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��pا�:  

وا;��رات،�و*(���ء�ا�KRTات����ªا;�ارد�ا<'����ا���VDا;�bك�وا�h�ل�*(�ا;:V�F���89�د���و����iأkó�ب�اhP�ءات�

�G!���àP=�ت�و��ق��<��ا;:89�ت��î1¡�آa���!ا¤�q1iأ�،�;��`h�ءا¯���ا<'����و�KRW�ª����� اN<1>��ا;8p�ر���وا;D����8ا'���ة�وا

���h�0�ظ�	�hP�ءاتa���=��\�q1i�8ق�أf�،sن�ا�D����Aç�)*�Ì�;>��ا.ا<'����و��§<=D����B!Q�7<=�&>�ت�وا;�ارد�ا�ز!��

��Q	�اع�وا������و��b>]�ا�hق�	Rن�ا;:89�تaدرة������أZ"�ا��ق�ا¡����ÏcXإ·���	���1�رZ��ا�،�و�*(��Zا�ا;��ل�0Ï9�ول�ا���ق�إ

����rا¤clد���ا�V�F���89:;ا ��������ءا¯��h`.&�B!��D<���aن����7ا9�<>Îز��	��D=Fرا��9!>�ا&>��اد��	ل��ا;���D<�èأ�G!��100�

��اhP�ءات�ا;���دة�. !:�89aء����	³��Rhb���ا��G��Bواa���=��ª����rا¤clد���ا�V�F���89:;ان�ا���·أ	�ز�ا�D��Êrا¡���D%i��ا

  .اhP�ءات�ا<'��������� ا�H���KL��\�fا��ر�+�!�Gا�9��Arا¡��ª�=���%·���ا;:V�F���89�د���اcl¤ا����r*(�إ��ر�. 	�bز¯��

�3,��o�2ت�ا��v"ءات�:ا�hP  . اhP�ءات،���G��BاhP�ءات،����RhbاhP�ءات،���ر�+�ا

Abstract:  
 
The aim of this paper knowledge the basic concepts related to attracting competence to highlight its 
importance for Algerian companies and identify the reality of the Algerian company and its ability 
to attract the necessary competencies and maintain them through An Empirical Study. We finished 
our article by an empirical study to test our hypotheses. We choose the sample composed of 100 
Algerian companies. We used regression in Analyse data by spss V 24.0 software. The alpha 
Cronbach’s coefficient of the items equal (0.975). According to the results, the worker's 
competency Formation and motivation have an effect on the maintaining competencies process in 
Algeria companies. 
 
Keywords: competencies, capacity building, motivating talent, to train competencies. 
Jel classification code:M12,M53. 

 
ــــ�   :�>��ــــــ

�� �ا<'�ي �	�;�رد ��Z�=�م O!�D���Z� G��'��وا �اkl�دي �ا��ن �Z��5� ¡�ا ��V�F�د�� �وا�f�bت �!��Rا�KRTات �!� "Zأ� A�وا��1�ره�

�اD1�ء� �Rة �ر̀ )*� �=�!� �و��VDا ��Fة A!��� AB'\� ��=�S!� )*� "���ا;��Phوا ��)8�ن �����د ،�o��klا� �ا;D¥=�ت )*� �ا��kي ا;h��ح

�ا;�ل�اD�در� �رأس �Zر�وا��1����'>���A1F�G!��<=ZEا;D¥=�ت�%=�ارد�ا<�����aدار������ �V�F�دي،�و��Fأ`�ت�!�¥"�ا�����ت

<%�� ��&���ل�ا�Vklل �a�� ��r��� �ا;���iة�	��رة �ا;D¥=�ت )*� ���'>�ا �اhP�ءات 7�=��� /<0� �وا;��رات، �اhP�ءات �أkó�ب �i����

��!�A<o،و�$�ا����0ة��Zه�ا¥��Zة���!��#�����م�!�7�V����!����ا��;��،و�#����[18\�"�AB'#��h%�M;1%�ان�ا	Rن�ا;D¥=�ت�و�ا

��iا������ور��0ل�إ!B�&>��أن�J�&©�ا;:89�ت���V�رع�*(��0و  `h�ءا¯���ا<'�������ف������Z��و������� ب��9E�ر�و�ا��8p]�،	�ا

 ��������<8��D�� �!�Rة [<�b�� ¡���rر�ر�V!� "Zو�أ� �ا;:�89 ��P%�=�� ¡�ا �,�KRا;%=��9 �ا;�ارد "Zأ� G!� ��ª� ¡�ا ��·%�� � اhP�ءات

>. !8��ا!���>��ا�B5Q��,�<i�GP=��[19��=!��F��&ا�:  
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�و�D=>§��؟ hP�ءات�	� �h�0�ظ� ���rا¤clا� �ا;:89�ت �Z�=��ª� ¡�ا +<�9Eو� �ا��ق "Zأ� )ß� �! :��<ob1�ا �Fر��ا ��Zه ���ل G!

�<��>����KLا;�b�ت�ا�B5Qه��Z�G���	��Qول��bD9:  

%hP�ءات*�¡ä<Z�h;ر�ا��Q .  

  اhP�ءات����� ��ق�*

*��<�<1��  ا�را��9ا

  :ا�dZ�XYا" +ي 

  : ��0ر�ا��o&�"�$23*�oءات: Lأو 

�A!�5� Ò���ª� �Zؤ�إ��� +�V�� ¡�ا �Pr�'�ا �ا;�ا�>7 G!�KL��\� /<0� ،©h%�وا�� �اhP�ءة ¶X�V!� �#'Ïن Òر�����ا ���ªدت ��

  .ودF>]،�و�>=���DpD9�)a�ول�!��hم�اhP�ءات�أ#��دZ��وأ&�ا���

  :�xo�م�ا"&�oءات-1

�)*�KR1`�AB'#�©=Z�������Zا�اA�kl،�أZ��5��ا�را9�ت�ا¡�F�م�������"�اJ�ÌhD�ن�DZ�ك���ة�J�0�ت�!��ت�¥��ر�اhP�ءات�و9�

� ���م �)'�ت ¡�وا �D%<%J�!1972ت���!���وا �JE�د�=>� �و���1�رات �وا�را9�ت �E	b�ث G!� ���د �!�ا��� ��#� Ai��� ��ا& /<0

��أن�ا��!�ت�JE�د�=>��  :;S=���ت�!�Gا��ب�إ

��اSD�ح� �a�5ا��:!���ª�f�A=�  *(�اkl>�ة�أو�ا

� ��<��=������1�  .�V�F�د����AFE*(�ا; _7=�S�bD�ز�#'��AB�م�	��S�ه�ا

��èأ��aءات���hP��أن������1993أ5�ر�*(���م� spencer) 9<>�83(أ!��* اVWl��ørا;�����1	�éداء�اD�A¶�: * و����Fف�!���D%<%Jا�إ

: * وDZ�ك�!�G\��ف�اhP�ءة�	�èÏ�) 1( ف�وا;��رات�وا8=�ت�وا�>"�و!��hم�ا.ات�V��ørاhP�ءات�����G=��7=��8أ&�اع�وß(�ا;��ر 

.<hD�>�ت�*(�0���ا �̀%8��ا�M�9ام�ا;��رف،�ا;��رات�واaرة���� )2(* ا

-��èÏ	ة��b�;ا��P%=;ا�)*��<D�;ت�ا�Z:=%�¡î������1>]�ا;�����وا�h"�وا;��رات�اDh: "\������ا;�Ì%Sاaرة����>��واé����Phداء�ا

A=�  )3("���ل�و�]�ا;����KRا;�%���x*(�ا

� ��èأ� �a�� ��h���ª� "�� �!�bدة�"`=� Êr��&� [<�b�� Aأ�� G!� �!�bدة A=�� �إ��ر�KRiورة )*� �ا;�ارد �و�83>] 7<=S�	� �¦1���ا �a�� ا��رة

���18! ")4(  

�=<�����à���%]�ا����¡��ا;��رات�ا�%=>��اaءة�ادن���ل���hP>�ت��=��hم�ا �̀%8>�G!��1ا;��رف�وا;��رات�واKLWlة�وا �̀��¡¢��،�

��89:=%� 7���� �&��� "«� G!و� �ا��1ل، �hi� ��� O��\� �وا.ي O(ا;>�ا� A=��ا ���ل G!� ��§¥0�!� �و��" �إ��ر�!�bد )*� ��=�رس ¡ا

�Z�����و����1Fو��=�����و��Z���b�)5(.  

  :أu!�د�ا"&�oءات-2

��Ao=��ءة��hP%��<%iد�أ�أ#���«�«)* :�ÒFر��9وا;�ا�6(ا;����،�ا;=(  « TOMAS DURAND» �0د� 

2-1�T%=:��89	�>�دة�)'���¯���وا&S�ز��=%>�¯���*(��savoir:ا�!�q=8\�)ã��!ر��إ��)*��S!�D;ت�ا�!�%�=%�AB<�;ع�ا�=S;ا�)*�Ao=��

��H�#�)*��HF�D�!و��<r¤��،�h%�M!ات�KR8h���<DS��KL��،¡�\�Vق���9>.  

���&S�ز�	��hV!%=���9و�]�!8�ر�أو�أ�Zاف�!�bدة�h%9��Z�،ه�ا;��رف�: faire-savoirأو�ا"��g3;fا��2ر��� 2-2aرة�����	�[%���

�<P��!Eت��<D�� .ا�=%>���f��#�¡�ا;����،�,�KRا&���=�GPأ�f���%+���=��أ9�<9��19é�ب�KR9ان�ا;��رات�ا>�و���أو�ا

2-3�k@ا�ك�أو�ا���U"اêtre-savoir:�¡�s*(�&¥����اhP�ءات�ا��o��klا¥��ر��ا. ��ا;�ارد�و̀a��¤P��;ر�ا�¥D;ا�)*�©%=Zأ���è�1و�أ�

��ا&S�ز�أي��5¦��أي�a���=¥D;د�أو�ا�h��183D��!¥��ا�أ9�9>����رة�ا�	�Ao=�رادة�Qو������sا. �,"�!�Gأن�!8���ا8%�ك�و̀�	

`E��=¥D;ا�KL��(�s�  ._�K��Rhbا���Bن�أ`_S&�K����ZKR,�G!��!�7و��د����VDا8p�وي�*(�ا;��رف�اD¥����!¥��ا�أ9�9>��hP�ء¯�=��و

 :أZ�اع�ا"&�oءات-3

����<5� �ZK_`éو� �ا�h<3V�ت �Z.ه �أ	�ز �إ�fأن �ا;����KRا;���1، ��f��ف �را�7 s�وذ %hP�ءات� "�h<3V�� /<0� G!� �ا1��o0ن Ò%�ا�

)ßت��ث�!8����oو��ا�]�اhP�ءات�ا�hد��،�ا;8��ى�ا=cl�Ó(�و��ا�]�اhP�ءات�اcl=��>�،�وأ�KRا��ا;8��ى�ا�hدي: ا��Ò<3Vو����

��<S<�اK$9Q9>��أو��9Eءات��hP�	�m�1  .)7(ا;8��ى�ا�ä<¥D¡�و��ا�]�اhP�ءات�ا�D¥>=>��وا¡�\8=·���ا
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د���3-1o"ءات�ا�o&"ا:������\»ALIAN MEIGNANT«�a����èأ " :(�)*��'�ط�!�Rن،�`=����ªف�	�èÏ��0%���و�Ai!��رف��%=>��!��1

��%i�0�)ßد��h	Rن�اVWl��ørا�hد���وا;��رات�ا;��·%��AVb���G!أ�E�Aداء�ا�G8kl;��م�!�>��Dو!�bدة،���;��رف�ا¡��=�%�P��ا

��G��Bوا��%"�وا;��رف�*(�ا�=J�A�KLWlات�وا;=�ر9�ت�	��18pP;رف�ا��=%")8(  

��1�ª¦��ا;�����ا�ز!��;�ا����اkl�fت�ا;��h%�M"ت�ا�hد���وDZ�ك�!���Gى�أن�اhP�ءا�-aرة����  "ß(�ا

��x�S�!=���GP=��[19ا��ل�إن�اhP�ءات�ا�hد����AJ�)ßا;:�Zت�ا¡���bزZ��ا�hد������G]�ا�E�G��Bو�(،�ا��G��Bا;��اAi،�ا

S&�f�¡;;ا����'(�)*���%=��8\�¡  .�ز�أ�Zاف�و�Vxرة�����ا;�D>��وا�S�رب�ا¬VW>��ا

3-2-�3S�2XYءات�ا�o&"دة،�0>/��:ا�b;ا�Êr��D��ا��Z�Ï'3.ه�اhP�ءات�!���Gل��ª�ون�اhP�ءات�ا�hد�����A<�8p=%>��ا��iل�إ

hP�ءات�ا;�bر��،�	�s��q=8ªاhP�ءات�اcl=��>��	²)'�ء�!�ارد��>�ة�%=:��89و�q=8ª	�����Z��و��ا`=���وZ�Íä8ª.ه�اhP�ءات�`.

�����k�(أو�ا��Zر���ء�ا;:��89و��	�ÒF������9�9أ��aن��é)9(.  

� +80LEBOTERF )2000" (ن�R	� �ا;���دة 7<=S��ا �<%Hوأ�� �ا���ون G!� �F��&ا� Ï'3�� AVb!أو�� �S<p&� )ß� �<��=clا� اhP�ءة

�ا;��رف G!� �%=�� �<��=clا� �اhP�ءة G=H��و� �ا�hد��، �!'$K : اhP�ءات �أو�����" �����KRHbض �!��ف�!���� ���V�ل، ����!� ك،

  .)10(ا���ون،�!�����أ�.�أو��ª%"�اKLWlة��=��>��

�ا"� +3-3-�323 �: ا"&�oءات ��èÏ	� ��h���ª� GP=و�� �<9�9E� �أو�اhP�ءات �<S<�اK$9Q� hP�ءات�	� �Hأ�� Íä8ªرات�" و�ا;�� G!� �h<��

%=�Ê�Dا����H;ا��=<���>�ت�ا¡�8ª��"Z	����������KR8h*(�ا�DP��à�O£وا )11(.  

9>��%=:��89���Bن�!�GأرD��7â�LEONORD BARTON )1992 (�iوو�]�9Eءات��hP  )12(: �²ن�ا

-�89:=%�)���DP�  .!��رف�و!��رات�ا;�Rhçن�ا;:�G!��hا$Kاث�ا�=a(�وا

  .E&¥=��ا��D>��وا;��رف-

-�<S<�اK$9Q��¥�<.ا�ا   .أ&¥=��ا�KR<8pو̀

-��¡  .���&���Bë=%>���%]�و������اhP�ءات�9E�9>�ا�>"�وا;����KRا

�3Z�q :ءات��o&"ظ����o�,~ق�0  

�)ß� �اhP�ءات AHأ�� ���ن �klا� �و�8ء �اhP�ءات، �إدارة �;=�ر9�ت �ا$Kا`=�ت )��إ�=� G�� ��1�رة ��!%Rن�	� ��h�0�ظ �a�� �ا��رة أن

� AHh	� �اWl�رج )*�K_`أ� �i��� ��=%�Bن "�èé� �=¥D;در�ا�T\� G!� �أول �=rق�دا��� �إ�1�ع )*� �ا;:�89 �دور OªÏ�� �DZو� �و�KLا¯�"، !��را¯�"

�S&� �ا;:89�ت �Z�D>��� ¡�ا �أ���5ا��ق �	Rن G!و� ،���'>�ا �	hP�ءا¯�� ��h�0�ظ G!� ��àP=�� +<���ر�+�: وأ9� �اhP�ءات، G��B�

¡ä<¥D�  .اhP�ءات،�ا���Rhbو�R8bن�ا;D�خ�ا

�&�]�1ا"&�oءات-1:  

  : �xo�م��&�]�1ا"&�oءات�1-1

��" LAKHDAR SEKIAU"��ف�\&Ï	�G��B����R8bن�!��ر��"،�"اaل���=�!��E�G!����=S�ل،�ا�9�Ar،�ا��ق�وا���r"�ا¡��b/�ا

�"r�;ز�ا�S&�� �إZ=�ل ���م 7!� �و���=��>� �<VW¬�ا ،�=¥D;ا� �أ�Zاف [<�b�� �ا�ز!� �<DZ.�ا �و�Fرا¯�" "�¯�Z�S�وا� "�¯�< �̀%9

>��و;8��%1>�klا�"�hr�ç���)13(  

����'>��183S!��<�1�fت��KR<8ªا;�ارد�ا��اD¥��*(�)'�ط�ا�=`�G��B����Zاkl�ل�	�� ALIAN: ��ن" أن����ر�!��hم�اhP�ءات�أدى�إ

MEIJMANT�G!�AB��183�1�"LE BOTERF و"�s�(�اWl�ص�	���G��Bود�klا�KRPh�ا;:89�ت�وا;D¥=�ت�¦�5����>�9���¦�'����Gا

�Ì9:!�KRPh���b&رات�ءات�وا;��hP��اaظ���hklوا������ج��إ&���a�". 

ا,���&�]�1ا"&�oءات 1-2�:  

�و�E=�ل� �ا���>�ت KR<8p	� ��`�h�ء ���م ���ض G��B��ا �<%=�� )*� �ا�clدة �xر��!� �إدراج ���ن �ا�را9�ت G!� KRoP�ا ��R1ن �=`

���=<��Ao=��ءات��hP�=%>����G��Bا�A0�7!�اâأر��S&أن��GP=1>�ا,��>��و�  )a:)14(�ا

• JKو�� ��,�ا��ارات�: ا� ���Qاءات، ،Ar�9��ا ���b�� ���إ ������	� G��B��	� ���Eار�ا;�R<Dن ���=S!� �R<�ªن "��� �ا;��%0 ��Zه )*

 .وا�=%>�ت�ا�Hور��
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• �3Z�Ä"ا� ��,�ا;��ة،�:ا� G��B��ا �وا&S�ز�أ&¥=� ���Vر ���إ �ا;:د�� ��9�D�;ا� ��E=�ل )ßو� ،G��B��ا �9�DZ� ��Zه��!��%0 �aS��و

�=Zن�R��<«ل�و���G!��<%=��KL��ª�s: ا�د�$�Kا'�وط�ا.ي�\���KLا$�K=��ا�=%>��;��hم�اop9=�ر�ا��G��Bوا;%h�ت�ا1>�ا,��>�،�

G��B� .�Zه�ا;�ß��%0(�ا;�bدة��clدة�ا

• �Ä"�Ä"ا���,��وا�KRHb،�ود���G!�sل�:ا�<��������"�ا���G!�¡و��>�ت�	>�ا,��>��!�،�h%�M�S&���%0�!�)*�O��%�ز،�وا

 .&����أ9�ß��<9(�أ�è���AJ�)*اkl�fت��KL��ªأز!��GP=����D·���ا;��%"�أو�ا;��Bن�!�G��A<Vbا;��رف�ا�Hور��

• �!uا��ا;S�D�ت���ن���1>]�!�1أ�ا�clدة����+���ورة�ا��G!��`Ïأن�ا�Wl!��ا;��!��%¤�xن��:ا�,���ا"�`=����Zاkl�ل�	���183إ

�ا;��رات� �إ&��ج �a�� �ا��درة )ß� �ا�clدة �!�bدات q1V�� /<b	� �ا;�1أ، ��Zا G�� ��M��fج G��B��ا s.`� �ا�ز!�، �ا�clدة �a�������

�<�<�0�A=ت���و��>�)*�[�b��f���èأ��أ�89�G!�¡��أ�H���ûüD!اhP�ءات�ا��h���!��Zو�،A=� .و1�ª¦§���*(�و��>��ا

��âرE�A0ا;�ا�øWX��)���%��G��Bوا'�ABا:  

ا,���&�]�1ا"&�oءات��;!���>�ر��lاXY�دة�: 01ا"?��vر@��������������  

  N�دة�ا"��N��������������������������M3N�دة�ا"�m�ر�������������������N�دة�~��Zز����������������������N�دة��;��ة�ا"!����������2
     

  

 

���������������������������������3U"ا���,,���~��Zز��������������������������,���ا"!��2�������������������������� x"ا���,  

    

 

ة�����f3Uات�ا�ة���������ا���f3Uات�ا�ة�������������������ا���ات�������������������3ا���f3Uات�ا�  ا���

  �!�رف��4�]��ا-ا";�3اä����3N–ا"o!�"���3–ا"� ��2�Z~–��jTء� 

�c�3�  ا"o!�"�����3-ا"� ���ä-ا"�3U_��~���ا

 ^��Z�3ا"&�oءات�-��@���ا"&�oءات�-ا"&�oءة�

دار�أ9�!��%3'��وا��ز7Î،��=�ن،�Eردن،�* �KR<8ªا;�ارد�ا<'����!���Gل�ا;��رات�* إ=9��cd�A<�زي،�!��>"��9�د��:ا��mر

��� 130،�ص�2013ا�E���1و

 

  :�>�ر�lت�ا"�&�]3-1-1

)*�Ao=��ت��xر�ث�!��«�G��B�%>�،�ا;��ر��xا�=%>��و!��ر��xا�clدة�:  �̀%8  .)15(ا;��رx�ت�ا

1-�3Q��U"ا� �وRxن��:ا�>�ر�lت "�à<	� �=r���ا �ا��F�ت �و;S=�ع "�%=��و ��Õاد� �ا;:89�ت ��·��� ¡�ا �<=Zé�	� �ا;��رx�ت ��=�Z��Rه

��!�Gو���ت�&¥��!�h%�M،�و��Z!���اcl=����ا¡��3�=�ن�إ·���و��;��أن�درا�9&����Dp�و�ارR9ن�����ا8%�ك���Zأ!��!����*(���0ذا�

�xر�ا;�� �إ��ر��Zه )*� s�ود ،G��B��ا Ab!� ��Õاد� �ا�Hور�� %=�اد� "�=����� )*� G��B��	� �ا��r=�ن �D!� Íîop8\� f .�"Zأ� �	Rن G!و

  :ا;��رx�ت�&.`�

�ا"�!�� ��:��2��Sت ��د� 7=S�� G�� ��1�رة )ßردود�و� ،Ì�9�0E� ،KRPh��ا A<%b���Z� ��à!� �وا�Tض ،�D<�!� �<D!ز� K$hة� ���Eاد G!

����=clف�ا���G!�AB';ر�ا�V�.ا���!�7د�sا��%B5ي�.��أ�è��ا�9>%��ا¡���=���GP��ا�hد�!�G!��ر&��ا��Vر�ا���E�ل�إ�����إ

  ا¡��ä�3¡�إ·��،�و�Zا�#�Tض��A<�8ªإ�0اث�ا��KR<Tا;�,�ب�

��أ!� )*� Ao=���� �<&�o�ا �xر�ا"� +23$ا;��[�f�"ا��،ÒFا;�ا�KR<Tª� )*� Ao=��� �و!������ �<&�8(Q� "<��	�KR1P�ا ��<�D���	��R=��� ¡وا

��x�,�;ات�اKRT�%�[<F��ى���Eاد��KRHbا�1/�ا�>"�ا���clة،�و��Z!�����%+�ا�����bا�O(و��ª�Oه�9%�ك�د�=��ا��S�ات�ا¤hb;ا  

���S&ا�KRأ���xر�]�1ا� +��2!��ا���ا"�&���=Zأ�G!9=>�: و��=<h����øMا�Dوات�.......ا�Dوات،�ا;%��>�ت،�وا�ر5�ت�وا;b���ات�ا

 .!�è²���o���G!���ªأ�G80ا��ق�ا¡��=�GPا;$K	RVن�ا�clد�!�Gا�FÏ%"�!�7وا�7Fا;:��89وأ�Zا���
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و��Vر�!���ع�ا��G��B*(�. إ��ر�&¥�ي�!�Bن�!S!�G=����ا;1�دئ�وا��D>�ت�أن��Zه�ا;��ر��x�3$����0ل�اKR<8p :ا�>�ر��lا"!2-��3�2

G!��P'!ن��B����klه�ا�Z :�+%�����xر�ه�ا;������1��G��B��ا��D>�ت،�وا;>B��R&!�ت�ا�=%>�،�,�KRأن�ا %=h�Z>"،�اD¥���ت،�"%�ª

"��!� A!���;ا� ��Õاد� ��1�� Ò%�M�� A=��ا �أن ����! .M������ )����xرات�و��Q� ���إ ��<9��ا ��Q�رات ،�<&��ا ��Q�رات �¦�� G!� Ò%�

�<%�  .ا

��<h<`� ،KR<8p�ا �!��hم ،KR<8p�ا �D�!� �	=�B&�ت �ا;��%�� �ا;��رف ��0ل �أ9�9� ���=�bر G��B��ا ��=���ع �<&��ا �³�رات� �183�1�

¡��=�GP���<�b�������G]�ا;b���ات�ا;D¥=��دا��KR<8ª�Aا;�ؤوR9ن،�إ��اد�و������اKLا!Ê،�وإر��ء�!��%1�ت�رؤ9�>�"�و,ZKR��وا

  .أو���رج�ا;:�89

�ور,"� �<%��ا ��Q�رات øM�� �KR<8pو�>=��	� �!1��5ة �ا;��%�� Ar�8;ا� ��0ل +VD�� ��� �183�	� G��B���� ��9��ا ��Q�رات أ!�

 E�G��B�·�"�;D�K$��)*�+iات�9�	��K$���،اض�ا��r"��0ل�ا;��رف�ا;��ا��ة���AB'#�"�ù!18]�واD����Sأ!����Gا���Gأو���)�و

KR<8p����S<p&�AFEا���ر�ا�7Î�8وا�اr"�*(�&¥���ت�و��D>�ت�اaء��f:�����G��Bوري���.  

  :�=�GPا���!�A!�7!��ر��xا�clدة�!���Gل�»�ث�&��ط: �>�ر��lاXY�دة-3

��ا�=�م��=�GPأن�&��S»�ث���ق�;��ر��xا�clدة�ا;: 0ق�اXY�دة �a�G��B���اa����1�: 

-�N�HYا� 8�� �Ä��� �ا"��@�� 1S� �و����ª:ا";�4 �D<�!� �!��رات ���إ ���klأو�ا� A=�%� �<%	���ا ���م �و��>� G�� +�T�ا )*� Ê�3�� ¡وا

�<��� .��9�DZا��G��Bأ��M�8ª�������AHم�*(�!��	�Z�Aه�ا

�3�2!"�Z�2�:�;ات�ا��Wlوا�،KR���;ا��a���Z�R K̀$	��R=���������bدة،�ود����sف������bا�=%>�ت�ا;���>���A<%b،�إ��اد�و�Zه�ا

G��B� .و�KR9!��%1�ت�ا

- �3Tا��,~�[�f��Õ=�ل��K$0ا�>�،�: �A����وß(�ا������ا¡���رت�!���Gف�اcl=�>�ت�وا;S=���ت��K$0ا�>�،�ود����sف�ا

R���!���9ا�	�G��B���اaن��R=r��  .h�!�K]��%·��وx��ø�éا��G!��`ÏاK$0ا�>��ا

�ا"�&�]1 � ct� �=%>��: �!��_��اXY�دة� �&�B;ا� ��Õاف� O�<�klا� ��5Qاك ���إ �أدت �F� G��B��ا �a�� ���<1��	� �ا�clدة �!��ر&� أن

�¥D  .ا�G��B،�`=��أن�!�Rة��5Qاك��Zه�ا)'�ت����r�����x��i�)*�Ao=إ��اد���ول�ا�>�دة�أو�ا;��#���&¥�ا����د�و���ت�ا

J�s�ن�!�Gا���=Zأ�KR���;ا�G!����=S;����Hوري�إ��H: 

 �����G��B�  #�Rن����1�ر�kl���ت����AJف�*(��=%>��ا

-��!��h!و��k´دة�وا���KR���!�AB5��a��G��B���ا�  i>�,��اkl����إ

  .ا�G��/b1ا���رب�وا��qxا;'$Kك-

�> �3ت�اXY�دة� :�(�*(�!S�ل�ا�klا�©F�  :��G!�S&�G��B	Rن�أZ"�ا��D>�ت�ا;����1*(�ا

�A0ا�!���âأر�)*�øWX���¡. وا DEMING��X� 

. SPIRAL DE JURANون�W�, 

�G!��!��;ا�KR���;ا��D�1���!��Zر���و�ا;�>�G��/b1��ا���ا��G��Bد��©�إa��/b1��أن��=%>�ت�ا�  ��ف�=`AFNOR����Sر�5Q�رة�إ

��ر]�dا"&�oءات-2 :  

2-1�MSا�Zوأ�d[م�ا"��ر�xo�:  

G!�AJ�ÒV�»SERDEL & ROTHWELL« �����&Ï	�+ر�����: * ا�	D�ء�!��رف�ا¬�øWو�!��را���و����E�KRVF�¡ä<%�ª�A!��و��ù��Zف�إ

��أداء�ا�=�Aو�S+�أن�aل�����5و����1!�KR«Ï��+ر���%>��و�ا;8��1%��و��S+�أن���Bن��klا�A=���و�د�s;�ا��ة�0���ت�ا��< �̀%9

��أ9�س�0���ت�ا;D¥=��و�»�a���<31!ن��Bدة���hD;ا��§���16(.*(  

��à!��`.&�+ر���%  :وDZ�ك�h���ª�ت�����ة�

-�Gرة���1���Z�+ر���اKLWlات�ا;D¥=��ا¡��M�8ªم��A�Dأو��A���ªأو��AJ�A�iأو�#��mا;�%�!�ت،�ا;��رات،�ا;��رف�و��S�Z�ت�«ا

�=¥D;اد�*(�ا��é�	��i�Wlا «.  

-��Z�+ر������=%>��إ��اد�ا�hد�ا;o=��و�0"ا���i�در�!�Gإ)8�ن�و!����إ<�����!8��ى�ا�Wl!��ا;�%�������x&�ع�!�Gاa����h�ظ�	

  . "إ)8�ن�آ��
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« ALVIN TOFFLER » �،"�%���ن�Rh��" أ	��`�)*�� :̀�"A1��8;ا��!�i "��<S<�اK$9ء�،�إ��1��أZ=>��ا��ر�+�`K$9²ا�>�G!��<Sأ��Aاa�

����ا.ي�����ض�<>D�  .Q)8�ن�،و���ط�ا�M�9ام�ا�klاس�و�ز��دة�ا��A<=b	�;�%�!�ت!8��1%>��*(�!�ا������ط�ا

����!�19]�)8��>�7أن�)��ف�ا��ر�+�ا&aءات���Dxو*�،�x�%�;ا��!�Wl8��ى�ا!��a����=%>��إ��اد�ا�hد�%�=�Aا;o=��و�h�0�ظ�	

��إ)8�ن�أ������i�در�!�Gإ)8�ن�و!����إ<���  )17(*����&�ع�!�Gا

���!�ا��ة�اkl���ت�9E�é��<9ي�� « REMEDIAL TRAINING »�ر�+،�����ر�+�ا���(�وDZ�ك���ة�أ&�اع�!�Gاaص���W�E����8\

�¡¢<�����»�����ا;D¥=�،�أ!��ا��ر�+�ا�ORIONTATION TRAINING » ��)a<ZÏ »و�h<ç،�ا��ر�+�ا���إد��ل�ا��!%Rن�إ�������ùف�إ

« QUALIFYING TRAINING »� Eة����8!����(�ز��دة�إ&���>§�"،�أ!��ا��ر�+�������ùف�إ����اد�و�!�ا��ة����F�ت�Eداء�9E�9>��و�	�

�)ã������W�E�"<%�ª�ص�!��رات�أو�وç������Òrة��« CROS TAINING »ا� .������ùف�إ

  :ا"��ر]�JiS�dأ��س�ا"&�oءات�2-2

AFE��aل�»�ث���ق�����G!ءات��hP��أ9�س�اa��+ر�����ا�  )��GP=�: )18&���ل�إ

 ISDإ��دة�ا	�B�ر�&=�ذج� •

 ا��ر�+�D1�ء�اhP�ءات�ا�hد��� •

• �A=�  	D�ء�اhP�ءات�ا�hد���*(�9>�ق����]�ا

1-� �ا���vر�2Z�ذج �: ISDإ�Sدة �ا"�!��323 �2+Z�� �32m�� �!2Z�G�ج ���=S!� �أ9�س �a�� ����م "¥D!� ûüD!� G�� و1���Z�رة

  :ا��Wlات

JKة��و�f�Yا:� E�AJ�'!�A<%b�	ذج��=D%='B%���1أ�ا��<%�h��&��ø*(�. داء����ف��19E�A<%b�ب�ا��AZا8<+�*(�ا;'B%��\��د�إ

����%0�+S�����G!ل�&���،A!���،�أو�أ���أ19�ب�أ��ى؟�وآدا�"���GPا;'&��%B���G���Sأداء�ا !��رف�ا¬øW،�أو�!��را���أو�%9̀�

  .ا�M�ذ���Qاءات�Qدار���و����G!�Ìل�ا��ر�+

�3Z�Ä"ا� �9E¦%���:اf�Y�ة �!�ا��� GP=�� �أد �ا�hد��، �ا;��%1�ت ،�h<ç��أو�ا A=��ا �!��%1�ت ،�<=<¥D��ا �ا;��%1�ت øb�� )*� Ao=��

�<��  :ا

����1>]�دs؟-a���«:�وف�أن��¥��ه�ا�GP=	�Ò<   !��ç�)ßوف�ا�=�Aا¡������E�G!�7Fاد�أن�����1ا�!���ª%=�ه�*(�ا��ر�+،�و̀

- �W�Õ�ص�أن�\�%=�ا�!�ß(�ا�D��Êrا;���à!���F"؟!��ß(�!��%1�ت�ا�=�Aأو�ا�GP=��Ò<   �h<ç،�و̀

-�،�  !�ى�!���§�"�	=���ع�ا��ر�+؟و!��!��ا.ي���"���ر�1

�����>9�q>�ق�ا��ر�+�وا8>�ق�ا.ي���"��>��ا��ر�+،�a�����8\�A=�إن��Q�	����Z�Gه�9E¦%��وR��)*�.�Eن����1�ر��çوف�ا

�=!��ã8\ة���Wlه�ا�Z�)*��<1���"���)����xر�+�و�������>�qا8>�ق�ا.ي���bث��>��ا�  .ر�9ا�ا;�ارد�ا<'����إ

��Ä"�Ä"ة�ا�f�Yف�:ا�����اa���<>ر������م�أ�V��O£ا;�ارد�ا<'����	�0��A<%b�>���ت�ا��ر�<>�،��A=�\�/<0�0��A<%b�>���ت�ا

�<�%� s�ود �	� ����!�ا �وان �ا �ا��!%�ن ����\� �أن +S�� �!� �a��=¥D;ا� ����F�ت 7!� ����اءم �ا.ي �	�éداء �	=��ر&��. م s�د ��#� و���م

�%�hد�����أو���h����Sات�ا;��رف�وا;��رات�. !��%1�ت�Eداء�!�7!��\�����ا�أن�ا��ف�!�G�0��A<%b�>���ت�ا��ر�<>��5Q��Z�رة�إ

>�ت�ا¡��=�%0�GP�����G!ل�ا��ر�+ �̀%8  .وا

�!uا�(�`>�Zinstructional objectives��<hاف�ا��%>=>��`��	��E �:اf�Y�ة�ا"���xر�+�و��%��kA�D��ا�D��Êrا�،�و�Z�KR'ªه��ZEاف�إ

�ا��ر�+ �0���ت �9 .¤cT%� A0أو�� %�Shة� �9��Z� �ا��ف [<�b�و :�GP=�� �;� Òiو� )ß� �<=<%���ا ��ZEاف ���ن �أ��ى، 	B%=�ت

%=��رب�أن����م�	��#���إ�è�ء�ا��ر�+.  

� ��b>]�: ا�U���Yاf�Y�ة� �ا�ز!� �ا��ر�<>� �ا;�دة ���KRHbأو��5اء �����ون �J�&�ا �آدا �=<�� ���b�	� �=¥D;ا� �!�M.و�ا��ار�*( ���م

�<=<%��%��G!��`Ïأ�è���D�9+�»�����ا;D¥=��ا�ا�%>�. �ZEاف�ا�s  .أو������Fرون�������ا;�دة�ا��ر�<>��دا��Aا;D¥=��ود

>+�!0�Ao>/�أن��ار�#'Ïن�أ9%�ب�ا��ر�+�ß(�ا�M�ذ�ا�اf�Y�ة�ا"�Uد���9E�G!������sا�DZ :�،�<hV  ا����ت�ا

A=��ا �رأس �a�� �أو�ا��ر�+ O(وK$P�� >�Ò.... ا��ر�+�B��ا �	Rن �ا��ازن G!� ���&� �ا��>�ره "�� �ا.ي �9E%�ب [%M�� �أن +S�� �DZو

���<�b�ا;�%�ب���<=<%��  .و�ZEاف�ا

�!u�U"ة�ا�f�Yم��:ا�<���J����أ�H�ء�ا;S=����ا;8§����ا���إ=�����A1F�+ر���%�)������1�ر�Eو�  .	��²اد���>>"����ù�¡î��Bف�إ
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� ��Ä"ة�ا�f�Yا;8§����: ا����=S;ء�ا�Hأ�����J���  .��=�Ao*(�إ��ق�ا&KL��Ê!إ

��>>"�!8�SUMMATIVE EVALUATIONS <�!�Arا��>>"�ا�RV<WXن��:اf�Y�ة�ا"���!���==V!�)ßن�وR �Ao!��Dردأت����Aا;'�ر̀

�=¥D;ا��a���«Eس��<Fو�،��¯����b!ر�+�و��%��ر�+،�و���%>���=%>��ا.  

�����]�ا;�رRxن�*(�J����!�ا�A0ا��ر�+aة��KR1`��<����7H!8:وDP���ا»<©��Zا�اD=�ذج����%>���*(��R8bن�Eداء�و.  

-� �&=�ذج �<���� �إ��دة "��� �!�D�ISD����ا �`h�ءة �!��b&�7	D�ء �ا�hد�� �ا��رات �!�اء!� G!� f�	� Ao!E� �Eداء [<�b�� s�ود A!

�اhP�ءات �أ9�س �a�� �<31!� �ا��ر�+ q1V�� ،A=��ا �ا;��رRxن�. !��%1�ت ��¤و�� G!�K_`أ� ��ا& �a�� �ا��ر�+ ���إ �اhP�ءات ûüD!��¥Dو�

�x�%�;رف�ا�رات�وا;���;�	.  

د��--2o"ا� �ا"&�oءات �"; �ء d[ا"��ر : ��E� ûüD;>¨(��ا�اK$9�� �اD¥�م �!��Z« ssm »��G&=�ذج +��F� AB'#� �اD=�ذج ��Zا [<1��� "��

��W�E�ص�!�G`��اR�N<1ن >Dp�9+�!�7!'�ر̀�"=V!��Zو�A!����أداء�ا;D¥=��و�اa���«:��¡و��Z. ا��ا!�Aا�ا�%>��و�اWl�ر�>��ا

�!� ���ر�+ ���ص �a�� ��b��ي ��������KLة �����ون G���ا W�Õ�ص� ���ا +9�D!�G!� ���=S;� "¥D!و� �اK$9ا�>¨( �9>�ق G=�� ��دة

  .ا��!%Rن

�G�� ��¦8!� ��1�� �=¥D;ا� �أن G!� ",��xو� �ا�hد، [���� �a�� 7��� �=¥D;ا� [���� �a�� G!� �ا��ر�+ �<�!8:و A��3�� ûüD;ا� ��Zا و*(

!��H�7أ�F�����h¦��وh<ç>��أو�دا�rة�أو��F�ع�!�bد،���&�¶A�DÕداء�ا��x�%�;ءات�ا�hP��E�Gاد�أن���B&�ا�!8¦�Rن�أ`_�K����q<ا

"�   .��G	D�ء���ار̄

]�gا"!3-�2Tد�����12��3ق�o"ءات�ا�o&"ن��:� �ء�اfت����b����ا��KLت�!�¥"�ا;D¥=�ت���ق�ا�=�Aو�AB'ª�)ßا�����!�Gا

��أداء�ا=cl����	�E�G!�fداء�ا�hديaم���=�Z��+V�ق��h  .إدارة�ا

Z�� �!�bر )ß� �ا�hق ���Bن �!�D��G!�f�	ق��h�ا �أو�أ�H�ء %�hق� �اhP�ءات �&=�ذج [�D!� G!�KRPh��ا O��D;ا� G!� ���Bن �&��� �=�م،

�<h<ç���أ9�س�ا���h<çأو�ا�ا�rة�أو�دور�ا�=A،�أو�اhP�ءة�اa������KRPh�إذ�\�=���AJ�Aد��=����G]،�و�S+�أن�\8�Z"�أ�H�ء�. ا

��ا&S�ز�!��%1�ت�اa���<��=clرة�ا���=>�Aأو��S�وزZ��G=��،&=�ذج�اhP�ءات��=�GP����E�"<<اد�!���Gل�!�ى��Zا�ا��h]�*(�ا

����%>�Aا�Shات�*(�Eداء�ا�hديa��A=�\أن���a��+ر���%�GP=���Z�Dو���x�%�;ارة�ا�cX�"Zر��çإ.  

�o4_��ا"&�oءات-3: 

OªÏ��<=<¥D���ا!�¬VW>�و���=��>�وا�D!���=S=	�=¥D!��Ï<h<&�8(��J�%8����bدا

���N'3�����·%�]	K$<�¬VW>�ودا��>�ا�hدو��S�Z���ا�>=���Eا����=&��§!��=<�

���<kl���� 8p`�ر��!���اKLMD!����iأ�و!�<��=���. ���¤�� �!.D!دارة����>	دÏ���5�Fو

��§<=Zوأ�Rhb�¤�ª%[�را!�9�Z>��=%>�ا K̀R��«�b1�D!�����*(�وآ»�رZ��<�Ï` –  éداةإدار��– �%[�o»����دا �Zودور� Oª�89:;د��ا�hداءا

��اhP�ءات�ا¡��)ß	�bزة�ا;:89�تaظ���hklا.  

3-1����_o4�"�3��ت�اU"م�ا�xo� :  

;��<��ZÏD=�·Tا�Ïو,KRوا��!�D���Bن�
ً
���ZÏ�<�bا�=�>�9�DاءJ�&��)8�&�ا�>� �bD���= �̀%9�Z� O(�8(Q� أ&�8%�ك

ً
!D�;��و�S>�ا

���5ر�� �̀%8�ا�. Z.اا ���¥D����9�F8%�كو�ا �أ�Zاف G�� Ò'P�ا )*� �hو��� ¡��hD�ا A<%b ��5ري� و�.Z.اا8%�ك ودا��>� ا

�ا�>�! ��� *( ر,1§�" *( أو إ&���éادا��!%>�h%�M���Dن�*(��Fرا¯�"�و��Vرا¯�"��Õ=�ل���،+8b	�A*(�دا���·�" :ا��ل  �=GP ��م 	��

[<�b�زات و�S&8© .!��>� إ��ا��>��� ���0 KR, ��1'! أو �&�VF ع�15³ و��bك ا�hد أ�=�ق *( J��D! دا�%>� !��F�)ßة 	��ر 

� �̀%9 �1.ل ذاا8%�ك و���� Í�#Fد أ��� [<�b���DP=! اف�Zأ �<VW� �<=<¥D�.و �ا�¤ أ!�klات �¢¡ اKRo! �<ر��3$�� ��9%�ك  

���Eو  Ì�%�،داءE w1����! �	 G! ك�b;ا�Zد���!� 0>�8%�ك !�Rات�³دارة، ��S�Z�ت `=�ا����ت ا��!%Rن ا���<%�� ����é ا

� وا;�Rات،و �!KR, G و وا�hDذ ا�>�1 و وا8%�� ا;'�ر̀ s و!�bدات J�b!��ª�ت J%�� !�د�� ��à�	�>" ا���V� KR1+ أB5�ل ذ

J�%8�éداء. ��Rhb��و���·���ا� ��.ه ا�Q "Pbدارة �=DP© إذا �>=� éداءأ�AH ا�hد �F KRop8ªة– E!� وا�Z )* 7F–وا  إ»�رة *( �ة

� و�] ا�G� [��� wx وذs أ`��S! ،KLدات 1.ل ا�ا��>�<�ا���>� !�>�D آ -ا�klا�¤-اWl�ر�>� 	Rن

�D<�=hFر��وا;���>��>=�ا�وا;��<���o��>�وا���Rh�ا �Vr�Vدو��h�x�%=��ا;o�ل�. وا���>�ا�ا�%>�ا�>p��%��11¦�ا A<>9� �a��

�� « DEAL. 2000»: ���ل  � `D© ا�==%B�،A� G! !�����ه ا�hد �Zإ���ء �9�Z>��9ا��Rhbأنa�
ً
� F�دراr�و��ت إ��� �����! �=�à! 



                                                                                                                 Maghreb Review of                                                                                  Vol 03 - N° 02 
                                                                                                    Economic and Management                                                                    September 2016 
  

119 

 

ISSN 2170- 1083  (print) 

G!���� �<���&إ �ور� � �&Ï	��Rhb��ا �!K$<8ز ���ف �Fو� ،�  أوx��S�Z�ت 	��ق  �����Vا éن J���éاد ا����b ا��ى  !G!���=S": ووfء

 )�b! )19دة أوأ�Zاف �ف Z���E [<�bاد& �b��bك�9%�ك ا��ى  !�>�D،وZ.ه

  :أZ�اع�اHY�ا�WTو�وط�ا"�o4_��ا"o!�ل�3-2

���D�!د���وأ��ى���0ا�¤�!����7£�kXا�¤���Zد�sا.ي���8=���إ�'  .ا��8>"�ا

�أو�: اHY�ا�WTا��د��-1 �دور�� �أو���وات �<�<c¬ª� �أو�!B��¦�ت �أو�را�+ �ا���أ9���¡ G!� ���� %��!%Rن� �=¥D;ا� �bD=�� �!� AJ� ��و�KR'ªإ

%��!%Rن�!8��ى�!D��G!�+9ا��uا�G=H���=	�s  )DU�9. )20�r>��أو��=�fت�أو���F>�ت�أو�اK$5اك�*(�Eرx�ح�أو�!��5�	��د

��ا;����G!��=¥Dد��8�دة�ا��!%Rن�����!Ao: اHY�ا�WTا�! �]�-2�1���=<��Ao=�� :�،A=��R8bن��çوف�!D�خ�ا�=A،�إ��دة��V=>"�ا

�ا 79���ا ،Oh<ç��ا �ا���oا�D�وب �Qدارة )*� �ا��!%Rن �إ�5اك �ا��!%Rن، �	��Sد ���$Kاف �واDo�ء �ا;�ح ،Oh<ç��ا �Q»�اء ،Oh<ç�

� ��%8�ا m��h�و-� ���إ �5Q�رة G!� �	f� �DZو*� �ا"&�oءات d��h�0�ظ�* روا� ����ل �دور G!� ��� �;� �9�8klا� �D!�KL��ª�;�ا�>7 ¡ا

�<=8ªءات��hPhP�ءات،�و����Fف�&¥�م�روا�+�ا�	���=Zأ��h%�M!21(:ت�(  

  MULTI SKILL’S PAYروا�+�ا;��رات�ا;���دة��-

  ا�وا�+���1��%=��رف��-

-���<=%�  ا�وا�+���1��%=��رف�ا

��أ9�س�اhP�ءات��-a��+�وا�   COMPETENCY BASED PAYا

��=Zأ�A!ا��  :`=��أن�روا�+�اhP�ءات���=Pb����G!��%=ا

  .�ت�ا�hد�و!��را��،��9ق�ا�=F�،A>"�و»�����ا;:�89ا���h<çوا�ور�ا;�Dط�	��hد،���!

�&Ï	� �اhP�ءة �أ9�س �a����E� �&¥�م �أ9�س�: *و��Îف �a�� �ا��!%Rن ���!��fت����Eإ qD=	� �=¥D;ا� ����م ����G!� �ا.ي ��ZاD¥�م

���¥D���=]�و&��>��ا;��رات�وا��رات�وا;��رف�واKLWlات�ا;��ا��ة��ى�f:Zء�ا��!%Rن�	�Vف�اa��[%����=`�،�<h<ç��Gا;8=>�ت�ا

��أ9�س�ا;��رة�أو�ا;�����أو�اhP�ءةa����Eم��������¥D  . *Z.ا�ا

وط�ا"�o4_��ا"o!�ل-3� :��=Zأ�G!�¡��#��mا;��%1�ت�9E�9>��اa���  :���S&�ÒF�ح�ا��)*��Rhb��b>]�أ�Zا�

-�=¥D;�ا��ZEد��و�h���ر�<>D��Zéا���!��.  

� �Íî1 أن-a� س�أ9 ��clا;1.ول  `=>�ا ،�  ....و��F!>��وا;��رة،وا��ا�،�وا;8�واة�وا��ة و&��

�! G	HF �<N<��� KR�éة ا�D8ا�� *( ��ç ا�=A،و�F 	�1¦� ا��Rhb 9>�9�ت اK$Fان ��ورة�- +���8ª G����;ف ا��� و!�ا��ة إ·�� ا

hP�ءة >�ÒV ا� )* �Rhb�KR«Ïا¯���	 �<%��h   .وا

4-[�f� �$o3Ó�"ر�ا�Uا� :  

%�hد���Bن��������iأ`�KL*(��.ب�و��ء�أ`�G!�KLا;��Rkن��Oh<ç�إن�ا;D¥=�ت�ا¡���=��7#8=����>�ة�*(�����"���ص�ا������ا

�<��%�=�Aوا;:R%Zن�!�Gذوي�ا;��رة�واhP�ءة�ا.  

4-1 Oh<ç���ذ��Z�sا�D��Êrا¡���G��Ï'3�h���A��w<�Mا;: "�Ò���ª������ا;8�ر�اa��+�K$���!و�،¡ä<¥D�8�ر�ا�hدي�وادارة�ا;8�ر�ا

�=Z�Oh<ç��،�وDZ�ك�!���ن��=%>��������ا;8�ر�اa=8��ى�أ�	أو���8h&ا;8��ى��)*��h<ç���w<�M(ا;���Aا�hدي�: !�G������ا

  ).15)"(ادارة�ا;8�ر(وا;���Aا�ä<¥D¡�) ا;8�ر

�&Ï	��h���ª�GP=���=`" :¥&��<%=��Gرة���ن���ص��1Rxو�����G!���!>��أو�ß(�ا��clد�اD¥�!>��ا¡����wx	Rن��Fرات�ا�hد�و�=�0��

  " ���<�b�������G!أ��ى�

4-2Oh<ç���أن�ا�=�Aا�hدي����WALTER STOREYى�: ���ات�������ا;8�ر�ا�أن�DZ�ك�R��<�0ن�!�=�Rن��=%>��������ا;8�ر،�Eو

!��<VW�������	ره��8!�w�M�����>��و!�S�D،�اo�&>��و����w1	Ï)'���ا;D¥=��إذ�أ�è���M��ر،�R�ªن�و�äD¡�ا��!%Rن�%=���Z�Òçأ&

��=Z� �وR�h<çن A='\ر��ا;8������� ��²ن �إذن ،�=¥D;ا� �ا0�>���ت �%	��;� �ا;:R%Zن �W�E�ص G!� �F���ة ����KRأر�>�� s�وذ �<��h	

��<89:!��<%=��)ßر�و�د���وادارة�ا;8����<%=��)ßر�و�ا;8�w<�M�  

�ا;8�ر-أ w<�M� :��h<çو� )*� �ا��>Rن ،�=¥D;ا� ،�D�;ا� Ao!� ���>�را� G��B�� )*� �B=�à!� �ا�hد ��·�� ���Bن ¡�ا ��'(E� s%�� G!� ÒÏ�و�

  .و������ا.ات�و��>>"�ا.ات،�و��>>"���ص�ا;8�ر�ا;���0
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��أ)'���!�ارد�#'����!�>�Ao!��Dا��و��،�ا��%+�ا�Oh<ç،�ا�: ادارة�ا;8�ر-ب��>>"،��p9'�رة،�ا��ر�+�وا��%"�وß(��=%>��و�KR'ªا

��!�7ا�hص�ا�D¥>=>��ا;���0�<%	�Fد�و�h  .!8�=�ة�!�Gأ��A��b>]�ا�B��A!	Rن�!V�l¶�ا
$<3;f�"ا�dZ�XYا:  

  3S ��ا"�را�� .1

	� �D=F� /<0� ،�<rا�'��KR,� �����	� �ا�را�9 �D<ر���ا��>� �D%H�� ،��·%�� AVb&� ��9ف ¡�ا Êr��D�ا �Fد� �a�� �D!� �i�0�7Îز��

� �a�� ��9�122�<>�ن ��à!� �اK$9دد&� �اV�F�د��، �89:!102�� �	��1p9�د �D=F� ��Vb�� ��âو� ��0�i>§����02ا9�<>�& ��م� ا<>�9�R&ن

A<%b�% .�G!ن��B����9را�!:��89اV�F�د�����Ìh&�)*�w'3ا;V�F��w<b�دي�و���=�Ó(،�و��F�"�ا��1�ر��100و�%>����ن��>��Dا

�ا;:89 G!� ���=S;ا� >�Z.ه���ا �ا��f�ت )*� �	�ج�: �ت ��Rن��=�35©، ،Ò<�9� �و�Zان، �	%�1�س، �9>�ي ،�=i���اcl¤ا��rا �%=8�ن،

�D��	�،"&�T�8!�،Ê������	 .ت���3'��`KLى�ا;:89�ت�*(�!�Ò%�Mاa���R K̀$  .!�G`��ا����Rن�ا��م�واWl�ص�و0��F�وD��ا

  ,�ود�ا"�را��� .2

�%=8�ن،�اcl¤ا��rا��i=�،�و�Zان،��Rن��=�35©،�9>�ي�: ��اء�ا�را��9ا;>�ا&>��وß(�"�ا��>�ر����8ªو�f�ت�� : ا;S�ل�ا;B�)O  - أ

Ê������	ج��	�،�D��	�،Ò<�9�،"&�T�8!�،س�1�%	 .��Zور�	�¡و��Sر�	�.`��أن�أ,%+�ا;:89�ت�!�Abا�را��9���7*(�و���f�%=8�ن�وا

����د�`�G!�KR1ا;:89�ت��V�F�د����9اء�J�&©��=�!>��أa��������،ة�5��ان�rا�	��<��DVو����i،�وا¡����7!�¥=���*(�ا;����Dا

وا�clول�. ا;����DاDV��>��	�ا�rة�اDkl���،�ا;����DاDV��>��	�ا�rة�ا�!$�¡،�دا�rة�اT¤وات،�وا;�ÒV&����DاDV��>��أRh'ª�Oâن

¶���د�ا;:89�ت�*(��AJو�G!���fا��f�ت �́��)���  .ا

��,�����=�AJ�7ا1>�&�ت�و�b%>%��،��"�ا�Wlوج�	�²�	�ت���Gو��=�Ao*(�: ا;S�ل�ا¤!î¡�  - ب�اK$hة�ا;=��ة�!�G��ر��9!1��5ة�ا�=�Aا;>�ا)�Oإ

�(��Ï`>��أو�&�Ohا��h>�ت�ا;������*(�ا�را�9���xت�ا;��و��0وfؤ�8p  .و�=�!������اZ�©F�T�9.ه�اK$hة�أ`_�G!�Kا»D����AJ .��5��'ا

�3�ا.�;�ر  .3�TZ�&�� 3!"���1��100"�را��U�ا��:  

�Ê!�&�	ام��M�9�	��D=FSPSS v 24�D<���c>l"�ا�=r�;و��<�klرا��9ا��Ê!�&KL  .*(��=%>��ا�Z��=r�;�A<%b.ا�ا

  ا1>�&�ت�ا��!���0ل�ا;:89�ت�ا;8§����): 1(ا�XYول�@�

�<VW¬  ا��Pارات  ا;�KRTات�ا

Ì3cl86  ذ`�  ا  

Í�  14  أ&

¡ä%�  10  »�&�ي�او�أAF  ا;:�AZا

���5�دة�a��Ai�0BAC  3  

��Ì(�8����5�دة�a��Ai�0  60  

  27  درا9�ت��%>�

�<P%;59  !:���89=�!>��  ا  

��i����89:!  41  

���%�M!��89:!  0  

�h<ç�  37  !������م  ا

  ����!  31�hD>.ي

����'> 32  !����ا;�ارد�ا

�KLة�ا;:S!�)*��89�ل�

  ا3'�ط

�G!�AFات5أ�D9 9  

�G!5��� 18  �ات10D9إ

�G!10���  15�D9  19إ

  ���D9  54=����ق 15

 53  250أ�G!�AF  ��د��=�ل�ا;:�89
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�G!�K_`47  249أ 

 )=�G!SPSS v 24)100nا��اد�ا1�Ro0ن�	��M�9ام�	�&�!Ê: ا;�Vر

�S!�)*��89:;ة�اKL��،�<P%;ا�،�h<ç�¶�ا�clول�أ��ه�!V��Ò%�M��ørا�>�G!��DاÌ3cl،�ا;:�Zت�ا�%=>�،�ا ل�ا3'�ط��́�

  �ا;:89و��د��=�ل�

�ق�~��`�3ن -  :q;�ت�و̂

�9�<>�ن�)��=�Qت��1o��G!�[�b»1�ت��9�<>�ن�!���Gل�������!��!�Aاh��`�و&1�خ��>�س�ا�	��D=F .�¶ ا�clول�اد&�ه��́�

  :&���Êrا��1�ر�اh��`�و&1�خ

  .ا��1�ر�اh��`�و&1�خ���=�>�: )2(ا�XYول�ر@�

  و&1�خاh��`�   ��د�ا�1�رات

103  0.975  

 )�G!Spss 24)n=100ا��اد�ا1�Ro0ن�	��M�9ام�	�&�!�Ê: ا;�Vر

KRoP	�©F����Fخ��و&1�`��h��أن��1�رات��9�<>�ن���=����G!)0.7(�7ل�&��S<pا�clول�&�0��أن�F>=��ا;��!�Aاa��ّل����=ّ!�،

  .أي�ان�1��AJ�رات�!�����Ìا�را��9���!�»�F>��و»1�ت����() 0.975(	�ر���»1�ت���>�،���>=��ا;��!�Aاh��`�و&1�خ�cl=>1��7�رة�

)a���=`�©&�J��<&�o  :&���Êrا��h>��ا

1 ����b�  :)�!square)-R��A!ا

  !��!�Aا�����bو!��!�Aا�����bا;��ل): 3(ا�XYول�ر@�

�ا;�>�ري�  !��!�Aا�����bا;��ل  !��!�Aا��!)R( ���b���A!ر�1�ط�  اD=�ذج Ï�Wlا

  ا;��ر

01  0.816a  0.666 0.652  0.34703  

  )�G!Spss 24)n=100ا��اد�ا1�Ro0ن�	��M�9ام�	�&�!Ê: ا;�Vر

� ��Fر�	ـ �ا.ي �ا;�KRTات �	Rن ��ر�1�ط A!��!� �أ��ه �) 0.816(�¥���ا�clول �18(� Ao=�� )ß59(و(%��Z�0د� ¡�ا �ا;Rx�S�8ن G!

���b�  .!��!�Aا

2 �G��1�  ANOVA��A<%bا

  ANOVA���G��A<%bا�1): 4(ا�XYول�ر@��

G��1�  �w9��!  �=<FF  �=<FPا;��â�ت  در���اS!  ���kl=�ع�ا;��â�ت  !�Vر�ا

��F�� 0.000a  47.410  5.709  4  22.838  )2(ا

Ï�Wl0.120  96  11.441  ا      

)��=�Q  34.278  100        

  )�G!Spss 24)n=100ا��اد�ا1�Ro0ن�	��M�9ام�	�&�!Ê: ا;�Vر

وJ)0.000 (�)ß�é)P (����D�!�©&ن�ا�>=��اhP�ءات،������� ا��G��Bوا���Rhbو ��KR«Ïا;�1�دل�	Rن�&��G!��0ا�clول�أ��ه�!�����Dا

� ���D�;ا� �!8��ى G!��Ti0.05(أ (� )����xو��a�� �¥��b=%� ���rا¤clا� �ا;:�89 ��·%�� �=��ª� ¡�ا Ar�9��ا G!��Rhb��ا ،G��B��KL��ªا

  .اhP�ءات
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  !��!�ت��b&Qار�ا;���د 3

XYار�ا;���د�:)5(�ول��ر@�ا�b&ت���!��!����D�!ر��ا��1�Êr��&  

��=<FP  ر�1����O£�V0إ��=<F ار�b&Qت��!��!��=<F !�ت�ا;� 

0.041 2.074- 0.359- B0   )©	�o )ا

 (x1)��G��BاhP�ءات 0.397 3.786 0.000

  )x2(��ر�+�اhP�ءات�  0.069  0.779  0.438

)hP�ءات���Rhbا  0.625  5.660  0.000x3(  

0.305  1.031  0.068  �Oh<ç�  )x4(ا������ا

  )�G!SPSSv 24)n=100ا��اد�ا1�Ro0ن�	��M�9ام�	�&�!Ê: ا;�Vر

�<��  :!���Gول�!��!�ت��b&Qار���wT��KR«Ïا��Ê�3�8(�©Fا����Fا�Wl>��ا

γ = 0.397*1 + 0.625*3 −  0.359.  

b��وا G��B��ا )a!��� �ان �أ��ه، Êr��D�ا ���ء �a�� �<%=�� �a���«:���Rh �������G!� �0�&� �اذ ،���rا¤clا� �ا;:�89 )*� اhP�ءات

��<%=���aءات���hP) 0.15(وß(�أ`F�G!�KL>=��ا��KR«Ïا;��Dي�ا;��رة�ب�) 0.397(اhP�ءات�8ª�وي������� ا�clول�ان���=<F��KR«Ï��G��Bا

�"<Fان���=`PوT����D�! .���=%>��&�0��أ�H��ان����RhbاhP�ءات���E�)ßى�a��KR«Ï���� ������ وي�8ªءات،�اذ��hPو�)ßأ`(�KL 0.625(ا

� �ب �ا;��رة �ا��KR«Ïا;��Dي �=<F� G!)0.15 (� "<F� �ان �=`PوT����D�! .��%r���ا �<��h�ا �Z.ه ��1Fل �a�� ���ل �ا;:�5ات �Z.ه AB�

 ّ&Ï	G��B���او  �a���¥��b=%����rا¤clا;:��89ا���·%���=��ª�¡  hP�ءاتا��G!��Rhbا�9��Arا

�2��.: 

��أن�W�E�ص� «Schein»و���أ5�ر�. "����ªا¤��دة�*(�ا�ا�+�ß(�ا8<+�ا����r¡�وراء���ك�اhP�ءات�%=:��89و��b�ق�	��Ïى �إ

��¦�1�ا ��f���م �<�klا� �Eو��ع ©&�J� �آدا ��0�>���ت، ��Zه [<�b��و Õداء� �i��� �¦�	� ���إ �و�b����ن �i��� �ا0�>���ت �=%�Bن

�19�D;ءات�ا�hP�ا A=�� �	Rن �أ`b!�KL�ذاة [�b�� �أن �ا;:�89 �kXV!� G!� �&��� )����xو� �أ��ى، �¦�	� G�� ��ob1�9ن �اhP�ءات ���ن ،

� �ا&S�زه +S�� �ا.ي A=��وا �<D�;ا� "�¯��<Hh�ن�. )24(و�=H�و� �<D�!و�����P�� �ذا¯�" [<�b�� �\��8ن �!�=�Rون �أ��اد "Z� hP�ءات��� ،

� "�� AhP�� �b��!� �و�!��'� A=�� �ا¡��çوف �ا;:�89 )*� �Z��8!� �اhP�ءات �Z.ه �S�� "� �وان ،� ��	�اع �<&�B!و�ا�KRPh��ا ���0

�و��=�ن� ��·%�� �¥��b;ا� ��Z�D=>§�����ف �اhP�ءات �Z.ه ��.ب G!� "ZE� ��1�� �و��.ا �آ���، �!B�ن ��S�د f� �ã8ª� ��è²�� ��àH�b�

V�l¶�ا;:�Í0��89!�7�����ا,�اءات�أ`�KL*(��9ق �A=� .ا�=�Aا9�=�ار�§���	�

��aء����	³��Rhb���ا��G��Bواa���=��ª����rا¤clد���ا�V�F���89:;ان�ا���و�=�GP��ø<WXأZ"�ا�D��Êrا¡���D%i��ا

  .اhP�ءات�ا;���دة�	�bز¯��
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