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  إهــداء

  :أهدي عملي هذا

إلى من  لم يبخلا علي بعطفهما  ... إلى من يعجز اللسان عن تعداد فضائلهما  

  إلى اللذين علماني أن الحياة كفـاح وتحد ساعة الفشل  ...وحنانهما

 حفظهما االله  وأبي...أمي

  رحمها االله وأسكنها فسيح جنانه" شوشان وردة" إلى روح أختي الطاهرة  

  وكل عائلتي  إلى سندي وعزوتي وقوتي في الحياة إخوتي وأخواتي

وصديقة   "نادية، زحل، ونوال"وشريكاتي في هذا النجاح    يإلى صديقـات

  "سرار سهام"دربي  

  إلى كل الأحبة والأصدقـاء الذين لم يتسنى لي ذكرهم

  .من يسعى من أجل العلم والمعرفةإلى كل  

 

 

 شوشان  سهام



  شكر وتقدير

  أحمد االله تبارك وتعالى الذي وفقني لإتمام هذا العمل، 

وأتقدم بالشكر الجزيل وأسمى التقدير لكل الأساتذة الذين  

  قدموا لي يد المساعدة، وأخص بالذكــر

على توجيهاتها   ،"يحياوي نعيمة"الأستاذة المشرفة الدكتورة  

القيمة والسديدة، وعلى صبرها علي طول فترة البحث، وأشكر  

  .  لها نبل تواضعها وطيبة أخلاقها

كما لا يفوتني أن أتوجه بالشكر الخالص إلى أعضاء لجنة المناقشة  

على قبولهم مناقشة وإثراء هذا البحث، وأتشرف بتوجيهاتهم  

  .  السديدة التي سأستفيد منها وأعمل بها

إطارات وعمال شركة الإسمنت عين  إلى  وأتقدم بالشكر الجزيل  

 .  ، وكل من ساعدني من قريب أو من بعيد-باتنة-التوتة
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Abstract:   

   Under the various changes taking place in the economic environment and the 

transition of institutions to a knowledge-based economy and modern technology, 

human competencies have become the bases of the institutions because of their 

knowledge, skills and behaviors that increase the level of institutional performance and 

excellence. 

   The objective of this research is to identify the impact of human competencies 

management in its various dimensions, (competency identification, competency 

development, competency assessment) on organizational performance from the 

perspective of The balanced scorecard, (Financial perspective, Customer perspective, 

Internal Process perspective, Learning and growth perspective, and the environmental 

perspective).  

           In order to achieve the objectives of the research, we adopted a descriptive 

approach Depending on the method of analysis, using the questionnaire as a data 

collection tool, which was distributed on the frames of the Cement Company Ain 

Touta-Batna-; The research concluded that there is a significant statistical impact on 

the management of the human competencies with its different dimensions and their 

organizational performance. 

Keywords: Human competencies Management, Organizational Performance, 

Competency Determination, Competency Development, Competency Assessment, The 

balanced scorecard. 

 



 

Résumé:  

   Le changement de l'environnement économique et la transition vers une 

économie basée sur les connaissances et les nouvelles technologies, imposent aux 

entreprises de s’appuyer sur les capacités humaines qui sont devenues leurs bases, en 

raison de leurs savoirs, leurs savoir-faire et leurs savoir-être flexibles, qui améliorent le 

niveau de performance des entreprises. 

L'objectif de cet recherche est d'identifier l'impact de la gestion des compétences 

humaines, dans ses différentes dimensions (identification des compétences, 

développement des compétences et l’évaluation des compétences) sur la performance 

organisationnelle, en utilisant Le tableau de bord prospectif (perspectives financières, 

perspective des processus internes, perspective client, perspective de croissance et 

d’apprentissage ainsi que perspective environnemental ). 

 Pour aboutir a l'objectif, nous avons adopté une démarche descriptive En 

fonction de la méthode d'analyse, en utilisant le questionnaire comme outil de collecte 

de données ; Le questionnaire a été distribué aux cadres de la Société de Cimenterie de 

Ain Touta-Batna- ; le recherche a montré qu'il existe un effet statistiquement 

significatif de la gestion des compétences humaines dans ses différentes dimensions 

sur la performance organisationnelle. 

Mots clés: Gestion des compétences humaines, performance organisationnelle, 

identification des compétences, développement des compétences, évaluation des 

compétences,  Le tableau de bord prospectif. 
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�X� �*��BCا���م، ا �T 
l�:���`�+ ب
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7���@ �<H+�ا�
����I -داء DEF ا��YH>v ا�:. 

�� - ا���&� F(ن&
 ؛ - �
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�<H+�� -داء�ا�

1���@�F(ن�ا���&��-���&
 .��U()�ا��b���cى� -�

3. �Pوق�H���%�&����G
M3إ���Pى�ذات�د���ن��3ل�!)��'Kرات�ا��M�I���
�<H+�� -داء�ا�

1���@�F(ن�ا���&��-���&
 .��U()�ا�
��Tا��b���I§Xى� -�

4. �Pوق�H���%�&����G
M3إ���Pى�ذات�د���ن��3ل�!)��'Kرات�ا��M�I���
�<H+�� -داء�ا�

1���@�F(ن�ا���&��-���&
 .��U()�ا��C)ة���bى� -�

��/Xأ ��	
 :ا

   y��:� ع�Zا�� $���Tأ $n�_ ©C
 ا��ارد ����() ا��XM ذات �3ا�� ا����() �n> أT> أ�3 ?�

�YH>vا� Pأ �t() و��ءات �

د !a�c! `X ا�
���I -داء DEF وأ�Hه ا�:.��-، c! ر &#��> �4ل
Qإ 

�E�F ª�H� د �(ن
���ر  و�2 ا�
��� و�() ا�
��� %�اc! $Kn ا�
���I و-داء ا��YH>v ا�:.
ءات ���() أ��! 

�A

bG أT> أ�3 ا��YH>v ا�:.
ءات ��� S�3 ا���ازن، -داء �}_Hا� ���
�- Igا� ����� 
lإ�� ���
 ا�

6
س��P 
l~أدا DEF داء- �E:ا� ���
�X� اH�n 
� $:X��& $��M&ه وeT ءات
 زاد !�
 ا�
���، �� ا�:.

c! ���Tأ j)+(0ا� 
l�XF �nر

ت وا��:����%��، ا�
��� ا�
��� ��\�ل  !#��
�
� �� �� ��Hا�� P ��
�� 

c! H#�
ت، �� !�Xا�� �� ����\ 
=X�U>� 
=X�X'&ت و&���` و

 وا��
�XG ا�»��� ا�:��l�! yv�� 

�FH� ()U� ���Kا� ����
�
�N ا����

%� زادت و�BCا DNءات إ
.+ c�'& ام�a��ت ا
�%���� ا��BC*� ا��:


ت إ�X� DN\�ل Y���! ���
F c! داء-.  
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 ه 

   :ا
	�� أ�Xاف

  �*��& �S'Kا�ا�eTاف��Tأ
��� �E�: 

 ا�
���I؛ ¬داء� أ��
ده ��a�X` ا��YH>v ا�:.
ءات ���() �A4F إ�Hاز �

1���@�F(ن�ا���&�� ا��YH>v ا�:.
ءات ���() واfA درا�� ���+H>�-����&
 ؛ - �

�� -  ا���&� F(ن 1���@ �<H+� -داء !���ى  DEF ا���Hف �&
 ؛-�

� [�Z�& H() أ���ءات �
�� - ا���&� F(ن 1���@ �<H+� ا�
���I -داء DEF ا��YH>v ا�:.&
 ؛-�

����- ا���&� F(ن 1���@ �H+� �� ا�#Hارات ��eaي0A7)ا3
ت� ��­ &#��> �&
� - 
��� �aص 

()��� 
lrءا
.+ �YH>vا�
l~أدا��!������yM��
 .،�و��

 :ا*383ع ا]��4ر أ)	�ب


ب ���دK�ر أ
��$ وا��Cض ا���Zع eTا ا��� DNإ 
! �E�     : 

� ���T- Igا� 
lm��:� ع�Z�! ()��� ءات
�� HMF �� ا��YH>v ا�:.Hا�� H���
 DEF ا�H>vي  ���Xرد �

$nل رأس أ

��� اBC#�#� ا��X� 
�! y%���? ه؛()��� 


ر ا�=�� ا��اc! f�Z ا�
���I -داء !��Zع ?���) �K�F

�F ا�Ig ا�����T �X -داء أن ��� 

���

 &'#�2 �� ا�=� 1�0)ا&�/��؛ أ�Tا

 ��> �> S�3 ا�
���I -داء DEF أ��
ده ��a�X` ا�:.
ءات ���() �K�X$ ا�eي ا��ور  إ�Hاز !'
و�� �


ول �& c�eT c�()U�ا� c! �KA �� 
�Tر
Q؛ إ�N��>ا� 

� �
ت &'����

د�� ا�M�A7 �YHGاbRCور  ا��
 &'�(ن �� ا��YH>v ا�:.
ءات &K�X$ ا�eي ا�.�
ل �


l~و�� أدا ��X�F ����
!�؛ �M.� ا��F 


ب و���د  K�ر أ

 -  ا���&� ��(ن - 1���@ �H+� ا���Tر
K�F

ت أ�3 �F

د �� ا�=
!� ا�#}M�A7 

IJQو�� ا�� ��X�F ����
 H�nا �cQ�X، ا�<
!�X ا��Tدي ��ور
M�A7 �*��ا� �� ��{U� ضHا�� ،�E'ا� 
�+ 


l°أ c! ت
F

T> ا�Ig ا�#}�� �� 2X� y\
�! �U� y��
ر +K()ة، �K�F
�<ª ا�Ig ا����K و�& 
l�، Igوا� 

j)��& ل
��3
��(ن و%�د �
�
�Hوا �A ��اص !� DEF 
l�n
6! ،��A��ا� 
�! y%��� 
l�XF م
��T7 (²+أ  


ءات.:� <THY�{&ة وH�

ت و&'2�# !'�}=
 ��}�رات !�Kر� 
l~4�F .  
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 و 

 :ا
����6 ا
�را)�ت


و�@ ا�Ig ا��را�
ت إDN ���>�ا��}Hق �
و�@ ا�Ig وا��را�
ت ا�:.
ءات &� .-داء &

 Aرا)�ت: أو�
��ءات 2.�و
- ا
[% ا�
 ا

��1��ان، ) ,2011Didier Retour, Cathy Krohmer( درا�� .1
:                                 

La compétence collective, Maillon clé de la gestion des compétences. 

   @��T هeT ��ا��را DNاز إHة !.=�م إ�(��Cءات�وا

��F ا�:.�RCا �� ���
،�eT����<&�S�3ه�ا�

�1
رة� 
ك أن إDN ا��را���T ��µأر H\
�F ���

ءات ��%�د أ�.+ ��F
�%����
�
 و%�د: �tو  �


ت��%H! ،�+(0>! ةH+ذا ،��F
�% �U� ،�+(0>! امj0ا� I¶!،��DEF� ��nا���ا� �ا��را�� @YH%أ� �Aو

���

��Gا����
�ا���\��إ�DNا�=�4��c!�<&�،
��H�
ت�ا�UM()ة�وا����}�������
 :!/���c!��Fا�


 ا��YH>v ا��ارد و���() ا����() YHQ#� أن  -\�M� y�X& ا دورا()K+ �� 2X� cY�6&ءات و

��F ا�:.�RCا 


 وTHY�{&؛ 

- �X�& ءات

��F ا�:.�RCرة ا�A ة()K+ DEF �3 �_
 ؛ا�
��� ��0)ض ا�Ig ا�<

-  �G
��
��F ا�:.
ءات�&'##=
 ا�Ig ا��RCا �k�
 ��ذ ،ا�.Hد�� ا�:.
ءات !c أl°أ ���� DEF ن)�'& 


·� -داء�RC2 اYH.X� و �N
��
� <��#& �k�
��� أداء�أ�X�.  

��( درا�� .2�`�.����aان�،)2012،�ر����2   :������
��ءات�ا�

��أX/���ا���
j2�kl	�i�ا3ghدة�ا

 .kl�ا*()��

�����*��&����
�@�ا��را���!4��cل�%1
����DEFإ�6�Tو :��kl������
��ءات�ا�
���3X�دور�ا

� ��B4mJد?�؟ �ا*()�� kl� �
���
�ا �ا3ghدة ��oMم p�G�
��رد�2�� 
م��T7� fAوا� DEF� �ا���Hف DNإ

��
�و! 
!��F� 
د��M�A7� ���
�ا� ��� �وا�:.
ءات �إ�Hاز�!�ى�ا�H>vي �و+eا 
\�M�� 
HQاكn��� �

���µر-� �Y�=RCا� 
تYHا���� ��� �X!
�ا�< �ا�RCدة �إدارة 2�K{&� ��� �YH>vا�� �ا�:.
ءات ��T
�!� ���Tأ

�c!��YH>vءات�ا�

د�!.=�م�ا�:.��Fأن�ا�
Tد
.!��G
�n�DNا��را���إ�@X\�&ا��را��،�و��'!����
�X�

�ا �Y���ا�� �ا�:.
ءات DEF� �\
�� �.M��j)+(0ا�� �ا�¡�4����Mل 
ت.Mوا�� �ا�eات �إدراك ��� �X*���

�
Tة����أداءj)��!��YH>ب�!�ارد��
��+Pق�H{ا���k�وا��وا�����fا���
ر�و&���`�-�Hاد،�?���)�!�cأ

                                                           

 1 Didier Retour, Cathy Krohmer, La compétence collective maillon clé de la gestion des compétences, Facef 

pesquisa, Facef pesouisa numéro, Especial, Université Nantes, 2011.     
2 ��،�YH\
�
���6*()��ر����!���
���j2�kl	�i�إدارة�ا3ghدة�ا���
��ءات�ا�

���()���)�s�M3اك�3G���%&q�Cد�: أX/���ا�C��(درا


د���و�XFم�ا����()،اWghا;�M�A7م��Xا�����X_�،�XAح،�ور
�H!ي��\
A���!
%�،S3
Kا���X/!�، �،H>Fدي�
BC2012ا���د�ا .  
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 ز 


م��
��رد���T7دة�و�RCل�ا
/!�����YHGاbRCت�ا
��
�Xاك�ا�#�وة��HQ
n������

،�و����)�!lr
_�X�و

 .ا�H>vي 

3. � �(درا�� ،uv3V��� wx�2013(� 

/()��ت�: ��1��ان،�y�/4*ا� %&'9�.4
�ا �و$داء ��ءات�
������ا

 .ا
��VBة�وا*kl��j(34�اWghا;�

�-داء�� 2�#'&� ��� �ا�.:Hي �ا�
ل �ورأس ����()�ا�:.
ءات c!� �_� �إ�Hاز�دور DNإ� �ا��را�� @��Tو

�ا��}Hق  ��4ل c!� ،HGاbRCا� ��� �وا����}� �ا�UM()ة 
ت��
�
��j)��ا� DNد إ
��- �YH�� ا���X#� ا�


ت�\�Ma� ()��� ت
��
 �¬داء ا����YH وا�#
ر�
ت -�� إDN &>�ا��}Hق  +�
 وا�UM()ة، ا����}� ا�

I���
� DEF ا�:.
ءاتو  ا�.:Hي  ا�
ل �Hأس �0)ا&�1�¹  ا��'H� ��Xوا���Hف��DEFأ�ا�
���، �� ا���(j ا��


ت�ا�UM()ة�وا����}�،�وا��Ig ا�(jة��
���!�cا��F�DEF���nا��را���ا���ا�@#KQ��Aو�،����
� &>ا��


�ا���\�=�4��c! أ�DNإ$n �%�� ذج �4ث
�n �*��3  و���Gر ��/& c! ءات

�!�Mرا ا�:.��
 �j)�Xة أ�

����
�����ا�� �ا�RCدة ���()و  ا�:.
ءات، ���() ا��
رف، ���() :&��*� ،
�ا��را����&K(ن +� ��4ل c!

���nا���ا �c!��_أن�yYر��ا� cY�6�ب وا��X�)�أ��ل ?�
�����I ا���(n 2�#'& j'� ا�:.
ءات ����() 
��ا��

�$ و �¬داء���'&.  

دور�������ا*{�رات�kl����2ن�$داء�ا
���ي��6*()��� : ��2��ان،�)3M�،2015ال�kl�.a(درا��� .4

��"�.B
�3اp6��9ع�<��ال�~�p6�: ا

���()���`.�"��ا�C��(ة -درا���,-.  

� DNإ� �ا��را�� �eTه @��T� ��H�!ي�H>vا�� �-داء �&'�(ن ��� ����()�ا�=
رات $K�X�� �ا�eي ا��ور


��Fا��6ا����\����

����!4��cل�ا��}Hق�إa!�DN��–� H!�`X�H:ة�–���
ا���3��()�ا�=
رات��


����&'�(ن�-داء�) &'����ا�=
رات،�&}��HYا�=
رات،�&#��>�ا�=
رات( : وا���*�����X !'��ا��را��Tودور


ز،�ا��'.(j،�ا������Hوح�( ا�H>vي���a�X`�أ��
ده/n1دة�����RCوا��Aة����ا����،�ا��H�
ا��ا��KZوا�*

��2YHا����(�Aو�، @X\�& ��ا��را DNإ �F��/! c! �G
��
ت�ا��را���وأn$ ا��ZH��yXأ���+
& �%�� 

��ي  دور �! ()���� S�3�،��ا��را��'!����
�
��H ا�=
رات����&'�(ن�-داء�ا�H>vي�� ()U�! ()��� 

$�v��

\�X ا��U()ات !�c%80.70 ا�=
رات�!BCى  �� ا���داء !- �c!��F��/!0)اح�Aا�<&�
ا�H>vي؛�+�


�HZورة�ا���\�
ت�!4��cل=�Tه�ا��را���أeT م
��T7 (²+رات أ
=�

 DEF وا���� �T()��� fÀH�و� 

                                                           
1 �،���U�!��J!y�/4*9�.4'&%�ا
��ءات�و$داء�ا�
  .2013 -2012،�أHQو��3د+��راه،�%
!���ور�XA،�������ا
2  �،��
��3اp6��9ع�<��ال�~�p6�: دور�������ا*{�رات�kl����2ن�$داء�ا
���ي �nال��

���()���`.�"��ا�C��(ة–درا��،�أHQو��3د+��راه،�-,�

2015 -%2014
!�����:Hة،�.  
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 ح 


ن و&()ة�k��
THY�{& �YارH���(ن ا�ي  -داء &'H>vي ا�eا� �T  7�A4{n �=%ت ��ا
KX{�! �����
�ا��

Igا� 
=ZH.& ���� ���
  .ا�

5. � �ا
B/�(درا�� �	"� �)/��ة ،2015(� ��1��ان،: � �رأس kl�ر�/NE(J� 3���دورj2و� �ا
���ي ا*�ل

��ءات�i���2�kl�$داء�ا*o.*�6�y�/4/�ت�

���a+��0)/.-�"�ن�ا
�234: ا�C��(2�6.� - درا-. 

�HY�{&ي�وH>vل�ا�
7��*�
ر����رأس�ا��c!��_�$K�Xي��eا��ور�ا����H�!�DNه�ا��را���إeT�@��T

�S�3� �ا���&�، �F(ن @���1� �+H>�� ��
3� �درا�� ��4ل c!� 
ت��
�X��j)��ا�� 2�#'&� ��� ا�:.
ءات

� �آ��
ت `X�a!� �و+eا ��
�Aو� �ا�H>vي �ا�
ل �رأس c!� �_� ���Tأ� �إ�Hاز� DEF� �ا��را�� �&}�HY ر+bت

�-داء�ا�: 2�#'&� ��� 
Tودور� �ا���� �Hق�HY�{&و�j).'�ا�� ،<�X��ا�� ،yYر��ا�� ،��Hا��� �إدارة c!� 
ءات.

�c!��\��ا��را��،�و&>�ا���'!����
�

���،�!4��cل�ا0A)اح���nذج��������ا�:.
ءات���
��j)��ا�

�#'&�����YH>vءات�ا�

س�����HY�{&���Xا�:.�BCا��ور�ا�DNإ��YH���2-داء�ا���(�j،��4ل�ا��را���ا�

�c!�j)��وا�� �Yا�'�ر� �ا�:.
ءات ��4ل c!�j)��ا�� 
�T� �ر�G��(ن cYHM�F� ��� �ا��ور �'eT�HMا�� S�3

�$nوأ� �ا��را�� 
ت�ZH�� yXأ�� �+
&� �G
�n� DNإ� ��#�K{�ا�� �ا��را�� @X\�&و� �ا����، ���A� f��ر �4ل


�و&}��HYا�:. �ا�H>vي �ا�
ل �رأس 7��*�
ر���� c!� �6��Hوأ�� �A4F� �%���j)��ا�� �-داء 2�#'&� ��� ءات

1���@�F(ن�ا���&����+H>�- ��&

ت�&/�ر��1
رة�-��ZH.ه�ا�eT�yXة�أ،�ور�>�&'#�2أ��F��%�&�$n

���P� $�XFو� �ا��را��، �'!� ���
�
�� $�XF� �G
�ا�� 
س�Aو� �ا�H>vي �ا�
ل �رأس 4��*�
ر����� 
ت���\

�ا� ��H��� ���K#!و� �X!
�� ���
#!� 2�K{&و� IJK&� ���
�Xي��H>vا�� �ا�
ل ��Hأس ��X�.ا�� ��T
�

$��  .و7��*�
ر�

��2��ان، ),Mohammad Faraz Naim, Usha Lenka 2017( درا�� .6 :    

Linking knowledge sharing, competency development, and affective commitment: 
Evidence from Indian Gen Y employees. 

���DNإ� �ا��را�� @��Tو � �RC

رك!�>�� ��(ن �A4ءات،�ا��
�ا�:. �����و& وj0�7ام� ا��
رف،

�.Q

�إ�DN!.=�م�_��!cا��=�4��c!ق�H{�ا��<&�، �،
�l�����A4ءات�وا��
���و&�����ا�:.Hرك�ا��
>�

� DEF� �ا��را�� @YH%أ� S�318��$nأ� DNإ� �ا��را�� @X\�&و� ،��=�
�� �ا��)!/�
ت 
ل/!� ��� �X!
F� �+H�

                                                           
3�� ا
���ي  ا*�ل رأس NE(J kl/�ر دور  ا��KF ،��M��()ة�  1j2ءات و���

� درا)�: o.*�6/�ت ا*y�/4 $داء kl i���2 ا�C �+�a -./(0 ن�" 

�234
  .� 2014 -2015�H:ة، %
!�� د+��راه، أHQو�3 ،-2�6.� -ا
2 Mohammad Faraz Naim, Usha Lenka, Linking knowledge sharing, competency development, and affective 
commitment: Evidence from Indian Gen Y employees, Journal of Knowledge Management, Vol 21, N 4, 
June 2017. 
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 ط 

��ا��
رف��HRiا���<
رك?<��6Hإدارة�ا�������Yاوbرك�
>����X�F���>رف��و�
���ا��Hدل�ا��
K�أداة��

� ������� �K�� 2Xو�� ،����Zأو�� �'YH\� @n
_� �أن�ا���.(ن�+.
ءات��اء DNإ� �ا��را�� @X\�&� 
�+� ، 


ت�!'��ا��را��� ا!��.� _H>ا��k��Hص����X>�أ�DEFل��MBن������Àو�
�v�ة��(��Cا�I§��F�<T 

� ��� �ا��
ر�
ت <l���
�ا����Hة،! �����ا�� ��� �K�Hوا�� ����ا�= <lr
�3�HY�{��� �X!
_� ��:X!�   و&.0)ض


��Gا��را���n�@.>+�
�+��<�
����$�&��()�إ�/
HY�{&�DEF��µو�<
رك�أن�&#Hءات��(ن�!��.�� ا��
ا�:.

��4ل�� c!� �Hاد-� 
ءات.+� ����&� ��� �.Q
�ا�� �j0�7ام ���Tأ� DEF� �ا��را�� �أ+�ت 
�+� ،�+H>ا� 

� 
دةYا����.�ز� 
ZHا�،�� �ذ�� DEF� �و4Fوة�fka&� �أن 6
ن��� ���T-� c��� �ا��)!/�
ت، 
ق��� �.

�����ا�:.
ءات��X���X!
و�f%HYذ������ ،��
����ذ���&�����ا�:.
ءات�ا�¡����Mوا�=����و%7��
��Fا�<


!�:��� ا�#
م�-ول �
ت،�وeTا���}�yXا��� �إ�DNا�}����Kا���!�Xا���
�%����:&��F
�M��F��/!����f�

  .وا�:.
ءات�ا��Ig&�!��ا�:.
ءات�ا�¡����Mوا�=����و%7��
��F وا����!�cا���.(ن،

��M�� :را)�ت�
  $داء 2.�و
- ا
[% ا

��رس )
�/�ن( درا�� .1
 درا)�: ا*.o/�ت أداء +��ءة رkl �9 ا*�9�G إدارة دور  : ��1��ان ،)2010،ا

��Mت "!  ���ا�~�a ت�"�.B

�� ا�3�4
 . i���6 ا�Th`� ا

   @��T هeT ��ا��را DNاز إHإدارة دور  إ� ��H(ن �� ا���ى  &'���ه، -داء !bYbو�� c! 4ل� 


ت KQ DEF H>F#@ !��ا��n درا��_H� �*��3 @Â>أ� #�
�nن  
و#� f�R¡� ر
�*��7 ��� 1991، 

@X\�&ا��را�� و ��Xا��� DNو%�د إ �A4F ط
K&ار �Y�A ذات و ��Pد ��G
M3ي  �(ن إ()U�! إدارة ��Hا�� 

�� إدارة أ\�ل  &}2�K �� &'�(ن أي أن إذ؛�و-داءHا�� 
l~د
K!و ��P أن �:��� 
�

ءة ر�DEF f إ�/.+ 

�HM _� �(ن �A4F و%�د DEF ا��را�� ���@ أ�Hى  %=� و!c -داء؛F c! H\
�F إدارة ��Hو�(ن ا�� �_ 

  .-داء !'
ور  !c !'�ر 

  

  

  

                                                           

ن�ا�.
رس،��1��X�ت�/o.*ءة�أداء�ا��
���اi���6��`�Th،�: دور�إدارة�ا*kl��9�G�ر�9�+�3�4
!/��Xدرا)�����ا�a� !"���M~�ت�ا
B.�"�ت�ا


د�� ��X�Xم %
!���د!<2M�A7 ��n�n
  .2010ا�*
��،� ا���د،�26ا�/�X ،وا�#
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 ي 

2  .� �"	�(درا�� p��
�ا �B4G� ��C�
�/�� "	� اh�49 ،ا �/C�
��� اh3ر  اB.�� ،2014(�،

��1��ان :�m�j6 ا*34ازن  $داء �Xودور kl ���6
B.�وق  $داء 3�2 u�3�


/�a�Gت ا.   

�
lم��
��T7�f�
��A-داء�ا���ازن�ودوا{���.�X��@�eTه�ا��را���إ�DNا���Hف�����KQ�DEFو�T

���RÆ��ا� �ا�C}�ات ��Hح DNإ� �ا��}Hق <&� S�3� 
ت،�
��X�� �ا�#�!� ��وقM�
�� �-داء <Y�#&� ��� 
Tودور

�
�-�DEFء��kا��ª�X�داء،�و�-�<Y�#&���X�Fازن������داء�ا�-��A
��yا���*��BC��2�K{أ��Xب��}

�<Y�#&داء���-�<Y�#&�����·

���XFا���aام�����-داء�%7����Hس�أ�
�Aوق�ا�#�!���-داء،�و��M�
�


�
��Xت�
=�Tأ� �G
�n� ��Fة DNإ� �ا��را�� @X\�&و� ، :� �A
{�� �ا���aام �F

��-داء?�Tد
����� ا���ازن

���Cا ) -�،���
ت�ا��ا���X،�ا���4ء،�ا���X>�وا��Xا����،�N

·�داء�ا���%7 (�<Y�#&���X�Fح�
/n���


ت�����-داء�
��X���!�#وق�ا���Mا��
=!�#��Igت�ا�
!��Cى�أداء�ا���!�،�Nو�����!

ر�!�6Q�2إ�و

���
Zsازن����داء�ا�-��A
{��HY�{&����Tت�أ
�
��X���!�#وق�ا���M�
&'�!�c���H،���رك�ا���
ل��


�A-داء����{Kا������!
����K+��·
��%7�.  

2،�����ان)2014،�<�)��"	��ا
�زاق�ا
��3ر (درا��� .3 :  ��/Xام أ�I4(ا ��

/�� أ)�" �N?�C kl 

p�
�2 ��:	
   .$رد��M ا
��~�ت �� "�.� وا�m درا)�: ا
��~�ت kl $داء +��ءة ���2ن "!  وأ��ه ا

   DNا��را���إ�@��T ر
K�ا� �A4ام �(ن ا���a��ا y��
 �����ا����� &'���XF �*��3 �� ��X أ�

��Xر%�� ا��ا�
�Cو-داء وا �BÇ�DN\��إ��ا��<&�S�3�،I���
ا��a}�}��� ا�����X _�ن  ا�.��ZH ا�

�'�BÈج ا�
�'& DNإ f��/& ت
n

ت ��!�X�!و �#�Aد �'�BÇق  وH{� ���XF �����F واcF fA ر\�


ت_H>ا� ��nق  -ردH{� y��

�&>�ا���\��إ�c!��F��/!�DN وأ��+�،�.X�a!�
���
ت�&��*��%
����7

�E�:  


��XF إن •� ª�{a�ا� 
Tو&}�ر ªK&H& ة �'�ود()K+ ت إدارة �#�رة
_H>ا� DEF ام�a��أو� ا� HQق

y��

ت و�Hز  و&'���XF �*��3 �� f��/& ��X أ�n

ت ��!�X�!و ��Â�Kر%�� ا�
�Cا ��Xا��ا����e+و 

�����X�.  

• c!  وريHkا� ��
�
��y ا�:K()ة ا����� ��X'& ���� ��F ،�+H>م أو�أن ا��a��� ه 1دارةe=��
�Xا�� 


ت_H>ق  ا�HQ �K�
�! ��RÉ�
���Hار و!�U() !�/�د ��F واf! fA و!�. 

                                                           
1 �	"�p��
�/�� "	� ا
��B4G� ��C�اh�49 ، ا �/C�
��� اh3ر  اB.���،�m�j6 ا*34ازن  $داء �Xودور kl ���6
B.�وق  $داء 3�2 u�3�
 ا



/�a�Gت،���،�.�X�
،�ا���دان،�أHQو��3د+��راه��Xت�ا��

�_���Xا��را��%����%2014
!���ا���دان���X�Xم�وا��:.  
2 �،H�

/����KFا�Hزاق�ا����ر�%"���
�2
�p�ا
	:���وأ��ه�"! ����2ن�+��ءة�$داء�kl�ا
��~�ت�أX/���ا)�I4ام�أ)��kl��N?�C :��mدرا)��وا

��Mت�$رد�~��

!���ا�HMKة،�ا�/��X"�.�����ا%��X/!�،713�،2014،�ا���د�.  
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 ك 

�� إن •�F ��ا��را �tت و
_H� ة�Gة را()K+د �� و
M�A7 رد��- �%�& 
l�� ��X�F ���{�{a&

�K�
�
c! ،yn ا���eT ��Xه �� و6�1
Pت ا���اAص ��­ ر�> !% c!و yn
% Hم� آ��a���

y��

ت �Hز  �� و&#H�! ����Xو�� &'��X أ��{�! ���Kر%�� ا�
�Cا. 

• yX{�� H!- c! ه إداراتeT ت
_H>ا� ���F ���ا��را f���& 
lr

 !�ر_lm��

��� أو�أ�lrاH�
 و!


س�A ،داء- ��e+د و
��Fات أ+²) اH�
 .ا�
�N �() -داء �


ت��Hkورة eTه �� ا�<
!� -داء &#��HY�{& ��X�F <Yو&�<�& ª�HZ yX{ورة إن  •_H>و%�د ا� 


T> و+.
ءات واHQ ���Aأ����YH>� �� ح
/n ت
_H>ا� c! ت �4ل
�X�F f��/& ªت ور�
�{�! 

���� ��F هeT ت
_H>ا� ���KQ1�0)ا&�/�� و�
lrرا
  .ا��#�ة ��

��1��ان، ) ,2014Ondrej Zizlavsky(درا��� .4: 

The Balanced Scorecard: Innovative Performance Measurement and 
Management Control System. 

�أداء���� 
س�#�� �ا���ازن �-داء �A
{�� 2�K{&� ��n
�إ!6 �!�ى �إ�Hاز DNإ� �ا��را�� �eTه @��T

�ا���ازن� �-داء �A
{�� ���nج DNإ� �ا��را�� �eTه ��� �ا��}Hق <&� S�3� �وا����}�، �ا�UM()ة 
ت��
ا�

�c!� �F��/!� DEF� @YH%أ� Igوا�� �ا��را�� @X\�&� �Aو� ،���
�ا� ��� 6
ر��7� �و�(ن $���� �A4وا��

�-داء�ا� �A
{�� ���Tأ� DNإ� ،H:�Kا�� �-داء 
س�#�� �ا��<�� �Yر�=�%� ��� �وا����}� �ا�UM()ة 
ت��



ر%����Cوا� ��Xا��ا�� �ا���ا!� �و�(ن ���
�و�()�ا� ���
�ا� ���
�ا�# ��(ن ª�H&� �إ�0)ا&�/�� �+�داة ا���ازن

�DEF��Y��
�&�@��¬داء،�و+eا��(ن�-�Tاف�1�0)ا&�/�����XY�Q-%��وا�
�Hات�ا���+�،�()M#ا��ى�ا�

�-داء� �A
{�� ���ر!� c!� 6
ر��
Êداء��7� �A4���(²+أ� 
م��T7� �HZورة DNإ� �ا��را�� �eTه ��� �1
رة

�c:��� 
=�4�� c!� Igا�� 6
ر�-داة��7� 
l��� ��?� Igوا�� 
ل�F-� ����� ��� �ا��U()ات ��� ��� �\
�� ا���ازن،

�sن� ��eو�� 
ت،��
�X�� ����
��ا�� 
�ا�bا� �و�()��&'2�# ���
!� 
�Hات!� �KA� c!� $���#&� y/�� -داء

6
ر��7���X�F��3اH!�f��%�������
!�fا���aام� !�cأ%��&'�(ن�&#��>�أداء��7�6
ر Y#0)ح�&�ا�()و ،�!


���Zا��#�!�،�YHذج�ا�
��
���yوا��-�S�3د��#.!�©Æ��ا� 
ت�!'��ا��را���و eTا��
b&�Pال����ا�


س�أداء�Aة����()K+ة��/�
ك��Tر�
6��7. 

                                                           

1 Ondrej Zizlavsky, The Balanced Scorecard: Innovative Performance Measurement and Management 
Control System, Journal of Technology Management & Innovation and Management, Vol 9, Issue 3, 2014. 
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 ل 

  

��1��ان ،) ( Öznur Gökkaya, Gönül Kaya Özbağ, 2015 درا�� .5 : 

Linking Core Competence, Innovation and Firm Performance 

   @��T��c!�،���

ن�ا�����A4(ن�ا�:.
ءات�-�
����و�7�6
ر�وأداء�ا��v&� DNه�ا��را���إeT

�<�������
6
ر���داء�ا���7��A4F�<��،ر
6��P
��
l�A4Fو����
�4ل�ا��}Hق�إ�DN!.=�م�ا�:.
ءات�-�

6
ر�و&��6 ��4�� <=!� �+�'�د ���
�-� �ا�:.
ءات �أن ��.0)ض �وا�eي �ا��را�� ���nذج ��4ث�ا0A)اح c!� ن

6
ر�و!��c>�أداء�ا�
���) ا��.Hد،�ا�������و����Aا���4ء(أ��
د���7�DEF��µ
/�1�
THودرا���أ�.  

�أن���� S�3� �و�7�6
ر، ���
�-� �ا�:.
ءات ��(ن �µ
�أ��Hإ�/ �و%�د DNإ� �ا��را�� @X\�&� �Aو

� ،���
�Xر��
6��7� �N
��
�و� �ا���RCة 
ت/���&}��HYا� DNإ� 
دي&� ���
�-� 
��Gا�:.
ءات�n� وأ�=Hت


!���250ا���ا����nا��Igأ%�DEF�@YH ا��را��nHام���a��
��@RC�Fو��Yر
/&��+H�AMOS  و�a��
ام��

� ��X6�=ا�� 
ءا��
دPت.:X�� �ا�*��4 
د��-� f��%� 
����اتأن�-�� ��� �X*��وا�����Aو� �ا������ ا��.Hد،

���،���:�l>�؛�ذات�أK+����T()ة����&.�()��7�6
ر� ا���4ء؛
�
در�DEF�cYا�Aون�H������6ا�������eو�

6
ر�!4��cل���7�bYbو�����

����ا�:.
ءات_������!�cأ��
د� إدارة�!'�-
�إX\�&�DN@�ا��را���؛�+�

�DEFة�()K+ر�

دة� أداء�ا�
���،أن��7�6
ر��$�آ�Yأن�ز�S�3د��=%����

ت�ا��X�Fت�و
/��!�HY�{&���


ت�!'��ا��را�������ا�،��
دي�إ�DN&'�(ن�أداء�ا�
���%���ة�_H>ي�ا�H��!أن��DN\��إ��ا��<&�
�+

� ���
�-� �ا�:.
ءات ���.=�م �BÏوا� �درا�� DEFc!� ���P� �N
��
��و� ��vYH/�ا�� �ا�K'�ث c!� �Yb!دة�
Yb�


دي���3ل�ا�:.
ءات�-�
�����cYH���X ا��·���
�!�
lrوإدار���
����
T���'&و�DNإ�H�
6
ر�وا�eي����7

���
  .��وره��DEFأداء�ا�

  

  

  

 

                                                           

1 Öznur Gökkaya, Gönül Kaya Özbağ, linking core competence: Innovation and firm performance, Journal 
of business research, Turk, 2015. 
 



 ����ـــــــــــــ� 

  

 
 م 

6. � �(درا�� ����36ن، �)2015"�دل �ا*()�: ��1��ان، �أداء 
���4ن� �����
�ا �ا*3ارد p�XH2���

�3اp6��9ع�<��ال�~��B4mJ :�p6د?�

���()���`.�"��ا�C��(ة -درا���, -  

�@�eTه�ا��را�������T�DNفإH��ا� DEF Hأ� ��T�& ا��ارد �YH>v(ن �� ا��أداء &' ،���
 وeTا ا�

c! ن)X��! ��3*(ن 
�T:(ن و��إدارة و 1داري  ا� ،��Hق  و ا��H{�ا� DNأداء إ ���
���رات !c ا�! 

�A
���ر  �� وا��*�X ا���ازن، -داء �}! ���
ت !���ر  و ا���X>، و ا��Xا��� ،��Xا���4ء، و ا��ا� 

 .ا�
�N ا����ر و 


=�Tت�ا��را���أ
�ZH��yXأ���+
 :و&>�ا���\��!4��cل�eTه�ا��را���إ�T-�c!��X�%�DNاف�&


رات إدراك !���ى  نأ� -Qإ �Nو

د ا�
��� و!���Ê ��T��ن ا�
 !���ى  أن +�
 ���}�،! ��ر%� _


ء ا�
��� Êداء إدرا+=>% 
kأ� 
{���!. 


ك  -�T Hذو أ� ��Pد ��G
M3إ ��T��� ا��ارد �YH>v(ن �� ا��أداء &' ���
 .ا�


�+ @MX� ��ا��را DNت ��­ &#��> إ
��� ا���\� �X�.� وإدراك �=> DEF ا�����: &��*� 


!(نk!:(ن و��ة 1داري، ا�
FاH!ده و

��'.(j أ��_ c! دة �4ل
Fإ H�� وا�����Y ا�
د�� ا�'.bات �� ا�


 ا���ر��X�F yY و+eا�� ��Ð
��� f! ت
%
��37 ،��vYر��ا� DNإ yn

م %��T7 ،ل
M&P
� ­Y�.�و� 

�{X�ر+� و ا�

ذ �� ا�<a&ار، اH#ق  ا�H.و ا���� و� �#*�
�Hاد �(ن �- b:&H�+ م�#& $�XF �.�X� ا���:(ن 


ت !�
ر�
ت &}DEF 2�K وا����،�1داري �X�Fإدارة و ��Hا�� ()�
خ و&��! I§���& <G4!،  تو
����& �nH! 

��Ð
��& f! ت
�
  . ا���X� �YH>vارد ا���RCة ا���

  

  

  

  

  

                                                           

دل���!/
ن،��1F�ا*3ارد�p�XH2()*���4ن�أداء�ا
������
�3اp6��9ع�<��ال�~��B4mJ�� :�p6د?��ا

���()���`.�"��ا�C��(ة–درا���, -�،

��ة،��,��G��>�،د+34راه��Cو�s2015  -2014أ.  
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 ن 

7. � ��A3ي،(درا�� � أ��.� ،kl�~� �أ)�)��� : ��1��ان�،)3/��2015ن ���+	�ت kl� p�
�4
�ا ا)�I4ام

� 
��4?����34ى�u���B4
�4
�p�ا

��أ�Mر)��وا�,��M�G4(A�6�وأ��ه�"! �$داء� �9�G*ا� إدارة


�G.�����ا*()��ت���G(��?A36ة: و��m�j�$داء�ا*34ازن ���Mدرا)�����ا.  

��4ل���� c!� I���
�ا� �و-داء ��Hا��� �إدارة �!���ى ��(ن �A4از�ا��Hإ�� DNإ� �ا��را�� �eTه @��T

���Hإدارة�ا���Hأ��DEFف�H��وا��I���

��A-داء�ا���ازن�وا���aا!=
����&#��>�-داء�ا�{��DNق�إH{�ا�

��FP
���ر��}
��A-داء�ا���ازن،�و�F�HM3د�أ��
د�-داء��!�c!داء�-�DEF������X'�ا�����#&�DEFد�


�
�K&���ت�!'��ا��را
��
��`�ا�M&�<&�S�3�،�.��M�ا����X'�ام�ا��a��ا�<�����

ت�-�K+H!

�،���
��`�ا�#0)ح�!HQ�cف��X>�أ�nر���c���ى�أداء�ا�M�ا�ا�eT��#�

�و!'
و���!}l~ى�أدا����


=�Tت�أ

��Gوا���\���  :و&�\X@�ا��را���إ�c!��F��/!�DNا�

�ا� - ��Fم�أن f!� ª#�� �ا�:4���6 �ا����ر c!� 
Êداء�� �J��� �Pزا�@ �ا��را�� �'!� 
ت��


���ا����Hة؛H��X����RC4ل�اU��7 

��Fم� - �N
��
�و� ،���
�ا� ��� �-داء ���'�(ن f��ا��ا I���GHا�� �ا�'Hك 
Tر
K�F
�� ���
��ا� 
ب��


ج؛�n1ن�)�'&�
l°���c!�Igا���*��BCا�©Ñ
��

م����T7 

- � ���Tأ� 
ء{Fأإ�<�
F� ��� ����3� �HZورة 
Tر
K�F
�� �1دارة �HQف c!� ��Hا��� �إدارة 2�K{���(�+

���Hا���<Tأدوار�DEF�cYدر
Aن�و)XT

ل،�وا��#}
ب�و���(ن�!��.(ن�!�F-. 

c! اض &#��> �4لH���وا `X�a! ت

 ،ا��Z��� S'Kع ا��XM ذات ا��
�#� ا��را���3P أن 

yXه أ�eT ��ع� ا��را�Z�!�@و�
�&���F
�RCءات�ا
.:Xق��H{��
_��.X�a!�ynو%�ا�
ا�:.
ءات�!�cزوا�


و�@�!�U()�وا!�c!��3�U()ات�ا��را���و&>�ر�}$��و!/
Pت����()�ا�:.
ءات،�+�
�أن�أ��yXا��را�
ت�&

��(ن� ª�Hا�� 3
و�@� Igا�� �ا��را�
ت �أن x34n� 
�+� ،()�U�ا�� �وإدارة ��Hا��� �+sدارة �أ�Hى ���U()ات

�DEFت�b+ر�c�()U�ا������j)��ر�وا�

ءات�_
�RCدة�و�7�6.:�

�ynوا�c!��3%�ا�yn-داء�و&>�ر�}$��%


 وeTا  -داء�و-داء�ا�H>vي،! j)�� S'Kا�ا�eT cF ت

ول  S�3 ا��
�#� ا��را�'�� c! �4�$ ªر� 


Êداء ا��YH>v ا�:.
ءات ���()� I���
���ر  !c ا�! �!
�.  

                                                           

1 �،��

��4?����34ى�إدارة�ا*�9�G�وأ��ه�!��Jأ!����!�Pي،�!���ن�_�u���B4
�4
�p�ا
�4
�kl�p���+	�ت�أ)�)���وا
،�!/��X"! �$داءا)�I4ام�ا

�،S3
K��15�،2015د�ا�ا�.  



 ����ـــــــــــــ� 

  

 
 س 

��`X�a����YH>vءات�ا�

ء�eTا�ا�H���S'Kاء�ا��را�
ت�ا��
�#��و!'
و���ر���ª��()�ا�:.%��#�

���ر � هأ��
د!�c!�I���
���تا
Êداء�ا�!
����K+�IÒ�Kا����Kا����
Zإ�<&�S�3�،ازن��داء�ا�-��A
{�

�A
{Kا����.  

 :ا
	�� M/3ذج

  � 
ت ا��:�
ل�HUضKX{�! S'Kره �� ا�
Qإ �Eء و�� ا����Z �X6>! S'Kا� $�و+eا��وأ�Tا

�#�

ر ،ا��را�
ت�ا��K�وا� �A4ات �(ن ا��()U�ا� yX{& H!- fZذج و��n ÓÏ�� �3ود ���KQو �X& 


ت ا��U()اتA4وا�� ،
l��� يe2 وا�X{�� c! ةH:� H�- يeا� �$K�X ()��� ءات
 ��a�X` ا��YH>v ا�:.

 -داء ! DEF��! �X#�U()ات اF��)ت وا�Ig) ا�:.
ءات و&#��> ا�:.
ءات، &���� ا�:.
ءات، &'���( أ��
ده

I���
�� -   ا���&�  F(ن 7���@ �<H+� ا�&
�- ، �Tو ()U�ا� f�
 .ا��

  .ا���n S'Kذج �K(ن ا��ا�N وا�<�6

��mر�p�a)1 :(�3ذج/M��	
 ا

 

  

  

  

  

  

  

         

  

  

           

  

  

  


3*� إ�Fاد !c :ا*�Bر  Kا�  

p�4�*ا���V4*ا ا���V4*�4,�ا
 ا

��ءات��
 $داء�ا*()'&%������ا

��ءات���2?���
 ا

��ءات����2��
 ا

��ءات2./����
 ا

k<�*ا��M�ghا  

��

��ت�ا
�ا]/G
  <��M�ا

  <��M�ا
G/�ء

3/.

��واG4
  <��M�ا

%��	
 ا�M�gh�ا

����S3
  ا*��V4ات�ا
��BTU�وا

��ghا  

��
  ا

u/
G
  ا*(pX�ا

 ا��Thة



 ����ـــــــــــــ� 

  

 
 ع 

��.� ��	
 : ا

��� <&� $X�X'&و� S'Kا�� 
ت�Ô�3� DEF� �ا���Aف �أ%� c!ام�a��ا�� ©Æ��ا� ��DEFا��\.� 
د��FP
�


-��Xب����#X��ت�ا�
!�Xا���f�RC�،�E�X'�ا�S'K��، ت�و
n
�Kا����X'& �Xدة��'!��G
�n�DNل�إ�\.   

��	
  :p��X�ا

�c�k��� ��Mل،� ��4�� DNإ� $���#&� <��� ���ف $�X6>!� �RC
�و!� S'Kا�� �أ�Tاف 2�#'&� ��U�

���ا
.�oي �s0ر�ا�.��M-ول����
��ءات�ا�

����E�ا�()������T
!�DN�4$�إ��c!ق�H{�ا��<���S�3�،

����()�ا�:.
ءات 
ر�
ت#!� ،�YH>vا�� ��>�ا���YH>vا�:.
ءات ،�YH>vا�� ����()�ا�:.
ءات �!Hا�3 <Tوأ� ،

 -�YH>vءات�ا�

���yا�����ة��������ا�:.�.  

� ��
�ا�* �M.ا�� c�k�Yا*()'&%و� �و$داء �����
�ا ��ءات�
�TÊ>�������ا �ا��}Hق ��4ل c!� ،

I���

��A-داء�ا���ازن�+�داة�إدار&$،�و  ،!.
�T>�-داء�ا�{��DEF��YH��>�ا��و&#���$،����$�
�Aق�HQ

��ا���ازن����-داء،�و!��c>�ا�:�����
��I���

Êداء�ا����YH>vءات�ا�
  .��Hف����A4F�DEF��()�ا�:.

� DNإ� S�
�ا�* �M.ا�� �&�Maص <�Yو��+�a� �أداء  !"� �����
�ا ��ءات�
�ا ������ �أ�� درا)�

� �234
�ا �"�ن -./(0-��.2�6  -� ،� �ا���&� �F(ن @���1� �+H�� cF� �eKnة <��#&� <���� S�3 -���&
� -�،

S'KX�� �¹lر�ا��
Q¢�� �وا��}Hق ��X'&� <�� ،$&
�ZH�
ر�K�ا�� <���� ،S'Kا�� �G
�n�()�.&و�()�-� �و�� ، 

��#X��ت�ا�

�و+eا�&#��>�0A7)ا3l\��إ����ا��<&�Igا���G
��
�إ�Hاز�!a�X`�ا�=�4��c!�<�����&
�elا��

  . �S'Kا
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 ا�
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	�� !"  

 ����� ��	 
ل إدارة �� ا������ ا��
��� ا���
ءات"#$ 
%&'(	 	ا�,+*(� 	ا�&ارد 01/	 ،وإدارة

 A4&ر  �� @�ور�
	إدارة	ا�&ارد	ا�,+*(�،	دورا �س< وا�;: ا��=>�ات	ا�;:	أ678�1
	ا��&رة	ا��*�05، 2�34


ت ��C&مDر

ل أدت إذ	؛ا���
ءة و�"G�Hا	IJت إ

C�� 2%&م �� ا�DKسL� M"ا�� IJم إ&C�� ا��*د 

NO
'P2 وا�Qا�&ا 
�*5&4 R�5 ،2%
Lا�	هT�	M=+� IU#ا�س�&ى  و ،�W04ا�XDY �G5 RQ&4 �<ا���� IJإ 

/Z[ءات ا�&ارد #� ا�
�س�>�	 ��C&م a[4: `*ورة إIJ ذ�_ أدى ^"
 �DK"3س�، GZ4[	ا��">\ا�;:	 وا���

	ا���b أMQ �� ا���
ءات، c�Adت ا��
Q
��1e س�DKا�,+*(�، �� ا�	 ���� ا���
ءات 6
 و̂f
 ا^gس


6hو)��ا	
6hرا
C�	��	دة
��DYو. 


kO	أ)*ى	�س�،l[G	 k00�4 و�6fف	   m&�	�67n06hو	�C�O
mو	o�	4$5*اد��Z 	IU#سDKتا�
 


kO	وا���
ءات	 ا#�"
دm&3�	ي*q�G4	�<0س�	r�
H*@	��
ر	"�gDY	�#
sHو	M0��4	��	�"�
��	RHtu	ا�س


�x5	R03#	Mv+w	�س�"*،Zوا�	ا�,+*ي	أن ا�&رد	
"^ ���[Aءات ا�
 إK4 IJدي أن �"�� ا��*��5	���3


6z

�20	ا�;:	q"��	،ا)��D$	��	�3"Q	د

	L4"�0	ا���
ءات		�"
	أدى	@
�DKس
ت	إIJ	ا#�"C�l(	��

M"ا��	ل
s�	��
رات	وا�س3&}
ت	Cوا�	رف
  .وز(
دة	�d{و|6
	��	ا��

	و 	 _�T�6ف��		IU#	 	ا���*ف Tا 	و̂ ،
	�س0>�� 
eتsو�	 	ا���
ءات 	إ@*از	��C&م IJإ	 M'ا��	 �Tا

0"L��	ز��lا�	20�
D$�0�
67
،	��	)lل	ا�]
1/	ا�� .  

  .ا��
�ءات	ا������	(�)��	:ا&%$#	�ول 

  .�����	ا��
�ءات	ا������ا&/�ر.�	ا������	� :ا&%$#	ا�-�,+

 .ا������(�ا1�	����0	ا��
�ءات	: ا�-��#ا&%$#	

 .أ5���4	"�!��	ا��
�ءات	ا������: ا��ا23ا&%$#	
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 ا�
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  ا��
�ءات	ا������	(�)��: ا&%$#	�ول 

 	 �"3{	 	ا�d�Dام M%أ	 
ءة"��&د�^ "	 �LD	 	ا�d�Dم /01	 ،��Lا�	 �3#	 IJ1920إ		ن<�
��	 ��


	 ؛4*�&(�"Hوإ	ا�]�0ا�&��	ل
sا�	��	��A'ا�	اT�	ام�d�Dا	*'ZLq	��	��� ر&A4 �Gو� 
�
 ��ى ا��"

k3�d� و ا��3&م�� k3�d� ت
0
 ا���L، #�3( ا��*د�q ا�س�&(
ت �� وذ�_ ا��3"�0 ا�س�&(�&H&ر�$∗، 

�3# �0@�Xا�( IJت إ

#�0 ا�س�&("bع، #�3( ا�
"�QY �3# ��H o"�sا�(، IJت إ
 ا�DKس
�04 ا�س�&(


د ا��G&ق،('��Y ،��}bس0>� #3&م ا�gن ،)ا�

%� M{ �3# R� R4*xH و}Pم ا�&C�� ءة
  . ا���


ت أوا)* ��وا�gس0>�	 �دارة أد@0
ت �� " ا���
ءة " ��C&م إدراج �G� �4و L�H
 ؛ا�
��: ا�G*ن  �� ا��"


ك }
M@ >H ا���م �� tqت �� ا�Cx&ر  �Tا و���L� ت
��G� ات�C"3< و�CD ،ره&Cm �35 	اT�	*'�Gq

�DK"3س�	 ا���U ا�س�&ى  #M@ IU ،$5*اد ^�
ءات @�T_ وGH'� ا�,+*ي  ا��IU# *'L ا�]�ء �� ا��C&م	


�0Q ا���
ءة(�H� ����.(  

  0?��<	ا��
�ءة	وا&�8>;�ت	ا&�"%�8	:9�: ا&478	�ول 

 ا���
ر(k	ا�;: ���د إIJ أدى ا�Tي $�* وY)�lف، ا�="&ض �� ا���>� ا���
ءة ��C&م �+&ب


و�L4�،R اTق 1س2 و�
	ا�23A	ا���*ف	#IU	 R05، �س��"M ا�Tي ا�س0 
ول	��	)lل	�TاZH	ف&Dو


6f	�A[4*ا�	ت
��A'وا�	ءة
��3�	�0�
  .�k3�d	ا��

- ���4 ��
�� ا���
ءة �� �Q

ل ا��G)و	إن" :ا�3=&(�، M%ءة }3"� أ

ء، �� ^���^Y �� أ)*ى  أد@0
ت و

�sH ��
ب @ )t�^( 	،Kوا��� &�  �<xLا�	ءة
 ."1وا�'�ر	ا���


�&س	ا�¡M6	ا�&c0D		a�"@ 	ا��bارة -�	�� .2و�03�$ ^"
	ورد	��C&م	ا���
ءة	

- 	 �"3{	 �0,LQ$	 �=3�
@	 �sHو"competence" :a�� رة
Cرة، ا��G�01 أو وا�l'وا�	 ،�0H
v�� 

*xL�

و�� �sHه "compète" ا���M إIJ و$��03،	و�Z�	:a�� ب
0
ء �w£ ا^gسu$ 5س�
L�
@3. 

       �sL5	؛rO
�Lوا�	$��اف	1س2	k3�d4	س�DKا�	��
	أن	ا���
ءة	"^:  

                                                           

∗  ��)@A@Bر�:		��	o5*ا�	MQأ	��	اTو�	،

D]�	�¥5*اد	ا��qT	�س��"6|&3L�	M"ا��	�^

ت	وا��C	وأ�Q&�Lا�	ت
[3A��	M�Q	IJإ	�6ف�	�G0[A4	�3#	�¦

0]�	��ى	ا��*د	-�س�&ى	�س[	��س
ن �̂Xوا�	�0Q&�&v0وا�س	�0Q&�&)}ا��	رات�Gا�	��0[A�	M"ا��	وف*m	k00��@	_وذ�		آ��،. 

ل	#]�	ا��"�0	ز(�&ن 	1"^CDر�Eا�	، :	،G"و( �را	GHذ�!AIJو$	��[Aا�	،			'*،�	ة،*�
Gا�	ا���2،	��
  . 50 -49ص	،	ص	#2003
9�،	M0CD	إدر¬�	وآ)*ون	2J&ا	11ط،	،	ن،
L[�		،�3ا��	ودار	®داب	1990دار	ص	226،.  

3  http//:elbassair.net/downloads/tarbawaiyate/G9/09.pdf                2015 /03/15 :o�&ا�	رة
4
ر(±	ز(   
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 ا�
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• :a��	�0Q
�H�	س�&ى�	IU#	ءة

ج ا�3A&�� ا��)lت ��Gار: ا����H² ت
Q*d� ،�L0�� /01 


"3{ >H
3&�� �0"� �3< ^�
ءة،	 أ^�� ا�DKس� }Aا�	تl(ج ا��
�H² ت
Q*d� �L0�� و �J
��
@ 


ت أ�� ³5نH&v� ءة

s�q �0Qس�	�� ا�DKس
ت �� ���>� @
�´س]� ا����Hإ M�
 .1ا��

• :a��	 :µ0xLا��	 	ا�س�&ى IU#	 	و�>�	ا��t&�5	: ا���
ءة 	ا��q�bة 0
ت� 	ا�̀& �CQا&�	 IU#	 ا��Gرة


C��	�¶
sq�	k02وا���. 

• 	 	�س�&ى IU#	 	��a:ا���
ءة 	ا�,+*ي 	أو	إIJ	: ا�&رد ،RQو	 	أ1س� IU#	 �"C�	 	أداء IU#	 ا��Gرة

M"ا��	�0ان�	��	��&3Aا�	رات
Cوا�	تl�Kوا�	رف
��	ا��	��Z3ا��. 

 	��	 �@	e	 	ذ�_ M[�	 	و��� ،M'��	 Mv+w	 	ا�,+*ي 	ا�س�&ى IU#	 	ا���
ءة 	��C&م 
ولL4	 ���Dو

	o�	M(و��4ا	R@
+g4	:;ا�	ت
��A'ا�	k3�d�	IJإ	رة
uءة�
  . #IU	ا�س�&ى	ا�,+*ي 	��C&م	ا���

� �K�?&ا "savoir":	��� �5*أ�"�� أ^�� �� ا��	o0`ا�&ا �� 
Lرة و��Kو�	*`
>\ ا�� �̂Xد ا�&Cb� 


ل �� أو	ا��
�3>ن ا���*·� �� ا���>�s� ل إدارة
"#$ /�1	،
�Q&�&Lرد ��ت وا���&� �� ��Hأ 


 ا�;: ا�&اردC�3�"4 ت

ج	أو �� ا�DKس�H� �� ���G4 	،
6h
6
 ا��*�5 #*5<و )��|t@ ل رأس
 �5*ي  �


سD5س�� ا�>\ة وأ
L4ا��. 


��	M�Q	ا�DKس
ت	�5
�ـ�،	: "و��*ف	ا��*�5	IU#	أ|6	��
vا�	$8*	ذات	وا�س],�0	ت
�lا��	�C5

0
ء،	ا���C،	ا����3،	}u¥�	� K̂وا�	ا�&ا�¹	�Cا��	و¦�	دار(�،�	ذج
"L�
@	K[´وا��	ت

ء	ا��"03Lو�	M


رة،	ا0�#
د	أو	��&د،	ا)�'
ص	أو	إدراك	��3&�
ت	C�	،�03"#	ة��(	،MGا��	R[#&س��	أو	Rـ 
	�qر̂�


�	�3v+�	M1	IU#	][A4	ـ�"xL�5".  

  

                                                           
��د�P	NE5O�ام	�(�A�L�ت%
��	ا�س��0،	 1ERS	ءة�
��3s	ا��3&م	]��ء	A!@ذج	WXY��R	��5T&	ا�/V8	ا&?/U،	: ا&�1�E	���5T!7	���H�EA ا��


د�q	و#3&م	ا�gس0>�،'��Y	k0AD	���
Q	،�<0سgا�	و#3&م	ر(�
sوا��	�qد
'��Y	ا��3&م	،1}�03		12ا���د	2012،	ص	124،.      

ري،	ز��0	@&د@
ز،		2[Q	�º&uة��\�ا�G�3«	ا��و�J	وا&�85@E	V)	bcل	إ5`�ا"�_��	ا�?���R�	ا����^��،		0?[�[	ا�/�رة	ا����K��E	��5T!7�ت	ا�


ع	ا�Z*و�
ت	��	ا��ول	ا��*��0،	: ا�*اow	1&ل A�	رج
(	�0#
L'ا�	ت

5س�0	�DK"3سLا��	ت
0s04ا�XDYو	5س�
Lا�	ر(�
sوا��	�qد
'��Y	ا��3&م	�03{

	*Oا}bا�	���
Q	،�<0سgا�	3و#3&م	��&q	،8		9و		5"��&H2010	،12 ص.  
3  	،N�1&@	�)*ا��	ا������#]�	ا&@ارد	��!�E�	de�"5`�اS	V�@�Eا�	،*Oا}bا�	�0،��
bا�	ت
#&[Aا�	ان&qد	2010،	ص	54،.  
0
	^*(�	1س�،		4Hلد�! �̂	 	^!�7�ت �5��(	 	إ^�دة df	 �K�?&ا	 	إدارة 	^!�7�ت ا�?�(�	 ا���df �k ا�?�(�7ن (h ��i^ Vراء اdgb8E5 ]$#: دور

7���^�ت� �i�8/ا�	،���
bا�	�qد
'��Y	3�3&م�	اد�=w	�03{	�3s�		،	،ا��*اق	43ا���د	ص2015،	415،.  

#�	وا�´+*،	��L�Dر(�،	،	1،	طإدارة	ا&?��K	df	ا�1U�7?Eس�	1س>ن	ا�]l0وي،	��lD	#]�	ا���0x	1س>ن،		5[Aا�	
0H��	ء
ص		،		ص2007دار	ا�&5

34 -  35 .  
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  	�3)&¾	 �0Lز�	 	�X5ات 	ا���اد IU#	 	و�Z4ث 	v�4&ن �03�
v4	 	4*ا^"�0 �03"#	 �#	 
رة[#	 وا��*�5

	MQأ	��	ام�d�DYو	0[[A�3�	�1
��	À['4	�{	،

��b	�l�+ت	وm*وف	���L0،	أي	أ|6
	�س,0��


رة	#�	�s0gH	�{ج	و4*ا^�	}M	��	ا��3&�
ت،	ا���3	وا���Pة[#1.  

   	 ��	 M{	 
ولL4	 	و�� "T�"Nonaka & Takochieا
∗ 	��	 M�
u	 	�xL&ر ��	 	ا��*�5 ��C&م

	 ��	 	ا�&Q&دة 
راتCا�	 IJإ	و�+>�	 �0L"`	 �5*��	 	ا��
رف، ��	 	H&#>ن 	@>ن M#
	ا��� 	زاو(� #MG	l(ل


	�0L5	أو	إدرا^�0	L�	�5*ا��	ن&v4	و��	،�)*(��	
C3)&Z4	أو	
C3GH	2�'ا�	��	وا�;:	5*د	M{	2و�

	��"q	 	و��� ،
6Á3#	 	l0gDYء o0Aس��	 eو	 
ت"3v@	 
	ا���]>�	#¡6 �03"�^	 
	C"C5ـ MCا�س	 ��	 و���

3��
@	 ]3��4	 �Z)*%	 	و��*�5 	وا��*�05؛ 	ا��03Gـ�، 	ا��"03
ت 	)lل ��	 
6Á3#	 
ت	ا�سA0*ة�&

	و("��	 ،
Cا��d�Dوا	 
6Áإ�	 	ا�&%&ل o0"bا�	 �#
A�D
	و� k0uرÂ
@	 	وا�H}dـ� 	ا�&Q&دة �)*�
xا�


ءات،G3وا�	4"*اتKوا�	وات�Lا�	لl(	��	
C"D
G4...Ã2إ� .  

  	IJإ	 IJو$	�<+�	 /01	 ،�0L"ا��	 	وا��*�5 ،�Z)*'ا�	 	ا��*�5 	@>ن 	ا���*�ــ� �Cا�	 ��	 	vq&ن و��

�"q	دة�Zو�	وا��¹	ر
v5أ	�0D�1	�0L"ا��	ا��*�5	
"L�@	،o0"bا�	
C��	M�

	و4*�>\�
	و(��C3GH	�

	2�
=�

	ا��d'ـ&ن	ا���Pاء	و�C�3�"q	�q5*د	
�qأ	و¦�	،
و�0L5	و�0LG4	��	ا�'�2	ا���]>�	#¡6
	��0xـ

	ا�>\ة	 	��س2 	ا�DKس� 
6Á3#	 Ä5
Z4	 	ا�;: 
تv3�"ا�	 ��	 
�qأ	 	و¦� �)*(��	 
C�
'qإ	 2�'q


5س0ـ�L3ا��.  


م	 :"savoir- faire"�رة	ا&  �Cا�	ز
sHe	��
و¦�	�
@�03	ا�NPÅ	IU#	ا�d�Dام	��*R�5	@'&رة	�5

	^kء Mv+w،	2)ر���
@	 MG'4و	 	أو	ا����3 �5*��
@	&"Lq	 	ا���Dاد ��		،و¦�	�<8tا��	 ��	 و�س��dم


 و�< ا��0b وا����3 $داء #IU ا��Gرة ،	3D4 :Æ5&ك		®)*(�	أو	0GZ4[	��ف	��>ن� �)*H 	رة
Cوا�


ط+� �3��� ��q ه*)&A4 لl( �Dر

ط �"+� 
� R"#�4 �qT=ا�� M{و	،��Qرة ا�*ا
C� �� رات
Cا� 

                                                           

ر("
ن	w+>�	در¬�،		1H	،@&ر��ة	20Aا�	ا������1س>ن	ا&@ارد	أداء	lm^	�K�?&ا	�0�رك	�oأ	ل،
��	إدارة	$#"	�0H$رد	�3sا�	،	�0"L�3�	�0�*ا��	�"xLا�


���	ا��ول	ا��*��0،	$ردن،	Q	،�)دار�	�3sا���د11ا�	4،	ص2015،	845،.  

∗  Nonaka :	 	و�� /1
	"Nonaka"ا�] 
ن	،#1935
م@
	ا�0 ��	 R��&�¾	 
ش#	 /01 	�0H
	ا�� �0�
	ا�� 	ا��*ب 	إ@
ن ،	 
م#	 ��1958		IU#	 M'1

	���
Q	��	�0D

�&ر(&س	��	ا��3&م	ا�س0v[�0ا"ا�Dن" وا
@

ت	ا���Zة،	��	ا�0qe&ا�	IJإ	MG�Hا	،�8		إدارة	��/01	M'1	IU#	ا�
Qس�>�	وا��^�&راه	


م	#	��
ل	"#$1972	،���
Q	��  "
0H�0&ر�
03
ت	ا��*�5	ا��'
#�ة		"Nonaka"ا��Xح	ا��^�&ر	 ،"}"#	IU#	�"���	ت
"xLا�	��xH*(�	�س>�	ا��*�5	

�Z)*'ا�	وا��*�5	�0L"ا��	ا��*�5	ن<@	�¶
sqY	M#
 .��	ا���

وي،		إ@*ا��0  2v3ا�	3&فPا�	�K�?&ا	إدارة : 	U�(�
  .40 - 38ص		،		صDK�2007س�	ا�&راق	�3´+*	وا��&ز¬o،	$ردن،	،	1،	طا&!�ر5�ت	وا&


ر("
ن	w+>�	در¬�،	 3H	،@&ر��ة	20Aا�	12س>نH�)	ه�kذ	r%5	،845ص.  

4 Guy Le botref, Ingénierie et évaluation des compétences, 3 eme ed,  Edition d'organisation, Paris, 2001, P 56. 
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رات �� v�4&ن C� �0#*5 *=%أ 
6¡�، ��
رات �� أي وا�G'&ر	C8* ا��*#�0 ا�Kq IU# دة&Q داء$ 

�U1ا��، IJإ	رة
Cا�	k0´'4	��")و:  

	ا��"�03 � 
رةCا� :	 �)&L��	 
رةC�	 	ا�&�0�0m	و¦� 
ز	$#"
لsHا	 	@�Gرات 	و3��4[ 
5Â*اد@	 �A[4*�

	cAd�	 	إ#�اد IU#	 M�
	ا�� 	��رة M��	 	�qو(� �03�5	 �Dر
"�	 23A�4	 	ا�;: 	أي ،
	�س,0 ا�Z'&رة

�0H3�2">\ا. 


رة	ا��*�05 �C: ا�	ل

ز	$#"sHا	��
رة	#�	ا��"03
ت	ا���*(�	ا�;:	��	ا�"��	أن	�س��dم	D&اء	[#	�¦


���،	ا�{	�A0ا�,س	هTو�	ا��،*G�DY	ج
�´�DY	M��	�0اG��	��^$	ت

ر�H	وا���q�Z،	أو	��	ا��"03G


ت	ا�;:	���"�	#IU	ا��Gرات	ا���03G	أ^��	��	ا����03¾

رة	���&3A	Mv+w	أ^��	@
�´س]�	�3´+C3ا�. 


ل �'4Y	 
رةC� :	،ص
(	��0mو	ف*m	��	RQ&ا��	أو	ا��'*ف	 �5*��	 ��	 �+>�	إIJ	ا��Gرات	ا�lز��


ل	ا��ا)�U( ا��Gرة	#IU	)3[	ا���
ون	ا���
ل	D&اء	@>ن	�k3�d	أ5*اد	ا�DKس�و¦�	'4Y(	o�	أو	،


ر��	Pا�	
CA0Z�)ر��
Pا�	ل
'4Y(4. 

 ا��'*ف ¾*ق  �5$
ل، وردود ا��'*ف �s"&ع	��*ف	ا�س3&ك	#IU	أRH	Savoir- être":"ا��7@ك �


ك ا��*د ��ى ا�]
درة و¾*ق Lف و�*��	

�س3&ك �@ ،�J
 �Z4ده ا�Tي ا�س3&ك #� ���� وا�Tي ا��


 و�����ه ا�DKس�[D
L� داءÂ �G)*A�
@	M"دي ا�;: ا��K4 IJ0[ إGZ4 �<�	،
C5أ��ا RHأ e ��"q *'1 


#�0 ا�س3&}
ت إIJ ذ�_ @M	���qى cG5، $5*اد 4'*5
ت �� ا�س3&ك"bا�;: ا� *Cx4 IU#  س�&ى� 


ت#&"s�  و5*ق M"ت 5س3&ك ،ا��
#&"s"^	5*اد$ M"# �)}q �# ع&"s� �6h
{&3D ،�qو�� ا��*د 


#�0،	وذ�_ ا�س3&}
ت درا�D أ�"�0 ��4ز �8"bس,2 ا�w 3&ك أنD ا��*د 
��L#  ن&vq �� �#
"Q 

M"ا�� k3�dq �# 3&كD ��H رج ا��*د
( �#
"bا�	 
ت	 ؛T�5ه{&3D	 _3"q	 	ا�Tي 	ا��*د 	أن 
"^

	إ ��	 R0Dو�*ؤو	 RO
Dرؤ	 o�	 �0bا�	 M%ا&��
@	 R�	 À"س�	 �0@
sqR[�4س	 �03#
�4	 
ت�l# 	�Hا�*و

	o�	o¬*ا�س	�3�tوا��	��

درة	ا���[�

ت	إ@�ا�0#	}{&3D	ب

	q"��	��	ا^gس"�	M"ا��	��	�q�bوا�

 .k3�d�6	ا��A&رات

                                                           

ب	1Cu	�"Z�	زاد*Cu	،ى@�tA	 ��K�$)	]k�)	 df	 	ا�`�]@�� 	ا&�ارس 	&��Pي 	وا�`�]@�� 	�دار�� 	ا�/��دة 	( �رات 	(�E@ى 2K��	 	"8@��ي v)�A�[	�oأ	 ،


ت	4*�&(�،Dدرا	�3s�	،ا��*اق		،��
  .14،	ص	2009أ^�&�*		ا���د	ا��
2 Guy Le botref, Op.Cit, P 56  .  
3 Bierendouck, lou – van, Tous compétents: Le management des compétences dans l'entreprise, De Boeck 
Université, Paris, 2006, P 7. 
4 Bierendouck, lou – van, ibid, P 7. 

5 	�0D �"Z� د
Q ،ا��7@ك ا�*ب +!���Eا�	، ��[A� ،�¬&ا�س	ا��+*ي،		ص2005 �'*،	30 ،.  
6 Valérie Marbach, Evaluer et rémunérer les compétences, Editions d’organisation, Paris, 1999, P17. 
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	�Tه	 :"Pouvoir" ةا�/�ر  � ��	 ��Z�q	 	ا�Tي 	��3*د 	ا�س�Lgة 
مCا�	 T0�L��	 	ا��"�03 �0H
v��	 �¦


 }M ¦�و 	،1ا��Gرات	أ^��	��	�>�ه� M�sq درا ا��*د
� IU# M�5 ء:�Ê 
� l�Kم و�
0G3� R@ ر أو
Cmإ 


ت �s"&#� أو 3D&ك{&3D 2D
Lg4 o� ،
�	�0�  M"# M@ ��"q	��>ن، @"�
�>ن �*Æ5 �<� �A[4: و̀

�� ��4ز أن ��3�d�	ل
 .2أ#"


رة أو 3D&ك ا^gس
ب #IU ��رR4 ��ى أو ��3��3 ا��*د �
@�03 ��ى��:a		E5S "prêt:"?�اد �C� 

�L0�� إذا 

D] ا�x*وف �t06h Rت �Lا�	 5
���Deاد� �"��q رة�G�3 ا���	 IU# رات
C� �#&L�� 


��	t^ ��"qداء و���DYاد ،����3د و3D&ك{ IU# RD
Dأ K[´رة ا���G�
@ �� &C5	،M[Gح ا�س�
sH 

M{ ،ط

، �IU# �LC 4"*ن  أو ���3 أو ��3D �G&ك أو @"C"�	��{و�� ذ�_ ��D ]3&اء �+� RH³5 23A�q 

�� ا����Z ا��*د �� \<�Zوا��	رات�Gا� �Ol4ا�. 


د #IU ا��Gرة ¦�  :"compétence"ا��
�ءة �sqإ c"H أو ��>ن �G)*¾ �L0�� ام�d�De رف
 ا��

NO
'Pوا�	رات
C�0 وا�'PÅوأدوات ا� ،M"ا�� �� MQز أ
sHم إ
Cا� �A+�$و M1و M{
 ا�+

��3�d5ا�. 


ت	   ��A'ا�	k3�d�	لl(	رة��
u�	ر�s4	ءة
���
@	�G3ا���	IJإ		رف
أن	ا���
ءة	�{(r	��	ا��


رات	وا�س3&}
ت	إ`
�5	إIJ	`*ورة	4&5*	ا��Gرة	و���DYادCوا�.  

  أ)!�9w�0?��<	ا��
�ءات	ا������	و : ا&478	ا�-�,+

Oا������: أو	ءات�
  0?��<	ا��


ت	ا�xL*	ا�;:	   CQو	1س2	ا�,+*(�	ءات

و�<	ذ�_	و1س2	آراء	ا�]
�1>ن	k3�dq	��k)*	ا���L4


	����دةqزوا	��	ءات

و�&ا	��C&م	ا���L4	�qT،ا�		أ��	إ@*از	و("��k)ر
��3
ءات	ا�,+*(�	05"
		ا����

�Uq :  

6
ا���
ءات	 "Pitter Gottschalk " ��*ف|t@ " :	:;ا�	رات�Gا�	رات،
Cا�	رف،
�s"&#�	��	ا��

	NPË	��	وت
6
	ا��*د،	وا�;:	��4f	o�"�qءة
  .Â"6)*،	ور^{	#IU	أن	ا��*�5	Q{ء	��	ا���

                                                           
1 Valérie Marbach, Ibid, P22. 
2 http://www.elbassair.com 4
ر(±	                     	o�&ا�	رة
   .                                                             13/02/2015: ز(
3 https://hrdiscussion.com                              o�&ا�	رة
16/02/2015: 4
ر(±	ز( .  

4  	،�#&L'�	�"1أWx�)yEا�	vE�!7�	���K��Eا�	]�]?E�	�c�!k	ا������	ا&@ارد	1&ل "�!��	ow

#�	ا��0�t´�0	: ،	��ا)�3	`"�	ا�G�3«	ا��و�J	ا�سL'ا�

-	*)&Aا��	ق

ر(�	و#3&م	ا�gس0>�،	،	-ا�&ا�o	وآ5sوا��	�qد
'��Y	ا��3&م	�03{	،k3+ا�	���
Q	��&q3		4و		2012د�س"��	ص	6،.  
5 Jean Marie Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, 2ème Ed, Vuibert Ed, Paris, 2001, P 60. 
6 Petter Gottschalk,  Strategic knowledge management Technology, Idea Group Publishing, USA, 2005, P 6.   
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   	 	أ^� 
"^"Aubert & Gilbert" C�)*��	 ��
"		 	ا�,+*(� "���3
ءات	2Q&س��	 	ا���
ءة @tن

	و�رادة 
تDر
	ا�" ��	 �Q�X4و	 	وا��Gرة 	ا��*�5 	@>ن 	أو		،ا��´س0[ �0 	ا�س3̂& 	ا��
رف 
6¡#	 r�´4	 وا�;:

  ". ���DY1اد

   	 �#&"sا�	 
C5*ا��*�س�0و��	 �0LCا� "Le MEDEF"
∗ 
6|t@" :20 	ا��
رف	 4̂* 	ا��
رف، ��

	 
رات(ا��"�03Cا�(	��	 	ا��0ا�� M"ا��	 	)lل ��	 Ä1l4	 	إ¾
ر	��Zد ��	 �Dر
	ا�" 	وا�س3&}
ت 	ا���Pات ،

	IU#و	�''d��	ت
0� 
	ا�DKس�و̀�*)&A4و	
C�&[�	
C"00G4	
��q�Z42". 

   k0�)و  "Guy Le Boterf"
 :�¦3	�r)}	��	�8l8	�&اردأن	ا���
ءة	  ∗

-	،�Ì
"�QY	ك
v�1Y	��	�nu
Lا�	� *̂Zا��	�0( ا�&ارد &̂3D	رات
C�Savoir_ être (؛  


Í�Ê	#�	أ�+�A	ا���ر(2،		-Lا�	��  ؛)Savoirا��
رف	(ا�]��	ا��*


ري 	-Cا�	: ا�]��	�0،LCا�	kا�&ا�	��	NPÅا�	)��ة	(و¦�	رات
Cا�Savoir_ Faire(.  

   	�����	 
"^" Le Boterf"		ا��'*ف	 �5*��	 	@>ن M�
vا��	 �s0gH	 �¦	 	ا�,+*(� 	ا���
ءات أن

  :4وا�*�]�	��	ا��'*ف	وا��Gرة	#IU	ا��'*ف

��ف -Eا�	 �K�?) Savoir Agir):(  	��q	 	ا�;: 	ا��
eت 
سDأ	 IU#	 	ا��´س0[ �5*��	 ��	 M�"�4

	 
تv[u	 M"ا��	 	¾*ق M��	 �0Qر
Pا�	 	ا�&ارد o�	 	ا��'*ف 	و�� 
راتCوا�	 	ا��
رف ،
67CQم�&اl#�	

]O
 ؛وا�&8

��ف -Eا�	df	�%Bا��Vouloir Agir):( 	�0� 
ج	��	ا�̀&��HY	ل&[�	:aة��
G3ا�		@"�ى	اف�X#Y	أي

0G3�	ء��lوا�	 �"�
	*x�´q	�RLا�س 
	و� 	ا��0LC	��3*د �"، �5
 ²̀
@		�0��Lوا�	 �0@
sqY	 إIJ	ا�'&رة

 ؛�T3ات

                                                           
1 J.Aubert, P.Gilbert, Les notions des compétences dans les différentes disciplines. www.e-rh.org2013,htm   
visité le : 03/01/2016.      
∗
 MEDEF : Mouvement des Entreprises de France.  

2 Michel Ferrary, Y. Persqueux, Management de la connaissance, Edition Economica, Paris, 2006, P 24.  
∗

  Guy Le Boterf :?@AB CDEFG HGFIJ تFDLMDEدراج اR ?JSTUو WXUF@YFZ[إ ]^_`aDEا ?@@Iab ?JSTUءات وFdZEا. 
3 Glaude Blanche Allège, Anne Elisabeth Andréassiam, Gestion des ressources humains: Valeure de 

l’immatériel, Groupe de Boeck, Belgique, 2008, P 23. 
4
 Guy Le Boterf, Construire les compétences individuelle et collectives, 6eme édition, Edition EYROLLES, 

Paris, 2013, P 95. 
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��ف -Eا�	 lm^	 	�o	 Pouvoir Agir):(ا�/�رة M�
��3�	 	ا��*ور(� MO
D&ا�	 M{	 IU#	*5&ا��	 :a��

�0LCا�	��
^�Zس>ن	m*وف	ا��"M		،و�سKو��0	��3*د	ا�0�lG�Dوا�;:	*5&�4	IU#	�q�Z4	إ¾
ر		،ا��

��3vا�	ء

¾*	ا��0LC	و$#]dا�	��	N03Gا��	M��. 

	
6
 "Claude Lévy-leboyer" ��*ف	^"|t@	�)*+,ا�	ءات
�M"s	ا�س3&}
ت	ا�;:	��Z�q	: "ا���

��0	��0LC	أ،M�5	�Tه	ا�س3&}
ت	 ��	و̀	�Qا&��
@	�C�	À"س�	

ص	أ^��	��	�>���	�"PË$	£�w	
6Á5

	��	�x1l"3�	�3@
ا�&ا�o	ا���&0	�،M"�3	��	l(ل	ا��
رف	ا�s"��	و�À�l	ا�PÅ'�0	و���DYادات	�

R4ذا	�1	��	M"��
 ."1ا��gس]�،	وا�;:	3��4[	�]
u*ة	@

"Philippe Zarifian" و¬+>�
∗ 		 	¦�	ا���
ءاتأن 	وR3"Z4	 " : ا�,+*(� 
درة[�
@	 	ا��*د T(أ

��3�d�	وف*mو	�0LC�	ع
   ."2ا�سKو��0	�L#	�&اR�CQ	Âو̀

	 	ا���
ءات " Peretti Jean Marie "و(*ى 	�Z�3*(_	: "أن �3@
�	 
راتCو�	 
ت{&3Dو	 
رف��	 �¦

0
م	@"�"C	��ZدةGا�	�0=w3".  

Ä1lH	أن	ا���
ءات	ا�,+*(�	¦�	�{(r	��	ا��
رف	 ،���3
ءات	ا���
ر��k)	l(ل	�k3�d	�Tه	   

	��"q	e	أي	،M"ا��	ء
L8أ	رس
"4	

رات	وا�س3&}
ت	^"
	أ|6Cوا�M"ا��	#�	@"�{ل	ءة
  .ا���Zث	#�	ا���


��G0G1 �0�0 ا���
ءات وÂن  Lqد :Æ5 �03"# ت �{ج
H&v"3� ءات أن أي
3"�
رف، �{ج ¦� ا���� 


ت،Dر

رس ا�;: وا�س3&}
ت ا���Pات ا�""4 ��1
�� ��س< ا���
ءات أن @"�a ،	@��� ��>ن إ¾
ر  
"Hوإ �¦ 

	 ؛�{ج #"�03 ��	 "Le Boterf"و1س2	 	ا��'*ف 	Zqس� 	ا�Tي NPÅا�	 	ا���K	�&	ذ�_ 	ا��*د ³5ن

	�0'PÅا�	3"&ارد�	�n[ا���	IU#	در
Gوا�	>ن،��	ق
0D)	،�0^درا�	ت
�
Aا�	ت،

رات،	ا�'�Cا�	رف،
ا��

�0�¾

ت	ا���Pة( وا�&ارد	ا�]�0Î0	ا��"��3	��	...) وا�&ارد	ا��v[u	،ت
H

#�ة	ا�]0�	،
0Q&�&L...) ا���	اTو�	،

	:aا�*�&��ا���	�<q

	�]�£	ا��G5و	�A+�$	��	�#&"s�	T0�L4	IU#	رة�G4.  

	� K̂q	
"^ "Le Boterf" أن 	��3�dا�	M"ا��	وف*mو	ت
��*(k	ا���
ءة	k3�dq	Z@س2	ا�DKس

�J
  :و�Tا	�
	R�¹&q	ا�+Mv	ا��

 

                                                           
1 Claude Lévy-le boyer, la gestion des compétences, Edition d’organisation, paris, 2009, P 31. 

∗
   Philippe Zarifian :���
Q	 ��	 
ع"�QY	 �3#	 
ذ�Dأ "Marne-la-vallée  "�Dر��	 
ثZ@أ	*qو�� Boston" " ،	��	 �qا���	 N'(


ءات���

R4	���q�Z	و��*(k	ا�c"L	ا��q�b	�gس0>�	ا�&ارد	ا�,+*(�	ا�;:	�4	ا#�"
د�
	��	¾*ف	ا����q	��	ا�DKس
ت	و�&	ا�gس0>�	@��K�.  
2 Philippe Zarifian, Objectif compétence: Pour un nouvelle logique, Edition Laisons, Paris, 1999, P 70. 
3 Jean Marie Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, Edition Vuibert, 1998, P 8. 
4 Gay Le Boterf, L’ingénierie des compétences, 2eme éd, Editions d’organisation, Paris, 1999, P 38. 
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URر	�L{)2 :(ءة�
  0?�د	0?�ر�<	ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
Source : Guy Le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétences, 6eme édition, Edition 
d’organisation, Paris, 2011, P 27. 

   	 ��	 	�&%&�5	l(ل �03"#	 T0�L4	 :a��	 	ا��
3q&ر(� �"xLا�	 ��	 	ا���
ءة 	أن 	gq]>ن 	أ#lه Mv+ا�


	ا���
ءة	��	ا�&%��	"L�@	،*وا�¥�	��ا@��اء	��	��*�5	�03"#	�gس"�	@
���*ار	وا�,س
¾�	وا��T0�L	ا��*

	ا� 0
ت� 	وا�̀& o�
	ا�&� �CQو�&ا	 
مC�
@	 0
مGا�	 :a��	 ��
	ا�� �LCا�	 �"xL�	 ��	و 
درة	ا���&�1[�
@	 ��Gة

�03#
�0	و�4 &̂3D	�5*��	��	
�lAHوا	وا�*و4>ن	ا���*ار	#�	�0ا�w	�q�sوا��.  

  :MG�´q	��	�A]>ن	�"
 /01(curseur)	��k)*	ا���
ءة	A�q&ر	4]�
	�{ا�[	

- M"ا��	 	m*وف 2A� :	ت
	�¥وا�*	وا���03" ��	ا��* T0�Lا��	 ،�¾
	ا�,س 	ا�*و4>ن، 
���*ار،@	 ا��">\ة

�G0ا��	وا�&%��. 

- M"ا��	وف*m	2A� :�1&ا���	وا�&%��	درات
0
م	@"]Gا�	،�q�sا��	،*¾
dا�	�CQ@"&ا	س"�g�. 

   	�Qا&�q	 
��L�5	 	ا�DKس
ت، NO
	و)' ،M"ا��	 	�x*وف 
�w
4	 	��=>�ا 	ا���
ءة k)*��	 	أن :a��	 و�Tا

	T0�Lا��	 	)lل ��	 	وذ�_ cG5	 	ا��"�03 	ا��*�5 ��	 	ا���
ءة k)*��	*'ZLq	 	$ول، 2AGا�	 ��	 ا�{ا�[

- T0�Lا�� 

	أ1
دي	 - 23Aا��

 )ا��aG:(��	]ا�

 ا���*ار -

- �¾
  ا�,س

 ا�]
درة -

	����دة	 - 
ت[3Aا��

	 
د�w$)	،�0LGا��

	،�qد
'��Y

ا�b&دة،	

،�0A@ا�Xا�(... 

  


ءة��@	�Qءة  ا��&ا
��@	�Qا��&ا  

�G0ا��	ا�&%��  

  ا�xL"�	ا��
3q&ر(�

  �1& ا�&%��	ا���

��
  �xL"�	ا��LC	ا��

  ا��*�5	ا��"�03

 )	�03"#	T0�L4�5&%&�(  

�0   ا��*�5	ا�س3̂&

		 �03#
	���Gة	( وا��� 0
ت� 	و̀ �س0>�

�
	�&ا�CQ	��0و� 
درات،["@	 0
مGا�	 ،
  )و�
�o،	ا��´س0[
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	��4
3q&ر(�،	أ�
	إذا	4&ا�Q	ا�{ا�[		�n�@	��	
6ÁL,4	��q	k)ر
ا�'
رم	�¥وا�*	وا���03"
ت،	و��M	�Tه	ا���

�03#
�0	وا���   .ا�2AG	ا��
��	TC5ا	��a:	أن	��*(k	ا���
ءة	s�qس�	��	ا��*�5	ا�س3̂&

��A�o :ا������	ءات�
 أ)!��	ا��


�Ì	أو	ا�DKس�	^،Mv		g4س�   "bا�	ا��*دي،	ا�س�&ى	IU#	اء&D	^]>�ة	�0"�t@	�)*+,ا�	ءات
ا���

Tا	#IU	�س�&ى	إدارة	ا�&ارد	ا�,+*(�   .،	وا�;:	�� a	T6fه	ا���
ءات	و�س0>��
و̂

 أ)!��	ا��
�ءات	^lm	ا&�E@ى	ا�
�دي		 .1

   �bا�	رات&Aا��	Mm	��	^��ى	@
�´س]�	��3*د	 �qة	ا�;:	أ5*ز�
	أ%]Z<	ا���
ءات	�+Mv	أ�"�0

�sH	ءات
���

م	أ^��	@"��Y	ب
[Dأ	و��	ا��=>�ات،	k3�d�1: 

	ا�;:	 - 
5س�Lا�	 
ت[3A��	 	xH*ا ،À)*سg�
	أو	@ MGL�
@	 	D&اء 2'Lا�	أو	 ��0m&ا�	 	)*A	�G5ان ز(
دة

 2Q&4	ذ�_؛

- 	])*¾	 �#	 	و�Tا 	ا��*د، 1
ت&"¾	 o�	 2D
Lgq	 M"ا��	 	D&ق ��	 
نv�	 IU#	 	ا��'&ل ��{({	5*ص

	R^l؛ا���q�Q	&ZH	IU#	�L0��	ءة
��� 


���C^l	��L'*	ا��M0�t،	و�Tا	 -@	eإ	�0،��X�
{	�670� e	q"��	�¥5*اد	دا)M	ا�DKس�	Z4س>ن	و̀


ء	#L'*	ا���
ءة	أ�"�0	^��ى؛A#³@	eإ	»�t�q	e	�<($ 

	ا��'&ر(� - 	ا���
ءة Mv+�∗		و1س�	 ،])*�3�	 	ا���Kة 0
دةGا�	 
6¡�	 
eتs�	 	#�ة ��	 �=�
@	 أ�"�0

<D	ن
"  .�ه	#IU	ا�ZL&	ا�*ادو̀

2. dg�!ا��	ى@E�&ا	lm^	ءات�
 أ)!��	ا��

				

#�	دا)M	ا�DKس�،	/01	IUs�4	أ�"670"bا�	M"#	�<D	س���	�C�	*'L#	ءات
M�"4	ا���

�Uq	
"052:  

- 	c[4*4	e	ءة
���

س	ا���
ون	وا��Ïزر	@>ن	$5*اد،	5Dأ	IU#	م&Gq	س�DKا�	M(دا	�Ð
Lا�	M"ا��

	/01	،cG5	�1وا	د*�"@	��	
6¡#	r�´q	:;ا�	�3�
vا��	ءات

دل	�
	@>ن	ا���[��	�<8t4	��l#	ك
L�


	ا��*د	ا�&ا�1؛CGGZq	:;ا�	34_	��	@��>�	أ1س�	rO
�H	�q
 ا�¡6

                                                           
1 Guy Le boterf, L’ingénierie des compétences, 3eme édition, Les édition d’organisation, Paris, 2001, PP 25-26. 

�ة	��ى	�¾
رات	 ∗ K̂ا�	و�>�	ة�Gا��	تe

ذ	ا�G*ارات	ا��0bة	��	Mm	ا��d4ا	IU#	رة�Gا�	
6f	�'Gqءات
��	أH&اع	ا���	
G1e	
6Áإ�	ق*Aا��	���Dو	،. 
2 Guy Le boterf, Ibid, PP 145-146.   
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��	M1	ا�'*ا#
ت	وا�Ñ\ا#
ت	@>ن	$5*اد	دون	ا��b&ء	�3س�A3	أو	ا��q*،	}&ن	ا���
ءات	 -	�"�
ا�س

و4{رع	�6Á5	روح	ا���
ون	وا��Ïزر	��M	ا�Ñ\ا#
ت	و)���	�س
��	#IU		ا���
��	ا��0b	@>ن	$5*اد،	

 .أ��اف	ا�DKس�

  أ)!��	ا��
�ءات	^lm	E�)@ى	إدارة	ا&@ارد	ا������	 .3

				
�*)&A4و	
6f

س	إ�XDا�0s04	إدارة	ا�&ارد	ا�,+*(�	�س�Lg	إIJ	وQ&د	^�
ءات	��q	ا^gسDأ	إن    

  :إدارة	ا�&ارد	ا�,+*(�	05"
	�Uq	�o	�*ور	ا�&�<،	و("��	إ@*از	أ�"�0	ا���
ءات	#IU	�س�&ى 

	و�Tا	 - ،2'Lا�	أو	 	ا��*د IU#	 	و��� 	ا���
ءة IU#	 
6hإدار	 ��	}�4*4	 	ا�,+*(� 	ا�&ارد 	إدارة >Z[%أ

	ا�,+*(�،	 	ا�&ارد 	إدارة IU#	 	ا���س< 	وا�;: 	ا�DKس
ت 
��C+�	 	ا�;: �0�
	ا�� 
تq�Zا��	 wس,2

5
G8	 ��	 M�"�4	 	�q�Qة 
بAG�Dوا	 k0m&4	 �5
G8	 	اgH+*ت 	@�ل	01/ 
ءات�^	 �#	 /Z[ا�	 �

 $5*اد؛

- 	
0Q&�&Lا���	ل
s�	��	�%
(	��

	ا����C+�	:;ا�	رات&Aا��	ة*q
e	@�	²دارة	ا�&ارد	ا�,+*(�	�س


ر(*	ا��0��X،	ا�س
ر	G4	إ#�اد	،MAا��	ر،&Q$	M��	
C�

ل	�0xL4	أ#"s�	��
ء،	و�Tا	G[ا�	أرادت	إذا

:Òا�...ا�	ا�&ارد	إدارة	IU#	ض*�q	
"�	،Ã34_ا�	�D	=*ض�	ءات

ء	أ�"�0	^��ى	���3A#إ	�)*+, 


تQ
0�1Y1؛ 


 ا���
ءات ��C&م #IU ا�,+*·� ا�&ارد إدارة ا#�"
د -��#

Ó IU# M�3Z4 2%سLا� ���G4ا�*دود��، و 

6
 ا�;: ا��=*ات ��*�� �5	l(ل وذ�_ÁH
�Ó 5*اد$ ���Z4و �bÔ NGLي ا�Tا� R�H
�Ó ،ءeK� 
"� 

À"سÓ دة
#³@ oÕو1;  4&ز	م
Cا� R�Q&4 5*اد$ &ZH 2%
Lءم ا�;: ا�l�4 o� �6hء
�^2. 

4. �Lk	��5T&ا	ى@E�)	lm^	ءات�
  أ)!��	ا��

�Uq	
  :��43ز	أ�"�0	ا���
ءات	@
�´س]�	�DK"3س�	05"

- 	/01	 	�DK"3س�، �0s04ا�XD�	 	ا�*ؤ(� 
6Á3#	 	G4&م 	ا�;: 	$و�&(
ت ��	 	ا���
ءات &ع &̀�	 À[%أ

��	ا���>�	��	01$
ن		>Z[%دارة؛أ�	ت
03"#	M{	��	�"�Zوا��	دة�Zا� 

                                                           
1		،:µ3ا�س	�U#	ا��@c  ا&?���ة	دارة�	df	،ة*�
Gا�	،o¬وا��&ز	وا�´+*	�#
[A3�	2)*�	دار	2001،	ص	335،. 

2 Jean Marie Peretti, Tous DRH, Edition d’organisation, Paris, 1996, P  163. 
	��Gود	 3 	و�0]� ،	 ���K��"	 �Pا])	 r�/$E�	 �P�H	 	إداري GH@Ek	 
�ءات���[	 	�دارة 	ا&��!�أ75@ب df	 	د^�&راه، 	أ¾*و�1 	@&�*داس،								، ���
Q

 .42،	ص	2016  - 2015
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ت	ا�&ا�o	ا��q�b	ا�Tي	 -q�Z��	
67CQا&�	��
1	�������	ا���
ءات	@"�
@�	ا�T�L	ا�*:�Ö�O	�DK"3س�	

	
أوR4�Q	m*وف	ا��&��	وا��A&رات	ا���0LG،	01/	أ%]Z<	ا�DKس
ت	���"�	#IU	ا��*�5	#"&�

67
	1*(�	أ^��	�M"�3	دون	اA#وأ	،

	�@�اع	وا���
ءة	)'&%qا}�	��	 
دة��Dl�	*u
���)M	ا�]

	
	و�'�ر� �G0Gا��	 
C�
"Dرأ	 	@tن �G3Aا�	 
67#
L�	&�	 
�DKس�@	 o5د	 	ا�Tي 	وا�×�:ء 
ر،v�@Yو

��	ا���
ءات؛	M�"�q	�"0Gا�	3[(	��	:�Ø
D$ 


ل	ا���
ءات	�qر	�w&ا�O	�����ة	D&اء	 -s�	��	�%

ر	��	ا�&ارد	ا�,+*�)	�DK"3س�	("�gDY	À[%أ

	��D&"3#&ا �O )�0ةQ	 �0Q
�Hإ	 	...) أر�
ح، �D&"3�	�<�	 �O#&ا	( أو	ءe&ا�	 
ن"`	 	ا��"lء، 
 ر̀

	ا��"lء o�	 	ا��0bة 
ت�lوا��...Ã)ا�	اT�	 ��
ر	"�gDe
@	 
=�
@	 
�
	ا��" �J&4	 	ا�DKس� 	³5ن _�T�	 ،


لsا�. 

����	و : ا&478	ا�-��#cا������	ءات�
  أ3?�د	ا��

0
ت	وا��Gرات	ا�;:	   H
v��	��	r)}�	�)*+,ا�	ءات
 و4k0m&4 _)*Z4"��	ا��*د	��	�����	ا���


ز �� ��'2 ا�]�0Î0 أو ا�D �0'PÅ&اء �&اردهsHإ �"C� دة�Z� 
G[س�	Mvu	ءات
،	/01	Td�4	ا���


رف�� ��	 
ت{&3Dو	 
راتCو� 	o�	 k0ا���	 ��	 
	و6¡�"4 �5
��	 �"0�	 	�DK"3س� �A��	 M"ا��	 
لs�


ء	وا��">\G4رY	
C�	]GZq	
"@	
6f	�A0Zا�	ا��=>�ات.  


NO		ات	ا�,+*(���3
ءو("��	ا�G&ل	أن	�	 'Pا�	��	�3"Q
��<�	�#	

د	4">\��w$و.  

O: أو	ا������	ءات�
����	ا��c 

�Uq	
  :M�"�41	أ��	)'
NO	ا���
ءات	ا�,+*(�	05"

6
؛ �Áإ�	:µ�´q	:;ا�	س�DKا�	Nd4	أن	M[�	ا��*د	Nd4	ءة
 ا���


رات	و¦�	دا��	��Cف	و�
�q	���L0؛ �Cوا�	رف
�"3�	�0xL4	ءة
 ا���


��0�0	ا���*(�	��3*د	 �Lqا��	IU#	eأو	8*Kq	&C5	،\<�Z�3�	�s0gH	ءة
ا���&ل،	ا��
�Q	إIJ	t+´4 :	ا���

،	�8	Z�q&ل	�Tا	ا�+�&ر	إIJ	ر�]�	�8	ا��Gرة	#IU	3D&ك	...ا���C،	ا����3،	ا��
�Q	إIJ	إ8]
ت	ا�Tات


ل	ا��*د	���
ءاR4	��	أMQ	0GZ4[	$��اف	ا�*Q&ة��>ن	وأ)>�ا	"��Dا	��	ذ�_	»�t�)و	،Mا���. 

k0�4و "Cécile Dejoux" ءات

دة v4&ن  أن	ا���# �0�( eو *Cx4 eل �� إl( �Dر
 ،ا�"

/01 ��q 
C5
+g^ل   �� اl( داء$ }sL2ا��*د ¾*ف �� ا�.  

                                                           
1 Amina Barkatoolah, Valider les acquis et les compétences en entreprise, INSEP Consulting éditions, Paris, 
2000, P 29. 
2 Cécile Dejoux, Les compétences au cœur de l'entreprise, Edition d'organisation, Paris, 2001, P158. 
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�º	$5*اد		و�Tا	��a:	أن@	�#	��\<"4	NO
$5*اد	ذوي	ا���
ءات	ا��
��0	v3�"q&ن	�">\ات	و)'


C"أ�	��1:  

	ا��3&�
ت � 	وإدارة 
ج�Hإ	 kO
mو	 ��	 �%
(	 	و�دراك �Cا��	 �#*D		ت
[D
	ا�� �s�*@	 kO
mوو

 ®��0؛


kO	ا���0L	إIJ	��M	�Tه	ا��Gرة؛	ا��Gرة	ا��
��0	IU#	ا��M03Z	وا��'&ر  �m&ا�	ج
�Z4و 


¾�،	��*�5	ا��'*ف	وM1	ا�+�lت	ا��Gرة �[´�DY	�Cا��	IU#؛ 


ر	و�X(Yاع �v�@Yو	*)&Aوا��	/Z[ا�	��
¾*ة	dوا�	ام���	IU#	�0�
 ؛ا��Gرة	ا��

0
ت	#
��0	��M"Z	�سKو�0
ت	ا��A&(*	وا��=0>�	ا�b&�*ي  �H
vإ�	؛����6 

� M�5أ	&�	
�	�q�G4و	ج
�Hوإ	�q�Q	&�	
�	M{	IU#	ا���*ف	IU#	رة�Gا�.  

��A�o: ا������	ءات�
  أ3?�د	ا��

   ��	 M{	 
	 "q " Pierre Massot & Daniel Feisthammel*ى"05	 M�"�4	 	ا���
ءة 
د�wأ	 أن

�Uq2 :  

	ا�?!��7 	ا��رب: ا��
�ءة M�
��
@	 �%
Pا�	 6
تÁQ&ا��	 �#&"s�	 ��	 M�"�4 	ط
	ا�´+ 	��ف IU#

R�
0
	ا��*ور(�	4²"Q&�&Lوا���،	
Cس�H	داتKا�	��0m&�
@	�A[4*ا�	ءة

	ا����qأ	
6f	د&'Gوا�.  

��

م	ا��T0�L،	و¦�	ا���
ءة	: ا��
�ءة	ا�@��"4²	R4
0LG4و	ط
+´�
@	�%
6
	و)Á3#	"*ن��	ت
6ÁQ&4	�¦و

l��	ا�&�1ة	�º
@	o�	ت
�l��
@	�A[4*ا� :M�

�´س]�	��3@	M"ا��	&ا#�0�	ام�X1ا	2sq.  

	ا�?Rb�ت 
�ءةk:	Q&4	 6
	و¦�f	 �'GHو	 	$5*اد، 	@>ن 
ت�lا��	 �#&"s"@	 �%
Pوا�	 
6Á3#	 	��"*ن 6
تÁ


ل'4Yو	ت
5*'��
@	�A[4*ا�	ءة

	ا����qأ.  

��7L� ا�	 
%�	:ا��
�ءاتPا�	 	ا�DKس� M(دا	 	ا�س��"�3 	وا�A*ق 
Q²*اءات@	 �A[4*ا�،		�"xHأ	 l��

�0��Xا�.  

��K�/-ا�	ءة�

�&ا�k	دا)M	ا�DKس�،	ا�]
: ا��@	c[4*4دات
G�#Yو	$��اف	�0،Gا�	دات،
  .دئ،	ا��

	ا�����7�7 	@&��0m	: ا��
�ءة �A[4*ا�	 	ا���
ءة :a��	 
"^	 
²دارة@	 �A[4*ا�	 6
تÁQ&ا��	 �#&"s�	 �¦

  .ا�gس0>�

��	M�"�4	
6Á3#	]ا���	ا�,+*(�	ءات

د	ا����wأ	أن	ل&Gا�	و("��:  

                                                           

د	ا�*ب 1Q	�"Z�	�0D	،WX�K��Eا�	اع�و�]	��!Eا�	إدارة	�0،D�LCا�	ا��ار	ow
A�	،*'�	،2013ص	،	508  - 506 ص . 

2 Pierre Massot, Daniel Feisthammel, Pilotage des compétences et de la formation, Afnor, France, 2005, P19. 
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. 1 		�K�?&ا:(Savoir) 	]3��4 ع&"s"@ ت
 �س"�ÚQ*� À إ¾
ر �� ا�س�&#]�	وا����s	ا�xL"�، ا��3&�

6
 @�&DK"3� R0Qس�h
¾
+� M"وا�� ��67
	�� و("�� )
%�، m*وف n[�� أMQ �q�G4 ��3 �4س>�ات�d� 

�0O}Q، 
"^ c[4*4 �5*ا�� 
�qت أ
0A��
@ �0H
vوإ�	�0Qر
Pا� 
C�
"��Dا 
C3)&Z4و IJت إ
�&3�� ��&[G� 


 و("��CQ

ذج �� wسC&�� إد�"Lدة ا�&Q&ا� ��	
G[س� MQأ *)&A4 ��� cG5  ى&�Z� ط
 و��� ا�´+


�qأ Mv0C3&ب ا�Dا��'&ل  وأ 
6Á3#1؛	اة ا��*�5 و���&Lءات، ا�
��3�	 �0D
D$ إذ 	���	 ا���
ءات

k3�d"5	،رف

 ا�;: ا���
ءات ��#&"s	��Xا^"�	�k3�d	أH&اع	ا��C�3�"q ا�,+*ي  ا�&رد �� �G0Gا�� 

�¦
� eرة إ
6
 Gq&م ا�;: ا��"03
ت �l( k3�dل �� ا��
رف،	و�Tا �� ��gس]
s� R4"&ع #� #]f ا��*د 

M�

 أو ا�DKس� �س�&ى  #D IU&اء ا��CQر
( �� ،�)&v4	،�3�� تe

ت آ)*(� �o	أ5*اد ا4'x1lو� 

  .2®)*(� �س3&}
ت

 وأ��اف	��Zدة D>�ورة و5[ �3"&س Mv+w وا��"M ا��IU# T0�L ا��Gرة  (Savoir faire):ا& �رة	 .2


G[س�	و ،e �Û34 هT� رة
Cط ��س< ��� ا��*�5 ا�*u  ا���رات ���س>� `*وري �� �0�0^ � 
ح	1̂*sH 


 و�Tا  ا��0� M�sq رة
C�0 أ^�� ا�L"` �0L52 و�'q 
C3GH3 .  


م IU# T0�L4 ا��*د ��رة  (Savoir être): ا��7@ك	 3 .Cو  ا��Dر
"� R4ء
 c[4*4	Æ5 �)&6f: @��&ق  ^�


�t�� Rد�q و�Z4{ه ا��*د وإرادةC� 1س�t@ 
� o0A�4س�.  

	�0'PË	Mا�&#	��	M�"�4و	M"ا��	ء
L8أ	�L0��	ت
{&3D	�3��	IU#	5*اد$	�#

ك	#�ة	#&ا�M	�سLو�


��واo5	وا��&��
ت{.   

	Mv+ا�	��
رة	وا�س3&ك	^"
	�&	�]>ن	Cوا�	ا��*�5	@>ن	4&���0	¦�	ءة
و�RL	q"��	ا�G&ل	أن	ا���

�J
  : ا��

  

  

 

                                                           
1  	،:Üq#*ا	اح��	ج

��	1&ل ا�%?�	5S`�ا"�de	�7!@ارد	وا��
�ءات	ا������	df	إ5`�ا"�_��	ا&��5T،	ا��Pا�	�Jا��و	»G�3ا�	`"�	: ��ا)�3	رأس

	،��qا���	ت
qد
'��Y	Mm	��
ت	ا��"M	ا��*��0	"xLو�	ا���*ي	ل

���	ا�+،k3	q&��	ا�Q	،�<0سgا�	و#3&م	ر(�
sوا��	�qد
'��Y	ا��3&م	13}�03		و

  .5،	ص	2011د�س"��		14
!�ل (��!�ت df ا&?���K �دارة إ5`�ا"�_��ت 1س�، lbÝن 1س>ن 2 �  .15 ص ،2008 $ردن، وا��&ز¬o، �3´+* إ8*اء ،̂

3 Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyre, Management par les compétences: Réalisation, 

Concepts, Analyses, 2eme  édition, Dunod, Paris, 2005, P 36. 
4  	،:Üq#*ا	اح��	ج
  .5ص	،	r%5	ذ�kه(�2H	ا��
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URر	�L{)3 :(ءة�
  أ3?�د	ا��

                                                                

       

                                                                                   

 

                                                      

 

                                                                                            

                                                                                                

                                                                                

                                                                                                                           

                                                                        

Source : Thomas Durand, Savoir, Savoir-faire, Savoir-être, Repenser les compétences  de  

l’entreprise, P 23. https://maxime.moulins.free.fr/...%20La%20compétence/SAVOIR,%20SAV  

visité le : 02/03/2016. 

   R03#م ³5ن و&C�� ءة
ا���3�t	 IU# ا��"
�� ��رة #�q IUل wسC�� c0&م �� اMG�H ا���

�@
s�DY8*ات ا�س*¬�� وK� c0Zوا��"��3، ا� �� أ#"[	C�� M�"�q&م إIJ وا��0LC ا����0Q&�&L ا��e&Zت 

�� �3"Q رف
��03
 e ��"q ا�;: ا��
رف	ا��"�03	وا�س3&}
ت ،ا��G4 �� ف*¾ �)*(®.  

	و     
�R�x1l�	 ��"q		 �8lا��	 
د�w$	 	ا�]�£	���3
ءات#� 
C��w	 o�	 
CA@و4*ا	 
CGD
L4	&�، 


ج	إIJ	ا�]��	ا��
��	) ا��
رف	ا�xL*(�(01/	أن	ا�]��	$ول	�Zq)�03"ا��	رف
*Cxq	��	l(ل	 وا�Tي) ا��


#�0	وا��"03
ت"bوا�	�qا��*د	ت
Dر
��	ا��"M،	ا�"	��Zا��	�0�
�� L�0ا��Q&�&Lوا���	0"�0x	،	ج
�Z)و

	/�

	إIJ	ا�]��	ا���q�0(أ ��) ا��
رف	ا�س3̂&	M�"�5 وا��
Gا��	،�)&Cا�	ت،
  .ا�س3&}

��3
ءة   �	�8lا��	د
�w$	IJإ	�5

ذا، ��*�5: و¦� ^"
	Ä1lH	��	l(ل	ا�+Mv	وQ&د	��
رف	��� 

 .�� و��*�5 �
ذا ��*�5

- �K�?!K :&�ذا 	رف ¦�
 ^�0�0 �4س*	��3
�Æ5 M: ا�xL*(� ا��
رف إoQ*4 IJ ا�;: ا���س>��q ا��

،M"ت ا��
Dر
0
ت؛	 �� وا����Z ا�"LGأ(�ا�� �K�?) ذا�): 	M�"�4 �� ��M �س��"M ا�;: ا��
رف 

MO

دة و¦� ا�س# �Q�4&ا �L# 5*اد$ �qTن  ا�&LG�q �0�0^ ا��'*ف 	رة؛
C"@�!�t[ �K�?) V): 	

 ��*�5	�Tا
 ��*�5	�Tا

��	�5*�� 

��Zرادة ا��� 

�)&Cا� 


0Q&�&Lا��� 

0
تLGا�� 
 ا�س3&}
ت

 savoirا&?�رف	

	dm$Eا�	رف�?)Savoir-être 		��7!?ا�	ا&?�رفsavoir-faire 
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]3��4 T5
L"@ ،رف
k0	M��q، ��*ف �� ��*�5 أي ا��  ا�+*}
ء، أ�Z4 ���@ M�5د ا��*TC5 �5ه و̂


ت[3A�� ،�O

5س>ن أو ا�"&�>ن ا�{�L1ا�.  

  أA@اع	ا��
�ءات	ا������	: ا&478	ا��ا23

	ا�DKس�	    ��	 	ا���"�ة �<q
	وا�� 
eت"��DY	 
)�lف@	 	ا�,+*(� 	ا���
ءات k0´'4	 k3�dq

6
،	و��	`"�	�Tه	h
0s4ا�XDوا�sH	�)*+,ا�	ءات
  :ا��'´�0
ت	���3

��<	ا��
�ءات	(V	�1#	ا��@^��	ا& ��� .1"IJإ	، :����
�@ر�� ا��
�ءات	ا�Eا�	أو	وا�;:	،	��	M�"�4

	�#	 k+وا��	 	ا��'&ر IU#	 	ا��Gرة _�T 	و̂ 	و�&8&��، 	ر�0uة �G)*A@	 �A+�$	 �0xL4	 IU#	 ا��Gرة


د	31&ل	�q�Qة	و�]��*ةsqوإ	س�،DK�
@	�A[4*ا�	تl#
وا�;:	3��4[	،	ا�?�b/��؛	وا��
�ءات	2ا���


رات	ا��&ا%M	وا���
��	�o	o0"Q	$¾*اف	��	ا�DKس�	C�	23A�4و	$5*اد،	ى��	ا�س3&}�	2H
b�
@

	وا�{�lء( �qوا�&رد	 	3) ا��"lء 	؛ ،���/Eا�	 	�س
#�	وا��
�ءات 	ا��*د، 
C�3�"q	 	��Zدة 
ءات�^	 و¦�

	 	)lل ��	 	g�4س2 ،�L0��	 ��0mو	أو	 �"C�	 T0�L4	 IU#�3وا���	 �Dر

 ا���
ءة �Tه ؛ 4ا�"��sH 

��&3A� ��^أ ��
A� kO]��0 وذ�_ ا�C*�� ا�س�3 �� ا��T0�Lي ا�س�&ى  m&ك ا�
L�، �%
( �� 


�0Q ا�DKس
ت�H� o� Ä�Zن ا��Â هT� ءة

)�lف Â)*ى  �DKس� �� k3�d4 ا���@ ��0[¾ 

0
 ®eت ا�´+
ط	و1; Q&�&Lن وا���
 #�Z4 IU&ي  أن 2sq ا���
ءات �Tه �5
��0 ا�س����d،	و��"

0
 ®eت #"M ���0�0 ا���0G0[A ا��*�5Q&�&L5وا���. 

         	�0 
	ا���
ءات	ا�س3̂&"L�@	،

%2	�دار(�	ا��03Lا�	o�	2D
Lg4	�)ا��'&ر	ءات
أي	أن	ا���

��	1>ن	أن	ا���
ءات	ا���0LG	�M"+	ا���
ءات	ا�;:	4	،»AD&ا�	دار(��	2%
Lا�	o�	2D
Lg4	
CQ
�Z


�DKس�@	
0Hا��	دار(��	ت
  .ا�س�&(

2. �
7EN&ا	 	�7! �م �9w�)و]�	 	(�ى #�1	 V)	 	ا��
�ءات >��"IJإ	 ، :	 ،����NEا�	 و¦�	ا��
�ءات

M"�3�	د�Z�	 
لs�	��	��	�]M	ا�DKس�	 
Cا��d�Dا	��q	:;ا�	ءات
	أو	؛	6ا��� 	ا�?�(� وا��
�ءات

                                                           
1
 Thomas Durand, Savoir, Savoir-faire, Savoir-être, Repenser les compétences  de  l’entreprise, P 24. 

https://maxime.moulins.free.fr/...%20La%20compétence/SAVOIR,%20SAV     Visité le : 02/03/2016 
2
 François Gonin, Yues Emery, Gérer les ressources humains: Des théories aux outils, un concept intégrer 

par processus compatible avec les nomes, 3eme  édition, Presses polytechnique et universitaires romandes, 
France, 2009, P 221. 
3
 www.e-rh.org/doc_dess/referentiel_competence.pdf                             Visité le : 02/05/2016                                     

4
  www.investopedia.com/terms/t/technical_jo,_skills.asp              Visité le : 02/05/2016                        

5
 John R.Schermehorn, James G.Hunt, Richard N.obsorn, Comportement humain et organisation, Adaptation 

française : Claire de Billy, 2 ème édition, Village mondiale, France, 2002, P 15. 
6
  www.e-rh.org/doc_dess/referentiel_competence.pdf.                                    Visité le : 02/05/2016       
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�k�`�&ا	 ��	 	$5*اد o0"Q	 	@>ن � �̂X+�	 
راتC�	 	و¦� 
ل	،s�	 	أي ��	 
C�
"��Dا	 	و("�� ا�DKس�،

M"#1.  

	ا�;��زة .3 	(�E@ى 4�$[	 	ا��
�ءات >��"IJإ	 ،: �Pد�K	 
�ءاتk		IU#	 	ا��Gرة ��	 M�"�4	 وا�;:

	]0GZ4و		�L0��	�0LC�	�0� ��	و̀	��Zا��	MQأ	��	س]�gا��	ا��"�03	رف

ت	وا��qا��را	ام�d�Dا


rO	ا�x�L*ة؛	�Lا��!�^��ا�	 
ج	وا�;:	s�4س�	�	وا��
�ءات��Hا	�s0gH	]GZ�q	يTا�	ا���اؤب	أ8*	�

�0#
"Q	�0"0xL4	�03"#	�5*و��	س�،DK"3�	� �̂X+�	�5
G8	�D
G�4	:;ا�	�qا��*د	ءات
 .2ا���

4. 			 ��5T&ا	 	إ5`�ا"�_�� #�1	 V)	 	ا��
�ءات >��"	 �!kIJإ:		 	أ5���5، 
�ءاتk	��	 r)}�	 و¦�

	 	�>\ة 	ا�DKس� ÀL"4	 	ا�;: �0LGا��	 	وا��Gرات ��"sا�	 
5س�0ا��
رفL43	 	ا&E!��ة؛ 	و¦�	وا��
�ءات ،

	،
C#&H	��	5*(�ة	0"��	ج
�Hإ	��	ت
��03
،	وا�;:	4"��	ا�DKسG4	2�'q	:;ا�	ا��*(�ة	ءات
ا���

 .014/	�س"À	@�">\	$5*اد	$^��	أداء	

   �J
  : و("��	إ@*از	أ��	ا��'´�0
ت	���3
ءات	ا�,+*(�	1س2	آراء	�w£	ا�]
�1>ن	��	ا��bول	ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1  www.sipgroup.org/resources/.../a105_common_competencies.pd                Visité le : 03/05/2016 
2 Jean-Marie Peretti, Tous DRH, 4eme édition,  Edition d’organisation, Paris, 2010, PP 28-29. 
3
 www.investopedia.com/terms/c/core_competencies.asp                                 Visité le : 03/05/2016 

4 www.createadvantage.com/glossary /distinctive_competencies.as                 Visité le : 28/05/2016                     
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 URر	ول�H)1 :(ءات�

�ت	ا�����"	>7EN)  

Source: Jan Brin Ckmann, Competence of top management teams and success of new technology-

based firm, Deutsher universitats, Germany, 2007, PP 31-34. 

   	 	ا��bول 	)lل ��	 R�x1l�	 ��"q	 
	ا���
ءات،	� k0´'4	 ��	 	ا�]
�1>ن 	@>ن 	ا)�lف 
كL�	 أن

	 	1س2 k0´'ا��	 IU#	 
د"�#Y	 ��q	 	Celile Dejoux" kL'4"وD&ف 	إIJ		وا�;: 	ا�,+*(� ا���
ءات

�J

#�0	و�0"0xL4	IU#	ا�ZL&	ا��"Qو	�q5*د :  


ذ	ا��*د	ا�]
درة	وR3"Z4	ا�سKو��0	��	�k3�d	ا�&`�0
ت	ا��0LC	ا�;:		:ا�
�د�P ا��
�ءات  - أd4ا	:a��

R3"#	�qدt4	ء
L8أ	
CCQا&q1	؛	و¦�	ر��،&A4و	3>ن�

رات	ا��Cو�	رف
��	�#	�qا��*د	ءات
و����	ا���

�q5*د	 �0%
(		À�l�	 M��	 
د�wأ	 ��	 Mv+g4	 �0%
Pا�	 	و�Tه 	��>ن، ��0mو	 	أداء 	@"س�&ى �G3���


رةCا�	،\<�Zا��	�0،'PÅا�...Ã2ا�. 

                                                           

رة	#]�0ات،	 1D	،]0bÐ	_�
،	درا�5	(��ا��A	df	�k�{	�)�P`�ام	]���[ا��	ا�?��!�: "��oy	ا����رك	ا&?�df	df	"8@��	ا��
�ءات	ا��!�^��#]�	ا�

،�)*Oا}bا�	ت

���	ور�،�3	��3s	أداء	ا�DKسQ		6ا���د	ص2014،		131،.  
2 Cécile Dejoux, Anne Dietrich, Management par les compétences: Le cas Manpower, Edition E-Node et 
Pearson Education,  France, 2005, P 69. 

Heyse .V & 
Erpenbeck.J 
(1997) 

ا��
�ءات	ا�����	
  : ]�& �م

 ع�@�ا -
- �Hا�*و 
- 	RQ&ا��

��&�&Lا���  
  

��^�!EHS	ءات�
  :ا��
0
دة -Gا� 
 R0Q&4	$5*اد -
-  Yل
'4Yو	مl# 
 R0Q&4	ا��"lء -
- ��

ت	ا���lا�� 
  ا����3	وا����03 -

���  :ا��
�ءات	ا���
- ��
D*ا�  
- �5
Gا��  
  ا�Cx*	ا��
م -

	�
�ءات	1k
  :ا&��bت

- 	IU#	رة�Gا�
	��	M"ا��

	M{
)��	ا�+
0
ت	� وا�̀&

  ا���Gة
  
  

Gerig.V 
(1998) 

��
  :ا&b(Tت	ا�@��

رات	 -Cا�

�0�0m&ا� 
- �0LGا��	رات
Cا� 
- 	�%

رات	)C�


مC�
@  

��^�!EHS	ءات�
  :ا��
 ا���00G	ا�Tا�� -

رات	 -Cل�
'4Y 
- M(وا���ا	ون

رات	ا���C� 
- �xG0ا� 
  M1	ا�'*ا#
ت -

  :�]�ا^��ا��
�ءات	
- 
v�@Yر 
 �ا����> -
- ��
%$ 
  M1	ا�+�lت -

  : ا��
�ءات	�دار��
ا�l�Kت	 -

 ا��'&ر(�
ا�l�Kت	 -

�0bÞLا�  

Salomo. S 
(2001) 

��
  :ا��
�ءات	ا�@��
- �0�0m&ا�	رة
Cا�  
  ا���Pة -
- 	�%
Pا�	ا��*�5


�DKس�@  

  :EHS!�^��ا��
�ءات	
- M"ا��	�G)*¾ 
- �0�
'4Y	رة�Gا� 
- 	M"ا��	IU#	رة�Gا��Ì
"bا�  

  :ا��
�ءات	ا&�����
- M03Zا��	رات
C� 

رات	ا��'&ر(� -Cا�  

  :ا��
�ءات	ا���\���7

ذ	ا�G*ارات -d4ا 
- �0  ا��̂*

¾*ة -dا�  

Kauffeld.S & 
Grote (2002) 

��
  :ا& �رات	ا�@��
ا��
رف	 -

	�%
Pا�

�DKس�،	@
�Q*اءات،	

®eت،	

ت�lا��  

  :EHS!�^��ا��
�ءات	
- o0bÅgا� 
 ا��#�	ا���
`�ي -
- �Cا�� 
- �¶
sq�	c0Zا� 
- �q�`
  ا�سKو��0	ا���

  :ا��
�ءات	ا��ا"��
 �]&ل	ا��=0>� -
 ا�سKو��0 -
- c0Adا�� 
  ا���Gم -

  :ا��
�ءات	ا&�����
- �3v0Cا� 
 $و�&(
ت -

م -Cا�	�D
G4 
  إدارة	ا�&�< -
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6|t@	 �qا��*د	 	ا���
ءات 	��*ف 
"^ ":	�"C�	 T0�L��	 ��&3Aا�	 
راتCوا�	 
رف��
@	 c[4*4	 
ت{&3D

�5
ل،	 Mv+w	 �L0�� PÅا�	 	ا�'�
ت ��	 �#&"s�	 	v4&ن 	أن ��"q	 	ا�س3&}
ت  '�0و�Tه

�#&"s�	أو		ت
1��	$داءCx4*	��	ا�س"."  

   �Uq	
"05	M�"�4	NO
'Pا�	��	�3"Q	��	�qا��*د	ءات
  :2وv�4&ن	ا���

1. 2Kوا�:ا�		4'*ف	IU#	Rإ��ا�	��6
	ا��*د	@
�D"*ار،	وg4س,2	Á5	2�*q	أو	*��q	:;ا�	ء
0u$	�¦و

�L0��	وأ��اف	ل
0
ر	ا�س3&ك	و�0
دR4	وR6ÁQ&4	ZH&	أ�5�(
@	o5ا��وا	م&G4و	،
 ؛�


�ت .2�	أن		:ا� :a��	 	و�Tا 	أو	ا��3&�
ت، 	�x3*وف �Gسgا�	 �@
s�DYو	 �qد
	ا� NO
'Pا�	 و¦�

��3�dا�	ا��=&ط	>Z4	M{
 ؛$5*اد	�q'*5&ن	�0HlG�w	��M	ا�+


ت	ا�NPÅ	أو	�R"0	أو	%&رR4	ا�Tا�04	:ا&
 @م	ا��ا0+ .3CQ&4	�¦؛ 

4. �K�?&ت :ا
	ا��3&� 	5$	��M ��>ن ��0ان �� �¥5*اد ا��
�1 و¦� 	�Tه	��رة 
دsqإ	 IU#	 *اد

 ؛ا��3&�
ت

 .و¦�	ا��Gرة	#IU	أداء	��"C	���L0	:ا& �رة .5


�J	q"��و    ��

�*(�	وا�]
¾�0L	ا�;:		�xا�	NO
'Pا�	��	4&���0	M�"4	�qا��*د	ءة
ا�G&ل	@tن	ا���

	\<�Zوا��	ا��Tا�	م&Cوا��	ءة،
��3�	*�
m	ء}s^	�03"ا��	رف
��	ا��Gرات	وا��	M�"�4و	ا��*د،	
C�3�"q

�J

،	و(�"�M	�Tا	ا��C&م	@
�M[b	ا��03bي	^"
	R�¹&q	ا�+Mv	ا��C�	��(	ء}s^	ح&"Aوا�:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 Majed Barjas Alotaibi, Yabin Zhang, The impact of employee competencies on export performance:          

A review, International Journal of Economics, Commerce and Management, United Kingdom, Vol 4, Issue 11, 
November 2016, PP 255- 256. 

2 	،�UOا�&ا	M`
5	
0Hد	،��
%	�U#	�"1أ	،��
Aا�	وا&@ا)14"�0	ارات�ا��	إدارة		2ط	،o¬وا��&ز	3´+*�	زوري
  .81 -79 صص	،	2015،	دار	ا�0
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URر	�L{)4(  :�Pد�
ا��
�ءات	ا�  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

         Source : Cécile Dejoux, les compétences au cœur de l'entreprise, Editions  
         d'organisation, Paris, 2001, P 159. 

   ��"q �<[ءات #� ا���
��	ا�+Mv	أ#lه	ا��03bي @
�M[b ا��*د�q ا���	�¹&�	&�	
 أن إذ ،^"

£�w ءات

 و("�� ��o0"b، و�*�0O واv4 ��¹&ن  ا���C5
+g^ا 
67x1lو� ،��&Cسw M�� �5*ا�� 	رة
Cوا�


،	ا��Gرة،	)ا��*�5	ا��"�03("L�@ o[G4 �º
 و�0O*� e، �>� و¦� ،)ا�
ء Z4<( ا�س��X ا�b{ء �� ا���
ءات @

��"q 
C5
+g^ا 
67x1lو� ،��&Cسw M�� ،ا�س3&ك �G)*¾ا����>�، و M%ا��&ا	رات
C�، ت
"Dو NO
 و)'

��3�d�.  

				�0'PË	\<"4	:;ا�	�qا��*د	o�
[Aوا�	NO
'Pا�	@>ن	ا�{ج	لl(	��	د�Z�4	�qا��*د	ءة
إن	ا���

	��	R4ءا
6
	#�	¾*([	ا����3	وا�"
ر�D	ا��"�03،	و�_�T	�Z�4د	^�ßسg�q	:;ا�	رات�Gوا�	رات
Cوا�	ا��*د


�R	��	l(ل	Cو�	R�

ز	أ#"sHإ	اء&D	،�[سgا��	رف

NO	R��'PË	و�k3�d	ا��Gرات	وا��'(	M#
�4

R4ء

	�Z4د	��ى	�&ة	^�C3{	،R3"#	ل
s"@	�%

رات	#
��	أو	��
رف	و��رات	)Cو�	رف
��	>H
{1.  

                                                           
1 	 ،��*�	*"��	 	#"&ر، �@	�<"Dال���	 2!_&	 WX�K��Eا�	 �داء	 	"$��ن df	 	ا������ 	������	ا��
�ءات de�"5`�ا�	 
���	ا�%?�Q	 
ت،Dدرا	 �3s�	 ،


��H	28$�&اط،	ا���د	Q	،2017	ص	120،.  
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��3
ءات s� o0"s4*د ����� e: ا��!�^�� ا��
�ءات  - ب� �qا��*د M@ �¦ �[0  ا��
رف، �� 5*(�ة 4̂*


راتCرات ا��Gوا� 	س� أ5*اد ��ىا��&5*ةDK�4&ق  ا� 
67s0gH �s0gL4]� ا��Xا� �# o"Q ءات
 ا���

�qوذ�_ ،ا��*د M��@ *8$ �Q
L�0 #� ا���
Lq¥5*اد ا���	�0#
"b1ا�. 

	
67qدt4	 �#	}bà�	 �L0��	 ��
1	 �CQا&�	 M"ا��	 ��	 �0#
"bا�	 	ا��Gرة �¦	 �0#
"bا�	 
ءات���
5

Mv+w	}sLا�	M"ا��	�#	����	

رك	@>ن	$5*اد،		NPË	@"�*ده،	أي	أ|6+gوا�	M#

�Ì	��	l(ل	ا���"Q

�Ì
"bا�	M"ا��	ءة
�^	RL#	��&�q	يT2وا�. 


#�0 ا���
ءات و�����		"bت أ�1 ا�e
s� م
"��Y �qا\Xت، ا�

ون  )lل �� DK"3� :Æ5 t+´4س�� 


ل �uK*ات )lل �� ا���
ءات �Tه وQ&د �q�Z4 و("�� ا��*د�q؛ وÏ4زر	ا���
ءات'4Y ل
 ا�Tي ا���

À"=� �س�	د&Q&@ � �̂X+� ن<@ �#
"Q ،M"ت و4&5>� ا��
Tا @0¡�6، ا�Ol"� ا��3&�  أ#�
ء @>ن ا���
ون  و̂

�#
"b�6ف ا�f ءات

ل	ا���G�Hا �b�

�Ì، ا���uK� �3* ا�'*ا#
ت،	وأ)>�ا و��"bرب ا�
sل �� وا��l( 

�<5&4 MO
D�4">ن `*ور(� و	M�� ت
G0[A�0، ا��LCا� k0m&4و rO
�L3.ا�  

�Uq	

#�0	دا)M	ا�DKس�	^""Q	IJإ	�qا��*د	ءات
  :و(&�¹	ا�+Mv	ا��
�J	#&ا�M	A4&ر	ا���

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 Glaude Blanche Allège, Anne Elisabeth Andréas siam, Op.Cit, P 23.  
2  Nicolas Duchamp, Le management de la compétences collective, Université de Lille, 2015, P 12.  
www.teamjolokia.com/.../Mémoire-Le-Management-de-la-compétence-collective.pdf. visité le : 14/02/2016    

3 Didier Retour, Cathy Krohmer, La compétence collective maillon clé de la gestion des compétences, Facef 
pesquisa, Facef pesouisa numéro, Especial, Université Nantes, 2011, PP 55-57. 

. 
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URر	�L{)5(:	��^�!ا��	ءات�
���0�	و"8@ر	ا��	�  ^@ا(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Didier Retour, Cathy Krohmer, La compétence collective maillon clé de la gestion          

des compétences, Facef pesquisa, Facef pesouisa numéro, Especial, Université Nantes, 2011,  P 57. 


@� @"�ى ��*ف: ∗ )�5`�ا"�_��(ا����E!��	 ا��
�ءات	 -جs�Dس� اDK�3=0>�ات ا�� �A0Zا ا�Tو�	،
6f  

c[4*q م

ر ا�DKس
ت @"�ى	ا��""�gDe
@ �� ]3( *)&A4ءات و

درة ^�H �[�% ،�03Gا�� 
"� �Ìس��� 

\< �̂Xا� IU# ءات

�0D	 M�"4	ا��#
�� ا�;: ا��*د�q ا���D$ ل
G�Hl� IJءات إ

#�0 ا���"b0"�0 ا�xLوا�� 


س وذ�_v��e �C5ر
�� �6hرا
C�6 و�h
{&3Dو IU#  ا�س�&ى 	 �Ì
"bا��J
��
 ا���U ا�س�&ى  #IU و�

6
	 ؛DK"3�1س�ß3A�4	:;ا�	34_	o�	
67Hر
Gو�	3&ن�
6
	ا��f	o�"�q	:;ا�	رات�Gوا�	ءات
إذ	2sq	�q�Z4	ا���

	:Æ5	،�)*+,ا�	ارد&�
@	cG5	c[4*4	e	�0s04ا�XD�	ءة
0GZ4[	$��اف	��XDا�0s04	�DK"3س�،	وا���

                                                           


ك	��	M'�q	@>ن	ا�gس"�0>ن،	أي	�����	ا���
ءات	ا���0"0xL	H&ع	وا���
ءات	��XDا�0s04	H&ع	آ)*	  ∗L�. 
1 Philippe Zarifian, Le modèle de la compétence, Editions Liaisons, Paris, 2001, P78. 

 

 

- 																																						�qا��*د	ءات

ل	ا���"Dرأ                                                        -	M"#	5*ق	M0�+� 

- 																																																							�0�¾
 ا���
#lت	ا�*D"�0	-                                           ا���
#lت	ا��

- 																																					�0"D*ا�	>��	تl#
 أ3D&ب	�دارة	-                                                                 ا���

 ��)M	إدارة	ا�&ارد	ا�,+*(�	-                                                     ا���
ون																																																																	 -

  

  

- 					�0#
"bا�	ا^*ةTا�                                                                                                    -	� �̂X+�	�=� 

�	-                                                                                                                                   X�Y\ام	ا�Tا��			 - �̂X+�	ت
�&3��                                                

          

 

 

�Ì
"bا�	ا��*ق  ،$داء	أداء 


rO	ا�x�L*ة�Lا�  

�0#
"bا�	ءات
 #&ا�M	إ�+
ء	وA4&(*	ا���

�0#
"bا�	ءات

ت	ا���"D 

 $داء	ا��*دي

:µ0xLا��	داء$ 

 ���3	5*دي

:µ0xL4	�3�� 
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ت	ا�l#	��
6
	)]3	G4&م	#IU	آ�0
ت	ا���
ون	`"�	إ�f	��q	:;ا�	�G)*Aا�	��	��t4	:Æ5	،دل
��8t>�	ا��]

،�L0��	 	4´س0[ 	وآ�0
ت �qا��*د	 	ا���
ءات 	@>ن 
�	 M�
v4		ورة*��
@	 �0s04ا�XD�	 	ا���
ءات M�sq	 
"�


د	ا��&��0
ت	ا��q�bة	�
	@>ن	ا���
ءات	ا��*د�q	و$%&ل	sqإ	�#	/Z[ا�	³5ن	اTC�	،�0#
"Q	ءات
�^

0xLا��	ا#�&Gوا�	،�%
Pا�	5س�0
Lا��	ا�>\ة	د#�	IJإ	ديKq	،�0"س�DK"3�	�Qر�@	�A[4*�	À['4	:;ا�	،

  .1ا��#�	و�#*D	M)&Z4	وMGH	ا���
ءات	��XDا�0s04	�DK"3س�


���Z4 £�w NO �"��و   'Pا� �A[4*�0 ا�s04ا�XD�	أو	 �0"0xLا��	 	ا���
ءات  وC�"@ ]5&م

  :ا��
�J ا��bول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 Pierre-Xavier Meschi, Le Concept De Compétence En Stratégie Perspectives Et limites. www.stratégie-
aims.com/montread/meschi.pdf.      visité le : 22/02/2016 
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	URر	ول�H)2:(	����c��!���Eا�	ءات�
  ا��

Source: Sabrina Loufrani-Fedida, Managemant des compétences et organisation par projets: Une  

mise en valeur de leur articulation: analyse qualitative de quatre cas multisectoriels, Thèse de 
doctorat en sciences de gestion, Université De Nice-Sophia Antipolis, France, 2006, P 65.  


�ن  ا��P��E  ا&@ا�
�ت	ا&��Eرة�T&ا 

�0%&'Pا�	أ�[�  
  Principe de 
spécificité 


 ا�;: ا�DKس� �� ��s{أ Q e{ء �á ا���xL"�� ا���
ءاتâ��4 MZ� 

،]�[A4 �áو ��w
4 �� 
â�5
G8 ،
âd·ر

�J و4��

 و�â�"�� e  a�� 
â� 

eإ ��
 ا�DKس� âس�H :;م ا�&G�D 
â�
"��D
@ 
ã*·&A4و.  

Nelson & Winter (1982), 
Prahalad & Hamel (1990), 
Arrégle (1995), Meschi 
(1997). 

M"ا��	أ�[� 

Principe de 
régularité 

 ا��GZ[ �4 إذا إe واv4 ��¹&ن  أن �"�� e ا���xL"�� ا���
ءات


âL� �� لl( 
âG�[A4 �� ،M"ا ا��Tãو 
� À"سÓ @ ر&âx ءات
�^ 

�3"�Z� ءات
��� ��3�5. M"��
5 ���Ó ءة
 أ�1 ا)��
ر و��ä ا���

  .$%&ل 

Lorino & Tarendeau 
(1998), 
Durand (2000), Lorino 
(2001). 


م				x�HY	أ�[�  
  Principe de 
régularité 


ج�Z4 ءة

 ا���xL"�� ا���âG�[A�� �G·*A@ ��
�5 M"وا�� IU# 


؛ã*·&A4 ظ ��� �� ³5ذا

 ا���xL"�� ا���
ءات #IU ا���âا��d�De 


 ³5نâ�"�� £�dL4 o� >�&ا� ،M{Ï�4ا وTâو� IU# س�DKا� 
â�H
�% 


â��
  .و1"

Prahalad & Hamel (1990), 
Amit & schoemaker 
(1993), Doz  (1994). 

  ا�]�أ	ا�&���

Principe  

de Contingence 


��J&4 �b ا���xL"�� ا���
ءة�� o 
Q&� ،cG5 �J&د و̀��
 �â5 و�

Mv+w	t+´4  ر*��� �L# o   .��>ن و̀

Meschi (1997), Teece & 
Al 
(1997). 

  ا�]�أ	ا���*ي													

Principe cognitif 


رات ا��*IU# �5 �س�Lg ا���xL"�� ا���
ءةCت، وا�
0  وTãا وا�س3̂&

M�s�	

ر �w>ن T(t4 ا�DKس� �[�#Y ،
67n�@ اTâ�5 و�*��
5 ����� 


تأ�1	�&Gا� ��D
D$ ءات
  .ا�DKس� ���

Sanchez & Heene (1997), 
Durand (2000). 

  �]�أ	ا�{ج
Principe 
combinatoire 

�á �s�gH ج*d� ]س´� ���
 )و�>�	�
د�� �
د��(ا�&ارد �o� k3�d و�5


رة �DK"3س�،[�w  أ)*ى �á e �"�4 cG5 ��	و�á ا�&ارد  �1
 ا��

0
ت، ا��Gرات ا��*�5، 
 وا�س3̂&"Hوإ c[4*4 �n[��@ هTã ا�&ارد.  

Grant (1991), Black & 
Boal 
(1994). 


��0�0	أو	Lqا��	أ�[�

  ا��Xا^"�0
Principe 
dynamique 
et cumulatif 

�4 
ãء
L@ ��'@ ،��s·و·�� �4ر 
ãل �� إ8*اءl( �3ا��� ،�Ì
"bا� 	أي


 أنãء
L@ 
ã*·&A4س�=*ق  وÓ ،

 وTãا و��� �A�Ó 
â� ��% ��"^ا�Xا�.  

Doz (1994), Hamel & 
Prahalad  (1995), Cohen 
& Al (1996),  Sanchez & 
Al (1996), Teece & Al1(9 
97) 

  �]�أ	ا�*ؤ(�	و�X#Yاف
          
Principe de 
visibilité et de 
reconnaissance 

�Û[´� ن  أن&v4 ف�X�� 
â@ �� M[� �·*(® �v� o�"�4 	،ا����'�
@

�%

��D و�'�� �3"س
ã">ن، @
�´س]� و)Dس]� أ´�
 l"�3ء� @


�O>ن	أوâLء ا�
AD&ا� ��Tن  ا�&"�â� د&Q&@ ءات
  .ا�DKس� �� ا���

Dierick & Cool (1998), 
Grant  (1991), Bogaert & 
Al (1994), Hamel & 
Prahalad (1995). 

�q
 �]�أ	ا�¡6
 Principe de finalité 


 ا���
ءةâ�	��"�xLض ا��*� �W�4ا�XDإ.  Hamel & Prahalad (1998) 
Sanchez & Al (1996), 
Metais 
(1997). 
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  �����	ا��
�ءات	ا������ا&/�ر.�	ا������	� :ا&%$#	ا�-�,+

	ا���وة	    M�"4	 	ا�,+*(� 	ا���
ءات >Z[%أ	 ،�qد
'��Y	 �n�[ا�	 
67 *̀5	 	ا�;: 
تq�Zا��	 Mm	 ��

DK"3�	 �0G0Gا��	 
6z
G@	 
سDوأ	 6
	و س�hءا
���	 	ا����ى �0"�$	 �J&4	 	ا�DKس
ت M�Q	 
�	 	و�Tا ،
�\<"4

�0s04ا�XD�	
CAA(	�"`	
CQ@³درا	وذ�_	،
6Á3#	�x5
Zوا�	
  .��	)lل	1س�	�س0>��


ر�
ت				Gا�	 k3�dو�	 	�س0>�	ا���
ءات 	��C&م 
ءA#إ	 IJإ	 /Z[ا�	 	�Tا ��	 	ا��A*ق ��q	 وD&ف


kO	وا���
ءاتm&3�	ي*q�Gا��	س0>�gا�	IJإ	ق*Aا��	اT 
�DKس�	�gس0>��
،	و̂@.  

� �	وأ)�اK �ا������	0?��<	����0	ا��
�ءات: ا&478	�ول ���c	،   

�����	�س0>�	ا���
ءات	ا���ادا	�gس0>�	ا�&ارد	ا�,+*(�،	و��G	أدت	ا��A&رات	ا�;:	أ678�1
	ا��&رة		   

��	�Tا	ا��L'*	ا��C		و�س0>�ه،	و�Tا		*xLا�	دة
ا��*�05	وا�;:	�س<	@�ور�
	إدارة	ا�&ارد	ا�,+*(�،	إIJ	إ#

NO
'd@	o�"�q	ءات
  .ا�,+*(�	4">\ه	#�	�س0>�	ا�&ارد	وأ��اف	�
	M�Q	�س0>�	ا���

Oا������: أو	ءات�
  0?��<	����0	ا��


ت	$#"
ل	 " : @RHtا�,+*(�	��*ف	�س0>�	ا���
ءات				AAdو�	ت
D
0D	��w
4'"�0	وT0�L4	و��

	 	ا�,+*(� 	ا�&ارد 
تQ
	ا0�1 	@>ن 	ا��s&ة £0�d4	 IJإ	 	�6hف 
��0	�DK"3س�ا�;:[gDا	 وذ�_		،@'&رة

�0s04ا�XD�	�APا�	o�	ازاة&�	
C�1." 

	ا�,+*(�و     	@gس0>�	ا���
ءات �'G) :"	ءات
	وA4&(*	ا��� 	�d�Deام �''dا�	 �A+�$	 �s"&ع


�0#	�G)*A@	��،IU	�6fف	]0GZ4	�C"�	ا�DKس�	وZ4س>ن	أداء	$5*اد"bوا�	�q،ا��*د 	اT 
ل	و̂"��Dا

  ".2 وA4&(*	ا���
ءات	ا�&Q&دة	أو	ا�س��[AG	ZH&	$1س�

   	]3��q	ءات

ء	ا��*%�	��3"
ل	أي	أن	�س0>�	ا���A#إ	o�	،ا��&5*ة	ءات
��3�	�Uا��	ل
"��De
@

�6h
0H
vوإ�	�6hءا

�5	إIJ	L4"�0	ا�&ارد	ا�,+*(�	�'�	A4&(*	ا���
ءات	��		،ا��bد	²@*از	^� ²̀
MQ	أ@

  .0GZ4[	$��اف	ا��Zدة	��	¾*ف	ا�DKس�


ت	:" �س0>�	ا���
ءات	ا�,+*(�	أ|6
#"�03	و��*ف	   G0[A4	��	�#&"s�	} �س0>�	ا�&ارد	ا�,+*(�	4̂*

	��	�<8tا��	 	أي 	ا��
�3>ن، 	أداء �0"L4	 MQأ	 ��	 	ا�DKس� ��	 	وA4&(*	ا���
ءات 
ب،AG�Dا	 IU#	 
D
Dأ

                                                           
1 Cécile Dejoux, Anne Dietrich, Op.Cit, P 79. 
2 Lou Van Beirendonck, Tous compétents: La Management des compétences dans l’entreprise, Edition 
Boeck,  Belgique, 2006, P 33. 
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ت	ا�&رد	ا�,+*ي	�v0&ن	أ^��	��رة	#IU	Z4س>ن	#&ا�Oه	وR�00�4	�o	ا��A&رات	{&3Dو	رات
Cو�	رف
��

M"ا��	c0Z�	��	�3%
  ".1ا��

)�0
ر	و�>��
	و�30D	��Zس>ن	   Y	k0m&ا��	(�،&vا��	��0،m&ا�	ر
/01	M�"4	أ�+�A	A4&(*	ا�س

	R�¹&q	
	وأ�G5،	و�&	� 
�M	#"&ديv4	ك
L�	ن&vq	/0Z@	
6hذا	�1	��	 
	و��س<	أ��ا5 أداء	ا�DKس�

�J
 : ا�+Mv	ا��

URر	�L{)6 :(	وا�?!@دي	+/K�	�)�LEا� ������	ءات�
  ا��

  

  

  

 

  

Source : Lou Van Beirendonck, Tous compétents: La Management des compétences dans 

l’entreprise, Editions De Boeck Université,  Belgique, 2006, P 33. 

    ��"q  ل&G0[ أن ا�GZ4 �<0ءات �س
�^ �Ð
H c[4*� ]0[A�@ M�
v4 �G5أ^�� أ �� M�
vا�� 

�� Z[H/ ا��"&دي،	01/ M�
vا��"&دي ا�� �# k0�4 ءات
6
 ا�DKس�، �o� �"C ا�,+*(� ا���h*xH 	اT و̂


670s04ا�XD2 إذ ؛إsq ن  أن&v4 هT� ءات

رة ا����d� س�DKرة و�&Aو� �G)*A@ �L0�� ��
�� �س 	]0GZ4

�"C� ،س�DKا� 
�� أ� M�
vا�� �G5$ /Z[L5 �# k0�4 k3�d� �A+ا�,+*(�، ا�&ارد �س0>� أ� 	
"05



 وا���
ءات @6¡0L�  ن&v4 �30Dو IU�� اTC� ،k0أي ا��� À['4 M} �A+ا�,+*(� ا�&ارد �س0>� أ� 	{ *̂"�4

  :ا���
ءة	و�&	�
	R�¹&q	ا�+Mv	ا��
1�J&ل	

  

 

 

  

                                                           
���A	ا�@��
�	ا�?!@(��	ا��[ا����5*اح	)
��ي،		1^	df	�(ودور	ءات�

���	أم	ا�]&ا،�º	��3s	ا��3&م	��س
�0H،	درا�5	ا��K���E5: ����0	ا��Q	

،owا�*ا	ا���د 	2014د�س"��	ص	315،. 

��5T&ا	إ5`�ا"�_�� 

���A!�،	أA!�ط	ا���\�	،� ا� ���

	>��@"V�@�" 	U��/"4ر��ر  "@Hوأ	ا&��ر روا"4	إدارة 

�)�L" 

�)�L" 



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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URر	�L{)7 :(ا������	ا&@ارد	����0	أ,��8	]k�!"	ر@$)	ءات�
  ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source: Lou Van Beirendonck, Management des compétences, Editions De Boeck Université, 
Belgique, 2004, P  30 . 

   	 a��	:;ا�	ا��"�03	
6|t@	�)*+,ا�	ءات

�M	�gس0>�	ا���u	k)*��	ء
A#إ	��"q	][D	
��	)lل	�

	 	ا�DKس�، IJإ	 R�&(د	 TL�	 	ا�,+*ي 	ا�&ارد@
�&رد M�5أ	 IU#	 	ا��'&ل 	)lل و1س�		وا���
ءات	��

	
670"L4و	
C�l=�Dا	،M"ا��	c0Z�	��	�3%
67
	�A�3&رات	ا��n06hو	س�DKا�	أ��اف	0[GZ��	وا�&%&ل

M�5أ	أداء	IJإ.  

��A�o :ءات�
����	����0	ا��c	ا������  

  	 	أن r�´س��	 	أن ��"q	 	ا�,+*(� 	�gس0>�	ا���
ءات M�
	ا�+ k)*ا���	 	)lل �س0>�	ا���
ءات	��

��	NO
'Pا�	هT�	M�"�4و	ا�,+*(�،	ا�&ارد	إدارة	�#	k3�dq	R3�s4	�L0��	NO
'd@	\<"�q	�Uq	
�1:  

� �0s04ا�XDإ	 �03"#	 
	: �س0>�	ا���
ءاتH
	ر� Mv+�	 0
تO}Q	 o�	 M�
��4	 	�دارة 	�Tه 	أن 
"@


ت	ا���3�d	�gس0>�	ا���
ءات	¾

5س�0،	�����5	ا�´+Lا��	
qا�{ا	0[GZ4	��	R03#	ل&��	
0s04ا�XDا


ب	ا���
ءات	#IU	ا��ى	AG�Dوا	ق
[gDا	IU#	دارة�	هT�	IÚس�	
��L�5	،�W04ا�XDإ	ow
ذات	¾


	أن	GH&ل	#RL	ا�]LH
v�³@	
0s04ا�XDإ	l"#	رس
"4	_�T@	
 RH	ذو	��w	M)&¾	ا��ى؛أ��0	6|³5

� ��
03"#	ow

ت	إدارة	ا���
ءات	ذات	: �س0>�	ا���
ءات	#"�03	ذات	¾¾
+�	kL'4	أن	��"q	e

	�3#	 M��	 	ا��3&م، 	ا���>�	�� IU#	 	ا#�"
دا 
C¾
+�	 	�دارة 	�Tه 
رس"4	 M@	 ،/Z@	 	xH*ي ow
¾

                                                           
1 	،�D
Gا�	أ@&	1"�ي�K�?&ا	lm^	Wx%&ا	د��ER�	��	df	ا������	ا&@ارد	ءات�
درا�5	���1	)����P	ا�����A	A@5���اك	: ا��E!��	�5`�ا"�_��	��


���	ا�b{اO*	،	أ¾*و�1	د^�&راه،	Bh�[2011@اط			Q3	،2012- 2013، 180ص.  


�ءةا�� 

 

 
 ����0	ا&?�رف

 "/��U	ا�/�رات

 ا�E@��<	و�EcS�ر

��
$Eوا�	ةyK�L&ا 

� ا�`���R	وا��/

dmcا�ا�	ل��"S 

	V�@�Eر�4ا��Eوا�  
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"�QYو	 ��Lا�	&�	 RL�	 	ا�=*ض 
0G0[A4	 
03"#	 IæL�	&ZL4	 :Æ5	 0
ت،`
	وا�*( 	و�1'
ء 
ع

	IJإ	ا�´+&دة؛أا�&%&ل	$��اف	0[GZ��	�0GALوا�	ا�&ا���0	M[ا�س	osH 


ذ	ا�G*ارات �d4e	أداة	ءات
�����	Z4س>ن	أداء	ا�&ارد	ا�,+*(�	��	@>ن	أ��اف	إدارة	: �س0>�	ا���

67
	رo5	$داء	وZ4س�RL	واl=�Dل	34_		ا���
ءات،	و�"
	أن	�Tه	$)>�ة	�س�67فA+أ�	لl(	��

	>Z4	رج�L4و	دارة،�	�#�@	�%
Pا�	ارات*Gا�	ذ
d4ا	��	�#
ا�&ارد	@'&رة	�5
��	:Æ5	�T@_	�س

	]3��q	
�	

kO،	و�¡6m&ا�	k0%&4و	ر(2���

5Â*اد	}@	]3��q	
�	
�Tا	ا��L'*	#�ة	�*ارات	�¡6

	ا ��	 
دة��DY	 03
ت"�^	 
Cس�H	 
���">ن	@
²دارة@	 �%
Pا�	 	ا�G*ارات 
ذd4ا	 M��	 
ءات���


ب؛AG�DYو	تÏ5
vوا� 


ر��		أ5*اد�
:Æ5	�T@_	��&ل	#IU	: �����	�س0>�	ا���
ءات	ا��*د	8*وة	و���	�s*د	�&رد �[�#
@

	ا�&ارد	 	@³دارة �%
Pا�	 
67A+�Â	 �D�LCا�	 	وإ#
دة �D�LC3�	 tb�4	 :Æ5	 _�Tو�	 	���3وة، �'�را

	MQÂ	�)*+,دةا�
��DY	�	>�&ا�	��6
،	@M	و1; 	ا��A&ر	ا���/q	�çÞL	إدارة	ا�&ارد	ا�,+*(�	¡

	 �W04ا�XDا	 _)*u	 �@
�"@	 	ا�,+*ي 	�����	ا�&رد 	@'�=0		�DK"3س�ا�*ا�� 
"Oدا	 R��	 M�
��4

	
v)*u	Rس�H	�����	&C5	ا��*د	2H
Q	��	 ;1و	،À@س�ا�*اDK"3�		
�	�Oا��&ا	�0x��	IJإ	IÚس�

 .دام	��"M	AL"@[	ا�+*(_

�-��o :ءات�
 ا������	أ)�اف	����0	ا��

			
6hءا

�0D	ا�;:	4"�¡6
		ا�,+*�)	�سIÚ	ا�DKس�	��	l(ل	�س0>�	^�D$	ءات
إIJ	�q�Z4	ا���

	 ]0GZ4	 	ا���
ءات		$��اف�� 	�&ا%�
ت �q�Z�@	 ��6h	 
"^	 ،M)&Aا�	 	ا��ى IU#	 �0s04ا�XD�

kO
m&ا�	��	�"O

ق	�AH	IU#	�0LC�	�#&"s�	� �̂X+ا�	�qا��*د	و ،		�0 �س"À	@³@*از	ا�'�
ت	ا�س3̂&

�0LGا��	رات
Cا�	IU#	cG5	\< �̂Xا�	��	e�@	�)*+,ا�	ا�&ارد	إدارة	��	�3�
v��	ن&v��1.   

6
	ا�DKس�	��Áإ�	IÚس�	ا�;:	$��اف	أ��	إ@*از	و("��	IJإ	ا�,+*(�	
6hءا
  : Q2*اء	�س0>�	^�

- 	 	ا�;: 	ا�,+*(� 	ا���
ءات 
بAG�Dوا	 	�Tbب �[D
L�	 �03"#	 �Dأ	 o 	@�sس�0	و̀ À"س�

670
؛s04ا�XDإ 

                                                           
1Teresa Kupczyk, Marzena Stor, Competency management: Theory, research & business practice, 
University of Business in Wroclaw (Wyższa Szkoła Handlowa we Wrocławiu), 2017, P 36. 

2 		،è¬درو	ر
،	- ]Wx	��ف–درا�5	���1	��5T)	إEA�ج	�5!��	: ا������	�5`�ا"�de	�7!@ارد	ا������	]�NE5�ام	�@�1	ا�/��دةا��
ج	�{(
ن،	#"

	�0s04ا�XD�	�3s�	�3sا�	،�H

���	�س�=Q	،�0"L3وا��	ا���د	4،	2013،	ص	43،.  
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- 	��	�^tوا��	ا�,+*(�،	ءات
��3�	o¬4&ز	M�5أ	0[GZ4و	أن4*��0		kO
m&ا�	o�	2D
Lg4	ءات
ا���

6
؛Áإ�	ة�Lا�س 

- 	À"س�	ا�;:	�03[Gا�س�	M"ا��	ى&�	o�&4و	�3،�

ت	ا�DKس�	ا��
��0	��	ا��0	ا��Q
�q�Z4	ا0�1

670
؛s04ا�XDإ	س�0s�@ 

- l(	��	ءات
 ل	ا��v&(�	ا�س�"*؛L4"�0	��رات	ا���


م	��Z�3>\؛ -xH	2أ�س	�q�Z4و	،M�5$	&ZH	
6hد
 ا��"��	��	�00G4	أداء	ا���
ءات	w=*ض	�0


؛	 -C�	�6zeو	دة

�5	ار4]
ط	�&(�	@>ن	أ5*اد	ا�DKس�	�"
	Kqدي	إIJ	ز(G8	]3( 


%�	@23s	ا���
ءا -Pا�	k0�
vا��	0£�d�@	À"س�	

ر	��	ا�DKس�	�"v�@Yو	@�اع�	5*ص	دة
ت	ز(


رج؛	Pا�	�� 

- �"Oدا	��'@	RLس�Z4و	
C�	2D
Lا�	�Ì
"�QY	خ
Lا�	و)3[	س�DKا�	M(دا	$5*اد	ر

��w	�س��.  

  ا������	(�E@��ت	و(/�ر.�ت	����0	ا��
�ءات: ا&478	ا�-�,+


،	و("��	4	��	ا�DKس�ا�,+*(�		إن	�س0>�	ا���
ءات		C��w	M"�4	ت
"�M0	ذ�_	*"q	l�@ث	�س�&(

�J
��	ا�C*م	ا��     :  

URر	�L{)8 :(ءات�
  )�م	����0	ا��

  

  

  

  

 

Source: Annick Cohen, Annette Sowier, Manager par les compétences, 
                     Editions Liaisons, France, 2004, P 22. 

	�س�&(
ت،					 	l8ث ��	 	v�q&ن 
�DKس�@	 	ا�,+*(� 	ا���
ءات 
مxH	 	³5ن ]@
	ا�س Mv+ا�	 1س2

	 	$ول 	ا�س�&ى �Q�Xqءات�
	ا�� 	ا���
ءات	����0 
مxH	 ��	 IJو$	 	ا�AP&ة 	ا�س�&ى 	�Tا 	و¬��� ،


ز	�س0>�	�+*ع	��	�Tا	$)>�	��	إدارة	�DK"3س�،	CQ	��	�"Q�Xو�	ةT�L�	،�<0سgا�	��
ره	35س��	[�#
@

 

ا&�E@ى	

 ا�-��#

 ا&�E@ى	ا�-�,+

 ا&�E@ى	�ول 
 ����0	ا��
�ءات

 إدارة	ا��
�ءات

 �دارة	]���
�ءات



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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	�qد
	ا��' 
6h
q
�	 	v4&ن /01	 
67n�@	 o�	 	ا�DKس� k00�4	 0
تs04ا�XDا	 ���(	 	�6fف 	ا�,+*(�، ا�&ارد

	 	ا�DKس�؛ 	أداء 
ء"Hإ	 IJإ	 	و�6hف 	�Ê:ء M{	 M[ا��	 	إدارة ]4
#	 IU#	 	�س0>�	ا���
ءات �03"#	 oG4و	ارد&

	،�CQ	 ��	 	ا�DKس� kO
m&�	 ��&3Aا�	 	ا���
ءات 	�s"&ع 	�Qو�� ��	 
	دور� M�"�q	 	وا�;: ا�,+*(�

	�Q�Xq	 ��	 
كLو�	 	وا�&ارد، 
تQ
	ا�� 	@>ن 	ا��&ازن IJإ	 	ا�&%&ل �'�	 	$5*اد 	��ى 	ا��&5*ة وا���
ءات

	��A'"@	ا�س�&ى	اT�"ءات�
�7�	�Pا������	ا&/�ر.�" (L’approche gestionnaire) . 


ر��	��و 			Gا�	هT�	21س	ءات

#�0 ا��*د�q وا���Pات ا��
رف �M�"�4 M"s	ا���"bوا� 	ا^"��Xا�

�� وا���Pات ا��
رف 34_ اl=�Dل ��رة و#IU ا�{��، #�� Mm وف*m �0LC� �"5	،��3�d� اT� ]3ALا� 


ل، �� ��À['4 �H&v	ا���
ءات"Dرأ M"+� رة
Cوا�	ا��*�5 أو ا��*�5 	ا��"�03(savoir-faire) 	و1س�


ر�� إن	،(savoir-être)ا��'*ف	Gا� �q�<0سgض ا��X�4 ن  أن&v4 �)}�
Q ءات
 وl=�DYل ��n[��3 ا���

�0�
	أي # ��0 أ�
م 
�Z� �J"�3، و�0�0m و̀��
��A&رة	 أداة ��� ا�xL&ر  �Tا و5[ ا���
ءات ³5ن و�

0
ت و�lز��� &̀3� �0LCا� M�

ء ��3L8أ ROأدا ،R�
C� ا ور��T� »G[4 ءات

	��	��4	�G*و�H	 ا����	�[O
�

	 Mا���	 IU#	 
��Gرة@)Le pouvoir d’agir( 	��	 	ا��L'*	ا�,+*ي ��"4	 	ا�;: �0"0xLا��	 �n�[ا�	4&5>�	 أي


#�03،	وا�*�]�	�@	M"ا����	Mا��� (Le vouloir d’agir) 	،س�DK"3�	�q\<�Zا��	رة�Gا�	و��0ة	ن&v4	:;ا� 

  	 ��&xL"^	 	ا���
ءات 	إن 	ا�,+*(� 	ا�&ارد ��	 M{	 	�سKو��0 ���	 �3�
v��)ت
#&"sو�	 wس,2	) أ5*اد

��&xLوا�	�[D
Lا�	0"�0xLا��	�n�[ا�	4&5>�	و��0Kس�	
6Á3#	oG4	:;ا�	و�دارة	ة��Pوا�	3"�*�5�	
C^lا��   	

�q\<�Z1. ا��  

   			&C5	ءات

م	ا���xH	��	��
ا�س�&ى	��	ا��T0�L	،	و¬س
#�	�Tا	إدارة	ا��
�ءاتأ�
	ا�س�&ى	ا��

	$داء	 	Z4س>ن �'�	 �0LCا�	 	A4&(*	ا���
ءات 	1&ل 	ا���
ءات 	إدارة 	وZ"�4&ر 	�gس0>�	ا���
ءات �U"ا��


م	xL�	 
0D>نD$	 	ا�&CQ>ن �qT0�Lا��	 �)*qا��	 À['q	 
Lو�	 	ا�سA*ة، 	$��اف ]0GZ4و	 �Ì
"bا�

	ا�س�&ى  	�Tا IU#	 ]3A)و	 �7
�ءات" ا���
ءات،�	 	ا�?!��7  L’approche( "ا&/�ر.�

Opérationnelle(.  


�Ì،	وا�س>�ورة		   "bا�	ا���ر(2	@>ن	ا�س�"*	M#
	و��0ة	ا��� 
ر��	v4&ن	ا���
ءاتGا�	هT�	]5وو


ر��	Gا�	1س2	رة�G�
5	،
"6¡0@	�¶
sq�	M#
ا��0xL"�0	وا����0Q&�&L،	و��رة	ا�DKس�	#IU	���0x	ا���

	 M@	 �G3A�	 	و��س< ،�0#
"Q	 M@	 �q5*د	 	��س< 	#IU	ا��"�03 �#&"sا�	 	��رة M��	 	و��=>�ة، �س,�0

	ا�س>�ورات	 o�	 M#
	وا��� ��Zا��	 IU#	 	ا��Gرة Tا 	و̂ ،�1
	ا�� 
0Q&�&Lا���	 ��	 ��Zوا��	 ا�سA0*ة

                                                           
1 �Jl"D R0�Zq، �oا������ أ de�"ءات و"�!�� ا������ �7!@ارد �5`�ا�
��د�P ا����K��E	���5T!7 ا&��ة ^lm ا��ERS :�c�) ا��@دة �K�?&وا، 


د�q، ا��3&م �� دو�� د^�&راه أ¾*و�1'��Y ���
Q 	،*Oا}bص2004  -2003ا�	،	142 -141 ص.  



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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	ا��ا)�03	 �n�[ا�	 	�=>�ات 	و�س
q*ة �0�
	ا��� 	Z4س>ن 	�6fف 	ا�DKس�، 	¾*ف ��	 �G[Aا�	 �0"0xLا��


5س�0Lا��	�n�[1. وا�  

				/�

ص	@
²دارة	ا��03
،	01/	 �دارة	]���
�ءات��	1>ن	����	ا�س�&ى	ا��Pا�	ا�س�&ى	و�&


ت	ا�DKس�	Q
0�1e	ة&sا��	�D	���Z�4د	R05	ا���
ءات	��XDا�0s04،	وe	Z"�q&ر	دور	�Tا	ا�س�&ى	


	���qاه	إIJ	ا�س�&ى	��XDا�W04	M)&¾	ا��ى"Hوإ	،�<'Gا�	ا��ى	IU#	ءات
�س"À	�Tا	01/	 ،2 ��	ا���

	 0
دةG@	 	��=>�،	ا�DKس�ا�س�&ى c0Z�	 �� 		 �Ì
"bا�	 
ء{Tا�	*)&A4	 R5أ��ا	 	أ�� 
	 �DK"3س�و��"�

�Ì
"bا�	ح
sLا�	�)}q	
"@	�6hرا
Cو�	�6h
{&3D	_)*Z4	IU#	5*اد$	/Zq،		ءات
���

	�س
#�	�دارة	@"^

6
	#lوة	#IU	أن	� zأدا	و4">\	ءات
��	�4">ن	وز(
دة	��رات	ا���	Mm	��
	^]>�ة	"0�	k0�4	ءات
���
دارة	@

	ا�,+*(� 	ا�&ارد 	إدارة 
تD
0D،		*)&A4	 	)lل ��	�#	 
د��@Yو	 	ا�س&اء IU#	 	ا��
�3>ن o0"Q	 
ءات�^

:Ü3ا�س	ا��"0>\،		RHأ	eإ	�0s04ا�XD�	ءات
���
IU�5	ا�*��	��	أن	�Tا	ا�س�&ى	��	�çÞL	ا���
ءة	���6	@

	ا�س� ��	 	$)*ى 	ا���
ءات M"6�	 eءة
	ا��� çÞL�	 ��	 ��
	وا�� 	$ول 	إIJ		؛&ى 	ا�س�&ى 	�+>�	�Tا إذن

	IU#	زون&Zq	�qTا�	
C�
0
ت	ا����G	��	¾*ف	#"H
v��	IU#	س�DKا�	�"���	
C�l(	��	:;ا�	ا��"�03

	À�5	أو	ط
+�	*)&A4	��	�#

	`�k0	و��¡6
	q"��	أن	�سC�l=�Dا	أو	

ءات	��س<	�س��"�3	03�5�^


ء���
��	�Tا	ا�c"L	ا�gس0>�ي	��س<	��G'*ة	cG5	IU#	ا���
ءات	أD&اق	�q�Qة،	5	
6f	 a��	:;ا�	ات

	�0�&D	�"0�	
C�	:;وا�	5*اد$	

ءات	ا�;:	Zq&ز����

م	@"��Y	M@	�0�

kO	ا��m&ا�	¾*ف	��	3&��Aا�

6
	��	"ا��'
د�q،	أي	ا���
ءات	ا�;:	4Á5	

	@�Gر	�C3=س��	��	س�DKا�	أن	>��	ا��">\	��	س�DKا�	��

  .  l’approche stratégique)( "ا&/�ر.�	�5`�ا"�_��	��7
�ءات" و(]3A	IU#	�Tا	ا�س�&ى		؛ 3 �0"�	


ر�� @"xL&ر  ا���
ءة ��C&م نإG�0 ا�s04ا�XD� �"��4 ءات
 ا�>\ة �DK"3س� ���A ا�;: ا���

	 �H
v5س�0وا�
Lا�� �� ،�CQ  ن&v4و 
67#
A�D

 sL4{ أن @C� o¬ر
	T6fا	 ا�+ 
ءات���
5	 ،�0s04ا�XD�

	2�'q	 
5س>ن،Lا�	 ��	 
��03G4	 2�'q	 	ا�;: �0"0xLوا��	 	وا��"�03 	ا��*�05 	ا��Gرات _34	 	v4&ن  aا��

1	�0"0xL4	¾*ق	ر
v�@ا	�ADا&@	
C�)&��	2�'q	

	@&ا�AD	آ��0	�0Q&�&L�4	�q�Qة،	^"C�)&��	��q�

�0s04ا�XD�	�=0%		ءة
  . 4أو	^�
ءات	أ)*ى	�+
،�6f	TC5ه	ا��&ا�M	�4س2	ا���

                                                           
1 �Jl"D 	،R0�ZqG�
A	2H�&ا	،	142ص. 

2 Annick Cohen, Annette Sowier, Manager par les compétences, Editions Liaisons, France, 2004, P 23. 

رف،	  3u	�@	راءT#ا&?7@(�ت	�5�تT)	df	ءات�
،	2016،	41ا���د		]Cybrarians Journal، ،?zرؤى	����A	و"8%�/�ت	^7!��،	: ا������	]���

 .19 -18 ص	ص

ح	%&��  4"D	،ري&'L�	ل

ث	ا��'
د�q	وإدار(�،	���ر	ا&
�)�!+	وا&_�Oت	ا����ى : ����0	ا��
�ءات،	^"Z@،أ		ر(�
sوا��	�qد
'��Y	ا��3&م	�03{


���	wس�*ة،	Q	،�<0سgا�	و#3&م ow
 .57،	ص	Q2010&ان	،	ا���د	ا�س



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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    q	�)*+,ا�	ءات

	�س0>�	ا���
ءات	ا��*د�q	�8	g5س0>�	ا���Cأو�	،��
�v&ن	��	l8ث	�س�&(
ت	�


6¡�	�0s04ا�XD�	IJإ	�q

�Ì	�TCه	ا���
ءات	�'�	ا�&%&ل	��	ا�¡6"bا�	س0>�gا�	IU#	\< �̂Xا�.  

 ا������	ا�/E��Pي	�7@���<	وا��
�ءات: ا�-��#	ا&478


kO	وا���
ءات			m&3�	ي*q�Gا��	س0>�gا�	داة �����$ ��^$ �"Ol� �� �q�Z4 ت
Q
 ا�DKس�	ا0�1

�03[Gا�س� �� 	ءات
0
ا���u
"4 o� 
6h
[3A��، 	/01�6فf		IJإ k00�4 	�67n06hو	�C�O
mو	o�	5*اد$

	 ،l[Gس��	 	أ)*ى kO
m&���
	�س 
"�		R03#	 �x5
Zوا�	 	ا�,+*ي 	ا�&رد ��
ر	"�gDY	 �#
sHو	 M0��4	 ��


�J	�M[	ا��A*ق	إIJ	�k3�d	�*اM1	�س0>�	ا���
ءاتMv+w	�س�"*��

�DKس�	e	@�	��		ا�,+*(�	،	و�@


kO	وا���
ءاتm&3�	ي*q�Gا��	س0>�gا�	م&C��	IU#	ا���*ف.  

Oءات :أو�
  (V	����0	ا�@���<	إ�l	����0	ا��


ن   { �0xLا�� :µ3ا�� M"�3� أو 
 و�'�ر أRH	آ�� #IU ا��*د إxLq IJ* ا��
3q&ري @
���0xL ��*ف �

��3v�3� ��
 ا�DKس�، "^ RHن أ
{ 
"O
� IU# أن �5*ة Mv� 5*د M�

ص #(	2'L� R@ R� ت
 �&ا%�


ت[3Aو�� �L0�� �J
��
 .ا�IU# 2'L	�5*ة �]´�0 ا�,+*(� ا�&ارد �س0>� أ�+�A و�


G1 rO[ ا��T� �0xLا أن ر��			�H �L0�� ت*q
D �31*ا� �qد
'��Y :;ا� *Cm وف*xوا�	
6Á5 :;ا� 


�5
��0 و��م 67�[4 �qد

دDK"3� ،�qس
ت )
%� ا��''��Y eإ RHأ ��	À[%ء ا�'�2 أ
G@� R03# 


2Hا �س< ا�;: وا��=>�ات �&�Q	ا��e&Zت �R"3�t4 o �'�&�� ا�DKس� دا)R@ M ا��"M وا�D"*ار(�b� 


دي'��Y ت

ت �=>�ت أDK"3� �qس)*xLوا�	ر
v5$ ة�O

ن إIJ ا��
�Q وأ%]M[� >Z �� ا�س"` 

�0 �� ا�*و�� �H	l(ل ا�DKس� �� دا)�03 1̂* ،M"2، ���د ا��%
Lإ8*اء ا� M"ا�� R#&L4وا�*�31 و 


د�q	ا��q�bة'��Y > *̀5 �5
Lا�� IU# ت @>ن $5*اد
 �&رد	��L*د أIU# RH ��3*د xLq* وأ%]À ا�DKس


ل و��">\"Dورأ �G0G1 س�DK"3� >Cs4ا�,+*(� ا�&ارد إدارة وا ��6
	�¥5*اد hإدار IJد إ
"�#Y IU# ]AL� 

�q �0"� ا�Tي ا���
ءة، 6
 �� ا�DKس�	و(N3G دا)M ^]>�ة 1̂*h

 ا�س3"�0 �س�&(� �� utRH أن À"س� 

�3�t��
@ k0وا��� o� �0 �=>�اتxLوا��	 M"ا��	 ،IUأ�� و�� 
� \<"q ]AL� ءة

ده �& ا���LgDا IU# 

� ا�سKو��0 �̂X+س� ا�DKوا�	�3*د� 
"05 ]3��q د*��
5	،rO
�L�
o �3{م @ &̀@ R4ءا
�^ \<1 T0�Lا�� _�T  و̂

IU#و	
�*)&A4 س�DKاف ا��X#Y @ءات

Mv@ MO و4{و(��� 03�5
 ا�س����d $5*اد ��D&ا� À"س�	ا�;: 


�*)&A�@1.  

                                                           
1		،��
Lu	ال&H	دور��^���،	درا�5	���1	��5T)	���^�	ا��@ا]�	�Kع	H �ال	��]�	���3ة: ����0	ا& �رات	df	"$��ن	�داء	ا����ي	]�&��5T	ا�


���	wس�*ة،	Q	،د^�&راه	ص2015 -2014أ¾*و�1	73،.  
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 ا�&ارد �� #
�IU# �#&"s� �0 ا#�"
دا @
��"DK"3� Mس
ت �س"À ا���
ءات �سAL� �<0[ إن			


kO، ا���
ءات ����دة ا�,+*(�m&وا� *Cx4و �Hر
G� ن<@ ]AL� �<0س� kO
m&ا� ]ALءات �س0>� و�
 ا���

��  :ا��
�J ا��bول  

URر	ول�H)3:(	ءات�
  (/�ر�A	]�ن	����0	ا�@���<	و����0	ا��

 ����0	ا�@���< ����0	ا��
�ءات

- O�!Hإ	د�
 .]�"�P	lm^	ا�

- �cآ	lإ�	4��)	V)	� 7�@$"	V�!P	تb(T). 

- �(��@8"	4Hا�@ا	ءات�
 .و�<	�7
�د	وا��

- ��k@75	(?�رف	^!��7،	(?�رف	رف،�?). 

ا��
�ءة	($@ر	��	(��)�	إدارة	ا&@ارد	ا������	 -

 .و(�	3?�	ا�U���E	ا�7P�E@ري	وا�%��و�Rا�+

 

- 	�cدا	7! �م�	�RT)	0?��ن� .�Kق	ا�?!

 


�ءات -k	ب���kا	lm^	Vدر��R	اد�Kأ	ر��Ecا. 


�ءات	 -k	 U��/"	 	أ5�س lm^	 	"/@م ا&yK�Lة

��Kاد. 

- 	df	�!E�&ا	 	ا�E$��ن 	أ5�س lm^	 	ا�
�د U��/"

 .���H�EA	وا��
�ءات


م - Cا�	IU#	}�4*q. 

 - 2'Lا�	
6ßQ&س��	ا�;:	تl�Kا�. 


م - C"3�	M'��	k%و. 


رف،	��
رف	#"�03 - ��. 

 - 	 	�Z&ر 2'Lا�	ا�&ارد	 	�س0>� *�
x�	 M{

	�0xLوا��	 	ا��
3q&ري �0xLوا��	 ا�,+*(�

 .ا�]>�و�*ا¾�

 - 	IU#	 	ا#�"
دا 	ا��*د 
مC�	 �Oدا	 ��0>ن

 ).ا�س�3	ا��µ0xL:(ا�س3"�0

 - 2'Lا�	��	
�lAHا	$5*اد	ر
 .ا)�0

 - 	o�	 2'Lا�	 �00G4	 IU#	 	G4&م 
t5ةvا�

�0�Q*�	2%
L�. 

 - 	IJإ	 	ا�&%&ل 
سDأ	 IU#	 	ا��*د �00G4

L0��	ت
Qجدر
�H�	��	�. 

��،: ا&��ر      
Lu	ال&H ��^���     درا�5	���1	��5T): دور	����0	ا& �رات	df	"$��ن	�داء	ا����ي	]�&��5T	ا�


���	wس�*ة،	���^�	ا��@ا]�	�Kع	H �ال	��]�	���3ة      Q	،د^�&راه	أ¾*و�1	،2015 - 2014، 	91ص.  

   
�lAHول  �� ا�bا� �sH أن kO
m&ا�	س0>�� &� ]AL� لl15*اد إ$ kO
m&�
@، :a�� ا��*د أن 


ر¾³@	o &̀q 2'Lا� M{&4و R0إ� �#&"s� �� م
Cت، أو ا�
و�س
ره	 ��Z&اه ���Z4د	 ا�&��0m ه�T ا��"03

��
د و�� �X1Yا�w$ �0GOl0"�0 ا��xLا�;: وا�� Mv+g4 ء
L8أ M"ا�� �� ،])*5 ��# ]AL� 	ءات
ا���

		�0 *̂1(mobilité) )	M(تدا
��Pا�	M(دا	2،'L1 )ا�.  

                                                           

ح	%&��،		1"D�!7?E&ا	��5T!7�	��!Eا�	r�/$"	df	ا����ي	ا��أ5!�ل	����0	: دور	ا��[ا��،	df	+!7?ا�	ا�%$#	]k(�ا	1@ل	��Aا�(�	درا�5	أ¾*و�1


���	wس�*ة،Q	،2013 -2012 د^�&راه	ص	91،.  
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�ءات	ا������	��
 ا�

 

 
52 

	 	وا���
ءات kO
m&3�	 	ا�gس0>�	ا��q�G*ي 	أن 
رةu�	ر�s4	 
"^R�G[D	 	�س"0
ت و}
>H	 �*	��wة

��
ت	��A'ا�	هT�	M�"�4و	ره&Cx�	ة�C"�1:  


�0#	��A&ر	$5*اد		:ا������	ا�/E��Pي	�£�Kاد -1"bا�	تe

	#IU	ا��['L�	R05	م
"��Y	ن&v)و

��	)ا�Ã...ا��)&ل،	ا�P*وج،(
vا�	ا���د	د
sqإ	أي	ا��"�0	س"�0gا�	&�	RL�	ف�Cا�	ن&vq	�qأ	،

 .��	ا��"
ل	�M0=+g	ا�DKس�


kO	�س�l[G	:ا������	ا�/E��Pي	�7@���< -2m&ا�	ر&A��	�0�0ا��	MO

م	@
�س"��Y	&�. 

�7
�ءات	ا������  -3�	 	ا��
�1		:ا�/E��Pي 	ا���
ءات 	@>ن �G@
Aا�	 ]0GZ��	 IÚس�	 �0�
��	 و¦�

��&3Aا�	ءات
 .وا���


kO	وا���
ءات،	: ا������	ا�/E��Pي	�7@���<	وا��
�ءات -4m&3�	ي*q�Gا��	س0>�gا�	ن<@	o"s)و

U#	اTو�	�1،

ت	وا�&ارد	ا��Q
0�1Y	@>ن	ا��&ارق	�G[س�	و�'��	N03G4	IJإ	�6ف�	يTوا�	I

	:µا��	5*اد( ا�س�&ى$(	ا����0	ا�س�&ى	IU#و	، )ءات
  ).ا���

��A�o:	>��?0	ءات�
  ا������	ا�/E��Pي	�7@���<	وا��

				 	)lل ��][D	 
	وا���
ءات � kO
m&3�	 	ا�gس0>�	ا��q�G*ي 	أن Ä1lH �03"# �"��4 ن<Gu 



kO	و®  Ndq أ��1"m&ا�*( Ndq ءات
 ا�A*ق  �K &� �#&"s�������	ا�/E��Pي	�7@���< ،ا���

20�
D$��6 وh	 
�Z4 IU# kOث ا�;: ا��A&رات @"�
��w ا�;:mس� وDKا� �@
s�Dا 	
670s04ا�XD²

�3[G؛ا�س�	
 $5*اد �l�Kت @���6h *)&A ا�;: �Q*اءات �C5 �#&"s& ا�/E��Pي	��7
�ءات ا�gس0>� أ�

�6hرا
Cو� 
0u

ت 4"[3Aو�� kO
m&ا� ��  .ا�DKس� 

			M�"�q <0سgي  �ا�*q�Gا�� kO
m&3� ءات

ت إ#�اد �� وا���AAd� ،M"# ��$��اف	 إ¾
ر 

	�6hف 	ا��Zدة �0s04ا�XD� IJن إ

ت @>ن وا��µ: ا��Ì&L ا��&ا5[ `"Q
0�1Y �03[G( ا�س�	ت
[3A��

kO
m&�1) ا�

kO ا��q�G*ي  إذ	���	ا�gس0>�	؛وا���
ءات	ا��m&3� ءات

çê أ�1 وا���Lا� �q�<0سgا�;: ا� 


�DKس�، ا��A0Z ا��A&رات ا��d�D<	�س
q*ة@ �Úوا�س IJإ M1 ت
0�
vu� �G3ر  ا���&A�@ 	kO
m&ا�


ت و�o ا�DKس� )'&0%
ت �o �����0 وا���
ءات،q�Z4 �3 $¾*اف#
 .ا��

                                                           

��	@&داود،		1Dءات�

���	ا�bأG�5،	و1�وده	و.�ا�G7: ا������	ا�/E��Pي	�7@���<	وا��Q	،3�3&م�	ق
،	ص	��32017،	ا���د	ا�س
دس،	،	��3s	آ5

317.  
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�ءات	ا������	��
 ا�
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			RHt@	 	وا���
ءات kO
m&3�	 	ا�gس0>�	ا��q�G*ي 	وH&ع	:" و¬�*ف �bë�	*"ا�س�	*q�Gا��	 �03"#	&�

	ا�Tي	 Mv+�
@	 	ا��
�0>ن 	ا��
�3>ن M0�t4و	 �n06h	 M[D	 �#	 /Z[ا�	 �8	 	�DK"3س�، �03[Gا�س�	 kO
m&ا�


kO	أو	ا��b&ء	إIJ	D&ق	ا��"M	إذا	ا���<	ا��*ورةm&ا�	34_	�0A=�@	�C�	À"1"�س   .  

   

kO	وا���
ءات ^"m&3�	ي*q�Gا��	س0>�gا�	ف*�� RHt@ �03"ا�;: ا�� 
�
��G"@ IÚس� �سDKا� 

IJ0[ إGZ4 ]5ا�س�"* ا��&ا �Oءات وا��ا
�^	 
 @>نC�
"# kO
m&ا�;: وا� ،
 @�T_ �س
q*ة �+=6|&3

6
 A4*أ ا�;: ا��A&راتÁ3# �� 1>ن  ì*(2.  


kO ا��q�G*ي  ا�gس0>� و¬��   m&3� ءات

@� وا����"@ oQ*ا� M0وا��� ��
ذ d4ا �G3ا���	ارات*Gا� 

�� أ^�� أ�"R�0 و�í�4 ،ا�DKس� �� ا�,+*(� ا�&ارد دارة³@ ��lD هT� 
67#
sH�8 و�� و �"�
�� ا�س 

]0GZ4 �0�
  3.ا��0xL"�0 ا���

				k3�d�	لl(	��	ءات

kO	وا���m&3�	ي*q�Gا��	س0>�g3�	">\ات�	صld�Dا	و("��k)ر

		ا���"^

�Uq: 4 


kO ا��q�G*ي	 ا�gس0>� أن  .1m&3� ءات
 ا��
�M ��*�5	#� دون  ا��µ:، ا�]�� #e k�&�q �L وا���

eم و
Cا�&}�3 ا� R0إ� 

��ة، @tر�
م ا%�Aا�R إKq IJدي �"Q و R�5�q IJإ ��H	ق  �4*ار*Aا� 

�0�0Dlا�� k0m&�3؛� 

2. R5�� �U"# ��^ي، �� أ*xH IÚس� IJإ �q
0
ت وا��'
ص ا�&��  @>ن	ا�&ارد ا��&ازن  #�م و̀


تQ
0�1Y؛و 

3.  &� �s0gH ت
0GAL� �0��&4 �"O
� IU# M"# د�� 4'&ري
�AL[	 �� أ^�� أ5*اد،-�&ارد �3"�


�q�s4 �Oي� IU# _)*Z4 MO
D؛ا�,+*(� ا�&ارد �س0>� و 

4.  &� �0bÞL� و��� �#&"s� �� ،دوات$ &C5 ��� رة
[# �# 2�4*4 ��	�#&"s� ،دوات$ 	
�

R3�sq �00&(� آ�´@ �� �"xL؛ا� 

                                                           
1		 ،�Dدا	 M0#
"Dإ	 
در	��&ل،Gا�	 �[#	�Pد��ERS	 	ا&�5T�ت df	 	ا������ 	ا&@ارد ��!�"	 df	 	وا��
�ءات 4���!7�	 	ا������	ا�/E��Pي �!(��)

 �cAd و ا�,+*(� �3"&ارد ا��q�G*ي  ا�gس0>� ا�,+*(� ا�&ارد �س0>�: ،	��ا)�3	`"�	ا�G�3«	ا�&¾a:	ا��
��	1&ل -1���	ا��[ا����	�7!��ه	–ا��[ا����	


IU# 2% ا���
ظL� ت

�DKس@	M"ا�� ،�)*Oا}bا�		��&q	،س�*ةw	���
Q	،�<0سgا�	و#3&م	ر(�
sوا��	�qد
'��Y	ا��3&م	27}�03		28و	2013 �05*ي 	،

  .8 -7 ص	ص
2 Jean pierre  et  autres, Gestion des ressources humaine, 3 eme édition, Ed Armand Colin, Dalloz, 2000, P 58. 

3 		،k)*u	*"#��5T&ا	df	�9w�!�"و	ا������	ا&@ارد	إدارة	df	ءات�

ت،	أ)!��	ا������	ا�/E��Pي	�7@���<	وا��Dوا��را	ث&Z[3�	ت
،	��3s	ا�&ا1

	،�qدا*�	���
Q	7ا���د	ص2009،	،	192  -191 ص.  
4  	 
وي،D&�	 	ز��0 >���@7�	 	ا������	ا�/E��Pي 	k!��ةدور 	ا�
��ي 	ا&�ل 	رأس lm^	 ��K�$&ا	 df	 	34"س
ن،	وا��
�ءات ���
Q	 	د^�&راه، 	أ¾*و�1 ،

  .24  -23 ص	،	ص2014 - 2015
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5.  &� �0bÞL� دة
0G� �<0=ا�� ��
ر وإ#
دة ا���q�sي �5*ه )lل �� ا�DKس� [�#Y ��0m&� 	ا�&ارد


 ا�,+*(�،CQ
�� إد� cAdا� �W04ا�XDY س�DK"3؛� 

6.  2sq س� أنs4 RsO
�H 

ت )lل �� #"03AAd� M"# ]3��4 k0m&��
@ /Z[�

ءة	 #� }�^

�0L�� ��0
ت ا��ا)�03 ا��l)&Zت ^�T_ ا��"D ،M&ق  ��X�0 وا�LC؛ا� 


ل ا�,+*(�، ا�&ارد إدارة xH*ة �=0>� `*ورة  .7G�HY�5*ة �� و T0�L4 *وا�$ IJإ M0"Z4 	�0و�Kا�س

Mv� km&� �� MQ�0 أ"L4 R4ءا
�^ ��
 أو �A4 :Ò&ر  إ¾
ر �  µس� 	�0LC�
@ 

.(Professionnalisme)   

ر�� �& .8G� ،�3%ا&�� e k�&�q �L# ذ
d4اءات ا*Q� �0Z0�îا�� k0�d�3� ت
 ��	ZHY*ا5

cG5 
"Hوإ ��Kq ��&"qر�� د
Gا� �'� /q�Zا�� �Oت، ا��اl03Z�3� ز��lا�	تlqذ وا����
d4e 


D]� ا�G*اراتLا�. 

�-��o:  و	اف�ءاتأ)�
  (%�دئ	ا������	ا�/E��Pي	�7@���<	وا��


ب	∗ )q)GPEC"��	أن	�س��"M	ا�DKس
ت	[Dأ	���1ة:  

1. 
�
L[g�D	 	ا�;: M0=+g3�	 �3�
	ا�+ 
تD
	ا�س0 �q�Z�@	 2�*4	 	أن ��"q،	 ي*q�G4	�<0س�	  أي


تG5���		 
�DKس�@	 	(ا�س���d>ن 	ا�=
درة، ،k0m&�0ا�ا�� *̂� (	M0=+gا�	 �0´@	 IJإ	 
�´س]�@

 ؛ا��
�J	وا��q�G*ي 

0
�D	ا�M0=+g	IU#	�س�&ى	}M	و�1ة	��	ا�DKس�	1س2	ا�س0
ق	 .2D	�q�Z�@	2�*4	أن	��"q

�UZ؛ا� 

3. �G5أ	س0>��	لl(	��	�0LCا�	
670 *̂1	*)&A4	��	
�qأ	4*�2	أن	��"q؛  


�´س]�	��Z&ى	ا�´+
ط	ا�Tي	A�q&ر  .4@	
6hءا
�^	k00�4	�� ؛q"��	أن	2�*4	


رات	ا��&��� .5"�gDY	/01	��	�0xLوا��	ءات
 . q"��	أ)>�ا	أن	4*�2	��	k00�4	ا���

IU#	ءات

kO	وا���m&3�	ي*q�Gا��	س>�gا�	م&G)و	�0�
  :ا�]
دئ	ا��

1. 	��?H�)ءات�
��	 D&اء �DK"3س� ا���0ة ا���
ءات �s"&ع �Z4د و�G08 ا���
ءات �*�0�Q ��� :ا��

*`
6
 و�1ة }M دا)M ا�X\ا�qة ا����0G �س�&(
ت o� �q�Z4 ،ا�س�M[G أو ا��¡�. 

                                                           

∗
 GPEC: Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences. 
kO	وا���
ءات( m&3�	ي*q�Gا��	س0>�gا�                 (  

1 Nadia Ghaddab, Sourour Aouadi, La Fonction pratique  de la gestion de ressources humaines, Université 
Virtuelle de Tennis, 2008, P 15. 
http://mh.uvt.rnu.tn/.../Les_fonctions_pratiques_de_la_Gestion_de_Ressources_Humaine                               
visité le : 23/05/2017  
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6
 ا�*Q&ع و(��Á�00 إ�G�� ءات

IU# 2% ا��
�3>ن �س
#� 01/ ،ا�DKس� �� ا�&Q&دة ا���L�	�3G4 

�5

را�6h	���د إIJ إ`C�1.  

6
 ا��&5*ة ا���
ءات �q�Z4 إIJ ا�DKس
ت tb�4و 				��� 
0�
ا�*�0�Q	 إ#�اد �س�l[G	وإIJ ا�lز�� أو 1


	�Uq ^�>�ة �Â*اض ،���3
ءات�	
6¡�	*^TH2: 

• �03"#	 ��4	  ;1	 �q�bا�	 k0m&�3�	 	ا�*�Ë>ن ��	 
�*5&4	 2Qا�&ا	 	وا�+*وط 	ا�&ا%�
ت �q�Z4	


حsL@	ء
G�HY،	؛NPÅا�	تl�Kو�	2'Lا�	ت
Q

@�G	@>ن	ا0�1Aا�	لl(	�� 

	أو	 • 2'Lا�	 	��A&ر 	وذ�_ 	أو	�>�ه، �)&vا��	 �ADا&@	 
6f
	أو	ا^gس 
670"L4	 2Qا�&ا	 	ا���
ءات �q�Z4

0
ت	ا�س��"�3؛Q&�&Lا���	�� �1وث	�=>�	

• �03�
v4و	 
�س�s��	 M"#	 	5*ق M0�+�،		ت
0%&'(	 �0Ls4و	 	ا��&5*ة 	ا���
ءات 	إ1'
ء 	)lل ��


ت	ا�+*وع؛[3A��	o�	ءمl�q	
 $5*اد	@"


ج	 •�H�	 k0�
v4	 N03G4و	 M"ا��	 �0xL4	 		،إ#
دة ،�3Gس��	 	5*ق 	إ�+
ء 	)lل �w£		إ)*اج��

>\	#IU	�w£	ا��C؛ �̂Xوا�	�A+�$ 


5س�0	أو	ا��'&ل  •L4	
q{ا�	زة
01	�0=w	دة&bا�	�0"L4	+*وع�	ز
sHإ		دة
Cu	IU#∗ ISO؛ 

• 	�0D
D$	ءات
 �Ol"�؛	إ�XDا�6f�0s04ف	�0"'4		�DK"3س��0Z4	ا���


ت	و�*ا�r	ا��v&(�؛	،�o0bÅ	Cm&ر	��C	�q�Qة •¾

ت	ا�´+Hو��	إ#�اد	لl(	�� 


�20	�س0>�	ا�س
رات	 •Dأ	*)&A4و	/q�Z4	�6فf	س�DKا�	��	2%
Lوا�	�Cا�	k3�d�	cO)*ا	إ#�اد


%2؛Lوا�	�0LCا� 


م	ا��'´k0	و$Q&ر إ#
دة	 •xH	��

د	،4'"�0	و0%"�#e
@	IU#	
C�	ز��lا�	ءات
  .ا��C	وا���

2. 	 ��Aءات(��ا�
	وا�PÅ'�0،		:ا�� �0LCا�	 R4را
Cو�	 R4ا��(	 M03Z�@	 :aا��	 	��3*د À"س�	 �03"#	 �¦

	�G08و	*)*Z�@	�03"ا��	هT�	:Æ�´4و	،:a)&v4	أو	��
ء	�+*وع	ا�X1اL@	MQأ	��	R4
�
و�00G4	��راR4	و¾


ت	�>�	ا�س�=�3	��	�
Aوا�	رات
Cا�	اT 
ت	و��
رف،	و̂�

رات	و¾C�	��	د*��
@	]3��q	
�	M{	NP�4


�Ì	IU�5	ا�س�&ى	ا��*دي	MQ	L4"0أ"bوا�	ا��*دي	ا�س�&(>ن	IU#	$داة	هT�	و�����	،
C�l=�Dوا	
67

                                                           

1

در  Gا�	#]�	ل &��M0#
"Dإ	،	�Dدا	،	2H�)ه�kذ	r%5ص	8 ،.  

2 		،:;@
�7$�	و"���<	ا�@���<	df	"8@��	ا��
�ءات	ا��]�2	8"	�A�L)و	دور��K��
ت،	ا& ���	df	ا&�5T�ت	ا&Dوا��را	ث&Z[3�	ت
،	��3s	ا�&ا1

	،�qدا*�	���
Q	7ا���د	2009،	ص	231،.  

∗ ISO: International Organisation for Standardisation   )�<q
)                . ا�xL"�	ا��و��0	�3"�  
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	،�Ì
"bا�	ا�س�&ى	IU#	
q"��	ا#�]
ر�
	����G	���03"	v4&(�	5*د�q	وأداة	�gس0>�	ا��0
ة	ا��0LC،	أ�

	&�	 	ا�Tي 	�u*اف 
قAH	 IU#	 
��<8t4	 	)lل ��	 ،
673v0و�	 	ا�DKس� �0xL4	 IU#	 �#
	�س :Æ5	�1أ

��	��3v0	ا�DKس�	�"Cا�	*%
L1ا��.  

3. 	 �8��cءات�
0
�� M0�"4 ¦�و  :ا��@ o�&"�� M{ M0=+� ص
( *Cxq �� o¾
G4 �3O
# M0=+gا� 

�� D&اء ا�DKس� �� ا�l0=+gت �k3�d ا�&�0�0m ا�س�&(
ت 4]>ن ^"
 ا��M0�t، و�س�&(
ت �3O
# 


lOت �� أو وا�1ة# ��3�d�2. 

	 �D*@	 	ا�DKس� 6
	وG4&م|Â	 	ا���
ءات 
بAG�Dوا	 k0m&4	 ��	 	دور ��	 
C�	 
�	 	ا���
ءات �A)*(


ت	Q
0�1Yو	*)&Aوا��	،

ت	ا�&��0m،	و��رة	ا���
ءات،	وا��*ق	@6¡0"[3A��	د��	أ^��	l03Z4	�A��

�0�
  :3ا���ر(,�0	��	أMQ	�D	ا��s&ات،	و��)	ذ�_	��	l(ل	ا�AP&ات	ا��

� 	 
ءات� 	و̂ �qا��*د	 	ا���
ءات 	@>ن �G@
Aا�	
"05	 	ا��s&ة �Dو	 ��0m&ا�	 
ت[3Aو��	 ،2'Lا�


؛"0¡6@ 

>\	#IU	CQ&د	ا���ر(2؛ � �̂X3�	�)دار�	ت
G0[Aوا��	ا���ر(2	ن<@	M�
vا��	إ�1اث 


ل	ا�DKس�؛ �sو�	ذج&"H	o�	&اءم���	3&��Aا�	رات
Cا�	�#&"s�	دة
 ز(

	�س � 
ف+g^e	 
لsا�	 RZL�	 ])*¾	 �#	 	ا�DKس�، ��	 km&ا�	 R0�Gq	 	ا�Tي 	ا�&�< 
ره	ز(
دة

 ا�&��0m؛

��3
ءات	ا��Xا^"�	�DK"3س�؛ ��	�0�&"u	��^أ	ة*xH	IJإ	M%&ا��	لl(	��	رة�Gا�	دة
 ز(


D]>ن؛ �Lا�	ن
vوا�	ا�&�<	��	�"Olا�	ءة

�0H	ا��&%M	إIJ	ا���vإ�	0[GZ4 


��	#�	ا�&ارد	ا��Xا^"�	��	ا�DKس�،	و��ى	ا�23A	IU#	�Tه	ا�&ارد؛ �#	�0�&"u	ة*xH	M0�+� 


د	�*�Ë>ن �sqإ	ا��&���؛	>��	ا�+&ا�*	ءM�	،س�DKا�	M(دا	3&��Aا�	ت

�&ا%�@ 


؛ �C3=+�	ن<�Ë*�	س�DKا�	��	�Q&q	e	:;ا�	س�0،�O*ا�	kO
m&ا�	�q�Z4 

�3
ت	ا�&�m>ن	ا�*�Oس0>ن	��	ا�DKس�	وا��*ص	ا��&5*ة؛ �A4	@>ن	ا��&05[ 


ت	ا��"M؛ �Q

ت	ا���)*)&A	�o	ا0�1¾
 ا��GZ[	��	��ى	�&اء��	ا�´+

                                                           

د	1�D	،M�
D	�@	�30Dو 	،	د&[#+
درا�5	���1	4k�)	"����	ا&>¦	ا�@���P	: (��)!�	ا������	ا�/E��Pي	��7\�	وا& �رات	df	r�/$"	ا��¥�	ا�@��


IU# 2% ا���
ظ و�cAd ا�,+*(� �3"&ارد ا��q�G*ي  ا�gس0>� ا�,+*(� ا�&ارد �س0>�: ،	��ا)�3	`"�	ا�G�3«	ا�&¾a:	ا��
��	1&ل 	-���3ة	-L� 	M"ا��


�DKس
ت@ ،�)*Oا}bا�		��&q	،س�*ةw	���
Q	،�<0سgا�	و#3&م	ر(�
sوا��	�qد
'��Y	ا��3&م	27}�03		28و		�052013*ي	ص	5،.  
2 Alain Meignant, Ressources humaines, Déployer la stratégie, Les éditions liaisons, Paris, P138.  


��	�03D	ا��"&ري،	  3%	،�Aq

kq	ا��H	eا������رو	ا&@ارد	إدارة :dm!^	� ص	،	ص2013دار	^L&ز	ا��*�5	�3´+*	وا��&ز¬o،		$ردن،	،	1،	ط	د��

168-  169.   
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� �^tا��	�03؛[Gا�س�	ت
Q
0�1Y	�#��	�[D
Lا�	ا�&ا�2	o0"s�@	س�DKا�	م
0�	�� 

0
ت	و$��اف	ا�DKس�0	�o	أ��اف	}M	5*د	��	ا�DKس� �s04ا�XD�	اء��&�.  

  (?@R�ت	ا������	ا�/E��Pي	�7@���<	وا��
�ءات	:را3?�

��	#�م M�"�4 ا�سT� IÚا A4]0[ دون  Z4&ل  ا�;: ا��&�
ت أ�� إن    k)*ا�&ا��¹ ا���	��
 وا�'0

�0s4ا�XD² س�DKا� IU# ا��ى cD&وذ�_ ا�� 
 ا��Gرة أو	#�م وا��¹ �س�G]�03 رؤ(� ا��lك ���م إ�

IU# ،K[´ة $دوات 4&5* #�م ا���#

kO ا��q�G*ي  ا�gسA�� �<0]0[ ا�سm&3� ءات
 ا��bاول 	:��M وا���

�G3ت ا���
�&3��

kO أو ا�&�m>ن 1&ل  @m&ا�. 


"^ �Q&4 �#&"s� �� ]Oى  ا��&ا*($ ��"q 

ز�sqإ �� �J
 :1ا��


ت `"� ا��q�G*ي  ا�gس0>� �سIÚ إد�
ج #�م -D
0D �<0ا�,+*(�؛ ا�&ارد �س 


�M وQ&د #�م -v4 ن<@ M03Zا�� �W04ا�XDY M03Zوا�� IU#  س�&ى� kO
m&ا�,+*(� ا�&ارد و ا� R4اءا*Qوإ 

   ا�����03q؛


�M وQ&د #�م -v4 ن<@ IÚس�)GPEC(؛  

��3
ءات وا�00G4 �¹ وQ&د #�م -� �q�0؛ ا��*د#
"bوا� 


د�q؛ وا��0xL"�0 ا����0Q&�&L ا��A&رات 1&ل  �س�G]�03 رؤ(� وQ&د #�م -'��Yو 

 وا��q�G*؛ �M03Z�3 ا���
�� $دوات ا)�0
ر #�م -


ت وQ&د -@
GL�0 ا��

 ا��"C`ا�X#وا IU# £�w ت
D
  .وا�س
رات ا�س0


ح	   sL�	�J
��
À0	رؤ(�	وا��¹	و� &̀4	��	�@	e	س�DK�

kO	وا���
ءات	@m&3�	ي*q�Gا��	س0>�gا�

IÚا�س	اT�	1&ل،		�%

ج	@>ن	إ�XDا�0s04	ا�DKس�	و�k3�d	�دارات	$)*ى	)��Hوا	M�
v4	لl(	��

�3�d�	ت
03"#	��	R)&Z4	

kO	وا���
ءات	23A�q	إدارة	ا�&ارد	ا�,+*(�	�m&3�	ي*q�Gا��	س0>�gا�	وأن�	

�)&v4و	k0m&4	��...Ãا�.  

  

  

  

  

  

                                                           
1  Estelle Mercier, Géraldine Schmidt, Gestion des ressources humaines, La source d’or, France 2004, P 230. 



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�

 

 
58 

  ا������		ا��
�ءات	(�ا1�	����0 : ا�-��#ا&%$#	


��T0�L،	وe	�����	�DKس�	�
	أ|6
	A4][ إذا إe �G0G1 e	q']À	ا���
ءات �س0>� إن   @	o[4س0>� ا� 


ن إذا إe ا���
ءات{ �Q&q cن ر�<@ rO
�H �00G�3*د ا��وري ا��� RL)&v4و ،R�0�*4	01/ و�>ن �sH �� �س0>� 


@�03 وA4&(* ا��IU# �3�t وا��Gرة ا�*و�H ا���
ءات� M=+) ا�L’employabilité(	ا $5*اد، ��ىTCو� 


	 4'&ر، cG5 ��� ا���
ءات �س0>� أن GH&ل "H0[ أداة وإ[A4 �G)*¾3&ب ��4>� وDس0>� وأ� e آن}s�q 

k3�d� ت
¾

 و��0bÞL وا�G)*A@ �0# ا�,+*(� ا�&ارد �+G[¾ �"C� �0s04ا�XDس� وإDKا� 		أ��	M�"�4و	،

��  .L4"�0	ا���
ءات	و�00G4	ا���
ءات �q�Z4	ا���
ءات،: �*اM1	�س0>�	ا���
ءات	ا�,+*(�	

  ا������	"$�P�	ا��
�ءات: ا&478	�ول 


ت	�
s4Yو	ءات
��	�q�Z4	وا)�0
ر	$5*اد	ذوي	ا���	M�"�4	ءات
إن	أول	�*�31	��	�س0>�	ا���

	 �"Olوا�	 
kO	ا��0bةm&3�	 	ا�gس0>�	ا��q�G*ي IU#	 	ا���
ءات �q�Z4	 ��	 	ا�DKس� 	و���"� ،��0m&3�

��&3Aا�	ءات

��bë	وا�L&#�0	��	ا���@	

��	ا���
ءات	،وا���
ءات	ا�Tي	q{ود�A@	لl(	و��	01/	،

  : *"4	�03"#	�q�Z4	ا���
ءات	@
�DKس�	@"*�31>ن

1. �
]
ت	و�سKو�0
ت	ا�&��0m	ا�;:	��6h	�Z"@&ى		:"@��<	ا�@��Q&ا�	وا�*ن	ا���0[	k%&ا�	و�&

	��0m&ا�	 
د�wأ	 �q�Z4	&�	 RL�	 	وا�=*ض 	وا�سKو�0
ت؛ M"ا��	 	m*وف 
م،Cا�	 M��	 Rس�H	 M"ا��

	
6h
[Qوا	 �#	 3&�
ت��	 IU#	 	ا��'&ل IJإ	 �5
 ²̀
@	 	$)*ى، 
ل"#Â
@	 
67�l#و	 
C%
وا)�'

6
	وا�+*وطf	�A0Zا�	وف*xوا�	
6zداÂ	��&3Aا�	تl�K1وا� . 

2. �
�	ا�@��B�{	ت�
T� IU# À0ه	ا�*�31	G4&م $": /01�P�	(@ا� &̀4	�q�Z4ءات و
 ا�*�&ب ا���


6Á5 )��&3Aا�( �� MQا��'&ل  أ IU# �0�0، $داء أ1س�m&اء ا�&D IU#  ��0 �� وا�1 �س�&ىm&ا� 


�3O أو# ��	kO
m&ا ا�Tو� 
� R0"س� M03Z4 ءات
  .l’analyse   de compétence ) (2 ا���


ت	و    "00G4	��	�0D
Dأ	*�31�	3&��Aا�	ءات
	،�*ارات	ا�DKس�	#IU	ا���
ءاتو ("�M	�q�Z4	ا���


	2sq	ا�G&ل	@tن	ا�C"�	��س<	�3CD	و�Tا	"^�0�

ب	ا��[D¥�3  :  

                                                           
1 �)*%
L�	 �0uر	 	: ����0	ا��
�ءات، r�%8"	 df	 �9w�!(وأ	 	ا������ ��د�Pا��
�ءاتERS	 ��5T&ا	 df	 	ا���(�7 	ا��@دة 	إدارة 	د^�&راه، ،	أ¾*و�1


���	ور��3،Q 2012-  2013	ص	93،.  

ح	%&��  2"D	،ري&'L�	ل
  .58ص		،(�2H	r%5	ذ�kه،	^"

3 Claude Lévey Leboyer, Op.Cit, PP 45- 46. 



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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��	ا�{��	و(2s	2Ls4	إ¾lق	$و%
ف	ا�;: �	>@

م	¾]��0	�"s4		���	Âي	�2'L	M"#	��Z&ى	8Cا�

	��>ن 2'L�	 
دي	و  ،ا��Zدة'��Y	 	ا�س0
ق ��	 	ذو	أو�&(� �Hا�*و	 IU#	 	ا��*ص 	�Tا 	أن :Æq�[ا�	 ��

 .وا���L&�&��	ا�*ا��


ء		،��"q	M=u	�2'L	M"#	�G)*A@	���3�d	��	�M[	أ5*اد	��3�d>ن �G4رY	ى��	�%
(	À0�ï	_وذ�

��*Cا�	Mس3سgا�	��
ز	�&ا�O	M3G4	ا��Gر 	،sHإ	2Ls4	
�qأ	2sq	_�T�	ت
0H
vوإ�	k00ا���	IU#	ز��lا�	ة

�qا��*د	درات
   .ا�]

� M"ا��	 2'L�	 	�س"0
ت 	ا��Tر	�� 2sq،		 	ا�gس"�0 ��Lو�	 	ا�DKس� ��H	 ��5	e	]5�4&ا	 	أن ��"q


�6f>ن+g�	�<�	�n�[وا�	�0� 
ءات	���3�d	Âن	ا�̀&�^ . 

� �3v+ا�	م
Cا�	ع&L4و	�0G��@	c[4*�	owرا	'�ر�	�8lا��	ا�'�&��	در
'�	IJإ	ف
�q		e	اT�	،M"#	2'L�

Mv^	2'L"3�	ءات

2D	�b*د	ا���Lا�	ا�س�&ى	*)*G4	M@	M03Zا��	çÞL�	ر
 .��q>ن	cG5	ا)�0

   	o"b�	 N'dا�	 M�5$	 çÞLا�	 	ا)�0
ر ،M"#	 2'L�	 Mv�	 
�´س]�@	 	ا�'�&�
ت 	�Tه �4*ض

��¥�	 �0bا�	 �q�Zا��	 	ا��*وري ��	 N(Â
	و� 	ا���
ءات، ��	 �"O
�	 IJإ	 
67"Q*4و	 	ا�سA*ة	ا��3&�
ت اف

0
ت	ا�&Q&دة	�o"b	ا��3&�
ت،	وإ#�اد	د�X5	u*وط	�Zqد	H
v��	IJإ	�5
 ²̀
@	o�}ا�	M"ا��	2'L�	M03Z��

  .ا�+Mv	ا�Tي	2sq	أن	T(t4ه	�
O"�	ا���
ءات


O"�	ا���
ءات	@و    �	�q�Z4	À"20¬سGL��
 IU# ءات

#�0 ا��*د�q ا���"bوا� �Hو}dا� M(س� داDKا� 

��  ا��Tsرة ا���
ءات أو 
675
G8.  

 :l(1ل �� ذ�_ ��q : ا�
�د�P ا��
�ءات ^V ا�%$# .1


رات ا��Gرات ذوي  $5*اد ��q �q�Z4 01/ :ا���درة ا��
�ءات ^V ا���< �Cدرة وا�
Lا� M�� اء��Pا� 


eت ا��d''>نsا�	 �� ،�G0�0 ا���s04ا�XDس]� و�´�

|�6 وDK"3� �q�Z4س�، @v� تlsو� 

،�C''d4 	 �6hودور��و)��ا ��
�H� أو ،�W04ا�XDY �5
 ²̀
@ IJإ �q�Z4  رف �س0>� ¾*ق
 ا��

�L�
vا� �� �C�&G# �0�0 
�x5 و̂Zا� 
6Á3# 

 أو و�+*�C3GH ل ^*أس
� ��*�� ��
 �>\ة Z4س>ن �� �س


5س�0 ا�DKس�Lا��. 

 ا�]��n أن wس,2  :�دارة ��ف (V ا&?�و��B �K ا�
�د�P ا��
�ءات ^V وا��E/�4 ا���< �

�0"0xLا�� �"O
Gا� �� À"س� �C� �� �6 إ@*ازß0 �&ا�H
vوإ�
�6h  �6وhرا��، �C�
=�ueو �� kO
mو 

                                                           
2	�"Z� ي�Cا� �@  �Ö�#، �� و5*ص  ا�,+*(� ا��L"�0 1&ل  ا��و�J ا�G�3« ،�5`�ا"�de ا��أ5!�ل (�r78 إ�l ا�?�(�7 ا��� (�V) r8 ا����ي  ا�?�


ج��HY ��
���  ا�,+*(�، وا���
ءات ا��*�5 ا��'
د Q ،�3رس 10 ور�
 .73  -71  صص	 ، 2004 �



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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23A�4 ءات ��رات
� 
ت �� ��� ^]>�ة و̂¾
+� ����� 
0�
1 �)&H
 �Tه إن �DK"3س�، @
�´س]� 8

 ا�DKس� #2sq IU ا�;: و��XDا�0s04 ا��ا)�03 ا�&ارد �� ^]>�ا M�"4lG1	 �ðدارة ا��0�d ا���
ءات


 #M"�� IU أنC5
+g^ا 
C�l=�D0[ واGZ�� �#
sLا� ��
5س�0 �>\ة 0GZ4[ أو وZ4س0¡6
 $داء L4 

 .�س��ا��

 :ا��!�^�� ا��
�ءات ^V ا�%$# .2

   ]3AL4 س�DKا� �� �03"# /Z[ءات #� ا�

#�0 ا���"b�0 �� ا� *̀5 
 أو 5*د�q ��س< أ|6

�'PÅ� ��
ت 5*ق  أن @cG5 M، أ5*اد #&"sو� M"ا�� M(س� داDKا� ��"q ن  أن&v4 
�0# ^�
ءة ���6&H 

�%
�4
#3v+� M��@ M< وا�;: ا�,+*(� �&ارد�
 #IU �&ز#� و) �qا��� �� Mا��&ا� M�� �n�[ا� 

،�0"0xLا�� ،
0Q&�&L5*اد   و)��ة وا���$ 
�0# ^�
ءات @
��lك �Z"D �C< وا�;: @05 �6¡0"&H �%
 و)

])*�^ M"# 5*اد و��س&اt^ �� /01: 


�M وا�gس
�H ا���
ون  روح -vوا�� :Ò0¡�6؛ ا�@ 


ر و ا��IU# �0xL ا��Gرة -v�@Y *)&Aا��=0>�؛ وإدارة وا�� 

- ��l# ل
'4Y �0�

ل �� �س
�� ا�;: ا��G�Hت ا

#� ا��3&�sL@ �03#
 .و5

   �� 
L� رك�H ءات 34_ أن
 #2sq IU ا�;: ا��
��0 وا���
ءة ا��Gرة ا��"À0g4 ])*�� M ا���

6
، ا�]Z/ ا�DKس�¡# �x5
Zوا� 
6Á3# 
C�0m&4و 
"@ ]GZq 
C5�0 أ��اs04ا�XD�، ��¶و �q�Z4 _34 


#�0 ا���
ءات"b2 ا�sq IU# س�DKا� o 0
�A)*( �0H و̀@ *Cx4 �¾&� _34 ءات
 01/ �� ا���

،
C¾
+� 
C''d4ت وe
sو� ،
C3"# �5
 ²̀
@ IJإ �q�Z4 ات*uK� �#
sLا� �� 
6zأدا �J
 وا�س
@[، ا��

6
	��	/01	 ��k0m& ا�Ol"� ا�]�IU# ��0[¾ �n وا���*فhرا
Cو�	
6hرا��MO
Dو M"داء و1&ا5{ ا��$	،


�0#	��	l(ل"bا�	ءات
 :و(��	ا��20GL	#�	ا���


@RG #� ا�T� N0PÅgا k3�dq: ($�د ,��ط ¥!V ا��
�ءات ����0 �D RH&{ ��6� �q�Z�@ 

6
 �4&5* ا�;: ا���
ءاتÁ3# س�DKط `"� ا�
+� �Ì
L% أو ��
�H3س�3 `"� ��>ن إD 
6h
03"# 

،�0Q
�H� �G5  ن&vq اT� ط
 aG4: �سv4 �03"# �<0&ن  أو �+=�U0، أداء أو �س0>�ي، #"M #"�03 ا�´+


تv3�""3� ات\<Csوا��. 

   
"^ 6hه �فT� �03"ا�� IJإ �q�Z4 ءات

ز �DK"3س� �س"À ا�;: ا��&5*ة ا���sH³@ ط
+� :�Ö�Oر 


   �س
ر `"�¾
+�h6
 ،�0Q
�H� �q�Z4�0 وG�5 ا�
6
، M'Z4 أن q"�� ا�;: ا��Á3# c[4*4�03 و"# 

N0PÅgا� Mا�&��
@ �¦:  



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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�0Q؛ ا�س>�ورة `"� ا�´+
ط و�&��0G�� oه در�Q 01/ �� ا���L&�&�� �س�&ى ا -�H� 


5س� ا�DKس
ت ��ى ا���
ءات �Hرة -Lا� 
 ؛وا�r�L ا�س�* Q&دة #IU وأ8*�

- "q�� اT� N0PÅgا� �� �q�Z4 ow
Aا� �W04ا�XD� _3�� ءات
6
 01/ �� ا�*�Oس� ا���hر�H، 

��&�% 
��03G4  وا��'&ل ،
6Á3# أو 
C�)&�� �0�0 
 و̂C�¬س ¾*([ #� 4&ز
 ا�{��0L ا��ة �0

6
 ���'&ل  ا�lز��Á3# اء&D �# ])*¾ ،�)&vة أو ا����P�5 ،ا�
 ²̀
@ IJإ �q�Z4 ر ��ىTs4 

�� ا�´+
ط �Tا ^�
ءات �5
G8 س�DKا� ��0
 ¾]��0 وQ&�&L�46h،
01
ة دورة �q�Z4 وأ)>�ا  

�� ¦� 01/ �� ا���
ءات �31*� ،&"Lأو ا� ،çíLا����&ر  أو ا�.  

 ا�;: ا���
ءات �q�Z4 إIJ ا�T� �0bÞLه �ف6h  :�5`�ا"�_�� ا&��ر2D أ5�س ^lm ا������ �


ز �� ا�DKس�	��4"sH0[ إGZ4و 
C5�0 أ��اs04ا�XD� ��)ا وT� M03Zل �� ا��l( �Uq
�: 

-  M03Zا�� �W04ا�XD� ��0m&ف ا�*���
@ IU# �q�Z4 ط
GH ة&Gط ا�
GHو kا��� �L�
vا� �� ا�&ارد 


%� و�'�� ا�,+*(�( �q�Z4 ءات

رات، ذات ا�,+*(� ا���Cرات، ا��Gرف، وا�
 ا�Tي $�* وا��

23A�q ورة*` o 
ص �cAd و̀( ]3��q 
670
 @gس0>��"L4ل �� وl) �<0ا�,+*(� ا�&ارد �س 

 ؛.)ا�Ã…ا�&��0m ا�س
ر و�س0>� ا���ر(2،(

- �q�Z4 ءات
0"67
 وq�G4* و�س0>��
 ��XDا�0s04 ا���� ،
0s04ا�XDا �GGZ5س�0؛ �3">\ة ا�
Lا�� 


5س�0 ا�]�Kq M03Z4 �nدي -Lا�� IJا���*ف إ IU# ت
Q
0
ت ا��"lء، ا0�1s04ا�XD5س>ن، وا
Lا� 

0
 وH&ع ا�"&�>ن، و�0&د ا�&رد�q، وu*وطQ&�&L�1، ا���
 01/ �� ا���
ءات D&ق  و1
�� ا��

 ؛وا�23A ا��*ض


5س�0 ا�]��n ��=>�ات �q�Z4 �� ا�DKس� q"�� ا��T� M03Zا إن -Lص ا��*��
{ ،�0�
 ا��

�T_ ا��&���، وا��q�67ات  .ا�س��U[G @"س
ر�
 ا��´]K و̂


ر��	#�L	�q�Z4	ا���
ءاتPا�	أو	�U(ا��ا	س0>�gا�	�0s04ا�XDإ	س�DKا�	Td�4	��	�J
��
  :1و	@

�7
�ءات .1�	dmcا�ا�	:ا������		01/	رات�Gوا�	ءات

�x5	IU#	$5*اد	ذوي	ا���Zا�	&�	RL�	ف�Cوا�

	�3�
	��3	ا��0	ا�� ��
1	��	�0s04ا�XD�	هT�	 �sHو	،� *̂1	Mوأ�	 	�eKء	أ^��	اG�D*ارا	ووeء À['q

	أن	 ��"q	 	5*د M{	 	أن 	�5*ة ��	 ]3AL4	 /01	 	��A&(*	ا�&ارد � *̀#	 M�$	 	ا�´+
ط 
ت#
A�	 ��و

�	 ��	 
�lAHا	 R4ءا
�^	 ��	Aq&ر	 ò�
��	�<0=�	 	�Zqث 
"L01	 RHأ	 �¹&q	 oا�&ا�	 ���	 ،R3"#	 2'L

                                                           
�	إ5`�ا"�de	�%��ءا�*�&ن	،	 �س*(�	1c�)و	ا������	ا&@ارد	إدارة	df	�P�H	GH@"	ءات�
(��ة	"�����K	E�)�ا(�	�7!��!�		إدارة	ا&?�رف	و����0	ا��

�Pد��ERS :و}���ه	مb^@[	1!@د	�k�{	���1	�5درا	،	���
Q	،�<س�Q
  .147 -144 ص	،	ص2009 -2008،	ا�b{اT�*O^*ة	�



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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ءات	�^	 IU#	 /Z[ا�	 �"C�	 	ا�DKس� IU#	 	و(v&ن 	�س�"*، 	أن 	ا��*د 	�TCا ��"q	e	 M"ا��	 ��0ان

	:Òا�	 o 	ا�̀& ��	 ��Z�3�	 �05
vا�	 	ا��Gرة �6���	 ���	 �qTا�	 	$5*اد 
د�[gDا	 *ورة 	و̀ �q�Qة،

�q�bا�. 

�7
�ءات .2�	d§ا���ر	:ا������	إ	M"ا��	ق&D	IJإ	tb�4	�)ا��*ور	ءات
ذا	��	�4&5*	ا�DKس�	#IU	ا���


ت	ا�´+
ط	ا�;:	��*ف	#
A�	��	�0s04ا�XD�	هT�	M��	�sHو	ة،�q�Q	و��رات	ءات
�^	�#	/Z[��

	ا��0	 ��	 
�O
	أو	5 ،
0Q&�&Lا���	 ��	 	^]>�ا 	A4&را 	��*ف 	ا�;: 
ت#
AGا�	أو	 
ج�H�	 03
ت"#	 ��	 @cء

5	��	]3AL4	/01	،�3�
6
	�&Q&د	@
��*ورة	��	D&ق	ا��hءا

RQ	ا�DKس�	��	^��Z4	
�	M{	أن	ة*�

��	ا���
ءات	ا��q�bة	وا�;:	��6h	ا�DKس�		M{

	��	ا�+��w	*ف��	�0s04ا�XD�	هT�	���	،M"ا��

	�Tه	 �)&v�@	 	e	��6"&ن 	ا�س>�ون /01	 ،M"ا��	 	`*ورات o�	 k0ا���	 o0Aس��	e	 
C�0m&�@	��^أ

1
��	��3	ا��0	ا��
��3	ا���Kة	أو	ا���
ءات	ا��q�bة	أو	ا�gس	��	
0>�	ا��q�G*ي	���3
ءات	إذ	v4&ن	إ�

��	ا��0	ا��
��3	�>�	ا��"�03	£O
5	��
1	��  .  

  ا������	"�!��	ا��
�ءات: ا&478	ا�-�,+

   	R[�34	يTا�	�3ور�	ا*xH	،�)*+,ا�	ءات
�����	#"�03	L4"�0	ا���
ءات	ا�*�31	$��	��	�س0>�	ا���

��	إ^س
ب		�%
(	،�03[Gوا�س�	�0�

ت	ا��"M	ا��Q
1	:Ü34	�#&L��	ت
{&3Dو	رف

رات	و��C�	5*اد$

��qا���	ل
"#$	�n�@	ه�C+�	يTا�	ا��]>�	وا��=>�	
0Q&�&Lا���	��	o¬*ا�س	م�Gا��	o�.  

Oا������: أو	ءات�

 @م	"�!��	ا��) 

   	 	ا���
ءات �0"L4	 k)*��	 ��"q
6|t@" :	 �''dا�	 �A+�$	 �#&"s�	5*اد$	*)&A4و	 �d�Deام


ت	@�G)*A	��IU	�6fف	]0GZ4	�C"�	ا�DKس�	وZ4س>ن	أداء	$5*اد#
"b1وا� ."  

��3
ءات	: "^"
	q"��	ا�G&ل	أن	L4"�0	ا���
ءات	¦�		�	/q�1	��
م	��*xH	ء
L@	IJإ	IÚس�	�03"#


�DKس�@	�0 	ا�س3̂& 
6h
�
s4ا	 Mqو���	 ،�#&Lو��	 	�q�Qة 	أ)*ى 
6f
	وإ^س �0�
	ا�� 
6hرا
C�	*)&A4و	 ،

	 IU#	 	و�4*ض ،�n�[ا�	 ��	 	�Z4ث 	ا�;: 	ا��=>�ات o�	 �3�tا��	 	�6fف M�5¥س��DKا�		k0وا���	 
6ÁL,4


C��2." 

                                                           
1
 Lou Van Beirendonck, Op.Cit, P 34 

2  	،�U0G#	��%و	ا������#"*	ا&@ارد	إدارة :de�"ا5`�ا	�ط3?	1،	3´+*،،�	MOوا	دار 	ن،
  .437،	ص	#2005"



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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6|t@	 	ا���
ءات �0"L4	 	#":" و��*ف 	)lل ��	 �qا��*د	 	ا���
ءات 	�س�&ى ��	 �¶
sqإ	=0>��	�03


6Á3#	ا��'&ل	��q	:;ا�	1ا����3".  

	وإد�
ج	    23Q	 	)lل ��	 �qا��*د	 	ا���
ءات 
ءL@	 IU#	 
��Gرة@	 	ا���
ءات �0"L4	 �03"#	 c[4*4و

	
�	23A�q	اTو�	ة،�q�bا�	رات
Cوا�	رات�Gا�	ر&Cm	M0Cس�	IJإ	�5
 ²̀
ا���
ءات	ذات	$داء	ا��">\،	@

�Uq2 : 

-		��!���Eا�	ا&��)!� :	��	M�"�4	�#	،س�DKا�	M[�	��	ءات

�20	�س0>�	وL4"�0	ا���Dأ	�0�
�5

	A4&(*	ا�س
ر	 20�
Dوأ	 	ا��0
زة، 20�
Dأ	 
t5ة،vا�	 20�
Dأ	 ،rO
�L�
@	 	ا�+�Xك 
ع��HY	 
مxH	 ])*¾

	�0"0xLا��	 �"�
	ا�س 	إذ 	ا���
ءات، �n[��@	 N�d4	 	ا�gس0>�	ا�;: 20�
Dأ	 	@>ن ��	 	و¦� ،��0m&ا�

��	l=�DYل	ا���
ل		M�"�4ءات؛
��3� 

–	�Pد�

را�6h،	و�Tا	�s0gH	�3+�&ر	: ا&��)!�	ا�Cو�	�6hرا��	*)&A4	��c[4*4	@³دارة	و��رة	$5*اد	

	RL�"q	�%
Pا�	R4در

�سKو��0	��0GZ[	$��	ا�&��0m،	@]Tل	ا�Cb&د	��Zس>ن	$داء،	5
��*د	@"]@

0LC�	و)��ة	(�،&v4،�03��	��	R�3"q	

��0	ا�0G"�،	5"س�&ى	إ8*اء	^�
ءات	ا�DKس�	��	)lل	�#	�

	�"�

�س@	
�qأ	د�Zq	M@	،س�DK"3�	�0"0xLا��	�"�

�س@	cG5	د�Z�q	e	س�DKا�	��ا���
ءات	

  .ا��*د�q	�3"&ارد	ا�,+*(�

��A�o :ا������	ءات�
 8c@ات	"�!��	ا��

   			��	�@	e	س�DK�
  :3ا�AP&ات	ا��
��0	إ4]
ع��L"�0	ا���
ءات	@

1. 	¨8N&	dو��	U��/Eا&@اردا�	����0: 

    	��0[¾	 �q�Z��	 	ا�,+*(� 	ا�&ارد 	�س0>� cAd�	 	ا��ور(� ��Qا*�
@	 ��4	 �00Gا��	 �03"#	 إن

	]0GZ4	��	
�
ا���
ءات	ا���"�ة	��	¾*ف	ا�DKس�،	و�M	34_	ا���
ءات	ا�&��m	2�34	l�5	دورا	�

 .$��اف	ا�سA*ة	��	¾*ف	ا��q*(�	ا��
��	�DK"3س�

   	�J$و	�00Gا��	إن	�0�0^	�J
��
��0	ا���
ءات	�DK"3س�	و� ��3
ءات	ا�&��m	��R5	درا�D	و̀�

	�00G4و	�Dرا�@	eإ	]GZ�q	e	اT�	���	،ا�س&ق	��
ت	ا�DKس�	CQ&�@	]5ا&�q	
�س0>�	ا�&ارد	ا�,+*(�	@"

                                                           
1 Mohammad Faraz Naim, Usha Lenka, Linking knowledge sharing, competency development, and affective 

commitment: Evidence from Indian Gen Y employees, Journal of Knowledge Management, Vol 21, N 4, 
June 2017, P 7. 

2  	،�0�Zq	�Jl"Dه�kذ	r%5	2H�)،		149ص.  
�7
�ءات5
q{ة	@&راس،	  3�	+

�L4،		درا�5	1���	)_!2	���ال،: إدارة	ا&@ارد	ا������	ودور�(	df	�8N"¨	ا&��ر	ا�@��@	���
Q	،د^�&راه	أ¾*و�1

  .103،	ص	2015  - 2014
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MO	ا�Pó*ة	��	¾*ف	ا�DKس�،	��	01/	�
��0	و¾]��0	ا�>\ا�0H	ا��''d	�gس0>�	ا���
ءات	أو	D&ا�

  .0>�	ا�&ارد	ا�,+*(��cAd	�س

 :و¥2	إ5`�ا"�_��	��E!��	ا��
�ءات	4�1	8N)¨	����0	ا&@ارد	ا������ .2

	�س0>�	ا���
ءات	    ��	 �x1lا�	 NO
GLا�	 �q�Z�@	 	ا�DKس� �JوKس�	 À"س�	 �Jو$	 �00Gا��	 إن


�0H	ر�D	��XDا�0s04	��L"�0	ا���
ءات	1س2	vإ�	�J
��
ا�+*وط	ا�&��m	1س2	$��اف	ا�سA*ة،	و�

	IU#	�0s04ا�XD�	هT�	�"و���	،*¾
dو�	5*ص	��	c0Zا�	
C *̀�q	:;ا�	ت
q�Zوا��	ا�س&ق	
6Á3"q	:;ا�

�0�
  :ا��&ا�M	ا��


ت	و$��اف	ا����ى	�DK"3س�	��	ا�س&ق؛ �CQ&ا�� 

 $��اف	ا�Pó*ة	��]0GZ	_34	��XDا�0s04؛ �

� 	 �qدود*�	 	1س2 �0s04ا�XD�	 _34	 T0�L4	 �#	 	ا�سKو�>ن �q�Z4	س�&ى�	 IU#	 	�سKول M{	 
ءة� و̂

 ا�DKس�؛


��	�5`�ا"�_��	ا&?E!�ة	��E!��	ا��
�ءات .3�"	�%Rا�):  

  		���Gا�	ا��3&ل	1س2	��[ا��	�0s04ا�XD�	]@
A4	ى��	��	�^tا��	IU#	�"O
إن	�Tه	ا�*ا�]�	�


MO	ا�Pó*ة	D&ا�	IU#	�O

ء	ا���00G	$و�J	�cAd	�س0>�	ا�&ارد	ا�,+*(�،	و�Tا	�L8أ	س�DKا�	ف*¾	��

��	ا�س&ق	��	�CQ	أ)*ى .  

   �J
  :و��")	N0P�4	A(&ات	L4"�0	ا���
ءات	��	ا�DKس�	��	)lل	�Mv+3	ا��
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URر	�L{)9 :(ءات�
  8c@ات	"�!��	ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�7
�ءات5
q{ة	@&راس،		:ا&��ر�	+
درا�5	1���	: إدارة	ا&@ارد	ا������	ودور)�	df	�8N"¨	ا&��ر	ا�@��


�L4،		(_!2	���ال،@	���
Q	،د^�&راه	2015 -2014أ¾*و�1	ص	104،.  

Uq	
  :�1و�4"�	أ�"�0	إ�XDا�0s04	L4"�0	ا���
ءات	ا�,+*(�	05"


5س�0؛ �Lا��	
6h&�	M0��4و	س�DK"3�	�0D
D$	ءات
 4&5>�	ا���


؛ �C�l=�Dوا	�0�Pا�	ءات

ف	ا���+g^ا 


%2	�س�G]�03؛ �L�	�J&��	��\<�Z4و	5*اد$	�n06h 

	وا � �0�
	ا�� 
6h
Q
	ا0�1 	@>ن 	ا��&05[ 	)lل ��	 	�DK"3س� 	ا��&ازن ]0GZ4	
	و�&ارد� �03[Gس��

 ا��
�1؛

                                                           
1	��
Lu	ال&H	،	،��!E&ا	داء�	r�/$"	df	ا& �رات	"8@��	وإدار(�دور	�qد

ث	ا��'Z@أ	س�*ة،w	���
Q	،		13ا���د	ان&Q	،2013		ص	ص	31 - 30، .   


�H	داO*ة	�س>�	ا�&ارد	ا�,+*(�	v�

	�U(ا��ا	:µ0xLا��	Mv0Cا�	��

 �DK"3س�

�cAd	ا��&k0m	ا���"�	��	

 ¾*ف	ا�DKس�	

�cAd	ا��v&(�	ا���"�	��	

 ¾*ف	ا�DKس�

�cAd	ا��0��X	ا���"�	��	

 ¾*ف	ا�DKس�


��w	�س0>�	ا�س
ر	��	cAd�

:Òا� 

ا���00G	$و�J	�cAd	�س0>�	

 ا�&ارد	ا�,+*(�

	�0"L��	�0s04ا�XD�	o و̀

ا���
ءات	1س2	�cAd	�س0>�	

 ا�&ارد	ا�,+*(�


ت	ا����ى	CQ&وا��	اف��$

 �DK"3س�	��	ا�س&ق 

	_34	]0GZ��	ة*Póا�	MO
D&ا�

	�0s04ا�XD� 

	�0s04ا�XD�	T0�L4	�[ا�*�

 ا���"�ة	اL4"�0	ا���
ءات

 


MO	ا�Pó*ةD&ا� 

 

$��اف	ا�سA*ة	��	¾*ف	

 ا�DKس�

	T0�L4	�#	و�>نKا�س	�q�Z4

	_34�0s04ا�XD� 


MO	ا�Pó*ة	��	D&ا�	�00G4

 ¾*ف	ا�DKس�
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�0
با��">\	وا���&ق	 �gDوا	؛��qا���	
0Q&�&Lا��� 


رات	�q�Qة	و����دة؛ �C�	ا��*د	كlا�� 


؛ �CG0[A4	��&CDو	kO
m&ا�	@>ن	ا��*اك	ت
AAd�	�0"'4 


ه	�DKس�67 �s4ا	¥5*اد�	ءe&وا�	ء
"�He
 .رo5	ا�+�&ر	@

  ا������ "/��U	ا��
�ءات: ا&478	ا�-��#

   ����� �00G4 �0 �*�31 $5*ادD
Dأ �� ��lس� @>ن ا��DK3>ن ا��
6
 وا��f ��")ن  و&vq	  أن

6
، ا�"�� �� ا�;: $ز�
ت ��2Ls ا��*%�ô�00 �1وG��
5 �� �G0G2�3 ا��q دورا 
"C� �<0س�	�� ا�س
ر 

:Òا� �<Qt4ل، و
�00 #"03
ت #IU و¬��"� ا��"Gا��ور(� ا�� �� \<�Z4 R0Q&4و �� ا�b&اA4 2H&(* ا��"M،	و

�0'PÅ�6 �¥5*اد، ا�hءا
�^ ،�6hرا
Cو¦� و� À"س� 
�qت أ

ت q��4*	ا�G*ارات �� �DK"3س¾
�� وا�´+ 


لs� ا�&ارد 	ا�,+*(� )،M)&Z�0 ا����Xا� ....Ãا�(.  

O:أو	ءات�
  ا������	>��?0	U��/"	ا��

   	RHÂ	�)*+,ا�	ءات

��	��	�*اM1	�س0>�	ا����	*�31�	�00Gا��	M�"q	هT�	IU#	ن<"O
Gا�	��"q


�DKس�@	 �1
	ا�� 	ا���
ءات ��	 	وا�G&ة kا���	 2Hا&Q	 �5*��	 ��	 	أدا�6z،	ا��"�03  ��*فو 	��Zس>ن

6
 �00G4	ا���
ءات #"�03|t@  ":�03"�� :;ا� ��q �� 
C�l( �00G4 k3�d� رات�Gا� ��	�#& 0
ت ا�̀&�  و̀

M"وا��"��3 ا�� ��	ا�س3&}
ت ا���Pات ا��"�03، ا��
رف ا���0LG، أو ا�"�bÞL ا��
رف  k3�dو� 


ء ��3*د وا��'*5
تL8أ ROأدا M"�3�"1.  

	و$��اف			 	$داء 	@>ن 
�	 	وا�gس
وي 	ا��&ا5[ �q�Z4	 IU#	 	ا���
ءات �00G4	}�4*)و،		R@	 �'G)و


ل"#$	�0�

�M0	1&ل	�5Z4و	ت
D

ز	�0sHا	��	
�lAHا	3[A�	��1	ء
A#إ	
�q2أ.  

و��4	�03"#	�00G4	ا���
ءات	��	)lل	ا�0G">ن	��	دا)M	أو	)
رج	ا�DKس�،	و(��	ا)�0
ر��				

�3
�،M	/0Z@	2sq	IU#	ا�0G">ن	أن	�Zq"&ا	�	�0LGا��	أو	�0 
رات	ا�س3̂&Cا�	�00G��	�6hا��(	IU#	ءا
L@

 eو	 ،���Gا�	 MOeا��	 IU#	 
ءL@	 	ا���
ءة ��	 	��Zد 	�س�&ى ]G1	 ��	 
�	 NPË	 
ن{	 	إذا 
	vq&ن	05"

	o�dq	 	أن 2s)و	 ،
0#& &̀�	 �00Gا��	 	vq&ن 	@tن ��6�	 
	@�Gر	� �00Gا��	 ���@	 	^�>�ا 
0L��	 �00Gا��


�M	��v	H&vq&ا	�3�K>ن	���00G	ا���
ءاتu	2)ر���	0"&نG3ا�. 

                                                           
1 Guide Pratique, Évaluer la qualité et performance, Édition  La Documentation Française, 2006, P 206. 

درا�5	1���	: "�!��	ا&@ارد	ا������	df	ا�%7�ان	ا���(��	(V	bcل	آ��Wª	1@��7	ا��
�ءات	وا&��ا��R	lm^	ا&���%�ت	ا& ������"0	��Dاوي،		2


���	ا�b{اO*	ا��[ا��،	Q	،د^�&راه	3أ¾*و�1	2015  -2014،	ص	113،. 

u*ون	و�&ز#&ن،	،	$ردن،	ز�{م	،	1ط،	 إدارة	ا&@ا)4	وا��
�ءات	ا������)�>�	}
�m	1"&د،	روان	�L>�	ا�+±0،	 3H2013	ص	132،. 
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��A�o:		ءات�
  ا������}�وط	وأ)�اف	"/��U	ا��

	À0 &̀4	��	
C�	�@	e	
6hءا
�^	�00G4	�03"#	��
ط	�]M	u*وع	ا�DKس�	GLا�	��	�#&"s�	�q�Z4و

  :1ا�;:	�����	u*وط	�Z4د	��ى	�5
��0	#"�03	ا���00G	و��	أ��	�Tه	ا�+*وط

1. �00Gا��	 
تq
	و� 
eتs�	 �q�Z4،تe
sا�	 :a��	 /01 :	 	ا��
رف 	أو 
راتC(ا�	ا��"�03	 ،�)*xLا�

�0 
ت	M�"�5)وا�س3̂&q
&ع	ا���00G؛	أ�
	ا�= &̀�	�q�Z4	أي	،

ل	�s�	��ا�=
�q	أو		،	$داء،	ا���Pة	

�	ا��ا)�03،	4'"�0	 ا��Cف	��	ا��،�00G	MC5	�&	إ@*از	�X1Yا،�05	A4&(*	ا�س
ر	ا�،:Ò	A4&(*	ا��̂*


Ï5تvا�	م
xH؛ 

2. �[D
Lا�	ت
x1lوا�	ت
Q
s�1l�	ل
s�	؛4*ك 

3. 	�qا��*د	�"�

ل	��q�G*	ا�سs�	4*ك	o�	،�00Gا��	ل
s"@	]3��4	$5*اد	�00G��	دة�Z�	ر��
G�	:a[4

	���Ì
"bا�	؛$داء  

4. 	�0�Q*�	�q�Z4ءات

م	أو		ا���Cا�	1س2	ت
0�Q*�	M��	،
CD
Dأ	IU#	�00Gا��	��q	:;ا�	3&��Aا�

0
ت	1س2	ا��"03
ت	أو	1س2	ا�+*وع�Q*�	،ص
Pا�	M0=+gا�...Ã؛ا� 

5. R"00G4	�4	
À0	���@	�s0gH	ا���00G	�q�Z4،	د�0[	�  ؛أي	4̀&

��	ا��
رف	 -	��Zا��	ا��"03(�س�&ى	،�)*xL�0ا�  ؛)�،	ا�س3̂&

- �0LCا�	ت
0� ��	ا�̀&	��Zا��	؛�س�&ى 

- rO
�Lا�	0[GZ4	؛�س�&ى 

6. �00Gا��	rO
�H	��
 ؛0%

7. M��	ءات
��	ا���	*)&Aا��	M0Cسg�	و$دوات	20�
D$	£�w	إ#�اد: 

- �G0Gوا��	3&بAا�	@>ن	ت
5l�(Y	À0  ؛4̀&

- �"Cا�	س�&ى�	IU#	ءات

ت	)*ا�0AO	��A&(*	ا����&D؛ر 


م -Cا�	4'"�0	دة

%�	@"+*وع	�
	إ#Pا�	ت
 .أو	ا��"03

�0�

ط	ا��GLا�	��	:�Ø
Dأ	Mv+w	M�"�05	ءات
  :2أ�
	ا��Cف	��	#"�03	�00G4	ا���

3]
ت	ا�b&دة؛ �A��	o�	[5�4&ا	ا�;:	ت
��Pا�	�qدt�@	À"س�	���dا�س�	ءات
 ا��t^�	��	أن	ا���

                                                           
 ^!�–ا����K	 �r���!7 وا�Wx/E ا�?7!+ ا�%$# (�k[ 1��� درا�5 ]�&��5T	ا��[ا���� ا������ ا&@ارد "-!�ن df ا& �رات "/��U دور D">�ة	��+*،	 1

  . 114  -113 ص		،	ص2015  -2014 أ¾*و�1	د^�&راه،،	- ���3ة -ا���A�وي 

�DG">�ة	��+*،	 2A	2H�&ا	ص	114،.  
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kO	وا���
ءات؛ �m&3�	ي*q�Gا��	س0>�gا�	ام�d�Dا	ا^]�&� 


م	ا��v&(�؛��*�5	�س�&ى	 �xH	��	Mq���	أو	تÏ5
vا�	م
xH	�0"'4و	س�DKا�	�� ا���
ءات	


م	ا��&k0m؛ �xH	�0�
�5	�00G4 


rO	ا��GGZ؛ ��Lوا�	ة*Aا�س	$��اف	@>ن	ات&sا��	M03Z4 

��	q�G4*	$��اف	ا�س��03[G	��	l(ل	�س�&(
ت	ا���
ءات	ا��&5*ة؛ �	�"�
 ا�س

 �*(��C	t@دا�6z	ا��0b	�M"�3؛�Z4>\	ا��
�3>ن	@
�DKس�	وذ�_	��	)lل	� �

0
س؛ �Gا�	��	
6Á3#	�"ا���	ت
0�Q*ا�	�0�
 q�G4*	��ى	�5

� :Òا�	ر

ذ	ا�G*ارات	ا����G3	wس>�	ا�سd4ا	M0Cس�)MGLا�	�0،��Xا�.( 


¶�؛ �GH	أو	:Ò�	اع}H	أي	��	ا��*د	k�&�	�q�Z4 


O">ن	@R؛ �Gا�	o0"b�	�[س´�
@	�00Gا��	&ا#��	4&�01 

� M"ا��	5*ق	ء
L@. 

-��o�:	ءات�
  ا������	(/�ر.�ت	"/��U	ا��

			�Uq	
"05	
C"أ�	إ@*از	��"q	ت

ر�Gا�	��	�#&"s�	IU#	ءات
  :�"��� 1	�03"#	�00G4	ا���

	ا&?�رف .1 		:(/�ر.� 	وذ�_ ،�)*xLا�	 	ا��
رف 	)lل ��	 �00Gا��	 ��	 
ر��Gا�	 	�Tه M�"�4اء*Q³@	

	أن	 /01	 ،
6f	 c[4*q	 	ا�;: �0LCا�	 0
ت� 	وا�̀& 	ا��*د 
C�3�"q	 	ا�;: �GGZا�	 	ا��
رف 	@>ن �Hر
G�

	��س<	 	ا�;: �)*xLا�	 3"�
رف�	 	^]>�ة 	أ�"�0 
6z
A#²	 oDوا	 
�d�Dام@	 o�"�4	 e	 
ر��Gا�	 �Tه


ت	ا���
ءاتH&v�	�1أ	ى&D. 

67
،	/01		Gq&م		:(/�ر.�	ا&?�رف	ا�?!��7 .2G@
D	��#	ر��
Gا�	هT�	IU#	ر��
Gا�	هT�	��	�00Gا��

	2sq	 	و�TCا � �̀X��	 	��س< 	$5*اد 	��رات 	Âن ،M"ا��	 0
ت� 	و̀ ��	 	�¥5*اد 	ا�]
u*ة �x1lا�


675*��	
67x1l�. 

3. ��k@7ا��	 	ا&?�رف 
q>�		:(/�ر.���	 
لsا�	 À��4	 
6|Â	 	و�>�	وا��¹، ���
�	 
ر��Gا�	 	�Tه ���


@	 ،>Z@	 �{&3D	 ��w	 IU#	 

د�"�#
@	 �0#
"�Qا	ت
	ا�س3&} RD
Dأ	 	ا�DKس� 	أداء 	أن 

د�G�#

	وا��*�5	 �0 	ا�س3̂& 	ا��
رف 	@>ن M'ا��	 	أن IJإ	 
رةu�	ر�s4و	 	ا��A&رة، �0#
"bوا�	 �qا��*د


	#"�03	�00G4	�س
�"�	ا��*د	ا�;:	¦�	4&���0	��	ا�&ارد	ا��Lsة ا��3"�0�l¾إ	MCس�	e. 

                                                           

���	ور��3،	����0	ا��
�ءات	و�داء	ا�WX�K��E	ا&a���!E 	�س=&��	،	 1Q	،د^�&راه	أ¾*و�1	2013  -2012،	ص	267،.  
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4. ��K�?&ا	ا&/�ر.�:		��tس�	M1	�0s04ا�XDإ	�#	r4
H	M"#	M{	أن	��	ر��
Gا�	هT�	�5*ة	3[AL4


د	ا�*اM1	ا�lز��	sqإ	أي	ا���*(�،	çê
Lا�	M03Z4	IU#	}�4*q	ءات

�J	�00G4	ا�����
���L0،	و�


	�q�Z4	ا���
ءات	ا��*ور(�	�M0=+g	��>نC�l(	و��	��3�dا�	MO
 .��M	ا�س


%*	ا���)M	أ^��	�¡6
		:)ا&��ات	ا������((/�ر.�	ا&@ا)4	 .5L#	�#&"s�	�¦	�0'PÅا�	ا�>\ات

��	�w£	أH&اع		

ر��	)'&%Gا�	هT�	*Cx4و	س]�،g��	

رف	ورا�08	أ^��	�¡6��	_�T 
رف،	و̂��


،	ر��	أن	ا�>\ات	ا�PÅ'�0	وا���
ءات	q"��	أن	�Dوا	
G0[A4	»G34	��	ر��
Gا�	هTو�	ط،
ا�´+

�4	 IJو$	 	أن eإ	 M"ا��	 0
ت� 	و̀ ��	 Ä1l4	،M0=+gا�	 	^س*	�1ود ��	 	ا��*د ��"4	 
6|t@	\<"

�G@
A�
��	1>ن	ا���
ءات	��*ف	@	�GGZا�	ا��&ارق	لl(	��	ف*��	:Æ5	�J
��
  . و�

   ا������	أدوات	"/��U	ا��
�ءات :را3?�

	���"�ة	    �0�Q*�	�<�Z4	 IU#	 
C3"s�	 ��	و�4*4{	 	ا���
ءات، �00G4	 	أدوات ��	 �qا���	 �Q&4


ول	ذ^*�ZLDو	ءات
��3��Uq	
"05	
1:  

��	�k3�d	ا�DKس
ت،	و¦�		:(/�]�7	ا����ط	ا���@�� -1	�)&Lا�س	ط

@�3	ا�´+G�	]0[A4	ي*sq

	�G)*Aا�	هT�	>Z[%أ	و��	¥5*اد،�	�0Dا�س�ا	
H
o	ا��AGL	ا�سL&(�	أو	أ01 �س"À	�3"س>�	@̀&

	��	�J®	مl#�	>3(أد	��	ءات

ل	�س0>�	ا���s�	��^،�0�0Dl	��T_	³5ن	ا�DKس
ت	ا�*ا�Oة	


ط+´3�	�)&Lا�س	تl@
Gا�	ل
"��Dا		*)&A4و	� 
	�س"À	��C	v�@&(�	ار4]
ط	��C	@>ن	ا�+
ر̂"�

 .ا���
ءات

2- ��Aا�ا&�	�/Kا&�ا:		�q�G4	اT و�س"À	�DK"3س
ت	@
���00G	ا��وري	���
ءات	أ#�
ء	ا��*([،	و̂

	 ÀO
'Lا�	 �C�	À"و�س	 	��Zدة، 
ءات�^	 �0�Q*�	 IU#	 
6Á5	 	و¬��"� ،*)&Aا��	 IU#	 �6h�#
و�س

 &vا��	 M��@	 �GGZا�	 	ا��A&رات NZ�@�)؛		�0،Hا��0ا	 �G53"*ا�	 	ا�س3]0
ت £�w	 
كL�	 ���

	 ��	*Cx4	 	�Tه		أن01/ M��	 IU#	 l[�	 
H&v�	 ��q	 ��	 	إذ ،�03D	�<�	 	vq&ن 	ا�س>�	�� ��1

	 	$5*اد 	3D&ك 	أن 
"^	 0
ت،LGو أا��		�G5ا*"@	 	وQ&د�� 
ءL8أ	 
دي#	 �<�	 	vq&ن ا�*ؤوD>ن

�C"00G��	o  .�سKو��C	ا�Tي	و̀

3- U��/Eا�	]k�)	�/���:		�#	����	�00Gا��	�03"#	
6|t@	*ف��	01/	�00،Gا��	��ا��0bÞL	ا�س��"�3	


	�0Gq	ا��*د	C�l(	��	:;أو ا�		ع&"s�	س��"3&ن�	�qTا�	0">نGا�	��	�qا���	M[�	��	�#&"sا�

0
تLGا��	��	M�
v�� :�00G�3�	ة�#
G^	ت

ة	أو	��x1l	ا�س3&}{
Zا�. 

                                                           
1 Marc Dennery, Évaluer la formation: Des outils pour optimiser l’investissement formations, ESF édition, 
France, 2001, PP 65- 66. 
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4- WX��?ا�	 	ا��H@ع �/71	 �/���:	�Öا���	 	ا�*Q&ع �G31	 ���	 	ا���
ءات	° 360: �00G��	 �30Dو

	ا�{�lء،	� وا�;: ،Rس�H	 	¾*ف ��	 Rس�H	 IJإ	 *xLq	 
ر¾�	 	أن k0^	 0
سG@	 �%
(	 À"س

R@	c0Z4	:;ا�	�#&"sوا�	ن،<Dا�*ؤو. 

M0�"4	��")و		:�Öا���	ع&Q*ا�	�G31360 °	��	�J
  : ا�+Mv	ا��

	URر	�L{)10 :(WX��?ا�	ع@Hا��	71/�  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lou Van Beirendonk, Tous compétents  : Le management des compétences dans l’entreprise, 

Edition de boeck, Paris, 2006, P 97. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


Hأ         

 )�0Gا�( 

 ا��
�w>ن

	��O*ا�

 ا�{�
�O ا�{�lء
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  أ5���4	"�!��	ا��
�ءات	ا������: ا&%$#	ا��ا23

�4
5*	ا�Cb&د	@
�DKس�	l=�Deل					23A�4	ة�Gو��	%�]�	#"�03	ا�,+*(�	ءات
إن	L4"�0	ا���

	20�
D$و	ت
0�®	��	�q���
@	�H
��DY	لl(	��	،À0�ï	&ZH	IU#	$5*اد	ت
{&3Dو	رات
Cو�	رف
��


	إدارة	ا�&ارد	ا�,+*(�	@
�DKس��
L,�4	:;،ا�	ءاتو 
إدارة	: @
�DKس�	��	("��	إ@*از	أ��	آ�0
ت	L4"�0	ا���

�)&vا��	ا��*�5، 	،M"ا��	5*ق	*)&A4	،\<�Zا��	ا��"�>نو .   

  (?��K	ا��
�ءاتإدارة		:ا&478	�ول 

			
6|t@	�5*ا��	إدارة	: "��*ف	س�DKا�	�#
��D�L	و�0xL4	ا�]��n	��س
�0H	وا��"03
ت	ا�;:	�س

	M)&Z4و	 MGH	 	وأ)>�ا ،
	و�+*� 
Cا��d�Dوا	 
	وC"0xL4ـ 
	ا)�0
ر� 	)lل ��	 
C�0m&4و	 	ا��*�5 
ج�Hإ	 IU#

	 	ا�&�< ��	و 
D]>نLا�	 
صPË¥�	 	ا�DKس� 
C�3�"4	 	ا�;: 	وا���Pات 
�ـ�Cا�	 	���0	ا��3&�
ت ،2D
Lا�

	:µ0xLا��	 	وا����3 	ا�+�lت M1و	 	ا�*�0uة، 	ا�G*ارات oL%	 ��	 ��3�dا�	 	�دار(� �Aـ+�$	 ��	 
6¡0"�4

�W04ا�XD�	c0Ad1وا��."   


6|t@	�5*ا��	إدارة	ف*��	
"^: "�#&"s� �� ت
 �¥5*اد ا��*��5 ا��s&ة M"+� ���Z4 ا�;: ا��"�3


و��وا�DKس�Zو�	، 
CQ
�Hأو إ 
6f
6
 وا���
ظ ا^gسÁ3# ن
" 
 و̀CG5�4 ت @>نl��+g�5 �دار·� ا�
{ 

]�GZ4و IU#أ � 
ر̂+� 
"@	،
6Á5 �CسÓ �� *·&A4 س� )��ات وإ8*اء ��راتDKو$5*اد ا� 
6Á5	3>ن�
 #IU ا��


ذd4ارات ا*G�3 ا�#
  ."2وا���Kة ا��

��	�o0bÅ	$5*اد	#IU	ا����3		��
��	)lل		ا�س�"*	ا�&ا�1	��	®)*،�5"�03	إدارة	ا��*5ــ�	�س

	��	 	ا�DKس� ��	 	$5*اد 	@>ن 
رك+gوا�	 M#
	وا��� 	ا��]
دل ])*¾	 	و#� 
رة،Cوا�	 	وا���Pة 	ا��*�5 
لG�Hا


2H	ا�*µD:	إIJ	ا�lر،:µD	���0	�n06h	ا���
ءات	أ^��	�k3�d	ا��=>�ات	ا�;:	q"��	أن	bا�	وز
s�4	��l#

��	M1	إذ	أن	}
�5	$5* 	؛A4*أ	#IU	ا�DKس�	
6Á3#	1'3&ا	ا�;:	وا��*�5	ت
اد	D&ف	�س���dـ&ن	ا��3&�

	

�J		ا�DKس�ا�+�lت	ا�;:	4&اCCQــ��

	ا�0&��،	�"
	�C3�sq	أ^��	�]&e		��3_	ا��=>�ات	و�C3"#	لl(


#�03	أ^���@	�C�

رك	ا��*��	إIJ	H&vq3&ا	�
در(�	#IU	أداء	أ#"+gا�	و¬+>�	،�D
G4 �5*أي ا�� k·*�� 

£�w س� 5*ادأDKا� 
 أ5*اد�
 @M"�� o�"sا�DKس�	 }M�s� M و�"
 ��*�5 �� ®)*·� أ5*اد�
 ��ى @"

                                                           
1		،*�
xا�	إ@*ا��0	�0���K�?&ا	إدارة	ن،
"#	،o¬وا��&ز	3´+*�	:µ�
  .79،	ص	،2009	�Qار	���3
ب	ا��
2 	،��
��د	ا&?�1dfس>ن	@*}ERS	@$A	تO@$Eا�	��	df	ا��[ا����	�5�تT&ا	df	ا������	ا&@ارد	و"�!��	�K�?&ا	إدارة	2R: وا	3?»	1���	درا�5


ر(�،،	��3s	ا&�5T�ت	]@�PO	ا&���7sا��	وا��3&م	س0>�gوا�	�qد
'��Y	ا��3&م	ا�س�30،	���
Q		13ا���د	2015،	ص	171، .  
3 	 
�*	إ@*ا��0	��W3q�L،	�س
ن	ا��"*ي،#	،�Uا��	ر
	ا&?�Kـ�#]�	ا�س� 	إدارة lإ�	 �c�)ط	1،		$ردن،	ن،
"#	،�#
[Aوا�	o¬وا��&ز	3´+*�	ا�س>�ة	دار	،

  .277 -276 ص		،	ص2006
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 �Tا و��M ا�DKس�، �� وا��&��ة ا��
�1 �3"�*�5 ا���U ا�{·r و�G&ة� M�s� �<ا��� ��	ت
 4*%� ا�DKس


Ï5تv� �� MQرك أ
�� ا�Ol"� ا��*A4 �5]�[ إK�D IJدي ا��*Â *+� �5ن ا��*�5 �+ k�&ا� �Olا� �� 


2H و��،	ا��Ol ا�&�<Q *(³5ن آ 
�Q&�&Lة ا���*%

MO وا���"�L ا��Dل و
'4Y ا������ >Z[%أ 


�G4 MOمDو �·&� ��  ا��ا)��3 ا�+]�� وأن ا��*�5 را�G·*A@ �"�4 ]�GZ4 ��5 ا��*�5 �+
رك 


تHا�XH$ ]GZ4 

ر}+� 

 5&ر·�Dووا 
�� ا���
ءات @>ن � 	 
ر��Q ا�+]�� أن ^"
ا�DKس�،Pا� 


تHا�Xت  �^س
v[uل و

ت @>ن $#"#&"s� ��

رك و�G4 �3�Dم ا�'+g� �5*اف @>ن ا��*¾$ �  ا�+
ر̂


6Á51	M@	��&Cسw	ة�<($	هT�	IU#	ا��'&ل	3"�*�5�	:a)}d4	ر&xL�	��	�5*ا��	إدارة	�03"#	À0g4	
؛	^"

=�Dوا	ام�d�Dا	دة

ج	ا����q	��	$5*اد	��	أي	و1; 	إ#�Zq	ل
lل	ا��*�5	��	�q�Q،	و�A]��0	ا��

	�0Qة	 	@³دارة eإ	 	ذ�_ �C�	*5&�q	 eو	 	�C''d4؛ 
eتs�	 k3�d�	 ��	 �C5ر
��	 /q�Z4	 IJإ	 �DKس�

	وا��=0>�	 	ا�س*#� �n�@	 	Âن 
�D"*ار،@	 
6÷q�Z4و	 	ا��*�5 �)}d4	 �03"#	 ��	 �%
(	 
	ا�3"�*�5C+���	 :;�


6f	o5�4	ت
3&�
�04		ا�DKس��	�O
��	د#	
6|}d4و	
6hءا

	��	#G&ل	^�CAG�34	رف
إIJ	`*ورة	5&4>�	��

	���Lq	 	وذ�_ ،RQ
	ا0�1 �Qودر	 R''d4	 	1س2 M{	 
6Á3#	 	ا��'&ل 	ا�DKس� M(دا	 	5*د 	Âي À0g4


�D"*ار،	و�&	�
	�Lqرج	@	R4ءا
�^	/q�Z4	�0و�Kس�	5*د	M{	M"Z�q	/01	،$5*اد	ءات
�^	IU#	
0@
sqا


  .�H2	ا���
ءات`"�	#"�03	0%

  "�@�V	ا��
�ءات: ا&478	ا�-�,+

	أRH	#*ف IU#	 �)&v:" ا��	رف
	وا�� 	����Dlادات �W6¡ا�	 *)&Aا��	 
6ßQ&"@	 ��q	 	ا�;: ا��"�03


رات	��ى	$5*اد	دا)M	ا�DKس�،	وذ�_	 ;1	L�"�q&ا	��	�"
ر�D	��"C	��ZدةC3وا� ." 

 RHأ	�)&vا��	ف*��	
"^ " :	IU#	} *̂q	*"س��	�xL�	ط
+�	،R4را
Cو�	R5ر
��	��	�<=�	]0GZ��	ا��*د

	M"ا��	 
ت[3A��	 	`&ء ��	 ،�U[Gوا�س�	 	ا�*ا�� o 	ا�̀& ��	 	��Zدة 
تQ
	ا0�1 �3@
G�	 ،�0Lا��	 R4و��را


6f	M"��	:;ا�	س�DKا�	ر
��	إ¾ــ	�03[Gا�س�	R4
�3A4و	،R@	م&Gq	يT4ا� ".  

و�4"�	أ�"�0	v4&(�	ا���
ءات	��	ا�]Z/	#�	ا���ا�r	ا��v&(´�0	ا�;:	4"��	$5*اد	��	��*�5	   


ءة	أ5*اد�
	ووeء��	��	)lلا�DKس�	�^	�Qدر	o5ر	��	�<[^	Mv+w	��

،	وا�;:	�سC51وأ��ا:  
                                                           

	�5`�ا"�_��،	��	20sH	ذوا¶� 1 �)�اف	r�/$"	 df	 �K�?&�[	 	ا�����: أ�o	ا����رك ��Aرد�	 	ا���(?�ت lm^	 ��/�%8"	 ،	��3s	�03{	w=�اد	درا�5

	،���
bا�	�qد
'��Y	3�3&م�	ا��*اق،	43ا���د		2015،	ص	،	321 -320ص.  
2  	،�D
Gا�	أ@&	1"�ي	إ5`�ا"�_��دور	�K�?&ا	lm^	Wx%&ا	د��ERS	��	df	ا������	ا&@ارد	ءات�
k	��!�"	U^د	df	�K�?&ا	،إدارة		د
'��Y	�3s�


���	ا�]�03ة	Q	،�)*+,ا�	�0"L2وا��	�3sا�	5،	ا���د	10،	2014 ،	ص	13،.   
3
 Jean-marie Peretti, Gestion des ressources humaines, Imprimerie Quercy, 14eme éditions, France, 2007, P19. 

4 	،��
�Aا�	أ1"�	ا&?���1س�	داري�	ر�4�Eطا�	،2، 	$ردن،	3´+*،�	ا�س>�ة	ص2010دار	20،.  
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-  	RLس�Z4و	 �C3"#	 
حsH	 MQأ	 ��	 
6|&Q
�Zq	 	ا�;: 
راتCا�	 IU#	 	ا��'&ل ��	 	ا���
ءات �)&vا��	 �#
�س

0
	ا��q�bة؛Q&�&Lا���	o�	M�
  وا���

- 	 Ãøا�*ا	 	ا�&eء 	ا^gس
ب ��	 �"�
	o0"Q		�DK"3س�ا�س ��	 	ا��Z*ك IU#	 	وا��Gرة ��0m&ا�	 ��	 �#
LGوا�


ت؛�
s4Y 

- 	�5
G�@	ءات
6
؛	ا�DKس�ز(
دة	��*�5	ا���Á5س
Lو� 

- �3#
5	 	@'&رة M"ا��	 	أداء �0�0��	 	ا���
ءات 	إدراك 	ا�r�L		،د#� 	��{({	Q&دة ��	 	ا�س
#�ة 	)lل ��

 وا����P؛


دة	��	@*ا�r	ا�DKس
ت	$)*ى  -��DYو	�0´)&vا��	rا���ا�	��
دل	ا��3&�
ت	وا���Pات	@>ن	$5*اد	[4 .  

			�)&vا��	�0 أداة ����05"L�� $5*اد	ءات
�^ ���6 �00�4
 أ^�� و�C3�Q ا�DKس� ß%
L�	o� oو� 

/01	،c0Zا� o�4 س�DKا� rت @*ا�
AAdو� �)&vا��*دي ا�� ،�Ì
"bوا� o� \< �̂Xا�	ورة*` IU# اT� 


دل �س"À ا�Tي $)>�[g@ ،ات��Pا� �D
G4 رف

0GZ4 �Ì[	ا����3 وا��3&�
ت، ا��"bء ا�
L[وا� 	�Ì
"bا�

��3�2
ءات. 

				��	M�"�q	ءات

ول		�4ر(2	$5*ادو("��	ا�G&ل	أن	v4&(�	ا���LgLD	اT�	�C"03��	IJإ	�5
 ²̀
@

 .}M	��	�4ر(2	و���03	ا���
ءات	@
�DKس�

O: أو	ءات�
  "�ر�4	ا��

   RHt@	2)ا���ر	: " ��*ف	أو	ا���ر(2،	MO
Dو	��	أ^��	أو	�30D&@	ا��*د	3&كD	�0"L4و	*)&A4	�03"#


0��	]0GZ4	ض*=w	ت
�
s4Y	أو	رة
Cا�	أو	ا��*�5	ل
s�	��
MO	MGH	ا���Pة	DوR05	*�&ب�	أداء	3ر.  

	أداء	    ]Oو¾*ا	 	و)��ات 3&�
ت��	 ��	 	�=>�ات 	إ�1اث 	�س�67ف �0�0�
Lqد	 �03"#	&�	 5
���ر(2

�L�
vا�	 �6h
�
	و¾ �6h
H
vإ�	 	اl=�Dل ��	 �6¡0�"4	 �0=w	 	$5*اد 
ت�
s4وا	 	رo5		3D،&ك ��	 �#
	�س 
"@

�0�
#	�0Q
�Hوإ	�"x�L�	�G)*A@	�6hءا
�^4.  

  

  

                                                                                                                                                                                     
  .316  - 314ص	،	ص		(�2H	r%5	ذ�kهروان	�L>�	ا�+±0،	،	)�>�	}
`�	1"&د 1

2 Bernard Calisti, Francois Karolewicz, RH et développement durable: un autre vision de la performance, 
Edition d’organisation, Paris, 2005, P 191. 

3		،*'Lا�	أ@&	�"Z�	>1����!E&ا	رب�ا&	ط( �رات	1،	،	'*،�		وا�´+*،	��3ر(2�	ا��*��0	�#&"sص2009ا�	21 ،.  
  .107 ص		2014،	دار	ا�0
زوري	ا��3"�0	�3´+*	وا��&ز¬o،	ا&@ارد	ا������ا"_�)�ت	1��-P	df	إدارة	را�5ة	ا��*(*ي،	  4
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			k)ر

درا	 ��	�Tه	ا����	R3�s4	:;ا�	رات
Cا�	�q�bا�	km&ا�	ب
4]�و	أ�"�0	ا���ر(2	��	إ^س

	�G@
	ا�س 	ا���Pة 	ذوي 	ا���
ءات 	و1;  ،�Z0�ïو	 �0 *̀�	 �G)*A@	 RL�	 	ا��&��� 
ت[Qا�&ا	 	أداء IU#

	 
�q�1	 	GZ�3q&ن �qTس�ا�DK�
	ا��*ور(�		@ 	ا��Gرات �5
{	 	e	�4&ا5*	����6 ��	 �L0��	 ��0mو	 M=+�

	و� ،�0bا�	 	و�C�00�4	�¥داء �C6ÁQ&4	 �#	 l�5	 ،��&3Aا�	 	��G3رات �C�
"��Dا	 ��	 	ا���ر(2 �0�q	 
L


�J	vq&ن	ا���ر(2	�س
�Hا	و��#"
	��Gرات	$5*اد	ا��bد،	��

�DKس�،	و�@	�"O
Gا�	ع
 �x3*وف	و$و̀

3]
ت	ا��"M،	و��	�8	أداء	أ#"
��C	�G)*A@	�0QةA��	o�	[5ا��&ا	�C�	M��q	
"@.  

				*'�G4	 e	 RHأ	 
"^	�5
{	 R�0"أ�	 M"+�	 
"Hوإ	 ،cG5	 	ا��bد 	ا���
ءات IU#	 	ا���ر(2 أ�"�0

�C�
3&�
�6h	وL4"�0	��را�6h	IU#	أداء	أ#"��	*)&A4	M��q	

ك	ذ�_	Â 	،$5*اد	ا��Gا�«،	وذ�_	@"L�	ن

	*�$	 	و�Tا ،M"ا��	 20�
Dوأ	 �xH	 ��	A4&(*	�س�"*	 	�س�3{م 	$�*	ا�Tي ،�C5ر
��	 ��	 	�س�"*ا A4&را

	À03س�	:�ù�Gq	��	�0�
@��
ءة	و�5	�6zداÂ	ة�H

رات	وا��
رف	ا��q�bة	وا�سC�
ا���
ءات	و4{و(���	@

  .)lل	ا���ر(2


kO	ذات	   m&ا�	34_	�J&��	ءات
3&�
	w=*ض	إ#�اد	ا���A�	ن&vq	2)ا���ر	³5ن	آ)*	2H
Q	و��


رات	وا��Gرات،	وذ�_	��	)lل	ا�سCا�	��	IU#أ	ت

ر	ا�&��0m	أو	ا�س�&ى	$#IU	وا�;:	23A�4	�س�&(

	ا�س�&(
ت	 	ذات kO
m&ا�	 �J&��	 	$5*اد 	وA4&(*	��رات �0"L4	 ��	 	ا���ر(2 	4]�و	أ�"�0 
L�	 	و�� ،:Òا�


لQ®	أ�*ب	��	
6Áإ�	4*��670	���D	:;ا�	IU#$1.  

   
"^ *Cxq  ا���ر(2 دور ��
رات	ا�lز�� ا���
ءات إ^س
ب Cا� M"وا�� IU# �<5&�@	
670"L4 5*ص 

�Dر
��3
ءات ا��q�bة ا�س3&}
ت �"� M(و4&5>� دا	س�DKا� ��Q�Xس�	ت
�&3�� �# �0�0^ �6z؛أدا ��� 

� �>� ذا�Z@ R4 ا���ر(2
{� �[m3"&ا� IU# ت

ل �� ا��q�bة أداء	ا�س3&}s� ،M"2 5"� ا��Q�4"� أن ا�&ا 


ت ا�DKس�{&3D �qTا�	 
ك v4&ن  وأن ���3ر(2، )��&ا $5*ادL� rO
�H �[4�X� IU# ر #�م
Cmإ 


ل ا��q�bة	�� ا�س3&}
تs� ،�C3"# _ام وذ��d�D
@ �"xHة أ�H
3&�
ت @�&5>� ��راء �س�� ��Q�Xس� 


دات، ��	��03"
تuوإر _�T^ �<5&4 24
v� ،ة�#

Cm �0D&ر  ��"
ن �Tا و}M �سD$	رات
Cا� �� o�&� 

M"ا�� 
"3v5 ن

ن ����
 ا���ر(2 }{ \< �̂Xا� IU# �5*وا��	رات
Cا� N'dوا�� 	M"��
  .2أ^��@

			�Uq	

�20	�4ر(2	ا���
ءات	05"Dأ	أ��	إ@*از	و("��:  

  

                                                           
1		،
   .102 -101 ص	،		ص2013دار	ا�*ا�q	�3´+*	وا��&ز¬o،	$ردن،		،	1ط	ا&
�)�U	و�5���4،	: ا�E�ر�4	�داري �
�u	1"�ي	ر̀
2 	،�"Z�	ف
L�	
Lqد	أ1"�،	الله	#]�	ط��س&ن�!A� �Pا�/��د �(ودور df ��!�" رات� ) ا�?�(�7ن	،M%&ا�	���
Q	،�q�5ا�*ا	�0"L4	�3s�		،	،ا��*اق

�3s،34 ا� 	109ا���د		2012،	ص	214،.  
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  :أ75@ب	"�ر�4	ا�;����5 .1

	20�
DÂ	>CQو	ا�;:	دات
G�HY	دت���	
ا���ر(,�0	Cm*ت	ا��
�Q	إIJ	ا�d�Dام	�Tا	$3D&ب	�

	��	أ3D&ب	 �q�03Gا��	20�
Dأ	��	 
C6f
u	
	و� �4ر(,�0،	��	01/	أن	M0�"4	$دوار	ودرا�D	ا��
eت

6
	�>�	وا���0	وأ|6
	e	q"��	أن	M%&4	إIJ	إ�1اث	�=0>�	��	ا�س3&ك،	3Dt5&ب	ا��س
�0D	�&	ز(
دة	ß3أ�

	�ûا&Lا�	 �0"L4	 IJإ	 	$3D&ب 	�Tا 	��6ف 	إذ �)*(®	 	و3D&ك 	ا�Tات 	&ZH	3D&ك 	ا���
ءات �0D
1س

�	R &̂3D	��	NGLا�	�ûا&H	�#	k+�3�	�%*ا��	�3*د�	À0gq	نt@	�0 �L"�0	��رR4	IU#	�N0PÅ	ا�س3̂&

	،�)*(®	 o�	 M#
	ا��� 	�1²اث 	ا�lز�� 	ا��3&�
ت 	وا�d�Dام 	ا�0&�� R3"#	 ��	 
CCQا&q	 	ا�;: kا�&ا�

	�xا���	����	ا���
ءات	ا�,+*(�	�*و�H	ا��'*ف	#�	¾*([	ا���)M	ا���
ل		�0D
و(µL:	�4ر(2	ا��س

(®	IJإ	�C"0�
��	M0%&4	M��q	
"@	kا�&ا�	k3�d�	��	�[D
Lا���

@�0	و�5sqإ	�G)*A@	�)*.  

				��	وا��س
�0D	ا�+��qة	/01	�����	bÔ*	ا�{او(�	 ����
	�Tا	$3D&ب	@ ��و(�">\	دور	ا��رب	

	IU#	�<8t4	ذات	�#
"bا�	ن&v4	أن	IU#	M"ا��	R03#	ن<��q	إذ	ة،&Q*ا�	R5أ��ا	0[GZ4و	ا���ر(2	ح
sH

	ا� M"�¬و	 
رات،Cا�	 
ء"Hوإ	 
ت،�
s4Y	�<0=�	 ��	 	ا���Pة ��	 	�0�qوا 	أن IU#و	 
MO	ا���
ءاتD&@	 �رب


	Kqدي	إIJ	#*ض	ا���
ءات	"@	�0#
"bا�	ت

�20	���3�d	IU#	]3(	Q&	��	ا�'*ا�1	دا)M	ا�3bسDوأ


2H	ا�س3&}�	���3
ءاتbا�	�0"L4	IJإ	ديKq	

�0O	1*ة،	�"G34	�G)*A@	�6he
��Hوا	�6zراì1 .  

   :ا�?�<	ا��)Wxأ75@ب	 .2

			�Ì@�ا�	ا����>�	#�	��3]>��	ل
"��DY	���

ت	ا�+��A'ا�	��	:a�Tا�	k'ا��	��A'�	إن


�20	�]��*ةDt@	M{
و¬�a:	��]>�		،أ@&	¾*(�G	ا��'k	ا�Alex Osborn" ∗:a�T"و¬��	،و��
��b	ا�+

:a�Tا�	k'" :ا��	ر
v5$	��	�"O

	و�0�&4	��	�3v+�	c+´ا�	ا��'�ي	��ا�;:	ا�d�Dام	ا��MG	ا�,+*ي	

/Z[ا�	ع& &̀�	�3v+ا�	M1	IJإ	ديK4	أن	��"q2 ".  

	ا�G*ارات		 oL%و	 	ا�+�lت M03Z��	 �0#
"bا�	 	ا�A*ق 	أ�� ��	 :a�Tا�	 k'ا��	 �G)*¾	و�����


ءت	ا�gس"�0	��	Q	�G�	و	ر،
v5$	و¾*ح	ا�*أي	²@�اء	o0"b��	�)و
1
	/01	À0g4	5*ص	�gس
sH	
وأ^���

U#	�3v+�
@	k'�0�	MGا��	ام�d�Dا	3[AL�	�<���3�	ن
Lا��	قl¾إ	IU#	�G)*Aا�	هT�	\< 
س	4̂*Dأ	I

�L0��	M{

	�0&د	أو	��Zدات	وذ�_	w=�0	ا�&%&ل	إIJ	31&ل	�]��*ة	و	إ@�ا�0#	�+"Hدو	؛ا��* ��	/01	

                                                           

 1		،��
çê	�3´+*	وا��&ز¬o،	$ردن،		ا�E�ر�4	�داري �Z"�	#]�	ا���
ح	ا�'>�Lا�	دار	ص2009،	،		221 -209 ص.  

∗  Alex Osborn:	�<[Pا�	�����"Alex Osborn" 	k'ا��	أ@&	م
#	�G)*Aا�	هT�	*��@ا	01/	،:a�T1939ا�	م
#	��	�qا�]�ا	����		1942،	و�+*	

	R@
�^ “*��4	k0^ "How to Think Up". 


ل	ا�]
رودي،	  2 Lر��LK�	�^���	VKو	Wx(ا��	>�  .39،	ص	2015،	ا�s"&#�	ا��*��0	���3ر(2	وا�´+*،	�'*،		ا�?
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	4&ارد	�	o¬*ا�س	ح*A�
@	�#&"sا�	ء

ر	و�q�G4	�X�Yا1
ت	
ذ���	أ�Tه	ا��G)*A	Gq&م	أ#�v5أ	��	�6|

	ا�+ �b�
��	 	و	��Zد�@�ا�0# 	د�0[ Mv+w	 �#&"sا�	 	أ#�
ء IU#	 �3v،		�q�G4و	ر
v5$	 	¾*ح و(��

�0�

�5	إIJ		�X�Y،ا1
ت	و5[	دورات	��� ²̀

ر	#��qة	wس*#�	@v5أ	¾*ح	و	د
sq³@	3&بD$	اT�	\<"�)و


ر	أ)*ى v5أ	ح*¾	}�Zq	3&بD$	اT6f	ر
v5$	¾*ح	1أن.  

 ):ا��@­�t�0(أ75@ب	ا�E�ر�4	ا��ا0+	 .3


ت ��e k�4 ��[3 و�u*اف ا���ر·2 �� ا������Dl ا�A*ق  إن   [3Aوا��	 
تQ
��1Y 	ة�qا\Xا�

 ��G أو	ا�*ا�G5،	ا�Tي(coaching) ا�ýLä+�&v		 ���3ر·2 ا������ ا�A*ق  @>ن و�� ا�DKس�، �� �¥5*اد


1
sH ة*Cuو �� ��
# ،�`
�� @G&ة ود)M ا�*· RHt@	 ýL�+�&vا�	 	و¬�*ف 	:" ا�DKس�، 	��6ف M(�4	IJإ


ءة،	وا���
ون،	أ��w	��	ا��&اO[	ا�;:	���
@	��l#	
C�	�03(دا	*%
L��	])*ا��	ى��	أو	ا��*د	ى��	�0"Lا��

RCQ42&ا " 

و(&�Q	4'´�0>ن	�،ýL�+�&v3	ýL�+�&{	ا��3&ل	و}&�+ýL	ا��L"�0،	01/	�س��"M	ýL+�&{	ا��3&ل	


���
{	 ��3�d�	 
eتs�	 ��	 	ا���رب 	��ى 	���*رة 	��*و�5 ��tس�	 	إ¾
ر ��
ت،	�lا��	 ،�qا��*د	 �0�


ل'4Y	،2'L�	�J&4	،�)*)®	o�..	،Ãا�M1*ا�	ثl�@	*"و( :	:Æ�´)و	دراك،�	ل
s�	o0D&4	،N0PÅgا�

	$ول	 	ا�L&ع �#	 k3�dq	 �0"Lا��	 ýL�+�&{	 
	أ� 	ا��Cف؛ 	و¦� �0� 	أو	ا�̀& �0 	ا�س3̂& 	ا�'�&�
ت MZ@

��0	أ^��	��	ا��*د،	 {	ا�+�ة	vq&ن	#"&�
	1&ل	ا�̀& *̂�	/0Z@	M03Z4	])*¾	�#	س>نZا��	IJإ	�6ف�

�[D
Lا�	ز
v4رY	ط
GL�	اT �4
د�6
،	و̂	2sq	:;ا�	]Oوا��&ا	ت
q�Z�3�	،�0�   .���*ر	�3̀&

k0�q	 ýL�+�&v3�	 	ا�س
@G>ن 	ا�'�L>ن IJإ	 �5
 ²̀
@ "Olivier Devillard" 	­�t�0@ا��

de�"5`�اS، Mv+Ó	&ار(� و�*"�Dا o� ýLä+�&{ ،��"Lم $ول  ا���G� �D8>� أtم، 1&ل  ا��
xLو  ا���
 ا��

/Z[� IU# R�Dر

ء �XDYا�W04 ا�ýLä+�&v و·G&م؛	�"+�³@ cAd� س�67فÓ ة @'&رة*u
 ا�DKس�، �]

&C5 �6ف� IJإ ،

و�� ا���l( �C5 ��Gل �� A4&ر�Zو� ،R3·&Z4 *·&A4و ،��Q
�H� دة
�Gل وا�l( M{ 

M1ا�;: ا��=�>� �*ا 
CCQ4&ا،	ýLä+�&vوا� M"�Ó		�W04ا�XDY �� لl( ��O
Lس�،( ا��DK� ؤوس*�(، o� 


ل"��Dت ا
0H
vإ� M{ �� س� ا��*دDKو5*ص وا� 	وأ)>�ا	؛&"Lا�	]�GZ4r��
وا�Tي	�س"À		­�t�0@k	ا�

� @>ن @
��´س�[ 
#��، ا���G و��H ا�*ؤ·� ��H ا�*ؤوD>ن،	و�+
ر̂"bم ا�
�Gدور  @2�3 وا� 	،M�
vا�� 

_�T� 2s� ،�5*�� �C5  ®	M[G4و*( �� ،R4
5l�(أن ��*�5 ا 
� R3"�Ó &� �� R�ä%&'( :;ا� e RL�"� 


 أن�*�L� ،أ@�ا ،R4دا
G�#ا	،R"�� ،R�·&� ذج
"H ،\<�Zار، ا��*Gط ا�
GH ة&Gو� ا�<،
�� M{ اT� ��"� 

                                                           

 1 	،Mا���	�)K�U^د	df	��^@ا��	و	ا��!��	5���4�  .799،	ص	2007،	ا�A]��	$وIJ،	ا�&راق	�3´+*	وا��&ز¬o،	$ردن،	�Rارات	ا&��!�	

 2 Pierre Angel, Patrick Amar, Le coaching, Jouve, France, 2005, P 7. 
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RLäسZ4 o� �[�*ا� ،NPÅا�	رة
C�5 و�
 ²̀
@ IJإ �G5ا�*ا o�bÅgم، وا��Gا� M��@ ءات
 ا����bة ا���

	ا�*ؤوD&ن  @
��A&·*، �س
�� ا�;: ��"�äD �� ،��xLاف ا��*u�، ،ا�&�<، �@�اع	  ا��"M إدارة

،�Ì
"bا� M{و À['�D	�1وا è�&{  ��،*( À"سÕو R� ،س>نZ��
 و��Tا �س�MG،	 �سKول �v&ن  وأن @

6
 وا�;: #"M، 5*ق  v�4&ن ��� �·&�# �"Oدا ���، ا�*ؤ·�  �̂X+ا� ،�  و��4"� ا��]
دل، وا��#� وا�+
ر̂

��"L4 ���<س�gا�	ت
Dر

ت أMQ �� ا��*ور·� ا�"��Zت ا��
  .1ا�&�<	ا�*ا�� �� ا�;:	4&اRQ	ا�DKس

��A�o:	ءات�
   U�7?0	ا��

	،�0Lا��	رات
C�

م	@
���ر(2	��	®و�H	$)>�ة،	إذ	}
ن	�س��dم	��	4{و(�	$5*اد	@"��Y	زاد	�G�

	k0�4	`*ورة	س,2w	
05
{	���	��	:aا��	ا���ر(2	أن	eس�إDKا�		،�G1lا��	�0Q&�&Lا���	ا��=>�ات	o�


�H�	 	ز(
دة ��	 	وا�*�]� 
ت،s�Lا�	 	Q&دة 	�س�&(
ت 	@�Zس>ن 
م"��Y	 
ت	وز(
دةq�Z4	 �CQا&�	 �0Q

	cOا*Pا�	 �Dور	 
تH
	ا�]0 M03Z�@	 	ا��*د 0
م�	 �"��q	 :µ03��	 	�4ر(2 	إQ*اء 2Q&س��	 
Lو�	 
5س�،Lا�


ذ	d4وا	oL%و	M"ا��	5*ق	M0�+�	ل
s�	��
رات	C�	IJإ	�Q
Z@	$5*اد	³5ن	ا�&�<	��H	��
ل	وvu$و

	ا�� 
لs�	 ��	 
راتCا�	 	وا^gس
ب ��
	ا��� 
eت'4Y	 	وإQ*اء 	)���	ا�G*ارات 
لs�	 ��	 	وا���ر(2 
D&ب

	�+>�	إIJ		،ا�س367_ 	وا�Tي 	و�&	ا����3 eأ	 �0 	ا�س3̂& 	ا��3&م ��	�<[^	 &ع &̀�	 >Z4	 	ا���ر(2 و(�Lرج

	�3��q	 	أن 	��3*د 	و("�� 	ا��*د، 	3D&ك ��	 Mq���	أو	 	ا��q�bة 
راتCوا�	 	ا��3&�
ت £�w	 	ا��*د إ^س
ب

	 �#	 �3��q	أو	 ،�)*(®	 	)��ات ��	 	و(���3 o3Aq	أو	 
��	ذا04	 	ا��"��3 	و�&	4&5>�	ا��
رف 	ا����03 ])*¾


ت	��	)lل	ا���3،	^"
	q"��	��3*د	أن	�3��q	@&ا�AD	ا���ر(2	ا�Tي	q&5*	ا��
رف	)*xLوا�	�D$


ت	Q
	ا0�1 ���P�	 ���	 	وا���ر(2 	�3A&ب، 	أدا�� 	3D&ك �"�q	 
"@	 
ت�
s4Y	 	و¬��ل 
راتCا�	 :µL)و

Q
	ا����03	��05	����P	ا0�1 
	ا��*د		؛2
ت	ا��*دا���0xL،	أ� 	�س
#�ة 
0'PË	ا�CQ	�03ا���	���	إذ

	�03Gا��	ا����3	&ى�	رة
#IU	ا����3	�3&%&ل	إIJ	$��اف	ا��Zدة،	�5"�03	ا����03	�¦	�03"#	�Z4>\	وإ8

0
م	@�=0>�	Gا�	IU#	�3ا���	�#

0Hـ
ت	ا�Ol"ـ�	ا�;:	�سvو��	اء&Q$	�<5&4	IJإ	5ـ�
 ²̀
و�+
¾R	ا�Tا��،	@

 &3D	���	#IU	1'ـ&ل	ا����3 K̂q	

ر0Qـ�،	�"Pوا�	ا��ا)�03	ا��>�ات	�#	r4
Lا�	R^3. 

   	�#	*xLا�	و¶=£k)ر

و�<	ا����03	أو	ا���ر(2	وا��*ق	@0¡6"
	RH³5	q"��	ا�G&ل	أن		ا���L4	:;ا�


"6¡�	M{	��	ف�Cا�	��	M�"�q	،ا��*ق	إو 	ا���ر(2	أن	ذ�_	،
"C��w	نl"�q	e	
ن	}
ن	�Tا	e	��a:	أ|6"


6hاT@	م
C�	أداء	IU#	�6hرا
Cو�	�6hو��را	$5*اد	ءة
�C		،��6ف	إIJ	ز(
دة	^� &̂3D	�<0=�	IJإ	�6ف�	
"3��

                                                           

#�0،أ5���4	"�!��	ا& �رات	df	ا&��5T،	5>�وز	u>ن،	H&ال	u>ن،		1"�QY	ا��3&م	�3s�		،اط&�$	���
Q		19ا���د	ص2016،	،	182 -180 ص.  
  .109 -108 ص		،	ص(�2H	r%5	ذ�kهرا�5ة	ا��*(*ي،	 2
5
O{ة	ا��{اوي،	 3	،:µu
Cا�	ا�*1"�	�[#df�?&ا	د��ERSو	طا&��®		2،	،	ردن،$	،�#
[Aوا�	o¬ا��&ز	و	3´+*�	ا�س>�ة	2010دار	ص	149،.  
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M"ا��	��	�6h
�l#	أو	س�DKا�	��	�6h
�
s4؛وا		ت
�&3��
��	1>ن	أن	ا����03	��6ف	إIJ	4{و(�	$5*اد	@


ل	��>ن	وذ�_	��	sو�	ر
��	إ¾	

مأ�5*(#	Mv+w	M�
  .MQ1	ا���

À0	ا��*ق	@>ن	ا����03	وا���ر(2	��	ا��bول	ا��
�Jو("��	 &̀4:  

URر	ول�H)4:(		4ر��Eا�	]�ن	ق�
  ا�U�7?Eو ا�

����  ا�E�ر�4  ا�U�7?E  ا��


ت	  �)�افQ
أ��اف	#
��	�s*دة	����P	ا0�1

��
#	��'@	o"�sوا�	5*اد$  

�0	��Zدة	�M�b	$5*اد	أ^��	^�
ءة	 &̂3D	أ��اف

�C�

�C�O	وأ#"mو	��	�0�
  و�5

V)]ا�  MQ$	M)&¾  	��"أن�		ن&vq	
��L#	�%
vq&ن	�'>�	�Qا	)

	
CQ&�IJإ	رات
Cا�	��	>ن��	ع&H  


�M  ا&$E@ى uو	oسg�  	ت
Q
0�1e	ة�<[^	�Q@�ر	د�Z�	ن&vq	
�	
[�
�

  ا��"M	ا�Tي	Gq&م	@R	ا��*د

    ،2014ا��3"�0	�3´+*	وا��&ز¬o،	،	دار	ا�0
زوري	ا"_�)�ت	1��-P	df	إدارة	ا&@ارد	ا������را�5ة	ا��*(*ي،	 :ا&��ر     

  .109ص	        

   	eإ	 	وا����03 	ا���ر(2 	@>ن 	l�(Yف 	�Tا 	01/	أر�� 	���3ر(2 M"��	 	ا#�]
ر	ا����03 ��"q	 RH

	 �L0��	 �30'Z@	 	ا��*د 	4{و(� IJإ	 	ا����03 	C5&	���6	��6ف 	��>ن، 
لsو�	ر
	إ¾ ��	 	وا��*�5 	ا���3 ��

	 	ا��*د، M0�t��	 �30D&{	 
رف��
	ا�DKس�	@ ��	 	$5*اد 
ت�
s4وا	 	�=�<0	3D&ك IJإ	 	ا���ر(2 	��6ف 
"L�@


ر	أن	[�#
@	 :Ü)ا���ر	 r�
H��3�	 �0�
	ا��� ]0GZ4	 IJإ	 	ا����03 
دئ[�	 	�*ا#
ة 	وK4دي ،M"ا��	 ��	 �67�l#و

	�5
	وإ` 	�q�Qة 	و�]
دئ �0�	 �C"03��	 ])*¾	 �#	 	ا���ر�>ن 
ت�
s4ا	 ��	�<8t�3�	 
و��Z�	&�	 ا���ر(2

�	��5
H	ات��(M[Gا�س�	��	
CD
Dأ	IU#	ا��'*ف	��q	�C2.  

  

  

  

  

  
                                                           

1		،*'Lا�	أ@&	�"Z�	>1��	2H�)ه�kذ	r%5،		34 ص.  
2	M0CD 	،ا��[ا����ز��ود	�Pد��ERS	�5�تT&ا	df	ا�?!�ل	أداء	lm^	4ر��Eوا�	V�@�Eا�	�o(/`�ح: أ	ذج@!A-	�Pد��ERا	��5T)	���1-	�1أ¾*و	،

	�L4
@	���
Q	،1د^�&راه	2015  - 2014،	ص	81، .  
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��	ا��
�ءات: ا&478	ا�-��#$"  

		 ��	 M"ا��	 
ت�&G�	 		ا�DKس������	ا��&ا5{	إ�1ى 	Âي ��"q	e	 
	@�و|6 	G4&م		�DKس�وا�;: أن

	����	
C�l(	��	:;ا�	�G)*Aا�	¦�	ا5{&��
5	،
C5أ��ا	M�
{	]0GZ�@س�DKا�		
�*q�G4	ى��	IU#	M�
�3�

  . ÂداRO	ا��">\

   k)*��	��")و		��
6
 ا��&ا5{	@'��	#|t@": �#&"s� M8*ات ا��&ا�Kوا� ��Qر
Pا��*د �4>� ا�;: ا� 

R�5�4و �)&Lوا��	�qد

R4	ور�]
R4	ا�Q
]
ع	1uإ	[)*¾	�#	RQو	M"^أ	IU#	R0إ�	ا�&}�3	ل
  ". Â1داء	$#"

:Æ5	o5ا��وا	

R4	ور�]
R4،	ا�G&ى	:" أ�Q

ع	1[u²	>ن��	3&كD	ع
[4²	R�5�4	:;وا�	ا��*د	M(دا	�L�
vا�

R5أ��ا	0[GZ4	�8	2و��".  

   	�L�
0
ء	}uأ	IJإ	IJ$و	+>��	01/	،o5وا��وا	ا��&ا5{	@>ن	5*ق	ك
L�	 
�J	q"��	ا�G&ل	أن��
و�

	ا� 
	أ� ،R5أ��ا	 ]0GZ��	 	��>ن 	3D&ك IJإ	 R�5�4و	 	ا��*د M(دا	 ��	 o[´4	 
صPË$	 	Æ5:	��ى �0H
�


�J	0GZ4[	أ��اف	��

ت	وا�*�]
ت	��ى	$5*اد	ا��
�3>ن	��A&(*	أدا�6z	و�Q

ع	ا��[u²	�1

MO	ا��D&ا�

  .ا�DKس�


�0D	��س2	وeء	   D$	�0�5ا��ا	وأداة	 	ا��q*ون 
CDر
"q	:;ا�	ت
¾
���	ا���Z>\	��	أ��	ا�´+


¾R	@"�=>�ات	$داء	ا��"�0	وا�L&#�0،	إن	ا���
ءات	و�6÷1	IU#	0GZ4[	أ��اف	�DKس
�04	xH*ا	إIJ	ار4]


ت	ا�س3&ك	�دار(�	ا�;:	4*ى	أRH	��	ا�"��	�=�<0	3D&ك	)*xH	��	
"C�	ءا}Q	>Z[%أ	\<�Zا��	�03"#

	M"��	:;ا�	�0���	
G5و		وذ�_	،R05	ا�*�&ب	ا�س3&ك	�4*ار	��$5*اد،	@/0Z	��"q	G4&(�	ا�*�]�	����6	

8²
رة	ا��ا�0�5	#�	¾*([	ا��>�ات	�0Qر
P3ا�. 

   ��
5 }5
		_)*Z��	 	ا���
ءات 	3D&ك IU#	�<8t4	 R�	 
ر��(	 ���L�	&و�	 	ا��*د 	�س3&ك R[Lا�	&�


�	 
{&3D	 	�gس3_ 2�t4	 ��	 
C3�s�5	 
6Á5	 �L�
{	 
تQ
1،		 	أ��اف	أ�� ]0GZ4و	 
6h
	ر�] 
ع[uإ	 MQ

  .ا�DKس�

�J
À0	ذ�_	��	ا�+Mv	ا��   :و("��	4̀&

  

  

  

                                                           
1 ��
�	ا5`�ا"�deا�،:;0C	 �A* ا�*��1 #]� )c�)	ا������	ا&@ارد	إدارة	ط	دار2،	، 		ن،
"#	،MO2000وا	ص	250، .  
  .279،	ص	2009ا���]�	ا��'*(�	�3´+*	وا��&ز¬o،	�'*،		 ،1،	ط	"!��	]b	1�ود	 :�دارة	ا&E!��ة	�7!@ارد	ا������#]�	ا��{({	#�U	1س�،	  2
3  	،�{*4	2Qر	دار��@*اء�	]Kا�;@ا	م��A	ط	1،	،	ردن،$	،o¬وا��&ز	3´+*�	�qا�*ا	2015دار	ص	145،.  
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�L{		UR: )11(ر	ا��7@ك	71/�+,��,�  

  

  

  

  

 

  .145،	ص	2015دار	ا�*ا�q	�3´+*	وا��&ز¬o،	$ردن،		،1ط		،�A�م	ا�;@اK[	�دار��ر2Q	4*}�،	@*اء		:ا&��ر

	M[�	��	k0´'ا��	��	���dا�س�	�D$	@���د	ءات
،	���	ا�DKس�و���4د	أH&اع	ا��&ا}5	���3

��	M�"�q	
C"أ�:  

- �Pا&�د	]Kا�;@ا:	M(�� �"` هT� �5
1
5{ إIJ ا��&ا5{	إ` *Q$ ،R4
Gة و���t5
vا� � �� وا�+
ر̂ 


ج،�H� ن
" 
��5 اG�D*ار	ا��"M،	وا�{ا�
 و̀ �̀ M�� ا�س�� MGLوا� ��
sا� ��T=ن وا��
 وا��"


 .1ا�'�æ	و�>��


ت �+]o ا�;: ا��&ا5{ و¦�	:ا�;@اK[	ا&?�@�� -Q
1 ��#
"�QY	ن
�Tه	 `"� و�� وا��Lس��، ��س


ر وا����G* و�X1Yام ا�����X ا��&ا5{	5*ص�u�670 $5*اد وإ"�t@	3>ن�

زا�6h ا��sH³@	اف�X#Y2و. 

				 6
		�DK"3س
تو("��Á3#	 �x5
Zوا�	 	ا���
ءات �0"L��	 �q\<�Z4	 0
تs04ا�XDا	 	#�ة ا�d�Dام

  :��3	l(ل

• 	��"q	س�DK"3�	�0و�Kس�
��	�Z4>\	ا���
ءات	وL4"�0	ا�+�&ر	@	��

DÂ*ة	�"
	�س@	R]uأ	o"�s�	[3(


ه	s4و	®)*(�	ه
s4س�DKا�	ا��*�5	�)&G4	��	�#

	�س"�	�x�L�	Mv+w	ءات
G3ا�	�G#	IJإ	�5
 ²̀
@	،

	�%
Pا�	ت
�&3��
@	�C^ا*uإ	اT 
�DKس�@>ن	ا���
ءات	و̂@. 

• 	M��4	ت��
��3
ءات	M"Z4		ا�DKس�	M"#	5*ص	4&5>�	#��	ة،}sLوا�	م
"��l�	ا��>�ة	ل
"#$	�<5&4

&"Lوا�	ا����3	IU#	�#
 .ا���>�	��	ا���Zي	و�س

                                                           
1  
LD	،ي&D&ا�	^7°9�ن	ا�?@&�	ات��oy"و	ا������	ا&@ارد	إدارة	ط	1،		ن،
    .234،	ص	2004،	دار	�e�sوي،	#"
!�ل (��!�ت ��"*، داوود   2 �̂ ]Kت ا�;@ا±K�L&7!+ ]$# وا^ df 4Aا��@ا �i^�!EHS �i�

ã*ة، ا����/، ا���
ب دار ،1 ط وا�/��iA@A، وا��Gا� 

  .250ص ، 2006
3		 
س،[#	 	1س>ن 	و��0 	1س>ن 	ا�{��0ي، 
يL4	 	د1
م :aا�������	 	ا&@ارد 	(?���	²دارة �c�)	 	ا&@)%� 	$ردن،	إدارة ،o¬وا��&ز	3´+*�	 ��
	دار	1 ،

  .236  -235ص		،	ص2015

 حاجات كامنة

)مثيرات خارجية( حوافز   
)سلوك( عمل   

 دوافع داخلية
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• 	 o0Aت�س�
	��		ا�DKس IU#أ	 	أQ&را o5�4	 	إذ 	���Z>\	ا���
ءات 	ا��
دل 	ا���&(£ IU#	 
د"�#Y

��1
ظ	�6f	ا�DKس
تYو	�6،ht5
vو�	ءات،

5س�،	^"
	�س��dم	ا��&ا5{	ا�
د�q	�Tbب	ا���Lا�. 


�ءاتا�و"��@8	�Kق		ا�E!��ن: ا&478	ا��ا23���[	�!?  


eت	و�0LG4	ا��3&�
ت	   '4Y	��	M%
��	ا�سL&ات	$)>�ة	إIJ	ا��t^�	��	أن	أ�1	أدى	ا��A&ر	ا��

	)lل	 ��	 	ا�,+*(�، 
6hءا
�^	 	و��رات 0
تH
vإ�	 k0m&4	 ��	 �"�q	 	�DK"3س
ت 
حsLا�	 Mا�&#	 أ��


ت	ا��"lء،	#IU	ا#�]
ر	أن	ا���
ءات	ا�,+*(�	��	[3A��	o�	
Gو���	
"Ol�	4*اه	
4"�0¡6
	�M"�3	و5[	�


ت	وا���Lس�Zا��	اء*Qإ	IU#	ر�Q$و	$��ر	ت
[3Aا��	o�	س�DKا�	ت
Q*d�	]5&ا���	3&��،Aا�	تlq�

	��	 	ا�DKس
ت >�D	 
L�	 	و�� ،o"�sا�	 ��	 ��lا��	 	ذات 	$)*ى 	و$¾*اف 	ا��"lء 	�eKCء ا��=>�ة

	��	 
�lAHا	 
�DKس�،@	 	وا���
ءات �qوا�&رد	 	ا��"lء ��	 �H&v�	 M"#	 	5*ق 
ءL@	 IJإ	 	$)>�ة ا�سL&ات

	ا�b&د 	إدارة �0�
	و�� 
ت	�]
دئ��Pا�	 �q�G4	 ��	 
	CQ&د� 
حsH	 ��	 �^tا��	 
C�	  aسgq	  ;1	 �3�
	ا�+ ة

	M�5أ	�0� ��	و̀	
C3�s4	�0,س�	5س�0
L4	>\ة�	0[GZ4	��	

	ا��"lء،	و6¡�"4 
ت	ا�;:	GZ4[	ر̀s�Lوا�

R05	M"��	يTا�	ع
AGا�	��.  

Oءات: أو�
 "!��ن	ا��

  	 	وإ8*اء 	ا��
�3>ن 01
تl%	 o0D&4	 RHt@	 	ا��"�>ن 	�'MG	��*ف ،�6hرا
Cو�	 �C5ر
	و�� ،�6h
�&3��


ر،�O	�6fف	L)��ا�6h،	و4Aوا�	�qد
��	ا�x*وف	ا��	
�T0�L4و	ارات*Gا�	ذ
d4ا	��	� "�0	��را�6h	IU#	ا�+
ر̂

��	ا��"M	و�&ا�CQ	ا�+�lت	�6zأدا	س�&ى�	o51ر.  

			��A'�	 ��
@
	ا�0 	ا��C&م 	)lل ��	 	ا��"�>ن 	*)&A4	��C&م �4	 �Gو�"Kaizen "
وا�Tي		،∗


�0Q	وا��0��P	IU#	�1	D&اء،	إذ	�H�	�03"ا��	تe
s�	k3�d�	����q"�	ا��A&(*	وا��Zس>ن	ا�س�"*		


زه	Mv+w	أ^��	د��	sHإ	ا�*اد	$داء	¾]��0	#�	وا��¹	رؤ(�	ن&v3�"q	ن<��	MG1	��أن	$5*اد	ا��
�3>ن	

�	ا��*��	�eKCء	$5*اد	��	إ¾
ر	#�	®)*(�	01/	أن	�سKو��0	$داء	ا�*اد	RG0GZ4	����"	IU#	ا��Xا^


ز	$داء	ا�Tي	Zq&ل	إIJ	إ�'
ء	}
�5	ا�0G&د	sHإ	IU#	رة�Gا�	:a��	ن<�"��
5	،���Pوا�	��
�H�	�C3G1

	M[�	 ��	 �@
	ا�*� 	�سKو��0 	إزا�� :a��	 	ا��C&م 	و�&	T6fا �6zأدا	ز
sHإ	 ��	 	ا��
�3>ن 	أ�
م �>�	ا��*ور(�

                                                           

1 *q�@	��}#	}را�	،	،�H

�^��7	�Kق	ا�?!�	df	ا&�5T�ت	��"Z	Q&دت	5
رس،	1س�	�*وان	#�[	GERb �)��7	ا��و���	ا�?�(�7	ا�E!��ن	�داري	و̂


���	��0�lD	�{ة،	35سA>ن،	ا��3s	،	df	8R�ع	B[ةbا�	و�دار(�،	�qد
'��Y	ت
D�3را�	�0�lD�	���
bا�	�3s�23	ا���د	1،	��H
Q	،2015،	ص 

310 .  

∗  Kaizen :
	ا@��*� 	ا�س�"*	و35س�� 	ا��Zس>ن ]0GZ��	 �30Dو	 �¦	 ،M�5¥�	�<0=ا��	 :a�� "Taïchi Ohno" 	�<+�	 	ا��
دة ��	 	ا�DKس
ت، 0
دةG�

��
Aوا�	�Cbوا�	ا�&�<	ر��	دون	ا��30&��	IU#	M"و��	،	ة

�û	ا��0L�	o0"Q	س>نZ4	IJإ	ار*"�D

ت	ا�;:	K4دي	@¾

q{ن	إIJ	ا�´+{	�"3{. 
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"^	،M"ا��	�#&"s�	�@

MO	ا�]>�و�*ا¾�0	ا��q*	إIJ	ر�D&ا�	لl(	��	�@
أ|6
	��4"�	إزا��	M[D	ا�*�


زsH�	&ZH	�6h
0�

�6h	و�5�

�3>ن	وإ¾lق	¾��
@	�Gا��	م&C��	��#	�@
  .1إIJ	ا#�"
د	ا�*�

�Uq	

د	ا��"�>ن	05"�wأ	M�"�42و :  

6
	ا��*د	��	ا)�0
ر	¾*ق	T0�L4	: ا�GH@E	ا��ا0+ �f	o�"�q	:;ا�	ا��*(�	�Qدر	IJإ	و¬+>�	اTو�	،R3"#	م
C�


م	C"3�	R"C�4	لl(	��	وا��'*ف	:�þPÅا�	R"�1	ام�d�Dا	�0H
v�³@	را&�u	�3*د�	5*&q	ر
0�(Y


6f	م&Gq	:;ا�. 

	و��*R�5،	: ا��
�ءة � R4را
Cو�	 R4ا��(	 IJإ	 
داLgDا	 
حsL@	 R3"#	 
مC�	ز
sHإ	 IU#	 	ا��*د 	��رة :aو��

�6|t@	+�*ون�	ءة
5
5Â*اد	ا��qT	�q"��&ن	@
��Gرة	وا���	0sq	و¬�*5&ن	،
6f	ن&�&Gq	:;ا�	م
Cا�	ون�

 Kq	أن	�6¡�"q	�6|t@	�0اQ2دD
Lا�	�Cbا�	ا&�T@	إذا	ن
G4³@	م
Cا�	34_	وا. 

� �	ا�?! ³x?) :	R�	�[س´�

م	ا�;:	Kqد�6
	ذات	��a 	و�0"�	@Cا�	نt@	ا��*د	إدراك	ا�]��	 و(Nd	�Tا

Zس��	 R@	 	Gq&م 	ا�Tي M"ا��	 	وأن ،
CQر
	و) 	ا�DKس� M(دا	 	Kqدي	و��)*(� RHوأ	 ،Rوو��	 	�CQه ]


��	ذات	�0"�Dر. 

� ��oyEا� :	

ذ�d4ا	 ��q	 	ا�;: 	ا�G*ارات IU#و	 ،�)*(®	 M"#	 ��	 *8Kq	 RHt@	 	ا��*د 
دG�#
@	 و(��3[

R3"�w	�G3ا���	�%

	ا�DKس�،	)C��4	:;ا�	ت
D
 .وا�س0


ج	o3D	و)��
ت	   �Hإ	IU#	رة�Gا�	�6���	ء
�4&ق	5
��Cف	��	ا��"�>ن	�&	ا�Z�Dاث	أ5*اد	أ^�

	و�Q*اءات	 
تD

�س0@	 �CAر�	 	و#�م 
ر	����6v�@Yو	 	�@�اع 
ت�
¾	 	@l¾³ق 	ا�س�367>ن، 4&��
ت

^�
ءات	$5*اد		���	01/	،�C��	ل
'4Yو	��\<�Z4و	�C6ÁQ&��	ة*�
ا��0Gة	�>�	ا�*�H،	و4&5>�	�0
دة	�

	 c0Z�	 IJإ	 �Q
Z@	 	و¦� 
ر،v�@Yو	 	�ð@�اع 	��رات 
	و���6 �5�XZ�	 �0LC�	 	�}�Z	q&5*	ا���G	�&ى ��
G8


ه،	و�Tا	��	GZ�q[	إe	و$�
ن	وا�+�&ر	 
ء	وا�&eء	�DK"3س�	����P	ا�س367_	وM0H	ر̀"�HYو	
 *̀�
@


	ا�س367_	ا��ا)�U؛	 )�0
ر #"�� �03	l(ل ا��"�>ن vq&ن  أن و("��@̀*Y 23&�� وا���ر(Aو(� ا�\X� 


رات	ا���
ءاتC�

�&eء	ا���
ءات ��ى ا��"�>ن إ�XDا�0s04 و0D*4± ا�lز��، @@ *)&A4رات و
Cرات ا��Gوا� 


@M و¦� وا�&ا�2،Gا�	�� 23A�4 �3، إدارة#

خ أن q"�� ا�;: ا�*ؤ(� 5 _3"4L�	]3d4 �  وÍ�4 ا�+
ر̂


T(tq IU# �CG4وا أن $5*اد�س�o0A	 ��v ��3"�>ن ا�س
#�ة ا�x*وف# �A3ا�س 
d4eارات ذ*Gا� 	ا�;:

M"�� IU# ]0GZ4 ،�)23 ا�*ؤA�4و 
�q�0 أs04ا�XDوا��¹، إ	�04
 ا�+�&ر  ��{ز  
l 0"0xL4و�DK� �0س

                                                           

`�	1"&د	،	 1{	�<)��K�?&ا	(��!�	ط	1،	$ردن،	ن،
"#	،o¬وا��&ز	3´+*�	ء
  .178  -177 ص	،	ص2010،	دار	%�
2 	،�J
+Pا�	الله	ر
Q	*^
u(?���ة	إدار��	(@¥@^�ت	ط	1،	،	ردن،$	،o¬وا��&ز	3´+*�	��
  .291  -290 ص	ص،	2015دار	1



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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رات، @
�سKو��0Cا�	*)&A4ء و
G@ات وإ&L� ل
'4Y ،�1&��� R0Q&4و 	ءاتو�4ر(2
 ا���
ءات أن	إذ ،ا���

�L[� �0D
Dس>ن أZ�3�  نأو 	 أ�Hس�C	 وl(� �6��� �¬*�4ص ��{ز  ا��"�>ن ��a  ا���
ءاتإدراك


م"��l� س�367>ن�

 و��{){ و®(*(� @   . �6���1 ا�̀*

��A�o :�
�ءات	"��@8	�Kق	ا�?!���[  

			��"q	أن	 	)lل	 أ5*اد �s"&#�: "¦� ا��"M 5*ق  ا�G&ل ��	 	��>ن، 	��ف ]0GZ��	 Mv+�

	وا�سKو��0	 
X�e\ام@	 	ا�+�&ر �6¡0@	 	و¬س&د ،eد
[��	 
Hو
��	 
6Á5	 	$5*اد 	T[qل ،� �̂X+�	 �Cs&دات

	،�0�
#	�C��[@	�67G8	ن&v4	وأن	،�Hو*�
�،	و��v	��M"	ا��*([	@�
�03#	2sq	أن	gqس�	أ#�
ؤه	@ �̂X+ا�

	 MQأ	 ��	 �6zl�}�	 �C"#د	 ��	 
د�>ن%	 	H&vq&ا 	¾*([	وأن �#	 M"ا��	 	أن 
"^	 	ا��*([ 	أ��اف ]0GZ4

	،_D
	وا��" ،�Gوا��	 ،�)&Lا��	 	ا�*وح 	و¬�{ز 	وا�1ة، 	}&�1ة M"ا��	 IU#	 �#&"sا�	 �#
	�س ا��*([

  ".2وا��&ا%M،	و}M	ذ�_	]GZ�q	��	l(ل	ا���
ءات	ا�,+*(�	@
�DKس�	

			M"ا��	ت
#&"s�	_D
"4	�Qدر	دة

ء		DKس�@
�و��6ف	أ3D&ب	A4&(*	5*ق	ا��"M	إIJ	ز(G4رYو


رات	Cوا�	رف
>\	#IU	ا�� �̂Xا�	لl(	��	_ذ�	��)و	$داء،	��	�0�

#�0	إIJ	�س�&(
ت	#"bا�	ءات
���
@

	�#&"sا�	��
،�0#	��	l(ل	ا���
ون	وروح	ا��*([،	@0Z/	�س
��	}M	5*د	@�ور	��>ن	"bا�	ت
وا�س3&}

l(	��	ر&A4	��Ð
H	M"#	5*ق	�)&v4	IJإ	�q

#��0'�	ا�&%&ل	��	ا�¡6"bا�	ءات

	ا���C�3. 

	IJإ	ج
�Z4	
6|³5	
6hءا

	4*(�	ا�DKس�	�+�M0	])*5	M"#	��>ن	��	^���L#	RHأ	IJإ	رة
u�	��")و

��	*%
Lا��	هT�	M�"�4و	،
670"L4و	ءات

ل	ا��
رف	@>ن	ا���G�Hا	M0Cس�	IU#	���L4	�"C�	*%
L#4 :  


ر	$��اف	ا�;:	�L�5	v4&(�	5*ق	ا��"،M	2sq	IU#	ا�DKس�	: v4&(�	ا��*([ �[�#Y	ن<�w	T(t4	أن

	
C��dس��	 	ا�;: 	وا�A*ق 	ا���س�0، �qT=ا��	 IU#	 	ا��'&ل 	وآ�0
ت 	ا��*([، 	�Tا 
�}sLq	 	أن 2sq

	
	Kqدو� 	أن ��"q	 	و$دوار	ا�;: 	ا��*([، 	أ#�
ء ��
s4	 	��ى IJإ	 �5
 ²̀
@	 ،M{
	ا�+ M��	 ا��*([

�0#
"�QY	ت
�lوا��. 

                                                           
1 �G)&Lا�	�<+w	الله	
A#>��8ا�	�?)�H	df	+!���Eا�	��!Eا�	r�/$"	df	���	إدارة	$#"
ل،		درا�5	"8%�/��،: ،	أ�o	"!��ن	�Kق	ا�?!	�0H$رد	�3sا�

	�3sا�	10$ردن،	ا���د	3،	2014،	ص	434،.  
2  �J
+Pا�	الله	ر
Q	*^
u	،ه�kذ	r%5	2H�)،		199ص.  
�داء	ا&E!��	]�&��!�تD">�ة	#]�	ا�'"�	،	  3	r�/$"	df	ءات�
^�ن	درا�5	���1	�k�{	�5!��	: دور	�5S-!�ر	df	رأس	ا&�ل	ا����ي	و"8@��	ا��

�"@E-ا�	س�*ة،- ]�"��w	���
Q	،د^�&راه	أ¾*و�1	2015  -2014،	ص	105،.  
�: �Kق	ا�?!�،	وآ)*ون إ1س
ن	د�è	lQب،	4)�LE)	+!�(�
)	�c�)	،ن
"#	،o¬وا��&ز	3´+*�	ء
  .49  -  47ص	،	ص2013،	دار	%�

  



�ول  ���ر	ا����ي	������	ا��
�ءات	ا������	��
 ا�
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	#�د	$5*اد	ا�lزم	��T0�L	ا��"M،	و�bÔ	*8t�q	�bÔ	5*([	ا��": �bÔ	ا��*([ �C"أ�	،M#&ا�	ة��w	M

	Ä5
Zq	 ;1	ا���د	��
،	و(2s	أن	vq&ن	ا��*([	%=>�ا	��	M"�3�	])*ا��	RQ
�Zq	يTا�	ا��´س0[


ر	وا���Pات	@>ن	v5$و	ت
#IU	ا��´س0[	ا���
ل،	و¬س
#�	#IU	L4"�0	روح	ا���
ون	وا��]
دل	�3�"3&�

�03"#	MCو¬س	ءه،

ر	�q�Qة	أ5*اد	أ#�v5Â	�C"q�G4و	،�C"3��. 

	ا��*([ � �"C�	 NO
	أ#�
ء	: )' �Q
1	 	��ى _�T 	و̂ ،
C1&`وو	 	ا��*([ �"C�	 ��&CD	 	��ى إن

	>H
{	
"3v5	ل؛
�5	M"#	])*5	ء
L@	IU#	�#
ا��*([	���3
#M	و4]
دل	ا��3&�
ت	��	T0�L4	ا��"M،	�س


ح	ا�C"�	وا��¹	و�3CD	وZ"D<	�دارة	@gسM0C	#"�03	ا��]
دل،	أدى	ذ�sH	5*ص	س>نZ4	IJإ	_

�6hو)��ا	�C5ر
 .���3	ا���
ءات	و�+*	��

� M"ا��	5*([	_D
"4  :	�L#و	ا��*([،	ء
1
��	وQ&د	��
ون	@>ن	أ#�	��	M"ا��	5*([	_D
�Zqث	4"


	vq&ن	#�د	��L#	c�*ا�	و#"�03	�n+´ا��	#"�03	و4{داد	،M"ا��	��	�Dر
4&ا5*	��ر	��	ا���Pة	وا�"

vD

ء	5*ص	أ^��	أ#�
ء	ا��*([	%=>�ا	و��"A#وإ	رف

ءة	إ�+
ء	ا���^	IU#	�#

،	$�*	ا�Tي	�س


رات	�q�QةCو�	)��ات	ب
��3
ءات	��3��3،	وا^gس�. 

#IU	ا�DKس�	أن	R[gL4	IU#	�s"&#�	ا��"03
ت	ا�;:	�Z4ث	دا)M	ا��*([،	وا�;:	: #"03
ت	ا��*([ �

	M"+� :	�¦	

#�0	@>ن	$#�
ء،	و�"�QY	ت
�lوا��	R0Q&وا��	دة
0Gا�	�#	/Z[3�	و��T[ا�	د&Cbا�

	��	*8K4و	M"#	])*5	أي	��	M'Z4	�"C�	ت

	و��ة	إ�+
ء	ا��*([،	و�Tه	#"03C3GH	k0�
v4و	رف
ا��

R4ء
�^.  


R1	IU#	در�Q	³و�03#	5         sH	�"���	M"ا��	5*ق	*)&A4	لl(	��	�)*+,ا�	ءات
ن	L4"�0	ا���


مbó�Yو	�    .أ#�
ء	ا��*([	\ا#
ت	@>ن@>ن	$#�
ء	و�0
ب	ا�Ñ	ا���
ون	وا�+
ر̂
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�ول 	��
  ��bc	ا�

   	
67
	ا��=>�ات	ا���3�d	وا�;:	�س<	@�ور� 
ت	ا��q�bة	ا�;:	5̀*[3Aا��	إدارةإن		ا�,+*(�	ا�&ارد

	 	�Tه IU#	 > 	ا��L'*	ا��C	إ#
دة $)>�ة5̀* 	�TCا 
	�س0>�� 	¾*ق ��	*xLا�،	@	 
وذ�_	]AL�	 IU#	\< �̂X�

	T0�Lا��	ءة
�^	��	*'ZL4	:;ا�	ءات
5
�3A&ب	ا�0&م	���	ا���	،M"ا��	2%
L�	]AL�	@�ل	ءات
ا���

	��
ن	��Tdا	{	

ءات	ا���k0	�o	ا�&ا�ا^"�^	M@	،3&ريq
k	ا�'�]�	وM1	ا�+�lت،	/01	�xL&ر	ا��

6
		،@*ز	دور	ا���
ءات		#IU	�k3�d	ا�س�&(
ت	��	ا�DKس�¡�"q	e	:;وا�	�qا��*د	ءات
K4دي		أن��	ا���

	 
��1&�IJإ		 ��	 Mv+g4	 	ا�;: �0#
"bا�	 	ا���
ءات IJإ	 	ا�DKس� �#
sH ر
	وا�*ؤ(�		إ¾ 	ا�+�Xك ا���
ون

	Mv0�	o�	 �Ê

ءات	ا��0xL"�0	ا�;:	�4"���
5	� �̂X+�0ا�s04ا�XDوإ	Mv^	س�DKا�.   

		
C"وأ�	 
	�gس0>�� 20�
Dأ	 	ا�d�Dام 	ا�DKس
ت IU#	 ��Z4	 ��3
ءات�	 	ا��]>�ة �0"�¥�	 وxH*ا

	$5*ا 
ءات�^	 	@>ن 	ا��&ا5[ IU#	 M"��	 	وا�Tي 	وا���
ءات kO
m&3�	 
ت	ا�gس0>�	ا��q�G*ي[3Aو��	 د

	M"��	 /01	 ،
6Á3#	 �x5
Zوا�	 
	�س0>�� 	1س� 	)lل ��	 M��$	 	l=�DYل 
C�l=�Dا	 ��0�	 ��0m&ا�

	�%
(	��3�dا�	
6hءا
�^	�q�Z4	IU#	ت
0
	�o	�k3�d		��XDا�0s04ا�DKسu
"4	
�*)&A4	�8	و��	
6¡�

<�Z4و	�)&v4	��	
670"L��	ز��lا�	20�
D$	ام�d�Dوا	�0،Î0[ا�	ا��=>�ات	،M"ا��	5*ق	*)&A4و	و4"�>ن	\

0��	k3�d"@	ءات
  .أدوات	ا����00G	�00G4	�Tه	ا���

	M�"4	وا 	ا���
ءات 	أن /01	 ،
6zأدا	 ��	 	ا��&ازن �#	 /Z[4	 
6hءا
	�س0>�	^� 	)lل ��	 �DKس�

	 
ده�wأ	 k3�d�	 IU#	 
��<8t4	 	)lل ��	 	$داء 
د����	 ��	 ��$	*'Lا��	��	 R0إ�	 	ا��A*ق ���D	 
�	 و�Tا

Jا�&ا	M'ا���.  

  



  

  

 

  

  

  

  

  
  

  



� ������ا����ءات�ا�����
�و�داء�ا��������� ا�� ��ا�
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�"�#$% 

� �� أو ا�����، و�داء ����� �داء ���
�م �
	��م ���������  !� ا%��
!' �& ا%	�$#، ��"داء �

 ا�CD� (289%ح ار=��A�4و@!?� �<=4> �;�:  ا%�289ت �6 �
	��م �& 45$3 ��2	�ى  0/!. ا�-, +دار()

�6 EF (GH42!) ا�I�D	3ة، ا�$K	%ا Lأن ذ� OP�	Dا�-, ا� QR�	=  D� ذات (!�
 ود����) ��6ا8	�<ار ���K) أ

 :�Cح  ��ى S!�س [\�  �& ��]& �
�� �Z9<ا �  D�X� �VY، ��� E�C<ة أ@�ر ��T=3U= �VW و�S ا289%)


� =ح?!� ��X& ��� ��ارد
��ا%	�0) ا8	K\ل �6 ا289%)Iا�
  .أ

��g ا�	��دا اcd�ef) +دارة �b	��و   h ij� (���C� &� ا%�4دئ l8�5) و��efا (�/D%وا�،�Vmدا" 

� إ�i و�VWI io2b، ا�����$ن �2��كg?ح =ح�CDل �& ا�\] 'g/�b ،�Vqرا�S أداء�rsr�bو �Vq�:�;� ,-ا� 

���D= &� �dح�= ،�Vtsرؤ (v�gwو ،�Vt��8ر (g���Zو �
Iا�
اyz89%,،�و
xا���� �داء �;�w�D��(I< أ


��ا�	�ازن����6داء���  .dح?


xا�ا��~�Eإ��iإ�<از���
�م��و��V}�L�xف���,yz89%8  �داء�ا�gSا�وx5ق ،�و>���� ا�		R��iإ�

� ij�� �وا�	�<ف �ا%	�ازن، ��داء (S���� �
�رأ8 ijو�� (cd�efا� ��داء ��gSس أ@<�g2b$�3ا�]��ءات�أ:/�)

(g��	ل�ا%��0�4ا�\]�&��,yz89%داء�ا��ijأ���ده�����	R���(s>��  :ا�

  .ا������ /.�ر�ا���,�$���+داء :ا�()'��ول 

����  .و��4س��داء دارةإ :ا�()'�ا�

4
��داء�ا�7<ازن�;:داة���89
���5��67�داء: ا����'ا�()'��?@. 

4
: ا��اABا�()'�CD��
 .�Eداء�ا������@������ا����ءات�ا�����



� ������ا����ءات�ا�����
�و�داء�ا��������� ا�� ��ا�
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   ا������ /.�ر�ا���,�$���+داء: ا�()'��ول 

   �~	d داء�  :�;� ���
 �	K$3 :/<ا ����g[g��Dd) =	�$# �ح	��s=  أن ��5 و�	��را، وا��8 ��

�ا%�289ت ��ا�S و=��ر  3$ �2�T وF<وفKb وف>F Eو��ا� �VtG�� (gر���fا (g� ij� �0 وا��ا[

�Sا�2�اء،�و .�

xه أ8 (g[g��Dd3�5ة�ا�4ح�ث�وا��را�8ت� ا���'vم��داء�ر�
����6م�و��د�ا=��ق�%�

  .ا�-,�=�Dو�	 

  �I#<م��داء�ا�������:ا�?�FG�ول 

���eت دgS?) و���
��b 'gر�s =ح��d إن���~�� T�~d ا�-, �
�اف �& ��� ���VW و�=��ق �

�
?g?ح= (w�]م �6 و������s>�b �' ا�-, ا%~���eت �$ن و�& و��	���g:�2�+ ،(g) ا��� و�g0ا =

\��Zو ������eت �2	�Rم �& 
�Dك �E �داء، �~~� ���dءة، ة��[��h (g��	:+و�(g3 ا������	�	� 

   .�  �5<اد�Iت

   � (g2�>ا��� (���ا�; iإ�� �s�K�� �أداء ���~�� Ewأ� ��-,� "Performance"���دh� &�� : وا%<45)

"Par"و�� (����ا8 ,��bو"Fournir"�� (d#$�C:+� (K��ا� &�� �	��� ����و�~�ر�ا%~ �d?�م، ,��bو"To 

Performe" ���E���(dأو�=�د�xg�D=�,��b1و. 

��� :��� (���� (�~�� ��داء ��E4S: "و��<ف &�� ��ح�د ����ط �6� �VW��� E~ا%ح� OP�	Dا�� �2	�ى

  . 2"������$ن�أو�آ�)

����E���� ��gSء��D@ح?? �ا��<د�أdي�xدر�)�+=?�ن�ا���
  ."3أو�

�ا�	�<ق  E4Sو iإ� ��	R� �sر��	داء ا�-, ا��� 
�م��� �+�Zرة =�Dو�. &�� ����� ,yz89%ا iإ� 

�e�� .ت�ا�-,�=	�ا[�Eو= ��� ����������داءا%~

���اد�ا%	�0)���6ا%289)�وا�-,�=	�X&�ا%�اد�ا���<s)�: ا����ءة ���Ecام����R	8�ا�]��ءة��Ec�=

�ES��� �إ:�Cز���Vt2ف ijأ�� �g?ح=� '	d� �أن �
�\]� �d~�ر��& �gح�� ،(g��%وا� (g=�����وا%� (dوا%�د

  .4ا%�ارد�ا%	�0)

�iءة�إ���[�3ا�$�bت�و\]�%ا�iت�إ���>R%و=?�س����2 0ب��42)�ا�،OP�	Dن�ا%�ارد�وا�$��(S\ا��

� 
���?�ار�ا%�[\ت� ��ـ� (��2��� �ا�]��ءة �و=<=4> �ا289%)، �أ
�اف �g?ح	�� (��ا%�ارد�(ا2%	? &�
                                                           
1 Ecosip, Dialogue autour de la performance en entreprise les enjeux, Editions Harmattan, Paris, 1999, P18  
2 Dictionnaire de français, Larousse.  
3 Cambridge Advanced Learner's Dictionary, 2003. 


�ا�9�8
[�h�3$X¥'��0�د،�� 4$JKIi�4)��و��  .28،�ص�2010دار���wء���¦�<�و�ا�	�ز��،�����ن،��،�،�ا�
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���2	�ى���$ن��ـــ&�ا%R<��ت،�و=]ــ�ن�ا%289)��5ـ9ة����Dg0=حـ~�ij��E) و���الg?ح	ا�\زم��

d����ijأ���� ?g?ح	��io2ـbي�xف�ا��
 .1)أ��ijر¬»،�أ���ij�دة�( �]ـ&��&�ا�

� 
�ا�Cg D)��:ا�����8 ij�� ���e~�ل �S�	%ا� Eا���� �g?ح=� ij�� �ا�?�رة �Vأ­� ij�� (gا������ �b<ف


�اف�ا%¦��دة��iإ��E~dي�xا����ل�ا��Eا�����®�(g������I�،2ا%<��ة. 

��� �ا2%�<ة؛ 
�اف�� ��� (��ا%ح~ OP�	Dا�� �=?�رب (gا������ ,��bو�Lذ�� �
� �ا����ل �I%92ول

و�=�L�x	��Ecا�����g)�؛�3ا�xي�d	�]&��&�ا��w�ل��±
�اف�وsح??
����6°��ل�ا%ح�دة�ا%92ول

L��6ذ��(��R	2%ت�ا�g:�;�+�.:�h���

�اف�����g?ح=�ij���64ا�?�رة��.  

� 
�L�7M/ :�® >Z9� ij� ��5ءة (�gFج و�	:+ ���ا%ح? �+:	�ج '³´� ��$ن �¥�=� (S\��� T2ح=

(��R	2%ج�ا�	:+�Eا����(g��:5و.  

أو�®��ا�?�رة��s�;=�ij&�ا�D	��g?�،��OPس����\S)��$ن�ا%R<��ت�وا%�[\ت: "�b<ف���ijأ­�Vو       

��ح�دة ��w�D<�إ:	�ج �8��،��(�2S	�Rام �[\ل &�� �إ:	�¶� �:/�م �"ي (g��	:+� ��20ب &[�sو

�وإ:	�ج� ����ر �ا8	K\ل &2ef� ��?�gس (g��	:+� ��bو� �ا�D/�م، l�D�� �ا%�[\ت ij�� ا%R<��ت

�(?����وا����fت،�وD��x]���·4¦s/<���	�4ر��20ب�I?>�ا%R<��ت�وا%�[\ت�ا�g³fة�ا% ��ا�2

 9d��� ḩ��V¹ف�ا�<ديء��x0ت�و��wا����(g��	:+�(42��ij��>@6 ." 

��
  :7وا5x����>d�³f<�أن�+:	��g)�ذات�Z?$ن�

1- ,½5��Z  :؛(g�5ام���ارد��ح�دة��~�رة��R	8��� g���E~ي�:حxج�ا��	و���,�أن�+:  

2- �¾�:��Z  :ج�	³�دة�ودر�)�+=?�ن���6+:f���>Z9%ا�اx
����	sو. 

                                                           

1 https://hrdiscussion.com/hr49447.html. �S�%رة�ا�sز�¿s27/12/2016: =�ر.                     

2 Vincent Plauchu, Mesure et amélioration des performances industrielle, Office des Publications 
Universitaires, 2006,  P 6.   

3 ��،&d������8�d
N74 �دOت�����$G��PQ�RSداء�ا��TUD�
GIدة�ا���>VSإدارة�ا��Wأ�

�ا�8$��اVS\ا]�ي�ا�Y $G��"N"VSات�: درا���]�
درا�


  .129،�ص�2006 -2005،�أA<و0)�د5	�راه،�����)�اr³fاP<،�ا^�RS���TUDاVS<دة�ا����8
4 ��،T�40�&��4ا�<زاق���
  .126،�ص�2000،�دd�ان�ا%�4���ت�اg���³f)،�اr³fاP<،�ا74 �د�و�������ا����

5 Alain Beitone, Antoine Cazorla, Dictionnaire des sciences économiques, 2eme édition, Armand Colin, Paris, 
2008, P 385. 

6 ��،¸b�g48'�داود�ا�\�¸،�أ�$3ة�8]<و���ا��S�2ن�vت��G$8�7ج�وا�M/ز��،��ردن،�إدارة��	وا��>�¦���(g��  .39،�ص�2008،�دار�ا��gزوري�ا��
  .45،�ص�2009�¦�<�و�ا�	�ز��،�����ن،�،�ا���4)��و��i،�دار���wء�إدارة�/�7Mج�وا���G$8ت[�h�3$X¥'��0�د،�
����Ed?�ب��I[�ري،��7
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���&����4¦dم��داء��
 �b	�� ا�-, وا%?��lH ا%���$3 ا[	\ف����48���d	��Âأن��[	\ف�����6

ij�  8�!Sو� ��داء �v<ار�أ
�اI  و=D�ع درا8) ij�� ����dة ���eت~�� ��� ��داء E]ا�	d� �و¬��	��� ،

�?��8���VWرة�إ��Z+�'=�,-ا��(g��	:+و�(gا�]��ءة�وا�����. 

 ���s>�b�E]ا�	d��g0 :ف���>�gI�(g��	:+م��
g�5)�أو��gS)�ا�2���وا����fت� : "داء������

(Dg���(gD3ة�ز�UIد�[\ل�>I�E4S�&��(Dg���(289���6�(C	D%ا�¦42)��$ن��؛"ا��Xdأ�(g��	:+�,��bإذ�

 ." 1´³'�ا%R<��ت�وا%�[\ت

�أ:     ��داء ���<ف ��5 Ew�0 E���= &s>~D� ن$g8�8أ (gوا������ �ا�]��ءة ��
، �3$�b� �g0

�iءة�"ا�]��ءة�إ���[ا��.:�hت�\]�%ا�&��ijت�أ���>R%ا�.:�h����;I�،ت��>R%ا�¦42)��$ن�ا%�[\ت�وا

ij��6؛" 2أ�� Ec�		I� (gا������ �ا�?�gم� "أ�� �أو�®� �g��;	ا�� &��>/Dا�� QK�� 
�اف�� �g?ح=� ��ى

«geÄا��E;�����(حgeÄن� ؛"  3 ��"���ل�ا�$��l[ى�ا��>d�&ك���D
  .ا%�
��$نو

  �����5	���3داء��5<ادف���]��ءة�وا�����g)��������	�4ر
����;�:$ن��]��$ن��±داء��gI<ف�  

 :��: " �
?g?ح=�iا%289)�إ��io2b�,-ا��(¬�v>%ا�OP�	Dام �]!�!) �?!�س؛���������5داء�" 4ا��R	8ا 

  ". 5 ا%289) أ
�اف :�Cزإو  ا�r¬�ن  وÅ�(!���Iر¥�ء �]��ءة ا%�ارد ا%��<

 :����Xdو��<ف�أ:  "�،�
�g��;=��6��

�،�و��ى�=ح]�CP�	:س��gS��6�(289%����2اb�,-ا��(�g8�ا�


�اف�ا����)±���
?g?6 و��ى�=ح."  

،���g0أ4w»�أداء�ا�S�&��3����(289%ر��ij���Vqداء���g2I�D=��6 ���ا �±داء أ��Æ �& و
�Dك   

�أو� �ا�2�ق �6� �Vt:�;�� Ec�� �ا�P�¬r&ا�2�ق �ر¥� �0�ل �و=ح<�sت �أ: �؛7=ح?g?�ت L�x5�  �Sرة : "و��<ف

   ."8ا��ا�P$ن ز¬��V¹P إر¥�ء :ح� ا%�	�ح ا�D/�م �gSدة �ij ا289%)

                                                           
1��،¸Ç����Egإ�<ا
g'�ا�:
�G�>(7ت�ا��D�K 4?�ع�ا��Pa��b67ا�����c7وا��
�L�7M/ز��،��ردن،�� ،1،�ط��4س��	وا��>�¦���(d104،�ص�2011دار�ا��4ا .  
2 �(�g
�¦�<�2ط ،إدارة�ا�<ارد�ا�����
�f"I��ا��eا%��Pdح�����4س،�8��EPز��،���ردن،�،�دار�وا�	138،�ص�2006وا�.  
3 � �ا�~�4غ، 'g���3$
�ز �درة، 'g
�إ�<ا �ا��4ري �4��$JM� ThKI� i���8وا�� �ا�RSدي �ا��6ن Pa� 
�ا����� �ا�<ارد �طإدارة ،1� �¦�<�وا�	�ز��،��،�� EPدار�وا

  .488،�ص��2008ردن،��
4 �،T���9
���Éا��d&�ا�?�K7ة�ا�jا���k�6(%�Paه��Wوأ�Pd�%ا�e�Oر���mSز��،���ردن،�1ط�،ا�	وا��>�¦�  .43،�ص�2012،�دار������0
��s>2&���8'��ح��،����gء���8'�ا4³f�ري،�� 5$JKداء�ا���Pa�Pd�%ا�e�/�����7ا: دور�ا�"cB�
8I�Lت���Gn�iI�
K�D�Pa�
� �mo��
،�ددرا�

(�C� (!�h اد�K� م����  . 162،�ص�38�،2014ا���د��ا��<اق،��،ا (���³f�S	~�د�) �
6
 Jean Luis Viargues,  Le guide de manager d’équipe: les clés pour gérér vos ressources humaines, Edition 

d’organisation, Paris, 2001, P 74. 
7 Rodolphe Durand , Guide du management stratégique, Dunod , Paris, 2003, P 100 . 
8 Castelnau Jacques et autres, Le pilotage stratégique, Edition d’organisation, Paris, 1999,  P73. 
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� ���<ف �ا��g2ق 
xا� )Drucker  Puter(و�6
�أ:  "داءا∗  ij�" :<ار��	8�� ij�� �ا289%) �Sرة

�وا����ل �ا�2%
�$ن �ر¥� ��$ن �ا�	�ازن ��ح??) �و " 1وا�4?�ء 
xا �& �2	¦	O؛ �s>�	ا� ����� ��داء أن

��
A�����6<ار��	8�و��
S�8��6ا�4?�ء���

��ا�<yz�P,�وI�
��ا289%)��g?ى�=ح���ij��'[e����8�g?�

  .�EF��6ا%2I�D)�ا����dة،��		�]&��&�ا%ح��ij��(/Iا�	�ازن��I�;���6ة���Eh&�ا�2%
�$ن�وا����ل

   8+� �����ا� ��داء ij�� ¸�Xd� &�� �أ: و
�Dك  I>�gI� �Êg=3اU" : ��g?ح=� �و��دة �ا�	?�م 'gg?=

�+دارة� E4S� &�� �ا%ح�دة (gCg=3اU8+ر��Aإ� �=ح. (C�3�%وا� �ا2%�<ة 
�اف�� iإ��>/D���� ��� ��<وع

Eت�ا������R��3$Xو=ح� ��0�ل�إ��ادPذات��؛ا����)،�وإزا�)�ا���ا� (Kgw�x]�dأن�� D[�dإذ��داء�

��(gر���(�g4A )(g2[ا���(dxK	2 )ا� ."  


�م أ�Xd �داء ور¬>   ��� (�g?ا�-, ا� TCd أن ����وا8	���ل� �S	�Dء ا�d�?= &P�¬r< �����ى =	

O	D%أو ا (���f3ا.  

   � �أ:  ا���م �داء ��	���53 (289���" : (��ا%	;�� (��/D%ج ا�	D� (289%ا� �¥�ء أ���ل �6 

�Vq\���= (g�   :®� @\@) أ���د ��� ij	�E ا%�
�م xVYا و
� ،" وا��fر�g) ا��ا[

 ا�	g�g/D)؛ وI� �6 'Vq�0<اد أداء. 1

��289)؛ ا���م +�Aر �6 ا�	g�g/D) ا���0ات أداء .2� 

 .4ا��fر�g) ا�G�4) إ�Aر �6 ا%289) أداء . 3

إن�ا�	��
�ت�ا����)���6ا��]<�+داري��b$�3إ��iأن��داء���
�م�ذو�أ���د�ËI�L�x��،(g���Zن�   


�م�و®��ا�	��
�ت�����(g��¸�ا�~�رة�ا�����g)�ا�	;���b�(g�g
�����>A8.�أ�&�����D=��(cd�ef5ا:  

                                                           

∗ Drucker  Puter: م�����D�gI��6دي،�و����V}�Ewدي�:��2وي��&�أ�~	S1909ا��،(g[s>ح�ة���	ت�ا%�d����6ا�� =�g0�'/درّس�+دارة�و��ش���

�g:ر��g��;���g��3$�:.����را�8ت�ا���h�(g�h��6،��&��3�5أ��g��	م���S40د�و+دارة��~	S�8)�و�g2ت�ا���C���6أ�/'�ا%���9ت��&��
ً
���	5 .=�.��>

�&��3�5"� 4	5��g��20���6� =�?g��bو� =��?��'/���T	5�،(K�"ر:�ل���.d3U8و" وول�"�g�sر�l�#$رد���Iر�
  . م1995م�و����1975$ن����¸�" 
1   �،�6�hن���g��،ي����(Dgا����أ�"p7داءا���TUDه��Wوأ�
���7�I�"N"(7<ى�إدارة�ا�9�8��r 7ا����G(7وا��
،�م�ا��G(7���I�Pa;(�ت�أ����

�)�ا��0�4،C��،(�S71،�ص���15�،2015د�ا� ����)�ور.  

��AI%?(��6ت��TUDا�6?�ع�ا� ��gZ�E~gIPaد،��  2�L�7M/ا����ءة�و���G(%1،�ط���،�o��³fب�ا�	20،�ص�2015،�دار�ا�] .  

3 Ecosip, Op.Cit, P 158.  

�4�Pa?�ع�s\ةأ��ل�:�<��gw�&20م،�  4�>�rا��
�G,�داء�ا�����ت�:@�t74CDو�Pd�%ا�e�O�u�?p7ا��k�)?%�>
،��5x<ة����2	$3،�����)��ز

  . 44،�ص�rK�2010ة،�
5  ��Kر�ا��~D��&2ح��>
�A�،lإدر���É4wح�����EPوا,Ï�، ا��5��67ا�7<ازن�
4�?vداء�و�ردن،�،�1ط،�أ�����ت���،>�¦���EPص�،�ص�2009دار�وا

38-  39.  
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و��6
xا�ا��g2ق������3&��داء��;�: �ا��;�س�: ا��yKح�ا�wي�%)�t66ا����
��k�6(%�Paأ,"ا�#9 •

E���(�s�A��
Iا�
��أg?ح=�ij���Vtg���Sرة�ا%289)�و�?�.  

• �TUDة�"Kzا��� : أن��داء�)��Eh��Ð�d��g0)Miller et Bromiley&��:ا�<ارد�6G?KIت�ا��JKة

"��

�اف�ا%¦��دة،��I"داء����g?ح��=ح:��
VW��=و��
�ح~�)��Sرة�ا%289)���6ا8	K\ل���ارد

��
��C=� �ا�-, ����~�رة �
�\K	8وا� ،(s>���وا� (dا%�د� �
�%�ارد �ا289%) �ا8	�Rام (g�g[�� ا��;�س

�
Iا�
��أg?ح=�ijدرة���S". 

• �#6�6(%� TQإ� 
�ا���� T{��� �ا�|� 
v>sا��� }[�7Kا�:��io2b� �ا�-, (¬�v>%ا� OP�	Dا�� Ec�d� �I"داء

�،�

�،�و
Dd����D/<��±داء��~�ر= �ا%C<دة��ح:�Ec�=��g	������OP<ف��2	�ا?g?ح=�iا%289)�إ�

� � �ا289%) ��Sرة (dا��4ا� xD�� �¥3U��� ��داء OP�	D�� ¸Ñ�Cd�� T:�³fا� ij��r5>d� ��وإ:��g?ح=� ij�

��
���أ���)�وأ��Iل�ا%289)�ا�-,�=��ر8	R��(ا����(Cg :��
�2	�ى���ل�"دا�Vm،�و¬���أن��داء�

�و��ى� ، gI� �ا%9@<ة Eا���ا�� (Cg :� �=	ح�د ��2	�اه �در�) �ËIن ،(��	R�� �و�ح�دات Eا���� &�¥

 �\]�&���
Iا�
��أg?رة�ا%289)���6=ح�S. 

• P~ر�mSوا�PUfا�(8"�ا�(����ا�"ا 
���$G�:���Vqر�S289)�و��ى������j]ا����4ا��ا�ij��r5>d��g0


�،��I"داء�
��ا�D	��OPا%ح??)�Iا�
��أg?ه�=ح�C=����Vt��w�D���gg[=�ij<�ذ��Lا�����4	��rsrأ��

��g?ح=� �6� �ا289%) E4S� &�� �
�\K	8وا� (gر���fا� �وا�	�@$3ات (g��ا��ا[ Eا���ا�� E���=� (Cg :

�
Iا�
 .أ

• 5JKا�� �f"I:ا���
� ���I�ij"داء �ا�����gت �إ�<اء ���� �ا289%) ��R<��ت  �� �	�	=� �ا�xي %2	�ى

�Vq\]��. 

• PQ>$ا��#<م�ا��:�(g��¥�%اف�ا�
��E��?=أن���S�	d�,-ا��(�����OP�	¦داء�����w�d��g0. 

�d T<ى  
xا�وvن أ$c0�4م أن ا��
�¸ ا����E �داء ��K� &dد�g� ة�d�� أن�&[�d �Ð�= �jd���51: 

�¸ �6 �داء =��ر  �e�� ij]' ��ا �
' ا%�gان 
xا و��	�3 ا%���، �داء ��gان �Kان ا%�289ت،�و��g� 


� �& ���dة �Z9<ات ا%��� �داء�
Z9���6<ات��داء� ا%289) =��ق  ���c 8ر،�إن �ij ا����P أ

&�Xd����%ا �
� r5>� ,yzI�D=  ي�S «	�sق و�Iق أ\�:\� rsr�b��ا :حx
 r5>%ه؛� ا>s��
xا� و�6و=

                                                           

��G(%�Pa��ا�(��
�وأ�Wه��TUD%)��ن�;��ءة��داء��Paا����nت��8<����4ا�<زاق�ا�¦2�ر،� 1�N"]�
�$GD�Fام�أ����"p7ا��
درا�
�وا�A4: أ,$�


�Mرد�ت��nا����iI�
K�D�،ا�4~<ة�(�����(�C��،�،ا��<اق���C%83  -82  ص�،�ص13�،2014،�ا���د�7ا .  
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 eÓ)�اe�� ij� (289%]' ا%��g) واZ9%<ات ا�¦T2 �& ا���2b �d	�Rم أن �Òدارة �d]& ا%�gان

�
S��=ر ¥�& �داء �6 و�Aا إx
 .ا%�gان 

 �� �داء ا�����4& 
xا d	E��; أن و3U�sض ا%���، �داء��g� 3$vان و�2½� ا� ��jgK، �داء ��gان �

0�?) ا� ��jgK �داء إن 8�g'، و¥� �6 ا%289) =;�ن  �;¸ ا%��� �داء ����Ec�d Ew�ن ا�$� 

l�d�?� داء� ij� ا%�ى �g�48> ا��	أو�ا% �g?و=ح OP�	: أداء ij� 3$~?ا%�ى�ا�. 

��g� (gان ���I ،(�/D%ا اx
 ا�S �6�(289%رة =��ر  �ij اd '[ef	E�Z� �g0 '، ا%�gان Ec�d و

��	ح?�g  )��5ءة( ��ارد
� ا8	�Rام �
Iا�
�g)( أ��I (،  وري>Xرة و�&�ا��Z+ iورة إ�>¥ E��;= 

�� �Z9<ات	R� &dد�g%ض ا>K� س�gS أداء E��Zو�«geÓ �289ت��� �6 (G�� Eا��� >w��%ا. 

���ا%��
g'��±داء����s>�b�&[�dداء�اyz89%,���: �ا��;�س���	Rل��\]�&� (g�g[� ام�R	8ا 

،�

� ا%289)�%�ارد�\K	8رة وا�~� �
��C= درة�S ij� �g?ح= �
Iا�
 .أ

����  ا������ا�8<اI��ا���Wة��Pa�داء�: ا�?�FGا�

��)�إ��C��i���ت،�و�?�����	R��3$d��%��?Iو�Eه�ا���ا�x
��g¦~=��ن�:ح$c0�4ا��T�vأ� C=ا��?�


��إ���i�ا��E[�ر�g)�وأ[<ى�دا[��2S�'@�،(g�ا���2?I�Eر��~�ر�ا���ا��g���ij��'V¹��3$c[ا����	ا�

� �0$ن �6� ،(g����D[=� ،(g8�g8� ،(gI�?@� ،(g���	ا�� ،(dد�~	Sا� Eا���� iإ�� (gر���fا� E�2�ا�ا���ا�S

�ا[�g)�إ�g�g/D=�،(gD?=�،(s>���i)،�و��ijا�<v'��&�أن�
xا�ا�	?d�'g2ح/��Æ?4�ل�ا�]c$�3ا���ا��Eا�

�(42¦���� �[�ر¶� �
� �و�� �j]دا� �
� ��� ��$ن (�wا���� �ا�efود (g��;Zإ� �<حd� �أ:  �إ� �ا�c0�4$ن &�

 ���iا%9@<ة����6داء�إ��Eا���ا��'g2?=�'	�8ود��efه�اx
�ijءا���D¬289)،�و��ا��]�E¥�)��	ح['��

�E��?=0��6$ن��(g�ا%289)�وأ[<ى�v$�3[�¥�)��	ح]�
�،���E��?=��g0و��iإ������0�iا���ا��Eا��ا[

(gر���fا�Eا���ا��(g:�cا� . 

8
��7)��5ا����
���:أو���mSا���s��Iا�8<ا  

�����Sر� ij�� ����Dى �®� �ا�-, �Sوا%�ا� �وا�?g�د �ا%	K$3ات E���� Eا���ا�� &�� �ا�D�ع 
xا� )�إن

� D��3ي����xأ���ده�وا����	R���(289%ا�<gح��Ec�=�,ÕI����	��¬ا%289)،�و"H.Mintzberg" ∗ 

                                                           

∗ H.Mintzberg. :�ij���srdا،�و� ��&���ح�ث�����D5��6��g��0رس��d��Pرا�,½dد�hوأ�T=�h��
150�� dو���،
ً
�cو�&���15ح�،(sم�+دار��5	������6ا��

�>Vt���،(sدار+�Eh�g

<�درا5���� =�8	0�T�ل�أ:��ط�ا�ZأH.Mintzberg��(c�cefا��Vq<�������³ت�ا�-,�=�رس�إدارة�����ل�و�ح�و��	ه�ا%2�?D�

,½Sر�'���iدارة�إ�+�'���Es�ح	¾����6ا%?�م��ول، ���	ا��'��)�+دارة���ijأ­I��V&�و������&������Qح� >Vt��  H.Mintzberg ��'Pدا� :���
ُ
�Xdأ

�� ���ijأ���� ���hدMackenzie   "(g�d "ه���ة��<ات��C�اZ�&�� ��?��rP<5)��:	?�د���<�hت��8 ��رات�+دار�ij��(sا�<I�&��'v�ز 
ً
��s>[=.  
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�ا289%) : "��:  
��[�رج��� Eh"�«�2�� �I<ص E;Z� ij�� �=;�ن �S� �
�آ@�ر �ËIن L�x5� �
�و¬��	�4ر ،

�ا289%) ij�� �4�8�>@9=� �<ا]� �=;�ن �Sأو�� �ا289%) �أداء ��	ح2$ن �
�\K	8ا،���Vmأدا� ij�� و¬��	���

�
إن�ا[	\ف�در�)���5ءة�أو�:�Cح�ا%�289ت����6؛و=�<ض�����VWا�	]��gإذا�أرادت�ا�	���g�R&�آ@�ر

��g[	أو�ا���gg[=�ij���Vqرا�S�iإ�� D��T:����6���>d�،�Vmت�أدا�s�	2���Iأو���"0<ى�ر��
Iا�
��أg?ح=

� �وأن (w�]�>A�Rأو��� .:�h� �w>I� �
�gح�� Eا���� ��	K$3ات �ا289%)��� ij�� �و=�@$3ه <gا%ح� (g�
أ

��	ح]'� (�¥�]�3$v� �V­�h� �و�� ��8�اق، �=D�ع �ا�	�?�، �ا��4cت، ����م  ����ا� �=�$#ت ���h� rdدادان

�،(gI�?@� ،(g���	ا�� ،(dد�~	Sا� Eا���� iإ�� �Vt�g4A� T20� Eا���ا�� 
xه� '2?D=� �أن &[�d� ا289%)

�w�'g2?	ا�ا�x
�Tا�4X>�"ن�ا�]c$��3&�ا���ا�g8�g8�،(g����D[=�&[�d�E)�أو�g:�:�S)،�وإن��hن�

�(dد�~	S��Eأن�=�رج�¥�&�ا���ا��&[�d�,-ا��\cك��\Vt8��5:��ط��(���C��&��3�5أ�i½,�إ�	أن�=¦

�3�	���Eا���ا����	Rن��$��E]ا�	ن�ا�ËIا�x
��C	��،�و���(gI�?cأن�=�رج�¥�&�ا%�$#ات�ا��&[�d���5

f��6ا�x]"ا���>d��0��6ذا= ����\�آ[<ا����(�/D%أداء��ij��Eه����ا�x
�42eن����Dدرا8)�ا��;��8ت�

�����ت� ،(gر���fا� �ا�	�Cرة ��8�g8ت �ا����D�S	~�دي، �����ت �6� Ec�		I� (dد�~	S�� Eا���ا�� أ��

  .اf×...ا�	�Â'،�أ��8ر�ا����Pة،�در�)�ا%2I�D)،��2	�ى����ر���6ا�?��ع�

�ا289%)    �أداء ij��>@9=� Eا���ا�� 
xه� Ehح�ة�،وI��(g�¥و� �6� �ا289%) E�C=�\c�� (2I�D%ا

�Vmأدا�ijة��>Z�4��l[�Dd�����
  . 0<�)�:�������و

�ا����4    ���زن Lذ�� (dد�~	S�� Eا���ا�� ij�� (g�
�أ E?=�� (gI�?cوا�� (g���	��� Eا���ا�� أ��

 ��E�3ا���ا�$gKb��6ن��g0��&��3$c5��6� �[<ى���	��¾�����6حg>�ا289%)��&��
)�و��2
�)���ا�

)(g����D[=�،(dد�~	Sا.(...  

   iوإ� �(g:�:�?وا�� (g8�g2ا�� Eا���ا�� Ec�=� (gI�?cوا�� (g���	��و� (dد�~	S�� Eا���ا�� T:��

�ij��(G���%وا� �ا�2<��) �Vq3ا$Kbوا��;��8ت�� �
>A�Rو���
w>���(289����(42¦���� ���
� أD���Xd~<ا

,yØ�g2?<ار�ا�	8�� Eا���ا�� 
xه� ��$ن &��>5x:و� ،�Vmا: ��ر��أدا� ،(gر���fا� (g8�g2ا�� ��و�)،�� و���,

اf×؛�أ�����Rd���gIا���ا��Eا�	]g����D)�ا�-,�:r0�...��V¹��>5xاب�ا�g8�g2)،�أ0;�م�وS<ارات�ا%ح�5'�

��[3Uاع ��<اءات �=�اول ،(g����D[	ا�� �و+��ا��ت ,½��ا�� �ا�4ح� ،(g���ا�� �أ��Xd...ا%��رف Ec�=� ،×fا

�Lذ��،(g�
��Ùا����>~Dأو���Qg�R=��6��g����0�iإ��'
�2b��
��R	2b�,-ا���g����D[	ا��(g��:ن�"

� �g:�=��6)�أو�2��'g/�b	��sت��داء،�h�'
=g�Â'�´³'�ا�	;���g،�=ح�g��:��d)�ا%D	�Cت�������2

�ij��(g�D	وا��>s��و���ij��TCd� :ËI� gا%289)��	���)�ا�	��رات�ا�	]g����D)،�و���g³Úbح�ث�ا�	
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���ا%2	�ى�ا��ا	R%�'Pح2$ن�ا��ا	ا�����	3اع�و¬��U]�اع�و��+�iإ��(S�48أن�=;�ن��Eأ��&���
���j]

(d3$g2bأو��(gD?=�.:�h8�اء���Vt�  .1أ��

��M�W:�
8
��7)��5ا������mSا��Iا�8<ا  

 �<gح�� �6� �?=�>w�D�� &�� �
�=	�$#��~�ور �ا�-, Eا���ا�� &�� �ا���2?) (���C%ا� �[\ف ij�

�����0�iإ���XR=�,ÕI�L�x��(g�
��ا��ا[>w�D����	R��E���=�&��O	¦=�Eه�ا���ا�x
اËI�(289%ن�

��4����ا%	K$3ات���	�@��ij��3$داء�8	R��E��b�(����(�~���®و�،�
�	ح]�
��أو���"0<ى��	ح]'��3$2

��2$�3أن�dح�ث���VWIا�	K$3ات�ا�-,���«�2b	��g�Rأو�إ��Kء�آ@�ر
��ا�2�g4)��أو ��&[�d��S�,-وا�����Cdإ

��Vmا%9@<ة���6أدا�Eن�ا���ا�ËI��(289��وg/�b'�آ@�ر
���g��Cd)،�و���3�5ة�و=�ا[�Eا��w�D<�ا%;�:)��

  : ا��f¥�)��	ح]�
��=	�$#�®���[<ى�ب

� �gSا���>~efا�(¬��w؛  

� ��gI�E]ا�	ا���V¹g؛� 

  ؛ا�	��وت��&���g0در�)�و8<�)�ا�	�@3$ �

� �VWI�'[ح	ا��(g:�;إ���g0�&وت����	2ا�. 

�ا%�$#ات    
xه� &�� 'v>ا�� ijي��؛و�xا�� T:�³fا� T20� Eا���ا�� 
xه� �D~=� �أن &[�d� إ��أ: 

��
��� ���6ا%289)�إ��C��i��	$ن�ر2�P	$ن���	= :(s>��  .ا���ا��Eا�	?gD)�وا���ا��Eا�

1. 
�K67ا���Iا�8<ا   :  

   �jdص����~�fا�ij��'X=?�,���6ا%289)�و	ا��T:�³f���<4=>=�,-3ات�ا�$K	%ا�?�ى�وا���	R���®و : 

  �42)���	��د���ij°�ت���%?�ر:)������د�ا����ل؛ �

 =~�g'�ا��g0�&��(289%ا%�Rزن،�ا���ر�Zت،�°�ت؛ �

����g ؛ �K	48)�ا��Dو��ى��� �;Z�،ج�	D%ا�(g��: 

���$ن��D	�Cت�ا%D/�)�ور�4vت��VW4��A؛ا�	 �Iا� 

 ا�	��T8�D$ن�S�A-,�ا�	srR&�و+:	�ج���6ا%D/�)؛ �

����6�g)�+:	�ج؛ ��(��R	2%ا%�اد�ا�(g��: 

 �2	��sت����8ر؛ �

                                                           

�دة،��1r��&��Lg��)�ا����م�+�g:�2)،��داء�@�ن�ا����ءة�وا�����8
���4ا%C��،�،94  -90 ص��،�ص2001ا���د��ول،�����)��2]<ة.  

�دة،��2r��&��Lg�  .94ص��ا��t��M�AL،���4ا%
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� (289�� .ا%���SاK³f<ا���6

2. �
 : ا�8<اI��ا�����

  �6� �ا���<ي �ا%�رد �ا8	�Rام ij��>@9=� �ا�-, �وا%	K$3ات �ا�?�ى ��	R�� ����ijو®� 'X=و� ا289%)

  :ا�f~�ص

����g0�&��(289ا�2&�واl¦³f؛ -1��(s>��  ا�4g53U)�ا�

 �2	�ى�=�
�EgأI<اد�ا%289)؛ -2

3-  (��R	2%ا��g����D[	وا���V­��K���,-ا��Tw�D%ت�ا����ل�وا\
���$ن��9Iا�	؛.ا� 

 :/��¸�ا%;�ÛIت�واef�اrI؛ -4

 . 1وا%dx�D&ا³f��ا����P�2$ن�ا����ل�وا��\S)�ا��P�2ة��$ن�ا%�<I$ن� -5

�c5$3ة���� Eا�����>@�	d� �
���ارد �ا8	�Rام (g���Iو� �ا289%) �أداء �أن �ا�?�ل &[�d� (���� و¬~�)

�>@9d�(289%أن�´³'�ا��g5و��، gI�'[ح	ر�ا�x�	dأو��T�~d�����V¹و�� gI�'[ح	ا��&[�d�����V¹ا����

�أ:�ا�  ��	R��� �Vmأدا� ij�� ��Pدا،�WI� �ا�	ح]' �Xdأ� T�~d� �ا�-, Eا���ا�� �ا�-,�و�& �ا289%) (I�?@� �V

3$
����6أداء�ا289%)@�=�ijن��$c0�4ا��Q����59d.  

'���  أM<اع��داء�ا������: ا�?�FGا�

�<ح �داء =~¦�g إن   d (g��;Zإ �dر =ح��g�%ا �gSا�� �jي وا���xا� &[�d د��	��  g�� ��6

�g¦~	م �<=4> �داء أن و¬�� ،ا��

�اف ����  :ËI &[�d د��	�� ij� ر�g�� (g��ي ا���x2' ا�?= 


�اف �&�[\� � iإ� (g�h ،(gPrو� ���	و¬�� &[�d 'g2?= داء� iداء إ�� �j[و�داء ا� ¸Çr³fا. 

��289)��& �داء d	ح?�� :ا��PU �داء� - 1���jزات [\ل ا�]�C:� OP�	Dا�-, وا� .�
�8 �g�� (�/:� 

(g�>و� ا����
�P�Fو������ &[�d ز إر��ع�C:ا إx
�2
�) إ�i �داء � >~D�  3ه، دون$v و�داء �j[ا� 

&[�d� (289��� �2	��sت ��]l أن �g?ا%289) =ح �
Iا�
" (�~� (���Z ،ر¬�ح"�h ،��Dا� 

(s<ار�	8�...�
��289) ا�]�j �داء �2	�ى  �?�gس �Z9<ات اf×،����	�4ر�. 

� �داء� -2�\VSا: ��2' ���289) ا��<�g) �:/�) �2	�ى  �ij �داء �& ا�D�ع 
xا d	ح??Dsوره و�� iإ� 

��)، ��ة	R\ف أ:�اع��	ر ��[�g�%ا 'g2?	� (� ا%��gر T20 =?2' أن �g0 &[�d ا%289)، أ��

¸�gF�ا� iداء �داء�ا%���، إ�� ¸?s�2 ¶�، �داء ا��	أداء +:  	�gFاد و>I�...×f1 ا. 

                                                           
�ا��8^�ةI�زي����4ا�<زاق،����4ل��D20وي،��1 �ا��,��Mت ��� Pa� �ا�JK$�ت �أداء �%)��ن 
�وإ����� 
�ا�9�8 
: إدارة�G)67�I� 
�)�ا����م�رؤ�C��،

  .381،�ص�42��،2013ا���د�،�+�g:�2)،�����)��2]<ة�
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��gIو �jd  ى�	ح� Eh داء أ:�اع �& :�ع� ¸�gF�ا%289) �6 ا� ij� �حDا� ���	ا�: 

� �ij ا�S (289%رة �داء �& ا�D�ع 
xا ��]l : ا��PQ �داء  -g?ازن  =ح�	ء ا%���، ا��D¬و �����E;g
 

� إ���I (I�¥Å�� iل،g?أ3�5 =ح (dدود>� 'g/�bو �Pا��� ij� ر��c 8� ���f ن$�
 و:?�) �gS)�ا�2%

�$ن @?) و�D» ��8	�<ار، ��د �x� &s>�c 2ب���	�� .ا�D4�ك �Ec ا289%) �� �

6� �داء  -�>�zح�د: ا�d اx
� �ij ا�S (289%رة �داء g?اف =ح�
� و�gF) أs�2 ��5ءة� ��3�5 ا�

،(g���Iدة [\ل �& و�sز ،�Vq��g4� �Iر �Vt~0 (gS�2ا%�289ت %�/' ا� (dد�~	S�.  


� ��ى أي +:	�ج، و�gF) وg���I) ��5ءة ��ى 
� :/P~�7M �داء  -v��
�،�ز�sدة �Iا�
 g�5) +:	�ج "

  . :+ 2	��g) %�ارد
� �� Ec�8	�Rام [\ل �& +:	�ج و=;���g ��ة =Qg�R و��دة،

� �ij ا�?�رة d �6	�Ec :ا��b�>$7 �داء -g?در�) =ح (g��� &� (g�\?	8� &� &dا%�رد ijل���~efوا 

 =��ق  ��d�2bا%�ردd& آ��ل �ij واef~�ل  �<¥g) د�I و�Ñ<وط ا%ح�دة °��ل وC� (g��� �6�دة ا%�اد

���\ء، ا%�D�0) °��ل� �g?ل و=ح\K	8ا �g� &5��" &srR	3ا�.  

��وإ=��م�ا%
�م�ا%;�:)����gF)�ا��<د،�و
���):�داء�ا����ي (  ��9اد و���
 أداء -g?��6در�)�=ح�Ec�	d

(�gF��4ت�ا���  .�l[��4ا�]g�g)�ا�-,�dح?��أو�����VY��4ا��<د��	

����(I�¥إ i3 إ�$d��%داء�=��� ا���2?) ا���g¦~	�  أ[<ى Ec� 'g2?	ا� T20 �g0�،ا%~�ر 

'2?d داء� iوأداء أداء إ���j]5[�ر¶� دا :  

� L�x5 : ا�"اPUf �داء .1��d  g� �& ا289%) =��]  �� ��¦d EX	O أ:  أي ا���0ة أداء ا8' �


� ا%�اردI  O	¦d �8�8أ &� (�g��	ا� (�c�	%ي  �داء �6 ا>�� ا%289)، �6 ا���<s) ا%�ارد أي ا�

� ا�xي ا�	?�, و�داء��	d ،رات��c 8��T:�C� ص ا%��� و�داء��fت ا�g:�;�Å�� (g��%ا (�  .ا2%	��

�) ا�Kb (G�4$3ات �& ا�O=�D �داء و
�: ا�mSر~P �داء  .2g289) ا%ح%�� �
I O	¦d &� �<gا%ح


< �g0 �S �داء، 
xا �6 ا�	ح]' �V¹[�d � اËI (289%ن و¬��	��� ���289)، ا��fر¶�/d اx
�داء� 

�6 OP�	: ة�g� E~ح	= �VW� : Cg) ا��g4� (289%ت ´�S �srd '³ ا%�cل 8�ij� Eg ا289%)، �

                                                                                                                                                                                     
1 �،�¸�\g5�(g:�w��$G���6�>�zداء�ا��ن���(%�Pa��,ودور�
GIدة�ا���>VSا�
�y�%ا�eت�إ���
N74 �دO-ردن��ا]��و\VSن�ا�@�
M�6رI�
،�-درا�

�(D=���(�����،راه�	و0)�د5>A84،�ص�2016 -1�،2015أ.  

 �G$����ت /P~�7M �داء �7)��ن ;$"f� اVS<دة ،�dح�gوي  إ�
�م�2�D�K ا� 

 درا�
 :اVS\ا]���Mا"�I 
;��B �K$�O ن�D 

 -ا�7<%K%�@ -، 

(�C� ،�0�4ا���،(�S4 ص ، 2007 ،5ا���د������)�ور.  
3 ��g�2و����� ا74 �د 20$ن، �& ا�<زاق ��4 ا� 
  .14 ص ، 2002 اr³fاP<، اg���³f)، ا%�4���ت دd�ان ،ا����
4  �،&20�(sراو
  .215،�ص2000،�ا��ار�ا�D[8+�،(g���³fرs)،�إدارة�ا�<ارد�ا�����

5 Bernard Martory, Contrôle de gestion social, Librairie Vuibert, Paris, 1999, P 236. 
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 ا�	K$3ات 
xه أن �g0 ا��و�)، A<ف �& =ح�$#d) إ��:�ت : Cg) أو �S	~�دd) �و¥�ع =ح2&��6

�S ij��l[�D= داء� ���Cdأو إ ،�g4� ":  �داء، 
xا و=ح��gS Egس اTCd ij� (289% و¬��	��� 8

&[�d E;ا أن����d�Vq �
� ,ÕI � '[ح	=  gI ��5 �
 .ا��ا[�j �±داء ���¦42) ا�efل 

 :وg¥�=�&[�s»��داء�ا��ا[��jوا��fر¶����6ا��;�Eا�	���


�Eداء�ا����
): 12(����ر�54                 �G7pا� �در�ا� 

  

  

  

  

  

  

 

 

Source: Bernard Martory, Daniel Crozet: Gestion des ressources humaines : Pilotage social et 

performance, Ed  Dunod, Paris, 2005, P 169. 

���� T20� �أ:  Ü0\:� E;ا��� �[\ل &� "D.Crozet et  B.Martory "، ��j]ا��ا� ��داء 'CDd

�&��Ehاو�)��$ن�r%289)�أ���8�8&�ا���داء�ا���<ي،��داء�ا�	?�,،�و�داء�ا%���،���g0أن��داء��

��289)،�أ����داء�ا�	?�,��/Æا���<ي�
��ا�xي�d¦4·��أن�dح��(sر����"و����D��(sو¥��ا��8�g2ت�ا�	

�Ec��� ��8	���ل &�� 'CDd� �ا%��� ��داء �أن �0$ن �6� ��\��c 8رات، �ا����ل ����8	K\ل <4=>���
I

g��%ارد�ا�����،Ý���	@$3،�ا��	ا��ij��(289%رة�ا�S4>����ى�=>���
I��¶ر��fداء�ا"������	d���gIأ����،(

 gI����=ي�xا��<gا%ح����E���	1وا�.  

��S	~�دي� "H.Savall"وs<ى ��� ��داء ��
� ��داء &�� �أg8�8$ن �:��$ن (289���� أن

��ا�?�رات���ijو��	��¾�،�d��g0	;�ن��داء��S	~�دي��&�ا�D	��OPا���ر�ij��(sا�%�ى�ا�?~$�3و[

Es��0��6$ن�أن��داء���	��¾��d	���Æb&�[\ل��
	��م��	ح2$ن�ا%��Cت�ا�2	)�ا%�;�)��؛ا%�ى�ا�

�Eا���� �و�Z�4<ة ،Tsر�	ا�� ،.S�ا�� �إدارة ��=~�ل، ،Eا���� �F<وف �و®� ،(gD
�ا% �ا�gefة �/<وف

                                                           
1 Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines: Pilotage social et performance, Ed 
Dunod, Paris, 2005, PP 168-169. 

u�(ا� 

P~ر�mSداء�ا� 

PUfداء�ا�"ا� 

 أداء���<ي 

 =?�, أداء أداء�����
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��S	~�دي� �ا289%) �أداء &�� Eh� ��$ن �وا�3Uا�> E��;	ا�� (S\�� �ا��0�4 
xا� �59d� ��5� ،�Êg=3اU8�

 :�	��¾�،�D�4d���5 �ا��;�Eا%�ا��و� 


�Oر%(�ط���I@�ن��داء): 13(����ر�54���$G��P��$7LOداء��74 �دي�وO  

  

  

  

      

  

    

  

  


�%�5��6أداء�ا����
�<اد�h�اyÞ,،� :ا� "ر��G$Dح��yMآ���ت� :�Pa�i��N"ا��iI�
K�Dراء�E�
�G�G(%�
درا�

�اVS\ا]�، Pa� 
�I>$8ا���K$�/� �)�ا����م��S	~�د����I��،(dتC��،ا��<اق���C%33،�ا���د�9ا�(g�s���،

  .175ص�،�2013

   E;ا�ا��x
 d	�ا��ان ��	���g) و���ر �Vq�8�S	~�دي����289) ا�¦��ط ËIن و�&�[\ل�

E]دا �
xا ا��\�Sت، �& ��3Uك �2 ���g8 �����+ ،(289ح�د��داء ا�xي ا�¦2� �
 =' ا�xي و


xه�ا�D/<ة��±داء� �x]9d��� ij أن v$�3؛�S	~�دي ��	��¾� ��"داء g�2b	  �ij �=��ق�Vءت� أ­��

��289) ا��ا[�j ا%حr5>� ij� <gة� .��

� وأ�gر¶� �ح��f1ا.  

ABا��ا�FG?ا� :j�$7داء�ا�+���f"I  

����3$gK	وا�� (I>�%وا� (g2I�D	ا�� �
�S�ا� (G��� EF� �6� � �ا�	�$#�����289ت (��0� &�� ��داء �3���

�ij��r5>=� �أن �
��;Zأ� �ا[	\ف ij�� �ا%�289ت ij�� ��rا�� «4wأ� �و¬��	��� �ا%��Cت، ��	R�� ا2%	�<��6

�و�8	� �4?�ء�� �C:�� Eg��ا�2 �
����	�4ر �
�g��=و� ��داء �ا�	��6�#$ ��?���ت ���I	�b�d���#$¸�ا�	\ك <ار،

��g?ح=�¸�[d��� :ت،����5أ�s�	2%ا�(I�h�ij��(289%اد���6ا>Iد���
��E�C��&���d�E��(I�w	ح?


'��0	��ظ�xVYا�ا%2	�ى�و=g�D	 ���8	�<ار���E��#$�	ى�ا��	2�.  

  

                                                           
1 �،,yÞا�hاد�>�

�%�5��6أداء�ا�����G$Dح��yMآ���ت� :
K�Dراء�E�
�G�G(%�

��PaاVS\ا]��درا��I>$8ا���K$�/ت�����I�Pa�i��N"ا��iI�(�C��،

،(dد�~	S�م�������ا��<اق،�ا��C%33،�ا���د�9ا�(g�s���،2013175  -174 ص��،�ص.  

 OP��$7L  �داء �داء�74O �دي


 �7M]{�9<ر�

+  

  �kGfا�6"رات

 ��وف�ا�$8�

  %�5�JKا�$8�

-ا�O-  k��r7% �ل
  ا���zور 

  إدارة�ا�<�4

Fا�7"ر�  

   /��eا%�I�Pd(���ة�ا�$8�
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  �I#<م��داء�ا��j�$7:أو�

ا�	�<د�وا�	��ق�وا�	\ك���wت�إg��Cd)�أ�l�:��6�&s>]°�&��3�5 إن�ا�	�$#��~�)����)����,��

d	�	��g��� ��VY) و��<s>[I (gI) و�
�رات و�Sرات ��C�ع�8���hت: " و��<ف��داء�ا%	�$#���: ا%�Cل،�

 وا�2��ك��6 وا%�<I) ا%
�رات =�ij� �gF�= L ا�?�رة �
' =~4» �ح�g ا%�289ت I� �6<اد�ا������ن 


' ��Cل��� '
~~R=و ��� '
��Cd ونrCDd وز  أ�����C	= 3 �0ود$d��� (289%ا ijق����	ر �� و=�?d 

 g� ��rز  و¬�� وا�	�$# و+��اع و��ef�� (��wا@) = 2' و�D	�Cت أI;�را وs?���ن  و:���، ��5 °[<ون �

&� �g?اف =ح�
�1��289) ا%	��D¸ و�داء ا%2	�ى  ���g) أ."  

�) ا%	�$#� �داء و�d �w]& و�C� &� 2أ:  ا�~��ت :  

 �I<اد؛ Eh و���ر5) ا�D/< وU���� ��Ñ#ام =	�$# ���g إدارة  -

 �داء؛ �	ح2$ن ا��اP' ا��o2 و �	�$#ة، و��5ءات �	��دة �
�رات� -

 - �'gg?	دي ا��gefداء وا%�¥�¾� ا±� ���efا �j4?	2%289) وا���.  

��ij��r[=>=�(�2أر�4���Ñدئ�ر=�،(g2�P	��Ecو���d� g]&�ا�?�ل�أن�ا�	���6�#$   I�ijم���?dداء��

  .��63ا�?�gدة������Eg،�+دارة���"داء،��gS)�ا%289)���6ا%�ارد�ا���<s)�وا�	ح2$ن�ا2%	�<

��M�W :j�$7داء�ا��ذج��$M  

���vر��g?ح=��E289)�����&�أ����
�x4=�,-د�ا��
³fا�(��4ت�إن�ا�	�$#����6داء����
��إ���ح~


xه��'g��bل�و�C%ا�اx

�،�و�&�أ���g0�=�Eا�?�ى���6��(��C	8��'@��
I�� 5ا�&���S\���\��Vmا:

�iإ�� �����w�ل �ا%�289ت �g�³f� «�2b� (eÐوا�>Aوأ� ���4دئ �¥��� ����dة ��ح�و�ت .��S� (�2�ا��

�(g��	ث�ا�\cذج�ا���Dا���Vt��?���6�¸b�=ذج���Dا��&���d$#��&�[\ل�ا����	$#�داء�ا%�	داء�ا%±�.  

  

  

  

                                                           
1 ��،(s>w�D���gZرj�$7Iي���Bأداء��>(Mءات������@�
�)�ا��ا�0ت���4ح�ث�وا��را�8ت،إدارة�ا�<ارد�ا�����C��،�،(dدا>v�(16�،2012ا���د�������،

  . 113ص�
��ا�j�$7أ����0&�����وي،�� 2$JKداء�ا���k�6(%�TQإ��ا�����
GIدة�ا���>VSإدارة�ا،(s>Pاr³fأداء�ا%�289ت�ا�(�C��،�،(�S3ا���د������)�ور�،

  . 42،�ص�2013
3 ��،�gZ>ا���f�wداء��Pa�j�$7ل: ا��$D�ت��$JKI�Pa�t6�6(%�i�$N���;و�t7�,�I�Iآ�(�C��،ح�ة	ا%�(g¬>رات�ا����+�،(dد�~	Sق�ا،����C%92ا�،

  . 113،�ص�116��،2009ا���د�
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1. j�$7داء�ا�+���( ا�K$<ذج��ور�
∗
 (EFQM 

 ، 9000و�rdو� +دارة ����gت 
8�D) وإ��دة ا�����) ا³f�دة وإدارة +دارة ���م �6 ا�	��رات إن���

(��Sة ور�hت و�ح��g�8�ij� Eg ����ل �& [�w) ��ا:T أو أ�rاء �I ij?> رr5ت +gP�~0)، ا��� 

��289)، �داء =ح2$ن �ij ا�;�E;���� �6 [�ر��g =<=]r و�' و�:/�) ا�����gت ا%�cل�C5�دة���j[ا� 

�:��ذج �& ا��C�ة 
xه �8 =' و�?� �وا�xي�A�ر=  =�$# [\ل� "داء�ا³f�دة����������� �ورو¬g) ا�
Gg) �داء

 )(EFQM، ل���"�(I�hذج���Dا�ا�x
�¸�Kم و��Rsو O��:3�5 E�� داء±� �j[ا� �S�289ت�و��� T?� 

  .�1[<ى  وا%àá�D ا���Dذج �& ا���r� �dوغ ا��D�ذج 
xا

   �(S\ا��� '
I� �P�?��� «g =� �ا�-, �ا��4دئ، &�� (���� �ا%	�$#�0�ل ��±داء ¸Ñور�� �ا��D�ذج 4��ر d

  .2?�م�� �ا%289)�وا�D	��OPا�-,�=ح??
�=ا�42�g)�و�@<��$ن����

��289)�ا�-,�= ���4
xا�ا��D�ذج�أن�=ح?��ا�	�$#��&�[\ل�����&[�s3و :  

������I�D	�4د�)��V¹g'؛ �g?ن���6ا%289)،�و=ح$�
  =:��g2C	���OP	�از:)���g�³fا�2%

�Vq�4'�ا%	�0)�وا%ح	��)���;�Eوا�Ð؛ ��	��E��#$53U����&P�¬r���(�gS�(I�¥إ 

 ا�?�gدة�ا�����)�و�
�اف�ا��اeÐ)؛ �

?4�g)��	�از:)�و�2	�ا�)؛+دارة��� �	2��OP�	:����f�،ت�g���� 

 =�]$ن��I<اد���%289)�و=حg$ن�إ�;�:Vq�g'؛ �

 �rsr�bا�	��'�ا%2	�<�و��	;�ر�و+��اع؛ �

���\�Sت�ا%��D)�ا%	�4د�)؛ �� ��g³Úbا�	��ون�وا�	ح���،���� ��رك�ا%�<��6و[

� 'd�	2��E4?	2��Eأ��&��(g���	���(gا%92و��Eح�=. 

   �bو��	���آ�g)�ا��D�ذج���ijا��\S)�ا�42�g)��$ن�ا%��d���I�،3$d$�3ا�D	��OPا%	�$#ة�8�ف�=	ح?

�و+��اع� '��ا�	� �ا��D�ذج �~	D�� �6� �و¥� �Sو� �ا289%)،  ���=� ��� ¸�Kb� �ا�-, �ا%�]�Dت �[\ل &�

  : �	�@$3ه���Eh�ijإدارة�ا%289)،�وg¥�=�&[�s»�ذ���6�Lا��;�Eا�	���

                                                           

∗
 EFQM: European Foundation for Quality Management.  )³�دةfدارة�اÅ�(g¬ا%289)��ور    (       

�داء�ا%	�$#�: ��ا[\ت�ا%�	?�Æا��و���ا���c¸�0�ل ،���t7�,�I���Cو;����Pa�t6�6(%�i�$Nا�JK$�ت: ا��Pa�j�$7�داءأEg�����0،��ح���3$�8،�� 1

�¸��d�،(�Sت،�����)�ور���;efت�وا��/D��  . 157 -156 ص��،�ص23��،3��I�:2011و���22
2  An Overview of EFQM Excellence Model.  www.efqm.org/sites/default/files/overview_efqm_2013_v1.pd 
visité le : 09/05/2017 . 
3 Akyay Uygur,  Sevgi Sümerli, EFQM Excellence Model, International Review of Management and Business 
Research, Vol  2 Issue 4, December 2013, PP 989- 992. 
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 ا�K$<ذج��ور����+داء�ا�j�$7): 14( ����ر54

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source: Chris Hakes, A Mmanagement guide: Te EFQM Excellence Model For Assessing 

Organizational Performance, 1ere Edition, Van Heren Publishing, 2007, P 16. 

2. j�$7داء�ا�+������I�ذج�>$Kا� ∗(MBNQA) 

������،(g:���g3ة�ا���fدة��&�ا��	ا��روس�ا%2�'
�?��rP���.:�hة����;�م�����رg[s>���Os)�أ��0أ

�>A���Ð�=ة�rP����s>A�&إ����'Vq�C	D���6³�دة�fا�'g��b�&[�d��� :ن�أ�g[s>���Ü0��������Lوذ�

¸����gا�� �ا���\ق (
���ا� �6� (4vرا� (289�� �"ي (Xs>ا��� ��ط�fا� 'd�?	�� (�g�[ح�و�)�ا��� Eو��� ،

�(289�∗GE ا�]�س��.¥�Iة�ا�-,�أ>���<g[s)�وe����VW�8~�ل��rP���ijة�د�Ùg¦g�dا�g:���g)�®��ا�?

ودK��;����.�I<س�إ��iا�?4�ل�����s>/Dت�ا�g:���g)��������6ا��w�ل�إ��iا�	�$#؛�إن�ا
	��م�ا�;��K<س�

�ا% �ا��¾� ��D45ء �أ�48ب &�� �3�dره ���  �� ��SË<ار�اrP�³fة ¸;s>�5داة���� ��داء �ا�	��6�#$ ��X<ورة ���	

��4ت�ا³f�دة،�وا8	�Rام��=g2I�D)�8���6�اق�ا%�D	ح)،�وا��ij��#$53Uأ�Tg��8ا�	ح2$ن�ا%2	�<�و�	

��TA�R=�(Kو��E���b$ن�ا%�289ت،�وrP���.I>���Sة�����hة�rP�³fه�اx

�م�"  :��Osداء�ا%	�$#���: ر ��

� ."289�1)�	ح$#��<=Ë��<4دارة��داء�ا���م��

                                                           

∗
 MBNQA: Malcolm Baldrige National Quality Award .                  ( )³�دة���(gDA�ا��Osة����;��'�����رrP��  

∗
 GE: General Electric.       )Ld3U[3ال�إ�â� ��(Dd����6�,yz�P>ا���
��"و®��g��Dw�(5>Z)�إ�]3Uو:g)��	��دة�ا�g2¦³fت،��?<gI3$I "(g[s>��(  

1 The Malcolm  Baldrige Criteria for Performance Excellence. 
www.asq104.org/.../The+Malcolm+Baldrige+Criteria+for+Perform      visité le : 12/06/2017. 

 �7M]{�ا��GI�87ن


 ا�<ارد�وا���ا;

 ا��7K]{ ا�$��Kت


 �7M]{�ا�<ارد�ا�����

A$7y�7]{�ا�M 

�
ا�����


�y�%ا�e�/ 


 ا�<ارد�ا�����

 ا���G$8ت ا���6دة

 

�7M]{��داء�
  ا������

 ا��5G87و/@"اع
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��ا�	�$#����6داء��&�[\ل�ا%�4دئ�ا�	��g)ر و{�Vف�:��ذج������   g?ح	��Os1 :  

� (sدة�ذات�ا�<ؤ�g?ا� :���
�ت�وا�	���Sت�ا����g)�و[�C=�و�(sا�<ؤ��dح�	ا�����?dأن��'VW���I?�دة��

'g?ا�.  

��Tا�	�$#��\�Sت�s�S)����ا���\ء،�: ا�	�$#�ا%2	����&�ر�4vت�ا���\ء ��	d�>@9��>~D������'V}أ>I

 .��ij=�$#�ا289%)

� ,½g/D	وا��,yã�Úا��'���أ�2��ij	�ى��&��داء�ا�	g/D½,،�وا�	��'�ا�	g/D½,�: ا�	�g?ح=�T��	d

3$gK	ا������g[	<�وا��	ح2$ن�ا%2	ا��&�Xdي�xوا�. 

��:�C:��Tح�ا���(289%	���c5$3ا��I�=�ij<�ا%�<I)�وا%
�رات�و+��اع��&: �gS)�ا����ل�وا��<�hء �

�Vm�h>Z�(g�D=و��VW�F��. 

� (g�g/D	ء�وا%<و:)�ا��hx�3ا�2<���وا%<و:): ا�$gK	ا��ijح<ك�وا�?�رة��	8�3<�)�ا�$I�	�. 

� E4?	2%ا�ij��#$53Uا�-,�=9@<���6ا%289): ا��E3ة���$~Sو�E���(�s�A�Eا���ا��'
��. 

� � �+��اع iإ�� (Iد�
�ا� �وا: و��	;�ر+دارة 3$gK	ا�� �g?ح	�� Lت�وذ��g��و�� �[���ت �6� �	ح2$ن

 .ا289%)

� �Sا����� �وا�D	��OP: +دارة �ا�����gت �أداء �و�gSس Eg��=ح &�� �ا%	�I<ة �ا%�����ت �[\ل &�� Lوذ�

(g2�P>ا�. 

 . ��	���g)���%92و�g) +�20س �

� (�g?ا���� .2b	�Rم�ا�D	��gS�(I�¥Å�OP)��	�از:)��;�Eا%�gD$ن: ا��ij��#$53Uا�D	��OPو[

�E;�bا%��d$�3ا�<D5�(g2�P/�م��	;��d�E?�م��&��D/�ر�ا�Å�'/Dدارة�ا%289)�: ا���àäD�'/Dا:�Vtج �

��=��ق��داءg?ح=�Eأ��&�.  

�[\ل�    &�� ����d$�3ا��D�ذج �g��� ��$ن (���3Uا� ��\�Sت �و��د ij�� �ا��D�ذج E��� (gآ�� ��	�bو

� iو��� (���C%ا� E��b� �g0� ،(���3Uا� ���C���ت iإ�� �ا%��d$�3ا�c\ث 'g2?=�(gCg=3اU8+و� ا�?�gدة

�أ��� �����ل، OP�	:و� �ا�����gت �وإدارة ،(s>���ا� �ا%�ارد �6� (g:�cا�� (���C%ا� Ec�	=و� ���\ء،�� وا�	�� 

�وا��\�Sت� (g�g/D	ا�� (G�4ا�� L�x5و� �ا�?�8�gت Eg��و=ح (I>�%ا� �إدارة 'X	I� (c��cا�� (���C%ا

                                                           

��ر��&�8���gن��&����4الله�آل��rروع،�  1�KI�ة�\#L�أداء��Pa�j�$7ا��k�6(7ذج��>$Mء��K@(gDم���������(g¬>ا����d�:�(�����،راه�	و0)�د5>Aأ�،�،

،(dا��2�د�(g¬>ا���([�  . 52،�ص�2010 ا�<�sض،�ا%�



� ������ا����ءات�ا�����
�و�داء�ا��������� ا�� ��ا�

 

 
104 

�و��$�3ا �ا���2?	$ن �ا%�C��	$ن ��$ن <¬>=� �ا�-, �ا��\S)�وا�	ح��dت iإ�� ���<�r5ا��D�ذج ¸?I�� '
2�

 : ا%<sr5)��$ن�ا�?�gدة�و:	���OPداء�ا�	D�4d���5�,½g/D �ا��;�Eا�	���

���+داء�ا�j�$7 ):15(����ر�54���I�ذج�>$Kا�  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                      Source : Criteria for performance excellennce  
                      www.szscjg.gov.cn/xxgk/qt/.../P020140929573088832037.pd     visité le : 12/06/2017. 
 

3. j�$7داء�ا�+����   )Deming Prize( ا�K$<ذج�ا���@�

���� ODg�dد� ���b) Deming Prize (� D	�rP���3ة .�
��ا8	 �ا�xي Ewو�� �4D%ا� ��داء �6�#$�	��

�(D8�iد����= �إ���bو�،�
���ء�وا%
8�D$ن�����g��1951:��ذج�ا�	�$#�أI;�ر����¸����gح�د�ا�=+�E4S�&�

)JUSE(�� �ا��5	�ر �
³f� ��s>[="W. Edwards Deming"
�ا³f�دة��∗ ��ح<5) �ا�8  �ار=4> وا�xي

                                                           

∗  W. Edwards Deming :ة���eا���Paش��D�،����Iأ�A�r %س�"K#I)1900 - 1993(�"4ء،�و�Njا�������ت�وا����Paا�";7<راه��TUD�� ]�،

F6��t�GD�kG.و4"�أ�،
�M��،�وذ�£������,�Pa�t@�5"أ@<�اVS<دة" ا�¡ ���#�ة�وا�8
��yI�Paل�%?<���/�7Mج�واVS<دة�Cfل�ا�RSب�ا����8
�ا�

�)���ijا������d&�ا³f�ا0�rP-��أن�ا����gن��E~0��?��.��Sد�5��D\]�ÙD�dاVS<دة�و/دارة�و��tا�������iIا�����ت�w,�Paا�ا��yل،�s��ل��g0= �ا�

�.�������gن�إ��iا��;�Eا�xي�:<اه�°نwك��&�أ���ل�و�D
� ��S����ij�� ����s>[=�ÙD�dة���8'�دrPاج���>R	8��.  

 7�}[�7Kا� 

5��TUD�j�;�eا�


GI�8ا�6<ى�ا� 

2��u�?p7ا�

Pd�%ا�e�/ 

 ا��TUD�j�;�eا�\v<ن �3 ا���G$8تإدارة��6

 ا���6دة�1

4�
 ا���6س،�ا��G(7��وإدارة�ا�9�8

�$�JK7ا��FM�VSت: ا�N"(7�4ت�وا�C8ا��،
 ا�(��
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�<�hت�ا�g:���g)�ا�-,�:�.??0	����OPرزة���xg�D=��6<ا4S)�ا³f�دة،�@'�آ:xاك،�وD��'=��S»�ا³f�ا�rPإ��iا�

(g��	ت�ا��Gا���T20دت���bو�،.S�ور�ا�>���rP³�اfه�اx
��رت�=1: 

  .��rPة�دI±��ODg�d<اد �

� �g4�	���OD�dة�دrP�� . 

�<��ij��(��S�دة�ا%~��� ���OD�dة�دrP��. 

�T20ا%�289ت��#$�=�'gg?	��(g��	�3ا�$d��%م�ا�R	2bذجو��Dا�ا�x
2 :  

  ا��8�g2ت�و�
�اف؛ -1

 ا�	g/D'�وا�	g�D)؛ -2

 إدارة�ا%�����ت؛ -3

 ا�	ح�Eg؛ -4

��2	E4?؛ -5��<g�R	ا� 

 ا�	��g'�وا�	�رTs؛ -6

 =���g5ا³f�دة؛ -7

 ا�D	�OP؛ -8

 ا�	?l�g؛ -9

10- �(��S>ا� . 

����W :داء��Pa�j�$7�6�8ت�ا�I  


��:ح��ا�	�$#���� إن    ?s>A��6ا�-,�=�ا� �ا%�289ت��Eh��%أ�<ز�ا�&��jd3:  

�أداء� � ��2	��sت �و¬$ن �ا%�289ت 'gSو� �أ
�اف ��$ن �8�D	ا�� �و¥�� ،�Êg=3اU8+� �ا��D4ء ��¥

  و8��ك��I<اد؛

� �O	¦dر������c 8ا�&��r³æوا��،�
��(��C	8�3ات�8���6�اق�و¬>ء�$K	0/)�ا�\��ijا�?�رة�����¥

2��d�Vq�&�� 4ات؛b����TDC=ص�أو�>I�&���V¹� 

                                                           
1 L.J.Porter, S.J.Tanner, Assessing Business Excellence: A guide to business excellence and self-assessment, 

2ed edition, Elsevier Butterworth Heinemann, 2004, P 185. 
2  Andrei Octavian Paraschivescu, The international dimension of quality, Economy transdisciplinarity 
cognition, George Bacovia University, Bacau, Romania, Vol 17, Issue 1, 2014, P 107.  

3  ��،&20�rsr��4ا���
�¦�<�وا�	�ز��،��~<،�%$��C@�j["ود: /دارة�ا�j�$7ة��G$<ارد�ا�������(s>~4)�ا��	328  -327ص��،�ص2009،�ا%]  . 
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� � ����]��ءات �ا��¾� (�S�(g�g[�� (eÐا��ا� (sا�<ؤ� ��gvب '@� �و�& (289���و�~�در�ا�	�$#�� (sا%ح�ر

��Lا�]��ءات؛=�Eg��=ر�و��c 8ا 

 ¥���:/�م�إ��اد�و=��s<�ا�?�gدات�+دارs)؛ �

� �،'g��وا�	� Tsر�	ا�� �و=��s<�رأس�ا%�ل�ا���<ي،��2��8�g8���¥�Tت��8	?��ب، S~�ر�إدارة

�g¦~=و��wو�'/:�،¸�gF�0\ل�ا�+�،(gS3U؛�ا��
3$vو�'gg?	وا���P�F�ا� 

 ¥���أ:/�)�إدارة�ا%�<I)���%289)،�و��م���ا45)�ا�	?�gDت�وا�	]�g����Dت�ا%	��رة؛ �

 �?�و�)�ا�	gK$�3وا�	��s<،�و�gvب�ا�G�4)�وا�I�?c)�ا�	g�g/D)�ا��ا��)���	�$#؛ �

 .¥���ا�	�� �ا� s�2?¸�واI	?�ر�ا�D/'�و°��gت�ا%��
)����f)�وإر¥�ء�ا���\ء �

�ا�()���  ��4س��داء�ا�������و  دارةإ: '�ا�

���&�ر��8)����c�Dd� :"و�،�Êg=3اU8+ح�ل�	ا��(g���	��gS�3س�و=?gg'��داء�ا�
�ف���/'����

��

��وا8	�Rا�>s>?=و��
����'	d�,-ت�ا��:�g4ا��>I�d� :ËI�،�VWI��Êg=3اU8+�<g�R	ا��(g�ا%289)�و��

�  ��d� ��داء 'gg?=و� ��gSس �ËIن �و����� ،(�g�8� ��~�رة �����ل �S<ارات �ا=�Rذ �6�(��وأ�� أ���ل

�Æ�]��g@�=ارد،�و�����Ecز������	ل�ا�\]�&�� ���ا���0ات�ا�	g�g/D)�وا��g�gF)���6ا289%)	R�

���Dخ���¸bاxا��'gg?	�3ا�$I�=و�،��Xط�ا�?�ة�وا��?:�i<ف�إ��	وا��(¬���
�اف�ا%���g??�م�:ح��=ح	ا�

���efا�,½g/D	ا%ا���42b�,-ة�ا��dس��داء���6ا%289)�،�و¬���أ: ��&��$ن����ر�ا����gSم��/Dة��>Z�4


�م��gSس��داء�اyz89%,�8�ف����iق�إ�>�
��ا�U#ام�ا�?�gدة�ا�³fي��?�gس��داء،�و¬��	�����E4Sا�	

  .d	'�ا�	�<ق�أو��إ��iإدارة��داء

   �داء�و��4س��I#<م�إدارة: ا�?�FG�ول 

  إدارة��داء��I#<م�: أو�

����Vأ­�ijإدارة��داء����s>�b�&[�d" :�>s���D��(g/�)��	ح2$ن��داء�ا�	g/D½,��&�[\ل�=��

 ".1أداء��I<اد�وا��<ق 

   �V­��� ��b<ف �وا%��رف�: " ��5 
�رات���� �ا�2<�� �:ح����2 5ب �ا�����$ن �و�;��Iة 'gg?=و� Tsر�=

'V¹��(¬���
�اف�ا%���g?ز�و=ح�C:Å�(2وا�?�رات�ا�\ز�".  

                                                           
1 Venclová Kateřina, Šalková Andrea, Koláčková Gabriela, Identification of Employee Performance 

Appraisal Methods in Agricultural Organizations, Journal of Competitiveness, Faculty of Management and 
Economics, Tomas Bata University, Zlín, Czech Republic, Vol 5, Issue 2, June 2013, P 21. 


�وا�7?(��6ت�:  إ��eا%���yت�%)��ن�و%?<����داء���g8ح�����د�ا�<ب،� 2�V¦Kا���.�
�G$81،�ط�ا��،>~��،¸Ñ>39،�ص�2009،�دار�ا��]<�ا�� . 
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3$،� �
�اف ��¥� +دارs) ا2%	��sت �$ن اZ�4%< �=~�ل ��b ij	�� إن�إدارة��داء���d��%وا

(4Sم ا%289)، أداء و�<ا�g?وا� (g���� 'gg?= <ة�	ف �2�VY �g?ا�<¬» =ح ،(g��	:+ق و�& و�g2ا�ا�x
 

�Â	d داء إدارة أن� �® (g��5 [\�
� �& ا�-, ا����	d T0�w Eن �& ا���$� :ح� ��d  =�� �ا����

�g?اف =ح�
� ،(g�g/D	و®� ا� �Xd�4رة أ� &� àäD� E��;	�  ���  g��=��ح: Tsو=�ر 'gg?=و=ح�$# و 

  .  ا����ل �داء :ح� ا%��F$ن

�OP�	:�iاد�إ�>Iل���wن�و��¥�iف�إ��Vq�(�و=	;�ن�إدارة��داء��&���ة�����gت�� ���])�و�	;��


xه�ا�����gت���jd���gIداء�اI�Vt2%)�و¬���dح�Ec�	=ت�ا%289)�و�d�v��?1 :  

��Vq�(gف�إ��iإر�8ء�ا�g8�8��(g¦4)�ا�-,�d?�م������VWداء�ا����ل�"ي�: %�u�?p�داء �����
و

��6� �وآ[xا ،T8�D%ا� �ا�	?�, 'g�~	��� �?Iو�  �gw�=و� Eا���� 
xا�� �dح�=� �و®� ،(�
�أو�� E��

� (s>���ا� �ا%�ارد �و�S�Aت �F<وف���	�4ر��Sرات �ا�	�4ر L�x5و� ،E����� �
3$I�=� &[�d� ا�-,

�VY�<gخ�ا%ح�D%وا��Vq�g:�;ا%289)�وإ�.  

��داء � t�L>%:ن����X�� E������ 'P�?وا�� l�P>ا�� ��$ن ��2	�<ة �ا=~�ل (g���� ��داء  g��=� Ec�d

�)،�و��ا�
)�ا�	K$3ات�F��6<وف��داء،��fا�T20داء���xg�D=�ijا�/<وف�ا%���2ة���>I�=

���T	K$3ات�[�ر�g)�=?����6ا%�Dخ�ا%ح�Ec��<gا�	K$3ات�ا�g8�g2)�و�S	~�دd)،�أو�8�اء��2

�lح�	رة�وا�?�رة�ودر�)�ا��
�	K$3ات��b�د���?��P$ن�������Eأ:�2
'،�=��g0	2��3$K	��sت�ا%

�iإ�� �����DG�Aن (gD��� �+دارة «4~=� ��0�ال Eh� �و�6 ،(��	R�� �"�48ب �ا�����$ن ��$ن E����

� 
�ت�ا8	�<ار�F<وف�C=ا� �ا4%]<��& �وا�]�� �ا%�	��ة <��fا� �Iو� ��داء �و����ت xg�D	ا�

�VWI�E��fا. 

��داء � 8���w�D<��داء�وا�?��P$ن���g ����ا%�ا��wت��:5��6%�D=ى����ijداء����'gg?=�r5>d

�'
~P�~]��Iن���"داء�و��ى�=�ا$�P�?ص�ا������ij��r5>d���5�،Eا����'g�~=��V¹�X	d�,-ا�

Vqرا�Sو����'
�gg[=ة،�و��ى���	ا%��(��fوا�'g�~	ا��T20�4ت��داء���	�����'
�Iودوا�'

�وا0	��ل� �وا�	��ر، '��	��� 'Vtg���Sو� ،�VY� 4��ن=>d� �S� �ا�-, Eا���� �و��C���ت ��داء F<وف

'
 .:�Cح�ا��<د���6أداء�أ���ل�أ

 

                                                           
1   ،,½�
،� ���jا�2�y�%ا�e�/�
���4)�وا�¦�<�وا�	�ز��،�ا�?�
<ة،�إدارة�ا�<ارد�ا��������Ts>v171 - 147ص�،�ص2001دار�. 



� ������ا����ءات�ا�����
�و�داء�ا��������� ا�� ��ا�

 

 
108 

   ����� �6� �VY� �ا�?�gم '	d� �ا�-, � �و+�<اءات �ا�����gت ��	R�� «g¥�=� &[�sو�&�� ��داء �إدارة (g

2�)��داء�اD�4%)���6ا��;�Eا�	���� :1[\ل�8


�إدارة��داء): 16(����ر54G�G�  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  


<��حD��&2~�ر�ا�Ï��K,،�: ا� "ر�A�،lإدر���É4wح�����EPوا
4�?vداء�و�1،�طا��5��67ا�7<ازن �أ�����ت��،

�¦�<،���ردن،���EP118ص� ،2009دار�وا.  

�وا��N�cت • 
��Eh: ا����� �g0�=� �¥��ن �V¹�� �وا�
�ف ��داء، �إدارة (g����� �\ق:�� (�?:�3�	�b

�
?g?��6=ح�(�
2�)����ا��d�Kت�وا�2%��)�ا%���دة���6ا�2���.  

�/دارات • u?fو� �: �N�sت ���>Z�4�� E;��� ��	=� ��&�و
xه �:�ع ��0وث ��� �ا289%) �d�vت

ا�	]<ار�d��-0	'�أ[�xآراء�+دارات�0�ل�����d]&�=ح?D�� ?g/<���	�4ر��E4S��Vt:ء��&��d�vت�

 .أ���ل�ا289%)

                                                           
1 �،,Ï��Kر�ا��~D��&2ح��>
�A�،lإدر���É4wح�����EPذ;�هوا�k)��AL�I39   -38 ص�،�ص. 

 �?���l�dداء

 ا�<��8)�وا��d�Kت

 �d�vت�و[�>�+دارات

(g2[ا���(dxK	وا��(g�8>ا%<ا��)�ا� 

>s�� ا=���gSت��داء�وا�	

�)�ا�	��s<�و�داء] 

�Eوا���'ا����>s�� وا�	

(g2[ا���(dxK	<ة�وا��	4)�ا%2Sا%<ا 

��¬) ���d$��3داء� ا�]��ءات�ا%

 د��Egو��د�ا�]��ءات

(g��%ت�اÛI�;%ا >d�?	ا� 
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إن�ا=��gS)��داء�=ح�د�ا����Eا�xي�d<اد�إ:�Cزه�وا�D	��OPا�-,�d<اد�: ا%����4ت��داء�وا�7?<�� •


��و���d$��3داء�ا�-,�d<اد�v���(¬���
�،�و�2	��sت�ا�]��ءة�ا%?g?ح=. 

�ا�7?<����+داء • 
?f :�&���
� ��داء �إدارة (�2�8� &�¥�>s���وا�	 ��داء <g�R=� T:��� إن

�'
�8���g0س����g)�ا8	]��ف���d��%�(53U	�$ن�أن�d?�م�� ��I<اد��&�ا��E=ح2$ن�أداء

'Vqو��5ءا�'Vqرا�
��>s�� .و=

• 5D"وا�7?<���وا���إدار : ا�8$�(g����Eان�ا����g���6اط�>R:��ijن��$�ة��داء�����2bا����

�ÕI�،�VW,����ط���E;��<4=>d&�ا����Eوا�����$ن����
��وا%	���<�R%ا�OP�	Dا���g?ح=�Eأ��&�

�[\ل� &�� ��s<�ا�����$ن	�� �Xdأ� ,��bو� ، D�� ��d	ح? �و��  �� �ا�?�gم �d	�$ن ��� ij��r5>sو

xا�� '������ '
�sوr=و� ،'��ا�	� ij�� 'Vq���2���6و� �°ن '
���� �=ح2$ن (gK�� �dح	���:  ي

Eg?	2%ا. 

• 
�ا����8 
Nwc7وا�� �ا��7$�ة 
��2	�<ة�: ا��ا4( (g���� �Vأ­��
� ��داء �Åدارة 
�م��� '
�أ إن


�ت،��C=�� �dح�=� �6� �ا%��ر�8ت EXIأ� l[�b� �ا�-, �و=��d����>s$��3داء �Åدارة (�wا�	و�

g2[ا���(dxK	�3ا�$I�=س��داء،�و�gS4)�وSو�<اLذ��ijءا���D��(ذ�+�<اءات�ا�\ز��R=وا�(. 

• 
�ا����8 
Nwc7وا�� 
�ا���$� 
8Lا��ا :����(g�8ءات��<ا��)�ر�?���?����s�D8م��g?ا��&[�d

�$ن�ا%�راء�و�I<اد،�v$�3أن�ذ��d�L]&�أن�dح�ث���;��E	]<ر�أ3�5،��<¬����<=$ن���6ا�D2)�أو�

�إ �ا�	gK$�3ا�2<��، �ذات �ا��G�4ت �6� �j~I� E;��� 
��إ�Cdد�0-�� �D
� (g2[ا��� (dxK	ا�� E��� ن

ا%�����ت�و=ح���d�8	¦	���ت��&��h����Ehن�dح�ث��&�ا%<ا��)��[$3ة،�v$�3أن�ذ�8�L�ف�

 .��ij���D 2أ�8س���0اث�وا%\0/�ت�ا����g)�و���ij��lأ�8س�°راء

��M�W:م�>#�I داء���4س�و%�5��6  

�	?�gS�����،'ggس������(�g8أن��داء�أداة�أو�و�&[�dإذ����'gg?	ا��EP�8س�إ�0ى�و�g?�3ا��	و��

  .d1;�ن�
�Dك�=?gg'�دون��gSس

3$c[�3ا��	ن �& و��$c0�4أن ا� (g��� 'gg?= داء� �® (:داء �?�ر� �jا��� ) ا�-, ����ل .�= ( 

3$d��%�� ,-م �42?�، و¥�. ا��g?وا� Eg� وا%��d$3 ا����j �داء �$ن ) و��ت إن ( �\:ح<ا�Iت ����g)�=ح

                                                           
1 Robert le Duff, Encyclopédie de la Gestion et du Management, Editions Dalloz, Paris, 1999, P 897.  
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�Dك�=?gg' ا%289)، �6 �	��دة ���Cت �6 ����ل أداء =?gg' وs	' ا%�¥��)،I اد، أداء>I� 'gg?=و 

 .E;51 ا%289) أداء أو ا� s�2?¸ ا�	���js، +:	�¶�، ا�¦��ط أداء

���eت��  ~�� �CDI� ،����ا%~ �ا8	�Rام �6� �Kb$3ات ��داء 'gg?=و� ��?�gس �ا�	��ر T0�w� �?�

)'s�?	وا��'gg?	س،�ا��g?ا�((g�>Iت��g�  :،�و�&�
��D:<ى�أن����gg?=�(g'��داء�=	�X&�@\ث���

  �gSس��داء�ا%ح?�؛ -

�gg?=� g'��داء؛ -�����d�����
 =ح�2���d	�ى��داء�ا%�rCDو

�s�?=� g'��داء�rsr�b:?�ط�ا�?�  -�����d�����
 .ة�أو����³f)�:?�ط�ا����6���Xداء�و


xه�ا�����gت�ا�c\ث��\��Zو������'gg?	ا�����~��3�	����g02. 

&[�sز و�Cdإ (g�
  : ��63ا�D?�ط�ا�	��g) �داء�اgg?= ,yz89%' أ

�g) ز�sدة إ�9d iدي �داء و=?�gS 'ggس إن •��I =~��ت :/�م�ن $��(g� و�=~��ت ا�����$ن ا��ا[

(gر���f؛ �$ن�ا%289) ا�
 و��\ء

 I�d< ا�?�gس ا%����g0�،Ehأن E0 :ح� ��Dء ��;E ا�	���³Ú� ij�  g �داء و=?��gS 'sس إن •

 ا%289)؛ و����gت أ���) 0�ل  S<ارات�8��g) ا=�Rذ �6 ���VW ��	��د �g� (g?g?0 &[�d:�ت

• ���2b (g���gت ���b �VW	�� ا�-, ا�<rP�h =ح�ij� �d �داء و=?�gS 'ggس ���� (��S>4> ا�Xوا� 

¸�R	وا�. 

l�d�?س��داء��&�[\ل���ة���gS�(289����&[�s4و : 

�ا�"Cfت � §�N�6IInput measure)  :(��6� (��R	2%ا� �ا%�ارد ��	R�� � �ا%�[\ت ��b� �g0

� (I>�%� l�d�?%ا� 
xه� �و2b	�Rم �أ[<ى، ��D	�Cت ���f� (g��	:+� (g��ا���<s)،�ا��� ا%�ارد

(¬�v>%ا�OP�	Dا��iل�إ��w��  .ا%��g)�وا�	]g����D)�ا�-,�2b	�Rم��

                                                           
1 �،,yè�>S�3$K~ا]��ح���ا�\VSا�Pa�
�)�ا��0�4،�وا�I�A4ا4(
�ا��Pa�����zا�����ت�ا� ��cة�وا�7<�?C��،�،(�Sص9�،2011ا���د�����)�ور�،�

  .169  -168 ص�
�ا��
�ب��ح���2 �ا�?�]��4$ن،����4 
J9�($@� 
�R¨ا�� �ا���ون 
��N"$@� 
�R¨ا�� �/دارات Pa� ��داء 5��6%�.:�8�(����� ،�أA<و0)�د5	�راه،

�،(dا��2�د�(g¬>ا���([���Ý :��gا���%g)،�ا%�h200924  - 23 ص��،�ص.   

T 8�ار ���¸ 3xا�7<ازن ا�<�0&،� ��4 �ح�� ا�� ��داء ��JK<ر �و�69 �ا�8I�VSت �أداء 5�>6% :
�ا����8 �إ��6��9 
8I�L� 
��]� 
�g)�درا�h�(�C��،

،(g����،�g�S	~�د�ا��g��،(sاوr74،�ص�2014ا���د�ا�<ا��،������)�ا�.  
4 Office of financial management, Performance measure guide, Budget division, Washington, August 2009, P 
7.   
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��ات�اZ�4%<ة���6إ:	�ج�ا%D	�N�6I)Process measures:( �O§�ا���G$8ت� ��fا�'
2b	�Rم���

(���fأو�ا. 

� � �ا��L�pت §�N�6I)Output measures:( ��
>I�=� �ا�-, (���fأو�ا� O	D%ا� ��?�gس 2b	�Rم

���\ءا289%)����
��~dإ�'	sو . 

� �}[�7Kا��§�N�6I )Outcome measures:(  �&��(¬�v>%أو�ا�(�S�	%ا�OP�	Dا��'gg?	م���R	2b

 .ا���\ء

(g��	ث�ا�\cا��E0س��داء���%<ا�gS�(g����>�=��g01 : 

�ا��GI�8ن .1 �أداء ��gSس��:��4س �[\ل &�� Lذ�� '	sو� ،�VY� �d?���ن �ا�-, (����� �[\ل &�� Lوذ�

�)�إ�VW'؛h�%م�ا�

��%�<I)���ى��gSم�ا�����$ن���%�dح�=�'	d�,-ا��(��
  �w�D<��داء�ا�

2. 
�$�JK7ا�� �وا�<["ات �/دارات �أداء �أو�ا%R<��ت��:��4س �+:�Cزات ��gSس �[\ل &�� Lوذ�

�)���6ا%D	�Cت�c�	%وا�(¬���
�ا%?g?ت�ا%<اد�=ح����fأو�ا. 

3. }[�7K�289ت�:��4س�ا���
�اف�ا����)�����g?س���ى�=ح�gSل�\]�&��Lوذ�. 


<م��داء� g������dي�xا�����	ا��E;ل�ا��\]�&��E0ه�ا%<اx
�Egc�=�&[�sو.  

  �Iا[����4س��داء): 17(����ر�54

  

  

  

  

  

  

 

  

�	g�D)�+دارs)،�1ط�،�/دارة�@�Eداء�;$"f����5��67ا��GI�8ن8��ى���<����4ا�<�0&،���:ا� "ر��(g¬>ا���(�/D%ا،�

�،(s>Pاr³fا��ار�ا،>Pاr³f68،�ص2015 �ردن،�ا.  

                                                           
1  � �ا�<�0&، �4��>��� 8��ى� �ا��GI�8ن/دارة 5��67�� �f"$;� �@�Eداء �ط ،1،(s>Pاr³fا��ار�ا� � ،(sدار+� (g�D	��� (g¬>ا��� (�/D%ا�،��،>Pاr³fا�   �ردن،

 .67،�ص2015

 

}[�7K��4س�ا� 

 أداء�ا��GI�8ن ��4س

 ا�<["ات��4س�أداء�
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�أداء�    ��gSس (�0>�� ��� �Iا�	d� �وا�����gت �ا%R<��ت ��gSس ��2	�ى �أن �:<ى E;ا��� �[\ل &�

��gSس� (�0>�� ��� �Iا�	d� OP�	Dا�� ��2	�ى ��gSس �أن iإ�� (I�¥Å��� �ا���0ات، �أداء �و�gSس ا�����$ن

(289��
�اف�ا����)�����g?ى�=ح���i�3إ�$�b�,-وا��OP�	Dا�.  

����   ���Iات���4س��داء: ا�?�FGا�

����'g
����>s��	���s>��)��C���6ل��داء�و8�gS �وإدار= ،��
�ت�ا�w�efرات�ا��إن���E�Cا�	

�ا�	��ر� 
xا� �I<ض �Sو� �ا�?�gس، 
xا� �و�Z9<ات  8�gS� �وA<ق ��داء &��3$4�	��� �وو¥�ح (Sأ�3�5د

(g��%ا�T:³�اfا�&��\XI�(g��%�3ا$v�T:س���³�ا�gS�'/:ات�و>Z9د����	ا�.  

  ��4س��داء���Iات������8: أو�

�S<ار�0]'���� �ا=�Rذ �6� �VY� (:��	8�� &[�d� �?�gس�� (�g8و� (dأ�  :�h� ���م ��5
�م�>Z9%ا� ��<ف

�أو� (g:�:�S� ����Sة �d;�ن �?I� (��	R�� ��;Zأ�>Z9%ا� 
xا� x]�d� �Sو� ،(Dg��� (��0� ij�� �¾�¥��

(g¥�sة�ر���Sأو��(g8�gS�(�=�[��E;Z�xاS	~�دd)�أو�g8�g8)�أو�ا�	���g)�وd��S;�ن���4رة��&���

�r5>dو��دة�����،(dد�~	S�ا%289)�أو�ا���0ة���Sوا�&��(gP�~0ت�إ������T2و���د�ت�xKbى����

��S4$��3&�وا�	���(Sأ�3�5د��V­"�(g�S>ا��(g¥�s>�3ا�$d��%ا�iت�إ��
³fه�اx
��ن�وا%?�g�ن��¦��ط��ا%ح

  .1ا�/�
<ة�أو�ا��ef)�ا%�رو8)

��4رة��&������)�I����2b<د�أو��I��&��(���C<اد��Z9�  :�� " :� g��=�ij<��داءو���<ف�   


�ف���$ن���g?ض�=ح>Kا�¦��ط�أو ��2ر���Lذ��OP�	:�'gg?=��6�'
���2b2 ".  

��M�W :داء�ات���4س����Iاع�>Mأ  

iداء�إ�±��(g8�8ات��>Z9%2'�ا?D=و:  

1- 
و�b	�Z9��3<ات�:�ا=��Oداء،�و®���Z9<ات�=	�X&��ح	�ى�إ�\�¸��&�:	���OP:ا����ات�ا����

�3$����g0�،�jداء�ا����"Parmenter"��OP�	:ات�>Z9���Vأ­�ijات��>Z9%ع��&�ا�Dا�ا�x
�iإ�

أ?=�(g8�8	I>���ij��<?I�>~)����إذا��hن�=g/D'�����ل�d	ح<ك���6��C=ه�ا�geÄ»�:ح��

�j4?	2%داء�ا��ij��E��Iدور�=�@$3ي���
��أ
�اI �ا%�¥��g)�دون�أن�d;�ن��g?3=ح. 

                                                           
1��،�é>[ا���gC%ذ;�ه���4ا�k)��AL�I48،�ص�. 

2 Philippe Lorino, Méthode et pratiques de la performance, 3eme édition, Editions d’organisation, Paris, 2003, 
P 130. 
3 Parmenter.D, Performance Measurement, Financial Management, London, 2007, P 32.   
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���� �ا8	���� ��دوات �أ�Sم &�� (g��%ا� �اZ9%<ات ��bة���� �و=��� �ا%�289ت �أداء 'gg?=� �6

�jd���gI��
�
   : Z9�1<ات�����g?��(gس��داء�=	��Ecأ


xا�ا%��ل�اZ9%<���3�5ا: ��را�": ����O��d�ال�ا�c 2%<ة���6: ���ل�ا����ij���P���c 8ر ��Ec�d

(g��	ا��(S\�����T2حsداء�و��>Z9� : 

�$�ر8I"ل�                               z�O�TUD�"[�8ا� =
y�zKة/ ا��$�zال�ا��>I�  

�Cg D)�و���ال�ا�c 2%<ة��,Ï8ح���'gg?=�&ا�ا%��ل���4رة��x
،����5أ: ���]�lا%<دودd)�إن�

  .�<S'�����ل�و���ال�ا�c 2%<ة

� (I�X%ا�(�g?ا� (dد�~	S� :���(?�
<�اZ9%<ات�ا2%	���)���6ا=�Rذ�ا�?<ارات�ا%	�Zأ�&����b�3$g2 �

�'gg?=)�و���	���6�L�x5داءو�(g��	ا��(S\�����T2و=ح�،: 

          
N74 �دO�
<ل�= (  ا�$�6
�ا�»�9 
�رأس�ا��ل�–8I"ل�ا�w#��"[�8ه�̂��G�%(  

(g��	ا��(S\أو�����:  


N74 �دO�

�Cc7�Oل�8B"�ا�»��(
�   = ا�$�6
�ا�»�9y�zM– ]��

�ا�7<�?�G�7ا�


���أس�ا��لR®ل�( ×)ا��> �̂�PQ�$Lإ–�
  ])ا�"N<ن�ا�7"او�

��)�و ;	���P���6?�ر:)�ا���� 	��
8�Ec�	=�،�0��6آن�وا��g?�	وا��(��
2����>Z9%ا�اx
  s	�$#���4أ�

Eأ��&��(gI�~ل�ا��w±]<رة��	�³ت�ا%f��%��6ا�&�[gIه��g?�bأ����،(�ا��w�ل� ا%�ارد�ا2%	��

iإ��'g�8�'gg?=.  

�اZ9%<��&�: ���ل�
���Ýا�<¬» � 
xا�����L�x5 3�5أ��T2حsو�����	وا8� اZ9%<ات�ا%��g)�ا: ��را

(g��	ا��(S\����: 

         �±v�²ا��I�,8"ل�I =�54ر�TUDل�Cc7�O�
y�zMل�$D�   

�&[�sو�g��=����	�³ول�ا�fات��داء�ا%������6ا>Z9��'
  : 2أ

 

 
                                                           


��d�(�gح�gوي،�زg5)��?<ي،��1��N"67ت�ا��Mوا�<از�����zا��

��Iا4($JMأ�Paى��Yز��،��ردن،�ا�7)<�ت�ا���	وا��>�¦���(dص��،�ص2015،�دار�ا�<ا 

125- 127.  
2 �� ،&Z��� ��داء�ح�� �ا�7�����c7)��ن �و��ورة k�)?7ا�� A4وا� �@�ن 
GIا���� �������اVS<دة 
$JMت�: أ����I� iI� 
D>$y�� 
�Mا"�I� 
درا�


�ا�wcا]�
�@�VS\ا]�D�K ا��،(D=���(�����،راه�	و0)�د5>A129،�ص�2015  -2014،�أ. 
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  ا����ات�ا����
��+داءأ,L)5 :(�5"ول�ر54

 ا����ات @K<د�ا�5��67

  

1 -�(��g2ا� 
  ).دd�ن�S~$3ة���E(ا�f~�م�ا%	�او�)�/ �42)�=�اول��w�ل�ا%	�او�) -

- �(sا���ر�(��g2ا��'gg?= )ةr
���'gS /E3ة���$~Sن��dد.( 


rة��ح??)�/ ا��g4%ت( 8<�)�دوران�ا��d�?Dت� -���'gS.( 

  

2  -�(�Iا�<ا 
- �(42��(g[�  ).0��6�w?�ق�ا%�]g)/ إ������ا%�)�(g:�d ا%��(g:�dإ��iا%

- �(	��cا���g��;	ا��(g�Kb)�(	��cا���g��;	ا��E4S�(gI�~ر¬�ح�ا�� /(	��cا���g��;	ا�.( 

- �(g[� ).0��6�w?�ق�ا%�]g)/ ا�f~�م�ا%	�او�)�)ا�f~�م�ا%	�او��(إ��iا%

 .���ل�ا�	������Es?<وض -

  

  ��T2ا�¦��ط��������- 3

�ا8	�Rام�(    ��5ءة

 )ا%�ارد

  ).�	�8>�ا%rRون/ ا��g4%ت�( ���ل�دوران�ا%rRون� -

- �Eg~ح	3ة�ا�UI�<8�	� )ا%?4�¥�ت� /(g��gت�ا���g4%8>�ا�	�.( 

- �Eت�( ���ل�دوران�رأس�ا%�ل�ا������g4%ا /E��6رأس�ا%�ل�ا�����w.( 

- �(	��cل�ا��wل�دوران����� )ت��g4%ا  /�(	��cل�ا��w� .( 

- �(g[� ).0��6�w?�ق�ا%�]g)/ ا��g4%ت�( ���ل�دوران�0?�ق�ا%

 ). إ�������w�ل / ا��g4%ت�( ���ل�دوران�إ������رأس�ا%�ل� -

  

  

  

4 -�(gا�<¬ح 

- �EgK� ا��ij���Pإ������ا���)�EgK� ت/ إ������ر¬»�ا���g4%ا.(  

- �EgK� ا��&���P��6ا����w)�EgK� ��6ر¬»�ا��w /ت��g4%ا.( 

 ).ا��g4%ت/ ��6�wا�<¬»�����ا�X<ا�TP(���ل�ا����ij���Pا��g4%ت� -

 ).إ�������w�ل / إ������ا��[�E4S�Eا�X<ا�TP(إ:	��g)��w�ل� -

 ).0��6�w?�ق�ا%�]��6�w /(gا�<¬»�����ا�X<ا�TP(���ل�ا����ij���Pرأس�ا%�ل� -

- �Eرأس�ا%�ل�ا�����ij���Pل�ا������)�EgK� ��6ر¬»�ا��w/�E��6رأس�ا%�ل������w.( 

��داء�ح�����Z&،��:ا� "ر �ا�7�����c7)��ن �و��ورة k�)?7ا�� A4وا� �@�ن 
GIا���� �������اVS<دة 
$JMأ :�
درا�


�ا�wcا]�
�@�VS\ا]�D�K ت�ا�����I�iI�
D>$y��
�Mا"�I�،(D=���(�����،راه�	و0)�د5>Aص�2015 -2014،�أ�،

129. 

2- 
 :ا����ات����sا����

�����?� .:�h ات��داء>Z9� ،(g��%ا r[=>= �Vt4S���6<ا �Vt���	و� 'gg?	� داء� ij� د�Cdإ (�g��	ا� 

ijc%ن ا$� (G:�= �g��;	ا� &� ،(

) �& إf×...وا�	]�g����D ا%�ل رأس �& ا%�[\ت وٕا8	�Rا��ت �� 

� g/�b'��ر¬�ح �gK) وذ�L أ[<ى،g?اف و=ح�
 3��b أر�Sم w�رة �3U= �6' �[$3ة و
xه ���) �~�) �


<ت�اZ9%<ات�v$�3ا%��X5��(g<ورة A<ف ا2%�<��& ا�
�ف ���غ ��ى �&F�L�xا%289)،�و� �Vt¥>I 
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(��efا iإ� �g[	ة ا�/<وف �� ا��d�³fت وا�-, اr³ë ات>Z9%ا (g��%ا �
�0�� �
3$2�=�&� �،�
�gg?=و

�� ا%289) �$ن ا�d�³fة ا��\�Sت أن ��5	Rاف و�>A� �	%ا(��� �
�� .� v$3 ا%��g) اZ9%<ات �& ��

(ef�w ،داء��'gg?	� (289%�I (cd�ef4]) ®� اZ ا��?�د �& ��?�ة �� ��	R� اف>A� ةx]° 

&dxوا� �S  ن�:�;d ن$g�
' [�ر�g$ن أو دا[� �(e�~%و ا%289) أداء �6 ا �S 9@<ونd �VW��.  

� ��ى �& 4dح� �داء إن������] (�g?ه ��%289)، ا�x
 (�g?ا�-, ا� '� ��b 0]<ا ij� ن$�
 ا�2%

3$ �����ل ����V¹� L�x5�د �8	��دة 0� أ4w» وإ:���: ،'

�د� &dرد���� E��?� �sر�=،'Vqا &d3$2��� 


' �?�ء�g/D= &P�¬r� :��$ن dح?� أن TCd �داء �Iن ووL�x���?I اD% ،(289%	�Cت اS	E��?� 'Vm�D و�

� وأ
�اف ���289)، ا%��g) ا�?�g) �	ح�g' =<=4> أ
�اف� :�
�اف �&� �A<اف�ا%	����) �Ëر¥�ء =	�

�
��.  

���3$��� �g0� ��داء، 2��4ت�� (g��%�3ا$v� �ا�D�ع��Parmenter "��ij" و�b	��3اZ9%<ات 
xا� iإ�


�اف����g?ح	أداؤه���TCd����&��¸�\ى�إ��	ح��Eح�=��V­"داء،�:/<ا�±��(g?g?efات�ا>Z9%أ: �ا

(��	R%ا�(�����'g/D=�ij��'
 .1ا%�¥��)،����5أ­��V=ح���Eح	�ى�=�@$3ي���2


xه�ا�	�<S)��$ن�اZ9%<ات�ا%��g)�وv$�3ا%��g)،�إ��أ: �������&��'v>ا��ijو��(g�
�d]&�ا��4 8د�أ

�T�اZ9%<ات�ا%���d�E��،(g]&�ا�	�4ر
��ا�	�اد����Z9<ات�v$�3ا%��g)�ا2%	?4�g)��&�[\ل��\S)�ا�2

����� L�x5� ،(Cg Dذات� وا�� ��b	�Z9��3<ات ��?�ر��� (g��%�3ا$v� �اZ9%<ات ���	�4ر���ن ���$ن x]�� &�

���?�gس�g4�=��6�E������4�8���bى��?�ر�����~S�(g�
 .�داء�ا%	�ازن���6ا��ا��Sا����jأ

'���
���4س��داء��:ا�?�FGا�$JMأ  

����&�� (��	R�� �أ:�اع �6� �g4�	��� (���Sو� (���� �أ:/�) �Vأ­� (cd�efا� ��داء ��gSس �b	��3أ:/�)

�ij�� �وا�?�رة �وا2%	?4�g$ن، �اg��ef$ن ���\ء�� (I�X�� (�gS� ��]� ij�� �ا�?�رة �و=	��6�#$ ا%�289ت

�،E4?	2%ح2$ن��داء���6ا	ا�\ز�)���Eا����Tg��8و:/'�وأ�،(s>�����5أ­�3��b��V=ح2$ن�:��g)�ا%�ارد�ا�

�(gCg=3اU8+و�(g����$ن��
�اف�ا���gI�	ازن����6داء��&�[\ل�ا��	ا��&�)E���(�s�A3ة�و$~S(�،

���(gCg=3اU8ر�إ�A��6إ��:>�����/:�Ec�=����	��¬ت�ا%289)،�و��>Rو¬$ن���[\ت�و�.  

   �C:داء�±��(cd�efس�ا�g?أ:/�)�ا��'
 :و�&�أ

 

  

                                                           
1  Parmenter .D, Op.Cit, P 32. 
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1. �Pa>� داء�ا��م��JM 


xا�ا�D/�م�"ول��<ة����6<ض�)1989 (E4S�&�"Keegan " س��g?ا��(I��~��&وآ[<ون،�و=]�

����GIت��داء،�	R��O����io2b�,-ا��(?s>�،�وA��S�رت�)ا��ا[��jوا��fر¶�(،�)ا%����وv$�3ا%���(��6ا�

� (D8� (I��~%ا� 1991
xه�� E4S� &�"Keegan " �� �½2 �� �وا%ح�دات" وآ[<ون OP�	Dا�� (I��~� "

�أي� �6� ��داء ��gSس &�� �أg8�8$ن �:��$ن 
�Dك� �أن ,yz�Pر� �ا3UIاض ij�� ��داء ��gSس �d?�م �g0

� OP�	D���� ���	d� ��ول �ا%���( �289)، ��داء ،(g2I�D	ا�� �ا�D	��OP)ا�?�رة ��ح�دات ij��r5>d� ¸��cوا�� ،

 ا%��� �داء �Z9<ات =X' وا�-, �g8�8) أي�أن�ا�D	��OP،�)�	;�را³f�دة،�ا%<و:)،�ا8	�Rام�ا%�ارد�و� (

(g2I�D	ا��  �6 ا%289) 5ح~) ا��<�g) اZ9%<ات �& ا����D= �V¹�¥ �dرج ��ور
� وا�-, و�Z9<ات

 CI�دة ا%ح�دات، �Z9<ات Ew�0 اZ9%<ات 
xه �b	� 3���c 8ر، �ij ا����P ا�g2��)، ا�2�ق،

ا%289)،� و=g2I�D) ا%���، �داء �l[�D= ij أن ��� ا2%	��R) ا%�ارد و��5ءة ��	;�ر ا���f)،ا%<و:)،

E4S�&���
  .D��I1	��OPا�-,�='�ا��w�ل�إ��h��VW:.��&�[\ل�ا%ح�دات�ا�-,�='�و¥�

2. ������7�Oداء��م��JM PMQ)( ∗ 

   �(�/:�� '
�أ &��3�	�b� ،(�;g
�� (g³äD�� �أو� (?s>A� &�� 
����4رة� ¸��g�	8�� ��داء �gSس

� Eh� �
�A�ر (?s>��ا� 
xه� ��داء، ��?�gس (�Volmann" �(D8 " و�"Nanni  " ," Dixon" ا%	;��

1990، ��®� �و�� ،�� �أم ���2ر�ا�	ح2$ن �4 =� �ا289%) .:�h� �إذا ��gI� �ا�	��5 ��
� (?s>��ا� 
xه� 
�ف

�D%;�ن�ا	ح2$ن،�و=	ا��iج�إ��	م�ا�-,�=ح�/Dا�ا�x
��6��APMQ)(�E0ا>��(@\@�&� :TQو��
G]ا�-,��ا��

� ��gن،	8\�� �ا%	�?$ن �وx5ا �ا289%) &�� �ا%���gت ���� �VWI� '	d
�M���ا� 
G]ن��:ا���g�	8\�� ا%	�?$ن

�E
��ا�-,�=ح	�ج�إ��i=ح2$ن���6ا�ij��(289%ا%�ى�ا���Es،�وA�D%ا��dض�=ح�>K��(�G8أ�'VW��<ح��=

� ، ?g��� �أم �ا�	ح2$ن 
xا� ij�� �³Ú�� ���efا� ��داء ��gSس 
:/�م�����ا� 
G]ن��:ا��$?��ا%	 &�� T��d

 �� &�� �A�D%ا� �أو��?�gس '
�أداء ��?�gس (?s>A� 'd�?=� 
xا��\8	��gن� ، D�2ح=� ��s>dون &dxا�� داء

�'�8� Lذ�� �6� ���R	2�� �°�ت �و��5ءة ،Eا���� ���5ءة �ا³f�دة، ij�� (�G8�� �A<ح �6�r5>d� ��gن	8�

8�'�ذو��48)�:?�ط��
  .g�2]<ت�ا��42¾��و

                                                           
1 Michaela Striteska, Marketa Spickova, Review and comparison of performance measurement system, 
IBMA Publishing, Journal of organizational management studies, Vol 2012, 2012, P 6. 
∗
 PMQ : Questionnaire Management System. 

2��،Ýر����&dا���>~:u�(ت�ا��>(%�AI�
�D�K ا��

�ا����$G4E�7ج�M/م��JMات�أداء����I: %)��ن���ا��<ا@�
D�K^�
���I�
��]�
درا�

��@�nال��´�Lة�-�9ع����B- �،راه،�����)��2]<ة�	و0)�د5>A72 - 71 ص�،�ص2013 -2012،�أ.  
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3.  ��I�#داء�ا��م��JM)Smart Pyramid(  

����D 2� اx
�3U8+ �6 ،(gا=gCg) اZ9%<ات إد��ج I]<ة �ij ا��D�ذج gK� ات�ا�>Z9%ا >
/sو 


<م E;Z �6 ا��D�ذج 'Xd (���C� &� ات>Z9%ا ،�
��?	= ،(sات ا�?�) �6 ا�<ؤ>Z9���
 ا�2�ق  = �4

 :�Z9<ات :�C ا%2	�ى�ا�<ا�� أ�� +:	��g)، ا%<و:)، ا�P�¬r& ر¥� �Z9<ات =��VW @' ا%��g) واZ9%<ات

�و�� ا%2	�ى  �& Z9� 3��b<ات و®� ا�	;��) ا�	�ز��، ا�	ح�Es، ز�& ا³f�دة، 
xا �59dه ا� ��jgK؛ 

�g  وا�xي �2	�ى  Eh �$ن ار=�4ط و��د و¥<ورة 0	�g) ا��D�ذجd (g�gK� ات�ا�>Z9%�I �6 ا%���دة 

 �6 اZ9%<ات =ح2$ن 9dدي�إ�i اZ9%<ات 
xه و=ح2$ن ���VW، و=�@< �Z9%�� ij�� �V¹<ات =<=4> ا�?���ة

  :�1  ا%	�ا��ة و
�E;gاZ9%<ات ا�
<م �Ð�d ا%�ا�� وا��;E ا�	�ا��، �ij و
]xا ��ij ا%2	�ى 

                                                                                                 �JMم�,�م��داء): 18( ����ر�54

 

                          

                                                   

 

 

                           

 

 

 

 

 

 

Source : David Bell, and  AL, Develop a framework of performance measurement and 

improvement system for lean manufacturing activity, International  journal of Lean Thinking, Vol 
4, Issue 1, June 2013, P  54.  
 
 

                                                           
1 David Bell, and  AL, Develop a framework of performance measurement and improvement system for 

lean manufacturing activity, International  journal of Lean Thinking, Vol 4, Issue 1, June 2013, P 53.  
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���Iات�

 ا��<ق 


�L�7M/ 
Mا��و i[�v\ر����ا� 


�G�7ا� �ا�7)<��iIدة ز>VSا A·ا�7<ز 


�G�c�zا����ات�ا� 

 �,"اف

 ا�����6ت


�Gfا�"ا�

 ا�����8�Lر�mSا�
 ا�����8
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  )�JM) Performance Prismم��داء�ا�<�<ري� .4

���E4S�&ري���Z�%م��داء�ا�/:�'g�~=�'= "Nelly" �(D8وآ[<ون�)2001  (�ijم���?dي�xوا�

�jd���5�(g8�8ث���4دئ�أ\@: 

ر�4vت�و���0ت�����gأ�eÓب�ا%~��f،�وأن��io2bإ��TCd�(�gS�'d�?=�iأن�=�]<�ا%289)�0�ل� -1


'؛�  

2- �(�gS� 'd�?=� Eأ�� &�� �وا�?�رات �وا�����gت �+3U8ا=�gCgت E��;=و� ���اء�) �ا289%) ij�� d	�$ن

 �eÓ"�(g?g?0ب�ا%~��f؛

 .�TCdأن�=;�ن�ا��\S)��$ن�ا%289)�و����gأ�eÓب�ا%~����f	�4د�) -3

    �Z�%ا� ��داء �:/�م �d�(s�g0	;�ن (�G8أ� �<ح=� ��±داء (��:/<��3Uا� �و�
�ت l�]� &�� ري


���داء�ا%�Z�ري؛�وNelly" �Eh"�ح�دة،�d��g0<ى���Z�,-ا%ح�ور�ا��Ec�=ت��
وآ[<ون�أن�
xه�ا���

�jd���gI�(�G8ه��x
�Ec�	=و�، g���(���+�TCd��s>
�����Kأو�ا����98�Eح�ر����� : 

 •�(e�~%ب�ا�eÓر¥��أ-��'
 أ�eÓب�ا%~�e)�ا�<g2�P$ن�����Ddو��ذا��s>dون�وsح	���ن؟�&�

 •�(e�~%ب�ا�eÓأ�(�
 ��ذا�:<��sو:ح	�ج��&�أ�eÓب�ا%~��ij��(eأ�8س�ا%����)���%Ec؟�- ��2

 •� �أ�eÓب��-�3U8ا=�gCgت �وا0	���gت �ر�4vت (g4�	�� �
�¥��� �:ح	�ج �ا�-, ��3U8ا=�gCgت �®� ��

��g	0��,Ï�:���D����Dd���(e�~%؟ا�Xdأ��D��(w��fت�ا� 

 ���®��ا�����gت�ا�-,�:ح	�ج���¥�
���	�]�xg�D=�&���D¦gا3U8ا=�D=�gCg؟�-ا�����gت�• 

���D=�g-ا�?�رات�• ���xg�D ���D��«�2 ���
 ؟����1ا�?�رات�ا�-,�:ح	�ج���¥�

 :وg¥�=�&[�s»�ذ���L&�[\ل�ا��;�Eا�	���

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Donglin Wu, Measuring Performance in Small and Medium Enterprises in the Information & 

Communication Technology Industries, These Doctorate, School of Management College of Business 
RMIT University, 2009, PP 20 - 22.  
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  �JMم��داء�ا�<�<ري): 19(����ر�54

  

  

  

  

                                   

                           

  

 

 

Source: Donglin Wu, Measuring Performance in Small and Medium Enterprises in the 

Information & Communication Technology Industries, These Doctorate, School of Management 
College of Business RMIT University, 2009, P 20. 
�ر¥ &�� ��	2�� �أن TCd� ��داء ��gSس �أن �6� �ا%�Z�ري ��داء ��D/�م �ا�]4$3ة �ا%$#ة Ec�	=و��

(e�~%ب�ا�eÓأ.     

'���     :داة���89
���5��67�داء;@?�4
��داء�ا�7<ازن�: ا�()'�ا�

����3$K	وا�� �و�¥�<اب �=	�$#�����K�ض �وا�-, (dد�~	S�� (G�4ا�� �Vt¥>I� �ا�-, �/<وف�� .:�h

��Iا��ا� ،Es���ا� �ا%�ى ij�� (dد�~	Sا� (�gS� �g?ح	�� �ا%�289ت �أ��م �?P��� .eÐأ� �وا�-, ا�2<��،

��S3،�و$gK	ا�� 
xا�T5ة�=�ا�d���(�/:��6ا�4ح���&�أ�,yØ�8س���gSم��/D��(4g5>=�iل�إ��w�ا��'=

dازن��	داء�ا%��(S���� g�����Aا%289)�أ�<gط�و�ح��¦��(� ،����C(BSC)$ن��Ehا³f�ا:�Tا%<=4

�(g��%ا�l�d�?%ازن��$ن�ا�	ا�����3��S)��داء�ا%	�ازن�:/�����	�از:���?�gس��داء،�"­��V=ح?�	�b��g0

�l�d�?%ا��$ن�اx5و�،(gر���fوا�(g��)�وا�?~$3ة���Eوv$�3ا%��g)،�و¬$ن�ا%?��l�dا��ا[s��  .ا�

4
��داء�ا�7<ازن : ا�?�FG�ول �?@�
�,�I 

����(S������bازن���داء�	ل�ا%�C���6�(g��:�(��&�أ�0ث�أ:/�)�=?gg'��داء،���g0أ�0@.�:?

�،3$g2 4)�ا�Sو +دارة�و�<ا���	2b�(S�����cd�0����/:��V­�h�&��<?I�l����Vt�gS	gg?'��داء�وإ:����ا�4

��V­�;��\��;	�����/:�3$vو�(g��%ات�ا>Z9%ا�Oد��ijازن���	داء�ا%��(S����r[=>=و�،(gCg=3اU8+دارة�Ò�


�أ¸�Rب�$,��I

¹S� ا� 

 ا���G$8ت

 ا�6"رات

 /��eا%���yت

¹S� ب�ا��R¸ت�أ�L�]�
�)G% 
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���E��b��g0�،(289ا�4���ij��(Sد��Iا289%)����jى��داء�ا����	ر��2�
Fإ�Eداء��&�أ�±��(g��%ا


����;��E	�ازن Iا�
   . :ح��=�xg�Dإ3U8ا=��VtgCgو¬��غ�أ

  داء�ا�7<ازن C�Iد�@?�4
�� : أو�

���¦g2��fات�ا�D8�iه��داة�إ�x
"H.A.Simon" 0$ن��Sم �ت،�bg�د��xور�I]<ة�
∗�(���Cو�

��ا�إ��iأن�ا�D���6��D 2����3$2%ء�:/�م� �&�ا�c0�4$ن���راg�g5�(8)�ا8	���لw�=و�،(g�ا%����)�ا%ح�8

&��(��D	��(���Cك���D
�E��،T2حI�,Ï8م�ا%ح��/Dا��ij�� =������ �، =��������V¹��¸?	2��(�/:�

�'=� Lذ�� �¥�ء ijو�� ��Ò:	�ج، (g��gا�� (���	���� (�g8�h� (dا%�د� ��Z9<ات�� �ا8	�Rا�  iإ�� (I�¥Å��

��gت�=?gD)�0�ل�ا�����gت،�وأ[<ى�0�ل�(=<=���Tح	�ى�ا�	?�رs<���6أر�C���Ñ���ت�أg8�8)� ا3USاح��

Eأو�ا���ا�� �ا���2efت Q��� � �2	�ى (g8�8� )،ونrR%�hت��d�?Dا�(���� �8�اء ��?�ر:)�� (c��@و� ،


xه�)�<��g) ��289ت����@�)،�أو����¦42)��±
�اف�أو����¦42)����3Uات�ا���2?)،�و����gت�.g?¬و�،

� (D8� �Vîح�ا	وا8� �Vtv�gw� �إ��دة '=� �I]<ة ��C<د �ا%2 ��ر�1990ا%?�03Uت ��8	�ذ �d� ij� 

"R.Kalpan"
�∗ )KPMG(  ا��l89%��0ة�ا�4ح��وا%2 ��ر  ∗ ،"D.Norton "

وذ������Lدرا8)�∗

�'gg?=�Eأ��&��(g[s>ح�ة���	ت�ا%�d��ا�وا��D5�&��Eh��6�(289ة��>���,-D@ا�ij��\��h������.دا�

��ن�أ8��¬������6��Dgا�	?�20�ij��'ggبX�d���&d3$2%ن�أن�ا�c0�4ا��Ü0��(8و[\ل�ا��را�،�Vmأدا 

�'gg?	ازن��$ن�ا��d�'d�?=�&ن���c4حd�E��،>]°أداء��>Z9د���CdË��«�8ا�x
ا%����وا�	?gg'�ا����j،�و
                                                           

∗
  H.A.Simon :3ة�Uع،���ش���6ا����	���l�:�'�،�و��S"و:g 83$�g-,��2;��2&"،�درس��S	~�د���6)2001 - 1916(�&�رواد���'�ا�T8�efو�

� �وا�8) ����Sة �g?ح=� &�� �و+0~�ء�=�]& �ا�<�rي ��D%وا� �ا�<�g¥�sت �6� (��?	�� 
�رات�� �g?ح=� ��� (g8�g2ا�� �وا����م ��S	~�د �6� (I>�%ا� &�

[��(I>�%ا�ij��Tsر�	وا��(g��2efرات�ا�
%��� 	I>���rsr�	ء���d#$��6ا����g��<ق�أ��Xdإ��iدرا8)���دة��&�ا��را�8ت�ا��=���5�،,yï�s>ا��'Pن�دا�h� D

����6ا%g:�;g;��ا�]\R=�،(g[g8<ج�����6م��
	��م�������2)�و P�?efا�<g2��1942إ�1939��iو��6ا��3Uة��&��1936ا��$#�dء،�و� ���ة��¦��رات��&�=

(����� � �6� ,ðح�� �s>I� ��� E�� "� �g:ر��g��h "� (����� ��� T�=3U���"�v�;gZ "� &�� �ا��3Uة �و�6 ،1950�� iة��1955إ���� ij�� E��� .S�ا�� 
xا� و[\ل

(���Cن�درا�8ت�����$c0�4ا��&�.  

∗
  R.Kalpan: رد���6ا���م��Iر�
�g)�����ل���6h�iإ��'X:ا��Sن��h�،رد�Iر�
�g)�����ل�������6)�h��62�ر�Iو>���
����������16أن�1984���yñSو

� �Êg:ر�h� (����� �6� �����ل �إدارة (g�h� �6-�� �ا���م &�� (g������gا�; T~D�� EKZ� �g0� ��ن،g�1977�� �ا���م i1983إ� .� 
�د��h�¸b\نZ�ij�� Ew�0

Eg:ر�h�(�����&ت�ا�4ح����g��	]��g����Dودر�)�ا��5	�راه�����6��l 8��b�8����
���&��(gP�¬>
���5أن�. �;���رs�س�و���2	$��6�3ا�
8�D)�ا�]


�دة�د5	�راه�Z�(�����&��(s>RI	��C=رت�و����)���دزZ� d��.  

∗
  KPMG :���i6�(~~R	%8 ��رات�ا�م��?=�(g%���(289���®و�i6³�دة�fو[���ت�ا�(g��%وا�(g:�:�?8 ��رات�ا��و�TPا>Xا��Ecت����Cة��


��ا�g��4	��6�LgD[وور3U28. دو�)�160���&��(gP�¬>
  .:�ر=&�dح��Eدر�)�ا�4;���رs�س���6ا�
8�D)�ا�]

∗
 D.Norton: � (5>Z� l�Pور� l89%ا��
Renaissance Solutions��¬>
�ا�] (8�D
�ا� �6� �ا�4;���رs�س �در�) Eح�d��6� LgD[	g��4ا�� �
��� &�� (gP

�أ: �������ij��Ew�0لوور3U28،�و���2	$��6�3إدارة� ��5�،�g����D[	��� ��ر�sاI��
��ر�sا�و���2	$�3@�ن����6ح�ث�ا�����gت��&���I�(�����&�


�ر�Iرد�����لا��5	�راه���6إدارة��(�����&�.  
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��d3$2&�:/<ة�8<��)��¸����E��Z  �،(289%0�ل����ط�ا�(���hازن� و�	داء�ا%��(S����.��S��?�

>�¦�� «�2b�3$g2 ��� �:/�م iإ�� ���� ��gI� �=ح��. '@� �و�داء، (gCg=3اU8+� 'gg?	�� ��5داة (dا��4ا� �6  


�ا���dح�=�،(gCg=3اU8+دة�g?ا��ij�����2bو�'
5��8� g��=�،(289%د���6ا>I�E;��(g�   . 1ف�ا���

��M�W : داء�ا�7<ازن��
 �I#<م�@?�4

����Eازن�وأداة����	��3$[�=�àäDو��(cd�efا�(sدار+�Tg��8��'
��S)��داء�ا%	�ازن��&�أ����b

�&�� �و�	�ازن E��;	ر���Aإ� T20� ،(gCg=3اU8+� �
Iا�
�أ �g?ح=� &�� �ا289%) &[�=� (sإدار� (dxg�D=

(g��%�3ا$vو�(g��%ا�l�d�?%ا.  

����8@?�4
��داء�ا�7<ازن  -1�:  

����(d#$�C:+�(K���b<ف���� ��­�b"Balanced Score Card"���V<ف����S)��داء�ا%	�ازن�أو���

أول����E:/��¸��0ول�=~�g'�:/�م��	?gg'��داء�وا�xي�{V	��3U��')�إ3U8ا=gCg)�ا%289)�إ��iأ
�اف�

�wو��S<�و�	ح2$ن�ا%2	�� "Kaplan & Norton"�ح�دة،�و�?��l�dو���I�Vt2��3$d)�و��4درات��

�Vازن���­�	س��داء�ا%�gS�(S���" :�(gCg=3اU8وإدارة�إ�xg�D=و��w���T:³�اfد�ا��	ر���Aإ�Ec�dذج���:

(gCg=3اU8+ه�xVY�l�d�?%ت�وا�s�اف�و�و��
��ر¬>��s>A�&��(sت�+دار�s�	2%ا�Eh��6�(289%2ا".  

���.?�Aأ� �Sو �dت �& ا����e���:�Cزات� ���g�2I (S. ا%	�ازن، �داء ���ij� (S ا%~

��VY L وs?~� ا%	�از:)، ا��\��ت و¬��S) ا%	�از:)،= (S�� �ij �داء�ا�g?� ,yz89%س ���b ا�-, ا�4

�g)��	ح2$ن وا�	?�gDت ا%�4دئ �& ��V­��: " (���C و�<E;5 .I، ا%289) �2	�ى g� ا%�289ت أداء ا�	ح

�6 �Ñ2)، أ���د أر�Pا%���، ا���4 :®� ر ��Ñا���\ء، و ��Ñو ،��Dوا��'�ا�����gت�ا��ا[�g)،� و��Ñ ا�	�


xه �& ا�<yz�P, ا�
�ف (S��� ��ى �gSس ا�4g?ح= �sا�<ؤ (gCg=3اU8+ ت��/D% ل ����ل\]�&� 

  .42�3?� ا%�¥��) �±
�اف وI?� ا%rCD �داء �	���)

��� ��<ف ��5"Robinson" �Vأ­� �ا%	�ازن ��داء (S��� " :� ���<ض �Åدارات�:��ذج ��ح�ور ��ة

ا%�289ت��VYف���T25�اg¥>���P)��&�[\ل�S�(��Dw<ارات�إ3U8ا=���x]�=�(gCg$ن���	�4ر�°@�ر�
                                                           

1 ��،Ý�s>���g�2وي،�ا��gحd�(�gن�أدوات����@��I��7ا��

��وراس: �Iا4(
�ا��Pa�����z%�5��6أداء�ا�JK$�ت�و���89¡ �أ,$�K)GI�
��]�
�)�درا�C��،

،(s>Pاr³fأداء�ا%�289ت�ا��،(�S38،�ص�1�،2011ا���د������)�ور .  
�	g�D)� ،1،�طأ��W/دارة�@���TUD�5�6�داء�ا�7<ازن ر�0ب��ح������4ا�<�0&،�� 2��(g¬>ا���(�/D%ا�،(s>Pاr³fا��ار�ا(sدار+،��،>~��،>Pاr³f2015ا�،

  . 168ص�
3 ��،<g��ا��������g�8��f�w��s>Kbن،�أ�����0:�ن�ا� ��داء TUD� �,�Wوأ� ��ز�Iت 
#Lا>�����c7ا�� �إ��eا%���yت 
�I :�TUD$�ر� 
�Mا"�I� 
درا�

،���11وd 10��¸�ا���%D��ij��(g/��ت�����ل،��ردن،=�ا��gت��ز�)��S	~�دd)�: �ح���?�م�إ��iا%9=�<�ا��و���ا�0����2�ل �ا�6?�ع�ا� ��Pa�رد

�3��I�:200915،�ص� .  
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�(gأداء�����l�d�?���g�Úbو�Eg�ا%��Eh�ij��(4=3Uح�ر،����5أن�=ح���Egداء�و��� 8�gS	�����ij=ح

E���(�s�A3ة�و$~Sاف��
"�(g����3$v1 و ."  

 �& d	;�ن  �3U8ا=�Êg، �داء و=?��g?� 'sس �	;��E إ�Aر ��­�V ا%	�ازن  داء�  ���I>� (S.و�   

(���C� &� l�d�?%ا (g��%3 ا$vو (g��%\ءم وا�-, ا	اف �� =�
 أ
�اف �� وL�x5 ا%289) أ


xه و=<=4> ��6ا%289)، ا��<�g) ا���0ات، وا3U8ا=�gCgت l�d�?%ا �� �
X�� Q�4ا� (S\�� T� ا�2

(Cg Dوا�.   

��S)��داء�ا%	�ازن �:و�s]&��8	¦	�ج��&�
xا�ا�	�<��sأن�:  

1 . Ec�= ر�Aإ E��;	� س�g?� 's�?=داء و� �Êg=3اU8� ؛ 

2 . E�	�b ij� &� (���C� &� l�d�?%ا (g��%3 ا$v؛ و(g��%ا 

3 .<4=>= l�d�?%ا �� �
X�� Q�4ا� (S\�� T� .2 وا�Cg D) ا�2

4��S)��داء   I��<4¥��6�.�
ا%	�ازن��b	��3أ�Tg��8���0وا�	?�gDت�+دارs)�اcd�ef)�ا�-,��8

��Vtsرؤ� �Iو� �ا289%) �وأداء (��أ�� 'gg?	�� (gCg=3اU8إ� (��و[ �sإدار� ���/:� ��b� �و®� �ا%�289ت، أداء

�T:و��ا� (g��ا��ا[ �ا�����gت (g���Iو� �ا���\ء �ور¥� (g��%ا� T:³�اfا� ��$ن �=�ازن �و®� ،�VtgCg=3اU8وإ

�'�وا�	��s<�و+��اع���6ا%289)�8�اء��h:.�ر¬حg)�أو�v$�3ر¬حg��]�،(g)�أو�g��Dw)ا�	�3. 

4
��داء�ا�7<ازن  -2�?@�
  أ,$�

�����Sو� xg�D	ا�� iإ�� �VtgCg=3اU8وإ� �Vtsرؤ� (��>=� &�� �ا%�289ت &[�d� ��±داء �ا%	�ازن �ا�D/�م إن

��Ðأو"Kaplan & Norton" م��&�[\ل�/Dا�ا�x
�(g�
  : 4أ

�=�4ع����6داء؛ • ḩ��
�)�ا�-,�=ح	��g�  ا��ij��#$53Uا�	��g0�&��E;5�'g/Dا�D4�د��g8�8)�ا�?

���Ec��(289ا³f�دة،� •��(��	R%ا�Oا��3ا��E��;=8)،���4درات�[��)�ا���\ء؛إ�D
 ��دة�ا�

                                                           
�:rار����4ا%��gCا��3اوي،��D���j~�ر��ح����&���8ع،�� 1$JKداء�ا��ت�ا�7)��ن�ا��7$��و��K6% :�Pa�k(�?7G��
G@�4ات����Iو��$�,��I���.:%

�،
�D�K ت�ا��$JKا�،(dد�~	S�و�(sم�+دار���)�ا��C9،�ص�2008ا���د��ول،��ق،ا��<ا� .  
2�'~	�� EXI �4� 'g0>�4 ا�� ،�g�efا «	I &�0>2& ا�efر،� ا�~D���8ت�$G���I>6وق�ا�"K ��@داء��6<��5%�Pa��,داء�ا�7<ازن�ودور��
4�?@�،

�،(dد�~	S�م����)�ا��C��،ا�2�دان�،�g����D[	م�وا��������16ا���د�����)�ا�2�دان��C%65،�ص�2�،2015،�ا.  
3 ��،�é>[ا���gC�
�¦�<�وا�	�ز��،�����Iات��داء�ا��]������àá�D%127،�ص�1�،2015،�ط�ردن،�دار�ا .  
4 ��،(4dxا��'g�efد����4ا�sز

: I"ى�%?(��kا��JKم�ا�7<ازن��Paا� �رف�ا��y7ر��K$ا���
�6
��TUDا� �رف�ا��y7ر��)?%�
،�أ�ح�ث�اS	~�دd)�درا�

،(s154،�ص�2011،���ان����9د�ا�����)��2]<ة،�وإدار .  
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�و���5 • �ا�����$ن، ،&s>d�%ا� �و�0ات Ec�� ES�� �:ح��ا2%	��sت (gCg=3اU8+� l�d�?%ا� �dح�=

�&[�	dز؛�	أداء�إ����������g?ح	��(w��fا�T��� �&�[\� �ا%��F$ن�=ح���dا%

• �(gCg=3اU8+��g4�=��6�(���Iن�أداة��;dأن��&[�d��Êg=3اU8+س��داء��g?ازن���	م�ا%�/Dا�

ij�����2���g0ه�ا%�289ت�x
��6��Êg=3اU8+وإدارة��داء� : 

 ا�	�¥3U8Å��d���E;���«gا=gCg)�ا%289)؛ -

3U8+�Egwا=�gCgت�+دارs)�و�و���sت����Eh�3إدارة،�و=�gw�]�3$I)�ا%��رI�E;��(5<د�:?�Eو=�  -

 �&�ا%��F$ن�وا���\ء�و�A<اف��[<ى�ذات�ا��\S)���6ا�D	��OPا%ح??)���6ا�D/�م؛

�?�g)؛ -��(�gX%ت�ا�g� =<5$#�ا�¦���Aت�+دار�ij��(sا���

 . 	�اEwا8	�Rام��?���l�dداء��5داة�=ح2$ن��2	�<�و� -

����Ec�	sفو�

xه �& ا�<yz�P, ا� ��6�(S��� ��ى �gSس ا�4g?ح= �sا�<ؤ (gCg=3اU8+ ت��/D% 

�داء� ���S) ا8	�Rام و�2
' �42?�، ا%�¥��) �±
�اف وI?� ا%rCD �داء �	���) �&�[\ل ����ل

� �6 ا%	�ازن g?ح= '
I  3ا�> إداريU� �$ن ا%ح�دة،�وا�3Uا�> +3U8ا=gCg) و�
�اف ا�?<ارات =xg�D �$ن �

<��fت�ا%289)، ا%�¥��) ا�gCg=3اU83ا�> واUاف �$ن وا��
 .1ا%289) ا�����$ن�وأ
�اف أ

����  أ�8Bد�@?�4
��داء�ا�7<ازن : ا�?�FGا�

����iإ�� �ا289%) (gCg=3اU8وإ� (sرؤ� Es�ح=� ij�� �=?�م 'gg?=� (g���� �ا%	�ازن ��داء (S���� Ec�=

��C��(�Ñأر�(gر���fات�ا>Z9%�I�،��V¹gازن���	ح?? ��&�ا�=����iإ��(I�¥Å���،l�d�?%ا�&��(g8�8أ��g

��gت�ا�-,�=	'�������Ec�		I�(g�3$
'،�أ���اZ9%<ات�ا��ا[vو�'
8��(��)����P�¬r&�وا%�ردd&�و�0c�	�

4��S)�دا[�EاD��&��\XI�(289%/�ر�ا�	��'�وا��D�،�وا%D/�ر�ا%���،�و�8	'��<ض�����د�� ��(�Ñر

(S��  .�داء�ا%	�ازن����+�Zرة�إ��iإ¥�I)�ا����4ا�þg4,���6ا�4

�ا���4: ا��PQ ا�(8" -1 �ا%	�ازن،�) ا%D/�ر (��� ��داء (S���� �6� ��داء 'gg?=و� ��gSس ��ح�ور �أ�0 ا%���


�اف،���g?ح	��(
����l�d�?ر���/D%ا�اx
�OP�	:�Ec�=و r5>sا وx
 ا�<yz�P, ا�
�ف �ij ا���4 

� ����ل %D/��تg?ح	ى  ��	2��ijر¬�ح، �& أ�� L�x¬و '	d (8ك درا�� ا�-, ����ل �D/��ت 8

���2b �6 ا�?~$3 ا%�ى �6 ا%��� =ح2$ن��داء ،Es�� �8�g8ت إ=�4ع �& ���289) ��� و¬L�x وا�

'
2b 'g/�b��6 ،(??ه و�& �ر¬�ح�ا%حx
� ا�	;��)، =Qg�R :ا��8�g2ت g?ج،� �6 ا%<و:) و=ح�	:+

                                                           
1 ��،<g�  .15ص��،�k)��AL�Iذ;�ه��g�8��f�w��s>Kbن،�أ�����0:�ن�ا�



� ������ا����ءات�ا�����
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>s��2
' ���g) أداء ���d$3 و¥� ���, و
xا ��8	�<ار، ا����8�g8 Eت و=b �6 (289%<ار�ا�	ا8 

�
  .1و=?��

��289)�أن�=;�ن�8B :�>/:��6"�ا�C$8ء -2��&[�d��g5289)،�و�������r5>dا���\ء���ijرأي�ا���\ء��

� (s�أو�� &���
� ������\ء 
	��م�� ���� �g0� ،�
�ا����g0�>¥�ef\ء .S�ا�� �6� �w�~]� ا289%)

�&�� T��=� �ا%	�ازن ��داء (S���� �أن �Â	d� �ا���4 
xا� �[\ل �و�& ���289ت،�� (g2I�D	ا�� (G�4ا�

�'Vq�,-ا��Eا���ا��l[�bح�دة���l�d�?��iا���\ء�إ��(��]ا����)�0�ل��'Vt��8��3�ا�رUdا%�راء�أن�

ا��S.،�ا³f�دة،��داء�أو�:  (أر���Ñ�ا:�Tو®��ا���\ء،�وأن�ا
	����ت�ا���\ء�=��Egإ��iأن�=?���6

(���rم��&�ا%�289ت�أن�)ا���f)،�ا�	;	2��،xg�D	ازن���¥��ا��	داء�ا%��(S��،�و�&�أ��Eو¥���

�(�Ñر��T:³�اf������	d���gIاف��
���Ð�=)(��،�و�&�@'�)ا��S.،�ا³f�دة،��داء�أو�ا���f)،�ا�	;

�3'�
xه��
�اف�إ���l�d�?��iح�U=2دة.  

3- 
�Gfت�ا�"ا��G$88"�ا�B:��(s�gefا�(g��)�وا������gت�ا��ا[�����g���(g���gت�ا��ا[�������~?d

�)����0ت�ا���\ء�و�d�vت�وأ
�اف���?��'	d��
ا�-,�=	�$#���VYا�Vq\gc��&��(289%،�وا�-,��&�[\�

 \c���
2�)�ا�?�g)�وا�-,�=�<���ور�8�ij��(g� ث�دورات�D�4d���5 �ا%��]$ن؛�و=?�م�ا�����gت�ا��ا[

  :ا��;�Eا�	���

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1  R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School 
Press, September, 1996, P 324. 
2  George Giannopoulos and al, The Use of the Balanced Scorecard in Small Companies, International Journal 
of Business and Management, Canada, Vol 8, N 14, 2013, P 5. 
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�ا�$�6
): 20( ����ر54G�G� 

  

  
Source: Ondrej Zizlavsky, The Balanced Scorecard: Innovative Performance Measurement and 

Management Control System, Journal of Technology Management & Innovation, Vol 9, Issue 3, 
2014, P 213 

�/@"اع - �ا%D	�O :دورة �و=��رات ��ح�ث 'g/D=� ij�� ��	�bو� �ا���\ء، �ا0	���gت ��ر=� =�رس


xه�ا�g��efت�(g4� .اÅ��d�³fر¥�ء�و=

- 
�G�c�zت�ا���G$8دورة�ا� :Eg������
�g�2bو�(���fأو�ا�O	D%ا�'g�~=و��dح�=�&�X	=. 

- A�)ا�� "8B� �I� ���G$Dت �ا��f: دورة (�g4A� �dح�=� ij��r[=>=�,-ا�� 'g��ا�	� Oو¬<ا�� ،�Vtg��:و� ��ت


��ا��(289%	��g'��8	���ل�ا����ل����D	�Cت��?=. 

�Vq�4'�و�2	�ى�ا�<¥�������?)�ا�<ا��)��$ن����0ت�ا���\ء�و�	efا���bث�\cه�ا��ورات�ا�x
إن�

��أ
�اف�ا%289)�ا%��g)�وا%	��?)������\ء�وا�-,�g?ح=�'	d��g0�،(289%ا����'
����b�&���ا%ح?

ا��ا[��TCd��(gأن�=;�ن��	�از:)�إ��iأ�����0،�و����)��Ëد[�ل�����gت�+��اع�D���6/�ر�ا�����gت

�(GZ�Dا�� �ا�g��efت ,Ï�=� �8�ف �ا�-, �ا�d�³fة �وا����fت �ا%D	�Cت �dح�=� �ا289%) &�� T��	=� ا�-,

�1���\ء�اg��ef$ن�وا2%	?4�$ن . 

4- >$Kوا�� 5G87ا�� "8B :���0ت��(g4�D����b/��ت�����ل�و�0ات�اS	~�دd)�وا�	���g)،�و��ت��	

��efا� �و¥� ij�� �Vqر�S� iإ�� �ا�D 8دا �ا���\ء ��Sرات�ور�4vت �[\ل &�� ���Iل �إ�4Zع �¥��� �ت

                                                           
1 Ondrej Zizlavsky, The Balanced Scorecard: Innovative Performance Measurement and Management 

Control System, Journal of Technology Management & Innovation, Vol  9, Issue 3, 2014, P 213. 

�(��]
 ا���\ء

�'g�2b
 ا%D	�Cت

@�Kء�
 ا��y7Kت

���>?%
}7Kا� 

إر¥�ء�

���0ت�
 ا���\ء

�"N"(%
 ا��<ق 

��dح�=

ا0	���gت�
 ا���\ء

 ا�����gت ��	;�ر

�s�2 ا��.Sو &dا%�رد 


دورة� ��G$Dت�8B��I"�ا�(�Aدورة� دورة�/@"اع�G�c�zت�ا���G$8ا� 
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xا������g[	=ح�ول�أن�=��V­ËI3ة�$K	��(G����6�E��bه�ا%�289ت�x
وإ�;�:�gت�[��VY�(w؛�و¬���أن�

&s>]°رب��C=�&و��¸bاxا����Dوا��'�  .ا�	gK$��3&�[\ل��Sر�ij���Vqا�	�

���g� �����د��[<ى،�وs<=]�����rا�	��'�وا��D����8س����6��S)��داء�ا%	�ازن�وا�xي�=?�م��

��Dوا��,½g/D	ا��'�وا�xي�d?~��� �=ح���dو��g�Úbا�g¦4)�ا�	ح	D�،��(g/�ر�ا�	��'�وا��ij����Dا�	�

�(289������Dوا��,½g/D	ا��'�ا�-,��TCdأن�=ح??
��ا�D��(289%��و=ح2$ن�E���Es�A،�وs	ح?��ا�	�


�رات�ا�����$ن،�:/�م�ا%�����ت�وا%�Dخ�ا�	: �&�[\ل�,½g/D1.  

�ا��GI�8ن - �وا�]I :3$4#�رات '
�ا% �ا�	��ر ��	K$�3 إن ��4=>�� ���ء �ا�����$ن 
�رات�� �6� E~0� ا�xي

�����ل ��D/��ت �6� �ا�����$ن 
�9ء�  4��d� �ا�xي �����ور ,yØ�8وأ� �:ح���،�xري �ا289%) وا=�Cه

���4�	ح2$ن�ا%2	�<�و:���ا289%)��~]���C����dة�#$�	���
�
xه�ا%
�رات�و���(s�?=?4\؛	2 

��)�: �JMم�ا��I>G8ت -	R%ا�(��?�gم��������gت�و�����(s�3¥<ور�	�b�'Vqرا�
إن�ر¥��ا�����$ن�و�

�<s?)�=9دي�إ��iإ:	�ج�8���و[���ت�=�Ï,�ر�4vت�ا���\ء،��]&�
xا���<��h�3$vف����0ه�����'��

C%ا� �6� 
��¥<وري� ���� �ا�����$ن �sوr=� ij�� ��Sدرة ����ت��� �أ:/�) �����د <4=>d�(��	R%ا� ��ت

���Eg؛� 

- �$�JK7ا�� �:	��OP: ا��Kخ ��=	ح? �أن &[�d�\I� Eا���� �6� �و�:���ج �ا�	ح�$#�وا�	�]$ن �6� Ec�	%ا


�Dك�إ���³م�و=�����E$ن��Sرات�و�
�راVq'�و�g4A)�+�<اءات�ا�	g�g/D)�ا�-,��&[d�'�����(g��Cdإ

Eأ�3�5ا:��������6ا����'
�����6�'
�2b 2. 

4��ا289%)�رؤ��Vtsوإ3U8ا=I�،�j���E;����VtgCg\�����&�و¥��إ����ت��� �2ؤ�ت��ر���Ñو�;¸�=

(g��	ا� :  

  �;¸�أ:������d��g5�،�g¦4·��أن�:�4و��2%
��Dg؟: ا%D/�ر�ا%��� �

 �;¸�:�rCDرؤd��g5�،�D s¦4·��أن�:�4و����\�DP؟: �D/�ر�ا���\ء �

� (g��2
���Dgو��\D� :�،�DP/�ر�ا�����gت�ا��ا[��,yï>:�¸;أن���TCd�,-ا��(g����D=�gا��ا[����®���

 :9د{�����V	�gز؟

� ��Dوا��'� أن�:�rCDرؤ�d��g5�،�D s]&�أن�:��'��Sر=�ij���Dا�	gK$�3وا�	ح2$ن؟�: �D/�ر�ا�	�

                                                           
1  Paul R Niven, Balanced Scorecard Diagnostics: Maintaining Maximum Performance, John Wiley & Sons, 
Inc, United States of America, 2005, P 16. 


<��ح2&   2�A�،lإدر���É4wح�����EPر��وا�~D�,Ï��Kذ;�ه،�ا��k)��AL�I147 -145 ص�،�ص. 
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  :وg¥�=�&[�s»�ذ���L&�[\ل�ا��;�Eا�	���

 أ�8Bد�@?�4
��داء�ا�7<ازن ): 21(����ر54

 

 

 

 

                                                                                                    

 

 

 

 

 

 

 

Source: Robert Kaplan, David Norton, Le tableau de bord prospectif pilotage stratégique: les 

quatre axes du succès, Editions d’organisation, Paris, 1998, P 69. 
 

  :ا�(8"�ا�(��� .5

� 9dدي�إ�i ا%	�ازن  ���S)��داء �6 ا�g�g4) إن�د��OاZ9%<ات�   g?3ا�> =حUا� �V¹g� ر��8) و¬$ن 


� إ�;�:g) إ�E;5 (I�¥Å�� i، ا289%)xg�D= �
?g4�����g و= � [\ل �& ا%289) أ:ح�ء �6g?ح= 

(gCg=3اU8إ (���;	� (g�D	� .ا%2	�ا�) �

 l[�b ا�-, ا�g�g4) ا�D	�I�= (���C� OP< ا�-, ا�����V­��:  "(g ا�þg4, �داء �gSس ���g) و�b<ف

�1��VW وا%ح�I/) ا��g�g4) �ح��d)�ا�G�4) ����ل �D/��ت ا�U#ام ��0) ��ى ".  

�jd���5�,þg4ا��'gg?	ات�ا�>Z9��'g2?=�&[�s1 و :  

                                                           
1 ��j����03،�أأ�w�4³ر�f��4ا�����]�،�Zأداء و%)��ن %���05��6ا�<ا 
$JMإدارة أ 

 �D$�ل�@��p7"ام JKI$�ت Pa ا�(���G$D 5�$ 7ا� ,Ïs>C	ا� 


 درا�
: �داء ����ات�Mا"�I Pa »8)ا� iI ت�nا��� 
GI�8ا��
I�8ا� Pa ا�6?�ع �?�Kا� Pa ب>KL ا��8اق�،(�C� (sدور �~: (s�D8 ر�~= &� 

(g�h د،� +دارة�~	S�ا��<اق،و �،&��cا�<ا��،�ا���د�ا����C%138ص��2012ا.  

 ��Iا�wي��v\G��t)GL�FyN]ـi؟

FyN���;ف���.�iIى��Mأن�

 ا�\i[�v؟

�TUD�t@ا���6م��FyNي�wا���I


؟$JM�7<ى��I 

 المحور المالي

 �ح�ر�ا�P�¬rـ&
�ح�ر�ا�����gت�

(g� ا��ا[

 ا��ؤ�

��Dــ'�وا�� �ح�ر�ا�	�

 �I�TUDذا��FyNأن�7N$�ن�ا�GI�8<ن؟



� ������ا����ءات�ا�����
�و�داء�ا��������� ا�� ��ا�
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• (g�g4ات�+دارة�ا�>Z9� :�3$@�	�
�دات�+دارة��C��&�X	=و��	R=�,-289)�ا�����,þg4داء�ا���ij�

�jd����: ���g@�	دارة�وا�+�'/:�،(g�g4دارة�ا�Ò��,½g/D	ا��E;g
ا�<ؤs)�و+3U8ا=gCg)�وا�8�g2)،�ا�

���وا��fر��VY��(g،�ا%	� (g��ا��ا[ ���"A<اف �و�=~��ت ،(g�g4ا�� EP�2%��� �ا��fص �+داري ��U#ام

  ذات�ا%~�e)؛

• �g4ا��(��efات�ا>Z9��(G�4���(g%أو�ا����(gأو�ا��و��(g�g�S+أو��(g�����ت��&�ا��ef)�ا%ح���>I�=و�(g

L�8�Ec� ه��g%�3)�واUاء�وا��
 اf×؛… 4A?)��وزون،��	�8>�اef<ارة�ا���%g)،�=<5$#�ا�	��ث���6ا�

• i2'�إ�?D=و�,þg4ات��داء�ا�>Z9�:  

� (g�g�� (g�gK�b� �وا: �Z9<ات �ا�gefزة ��gSس �����Cت ����D	Oو=	��� (gDا��� l�d�?%/�،(g�ا���

l�d�?و� O	D%ل�ا���	ت؛/ا8���R%ا��s>~=و�(g� ا���

� ,þg4ات��@<�ا�>Z9� :(S�����ت،�اVt8\ك�ا%�اد�وا%�gه�وا�R%إ������ا�Ecت����>R%�����  و=	�

 .وا:��4ث�ا��Kزات

��Z9<ات Oد�� (g�
�أ �=�Dو�. �ا�-, �ا��را�8ت &�� �dا���� 
�Dك� �أن �ا�þg4,��و=�Cر�+�Zرة �داء

��
��Tا��را�8ت�=?�م��I�ij]<=$ن�أو�s>A?	$ن�vازن،�وأن�أ�	داء�ا%��(S����&�¥2 :  

� TQو�� 
�ا%	�ازن��:ا�?��6 ��داء (S��4�� (�Ñر�� �����د iإ�� ,þg4ا�� �ا���4 (I�¥إ� �أ�8س ij�� =?�م

���6�(g�g4ات�ا�>Z9%ا�Oد��ij��(?s>�
xه�ا�� ��S)��داء��	~4»�[�2)�أ���د،�و0<ص�أ�eÓب

�و®� T:�³fا� 
xا�� �أ
�اف (2�]� �dح�	�� ���S�ا �g0� �ا��fم،�: ا%	�ازن، �ا%�اد �ا8	�Rام �gZ>=

�ا��d��Dت� �D�� �+:	�ج، (g����� �ا�\ز�) (S���ا� �ا8	�Rام �gZ>=� �ا���2)، �ا%�اد �ا8	�Rام �gZ>=و

�)�أو��vزs)( و�:��4@�ت�ا�~�درةP�84)�أو��w(>sو�	ص�إ��دة�ا�>Iدة��sز�،. 


xه��
�اف�و���أ�eÓب�
xه�ا��<s?)�أن��
�اف�ا�c\@)��و����ij��r5>=�i[\ت��   ��>/D��¬و


xه��
�اف����TCdم���g?ح	ج،�و��	:+� (g����اد�[�م�وS�A)��ز�)���� &��(g��	:+�(g�ا���

��Egا8	�Rام�ا%�اد�ا���2)�ا?	��EP�8أ��3�5&�ا�\زم،�وا�4ح���&�و�(S�Aام���اد�أو��R	8ا�,-�

��Egا��d��Dت�و�:��4@�ت�ا��Xرة��gI]&�=ح?g? ��&�[\ل�?=��
=G�4����>X)،�أ���ا�
�ف�ا�<ا���و

                                                                                                                                                                                     
�ا���4�j�$7ا�?�در�ا2ef$ن،� 1 ��داء k�6(7�� ��D$�ل ��JK$�ت 
Iا��7"ا� �ا�7<ازن ��داء 
4�?@� Pa� �ا�(��� ��داء ����Iات }Iد� 
 �I�،��C)�و�

�)،�:�3��I،� 23 و d 22��¸ اef;���ت،� و ���D/��ت ا%	�$# �داء 0�ل  ا���c¸ ا��و�� ا%�	?Æ ��ا[\تS325  -324ص�ص��2011 ����)�ور. 
2 �،i��%ح��د�أ�����0د�ا��Æ����9
��#���Paا�p7"ام�@?�4
�ا���6س�ا�7<ازن��+داء��Pa%�5��6�داء�ا�(������r$G:ة�¾ "ف�ز��دة�ا�6"رة��~�K7ا�


�N"RS�7ج�اM/�
��@��� :
�Mا"�I�
 .9  -7 ص�،�ص2012 - ����2011)�ا�?�
<ة،� �5x<ة����2	$3،�،�درا�



� ������ا����ءات�ا�����
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�ا��d��Dت� �إ:	�ج TDC=و� ،�
��wور ���C<د �ا���2) �ا��d��Dت &�� ��R	��� �g����D[	ا�� ا8	�Rام


xه�� ��D%ت��C	D%ا�'g�~=و�&�@'�إ��دة��،�Vîو�ef�(s>
�³f�48ب�ا��ijف��>�	����L�48ب�وذ�

�G�4)�و
�������<ف����	~�g'��&�أ��Eا�G�4)،�و�&�اZ9%<ات���(d��0�3�5ن�أ��5�3�5ءة�وأ�;=��gح�

�C:� �ا�
�ف �ا%	�Cوزة�: �
xا �ا�~�درة ��:��4@�ت ،(C	D%ا� �ا���2) (sو��g[ا�� �ا��d��Dت (g�5

g�R	ا�� (42�� �ا��d��Dت، �إ����� iإ�� �ا��Xرة �ا��d��Dت (42�� ،�VY� �ا%�2�ح ���اد����2	��sت &�� Q

� 4DC=�'=����(42��،رة�X:��4@�ت�ا��ت�و�d��D����VYت�ا%�2�ح��s�	2%ا�����Iا�	در�)�ا��،(G4�	ا�

�I<ص� �و
��ز�sدة l���fا� �ا�
�ف �أ�� �ا��3Uة؛ l�:� �6� ��0ث �ا�xي �ا�	��ث �إ����� iإ�� �ا�	��ث &�

	��� (��v$�3ا�?�� �ا%�اد �ا8	�Rام �6� Üح�	ا�� �¥<ورة ij��r53$I�>sو�	ا�� ����Ëدة�إ��دة Lوذ�� ،�d�C

�،(gI�¥ام���اد�[�م�إ�R	8��(��efا�&��(g�
xه�ا����Q�R=��g0�>sو�	ام�أو�إ��دة�ا��R	8�

�¸Ç�V¹م�ا��R	2%ا�E4S�&ت���d��Dا��&����R	�4ت�ا���	��Eg�?	��Lوذ��،,þg4ث�ا���و=?���E&�ا�	

sإ��دة�=�و�&[�d�,-ت�وا��C	D%��6ا�(�
�،��42)�ا���0ات�ا%��د����D	O،��42)�ا%�اد�ا��fم�ا��ا[>

�
>sأو�=�و��
�gK�b.  

- 
�M�����6��S)��:ا�?��6
�ا��,þg4داء�ا�±��E?	2اد������>Iأ�8س���م�إ�ij��(?s>�=?�م�
xه�ا�

���ijء���?�+�'	d�&[ازن،�و��	داء�ا%�������Eh��6�,þg4ات��داء�ا�>Z9ن��$�X=����(�Ñد��ر�

�g5إ�<از�� &[�sو� �����د؛ 
xه� �ا%�& ��داء (S���� &�¥� ,þg4ا�� ��داء ��Z9<ات Oد�� (g	ازن��


xه�ا��<�ij��(?sا�Dح��ا�	����T20: 

� PQا�(8"�ا��:��l�d�?%ا�'
��) °b¸؛ �6 
xا�ا���4 �6 ا�g�g4) ا%?�l�d أ
' =	�=Ec	��Ecأ;= �(³f���

 ا�d+�،,þg4<ادات ا�	ح2$ن أ &� Ed���c 8ر وا�	��s<، ا�4ح� =;��) �:/�، +:	�ج =;��) ا�	��ث،

 �& ���ل�ا����P ا%�ارد، اVt8\ك �& وا�ef ا�	�وs< إ��دة �& ا�<¬» ا%D	�Cت�اX�f<اء، �&

 .ا� ,þg4���c 8ر

� "8B ءC$8ا�: Ec�	= '
 ا�O=�D ا³f�دة ا���\ء،�=ح2$ن ر¥�ء °b¸؛ �6 ا���4 
xا �6 ا�g�g4) ا%?�l�d أ

� D� (?d�w	�Cت إ:	�ج �& ،(G�4��(��C	8� (��>2ا� �d�X?�� >s>?	ا�� ،(g�g4ا� ,þg4ا%?�م ا� 

�2
�$ن،��
�دة �ij اef~�ل  ا%C	��، �� ا��4g) ا��\�Sت �Z  وrd�14001،  ل�~efا ij� rPا�� 

(Cg :ت�ÛI�;و� (/Iا%ح� ij� ،(G�4اء ا�~�رة ا�>X�fح ا�~I+289)،�و�� .ا�g�g4) ا%�����ت �& �

� 
�Gfت�ا�"ا��G$88"�ا�B:  Ec�	= '
 ا%D	�Cت b° �6¸؛���	;�ر �6 ا���4 
xا �6 ا�g�g4) ا%?�l�d أ

'g�~	ا��،�g����D[	وا� >X]� )'g�~	ا� &� Eأ� (G�4ف)ا��
 =�Cه ا��ا�Ð ،�ا%<ا4S)�ا%2	�<ة،�ا�



� ������ا����ءات�ا�����
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�G�4)،�ا��<اء ا�~�d?) ا%D	�Cت� >X]� )ا�?�ا�� �<ا��ة �D��(g�g4ج ،)ا��<اء ا��	:+ ،�/:� 

 �[<ى، ا��fم وا%�اد ����اد�ا�]gP�g�g) )ا%4XD>( ا�?:+ ,yØ�g	��g)،��8	�Rام ا����g) ��5ءة

Eا��� &� Eأ� ،(G�4ا���\ء ر¥�ء ا� &� �s>A '/	D%ع�ا\�	8� ،'Vmإدارة �را &dا%�رد )E���	ا� �� 

&dن ا%�رد$�#U��<ة)�I��g�g?> ا%g2ا��، ij� ث�و�\ج�� .آ@�ره ا�	

� �"8B>$K�5وا�G87ا�:  Ec�	= '

xا �6 ا�g�g4) ا%?�l�d أ T:�³f؛ �6 ا¸b° 'g� ا�þg4,،� ا�	�ر�Tsوا�	�

 ا�����$ن ا�����$ن،���4درات ر¥�ء وا�	��s<، ا�4ح� �ij وا�?�رة ا3��fة وا%�<I)،� وا�?�رة ا%
�رة

)3$I�= ت�����)ا�g�g4) ا%�g2¦	ا�� 
' �� وا%��ر5) ،I� �وا�?�ا:$ن ا�����$ن،  ا�g�g4)، ا��8�g2ت

 .ا�g�g4) ا%�����ت �ij اef~�ل 

'���
�: ا�?�FGا��y�%ا�e�/�
?��mSام�ا"p7داء�ا�7<ازن�وا���
4�?@���>?%  

���>s��=�'= (S�� أن�أدر5.�ا%�289ت ��� أ��gل @\@) [\ل �& ا� �Dg�2ت �xD ا%	�ازن  �داء �

4��S) ,ا%<v yï$3 �±داء أ�48ب 
�Dك أن� D5/�م I?> و��D5 l/�م�إداري  ا8	�Rا�
� �4I �6أت ،�

>s����رت @' ،�داء �	= �gX	� iإ� �
Iا�
  . ا�	�AË5 �½g/Dر���	K$3 ا8	�Rا�
� أ

��ر����S)��داء�ا%	�ازن���6ا��;�Eا�	���=�«g¥�=�&[�sو:  
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  %?<ر�@?�4
��داء�ا�7<ازن ): 22(����ر�54

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

Source: Toru Morisawa, Building performance measurement systems with the Balanced  

Scorecard Approach, Nomura Research institute, N°45, April 2002, P 4.   

�(��
�ا��w�D<�ا� &�X	d� �ا%	�ازن ��داء (S���� &�� ���cا�� Eg³fا� �أن �Â	d� E;ا��� �[\ل &�

(g��	1 ا�: 


<�أ
�اف��داء�ا%������¥�ح؛ •/=��-0�(gCg=3اU8+اف��
��E8\8��6��I�	ر=�4ط�وا��  

• (��v$�3ا%<=4 �ا%�4درات �ا��4 8د '	d� L�x�� (Cg :��(�s>�fا� &�� �Êg=3اU8+� �I�	ا�� Eg[� �

 +3U8ا=gCg)؛

• �(�5�efا� ��داء ��Z9<ات iإ�� Ew�	ا�� '	d� (48�D�� (?s>��� �Êg=3اU8+� <g�R	ا�� xg�D=� �D�

��	���)�+3U8ا=gCg)�وا�<��S)�+دارs)���6ا289%)��(Iد�
 .ا%48�D)�وا�

�أن    ��4I � �d� ij�� �D8�ات ����ة �

�رF� xD�� �ا%	�ازن ��داء (S���� .:�h"Kaplan & 

Norton" ل���I� �=<ا�> �دون (�Ñر�� �����د ij�� ��	�ازن �ا%�ز�) l�d�?%ا� &�� (���C�� ij�� =?�م

                                                           
1��،'g�ef��4ا��,yïرا�(dد�:
Iا��7"ا�
�$K7ا��Paل��$D�ت��$JKIدور���داء�ا�7<ازن���8�7��
6G?@�Pa����)داء�ا��ات����I�}Iم�،�د���)�ا��C�

�،>
�g)�ا�	�Cرة،�����)��زh�،(sو+دار�(dد�~	S��،>~� ا���C%21�، 17 ،�ص2005،�د�2�3��2ا���د�. 

ا�Eg³fا���c¸�������������������������������������ا�������������Eg³fا��Eg³fول������������������������������������������

���cا� 

BSC   

,½g/D	�3ا�$K	�  �AË5ر��
BSC   

  D5/�م�إداري 
BSC  �����������������

 D5/�م��	��s<��داء


 ا��K8^��ا��]���

 �?���l�dداء �

� (gCg=3اU8+�'g2?= 

 أر�Ñ)�أ���د �


�اف ���(gCg=3اU8+ 

 �Z9<ات��داء �

 اZ9%<ات�ا�?��Pة -

 �ؤ�رات ا�داء ا������ -

 ا������ت ا��ر��ط� ���داء �

 

 ا�	��'�ا�	d�V­��6�,½g/D)�ا%�ة �

� EgK� ا��Eh����E0و��dح�= 

�)�ا��3Uة� ��fا%<=�ة��(dxK	ا�

 ا�?�د�)

� (g�g/D	ا��(I>�%ء�ا�D� 

 

� �3$gK	����(w�]ات���]

 ��6ا289%)

� �(��fا(gCg=3اU8+ 

د��Oا%�از:)�و[�)�ا%�ارد� �

(s>�� ا�

� ,½g/D	خ�ا��D%��6�3ا$gK	ا� 
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� ،(��	R%ا� �
2�d�?و�� (�Ñر�� �����د ��$ن (Cg Dوا�� T��ا�2 �ا%	�ازن��S\��Iت ��داء (S���� �A�رت �?

�ا� �[\ل �أداة��& «4~	�� 
�اف،�� L�=� ��� �����3�5=<ا� l�d�?%ر�ا�g	]ا� (g��و�� 
�اف�� ��$ن <¬>

  .Åدارة�إ3U8ا=gCg)����	�4ر
��و3U8Å��wا=gCg)�:���)��&�رؤs)�ور��8)�ا289%)

��������P�F�ا��&���dا�����g?دارة���6=حÒ��(gCg=3اU8ازن��5داة�إ�	س��داء�ا%�gS�àäD��'
2�

  : w��1<ة��&�����V¹g%�289ت�ا%

1. 

�ا�����y�%ا�eوإ��

�رؤ�$L�%و�±��>%  

���� (gCg=3اU8إ� (��>=� '	d� �g0(289ا���&dxا�� �ا���\ء ��عSو� �ا�2�ق �dو=ح�� �أ
�اف، iإ�


�اف�� 
xه� ��=	ح? �-0� Lوذ�� ،'Vt��R�� �ا289%) �و�8�gSت��،8	?�م �أ
�اف �ا289%) �=ح�د ��5

�وا�	��ر  '��ا�	� ،(g��ا��ا[ �ا�����gت &�� Eh،و  ،ا���\ء����� T:��� Eh� �6� �=ح�د �g0� �ا%���، ا��CDح

�dح�	و� �ا��ij�� ���ب���� .ا%

2. 

�وا�����6ت�ا�?(6�y�%ا�e�/اف�",��uvور���^>%  

����،(gCg=3اU8+� ��D=� �-0� �
xg�D=� TCd� �ا�-, (g2�P>ا�� 
�اف"��� �ا�����$ن �g��� �إ�\م TCd

(gCg=3اU8+اف��
��Egw�=�Tور¬>���	dء�����\���2�g'�ا�2<���� ��I�(��	R%�8ت�ا�g?وا�،��ij�

�(g��ا��� &�� ��4ت��ا� 'g�2b� �أو�8<�) �+��اد �أو�Sت Q�]� �أ
�اف iإ��  	��>=� &[�d� �ا%�cل Eg�8

�'v�D =��-0�، م���g?ا��'V¹��>/	D%ب�ا��ور�ا��g 8وا�'
Iن�$�
�،������ij��>2�dا������(g��	ا��(g�����


'�ا��<�g)����ا�
�ف�Iا�
��289)أ���Êg=3اU8�. 

3. 
�y�%ا�e�/ا�(�درات��F�%�%اف�و",��Aوو��u�?p7ا�  

����L�xو�� ،,½g/D=�3$gKb� ��0Åاث  �gF�=� '	d� ���D�� �ا%	�ازن ��داء �=�@�g?��3$س EXIأ�>
/d

�[\ل� �و�& ،(�Ñر�� �V�:ا��� �6� ��±داء �ا%	�ازن �?�gس�� 
�اف�� �ا�	dxg�D$ن &s>d�%ا� �Xd� �أن TCd


�����3U)�إ��iأداء�����،���Q�]�\c�Iا��\�Sت?g?ب�=ح���ا�42�g)���6ا�4���g:�;�+�«4~=�(Sت�ا%

��w�ل�إ��iا�2�ق�أو�إ�;�:�gت�����$ن���>~Sأ�.Sأو�و�T����)�ا�;=��6�>Iو�iإ�� 	��>=�&[�d�(��ا�	;

EXIأ. 

���\]� &�� �ا289%) (gCg=3اU8وإ� �ا%	�ازن ��داء (S���� ��$ن (S\ا��� «g¥�=� &[�sو�E;ا��� ل

  : ا�	���

 

                                                           
�¦�<�وا�	�ز��،��ردن،،�1،�ط��4س��داء�ا�7<ازن : إدارة�و%�5�JKو%?<����D$�ل�ح���
��¸��ح��،�� 1��#U�%263  -262 ص��،�ص2014 دار�ا . 
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): 23(����ر�54  �y�%ا�e�/�
?��mSا  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: Robert Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard, Working paper, 
Harvard Business School, Harvard University, 2010, P 22. 

: ��Ð�dا��;�Eأ�\ه�ا��\S)��$ن����S)��داء�ا%	�ازن�وإ3U8ا=gCg)�ا%289)��&�[\ل�����2½�

"
�y�%ا�e�/�
?��mS�@."   

 ا���ظور

  ا����� 

 ��ظور

  ا������ت 

 ����  ا�دا

 ��ظور

  ا����م 

  وا���و

 ��ظور

  ا�ز���ن

 �!"�#�
ا'�&%ل 

 ا�'�ر


	� ا
	��ھم ��� �
 ا
	دي ا
طو
ل

��'�ن 
 ���(

���� ��'�ن 
 ا����!�

�و'�( 
�رص 

ا��%��  ا��را�� ا��د��ت ا�وظ��ف ,����را ا�و�رة ا��و"��
 ا��.�ر��

 ا���ريرأس ا���ل 

 رأس ا���ل ا����و����

 رأس ا���ل ا���ظ���

�ر�ق ا���ل                           ا����ذاة وا��2رب                 ا���2دة وا�ز"���                  

ا������ت ا���2و��� 
 وا,.���"��

  ا����ط-

  ا���ن وا���7-

  ا��.��( -

  ا��وظ�ف-

 "����ت ا,����ر

  �و��ر �رص .د�دة-

ا����7م وا��طو�ر   -
  إط%)�ت .د�دة-

"����ت إدارة 
 ا���%ء

  ا����ر ا�ز���ن-

  ا��'�ب ز���ن .دد-

ا,��!�ظ ���ز���ن -
  ا����ر

 

"����ت إدارة 
 ا���&�ل

  ا�9دادات-

  ا���9ج-

  ا��وز�(-

  إدارة ا����طر-
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4��S)��داء��&�[\ل�
xا�ا��;�E:<ى�أن�و    ��(gCg=3اU8+�(�s>ر�ا�<ا�������/D%ا��
ا%	�ازن�و

�3$vل��wه��x
I�،(289%ا�(gCg=3اU8��6إ��
ا�	��'�وا�w���D~d�،��D�ل�v$�3ا%���8)�وs~��دور

�)�و�2	?�)،�v$�3أن�~�Dرة���~���
8�gS�T�~d�(g�g/D	أو�ا��(g=����ا%���8)�8�اء�ا���<s)،�ا%�

g=3اU8إ� xg�D=� �6� �����ل ��D/��ت �����2ة ij�� �Vqر�S� &�� �4¦=� �Vt�gSل��w�� 
xه� �أن �g0� ،�VtgC

���\ء�� (�g?ا�� Egw�=� 'g/�b� iإ�� �
���ور �=9دي �ا�-, (g��ا��ا[ ��gت����� ���rsr�bداء iإ�� وا�-,��=?�د

  .d1	�������6��V¹ا�d�V¹)�ا�D	��OPا%��g)�ا�-,�=ح?��ر¥��ا�2%
�$ن

ABا��ا�FG?8<�4ت: ا�Iات�وj�$I 
   ا�7<ازن  �داء @?�4

�2»����S)��داء���bدي����=�ij��E��bازن،�و�	و��E��Z�E;���(289%أداء�ا�'gg?	ازن���	ا%

�jd�����(�/:��&���
3$v�&��#$�	=��
��������،(d�g�  : 2أو� �ا�?~�ر���6أدوات�ا�	?gg'�ا�	?

1. ���bBSCازن��$ن��s8)�و���� �3Ud�3$g2'�ا�D�ا3U8+��dا=gCg)�إ��iأ
�اف�������/::  

� (gر���fا� �وا���\ء�ا�D�ا�d( اZ9%<ات �2%
�$ن��� (w��fا ((g��ا��ا[ اw��f)�( واZ9%<ات

��gت��g8�8)،�+��اع،�و=��s<�ا9%
\ت�����.( 

� OP�	Dا�ا�>Z9� )� .واZ9%<ات�ا�-,��2b»���	���)��ح�دات��داء�ا2%	�j4?) �داء�ا���2

 . اZ9%<ات�ا�]�g)�ا�-,��l[�bا�D	��OPواZ9%<ات�ا�g��D)�ا%ح�دة��±داء �

�و  � �6�>Z9�� EhBSC و+��اع�� '��ا�	� &�� ���D=� �ا�-, (g��ا�42 (�2��ا�2 �6� (?�0� &�� ��4رة

(g��%ا�OP�	Dا��iإ��E~	�. 

2. � E;�bBSC �Êg=3اU8+�3$g2 ا�� (4Sا>%� (�g8و :�  ��S� �ا�xي �ا��D�ذج             "Kaplan"إن


xا "Norton "و�I�،�Êg=3اU8+�3$g2 4)�ا�Sا>���P�~]�4ت�و��	%�TgC	2�3و��$]� BSC �

(g��	ط�ا��?Dا��ij���8�8أ�r[=>=�(?g@و�(S\����
�¬>=: 

� �(gCg=3اU8+ات�>Z9%ا�<¬>�ا�EX���(g����$ن�ا�?�gدة�+3U8ا=gCg)�وا�?�gدة�ا���gI�	ا��'	d

ا%���دة���6ا%?��)�واZ9%<ات�ا�	�رgRs)�ا%���دة���6ا%9[<ة،�وs	'�ا�<¬>���ij����V¹gأ�8س�

�(�2� .ا�42�g)ا�2

� � 
xا��BSC=?�م� T8�D sو� ��92و��gت،��r5و�<ا� ��gت��� iإ�� �ا289%) 'g2?=� (g¥>I� ij�

�V¹�X	=�,-ا��(gCg=3اU8+ات�وا%ح�ور�>Z9%ا��dح�=����'g2?	ا�. 
                                                           
1 Robert Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard, Working paper, Harvard Business 
School, Harvard University, 2010, P 22. 

2
  .360  -358 ص��،�ص،���AL�I(�kذ;�ه���g)�dح�gوي،�زg5)��?<ي   
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� �r[=>=BSC��(gات����>Z9ل�����	ل�ا8\]�&دة�����د��±داء����	وا%�(���ijا�D/<ة�ا����

(

)،�و�&����&��(g��:و�(g�5�(gCg=3اU8وإ�(gRsات�=�ر>Z9أ[<ى��. 

3. � �³ÚbBSC���s>�	ا�� '	d� ��=~�ل ��2	�ى ij�I� ،&s�;	وا�� ��=~�ل Oا�>�� >s��=� ij�

�(��
��3U8Åا=�E;��(gCgأ��Xء�ا%289)��&�[\ل�ا�	��C��E;Z��6��V¹��3$4��)�أ
�اف���

�g�³fا� �A<ف &�� �
�g��=� ij��rح�d� ���� �?�gس،�� (���Sا. و� �أ��Xء &s�;=� �0�ل�أ�� (289%

(gCg=3اU8+��g4�	��«�2�I�3$g2b�(�/:ات�وأ>Z9�. 

4. � �59=BSC��(��?�5� (g��%�3ا$v� 
<�اZ9%<ات/=� �0$ن �6� ،(g��%ا� �واZ9%<ات 
�اف�� ij�

(g��%ا�OP�	D���(g?�D�. 

5. ����bBSCون��r5>d�'
�إ�d�?=�i'�اZ9%<ات��g8�8)��&�ا��b�E .�أذ
�ن�اd3$2%&،�و��

 .ح�دة��	3U8+�xg�Dا=�ij�(gCgاZ9%<ات�ا%

�ا�~��¬�ت� Q��� 
�Dك� �أن �إ� �ا%	�ازن، ��داء (S���� �VY� �	�	=� �ا�-, �ا%$#ات &�� 'v>��¬و

�V¹م�و��/Dا�ا�x
��g4�=��D���VY�x]��&ت��������S��%1وا: 

�أو� .1 (���ح	� �=�ا[\ت (Cg :� ��داء �6� �ا�	gK$�3وا�	ح2& ��$ن (g��ا�42 �0~<�ا��\�Sت (¬��w

�T�2��OP�	:�'g��b��6����¥�T�2b��S�(¬��~ه�ا�x
I�،(289%إدارة�ا��
F<وف��'�=D 4 �إ�

  ؛درا8)�ا��\�Sت��$ن�ا�	gK$�3و=ح2$ن��داء

 ؛��م�ا�?�رة���ijإ�0اث�ا�	ح�D�2ت��������Eh�3د .2

3. �&��T��	d�����(g��¥�%�3ا$vد�������Xdوإ:���أ�،<?I�(g��¥�%د�ا�����ijد����	��م���

(Sر�و=ح<ي�ا��xef؛+دارة�ا 


�g)�ا�-,� .4��&��E�?dي�xن،���<�ا�$�F�%وا�&s>d�%ا�'gg?=��D��(g��%�3ا$vم���"���د���	
�

(g��%ون��±���د�ا>d�%ا��VW��� . 

  

  

  

 

                                                           
1 ��،�	�dإ�20ن��ح����،�¶���fداء���)���4س�ا��
،�دار���dم�JKI<ر�87I"د���8Bد: ا�7<ازن���4�Paس�أداء�ا� �رف�ا��y7ر�
�ا�p7"ام�@?�4

  .61 -60،�ص�ص���2015�¦�<�وا�	�ز��،��ردن،�
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 ABا�()'�ا��ا  :
4CDا����ءات���������
  �Eداء�ا������@ا�����

�وا�-,���� �ا%�289ت ��$ن ��d�Zة (2I�D�� 
�رF� iإ�� (gI>�%ا� �ا�c�رة �Vt@�0أ� �ا�-, �ا�	K$3ات أدت

�ijدر�)�و�ءه،�����أ���3ا%�289ت����Iن�ور�¬r��6[��)�ا�����ا�42g?و=ح��d�C	³�دة�وا�fا��
S�ا�

��Cd��gح�� D�2و=ح��
�4ح���&�ا��E42ا�\ز�)���Åدة�ا�	�ازن���6أداء���
��;Z\ف�أ	ا[�ijدرة���S��


�(s>��3$
���]��ءا��Vqا�g2b�&20�ijر�)�45$3ة�������	ا���x
��ا�	�$#،�وg?و=ح���Dوا�4?�ء�وا���g[	ا�


'������6د�)��داء��>~D���
  . ���	�4ر

���ij<ف���	ا��iا�ا%4ح��إ�x
�"داء�اg2b��,yz89%$�3ا�]��ءات�ا���<S\��(s)�و�8	'��&�[\ل�

��w�ل�إ��iأداء�أEXI،�و�]&���E4Sذ��Lار=����Dd&�[\ل�=ح���dأ�EXIا�]�����
�gg?=و��Vtg�D=ءات�و

���Tول��g4A)�ا��\S)��$ن�ا�]��ءات�ا���<s)�و�داء�  .أو��أن�: �Dول���6ا%

4
�@�ن�ا����ءات�ا�����
�و�داء: ا�?�FG�ول C8ا��
8�).  

48�s�S�(g)��$ن�در�)���5ءات��I<اد�و�2	�ى��داء�ا�xي�����(S\ك���D
������gI�LZ �أن�

�وا8	��ادات� �و�
�رات ����رف �=	ح�ل �و8���hت �أ��Iل iر�إ��;I�� �=	ح�ل ��[I� ،(289���� dح??�: 

ij��>@أ� �
�� ���5ءة Eh� l��� �أ:  �=�Cر�+�Zرة &[�� ،(289���� ��	�$#�وا:�Cزات �أداء iإ�� أداء���I<اد

��d�efا�l�Dا��'����Pى�را>d��g0�،(289%ا"§$�L� ��6
xا�ا�~�د��"و���م "�&%�iو���(�
أن�ا%

�G�Z�3$Kي����x�3ا�$K	%�3وا$Kي��x�3ا�$K	%ق��$ن�ا>�dرس�ا��<د�®��أن��d"،��ij��#$53Uا��&��������D
و


��ا��<د���6إ:	�ج�أ��R	2��(g8�8ت�أ\]���(��c����®�,-ا�]��ءات�ا�Eا����(G����6ت���>Rو��(���.  

���&[�� ��داء، ��2bوي �ا�]��ءات �وأن ���"داء �ا�]��ءات <¬>=� ���ح�ث E�� �أن &�� 'v>ا�� ijو�

�ا����ل� ��I"داء �ا����ل، ��±داء (gI�h� .2��� �V¹[�� ��±داء (g8�8وأ� (�
�� �ا�]��ءات �أن �ا�?�ل &[�d

�،(g�g/D	ا��(G�4ر�ا��A��6إ�(Dgت����I>~=ح�دة��&�[\ل���OP�	:�iل�إ��w�ا���
����(�gF���TCdو���


�ر�ا�]��ءات�أو�ا�	~<�Iت���Dءا�Fإ��D��<?I�&[أداء،�و�� D��O	¦dأن�و��د�ا�]��ءات���� gرة�إ��Z+

�VW��1.  

���� �:��ذج iإ�� �+�Zرة &[�d� ¸�gF�ا�� ��داء (g������ �ا�]��ءات �ر¬> �أ�8س ijو�)Boyatzis (

�ا��D�ذج�dح�د�� 
xا�،¸�gF�داء�ا���(g���I� �g �:��ذج�����dي�x��6ا�¦��ط�وا��Eا����(g���Iن��


��ا��Q�4و®�X������(�  : وأدا3�d� Pز��&�[\ل�@\ث��;�:�ت��<=4

  ا�G�4)�ا�	g�g/D)؛ �
                                                           

�)�ا����م��S	~�دd)،�ص�k)��AL�Iذ;�ه،�روان��D$�3ا���h�3$X] �،¿g¥'��0�د،  1C86 -85 ص���.  



� ������ا����ءات�ا�����
�و�داء�ا��������� ا�� ��ا�

 

 
137 

��4ت�ا���gF)؛ ��	� 

� (dا�]��ءات�ا��<د. 

����Aذات��OP�	:�i9دي�إ�dه�ا%;�:�ت�8�ف�x
و
xا����,�أ: �I�(��0��6?�ان�وا�0ة�أو�أ��3�5&�

d����	ا��E;�5�3ء�وا��$vأو��,Ï�
xه�ا�	���\ت�ا%	�ا[�)��$ن�ا%;�:�ت�ا�c\ث8��Ð�.  


��داء�ا�<����): 24(����ر54                                                �GD�9ذج�>$M  

 

 

   

 

 

  

 

  

  

�¦�<�إدارة�اVS"ارات�وا�<ا,Fأ�f�w��j����0،�د:�E¥�I��gا��ا��g�0 �،�jPا���Ç¸،�:ا� "ر��(g��،�دار�ا��gزوري�ا��

  .120،�ص�2015وا�	�ز��،��ردن،�

����ijل���~e��� �
�&�[\ل�
xا�ا��;d�E 4$ن�أن���5ءات��I<اد�=��S�Ecرات�ا��<د�ا�-,�=9

gا%92و�� �=ح�د �
���ور �وا�-, 'P\%ا� T~D%ا�Ec�=� �ا�]��ءات �ËIن L�xو�� ، ?=��� ij�� �ا%�?�ة �ت

���Eداء���"� �

��ا��<د�وا�-,�=�]D �أو�=9[�	�dرات��Sأو���8ت��ح�دة�أو���P�~].  

�ا�¦���Aت� �[\ل &�� (¬����ا% �أو�ا%R<��ت OP�	Dا�� �g?ح=� �6� ¸�gF�ا�� ��داء (g���I� و=]�&

  .�1/<وف�ا�g�g4)�ا�	g�g/D)و����ل�ا%ح�دة�ا%<=4�)�����8�g2ت�و+�<اءات�وا

 إ� ا���<ي  ا�¦��ط �6 �
�� �D~<ا ا�]��ءات ا�	�4ر �d]& � أ:  ا�?�ل  �d]& ا��g2ق 
xا و����6

 [\ل �& ذ��d (/0\� L]& :ح�ه،�و��g  وا�?���g) ا���T:�� (G�� E إ�i ��"داء وا�	~?. �ز�. إذا

��gت ا�?�gم��� Eg� ا9%
\ت وx5ا �����gF) ا%<=4�) ا��ا��4ت �ij ا�D 8دا ا���E و=��gw =ح

��) ا%�ارد �	�وd >s?�م ����D ا���<ي  ا%�رد و[~��gwت	R%ا ���f (�gS (I�X� E]دا 'g/D	ا�.  

                                                           
1  ،¸Ç��  .120  -119 ص��ص،��k)��AL�Iذ;�هأ�f�w��j����0،�د:�E¥�I��gا��ا��g�0 ��،�jPا�

ءات�ا����


Nا���د 

 .G(�ت�ا�$8�

)
 ا�<���
 ا�8$��أو

�ا��G<ك

�
ا�(��


�$�JK7ا� 
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����«g¥�=�&[�sوLذ�����	ا��E;ل�ا��\]:  

  ا�8$��@���ءة�: )25 ( ����ر54

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Gay Le Boterf, Repenser la compétence, Ed D’Organisation, Paris, 2008, P 22. 

��j�� �اef~�ل ,��b� �ا�]��ءات �ËIن E;ا��� 
xا� �[\ل &�i�� �ا�	�]$3،�(ا%�ارد Tg��8وأ� ،(I>�%ا

(g5���ا�2 �وا%
�رات ،(g:�4ا�� �¥<وري�...) وا%
�رات 
��Z<ط� �ا%�ارد �و��د ��Iن L�xو�� ��]��ءة، E����

  :و�]�h�3$v� Dف���	~<ف��]��ءة،�و
�Dك�ا�3Uاف���ن�ا������Ú<ف�أن�d	~<ف��]��ءة���0��6 

• � �VtG4�bو� (g~�Úا�� �ا%�ارد ��$ن ��³fا� (I>��)ك���وا�2 (dوا��را� (I>�%أو�...) ا� �ا���' و��ارد

�(g�g4ا�) ف��[<ى>ef3اء�وا��fء�وا\�rت�وا��:�g4ا���ا��S (...؛�  

• �OP�	:� �Å:	�ج �Vq�4�����	�4ر��	 ���$ن x]�� ��� (��ا�~ �ذات (gD
�ا% �ا%��ر8) xg�D=و� �dح�=

� g¥>�)��]�،ت�C	Dت�� (�'�	2���� Dg�3أداء���$d��%��?Iم(و�R	2%ا�،Eg1)...ا���
 .  

                                                           

1 Gay Le Boterf, Repenser la compétence, Ed D’Organisation, Paris, 2008, P 21. 
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� moا�<ارد�ا� 

• 
�L>�>وا�����
Nا�<ارد�ا��د 

• 
 ا�9�8

• 
�Kا���
Nا�"را 

• 
�V¦Kا��
Nا�"را 

• 
�6[C8ا�#�رات�ا� 

• 
 ا�6"رات�ا��9�8


���YmÁة •�G$8ا��
Nوا�"را�
 ا�9�8

• 
 ا�<ارد�ا��8.��

 

5D"ارد�ا�>I 

• �5D"و%<;<�ت�،�وا��(��ت�(أدوات�ا��Yا�

،�TQ��
M>8وا��،�
�G�G(7ا�...) 


�،(ا�(���Mت�ا� �رف� •��RSت�ا�M��@�"D4<ا�

،�
G$����@�
N�K8وا�...) 

ا�YmSاء�،�ا�#�i��fى�،�: �(��ت�ا��87ون  •

 ...ا�\CIء�،

• �
�Lر�mSرات�ا�)p7�O)�
�K#ا��8رض�ا�

،...) • 


�K#ا��
��RSا 

���N�8ا��6رة����������ا����N�8ا�

 ا�)"دة

❑Pa...ط��������������������������rG�

  ا��]����

❑ Pa... 

❑ Pa... 

�}[�7Kا�


/ ا�84>7

 ا��G7$<ن 

 �داء

t�L>% 

�
�K#ا��
ا�$�ر�

)��6�6RSط�ا��rا�

 )وا�$8�

�}[�7Kا�


G (ا� /

 ا��G7$<ن 


4CD 
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إ��أن�...) ���رف،��
�رات،�8���hت،( و�s]&�ا�?�ل�أ: ��
���=�I��>I<اد���C��ij��)��&�ا%�ارد

�Æا%289)���د��ijه�ا%�ارد��&����د��x
��Ls>ح	وا���gI�	ا��(g�g[��'

�9ء�و��م�دراVtd'�وإدرا5�E
�

��I�L�x&�ا�X<وري�أن�=?�م�
xه��[$3ة���¥������Eا�]��ءة�¥�&�أو�������Vq�s	�4ره�ا�2��P�I�Egة،�

.S�ء�����<ور�ا���	[�و�,yÞ\	����
¥>�bض����،�
إذ�و���5
���؛ا����g0أ���
���8	K\ل���ارد�أI<اد

������d�����
g �ا�]��ءة�����م�أن�
xه�ا%�ارد�إذا��'�2b	�EKو=D½���~�رة��2	�<ة�2I�ف�=R	�¸�و

(	g%1ا.  

  � �أ:  �g0�،(dد>A� T��Kا�� �6� �=;�ن �و�داء (s>���ا� �ا�]��ءات ��$ن (S\ا��� �أن &�� 'v>ا�� ij�

��g���I)��داء��&�g?��6=ح�'
�2b��
�]��ءات��&�[\ل�=��Vtg�Dوا��c 8ر��Ecل���\K	8�أن���g0

��289)،�و
xا�أن��I<اد�d;�:�ن����
�g/�bاف�و�
���g?ح=��g0�(289%ا�(gCg=3اU8Ë��(dدرا�ij�


�اف�و¬��	�������g?ح=�(g:�;��6إ���srd�����'Vq3�]�>s��	��«�2b�(gD
���5أ­d�'V;�:�ن���6و¥��gت��

�ا289%) �أداء �أن���؛=ح2$ن &[�d� �Vإ��أ­� �و�داء (s>���ا� �ا�]��ءات ��$ن (dد>��ا� (S\ا��� 
xه� 'vور


�را��� �ا�]��ءات (I>��� (��0� �6� (g2[�� «4~=��� (��efا� 
xه� �6� ��I<اد �d;�ن �g0� ����dة، ت

�¸�[d� �� �ا�]��ءات ��2 5�Iب �ا%�<�6، '
A���� �?Dd� �و¬��	��� �ا%
�رات �أ���د �g��� �6� d	ح]��ن


�اف�����'�d	'�ر¬� ���ef~�ل���ijا3��fة�ا�\ز�)�و=���V¹g�c&�[\ل�إ��دة��b]�EgأI;�ر�����g?ح	�

  .�E��2ا�d�³fة��\8	�<ار�2���6	��sت��داء�و�g/�b و�
�رات����dة���	�Cوب����و¥��gت�ا�

 D]& و���ك أن ا�?�ل  �D
 (S\� ة�!Aن و$� ¸��
 ا����D �داء أن ذ�L و�داء، ا�]��ءة ��

T��	2� >I�= ،داء ����� ��5ءات� �
 (C! : �!4� أن ���, � 
xا ،�I<اد E4S �& �]��ءات =

 �;�ن  �داء و�]& "I<اد
� �!�ة ��5ءات ا%289) ��ى =	�I >I?� �داء �� A<د�� = T8�D ا�]��ءات

 :/�م و¥� إ�I�¥Å�� i) �!�ة، ��<(?) �دوار و=�ز
� ا�]��ءة �$ن =�ازن  أن اij� (289% و�
xا ¥�!�،

3$Xح	�� ��� �$ن وا�	¦2!	R� ا�]��ءات.  

����4
: ا�?�FGا�CD��
 �Eداء�ا������@%)"N"�ا����ءات�ا�����

���3$�b ر�g	]وا��dح�=�(g� ا����g +دارة [\�
� �& =	�]& ا�-, ا��<s?) إ�i ا���<s) ا�]��ءات ��

&� (g4���¬)، وا�	R~~�ت �����د ا��<دd) ا0	���Vq���g&�ا�]��ءات =� �Tg��8 أEc�= EXI ��5 ا%

                                                           
���7MÃج�: ا�<^<ل�إ�TQا����ءات�ا�����
�I��%�k��.�iD��إ��eا%��y|��ا��j��(7وا�i�>�7و�g0ة��s>Zف،�� 1�
�9<د�;$(�)�.�
$JKI�
��]�
درا�

�Iرا��� D�(0و>Aراه،�����)����<داس،�،�أ�	82 -81 ص��،�ص2016  - 2015د5.  
2 Audace Olaba, Une approche contextialiste des pratique de gestion des compétences par l’informel dans 

les PME, Thèse doctorat, Université de Lille 1, France, 2014, PP 89-91. 
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��& =�]& ا�-, � ا289%)g?ح= �
Iا�
�) +3U8ا=gCg) أc�� �6 <ا ا�4?�ء�	8�ر،و ،��Dوا� ��g?و=ح

��6� �ا289%) �V}�	ح=� �ا�-, �ا�]��ءات ��	R�� &�� �ا�4ح� �6� �ا�]��ءات �dح�=� (g���� Ec�	=و� ا�	�$#،

�dح�=�(g���I�،�
��T8�D%��6ا%;�ن�ا��

���g	'�و¥�~g�Úbو�(��	R%ا�(sت�+دار�s�	2%ا�]��ءات ا 

���	= �Iا�	\ؤم أو ���	ا� T~D%وا�Eر�ذوي  �$ن�ا�����g	]³�دة واf$# و�داء ا�	ا% &dxن  وا��� أI;�را dح�

���d�� ،(289ة ��E و=?�gDت��  ا%;�ن �6 وو¥�
' و���4ء ا%92و��gت d	ح���ن  وا�dx& و���gة

T8�D%دة ا�sr��'
� '
� و�
�را�S 'VqراVq' ��ن �Z�رIا�	�4ت =����­�V ا�-, ا���P�F و�	K�� �� ����d

'
  .أ����
' ا=�Cه أ3�5 ا�U#ا�

   ��Vq��5ءا�>
/=��g0�،(289%��5ءات�ا��g¦~=��6����2ا�]��ءات���&��Tg?D	إن�ا�4ح��وا�

�E�Cd� ���� �g��وا�	? E?Dا�� (4�w� �V­�h� (g2I�D	ا�� �ا%$#ة �
�� ��=ح? �وا�-, (g8�8أو��� (gCg=3اU8+

�VW�
xه�ا�]��ءات�وا��efظ���>s����و=��f�lI�D =ا%�289ت�.  

���Cg=3اU8+�3ا�]��ءات��	�bو�'	d�,-ا%289)�وا��(�
���(���Lا�]��ءات�ا%<=4=�(g8�8أو���(g


xه�ا�]��ءات���6ا�	¦D��94?�ط�S�ة�و¥����'
�2b��g0�،�g���	��د�����6��VWا2%	��sت�+دارs)�ا��

�،�
Iا�
�أ �g?ح	�� (g=ا%�ا� 3$vو� (g=ا%�ا� (gر���fوا� (g��ا��ا[ Eا���ا�� �=ح�د �Vأ­� ��5� ا289%)،

���C=�(289ه���I]��ءات�+ ��(�
����ت�����ijل���~eة���xR	د���
3U8ا=�S�(��c����®�(gCgرة�و�

�(��	R%ا� Eh��%ا� E0� �6� �
���2b� �V­�h� �ا�]��ءات 
xه� �gF�=و� �dح�=� �ا289%) ijو�� ،�VW2I�D�

�=�	�ز� �ا�]��ءات 
xه� �أن ��5� ،�
�� �ا�2<��) (��C	8�و� �ا�	K$3ات �و4S�ل �ا�<�gZة �ا�?<ارات وا=�Rذ

�ا�	�Cوز�����	ح<ك ij�� �
�³Ú�� ��� �وا�	ح�$#�و
xا '��	���� (I>�%ا�rsr�bو� ��:�Cزات �ا=�Cه �g��Cdا

�Vmر=?�ء���دا�����	289)�و¬������رd�����'Vq�4vح?���$#ة��g?و=ح�&P�¬r���(��	R%ت�ا��S�	��1.  

��g0&��Ehم��?d " Hamel "و "Prahalad" �(I>���&��(289%وض�=�]&�ا>Iث�\@

��Vqو®���5ءا�(g8�8�2  :  

 ا�]��ءات��g8�8)�=�]&��&�د[�ل�أ8�اق�وا�8)�و�	D��)؛ -

�2
�)���6ا%D	O؛ -����R=أن��TCd�(g8�8ا�]��ءات�� 

 .ا�]��ءات���TCd�(g8�8أن�=;�ن�4�w)�ا�	?��E4S�&���gا%2I�D$ن -

                                                           
1  Ruba Osama Hawi, Dina Alkhodary, Tareq Hashem, Managerial Competencies and Organizations 

Performance, International Journal of Management Sciences, Vol 5, N° 11, 2015, PP 726 -727.  
2  �،�f�wب��8ح�>KVÁى���Yا���i]�?ا��
���I�Paا����ءات������� GMSud ش"ب��Iة" أو���B-�[ا\VSي،��-ا�JMذج�>$K@�
$,��I�(�C�

،(sر�C	م�ا����)،�ا����م��S	~�دd)�وا� g2$�3وا��g2%104،�ص�7�،2012ا���د������)�ا.  
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'�ا0	���gت�ا���\ء�و¬xل��
�د����I�ij��6ا�?�رة���(g8�8ا�]��ءات����d����2=ح���(gI�¥إ

�&[�d8�ف��Lوذ��،'Vq��S�=و�'Vq�g��0�(g4�	��(gS�4 8ت�ا���]�'d�?=�ij��Eوا����'Vq��S�=�(I>�%

ا%289)��&��0	��ظ����P�¬r&�اg��ef$ن�و�xب�ز¬�P&���د،��2����5
'�=ح���dوg2b$�3ا�]��ءات�

�gS���]�ij��l[�Ddي�xن�وا�$gر���fن�وا$g����\ء�ا��ا[��(�g?ا����]��6�(s>���2
�$ن����5ا�����(

  :D�4d1 �ا��;�Eا�	���


�  آ�Wر�������ا����ءات�): 26(����ر�54�y�%ا�e�/
  �kGf�Paا�$�6

  

 

  

  

  

   

 

 

 

 

 

Source: Cécile Dejoux, Incidence de la gestion des compétences professionnelles sur la valeur de 

l'entreprise, Colloque AIMS Montpellier, Mai 2000, P 8. 
     

���&�ا�]��ءات��&�[\ل�   ��D=�(289%���(I�X��(�gS���]�(g�
xا�ا��;d�E 4$ن����Dأن���

����F$ن،�� (�gS� ��]� �6� '
�2b� �وا�-, (s>���ا� g2$�3ا���g³fا���\ء ا� �d?�د �g0� وا�2%
�$ن،

� (�gS� ��]� iإ�� (��	R%ا� Tg��8"��� �
>s��=� '@� �و�& �
�dح�=� �[\ل &�� (g8�8�� ���\ء��]��ءات���

sب��ا���\ء�دة�و�ء��&�[\ل�زxت�و�ر¬�ح���\ءو���g4%د�ا��b�i9دي���وره�إ�dا�x
ن�أ ؛�إذ��د�و

                                                           
1 Cécile Dejoux, Incidence de la gestion des compétences professionnelles sur la valeur de l'entreprise, 
Colloque AIMS Montpellier, Mai 2000, PP 8-9. 
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1-�������

 ا����ءات

�$�راتzا� 
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�2
�$ن�����(�gS���R=دة����6ر¬�ح��srن��،ا�$�F���ا��srدة�����6�ر�أو�=ح2$ن�(و�Q����6ا��efت،��

8��Egا%�cل�ij��Eوف�ا���>F(.  

�+��اع���� (g���� �6� �ا289%) �6� (gCg=3اU8+� �ا�]��ءات '
�2b� (�g?ا�� ��]� iإ�� (I�¥Å�¬و

��r�b�(289ز��S��6ر�ij���Vq��	;�ر�وا�	d��g0�،�d�C<ى���(g8�8ءات����[��I�،(289��و��	;�ر��

�(I>�%ا�ij��(g¦4رات���;	���E��59أن��=�(I>�%ا�ij��(�P�?ا��(s>/Dن�أن�ا�$c0�4ا���2?)�ا%���دة�ا�

�(289���)�S�ة�=��'���VYا�]��ءات�ا�d�³fة��?:�«4~=��S���5أن�ا�]��ءات�ا%���دة��،�Vq��5��6ءا

  .  �1&�[\ل�=�4دل����رف�و�
�رات�و[�3ات�ا�]��ءات���6ا289%)

������¾��³fا� Eا���� (g�
�أ � �إ�<از� ij�� (289%��� �ا�]��ءات �g�Úbو� �dح�=� (g���� E��b� ��5

��6� (g��Cdإ� OP�	:� iإ�� �
�w�=� (?s>��وا%	�$#�� �ا���ل �Vmدا��� �#$�	=� �وا�-, � (g���³fا� 
<�ا�]��ءات/	I

�'
2
xه�ا�D	�d����C:�OP$��3داء،�و�&�أ :  

� (g��	:+ر��g�� :�(g���³fءات�ا��[��I�(S\ا��?�ة�ا��>/:�،(gا�����(g��	:Å����~	=دة������

'V¹g�³م����6داء��������³)�وfاد�ا>Iن�أ$�.  

� .S�ر�ا��g�� :�&��(?gSد�Ehر���c 8ا�ij����Pدا�E��b�(g���³fءات�ا��[���(�إن�ا%�C��)�ا%�;

���4�� ��?�ر:) �X�RD�� Eا���� &�� �وا�	�[< �ا��gKب ����ل �V}��� �d;�ن ��5� ،Eا���� .Sو�

 .ا%�C���ت

�ا%�<�6 � �+�Iدة�: ا%��gر &�� &[�	=� ���Iل، ¸b������� �:/�م �V}��� �d;�ن (���³fا� �أن �g0

�ا%��رف� �= ��رك �Vأ­� ��5� ،�
��
�� �أداء �6� �VY� �2b	�$ن ���g:�ت �S�ا�� �V}و��� ، D�� و�8	��دة

C%ا�#$�=�ijع��\A+�(�Pدا��Vأ­�ijت��[<ى�و=ح�ول���<�ا��¾��ا%�<����6%289)،��\وة������

�V¹��'� .��6ا�G�4)�ا��ا[�g)�وا��fر�g)�و=ح�ول��8	��دة�وا�	�

و����أ
'����d$�3=�$#�ا�]��ءات�اg���³f)،�ا�-,��E��bدا�ij����Pا%ح��ij��(/I: ا%��gري�ا%��� �

�ا%�ارد� �ا8	�Rام ���م ij�� Eوا���� ،&[��� �0� �yãSأ� iإ�� �Vqا�P��� 'g/�bو� �ا289%) ��ارد

��I�ا�Pا%��g)�دون�=حg?. 

� ��\]�� �ورؤ��Vts: ا%��gر �Vt��8ور� �ا289%) �=�Cه �����U#ام �~	=� (g���³fا� �ا�]��ءات إن

��g����³ت��[<ى،��حfا����E���	���³)�وا�fا�E]ون�دا��	وا��L8��	����#$�	=���5�،�
Cو¬<ا�

                                                           
1 Öznur Gökkaya, Gönül Kaya Özbağ, linking core competence: Innovation and firm performance, Journal 
of business research, Turkey, 2015, PP 92-93. 
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�ا�]��ءات� �~	=� ��5� ،(g�8>�3ا�$v� �أو (g�8>ا�� �8�اء (g��Cdا� (���C%ا� 8���hت� =;�ن

��أ
�اف�ا289%)g?ح	زر��Û	=~�ل�وا��ر�وا� ��رك�و�cd+وح�ا%�4درة�و>��(g���³fا. 

�g) [\ل و�& أ:  ���E;��� ��Sم �d]& و���� �dد ا�]��ءات =ح���	���� ij� (Dgأدوات��� 

(�s>R5 ا�]��ءات(g��>�، ا�]��ءات �
3$vو >
/d  ة�وا�]��ءات ا�]��ءات �$ن ا��<ق>/	D%ا%] 42) ا 

>
�6 ���CDح I<د �;E ا�S�D~) ا%
�رات �	/  	�gFو (g���ت ��
� و=	�Â اg��ef)�وا2%	4?�R� Eا��� 

3$
���& ا�]��ءات����	;�s&،ا�	�رTs و=��s< ���2 5ب �2b» ا�-,vو EP�8�ا� �g?ح	� �Iا�	\ؤم ا�	وا� 

�g��� «�2b Eg) و��دة ��S) ا%
�م ا:�Cز �ij ا�?�رة ز�sدة ���, �� ا��<د�و�D~4 ، ��5ءات �$ن?	� 

 .اyz89%, �داء �6 ا�	ح2$ن و¬��	��� +:	��g) ا�	;����gوز�sدة

'���4
: ا�?�FGا�CD��

�ا����ءات�ا������$K%�@داء�ا������E 

���(s>�� ا�	g2I�D)، ا289%)����$#ة ا�	\ك �& ا%92و�) ا���ا�E أ
' أ�b �0	��3ا�]��ءات�ا�

�
0�C:3اق �6 وU]8�اق ا� (g%53$# ؛�إذ�أنا���Uا� ij� اx
 >~Dا��  Dg[�	�  4sرات و=�ر�
 و=rو�sه���%

=ح2$ن��داء� رrP�h أ
' أ�0 ��� ا%�s�D) روij�  0 إ�g��Cd ا%9@<ة ا���G�� E) و=�I$3 و=ح�$#ه وا�?�رات

   . اyz89%,�و=�$#ه

�وا%
�ر ��� �ا%��رف >s���و= (g�D=� �6� &s�;	وا�� Tsر�	ا�� '
�ا�]��ءات���2 ���ى �وا�2���hت ات


�ت�+d��g0�،(g��Cd;�ن����
��:ح��ا����Eو¬�g	 ،�و:ح���C=�ك�و��ا���<s)��&�[\ل�=g�D)�ا�2


���	;�ن�X������E���	=�,-ا��(gD
xا��Eا���ا��(���C��(g�D=��6�Tsر�	ا��'
ا%289)�وز¬��V¹P،�و��2


<��&�[\ل��0/sو�،�V¹g2و=ح�(Dg����d�XSه��C=ا�<¥��آراء�ا�ij��>@9d�����،'
��س��I<اد�:ح����

و�داء�ا���gF¸،�وا�-,�=	C��>I�X	��)��	�]&��&�إ:�Cز�ا�����E]��ءة�وg���I)،�و����ا�	�ر�Tsا%�� �

�T20� 'Vq�
�C=وا� '
Iو���ر� ��I<اد 
�رات�� (g�D=� iإ�� ��Vqف �ا�-, (g�sر�	ا�� Tg��8�� �أ�0 ��"داء

�i9دي�إ�d�'@�&و��،E�4ت�ا�����	��(g~�Úا���I�3ا��وا$I�=��6�'
أداء�ا�����E]��ءة�وg���I)،�و��2

�'V}��� (s�D�%ا� ��rsr�bا�<وح T:��� iإ�� �و:���، ��5� 'Vtg��	:إ� �و=ح2$ن 'Vq��5ء� ���srدة �ا�����$ن، ��ى

�ij��l[�Dd�����، ��'
���	
�4= ��&��
�رات��داء�وا��: Cg)�إ%��
'�����d$��3داء�ا�g³f،�وإ=?�ن��	

�ا�] �Iر�ر���ا�	 ���Cل �6� �d��� �
� ��� Eh� ij�� ��AÒ\ع (w>ا��� �وإ=�0) ،E������ (g��	:+� ��ءة

Eا����Tg��8أ�ij��3$@�	وا���¶���D[	1ا�.  

                                                           
1  �jا��وري،��ح�����L�����s>5ز�،�f�w ت ا�7$��ن إدارة�Nوا74 �د 
6�
 أD$�ل�����
 JKI$�ت Pa ا�����وا�	�ز��،��ردن،� ��¦�< ا��gزوري  دار. ا�

  . 29،�ص�2008
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���� D��QR�	d� �%� (s>���ا� �Vqن���5ءا$[�=� &�� (289�������\I�&s�;	وا�� Tsر�	ار�ا�>v�ijو�

��s<�أداء��I<اد�=��
�	�]$ن���¸Ç�V¹ف�ا��
�&�=ح2$ن���6أداء
'،�ور2���I	�ى�ا�<¥����{V'،�إذ�أن�ا�

� �أ�5 �و��5 ،E;5� ��s<��داء=� ��VYف �ا�;��& '
�
�� �8<�ا%$#ة�" Pfeffer"وا8	�V¹ض ا�	g2I�D)��أن

�&��T��	dا�x
أd�«4w]�&����6�ارد
��و��5ءا��Vqا���<s)�أ��3�5&�أي�����Eآ[<��&���ا��E+:	�ج،�و

� (289���� TCd�\I� ،'
�¥� lو��� '
Iا�
�أ ��� �yÞ��	d� �و�� �
�أI<اد ��� E��b� �أن �=D/<�أ+دارة ن

�<?Iاد�>I±�5ا%��ر���;�ن�0	�dء��h>�5�'
��b�E��،ن$g�)،�و=ح��Eا%92و��ij��،(gأ­V'�ز¬�P&�دا[

�(g���I��6ا�x5ن،�و$gر���fا�&P�¬r45��0$��6�3ر¥��ا��iإ��'
�2��'
وا�2%
�)���Dw��6ا�?<ار،�"ن�ر¥�

��ا��ا[��jوا�xي�dح��gA��6�E= �ا���Czaplewski"���d" ا%289)،�و��6
xا�ا��g2ق�d<ى s�2 أن�ا�

��Tأ�D4��,yØ�8ء��Sرات�ا��<د�و�داg�I	 ،���<�ا�xي�9dدي�إ�2��i	��sت� �&�أ���د�ا�	�]$ن،������5	

��g?��6=ح�'
�2bت��C	D%ت�وا����fن���دة�اËI�E��?%اد،�و��6ا>I���
��?d�,-ت�ا�����fا�&��(g���

��6�(��
��289)،�و®��أ���د���(gوإرادات�����(dدود>���g?و�&�@'�=ح�،'Vmر¥��ا���\ء،�و¥��ن�و�

  .D�1/�ر�ا���\ء��4��S)��داء�ا%	�ازن 


� =�]�V¹g، ز�sدة =;�s&�ا�]��ءات، إن���>s��= �

� اs>ef) =<ك �����E?�ة، و¥��gت �6 ��¥�� 

�' و¥��gت =~�ر  �6�b ة�d�� (

xا�>d�Eh i �0	���ت، و��ا� �VY iى  إ��	2� (gI3اU0� ���2�6 و� 

&s�;=  ق>I Eا��� �
���2 �
� �8�5س ��¥�b��g0 اد>I� ،�Vq3�R� ،�
Iر��� ،�
���b �
 dح?� �� و

� ����³مIا�	ون  وا���	وا� ��¦	��'V¹g� (?@ (�4د�	� �sr= &� L8��= �s>ده و=��  ا���
 ا���E :ح� �

  .�2  �داء�ا��³f¾� �	ح2$ن أ3�5

���>s��	I ا�]��ءات (g���³fا �srd &� (g[g��Ddد L8��=���³) وfا �
 �Sرة أ�d#U��3�5 وا����³

�
�) ا%
�م � ��رك�وأداء�� ��U#ام �ij أI<ادh�%ا 'VW4)�أ3�5 �ح��س إ�v�6 ور �
?g?³�دة =حfا (¬��� ا%

(�
 �& وا�?�رات ا%��رف وا42 5�ا ا�	ح�ي �ح�V­" �I>��&sr' وا���P�F ا�����gت =��s< �6 وا�2%

 و
�ر �[��ء و=��دي ا�	geÄح�ت إ�<اء �& =�]V¹' وا%�����ت�ا�-, و°راء ا��Z�?Dت =�4دل [\ل

 . �3داء =ح2$ن �6 ��2
' �� P�I?) و��دة ودS) �2<�) ا:�Cز�����ل ���, �� ا%�ارد

                                                           

��دل�����Cن،�  1N74 �دO�
�ا���� �أداء ��7)��ن 
�ا����� �ا�<ارد �ا��<ا@�: %:,�� 
D�K^� 
���I� 
��]� 
��n@�-درا� ،����Bة�-�9ع�L´�ال

  . 185  -184 ص��،�ص2015  -2014د5	�راه،�����)��2]<ة،�أA<و0)�
2 Guy le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, Op. Cit, P 192. 
3 Piette.A, Sylvie Reynders.G, Gestion des compétences: de la théorie a l’action,  Personnel de Gestion, 13éme 
année n° 1,  Ed Kluwer, France, 2004, P 5.                                                                
www.udi.hec.ulg.ac.be/.../gestion-competences/.../La_gestion_des_co.        Visité le: 31/05/2017. 
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���ij�����	��¬أن ا%289) و ÜIر�+�;�ن =ح��S�(�

�����5�ij� ijءا��Vqا%�ر¬)�وا9%rو=ح� Eا��� 

�أ[<ى  أي ��Ë;�ن ":  وI?> ا%�دd) اef�اij� rI ا�TCd #$53U � و
�D أ3�5 (289� �
 xVYه إv<اء

E�،rIا�efا >�� ���	d 3$I�	� (G�� E�� ةrاع، �ح���+�ij� �d�C	ا� E4?=;�ر�و	��3 و$gK	دف ا��
 ا�

3$C�	� �Vq�S�A �Vqرا�Sو �gF�=و�(gCg=3اU8+ �
Iر��� (D��;ا� �
 ��S) ����ل إ:�Cز إ�d i?�د �� و

2
' ���g) و��دةb داء ��6=ح2$ن�.  


� ���]��ءات �
	��م إن   >s�� =~�g' �& وا�¦���Aت���	g�D) وا��<ق  �Eh Tg��8 ��8	���ل و=

Oا�>� ،'��وا�	� Tsر�	]$ن، ا��	ي، ا��D�%وا� � ا�	ح�$#�ا%�دي��ا%�D� �³Ú� (2I�Dخ [ ij� و=�4دل 

��³¾�، ��	��ون  �I<اد د�I وا%��رف، ا3��fات و=?�8' ا%
�راتfا�Eوا��� �
3$vو &� g�g5( (/Iا%ح� 

ij� ا�]��ءات �Vtg�D=ر  ��2» ،و�
��289)� ا�	g2I�D) ا%rاD�= �d» ا�-, ا�]��ءات�+��ا�g) وا5 ��ف �/�

  . و=�$#ه��Vmأدا�&�=ح2&�و 

ABا��ا�FG?ا� :
4CD�5��6ا����ءات�%�
 Eداء�ا������@� ا�����

   � �أ�8س �6� �ا�]��ءات �2b	�Rم ��� �c5$3ا ،(g¥�%ا� (�g��ا�? �ا��?�د �و=ح�د��6 ��داء 'gg?=

�xg�D=� (g�g5� ij�� �و�b<ف (�gF�ا�� �6� ���"داء (��ا�~ �ذات (g5���ا�2 Eا���ا�� ��gSس ��5داة ا�]��ءات،

،(�
��s<�ا%��F$ن� ا%=� O��:>�� &�� �rC5ء �ا�]��ءة �:��ذج �ا%�289ت &�� �dا���� �2b	�Rم '@� و�&

�	¦���94"داء�� ḩ��  .�1	Z9��'gg?<ات��داء�ا�2

���'gg?=� (g���� �ا���E،��إن �6� 'Vq�g5���و8 �ا�]��ءات 
�رات�� Eg��و=ح ���را8) «�2b� ا�]��ءات

0
'�و�2	�ى���5ءاVq'����6ا�?�gم���"���ل�اg��ef)�وا�ij��'[efإ�;�:�gت��C:ى����ij��'[e���Lوذ�

�'gg?	ا�� �ËIن L�x¬و� ،'VtgS>=أ�3�5أو�� �%92و��gت '
�gح�=� Eأ�� &�� E4?	2%ا� �6� '
�� ا��D��وا�	?�م

��¬)�8�اء��hن���V}�ijف�إ��iد�را8)���ا:�Tا�?�ة�وا����Xا�-,�=	�X&�إ:�Cز�����)�وا%
�م�ا%

  .  �2	�ى�ا��<د�أو�ا289%)

�ا�]��ءات���� &�� Tg?D	���� �و�2	�<���2» �دوري E;��� �Vq��5ءا� 'gg?	�� �ا289%) ��gSم إن

fا� �و:�درة�وx5ا (gت�����g:�;رات�وإ��S� d���&dxاد�ا�>I��>
/d��g0�،درة�Dن���6ا�$~~R	%وا� ��3اء

�(?gSت�د��C�(gCg=3اU8وإ��TCd��g3ات،��ح��fه�ا�]��ءات�واx
�ij��(/Iا%ح��E289)،��&�أ����

                                                           
1
 Halil Zaim, Mehmet Fatih Yaşar, Ömer Faruk Ünal, Analyzing the effects of individual competencies on 

performance: A field study in services industries in turkey, Journal of Global Strategic Management, Turkey 

 Vol 7, N° 2, 2013, P 70. 
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�ij�� Eا���� '@� ،�Êg=3اU8+أو�� �¶�	:+� '
�ودور 'Vq3�]و� '
~~R=� �و���Cت �ا�]��ءات 
xه� �dح�=

� ��	R�� ��$ن �
�و��< �VW��� (/Iا%ح�� (g�g5و� 'Vqرا�
�و� '
I����3ر$g2b���5� �ا%289)؛ �6� ����ص

�'
��«�2b�'��(g�g/D	ا��(G�4أن�ا��T�2��(I�3ا%�<و$vا�]��ءات��&����[����'gg?	ا��(g����«�2b

�T��	=� �P�Fو� ��نK��� 
�9ء� �أو�أن �ا%��Cت، ��	R�� �6� 'Vqرا�Sو� 'Vq�g:�;وإ�� 'V�
���ا �3�dزوا أن

��(s�:�@��g��0�3�	�bت��A�����6�&[رات�و��5ءات��45$3ة���S�(g��fه�ا�]��ءات�اx
I�،(289����(42¦��

� �أ20&�K	2bو� D��T?D=ا%289)�أن��ij��TCd�3$45�E?0�(?g?ef��6ا�E;�b�(289����(gP>%�3ا$vو

���gأن�	2b�(g��5ءة�������
��E;�bأن��&[�d� :"�(g2I�D	ا%$#ة�ا��ijل���~efا�Eل��&�أ�\K	8ا

�dأو����ط����O	D%�l89=1.  

���«�2� 'gg?= �[س �ءاتا��g?� ا�]��ءات �$ن ا��<وق (¬��� �ح�زة ا%	�0)�ا�-, وا�]��ءات ا%

�ا�]��ءات ��I ��[d	I� 'gg?<اد، 
�9ء �	��s< ا%ح�ور  أ
' و=ح�I� �d<اد  و=ح��d ا��Dدرة �&


' ���Cت~~R= 'Vqو[�3ا '
�VW' وg�g5)�ا%ح� (/I�3U8ا=�Êg ودور� '
 ا%289) دا[E أ3�5 و��<

�� ���d (?cا� 'V}�� 3�5أ ��gI  :�;��d رف،�و[�3ات����&� �d#U� 'Vtg�Iدا E���� (S�� أ3�5 و��دة 45$3ة 

�g) �6 ا%289) أداVm'�وا�xي����ij��>@9dوره�أداء�ا%289)،�و�b	�� ����9dدي�إ��i=ح2$ن�� 'gg?= 

�Vq��5ءا ij� أدوات (��D	� �?I ��4 = (g:ا�g%ا�(?Iأو ا%<ا r5ا>� 'gg?	�³ أو ا��= iإ� (g��>� ا�]��ءات 

�
3$vق  �& و>�
'����¦Æ?4g� (42 ا�� �VWإ� �
 (I>��  ا�]��ءات �$ن ا��<ق (¬��� وا�]��ءات�ا%] 42) ا%

� ا��<د ��ىs>أو�ا�� �¥��fا (g���� 'gg?	ذ @' و�& ا��R=48) ا�?<ارات ا�D%ا �6 اx

��و¥� و ا���ن �
 أ


xا أ�8س �e�� ij�اrI :/�م �،'gg?	ا��?I م�?= (gS3U��� 3افU��h رات�
�� �� و
� ا%	��رة وا%��رف �

�I�d iأ3�5 إ���Vtg�c= Ls>ح و=ح����Ë=?�ن� ����ل أداء �ef�� ij<ص ��V¹ ا�d�³f ا�2 5ب إ��V}�� i ا�


� ���g)،�أو و��دةVW��	� iإ� &s�;	دة ا��sr� �
�g~ح= �� �
~?Dd &� ت���� �ij ا�?�رات وإ@<اء ا%�

  .�2داء =ح2$ن

  

  

  

                                                           
1 �،�yz���&ح�����Pd�%ا�e�/ا��أ�$�ل��k?KI�TQإ�
GI�8ا��"�ا��k?KI�iIا����ي��� K8:���ج�ا��ص�>Iو�(s>��،�ا%�?�Æا��و���0�ل�ا�	g�D)�ا�

�¸��d�،(�Sور�(�����،(s>�� .71 -70،�ص�ص���2004رس��10و����69اS	~�د�ا%�<I)�وا�]��ءات�ا�
2��،�6�DZذ;�ه:�ال��k)��AL�I188  -187 ص��،�ص. 



� ������ا����ءات�ا�����
�و�داء�ا��������� ا�� ��ا�
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�ا�� �^Cf����� ا�

������4I�،,yz89%س��داء�ا�gSات�و>Z9���6�>/Dإ��دة�ا��iت�إ���C%ا���	R���6رات���أدت�ا�	

�>�c 2%ورأس�ا%�ل�ا�(gح¬>��hات�>Z9�� &�� s�حdداء�ا%����و���±��(g�
�� أن��h:.�ا%�289ت�=���

اZ9%<ات�v$�3ا%��g)���6أدا��g0�،�Vmا8	��R.�.�=�رك�أ
�g)�د��Oحأ�4wاf×،...واef~)��&�ا�2�ق،

�Vmأدا� 'gg?=و� ��?�gس (cd�0� �أدوات ��Z9<ات��،��ة &��  s�ح=� �و�� �ا%	�ازن ��داء (S���� �
�رأ8 ijو�

�)��&�����د،�و®��ا����4ا%���،�������;	��(���Cأ�8س���ijداء��±��.S>����g)�وg����3$v)،�وا�-,�=

�ا��� ���� ،(g��ا��ا[ �����د�ا�����gت 
xه� �ور¬> ،,þg4ا�� �ا���4 iإ�� (I�¥Å��� ،��Dوا�� '��ا�	� ���� \ء،

�V¹g����gI�(g�  .�&�[\ل�=ح���dا��\�Sت�ا�42

���� �وا%
�رات�إن ���ارد�� �و�8	K\ل �و+�;�:�gت �ا�?�رات ��5 ��ف ���	��3أداة �ا%	�ازن �داء

� �ا289%)، �6� (sدار+� �وا2%	��sت (����� �g��� ���ى �ا�-, �d	�bوا%��رف �[\ل��Æو� &�� �إ� Lذ�

(s>��
'���6ا%I�X)�و� ��?�g) اg?ef?¸ و[�w)�ا�]��ءات����	�4ر
��ا%~�ر �
	��م���%�ارد�ا���>~D


xه��[$3ة %��،���د�)��داء� [��. [�w) و�
�رات ���رف �& =��� &� �Vmأدا '
yØ�8� ��6, ا�2%

  .ا%289)�و=�$#ه أداء =ح2$ن

�+3U8ا=gCg)�و   �ا�]��ءات &�� Tg?D	وا�� �ا%	�$#ة �ا�]��ءات &�� �=4ح� �ا�g�م (cd�efا� ا%�289ت

� ij�� E��bو� (gا����� �وا%
�رات �ا%��رف �وا�	��g'�ذات &s�;	��� �=�I�3$I<ص �[\ل &�� �
>s���و= �Vtg�D=

��Vq��5ءا�'gg?=�ijا%�289ت���E��b� ��5�،�V¹g[�=و�،�
�F<وف�ا����Eا�\ز�)��	ح�$# (GgVq<،�و�	ا%2

�دوري�و�2	�< E;��  س�g?� ا�]��ءات �$ن ا��<وق (¬��� �I<اد �ح�زة ا%	�0)�ا�-, وا�]��ءات ا%

�dو=ح� '
� ا%ح�ور  أ	�>s� �9ء
�ا�]��ءات ��I ��[d	I� 'gg?<اد،   ���Cت و=ح��d ا��Dدرة �&

'
~~R= 'Vqو[�3ا '
�VW' وg�g5)�ا%ح� (/I�3U8ا=�Êg ودور� '
 d��� �� ا%289) دا[E أ3�5 و��<

(?cا� 'V}�� 3�5أ ��gI  :�;��d رف،�و[�3ات����&� �d#U� 'Vtg�Iدا E���� (S�� أ3�5 و��دة 45$3ة ����

  .E;5  أداء�ا�ij�(289%أداVm'�وا�xي�9d@<���وره� إ��i=ح2$ن9dدي�

 

  

 
 

  

 



 

 

 

 

 

 




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*

 

 
149 

,�-�#  


�ن������ات����
وا��()� ����'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�
 �و�داء��ا��������ا����ق����ا�����ن�ا�

� *+,� �وا����ف ��,45 ا�0123/، �'&%���ا�$�#ءات  
�78ا�6ا�"!� �:5ل ;<� =�>� �2?ف �ا�0123/، #@داء

�Aطا���#C2إ� E?ن�ا���,�F
)2G� H�I� �#J� 25ل�درا:�;<�L4أرض�ا�?ا�*+,� 
��
- ا��را2 �ا�

 
E#6-���%&'��Qأ� R��<7ا�Hو� H�!�#6داء��،��UVف�>��R �>&�?ى��AS>;�'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�
 �و

� 
�داء��X��Y)6أ��#ده�ا�$�#ءات�ا�"!��*+,�� E?ن�ا���,�F
)2G� H�!-�� 
E#6-.  


#ول�ا��#��Jا��#�% و2?ف�<�=���E:  


	������ن�ا�%$#��#�56,7: ا123*�0ول ���
�- ��#�' - .  


?�ر�ا3<=>;�: ا123*�ا�+�:9*12@�.   

�): ا123*�ا�+��*@1# �AB�%C��  .ا�12*و#���

DEا
��ت�: ا123*�ا�F
G�2ر�%Hا�12*ا�IJB�%Cو.  
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	������ن�ا�%$#��#�56,7: ا123*�0ول ���
�- ��#�' -   

�� E?ن�ا���,�F
)2G� H�I���'-� 
E#6- \]ا_^?ا�X��Y<�;<�#U`داa6ة�c�)ت�ا��#S�!ا��;<،��dو

�E��%J�،#Ue%)
E8#�و��%&'�;&Jو� 
�m���6أن�ا������Alذ��i�j?د��6ر���H� hة�إ�H�*g#ءاUf#�ا�"!�

���%&'� �>&�?ى *+,��nHأ� �ا����ف �و�UVف ،AoH�  H�!وا��  
�ا�"!� �ا�?ارد �إدارة Ao%8� ���  <#8�  ]#o)6

�X
ا�$�#ءات�ا�"!�
 �و�داء�!�#6��p2�، H=�ا����ف�أو�d,+*�ا�!��A�<� Hا��را2 �>;�:5ل�ا����

)2Gة�,;��4#ع����Y<7ة��]�=>�CE�=�p2�jذ��A�4�;$و��،#rs�

u^_#6�Fاt�!�#6�r�o%8�، H#،�و> .  


: ا0�K@L3ول BاMNOا�;P����	
 �L7��(H,Rع�

,#
�ا�� ;<��tاu^_ا� ��� F
)2G�  ,#
v��w��'را��#ت?�E� ��rIت /xوا�� ، <#rوا��  %s%Eا�y2G

�:�ى�� �ا��C#,#ت \�zأ� ����?ر �أ%2#2  �'��4��w#,�ة �%J� �78ا، #
<?>� *gإ� �}5C�2ل 7
<� #|?}~<

�رc�Hة� ��'� /xوا�� �ا����% ، �وا���� �ا��(?>%  ��I#ل� �z�ار��4#ع *+,� �ا�?��/، �}��4#د ���  
ا_{%?

?ف�[�#ول�>;�:5ل�78ا�ا�����إ6�از�أ8=�ا��ا�AJا�x/�أ��LR��� %2#2^� �ا��
(% �}��4#د< ،�و2


�Fو>!�6��E#C#�!�ق )2G�L)s<�=>�CEو[�#ول��،�tاu^_ا����F
)2G� ,#
v�#UVت��ي �>�tاu^_ا. 

Sأو :
BاMNOا�;P����	
�����T�(Uا
R  

����ة� �أ:�ى ����  
2� �'�uز �%J� ���vة،� L%)h� ��� #|?}~<� ��E?را F
)2G� ��4#ع �rI

�E� \2#o<�/xا�� AJا�ا�� �إ6�از�أ8= ;$)
�و ،�Eور��v� LRد� *+,� A)�'و� �ا�?��/ �}��4#د  <�:� ��� \

�+>�#)H��tاu^_ا����F
)2G� ,#
v�#UVت��<: 

�ة���R'�ن� .1X1967 -1962ا�� 

������� %,#
vات��J5ث�وQ�=%<aEة��yت�78ه�ا���rI :� %h#�]�6#4 �إ� �>��#ح، F

�Lإ2(�<

� ���4500ر#8 ��CEر�ب  %h#�]إ� �J(%�و�4#�6  �iرا� �و�Jة ،#
?
2� ;�� X400أ���،#
?
2� ;�� Xأ�

����E� %h#�]ز8#[ ��6#4 �إ�L
�<�*gإ� R#��#6200��=�>ات�ا�)5ث��J?ن�'&%���ا�#Sو�،#
?
2�;��Xأ�

���ف �Rd#رج�>; #r$�#< (Lafarge) ��  
2� #r)%<aE�  >#z� *g1967إ� %
�ا�?�  H�!ا�� ;
?oE� =E� �%J� ،

�>��ر�SNMC) ( �=4?اد�ا��
#ء��\h?)667 /280���w)&i1967ا�3رخ����د.  

2. �]Rة��X1983 -1967ا��  

��J �إ�5ق�6�[#>��ا�2)(#ر���=�>;��A�4ا�!�H �ا�?�
% ��?اد�ا��
#ء�,���4�78�FRه�ا�   

Rd�  &23<� ;,�  Qا�?رو�  %h#�]G� �ا_��?ط �>�sE ر#� �إ[�#h%#�12  وا[s#ز (Lafarge)ج #�:��%J� ،
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� ����C#ع  %�#)hG�  %h#�]G� �ا��4#  �ا��#�% ��sE10#وزت �ا���?>#ت �إ,�#ء ;$)
�و ،#
?
2� ;�� >�%?ن

�  >#z� *gإ� �}5C�2ل  �J�<� 7
<� �ا�?��/ �ا�&�?ى *+,� F
)2G�  ,#
v� �و�Jات �J1983  �?8?ل #)H

�g#ا_^�ول�ا��������?<:  

�5 �ة�`a)6(:��(2,ول�ر̀Xل�ا��dH�
BاMNOا�;P����	
�����)��;eر�ا�%�ر�$L%1962ا����fإ

��6�h1983 

�iق#�ر�dLCج�ا�%C
  D�)3�5ا	ا  �������ا�%(�a�%C
��`�Lا�  D�)3ا�lmnoR  

  

���	�(2`1962  

  La Point Lafarge  400.000  راJ��i(%�و

  Iز#8[ �

  I>��#ح�

200.000  

00.000  

Cado Lafarge  
  

Rivet Lafarge  
  

  I  450.000  France - FCB¡^��ا�&?د�  1973

  II  1000.000  KHI - FCB>��#ح�  1975

  II  450.000  BCF - KHI¡^��ا�&?د�  1975

  II  1000.000  FCBز#8[ �  1977

1978  �X�!ا�I  1000.000  KHI  

  KHD  1000.000  ,�ن�ا�$���ة  1978

  KHI  500.000  �2%�ة  1979

  v�/�6  1000.000  CLE#ف  1979

1980  �X�!ا�II  1000.000  KHI  

  J  1000.000  CLE#> �6?ز
#ن  1982

  FLS  1000.000  2?ر�ا��duن  1983

  .................................  10.000.000  ا�J3$ع

��:ا3(,ر       �ا�?ا��، �r`%(�د6�ا��%\ ��	s3ا� ;Pار�
�ا�7 �ا#�uذ ;P� �ا�R$@v3ت ��xCم ���yوأ� ���U��: دور           درا	�


ي BاMNOق�ا
   .206ص��،2012 -2011د�H?راه،�X%�2� �<#h،�� ،�أ��و�D�JRJإ	����ا��

�u�4ة���� FR�,� �ا�?��/ �ا�&�?ى *+,� F
)2G�  ,#
v�  �%$!'� �أن £J5]� �ا_^�ول �:5ل ;<

�ا�¤!aة� L¥#ا��� �,�د F��6� �%J� ، %h#�]G� �ا��4#  �g#��#¦و�  s�
�ا� �ا�?�Jات �,�د �%J� ;<�  %,?]

� �ا���yة �) 1983 - 1973(:5ل F��6�  %h#�]إ�  4#�6� #�
�<��!,� �,+*��9.4إ�Jى �>?ز,  ،;�� >�%?ن

��Jا�&�?ى  �%J� ��ا�?��/، �©
�<� ���  �()�<� L¥#�<� Lªرa6� �ا_^uاt�ي �ا�!�ق «)�  IIو  I¡^��ا�&?د

 >d?6� 
%�
&4�  >d?6� �6?ز
#ن  <#J� L
�و>� ،X%�2�  >d?6� �ا�$���ة �,�ن L
�<� �أ>#�)2$%$�ة، ،




	������ن����
��ا����ءات�ا���
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� ���  �()�<� �ا���yة A�4� #r$�)>� �S#ن /x���  R#إ�� L¥#�<� �6)5ث �u��Rز �ا_^uاt�ي �(ا���ب �ز#8[   IIو�Jة

  .)�2%�ة�وأ:��ا�>�
v�/�6�L#ف وو�Jة


�C �ا�?2¬��6(�
©��>��#ح� �����<�F),�Eن��JII �«ª�ا�?2¬�ا��� C�
و2?ر�ا��duن،�أ>#�>

�X�!8(#�ا��#UVن��E�Jإ¥!#ء�و�=�RI و�II.  

3. �,vE��Rة��X1983ا�� 


 ��ا���yةأ6�ز�>#�>�78�cه����>�<�;<�AS����;>�>�hن���
u�'�?8ز�>
�C �ا�!�ق�ا_^uاt�ي�6(�

�F��6� %�#)hإ� 
?
2� %h#�]�6#4 �إ�، &"E� >d?6�­%6�
 �وا�#ء�E#6� >d?6� E?ن��1.5,�ن�ا��?%�<

�*gج�ا�?��/�إ#�]G�j�76�L�E����;�11.5��*®�E� 
?r^_ا�23&#ت�ا�F��vأ��%J�،#
?
>�%?ن��;�2

jت،�وذ�#�)s�#6�� l6#4ت�#S�Iر�?r�6(Holding)��F��vا[�5ل�رؤوس�أ>?ال��ا�&#8(�ن�وأ����

F
)2G� ,#

I�A�4�;<���&'�#8����F�H �'&%���ا�&#8(#ت���)2Gت�#S�I.  

  �  
2� ;<� ��6أ �'�uز �4��tاu^_ا� ��� F
)2G� ��4#ع �أن *gإ� �IG#رة ;$)
6(!�و,�ن��2006و

8(#�>�
�Lإ2(
2�F%±�6#���ب�ا_^uا�;>�>�h� %h#�]م��6#4 �إ?o2أورا� ,?)s����%$�<��t#ي�ا���t

� �ب ��4رت  
?
2�  %)%)�E2�� �أ2#ك  ,?)s�� ��%$�<� �t#وا��� �ا_^��  F
�إ2( L
�و>� ،;�� �- >�%?ن

����<ASEC-Egypte)( �F��6� 
?
2� %h#�]ن��;��61.5#4 �إ?%�<. 

��C�!:  ي
BاMNOق�ا
�@��I#�7%�Rو����	
�D�JR  

F
)2G� �>23&#ت =%&CE� =E�� 
2� #r)%�
E� �إ,#دة ���� �ا��
#ء ��?اد  %
�ا�?�  H�!��� ا��#�� 

�وأ:��ا��1983 �ا�?2¬ �z�ب، �و2¬ �ا���ب، �ا_^r?ي، =%&Cا��� *+,� �d#6,�(#د �>s(?,#ت Lªأر� *gإ

�g#5ل�ا_^�ول�ا��:�;<���� ]?oت�ا�#S�!از�'!$%� �ا��ق،�وا�7ي�<($;�إ6�ا�!:  

  

  

  

  

  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
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5 
ي ا��
}�ت�ا3�$C��a)7 :(�D�J3,ول�ر̀BاMNOق�ا

	����و7L�3�I#�7%�R��ا��  

��
2�v��  ا	�5ا��Lا�

��C$C�7ا�  

:�2��R���y��  )دج(رأس�ا�3ل�

�D�JRERCE  

  C$ع�ا���oط

 &"E�F

F  % 100  >�%?ن �2.700  أ.ذ.ش  إ2()2Gدة�#<�±
  إ[�#ج�و'&?


F % 100  >�%?ن �1.750 أ.ذ.ش  إ2(
J�F#> �6?ز
#ن)2Gدة�#<�±
 إ[�#ج�و'&?

�F

F % 100  >�%?ن �1.550 أ.ذ.ش  ¡^��ا�&?دإ2()2Gدة�#<�±
 إ[�#ج�و'&?

 E?ن�ا���,�F

F % 100  >�%?ن �2.250 أ.ذ.ش  إ2()2Gدة�#<�±
 إ[�#ج�و'&?


F % 100  >�%?ن �1.550 أ.ذ.ش  إ2(
�F,�ن�ا�$���ة)2Gدة�#<�±
  إ[�#ج�و'&?

� C�!ت�ا�#s�
I�H �ا�

  ��!�ق 


�s#ت�إ[�#ج� % 100  >�%?ن �310 أ.ذ.ش<������±
و'&?

F]?%<2#س�أ��- ذات�

F
  إ2(


±�>?اد�ا��
#ء�?&'� H�I

  ��!�ق 


±�>?اد�ا��
#ء % 100  >�%?ن �210 أ.ذ.ش?&'  

:�>#ت�ا��%#[ �وإ[�#ج� % 100  >�%?ن �120 أ.ذ.ش  I�H �ا��%#[ ���!�ق 

  �L�4ا��%#ر

F
)2Gرة�#sE� H�I  دة� % 100  >�%?ن �4 أ.ذ.ش#<�±
ا���2اد�و'&?

F
)2G  

 %4�E8%�?ن�� H�I  100  >�%?ن �300 أ.ذ.ش %  
  ا�4�y% �ا��C#ر

>��uHا��را2#ت�

� ,#
��� %h?�?
ا��$

  >?اد�ا��
#ء

�CE<=�:�>#ت����>s#ل�  %70  >�%?ن �50 أ.ذ.ش


#, �>?اد�v�#%h?�?
$E

  ا��
#ء

� :ا3(,ر �2(��ة �ا��(�، 
 ا���
ي  ا�3ل رأس r ;P	~+��ر دور ,���$L#ءات و��� ا3%��� 0داء 71#�� P; ا�


�� ��U� درا	�: '���x�3ت� ���	
،�ص�2015 -2014 �&$�ة، h#>�  د�H?راه، أ��وJ  ،-'�#�� -ا�%$#� ��ن 

159.  

   � �أن £J5]� �ا_^�ول �:5ل �ا_^uاt�ي�>; �ا�!�ق F
�إ2( L)s��  �o!ا�� �ا�!�S#ت >s(?ع

�����E#C�!<10و����µ�Y�<� %h?�?
>?اد�ا��
#ء،�و�sEر�IG#رة��I�S#ت�إ�#�� R�����uHرا2#ت�ا��$

�uH�<� 
#ء¶�2#6� �ا�!�ق L)s<�?8� #r�� �%J?ا�� j�#ا�� �%J� ،=r2أ� �ذات #r�S� �ا�!�S#ت �78ه �أن *gإ

� �&¤6��%R�=8#&iا�7ي�� %h?�?
  .%70ا��را2#ت�ا��$

  




	������ن����
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	������ن�ا�%$#��2Cة��[� :ا�K@L3ا�+�:9���
�  -����#�'-  

=>�CE�\7ة�>�2?ف�<�=�>;�:5ل�78ا�ا����]� E?ن�ا���,�F
)2G� H�I�;,ة����Y-� 
E#6-�،

 H�!7ا�إ[�#ج�ا�Hو�#r�o%8�، H�!�#6�X
  .>;�:5ل�ا����

Sأو :��
���'���
v%ا�  

     �  H�I� ��'��E#C�!<و� F
)2·�� �  
?r^_ا� �ا�23&  ;<� #,�R�  
E#�6�  E?ا��� �,�ن F
)2G

1983 2
 ا�7ي�4#م�6¸6�ام�,��C ،(ERCE)��!�ق�� %Hا��[(#ر� H�!ا��L< )FLS(ة�,�ن���Jز�و#s]d

� E?ت�ا��#�% ا��#S�!�#6ص�#��:{�\&J6#���#ون�:  

-� H�!2% �ا��[% ���ا��
r3ون�ا�I���� ��Yا��~^%$% �ا��constructeur Six international؛ 

-� H�!ا��#¦�r$وا��«o%]#o%ا��\%H�yل�ا�#),a6� ��Y¹»ا� S.A Born and Leveque ؛ 

-��  H�I� F�?E� ��Jن ��"F.L.S"�� �ا�!�H �ا�أ�I#ل F�:د� �xJ� �ا�%�ا¥» �وا���c�rsوIG�اف  2�
r

  .>%�ان�G[�#ج

� 

#�;���61000000#4 �إ[�#h% ��4رJ1986��#8%��د:��F>%�ان�G[�#ج�2�¬���#6?
أي��2

  :rI�ا�,��wا��ا�AJا��#�% �32أ�G����;��X[�#ج�ا�!r�ي،�و��4دا>�F>�ة�s]G#ز���i�#<84#دل�

 .1983>#ي��s]G��C,�L%4?E25#ز� �

 .�628���w)R?]1983ا< �s]G#ز� �


�% ��s]G� >#Uº17#ز� �?h1986. 

 .1987>#ي��25}5�2م��و����g(!�وع� �

 .30���w)�"21989}5�2م�ا�«U#¹»���(!�وع� �

���� �ر4= �ا�?��/ ±
�ا��� *+,�  E?ا��� �,�ن F
)2G�  H�I� LCE28�� E?ا��� �,�ن �داt�ة ��6ن ا��ا6¬

� R#&<�*+,� ]#C2ة��t�5?�دا%E� >���6�، $

 ،�و
(��UV#�:¬�ا�&$ ��50وداt�ة�6�E#6� 
z�=�S�ب�>�<

 E?ب�ا���%#�,�ن�ا��#lr����6#ا�&%� �– ا_{�<�< �ا��،�#%�),�A%r&�6�½)&iدة�وا�7ي�#<�L¾ز?Eو�AC]ت�

� �ب  H�!���  %�#)hG�  J#&ر�ا��CEو� �ا_^uاt�ي، �ا_^
?ب ±�#
<� *gإ�  v#:� F
)2G20��*+,8$�#ر�

�L<�،=�S50��?�%Hا���=�أن�ا�!�u<� Hودة���Y6ن�rH�t#¦%�ن�ذوي�ا���¬�ا��#��gا��Cر�ب��870ار�E#ع�

  . R?�¬�و7Hا�أ[�?ب�ا��#ز�ا���%©�
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�F,�ن�ا��? و ���)2G� H�I���'� %��'�������H�Ao!��=8#&'�#8ذات�أ8(% ،�6#,��#ر� 
E#�6� E

� A�4� #<� 2
?ات� �:5ل A^¿ا�� F
)2G� ;<� �,+*�1986ا��u^Àا�?��/ �ا�&
?ي ��4ر�ا���\ �%J� ،

��g�6?ا�F
)2G13رة�ب�>�%?ن���Cا�� %h#�]G� 4#ا���Al�6���%��'�*+,� H�!ا��A)�'ن��;،�و?%�<


#،�أو�>#��i#دل�?
2�;�84000�;����%J�;<� %

#،�H(#�'���>;�أ��wHا�!�S#ت�ا�?��rIج�#�]G�;<

�  %h#�]G� #Ue4#�� F4#R� �%J� �أو�G10%[�#ج #r�� ¬�Yا�� �ر¦#ح�  
2� AS� ±C�E� #Uº?S� *gإ�  R#إ�� ،

� C�
<� �[�#ق *+,� #Uf#s�
<� L¾ز?E� �:5ل ;<� �ا�?��/ �ا���\  %��'� ��� =8#&'� #Uº?S� ;,�5lR� ،�nHأ

�A)!'� �2وا� %Rا��hت�وا�?ادي�C�H��Â�!ب�ا�?
  .وd<#ت�ا�!�ق�ووd<#ت�ا_^

#r)8�8اف�أ��;<� ,?)s<�±%C�E�*g�8ة�إ#h� H�!و'&©*�ا�:  


F؛ �)2Gا��(5ء�>;�>#دة��ASت�#���� %��E� و�#�< 

 ���R?Eا�
���6#�$(%#ت�ا�5ز> �وا_^?دة�ا���?¦ ؛ �

 >�#و� �G�X%�#oE�­%�YE[�#ج��4ر�o<G#ن؛ �

� �:�Lو��*gج؛ا�&©��إ#�]Gارد�?��A(<�  �إ[�#ج�>�$( �E��u$E,+*�}5��2ل�

 ا��(?ح��[�#ج�ا_��2#[ �وt#�v½�ا_^"�����ا�&�A�C؛ �


�A}�2)(#رات�>;�:5ل�uh�­%�YEء�>;�[�#��tا�!�j�7�� H؛ �?)E 

� =U»
?oEو�=UÄ

#دة��H#ءاUf=�>;�:5ل��Eرu�� 
  .}�8(#م�أ6��nH#�?ارد�ا�"!�

��C�! :�(���9'���
��ا�-��x�%ا�  


�F,�ن�ا��?E �>;�:(��و�Jات�أ2#2% �و�����)2G� H�Iن�?o�E:  


 ا •E#�6� <#ا��� 
�>�� 

• ?�5%E� >���6�F
)2Gة��Jو 

• ?�5%E� >���6��0Å}_ة�ا�Jو 

 ا�?�Jة�ا��s#ر
 �6"&$�ة •

 ا�?�Jة�ا��s#ر
 �C�6�ت •

  :و
�()�Aا��Ao%rا��
�%!���/Ç�H ����ا�Æ%r#ت�ا��#�%    
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� �R�vا�� ��
���vار�2%#2#ت�: ا6,3 �ا��J5%#ت A<#S� ��� �وا�7ي �أو�ا��<�، �ول� �ا�&3ول #r2أ�y>

وإ�y2اs%E%#ت�ا�!�H ��~{�#ظ�,+*�ا�&���ا_{&;���!�H �>;�:5ل�ا��¤&%±��6ن��L%)hا��#_��

�إ,�اد� ، H�!ا�� A),� =%�
Eو� Xt#|?ا�� X��Y<� ��6ن ±%R?ا��� ��� �<#r<� A()�Eو� و�4&#م،

 .وإ�y2اs%E%#ت�وأ�8اف�ا�!�H �وا����Ha>;�ا�&���ا_{&;��
�#م�ا_^?دة����ا�!���Y< H#ت�

� �R�vا���C�R0 :�\pE�Eو�A%^¿'5ل�:�;<� H�!�#6ى��:�وE(�#ز���6#>��اد�,Ue45#�إ�AS�*gا�Æ%r#ت�

�«C�E�*gإ� R#ت�وا��%�#ت،�إ�#>�y!�#6� v#�_ا���#ت�ا�=%�
Eو�، H�!�#6�±t#Qه�>;�و#C��E�#<�AS


�%�7ا�C�اراتEا52ت�و�ا��X��Y<�*+,د��وا�� H�!�#6� v#�_ت�اd#�E{. 

� ��
�ا��� �ا3$ارد ��
6,R :�، H�!ا�� A:دا� =%�
�ا�� ��� ���nHأ8(% ���
�ا��  
�ا�"!� �ا�?ارد A()E

�،;
?oا���  }~�<� ��� A()�E� �_#�<� �5Qث =lE� /xا��  
�ا��<� �78ه A�4� ;<� #r)%�
E� =�>� /xوا�

h{ا�!3ون�� }~�<م?CE��%J�، <#ا���At#2?و>�~{ �ا�� %,#)� �#Ue��#�<و� 
6¸دارة�ا�?ارد�ا�"!�

� ،A)ا��� �|�وف �>�ا�4  ،\v#
�ا� �درا2  ;<� �ا[�#45 ،Aا���� =%�
E� �ا��%#6#ت، A%^¿'إ,�اد�

#87%�
E�*+,اف��IGو�\

;�وا���ر?oا>��ا���ت�وإ,�اد�:�¬�و¦#�E�ر�وا�?h� .H!?ف�

6
���ا�~�$�� �,R :�*+,�A)�'�#r<5�2ا����� H�!5ء�ا�),�X��Y<�*+,���¾ز?Eو�F
)2G�±
?&'

ا�$(%#ت�ا���?¦ �>;�>�~{ �G[�#ج،�وlE=�>�~{ �ا��&?
±��AS>;�>�~{ �ا��?E�ة�وا��~{ �

 
 .ا��s#ر

�ا�%�$�[ � ��
6,R: � <ا��%#ر�ا�5ز� L�4و� �وا��c�rsات �ا�?اد X��Y)6�  H�!ا�� �
�uEو ��� �دور#8 A()�>

� �ا:�%#ر����(�%  *+,� A)�'و�  
�ا�l�ور �و�% � �ا�?اد ;
uYEو� �I�اء �r)6#م �CE?م �%J� ، %h#�]G

ا�?رد<;�ا�
#��2ن�,+*�أ2#س�[?ع�ا����% �Q=�ا�&��،�وl�E(;�ا��<�
 �>�~{��ن�8(#�>�~{ �


��وv?ل�ا�?اد�إg*�ا_{��ا���?ب,�#)rz56¸6م�?CE�/xون،�وا�uYاء�و>�~{ �'&%���ا��ا�!. 

�ا3 � ��
6,R�2	�13وا� ����:  
�ا��<� �78ه A)!'ا��#> �: و� �ا���2#   }~�<� �ا��cا[% ،  }~�<

� H�!�#6� v#�_ا��(�%#ت�ا�#�% �ا�X��Y<�A%^¿'����#r<#r<�A()�Eو>�~{ �ا��#�2 �ا����%�% ،�و


 ،�CE%%=�ا�?اد�ا��C]� ]uYا�>�Cا[% �ا��cإ,�اد�ا���، H�!ط�ا�#!¥�=%%C�H. 

�و0  � �ا�$`�6� ��
6,R]R: ض��<� �#J�2#ف����Gم�ا��5ج�و#r<�;<� >#4?وا��;<�� %�)���A�$�E

�*+,� H�!2#2% ����أ>;�و52> �ا���#Ue)r<�A()�E��%J�،A)ء�ا��#
Q�6?ادث�أ�=Ue6#vا��(#ل�أو�إ

 .>�~{ �ا���:�Aو>�~{ �ا��4#6 : >�ار�ا�&#, ،�و'!(78�Aه�ا��<�
 �,+*�>�~{��ن�8(#




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*

 

 
157 

� ���ا�~� 
ا`2�R� ��
6,R�
��و>�ا�4 �: ?�E�*+,�A)وا��� '�(�A,+*�ا�&���ا_{&;����(�% �ا��&%��< 

�ا�&�(�ة� �وا��#��  ، %,?
�وا� �ا_^?دة �>�ا�4  *+,� A)�'� #)H� ، H�!ا�� �وأ[�(  �ا��wا>� X��Y<

�و>�~{ � �ا��wا>�  ��#�<�  }~�<� ;<� AS���%&ا��� �>�ا�4   
�>�<� ;)l�Eو� ، %h#�]G�  %�)���

 .>�ا�4 �ا_^?دة

� � ��
6,R
�$L%ت�: ا�#%�),� X��Y<� *+,� �و'!�ف �ا��را2#ت، �و4&= �ا��#��  =&4� *+,� A)�!'و

�#6
���أو�ا��(�% �h#�]G% ،�و��¬�و�(#ن�ا��¤&%±���wا>��}�2)(#ر�و,(�%#ت�� Cا������
ا���?

 H�!�#6��>�sا��. 

�r	d�%ل � ��
6,R :E� A%��Eو� ، H�!�#6� �وا��%#[  �}5��2ل �2%#2#ت ±%��E� *+,� A)�'و��
C#ر

 %�%}Éا�¤!#�#ت�ا����>��Eو� H�!�#6� ]#%5��2ل�وا��{� ��#�<.  

   A%()E�;$)
  :ا��Ao%rا��
�%!���/Ç�H ����ا�!�Aoا�?ا��gو
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�5 ��9@�
��): 27(��)�ر̀��x�%ا��(��  ا�-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

  .وt#Q±�ا�!�H �:ا3(,ر

�R�vا����
  ا6,3

�C�R0��R�vا�  

]R0و��6� 6
���ا�̀$,R  

���
6,R

�ا3$ارد

��
  ا���

���
6,R

  ا�%�$�[

 

���
6,R


�$L%ا�  

 

���
6,R

  ا�~�$��

 

���
6,R

��  ا��3

 

���
6,R


ا`2��R

���  ا�~�

���
6,R

  r	d�%ل

 

����)R

]�$�  ا�%

 

����)R

ا��sون�

�����%a
  

����)R

�(B�	$ا�

�R�vا�  

����)R

��Cا��3ا  

 

����)R

ا�13	2��

�R�vا�  

����)R

ا�13	2��

��@�  ا�1%@

���ا3(�

  ا�%�Jر��

 

����)R

  ا��$#
ة

 

����)R


�$L%ا�  

 

�5�`

�vE�%3ا  

 

�5�`

  ا�,را	�ت

 

����)R

  ا��
اء

 

����)R

����� 

  اMu3ون

����)R

��vE�%R

ARا�  ا��

����)R


ا`2��R

  اNO$دة

����mوU,ةOا  

 


ة��E��ر��J%ة�ا�,U$ا�  

 

  ا�$U,ة�ا�%�Jر���7#
ت

 

  وU,ة�
	������ن�ا�%$#�
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�+��! :Ia�%Cإ�(Uا
R�5yوأ���
  �A%�Rا��


�Fو'&%��ه   )2Gم�6¸[�#ج�?CE�/xج�وا�#�]Gة��tف�دا���;<� H�!�#6�F
)2Gإ[�#ج�>#دة��=�> 

� F
�إ2( *+,� ��~{�?ل  �vا?)��� �و>�±6# 
NA442�Lذو�h?دةv� ���  H�!ا�� �أ�8اف A()�E� �%J� ،

�  �vا?)��� ±6#�<� ��
<NA442 ، (2000) *gإ�  R#إ� �F4?ا�� ��� �وh?دة  %)H� �G[�#ج �6�ا>� ±%C�E

  .ا���?ب�وا�yJام�¥&\�ا5Ue2ك�ا��#4 �وا�?اد�ا�&S� $�Ue#��#ز�وا�$r�¦#ء�وا���s�ات


�F]#S��%J�،Fا�!�CE�A�4� H?م�ا�!���)2G�?8��Jوا���

9��A�H �6¸[�#ج�>�R2003أ����¤E

� �ا�
?ع ;<� F
)2GCPJ-CEM )� �ب �ا��Cرة �ا�C#و>   �Eر� ;<� \H�ا�� �ا��?ر5E[�ي F
)2G45��#C%<


�F>;�ا�
?ع�)o2#6#ل)2G���¤E�F��vأ�=Q�،CPJ-CEMII/ A 32.5 �;<�F
)2G���¤�R�#%�#J�#<أ�،

� � CPJ-CEMII/A 42.5ا�
?ع 7
<� j2وذ��� �>?اد��2004أوت #U»
?oE� ��� A:�>� 
Æ#تuh� AoI� و8?�,+*

���oاج�ا��Y�2ا�=�>��%J�،ى�أ:� %t#%)Hا_^"�،�:#>#ت�ا_{�<��و>?اد��،��oا�����A()�E� ���Y<

 H�!ا���h#�<�;<وا���ن�،��L
�Eو�، %hاؤ8#�>;�>�#در�:#ر�I�=�%R���>�}_ا�\tا?Iأ>#�ا_^"��و


�Fا�!�H �إ2(CPJ-CEMII/A 42.5ى���أ[?اع�أ:���¤E�#)H�،d#)��2ا��nH�
���,#دي�و8?�ا�
?ع�)H


J�F&\����#ت�)2G�;<و���ا��(5ء:  

• CPJ-CEM II / 52.5 

• CPJ-CEM II / A 42.5 

• CPJ-CEM II / A 32.5 

• CPJ-CEM II / B 32.5 

• CPJ-CEM II / A 42.5 ES 

• CPJ-CEMII/ A 42.5 PM 

�ا�C#وم���� F
)2G� �[?ع ;<� F
)2G� �آ:��>; �[?ع  H�!ا�� ��¤E�  C6#&ا�� ��Ë[?اع  R#��#¦و

� F>�w$��(CRS) �=�>� �]¸R� j�7Hو� �ا���� ، ;H#<��أو�  %¦?
�ا_^ ±�#
�ا� ������H� Ao!�� A)��&<�?8و


!�#6�F�H �وR±�ا���
C �ا_^#R �ا��(5ءإ[�#��hوR±����#ت�)2G� ,#
v�=�E1>;��¥&� �ا�#ء( ،�و%�

�*gء�)%6إ#

$��و���R#h ،�أي�}��2�oن�وإ[�#ج�ا��ا���*gإ�#r�?:د�A�4� %و��،�J%��<�=�:�¬�ا�?اد�

�g#ا���Ao!ج����ا�#�]G�AJا�<�½%�?E�;$)
  :,;�ا�#ء�C�E�����,#&<�A<#�H%±�ا��s#¥�،�و
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�5 
C%�ج�'���
��): 28(��)�ر̀�(Uا
R  

  

  

  

 

  

6
#ءا�,+*�وt#Q±�ا�!�H : ا3(,ر� (J#إ,�اد�ا���;<.  

�ر�ª �ا��#�%  >;����AJا�6#���)>� H�!ا����
  ::5ل�ا�!�Ao<���ن�أن�>

1- ����
U@��ا�%R :��%J�،��oو�% �وا��()� ����ا���ن�وا����Eأ�,(�% �G[�#ج�!�#6�H �6$&��ا�?اد�

�78ه� =^¡� �<�s#وز dو� �وdÌت �ا���s�ات �6#��2(#ل  H�!ا���h#�<� ;<� ��oا�� �اY�2�اج =�>

�L�Cوز��1.5ا�#s�E�d�L�Cت�وأ��#د�78ه�ا�#Rا�6#_^��hا�Y�2ا�=�%R800>=،�أ>#�ا���ن���=�
>=،�و


#ت�[78�ACه�ا�J#I����L�C(Dumpers)اوح��6ن���yE� �240و��35ذات���#Ue>7�'�=ة�����J?���;�

��2#oرة�ا�?)�<���(Concasseur)رة�ب���C6�/0#��#رق�ذو�ا��#4 �ا�Í#2�100�;�/���¤
2#, ،�و

��Ç&i���
��,;�,(�% �ا��$&���>@�O�'وز��#s�E�d��E#�p�J� �&¥أن���%J25��¬%��_و78ا�ا�،=<

��ن،�و¦#��#R �إg*�:�%¬�ا���ن�وا�H�=�>���o&��ا�?اد�ا�!�yاة�>;�����S30%و��o<70%?ن�>;�

:#رج�ا�!�H �وا��()� �أ2#2#����ا_^"��و>��ن�ا_{�<��وا�&H�=�>�/x�S����#8#2��آ:��6#��#رق�

 .S��Ç&i1000�;�/ ,#2#2��ا�?اد�ا�&#,�ة�ذو�ا��4# �

    6� #U»
uYE� =�>� �و�% � �ا�?اد AS��&H� ��ªزن�و#Y<� *gإ�  %�#�<�  <uJأ� �6?ا�2  �ا_��%¬ AC


  .ا�?اد��و�% 


U@��ا�1L[�ا��Oم  -2R :ا��?درة�أو��*®�>���
<�*gا_��%¬�ا�&#6±�إ�A
?�E� �J�5ل�78ه�ا�:�;<�=�>

�ا����� ���
�>(Farine crue)،���p>#C ا�� �6?ا�2  �ا���7<  �>�(?رات ;<� �ا_��%¬ AC�¤>� �%J

� �>��C �(Doseurs)ا_^�,#ت  C�J� AoI� ��� �:#م �دا:��A؛[�?��#J?[��ن �ا�?اد X%�sE� =�>� إذ

 .ا��#J?[��ن�6?ا�2 �ا��#ز�ا�C#دم�>;�ا���[�ن�أو�6#��2(#ل�>?��ات�ا_{�ارة����J#� �ا�l�ورة

ا����o(ا��$&��

 )وا���ن
�;��

�$
�oا� 

/Îا���;� ا��

 ا_�#م


$� ا_��%¬�oا�  

 ا���

 
���	 
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�������أداء����� �
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ا��()� 
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   �?�]� �h?E�  C%4ا��� 
Æ#تu^_ا� �أن �%J� �,?ازل *+,� #8�
�)E� =�>�  

�ا��� *+,� �ا_{�?ل ���


;�أ> >�(?راتuYوا����p
sت�ا�$���ة�'�#د�����;ا��#Æ
u^_ا�#.  

3- ��Lا���@U
R:ر�ب���CEارة��J� hدر�F�Eن��R����/Îا_�#م����� 

���78ه�ا���J �<�=�إ:l#ع�ا���


6��p?ا�2 �ا����C#ت�1400°sر'»�ا��?)�<�;<�#rhا�Y�2ا�����j)م،�وذ�Extracteurs(،��=�%�

��Ç&i��>�wا�������L
�<�X�]���

ا_{�?ل�,+*�>�
�Fا����ذو�در(Clincker)  )� hا��@�)2G

� �J130°�ارة *gإ� �°150م �ا�?ا�Jة��،)م  �2� �ا�)5ث ;
uYا��� �[�?�>�(?رات ��$
�oا�� AC]� =�>� =Q


$��h�/Î�<����z%�ا�15000�S�L
v� �#Jو����،;�(Incuits)��L%6�;$)>�#)H�،�%r�� %�),د�#�'

F
)2Gدة�#<�L
vن�8?�أ2#س��ن�ا��?o��«¹#Uº���
)H��$
�oا�. 

4- 
�
U@��?1[�ا��@�R :��$
�oا_{�?ل�,+*�ا�����/Î6?ا�2 ��ا��� C��<� C�J�����
h%�ا�<�=���

2#, ،�و
�=�'�7< �ا��#J?[��ن�6?اJ#�1000�;� /� �2?[��ن��·2(
�AS� 4#��Fوا�Jة��CEر�ب�

�>Y#رج  �ªأر (Trémies)�� �ا�&#,�ة ���(#دة �و�:�ى �"^~�� �ووا�Jة ��$
�o��� 
#نQأو�(إ� ��S

 dن6?زو( � ،� �و8?�>#دة «¹#U»ا�� ��

$��ا��oا�� ;���  %�),� ;,� =s


	���و��?�]� AC
>� ا�7ي

�  �2� �ذات �ا_�(� ;
uYا��� �z#ز
 ��800>�(?رات A4ا?]� �6?ا�2  jوذ�� ���?ا�Jة ;�

(Pneumatiques)  ��������\t#2�F
 و78ا�����ا���w<�،����ا[��#ر�,(�%#ت�Gر2#ل�,;���
±�إ2(

(En vrac) س�#%H��±
  .(En sacs)أو�,;���

�����ءا�=�: ا�K@L3ا�+��*��
ات�أداء�ا��
���و ��sR��vE   

��� H�!��� �داء� �>I3�ات �أ8= *gإ� �ا����ق �ا���\ �78ا �:5ل ;<� =�>� �ذ���j،2?ف ���� =�%�

���%&'� %�%H�*+,ف��و   ا��� %)
E� 
  .أ8=�,
���>&#8=����78ه�ا�I3�ات�أ�dو����H#ءاUf#�ا�"!�

Sأو :��

ات�أداء�ا���sR��vE  

  �F
)2G� H�Iف��أداء8# '������6#���&;�ا�&�(�� E?ن�ا���, �Ð#�]Gداء��� v#:؛��#Ue4#إذ�أن��

�j%8#]ت�,#�% �>;�ا_^?دة�#
?�&)6�c�)�E�#Uºأ�#)Hة���:�uE���� %h#�]Gا<��>&�(��:#v ����ا�&
?ات�

��·<uو  �ا��#�%  ���(?ا�v#ت #UÑ
"E� ;,،�� �rI#دة *+,� F��J� �%JIso9001 �  
 Iso14001و�22000

�  
� Ohsas18001و��22004  
22007،� �tاu^_ا� �E#ج �rI#دة *+,� F��J� #)H 
 Tedj� و'&©*�،

� �rI#دة *+,� ��~{�?ل �>3:�ا  H�!50001ا�Iso  � �ا��4# ، �إدارة 6
�#م� �إ6�از�أ8=�ا_�#ص ;$)
و

  :H(#�<+��ء�ا�!�I3< H�ات�أدا




	������ن����
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�������أداء����� �
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ا��()� 
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1- ���
 #L$ر�إC%�ج�ا��

�:��ة�ة��#�E��g?ر�G[�#ج�:5ل�ا�&
?ات�ا��!� ا<��ن�ا_^�ول�   � H�!�#6��+>�#)H:  

5 �ة�): a)8,ول�ر̀Xل�ا��dH���
  L#2006- 2016$ر�إC%�ج�ا��

  

  

  

 

 

 

  

 

 .داt�ة�G[�#ج�!�#6�H �:ا3(,ر                                                         

���� #|?}~<� #
&�E� �,�ف  H�!ا�� �إ[�#ج �أن �<���ن �ا_^�ول �:5ل ��ا��6اء>;  
2� ;<2007��

�  
2� �:5ل �G[�#ج Lhا�y%�2011ج��#�]G� #8���� �,�ف =Q� �ا���ن، A��'� *gإ� �أدى /�CE� A�,� \"&�


% ����ا���ن���2014%��ف�E�ا�Lhآ:��:5ل�2
 ��2013و���E2012?را����ا�&¤��ن�Cل�ا��#�,����
�

��d#�Iأ�FR�,�/xوا��J5v�:�#,#�Eف�ار�و¾���E��Eو�*gج�إ#�]G2016و��52015ل�ا�&¤��ن�،��%�?د� . 


#،�أو�>#��i#دل�و ?
�;�>;�ا�
#�L�)�E84���Eا�!�H ��6#4 �إ[�#h% �,#�% �وا��Cرة�6(�%?ن��;�2

�ا��4# � ½%�?E� ;$)
�و ،jذ�� ±%C��6�  �%�H� �وc�rsEات �>��ات *+,� �},�(#د �®��&'� /xوا�� ا�!r�ي،

�g#ا_^�ول�ا������ H�!ات�ا����� %h#�]G : 

 

  

 

�5
C%�ج  ا���$اتN�)]?(  

2006  1.065.064  

2007  1.171.437  

2008  1.208.037  

2009  1.202.273  

2010  1.072.064  

2011  767.686  

2012  1.132.324  

2013  1.155.012  

2014  996.520  

2015  1.072.180  

2016  1.119.193  
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                                             5 ���v3,ات�ا��
��): a)9,ول�ر̀a�%C
��`�Lا�  

��a�%C
��@U
�,د�ا3%�ح�R[�  ا3

  vR,ات�
C%�ج

����@$U,ة�a�%C
��`�Lا�

  ا�$اU,ة

��a�%C
��`�Lا��;f��aإ  

��  S  100�;�/#2  100�;�/#2#2��وا�D@`  �Jو��
�ا�3دة�0و�

�
ا3$اد�ا3���,ة�أو���

�G��3ا  

�Jوا��2#S  100�;�/#2  100�;�/#2  

  J#�  140�;�/#2  280�;�/#2?[�#ن  ا�1L[�ا��Oم

��Lن  ا�#]�R  1500�;�/#2  3000�;�/#2  


�  J#�  100�;�/#2  200�;�/#2?[�#ن  ?���ا��@�

  !�#6�H �داt�ة�G[�#ج�:ا3(,ر              

>;�:5ل�ا_^�ول�و¦#�
���إg*�>�اG�AJ[�#ج�!�#6���s]� Hأن�ا���ات�ذات��#4#ت�>��ودة،��

��i�#)<�، ,#2/�أ[���d<($;��24و¦#�
���إg*���%� �ا���ن�وا�7ي�h?�&i\�,�م�E?���4,;�ا��(���Aة�

� ;,� �ا���[�ن �>�دود<  LR3000ر�;� /� ��i#دل #<� �أي �ا��#�1.095.000ا�%?م، �و78ه  
�ا�& ��� ;�� 4

#
?
  .�L<��0Ò#)�Eا��rف�!����Ð#�]G�H �وا��()����Aإ[�#ج�>�%?ن��;�2

2��vت� -2Rر�$L#ءdو�����
  ا��

���� �>����#ت  %��E� *+,�  H�!ا�� A)�'#U`5),�#Uºأ� #)H� F
)2G� �ا���\��>;  %��'� ��� =8#&'

�و �،ا�?��/ �ا�!�ق �وd<#ت A)!'� �وا�2   %Rا��h�  C�
<� �[�#ق *+,� #Uf#s�
<� L¾ز?E� �:5ل وd<#ت�>;

R?�E�#)H��ا�!�H �,+*�وS#���ن�sE#ر
��ن�6"&$�ة�وCE�ت�إ�#R �إg*��،ا_^
?ب�ا�!�C�H��Â�ت�وا�?ادي

�ا��%¬ �ا�
�#ق *+,� �ا�
�!�ة �ا�&�?د,#ت ­��،�� ;<��nHأ� ����C�ب �,#&i� #<� �و
($;�ا��(5ءو78ا ،

 : ا�!�H �:5ل�ا�&
?ات�ا��!���:��ة�H(#�<+��,(5ء�E�½%�?E?ر�>�%�#ت�و 
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درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*

 

 
164 

5 2��vت�و ): a)10,ول�ر̀Rر�$L#ءd�����
  ا��

���ا23��vت�  ا�d�vء�,د�  ا������)]?(  

2006  2667  1.062.628  

2007  1904  1.178.478  

2008  1372  1.204.858  

2009  1757  1.185.928  

2010  1156  1.075.316  

2011  940  760.663  

2012  1254  1.147.047  

2013  1416  1.150.788  

2014  1563  1.069.778  

2015  1285  1.068.089  

2016  1449  1.120.914  

  .!�#6�H �داt�ة�G[�#ج: ا3(,ر                                  

را����Lhا�!�H �و7Hا�>�%�#Uf#����'����>&�(��و78ا��ا��(5ء>;�:5ل�ا_^�ول�[J5£�أن�,�د����


R#��#6�،F �إg*�ا���������أ�2#ر�ا�&?ق�و7Hا�ا�!#ر¾��Lا��(5ءر�z#ت�و���#ت�������)2Gدة�#<�*+,

� �,�د A4أ� �أن ¬J5]و�� �ا����% ، �وا���� �ا��
#ء L¾ر#!)H� F
)2G� �>#دة \���E� /xوا��%�#ت�����(5ءا�

� 

% ����ا���ن���S2011#ن����2CEج��&"\�أ,�#ل�#�]G� %)Hض����#�Y]ا� H�!ا��#UÑR�FR�,�/xوا�

6�F)8#2ض#�Y]{ور8#����78ا�� .  

3- ���
���0�5ل�'���   #L$ر�ر̀

  : H(#�<+��2016 -2006ول�ا��#�E��g?ر�ر4=�أ,(#ل�ا�!�H �:5ل�ا���yة��<��ن�ا_^
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5 ���0�5ل�'���
��): a)11,ول�ر̀   #L$ر�ر̀

���0�5ل�  ا���� �$ن�دج(ر̀@R(  

2006  3.706  

2007  3.473  

2008  3.376  

2009  4.686  

2010  4.794  

2011  2.275  

2012  6.716  

2013  7.256  

2014  6.846  

2015  6.656  

2016  7.046  

  داt�ة�ا�#�% �وا��!�#6� �2#�H : ا3(,ر                                                        

���� 
2�7
<�#r�#),ر4=�أ���� #|?}~<� #%"&¥� ،�J5]2006¬�>;�ا_^�ول�أن�ا�!�,� H��FR[(?ا

�، 
�tاu^_6#�&?ق�ا�F
)2Gأ�2#ر������ع�ا�&�(#�E7ا�}رHج�و#�]Gر�?�E�*gدة�إ#
uع�78ه�ا�#hإر�;$)
و

� 
�وg*�وا�7ي��i?د��2011و�sEر�IG#رة�إg*�أن�أ�A4ر4=�أ,(#ل�Ó^����ا�!�S� H#ن�:5ل�2� h6#��ر

�rIرب�ا_�(& �أ#CEة���� 
  .إg*�ا[�Y#ض�G[�#ج�[�%s �ا����Aا���C/�����ن��
���ا�&

��C�! :ءات���
���ا���
���ا����'��y���  و �

���A%�!'���� H�!ا��#UÑ�,��
�&'�/x2#2% �ا��'����wا�?ارد�ا�"!�
 �و:#v �ا�$�#ءات�ا��c�Hة�

�وا� �ا��#رف Al�6� �:�ى،� �ÎR/�>?ارد#8 �g#��#¦و� ،A)ا��� �>o#ن ��� #UÑ�,��R?�E� /xا�� �وا�&�?S#ت r#رات

�#Ue%)
E78ه�ا�$�#ءات�و�AlRل�,+*�أ?�}~��*©&'�/xوا��، H�!إدارة�ا��A�4�;<ة��w��<� ]#o)6�m��E

#UÑ�,� �R#وا���#Ue]#%vو.  

� �%H�yا��½%�?E�;<�d��6أو�d�، H�!�#6أ8=�أ¥!� �'&%���ا�$�#ءات��*gق�إ�ا����A�4و� 
ا�"!�

� 
  . 2016ا�UV�L�)�E�/x#�ا�!�H �:5ل�2
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���dHل�	��� .1�@����
�2��ا�����X2016ا�  

1.1. �Dاد#$ز�
Gأ��K�U���
 ا3
��Mا�$���9ا��

  <��ن�ا_^�ول�ا�?اE��g?ز¾�LأR�اد�ا�!�J� H&\�ا���uHا�?|%�»                  

   5 
اد�ا��
���U��Kا3
��Mا�$���a)12 :(9,ول�ر̀Gأ�Dز�$#  

  %ا�o�2�  ا�v,د  ا����ت

  0.59  03  إ�#ر�>&��

  38.73  196  إ�#ر

  �JR  199  39.32$ع�
?�رات

=$�E46.83  237  ,?ن�  

7%�
E13.83  70  ,?ن�  

  100  506  ا�J3$ع

  .>;�إ,�اد�ا��#d#6� (J,�(#د�,+*�>��?>#ت�>;�داt�ة�ا�?ارد�ا�"!�
 �:ا3(,ر                    

6
#ءا�,+*�ا_^�ول�   � 
2� >#Uº5ل�:� H�!اد�ا��Rأن�,�د�أ�£J5]2016����6506��=U»<�،A<#,

237�� �&¤6�=$�E6�7¤&� ��70و�%46.83,?ن�%�
E13.83,?ن�%� H�!199،�و���6��4,�د�إ�#رات�ا��

  .إ�#ر�196إ�#رات�>&��ة�و�U»<3=� %  39.32إ�#ر�¤6&� �

2.1. �Dاد�#$ز�
G[أ�ا��K�U���
 ا��

�L¾ز?E��gن�ا_^�ول�ا�?ا��> ���Yت�ا�&;�ا�#ÆR�\&J� H�!اد�ا��Rأ  

5 
اد�ا��
���U���G�Kت�ا��[): a)13,ول�ر̀Gأ�Dز�$#  

R%$	��  ا�J3$ع  �
ا���0��Bر  ا����ت

  59 - 55  54 - 50  49 - 45  44 - 40  39 - 35  34 - 30  29 - 25  24 - 20  ���0ر

  39  199  11  13  23  33  51  49  19  0  إ�#ر

,?ن�

=$�E  

3  31  64  61  36  24  10  08  237  34  

,?ن�

7%�
E  

10  16  19  14  0  3  6  2  70  34  

  37  506  21  29  50  69  126  132  66  13  ا�J3$ع

 .>;�إ,�اد�ا��#d#6� (J,�(#د�,+*�>��?>#ت�>;�داt�ة�ا�?ارد�ا�"!�
 �:ا3(,ر        
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   � �أن £J5]� �ا_^�ول �:5ل ;<� �<�Cر�ب  H�!ا�� �,(#ر���(#ل� �أن��37>&�?ى £J5]و� ، 
2

�  �
�ا�!� ;<�  ÆR� ���  H�!�#6� L2و�30- 34�� �ا���$=،��132ب �وأ,?ان ��G#رات ;<� =UÄ�zأ� ،A<#,

�;<� ÆR�#UÑ�E35 - 39126ب���� H�!أن�ا��/��iو78ا��،j�7H�=$رات�وأ,?ان�ا���#�G�;<�=UÄ�zأ�،A<#,

� ;<�  Æا��� #r�()E�  H�!�#6���v��  �
�ا�!� �أ># ،#UV� A)����  6#I� ��H#ءات �'�%�ن *+,� �)��'20- 24�

7%�
 .وأUÄ�z=�>;�أ,?ان�ا��

3.1. ��R,`0�K�U���

اد�ا��Gأ�Dز�$# 

��4>% �أR�ادول�ا�?اE��g?ز¾��L<��ن�ا_^   �\&J� H�!ا�  

5 ��): a)14,ول�ر̀R,`0�K�U���

اد�ا��Gأ�Dز�$#  

��  ا����تR,`0  

�]R�(`أ

  	�$ات�5

5- 10  11 - 15  16 - 20  21 - 25  26 -30  31 -35  �]R��أ��

35  

  ا�J3$ع

  199  0  0  15  5  8  40  67  64  إ�#رات

أ,?ان�

=$�E  

154  44  21  5  5  5  3  0  237  

أ,?ان�

7%�
E  

58  5  0  0  3  3  1  0  70  

  506  0  4  23  13  13  61  116  276  ا�J3$ع

  .>;�إ,�اد�ا��#d#6� (J,�(#د�,+*�>��?>#ت�>;�داt�ة�ا�?ارد�ا�"!�
 �:ا3(,ر   

2
?ات�أUÄ�z=�>;�:5ل�ا_^�ول�ا�&J5]�،±6#£�أن�أ��wH,�د���):�;<�A4أ�=Ue%<�4ل�أ#)���

2
?ات�أ�UÑ�>6 – 10#�ا��(#ل�ا��yE�;>7اوح�أUe%<�4=��6ن��،>;��G� ÆR#رات�وأ,?ان�ا���$=z�;<�=UÄ�

�=8�hا?����,#Cا���*gد�>;�ا��(#ل�إ�,��wHأ� �#Jإ�*gإ�Lhو78ا�را�،#l>رات�وأ,?ان�ا���$=�أ#�G� ÆR

�,(#ل X%|?Eو� #Ufa!¥� 7
<�  H�!�#6� H�!ا�� ���ف ;<� X��_ا�  2#%2� ±%���6� ���6ر
\��،�hد و78ا

A)ة�ا����&<� �vا�!�#ب���?ا� ÆR� %)
Eو.  
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2. ��
��و#�����ا����ءات�'������  

   �*gإ� ���?v?ل #Ue%)
Eو� #8��%&'� ;&J� �:5ل ;<�  
�ا�"!� #Ufءا#�$�� ����Hة �أ8(%   H�!ا�� �g?E

� #r���E� /xا�� �وا_^?دة �داء� ;<� �ا��z?ب �UV#ا�&�?ى A)�'� /xا��  Æp���6<��ا���  H�!ا�� �CE?م �%J� ،

#r)%%CE�=Q�;<و�#Ue%)
E�،#Ufءا#�H.  

ذ��j,+*�ا��&%���ا���C<�ي����و'��(���،CE?م�ا�!��H��>���6� H#ءاUf#�ا��?R�ة :#6,1,�ا����ءات .1.2

��?|#�Xtوا�$�#ءات�و7Hا�>��h% �ا�$�#ءات،��%�=�ا�C�2#ب��H#ءات�J&\�ا�?|#�Xtا�!#z�ة�2?اء�

�X%|?E� �:5ل ;<�  H�!ا�� �:#رج �أو�>; ، %4�yأو�ا�� �ا�?|%�» �5JGل �:5ل ;<�  H�!ا�� A:دا� ;<


;�R�ق�,(�Uf�#)H�A=�ا�!�H �6#_{�?ل�,+*��H#ءات��H،�%,#)h#ءات��h<�ة�و>�(�cة?oE5ل�:�;<� 

 %)%�
  .>;�ا�$�#ءات����>�X��Yا�&�?
#ت�ا��

�ا����ءات.  2.2 ���ز
#دة� :#�� *gإ� #r�5:� ;<� *©&'� /xا�� �ا�&%#2#ت ;<� �ا���<� *+,�  H�!ا�� �)��'

  : و�A()�Eأ8=�78ه�ا�&%#2#ت�R%(#�<+��،>�#رف�و>r#رات�و�E&�ن�S?�2#ت�أR�اد#8

� ]�$�   :ا�%

      �،=r)%��'و�=UÄ

;��H#ءاUf#�ا�"!�
 �>;�:5ل��Eر?oE�*+,� H�!ا��A)�'6م�?CE��%J�\
��ر

#U»<�\%�#2�ا���ر
\����>?ا�L4ا��(A،�ا���ر
\�: �H#ءاR�#Uf�د<#�أو�d#6�#%,#)h,�(#د�,+*�ا���<��>;�

�>;�وا�?4#< ،�ا���2# �*+,�\
  .�8#و�z...,+*�ا��$
?�?h%#،�ا���ر
\�,+*�ا_^?دة،�ا���ر

�>;�و ��� �ا_^#>�#ت L<� �}�E#ق �:5ل ;<� #Ufءا#�H� =%��'� *+,�  H�!ا�� A)�'� \
�ا���ر \]#h� *gإ

�و�<#م� �ا���C%#ت �lJ?ر ;<� #Ufءا#�H� �E($�ن �و7Hا ،/Ôا�� �y2#ا�� ��� �>����Yن ;
?oE� Ahأ

�R�اد�وا�oE�/x?ن �،}��4#د< �#U»<��%��&i�/x�6#ت�ا��y���4ة�أو��,5وة�,+*�ا��ورات�ا����%(% �وا�


� �ا��ى?�A)وإ��#د8=�,;�|�?ط�ا���#Ufءا#�$��?h���%�'�*gإ�#l>أ�#r�5:�;<� H�!ف�ا��Uf�/xوا��،.  

����m<ا�Cن�وا��(#ل�ا����Y<ن�و�R�!<ف����;<� H�!ا��A:دا�#Ufءا#�H�\
وCE?م�ا�!�H ���6ر

�ا�$�#ءات \
��Eر *gإ� a^~E� �أو��4 ،A)ا��� �>s#ل ���  %R#oا�� �ا_��wة =UÕ��� �����4ا�7<;  H�!ا�� :#رج

�F
)2G�  ,#
��� ;
?oا��� uH�<� A(<�  ��Y�<� �>23&#ت L<� �ا����4# �:5ل ;<� µ�Yا��

 )v#��#6(SFIC) .        
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�وg*�,+*�>&�?ى�ا��L)sو ���� E?ن�ا���,�F
)2G� H�I��w��'GICA ��%J�;<\
>?ارد�E �#8ر

>���wة�و
($;�E?�%½�ذ��j>;�:5ل�c�<����µ�YEا[% �����ر
\�و �H#ءا��g?E��%J�،#Ufأ���H� %)8ة�و 

�g#ا_^�ول�ا�� :  

5   2016	����#$ز���R�Dن�و#������ا�%,ر�a)15 :(K,ول�ر̀

Kن�ا�%,ر���R  5  إ?�رات�  ا�J3$ع  أ�$ان�#����  أ�$ان�1#

ا��(#ل�

  ا��ر¦�ن

X%�#oا��

  )دج(   103

ا��(#ل�

  ا��ر¦�ن

X%�#oا��

  )دج(  103

ا��(#ل�

  ا��ر¦�ن

X%�#oا��

  )دج(  103

ا��(#ل�

  ا��ر¦�ن

�X%�#oا��

  )دج(  103

�]�$�
��Mا�%R

����	
�����)�


BاMNO�'  

  

217  

  

12848  

  

84  

  

5374  

  

26  

  

1609  

  

  

327  

  

  

19831  

  

  

���a27  1  0  0  0  0  27  1  أ  

اs3	��ت�(�Hر�;

��  )ا�$?�

241  8596  3  311  0  0  244  8907  

  

;�Hدا)D�)3511  38  0  2  127  14  383  22  )ا  

  29278  610  1609  28  5813  101  21855  418  ا�J3$ع

  .>;�إ,�اد�ا��#d#6� (J,�(#د�,+*�>��?>#ت�>;�داt�ة�ا�?ارد�ا�"!�
 �:ا3(,ر     

���� ,#
��� ;
?oا���uH�<� ��� =UÄ
��Eر �C�E?ا  H�!ا�� �,(#ل \�zأ� �أن �<���ن �ا_^�ول �:5ل ;<

� �ب ��4ر�,�د8= �%J� ، )v#��#6� F
)2G327�� =U»<� A<#,217��L)sا�� �C��� Lhرا� �و78ا إ�#ر،

� F
)2·�� �®#
�ز
#دة��)GICA(ا�� Ahأ� ;<��tاu^_#6� F
)2G�  ,#
��� ;
?oا���uH�<� L<�  %4#�Eا

��H244#ءات�أR�اد8#،�و
�UÑ#�ا��(#ل�ا�C�E�;>7?ا��Eر
UÄ=����>23&#ت�:#رh% �وا�7ي��4ر�,�د8=�ب�

�=U»<�A<#,241ب���L
إ�#ر،�وأ:��ا��U»<�A<#,22=��38إ�#ر،�Q=�ا��(#ل�ا�C�E�;>7?ا��Eر
UÄ=�دا:�Aا��


�A<#,��h?>/Öواhأ�\
  .��Jو8?�إ�#ر��E�mC�Eر

  :ا����1% �

����A)ء8=�ور�#8=�,;�ا��dدة�و#
u��#Ufءا#�H�cة���������H� %)8أ� H�!ا���g?E�;
?oار�ا���z�*+,

� H�!ا�� L��Eو� ، H�!��� �ا�$+� �داء� *+,� �$�
>� �ا�7ي �أداء8= �أ�����nH&�ن A)ا��� *+,� =r�%^×'و

�Y<� �ا_{?ا�uRا�#د<  A)!'� �%J� ،#Ufءا#�H�c���E� ���  
?
�وا�� �ا_{?ا�uRا�#د<  �ا��5وات،�2#%2  X�

�±%C�E� \&J� *+,� �oE?ن /xوا��  ,#s
�ا�  �
<� �ا_^(#,% ، �ا��دود<  �,5وة �ا���د< ، �ا��دود<  ,5وة
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�ر¦#ح،�ا�
��G�،AC#م،�ا�&$;���� Hة،�ا�!#ر��8اف�ا�&��...� 
?
�<�uRا?J� H�!ا��½
)E�#)H؛�Ø_ا

<�A�Iن�,+*�أ2#س�?oE�/x4% �وا��yأ2#2#����ا��A()�E�#Ufءا#�$�� �#JGة�أو��w�_ات�ا?

�\�أو��2

���� H6#�!#ر�=r��½)&'�#)H�#Ufة��$�#ءا�%h�A),� Æp6� H�!ا���R?E4%#ت��yا��*gإ� R#��#¦و�،�,#C���

  .اYE#ذ�ا�C�ارات

3.2  .#5��CE?م�ا�!��H�=%%C�6� H#ءاUf#�ا�"!�
 �>;�:5ل�إ,�اد�CE� 4#�6%%=�<�=�>;��:ا����ءات�7

�=%%CE�  %�),� ¬�E�Eو� �ا�$�#ءات، �وS?�2#ت �و>�#رف �>r#رات ��� X�lوا�� �ا�C?ة �[C#ط  R��<� #r�5:

�ا���(�ة�  %)
�ا�� �أ%�#2\ X��Y<� �و7Hا �R�اد� �<��C#ه �ا�7ي �وا����%= \
�ا���ر �t#�¤6� ا�$�#ءات

 H�!�#6،� ?o
��4راUf=�و �أ2#س *+,� ���$�#ءات �[C#ط ½
)>� �ا��#I��ا�7ي �ا�&3ول A�4� ;<� =%%Cا��� ن

�ا�$�#ءات� =%%CE� �[(?ذج ½%�?E� ;$)
�و ،�]?��!i� �ا�7ي \�
�ا� �و>����#ت � =Uf#%و>&3و�� =Uf�w:و

�+>�#)H� H�!�#6:  

(���5 ��5ا����ءات�ا���
��): 29( ر̀�7#��`�L'  

5���6��ا�7%�vR  ��  ا�7�%

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  

ا_��wة�

  وا�&3و�% 

                    

ا��Cرات�

  وا��#رف

                    

>����#ت�

\�
  ا�

                    

  .وt#Q±�ا�!�H �:ا3(,ر         

���� �ا�$�#ءات =%%CE���>#�<� �أن �>����#ت�(و�sEر�IG#رة �وا��#رف، �ا��Cرات �وا�&3و�% ، ا_��wة

\�

#ت�78ه�ا��#<���J&\�ا�?|%� �وا�
�\��،�AS�µYEا�$�#ءات�!�#6�H ) ا�?��<�X��YE�;$و�

  .CE%%=�ا�$�#ءات�!�#6�H �[(?ذج�,;) 7(ا�~{±�ر4=��و
?����H�Ao#ءة،�
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?�ر�ا3<=>;�: ا123*�ا�+�:9*12@�  

   ��ÙU»ر�ا�#�G78ا�ا������;)l�>������ 
�ا����،�A()�>��%Jا���\��ول����>�L)�sو,%


(#�:��µا���\�ا�)#���d:��#ر�p6�،ا��%#[#ت�L)hدر�وأدوات�#�<�=l%R�«¥#(وده،�أ>#�ا���\�ا��Jو

�t#�JG�\%�#2% �ا�&��Y> ����ا�����vق�أداة��*+,�Lا��ف����ا���\�ا��ا����=E�#)H�،ا����.  

  وU,وده ا�12* ��N��R: ا0�K@L3ول 


 �'�������6�6��w\�أي�<  %�<� %^Ú
��?v?ل�إg*��ا����()#6 �ا�&#ر�ا�7ي�<?�����h?Eإ�E#ع�>

� �<(��cأي #<� �أ8= �وإن ،#Ue<52و� �t#�
�ا� �د4  ;)l>� /Ç�,� �و¦�2a?ب �>��دة، 
Ú^����6أ�8اف<�?8 

  .و�Jوده

Sأو :� ��R*12ا�  

�?�Xv>����ات��d#6,�(#د�,+*���2?ب�ا����%+�،�ا�Y�2ام�ا�
�ÛÚا�?�v»�ا������4اu��2م�   

� *+,� A)وا��� �ا�5ز>  �ا��%#[#ت L)h� �:5ل ;<� �دراUe2#ا��را2   درا2  ,+* ا�?�v» ا�
ÛÚ و¾��(�،

 ا�$%�» R#������ وH ،#%)H%�%# '����ا ,«U# و¾��w دC%4# وr�v?6 #�v# و�UÕ= ا�?اH �h?E �� L4(# ا��#8�ة

X�> ة�ا��#8 ،#r�t#�:ا������ أ># و /Ç$ا� ��?%R ار�C< ة 78ه�أو ا��#8 #r)^¡ ت#hودر #r�#�Eار 

L< �8ى  ا��?ا�:� A%����� ��&ل  وا���?v?وا� *gت إ#h#�¤�2ا ���> #UÑ�,  ح ا���?ر�yCا�.  

��C�! :ود�,U*12ا� 

�ا���� ا6()#6 �ا��#�=�ا�c�)E�/xه�,;�ا��را2#ت��:�ى،�و�J�A()�Eود��78ا����'���J��wود�   

�+>�#)%R:  

1. ��C��3ود�ا,�Oا:��±%��E�=E«¥ا�����ا�%�ا��L)s)��� ��#ا��� 
E#�6� E?ن�ا���,�F
)2G� H�I���

�F
)2·���Â�!ا�)GICA(،�#UVداء���L4ووا� 
،�و7Hا��UVف�>��R �>&�?ى�'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�

 H�!أ��#ده�,+*�أداء�ا��X��Y)6� 
  .أQ��'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�

2. ���RMا�� �,ودOا: � ������  %
<uا�� �ا_{�ود F�()E7
�ا�?�?ع�> *+,�  CRا�?ا� #UÑR� =E� /xا��  ،ا���yة


�Aا�%�ا¥»���yRة�ا����ا>��ت�و�R2016>;�أ�*g2017>#ي��إ�*+,� ،�و���ا���yة�ا�R#o% ��~{�?ل

� Cا���%#ت�ا�����\�z6#����أ�±t#Q?ا��=>�CE���� H�!اد�ا��Rا��را2 �'�#ون�أ�F<u��2ا��%J�،

>�Lذوي�}:��#ص،�R#��#6 �إ�yR�µ%�YE�*gة�>���wة�>;�أE�Ah?ز¾���L وإh�اء�>C#6وا��%#[#ت،�


�#�ا��6اء�>;�>#رس��CE��rIأ� Q5Q�F<دا�/xوا��#r,#h�y2ي��2017}�2"%#[#ت�وا#<�*g2017إ . 
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3. ��
�,ود�ا���Oا: ا��ا��4������ E?ن�ا���,�F
)2G� H�Iإ�#رات��L%)h�*+,-  
E#6 -�����#وا��

 .���أh�ي�UÑR#�ا��و���ا���yة�ا�x/  2017  إ�#ر�:5ل�2
 ��168,�د8=�

�+��! :����  ا��D�%JR*12و�

��� L)�s)6� ��C>درا2 ��ا����� ��� �}�8(#م =UÑ�,� \�
>� /xا�� �ا��
#v��أو��R�اد  ,?)s<

78�L)�s<�A()�

�F,�ن�ا��?E �����ا�ا>�%
 ،�و)2G� H�Iإ�#رات��L%)h���-  
E#6 -إ�#رات���;<

و���ا���yة�ا�E�#UÑR�=E�/x?ز¾�L}�2"%#ن،�J%���،2017إ�#ر�2
 ��168وإ�#رات�>&��ة�وا��#���,�د8=�

�� �43<� �,C?د �:5ل ;<� #Ufءا#�H� X%|?�6� �CE?م  H�!ا�� �أن #)H� �,#C���� F�%Jأ� ��G#رات ­��� أن

�&<�Ao!ا�$�#ءات���=UÑR�#)6� H�!د�,(#ل�ا��,���%�'�=�>��g#��#¦و�).  

�ا��� L)�s�� A<#!ا�� �ا�¿� *+,� �},�(#د =E� ������و�4 F,وز� �%J168ا�2"%#ن�ا�2(#رة��

� #U»<� Lh�y2140ا� �ا���2#د =Eو� ،14����� �إ># A%������ #Ue%J5v� ����م �أو����م��ما�2(#رة #Ue>�h

#UÜ�<� ��!�وط #r�#)$�28?��،ا� ����را2  �ا��#_{  �}�2(#رات �,�د ½��%�126��  �&¤6� �%75ا�2(#رة

  .ا����و���¥&� �h�� %R#S�اء�

���ا3�R,u%�: ا�K@L3ا�+�:9B�)U
�K�  R(�در�وأدوات��D�aا�2���Cت�و0	��

Sت: أو�C��  R(�در�وأدوات��D�aا�2

   i����6(��أي��� v#�_ا��%#[#ت�ا�L)h�#r�5:�;<�=�>�/xدوات�ا��,+*�>s(?, �>;�ا��#در�و

 ا�&��Y> ،� د4 �ا��#در�و�دوات >�ى ,+* إ�Av?� #UÑا� ا�
�#�t و�vق،��X4?�E��%Jد4 �6����#

����d#)��2دوات�ا���nH�2(#رة��6?رة�أ2#2% �6#,��#ر8#�أ{�#U»<� %د�,+*�>�#در�أو�#)�,{�=E��4و

�+>�#)%Rو�% ،�و�  :ا���� اا�E�/x=�},�(#د�,�UÑ#�����78ا��#در��و�% أ�L)h��=8ا��%#[#ت�

أداة�أو�و��L)^_� �%2: "و'��ف�Uºa6#�،>;�أ8=�و�L)h�At#2ا��%#[#ت�}�2(#رة���' :r	%��رة  .1

 �Æ2�� ;<�  )t#4� ;<� �o�E?ن �أ��Ah،ا��%#[#ت ;<� =r&�]a6� #UÑ�,�  6#h�#6� ��%C?>?ا ��RË�اد �h?E

 . "1ا_{�?ل�,+*�>��?>#ت�J?ل�>?�?ع�>��ن

��6#ث�ذات�ا��45 �6(����ات����;<� ,?)s<�*+,د�#)�,d#6ا�2(#رة�ا������=%)�E�=E��4و 

�ا�&C6# ا���� �ا��را2#ت �و7Hا ،�*+,� �},�(#د =E�  
�ا�"!� �'&%���ا�$�#ءات \]#^_�  �&¤�#�R� ،

                                                           
1 �� �ا�&#>�ا¹»، �_#v�  �%"]��C��:
� ��@,را	�ت 9�@vا�� �ا�12*  ¢��R� ;P� 
اتF�1R :�=>�� �وا�,�Gع �Uو
?0� �'�%��� ���¤!���C$ذج �دار�ا_^
#ن ،

�ردن،��،L¾128،�ص�2014وا��?ز.  
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#��،�(>;�U»%6#�دراs<�� 2(?, �>;�ا��را2#تI22014(��ة�,���ا��(�،�(ودرا2 ��)2014[?ال�(�

 .Olace Dolaba, 2014)  (ودرا2 

�ا��?ازن���� �داء�  4#�6���>#�<� *+,� �},�(#د =E� �CR� �}�2(#رة ;<� �ا�0123/ �داء� \]#h� أ>#

#U»<7ا���­�ا��را2#ت�Hن،�(،�ودرا2 �) �22010%(#ن�ا��#رس،�( درا2 �: و#s<?62014,#دل�.(  

�v� =�%�� �ا��$(�ن ;<�  ,?)s<� *gإ� �}�2(#رة �إ:l#ع =E� �ا�«U#¹»،و�4 #r�oI� ��� #Uez#% ��%J

� 
و7Hا��ا�����F�)I}�2(#رة�,+*�>�#ور�وCR�ات��µt#��_#6�±���Eا�×��% �وا�?|%�% ���%

  .ا����,�#رات�:#v �6(����ات�

وا�I#�<� 45,�\���E�/x�ة�����zا�R#��#6� �o%r �إg*�}�2(#رة�E=�},�(#د�,+*�ا�C#�6 �:ا�73'@� .2

�6ن�ا��#��Jوا�H�،\%s(#�'&��®��أن�<C?م�J?ار�J�#)U»%6?ل�>?�?ع�>��ن،�وR?E��ا�R� �6#C�ص�

78���� �6#Cا��F]#Sات،�و��&�E5ت�و%��E�\���E� <#8ط�#C]� ��#�<أي���nHا���� ا����(±�أ��L<

�داt�ة ��� �ا�&��Y>�ن  }~�<� �ا�"!�
 �>&3ول �ا�?ارد �ا�$�#ءات،�� ،إدارة �>��E�  %�%H�  R��


(%Ue#�و7Hا�ا��cا[% �ا�j�7�� ��Y،�و E���� <�Y�&ا��At#2?ا�$�#ءاتوا��=%%CE� %�%H.   

3. �B�!$وا�� �ا��%#[#ت��:ا�¤dNت ­��� *+,� ��~{�?ل  H�!ا�� �وÓ^5ت ±t#Qو� *+,� �},�(#د =E

�±t#Q?ا�� �78ه *+,� �ا_{�?ل =E� �%J� ،#U`أدا� �>I3�ات ­�ªو�  
�ا�"!� ��6&%���ا�$�#ءات  Cا����

�A�<� H�!�#6ات��J?4&#م�وا���X��Y<�;<ا����وا�¿^5ت�. 

�>;�:5ل�},���� �ا�$�\�6#�����ن�وإh�*g#[\�ا��#در��و�% �����L)hا��%#[#ت X��Y<� (#د�,+*

�*gإ� R#��#6�، %]و�y$�G5ت�ا���(% �ا�?ر4% �وsات،�ا��)E3ا_^#>�% ،�ا��At#2�ا��، %"
h�ا���¦% ��و

F]�y]��L4ت�و>?ا#%Cا��� .  

��C�! :�R,u%�3ا���B�)U
�K���	0  

�����<#]�wا��  <uJ� *+,� �},�(#د �S#ن #r�%)sE� =E� /xا�� �ا��%#[#ت A%��Eو� �ا���� �أ�8اف ±%C���

�  %,#)�h{� �����?م «¹#�JGSPSS 22 (Statistical Package For Social Science)،�� ]#��2d#6

#U»<� %t#�JGدوات���;<� ,?)s)6:  

1. 9�T$�9ا�¥�)U
�(� �6�7R¦�ا�1%@

�  
?Æارات�وا�¤&\�ا��ا��$ :� 
 ؛ا���������ف�,+*�ا_��#�µtا�×��% �وا�?|%�% �@R�اد�,%
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� �Þ�ا��«ª#&}_رة�>;�,�#رات�>�#ور�: ا��?2¬�ا#�,�ASل�?J� 
،�ا�������R �اsE#8#ت�أR�اد�ا��%

 و7Hا�J?ل�ا��#ور�AoH؛

��R �>�ى�'!��Fو>���R �>�ى�ا[��اف�إh#6#ت�أR�اد�ا��%
 �[�?��AS,�#رة،�: }[��اف�ا��%#ري  �

� 
 .,;�>�?Uf#�2#�ا_{&#6% �ا����إh#6#ت�أR�اد�,%

2. ��@����ا�1%@B�)U
  ا�6�73¦�

� � A<#�<و[�#خ�H� �أ��# �ا��%#[#ت��: (Cronback’s Alpha)ا�)�#ت L)h� �أداة  %J5v� d:��#ر�>�ى

�>;�ا�����C%#س�>����ات� �ا�y4ب #)�S��%J�،�Jوا�?ا���6ن�ا���� #<� )%4�A<#ا��� ،�و
a:78�7ا

��nHأ�#E#�Q�/��i��Jا�?ا�����. 

�;<��wHو[�#خ�أ�H�#أ���A<#�<ن�?o>ا���±�,�%��8?�أن�� )%C0.60وا� . 

�2��6?ن  � �}ر�E#ط A<#�< (Pearson correlation):�� ��6ن���را2  #Uf?4و� �ا��45  �واsE#ه  �%���


 ��1-و�1و�yEاوح�4%(����6ن��ا�����ات؛?
 ؛)α= 0.05(؛�و
s\�أن�<o?ن�>&�?ى�ا��

�C%#س���%� �ا��45 ��6ن�ا�����<;�وذ��A%��E (Linear Regression)  :�*+,�j}[��ار�ا�"&%¬ �

�و  �دا� ؛  45,� AoI� �}[��ار A%��Eا����د (Multiple Regression Analyse): ���QaE� �>����

���QaE��nHا����ا����������AC�&وأي�أ��#د�ا������ا��L�#وا������ا���AC�&ا��45 ��6ن�ا������ا��AoIو

L�#ا��. 

  :�A%��E��)��i��%J}[��ار�ا_��»�,+*�4%#س�ا���(#ت�ا��#�% ���

R2  : >?>@ABه��؛¥&� �>#�<�&L�#ا������ا������Av#}_ا������ا�;<�AC�&ا������ا� 

T :؛L�#ا������ا���*+,�AC�&ا������ا����QaE� hدر��>����  

F :ذج?)
  .����<��h?دة�R?E%±�ا�

�s�?S�وف � ��-ا:��#ر� �>?ز, � :�à)2(Kolmogrov-Smirnov)وف �ا��%#[#ت F]#S� �إذا #<�  R���

 E?ز¾�#���%�%#؛

 >�A ا�����<; �6ن ا��A%()��  45 ا��yCح ا�
(?ذج >t5(  >�ى d:��#ر: �A%��Eا���#<;��5[��ار �

 ).ا�0123/ و�داءا�$�#ءات�ا�"!�
 � '&%�� ( ا����
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  و!��2=��ا�T*12,ق�أداة�اH%�2ر�: ا�K@L3ا�+��*

Sأداة�: أو�R,u%�3ا�12*�ا  

�UVف�ا�?v?ل�������،,+*�}�2(#رة�aHداة�أ2#2% �>;�ا����� ا_^#[\�ا�%�ا¥»E=�},�(#د����  

  :وCE�=E��4&%=�}�2(#رة�إg*�4&(�ن�رpt&%�نإg*�ا�
�#��tا��h?ة،�

�0ول  � �و��: ا�7�5 ���(��?�Qن �وا�?|%�%  �ا�×��%  �ا��%#[#ت ;)l�> :�A83ا�� �ا�&;، ا_^¤�،

 .ا���Ç/،�ا_��wة

 :و
��?ي�,+*�>�#ور�}�2(#رة�و���:ا�7��5ا�+�:9 �

�UVف��،,�#رة�����A()�>16ا������ا�&��ACو8?�'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�
 �و
��?ي�,+*��:ا13$ر�0ول  �

 E?ن�ا���,�F
)2G� H�Iى�'&%���ا�$�#ءات����?�&<�  R��<-  
E#6-�� 
>;�وrh �[���أR�اد�,%

 :'�$��>�ا�AJ'&%���ا�$�#ءات�!�#6�H� H(#�<+�،�وCE�=E��4&%=�78ا�ا��?ر�إ5Q�*gث�أ��#د�ا����

 .5إg*��1و����A()�Eا���#رات�>;��:#6,1,�ا����ءات �

 .11إg*��6و����A()�Eا���#رات�>;��:#�����ا����ءات �

��5ا����ءات �� .16إg*��12و����A()�Eا���#رات�>;��:7#

,�#رة��Ufف�إg*�ا����ف��18و
�l(;�ا������ا��#��Lو8?��داء�ا�0123/،�و
��?ي�,+*��:ا13$ر�ا�+�:9 �

� E?ن�ا���,�F
)2G� H�!داء����L4وا�*+,-� 
E#6 -�#)Hداء�ا��?ازن��،�>?ز, �,+*�أ��#د�4#�6 �

�+>: 

� ;f�3ا�KC�NOا���#رات�>;�: ا�=l
 .20إg*��17و

� ��@Hت�ا�,ا��@�vا��KC�a :�=l
  .23إg*��21ا���#رات�>;�و

  .27إg*��24و
l=�ا���#رات�>;�: �KC�aا�d�vء �

 .31إg*��28و
l=�ا���#رات�>;�: �KC�aا�%v@�5وا���$ �

� �§�  .34إg*��32و
l=�ا���#رات�>;�: ا�KC�NOا�2

�}�2(#رة،���� ����#رات �ا���?�Qن �إh#6#ت ��C%#س /0Í#)�_ا� ��%$�ت �>C%#س *+,� �},�(#د =E� و�4

� F]#Sو�g#��#S�  C6#&ا�� �ا��#ور �,�#رات ;<� �,�#رة AS� �أ>#م �ا��#Jــ  ����z: (ا_�%#رات ��!�ة، ±Rا?<���z

��!�ة ±Rا?<� ،±Rا?<� ،�>#�<� ،±Rا?<(،�� �أو �ا�
�%sــ  �>��E� Ahأ� ��d#)�Jdت أ,�%sE{ F#هو>;

�وزان�� C6#&6#ت�ا�#hG�;<1��*g8?   5إ�#)H�������?< ا_^�ول��g#ا�� :  
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�5 
ت�اa)16 :(�m¨���O,ول�ر̀��7��س��R�K�U��'�J%	r��aدر  

�'�J%	r  ة,�E��Gا$R���h  �Gا$R���h  ,6�1R  �Gا$R  ة,�E��Gا$R  

 h5  4  3  2  1  ا��ر  

  d#6,�(#د�,+*�>C%#س��%$�ت�ا_�(#0Í/�>;�إ,�اد�ا��#J) �:ا3(,ر�������

  :ا��#�gو�F]#Sا_{�ود�ا��[%#�وا���%#��C%#س��%$�ت�ا_�(#0Í/�>?�{ ����ا_^�ول�   

������������������������5 
ت�اa)17 :(�m¨���O,ول�ر̀��73��س�����@vوا����C,ود�ا�,�Oا  

�a%$ى   ا�,ر�ا3  ª«
���¬�9ا3Oا��	ا3%$  

  1.79إ���z  �;<1.00��*g>?اR±��!�ة  1

2  ±Rا?<���z  �;<1.80��*g2.59إ  

3  �>#�<  �;<2.60��*g3.39إ  

4  ±R3.40>;�  >?ا��*g4.19إ  

5  �±R4.20>;�  �!�ة>?ا��*g5.00إ  


U(�¥9: ا3(,ر    �AR�C���ن�'�	%u,ام�ا���%	rت��C��'�(�3��� ،و��,��2,�ا�
�U[�ا��
ا،�1#@�vا��,وة�ا�  

�،;­R�NOا6¬26 ،�ص�2009@��2ب�ا�ا��*+,��R?�<�، 

).. www.minshawi.com/vb/attachment.php?attachmentid=570&d(، â
  .E: 16/07/2017=�}�5ع�,�%���6#ر

��C�! :�2ر�%Hق�أداة�ا,T*12ا� 

    =E ق ا:��#ر�v 5ل >; ا�����أداة: AS ;< ي  ا���ق�رو �،ا��ا:+� ��قا�و  ا��#8#��:d 


# ا���� أداة �vق�8#| =E ض��2"%#ن ,{ *+,  ,?)s< ;< 7ةE#2� �ن�>;�ذوي�}:��#صا_^#>� 

 �<#s6�� 
E#61 �l�_ا_{#ج�،��tاu^_و:#رج�ا�A:ى�دا�ت�أ:#�<#h�;<7ة�E#2أ�*gإ� R#��#6 ،�)%$��� 

�%J =E ��2#دة{ ;< =U`أرا =Uf#Jا�y4و>; وا =Q اء�h�2  ا����<5ت إ#
 E= إذ ؛Uf#%v?E= �?ء �� ا�

,+*�t#4( �) 3(و
�?R��ا�~{±�ر4=��،ا��h?ة ��8Ëاف وrR #C%C�E(# أ�nH �%��½ ا�«U#¹» }�2"%#ن �E&�ن

���25"%#ن، �ا��$(�ن �7E#2ة�� �@داة �ا��ا:+� �ا���ق ;<� �Haا��� =E� #)Hق��ا�����v� �:5ل ;<

  .}'&#ق�ا��ا:+�

��ن ��%	r�2رات�v��;�Hق�ا�,ا�� rق�,T 

���Ao�� �2��6?ن A<#�<� �J&#ب =E� �}�2"%#ن، ����#رات �ا��ا:+� �}'&#ق ��vق ;<� ±C����

  .ا���#رات�>�L>�?ر#8
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� (0ول��ا13$ر ا�,ا�2v��;�Hرات��ا�(,ق .1�� )ا����ءات� �

1-1 r�2رات�v��;�Hق�ا�,ا�� ,v2ءات(0ول��ا���� )#6,1,�ا�

5   )#6,1,�ا����ءات(0ول��ا�dR�vR,v2ت�ار#�2ط�ا��2vرات��DR): a)18,ول�ر̀

5 
R�vR)�  0ول �ا�v2,��2رات�  ا�̀

  rر#�2ط

R�%$ى�

��S,ا�  

  #6,1,�ا����ءات

 6(�#رف�و>r#رات R�L�)�E�د< '�(�Aا�!�H �,+*�ا�C�2#ب��H#ءات�  1

 %�#,.  

0.618  0.000  

2   H�!ا��A:6#_{�?ل�,+*�ا�$�#ءات�ا_^(#,% �>;�دا� H�!ا��=�Uf.  0.428  0.000  

  0.000  0.759  .>;�:#رج�ا�!�c�)�< Hة��E�ص�ا�!�H �,+*�ا�C�2#ب��H#ءات�  3

 (GPEC)'��(��ا�!�H �,+*�ا��&%���ا���C<�ي���?|#�Xtوا�$�#ءات�  4

5�C�&<و�#%�#J� ¦?ا�$�#ءات�ا�����>����.  

0.779  0.000  

  �Y�&'.  0.537  0.000م�ا�!�5JG� 2#%2� Hل�ا�?|%�»�أ2#��2ا�$�#ءة  5

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                spss  

��E<������وا�7ي�<��ن�>�#>5ت�}ر�E#ط��6ن��AS,�#رة�>;�,�#رات�أ,5ه�>;�:5ل�ا_^�ول�   


 �ا����ا�$�#ءات�و ?

��>&�?ى�>�,�AoH )0.05 =α(،��A4ا���#رات�أ�Ao�� 
?
[J5£�أن�>&�?ى�ا��


 �ا���(�،�و¦��w��¥�j�7,�#رات�?
  . ا����v#دh�� 4�اء���ول  ا����>;�>&�?ى�ا��

���ا����ءات(ا�+�:��9ا�r,v2 ��ق�ا�,ا�2v��;�Hرات�   1-2     ��#( 

5 ���ا����ءات(ا�+�:dR�vR,v2���9ت�ار#�2ط�ا��2vرات��DRا): a)19,ول�ر̀��#( 

5 
R�vR)�  ا�+�:v2� 9,��2رات�ا  ا�̀

  rر#�2ط

R�%$ى�

��S,ا�  

��  ا����ءات�#��

6  =Ufءا#�H�LR���#8اد�R@ة��)�&<� %¤
?oEدورات�� H�!م�ا��CE.  0.587  0.000  

7  #Ufءا#�H�;
?oE�Ahا[% �>;�أc�<� H�!ا��µ�YE.  0.556  0.000  


?�?h%#�ا���?>#ت�و}�E#ل����#دل�  8$E� H�!ا���R?Eو'!#رك�>�#رف�

#Ufءا#�Hات��w:و.  

0.650  0.000  

9   
6
�#م�ا���ق����H�LR#ءة�>?ارد8#�ا�"!�� H�!ا��A)�'.  0.675  0.000  

6�#
#ءا�,+*�[�#��tأداء8=�ا�?|%�»  10Ufد< ��$�#ءا#<�uRا?J� H�!ا��½
)E.  0.760  0.000  

  R?E.  0.624  0.000��ا�!�R� H�ص��h<�ة���4�y% �أr2#2#�ا�$�#ءة  11

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                   spss 
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   � �ر4= �ا_^�ول �) 19(<��ن �,�#رات ;<� �,�#رة AS� ��6ن �}ر�E#ط ��ا����>�#>5ت 
(% �(ا�)#¥»E

��ا����و ) ا�$�#ءات  
?
�<� �>&�?ى �
,� AoH)0.05 =α(�%J� ،��Ao��  
?
�ا�� �>&�?ى �أن £J5]


 �ا���(�،�و¦��w��¥�j�7,�#رات�?
  . ا����v#دh�� 4�اء��ا�)#¥» ا����ا���#رات�أ�A4>;�>&�?ى�ا��

��5ا����ءات(ا�+��*��ا�r,v2 ��ق�ا�,ا�2v��;�Hرات� 1-3�7#( 

5 ��5ا����ءات(ا�+��*��ا�dR�vR�,v2ت�ار#�2ط�ا��2vرات�DR): a)20,ول�ر̀�7#( 

5 
R�vR)�  ا�+��* ا�v2,��2رات�  ا�̀

  rر#�2ط

R�%$ى�

��S,ا�  

5��  ا����ءات�7#

  CE.  0.490  0.000?م�ا�!�C�6� H%%=�و>�#�� ��H#ءا�Ao!��#Ufدوري�و>&�(�  12

13  #Ufءا#�H�=%%CE���� %]ا�%�ا� CRا�ا��*+,� H�!0.000  0.678  .'��(��ا�  

  0.000  0.638  .ا���CE=%%Cم�ا�!�R� H�ص��$�#ءاUf#���(!#رH ����و���L�ق�  14

>�#ر�Uf �=rR=�ا�!��H�=%%CE� %�)��� H#ءا�µ%�×���#Uf>&�?ى   15

=Uf#%H?�2و�=Ufرا#r<و.  

0.529  0.000  

16  =r)%%CE��t#�]�*+,6#��5ع��#Ufءا#�$�� H�!0.000  0.464  .'&(½�ا�  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر   spss 

   � �ر4= �ا_^�ول �,) 20(<��ن AS� ��6ن �}ر�E#ط ��>�#>5ت �,�#رات ;<� ��ا����#رة CE%%=�(ا�)#��

������وا) ا�$�#ءات  
?
�<� �>&�?ى �
,� AoH)0.05 =α(�%J� ،��Ao��  
?
�ا�� �>&�?ى �أن £J5]


 �ا���(�،�و¦��w��¥�j�7,�#رات�?
  . ا����v#دh�� 4�اء��ا�)#�� ا����ا���#رات�أ�A4>;�>&�?ى�ا��
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 )0داء�اs3	�m¯( ا�+�:9,ا�2v��;�Hرات�ا13$ر�ا�(,ق�ا� .2

5  )0داء�اs3	�m¯( ا�+�:dR�vR9ت�ار#�2ط�ا��2vرات��DRا13$ر�): a)21,ول�ر̀

5 
R�vR)�  ا�+�:�2�9رات�ا13$ر�  ا�̀

  rر#�2ط

R�%$ى�

��S,ا�  

;f�3ا�KC�NOا  

  �FCCJ.  0.684  0.000ا�!�H �>��ل�,#��t,+*�رأس�ا�#ل�ا�&�)(�  17

18  #Ufءا#�H�;<� R#l<� )%4� H�!ا��FCCJ.  0.861  0.000  

19  ��
  ,.  0.757  0.000��FRا�!�H �ا[�Y#ض�>&�(������X%�#oEا�

20  �&¥� H�!ا��FCCJ � %�¦�0.000  0.457  .,#�% �>;�ا�  

��@Hت�ا�,ا��@�vا��KC�a  

21   %h#�]G�����)�&<��>اuE� H�!ا��FCCJ.  0.566  0.000  

22  � H�!ار'&©*�ا��6#�2(���
  �Y��.  0.822  0.000%­�>��ل�,%?ب�ا�

  0.000  0.718  .أh�ت�ا�!�H �'��<5ت�>&�(�ة�,+*�أG�\%�#2[�#ج  23

  �KC�aا�d�vء

  C�E#U`5),.  0.274  0.002±�ا�!�H �وdء�,#�%#�>;�  24

  0.000  0.767  .ا��(5ء'��ف�ا�!�H �ا[�Y#ض����oI#وي�  25

26  ���
  0.000  0.690  .���ا�?�F4ا���د����(5ءCE?م�ا�!�H ��6&�%=�ا�

27  �*+,� �R#�)���/01R#
E���2�L�?6� H�!ا��=�Uf�#U`5),=U»<��
u7ب�ا�h0.000  0.761  .و  

  �KC�aا�%v@�5وا���$

28  A)ا�$�#ءات����� %�Rدة�دا#
u��A)ا��� Æp6ن��&�E�*+,� H�!ا��A)�'.  0.461  0.000  

29  �FCCJ=Uf#%H?�2و�=Ufرا#r<� %)
E� s%�]�#Ufءا#�H� %h#�]دة����إ#
  0.000  0.685  .ا�!�H �ز

30  �;,� %R#Sت�#<?��<� R��)6�=r��½)&i�#Ufل��$�#ءا#�Rم�>��?>#ت�#�]� H�!ا���R?E

#U`5),.  

0.639  0.000  

31   
?)
  CE.  0.584  0.000?م�ا�!�I¸6� H�اك��H#ءا�y2G�#r��:����#Ufاs%E% �وا��

�§�  ا�KC�NOا�2

32   %ã%ا[�ن�ا��?Cل���#(�<{�*gإ� H�!ص�ا���E.  0.889  0.000  

33   Æpا���*+,� �R#ا���?ث�وا���L
  �7Y�E.  0.822  0.000ا�!�H �إh�اءات��

  CE.  0.769  0.000?م�ا�!�H �6(�ا�h �,(�%#ت�ا���µ�Y>;�ا�
�#<#ت  34

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر         spss 
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   � �ر4= �ا_^�ول �ا) 21(<��ن �ا��?ر �,�#رات ;<� �,�#رة AS� ��6ن �}ر�E#ط �>�#>5ت �داء�(�)#¥»

�) ا�0123/  
?
�<� �>&�?ى �
,� AoH� �α(�%J= 0.05(وا��?ر ،��Ao��  
?
�ا�� �>&�?ى �أن £J5]


 �ا���(�،�و¦��w��¥�j�7,�#رات�ا��?ر�?
  . ا����v#دh�� 4�اء���)#¥»اا���#رات�أ�A4>;�>&�?ى�ا��

   ا�12*!�2ت�أداة�اH%�2ر�: !��+�

=E ت�أداة�#�Q�;<��Haا����ا�����t#�
>;�:5ل�J&#ب�>�#>�Aأ��#�H�و[�#خ���#ور�}�2"%#ن�وا�

�g#ا_^�ول�ا������ }�?< :  

            �5 ��ن�و���I`,T)���2رات�ا�7��س): a)22,ول�ر̀�%	r�2ت�!�(R�vR�2ر�%Hا�AB�%C  

  R�vR)�أ�����
و�2Cخ  �,د�ا��2vرات  ا13$ر 

��ن�%	r�2رات���D��a  34  0.856  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                          spss  

[J5£�أن�>�#>�Aا�)�#ت�أ��#�H�و[�#خ���Ao,�#رات�}�2"%#ن����6) 22(>;�:5ل�ا_^�ول�ر4=����

  ).0.60(،�وh��w��i�?8%��و>
z@�\2#�اض�ا����%sE��%J�A#وز�ا_{���د¥�mا���±�,�%��و8?�0.856

�vEرا :;­�2Lا��D�2ر�ا�%$ز�%Hا  

���A<#�<�*+,د�#)�,{�=E وف�s<?�?S-وف��à)2)Kolmogorov Smirnov(  R��� #< إذا F]#S 

أ��wH>;�أو�'&#وي�>&�?ى��)J�،)sig%��إذا��F]#Sا��E� %�#)�J{� )%C?زع�E?ز¾�#���%�%#�أو�d ا��%#[#ت

   .E?ز¾�#���%�%#R¸ن�ا��%#[#ت��E?زع� )α=0.05(ا���d �ا���(��و8?�

   ��g#ا_^�ول�ا������jذ��A%()E�;$)
  :و

5 2�­; ا�%$ز�D اH%�2ر):a)23,ول�ر̀L�2ر (ا�%Hوف ا
JR$�$� –ف$C���	(  

�����  �,د�ا��2vرات  ا��%3`Z  ���$�v3ى�ا$%�Rsig)(  

 
  0.089  1.446  16  '&%���ا�$�#ءات�ا�"!�

�داء�ا�0123/  0.288  0.983  18  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                    spss  

��� %�#)�J{� )%Cأن�ا��£J5]�±6#&5ل�ا_^�ول�ا�:�;< (sig)  �F]#S أ�wH ;<  ى?�&<  �dا�� 

� �و7UVا _^α(�L%)=0.05(ا���(� ���#د، �w��¥: �³$��ا¤3 ���vا� ]R � D�%JR*12ا� D2~# �=��C��' 

Dا�%$ز� ���$�vRى�$%�R�,���;­�2L0.05(ا�=α.(  
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  ا�12*1#@�)�و#������AB�%C: ا123*�ا�+��*

  � �t#�]���&�Eو� A%��E� �ا���� �78ا �:5ل ;<� =�p2ا������*+,� �ا����ف �:5ل ;<� ا�%�ا¥»

�  
%,� �@R�اد �وا�?|%�%  �ا�×��%  µt#��_ي� ،ا����ا������ �}�2(#رة �و�E&���>�#ور A%��E� =Q

 .ا����

�K@L30ول ا :(�@1#� �
اد��و#���Gµ��R�vا��¶B�)�Oا����  ا�12*�

����  
%,� �@R�اد �وا�?|%�%  �ا�×��%  µt#��_ا� A()�Eا������A83ا�� �ا�&;، �ا_^¤�، ��

jذ����?>��g#ة،�وا_^�ول�ا���w�_ا�،/Çا���:  

5 
اد������): a )24,ول�ر̀Gأ�Dا�12*#$ز������  U��KاB�)�O¶�ا�·�(���وا�$�


ار  ا��%3�ات�  %ا�o�2��  ا�%
¦oNOا  �H65.9  83  ذ  

�ä]34.1  43  أ  
18.3  23  2
 �25أ�A4>;�  ا��[  

�;<25��*g35إ� 
2  58  46.0  
�;<36��*g45إ� 
2  24  19.0  

�;<��nH45أ� 
2  21  16.7  
9�@vا��(ys3ي   ا?]#Q  21  16.7  

�¥#&p�  51  40.5  

�سr<  47  37.3  

���&h#<أو���y2#<  7  5.6  
  0  0  د�H?راه

�ة��Oا  �;<�A4ات�5أ?
2  41  32.5  
�;<5��*gات�10إ?
2  55  42.2  

�;<��nHات�10أ?
2  30  23.8  
  100  126  ا�J3$ع

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                      spss  


(#�)  %65.9(<���ن��
#�أن�أ�z\�أR�اد�ا��%
 �8=�ذS?ر�6¤&� �) 24(ر4=�>;�:5ل�ا_^�ول�   p6


��ا�!�Aoا��#G� �&¥�F��6)34.1%(�،�g[#ث�p�>�#)H:  
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�������أداء����� �
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5 
اد������): 30(��)�ر̀Gأ�Dا�12*#$ز��¦oNOا����%R�K�U  

  

  

  

  

  

 

  

  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                                     spss  

   �=8� 
�UVف��أي�أن�ا�!��H�\�C�&'� H#ءات��I،�#UV�A)���� 6#I#بH(#�أن�أ�z\�أR�اد�ا��%

 H�!ا�����#C�&<دة�?h?ا�$�#ءات�ا��;<� %R#oة�ا��w�_ا�=UV#&Hاوح�أ,(#ر8=��6ن�إ�yE��%J�،2535و��

� �&¤6� 
�R�اد�ا��ACE�;>7أ,)#ر2)46% (، ��;,�=8�#UÑ�E25�� �&¤6� 
�R�اد�ا�2)%18.3(، ;>7�=Q 


��أ,(#ر8=�,;� ،) 19%(2
 �6¤&� ��45و���yE36اوح�أ,(#ر8=��6ن�uE�;>7اد�ا��R��A��>�#)
p645�� 
2

�R�اد����C#,�78ه�ا��Æ �>;��و78ا�را�Lhإg*�إJ#� �أ�z\� ،) %16.7(أ�A4¥&� �و���.  

�g#ا���Ao!ا�����jذ��½%�?E�;$)
  : و

5 
اد������): 31(��)�ر̀Gأ�D[ا�12*�#$ز��ا�����%R�K�U  

  
6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                                       spss 
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   � 
rI�?8#دة�ا��p&#¥���ا����J5]�#)H£�>;�ا_^�ول�أن�ا��A83ا���Ç/�ا��#�\�,+*�أR�اد�,%

� 
�س rI#دة�<�%��،) 40.5%(¤6&� r<��  �&¤6)37.3%(� ،� =8�  
�ا��% �أR�اد \�zأ� �أن �J#>+��أي ;<

 %�#,� �6$�#ءات �<�(��?ن �g#��#¦و� �ا�!r#دات  �&¤6� �ا�)#[?ي �ا�&�?ى =Q� ،)16.7% (� �&¥� F��6� #)
p6

�y2#ا�� �rI#دة �<�(�?ن �ا�7<; ��وh#)5.6%(،  d&����أو�ا� �R�اد �h?>� �J���83أ<�  
�ا��% �أR�اد ;<

  .ا���Ç/�د�H?راه

�g#ا���Ao!ا�����jذ��½%�?E�;$)
  : و

5 
اد������): 32(��)�ر̀Gأ�Dا�12*�#$ز�����%R�K�U9�@vا��(ys3ا  

                      
6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                             spss 

   �� �أن �ا_^�ول �<��ن #)H)42.2% (� ��6ن =Uf�w:� ��yEاوح  
�ا��% �أR�اد 2#
?ات 10و5>;)
p6� ، 

)32.8%(�� ;,� =Uf�w:� ACE�  
�ا��% �أR�اد ;<5�� �ا�7<; �R�اد� �أ># ��s�E#وز 2
?ات، =Uf�w:10ات��?
2

�  �&¥� ��wY6ة)R)23.5%%()�?ن �<�(��?ن #<?),�  
�ا��% �أR�اد �أن �أي ،، � ����و78ا �ا�$�#ءة =UÄ&$>� #<

=U`أدا.  

����g#ا���Ao!5ل�ا�:�;<�jذ��½%�?E�;$)
  :و
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5 
اد�����): 33(��)�ر̀Gأ�Dا�12*�#$ز������%R�K�Uة���Oا  

  
6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                                               spss 

��ا����ءات�ا���
��: ا�K@L3ا�+�:9���)�و#�������2رات�1R$ر� �@1#  

�UÕ=�ا����%�Aا�?�v»����6<��درh �>?اCR �أR�اد�ا��%
 �,+*��AS>�?ر�>;�>�#ور�}�2"%#ن�   

  .!�#6�H �ا�"!�
 �ا�$�#ءات�'&%�� ا��%
 �اsE#ه��أR�ادوR%(#�<+��,�ض�إh#6#ت�

Sءات: أو�������U$ل���2رات�#6,1,�ا�vاد�ا�
Gت�أ�y�J#ا 

    � 
  :J?ل�,�#رات���E<��ا�$�#ءات����ا_^�ول�ا��#��gا�����A()�EاsE#8#ت�أR�اد�,%
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5 ����U$ل�): a)25,ول�ر̀vاد�ا�
Gت�أ�y�J#S��ر���v3ت�ا�Gا
1Crو���'���Oت�ا�L	$%3ا,vE 

  ا����ءات6,1#,�

5 
ا3%$	��  ا��2vرة  ا�̀

9¬���Oا  

1
اف�Cr

��ري v3ا  


اد�Gه�أ�J#ا

���vا�  

K�#�Xا�  

1  A)�'�� H�!ب�ا�#�C�2ءات�,+*�ا#�H >د�R�L�)�E 

  .,#�%  6(�#رف�و>r#رات

3.93  0.635  ±R1  >?ا  

�Uf=�ا�!�H �6#_{�?ل�,+*�ا�$�#ءات�ا_^(#,% �>;�  2

 H�!ا��A:دا.  

3.92  0.515  ±R2  >?ا  

>;�>�(�cة��E�ص�ا�!�H �,+*�ا�C�2#ب��H#ءات�  3

 H�!رج�ا�#:.  

3.83  0.781  ±R4  >?ا  

��?|#�Xt'��(��ا�!�H �,+*�ا��&%���ا���C<�ي�  4

����<��ا�$�#ءات�ا���?¦ � (GPEC) .وا�$�#ءات

5�C�&<و�#%�#J.  

3.61  0.885  ±R5  >?ا  

'&��Yم�ا�!�5JG� 2#%2� Hل�ا�?|%�»�أ��2#2  5

  .ا�$�#ءة�

3.87  0.624  ±R3  >?ا  

  /  R$ا�G  0.446  3.83  #6,1,�ا����ءات

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر   spss  

�،��E<��ا�$�#ءات��F]#Sا<s#6% ����>;�:5ل�ا_^�ول�[J5£�أن�اsE#8#ت�أR�اد�ا��%
 �J?ل�

 CRه�ا�?ا#sEا����#r�Sءت�#h��%J،ا��#م�����<��ا�$�#ءات��«ª#&}_ن�ا��?2¬�ا#Sاف�) 3.83( و�وا[�

  ).0.446(>�%#ري��4ره�


د6� �v)�ا��
�������ا	�L7%ب����ءات��"و�h��C#ءت�ا���#رة����G�%#D%� رات�-Rرف�و�v�' 

�����"�«ª#&J� ¬2?�)6� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J� ;<� *gو��  �E�ا�� �>�%#ري�) 3.93(�� وا[��اف

�6#��#رف��،)0.635( L�)�E� /xا�� �ا�$�#ءات ��C�2d#ب ����Hة �أ8(%  �g?E�  H�!ا�� �أن *+,� �<�ل و78ا

�ا���?ق�وا��(�����cأدا`U#؛�h�#)H#ءت�ا���#رة� #UÄ&$E�/xوا��،#UV�A)���� <رات�ا�5ز#rوا�"���
�ا�� 5%=�

��
�ا�� (Hدا� ]R� �����NOا� �ا����ءات ���� �($لO�' "ا��  hدر� �%J� ;<� �ا�)#[%   �E�ا�� ��� CRا?

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,)3.92 ( اف�>�%#ري�وا[�  )0.515(�#UV#�C�2�5,;�اlR� H�!أن�ا��/��i�#)<�،

�A:ء8#�>;�دا#
أ�AlRا�$�#ءات����(�A)�'�#UV�A,+*�ا_{�?ل�,+*�ا�$�#ءات�ا_^(#,% �ا��E�/x#ول�6

 H�!دل�ا��#رف�،ا�#�Eدة�ا���#ون�وا��!#رك�و#
وا_��wات����ا�&�?
#ت��[��ا�@8(% �78ه�ا�$�#ءات����ز
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dUل�ا�$����9أ	�	�Iا����ءة"ا��
�%(% �ا����Y ؛�وh#ءت�ا���#رة���	��	���
����" �%u,م�ا��

� �E�ا� (�#(ا���«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRا�?ا� hدر��%J�;<)3.87(اف�>�%#ري���وا[�)0.624(�#)<�،

� H�!ل�أن�ا��>�dإ���
)E�dوا�7ي��\�
�RË�اد�ا�R?�E�;>7����UÕ=�ا�$�#ءات�وا�r#رات��Uf=�6$�#ءة�ا�

�أن�ا�!���g?E� Hأ8(% ��&%#2 �ا_���H�A%$!���X#ءات� #)H� ، H�!ا��A:دا� \v#
ا�5ز> ���?��gا�

#UÑ�,� �R#ة�وا���>�h.  

�"h#ءت�ا���#رة������Jن ����ءات �ا	�L7%ب ���� ��
�ا�� 1#
ص� �ا��
��R%���ة ��Hرج ]R��;P

�*�دU�]R��vEا
،�)0.781(وا[��اف�>�%#ري��)ª#&J�¬2?�)6)3.83»��"ر��aا3$ا7G���@«=�ا3
#2��ا�

#U`أدا�����c�)وا��� R#�G�#r�
)Eة�c�)�<ة�و�>�hءات�#�H�*+,6#_{�?ل��=�Uf� H�!أن�ا���H3>�#)<.    

�و     �ا���#رة �وا����ءات" h#ءت �B��$@�� ��ا�6,7%
ي���ا�~� ���� ��
�ا�� ,�%v . (GPEC)�

d27%�Rو� ����U� �³$@L3ا� �ا����ءات ,6,1%�" � CRا�?ا�  hدر� �%J� ;<� �و�:��ة �ا_�#>&   �E�ا�� ��

«ª#&J� ¬2?�)6� #UÑ�, )3.63 (� �>�%#ري ����Hة�)0.84(وا[��اف �أ8(%  �g?E�d�  H�!ا�� �أن /��i� �و78ا ،

��(�% ��YE%¬�ا�$�#ءات��YH?ة���E� %�),����#U»<��6�d<��ا�$�#ءات�ا�"!�
 �واJ�،#UV#�C�2%��أن�

  . أ�H�\�z#ءات�ا�!�H �ا�E�/x=�اs�2?ا�d�=UV<�رS?ن�>����ا��&%���ا���C<�ي���?|#�Xtوا�$�#ءات

��C�! :�2ل��$U����vاد�ا�
Gت�أ�y�J#ءاتا��� رات�#�����ا�

    E� 

(% J?ل�,�#رات��ا�����()�AاsE#8#ت�أR�اد�,%E��g#ا�$�#ءات����ا_^�ول�ا��:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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5 ����U$ل�): a)26,ول�ر̀vاد�ا�
Gت�أ�y�J#S��ر���v3ت�ا�Gا
1Crو���'���Oت�ا�L	$%3ا,vE�

���ا����ءات��#  

5 
ا3%$	��  ا��2vرة  ا�̀

9¬���Oا  

1
اف�Cr

��ري v3ا  


اد�Gه�أ�J#ا

���vا�  

K�#�Xا�  

1  �LR���#8اد�R@ة��)�&<� %¤
?oEدورات�� H�!م�ا��CE

=Ufءا#�H.  

4.10  0.549  ±R1  >?ا  

2  #Ufءا#�H�;
?oE�Ahا[% �>;�أc�<� H�!ا��µ�YE.  4.01  0.559  ±R2  >?ا  


?�?h%#�ا���?>#ت�و}�E#ل����#دل�  3$E� H�!ا���R?E

#Ufءا#�Hات��w:و'!#رك�>�#رف�و.  

3.85  0.749  ±R4  >?ا  

6
�#م�ا���ق����H�LR#ءة�>?ارد�#8  4� H�!ا��A)�'

 
  .ا�"!�

3.88  0.652  ±R3  >?ا  

5  ��t#�]�*+,ءا�#
6�#Ufد< ��$�#ءا#<�uRا?J� H�!ا��½
)E

  .أداء8=�ا�?|%�»

3.82  0.731  ±R5  >?ا  

  6  >?اR?E.  3.79  0.677  ±R��ا�!�R� H�ص��h<�ة���4�y% �أr2#2#�ا�$�#ءة  6

���  /  R$ا�G  0.423  3.91  ا����ءات�#��

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد��:ا3(,ر      spss  


(% �ا�$�#ءات��F]#Sا<s#6% �����>;�:5ل�ا_^�ول�[J5£�أن�اsE#8#ت�أR�اد�ا��%
 �J?ل�   E

�ا�?اCR �وS#ن�ا��?2¬�ا_{&#ª»�ا��#م���
(% �ا�$�#ءات ����اsE#ه #r�Sءت�#h��%J )3.91 (اف��وا[�

  ).0.423(>�%#ري��4ره�

���� �ا���#رة �h#ءت ����ءا�=5"و�4 DG
�� �yاد
Gµ� 
ة�%�R� ��o�$�#� �دورات ��
�ا�� ����"#7,م

«ª#&}_ا� �ا��?2¬ ��6� �%J� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J� ;<� *gو��  �E�ري��)4.10(ا�#%�<� وا[��اف

)0.549(،��=UÄ

«�E�*+,�A)�'��%J�=Uر?oE�Ahأ�;<�#Ufة��$�#ءا���(Hص��Rم��CE� H�!أن�ا��/��iو78ا�

�A:دا�#Ufءا#�H�;
?oE�*+,� H�!ا��A)�'و�،=Uf#S?�2��
?�Eو�=Ufرا#r<�ACvو�=rRدة�>�#ر#
u��=U»
?oEو

� �:5ل ;<�  H�!ا�� �:#رج ;
?oا��� *gإ�  R#��#6�  H�!ا� uH�<� A(<�  ��Y�<� �>23&#ت L<� �ا����4#

 )v#��#6�F
)2G� ,#
���;
?oا��(SFIC) �#r�5:�;<ف��Ufوا�7ي��/Ö
h��;
?oا���*gإ� R#��#6�،

 H�!��� R#l<� )%4�*+,ا_{�?ل���g#��#¦8#�و�
?���� %"
h�  .إg*�اo�J#ك��H#ءاr�#6�#Uf#رات�وا_��wات�




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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���� �h#ءت �%J� ،#Ufءا#�H� ;
?oE� Ahأ� ;<� �>���wة �>�cا[%  µ�YE�  H�!ا�� �أن #)Hا���#رة�

�$�[����ءا�=�"#�(aأ�]R���Cا��R���
��E �ا�)#[% �>;�J%��درh �ا�?اUÑ�,� CR#����ا��"#u(¶�ا��

� «ª#&J� ¬2?�)6)4.01(�� �>�%#ري �ا�!�H �)0.559(وا[��اف #UÑ�?E� /xا�� �ا�$���ة  %)8�� �H3>� �و78ا ،

#Ufءا#�H� ;
?o��� ACvو� =rRر#�<� �ز
#دة Ahأ� ;<� �>�cا[%  =r�� µ�YE� �%J� ،�=r�
)E� #)H� ،=Ufرا#r<

A)�����nH8=�أc���Eدة�#

#Uf=�وز?
�<�LRر�Ahأ�;<�;
?oص�����R.  

���� �ا���#رة �h#ءت #)H"��
�ا��� �yارد$R� ����ءة DG
�� �ا��
ق �'��xم ��
�ا�� (�v "�� �E�ا�� ��

� «ª#&J� ¬2?�)6� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J� ;<� ��)3.88(ا�)#�)  �>�%#ري �وا�F��J)0.652(وا[��اف ،

�ا���# ����ءا�=�"رة �ات�Hو� ��vRرف �و ��رك ��%�2دل �وr#(�ل �ا�R$@v3ت ��a$�$��#� ��

�ا��G$#"�

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRا�?ا� hدر��%J�;<� ا���ا�� �E�اف�>�%#ري��)3.85(ا��0.749(وا[� (�#)<��،


��>�#رف�و>r#رات��H#ءاUf#�>;�:5ل�إ¥!#ء�R�ق�,(����Aا�?�E�*+,�A)�'� H�!أن�ا��/��iت�#
?�&

�ا��#رف� �و'!#رك ��E#دل A%r&��� �و}�E#ل �ا���?>#ت #%h?�?
$E� �R?E� #)H� ، ���Yا��  %)%�
ا��

 H�!ات��6ن�ا�$�#ءات����ا��w�_وا.  


(#�h#ءت�ا���#رة����p6"9���"#����ا��
���U$ا�R�MGد6������ءا�=��'��ءا������AB�%Cأداء�5yا�$�

,� CRا�?ا� hدر��%J�;<� &<#�_ا� �E�ا�����«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�)3.82(اف�>�%#ري���وا[�)0.731(�،

#Ufءا#�Hء�,+*�أداء�#

½�J?ا��uR>#د< �>)�A,5وة�ا��دود< �6)E� H�!أن�ا���%J��t#�]و��#)H�،=r)%%CE

���أ	�	-��ا����ءة"h#ءت�ا���#رة� �̀X@6,ة��,aص�
G���

�ا��G$#"��;<ة���:����ا���E �ا�&#د2 �و

Ñ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J� «ª#&J� ¬2?�)6� #U)3.79(�� �>�%#ري �أن�)0.677(وا[��اف *+,� �<�ل �و78ا ،

ا�!�H ��إh�*g#[\�ا_{?ا�uRا�#د< �ا�r<�CE�/x#��$�#ءاUf#�[���ة�aEد<��g?E�،=r�#),@�=Ue[?,#�>#�أ8(% �

#UÑ�,� �R#وا���A)�����nHأ�#Ue%�Rدة�دا#
u�� H�!�#6ة���c�)4% �ا�$�#ءات�ا���yH� 
?
  .�~{?ا�uRا��

��5ا����ءات: !��+������U$ل���2رات�7#vاد�ا�
Gت�أ�y�J#ا 

    Eا� 
  :ا�$�#ءات����ا_^�ول�ا��#J=%%CE��g?ل�,�#رات�������()�AاsE#8#ت�أR�اد�,%

  

  

  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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5 ����U$ل�): a)27,ول�ر̀vاد�ا�
Gت�أ�y�J#S��ر���v3ت�ا�Gا
1Crو���'���Oت�ا�L	$%3ا,vE 

5��  ا����ءات�7#

5 
ا3%$	��  ا��2vرة  ا�̀

9¬���Oا  

1
اف�Cr

��ري v3ا  


اد�Gه�أ�J#ا

���vا�  

K�#�Xا�  

CE?م�ا�!�C�6� H%%=�و>�#�� ��H#ءا�Ao!��#Ufدوري�  1

  .و>&�(�

3.96  0.674  ±R1  >?ا  

2  �=%%CE���� %]ا�%�ا� CRا�ا��*+,� H�!ا���)��'

#Ufءا#�H.  

3.84  0.709  ±R4  >?ا  

3  ���� Hر#!)���#Ufص��$�#ءا�R� H�!م�ا��CEق����Lو�

=%%Cا��.  

3.81  0.745  ±R5  >?ا  

4  �µ%�×���#Ufءا#�H�=%%CE� %�)��� H�!ا��=�Uf

=Uf#S?�2و�=Ufرا#r<و�=rRى�>�#ر?�&<.  

3.93  0.647  ±R2  >?ا  

5  =r)%%CE��t#�]�*+,6#��5ع��#Ufءا#�$�� H�!0.658  3.91  .'&(½�ا�  ±R3  >?ا  

���5ا����ءات�7#  3.89  0.393  �Gا$R  /  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر      spss  

�F]#Sا<CE������ %6#s%%=�ا�$�#ءات>;�:5ل�ا_^�ول�[J5£�أن�اsE#8#ت�أR�اد�ا��%
 �J?ل�   

�ا�?اCR �وS#ن�ا��?2¬�ا_{&#ª»�ا��#م� ����اsE#ه #r�Sءت�#h��%J=%%Cاف�) 3.89( ا�$�#ءات����وا[�

  ).0.393(>�%#ري��4ره�


" ا���#رةh��%J#ءت�����%�Rدوري�و�(��E��=ءا������vE�%R�5و��7%'���
��E ����ا� "#7$م�ا��

� «ª#&J� ¬2?�)6� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J� ;<� *gو�)3.96(�� �>�%#ري �<�ل�)0.674(وا[��اف �و78ا ،

,+*�أن�ا�!���g?E� Hأ���H� %)8ة�>;�أ�Ahإ:l#ع��H#ءاUf#���(�% �ا��C%%=�ا�&�(��،�وذ��jأن�,(�% �

$6� v#�_ارات�ا�Cا��X��Y<ذ�#YEا�Ahأ�;<� H�!ا����h� 
#ءا�E�;<�#Ufر
\��CE%%=�ا�$�#ءات���ور

 %4�Eو�c���Eو...Ø_ا.   

�ا���#رة��� �h#ءت #)H "�5-Gر�vR� �R�%$ى ¶��·~�� ����ءا�=� 5��7#� ��@�vE� ��
�ا�� 5%=�

�و	@$}��=5 �ا�)#�"وR-�را�=5  �E�ا�� �� %]� ?�)6� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J� ;<� «ª#&J� ¬2)3.93(�

�>�%#ري  �>&�?ى�)0.647(وا[��اف  R��<� Ahأ� ;<� #l>أ� =%%Cا���  %�)��� �CE?م  H�!ا�� �أن /��i� #<� ،

���#Ufءا#�Hت�#%H?�2رات�و#r<رف�و#�<
�Eو�#Ue%) ?<ذ�#YE8#�وا�
Y#UV� v#�_اءات�ا�hG�X��.  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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��-5"  وh#ءت�ا���#رة�7#� AB�%C� ���� �'�½?dع ���ءا�=��� ��
�ا�� ��� "�� �E�ا�)#�) ���ا���;<

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRا�?ا� hدر��%J)3.91(اف�>�%#ري���وا[�)0.658(� H�!أن�ا��/��iو78ا��،

� %�),� ;,� �ر�8#= �ز
#دة  %��� ،=%%Cا��� �t#�]� *+,� �5�d#6ع #Ufءا#�$�� ���&(#ح �أ8(%  #<� #,?]� �g?E

�nHأ�=U`dو�\&Hو�=%%Cا��.  

��5���ءا�=� v%�,�ا��
 " h�#)H#ءت�ا���#رة��7#�;P���Cا,����ا���E �ا��ا�� ��"�������ا3
ا7G��ا3

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRا�?ا� hدر��%J�;<)3.84(اف�>�%#ري���وا[�)0.709(�،�%J�� H�!أن�ا�

�CE 6?م #Ufءا#�H� =%%Cا�&3ول��� #UV� �<C?م /xوا�� ¬%C
�ا��  C
��� �و�� �وا�Jة  C
��� *+,� d#6,�(#د

ا_{#dت����E\�ا��ا��� CR�R �ا�r#رة�ا�UV�L�)�>�/x#�ا�$�#ءات،�و:#J���� v#� ��ا��#I����z�،أن���­

#UV�A)ة�����>�hءات�#�H�*+,� H�!ل�ا�?�J.  

   � �ا���#رة �h#ءت �5"وأ:��ا��ا�7% 
ق?� DFو� ;P� ��@���ر�� ���ءا�=��� 
صG� ��
�ا�� ����"#7,م

� «ª#&J� ¬2?�)6� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J� ;<� �ا_�#>&   �E�3.81(ا� (� �>�%#ري ،�)0.745(وا[��اف

��%J� H�!أن�ا��dص��Rم��CEة���(H� H�!أن�ا��/��i�#<�=%%Cق�ا�����Lو����� Hر#!)���#Ufءا#�$�

H?�2و� =Ufرا#r<و� =rRر#�<� 
#ت?�&<�  R����  %,?�?<� �nHa6� =%%Cا��� ���ق LlE� �أن %#�E�=Uf#ول

jذ��*gإ� h#}_ا� �#J����#8�
?�Eو.   

����، 
�ا��% �أR�اد A�4� ;<� �وا�{# ��i�  H�!�#6�  <#,�  ��6� �'&%���ا�$�#ءات �أن و�sEر�IG#رة

�  
�ا�"!� ���&%���ا�$�#ءات «ª#&}_ا� �ا��?2¬ ��6� �%J)3.88 (� �>�%#ري �)0.359(وا[��اف ،�;$)
و

� ½%�?E�  H�!ا�� ���  
�[���ا��%  rhو� ;<� �ا�¤&"%   %)8�� \pE�E ��%&������ #CRو� ?2¬�(�ا�$�#ءات

«ª#&}_ا��g#ا_^�ول�ا�����:  

�5 � �AB�%Cا�1%@�)�ا�$a)28 :(�9�T,ول�ر̀��  ا���
���ا����ءات��~�

��ا����ءات��ا$%3	��   �

9¬���Oا  

1
اف�Cr

��ري v3ا  

�#�K  ا7G�$ درa��ا3Xا�  

  3  >?ا��E  3.83  0.446  ±R<��ا�$�#ءات


(% �ا�$�#ءاتE  3.91  0.423  ±R1  >?ا  

  2  >?اCE  3.89  0.393  ±R%%=�ا�$�#ءات

  /  R$ا�G  0.359  3.88  ا�J3$ع

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر              spss  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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�8(% �ا�¤&"% �>;�وrh �[���ا��%
 ����ا�!�H �<���ن� >;�:5ل�ا_^�ول�أ,5ه�\pE�E ��%&���

��� #CRو� �(�ا�$�#ءات F��Jا� �%J� ،«ª#&}_ا� �ا�$�#ءات?2¬  %)
E�� hدر� �%J� ;<� *gو��  �E�ا�

� �وh#ءت ،#UÑ�,�  CRا�?ا=%%CEا�$�#ءات��� =Q� �ا�)#[% ،  �E�ا�� ��� �ا�$�#ءات �>��Eا�� �� �E���;<� ا�)#�) 

 CRا�?ا� hدر��%J،����%&ا��#م����«ª#&}_أن�ا��?2¬�ا�#)H�، CRل�ا�?ا#s<�;)��LCE�#r�Sأن����z

� ��6� �>�%#ري ) 3.88(ا�$�#ءات �'&%���) 0.359( و¦#[��اف �أن �أي ،#l>أ�  CRا�?ا� �>s#ل ;)�� و8?

�*+,�A)�'و� %,#)hد< �و�Rءات�#�H�j��)E� H�!وأن�ا�� 
ا�$�#ءات����iوا�{#�>;��A�4أR�اد�ا��%

%%CEو�#Ue%)
E#U`ن�أدا�&�E�?�]�#r�#)��2d��)�&<�Ao!��#r) .  

�)�و#�������2رات�1R$ر�0داء�اs3	�m¯: ا�K@L3ا�+��*@1#  

���� �ا���\ �78ا �:5ل ;<� =�p2� �اsE#ه  
�ا��% �>��دات �إh#6#ت ���?4?ف�,�ض �ا�0123/، �داء

�;<�#U`أدا�*+,���Qaا������ H�!ا����� 

�?رات�4#�6 ��داء�,+*�>�ى�أ8(% �'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�<

  .ا��?ازن 

Sأو :;f�3ا�KC�NOل���2رات�ا$U����vاد�ا�
Gت�أ�y�J#ا 

       Eل�,�#رات�?J� 2ا��را� 
  : ���ا_^�ول�ا��#��gا_^#[\�ا�#�A()��gاsE#8#ت�أR�اد�,%

5 ����U$ل�): a)29,ول�ر̀vاد�ا�
Gت�أ�y�J#S��ر���v3ت�ا�Gا
1Crو���'���Oت�ا�L	$%3ا,vE 

;f�3ا�KC�NOا  

5 
ا3%$	��  ا��2vرة  ا�̀

9¬���Oا  

1
اف�Cr

��ري v3ا  


اد�Gه�أ�J#ا

���vا�  

K�#�Xا�  

  3  >?ا�FCCJ.  3.90  0.674  ±Rا�!�H �>��ل�,#��t,+*�رأس�ا�#ل�ا�&�)(�  1

2  #Ufءا#�H�;<� R#l<� )%4� H�!ا��FCCJ.  3.86  0.712  ±R4  >?ا  

3  �X%�#oE�����)�&<ض�#�Y]ا� H�!ا��FR�,��
  2  >?اR±  0.572  3.98  .ا�

4  �&¥� H�!ا��FCCJ � %�¦�0.586  3.99  .,#�% �>;�ا�  ±R1  >?ا  

;f�3ا�KC�NO0.459  3.91  ا  �Gا$R  /  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر     spss  

�F]#Sا<J� %6#s%���ا_^#[\�ا�#�����g>;�:5ل�ا_^�ول�[J5£�أن�اsE#8#ت�أR�اد�ا��%
 �J?ل�   

وا[��اف�>�%#ري��4ره�) 3.91(�~^#[\�ا�#r�S��g#����اsE#ه�ا�?اCR �وS#ن�ا��?2¬�ا_{&#ª»�ا��#م� h#ءت

)0.459.(  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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���� �ا���#رة �h#ءت �C2"و��:� ��
�ا�� �77U����1³
�ا� ]R� �����"���%J� ;<� *gو��  �E�ا�� ��

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRا�?ا� hاف�>�%#ري��)3.99(در�و78ا�<�ل�,+*�أن�ا�$�#ءات�)0.586(وا[��،

�FCCJ� H�!أن�ا���%J�، H�!ر¦�% �ا��*+,�«ª#s>إ���QaE�#r�� %,#)hأو��F]#S� >د�R� H�!�#6� 
ا�"!�

#UVا�$�#ءات����%&'� s%�]� %�¦�ا��;<� %�#,� �&¥.  

���اh�#)H"A%�3#ءت�ا���#رة�������#�;P�
�%�Rض���uCا���
ا���E �ا�)#[% �>;����" �
��Gا��

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRا�?ا� hدر��%J)3.98(اف�>�%#ري���وا[�)0.572(�FR�,� H�!أي�أن�ا��،

���H�Ao!��#r�%�#oE�*+,�F�z�#)<ة����H� �&¤6� %�¦�د�ا�#
  .ا[�Y#ض����ا���X%�#o>;�:5ل�ز

���اA%�3"وh#ءت�ا���#رة����#�;P�
�%�Rض���uCا���

��Gا���"��E�ا������%J�;<� (�#(ا�� 

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,�±Rا�?ا� hاف�>�%#ري��)3.90(در�ل�)0.674(وا[���<�±C�E� H�!أن�ا���%J�،

  .إ�H�*g#ءاUf#�ا�"!�
 �دون���t#,jI>;�رأس�>#�r#�ا�&�)(��وا���i�Al?د�


(#�h#ءت�ا���#رة�p6"�=ءا�����]R��G��R����`���
���ا���E �ا��ا�� �و�:��ة�>;��"��77Uا��

� ،#UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J«ª#&J� �>�%#ري ) 3.86(6(�?2¬ �)0.712(وا[��اف �ا�$�#ءات�، �أن �%J

#r��  R#l<�  )%4� FCCJ�  H�!�#6�  
���A�4،ا�"!� ;<� #8�%�CE� \��>� /xوا�� �ا��(�cة �ا�$�#ءات  v#:

Ao!��#UÑ�,� �R#وا���#Ue%)
Eدة�#
  .>&�(��ا�
#R&�ن�>(#�u��&iم�ز

��C�! :��@Hت�ا�,ا��@�vا��KC�aل���2رات�$U����vاد�ا�
Gت�أ�y�J#ا 

       E� �,�#رات �J?ل �ا��را2   
%,� �أR�اد �اsE#8#ت A()� %�:ا��ا� �ا��(�%#ت \]#hا_^�ول��� ��

�g#ا��:  

5 ����U$ل�): a)30,ول�ر̀vاد�ا�
Gت�أ�y�J#S��ر���v3ت�ا�Gا
1Crو���'���Oت�ا�L	$%3ا,vE 

�KC�a��@Hت�ا�,ا��@�vا�  

5 
ا3%$	��  ا��2vرة  ا�̀

9¬���Oا  

1
اف�Cr

��ري v3ا  


اد�Gه�أ�J#ا

���vا�  

K�#�Xا�  

1   %h#�]G�����)�&<��>اuE� H�!ا��FCCJ.  3.97  0.644  ±R2  >?ا  

  1  >?اR±  0.586  3.99  .'&©*�ا�!��Y��� H%­�>��ل�,%?ب�ا�
���6#�2(�ار  2

  3  >?اR±  0.574  3.88  .أG�\%�#2[�#جأh�ت�ا�!�H �'��<5ت�>&�(�ة�,+*�  3

��@Hت�ا�,ا��@�vا��KC�a  3.95  0.425  �Gا$R  /  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر     spss  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
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h��F]#S#[\�ا��(�%#ت�ا��ا:�% �����>;�:5ل�ا_^�ول�[J5£�أن�اsE#8#ت�أR�اد�ا��%
 �J?ل�   

_^#[\�ا��(�%#ت�ا��ا:�% �ا<h��%J� %6#s#ءت�r�S#����اsE#ه�ا�?اCR �وS#ن�ا��?2¬�ا_{&#ª»�ا��#م�

  ).0.42(وا[��اف�>�%#ري��4ره�) 3.95(

��" و�h��C#ءت�ا���#رة���a�%C
� ;P�
�%�R� �#Mا6, ��
�ا�� �77U"��  �E�ا����*gو����%J�;<

� «ª#&J� ¬2?�)6� #UÑ�,�  CRا�?ا�  h3.99(در(�� �>�%#ري 
�F)0.586(وا[��اف)2G�  H�I� �أن �%J� ،

�،#
?
,�ن�ا��?E �'��ف�cy6ا<��>&�(�����v#:� %h#�]G ����ا�&
?ات��:��ة�6¸[�#ج��4ره�>�%?ن��;�2

و78ا�را�Lhدون�R@�jI�ادUÑR�#)6�#8=�ا�$�#ءات�وا�7<;�ر�R?ا�ا����ي����أن�oE?ن�78ه�ا�¤&� �>;�

#
?
2�F
)2Gإ[�#ج�.  

���� #)Hا���#رة� 
ار" h#ءت�%	�'� A%�3ا� �$ب�� �vR,ل ���u%�� ��
�ا�� �­� "� �E�ا�� ��� ،

،�>#�<�ل�,+*�)0.644(وا[��اف�>�%#ري� )J�;<)3.97%��درh �ا�?ا6�#UÑ�,� CR(�?ª#&J�¬2»��ا�)#[% 

أن�ا�!��E� H�ص�,+*�ز
#دة�h?دة�>
�Uf#s#�و�A%�CE>��ل�ا��%?ب����>
��Ao!��#rs>&�(��>;�:5ل�

� %)
E=U`أدا�*+,�jIدون���$�
E�/xوا��=Uf#%H?�2و�=Ufرا#r<�ACvو��#Ufءا#�H.  

���� �ا���#رة 
C%�ج"وh#ءت� K��أ	�� ���� 
ة�%�R� � d6,vت ��
�ا�� 
تaا�)#�) ��"أ�  �E�ا�� ��

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRا�?ا� hدر��%J�;<ة���:�،�J%��أن�)0.574(وا[��اف�>�%#ري� )3.88(و

���أ2#�%\�إ[�#�Ao!��#rh,#م�و78ا�را�Lhإg*���%� �ا�
���E��%J¤���[?ع�وا��Jا�!�CE�d� H?م�%��6

،F
)2G�;<و78ا�� 
  .>#�<�&��إh#6#ت�أR�اد�ا��%

����U$ل���2رات��KC�aا�d�vء: !��+�vاد�ا�
Gت�أ�y�J#ا 

       Eل�,�#رات�?J� 2ا��را� 
  :���ا_^�ول�ا��#h��g#[\�ا��(5ء�()�AاsE#8#ت�أR�اد�,%
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�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�
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5 ����U$ل�): a)31,ول�ر̀vاد�ا�
Gت�أ�y�J#S��ر���v3ت�ا�Gا
1Crو���'���Oت�ا�L	$%3ا�,vE

  �KC�aا�d�vء

5 
ا3%$	��  ا��2vرة  ا�̀

9¬���Oا  

1
اف�Cr

��ري v3ا  


اد�Gه�أ�J#ا

���vا�  

K�#�Xا�  

  1  >?اC�E#U`5),.  4.07  0.582  ±R±�ا�!�H �وdء�,#�%#�>;�  1

  4  >?اR±  0.905  3.78  .ا��(5ء'��ف�ا�!�H �ا[�Y#ض����oI#وي�  2

3  ���
  2  >?اR±  0.728  3.96  .���ا�?�F4ا���د����(5ءCE?م�ا�!�H ��6&�%=�ا�

4  �*+,� �R#�)���/01R#
E���2�L�?6� H�!ا��=�Uf

#U`5),�=U»<��
u7ب�ا�hو.  

3.79  0.891  ±R3  >?ا  

  /  R$ا�KC�a  3.90  0.509  �Gا�d�vء

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر     spss  

   � �J?ل  
�ا��% �أR�اد �اsE#8#ت �أن £J5]� �ا_^�ول �:5ل ;<� ���� �ا��(5ء \]#h�� %6#s>ا� F]#S

� �ا��#م «ª#&}_ا� �ا��?2¬ �وS#ن  CRا�?ا� �اsE#ه ��� #r�S� �h#ءت �%J� �ا��(5ء وا[��اف�) 3.90(_^#[\

  ).0.509(>�%#ري��4ره�

�وJ�;<�*g%��درd��"�� h¿=�#��71ا��
���وSء�������R[�"و�h��C#ءت�ا���#رة����� �E�ا����

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRاف�>�%#ري��)4.07(ا�?ا�ف�)0.582(وا[���'� H�!و78ا�<�ل�,+*�أن�ا��،

   .وdء�>;�,(5ء#8

��5ا�A%�3"وh#ءت�ا���#رة�   @�~'���
 �>;�[%���ا���E �ا�)#�"P;�ا�$`��ا13,د��@d�vء#7$م�ا��

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRا�?ا� hدر��%J)3.96(اف�>�%#ري���وا[�)ص�)0.728��E� H�!أي�أن�ا��،

� %��E5ل�:�;<�#U`5),إر�#ء��*+,=Uf#h#%�Jا���دا�F4?ا�����=Uf#����<� %��Eو�،.  

   �*gإ�Lh،�و78ا�را�ا<��>&�(uEأن�,�د�ا��(5ء�����#)H�­�Y
ا_^?دة����إ[�#rh#،�و7Hا�ا�&���ا�

�:�ى � F
)2G� ��!�S#ت �>C#ر[   H�!ا�� �و���� �J%�ا�7ي ،�� �ا���#رة �'$h"�DF#ءت ��
�ا�� 5%=�

������xG�1�@���m¯G��#�
v	�=¿d���5=>R�,�M3ب�ا�aو"�� CRا�?ا� hدر��%J�;<� %]#(ا�� �E�ا����

�«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,)3.79(اف�>�%#ري���وا[�)0.871(.  

#)
p6ءت�ا���#رة��#h"وي�����;Pض���uCا���

ف�ا��v ءd�vة�>;��"ا���:����ا���E �ا��ا�� �و

� «ª#&J� ¬2?�)6� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J)3.78(�� �>�%#ري �أن�)0.905(وا[��اف *gإ� Lhرا� �و78ا ،

 .!�H ا�!��mC��E�d� HأoI�5v#وي�>;�,(5ء8#،�وان�ز¦#U»t#�را�?ن��#6
���ا�7ي��CE>��ا�




	������ن����
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�������أداء����� �
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�vE�5وا���$: را@v%ا��KC�aل���2رات�$U����vاد�ا�
Gت�أ�y�J#ا 

       Eل�,�#رات�?J� 2ا��را� 
  :���ا_^�ول�ا��#h��g#[\�ا����=�وا�
(?��()�AاsE#8#ت�أR�اد�,%

5 ����U$ل�): a)32,ول�ر̀vاد�ا�
Gت�أ�y�J#S��ر���v3ت�ا�Gا
1Crو���'���Oت�ا�L	$%3ا,vE 

KC�a $�5وا���@v%ا�  

5 
ا3%$	��  ا��2vرة  ا�̀

9¬���Oا  

1
اف�Cr

��ري v3ا  


اد�Gه�أ�J#ا

���vا�  

K�#�Xا�  

1  � %�Rدة�دا#
u��A)ا��� Æp6ن��&�E�*+,� H�!ا��A)�'

A)ا�$�#ءات����.  

3.84  0.694  ±R4  >?ا  

2  � %)
E� s%�]�#Ufءا#�H� %h#�]دة����إ#
�FCCJا�!�H �ز

=Uf#S?�2و�=Ufرا#r<.  

3.91  0.849  ±R1  >?ا  

3  �=r��½)&i�#Ufل��$�#ءا#�Rم�>��?>#ت�#�]� H�!ا���R?E

�;,� %R#Sت�#<?��<� R��)6#U`5),.  

3.90  0.736  ±R2  >?ا  

4  � %s%Eا�y2G�#r��:����#Ufءا#�Hاك��I¸6� H�!م�ا�?CE

 
?)
  .وا��

3.86 

  

0.821 

  

±R3  >?ا  

  KC�a�$�5وا���@v%0.462  3.88  ا�  �Gا$R  /  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر     spss  

   � �J?ل  
�ا��% �أR�اد �اsE#8#ت �أن £J5]� �ا_^�ول �:5ل ;<� ���\]#h��?)
�وا� ��F]#Sا����=

) 3.88(��?ر�ا����=�وا�
(?�ا<h��%J� %6#s#ءت�r�S#����اsE#ه�ا�?اCR �وS#ن�ا��?2¬�ا_{&#ª»�ا��#م�

  ).0.462(وا[��اف�>�%#ري��4ره�

�ا���#رة��� �h#ءت �Cرا�=�5" و��-R� ����#� �J�~C� ����ءا�=� ��a�%Cإ� ;P� �ز��دة ��
�ا�� �77U

�وg*���ا���E ��"و	@$}��=5��«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRا�?ا� hدر��%J�;<)3.91(� اف�>�%#ري�وا[� 

)0.849(��
?�Eو� #Ufءا#�H�  %)
E� �:5ل ;<� #Ue%h#�]إ� ��� �>���wة �ز
#دة ±C�E�  H�!ا�� �أن /��i� �و78ا ،

=Ufرا#r<.  

�#)Hءت�ا���#رة�#h"ت��R$@vR��G
v�'�5-�����À��=ءا����
�ا��
����xCم��R$@vRت��vGل��G$#

�]����G�{�=¿d��"�� �E�ا���� %]#(ا���«ª#&J�¬2?�)6�#UÑ�,� CRا�?ا� hدر��%J�;<)3.90(اف���وا[�

�H#ءاJ�#Uf%��،�و78ا���i/�أن�ا�!�H �'�(�E�*+,�A#دل�ا���?>#ت�ا_�#�L<�#U»t#¦u6� v)0.736(>�%#ري�

 �#�Rو� �r2� C

?�?h%#�>��?رة�'&(½��r#�6¤!��ا���?>#ت��6ن�ا�$�#ءات��6�$E�j��)E� H�!أن�ا�.  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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���وا�%��$��" h#ءت�ا���#رةو   J��ا#X	
��-LLH�;P��=اك����ءا�
�Á'���
���ا���E � "#7$م�ا��

�#UÑ�,� CRا�?ا� hدر��%J�;<� (�#(ا��«ª#&J�¬2?�)6)3.86(اف�>�%#ري���وا[�)0.821(��H3>و78ا��،

أن�ا�!�E�*+,�A)�'� H($�ن��H#ءاUf#�>;�:5ل�إI�ا��Y<����=rH#ت�ا�!��y2G� HاJ�، %s%E%��أن�


��>;�ر�#8=�,;�ا��(�Aو¦#��#�E��g&�ن�u>�#)<�#Ufءا#�Hة�������H� CQ�LlE� E?ن�ا���,�F
)2G� H�I

=U`أدا.  

�#)
p6ءت�ا���#رة��#h "��
���ا����ءات��@�v �(�v)�ا��vGدة�دا��M��(�vا���ن�'����1#����"�

�ا� ���  �E�ة��:��و ��ا��ا��  «ª#&J� ¬2?�)6� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J� �>�%#ري� )3.84(>; وا[��اف

��6Gاع�)0.694( �روح �و:�± A)���� =Ue%�Rدا� 
#دةu�� #Ufءا#�$�� �ا�5ز>   Æpا����R?E�  H�!ا�� �أن �أي ،

 H�!�#6ر�#o�6{و.  

��R�H :ل���2رات�$U����vاد�ا�
Gت�أ�y�J#اKC�NOا��§� ا�2

       Eل�,�#رات�?J� 2ا��را� 
  :���ا_^�ول�ا��#��gا��?ر�ا��%�A()�/åاsE#8#ت�أR�اد�,%

5 ����U$ل ): a)33,ول�ر̀vاد�ا�
Gت�أ�y�J#S��ر���v3ت�ا�Gا
1Crو���'���Oت�ا�L	$%3ا �,vE 

KC�NOا��§�  ا�2

5 
ا3%$	��  ا��2vرة  ا�̀

9¬���Oا  

1
اف�Cr

��ري v3ا  


اد�Gه�أ�J#ا

���vا�  

K�#�Xا�  

1   %ã%ا[�ن�ا��?Cل���#(�<{�*gإ� H�!ص�ا���E.  3.72  0.715  ±R3  >?ا  

2  �*+,� �R#ا���?ث�وا���L
�7Y�Eا�!�H �إh�اءات��

 Æpا��.  

3.85  0.561  ±R2  >?ا  

  1  >?اCE.  3.86  0.527  ±R?م�ا�!�H �6(�ا�h �,(�%#ت�ا���µ�Y>;�ا�
�#<#ت  3

  KC�NOا��§�  /  R$ا�G  0.500  3.81  ا�2

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر       spss  

ا��%�F]#S��/åا<s#6% ��ا_^#[\ ����>;�:5ل�ا_^�ول�[J5£�أن�اsE#8#ت�أR�اد�ا��%
 �J?ل ���

�?)
وا[��اف�) h��%J)3.81#ءت�r�S#����اsE#ه�ا�?اCR �وS#ن�ا��?2¬�ا_{&#ª»�ا��#م���?ر�ا����=�وا�

  ).0.500(>�%#ري��4ره�

����� �ا���#رة �h#ءت �Cا�����6ت"و�� ]R� ¶@u%ا�� ��ت@��� �vaا
�'� ��
�ا�� �ا���E ��"#7$م ��

� «ª#&J� ¬2?�)6� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J� ;<� *gو�)3.86(�� �>�%#ري �أن�)0.527(وا[��اف �%J� ،

� ;<� µ�Yا��� Ahأ� ;<� �6(!�وع F<#4�  H�!ا[��#ثا���A>��E� �:5ل ;<� �ا�&#>   
�ا��4#? وا�?اد
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�  
2� �أذرع �ذات ��E#��)6ن  )>�Cا�� �ا�&#�،2011ا��#�� ��y$�Gو[%�ن �ا���#�Eن ­
�C6ن����?

  .�s�25#6 ������#ت�ا��%¬�

���� �ا���#رة �h#ءت #)H"���2ا�� ���� �xG�13وا� �ا�%@$ث D�3� 
اءاتaإ� ��
�ا�� �u%#"�� �E�ا�� ��

«ª#&J� ¬2?�)6� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� �%J� ;<� ��وا[��اف�)3.85(ا�)#[%  �أن��)0.561(>�%#ري �%J� ،

� #r��S� �وا�7ي  Æp���� �ا���<± #r,و�!<� �:5ل ;<�  H�!29ا� � ���(��#ة، �F��#%t#Uºو��>�%#را �Jا

�QÌ#ر�ا_^#["% �����?ث� o2�AS#!�/x�?�5%E#ن���6< ;<�� �و>�X��Yا����<#ت�ا�s#ورة  ]#C2ا�7ي��،و


��ا��R#ح�,�#UÄ%H�E�=E�/xا�� )>�Cد�ا���#ة�ا�?hو�;<�=z�ات�ا�#�% �,+*�ا�?
اo�I?ا�>
���%� �ا�&

� 
2�L
  .1986ا��

���� �ا���#رة 1#
ص"وh#ءت���Ã��ا�2 ��@7$ا�Cن �Rr%+�ل �fإ� ��
�J%�� "ا�� ;<� �ا�)#�)   �E�ا�� ��

� #UÑ�,�  CRا�?ا�  hدر� «ª#&J� �>�%#ري ) 3.72(6(�?2¬ �ا�!�H �)0.715(وا[��اف ��H#ءات �أن �%J� ،

ا�Uf#�#!¥�=$�E�/x#�ا�
��) ����ا_^?�أ��g?E�#Uºأ8(% ����!�¾�#ت�وا�����#ت�ا��%ã% �إ��J�*g>#�<�رS?ن�

E�±

��ي�ا��#4 �و�ا�#ء�,;�������w��<���R?Eو� rh�;<� (��
�Y%­�اh�y2#ع�H(% �ا�#دة��و�% �ا�

  .>;�rh �أ:�ى �>;��G� 4#[�#ج% ¤67&� �

�ا��?2¬���� ��6� �%J� ، 
�ا��% �أR�اد A�4� ;<� �وا�{# ��i� �ا�0123/ �داء� �أن و�sEر�IG#رة

� �ا�0123/ ��Ëداء �ا��#م «ª#&}_3.89(ا (� �>�%#ري �)0.281(وا[��اف ،� ½%�?E� ;$)
�8(% �و� \pE�E

� H�!ا����� 
  :���ا_^�ول�ا��#��gوCR#���?2¬�ا_{&#Ë��«ªداء�ا�0123/ا�¤&"% �>;�وrh �[���ا��%

�5   �Äداء�اs3	�AB�%C�m¯ا�1%@�)�ا�$a)34 :(�9�T,ول�ر̀

�m¯	s30داء�ا  ��	ا3%$

9¬���Oا  

1
اف�Cr

��ري v3ا  

�#�K  ا7G�$ درa��ا3Xا�  

  2  >?اR±  0.459  3.91  ا�#�gا_^#[\�

  1  >?اh  3.95  0.425  ±R#[\�ا��(�%#ت�ا��ا:�% 

  3  >?اh  3.90  0.509  ±R#[\�ا��(5ء

?)
  4  >?اh  8.88  0.462  ±R#[\�ا����=�وا�

/å%0.500  3.81  ا_^#[\�ا��  ±R5  >?ا  

  /  R$ا�G  0.281  3.89  ا�J3$ع

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر              spss  
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�أ,5ه �ا_^�ول �:5ل ;< � �<���ن  H�!ا�� ���  
�[���ا��%  rhو� ;<� �ا�¤&"%   %)8�� \pE�Eداء�Ë�

�وJ�;<�*g%��درh�� h#[\�ا��(�%#ت�ا��ا:�% ?2¬�ا_{&#J�،«ª%��ا�A�J(�وCR#����ا�0123/� �E�ا�

� �وh#ء ،#UÑ�,�  CRا�?ا�g#ا�� �ا�)#�ا_^#[\  �E�ا�� �ا�)#�) ،�[% ،��  �E�ا�� ��� �ا��(5ء \]#h� �%�>�� =Q�\]#h

 ?)
���zأن�å��;)��LCE�#r�S/؛�%،�وأ:��ا�ا_^#[\�ا�>;�J%��درh �ا�?اCR �ا��ا��  ا���E ����ا����=�وا�

) 0.281( و¦#[��اف�>�%#ري ) Ë�����6)3.89داء�ا�s</0123#ل�ا�?اH�، CR(#�أن�ا��?2¬�ا_{&#ª»�ا��#م�

�داء�ا�0123/وs<�;)��?8#ل�ا�?اCR �أ<l#،�أي�أن�� 
  .���iوا�{#�>;��A�4أR�اد�ا��%

DEا
��ت�: ا123*�ا�F
G�2ر�%Hا�12*ا�IJB�%Cو  

� �ا:��#ر�R��%#ت �ا���� �78ا �:5ل ;<� =�p2ا�$�#ءات��ا�������%&'��Qأ�  R���� ا�%�ا¥»،

� �أ��#ده X��Y)6�  
�ا�$�#( ا�"!�  %)
E� �ا�$�#ءات، �>��Eا�$�#ءات� =%%CE� ��!�H �) ءات، �داء� *+,

�  E?ا��� �,�ن F
)2G–� 
E#6-���%&'� �>&�?ى �J?ل  
�ا��% �أR�اد �إh#6#ت ��6ن �ا���وق  R��<� �و7Hا ،

 H�!�#6داء��  .ا�$�#ءات�ا�"!�
 �و>&�?ى�

��: ا0�K@L3ول ��B
���ا�F
  0و��fاH%�2ر�ا��

   �=�p2�\5ل�78ا�ا���:�;<� &pt�% �ا���ا:��#ر�ا��*gو�،  ?6L� ن��æ��R #)8  ç��R ا���م 

 ç��وا��  �èا���:  

H0: �S���Sذو�د�
��a$6,�أ!B�)Uإ����
��ا����ءات�ا���������0داء�اs3	��m¯ ا�@%u3� �vEÅ'ده�~�


���r	������ن�ا�%$#���E–����#�'–.   

H1: ,a$6 
�� د�S� ذو أ!B�)Uإ ��� اs3	0��m¯داء ��� ا�@%u3� �vEÅ'ده ا���
�� ا����ءات �~�

��
�E ���	r ن�� �ا�%$# – ��#�' –.    

�ا����% ،��� �78ه �J5v% � وd:��#ر ;<� �Ha���� ��5[��ار �ا���#<; A%��E� �t#�]� �ا�Y�2ام =E

jذ����?>��g#% �وا_^�ول�ا����ر��78ه�ا��#��:dذج�?)
  : ا�
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��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
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ا��()� 
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�5 �)�ا�a)35 :(]6�2%,ول�ر̀@1#�AB�%C����F
�1Cd,ار��@%R�]R�,�Å,ى��BdR��ا���$ذج�HS%�2ر�ا��

����B
  0و��fا�

�JR$ع�  R(,ر�ا�6�2%[

  ا3
¬�vت

��
�Oت�ا�aدر  ��	$%R

  ا3
¬�vت

����`F 

  ا13�³$�

R�%$ى�

��S,ا�  

    4.191  1  4.191 }[��ار

91.200  

  

0.000  a��_0.046  124  5.698  ا  

  /  125  9.890  ا�s(?ع�ا�$+�

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر        spss  

C6%( ��91.200 ا��&?¦ ���é�>F F��6أن�4%( ��أ,5ه>;�:5ل�ا�
�#��tا�?اردة����ا_^�ول����

 %�#)�J0.000( ا(،�� �ا���(�  
?
�ا�� �>&�?ى ;<� A4أ� �α(� %J5v=0.05( و�� *+,� �¥&��ل �و7UVا ،

�وg*�ا����% �ا��pt&% ا�
(?ذج�و>5ء>���d:��#ر�.  

�ا�Y�2ام���� =E� �ا�0123/، �داء� *+,� �أ��#ده X��Y)6�  
�ا�"!� �أQ��'&%���ا�$�#ءات و��را2 

jذ����?>��g#ار�ا����د�وا_^�ول�ا����]{�A%��E:  

a 5,ول  
�������ا��%3�ات�ا3�7%@��!
�µ اv%3,د 1Cr,ار 1#@�) AB�%C): 36(ر̀�E��m¯	s30داء�ا


	������ن�ا�%$#��-���#�' -  

ا��%3�ات�

  ا3�7%@�

B  �ÅL�Oا

��ري v3ا  

Beta  ����`

T�³$�13ا  

R�%$ى�

��S,ا�  

�(R�vR

 rر#�2ط

R  

�(R�vR

ا�6,1%,
R

2  
  ��E  0.151  0.051  0.239  2.959  0.000  0.501  0.251<��ا�$�#ءات


(% �ا�$�#ءاتE  0.233  0.074  0.351  3.163  0.004  0.604  0.365  

  CE  0.121  0.077  0.169  1.562  0.002  0.553  0.305%%=�ا�$�#ءات

  0.424  0.651  0.012  9.556  0.651  0.053  0.510 '&%���ا�$�#ءات

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر     spss  

��&%����إ�A%��E��t#�] %t#�Jا���#<;�ا�x/�'!���إg*�وh?د�أQ��ذو�د�d �) 36(<��ن�ا_^�ول�ر4=��

�داء�ا�0123/؛�إذ��A<#�<���6}ر�E#ط�2��6?ن��*+,� 

 �) 0.651(ا�$�#ءات�ا�"!�?

��>&�?ى�>�,

)0.000 (���6��CR��>ا�����A<#�<�#<أ�،�)ا���� 
?
،�4�F��6�#)H%( �)0.424(و8?�أ�A4>;�>&�?ى�ا��

 hدر����Qaا��B )0.510 (ار��C)6����'���6#C>ة��Jة�وا�J?6�AC�&أن�ا���%������4%( �ا������ا��/��iو78ا�

)0.510 (� )%4���Qa78ا�ا��� 
?
�<��H3
و���دا� �) 9.556(ا��&?¦ �وا����T��F��6�/xا������ا��#�L،�و
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?
�<� �>&�?ى �
, )0.05=α(�  
?
�ا�� �>&�?ى ��6� �%J� ،)0.012  (� 
?
�ا�� �>&�?ى ;<� A4و8?�أ

  .ا���(�

���Sذو�د�
���ا�6,2@��وا���Æ#�¶�����وa$د�أ!F
���ا�(�
���و27C)�ا��F

��Gا��C�I�و�@

��B�)Uإ�� ��
�ا��� ��ا����ءات�����ن� ا�@%u3� �vEÅ'ده�~� ���	
� ��
�E� �m¯	s3ا� �0داء ���

   .-'�#���–ا�%$#��


(% �('&%���ا�$�#ءات�ا�"!�
 ���a6#ده�ا�)5ث�و
($;��A%()E>�#د� ��Q���6ن�E�،ا�$�#ءات��>��E

 Yا�7ي�[�>����uب�،و�داء�ا�X1, X2, X3(  /0123(وا�]�/x�r��u<#�ب�� ،)ا�$�#ءات،�CE%%=�ا�$�#ءات

�+>�#)H:  

  

  

�أ��#د AS أQ� C���� ;<±و    ;<� ����� H�!�� �ا�0123/ �داء� *+,�  
�ا�"!� '&%���ا�$�#ءات

� E?ن�ا���,�F
)2G-  
E#6- ، �+>�#)H� %,�Rت�#%��R5ث�Q�*gإ� %&pt�% �ا���ا���=%&CE�=E :  

Sأو :��f0و����
���ا��F
 ا��

H0:�� S� ��Sد� �أ!
�ذو ,a$6��B�)U6,1, إ%�����
�E� �m¯	s3ا� �0داء ���� ��
�ا��� ا����ءات

   .–'�#����–r	������ن�ا�%$#��

H1: ���Sذو�د�
��a$6,�أ!B�)U6,1, إ%������	r���
�E��m¯	s30داء�ا�������
ا����ءات�ا���

    .–'�#����–��ن�ا�%$#��

a 5,ول  �� HS%�2ر ا����� 1Cr,ار 1#@�) AB�%C): 37(ر̀F
���0و�f ا���
  ا��

�اB  �ÅL�O  ا3�%7) ا��%3

��ري v3ا  

Beta  ����`

T�³$�13ا  

R�%$ى�

��S,ا�  

�(R�vR

  r Rر#�2ط

�(R�vR

ا�6,1%,
R

2  
  ��E  0.316  0.049  0.501  6.444  0.000  0.501  0.251<��ا�$�#ءات

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                  spss  

   � �dذو�د��Qد�أ?hو�*gإ���!'�/xا���#<;�ا��A%��E��t#�]ن�ا_^�ول���> %t#�Jا�$�#ءات��إ��>����

�داء�ا�0123/�*+,� 
�}ر�E#ط�2��6?ن��؛ا�"!� A<#�<���60.501(إذ�(�� 
?

��>&�?ى�>�,)0.000(�


 �ا���(�،�أ>#�>�#>�Aا����<�?
،�4�F��6�#)H%) �درR2 ���6��CR)0.251(� h و8?�أ�A4>;�>&�?ى�ا��

Y= 1.929+ 0.151 X1+ 0.233 X2 + 0.121 X3 
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���Qaا��B )0.316(� �ا���%��، �أن /��i� �'���� و78ا ��6#C>� �وا�Jة ��J?6ة �ا�$�#ءات �>��E�����<�  )%4� ��


 �78ا�ا��4���Qa%( ��،���ا������ا��#��L)�C)6)0.316ار�?
�<��H3
و���) 6.444(ا��&?¦ �وا�T �F��6�/xو

 
?
�<� �>&�?ى �
,� �)α=0.05(  دا�  ،�  
?
�ا�� �>&�?ى ��6� �%J)0.000(ى��?�&<� ;<� A4و8?�أ


 �ا���(�?
  .ا��

   ����� ¶�#� �Æوا�� �ا�6,2@� ��F
�ا�� (27Cو� �f0و� ���
�ا�� ��
�ا�(� ��F
�ا�� �G
C� I�و�@

���Sذو�د�
��وa$د�أ!B�)Uءات��إ���
	������ن�ا���
����%6,1,�ا����
�E��m¯	s30داء�ا����

  .-'�#���–ا�%$#��

����  E?ا��� �,�ن F
)2G�  H�I� �4%#م �أن  s%�
�ا� �<�&��78ه 
  -و>#E#6-� �ا�$�#ءات�� �C�2#6#ب

ا���د< �ا�6�c�)�E�/x(�#رف�و>r#رات�,#�% �>;�دا:�Aو:�ج�ا�!�H ،�و7Hا�UÑ�2#��~{�?ل�,+*��H#ءات�

�h�#)<� H(#,% ،�و>;�Q=�و��r#����ا�
�\�ا�
r��\2##�<��ث�ا��?اR±��6ن�ا�?|#�Xtوا�$�#ءات��#6!

AoH� H�!أداء�ا��*+,��$�

��>;�داUe%�R=�أ�A)�����nHوا�7ي�<u>.  

��C�!: ���C�+ا�����
���ا��F
 ا��

H0:��S���Sذو�د�
��a$6,�أ!B�)Uإ ����%������	r���
�E��m¯	s30داء�ا�������
ا����ءات�ا���

   .–'�#����–��ن�ا�%$#��

H1: ���Sذو�د�
��a$6,�أ!B�)Uإ ����%������	r���
�E��m¯	s30داء�ا�������
ا����ءات�ا���

    .–'�#����–��ن�ا�%$#��

a 5,ول  �� HS%�2ر ا����� 1Cr,ار 1#@�) AB�%C): 38(ر̀F
�� ا��C�+ا�����
  ا��

�اB  �ÅL�O  ا3�%7)� ا��%3

��ري v3ا  

Beta  ����`

T�³$�13ا  

R�%$ى�

��S,ا�  

�(R�vR

  r Rر#�2ط

�(R�vR

ا�6,1%,
R

2  
� %)
E0.365  0.604  0.000  8.443  0.604  0.048  0.402  ا�$�#ءات  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر               spss  

���� �dذو�د��Qد�أ?hو�*gإ���!'�/xا���#<;�ا��A%��E��t#�]ن�ا_^�ول���> %t#�Jا�$�#ءات��إ� %)
��


 ��)0.604(إذ��A<#�<���6}ر�E#ط�2��6?ن��؛,+*��داء�ا�0123/?

��>&�?ى�>�,)0.000(��A4و8?�أ


 �ا���(�،�أ>#�>�#>�Aا����<��?
 4�F��6�#)H�،B%) �درh �ا��R2 ���6��CR)0.365(���Qa>;�>&�?ى�ا��

�'����6(�Cار��،)0.402( ��6#C>� �وا�Jة ��J?6ة �ا�$�#ءات  %)
E�����<�  )%4� �ا���%����� �أن /��i� و78ا




	������ن����
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)0.402 (L�#ا������ا�����،�� )%4���Qaا��� 
 �78ا?
�<��H3
�وا�T �F��6�/xو و���دا� ��)8.443(ا��&?¦ 

 
?
�<� �>&�?ى �
, )0.05=α(،��  
?
�ا�� �>&�?ى ��6� �%J)0.000(�� 
?
�ا�� �>&�?ى ;<� A4و8?�أ

  .ا���(�

   �����¶�#��Æ،�وا��ا�6,2@���F
���و27C)�ا��C�+ا�����
���ا�(�
���ا��F

��Gا��C�I�و�@

���Sذو�د�
��وa$د�أ!B�)Uءات��إ������ا���%����

	������ن�ا������
�E��m¯	s30داء�ا����

  .-'�#���–ا�%$#��

��H#ء���  %)
���  H�!ا�� �%�?E� �ا�$����ا�7ي �}�8(#م �أن  s%�
�ا� �<�&��78ه �:5ل�و># ;<� ،#Ufا

ا���ر
\�وا����%=�ا�l�>�;>7?ن���6و'!$%R�A�ق�,(����A#دل�و'!#رك�ا��#رف�وا_��wات�U»%6=�و7Hا�


#،�<Q3��دون��jI,+*�أدا`U#��>;�:5ل�ز
#دة�>�#رف�و>r#رات�ا�$�#ءات�و�E&�ن�?
8c���E=�>#د<#�و>�

�  H�!ا�� �>��Y#ت ��� =rHا�Iوإ� =r��  )t5ا��  Æpا�����R?Eو� =Uf#S?�2�*+,� �$�
>� #)<�  %s%Eا�y2G


��إ[�#Ue%h=�و¦#��#��gإ[�#h% �ا�!�H �ا�s6�L�)�E�/x?دة�,#�% ،�>(#�uE��%J�،AoH� H�!وأداء�ا��=U`أدا

 H�!����g#ا��L�?ن�ا��&�E���g#��#¦و�#r��=U`dر�#�ا��(5ء�وو�;<��
u>     .  

���ا�+��+��: !��+��
���ا��F
 ا��

H0:��S���Sذو�د�
��a$6,�أ!B�)U�5 إ��7%�����	r���
�E��m¯	s30داء�ا�������
ا����ءات�ا���

   .–'�#����–��ن�ا�%$#��

H1: ���Sذو�د�
��a$6,�أ!B�)U�5 إ��7%�����	r���
�E��m¯	s30داء�ا�������
ا����ءات�ا���

    .–'�#����–��ن�ا�%$#��

a 5,ول  �� HS%�2ر ا����� 1Cr,ار 1#@�) AB�%C): 39(ر̀F
���ا�+��+� ا���
  ا��

�اB  �ÅL�O  ا3�%7)� ا��%3

��ري v3ا  

Beta  ����`

T�³$�13ا  

R�%$ى�

��S,ا�  

�(R�vR

  r Rر#�2ط

�(R�vR

ا�6,1%,
R

2  
  CE  0.395  0.054  0.553  7.384  0.000  0.553  0.305%%=�ا�$�#ءات

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر             spss  

���� �dذو�د��Qد�أ?hو�*gإ���!'�/xا���#<;�ا��A%��E��t#�]ن�ا_^�ول���>� %t#�Jإ=%%Cا�$�#ءات����


 ��)0.553(إذ��A<#�<���6}ر�E#ط�2��6?ن��؛,+*��داء�ا�0123/?

��>&�?ى�>�,)0.000(��A4و8?�أ


 �ا���(�،�أ>#�>�#>�Aا����<��?
4%( �درh �ا��R2���6��CR)0.305(�F��6�#)H�،���Qa  >;�>&�?ى�ا��




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*

 

 
203 

B )0.395(، �����<�  )%4� �ا���%����� �أن /��i� �و78ا =%%CEار��C)6����'� ��6#C>� �وا�Jة ��J?6ة ا�$�#ءات

)0.395(�L�#ا������ا�����،�� )%4���Qa78ا�ا��� 
?
�<��H3
و���دا� ��)7.384(ا��&?¦ �وا�T �F��6�/xو

 
?
�<� �>&�?ى �
, )0.05=α(،��  
?
�ا�� �>&�?ى ��6� �%J)0.000(�� 
?
�ا�� �>&�?ى ;<� A4و8?�أ

  .ا���(�

   ����
���ا�(�
���ا��F

��Gا��C�I����ا�6,2@��وا���Æ#�¶������ا�+��+�و�@F
و27C)�ا��

���Sذو�د�
��وa$د�أ!B�)Uءات��إ�����5ا��7%����

	������ن�ا������
�E��m¯	s30داء�ا����

  .-'�#���–ا�%$#��


��>;�J�ص����u>��)�&<دوري�و�Ao!��#Ufءا#�H�=%%C�6� H�!أن�4%#م�ا�� s%�
و>#�<�&��78ه�ا�


#دة�uوا����ي����R#
ا�$�#ءات�,+*�aEد< �>r<#r=��6(#س�وh?دة�,#�% ،�U»%6�±�Y>�#)H=�[?ع�>;�ا��

6
#ء�ا��45#ت�و�E#دل��=%,�E�*+,ا�%�ا[% ���$�#ءات�� CRا�ا��A)�'و�،�
p&�Eج�و#�]G�=U»%6ات��w�_ا

=%%CE� ½)&i� #)H� ،AoH�  H�!ا�� �أداء �g#��#¦و� =U`أدا� *+,� �$�
>� #<� �6(�#_^ � و78ا ا�$�#ءات

}[��اR#ت�وا��E�=�>�/xار�X��Y)6�#rHآ�%#ت�ا��
(% ����&;�>;�>�#رف�و>r#رات�وS?�2#ت�ا�$�#ءات�

 H�!�#6.  

��اH%�2ر�: ا�K@L3ا�+�:9C�+ا������B
���ا�F
  ا��

78ا�ا���\�ا:��#ر�ا���وق��6ن�إh#6#ت�ا���?�Qن�J?ل�>&�?ى�'&%���ا�$�#ءات��p2=�>;�:5ل�

�#Uf#%��Rو� %]#(ا�� %&pt�% �ا���ات�ا�×��% �وا�?|%�% ،�>;�:5ل�ا:��#ر�ا������)ى���u�'� 
ا�"!�

  .ا���,% 

H0 :ءات�������ا���� � �R�%$ى �U$ل �ا123$!�ن ��%($رات ��B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� ,a$#S

�

	������ن�ا�%$#�ا������
�E�� -��#�'-�����  . Mvى��@�%���ات�ا�·�(���وا�$�

  .ا_^¤�،�ا�&;،�ا��A83ا���Ç/�وا_��wة: <�=�ا:��#ر�ا�����ات�ا�×��% �وا�?|%�% �ا��()� ���

Sأو :�f0و����
���ا��F
  اH%�2ر�ا��

H0 :ءات�������ا���� � �R�%$ى �U$ل �ا123$!�ن ��%($رات ��B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� ,a$#S


	������ن�ا�%$#����
�E���
��%3��اMv ¦oNOى��-'�#��- ا���.  


 �ا�&��C �وا�
�#��tا����dT ��#UÑ�,�A:��#ر�ا����% �ا���,% ��وE�*g=�ا�Y�2ام�ا:��#ر�%���

�g#ا_^�ول�ا������ }�?< :  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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a5,ول� ��ا����ءات�ا���
��� Mvى���AB�%CTاH%�2ر�): 40(ر̀��
وق�'�ن�ا��%3�ات�U$ل�R�%$ى� ��@�

¦oNOا����%3  

����`T  $ب�ا13���S,ى�ا�$%�R  ,�%v3ا���S,ى�ا�$%�R  

0.687  0.493  0.05  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر          spss  

�  )%4� �أن �s]� �ا_^�ول ��� �ا�?�{  �t#�
�ا� �:5ل ;<T F��6� و>&�?ى�) 0.687( ا��&?¦ 

و78ا�<�ل�,+*�,�م�وh?د� ،)α(0.05 =و8?�أ��wH>;�>&�?ى�ا���d �ا���(�) 0.493(ا���d �ا��&?ب�

� H�!��  
�ا�"!� �ا�$�#ءات ��%&'� �>&�?ى �J?ل �ا���?�Qن ����?رات  %t#�Jإ�  �dد� �ذات R�وق

� E?ن�ا���,�F
)2G -  
E#6 -��� 
?

��>&�?ى�>�,= 0.05)α( ��¥#sEد�?hى�������ا_^¤�،�أي�وu�'

� 
  .!�#6�H �6ن�ا�S7?ر�وG[#ث�����E?راJ�=Uf?ل�>&�?ى�'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�

���Sوق�ذات�د
Gد�$aم�و,������¶�#��Æوا���f0و����
���ا�(�
���ا��F
و�@�27C�I)�ا��

��B�)Uإ���ن�ا�%$#������	
���
�E���
��ا����ءات�ا������%($رات�ا123$!�ن�U$ل�R�%$ى� �

¦oNOا��  .  Mvى���%3

��C�! :����
���ا��F
��اH%�2ر�ا��C�+ا�  

H0 :ءات�������ا���� � �R�%$ى �U$ل �ا123$!�ن ��%($رات ��B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� ,a$#S


	������ن�ا�%$#����
�E���
��%3��ا��[ Mvى��-'�#��- ا���.  

� �ا���,%  ��ا�)#[% d:��#ر�ا����%  �J#دي� �ا���#<; A%��E� �ا�Y�2ام =E(One Way ANOVA) 

  : ا��#�gوا�
�#��tا����UÑ�,�A#�>?�{ ����ا_^�ول�

5 �)�ا��U0�]6�2%دي�HS%�2ر�ا��
وق�P;�#($رات�ا123$!�ن�U$ل�R�%$ى�): a)41,ول�ر̀@1#�AB�%C

��ا����ءات�ا���
��� Mvى���%3��ا��[���   


��  �JR$ع�ا3
¬�vت  R(,ر�ا�6�2%[�Oت�ا�aت  در�v¬
���  R%$	��ا3`F �

  ا13�³$�

��S,ى�ا�$%�R  

    0.276  3  0.827  '�ن�ا�J3$��ت

2.204  

  

  0.125  122  15.265  داH)�ا�J3$��ت  0.091

  -  125  16.093  ا�J3$ع

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر                spss  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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�ا:��#ر���� �أن �s]� �ا_^�ول ��� �ا�?اردة �t#�
�ا� �:5ل ;<F � �dد� �ذات �R�وق �وh?د <�r��,�م

 %t#�Jن� إ�Q?ل�>���?رات�ا���?J�F��6��%J�،;&ى�������ا�u�'� 
&�?ى�'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�

 )%4 F � �) 2.204(ا��&?¦   �dا��� �>&�?ى �ا��t#�JG )0.091 (� �d% و¦�� �>&�?ى ;<��wHو8?�أ

،�و78ا�i!���إg*�,�م�وh?د�أQ��������ا�&;�,+*��E?رات�ا���?�Qن�J?ل�>&�?ى�)α(0.05 = ا���(�

!�� 

�F,�ن�ا��?E '&%���ا�$�#ءات�ا�"!�)2G� H� - 
E#6 -.  

   ���B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� �وa$د ��,م ���� ¶�#� �Æا�� ��
�ا�(� ��F
�ا�� (27C� ;f�%��³و

�ا�%$#� ���ن ���	
� ��
�E� ��
�ا��� ��ا����ءات��� � �R�%$ى �U$ل �ا123$!�ن �- '�#��- �%($رات

  . Mvى���%3��ا��[

�+��! :����
���ا��F
  ا�+��+�اH%�2ر�ا��

H0 :ءات�������ا���� � �R�%$ى �U$ل �ا123$!�ن ��%($رات ��B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� ,a$#S


	������ن�ا�%$#����
�E���
��%3��اys3)�ا�Mv 9�@vى��-'�#��- ا���.  

� �ا���,%  ��ا�)#�) d:��#ر�ا����%  �J#دي� �ا���#<; A%��E� �ا�Y�2ام =E(One Way ANOVA) 

  ._^�ول�ا��#�gوا�
�#��tا����UÑ�,�A#�>?�{ ����ا

5 �)�ا��U0�]6�2%دي�HS%�2ر�ا��
وق�P;�#($رات�ا123$!�ن�U$ل�R�%$ى�): a)42,ول�ر̀@1#�AB�%C

9�@vا��(ys3ا����ا����ءات�ا���
��� Mvى���%3���   


��  �JR$ع�ا3
¬�vت  R(,ر�ا�6�2%[�Oت�ا�aت  در�v¬
���  R%$	��ا3`F �

  ا13�³$�

��S,ى�ا�$%�R  

    0.011  3  0.032  '�ن�ا�J3$��ت

0.081  

  

  0.132  122  16.061  داH)�ا�J3$��ت  0.970

  -  125  16.093  ا�J3$ع

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر          spss  

�ا:��#ر���� �أن �s]� �ا_^�ول ��� �ا�?اردة �t#�
�ا� �:5ل ;<F � �dد� �ذات �R�وق �وh?د <�r��,�م

 %t#�Jن� إ�Q?ل�>���?رات�ا���?J/Çا����A83ى�������ا�u�'� 
J%�� ،&�?ى�'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�

 )%4�F��6 F � ¦?&0.081(ا�� (� �dو¦���>&�?ى�ا�� %t#�JG )0.970 (� �dى�ا��?�&<�;<��wHو8?�أ

�i!���إg*�,�م�وh?د�أQ��������ا��A83ا����E�*+,�/Ç?رات�ا���?�Qن�J?ل�)α(0.05 = (�ا��� ،�و78ا


�F,�ن�ا��?E >&�?ى�)2G� H�!�� 

 �-  '&%���ا�$�#ءات�ا�"!�E#6 -.  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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������B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� �وa$د ��,م ���� ¶�#� �Æا�� ��
�ا�(� ��F
�ا�� (27C� ;f�%��³و

�ا�%$#� ���ن ���	
� ��
�E� ��
�ا��� ��ا����ءات��� � �R�%$ى �U$ل �ا123$!�ن �- '�#��-�%($رات

9�@vا��(ys3ا��  . Mvى���%3

�vEرا :%Hا����
���ا��F
  ا�
اvE��2ر�ا��

H0 :ءات�������ا���� � �R�%$ى �U$ل �ا123$!�ن ��%($رات ��B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� ,a$#S


	������ن�ا�%$#����
�E���
�ة Mvى��-'�#��-ا�����Oا����%3.  

 d(One Way ANOVA):��#ر�ا����% �ا���,% �ا��ا�� �E=�ا�Y�2ام��A%��Eا���#<;��J#دي�

��t#�
  .ا����UÑ�,�A#�>?�{ ����ا_^�ول�ا��#�gوا�

5 �)�ا��U0�]6�2%دي�HS%�2ر�ا��
وق�P;�#($رات�ا123$!�ن�U$ل�R�%$ى�): a)43,ول�ر̀@1#�AB�%C

�ة��Oا����ا����ءات�ا���
��� Mvى���%3���   


��  �JR$ع�ا3
¬�vت  R(,ر�ا�6�2%[�Oت�ا�aت  در�v¬
���  R%$	��ا3`F �

  ا13�³$�

��S,ى�ا�$%�R  

    0.048  3  0.096  '�ن�ا�J3$��ت

0.370  

  

  0.130  122  15.996  داH)�ا�J3$��ت  0.691

  -  125  16.093  ا�J3$ع

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر           spss  

�ا:��#ر���� �أن �s]� �ا_^�ول ��� �ا�?اردة �t#�
�ا� �:5ل ;<F � �dد� �ذات �R�وق �وh?د <�r��,�م

� %t#�Jن�إ�Q?ل�>���?رات�ا���?Jى�������u�'� 
،��F��6��%Jا_��wة&�?ى�'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�

 )%4 F � �) 0.370(ا��&?¦   %t#�JG�  �dا��� �>&�?ى �ا���d �) 0.691(و¦�� �>&�?ى ;<��wHو8?�أ

>&�?ى�،�و78ا�i!���إg*�,�م�وh?د�أQ��������ا_��wة�,+*��E?رات�ا���?�Qن�J?ل�)α(0.05 = ا���(�

 E?ن�ا���,�F
)2G� H�!�� 

 -'&%���ا�$�#ءات�ا�"!�E#6 -.  

������B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� �وa$د ��,م ���� ¶�#� �Æا�� ��
�ا�(� ��F
�ا�� (27C� ;f�%��³و

�ا�%$#� ���ن ���	
� ��
�E� ��
�ا��� ��ا����ءات��� � �R�%$ى �U$ل �ا123$!�ن �- '�#��- �%($رات

�ة��Oا��  . Mvى���%3

  

  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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�K@L3�2ر�: �*ا�+�ا%Hا�ا�+��+�����B
���ا�F
  ا��

�p2=�>;�:5ل�78ا�ا����Aا:��#ر�ا���وق��6ن�إh#6#ت�ا���?�Qن�J?ل�>&�?ى��داء�ا�0123/�

  .'�uى���(����ات�ا�×��% �وا�?|%�% ،�>;�:5ل�ا:��#ر�ا����% �ا��pt&% �ا�)#�) �وR��Uf#%#�ا���,% 

H0 :ى��$%�Rل�$Uرات�ا123$!�ن�$)%����B�)Uإ���Sوق�ذات�د
G�,a$#S�m¯	s30داء�ا����
�E


	������ن�ا�%$#�-��#�'-�����  . Mvى��@�%���ات�ا�·�(���وا�$�

  .ا_^¤�،�ا�&;،�ا��A83ا���Ç/�وا_��wة: <�=�ا:��#ر�ا�����ات�ا�×��% �وا�?|%�% �ا��()� ���

Sأو :���
���ا��F
  0و��fاH%�2ر�ا��

H0 :ى��$%�Rل�$Uرات�ا123$!�ن�$)%����B�)Uإ���Sوق�ذات�د
G�,a$#S�m¯	s30داء�ا����
�E

��%3��اMv ¦oNOى��-'�#��-
	������ن�ا�%$#�.  


 �ا�&��C �وا�
�#��tا����dT ��#UÑ�,�A:��#ر�ا����% �ا���,% ��وE�*g=�ا�Y�2ام�ا:��#ر�%���

�g#ا_^�ول�ا������ }�?<.  

a�5,ول  
وق�'�ن�ا��%3�ات�U$ل�R�%$ى���AB�%CTاH%�2ر�): 44(ر̀�@��m¯	s30داء�ا��� Mvى���%3

¦oNOا  

����`T  $ب�ا13���S,ى�ا�$%�R  ,�%v3ا���S,ى�ا�$%�R  

0.350  0.727  0.05  

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر            spss  

   �  )%4� �أن �s]� �ا_^�ول ��� �ا�?�{  �t#�
�ا� �:5ل ;<T F��6� و>&�?ى�) 0.350( ا��&?¦ 

،و78ا�<�ل�,+*�,�م�وh?د�)α(0.05 =و8?�أ��wH>;�>&�?ى�ا���d �ا���(�) 0.727(ا���d �ا��&?ب�

� �>&�?ى �J?ل �ا���?�Qن ����?رات  %t#�Jإ�  �dد� �ذات �ا�R/0123�وق �,�ن���داء F
)2G�  H�!�

 E?ا�� -  
E#6-� ��  
?
�<� �>&�?ى �
,= 0.05)α( ر�?S7ا�� ��6ن �¥#sE� �وh?د �أي �������ا_^¤�، '�uى

�داء�ا�0123/وG[#ث�����E?راJ�=Uf?ل�>&�?ى�� H�!�#6.  

���Sوق�ذات�د
Gد�$aم�و,������¶�#��Æوا���f0و����
���ا�(�
���ا��F
و�@�27C�I)�ا��

�)UإBى�$%�Rل�$Uرات�ا123$!�ن�$)%����
	������ن�ا�%$#��اء�اs3	0�m¯د���
�E -���#�'-�

¦oNOا��  .  Mvى���%3

  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�
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��C�! :����
���ا��F
��اH%�2ر�ا��C�+ا�  

H0 :ى��$%�Rل�$Uرات�ا123$!�ن�$)%����B�)Uإ���Sوق�ذات�د
G�,a$#S�m¯	s30داء�ا����
�E

��%3��ا��[ Mvى��-'�#��- 
	������ن�ا�%$#�.  

� �J#دي� �ا���#<; A%��E� �ا�Y�2ام =E� �ا�)#[%  �ا���,%   d(One Way ANOVA):��#ر�ا����% 

�g#ا_^�ول�ا������ }�?<�#UÑ�,�Aا������t#�
  .وا�

5 �)�ا��U0�]6�2%دي�HS%�2ر�ا��
وق�P;�#($رات�ا123$!�ن�U$ل�R�%$ى�): a)45,ول�ر̀@1#�AB�%C

  0داء�اs3	Mv ��m¯ى���%3��ا��[


��  �JR$ع�ا3
¬�vت  ا�R]6�2%(,ر��Oت�ا�aت  در�v¬
���  R%$	��ا3`F �

  ا13�³$�

��S,ى�ا�$%�R  

    0.139  3  0.417  '�ن�ا�J3$��ت

1.792  

  

  0.078  122  9.472  داH)�ا�J3$��ت  0.152

  -  125  9.890  ا�J3$ع

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر              spss  

�ا:��#ر���� �أن �s]� �ا_^�ول ��� �ا�?اردة �t#�
�ا� �:5ل ;<F � �dد� �ذات �R�وق �وh?د <�r��,�م

�  %t#�Jإ� �ا���?�Qن �>���?رات �J?ل �ا�0123/&�?ى �داء��  )%4� F��6� �%J� �������ا�&;، �u�'Fى

� �) 1.792(ا��&?¦   %t#�JG�  �dا��� �>&�?ى �ا���(�) 0.152(و¦��  �dا��� �>&�?ى ;<��wHو8?�أ          

= 0.05)α(،داء���� �>&�?ى �J?ل �ا���?�Qن ��E?رات *+,� �أQ��������ا�&; �وh?د �,�م *gإ���!i� و78ا

 E?ن�ا���,�F
)2G� H�!��/0123ا�- 
E#6-.  

�����B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� �وa$د ��,م ���� ¶�#� �Æا�� ��
�ا�(� ��F
�ا�� (27C� ;f�%��³و

	s3ى�0داء�ا$%�Rل�$U%($رات�ا123$!�ن���ن�ا�%$#������	
���
�E��m¯ -��#�'-��� Mvى���%3

  .ا��[

�+��! :����
���ا��F
  ا�+��+�اH%�2ر�ا��

H0 :ى��$%�Rل�$Uرات�ا123$!�ن�$)%����B�)Uإ���Sوق�ذات�د
G�,a$#S�m¯	s30داء�ا����
�E

��%3��اys3)�ا�Mv 9�@vى��-'�#��- 
	������ن�ا�%$#�.  

� �J#دي� �ا���#<; A%��E� �ا�Y�2ام =E� �ا�)#�)  �ا���,%   d(One Way ANOVA):��#ر�ا����% 

�g#ا_^�ول�ا������ }�?<�#UÑ�,�Aا������t#�
  . وا�




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�
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5 �)�ا��U0�]6�2%دي�HS%�2ر�ا��
وق�P;�#($رات�ا123$!�ن�U$ل�R�%$ى�): a)46,ول�ر̀@1#�AB�%C

9�@vا��(ys3ا��  0داء�اs3	Mv ��m¯ى���%3


��  �JR$ع�ا3
¬�vت  R(,ر�ا�6�2%[�Oت�ا�aت  در�v¬
���  R%$	��ا3`F �

  ا13�³$�

��S,ى�ا�$%�R  

    0.031  3  0.092  '�ن�ا�J3$��ت

0.384  

  

  0.080  122  9.797  داH)�ا�J3$��ت  0.765

  -  125  9.890  ا�J3$ع

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر              spss  

�ا:��#ر���� �أن �s]� �ا_^�ول ��� �ا�?اردة �t#�
�ا� �:5ل ;<F�� �dد� �ذات �R�وق �وh?د <�r��,�م

�  %t#�Jإ� �ا���?�Qن �>���?رات �J�F��6?ل �%J� ،/Çا���� A83ا�������� �'�uى �ا�0123/ �داء� &�?ى

�  )%4F�� �) 0.384(ا��&?¦   %t#�JG�  �dا��� �>&�?ى �ا���d �) 0.765(و¦�� �>&�?ى ;<��wHو8?�أ

�i!���إg*�,�م�وh?د�أQ��������ا��A83ا����E�*+,�/Ç?رات�ا���?�Qن�J?ل�)α(0.05 = ا���(� ،�و78ا

 E?ن�ا���,�F
)2G� H�!��/0123داء�ا��
 - >&�?ى�E#6-.  

   ���B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� �وa$د ��,م ���� ¶�#� �Æا�� ��
�ا�(� ��F
�ا�� (27C� ;f�%��³و


	������ن�ا�%$#��%($رات�ا123$!�ن�U$ل�R�%$ى����
�E��m¯	s30داء�ا -��#�'-��� Mvى���%3

9�@vا��(ys3ا.  

�vEرا :����
���ا��F
  ا�
اvE�اH%�2ر�ا��

H0 :ى��$%�Rل�$Uرات�ا123$!�ن�$)%����B�)Uإ���Sوق�ذات�د
G�,a$#S�m¯	s30داء�ا����
�E

�ة Mvى��-'�#��- 
	������ن�ا�%$#���Oا����%3.  

 d(One Way ANOVA):��#ر�ا����% �ا���,% �ا��ا�� �E=�ا�Y�2ام��A%��Eا���#<;��J#دي�

�g#ا_^�ول�ا������ }�?<�#UÑ�,�Aا������t#�
  . وا�

  

  

  

  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
درا	��أ!

 -'�#���- ا�%$#�

ا��()� 

 ا�+��*
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5 �)�ا��U0�]6�2%دي�HS%�2ر�ا��
وق�P;�#($رات�ا123$!�ن�U$ل�R�%$ى�): a)47,ول�ر̀@1#�AB�%C

�ة��Oا��  0داء�اs3	Mv ��m¯ى���%3


��  �JR$ع�ا3
¬�vت  R(,ر�ا�6�2%[�Oت�ا�aت  در�v¬
���  R%$	��ا3`F �

  ا13�³$�

��S,ى�ا�$%�R  

    0.030  2  0.061  '�ن�ا�J3$��ت

0.381  

  

  0.080  123  9.829  داH)�ا�J3$��ت  0.684

  -  125  9.890  ا�J3$ع

6
#ء�,+*�>Y�h#ت�6�[#>���ا��#J) >;�إ,�اد�: ا3(,ر            spss  

�ا:��#ر���� �أن �s]� �ا_^�ول ��� �ا�?اردة �t#�
�ا� �:5ل ;<F � �dد� �ذات �R�وق �وh?د <�r��,�م

� %t#�Jنإ�Q?ل�> ���?رات�ا���?Jى�������u�'�/0123داء�ا���4�F��6��%J�،F%( �ا_��wة&�?ى�

� �) 0.381(ا��&?¦   %t#�JG�  �dا��� �>&�?ى �ا���(�) 0.684(و¦��  �dا��� �>&�?ى ;<��wHو8?�أ  

=0.05) α(داء��� �>&�?ى �J?ل �ا���?�Qن ��E?رات *+,� �أQ��������ا_��wة �وh?د �,�م *gإ���!i� �و78ا ،

 E?ن�ا���,�F
)2G� H�!��/0123ا�- 
E#6-      .  

�������B�)Uإ� ��Sد� �ذات 
وقG� �وa$د ��,م ���� ¶�#� �Æا�� ��
�ا�(� ��F
�ا�� (27C� ;f�%��³و


	������ن�ا�%$#����
�E��m¯	s3ى�0داء�ا$%�Rل�$Uرات�ا123$!�ن�$)%�  - ��#�'-��� Mvى���%3

�ة��Oا.  

  

  

  

  

  

  

  




	������ن����
��ا����ءات�ا���
�������أداء����� �
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   ا�+��*�TdH��ا��()


�F,�ن�ا��?E �ا�%�ا¥»� ا����>;�:5ل����)2G� H�!� - 
E#6-، وا�7ي��8ف���Q�� R��<�*gإ


�ا�$�#ءات#ا� ��%&'� ;<� �E�� �أ��#ده X��Y)6�  
�CE%%=�(ا�"!� �ا�$�#ءات،  %)
E� �ا�$�#ءات، �>��E

�ا��?E ) ا�$�#ءات �,�ن F
)2G�  H�!��� �ا�$+� �داء� *+,#r�� ر?�
<� �ا��?ازن �ات>; �داء�  4#�6،�

#[\�ا��(�%#ت�ا��ا:�% ،�h#[\�ا��(5ء،�h#[\�ا����=�ا_^#[\�ا�#h�،�g(وا��()� ����ا_^?ا[\�ا��#�% �

?)
� ،)وا� A�<�  H�!ا�� ��� #2#&J� #�]#h� ��i� �وا�7ي /å%ا��� �ا_^#[\ *gإ�  R#��#6ا�����\"&�� ،

���#و� �  H�!ا�� �ا��2®* #)<� ، Æp���� /0Í#2�� �ا��?ث ��'� /xوا�� L
�ا�� #r��Y>� /xا���#ر�ا�� ا[��#Q#ت

#U»<��}_ا.  

���ªا����%�JG�A#¹»���25"%#ن�ا�?زع�,+*�,%
 ��G#رات�!�#6�H �>;�:5ل�},�(#د�,+*�و �

��<#]�6SPSSV22  �2#
أن�8
#ك�إدراك�>;��A�4أR�اد�,%
 �E=�ا��?�Avإg*��،و�t#�JG�\%�#2% �ا�

�  E?ا��� �,�ن F
)2G�  H�!��  
�ا�"!� �'&%���ا�$�#ءات �>&�?ى �J?ل �-ا����  
E#6-J� �و7Hا ?ل�،

� �dذو�د��Qد�أ?hو�*gا�����إ�Av?E�#)H�،/0123داء�ا����&%���ا�$�#ءات�ا�"!�
 ��إt#�J% >&�?ى�

�  �dذو�د��Qأ� �h?>� �%J� ، H�!�#6� �ا�0123/ �داء� *+,� �أ��#ده X��Y)6 %t#�Jإ���>��E� ;<� Ao�

�*+,� 

(% �ا�$�#ءات�وCE%%=�ا�$�#ءات�ا�"!�E�،ا�$�#ءات H�!أداء�ا�.  

Y>�#)%R�#<أ
ا����،���CRأ|r�ت�ا�
�#��t,�م�وh?د�� �µأQ��ا�����ات�ا�×��% �,+*�آراء�,%

�  �dد� �ذات �>&�?ى R�وق �J?ل �ا����  
%,� �أR�اد ��E?رات ��� �  %t#�Jإ�;<� ASا�$�#ءات�����%&'

� 

�F,�ن�ا��?E و�داء�ا�0123/�ا�"!�)2G� H�!� -  
E#6-� %�%|?ى���(����ات�ا�×��% �وا�u�'    

 .)ا_^¤�،�ا�&;،�ا��A83ا���Ç/،�ا_��wة( 
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�����  

�و�
	��رات������� �وا�	���
�ت �ا����� �وا����أ��ز��� �ة�
*(��)'&�ل�#��$ت�و#�"!�ت� ��+��'

�ا-,"!��� �وا�	���01/.� �ا����� 23'� �ا��45 ��8	�7د �إ29 �ا�=>;�ت +���#� >.?� �ا��A$ت، BC	DE

FG�� �A.H0 و� ،IJ$و� �در/� Kور�� �ا��MNن �E"O� ��� P5;وا�� "!"A	وا�� �ا-�Qدة IE�8ا� �ا�	��$ت�وا�Fي ه

�T5Uأ� 0
FةE� �CE�'� "!� ��AEد I.إ���V0!� ��Wن �أن "�5�� ،�;<=��
� �ا��XYي ��C&�رد �ا��V0ة �ت�Z[

�وا��5<�'`� .
.��ا>	Z_ل�ا�^��8ت�وا���رف�وا�\"رات� �a�XY�23ا��\�ل�ا�'�b70E�ICWم��&	d�

�eأدا��E"O����b7!��&
��.A.#ا�f<g��G^^O�`&h��G/ل�إدرا_O�`E���i"���0Eها���j�  .��و#&

���Gا�"dأ� P.\�#� 23'� �ا�=>;� �8"رة 
&"ى� n5#�!� �o.#ا�f<ا� ��V0Eر Pو�� �)داء �أن �&Mو

�أدوات� ��Gqت ،�.C&'� �و#���7ت �>�W�Cت r�s� ��� �)d"اف �Fdه �و#�/&� ra��#� �وE"ى �.A.#ا�f<g

��<�&Cا����tل��U(��.&dازن�وا����أ "ت�أ�	5^���8)داء�ا� ��uv<=داء�ا�(�w..\#ة��\.�س�و"!"/

�ا���.��� �ا�=�sات by�/� �إ29 ��ا���.��t� ���s=&Cات �G/دراz
� �وذ�} �و#&�jه �)داء ��� �ا�	
�ق P.\�#� �

C�&	اد���~داء،�وا���(�����K	&	!ءات�ا�����

&��!	_ءم�وE	�5C^ت� �����U�Oا��Gرات�وا�1��dر�&�H<وا


���P,�7ل�'�23أ��Fd�rه�ا��;H#ا�=>;�ت��"Ay�{�F��،�aداء�ا���ور(��G�_Z	<ءات�و?;`�ا�
1

�ا����$�.;[��d��  . وا����O�`E����C'��V_ل�];.

��ا��ارد�����.;[� ��� �ا-,"!�� rOا�"ا� wdأ� "?� � ��ا�1
�ءات�.;[� �>�Cب� ���0Y	
� �;<=���

ا��r&�[��a�XY'�23ا��5<�وا�	�b.\0'`�ا�1
�ءات�ا���ور�a،�و�G&..\#�w�����.&0#،�و];	D"م�ا�=>;��

�����a�^#�،jق�ا��&��rأ>���bوآ�.�ت

�ءا����ا�z ��a�XYدارة�ا�����،�ا�	��a`،�ا�	� ��.&0	���
C	DE

� `E� �ا�=>;� 2�;[� >.?� �وا�	&1�ن، �ن�O_ل
� �وا-���ات �ا���رف �و]�Xرك �#�5دل �إ29 �ا����� إدارة

�أ  wGC�A!� �&E� r&ا��� ��� 
�ءا��� � �و�GEرات �#^���E��aرف �إ29 `a��	ا�� �O_ل `E� �و];�2 
�ءا���، ���

���aNدة� �a�0�Eو� ��Eد!� 
�ءا��� �j�
�	
� �ا�=>;� w	و��� �ا��.^�، �ات�Z	ا�� BC	DE� �G/ا��� ا>	�"ادا

�#^�����aق� 23'� �ا�=>;� r&�[� �& � ،�a�?� r�
� wG��X�� ��&�ر>� �ا��\� wG�0Eو� ،�;<=&C�� w�e$و

#� �. �C<و� �aر�GEو� ،�.���E� ،�.;
yوآ��ر�� �أ���د `E� I�� ��� 
�ءا��� � �و#&1�ن r&ى�ا��"�� 
"اعg� ��0

w�eأدا�`E�`;�#ءات�و�
  .ا�1

����.&0#� 1
�ءات،C�� "!"�#� `E� �;<=��
� �ا�1
�ءات ��.;[� r?ا�E� BC	DE� �ن
� rE��	ا�� إن

�<��E��dو�،byا�Q-ا�BC	DE�`E��uv<=ن�)داء�ا���Fي،�وا���5<ا�اإ�.2�Fd�Iو#\..&��G!=دي�إ�#�29;

  : �w#�3!��&.���G7.��#�`1ا�	��I�_O�`E�rUإy�29	���a�Vy��Jو#^5.\.��!&
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��	
  : ا�������ا��

�وا�	&�����jأداO�`E���e_ل� � ��ا�1
�ءات�ا���a�XYأ?"�أ�E�wdارد�ا�=>;��وأ>�س�ا�	
�ق�	�[

 إ�C����e�X\.&���8	�7د!��ا�����؛

�ا#.A.�؛ �f<gو��.'�&Q-د!��وا�

�ءات�ا�=>;�����ا�1
�ءات�ا� �wdأ�r�&	# 

�  ��	���� �a�XYا�� ��ا�1
�ءات�.;[�a�XYا�� ��ا��ارد�.;[� ��� �ا-,"!�� �aدارg� b.��<(� wdأ� �أ?"


�_ث��Eا?�rأ>�>.��#	&�����r#�"!"�ا�1
�ءات،�#0&.��ا�1
�ءات،�و#\..�wا�1
�ءات؛aو ��& 

�ا-,��.�� � �ا?	.�/���� "!"�	�� �وا�1
�ءات BJ�q�C�� �ا�	\"!�ي ��.;Hا�� 23'� �ا�=>;� "&	�[

��.C5\	;؛وا�BJ�q�5ت�ا��C^	Eءات�)��اد�و�
�ن� 
�Pا��	ا��P.\�#ءات،�و�
 E`�ا�1

�ا�����،� � �إدارة �G&dأ� ،�a�XYا�� 
�ءا��� � �.&0#� r/أ� `E� b.��<أ� �'"ة �ا�=>;� ];	D"م

�����a�^#�،jق�ا��&r،�وا�	&1�ن؛
 ا�	��a`،�ا�	�

���Eرف � �E;	�ى 23'� �و;E	C���&	��ف �دوري r�X�� 
�ءا��� � w..\	
� �ا�=>;� و�GEرات��#\�م

 و>�W�Cت�أ��اد��dو#0&.���؛

� ���.Z	ا������<��)*
�����d"/ا�#�rqت�����;<=&C���,�Eورة��h��uv<=ن�)داء�ا��;�#���	��

 وs"!"ة�ا�	���0،�وا����#
�ض�'�23ا�=>;��إ'�دة�ا������V0أدا���eو#�ازIy؛


^���8)داء�ا�	�ازن�إ?"ى�)>��.g�bدار��aا-,"!������8.�س�)  ��"�[���eا�	?�
�،I&..\#داء�و

����E.��إ����hإ�29ا�=�sات�ا���.��tات��s=؛� 

#�23
�دي���� �'�r&�[ازن،�و�	Eو�rE�s�r�X���;<=أداء�ا��w..\	

^���8)داء�ا�	�ازن��T&;[

�&Vy(�`E��d��t�`'�j�&	#��GC�/��&E�،�!".C\	ا��w..\	ا�\�7ر����أدوات�ا��I/أو��`E��C&A


�J�7�-ات�واj� ؛ا�&

� � ا�=>;� �� H;�ب ���
^���8)داء�ا�	�ازن،��8'"يأ>����uو   &��ر  ا�0&�و  ا�	���E wCر  ��	�

� ا����.� وا����� ا��Gرات ذوي  �~��اد r&ا��� �و#^�����aق wdj�
�و#� w��.1&#و�hر� 23'���=! 

إ�NaN�[�29)داء��C&�C.�ت�ا�"اCO.��ا����#=دي�
"ور��dإ��29وFdا�!\�د وو$w�e إy	�w��./ )��اد،

���C&_ء �ا�\.&� r.U�#� w.V�[���hر� P\�#� �ا��� �ا���.� �J�	0ا�� �ا����!� ��� ���'� "��	!� وا���

�ن&d�;؛ا� 
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إ����hا-�by�Qا�5.������
^���8)داء�ا�	�ازن�إ�29)���د�)ر����وا�	&������Cا��5"�ا���9،���"� �

ا��&C.�ت�ا�"اCO.�،���"�ا��&_ء�و��"�ا�	��wCوا�E�'�"���،�&0_�أ>�>.���	�\.�Pا�	�ازن����

byا�Q-ا�BC	DE�`E�I0*;�#و��uv<=داء�ا�( . 

  :ا��������ا�������


��إ�by�/�29ا   �PC�	#��J�	0ا��`E��'�&AE�0ك�d��a�V0ا���J�	0�>�5���&.���G&dأ�r�&	#� ا�."ا�

�3!:  

• � �#�7رات �ا��5< �0.'� �ن�أ��اد'� +0&<g� � �X�� �a�XYا�� ��ا�1
�ءات�.;[� �E;	�ى ?�ل


��و y�W+�وا¢,����-
�#��0- ا�	�#�#�E؛���a�XYءات�ا��
��ا�1�إذ�
E�£C	��n<إ/�
����w?�ل�];.

���&	AEده�����
 ).)0.359و��y�Mاف��E.�ري��3.88 ((

�ن�ا�	�#��ا��5<� أ��اد�'.�0#�7رات� •'�+0&<g�� �X���uv<=ى�)داء�ا��	;E�0- ?�ل�#�
 - 

��
#�Eوا¢,��و�+y�Wل�أ!��؛���?�w���
���yاف�وM) 3.89( )داء�ا�=>�uvإذ�
E�£C	��n<إ/�

 ).�E)0.281.�ري��

• �����C�&	وا�� 
&D	�BCأ���ده��a�XYءات�ا��
��ا�1�.;H���.J�7?و/�د�أ���ذو�د$���إ )�"!"�#

�ن�ا�	�#�) ا�1
�ءات،�#0&.��ا�1
�ءات،�#\..�wا�1
�ءات'�+0&<g�� �X���uv<=�23)داء�ا�' 

-�0#�
 -، � rE��E� £C
� �>�ن ��ر#�5ط?.<�
 )0.651(� ،� �أن �& �I	Y;�� �E��;�� r\	;ا����Z	ا�

)42.4% (K��	ا����Z	ا������CU�,-ات�ا��Z	ا��`E. 

�	�"!"�ا�1
�ءات�ا���a�XY'�23)داء�ا�=>g�� �X���uv>&0+��إ?J�7.�و/�د�أ���ذو�د$��� •

� �ا�	�#� �ن'-�0#�
 -� I	Y;�� �E��;�� �ا�1
�ءات "!"�#���Z	E� �أن >.?� ،)25.1% (���Z	ا�� `E

 .�=>�uvا-,�����rU)داء�ا

�	0&.��ا�1
�ءات�ا���a�XY'�23)داء�ا�=>g�� �X���uv>&0+��إ?J�7.�و/�د�أ���ذو�د$��� •

� �ا�	�#� �ن'–�0#�
-� I	Y;�� �E��;�� �ا�1
�ءات �.&0#���Z	E� �أن >.?� ،)36.5% (���Z	ا�� `E

�uv<=داء�ا�(����rU�,-ا. 

ا�=>���+0&<g�� �X���uv	�w..\ا�1
�ءات�ا���a�XY'�23)داء�إ?J�7.�و/�د�أ���ذو�د$��� •

� �ا�	�#� �ن'–�0#�
-� I	Y;�� �E��;�� �ا�1
�ءات w..\#���Z	E� �أن >.?� ،)30.5% (���Z	ا�� `E

�uv<=داء�ا�(����rU�,-ا. 
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��ا�1
�ءات� •�.;[� �E;	�ى �?�ل �ا����5�ن �#�7رات ��� �.J�7?إ� �د$�� �ذات ���وق �و/�د '"م

�ن�ا�	�#�'�+0&<g�� �X���a�XY��0- ا�#�

.�]�Nى��-.qات�ا�7�².��وا����Z	&C�  )�،�³Q-ا

 ).ا�;`،�ا�=�rdا����C،�ا-���ة

• ��uv<=ا�� �)داء �E;	�ى �?�ل �ا����5�ن �#�7رات ��� �.J�7?إ� �د$�� �ذات ���وق �و/�د '"م

�ن�ا�	�#�'�+0&<g�� �X�  -��0#�
-��.
.qات�ا�7�².��وا����Z	&Cى��N�[  )�،`;�³،�ا�Q-ا

 ).ا�=�rdا����C،�ا-���ة

 :ا��ت���� 

Fd� `E� �إ���� rU�	ا�� �J�	0ا�� BC	DE� ��hء �ا?�ت����5<،ا�ا'23f8�� `E� �'�&AE� �إ'^�ء w#

��D!��&.�>�5^5.\ �ا�	ي�وا��V0��3،ا�!��&.���G&dأ�r�&	#: 

�و>�W�Cت� � �و�GEرات ���Eرف �$>	Z_ل �a�XYا�� ��ا�1
�ءات�.;[� �.C&��� ��d	&�م �hورة

T.,´���y�23'اد���(. 


�X�zء���ق�'&�NaN�[����wd�;[�rا�	��ون���Eو����>	
�دة� ���.'�&Q-ءات�ا�
أ ���E`�ا�1

�ن�)��اد
 .و]�Xرك�ا���رف�وا-���ات�

� �� �;<=&C�� �.A.#ا�f<g� n^�-ا� ��� �ا�1
�ءات �ا#�Dذ�إ�sاك ��� �ا�7_?.� wdوإ'^�ء

 . ،���&�ن�#�;�ن�)داء�ا�=>DE�`E��uv	�BCا-�Qاbyا�\�ارات

�ا�1
�ء � w..\	�� �.�/�E� �ا�\�ة�إ'"اد �y\�ط T.h�	�� wG&..\#� �J�	³
� �)��اد �وإ'_م ات،

��µ0A#و�Bط�ا����\yأو��،�dر�&�H<وا�w�i"�. 

� w�eن�أدا� .و�Khأ/�ر�'�23أ>�س�ا�1
�ءة���aNدة�دا��.��)��اد���r&�Cو#�;

�ا�=>;�� � �أداء w..\#و� �8.�س "0'� �ا���.� �ا�=�sات �إ29 ��ا���.��t� �ا�=�sات �Eد� �hورة

 .ن����)داء�	�\.�Pا�	�از 

� ���hازن �إ�	ا��5"����،�ا��5"�ا�5.���إ�29)���د�)ر�����5^���8)داء�ا�� �Vyا��Fd��.&dا

  .ا�;=و�.���/	&�'.���C&=>;�ت Fا�#�\.�P.\�#�Pا�	�ازن����)داء�ا�=>��uvو 

� `1&! �� �ا�	�#� �ن'� +0&<�� � �X-�0#�
-��BJ�q�C�� ��ا�	\"!�ي�.;H��
���أ � �d	&�م

�rأ��� �وا>	\^�ب �aا���ور� �ا�1
�ءات "!"�#� ��� �d"'�;[� �أو29 � D^�ة وا�1
�ءات

����r&�Cءات���
 .ا�1
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� ����wd�;���.A.#ا�f<ردا�ا�E��d�5ر	'�
��a�XYءات�ا��
1C����'�23ا��X ��إ'^�ء�أd&.��أ �

�ن�)داء�و#&�jه;�# . 

� GE�Kر������.
�A!إ��J�	y�`E�I�����`a��	��
�� .�رات�)��اد����ا��&rز�aدة��d	&�م�أ �

� ��`E� "aN!� �&E� ،� �X��
�ا�\�ار� �ا#�Dذ ��� ���X&Cر � �U��� w�e�^'z
� �ا�1
�ءات 1�ن&#

w�e$و�"aNaء�و�&	y$�
�wdر��s. 

� ��.8�fا�� r�E� ���,�ا��Nا��د!� ���hإ� �a�0ا���Nا��,�����أ � �.&dأ� �9�#� �أن � �Xا�� 23'

�`Eدة��

�ءا����ا�	&�jة�و�>	 �23'��V���&C�wا����O. 

� ���� r&'� ���ق �إ��Xء �O_ل `E� � �Xا�� rOدا� Pa�
�ا� 
�وح� r&ا��� ���\���Xو�� w.'"#

�ن�)��اد

�،�����wd�;���&E#�5دل�و]�Xرك�ا���رف�وا��Gرات�C	Dا���aدارgت��a�	;ا�. 

#^���aأ>��.�w..\#�bا�1
�ءات����ا��X ��وإ'^�ء������U~��اد��d�;&C&�����و���Khق� �

w..\	ا�.  

��  :آ �ق�ا��

���Fdل�_O�`Eإ������rU�	ا��w#ا������J�	0ا��BC	DEء��hاح�ا���5ث�ا��5< ا����f81`�ا&!�،

_5\	;E����<درا�w	.���.��	ا� :  

�jة�C���.;��0#&=>;�؛ -E�P.\�#�����dءات�ودور�
1��
 gدارة�

- �BJ�q�C\"!�ي��	ا����.;Hءات�دور�ا��
 ���ا��رد�ا��XYي؛� ���#
�.�r�H<�&�روا�1


"اع�
��=>;�؛ -g�P.\�#ءات�����
 دور�#0&.��ا�1


^���8)داء�ا�	�ازن��	�;�ن�أداء�ا�=>;� -�`&h���.5ا��5"�ا���Eد��.&dأ. 
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	�ا��ا����
 

  �����	�ا�����	�ا��ا���: أو�

  :ا����  . أ


 ا���� أ�� .1��
 ،���
��ر�� ا������ ا������ ،1ط ،ا��
$# ا�"رب  ��رات �
��،  وا� ��، � 

2009. 

 .1990 �3�4ن،  ا���2، ودار 1داب دار ،11ط ا�)'&، ،وآ.�ون ,+�* إدر'& .2

��ر�� ا������ ا������ ،405�ر 23�1	 و0/ ا�.-,+ ا��*( 
�3ل، ا�34رودي .3�
��، وا� ��، �  

2015 . 

 ��@�3 ا��?3ء دار ،1ط ،ا�����; :9 ا���0	 إدارة ,;
�، �9>ن ا��=�2 �4� �9>ن، ا��4;وي:�89 .4

��34A، ا���ر��، وا� ��B,C 2007 . 

� �� ا������ ا��3زوري  دار ،ا�B�CD	 ا�Aارد إدارة :9 ح"?<	 ا=>�-�ت را?�ة، ا���EFي  .5� ،I'ز�� وا�

2014 . 

6. KL3�MF3ر اN:�O3P ،1�ت اللهAEA  	Bدار ،1 ط ، ���3ة إدار �
3� �� �� ،I'ز�� Rردن،  وا�

2015 . 

 ا�Aارد Hدارة  ��G"  �3& ا�F-A	 إدارة �34س، �9>ن و��� �9>ن 3�Xي، ا���W�ي:TUV:د�3م .7

	B�CDدار ،ا� �
3� �� �� ،I'ز�� . R 2015ردن، وا�

8. TZ� ا�[3\�ة، وا���ز'I، وا� �� �����V ��34A دار IJKLا=�>�	، ا�B�CD	 ا�Aارد إدارة ،�]K ا�9

2001 . 

9. TZ�  .2001 ا�[3\�ة، وا���ز'I، وا� �� �����V ��34A دار ،ا����3ة Lدارة :AG 9اK[� �M، ا�9

10.   K^_<ا�� ���
�3ح، �4� aا� �Bداري  ا��"رL، دار bc3ا�� �� �� ،I'ز�� .R  2009ردن، وا�

11. de3Aا� ،���� K[� fF3g ،���د@�3 أ *h3? ،K[iارات إدارة ا��ا"OPا-� اAا��3زوري  دار،:2 ط ،وا� 

�� �� ،I'ز�� .2015 ، وا�

12. *�j@:de3Aس�إ��ا\�2،: ا���
	��BARع�ا�*2�1�ت�ا���T
�9:�+,Uا���I$وا�����	����VL:�kدار:ا�4�ا:،

 .R:،2011ردن،::�1� ��:وا���ز'I،:ط

13. dl3�A89، ا��:���أ �Bداري  ا��"رL �3�ا�9>_ة دار،:2ط ،ا�� ،�� � .R 2010ردن،  �

�3ب N�ار ،ا���0	 إدارة 2��l، ا�=3\�:إ��ا\�2 .14B�� TZ�3ا�� �� �� ،I'ز�� .2009 ��3ن، وا�
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15. K[3ر، �4� ا����Km ا�9k��n �
 دار ،1ط ،ا���0ـ	 إدارة إ39V &G"  WXن، ا����ي  ، إ��ا\�3� 2

� �� ا�9>_ة� I'ز�� .R  2006ردن، ��3ن، وا���34A، وا�

16. *paا� ،��q
 ����K5 	�
�
�ارات د1; :9 ا��1A2	 و ا� 	
Y2��4 ،ا�Aا� ،rLوR ا��راق �� �� 

،I'ز�� .R 2007ردن، وا�

17. �A]8،: ا�k�ا�:Kt
	�Z0�2ا�$#ة�ا��� [�UR=�9:� � ��:1،:طاP`��ر�_IJKا=�^�9وأ[�ه�:�
،:دار:�3

 .2012وا���ز'R::،Iردن،:

18. Ku�Bا� :،���
	�Za�ات�5داء�ا���cd ردن،:طv::،I'ز��� ��:وا��::bc32015،:1،:دار:ا��.  

19. 2,3n:39نV:d
 ا������ ا��3زوري  دار ،وا��
���ت �VL�ج إدارة ,�BوKL، ا�dw3�4:أ
>_ة داود، ا�;

�� �� ،I'ز�� . R 2008ردن، وا�

:إ��ا\�2 .20 ��ف، ا��3yويMFإدارة ا 	ت:   ا���0�Kر�
� �� ا��راق 
q,�9 ،1ط ، وا�f�-�; ا�� 

،I'ز��  .R 2007ردن، وا�

 . 2009 ��3ن، 
��}وي،  دار ، 1 ط ،h�1'� ا���A	 و=I$]gات ا�B�CD	 ا�Aارد إدارة ,�3ن، ا��,�ي    .21

22. TZP3+8، �4� ا���ة ا��Wi3? ،اويWا�� ij2د ا��*�
 ا���ز'I و �� �� ا�9>_ة دار ،ا���:9 و_

،��34Aردن، وا�R ، 2010 ،2ط. 

3
���، ا�3��4Aت د�kان ،ا�ZKd	 I$�Zk و ا
�*�د ا��زاق، �4� �4|� �8 .23~Fا ،�iاW~F2000 ا. 

24. �a��� �4� ،2��Bا� /BA�3
���، ا�3��4Aت د�kان ،ا�B�CD	 ا�Aارد ��2
�	 _IJKا=�^9 ا��~Fا 

،�iاW~F2010 ا.  


m ا�A�Zك 
���، ,�� ا��ب 3Nد .25�Y2��4  ،ا��A
 .2005 ا��9'&، ا����ي، 

 ،ا��
��	 وا��U�FT�ت ا��Oj2	 �M5:  5داء و=ZR= �BAT$ن إIJKا=�>��ت 
���، ا��ب:,�� 3Nد .26


��، ا����d، ا��Ba دار ،1 ط 2009. 


��، ا�+��,��، ا��ار 
I�3A ،ا��op0�2+ و�L"اع ا��
$# إدارة 
���، ,�� ا��ب 3Nد .27 2013. 

3
���، ا��ار ،ا�B�CD	 ا�Aارد إدارة�89:راو��،: .28~Fر�� ا��B,C:،2000  

29. : ،W�Wا��: �4�: 89�	B�CDا�� 
Aارد��� �ا��
$#ة �ح"ود: Lدارة q��#$
:ا�= �4�Bا�: ، �� ��: �����:

:،��
:،I'ز��  . 2009وا�

�وا��B�C/�درة:إ��ا\�4�:2�:ا�34ري،:ا��34غ:2��l:ز\>_،: .30 �اrP�دي �ا��Uن 9:� 	B�CDا�� �ا�Aارد إدارة

m
YV�Ws2 ردن،::1،:طR::،I'ز��� ��:وا��:*i2008،:دار:وا. 
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G"  m&: ا��
& �0ق  وآ.�ون، ، إ�39ن N;ب د\� .31�-�f  & �4� ، 3ء دارag �� �� ،I'ز�� وا�

 .2013 ��3ن،

32.   �Nر d��X ،م ��اء�YV v0اArPا 	BدارL، دار ،1 ط �kا��ا �� �� ،I'ز�� .R 2015ردن، وا�

33. 3hي، ر���2:P3\ �Bداري  ا��"رL :;�-�fا� ،����K5دار ،1 ط و �kا��ا �� �� ،I'ز��  Rردن، وا�

2013 . 

�3ب:1،:ط:ا�*�:��R=9&�ا��f�ءة�و����VL	� ��U�FT=�ت��Ww1ا�TU�ع�3�Pد:?��*،: .34Bدار:ا�:،

::،K�
3~F2015ا.  

35. fF3g deا�
��، ا�39�j@ ات�E�R  9: ix�2  yRFا� m

Aذج: �V�ZzL	 ��"راK�ت ا���V 	����� 

� �� اF~�3ن دار ،1)'� وا�"0�ع �M5وح	� ،I'ز�� .R 2014ردن، وا�


��� إ�39ن ���l، اK�3aMF �34س .36 ،K�3k ام"|�Kا 	
�T� ازن  5داءAس :9 ا����
 ا�*�رف أداء 

	Bر : ا��>�رAY2  3م دار ،��5�د  ��"دkR �� �� ،I'ز��  .R 2015ردن، وا�

:3�Oل .37 :ز���ن ���EFا: �ا��"ر���4� ،:�� �و ��را=�، 
�ذ��V،rLوR: ��4Aا�[3\�ة،: ا�: ،��Bا�: 2�3�

،��
  2003.  

3
���، ا�3��4Aت د�kان ،ا�ZKd	 وI$�Zk إ
�*�د ا���9�، �9>ن �8 ا��زاق �4� .38~Fا ،�iاW~Fا 

2002 . 


�A ا����2 �4� .39 T��+ارد إدارة .�3�، ا�Aا� 	B�CDا� &G"  9^�=اIJKدار ،2 ط ،ا  ،*i3ن، وا�� 

 .250 ص ،2000


�ت :9 ا����0	 Lدارة إIJKا=�>��ت �9>ن، �89 �~;ن .40Y2  ل�
� �� إ��اء ،15� ،I'ز�� وا�

 .R 2008ردن،

41. K[� 89� �4� ،W�Wدارة ا��L ة#$

Aارد ا���� 	B�CDا� :#$
= q� �4،:1 ط ،ح"ود�Bا������ ا� 

�� �� ،I'ز��
��،  وا�  2009. 

�����:،:1،:ط:Lدارة����داء��
"��U���&G;�ا��� �$ن���:�4�:ا����8:,��ى،: .42�ا��=��:ا������:�

::،���iاW~Fدار��،::ا��ار:اC2015. 

43. 2h3�
	 .p>_، ���د Y2  	03ء دار ،1 ط ،ا���ag �� �� ،I'ز�� .R 2010ردن، ��3ن، وا�
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ءا��U'� ���G�� ����.a� �'�`��ا �!��

���

را����و�� '�x;و��xHر
.;.  

          

16  �x���G����
�ع��?<�=!*@
-�

ءا��U����'�`�����ا�.            

%s p�  Cداء�ا�A"@?<: ا���ر�ا

�! ى��داء;��H�.;�>}1 ر�إCا�اOPل��ا�V����Cا��i��'�`a�TG1C%$��#ن�����ف�;:�~

��� !�
�%�–ا--����;���JF -؛�

ءات���U����#�Aا���R��=)× (��Sرأ�J;���
%���VW�
=��اXY�78ا.  

  أj' د�Cداء�ا�A"@?<�و7� رات�ا��m س

� رات'���اh  ا

ق�

  iGjة

�hا��  i: ��  �23k

�hا��  

�23k

��hا��

  iGjة

�̂   ا� +*�اw� XY/ أو

17  ��'�`�������GG$�اCل�ا
Cرأس�ا�>?����
            .;.�ل��

18  

ءا��U'�:;��H
�;����m��'�`�            .�GG$�ا

19  �!%Cا����
_��78���!�
ض�;U�=ا��'�`�            .��H$�ا

20  0�e��'�`�����;:�ا���GG�����1$�ا
�.            

� �� K /w� .�-�&tاi�  ا�'�&� ت�ا

21  ��<
!=&�78���!�;��Sاg���'�`�            .�GG$�ا


�!��ار  22-��!%Cل��� ب�ا�.;� �U�!���'�`��¡<�ا� .            


ج  23!=&����
�ت�;�!��ة��?<�أ�S�.���'�`�            .أ>�ت�ا

� p� K /�w� .ء��'�  ا

24  �:;�
��

��TG1ا�`�'��و¢ء���£���            


ض��78)_
وي�  25U�=ا��'�`��ء�.�ف�ا�.�            .ا

26  ��!%Cا������-��'�`��ء�G م�ا�.��            . �78ا� m$�ا�1Cد�
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27  �>?���¥H
1����V��H
%���.��JF -��'�`�
��!��ا�£�و>Oب����

��¤;��fgCا.  

          

� 'jرا /w� .���/�  ا��'&	�وا


ءات�  28U���ا ��.Hدا� 
دةfg�� ^�.��ا �¨v-� 1�#ن�� >?�� �'�`��ا ^�.�

^�.��.  

          


را����  29x;� ���%�� �R��=� 

ءا��U'� ��<
�إ=! 78� 
دةfز� �'�`��ا $GG�

���
  . و�� �

          

30  ��H�.�-� �x�� ���ª� 

ءا��U��� 
ل.H� 
ت; �.;� 
م¥=� �'�`�� ��Hا

�:����H

ت��; �.;
�£���.  

          

31  78� 

ءا��U'� �-¬)�اك �'�`��ا �&�ABا��G� ���R م 
xcc~

�f �%!�  .وا

          

� 4� t /�w� XYا>u���  ا

32  ��­�0�
ل���G ا=#ن�ا�!;i�>}إ��'�`�            .��1ص�ا

33  �¨v0�1
H¥���?<�اCث�وا �!�            .�!��Oا�`�'��إ>�اءات��J%Cا


ت  34S
U%�            .�G م�ا�`�'��-��ا>.������
ت�ا�!����;:�ا

  

  .F�Pا���' و��	��'/ 
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�	
��"�!� ن
 x0 "C�-�yة�ا����3ن�): 3(�
���ر  

  	"#  -��&'�0�-�اF�  اXY �'-  ا

1  ���.eوي�
�1S  7}
.�
�%�  أ�!
ذ�ا�!.����ا-��.;
<  


{7  ر�
ل��?7  2.�
�%�  أ�!
ذ�ا�!.����ا-��.;
<  


ن  3�Sن�إ
f7  -:�ز}
.�
�%�  أ�!
ذ�ا�!.����ا-��.;
<  


{�G;  7ي�ز'��  4.�
�%�  أ�!
ذ�ا�!.����ا-��.;
<  

5  �����f�`�
{7أ�!
ذ�  ا.�
�%�  ا�!.����ا-��.;
<  


�%�  أ�!
ذة�;1
�Fة  ���0ا�����=R ى   6-��.;
<  


�%�  أ�!
ذة�;1
�Fة  ���0ا�������#Aة  7-��.;
<  

8  ��Fأ����  �F
���U  أ�!
ذ�;1Yا��.;
<  

9  �U���V\��  �F

;.���#ن�)�u  أ�!
ذ�;1<-���;-  

10  ��0���P
(  �F
�c#ن�->
;.��ا��Gس�اUC! ��  أ�!
ذ�;1�H-  
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�	
4(�
���ر :(*z3ن��i{�4ا��-�
<��_|y1&-��{�ر mة����ذج�ا�Fy8-��داFG!��OFG-ا��ارد�ا 1  

 

%�&'���)�ا� وزارة�ا��'&�	�ا�' +*�وا

�-'� .�-/0 11 

23�45�  =&�ـ-�ا�'&�م�#
�> د:-�وا��9 ر8-�و7&ــ�م�ا

 

i�4� : �m 1&-��{�ا

                                  ................................................................................. 

،�~ I�  "�iي�ا

أKــــــــ4J�Fــــــــ��23 "��ــــــــ�#�AاC%¥�ــــــــ
ت،�واC.% =ــــــــ��ب�: 8ــــــــ�7إ*ــــــــ
ر�إ�ــــــــ�اد�أ*�و�ــــــــ��ا�ــــــــ�'! راه����ــــــــ��

 FP�-�  "؛�-37�M/�"N�-O-�-/0 1ن�ا���0-ا��I ءات�ا�!C�DE7�-8FGداء�ا�A"@?<�درا"-�� 

��D=�`ــــــــــ�فOــــــــــ�
-�ــــــــــ��;ــــــــــ��Jــــــــــ�
د����اAB1C;ــــــــــ����ــــــــــ�ف�ا��Yــــــــــ ل��?ــــــــــ<�;.� ;ـــــــــــ
ت��وG;ــــــــــ¬>�اء�-


�%ـــــــ� -�ـــــــ ل�'��Uـــــــ����ـــــــ�#�Aا��Uـــــــ
ءات�ا�h`ـــــــ�a��f`ـــــــ�'��&�ـــــــ�%$��ـــــــ#ن�ا�! �ـــــــ�--��WـــــــV،�وأPـــــــ��ا�Cا�ـــــــ^�ا


�ــــــــ!��;��8ــــــــ�7ا�`ــــــــ�'��;ــــــــ:�أ>ــــــــ^����ــــــــ����ــــــــCــــــــ��ا��%!�����ا
����ــــــــ����ــــــــ�#�Aا��Uــــــــ
ءات،�و'ــــــــOا�أPــــــــ��أ�ــــــــ



ءا��U'����%�.  

  
  

�،[GH�V\�.�
ت�ا��N10اS
]�
;^�a`_^���ي�.!����!-

�-bن�إ>������c�1=و�
G0�وe`��'ـ��;

�

و=ــ���;.%.!����`�  .>fg^�ا

   

-�� U�  P�P ن�"V م: ا

  

�،-�'� XY4/-�ا�  2017 -2016ا
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  �i:i�0ا��I ءات�1 �OFG-: أو̂

1. ��!S���'�S�1�؟��'�`�

ءات�-U��  ا


ءات .2U��
ءات��%�����S�1اU��
���وا� ����#�Aا�!�S�Gي���
د��^�ا�!�i��!S�^P��f�`h� ؟ا

3. �^P��'�`��!��م�ا���U�� ��ل�ا�&���

ءات��U�� ؟�%�����S�1ا


؟ .4���^�.����'�`�
ءات�;!�#�ة�;:�~
رج�اU'ب�
cG!ا���!S�^P 


ءا��
�ا��Uد�S؟ .5U'�:;����

ءات�>�U'ء�
`e@��'�`��¡<�ا��^P 

 �� K :-OFG� 0/��-�ا��I ءات�1 

1. a8����  : ا


=��ا�!_ f:��78)�'��&��%$��#ن�ا�! ���  - أ_;�7¸�
;–��%�
 ؟�--


ءا��
�ا��f�`h؟�;#�ا=���;:�أ>^��_ f:�ا�`�'��P^�����  - بU' 


�= ع�  - ت;�fر�!�
ءات�اU�����= ;�G�ي�O�
رج�ا�`�'��،ا~��fر����< Sأو��[GH�7?~دا��f؟��ر 

����ا�!�ر��fاC.!��ة� ;�!���;
�¸7  - ث
 ؟أ�


ءات؟  - جU��
���ر��fاx�

¢ت�ا�S�VW!���?<�أ�RC�7;�!���ا¸
; 

�!.����إ{<�>
=��ا�!�ر�f،�و;
�= ع�OPا�ا�!.���  - ح

ءات�-U�� ؟P^��1¥�¹ا

2. �3I��� :ا


�  - أx1%���VW�
د��SاCا�gHا �Y�7;�!���ا¸�

ءا��
؟;U����'�`� ا

 �?<�أي�أ�
س���%��OPه�ا�Y اgH؟  - ب

�  - ت�;���mAB�
��

ءا��U����f %.;�gHا ���'�`� ؟P^���%��ا


ءا��
�H.?<�أي�أ�
س؟  - ثU�����mAB� إذا��
=$�ا�`�'����%��ا

 p� K :-OFG� ��m0	�ا��I ءات�1 

�!��؟ .1;�^_`a�

ءا��U'����G!-��'�`�  G��^P م�ا

�`�'�؟;
�¸�7ا���Gf�cاC.!��ة��78 .2

ءات�-U�� �����Gا


ءات .3U���!����Gا�^P��f�`h��!_ f:��ا
-��m��:SO� ؟1S¥ ن�-� ا

4. ���G!�
ط�اG=�JFر'���78و
`C

ءات�-U�������ª�^P ؟ 

 



ـــــــ�   ا���ـــــــــــــــــــــــ

  

 
248 

	
5(�
���ر:( �-OFG�  �h ت�ا��0�w4�a4ز�{�أFhاد�ا

Filiale: 
     

Cadre 
     

Tranche d'âge 
CDI 

Masculin 
CDI 

Féminin 
CDD 

Masculin 
CDD 

Féminin 
Total 

15-19 0 0 0 0 0 

20-24 0 0 0 0 0 

25-29 0 0 16 3 19 

30-34 14 2 26 7 49 

35-39 26 2 18 5 51 

40-44 25 3 4 1 33 

45-49 20 3 0 0 23 

50-54 13 0 0 0 13 

55-59 7 1 3 0 11 

60-100 0 0 0 0 0 

Totaux 105 11 67 16 199 

  

    

Maitrise 
     

Tranche d'âge 
CDI 

Masculin 
CDI 

Féminin 
CDD 

Masculin 
CDD 

Féminin 
Total 

15-19 0 0 0 0 0 

20-24 0 0 3 0 3 

25-29 0 0 27 4 31 

30-34 3 0 51 10 64 

35-39 10 2 49 0 61 

40-44 14 2 20 0 36 

45-49 8 0 16 0 24 

50-54 6 0 4 0 10 

55-59 4 0 4 0 8 

60-100 0 0 0 0 0 

Totaux 45 4 174 14 237 
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Exécution 
     

Tranche d'âge 
CDI 

Masculin 
CDI 

Féminin 
CDD 

Masculin 
CDD 

Féminin 
Total 

15-19 0 0 3 0 3 

20-24 0 0 7 0 7 

25-29 0 0 16 0 16 

30-34 0 0 19 0 19 

35-39 2 0 12 0 14 

40-44 0 0 0 0 0 

45-49 0 1 2 0 3 

50-54 4 0 2 0 6 

55-59 2 0 0 0 2 

60-100 0 0 0 0 0 

Totaux 8 1 61 0 70 
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�	
6(�
���ر:( -��i
C�w4��-OFG�  �0ز�{�أFhاد�ا

  

  

  

  

PYRAMIDE D'ANCIENNETE  

Annuel 2016 

Filiale: 
                

Catégorie 
Ancienneté 

-5 6 à 10 11 à 15 16 à 20 21 à 25 26 à 30 31 à 35 plus 35 TOTAL 

Cadre 64 67 40 8 5 15 0 0 199 

Maitrise 154 44 21 5 5 5 3 0 237 

Exécution 58 5 0 0 3 3 1 0 70 

TOTAL 276 116 61 13 13 23 4 0 506 

Taux % 55% 23% 12% 3% 3% 5% 1% 0% 100% 

          

 
NB/- Ne pas integrer les DAIP et les CTA dans le tableau. 
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�	
7(�
���ر :(-OFG�  ���ذج���m0�a7	�ا��I ءات�1 
 

 

 

 

SCIMAT 

UNITE 

DEPARTEMENT: MAINTENANCE 

SERVICE: MECANIQUE GENERALE 

POSTE: CHEF DE SERVICE MECANIQUE GENERALE 

NOM & PRENOM: Reddah Mohamed 

FONCTION: Chef de service Mecanique generale 

Rubrique taches Cotation de 01 à10 et chaque niveau représente 10% la somme est de 100% Ecarts/ 

    1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Cible 

savoir faire ·        Etablit le programme de travail prévisionnel en tenant compte des capacités installées ;                 *     

et responsa- 
·        Etablit et soumet à la décision de sa hiérarchie, les questions d’investissement ainsi que 

les besoins en ressources nécessaires ;                 *     

bilité 
·        Définit l’organisation interne et l’affectation de la main d’œuvre entre les différentes 

structures relevant de son autorité ;                 *     

  ·        Fixe les objectifs périodiques des structures relevant de son autorité ;                   *   

  ·        Veille à l’établissement des documents de gestion, et en assure le suivi et le contrôle ;                 *     

  
·        Participe avec les structures concernées, à la programmation des travaux relatifs aux 

arrêts techniques, ainsi qu’à la tenue de briefings quotidiens ;                   *   

  
·        Fait relever les caractéristiques du matériel ou équipements dont les stocks sont épuisés 

en vue d’en faire la commande ;                   *   

  
·        Contrôle l’ensemble des prestations à réaliser  en veillant à leur conformité avec les 

normes, standards et spécifications techniques;                   *   

  
·        Analyse les coûts des activités et propose toute mesure appropriée pour leur 

optimisation ;               *       

  ·        Exerce l’autorité sur le personnel et veille à la discipline générale ;                 *     

qualification -         Ingénieur en Mécanique                   *   

et connaisance -         Formation continue en gestion de la maintenance ;               *       

professionnel -         6 à 8 années d’expérience professionnelle                   *   

exigences ·      Méthode et rigueur ;                   *   

liées au poste ·      Sens des relations humaines ;                   *   

  ·      Capacités organisationnelles                  *     

Cadre evaluateur : le chef de Département Mecanique 
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8(�
���ر:( w8رi��  2016"/-����3ا��-�ا

  

BILAN FORMATION  

annuel 2016 

Filiale: 

U/DA U/DA 

Lieu de formation 

Cadre Maitrise Exécution Total 

Effectif  formé Cout (DA) 
Effectif  
formé 

Cout (DA) 
Effectif  
formé 

Cout (DA) Effectif  formé Cout (DA) 

CFIC 217 12 848 365 84 5 374 266 26 1 609 270 327 19 831 902 

Etranger 1 27 500 0 0 0 0 1 27 500 

Externe (Organismes 
nationaux) 

241 8 596 218 3 311 360 0 0 244 8 907 578 

Interne (Usine) 22 383 865 14 127 955 2 0 38 511 820 

Total 481 21 855 948 101 5 813 581 28 1 609 270 610 29 278 799 
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�	
10(�
���ر :(*���U�� ر�ا���ز�{�ا�tا��y ��  

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 


م ا����ءات_��د
د 

� ا����ءات_����
را����ءات ا����ءات_�
��  ا�داء �� ا��ؤ

N 116 116 116 116 116 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3,82 3,77 3,90 3,83 3,84 

Ecart-type ,452 ,544 ,426 ,402 ,301 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,193 ,179 ,212 ,116 ,100 

Positive ,169 ,119 ,212 ,115 ,082 

Négative -,193 -,179 -,133 -,116 -,100 

Z de Kolmogorov-Smirnov 2,081 1,930 2,286 1,248 1,072 

Signification asymptotique (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,089 ,201 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�	
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� I�FOو��� خ�' ���أ  

 

 

 

 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,856 34 
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Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,911 ,208  9,182 ,000 


را����ءات
�� ,510 ,053 ,651 9,550 ,000 

a. Dependent Variable: داء�ا  �� ا��ؤ

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,501
a
 ,251 ,245 ,244 

a. Predictors: (Constant), د
 ا����ءات_��د

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2,481 1 2,481 41,519 ,000
b
 

Residual 7,409 124 ,060   

Total 9,890 125    

a. Dependent Variable: داء�ا  �� ا��ؤ

b. Predictors: (Constant), د
 ا����ءات_��د

 

 

 

 

�	
12(�
���ر :(-&m�4وا���23ات�ا��}j ����m س�31�FKCن�ا����23ا� hر�أ�� ��tا��y ��  

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,651
a
 ,424 ,419 ,214 

 a. Predictors: (Constant), را����ءات

�� 

 

 

 

 

 

ANOVA
a
 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 4,191 1 4,191 91,200 ,000
b
 

Residual 5,698 124 ,046   

Total 9,890 125    

a. Dependent Variable: داء�ا  �� ا��ؤ

b. Predictors: (Constant), را����ءات

�� 
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Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,681 ,189  14,188 ,000 

 000, 6,444 501, 049, 316, ا����ءات_��د
د

a. Dependent Variable: داء�ا  �� ا��ؤ

 

 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,604
a
 ,365 ,360 ,225 

a. Predictors: (Constant), �
�� ا����ءات_�

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 3,610 1 3,610 71,284 ,000
b
 

Residual 6,280 124 ,051   

Total 9,890 125    

a. Dependent Variable: داء�ا  �� ا��ؤ

b. Predictors: (Constant), �
�� ا����ءات_�

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,320 ,187  12,406 ,000 

�
�� 000, 8,443 604, 048, 402, ا����ءات_�

a. Dependent Variable: داء�ا  �� ا��ؤ

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,553
a
 ,305 ,300 ,235 

a. Predictors: (Constant), م

 ا����ءات_��
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ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 3,021 1 3,021 54,528 ,000
b
 

Residual 6,869 124 ,055   

Total 9,890 125    

a. Dependent Variable: داء�ا  �� ا��ؤ

b. Predictors: (Constant), م

 ا����ءات_��

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,352 ,209  11,236 ,000 


م
 000, 7,384 553, 054, 395, ا����ءات_��

a. Dependent Variable: داء�ا  �� ا��ؤ

 

 

 

 

   

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 1,929 ,212  9,111 ,000 

 004, 2,957 239, 051, 151, ا����ءات_��د
د

�
�� 002, 3,163 351, 074, 233, ا����ءات_�


م
 012, 1,562 169, 077, 121, ا����ءات_��

a. Dependent Variable: داء�ا  �� ا��ؤ

 


