؼ كالحىشي لمفخد مختبط بسجػ قابميتو لتعمع ،السباشخ عمى سخعة التعمع لجيو

.  اعتساد عمى قجراتو الخاصةتالدمػكيا
.   لحا يجب معخفة ىحه الخغبات عشج كضع البخامج،كىي مغ السحفدات عمى التعمع: الخغبة في التعمم- ب
 فيي تؤثخ عمى اؿ،تدتعسل القيع كالسبادغ كالسعتقجات في الحياة اليػمية كالسيشية لمعع: القيم والمبادئ- ت

. معخفتيا كتحجيجىا عشج تصػيخ كتشسية كفاءات عساليا نطسةالع لحا يجب عمى  كترخفاتيع،ـسمػكياتو
 ترخفاتيع العساؿ، إلا أنيا قج لا تطيخ في تسمػكياتؤثخ عمى ،  مدتقخة ندبيااً كىي: المميدات الذخرية- ث

. ، فقج يكػف الفخد عربيااً لكشو يترخؼ بصخيقة تجعل الآخخيغ لا يلبحطػف ذلظ مثلباً كالعربية
 (3):يسكغ تحجيج ثلبث أبعاد لإمكانيات كقجرات الفخد في التصػر كالشسػ ىي

 .كالحؼ يذيخ إلى القجرة البجنية كالفكخية عمى التصػر كالشسػ:  بعج الكفاءة-
 .كيقيذ ىحا البعج مجػ تػافق الخرائز الذخرية لمفخد مع متصمبات الشسػ كالتصػر:  بعج الذخرية-
يكتدي ىحا البعج شابعااً تحفيديااً، أؼ أف تصػيخ كتشسية الكفاءات يجب أف تذكل :  بعج السرمحة أك القيسة-

أداة تحفيد بالشدبة لمفخد، فإذا لع تكغ فخص التصػيخ كالشسػ الستاحة أماـ الفخد ضسغ خصصو كأىجافو الػضيفية 
. فإنو لا يكمف نفدو عشاء العسل مغ أجل تحقيقيا

                                                 
 .277، صنفذ المخجع الدابق (1)

)2  ( Lou- Van Beirendonck, op.cit, PP87- 90. 
)3  ( Yvés Emery, Francois Gonin, Dynamiser les ressources humaines, 1ere éd, éd. Lausanne, Paris, 1999, P109.                                                                                                                                                                                       



 التأصيل النغخي لمكفاءات: الفرل الأول

 

 
69 

عهامل متعمقة بمحيط الفخد  -2
 ، الأفخاد كترخفاتيعتسمػكيا ىشاؾ عػامل أخخػ تحكع ،بالإضافة إلى العػامل الخاصة بذخرية الفخد

 : كبالتالي تؤثخ في قجرتيع عمى تشسية كتصػيخ كفاءاتيع، كىي عػامل مختبصة بسحيط الفخد مشيا
 كالتي نطسةالع كالأعخاؼ الدائجة في كالاتجاىاتمجسػعة القيع :"نطسةالعيقرج بثقافة : ةنغمثقافة الم- أ

 (1)". في العسل كخارجوـسمػكياتوتشعكذ عمى شخرية الأفخاد كعمى 
 عغ شخيق تذجيع العساؿ عمى ، في صياغة كتحجيج الدمػؾ الفخدؼ كالتأثيخ فيونطسةالعتداىع ثقافة 

ات مغ تشسي نطعة مغ خلبؿ رسالتيا كأىجافيا، فشجج مغ العنطعتشسية كتصػيخ كفاءاتيع، كتتبمػر ثقافة الع
ات نطعات تغخس ثقافة الإىساؿ كالتديب كالكدل، في حيغ نجج ـنطعالبيخكقخاشية كاحتخاـ الدمصة، كسا نجج ـ

 عغ شخيق خمق ثقافة تشطيسية تتدع بالخغبة في ،أخخػ تشسي مغ خلبؿ ثقافتيا الخاصة قيع السعخفة كالإبجاع
 عساليا، مسا يحتع عمييا تسمػكيا مغ خلبؿ الثقافة التشطيسية الخاصة بيا مدؤكلة عغ نطسةالعالتعمع، كتبقى 

. غخس ثقافة ذات مزسػف كدرجة تأثيخ مشاسبيغ مغ أجل تشسية كتصػيخ كفاءاتيا
 ،ةنطعالعتحقيق أىجاؼ  العساؿ إلى جيػد تػجيو مغ تسكغ الفخد التي ىي العسمية  القيادة:نمط القيادة- ب

 مغ القجرات في التأثيخ عمى الآخخيغ القجرة  كتشبع(2).الدمصة خلبؿ مغ الآخخيغ سمػؾ عمى ىي التأثيخأؼ 
 تداعج التي ،ةنطعلمع التحتية البشية تسثل القيادة فإف السشصمق ىحا لمقائج، كمغ كالدمػكية الذخرية كالدسات

 التداـ كتعديد تػفيخ عمى ةنطعالع قيادة تخكيد ىحا كيتصمب البيئة السشاسبة لتشسية الكفاءات، يئةتو عمى
 كمجػ العميا، للئدارة القيادؼ الشسط عمى بشاء الأمخ ىحا كيتحجد الكفاءة، كاسع نحػ مشيج نصاؽ  عمىةنطعالع

. ىحه الأخيخة لسشصق تدييخ الكفاءات تبشي
 مغ ، كإدارة السػارد البذخية أف تػفخ الفخصة لمعساؿ لتشسية خبخاتيعنطسةالعيجب عمى : بخامج التنمية- ت

 ؛ إثخاء العسل؛ كإتباع استخاتيجيات معيشة كتػسيع العسل،خلبؿ تػفيخ أعساؿ عمى درجة مشاسبة مغ التحجؼ
 كىحا مغ شأنو تعديد الذعػر لجػ ، تغييخ السفاىيع كأنساط الدمػؾ عغ شخيق السذاركةا ككح؛تجكيخ العسل

 الػضيفة ة جعلنطع يجب عمى العؼ كالذعػر بأىسية ما يقػمػف بو مغ أعساؿ، لحانطع العبالانتساءالعساؿ 
   .بالتصػر لذاغميا السػقع الحؼ يدسح في تزعيا كأف ،كالإبجاع لتعمعؿ كسصاًا

 الذخرية مشيا كالستعمقة ،كفاءات تتصمب التػفيق بيغ ىحه العػاملاؿمسا سبق يسكغ القػؿ أف تشسية 
ـ  يجب عمييا أف تخاعي مبادئيع كقيسو، تشسية كتصػيخ كفاءات أفخادىانطسة العبالسحيط، كعميو إذا أرادت

 ذكائيع كدكافعيع كتػفخ ليع السحيط السلبئع، كتعتسج عمى بخامج تجريبية كتشسػية مشاسبة لبمػغ أىجافيا حجدكت
 .كتحقيق نتائج ايجابية

كفي ىحا الرجد أثبتت الجراسات أنو لا يسكغ تشسية كتصػيخ جسيع الكفاءات بشفذ الصخيقة، كالسلبحع 
أف العساؿ يقػمػف بتشسية كفاءاتيع بأنفديع كيكػف لمخؤساء دكر السداعجة فقط، كعميو فالعساؿ الساىخيغ ىع 

 .تشسية كفاءاتيع عمى العكذ بالشدبة لغيخىع مغ العساؿؿالحيغ يدعػف 
                                                 

 .481، ص 2000عساف، كائل، دار ،(الأفخاد إدارة) البذخية المهارد إدارةالبخنػشي،  نائف سعاد (1)
 . 23، ص2003لمتشسية الإدارية، القاىخة،  العخبية السشطسة ،المتميد التنغيمي الأداء ،زايج عادؿ (2)



 التأصيل النغخي لمكفاءات: الفرل الأول

 

 
70 

شخوط تنمية الكفاءات : المظمب الثالث
 فإف نجاح لحلظ لمتصػيخ، كعػامل كالعساؿ ةنطعالع تزع مذتخكة مدؤكلية تشسية الكفاءات إف بخنامج

:  يتصمب جسمة مغ الذخكط ىيىحا البخنامج
  (1):ة العساؿ حدب قابميتيع لمتصػيخ إلى أربعة فئات رئيدية ىينطعترشف الع: التنبؤ بالتظهر الفخدي- 1
 العالية في التصػر كالشسػ، الحيغ يكػف مدتػػ أدائيع أقل الاحتسالاتتسثل فئة العساؿ ذكؼ :  فئة الستعمسيغ-

. مغ السخغػب فيو كالستجربيغ حجيثا أك حجيثي التػضيف
تسثل ىحه الفئة العساؿ الحيغ يؤدكف أعسالااً متسيدة كيحققػف مدتػيات عالية مغ الأداء، كلجييع :  فئة الشجػـ-

. استعجادات كاحتسالات عالية للبستسخار كالتقجـ كالشسػ
 العساؿ الحيغ يكػف مدتػػ أدائيع مخضيااً، لكغ فخصيع في التشسية كىع:  فئة العساؿ السدتقخيغ أك الخاسخيغ-

. كالشسػ محجكدة لأسباب شخرية أك تشطيسية
 كليذ لجييع فخص لمشسػ ،تسثل العساؿ الحيغ يكػف مدتػػ أدائيع غيخ مخضي:  فئة العساؿ عجيسي الفائجة-

. ة كالستقجميغ في الدغ مثلباً نطعكالتصػر في الع
 كل فميذ ،ةنطعلمع ضخكرة حتسية الكفاءات تصػيخ كتشسية كاف إذا: نميةبالت المعنية الكفاءات  تحجيج-2

 الكفاءات تصػيخ كتشسية لزساف التصػيخ أكلػية ليا التي الكفاءات بالزخكرة، لحا يجب تحجيج  ميسةالكفاءات
 العسػـ كانجازاتيع، كعمى أداء العساؿ عمى بارزااً  تصػيخىا تأثيخ سيكػف  التي ، أؼ تمظنطسةالتي تحتاجيا الع

. الدشػية كالتشسية خلبؿ عسميات التقييع التصػيخ إلى تحتاج كالتي السشاسبة الكفاءات تبخز
 كضػحااً  أكثخ رؤية اعتساد دكف  صحيحة بصخيقة أف تعسل ةنطعـ يسكغ لأية لا: نميةالت أىجاف تحجيج -3

 ،أىجاؼ التصػيخ تحجيج نسيةالت بخنامج في البجء قبل  كالعساؿنطسةيجب عمى الع كليحا كأىجافيا، لأكلػياتيا
 (2):الستػقعة مشو، كتيجؼ عسمية تشسية الكفاءات إلى الشتائج كمغ تع

  الحالية؛ السياـ في الأداء  تحديغ-
 السدتقبمية؛ لمتحػلات الاستعجاد -
. البعيج السجػ عمى السيشي السدار مخصط  إعجاد-
 إلى لمتعمع، الزخكرية الأنطسةك يةالسعمػماتك السادية أؼ تحجيج الػسائل: نميةالت وأدوات وسائل تحجيج- 4

في  كالسذاركة الكفاءات كتصػيخ اكتداب إلى العساؿ لجفع ،الإدارة مغ شخؼ السلبئسة السحفدات تقجيع جانب
. البخنامج التصػيخؼ 

 ،إف تحجيج السيدانية السالية الستػقع صخفيا يتع عمى أساس الأىجاؼ السعبخ عشيا: نميةالت ميدانية تحجيج- 5
كيتعمق الأمخ بالتكمفة الإجسالية السحتسمة لبخنامج التصػيخ، كالتكمفة الإجسالية الستػقعة لمبخنامج التصػيخؼ ىي 

. مجسػع التكاليف الجدئية التي تغصي السرادر البذخية ككسائل التكػيغ كالػسائل الإدارية

                                                 
. 247، ص(دكف تاريخ نذخ)، الجار الجامعية، الإسكشجرية، مجخل إستخاتيجي لتخظيط وتنمية المهارد البذخية راكية حدغ، (1)

)2 ( James Walker, Développer les compétences, disponible sur:  http://www.curriculavitae.Com/competences.html, consulté le: 09/02/2013, 

11:30h. 

http://wwwfr.curriculavitae/
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 عسمية الفخد في كالسجيخك نطسةالع مدؤكليات كل مغ تحجيج كذلظ مغ خلبؿ: والمدؤوليات الأدوار تحجيج -6
 .التصػيخ كالتشسية

  كالعساؿنطسةتزع الع مذتخكة مدؤكلية تصػيخ كتشسية الكفاءات كفي الأخيخ يسكغ القػؿ أف بخنامج
. تصػيخؼ مذتخؾ مذخكع عمى الاتفاؽ ىػ بخنامجاؿ لشجاح فإف أىع شخط لحلظ لمتصػيخ، كعػامل

أساليب تنمية الكفاءات : المظمب الخابع
 كالتي مغ خلبليا يتع إكداب العساؿ السعارؼ ، الكفاءاتنسيةىشاؾ العجيج مغ الأساليب التي تدسح بت 

كالكفاءات الزخكرية، كالقجرة عمى استخجاـ كسائل ججيجة بأسمػب فعاؿ أك استخجاـ نفذ الػسائل بصخؽ أكثخ 
.  كيعج التكػيغ أحج أىع ىحه الأساليب، كاتجاىاتيعـسمػكياتوكفاءة، مسا يؤدؼ إلى تغييخ 

التكهين - 1
كاف يشطخ إليو عمى أنو عسمية مكمفة كالحؼ لقج استخجـ التكػيغ مشح القجـ لإكداب السعارؼ كالسيارات، 

 أصبح يشطخ ،لمػقت كالساؿ، لكغ مع تقجـ الأبحاث في مجاؿ السػارد البذخية كضيػر نطخية الخأسساؿ البذخؼ 
العسمية الجيشاميكية :"، كيعخؼ التكػيغ بأنو لو علبقة مباشخة بالإدارة الإستخاتيجية لمسػارد البذخيةكاستثسار إليو

 (1)".نطسةالعالكفاءات في كتصػيخ تأىيل العساؿ كبشاء ؿالتي تيجؼ 
مجسػعة الجيػد السشطسة كالسخصصة لتصػيخ معارؼ كخبخات كاتجاىات العساؿ، كذلظ :"كسا يعخؼ بأنو

  (2)".بجعميع أكثخ فاعمية في أداء مياميع
الإجخاء السشطع الحؼ يدتصيع العساؿ مغ خلبلو اكتداب معارؼ كميارات ججيجة :"كيعخؼ أيزااً بأنو

  (3)".تداعجىع عمى تحقيق أىجاؼ محجدة
عساؿ بالسيارات كالقجرات اؿ تدكيج يتع العسمية التي بسقتزاىا  تمظف التكػيغ ىػمسا سبق يسكغ القػؿ أ

 كىشا يجب، فعميةاؿ كالكفاءات السصمػبة الكفاءات بيغ السػجػدة الفجػة سجمغ أجل الزخكرية لتحديغ أدائيع، 
 (4):التأكيج عمى أف

بالفخد؛  السختبصة بالسػارد إلا يتعمق فيػ لا ،الكفاءات لتشسية الػحيجة الػسيمة ليذ  التكػيغ-
 للبكتداب؛ قابمة كتكػف  تحجد أف يجب كالسيارات التي أؼ السعارؼ السػارد ىي التكػيغ في  الحاجات-
 تذكميا؛ التي السػارد امتلبؾ يجعع لكشو ،الكفاءات يشتج لا  التكػيغ-
 تحجيجىا يجب التي، كالكفاءة لإنتاج أخخػ  كسائل مع ربصو تع إذا إلا الحقيقية نتائجو يعصي لا  التكػيغ-

 كاستخجاميا؛
 الحؼ الفارؽ  ليحا تحميل يتبشى فيػ كالحقيقية، السصمػبة الكفاءات بيغ السػجػدة الفجػة بدج التكػيغ  يدسح-

. (الأفخاد)الجدئي  السدتػػ  كعمى (الػضائف)الكمي  عمى السدتػػ  يتع أف يجب

                                                 
)1  ( Marie Dominique Pujol, Ressources humaines, éd: Organisation, Paris, 2000, P76. 

 .29، ص2002، دار الذخكؽ، عساف، التجريب مفيهمو وفعاليتوأحسج حدغ الصعاني،  (2)

 .189، ص2004، دار مججلاكؼ، عساف، إدارة المهارد البذخية وتأثيخات العهلمة عمييا سشاف السػسػؼ، (3)
)4  ( Gilles Aymer, Mobert Casas, Management des compétences, La lettre du CEDIP en lignes, Nº8, Paris, janvier 1999, P10. 
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 ذلظ لتذسل تجاكز ، بل(الدمػكياتالسيارات، السعارؼ، ) العساؿ عمى مػارد يقترخ التكػيغ يعج لع
 (1):ةالعشاصخ التالي التكػيغ بػاسصة نسية الكفاءاتلحلظ تتزسغ عسمية تالسػارد،  ىحه بيغ كالخبط التشديق

 كربط بتشديق فممقياـ السلبئع، الترخؼ عمى السداعجة (الترخفات السيارات، السعارؼ،)السػارد   اكتداب-
 كحيازتيا؛ امتلبكيا يجب أكلا الفخدية السػارد

 نذاط، نجازإ) الػضيفية لمستصمبات السلبئسة الإجابات كتجييد لبشاء السػارد ىحه تشديق كربط عمى  التجريب-
 الأدكار؛ حالة، لعب السحاكاة، دراسة مثل التكػيغ مشاىج ، كذلظ باستخجاـ(الخ...حجث، مػاجية حل مذكل،

 يدتصيع ما أساس عمى التعمع أىجاؼ كضبط تحجيج خلبؿ مغ  كىحا،الكفاءة لتعمع حقيقية أىجاؼ  اقتخاح-
 فعمو؛ تعمع عمى قادرااً  أف يكػف  يجب كما الآخخيغ بسداعجة فعمو الستعمع

 ،الترخؼ في الخغبة أك الترخؼ عمى القجرة فقط تعشي لا فالكفاءة كالتحػيل، التفكيخ عمى القجرة  تصػيخ-
 الصخيقة؛ بيحه تع الترخؼ كلسا كيف كصف معخفة ىي إنسا
 بسداعجة التعمع تعمع عمى القجرة تصػيخ في يداىع أف يسكغ لمتعمع، فالتكػيغ التعمع عمى القجرات تصػيخ- 

 التعمع؛ في الخاصة شخقيع اكتذاؼ الستعمسيغ عمى
 التكػيغ بخامج بعيجااً عغ ذاتيااً  عمى التعمع العساؿ تذجيع خلبؿ مغ ،الحاتي لمتعمع السشاسبة السكانة  إعصاء-

. بعج عغ كالتعميع البرخؼ  الدسعي أجيدة باستخجاـ التعمع الفخدؼ مع كجػد إمكانية، الخسسية
. يأخح التكػيغ شكميغ ىسا التجريب كالتعميع

الجيػد اليادفة إلى تدكيج الفخد :"معارؼ بأنواؿفي تشسية عخؼ التجريب حدب دكره : التكهين التجريبي- أ
(  3)".كسيمة إنتاج السيارات:" كسا عخؼ بأنو( 2)".بالسعمػمات كالسعارؼ التي تكدبو ميارة في أداء العسل

أؼ أف التجريب يداىع في إنتاج السيارات كتشسيتيا، كتصػيخ معارؼ كقجرات السػارد البذخية التي تداىع 
 العساؿ تسمػكيا في تغييخ إحجاث تتزسغ تعمع عسمية بالأساس كالتجريب في تحديغ أدائيا كزيادة كفاءاتيا،

. السشذػدة الأىجاؼ بمػغ تديل بصخيقة
، حيث يخػ فيو نطسةالع التعمع مغ السػاضيع ذا الرمة السباشخة بالسعخفة في يعتبخ: التكهين التعميمي- ب

زيادة مقجرة الفخد عمى التفكيخ السشصقي :"كيعخؼ التعمع بأنوالسخترػف كسيمة لتكػيغ معخفة ججيجة كمفيػمة، 
 مغ خلبؿ تشسية القجرات العقمية القادرة عمى تفيع العلبقات السشصقية بيغ مختمف ،كالفيع كتفديخ السعخفة

( 5): لا بج مغ قيامو عمى أركاف أساسية ىيأىجافو كحتى يحقق التعمع (4)".التغيخات لفيع كتفديخ الطػاىخ

 يجب أف ا، كع كالقابمية لتعمع الأشياء الججيجةالاستعجاد أف تكػف ىحه الكفاءات مييأة نفديااً كمعشػيااً، كلجييا -
تكػف السادة التعميسية قابمة لمتصبيق في الػاقع العسمي، أؼ لا تكػف مجخد نطخيات كفخضيات لا يسكغ لمستعمع 

أف يشقميا كيصبقيا؛ 

                                                 
)1  ( Guy Le Boterf, Construire les compétences individuelle et collective, op.cit, PP131, 132. 

 .200، ص1999، عساف، دحاـاؿالصبعة الأكلى، دار إدارة المهارد البذخية،  خالج عبج الخحسغ الييثي، (2)
)3  ( Robert le Duff, Encyclopédie du gestion et de management, éd. Dalloz, Paris, 1999, P423.   

 .227، صمخجع سبق ذكخه صلبح عػدة سعيج، (4)
 .449، 448، ص ص2005، دار كائل، عساف،  إدارة المهارد البذخية المعاصخة عسخ كصفي عقيمي،(5)
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  تعميع الكفاءات نطاـ التفكيخ، أؼ تعمع كيفية التفكيخ في السدائل الستعمقة بالعسل بذكل صحيح؛-
، ككحا الشسػذج الحىشي الرحيح الحؼ يدسح ليا عالإبجاتعميع الكفاءات كيفية استخجاـ قجراتيع في عسمية - 

 بتختيب كتشطيع أفكارىا لمتشبؤ بالذكل الرحيح؛
 تعميع الكفاءات الخؤية السذتخكة للؤمػر، ككيفية العسل ضسغ الفخؽ عغ شخيق التفكيخ مع الآخخيغ؛ -
  تعميع الكفاءات كل ما ىػ ججيج كيحتاجػنو في أداء أعساليع الحالية كالسدتقبمية؛-
عجـ الخػؼ مشيا، ككحا عجـ مقاكمتيا بل العسل كإدراؾ محتػاىا ك تعميع الكفاءات كيفية فيع الأشياء الججيجة -

 عمى تحجييا، كيكػف التعامل مع ىحه السػاقف حدب الطخكؼ السحيصة؛
.  تػفيخ الجعع السادؼ كالسعشػؼ، ككحا تييئة السشاخ السشاسبنطسة الع لشجاح بخامج التعمع يتػجب عمى-

 نطسةـلل يدسح الحؼ بالذكل ،الكفاءات كتصػيخ بشاء ىػ التكػيغمسا سبق يسكغ القػؿ أف اليجؼ مغ 
كيعج التكػيغ أىع البخامج التي تؤدؼ إلى تييئ الأفخاد لأداء مياميع كالكفاءات،  الػضائف بيغ التػافق بتحقيق

 .نطسةلعؿبكفاءة عالية يكػف مخدكدىا إضافة 
الخبخات والمعارف  تبادل- 2

اجتساعية،  عقلبنية تشطيسات تكػف  أف يسكغ التبادلات زملبئو، ىحه مع كيتبادليا كفاءة فخد كل يستمظ
الخبخات  كتبادؿ الحرػؿ عميو، يخيج ما مقابل ما شيء للآخخ يقجـ شخؼ عقػد كل شكل عمى تشجد غالبااً 
 (1).الػضيفية السمتقيات، كالسؤتسخات في السيجانية، السذاركة التخبرات خلبؿ مغ تتع أف يسكغ كالسعارؼ

الجهدة  تحدين عمميات- 3
 كتحجيجااً مغ أكثخ دقة ىجفااً  عسػمااً  كتتبع كالإبجاع، الشقج ركح الجػدة إلى تصػيخ تحديغ تيجؼ عسميات

 حمقات الجػدة، كالتصػيخ، البحث نذاشات: الجػدة مشيا إجخاءات تحديغ مغ العجيج كىشاؾ الأسمػب الدابق،
 في الحجيثة الأدكات إحجػ الجػدة حمقات تعتبخ .الجػدة لتحديغ الفخدية  كالإجخاءات،الدشػية التقييع فتخات

 لتعديد استخاتيجي كخىاف السدتسخ كالتحديغ الجػدة أىسية تدايج الدبعيشات بدبب نياية في ضيخت الإدارة،
 مجسػعة:"بأنيا (Simon )عخفيا .القخارات اتخاذ في العساؿ إشخاؾ بأىسية الػعي لديادة نتيجة نطسةالع تشافدية

 السدؤكؿ يتخأسيا الشذاط، قصاع أك الػحجة نفذ أعزاء مغ عذخة إلى ثلبثة مغ تتكػف  الشذاط دائسة عسل
 (2)".العسل لسذاكل الحمػؿ كإيجاد كتحميل تحجيج مغ أجل دكرية برفة كتجتسع السباشخ

 بالمذاركة الإدارة- 4
 بيجؼ البذخية السػارد تتخحىا إدارة التي ،الخسسية كغيخ الخسسية كالتجابيخ الإجخاءات مجسػع بيا يقرج

 الييخاركية لسفيػـ ججيجة صياغة عمى بالسذاركة الإدارة كتقػـ ،القخارات في صشع العساؿ كإشخاكيع مغ التقخب
 كجػده شكميااً، أصبح القخار كاتخاذ بالدمصة مختبط السفيػـ ىحا كاف أف فبعج لمسشاصب، الدمسي أك التدمدل

 شأنيا مغ التيك ،قجراتيع كإثبات إبجاء آرائيع في لمعساؿ الفخص بإعصاء تدسح بالسذاركة الإدارة أف بسعشى
  .نطسة العأىجاؼ تحقيق في السداىسة

                                                 
 .301، صمخجع سبق ذكخه عحراء بغ شارؼ، (1)

)2( Jean Ronée Simon, Le management d'une équipe, éd. Organisation, Paris, 1987, P120. 
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خظهات تنمية الكفاءات : المظمب الخامذ
  ىػ التكػيغ بشػعيو التجريبي كالتعميسي،،الإشارة إليو سابقااً تع إف الػسيمة الأساسية لتشسية الكفاءات كسا 

: أربعة مخاحل أساسية ىي التكػيغ مغ خلبؿ تصػيخ كتشسية الكفاءاتكتذسل عسمية 
 من الكفاءات  الاحتياجتحجيج - 1

 الاحتياجات، كتتحجد ىحه لمعساؿ مغ الكفاءات في السعارؼ كالسيارات السخاد إكدابيا الاحتياجتسثل ؼ
كتأخح عسمية ،  كأىجافيا السدتقبميةنطسةالع عمى تػجيات ااً  بشاءا عمى ما ستدفخ عشو نتائج التقييع، ككحااً بشاء

( 1): ثلبثة أشكاؿ ىينطسةالعالتصػيخ حدب احتياجات 

 لا تتعمق بالزخكرة بػضيفتو ، معارؼ كميارات عامة الفخد بإكدابنطسةالعتقػـ : تظهيخ الظاقات الكامنة- أ
تجعيع قجراتو في التحميل كاتخاذ القخارات السشاسبة، كتذسل تصػيخ الصاقات الكامشة جسيع ؿأك تخررو، 

 .العساؿ، كتأخح في الغالب شابعااً تعميسيااً كتعمع المغات الأجشبية
داء لأيخز ىحا الشػع مغ التصػيخ العساؿ الحيغ تشقريع بعس السعارؼ كالسيارات : التظهيخ التجاركي- ب

ىجؼ سج الفجػة بيغ الأداء السحقق كالأداء السصمػب، كيأخح في أغمب الأحياف الصابع التجريبي، بكضائفيع، 
كىػ عكذ تصػيخ الصاقات الكامشة الحؼ يذسل كافة العساؿ، نجج أف التصػيخ التجاركي يخز فقط العساؿ 

 .الحيغ يطيخكف أداء مشخفس مقارنة بالأداء السصمػب مشيع
ة إلى أىجاؼ تكػيشية قج نطعكيتع ذلظ مغ خلبؿ تخجسة الأىجاؼ الإستخاتيجية لمع: التظهيخ الإستخاتيجي- ت

 .تكػف تعميسية أك تجريبية كقج تذسميسا معااً 
ترميم البخامج التظهيخية - 2

بعج تحجيج الاحتياج مغ الكفاءات يتع اختيار مكاف التكػيغ، كيتػقف ذلظ عمى الإمكانيات السالية 
 . كالتكػيشية مغ جية، كعمى نتيجة السفاضمة بيغ أماكغ التكػيغ كأساليبو مغ جية أخخػ 

، كيدتعاف في ذلظ بسكػنيغ نطسةالعيتع بعقج لقاءات عمى مدتػػ الػحجات أك : ةنغمالتكهين داخل الم- أ
 أك مغ خارجيا، يتسيد بقمة التكاليف كسيػلة التحكع في مػاضعو، لكغ يعاب عميو عجـ نطسةالعمغ داخل 

( 2):مشيا عجة أساليب نطسةالعالتفتح عمى العالع الخارجي، كيأخح التكػيغ داخل 

التكػيغ في ىحه الحالة عغ شخيق التتمسح عمى يج عامل قجيع مسغ ليع يتع : عن طخيق عامل قجيم التكهين- 
خبخة شػيمة في العسل، كلجييع معمػمات فشية كبيخة، إلى جانب تػفخ القجرة لجييع كسعمسيغ يقجمػف السعخفة 

 .لمستكػنيغ مغ خلبؿ الػصف كالذخح كالتصبيق
بسػجب ىحا الأسمػب يتع تكػيغ الفخد في مكاف عسمو، خلبؿ كقت : عن طخيق الخئيذ المباشخ التكهين- 

العسل الخسسي تحت إشخاؼ رؤسائو الحيغ يػجيػنو كيرححػف أخصائو، كيدسح ىحا الأسمػب بالتعمع مغ 
خلبؿ الأداء الفعمي لمعسل، كىي تعصي الفخد السداىسة الفػرية في الإنتاج، كقج تمقى ىحه الصخيقة عبء 

 .التكػيغ عمى عاتق الخئيذ السباشخ، بالإضافة إلى أف الستكػف لا يشسي كل السيارات اللبزمة لأداء كضيفتو
                                                 

(1) Yvés Emery, François Gonin, op.cit, P86.                                                                                                                                                                        
. 195ص، 1993 ، الجار الجامعية، الإسكشجرية،إدارة المهارد البذخية محمد سعيج سمصاف، (2)
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يتع إعجاد دليل عسل مكتػب يتزسغ التعميسات كالإرشادات التي يتػجب عمى كىشا : أسمهب تعميمات العمل- 
الستكػف تصبيقيا لكدب السيارات كالسعارؼ السصمػبة، كيقػـ السكػف بذخح التعميسات كالإشخاؼ عمى التشفيح 

. كالستابعة كالترحيح كإعصاء التػجييات، كيشاسب ىحا الأسمػب الرشاعييغ كالإدارييغ كالفشييغ
 تختمف عشيا مغ حيث شخيقة ،يقػـ ىحا الأسمػب عمى التشقل مغ كضيفة إلى كضيفة أخخػ : دورية العمل- 

 كعادة ما يكػف ىحا التشقل أفقي، كلكي يكػف ىحا التكػيغ فعالااً يجب أف تكػف مجة بقاء الفخد ،العسل كأدكاتو
.   في الػضيفة كافية لإكدابو السيارات كالسعارؼ الزخكرية

 كخاصة في السجاؿ ، في أعساؿ المجاف مغ أساليب التكػيغالاشتخاؾيعتبخ :  في أعمال المجانالاشتخاك- 
.  بيعكالاحتكاؾلسجيخ السذاركة في اتخاذ القخارات كالتعمع عغ شخيق ملبحطة الآخخيغ ؿ حيث يسكغ ،الإدارؼ 

 بإرساؿ العساؿ إلى مخاكد التكػيغ كالسعاىج كالسجارس، أك إلى نطسةالعتقػـ : ةنغمالتكهين خارج الم- ب
 (1):ات الأخخػ لمػقػؼ عمى شخؽ كأساليب العسل، كيأخح ىحا الشػع مغ التكػيغ عجة أساليب مشيانطعالع
 عمى ىحا الأسمػب يقػـ السكػف بتكميف عسل لمستكػف، يقػـ بيحا بالاعتساد: أسمهب الميمات الفخدية- 

 . يقػـ السكػف بتقييع الشتائج التي تػصل إلييا الستكػف الانتياءالعسل مشفخدااً دكف أف يتعاكف مع زملبئو، كبعج 
بإلقاء السادة التكػيشية التي يتزسشيا البخنامج التكػيشي عمى " السكػف " يقػـ السحاضخ :أسمهب المحاضخة- 

 . فقطالاستساع كيقترخ دكر الستكػف عمى ،، كيتحكع السكػف في السحاضخة بذكل عاـالعساؿ
، معيغيتع مغ خلبؿ اجتساع السذاركيغ لجراسة مػضػع : أسمهب المؤتمخات والنجوات وحمقات البحث- 
 .تبادؿ الآراء كالتعخؼ عمى خبخات الآخخيغ، يتسيد بالتفكيخ الجساعي كاستعخاض كجيات الشطخ السختمفةك

 كالصمب مشيع دراستيا كتحميمييا ،تتع عبخ تقجيع مذكمة أك فكخة معيشة لمستكػنيغ: أسمهب دراسة الحالة- 
كالػصػؿ إلى حمػؿ كنتائج ليا، كييجؼ ىحا الأسمػب إلى زيادة القجرة عمى حل السذكلبت كاتخاذ القخارات 

 .  عمى معارؼ كخبخات الستكػنيغبالاعتسادعغ شخيق التفكيخ السشطع كالتحميل، ككضع الحمػؿ كالبجائل 
 إلى مجسػعات صغيخة، كل مجسػعة تسثل شخكة كىسية، يتع تقديع العساؿ: أسمهب المباريات الإدارية- 

كعمى أساس السعمػمات السبجئية يقػـ أعزاء كل مجسػعة باتخاذ سمدمة مغ القخارات الإدارية في نػاحي 
تبشى قخارات كل دكرة عمى أساس نتائج الجكرة التي ك ،البيع كالإنتاج كالتسػيل، كتدتسخ السباريات لسجة شػيمة

 كىكحا حتى نياية السباراة، كيتيح ىحا الأسمػب فخصة لمعساؿ حتى يعيذػف ضخكفااً قخيبة مغ تمظ التي ،سبقتيا
  .ايػاجيػنيا، كتجعميع يدتػعبػف أىسية تػفخ قجر عاؿ مغ التخابط بيغ القخارات كتفيع الآثار الستختبة عميو

تنفيح بخنامج التظهيخ - 3
بتصػيخ في ىحه الخصػة يتع تشفيح البخنامج، أؼ تعميع العساؿ كتجريبيع بالصخيقة التي تدسح ليع 

إدارة السػارد البذخية، مغ خلبؿ كضع الججكؿ الدمشي لمتشفيح كالستابعة تحت إشخاؼ  اكتداب معارؼ ججيجة،ك
اليػمية لديخ البخنامج، كالتأكج مغ التداـ العساؿ بحزػر حرز البخنامج، ككحا التأكج مغ الديخ الحدغ 

.  بيغ الأفخاد السكػنيغ كإدارة السػارد البذخيةالاتراؿلمبخنامج كالعسل عمى سلبمة 

                                                 
 .267-265، ص ص 1999دار الخضا، دمذق،  ،أسـذ إدارة المهارد البذخيـة محمد مخعي مخعي، (1)



 التأصيل النغخي لمكفاءات: الفرل الأول

 

 
76 

تقييم بخنامج التظهيخ - 4
معخفة مجػ تحقق كيتع فييا  كتعقيجااً، صعػبة كأكثخىا ، أخخ مخحمة مغ مخاحل البخنامج التكػيشيكىي

( 1):ىي لتقييع،ؿمعاييخ  أربعة( Kirk Patrick )كفي ىحا الإشار اقتخحالأىجاؼ السدصخة، 

 خلبؿ مغ ذلظك تقييع،ؿؿ كأساس التصػيخ تمقػا بخنامج الحيغ العساؿ فعل ردكد استخجاـ يسكغ: ردود الأفعال- أ
 أكثخ الجػانب التي يعتبخىا كأىع البخنامج، مغ بالاستفادة الفخد شعػر مجػ عغ أسئمةضع ت استسارة استقراء

 لكغ قياسو، السعيار بديػلة ىحا  يتسيد.صعػبة أكثخىا كأييا سيػلة، أكثخىا كأييا إفادة، أقل كأييا إفادة،
 محل يعتبخ كميارات مغ معمػمات اكتدبو كما ،اً فعلب الفخد تعمسو عسا التعبيخ في البيانات ىحه صجؽ مثل

 .آخخ شيء كفاءاتو عمى البخنامج ليحا الفعمي شيء، كالأثخ عميو البخنامج لأثخ كإدراؾ الفخد فترػر تداؤؿ،
 مباشخااً، قياسااً  الفخد، اكتدبو الحؼ كالتحريل التعمع مدتػػ  قياس يسكغ : الكتابية والذفهيةالاختبارات -ب

 يقيذ السعيار الفخد، كىحا تعمسيا التي كالصخؽ  كالػسائل كالسبادغ السعمػمات تقيذ اختبارات بترسيع كذلظ
 ىحا مغ أف الفخد، كبالخغع لجػ الدمػكي الحاكخة كالسخدكف  مخدكف  في التكػيغ أحجثو الحؼ السباشخ التغيخ

 الحاكخة مخدكف  في التغيخ قياس عمى قترخق ؼأف إلا ،الدابق معيار اؿمغ كدقة مػضػعية السعيار أكثخ
 تبقى قج ىالكغ لمتكػيغ نتيجة كفاءات الفخد يكتدب العسل، فقج في الفعمي الدمػؾ الدمػكي، كليذ كالسخدكف 

  .لمعسل الفعمي في أدائو كمسارستو كسمػكو أنذصتو إلى الدبيل تجج لا ،داخمو في حبيدة
 ككسية التكمفة، فسقياس التشطيسية، الشتائج بآثاره عمى البخنامج فعالية كىشا تقاس: التنغيمي الأداء نهاتج- ت

 الأداء التشطيسي، كيقيذ نػاتج معيار تدتخجـ التي لمسقاييذ أمثمة تعتبخ السبيعات، كقيسة كجػدتو، الإنتاج
 البخنامج، لكغ لفاعمية الشيائي الاختبار  مباشخة، فيػ يسثلنطسةلأىجاؼ الع بالشدبة التكػيغ عائج السعيار ىحا
 تترف التي الطاىخية السػضػعية كرغع ،نطسةكبيغ أىجاؼ الع السعيار ىحا بيغ السباشخ الارتباط كجػد رغع
 أف ما يسكغ عمى كاقعية غيخ أعباء يزع البخنامج فاعمية ىحا السعيار لقياس استخجاـ أف إلا مقاييدو، بيا

مغ العػامل  الكثيخ بتجخل  كلكغ،العساؿ بأداء فقط ليذ تتحجد ما غالبااً  الشتائج لمتكػيغ، فيحه أؼ نذاط يحققو
  .فييا التحكع عمى قجرة التكػيغ لبخامج كلا ،عمييا سيصخة لمفخد يكػف  لا قج التي الخارجية

ييتع تقييع الدمػؾ بصبيعة التغيخ الحؼ يحجث في سمػؾ الفخد، كيعج ىحا التقييع : سمهك الفخد في العمل- ث
. ، لحا يجب ملبحطة سمػؾ الستكػف قبل كبعج البخنامجكالاختباراتصعب مقارنة بخدكد الفعل 

 كفي كل الحالات  إلييا، كالأىجاؼ التي تدعىنطسة ـتع حدب كضعية كلؼلتكػيغ ؿامج فإف كضع بخ
. فإف ىحه الدياسات كالبخامج تيجؼ إلى زيادة الكفاءات الفخدية كالجساعية

 عمى دراية تكػف  أفنطسة الع عمى يجب لبخنامج محجد، كليحا إف تصػيخ الكفاءات يجب أف يدتشج
 مذاريع دراسة جانبيع العساؿ مغ كعمى كفاءاتيع، تصػيخ عمى تحفدىع كأف ،العساؿ تصػيخ بسذاريع كبخامج

 الأىجاؼ، تزارب في اختلبؼ أك كجػد إمكانية نفيا لا ؼفييا، كىح السداىسة شخيقة في ة كالتفكيخنطعالع
  .ةمشطعباؿ الستعمقة بتمظ الفخدية الأىجاؼ فيو مذتخؾ تجسع ببخنامج لمخخكج بشاء حػار بتأسيذ تدسح كلكشيا

                                                 
 .203، 202، ص ص2002، دار الجامعة الججيجة، الإسكشجرية، إدارة المهارد البذخية محمد سعيج أنػر سمصاف، (1)
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خلاصة الفرل  
 مجسػعة مغ كىيالباحثيغ كالجارسيغ، التي لقيت اىتساـ السفاىيع الإدارية الحجيثة تعج الكفاءات أحج 
كالخرائز، لا يتعمق بالفخد فقط  الأبعاد متعجدكىي مفيػـ ، محجدتحقيق ىجؼ ؿالسعارؼ التي يتع دمجيا 

باعتباره مخدف كمشتج لمسعارؼ، بل يتعجاه إلى البعج الجساعي، لحا يبخز ىحا السفيػـ عمى السدتػػ الفخدؼ 
كبسا أف الكفاءة تكتدي أىسية بالغة عمى جسيع السدتػيات فإنيا تجخل ، كالجساعي كعمى السدتػػ التشطيسي

إدارية حجيثة لمتدييخ الاستخاتيجي أداة يعج  أك ما يعخؼ بتدييخ الكفاءات، الحؼ السػارد البذخيةأنذصة ضسغ 
مػاردىا، يختكد تدييخىا عمى استقصاب  ة كزيادة تشافديتيا كتثسيغنطع لشجاح العكسيمةلمسػارد البذخية، كىػ 

الكفاءات كتصػيخىا كتحفيدىا، كيتع تدييخ حافطة الكفاءات كفقااً لسقاربات محجدة كمخاحل معيشة، يعتبخ تقييع 
عمى ضػء نتائج التقييع يتع تحجيج ك ،قاستعجادات الفخد كمعارؼ تقييعالكفاءات أحج ىحه السخاحل، يتع بسػجبو 

 .الكفاءات الشاقرة الػاجب تصػيخىا كتشسيتيا باستخجاـ شخؽ كأساليب معيشة
نطخااً لخرػصيتيا أخحت الكفاءات الاىتساـ الأكبخ مغ جيػد الباحثيغ، ككانت أساس ضيػر مقاربة 

لا سيسا مػاردىا غيخ ممسػسة، كأصػؿ ذات شبيعة خاصة ناتجة عغ فيي جدء مغ مػارد السشطسة  السػارد،
التي سيتع التصخؽ  تتستع بأىسية بالغة تفػؽ السكػنات الأخخػ لمسػارد غيخ السمسػسةتخاكع السعارؼ الزسشية، 
. إلييا في الفرل السػالي
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تسييد 
 الاقترادعرخ ؿخرائز الرشاعي،  كالانفتاح الاقترادؼ كالانجماج العػلسة كالسشافدة الذجيجة تعج

 التقميجؼ الاقتراد القيسة في ضل مرجرالسعخفي، كىحا يعشي أف ىشاؾ تحػلًا مغ السػارد السمسػسة التي تعج 
معارؼ كة، نطعسسعة العكالعلامة التجارية، ك، الاختخاعبخاءات كإلى السػارد غيخ السمسػسة مثل رضا الدبػف، 

  .كميارات العساؿ
 في بيئة السشافدة السشطسةنجاح ؼ،  غيخ السمسػسةىا مشرب عمى مػارداليػـ نطسات جل اىتساـ العإف

تداكؼ مغ ثلاثة إلى أربعة أضعاؼ  بػصفيا إدارتيا، كذلظ كيفيةالحادة أصبح مخىػناً بقيسة ىحه السػارد ك
 مع ىاف السػارد السمسػسة لا يسكغ أف تػجج القيسة لحاتيا دكف تفاعلأضف إلى ذلظ أ ،مػاردىا السمسػسة

إلى اكتذاؼ ىحه السػارد القائسة عمى السعخفة ات لاسيسا نطع تدعى الكثيخ مغ العذاالسػارد غيخ السمسػسة، ؿ
أماـ تحجيات لا تتعمق بفيع كإدراؾ السشطسة اليػـ تقف كقياسيا مغ أجل تشسيتيا كالسحافطة عمييا، ذلظ أف 

إدراؾ السػارد غيخ السمسػسة كإدارتيا كقياسيا لزساف كجػدىا  بفيع ك، بل فقطالسػارد السادية السمسػسة
.  كجػدتيا باستسخار

 ةنطعمػارد العؿ سشحاكؿ في ىحا الفرل الإشارة ،لسػارد غيخ السمسػسةالجػانب السختمفة ؿقرج الإلساـ ب
أسباب زيادة كبذكل عاـ، مع التصخؽ إلى مفيػـ السػارد غيخ السمسػسة كعلاقتيا بالسرصمحات الأخخػ، 

 تقديع ىحا الفرل تعإشكالية قياسيا كتقييسيا، كعميو ككحا  ،كيفية إدارتياك مع تحجيج مكػناتيا ،الاىتساـ بيا
:  مباحث كسا يميةربعلأ

 مدخل إلى السهارد غير السمسهسة :السبحث الأول
مكهنات السهارد غير السمسهسة : السبحث الثاني
 السهارد غير السمسهسة إدارة: السبحث الثالث
  السهارد غير السمسهسةقياس: السبحث الرابع
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مدخل إلى السهارد غير السمسهسة  : السبحث الأول
 غيخ السمسػسة، كذلظ بػصفيا السحجد ىا خاصة مػارد،ةنطعـاؿلقج عدز الػاقع الججيج مغ أىسية مػارد 

التصػر  تيارفلا يسكغ لمسشطسة اليػـ العسل خارج الأقػػ لمخبحية كإنذاء القيسة كتحقيق السيدة التشافدية، 
عمى  القائع الاقتراد إلى الرشاعي الاقترادمغ  التحػؿ ضل في القصاعات، كل في الحؼ يجخؼ  الأساسي
 السادية كمغ السػارد كعساؿ السعخفة، السعخفة إدارة إلى الأشياء إدارة كمغ الساؿ الفكخؼ، كرأس كالخبخة السعخفة

.  غيخ السمسػسة السػارد إلى السمسػسة
ة  نغممهارد الممفيهم : السظمب الأول

عمع  بجارسة خاصة برفة تختبط أنيا إلا السعخفة، فخكع مغ بالكثيخ الاقترادية السػارد دارسة تختبط
  عمىتوبقجر اقتراد ما الخفاىية في مدتػػ  يتحجد حيث ،الاقترادية السعخفة فخكع فخع مغ فيي ،الاقتراد
 ما كل:"عامة ىي برفة السجتسع، كالسػارد كالستدايجة لأفخاد الستعجدة الحاجات إشباع في السػارد تمظ استغلاؿ
( 1)".أفخاد السجتسع حاجات تذبع كالخجمات التي الدمع إنتاج في يدتخجـ

ة  نغمتعريف مهارد الم- 1
 حرخه يرعب كاسعاً  مجالاً  يغصي إذ ،تجاكلاً  السرصمحات أكثخ بيغ  مغةنطعـاؿمػارد  مرصمح يعج

مػاردىا، كىحا كلج صعػبة لجػ الباحثيغ  قائسة ضسغ إدراجو  يسكغةنطعـاؿ نذاط في يداىع بجقة، فكل ما
مجخلات تديصخ عمييا :"بأنيا (Shoemaker) ك(Amit) عخفياك عمى مفيػـ مػحج لو، كالاتفاؽفي تحجيجه 

(  2)". بػصفيا شاقات مػجية نحػ تشديق كنذخ السػارد كانجاز السياـالإستخاتيجيةتشفيح ؿالسشطسة كتدتخجميا 

 لو مجخلات تتفاعل فيسا بيشيا لمحرػؿ عمى مخخجات، فإف ىحه السجخلات تعبخ ، نطاـةنطعـاؿ كلأف
( 3). السػارد بسثابة مجخلات العسمية الإنتاجية(Grant)كعميو يعتبخ ، ةنطعـاؿ عغ تمظ السػارد التي تدتخجميا

 السيدات، السعمػمات كالسعارؼ، التي التشطيسية، العسميات القجرات، الأصػؿ،:"بأنيا (Barney) كعخفيا
  (4)".تعديد كفاءتيا كفعاليتيا مغ تسكشيا التي الإستخاتيجيات كتشفيح بترسيع ةنطعلمع تدسح

لتشفيح استخاتيجياتيا كتحقيق أىجافيا يعج مغ  ةنطعـاؿ أف كل ما تدتخجمو التعاريف الدابقةيتزح مغ 
 . سػاء كانت مسمػكة أك مؤجخة أك غيخ ذلظ مغ أشكاؿ السػارد،قبيل السػارد

 صعبة، السعقجة السػارد ىحه السشطػرة، كغيخ السشطػرة الأصػؿ مجسػع:" فييشبيعتياأما السػارد حدب 
( 5)".التسيد تحقيق إمكانية تحجدالتي  كالاكتداب، البشاء

 السشطسة السمسػسة كغيخ السمسػسة التي تتحكع فييا السػارد:"بأنيا (Hesterly)ك (Barney) كعخفيا 
  (6)."لػضع كتشفيح استخاتيجياتياتدتخجميا ك

                                                 
 .09، ص2008، السكتب الجامعي الحجيث، الإسكشجرية، مبادئ اقتراديات السهارد والبيئة إيساف عصية ناصف، (1)
 .14، ص2006، 15، العجدمجمة بحهث مدتقبميةمعغ كعج الله السعاضجؼ، إسيامات نطخية الإستخاتيجية القائسة عمى السػارد في تحقيق السيدة التشافدية، ( 2)

(3) R. Grant, The resource-based theory of competitive advantage, California Management Review, Spring, 1991, P114. 

)4(  Sandrine Gherra, Stratégies de développement durable, Revue Française de Gestion, N.204, Lavoisier, Paris, 2010, P .143  
)5( Eric Lamarque, Avantage concurrentiel et compétences clés, Finance Contrôle Stratégie, Vol.4, N.1, Mars 2001, P65. 
(6) Jay Barney, W. Hesterly, Strategic management and competitive advantage: Concepts and cases, Saddle River, Prentice Hall, 2010, P66. 
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 يدسح ما كل :" بالقجرة عمى تحقيق السيدة التشافدية، حيث عخفت بأنياالسشطسةكىشاؾ مغ ربط مػارد 
 (1)".ميدتيا التشافدية تجعيع  مغلمسشطسة

 لسشطسةؿ التي لا يسكغ ،السػجػدات الإستخاتيجية ذات القيسة العالية:" بأنيا(Mintzberg)كسا اعتبخىا 
  في تحقيق أىجافيا تكسغ في تمظ السػجػدات أكالسشطسةالاستغشاء عشيا أك عغ جدء مشيا، ذلظ أف فخصة 

 (2)". البعس مشيافي
سػاء   ما،لسشطسةضعف  نقاط أك قػة نقاط يذكل أف أؼ شيء يسكغ:" ىي(Wernerfelt)ػػػ كبالشدبة ؿ

 ا بغس الشطخ عغ مرجره،أك يسكشيا استخجامو السشطسةىي ما تدتخجمو ، كغيخ ممسػسة كأممسػسة كانت 
 السشطسةأك كيفية الحرػؿ عمييا كليذ بالزخكرة أف تكػف ممكاً ليا، إذ يجخل في إشار السػارد ما تدتخجمو 

    (3)".مؤقتاً مغ آلات تدتأجخىا أك أمػاؿ تقتخضيا

 في كتدتخجميا تحػز عمييا التي كل السػارد ىي لمسشطسةالسػارد بالشدبة  أف يسكغ القػؿ مسا سبق
 .أىجافيا تحقيقكتشفيح إستخاتيجياتيا ك برياغة ليا تدسح كالتينذاشيا 

ة  نغمترشيف مهارد الم- 2
 إلى الأصػؿ كالكفاءات كالإجخاءات التشطيسية، التي تكػف تحت رقابة السشطسة مػارد (Barney)صشف 

، ماديةاؿمػارد اؿ: ىي كتدتخجميا في كضع كتشفيح استخاتيجياتيا، يسكغ ضسيا في ثلاث مجسػعات السشطسة
 التكشػلػجيا السدتخجمة كالأراضي كالسعجات كالسػاد تتزسغ السػارد السادية. تشطيسيةاؿمػارد كاؿ ،بذخيةاؿمػارد اؿ

 أما الترخؼ؛كالعساؿ مغ قجرة عمى الإدارة كحدغ  السديخيغ كخبخات التجريب البذخية تزع السػاردك ؛الأكلية
 علاقة ،الاتراؿ الدسعة، شخؽ  التػجيو، التخصيط، كالثقافة، العسل فخؽ  فتذسل خرائز تشطيسيةاؿ السػارد

 (4).بسحيصيا الخارجي السشطسة
 كالتي تعج مغ السػارد ،مثل السباني كالسرانع كالتجييدات مادية إلى مػارد( Jones) كHill)) كصشفيا

معشػية كىي أكثخ صعػبة مغ حيث السحاكاة، كتتجدج في   مػارد؛ يسكغ شخاؤىا كتقميجىا،السخئية لمسشافديغ
التقشية كىي  (السيارات) السػارد فيي أما الشػع الثالث ؛السشطسةالتجارؼ الحؼ يعكذ سسعة كالاسع العلامة 

  (5)."السدؤكلة عغ تحريغ السعخفة التقشية بذكل ندبي ضج محاكلات السحاكاة كالتقميج
 في عادة ممسػسة كترشف مػارد  حدب شبيعتيا بسشطػر باحثيغ آخخيغ إلىالسشطسةكسا صشفت مػارد 

  كالسػارد؛الخ...كالشقج مالية أك كالأجيدة كالسعجات، مادية تكػف  قج الأصػؿ، اسع السالية تحت السيدانية
 التجارية، الدسعة، العلامة ،الاختخاع بخاءات مثل ةنطعلمع السالية السيدانية في تطيخ لا السعشػية كىي عادة

( 6).الخ... الخكتيشيات كالثقافة التشطيسية،، معارؼ كخبخات العساؿمثل السػارد التشطيسية عسلاء؛اؿ مع العلاقة

                                                 
)1  ( Richard Sparno, Samuel Grandval, Value création through innovation: concept et cas en management  stratégique, éd. Lavoisier, Paris, 
2005, P38. 

 .16، صمرجع سبق ذكرهمعغ كعج الله السعاضجؼ،  (2)
)3(  B. Wenerfelt, Resource-based view of the firm, Strategic Management Journal, Vol.5, N.2, 1984, P171. 
(4) Jay Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, Vol.17, N.1, 1991, P99. 

 .16، صمرجع سبق ذكرهمعغ كعج الله السعاضجؼ، ( 5)
)6  ( Allan Afuah, Strategic innovation: new game strategies for competitive advantage, Rutledge, New York, 2009, P118. 
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 ، مػارد مادية، مػارد بذخية، إلى مػارد ماليةالسشطسة ترشف مػارد (Schandler)ك( Hofer)حدب ك
 (1).سادسة الدسعة كسجسػعة (Grant)مػارد تكشػلػجية، ليزيف ك ،مػارد تشطيسية

، ىي مجسػع السػارد السادية كغيخ السادية، ما في لحطة السشطسة فيخػ أف مػارد (Wernerfelt)أما 
 بسختمف أنػاعيا إلى مػارد مادية كتجييدات الإنتاج، السشطسةكعمى أساس ىحا التعخيف يسكغ تقديع مػارد 

الدسعة،  التجارية، العلامة ،الاختخاعمادية كىي غيخ مخئية كبخاءات  غيخ مػاردالخ؛ ...،السباني، رأس الساؿ
  (2).السيارات الجساعيةكالثقافة، الخكتيغ، 

  أنػاعة في إشار السػارد السمسػسة كغيخ السمسػسة إلى ثلاثالسشطسةفقج صشف مػارد ( Ngowi)أما 
السػارد الخاصة بالاستخجاـ كالتي ك ؛ التي تحقق ليا قيسة تفػؽ سعخىا الدػقيالسشطسةبالسػارد الخاصة : ىي

 أما الشػع ؛ أؼ لغيخ الأغخاض التي كججت مغ اجميا، بذكل مختمفالسشطسةتشخفس قيستيا عشجما تدتخجميا 
الثالث مغ السػارد فيي السػارد السخنة كالتي لا يتجاكز سعخىا سعخ عػامل الدػؽ، كالتي قج يتسكغ السشافديغ 

( 3 ). كبالتالي تقميج الاستخاتيجيات القائسة عمييا،مغ تقميجىا

ميد بيغ ، ك مػارد إستخاتيجيةبامتلاؾ إلى أف تحقيق التفػؽ لا يتع إلا (Porter)كفي ىحا الإشار يذيخ 
 (4):عجة أنػاع مغ السػارد، ىي

. تتزسغ زيادة السجخلات، القجرات السالية، كلاء السجيديغ:  مػارد السجخلات-
.  تتزسغ التقانة، الخبخة الػضيفية، الأنطسة الإدارية:  مػارد العسميات-
.  التػزيع قشػاتفعاليةتتزسغ كلاء السػزعيغ، :  مػارد القشػات-
. تتزسغ كلاء السدتيمظ، إدراؾ العلامة:  مػارد السدتيمكيغ-
 . السجيديغكتتزسغ التخاكع السعمػماتي، أىجاؼ السشافديغ، ردكد أفعاؿ السدتيمكيغ :  مػارد معخفة الدػؽ -

لسػارد  كشامل مػحج ترشيف كضع في الباحثيغ تبايغ بيغ ىشاؾ أف نجج الدابقة الترشيفات خلاؿ مغ
 عسػمية مفيػـ إشكالية لتفادؼ أنو يخػ  بحيث (Barney)كضعو  الحؼ الأخح بالترشيف يسكغ كعميو ،السشطسة
 (5):إلى يسكغ ترشيفيا تجقيقيا كصعػبة السػارد

 إستخاتيجية؛ ليدت فيي اكتدابيا، كبالتالي اتنطعالع لجسيع يسكغ :شاممة مادية  مػارد-
 تشصػؼ  فيي  لحا،التفػؽ تحقيق  في تداىع كىيغيخىا،  عغ السشطسة بيا تتسيد :خاصة مادية غيخ  مػارد-

 .الإستخاتيجية الخرػصية عمى
كبذكل عاـ يسكغ القػؿ أف السشطسات جسيعيا تستمظ نػعيغ مغ السػارد، السػارد السمسػسة كالسػارد 

غيخ السمسػسة، كيطيخ الججكؿ السػالى كجػد أربعة أنػاع مغ السػارد السمسػسة، مقابل ثلاثة أنػاع مغ السػارد 
. غيخ السمسػسة

                                                 
 .46، صمرجع سبق ذكرهسسلالي يحزية،  (1)

)2( Ahmed Bounfour, Le management des ressources immatérielles, éd. Dunod, Paris, 1998, P22. 

 .17، صمرجع سبق ذكرهمعغ كعج الله السعاضجؼ، ( 3)

 .16، صنفس السرجع الدابق (4)
 .05ص، مرجع سبق ذكره مدىػدة، السميظ عبج (5)
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أنهاع السهارد السمسهسة وغير السمسهسة : (01)الجدول رقم 
السهارد غير السمسهسة         السمسهسة  السهارد         

السهارد السالية - 1
 .القخكضفي الحرػؿ عمى ة نطعقجرة الع- 
ة عمى تػليج الأمػاؿ مغ مػاردىا نطعقجرة الع- 

 .الجاخمية
السهارد التشغيسية - 2
 .نطاـ التخصيط كالييكل التشطيسي- 
 .نطاـ الخقابة كالإشخاؼ كالتشديق- 
ية دالسهارد السا- 3
مػقع السرشع كالسعجات كالتدييلات الإنتاجية - 

 .الأخخػ 
 .السػاد الخاـ- 
السهارد التكشهلهجية - 4
 .السػارد التكشػلػجية الستاحة- 
 .كالاختخاعاتالتكشػلػجيا - 
 .السػجػدات الثابتة الستعمقة بالبحث كالتصػيخ- 

السهارد البذرية - 1
 .السعخفة الخفية كالزسشية كالسذتخكة- 
 .الثقة كالسدؤكلية اتجاه الآخخيغ- 
 .قجرات الإدارة كميارات السجيخيغ- 
الروتيشيات التشغيسية - 2
 .مػارد الإبجاع- 
 .السخاشخ- 
 .القجرة عمى الإبجاع- 
 .القابميات العمسية كالبحثية- 
مهارد الدسعة والذيرة - 3
 .الدسعة لجػ الدبػف كالسجيديغ- 
 .إدراؾ الشػعية- 
 .الدسعة لجػ السجيديغ- 
 .العلاقات كالتفاعلات الستبادلة السفيجة كالجاعسة- 

 السفتذيغسعج عمي العشدؼ، حسيج سالع الكعبي، دكر السػارد غيخ السمسػسة في تعديد أداء مكاتب : السردر 
. 133، ص2013، 35، العجد  الجامعةالاقتراديةمجمة كمية بغداد لمعمهم العاميغ، 

  ترب في إشار جسيعياإلا أف مػارد السشطسة يسكغ القػؿ أنو بالخغع مغ اختلاؼ ترشيفاتمسا سبق 
  كتتسثل في،ممسػس مادؼ كياف ليا التي كىي السمسػسة  السػارد كالسػارد غيخ السمسػسة،السمسػسة السػارد
 الأكلية، السػاد التجييدات كالسعجات، ، مثل اليياكلالسشطسة عمييا التي تتػفخ كالسالية السادية السػارد مختمف
عكذ السػارد السمسػسة ليذ ليا كجػد مادؼ كىي  السػارد غيخ السمسػسة الخ؛...،الأمػاؿ كالعقارات، السباني

 التي يسكغ أف تدتخجميا الخ،...،الذيخة ،مع السػرديغ كالدبائغ العلاقات، السشطسةالسعخفة، سسعة ؾممسػس 
.   عمى الآخخيغ لتحقيق التسيد كالتفػؽ أفزل بذكل السشطسة
 ،(02) الججكؿ ىػ مػضح فييسكغ تػضيح الفخؽ بيغ السػارد السمسػسة كالسػارد غيخ السمسػسة كسا ك

كالسػارد  السمسػسة بيغ السػارد كالاختلاؼالتبايغ  فييا يبخز التي الاتلسجا تعجد رغع مغاؿب أنويتزح  حيث
كل  بقاء فتخة ككحا تذغيميسا تػاججىسا ككيفية مػقع في يكسغ بيشيسا الاختلاؼ جػىخ أف السمسػسة، يبجك غيخ
 . مشيا

كسا يكسغ جػىخ الاختلاؼ في أف قياس السػارد غيخ السمسػسة ميسة صعبة لمغاية مقارنة مع السػارد 
السمسػسة، ذلظ أف لمسػارد السمسػسة عسخ إنتاجي محجد، بيشسا تتستع السػارد غيخ السمسػسة بقيسة مفتػحة 
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الشياية، لكػنيا بصبيعة تكػيشيا ليدت قيسة خصية يسكغ استخلاصيا مغ مجخلاتيا السباشخة، كإنسا ىي نتاج 
مبتكخ لذبكة معقجة مغ القيسة كتحػلاتيا، ناىيظ عغ كػف السػارد غيخ السمسػسة ذاتيا مشجمجة كضسشية في 

. السشطسةالسعارؼ كالسيارات الخفية للأفخاد كجساعات العسل داخل 
الفرق بين السهارد السمسهسة والسهارد غير السمسهسة (: 02)الجدول رقم 

السهارد غير السمسهسة           السهارد السمسهسة    البعد 
غيخ ممسػس - أثيخؼ - غيخ مادؼ مادؼ ممسػس    السيزة الأساسية 

 السشطسةفي عقػؿ الأفخاد العامميغ في  لمسشطسةضسغ البيئة الجاخمية مهقع التهاجد 
العساؿ ذكؼ السعارؼ كالخبخات الآلات، السعجات، السباني     التسثيل الشسهذجي 

 بالابتكارمتدايجة  بالانجثارمتشاقرة   القيسة 
 كالخياؿ الػاسع كالانتباهبالتخكيد  السادؼ   بالاستخجاـنسط إنذاء الثروة 
العسل السعخفي العسل العزمي    السدتخدمهن لو 
زداد عشج حجكث السذاكل تتػقف عشج حجكث السذاكل      تالهاقع التذغيمي 

 الإبجاعية ة عسخ مع تدايج في القجراليذ لو  في القجرةتشاقزمع  عسخ إنتاجي الوالزمن 
عبارة عغ قيسة عبارة عغ تكمفة   السحتهى 
مدتسخ كقتي         الديسهمة 

كانعكاساتو  التكشػلػجي الإتقاف عمى الفكخؼ  الساؿ رأس تشسية أثخ شعباني، يػنذ إبخاىيع  صالح:السردر  
. 03، ص 7،2011 العجد ،4 لجلسج، ارالأنبا جامعة مجمة خفس التكمفة، عمى

 الأخرى   والسرظمحاتالسهارد غير السمسهسة: السظمب الثاني
ىشاؾ تدسيات عجيجة تتجاكليا أدبيات الإدارة حالياً كالتي تدتخجـ لمجلالة عمى مرصمح السػارد غيخ 

 أنو لا يػجج اتفاؽ في الآراء بذأف السرصمحات الستعمقة بالسػارد إلى كالأبحاث الجراسات شيختك ،السمسػسة
، الأصػؿ غيخ السخئية الفكخؼ  رأس الساؿ مشيا مختمفة، تدسيات تحت إلييا الإشارةغيخ السمسػسة، حيث تع 

(Itami كRoehl ،1987ـ) الكفاءات الجػىخية ،(Hamelك Prahalad ،1990ـ) السعخفة السعسارية ،
(Hendersonك Clark ،1990ـ) القجرة الاستيعابية ،(Cohenك Levinthal ،1990ـ) الحاكخة التشطيسية ،
(Walsh كUngson ،1991ـ) السػارد غيخ السمسػسة ،(Hall ،1992ـ) القجرات الإستخاتيجية، الأصػؿ ،

، كسا (ـMalone ،1997  كEdvinsson)الأصػؿ غيخ السمسػسة  (ـKogut، 1995ك Zander)الجػىخية 
مرجر ججيج  عغ مرصمحات تعبخاؿ كل ىحه ك(1)، مرصمح القجرات الجيشاميكيةآخخكف ييا باحثػف ؿيصمق ع

التدسيات العجيجة لمسػارد غيخ السمسػسة ىحه ك كالسالية، مشيا السادية الأخخػ  الثخكات باقي غخار عمى لثخكةؿ
 .التي تتجاكليا أدبيات السػضػع حالياً يقابميا مفيػـ كاحج فقط ىػ السػارد السمسػسة

                                                 
(1) Adriana-Sofia Dumitrescu, Intangible assets: are these resources sufficiently visible and properly controlled? Accounting and Management 

Information Systems, Vol.11, N.4, 2012, P547. 



 أساسيات حهل السهارد غير السمسهسة: الفرل الثاني
 

 
85 

أف  كالتعبيخات، إلا السرصمحات بيغ ىحه فخؽ  بػجػد يقػؿ مغ الباحثيغمغ أف ىشاؾ بعس رغع باؿ
كستخادفات، لا يسيدىا إلا  بذكل متبادؿ تدتخجـ تدسيات "عبػد نجع"يعتبخىا  حيث ذلظ، مغ يخػ خلاؼ ىشاؾ

 الأصػؿ مرصمح ستخجاـلاالسحاسبيغ  يسيل تفريلات الباحثيغ كالخغبة في تسييد تجخبة عغ أخخػ، حيث
 استخجاـ مرصمح مػارد الاقترادييغالفكخؼ، في حيغ يفزل  ماؿ اؿرأس لسرصمح كالإدارييغ غيخ السمسػسة،

مغ  أكثخ شائع نحػ عمى الفكخؼ  الساؿ كرأس السمسػسة غيخ السػارد مرصمحاكيدتخجـ  (1)،أك أصػؿ السعخفة
العلاقة بيغ مفيػـ  بخرػص فالباحثيغ كالسيتسي بعس آراءالججكؿ السػالي يػضح كالأخخػ،  السرصمحات

. كمفيػـ رأس الساؿ الفكخؼ  السمسػسة غيخ السػارد
ورأس السال الفكري  السمسهسة غير السهارد: (03)رقم  الجدول

السؤسدة / الباحث

غير  السهارد
ورأس  السمسهسة

الفكري  السال
مترادفان 

 السال الفكري  رأس
من  مجسهعة فرعية

غير  السهارد
السمسهسة 

غير  السهارد
 السمسهسة

 فرعية من مجسهعة
السال الفكري  رأس

السال  رأس
قيسة  ىه الفكري 
 وليس دين

قزية مهارد 
Brooking X    

Sveiby X    
Edvinsson & Malone    X 

Marratel X    
OECD  X   

Stanle & Gronvood   X  
IASB   X  
Mayo X    
Bontis  X   

Lev X    
Hussi & Ahonen  X   

. 136، صمرجع سبق ذكرهسعج العشدؼ، حسيج سالع الكعبي، : السردر   
 متخادفاف الفكخؼ  كرأس الساؿ السمسػسة غيخ السػارد يعتبخكف  الباحثيغ مغ الكثيخ الججكؿ أف مغ يتزح

 مغ يستمظ ميع شيء ما إلى يذيخاف كلاىسا أف  إذ،(ىحه الجراسةكىػ الاتجاه الحؼ سيتع اعتساده لأغخاض )
عغ مرصمح  يختمف "السمسػسة غيخ" مرصمح كلكغ متخادفة، كريغة أف تدتخجـ كيسكغ ،نطسةالع شخؼ

 الغالب تعج في العساؿ خبخة مثلاً العساؿ،  تفديخات أك أفكار استخجاـ مثلًا إلى يذيخ ىحا الأخيخ إذ ،"الفكخية"
نفدو   كالذيء،بالزخكرة فكخياً  ليذ أنو إلا تساماً، ممسػس غيخ شيء ىي كالتجخبة كالخبخة ىاماً، مػرداً 
 مرصمحاً  يعج أف يسكغ "السمسػس غيخ" مرصمح فإف اة، لحنطعالع ثقافة أك التجارية عمى العلامات يشصبق

                                                 
 .12، ص2010، دار اليازكرؼ، عساف، (إدارة ما لا يقاس)إدارة اللاممسهسات نجع عبػد نجع، ( 1)
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 كاضح مشاقس لو "السمسػس غيخ" مرصمح أف ذلظ عغ فزلاً  الفكخؼ، الساؿ رأس مرصمح مغ أكسع كأشسل
( 1)".لفكخؼ ا"  لػكاضح مشاقس لا نجج بيشسا ،"السمسػس "ىػ

مادية،  غيخ ضاىخة أية لػصف يدتخجـ أف لسرصمح عاـ، يسكغ اسع ىػ "السمسػس غيخ" إف مرصمح
 مغ دقة أكثخ يبجك السمسػسة غيخ السػارد فإف مرصمح محجد، بذكل السػارد إلى الإشارة ىػ الغخض كاف كإذا
 ليا ليذ التي السػارد لمتعبيخ عغ دقة الأكثخ السرصمح ىػ السمسػسة غيخ السػارد السمسػس، كعميو فإف غيخ
  (2). ممسػسمادؼ كجػد

تعريف السهارد غير السمسهسة : السظمب الثالث
إف تػضيح السفاىيع مدألة في غاية الأىسية، لاسيسا إذا ما تعمق الأمخ بحقل معخفي ججيج لع يأخح 

ىي  مغ السعاييخ السحاسبية الجكلية (38)السادة  حدب السػارد غيخ السمسػسةكنريبو مغ البحث بذكل كاؼ، 
  )3(.مػجػدات غيخ نقجية بجكف تجديج مادؼ

أصػؿ غيخ مادية ":أنيا ب"عبػد نجع"عخفيا  حيث ،لمسػارد غيخ السمسػسةتعاريف أكرد الباحثيغ عجة ك
ادعاء بسشافع :"بأنياحيث عخفيا  (Lev) كىػ ما ذىب إليو (4)".تتزسغ كعجاً بالسشافع أك القيسة السدتقبمية

  (5)".مدتقبمية ليذ ليا تجديج مادؼ أك مالي كتحقق كفػرات في التكاليف
معمػمات كالتي تزع التكشػلػجيا، لل التي تدتشجالسػارد :" فعخفيا في مصمع الثسانيشات بأنيا(Itami)أما 

  (6)". كالدسعة،، العلامة التجارية كالسػرديغثقافة، معمػمات عغ الدبائغاؿ
كالحؼ كضع حجكداً فاصمة بيغ السػارد السمسػسة كغيخ السمسػسة، فقج أشار إلى أف السػارد  (April)أما 

 في حيغ ؛العقارات كالتجييدات كالبخمجيات كغيخىاؾة مشطعالسادية تذسل كل السػارد التي تطيخ في ميدانية اؿ
 كالسعارؼ العسمية الاختخاعثقافة كالسعخفة التكشػلػجية كالعلامة التجارية كبخاءة اؿ السػارد غيخ السمسػسة تذسل

السعارؼ كالخبخات الستخاكسة :" التعميع الستخاكع كالخبخة، كعميو يعخؼ السػارد غيخ السمسػسة بأنياالعساؿ، ككحؿ
( 7)".الخ...الاختخاعبخاءات  كالعلامات التجارية كةالتكشػلػجي كالسشطسةلجػ العامميغ، إضافة إلى ثقافة 

 خبخة، ميارة، معخفة،) عقمية، عشاصخىا قجرات يستمكػف  العامميغ مغ مجسػعة:"بأنيا "العشدؼ " ىاكيعخؼ
 مداحة  كتصػيخ السشطسةأداء عسميات لتحديغ الفكخية السداىسات زيادة في كاستثسارىا تػضيفيا يسكغ (قيع

 عغ قيستيا الدػقية فخؽ  كيجعل الستعامل معيا، الأشخاؼجسيع  مع فاعمة علاقات ليا يحقق بذكل إبجاعاتيا،
( 8)".كبيخ يستيا الجفتخيةؽ

                                                 
، 35، العجد الجامعةالاقتراديةكمية بغداد لمعمهم  مجمة العاميغ، السفتذيغسعج عمي العشدؼ، حسيج سالع الكعبي، دكر السػارد غيخ السمسػسة في تعديد أداء مكاتب ( 1)

 .135، ص2013

 . 135، صنفس السرجع الدابق (2)
(3) International Accounting Standards Committee (IASC), disponible sur: www.iasplus.com/en/ Standards/ias/ias38, consulté le: 11/06/2018, 

15:00h. 

 .14، صمرجع سبق ذكرهنجع عبػد نجع، ( 4)

)5( Lev Baruch, Intangibles: management, measurement and reporting, Brookings Institution Press, Washington, 2001, P189. 
)6( Abdul Latif Salleh, Fauziah Selamat, Intellectual capital management in malaysian public listed companies, International Review of Business 

Research Papers, Vol.3, N.1, 2007, P267. 
 .198، ص مرجع سبق ذكرهمشى مدغػني، ( 7)
 .171، ص2009 عساف، اليازكرؼ، دار ،الأعسال مؤسدات في الفكري  السال رأس إدارة صالح، عمي أحسج العشدؼ، عمي سعج( 8)
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 السػصفات مغ بالعجيج يسثل الحؼ ،لمسشطسة عشرخ تخاث:" ىيالسػارد غيخ السمسػسة (Pierrat)حدب ك
  السدتقبمية،السجاخيل حػؿ اليقيغ عجـ إضافة إلى خاصة، كقػة محجدة غيخ حياة مجة السادؼ، السكػف  غيابؾ
( 1)".الأخخػ  السػارد عغ افرمو صعػبةك

 السعمػمات الإستخاتيجية كالأصػؿ غيخ السمسػسة التي يسكغ لمسشطسة رصيج مغ:" بأنيا(Teece)كعخفيا 
 )2(".اتنطعالععجـ التجانذ بيغ كىي مرجر  يرعب نقميا،، ذك شبيعة خاصة ،تػضيفيا لتحقيق أىجافيا

مجسػع الأصػؿ الخفية لمسشطسة :" أنياكيسكغ إعصاء تعخيف أكثخ شسػلية لمسػارد غيخ السمسػسة عمى
 (3)."التي لا تطيخ في التقاريخ السالية

 ( 4):تزع أف السػارد غيخ السمسػسة يسكغ أف  الدابقة يتزحاريفمغ التع

 كىحا كالستػقعة، الحالية الابتكارية لمسذكلات كالحمػؿ البشاءة كالأفكار السقتخحات ،الاستذارات ،الابتكارات -
 البذخية؛ السػارد نتاج

 السػرديغ، أصحاب معيا كالعسلاء، كالستعامميغ السشطسة بيغ أك  السشطسة كالعساؿبيغ الستبادلة  العلاقات-
 يسثل السػارد السختبصة بالعلاقات؛ كىحا كغيخىا، السرالح الحكػمية التسػيل، مؤسدات السشافع،

 سػاء البيانات كالسعمػمات كافة مغ كالاستفادة كالشذخ التػزيع عمى كالحرػؿ للإنتاج الجاخمي  الييكل-
 .يعكذ السػارد الييكمية الخارجية، كىحا أك الجاخمية

 كالييكل ؛التشطيع أعزاء كفاءات أماكغ ىي عمى ىحا الشػع مغ السػارد في ثلاثة العثػر يسكغ كعميو
 التجارية، لعلاماتكا الخارجي كالييكل ؛كالأصػؿ الإدارية ، كسياسات كنطع العسل، كالبخامج لمسشطسةالجاخمي
. العسلاء كالسػرديغ مع كالعلاقات الدسعة،
 معطع الأبحاث أف جسيع السػارد غيخ السادية التي تػفخ ميدة تشافدية يسكغ اعتبارىا مػارد غيخ ؤكجت
 الفشية، السسارسات الإدارية، التشطيع الجاخمي، ة، الجراؼعساؿالابتكار، القجرات الفكخية لل القجرة عمىؾممسػسة، 

، العلاقة مع  كسسعة السشطسةبخاءات الاختخاع، التقشيات كالسيارات التكشػلػجية، العلامات التجارية، الذيخة
  (5).الخ...، كالسػرديغالعسلاء

 (6):ىيكمجسػعة مغ الخرائز التي تسيدىا عغ السػارد الأخخػ ؿمفيػـ، نذيخ اؿ  ىحاكلاستكساؿ
السػارد غيخ السمسػسة غيخ مخئية كغيخ ممسػسة؛  -
، لأف اقتراد السعخفة ىػ اقتراد كفخة لا نجرة؛ بالاستعساؿ لا تخزع لقانػف تشاقز العػائج، فيي تتدايج -
 صعبة الإدارة كالقياس بذكل دقيق؛ -

                                                 
)1( Alan Fustec, Bernard Marois, Valoriser le capital immatériel de l'entreprise, éd. Organisation, Paris, 2006, P16. 
)2( David  Teece, Intangible Resources, disponible sur: https://businessinnovation.berkeley.edu/wp-content/uploads/businessinnovation-

archive/documents/Teece-intangible-resources.pdf, consulté le: 05/09/2017, 15:00h, PP01, 02. 
)3( Marek Kunasz, Tangible and intangible resources in the process of shaping the value of business entity, disponible sur: search?client=firefox-

b-m&q=tangent+and+intangible+resources+intheprocessofshaping&oq=tangente+and+intangible+resources+in The process of shaping 

&oqs=heirloom-srp, consulté le: 14/11/2018, 18:00h, P48. 
 الاقترادية، أشخكحة دكتػراه غيخ مشذػرة في العمػـ الاقترادية، كمية العمػـ دور تديير الرأسسال البذري في تحقيق التسيز لمسؤسدة الستعمسة سساح صػلح، (4)

 . 50، ص2013كالتجارية كعمػـ التدييخ، جامعة بدكخة، 
(5) Adriana-Sofia Dumitrescu, op.cit, P548. 

 .17-15، ص صمرجع سبق ذكره نجع عبػد نجع، (6)

https://businessinnovation.berkeley.edu/wp-content/uploads/businessinnovation-archive/documents/Teece-intangible-resources.pdf
https://businessinnovation.berkeley.edu/wp-content/uploads/businessinnovation-archive/documents/Teece-intangible-resources.pdf
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ة؛ نطع فيي نادراً ما تكسع في سجلات كميدانيات الع، نادرة التكسيع-
 تشذئ قيسة مدتقبمية، فكل السػارد غيخ السمسػسة مػجية لمسدتقبل؛ -
ات كثيفة السعخفة؛ نطع مػارد ذات قيسة عالية كتكػف أضعاؼ قيسة السػارد السمسػسة في الع-
 في الدػؽ؛ السشطسة مغ خلاؿ الفخؽ بيغ القيسة الجفتخية كقيسة تيا عمى قيعالاستجلاؿ الفجػة، يسكغ -
 الستعجدة؛ الاستخجامات كمع ذلظ تتسيد بسخكنة في ، بجكف خخدة-
 )1(؛مدتجامةاؿتشافدية اؿلسيدة ؿ مرجر كىي ،دتقميصعبة اؿ، لبشائيا شػيلاً اً كقتتدتغخؽ  -
. السشطسة سخيعة الدكاؿ كالفقجاف كليا تأثيخ كبيخ عمى -

تحػزىا السشطسة،  التي السادية غيخ العشاصخ ىي كلغيخ السمسػسة  السػارد القػؿ أفمسا سبق يسكغ 
 كالسػرديغ العسلاء مع التكشػلػجيا، العلاقات الخبخات، السعارؼ،ىا، مثل نذاط أكجو إدارة في ىاتدتخجـ كالتي

  .الخ...،كأصحاب السرمحة
أىسية السهارد غير السمسهسة : السظمب الرابع

 الدخيعة التكشػلػجية كالتصػرات التحجيات شبيعة تفخضو ، أمخاً حتسياً الاىتساـ بالسػارد غيخ السمسػسةإف 
 : الشقاط التاليةفي غيخ السمسػسة كيسكغ تػضيح أىسية السػارد ،شجيجةالتشافدية اؿ كالزغػط

الأداء   تحدينالسهارد غير السمسهسة و- 1
ججيجاً  محخكاً  مػاردىا غيخ السمسػسة في تجج أف يسكغ ،أدائيا بزعف عادة تدعت التي اتنطعالع إف

 لمسػارد غيخ يسكغؼ ،لجيياالعسل  كقيع كعسمياتيا ىياكميا عمى العرخية الدسة كإضفاء ،الأداء لمتغييخ كتحديغ
 تختكد عسميات في العسميات، مغ الػاسعة التغييخات لإجخاء كقاداتيا اتنطعلمع كبيخة فخصة أف تقجـ السمسػسة

؛ كالإجخاءات لتصػيخ الأساليب الخبيخ السجيخ عمى تقػـ عسميات إلى  كالأكامخالتعميسات كتشفيح السجيخ عمى
. كالخبخات كالسعمػمات السعخفة تقاسع إلى كالخبخات سخية السعمػمات عمى تقػـ ثقافة مغ ةنطعالع كثقافة

   مع العسلاءةالسهارد غير السمسهسة وتحدين العلاق- 2
 إلى يعػد ، كىحاليحه العلاقة كالترحيح الشطخ إعادة في تداىع السػارد غيخ السمسػسة أف لإدارة يسكغ

 فيسا الأساسية مػاردىا أحج السرمحة عسػماً كالدبػف خرػصاً  أصحاب مع علاقتيا في تججالسػارد ىحه  أف
 أجل مغ كالعلاقات لمسفاىيع مخاجعة  بسثابةالسػارد غيخ السمسػسةيجعل  ما الدبػني، كىحا الساؿ بخأس يعخؼ

. جية أخخػ  مغ السػارد استخجاـ في ككفاءة فاعمية كأكثخ ،مغ جية ككاقعية حجاثة أكثخ اتنطعـ
السهارد غير السمسهسة وتشفيذ الإستراتيجية - 3

إف الأساس السشصقي الحؼ تقػـ عميو السػارد غيخ السمسػسة يتسثل في قجرتيا عمى إنذاء القيسة، كلأف 
 الػاجب الاعتباراتحج أإنذاء القيسة يعج قمب الإدارة الإستخاتيجية، فإف السػارد غيخ السمسػسة أصبحت تسثل 

 فإف ا إدارتيا كقياسيا، لحالسشطسةعشج صياغة الإستخاتيجية، كأحج الثػابت الأساسية التي يجب عمى  امخاعاتو
 بحاجة إلى أف تفيع أف صياغة الإستخاتيجية لا تختكد عمى اتداقيا مع الفخص كالتيجيجات فحدب نطساتالع

                                                 
(1) David Teece, op.cit, P02. 
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 كمػاردىا، كحدب الترػر السشبثق مغ مجخل السػارد، فإف فيع العلاقة بيغ السػارد السشطسةكإنسا عمى قجرة 
.  ةالإستخاتيجية التشافدي ىػ مفتاح صياغة ،غيخ السمسػسة كالسيدة التشافدية كإنذاء القيسة

ة، فيي تداىع نطعكاضح لمسػارد غيخ السمسػسة عمى إستخاتيجية العالتأثيخ اؿرغع عجـ إمكانية قياس 
 باستعجاد للارتقاء، كتسثل قاعجة ميسة دقيقبذكل فعاؿ في إنذاء القيسة إذا ما تع تحجيجىا كقياسيا بذكل 

ة بذكل  تجعع الإستخاتيجي السػارد غيخ السمسػسة، كىكحا، فإفبيئتيا لستصمبات الاستجابةة في نطعكجاىدية الع
 . كربحيتياةالسشطعالسػارد غيخ السمسػسة السعدزة لقجرات كبيخ، كفي نفذ الػقت، تصػر الإستخاتيجية 

التغيير   السهارد غير السمسهسة وإدارة- 4
إدارة التغييخ، كما يديج مغ أىسية إدارة  عمىالحالية عمى السشطسة، تجعيع كتعديد قجرتيا  البيئةتفخض 

 تتجاخل فيو عػامل كثيخة صعبة التحجيج كالديصخة ، يتع بػتيخة متدارعة،أصبح أكثخ تعقيجاً التغييخ  أف ،التغييخ
البذخية كتحجيج الأىسية  السػارد لسيارات الدميع الاستخجاـ خلاؿ مغ إلا يتحقق التغييخ كلا عمييا في الغالب،
  التي تحخص عمى زيادة قابميتيا لمتكيف مع الزغػط البيئية الستدايجةفالسشطسة،  كالإبجاعالشدبية للابتكار

، كبعزيا يحتاج كالاستثساريجب أف تجرؾ قيسة السػارد غيخ السمسػسة، فبعس الأصػؿ تحتاج إلى التشسية 
 . فييا، أما البعس الآخخ فقج لا يكػف ذك قيسة عمى الإشلاؽالاستثسارلػقف 

نػع في السشطسات الحجيثة ىػ  كتحقيق السيدة التشافدية لمثخكةإدارة السػارد غيخ السمسػسة كسرجر إف 
( 1):مغ التغييخ الججرؼ عمى الأقل عمى ثلاثة مدتػيات ىي

حيث القيسة الإستخاتيجية لمسشطسة لا تكسغ داخميا في الأراضي كالأبشية كالآلات، : عمى مدتهى السفاىيم- 
. كإنسا في الخؤية كالسفاىيع كالثقافة الدائجة

القبػؿ بأف العػامل الشاعسة كالأساليب كالثقافة كالقيع كالعلاقات أكثخ : عمى مدتهى القيم والدمهكيات- 
أىسية في إنذاء الثخكة كتكػيغ مفيػـ السشطسة الأحجث، مقارنة بكل الأنطسة كاليياكل كالتكشػلػجيا كالقػالب 

.  السادية التي اعتادت عمييا السشطسات
القبػؿ بالأساليب الججيجة لقياس السػارد غيخ السمسػسة بػصفيا القيسة الأكثخ : عمى مدتهى الأساليب- 

.  أىسية في ىيكمة تكاليف كعػائج السشطسة، كشخؽ إنذاء القيسة كتحقيق السيدة التشافدية
السهارد غير السمسهسة وتهليد القيسة  - 5

تعسل السػارد غيخ السمسػسة عمى تػليج القيسة بصخيقة غيخ مباشخة، حيث أف السػارد مغ قبيل السعخفة 
 السؤشخاتتحديغ ، كيتع تكتقميل الشفقازيادة الإيخادات  ؾ الساليةعمى السؤشخاتكالتكشػلػجيا ليا تأثيخ مباشخ 

 السػارد غيخ السمسػسة مغ خلاؿ علاقة الدبب كالشتيجة، فتجريب العساؿ مثلًا عمى مبادغ باستخجاـالسالية 
(  2).الجػدة الذاممة سيؤثخ بصخيقة مباشخة عمى تحديغ العسميات الشػعية

 باعتبار ،إف إنذاء الثخكة كالقيسة كإعادة إنذائيا، تأتي بذكل كبيخ مغ السعخفة كالسػارد غيخ السمسػسة
 فالترشيع الحؼ كاف مرجر كل ،شػيمة أداء دكرة مخكنة كليا كأقل أبصئ  لأنيا،الساديات أقل إضافة لمقيسة

                                                 
 .100، 99، ص ص2009، الصبعة الأكلي، دار كائل، السشغهر الإستراتيجي لبظاقة التقييم الستهازن كائل محمد صبحي إدريذ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي،  (1)

 .221، صنفس السرجع الدابق (2)
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 البحث أنذصة عميو لتتقجـالقيسة في ضل الثػرة الرشاعية، أصبح في ضل اقتراد السعخفة الحمقة الأضعف 
. الذكل السػالي يػضح ذلظ. البيع بعج كخجمات ما كالتدػيق التجارية كالتصػيخ كالعلامة

 (Stan Shin )"ستان شين"مشحشى ابتدامة : (11)الذكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 18، ص2010، دار اليازكرؼ، عساف، (إدارة ما لا يقاس)إدارة اللاممسهسات نجع عبػد نجع، : السردر
يػضح السشحشى أف الشسػذج القائع عمى السعخفة كالخبخة كتكشػلػجيا السعمػمات كالأنذصة الخقسية أكثخ 

 ليحاتحقيقا لمقيسة السزافة، في حيغ أف الشسػذج القائع عمى نذاط الترشيع ىػ الأقل في القيسة السزافة، 
. كالسػارد غيخ السمسػسة السعخفة مغ بذكل كبيخ تأتي الأعمى إنذاء الثخكة كالقيسة فإف
 السهارد غير السمسهسة وتحقيق السيزة التشافدية - 6

 لغ ،ماثمة مغ السػارد السالية كالساديةت التي لجييا عػامل ـالسشطسات العجيج مغ الباحثيغ أف يؤكج
في ضل الشطاـ الاقترادؼ الججيج   أنو(Chisholm) ك(Nielsen) رػ ؼك ،تتسكغ مغ مػاجية السشافدة الحالية

 بجرجة أقل عمى عػامل الإنتاج الستجاندة، كأكثخ مغ ذلظ عمى السػارد الستسايدة لتحقيق السشطساتتعتسج 
 بدبب ممكيتيا  أف السػارد السادية يسكغ شخائيا كبيعيا(Solow) ك(D’Aveni) يخػ  كسا (1)،تشافديةاؿميدة اؿ
السعخفة ) التخكيد عمى السػارد غيخ السمسػسة لحا فإف ة،ممسػساؿمػرد غيخ اؿ استيعاب يرعببيشسا ، قانػنيةاؿ

السستمكات،  الساؿ،رأس )بجلًا مغ السػارد السمسػسة  (...البذخية، الثقافة التشطيسية، الدسعة، العلامة التجارية
 (2).يربح بذكل متدايج القزية الإستخاتيجية الأكثخ أىسية (...السعجات

أف ، كىي تشافديةاؿميدة اؿ تحقيق ىع في أربعة معاييخ لتحجيج نػعية السػارد التي تدا(Barney)قجـ كقج 
 أف ؛ بيغ السشافديغ الحالييغ كالسحتسميغاً  أف يكػف السػرد فخيجًا أك نادر؛ةنطعيزيف السػرد قيسة إيجابية لمع

  تدتحػذ عمى ىحه الرفاتىا أفنجحغيخ السمسػسة السػارد تحميل ، كبلاستبجاؿكا غيخ قابل لمتقميجيكػف السػرد 
  (3).ة نادرة كقيسة كغيخ قابمة لمتقميجادؼ العالسػارد أف تكػف السسكغمغ غيخ الأربع عكذ السػارد السمسػسة، ؼ

 
                                                 

(1) M. Chisholm, K. Nielsen, Social capital and the resource-based view of the firm. International Studies of Management and Organizational 

Studies, Vol.39, N.2, 2009, P10. 
(2) Rifat Kamasak, The contribution of tangible and intangible resources, and capabilities to a  firm’s profitability and market 

performance: empirical evidence from turkey, thesis for the degree of Doctor of Philosophy in Management, University of Exeter, Turkey, 

2013, P64. 
(3) Adriana-Sofia Dumitrescu, op.cit, P548. 
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الإستراتيجي  التهحد السهارد غير السمسهسة وبشاء- 7
 مجسػعة خارجيا في أك داخميا كانػا سػاء ةنطعالع جساىيخ مذاركة درجة الإستخاتيجي يقرج بالتػحج

 ة، فإفنطعتحكع الع التي الأساسية القيع مغ خجمة العسيل كانت إذا بيا، فسثلاً   الستعمقةكالافتخاضات القيع
غيخ  كالسداىسيغ، كتداىع السػارد السػرديغك  كالإدارةالعساؿ شخؼ مغ متبشاة تكػف  أف يجب القيسة تمظ

العلاقة مع أصحاب  بتأثيخ إدارة ىحه السػارد عمى الاىتساـمغ خلاؿ  الإستخاتيجي التػحج السمسػسة في بشاء
 .الإستخاتيجي التػحج تحقيق صعػبة إلى يؤدؼ مسا العلاقة ذات الأشخاؼ مرالح تتعارض فقجالسرمحة، 

 يسكغ القػؿ أف ىشاؾ العجيج مغ الجراسات التي تؤكج عمى أىسية السػارد غيخ السمسػسة، كأف مسا سبق
 مغ كلابجصػؿ السادية مقارنة بتدايج في حجع الأصػؿ الفكخية كالسعخفية، الأالتحػؿ جارؼ نحػ تقميل حجع 

. التعامل مع التغييخ بايجابيةك الأداء كإنذاء القيسة لتحديغ اليػـ القػة السحخكة ىػ التحػؿ ىحا أف القػؿ
 أسباب التهجو نحه السهارد غير السمسهسة: السظمب الخامس

 (1):في الشقاط التالية يسكغ تمخيريا ، غيخ السمسػسة إلى التػجو نحػ السػاردىشاؾ أسباب عجيجة أدت
التهجو نحه الخارج  - 1

 كلفتخة زمشية شػيمة تتجو نحػ الجاخل، كذلظ بالتخكيد عمى الشطاـ التذغيمي الجاخمي، السشطسةلقج ضمت 
كنفذ الذيء بالشدبة لمسػارد، ففي .  العػائج خارجيا تػجج في حيغ،لا تػجج إلا التكمفة السشطسة كفي داخل

 كمػاده، كلكغ اليػـ أصبح التػجو كآلاتو تػجج السػارد السمسػسة الستسثمة في الشطاـ الإنتاجي السشطسةداخل 
 كالامتيازاتكحقػؽ السمكية الفكخية في التخاخيز  شيخةاؿ حيث تػجج العلاقات كالعلامة كالسشطسةنحػ خارج 

كغيخىا، إضافة إلى ما تحققو مغ قيسة سػقية تختكد بذكل متدايج عمى السػارد غيخ السمسػسة أكثخ مغ السػارد 
. السمسػسة

 القائم عمى السعرفة الاقترادالتحهل إلى - 2
 كالآلة التكشػلػجيا الرمبة عمى قائسة السعاصخة الاقتراديات في الثخكة لتحقق الأساسية القاعجة تعج ؿـ

 نػع أخخ مغ التكشػلػجيا ىي التكشػلػجيا ىشاؾ كإنسا الأكلية، كالسػاد الصبيعية كالسػارد، الرشاعية السشتجاتك
 الشاجحة اليػـ ىي التي نطسةالعإف ، كالتشطيسية الفخدية كالدمػكيات كالسعارؼ الخبخات في تتسثل التي الشاعسة

 اليػـ السعخفةؼ . ججيجةمشتجاتكتحػيميا إلى  (الابتكار)تدتصيع تكػيغ الثخكة مغ خلاؿ إنذاء السعخفة الججيجة 
 الأعمى ىي السػارد غيخ السمسػسة السػارد الأخخػ، كأف مع بالسقارنة الأعمى الحجؼ العائج ذك السػرد ىي

 لذخكة السعخفي رأس الساؿ باحتداب قاـ عشجما( Strasmann)  أكجهما  كىحاة،نطعلمع الكمية القيسة في ندبة
 الذخكات  بميػف دكلار، كأنو مغ بيغ91.6 ك67بيغ  ما يتخاكح بأنو مقجراً إياه (Microsoft)مايكخكسػفت 

 فإف( Strasmann)  كحدب(Coca Cola) كػكاكػلا شخكة ىي لخأسساؿ السعخفي كتػليج تقييع أفزل تحقق التي
 التجارية علامتيا كاسع الدػؽ  في الكبيخة معخفتيا الفقاعات، كلكغ مغ كالقميل كالدكخ الساء تبيع الذخكة ىحه

  (2). العاليةقيستيا في الحقيقة تشذئ التي ىي التػزيع مشافح مع كعلاقاتيا
                                                 

 .26- 20، ص صمرجع سبق ذكرهنجع عبػد نجع، (  1)
 .221ص، مرجع سبق ذكرهكائل محمد صبحي إدريذ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي، ( 2)
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ة نغمحزمة السهارد الكمية لمم- 3
التي تدتصيع البقاء كمغ ثع الشسػ، إنسا تدتصيع ذلظ بقجرتيا عمى تذكيل مػاردىا بصخيقة السشطسة إف 

 إف السػارد بغس الشطخ عغ ممسػسيتيا أك .تسكشيا مغ تحقيق ميدة تشافدية قػية قادرة عمى مػاجية مشافدييا
ات الحجيثة كجػىخ قجرتيا التشافدية كالسحجد الأساسي لسيدتيا التشافدية، كىحا نطععجـ ممسػسيتيا ىي قمب الع

، كتتسثل ىحه  الحاليةما يفدخ أف الإستخاتيجية القائسة عمى السػارد ىي الإستخاتجية السييسشة في بيئة الأعساؿ
التجفق الشقجؼ )، رأس الساؿ السالي (السعخفة كالعسل)رأس الساؿ البذخؼ : السػارد في أربعة مكػنات أساسية

العلاقات ) الاجتساعي، كأخيخاً رأس الساؿ (الأبشية كالسعجات كالسػاد)، رأس الساؿ السادؼ (كندبة القخكض
، كإذا كاف رأس الساؿ السالي كالسادؼ قج حطيا باىتساـ كبيخ خلاؿ الفتخة (السػثػقة مع أصحاب السرمحة

.  الساضية، فإف الشػعيغ الآخخيغ مغ رأس الساؿ لازاؿ يتصمبا رؤية ججيجة لمتعامل معيسا
القيسة الدهقية القائسة عمى السهارد غير السمسهسة  - 4

، إلا أنيا لازالت لا  لمسشطسةلقج أصبحت السػارد غيخ السمسػسة تذكل الشدبة الأكبخ مغ القيسة الدػقية
تحطى بسعالجة محاسبية ملائسة تشدجع مع قيستيا الكبيخة كدكرىا في إنذاء القيسة كتحقيق السيدة التشافدية، 

 أكثخ ، في عػائجىا أك في الدػؽ أصبحت تأتي مغ الخبخات كالعلاقاتلمسشطسةكىحا يعشي أف القيسة الأعطع 
 كمػاردىا، كىحا يحتع عمييا التعامل الفعاؿ مع مػاردىا غيخ السمسػسة، حيث السشطسةمسا تأتي مغ مشتجات 

 رأس إلى ذلظ أرجع ، كقج لمسشطسةكالقيسة الدػقية الجفتخية القيسة بيغ تفاكت كجػد (Lev)دراسة  نتائج أضيخت
تكػيغ ججيج :"بأنيا السػارد غيخ السمسػسة مفتاح لخمق الثخكات، كيرفيا أف (Teece)يخػ ، كالسعخفي ماؿاؿ
بالإضافة إلى  التجارية، ة كالسمكية الفكخية كالعلاـ،معخفة التكشػلػجيةللاستغلاؿ للأفخاد،  ، تصػيخاتنطعلمع

 (1)".التصػيخ الشاجح كتدػيق السشتجات الججيجة
تشهع السهارد غير السمسهسة   - 5

تتدع السػارد غيخ السمسػسة بالتشػع كالخرائز الفخيجة التي تسيدىا، كذلظ ليذ في شخيقة تدجيميا 
 الاختخاعبعس السػارد غيخ السمسػسة مثل بخاءات ؼكتقييسيا كاستخجاميا كإدارتيا فقط بل في ممكيتيا أيزاً، 

سسعة، كسا اؿ كقابمة لمتعخض لمزخر الذجيج مثل السشطسةة، كبعزيا تستمكيا نطعكحقػؽ السؤلف تستمكيا الع
 أك يستمكيا ، كإنسا يستمكيا أفخادىا كالخبخات كالسعارؼالسشطسةأف بعس السػارد غيخ السمسػسة لا تستمكيا 

مػاردىا غيخ السمسػسة كقياسيا ب الاىتساـ إلى السشطسة يجفعالعلاقات بعيجة الأمج، كىحا ما الػلاء كزبائشيا ؾ
.  كتقييسيا كتصػيخ مبادغ كشخؽ إدارتيا

 تخاكع  بدبب غيخ السمسػسةاليػـ تتجو أكثخ نحػ السػارد السشطسة يسكغ القػؿ أف تقجـ ما ضػء عمى
السداىسة الكبيخة ليحه السػارد في زيادة الإنتاجية، بالإضافة  ككحا  فييا بذكل لا يسكغ تجاىمو،الاستثسارات

. مداىسات الباحثيغ حػؿ إمكانية قياسيا كتقييسيا كإيجاد الصخؽ السشاسبة لإدارتيا إلى
 

                                                 
(1) David Teece, Capturing value from knowledge assets: The new economy,  markets for know-how, and intangible assets, California 

Management Review, Vol.40, N.3, 1998, P76. 
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مكهنات السهارد غير السمسهسة  : السبحث الثاني
 مذكمة السػارد  لحا فإف،ةالأخيخسشػات اؿ خلاؿ إلا معخكفاً  يكغ لع السػارد غيخ السمسػسة مرصمح إف

 يفيافأيزاً في تزبل تكسغ  مرصمح كمفيػـ مشاسب كمتفق عميو، إيجادغيخ السمسػسة لا تكسغ فقط في 
 غيخ السمسػسة ىي السػارد عمى أف إلا أف اغمب الآراء تتفق،  ليا إذ لا يػجج ترشيف محجدكتحجيج مكػناتيا،

  .كالسػارد السختبصة بالعلاقات ة، الييكميالسػارد، ثلاث مكػنات أساسية تتسثل في السػارد البذخيةنتيجة لتفاعل 
ترشيف السهارد غير السمسهسة  : السظمب الأول

 كتشػعيا جعل  ىحه السػارد إلا أف اتداع،مكػناتيا دراسة في  بالسػارد غيخ السمسػسة يتجمىالاىتساـ إف
حدب  قجـ الباحثيغ ترشيفات عجيجة لمسػارد غيخ السمسػسةك،  عمى ترشيف مػحج لياالاتفاؽمغ الرعب 

 (1 ): نػعيغحدب قابميتيا لمتسييد إلى يسكغ ترشيفيا حيث،  ليحه السػاردـشخيقة معالجتو
 الخ؛...،التخاخيز  بخاءات الاختخاع، العلامات التجارية،مثل مػارد قابمة لمتسييد -
السػارد الأخخػ مثل ميارات عغ  كلا حتى  البعس، لا يسكغ تسييدىا عغ السشطسة كلا عغ بعزيامػارد -

. الخ...، الكفاءة الإداريةالعساؿ،
 (2 ):حدب مجة حياتيا إلى ترشيفيا يسكغ كسا

 كالتي ،كىحه السػارد تشجثخ عبخ حياتيا مثل البخاءة: للانجثارمػارد غيخ ممسػسة ذات عسخ محجد كقابمة - 
يسكغ أف تكػف القيسة الستبقية مشيا مداكية لمرفخ، أك أف القيسة الستبقية مشيا تبقى في أصػؿ أخخػ كبقاء 

.  ة ابتكاريةنطع كعالسشطسةتأثيخ البخاءة في سسعة 
سسعة، كلكشيا اؿفي ىػ الحاؿ ىي لا تتعخض للانجثار كسا ك :مػارد غيخ ممسػسة ذات حياة غيخ محجدة- 

. تتعخض لمزخر كسا في حالة الفزائح الأخلاقية
 (3):كسا يسكغ ترشيفيا حدب إمكانية الديصخة عمييا إلى ثلاثة فئات ىي

مثل السمكية الفكخية، اتفاقات الأعساؿ، حقػؽ عقػد العساؿ، : يسكغ امتلاكيا كبيعيامػارد غيخ ممسػسة  -
 .، الحرز كتخريز السػادالامتياز

 كىي ،كىي السػارد التي لا يسكغ خرخرتيا كبيعيا: يسكغ امتلاكيا كلا يسكغ بيعيامػارد غيخ ممسػسة - 
مغ مجالات السمكية كلكشيا صعبة الفرل عغ العسمية الجارية مثل أسخار الأعساؿ، السذخكعات الحالية 

 .لمبحث كالتصػيخ
 مثل السػارد البذخية،  السشطسة السػارد غيخ السمسػسة التي قج لا تكػف ىشاؾ سيصخة كمية عمييا مغ شخؼ-

 .الكفاءات الجػىخية، السػارد التشطيسية، مػارد العلاقات
 (4):ىسا، يسكغ القػؿ أف ىشاؾ اتجاىيغ في ترشيف السػارد غيخ السمسػسةبرفة عامة ك

                                                 
 :، متػفخ عمى11:30، الداعة 14/01/2016زيارة السػقع يػـ  الشطخية لسعيار الأصػؿ غيخ السمسػسة، تست الجراسة( 1)

 www.iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/05L.doc.                                                                                                                                                          
 .26، صمرجع سبق ذكرهنجع عبػد نجع، ( 2)

)3( Kenan Patrick Jarboe, Reporting intangibles: a hard look at improving business information in the U.S, Athena alliance, 2005, P01. 

 .28، 27، ص صمرجع سبق ذكرهنجع عبػد نجع، (  4)

http://www.iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/05L.doc
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   أو القانهنية الثابتة أو الرمبةالسمسهسة غير السهارد القائم عمىالاتجاه - 1
 عمى حقػؽ غيخ السمسػسةىػ الترشيف الزيق الحؼ تعتسجه الييئات السحاسبية كالحؼ يقترخ السػارد 

الرمبة أك الثابتة، تتستع بالحساية القانػنية بالعلاقة القانػنية أك  غيخ السمسػسةالسمكية الفكخية، تدسى بالسػارد 
 ؛ العلامة التجارية؛ حقػؽ السؤلفيغالاختخاع؛بخاءة : مع أصحاب السرمحة، كىي السػارد الرمبة الأربعة

، ككل كاحج مغ ىحه تقييسيا كضعت السحاسبة قػاعج ؿ غيخ السمسػسة مغ السػاردةكشيخة السحل، كىحه الفئ
 كإذا ،ةنطعفتدجل كإيخادات لمع (إعصاء تخاخيز باستخجاميا) إذا بيعت الاختخاع فبخاءة ،الأصػؿ عمييا قيػد

.  لشفديا لا يتع تدجيمياالسشطسةاستخجمتيا 
التشافدية  أو  الشاعسةالسمسهسة غيرالسهارد القائم عمى الاتجاه - 2

 غيخ الرمبة، كإنسا يتجاكزىا إلى السػارد السمسػسة غيخ السػاردكىػ الترشيف الػاسع الحؼ لا يقف عشج 
 التي لازالت لا تتستع بالحساية القانػنية كلا ، في رأس الساؿ الفكخؼ  كالستسثمة الشاعسة أك التشافديةالسمسػسة

 كالأىع أنيع يفتقخكف لمصخؽ كالػسائل ،السحاسبيغ لازالػا لا يعتخفػف بياؼ السالي كالسحاسبي، بالاعتخاؼ
ة، رغع أنيا أصبحت ذات قيسة حقيقية نطعالسلائسة لتقييسيا، كليحا تطل ىحه السػارد غائبة عغ ميدانية الع

.   بياالاعتخاؼكبجلالات متدايجة مغ أجل 
، غيخ السمسػسة ىشاؾ عجة ترشيفات لمسػارد ،رأس الساؿ الفكخؼ   حدب الاتجاه الحؼ يختكد عمى أبعاد

رأس الساؿ )كمػارد ىيكمية  (رأس الساؿ البذخؼ )إلى مػارد بذخية ( Edvinsson) ك(Malone)حيث صشفيا 
 السػارد الييكمية رأس الساؿ الدبػف تزع بيشسا كالابتكار؛السػارد البذخية السعخفة كالسيارات تزع  ،(الييكمي

  (1).إبجاعيكرأس ماؿ  كقدع رأس الساؿ التشطيسي إلى رأس ماؿ عسمياتي ،التشطيسيك
فقج كضع تقديساً ججيجاً لمسػارد غيخ السمسػسة عمى أنيا مػارد غيخ ممسػسة حالية،  (Stahle ) أما

ة، كىحه القيسة نطعكمػارد غيخ ممسػسة محتسمة، كتبقي ىحه السػارد محتسمة حتى تتحػؿ إلى قيسة مزافة لمع
، الابتكاريسكغ تمسديا مغ خلاؿ إنتاجية الدبػف كنسػ الحرة الدػقية كالتػحيج بيغ العلامة التجارية كإنتاجية 

 )2(.كاعتبخ أف السػارد غيخ السمسػسة يسكغ أف تػضع في كذف السيدانية
 بالسػارد السختبصة السػارد غيخ السمسػسة بالابتكار،السػارد السختبصة ، ثلاث مكػناتفي  (Lev) كحجدىا

  (3).السػارد التشطيسيةك ،البذخية
   (4). مػارد الدػؽ، السمكية الفكخية، مػارد البذخ، كمػارد البشية التحتيةفقج صشفيا إلى (Brooking)أما 

 لقياس رأس الساؿ البذخؼ كالتصبيقات السحاسبية لقياس السػارد غيخ الاحتياجاتحجد بت (Sveiby )قاـك
الجدء غيخ الطاىخ أك غيخ السمسػس اعتبخ أف ، ك"السيدانية غيخ السخئية" ـ كتاب1989السمسػسة، كنذخ في 

( 5).مػارد الييكل الخارجيكالسػارد البذخية، مػارد الييكل الجاخمي، : ميدانية يسكغ ترشيفو إلىاؿمغ 

                                                 
(1) Leif Edvinsson, M. Malone, Intellectual capital realizing your company’s true value by finding its hidden roots, Harvard Business review, 

New York, 1997, P52. 
 .137، صمرجع سبق ذكرهسعج عمي العشدؼ، حسيج سالع الكعبي، ( 2)

(3) Lev Baruch, op.cit, P18. 
 .137، صمرجع سبق ذكرهسعج عمي العشدؼ، حسيج سالع الكعبي،  (4)

 .150، ص2008، دار إثخاء، عساف، استراتيجيات الإدارة السعرفية في مشغسات الأعسال حدغ حديغ عجلاف، (5)
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 العلامة ،ة السشطعالثقافة التشطيسية، سسعةتزع عجة عشاصخ ؾالسػارد غيخ السمسػسة أف  (Teece) يخػ 
  )1(.الخ...،قجرات التذغيمية كالجيشاميكيةاؿالتجارية، 

 كتكمفة ةنطعلمع الدػقية القيسة بيغ الاختلاؼ ناتجأف السػارد غيخ السمسػسة ىي  (Stewart) كاعتبخ
مػارد بذخية إلى  ىاكصشف( 2)،السالية القػائع في تطيخ كلا مخفية القيسة ىحه تكػف  كغالباً ما أصػليا، استبجاؿ

 رأس الساؿ اتبقياس  غيخ السمسػسةالسػارد مكػنات بيغ ؼالسػاليالججكؿ ك (3).مػارد العلاقاتكمػارد ىيكمية ك
 .الفكخؼ مغ مشطػر باحثيغ كمجارس فكخية متشػعة

مكهنات السهارد غير السمسهسة بقياسات رأس السال الفكري : (04)الجدول رقم 
السكهنات                الدشة      الباحث   

Stewart 1991  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ الدبائشي
Sallvana 1996  رأس الساؿ البذخؼ، السػجػدات الفكخية، السمكية الفكخية
Brooking 1996  مػجػدات الدػؽ، السػارد البذخية، السمكية الفكخية، البشى التحتية
Stewart 1997  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ الدبائشي
Bonits 1998  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ الدبائشي
Sveiby 1999  كفاءة العامميغ، التختيب الجاخمي، التختيب الخارجي

Jan 1999  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ الدبائشي
Wllg 1999  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ الدبائشي

Bonites 1999  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ الدبائشي
Hansen 1999  السػارد السعخفية، عسميات الإبجاع، السمكية الفكخية
Larsen 2000  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ الدبائشي

Narmien 2001  السػارد السعخفية، عسميات الإبجاع، السمكية الفكخية
Xera 2001  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الجاخمي، رأس الساؿ الخارجي

Patroca 2002  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ الدبائشي
Kaplan & Norton 2004  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ السعمػماتي، رأس الساؿ التشطيسي

Holmen 2005  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي
Tan & Plowman 

&Hancock 
رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي  2007

Gregorio & Saez 2008  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ الدبائشي
Luhukay 2008  رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ الدبائشي

Yi-Chun Huang et 

al 
 الاجتساعيرأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ الييكمي، رأس الساؿ  2010

. 138، صمرجع سبق ذكرهسعج عمي العشدؼ، حسيج سالع الكعبي، : السردر
                                                 

)1( David Teece, Intangible Resources, op.cit, P02. 
 .217، ص2007، دار السشاىج، الأردف، (السفاىيم، الشغم، التقشيات)إدارة السعرفة سعج غالب ياسيغ، ( 2)

 .290، صمرجع سبق ذكرهنجع عبػد نجع، ( 3)
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في تحجيج مكػنات السػارد غيخ السمسػسة بقياسات رأس بيغ الباحثيغ  الججكؿ كجػد اختلاؼ يتزح مغ
الساؿ الفكخؼ، كىحا يجؿ عمى عجـ كجػد ترشيف مػحج يحطى بقبػؿ الجسيع، كسا يتزح أف ىشاؾ ثلاثة 

  (1): ىي، رأس الساؿ الفكخؼ اتقياس باتجاىات في تحجيج مكػنات السػارد غيخ السمسػسة
رأس الساؿ )السػارد البذخية : يسيل ىحا الاتجاه إلى تقديع السػارد غيخ السمسػسة إلى فئتيغ: الاتجاه الأول- 

. (رأس الساؿ الييكمي)السػارد الييكمية ك، (البذخؼ 
.  السمكية الفكخية، عسميات الإبجاع،تقدع السػارد غيخ السمسػسة إلى السػارد السعخفية: الاتجاه الثاني- 
، السػارد (رأس الساؿ البذخؼ )السػارد البذخية : قدع السػارد غيخ السمسػسة إلى ثلاث فئاتت: الاتجاه الثالث- 

، كىػ الاتجاه الحؼ يسيل إليو (رأس الساؿ العلائقي أك الدبػني)، مػارد العلاقات (رأس الساؿ الييكمي)الييكمية 
. أغمب الباحثيغ، كسا ىػ مػضح في الججكؿ أدناه

مكهنات السهارد غير السمسهسة وفق آراء الباحثين : (05)الجدول رقم 
 السكهنات    
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Brooking  √ √ √        √

Edvinsson 

& Malone  √ √ √        

Roos  √ √   √ √ √ √ √ √ 

Stewart  √ √ √        

Sveiby  √ √ √        

Bontis  √ √ √        

Ulrich  √   √ √      

Sullivan  √ √         √
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 ناىجة إسساعيل عبج الله الحسجاني، عمي أكخـ عبج الله عمي، رأس الساؿ الفكخؼ كأثخه في إدارة :السردر
 .127، ص2010، 32، السجمج 98، العجد مجمة تشسية الرافدينأداء العامميغ، 

                                                 
  .138، ص مرجع سبق ذكرهسعج عمي العشدؼ، حسيج سالع الكعبي،( 1)
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أف السػارد غيخ السمسػسة الستعمقة بالسػارد البذخية، السػارد الييكمية، كالسػارد ( 05 )الججكؿيتزح مغ 
كاستخجاماً مغ كشيػعاً الباحثيغ، كيعج ىحا التقديع أكثخ قبػلًا  لآراء الأعمى الشدبة ، أخحتالسختبصة بالعلاقات

 .ىحه الجراسة، كسا ىػ مػضح في الذكل السػاليسيتع اعتساده لأغخاض كىػ ما التقديسات الأخخػ، 
مكهنات السهارد غير السمسهسة  (:12)رقم  الذكل   

 
 
 
 
 
 

. ة بالاعتساد عمى أدبيات الجراسةباحثمغ إعجاد اؿ: السردر
مػارد بذخية، مػارد ىيكمية، مػارد )مػارد غيخ السمسػسة الثلاثي للترشيف اؿف مسا سبق يسكغ القػؿ أ

 أف كمع لمسػارد اللامادية، الأساسية يتزسغ السكػنات لأنو الأكثخ شيػعاً كاستخجاماً  ىػ الترشيف، (العلاقات
لحا سيتع اعتسادىا الثلاث،  ىحه السكػنات عغ تخخج لع أنيا إلا، مكػنات أخخػ  قجمػاقج  لباحثيغا مغ الكثيخ

 . الجراسة ىحهلأغخاض
السهارد البذرية  : السظمب الثاني

 مفيهم السهارد البذرية- 1
  مكػنات السػارد غيخ السمسػسة، ككأؼ مرصمح في عمع الإدارة يرعب تحجيجمغعج السػارد البذخية ت
 ىع كاتجاىاتىعكمػاىبالعساؿ قجرات تتعجاىا إلى كع الأفخاد، كإنسا فيي لا تقترخ عمى تحجيجاً دقيقاً، مفيػميا 
 . ككيفية إدارتيا أيزاً ىع،كمعتقجات

كانجاز السشطسة مجسػعات الأفخاد السذاركة في رسع أىجاؼ كسياسات كنذاشات :"السػارد البذخية ىي
، السػارد القيادية، السػارد الإشخافية، الاتحادات الاحتخافيةالسػارد : خسذ مجسػعاتإلى تقدع التي أعساليا، 

 (1)".العسالية، كباقي السػارد السذاركة
 مغ الأفخاد ذكؼ السيارات كالسعارؼ، الحيغ يدتصيعػف السشطسةذلظ الكع الحؼ تسمكو :" بأنياتعخؼكسا 

( 2)".اتيعنطعتحقيق السيدة التشافدية لع

، لمسشطسةالعشرخ القادر عمى حدغ استخجاـ العشاصخ الإنتاجية الستاحة :"أنياأيزاً بكىشاؾ مغ يعخفيا 
، كعميو فإف كفاءة بةمغ مػارد مالية كآلات كمعجات كتجييدات كمػارد خاـ ككقت، بالكفاءة كالفعالية السصمػ

  (3)."ىحه السػارد تعكذ كفاءة الأداء التشطيسي

                                                 
 .17، ص2005، دار الشيزة العخبية، بيخكت، إدارة السهارد البذرية من مشغهر استراتيجيحدغ إبخاىيع بمػط، ( 1)

(2) Bernard Gazier, Les stratégies des ressources humaines, La découverte, Paris, 1993, P03. 
 .11، ص1976، دار السدتقبل، بيخكت، إدارة السهارد البذرية وكفاءة الأداء التشغيسيكامل بخبخ، ( 3)

 موارد المنظمة

 الموارد الملموسة الموارد غير الملموسة
 

 موارد العلاقات
 

 الموارد الهيكلية
 

 الموارد البشرية
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  (1)." اتجاىات كقيع كاعتقادات قػة العسل في السشطسة،السعخفة كالسػاىب كالقجرات:"كتعخؼ أيزاً بأنيا
كل ما تفقجه السشطسة عشجما :"أنياب ىا أكثخ شسػلية حيث عخؼ(Kunasz)كيعتبخ التعخيف الحؼ قجمو 

( 2)."يدتقيل الفخد

مرصمح السػارد البذخية اصصلاحاً حجيثاً حل تجريجياً محل مرصمح الأفخاد، حيث قامت الجسعية يعج 
 كلع ،الأمخيكية لإدارة الأفخاد، بتغييخ السرصمح إلى السػارد البذخية حتى يتساشى مع الأىسية الستدايجة للأفخاد

 كإنسا كأحج السػارد التي يسكغ أف تزيف ميدة تشافدية ،ة فقطنطع الع فيفخد عامليعج يشطخ لمسػرد البذخؼ ؾ
 .ػججيجة، كأصبح العشرخ البذخؼ أحج مجخلات العسمية الإنتاجية كمػرد داعع لمسجخلات الأخخ

الحؼ أكج في القخف الدابع عذخ ( Petty William )لاقترادؼؿتعػد بجاية الاىتساـ بالقابميات البذخية 
  كشخح مػضػع قيسة العامميغ في حداب الثخكة بصخيقة إحرائية، كسا أكج،عمى فكخة اختلاؼ نػعية العسالة

(Smith )ـ تأثخ العسمية الإنتاجية كجػدة السخخجات بسيارات العساؿ، كشالب 1776في " ثخكة الأمع"ق في كتاب
 مغ كقت كجيج لكدب السيارات السصمػبة لأداء السياـ، بعجىا أكج  الفخدبزخكرة تحجيج الأجػر كفق ما يبحلو

إف أثسغ ضخكب رأس الساؿ، :"ـ عمى أىسية الاستثسار في البذخ بقػلو1980 في (Marshall)الاقترادؼ 
 ذلظ أف السػارد البذخية لا تخزع لقانػف السشفعة الستشاقرة، بل إف مشفعة ،"ىػ ما يدتثسخ في البذخ

ـ ضيخ الأساس الفعمي لشطخية الاستثسار 1906كإنتاجية ىحه السػارد تدداد بديادة معجؿ الخبخة كالسيارة، كفي 
عشجما ادخل رأس الساؿ البذخؼ في مفيػـ رأس  ، (Irving Fisher)في رأس الساؿ البذخؼ عمى يج الاقترادؼ 

 .الساؿ العاـ
 مدتقل عغ رأس  كأصبح بشطخية رأس الساؿ البذخؼ (Schultz) ك(Mincer)في نياية الخسديشات تػسع 

مخحمة الدتيشات إلى نياية الدبعيشات فقج عخفت نطخية رأس الساؿ البذخؼ تصػراً كبيخاً في الساؿ التقميجؼ، أما 
( 3).فيسا يخز فيع الدمػؾ الإنداني بذكل أكثخ كضػحاً 

يختبط مفيػـ رأس الساؿ البذخؼ بالسػارد البذخية ارتباشاً يذبو التػأمة، ففي ضل ىحا السفيػـ يشطخ 
 لو تكاليف كعػائج نتيجة الإنفاؽ ،لمسػرد البذخؼ عمى أنو أصل مغ الأصػؿ السشتجة القابمة لمقياس، كمغ ثع

(  4). أصبحت الشطخة إلى السػارد البذخية نطخة استثسارية بعجما كانت نطخة استيلاكيةاعميو، لح

 حيث تبخز ،رأس الساؿ البذخؼ يذسل مزاميغ كاعتبارات السػارد البذخية برػرتيا الػاسعةكعميو فإف 
( 5):ات القائسة عمى السعخفة فيسا يمينطعخرائرو في الع

السعخفة تكػف عشج الاستعساؿ مرجر لسعخفة )يديج رأس الساؿ البذخؼ بالاستخجاـ كيسيل لمتػليج الحاتي - 
، كىحا خلاؼ السػارد الييكمية التي تتقادـ معخفتيا الرخيحة الستسثمة في ( كأكثخ كفاءة،أفزل، أكسع، أعسق

                                                 
 .22، ص1994، الصبعة الثانية، دار الشيزة العخبية، القاىخة، إدارة السهارد البذريةحامج أحسج رمزاف بجر، ( 1)

)2( Marek Kunasz, op.cit, P48. 
 .165-157، ص صمرجع سبق ذكرهصالح،  عمي أحسج العشدؼ، عمي سعج( 3)

 .53، ص2006، مخكد بيسيظ، القاىخة، الاستثسار البذري جاؾ فيميب، ركف ستػف، ( 4)

، أشخكحة دكتػراه غيخ مشذػرة في عمػـ  تشافدية في السحافغة عمى رأس السال الفكري كسيزةGPECدور التديير التقديري لمهعائف والكفاءات زىية مػساكؼ، ( 5)
 .110، 109، ص ص2016التدييخ، تخرز تدييخ السػارد البذخية، كمية العمػـ الاقترادية كالتدييخ كالعمػـ التجارية، جامعة تمسداف، 
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أنطستيا كقػاعجىا كإجخاءاتيا، ما يعشي أف الػقت يسكغ أف يعسل لرالح رأس الساؿ البذخؼ في تخاكع السعخفة 
كالخبخة كالتعمع؛ 

يتدع رأس الساؿ البذخؼ ببعجيغ، الخصيج أؼ قيسة رأس الساؿ البذخؼ السحدػبة كالسقجرة في نياية الدشة أك - 
 في لحطة معيشة، كالتجفق أؼ القيسة الججيجة لمخأسساؿ البذخؼ الستػلجة مغ سيخكرة عسل أفخاده؛

 دكرة حياة رأس الساؿ البذخؼ أشػؿ مغ دكرة حياة السشتج أك التكشػلػجيا، كيسكغ تفديخ ذلظ بالتأكيج عمى -
 ما يػفخ فخص أفزل لتججيج ىحه السعخفةـ ،أف السعخفة كالخبخة السكػنة لمخأسساؿ البذخؼ تشتقل بيغ الأفخاد

؛ كتصػيخىا
كالأكثخ حيػية كقجرة عمى ، القائسة عمى السعخفةالسشطسة  لخأسساؿ ػ يطل رأس الساؿ البذخؼ الذكل الأرؽ -

.     في حالة الشقز أك التدخب أك عجـ الػلاءلمسشطسة الأكثخ تيجيجاً قفأتججيج نفدو كتػليج قيستو، ك
مكهنات السهارد البذرية - 2

التعميع، الإرث التاريخي، التجارب : السػارد البذخية بالسشطػر الفخدؼ حريمة تفاعل أربعة عشاصختعج 
 فالسػارد البذخية السشطسة كالسيشية، أما مغ مشطػر الاجتساعيةكالخبخات، كأخيخاً مػاقف الفخد خلاؿ حياتو 

. مع الآخخيغلتفاعل كالتعاكف ة عمى اتججيج كالتصػيخ، إضافة إلى الكفاءة كالحكاء كالقجراؿ كللابتكارمرجر 
السػارد البذخية إلى السعارؼ كالسيارات كالخبخات الستخاكسة لجػ العساؿ، التي تخمق ( Ashton ) كيشدب

  (1).ميارات القيادة كالقجرة عمى حل السذاكل كاتخاذ القخارات الخشيجة كالتعامل مع السخاشخ
 كالتي تتجسع شػاؿ ،كسا تتكػف السػارد البذخية مغ السيارات كالسعارؼ التي يدتصيع الفخد التحكع فييا

 (2).التعمع كمختمف التكػيشات التي يتمقاىا كالخبخات التي يكتدبيامخاحل 
 (3).الخبخاتكالكفاءات، السعارؼ، :  ثلاث مكػنات لمسػارد البذخية ىي(Lacey)ك( Flamholtz)كاقتخح 

 (4):كيسكغ إيجاز مكػنات السػارد البذخية في الشقاط التالية
؛ مسارسة ميشة ماضخكرية ؿاؿ كالترخفات الشاتجة عغ التجارب كالاتجاىاتىي السعارؼ : السيارات- 
كىي التجارب كالخبخات العمسية كالعسمية الستخاكسة كالسكتدبة مغ السسارسة السيشية؛ : التجارب كالخبخات- 
. كىي مختمف السعمػمات الستخاكسة عغ شخيق التكػيغ كالتعميع: السعارؼ كالسؤىلات- 

 ىالا تشفرل أبجاً عغ مالكيا كىي ملازمة لو، كلا يسكغ تصػيخعمى اختلاؼ أنػاعيا إف ىحه السكػنات 
دكف السذاركة الفعمية كالذخرية لحامميا، يتسيد ىحا الشػع مغ السػارد بالخرػصية كػنو مخىػف بالقخار الحؼ 

  .يتخحه الفخد
 أف السػارد البذخية تعكذ مختمف السعارؼ كالسيارات كالخبخات الستخاكسة لجػ الفخد، مسا سبق ندتشتج

 لمحرػؿ عمى السعخفة اللازمة لإنذاء ، في إدارة مػاردىا السمسػسة كغيخ السمسػسة السشطسةكىي تقيذ فاعمية
. القيسة كتحقيق السيدة التشافدية

                                                 
 .175، ص2009، 3، العجد 11، السجمج مجمة القادسية العلاقة بيغ رأس الساؿ الفكخؼ كخمق القيسة، مؤيج محمد عمي الفزل، (1)
 .62، صمرجع سبق ذكره مشى مدغػني، (2)
 .61، صنفس السرجع الدابق( 3)

)4( Jacqueline Barraud et  Autres, La fonction ressources humaines, 2eme éd, éd. Dunod, Paris, 2004, P25. 
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السهارد الييكمية : السظمب الثالث
مفيهم السهارد الييكمية - 1

بأنيا تخاكع كاستخجاـ السعمػمات ( Prescott)ك( Visscher)تع تعخيف السػارد الييكمية لأكؿ مخة عمى يج 
عخفت فيسا بعج بأنيا الأصػؿ غيخ السمسػسة الطاىخية كالباششية كالتي تييكل كالخاصة لتعديد كفاءة الإنتاج، 

السعاييخ، الإجخاءات كالثقافة التشطيسية التي تداعج ك القػاعج ضعكتصػر الشذاط التشطيسي بفعالية ككفاءة، كت
عمى تذكيل كسيمة لتصػيخ الكفاءة التشطيسية، كتذكل الجعع لتصػيخ الأنػاع الأخخػ مغ السػارد، كالتي بجكنيا 

لمسشطسة يداىع في " الغخاء" السػارد الييكمية بسثابة (Galbreath) كاعتبخ (1)،لا يسكغ ليا أف تطيخ كتتصػر
 (2)".السشطسةنطاـ كاستقخار كجػدة "

مغ معارؼ كخبخات الأفخاد  بو يتستع تسثل ما التيالسػارد الييكمية ىي السعخفة الرخيحة كالسخمدة، إف 
 فالسػارد الييكمية ىي القيع كالسعارؼ التي تبقى في  كبخمجيات،،ليتحػؿ إلى قػاعج بيانات، إجخاءات عسل

 السعخفة التي لا تحىب ىاأفب (Stewart) حيث عخفيا عشجما تصفئ الأضػاء فييا في آخخ يػـ العسل، السشطسة
( 3).نطسة بعج انتياء العسلإلى البيت مع العساؿ، بل تبقى في الع

 عشجما ةالسشطعكل الأشياء التي تجعع السػارد البذخية كلكشيا تبقى في :"بأنيا( McElroy )كسا اعتبخىا
  )4(".يتخؾ الأفخاد مشطستيع كيحىبػف إلى بيػتيع

مجسػعة الإستخاتيجيات كاليياكل كالشطع كالإجخاءات، :" فقج عخؼ السػارد الييكمية بأنيا(Grantham )أما
 السشطسة قجرة ا فزلا عغ كػنو،لدبائغ في السػعج السحجدؿ مغ إنتاج كتدميع السشتجات السشطسةالتي تسكغ 

  ( 5)".عمى الاستجابة لمتغيخات البيئية
ة عمى مػاجية التحجيات الجاخمية، مسثمة بالبشية التحتية نطعقجرة الع:"تعبخ السػارد الييكمية عغكسا 

ة، كالشطع الخاصة بسقجرتيا الإنتاجية، كرأس الساؿ العسمياتي كالإبجاعي، نطعالجاعسة، التي تذسل فمدفة الع
( 6)".قجرات الحىشيةللبخاءات، إضافة اؿالحؼ يعكذ السمكية الفكخية كحقػؽ التأليف ك

مجسػعة السفخدات التشطيسية ذات الأثخ الكبيخ لإيجاد :"بأنيايسكغ تعخيفيا بشطخة أكثخ عسقاً كشسػلًا ك
  (7)".، القيادة، كفخؽ العسلالسشطسةالقيسة كتعديد السيدة التشافدية لسشطسة الأعساؿ، أىسيا ثقافة 

السػارد تعج الأكثخ صلابة في الخصيج التشطيسي الأقل ديشاميكية، في حيغ  العشرخ السػارد الييكميةتعج 
  (8).ىجاؼالأتحقيق كالبذخية الأكثخ نعػمة في التجفق التشطيسي كالأكثخ حيػية في إنذاء القيسة 

                                                 
 .54، صمرجع سبق ذكرهسساح صػلح، (  1)

)2  ( Rifat Kamasak, op.cit, P .137  
 كالتجارية الاقترادية، أشخكحة دكتػراه غيخ مشذػرة في عمػـ التدييخ، كمية العمػـ دور الرأسسال الييكمي في تدعيم السيزة التشافدية لمسؤسدة الجزائريةمحمد حبايشة، ( 3)

 .162، ص2012، 3كعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ

 .11، صمرجع سبق ذكرهسعج غالب ياسيغ، ( 4)
 .175 ص،مرجع سبق ذكرهمؤيج محمد عمي الفزل، ( 5)
 .176ص ،نفس السرجع الدابق( 6)

)7( Robert Kaplan, David Norton, Strategy  Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, Harvard  Business School Press, 

Boston, 2004, P275. 
 .119، صمرجع سبق ذكرهزىية مداكؼ، ( 8)
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ات نطعات القائسة عمى السعخفة عامل دعع للأفخاد لإنذاء القيسة، فالعنطعفي العالييكمية السػارد إف 
 تتسكغ مغ تػفيخ بيئة عسل مشاسبة، قادرة عمى استخجاـ السػارد البذخية ،التي تستمظ ىحا الشػع مغ السػارد

. العلاقاتالسختبصة بمػارد اؿكالاستفادة مشيا، كىحا ما يؤدؼ لتعديد 
  مكهنات السهارد الييكمية- 2

 (1):ىشاؾ ترشيفات عجيجة لسكػنات السػارد الييكمية، حيث قدسيا البعس إلى
. (السعمػمات، الاتراؿ، اتخاذ القخار، السشتجات) السشطسةأؼ الصخيقة التي يتع بيا إجخاء عسميات : الشطع- 
.  كالعلاقات بيشياالسشطسةأؼ تختيب السدؤكليات كالسداءلات التي تحجد مكانة أعزاء : الييكل- 
.   كالػسائل السدتخجمة لتحقيق تمظ الغاياتالسشطسةكيقرج بيا غايات : الإستخاتيجية- 
. كتذسل مجسػع أفكار كقيع كآراء العساؿ كمبادئيع: الثقافة- 

 (2):العشاصخ التالية كسا صشفيا آخخكف إلى
.  ، كضػح العلاقة بيغ الدمصة كالسدؤكليةنطسةكيذسل صلاحية نطاـ الخقابة بالع: الييكل التشطيسي- 
.   ككفاءة العسميات التذغيمية،كتذسل مجة عسميات الأنذصة كالأعساؿ، مدتػػ جػدة السشتج: العسميات- 
.   كاستخجاـ الذبكةالسشطسة،كيذسل الجعع الستبادؿ، السعمػمات ذات العلاقة بأنذصة : نطاـ السعمػمات- 
. كيذسل بشاء شبكة معمػمات داخمية، بشاء مخدكف تعميسي، كاستخجاـ ىحا السخدكف : التعمع التشطيسي- 
.   كرؤيتيا السدتقبميةتػجيات السشطسة، تػافق العساؿ مع  السشطسةكتذسل شبيعة ثقافة: نطسةثقافة الع- 

:    نػعيغإلى( Malone)ك( Edvinson)  كل مغفي حيغ صشفيا
كسا  (3)،ة في إجخاءات العسل كنطع السعمػمات كثقافتيانطع التي تحػزىا الععارؼالعكىي  :ةمػارد العسمي- 

التي تيتع بالعسميات غيخ الإبجاعية كة بعج مغادرة العساؿ، نطع السعارؼ الرخيحة التي تبقى في العيقرج بيا
 كتتزسغ العجيج مغ العشاصخ كشطاـ السعمػمات، الييكل التشطيسي، (4).(ليذ ليا علاقة بالبحث كالتصػيخ)

. الثقافة التشطيسية، سياسات كإجخاءات العسل كغيخىا
استخجاـ الإبجاعات ب ،ىي العسمية التي يتع مغ خلاليا تصػيخ الشذاشات بسا يحقق تججيجىا: مػارد التججيج- 

كيسكغ الخ، ...عسميات، نطع الإدارة، اليياكل،اؿمشتج، اؿكالتججيج كل تغييخ ايجابي يصخأ عمى  (5).كالابتكارات
القػؿ أف التججيج يسثل أىع الأسذ البشائية لمسدايا التشافدية، بالخغع مغ أف ليذ كل عسميات التججيج يكتب ليا 

 شيئاً السشطسةالشجاح، إلا أف عسميات التججيج التي تحخز نجاحاً تذكل مرجراً لمسدايا التشافدية، لأنيا تسشح 
  )6(.خاصاً، شيئاً يفتقخ إليو مشافدػىا

                                                 
 .189، ص2009، 31، السجمج 93، العجد مجمة تشسية الرافدينليث سعج الله حديغ، ريع سعج الجسيل، رأس الساؿ الفكخؼ كتأثيخه عمى فخؽ العسل، ( 1)

 . 156، صمرجع سبق ذكرهمحمد حبايشة، ( 2)

 مجمة محمد كشػش، نبيل كشػش، دكر إدارة السعخفة في تحقيق كتعديد السيدة التشافدية السدتجامة ببعس مؤسدات قصاع الإلكتخكنيظ في كلايتي سصيف كبخج بػعخيخيج،( 3)
 . 171، ص2016، 6، العجدالباحث الاقترادي

 .171، صنفس السرجع الدابق (4)
 .165، ص2010، دار أسامة، عساف، استراتيجيات التظهير الإداري ثخكت مذيػر، ( 5)

 .65ص، 1995 دار السعارؼ، الإسكشجرية، الإدارة الإستراتيجية،نبيل محمد مخسي، (6) 
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 سياساتؾة غيخ السمسػسة في جػانبيا السختمفة نطعىي ممكية العالسػارد الييكمية مسا سبق ندتشتج أف 
 التي تبشى كتتصػر عبخ  الثقافة كمشطػمة القيعككحا ؛ كالبخاءات كقػاعج البيانات كالأنطسةكإجخاءات العسل
 السشطسة  مغ القياـ بسيامو في إنذاء السعخفة كتحقيق رافعتيا، كتصػيخ مشتجاتالسػارد البذخيةالدمغ لتسكيغ 

 . مع الستعامميغ معياكتحديغ علاقاتيا
مهارد العلاقات : السظمب الرابع

مفيهم مهارد العلاقات - 1
ة نطعتعج السػارد السختبصة بالعلاقات السكػف الثالث لمسػارد غيخ السمسػسة، كىي الثخكة التي تكػنيا الع

مغ خلاؿ علاقاتيا مع مغ ىع خارج حجكدىا، كمرصمح العلاقة ىػ مرصمح معشػؼ كغيخ محجد بصبعو، 
فالعلاقة تكػف ما بيغ شخريغ أك فخديغ، كتختمف نػعية كشبيعة ىحه العلاقة حدب الحالات، كيسكغ القػؿ 

 (1)".حالة ارتباط متبادؿ يقػـ عمى مرمحة كاىتسامات مذتخكة:"أف العلاقة ىي
السعخفة السػجػدة لجػ الدبائغ التي لابج :" بدبائشيا عخفت مػارد العلاقات بأنياالسشطسةكفي حالة علاقة 

 ككدب زبائغ ججد، لحا ترػره الأدبيات بأنو انعكاس كامل قػة مشطسةمغ اكتدابيا بزساف استسخار كلائيع لل
السػارد البذخية كالييكمية باتجاه العلاقات مع الدبائغ لتحقيق رضاىع ككلائيع، بتحجيج السعخفة السصمػبة لتمبية 

( 2)".احتياجاتيع كرغباتيع

عجد مغ الأجداء التي تتعمق بخضا السدتفيج بتمبية حاجاتو كرغباتو، ككلائو العلاقات كعميو تزع مػارد 
 كقجرتيا عمى استبقائو لجييا، ىا بو باستسخارية التعامل معكالاحتفاظ، السشطسةبتسدكو كاعتدازه بالتعامل مع 

 كصفقاتيا كتبادؿ السعمػمات  السشطسةكتسكيشو بالاىتساـ بآرائو كمقتخحاتو كالأخح بيا، كإشخاكو في أعساؿ
 .اكالأفكار معو

العلاقات، حيث لع تقترخ غيخ السمسػسة السختبصة بمػارد اؿكتػسعت بعس الكتابات في تحجيج مفيػـ 
، حيث عخفيا  السشطسةعمى العلاقات مع الدبائغ فقط، كلكغ شسمت كل الأشخاؼ السختبصة بالعلاقات مع

(Mazlan)بأصحاب السرالح كالسػرديغ، كالجيات الحكػمية، السشطسةجسيع العلاقات التي تخبط ": بأنيا 
 )3(".السشطسةكالسدتثسخيغ كالدبائغ، كقشػات التػزيع، كالتحالفات الإستخاتيجية التي تقيسيا 

ؼ الػلاء، كالسػرديغ السعػؿ عمييع، كالقيسة السذتقة مغ الدبائغ الخاضيغ ذ:"كسا عخفت أيزاً بأنيا
 (4)." جخاء علاقاتيا الستسيدة بيالسشطسةكالسرادر الخارجية الأخخػ التي تقجـ قيسة مزاعفة ؿ

ة، مثل نطعجسيع السػارد الستعمقة بالعلاقات الخارجية لمع:"بشطخة أكثخ شسػلية بأنيا( Meritum)عخفيا ك
 مع العسلاء كالسػرديغ كالذخكاء في البحػث كالتصػيخ، كسا تتزسغ ذلظ الجدء مغ السػارد البذخية تياعلاؽ

الخ، إضافة ... مع بعس الأشخاؼ السدتفيجة مثل السداىسيغ كالجائشيغالسشطسة ة علاؽيذسلكالييكمية الحؼ 

                                                 
 .149، صمرجع سبق ذكره نجع عبػد نجع، (1)
 .175، صمرجع سبق ذكرهمؤيج محمد عمي الفزل،  (2)

)3(  I. Mazlan, The role of employee development in the growth of intellectual capital, Personnel Review, Vol.2, N.4, 2005, P09. 
 .123، صمرجع سبق ذكرهزىية مػساكؼ، ( 4)
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 بسػردييا  السشطسةعلاقةك ككلاء الدبػف،  السشطسة معبخاً عشيا برػرة لمسشطسةلقيسة التي تحسميا تمظ الأشخاؼؿ
( 1)".كالقجرة التفاكضية مع الكيانات الأخخػ 

 بعسلائيا كمػردييا كحمفائيا، أك السشطسة التي تخبط ةمػارد العلاقات تعكذ شبيعة العلاؽفاف كعميو 
. السشطسة كاستسخارىا بقاءأؼ شخؼ آخخ يداعج في 

مكهنات مهارد العلاقات - 2
 (2):تتزسغ السػارد السختبصة بالعلاقات العشاصخ التالية

 ، العسلاءحاجات عمى تحجيج  القجرةإعجاد كاستعساؿ قاعجة بيانات العسلاء،:  التدػيقية الأساسيةالقجرات- 
 .متصمبات العسلاءتمبية الزخكرية ؿالقجرات تػفيخ 

إلى عجد قياساً الػحجات التي تع ترخيفيا الحالية كالسحتسمة لمسشطسة،  الحرة الدػقية ضعت: كثافة الدػؽ - 
. العسلاء كالعائج السحقق لكل عسيل، العلامة كالاسع التجارؼ لمسشطسة

يتزسغ رضا كشكاكؼ العسلاء، حجع الاستثسار في بشاء العلاقات مع العسلاء، : مؤشخات كلاء العسلاء- 
. متػسط دكراف العسلاء

 (3):كىشاؾ مغ يخػ أف مػارد العلاقات تتكػف مغ
. كيذسل الثقة الستبادلة كالالتداـ، كالإبجاع مغ السػرديغ الخئيدييغ: رأسساؿ السػرد- 
. كيذسل الذخكاء السػثػؽ بيع كالسخبحػف : رأسساؿ التحالف- 
.  كسسعتيا في السجتسعالسشطسةكيذسل قجرات : رأسساؿ السجتسع- 
.  كالاترالاتالجععمعخفة القػانيغ كالمػائح ككحا ميارات : رأس الساؿ القانػني- 
  .الفيع الشقجؼ كالاستخبارات عغ السشافديغ: رأسساؿ السشافذ- 

الحرة الدػقية، كلاء العسلاء، متػسط مجة علاقة العسيل، رضا كل مغ  مػارد العلاقات تزعكسا قج 
                       ( 4).العسلاء، ندبة اترالات السبيعات إلى السبيعات السشجدة، ىامر الخبح الإجسالي، تكمفة اكتداب العسلاء

مسا سبق ندتشتج أف مػارد العلاقات ىي تمظ القيع السذتقة مغ علاقات السشطسة مع الستعامميغ معيا 
 .كالسػرديغ كالعسلاء كأصحاب السرمحة، التي تعصي السشطسة قيسة مزافة تسيدىا عغ غيخىا

عجة  مغ تتألف التي الحقيقية الثخكة  تسثلالسمسػسة غيخ السػارد يسكغ القػؿ أف تقجـ ما ضػء عمى
كحيث أف  السرمحة، أصحاب مع كالعلاقة العسل نطسة كشخؽ الأك العساؿ بقجرات عشاصخ غيخ مادية مختبصة

السػارد البذخية، السػارد : السػارد غيخ السمسػسة متعجدة السكػنات فقج تع ترشيفيا إلى ثلاث مكػنات أساسية
. العلاقات مػاردكالييكمية، 

                                                 
 .120، ص2005، القاىخة، 65، العجد مجمة السحاسبة والإدارة والتأمين نياؿ أحسج الجشجؼ، قياس كتقييع رأس الساؿ الفكخؼ، (3)
مؤتسر دولي حهل إدارة وقياس رأس السال ، (تحقيق التسيد في التشافدي في مشطسات الأعساؿ)الدعيج بػمشجل، فاشسة الدىخاء رقايقية، مداىسة رأس الساؿ الفكخؼ ( 2)

 .11، ص2011 ديدسبخ 13/14، كمية العمػـ الاقترادية كالتجارية كعمػـ التدييخ، جامعة الذمف، الفكري في مشغسات الأعسال العربية

 .124، صمرجع سبق ذكره زىية مػساكػ، (3)
 .12، ص2004علا احسج صلاح، الجار الجكلية للاستثسارات الثقافية، القاىخة، : ، تخجسة روة السعرفة ورأس السال الفكري  تػماس ستيػارت، (4)
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إدارة السهارد غير السمسهسة : السبحث الثالث
 إف مذكمة السػارد غيخ السمسػسة لا يسكغ حرخىا بالقزية السحاسبية التي تعتخؼ ببعس السػارد كلا 
تعتخؼ بالأخخػ، كإنسا تختبط أيزاً بالعسمية الإدارية، فقج اعتادت الإدارة في قخاراتيا كمسارساتيا عمى التعامل 
مع الأمػاؿ كالأشياء السمسػسة عمى العسػـ كبالاستثشاء مع الجػانب السعشػية، فأكثخ السجيخيغ بخاعة كخبخة في 

  .في إدارة السػارد غيخ السمسػسةة قج يػاجيػف صعػب (الأمػاؿ، السخدكنات، الآلات)إدارة الأشياء 
 مفيهم إدارة السهارد غير السمسهسة: السظمب الأول

إدارة السػارد غيخ السمسػسة مغ الزخكرؼ التصخؽ كلػ بذكل كجيد إلى تعخيف مفيػـ ؿ قبل التصخؽ 
نو لا يػجج اتفاؽ كاضح أعمى الخغع مغ أىسية ىحا الأخيخ في كافة الأعساؿ كالأنذصة، إلا ؼ ،مرصمح الإدارة

 فسرصمح الإدارة لا زاؿ غيخ محجد بجقة كيحسل السعاني كالسفاىيع السختمفة، كيعػد بذأنو،كأكيج بيغ الباحثيغ 
  . في ضػء كجية نطخ الباحث كخبخاتو الإدارية كقشاعاتويتحجدذلظ لكػف الإدارة تذكل مفيػماً معشػياً معقجاً 

مجسػعة تقشيات تشطيع :"أنيابمعطع الباحثيغ عمى تعخيف الإدارة مغ خلاؿ مزسػنيا أك محتػاىا اتفق 
بأفزل استخجاـ كنذاط لتحقيق اليجؼ بأقل الػسائل كأقل التكاليف، :"كسا عخفت بأنيا( 1)".ةنطعكتدييخ الع

فغ لأنيا تدتشج إلى الخبخات : فغ كعمع:" الباحثيغ السعاصخكف بأنياىاكعخؼ (2)."لمسػارد كالتدييلات الستاحة
  )3(".كالقجرات الذخرية للأفخاد، كعمع مغ حيث أنيا تصبق السعارؼ العمسية السدتسجة مغ الشطخيات العمسية

، فالتدييخ (Gestion) كالتدييخ (Administration) الإدارة التسيد بيغ لفع يجبكلتػضيح مفيػـ الإدارة 
عبارة قجيسة تجؿ عمى قيادة كتػجيو الػسائل السادية كالبذخية لتحقيق الأىجاؼ، أما الإدارة فيي ليذ التدييخ 

( Management)" السشاجسشت" يدػد في الأدبيات الحجيثة لفع .في حج ذاتو بل فغ التدييخ أؼ التدييخ الشاجح

  (4).ةنطع كأىسية الجانب الإنداني في العالاجتساعيلمجلالة عمى البعج 
مخغػبة بأقل اؿنتيجة للكعميو فالإدارة ىي العسمية التي تذسل تكامل الجيػد الإندانية مغ أجل الػصػؿ 

.  مسكشةتكمفةبأقل جيج ك
إدارة السمكية الفكخية بجػانبيا الأربعة السعخكفة :"أنياب إدارة السػارد غيخ السمسػسة بالسعشى الزيق تعخؼ

 أما بسعشاىا الػاسع ؛"( كحقػؽ السؤلف كالعلامة التجارية كشيخة السحلالاختخاعبخاءة )كالستعارؼ عمييا 
كتقييسيا كمغ السػارد غيخ السمسػسة تمظ الإدارة التي تتصمب الجيػد الإدارية السبتكخة كالججيجة في قياس :"فيي

  (5)".ثع في إدارتيا
العسمية الستعمقة بخؤية السػارد غيخ السمسػسة، كتحجيجىا، كتذغيميا، كالسحافطة عمييا، :"كسا تعخؼ بأنيا

( 6)".ة في إنذاء القيسة كتحقيق السيدة التشافديةنطعكتصػيخىا بسا يشدجع مع إستخاتيجية الع

                                                 
)1( Annie Bartoli, Le management dans les administrations publiques, éd. Dunod, Paris, 1997, P10. 

  .14، ص2008، الصبعة الأكلى، دار صفاء، عساف، إدارة السعرفةمرصفى عمياف ربحي، (  2)
)3( Raymond Alain Thietart, Le management, 7éme éd, collection "que – sais-je", février 1995, P05. 

 .07، ص2007، الصبعة الأكلى، دار الفجخ، القاىخة، ، تشسية السهارد البذرية عمي غخبي كآخخكف (4)
 .74ص مرجع سبق ذكره،  نجع عبػد نجع،( 5)
 .77، صنفس السرجع الدابق( 6)
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تحجيج السػارد كقياسيا كمخاقبتيا كالسحافطة عسمية مشطسة تتصمب  إف إدارة السػارد غيخ السمسػسة ىي
ىحه الإدارة مألػفة إلى حج ما ك الستعمقة بالسمكية الفكخية،  الرمبة إدارة السػارد غيخ السمسػسةعمييا، مغ خلاؿ

 كسا إنيا إدارة السػارد غيخ السمسػسة ؛ لجييا استخاتيجيات كخصط لاستخجامياىا، كالكثيخ مغنطسات العلجػ
  .الشاعسة مسثمة بالأفكار كالسعخفة كالخبخات

، لمسشطسة غيخ السمسػسة في أف البيانات السالية، لا تسثل سػػ صػرة مبدصة السػاردتكسغ أىسية إدارة 
 السػارد مغ كػف تتحالياً  لسشطساتمغ قيسة ا 90%  إلى75% ربا ما يقأفالجراسات مغ عجيج فقج أثبتت اؿ

القيسة الحقيقية لمسشطسة يجب تحميل مػاردىا تقجيخ كؿ ،(Coca-Cola)ك (Dell) ةشخؾمثل غيخ السمسػسة، 
  السػارد غيخ السمسػسة في تػضيفإدارةساعج تكسا  (1)؛ مخئيةغيخ في معطع الحالات لأنياغيخ السمسػسة، 
قجرتيا عمى الابتكار، متغيخات حاسسة ك السشطسة، إستخاتيجية، السمكية الفكخية، العساؿ فسياراترأسساؿ ججيج، 

 (2).يجب أخحىا في الاعتبار
  (3): تتصمب،عسمية مشطسة ف إدارة السػارد غيخ السمسػسةإ

مػارد غيخ السمسػسة في لل الشدبية للأىسيةيجب كضع تختيب  :تحجيج ىيكل السػارد كتختيبيا حدب أىسيتيا- 
.  كل كضيفة أك عسمية أك مشتج مغ أجل تخشيج التعامل معيا، بػصفيا مغ محخكات القيسة

 الاستخجامات السحتسمة لكل مػرد غيخ ممسػس كذلظ مغ خلاؿ:  تفعيل السػارد غيخ السمسػسة كتذغيميا-
  .أخخػ عمى أساس تحقيق رافعتو في حالة تكخار الاستخجاـ في مجالات 

 .الخ...، التخاخيز، فييا، كالتجريبكذلظ مغ خلاؿ الاستثسار:  تصػيخ السػارد غيخ السمسػسة-
 نحػ الاتجاه الججيج في التعامل مع السػارد مشطسةكىحه الخؤية ىي التي تػجو الجسيع في اؿ:  تتصمب رؤية-

. تجامتياغيخ السمسػسة، كاستشباط القيسة كتحقيق السيدة التشافدية كاس
 مع تتػافق، كسا أنو لكل كحجة أعساؿ إستخاتيجية ةة إستخاتيجية كمينطعلكل ـ:  التػافق مع الإستخاتيجية-
، كىحا ما يشصبق عمى التصػيخ السختقب الحؼ تأتي بو إدارة السػارد غيخ السمسػسة،  لمسشطسةستخاتيجية الكميةالإ
. ة كمجالاتيانطعبسا يبقييا مخشجاً فعالًا لعسميات العالسشطسة ذا لابج مغ إعادة ترسيع كصياغة إستخاتيجية إ

 (4): كذلظ بدبب، مػاردىا غيخ السمسػسةإدارةات مغ بعس القرػر في نطعقج تعاني الع
  غيخ السمسػسة مجخدة كيرعب تشفيحىا في الػاقع؛السػارد أساليب إدارة العجيج مغ -
 عائقًا في بعس الأحياف؛مسا يذكل  غيخ السمسػسة  السػارد تكمفة تشفيح نطاـ إدارةارتفاع -
 .الإستخاتيجية  الستعمق بالسػارد غيخ السمسػسة لصبيعتيا الكذف عغ السعمػماتالسشطسات غالباً ما تتجشب -

 أف إدارة السػارد غيخ السمسػسة ىي إدارة الخؤية كالإستخاتيجية كالأىجاؼ بعيجة الأمج ندتشتج مسا سبق
حقػؽ السمكية ) السيدة التشافدية، مغ خلاؿ إدارة السػارد غيخ السمسػسة الرمبة أك الثابتة حقيقنذاء القيسة كتلإ

.  (رأس الساؿ الفكخؼ  ) الأساسيةاإدارة السػارد غيخ السمسػسة الشاعسة أك التشافدية بسكػناتوك، (الفكخية

                                                 
(1) Adriana-Sofia Dumitrescu, op.cit, P546. 
(2) Ibid, P546. 

 .77صمرجع سبق ذكره،  نجع عبػد نجع، (3)
(4) Adriana-Sofia Dumitrescu, op.cit, PP557, 558. 
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  إدارة السهارد غير السمسهسة مراحل:السظمب الثاني
( 1):، ىي السمسػسةدارة السػارد غيخلإيسكغ تحجيج ثلاث مخاحل ( Sánchez et al)حدب 

 لقيسةل السشتجةمرحمة تحديد السهارد غير السمسهسة - 1
، كيتع تحجيج السػارد غيخ السمسػسة السختبصة بياثع في ىحه السخحمة يتع تحجيج الأىجاؼ الإستخاتيجية، 

قات، العلامػارد  ة، الييكميالسػارد ة، البذخؼ السػارد : غيخ السمسػسةارد السػالتسييد بيغ ثلاث مجسػعات مغ
 ، كىي التي تداىع في"السػارد غيخ السمسػسة الحخجة"تحجد السػارد غيخ السمسػسة عمى ما يسكغ تدسيتو بػك

ة الإجابة نطعكىشا يتعيغ عمى العالإستخاتيجية، لأىجاؼ ؿتعديد السيدة التشافدية أك الػصػؿ  أك إنذاء القيسة
 السػارد مغأيغ أنا؟ ما الحؼ أريج الػصػؿ إليو؟ ما ىي التحجيات؟ ثع، ما الحؼ أحتاجو : عمى الأسئمة التالية

 أك سمباً عمى السػارد كعمى أدائيا، تحجيج الأنذصة التي تؤثخ إيجابياً في ىحه السخحمة يتع  كسا غيخ السمسػسة؟
ف ذلظ الشذاط  بأة السشطسةخبخؿاستشادًا ذلظ يتع ك ،مغ مدتػػ السػاردأك تحج التي تديج أؼ تحجيج الأنذصة 

 كىحا يكفي لاعتباره نذاشاً غيخ ممسػس أك بسعشى آخخ استثساراً غيخ ، عمى السػرد غيخ السمسػس الحخجيؤثخ
.  ممسػس

 كعمى مدتػػ ؛ةالسمسػسكعميو، ففي ىحه السخحمة يتع التحميل عمى مدتػييغ، عمى مدتػػ السػارد غيخ 
  .، كنتيجة ليحا التحميل تشذأ شبكة مغ السػارد غيخ السمسػسةالأنذصة

 تحميل السهارد غير السمسهسة: (13)الذكل رقم 
 
 
 

Source: Paloma Sánchez et al, Management of intangibles: An attempt to build a theory, 

Journal of Intellectual Capital, vol.1, N.4, 2000, P13. 

  مرحمة قياس السهارد غير السمسهسة- 2
مؤشخات بعس اؿ، يتع تحجيج الأنذصة غيخ السمسػسة كالعلاقات القائسة بيشيا كبيغ السػاردبسجخد تحجيج 

يجب أف تكػف السؤشخات ، كعجةمرادر  مغ السفيجة لكل مػرد كنذاط غيخ ممسػس، كتدتسج ىحه السؤشخات
" ذكؼ الإمكانات العالية" العساؿ عمى دؿأؼ مؤشخ ؼفسثلًا، ة، نطعكاضحة كمسكشة الاستخجاـ كذات معشى لمع

 علاكة عمى ذلظ، يجب ،ة لسا يسكغ اعتبارىع عساؿ ذكؼ إمكانات عاليةنطعسيتصمب تعخيفًا محجداً مغ قبل الع
 في مجاؿ أكالتسييد بيغ السؤشخات العامة كالسؤشخات الخاصة بالرشاعة، كتمظ التي تدتخجـ في الترشيع 

. الخجمات، كسا قج تكػف السؤشخات مالية أك غيخ مالية
 ىاتقييع مسا يتصمب  دائسًا ما تكػف مكمفة،التيالأنذصة غيخ السمسػسة ىحا القياس عمى يشصبق كسا  

بدبب الرعػبات التي تػاجييا، تيا ة غيخ قادرة عمى تقجيخ تكمفنطع، لكغ غالباً ما تكػف العىاكمعخفة تأثيخ
.  حتى بتكمفتيامسا يجفعيا إلى عجـ الاىتساـ   لمسشطسة بالشدبةإستخاتيجية تعتبخ الأنذصةأك أف بعس 

                                                 
(1) Paloma Sánchez et al, Management of intangibles: an attempt to build a theory, Journal of Intellectual Capital, vol.1, N.4, 2000, PP11-18. 

 الأنذصة غيخ السمسػسة السػارد غيخ السمسػسة الأىجاؼ الإستخاتيجية

 إدارة الموارد غير الملموسة  تحديد الموارد غير الملموسة 
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 مرحمة السراقبة -3
ة بالبحث عغ إجخاءات كتجابيخ جيجة لسخاقبة نطعتقػـ العكمخاقبة تشفيح الأنذصة، في ىحه السخحمة يتع 

 في أخخػ  مخة ثع قياسيا (T) الفتخة السػارد غيخ السمسػسة في كيتع قياس ،السػارد كأداء الأنذصة السختبصة بيا
 كبيحه الصخيقة يسكغ ،قج تؤثخ عمى ىحه السػاردمسا نذصة خلاؿ ىحه الفتخة الأ حيث يتع تصػيخ (T+1)الفتخة 

 .  السعتسجةةؼدارالإجخاءات الإممسػسة نتيجة اؿة مخاقبة التغيخات السختمفة في مدتػػ السػارد غيخ نطعلمع
  (1):، ىسامخحمتيغ أساسيتيغنسػذج آخخ لإدارة السػارد غيخ السمسػسة يزع " عبػد نجع"كسا اقتخح 

   غير السمسهسةالسهارد في إدارة مرحمة الرؤية- 1
: مغ ثلاث جػانب أساسية ىيىحه السخحمة تتكػف  

 بفعل تاريخ الأعساؿ الصػيل، يسيل إلى تفزيل نطسةإف الحذ العاـ في الع: وعي السهارد غير السمسهسة- أ
السػارد السمسػسة عمى السػارد غيخ السمسػسة، تفزيل الأشياء عمى الجلالات، الآلات عمى السيارات، كصيانة 

السشافع أفزل مغ  في السػارد السمسػسة فإف الاستثسار كبالتاليالآلة عمى التجريب، كالسشتجات عمى الأفكار، 
ة تعاني مغ مذكمة بخذ قيسة نطع، ليحا فإف العغيخ السمسػسةغيخ السؤكجة التي تعج بيا السػارد كالستػقعة 
   . كعجـ القجرة التي ترل إلى درجة القرػر الحاتي في التعامل معيا بكفاءةغيخ السمسػسة،السػارد 

لتغييخ ، ىػ السقجمة الحاتية  مغ شخؼ السشطسة كالػعي العالي بأىسيتياغيخ السمسػسة إف حذ السػارد 
 .اللازمة لمتعامل معيا بكفاءةكتصػيخ الخبخات كالسعارؼ الحىشيات 

ة نطععجيجة كمتشػعة، لحا يجب عمى العغيخ السمسػسة إف السػارد : تحديد ىيكمة السهارد غير السمسهسة- ب
مغ أجل تحجيجىا تيا، كىحا يتصمب مجيػدات كبيخة ىيكمة أك تختيب ىخمي حدب أىسيكضع تحجيجىا بجقة ك

بصخيقة تزسغ إمكانية كضع الخصط مغ أجل حسايتيا، تحجيجىا مغ أجل استخجاميا، كتججيجىا لمحج مغ 
.  عميياكالانجثارتأثيخ التقادـ 

غيخ يسثل ىحا الشسػذج التجديج الػاضح كالتػجييي لخؤية السػارد : تظهير نسهذج السهارد غير السمسهسة- ت
يػضح الصخيقة الخاصة لإدارة ىحه السػارد ككيفية التعامل معيا كاستخجاميا لتحقيق ك ، كه بالسشطسةالسمسػسة

 الأكثخ أىسية، غيخ السمسػسة الحؼ يحجد السػارد ،ة يجب أف يكػف ليا نسػذج خاص بيانطعالأىجاؼ، فكل ـ
. مجالات استخجاميا، نقاط قػتيا كضعفيا، كالشتائج الستػقعة مغ استخجاميا

والسحافغة عمييا غير السمسهسة السهارد مرحمة استخدام - 2
 الخصيج ، بذقييا،غيخ السمسػسةقياس كتقييع السػارد ؿ تتسثل ىحه السخحمة في العسمية الإدارية السدتسخة 

 الاستخجاـ كالتجفق كىػ ؛(عادة السمكية الفكخية) غيخ السمسػسةىػ القيسة السحدػبة كالسدجمة مغ السػارد ك
:  كإنذاء القيسة مشيا، كىحه السخحمة يسكغ تحجيجىا مغ خلاؿ الجػانب التاليةغيخ السمسػسةالحي لمسػارد 

بسا أف ما يسكغ قياس يسكغ إدارتو، كما يسكغ إدارتو يسكغ إنذاء القيسة مشو، فإف إدارة : القياس والتقييم- أ
 خاصة كأف ىحه السػارد تػاجو مذكمة بخذ القيسة ، معشية كبذكل أكبخ بعسمية القياسغيخ السمسػسةالسػارد 

                                                 
 .85-83ص صمرجع سبق ذكره،  نجع عبػد نجع،( 1)
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ات جخاء تقاليج الأعساؿ الصػيمة إلى تفزيل السػارد السمسػسة نطعميل الع، ك ببعس مكػناتياالاعتخاؼكعجـ 
  .عمى السػارد غيخ السمسػسة

 يتصمب جيجاً كبيخاً في ضل السعاييخ السحاسبية الحالية، كفي ضل حاجة غيخ السمسػسة  السػاردإف قياس
 غيخ السمسػسة ىحه السػارد، فسغ السياـ الأساسية لإدارة السػارد ةحتداب قيعلاالسدتثسخيغ إلى شخؽ دقيقة 

عمى الأقل في ىحه السخحمة حذج الجيػد الإدارية كالسالية كالسحاسبية مغ أجل استخجاـ أفزل الصخؽ الستاحة 
. ةنطع، بسا في ذلظ استشباط الصخؽ الججيجة التي تكػف أكثخ ملاءمة لمعلغخض القياس كالتقييع

 السعتخؼ بيا كالسدجمة (السمكية الفكخية) الرمبة غيخ السمسػسةيتسثل الخصيج في السػارد : إدارة الرصيد- ب
، العلامة التجارية، حقػؽ السؤلف، شيخة السحل الاختخاعحدب السعاييخ كالسبادغ السحاسبية، كىي بخاءات 

  .كالامتيازاتكعقػد التخاخيز 
 الشاعسة التي رغع أىسيتيا كدكرىا في استغلاؿ الخصيج غيخ السمسػسةيتسثل التجفق بالسػارد : إدارة التدفق- ت

 كالتدجيل، كالػاقع أف إدارة الاعتخاؼة، إلا أنيا لا تداؿ تػاجو مذكمة نطعكتخاكسو كإنذاء القيسة الأكبخ لمع
  أك عغ شخيق إنذاءغيخ السمسػسةفي عسمية إنذاء القيسة عغ شخيق رافعة السػارد غيخ السمسػسة السػارد 

. ىي في جػىخىا الفعاؿ إدارة ىحا التجفق (الابتكار)القيسة الججيجة 
  .الذكل السػالي يػضح مخاحل إدارة السػارد غيخ السمسػسة

مراحل إدارة السهارد غير السمسهسة : (14)الذكل رقم 
 

 
 

 
 
 

 

 .85، صمرجع سبق ذكره، نجع عبػد نجع: السردر                     
  السشطسة يسكغ القػؿ أف إدارة السػارد غيخ السمسػسة بحاجة إلى رؤية قيادية مغ أجل تػجيومسا سبق

 عمى السشطسةكمػاردىا نحػ إنذاء القيسة، بسا يداعج عمى نقل الخؤية إلى مخاحل كمسارسات تعبخ عغ قجرة 
 كالتسييد الاعتخاؼتػضيف مػاردىا غيخ السمسػسة في مذخكعات كبخامج كعسميات إنذاء القيسة، مغ خلاؿ 

لمعساؿ كتحفيدىع مع كل مخاحل الشسػذج، كىحا يعشي أف التذارؾ في الأعباء كتحسل التبعات مغ قبل الإدارة 
. كالعساؿ يتصمب السذاركة في السدايا كالشتائج الإيجابية

 

إدارة التجفق 
إدارة الخصيج 
القياس كالتقييع 

 
 
 

  تحجيج ىيكمة السػارد
 

مرحمة تهجيو واستخدام السهارد غير السمسهسة 
 والسحافغة عمييا

 التسييز والتحفيز

الشسػذج 
 

مرحمة الرؤية في إدارة السهارد  
 غير السمسهسة 

كعي السػارد غيخ السمسػسة 
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مداخل إدارة السهارد غير السمسهسة : السظمب الثالث
( 1): ىي،يسكغ تحجيج ثلاثة مجاخل أساسية لمتعامل مع السػارد غيخ السمسػسة

مدخل الرافعة - 1
 لقج أصبح مفيػـ الخافعة يصخح بذكل متكخر في اقتراد السعخفة، كقج استخجمت الخافعة في الشدب 

السالية السدتخجمة لأغخاض التحميل السالي، كشيجت رافعة الأنذصة السعخفية الإندانية قفدة كبيخة إلى الأماـ 
آلة الصابعة في القخف الخامذ عذخ، كمشح ذلظ الػقت أصبحت الخافعة ليا تأثيخ كبيخ في  عشجما تع اختخع

شباعة الكتاب الػاحج بسلاييغ الشدخ كتػزيعيا، كسا أصبح مغ السبادغ الأساسية لإدارة السعخفة تحقيق رافعة 
كمجخل الخافعة ىػ السجخل القياسي الحؼ يقػـ عمى استخجاـ  (2)،السعخفة السػثقة كتػضيفيا عمى نصاؽ كاسع

علامة التجارية في لل الاستخجامات السختمفةالسػارد غيخ السمسػسة في مجالات متعجدة، كىحا ما يشصبق عمى 
     .مشتجات متعجدة في سػؽ كاحجة أك أسػاؽ متعجدة

 إدارة الصخيقة قالحؼ يقابلك ،ات القائسة عمى مجخل الخافعةنطع إف إدارة السػارد غيخ السمسػسة في الع
 ىشا كفء، كتعسيع الصخيقة الشاجحة ما ىػ الػاسع الإنتاج  مجخلات التقميجية القائسة عمىنطعالقياسية في الع

، كالتػسع في الاختخاع ىشاؾ، كإف التشػع في استخجاـ السػارد غيخ السمسػسة الثابتة أك الرمبة كبخاءات كفء
. ىي نساذج فعالة في ىحا السجخلالسشطسة  لاستخجاـ العلامة التجارية كالتخاخيز في الامتيازاتمشح 

مدخل التهليفة - 2
 ىػ السجخل الحؼ يعتسج عمى تػضيف السػارد غيخ السمسػسة الستاحة حالياً بأشكاليا الستشػعة مغ أجل 

 ، كالتخاخيز الحالية، كإيجاد استخجامات ججيجة لياكالامتيازاتإيجاد محافع كتػليفات، كتحديغ الخجمات، 
 للاستجابةىػ أقخب إلى مجخل التحديغ، كذلظ بإدخاؿ التعجيلات الجدئية في رصج السػارد غيخ السمسػسة ك

، فالسعخفة الرخيحة يسكغ أف تػضف في استخجامات كالامتيازاتلحاجات الدػؽ كالدبائغ كشالبي التخاخيز 
أخخػ غيخ التي استخجمت فييا سابقاً، أك استخجاميا في مجالات خارج صشاعتيا، كمغ الػاضح أف ىحا 

السجخل يختكد عمى نفذ السػارد غيخ السمسػسة إلا أنو يعجؿ فييا مغ أجل الاستخجاـ الججيج أك يكيفيا مغ 
 .في مجاؿ آخخ مغ الرشاعة (Sony) استخجاـ الاسع التجارؼ لذخكة مثل. أجل استخجاميا في مجاؿ آخخ

السػارد مجتسعة ىحه أداء ؼ غيخ السمسػسة يدتخجـ مفيػـ التجاؤب،في مجاؿ السػارد إف مجخل التػليفة 
.  كسحفطة يكػف أكبخ مغ أداء مكػنات ىحه السػارد عشجما تعسل بذكل مشفخد

السدخل الابتكاري - 3
تػليج بخاءات اختخاع ججيجة أك حالة  إف السجخل القائع عمى إنذاء مػارد غيخ ممسػسة ججيجة، كسا في 
، ىػ مجخل إنذاء السعخفة أخخػ حقػؽ مؤلفيغ أك إدخاؿ مشتجات ججيجة تكػف مادة لتخاخيز كامتيازات 

 الحؼ يعتبخ السرشع الحقيقي لمػارد غيخ الابتكارإف  . فيي نذاط خلاؽ لبشاء كإنذاء السعخفة الججيجة،الججيجة
 الأكثخ أىسية لإدارة السػارد غيخ السمسػسة، لأنو ليذ فقط السػلج الشذاطالسمسػسة يجب أف يكػف ىػ 

                                                 
 .90-88، ص ص نفس السرجع الدابق (1)
 .385، ص2004، مؤسدة الػراؽ، عساف، إدارة السعرفة نجع عبػد نجع، (2)
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 الصػيل، إف التعبيخ الأكثخ تسثيلًا ليحا السجػ عمىلمسشتجات الججيجة، كإنسا مرجر التفػؽ كالسيدة التشافدية 
السجخل ىػ إنذاء مػارد غيخ ممسػسة ججيجة كليذ السحافطة عمى الخكتيشيات السعخفية الدابقة، كىػ التحجؼ 

 .الأساسي عمى مدتػػ الفخد كعمى مدتػػ إدارة السػارد غيخ السمسػسة كمسارساتيا
مداخل السهارد غير السمسهسة : (15)الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

. 88، صنفس السرجع الدابق: السردر
ف السػارد غيخ السمسػسة يسكغ أف تعسل عمى أساس ابتكارؼ كسا في حالة التػصل  أندتشتجمسا سبق 

 ججيجة أك تػليج معخفة ججيجة، أك أف تعسل عمى أساس التػليفة الججيجة لمسػارد غيخ السمسػسة اختخاعبخاءات ؿ
. ، كأخيخاً أف تعسل عمى أساس تحقيق رافعة السػارد غيخ السمسػسة(التحديغ في استخجاميا)الحالية 

متظمبات الإدارة الفعالة لمسهارد غير السمسهسة : السظمب الرابع
تبشي كتصػيخ ميارات ىحه الإدارة الججيجة ؿإف إدارة السػارد غيخ السمسػسة تتصمب رؤية ججيجة كشسػحة، 

 (1):تكػف ىحه الإدارة فعالة لابج مغ تػفخ الذخكط التاليةؿإدارة السػارد غيخ السمسػسة، كبالتي تدسى 
 وتظهير السهارد غير السمسهسة  الاعترافة قائسة عمى يرؤية قيادلالحاجة - 1

 القائع عمى السعخفة لع تعج مدألة تذغيمية أك عخضية يسكغ أف الاقترادإف السػارد غيخ السمسػسة في 
 أف تكػف يجبتتخؾ لمطخكؼ كالسعالجات الآنية كعمى السدتػػ التذغيمي الأدنى، كإنسا ىي مدألة إستخاتيجية 

 . ة كرؤية القيادة فييانطعجدء مغ إستخاتيجية الع
تظهير ىيكمة السهارد غير السمسهسة  - 2

ما ىي السػارد غيخ السمسػسة : إف تحجيج ىيكمة السػارد غيخ السمسػسة بػضػح ىػ إجابة عمى الدؤاؿ
ترػؿ كتجػؿ عشج تحجيج " الأبقار السقجسة"ذات القيسة، فالسػارد غيخ السمسػسة الأساسية يجب ألا تطل مثل 

.   كتختيبيا حدب أىسيتياىامكػناتيا كمحخكات القيسة فييا، ليحا يجب العسل عمى تحجيج ىيكل
تأىيل وتظهير مديري وميشيي السهارد غير السمسهسة  - 3

 تػضيف ىحه السػارد كاستخجاميا في السجالات التي ؼإف أىع كضيفة لسجيخؼ السػارد غيخ السمسػسة ق
 كتقييسيا كإدارتيا كإيجاد  السػارد أما ميشيػ السػارد فإف كضائفيع تتسثل في قياس مشيا،تحقق التػليفة الججيجة

                                                 
 .112- 109 ص ص مخجع سبق ذكخه،،(إدارة ما لا يقاس )إدارة اللاممسهساتنجع عبػد نجع،  (1)

 الفاعمية
إنذاء السعخفة 

  الججيجة
 

 مدخل الابتكار

 غيخ السمسػسة تػليفات ججيجة لمسػارد -
  علاقات تجاؤبية ججيجة-

 مدخل التهليفة

 الاختخاع الاستخجامات الستعجدة لبخاءة -
 مدخل الرافعة  العلامة التجارية في أسػاؽ أخخػ -

الكفاءة 
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البحػث كتعجد مذخكعات قياس كتقييع كتدجيل السػارد غيخ السمسػسة   إف تصػرىا،السعاييخ الزخكرية لتقييع
كفاءات السيشية في ىحا السجاؿ، ليحا يجب اؿ كيػفخ فخصة كبيخة لإعجاد كتصػيخ ،يسكغ أف يقجـ خبخة كاسعة

. ة بخنامج لإعجاد كفاءاتيا في إدارة الػضائف السيشية لمسػارد غيخ السمسػسةنطعأف يكػف لمع
إيجاد وحدة تشغيسية لمسهارد غير السمسهسة  - 4

 السػارد تحجيجب تقػـ، خاصة بياإف الإدارة الفعالة لمسػارد غيخ السمسػسة تتصمب إنذاء كحجة تشطيسية 
كعي السػارد غيخ السمسػسة ب في مجالاتيا الحالية كالسدتقبمية، كأف تتستع ىحه الػحجة ىا كاستخجاـتياكحساؼ

.  بصخيقة تتجاكز الأفكار كالسفاىيع التقميجيةىاالقائع عمى السجسػعة الحىشية التي تسكشيا مغ التعامل مع
 والتقييم الدوري لمسهارد غير السمسهسةتظهير قهاعد محاسبية داخمية - 5

أف عجـ كفاية القػاعج كالسبادغ السحاسبية لتغصية جػانب السػارد غيخ السمسػسة لا يسثل عائقاً أماـ 
 فإف إدارة السػارد غيخ السمسػسة تتصمب امػارد كحسايتيا بصخيقة خاصة، لحاؿ ةة لتحديغ إدارنطعمبادرات الع

 ، كسا يجب القياـتصػيخ قػاعج محاسبية كالتي يسكغ أف تكػف للاستخجاـ الجاخمي كتػفخ بحلظ أسذ لمقياس
؛ (بيغ الفتخات الدمشية)السقارنة التاريخية مغ خلاؿ التقييع الجكرؼ لقيسة كعػائج السػارد غيخ السمسػسة كذلظ ب

.  ( أك عمى مدتػػ كل مكػف الكميمع السشافديغ عمى السدتػػ )التشافدية ك ؛(بيغ الأقداـ)السعايخة الجاخمية 
تحديد مخاطر السهارد غير السمسهسة والحد مشيا  - 6

ة التي تشذط في مجاؿ الخجمة الفشية الستخررة خصخ التقادـ كضعف الخافعة في نطعقج تػاجو الع
 الابتكارات العاممة في مجالات أخخػ، أما التي تعسل في مجاؿ نطع مقارنة بالسشافديغ أك بالع،استخجاميا

 قج تػاجو خصخ الدبق مغ السشافديغ أك خصخ الفذل كعجـ التػصل إلى السشتج أك الخجمة أك التكشػلػجيا افإنو
. الججيجة، كمغ السؤكج أف تحجيج ىحه السخاشخ بجقة ىػ البجاية مغ أجل تخفيفيا كالحج مشيا

تبشي خظة لتهعيف السهارد في السجالات الحالية والجديدة  - 7
 في السجالات الحالية كفي مجالات أخخػ، للاستخجاـإف السػارد غيخ السمسػسة مثل باقي السػارد قابمة 

 . ليحا يجب عمى إدارة السػارد غيخ السمسػسة البحث باستسخار عغ السجالات الججيجة التي تسثل تعطيع لخافعتيا
تبشي مذروع تظهير السهارد غير السمسهسة السدتقبمية  - 8

انتياء فتخة الحساية ) الأخخػ، قابمة لمتقادـ نطسةإف السػارد غيخ السمسػسة شأنيا شأف أصػؿ كمػارد الع
، (كسا في الدسعة)، كسا أنيا قابمة لمزخر ( أك التخخيزالامتيازانتياء فتخة ) كالانجثار، (القانػنية لمبخاءة

 أك حتى دخػؿ مشافديغ بقجرات ممسػسة كغيخ ممسػسة ،( العساؿ السؤىميغمغادرةكسا في حالة )كالتدخب 
 كإنسا ،ة ليذ فقط كسائل لحساية السػارد غيخ السمسػسة الحاليةنطعالخ، كل ىحا يتصمب أف تكػف لمع...ججيجة

. أف تكػف لجييا الخصط مغ أجل تحجيجىا كإيجاد أشكاؿ ججيجة لسػاردىا غيخ السمسػسة مدتقبلاً 
 نغسةتعزيز قيم وأخلاقيات الم- 9

ة كالدمػكيات الإيجابية نطعة ككلاء العساؿ كالدبائغ يتأثخ بذكل كبيخ بأخلاقيات العنطعإف سسعة الع
ة في الدػؽ كإنسا أيزاً تجىػر في نطعالتي تجعسيا، إف الفزائح الأخلاقية لا تؤدؼ فقط إلى تجىػر قيسة الع

.  كبالسحرمة تخاجع كبيخ في قيسة مػاردىا غيخ السمسػسة مشيع،كتدخب السؤىميغالعساؿ معشػيات 
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قياس السهارد غير السمسهسة : السبحث الرابع
 شخيقة أفزل فيي كالإندانية، الصبيعية كالعمػـ شتى السجالات في أساسية كضيفة عسمية القياس تعتبخ

  القميمةقياس السػارد غيخ السمسػسة خلاؿ الدشػاتؿ رغع السحاكلات الكثيخة التي جخت . الأشياء كالطػاىخلفيع
 بدبب السبخرات كالرعػبات التي ،لسشيجية خاصة كآليات محجدةماسة  لا زاؿ بحاجة ىاالساضية، فإف قياس

 .ىحه العسمية مغ ناحية، كاختلافيا عغ السػارد السمسػسة مغ ناحية أخخػ  تػاجو
مفيهم قياس السهارد غير السمسهسة  : السظمب الأول
 قياس الطاىخة لأف مجاؿ الإدارة، في كالباحثيغ القخار متخحؼ لجػ القياس بسػضػع الاىتساـ لقج تدايج

 اتالسعمػـ تحجيجب  لستخحؼ القخار، فعسمية القياس تدسحضخكرؼ  السػارد غيخ السمسػسة أمخفي  كسا الإدارية
.  السشاسب في الػقتك فزلالأ البجيل باختيار لمذخكع السعشى ذات

عميو، ككسا يقػؿ  متفق تعخيف ليا ليذ أنو إلا كالخاص، لمعاـ مألػفة تبجك القياس كمسة أف  مغبالخغع
 كلجعل السألػؼ مفيػماً يتصمب الأمخ استعخاض (1)".مفيػـ بػضػح ليذ كل ما ىػ مألػؼ:"أحج الفلاسفة

 .بعس السفاىيع السختبط بو
 (2)".معيشة قػاعج الأحجاث باستخجاـ أك الحاجات خرائز إلى أرقاـ إعصاء:"قبأفالقياس يعخؼ 

خرائز  أك جػانب بأحج معيغ مجاؿ خرائز أك جػانب أحج أك مصابقة مقابمة:"كيعخؼ أيزاً بأنو
  (3)".معيشة لقػاعج شبقا كذلظ الأرقاـ أك الخمػز السصابقة باستخجاـ أك السقابمة كتتع مجاؿ أخخػ،

عسمية جسع السعمػمات عغ خاصية معيشة في الأجداـ أك الكائشات أك الطػاىخ لتحجيج :"بوكسا يقرج 
 (4)".مقجارىا

 مجركسة، كخصػات معيشة مشيجية بإتباع ضاىخةاؿ عغ معمػماتلل جسع ىػ القياس  أفجندتشتمسا سبق 
. ملاحطتيا مغ تسكغ صػرة في الشتائج أساليبو، ككضعك أدكاتو، القياس، مغ خلاؿ تحجيج شخيقة

 أؼ التحجيج كالقيسة، التكمفة قياس ىحه السػارد مغ حيث:"ابأنوفتعخؼ السػارد غيخ السمسػسة   قياسأما
( 5)".كسميسة مػضػعية بصخيقة ةنطعلمع بالشدبة عشاصخىا كقيسة مداىستيا لتكمفة الجقيق

، كسا  السشطسةمغ كفاءة لمخفع ةبالسعمػـ القخار متخحؼ في إمجاد ساىعؼالسػارد غيخ السمسػسة  قياس إف
كيسكغ ذكخ عجة  ،التشبؤ السدتقبمي في تدتخجـ ككسية مػضػعية مقاييذ يقجـفيػ عمييا،  محافطةلل يعج أداة 

:  ىي،عسمية القياسمشافع تحققيا 
 تصػيخ كعي كفيع أكبخ لجكر السعخفة كشبيعة رأس الساؿ الفكخؼ؛ -
 حػؿ السكػنات الأساسية لمسػارد غيخ السمسػسة؛ مشطسةاؿ إيجاد لغة مذتخكة كمفيػمة داخل -

                                                 
 .167، صمرجع سبق ذكره صالح، عمي أحسج العشدؼ، عمي سعج(  1)

 .82ص، 2007الإدارية،  لمتشسية العخبية السشطسة ،عمييا السحافغة وأساليب قياسو طرق  ،الفكري  السال رأس صالح، عمي أحسج السفخجي، حخشػش عادؿ( 2)

 .06ص ، 1990الكػيت، الدلاسل، دار ،السحاسبة نغريةميجؼ الذيخازؼ،  عباس (3)

 .06، صنفس السرجع الدابق( 4)
 .83، صنفس السرجع الدابق( 5)



 أساسيات حهل السهارد غير السمسهسة: الفرل الثاني
 

 
113 

ة؛ نطعالسػارد غيخ السمسػسة كمكػناتيا بسا يتلاءـ مع العب الخاصة تحجيج السؤشخات -
.  إدخاؿ كتصػيخ أنطسة كنساذج القياس كالتقييع-

 (1):مغ بج لا جيج بذكل  السػارد غيخ السمسػسةقياس أجل كمغ
نتائج جيجة فيسا يتعمق بقياس كتقييع ؿتػصل مغ أجل اؿ كالاعتخاؼ بالاىتساـ بالصخؽ التي حطيت الاستعانة -

 في أبعادىا السمسػسة كغيخ السمسػسة مثل بصاقة الأداء الستػازف؛ السشطسةقيسة 
لأدكات الأخخػ؛  ا، كتجشب ضعف كل أداة بشقاط قػة  أعمىمرجاقية  استخجاـ أدكات قياس متعجدة لزساف-
 كالتشافدية مقارنة ،(بالسشطسة البيشي لمسػارد غيخ السمسػسة الاستخجاـ) بالسعايخة الجاخمية الاستعانة ضخكرة -

 ، أقخب إلى مشافدييا في إدارة مػاردىا غيخ السمسػسةالسشطسةة مشافدة أك أكثخ، كىحا ما يجعل نطعبأفزل ـ
 .ات السشافدةنطعكلا تبجك كحيجة لعجـ كجػد نقاط معايخة كمقارنة مع الع

 كخيسة نتائج إلى يؤدؼ أف يسكغ الػاقع عغ عدليا أف ذاتيا، إلا حج في القياس عسمية أىسية بالخغع مغ
 (2 ):(Sophisme de McNamarra)" ماكشامارا مغالصة"ػػب الطاىخة ىحه كتعخؼ لجػ متخحؼ القخارات،

إدارتو؛  يسكغ لا قياسو يسكغ لا  ما-
مػجػد؛  غيخ إدارتو يسكغ لا  ما-
. ميسة ليدت عميو السحافطة أف إذ استبعاده، مػجػد يسكغ ليذ  ما-

 حيغ السغالصة ىحه فخ في السديخيغ مغ الكثيخ كيقع ،"إىسالو يجب مقاساً  ليذ ما كل:"ػأخخ بعبارة
حج ذاتو بل ىػ كسيمة  في غاية القياس يسثل كمي عمى البيانات كالسؤشخات السالية فقط، كلا بذكل يعتسجكف 

 عمى Skandia))يعمق ك، لػجػدىا مبخراً  تجج أف القياس عسمية تدتصيع لا اليجؼ غياب كفي الأىجاؼ، لبمػغ
 :بقػلو ،السػارد غيخ السمسػسة قياس أىسية بجرجة تكػف  لا قج الباحثيغ قبل في القياسات مغ الانغساس ضاىخة

 (3).أكثخ أىسية يكػف  أف يسكغ قياسو يسكغ لا ما كأف ىاماً، دائساً  ليذ قياسو يسكغ ما إف
دوافع قياس السهارد غير السمسهسة : السظمب الثاني

 الذيخػخة عمىاليخـ ك علاماتضيػر  مفادىا حقيقة مغ تشبثق السػارد غيخ السمسػسة قياس أىسية إف
لا زاؿ  ذلظ مغ كبالخغع السعخفة، عرخ عميو يصمق آخخ بشسػذج ببطء كاستبجالو، العرخ الرشاعي نسػذج
 قج تجدجت في التفديخات السدتشجة إلى الافتخاضاتعسل كفق افتخاضات الشسػذج الرشاعي، كأف تمظ ؼ الكثيخ

 متجاىميغ ،كبخأالرشع بقيسة  تامة مخخجاتالسػارد السمسػسة كدكرىا في التحػيل السادؼ لمسجخلات إلى 
( 4):لقياس السػارد غيخ السمسػسة، ىيذلظ، كىشاؾ عجة دكافع تحقيق  في دكر السػارد غيخ السمسػسة تساماً 

الزغهط الستزايدة من أجل قياس السهارد غير السمسهسة  - 1
:  ات اليػـ بحاجة ماسة إلى قياس كتقييع مػاردىا غيخ السمسػسة، لأسباب عجيجة أىسيانطع العإف

                                                 
 .87، 86، مخجع سبق ذكخه، ص ص (إدارة ما لا يقاس) إدارة اللاممسهسات نجع عبػد نجع، (1)

)2) Capital immatériel-7jours pour comprendre, disponible sur: http://www.cigref.fr/cigref-publications/RapportsContainer/Parus2006/2006-

Capital-immatériel-7jours-pour-comprendre-CIGREF.pdf, consulté le: 11/05/2015, 18:30h, P37.  
 .93، ص2009، 24 العجد ،مجمة التهاصللمسشطسات،  التشافدية تحقيق السيدة في الفكخؼ  الخأسساؿ بػقمقػؿ، أىسية اليادؼ (3)
 .217- 214، مخجع سبق ذكخه، ص ص (إدارة ما لا يقاس)إدارة اللاممسهسات نجع عبػد نجع، (  4)

http://www.cigref.fr/cigref-publications/
http://cigref.typepad.fr/cigref_presse/CommuniquesContainer/CP-2006-09-25-Capital-Immateriel.pdf
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حساية كإنساء ىحه مغ  لمسشطسة سسحما يسكغ قياسو يسكغ إدارتو، لحا فإف قياس السػارد غيخ السمسػسة ؼ- 
 كالسػارد التي تسثل أكثخ الثخكة أك السشطسة قيسة دقةالسػارد، بالإضافة إلى جعل الكذػفات السالية تعكذ ب

القيسة الحقيقية ليا؛ 
لدياسات ا، مغ خلاؿ تحجيج مدتػػ أداء مشطسة تعصي عسمية القياس رؤية عغ محخكات الأداء السدتجاـ لل-

 الانحخافات لأىجافيا كترحيح السشطسةالتي تشتيجيا مع السػارد غيخ السمسػسة، كبياف مجػ إمكانية تحقيق 
إف كججت، كسا أنيا تقجـ معمػمات مفيجة أكثخ لمسدتثسخيغ الحالييغ كالسحتسميغ؛  

تحجد ذكؼ القجرات الإبجاعية، بالتالي كذف قياس السػارد غيخ السمسػسة عغ خرائز السػارد البذخية، كؼ -
ة يسثل ميدة تشافدية ليا؛ نطعكاكتذاؼ كتقييع مرجر ثسيغ لمع

كضع الخصط كالبخامج لتشذيط الأداء كتصػيخ  مغ خلاؿ عمى السػارد غيخ السمسػسة،أداة لمحفاظ  القياس -
 .السشطسةالكفاءات كحساية الخبخات مغ التقادـ بسا يخجـ مرمحة 

ة نغم بالسهارد غير السمسهسة في المالاىتسامزيادة - 2
 بالسػارد غيخ السمسػسة شيج بجايتو مع عقج الثسانيشات، حيث أدرؾ الأكاديسيػف كالسجيخكف الاىتساـإف 

 ككانت الذغل الذاغل لمباحثيغ كالسيتسيغ في بجاية التدعيشات، كنطخاً لرعػبة قياسيا فقج تخاجع ،أىسيتيا
قياس اؿ إف أىسية ، بيا، كلكشيا ضيخت مخة أخخػ لكػنيا الأساس الحؼ يقػـ عميو اقتراد السعخفةالاىتساـ

 كالعسل عمى فيسيا كتحديغ ، كالػعي العالي بياالاىتساـكتقييع السػارد غيخ السمسػسة تأتي مغ زيادة 
استخجاميا، كسا تأتي مغ الحاجة السمحة لتصػيخ معاييخ تػضف في حداب قيسة السبادرات السعخفية لإقشاع 

.  بيحه السػارد كالإنفاؽ عميياالاىتساـالإدارة كالسلاؾ بزخكرة 
  السهارد غير السمسهسةالحاجة إلى الربط بين مدخلات ومخرجات - 3

تحديغ القجرة عمى الخبط بيغ السجخلات التي تقجميا  مغ بيغ الأىجاؼ التي تدعى إلييا عسمية القياس
 كالعػائج التي تشتج عشيا بصخيقة يسكغ ،(التكاليف السػجية ليحه السػارد) في مػاردىا غيخ السمسػسة السشطسة

 مغ العػائج في زيادة السبيعات بعيجاً عغ ،الجيشار الحؼ يشفق عمى الإعلافمثلًا كع يػلج  ،التعػيل عمييا
 الستبادؿ كالاعتساد بدبب التجاخل الاثشيغالصخؽ الحالية التي تتدع بالقرػر في عجـ القجرة عمى الخبط بيغ 

 مصالبة بتقجيع الجيػد السلائسة السشطسة فإف لظ، لح(أكثخ مغ عامل يؤثخ في زيادة السبيعات كمشيا الإعلاف)
لا شظ أف الأصعب ىػ ما لا يسكغ . لتحقيق ىحا التخابط مغ أجل السداىسة في احتداب تأثيخ مجخلاتيا

 العلاقات التحاؤبية بيغ العساؿ كالأقداـ التي تدتفيج مغ القجرات السػزعة فييا اتحػيمو إلى مشتج ممسػس، ككح
.  أكثخ قجرة عمى تحقيق أىجافياالسشطسةمغ أجل جعل 

الحاجة إلى تظهير حقهق السمكية الفكرية  - 4
 الججيجة ة لحاجات الرشاعالاستجابةإف الحاجة إلى تصػيخ أنطسة السمكية الفكخية تتدايج سػاء مغ أجل 

إعصاء أىسية أكبخ لحقػؽ السمكية الفكخية في السجالات مغ أجل  أك ،مثل الإلكتخكنيات كالتكشػلػجيا الحيػية
الأخخػ كالرشاعة الريجلانية، كىحه الحاجة تطيخ بذكل أكبخ في مجاؿ حقػؽ السمكية الفكخية الخقسية أك 
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 تػليج حقػؽ  كالستسثمة في في مجالاتيا الثلاثة، البخمجيات كالخجمات الإلكتخكنيةمثلرأس الساؿ الخقسي 
. السمكية الخقسية، إدارتيا لتحقيق مشافع كعػائج أكبخ، كاستخجاميا

تصػيخ أنطستيا الخاصة بالسمكية الفكخية، كأف يتجو ىحا التصػيخ نحػ شسػؿ ؿ ماسة بحاجة نطسةإف الع
مػارد غيخ ممسػسة أخخػ لتكػف ضسغ ىحه الحقػؽ، مغ خلاؿ تسثيميا بفقخات محجدة قابمة لمتحػيل إلى عػائج 

 ىي تسثيل كاضح كمحجد ليحه الحقػؽ، فإف السػارد غيخ السمسػسة الاختخاع فكسا أف بخاءة ،فعمية أك محتسمة
الأخخػ التي لازالت خارج دائخة القياس، ىي بحاجة إلى مثل ىحا التسثيل في مكػنات أك أنذصة مجرة لمجخل 

 .(السشطسةعشج استخجاميا داخل )أك مجرة لمسشافع القابمة لمتػصيف كالقياس  (السشطسةعشج استخجاميا خارج )
إف تحػيل عشاصخ القػة كالقجرات القائسة عمى السػارد غيخ السمسػسة مغ الزخكرؼ أف يكػف تػجياً إستخاتيجياً 

.  مشيامغ أجل إدارة السػارد غيخ السمسػسة كتػليج السشافع كالعػائج
الحاجة إلى تهفر البيانات الزرورية في مجال السهارد غير السمسهسة  - 5

 يػفخ معمػمات تداعج عمى ،أف القياس كمغ ثع الإفراح عغ السػارد غيخ السمسػسة( March )أكضح
اتخاذ القخارات، كبالخغع مغ تأكيجه عمى مػارد السمكية الفكخية التي تعج جدء مغ السػارد غيخ السمسػسة، فإف 

 (1):ما أشار إليو يسكغ أف يعسع ليذسل الأنذصة الستعمقة بإجسالي السػارد غيخ السمسػسة، كالستسثمة في
 بقيسة مػاردىا غيخ السمسػسة يداعجىا في الحرػؿ عمى السعمػمات السشطسةإف معخفة : خفض التكمفة- أ

 بذأف ح بتمظ السػارد، كمغ ثع اتخاذ القخار الرحيالاحتفاظالكافية لإجخاء تحميلات التكمفة كالعائج الشاتجة عغ 
ة، كىحا مشطع ذات قيسة مشخفزة كلا تزيف أية قيسة لللأنيا ،السحافطة عمييا كحسايتيا أك التػقف عغ ذلظ

. يياما يؤدؼ إلى خفس التكمفة التي كانت تشفق لأجل السحافطة عل
إذ تقبل البشػؾ   لأغخاض التسػيل مغ السػارد غيخ السمسػسة،الانتفاعة نطعيسكغ لمع: الزسان الإضافي- ب

في بعس الجكؿ ىحه السػارد كزساف لسشح القخكض التي تحجد قيستيا عمى أساس قيسة السػارد، لحا فإف كجػد 
.  بزساف ىحه السػاردالاقتخاضة كالبشػؾ تشفيح قخار نطعقياس كاضح ليحه السػارد يعج ضخكرياً لكي يتدشى لمع

 بسا فييا السػارد الفكخية يداعجىا ، بقيسة مػاردىا غيخ السمسػسة السشطسةإف معخفة: السشازعات القزائية- ت
. عمى اتخاذ القخارات فيسا يتعمق بالإجخاءات القانػنية ضج حالات التعجؼ عمى حقػؽ السمكية الفكخية

 معيا إلى حج كبيخ عمى تحجيج الانجماجة أك نطع في شخاء ـالاستثساريعتسج قخار :  والذراءالاندماج- ث
 في ضل اقتراد السعخفة تعتسج إلى حج كبيخ عمى  السشطسة فييا، كأف قيسةالاستثسار السخاد السشطسةقيسة 

 حقيقية صػرة كاضحة كمفرمة عغ القيسة اؿالسػارد غيخ السمسػسةيقجـ قياس كقيسة مػاردىا غيخ السمسػسة، 
.   أك الذخاءبالانجماج مسا يتيح للإدارة اتخاذ القخار السشاسب فيسا يتعمق ،لمسػارد لكلا شخفي الرفقة

تججر الإشارة إلى أف ىشاؾ تأكيج متدايج عمى نقز البيانات عغ السػارد غيخ السمسػسة، كإف تػفخت 
:  فإنيا عادة ما تكػف غيخ معػؿ عمييا، كىشاؾ أربعة أسباب لعجـ التعػيل عمى ىحه البيانات ىي

ىساؿ كعجـ تدجيل السػارد غيخ السمسػسة؛   الإ السحاسبة التقميجية التي ساىست في نقز البيانات مغ خلاؿ -

                                                 
 .142، 141 ص ص،مرجع سبق ذكرهسعج عمي العشدؼ، حسيج سالع الكعبي، ( 1)
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 كالإجساع مسا يسكغ بالاتفاؽ عجـ كجػد شخيقة لقياس السػارد غيخ السمسػسة يعػؿ عمييا حتى الآف، كتتدع -
مغ تخشيج كتصػيخ عسمية تػليج كإدارة كاستخجاـ ىحه السػارد؛ 

 بيغ مجخلاتيا كمخخجاتيا، ة لمسػارد غيخ السمسػسة كمكػناتيا كالعلاؽالاصصلاحية عجـ التػافق عمى المغة -
  .ات كحتى الجكؿ غيخ قابمة لمسقارنةنطعمسا يجعل تجارب الع

مشاىج قياس السهارد غير السمسهسة : السظمب الثالث
 التصػر متدارع كأف إلا، ليذ كقت مذكمة تسثل السػارد غيخ السمسػسة مجاؿ القياس في مذكمة حل إف

قياس ؿشخؽ عجة كىشاؾ صحيح،  بذكلالسػارد  ىحه قياس في عمييا يعػؿ دقيقة كأساليب شخؽ  إيجاد أجل مغ
 (1):ىيككتقييع السػارد غيخ السمسػسة مدتسجة مغ ثلاث مشاىج عالسية مدتخجمة في نطخية التقييع، 

مشيج التكمفة - 1
 كالجرايات الفشية، كيتع ، الأسخار التجارية،تدتخجـ ىحه الصخؽ في الأصػؿ السصػرة داخمياً مثل البخمجة

، كىي مغ الصخؽ السدتخجمة في كالاستبجاؿ عمى تكمفة التصػيخ بالاعتسادتقييع السػارد غيخ السمسػسة 
 قيسة السػارد غيخ السمسػسة يدتخجـ مشيج التكمفة لتحجيج عغ مغ أجل أخح نطخة ،احتداب كمفة إنتاج الأصل

قيسة الأصل، كيذسل ىحا السشيج عمى نػعيغ مغ التكاليف، تكاليف الإنتاج كتكاليف الإحلاؿ، كالفخؽ بيغ 
 حيث تذيخ تكمفة الإنتاج إلى تكمفة إنتاج ندخة شبق ،الشػعيغ ىػ كقت تػليج الأصل أك السػرد ككقت التقييع

 ، قج يؤثخ في التكمفةتيلتغيخات الحاصمة بسخكر الػقت اؿؿالأصل مغ السػارد غيخ السمسػسة، دكف الشطخ 
. تكاليف بشاء الأصل بالاعتساد عمى السعخفة التكشػلػجية الحالية، كتذسل تكاليف الإحلاؿ

لأصل لا تكػف ا استبجاؿ تكسغ في أف تكمفة إنذاء أك مشيج التكمفةإف السذكمة الأساسية التي تػاجو 
. بالزخكرة مؤشخاً دقيقاً عمى القيسة السدتقبمية لحلظ السػرد أك الأصل

مشيج الدهق  - 2
 بالاعتساد عمى الرفقات التي تتحقق في الأسػاؽ مشيج اؿايتع قياس السػارد غيخ السمسػسة حدب ىح

 إف ىحه الصخؽ تقجـ الجليل الأفزل عمى القيسة ،السساثمة أك بالاعتساد عمى السعايخة مع السػارد القابمة لمسقارنة
العادلة لأنيا تعػؿ عمى صفقات الدػؽ الفعمية، كبالتالي فيحه الصخؽ تقػـ عمى دراسة السػارد غيخ السمسػسة 

. الستجاكلة في الدػؽ، كيعتسج ىحا الأسمػب اعتساداً كبيخاً عمى مجػ تػفخ البيانات اللازمة كقابميتيا لمسقارنة
 إف السذكمة الأساسية التي تػاجو ىحا السشيج تكسغ في أف يكػف الأصل أك السػرد مػضػع التقييع 

قابل لمسقارنة، كىحا ما يسكغ تحقيقو في بعس السػارد غيخ السمسػسة الستعمقة بالسمكية الفكخية كحقػؽ السؤلف 
.  مثلا كندبياً في البخاءة في قصاع يتستع بتدجيل البخاءات، في حيغ أف شيخة السحل صعبة التحجيج كالسقارنة

مشيج الدخل  - 3
عمى أساس السشافع السدتقبمية السذتقة مغ ممكية الجخل مشيج  يتع قياس السػارد غيخ السمسػسة حدب

 إف شخؽ الجخل تقػـ عمى تحجيج كتكسيع بالقيسة الحالية، السكاسب الستػقعة  غيخ السمسػس،الأصل أك السػرد

                                                 
 .86، مخجع سبق ذكخه، ص(إدارة ما لا يقاس)إدارة اللاممسهسات  نجع عبػد نجع، (1)
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أف تدتخجـ ىحه الصخيقة في تقييع العلامة يسكغ لمسشطسات في السدتقبل التي تخجع ليحا الأصل أك السػرد، ك
 . التجارية، العلاقات مع الدبائغ، التكشػلػجيا القائسة عمى البخاءة

إف السذكمة الأساسية التي تػاجو ىحا السشيج ىي احتسالية تحقق ىحه السكاسب الستػقعة في السدتقبل، 
.  ةنطعكصعػبة فرل التجفقات الشقجية التي تخجع لمسػرد غيخ السمسػسة عغ السػارد الأخخػ لمع

 إلى أف الصخؽ السحاسبية كالسالية التقميجية لع تعج صالحة تخجعقياس السػارد غيخ السمسػسة  مذكمة إف
 (1):كذلظ بدببلمتعامل مع ىحا الشػع مغ السػارد، 

السػارد السمسػسة مغ كاقع الدجلات التاريخية عمى تقجيخ قيسة تقيذ  عجـ مقجرة الأساليب التقميجية التي -
السػارد غيخ السمسػسة، التي تذكل جدءاً كبيخاً مغ مػاردىا، مع العمع أف أساليب السحاسبة التقميجية لا تػلى 

عمى قياس مكػنات كثيخة لا تقيديا التي ليا القجرة الشساذج الحجيثة ، عكذ عشاية كبيخة لمسػارد غيخ السمسػسة
، كرضا الدبػف؛ الابتكاررأس الساؿ البذخؼ، ؾالأساليب التقميجية 

 الحاضخ كالسدتقبل، في نطسة تخكد الأساليب الحجيثة لقياس السػارد غيخ السمسػسة عمى قياس قيسة الع-
بيشسا تخكد الأساليب السحاسبية التقميجية عمى الساضي فقط؛ 

فقط، بيشسا تعتسج الأساليب الحجيثة لمسػارد غيخ كالكسيات  تخكد الأساليب التقميجية عمى الحقائق السادية -
 أف الأساليب التقميجية تعكذ نتائج السعاملات الدابقة كساالشػعية، كالحقائق غيخ السادية  السمسػسة عمى

كالتجفقات الشقجية الحقيقية، بيشسا تخكد مقاييذ السػارد غيخ السمسػسة عمى إنذاء القيسة؛ 
 يتع استخجاـ مقاييذ السػارد غيخ ا إف الأساليب التقميجية غيخ كافية لبشاء التػجيات الإستخاتيجية، لح-

 .السمسػسة كأداة تكسيمية
 (2):، ىساالسػارد غيخ السمسػسة مذكمة يجعلاف مغ كىشاؾ مبجأيغ في السعالجة السحاسبية

، ما يتعمق بالتكاليف التاريخية حيث أف ففيسا يتعمق بسبجأ التحدب ىشاؾ قاعجتاف ميستا: مبدأ التحدب- أ
، كىحا لا يسكغ أف يكػف (التاريخية)الأصل لا يسكغ أف يطيخ في السيدانية بقيسة أعمى مغ قيستو الحقيقية 

مػضػعاً لإعادة التقييع مغ أجل قيسة أعمى مغ القيسة الجفتخية، كالأكثخ أىسية أف تكػف السدايا السختقبة 
عجـ الطيػر بقيسة )للأصل مؤكجة بذكل كافي كتكػف قابمة لمقياس بصخيقة دقيقة، كتصبيق ىاتيغ القاعجتيغ 

 يصخح مذكمة السػارد غيخ السمسػسة بقػة، لأف (أعمى مغ القيسة التاريخية كتحقيق السدايا بذكل مؤكج كدقيق
. ىشاؾ عجـ تأكج في قيسة ىحه العشاصخ كبذكل خاص قجرتيا عمى تػليج العػائج السدتقبمية

يقرج بيحا السبجأ كبذكل دقيق أف تتخافق العػائج مع التكاليف، : مبدأ استقلالية السسارسات السحاسبية- ب
. كىشا تصخح مذكمة تقييع العػائج كالتكاليف ليتع تػزيعيا عمى السسارسات السحاسبية لدشػات عجيجة

 عمى السدتػػ الإدارؼ الحؼ يعالج ىحه السذكمة ،عمى مدتػييغ، الأكؿالقياس لحا يجب معالجة مذكمة 
، كالثاني  لمسشطسةعمى السدتػػ الكمي بػصف السػارد غيخ السمسػسة تسثل القدع الأكبخ مغ القيسة الدػقية

                                                 
 .141، 140، ص صمرجع سبق ذكرهسعج عمي العشدؼ، حسيج سالع الكعبي،  (1)
 .35، 34صص ، مخجع سبق ذكخه، (إدارة ما لا يقاس) إدارة اللاممسهسات نجع عبػد نجع،( 2)
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 كأصحاب بسا يػفخ قاعجة قػية لمقياس بصخيقة مقشعة لحسمة الأسيع كالسدتثسخيغالسحاسبي مدتػػ اؿعمى 
. السرمحة

لبحث عغ شخؽ كمشاىج ؿكفي الأخيخ يسكغ القػؿ أف الأىسية الستدايجة لمسػارد غيخ السمسػسة أدت 
.   إلى شخؽ مقبػلة عمى نصاؽ كاسعلمػصػؿيجتيجكف  الباحثيغ ملائسة لمقياس، كلا زاؿ

صعهبات قياس السهارد غير السمسهسة : السظمب الرابع
 كما يختبط بحلظ ، لا زالت تعاني مغ عجـ القجرة عمى قياس كتقييع مػاردىا غيخ السمسػسةالسشطساتإف 

 (1):مغ مذكلات تتعمق بالتعامل معيا، كيسكغ أف نذيخ إلى بعس ىحه السذكلات مغ خلاؿ ما يمي
الخهف من القيسة الرفرية  - 1

إف قيسة الذيء تتجدج في الذيء الحؼ يسكغ أف يحافع عمى قيستو لسجػ زمشي معقػؿ، كتتجدج ىحه 
القيسة فيسا يسكغ حرخه كالتحكع فيو مغ خلاؿ الحيازة السادية، كىحا ليذ مسكغ مع السػارد غيخ السمسػسة 

العساؿ، كسا أف القيسة الدػقية كأحج الصخؽ لقياس السػارد غيخ كالسػردكف كالتي تكسغ قيستيا لجػ الدبػف 
 كترفيخ للانييارالسمسػسة لا يعػؿ عمييا لجػ الكثيخيغ لأنيا متأرجحة بصخيقة مثيخة لمقمق، كسا أنيا عخضة 

القيسة، لأف السػارد غيخ السمسػسة ليذ ليا قيسة متبقية أك خخدة فإنيا تربح صفخاً، فيسكغ أف تتحػؿ الدسعة 
ذات القيسة السميػنية في الدػؽ بيغ ليمة كضحاىا إلى صفخ مالي يفػؽ كل تجىػر معخكؼ في قيسة الأشياء 

.  السادية
العقبة التقميدية  - 2

يقرج بالعقبة التقميجية عقبة التعامل مع الذيء السادؼ السألػؼ كالسعتاد، كىحه العقبة تحج مغ القجرة 
ات كلفتخة شػيمة مغ الدمغ عمى نطعالعفقج اعتادت  ،عمى التعامل مع السػارد غيخ السمسػسة التي لا نخاىا

التعامل مع السػارد السمسػسة كرأس الساؿ السادؼ ككل عػامل الثخكة التي يسكغ أف تحػز عمييا، كفي السقابل 
ىحا إلى أف السؤشخات السالية كالسحاسبية قج رسخت بشاء يخجع لا زالت لع تتعػد عمى السػارد غيخ السمسػسة، ك

 إلا في الحج الأدنى التي تعتخؼ ،مشيجياً قػياً كصمباً لا يسكغ تجاكزه عشج الحجيث عغ السػارد غيخ السمسػسة
. بو ىحه السؤشخات كتخزعو لسبجأ التحقيق

إخفاق الدهق  - 3
 يشتج إخفاؽ الدػؽ عشجما لا يتع إدماج كل التكاليف في سعخ البيع، ما يؤدؼ إلى شخاء الدمعة بدعخ 

إف السػارد غيخ السمسػسة عشج عجـ قياسيا كمغ ثع إدخاليا في تكاليف إنتاج الدمع . أقل مغ سعخىا الحقيقي
الاعتبار كجدء مغ بعيغ ؤدؼ إلى إخفاؽ الدػؽ بدبب عجـ أخحىا تكتقجيع الخجمات بصخيقة دقيقة، إنسا 

، كىحا راجع لشقز السعمػمات أك التجبجب الكبيخ في القيسة الدػقية لمسػارد غيخ السشطسةتكاليف الإنتاج في 
.  السمسػسة
 

                                                 
 .44، صنفس السرجع الدابق( 1)
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مذكمة قياس السهارد غير السمسهسة  - 4
 إف ،ف قياس السػارد غيخ السمسػسة مغ الأمػر الرعبة بدبب صعػبة تقجيخ كتقييع العسل السعخفيإ

 كبالتالي ،افتقار السػارد غيخ السمسػسة لمقياسية بقجر ما يعسل عمى حسايتيا فإنو يعسل عمى صعػبة قياسيا
رد ا إلى قياس ىحه السػارد باعتبارىا مػنطسةصعػبة تحجيج القيسة التي تسثميا، كبالخغع مغ ذلظ فقج سعت الع

 تػاجو ثلاث مذكلات في  السػارد غيخ السمسػسة كجدء مغ رأسساليا، كيسكغ القػؿ أف عسمية قياسإستخاتيجية
: الػعي الإدارؼ العسيق، كىي

 في حالات كثيخة كاف القياس ىػ السذكمة الإدارية كليذ الحل الإدارؼ؛ -
 إف السذكمة الإدارية في كل مجاؿ مغ مجالات الإدارة ىي أبعج بكثيخ مغ مجخد الحاجة إلى القياس؛ -
الخ، كعشجما يتع إخزاعو إلى ...كالابتكار، الإبجاع، الاكتذاؼ إف قصاع كاسع بسا فيو الإدارة ىػ قصاع -

مشصق القياس تكػف الشتيجة ىي الإخفاؽ كاللاججيج، ففي حالة القياس التقميجؼ كالحؼ يعبخ عشو بالعلاقة 
، كلكغ مع التجاؤب كىػ الخؤية الكمية للإدارة خلاؼ الخؤية التجديئية لمقياس، فإنو بالإمكاف التعبيخ 4=2+2

.  حيث الشطاـ ىػ أكبخ مغ مجسػع أجدائو عشجما تعسل بذكل مشفخد5=2+2عغ ىحه العلاقة بريغة 
صعهبة تحديد من السدؤول عن العهائد السحققة  - 5

مػارد غيخ السمسػسة صعػبة تحجيج السكػف السدؤكؿ عغ اؿ  كقياسإدارة مغ بيغ الرعػبات التي تػاجو
العػائج الستػقعة مغ ىحه السػارد، إف ىحه الرعػبة يسكغ تػضيحيا مغ خلاؿ أنذصة البحث كالتصػيخ، حيث 

.  أنو لا يسكغ تحجيج مغ أؼ جدء مغ نفقات البحث كالتصػيخ يقػد إلى السشافع السدتقبمية
الخرائص الستسيزة لمسهارد غير السمسهسة - 6

إنذاء  فيسكغ لمسشطسة إف السػارد غيخ السمسػسة لا تذبو السػارد السمسػسة كلا تدتيمظ عشج استخجاميا،
 يتصمب تغييخ الآلية التشافدية في كىحا ،القيسة مغ استخجاـ ىحه السػارد في عجد لا متشاىي مغ الرفقات

 غيخ السمسػسة في مقابل قانػف تشاقز العػائج السػارد يعبخ عشو بقانػف تدايج العػائج في مجاؿ ك، كهليامجا
  . الساديةبالسػاردفيسا يتعمق 

 يسكغ أف تقجـ صػرة كاضحة عغ الخرائز الستسيدة لمسػارد غيخ السمسػسة، اتإف السعخفة كالسعمػـ
 لتربح التكمفة الإضافية لإعادة إنتاجيا رقسياً اقخب إلى ىا، تتحسل تكمفة الإعجاد الأكؿ ؿفالسعخفة كالسعمػمة

فيسا يذبو ما يدسى بالخبح أك السشفعة الخالرة كالتي كاف يذار إلييا بالقػؿ إذا أنت تدتصيع بيع )الرفخ 
 ليا خرائز متعجدة تجعل الخجمات كالدمع السعمػماتية ةالسعمػـؼ ا لح،(اليػاء، فأنت تحقق الخبح الخالز

تختمف عغ الدمع كالخجمات الأخخػ، كىحه الخرائز تجعل السػارد غيخ السمسػسة بحاجة إلى تعامل يتسيد 
عغ التعامل مع الأشياء كالدمع السادية السمسػسة، كأف رافعة السعخفة كالسعمػمات تتصمب فتح مشافح أخخػ 

. باستسخار
 تكسغ في إخزاع السػارد غيخ السشطسة يسكغ القػؿ أف السذكمة الحقيقية التي تػاجييا مسا سبق

عادة ما يكػف خمفيا   ذلظ أف البيانات الرمبة التي تقاس،لقياس السادؼ كالسػضػعي كالعقلانيؿالسمسػسة 
. قيسة ناعسة لا يسكغ الػصػؿ إلييا بالحجكد الزيقة لمقياس السادؼ
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خلاصة الفرل 
 تحػزىا التي السادية غيخ كل العشاصخ ىي في نياية ىحا الفرل يسكغ القػؿ أف السػارد غيخ السمسػسة

 كأىع لمخبحية مرجر كػنيا في ىحا الشػع مغ السػارد أىسية تبخز، كنذاشيا أكجو إدارة في ة كتدتخجـنطعالع
  كالسػارد غيخ السمسػسة نتيجة التفاعل بيغ ثلاث مكػنات أساسية ىي السػارد البذخية،،التفػؽ كالتسيد عػامل

 مػاردىا غيخ  التعامل مععمى قجرتيا في ة كاستسخارىانطعالع بقاء كيختبط السػارد الييكمية، كمػارد العلاقات،
.  كتختيبيا كصػلًا إلى استخجاميا كالسحافطة عميياالػعي العالي بأىسيتيا، انصلاقاً مغ  ككيفية إدارتياالسمسػسة
 تبشي كتصػيخ معارؼ كميارات ىحه الإدارة كتػفيخؿالإدارة الفعالة لمسػارد غيخ السمسػسة رؤية ججيجة كتتصمب 

  كما يختبط بحلظ،مػاردىحه اؿ لا زالت تعاني مغ عجـ القجرة عمى قياس نطسةالعؼ ،الذخكط الزخكرية لشجاحيا
 الرعػباتكآليات محجدة بدبب خزع لسشيجية ؼأف  لابج ىاقياس فإف ا لحمغ مذكلات تتعمق بالتعامل معيا،

  . السػارد السمسػسة كاختلافيا عغىاالتي تػاجو
سشحاكؿ ا  السيدة التشافدية، لحلتحقيقالسجخل الأساسي مشيا تعج السػارد غيخ السمسػسة خاصة الكفاءات 

كتعديد  إبخاز مداىسة الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة بسكػناتيا الأساسية في تحقيق مػاليفي الفرل اؿ
 .السيدة التشافدية
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تسهيج 
مباشخة اؿصمة اؿ كذات ،تعج السيدة التشافدية مغ السرصمحات الذائعة في الأدب الاستخاتيجي كالسشطسي

بجأت فكخة السيدة التشافدية في الانتذار انصلاقاً مغ الثسانيشات، كأصبح ىحا السفيػـ يكتدي قج بالتشافدية، ك
 التي اتالإستخاتيجيك ىا كمقارباتىا مرادرتحجيج السيدة التشافدية بشاءيدتجعي ك ،أىسية بالغة في عالع الأعساؿ

 الأمثل لمسػارد كالكفاءات الستاحة، عمساً أف الإستخاتيجية التي يتع صياغتيا الاستخجاـ التي تحقق ،تدتسج مشيا
إف  .تتػقف عمى خرائز الكفاءات كالسػارد مغ حيث قجرتيا عمى إنذاء القيسة كتحقيق السيدة التشافدية

يؤدؼ في السقاـ الأكؿ إلى التخكيد عمى ديسػمة ىحه السيدة، فيحه الأخيخة تشتيي السيدة التشافدية الحجيث عغ 
ة السحافطة عمى نطعبسجخد قجرة السشافديغ عمى محاكاة ما تدتشج إليو مغ مػارد كقجرات، كإذا ما أرادت الع

 .مػاردىا غيخ السمسػسةكفاءاتيا كالسيدة التشافدية بجعميا أكثخ استسخارية يجب عمييا التخكيد عمى 
 غيخ لسػاردتأثيخ الكفاءات كا بتراعج تتمخز الأخيخة العقػد خلاؿ تذكمت التي التاريخية الطاىخة إف

 السيدة فاكتدابالسعخفة،  ضل اقتراد في تأثيخاً  الطاىخة ىحه كتدداد ،السيدة التشافدية تحقيق السمسػسة في
 تتستع ، كماكفاءات كمػارد غيخ ممسػسة  مغةنطعالع تستمكو ما عمى أساسي بذكل يدتشج التشافدية كتعديدىا

. مشافدييا عغ بيا تشفخد تشافدية ميدة  لاكتدابةنطع العتؤىل قػة نقاط مغ السػارد كالكفاءات تمظ بو
السػارد الكفاءات كتحجيج الإشار السفاىيسي لمسيدة التشافدية، ككحا مداىسة في ىحا الفرل لحا سشحاكؿ 

عمى الشحػ تقديع ىحا الفرل إلى أربع مباحث تع تعديد السيدة التشافدية، كعميو  في تحريل كغيخ السمسػسة
 :التالي

  السيزة التشافدية ماهية:السبحث الأول
  السيزة التشافديةبشاء: السبحث الثاني
  السيزة التشافديةمقاربات السهارد والكفاءات وتحريل: السبحث الثالث
تعزيز السيزة التشافدية بالسهارد غير السمسهسة  الكفاءات و علاقة:السبحث الرابع
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 ماهية السيزة التشافدية :السبحث الأول
 لخؤػ فكخية مختمفة، تخزع كأحج السػاضيع التي نالت اىتساـ الباحثيغ كالجارسيغ السيدة التشافدية تعج

 كسفيػـ داخمي أك مػاجية كقتية، بل عسمية ديشاميكية الع يعج يشطخ إليوك ، ثػرة في مجاؿ الأعساؿكأحجثت
 نتيجة حجكث، كقت مزى أؼ مغ السشافدة أكثخ اشتجاد ضل في  كتسيدىا،ةنطعمدتسخة تدتيجؼ تفػؽ الع

 .كالسعصيات الطخكؼ في الكثيخ مغ تحػلات جحرية
نذأة وتظهر السيزة التشافدية : السظمب الأول
 مدارات تحجيج في الداكية رالتي كانت حجنتاج التحػؿ في مفيػـ السيدة الشدبية،  التشافدية تعج السيدة

 مفيػـ الدبعيشات ضيخ مشترف فيك، (Ricardo) في كتابات ذلظ جدج كتالعسل كمجالات التخرز كتقديع
 السدايا الشدبية تحػيل كيفية في يشحرخ التشافدية، أيغ أصبح التحجؼ السيدة في يتسثللمسيدة الشدبية  ججيج

 (1):ىي ،مخاحل أساسية مخت بثلاثة التشافدية السيدة كيسكغ القػؿ أف تشافدية، مدايا إلى
 السظمقة السيزة -1

 السيدة خلاؿ مفيػـ مغ عذخ الثامغ القخف  أكاخخ في (Adam Smith)قجـ  الكلاسيكية السجرسة ضل في
 عمى تقػـ التي الجكلية لمعلاقات مبدط نسػذج خلاؿ الجكلية، مغ التجارة عغ الشاجسة لمسدايا شخحاً ، السصمقة

. الإنتاج لترخيف فائس كسيمة ىي إنسا الجكلية التجارة قياـ أف (Smith) يخػ كالسشافدة، ك التجارة حخية مبجأ
 مكاف أؼمقارنة ب الإنتاج مغ عشاصخ كسية أقل باستخجاـ الدمعة إنتاج عمى الجكلة ىي قجرة السصمقة كالسيدة
 الػاردات كتقميل لتعطيع الرادرات الخارجية التجارة في الجكلة تجخلؿ التجارييغ دعػة (Smith) كانتقجآخخ، 

 ما أك الػاحجة الجكلة داخل العسل سػاء تقديع إعاقة شأنو مغ ما كل كانتقج الشفيذ، السعجف حيازة زيادة دؼبو
 يسجنا أف أجشبي بمج مقجكر في إذا كاف أنو إلى الجكؿ بيغ التجارة حخية عغاستشج في دفاعو ك الجكؿ، بيغ

 اتولسيد ككفقاً  دكلة كل أف  كافتخض،صشاعتشا إنتاج ببعس مشو فمشذتخييا نحغ أنتجشيا لػ مسا أرخز بدمعة
 تكمفة مغ أقل إنتاجيا تكمفة تكػف  الدمع، مغ أك مجسػعة كاحجة سمعة إنتاج في تتخرز أف يسكغ السصمقة

 الجكؿ إنتاج مغ بالفائس الدمعة ىحه إنتاج مغ استبجاؿ الفائس يتع ثع الأخخػ، الجكؿ في الدمعة ىحه إنتاج
 حالة في الجكؿ بيغ الخارجية التجارة قياـ أسباب تفدخ أنيا لع (Smith) نطخية عمى يؤخح. الأخخػ  الدمع مغ

 مغ أؼ إنتاج في ميدة بأية الأخخػ  الجكلة تتستع لا حيغ في الدمعتيغ، إنتاج في لمجكلة مصمقة كجػد ميدة
 .الشدبية الشفقات بقانػف  أسساه فيسا الفارؽ  ىحا أكضح مغ( Ricardo David) ككاف الدمعتيغ،

الشدبية  السيزة -2
 بذكل إلى العسل الاقترادييغ مغ بالعجيج دفع مسا السخجػ مشو، اليجؼ السصمقة السيدة مفيػـ يحقق لع

 انتقج الحؼ( Ricardo David)مشيع  الجكلية، التجارة اتجاىات تفديخ عمى قجرة أكثخ مفيػـؿ لمتػصل مدتسخ
 الدمعة عمى إنتاج الجكلة ، كىي قجرة"الشدبية السيدة"ػ ما يدسى ب عمى ججيجاً يعتسج مفيػماً  مقجماً  (Smith) آراء

 عمى تقػـ دكلتيغ بيغ خارجيةاؿ التجارة أف (Ricardo)اعتبخ  .الأخخػ  الجكؿب مقارنة مشخفس ندبي بدعخ
                                                 

  .58-47 ص ص،2008السؤسدات، جامعة باتشة،  عمػـ غيخ مشذػرة، تخرز تدييخ دكتػراه  ، أشخكحةالتدهيق والسزايا التشافديةسامية لحػؿ،  (1)
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 مفيػـ التكاليف في كاعتسج العسل، عشرخ إنتاجية اختلاؼ إلى تخجع الشدبية، كالتي التكاليف اختلاؼ أساس
 العسل، عشرخ كتكمفة يتع إنتاجيا التي الدمعة قيسة بيغ التشاسب افتخاض أؼ الحقيقية، التكاليف عمى الشدبية

 بمج كل كبالعكذ ندبياً، مشخفزة بتكمفة يشتجيا التي الدمع كترجيخ في إنتاج بمج كل يتخرز كعميو
 الػاقعية، فيحه إلى تفتقج الشدبية السيدة نطخية فإف الػاقع  كفي.ندبياً  مختفعة بتكمفة يشتجيا التي الدمع يدتػرد
 كقت ما، في الدمع إنتاج في دكلة اقتراد لكفاءة شخحاً  تقجيع عمى ساكشة تعسل حالة إلا ىي ما الشطخية

 تعسل التي الأسػاؽ إلى (Ricardo)يذيخ  لع حيث الخارجية، الستغيخات بالاعتبار الأخح عجـ إلى بالإضافة
 .كالصمب العخض قػػ  كفق يتحجد سعخاً  ىشاؾ أف أك الحخة ضل السشافدة في

 مدتػيات الإنتاجية، في بالتفاكت التجارؼ  كالتبادؿ لمتخرز (Ricardo)نطخية  تفديخ مغ الخغع عمى
 كفخة بسجػ (Hechsher-Ohlin) فدختو نطخية ما كىحا التفاكت، ىحا أسباب تفديخ عغ عاجدة ضمت أنيا إلا

 الشدبية  السيدة"أكليغ"ك" ىكذخ" الاقترادياف استخجـ حيث ،(الإنتاج ندب عشاصخ نطخية) الإنتاج عشاصخ
 الشدبية التكاليف إلى اختلاؼ يخجع لا السفيػـ ىحا بأف الجكلية، بعج أف أكضحا التجارة اتجاىات لتفديخ كأداة 

 لعشاصخ الشدبية الشجرة الػفخة أك في إلى الاختلاؼ كحجه، كإنسا عشرخ العسل إنتاجية اختلاؼ عمى اعتساداً 
 في كيخجع الدبب سعخية، أسذ عمى مفيػـ الػفخة أك الشجرة الشدبيةكيتع تحجيج ، (الساؿ كرأس العسل) الإنتاج

 . السدتخجمة الإنتاج عشاصخ أسعار عغ اختلاؼالشاتجة  الدمع أسعار إلى الخارجية التجارة قياـ
 كعجـ؛ دكاؿ الإنتاج  كتصابق؛ذكاؽالأ كثبات ىا،فخكض انتقادات ليحه الشطخية لاسيسا بداشة  عجةىشاؾ

السشتج،  حياة التكشػلػجية كدكرة الفجػة  كشطخيةىا،ؿ مكسمة أخخػ  نطخيات ضيختك ،تكشػلػجية تغيخات حجكث
 الإنتاج لانتقاؿ مػاقع كذلظ الشدبية، السيدة مفيػـ عمى الجيشاميكية مغ شابعاً  السشتج حياة دكرة نسػذجأضفى ك

  .كىكحا أخخػ، مخة الأـ الجكلة إلى كمشيا أخخػ، دكؿ إلى الأـ الجكلة مغ كالترجيخ
 تشػع السشتجات أدخمت كالتي الكاممة، غيخ كالسشافدة الحجع اقتراديات نطخية ضيخت ثسانيشاتاؿ خلاؿ
 نصاؽ اتداع عشيا مغ يشتج الجكلية كما التجارة حخية ضل التجارة، كفي محجدات كأحج الحجع كاقتراديات

 كجػد عمى يتختب الحؼ الكبيخ، بسدايا الإنتاج تستعيا نتيجة العالسية اختخاؽ الأسػاؽ اتنطعلمع يسكغ الدػؽ،
 الحجع كفػرات ضل في ندبية لسشتجاتيا ميدة ة اكتدابنطعلمع كيسكغ ،كتسايد السشتجات الحجع اقتراديات

 فخض بإسقاط كذلظ مغ الػاقع، كبيخ حج إلى اقتخابيا مغ الخغعب الانتقادات مغ العجيج لشطخيةؿ كجيت .الكبيخ
. الكارتلات كتكػيغ الاحتكارات ضيػر  تذجيعالانتقاداتىحه  أىع كلعل الكاممة، السشافدة

 التشافدية السيزة -3
 لتخاكع رأس نتيجة ،الدمغ بسخكر تتغيخ بل كالشيػكلاسيظ، الكلاسيظ افتخض كسا ساكشة السيدة تعج لع

 في التشافدية لسيدتيا الأكثخ تقجماً  الجكؿ فقجاف إلى يؤدؼ مسا الإنتاج، تكشػلػجيا كتعقج السادؼ كالبذخؼ  الساؿ
 السشتجات إنتاج إلى بجلًا مشيا كالخخيرة، فتشتقل الساىخة غيخ العسالة لاستخجاـ الكفاءة الشدبية ذات السشتجات

 السيدة أف يتزح ثع كمغ كتقجماً، تعقيجاً  كالتكشػلػجيا الأكثخ الساىخة الساؿ كالعسالة رأس مغ السديج تتصمب التي
 كاحتياجات التكشػلػجيا تتغيخ كسا تتغيخ، لمسػارد الشدبية كالػفخة التخرز الجكلي نسط ديشاميكية، كأف الشدبية
 الجيشاميكية أك السيدة الشدبية مرصمح السيدة ىػ كالأندب السيدة الشدبية ملائسة مرصمح عجـ  كبالتالي،الدػؽ 
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 مغ تتذابو ،متقجمة صشاعية دكؿ بيغ الجكلية لمتجارة الكبيخ التشافدية، كسا كاف مغ الرعب تفديخ التجفق
 في صالحة كانت السيدة الشدبية بأف (Porter )اعتبخك ،الشدبية لمسيدة التقميجية الشطخية إشار مػاردىا في حيث
 الإنتاجية، كعميو، فإف العسمية في عشرخاً ىاماً  تذكل الإنتاج تكمفة عشاصخ كانت عشجما عذخ، التاسع القخف 

 نطخية كل بأف (Porter)كيخػ  الحجيثة، التجارة لاتجاىات تفديخاً أكلياً  تقجـ أف إلا ترمح لا الشطخية ىحه
 رصيج مغ مدتفيجاً " التشافدية السيدة" أسساه غيخىا، كاقتخح مرصمحا دكف  محجدة ضاىخة تفديخ عمى اقترخت
  .الجكلية التجارة كتجفقات لأنساط السفدخة الخارجية كمحجداتيا التجارة نطخيات

 مشطسات عمى نصاؽ كاسع بيغ اؿالانتذارانصلاقاً مغ الثسانيشات بجأت فكخة السيدة التشافدية في 
 ، كيعتبخ ىحا السفيػـ يكتدي مكانة ىامة في عالع الأعساؿ كأصبح،(Porter)الأمخيكية، كخاصة بعج كتابات 

(Porter)  الإستخاتيجية التشافدية" كتابوأكؿ مغ قجـ إسيامات في ىحا السجاؿ مغ خلاؿ" .
 مفههم السيزة التشافدية  :السظمب الثاني

ـ، 1985 في "السيدة التشافدية" في كتابو (Porter)السيدة التشافدية لأكؿ مخة مغ شخؼ فيػـ  ـاستخجـ
 لمعسلاء كالتي تفػؽ تكمفة إنذائيا، كالقيسة السشطسة أف السيدة التشافدية تشتج مغ القيسة التي تخمقيا عتبخالحؼ ؼ

تشتج القيسة العالية مغ تقجيع أسعار أقل أك مشافع فخيجة، كأشار إلى نػعيغ ك في دفعو، زبػف ىي ما يخغب اؿ
 (1). قيادة التكمفة كالتسيد: ىسامغ السيدة التشافدية

 زيادة مغ خلاؿيخكد عمى إنذاء القيسة ، كالحؼ  التعخيف الأكثخ شيػعاً في مجاؿ الإستخاتيجيةيعج ىحا
 .الإيخادات عغ الشفقاتمعجؿ 

يقاؿ أف السؤسدة لجييا ميدة تشافدية، عشجما :"الآتيتعخيفاً لمسيدة التشافدية عمى الشحػ  (Barney)قجـ ك
(  2)." إستخاتيجية لخمق القيسة، لا يتع تشفيحىا في نفذ الػقت مغ السشافديغ الحالييغ أك السحتسميغذتشف

كلكغ أيزاً السشافديغ السحتسميغ  فقط السشافديغ الحالييغ، تتزسغحدب ىحا التعخيف فإف السشافدة لا 
   . مدتقبلاً لجخػؿ الرشاعةالحيغ يدتعجكف 

أؼ  (3)بإتباع إستخاتيجية معيشة لمتشافذ، تحقيقو يتع ةنطعالع تفػؽ  ميدة أك عشرخ:" بأنياعخفتكسا 
( 4)."الآخخيغ الاستخاتيجيات التي تجعميا في مخكد أفزل مغ كتشفيح عمى صياغة  السشطسةقجرة

 بسيدة تشافدية إذا تسكشت مغ إنتاج سمع أك خجمات تبجكا مغ كجية نطخ السشطسة تتستع (Saler)كفقاً لػ 
 قيسة حقيقية لمعسلاء حتى تتسكغ السشطسة مغ إضافةك (5)،العسلاء أكثخ قيسة مغ تمظ التي يشتجيا السشافديغ

 كفيع احتياجاتيع، لاسيسا فيع ترػرىع لمقيسة؛ الالتداـ بالجػدة؛ تقجيع مدتػػ عاؿ ىعقخب مغتاؿيجب عمييا 
 (6).رد فعل سخيع لمفخص كالتيجيجاتمع مغ الخجمة؛ 

                                                 
(1) Michael Porter, Competitive advantage, The Free Press, New York, 1985, P03. 
(2) Jay Barney, op.cit, P102. 

 .37، ص1998، مخكد الإسكشجرية، مرخ، السيزة التشافدية في مجال الأعسالنبيل مخسي خميل، ( 3)

 .14، 13ص ص ،2004الجامعية، الإسكشجرية،  الجار ،التشافدية السيزة لتحقيق مجخل البذرية السهارد ،أبػ بكخ مرصفى( 4)
)5) Mohammad Hakkak, Masoud Ghodsi, Development of sustainable competitive advantage model based on balanced scorecard, International 

Journal of Asian Social Science, Vol.5, N.5, 2015, P299. 
(6) Emilia Papulova, Zuzana Papulova, Competitive strategy and Competitive advantages of small and midsized manufacturing enterprises in 

Slovakia, disponible sur:www. g-casa.com%2Fdownload%2FPapulova-competitive strategy.pdf, consulté le: 21/12/2017, 11:00h, P03.    
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، السشطسة مػاردكفاءات ك إلى التشافدية بالاستشاد السيدة تحقيق إمكانية السعاصخة إلى الشطخ ةتذيخ كجو
مجسػعة الكفاءات السسيدة كالسدتجامة التي تحقق ىحه السيدة، كذلظ بتكييفيا مع الدػؽ :"انوحيث عخفت بأ

  (1)."كشخكط السشافدة التي تؤدؼ إلى أفزل ربحية
 قيع تقجيع ةنطعلمع يتيح السػرد الستسيد الحؼ أك التقشية أك السيارة:"انوبأكسا عخفت في ىحا الإشار 

يغ يتقبمػف ىحا ذالدبائغ اؿ نطخ  كجيةمغتسيدىا كاختلافيا  تديج عسا يقجمو السشافدػف، كيؤكج لمدبائغ كمشافع
 (2)."الاختلاؼ، حيث يحقق ليع السديج مغ السشافع كالقيع التي تتفػؽ عمى ما يقجمو السشافدػف الآخخكف 

مغ التعاريف الدابقة يسكغ القػؿ أف كل تعخيف يخكد عمى جانب معيغ في تحجيجه لمسيدة التشافدية، 
فيشاؾ مغ يخكد عمى التفػؽ مغ خلاؿ تبشي إستخاتيجية تشافدية معيشة، في حيغ يؤكج البعس عمى ضخكرة  

تحقيق الأفزمية عمى السشافديغ بإضافة قيسة حقيقية لمدبػف، أما البعس الأخخ فيعصي نطخة أكثخ دلالة 
.  كفاءاتاؿمػارد كؿ حيث يخكد عمى الاستغلاؿ الأمثل ؿ،كشسػلية لمجػانب الجػىخية لمسيدة التشافدية

ة عمى تحقيق التفخد بالاستخجاـ الأمثل مشطعما سبق يسكغ تعخيف السيدة التشافدية بأنيا قجرة اؿـ
.   الدبػف كجية نطخ مدايا مغمغ خلاؿ تقجيع مشتجات ذات  مػاردىاكفاءاتيا كؿ

 (3):كىي  معيشة، اكتداب السيدة التشافدية ليذ بالأمخ الديل، فيحه السيدة يجب أف تخزع لذخكطإف
.   إمكانية أف تسشح ىحه السيدة الأسبقية كالتفػؽ عمى السشافديغ،حاسسةاؿالسيدة يقرج ب :الحدم- 
 التي فالسشطسةكيقرج بيا إمكانية الجفاع عغ السيدة التشافدية خرػصاً مغ التقميج، : إمكانية الجفاع عشها- 

. لا يسكشيا الجفاع عغ ميدتيا لا يسكغ القػؿ عشيا أنيا تستمظ ميدة تشافدية
. فلا يسكغ القػؿ عغ ميدة لا تدتسخ لفتخة أنيا ميدة تشافديةذك أىسية بالغة، كىػ شخط : الاستسرارية- 

 لا تستمظ السيدة التشافدية،  السشطسةف كل شخط مختبط بالآخخ، كأف غياب أحج ىحه الذخكط يعشي أفإ
كلكغ مغ الرعػبة تحقق جسيع ىحه الذخكط نطخاً لسا يتسيد بو مجاؿ الأعساؿ مغ تغيخات كالجيػد السبحكلة 

 (4):ىسا أساسييغ  ببعجيغ ىحه الأخيخةكيختبط تحقيق السشافديغ لتقميج السيدة،مغ 
 ،نطسةالع مع تعاممو جخاء قيع مغ يحرل عميو ما أفيل العع كيقرج بيا إدراؾ :لمعسيل السجركة القيسة -

 جحب تبشي التدػيق بالعلاقات، مغ خلاؿ بالسجركة يجتحديغ القيسة كؿ ، الآخخكف يقجميا التي  تمظأعمى مغ
 ".العسيل مجػ الحياة" بيع كتحقيق شعار كالاحتفاظجاتيع االعسلاء كإشباع ح

 بديػلة، تقميجىا يدتصيع السشافدػف  لا خجمة أك سمعة  بتقجيعأيزاً  التشافدية السيدة تحقيق  يسكغ:التسيز- 
  .الدػؽ  في البقاءمغ أجل  لتحقيقو تدعى جسيع السشطسات الحؼ التسيد عميو يصمق ما كىحا

إف تحقيق السيدة التشافدية يتصمب عجـ إغفاؿ ىحيغ البعجيغ، فالتسيد دكف إدراؾ العسلاء لقيسة السشتج لا 
 . ليذ لو معشى أيزاً الاعتبارمعشى لو، كسا أف إدراؾ العسلاء لمقيسة دكف أخح التسيد بعيغ 

                                                 
 .79، صمرجع سبق ذكرهالدعبي،  فلاح الػادؼ، عمي حديغ محسػد (1)
 .104، ص2001، دار غخيب، القاىخة،  إدارة السهارد البذرية الإستراتيجيةعمى الدمسي،( 2)

، 9، العجدمجمة الإصلاحات الاقترادية والانجماج في الاقتراد العالسيمحمد مدمػب، أثخ السيدة التشافدية عمى الدمػؾ الذخائي لمسدتيمظ الجدائخؼ لمياتف الشقاؿ،  (3)
 .92، ص2010

 .15، 14ص ص ،مرجع سبق ذكره ،أبػ بكخ مرصفى (4)
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محجدات السيزة التشافدية : السظمب الثالث
 السيدة التشافدية كفق متغيخيغ أساسييغ، يسكغ مغ خلاليا تحجيج مجػ قػة السيدة التشافدية عمى تتحجد

:  مػاجية السشافديغ كالرسػد أماميع، كىحيغ الستغيخيغ ىسا
حجم السيزة التشافدية - 1

 أك بسخحمة التقجيع تبجأ إذ حياة، دكرة تشافدية السشتجات، فإف لكل ميدة حياة لجكرة بالشدبة الحاؿ ىػ كسا
 قياـ السشافديغ حالة في الخكػد مخحمة ثع السشافدة، اتنطعالع قبل مغ التبشي مخحمة تمييا الدخيع، ثع الشسػ

 ىحه إلى تصػيخ الحاجة أؼ الزخكرة، مخحمة تطيخ كأخيخاً، عمييا، التفػؽ  كمحاكلة السيدة بتقميج كمحاكاة
 أك ،السيدة الحالية تحديغك تججيجؿ  السشطسةيجفع مسا السشتج، تسيد أك تجعيع التكمفة تخفيس السيدة مغ خلاؿ

  (1).لمعسيل أكبخ قيسة تحقق ميدة ججيجة تقجيع
 التشافدية السيزة حياة دورة: (16)الذكل رقم 

 
 
 
 
 

 .86ص ،مرجع سبق ذكره خميل، مخسي  نبيل:السرجر
 (2): ىي،مغ الذكل أعلاه يتزح بأف السيدة التشافدية تسخ بأربعة مخاحل

  السشذئة لمسيدةمشطسة أشػؿ السخاحل بالشدبة للكىي مخحمة الشسػ الدخيع، ييايصمق عل: مرحمة التقجيم- أ
  كالسالية، كذلظ لكػف السيدة تقجـ، البذخية، الساديةكالاستعجاداتالتشافدية، كػنيا تحتاج الكثيخ مغ الإمكانيات 

 لأكؿ مخة في الرشاعة، كمع مخكر الػقت تربح السيدة التشافدية أكثخ انتذاراً، نتيجة الإقباؿ الستدايج
 . بأف حجع السيدة التشافدية يأخح شكل دالة متدايجة( 16)مغ الذكل لمسدتيمكيغ، حيث نلاحع 

، باعتبار أف الانتذارفي ىحه السخحمة تعخؼ السيدة التشافدية استقخاراً ندبياً مغ حيث : مرحمة التبشي- ب
 حجع السيدة التشافدية أقراه، كبدبب كجػد ميدة تشافدية عالية مغ حيث يبمغالسشافديغ بجءكا يخكدكف عمييا، 

 . ، يبجأ السشافديغ في التحخؾ مغ أجل معخفة مرادر ىحه السيدة التشافدية السشذئة لمسيدةالسشطسةشخؼ 
، حيث تتجو شيئاً فذيئاً إلى الخكػد، لكػف  التشافديةتتسيد ىحه السخحمة بتخاجع حجع السيدة: مرحمة التقميج- ت

 .السشافديغ قامػا بتقميجىا، كبالتالي تخاجع أسبقيتيا عمييع، كمغ ثسة انخفاض في الػفػرات
في ىحه السخحمة يتػاصل تخاجع حجع السيدة التشافدية، كذلظ كػف السشافديغ أصبحػا : مرحمة الزرورة- ث

.  يستمكػف نفذ السيدة أك أحدغ، كىشا تأتي ضخكرة تحديغ السيدة الحالية أك إنذاء ميدة ججيجة

                                                 
 .143، صمرجع سبق ذكرهمشى مدغػني، ( 1)

 .85ص ،مرجع سبق ذكره خميل، مخسي نبيل (2)

 السرحمة

دية
تشاف

ة ال
سيز

م ال
حج

 

 الزرورة التقميج التبشي التقجيم

 (2 )ميدة تشافدية (1) ميدة تشافدية



 مداهسة الكفاءات والسهارد غير السمسهسة في تعزيز السيزة التشافدية: الفرل الثالث

 

 
128 

 بل يجب متابعة دكرة ،مغ خلاؿ تتبع دكرة حياة السيدة، يتزح بأنو لا يكفي الحيازة عمى ميدة تشافدية
 أك إنذاء ميدة ججيجة، فالصبيعة الجيشاميكية لمسيدة ،حياتيا، كالتعخؼ عمى الػقت السشاسب لإجخاء التحديغ

 .تجعل أمخ مخاجعتيا شيئاً عادياً التشافدية 
التشافس  نظاق- 2

 فالشذاط تشافدية،اؿ  السيدةلتحقيق  اليادفة السشطسةكعسميات أنذصة اتداع مجػ عغ التشافذ نصاؽ يعبخ
 نفذ كاستخجاـ مذتخكة، إنتاج التكمفة، كالاستفادة مغ تدييلات في كفخة يحقق أف يسكغ كاسع عمى مجػ

 بأقل كخجمتو سػقي نصاؽ عمى بالتخكيد ميدة تشافدية تحقيق الزيق لمشصاؽ السقابل يسكغ التػزيع، كفي مشافح
 (1):التشافدية السيدة عمى التأثيخ انوشأ مغ التشافذ أبعاد لشصاؽ أربعة كىشاؾ متسيد، مشتج أك تقجيع تكمفة

 خجمتيع، يتع الحيغ الدبائغ تشػع ككحا ،السشطسة مخخجات تشػع مجػ يعكذ كىػ: الدهقي نظاق القظاع- أ
 .الدػؽ ككل خجمة أك الدػؽ  مغ معيغ قصاع عمى التخكيد بيغ ما الاختيار كىشا يتع

خارجية،  أك داخمية كانت سػاء لأنذصتيا،  السشطسةأداء درجة إلى يذيخ كىػ: نظاق التكامل الرأسي- ب
التسيد، كسا يتيح التكامل درجة  أك الأقل التكمفة مدايا يحقق قج بالسشافديغ مقارنة السختفع فالتكامل الأمامي
  كمشافح التػزيع في حالة، في تغييخ مرادر التػريج في حالة التكامل الخأسي الخمفيمشطسةللأقل مغ السخكنة 

 .إستخاتيجية التكامل الخأسي الأمامي
 ، كيدسحالسشطسةالتي تشذط كتتشافذ فييا  الجكؿ أك الجغخافية السشاشق عجد يقرج بو: الجغرافي الشظاق- ت

 كتبخز جغخافية، عجة مشاشق عبخ الأنذصة مغ كاحجة نػعية تقجيع خلاؿ مغ تشافدية مدايا بتحقيق ىحا الشصاؽ
 .العالع أنحاء كل في تقجـ مشتجاتيا عالسي، حيث نصاؽ عمى تشذط التي اتنطعلمع بالشدبة السيدة ىحه أىسية

ركابط  فػجػد ،السشطسةنذط فييا ت التي الرشاعات بيغ التخابط مجػ عغ يعبخ كىػ: الشذاط قظاع نظاق- ث
 فقج يسكغ عجيجة، تشافدية مدايا لتحقيق فخص تػفيخ شأنو مغ صشاعات، عجة عبخ السختمفة بيغ الأنذصة

. السشطسة إلييا التي تشتسي السختمفة الرشاعات في كالخبخات الأفخاد أك استخجاـ نفذ التكشػلػجيا
 أخحىا السشطسة يجب عمى لحا ،حجع السيدة كنصاؽ التشافذتحقيق السيدة التشافدية يتصمب تحجيج إف 

 . بعيغ الاعتبار مغ أجل السحافطة عمى ميدتيا كتجعيع مخكدىا التشافدي
مرادر السيزة التشافدية  : السظمب الرابع

( 2):ما يميكمغ أىع ىحه السرادر  متعجدة، إنذاء السيدة التشافدية إف مرادر

 السيزة القائسة عمى التكمفة- 1
 عمى التشفيح بأقل التكاليف قياساً بالسشافديغ، مغ السشطسةتعخؼ التكمفة بػصفيا ميدة تشافدية بأنيا قجرة 

 التكمفة مغ بيغ السرادر القميمة التي تدتشج إلييا دتعكخلاؿ تحديغ الإنتاج كالخقابة السحكسة عمى التكاليف، 
.  مغ خلاؿ التستع بسدايا اقتراديات الحجع،عمى حرتيا الدػقيةحفاظ اؿكتشافدية اؿميدة اؿ لتحقيق نطسةالع

                                                 
 .145، صمرجع سبق ذكرهمشى مدغػني، ( 1)
، 21، العجد7، السجمجمجمة تكريت لمعمهم الإدارية والاقترادية معاد خمف إبخاىيع الجشابي، الجكر الإستخاتيجي لتقشية التكمفة السدتيجفة في تحقيق قيادة التكمفة، (2)

 .177-175، ص ص2011
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برفتو خياراً استخاتيجياً، عمى  ف السيدة التشافدية الشاجحة يجب أف تقػـ عمى التسيدأأكج عجد مغ الباحثيغ 
اعتبار أف إستخاتيجية تخفيس التكمفة، ىي عسمية ترعيج ىجاـ لسا يعخؼ بدياسة تثبيت الأسعار التي تؤدؼ 

 . كالرشاعة عامة أك اختفاؤىاالسشطسةإلى ضخر 
السيزة القائسة عمى الجهدة - 2

 لتحقيق ميدة تشافدية فخيجة تزسغ السشطسةتعج الجػدة مغ أىع الأسبقيات التشافدية التي تخكد عمييا 
، لأف رضا الدبػف عغ جػدة السشتج ىػ أحج عػامل السحافطة عميو، كمغ ثع استسخارية  كالاستسخارليا البقاء

السيدة التشافدية، كيعتبخ تأثيخ جػدة السشتجات عمى السدايا التشافدية تأثيخاً مزاعفاً، حيث أف تػفيخ مشتجات 
ة نطععالية الجػدة يديج مغ قيسة ىحه السشتجات في نطخ السدتيمكيغ، كىحا السفيػـ السجعع لمقيسة يدسح لمع

  (1).بفخض سعخ عالي لسشتجاتيا كبالتالي زيادة أرباحيا
السيزة القائسة عمى السرونة - 3

يقرج بالسخكنة القجرة عمى الاستجابة لحاجات العسلاء الستغيخة، بدبب التغيخ الدخيع في حاجات 
 كسيػلة الاتراؿ كسخعة انتقاؿ التأثيخات بدبب التغيخات البيئية، كانعكاسيا عمى ،كتفزيلات كأذكاؽ العسلاء

رغبات العسلاء كزيادة الإنتاج حدب شمبيع، كالحؼ يتع مغ خلاؿ القجرة عمى التجاكب مع الحالات الفخيجة 
 كبحلظ أصبحت السخكنة بعجاً تشافدياً، بدبب تغيخ متصمبات الدبػف كسخعة انتقالو مغ مشتج إلى (2).لمعسلاء

. ، كىحا ما يتصمب الاستجابة كالتكيف الدخيع مع كل التغيخات التي قج تحرل في العسميات الإنتاجيةآخخ
السيزة القائسة عمى الهقت - 4

لقج أصبح الػقت عشرخاً ىاماً مغ عشاصخ السشافدة التي تقػـ عمى سخعة التػريج، سخعة الإنتاج، 
يعتبخ الػقت مرجراً لمسيدة التشافدية مغ ك ، لمعسيلالاستجابةكسخعة التػزيع، كذلظ مغ أجل تحقيق سخعة 

 كالتي تسثل الفتخة الدمشية الفاصمة بيغ شخاء السجخلات كإتساـ ،تخفيس زمغ دكرة الترشيع لمسشتجاتخلاؿ 
تخفيس زمغ تحػيل العسميات كإصجار الأكامخ، مسا يؤدؼ إلى تخفيس  بالإضافة إلى ؛عسمية الإنتاج

 كالتي تسثل الفتخة الدمشية بيغ شمب العسيل لمسشتج كتدميسو ، مع إمكانية تخفيس دكرة الصمب؛حرز الإنتاج
 إضافة ؛ بججاكؿ زمشية محجدة كثابتة لمتدميع الجاخمي لعشاصخ كمكػنات السشتجالالتداـ فزلًا عغ أىسية ؛لو

،  إلى الأسػاؽتقجيع السشتجات الججيجةتخفيس زمغ  كسا يسكغ ؛إلى الجقة كالدخعة في مػاعيج التدميع
 ( 3). ججيجلدػؽ عمى شكل مشتجؿ بيغ لحطة تػليج الفكخة كلحطة خخكجو  مااخترار الدمغ الفاصلب
 السيزة القائسة عمى البيئة- 5

 بقزية البيئة كالسحافطة عمييا خلاؿ العقػد الثلاثة الأخيخة مغ القخف الساضي، فسع الاىتساـلقج ضيخ 
 الحخارؼ، مسا دفع بالجيات السعشية إلى كضع كالاحتباس ضيخت مذاكل بيئية عالسية ،تصػر تقشيات الإنتاج

                                                 
 .200 ص، 2001رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيج أحسج عبج الستعاؿ، دار السخيخ، الخياض، : ، تخجسة(مجخل متكامل)الإدارة الإستراتيجية شارلد ىل، جاريت جػند، ( 1)
، 9، العجدمجمة أبحاث اقترادية وإداريةغالب محمد البدتشجي، اثخ كفاءة نطاـ السعمػمات التدػيقية في اكتداب السيدة التشافدية في الذخكات الرشاعية الأردنية،  (2)

 .11، ص2011

. 21، 20، ص صنفس السرجع الدابق (3)
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 كتكسغ الأىسية في الاستجابة لمستصمبات ،ات السخالفة ليانطعقػانيغ لحساية البيئة كفخض عقػبات عمى الع
 التستع بسيدة تشافدية فخيجة عغ باقي السشافديغ، كذلظ مشطسةؿالبيئية كبعج مغ أبعاد التشافدية التي تتيح ؿ

. لتقجيسيا لسشتجات صجيقة لمبيئة
 الابتكارالسيزة القائسة عمى - 6

 الأمج شػيمة يسكغ اعتباره كسيمة فعالة الإستخاتيجي، الأداء أبعاد مغ الججيج البعج بػصفو الابتكار إف
 أف بالحخكة، كإنسا ىي القائسة الأكلى تكػف  أف فقط ليذ السشطسةمغ  يتصمب كىحا التشافدية، السيدة تحقيق في

 ىػ العسل الإستخاتيجي دكرة، فيكػف  كل أثشاء عمى السشتجات إدخاؿ التحديشات في كسخعة قجرة الأكثخ تكػف 
(  1).التشافدية السيدة إدامة أجل مغ الابتكار إدامة كيفية

 التشافدية، كيسكغ الإشارة إلى جيػد يدةىشاؾ قجر كبيخ مغ الاتفاؽ عمى أبعاد العتججر الإشارة إلى أف 
  . كالتي عخضت في شياتيا تبايغ تمظ الآراء في تحجيج تمظ الأبعاد،في ىحا السجاؿبعس الباحثيغ 

مرادر السيزة التشافدية من وجهة نغر بعض الباحثين : (06)الججول رقم 
الأبعاد الدشة الباحث 

Certo, Peter 1955 التكمفة، الجػدة، السخكنة، الاعتسادية .
Wheelwright 1978 التكمفة، الجػدة، التدميع .

Porter 1979 التكمفة، التسيد، التخكيد .
Wiseman 1989 التكمفة، التسيد، الدعخ، التحالفات .

Best 1997 التكمفة، التسيد، الشسػ، التحالفات، الإبجاع .
Koufteros et al 1997 التكمفة، الجػدة، التدميع، الابتكار .
Hill & Jones 1999 الجػدة، الكفاءة، تمبية حاجات الدبػف، الابتكار .

Macmillan & Tampo 2000 التكمفة، التسيد، السخكنة، الػقت، التكشػلػجيا .
Holweg 2005 التكمفة، الجػدة، التدميع، الػقت .
. التكمفة، الجػدة، السخكنة، التدميع، الإبجاع 2006الظائي 
Thatte 2007 التكمفة، الجػدة، التدميع، الابتكار، الػقت .
. التكمفة، الجػدة، السخكنة، التدميع 2008 البكرر 

. مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى أدبيات الجراسة: السرجر       
لسيدة التشافدية، إلا أف الحرػؿ عمى السيدة كحجه لا ؿكفي الأخيخ يسكغ القػؿ أف ىشاؾ عجة مرادر 

 إلى نطسةالع تدعى يرعب تقميجىا، كلحا تشافدية مدايا امتلاؾ عمى متػقف كالاستسخار البقاء فزسافيكفي، 
عمى  بالاعتساد ججيجة آليات خلاؿ اكتذاؼ كىحا مغ ،ذلظؿ كمسا دعت الزخكرة ،السحافطة عمييا كتصػيخىا

. كالابتكارالتججيج 

                                                 
 .303، ص2003دار كائل، عساف،  ،الابتكار إدارة نجع، عبػد  نجع(1)
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بشاء السيزة التشافدية : السبحث الثاني
يتيح تػجيو الجيػد مسا تدتجعي الحيازة عمى السيدة التشافدية، التعخؼ عمى الأسذ التي تبشى عمييا، 

تسكغ السشطسة مغ  استخاتيجيات إلى كضعالستاحة، إضافة  مغ الفخص الاستفادة قرجنحػ أىجاؼ كاضحة 
تحقيق ؿإستخاتيجيات ثلاثة  ،امتجاداً لتحميل القػػ التشافدية (Porter)الحفاظ عمى مخكدىا التشافدي، كاقتخح 

 .مغ خلاؿ الحيازة عمى ميدة كاحجة أك أكثخ مغ السدايا التشافديةالتشافدية الأسبقية 
 أسس بشاء السيزة التشافدية : السظمب الأول

 بغس الشطخ عغ مجاؿ ، أف تتبشاىانطسة التشافدية التي يسكغ لأؼ ـيدةىشاؾ أربع أسذ لبشاء الع
 (1):، كىيتقجميانذاشيا أك الدمع كالخجمات التي 

 الكفاءة- 1
 إلى ،الأرض كرأس الساؿك مسثمة في عػامل الإنتاج كالعسالة ، أداة لتحػيل السجخلاتنطسةـاؿتعج 

 الأمثل لمسػارد الستاحة، كيتع قياسيا مغ الاستغلاؿمخخجات مسثمة في الدمع كالخجمات، كتتجدج الكفاءة في 
 أكثخ كفاءة كمسا قمت نطسةـاؿخلاؿ مقجار السجخلات السصمػبة لإنتاج مخخجات معيشة، ككمسا كانت 

 كيعج العشرخ البذخؼ أىع مكػنات الكفاءة ، أكثخ تشافديةنطسةـاؿالسجخلات بالشدبة لمسخخجات، كبحلظ تكػف 
 مدتػػ عالي مغ إنتاجية الفخد، فدػؼ تحقق السدتػػ نطسةـاؿات، فإذا ما حققت نطعبالشدبة لمكثيخ مغ الع

.   ستستمظ مدايا تشافدية مختكدة عمى التكمفةنطسةـاؿالأدنى مغ التكاليف، كىحا يعشي أف 
 الجهدة- 2

 إلى العسل عمى تػفيخ مشتجات كالاستسخارات الخاغبة في البقاء نطعإف زيادة حجة السشافدة دفع بالع
ذات جػدة عالية، في الػقت الحؼ لع يعج فيو الدعخ كحجه العامل السحخؾ لدمػؾ السدتيمظ، كيربح السشتج 

ذك جػدة عشجما يجرؾ السدتيمظ أف ىشاؾ قيسة أكبخ في صفات السشتج مقارنة بشفذ الرفات في السشتج 
يعتبخ تأثيخ الجػدة العالية عمى السدايا التشافدية تأثيخاً مزاعفاً، الأكؿ أف تػفيخ مشتجات عالية  .السشافذ

ة خيار فخض سعخ نطعالجػدة يديج مغ قيستيا في نطخ السدتيمظ، كأف ىحا الإدراؾ السجعع لمقيسة يسشح لمع
التأثيخ الثاني لمجػدة عمى السدايا التشافدية مرجره الكفاءة العالية، التي تؤدؼ إلى تخفيس  أما ؛أعمى

ة فقط نطعكىحا يعشي أف الجػدة العالية لا تدسح لمع. التكاليف مغ خلاؿ العسل عمى سلامة العسمية الإنتاجية
بفخض أسعار عالية لسشتجاتيا، كلكغ تؤدؼ أيزاً إلى تخفيس التكاليف، كقج زادت أىسية الجػدة في بشاء 

 .السدايا التشافدية بذكل كبيخ في الدشػات القميمة الساضية
 التججيج- 3

كل تقجـ يصخأ عمى فيػ  أك مشتجاتيا، نطسةـاؿيقرج بالتججيج أؼ شيء ججيج يتعمق بصخيقة إدارة 
كالتججيج أحج أىع الأسذ البشائية ، السشتجات كعسميات الإنتاج كنطع الإدارة كاليياكل التشطيسية كالاستخاتيجيات

لمسدايا التشافدية، كيسكغ الشطخ لمسشافدة عمى السجػ البعيج كعسمية مػجية بػاسصة التججيج، كبالخغع مغ أف 
                                                 

 .204-196ص ص، مرجع سبق ذكرهشارلد ىل، جاريت جػند، ( 1)
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ليذ كل عسميات التججيج يتحقق ليا الشجاح، إلا أف عسميات التججيج التي تحخز نجاحاً يسكغ أف تذكل 
 شيئاً متفخداً، شيئاً يفتقخ إليو مشافدػىا، كيدسح التفخد نطسةـاؿمرجراً رئيدياً لمسدايا التشافدية، لأنيا تسشح 

 بتسييد نفديا، كبالتالي اختلافيا كتسيدىا، فزلًا عغ فخض أسعار عالية لسشتجاتيا كػنيا السػرد نطسةلمع
 نطسةـاؿعشجما يحيغ كقت نجاح السشافدػف في تقميج كمحاكاة السشتج الججيج تكػف كالػحيج لمسشتج الججيج، 

.  لسشتجاتياؼالسججدة قج نجحت في إرساء كلاء قػ
  لحاجات العسيلالاستجابة- 4

 ىع يجب أف تكػف قادرة عمى تحجيج كإشباع حاجات، الاستجابة لحاجات العسلاءنطسةـاؿحتى تدتصيع 
كبذكل أفزل مغ مشافدييا، كحيشئح سيػلي العسيل قيسة أكبخ لسشتجاتيا، مسا يؤدؼ إلى إنذاء التسيد القائع 

 لحاجات السدتيمكيغ مختبصة بتحقيق الجػدة العالية كالتججيج الاستجابةعمى السدايا التشافدية، كلا شظ أف 
، إضافة إلى السرادر الأخخػ كالتراميع الستفػقة الاستجابةكجانب تكسيمي، مع مخاعاة الػقت السختبط بيحه 

 .الخ...كخجمات ما بعج البيع
ة الفخصة نطعإف تحقيق السيدة التشافدية يتصمب التخكيد عمى الأسذ الأربعة، فالكفاءة الستسيدة تسشح لمع

لتخفيس تكاليفيا، كسا أف التججيج كالجػدة الستفػقة تدسح ليا بفخض سعخ عالي، فزلًا عغ خفس في 
 عاملًا مداعجاً الأسذتذكل ىحه ، كعميو  بفخض سعخ أعمى أك تكمفة أقلالاستجابةالتكاليف، في حيغ تسكغ 

 لياة لخمق مديج مغ القيسة مغ خلاؿ خفس التكاليف أك تسييد مشتجاتيا مقارنة بسشافدييا، مسا يدسح نطعلمع
 .بالتفػؽ عمييع كبشاء السدايا التشافدية

تأثير الكفاءة، الجهدة، الاستجابة لمعسيل والابتكار عمى تكمفة الهحجة وسعرها : (17)الذكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
رفاعي محمد رفاعي ومحمد : ، تخجسة(مجخل متكامل)الإدارة الإستراتيجية شارلد ىل، جاريت جػند، : السرجر

 .205، ص2001سيج أحسج عبج الستعاؿ، دار السخيخ، الخياض، 
إستراتيجيات بشاء السيزة التشافدية : السظمب الثاني

الآخخيغ،  التفػؽ عمى امغ كراء إستخاتيجية الشذاط لاكتداب مدايا تشافدية تزسغ لو نطسةـاؿ تدعى
التخكيد، كتدسى ىحه ك ؛ التسيد؛قيادة التكمفة:  الاختيار مغ بيغ ثلاثة مفاىيع تشافدية عامةنطسةـاؿكتدتصيع 

ات نطع بغس الشطخ عسا إذا كانت ـ،لأف كل مشطسات الأعساؿ بإمكانيا أف تتبشاىا" العامة"بػػالاستخاتيجيات 

 الكفاءة

 الجػدة التججيج
 التكلفة الأقل

 السعر الأعلى

 الاستجابة



 مداهسة الكفاءات والسهارد غير السمسهسة في تعزيز السيزة التشافدية: الفرل الثالث

 

 
133 

القػػ  ضج بشاء كإقامة دفاعات:"ىيالإستخاتيجية التشافدية ، كات غيخ ربحيةنطعصشاعية، خجمية، أك ـ
  (1)".يكػف  ما أضعف القػػ  تكػف  الرشاعة، حيث في مػقع أك إيجاد التشافدية،

إستراتيجية تخفيض التكمفة - 1
 عمى شخح سمعة أك خجمة بتكمفة أقل مغ السشافديغ، عمى نطسةـاؿقجرة :"تعخؼ ىحه الإستخاتيجية بأنيا

  (2)".أف لا يكػف ذلظ عمى حداب جػدة السشتج، كمدتػػ السشفعة التي يبحث عشيا الدبػف 
التكمفة  تخفيض إستراتيجية محجدات- أ

( 3):التالية تحقيق ميدة التكمفة الأقل مغ خلاؿ السحجدات نطسةـلل يسكغ

في إنتاج عسالة نو بدبب تزاعف الخبخة التخاكسية للأالتعمع إلى الخبخة كيذيخ أثخ : مشحشى التعمع كالخبخة- 
 يدسح ليا بتخفيس زمغ كتكمفة كل مسامع مخكر الػقت التحكع في تقشيات الإنتاج،  نطسةـاؿ  تدتصيع،السشتج

حج مغ دخػؿ كاؿالأسعار  القجرة عمى التحكع في نطسةـاؿ ، مسا يسشح%25 إلى %10كحجة إضافية بشحػ 
 . تتفػؽ عمى مشافدييا مغ جية أخخػ نطسةـاؿمشافديغ ججد مغ جية، كجعل 

 كيتسثل ىحا السحجد في انخفاض ،"اقتراديات الدمع"أك" غمة الحجع"يصمق عمييا أيزاً : اقتراديات الحجع- 
الػحجات السشتجة، مسا مغ عجد اكبخ التكمفة الكمية كمسا زادت كسية الإنتاج، حيث تتػزع التكاليف الثابتة عمى 

 . كبالتالي انخفاض التكمفة الػحجكية،يؤدؼ إلى انخفاض نريب الػحجة السشتجة مغ التكاليف الثابتة
التػقف أك التغييخ ؼ الػحجكية،تكمفة اؿ أثخ عمى لو استغلاؿ الصاقة الإنتاجية  إف:استغلاؿ الصاقة الإنتاجية - 

ات التي يتأثخ إنتاجيا نطعلعا في لو أثخ عمى التكمفة، كىحا ما يطيخ بذكل أكبخ نطسةـفي استعساؿ شاقة اؿ
ات تتساشى مع تقديسات الدػؽ التي يكػف فييا الصمب نطع نجج أف العجيج مغ العلحابالتحبحبات السػسسية، 

.  أؼ يديج في كقت معيغ كيقل أك يشعجـ في أكقات أخخػ ،ً متحبحبا
كأنذصة كحجات في بعس الشذاشات مثل بحػث التدػيق اؿيسكغ أف تذتخؾ بعس : كحجاتاؿ العلاقة بيغ -

. التكمفةتقميل  مسا يداىع في ،البحث كالتصػيخ، حيث يسكغ الحرػؿ عمى غمة الحجع مغ ىحه العلاقة
 التي تجخل لأكؿ مخة مشطسةاؿؼإف استغلاؿ عشرخ الدمغ يسكغ أف يقػد إلى ميدة التكمفة الأقل، : التػقيت- 

 بأف الػقت يعتبخ (Abell)لمدػؽ تدتغل جسيع الفخص التدػيقية السػجػدة فيو كبأقل تكمفة مسكشة، كىشا يخؼ 
مفتػحة في أكقات كمغمقة  (الفخص التدػيقية)عشرخ حاسع لأؼ إستخاتيجية، حيث تكػف الشػافح الإستخاتيجية 

 .في أكقات أخخػ 
التكمفة  إستراتيجية تخفيض مزايا- ب

 بسػاجية السشافدة ليا يدسح لفة،تخفيس التظ لإستخاتيجية تصبيقيا عشج مشطسةاؿ تكدبو الحؼ السػقع إف
( 4):كػف ىحه الإستخاتيجية تحقق السدايا التالية الآخخيغ، السشتجيغ مغ أفزل

                                                 
 .17ص ،2000عساف،  كائل، دار الإستراتيجية، الإدارة الحديشي، حدغ فلاح (1)

 . 122، ص2000، دار زىخاف، عساف، بحهث التدهيقيػسف رديشة عثساف، ( 2)
     .48، 47، ص ص2013، 10، العجدالأكاديسية لمجراسات الاجتساعية والإندانيةالتشافدية،  Porter عادؿ مدكغ، دراسة نقجية لاستخاتيجيات (3)

 .236- 234، ص صمرجع سبق ذكرهنبيل محمد مخسي،  (4)
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 التي تحتل مػقعاً تشافدياً مستازاً يسكشيا تخفيس الدعخ، مسا يجعميا مشطسةإف اؿ: بالشدبة لمسشافديغ الججد- 
لتيجيجات  حداسية  بيحه السيدة، فيي أقلالاحتفاظدخػؿ، كشالسا ىي قادرة عمى اؿتداىع في إرساء عػائق 

 .التكاليف مجاؿ في اللازمة الخبخة ليع الججد، الحيغ غالباً ليذ السشافديغ
 السشتجة بتكمفة أقل تكػف في مػقع أفزل مغ حيث السشافدة عمى أساس مشطسةاؿ: بالشدبة لمسشافديغ- 

. الآخخيغ لمسشافديغ سعخية بالشدبة سياسة ىجػمية تصبيق عمى قادرة تكػف كالدعخ، 
 مشافدػف  يعتبخكف   السشتجة بتكمفة أقل تتستع بحرانة اتجاه العسلاء الأقػياء الحيغمشطسةاؿ: بالشدبة لمدبائغ- 

بالشدبة  جيجاً  مػقعاً  تحتل التي ةنطعفالع الرشاعة، مخدكدية إرىاؽ تدتصيع مصالبيع مباشخيغ، لأف غيخ
 .لمدبائغ امتيازات ليا لمتكاليف

 السشتجة بتكمفة أقل يسكشيا أف تكػف في مأمغ مغ السػرديغ الأقػياء، خاصة مشطسةاؿ: بالشدبة لمسػرديغ- 
كأف قيادة التكمفة تتصمب الاستحػاذ عمى حرة سػقية أكبخ، كبالتالي شخاء كسية كبيخة ندبياً، مسا يؤدؼ إلى 

. تعديد قػتيا التفاكضية
حداسية لمسشتجات   أقلمشطسة التي تتبشى إستخاتيجية تخفيس التكمفة تكػف اؿ :بالشدبة لمسشتجات البجيمة- 

إلى استخجاـ تخفيزات في الدعخ، كدلاح ضج ىحه  مشطسةاؿ البجيمة، فطيػر مشتجات بجيمة في الدػؽ يجفع
 .السشتجات التي قج تتستع بأسعار جحابة

التكمفة  تخفيض إستراتيجية عيهب- ت
 (1):نحكخ مشيا  تخفيس التكمفة،ستخاتيجيةلإ عشج تبشييا مشطسةاؿ مخاشخ يسكغ أف تقع فييا ؾ عجةىشا

قجرة السشافديغ عمى إيجاد شخؽ ككسائل لإنتاج مشتجات بتكاليف أقل، كمغ ثع يقيخكف رائج التكمفة، مثلًا - 
، كىشا يسكغ لمجاخميغ الأىسيةيسكغ لمتغيخات التقشية أف تحػؿ اقتراديات مشحشى الخبخة إلى عامل عجيع 

الججد تصبيق تقشيات مشخفزة التكمفة مغ شأنيا مشحيع مدايا التكمفة عمى حداب رائج التكمفة؛ 
تشصػؼ إستخاتيجية تخفيس التكمفة عمى مخاشخ انيساؾ رائج التكمفة عمى تحقيق رغبتو في خفس - 

قج يتحػؿ اىتساـ ؼ ،قج يؤثخ عمى درجة الاىتساـ بالتغيخات التي قج تصخأ عمى أذكاؽ السدتيمكيغمسا التكاليف، 
 الدبائغ إلى عشاصخ أخخػ بخلاؼ الدعخ؛

يسكغ لمسشافديغ تحقيق مدايا التكمفة الأقل مغ خلاؿ عسميات التػفيخ في تكمفة العسالة، لاسيسا السشافدػف - 
ة مشخفزة ججاً، كتقػـ حالياً شخكات أمخيكية كثيخة اؿ، حيث تكػف تكمفة الععالجكؿ الشاميةالحيغ يشذصػف في 

 بتجسيع مشتجاتيا في الخارج كجدء مغ إستخاتيجيتيا لتحقيق التكمفة السشخفزة؛ 
 .قجرة السشافديغ عمى محاكاة أساليب رائج التكمفة تذكل تيجيجاً آخخ لإستخاتيجية التكمفة الأقل  إف-

 ، التكمفةميدة عمى الحفاظ في مشطسةاؿ قجرة في يكسغ الأساسي الخىاف كفي الأخيخ يسكغ القػؿ أف
 لغ لكغ ،السشافديغ تكاليف مغ عمى مقخبة أك بالسػازاة  تكاليفيا عمى الإبقاء مغ يسكشيا قج الآني فالتحديغ

 . ككسا أف ىحه الإستخاتيجية تشصػؼ عمى مدايا فإنيا أيزاً ليا عيػبلمدػؽ، قائجاً  مشيا يجعل

                                                 
 .314، 313، ص ص2010، تخجسة عسخ سعيج الأيػبي، دار الكتاب العخبي، أبػ ضبي، الإستراتيجية التشافدية مايكل بػرتخ، (1)
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إستراتيجية التسيز - 2
 حيث، الدبائغ يقجرىا التي ببعس السقاييذ للإنفخاد مشطسةسعي اؿ:"أنياعمى   إستخاتيجية التسيدتعخؼ

 تجج ثع ،أىسية ذات بأنيا القصاع زبائغ مغ يجرؾ العجيج التي الخرائز مغ مجسػعة أك خاصية تختار
البحث عغ التسيد، :"عخؼ بأنيات كسا (1)".الحاجات الػحيج ليحه خلاليا السذبع مغ تربح كضعية لشفديا

 (2)."ات السشافدةنطعالتفخد، أك الانفخاد عغ الع
يكػف السشتج الستسيد غيخ قابل لمتقميج مغ شخؼ السشافديغ أك يكػف ىشاؾ تسيد عشجما  (Levitt)حدب 

عمى الأقل صعب التقميج، كسا يجب أف يكػف الدبػف مقجراً ليحا التسيد كعمى استعجاد لجفع ثسشو، بالإضافة 
لا ىشاؾ نػاحي عجيجة لمتسيد .  جخاء استيلاكوزبػف إلى كضػح التسيد مغ خلاؿ السشفعة التي تعػد عمى اؿ

، فالجػدة العالية، سيػلة الاستخجاـ كالحرػؿ عمى السشتج، الدبػف يسكغ حرخىا بدبب تعجد رغبات كحاجات 
تدييلات الجفع، دقة مػاعيج التدميع، سخعة تمبية الصمبات، شػؿ عسخ السشتج، كميا خرائز كمقاييذ يسكغ 

( 3). سبيلًا لمتسيدمشطسةاؿأف تتخحىا 

 متظمبات إستراتيجية التسيز- أ
( 4):الشقاط التالية يسكغ حرخىا في جسمة مغ الذخكط  إستخاتيجية التسيد تػفختتصمب

 لمحرػؿ عمى السشتج الستفخد، لا يعشي بالزخكرة الاستعجاد الدبػف إف إتباع إستخاتيجية التسيد كاستعجاد - 
 لجفع أؼ سعخ، مسا يتصمب ضبط التكمفة عشج حجكد معيشة تػفخ مقػمات الحساية زبػف السصمق لجػ اؿ

  لإستخاتيجية التسيد؛
 قجرة عالية عمى التصػيخ كالتججيج، كأف يكػف لجييا أنطسة فشية مشطسةتتصمب ىحه الإستخاتيجية امتلاؾ اؿ- 

، إلى جانب قجرتيا عمى السبادرة بتقجيع ما ىػ ججيج زبػف كإدارية قادرة عمى الاستجابة الدخيعة لحاجات اؿ
كمتسيد برػرة تفػؽ تػقعات العسلاء؛ 

تتصمب إستخاتيجية التسيد مجيػدات كبيخة في أنذصة الإنتاج كالتفتير كالخقابة، بحيث تؤدؼ إلى تحديغ  -
 (5) حيث تؤثخ عمى أداء كجػدة السشتج الشيائي؛،جػدة السشتجات، بالإضافة إلى شخاء مػاد خاـ ذات جػدة

 كالتي يتعحر عمى ،تشاسب إستخاتيجية التسيد عادة السشتجات التي تعتسج عمى تقشيات معقجة كمتصػرة- 
  لجفع سعخ مختفع ندبياً؛زبػف الآخخيغ تقميجىا كمحاكاتيا، مسا يعسق استعجاد اؿ

 التي تؤدؼ إلى تقجيع السداعجة الفشية الدبػف، كخجمة بيعتختبط إستخاتيجية التسيد بأنذصة التدػيق كاؿ- 
 الدخيع للأكامخ التشفيح، صيانة أسخع كخجمات إصلاح أفزل، تقجيع شخكط ائتسانية أحدغ، لمدبػف 

 (6).الخ...،كالصمبات
                                                 

)1( Michel Porter, L'avantage concurrentiel, 2èmeéd, éd. Dunod, Paris, 1999, P26. 
مجمة دراسات دراسة استصلاعية مقارنة بيغ شخكات خجمة الريانة، : يػسف عبج الإلو محمد، فائد غازؼ البياتي، أثخ إستخاتيجية التسايد في تحقيق السيدة التشافدية( 2)

 .11، ص2010، 14، العجدمحاسبية ومالية

 .49، صمرجع سبق ذكرهعادؿ مدكغ، ( 3)

 .307، ص1998، مكتبة الإشعاع، الإسكشجرية، أساسيات الإدارة الإستراتيجيةعبج الدلاـ أبػ قحف،  (4)

 .13، صمرجع سبق ذكرهيػسف عبج الإلو محمد، فائد غازؼ البياتي، ( 5)

 . 13، صنفس السرجع الدابق (6)
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إستراتيجية التسيز   مزايا- ب
 العخض إلا الأساس في ىػ ما لمدبػف  الػاضح فالتفخد ،مدايا ليا التسيد إستخاتيجية فإف إستخاتيجية ككل

( 1):لعخكض السشافديغ، كىحه الإستخاتيجية ليا فػائجة عجيجة ىي بالشدبة السختمف

، لفةتظتخفيس اؿما تتجو نحػ ـالدعخ أكثخ فخض  تتجو نحػ مشطسةبسا أف إستخاتيجية اؿ: بالشدبة لمسػرديغ- 
إستخاتيجية  تختار التي اتنطعالع فإف السشتج يتدامح اتجاه الديادات الصفيفة في أسعار مجخلاتو، كعميو فإف

 السػرديغ مع لقػة التفاكض التكاليف، تقميل إستخاتيجية تختار التي اتنطعمغ الع حداسية أقل تكػف  التسيد
. كالسػزعيغ

 لجفع أسعار الاستعجاد لجييع الدبائغ لكػف ، فخض زيادات في الأسعارمشطسةتدتصيع اؿ: بالشدبة لمدبائغ- 
 أؼ سعخ دفع يقبل الدبػف فإف   لحلظالسشتج، تسيد قيسة تػضيح عمى مبشية التسيد إستخاتيجية استثشائية، كػف 

 .أكبخ ربح ىامر عمى الحرػؿب ةنطعلمع يدسح مسا القيسة السسيدة، تمظ عمى الحرػؿ مقابل
 مغ مشافدييا لجرجة قج ترل إلى مبجأ الػلاء لمعلامة، كىػ ما مشطسةإف التسيد يحسي اؿ: بالشدبة لمسشافديغ- 

 .ة اتجاه السشافديغنطعيذكل صساـ أماف لمع
ات الداعية لمجخػؿ، نطعيذكل التسيد كالػلاء لمعلامة عػائق في كجو الع: بالشدبة لمسشافديغ الججد- 
نفديا مزصخة لتصػيخ كفاءاتيا الستسيدة لكدب القجرة عمى السشافدة، عمساً أف ذلظ الججيجة تجج ات نطعالعؼ

 .يعتبخ أمخاً مكمفاً ججاً 
يعتسج تيجيج السشتج البجيل عمى قجرة مشتجات السشافديغ عمى الػفاء باحتياجات : بالشدبة لمسشتجات البجيمة- 

 .في بيا السشتج الستسيد، كفي قجرتيا أيزاً عمى إعاقة الػلاء لمعلامةؼالدبائغ، بشفذ الجرجة التي 
التسيز  عيهب إستراتيجية- ت

( 2):تتسثل في ، التسيدإستخاتيجية  تبشي عغةالسخاشخ الشاتجىشاؾ مجسػعة مغ 

ستخاتيجية يجعميا تقجـ مشتجاً متسيداً ذك مػاصفات عالية كتكاليف ىحه الإ في إتباع مشطسةإف استسخار اؿ -
الأقل؛ الدعخ  إلى السشتجات البجيمة ذات مسا يجفعو الدبػف، كىحه السػاصفات قج لا يحتاجيا ،باىطة

إف مرجر التسيد كالتفخد لمسشطسة قج يدتبعج مغ خلاؿ التغيخات في أذكاؽ كشمبات السدتيمكيغ؛ - 
، مسا يجعميا غيخ قادرة عمى الدبائغ الذيء الكثيخ لخمق التسيد، لعجد محجكد مغ تشفق أف مشطسة يسكغ لل-

تغصية ىحه الشفقات؛ 
التسادؼ في خمق التسيد قج يتختب عميو الارتفاع الذجيج في التكاليف مع كجػد خرائز في السشتج قج إف  -

 ، فالتسيد يختبط بجرجة أساسية بترػرات كإدراؾ العسلاء لتفخد ىحا السشتج عغ غيخه؛زبػف لا يحتاجيا اؿ
ة الستسيدة عمى السجػ الصػيل، مسا يذكل تيجيج نطعات السشافدة عمى تقميج مشتجات العمشطعقجرة اؿ- 
ة في الاحتفاظ بتسيدىا في أعيغ العسلاء، لاسيسا إذا انبثق التسيد مغ الترسيع أك الدسات الصبيعية مشطعلل

عكذ عشجما يشبثق كاؿلمسشتج، كبالتالي صعػبة الحفاظ عمى الدعخ العالي، لأف عسمية التقميج تكػف سيمة، 
                                                 

 .317ص، مرجع سبق ذكرهشارلد ىل، جاريت جػند، ( 1)
 .15، صمرجع سبق ذكرهيػسف عبج الإلو محمد، فائد غازؼ البياتي، ( 2)



 مداهسة الكفاءات والسهارد غير السمسهسة في تعزيز السيزة التشافدية: الفرل الثالث

 

 
137 

 تحقيق الأرباح لسشطسةالتسيد مغ الجػدة أك الخجمة أك السػثػقية أك أؼ مرجر معشػؼ، حيث يسكغ ؿ
  (1).السختبصة بيحه الإستخاتيجية لفتخة شػيمة

 عمى تقجيع سمعة أك خجمة متفخدة عغ مشطسةاؿإستخاتيجية التسيد تعكذ قجرة  يسكغ القػؿ أف مسا سبق
 امغ كجية نطخ العسيل، مسا يدسح لو تبجك كحيجة التي  الخرائزبعس تػفيخ عغ شخيق ،باقي السشافديغ

.  بفخض سعخ أعمى
إستراتيجية التركيز - 3

تعتبخ ىحه الإستخاتيجية ثالث إستخاتيجية تشافدية عامة، كىي تختمف عغ سابقتييا لأنيا مػجية لخجمة 
 أك حدب نػع ؛، يسكغ تحجيجىا إما عمى أساس جغخافي الدبائغاحتياجات مجسػعة أك شخيحة محجدة مغ

 . إستخاتيجية التخكيد الجخػؿ في مجاؿ التخرز بصخيقة ماتبشي كيتختب عمى ، أك خط الإنتاج؛العسيل
 عمى جدء معيغ مغ الدػؽ، كالتػجو إلى فئة محجدة مشطسةاؿتخكيد :" بأنيا إستخاتيجية التخكيدتعخؼ

  (2)". أك سػؽ جغخافية محجدة بيجؼ تقجيع خجمة أحدغ مغ السشافديغ،مغ السدتيمكيغ
ات، حيث يتع التخكيد عمى الػفاء باحتياجاتيع نطعاختيار فئة مغ الدبائغ، أفخاد أك ـ:"بأنياكسا تعخؼ 

   (3)".أكثخ مغ غيخىع مغ الدبائغ
   (4):أسمػب التسيد أك التكمفة السشخفزة العسمي التصبيق في الإستخاتيجية تأخح ىحه

 بالتخكيد  كذلظ أقلتكمفةب مشتج تقجيع خلاؿ مغ حج، لأدنى التكمفة تخفيس أؼ :التكمفة خفض مع التركيز- 
 مشطسةاؿفإف  الإستخاتيجية ىحه استخجاـ حالة كفي ،الدبائغ معيشة مغ مجسػعة عمى أك سػقي قصاع عمى

 .السشخفزة عمى التكمفة تعتسج السدتيجؼ الدػؽ  في ميدة تشافدية تحقيق إلى التي تدعى
 مغ  بجلاً  الدبائغمغ معيشة أك مجسػعة الدػؽ، مغ محجكد قصاع عمى التخكيد يتع كىشا :التسيز مع التركيز- 

، عغ الدػؽ السدتيجؼ في تشافدية ميدة مغ الاستفادة إلى مشطسةاؿ حيث تدعى ككل، الدػؽ  مع التعامل
. الدبائغ خجمة أك السػاصفات أك الجػدة حيث مغ متسيدة مشتجات تقجيع شخيق

التي تدتخجـ أسمػب التخكيد عمى التكمفة السشخفزة تجخل في مػاجية رائجة التكمفة مغ  مشطسةؿاإف 
تشافذ فإنيا  ،خلاؿ شخائح الدػؽ التي تختبط بسدايا التكمفة، أما إذا اتجيت إلى أسمػب التخكيد عمى التسيد

. السشتج الستسيد في شخيحة كاحجة فقط أك في عجد قميل مغ الذخائح
مزايا إستراتيجية التركيز  - أ

 (5):تتيح ىحه الإستخاتيجية عجة مدايا، يسكغ تمخيريا في الشقاط التالية
 التي تتبع إستخاتيجية التخكيد تتستع بالحساية مغ السشافديغ إلى السجػ الحؼ مشطسةاؿ: بالشدبة لمسشافديغ- 

 .تدتصيع مغ خلالو تقجيع سمعة لا يدتصيع السشافديغ تقجيسيا
                                                 

 .320، صمرجع سبق ذكرهمايكل بػرتخ، ( 1)

 . 19 ص،2002الإسكشجرية،  الجامعية، الجار ،والعهلسة الإستراتيجي التخظيط ، نادية العارؼ(2)
 . 184، صمرجع سبق ذكرهالحديشي،  حدغ فلاح (3)
  .   184، صنفس السرجع الدابق (4)
 . 327، صمرجع سبق ذكره شارلد ىل، جاريت جػند، (5)
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 قػة ضغط عمى مذتخييا، لكػنيا تذتخؼ مشطسةإف القجرة عمى تقجيع مشتجات متسيدة يسشح اؿ: بالشدبة لمدبائغ- 
 .كفق أحجاـ صغيخة، الأمخ الحؼ يسشحيا كضعاً أقػػ عمى حداب السذتخيغ

التي تشتيج  مشطسةاؿ  لعلامةالدبائغيجب عمى السشافديغ الججد التغمب عمى كلاء : بالشدبة لمسشافديغ الججد- 
 .ف ىحا الػلاء يذكل عائق لجخػؿ الأسػاؽلأإستخاتيجية التخكيد، 

البجيل،  مشتجلل ليدػا في حاجة زبائغلإستخاتيجية التخكيد، فإف اؿمشطسة اؿ بتصبيق: بالشدبة لمسشتجات البجيمة- 
.  لمعلامة يعسل عمى التخمز مغ تيجيجاتياالدبائغلكػف كلاء 

عيهب إستراتيجية التركيز - ب
  (1):، نحكخ مشياإف اعتساد إستخاتيجية التخكيد يرصجـ بسجسػعة مغ السخاشخ

قصاع سػقي ضيق، ؿ، كالتػجو زبائغ بدبب التخكيد عمى فئة محجدة مغ اؿة الإنتاج،تكمفة لسحجكدؼاؿزيادة - 
 ؛أؼ التزارب بيغ الخغبة في تخفيس أسعار السشتجات كتمبية حاجات فئة محجدة مغ الدبائغ

تقشيات إستخاتيجية تخفيس التكمفة كإستخاتيجية التسيد، سيجعميا عخضة لمسخاشخ ؿ مشطسةإف اعتساد اؿ- 
 ؛كالرعػبات التي تػاجييا ىاتيغ الإستخاتيجيتيغ

  ؛الدبائغ السدتيجفيغ، بدبب التغيخات التقشية أك التغيخات في أذكاؽ الدبائغاختفاء شخيحة خصخ  -
، كيقجمػف مشتجات بأفزل جػدة مشطسة ضيػر مشافديغ ججد يعسمػف في نفذ السجالات التي تخكد عمييا اؿ-

 ؛ خجمة عسلائياعمى مشطسةاؿ قجرةفي كأقل الأسعار، مسا يؤثخ 
. ، مسا يجعل تشفيح اليجؼ الإستخاتيجي السحجد أمخاً صعباً مشطسةاؿ اتداع السجالات التي قج تتسيد بيا- 

 السشطسة قياـ إمكانية ،إستخاتيجية التخكيد تقػـ عميو الحؼ الأساسي الافتخاض يسكغ القػؿ أف مسا سبق
 .ككل الدػؽ  بخجمة قياميا عشج الحاؿ عميو ىػ  عسا،فعالية أكثخ بذكل مدتيجؼ سػؽ  بخجمة

 ىي أف السيدة التشافدية تقع في قمب أية ،الفكخة التي تكسغ كراء الإستخاتيجيات العامة لمتشافذف إ
 مقخكف بالإمكانيات الاختيار، حيث يكػف ىحا بالاختيارإستخاتيجية، كأف تحقيق السيدة التشافدية يتصمب القياـ 

  . كأخيخاً اليجؼ السخغػب الػصػؿ إليو؛ ككحا حاؿ الدػؽ السدتيجفة؛الستاحة
  Porter  القهى التشافدية لـنسهذج: السظمب الثالث

قػاعج ( Porter )تتأثخ جاذبية القصاع بسجسػعة مغ القػاعج التي تحكع السشافدة كالقػػ السذكمة ليا، كقجـ
السشافدة في صػرة تفاعل متبادؿ بيغ خسذ قػػ رئيدية، حيث أف امتلاؾ السيدة التشافدية مختبط بقجرة 

  : كتتسثل ىحه القػػ في العشاصخ التالية عمى فيع العلاقة السػجػدة بيغ ىحه القػػ كالتحكع فييا،مشطسةاؿ
الجاخمين الججد - 1

ات التي لع تجخل في حمبة السشافدة حالياً، كلكغ لجييا القجرة عمى نطعيقرج بالجاخميغ الججد الع
الجاخميغ الججد لرشاعة ما، في كدب حرة مغ الدػؽ مسا يذكل كيدعى  (2)الجخػؿ فييا إذا أرادت ذلظ،

ضغط عمى الأسعار كالتكاليف كمعجؿ الاستثسار اللازـ لمتشافذ، مسا يديج مغ شجة السشافدة، كسا فعمت 
                                                 

  .187، صمرجع سبق ذكره فلاح حدغ الحديشي، (1)
 .132، صمرجع سبق ذكرهشارلد ىل، جاريت جػند، ( 2)
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بيبدي عشجما دخمت صشاعة السياه السعبأة، كمايكخكسػفت عشجما بجأت في تقجيع مترفحات الإنتخنت، مسا 
)1(يحج مغ ربحية الرشاعة،

ات الحالية، مسا يحتع عمييا معخفتيع نطعكيذكل السشافدػف الججد تيجيجاً عمى الع 
(  2):كإنذاء حػاجد مغ أجل عخقمة دخػليع إلى الدػؽ، كمغ ىحه الحػاجد نحكخ

يؤدؼ الحجع الكبيخ إلى خفس تكمفة الإنتاج عمى نصاؽ كاسع لسخخجات نسصية، فزلًا : كفػرات الحجع- أ
 الجخػؿ عمى خصخعغ ندب الخرع عمى شخاء حجع كبيخ مغ السػاد الخاـ، كىشا يػاجو الجاخميغ الججد إما 

نصاؽ صغيخ كالسعاناة مغ عيػب التكمفة الكبيخة، أك الجخػؿ عمى نصاؽ كبيخ كتحسل مخاشخ التكمفة 
 تتقمز عشجئح مخاشخ التيجيج السختبصة ، القائسة حجع اقترادؼمشطساتالخأسسالية، كعميو عشجما يتػفخ لجػ اؿ

 (3).بجخػؿ مشافديغ ججد
تخمق  الجخػؿ لمرشاعة الحاجة إلى استثسارات مالية ضخسة مغ أجل  إف:متصمبات رؤكس الأمػاؿ- ب

 خاصة إذا كاف رأس الساؿ السصمػب إنفاقو في مجالات يرعب فييا ،ججداؿمشافديغ اؿحاجداً في كجو 
 (4).الاستخداد بدخعة مثل البحث كالتصػيخ

ضيػر مشطسات تتستع بسيدة تشافدية تختبط ؿإف عجـ الاىتساـ بػفػرات الحجع أدػ : مدايا الشفقات السصمقة- ت
( 5): عكذ السشطسات الججيجة الػافجة عمى الرشاعة، كذلظ بدبب،بالتػفيخ في الشفقات

خبخات الدابقة كبخاءات الاختخاع أك العسميات الدخية؛ لل عسميات الإنتاج الستفػقة التي تعػد -
 التحكع في مجخلات معيشة تتصمبيا العسمية الإنتاجية كالعسالة، الخامات كالسعجات، أك السيارات الإدارية؛ -
.    إمكانية حرػؿ السشطسات القائسة عمى مػارد ارخز مقارنة بالسشطسات الججيجة-
 القائسة، فالػلاء لمعلامة يجعل مغ السشطسات لسشتجات الدبائغيتجدج ذلظ في تفزيل : الػلاء لمعلامة- ث

 فإف الػلاء لمعلامة يقمل مغ مخاشخ التيجيج ،الرعب عمى الجاخميغ الججد استقصاع حرة مغ الدػؽ، كىكحا
الستختبة عمى دخػؿ مشافديغ ججد، كيسكغ لمسشطسة أف تخمق الػلاء مغ خلاؿ الحسلات الإعلانية السدتسخة، 

 (6). كخجمات ما بعج البيع،كالحساية السدجمة لمسشتجات، كتصػيخ السشتج
 الججيجة أف تتعخض للانتقاـ مغ جانب السشطسات القائسة، كقج يأخح ىحا ةيسكغ لمسشطع:  السجازاة بالسثل-ج

  .الانتقاـ الكثيخ مغ الأشكاؿ كأف يكػف في شكل تخفيس حاد في الأسعار أك زيادة في الحسلات الإعلانية
 ،إف أكبخ القيػد كالحػاجد التي تػاجو السشطسات الججيجة الػافجة عمى الرشاعة: الػصػؿ لقشػات التػزيع- ح

ىي تفزيل السػزعيغ لسشتجات السشطسات القائسة ذات الذيخة، كسا أف القجرة السحجكدة لقشػات كمشافح التػزيع 
 يؤدؼ إلى تقاعذ السػزعيغ عغ ،كالخػؼ مغ السخاشخ كالشفقات الثابتة لتحسيل كنقل مشتج ججيج إضافي

.  التعامل مع مشتجات ىحه السشطسات

                                                 
(1) Michael Porter, The five competitive forces that shape strategy, Harvard Business Review, January 2008, P26. 

 .35- 33، ص ص2003تيب تػب لخجمات التعخيب كالتخجسة، دار الفاركؽ، القاىخة، : ، تخجسةالإدارة الإستراتيجيةجيسذ سي كخاج، ركبخت إـ جخنت، ( 2)

 .134، صمرجع سبق ذكره شارلد ىل، جاريت جػند، (3)
 .273، ص2009، الصبعة الثانية، دار كائل، عساف، (مشغهر مشهجي متكامل)الإدارة الإستراتيجية كائل محمد صبحي إدريذ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي، ( 4)
 .134، صمرجع سبق ذكره شارلد ىل، جاريت جػند، (5)
 . 133، صنفس السرجع الدابق (6)



 مداهسة الكفاءات والسهارد غير السمسهسة في تعزيز السيزة التشافدية: الفرل الثالث

 

 
140 

تتعخض الرشاعات لتجخل حكػمي مكثف مغ خلاؿ التذخيعات كالقػانيغ : الحكػمة كالحػاجد القانػنية- خ
 . السشافديغكمعاييخ الأماف كالسعاييخ البيئية، كىحا يذكل حػاجد صارمة كمكمفة لعسمية الجخػؿ مغ جانب

كعميو، كمسا كانت القيػد أك حػاجد الجخػؿ مختفعة، كمسا قمة فخص دخػؿ مشافديغ ججد كالعكذ 
 التػقعات السشتطخة حػؿ ردكد فعل السشافديغ الآخخيغ الاعتباربعيغ يجب أف يأخح السشافذ الججيج ؼصحيح، 

 عشيفاً كمحصساً ـ بفعل الخبخة الكبيخة كالسعخفة الجيجة بالدػؽ، فقج يكػف رد فعمو،كإمكانية الخد عمييع بقػة
. لمسشطسة الججيجة باستعساؿ إستخاتيجيات مزادة لمسشافذ الججيج

السشافدهن في الرشاعة  - 2
العجيج مغ الأشكاؿ، كأسعار الخرع، تقجيع مشتج في الرشاعة ات القائسة نطعتأخح السشافدة بيغ الع

(1)ججيج، الحسلات الإعلانية، تحديغ الخجمة،
 مغ معخفة تسكشيا عغ السعمػمات التي مشطسةاؿ لحا تبحث 

استخاتيجيات السشافديغ الحالية كتصمعاتيع السدتقبمية، فسعخفة السشافديغ يعصي السشطسة إمكانية تقجيخ شجة 
السشافدة الحالية كالسدتقبمية، كترػر مجػ جاذبية الرشاعة كاستسخارية نسػىا السدتقبمي مغ عجمو، كمغ بيغ 

  (2):العػامل التي تحجد شبيعة السشافدة بيغ السشطسات القائسة نحكخ
في حالة كجػد مشطسة كاحجة محتكخة لسشتج ما فإنو بسقجكرىا فخض الدعخ الحؼ : عجد السشطسات الستشافدة- أ

. كجػد قجر كبيخ مغ السشافدةؿتخيجه، ككمسا زاد عجد السشطسات أدػ ذلظ 
كمسا كانت السشطسات متذابية مغ حيث الأىجاؼ كالإستخاتيجيات كنطع : تشػع السشطسات الستشافدة- ب

إلى تحقيق ما تصسح إليو بالسشطسات زادت إمكانية التعاير الدمسي بيشيا، الأمخ الحؼ يؤدؼ كمسا الإنفاؽ، 
 .السشافدة مغ شخؼ السشطساتتدداد شجة السشافدة في حالة اختلاؼ قػاعج  ،مغ أرباح كمكاسب، كالعكذ

في حالة كجػد مشتجات نسصية يربح الدعخ ىػ سلاح السشافدة الػحيج، أما في حالة : تشػع السشتجات- ت
 العسلاء، كمغ ثع تربح اتتؤثخ عمى اختيارقج التي بيغ العػامل اختلاؼ السشتجات فإف الدعخ يكػف مغ 

. ترسيع السشتج كالحسلات التخكيجية، الأمخ الحؼ يديج مغ حجة السشافدةكالسشافدة قائسة عمى أساس الجػدة 
 كالإستخاتيجية كالسعشػية التي تؤدؼ إلى استسخار السشطسة الاقتراديةكىي تمظ العػامل : عػائق الخخكج- ث

 (3):في ذلظ السجاؿ الرشاعي، كأىع مرادر حػاجد الخخكج ما يمي
 الاستثسارات في السرشع كالسعجات ليذ ليا استخجامات بجيمة كلا يسكغ التخمز مشيا بالبيع، كإذا ما أرادت -

السشطسة تخؾ السجاؿ الرشاعي فإنو يتختب عمييا خدائخ كبيخ في تمظ الأصػؿ؛ 
 يحجث أف يكػف لمسشطسة السشدحبة إستخاتيجيات مع مشطسات تشتسي إلى نفذ ، الإستخاتيجيةالاعتبارات -

 قج يؤثخ عمى صػرة ىحه الأخيخة، في قجراتػػيا التدػيقية كسسعتيا في الأسػاؽ الاندحابالسشطسة الأـ، كىحا 
السالية، كىشا قج تعصى السشطسة الأـ الأكلػية لإستخاتيجية البقػاء كتؤخخ عسمية الخخكج؛ 

 ؛ التكاليف العالية الثابتة لمخخكج، مثل التعػيزات التي ستجفع لمعساؿ-

                                                 
(1) Michael Porter, The five competitive forces that shape strategy, op.cit, P32. 

 .36، 35، ص صمرجع سبق ذكرهجيسذ سي كخاج، ركبخت إـ جخنت، ( 2)

 .145، 144، ص صمرجع سبق ذكره شارلد ىل، جاريت جػند، (3)
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صشاعة، عشجما لا تتػفخ الشية لجػ السشطسة لمخخكج مغ مجاليا الرشاعي الأصمي اؿ الارتباط العاشفي ب-
 .لأسباب عاشفية كمعشػية

  تهجيج البجائل- 3
مثل السشتج البجيل لسشتج ؼك ،ىي السشتجات التي تؤدؼ نفذ الػضيفة أك كضيفة مساثمة لسشتج ماالبجائل 

عقج السؤتسخات  مثلاً أداء أفزل، تيجيج البجيل يكػف كبيخ إذا كاف يقجـ أف  (Porter) كيؤكج ،تيجيجاً قائساً لوا ـ
بسجسػعة مغ البجيل تيجيج يختبط ك (1)،لدفخ كالبخيج الإلكتخكني ىػ بجيل لمبخيج الدخيععغ ابالفيجيػ ىػ بجيل 

(2):العػامل، أىسيا
 

الأداء الشدبي لمبجائل مغ حيث الأسعار كالشػعية كالقجرة عمى الإشباع كسيػلة الحرػؿ عمييا؛ - 
 تكاليف التحػؿ نحػ ىحه البجائل، فكمسا كانت ىحه التكاليف قميمة زادت خصػرة ىحه البجائل؛ -
 ىحه البجائل ىي خيارات كاقعية كمتاحة،  بأفالسيل لجػ السذتخيغ نحػ ىحه البجائل كالقشاعات الستػفخة لجييع- 

 .يسكغ أف تتصػر لاحقاً باتجاىات أفزل
  السذترينقهة - 4

يؤثخ السذتخيغ في ربحية الرشاعة عغ شخيق فخض خفس الدعخ، أك السصالبة بجػدة أفزل أك قج 
كيستمظ السذتخيغ قػة تفاكض كمداكمة كبيخة في الػقت  (3)السديج مغ الخجمات، كبالتالي زيادة التكاليف،

العشاصخ السؤثخة عمى القػة التفاكضية مغ الحاضخ بدبب كجػد بجائل عجيجة تعخضيا السشطسات السشافدة، ك
 (4):لمسذتخيغ نجج

في  السذتخؼ  عساؿ، فإفالأ رقع  مغكبيخة العسيل حرة مذتخيات شكمت  إذا:حجع السذتخيات مغ القصاع -أ
 مغ بديط جدء تسثل السذتخاة  الدمعة كانت كعمى العكذ مغ ذلظ إذا التفاكضية، قػتو تدداد الحالة ىحه

 .السذتخؼ  تكاليف
. صعػبة دكف  لآخخ بائع مغ  السذتخؼ انتقاؿ بديػلة السشتجات نسصية  تدسح:مشتجات القصاع نسصية- ب
 تكمفة لتخفيس يجفعو ذلظ فإف مشخفزاً،السذتخؼ  ربح ىامر يكػف  عشجما: ضعف ربحية السذتخيغ- ت

.  الدعخ في للاختلافات الحداسية شجيج يجعمو مسا ،مذتخياتو
تكػف تكاليف التبجيل مختفعة إذا كاف السذتخؼ مختبط ببائعيغ محجكديغ، كعمى :  ضعف تكاليف التبجيل-ث

. تفاكضية إذا كاف البائع يػاجو تكاليف مختفعة عشج تبجيل الدبػف اؿ تو يفخض السذتخؼ قػ،العكذ
إذا كاف الدبائغ يذكمػف خصخ التكامل الخمفي، فإف بسقجكرىع : السذتخيغ يذكمػف تيجيجاً لمتكامل الخمفي- ج

. اشتخاط تشازلات أثشاء التفاكض
 يكػف  فإنو كحجع الصمب، الأسعار عغ كافية معمػمات لسذتخؼ ؿ تتػفخ عشجما: ةامتلاؾ السذتخؼ لمسعمػـ- ح

 .الأسعار تخفيس مغ  أكثخالاستفادة مغ يسكشو مسا لمتفاكض، قػؼ  مخكد في
                                                 

)1  ( Michael Porter, The five competitive forces that shape strategy, op.cit, P31. 
 .276، مخجع سبق ذكخه، ص(مشغهر مشهجي متكامل)الإدارة الإستراتيجية كائل محمد صبحي إدريذ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي، ( 2)

)3( Michael Porter, The five competitive forces that shape strategy, op.cit, P30. 

 .161صمرجع سبق ذكره،  ،نادية العارؼ (4)
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 وردينالمقهة - 5
  مغ الجػدة، مايكخكسػفتالتقميل فخض سعخ أعمى أك القصاع عغ شخيقربحية تقميل يسكغ لمسػرديغ 

 كتختبط )1(، ساىست في تخفيس ربحية صشاعة أجيدة الكسبيػتخ مغ خلاؿ رفع أسعار أنطسة التذغيلمثلًا،
  (2):التفاكضية لمسجيديغ بثلاث عشاصخ ىيالقػة 

 لخفع الأسعار اتجاه السشطسة السذتخية، أؼ كرد زادة قػة الع،كمسا ابتعج التجييد عغ نسػذج السشافدة الحخة- أ
   تتيح لو إمكانية رفع أسعارىا كفق اعتبارات الدػؽ كالسشافدة؛، لدمع معيشةكردأف احتكار الع

 تذتخؼ بكسيات قميمة كعمى فتخات متباعجة تقل قػتيا التفاكضية اتجاه ،إذا كانت السشطسة عسيل غيخ ميع- ب
   عمى مشطسات أخخػ؛زهبدبب تخكيكرد، الع
.  زيادة قػتو في السداكمة إذا استصاع تحقيق تكامل أمامي كخمفي بذكل أكبخكرديدتصيع الع- ت

  (3): كتقػية مػقفيا التفاكضي مغ خلاؿ الإجخاءات التاليةكرديغيسكغ لمسشطسة زيادة ضغصيا عمى الع
يكػف في صالح السشطسة البحث عغ مرادر تجييد تتشافذ فيسا بيشيا بتقجيع أفزل الأسعار كأحدغ - أ

الشػعيات؛ 
 يدسح ليا بتػجيييع كفق مرالحيا؛كتخكيد السشطسة عمى مجيديغ معخكفيغ يزعيا في مػقع السحتكخ، - ب
.  فييا، كتصػيخ الإمجاد اعتساداً عمى ذاتيانذطقياـ السشطسة بتحقيق تكامل خمفي لمرشاعة التي ت- ت

 .Porter لػػنسػذج القػػ التشافديةالذكل السػالي يػضح 
 Porterنسهذج القهى التشافدية لــ: (18)الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
مشغهر مشهجي )الإدارة الإستراتيجية كائل محمد صبحي إدريذ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي، : السرجر
. 270، ص2009، الصبعة الثانية، دار كائل، عساف، (متكامل

الججيخ بالحكخ أف ىشاؾ إضافات شخحيا العجيج مغ الباحثيغ بغخض جعل التحميل أكثخ شسػلية، كفق 
، كمغ كجية لحةقػة سادسة كىى أصحاب السزؿ Freeman)) إضافةتسثمت في  (Porter) اعتبارات نسػذج

                                                 
)1( Michael Porter, The five competitive forces that shape strategy, op.cit, P29. 

 .274، مخجع سبق ذكخه، ص(مشغهر مشهجي متكامل)الإدارة الإستراتيجية كائل محمد صبحي إدريذ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي، ( 2)
 .275، 274، ص صنفس السرجع الدابق( 3)

السشافدهن 
 في الرشاعة

 السجيديغ

 السشتجات البجيمة

 قػة السداكمة 
 

 قػة السداكمة
 

 تيجيج الجاخميغ الججد
 

 لمسذتخيغ
 

  لمسجيديغ
 

 تيجيج السشتجات البجيمة
 

 السذتخيغ

 الجاخميغ الججد
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نطخ الباحث ىشاؾ أشخاؼ ذك شأف كتأثيخ كبيخ عمى السشطسة، كسشطسات السجتسع السجني كمشطسات حقػؽ 
أكثخ اندجاماً مع كاقع الرشاعة كالأسػاؽ في الشسػذج فكختيغ أساسيتيغ ليكػف ؿ (Austin) ؛ كإضافةالإنداف

 ىحا مغ الجكؿ الشامية، حيث يخػ أف الدياسات الحكػمية تسثل السحخؾ الأساسي لمسشافدة في ىحه الجكؿ
نو مغ الزخكرؼ أف يتع ىحا التحميل في إشار العػامل كالأبعاد البيئية كالدياسية كالاقترادية أ، كسا جية

 (1).كالاجتساعية كالثقافية مغ جية أخخػ 
 لتحميل هيكل الرشاعة والسشافدة( Austin) نسهذج: (19)الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .277، صنفس السرجع الدابق :السرجر
 نسهذج سمدمة القيسة : السظمب الرابع

 شخيقة:"انو كعخفيا بأ"التشافدية السيدة"كتابو  في القيسة سمدمة مرصمحؿ تصخؽ  مغ أكؿ( Porter) يعتبخ
 كالسحتسمة السرادر الحالية فيع خلاليا مغ يسكغ ،مشطسةاؿ تؤدييا التي الأنذصة سمدمة إلى لمشطخ نطامية

يتع تجدئة القيسة الكمية حدب تأثيخ كل نذاط لتحجيج ك (2)،"مشافدييا عمى مشطسةاؿ تحققيا التي التشافدية لمسيدة
  (3):مرجر القيسة، كيشتج عغ ىحا التقديع ما يعخؼ بشذاشات القيسة، كالتي تقدع إلى مجسػعتيغ ىسا

  الرئيدية الشذاطات- 1
 مغ العجيج عمى كتذسل لمسشتج، السادؼ التكػيغ ميسة تتػلى فئات خسذ إلى تشقدع ىحه الأنذصة

 :، ىيالتشافدي لمرخاع الأساسية السحاكر الإستخاتيجية، كتذكل كنػع القصاع شبيعة حدب الجدئية الأنذصة
تتعمق باستلاـ كتشطيع كتخديغ كمشاكلة السػاد ككافة عشاصخ السجخلات، كسا تذسل : الإمجادات الجاخمية- أ

  .حخكة الشقل الجاخمي كالسخازف كنطاـ مخاقبة السخازف، كيتع تقييع ىحه الأنذصة لتحجيج نػاحي القػة كالزعف
كتتزسغ  (سمع أك خجمات)تذسل كافة العسميات الستعمقة بتحػيل السجخلات إلى مخخجات : العسميات- ب

 .الخ...،أنذصة الترسيع، التعبئة كالتغميف، الريانة، الخقابة عمى الجػدة
                                                 

 .277، صنفس السرجع الدابق( 1)

 . 88، صمرجع سبق ذكرهخميل،  مخسي نبيل (2)

 .139- 137، ص ص2005، دار اليازكرؼ، عساف، الإدارة الإستراتيجية زكخيا مصمظ الجكرؼ، (3)

السشافدة في 
 الرشاعة

 السشتجات البجيمة

 الجاخميغ السحتسميغ

 السذتخكف  السجيدكف 

 الدياسات

 كميةػػػػػػػػػػالحظ

 الستغيرات التكشهلهجية

 الستغيرات الثقافية

 الستغيرات الاقترادية

 الستغيرات الاجتساعية
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تتزسغ أنذصة نقل الدمع إلى مخاكد التػزيع، تخديغ البزائع الجاىدة، ككافة : الإمجادات الخارجية- ت
 .الأنذصة السختبصة بشقل البزائع مغ أماكغ إنتاجيا إلى أماكغ استيلاكيا

تذسل كافة أنذصة التدػيق التي تداعج عمى اندياب الدمع مغ أماكغ إنتاجيا إلى : التدػيق كالبيع- ث
 .الخ...،الإعلاف، التخكيج، قػة البيع، شخؽ التػزيع ؾالدبائغ

. الخ...،كىي تمظ الأنذصة الستعمقة بالسشتج كالريانة كالإصلاح، تػفيخ كبيع قصع الغيار: الخجمات- ج
الجاعسة  الشذاطات- 2

   :، ىيالجدئية الأنذصة مغ العجيج عمى مشيا كل تذتسل فئات، أربع إلى التجعيسية الأنذصة تشقدع
، (الخ...،مػاد خاـ، مػاد أكلية، قصع الغيار)تذسل الأنذصة التي تيتع بتػفيخ السجخلات : السذتخيات- أ

 .كضساف تجفقيا بالكسيات كالأكقات السشاسبة، كىي تخجـ جسيع الأنذصة الخئيدية كالسداعجة
يتعمق بالأنذصة التي تيجؼ إلى تحديغ شخؽ الإنتاج بسا يتلائع كمعاييخ الجػدة، : التصػر التكشػلػجي- ب

 .كأنطسة الإيدك الحجيثة التي تعتسج عمى الحاسػب لمػصػؿ إلى أعمى جػدة كأقل تكمفة
تتزسغ كافة الأنذصة الفخعية لإدارة الأفخاد كالاختيار، التػضيف، التجريب، : تدييخ السػارد البذخية- ت

 .مشطسةاؿالتخقية، الحػافد، تقييع الأداء، عمساً أف ىحه الأنذصة تخجـ جسيع أجداء 
تتكػف البشية الأساسية مغ كافة السدتػيات السدؤكلة عغ تشفيح الأنذصة : لسشطسةالبشية الأساسية ؿ- ث

. الخ...، الأمغ،السختمفة كالإدارة العامة، التخصيط، الإدارة السالية، الذؤكف القانػنية، العلاقات العامة
. الذكل السػالي يػضح نسػذج سمدمة القيسة
نسهذج سمدمة القيسة : (20)الذكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 

Source: Mic 
Source: Michael Porter, L’avantage concurrentiel, éd. Dunod, Paris, 1999, P53. 

 تداىع التي تمظ تحجيجؿ ،تكاليف الأنذصة تػجيات كفيع التسيد إمكانيات لسعخفة القيسة تدتعسل سمدمة
 (1):مغ خلاؿ التشافدية السيدة الكذف عغ في سمدمة القيسة غيخىا، كتػضف عغ القيسة إنذاء في
 أساسي؛ نذاط كل مدتػػ  عمى السػارد تػضيف يتزح حدغ حتى الدمدمة، حمقات مختمف تحميل- 

                                                 
 .114، صمرجع سبق ذكرهلحػؿ،  اميةس (1)
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 أك؛ السذتخكة كاستخجاـ السػارد ارتباط مشطػر يكػف  أف يسكغ حيث ،مشطسةاؿ أنذصة بيغ الخكابط دراسة- 
 السشافديغ؛ نفذ تشافدي كسػاجية ارتباط أك ؛نفديا السعارؼ في كالاشتخاؾ مشطػر غيخ ارتباط

 الأمخ غيخ كاضحة، ىحه الخكابط معطع تكػف  حيث نذصة،الأ بيغ الارتباط عغ يشتج الحؼ التشديق تحميل- 
إمكانية تحقيق  يعشي مشيا، كىحا للاستفادة الخكابط ىحه تصػيع عمى قادر تشطيسي إيجاد بشاء يتصمب الحؼ
 .السشافدة نطساتالع في الشذاط نفذ بيا يؤدػ الصخيقة التي اختلاؼ نتيجة الدػؽ  في التشافدية السيدة فارؽ 

 القصاع كاف ميسا ةنطعـ لأية يسكغ لا بأنو التأكيج مغ القيسة تشصمق  يسكغ القػؿ أف سمدمةمسا سبق
كالجاعسة  الخئيدية الأنذصة، الأنذصة مغ نػعيغ عمى الاعتساد دكف  لعسلائيا تقجيع مشتج ،إليو تشتسي الحؼ

 السشافديغ، سلاسل مع مقارنة مػقع سمدمتيا تحجيج خلاؿ مغلمسشطسة  التشافديةيدة الع كالخبط بيشيسا، كتتجمى
 .كالسػرديغ كالعسلاء،

 الحؼ يعبخ عغ مجسػعة ،"نطاـ سمدمة القيسة" بػتشجرج سمدمة القيسة ضسغ مفيػـ أشسل يدسى
 مغ انصلاقاً  خجمة، تقجيع أك سمعة لإنتاج تكػف ضخكرية التي التشطيسات كالأنذصة، بيغ كالخكابط العلاقات

.  البيع ما بعج تقجيع خجمات مخحمة إلى الأكلية، كصػلاً  السػاد كشخاء السشتج ترسيع مخحمة
. الذكل السػالي يػضح نطاـ سمدمة القيسة

 نغام سمدمة القيسة: (21) الذكل رقم
 
 

 
Source: Ibid, P51. 

، مشطسةاؿ يعسل عمى تػريج السجخلات التي تحتاجيا ، مغ خلاؿ سمدمة القيسة الخاصة بوجيدإف الع
 قبل كصػليا مشطسةاؿ فتربح مكانتيا التشافدية تابعة لجػدة نذاشات التػريج، مغ جانب أخخ فإف مخخجات

، كإذا كاف نطاـ القيسة ىحا ققشػات التػزيع بصخيقة قج تغيخ مغ القيسة الشيائية السقجمة ؿب فيي تسخ زبػف لل
 فإف بشاء السيدة التشافدية يحتاج إلى فيع دقيق لمعلاقة كالتخابط بيغ ،يسكغ أف يؤثخ في السخكد التشافدي

.  ةنطعالشذاشات الجاخمية لمع
 استجامة السيزة التشافدية : السظمب الخامس

 إلا مشطسات الأعساؿ، تدتيجفيا التي التشافدية لمسيدة الستصػر الشسػذج السدتجامة التشافدية السيدة تعج
ضيخت فكخة الاستجامة في عاـ ، كقج أف استجامة السيدة ليذ بالأمخ الديل خاصة في بيئة الأعساؿ الحالية

الحفاظ عمى السيدة التشافدية، أما في أنػاعاً مغ الاستخاتيجيات التي تداعج  (Day)ـ، عشجما اقتخح 1984
قيادة التكمفة، )لتشافذ اـ في إشار استخاتيجيات 1985ميدة التشافدية السدتجامة فكاف في للالطيػر الفعمي 
 لع يقجـ  فيػكمع ذلظ،  لتحقيق ميدة تشافدية عمى السجػ الصػيل(Porter) التي اقتخحيا ،(التسايد، التخكيد

  (1).تعخيفًا كاضحاً لمسيدة التشافدية السدتجامة
                                                 

(1) Mohammad Hakkak, Masoud Ghodsi, op.cit, P300.  
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 اقتخاح أنو حيثلسيدة التشافدية السدتجامة، ؿـ 1986 في (Coyne) تصخؽ محجد،تعخيف ؿرغع افتقاره 
 الفخؽ بيغ مشتجات السشطسة كعخكض عسيل يجب أف يجرؾ اؿ،ميدة تشافدية مدتجامةالسشطسة ؿمغ أجل امتلاؾ 

الػصػؿ تقميجىا كمحاكاتيا أك  مػارد السشطسة التي لا يسكغ لمسشافديغ تشذأ مغ فخكؽ  اؿ كسا أكج أفالسشافديغ،
  (1).إلييا

 الػاقع، كالحؼ عخؼ السيدة التشافدية إلى الأقخبـ 1991في (Barney)يعج التعخيف الحؼ قجمو ك
 إستخاتيجية لخمق القيسة، لا يتع ذبتشفي لجييا ميدة تشافدية، عشجما تقػـ مشطسةاؿيقاؿ أف :"السدتجامة كسا يمي

ات الأخخػ غيخ قادرة نطعتشفيحىا في نفذ الػقت مغ السشافديغ الحالييغ أك السحتسميغ، كعشجما تكػف الع
 ( 2)".عمى تكخار مشافع ىحه الإستخاتيجية بدبب تعقيج السيدة التشافدية

 عغ شخيقعمييا محافطة كاؿيدة ة في إنذاء العمشطعبجيػد اؿ حدب ىحا التعخيف تختبط السيدة التشافدية
تمظ تصبيق استخاتيجيات فخيجة لإنذاء القيسة بذكل غيخ متدامغ مع السشافديغ، الحيغ لا يدتصيعػف تقميج مدايا 

  .الإستخاتيجية
ميدة تدتسخ في الرسػد بعج تػقف جيػد :"كسا قجـ تعخيف آخخ لمسيدة التشافدية السدتجامة بػصفيا

، بػصف الدمغ  ميدة تجكـ لفتخة شػيمة مغ الدمغستجامة،السيدة التشافدية العف أؼ أ (3)".الآخخيغ لتكخار السيدة
كاقتخح أربع تشافدية، اؿميدة اؿ استجامة قادرة عمى  ليدت كميامػارداؿأف  (Barney)ر كاعتب، لاستجامةؿمرجر 

  (4).استبجاليايسكغ  ، كلا تقميجىالا يسكغ الشجرة، القيسة، :، ىيلسػارد السيدة التشافدية السدتجامةخرائز 
حيث عخفت ، الأداء الستسيد عمى تحقيق مشطسةاؿبقجرة  التشافدية السدتجامة السيدة ربطؿ بعساؿكذىب 

 )5(."الأداء الستفػؽ عمى السشافديغ:"بأنيا

كأداء القصاع الحؼ  مشطسةاؿ استسخار الأداء الستسيد يسكغ اعتباره مقياساً لعسمية السقارنة بيغ أداءإف 
 عػاملبدبب  ،تشتسي إليو، الحؼ يسكغ أف يدتسخ في إشار السجػ الدمشي الحؼ يختمف مغ صشاعة لأخخػ 

صشاعة الحاسبات الإلكتخكنية تػصف بأنيا ذات دكرة حياة قريخة، كصشاعة بعس ؼ ،تخز شبيعة الرشاعة
 .الأجداء الأكتػماتيكية كممحقاتيا التي تستاز بأف دكرة حياتيا شػيمة ندبياً 

ة، كالتي مغ شأنيا نطع البعس أف مفيػـ الاستجامة يستج ليذسل كل الترخفات التي تقػـ بيا العرػ كؼ 
 أك قياميع مشطسةؿ الصخيق أماـ السشافديغ، في محاكلة لتقميج نقاط القػة كالقجرات الإستخاتيجية الستفخدة ؿسج

 أقل السفاىيع غسػضاً، كالحؼ (Porter)كيعتبخ السفيػـ الحؼ شخحو  ،باستبجاليا مغ خلاؿ استخجاـ مػارد أخخػ 
، كسا أشار إلى الأداء فػؽ الستػسط، الاستجامةستخجاـ عبارة الخبحية شػيمة الأجل في إشارة لسفيػـ لايدتشج 

 (6).ة متفػؽ عمى أداء الرشاعة التي تشتسي إلييانطعفي محاكلة مشو لمتعبيخ عغ كػف أداء الع

                                                 
(1) P. Nicole, An examination of the "sustainable competitive advantage" concept, Academy of Marketing Science Review, N.4, 2000, P04. 
(2) Jay Barney, op.cit, P102. 
)3( Ibid, P116. 
(4) Mohammad Hakkak, Masoud Ghodsi, op.cit, P300. 
(5) Tawamin Kruasom, Krittapha Saenchaiyathon, Achievement a sustainable competitive advantage on the integration of resource-based view  

and dynamic capacity, Full Paper Proceeding, Vol.1, N.1, 2014, P39. 
جامعة ، إدارة السخاطر واقتراد السعرفةالسؤتسر العمسي الدابع حهل إدارة السخاشخ الإستخاتيجية السدببة لفقجاف السشطسة لمسدايا التشافدية،  معغ كعج الله السعاضيجؼ، (6)

 .07، 06، ص ص 2007 نيداف 16/18الديتػنة، عساف، 
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السدتجامة، تعاريف ثلاث  التشافدية لمسيدة كاضح مفيػـ في إشار بمػرة (Webster) قامػس كتزسغ
 عغ الشاتجة السسيدة السشفعة أك الحالة أك السخكد بأنيا السيدة عخؼ إذ، السفيػـ عمييا ىحا يتخكد مرصمحات

 بسشافدييا، كعخؼ مقارنة مشطسةاؿ بيا تترف التي بأنيا الخرائز التشافدية ، كعخؼمشطسةاؿ عسل مدار
  (1).مسكشة مجة أشػؿ بيا الاحتفاظيسكغ  التي بأنيا السدتجامة

، فزلًا الاستجامة كالسجػ الدمشي الحؼ تتحقق فيو حالة الاستجامةمسا سبق يتزح أف ىشاؾ ارتباط بيغ 
، كشػؿ أك قرخ دكرة حياة مشطسةاؿ كالقصاع الرشاعي الحؼ تشتسي إليو الاستجامة فيسا بيغ الارتباطعغ 

التي مغ شأنيا أف تحج مغ قجرة  مشطسةاؿ كالترخفات التي تتخحىا الاستجامة بيغ الارتباطالسشتجات، ككحا 
 . السشافديغ عمى الترخؼ بحخية لاستجامة مداياىع التشافدية

الػصػؿ إلى القجرة عمى  حجع الدػؽ السدتيجؼ؛  ىيتتأثخ السيدة التشافدية السدتجامة بثلاثة عػامل
كىشاؾ مغ يخػ أنو مع تدايج السشافدة كالجاخميغ الججد  (2).السػارد كالعسلاء؛ كالقيػد السفخكضة عمى السشافديغ

ف في ؼكمشتجاتيع، فلا ضسانة لأية ميدة تشافدية أف تدتسخ ما لع يتع تصػيخىا باستسخار، كعميو انقدع الباحث
  (3):دراسة السيدة التشافدية السدتجامة إلى فئتيغ

، عمى أساس أنو مغ السسكغ أف تكػف السيدة التشافدية مدتجامة، كأف الاستجامةتبشت مجخل : الفئة الأولى- 
 في دراستو التي (Ghemawat) العسل الإستخاتيجي ىػ الحؼ يحقق استجامة السيدة التشافدية، كىحا ما أكجه

. ـ1996  عاـ"ما ىي الإستخاتيجية؟ "(Porter) ـ، كدراسة1986  عاـ"السيدة التشافدية"حسمت عشػاف 
تبشت مجخلًا ججيجاً يقػـ عمى أف السيدة التشافدية السدتجامة كانت مسكشة في الساضي، عشجما : الفئة الثانية- 

 الزخسة، أما الآف كالاجتساعيةكاف التشافذ قائساً عمى أساس اقتراديات الحجع كتخاكع الإمكانيات السالية 
كيسثل ىحه الفئة كل ، تدتسخكفي ضل التغيخ الحؼ تذيجه الأسػاؽ العالسية فلا ضساف لأية ميدة تشافدية أف 

 (Daveni)ـ، كدراسة 1994 عاـ" السشافدة مغ أجل السدتقبل" في دراستيسا (Prahalad)ك( Hamel)مغ 
. ـ1995 عاـ" الرخاع مع السشافدة الفائقة"

إلى تحقيق السيدة  (Porter)  فقج أشار،ف في تحجيج مرادر السيدة التشافدية السدتجامةؼ الباحثاختمفكقج 
تحقيقيا عغ شخيق ( Iverson) كتشاكؿ ؛التشافدية السدتجامة عغ شخيق التحالفات في إشار سمدمة القيسة

 فقج بحث في أشخكحتو عغ تحقيقيا عغ شخيق الحكاء العاشفي كخجمة (Beng) أما ؛(Synergies)التجاؤبات 
.  كسا تشاكؿ آخخكف تحقيقيا عغ شخيق السػارد البذخية أك عغ شخيق السجخل القائع عمى السعخفة؛الدبػف 

 نسػذجاً يحسل في شياتو السخاشخ (Jones)ك Hill))  كل مغفي إشار السدايا التشافدية كديسػمتيا شخحك
 قجرة السشافديغ  تقميج السػارد كالقجرات الإستخاتيجية؛كتتسثل ىحه السخاشخ فيالكبيخة عمى حالة الاستجامة، 

  (4).ديشاميكية الرشاعةمخاشخ  كعمى محاكاة كتقميج مدايا السشطسة كإحلاؿ مداياىع بجيلًا عشيا؛

                                                 
، والاقتراد الإدارة مجمةالسدتجامة،  التشافدية السيدة في تحقيق الذاممة الاجتساعية لمسدؤكلية الإستخاتيجي الجكر، الباكؼ  ناصخ الخضا عبج، سعيج عبج الخحيع سشاء (1)

 .216، 215، ص ص2010 ،83العجد
)2( Mohammad Hakkak Masoud Ghodsi,op.cit, P300. 

 .303مخجع سبق ذكخه، ص ،الابتكارإدارة نجع عبػد نجع، (  3)

 .18-10مخجع سبق ذكخه، ص ص، إدارة السخاطر الإستراتيجية السدببة لفقجان السشغسة لمسزايا التشافدية معغ كعج الله السعاضيجؼ، (4)
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           مقاربات السهارد والكفاءات وتحريل السيزة التشافدية : السبحث الثالث
 مغ ،بقائيا كاستسخارىالزساف  ةيعج امتلاؾ السيدة التشافدية مغ أىع الأىجاؼ التي تدعى إلييا السشطع

 حيث ،زاؿ مخكد اىتساـ العجيج مغ الباحثيغتخلاؿ التسيد كالتفػؽ عمى الآخخيغ، لحا كانت السيدة التشافدية كلا 
 ،مقاربة ىيكل الرشاعة، إلى مقاربة السػارد الجاخميةبتفديخ مرادرىا، بجءاً ؿتشػعت مداىساتيع في محاكلة 

 . كأخيخاً مقاربة القجرات الجيشاميكية،ثع السقاربة السبشية عمى الكفاءات
خرائص السهارد والكفاءات السحرمة لمسيزة التشافدية : السظمب الأول

 الخرائزعمى  إذا تػفخت التشافدية، لمسيدة كمػلجة أساسية كفاءاتاؿمػارد ك اؿتعج (Barney )حدب
 للاستبجاؿقابمية غيخ ، (Immutabilité)قابمية لمتقميج غيخ ، (Rareté )الشجرة ،(Valeur) القيسة :التالية

(Substituable)، بشسػذج عخؼ ؼ كىػ ما(VRIS) (1).مرصمحاتليحه اؿ الأكلى الحخكؼ تجسيع خلاؿ مغ 
القيسة - 1

تعج الكفاءات كالسػارد مرجراً لمسيدة التشافدية عشجما تكػف ذات قيسة، كالكفاءات كالسػارد ذات القيسة 
قتخح كا ،مغ كضع كتشفيح الإستخاتيجيات التي تحدغ مغ كفاءتيا كفعاليتيا ةالسشطعىي تمظ التي تسكغ 

(Priem)ك (Butler) الخئيدي السحجد أف مدتػػ تفاعل السػرد مع الإستخاتيجية التشطيسية كالبيئة الخارجية ىػ 
الدػقية  فخصاؿلقيسة مػرد ما، حيث يسكغ أف تعدػ القيسة إلى مػرد شالسا أنو يسكّغ السشطسة مغ استغلاؿ 

كفاءة مغ السػرد ذا قيسة عشجما يحدغ الكفاءة أك  بسعشى آخخ، يسكغ اعتبار ؛أك تجشب تيجيجات السشافديغ
 (2).الدػؽ كفعالية السشطسة

الشجرة - 2
  كلمحكع عمى مػرد قيّ ع أنو،اً نادر كػف ؼ أف يجب التشافدية مرجر لمسيدةالكفاءة  كػف السػرد أكؼ حتى
  أف السػرد القيع كالشادر يسكغ أف يداعج في((Barney أكجكات، نطع مغ العقميل يستمكو عجد  أفنادر يجب

 كأ الكفاءة ف تكػف  أكيسكغ( 3)،السػردتمظ الكفاءة أك لحج الحؼ يرعب فيو تقميج إلى ا السيدة التشافدية استجامة
ستدداد، كسا قج تخجع  نجرتو فإف (الأسػاؽ في نجرة أك نقز)مسكشة  غيخ نقمو عسمية كلكغ  فخيجالسػرد غيخ

 التحػيل، تكاليف ارتفاع جانب إلى، تحػيميا أك نقميا أماـ ةتزعيا السشطع التي الحػاجد أك الشجرة إلى الحجكد
 الأخخػ، كتعتبخ لمسشطسات بالشدبة كنجرتيا خاصة ممكية  كجعميا،بو احتفاظ السشطسة ضساف عمى يداعج مسا

 .التشافدية لتحقيق السيدة ىحه الخاصية ضخكرية كلكشيا ليدت معياراً كافياً 
عجم القابمية لمتقميج  - 3

، كمع ذلظ عشجما ميدة تشافدية ةمشطعيسكغ لمكفاءات كالسػارد التي تتستع بالقيسة كالشجرة أف تػفخ لل
 أكثخ مغ التساثل ىحه السػارد كالكفاءاتفإنو مع مخكر الػقت سػؼ لا تقجـ ىا، تتسكغ مشطسة أخخػ مغ تقميج

                                                 
 .94- 91، ص صمرجع سبق ذكرهصالح،  عمي أحسج العشدؼ، عمي سعج( 1)

)2( Richard Priem, John Butler, Is the resource-based view a useful perspective for strategic management research?, The Academy of 

Management Review, Vol.26, No.1, 2001, P33. 
(3) Jay Barney, op.cit, P106. 
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كفاءاتيا تقميج  عمى السشطسات قجرة دكف  تحػؿ أك تسشع حتى عمى السشطسة في السيدات التشافدية، لحا يجب
  :ثلاث آليات عدؿ ىيإلى  ((Barney كأشار العدؿ، بسكانيدمات يعخؼ ما ضسغ تعسل أف ،اكمػارده

ة، مثل الثقافة التشطيسية نطعيذيخ التفخد التاريخي إلى الأحجاث التاريخية الفخيجة لمع: التفرد التاريخي- أ
لسػقع ا بإنذاء مدايا ةمشطعلل الحؼ سسح الجغخافي السشاسبمػقع اؿ، ةالسشطع الفخيجة التي تذكمت بفعل تاريخ

 ىحه الطخكؼ التاريخية ،أداء شػيل الأجلبتحقيق  تي سسحت لمسشطسة اؿؽللأسػافيسا بعج، قخارات الجخػؿ 
 (1). مغ قبل السشافديغتقميجىا لا يسكغ  ككفاءات مػاردة السشطعتسشحالفخيجة 

 (2). كأدائياةبيغ محفطة مػارد السشطعالتي تخبط  الغسػض السحيط بالعلاقة يقرج بو: الغسهض الدببي- ب

بيغ  ات السشافدة فيع العلاقة السػجػدةنطع يكػف ىشاؾ غسػض سببي عشجما لا تدتصيع الع((Barneyحدب ك
  إستخاتيجية تقميج أك تكخارالسشافديغ يرعب عمى  التي أدت لتحقيقيا، كىشامػارد كالكفاءات كاؿالسيدة التشافدية

 (3).متسيدةة  ما الحؼ يجعل السشطع لعجـ قجرتيع عمى فيعلسيدة التشافديةؿ التي أدت السشطسة الستفػقة
 ىػ غيخ قابمة لمتقميج ةمػارد السشطعكفاءات كالدبب الثالث الحؼ يجعل  : لمعلاقاتالتعقيج الاجتساعي- ت

تحج بذكل كبيخ مغ   عمى ضػاىخ اجتساعية معقجةةمػارد السشطعكفاءات كالتعقيج الاجتساعي، حيث تعتسج 
 بيغ  الاجتساعيةالعلاقات نجج السػارد السعقجة اجتساعياً الكفاءات ك مغ أمثمة ىا،ات عمى تقميجنطعقجرة الع
 (4).، العلاقة مع العسلاء كالسػرديغةثقافة السشطع، العساؿ

كفاءات مغ التقميج، بحيث إذا ما تػفخت فإنيا تجعل اؿمػارد ك اؿىشاؾ مجسػعة مغ العػامل لحساية
حساية السػارد السداعجة عمى عػامل اؿكالذكل السػالي يػضح السػارد كالكفاءات أكثخ غسػضاً كصعبة التقميج، 

 .كالكفاءات
عهامل حساية السهارد والكفاءات : (22)الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

  Source: Jean-Luc Arrègle, op. cit, P252. 

                                                 
)1) Ibid, P108. 
(2) Anandhi Bharadwaj, A resource-based perspective on information technology capability and firm performance: An empirical investigation, 
MIS Quarterly, Vol.24, No.1, 2000, P117. 
(3) Jay Barney, op.cit, P109. 
(4) Ibid, P110. 

 سهمة التحهيل صعبة التحهيل 

 كاضحة ضسشية
 لا يسكغ تعمسيا يسكغ تعمسيا

 لا يسكغ التعبيخ عشيا 
 

 يسكغ التعبيخ عشيا
 لا يسكغ ملاحطتيا أثشاء العسل 

 

 يسكغ ملاحطتيا أثشاء العسل
 بديصة مخكبة

 عشرخ مغ نطاـ 
 

 عشرخ مدتقل 

 سهمة التحهيل صعبة التحهيل
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ة بتقييع درجة الحسايػة مقارنػة بسحػاكلات التقميػج، نطعتدسح لمع( 22)الأبعػاد السحكػػرة في الذكل إف 
 لأنيا ،كىكحا فإف السػارد كالكفاءات التي تػفػخ الذخكط عػمى يدػار الػذكل تػػكػف أكثخ غسػضػػاً كأصعب تقميجاً 

ميدة اؿ التي تحػؿ دكف فيع السشافذ لسرجر ،"الزبابية عمى السيدة التشافدية"بػتؤدؼ إلى تذكيل ما يدسى 
. التشافدية

 للاستبجالغير قابمة - 4
  تكػف الكفاءاتفحتىكىػ السعيار الأخيخ لاختبار قجرة الكفاءة أك السػرد عمى إنذاء السيدة التشافدية، 

 الإستخاتيجية مدتػػ  لو عمى مساثل بسػرد قابمة لمتبجيل أك الإحلاؿ تكػف  يجب ألا كالسػارد مرجر لمسيدة
الكفاءة  تبجيل تمظ حالة استسخارىا يرعب خلاليا مغ السحققة التشافدية السيدة كأف ،ة السشطعقبل مغ السشتيجة
  (1).أك السػرد

 عغ صػرة بأخح متدمدمة تدسح اختبارات  خسذ(Puthod) ك(Thévenard )اقتخحكفي ىحا الإشار 
 (2 ): كىي،كالكفاءات الإستخاتيجية لمسػارد القيسة

 يتع التأكج مغ مجػ ملائسة السػارد كالكفاءات مع إستخاتيجية السشطسة، كمجػ قجرتيا عمى : الأولالاختبار- 
التكيف مع البيئة السحيصة، بسعشى ىل يسكغ لمسػارد كالكفاءات الستاحة أف تداىع في استغلاؿ الفخص 

الحالية كالسدتقبمية؟ كىل باستصاعتيا تجشيب السشطسة السخاشخ كالتيجيجات الحالية كالسدتقبمية؟ 
 يتع فرل السػارد كالكفاءات العادية عغ السػارد كالكفاءات الشادرة كالسحجكدة لجػ : الثانيالاختبار- 

. السشافديغ، كبالتالي كمسا كانت الكفاءات نادرة كمسا تع اعتبارىا ذات قيسة إستخاتيجية
 يتع فرل السػارد كالكفاءات التي يديل تقميجىا عغ تمظ التي يكػف تقميجىا صعباً، كمغ : الثالثالاختبار- 

تع تحجيج الخاصية السدتجامة لمسيدة التشافدية السحرمة بػاسصة السػارد كالكفاءات، كعمى ىحا الأساس كمسا 
. كانت السػارد كالكفاءات غيخ محدػسة كمسا كانت ضسشية كصعبة التقميج

 بسجػ قابمية تحػيل السػارد كالكفاءات، فالسػارد كالكفاءات ذات الصبيعة الاختيار ييتع ىحا : الرابعالاختبار- 
  .الخاصة ىي تمظ التي يرعب استخجاميا في ضخكؼ مغايخة أك تحػيميا إلى مشطسة أخخػ 

 ىشا يتع الكذف عغ الكفاءات كالسػارد التي يرعب استبجاليا بسػارد ككفاءات مذابية، : الخامسالاختبار- 
تعػضيا عمى مدتػػ الإستخاتيجية الستبشاة مغ شخؼ السشطسة، كفرميا عغ تمظ التي يديل استبجاليا، فكمسا 

كانت الكفاءات كالسػارد غيخ قابمة لمتقميج أك التحػيل فإنو يرعب عمى السشافديغ إيجاد كفاءة بجيمة تكػف 
. مرجر لسيدتيع التشافدية

 تكغ السشطسة، فإذا لع تلائع السػارد كالكفاءات كانت إذا فيسا الأكؿ يتسثل التقييسي الاختبارفإف ، كعميو
 الثاني الاختبار إلى  نسخالعكذ كاف كإذا ،ضعيفة ليسا الإستخاتيجية القيسة فإف ملائسة السػارد كالكفاءات ىحه
لمسػارد  القيسة الإستخاتيجية تعطيع في كساىست إستخاتيجية اعتبخت كمسا كانت نادرة فكمسا الشجرة، كىػ

 الذخط ىحا تػفخ القابمية لمتقميج، فإذا عجـ برفة تتدع كانت إذا فيسا نشطخ الشجرة عشرخ تػفخ كالكفاءات، فإذا
                                                 

 .61، صمرجع سبق ذكرهسسلالي، يحزية ( 1)

 .54، صنفس السرجع الدابق (2)
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 إلى فيشطخ لمتحػيل قابمة غيخ كانت لمتحػيل، فإذا القابمية عجـ بسجػ الستعمق الخابع الاختبار نحػ العبػر فيتع
. محميا تحل مػارد كجػد بعجـ الستعمق الاختبار

 ،تػقف عمى ما تستمكو السشطسة مغ مػارد ككفاءاتؼيسكغ القػؿ أف تحقيق السيدة التشافدية مسا سبق 
 لجػ تكػف  ىحه الذخكط حالة تػفخ فيؼ ،كالاستبجاؿالقيسة كالشجرة كصعػبة التقميج تتػفخ فييا خرائز 

 .التشافدية السيدة دعع في ايجابي بذكل تداىع أف يسكغ عالية، كالتي إستخاتيجية قيسة كالسػارد تالكفاءا
اختبارات تقييم القيسة الإستراتيجية لمسهارد والكفاءات : (23)الذكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
أثر التديير الإستراتيجي لمسهارد البذرية وتشسية الكفاءات عمى السيزة التشافدية سسلالي يحزية، : السرجر

 كعمػـ التدييخ، الاقترادية أشخكحة دكتػراه غيخ مشذػرة، كمية العمػـ ،(مجخل الجهدة والسعرفة)لمسؤسدة 
. 55ص ،2002جامعة الجدائخ، 

 Powellـ، 1994 عاـ Black كBoal)  لانتقادات مغ قبل بعس الباحثيغ(VRIS)قج تعخض نسػذج ؿ
 التقميج يسكغ أف كسا أف  كالكفاءات،ديشاميكية إنذاء السػاردؿ بدبب تجاىمو ،)ـ1997 عاـ Dent-Micallefك

 فإف عجـ القابمية للاستبجاؿ ليذ معياراً بحج ذاتو، كإنسا شكلًا مغ أشكاؿ كعميو ،يحجث مغ خلاؿ الاستبجاؿ
، كاستجابة لحلظ (VRIS)  نسػذج في إشار((Barney التي لع تتع الإشارة إلييا مغ شخؼ ،عجـ القابمية لمتقميج

 ،(Organisation)  بخاصية التشطيعالاستبجاؿخاصية تع استبجاؿ  كنسػذجاؿـ بتعجيل 1997في  ((Barneyقاـ 
الحؼ تزسغ التخكيد عمى دكر السشطسة في الاستغلاؿ الأمثل  ،(VRIS) بجلًا مغ (VRIO)  الشسػذجليربح

 لا بجيل ليا
 

 نعع

 غيخ قابمة لمتحػيل

 نعع
 

 نعع
 

 غيخ قابمة لمتقميج
 لا 

 

 نعع
 

 نادرة

 لا
 

 قػية

 ضعيفة

القيسة 
الإستراتيجية 

لمسهارد 
 والكفاءات

 نعع
 

 ملائسة
 

 لا
 

 لا

 :السهارد والكفاءات هل هي
 

 لا
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بالذكل الحؼ يدسح ليا بالاستفادة القرػػ مغ إمكانات مػاردىا  ةلمسػارد كالكفاءات، أؼ يجب تشطيع السشطع
 (1).الخ...، التعػيزاتةمثل الييكل التشطيسي، أنطسة الخقابة، سياسككفاءاتيا لسػاجية السشافدة، 

السقاربة الهيكمية وتحريل السيزة التشافدية : السظمب الثاني
 نجاح باعتبار ، لمسشطسةالخارجية العػامل عمى الإستخاتيجي لمفكخ كبيخاً  تخكيداً  الدتيشات فتخة شيجت

ضيخت  بحيث السحيط، كتقمبات الخارجية الزغػط مع التكيف قجرتيا عمى بسجػ مختبط كتفػقيا ةنطعالع
الحخكؼ الأكلى لسرصمحات نقاط القػة ) SWOTنسػذج  مثل الاتجاه ىحا عمى تخكد التي الشساذج مغ العجيج

 الاستذارةمكاتب الحؼ قجمتو لسرفػفي  التحميلكاثخؼ ىحا الصخح ب، (، الفخص كالتيجيجاتكالزعف
(ADL,MACKENSEY, BCG) ة قابمة نطع أنذصة العأف انصلاقاً مغ ،في نياية الدتيشات كبجاية الدبعيشات

مشتػج، كتحجد السرفػفة ما يجب تصػيخه مسا يجب /لمتجدئة لسجالات إستخاتيجية في شكل ثشائيات سػؽ 
 كيقػـ ىحا الشسػذج عمى أف بشاء السيدة التشافدية يتأسذ عمى فكخة (2)،التخمي عشو أك العسل عمى استغلالو

تحميل الفخص كالتيجيجات عغ شخيق التذخيز كتحميل نقاط القػة كالزعف مغ خلاؿ التذخيز الجاخمي، 
(   3).الخارجي، كىحا ما يعخؼ بالسيدة الإستخاتيجية

 SWOTمرفهفة : (24)الذكل رقم 

 التذخيص الخارجي
 التذخيص الجاخمي

 نقاط الزعف نقاط القهة
الخانة الثانية الخانة الأكلى  الفرص 

الخانة الخابعة الخانة الثالثة  التهجيجات
Source: Jean-Pierre Helfer et Autres, Management, 6

è
 éd, Vuibert, Paris, 2006, P129.     

 اتخاذ السشطسةيػضح الذكل بأنو في كل حالة مغ الحالات الأربعة التي تحجدىا السرفػفة عمى 
 لأف ، تشسية كتصػيخ مجالات نذاط إستخاتيجية ججيجةالسشطسة ففي الخانة الأكلى بإمكاف ،القخار السشاسب

 اعتساد استخاتيجيات الذخاكة لتعػيس أك  السشطسةحطػظ الشجاح كبيخة، أما في الخانة الثانية فيحب عمى
 انتياج السشطسةمػازنة نقاط الزعف حتى تتسكغ مغ استغلاؿ الفخص، بيشسا في الخانة الثالثة عمى 

 مجبخة عمى التخمي أك السشطسةإستخاتيجيات الحساية مغ تيجيج السشافدة، في حيغ أنو في الخانة الخابعة تكػف 
  (4). لأف احتسالات الشجاح ضئيمةالاندحاب

 قجرات مغ بو تتستع كما ،ةنطعلمع التشافدي السػقف تقترخ عمى تحجيج لا SWOTإف فائجة نسػذج 
تتسكغ  لا التي الفخص تحجيج أيزاً  لتذسل الفائجة ىحه تستج لكغ لاستخجاميا، أفزل الدبل ككحا ،كمػارد

 (5).لحلظ السشاسبة لمسػارد افتقارىا بدبب مغ استغلاليا حالياً  السشطسة

                                                 
)1( Rifat Kamasak, op.cit, PP57, 58. 

 .02ص ،مرجع سبق ذكره مدىػدة، السميظ عبج (2)
 . 156، ص2004، دار كائل، عساف، الإدارة الإستراتيجية كاضع ندار الخكابي، ( 3)

)4) Jean-Pierre Helfer et Autres, Management, 6è éd, éd. Vuibert, Paris, 2006, P129. 
 .115، صمرجع سبق ذكره سامية لحػؿ، (5)
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 السػجية ليحا الشسػذج أف التذخيز الجاخمي كالخارجي نادراً ما يتع برػرة مدتقمة بيغ الانتقادات مغ
ات، في حيغ أف التسييد بيغ الفخص كالتيجيجات أمخ ندبي يختبط بخرائز كل نطعحالة قياـ اتحاد بيغ الع

 الػاحجة، بالإضافة إلى تخكيد ىحا الصخح لمسشطسة، كسا يرعب أحياناً التسييد بيغ الفخصة كالتيجيج مشطسة
عمى الجػانب الترػرية لإعجاد الإستخاتيجية كمعالجة السػارد فقط مغ زاكية التكمفة، كالحؼ كاف أىع أسباب 

  (1).الانتقاداتفذمو كتعخضو لمعجيج مغ 
 محػر التشافدية السيدة جعمت ججيجة ترػرات مصمع الثسانيشات مع التحميل ىحا إلى( Porter)كأضاؼ 

 تتسيد التي التشافدية بالأفزمية  لمسشطسةالتشافدي التفػؽ  يتحقق( Porter)الإستخاتيجي، كحدب  الفكخ اىتساـ
 (2).السشافدة كتحميل السػقع اختيار حدغ بعج لكغ معصياتيا الجاخمية مغ تبشييا أفزمية مشافدييا، بيا عغ

فيسا يتعمق بالتحميل الإستخاتيجي الخاص بالجانب الخارجي ( Porter)كمكشت السداىسة القيسة التي قجميا 
 مقارنة بسشافدييا كمختمف القػػ التي تؤثخ عمييا، ككحا السشطسة، ببشاء نطخية مييكمة لتسػقع لمسشطسة

سمدمة )الإستخاتيجيات التي يسكغ اعتسادىا، كسا اقتخح مداىسة أخخػ مسيدة قائسة عمى أساس القيسة السزافة 
 التي تشذأ مغ تدع نذاشات أساسية كداعسة ،، التي تعتبخ السيدة التشافدية محرمة لعسمية إنذاء القيسة(القيسة

 .السشطسةتقػـ بيا 
 بدبب عجدىا عغ تفديخ العجيج مغ الانتقادات،رغع أىسية ىحه السقاربة إلا أنيا كاجيت العجيج مغ 

في ضخكؼ اعتبخت غيخ ملائسة ىيكمياً، كالتي كذف عشيا تصػر الفكخ   السشطسةالشجاحات التي حققتيا
الإستخاتيجي كالتغيخات البيئية الستدارعة، كالتي ميجت لطيػر مقاربة السػارد التي جاءت لتكذف عغ أىسية 

.   ةنطعمػارد الع
مقاربة السهارد وتحريل السيزة التشافدية : السظمب الثالث

كالحؼ ـ، 1817 عاـ (Ricardo) تعػد إلى أعساؿ أنياإلا لسقاربة السػارد، الجحكر السعاصخ الخغع مغ ب
 حقػؽ التأليف، إلا أنو يعتبخ ميارات اختيار ،الأرض، بخاءات الاختخاع ؾ عمى السػارد الثابتةرغع تخكيده

أعساؿ  إلى  إضافة؛ لتسييد السػارد السخبحة التي تخمق السيدة التشافديةبالغة تشطيسية ذات أىسية ةالسػارد كقجر
(Schumpeter) لسيدة التشافديةؿأساس ؾ الابتكار التكشػلػجي كالتجميخ الخلاؽ ، الحؼ ركد عمىـ1934 عاـ، 

ف نجاح السشطسة لا يختبط بالزخكرة بييكل الرشاعة، بل ىػ نتيجة الابتكار كالتقشيات الحجيثة كالحؼ أكج أ
السػارد ىي مجخد امتجاد للاقتراد مقاربة  أف (Barney) كيخػ  )3(، عمى ديشاميكية البيئة كالسشافدةتؤثخالتي 

( 4).الخيكاردؼ

 في نطساتتفديخ التبايغ غيخ السبخر في أداء العؿ السشطسة،مػارد بأكلى الباحثػف اىتساماً كبيخاً لقج 
 دكف غيخىا يخجع إلى عجـ تجانذ مشطساتنفذ الرشاعة، حيث تع التأكيج عمى أف سبب تفػؽ بعس اؿ

                                                 
)1  ( Vanessa Warnier et Autres, Stratégie, éd. Pearson Education, Paris, 2006, P60. 

 .02، صمرجع سبق ذكرهمدىػدة،  السميظ عبج (2)
(3) Rifat Kamasak, op.cit, P51.   

(4) Jay Barney, Resource-based theories of competitive advantage: A tenyear retrospective on the resource-based view, Journal of Management, 

Vol.27, N.6, 2001, P645. 
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 يسكغ السشطسةمغ السشطخيغ الحيغ أصمػا في كتاباتيع لفكخة أف سمػؾ كنجاعة ( Penrose)تعتبخ  ك)1(،مػاردىا
السشتجة التي يتع تػزيعيا عمى مجسػعة مغ السػارد :" بأنياالسشطسةكعخفت   الجاخمية،تفديخه مغ خلاؿ مػاردىا

 فإف التفاعلات الجيشاميكية بيغ (Penrose)لػ كفقًا  )2(."استخجامات متعجدة بسخكر الػقت بسػجب قخار إدارؼ 
لتجانذ بيغ عجـ ا فقط شخحاً شاملًا ؿتعصي لا ،في إشار إدارؼ  االتي يتع تشطيسوالسػارد كالقخارات الإدارية 

أنو لكي تتستع ، كتزيف  مغ الحرػؿ عمى مدايا فخيجة بالشدبة لسشافديياتسكشيا كلكغ أيزًا السشطسات،
 .  أمخاً صعباً السشطسات بسدايا فخيجة يجب أف يكػف نقل السػارد بيغ مشطسةاؿ

 الاختلافات في الإنتاجية أف، "Xالكفاءة "الحؼ قجـ مفيػـ ك ،ـ1966 عاـ (Leibenstein) أكضح كسا
 بجلًا مغ ، مثل علاقات العسل، نطع الحػافد، اختيار العساؿ،"Xعػامل  "إلى ما اسساه بػيخجع ، بيغ السرانع

 )3(.تأثيخات ىيكل الرشاعة كعػامل الاقتراد الكمي

 استعسل مرصمح مغ أكؿ (Wernerfelt)كاف كمع مخكر الػقت بجأت ىحه السقاربة في الانتذار، 
 مشطساتداء يختبط بذكل أكبخ بسػارد اؿالأأكج عمى أف ـ، الحؼ 1984  عاـ"السقاربة السبشية عمى السػارد"

عساؿ كتصػيخ السيدة الأ مغ إنذاء استخاتيجيات ىا تسكغخاصة بيا لجييا مػارد مشطسةغيخ الستجاندة، كأف كل 
 اتتأثيخكمياً لكشو لع يخفس ك  بالشدبة لمسشطسة،أف الحرػؿ عمى ىحه السػارد أمخ حاسعأكج عمى ك التشافدية،

  )4(.ىيكل الرشاعة
السػارد كالسشتجات كجياف أف :"جادؿ بقػلو ك،مػاردمغ اؿبأنيا حدـ  السشطسة (Wernerfelt)كصف ك

 مجفػعاً مباشخةً بسشتجاتيا،  السشطسةفي حيغ أف أداء":الفكخة بقػلوىحا  (Newbert)كأكضح  )5(".لعسمة كاحجة
 )6(."بالسػارد التي تجخل في إنتاجيا (كفي الشياية)إلا أنو مجفػع بذكل غيخ مباشخ 

ـ، 1991 في (Conner)أمثاؿ آخخيغ باحثيغ  مغ قبل السقاربةخلاؿ فتخة التدعيشات تع تػسيع نصاؽ ك
(Zander)ك (Kogut) ـ، 1992 في(Schoemaker )ك(Amit) ـ، 1993 في(Peteraf) ـ، 1993 في(Grant) 

لتتذكل بحلظ ملامح نطخية ججيجة ـ، 1999 في (Ketchen) ك(Combs)ـ، 1997 في (Teece)ـ، 1996في 
   (7).في مجاؿ الإستخاتيجيةقائسة بحاتيا 
دكرة حياة السشتج، التقجيع كالشسػ  مخاحل تصػر مقاربة السػارد مدتسجة مغؿ ثلاث مخاحل (Barney) كحجد

 تأثيخ مػارد السشطسة عمى تشاكلت فييا التي ،ـ1959 في (Penroses) دراسة  مغكالشزج، تبجأ مخحمة التقجيع
 الحؼ يحجد مفيػـ مقاربة ،ـ1992 في (Pandian) ك(Mahoney) الحؼ قاـ بو العسل  يعتبخ في حيغ؛نسػىا

 إلى مخحمة الشزج مغ خلاؿ السقاربةترل ك ؛ لتأسيذ مخحمة الشسػكفتخة ،القجرات السحػريةبخبصيا بالسػارد 
 )8(.ـ، التي تذخح مداىسات السقاربة في ريادة الأعساؿ2001 عاـ (Busenitz) ك(Alvarez)دراسة 

                                                 
)1  ( Ibid, PP50, 51.   
)2  ( Edith Penrose, The theory of the growth of the firm. Oxford, Basil Blackwell, 1959, P24. 
(3) Rifat Kamasak, op.cit, PP51, 52. 
)4) Ibid, P54. 
(5) Birger Wernerfelt, A resource-based view of the firm, Strategic Management Journal, Vol.5, N.2, 1984, P171. 
)6 ( S.L Newbert, Empirical research on the resource-based view of the firm  :An assessment and suggestions for the future research, Strategic 

Management Journal, Vol.28, N.2, 2007, P122. 
)7  ( Rifat Kamasak, op.cit, P52. 

)8( Ibid, P52. 
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 (1):ىيك ،الأساسية السبادغ  مغمجسػعة السػارد عمى مقاربةكتختكد 
 محفطة مغ الػقت نفذ الخ، كفي...،البذخية التقشية، السالية، السػارد مغ محفطة أنيا عمى السشطسة ترػر- 

 ؛كالأجداء السشتجات
 اقتحاميا كيفيات بيشيا في فخكقات يشتج ما كىػ مػاردىا، مدج كيفية في الأخخػ  عغ تختمف مشطسة كل- 

 ؛الستاحة مغ السػارد الكسيات نفذ مغ تدتخمريا التي الشػاتج كفي كتسػقعيا، للأسػاؽ
 ؛الأكيج الشجاح السػارد تحقيق كفخة ليا تزسغ لا كسا التفػؽ، تحقيق مغ يسشعيا لا السشطسة مػارد ضعف- 
 ؛زيادة حجع السخخجات كليذ بديادة السجخلاتب يكػف  كالسجخلات، السخخجات بيغ كشدبة الإنتاجية تحديغ- 
 :لمسػارد أؼ الحكي الاستعساؿ- 
جػىخ  تسثل الإستخاتيجية خاصة السػارد لأف السػارد، ىحه تجفق ضساف ىػ السػارد إستخاتيجية يحكع ما *

باستسخار؛  تجفقيا يزسغ مخدكف  كتكػيغ تخاكسيا عمى العسل لحلظ يجب السػارد، نطخية
 لمسػارد؛ الفعاؿ  التجسيع*
 الفعالية؛ لزساف السػارد أنػاع لسختمف كالتػضيف الستكامل  الإشخاؾ*
 الأىجاؼ يزسغ تحقيق أف شأنو مغ ما عمى السػارد كتخكيد تػجيو بسعشى إستخاتيجي، ىجؼ عمى  التخكيد*

 لمسػارد؛ الأمثل الاستغلاؿ يزسغ ما الإستخاتجية، كىحا
 مسكشاً؛ يكػف  حيث السػارد في كالاقتراد  السحافطة*
 .العػائج كتحقيق التػضيف بيغ الآجاؿ بتقميز استخجاعيا  تدخيع*

 ما صشاعة في السشطسات الشذصة أف التي تفتخض الإستخاتيجي لمتحميل الكلاسيكية عمى عكذ الشساذج
 كغيخ متحخكة السػارد أف تفتخض كساالسشتيجة،  الإستخاتيجية ككحا تستمكيا، التي السػارد في متساثمة تعتبخ
 ،تيااستخاتيجيا شخؼ السشطسات ضسغ مغ السدتعسمة السػارد تبايغ في كجػد عجـ أؼ ،(لمتشقل قابمة) ثابتة

لجراسة  بجيمتيغ فخضيتيغ عمى  يقػـ(Barney)مغ شخؼ  كالسقجـ، السػارد عمى السختكد السشطػر نجج أف
  (2): ىسا،التشافدية السيدة مرادر

 لشفذ التي تشتسي نطساتالع أف السػارد عمى السختكد السشطػر يفتخض: فرضية التباين الشدبي لمسهارد- 
 مشطسة مغ ندبياً  تتسيد أف لمسػارد يسكغ متبايشة كمختمفة، أؼ إستخاتيجية مػارد ليا تكػف  أف يسكغ الرشاعة
 كالسعارؼ السالية السػارد فإف كعميو الرشاعة، القصاع أك لشفذ تابعة السػارد ىحه كانت كإف حتى لأخخػ،

  .لأخخػ  مشطسة مغ لمتسيد كالتبايغ قابمة متغيخات إلا ىي  ما السشطسة،كشيخة التكشػلػجية
 قج السػارد أف التبايغ في يعشي ما ،(مصمقة غيخ)ندبية  السػارد حخكة فأ أؼ: السهارد حركية ندبية فرضية- 

 مغ تكشػلػجيا بالإمكاف نقل كاف فإذا كامل، بذكل الحخكة قجرتيا عمى مغ تحج عػامل لػجػد مدتجاماً  يكػف 
  .الحخكة تمظ سيػلة دكف  تحػؿ الاختخاع بخاءات فإف أخخػ، إلى مشطسة

                                                 
 .93، ص2006، 4كرقمة، العجد ، جامعةالباحث مجمة لمسؤسدات، الإستخاتيجي التدييخ مدىػدة، السميظ  عبج(1)

، 2، العجد3، السجمجمجمة البذائر الاقترادية، (مقاربة نطخية) أحسج بلالي، الأدكار الإستخاتيجية لتشسية السػارد البذخية في إدارة الكفاءات السحػرية ، يحزية سسلالي(2)
 .184، ص2017
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 بجسيع أنػاعيا مجخلات تحتاجيا السشطسة لأداء أفزل عمى السػارد تعتبخ ،في ضل نطخية السػارد
 أؼ قادر عمى تحقيق لمسشطسة، يعتبخ السػرد مػرداً استخاتيجياً بالشدبة (Barney)جسيع السدتػيات، كحدب 

. القيسة، الشجرة، عجـ القابمية لمتقميج، كعجـ القابمية للاستبجاؿ: السيدة التشافدية إذا تػفخت فيو أربعة خرائز
ة، نطعأىع العػامل السحجدة لأداء العؾمقاربة عمى السػارد  ىحه اؿالخغع مغ تخكيدتججر الإشارة إلى أنو ب

 كلكشيا تعسل في الرشاعات التي يسكغ ، لا تتشافذ في عدلةنطسةالعؼ آثار ىيكل الرشاعة، تيسل لعإلا أنيا 
 كبالتالي فإف استبعاد متغيخات ىيكل الرشاعة يؤدؼ إلى ،أف تؤثخ فييا العػامل الييكمية الخارجية بذكل كبيخ

 بعج تحميل الرشاعة مغ حيث جاذبيتيا (Porter)كفقًا لػ ك. مشطسات في أداء اؿمبخرزيادة ندبة التبايغ غيخ اؿ
ىا  بعج، إنذاء مػقع فخيج يسكغ الجفاع عشوالتي تسكشيا مغستخاتيجية الإاختيار عمى السشطسة الييكمية، يجب 

 كعميو يجب مخاعاة التفاعل ة،ستخاتيجيالإلتشفيح  (السمسػسة كغيخ السمسػسة) الحرػؿ عمى السػارد اللازمة يتع
 الاختلافات في أداء  كل عامل في تفديخأثخ تحجيج ؿ،بيغ متغيخات ىيكل السػارد كالرشاعة في مقاربة السػارد

 )1(.السشطسات
مقاربة الكفاءات السحهرية وتحريل السيزة التشافدية : السظمب الرابع

 في ضل عجـ كفاية ىحه الأخيخة، حيث تفتخض مقاربة ،جاءت مقاربة الكفاءات كامتجاد لسقاربة السػارد
 ذات ، يكسغ في امتلاكيا لجسمة مغ السػارد غيخ السمسػسة، لمسشطسةالكفاءات أف أساس التفػؽ التشافدي

 السعالجة السبشية لب التي تسثل ، خاصة الجػىخية مشيا، التي تطيخ في صػرة كفاءات،الصبيعة الجيشاميكية
 في (Parahalad) ك(Hamel)استخجـ مرصمح الكفاءات الجػىخية لأكؿ مخة مغ شخؼ ك (2).عمى الكفاءات

، لتتبعو "The core compétence of the corporation"  بعشػافـ1990مقاؿ نذخ في مجمة ىارفخد في عاـ 
يؤدؼ التخكيد كحدب الباحثاف  ـ،1994، ـ1993، ـ1991، ـ1990سمدمة مغ السقالات لمباحثاف سشػات 

كمختمف بيغ ميارات الإنتاج التشديق  إلى إنذاء أنطسة فخيجة كمتكاممة تعدز السحػريةعمى الكفاءات 
  (3).لمسشافديغ تقميجىاميدة نطامية لا يسكغ  كالتي تعكذ ت،التكشػلػجيا

غيخ السمسػسة كمجسػعة مغ الكفاءات الخارقة، كالأصػؿ السمسػسة :"بأنياالكفاءات السحػرية كتعخؼ 
 عمى السشطسةذات الصابع الخاص، كالتكشػلػجيا الفائقة، كالتي تذكل في مجسميا أساساً جيجاً كقاعجة لقجرات 

(4)،"التشافذ
ؽ ميارات ؼتعمع جساعي في السشطسة، حػؿ كيفية تشذ:" بأنيا (Parahalad) ك(Hamel) ىايعخؼك 

  (5)."التكشػلػجياتمختمف الإنتاج كإدماج 
 (6): يجب أف تتػفخ عمى الخرائز التاليةمحػريةكحتى تكػف الكفاءات 

 مغ دخػؿ أسػاؽ كاسعة كمتشػعة؛السشطسة  تسكغ -
                                                 

(1) Rifat Kamasak, op.cit, PP13, 14. 
 أشخكحة دكتػراه غيخ مشذػرة في عمػـ التدييخ، كمية العمػـ  دور الكفاءات الجههرية في تحقيق إستراتيجية التسييز بالسؤسدة الاقترادية الجزائرية، أسساء زكخؼ،(2)

 .75، ص2016الاقترادية كالتجارية كعمػـ التدييخ، قدع عمػـ التدييخ، جامعة بدكخة، 
)3( C. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, Harvard Business Review, Harvard Business school Publishing Corporation, 

2003, P03. 

 .47، صمرجع سبق ذكرهسسلالي يحزية، ( 4)
)5( C. Prahalad, G. Hamel, op.cit, P04. 
(6) Jean-Luc Arrègle, Analyse «Resource Based» et identification des actifs stratégiques, Revue Française de Gestion, Paris, N.160, 2006, P 

245.  
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  يجب أف تداىع بذكل كبيخ في قيسة السشتػج الشيائي؛-
.  يجب أف تكػف صعبة التقميج مغ قبل السشافديغ-

 )1(: ىي، إلى أف الكفاءات السحػرية تتسيد بأربع خرائز(Rumelt)كيذيخ 
 ؛ الكفاءة الفخدية كالتشطيسية، الشذاط، تداىع في سج الفجػة، أؼ الخبط بيغ السشتج-
  تتغيخ ببطء أكثخ مغ السشتجات؛-
  مغ التعمع الجساعي لمسشطسة؛نذأ ت-
 .  تسثل جػىخ السيدة التشافدية-

تقدع حدب ممكيتيا إلى كفاءة فخدية عشجما حيث  ، حدب الأسذ الستبشاة في الترشيفةتختمف الكفاء
 فتسيدت ،يستمكيا فخد كاحج فقط، أك تطيخ في صػرة كفاءات جساعية إذا ارتبصت ممكيتيا بأكثخ مغ ذلظ

 كسا قج تتذكل الكفاءة مغ مجسػعة مغ الكفاءات الجساعية تحت ؛بتزافخ كتجاخل جسمة مغ الكفاءات الفخدية
 كسا قج ترشف الكفاءة حدب السدتػيات التشطيسية، كالتي تؤدؼ إلى التسييد بيغ ؛مدسى الكفاءات التشطيسية

الكفاءات الفشية الستعمقة بالسدتػيات التشطيسية الجنيا، كالدمػكية السختبصة بالسدتػيات الػسصى التي تتصمب 
القجرة عمى التػاصل كفيع الآخخيغ، ككحا الكفاءات الفكخية ذات الرمة بالإدارة العميا صاحبة الخؤية الذاممة 

 أما إذا تع ترشيف الكفاءة مغ الجانب الاستخاتيجي فتطيخ نػعيغ مغ الكفاءات، الأكلى ؛كالتفكيخ العسيق
 امتلاكيا لزساف التفػؽ السشطسة، كالثانية تسييدية كالتي تعج مغ أفزل أنػاع الكفاءات الػاجب عمى محػرية

( 3 ): بيغ بعس السفاىيع التي تدامشت مع ضيػرىانسيدىحه السقاربة كفي إشار  (2).الجائع عمى الآخخيغ

 يعج مرصمح الكفاءات كالسػارد مفيػميغ مختمفيغ لكشيسا متخابصيغ كمتكامميغ، ذلظ أف :الكفاءات والسهارد- 
ممسػسة يتع تعبئتيا اؿمػارد ممسػسة كغيخ بذقييا اؿ كسا أف السػارد لتػضف كتبخز، السػارد تحتاج إلى كفاءاتاؿ

كقج كرد مرصمح الكفاءة في اغمب كأشيخ كتابات مقاربة السػارد، متخادفيغ أحياناً كمكسميغ كفاءات، بػاسصة اؿ
لبعزيسا أحياناً أخخػ، فسختمف أشكاؿ السػارد الإستخاتيجية ميسا كاف السطيخ الحؼ تتجمى بو في السشطسة 

تختبط بكيفية ما بالكفاءات، لأف نذػء ىحه الأصػؿ كتصػرىا  (...تكشػلػجيا، نطع السعمػمات، شخؽ الاتراؿ)
.  ما ىػ إلا انعكاس لكفاءات السػارد البذخية ككفاءات فخدية أك جساعية

 تسثل ،يتسثل الفخؽ بيغ الكفاءات كالكفاءات السحػرية في أف الأكلى عامة: الكفاءات والكفاءات السحهرية- 
سيػلة تقميجىا ؿ، كلا تحقق سػػ ميدة تشافدية قريخة، إضافة السشطسةالحج الأدنى مغ الكفاءات التي تستمكيا 

مغ شخؼ السشافديغ، أما الكفاءات السحػرية فيي تذكل أساس تشافدية السشطسة، كػنيا صعبة التقميج، ناتج 
 كىي تسثل محرمة التعاكف كالتفاعل بيغ مختمف الأقداـ، إلا أف ىحا الاختلاؼ بيغ ،عغ معخفة جساعية

السفيػميغ لا يشفي كػنيسا يتذابياف في نقاط معيشة تتجدج أساساً في إشار البحث عغ مػلجات القيسة كعغ 
 .مؤشخات الأداء

                                                 
(1) Mohamed Abdelatif Bouslah, Le renforcement des compétences a travers la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences au 

sein de l’entreprise, Thèse de doctorat nos  publiai en Sciences de gestion, université de Tlemcen, 2016, P118.  
 .78، صمرجع سبق ذكرهأسساء زكخؼ، ( 2)

 .83-79صص ، نفس السرجع الدابق (3)
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أكؿ مغ استعسل مرصمح الكفاءات التسييدية في ( Kay)  يعج:الكفاءات السحهرية والكفاءات التسييزية- 
، حيث كصفيا كػاحجة مغ الرفات التي يفتقخ إلييا الآخخكف، كبسجخد استخجاميا ـ1993كتاب نذخه عاـ 

بأنيا السجالات ( Tarondeau) ك(Huttin )في الرشاعة أك دخػليا إلى الدػؽ تربح ميدة تشافدية، كسا عخفيا
السعخفة أك  كالتي قج تشتج عغ الخبخة في تكشػلػجيا ما، ،التي بفزميا تتسيد السشطسة جحرياً عغ مشافدييا

نجاح السشطسة كتسيدىا ىػ اكتداب كفاءة  كبسا أف مرجر ،راقبة التكاليفأك ـبالأنطسة السفتاحية لمتػزيع 
أساسية أك أكثخ، فإف الكفاءات الأساسية التي تسيد نذاط السشطسة يتع تجسيعيا معاً كيصمق عمييا الكفاءات 

التسييدية، كيكػف لجػ السشطسة كفاءات تسييدية عالية عشجما يتػفخ ليا السػارد الستفخدة ذات القيسة، بالإضافة 
. إلى القجرات الخاصة لإدارة تمظ السػارد

. الذكل السػالي يػضح مداىسة الكفاءات الستسيدة في إنذاء القيسة كتحقيق السيدة التشافدية
العلاقة بين السهارد، القجرات والكفاءات : (25)الذكل رقم 

 
 
 
 
 

 .212، صمرجع سبق ذكرهشارؿ ىيل، جاريث جػند،  :السرجر
كلابج مغ التفخيق بيغ السػارد كالقجرات التي تؤدؼ إلى إيجاد ىحه الكفاءات، فقج تستمظ السشطسة السػارد 
الستفخدة ذات القيسة العالية، لكغ إذا لع تستمظ القجرة عمى استغلاؿ تمظ السػارد الستفخدة بفعالية فقج تفذل في 
تكػيغ كتخسيخ عشرخ الكفاءة التسييدية، كسا لا تحتاج السشطسة إلى السػارد الستفخدة ذات القيسة العالية مغ 

 شالسا أنيا تدتحػذ عمى قجرات لا يستمكيا مشافدػف آخخكف، كعميو فامتلاؾ ،أجل إرساء الكفاءة التسييدية
 إضافة إلى القجرات الزخكرية للاستغلاؿ ،السشطسة لمكفاءات التسييدية يتصمب إما مػرد متفخد ذك قيسة عالية

 (1).ىحه السػارد؛ أك قجرات متفخدة عمى إدارة السػارد العادية
 تأخح في ،كأخيخاً، يسكغ القػؿ أف ىحه السقاربة أضافت أبعاد ترػرية ججيجة في التحميل الاستخاتيجي

العلاقات الاجتساعية، ما جعميا تطيخ كالعسميات التشطيسية  ؾالحدباف السطاىخ الجاخمية السعقجة في السػارد
كشقصة محػرية في بشاء السيدة التشافدية، ذلظ أف السيدة التشافدية لا تكسغ في مػارد السشطسة كإنسا في القجرة 

. عمى مدج ىحه السػارد كخمق تػليفات ججيجة
مقاربة القجرات الجيشاميكية وتحريل السيزة التشافدية : السظمب الخامس

 لػضع إشار للاختلافات الفكخية لمسقاربات الدابقة، كتغصية الشقز مقاربة القجرات الجيشاميكيةجاءت 
 ،صلاتا التكشػلػجيا الستقجمة مثل أشباه السػأدت شجة السشافدة في، فقج الحؼ تخكتو مقاربة السػارد كالكفاءات

                                                 
 .213، صمرجع سبق ذكرهشارؿ ىيل، جاريث جػند، ( 1)

 السػارد

: التسييد في
الكفاءة، الجػدة، التججيج، 

 لحاجات الاستجابة
 العسلاء

الكفاءات 
 الستسيزة

إنذاء 
 القيسة

 القجرات

التكمفة 
 السشخفزة

 التسييد
أرباح  
 عالية
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إف  . تحقيق السيدة التشافديةسبل لفيع أكثخ شسػليةج نسػذكجػد ؿالحاجة  إلى ،كخجمات السعمػمات كالبخامج
 التي حافطة عمى نطسة فالع،تشافديةاؿميدة اؿلجعع لع يعج كافياً  عمى السػارد قائسةستخاتيجية لإ السشطسة اعتساد

إلى بالإضافة  ات،مكانتيا ىي التي تسكشت مغ تحقيق عامل الاستجابة كالدخعة كالسخكنة في ابتكار السشتج
عمى تحقيق أشكاؿ السشطسة قجرة  كىحا يعشي أف ،لتشديق كإعادة نذخ الكفاءات الجاخمية كالخارجيةاالقجرة عمى 

  )1(."قجرات ديشاميكية "ر ىي بسثابةؼفي بيئة سخيعة التغي التشافدية زايامغ العكمبتكخة ججيجة 
، أؼ قجرة السشطسة عمى نذخ السػارد العسميات التشطيسية كقجرات( Schoemaker) ك(Amit) اعتبخك

فقج  (Grant) أما ؛أنيا حدـ مغ السيارات كالسعخفة الستخاكسةب (Day) ىاعخؼك باستخجاـ العسميات التشطيسية؛
 جػىخ إلا أفلسشطسة، ؿ بالشدبةقجرات تعتبخ ؾ كالخكتيشياتأنو بالخغع مغ أف العسميات التشطيسية أشار إلى 

( 2).ىي السعخفة القجرات

  كالاندجاـتحقيق التػافقؿالقجرة عمى تججيج الكفاءات إلى " الجيشاميكية"مرصمح يذيخ  (Teece)حدب ك
في تكييف كتكامل كإعادة  الإستخاتيجيةلإدارة ؿ  الخئيديلجكر فيذيخ ؿ"القجرات " أما مرصمح،بيئة الستغيخةاؿمع 

 تعخؼ القجرات كعميو  التشطيسية كالسػارد كالكفاءات الػضيفية لتتشاسب مع متصمبات البيئة،السياراتتكػيغ 
الدخيعة للاستجابة قجرة السشطسة عمى دمج كبشاء كإعادة تذكيل الكفاءات الجاخمية كالخارجية :"الجيشاميكية بأنيا

ة مشطعقجرة اؿ :"الحؼ يخػ أف القجرات الجيشاميكية ىي (Helfat et al)كىػ يتفق مع تعخيف ( 3)."ةؼ البيئلتغيخاتؿ
 (4)."عمى إنذاء كتػسيع كتعجيل قاعجة مػاردىا

كتحػيميا لإنذاء  عسميات إدارية كتشطيسية دكرىا الأساسي، تقييع قاعجة مػارد السشطسة:"كسا عخفت بأنيا
(  5)."تكػيغ ججيج لمسػارد، الحؼ يسكغ أف يحافع عمى السيدة التشافدية

تحميل مرادر كشخؽ تكػيغ الثخكات كالاستحػاذ ف مقاربة القجرات الجيشاميكية تختكد عمى إكعميو ؼ
نقصة انصلاؽ لمتعخؼ عمى " (Blyler) ك(Coff)حدب ، كتػفخ ىحه السقاربة الستدارعة في ضل التغيخاتعمييا 

  (6)." ديشاميكيةات ذات قجرمشطسةالشساذج التشطيسية التي قج تتخحىا 
الانخخاط في التججيج التشطيسي، بسا   مقاربة القجرات الجيشاميكية، تفخض عمى السشطسة أف(Jarratt) يخػ 
 ةقجراؿ (Morgan) ك(Morgan)يعتبخ  في حيغ ؛اتياخاصة مشتجك ككفاءاتيا السشطسة مػارد ججيجفي ذلظ ت
 أف القجرة الجيشاميكية (Liu) ك(Hsu) رػ كل مغؼ  إلى جانب ذلظ،كقجرة عمى التغييخ التشطيسيالجيشاميكية 

 بسا في ذلظ القجرة عمى ،الإستخاتيجية كالأدكار الخئيدية للإدارة ،ة كعسخىانطعة تعتسج عمى حجع العنطعلأؼ ـ
 السعارؼ التشطيسية ككالخكتيشياتتزسيغ العسميات الإدارية لاسيسا  ،مػارداؿالتكيف كالتكامل كإعادة ىيكمة 

 (7).الإدارية في عسمية بشاء القجرات الجيشاميكية

                                                 
)1) David Teece et al, Dynamic capabilities and strategic management, Strategic Management Journal, vol.18, N.7, 1997, P516. 

(2) Rifat Kamasak, op.cit, P59. 
(3) David Teece et al, op.cit, P516. 
(4) Constance Helfat et al, Dynamic capabilities: understanding strategic change in organizations, Wiley-Blackwell, London, 2007, P04. 
(5) V. Ambrosini, C. Bowman, What are dynamic capabilities and are they a useful construct in strategic management? International Journal of 

Management Reviews, vol.11, N.1, 2009, P32. 
(6) Maureen Blyler, Russell Coff, Dynamic capabilities, social capital, and rent appropriation: ties that split pies, Strategic Management   

Journal, vol.24, N.7, 2003, P678. 
(7) Tawamin Kruasom, Krittapha Saenchaiyathon, op.cit, P93. 
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 إدارة سمدمة العسلاء،حجدت العجيج مغ الجراسات التجخيبية أمثمة لمقجرات الجيشاميكية مثل علاقة لقج   
التدػيقية، اتخاذ القخارات  ك الإداريةاتالتػريج، القجرات الخاصة بالعسلاء، إعادة الييكمة التشطيسية، القجر

 (1).الخ...،الإستخاتيجية، ركابط الذبكات
 الحفاظ عمى في السشطسة قجرة التي تفدخ ، الجيشاميكية امتجاد لسقاربة السػاردتعتبخ مقاربة القجرات

الاستجامة لسيدة تدتشج   لع يعج بالإمكاف تحقيق مكاسب(Fiol) ككفقًا لػ(2).في ضل التغيخات الستدارعة مداياىا
 كسا )3(؛ف تحقيق الاستجامة يختكد عمى التغييخ السدتسخ في مديج السػاردإمجسػعة ثابتة مغ السػارد، بل ؿ

 كإنسا ىي القجرات التي تقػـ بتجسيع كدمج كإدارة حدـ ، أف السػارد ليدت مشتجة بسفخدىا(Teece)اعتبخ 
الفخؽ بيغ ك ،القدرات مصدر هي الموارد بينما التنافسية الميزة مصدر القدرات أن( Grant) ويرى (4)؛السػارد

" تفعمو" ىػ أف القجرات تسثل فئات السػارد غيخ السمسػسة التي تذكل ما ،بيغ القجرات كالسػارد غيخ السمسػسة
 (5)."ما لجييا"ة مقابل مشطعاؿ

، التي (غيخ ديشاميكية)  بيغ القجرات الجيشاميكية كالتذغيميةيقضخكرة التفخإلى  تذيخ الأدبيات السعاصخة
 أف القجرات الجيشاميكية (Ambrosini)ك (Bowman)في أىجافيا كالشتائج السخجػة مشيا، حيث أكضح  تختمف

، كىي ثابتة إذ لع يتع نذخ اليػـ في حيغ أف القجرات التذغيمية تجكر حػؿ السشافدة ،مػجية نحػ السدتقبل
تغييخ )إدارة السعخفة في تصػيخ كاستخجاـ القجرات الجيشاميكية عسمية تداىع  ك(6).ات ديشاميكية لتغييخىاؼإمكاف

في  تداعج القجرات التذغيمية (Teece)لػ كاستشادًا  (7). عمى القجرات التذغيميةكالتي تؤثخ (ركتيشيات التذغيل
القجرات تداعج  مغ أداء عسمياتيا اليػمية بكفاءة، في حيغ ىا كتسكغ،الحفاظ عمى الجػانب الفشية لمسشطسة

 مغ خلاؿ تسكيشيا مغ إنذاء كتػسيع كتعجيل قاعجة ة،الجيشاميكية في الحفاظ عمى الجػانب التصػرية لمسشطع
بأف بعس القجرات يسكغ ( Protogerou)، كيزيف مػاردىا، كبالتالي خمق نجاح تشافدي عمى السجػ الصػيل

 (8)". ما عمى أداء نذاط أك كضيفةالسشطسةقجرة ، كىسا يعكداف أف تكػف تذغيمية كديشاميكية في نفذ الػقت
 أف مقاربة القجرات الجيشاميكية ىي فخع مغ مقاربة السػارد، التي تعصي تفديخ شاملًا ندتشتجمسا سبق 

، تتشاسب  ججيجةإستخاتيجيمػارد، مغ أجل خمق بجائل نسػ اؿمغ لمسشطسة حػؿ كيفية تججيج السخدكف الحالي 
 .مع التغيخات البيئية لإنذاء السيدة التشافدية

 الطػاىخ مغ العجيج تفديخ تحاكؿ إذ الإشار، في نفذ ترب السقارباتكل في الأخيخ يسكغ القػؿ أف 
 فتحقيق السيدة يتصمب مغ السشطسة الشطخ إلى قجراتيا الجاخمية كمػقعيا الخارجي، التشافدية، بالسيدة الستعمقة

 .كعشاصخ تفاعمية لاكتداب السيدة التشافدية
 

                                                 
(1) Rifat Kamasak, op.cit, P61. 
)2( Tawamin Kruasom, Krittapha Saenchaiyathon, op.cit, P39. 
)3)  Marlene Fiol, Managing culture as a competitive resource: An identity-based view of sustainable competitive advantage, Journal of 

Management, Vol.17, N.1, 2001, P697. 
)4) Rifat Kamasak, op.cit, P13. 

)5( Ibid, P .13  

)6) V. Ambrosini, C. Bowman, op.cit, P34. 

(7) Adriana-Sofia Dumitrescu, op.cit, P547.  
(8) A. Protogerou et al, Dynamic capabilities and their indirect impact on firm performance,  industrial and corporate change, Vol.21, N.3, 

2012, P617. 
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 التشافدية السيزة تعزيزب السمسهسة غير الكفاءات والسهاردعلاقة : السبحث الرابع
مشطسات اؿتتجمى أىسية الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة في كػنيا الجعامة الأساسية لشسػ كنجاح 

 كمسا زادت قجرة ،، فكمسا زادت درجة الاىتساـ بيا كالقجرة عمى إدارتيا كالتعامل معيا بذكل فعاؿالسعاصخة
ة عمى تحقيق السيدة التشافدية كالسحافطة عمييا، بعجما تبيغ تفػؽ العشرخ غيخ السمسػس عمى القيع نطعالع

 .ة الحدية كالأبشية كالسعجاتنطعالحقيقية لسػجػدات الع
تعزيز السيزة التشافدية بالكفاءات علاقة : السظمب الأول

تعج الكفاءات جدء مغ مػارد السشطسة، كبسا أف الكفاءات ىي كيفية القياـ بالأفعاؿ باستخجاـ السػارد، 
 أف تكتدبو مغ مػارد، لحا نجج أف اغمب الجراسات عشجما تتحجث عغ ةنطعلعؿفإف السػرد البذخؼ أىع ما يسكغ 

 كىػ ما يعخؼ بالكفاءات الفخدية كالكفاءات ،الكفاءات فيي تخكد بذكل كبيخ عمى العشرخ البذخؼ كفخد
يؤدؼ تدييخىا الإستخاتيجي إلى   كالتي، الكفاءات ضسشياً تثسيشاً لمسػارد غيخ السمسػسةتدييخ كيعج الجساعية،

 أنػاع، كلكل لأربع تشافدية مدايا تقجيع عمى قجرتيا تشقدع الكفاءات حدبك السشطسة لمسيدة التشافدية، امتلاؾ
 (1):إتباعيا السشطسة عمى  يجبإستخاتيجية نػع
  .مدتسخة برفة  كرعايتيا الكفاءات كتشسيتياقليح السيشية الحياة  تدييخةنطعالع عمى: الراعجة الكفاءات -
 .الراعجة عمى التكشػلػجيات البذخية الكفاءات كتكػيغ انفراليا  تدييخةنطعالع  عمى:الستراجعة الكفاءات -
  .الإمكاف قجر مشيا كالاستفادة كفاءاتىحه اؿ لخسكمة مدارات إتباع ةنطعالع  عمى:القاعجية الكفاءات- 
 .اكلاءهضساف ك الكفاءات بيحه  الاحتفاظةنطعالع عمى :الإستراتيجية السفتاحية الكفاءات- 

يختبط بقجرتيا عمى تدييخ   البذخية،تحقيق مدايا تشافدية اعتساداً عمى كفاءاتياإف قجرة السشطسة عمى 
 (2):لاستعانة بالسسارسات التاليةكذلظ با ىحه الكفاءات بذكل فعاؿ،

تهعيف الكفاءات  - 1
مجسػعة مغ القػاعج كالإرشادات السػجية لزساف أحدغ تصابق مسكغ بيغ :"عخؼ التػضيف بأنوؼ

  )3(".كمتصمبات مشربو (الخ...ميارات، قجرات، شسػحات،)السؤىلات الذخرية لمفخد 

 مشاسبيغأفخاد  عمى  مغ اجل الحرػؿالإجخاءات التي يتع تشفيحىامغ مجسػعة :"كسا يعخؼ بأنو
 (4)". مالاحتياجات كالسيارات السصمػبة لأداء كضيفةؿ

 يجب أف تكػف ذات نطاـ فعاؿ في عسمية التخصيط، ،حتى تدتصيع السشطسة تػضيف أفزل الكفاءاتك
كيسكغ لمتػضيف  كالتعييغ، كتػفيخ أسذ التعمع كنقل الخبخة بيغ الأجياؿ الستعاقبة، الاختيار، الاستقصاب

 :يمي الفعاؿ لمكفاءات أف يداىع في الحرػؿ عمى ميدة تشافدية مغ عجة جػانب، نبخزىا فيسا

                                                 
)1) Khelloudja Arabi, Economie fondée sur le savoir et compétitivité des entreprises en jeux et modalité du management des compétences, 
disponible sur: www.univ-telemcen.dz, consulté le: 09/08/2013, heure: 21:30h. 

، جامعة مرخ 10، العجد 5، السجمجمجمة الإدارة والاقتراد عاشف جابخ شو عبج الخحيع، أثخ إدارة رأس الساؿ الفكخؼ عمى التػجو بالدػؽ في الذخكات السرخية، (2)
  .13، ص2013لمعمػـ كالتكشػلػجيا، 

(3) Jean Pierre Citeau, GRH principes généraux et cas pratiques, 3émeéd, éd. Dalloz, Paris, 2000, P77. 

)4( Mohamed Abdelatif Bouslah, op.cit, P285. 
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 في التكاليف الإضافية الشاجسة عغ سػء التخصيط، يؤدؼ إلى تخفيس التكاليف العامة، السشطسة إف تحكع -
كبالتالي تحقيق ميدة التكمفة الأقل في السشتجات السقجمة؛ 

 إف القجرة عمى التشافذ تكػف عمى أساس الفخص السدتقبمية كليذ الحالية، كمغ أىع العػامل السؤثخة في -
الػصػؿ إلى الفخص الستاحة ىػ عامل الكفاءات، فالتخصيط لمكفاءات البذخية يأخح في الحدباف التغيخات 

السدتقبمية لمسحيط، ككحا إمكانية تػافخ فخص يسكغ استغلاليا كتحقق مغ خلاليا مدايا تشافدية؛ 
 يداىع في بشاء كتعديد السدايا التشافدية، بػضع ،إف التجقيق في اختيار العشاصخ السخشحة لذغل الػضائف -

 مغ الكفاءات، كتحجيج مػاصفاتيا كخرائريا السصمػبة؛  السشطسةالأسذ الدميسة لتقجيخ احتياجات
كىػ يختكد عمى كضع الفخد السشاسب ، يعتبخ التعييغ عامل أساسي كجػىخؼ في سياسة تدييخ الكفاءات- 

.  أؼ الػضيفة التي تشاسب شخكط كمدتمدمات القياـ بيا مع مؤىلاتو ككفاءاتو،في الػضيفة السشاسبة
 كدعامة ،الكفاءات تسثل ميدة تشافدية حخجة لمسشطسات الحجيثةتػضيف يسكغ القػؿ أف مسا سبق 

 كسيارات ، مسا يتصمب متابعة أصحاب الكفاءات الشادرة لغخض جحبيا كاستقصابيا،أساسية لبقائيا كتصػرىا
. كخبخات تدتفيج مشيا السشطسة

تحفيز الكفاءات  - 2
 القػػ الحخكية في الإنداف كالتي تؤثخ عمى تثيخمجسػع العػامل التي :"يعخؼ التحفيد برفة عامة بأنو

مغ القػػ الشذيصة التي ترجر مغ داخل مجسػعة :"أما التحفيد في ميجاف العسل فيػ( 1)."سمػكو كترخفاتو
الذخز كمغ محيصو في آف كاحج، كالتي تحث الفخد عمى ترخؼ معيغ في عسمو كتحجد اتجاىو كشكمو 

 ( 2)."كشجتو كمجتو

كالتغمب التحكع في عشاصخ السحيط التشطيسي الفخد كمحيصو، مغ خلاؿ التخكيد عمى كيتع التحفيد ب
فخد، فمكل شخز خرائز كقيع ميشية تحجد ترخفاتو، كيختمف التحفيد في التخكيد عمى اؿعمى عػائقو؛ ك

السشطسة مغ فخد إلى لآخخ كمغ مجسػعة إلى لأخخػ، كقج أصبح تحجيج مرادر التحفيد بالشدبة لكل فخد 
كمجسػعة أمخ ضخكرؼ، كمرجر التحفيد ليذ داخمياً محزاً كلا خارجياً فقط، كىحا ما يخمق اتجاه ثالث 

يختكد عمى الفخد كالسحيط معاً، فالتحفيد يقػـ عمى علاقة الذخز بالسحيط، كدراسة تمظ العلاقة التي تعصي 
  .معشى لمتحفيد

ة مغ نطع كتدعى الع،ة، كبالتالي عمى السيدة التشافديتحفيد تأثيخ مباشخ عمى الإنتاجية كالفعاليةكلل
كتذجيعيع بديادة دافعيتيع مداىساتيع، أقرى الخفع مغ كفاءة العساؿ كالػصػؿ إلى تحفيد الكفاءات إلى كراء 

: خلاؿكيتع تحفيد الكفاءات مغ  لبخامج التكػيغ، كتذارؾ السعخفة كاكتدابيا كتػزيعيا، للانزساـ
، كاستخجاـ أفزل الػسائل لتحقيق أفزل إشباع ػ الكفاءاتاستيعاب نػعية الاحتياجات غيخ السذبعة لج- 

 كمسا زادت فعالية ىحه ،كمسا كانت الحػافد السعصاة تتفق كنػعية الحاجات التي يحاكؿ الفخد إشباعياليا، ؼ
الحػافد، فالحاجة تػجو الترخؼ البذخؼ كخد فعل؛ 

                                                 
 .252، ص2008، الصبعة الأكلى، دار الحامج، الأردف، الدمهك التشغيسي والتحجيات السدتقبمية في السؤسدات التربهية محمد حدغ حسادات، (1)
 .06، ص2001، سمدمة الإدارة السثمي، مكتبة لبشاف، بيخكت، الحفز لأداء أمثل،            (2)
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مغ الإجخاءات الػاجب عمى السشطسة إتباعيا مغ فيي  ، الكفاءات التي يستمكيا الفخديةربط الأجخ بشػع- 
   لمتصػيخ كالتشسية؛العساؿاجل تحقيق الفعالية لجيػدىا في زيادة الخغبة لجػ 

 كالتي تذكل الجافع الخئيدي ،يسكغ لمسشطسة تحفيد الكفاءات مغ خلاؿ كضع سياسة فعالة لمتعػيزات- 
   كالسحفد الأىع لتحديغ أدائيع كتصػيخ كفاءاتيع؛،لانزساـ الأفخاد إلييا

كيداعج عمى إعصاء الفخد مخكنة اكبخ في اختيار ما يشاسبو مغ مياـ بسا يحقق استخجامو لقجراتو كمياراتو، - 
 تكامل كتعاضج كفاءات الأفخاد مع بعزيا البعس؛

 . يأتي مغ محيط عسموفخدعػائق السحيط التشطيسي، فتحفيد اؿ بيئة محفدة كالقزاء عمى  تػفيخ-
يسكغ القػؿ أف لمكفاءات دكر ميع في تحديغ كزيادة الكفاءة الإنتاجية، كيتػقف ذلظ عمى مسا سبق 

بحؿ السديج بالتالي  ك، معشػياتو كرفع كمجػ تأثيخىا عمى نفديتو،مجػ التحفيدات التي يتحرل عمييا مغ عسمو
 مجة انجازتشافدية، كذلظ مغ خلاؿ تقميز  كتحقيق السيدة اؿجػدتوك أساليب الإنتاج لتحديغمغ الجيج 

 نتيجة انخفاض سعخ التكمفة، مع ،نخفاض التكمفة، كتعطيع الفائس الاقترادؼ السحققلاالعسل، مسا يؤدؼ 
. ة عمى مػاجية السشافدةنطعزيادة قجرة الع

 الكفاءات  كهينت- 3
يعج التحفيد ضخكرة قرػػ لتحديغ الأداء كتصػيخ الكفاءات، غيخ أنو لا يكفي كحجه لبمػغ الأىجاؼ، 

فالفخد السحفد كالسخمز لعسمو يحتاج إلى تكػيغ ذكي يجعمو فخداً كفؤا في التشطيع، حيث أصبح تكػيغ 
الكفاءات يمقى اىتساماً متدايجاً في السشطسات السعاصخة، باعتباره الػسيمة الأفزل لتشسية العساؿ كتحػيميع إلى 

كفاءات قادرة عمى تحقيق أىجاؼ السشطسة كتحديغ أدائيا، كيشصمق ىحا الاىتساـ الستدايج بتكػيغ الكفاءات، 
مغ الاعتخاؼ بأىسية الجكر الحؼ تمعبو رؤكس الأمػاؿ الحكية في خمق كتشسية القجرات التشافدية لمسشطسات، 

كتفعيل الاستخجاـ الكفء لمسػارد كالتقشيات الستاحة لمسشطسة، كيسكغ تمخيز دكر كأىسية تكػيغ الكفاءات في 
 :الشقاط التاليةإنذاء السدايا التشافدية في 

 بالاعتساد عمى ، زيادة درجة التأقمع مع التغيخات الستدارعة، مغ خلاؿ امتلاؾ القجرة عمى رد الفعل الدخيع-
  مسا يداىع في تعديد مداياىا التشافدية؛ ،الكفاءات مغ أجل نجاح السشطسة كضساف بقاءىا

امتلاؾ  بفزل التشافدية السيدة  تحقيق كبالتالي، في السػرد البذخؼ الاستثسار الكفاءات عمى تكػيغ يداعج -
، فطيػر أشكاؿ ججيجة لمعسل تختكد عمى السعخفة كالخبخة كالسيارة جعل العسل لا لأفزل الكفاءات ةنطعالع

 السادؼ فقط، بل يعتسج عمى السػارد غيخ السادية كىػ ما جعل الكفاءات مػارد إنتاجية بالاستثساريختبط 
 إستخاتيجية بالشدبة لمسشطسة؛ 

 مسا يدسح بتػليج الأفكار كنقميا كتجديجىا في كالابتكار،الكفاءات في زيادة درجة الإبجاع كػيغ  يداىع ت-
 كبالتالي زيادة القجرة عمى السشافدة، خاصة أف السيدة القائسة عمى ،مشتجات تحاكي رغبات الدبائغ كحاجاتيع

 الإبجاع أصبح سسة السشطسات في الػقت الحالي؛ 
 إف السدايا التشافدية السعخكفة كالتكمفة السشخفزة، الجػدة العالية، سخعة التدميع، السخكنة، كالاستجابة -

 الحقيقي لكل مشطسة السخدف التي تعج ك ،إلا مغ خلاليا الكفاءات البذخية الستسيدة لا يسكغ تحقيقيا ،لمتغيخات



 مداهسة الكفاءات والسهارد غير السمسهسة في تعزيز السيزة التشافدية: الفرل الثالث

 

 
164 

 في السشطسة ىع عساليا، فإف ىحا يدتجعي الأساسيغتعسل في محيط كثيف السعخفة، كبسا أف حاممػا السعخفة 
 ضخكرة تصػيخ ىحا السػرد الإستخاتيجي؛

 الكفاءات لاسيسا الأساسية مشيا ليا أىسية إستخاتيجية، نطخاً لسا تقجمو الكفاءات مغ إمكانيات كػيغ إف ت-
. لاحتلاؿ كضعيات ججيجة في الدػؽ باعتبارىا مرجر لمسيدة التشافدية

الكفاءات يداىع بذكل كبيخ في غخس القيع كالاتجاىات بتكػيغ  الاىتساـ يسكغ القػؿ أف مسا سبق
 بسا يؤىل الكفاءات ، كقجرات مبجعة كتصػيخىا باستسخارتسمػكياالإيجابية كتجعيسيا كتػضيفيا، كتخجستيا إلى 

. البذخية لمعب دكر أكثخ فاعمية في إنذاء القيسة كتحقيق السيدة التشافدية
 تقييم الكفاءات - 4

إف إعجاد بخنامج تكػيشي لمكفاءات يتصمب تحجيج نقاط قػتيا كضعفيا، لتعديد الأكلى كمعالجة الثانية، 
 لسا ليا مغ دكر ،لسشطسةفي امغ العسميات القاعجية كىحا ما يدتجعي ضخكرة تقييسيا، كيعج تقييع الكفاءات 

 السرجر الخئيدي لمسعمػمات حػؿ الكفاءات التي تستمكيا ىي باقي أنذصة تدييخ السػارد البذخية، ؼفيفعاؿ 
، فسغ خلاليا يتع اتخاذ كافة القخارات الستعمقة بالسػرد  لتحقيق الأىجاؼالسشطسة أك الكفاءات السصمػبة

، كيسكغ تمخيز علاقة الخ...، مغ التػضيف، إلى التكػيغ، التخقية، الشقل، الأجػر كالسكافآتانصلاقاً البذخؼ، 
:  تقييع الكفاءات بالسيدة التشافدية في الشقاط التالية

أؼ الكذف عغ نػاحي ما يتصمبو مشرب العسل،  مع الفعمية الكفاءات بيغ الانحخاؼ بقياس يدسح التقييع -
القرػر في الكفاءات، كيعتبخ ذلظ نقصة البجاية لتصػيخ كتشسية الكفاءات، مسا يداعج عمى تحديغ نػعية 

 كذلظ لمجكر الحؼ تقػـ بو الكفاءات عشج أدائيا لسياميا بإتقاف؛ ،السخخجات
 كبالتالي السشطسة،بفزل لمكفاءات الأستغلاؿ الا يداىع في مسا ، يدسح التقييع بتحجيج نقاط القػة كتجعيسيا-

تحقيق السيدة التشافدية مغ خلاؿ تخفيس التكاليف كتقجيع مشفعة لمعسيل ىحا مغ جية، كمغ جية أخخػ خمق 
جػ الخضا بيغ العساؿ كزيادة الحساس كالجافعية للانجاز كالاستسخار في العصاء كالتسيد؛   

تقييع عمى تدكيج السشطسة بالسعمػمات عغ الكفاءات الستاحة، كالتي تدسح ليا بسػاجية السشافدػة؛ اؿ يداعج -
بصخيقة مػضػعية،  البذخية بالسػارد الستعمقة القخارات مغ مجسػعة لاتخاذ مخجعاً  الكفاءات تقييع تعج نتائج -

 كبالتالي ،، مسا يؤدؼ إلى القزاء عمى الرخاعات التي يسكغ أف تعيق أداء العسلكػيغالت الحػافد، كالتخقية،
زيادة كفاءة السشطسة بديادة التعاكف كركح الجساعة؛   

 الكفاءات تػفيخ مسا يسكغ السشطسة مغ ، الحالية كالسدتقبمية مغ الكفاءاتالاحتياجات يدسح التقييع بتحجيج -
.  لأجل سج الفجػة كبالتالي مػاجية ضخكؼ السشافدة،السصمػبة في الػقت السشاسب كتصػيخىا

بالجرجة الأكلى  يعتسج قجرة السشطسة عمى إنذاء السدايا التشافدية، كتعديدىا يسكغ القػؿ أف مسا سبق
كىحا يفخض ، لياعمييا، كتحفيدىا كتػفيخ البيئة الجاعسة  كتصػيخىا كالسحافطة الكفاءات، جحب في قجرتيا عمى

 كانتقاليا ابوتدخ مغ كالحج الكفاءات ا، كحساية تمظتوكفاءا حريمة عمى تحجيج ة القجرةنطعأف تكػف لجػ الع
 حاضخاً  السيدة أساس تذكل التي الكفاءات تػجو إستخاتيجي اتجاه تبشي مشيا يتصمب الحؼ الأمخ لسشافديغ،ؿ

 ما كذلظ القريخ، السجػ في إيجابية بشتائج لاكتفائيا، فييا الاستثسار مل ديسػمةتو ألا يشبغي كسا كمدتقبلًا،
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 تزاءؿ ثع  كمغ،مشافدييا لرالح ة مكانتيانطعالع يفقج ما كىػ الكفاءات، تمظ كتآكل تقادـ إلى حتسا سيؤدؼ
 .التشافدية مداياىا

تعزيز السيزة التشافدية بة السهارد البذرية علاق: السظمب الثاني
مجخد امتلاؾ السػارد الصبيعية كالسالية كالتكشػلػجيا فحدب، ؿ لا يدتشج نطسةإف تحقيق التسيد في الع

 مغ تمظ الاستفادةكإنسا يدتشج بالجرجة الأكلى إلى قجرتيا عمى تػفيخ مػارد بذخية ليا القجرة عمى تعطيع 
ة نطعإف السرجر الحقيقي لإنذاء السدايا التشافدية كاستجامتيا ىػ السػارد البذخية، لأف ما يتاح لمع. السػارد

 كإف كانت شخشاً ضخكرياً لتحقيق السيدة التشافدية، إلا أنيا ليدت شخشاً ،مغ مػارد مالية كمادية كمعمػماتية
 إلا أف دكرىا في تحقيق السيدة التشافدية يتػقف عمى مجػ ،كافياً لإنذائيا، كبالخغع مغ أىسية السػارد البذخية

اعتبارىا مػرد استخاتيجي يتستع بشفذ الذخكط التي تتستع بيا السػارد الإستخاتيجية الأخخػ، كىحا ما يجعل مغ 
 نفذ الشتائج مغ مػارد مختمفة، أؼ أف السػارد البذخية مػرد استخاتيجي مدؤكؿ عغ إلىصػؿ كالرعب اؿ

 (1):تحقيق السيدة التشافدية إذا كانت تترف بالخرائز التالية
ة؛ نطع مداىسة السػارد البذخية في إنذاء القيسة لمع-
 إف تكػف السػارد البذخية نادرة أك فخيجة أك متسيدة عسا يستمكو السشافدػف الحاليػف أك السحتسمػف، أؼ أنيا -

؛ يياغيخ متاحة لمسشافديغ كلا يسكشيع الحرػؿ عل
 كالتأىيل؛ كػيغالتعغ شخيق ف ؼالسشافذشخؼ   مغ يجب أف تكػف السػارد البذخية غيخ قابمة لمتقميج-
 صعػبة استبجاليا بسػرد مساثل ليا في إشار الإستخاتيجية السعتسجة، إذ يرعب استجامة السيدة التشافدية في -

. حالة تبجيل السػارد البذخية التي ساىست في تحقيقيا
. مكػنات السيدة التشافدية التي يكػف مرجرىا السػارد البذخية الستسيدةالججكؿ السػالي يػضح 
مكهنات السيزة التشافدية السبشية عمى مداهسة السهارد البذرية : (07)الججول رقم 

: هل السهارد البذرية
السغزى التشافدي لا يهجج لها بجيل صعبة التقميج نادرة ذو قيسة الرشف 
عجم وجهد ميزة تشافدية لا لا لا لا الأكؿ 
ميزة تشافدية متساثمة لا لا لا نعع الثاني 
ميزة تشافدية مؤقتة لا لا نعع نعع الثالث 
ميزة تشافدية دائسة نعع نعع نعع نعع الخابع 

. 183، ص2009، الجار الجامعية، الإسكشجرية، الإدارة الإستراتيجية نادية العارؼ، :السرجر
 أؼ عجـ كجػد ميدة تشافدية تػاجو ،يتزح مغ الججكؿ أف السشطسات التي تشتسي إلى الرشف الأكؿ

مػفقاً صعباً، حيث أف السػارد البذخية الستاحة لا تشصبق عمييا أؼ خاصية مغ الخرائز الأربعة، كبالتالي 
يتعحر تشسية أؼ نػع مغ أنػاع السدايا التشافدية سػاء عمى السجػ القخيب أك البعيج، فالسػارد البذخية الستاحة 

                                                 
 .07، صمرجع سبق ذكرهسسلالي يحزية،  (1)
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 بيشسا تتستع السشطسات في الرشف ؛تجعل مغ الرعب اقتشاص الفخص البيئية أك تقميل السخاشخ السحتسمة
الثاني كالثالث بسػارد كقجرات ذات قيسة كنادرة، كلكغ مغ الديل تقميجىا مغ قبل السشافديغ أك إيجاد بجائل 

 أما ؛ مغ تحقيق نػع مغ الحياد التشافدي أك تحقيق ميدة تشافدية مؤقتة أك مخحميةةنطعالعليا، كىشا قج تتسكغ 
 كىي تتستع بسدايا ،السشطسات التي تشتسي إلى الرشف الخابع فتشصبق عمى مػاردىا البذخية الخرائز الأربعة

. تشافدية مدتجامة
 كأف ، تعج السػارد البذخية مدؤكلة عغ إنذاء القيسة،ةنطعـلللمشذاشات الجاخمية  (Porter)حدب تحميل 

 ،مرفػفة تدييخ السػارد البذخية في ضل اقتراد السعخفة (Stewart)كقجـ تدييخىا يؤثخ عمى السيدة التشافدية، 
 التي تختمف بحدب ما أنفق عمييا مغ جية، كبجرجة قجرتيا ،كالحؼ يأخح في الاعتبار قيسة السػارد البذخية

مغ خلاؿ ىحه السرفػفة يسكغ ككمجػ تػفخ السػارد البجيمة التي تحل محل الستشازؿ عشيا مغ جية أخخػ، 
الحكع بديػلة عمى قيسة السػارد البذخية، كترػر أسمػب تدييخىا السلائع لمتعامل مع كل حالة مغ ىحه 

 : كسا ىي مػضحة في الذكل السػالي،الحالات
مرفهفة تديير السهارد البذرية : (26)الذكل رقم 
 الرشف الأول

 كتشتج استبجاليامػارد بذخية يرعب 
 قيسة مزافة مشخفزة

 الرشف الثاني
 كتشتج استبجاليامػارد بذخية يرعب 

 قيسة مزافة مختفعة
 الرشف الثالث

 كتشتج استبجاليامػارد بذخية يديل 
مزافة مشخفزة  قيسة

 الرشف الرابع
 كتشتج قيسة استبجاليامػارد بذخية يديل 

 مزافة مختفعة
. 251، صمرجع سبق ذكره عثساف بػزياف، :السرجر

مػارد بذخية يرعب استبجاليا كتشتج قيسة مزافة مشخفزة، يجؿ ىحا الرشف عغ مػارد : الرشف الأول- 1
بذخية يرعب استبجاليا بدبب نجرتيا، إلا أنيا ذك قيسة مزافة مشخفزة، كيشصبق ىحا الأمخ عمى الحخؼ 

كالسيغ التي لا تتػفخ عمى الأعجاد الكافية مغ الستخرريغ، كرغع ذلظ فإف كفاءة السػرد البذخؼ مشخفزة 
 كالتأىيل، كمغ تع تكػف قيسة لتكػيغبدبب استخجاـ تقشيات كأساليب عسل تقميجية، بالإضافة إلى افتقارىا إلى ا

رأس الساؿ البذخؼ مشخفزة ندبياً، كبدبب صعػبة الإحلاؿ تعسل الإدارة عمى تحديغ الأداء كرفع القيسة 
.  السدتسخالتكػيغالسزافة مغ خلاؿ 

مػارد بذخية يرعب استبجاليا كتشتج قيسة مزافة مختفعة، كىػ الرشف الحؼ يسثل : الرشف الثاني- 2
أفزل كأعمى السػارد البذخية، بالخغع مغ نجرتيا كصعػبة الحرػؿ عمييا، إلا أنيا تتسيد بالإنتاجية العالية 

  السشطسةكتحقيقيا لقيسة مزافة كبيخة، كبالتالي تعبخ عغ رأس ماؿ بذخؼ مختفع القيسة، لحلظ يجب عمى
السحافطة عمييا كصيانتيا كتحفيدىا، كتحديغ القيسة السزافة التي تحققيا، كيسثل السػرد البذخؼ السذار إليو 

 بالشطخ إلى أفخاده الحيغ يتستعػف بالقجرات كالسيارات السشتجة لمقيسة  لمسشطسةفي ىحه الحالة الخأسساؿ الحقيقي
.  مغ تحقيق ميدة تشافديةالسشطسةالتي يصمبيا العسلاء، كالتي تسكغ 
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مػارد بذخية يديل استبجاليا كتشتج قيسة مزافة مشخفزة، فيي تجؿ عمى رأسساؿ بذخؼ : الرشف الثالث- 3
 أؼ أف ىحه السػارد البذخية لا ، إحلاليا أك استبجاليا في حالة السغادرة السشطسةمشخفس القيسة، يديل عمى

تداىع بجرجة كبيخة في إنتاج الثخكة، كبالتالي تكػف قيستيا الدػقية مشخفزة الأمخ الحؼ يؤدؼ بالإدارة إلى 
قدع أك كحجة تشطيسية تباشخ معيع اختراصات ؿ كتشسيتيع، بل تعيج بيع تكػيشيع في بالاستثسار الاىتساـعجـ 

 .تدييخ الأفخاد التقميجية
مػارد البذخية يديل استبجاليا كتشتج قيسة مزافة مختفعة، ضسغ ىحا الرشف تتسيد : الرشف الرابع- 4

السػارد البذخية بديػلة استبجاليا بدبب كفخة أك قرخ الفتخة اللازمة لإعجادىا كتييئتيا لمعسل، إلا أنيا في 
نفذ الػقت تحقق قيسة مزافة مختفعة، فيي تجؿ عمى رأسساؿ بذخؼ متػسط القيسة عمى أف يكػف عالي 

 تفادياً لتكمفة الإحلاؿ مع  استثسار قجرتيا في إنتاج السػارد بيحه الاحتفاظفي ىحه الحالة يتع كالقيسة ندبياً، 
.  القيسة السزافة السختفعة

 الحؼ يقػـ بو السػرد البذخؼ الاقتخاببحدب تتحجد القيسة السزافة التي تشتجيا السػارد البذخية، إف 
 الحكية لا تعسل عمى تبجيج مػاردىا السالية عمى الأعساؿ قميمة القيسة السزافة، بل نطساتاتجاه العسلاء، فالع

 يؤدؼ إلى تشسية كىحا ، في التعميع كالسعخفةالاستثسارتخكد استثساراتيا في الأعساؿ عالية القيسة، مغ خلاؿ 
 في السػارد البذخية الاستثسارالقجرات الإبجاعية كالسيارات الإستخاتيجية كالسعخفة الكامشة، مسا يؤكج عمى أف 

.  لمسيدة التشافديةالسشطسةيعج ضسشياً تثسيشاً لمسػارد غيخ السمسػسة، كيؤدؼ تدييخىا الإستخاتيجي إلى امتلاؾ 
تعزيز السيزة التشافدية  ب السهارد الهيكمية علاقة: السظمب الثالث

 كقيستيا الجفتخية في القيػد السحاسبية، لمسشطسةإذا كانت السػارد السالية ىي التي ترشع الػجػد السادؼ 
فإف السػارد غيخ السمسػسة ىي التي ترشع القيسة الدػقية ليا، كىي الأكثخ تأثيخاً في صشع مكانة كسسعة 

 الاحتفاظىي تسثل كل القيع كالسعارؼ التي يتع ك ،، في حيغ ترشع السػارد الييكمية معخفتيا الرخيحةالسشطسة
عشج كجػد مرشعيغ :"ذلظ بالقػؿ (Goodman)ك( Huseman)، كيذخح السشطسةبيا في ىياكل كنطع كإجخاءات 

، معجات، سكختيخات، مجيخكف، ككل العشاصخ الزخكرية لإنجاز آلاتلجييسا نفذ مجخلات الإنتاج مغ 
      (1)".الأعساؿ، كفي الشتائج يكػف أحج السرشعيغ أكثخ نجاحاً مغ الأخخ، فإف ىحا يخجع إلى السػارد الييكمية

 ( 2):تداىع السػارد الييكمية في تحقيق السيدة التشافدية مغ خلاؿك
 تخسيخ أبعاد ىحا السكػف في تحقيق التفػؽ التذغيمي، مغ خلاؿ تحديغ العسميات التذغيمية اليادفة إلى -

بالتكمفة السشخفزة؛ كتحقيق الجػدة العالية 
  السادية كالإدارية؛السػارد خفس زمغ دكرة العسميات الجاخمية، كالاستفادة القرػػ مغ شاقة -
 رد في تحديغ تجفق الإنتاج بدخعة دكف أية أعصاؿ أك إسخاؼ في استخجاـ السػرد؛ا السػق الاستفادة مغ ىح-

 .رفع جػدة مدتػػ الإنتاج كخفس ندبة التمف- 
: ما يمي السيدة التشافدية، تتسثل أىسيا فيإنذاءليا دكر في عجة عشاصخ تتزسغ السػارد الييكمية 

                                                 
 .125، مخجع سبق ذكخه، ص(إدارة ما لايقاس)إدارة اللاممسهسات نجع عبػد نجع، (  1)
 .176، صمرجع سبق ذكرهمؤيج محمد عمي الفزل،  (2)
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نغام السعمهمات - 1
مجسػعة مغ الإجخاءات التي :"بيئتيا، كيعخؼ بأنو مع ىا في تعامللمسشطسة أحج السػارد الأساسية ىػ

يعخؼ كسا  (1)". في التشطيع كالخقابةات لجعع القخارة السعمػـنذختقػـ بجسع، استخجاع، تذغيل، تخديغ، ك
مجسػعة مغ الأفخاد، التجييدات، الإجخاءات، البخمجيات، كقػاعج البيانات، تعسل يجكياً أك آلياً عمى جسع :"بأنو

 (2)".السعمػمات، كتخديشيا كمعالجتيا كمغ ثع بثيا لمسدتفيج
كيتع استخجاـ نطاـ السعمػمات مغ أجل جسع كتجكيغ السعخفة، كتحجيج قيستيا كنذخىا، لتربح معخفة 

، تكػف أكثخ جاىدية كإبجاعاً لسشتجات عالية الجػدة كمشافداً قػياً في الدػؽ، لحا فإف نطاـ السشطسةلعسميات 
السعمػمات أداة أساسية لتحقيق السيدة التشافدية مغ خلاؿ ما يػفخه مغ معمػمات، في الػقت الحؼ أصبحت 

 . في تتبع مشافدييانطسة أحج أىع السػارد التي تدتخجميا العةفيو السعمػـ
: إف كجػد نطاـ لمسعمػمات يقجـ العجيج مغ الفػائج كالإسيامات في بشاء السيدة التشافدية نحكخ مشيا

 يداعج نطاـ السعمػمات في تحقيق ميدة التكمفة الأقل، فامتلاؾ معمػمات كافية عغ التكاليف يدسح -
ة ميدة تشافدية لا تتػفخ لغيخىا مغ نطعبسخاقبتيا، بسا يحقق كفاءة عسميات الإنتاج كالتػزيع كالبيع، كيعصي لمع

 ؛السشافديغ
 كخاصة عشج شخح مشتجات ججيجة، ،يعج كقت الػصػؿ إلى الدػؽ عاملًا حاسساً في تحقيق السيدة التشافدية- 

 مغ خلاؿ إتاحة السعمػمة عشج ىاانجازكتيخة  بتدخيع كقت انجاز السياـ،يسكغ لشطاـ السعمػمات تقميز ك
ضيػر الحاجة إلييا، كتقجيع الجعع كالإسشاد لإدارة السياـ، كالدساح لكل أعزاء الفخيق بالػصػؿ إلى 

 (3)؛السعمػمات الزخكرية، بالجقة السصمػبة كفي الػقت السشاسب
يداىع نطاـ السعمػمات في تعديد السيدة التشافدية بتػفيخ السعمػمات اللازمة عغ الأبعاد كالطخكؼ البيئة  -

 احتياجات السدتيمكيغ، حيث يتع تػفيخ ، مشتجات السشافديغ،، مثل معمػمات عغ الأسػاؽالسشطسةالسحيصة ب
كتحميل ىحه السعمػمات باستخجاـ نطع كتكشػلػجيا السعمػمات، مسا يؤدؼ إلى دعع جيػد إعادة ىشجسة عسميات 

 ؛ التشافديةميدتيا كدعع السشطسة
 عمى السيدة التشافدية مغ خلاؿ إقامة علاقة قػية كمتسيدة مع الستعامميغ معيا، حيث السشطسة تحرل -

، كالتختيبات الخاصة بالسػرديغ، كالعلاقات الدبائغ إلى معمػمات تفريمية عغ حاجات السشطسةتحتاج 
 بشطاـ السعمػمات، لسا ليحا الأخيخ مغ دكر في تػفيخ كتحميل بالاستعانةالسحتسمة مع السشافديغ، كيتع ذلظ 

.  كبسا يخجـ أىجافياالسشطسة،ىحه السعمػمات، لرالح 
 يسكغ القػؿ أف نطاـ السعمػمات يمعب دكراً كبيخاً في اكتداب السيدة التشافدية، مغ خلاؿ ما مسا سبق

 في تتبع مشافدييا، كتحقيق رغبات عسلائيا، كمػاكبة التغيخات السشطسةيػفخه مغ معمػمات ىامة تدتخجميا 
.  الستدارعة في بيئتيا

                                                 
 .14، ص1997، مكتبة الإشعاع، مرخ، (السفاهيم الأساسية)نغم السعمهمات الإدارية  صػنيا محمد البكخؼ، (1)
 .100ص، (دكف سشة نذخ)، ديػاف السصبػعات الجامعية، الجدائخ، مجخل لمتدييرالصيب محمد رفيق، ( 2)
 . 252، ص2005، دار كائل، عساف، السجخل إلى نغم السعمهمات الإدارية محمد عبج حديغ آؿ فخج الصائي، (3)
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  الثقافة التشغيسية- 2
ذلظ السديج :"يقرج بالثقافة التشطيسية، كداءنحػ تسيد الأ السػرد البذخؼ دكراً ىاماً في دفع الثقافة تمعب 

 كعلاقاتيع كتفاعميع مع بعزيع، كمع العسلاء ترخفاتيعمغ القيع السذتخكة لجػ أفخاد السشطسة، كالتي تحكع 
 ( 1)".، كمغ خلاليا تتع الكفاءة كالفعالية التشطيسية الستعامميغكالسػرديغ كغيخىع مغ

 كالتقميجؼ، كتكػف مذتخكة بيغ أعزاء السشطسة، الاعتيادؼشخيقة التفكيخ كالدمػؾ :"كسا تعخؼ بأنيا
  (2)". شيئاً فذيئاً للأعزاء الججد مغ أجل قبػليع في السشطسةيتع تعميسياك

إف الثقافة التشطيسية ىي مجسػع القيع كالسعتقجات التي تقػد الدمػؾ الإنداني، ككسا يقاؿ العسل ىػ 
 أف الثقافة التشطيسية القػية (Barney)الجدء السخئي مغ الثقافة، أما القيع فيي الجدء غيخ السخئي مشيا، كيخػ 

 مرجر لمسيدة التشافدية، شخيصة أف تكػف ىحه السشطسةيسكغ أف تؤدؼ إلى إنتاجية أعمى حيشسا تكػف ثقافة 
الأفزل، كأف تكػف نادرة كغيخ قابمة لمتقميج، كتذيخ العجيج مغ كالأداء الثقافة ذات قيسة تداعج عمى الإنجاز 

الالتداـ، كبالتالي التأثيخ في السيدة كالإستخاتيجية ك السشطسةثقافة عمى كل مغ فعالية اؿالجراسات إلى تأثيخ 
 (3):كسا في العشاصخ الآتية ،التشافدية

 الستسيدة، أف ىشاؾ علاقة السشطساتكذفت إحجػ الجراسات التي أجخيت حػؿ خرائز :  السشغسةفعالية- أ
 السشطساتأف ىيسشة الثقافة كتساسكيا ىي صفة أساسية في ك، السشطسةايجابية بيغ الثقافة القػية كفعالية 

أشكاؿ الخقابة التي ليا تأثيخ عمى قخاراتيع كسمػكياتيع، فيي كأحج الستفػقة، كتأثخ الثقافة عمى أداء العساؿ 
الحؼ يخبط " الغخاء" كسا تعتبخ الثقافة التشطيسية بسثابة . يتشاسب كالتػقعات التشطيسية،تػجو العساؿ بذكل فعاؿ

العساؿ كيجعميع يذعخكف بأنيع عشرخ تكاممي في التجخبة التشطيسية الدائجة، بالإضافة إلى مداعجة العساؿ 
عمى فيع الأحجاث التشطيسية، حيث تعسل الثقافة القػية عمى إزالة الحاجة إلى الكتيبات كالخخائط التشطيسية 

كالقػاعج الخسسية، فالعساؿ يعخفػف ماذا يفتخض أف يعسمػا، كسا تسكشيع مغ التػاصل بذكل أكثخ فعالية، مسا 
 )4(.يسكغ مغ تحقيق أداء متسيد

، كالانتساء الالتداـ ذات الثقافة القػية بجرجة عالية مغ السشطسةيتسيد العساؿ في : الهلاء التشغيسي- ب
، يجفعيع نحػ تحقيق الأىجاؼ، (...، الػلاء،خلاصالإ)  كالتسدظ بياكالسعتقجاتفالإجساع الػاسع عمى القيع 

. لمسشطسة بالشدبةككحا التخكيد عمى التفػؽ كتحقيق أداء متسيد، كىحا يسثل ميدة تشافدية 
ستخاتيجية للإ كأف أؼ تغييخ اتيا،مشاسبة كداعسة لإستخاتيجي السشطسة أف تكػف ثقافةيجب : الإستراتيجية- ث

.   ، كإلا فسغ السحتسل أف يكػف مريخ الإستخاتيجية الفذلة السشطسةيتصمب إجخاء تغييخات متدامشة في ثقاؼ
، مغ خلاؿ إعصائيا خرػصية كىػية السشطسة الثقافة التشطيسية دكراً ىاماً في رسع كتعييغ حجكد تمعب
 كأحج عػامل إثبات اليػية كالتسيد عغ السحيط الخارجي، كذلظ انصلاقاً مغ القيع كالعشاصخ  غيخىا،تسيدىا عغ

يعج تكػيغ كتذكيل ( Schein) كحدب كالاختلاؼ، كالتي تدسح ليع بالتسيد ،الثقافية السذتخكة بيغ العساؿ
                                                 

 .247، ص2002، الجار الجامعية، الإسكشجرية، التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية جساؿ الجيغ محمد السخسي، (1)

2) ) Gilles Bressy, Christian Kankoyt, Economie d'entreprise, éd. Dalloz, Paris, 1998, P513. 
 .340، 339، ص ص(دكف سشة نذخ) ، الصبعة الثانية، دار الحامج، عساف،الدمهك التشغيسيحديغ حخيع، ( 3)

(4) Steven MC Shame, Mary Glinow, Organizational behavior, Mc Graw Hill, USA, 2000, P505. 
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 عمى أىسية (Porter)أكج  كسا محيصيا،مع السشطسة تأقمع كتكيف ؿ بيا أمخاً حتسياً كالاىتساـالثقافة التشطيسية 
( 1). كاستجامتيامرجر لكدب السيدة التشافديةباعتبارىا الثقافة 

  فرق العسل- 3
مجسػعة صغيخة مغ الأفخاد ذكؼ السيارات الستكاممة، يعسمػف معاً :"تعخؼ فخؽ العسل عمى أنيا

كيدمكػف بجيػدىع سمػكاً تعاكنياً لا تشافدياً، نحػ تحقيق الأىجاؼ الفخدية كأىجاؼ الفخيق، كصػلًا إلى تحقيق 
مجسػعة رسسية ليا قائج كىجؼ كثقافة متسيدة، يعسل مغ خلاليا الأفخاد :"كسا تعخؼ بأنيا( 2)،"السشطسةأىجاؼ 

 ( 3)".السكػنيغ لو بتعاكف كتشديق تاـ لتحقيق الأىجاؼ، كسا يلاحع غياب أثخ الفخكؽ الفخدية
ات نطع أصبحت العحيثبشاء فخؽ العسل مغ أكثخ الأساليب قبػلًا لجػ خبخاء التشطيع كالإدارة، إف 

جػدة كتػفيخ الشفقات نتيجة اؿمسا يؤدؼ إلى زيادة  خاصة السجارة ذاتياً، ،تذجع استخجاـ أسمػب الفخؽ 
 (4):لسعالجة خصخيغ أساسييغ ىساالاستغشاء عغ السخاقبيغ كالسذخفيغ، كيتع الاعتساد عمى فخؽ العسل 

، السشطسة خصخ التخرز الحؼ يسكغ أف يػجج كضائف متخررة أشبو ما تكػف بالجدر السشعدلة داخل -
مسا يفقجىا كحجة الحخكة كتكامل الجيػد ما بيغ أقداميا ككضائفيا؛ 

 تحخيخ الفخؽ مسا ىػ غيخ ضخكرؼ مغ القػاعج كالإجخاءات الستبعة مغ أجل استسخار العسل كضساف تجفق -
شمب تجاخل الاختراصات كالػضائف، فإف إشاعة فخؽ يت ،السػارد، كبسا أف الإبجاع أصبحت أكثخ تعقيجاً 

.  يسكغ أف يسثل السشاخ الأكثخ ملائسة مغ أجل تعديد كدعع الإبجاعالعسل
، الابتكارفي حل السذكلات، كتحقيق ا، فيي تداىع لا غشى عشو مػرد البذخؼ للتجسيع ؾفخؽ العسل إف 

 بالإضافة إلى التشػع في الإمكانيات كالسيارات ؛ كتحفيد العساؿ، كانجاز السياـ،كتحديغ عسمية صشع القخار
لحا تبقى ( 5)، إذ يعج التحػؿ إلى فخؽ العسل أفزل استثسار لمسػرد البذخؼ،السشطسةكتكامميا كزيادة مخكنة 

 التي تستمظ السػارد البذخية القادرة كالخاغبة في العسل الجساعي تتستع بسيدة تشافدية شػيمة الأجل، السشطسة
 . السشافدةشجيجةالبقاء كالتصػر في بيئة ليا تزسغ 

  الهيكل التشغيسي- 4
القػاعج كالعلاقات الخسسية للأفخاد كالجساعات داخل التشطيع، كيذسل :"إلى الييكل التشطيسي يذيخ

ىػ محاكلة لتختيب القػاعج كالعلاقات لكي يػجو كالجساعات كالػحجات كالأنطسة الفخعية كالأقداـ كالإدارات، 
مجسػعة مغ الصخؽ أك الػسائل التي يتع :"كسا يعخؼ بأنو )6(."التشطيع يةالعسل اتجاه تحقيق الأىجاؼ كاستسخار

يتع بسػجبيا تقديع العسل إلى نذاشات كاضحة كمحجدة، كمغ تع ضساف التشديق الزخكرؼ بيغ ىحه 
 )7(".الشذاشات

                                                 
 .59، ص2007، 1، العجدمجمة أبحاث اقترادية وإداريةزيغ الجيغ بخكش، لحدغ ىجار، دكر الثقافة التشطيسية في إدارة التغييخ في السؤسدة الاقترادية الجدائخية،  ( 1(
 .191، صمرجع سبق ذكرهليث سعج الله حديغ، ريع سعج الجسيل،  ( 2)

 .47، ص(دكف سشة نذخ)، دار الخاتب الجامعية، بيخكت، كيف يبشي السجير الفعال فريق العسل الفعال محمد عمي عارؼ جعمػؾ، (3)
 .136ص، مخجع سبق ذكخه، الابتكارإدارة نجع عبػد نجع، ( 4)

 .192، صنفس السرجع الدابق (5)
 .295، ص1999، دار الجامعة الججيجة، الإسكشجرية، مبادئ الإدارة بين الشغرية والتظبيقمحمد إسساعيل بلاؿ،  (6)

)7( Henry Mintzberg, Structure et dynamiques de l'organisation, éd. Organisation, Paris, 2005, P18. 
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 كسا تبشت ىيكلًا تشطيسياً مخناً كأفقياً ؛ بإنذاء إدارة تعمعلمديارات(Rover)  "ركفخ "قج قامت شخكةؿ
يتشاسب مع العسل كفخيق كمع عسل كل فخد بسخكنة كاستقلالية، كقج استصاعت الذخكة أف تتحػؿ مغ شخكة 

ناشيػناؿ سيسي "ـ كانت شخكة 1991 كفى عاـ )1(.خاسخة إلى شخكة ليا مكانتيا العالسية خلاؿ خسذ سشػات
 في مجاؿ التكشػلػجيا تعانى تعثخاً، حتى كصل حجع الشاشصة( Semiconductor National )"كػنجكتػر

، ككانت تتستع بسخكدية شجيجة كبييكل تشطيسي ىخمي، ككاف مغ سشػياً  مميػف دكلار 150خدائخىا إلى 
مذاكل الذخكة أف السعمػمات لا يتع تجاكليا كالسذاركة فييا، كلحل ىحه السذاكل، تع تعييغ قيادة ججيجة 

أصبحت ك الذخكة، مخكد قخرت التخكيد عمى إدارة السعخفة، كبعج أقل مغ أربع سشػات، تحدغ ،لمذخكة
 مميػف دكلار، كمغ الأشياء التي حجثت خلاؿ ىحه الدشػات 130 كبمغت أرباحيا ، مميار دكلار2إيخاداتيا 

   )2(.الأربعة، أف الييكل التشطيسي لمذخكة أصبح أكثخ أفقية كمخكنة
 الإدارية  الإجراءات والعسميات- 5

 مجسػع القػاعج الخاصة:"كسا يقرج بو ،"شخيقة محجدة لإنجاز نذاط أك عسمية:"يعخؼ الإجخاء بأنو

 كيسكغ أف تكػف ىحه الإجخاءات في (3)". ككيف؛ أيغ؛ متى؛بشذاط أك عسمية محجدة، ماذا يجب أف يفعل
 أؼ ، كسا يسكغ أف تكػف غيخ مػثقة؛كثيقة، كتدسى بالإجخاءات السػثقة، يسكغ تخديشيا في أكراؽ أك بخامج

. متجاكلة بيغ الأفخاد كبجكف كثائق محجدة
 (أشخاص، عتاد، معمػمات)تتابع لسجسػعة مغ الأنذصة، باستعساؿ مػارد :"العسمية فتعخؼ بأنياأما 

في تػليج مشتج مشتطخ مغ  (الستصمبات الجاخمية كالخارجية، الأمغ، البيئة)كفق مجسػعة مغ القيػد كالذخكط 
(  4)".شخؼ الدبػف، ككحا مشتج غيخ مشتطخ كالبقايا كالسيسلات

ىي كأىسية أكبخ، تدسى ىحه العسميات بالسفتاحية أك الإستخاتيجية، تكتدب بعس العسميات في السشطسة 
لأىجاؼ الإستخاتيجية، كتعكذ الخؤية كالعػامل السفتاحية لشجاح ؿالعسمية التي تداىع برفة كبيخة في الػصػؿ 

 كتأقمسيا مع محيصيا الخارجي كتعديد مكانتيا في الدػؽ، كسا أف ىحه العسميات تحتػؼ عمى السشطسة
. مخاشخ ىامة إذا ما أىسمت بالسقارنة بباقي العسميات

إذا كاف ىشاؾ درس إدارؼ كاحج مدتفاد مغ الإثشي عذخة سشة :"(Stewart) كفي ىحا الرجد يقػؿ
 كالتي تخبط كضيفة السشطسة،الساضية أكثخ مغ غيخه، فيػ أىسية كذف كإدارة كتحديغ العسميات السشتذخة في 

إلى  كثيخة مشطسات لجأت كقج ،ما بػضيفة أخخػ، كتختكد إدارة الجػدة الذاممة كإعادة اليشجسة عمى العسميات
 مدئػلي إحجػ أحج كيقػؿتغييخ ترسيسيا التشطيسي مغ الخأسي أك الػضيفي إلى الأفقي القائع عمى العسميات، 

بجلًا مغ أف تفكخ في أؼ مجسػعة تشتسي أنت ليا، فكخ في الأنذصة التي تؤدييا ككيف :"شخكات التكشػلػجيا
 التجارة لسشطسات، إف العسميات كليذ اليياكل ىي المبشات الأساسية بالشدبة السشطسةتختبط بأنذصة أخخػ في 

  (5)".السشطساتالإلكتخكنية كبالشدبة لأؼ نػع آخخ مغ 
                                                 

)1( Michael Marquardi, Building the learning organization, Mc Graw Hill, New York, 1996, P139.
 

)2( Ibid, P140. 
)3( Ibid, P52. 
)1( Bernard Froman, Du manuel qualité au manuel mangement, AFNOR, Paris, 2001, P20. 

 .286، 285، ص صمرجع سبق ذكرهتػماس ستيػارت، ( 5)
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  الابتكار- 6
 ليذ فقط فكخة ججيجة إنسا ىػ كالابتكار، "التػصل إلى ما ىػ ججيج"الابتكار بالسفيػـ العاـ كالذامل ىػ

التػصل إلى ما ىػ ججيج بريغة التصػر السشطع كالتصبيق العسمي لفكخة ججيجة، فيػ بحلظ لا يقف عشج عتبة 
 (1). لأىجافياالسشطسةالفكخة الججيجة، إنسا يتجاكزىا إلى التصبيق العسمي في تحقيق 

 خصػة متقجمة مغ مخاحل الإبجاع، كيخػ البعس أف الإبجاع ىػ التػصل إلى حل خلاؽ الابتكاريعج ك
 ىػ التصبيق السلائع ليا، أؼ أف الإبجاع ىػ الجدء السختبصة الابتكارلسذكمة ما أك إلى فكخة ججيجة، بيشسا 

فكخة إلى مجخد  ىػ الجدء السمسػس السختبط بالتشفيح أك التحػيل مغ الابتكاربالفكخة الججيجة، في حيغ أف 
 ( 2).السشتج

 إما آلة أك حجيقة سحخية، فلأنو آلة، يشبغي عمى الابتكارفي ىحا السجاؿ إلى أف ( Stewart )كيذيخ
 أف تييئ لو  السشطسةق كتدكده بالقجرة الكيخبائية كتجيخه، كلأنو حجيقة، يشبغي عمىف أف ترسسو كتذحالسشطسة

  (3).الطخكؼ السلائسة لكي يددىخ، ثع تجع الدحخ يحجث ثع تجشى ثساره
 : في تحقيق السيدة التشافدية في الشقاط التاليةالابتكاريسكغ تػضيح مداىسة 

عمى مشطسات ، ففي ضل السشافدة الحخة تتدابق اؿكمفة ىي تخفيس التلابتكارإف الأبعاد الحقيقية كالفعمية ؿ- 
الإتياف بالتحديشات، بيجؼ كدب عسلاء ججد كتحػيميع إلى زبائغ أكفياء، مسا يؤدؼ إلى مزاعفة السبيعات 

كزيادة الحرة الدػقية، مسا يدسح بتجنية تكاليفيا كتحقيق السيدة التشافدية؛ 
 إف إزالة خصػة زائجة في العسمية الحالية، أك إلغاء سسة غيخ ضخكرية في السشتج، يؤدؼ إلى تخفيس -

التكاليف، بتخشيج أكثخ لمعسمية الإنتاجية، كبالتالي ضساف السيدة التشافدية؛ 
 عمى حقػؽ كالاستحػاذلدػؽ، مغ خلاؿ الإنفخاد بأساليب ججيجة ؿ في زيادة حػاجد الجخػؿ الابتكاريداىع - 

ؽ أرباح كبيخة؛ ؼعالية كتحق  فخض أسعارمشطسةالسمكية، كعشجما تتجنى مخاشخ دخػؿ مشافديغ ججد يسكغ لل
، كىحا مغ (ترسيسو، جػدتو، سيػلة استخجامو )تحديغ صػرة السشتجؿ الابتكار مغ خلاؿ نطسةـاؿ تدعى -

 كل سشتيغ ندخة ججيجة تقػـ بتقجيع التي (Microsoft) التشافدية، مثل شخكة مايكخكسػفت السيدة استجامةشأنو 
( 4).(Windows )الاستغلاؿمغ أنطسة 

 أىع السسكشات السعخفية لمعشرخ البذخؼ، كىحا ما يعصيو الأىسية الكبخػ بيغ باقي السػارد، الابتكار فإ
.  بتفػقيا عمى مشافدييانطسة كمسا احتفطت العالابتكاراتفكمسا زادت سخعة كجػدة 

البحث والتظهير  - 7
محاكلة لاكتذاؼ السعخفة بالتثبت مغ حقائق قجيسة كالعلاقات فيسا بيشيا كالقػانيغ :"عخؼ البحث بأنو

  (5)."التي تحكسيا، كاستخجاـ كل ىحا في تػسيع آفاؽ السعخفة الإندانية

                                                 
 .19، مخجع سبق ذكخه، صالابتكارإدارة نجع عبػد نجع،  (1)

 .  14، ص2001، تخجسة اسعج حميع، مخكد الأىخاـ لمتخجسة كالشذخ، القاىخة، الإبجاع في السذروعاتجػف كاك، ( 2)

 .289، صمرجع سبق ذكره تػماس ستيػارت، (3)
)4  ( Gilles Bressy, Chaistain Konkuyt, Economie d entreprise, 7eme éd, éd. Dalloz, Paris, 2004, P295. 

 .152، ص2008، 5 السجمج21، العجدالاقتراديةمجمة العمهم سعػد جابخ مذكػر، كفاح جبار، تكاليف البحث كالتصػيخ كمعالجاتيا السحاسبية،  (5)
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الجيج السبحكؿ في مػضػع، لجسع ما يترل بو مغ معمػمات أك حقائق أك مذكلات، :"كسا عخؼ بأنو
 (1)". اليادؼ إلى تجسيع الحقائق أك تفديخىا أك ترحيحيا أك تصػيخىاالاستقراءفيػ أداة العمع في 

في حيغ يعج التصػيخ نتاجاً لأعساؿ البحث كالتصػيخ، حيث تكػف السشتجات محسية في شكل إبجاعات 
الأعساؿ :" التصػيخ بأنو(IASC ) أك الذكل، كتعخؼ لجشة السعاييخ الجكليةالاستعساؿمبخأة ميسا تكغ الأىسية، 

تصبيق السعخفة السكتدبة مغ ؿالسػجية نحػ إدخاؿ أك تحديغ مشتجات أك عسميات محجدة، كييجؼ التصػيخ 
  (2)".البحػث مغ أجل التصػيخ أك التحديغ قبل الذخكع بالإنتاج التجارؼ 

العسل الإبجاعي الحؼ يتع عمى أسذ نطامية لديادة مخدكف السعخفة، بسا في :"ىػ ذلظالبحث كالتصػيخ ك
يعبخ كسا  (3)،" كاستخجاـ ذلظ السخدكف لاستشباط تصبيقات ججيجة،ذلظ السعخفة بالإنداف كالثقافة كالسجتسع

 ككحا استعساليا مغ أجل الحرػؿ عمى مشتجات، ،تشسية السعارؼ العمسية كالتقشيةتػجو ؿالأعساؿ التي :"عغ
( 4)".مػاد، معجات، أنطسة كأنساط إنتاج

: يسكغ تػضيح مداىسة البحث كالتصػيخ في تحقيق السيدة التشافدية في الشقاط التالية
جػىخية في عسميات اؿتحديشات اؿتخكيد عمى كذلظ باؿ ، يداىع البحث كالتصػيخ في تحديغ سمدمة القيسة-

 ما بعج البيع، كيتصمب تحقيق ة مغ حيث الجػدة كالدعخ كخجـزبػف،، بسا يحقق متصمبات اؿنطسةكأنذصة الع
ذلظ ضخكرة التعخؼ عمى مختمف التأثيخات كالإضافات التي يحجثيا البحث كالتصػيخ عمى سمدمة القيسة 

الخاصة بكل مشتج؛ 
تعديد السيدة ؿ السشتجات التي تعج أحج الخيارات الإستخاتيجية اليادفة حديغساىع البحث كالتصػيخ في تؼ -

 مسا يجعع تفػقيا كبقائيا كنسػىا خاصة مع ضيػر ،التشافدية، كتطيخ أىسيتو مغ خلاؿ تقجيع كل ما ىػ ججيج
؛  السشطسات الحجيثةالسشافدة بالإبجاع، كاستحػاذ أنذصة البحث كالتصػيخ عمى مكانة ىامة في

 عغ شخيق تخشيج العسمية الإنتاجية كالاستخجاـ الأمثل لعػامل لفة التظتقميل في البحث كالتصػيخ يداىع -
 كإلى تعجيل بشية التكاليف كتػزيعيا، مسا ،تكمفةاؿتخفيس ؿ فالتصػيخ ميسا كانت درجتو يؤدؼ عسػماً ،الإنتاج
. ة كتعديد السيدة التشافديةنطعتجعيع ميدة التكمفة الأقل كالتأثيخ إيجاباً عمى ربحية العؿيؤدؼ 

تعزيز السيزة التشافدية ب مهارد العلاقات علاقة: السظمب الرابع
تتسثل مػارد العلاقات في السعخفة السجدجة في سمدمة القيسة، كىي تمظ السعخفة السكسػنة في العلاقات 

 .بيا مع السػرديغ كالعسلاء كالأشخاؼ الأخخػ الفاعمة ذات الرمة نطسةالع االتي تقييسو
العلاقة مع الزبائن  - 1

 كالاىتساـزيادة رضاىع ككلائيع بسجسػعة مغ العلاقات التي تيجؼ إلى مع الدبائغ تختبط السشطسة 
 إلى الذكاكؼ السقجمة مغ شخفيع، كإيجاد الحمػؿ السشاسبة ليا، كمذاركتيع في أعساليا كالاستساعبسقتخحاتو، 

                                                 
 .152، صنفس السرجع الدابق( 1)

 .154، صنفس السرجع الدابق (2)
، 2013، 4، العجد مجمة أداء السؤسدات الجزائرية، الاقتراديةعبج المصيف مريصفي، عبج القادر مخاد، أثخ إستخاتيجية البحث كالتصػيخ عمى ربحية السؤسدة ( 3)

 .28ص

)4( Pierre Caspar, Christine Afriat, L'investissement intellectuel essaie sur l'économie de l’immatériel, éd. Economica, Paris, 1989, P33. 
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مجسل الشذاشات التي ليا اتراؿ :"يقرج بالعلاقة مع الدبائغ معيع، ككصفقاتيا أك إقامة علاقات تعاكف قػية
  (1)".معومباشخ مع الدبػف، كالتي تختبط ضسغ مشصق التػاصل 

بسجخد بيع ىحه العلاقة  التي ليا رغبة في ديسػمة العلاقة التي تخبصيا بعسلائيا، لا تشيي نطسةالعإف 
 تعتبخ زبائشيا أصل حقيقي أؼ كقاعجة أك محفطة زبائغ، نطسات بل تدتسخ إلى ما بعج البيع، فيحه الع،السشتج

 قج حمت محميا علاقات حجيثة ذات ،ة بدبائشيانطع الأحادؼ لمعالاتجاهذلظ أف قػاعج العلاقة التقميجية ذات 
كيسكغ  ، الستسثمة بالسعمػمات التقشية كالسعخفيةالاترالاتاتجاىيغ، مع الحفاظ عمى علاقات مدتسخة تخعاىا 

 (2):تمخيز مجالات مداىسة مػارد العلاقات في تحقيق السيدة التشافدية في الشقاط الآتية
 ؛ التفػؽ كالتسيد عغ شخيق الإبجاع كالتصػيخ، مثل إيجاد مشتج أك اختخاؽ أسػاؽ ججيجة أك كدب زبائغ ججد-
 ؛ لصمبات الدبائغالاستجابة تحقيق ميدة تخفيس أكقات التدميع أك سخعة -
 كإقامة العلاقات ، زيادة قيسة الدبائغ عغ شخيق عسميات إدارة الدبائغ، كتعسيق العلاقة مع الدبائغ الحالييغ-

  ؛السشذئة لمقيسة
  ؛ة عزػاً أك شخيكاً ججيجاً في السجتسع، بتخسيخ علاقات حقيقية كمؤثخة مع أصحاب السرالحنطع جعل الع-
، حيث تتفق ةقاس عمى أساس أقجمية العلاؽت غالباً ما ا بدبب ارتباط ىحه السػارد بالعلاقة مع الدبائغ، فإنو-

. الأدبيات عمى أف دكاـ العلاقة مع الدبائغ يسكغ أف يكػف مرجر قػؼ لمسيدة التشافدية
استشاداً  ة كزبائشيا ذات أىسية في إنذاء القيسة كتحقيق السيدة التشافديةنطع التي تبشى بيغ العةإف العلاؽ

( 3):لعشاصخ التاليةؿ

 ة ىي إنذاء أك إيجاد زبائغنطعالسيسة الأكلى لأية ـفإف ، نطسةالعالدبائغ ىع الحيغ يجفعػف فاتػرة  بسا أف -
 ىع السشطسة الستسيدة مع ة كإيجاد أسذ العلاقة الستسيد معيع، ذلظ أف الدبائغ ذكؼ العلاؽ،بالدػؽ ليا 

 كىع الأكثخ مذاركة في تحقيق القيسة السزافة ليا؛ ،ةنطعمرمحة الععغ الباحثػف 
 ذلظ أف الدبائغ ذكؼ  بالعلاقة الجيجة مع زبائشيا يحقق ليا زيادة في العػائج،نطسة إف الػلاء الحؼ تكتدبو الع-

الػلاء ىع الأساس فيسا يدسى بخأس الساؿ الدبػني، الحؼ لا يقل أىسية عغ الأنػاع الأخخػ لخأس الساؿ السادؼ 
 يديج مغ أرباحيا 5%ة بشدبة مشطع إذ تذيخ الجراسات إلى أف معاكدة الدبػف شخاء مشتجات اؿأك السالي،

 بالدبػف عغ شخيق إقامة علاقة معو لا تتع إلا مغ خلاؿ إعصاء ىحه فالاحتفاظ  ،%25بشدبة لا تقل عغ 
؛ الػلاء كالخضاجيػد لبشاء ىحه العلاقة بصخيقة سميسة تزسغ اؿ كل تدخيخكالأىسية الكافية، العلاقة 

 كالسػاصفات ، كالتفاكضالاتراؿ كمسا أدػ ذلظ إلى خفس فتخة نطسةكمسا كاف الدبػف معخكؼ لجػ الع- 
كتقميز كقت الذحغ كالتدميع، كىحا يعشي أف معخفة الدبػف تشعكذ بذكل مباشخ ككاضح عمى خفس  كالدعخ

 (4).كقت كتكمفة الرفقة

                                                 
)1( Sylvain Waserman, L'organisation relation clients CRM, éd. Dunod, Paris, 2001, P03. 

 .176، صمرجع سبق ذكرهمؤيج محمد عمي الفزل،  (2)
 .13، صمرجع سبق ذكره عاشف جابخ شو عبج الخحيع، (3)
 .158، مخجع سبق ذكخه، ص(إدارة ما لايقاس)إدارة اللاممسهسات نجع عبػد نجع، ( 4)
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ىي أساس إنذاء القيسة كزيادة العػائج كتعديد السيدة الدبائغ ة مع نطع التي تقييسيا العةف العلاؽإ
التشافدية، ذلظ أف الدبائغ ذكؼ الػلاء ىع الأساس في تكػيغ الخأسساؿ العلاقاتي، الحؼ لا يقل أىسية عغ 

.  السػارد غيخ السمسػسة الأخخػ 
العلاقة مع السهردين  - 2

ة بعػامل الإنتاج كالسػاد الأكلية، نطعات أك الأشخاص الحيغ يدكدكف العنطع الع،يقرج بالسػرديغ
الآلات، السعجات كالأدكات اللازمة لإنتاج الدمع كالخجمات، كىع يؤثخكف بذكل كبيخ كمباشخ عمى أداء 

أعمى جػدة، كفي الػقت الحؼ كما تحتاجو برػرة دائسة عشج أقل سعخ مغ خلاؿ ضساف ، كذلظ السشطسة
 كمسا تحدغ مػقفيا ، عمى التأثيخ في السػرديغ كضساف تعاكنيعالسشطسةتحتاجو، كعميو كمسا زادت قجرة 

 (1). كمغ ثع زيادة الأرباح،التشافدي، كزادت قجرتيا عمى خفس التكاليف
 بسػردييا، ذلظ أف جػدة مشتجاتيا السشطسة بشػعية علاقة كبيخإف إنذاء القيسة لمدبائغ يتأثخ إلى حج 

كأسعارىا كآجاؿ تدميسيا إلى الدبائغ، تعتسج بذكل كبيخ عمى جػدة كأسعار السػاد الأكلية كأجاؿ الحرػؿ 
كبصبيعة  ىا،ت لتدييخ ىحه العلاقة مغ أجل تحديشيا، كىػ ما يعج عاملًا ميساً لتشافديالسشطسةعمييا، لحا تدعى 

إقامة علاقات متسيدة مع السػرديغ الأخح في كيتصمب  ،الحاؿ فإف ىحا التحديغ لا يكػف إلا بإنذاء القيسة ليع
:   عشرخيغ ىساالاعتبار

 كإقشاعيع بتبشي بخنامج الجػدة ،بالتشديق مع السػرديغ( JIT ) مباشخة تشفيح نطاـ الإنتاج بالػقت السحجد-
الذاممة، ذلظ أف تحقيق جػدة السشتجات يخجع إلى جػدة الأجداء كالسكػنات الجاخمة في تكػيشيا، كلخفس 

 تحديغ جػدة الأجداء كالسكػنات؛ السشطسةندبة عيػب السشتجات يتعيغ عمى 
 ببشاء الالتداـة نطع خفس عجد السػرديغ إلى السعجؿ الحؼ يسكغ التحكع فيو إدارياً، كسا يجب عمى الع-

 كالحيمػلة دكف تعصيل نذاط ،، مسا يؤدؼ إلى استلاـ السػاد في الآجاؿ السشاسبةمجعلاقات تعاكنية شػيمة الأ
. ةنطعالع

تحقيق السيدة التشافدية يتصمب تبادؿ شػيل الأجل ؿإف إنذاء كتكػيغ السػارد السختبصة بالعلاقات 
 .لجسيع الأشخاؼلمسعمػمات كالدمع كالسعارؼ بيغ أشخاؼ العلاقة، بيجؼ تحديغ القيسة الكمية 

  مكػنات أساسية،كالييكمية كالسػارد السختبصة بالعلاقات السػارد البذخيةكفي الأخيخ يسكغ القػؿ أف 
 التي تديع في اكتداب السيدة التشافدية كاستجامتيا، كتتزسغ السػارد الييكمية السخدكف ،لمسػارد غيخ السمسػسة

غيخ البذخؼ لمسعخفة كقػاعج البيانات كأنطسة السعمػمات كاليياكل كالسمكية الفكخية، كأؼ شيء آخخ تعتبخ 
 كتقاس قيسة ىحه السػارد بسجػ قجرتيا عمى تسكيغ  بو،الاحتفاظقيستو أعمى مغ قيسة الأداة السدتخجمة في 

 مغ تحخيظ كاستخجاـ مػاردىا ككفاءاتيا البذخية، كتحديغ علاقاتيا مع العسلاء كالسػرديغ كذكؼ السشطسة
. تعديد السيدة التشافديةتحقيق كالسرمحة، لتسثل بحلظ مرجراً جػىخياً ؿ

 

                                                 
 .100، ص2002، دار الجامعة الججيجة، الإسكشجرية، (مجخل تظبيقي)التدهيق  عبج الدلاـ أبػ قحف، (1)
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خلاصة الفرل  
  إلى عشاصخ تسيدىا عغىاتحػيل إمكانياتؿة نطعد العانعكاس لجيػالسيدة التشافدية ما ىي إلا  إف

بأنو لا يسكغ تحميل  (Porter) أكجك،  حجع السيدة كنصاؽ التشافذحدبقػة السيدة التشافدية تتحجد كغيخىا، 
 مغ تسكشيا لإستخاتيجية السشطسة بتحجيج إلا ، كىحا لا يتعتيامػاجو كيفيةكافدة مغ قػػ اؿدراسةالسشافدة دكف 

 تدسح التياقتخح ما يعخؼ بدمدمة القيسة كسا ، لبشاء السيدة التشافدية اقتخح ثلاث إستخاتيجيات حيث، ذلظ
ة نطعيقتزي سعي العإف تحقيق ىحه الأخيخة  .ة بفيع سمػؾ التكاليف كتحجيج مرادر السيدة التشافديةنطعلمع

، كىحا ىا مرجر لإنذاء القيسة كعامل أساسي لشجاحالتي تعج، ككفاءاتيا كمػاردىا غيخ السمسػسةإلى تثسيغ 
السحافطة عمييا، كإيجاد البيئة السشاسبة تشسيتيا كة أماـ مدؤكلية استقصاب أفزل الكفاءات كنطعيزع الع
عمى مجػ اعتبارىا  في تحقيق السيدة التشافدية غيخ السمسػسة، كيتػقف دكر الكفاءات كالسػارد لياكالجاعسة 

تستع بشفذ شخكط القيسة، الشجرة، كصعػبة التقميج كالاستبجاؿ، التي تتستع بيا السػارد ت إستخاتيجيةرد امػ
فالسيدات التشافدية اليػـ لع تعج تعتسج عمى السػارد السادية، بل أصبحت تختكد في ، الإستخاتيجية الأخخػ 

  . بسكػناتيا السختمفة، البذخية، الييكمية، كالعلاقاتيةالسقاـ الأكؿ عمى السػارد غيخ السمسػسة
كاستكساؿ الجراسة ،  السيدة التشافدية كتعديدتحقيقب الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة علاقةبعج بياف 

الشطخية، لابج مغ إجخاء دراسة ميجانية لتجعيع الجانب الشطخؼ، أيغ يتع إسقاط كل ما درس نطخياً عمى ارض 
التي سيتع التعخيف ك، (AFRICAVER) ىي الذخكة الإفخيقية لمدجاج، الػاقع، فاختيخت لحلظ شخكة اقترادية

 .بيا في الفرل السػالي
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تسييد 
إف الجراسة العمسية الستكاممة مبشية عمى ضخورة تحقيق الخبط بيؽ السعالجة الشغخية والسيجانية لسؾضؾع 

 الحي يسكؽ ، جسع التخاث الشغخي، وإنسا يعتسج عمى العسل السيجانييقترخ عمىالبحث، فالبحث العمسي لا 
محاولة إثبات الجراسة الشغخية بالجراسة السيجانية مؽ أىؼ ؼ ،الباحث مؽ جسع السعمؾمات عؽ الغاىخة السجروسة

 .مداعي البحث العمسي لسلء الفجؾة القائسة بيؽ الشغخية والؾاقع
إف نتائج البحؾث مخىؾنة بالخظؾات الإجخائية السيجانية التي يتخحىا الباحث، ويسكؽ القؾؿ أف نجاح 

الجراسة أو فذميا يتؾقف عمى ىحه السخحمة، حيث يتؼ الانتقاؿ مؽ الإطار الشغخي للإطار العسمي التظبيقي، 
وتتسثل أىسية ىحه السخحمة في تؾجيو الجراسة وفقاً للأسذ العمسية، مؽ خلاؿ تحجيج الؾسائل لحل إشكالية 

 .الجراسة وتحقيق الأىجاؼ الستؾخاة مؽ ذلػ
تقجيؼ  مؽ خلاؿ، لحا سشدتعخض في ىحا الفرل الإجخاءات السشيجية الستبعة لانجاز الجانب التظبيقي

، أساليب السعالجة الإحرائية، بالإضافة لسجتسع وعيشة الجراسة، جسع البيانات أدوات الذخكة محل الجراسة،
 :كالأتي مباحث ثلاث وعميو تؼ تقديؼ ىحا الفرل إلى وثباتيا،ومجى صجقيا  الجراسة أداة  إعجادوكحا 

  محل الدراسةتقديم الذركة  :السبحث الأول
 مجتسع وعيشة الدراسةتقشيات،  :السبحث الثاني

أداة الدراسة : ثالثالسبحث ال
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 محل الدراسةتقديم الذركة : السبحث الأول
 الذخكات القابزة التي عخفتيا الرشاعة الجدائخية إلى التؾجيات الحكؾمية التي تبشت إعادة تخجع

 ،الييكمة، حيث كاف الشديج الرشاعي ميجداً بالإفلاس، مسا استؾجب البحث عؽ ميكانيدمات تدييخ الؾضعية
 دعست التي السؤسدات الرشاعية مؽ العجيج الجدائخ في عيخت حيث تتعمق بإستخاتيجية شاممة لمشيؾض،

 (AFRICAVER)الذخكة الإفخيقية لمدجاج نجج  السؤسدات بيؽ ىحه ومؽ قياسي، بذكل الدؾؽ  في وجؾدىا
 .السدتؾى الؾطشي والسحمي عمى جيجة التي حققت نتائج
نذأة وتطهر الذركة : السطمب الأول

إف القظاع الاقترادي والرشاعي في الجدائخ مؾزع في شكل مجسعات ضخسة حدب قظاع الشذاط، 
 وتختبط ،الخ...، الشذاط كالخجمات، البشؾؾمجالات تسثل مختمف ،تدسى ىحه السجسعات بالذخكات القابزة
: ىحه الرشاعات بعزيا ببعض كؾنيا ليا

 مياديؽ نذاط متذابية؛   -
 مجخلات متقاربة؛ -
 .  أنساط إنتاج وتكشؾلؾجية متجاندة-

ـ إلى 1999شخكة قابزة، لتتقمص في سشة  (15)وتؾزعت الرشاعة الجدائخية في بجاية الأمخ عمى 
( 05) مشيا الذخكة القابزة صيجلة كيسياء التي تتكؾف مؽ فخعيؽ، فخع صيجلة الحي يزؼ ،شخكة (11)

 ،السجسع الرشاعي لمدجاج والسؾاد الكاشظة مشيا ،مؤسدة صشاعية (11) وفخع كيسياء الحي يزؼ ؛مؤسدات
 : بؾىخاف، ىحا السجسع الرشاعي يتذكل مؽ خسدة فخوع ىيالاجتساعيالتي يؾجج مقخىا 

قارورات، )وىؾ فخع متخرص في صشاعة الدجاج السجؾؼ : بؾىخاف( ALVER)الذخكة الجدائخية لمدجاج - 
. (الخ...أكؾاب

فخع متخرص في صشاعة الدجاج السظبؾع، زجاج : بجيجل( AFRICAVER)الذخكة الإفخيقية لمدجاج - 
. الديارات، الدجاج الأمامي، وكحلػ سيميكات الرؾدا

وىؾ فخع متخرص في صشاعة الأواني الدجاجية السشدلية، : بالذمف( NOVER )الذخكة الججيجة لمدجاج- 
. قارورات الأدوية، والسذخوبات

. فخع متخرص في صشاعة زجاج السخابخ والسخايا: ببؾمخداس( SOMIVER)شخكة السخايا والدجاج - 
يختص في صشاعة مختمف أنؾاع السؾاد الكاشظة مؽ اسظؾانات :  بدعيجة(ABRAS)شخكة السؾاد الكاشظة - 

. ولفائف
 لسجسع الرشاعي لمدجاج والسؾاد الكاشظة اأحج فخوع (AFRICAVER)الذخكة الإفخيقية لمدجاج 

(GROUP ENAVA)،  دج، 5000.000.00وىي شخكة اقترادية عسؾمية ذات أسيؼ بخأس ماؿ مؤقت قجره
ـ، وكانت قبل ذلػ 1996ـ في إطار إعادة ىيكمة القظاع الرشاعي الحي تؼ تظبيقو في 1997أنذئت عاـ 

عبارة عؽ مخكب صشاعي تابع لمتدييخ السخكدي بالسجيخية العامة لمسؤسدة الؾطشية لمدجاج والسؾاد الكاشظة 
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(ENAVA) ، كمؼ 17 تبعج بحؾالي ،الظاىيخبتقع شساؿ شخؽ مجيشة جيجل بالسشظقة الرشاعية أولاد صالح 
 كمؼ مؽ مظار فخحات عباس، وىي تتخبع 2.5 كمؼ عؽ ميشاء جؽ جؽ، وبػ5ػػعؽ مقخ ولاية جيجل، كسا تبعج ب

 :وقج مخت مشح نذأتيا بثلاث مخاحل ىي.  ىكتارات مغظاة9 ىكتار مشيا 17عمى مداحة قجرىا 
م 1987م و1982مرحمة الشذأة بين سشة - 1

 (TECHNIP)والذخكة الفخندية ( SNIC )في إطار عقج مبخـ بيؽ الذخكة الؾطشية لمرشاعات الكسياوية
ـ، حيث تزسؽ العقج السبخـ إنجاز وحجة بؾرشتيؽ، 1982انظمق مذخوع  إنجاز وحجة الدجاج السدظح سشة 
سشؾيا، وورشة الدجاجي الأمامي لمديارات / طؽ20000ورشة الدجاج السدظح السؾجو لمبشاء بظاقة إنتاج 

ـ وقج عخؼ بعض التأخخ 1986ـ و1982 وحجة سشؾياً، وتؼ انجاز السذخوع بيؽ سشتي 44000بظاقة إنتاج 
 نيةطثلاث مؤسدات وبإشخاؼ ـ، 1987 أوت 01لأسباب تقشية ومالية، وانظمق ىحا السذخوع في الإنتاج في 

: متابعة أشغاؿ انجازه، وىيؿ
. (انجاز)ـ 1984ـ إلى 1982مؽ : (SNIC) شخكة -
. (متابعة الأشغاؿ )ـ 1986ـ إلى 1984مؽ : (EDIC) شخكة -
. ( الفعميالاستغلاؿ)ـ 1986استمست السذخوع في ماي : (ENAVA) شخكة -
م    1996م و1987مرحمة التهسع بين سشة - 2

بعج انظلاؽ وحجة الدجاج السدظح وزجاج البشاء الذفاؼ في الشذاط، تؼ تدظيخ بخنامج تؾسيع الؾحجة 
إلى وحجات ججيجة، تذسل انجاز مذاريع أخخى لرشاعة أنؾاع متعجدة مؽ الدجاج بسختمف أنؾاعو 

:  واستعسالاتو، ومؽ ىحه الؾحجات نجج
  انجاز وحدة جديدة لمزجاج الدائل- أ

، وتيجؼ (ENAVA)وشخكة  (BASSAMBR)تؼ انجاز الؾحجة وفقا لعقج مبخـ بيؽ الذخكة البمجيكية 
 وصشاعة الأكؾاب، حيث ؛ الآجخ الدجاجي؛الدجاج السظبؾع:  إلى إنجاز ثلاث خظؾط إنتاجيةالاتفاقيةىحه 

 طؽ سشؾياً، في حيؽ انظمق خط إنتاج 15.000ـ بظاقة 1994انظمق خط إنتاج الدجاج السظبؾع في عاـ 
 طؽ سشؾياً، وتؾقف ىحا الخط عؽ الإنتاج في 900.000الآجخ الدجاجي في نياية نفذ الدشة بظاقة 

 (الأكؾاب)ـ لأسباب تجارية وعجـ وجؾد سؾؽ يدتؾعب الظاقة الإنتاجية، في حيؽ بقي الخط الثالث 1996
. مجسجاً ولؼ يشظمق لعجة أسباب رغؼ تؾفخ التجييدات واكتساؿ السذخوع

ولسؾاجية إشكالية استغلاؿ ىحاف الخظاف، تؼ تغييخ خط إنتاج الآجخ الدجاجي وخط مذخوع الدجاج 
واستبجاليا بإنتاج مادة سيميكات الرؾدا السظمؾبة بكثخة في الدؾؽ، خاصة مع دخؾؿ مدتثسخيؽ السجؾؼ، 

التي تداىؼ فييا  (HENKEL) "ىشكل"مؽ أىسيا شخكة وأجانب في مذاريع شخاكة مع السؤسدات الؾطشية، 
شخكة ألسانية، وىي التي اقتخحت فكخة إنتاج سيميكات الرؾدا التي تدتعسل عادة كسادة أولية لرشاعة 

.  طؽ سشؾياً 12.000ـ بظاقة 1996السشغفات، وىحا بجاية مؽ سشة 
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انجاز وحدة جديدة لمزجاج الأمشي  - ب
 أمامي، جانبي وخمفي بظاقة إنتاج ،ـ، تختص في إنتاج زجاج الديارات1992بجأت في الإنتاج سشة 

 مؽ الدجاج السقاوـ، وأنجدت مؽ 2ـ150.000، و2ـ80.000 وحجة، الدجاج السرفف بظاقة 200.000
. طخؼ شخكة فمشجية

انجاز وحدة إنتاج ومعالجة السهاد الأولية  -ت
الخمل الديميذ، الكالكيخ، الجولسي، ويسثل نذاط ىحه : أنجدت ىحه الؾحجة لسعالجة السؾاد الأولية مثل 

الؾحجة أىؼ نذاط يجعؼ وحجة الدجاج الدائل بالسادة الأولية الرمبة، وكاف انجازىا مؽ طخؼ الذخكة البمجيكية 
(BASSAMBR) ـ1992، وانظمقت في الإنتاج سشة . 

بالإضافة إلى ىحه السذاريع التي تؼ انجازىا وانظمق العسل بيا، ىشاؾ مذاريع أخخى تؾقفت لأسباب 
: مالية مختبظة بعسمية التسؾيل ىي

دخؾؿ ؼ ىحا السذخوع مجسجاً رغؼ وجؾد التجييدات والآلات بخرؾصو، ىبق: مذخوع الدجاج الحخاري - 
القظاع الرشاعي مخحمة إعادة الييكمة وتخمي الجولة عؽ التكفل والتسؾيل وعيؾر مذاكل أخخى، حاؿ دوف 

 .انظلاؽ ىحه السذاريع حتى يؾمشا ىحا
رغؼ كؾنو القمب الشابض لمذخكة، إلا أف فخف ورشة الدجاج السدظح : مذخوع تججيج فخف الدجاج السدظح- 

ـ، مع العمؼ أف 1987لؼ يججد لشفذ الأسباب الستعمقة بالدجاج الحخاري، حيث أف ىحا السذخوع انظمق سشة 
ـ، بدبب عجـ مؾاكبة 1994مجة حياة الفخف تحجد بيؽ سبع وتدع سشؾات، فإنو لؼ يججد مشح سشة تؾقفو في 

. التظؾر التكشؾلؾجي الحي شيج تظؾراً كبيخاً بخرؾص ىحا الشؾع مؽ الأفخاف
م إلى يهمشا ىذا 1997 من الاستقلالمرحمة - 3

في إطار سياسة إعادة ىيكمة القظاع الرشاعي والتفخيع، تتحؾؿ الذخكة إلى شخكة قائسة بحاتيا، حيث 
ـ، وأصبحت تعخؼ بتدسيتيا الحالية الذخكة الإفخيقية 1997أخحت استقلاليتيا عؽ الذخكة الأـ في جانفي 

 في التدييخ، ليا شخرية معشؾية وذمة مالية، وذلػ الاستقلالية، تتستع بشؾع مؽ (AFRICAVER)لمدجاج 
بشاءاً عمى إعادة ىيكمة القظاع الرشاعي وتفخيغو وفق سياسة أكثخ واقعية تزسؽ السخونة في التدييخ 

والشذاط، وأجخيت تغييخات ججيجة عمى ىيكميا التشغيسي، وتست إعادة تذكيميا في شكل عجد مؽ السجيخيات 
. التقشية والإدارية
الأىسية الاقترادية لمذركة : السطمب الثاني

 الستعجد ليحه السادة الاستعساؿإف صشاعة الدجاج ليا دور مسيد في تظؾيخ اقتراديات الجوؿ، بدبب 
التي تجخل في عجة نذاطات صشاعية وتجارية مثل قظاع البشاء، صشاعة الديارات، والرشاعات 

 .الخ...،الكيخومشدلية
 الؾطشي والسحمي، لسا ليا مؽ أثخ كبيخ في ييؽ السدتؾتمعب الذخكة الإفخيقية لمدجاج دوراً ىاماً عمى

بعض الشذاطات الرشاعية والتجارية، ويغيخ ذلػ مؽ خلاؿ ما تداىؼ بو مؽ ضخائب مجفؾعة تدتفيج مشيا 
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البمجية بذكل خاص والؾلاية بذكل عاـ، كسا تعتبخ مجالًا خرباً لمتذغيل خاصة في القظاع الحخفي والبشاء، 
ونفذ الأىسية يسكؽ ملاحغتيا في القظاع الرشاعي، فالدجاج بسختمف أنؾاعو تجخل كسادة أولية أو مؾاد 

 .السشغفات ومكسمة لسشتجات صشاعية أخخى مثل صشاعة الديارات
 الؾطشي، فيي السسؾف لعجة الاقترادإف تذكيمة مشتجات الذخكة وطبيعة زبائشيا تبيؽ أىسيتيا في 

 لرشاعة عتاد (ENMTP) بخويبة لرشاعة الذاحشات والديارات، شخكة (SNVI)مثل شخكة  شخكات أخخى 
 لرشاعة الآلات الكيخومشدلية بتيدي وزو، شخكة ىشكل (ENIEM )الأشغاؿ العسؾمية بقدشظيشة، شخكة

(HENKEL) السؤسدة الؾطشية لمسشغفات ،(ENAD) .
 أىسية ىحه الذخكات بقظاعاتيا الإنتاجية يجؿ دلالة واضحة عمى أىسية الذخكة الإفخيقية لمدجاج 

ودورىا الستسيد، باعتبارىا السرشع والسشتج الؾحيج لمدجاج السظبؾع، سيميكات الرؾدا، وبعض أنؾاع الدجاج 
. الأمشي في الجدائخ
أىداف الذركة : السطمب الثالث

والبحث  الدؾؽ، في والاستسخارية الخبح تحقيق ىؾ ونذاطيا الذخكة ىحه لؾجؾد الاقترادي السبخر إف
ضسؽ  نجرج أف يسكؽ كسا ججيجة، أسؾاؽ إلى لمؾصؾؿ والتؾسع الحالية الأسؾاؽ عمى والديظخة الخيادة عؽ

تحقق الخفاىية  التي السشتجات تقجيؼ حيث مؽ لمعسلاء جيجة خجمة تأميؽ الذخكة، ليحه الاجتساعيةالغايات 
خلاؿ اعتساد  مؽ لجييؼ، الؾفاء روح عساليا وخمق عمى السحافغة عمى الذخكة تحخص كسا لمعسيل، والخاحة

 العساؿ يقجميا  التيالاقتخاحات كل وتذجيع الذخكة، يخجـ بجوره الحي الخأي وإبجاء بالسذاركة أسمؾب التدييخ
 .الذخكة عمى بالفائجة تعؾد أف انوشأ مؽ والتي

 :تيا عمى محؾريؽ ىسااتيا وسياساتبشي الذخكة إستخاتيجي 
 تحديؽ وتظؾيخ مشتجات الذخكة وتؾسيع شبكة التؾزيع؛ -
. البحث عؽ شخاكة مع صشاعييؽ وطشييؽ أو دولييؽ -

 وىحاف السحؾراف ىسا مشظمق الذخكة لأىجافيا الأساسية عمى السجى القخيب والستؾسط، المحاف يجعلاف 
تحقيق ؿ وبرفة عامة تدعى الذخكة . الؾطشي والجوليييؽالذخكة قظباً لرشاعة الدجاج وتدؾيقو عمى السدتؾ

 :الأىجاؼ التالية
 تحقيق الخبح وتعغيسو باستسخار؛ -
 تحديؽ رأس ماؿ الذخكة؛ -
تؾسيع الاستثسارات وتججيجىا إف أمكؽ؛ - 
تحديؽ نؾعية السشتجات وتظؾيخىا؛ - 
تمبية حاجات الاقتراد الؾطشي فيسا يتعمق بسادة الدجاج؛ - 
  الديظخة عمى الدؾاؽ الؾطشية والسداىسة في تشسية وتخقية الرشاعة في الجدائخ؛-
 تجنية التكاليف قجر السدتظاع لتحقيق أسعار تشافدية؛ -
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.  ( أكثخ ببحؾث التدؾيق، التعخيف بالذخكة والإشيار بياالاىتساـ) تعغيؼ حرة الذخكة في الدؾؽ -
عرض وتحميل الييكل التشعيسي لمذركة : السطمب الرابع

، لحا يشبغي بشاء ىيكل تشغيسي مشغسة الييكل التشغيسي مؽ العؾامل الأساسية لزساف نجاح اؿديع
يشاسب البيئة التي تشذط فييا، ويشاسب الأىجاؼ التي تخغب في الؾصؾؿ إلييا، والييكل التشغيسي ىؾ الظخيقة 

.  االتي تثبت بيا السياـ والسدؤوليات والعلاقات في تشغيؼ ـ
 بييكميا التشغيسي مؽ خلاؿ إجخاء التعجيلات اللازمة، حدب متظمبات الذخكة الإفخيقية لمدجاجتيتؼ 

، ("03)أنغخ السمحق رقؼ  "2010 تعجيل قامت بو الذخكة لييكميا كاف في وأخخومدتججات الشذاط والبيئة، 
والحي أحجث تغييخات كبيخة تتساشى مع بيئة العسل، وتعتسج الذخكة الإفخيقية لمدجاج عمى نؾع مؽ أنؾاع 

:  مقدؼ عمى أساس الشذاط الؾعيفي، كسا ىؾ مؾضح في الذكل السؾالي،اليياكل الؾعيفية
الييكل التشعيسي لمذركة الإفريقية لمزجاج  : (27)الذكل رقم 

 
. مجيخية السؾارد البذخية وثائق :السردر

 السديرية العامة

 السدير العام بالشيابة

مجيخية السالية 
 والسحاسبة

 مداعج السجيخ مكمف بالشؾعية والأمؽ والبيئة مداعج السجيخ العاـ مكمف بالأمانة

 السجقق الجاخمي

 الأمانة
مدؤوؿ السشازعات 

 

 مدؤوؿ إدارة الشؾعية سائق السجيخية العامة

 مدؤوؿ الإعلاـ الآلي رئيذ خمية السخاقبة والتدييخ

وحجة 
  الريانة

وحجة  
 الإمجاد

وحجة السؾاد 
 الأولية

وحجة الدجاج 
 الأمشي

مجيخية الإمجاد 
 والريانة
 

السجيخية  
 التجارية
 

مجيخية  
 الاستغلاؿ
 

مجيخية  
 السؾارد البذخية

 

وحجة الدجاج 
 الدائل
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  السديرية العامة- 1
يسثميا السجيخ العاـ الحي يذخؼ عمى جسيع السرالح، ويتخأسيا في السجالذ الإدارية، كسا يقؾـ بؾضع 

الإستخاتيجية، الدياسات والأىجاؼ، كسا يتخح القخارات بالتشديق مع مختمف السجيخيات، بالإضافة إلى ىحه 
: السياـ فيؾ يقؾـ بالتالي

 إصجار القخارات والأوامخ الزخورية التي تخجـ مرالح الذخكة؛ -
 إمزاء جسيع الؾثائق الخاصة بالذخكة؛ -
 تسثيل الذخكة في السحافل والسشاسبات الجولية؛ -
.  إبخاـ الرفقات مع السؾرديؽ السحمييؽ والأجانب-
: تتسثل ميامو في: مداعد السدير العام مكمف بالتدقيق والتديير والسراقبة- أ

 مداعجة السجيخ العاـ في أعسالو الإدارية والخقابية بسختمف وحجات الذخكة؛ -
 الحزؾر مع السجيخ العاـ في مختمف المقاءات الجورية؛ -
 انجاز مختمف التقاريخ؛ -
 تدظيخ الدياسة العامة لمذخكة مع السجيخ العاـ؛ -
 مداعجة مدؤولي الؾحجات في طخؽ التدييخ والتشغيؼ؛ -
.  وضع بخامج التدييخ والعسل ومخاقبة تشفيحىا، والتجقيق في مجى انجازىا بأحدؽ صؾرة-
: تتسثل ميامو في: مداعد السدير العام السكمف بالشهعية والبيئة والأمن والشعافة- ب
  تظبيق سياسة الجؾدة بالذخكة ومقاييذ السظابقة الجولية لسشتجات الدجاج؛-
 تدييل عسل مختمف الأقداـ مؽ خلاؿ تقجيؼ السعمؾمات الخاصة ببخنامج تأىيل الذخكة لمحرؾؿ عمى -

 شيادة الإيدو؛
 البحث والتظؾيخ، تخظيط :مكاتبشخؼ عمى حيث ي إعجاد الجراسات الستعمقة بالتخظيط لسذاريع ججيجة، -

. السذاريع، الأمؽ الرشاعي، التحاليل والسخاقبة، السقاييذ والجراسات التقشية
: ميستو تظبيق نغاـ الجؾدة والشؾعية، ومؽ ميامو: نهعيةمدؤول إدارة ال- ت
  إيجاد الؾسائل لزساف السخاقبة التقشية لمجؾدة؛-
الإطلاع عمى جسيع التغيخات وتظبيقاتيا في مجاؿ ضساف الجؾدة؛ - 
 بخمجة وتؾجيو ومخاقبة كل الأعساؿ في إطار مخظط الجؾدة؛ -
 التعخيف بالسذاكل الستعمقة بالإنتاج وطخؽ نغاـ الجؾدة؛- 
 . الديخ عمى الإجخاءات الستعمقة بالذيادة والتججيج الجوري -
: ىؾ السدؤوؿ عؽ تدييخ شؤوف الذخكة بالتشديق مع السجيخ العاـ، يتؾلى السياـ التالية: مدقق داخمي- ث
 مخاقبة وتظبيق طخؽ وقؾاعج التدييخ؛ -
 تقجيؼ تقخيخ لمسدؤوؿ عؽ كل الأخظاء والعيؾب السؾجؾدة؛ -
 إنذاء بخامج التجقيق لشغاـ السخاقبة الجاخمية؛ -
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.  تشفيح كل التحقيقات السظمؾبة مؽ طخؼ السجيخ العاـ-
في حالة تعجد السياـ أو وجؾد السجيخ العاـ خارج ، وعيفتو الشيابة عؽ السجيخ العاـ: السدير العام بالشيابة- ج

: الذخكة، وىؾ السدؤوؿ عؽ تدييخ الذخكة بالتشديق مع السجيخ العاـ، وتتسثل ميامو في
 إمزاء الؾثائق الخاصة بالسؾعفيؽ؛ -
 العسل بالتشديق مع باقي السجيخيات؛ -
 العاـ داخل الذخكة؛ الانزباط الديخ عمى ضساف -
.  إصجار القخارات الستعمقة بسرالح الذخكة-
 : ىي السدؤولة عؽ ضساف خجمات إدارة السجيخيات، وتتؾلى السياـ التالية:الأمانة- ح
  استقباؿ البخيج الخاص بالسجيخ العاـ؛-
  تختيب الؾثائق في خدائؽ الأرشيف؛-
  تحخيخ السخاسلات واستقباؿ وإرساؿ الفاكذ؛-
. استقباؿ وتحؾيل السكالسات الياتفية الخاصة بالسجيخ العاـ- 
: ىؾ السدؤوؿ عؽ تدييخ ممفات السشازعات، ويتؾلى السياـ التالية: السكمف بالسشازعات- خ
 تحؾيل السمفات إلى السحامي السدتذار لمذخكة؛ -
 متابعة مختمف القزايا الخاصة بالسشازعات؛ -
 تكؾيؽ ممف السشازعات وتحخيخ عخيزة مؽ أجل الجفاع عؽ الذخكة؛ -
 تسثيل الذخكة أماـ مختمف الجيات الإدارية؛ -
.  تكؾيؽ ممفات خاصة بجيؾف الذخكة مؽ أجل استخجاعيا-
  الاستغلالمديرية - 2

وحجة الدجاج الدائل، وحجة الدجاج الأمشي، وحجة السؾاد : تذخؼ عمى تدييخ الؾحجات الإنتاجية الثلاث
 الاستغلاؿالأولية، وتظبق البخامج الخاصة بالإنتاج بالتشديق مع باقي السجيخيات، ويعسل تحت إدارة مجيخ 

كل مؽ رئيذ وحجة الإمجاد والريانة ورئيذ وحجة الإنتاج، وبجورىسا يذخفاف عمى مجسؾعة مؽ السدؤوليؽ 
 انظلاقاً مؽ جمب أو إنتاج السؾاد الأولية ،ورؤساء السرالح والأقداـ لزساف الشذاط والتدييخ العادي للإنتاج

ومعالجتيا، وتؾفيخ احتياجات الؾحجات مؽ مادة الخمل التي تدتخخج مؽ محجخة  كدييخ، إنتاج الدجاج 
بأنؾاعو، صيانة السعجات والتجييدات، تدييخ مخدونات السؾاد الأولية وقظع الغيار الرشاعي، تؾفيخ 

 :الزخوريات مؽ ماء، كيخباء، غاز، وتشقدؼ ىحه الؾحجة إلى ثلاث أقداـ ىي
 طؽ سشؾياً 15.000 يشتج بيا الدجاج السظبؾع السؾجو لمبشاء بظاقة إنتاج :وحدة إنتاج الزجاج الدائل- أ

: بالإضافة إلى
. طؽ سشؾياً 12.000 سيميكات الرؾدا الرمب بظاقة إنتاج قجرىا -
. طؽ سشؾياً 12.000 سيميكات الرؾدا الدائل بظاقة إنتاج قجرىا -
 :يتذكل مؽ نؾعيؽ ىسا: وحدة إنتاج الزجاج الأمشي- ب
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.  وحجة مؽ الدجاج الأمامي لمديارات45000سشؾياً و 2ـ80000بظاقة إنتاج : فخع الدجاج السؾرؽ - 
 وحجة مؽ زجاج الديارات الجانبي 200000سشؾياً و 2ـ15000بظاقة إنتاج : فخع الدجاج السشقؾع- 

. والخمفي
وىي وحجة تقؾـ باستغلاؿ الخمل ومعالجتو بالغدل والترفية، وكحا : وحجة معالجة وإنتاج السؾاد الأولية- ت

 طؽ 60000باقي السؾاد التي تجخل في صشاعة الدجاج والديميكات مثل الكالكيخ والجولسي، بظاقة إنتاج 
. سشؾياً مؽ مختمف السؾاد

مديرية السهارد البذرية  - 3
 :تتكؾف مجيخية السؾارد البذخية بالذخكة الإفخيقية لمدجاج مؽ السرالح التالية 

: ويسكؽ حرخ مياميا فيسا يمي: مرمحة السهارد البذرية- أ
 ؛ أي متابعة حخكة تظؾيخ السؾارد البذخية، القياـ بسياـ التؾعيف، التخقية، الشقل، التقاعج-
 ؛ والغيابات، وتظبيق العقؾبات القانؾنية في حالة حجوث أي مخالفةالاستثشائية مخاقبة العظل الدشؾية -
 كسا تذارؾ مع مجيخ السؾارد البذخية في اقتخاح أي مذخوع لشغاـ داخمي لمذخكة حدب التغيخات التي -

 ؛ في البيئة الجاخمية والخارجيةتحجث
 عجد مؽ السدؤوليؽ تحت سمظة رئيذ مرمحة السؾارد البذخية يديخوف عمى مخاقبة العساؿ وتدييخ -

. شؤونيؼ في العسل
: تذخؼ عمى تدييخ السؾارد البذخية بالتشديق مع رئيذ السرمحة، مياميا: مرمحة السدتخدمين- ب
 ؛والاجتساعي تدييخ ممفات السؾارد البذخية ومتابعة مدارىؼ السيشي -
، ووضع مخظظات لتغظية ىحه السشاصب وضساف الخ... مخاقبة حخكية السؾارد البذخية مؽ تخقيات والشقل-

 ؛سيخ العسل
 ؛ متابعة السمفات الإدارية لمسدتخجميؽ-
 ؛ تحؾيل التقاريخ الستعمقة بالعسل وعخضيا عمى السدؤوؿ السباشخ-
 .الحرؾؿ عمى استفدارات عؽ الغيابات أو وقؾع الحؾادث وإعجاد التقاريخ و متابعة الحزؾر اليؾمي لمعساؿ-
: يعسل تحت إشخاؼ رئيذ مرمحة السؾارد البذخية، يقؾـ بالسياـ التالية: مدير السدتخدمين- ت
 ؛ متابعة الأعساؿ الإدارية-
 ؛ متابعة وتشغيؼ السمفات الإدارية الخاصة بالسدتخجميؽ-
 ؛ متابعة حفظ كل الؾثائق الخاصة بتدييخ ممفات السدتخجميؽ-
 ؛الخ...، الستابعة اليؾمية لمسدتخجميؽ الحيؽ ىؼ في حالة غياب كالعظل الدشؾية-
.  متابعة عسمية التشقيط اليؾمية-
يقؾـ السدؤوؿ بالديخ عمى تظبيق القؾانيؽ وإعجاد بعض : الاجتساعيةمرمحة الأجهر والخدمات - ث

 والزخائب، الاجتساعي، مكمف بحداب الأجؾر وإعجاد ترخيحات لرشجوؽ الزساف الاجتساعيةالخجمات 
: وذلػ مؽ خلاؿ
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 ؛ جسع السعظيات اللازمة لحداب الأجؾر-
 ؛ استقباؿ ومعالجة ججاوؿ السعظيات الستغيخة للأجؾر-
 ؛ السحافغة عمى الججاوؿ الدشؾية للأجؾر-
 ؛ للأجؾرالاجتساعي تدجيل السعمؾمات عؽ شيادات الترخيح لمزخائب والزساف -
.    الاجتساعي إعجاد تقاريخ الترخيح عشج وقؾع أي حادث لمزساف -
مديرية السالية والسحاسبة - 4

: يذخؼ عمييا مجيخ السالية والسحاسبة، تتسثل مياميا في
 الإشخاؼ عمى تظبيق الدياسة السالية لمذخكة؛ -
 تدييخ مختمف الحخكات الخاصة بسجاخيل الذخكة، وتكاليف الإنتاج ومراريف الشذاط السختمفة؛ -
 تؾفيخ المؾازـ السالية والإدارية كالأوراؽ؛ -
 الإشخاؼ عمى عسمية السحاسبة وإعجاد التقاريخ الذيخية وتحميميا؛ -
 متابعة وتدييخ كل مالو صمة بالجانب البذخي والسيشي لمذخكة، ىحه الجؾانب تتسثل أساساً في تدييخ -

السدتخجميؽ وتدييخ وضعيتيؼ السيشية مؽ تؾعيف، تخقية، وتدخيح؛ 
 إعجاد مخظظات التكؾيؽ ومتابعتيا، وىشاؾ وعائف أخخى مختبظة بالؾسائل العامة كتسؾيؽ الذخكة بالؾسائل -

. السكتبية الزخورية، وصيانة السقخ والسحافغة عمى محيظو
 :تذخؼ مجيخية السالية والسحاسبة عمى

 وتتكفل بسخاقبة فؾاتيخ الدبائؽ والسؾرديؽ، ومعايشة حخكة السجاخل السالية لمذخكة :مرمحة السحاسبة العامة- أ
، وإصجار مختمف الؾثائق الخارجية (الخاصة بعسميات الذخاء، البيع، الإنتاج)مراريف اؿومخخجاتيا و

. (الخ...،مؾجية للإدارات السخترة كالزخائب، البشؾؾ، الجسارؾ)
ىي السرمحة التي تذخؼ عمى معايشة مستمكات الذخكة مؽ خلاؿ الجخد : مرمحة السحاسبة التحميمية- ب

سعخ التكمفة لمسشتج، وتعسل بالتشديق مع السرالح السختمفة والجوري والدشؾي وحدابات تكاليف الإنتاج العامة 
.  كسرمحة السحاسبة العامة، ومرالح تدييخ السحدوف سؾاء لمسشتج الشيائي أو السؾاد الأولية أو قظع الغيار

  السديرية التجارية- 5
 يذخؼ عمييا مجيخ التجارة، يقؾـ بتدييخ شؤونيا مؽ خلاؿ إعجاد مخظظات التدؾيق وتشفيح الدياسة 

التجارية مع مجيخي الذخكة التقشييؽ والإدارييؽ، ويذخؼ عمى السؾعفيؽ، يسثل الذخكة ويحزخ المقاءات 
 الخاصة بالتدؾيق داخل الذخكة ومع الستعامميؽ والدبائؽ، يحخر السخاسمة التجارية ويدتقبل والاجتساعات

: الدبائؽ عشج الزخورة، وتتفخع ىحه السجيخية إلى
يظبق تؾجييات مجيخ التجارة ويذخؼ عمى كل عسميات تدؾيق السشتجات، يعج : رئيس مرمحة السبيعات -أ

التقاريخ اليؾمية لمسبيعات ويعسل بالتشديق مع السجيخ التجاري وباقي مؾعفي السجيخية ومدؤولي الؾحجات 
.  الدبائؽاتلإعجاد طمب
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يذخؼ عمى تدييخ الجخؾؿ والخخوج لسختمف مخازف مجيخية التجارة الخاصة : مدؤول السخزون - ب
. الدجاج السظبؾع، الدجاج الأمشي، سيمكيات الرؾدا: بالسشتجات الجاىدة لمبيع وفق عشاصخىا الثلاث

يقؾـ بعسمو تحت إشخاؼ مدؤوؿ السخدونات ويذخؼ عمى أمشاء السخازف لكل مؽ : مدير السخزون - ت
. الدجاج السظبؾع، الدجاج الأمشي، سيمكيات الرؾدا، يخاقب السجخلات والسخخجات ويخفع تقاريخ إلى مدؤوليو

. يقؾمؾف بالحفاا عمى تختيب السشتجات بالسخازف : أمشاء السخازن - ث
يذخفؾف عمى إعجاد وسائل شحؽ السشتجات مؽ خلاؿ تعبئتيا وإعجاد الرشاديق الخذية : أعهان الذحن- ج

واليياكل السعجنية، ويدتقبمؾف الدبائؽ ويعيجوف سشجات شحؽ البزاعة مع السخازف وسشجات تدمسيا بعج 
. الفؾتخة مباشخة

يعسل تحت إشخاؼ رئيذ مرمحة السبيعات، يترل بالدبائؽ ويؾجييؼ مؽ : السدؤول التقشي التجارر - ح
 :تتسثل ميستو فيخلاؿ تقجيؼ السعمؾمات عؽ السشتج وطخيقة إنتاجو، آجاؿ تشفيحه خاصة السشتجات الججيجة، 

.  وضع مخظظات البيع والتدؾيق، ويزع الإستخاتيجيات الخاصة بيسا وذلػ بالتشديق مع باقي السجيخيات-
 التجارية، ويحخص الاتفاقيات تسثيل الذخكة مع الستعامميؽ التجارييؽ والدبائؽ والتفاوض معيؼ بخرؾص -

. عمى تشفيحىا مؽ خلاؿ مجسؾعة مؽ الأعؾاف الحيؽ يذخؼ عمييؼ
يعسل تحت إشخاؼ مجيخ التجارة بالتشديق مع رئيذ مرمحة السبيعات، ومدؤولي : مدؤول التدهيق- خ

وحجات الإنتاج، يجخي مقابلات، تحقيقات واستفدارات مع الستعامميؽ والدبائؽ، يظمع عمى حخكة الأسعار في 
 :تتسثل وعيفتو في. الدؾؽ ويعج التقاريخ عشيا لسجيخ السبيعات

  دراسة احتياجات الدؾؽ الؾطشية مؽ مشتجات الذخكة؛-
  مخاقبة أسعار السشافديؽ داخل الدؾؽ الؾطشية؛-
 القياـ بحسلات إعلانية لسشتجات الذخكة؛ -
. لتعخيف بسشتجات الذخكة وكدب زبائؽ ججدؿ حزؾر مختمف التغاىخات التجارية والسعارض والسمتقيات -
مديرية الإمداد والريانة - 6

 : ىساتتكؾف ىحه السجيخية مؽ قدسيؽ
 والحي يقؾـ بذخاء السؾاد الأولية وقظع الغيار الرشاعية مؽ الدؾؽ السحمية أو : قدم الإسشاد والسذتريات-أ

 .ميؽ والجسخكة والشقلأالجولية، وضساف الخجمات السختبظة بيا كالت
فخع الريانة السيكانيكية وفخع الريانة الكيخبائية، ، فخعيؽىحا القدؼ يزؼ  :قدم الريانة والزروريات- ب

 بالإضافة إلى الريانة العادية لعتاد ،وىحاف الفخعاف يتجخلاف لإصلاح الأعظاب السختمفة في السرشع
.   الذخكةوتجييدات
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 تقشيات، مجتسع وعيشة الدراسة : السبحث الثاني
 طبيعة السؾضؾع، حيث تتؾقف حدب  في جسع البياناتاستخجاميا والتقشيات الؾاجبتتحجد الأدوات 

لحلػ سشتظخؽ في ىحا السبحث إلى أدوات السدتعسمة،  للأدوات  الجيجالاختيارعمى  كبيخ إلى حج دقة البيانات
 نتائجؿ  مسا يديل الؾصؾؿ،البيانات تحميل في السدتخجمة الإحرائية  السعالجة أساليبجسع البيانات، وكحا

 إلى خرائص مجتسع الجراسة، وإجخاءات تحجيجالسظخوحة، بالإضافة  الإشكالية عؽ الإجابة تعكذ واضحة
. عيشة الجراسة
 خرائص مجتسع الدراسة: ولالسطمب الأ

إف تحجيج مجتسع الجراسة أمخ في غاية الأىسية لأنو يداعج في تحجيج الأسمؾب العمسي الأمثل لجراسة 
 جسيع مفخدات الغاىخة التي يجرسيا الباحث، أي جسيع الأفخاد أو:"بأنو الجراسة مجتسعىحا السجتسع، ويعخؼ 

  (1)."الأشياء الحيؽ يكؾنؾف مؾضؾع مذكمة الجراسةالأشخاص أو 

ىحا  إلى غاية إجخاء والبالغ عجدىؼ الإفخيقية لمدجاج،العامميؽ بالذخكة   كلمجتسع الجراسةيتزسؽ 
، والججيخ بالحكخ أف عجد العساؿ في تشاقص مدتسخ، حيث لؾحظ خلاؿ الديارات السيجانية  عامل256 دراسةاؿ

 عامل في فتخة قريخة، ويعؾد ذلػ حدب ترخيح أحج السدؤوليؽ 244 إلى 256أف عجد العساؿ انخفض مؽ 
إلى مغادرة العساؿ لمذخكة بدبب التقاعج أو الؾفاة في عل عجـ تؾعيف عساؿ ججد، بدبب سياسة التقذف 

الستبعة مؽ طخؼ الجولة والتي تسشع فتح أي مدابقات لمتؾعيف، بتحميل الؾثائق الستحرل عمييا مؽ مرمحة 
يسكؽ تحجيج الخرائص الذخرية والؾعيفية لسجتسع الجراسة مؽ " (04)أنغخ السمحق رقؼ "السدتخجميؽ 

 .حيث الدؽ، الجشذ، الفئة السيشية، فخع الشذاط، طبيعة عقج العسل
 حدب الجشس مجتسع الدراسةتهزيع - 1
. الذخكة حدب الجشذبعساؿ اؿيؾضح الججوؿ السؾالي تؾزيع  

تهزيع مجتسع الدراسة حدب الجشس : (08)                  الجدول رقم 
الشدبة السئهية عدد العسال الجشس 

 %93.75 240رجاؿ 
 %6.25 16نداء 

 100% 256السجسهع 
. مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى وثائق وسجلات مرمحة السدتخجميؽ: السردر

  مفخدة،16 أي ما يعادؿ ،%6.25مؽ الججوؿ أف ندبة العسالة مؽ الشداء في الذخكة تسثل يتزح  
، وسبب ذلػ ىؾ طبيعة %93.75وىحا ما يؾضح تخكيد الشدبة الأكبخ لمعسالة في فئة الخجاؿ بسا ندبتو 

 خاصة في الؾرشات والتي تتظمب جيج بجني كبيخ، بالإضافة إلى عخوؼ العسل ،الأنذظة داخل الذخكة
. الرعبة لاسيسا الحخارة

                                                 
 .109، ص(دوف سشة نذخ)، (دوف مكاف نذخ)، الفكخ، دار (أدواتو وأساليبوومفيهمو )البحث العمسي ،  وآخخوف عبيجاتذوقاف  (1)
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 حدب الدن  مجتسع الدراسةتهزيع- 2
. الذخكة حدب الدؽبعساؿ اؿيؾضح الججوؿ السؾالي تؾزيع  

تهزيع مجتسع الدراسة حدب الدن : (09)                  الجدول رقم 
الشدبة السئهية عدد العسال الدن 

 %1.56 04 سشة 24 إلى 20مؽ 
 6.64% 17 سشة 29 إلى 25مؽ 
 12.11% 31 سشة 34 إلى 30مؽ 
 7.81% 20 سشة 39 إلى 35مؽ 
 26.17% 67 سشة 44 إلى 40مؽ 
 33.60% 86 سشة 49 إلى 45مؽ 
 10.55% 27 سشة 54 إلى 50مؽ 
 1.56% 04 سشة 59 إلى 55مؽ 
 00% 00 سشة فسا فؾؽ 60

 100% 256السجسهع 
. مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى وثائق وسجلات مرمحة السدتخجميؽ: السردر 

يؾضح الججوؿ أعلاه التعجاد البذخي لمذخكة حدب الدؽ، حيث يتبيؽ أف الفئة العسخية الغالبة ىي  
 44 و40 مؽ مجسؾعة العسالة، تمييا الفئة ما بيؽ 33.60% سشة بشدبة 49 و45التي يتخاوح عسخىا ما بيؽ 

، تمييا 12.11% سشة بشدبة 34 و30، أما الفئة الثالثة فيي التي تتخاوح أعسارىؼ بيؽ 26.17%سشة بشدبة 
 35، في حيؽ بمغت ندبة العساؿ الحيؽ تتخاوح أعسارىؼ ما بيؽ %10.55 سشة بشدبة 54 و50الفئة ما بيؽ 

 24 و20، أما الفئة ما بيؽ 6.64% سشة بشدبة 29 و25، تمييا الفئة ما بيؽ %7.81 سشة ما ندبتو 39و
 60، وتشعجـ بالشدبة لمعساؿ البالغيؽ %1.56 سشة فيي تسثل ندبة ضئيمة بمغت 59 و55سشة والفئة ما بيؽ 

. سشة فسا فؾؽ 
 عمى الخغؼ مؽ أف تقجـ أعسار العساؿ يسثل ميدة ايجابية لمذخكة فيسا يخص عامل الخبخة، إلا أنو 

يتعيؽ عمى إدارة الذخكة التفكيخ في تججيج تخكيبتيا البذخية، مؽ خلاؿ تجعيسيا بفئة الذباب، خاصة وأف 
. %8.20 سشة لا تتعجى 30ندبة العساؿ الحيؽ تقل أعسارىؼ عؽ 

 السيشية ة حدب الفئ مجتسع الدراسةتهزيع- 3
ىي كسا ، الإطارات وأعؾاف التحكؼ وأعؾاف التشفيح، يتؾزع العساؿ في الذخكة عمى ثلاث فئات ميشية

: الججوؿ السؾالي مؾضحة في
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تهزيع مجتسع الدراسة حدب الفئات السيشية : (10)              الجدول رقم 
الشدبة السئهية عدد العسال الفئات السيشية 

 %14.06 36إطارات 
 %13.28 34أعؾاف التحكؼ 
 %72.66 186أعؾاف التشفيح 

 100% 256السجسهع 
. مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى وثائق وسجلات مرمحة السدتخجميؽ: السردر       

: فئات ميشية عمى الشحؾ التاليثلاث مؽ خلاؿ الججوؿ يتزح أف التعجاد البذخي لمذخكة يتؾزع عمى 
ة أعؾاف التشفيح، وتذكل فئ تسثل %72.66 تسثل أعؾاف التحكؼ، %13.28ة الإطارات، فئتسثل  14.06%

 عامل، وىؼ الحيؽ يؤدوف أشغاؿ وأعساؿ يجوية بالجرجة الأولى، 186التي تزؼ وفئة أعؾاف التشفيح أكبخ ندبة 
 عامل وىؼ السيشجسيؽ 36وىحه الأعساؿ لا تتظمب مدتؾيات تعميسية عالية، ثؼ تأتي فئة الإطارات التي تزؼ 

تزؼ التقشييؽ والعساؿ   عامل وىي الفئة التي34والفئات الإدارية السؤىمة، تمييا فئة أعؾاف التحكؼ التي تزؼ 
 في الشدب وتعجاد الفئات السيشية بالذخكة إلى طبيعة الشذاط والسياـ والاختلاؼويعؾد ىحا التشؾع ، السيخة

.  السختبظة بكل فئة
 حدب فروع الشذاط مجتسع الدراسةتهزيع - 4
. الذخكة حدب فخوع الشذاطبعساؿ اؿيؾضح الججوؿ السؾالي تؾزيع  

تهزيع مجتسع الدراسة حدب فروع الشذاط : (11)الجدول رقم            
الشدبة السئهية عدد العسال فروع الشذاط 

 52.35% 134الإنتاج 
 38.67% 99الريانة والجعؼ 

 8.98% 23الإدارة 
 100% 256السجسهع 

. مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى وثائق وسجلات مرمحة السدتخجميؽ: السردر 
 عامل 99 مؽ العسالة تتخكد في نذاط الإنتاج، في حيؽ يتؾاجج 52.35% يتزح مؽ الججوؿ أف 

 8.98% في نذاط الجعؼ والريانة، أما في مجاؿ الإدارة فقج بمغت ندبة العسالة 38.67%أي ما ندبتو 
 عامل، ويخجع تسخكد أكبخ عجد مؽ العسالة في نذاط الإنتاج إلى طبيعة نذاط الذخكة، 23بتعجاد قجره 

. والستسثل في إنتاج مادة الدجاج
 حدب طبيعة عقد العسل  مجتسع الدراسةتهزيع- 5

. الذخكة حدب طبيعة عقج العسلبعساؿ اؿ يؾضح الججوؿ السؾالي تؾزيع 
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تهزيع مجتسع الدراسة حدب طبيعة عقد العسل : (12)الجدول رقم                   
الشدبة السئهية عدد العسال طبيعة عقد العسل 

 %64.06 164 دائؼ
 35.94% 92 مؤقت

 100% 256السجسهع 
. مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى وثائق وسجلات مرمحة السدتخجميؽ:              السردر

مؽ الججوؿ أعلاه يتزح أف ندبة العساؿ الجائسؾف بالذخكة أكبخ مؽ ندبة العساؿ السؤقتؾف، حيث 
 عامل 92، أما ندبة العسالة السؤقتة فقج بمغت  عامل164 بتعجاد قجره %64.06بمغت ندبة العسالة الجائسة 

لحفاا عمى العسالة مؽ خلاؿ تؾفيخ عقؾد عسل ؿوىحا يجؿ عمى أف الذخكة تدعي . 35.94%أي ما ندبتو 
.   دائسة

تحديد عيشة الدارسة : ثانيالسطمب ال
 السدح في ،(السعايشة) الجدئي وطخيقة السدح الذامل السدح طخيقة، البيانات لجسع طخيقتاف ىشاؾ

استثشاء، بخلاؼ  دوف  السجروس ووحجات السجتسع عشاصخ جسيع لمبيانات جسعو في الباحث يتشاوؿ الذامل
  .(عيشة) السجروس السجتسع مؽ ندبة أو جدءاً  لمبيانات جسعو في الباحث فييا يتشاوؿ التي السعايشة

 الؾقت والجيج، كاخترار السدايا مؽ العجيج الجدئي السدح طخيقة تؾفخ الذامل السدح بظخيقة مقارنة
 الأحياف الظخيقة بعض في كؾنياؿ ضافة بالإمسكشة، سخعة بأكبخ عمييا والحرؾؿ، البيانات وثخائيا ودقة

 تؾصمشا العيشة سؾؼ أف أساس  عمى(1)،الذاملمدح اؿ إجخاء لتعحر الجراسة نغخاً  لإجخاء الستؾفخة الؾحيجة
  .ككل تسعلسجاعمى  الجراسة إجخاءتؼ لؾ تقخيباً  الشتائجلشفذ 

تدسح بالحرؾؿ عمى السعمؾمات السظمؾبة مع اقتراد التي ، العمسيإحجى دعائؼ البحث   العيشةدتع
مجسؾعة الؾحجات :"عيشة بأنيااؿوتعخؼ  (2)،بتعاد عؽ الؾاقع السخاد معخفتوالا دوف والجيج،الؾقت التكمفة وفي 

  (3)."التي يتؼ اختيارىا مؽ مجتسع الجراسة لتسثيل ىحا السجتسع في البحث

  (4):ىشاؾ أسمؾبيؽ لاختيار العيشات، ىسا
يقؾـ الباحث باختيار العيشة العذؾائية عشجما يكؾف جسيع أفخاد مجتسع الجراسة : العذهائية العيشةأسمهب - 1

معخوفيؽ، حيث يختار الباحث أفخاد مسثميؽ لمسجتسع، لكي يدتظيع تعسيؼ الشتائج عمى السجتسع الأصمي، ويتؼ 
الاختيار العذؾائي وفق شخط محجد لا وفق الرجفة، وىؾ أف يتؾفخ لجى كل فخد مؽ السجتسع فخصة متداوية 

في أف يتؼ اختياره ضسؽ العيشة دوف أي تحيد أو تجخل مؽ الباحث، وىشاؾ عجة أنؾاع مؽ العيشة العذؾائية 
 .مشيا العيشة البديظة، العيشة الظبقية، العيشة السشتغسة

                                                 
 .08، 07ص ص ،1979دمذق،  الجامعية، والسظبؾعات الكتب مجيخية ،العيشات نعرية إلى مدخلالعمي،  محمد إبخاىيؼ (1)
 .168، ص2004، دار اليجى، قدشظيشة، مشيجية العمهم الاجتساعية سلاطشية بمقاسؼ، حداف الجلالي، (2)
 .269، ص2000، السظابع الؾطشية الحجيثة، الخياض، مشيج البحث في العمهم الدمهكية سالؼ القحظاني وآخخوف، (3)
 .115- 113 ص، صمرجع سبق ذكرهذوقاف عبيجات وآخخوف،  (4)
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وىي العيشة التي يتؼ اختيارىا بذكل غيخ عذؾائي، ولا تتؼ وفقاً للأسذ  :العذهائيةغير  العيشةأسمهب - 2
الاحتسالية السختمفة، وإنسا تتؼ وفقاً لأسذ وتقجيخات ومعاييخ معيشة يزعيا الباحث، وفييا يتجخل الباحث في 
اختيار العيشة، وتقجيخ مؽ يختار ومؽ لا يختار مؽ أفخاد مجتسعو، وىشاؾ عجة أنؾاع مؽ العيشة غيخ العذؾائية 

 .مشيا العيشة القرجية، العيشة الحررية، عيشة الرجفة
 الاحتسالية العسجية أو القرجية، والتي  غيخوقج تؼ الاعتساد في تحجيج حجؼ العيشة عمى أسمؾب العيشة

قياـ الباحث باختيار العيشة اختياراً حخاً عمى أساس أنيا تحقق أغخاض الجراسة التي يقؾـ بيا، :" تعخؼ بأنيا
  (1)".حيث يقجر حاجتو لمسعمؾمات ويختار عيشتو وفقاً لحلػ

، %27.34يعادؿ   بالذخكة، أي مامؾعف 256أصل  مفخدة مؽ 70وعميو تؼ اختيار عيشة قجرىا 
مرجاقية مؽ أجل الحرؾؿ عمى  ليحه الفئةقع اختيارنا و و التحكؼ،وأعؾاف الإطاراتحيث تؼ استيجاؼ فئة 

  الؾاردة في الاستبياف،الأسئمة عمى فيؼ الأقجر دراية وخبخة والأكثخ كؾنيا الإجابات السظخوحة، أعمى حؾؿ
بدبب افتقارىؼ لمسعمؾمات التي مؽ خلاليا يتؼ قياس متغيخات حيث تؼ استثشاء العساؿ في السدتؾيات الجنيا، 

ولا يسمكؾف مدتؾيات تعميسية يؤدوف أشغاؿ وأعساؿ يجوية بالجرجة الأولى، ف ىؤلاء العساؿ غالباً ما لأالجراسة، 
عجـ إلساميؼ بالسعمؾمات التي تدتجيب   إضافة إلى أنيؼ لا يسثمؾف مرجر القخارات التشغيسية، وبالتالي،عالية

 .لتداؤلات الجراسة
  جسع البياناتأدوات: الثالثالسطمب 

ىي التي تحجد  السجروسة مذكمةاؿ، فإف طبيعة السؾضؾع أو  ومتشؾعةإذا كانت أدوات البحث متعجدة
 واقع أو ميجاف  لسعخفةلسعمؾمات اللازمةؿ مؽ الؾصؾؿ  الباحثتسكؽ والتي استخجاميا،  الأدوات الؾاجبنؾعية

 عمىفيو الباحث  يعتسجمثلًا   والؾثائقيالتاريخي البحث، ؼالبحث مشيج بظبيعة عادة  كسا تتحجد؛الجراسة
أما السشيج الؾصفي  لبحثو، جسع البيانات السظمؾبة في الإلكتخونية والسرادر والسظبؾعة السكتؾبة السرادر
ولكؾف الجراسة اعتسجت السشيج الؾصفي  جسع البيانات، في رئيدية كأداة  الاستبياف إلى الباحث فيو فيحتاج

 :التالية الأدوات عمى اختيار التحميمي، فقج وقع
 الاستبيان- 1

 مؽ أجل الحرؾؿ عمى ، إلى الأفخادتؾجويزؼ مجسؾعة مؽ الأسئمة الحي نسؾذج ىؾ ذلػ اؿ الاستبياف
مجسؾعة مؽ الأسئمة حؾؿ الغاىخة :"بأنو حؾؿ مؾضؾع أو مذكمة أو مؾقف ما، ويعخؼاللازمة السعمؾمات 
 مؽ خلاؿ مجسؾعة مؽ الأسئمة ،البيانات جسع في  مؽ أكثخ الأدوات السدتخجمةوالاستبياف (2)".السجروسة

 يظمب مؽ السبحؾث الإجابة عمييا، سؾاء سجمت ىحه الإجابات بسعخفة ،السظبؾعة في استسارة خاصة
 وتؾزع بؾاسظة اليج أو البخيج أو قج (3)السبحؾث وحجه دوف تجخل مؽ الباحث أو سجمت بسعخفة الباحث نفدو،

تشذخ في الرحف أو الانتخنت، واليجؼ مشيا ىؾ الحرؾؿ عمى بيانات واقعية وليذ مجخد انظباعات وآراء 
                                                 

 .116، صنفس السرجع الدابق(  1)

 .09، ص2007جامعة ورقمة، الدليل السشيجي في إعداد وتشعيم البحهث العمسية،  إبخاىيؼ بختي، (2)
 .286، ص2003، دار السعخفة الججيجة، الإسكشجرية، الاجتساعيالبحث العمسي  عمي عبج الخزاؽ جمبي، (3)
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 جؾانب كل تسذ ،الأسئمة مؽ كاؼ عجد عمى حتؾي ي يجب أف لمجراسة صالح الاستبيافكؾف ي وحتى ،ىامذية
 (1): وىي، استبيافتزسشيا أيييؾجج أربعة أشكاؿ مؽ الأسئمة التي يسكؽ أف و، وفخضياتو السؾضؾع

ىي التي تمدـ السبحؾث باختيار إجابة معيشة مؽ بيؽ عجة بجائل، وتعظي لو فخصة و: الأسئمة السفتهحة- 
. الإجابة بالأسمؾب والألفاا التي يخغب فييا

ىي التي تكؾف الإجابة عشيا باختيار بجيل مؽ البجائل التي يتيحيا الباحث لمسبحؾث و: الأسئمة السغمقة- 
 .كالإجابة بشعؼ أو لا

مؾافق : وىي الأسئمة التي تكؾف ترشيفات الإجابة فييا تحتسل الخيارات التالية: أسئمة الأوزان والقيم- 
 .تساماً، مؾافق، محايج، غيخ مؾافق، غيخ مؾافق تساماً 

 .وىي الأسئمة التي تدتخجـ لمقزايا التي تتبايؽ فييا الآراء: أسئمة الخيارات الستعددة- 
السقابمة  - 2

 الاستعانةتؼ  بشذاط الذخكة، الستعمقة الجؾانب عؽ الاستفدارو  دقيقة،معمؾمات عمى الحرؾؿ دؼبو
  شفؾي يتؼ مؽ خلالو جسع معمؾمات بظخيقة شفؾية مباشخة، وتعخؼاستبياف ،بأسمؾب السقابمة، وتعج السقابمة

أف يدتثيخ  (القائؼ بالسقابمة)تفاعل لفغي يتؼ بيؽ شخريؽ في مؾقف مؾاجية، حيث يحاوؿ أحجىسا :"بأنيا
 الثقة، فعاؿ يقؾـ عمى اتراؿ شخري:"تعخؼ أيزاً بأنيا و(2)،"بعض السعمؾمات أو التغيخات لجى السبحؾث

 البحث مذكمة جؾانب تحجيج في تديؼ بيانات بيجؼ الحرؾؿ عمى العيشة، أفخاد وأحج تجخى بيؽ الباحث
 (3)".وواضحة، وإيجاد الحمؾؿ السشاسبة ليا ودقيقة برؾرة عسيقة

مؽ خلاؿ الجراسة الشغخية، والتي لا يسكؽ إلييا صؾؿ والبيانات التي لا يسكؽ اؿجسع تعج السقابمة أداة ؿ
جسعيا عؽ طخيق الاستبياف أو السلاحغة أو الؾثائق والدجلات أو الإحرائيات الخسسية أو التقاريخ، وتجخى 

في شكل حؾار يقؾـ مؽ خلالو الباحث بتؾجيو عجد مؽ الأسئمة وتجويؽ الإجابات، وقج تؼ اعتساد أسمؾب 
السجراء الفخعيؽ ورؤساء السرالح لمحرؾؿ عمى السعمؾمات الزخورية، والتعخؼ عمى بعض السقابمة مع 

 مؾضؾع بذأف الآراء وتبادؿ الأسئمة تؾجيو حتى يسكؽ العيشة أفخاد السقابمة مع بعض، وكحا مياـ كل مرمحة
.  الجراسة

  والهثائق الدجلات- 3
التي تعتبخ مؽ والخاصة بالذخكة،  والؾثائق الدجلات عمى الاعتساد إضافة إلى الأدوات الدابقة، تؼ

نغخاً لأىسيتيا في ، بيؽ الأدوات التي يدتعيؽ بيا الباحث في جسع البيانات التي تسكشو في إتساـ دراستو
استخجمشا الؾثائق وتؼ  والسقابمة، بالاستبيافلكذف عؽ بعض الجؾانب التي يرعب ملاحغتيا والكذف عشيا ا

العساؿ، أعسارىؼ،  ، كالدجلات الستعمقة بعجدالبحثوالدجلات للإطلاع عمى البيانات التي تجخل في نظاؽ 
 .يوكحا الؾثائق الستعمقة بشذأة الذخكة وتظؾرىا وىيكميا التشغيؼوعائفيؼ، وكيفية تؾزيعيؼ عمى الؾحجات، 

                                                 
 .239، 238، ص ص2006، مؤسدة الؾراؽ، عساف، مشاىج البحث العمسي مؾفق الحسجاني وآخخوف، (1)
 .61، ص2002، دار وائل، عساف،  والإندانيةالاجتساعيةأساليب البحث العمسي في العمهم فؾزي غخايبية وآخخوف، ( 2)
 .73ص ،2007حامج، عساف، اؿ دار ،الإندانية عمهملل العمسي البحث فجل، محمد عيدى التل، الخحساف عبج وائل (3)
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 تحقيق تداعجه في مشغسة، برؾرة إحرائيات في الباحث مجونة يحتاجيا التي البيانات تكؾف  وقج 
.  السجروسةالغاىخة تظؾر تداعج في معخفةووالؾقت،  الجيج بأنيا تؾفخ الإحرائيات بحثو، وتستاز أغخاض

تججر الإشارة إلى أنو ىشاؾ اختلاؼ بيؽ الباحثيؽ حؾؿ دراسة الحالة كسشيج أو كأداة لجسع البيانات، 
اعتبخت كأداة وتقشية مباشخة لمتقري تدتعسل في مذاىجة مجسؾعة ما برفة مباشخة، بيجؼ أخح معمؾمات و

فيؼ السؾاقف والدمؾكيات، كسا اعتبخت كسشيج، لأنيا قج تدتعسل طخؽ كيفية أو كسية باستخجاـ اثشيؽ ؿكيفية 
 .أو أكثخ مؽ أدوات جسع البيانات

 السعالجة الإحرائية أساليب: رابعالسطمب ال
 الاجتساعيةلتحقيق أىجاؼ البحث ومعالجة البيانات، تؼ استخجاـ بخنامج الحدـ الإحرائية لمعمؾـ 

(Statistical Package for the Social Sciences )ػػالتي يخمد ليا اختراراً ب (SPSS) 20 ندخة (V-20)، 
:  والستسثمة فيكسا تؼ تؾعيف مجسؾعة مؽ الأساليب الإحرائية، 

السدى - 1
ويعتبخ ىحا السقياس غيخ  السعظيات الستؾفخة، حدب قيسة وأصغخ أكبخ بيؽ الفخؽ  عؽ السجى يعبخ

دقيق كسقياس لمتذتت، لأنو يتأثخ بذجة بالقيؼ الستظخفة، وكمسا كاف حجؼ السجى أقل أصبح التجانذ بيؽ أفخاد 
  (1).السجسؾعة أكثخ

  لتكرارية والشدب السئهية االتهزيعات -2
 يتظمبو ما حدب مشاسبة صؾرة في بتبؾيبيا العسميات الإحرائية، تبديط إلى التكخاري  التؾزيع ىجؼي
 تحميل والشدب السئؾية عشج التكخارية التؾزيعات عمى الاعتساد تؼوقج ودقة،  بدخعة إجخائيا لتدييل التحميل

                      .الجراسة وعيشة مجتسعاؿخرائص 
  الستهسط الحدابي- 3

  وأبعاد عؽ عباراتالعيشةتؼ استخجاـ ىحا الستؾسط لسعخفة مجى ارتفاع أو انخفاض إجابات أفخاد 
. ةىا الحدابياتحدب متؾسطوالأبعاد متغيخات الجراسة، مسا يداعج عمى تختيب العبارات 

  السعيارر  الانحراف- 4
 إجاباتانحخاؼ و الحدابي  عؽ الستؾسطالأفخاد إجابات في التذتت مقجار لتحجيجاستخجـ ىحا السقياس 

 . لكل عبارة عؽ متؾسظيا الحدابيالسبحؾثيؽ
  الارتباط معامل- 5

 مجى وجؾد التي تدتخجـ في معخفة السعاملات أىؼ مؽ (Pearson) "بيخسؾف "الارتباط  معامل يعتبخ
 عمى متغيخيؽ بيؽ العلاقة نؾع العلاقة، حيث تحجد وشجة نؾع يحجد إذ متغيخات الجراسة، علاقة ارتباط بيؽ

 ، أما إذا بيؽ الستغيخيؽطخدية العلاقة مؾجباً كانت الارتباط كاف معامل فإذا الارتباط، معامل إشارة أساس
  .عكدية بيؽ الستغيخيؽ العلاقة كانت سالباً  الارتباط كاف معامل

                                                 
 .117ص، 2008، الظبعة الأولى، دار وائل، عساف، SPSSالتحميل الإحرائي الأساسي باستخدام محفؾا جؾدة، ( 1)
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يسكؽ  (0.50) مؽ الارتباط أكبخ معامل كاف الارتباط، فإذا معامل لقيسة وفقاً  فتحجد العلاقة شجة أما
 ،(0.50) مؽ الستغيخيؽ، ويسكؽ اعتبارىا ضعيفة إذا كاف معامل الارتباط أصغخ بيؽ قؾية العلاقة أف القؾؿ

 .الستغيخيؽ بيؽ متؾسظة العلاقة أف نقؾؿ( 0.50)  تداوي الارتباطأما إذا كانت قيسة معامل 
معامل كرونباخ ألفا  - 6

يأخح ىحا السعامل قيسة أداة الجراسة، و لقياس ثبات (Cronbach Alpha) يدتخجـ معامل كخونباخ ألفا
 .بيؽ الرفخ والؾاحج

معامل دوربن واتدهن   -7
لاختبار وجؾد الارتباط للأخظاء العذؾائية، فإذا كانت  (Durbin Watson)تؼ الاعتساد عمى إحرائية  

 .فيحا يعشي عجـ وجؾد ارتباط ذاتي بيؽ الستغيخات (2)قيسة السعامل تداوي 
معامل تزخم التباين  - 8

 Variance) تؼ استخجاـ معامل تزخؼ التبايؽ ، بيؽ الستغيخات السدتقمةالارتباطتحجيج مجى تجاخل ؿ

Inflation Factor)  والتبايؽ السدسؾح بو(Tolerance) .
سسرنهف - كهلسجروفاختبار- 9

 لسعخفة ىل (One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test )سسخنؾؼ-اختبار كؾلسجخوؼتؼ استخجاـ 
 .لأف معغؼ الاختبارات السعمسية تذتخط أف يكؾف تؾزيع البيانات طبيعياً البيانات تتبع التؾزيع الظبيعي أـ لا، 

   والتفرطحالالتهاءمقاييس - 10
لاختبار خزؾع تؾزيع الجراسة لمتؾزيع الظبيعي، ( Kurtosis)و( Skewness)تؼ الاعتساد عمى معاممي 

[. 3-  و3] أو  [1- و1]عؽ  ىساحيث يجب ألا تتجاوز أو تقل قيست
اختبار التجانس  - 11

 أفخاد  لمعيشتيؽ السدتقمتيؽ، لاختبار عجـ وجؾد فخوؽ بيؽ إجابات(T-test)تؼ استخجاـ اختبار التجانذ 
  .الؾعيفية حؾؿ متغيخات الجراسة، بدبب اختلاؼ الخرائص الذخرية والعيشة
تحميل التباين الأحادر - 12

 حؾؿ  أفخاد العيشة لاختبار عجـ وجؾد فخوؽ بيؽ إجابات(Anova ) تحميل التبايؽ الأحادياستخجاـتؼ 
 .الؾعيفيةالخرائص الذخرية وحدب متغيخات الجراسة، 

تحميل الانحدار  - 13
اليجؼ مؽ تحميل الانحجار ىؾ تحجيج تأثيخ وشكل العلاقة بيؽ الستغيخ السدتقل والتابع، وأي عشاصخ 

. الستغيخ السدتقل ىي أكثخ تأثيخاً عمى الستغيخ التابع
  الرسهم البيانية- 14

تحميل وعخض الخرائص ؿ ىاتؼ استخجاـو ،لتجعيؼ السعظيات وزيادة إيزاحياتدتعسل الخسؾـ البيانية 
 . الستغيخات السدتقمة والستغيخ التابعلأفخاد العيشة، وتؾضيح العلاقة الخظية بيؽوالؾعيفية الذخرية 
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أداة الدراسة : السبحث الثالث
 تعج أداة الجراسة ركؽ ىاـ في عسمية الترسيؼ السشيجي لمجراسة السيجانية، وىي الؾسيمة التي يدتظيع

 أف القجرة عمى استعساليا يعظي وزناً وقيسةومؽ خلاليا الباحث حل مذكمتو والتقخب مؽ معالؼ دراستو، 
 وىي أداة ميسة لجسع البيانات والتعخؼ عمى آراء السبحؾثيؽ ،الجراسة في الاستبيافىحه لمجراسة، وتتسثل أداة 

، وتؼ الاعتساد عمى ىحه الأخيخة لعجـ الاستبيافخلاؿ الإجابة عمى مجسؾعة مؽ الأسئمة تسثل عبارات  مؽ
 صعؾبة الحرؾؿ عمييا عؽ طخيق السقابلاتؿالسعمؾمات السختبظة بالسؾضؾع كبيانات مشذؾرة، إضافة  تؾفخ

.     الذخرية والديارات السيجانية أو السلاحغة السباشخة
ترسيم أداة الدراسة  : السطمب الأول

استخجمت الجراسة الاستبياف كأداة لجسع البيانات، باعتباره أندب أدوات البحث العمسي التي تتفق مع 
معظيات البحث، كسا أنيا الؾسيمة التي تدسح بالإجابة عمى أسئمة الجراسة، وذلػ بالتعخؼ عمى وجية نغخ 

قج تؼ ترسيؼ أداة السبحؾثيؽ عؽ الكفاءات والسؾارد غيخ السمسؾسة ودورىا في تعديد السيدة التشافدية لمذخكة، و
 مؽ استبيانات بعض الجراسات ذات العلاقة ببعض متغيخات وبالاستفادةالجراسة بالخجؾع إلى الإطار الشغخي، 

حيث تؼ إعجاد مذخوع استسارة أولية، مؽ خلاؿ تحجيج محاور الاستبياف التي تجيب عمى التداؤؿ الجراسة، 
الخئيدي لمجراسة وتداؤلاتو الفخعية، وعمى ضؾء ذلػ تؼ صياغة عجد محجد مؽ العبارات لكل محؾر، وقج تبشى 

الاستبياف الذكل السغمق، الحي يحجد الإجابة السحتسمة لكل سؤاؿ، والإشارة إلى الخيار السشاسب، وقج تؼ 
، ليدتقخ "(02)أنغخ السمحق رقؼ "استذارة عجد مؽ الأساتحة الجامعييؽ في تحجيج أبعاد الاستبياف وعباراتو 

مؽ الييكل العاـ لأداة الجراسة  ويتكؾف ، (01)أنغخ السمحق رقؼ " عبارة 67الاستبياف في صؾرتو الشيائية بػ
: أربعة أجداء ىي

لأفخاد العيشة، وذلػ بيجؼ التعخؼ عمى خرائص  والؾعيفية الذخرية يتزسؽ البيانات: الجزء الأول- 1
 .العمسي، سشؾات العسل ؤىلالؼ السبحؾثيؽ مؽ حيث الجشذ، الدؽ،

 تكؾيؽ الكفاءات، تحفيد الكفاءات، تؾعيف: بعادىا الأربعأب الكفاءات عبارات محؾريزؼ : الجزء الثاني- 2
   : وزعت عمى الشحؾ التالي،عبارة (27)الكفاءات، تقييؼ الكفاءات، قيذ مؽ خلاؿ 

يتؼ مؽ خلاؿ ىحا البعج قياس مجى اىتساـ الذخكة بتؾعيف الكفاءات عؽ طخيق :  الكفاءاتتهظيفبعد - 
 (. 07)إلى  (01)س بالعبارات مؽ اؽاعتساد إجخاءات فعالة لمتخظيط والاستقظاب والاختيار والتعييؽ، ي

يقيذ ىحا البعج مجى قجرة الذخكة عمى تحفيد الكفاءات عؽ طخيق تقجيؼ الحؾافد : بعد تحفيز الكفاءات- 
 (.14)إلى  (08) بالعبارات مؽ السادية والسعشؾية بيجؼ تذجيع الكفاءات والاحتفاا بيا، يقاس

 يتعمق ىحا البعج بقياس مجيؾدات الذخكة في تشسية معارؼ وميارات مؾعفييا، يقاس : الكفاءاتكهينبعد ت- 
  (. 21)إلى  (15)بالعبارات مؽ 

مؽ خلاؿ ىحا البعج نقيذ مجى اىتساـ الذخكة بتقييؼ الكفاءات لمكذف عؽ نقاط القؾة : بعد تقييم الكفاءات- 
(. 27)إلى  (22) بالعبارات مؽ يقاس، والزعف فييا، مؽ أجل تعديد الأولى ومعالجة الثانية
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مؾارد بذخية، مؾارد ىيكمية، : بأبعادىا الثلاثالسؾارد غيخ السمسؾسة عبارات محؾر يزؼ : الجزء الثالث- 3
   : وزعت عمى الشحؾ التالي،عبارة (25)مؾارد العلاقات، قيذ مؽ خلاؿ 

 ةيقيذ ىحا البعج مجى تؾفخ الذخكة عمى الأفخاد ذوي الخبخة والسيارة والسعخفة اللازـ :بعد السهارد البذرية- 
 (. 35)إلى  (28) بالعبارات مؽ لأداء الأعساؿ السؾكمة ليؼ، يقاس

 ز مؽ خلاؿ ىحا البعج نقيذ مجى تؾفخ الذخكة عمى السؾارد الييكمية السشاسبة لانجا:بعد السهارد الييكمية- 
بالعبارات الخ، يقاس ...السياـ كشغؼ السعمؾمات، الييكل التشغيسي، الدياسات والإجخاءات، الثقافة التشغيسية،

(. 44)إلى  (36)مؽ 
يقيذ ىحا البعج قؾة الخوابط والعلاقات التي تقييسيا الذخكة مع العسلاء والسؾرديؽ،  :بعد مهارد العلاقات- 

  (. 52)إلى  (45) بالعبارات مؽ يقاس
، قيذ الاستجابة،  السشتج، جؾدة الأقل التكمفة:بعادىاأبالسيدة التشافدية عبارات محؾر يزؼ : الجزء الرابع- 4
  : وزعت عمى الشحؾ التالي،عبارة (15 )بػػػػ

يقيذ ىحا البعج مجى امتلاؾ الذخكة لسيدة التكمفة الأقل، مؽ خلاؿ قجرتيا عمى تخشيج :  الأقلبعد التكمفة- 
 (.57)إلى  (53)بالعبارات مؽ  نفقاتيا، يقاس

مؽ خلاؿ ىحه البعج نقيذ مجى حيازة الذخكة لسيدة الجؾدة في مشتجاتيا، يقاس :  السشتجبعد جهدة- 
 (.62)إلى  (58)بالعبارات مؽ 

( 63)بالعبارات مؽ يقيذ ىحا البعج مجى استجابة الذخكة لحاجات وطمبات الدبائؽ، يقاس : الاستجابةبعد - 
 (.67)إلى 

  حدب العجيج، أو ما يدسى بخسالة التغظيةالاستبيافكسا اشتسل الاستبياف عمى مقجمة، وتعتبخ مقجمة 
 تعخيف الأفخاد السبحؾثيؽ بالجراسة ىافي يتؼحيث مؽ الجراسات والأبحاث ضخورية عشج ترسيؼ أداة الجراسة، 

 ويتؼ الاستبياف، عؽ السدتقري مشيؼ للإجابة أيزاً تحفيد وتذجيع تتزسؽ ىجفيا الأكاديسي، كساووأىسيتيا 
 ستعامل انووأ البحث لغايات ستدتخجـ البحث، وأف السعمؾمات ومفيجة لأغخاض ىامة إجاباتيؼ إلى أف الإشارة
 بالذخكة، لحا قسشا بتقجيؼ الجراسة عمى أنيا إجخاؤه السدمع الجراسة بسؾضؾع التعخيف كسا يتؼ، سخي  بذكل

التشافدية   السيدةعديدتتحقيق وإطار أكاديسي، وأف ىجفيا دراسة مداىسة الكفاءات والسؾارد غيخ السمسؾسة في 
. الاقتراديةلمسؤسدة 

سمم القياس السعتسد في أداة الدراسة  : السطمب الثاني
اً لمسقياس الحي وضعو حيث تؼ ترسيؼ الأسئمة وفقالسغمق،  الذكل أداة الجراسة في إعجاد الباحثةتبشت 

كسا تؼ  بيؽ متغيخات الجراسة، الارتباطلأنو الأكثخ ملائسة لقياس درجة  ـ،1932 عاـ (Ransis Likert)العالؼ 
ويظمب مؽ السبحؾث اعتساد السقياس الخساسي الحي يعظي خسذ إجابات لكل عبارة مؽ عبارات الاستبياف، 

وحتى نتسكؽ مؽ قياس اتجاىات السبحؾثيؽ، نقؾـ بإعظاء نقاط أو درجات ، فقطأف يذيخ إلى اختيار واحج 
إلى إجابة مؾافق تساماً في حالة العبارات  (5) بحيث تعظى الجرجة ،(5)إلى  (1) تتجرج مؽ الاختياراتىحه ؿ
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غيخ إلى إجابة غيخ مؾافق تساماً في حالة العبارات  (1)السؾاتية لاتجاه مؾضؾع الجراسة، وتعظى الجرجة 
  :، كسا يؾضحو الججوؿ السؾاليالسؾاتية كحلػ

 (Likert)درجات مقياس ليكرت : (13)الجدول رقم 
تساماً  غير مهافقغير مهافق محايد مهافق مهافق تساماً 

5 4 3 2 1 
، الظبعة الأولى، دار وائل، عساف، SPSSالتحميل الإحرائي الأساسي باستخدام محفؾا جؾدة، : السردر
 .23، ص2008

 وعجـ السؾافقة السؾافقة مجاؿ تحجيج تؼ الحدابي، الستؾسط الإحرائية، خاصة السؤشخات عمى ولمحكؼ
  :عمى الشحؾ الآتي ،لمسقياس السذكل وكحا الحياد ،بشؾعييا

وعميو فإف تحميميا،  السعظيات السخاد حدب قيسة وأصغخ أكبخ بيؽ الفخؽ  عؽ السجى يعبخ :السدى حداب -
 .4= السجى أف  أي 1-5 = السجى: كالأتي يكؾف  ليكختحداب السجى وفق مقياس 

وبسا أف عجد الجرجات السذكمة لمسقياس  الجرجات، وعجد السجى بيؽ العلاقة تمػ ىؾ: السدى طهل حداب- 
 .0.8= طؾؿ السجى أف أي ، 4/5 = طؾؿ السجى: يكؾف كالأتيطؾؿ السجىىي خسذ درجات، فإف 

 الحج الأعمى لتحجيج السقياس في الجنيا القيسة إلى (0.8)السجى  طؾؿ نزيف الفئات حجود ولتحجيج
 لمفئة الحج الأعمى يكؾف  السجى، طؾؿ لو وبإضافة الثانية، لمفئة الأدنى الحج ىؾ يكؾف  الحي الأولى، لمفئة

.  يؾضح ذلػالسؾاليوالججوؿ  الفئات، لباقي والعميا الجنيا الحجود لتحجيج السشؾاؿ ىحا عمى ونؾاصل الثانية،
 (likert )ليكرت لسقياس جدول التهزيع: (14)الجدول رقم 

 درجة السهافقةاتجاه السدتقري طهل الخمية السجال 
ضعيفة جداً تساماً  غيخ مؾافق 1.80 إلى 1مؽالأول 
ضعيفة غيخ مؾافق  2.60 إلى 1.81مؽ الثاني 
متهسطة محايج  3.40 إلى2.61مؽ الثالث 
عالية مؾافق  4.20 إلى 3.41مؽ الرابع 

عالية جداً تساماً  مؾافق 5 إلى 4.21مؽ الخامس 
(. 13) مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى الججوؿ رقؼ :السردر      

فإف اتجاه ترؾرات  [1.80- 1]وعميو، إذا كانت قيسة الستؾسط الحدابي لمعبارات ضسؽ السجاؿ 
 أما إذا كانت قيسة ؛السدتقري مشيؼ يكؾف غيخ مؾافق تساماً، وعميو فإف درجة السؾافقة تكؾف ضعيفة ججاً 

فإف اتجاه ترؾرات السدتقري مشيؼ يكؾف غيخ  [2.60- 1.81]الستؾسط الحدابي لمعبارات ضسؽ السجاؿ 
 وإذا كانت قيسة الستؾسط الحدابي لمعبارات ضسؽ السجاؿ ؛مؾافق، وعميو فإف درجة السؾافقة تكؾف ضعيفة

؛  وعميو فإف درجة السؾافقة تكؾف متؾسظة،فإف اتجاه ترؾرات السدتقري مشيؼ يكؾف محايج [3.40- 2.61]
فإف اتجاه ترؾرات السدتقري  [4.20- 3.41]وإذا كانت قيسة الستؾسط الحدابي لمعبارات ضسؽ السجاؿ 

 وإذا كانت قيسة الستؾسط الحدابي لمعبارات ضسؽ ؛مشيؼ يكؾف مؾافق، وعميو فإف درجة السؾافقة تكؾف عالية
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، وعميو فإف درجة السؾافقة تكؾف تساماً فإف اتجاه ترؾرات السدتقري مشيؼ يكؾف مؾافق  [5- 4.21]السجاؿ 
. عالية ججاً 

صدق أداة الدراسة : السطمب الثالث
 مع السقياس عبارات تشاسق بحلػ ونعشي، صادقاً  يكؾف  أف يشبغي ليكخت مقياس استعساؿ يتدشى حتى

أداة  مشيا تتكؾف  التي العبارات كانت إذا ما تحجيج ىؾ صجؽ أداة الجراسة اختبار بسعشى آخخ البعض، بعزيا
 تؾجب الح دراستو، السخاد الستغيخ اتجاه واحجة دلالة ذات العبارات تكؾف  جب أففي ،نفذ البعج تقيذ الجراسة
 صجؽ قياس بستغيخات الجراسة، وىشاؾ عجة طخؽ إحرائية تدتخجـ في الخاصة عبارة (67) صجؽ اختبار

: ىيو أداة الجراسة،
 طخيقة معاملات الارتباط؛ -
الظخفية؛  السقارنة  طخيقة-
السختقبة؛  الججاوؿ  طخيقة-
. الخبخاء  طخيقة-

معاملات  في قياس الرجؽ الغاىخي، وطخيقة الخبخاء طخيقة  عمىواعتسجت الباحثة في ىحه الجراسة
 .في قياس صجؽ السحتؾى  "بيخسؾف  "الارتباط

 (طريقة الخبراء)الردق العاىرر - 1
،  أو ما يعخؼ برجؽ السحكسيؽالخبخاء لاختبار صجؽ أداة الجراسة عاىخياً تؼ الاعتساد عمى طخيقة

، مسا ليؼ خبخة ("02)أنغخ السمحق رقؼ " في صؾرتيا الأولية عمى بعض الأساتحة الاستبيافمؽ خلاؿ عخض 
 بعض تعجيل حيث تؼ ،وتؼ الأخح بآراء الأساتحة،  بآرائيؼوالاستخشاد إبجاء ملاحغاتيؼ في ىحا السجاؿ، بيجؼ

العبارات، كسا تؼ إعادة صياغة البعض مشيا بحيث تكؾف أكثخ وضؾحاً، وبعج إجخاء التعجيلات، تؼ التؾصل 
.  ("01 )انغخ السمحق رقؼ " في صؾرتو الشيائيةالاستبيافإلى 

 (معاملات الارتباط) صدق السحتهى - 2
إضافة إلى الرجؽ الغاىخي تؼ التحقق مؽ صجؽ محتؾى أداة الجراسة، مؽ خلاؿ التحقق مؽ الاتداؽ 

والسحؾر الحي تشتسي إليو، كسا بيؽ كل عبارة " بيخسؾف  "حداب معاملات الارتباطالجاخمي لسحاورىا، وذلػ ب
بيؽ كل بعج مؽ أبعاد محاور الجراسة والجرجة الكمية لمسحؾر الحي تشتسي " بيخسؾف "تؼ حداب معامل الارتباط 

 .إليو
  محهر الكفاءات لعبارات صدق السحتهى - أ

محؾر الكفاءات والجرجة الكمية للمحؾر معامل الارتباط بيؽ كل عبارة مؽ عبارات  السؾالي يبيؽ الججوؿ
 .الحي تشتسي إليو
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( محهر الكفاءات)معامل الارتباط بين كل عبارة والسحهر الذر تشتسي إليو : (15)الجدول رقم 
مدتهى الدلالة معامل الارتباط العبارة  مزسهن الرقم 
 0.000 0.638**. ىشاؾ إستخاتيجية حقيقية لتؾعيف الكفاءات عمى مدتؾى الذخكة 01
 0.000 0.589** .تخاعي الذخكة في عسمية التؾعيف تؾفخ الكفاءة والسؤىل العمسي لمسخشحيؽ 02

03 
 دالسؾارمرمحة تحت إشخاؼ تعتسج الذخكة عمى أشخاص أكفاء في تشفيح مقابلات التؾعيف 

 0.000 0.510**.  الأخخى السرالحالبذخية والستخرريؽ في 

 0.000 0.567** .لجى الذخكة نغاـ خاص باستقباؿ ودمج السؾعفيؽ الججد 04
 0.000 0.621**. تعتسج الذخكة عمى مرادر مختمفة في التؾعيف لاستقظاب أفزل الكفاءات 05
 0.000 0.700** .(الخ...الإعلاف، الاختيار الأولي، الاختيار،)وفق قؾاعج محجدة داخل الذخكة تؼ التؾعيف ي 06
 0.000 0.746** .لجى الذخكة نغاـ فعاؿ لمتخظيط والتشبؤ بالاحتياجات السدتقبمية مؽ الكفاءات 07
 0.000 0.628**.  لجى الذخكة إستخاتيجية تحفيد فعالة 08

09 
لديادة دافعية السؾعفيؽ  (الخ...خظابات الذكخ والثشاء،)تعتسج الذخكة أساليب تحفيد معشؾية 

 0.000 0.797** .لتشسية مياراتيؼ

 0.000 0.632** .تقؾـ الذخكة بتحجيث نغاـ الحؾافد وفق متظمبات البيئة التشافدية 10
 0.000 0.473**. تذجع الذخكة السؾعفيؽ عمى السذاركة في الجورات التكؾيشية لديادة كفاءاتيؼ 11
 0.001 0.375**. عمى تشسية كفاءاتيؼالسؾعفيؽ لتذجيع  (الخ...السكافآت، العلاوات،)تقجـ الذخكة حؾافد مادية  12
 0.000 0.464**. تحفد الذخكة السؾعفيؽ عمى التذارؾ في السعارؼ لتظؾيخ معارفيؼ وكفاءتيؼ 13
 0.001 0.392**. تأخح الذخكة بآراء السؾعفيؽ مسا يحفدىؼ عمى الاستغلاؿ الأمثل لظاقاتيؼ 14
 0.000 0.478** .يتؼ تحجيج الاحتياجات التكؾيشية وفقًا لمتغيخات في الكفاءات السظمؾبة لذغل الؾعيفة 15
 0.000 0.723**. تيتؼ الذخكة بتشسية الكفاءات والسيارات الكامشة لجى مؾعفييا 16
 0.000 0.488**. ىشاؾ سياسة تكؾيؽ حقيقية داخل الذخكة 17
 0.000 0.432** .يتؼ تكؾيؽ السؾعفيؽ الججد عمى التكيف مع وعائفيؼ 18
 0.000 0.732** .في مكاف العسل كجدء مؽ الأنذظة اليؾميةتعتسج الذخكة أساليب التكؾيؽ  19
 0.000 0.846**. (الخ...ورشة عسل، نجوات،)خارج أماكؽ العسل تعتسج الذخكة أساليب التكؾيؽ  20
 0.000 0.790**. يتؼ تحجيج احتياجات التكؾيؽ عمى ضؾء نتائج تقييؼ معارؼ وكفاءات السؾعفيؽ 21
 0.000 0.807**. معاييخ مؾضؾعيةأسذ ويعتسج نغاـ التقييؼ داخل الذخكة عمى  22
 0.000 0.706**. السؾعفيؽ  ومعارؼمياراتتقؾـ الذخكة خلاؿ التقييؼ، بتقييؼ  23
 0.000 0.687**.  التقييؼنغاـيجرؾ السؾعف الأىجاؼ السخاد تحقيقيا مؽ  24
 0.000 0.794** .السعتسجة في التقييؼ  والسعاييخلجى السؾعف معخفة كاممة بالسؾاصفات 25
 0.000 0.449**. تقؾـ الذخكة بالتقييؼ الجوري لكفاءات السؾعفيؽ 26
 0.000 0.570** . نتائج التقييؼ لمسؾعفيؽإبلاغبعج انتياء عسمية التقييؼ يتؼ  27

   .فأقل (0.01)الارتباط داؿ إحرائياً عشج              **.(SPSS -20)مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات : السردر
يتزح مؽ الججوؿ أف جسيع قيؼ معامل الارتباط لكل عبارة مؽ عبارات محؾر الكفاءات والجرجة الكمية 

في حجىا ) 0.375) مؾجبة ودالة إحرائياً، حيث تتخاوح قيؼ معاملات الارتباط بيؽ ،لمسحؾر الحي تشتسي إليو
لتذجيع  (الخ...السكافآت، العلاوات،)حؾافد مادية تقجـ  الذخكةأف التي تذيخ إلى  (12)الأدنى لمعبارة 

 الذخكة اعتساد التي تذيخ إلى (20)في حجىا الأعمى لمعبارة ( 0.846(، وعمى تشسية كفاءاتيؼالسؾعفيؽ 
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قؾة التساسػ الجاخمي يجؿ عمى ما  ،(الخ...ورشة عسل، نجوات،)  أماكؽ العسلخارجأساليب التكؾيؽ عمى 
  .لسا وضع لقياسوصادؽ  محؾرىحا اؿلعبارات ىحا السحؾر والحي احتفظ بجسيع عباراتو، أي أف 

   محهر السهارد غير السمسهسة لعباراتصدق السحتهى - ب
 والجرجة محؾر السؾارد غيخ السمسؾسةيبيؽ الججوؿ السؾالي معامل الارتباط بيؽ كل عبارة مؽ عبارات 

 . محؾر الحي تشتسي إليوالكمية لل
 (محهر السهارد غير السمسهسة)  والسحهر الذر تشتسي إليومعامل الارتباط بين كل عبارة: (16)الجدول رقم 

معامل مزسهن العبارة الرقم 
 طالارتبا

مدتهى 
الدلالة  

 0.000 0.780** .يتعمؼ السؾعف مؽ الأخظاء الدابقة ولا يقع فييا مخة أخخى  28
 0.000 0.663**. يتؾفخ لجى السؾعفيؽ السعخفة اللازمة لأداء أعساليؼ عمى أكسل وجو 29
 0.000 0.664** .تذجع الذخكة أساليب العسل الجساعي وروح الفخيق لتعديد التؾاصل الايجابي بيؽ السؾعفيؽ 30
 0.000 0.674**. وعائفيؼ بدبب سشؾات العسل الظؾيمة بالذخكةيستمػ السؾعفيؽ خبخة عالية في  31
 0.000 0.825**. لمسذكلات التي تؾاجييؼ حمؾؿ إيجادتداعج الخبخة العسمية لمسؾعفيؽ في  32
 0.000 0.644**. لجى السؾعفؾف الاستعجاد لمتذارؾ في السعارؼ التي يستمكؾنيا 33
 0.000 0.592** .تتشاسب مؤىلات السؾعفيؽ مع مياميؼ 34
 0.000 0.720** .تدعى الذخكة إلى الاحتفاا بالسؾعفيؽ ذوي القجرات الإبجاعية الستسيدة 35
 0.000 0.554**. تزسؽ سياسيات وإجخاءات العسل خمق معخفة ججيجة بذكل مدتسخ 36
 0.000 0.741**. السؾعفيؽ الاترالات والسعمؾمات مع احتياجات تكشؾلؾجيا تتشاسب 37
 0.000 0.697**. الستعمقة بسجاؿ نذاطياتيتؼ الذخكة بأنذظة البحث والتظؾيخ  38
 0.000 0.750**. مسا يداىؼ في انجاز العسل بالذكل السظمؾب والجقة السعمؾمات بالثخاء نغاـ يتسيد 39
 0.000 0.805**. تتستع الذخكة بثقافة تشغيسية مداعجة عمى تقاسؼ السعمؾمات والسعارؼ 40
 0.000 0.692** .الستسيد الأداء يحقق بالذخكة بذكل الإدارية لمعسميات مدتسخ تظؾيخ ىشاؾ 41
 0.000 0.734**. تظؾر وتدجل الذخكة عجد كبيخ مؽ حقؾؽ السمكية مقارنة بالسشافديؽ 42
 0.002 0.371** .أنذظة الإبجاع والابتكارتجعؼ الذخكة  43
 0.000 0.505**. بيؽ السدتؾيات الإداريةالسعمؾمات والسعارؼ يزسؽ الييكل التشغيسي انتقاؿ  44
 0.000 0.754** .تتعامل الذخكة مع مؾرديؽ دائسيؽ 45
 0.000 0.771**. تحافظ الذخكة عمى علاقات طؾيمة السجى مع السؾرديؽ 46
 0.000 0.626**.  محتسميؽ ججدزبائؽتدعى الذخكة باستسخار نحؾ كدب  47
 0.000 0.444**. خجمات ما بعج البيعولي الذخكة أىسية كبيخة ؿت 48
 0.000 0.641**. تكخس الذخكة وقتا كبيخا لاختيار السؾرديؽ 49
 0.000 0.512**. تذتخييا التي والدمع حؾؿ السؾرديؽ بيانات بقاعجة الذخكة تحتفظ 50
 0.000 0.510** .وآراء الدبائؽ عشج ترسيؼ مشتجاتياتأخح الذخكة بسقتخحات  51
 0.000 0.756**.  راضؾف عؽ سمع وخجمات الذخكةالدبائؽمعغؼ  52

   .فأقل (0.01)الارتباط داؿ إحرائياً عشج              **.(SPSS -20)مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات : السردر
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محؾر السؾارد غيخ السمسؾسة قيؼ معامل الارتباط لكل عبارة مؽ عبارات جسيع أف ( 16) الججوؿ يبيؽ
 مؾجبة ودالة إحرائياً، حيث تتخاوح قيؼ معاملات الارتباط بيؽ ، الحي تشتسي إليومحؾروالجرجة الكمية لل

( 0.825(، ولأنذظة الإبجاع والابتكارالتي تذيخ إلى دعؼ الذخكة ( 43)لمعبارة  في حجىا الأدنى )0.371)
لمسذكلات  حمؾؿ إيجادفي تداعج  الخبخة العسمية لمسؾعفيؽ التي تذيخ إلى أف (32)في حجىا الأعمى لمعبارة 

قؾة التساسػ الجاخمي لعبارات ىحا السحؾر والحي احتفظ بجسيع عباراتو، أي أف وىحا يجؿ عمى ، التي تؾاجييؼ
  .لسا وضع لقياسوصادؽ  محؾرىحا اؿ

  السيزة التشافديةمحهر  لعبارات صدق السحتهى - ت
 .محؾر والجرجة الكمية للمحؾر السيدة التشافديةبيؽ عبارات   الارتباطتيبيؽ الججوؿ السؾالي معاملا

 (محهر السيزة التشافدية) والسحهر الذر تشتسي إليومعامل الارتباط بين كل عبارة : (17)الجدول رقم 

معامل مزسهن العبارة الرقم 
الارتباط 

مدتهى 
الدلالة 

 0.000 0.620** .لجى الذخكة القجرة عمى التحكؼ في التكاليف وتخشيج الشفقات 53
 0.000 0.581** .تكمفة مشتجات الذخكة مشخفزة مقارنة بالسشافديؽ 54
 0.000 0.599** .التكاليفبضرورة تخفيض كبير لدى القائمين على الشركت وعي ىشاؾ  55
 0.000 0.513** .تيجؼ الذخكة إلى زيادة الكسية السشتجة بيجؼ تخفيض التكمفة 56
 0.000 0.768** .تخكد الذخكة عمى بخامج تخفيض التكمفة بسا يشعكذ إيجابا عمى أسعارىا 57
 0.000 0.644** .تتظابق جؾدة مشتجات الذخكة مع السؾاصفات العالسية 58
 0.000 0.546** .تقؾـ الذخكة بشذخ مفاىيؼ الجؾدة بيؽ السؾعفيؽ 59
 0.000 0.483** .تخكد الذخكة في تقجيؼ مشتجاتيا عمى التسيد بالجؾدة 60
 0.000 0.815** .تقجـ الذخكة مشتجات بسدايا ومؾاصفات أفزل مسا يقجمو السشافديؽ 61
 0.000 0.827** .تترف مشتجات الذخكة بشدب معيبة مشخفزة 62
 0.000 0.492** .تدعى الذخكة لتحقيق رضا الدبائؽ مؽ خلاؿ الاستجابة لمتظؾرات الحاصمة في أذواقيؼ 63
 0.000 0.711** .تتستع الذخكة بدخعة الاستجابة لسؾاعيج التدميؼ التي يخيجىا الدبائؽ 64
 0.000 0.701** .الدبائؽ لحاجات ورغباتالدخيعة  الاستجابةلجى الذخكة القجرة عمى  65
 0.000 0.641** .تستمػ الذخكة القجرة عمى الاستجابة لمذكاوي السظخوحة 66
 0.000 0.781** .تتسيد الذخكة بدخعة الاستجابة لمتظؾرات الحاصمة في مجاؿ نذاطيا 67

                          .فأقل (0.01)الارتباط داؿ إحرائياً عشج              **.(SPSS -20)مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات : السردر
محؾر السيدة التشافدية أف جسيع قيؼ معاملات الارتباط لكل عبارة مؽ عبارات ( 17)يتزح مؽ الججوؿ 

 مؾجبة ودالة إحرائياً، حيث تتخاوح قيؼ معاملات الارتباط بيؽ ، الحي تشتسي إليومحؾروالجرجة الكمية لل
 في تقجيؼ مشتجاتيا عمى التسيد الذخكة تخكدالتي تذيخ إلى أف ( 60)لمعبارة  في حجىا الأدنى )0.483)

تترف بشدب معيبة التي تذيخ إلى أف مشتجات الذخكة  (62)في حجىا الأعمى لمعبارة ( 0.827(، وبالجؾدة
ىحا قؾة التساسػ الجاخمي لعبارات ىحا السحؾر والحي احتفظ بجسيع عباراتو، أي أف يجؿ عمى ، ما مشخفزة

  .لسا وضع لقياسوصادؽ  محؾراؿ
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 لأبعاد أداة الدراسة صدق السحتهى - ث
 .تؼ التحقق مؽ صجؽ الاتداؽ الجاخمي لأبعاد الجراسة، كسا ىي مؾضحة في الججوؿ السؾالي

صدق أداة الدراسة وأبعادىا : (18)الجدول رقم                      
 (sig)مدتهى الدلالة  معامل الارتباط الأبعاد
 0.000 0.934** تؾعيف الكفاءات
 0.000 0.860** تحفيد الكفاءات
 0.000 0.940** تكؾيؽ الكفاءات
 0.000 0.909** تقييؼ الكفاءات
 0.000 0.956** السؾارد البذخية
 0.000 0.950** السؾارد الييكمية
 0.000 0.934** مؾارد العلاقات

 0.000 0.890** التكمفة الأقل
 0.000 0.924** جؾدة السشتج

 0.000 0.940** الاستجابة
   .فأقل (0.01)الارتباط داؿ إحرائياً عشج **.(SPSS -20)مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات : السردر     

 ، الحي تشتسي إليومحؾر والجرجة الكمية للبعجيتزح مؽ الججوؿ أف جسيع قيؼ معاملات الارتباط لكل 
  . وصلاحيتيا لمتظبيق السيجاني لقياسوتلسا وضعالأبعاد يجؿ عمى صجؽ ، وىحا مؾجبة ودالة إحرائياً 

ثبات أداة الدراسة : السطمب الرابع
قبل إجخاء البحؾث واختبار الفخضيات لابج مؽ التأكج مؽ مؾثؾقية أداة الجراسة، حيث تعكذ السؾثؾقية 

مؽ  درجة ثبات أداة القياس، ويقرج بثبات أداة الجراسة أف تعظي الأداة نفذ الشتيجة لؾ تؼ إعادة تؾزيعيا أكثخ
 في نتائجيا، وعجـ تغييخىا بذكل كبيخ فيسا لؾ تؼ إعادة الاستقخارمخة، وبعبارة أخخى فإف ثبات الأداة يعشي 

طخيقة معامل ألفا؛ طخيقة ؾثبات يتؼ استخجاـ عجة طخؽ اؿ لقياس .تؾزيعيا عجة مخات خلاؿ فتخات زمشية معيشة
 طخيقة معامل كخونباخ ألفا دراستشا في نعتسج وسؾؼ (1).الاختبار وإعادة الاختبارطخيقة  التجدئة الشرفية؛

(Cronbach Alpha) حيث يأخح ىحا السعامل قيسة بيؽ الرفخ والؾاحج، وكمسا اقتخب مؽ الؾاحج فيحا يعشي ،
 (3):كخونباخ ألفا مفادىامعامل  لمتعامل مع قيسةقاعجة  وىشاؾ (2).ثبات أكبخ لأداة الجراسة

. ىاما يتظمب إعادة الشغخ فيـداة تتستع بثبات ضعيف الأفيحا يعشي أف  (0.60)معامل أقل مؽ اؿ إذا كاف -
. فيحا يعشي أف أداة الجراسة تتستع بثبات مقبؾؿ (0.70-0.60)معامل يتخاوح بيؽ اؿ إذا كاف -

                                                 
 .298، 297، ص صنفس السرجع الدابق (1)

، ججة، دار ، SPSSمقدمة في الإحراء الهصفي والاستدلالي باستخدام عبج الفتاح عد،  (2)  .536، ص2008خؾارزـ
 ص ،1998إسساعيل عمى بديؾني وعبج الله بؽ سميساف العداز، السشذؾرات العمسية لجامعة السمػ سعؾد، الخياض، : ، تخجسةطرق البحث في الإدارةاوما سيكاراف، ( 3)

445. 
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. فيحا يعشي أف أداة الجراسة تتستع بثبات جيج (0.80-0.70)معامل يتخاوح بيؽ اؿ إذا كاف -
. فيحا يعشي أف أداة الجراسة تتستع بثبات مستاز (0.80)معامل أكبخ مؽ اؿ إذا كاف -

 .مؽ أبعاد ومحاور الجراسة والأداة ككلمحؾر بعج و لكل  الثبات يؾضح معامل السؾاليوالججوؿ
ثبات أداة الدراسة : (19)الجدول رقم 

مدتهى الثبات معامل الثبات عدد العبارات  السحاور/ الأبعاد
 جيد 0.790 07 الكفاءات تؾعيف

 جيد 0.724 07تحفيد الكفاءات 
 مستاز 0.801 07 الكفاءات تكؾيؽ

 جيد 0.795 06تقييؼ الكفاءات 
 مستاز 0.933 27محهر الكفاءات  

 مستاز 0.872 08بعج السؾارد البذخية 
 مستاز 0.878 09بعج السؾارد الييكمية 
 مستاز 0.826 08بعج مؾارد العلاقات 

 مستاز 0.948 25السهارد غير السمسهسة 
 جيد 0.733 05 التكمفة الأقل
 جيد 0.775 05 جؾدة السشتج

 جيد 0.742 05 الاستجابة
 مستاز 0.902 15السيزة التشافدية 

مستاز  0.976 67  الاستبيان ككل
. (SPSS -20)مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات : السردر   

لػبعج أف عبارات الاستبياف مشاسبة لقياس متغيخات الجراسة، حيث أف معامل الثبات يتزح مؽ الججوؿ 
 أما ؛ يتستع بثبات جيجىحه الأبعاد، وىحا يجؿ عمى أف مقياس (%70) تجاوز التؾعيف، التحفيد، والتقييؼ

كسا أف معامل الثبات ؛ (0.801) حيث بمغت قيسة ألفا مستازفقج كاف "  الكفاءاتتكؾيؽ"معامل الثبات لبعج 
، وىحا يجؿ عمى أف ىحه الأبعاد (0.80)لبعج السؾارد البذخية والسؾارد الييكمية ومؾارد العلاقات كاف أكبخ مؽ 

 . تتستع بثبات مستاز
مدتؾى  (السيدة التشافدية ، السؾارد غيخ السمسؾسة،لكفاءاتا)لستغيخات الجراسة كسا سجل معامل الثبات 

 . عمى التؾالي(0.902)، (0.948)، (0.933)مستاز، حيث بمغت قيؼ ألفا 
  ألفا كخونباخ بمغ بمغ مدتؾى مستاز، حيث ككلللاستبيافالثبات بالشدبة  معاملوبرفة عامة فإف 

. داة وصلاحيتيا لمجراسةالأما يجؿ عمى ثبات ـ ،وىي ندبة مستازة (0.976)
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 خلاصة الفرل
فخع تابع لمسجسع الرشاعي  كسجاؿ لمجراسة السيجانية، (AFRICAVER)  الذخكة الإفخيقية لمدجاجتعج

تحجيج  تؼ . عامل256تتؾفخ الذخكة عمى تعجاد بذخي قجره ، (GROUP ENAVA) لمدجاج والسؾاد الكاشظة
 قجرىاعيشة  عمى  تؾزيع استبيافحيث تؼ القرجية، غيخ العذؾائية العسجية أوأسمؾب العيشة حجؼ العيشة وفق 

 مقياس ليكختوفق  صسست عبارة 67عمى  الاستبياف اشتسلو ، مؽ السجتسع%27.34 ما يعادؿ ، مفخدة70

 . ذو التجريج الخساسي
في قياسيا لستغيخات الجراسة، تؼ إخزاعيا لاختبار الرجؽ السدتخجمة داة الألتأكج مؽ صلاحية ؿ 

عخضيا عمى بعض الأساتحة الجامعييؽ، وكحا صجؽ السحتؾى مؽ بالخبخاء،  الغاىخي بالاعتساد عمى طخيقة
، حيث وجج أف جسيع قيؼ معاملات الارتباط مؾجبة ودالة إحرائياً، "بيخسؾف "خلاؿ حداب معاملات الارتباط 

كسا تؼ إخزاع أداة الجراسة إلى اختبار الثبات باستخجاـ  ،مسا يجؿ عمى صجؽ الاتداؽ الجاخمي لأداة الجراسة
، أي أف (0.976)  ككلللاستبياف، حيث بمغ معامل الثبات (Cronbach Alpha)معامل الثبات كخونباخ ألفا 

 والإجابة عمى أسئمة ،وصلاحيتيا لتحميل الشتائجمسا يجؿ عمى صحتو بسدتؾى ثبات مستاز،  متعيت الاستبياف
. الجراسة واختبار فخضياتيا، وىؾ ما سشتظخؽ إليو في الفرل السؾالي
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 تسييج
  عخض كتحميل خرائز عيشة الجراسة:السبحث الأول

   عخض كتحميل متغيخات الجراسة:ثانيالسبحث ال
  الاختبارات القبمية لشسػذج الانحجار :لثالسبحث الثا
 اختبار فخضيات الجراسة: رابعالسبحث ال
 خلاصة الفرل 
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تسييج 
لجراسة السيجانية، كبعج تػزيع السشيجية ؿجخاءات الإ، كتحجيج محل الجراسةالذخكة  بعج التعخؼ عمى

 كتفديخىا، تبػيبيا كتكسيسيا يجبالتي كع مغ البيانات الاستبياف عمى أفخاد عيشة الجراسة، تع الحرػؿ عمى 
مجسػعة مغ عمى  ذلظ في  معتسجيغ،دراسةحػؿ متغيخات اؿعيشة اؿأفخاد  إجاباتتحميل  عخض كشخيقف ع

بخنامج الحدـ الإحرائية لمعمػـ الاجتساعية باستخجاـ التحميل،  في الستبشاة كالأساليب الإحرائية التقشيات
(SPSS V-20)، مغ جسمة الػصػؿ إلىكمغ ثع  فخضيات،اؿ كاختبار السصخكحة الأسئمة عغ الإجابة بيجؼ 

 .الاستشتاجات
 متغيخات إجابات السبحػثيغ حػؿعيشة، ككحا اؿتحميل خرائز  عخض كالفرل ىحا في سيتعكعميو، 

 كعميو تع تقديع ىحا الفرل إلى أربعة ، الجراسةفخضياتك  اختبارات نسػذج الانحجارضافة إلىبالإالجراسة، 
: مباحث كالأتي

 عخض وتحليل خرائص عيشة الجراسة :السبحث الأول
  الجراسةتغيخاتعخض وتحليل م :السبحث الثاني
  لشسهذج الانحجار الاختبارات القبلية:السبحث الثالث
اختبار فخضيات الجراسة : السبحث الخابع
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عخض وتحليل خرائص عيشة الجراسة : الأولالسبحث 
الستغيخات الذخرية كالػضيفية، بعس مغ أجل بياف بعس الحقائق الستعمقة بعيشة الجراسة، تع اختيار 

 :التي تعج مغ الستغيخات السؤثخة في الفخد مغ حيث تػجياتو كردكد أفعالو، كتزسشت أربع متغيخات فخعية
 إعجاد ججكؿ تػزيع تكخاراؼ لكل متغيخ، يزع التكخارات  كتع، سشػات العسلالسؤىل العمسي، ، الدغ،الجشذ

 .البيانات التي تع الحرػؿ عمييا مغ الاستبيانات السػزعةمعتسجيغ في ذلظ عمى كالشدب السئػية، 
عخض وتحليل خرائص العيشة حدب الجشذ : الأول السظلب

عادة ما يكػف الجشذ متغيخ مؤثخ عمى إجابات الأفخاد إزاء العجيج مغ السذاريع كالسبادرات الججيجة، 
فيػ متغيخ مداعج في تحجيج فخكؽ الاستجابة بيغ الجشديغ، مسا يديع في تحجيج استخاتيجيات مختمفة في 

 إذا ما ضيخت فخكؽ في درجة استعجاد العساؿ الحكػر مقارنة بالإناث، ككاف تػزيع أفخاد العيشة ،التعامل معيع
:  حدب ىحا الستغيخ كسا في الججكؿ السػالي
تهزيع أفخاد العيشة حدب الجشذ : (20)الججول رقم 

 

 .مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى نتائج الاستبياف: السرجر
 مغ مجسػع %87.14 كندبة مئػية  فخد،61يتزح مغ الججكؿ أف أغمب أفخاد العيشة ذكػر بتكخار 

 أؼ ما ،دافخأ 9 فخد، في حيغ قجر عجد الإناث في العيشة بػ70أفخاد العيشة التي شسمتيا الجراسة كالسقجرة بػػ
، كىحا راجع لكػف نذاط الذخكة ذك شابع صشاعي كضخكؼ عسل لا تتشاسب مع حزػر %12.86ندبتو 

  .، الحؼ يفزل العسل في مجالات أخخػ كالرحة كالتعميعالشدػؼ  العشرخ
 جشذتهزيع أفخاد العيشة حدب ال: (28)الذكل رقم 

 
(. 20)مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى نتائج الججكؿ رقع : السرجر     
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 سنعخض وتحليل خرائص العيشة حدب ال: ثانيال السظلب
عيشة الجراسة عمى أساس الدغ، تحجيج فئات العسخ التي تشتسي إلييا مفخدات خرائز يتصمب تحميل 

: التاليالعيشة، حيث كانت الإجابات حػؿ ىحا الستغيخ كسا في الججكؿ 
تهزيع أفخاد العيشة حدب الدن : (21)الججول رقم 

 (%)الشدبة السئهية التكخارات  الدن
 %5.72 04  سشة30 مغأقل 
 %18.57 13  سشة39 إلى 30مغ 
 %55.71 39  سشة49 إلى 40مغ 
 %20 14  سشة59 إلى 50مغ 

 %100 70 السجسهع
 .الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى نتائج : السرجر              

أغمبيع تتخاكح أعسارىع بيغ ك الججكؿ أف أفخاد العيشة بالذخكة يتػزعػف عمى فئات عسخية مختمفة، يبيغ
، %20 سشة بشدبة 59 ك50تمييا فئة العساؿ الحيغ تتخاكح أعسارىع بيغ ، %55.71 سشة بشدبة 49 ك40
 عامل 13يتسيدكف بخبخة كبيخة في عسميع، في حيغ نجج كالذخكة ب يجؿ عمى أف العساؿ ليع عسخ شػيل كىحا

، كىي الفئة التي تتستع بالقػة كالعصاء كالقجرة عمى العسل، 18.57%ػػ ب سشة39 إلى 30 مغ يشتسػف إلى الفئة
الشتائج  ذاقكيتزح مغ  ،%5.72  مئػية قجرىا سشة بشدبة30تقل أعسارىع عغ فيسا تقجر فئة العساؿ الحيغ 

 نتياءإحالة العساؿ عمى التقاعج عشج اانخفاض في فئة الذباب، لجػ يجب عمى الذخكة تػضيف عساؿ ججد، ك
أف ىشاؾ تشػعاً في أعسار أفخاد عيشة الجراسة، كىحا التشػع يخجـ الجراسة لأنو يزسغ كسا يتزح ، عسميعمجة 

. التعخؼ عمى اتجاىات غالبية الفئات العسخية
تهزيع أفخاد العيشة حدب الدن : (29)الذكل رقم 

 
(. 21)مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى نتائج الججكؿ رقع : السرجر   
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 السؤىل العلسيعخض وتحليل خرائص العيشة حدب : ثالثال السظلب
 الأفخاد نحػ متغيخات الجراسة، فميذ الستعمع كالأمي، لأف عمى إجاباتإف السدتػػ العمسي لو أثخ كبيخ 

العمع يكدب الفخد قيساً كخبخات تداىع إلى حج كبيخ في تكػيغ اتجاىات ايجابية أك سمبية نحػ مػضػع معيغ، 
. السؤىل العمسيكالججكؿ السػالي يػضح إجابات أفخاد عيشة الجراسة حػؿ متغيخ 

تهزيع أفخاد العيشة حدب السؤىل العلسي : (22)الججول رقم                       
 (%)الشدبة السئهية التكخارات  السؤىل العلسي

 %4.28 03 ثانػؼ 
 %95.72 67 جامعي

 100% 70السجسهع 
 .الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى نتائج : السرجر               

، حيث جامعينجج أف أكبخ عجد مغ أفخاد العيشة لجييع مدتػػ تعميسي أعلاه مغ خلاؿ نتائج الججكؿ 
 3ػ  بىعفقج قجر عجدأفخاد العيشة الحيغ لجييع مدتػػ ثانػؼ  أما ،%95.72 فخد، أؼ ما ندبتو 67 عجدىع بمغ

 . %4.28عساؿ بسا يعادؿ 
تعدػ ىحه الشتيجة إلى أف اغمب التخقيات في السشاصب الإدارية يذتخط فييا شيادات جامعية، كىحا ما 
جعل غالبية السػضفيغ في الإدارات العميا كالػسصى ىع مغ حسمة الذيادات الجامعية، كسا يسكغ تفديخ ىحه 

، بدبب سياسة التػسع في التعميع العالي التحدغ في السدتػػ التعميسي الحؼ عخفتو الجدائخ مؤخخاً الشتيجة ب
التي تشتيجيا الدمصات العامة مغ خلاؿ إنذاء الجامعات في كل الػلايات، مسا يعشي إتاحة الفخصة أماـ اكبخ 

 .عجد مسكغ مغ أفخاد السجتسع مغ الالتحاؽ بالتعميع الجامعي
 تهزيع أفخاد العيشة حدب السؤىل العلسي: (30)الذكل رقم 

 
(. 22)مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى نتائج الججكؿ رقع : السرجر                   
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  سشهات العسلعخض وتحليل خرائص العيشة حدب: رابعال السظلب
مسا لاشظ فيو أف الخبخة مغ بيغ العػامل السؤثخة في اتجاىات الأفخاد، لأف خبخات الفخد الستخاكسة عبخ 

، كيسكغ تػضيح تػزيع ماىع إلى حج كبيخ في تكػيغ اتجاىات ايجابية أك سمبية نحػ مػضػع ا تذ،تجاربو
:   الآتيأفخاد العيشة حدب ىحا الستغيخ كسا في الججكؿ

تهزيع أفخاد العيشة حدب عجد سشهات العسل : (23)ججول رقم                    ال
 (%)الشدبة السئهية التكخارات سشهات العسل 

 %18.57 13  سشػات10أقل مغ 
 %35.72 25  سشة20 إلى 10مغ 

 %45.71 32  سشة20أكثخ مغ 
 100% 70السجسهع 

 .الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى نتائج : السرجر               
 سشة فسا فػؽ يسثمػف أكبخ ندبة بسا 20مغ نتائج الججكؿ يتزح أف العساؿ الحيغ تديج مجة عسميع عغ 

 عسالة ذات  كىع الحيغ يتستعػف بخبخة كبيخة في الذخكة، مسا يجؿ عمى اعتساد الذخكة عمى%45.71يعادؿ 
ما ندبتو ،  سشة20 إلى 10، في حيغ بمغت ندبة العساؿ الحيغ تتخاكح مجة عسميع بالذخكة ما بيغ خبخة

، أؼ %18.57 فخد بشدبة 13 سشػات فقج بمغ عجدىع 10، أما العساؿ الحيغ تقل مجة عسميع عغ 35.72%
الخبخة كالأقجمية، كعمى عجد أقل   مغ خلاؿ اعتسادىا عمى العساؿ ذكؼ ،أف تفكيخ الذخكة إستخاتيجي كعسيق

العساؿ ذكؼ الخبخة كالإحالة عمى التقاعج  بانتياء مجة عقجؼمغ العساؿ الأقل خبخة كالحيغ يكتدبػنيا مع الػقت، 
. تكػف الفئة الثانية اكتدبت الخبخة اللازمة لتػلي السدؤكلية

تهزيع أفخاد العيشة حدب عجد سشهات العسل : (31)الذكل رقم 

       
(. 23)مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى نتائج الججكؿ رقع : السرجر              
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  متغيخات الجراسةعخض وتحليل: ثانيالسبحث ال
 مجػ كمعخفة، متغيخات الجراسة عبارات  حػؿأفخاد العيشة إجابات تحميلعخض ك السبحثسيتع في ىحا 

السعيارؼ  كالانحخاؼ درجة السػافقة، رفزيع لكل عبارة، حيث تع حداب الستػسط الحدابي لاختيار أك قبػليع
 .عباراتدرجة السػافقة كالتختيب لجسيع اؿعيشة، بالإضافة إلى اؿأفخاد  إجابات لسعخفة مجػ تذتت

 الكفاءات أبعادعخض وتحليل : الأول السظلب
 الكفاءات، تحفيد تػضيف:  ىيأربعة أبعاديزع متغيخ الكفاءات حدب نسػذج كفخضيات الجراسة 

 .، كفيسا يمي عخض كتحميل لكل بعج مغ ىحه الأبعاد الكفاءات، تقييع الكفاءاتتكػيغالكفاءات، 
  " الكفاءاتتهعيف"عخض وتحليل بعج - 1

لمتعخؼ عمى مجػ اىتساـ الذخكة بتػضيف الكفاءات، تع حداب الستػسط الحدابي كالانحخاؼ السعيارؼ 
 :السػاليالججكؿ كسا ىي مػضحة في  ،ىحا البعجعبارات مغ  لكل عبارة

عيشة عن عبارات بعج تهعيف الكفاءات   ال أفخاد عخض إجابات(: 24)الججول رقم 

الستهسط رقم ومزسهن العبارة 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
السهافقة 

التختيب 

 1عالية  1.508 3.685. ىشاؾ إستخاتيجية حقيقية لتػضيف الكفاءات عمى مدتػػ الذخكة- 1
 2عالية  1.609 3.600 .تخاعي الذخكة في عسمية التػضيف تػفخ الكفاءة كالسؤىل العمسي لمسخشحيغ- 2
 مرمحةتحت إشخاؼ تعتسج الذخكة عمى أشخاص أكفاء في تشفيح مقابلات التػضيف - 3

 5عالية  1.345 3.414.  الأخخػ السرالح البذخية كالستخرريغ في دالسػار

 7متهسظة  1.514 3.228 .لجػ الذخكة نطاـ خاص باستقباؿ كدمج السػضفيغ الججد- 4
 3عالية  1.665 3.542. تعتسج الذخكة عمى مرادر مختمفة في التػضيف لاستقصاب أفزل الكفاءات- 5
الإعلاف، الاختيار الأكلي، )كفق قػاعج محجدة داخل الذخكة تع التػضيف ؼ -6

 4عالية  1.209 3.414 .(الخ...الاختيار،

 6متهسظة  1.518 3.314 .لجػ الذخكة نطاـ فعاؿ لمتخصيط كالتشبؤ بالاحتياجات السدتقبمية مغ الكفاءات- 7
/ عالية  0.989 3.457القيم الإحرائية الكلية 

. (SPSS -20)مخخجات نتائج الاستبياف كمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر
أف ىشاؾ مدتػػ عالي لسجػ تػفخ بعج تػضيف الكفاءات بالذخكة، حيث بمغ مغ نتائج الججكؿ يتزح 

( 1)ىحا ما تؤكجه العبارة ك كىػ يقع ضسغ مجاؿ درجة السػافقة العالية، ،(3.457)الستػسط الحدابي العاـ 
إستخاتيجية حقيقية كجػد التي تشز عمى ك، (3.685) السختبة الأكلى بستػسط حدابي قجره جاءت فيالتي 

جاءت ضسغ السجاؿ ، التي (6 )،(5 )،(3 )،(2 )اتالذخكة، ككحا الحاؿ بالشدبة لمعباربلتػضيف الكفاءات 
مرمحة كمغ خلاؿ  يعشي أف الذخكة  مسا كقػعيا في مشصقة مػافق عمى سمع ليكخت،أؼ [4.20- 3.41]

 بالتشديق مع السرالح الأخخػ، تخكد في اختيار السخشحيغ عمى تػفخ عشرخؼ الكفاءةكالسػارد البذخية 
 ،عشرخ مكسل لسفيػـ التأىيلك ، مع التػجيات الػضيفية الججيجةأكثخ تػافقاً الكفاءة باعتبار  ،كالسؤىل العمسي

  السعسػؿ بياحكالمػاغكفق القػاعج  ة، كالخارجيةمرادر الجاخميفي عسمية التػضيف عمى اؿالذخكة عتسج تكسا 
 .داخل الذخكة
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 ،عمى التػالي (3.314)ك (3.228)فقج بمغت متػسصاتيا الحدابية  (7)ك (4)أما بالشدبة لمعبارتيغ 
 كافية لمسػضفيغ أىسية يجؿ عمى أف الذخكة لا تػلى كىحا، الستػسصةضسغ مجاؿ درجة السػافقة أؼ كقػعيسا 

 ، الأدبياتإليو تذيخ عمى عكذ ما ، الذخكةفيالججد في عسمية الاستقباؿ كالتكيف بيجؼ الانجماج التجريجي 
 بذكل عاـ لو تأثيخ كبيخ عمى استقخار كبقاء السػضف، ككحلظ التعبئة الانجماجتشفيح إستخاتيجية الاستقباؿ كؼ

 تدكيج السػضفيغ الججد بأكبخ قجر مسكغ مغ السعمػمات حػؿ الثقافة كالقيع كفمدفة يجب ا لح،كالالتداـ بالسيسة
، فكمسا كاف استقباؿ السػضف الججيج أكثخ تشطيساً كفعالية كمسا حقق مدتػػ مخضي مغ ىاكتػقعاتالذخكة 

 .الأداء
 الكفاءات في الذخكة الإفخيقية لمدجاج مغ كجية تػضيف تػفخ بعج مدتػػ بذكل عاـ يسكغ القػؿ أف 

كتخػ الباحثة أف ىحا الشتيجة تعتبخ مؤشخاً ايجابياً كداعساً لتفعيل ،  عاليةدرجة مػافقةب يتستعنطخ عيشة الجراسة 
 الاقترادية، نطخا لأىسية نذاط التػضيف في استقصاب ةتصبيق مسارسات تدييخ الكفاءات في السؤسذ

  . الكفاءات الستسيدة مغ حيث الكع كالشػع كفي الػقت السشاسب
 "تحفيد الكفاءات"عخض وتحليل بعج - 2

  : بذخكتيع كسا في الججكؿ التاليتحفيد اؿ عسميةعيشة عغ اؿ إجابات كآراء أفخاد كانت
عخض إجابات أفخاد العيشة عن عبارات بعج تحفيد الكفاءات : (25)الججول رقم 

الستهسط رقم ومزسهن العبارة 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
السهافقة 

التختيب 

 6متهسظة  1.156 2.714.  لجػ الذخكة إستخاتيجية تحفيد فعالة- 8
لديادة دافعية  (الخ... الثشاء،،خصابات الذكخ)تعتسج الذخكة أساليب تحفيد معشػية - 9

 4عالية  1.546 3.414 .لتشسية مياراتيعالسػضفيغ 

 7متهسظة  1.256 2.414 .تقػـ الذخكة بتحجيث نطاـ الحػافد كفق متصمبات البيئة التشافدية- 10
 2عالية  1.567 3.500. تذجع الذخكة السػضفيغ عمى السذاركة في الجكرات التكػيشية لديادة كفاءاتيع- 11
عمى السػضفيغ لتذجيع  (الخ...السكافآت، العلاكات،)تقجـ الذخكة حػافد مادية - 12

 1عالية  1.510 3.528. تشسية كفاءاتيع

 5متهسظة  1.408 3.242. تحفد الذخكة السػضفيغ عمى التذارؾ في السعارؼ لتصػيخ معارفيع ككفاءتيع- 13
 3عالية  1.612 3.500. تأخح الذخكة بآراء السػضفيغ مسا يحفدىع عمى الاستغلاؿ الأمثل لصاقاتيع- 14

/ متهسظة  0.887 3.187القيم الإحرائية الكلية 
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

( 12) جاءت العبارة حيث، حدب درجة السػافقةيبيغ الججكؿ كجػد تفاكت فيسا يخز تختيب العبارات 
في السختبة لتذجيعيع عمى تشسية كفاءاتيع،  حػافد مادية لمسػضفيغبتقجيع  الذخكة اىتساـ كالستعمقة بسجػ

، (14)، (11)ضسغ مجاؿ درجة السػافقة العالية، تمييا العبارات كىػ يقع  (3.528)بستػسط حدابي الأكلى 
 ، في السختبة الثانية كالثالثة كالخابعة عمى التػالي بجرجة مػافقة عالية، كىحا يعشي حخص الذخكة عمى(9)

شجعيع  مسا ؼئيع كمشح حػافد معشػية ليع،بآرا، كالأخح  السػضفيغ عمى السذاركة في الجكرات التكػيشيةتحفيد
 أما بالشدبة لباقي العبارات فقج جاءت ضسغ مجاؿ درجة . كتشسية مياراتيععمى الاستغلاؿ الأمثل لصاقاتيع
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ستجابة لستصمبات البيئة التشافدية، للاتحجيث نطع الحػافد بكىحا يجؿ عمى اىتساـ الذخكة السػافقة الستػسصة، 
  .إلا أف درجة الاىتساـ تبقى غيخ كافية، كفاءتيعنسية مػضفيغ عمى التذارؾ في السعارؼ لتاؿز ؼتحفك

بذكل عاـ يسكغ القػؿ أف درجة تػفخ بعج تحفيد الكفاءات في الذخكة كاف متػسصاً كفق مقياس درجة 
 كىحا  درجة السػافقة الستػسصة،مجاؿضسغ ، كىػ يقع (3.187)السػافقة، حيث بمغ الستػسط الحدابي العاـ 

 .   تحفيد بالذخكةؿيعشي أف أفخاد العيشة يقخكف بػجػد مدتػػ متػسط ؿ
تخػ الباحثة أف ىحه الشتيجة تجؿ عمى حالة التيسير التي يعاني مشيا عشرخ التحفيد في سياسات 
السؤسدة الجدائخية، ىحه الأخيخة التي تدتصيع تػضيف أفزل الكفاءات كتكػيشيا كتػجيييا، إلا أف ذلظ لا 

يزسغ كجػد أداء مخضي، ما يدتجعي ضخكرة التفصغ ليحه الحمقة السفقػدة، كالتي تجفع الذخكة نحػ التسيد، 
 .فالتحفيد بات ضخكرة قرػػ لتحديغ الأداء كتصػيخ الكفاءات

 " الكفاءاتتكهين"عخض وتحليل بعج - 3
 إجابات السختبصة بيحه العسمية، كانت الأسئمة، مغ خلاؿ الكفاءات بالذخكة تكػيغعشج الاستصلاع عغ 

:  كسا في الججكؿ التاليالعيشة أفخاد
عخض إجابات أفخاد العيشة عن عبارات بعج تكهين الكفاءات  : (26)الججول رقم 

الستهسط رقم ومزسهن العبارة 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
التختيب السهافقة 

يتع تحجيج الاحتياجات التكػيشية كفقًا لمتغيخات في الكفاءات السصمػبة لذغل - 15
 3عالية  1.466 3.628  .الػضيفة

 4عالية  1.576 3.414. تيتع الذخكة بتشسية الكفاءات كالسيارات الكامشة لجػ مػضفييا- 16
 2عالية  1.470 3.800. ىشاؾ سياسة تكػيغ حقيقية داخل الذخكة- 17
 7متهسظة  1.611 2.685 .يتع تكػيغ السػضفيغ الججد عمى التكيف مع كضائفيع- 18
 1عالية  1.140 4.214 .في مكاف العسل كجدء مغ الأنذصة اليػميةتعتسج الذخكة أساليب التكػيغ - 19
 6متهسظة  1.492 3.057. (الخ...كرشة عسل، الشجكات،)خارج أماكغ العسل تعتسج الذخكة أساليب التكػيغ - 20
 5متهسظة  1.534 3.142. يتع تحجيج احتياجات التكػيغ عمى ضػء نتائج تقييع معارؼ ككفاءات السػضفيغ- 21

/ عالية  0.997 3.420القيم الإحرائية الكلية 
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

كجػد حيث يتزح   بالذخكة محل الجراسة، الكفاءاتالخاصة بعسمية تكػيغالعبارات  (26) الججكؿ يبيغ
 الكفاءات بالذخكة تكػيغ عبارات ىحا البعج، كبذكل عاـ يسكغ القػؿ أف فعيشة عاؿ أفخاد  إجاباتتفاكت في

، كىػ يقع في مشصقة مػافق عمى سمع (3.420)تستع بسدتػػ عالي، حيث بمغ الستػسط الحدابي العاـ ؼ
، (15) كفي ىحا الإشار جاءت العبارات ، التكػيغةعيشة دعع الإدارة العميا لدياساؿليكخت، حيث يؤكج أفخاد 

 يجؿ عمى حخص الذخكة عشج كضع مخصط كىحا، ، ضسغ مجاؿ درجة السػافقة العالية(19)، (17)، (16)
 ، بالاعتساد عمىالتكػيغ عمى تحجيج احتياجاتيا التكػيشية كفقًا لمتغيخات في السيارات السصمػبة لذغل الػضائف

 تشسية الكفاءات كالسيارات الكامشة لجػ كالعسل عمىالتكػيغ في مكاف العسل كجدء مغ الأنذصة اليػمية، 
. مػضفييا
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مػافقة اؿدرجة متػسصاتيا الحدابية ضسغ مجاؿ ، فقج جاءت (21)، (20)، (18) بالشدبة لمعبارات أما
 لا السػضفيغالعجيج مغ فيشاؾ  بالتكػيغ خارج مكاف العسل، أكثخ ضخكرة الاىتساـ كىحا يعشىمتػسصة، اؿ

، خاصة ىععج ركتيغ بالشدبة ؿؼ في مػقع العسل قج كػيغالتلاف  ،التكػيغأثشاء يخغبػف في البقاء في عسميع 
 تحخص أفيجب ؼ بالشدبة لتكػيغ السػضف الججيج، الذيء كنفذ ،ةشخؾ كاف القائع بالتكػيغ مغ داخل اؿإذا

 مع السػضفيغتكيف كتدكيجىع بالتجريب الأكلي لتػلي مياميع، عمى الذخكة مباشخة بعج تعييغ مػضفيغ ججد 
 معارؼتقييع عمى ضػء نتائج ية كػيغ ضخكرة تحجيج احتياجاتيا التإلى بالإضافةبيئتيع الاجتساعية كالسيشية، 

كىحا يدسح   اللازمة،تحديغاؿكمعخفة جػانب كفاءاتيا،  كضع عغ نطخة شاممة يعصييا مسا ،مػضفيياكميارات 
 .تػقع في الػضيفةـ عمى مؤشخات الأداء اؿا بشاءً كػيغتحجيج احتياجات التب ليا

بالخغع مغ أف كجػد مدتػػ عالي لتكػيغ الكفاءات بالذخكة يعج مؤشخ ايجابي ليا، إلا أف الباحثة تخػ 
تجاه مػضفييا فيسا ا أمخ شبيعي تساماً، فعمى الذخكة التدامات مختمفة أف كضع سياسة لتكػيغ السػضفيغ يعج

الستلاحقة في ات تعديد كفاءاتيع كقجراتيع عمى شغل الػضائف، خاصة في ضل التصػرؿيتعمق بالتكػيغ، 
 .الػضائف كالتكشػلػجيا كأساليب التدييخ

 "تقييم الكفاءات"عخض وتحليل بعج - 4
 :كانت إجابات أفخاد العيشة عغ عسمية تقييع الكفاءات بالذخكة، كسا ىي مػضحة في الججكؿ الآتي

عخض إجابات أفخاد العيشة عن عبارات بعج تقييم الكفاءات  : (27)الججول رقم 

. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر
عيشة حػؿ عبارات بعج تقييع الكفاءات، أفخاد اؿ إجابات ىشاؾ تجانذ في أف  إلىتذيخ نتائج الججكؿ

 ،احتمت السختبة الأكلى بالشدبة لباقي العباراتالتي  (26) باستثشاء العبارة ،التي جاءت بجرجة مػافقة متػسصة
كىحا يعشي أف الذخكة  ، الحؼ جاء ضسغ مجاؿ درجة السػافقة العالية،(4.042)حيث بمغ متػسصيا الحدابي 

التي يتع إعجادىا بذكل عاـ سشػيًا، كلكغ كفقًا ، مغ خلاؿ مقابمة التقييع  بإجخاء تقييع دكرؼ لسػضفيياتقػـ
. لشذاط الذخكة، يسكغ أف تكػف نرف سشػية أك فرمية

أؼ كقػعيا  (2.728)ك (3.371)أما بالشدبة لباقي العبارات فقج تخاكحت متػسصاتيا الحدابية بيغ 
كالسعاييخ السعتسجة الأىجاؼ بمػضف عجـ السعخفة التامة لليعشي كىحا ضسغ مجاؿ درجة السػافقة الستػسصة، 

الستهسط رقم ومزسهن العبارة 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
 ةالسهافق

 التختيب

 3 متهسظة 1.485 3.228. معاييخ مػضػعيةأسذ كيعتسج نطاـ التقييع داخل الذخكة عمى - 22
 5 متهسظة 1.447 2.814. السػضفيغ  كمعارؼمياراتتقػـ الذخكة خلاؿ التقييع، بتقييع - 23
 2 متهسظة 1.720 3.371.  التقييعنطاـيجرؾ السػضف الأىجاؼ السخاد تحقيقيا مغ - 24
 4 متهسظة 1.502 3.214 .السعتسجة في التقييع  كالسعاييخلجػ السػضف معخفة كاممة بالسػاصفات- 25
 1 عالية 1.278 4.042. تقػـ الذخكة بالتقييع الجكرؼ لكفاءات السػضفيغ- 26
 6 متهسظة 1.522 2.728 . نتائج التقييع لمسػضفيغإبلاغبعج انتياء عسمية التقييع يتع - 27

 / متهسظة 1.052 3.233القيم الإحرائية الكلية 
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السػضف بيغ  عمى ضخكرة التػاصل ف في ىحا السجاؿ،لمسختريككفقًا تؤكج اغمب الجراسات بيشسا في التقييع، 
ترحيح  في العسمية، كػنيا مختبصة مباشخة بالفخد كتيجؼ إلى السذاركةمغ مػضف اؿ كالقائع بالتقييع، لتسكيغ

كنتائج تقييسو في التقييع كالأىجاؼ السخجػة مشو، إبلاغ السػضف بسعاييخ ئو ككفاءاتو، كذلظ بالثغخات في أدا
 .شخح نقاط قػتو كضعفو بو كمع مشحو كرقة التقييع الخاصةنياية كل دكرة، 

الذخكة، حيث ب لبعج تقييع الكفاءاتبذكل عاـ يسكغ القػؿ أف أفخاد العيشة يقخكف بػجػد مدتػػ متػسط 
أؼ ضسغ مجاؿ  [3.40- 2.61 ]مجاؿؿ، كىػ يقع ضسغ ا(3.233 )ليحا البعج  العاـبمغ الستػسط الحدابي

درجة السػافقة الستػسصة، كىحا يعشي أف ىشاؾ كعي بتقييع الكفاءات داخل الذخكة إلا أف درجة الاىتساـ تبقى 
 في تداىع التي الأساسية الجػانب  يتصمب معخفة كتحجيجـ الكفاءاتلتقيي سياسة كإعجاد كضعؼغيخ كافية، 

 .العسمية ىحه إنجاح كفعالية
 أنو يسكغ لمذخكة أيزاً المجػء إلى تقييع الإمكانات، كالتي تعبخ عغ السيارات التي يستمكيا تخػ الباحثة

التقييع أداة أساسية لإدارة السػاىب كتعييغ مػضفيغ ىحا يعتبخ ك كلكشيا لع تػضع بعج حيد التصبيق، ،السػضف
.  في بيئة أك أكثخ مغ البيئات السحتسمةكيدسح لمذخكة مغ تذخيز ميارات السػضف مػىػبيغ، 
 السهارد غيخ السلسهسةأبعاد عخض وتحليل : نيالثا السظلب

 يزع ىحا الستغيخ ثلاثة أبعاد، تيجؼ لمتعخؼ عمى مجػ تػفخ السػارد غيخ السمسػسة بالذخكة مغ 
 .، مػارد العلاقاتالسػارد الييكميةالسػارد البذخية، كجية نطخ عيشة الجراسة، تتسثل ىحه الأبعاد في 

 "السهارد البذخية"عخض وتحليل بعج - 1
 : كانت إجابات السبحػثيغ عغ عبارات بعج السػارد البذخية كسا في الججكؿ الآتي

عخض إجابات أفخاد العيشة عن عبارات بعج السهارد البذخية : (28)الججول رقم 

رقم ومزسهن العبارة 
الستهسط 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
 التختيب السهافقة

 5 عالية 1.779 3.457 .يتعمع السػضف مغ الأخصاء الدابقة كلا يقع فييا مخة أخخػ - 28
 6 عالية 1.739 3.400. يتػفخ لجػ السػضفيغ السعخفة اللازمة لأداء أعساليع عمى أكسل كجو- 29
تذجع الذخكة أساليب العسل الجساعي كركح الفخيق لتعديد التػاصل الايجابي بيغ - 30

 7 متهسظة 1.450 3.114 .السػضفيغ

 1 عالية 1.516 3.814. كضائفيع بدبب سشػات العسل الصػيمة بالذخكةيستمظ السػضفيغ خبخة عالية في - 31
 2 عالية 1.832 3.657. لمسذكلات التي تػاجييع حمػؿ إيجادتداعج الخبخة العسمية لمسػضفيغ في - 32
 4 عالية 1.807 3.485. لجػ السػضفػف الاستعجاد لمتذارؾ في السعارؼ التي يستمكػنيا- 33
 3 عالية 1.369 3.514 .تتشاسب مؤىلات السػضفيغ مع مياميع- 34
 8 متهسظة 0.372 3.028 .تدعى الذخكة إلى الاحتفاظ بالسػضفيغ ذكؼ القجرات الإبجاعية الستسيدة- 35

 / عالية 1.176 3.433القيم الإحرائية الكلية 
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

 مغ كجية نطخ عيشة محل الجراسةأف درجة تػفخ السػارد البذخية في الذخكة يتزح مغ نتائج الججكؿ 
 كىػ ،(3.433 ) ليحا البعجاً كفق مقياس درجة السػافقة، حيث بمغ الستػسط الحدابي العاـرتفعالجراسة كاف ـ



 عخض وتحليل البيانات واختبار الفخضيات: الفرل الخامذ

 

 
218 

في السختبة الأكلى بستػسط  (31)، كفي ىحا الإشار جاءت العبارة العاليةيقع ضسغ مجاؿ درجة السػافقة 
، كىػ يقع في مشصقة مػافق عمى سمع ليكخت كسا أف درجة السػافقة عمييا عالية، كىي (3.814)حدابي قجره 

 اتلسيارؿالسػضفيغ امتلاؾ ، كىحا يعشي (34 )،(33)، (32 )،(29 )،(28 )اتنفذ درجة السػافقة لمعبار
 الكافية لأداء أعساليع كحل السذاكل التي تػاجييع، كسا أف رغبة السػضفيغ في مذاركة ات كالخبخارؼكالسع
متسيدة، اؿبذخية اؿلسػارد ؿ، كىحا مغ شأنو تعديد امتلاؾ الذخكة (33) العبارة إليو أشارت عالية كسا ارؼالسع

 القخارات الستعمقة بصخؽ مرجر فيعميارات السػضفيغ كمعارفيع كخبخاتيع مغ محخكات الأداء، حيث تعج 
، فيقخ أفخاد العيشة بجعع الذخكة (35)ك (30) أما بالشدبة لمعبارتيغ ،كمكاف كزماف استخجاـ كنذخ السػارد

 إلا أف ،لاحتفاظ بالسػضفيغ ذكؼ القجرات الإبجاعية الستسيدةؿسعي ، كاؿلعسل الجساعي كتعديد ركح الفخيقؿ
، حيث حرمت ىاتيغ العبارتيغ عمى درجة مػافقة  عمى مدتػػ الذخكةدرجة الاىتساـ تبقى غيخ كافية

.  متػسصة
فبالخغع ،  عغ غيخىا الذخكةلتسيد مرجر قباعتبار تخػ الباحثة ضخكرة الاىتساـ أكثخ بالعشرخ البذخؼ 

 فالسػارد البذخية بسا مغ أف الشتائج الستحرل عمييا تعتبخ كسؤشخات ايجابية، إلا أنيا تبقى مشخفزة ندبياً،
تحتػيو مغ السعارؼ كالخبخات كالابتكار كالتفكيخ الإبجاعي كالتعمع الجساعي كالجراية الفشية، السػرد الأكثخ تأثيخاً 

أف التدييخ الشاجح لخأس الساؿ البذخؼ يداىع في بشاء كإعادة تكػيغ Mesko) ) ك(Kor)يخػ ك، في أداء الذخكة
السػارد كالكفاءات التشطيسية مغ خلاؿ قخارات تخريز السػارد الإستخاتيجية، لحا تعتبخ السػارد البذخية كقجرة 

. ديشاميكية مغ بيغ أىع مرادر السيدة التشافدية
 "السهارد الييكلية"عخض وتحليل بعج - 2

 عباراتدرجة السػافقة كالتختيب لجسيع اؿالستػسط الحدابي كالانحخاؼ السعيارؼ ك السػالي الججكؿ يبيغ
. لبعج السػارد الييكميةالسكػنة 

 عخض إجابات أفخاد العيشة عن عبارات بعج السهارد الييكلية: (29)الججول رقم 

الستهسط رقم ومزسهن العبارة 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
 التختيب السهافقة

 8 متهسظة 1.782 3.157. تزسغ سياسيات كإجخاءات العسل خمق معخفة ججيجة بذكل مدتسخ- 36
 4 عالية 1.753 3.642. السػضفيغ الاترالات كالسعمػمات مع احتياجات تكشػلػجيا تتشاسب- 37
 5 متهسظة 1.447 3.385. الستعمقة بسجاؿ نذاشياتيتع الذخكة بأنذصة البحث كالتصػيخ - 38
 3 عالية 1.650 3.828. مسا يداىع في انجاز العسل بالذكل السصمػب كالجقة السعمػمات بالثخاء نطاـ يتسيد- 39
 7 متهسظة 1.307 3.171. تتستع الذخكة بثقافة تشطيسية مداعجة عمى تقاسع السعمػمات كالسعارؼ- 40
 2 عالية 1.261 4.057 .الستسيد الأداء يحقق بالذخكة بذكل الإدارية لمعسميات مدتسخ تصػيخ ىشاؾ- 41
 6 متهسظة 1.602 3.314. تصػر كتدجل الذخكة عجد كبيخ مغ حقػؽ السمكية مقارنة بالسشافديغ- 42
 9 متهسظة 1.243 2.700 .أنذصة الإبجاع كالابتكارتجعع الذخكة - 43
 1 عالية 1.314 4.200. بيغ السدتػيات الإداريةالسعمػمات كالسعارؼ يزسغ الييكل التشطيسي انتقاؿ - 44

 / عالية 1.066 3.495القيم الإحرائية الكلية  
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر
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يبيغ الججكؿ إجابات أفخاد العيشة عغ عبارات بعج السػارد الييكمية كالتي جاءت بجرجة مػافقة متفاكت، 
كىػ يقع في مشصقة مػافق ، (4.200)في السختبة الأكلى بستػسط حدابي قجره  (44)حيث جاءت العبارة 

كالتي تؤكج ملائسة الييكل التشطيسي لانتقاؿ السعمػمات كالسعارؼ، كىحا يفدخ قياـ الذخكة  ،عمى سمع ليكخت
 مغ اجل استجابة أكثخ  في عجد مغ السجيخيات التقشية كالإداريةا التشطيسي كإعادة تذكيموىاتغييخات عمى ىيكلب

، كىي تقع أيزاً ضسغ مجاؿ السػافقة العالية، (37)، (39)، (41)، تمييا العبارات لستصمبات البيئة التشافدية
الاترالات  تكشػلػجيا، كالعسل عمى جعل الإدارية لمعسميات مدتسخ اؿتصػيخمسا يجؿ عمى اىتساـ الذخكة باؿ

 .، مسا يداىع في أداء العسل بالذكل السصمػبالسػضفيغ مع احتياجاتتشاسباً  كنطع السعمػمات أكثخ
 اىتساـ كجػدباقي العبارات فقج جاءت ضسغ مجاؿ درجة السػافقة الستػسصة، كىحا يعشي بالشدبة ؿأما 

 السمكية الفكخية، إلا أف درجة الثقافة التشطيسية، بالدياسات كالإجخاءات، أنذصة الابتكار كالبحث كالتصػيخ،
تعديد العسل  يجب خمق ثقافة تشطيسية ملائسة االاىتساـ تبقى غيخ كافية مغ كجية نطخ عيشة الجراسة، لح

تعديد السيدة التشافدية ؿالخيارات الإستخاتيجية اليادفة مغ  الحؼ يعج تحفد عمى الإبجاع كالابتكار،الجساعي ك
 .مغ خلاؿ تقجيع كل ما ىػ ججيج

اً كفق عاليبذكل عاـ يسكغ القػؿ أف درجة تػفخ السػارد الييكمية مغ كجية نطخ عيشة الجراسة كاف 
 .(3.495)مقياس درجة السػافقة، حيث بمغ الستػسط الحدابي العاـ 

 "مهارد العلاقات"عخض وتحليل بعج - 3
 .إجابات أفخاد العيشة عغ عبارات بعج مػارد العلاقات السػالي الججكؿ يبيغ

عخض إجابات أفخاد العيشة عن عبارات بعج مهارد العلاقات : (30)الججول رقم 

الستهسط رقم ومزسهن العبارة 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
 التختيب السهافقة

 5 عالية 1.557 3.471 .  تتعامل الذخكة مع مػرديغ دائسيغ- 45
 6 عالية 1.638 3.428. تحافع الذخكة عمى علاقات شػيمة السجػ مع السػرديغ- 46
 1 عالية 1.496 3.771.  محتسميغ ججدزبائغتدعى الذخكة باستسخار نحػ كدب - 47
 8 متهسظة 1.389 3.157. خجمات ما بعج البيعكلي الذخكة أىسية كبيخة ؿت- 48
 7 متهسظة 1.568 3.342. تكخس الذخكة كقتا كبيخا لاختيار السػرديغ- 49
 3 عالية 1.494 3.642. تذتخييا التي كالدمع حػؿ السػرديغ بيانات بقاعجة الذخكة تحتفع- 50
 2 عالية 1.407 3.700 .كآراء الدبائغ عشج ترسيع مشتجاتياتأخح الذخكة بسقتخحات - 51
 4 عالية 1.217 3.628.  راضػف عغ سمع كخجمات الذخكةالدبائغمعطع - 52

 / عالية 0.987 3.517القيم الإحرائية الكلية 
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

يبيغ الججكؿ إجابات أفخاد العيشة عغ عبارات بعج مػارد العلاقات، حيث يتزح أف أغمب العبارات 
في السختبة الأكلى بستػسط  (47)، كفي ىحا الإشار جاءت العبارة العاليةجاءت ضسغ مجاؿ درجة السػافقة 

، كىػ يقع في مشصقة مػافق عمى سمع ليكخت، كسا أف درجة السػافقة عغ ىحه العبارة (3.771)حدابي قجره 
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سعى الذخكة باستسخار نحػ كدب زبائغ ججد، تمييا في السختبة الثانية العبارة جاءت عالية، كىػ دليل عمى 
كالتي يجكر محتػاىا حػؿ مجػ اىتساـ الذخكة بسقتخحات كآراء الدبائغ عشج ترسيع مشتجاتيا، بستػسط  (51)

عالية، كىحا راجع لصبيعة تذكيمة زبائغ مػافقة كىي تقع أيزاً في مشصقة مػافق كبجرجة  (3.700)حدابي 
شخكات صشاعة  الدبائغ مثل عجةتتعامل الذخكة مع ، (الدجاج) الستعجد ليحه السادة الاستعساؿبدبب ؼالذخكة، 

 ات، شخؾ صشاعة الآلات الكيخكمشدليةات شخؾ صشاعة عتاد الأشغاؿ العسػمية،اتالديارات كالذاحشات، شخؾ
ـ بسقتخحاتو الأخح ػ الذخكةيفخض علكىحا مجيخية العتاد لمجير الػششي الذعبي، ؿصشاعة السشطفات، إضافة 

  .كآرائيع
، كىػ (3.157)التي جاءت في السختبة الأخيخة، فقج بمغ متػسصيا الحدابي  (48)أما بالشدبة لمعبارة 

يقع ضسغ مجاؿ السػافقة الستػسصة، لحا يجب عمى الذخكة الاىتساـ أكثخ بخجمة ما بعج البيع لتقػية العلاقة 
، (3.342)التي جاءت بستػسط حدابي  (49)مع الدبائغ كتجعيع الػلاء لجييع، ككحا الذأف بالشدبة لمعبارة 

بأف الذخكة تتعامل مع كالتي تجؿ عمى أف الذخكة لا تعصي كقت كافي لاختيار السػرديغ، كيسكغ تبخيخ ذلظ 
 بالخخكب (ENG )، كشخكة(ENOF)، مثل شخكة الحرى لمذخؽ  تخبصيا بيع علاقة دائسةمػرديغ معخكفيغ

 بتخكيا كشخكة (SISECAN)، شخكة (KIMIAL)، شخكة كيساؿ (NAFTAL)كعيغ مميمة، شخكة نفصاؿ 
(TROSIF)بألسانيا . 

العلاقات في الذخكة مغ كجية نطخ عيشة الجراسة كاف  بذكل عاـ يسكغ القػؿ أف درجة تػفخ مػارد
 .(3.517)مختفعاً كفق مقياس درجة السػافقة، حيث بمغ الستػسط الحدابي العاـ 

السيدة التشافدية أبعاد  عخض وتحليل :ثالثالسظلب ال
كالحؼ تزسغ ثلاثة أبعاد تتسثل تسثل السيدة التشافدية الستغيخ التابع حدب فخضيات كنسػذج الجراسة، 

 .في بعج التكمفة الأقل، بعج جػدة السشتج، بعج الاستجابة
 "التكلفة الأقل"عخض وتحليل بعج  -1

 :حيث جاءت إجابات الأفخاد كسا في الججكؿ السػالي، البعج الأكؿ لمسيدة التشافدية  التكمفة الأقلتسثل
 عخض إجابات أفخاد العيشة عن عبارات بعج التكلفة الأقل: (31)الججول رقم 

الستهسط رقم ومزسهن العبارة 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
التختيب السهافقة 

 3 عالية 1.441 3.457 .لجػ الذخكة القجرة عمى التحكع في التكاليف كتخشيج الشفقات- 53
 2عالية  1.508 3.685 .تكمفة مشتجات الذخكة مشخفزة مقارنة بالسشافديغ- 54
 1عالية  1.408 3.757 .التكاليفبضرورة تخفيض كبير لدى القائمين على الشركت وعي ىشاؾ - 55
 5عالية  0.940 3.414 .تيجؼ الذخكة إلى زيادة الكسية السشتجة بيجؼ تخفيس التكمفة- 56
 4عالية  1.638 3.428 .تخكد الذخكة عمى بخامج تخفيس التكمفة بسا يشعكذ إيجابا عمى أسعارىا- 57

 / عالية 0.978 3.548 القيم الإحرائية الكلية
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر
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 فعيشة قج أضيخت اتجاىاً عاماً نحػ السػافقة بجرجة عالية عاؿالججكؿ أف إجابات أفخاد يتزح مغ 
 كالتي تجكر حػؿ ،(55)كأكثخ العبارات أىسية مغ حيث درجة السػافقة ىي العبارة  الأقل، عبارات بعج التكمفة

، في حيغ كانت (3.757)مجػ كعي القائسيغ عمى الذخكة بزخكرة تقميل التكاليف، بستػسط حدابي قجره 
 أف ، كىحا يعشي(3.414)بستػسط حدابي قجره  (56)السػافقة ىي العبارة درجة أقل العبارات أىسية مغ حيث 

 .تدعى لديادة الكسية السشتجة بيجؼ تخفيس التكمفة الذخكة
عمى مدتػػ الذخكة مغ كجية نطخ عيشة الجراسة التكمفة الأقل  ميدةبذكل عاـ يسكغ القػؿ أف مدتػػ 

، كىػ يقع ضسغ مجاؿ درجة السػافقة العالية عمى (3.548)كاف عالياً، حيث بمغ الستػسط الحدابي العاـ 
 السخاقبة السدتسخة  مغ خلاؿسعي الذخكة لتقميل التكاليف لتحقيق أسعار تشافدية، ما يؤكجكىحا سمع القياس، 

 . لأسعار السشافديغ في الدػؽ 
 "ججهدة السشت"عخض وتحليل بعج  -2

 :جاءت إجابات أفخاد العيشة حػؿ عبارات بعج جػدة السشتج كسا في الججكؿ السػالي
  عخض إجابات أفخاد العيشة عن عبارات بعج جهدة السشتج: (32)الججول رقم 

الستهسط رقم ومزسهن العبارة 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
 التختيب السهافقة

 2 عالية 1.456 3.771 .تتصابق جػدة مشتجات الذخكة مع السػاصفات العالسية- 58
 4 متهسظة 1.514 3.228 .تقػـ الذخكة بشذخ مفاىيع الجػدة بيغ السػضفيغ- 59
 1 عالية 1.314 4.200 .تخكد الذخكة في تقجيع مشتجاتيا عمى التسيد بالجػدة- 60
 5 متهسظة 1.492 3.057 .تقجـ الذخكة مشتجات بسدايا كمػاصفات أفزل مسا يقجمو السشافديغ- 61
 3 عالية 1.832 3.657 .تترف مشتجات الذخكة بشدب معيبة مشخفزة- 62

 / عالية 1.111 3.582 القيم الإحرائية الكلية
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

الجراسة قج أضيخت تفاكت في درجة السػافقة عغ عبارات بعج أفخاد عيشة أف إجابات الججكؿ يتزح مغ 
، كىػ يقع في مشصقة (4.200)في السختبة الأكلى بستػسط حدابي قجره  (60)جاءت العبارة ك جػدة السشتج،

الذخكة اىتساـ مػافق عمى سمع ليكخت، كسا أف درجة السػافقة عغ ىحه العبارة جاءت عالية، كىػ دليل عمى 
تصابق جػدة مشتجات كالتي تؤكج عمى  (58)بتقجيع مشتجات ذات جػدة، تمييا في السختبة الثانية العبارة 

كىي أيزاً تقع ضسغ مجاؿ  (62)، أما في السختبة الثالثة فقج جاءت العبارة الذخكة مع السػاصفات العالسية
فقج جاءت متػسصاتيا الحدابية بجرجة مػافقة  (61)ك (59)درجة السػافقة العالية، أما بالشدبة لمعبارتيغ 

 .متػسصة
بذكل عاـ يسكغ القػؿ أف مدتػػ جػدة السشتج عمى مدتػػ الذخكة مغ كجية نطخ عيشة الجراسة كاف 

، كىػ يقع ضسغ مجاؿ درجة السػافقة العالية عمى سمع (3.582)عالياً، حيث بمغ الستػسط الحدابي العاـ 
، عمساً أف ىحه الذيادة تعج (ISO 9001)ما يؤكج حرػؿ الذخكة عمى شيادة الجػدة العالسية كىحا القياس، 

، (14001)السعاييخ العالسية لمجػدة، كىي السعاييخ التي تحسل الخقع  بسثابة إثبات لتػافق مشتجات الذخكة مع
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كلػ أف القائسيغ عمى الذخكة يعتبخكف الحرػؿ عمى ىحه الذيادة مجخد مقجمة لمحرػؿ عمى شيادات 
 .في مقجمتيا شيادة التػافق مع السعاييخ العالسية لمرحة كالدلامة السيشيةكأخخػ، 

 "الاستجابة"عخض وتحليل بعج  -3
حيث جاءت إجابات أفخاد العيشة حػؿ عبارات ىحا البعج ، البعج الثالث لمسيدة التشافدية  الاستجابةتسثل

 :كسا في الججكؿ السػالي
  عخض إجابات أفخاد العيشة عن عبارات بعج الاستجابة: (33)الججول رقم 

الستهسط رقم ومزسهن العبارة 
الحدابي 

الانحخاف 
السعياري 

درجة 
 السهافقة

 التختيب

تدعى الذخكة لتحقيق رضا الدبائغ مغ خلاؿ الاستجابة لمتصػرات الحاصمة - 63
 3 عالية 1.567 3.500 .في أذكاقيع

 1 عالية 1.140 4.214 .تتستع الذخكة بدخعة الاستجابة لسػاعيج التدميع التي يخيجىا الدبائغ- 64
 2 عالية 1.609 3.600 .الدبائغ لحاجات كرغباتالدخيعة  الاستجابةلجػ الذخكة القجرة عمى - 65
 5 متهسظة 1.369 2.514 .تستمظ الذخكة القجرة عمى الاستجابة لمذكاكؼ السصخكحة- 66
 4 عالية 1.774 3.457 .تتسيد الذخكة بدخعة الاستجابة لمتصػرات الحاصمة في مجاؿ نذاشيا- 67

 / عالية 1.058 3.457 القيم الإحرائية الكلية
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

الجراسة قج أضيخت اتجاىاً عاماً نحػ السػافقة بجرجة عالية أفخاد عيشة  أف إجابات الججكؿيتزح مغ 
، كأف أكثخ العبارات أىسية مغ حيث درجة السػافقة ىي (66)عمى عبارات بعج الاستجابة باستثشاء العبارة 

كالتي تجكر حػؿ قجرة الذخكة عمى الاستجابة لسػاعيج التدميع التي يخغبيا الدبػف، بستػسط  (64)العبارة 
بستػسط  (66)، في حيغ كانت أقل العبارات أىسية مغ حيث السػافقة ىي العبارة (4.214)حدابي قجره 
، كىحا يعشي أف الذخكة محل الجراسة لا تيتع بذكل كافي بذكاكؼ الدبائغ أك أف (2.514)حدابي قجره 

الاستجابة تكػف أقل مسا يشتطخه الدبائغ، لحا يجب عمى الذخكة إعادة الشطخ في أسمػب تعامميا مع شكاكؼ 
 .الدبائغ كآجاؿ الخد عمييع

 مغ كجية نطخ عيشة الجراسة ميدة الاستجابة عمى مدتػػ الذخكةبذكل عاـ يسكغ القػؿ أف مدتػػ 
كىػ يقع ضسغ مجاؿ درجة السػافقة العالية عمى  ،(3.457 )كاف عالياً، حيث بمغ الستػسط الحدابي العاـ

تخػ الباحثة أف الاىتساـ بذكاكؼ الدبائغ، كالاستجابة لمتصػرات الحاصمة في أذكاقيع كرغباتيع، . سمع القياس
مع الالتداـ بسػاعيج التدميع، تعج كسيمة فعالة لديادة التداـ الدبائغ كارتباشيع بالذخكة، مسا يداىع في اكتدابيا 

 .ميدة تشافدية
 أبعاد متغيخات الجراسة مجتسعة عخض وتحليل :رابعالسظلب ال

عمى مدتػػ  كالسيدة التشافدية السػارد غيخ السمسػسةالكفاءات كتقييع مجػ تػفخ سيتع في ىحا السصمب 
 ىحه الستغيخات السعيارؼ كدرجة السػافقة لأبعاد كالانحخاؼمغ خلاؿ حداب الستػسط الحدابي كذلظ الذخكة، 
. مجتسعة
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  مجتسعة الكفاءاتأبعادعخض وتحليل - 1
. لستغيخ الكفاءات  كالتختيب السعيارؼ كدرجة السػافقةكالانحخاؼالستػسط الحدابي يبيغ الججكؿ السػالي 

  مجتسعة الكفاءاتأبعاد نعخض إجابات أفخاد العيشة ع: (34)الججول رقم 
 التختيب درجة السهافقة الانحخاف السعياري  الستهسط الحدابي الكفاءات
 1 عالية 0.989 3.457 تػضيف الكفاءات
 4 متػسصة 0.887 3.187 تحفيد الكفاءات
 2 عالية 0.997 3.420 تكػيغ الكفاءات
 3 متػسصة 1.052 3.233 تقييع الكفاءات

/  متهسظة 0.893 3.328 القيم الإحرائية الكلية
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر   

عمى ضػء نتائج الججكؿ أعلاه يتزح أف أفخاد العيشة السذسػليغ بالجراسة يؤكجكف عمى كجػد مدتػػ 
كىػ  (3.324)، حيث بمغ الستػسط الحدابي ليحه الأبعاد مجتسعة  بالذخكةمتػسط حػؿ مجػ تػفخ الكفاءات

كتؤكج ىحه الشتيجة أف السؤسدة الجدائخية مازالت بعيجة إلى حجا ما عغ ، [3.40- 2.61]يقع ضسغ السجاؿ 
  .التصبيق الفعمي لسسارسات تدييخ الكفاءات

حيث كسا يتزح مغ الججكؿ التفاكت في مجػ تػفخ أبعاد الكفاءات عمى الخغع مغ التقارب فيسا بيشيا، 
كىػ الأكبخ ما بيغ متػسصات  (3.457)يأتي بعج تػضيف الكفاءات في السختبة الأكلى بستػسط حدابي 

 الكفاءات الحؼ جاءت في السختبة الثانية، كبعج تقييع الكفاءات تكػيغدرجة السػافقة عمى كل مغ عبارات بعج 
 . بعج التحفيدكفي مختبة متأخخةالحؼ جاء في السختبة الثالثة، 

 احتياجاتيا تحجيجدكف تعج ىحه السسارسات مكسمة لبعزيا البعس، فلا يسكغ لمذخكة القياـ بالتػضيف 
نو لا يسكغ الاستغشاء عغ أكسا  التقييع،عسمية لكفاءات التي يتع التعخؼ عمييا عغ شخيق الشػعية كالكسية مغ ا

كسا يدسح التقييع اختيار السخشحيغ أك في السخحمة التجخيبية لمسػضفيغ الججد، التػضيف كتقييع في عسمية اؿ
 كالسيارات السعارؼ قج اكتدبػا لسػضفيغاإذا كاف  ماك امج التكػيشي،فستفادة مغ البخالابالتعخؼ عمى مجػ 

 . بحلظ نقصة البجاية لتصػيخ كتشسية الكفاءاتكىػ ،السصمػبة
 أبعاد السهارد غيخ السلسهسة مجتسعةعخض وتحليل - 2

.  لمسػارد غيخ السمسػسة السعيارؼ كدرجة السػافقةكالانحخاؼالستػسط الحدابي يبيغ الججكؿ السػالي 
 أبعاد السهارد غيخ السلسهسة مجتسعة عنعخض إجابات أفخاد العيشة : (35)الججول رقم 

 التختيب درجة السهافقةالانحخاف السعياري الستهسط الحدابي  السهارد غيخ السلسهسة
 3 عالية 1.176 3.433 السػارد البذخية
 2 عالية 1.066 3.495 السػارد الييكمية
 1 عالية 0.987 3.517 مػارد العلاقات

 / عالية 1.019 3.481 القيم الإحرائية الكلية
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر   
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، حيث بمغ الستػسط الحدابي  بالذخكةلسػارد غيخ السمسػسةؿ عاليأف ىشاؾ مدتػػ ( 35) الججكؿ يبيغ
السػافقة العالية، كسا يتزح التفاكت في مجػ تػفخ  درجة كىػ يقع ضسغ مجاؿ (3.481)دىا مجتسعة الأبع

تأتي السػارد غيخ السمسػسة السختبصة بالعلاقات في السختبة كىحه الأبعاد عمى الخغع مغ التقارب فيسا بيشيا، 
كتعج ىحه السكػنات  ،السػارد البذخيةكفي مختبة متأخخة الأكلى، تمييا السػارد الييكمية في السختبة الثانية، 

  الأمثل لمسػارد البذخية،غلاؿمؤشخ أساسي للاستتسثل السػارد الييكمية الثلاث مختبصة مع بعزيا البعس، ؼ
 قادرة عمى استخجاـ السػارد البذخية ملائسة تتسكغ مغ تػفيخ بيئة السػارد الييكمية التي تستمظ تفالسؤسدا

 . كالتي تعج انعكاس مباشخ لمسػارد البذخية كالييكميةتعديد مػارد العلاقاتؿكالاستفادة مشيا، كىحا ما يؤدؼ 
مغ الخ، ...، العلاقات مع العسلاء، بخاءات الاختخاع،السػارد غيخ السمسػسة مثل السػارد البذخيةتسكغ 
غالباً ما يتعحر الحرػؿ عمييا   كنساذج أعساؿ فخيجةإستخاتيجياتاقترادية، مغ خلاؿ تشفيح تحقيق مشافع 

  .كتكخارىا مغ شخؼ السشافديغ
 أبعاد السيدة التشافدية مجتسعةعخض وتحليل - 3

 .لستغيخ السيدة التشافدية السعيارؼ كدرجة السػافقة كالانحخاؼالستػسط الحدابي يبيغ الججكؿ السػالي 
  مجتسعة السيدة التشافديةأبعاد نعخض إجابات أفخاد العيشة ع: (36)الججول رقم 
 التختيب درجة السهافقةالانحخاف السعياري الستهسط الحدابي  السيدة التشافدية

 2 عالية 0.978 3.548 ميدة التكمفة الأقل
 1 عالية 1.111 3.582 ميدة جػدة السشتج

 3 عالية 1.058 3.457 ميدة الاستجابة
 / عالية 0.964 3.529 القيم الإحرائية الكلية

. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر   
 العاـ، حيث بمغ الستػسط الحدابي  بالذخكةةلمسيدة التشافدي عالي مدتػػ مغ الججكؿ كجػديتزح 

، كىػ يقع في مجاؿ درجة السػافقة العالية، كتتجدج السيدة التشافدية في قجرة الذخكة عمى تقجيع (3.529)
( 3.582) في السختبة الأكلى بستػسط حدابي ميدة جػدة السشتجحيث يأتي بعج ، مشتجات ذات جػدة عالية

الحؼ جاءت في ميدة التكمفة الأقل، ككىػ الأكبخ ما بيغ متػسصات درجة السػافقة عمى كل مغ عبارات بعج 
يعكذ قجرة الذخكة عمى تقجيع مشتجات بأسعار معقػلة، نتيجة التحكع في التكاليف الحؼ  السختبة الثانية،

الذخكة عمى الاستجابة الدخيعة كالفعالة  كالشفقات، كفي السختبة الثالثة بعج ميدة الاستجابة، كالحؼ يعكذ قجرة
لحاجات كرغبات الدبائغ، مسا يدسح ليا بالاحتفاظ بيع كتحقيق حالة الخضا لجييع، كبالتالي اكتداب حرز 

 .سػقية أكبخ تداىع في تعديد السيدة التشافدية
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 الاختبارات القبلية لشسهذج الانحجار :السبحث الثالث
التي تعج شخشاً ضخكرياً لتصبيق  يجب القياـ ببعس الاختبارات الانحجارتحميل بدبب الاعتساد عمى 

. الانحجارنسػذج الانحجار، يصمق عمى ىحه الاختبارات افتخاضات 
 مذكلة الارتباط الحاتي   فخضية عجم وجهد اختبار:ولالسظلب الأ

تطيخ مذكمة الارتباط الحاتي في حالة كجػد علاقة ما بيغ قيع الأخصاء العذػائية في الشسػذج الخصي، 
لحا يجب اختبار فخضية انعجاـ التبايغ، كىشاؾ عجة اختبارات لمكذف عغ كجػد مذكمة الارتباط الحاتي كمغ 

 كذلظ ،(D-W) كالحؼ يخمد لو اخترارا بالخمد ،(Durbin Watson)" دكربغ كاتدػف " أىسيا ما يعخؼ باختبار
 .لكػنو مشاسباً لاختبار مذكمة الارتباط الحاتي مغ الجرجة الأكلى

 يذيخ معامل الاختبار الرفخمغ قيستو  عشجما تقتخب ،(4) كالرفخ بيغ (D-W) قيسة معامل تتخاكح
 يذيخ إلى أقرى ارتباط ذاتي سالب، كعشجما (4)إلى أقرى ارتباط ذاتي مػجب، كعشجما تقتخب قيستو مغ 

كالججكؿ السػالي يػضح قيع  (1) يذيخ إلى أنو لا يػجج ارتباط ذاتي لقيع البػاقي في ىحه العيشة،(2)تقتخب مغ 
. لخئيدية الأكلى كالفخضيات السشبثقة عشيا اةفخضيؿؿ (D-W) معامل

  للفخضية الخئيدية الأولى (D-W)اختبار معامل : (37)الججول رقم 
 (D-W)قيسة  الفخضية الأولى 
 1.766 (H11)الفخضية الفخعية الأكلى 
 1.829   (H12) الفخضية الفخعية الثانية
 2.024 (H13)الفخضية الفخعية الثالثة 
 1.724 (H14)الفخضية الفخعية الخابعة 

 1.881 (H1)الفخضية الخئيدية الأكلى 
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر            

لمفخضية الخئيدية الأكلى كالفخضيات السشبثقة  (D-W) أف قيع معاملمغ خلاؿ نتائج الججكؿ يتزح 
 مدتقمة كليذ ليا علاقة مع  العذػائية في الشسػذج الخصيىحا يعشي أف الأخصاءك ،(2)قخيبة مغ عشيا 

الأخصاء، كبالتالي عجـ كجػد مذكمة الارتباط بعزيا البعس، كعميو فالبيانات مدتػفية لذخط استقلالية 
  .الحاتي، مسا يدسح باستخجاـ تحميل الانحجار

بالشدبة لمفخضية الخئيدية الثانية كالفخضيات التابعة ليا،  (D-W)كسا يػضح الججكؿ السػالي قيع معامل 
عجـ كجػد مذكمة الارتباط ىحا يعشي ك ،(2)قخيبة مغ  (D-W)حيث تؤكج نتائج الاختبار أف جسيع قيع معامل 

  .الحاتي، مسا يدسح باستخجاـ تحميل الانحجار
 
 

                                                 
 .97، ص2004، دار الحامج، عساف، SPSSتحليل البيانات الإحرائية باستخجام البخنامج الإحرائي  محسػد ميجؼ البياتي، (1)
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   للفخضية الخئيدية الثانية (D-W)اختبار معامل : (38)الججول رقم 
 (D-W)قيسة  الفخضية الثانية
 1.950 (H21)الفخضية الفخعية الأكلى 
 2.128   (H22) الفخضية الفخعية الثانية
 2.015 (H23)الفخضية الفخعية الثالثة 

 2.276 (H2)الفخضية الخئيدية الثانية 
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر              

 اختبار فخضية التهزيع الظبيعي للبيانات: السظلب الثاني
 (Skewness)معامل الالتػاء كل مغ حداب ب نقػـ ،تتبع التػزيع الصبيعي أـ لالسعخفة ىل البيانات 

. ختبارىحا الاكالججكؿ السػالي يػضح نتائج ، (Kurtosis )كمعامل التفمصح
الجراسة متغيخات نتائج معامل الالتهاء والتفلظح لأبعاد : (39)الججول رقم 

 (Kurtosis)معامل التفلظح  (Skewness) معامل الالتهاء الجراسة أبعاد
- الكفاءات تػضيف .0 593 -0.839 

 0.058- 0.676-تحفيد الكفاءات 
 0.852- 0.616- الكفاءات تكػيغ

 1.148- 0.291-تقييع الكفاءات 
 1.167- 0.523-السػارد البذخية 
 0.990- 0.685- السػارد الييكمية
-مػارد العلاقات  .0 716 - .0 858 

-1.011 0.413- التكمفة الأقل  
- 0.565- جػدة السشتج .0 977 

 0.403- 0.799- الاستجابة
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر      

، (-0.799)ك (-0.291)متغيخات الجراسة محرػرة بيغ لأبعاد  الججكؿ أف قيع معامل الالتػاء يبيغ
، كىي تقع ضسغ السجاؿ السقبػؿ لمتػزيع (-1.167)ك (-0.058)كسا أف قيع معامل التفمصح تتخاكح بيغ 

، كمعامل التفمصح [-1 ك1]حدب بعس الجراسات يجب أف يكػف معامل الالتػاء محرػرة بيغ الصبيعي، ك
، [-3 ك3]، في حيغ تؤكج دراسات أخخػ أف معامل الالتػاء يجب أف يكػف محرػر بيغ [-3 ك3]بيغ 

، كىػ ما يؤكج فخضية خزػع متغيخات الجراسة لمتػزيع الصبيعي، مسا يدسح [-7 ك7]كمعامل التفمصح بيغ 
. بستابعة تحميل نسػذج الجراسة باستخجاـ أدكات التحميل السشاسبة للاختبارات السعمسية
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-One )سسخنػؼ-استخجاـ اختبار كػلسجخكؼبف البيانات تتبع التػزيع الصبيعي أيسكغ تجعيع تأكيج بك

Sample Kolmogorov-Smirnov Test) لأف معطع الاختبارات السعمسية تذتخط أف يكػف تػزيع البيانات ،
 تغيخاتـاؿ لجسيع الجلالة إذا كاف مدتػػ ،تكػف البيانات تتبع التػزيع الصبيعي حدب ىحا الاختباركشبيعياً، 

 لستغيخات ، كالججكؿ السػالي يػضح نتائج ىحا الاختبار(0.05) السعتسج في الجراسة الجلالةأكبخ مغ مدتػػ 
 . الجراسة

 (Sample K-S- 1)سسخنهف -اختبار كهلسجخوف نتائج: (40)الججول رقم  
 (Sig) دلالةمدتهى ال (z)قيسة الاختبار عجد العبارات  متغيخات الجراسة

 0.104 1.217 27 الكفاءات
 0.090 1.245 25 السػارد غيخ السمسػسة

 0.114 1.197 15السيدة التشافدية 
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر   

( Kolmogorov-Smirnov )سسخنػؼ-يبيغ الججكؿ أعلاه أف قيسة مدتػػ معشػية اختبار كػلسجخكؼ

اكبخ مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في  (الكفاءات، السػارد غيخ السمسػسة، السيدة التشافدية)لستغيخات الجراسة 
  .يجؿ عمى أف البيانات تتبع التػزيع الصبيعيمسا  ،(0.05)الجراسة 

 اختبار فخضية استقلالية متغيخات الجراسة: السظلب الثالث
 ة،بيغ الستغيخات السدتقلعجـ كجػد ارتباط عالي مغ الجػانب اليامة في إحراءات تحميل الانحجار 

بذكل قػؼ مع  (الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة)فالػضع السثالي في الانحجار أف تختبط الستغيخات السدتقمة 
 كفي نفذ الػقت لا تختبط مع بعزيا البعس، كقج تع اختبار العلاقة بيغ ،(السيدة التشافدية) الستغيخ التابع

 بالإضافة إلىمدتقل،  لكل متغيخ (Tolerance)الستغيخات السدتقمة بالاعتساد عمى اختبار التبايغ السدسػح بو 
تصبيق السعادلة خلاؿ  كالحؼ يدتخخج مغ ،(Variance Inflation Factor)معامل تزخع التبايغ اختبار 
 :التالية

VIF = 1/ (1-R
2
) 

فإنو يسكغ القػؿ  (10) أكبخ مغ (VIF)  إذا كاف معامل تزخع التبايغ(kleinbaum)" كميشبػـ" حدب 
أف ىحا الستغيخ لو ارتباط عاؿ مع متغيخات أخخػ، مسا يؤدؼ إلى مذكمة في تحميل الانحجار، كعميو يجب ألا 

 فإذا زادت عغ ذلظ معشاه أف ىشاؾ تجاخلًا بيغ الستغيخات السدتقمة ،(10)عغ  تديج قيسة معامل تزخع التبايغ
ر بكأؾ (1)أقل مغ  (Tolerance)قيسة التبايغ السدسػح بو كسا يجب أف تكػف  ؛في تأثيخىا عمى الستغيخ التابع

  (1)(.0.1)مغ 

 لستغيخات الجراسة كيطيخ الججكؿ السػالي نتائج اختبار معامل تزخع التبايغ كالتبايغ السدسػح بو
. السدتقمة

                                                 
. 279 ص،مخجع سبق ذكخهمحفػظ جػدة، ( 1)
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اختبار معامل تزخم التباين والتباين السدسهح بو لستغيخات الجراسة السدتقلة : (41)  الججول رقم 
 (Tolerance)  بوالتباين السدسهح (VIF)معامل تزخم التباين متغيخات الجراسة السدتقلة 

 0.189 5.278  الكفاءات تػضيف
 0.330 3.028تحفيد الكفاءات 

 0.183 5.451 الكفاءات تكػيغ
 0.214 4.663تقييع الكفاءات 
 0.147 6.820السػارد البذخية 
 0.179 5.574 السػارد الييكمية
 0.203 4.929 مػارد العلاقات

. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر     
 مذاكل الارتباط الخصي بيغ أبعاد الستغيخات السدتقمة لمجراسة الحالية عجـ كجػد الججكؿ تؤكج نتائج

 لجسيع (VIF) مدتقمة فيسا بيشيا لأف قيع معامل تزخع التبايغ فالأبعاد، (الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة)
  .(10)كىي أقل مغ  (6.820)ك (3.028)أبعاد متغيخات الجراسة السدتقمة جاءت محرػرة بيغ 

كىي بعيجة  (0.330)ك (0.147)، محرػرة بيغ (Tolerance)كسا يتزح أف قيع التبايغ السدسػح بو 
، كىػ ما يجؿ عمى عجـ كجػد مذكمة ارتباشات متجاخمة بيغ أبعاد (1)أقل مغ  ك(0.1) أكبخ مغ ،عغ الرفخ

. متغيخات الجراسة السدتقمة، كبالتالي تحقق أحج الذخكط السصمػبة لتصبيق تحميل الانحجار
 السدتقل والتابع العلاقة الخظية بين الستغيخفخضية اختبار : الخابعالسظلب 

 (الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة) يذيخ الذكل السػالي إلى العلاقة الخصية بيغ الستغيخات السدتقمة 
. (السيدة التشافدية)كالستغيخ التابع 

   الستغيخ السدتقل والتابعالعلاقة الخظية بين: (32) الذكل رقم 

 

. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر    
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 اختبار فخضيات الجراسة: عالخابالسبحث   
دراسة، كيحاكؿ للإف أغمب البحػث ذات الجانب السيجاني يحتاج فييا الباحث إلى كضع فخضيات 

تخسيغ أك تخسيشات :"  كتعخؼ الفخضية عمى أنيا،إثباتيا أك نفييا مغ خلاؿ عسمية الاختبارات الإحرائية
كعشج ( %5)فخضيات عشج مدتػػ الجلالة اؿكسيتع اختبار  (1)،"الغخض مشيا إيجاد الفخكؽ السسكشة بيغ أسبابيا

كالتي نقبل عشجىا كجػد علاقات بيغ متغيخات الجراسة مغ عجميا، كسا تع الاعتساد عمى  (%95)احتساؿ ثقة 
 لإيجاد القيع السحدػبة لسعاملات الارتباط، كتسثمت قاعجة القخار السعتسجة في مجػ قبػؿ (SPSS -20)بخنامج 

 :أك رفس فخضيات الجراسة في

إذا كانت قيسة مدتػػ الجلالة السحدػبة لأؼ اختبار أكبخ مغ قيسة الجلالة : (H0)قبهل الفخضية الرفخية  -
(. 0.05)الإحرائية السعشػية 

إذا كانت قيسة مدتػػ الجلالة السحدػبة لأؼ اختبار أقل مغ قيسة الجلالة : (H0)رفض الفخضية الرفخية - 
. قبهل الفخضية البجيلة، كبالتالي (0.05)الإحرائية السعشػية 

اختبار الفخضية الخئيدية الأولى  :  الأولالسظلب
تهجج علاقة ذات دلالة إحرائية بين الكفاءات وتعديد  :عمى H1)) الفخضية الخئيدية الأكلى تشز

 . 0.05 عشج مدتهى الجلالة بالذخكة الإفخيقية للدجاجالسيدة التشافدية 
 عمى الشحػ ،قبل القياـ باختبار الفخضية يجب القياـ أكلًا باختبار الفخضيات الفخعية التي تشبثق عشيا

 :التالي
 اختبار الفخضية الفخعية الأولى- 1

بيغ تػضيف الكفاءات  تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية :عمى (H11) الأكلىتشز الفخضية الفخعية 
 .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجكالسيدة التشافدية 
الكفاءات تػضيف  لتػضيح العلاقة بيغ (Pearson) معامل الارتباط الفخضية تع استخجاـىحه لاختبار 

 .نتائج ىحا الاختبارالججكؿ السػالي يػضح . (0.05)ة دلاؿ السيدة التشافدية لمذخكة عشج مدتػػ اؿتعديدك
 (H11)  الفخعية الأولىنتائج اختبار الفخضية: (42)الججول رقم 

 حجم العيشة البيان
(N) 

معامل الارتباط 
(R )

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

اتجاه 
 العلاقة

 القخار

0.878** 70  بالسيدة التشافدية الكفاءاتعلاقة تهعيف  قبهل الفخضية طخدية 0.000 
 . فاقل0.01داؿ عشج مدتػػ الجلالة  ** .(SPSS-20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

كالسيدة التشافدية الكفاءات تػضيف  بيغىشاؾ علاقة ارتباط قػية كشخدية تػضح نتائج الججكؿ أف 
، كىي (0.000) تداكؼ (Sig) مدتػػ الجلالة السحدػبة كسا أف، (0.878 ) معامل الارتباط بمغ حيثلمذخكة

  .(0.05)أقل مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 

                                                 
 .17، ص2011، الصبعة الأكلى، دار اليازكرؼ، عساف، استخجام الظخق الإحرائية في ترسيم البحث العلسي محمد عبج العاؿ الشعيسي، عسار عادؿ عشاب، (1)
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تػجج علاقة ذات دلالة : القائمة (H11)  الفخضيةنقبلختبار الفخضيات، لاحدب قاعجة القخار السعتسجة 
 .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجبيغ تػضيف الكفاءات كتعديد السيدة التشافدية  إحرائية

أك  القشػات إحجػ، باعتباره ؤسدةلمعمثل ميدة تشافدية حخجة ؼ الكفاءات أف تػضيفكىحا ما يؤكج عمى 
ات مغ ىحه تحجيج للاحتياج مغ مغ خلاؿ ما يتزسشو ىحا الشذاط ،تدسح باكتداب الكفاءاتليا الػسائل التي 

، مسا يداىع في كالأساليب الججيجة جمب الأفكاركبالتالي ،  كاستقصابياىا كالبحث عغلياكالتخصيط  الكفاءات
 .دعع كتعديد السيدة التشافدية

 اختبار الفخضية الفخعية الثانية- 2
تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ تحفيد الكفاءات  :عمى (H12) ثانيةتشز الفخضية الفخعية اؿ

  .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجكتعديد السيدة التشافدية 
كالسيدة الكفاءات تحفيد  لتػضيح العلاقة بيغ (Pearson)  معامل الارتباطلاختبار الفخضية تع استخجاـ

 .الججكؿ السػاليكسا في  ،(0.05)التشافدية لمذخكة عشج مدتػػ السعشػية 
 (H12)  الفخعية الثانيةنتائج اختبار الفخضية: (43)الججول رقم 

 حجم العيشة البيان
(N) 

معامل الارتباط 
(R )

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

اتجاه 
 القخار العلاقة

 قبهل الفخضية طخدية 0.000 0.833** 70  بالسيدة التشافدية الكفاءاتعلاقة تحفيد
 . فاقل0.01داؿ عشج مدتػػ الجلالة  ** .(SPSS-20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

 كالسيدة التشافدية لمذخكةالكفاءات تحفيد  بيغىشاؾ علاقة ارتباط قػية كشخدية تػضح نتائج الججكؿ أف 
، كىي أقل (0.000)تداكؼ ( Sig) مدتػػ الجلالة السحدػبة كسا أف، (0.833 ) معامل الارتباط بمغحيث

  .(0.05)مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
تػجج علاقة ذات دلالة : القائمة (H12)  الفخضيةنقبلختبار الفخضيات، لاحدب قاعجة القخار السعتسجة 

 .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجإحرائية بيغ تحفيد الكفاءات كتعديد السيدة التشافدية 
التي أكضحت نتائجيا بأنو يجب عمى " مدغػني مشى"تتفق ىحه الشتيجة مع ما تػصمت إليو دراسة 

السشطسة بغية استقصاب الكفاءات الستسيدة، تػفيخ بيئة عسل تدػدىا الجػدة كتقػييا السعخفة، بيئة محفدة عمى 
التي أكجت عمى " سساح صػلح"الإبجاع كالتججيج كتقبل التغييخ لتفجيخ الصاقات الكامشة؛ كسا تتفق مع دراسة 

ضخكرة فيع العػامل التحفيدية لمكفاءات كالسػاىب لزساف بقاء العساؿ كعجـ تخكيع لسشاصبيع، لأف مرجر 
الإبجاع كالأداء الستسيد لمسشطسة لا يتػقف فقط عمى امتلاؾ الكفاءات كإنسا يمعب السحيط السيشي دكر في 

أف ىشاؾ " شخياؼ كحيجة"ذلظ؛ كسا أثبتت مؤشخات القياس الخاصة بعلاقة الارتباط التي قامت بيا الباحثة 
علاقة شخدية قػية بيغ إستخاتيجية تحفيد الكفاءات كبيغ تػفخ الكفاءات في السشطسة، مسا يداىع في ريادة 
 . الأعساؿ مغ خلاؿ التأثيخ عمى رغبة الأفخاد في العسل كالإبجاع كاقتخاح حمػؿ كأفكار تحقق السيدة التشافدية

أف لمتحفيد أىسية بالغة في إنذاء كتجعيع السدايا التشافدية، ذلظ أف دكر الكفاءات في مسا سبق ندتشتج 
 كالقزاء الجاعع كالسحفدة لمفخد بيئة العسل تػفيخ، ؼتحرل عميياتالتحفيدات التي تحقيق التسيد يتػقف عمى 
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لو تأثيخ مباشخ عمى الإنتاجية كالجػدة ، كضع سياسة فعالة لمتعػيزاتك ،عػائق السحيط التشطيسيعمى 
تػضيف أفزل الكفاءات كإعجاد دكرات تكػيشية، بالخغع مغ إف . كبالتالي عمى إنذاء السدايا التشافدية ،كالفعالية

كيعج التحفيد بسثابة  ، السػضفيغتشاقا تجشيجؿ عسميات تحفيدية ىشاؾ يكغ لعا إذ ية،كاؼ غيخأىسيتيا تبقى 
الصخؽ كالأساليب  بكل جيج  كعيمػضفيغلل (تحفيدات /كفاءات(الثشائيات  تعصي حيث ،كفاءة للمحخؾدافع ك

 .دافعيتيع لمعسل زيادة ككالدمػكية كالعسمية معارفيع الشطخية زيادة التي مغ شأنيا
اختبار الفخضية الفخعية الثالثة - 3

 الكفاءات تكػيغبيغ  تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية :عمى (H13) ثالثةتشز الفخضية الفخعية اؿ
  .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجكتعديد السيدة التشافدية 

كالسيدة الكفاءات تكػيغ  لتػضيح العلاقة بيغ (Pearson)  معامل الارتباطلاختبار الفخضية تع استخجاـ
 .الججكؿ السػاليكسا في (. 0.05)التشافدية لمذخكة عشج مدتػػ السعشػية 

 (H13)  الفخعية الثالثةنتائج اختبار الفخضية: (44)الججول رقم 

 حجم العيشة البيان
(N) 

معامل الارتباط 
(R )

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

اتجاه 
 القخار العلاقة

 قبهل الفخضية طخدية 0.000 0.864** 70  بالسيدة التشافدية الكفاءاتعلاقة تكهين
 . فاقل0.01داؿ عشج مدتػػ الجلالة  ** .(SPSS-20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

 كالسيدة التشافدية لمذخكةالكفاءات تكػيغ  بيغىشاؾ علاقة ارتباط قػية كشخدية تػضح نتائج الججكؿ أف 
، كىي أقل (0.000)تداكؼ ( Sig) مدتػػ الجلالة السحدػبة كسا أف، (0.864 ) معامل الارتباط بمغحيث

  .(0.05)مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
تػجج علاقة ذات دلالة : القائمة (H13)  الفخضيةنقبلختبار الفخضيات، لاحدب قاعجة القخار السعتسجة 

 .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاج الكفاءات كتعديد السيدة التشافدية تكػيغإحرائية بيغ 
التي أكجت عمى كجػد علاقة شخدية بيغ " شخياؼ كحيجة"تتفق ىحه الشتيجة مع ما تػصمت إليو دراسة 

 الكفاءات كسرجر لمسيدة التشافدية كزيادة دافعية الفخد عمى تصػيخ مياراتو ككفاءاتو؛ كسا تتفق مع تكػيغ
التي تػصمت إلى أف تكػيغ الكفاءات كأسمػب فعاؿ لتدييخ الكفاءات يداىع في تحقيق " مدغػني مشى"دراسة 

 .التسيد التشافدي كتحديغ الأداء الكمي لمسؤسدة
استثسار في السػرد  دكر ىاـ في تحقيق السيدة التشافدية، باعتباره  الكفاءاتمسا سبق ندتشتج أف لتكػيغ

 لمتكػيغ تدتجيبحقيقية مغ خلاؿ كضع سياسة  ،لأفزل الكفاءات الجائعالامتلاؾ لمذخكة بالبذخؼ، يدسح 
التكيف الفعاؿ كزيادة درجة التأقمع  بتدسح  ليا،مدتقبميةاؿرؤية اؿكجدء مغ الكفاءات  مغللاحتياجات التشطيسية 

 .يؤىل الكفاءات لمعب دكر أكثخ فاعمية في تحقيق السيدة التشافدية، ك الستدارعةالتقشية كالتشطيسيةات رمع التغي
اختبار الفخضية الفخعية الخابعة - 4

تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ تقييع الكفاءات  :عمى (H14) رابعةتشز الفخضية الفخعية اؿ
 . 0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجكتعديد السيدة التشافدية 
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كالسيدة الكفاءات تقييع  لتػضيح العلاقة بيغ (Pearson) معامل الارتباط لاختبار الفخضية تع استخجاـ
 .نتائج ىحا الاختبارالججكؿ السػالي يػضح ك ،(0.05)التشافدية لمذخكة عشج مدتػػ السعشػية 

 (H14)  الفخعية الخابعةنتائج اختبار الفخضية: (45)الججول رقم 

 حجم العيشة البيان
(N) 

معامل الارتباط 
(R )

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

اتجاه 
 القخار العلاقة

 قبهل الفخضية طخدية 0.000 0.833** 70  بالسيدة التشافدية الكفاءاتعلاقة تقييم
 . فاقل0.01داؿ عشج مدتػػ الجلالة  ** .(SPSS-20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

 كالسيدة التشافدية لمذخكةالكفاءات تقييع  بيغىشاؾ علاقة ارتباط قػية كشخدية تػضح نتائج الججكؿ أف 
، كىي أقل (0.000)تداكؼ ( Sig) مدتػػ الجلالة السحدػبة كسا أف، (0.833 ) معامل الارتباط بمغحيث

  .(0.05)مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
تػجج علاقة ذات دلالة : القائمة (H14) الفخضية نقبلختبار الفخضيات، لاحدب قاعجة القخار السعتسجة 

 .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجإحرائية بيغ تقييع الكفاءات كتعديد السيدة التشافدية 
 مغ أفخاد عيشة الجراسة 42.3%التي تػصمت إلي أف " مدغػني مشى"تتفق ىحه الشتيجة مع دراسة 

يؤكجكف عمى أىسية تقييع الكفاءات لتحقيق التسيد التشافدي، حيث تداىع ىحه العسمية في تحديغ جػدة الأداء 
 . كترحيح الانحخافات كالأخصاء، مسا يشعكذ عمى قجرة السؤسدة عمى تحقيق التسيد

  مغ خلاؿ تذخيز،الستػفخةالكفاءات  تقجيختحجيج ك ؿ فعالة تقييع الكفاءات كسيمةمسا سبق ندتشتج أف
في  مشيا  السصمػبة كاستقصابفزل لمكفاءاتالأستغلاؿ الا مغ  السؤسدةما يسكغقػتيا كضعفيا، ـنقاط 

 .مسا يداىع في تحديغ أداء السؤسدة كتسيدىا، الػقت السشاسب
اختبار الفخضية الخئيدية الأولى - 5

تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ الكفاءات كتعديد :  أنوعمى H1))  الأكلى الفخضية الخئيديةتشز
 .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجالسيدة التشافدية 
كالسيدة الكفاءات  لتػضيح العلاقة بيغ (Pearson) معامل الارتباط الفخضية تع استخجاـىحه لاختبار 

 .نتائج ىحا الاختبارالججكؿ السػالي يػضح ك ،(0.05)التشافدية لمذخكة عشج مدتػػ السعشػية 
  (H1) الخئيدية الأولىنتائج اختبار الفخضية : (46)الججول رقم 

 حجم العيشة البيان
(N) 

معامل الارتباط 
(R )

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

 اتجاه
 القخار  العلاقة

 قبهل الفخضية طخدية 0.000 0.935** 70  بالسيدة التشافديةالكفاءاتعلاقة 
 . فاقل0.01داؿ عشج مدتػػ الجلالة  ** .(SPSS-20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

  حيثكالسيدة التشافدية لمذخكة الكفاءات بيغىشاؾ علاقة ارتباط قػية كشخدية تػضح نتائج الججكؿ أف 
، كىي أقل مغ (0.000)تداكؼ ( Sig) مدتػػ الجلالة السحدػبة كسا أف، (0.935 ) معامل الارتباطبمغ

  .(0.05)مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
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تػجج علاقة ذات دلالة : القائمة (H1) الفخضية نقبلختبار الفخضيات، لاحدب قاعجة القخار السعتسجة 
  .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجإحرائية بيغ الكفاءات كتعديد السيدة التشافدية 

 مغ أفخاد العيشة يؤكجكف (44.2%)التي تػصمت إلي أف " مدغػني مشى"تتفق ىحه الشتيجة مع دراسة 
عمى أىسية بمػغ التسيد التشافدي مغ خلاؿ الكفاءات، كأف ىشاؾ ثلاث نساذج حجيثة تجعل الكفاءات مرجر 

تدييخ الجػدة؛ تدييخ السعارؼ؛ كتدييخ الكفاءات، كسجخل لبشاء كاستثسار الكفاءات الفخدية : لمسيدة التشافدية
التي أكجت عمى كجػد علاقة ارتباط " سساح صػلح"كالجساعية لتحقيق السيدة التشافدية؛ كسا تتفق مع دراسة 

 (.0.751)قػية ذات دلالة إحرائية بيغ تدييخ الكفاءات كتسيد السؤسدة حيث بمغ معامل الارتباط 
 لتعديد أساسية أدكات، ىا كحتى تحفيد لمكفاءات كتشسيتيا كتقييسيا أف التػضيف الجيجمسا سبق ندتشتج

 لا ،سخعة التدميع كالاستجابة لمتغيخات كالتكيف معيا كالجػدة العاليةك الأقلفتحقيق التكمفة  التشافدية، السيدة
كتخػ الباحثة أف الاىتساـ بسسارسات تدييخ الكفاءات مغ خلاؿ ،  الكفاءات الستسيدةباكتدابإلا يسكغ تحقيقيا 

 رأس الساؿ البذخؼ كنػعية ، يداىع في زيادة جػدة يسيا كتقي قجراتيع كتشسيةىعدمج السػضفيغ الأكفاء، كتحفيد
مسارسات السػارد مغ  ، الفخديةاتلفخكؽ بالإضافة ؿالسػارد البذخية تدتسج أىسيتيا الإستخاتيجية ؼمخكر الػقت، ب

داء مالي كتذغيمي الػصػؿ لأىع في اا يذمع ، لجحب الكفاءات كالاحتفاظ بيايتع تشفيحىاالبذخية الفخيجة التي 
 . تحقيق السيدة التشافديةؼ كبالتاؿأعمى

اختبار الفخضية الخئيدية الثانية : السظلب الثاني
تهجج علاقة ذات دلالة إحرائية بين السهارد غيخ :  أنوعمى H2)) الفخضية الخئيدية الثانيةتشز 

 .0.05 عشج مدتهى الجلالة بالذخكة الإفخيقية للدجاجالسلسهسة وتعديد السيدة التشافدية 
  :الآتي كعمى الشحػ ،عشياالسشبثقة قبل اختبار ىحه الفخضية يجب أكلًا اختبار الفخضيات الفخعية 

 اختبار الفخضية الفخعية الأولى- 1
بيغ السػارد البذخية  تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية :عمى (H21) الأكلىتشز الفخضية الفخعية 

  .0.05 عشج مدتػػ الجلالة  بالذخكة الإفخيقية لمدجاجكتعديد السيدة التشافدية
كالسيدة  السػارد البذخية لتػضيح العلاقة بيغ (Pearson)  معامل الارتباطلاختبار الفخضية تع استخجاـ

 .الججكؿ السػاليكسا في (. 0.05)التشافدية لمذخكة عشج مدتػػ السعشػية 
 (H21)    الفخعية الأولى نتائج اختبار الفخضية: (47)الججول رقم 

 حجم العيشة البيان
(N) 

معامل الارتباط 
(R )

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

 اتجاه
 القخار  العلاقة

 قبهل الفخضية طخدية 0.000 0.911** 70 علاقة السهارد البذخية بالسيدة التشافدية
 . فاقل0.01داؿ عشج مدتػػ الجلالة  ** .(SPSS-20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

 كالسيدة التشافدية لمذخكة السػارد البذخية بيغىشاؾ علاقة ارتباط قػية كشخدية تػضح نتائج الججكؿ أف 
، كىي أقل (0.000)تداكؼ ( Sig) مدتػػ الجلالة السحدػبة كسا أف، (0.911 ) معامل الارتباط بمغحيث

  .(0.05)مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
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تػجج علاقة ذات دلالة : القائمة (H21)  الفخضيةنقبلختبار الفخضيات، لاحدب قاعجة القخار السعتسجة 
 .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاج كتعديد السيدة التشافدية البذخيةإحرائية بيغ السػارد 

 كجػد تأثيخ ذك دلالة إحرائية لمسػارد التي تػصمت إلي" محمد الفيػمي"مع دراسة تتفق ىحه الشتيجة 
، حيث بمغ معامل التأثيخ غيخ (التسيد كسخعة الاستجابة)البذخية عمى تحقيق السيدة التشافدية بستغيخاتيا 

عمى  (0.577)ك (0.610)السباشخ ليحه السػارد عمى تحقيق ميدة سخعة الاستجابة كالتسيد في القصاع العاـ 
كسا تتفق مع دراسة التسيد؛ أؼ أف الاىتساـ بالسػارد البذخية مغ شأنو تحقيق كل مغ ميدة الاستجابة كالتػالي، 

التي أكجت عمى أف التدييخ الفعاؿ لمسػارد البذخية يعج مجخل لتحقيق التسيد في ضل اقتراد " مدغػني مشى"
التي بيشت كجػد علاقة ارتباط قػية ذات دلالة إحرائية بيغ " سساح صػلح"السعخفة؛ كىػ كحلظ مع دراسة 

 (.0.790)تدييخ رأسساؿ البذخؼ كتسيد السشطسة حيث بمغ معامل الارتباط ضسغ نسػذج الجراسة 
الػضائف الأساسية  تزسغت التي لمسػارد البذخية،عجيج الجراسات عمى أف القجرة الجيشاميكية لقج أكجت 

بالإضافة إلى  التشافدية، يدة مرجراً لمعتجعميا ( إعادة التكػيغ، التعمع،التكامل كالتشديق )لمقجرات الجيشاميكية
ـ الاجتساعي ا قج تكػف جدءا لا يتجدأ مغ الشعىا بذخية اقل قيسة، كسا أفمػاردفييا لسؤسدات  ىاصعػبة انتقاؿ

 كبالتالي فإف الشطاـ ، فقطالسؤسدةالسعقج، فيسكغ أف تكػف السعخفة الزسشية في ذىغ السػضف ذات قيسة في 
 بذكل كبيخ إذا تع انتداعو مغ السػرد البذخؼ  كقج تشخفس قيسة ،السعقج اجتساعياً يعيق تكخار السػارد البذخية

 أمخاً السيارات كتقميج ندخ السؤسدة بل يجعل زيج فقط مغ خرػصية ؼىحا التعقيج لا كسا أف  ،ذلظ الشطاـ
 مقاربة السػارد، أدبياتربصت العجيج مغ الجراسات في ، كما يديج مغ خرػصية السػارد البذخية، كىحا صعبة

. (ة، التعقيج، الغسػض الدببيمؤسذخرػصية اؿ ) بآليات العدؿالسػارد البذخيةالسدايا القائسة عمى 
 اختبار الفخضية الفخعية الثانية- 2

بيغ السػارد الييكمية  تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية :عمى (H22) ثانيةتشز الفخضية الفخعية اؿ
 ، 0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجكتعديد السيدة التشافدية 

كالسيدة السػارد الييكمية  لتػضيح العلاقة بيغ (Pearson)  معامل الارتباطلاختبار الفخضية تع استخجاـ
 .نتائج ىحا الاختبارالججكؿ السػالي يػضح ك(. 0.05)التشافدية لمذخكة عشج مدتػػ السعشػية 

 (H22)الفخعية الثانية نتائج اختبار الفخضية : (48)الججول رقم 

 حجم العيشة البيان
(N) 

معامل الارتباط 
(R )

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

 اتجاه
 القخار  العلاقة

 قبهل الفخضية طخدية 0.000 0.845** 70 علاقة السهارد الييكلية بالسيدة التشافدية
 . فاقل0.01داؿ عشج مدتػػ الجلالة  ** .(SPSS-20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

كالسيدة التشافدية  السػارد الييكمية بيغىشاؾ علاقة ارتباط قػية كشخدية  تػضح نتائج الججكؿ أف 
، كىي (0.000)تداكؼ ( Sig) مدتػػ الجلالة السحدػبة كسا أف، (0.845 ) معامل الارتباط بمغ حيثلمذخكة

  .(0.05)أقل مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
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تػجج علاقة ذات دلالة : القائمة (H22) الفخضية نقبلختبار الفخضيات، لاحدب قاعجة القخار السعتسجة 
 .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجبيغ السػارد الييكمية كتعديد السيدة التشافدية  إحرائية

 كجػد تأثيخ ذك دلالة إحرائية لمسػارد التي تػصمت إلي" محمد الفيػمي"تتفق ىحه الشتيجة مع دراسة 
، حيث بمغ معامل التأثيخ غيخ السباشخ لمسػارد (التسيد كسخعة الاستجابة)الييكمية عمى تحقيق السيدة التشافدية 

، أؼ أف الاىتساـ بالسػارد الييكمية (0.642)الييكمية عمى تحقيق سخعة الاستجابة كالتسيد في القصاع العاـ 
التي تػصمت " محمد حبايشة"مغ شأنو تحقيق كل مغ ميدة الاستجابة كالتسيد؛ كسا تتفق ىحه الشتيجة مع دراسة 

إلى أف رأس الساؿ الييكمي لو أىسية بالغة في تجعيع السدايا التشافدية، فالقيسة الحقيقية لمسشطسة تكسغ في 
مػاردىا غيخ السمسػسة كمغ كرائيا مػاردىا الييكمية، كقجرتيا عمى تػضيف السعخفة الكامشة كتحػيميا إلى 

 . تصبيقات تحقيق الأداء العالي، كبالتالي تحديغ قجرتيا التشافدية
الييكمية ليا أىسية بالغة في إنذاء السدايا التشافدية، كذلظ مغ خلاؿ نقل  السػارد أف مسا سبق ندتشتج

كنذخ كتػضيف السعخفة كالاحتفاظ بيا في ىياكل كأنطسة كإجخاءات السؤسدة، كفي أصػليا السادية، كالتي تعج 
 .بسثابة البشية التحتية لمسػارد البذخية التي تقجـ الخجمة الستسيدة لمسدتفيجيغ مشيا

اختبار الفخضية الفخعية الثالثة - 3
بيغ مػارد العلاقات  تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية :عمى (H23) ثالثةتشز الفخضية الفخعية اؿ

 ، 0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجكتعديد السيدة التشافدية 
كالسيدة  مػارد العلاقات لتػضيح العلاقة بيغ (Pearson)  معامل الارتباطلاختبار الفخضية تع استخجاـ

 .نتائج ىحا الاختبارالججكؿ السػالي يػضح ك ،(0.05)التشافدية لمذخكة عشج مدتػػ السعشػية 
 (H23)  الفخعية الثالثةنتائج اختبار الفخضية: (49)الججول رقم 

 حجم العيشة البيان
(N) 

معامل الارتباط 
(R )

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

 اتجاه
 القخار  العلاقة

 قبهل الفخضية طخدية 0.000 0.897** 70 علاقة مهارد العلاقات بالسيدة التشافدية
 . فاقل0.01داؿ عشج مدتػػ الجلالة  ** .(SPSS-20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

 كالسيدة التشافدية لمذخكة مػارد العلاقات بيغىشاؾ علاقة ارتباط قػية كشخدية تػضح نتائج الججكؿ أف 
، كىي أقل (0.000)تداكؼ ( Sig) مدتػػ الجلالة السحدػبة كسا أف، (0.897 ) معامل الارتباط بمغحيث

  .(0.05)مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
تػجج علاقة ذات دلالة : القائمة (H23)  الفخضيةنقبلختبار الفخضيات، لاحدب قاعجة القخار السعتسجة 

 .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجالسيدة التشافدية  بيغ مػارد العلاقات كتعديد إحرائية
 كجػد تأثيخ ذك دلالة إحرائية لسػارد التي تػصمت إلي" محمد الفيػمي"تتفق ىحه الشتيجة مع دراسة 

حيث بمغ معامل التأثيخ غيخ السباشخ ، (التسيد كسخعة الاستجابة)العلاقات عمى تحقيق السيدة التشافدية 
 Rifat"؛ كسا تتفق مع دراسة (0.617) عمى ميدة سخعة الاستجابة كالتسيد في القصاع العاـ تلسػارد العلاقا

Kamasak" التي تػصمت إلى أف السػارد غيخ السمسػسة ذات الدسعة ليا أثخ كبيخ عمى أداء الذخكات، فبشاء 
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علاقات شػيمة الأمج مع العسلاء كالسػرديغ، كخمق كلاء لمعلامة، كجحب عسلاء ججد، مغ شأنو تحقيق أداء 
 . مالي كتذغيمي أعمى، كبالتالي إنذاء السيدة التشافدية

مسا سبق ندتشتج أف جػدة العلاقة التي تخبط السشطسة بالستعامميغ معيا تداىع في تحقيق كتعديد السيدة 
التشافدية، مغ خلاؿ بشاء علاقات مع الدبائغ كالسػرديغ كالاحتفاظ بيع، كفيع تػقعاتيع كإقامة شخاكة شػيمة 
الأمج معيع، مسا يؤدؼ إلى زيادة درجة الخضا كالػلاء كالثقة، كىحا مغ شأنو خمق ركابط قػية يرعب عمى 

 .  كل الأشخاؼ التخمي عشيا بدبب السدايا كالسشافع التي تحققيا
 اختبار الفخضية الخئيدية الثانية- 4

تػجج علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ السػارد غيخ :  أنوعمى H2))  الثانية الفخضية الخئيديةتشز
 .0.05 عشج مدتػػ الجلالة بالذخكة الإفخيقية لمدجاجالسمسػسة كتعديد السيدة التشافدية 

 السػارد غيخ السمسػسة لتػضيح العلاقة بيغ (Pearson)  معامل الارتباطلاختبار الفخضية تع استخجاـ
 .نتائج ىحا الاختبارالججكؿ السػالي يػضح ك(. 0.05)كالسيدة التشافدية لمذخكة عشج مدتػػ السعشػية 

 (H2) الخئيدية الثانية نتائج اختبار الفخضية : (50)الججول رقم 

 حجم العيشة البيان
(N) 

معامل الارتباط 
(R )

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

 اتجاه
  العلاقة

 القخار

 قبهل الفخضية طخدية 0.000 0.933** 70 علاقة السهارد غيخ السلسهسة بالسيدة التشافدية
 . فاقل0.01داؿ عشج مدتػػ الجلالة  ** .(SPSS-20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر

كالسيدة التشافدية  السػارد غيخ السمسػسة بيغىشاؾ علاقة ارتباط قػية كشخدية  تػضح نتائج الججكؿ أف 
، كىي (0.000)تداكؼ ( Sig) مدتػػ الجلالة السحدػبة كسا أف، (0.933 ) معامل الارتباط بمغ حيثلمذخكة

  .(0.05)أقل مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
تػجج : القائمة (H2) الخئيدية الثانية  الفخضيةنقبلختبار الفخضيات، لاحدب قاعجة القخار السعتسجة 

 عشج بالذخكة الإفخيقية لمدجاجعلاقة ذات دلالة إحرائية بيغ السػارد غيخ السمسػسة كتعديد السيدة التشافدية 
 .0.05مدتػػ الجلالة 

علاقة ارتباط قػية التي تػصمت إلي كجػد " سالع الكعبي"ك" سعج العشدؼ "تتفق ىحه الشتيجة مع دراسة 
رأس الساؿ البذخؼ، رأس الساؿ التشطيسي، )لسػارد غيخ السمسػسة بسكػناتيا الثلاث بيغ ا دلالة إحرائية ذات

، حيث بمغ معامل الارتباط تعديد الأداء التشطيسي لسكاتب السفتذيغ العاميغك (رأس الساؿ الاجتساعي
 السػارد غيخ السمسػسة مسثمة في أف عمى أكجت التي "Rifat Kamasak" كسا تتفق مع دراسة ؛(0.750)

 الأكثخ ، كقجرات التػاصل، كالعسميات التجارية، كرأس الساؿ البذخؼ ، كالأصػؿ ذات الدسعة،الثقافة التشطيسية
 كسا تتفق شخكة، كأف السػارد غيخ السمسػسة تداىع بذكل أكبخ مغ السػارد السمسػسة؛ عمى أداء اؿاً أىسية كتأثيخ
رأس الساؿ ) غيخ السمسػسة للأصػؿ إحرائيةك دلالة ذثخ أ كجػد أثبتتالتي " محمد الفيػمي"مع دراسة 

، في تحقيق السيدة التشافدية (البذخؼ، رأس الساؿ التشطيسي، رأس الساؿ العلاقاتي، رأس الساؿ السعمػماتي
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لمقصاع العاـ  (0.611)حيث بمغ معامل التأثيخ غيخ السباشخ لمسػارد غيخ السمسػسة عمى السيدة التشافدية 
 .لمقصاع الخاص (0.692)ك

 لإنذاء  السػارد غيخ السمسػسة ذات أىسية إستخاتيجية كأحج السرادر الأساسيةأف مسا سبق ندتشتج 
 لمسيدة التشافدية، لأنو يسكغ تقميج الساديات كالأشياء كلكغ لا يسكغ تقميج مرجر، كأف مكػناتيا تعج القيسة

ة في مجاؿ نطعرأس الساؿ الفكخؼ، كىحا ما يجخل ضسغ قيسة السشافذ الحؼ يخكد عمى قجرات العالسعخفة ك
التي تختبط بسحتػػ القيسة ك، كاستجامتياتحقيق السيدة التشافدية ؿاستخاتيجيات السعخفة كالسػارد غيخ السمسػسة 

كعسمياتيا، كالعلامة التجارية، كالعلاقات الستسيدة مع أصحاب السرمحة، كىحا يتصمب أف يكػف ىشاؾ فيع 
  .، فالقيسة الحقيقية لمسشطسة تفػؽ بكثيخ قيسة مكػناتيا الساديةكإدراؾ لمسػارد غيخ السمسػسة

 اختبار الفخضية الخئيدية الثالثة: ثالثالسظلب ال
أفخاد  إجابات فيتهجج فخوق ذات دلالة إحرائية لا  : أنوعمى (H3)تشز الفخضية الخئيدية الثالثة 

مدتهى الجلالة عشج  ، سشهات العسلالسؤىل العلسي، الدنلجشذ، متغيخات الجراسة تعدى لعيشة حهل ال
0.05. 

  : كعمى الشحػ التالي،عشياالسشبثقة  الفخضيات الفخعية نقػـ باختبارختبار ىحه الفخضية لا
 اختبار الفخضية الفخعية الأولى- 1

عيشة أفخاد اؿ إجابات فيتػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية  لا : عمى(H31)تشز الفخضية الفخعية الأكلى 
. 0.05مدتػػ الجلالة عشج  لجشذمتغيخات الجراسة تعدػ ؿحػؿ 

الكفاءات، )الأفخاد حػؿ متغيخات الجراسة كجػد فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ إجابات عجـ لاختبار 
 ،لجشذ، كبسا أف الستغيخ يتكػف مغ فئتيغ أك مجسػعتيغ فقطتعدػ ؿ (السػارد غيخ السمسػسة، السيدة التشافدية
 لمعيشتيغ السدتقمتيغ، حيث جاءت الشتائج كسا ىي مػضحة (T-test)ذكػر كإناث، ندتعسل اختبار التجانذ 

: في الججكؿ السػالي
وفقاً للجشذ للفخوق في إجابات أفخاد العيشة  (T-test)اختبار التجانذ : (51)الججول رقم 

 (Sig) مدتهى الجلالة T قيسة (Sig) مدتهى الجلالة F قيسةالعجد الجشذ  متغيخات الجراسة

الكفاءات 
 -0.778 0.730 0.121 61ذكخ 

0.439 
    09أنثى 

 0.671 -0.427 0.545 0.371 61ذكخ السهارد غيخ السلسهسة 
     09أنثى  

 0.533 -0.627 0.954 0.003 61ذكخ السيدة التشافدية 
     09أنثى  

. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر 
ندتشتج أف  ( لػجػد فخكؽ في الانحخافات السعياريةLevensاختبار )ختبار التجانذ لابالخجػع  

، السػارد غيخ السمسػسة، الكفاءات) الجراسة لستغيخات (Fمعشػية ) السجتسعيغ متجانديغ، حيث أف قيع الجلالة
 كعميو ندتخجـ الإحراءات أماـ، (0.05)أعمى مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة  (السيدة التشافدية
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(Equal variances assumed)التي تبيغ أف قيع  (T) الجراسة دالة إحرائياً، حيث بمغ مدتػػ لستغيخات 
، مسا يجؿ (0.05)أكبخ مغ  ، كىي عمى التػالي(0.533 )،(0.671)، (0.439)ليحه الستغيخات الجلالة 

الجراسة حدب  متغيخاتالعيشة السبحػثة حػؿ أفخاد  فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ إجابات عمى عجـ كجػد
  . الجراسةمتغيخات أؼ أف كلا الجشديغ قج أجابػا بشفذ الاتجاه بخرػص الجشذ،

فخكؽ ذات  لا تػجج: القائمة (H31) الفخضية نقبلالفخضيات، اختبار في حدب قاعجة القخار السعتسجة 
 . 0.05الجلالة لجشذ عشج مدتػػ متغيخات الجراسة تعدػ ؿالعيشة حػؿ أفخاد  إجابات  فيدلالة إحرائية

مسا سبق ندتشتج أف اختلاؼ الجشذ لا يعتبخ عاملًا يؤدؼ لػجػد تبايغ بيغ آراء أفخاد العيشة حػؿ 
متغيخات الجراسة، كىحا يجؿ عمى كجػد فيع كإدراؾ مغ شخؼ أفخاد العيشة لػاقع الكفاءات كالسػارد غيخ 

 .السمسػسة كالسيدة التشافدية بالذخكة
  اختبار الفخضية الفخعية الثانية- 2

أفخاد  إجابات فيتػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية لا  : عمى(H32)تشز الفخضية الفخعية الثانية 
. 0.05مدتػػ الجلالة عشج سغ ؿمتغيخات الجراسة تعدػ ؿعيشة حػؿ اؿ

 حدب الدغ  متغيخات الجراسةحػؿالأفخاد  إجابات فيكجػد فخكؽ ذات دلالة إحرائية عجـ لاختبار 
يتكػف مغ عجة فئات، تع استخجاـ اختبار تحميل التبايغ الدغ ، كبسا أف متغيخ 0.05 الجلالةعشج مدتػػ 

  :السػالي، حيث جاءت الشتائج كسا في الججكؿ (ANOVA)الأحادؼ 
 للدنوفقاً للفخوق في إجابات أفخاد العيشة  (ANOVA) اختبار تحليل التباين: (52)الججول رقم    

 مدتهى الجلالة Fقيسة  متهسط السخبعات درجة الحخية مجسهع السخبعات مرجر التباين السحاور
(Sig) 

 الكفاءات 
 بيغ السجسػعات

 خارج السجسػعات
 السجسػع

1.216 
53.833 
55.049 

3 
66 
69 

0.405 
0.816 

0.497 0.686 

السهارد غيخ 
 السلسهسة

 بيغ السجسػعات
 خارج السجسػعات

 السجسػع

2.777 
68.958 
71.735 

3 
66 
69 

0.926 
1.045 

0.886 0.453 

السيدة 
 التشافدية

 بيغ السجسػعات
 خارج السجسػعات

 السجسػع

1.283 
62.840 
64.123 

3 
66 
69 

0.428 
0.952 

0.449 0.719 

. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر  
( ، السيدة التشافديةالكفاءات، السػارد غيخ السمسػسة)الجراسة  لستغيخات أف مدتػػ الجلالةالججكؿ  يبيغ

كىحا يجؿ عمى عجـ كجػد فخكؽ ذات دلالة إحرائية ، (0.05)أعمى مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
أؼ أف إجابات السبحػثيغ مغ جسيع الفئات  لمدغ، الجراسة كفقاً متغيخات إجابات العيشة السبحػثة حػؿ في

 .  بخرػص متغيخات الجراسةالعسخية جاءت في نفذ الاتجاه
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فخكؽ ذات  لا تػجج: القائمة (H32) الفخضية نقبلالفخضيات، اختبار في حدب قاعجة القخار السعتسجة 
 كعميو ،0.05مدتػػ الجلالة عشج سغ ؿمتغيخات الجراسة تعدػ ؿعيشة حػؿ أفخاد اؿ إجابات فيدلالة إحرائية 

يسكغ القػؿ أف أفخاد العيشة أبانػا عغ درجة عالية مغ الفيع كالإدراؾ بأىسية الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة 
 .كدكرىا في تعديد السيدة التشافدية، كىحا الإدراؾ لا يتأثخ بدغ السبحػث نتيجة تقبميع ليحه السفاىيع

 اختبار الفخضية الفخعية الثالثة- 3
أفخاد  إجابات فيتػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية لا  : عمى(H33) الفخضية الفخعية الثالثة تشز

. 0.05مدتػػ الجلالة عشج متغيخات الجراسة تعدػ لمسؤىل العمسي عيشة حػؿ اؿ
حػؿ متغيخات الجراسة تعدػ العيشة أفخاد كجػد فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ إجابات عجـ لاختبار 
 لمعيشتيغ السدتقمتيغ، (T) بسا أف الستغيخ السدتقل يتكػف مغ فئتيغ، ندتعسل اختبار التجانذك، لمسؤىل العمسي

: حيث جاءت الشتائج كسا في الججكؿ السػالي
 مؤىل العلسيوفقاً للللفخوق في إجابات أفخاد العيشة  (T-test)اختبار التجانذ : (53)الججول رقم 

 (Sig) مدتهى الجلالة T قيسة (Sig) مدتهى الجلالة F قيسةالعجد الجشذ السحهر 
 0.035 0.443 0.596 03 ثانػؼ الكفاءات 

0.972 
    67 جامعي 

 0.494 0.687 0.200 1.677 03 ثانػؼ السهارد غيخ السلسهسة 
     67 جامعي 

 0.994 0.007 0.902 0.015 03 ثانػؼ السيدة التشافدية 
     67 جامعي 

. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر
ندتشتج أف  ( لػجػد فخكؽ في الانحخافات السعياريةLevensاختبار )بالخجػع إلى اختبار التجانذ 

، السػارد غيخ السمسػسة، الكفاءات) الجراسة لستغيخات (Fمعشػية ) السجتسعيغ متجانديغ، حيث أف قيع الجلالة
 كعميو ندتخجـ الإحراءات أماـ، (0.05)أعمى مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة  (السيدة التشافدية

(Equal variances assumed)التي تبيغ أف قيع  T كىحا يجؿ عمى عجـ كجػد  الجراسة دالة إحرائياً، لستغيخات
أؼ أف  لمسؤىل العمسي،الجراسة كفقاً متغيخات  إجابات العيشة السبحػثة حػؿ فيفخكؽ ذات دلالة إحرائية 

 .  بخرػص متغيخات الجراسةإجابات السبحػثيغ جاءت في نفذ الاتجاه
فخكؽ ذات  لا تػجج: القائمة (H33) الفخضية نقبل،  في اختبار الفخضياتحدب قاعجة القخار السعتسجة

مدتػػ الجلالة عشج متغيخات الجراسة تعدػ لمسؤىل العمسي عيشة حػؿ أفخاد اؿ إجابات فيدلالة إحرائية 
0.05 .

  اختبار الفخضية الفخعية الخابعة- 4
أفخاد  إجابات فيتػجج فخكؽ ذات دلالة إحرائية لا  : عمى(H34)تشز الفخضية الفخعية الخابعة 

. 0.05مدتػػ الجلالة عشج  سشػات العسلمتغيخات الجراسة تعدػ ؿعيشة حػؿ اؿ
: جاءت الشتائج كسا في الججكؿ السػاليكتع استخجاـ تحميل التبايغ الأحادؼ، ىحه الفخضية، لاختبار 
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وفقاً لدشهات العسل للفخوق في إجابات أفخاد العيشة  (ANOVA) اختبار تحليل التباين: (54)الججول رقم 
 (Sig) مدتهى الجلالة   Fقيسة  متهسط السخبعات درجة الحخية مجسهع السخبعات مرجر التباين السحاور

 الكفاءات 
 بيغ السجسػعات

 خارج السجسػعات
 السجسػع

0.040 
55.009 
55.049 

2 
67 
69 

0.020 
0.821 

0.024 0.976 

 السهارد غيخ
 السلسهسة

 بيغ السجسػعات
 خارج السجسػعات

 السجسػع

0.786 
70.950 
71.735 

2 
67 
69 

0.393 
1.059 

0.371 0.692 

 السيدة 
 التشافدية

 بيغ السجسػعات
 خارج السجسػعات

 السجسػع

0.051 
64.072 
64.123 

2 
67 
69 

0.026 
0.956 

0.027 0.974 

. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر
( ، السيدة التشافديةالكفاءات، السػارد غيخ السمسػسة) الجراسة تغيخات الججكؿ أف مدتػػ الجلالة لعيبيغ

كىحا يجؿ عمى عجـ كجػد فخكؽ ذات دلالة إحرائية ، (0.05)أعمى مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
باختلاؼ أؼ أف إجابات السبحػثيغ  لمسؤىل العمسي، الجراسة كفقاً متغيخات إجابات العيشة السبحػثة حػؿ في

 .  بخرػص متغيخات الجراسة جاءت في نفذ الاتجاهسشػات العسل
فخكؽ ذات  لا تػجج: القائمة (H34) الفخضية نقبل،  في اختبار الفخضياتحدب قاعجة القخار السعتسجة

مدتػػ الجلالة عشج متغيخات الجراسة تعدػ لدشػات العسل عيشة حػؿ أفخاد اؿ إجابات فيدلالة إحرائية 
0.05 .

  نسهذج الجراسة :رابعالسظلب ال
إف العلاقة الطاىخة في ىحه الجراسة تشعكذ في كػف الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة ليا علاقة كتأثيخ 

تػضيف، تحفيد، تكػيغ، )في تحقيق كتعديد السيدة التشافدية، لحا سشحاكؿ معخفة ما إذا كانت أبعاد الكفاءات 
، كسجسػعة تسثل أفزل تػليفة في نسػذج (البذخية، الييكمية، العلاقاتية)، كالسػارد غيخ السمسػسة (تقييع

الجراسة، أما أف ىشاؾ تػليفات أخخػ مغ أبعاد الكفاءات كالسػارد غيخ السمسػسة تسارس تأثيخاً أفزل عمى 
 .السيدة التشافدية

 نسهذج الجراسة لعلاقة الكفاءات بالسيدة التشافدية- 1
، كل بعجحداب معاملات التأثيخ الخاصة بتع ، السيدة التشافديةلسعخفة تأثيخ أبعاد الكفاءات عمى 

: بالإضافة إلى معشػية كل كاحج مشيا، كسا في الججكؿ السػالي
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الكفاءات على السيدة التشافدية أبعاد معاملات الانحجار الستعجد لأثخ : (55)الججول رقم 
 (Sig)مدتهى الجلالة  (T) قيسةالخظأ السعياري  (β)معاملات الانحجار الأبعاد 

 0.472 0.723 0.165 0.119الثابت 
 0.001 3.548 0.088 0.311 الكفاءات تػضيف

 0.000 4.770 0.073 0.350تحفيد الكفاءات 
 0.043 2.063 0.091 0.189 الكفاءات تكػيغ

 0.023 2.333 0.076 0.177تقييع الكفاءات 
. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر 

يتزح مغ الججكؿ أف معاملات التأثيخ جاءت مختمفة، أؼ أف الكفاءات مجتسعة تسارس تأثيخىا عمى 
: السيدة التشافدية لمذخكة بجرجات تأثيخ متبايشة، كبالخجػع إلى قيع الججكؿ نجج

يؤدؼ إلى  (%1) الكفاءات بسقجار تػضيف، إف زيادة الاىتساـ ب( الكفاءاتتػضيف) بالشدبة لمبعج الأكؿ -
(. %31.1)زيادة مدتػػ السيدة التشافدية بسقجار 

يؤدؼ إلى زيادة  (%1)، إف زيادة الاىتساـ بتحفيد الكفاءات بسقجار (تحفيد الكفاءات) بالشدبة لمبعج الثاني -
(. %35)مدتػػ السيدة التشافدية بسقجار 

يؤدؼ إلى زيادة  (%1) الكفاءات بسقجار بتكػيغ، إف زيادة الاىتساـ ( الكفاءاتتكػيغ) بالشدبة لمبعج الثالث -
(. %18.9)مدتػػ السيدة التشافدية بسقجار 

يؤدؼ إلى زيادة  (%1)، إف زيادة الاىتساـ بتقييع الكفاءات بسقجار (تقييع الكفاءات) بالشدبة لمبعج الخابع -
(. %17.7)مدتػػ السيدة التشافدية بسقجار 

( 0.350) إليو أف معامل تحفيد الكفاءات بمغت قيستو تع التػصل الحؼ نسػذج الجراسةيتزح مغ كسا 
، كىػ ما يفدخ أف تحفيد الكفاءات تؤثخ في السيدة التشافدية بذكل الجراسةكىػ أكبخ معامل ضسغ نسػذج 

 الكفاءات، حيث بمغ معامميا ضسغ تػضيفأكبخ مغ الأبعاد الأخخػ، يمييا في التأثيخ عمى السيدة التشافدية 
، ما يعشي أف (0.177 )ػ الكفاءات بتقييع، كأخيخاً (0.189) الكفاءات بسعامل كػيغ، ثع ت(0.311)نسػذج اؿ

 .ىشاؾ تفاكت في دكر أبعاد الكفاءات في التأثيخ عمى السيدة التشافدية
 الاحتساليةدالة إحرائياً، حيث أف القيسة جسيع الأبعاد أف معاملات الانحجار ؿ مغ الججكؿكسا يتزح 

نسػذج الجراسة يسكغ كتابة معادلة أف نسػذج الجراسة جيج، كعميو  يعشي ذا كه،(0.05)ليحه الأبعاد أقل مغ 
: التالية السيدة التشافدية لمذخكة الإفخيقية لمدجاج بالريغةب الكفاءات علاقةالحؼ يسثل 

 
 
 

 نسهذج الجراسة لعلاقة السهارد غيخ السلسهسة بالسيدة التشافدية- 2
عمى  (مػارد العلاقاتمػارد ىيكمية، مػارد بذخية، )  مجتسعةلسعخفة تأثيخ أبعاد السػارد غيخ السمسػسة

: معشػية كل كاحج مشيا، كسا في الججكؿ السػاليكحداب معاملات التأثيخ الخاصة بيا، تع ، السيدة التشافدية

  +( تحفيد الكفاءات0.350)** + (الكفاءاتتهعيف  0.311)**+  0.119 =  للذخكةالسيدة التشافدية
 ( تقييم الكفاءات0.177 )** +(الكفاءات تكهين 0.189)**
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السهارد غيخ السلسهسة على السيدة التشافدية أبعاد معاملات الانحجار الستعجد لأثخ : (56)الججول رقم 
 (Sig)مدتهى الجلالة  (T)قيسة الخظأ السعياري  (β)معاملات الانحجار الأبعاد 

 0.001 3.391 0.153 0.519الثابت 
 0.000 5.281 0.076 0.400السػارد البذخية 
 0.343 0.956 0.078 0.075 السػارد الييكمية
 0.000 4.979 0.081 0.405مػارد العلاقات 

. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر   
يتزح مغ الججكؿ أف معاملات التأثيخ جاءت مختمفة، أؼ أف السػارد غيخ السمسػسة مجتسعة تسارس 

: تأثيخىا عمى السيدة التشافدية لمذخكة بجرجات تأثيخ متبايشة، كبالخجػع إلى قيع الججكؿ نجج
يؤدؼ إلى زيادة  (%1)، إف زيادة الاىتساـ بالسػارد البذخية بسقجار (السػارد البذخية) بالشدبة لمبعج الأكؿ -

(. 40%)مدتػػ السيدة التشافدية بسقجار 
يؤدؼ إلى زيادة ( %1)بسقجار السػارد الييكمية ، إف زيادة الاىتساـ ب(السػارد الييكمية) بالشدبة لمبعج الثاني -

(. 7.5%)مدتػػ السيدة التشافدية بسقجار 
يؤدؼ إلى زيادة  (%1)، إف زيادة الاىتساـ بسػارد العلاقات بسقجار (مػارد العلاقات) الثالث بالشدبة لمبعج -

(. 40.5%)مدتػػ السيدة التشافدية بسقجار 
السيدة التشافدية لمذخكة بة السػارد غيخ السمسػسة علاؽالحؼ يسثل  نسػذج الجراسةيسكغ كتابة معادلة 

: التالية بالريغةالإفخيقية لمدجاج 
 
 
 

كىػ  (0.405)أف معامل مػارد العلاقات بمغت قيستو  إليو تع التػصلالحؼ  الجراسةيتزح مغ نسػذج 
، كىػ ما يفدخ أف مػارد العلاقات تؤثخ في السيدة التشافدية بذكل أكبخ مغ الجراسةأكبخ معامل ضسغ نسػذج 

نسػذج اؿالسػارد البذخية، حيث بمغ معامميا ضسغ التشافدية بعج السػارد الأخخػ، يمييا في التأثيخ عمى السيدة 
 تفاكت في دكر أبعاد السػارد غيخ السمسػسة كجػدما يعشي ـ، (0.075 )ػػػ بالسػارد الييكمية، كأخيخاً (0.400)

 .في التأثيخ عمى السيدة التشافدية
 (السػارد البذخية، مػارد العلاقات) كالثالثكسا يتزح مغ الججكؿ أف معاملات الانحجار لمبعج الأكؿ  

(. 0.05)دالة إحرائياً، حيث أف مدتػػ الجلالة ليحه الأبعاد أقل مغ مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 
( 0.343)غيخ داؿ إحرائياً، حيث بمغ مدتػػ الجلالة  (السػارد الييكمية )نيبيشسا معامل الانحجار لمبعج الثا

لحرػؿ عمى نسػذج أكثخ جػدة يجب عميشا ححؼ ىحا الستغيخ، كاقتخاح أؼ أنو ؿ، (0.05) أكبخ مغ ككه
.   فقطبعجيغنسػذج آخخ ب

 

 مهارد 0.405)** + (الييكليةمهارد ال 0.075) + ( السهارد البذخية0.400)**+ 0.519= للذخكة السيدة التشافدية 
 (العلاقات
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  لعلاقة السهارد غيخ السلسهسة بالسيدة التشافدية الشسهذج السقتخح-3
 ىػ نسػذج جيج، إلا أنشا سشحاكؿ تقجيع نسػذج ذك جػدة الستػصل إليو بالخغع مغ أف نسػذج الجراسة 

، كػف السعالجة الإحرائية (السػارد الييكمية )ني، أؼ ندتثشي البعج الثادالةأحدغ لا يتزسغ متغيخات غيخ 
مػارد ك السػارد البذخية، : في نسػذج الجراسة، كبالتالي تكػف متغيخات الشسػذج البجيل ىيداؿأثبتت بأنو غيخ 

:  كستغيخات مدتقمة، في حيغ تبقى السيدة التشافدية كستغيخ تابع، كسا في الججكؿ السػاليتالعلاقا
 نتائج اختبار تحليل الانحجار للشسهذج السقتخح: (57)الججول رقم 

معاملات الأبعاد 
 (β)الانحجار 

قيسة 
(T) 

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

معامل الارتباط 
(R) 

معامل التحجيج 
(R

2
)

 

قيسة 
(F) 

مدتهى الجلالة 
(Sig) 

     0.000 3.752 0.556الثابت 
 0.000 259.317 0.886 0.941** 0.000 6.878 0.439السػارد البذخية 
     0.000 5.689 0.433مػارد العلاقات 

. (SPSS -20)مخخجات ك نتائج الاستبيافمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى : السرجر
قيسة )يتزح مغ الججكؿ أف معادلة الانحجار جيجة، حيث بمغت القيسة الاحتسالية لمشسػذج السقتخح 

 أؼ أف الانحجار معشػؼ، كأف السػارد البذخية كمػارد العلاقات (0.05)، كىي أقل مغ (F( )0.000 معشػية
 .ليا تأثيخ معشػؼ عمى الانحجارمجتسعة 

ىحه   مسا يؤكج قػة العلاقة بيغ،(0.941) كسا يتزح مغ الججكؿ أف قيسة معامل الارتباط بمغت 
 تأثيخ مقجار لسعخفة معامل التفديخ الحؼ يدتخجـكسا يطيخ الججكؿ قيسة ، السيدة التشافديةكمجتسعة السػارد 
 الستغيخات السدتقمة مجتسعةتفديخ  ندبة أف ، أؼ(0.886)التابع كالحؼ بمغ  الستغيخ  عمىةالسدتقل اتالستغيخ
أف  يعشي كىحا السقتخح، الشسػذج مغ (%88.6 )تقجر بػلمذخكة  التشافدية في السيدةصمة الحا لمتغيخات

البذخية لمسػارد  يعػد سببيا الجراسة فتخة خلاؿ التشافدية السيدة عمى حجثت التي التغيخات مغ (88.6%)
 .تخجع لعػامل أخخػ  (%11.4)، كأف الباقي كمػارد العلاقات

كسا يتزح أف قيع معاملات الانحجار ليحه الأبعاد دالة إحرائياً، حيث أف القيع السعشػية ليا أقل مغ  
 .(0.05)مدتػػ الجلالة السعتسج في الجراسة 

السيدة ب السػارد غيخ السمسػسة علاقةالحؼ يسثل كعميو يسكغ كتابة معادلة الانحجار لمشسػذج السقتخح 
 :التالية بالريغةالتشافدية لمذخكة الإفخيقية لمدجاج 

 
 

يسكغ القػؿ أف الشسػذج السقتخح أكثخ جػدة مغ الشسػذج السعتسج في الجراسة، فعمى الخغع مغ معشػية 
الشاتج عغ تأثيخ الستغيخ  (السيدة التشافدية)الشسػذجيغ بالإضافة إلى تقارب ندبة التغيخ في الستغيخ التابع 

، إلا أف الفخؽ يكسغ في أف جسيع الستغيخات السدتقمة في الشسػذج السقتخح (السػارد غيخ السمسػسة)السدتقل 
. ، كىػ ما يجعل ىحا الشسػذج أكثخ قبػلًا مغ الشسػذج الأكؿدالةجاءت  (السػارد البذخية، مػارد العلاقات)

 

 ( مهارد العلاقات0.433)**+ (  السهارد البذخية0.439)**+  0.556 = للذخكة السيدة التشافدية 
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خلاصة الفرل  
، بيشت الشتائج كجػد ندبة  الستحرل عمييا مغ الاستبيانات السػزعةتحميل البياناتعخض كمغ خلاؿ 

 اتزح أف ندبة كسا أف أفخاد العيشة يتػزعػف عمى فئات عسخية مختمفة،ككبيخة لفئة الحكػر مقارنة بالإناث، 
 يتستعػف أفخاد العيشةأف أما عمى مدتػػ عامل الخبخة، فالشتيجة أكجت ، جامعيلجييع مدتػػ ىع كبيخة مغ

عالي لمسػارد غيخ السمسػسة كجػد مدتػػ ، فقج أكجت الشتائج متغيخات الجراسةأما بالشدبة لتحميل . بخبخة كبيخة
، كسا أضيخت الشتائج كجػد مدتػػ عالي أيزاً (السػارد البذخية، السػارد الييكمية، مػارد العلاقات)كأبعادىا 

، عمى عكذ الكفاءات التي جاءت بسدتػػ (التكمفة الأقل، جػدة السشتج، الاستجابة)لمسيدة التشافدية كأبعادىا 
متػسط، حيث أضيخت الشتائج كجػد مدتػػ عالي لكل مغ بعجؼ تػضيف كتكػيغ الكفاءات، في حيغ جاءت 

 .ضسغ مجاؿ درجة السػافقة الستػسصة (تحفيد كتقييع الكفاءات )باقي الأبعاد 
التي ك، (H1) الفخضية الخئيدية الأكلى لقبػؿنتائج اؿفقج أشارت ، ختبار فخضيات الجراسةبالشدبة لاأما 

 الإفخيقية لمدجاج  علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ الكفاءات كتعديد السيدة التشافدية بالذخكةتشز عمى كجػد
 كسا أشارت الشتائج إلى كجػد علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ السػارد غيخ ؛(0.05)عشج مدتػػ الجلالة 

 قبػؿ كبالتالي ،(0.05) الإفخيقية لمدجاج عشج مدتػػ الجلالة السمسػسة كتعديد السيدة التشافدية بالذخكة
 حػؿإجابات أفخاد العيشة  كسا تبيغ عجـ كجػد فخكؽ ذات دلالة إحرائية في ؛(H2)الفخضية الخئيدية الثانية 

 الفخضية الخئيدية الثالثة قبػؿكبالتالي  ، العمسي، سشػات العسلالسؤىللجشذ، الدغ، ؿ كفقاً متغيخات الجراسة 
(H3) .
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الخاتمة 
مع زيادة حجة السشافدة والانتقال للاقتراد السبشي عمى السعخفة، لؼ يعج تحقيق السيدة التشافدية أمخاً 

سيلًا، وىحا ما دفع بالسشغسات لمتفكيخ في طخق ججيجة لمتشافذ، ومؽ ىشا عيخت الحاجة إلى تثسيؽ الكفاءات 
يفخض   مسا،السؾارد إلى قجرات ثؼ إلى مرجر لمسيدة التشافديةالكفاءات وإذ تتحؾل ، ةوالسؾارد الجاخمية لمسشغؼ

 التشافدية السيدة أساس تذكل التيوالسؾارد غيخ السمسؾسة  الكفاءات اتجاه تؾجو إستخاتيجي تبشيعمى السشغسة 
 .حااخاً ومدتقبلاً 
تشاولت ىحه الجراسة دور الكفاءات والسؾارد غيخ السمسؾسة في تعديد السيدة التشافدية لمسؤسدة وعميو 

 الذخكة الإفخيقية لمدجاج كجراسة حالة، وقج أثارت الجراسة جسمة مؽ التداؤلات، وقجمت اخح مع ،الاقترادية
 تؾصمت الجراسة لعجة نتائج وفق سياق معخفي ومشيجي ،فخايات تعمقت بظبيعة العلاقة بيؽ متغيخات الجراسة

، وعمى اؾء ىحه الشتائج حاولشا تقجيؼ جسمة مؽ  الفخعيةشكالية وتداؤلاتياالإ الإجابة عؽمتخابط، ساىست في 
.  الاقتخاحات، وطخح مؾاايع كآفاق لمجراسة

نتائج الدراسة - 1
.  نتائج، تؾزعت بيؽ نتائج متعمقة بالجانب الشغخي وأخخى بالجانب التظبيقيبعجةتؾج مدار ىحه الجراسة 

نتائج الدراسة النظرية - أ
، السيارة والدمؾكو يعبخ عؽ ثلاثية السعخفة والخرائص، الأبعاد متعجد واسع، مفيؾم ةالكفاءمرظمح  عجي- 

والكفاءات كقجرة عمى العسل بظخيقة فعالة لا تختبط بفخد واحج، فالعسل الشاجح يختكد عمى الكفاءات الجساعية 
 . التعاون والتآزر السؾجؾد بيؽ الكفاءات الفخديةالتي تشذأ مؽ خلال

 تدييخ الكفاءات مؽ السقاربات التي انذظخت عؽ تدييخ السؾارد البذخية، التي تعشى بتحجيج، تقييؼ، وتشسية -
 فيؾ يؾجو مؽ طخف الإدارة العميا ،ةنغؼ اسؽ إستخاتيجية الؼىاالكفاءات، ويتظمب تدييخ الكفاءات إدماج

 .وتحت إشخافيا، مع إشخاك العسال باعتبارىؼ الحامل السادي لمكفاءة
 ةنغؼبيؽ الؼ العلاقة في أساسية مؽ الغؾاىخ السعقجة والستعجدة الأبعاد، وىي مخحمة إن تقييؼ الكفاءات- 

 تدسح بتذخيص التيوأفخادىا، لحلػ فإن واع وإعجاد نغام لمتقييؼ يتظمب التحجيج الجيج لظخق وأدوات التقييؼ 
 السقاربة التي تعتسجىا في تدييخ كفاءاتيا، والتي اختيارتحجيج ول، بالإاافة  مؽ الكفاءاتةنغؼالؼ إمكانيات

. الكفاءة لجييا مفيؾم مع وتتساشى تؾجياتيا مع تتلاءم
إن تشسية الكفاءات سمؾك تتبشاه السشغسة لديادة كفاءات عساليا، يشظمق مؽ تحجيج الاحتياج مؽ الكفاءات  -

، ويختبط فعالية البخنامج التظؾيخي بجسمة مؽ العؾامل، يسكؽ ىاويشتيي بقياس التغيخ الحاصل في مخدون 
ثقافة كالترشيفيا إلى عؾامل مختبظة بذخرية الفخد كالقجرة والخغبة في التعمؼ، وعؾامل مختبظة بالسحيط مثل 

. نسط القيادةو التشغيسية
يقرج بالسؾارد غيخ السمسؾسة تمػ العشاصخ السؾجؾدة لجى السشغسة والتي ليذ ليا وجؾد مادي ممسؾس، - 

 . يدال في مخحمة التظؾر والتبمؾرلاويعج مفيؾم السؾارد غيخ السمسؾسة مفيؾم دائؼ التججيج، فيؾ 
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 يعج مرظمح السؾارد غيخ السمسؾسة ورأس السال الفكخي الأكثخ شيؾعاً واستخجاماً في الفكخ الإداري، وأن -
الكثيخ مؽ الباحثيؽ يعتبخون ىحيؽ السفيؾميؽ متخادفيؽ، ومشيؼ مؽ يعتقج عكذ ذلػ، ويسكؽ القؾل أن السؾارد 

. ، عمى الأقل في السخحمة الخاىشة مؽ التفكيخ الإداري  وجيان لعسمة واحجةرأس السال الفكخي وغيخ السمسؾسة 
مؾارد غيخ السمسؾسة، وىحا يجل عمى عجم وجؾد ترشيف يحغى بقبؾل لل عجم الاتفاق عمى ترشيف مؾحج -

الخغؼ مؽ ذلػ فإن الترشيف الأكثخ ب، وليا الاصظلاحيةعجم التؾافق عمى المغة ذلػ الجسيع، إاافة إلى 
. ، مؾارد العلاقاتالييكميةالسؾارد البذخية، السؾارد : قبؾلًا وشيؾعاً ىؾ الترشيف الثلاثي

إدارة السؾارد الرمبة أو الثابتة تدسح بإلى نسط وإلى مجرسة إدارية ججيجة،  تحتاج السؾارد غيخ السمسؾسة- 
والستسثمة في حقؾق السمكية الفكخية، وإدارة السؾارد غيخ السمسؾسة الشاعسة أو التشافدية والستسثمة في رأس السال 

ة ومؾاردىا نحؾ إنذاء القيسة وتحقيق نغؼالفكخي، كسا تحتاج ىحه الإدارة إلى رؤية قيادية مؽ أجل تؾجيو الؼ
ة عمى تؾعيف مؾاردىا نغؼمخاحل ومسارسات تعبخ عؽ قجرة الؼلالسيدة التشافدية، بسا يداعج عمى نقل الخؤية 
 .غيخ السمسؾسة في استجامة مداياىا التشافدية

، غيخ أن "إدارتو يسكؽ لا قياسو يسكؽ لا ما"السؾارد غيخ السمسؾسة مؽ مشظمق اىتسام متدايج بقياس ىشاك  -
قياس السؾارد غيخ السمسؾسة لا زالت تسثل مذكمة حقيقية، وىحا يعؾد إلى أن الظخق التقميجية لؼ تعج صالحة 

إلى مشيجية خاصة وآليات محجدة بدبب لمتعامل مع ىحا الشؾع مؽ السؾارد، لحا يجب إخزاع عسمية القياس 
 .الرعؾبات التي تؾاجو ىحه العسمية مؽ ناحية، واختلافيا عؽ السؾارد السمسؾسة مؽ ناحية أخخى 

مختمف السعارف والسيارات والخبخات الستخاكسة كأحج مكؾنات السؾارد غيخ السمسؾسة  السؾارد البذخية تعكذ -
 في إدارة مؾاردىا السمسؾسة وغيخ السمسؾسة لمحرؾل عمى السعخفة  السشغسةلجى الفخد، وىي تقيذ فاعمية

. اللازمة لإنذاء القيسة وتحقيق السيدة التشافدية واستجامتيا
 ماة عشجنغؼىي كل الأشياء التي تبقى في الؼالسكؾن الثاني لمسؾارد غيخ السمسؾسة، والسؾارد الييكمية تعج  -

 مثل نغؼ السعمؾمات، قؾاعج البيانات، الثقافة والييكل تزؼ عجة عشاصخ فخعية، والتي العسال مشغستيؼيتخك 
 .، والتي ليا أىسية بالغة في تحقيق السيدة التشافديةالتشغيسي

ىي كل أشكال السعارف والخبخات الشاتجة عؽ و  مكؾن آخخ لمسؾارد غيخ السمسؾسة،مؾارد العلاقات تعج -
 انعكاس وىي،  والتي تعج أساس إنذاء القيسة وتحقيق السيدة التشافديةة مع بيئتيا الخارجية،نغؼعلاقات الؼ

 .وأصحاب السرمحةلقؾة السؾارد البذخية والييكمية باتجاه العلاقات مع الدبائؽ والسؾرديؽ 
 مؾارد السشغسة مرجر حقيقي لمسيدة التشافدية عشج استخجاميا بظخيقة فعالة، وىحا ما يتحقق عشج تحؾيل تعج -

 قجرات، كسا ىؾ إلى تتحؾل أن السؾارد حتى تكؾن مرجر لمسيدة التشافدية يجب أن أي قجرات، إلىالسؾارد 
 . الخ...الحال في الخوتيشيات التشغيسية، والقجرة عمى الابتكار،

ذلػ عؽ ة مقارنة بسشافدييا، ونغؼالسيدة التشافدية مفيؾم استخاتيجي يعكذ واعاً تشافدياً مسيداً لمؼتعج  -
  .تقجيؼ السشتجات بأقل الأسعار أو بأعمى جؾدة أو التخكيد عمى قظاع سؾقي معيؽطخيق 

خرائص القيسة، الشجرة، صعؾبة  عشجما تتؾفخ عمى التشافدية، لمسيدة ومؾلجة أساسية  السؾارد والكفاءاتإن -
 .التقميج وعجم القابمية للإحلال
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 مقاربة ؛ مقاربة السؾارد؛ىشاك العجيج مؽ السقاربات التي حاولت تفديخ السيدة التشافدية، السقاربة الييكمية -
مقاربة القجرات الجيشاميكية، حيث تختمف كل مقاربة عؽ الأخخى في طخيقة معالجتيا و ؛الكفاءات السحؾرية

 .لسرادر السيدة التشافدية
استثسار في تحقيق وتعديد السيدة التشافدية، باعتباره  يداىؼ في  الكفاءاتن الاىتسام بسسارسات تدييخإ -

  قجراتيؼ وتشسيةىؼالأكفاء، وتحفيدالعسال  تؾعيفمؽ خلال  أفزل الكفاءات امتلاكبالسؾرد البذخي، يدسح 
 .الستدارعة اترمع التغيالتكيف وزيادة درجة التأقمؼ بتدسح   لمسشغسة،مدتقبميةالرؤية الكجدء مؽ ، يسياوتقي

، والعلامة بسحتؾى السعخفة وارتباطيا  لرعؾبة تقميجىا لمسيدة التشافديةمرجرالسؾارد غيخ السمسؾسة تعج  -
التجارية، والعلاقات الستسيدة مع أصحاب السرمحة، وىحا يتظمب أن يكؾن ىشاك فيؼ وإدراك لمسؾارد غيخ 

 .، فالقيسة الحقيقية لمسشغسة تفؾق بكثيخ قيسة مكؾناتيا الساديةالسمسؾسة
ة يعج تؾجياً استخاتيجياً، يختكد عمى إدراك دور نغؼ إن البحث عؽ السيدة التشافدية في كفاءات ومؾارد الؼ-

 لمسيدة الستظؾر الشسؾذج تعج حالة الاستجامةالكفاءات والسؾارد غيخ السمسؾسة في استجامة السيدة التشافدية، و
  .مشغسات الأعسال تدتيجفيا التي التشافدية

 الميدانيةنتائج الدراسة - ب
 :الذخكة الإفخيقية لمدجاج تؾصمشا إلى الشتائج التاليةب السيجانيةمؽ خلال الجراسة 

 الدراسة كان نتائج متعمقة بم-1ب
 أحج الفخوع التابعة لمسجسع الرشاعي لمدجاج والسؾاد (AFRICAVER)تعتبخ الذخكة الإفخيقية لمدجاج - 

تتستع بشؾع م 1997 أنذئت عام ، وىؾ تابع لمذخكة القابزة كيسياء صيجلة،(GROUP ENAVA)الكاشظة 
مؽ الاستقلالية في التدييخ ليا شخرية معشؾية وذمة مالية، وذلػ بشاءاً عمى إعادة ىيكمة القظاع الرشاعي 

 .وتفخيغو وفق سياسة أكثخ واقعية تزسؽ السخونة في التدييخ والشذاط
لمدجاج السظبؾع،   الؾطشي والسحمي باعتبارىا السرشع والسشتج الؾحيجىدوراً ىاماً عمى السدتؾالذخكة تمعب  -

  إلى مرافبالارتقاء سيميكات الرؾدا، وبعض أنؾاع الدجاج الأمشي في الجدائخ، وىحا ما سسح لمذخكة
مختمف أنؾاع الدجاج لاسيسا بعج حرؾليا عمى شيادة الجؾدة  كبخيات الذخكات الستخررة في إنتاج

 .العالسية
 ؛(%93.75)بشدبة  مؾعف تختكد الشدبة الأكبخ مشيؼ في فئة الخجال 256  بــيقجر التعجاد البذخي لمذخكة -

مؽ  (33.60%) سشة بشدبة 49 و45في حيؽ نجج أن الفئة العسخية الغالبة ىي التي يتخاوح عسخىا ما بيؽ 
 كسا تتخكد الفئة الأكبخ مشيؼ ؛ الإطارات، أعؾان التشفيح، أعؾان التحكؼة يتؾزع العسال عمى فئ؛مجسؾع العسالة

 كسا أن أغمب العسال تخبظيؼ عقؾد عسل دائسة بالذخكة، حيث بمغت ندبة ؛(52.35% )ـفي نذاط الإنتاج ب
 . عامل164 بتعجاد قجره (%64.06)العسالة الجائسة 

البيانات التعريفية لعينة الدراسة تحميل  نتائج متعمقة ب-2ب
الغالبية العغسى مؽ مفخدات عيشة الجراسة، ىؼ مؽ الحكؾر، حيث بمغ عجدىؼ   نجج أن،مؽ حيث الجشذ- 
.  مؽ مجسؾع أفخاد العيشة(%87.14) بشدبة مئؾية قجروىا عامل 61
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 سشة 49 و40الغالبية العغسى مؽ مفخدات عيشة الجراسة، تتخاوح أعسارىؼ ما بيؽ   نجج أن، مؽ حيث الدؽ-
 .(%55.71)بشدبة مئؾية قجرىا 

أكبخ عجد مؽ مفخدات عيشة الجراسة، لجييؼ مدتؾى جامعي، حيث بمغت   نجج أن، مؽ حيث السؤىل العمسي-
. فخد 67 أي ما يعادل (%95.72)ندبتيؼ 

أغمب مفخدات عيشة الجراسة، يتسخكدون في فئة العسال الحيؽ تديج مجة   نجج أن، مؽ حيث سشؾات العسل-
 (.%45.71) سشة، بسا يعادل 20عسميؼ عؽ 

 نتائج متعمقة بتحميل متغيرات الدراسة -3ب
في الذخكة مؽ وجية نغخ  أعيخت نتائج تحميل متغيخ الكفاءات عمى وجؾد مدتؾى متؾسط ليحا الستغيخ -

؛ كسا أعيخت الشتائج وجؾد مدتؾى عالي لكل مؽ (3.328)عيشة الجراسة، حيث بمغ الستؾسط الحدابي العام 
 بيشسا أعيخت الشتائج عجم ؛(3.420) الكفاءات بـ تكؾيؽ و،(3.457)تؾعيف الكفاءات بستؾسط حدابي 

    .متؾسظةالمؾافقة التي جاءت متؾسظاتيا اسؽ مجال درجة التحفيد وتقييؼ الكفاءات،  بوجؾد اىتسام كافي
 الجراسة أن ىشاك مدتؾى عالي لمسؾارد غيخ السمسؾسة بالذخكة مؽ وجية نغخ عيشة الجراسة، أكجت نتائج -

 كسا أكجت الشتائج وجؾد ؛وىؾ يقع اسؽ مجال درجة السؾافقة العالية (3.481)حيث بمغ متؾسظيا الحدابي 
مدتؾى عالي لسكؾنات السؾارد غيخ السمسؾسة والستسثمة في السؾارد البذخية، السؾارد الييكمية، مؾارد العلاقات، 

 . العاليةحيث جاءت متؾسظاتيا الحدابية اسؽ مجال درجة السؾافقة 
، وىؾ يقع (3.529)الستؾسط الحدابي العام  تتؾفخ الذخكة عمى مدتؾى عالي لمسيدة التشافدية، حيث بمغ -

بعج مؽ أبعادىا، والتي جاءت وجؾد مدتؾى عالي لكل كسا أكجت الشتائج اسؽ مجال درجة السؾافقة العالية، 
السيدة الأكثخ تؾفخ بيؽ أبعاد السيدة التشافدية، يمييا ات جؾدة السشتجحيث تعج ، [4.20-3.41]اسؽ السجال 

.   الاستجابة ميدةوالأخيخة في السختبة الثالثة و ،ميدة التكمفة الأقلتؾفخاً عمى مدتؾى الذخكة 
ن تحفيد الكفاءات تؤثخ في السيدة التشافدية بذكل أكبخ مؽ الأبعاد الأخخى، يمييا في التأثيخ أثبتت الشتائج أ -

تكؾيؽ ، ثؼ (0.311 ) الجراسة الكفاءات، حيث بمغ معامميا اسؽ نسؾذجتؾعيفعمى السيدة التشافدية 
 .(0.177 )ـ الكفاءات بتقييؼ، وأخيخاً (0.189)الكفاءات بسعامل 

لييا السؾارد تأن مؾارد العلاقات تؤثخ في السيدة التشافدية بذكل أكبخ مؽ السؾارد الأخخى، أعيخت الشتائج  -
، مسا يعشي (0.075 )ـــ بالسؾارد الييكمية، وأخيخاً (0.400)البذخية، حيث بمغ معامميا اسؽ نسؾذج الانحجار 

 . السؾارد غيخ السمسؾسة في التأثيخ عمى السيدة التشافديةمكؾناتأن ىشاك تفاوت في دور 
 نتائج متعمقة باختبار فرضيات الدراسة -4ب
الذخكة عشج ب الكفاءات وتعديد السيدة التشافدية علاقة قؾية ذات دلالة إحرائية بيؽنتائج وجؾد ال أثبتت -

، H1)) ، وبالتالي قبؾل الفخاية الخئيدية الأولى(0.935) الارتباط، حيث بمغ معامل 0.05مدتؾى الجلالة 
وكحا الحال بالشدبة لمفخايات الفخعية السشبثقة عشيا، حيث أثبتت نتائج الجراسة وجؾد علاقة قؾية ذات دلالة 

الذخكة عشج مدتؾى ب والسيدة التشافدية (التؾعيف، التحفيد، التكؾيؽ، التقييؼ)إحرائية بيؽ كل بعج مؽ أبعادىا 
 .0.05الجلالة 
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 وتعديد السؾارد غيخ السمسؾسة علاقة قؾية ذات دلالة إحرائية بيؽ نتائج الجراسة السيجانية وجؾد كجت أ-
، وبالتالي قبؾل (0.933) الارتباط، حيث بمغ معامل 0.05الذخكة عشج مدتؾى الجلالة بالسيدة التشافدية 

قبؾل جسيع الفخايات الفخعية السشبثقة عشيا، أي  نتائج الجراسة عيختأ؛ كسا H2)) الثانيةالفخاية الخئيدية 
السيدة وجؾد علاقة قؾية ذات دلالة إحرائية بيؽ كل مؽ السؾارد البذخية، السؾارد الييكمية، مؾارد العلاقات، و

 .0.05الذخكة عشج مدتؾى الجلالة بالتشافدية 
عيشة حؾل أفخاد ال إجابات فيفخوق ذات دلالة إحرائية  أعيخت نتائج الجراسة السيجانية عجم وجؾد -

عشج  ، سشؾات العسلالسؤىل العمسي، الدؽلجشذ، ا: متغيخات الجراسة تعدى لمخرائص الذخرية والؾعيفية
. H3))  وبالتالي قبؾل الفخاية الخئيدية الثالثة،0.05مدتؾى الجلالة 

الاقتراحات - 2
:  ىيو ،حدب الشتائج الستؾصل إلييا، تؼ الخخوج بجسمة مؽ الاقتخاحات

 40 أكجت الجراسة أن ندبة العسال الحيؽ تقل أعسارىؼ عؽ فقج، لمذخكة البذخية التخكيبة العسل عمى تججيج -
. تجعيؼ مشاصب العسل بأكبخ عجد مؽ الكفاءات الذابةلحا يجب ، 28%سشة لا تتجاوز 

  وبث الخغبة والحساسسمؾكاللتؾجيو باعتبارىا أداة  إعادة الشغخ في سياسة التحفيد عمى مدتؾى الذخكة، -
 الذخرية للأفخاد الاحتياجاتمخاعاة ، وبالتالي تؾعيف الكفاءة لتحقيق الأىجاف، مؽ خلال السؾعفيؽلجى 

التخقية، مؽ جية، ومؽ جية أخخى ربط الحؾافد بالقيسة التقجيخية لأعساليؼ ومجى انتفاع والتجييدات والدكؽ، ك
 .لذخكة مشياا

 نحؾ صيانة وتعديد السؾرد البذخي، فسؽ الأولىتقييؼ الكفاءات السديج مؽ الاىتسام، إذ تعج الخظؾة إعظاء  -
 الأجؾرخلاليا يتؼ اتخاذ كافة القخارات الستعمقة بالسؾرد البذخي انظلاقاً مؽ التؾعيف، التكؾيؽ، التخقية، الشقل، 

 .كسا تعج السرجر الخئيدي لمسعمؾمات التي تسكؽ الذخكة مؽ تحجيج مدتؾى كفاءاتياوالحؾافد، 
وواع نغام خاص باستقباليؼ السيشية، الاجتساعية و مع بيئتيؼ ىؼفيتكي اخورة تكؾيؽ السؾعفيؽ الججد ل-

 .هاستقخارو  بقاء السؾعف عمىوإدماجيؼ، مسا يؤثخ إيجاباً 
دعؼ الأفكار الججيجة ، و إبجاء السديج مؽ الاىتسام بالسؾعفيؽ ذوي القجرات الإبجاعية والسحافغة عمييؼ-

 .بخامج تظبيقيةل بتحؾيل ىحه الأفكار والاىتسام
البحث والتظؾيخ وذلػ مؽ خلال إنذاء قدؼ لمبحث والتظؾيخ، وتفعيل علاقة الذخكة   اخورة تذجيع أنذظة-

، وإقامة مذاريع مذتخكة، وتدييل التقارب مع (مخاكد البحث، السعاىج، الجامعات)مع مخاكد إنتاج السعخفة 
. الجيات الفاعمة لتسؾيل أنذظة البحث والتظؾيخ، مؽ أجل دعؼ حقؾق السمكية الفكخية والعسل عمى تظؾيخىا

تعديد التذارك السعخفي، و والابتكار الإبجاعثقافة و خمق ثقافة تشغيسية قؾية ومحفدة، تذجع العسل الجساعي -
مؽ خلال مشح الحؾافد لمكفاءات السبجعة، وإتباع نسط تدييخي مخن مبشي عمى العسل الجساعي، وإعظاء 

.  السديج مؽ الحخية لاتخاذ القخارات بسا يتساشى وطبيعة السشافدة
في تحقيق السيدة التشافدية، دورىا  في الذخكة لأىسية السؾارد غيخ السمسؾسة، والسديخيؽ تعسيق وعي وإدراك -
. تظبيق الأدوات والأساليب الإدارية الحجيثة التي أكجت البحؾث نجاعتياو ،استغلال نتائج البحؾث العمسيةب
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 والقجرة عمى مقابمة تؾقعات ،أخح في الاعتبار الدخعة في الاستجابةت اخورة إيجاد آلية لسعالجة الذكاوي -
 .وجؾد زبائؽ شبة دائسيؽالدبائؽ مع 

تعديد رأس و،  مؽ جية تشافديةميدةاكتداب في ساىؼ مسا ي اخورة استغلال الذخكة لخاا وولاء زبائشيا -
.  مؽ جية أخخى مال العلاقات

والتعامل معيا،  بالسؾارد غيخ السمسؾسة، وتظؾيخ سياسات ملائسة لإدارتيا تيتؼالذخكة مرمحة ب استحجاث -
. مؽ خلال التخكيد عمى إحجاث التكامل بيؽ جسيع مكؾنات السؾارد غيخ السمسؾسة

 مع بشؾد السعاملات السالية والسحاسبية، لا بج مؽ وعجم تؾافقيا بدبب خرائص السؾارد غيخ السمسؾسة، -
وإجخاء محاولات بديظة  السؾاردىحه إدارة وقياس كيفية عمى الإدارية تعميؼ السديخيؽ في مختمف السدتؾيات 

 .لقياسيا
 تخفيف القيؾد السفخواة عمى الذخكة باعتبارىا مؤسدة عسؾمية، وإعظائيا السديج مؽ الحخية في اتخاذ -

 احتكار الذخكة الأم لمقخارات الإستخاتيجيةالقخارات وتحجيج الأىجاف بسا يتساشى وطبيعة السشافدة، في عل 
نقص ل، الترجيخ، تدخيع العسال، حيث تقترخ استقلالية الفخع عمى التدييخ الجاخمي، مسا يؤدى كالاستثسار

. السخونة
  آفاق الدراسة- 3

يعج ىحا السؾاؾع مؽ أكثخ السؾاايع حجاثة وتذعباً، حيث أعيخت الجراسة الشغخية العجيج مؽ 
 لأىسيتيا الشغخية والتظبيقية، لحا يبقى باب دراسة ىحا ،الجؾانب والإشكاليات الججيخة بسؾاصمة البحث فييا

السؾاؾع مفتؾح لسؽ أراد البحث فيو، وذلػ لتعسيق ىحا الظخح مؽ خلال تجعيؼ الشتائج الستؾصل إلييا أو 
 واتجاىات ،تعجيميا أو تشاول السؾاؾع مؽ جؾانب أخخى، وعميو يسكؽ اعتساد السؾاايع التالية كآفاق لمجراسة

:  بحث مدتقبمية
 .الاقتراديةواقع مسارسات تدييخ الكفاءات في السؤسدات  دراسة تتشاول- 
 .دور وأىسية السؾارد غيخ السمسؾسة في تحديؽ الأداء التشغيسي دراسة تتشاول- 
 .إشكالية القياس والخقابة عمى السؾارد غيخ السمسؾسة دراسة تتشاول- 
. تحجيج طبيعة الأصؾل والسؾجؾدات غيخ السمسؾسة في السؤسدات الجدائخية دراسة تتشاول- 
 .  في السؾارد غيخ السمسؾسة وأثخىا عمى السدايا التشافدية لمسؤسدات الجدائخيةالاستثسار  دراسة تتشاول-

 وفي دراستو ، وفي جسع مادتو العمسية، وفي الأخيخ نأمل أن نكؾن قج وفقشا في اختيار السؾاؾع
وعخاو بالذكل الحي يخجم الغخض مشو، إن أصبت فسؽ الله وإن أخظأت فسؽ نفدي ومؽ الذيظان، والدلام 

.   عميكؼ ورحسة الله وبخكاتو
 

تم بحمد الله وعونه 
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الاستبيان : (01)السمحق رقم 

وزارة التعميم العالي والبحث العمسي 
 3جامعة الجزائر

التجارية وعمهم التديير العمهم كمية العمهم الاقترادية و
 

 
 استسارة بحث لشيل شيادة دكتؾراه عمؾم 

 بحث بعشؾان 
دور الكفاءات والسهارد غير السمسهسة في تعزيز السيزة التشافدية لمسؤسدة الاقترادية 

* دراسة حالة الذركة الإفريقية لمزجاج جيجل*
 

  :تحت إشراف:                                                                         من إعجاد
ور ق د الدعيج شهقي شا.أ          جبمي حديبة                                                       

 
... وبعج طيبة تحية

عجاد بحث لإ اللازمة يدخني أن أقجم لكؼ ىحا الاستبيان الحي صسؼ خريراً لمحرؾل عمى بعض السعمؾمات
 ذلػ أجل ومؽ العمسيه البحث السعمؾمات سخيةه ولؽ تدتخجم إلا لأغخاضىحه أن  الجكتؾراه السعشؾن أعلاهه عمساً 

.  مشيا والاستفادة لاستغلال السعمؾماته السظخوحة الأسئمة عؽ ومؾضؾعية برخاحة الإجابة مشكؼ نظمب
 .أشكخكؼ عمى حدؽ تعاونكؼ واقجر لكؼ تجاوبكؼ رغؼ كثخة انذغالاتكؼ

 ة السشاسبخانةفي ال (X)ضع علامة * 
 
 

 

الجشس         - 1
أنثى ذكخ الجشس 
  العلامة 

  الدن-2

 59  إلى50مؽ  49  إلى40مؽ  39  إلى30مؽ  سشة 30  مؽأقلالدن 
    العلامة 
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 السؤهل العمسي- 3
جامعي ثانؾي  السؤهل العمسي

  العلامة 
 العسلسشهات - 4

  سشة20أكثخ مؽ  سشؾات 20 إلى 10مؽ  سشؾات 10اقل مؽ  العسلسشهات 
   العلامة 

 

 
 

غير 
مهافق 
 بذجة

غير 
مهافق  مهافق محايج مهافق

 البعج الرقم مزسهن العبارة بذجة

. ىشاك إستخاتيجية حقيقية لتؾعيف الكفاءات عمى مدتؾى الذخكة      1 

ات
فاء

 الك
يف

هظ
 ت

. تخاعي الذخكة في عسمية التؾعيف تؾفخ الكفاءة والسؤىل العمسي لمسخشحيؽ      2 
 مرمحةتعتسج الذخكة عمى أشخاص أكفاء في تشفيح مقابلات التؾعيف تحت إشخاف      

.  الأخخى السرالح البذخية والستخرريؽ في دالسؾار 3 

. لجى الذخكة نغام خاص باستقبال ودمج السؾعفيؽ الججد      4 
. تعتسج الذخكة عمى مرادر مختمفة في التؾعيف لاستقظاب أفزل الكفاءات      5 
الإعلانه الاختيار الأوليه )وفق قؾاعج محجدة داخل الذخكة تؼ التؾعيف ي     

. (الخ...الاختياره 6 

. لجى الذخكة نغام فعال لمتخظيط والتشبؤ بالاحتياجات السدتقبمية مؽ الكفاءات      7 
.  دى الذخكة إستخاتيجية تحفيد فعالةل       8 

ات
فاء

 الك
فيز

 تح
لديادة دافعية  (الخ... الثشاءههخظابات الذكخ)تعتسج الذخكة أساليب تحفيد معشؾية      

 9 .لتشسية مياراتيؼالسؾعفيؽ 

 10 .تقؾم الذخكة بتحجيث نغام الحؾافد وفق متظمبات البيئة التشافدية     
.  تذجع الذخكة السؾعفيؽ عمى السذاركة في الجورات التكؾيشية لديادة كفاءاتيؼ      11 
عمى تشسية السؾعفيؽ لتذجيع  (الخ...السكافآته العلاواته)تقجم الذخكة حؾافد مادية      

. كفاءاتيؼ 12 

. تحفد الذخكة السؾعفيؽ عمى التذارك في السعارف لتظؾيخ معارفيؼ وكفاءتيؼ      13 
. تأخح الذخكة بآراء السؾعفيؽ مسا يحفدىؼ عمى الاستغلال الأمثل لظاقاتيؼ      14 
. يتؼ تحجيج الاحتياجات التكؾيشية وفقًا لمتغيخات في الكفاءات السظمؾبة لذغل الؾعيفة      15 

ات
فاء

 الك
هين

 تك

. تيتؼ الذخكة بتشسية الكفاءات والسيارات الكامشة لجى مؾعفييا      16 
. ىشاك سياسة تكؾيؽ حقيقية داخل الذخكة      17 
. يتؼ تكؾيؽ السؾعفيؽ الججد عمى التكيف مع وعائفيؼ      18 

محهر الكفاءات -  انيالاً 
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. تعتسج الذخكة أساليب التكؾيؽ في مكان العسل كجدء مؽ الأنذظة اليؾمية      19 
. (الخ...ورشة عسله الشجواته)تعتسج الذخكة أساليب التكؾيؽ خارج أماكؽ العسل       20 
. يتؼ تحجيج احتياجات التكؾيؽ عمى ضؾء نتائج تقييؼ معارف وكفاءات السؾعفيؽ      21 
. معاييخ مؾضؾعيةأسذ ويعتسج نغام التقييؼ داخل الذخكة عمى       22 

ات
فاء

 الك
ييم

. السؾعفيؽ  ومعارفمياراتتقؾم الذخكة خلال التقييؼه بتقييؼ       تق 23 
.  التقييؼنغاميجرك السؾعف الأىجاف السخاد تحقيقيا مؽ       24 
 25 .السعتسجة في التقييؼ  والسعاييخلجى السؾعف معخفة كاممة بالسؾاصفات     
. تقؾم الذخكة بالتقييؼ الجوري لكفاءات السؾعفيؽ      26 
.  نتائج التقييؼ لمسؾعفيؽإبلاغبعج انتياء عسمية التقييؼ يتؼ       27 

 
 

 
غير 

مهافق 
 بذجة

غير 
 مهافق

مهافق  مهافق محايج
 بذجة

 البعج الرقم مزسهن العبارة

 28 .يتعمؼ السؾعف مؽ الأخظاء الدابقة ولا يقع فييا مخة أخخى      

رية
بذ

د ال
هار

الس
 

. يتؾفخ لجى السؾعفيؽ السعخفة اللازمة لأداء أعساليؼ عمى أكسل وجو      29 
تذجع الذخكة أساليب العسل الجساعي وروح الفخيق لتعديد التؾاصل الايجابي بيؽ      

 30 .السؾعفيؽ

. وعائفيؼ بدبب سشؾات العسل الظؾيمة بالذخكةيستمػ السؾعفيؽ خبخة عالية في       31 
. لمسذكلات التي تؾاجييؼ حمؾل إيجادتداعج الخبخة العسمية لمسؾعفيؽ في       32 
. لجى السؾعفؾن الاستعجاد لمتذارك في السعارف التي يستمكؾنيا      33 
 34 .تتشاسب مؤىلات السؾعفيؽ مع مياميؼ     
 35 .تدعى الذخكة إلى الاحتفاظ بالسؾعفيؽ ذوي القجرات الإبجاعية الستسيدة     
. تزسؽ سياسيات وإجخاءات العسل خمق معخفة ججيجة بذكل مدتسخ      36 

مية
هيك

د ال
هار

الس
 

. السؾعفيؽ الاترالات والسعمؾمات مع احتياجات تكشؾلؾجيا تتشاسب      37 
. الستعمقة بسجال نذاطياتيتؼ الذخكة بأنذظة البحث والتظؾيخ       38 
. مسا يداىؼ في انجاز العسل بالذكل السظمؾب والجقة السعمؾمات بالثخاء نغام يتسيد      39 
. تتستع الذخكة بثقافة تشغيسية مداعجة عمى تقاسؼ السعمؾمات والسعارف      40 
 41 .الستسيد الأداء يحقق بالذخكة بذكل الإدارية لمعسميات مدتسخ تظؾيخ ىشاك     
. تظؾر وتدجل الذخكة عجد كبيخ مؽ حقؾق السمكية مقارنة بالسشافديؽ      42 
 43 .أنذظة الإبجاع والابتكارتجعؼ الذخكة      

 السهارد غير السمسهسةمحهر -  اللالاً 
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. بيؽ السدتؾيات الإداريةالسعمؾمات والسعارف يزسؽ الييكل التشغيسي انتقال       44 
 45 .  تتعامل الذخكة مع مؾرديؽ دائسيؽ     

ات
لاق

 الع
هارد

 م

. تحافع الذخكة عمى علاقات طؾيمة السجى مع السؾرديؽ      46 
.  محتسميؽ ججدزبائؽتدعى الذخكة باستسخار نحؾ كدب       47 
. خجمات ما بعج البيعولي الذخكة أىسية كبيخة لت      48 
. تكخس الذخكة وقتا كبيخا لاختيار السؾرديؽ      49 
. تذتخييا التي والدمع حؾل السؾرديؽ بيانات بقاعجة الذخكة تحتفع      50 
 51 .وآراء الدبائؽ عشج ترسيؼ مشتجاتياتأخح الذخكة بسقتخحات      
.  راضؾن عؽ سمع وخجمات الذخكةالدبائؽمعغؼ       52 

 
 

 
غير 

مهافق 
 بذجة

غير 
 مهافق

مهافق  مهافق محايج
 بذجة

 البعج الرقم مزسهن العبارة

 53 .لجى الذخكة القجرة عمى التحكؼ في التكاليف وتخشيج الشفقات     

لأقل
ة ا

كمف
 54 .تكمفة مشتجات الذخكة مشخفزة مقارنة بالسشافديؽ      الت

 55 .التكاليفبزخورة تخفيض كبيخ لجى القائسيؽ عمى الذخكة وعي ىشاك      
 56 .تيجف الذخكة إلى زيادة الكسية السشتجة بيجف تخفيض التكمفة     
 57 .تخكد الذخكة عمى بخامج تخفيض التكمفة بسا يشعكذ إيجابا عمى أسعارىا     
 58 .تتظابق جؾدة مشتجات الذخكة مع السؾاصفات العالسية     

شتج
الس

دة 
جه

 59 .تقؾم الذخكة بشذخ مفاىيؼ الجؾدة بيؽ السؾعفيؽ      
 60 .تخكد الذخكة في تقجيؼ مشتجاتيا عمى التسيد بالجؾدة     
 61 .تقجم الذخكة مشتجات بسدايا ومؾاصفات أفزل مسا يقجمو السشافديؽ     
 62 .تترف مشتجات الذخكة بشدب معيبة مشخفزة     
 63 .تدعى الذخكة لتحقيق رضا الدبائؽ مؽ خلال الاستجابة لمتظؾرات الحاصمة في أذواقيؼ     

ابة
ستج

 64 .تتستع الذخكة بدخعة الاستجابة لسؾاعيج التدميؼ التي يخيجىا الدبائؽ      الا
 65 .الدبائؽ لحاجات ورغباتالدخيعة  الاستجابةلجى الذخكة القجرة عمى      
 66 .تستمػ الذخكة القجرة عمى الاستجابة لمذكاوي السظخوحة     
 67 .تتسيد الذخكة بدخعة الاستجابة لمتظؾرات الحاصمة في مجال نذاطيا     

 

  السيزة التشافديةمحهر- رابعالاً 
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( SPSS) مخرجات الجراسة باستخجام(: 05)السمحق رقم 

 
 معاملاث الارتباط بين أبعاد الكفاءاث والمحور الذي تنتمي إليه- 1

Correlations 

 الكفاءات تقٌٌم الكفاءات تكوٌن الكفاءات تحفٌز الكفاءات توظٌف الكفاءات 

 توظٌف الكفاءات

Pearson Correlation 1 ,736
**
 ,846

**
 ,809

**
 ,934

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 

 تحفٌز الكفاءات
Pearson Correlation ,736

**
 1 ,739

**
 ,678

**
 ,860

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 70 70 70 70 70 

 تكوٌن الكفاءات
Pearson Correlation ,846

**
 ,739

**
 1 ,829

**
 ,940

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 70 70 70 70 70 

 تقٌٌم الكفاءات
Pearson Correlation ,809

**
 ,678

**
 ,829

**
 1 ,909

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 70 70 70 70 70 

 الكفاءات

Pearson Correlation ,934
**
 ,860

**
 ,940

**
 ,909

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 معاملاث الارتباط بين أبعاد الموارد غيز الملموست والمحور الذي تنتمي إليه- 2
Correlations 

 الموارد غٌر الملموسة موارد العلاقات الموارد الهٌكلٌة الموارد البشرٌة 

 الموارد البشرٌة

Pearson Correlation 1 ,861
**
 ,848

**
 ,956

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 

 الموارد الهٌكلٌة
Pearson Correlation ,861

**
 1 ,825

**
 ,950

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 
N 70 70 70 70 

 موارد العلاقات
Pearson Correlation ,848

**
 ,825

**
 1 ,934

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 
N 70 70 70 70 

 الموارد غٌر الملموسة

Pearson Correlation ,956
**
 ,950

**
 ,934

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 معاملاث الارتباط بين أبعاد الميزة التنافسيت والمحور الذي تنتمي إليه- 3
Correlations 

 المٌزة التنافسٌة الاستجابة جودة المنتج التكلفة الأقل 

 التكلفة الأقل

Pearson Correlation 1 ,707
**
 ,765

**
 ,890

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 

 جودة المنتج
Pearson Correlation ,707

**
 1 ,820

**
 ,924

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 
N 70 70 70 70 

 الاستجابة
Pearson Correlation ,765

**
 ,820

**
 1 ,940

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 
N 70 70 70 70 

 المٌزة التنافسٌة

Pearson Correlation ,890
**
 ,924

**
 ,940

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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  ألفا لأبعاد ومتغيرات الجراسة اللباتمعاملات - 4
متغيز الميزة التنافسيت/ معامل الثباث لأبعاد متغيز م غ الملموست/ معامل الثباث لأبعاد  متغيز الكفاءاث/ معامل الثباث لأبعاد   

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,733 5  

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,872 8  

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,790 7  
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,775 5  

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,878 9  

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,724 7  
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,742 5  

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,826 8  

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,801 7  
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,902 15  

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,948 25  

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,795 6  
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,976 67  

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,933 27 

 

 نتائج معامل الالتهاء والتفمطح لأبعاد متغيرات الجراسة- 5
Statistics 

بشرٌة. م تقٌٌم تكوٌن تحفٌز توظٌف  هٌكلٌة.م  علاقات.م   الاستجابة جودة تكلفة 

N 
Valid 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Skewness -,593 -,676 -,616 -,291 -,523 -,685 -,716 -,413 -,565 -,799 
Std. Error of Skewness ,287 ,287 ,287 ,287 ,287 ,287 ,287 ,287 ,287 ,287 
Kurtosis -,839 -,058 -,852 -1,148 -1,167 -,990 -,858 -1,011 -,977 -,403 
Std. Error of Kurtosis ,566 ,566 ,566 ,566 ,566 ,566 ,566 ,566 ,566 ,566 

 

 معامل تزخم التباين والتباين السدسهح به لستغيرات الجراسة- 6
Coefficients

a
 

Model Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

1 

 5,278 189, توظٌف الكفاءات

 3,028 330, تحفٌز الكفاءات

 5,451 183, تكوٌن الكفاءات

 4,663 214, تقٌٌم الكفاءات

 6,820 147, الموارد البشرٌة

 5,574 179, الموارد الهٌكلٌة

 4,929 203, موارد العلاقات

a. Dependent Variable : المٌزة التنافسٌة 
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  والفرضيات الفرعية التابعة لها الفرضية الرئيدية الأولى نتائج اختبار-7
Correlations 

 المٌزة التنافسٌة الكفاءات تقٌٌم الكفاءات تكوٌن الكفاءات تحفٌز الكفاءات توظٌف الكفاءات 

 توظٌف الكفاءات

Pearson Correlation 1 ,736
**
 ,846

**
 ,809

**
 ,934

**
 ,878

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

 تحفٌز الكفاءات

Pearson Correlation ,736
**
 1 ,739

**
 ,678

**
 ,860

**
 ,833

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

 تكوٌن الكفاءات

Pearson Correlation ,846
**
 ,739

**
 1 ,829

**
 ,940

**
 ,864

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

 تقٌٌم الكفاءات

Pearson Correlation ,809
**
 ,678

**
 ,829

**
 1 ,909

**
 ,833

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

 الكفاءات

Pearson Correlation ,934
**
 ,860

**
 ,940

**
 ,909

**
 1 ,935

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

 المٌزة التنافسٌة

Pearson Correlation ,878
**
 ,833

**
 ,864

**
 ,833

**
 ,935

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 70 70 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
  والفرضيات الفرعية التابعة لهاالفرضية الرئيدية اللانية نتائج اختبار- 8

Correlations 

 المٌزة التنافسٌة الموارد غٌر الملموسة موارد العلاقات الموارد الهٌكلٌة الموارد البشرٌة 

 الموارد البشرٌة

Pearson Correlation 1 ,861
**
 ,848

**
 ,956

**
 ,911

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 

 الموارد الهٌكلٌة

Pearson Correlation ,861
**
 1 ,825

**
 ,950

**
 ,845

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 

 موارد العلاقات

Pearson Correlation ,848
**
 ,825

**
 1 ,934

**
 ,897

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 

الموارد غٌر 
 الملموسة

Pearson Correlation ,956
**
 ,950

**
 ,934

**
 1 ,933

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 

 المٌزة التنافسٌة

Pearson Correlation ,911
**
 ,845

**
 ,897

**
 ,933

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 70 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
الفرضية الرئيدية اللاللة - 9
  اختبار الفرضية الفرعية الأولى- 9-1

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس ا

 الكفاءات
 31962, 95886, 3,1111 9 أنثى

 11357, 88701, 3,3600 61 ذكر

 موارد غٌر ملموسة
 37588, 1,12765 3,3067 9 أنثى
 12949, 1,01136 3,4630 61 ذكر

 المٌزة التنافسٌة
 32763, 98288, 3,3407 9 أنثى

 12373, 96632, 3,5574 61 ذكر
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Independent Samples Test 

 Levene's Test for 
Equality of Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

 الكفاءات
Equal variances assumed ,121 ,730 -,778 68 ,439 

Equal variances not assumed   -,734 10,126 ,480 

 الموارد غٌر الملموسة
Equal variances assumed ,371 ,545 -,427 68 ,671 

Equal variances not assumed   -,393 9,993 ,702 

 المٌزة التنافسٌة
Equal variances assumed ,003 ,954 -,627 68 ,533 

Equal variances not assumed   -,619 10,416 ,549 

 اختبار الفرضية الفرعية اللانية- 9-2
ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 الكفاءات

Between Groups 1,216 3 ,405 ,497 ,686 

Within Groups 53,833 66 ,816   

Total 55,049 69    

 الموارد غٌر الملموسة

Between Groups 2,777 3 ,926 ,886 ,453 

Within Groups 68,958 66 1,045   
Total 71,735 69    

 المٌزة التنافسٌة

Between Groups 1,283 3 ,428 ,449 ,719 

Within Groups 62,840 66 ,952   

Total 64,123 69    

 اختبار الفرضية الفرعية اللاللة- 9-3
Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤهل العلمً 

 الكفاءات
 45378, 78597, 3,3457 3 ثانوي

 11031, 90296, 3,3273 67 جامعً

 الموارد غٌر الملموسة
 47385, 82073, 3,8400 3 ثانوي
 12572, 1,02908 3,4251 67 جامعً

 المٌزة التنافسٌة
 60000, 1,03923 3,5333 3 ثانوي

 11837, 96894, 3,5294 67 جامعً

 
Independent Samples Test 

 Levene's Test for 
Equality of Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

 الكفاءات
Equal variances assumed ,596 ,443 ,035 68 ,972 

Equal variances not assumed   ,039 2,243 ,972 

 الموارد غٌر الملموسة
Equal variances assumed 1,677 ,200 ,687 68 ,494 

Equal variances not assumed   ,846 2,291 ,477 

 المٌزة التنافسٌة
Equal variances assumed ,015 ,902 ,007 68 ,994 

Equal variances not assumed   ,007 2,159 ,995 

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة- 9-4
ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 الكفاءات

Between Groups ,040 2 ,020 ,024 ,976 

Within Groups 55,009 67 ,821   

Total 55,049 69    

 الموارد غٌر الملموسة

Between Groups ,786 2 ,393 ,371 ,692 

Within Groups 70,950 67 1,059   
Total 71,735 69    
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 المٌزة التنافسٌة

Between Groups ,051 2 ,026 ,027 ,974 

Within Groups 64,072 67 ,956   

Total 64,123 69    

 

  بالسيزة التشافديةالكفاءاتنسهذج الجراسة لعلاقة - 10
Coefficients

a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) ,119 ,165  ,723 ,472 

 001, 3,548 320, 088, 311, توظٌف الكفاءات

 000, 4,770 322, 073, 350, تحفٌز الكفاءات

 043, 2,063 195, 091, 189, تكوٌن الكفاءات

 023, 2,333 194, 076, 177, تقٌٌم الكفاءات

a. Dependent Variable: المٌزة التنافسٌة 

 نسهذج الجراسة لعلاقة السهارد غير السمسهسة بالسيزة التشافدية- 11

 
Coefficients

a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) ,519 ,153  3,391 ,001 

 000, 5,281 488, 076, 400, الموارد البشرٌة

 343, 956, 083, 078, 075, الموارد الهٌكلٌة

 000, 4,979 415, 081, 405, موارد العلاقات

a. Dependent Variable:المٌزة التنافسٌة 

 

 الشسهذج السقترح لعلاقة السهارد غير السمسهسة بالسيزة التشافدية- 12
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 ,941
a
 ,886 ,882 ,33090 

a. Predictors: (Constant), الموارد البشرٌة ,موارد العلاقات 

 
ANOVA

a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 56,787 2 28,394 259,317 ,000
b
 

Residual 7,336 67 ,109   

Total 64,123 69    
a. Dependent Variable: المٌزة التنافسٌة 
b. Predictors: (Constant), الموارد البشرٌة ,موارد العلاقات 

 
Coefficients

a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) ,556 ,148  3,752 ,000 

 000, 6,878 536, 064, 439, الموارد البشرٌة

 000, 5,689 443, 076, 433, موارد العلاقات

a. Dependent Variable: المٌزة التنافسٌة 
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