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  :مل
ر   قــ علــ  ــة ی س ــة ال ــل لعلــى تها ان العامــل الأقــ ل ام الأم قارــة الاســ ــام الــى ال ــه الاه ج ــة وت اخل اردهــا ال

غلاله فقا م اسـ ل ت ل ما ی ارد  ل في أن ال ي ت فاءات، وال ارد وال ة على ال عـ  ،ال ـا ال ی ه عـ مج  ـ فـاءات ف أمـا ال
يال  ات ع الاس ـ  تع، ح وال ا مـا جعـل ال ـة، هـ رات عال ة ذات قـ ـ فـاءات  لـ  ـي ت ـة هـي ال اج ات ال س ال

ة،  ها م ـ اف تهـا ال ر مهـ ل ـ علهـا م ة لها، ما  ة ال ارة م خلال ال راتها الاب ل على رفع ق لاكها والع عى لام ت
ـاد ة الاق فـاءةفلا ش ان القاع تفعـة مـ ال ـ علـى درجـة م ـ الـى رأس مـال  رة ت ـ مـة وال ق ل تعـ  ة ال ر، لـ ـ وال

اتها  ات ـ فـي اسـ ـ بهـا، فهـي تع ـ أن  ـي  ـة ال ـاذج العال ة م أهـ ال ارد ال ة ال ة في إدارة وت ان ا رسة ال ال
اص م د م الع ة على ع ارد ال ة ال ةل ار ال ب الادارة  ها أسل     . أه

ات  ل ةال اح ف ارد: ال ذج م ة، ن اف ة ال ة، ال ارد ال ة -ال ان ا ة ال  .فاءة، ال
ز   .jel: O15 ،M5 رم

Abstract: 

 The strongest factor for the profitability of the institution relates to its ability to optimally use its 

internal resources and to direct attention to the approach based on resources and competencies, which is 

summarized in that resources are all that generate an outflow from their exploitation, while competencies 

merge two dimensions, namely the human dimension and the strategic dimension, where successful 

institutions are the ones that possess competencies. Humanity with high capabilities, this is what made many 

Maha seek to possess it and work to raise its innovative capabilities through its continuous development, 

which makes it an important source for its competitive advantage. The Japanese School of Human 

Resources Management and Development is one of the most important global models that must be 

emulated. It relies in its strategies for developing human resources on a number of elements, the most 

important of which is participatory management.. 

Keywords: Competitive Advantage, Human Resources, Resource Efficiency Model, Japanese 
Experience. 
(JEL) Classification : O15, M5. 
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مة .1   :مق

فـاءات، ارد وال ـ فـة ولل ع ـة لل ف ة على أنهـا م س ى ی لل ا أض ـاقي  حال لـف عـ  علهـا ت ـا  م

ــ  ــة، ل س ة لل ــ ئ ــائف ال ــاع لل ــا م لــة  ة  ــ ة ولف ــ ارد ال ــ ت ال ــ ، وقــ اع ــات الأخــ س ال

ارد أد إلـــ ـــ ـــة ال ي وخاصـــة مـــ خـــلال ن ات ـــ الاســـ جـــه الف ة ت ـــ اف ـــ ت ا فـــي ت ائهـــا دورا حاســـ ى إع

ع ها ال ع ات ع  س ات لأنها  ت ال س   .ال

ـل مـ  ـ  غ  Dalaney et Huselied, Schuler et Jacksonو لـ فـع أدائهـا و ـة ل س ـارا أمـام ال جـ خ أنـه لا ی

ــه إدارة  ــارس  ب الــ ت ــ فــي الأســل اجعــة وعــادة ال ة إلا  ــ اف ــ ال ارد م ــ ــ ال ة  ــ ارد ال ــ ال

ة اف ة ی عاملة ت س م لل ي تق ارسات ال اع وت ال ا الإب ي أ ق ة، و ه اة ال ة، إدارة ال   .     ال

ورة  ة ضـ ـ ارد ال ـ ار فـي ال عـ الاسـ ـه  ق وعل ـ وف ال ـ هـا  ـة ت ــة ح اخل ارد ال ـ ـ مقارـة ال ، إذ ت

فاءات أن ت ـ وال ـالا  ـان م ا ـ ال ل  تع ى ع القـ فاءات، وغ ة وال اخل ارد ال رها ال ة م س ة ال اف

م  قــــ قــــ ال اردهــــا أن ت ــــة م ادهــــا علــــى ت اع اع  ــــي اســــ ــــة وال اردهــــا ال ة  ــــ ــــة الفق ول ــــه علــــى ال

ة ة العال اد ة الاق ات الأولى في الق ل ال جي الهائل وت ل   .ال

ة .1.1 ال ــة إشــ ــا  :ال راســة فــيم ة ال ال ح إشــ ــ ــ  ــالي ســ  ــي ال ئ ــاؤل ال ة  :ال ــ ــ ال هــل تع

ة  ــ ارد ال ــ ة لل ات ــل الادارة الاســ قــه فــي  ــة ل ان ا ــات ال س ــعى ال ا ت ات فا اســ ة هــ ـ اف ال

ة؟  اردها ال فاءة م ة  اد على ت   الاع

ةم خلال ال ة الآت اؤلات الف ي ت ال ئ   : اؤل ال

ة؟ .1 ارد ال ة لل ات م الادارة الاس   ما مفه

ة .2 ارد ال ة لل اف ة ال ال د  ق ها؟ ؟ما ال ل عل احل ال   وماهي م

فاءة؟ .3 ارد  ذج م د ب ق   ما ال

ة .4 اف ة ال ق ال ة ب ارد ال فاءات ال ة  ان ما علاقة ت ا ات ال س  ة؟في ال

ة؟ .5 ان ا ات ال س ة في ال ارد ال فاءة ال ة  ة إدارة وت ات لف إس   ما هي م

راسة .2.1 ات ال ض ات : ف ضـ ـار الف ـا اخ اول مـ خـلال  ـة سـ ها الف ل راسـة وأسـ ة ال ال اءا على إشـ ب

ة ال   : ال

ة الأولى .1 ض ة هـتع : الف ـ اف ة ال ـ ـل الادارة ال قـه فـي  ـة ل ان ا ـات ال س ـعى ال ا ت ات فا اسـ

ة اردها ال فاءة م ة  اد على ت الاع ة  ارد ال ة لل ات  ؛الاس
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ــــة  .2 ان ة ال ضــــ د مــــ ": الف ة علــــى عــــ ــــ ارد ال ــــ ــــة ال اتها ل ات ــــة فــــي اســـ ان ا ــــات ال س ــــ ال تع

ب الادا ها أسل اص م أه ةالع ار ال   .   رة 

ة ال.3.1 راسة  :أه ه ال ها  ت ه ـمـ أه ن أه ـ اولـه  ع الـ تـ ت ضـ ـا و ة ال سـ ن ـا ی ت

ـ  قي للعلاقة ب إدارة ال فـاءات، لل ال ارد وال ـ ـاد علـى مقارـة ال الاع ة  ـ اف ة ال ـ ة وال ـ ـي ارد ال وال

ــافي مــ الا ر ال القــ ــى  راءلا ت ــ ــل ال ــام مــ ق ــة اللا. ه الفعال ها  ارســ ل دون م ــ ــةمــا  س . زمــة فــي ال

ه  ا جاءت ه عوله ض ا ال اه ه عي الإدار ت ة ل ال اه راسة    .ال

راسة .4.1 اف ال ة ال :أه ال عـة إشـ یـ  لاقـا مـ ت م إلـى إلقـاء ان ـ ف فـي الع راسـة تهـ ه ال راسـة، فـإن هـ

ء على ال ةال   : ان الآت

ــل مــ  .1 علقــة  فــا ال عــ ال ف علــى  عــ ــال ة، ال ــ ارد ال ــ ة لل ات ذج الإدارة الاســ ــ ة، ن ــ اف ة ال
ارد  ؛ةفاء -م

ارد .2 ة وذل م خلال مقارة م اف ة ال ق ال ة في ت ارد ال ف على دور إدارة ال ع  فاءة؛  -ال
اض .3 ع ة  اس ان ا ة ال ة فيال ارد ال ال إدارة ال فاءات؛ م ارد وال اد على مقارة ال  الاع
راء علــى وجــه  .4 ــ جه لل ــي ســ هــا، وال صــل إل ــائج ال ة علــى أســاس ال اســ احــات ال ات والاق صــ تقــ ال

ص   .ال
راســة. 5.1 هج ال صــفي ال: مــ هج ال ــ راســة علــى ال ت ال ــ راســة، اع اف ال ــ أهــ ق لــي، والــ مــ أجــل ت ل

ها ع ائج ل لاص ال ها، واس ي ت ف امل ال ابها والع ل إلى أس ص اه لل صف ال م ب   .ق

ة .2 اد ات الاق س ة في ال ارد ال ة إدارة ال   ما

ة. 1.2 ارد ال م إدارة ال نه : مفه ـ ـات مـ  س اد داخـل ال ـ للأفـ ل ال ـ راسـات إلـى ت ـ ال ـه مع ت

ل  لفـة  أصل م أص ـهاال نه ـ ت ـ ه، إلـى  ائـ ار لـه ع ـال اسـ اد أو العـامل م ـا فـالأف ، ومـ ه

ه ف ام مهـــاراته ومعـــ فـــاءة فـــي اســـ ادات مـــ خـــلال ال وة أو إیـــ ـــة ثـــ س ا لل ققـــ ـــ أن  ة  ـــ ارد  ـــ  ك

فه علــى أنهــ ــ تعــ ــة": و د وت ــ ــار العــامل ال قــاء واخ ــة،  ان س ی فــي ال اجــ فــاءات العــامل ال

ب لــ ــ ال ــة فــي ال ــة و ــائج ن ل علــى ن ــ ــل للقــ العاملــة وال ام الأم ــ الاســ  ,Negro) "ق

1995, pp36) فها ، غي ح اح ع اه ال ة ) Graham(ق ـل : "علـى أنهـا 1978في سـ غلال الأم ان الاسـ ضـ

ق رات العامل  هارات وق ـال ـا ومع ف العامل ماد ادة أراحها،  وت ة ب س ح لل  ,Joshi, 2013( ة ت

p 9(.  
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ا  ـــ ولـــ ةتع ـــ ارد ال ـــ ـــائف  إدارة ال ـــاتمـــ أهـــ ال س ع  داخـــل ال ـــ تـــ ـــة  ـــا لهـــا مـــ أه ل

ع ات وال س اب على ال ة ، ح الإ ـ ارد ال ـ ـ أداء ال ل علـى رفـع وت عتع الأداء  علـى ـا یـ

الي ق ال ة في ال ارد ال ة م ال س اف ب حاجات ال اد أح ت ة، ع  إ س لي لل   .ال

عـــة مـــ و  ـــ م ةتـــ ع ـــ ـــائف ال ل  ال ـــ ـــة ال ل ل ع ـــ ـــي ت ، علـــى ال ه ـــ ، تق ه ر ، تـــ العـــامل

ان الق هوتع ه وال ه وسلام ، ص علاقاته ام  ةوالاه ن  .)Dessler, 2011, p30( ان

ا  ةتع  م ه ارد ال ف إلـى إدارة ال ة تهـ ـاد ـات الاق س ـائف ال فـة مـ و ـ و و ـة  ت س  ال

ــ  ة فعالــة، وت ــ ارد  ــة مــ تقــ  هــ س ــالي تــ ال ال ، و اجــاته ــاته واح ــي ر ا یل ــ اتهــات  م

ة ـ ذ ،فاءة عال ق اد، وم أجـل ت ل علـى الأفـ ـ ـة ال راسـة  ـام ب ه الإدارة الاه امـا علـى هـ ح ل ـ لـ 

فـا بهـ ه والاح ان ه وصـ فه وتق ة مهاراته وت ـل، و مـ أجـل أد وت ـاء الع أ ـام  ن ذاء ال لـ مـ ـ

ق أه ح لها ب ل  از مهاراتها  إب ح له  ي ت ة وال اس وف ال ف ال ةخلال ت س   .اف ال

ة. 2.2 ارد ال ة لل ات ة الإدارة الاس ع ع : ما ة،  ارد ال ا ال ا ق ة  س ام إدارة ال إن اه

اد على  عامل مع الأف اف العامل بها، وذل م خلال ال ة وأه س اف ال ائ ب أه ازن ال اد ال اولة إ م

؛ وأن فه  لفة والعائ ار ال ال أساس م ف ال ة، ی س ارد ال ها ض م ی أه ة وت ارد ال ل ال ل م

ارد ع م ال ا ال ة على ه ات م الإدارة الإس اجة إلى ت مفه ی م ال دلة، ( ل ة 2014ب ف ، ال

ه ، )130 ة وعل ارد ال ة لل ات ف الإدارة الإس ة " :على أنهاتع س اه العام لل افها الإت غ أه ل ل

ة س ة لل ات ة الاس ف ال دها في ت ه ه  ي ت ة وال اردها ال ة م خلال م ات رزق ( "الإس

اك،  ة 2017وم ف   ).307، ال

ن  ــــ ــــي ت اســــات ال عــــ ال ـــى  ة أن ت ــــ ارد ال ــــ ي لابــــ علــــى إدارة ال ات ــــل دورهــــا الاســـ ومـــ أجــــل تفع

ات ال ات ات اس ت ا یليم ة، وهي   ب، ( ارد ال ة 2015هاني الع ف   : )57، ال

ة؛ .1 اف ل ت ة ع هارات ل ق رات وال عارف والق ال ال م ح ال ار في رأس ال  زادة الاس

ة على العامل  .2 اف ة؛ ذو ال س في لل ع ي وال اف قل ال ن ال ل ة ح أنه  ه ات ومعارف ج  خ

ع ال .3 اءت اصل مع ال ع ال ة، وت ات ال عارف وال ادل ال ة وت اه  .عامل على ال

ة هــي  ــ ارد ال ــ ة لل ات ــح أن الإدارة الاســ ــا ســ ی اف م ة مــع الأهـــ ــ ارد ال ــ صــل لإدارة ال حلقــة ال

ة، ات ات الاسـ هـا مـع والغا ا ـ أن تفاعلهـا وارت ف ح ـة یهـ س ة ال ات ـة  إلـى إسـ ائ ـة وال لائ ـ ال ق ت

ة؛ ارج ها ال ة و س ل ب ال ونةو  ت أداء الع ار وال ع الاب ي ت ة ال قافة ال    .ت ال
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ل.3.2 ارد مفــا حــ ذج مــ ــ ــ ســاه فــي : فــاءة -ن ــارزون ت ــاء  ذج عل ــ ا ال ــالهــ وز أم ــ   ــارنيو  ب
ا الأخ ا ح أشار ه ه ا هفي  ة"ل ة ال لل ة، إلى أن "ن س قـة  ال عـة  الأمـهـي فـي ح م

ــة ة ال ــ ــة وال اد ارد ال ــ ة  ،مــ ال ــ ارد ال ــ ر ال علــ وتــ ــام ب ور الاه ــ  أســاس لأنهــوانــه مــ ال
ةال في  س   .ال

ذج  ا ال ع ه ـو ـ  أك اما ن ـاذج اسـ اقـع الف اال ـه مـ ال ا ة لاق ـ ـة ول ـات وال ـة تفاعـل ال علـي ل
ي وجه  ة ال ی قادات الع ،  إلىالان اذج الأخ ذج علـى  إذال ة ال م ف ـة  أسـاستق فاعـل بـ ب ـةال س  ال

ـة  اخل ة(ال ـة ) ضـعف - قـ ارج هـا ال ص (و ـا -فـ ـ  ،)م ـالي فـان ت ال ة أو ات انــ  إسـ اء  سـ
سعلى م  ه  أو ةال ل د م خلال ما ت في ی ةال ال س ار  ال   .دم م

ارد ـة  هـي وال س هـا ال اق ـي ت عـارف ال مـات وال عل ات، ال ـ ـة، ال ـات ال ل رات، الع ل، القـ ـع الأصـ ج
هـا فاءتهـا وفعال ـ  هـا مـ تع ـي ت ات ال ات ـ الإسـ ف ـ وت ح لهـا ب ـ أمـا  ،(Gherra, 2010, p143) وت

فــاءة فهــي  ــائفه "ال ق  فــي و فــ اجهــا العــامل  مــ أجــل ال ــي  ات ال ــل رات، وال هــارات، القــ عــة ال م
ة س مها ال ي تق ة ال ات ة الاس ا في ال   ، )Krompf, 2007, p01("وأ

ة  ــ ارد ال ــ ــ ال ب الأهــوتع ة وتعام والأصــ ــ اف ة ال ــ ــ ال ق ــال ت ارد فــي م ــ ــة ال ، الأخــ لاتهــا مــع 
اول ا  ا وم ه ام  ه ه الاه ج ذج ت ـة  إلىال ةال ات ة والـى  الإسـ ـ ارد ال ـ ـةلل ها  أه ر هـا وتـ تعل

ارها  ق  الأداة اع ةالفعالة في ت ات ة الإس اف ة ال ارة وال ضح ذلال الي ی ل ال   .، وال
ل رق  اردد: 01ال خل م ة - ور م اف ة ال ق ال   فاءة في ت

  

 

  

  

ر ارل: ال ن ،ت ة رفاعي ؛جار ج ج عالس أح ع  ،محمد رفاعي؛ محمد ،ت ة ).2006(ال ات خل : الإدارة الاس م

امل اض. م خ،  ص  دار: ال   .212ال
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ــا  ل ــح أنــه  ل ی ــ اع مــ خــلال ال ـــةاســ س ــ م ال ــا ت ل ة  ــ ــ أصــاردهــا ال مهــارة فـــي  أك

ات ن  م ال ع ف  ي ت ة ال اد ارد ال عامل مع ال ة اال ات ال غ ة ال ي  ،ل ع ا    عة  أنوه

ة ات ة هي  إس ارد ال اال ارد أ ائ م ة لان خ ة غ ثاب ذات صفة ح س   .ةال

ــارني  ووفقـا رد ل ــ ـ ال اع ــةفـي  أساســ س ة  ال ــ اف ة ت ــ لـ م ـف إذاو ــة ات ال ــائ ال  Larovhe( ال

&Nioche, 1998, pp 173-175( :  

ة  .1 ـ : (value)ال ـي  ة ال ـاره أحـ نقـا القـ اع ـة،  س ـة لل رد ال في خلـ ال اه ال  أن 

ی ه عاد ال احة أو اس ص ال غلال الف امه في اس ة؛ات الاس اف ة ال  لة في ال

رة  .2 ن م: )Rare(ال ـ وأن  اف ی م ال احا للع رد م ن ال ى أن لا  ا؛ع دا وم   ف

ــ  .3 قل ــل مــا ): Inimitability(ال ــة  س ــ تهــ ال ل تــام، ح ــ ــ  قل ــ قابــل لل رد غ ــ ن ال ــ ــ أن لا 

؛م شأن قل ا ال قلة ه ل على ع ع  ه أن 

م .4 یل عــ ـــ ــة لل ـــار  ):Non substitutability(القابل اثــل لـــه فــي إ رد م ــ اله  ــة اســـ ان م إم ـــه عــ ــ  ق و

ة س ف ال ة م  ع ة ال ات  .الاس

ل  ـ القــ ــ  أنو ة الأولال ات ــ العــامل  إدارة لإســ ــ علــى ت ذج ی ــ ا ال ة وفقـا لهــ ــ ارد ال ــ ال

ــةفــي  س ه ال ــ ف ارد  وت ــائ مــ ع مــع خ ــ عامــل ال ــةعلــى ال س ام  ال ــ الاســ ق ــلمــ اجــل ت  الأف

اجهــة  ــة وم ص ال غلال الفــ ارد واســ ــ ه ال ارهــالهـ ــة أخ ــار  .فـاءة عال ارد  إنفــاق أولابــ مــ اع ــ علــى ال

ار له عائ  ة اس ا ة ه  ـأن. ال ـل  أ ـ تعلـ العـامل مـ ق ـابهو  الإدارةح هـارات  ك ات وال ـ ال

ـة  ا مـات، هــ  عل ـ ال املهـا مــع ن عــة وت ـ بــ معـارفه ومهـاراته ال ــة ال ه  ا تعلـ د لاسـ جــ م

ي ات ـ اسـ اف ـل ال ه مـ ق ـ ـال . ـع تقل ل ال جـ فــي  إذاعلـى سـ ـة ی ـة عال ارد ذو  ـ ـان احـ ال

الــة تعلــ العــامل  ه ال ــ علــى هــ ــة وال عامــل معــه  ــ ال ــان نــادرا  ر، وان  ــ عامــل معــه  ــة ال

ل ج اره  امه واس ذج إلى ما یلياس ا ال ل ه  :، و

ة  .1 ــ ارد ال ــ ة إدارة ال ات ة لإســ نــات الأساســ ــ العــامل(إن ال ف ر وت ــ وتعلــ وتــ هــي ) مــ ت

ائ  ة ر ةا م عل أساس ةها تق ات ة إس س ق  ال اه في ت افهاوت  ؛أه

ا .2 اجهة م ة وم ص ال ام الف   ها؛م خلال اغ

ــه  هـأ  .3 ل رد ت ـةمــ س ــ  ال احهـا علــى ال ــة ون لــي لل أدائهـا الأداء ال د  ــ ــي ی ة ال ـ ارد ال ــ هــ ال

ع   .ال



الاع ة  اف ة ال ق ال ة في ت ارد ال ارددور إدارة ال ذج م " فـاءة  -اد على ن
ذجا ة أن ان ا ة ال                                                      "ال

لة زاني   خ
ة غل   إلهام ب

 

 

لة  247 ال  ام ال والأع اد ال ل     JFBEق د رق   )04( ال ه)  03( الع ة )  س( ال   )2020(ال

 

ق . 3 ة في ت ارد ال ة إدارة ال اه ا الم ا ةال س ة لل   اف

ة. 1.3 ــ ارد ال ــ فــاءة ال ــة  ــة عــ ت ات ة ال ــ اف ة ال ـ ف :ال ة تعـ ــ ة علـى أنهــا ال ــ اف أ شــي : "ال

اع  ونــة والإبــ ــ ذلــ ال  ، ــادرة للعــامل اهــ ال ــة عــ ال ات ق، وال ــ ــ فــي ال اف ــة عــ ال س ــ ال

م ــ ـة وال ــة العال اج ق والإن فـ ن والأداء ال ـ مــة لل ق ـاس، ( "ات ال عــاو و ة 2015ال ــف أمــا  ،)561، ال

ب  ور أقـ ـ لـ فـي مقـ ة أك ـاد ة اق ان قادرة على خل  ة إذا  اف ة ت ل م ة ت س ارني ف أن ال

ق  قها في ال اف ت   .)Barney & Dewling, 2007, p24(ال

ل أس ـ ـ  ة تع ـ اف ة ال ه فال ـة، وعل س رات ومعـارف ومهـارات العـامل فـي ال ـ قـ اسـي علـى ت

ر  ــ ــائ ال لاكــه لل ام ــ  رد ال ــ ــ أن ال ــاه ف ةح قا  ــات، ســا س ة لل ــ اف رات ال ــة القــ ــاء وت

ی وال ال اع وال ار والاخ ات الاب ل أث في ع   .)247، ص2015معلا، (م خلال ال

ــ ــ  رده فــالوم ــة، هــ ال ل دة ال ــال فها  غ هــ ــة ومــ خلالــه یــ بلــ س ة الفاعلــة فــي أ م ــ أن القــ ح

ـــاه فاءاتـــه ت ـــ مـــع  مهاراتـــه و عة ال ـــة علـــى ســـ س رة ال ة، مـــ خـــلال زـــادة قـــ ـــ اف ة ال ـــ ـــ ال فـــي ت

یـــ ص ال غلال الفـــ ا اســـ ـــ جي، وأخ لـــ ر ال ـــ ـــة، وال ـــة ال وف ال ـــ ة ال ات ـــ اســـ ق ـــالي ت ال ة، و

ار اع والاب ة الإب ات لفة، أو اس ادة ال اء  ة س س ، (ال ة 2018ح ف   .)37، ال

لــى فــي  ــات ت س ة فــي ال ــ ارد ال ــ جــ لــ ال ــي ت ة ال ــ اف ــا ال ا ل أن ال ــ القــ مــ خــلال مــا ســ 

ر وال ــ ال ع  ــي تــ هــارات وال فــاءات وال اهــ ومهــارات ال ــه مــ م ل ــا  ــ  رد ال ــ ــ ال ع ــ  ــة، ح

ة اف ا ال ا اعة ال   .فا فاعلا في ص

ـــالي ـــ ال ة وهـــي علـــى ال ـــ ارد ال ـــال علقـــة  ة م ات أساســـ ـــ ـــال ســـ علــىـ رصـــ ثـــلاث م ا ال  وفـــي هـــ

ي، (   : )2019الع

 ـال ال ة  ت ات ال ـ :ال ق ـة علـى ت س ـل ال ،  تع ـال ة علـى ال ـ ـي مـ خـلال ال اف ق ال فـ ال

ـال  ـل ت ة فـي  ـ ة  ـ ر العـامل ن ـل نفقـات وأجـ ارهـا ت اع ا في ذل  را أساس ة م ارد ال ل ال وت

لـــي  ـــال اله ار فـــي  رأس ال ة علـــى الاســـ ائـــ ـــات ال س یـــ مـــ ال ـــ الع ل ا الأساـــس ع ـــة، وعلـــى هـــ س ال

اره اس ة تهـ بهـا الااع ات ته اسـ ر وذل  واع دود م قـای ار ذو م یـ مـ ال رت الع ـ ـا و دارة العل

ــه،  ــام  ق للاه ــ ة مــ والأســال وال ــ ارد ال ــ ــل لل ام الأم ــة عــ الاســ ات ات ال ــ الإضــافة إلــى ذلــ ال
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هــارة ال ات ال ــ د م ــ عل الــ  ة والــ ــ غلال أثــ ال فــاءات الاســ أجــل اســ دة لل ات ــ ــ ة وهــي مــ ال ات

ة؛ اف  ال

 فــاءة ال ال أشـ ـة  ت ات ال ـ ــي : ال لة ال سـ ـا ال اره اع ج  ــ ـا أو ال ج ل فــاءة علـى ال ـل ال ـ ف لا 

ل ج أو ال ـ ـة ال ن بـ  ـ ا الأسـاس یـ ال ادات وعلـى هـ ع هـارة، والاسـ فة، ال ع م ال ـا ت وت ج

ــة  هــارة أو ال ة ال ــ ــة م س ــ ال ل ع ــ ا ت هــ ــه، و ــي أن ــة ال فــاءة أو ال ــة ال هــا و ــل عل ــي ت ال

اد فـي إضـفاء فـاءة ومهـارة الأفـ ة أساسـا  ه ال عل ه ة، وت س ات ال ن  بها م عل ال ي ت صـفة  ال

ة؛ س ات ال ة على م  ال

 مات ـ ات تقــ ال ـ ــة م مات : ال ــ ة مــ خـلال تقــ ال ـ اف ة ال ــ ــ ال ق ة فـي ت ــ ارد ال ـ ــاه ال ت

ـالح  ـائف وم لـ و ها لأنهـا ت ـ اف ق علـى م ف ات ت س ع ال عل  ا  ف م  عالي في الأداء وال

ـ وال ـال ال ـة، ففـي م فـاءات عال ن ومهـارات وذو  سـ ـارات م ن و فـ هـا م ـاج ف عل لا ن ـ مـ

اسـ  ـي ت ة ال یـ ـاذج ال ـار وال ها م تقـ الأف دة ت ع ة هائلة ومعارف م ا رة إب ة ذات ق ارد  إلى م

ق،  ات ال ل الح الإضافةوم لف ال اخلي ب م اصل وال ال رة على ال  .إلى الق

ة  ـــ ـــ ال ق ــــ فـــي ت رد ال ـــ ـــة ال ل علـــى أه ل ـــ ف ولل فـــاءة، ســــ ارد  ذج مـــ ـــ ــــاد علـــى ن الاع ة  ـــ اف ال

ة اف ة ال ق ال رد ال في ت مها ال ق ي  ات ال اه ض ال ع   .ن

ول رق  ارد : 01ال ذج م اد على ن الاع ة  اف ة ال ق ال ة في ت ارد ال   فاءة –دور ال

ة اف ة ال ة  ال ارد ال   دور ال

مة  ج وخ تق م
ة   م

 ة مة ق ج أو ال اة ال  .دور ح
 ار ی والاب اجة لل  .زادة ال

 ار ی والاب ة في ال ارد ال ة ال   .زادة أه

ا  ج ل لاك ت ام
رة   م

 ع احة أمام ال ا م ج ل  .ال
 رة ل مهارات م ة ت ی ا ال ج ل  .ال

 رد ال قادر ع ةال ی ا ال ج ل عاب ال   .لى اس

اق  اف في الأس ال
حة ف   ال

 ود لا ح حة و اق أص مف  .الأس
 وع ة ح م اف  .ال

  ال الف اف م خلال رأس ال   .ال

ر وة؛ سامي ،ح :ال ة ،ب ج ة ).2014( ب خ م ات ال س ة ال اف ة في ت ت ارد ال ة ال اه حالة  –م

اال ف والاح ي لل د .-وق ال ة، الع اد ة الاق ة لل ائ لة ال ة ، 01ال ف   .185ال
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ة. 2.3 ــ ارد ال ــ ة لل ــ اف ة ال ــ ل علــى ال ــ احــل ال ة مــ خــلال  :م ــ اف ة ت ــ ل علــى م ــ ــة لل مقار

فاءات،  ة وال اخل ارد ال الآتيال احل وهي  ة م اك ع ، ( ه ل ة ، ال2015م   : )73-71ف

 ــة س ة ال ات ــ اســ ـــ : ت ص  ــة، ومــا بهــا مــ فــ س ــة لل ارج ـــة ال ــل ال ل ذلــ مــ خــلال ت

ة   ة، وما بها م نقا ق اخل ة ال ل ال ها، و ات  ت ی غلالها وته مها اس ص اسـ غلال الفـ لاسـ

ل  ـــ ات،  ـــ اجهـــة ال ـــة أو م ارج ـــة ال ال دة  جـــ ـــ ال ت ل اف هـــا إذا تـــ ها وتق ـــ ـــ ت نقـــا ضـــعف 

ة ارد ال ال عل  ها ما ی عف م ة وال ات اللازمة، وم نقا الق ان ارد والإم ة ال س  ؛ال

 ة ـــ ارد ال ـــ ة ال ـــاه ء م ها فـــي ضـــ ـــ ف ـــ ت ـــة وال غ ـــة ال س ات ال ات ی اســـ ـــل :تقـــ ـــ أن  ح

ه ی ـــة یـــ تقـــ س ة ال ات ارد اســـ ـــ ی ال ـــا أن مـــ ة،  ـــ ارد ال ـــ ـــ ال هـــا مـــ وجهـــة ن هـــا وتق اجع ا وم

ــعف  ة وال یــ نقــا القــ ، وذلــ ل ه وض مــ عــ ب مــ العــامل وال لــ ة بــ ال ــ ــل الف ل ن ب مــ ق ة  ــ ال

علقــة  د ال ــ اردوالق ــ الاســـ ـــال ـــة ت ل انــات اللازمــة لع ف ال ــل تـــ ـــة ق س ال ة  ــ ة، زمــ بـــ ال ات

ها ــ ف ــ ت احــة وال ــة ال س ات ال ات دة : اســ ــ ــادة ال ــة،  دة الف ــ ــادة ال ة  ات ع، اســ ــ ة ال ات اســ

لفة  ادة ال ة  ات ة، اس ةال ات د وس قي م اع س  .ال على ق

 ـــة قافـــة ال ـــ علـــى ال ـــة  :ال ا ق ال ـــ  ـــي ت ارات وذلـــ مـــ خـــلال ال ـــاذ القـــ ة فـــي ات ـــاه وال

ة  اشــ حـة وال ف ــالات ال ـ مــع العـامل والات ار ال ـ ص ال ارات، إتاحـة فــ ـاذ القــ ة العـامل فــي ات ـاه م

ـــة  ـــادة ح ل ز ـــ ـــة، و ـــ فعال ل أك ـــ ارات  ـــاذ القـــ ة لات ـــ اعـــات ال لات والاج قـــا حـــات وال ق امج ال ـــ و

هامالعامل في ا ه ال ف ه ق اللازمة ل له وال ار مهام ع  ؛خ

 ي از ال ف والان ام أدوات ال ص :اس م فـ ـي تقـ سـائل ال ـ ال ـة ب س ام ال وذل م خلال 

 ، ــ بـ العــامل ـة وال ر وال ــ امج ال رات ومهـارات العــامل بهـا وذلــ مـ خــلال بـ ـ لقــ ـ ال لل

ل ت هة العاملو اتي لأنف ة ال ال أه  . 

 ة ـ ارد ال ـ نـة لإدارة ال اسات ال ـة، وذلـ مـ خـلال : ال س ال ـات العـامل  ـ علـى حاجـات ور وتع

اعـــ  ـــة الق ل مـــ م ـــ اءاتال ـــي  والإجـــ ة ال ـــ ارد ال ـــ نـــة لإدارة ال اســـات ال ـــ ال ـــ علـــى إلـــى ت تع

ات العا  .ملحاجات ور

 ـارج ـلاء ال اخل أو الع ـلاء الـ مـة الع اء خ ـلاء سـ مـة الع لي الى خ ل ال وذلـ مـ خـلال : ال

لاء داخل   ة ع س ال ار العامل  اعاع ن بها؛حاجاته ور إش ل ع ي  ة ال س  اته في ال
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  ــالال فــة ورأس ال ع ــ  ــ علــى إدارة ال فــة هــي أ : الف ع ــة، أصــ ال س ال احــة  ارد ال ــ هــ ال

ــي  ـة هـي تلـ ال اج ـات ال س فـة، وعلـى ذلـ فــإن ال ع ـادل ال ـ وت ــ ون لـة وت ـ و ل وذلـ مـ خـلال ت

ــة  ــ وت ام وت ب واســ ــ علــى جــ ــة تع ــة ال ــا أن الفعال ــة وتعلــ فعــال،  فــة ت هــا مع اف ف ــ ی

ام  ه اس ی  ة العامل ال یـ ـل ج ق ع ـ ة، ت  ی ار ج لات، أف ل ال ه ل ف اعمع حاجـات  وشـ

لاء ات الع  .ور

ارد ذج م ح أن ن اف  -م خلال ما س ی ی ي  وأن ت ائ ال ع ال فاءة وضع و م

رد ال  ، صع الإحلال(في ال قل ة، صع ال رة، ال ف م خلال ا) ال ي یه ع وال لى وضع ال

ات  ال اه  ارجي لها، و ع ال ال ال ة دون إه ات ة في قل الادارة الاس س ة لل اخل ارد ال اخلي أ ال ال

امة ة ال اف ة ال ق ال قي وفعلي ل ر ح ة  اردها ال   .على م

ة . 4 ارد ال فاءات ال ة  ال ت ان في م ا ة ال ق مت ةل اف   ة ت

ة علاقة  .1.4 ارد ال فاءات ال ة  ة في ت اف ة ال ات ال س انال ا لة م : ال اك ج ه

ارد  ة ال امي في إدارة وت اني ال ا ور ال ة وال ی ة ال ان ا ة ال ه ة ال ة وراء مع ام لفة ال اب ال الأس

ة، ة ف ال ان حالة رائ ا ال ال يح تع ال ة م وف  ل  اة في  احي ال ل م املة في  ة ال

ولي، ومع  ع ال لها ال وف دخ اعي، و ها الإق ة، وتار ارد ال ی لل قارها ال ل اف ة م غ ملائ

ز ال  ح أح أب اد ل ة ودمار اق ة ع ه م ه ة أن ت ة  اع خلال ف ذل اس

ر وال فاءة وال تفعة م ال ال  وف على درجة م ان ت إلى رأس ، فق  ل العال

ي  أن  ة ال اذج العال ة م أه ال ة ال ان ا رسة ال ل تع ال ر؛ ل اءوال ع  الاق بها؛ فهي ت

اص ال ل الع ل  على أف ق ع مات واسعة ال وس ة معل د قاع ج   .ةب

ة  ا ـــ عـــات ال ـــة ال قعهـــا ضـــ  ت م ـــ م وات قـــ ـــ ال ـــان فـــي ر ا ی دخلـــ ال ـــ فـــي العهـــ ال

ة  ارد الأساسـ ـ أحـ ال ـ  ـ ال الع ـان  ا م فق اه ال ق از الإدار لل ة الان اك ف أت ه ، وق أن ال

ث ــ اكــ ال ــات وم ــات واله س هــ ال ا ات ة، لــ ــاد ــة الاق ــاجح  لل د ال مــات الفــ ــة إلــى دراســة مق ان ا ال

ــ  ـ ال ة للع ـ ـ ال راسـة أدت إلـى تغ ه ال ــة لهـ ـاني ون ا ـع ال اسـ مـع ال ـي ت ـ ال ف وأسـال ال

ـ أساسـي فـي رأس  ، وع ـ ار ال ـاج والاسـ ـة للإن ة ال ـادر القـ ر م م ل إلى م ف للع نه م م 
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ــ والــ ــال الف ــاق ال ــ إلــى ال ــه ال ع ــا ت لــي ون ــ ال ــ لــ فقــ علــى ال ة ق ــ اف ة ت ــ قــ م  

ي   . العال

ـة ن عــ ق ث ـ ـ ی م وال ـ ــاني اله ا اق علـى ال ـة الأســ ح العال ـ عل ل ـان الــ ا فــي حـ ذاتــه  مـ ال

اعة ــ صــ ل ت ــ  ــ ــ ،وواضــحج أ و ا أن علــى ــكال ق  هــ فــ ــاني ال ا ــ ال ة يف ــاد اق الاق ــة الأســ ول  ال

ام ق  عمـــ تـــ ـــائج فـــي آخـــ تفـــ ـــة ال ا ـــة والاج قارنـــة الأخلا تهـــا مـــع ال ول فـــي ن مـــة الـــ ق ، الأخـــ  ال

ع  ي ت ةت  والعامل ب الإدارةفالعلاقة ال ل ة ال ع فـي الألفـة جـ خلال م الأخلا ـ ام ال  والاسـ

اة م اتال  أن ا، ال ة س ان ا امـاا  اكأ ال ـل ه ةا داخـل وحاجاتـه الع ـان، ومـ ا ـ أخـ  ل ة إلـى ن ـ  ف

اتف  ــاد قــة امــا اق هكوتأ ال ال لا أنــه علــى ــ ــا یــ ــ أمام عل ال ــ راســة ل ــل ال ل ــة وال ــاء  وال أســ ب

ة ة ال اف لافات الال أسل ال ة والاخ قا   . ال

ة إن ةالأس ال ذج اس اني لل ا ی ال ت  ال ي على الإرثت ار ي ال ـاني ال ا ال جهـة مـ ال  والأشـ

ة عاص ة وال ی ر ال اد لل ـل، و أخـ  جهـة م الاق ـع فـي ت ا ال ـ هـ ّ ازن  ال ـ ع بـ وال  مـ نـ

امــــل ازن  أ عــــان عــــادة، لا الع ــــ امــــل بــــ ال ة الع ــــل ــــة، ال اع ــــل وال ــــادا م ان،الاق ــــا والإن ج ل  ل

ات، دة، ال والأخلا ونة، وال ة وال اد ام الاع اجي ال ل، الإن قل والع ار ال  .والاب

ـة .2.3 ان ا ات ال س ة في ال ارد ال ة ال ة إدارة وت ات ـة مـا : إس ان ا ـة ال ه امـل ال ز ع مـ أبـ

ى ت م ع ة،  ان ا الإدارة ال ف  ارد ع ـ ة أن ال انهـا الأساسـ ة أحـ أر ات ـي إسـ ـة، مـع ت ی اد إدارـة ح

ة الإدارة  ات ـه إســ ــ عل ت ــاني الـ ت عــا، والـ ال لها ج ة وأغلــى أصـ وتهــا الأساسـ ــة هـي ث ة لل ـ ال

ــــة والعــــامل س ــــ ال ة ب ــــل ة ال ــــى وحــــ ــــ عل أك ــــ هــــ ال ــــ ال ــــة الع ــــة فــــي معامل ان ا ــــ ال ق ، ول

ـــة اســـات الآت هج ال ـــ ـــ ت ـــات ال س ـــة خاصـــة فـــي ال ان ا قة فـــان الإدارة ال ـــا ة ال ات ـــى، ( الإســـ بـــ 

ة 2017 ف   :)27-25، ال

 اة اسة ال م ال قى في  :س ة ی ان ا ةإن العامل في الإدارة ال س اة،  ال ل بها م ال ع ي  ال

ال قا  را ع ل له شع ا ی ها م ه ي ت ة ال ة، فالإدارة الأب س ه له ال ف ر دافئ ت ة ن شع س اه ال لاء ت

ه وه لا قابلها العامل  أعلى م ال اه العامل  ة ت س اف  ال ق أه ل ل ع ه بل  ف ل ل ع

ة س   .ال
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 ة ا ة ال ول ة  :ال ان ا ات ال س ائ في ال ي ال اخ ال ف ال وح ی آلف وال ام وال الان

اعي  ان اج ة إلى  س ل ال ة، الأم ال  ول ال اعي  ر ج ف شع ة ال م شأنه ت اب الإ

امل  .م

 ر وال امة ال ام  :اس ه وال ال فای اد ورفع  ر الأف ة على ت ان ا ت الإدارة ال

اته م خلال إعادة هاراته وخ ف  ل ي م ر نامج ت ل عامل ل ع  ا  ل ف، م عي وال ض ر ال ال

ات  س ح ال ا ت ا،  ج ل عل وت ال ل وأسال ال ات الع ها وأخلا ة وتار س فة ال اول فل ی

ا ی م مهاراته  اح م ائف في ال الإدار ال لف ال قل ب م ة للعامل ال ان ا راته على ال وق

ارئة؛ الات ال اجهة ال  م

 ة اة العائل ة وال ل اة الع ازن ب ال امج ال ة وخارجها،  :ب س ها داخل ال عامل ة  ان ا ى الإدارة ال تع

عل  ائه ك ازن أب ف ال ا ی ة، م ا ات الاج ا ال ام  ، إضافة إلى ال لائ ف ال ال ا وت ه ص ورعای

ي  ف ؛ال اد  وال

 ارات ــــاذ القــــ ة فــــي ات ــــار ــــ :ال ــــاذ ی ارات فــــي ات ب  القــــ ــــاع وفــــ أســــل ة والإج ــــار ال ــــة  ان ا الإدارة ال

(RINGI)  ل ــ ــه  ــ رأ ی لآخــ ل ار مــ مــ ع القــ ضــ قــة أو م جــ وث ور  ــ تــ ارات، ح ــاذ القــ فــي ات

غة القـــ  ـــة علـــى صـــ ها هـــا والاتفـــاق فـــي ال ي ف نه مـــ رســـ ـــ یار وم ـــ ـــع ال ـــل ج ب ، ق ة الأســـل إن فائـــ

ــفة  ـارس فعـلا فل ـة  س ـاعي فــي ال ـل ال ـأن الع د  ــ راء وخاصـة ال ـ ـع ال ارات  ـاذ القــ ـاعي فـي ات ال

اعي ل ال عاون والع ، ( ال س ة 2004ال ف  ؛)83، ال

ة 2014الهلالات، (إضافة إلى  ف   ): 189-188، ال

 ة ق وال ء في ال ات  :ال ه في ال م على أن الأداء ال للعامل لا  ة تق ان ا فة الإدارة ال فل

ي  ع م ة تق أداء العامل  ل ات اللازمة، ف ع هارات وال ه ال ا ه واك ع تعل له، بل  الأولى م ع

ه؛ ات على تع  ع س

 ة ات ة ال قا ه ولا داعي لل  :ال اق نف اني ی ا ب ی فالعامل ال ا الأسل ؤساء، وه ل ال ة م ق ارج ة ال قا

ه؛ ة ل اج ة والإن ع وح ال فع ال ه و ؤساء   م ثقة ال

  اواة الة وال ،  :الع ؤوس ا مع ال الة في تعامل الإدارة العل ق أعلى م م الع ة ت ان ا الإدارة ال

ة، اف م ة والأه ا اف ج ة وال ا ة ج ول ة؛ فال س ان في ال ج ل له م ل و لا ی ع  ف لا 
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 قاع ال ان ه  :ال ا قاع في ال ه ) 55(س ال ص وا ف أخ اب ل ال أمام ال اح ال ة، وذل لإف س

ائف ول  اد و ة لإ ات ال س ه، وتع ال م ة خ افأة في نها قاع م ة، ولل اة ال ل وال في الع

ق ة لل ئ یج  .اع

ة.5   :خات

اخل فـي ذلـ   ـة وتـ س ة ال ـ اف هـا علـى ت ة م ات ـة وخاصـة الاسـ س ـة ال اصـلة فـي ب ات ال غـ ت ال أث

ذج  ـ ر ن ـ م اسـ مـ م فهـ ا ال ة، ان هـ ات فاءتهـا الاسـ ة ومـ  س ارد ال ل في م امل ت اردع  -مـ

ارد ال كفاءة فاءة ال ة   .ةوال أك على أه

ـــ ذلـــ تـــ إســـقا أك ه ول د مـــ  هـــ عـــ ـــاني  ا ـــام الإدار ال ـــه ال ـــ  ـــا ی ـــة، ل ان ا ـــات ال س راســـة علـــى ال ال

، دا عـ الــ الأخـ فــ علـه م ــي ت مــات الإدارـة ال ق ـفات وال ــائج  ال ا الـى ال صــل ه ت ا هـ ومــ خـلال دراســ

ة ال   :ال

ائج. 1.4   : ال

ة دائ .1 اف ة ت ة أساسها ال ان خل م س ةة لل فاءة العال ة ذات ال  .ارد ال

ــ  .2 ــةت ورة الا الأه ة فــي ضــ ــ اف ة ت ــ لــ م فــاءات ل ارد وال ــ ة لل ات ارد الاســ ـــ ــة ال ار فــي ت ســ

ة  .ال

ة .3 اف ة ت ة م س ق ال ا ل را مه ة م ارد ال فاءات ال  .تع 

اتإن   .4 ةت وت اس اردها ال ل ل غلال الأم ورة الاس ل ض ة، ی س ة لل اف  .ة ت

ف  .5 ذج ی اردن ه فاءة -م ي ت ف للعامل أدوات ال ال فاءته ی  .م تع 

ـة تع  .6 ان ا ة ال ماال را وتقـ ـ ـ ت ، الأك ـ رد ال ـ ـ فـي إدارة ال لفـة إلـى  ح ـان مـ دولـة م ا نقلـ ال

ــة علــى  دولــ ان ا ة الإدارة ال ات ت إســ ــ ــ ر ــة، ح ارد ال ــ ــاد علــى ال رة دون الاع ــ ة ة م ــ ــ ال تغ

نه ة م  ارد ال ـة  لل س اف ال ـ أهـ ق ـأخ ل قـة أو  ده  غل جه ة ت اج ة الإن ل أدوات في الع

ســائل ا ال ــة  ان ا ص الإدارة ال ــ هــا، بــل ت ن ف لــ ع ــي  ــه ال فعــة ب ــاك م ــأن ه د العامــل  ــة علــى إشــعار الفــ لعل

ــة س ــ ال ــ فــيو ــ تع ها ، ح ات ــة  إســ ة ل ــ اردهــا ال اصــ م د مــ الع هــا علــى عــ ــي مــ أه ال

ة ار ال  .الادارة 
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ـة وال .7 ال ة اللازمـة لهـا  ـ ارد ال ـ ل علـى ال ـ صـة ال ف ـان  ا ـات العاملـة فـي ال س ع ال ـي ت دة ال ـ

ها ل   .ت

ات. 2.4 ص ه :ال صل إل ا ت ال ائج وفقا ل راسة، م ن ه ال عة م  في ه ات  تق م ص ال

ا یلي ل  راسة ت ا  ال احات    :والاق
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