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 ف إدارة ا��اه� م�خ� ����� ا��ارد ا������ *  

 �راء ع��� م� ا����دا� ا�دار�� ف ج�م�� ده�� ا������اس���ع�� دراس� 

 ���2 ��ض� ع��� ا���دو  * 1ج��� ��ح�� ع�د�� ا��ط��

 .ا���ا� -ده�� ا������، إق��� ك�رد����رئ��� ج����  1
 .ا���ا� –، إق��� ك�د���� ج���� ده��، ك��� ا�دارة وا�ق���د، ق�� ادارة ا�ع��� 2

https://doi.org/10.26436/2018.6.3.564     90/8201  :��ر�� ا����     07/8201 :��ر�� ا�����   0182 /50 :��ر�� ا�س���

  :ا����

ر ا���ا�� ������� ع��� �� وع� ط��� ا�خ��� ����� ا��ارد ا������ ف إدارة ا��اه�ا����� ع�ى دور  �إ ا���� ا������� �

وا��� د���� ا������ ����ض��، �������� �� ا� ���ء أ��ذ� ا��اض�ق�� ا���ح��� � إذ ،ا����دا� ا�دار�� ف ج���� ده�� ا������

اه�، وع�ى ض�ئ�� ت ص��غ� ��ض��� رة ا��ا������ ������ ا��ارد ا������ وإداوا���� ا�ر���� وا����ي �� ���يا� ����و� ط���� 

���دا� ا�دار�� ف ج���� ده�� ع�ى ا�� وا�� وزعو����� ���� ��ض��� ��ع��. وت ا�ع���د ع�ى ا������� ��� ا�������،  رئ����

 �ك��د �� ا������ج�� وإ� ع� ا���� . و��ص�(SPSS)�ع� �� ا������ ا�ح��ئ�� ف ������ ������ ع� ط��� م�ا������ وت 

��� ذ�� داء، وا����ي ا��ظ���( ���� ك��� زاد� أه���� ج���� ده�� ا������ ������ )ا������ ا��ظ���، وا���ر��، و����� ا�أه��� 

� ���� ف ا������ ا����� إدار��� ����اه�، وأ� ا����ي ا��ظ��� ف ا����� ا������� ��� �� أه� ا���ا�� ا� ة���ز �� ق�ر

ه�� ا������ ��� ���ئ�� و��ح�� دض�ورة  إدرا� و��� ج����  ح���ظ ع����. ����� ك��� أه� ا���ح�� ��ي إ�����اه� و������� وا�

��  ة وأ������ وا��ا�������� ج�ءً����� �����ك�� ��� ���� إدارة ا��ارد ا������ ا��ه��� ورع�����، واع���ر وظ�ئ� ه�� ا�دار

 �اه� ����.اع��� ا����� ا������، و���� ��� ا���ور� أ� ���� ا����� ا������� ������ ق�� ���� إدارة ا�

 إدارة ا��اه�. ا������ ا��ظ���، ا���ر��، ����� ا�داء، ا����ي ا��ظ���، ����� ا��ارد ا������،:ا��ا��ا�ك���� 

 ا���م�1. 

ا����� ��� ����� ا��ارد ا������ ����� وم���� �� ا��ظ�ئ� و

�� ا����� ��ك��� ا��ارد ا������ ���را� و���ر� ���� ف �

د ا������ ��ع� ا������ ف إدار��� ����ار�ق�را��� وأدائ�� وا�� 

د ا������ ا������ �� ا��ار ���� إدارة ا��اه� �����ا��ه���. و

�� ا�����ة ������ ا���را� وا���را� وا����� ا�ص� ا��ه���، و����

��� �������� ا��ه��� و������� �� ا��ظ��� ������� � ����ارد ا������

 ا��ظ��� ا��ارد ف ا��ق� ا����� ووض��� ف���  ا���د ا���ف �� 

� ������� ���ع� ا �ا��ه��� ا������ و������� وا����� ع���

�ذ� ا�ع��� و� ا����������ء ف ظ� ا����را� وا����يا� ا������ ف ��

 وع��� ا���ا�. 

وه�ا �� د�� ا���ح��� إ� درا�� ����� ا��ارد ا������ )��ص�� ���يا� 

إدارة ا��اه� )��ص�� ���يا� �����ا�( ف ج���� ده�� و������( 

�� ا���در ������ ا����  ا�����ع�ى ق� ت ا�ع���د ا������. و

ت ا�ع���د ع�ى ا����رة ا�������  ���ا��ا�����، ����� ف ا���� ا

                                                           
 .ا�مسؤل ا�ب�حث* 

ف �� ا������� و������� ع� ط��� أ����� اح��ئ�� ������ ف 

 ������(SPSS)  ار���� و���ي ����� ا��ارد ا������ ��� ������

 ف إدارة ا��اه� ف ج���� ده�� ا������.

���� ��ور ��� ا�و� ��������، ����� ����  ���� ا���� وق�

ا����� ������ ا��ارد ا������ وإدارة ا��اه�، ف ح� ����� ا����� �

وأه� ا������ج�� وا���ح��  ا���ا�����و� ا��ر ا����� ا���� 

 .ا����� ���يا� ا����

 �����ا� 2.

 :ا����م�ك�� 1.2. 

ا���ء ����� ف ��� ع�ى ع��� ا������ ا���ص�ة ���و���� ج���� 

���و������ ا������ و��� �� أه��� ك���� ا������ �� ا��ارد ا������ 

ا���� �� أث� ��ارد  �و����ا� ذو� ا��اه�، �� ا��رد ا����� ��

ا����� وا��� ����� رع��� خ�ص� واه���� �� ��� إدارا� ا������ 

ا�� ����� ����� ا������� ذا� ا���ق� ������ ا��ارد ا������ و

وا������ ذو� ا��اه� وا�ح���ظ ��� ف ��اج�� ا������  ����،�

_____________



 .2018 -ئ����، 869 -850، � 3:، ا���د6م�� ا����� ا������� ����� زاخ�، م��: /��� ��ض� ع���  ،ا���د وج��� ��ح�� ع�د�� ،  ا��ط��

 

 
 851 

ا������. وح�� أ� ا������ ا�ك�د��� و���� ج���� ده�� ا������ 

و�� ����� �� ق��د��� �� ك���� و���ه� ����� ه� �� ا������ 

إ� ����� ا������ وق�را� ��ارده� ا������  �ا���ع�و ح���� ا����ة

وخ��ص�� ��� ا�� ����� ���� ا���ر�� وا���ر�� ����� ا���� أك�� 

ح�ج� ودا���� إ� ����� ��ارده� ا������ وإدارة ذو� ا��اه� 

وا�������� وا�� ��� ا���� ا���� ������� �� ا������ ��� 

������� ��� ��ض�� ���ل ����� و���، ������ ا����ء وا���� ����

����� ا��ارد ��� أ� ��� ا��را�� �� خ�� ط�� ا����ؤ� ه� 

 .؟دارة ا��اه�ا��خ� ا����� �ا������ 

 :ا���� أه���. 2 .2

�ارد �� ���و�� ��ض�� ج�ه�� ����� ��ه� ا� ا������� أه��� �

، ك�� ذو� ا��اه� ا������ أ� وه� ا��رد ا����� ا��ج�دة ف

���� ده�� ج�� ��ج�� ا���ر ا����دا� ا�دار�� ف  ا��������� أه��� 

 �� ع����دور ا������ ف ا������ ذو� ا��اه� وا���ا������ إ� 

 �د������� ������ �� �������� وذ�� �� خ�� ��ض�� ا��ور ا��� 

 ����� ا��ارد ا������ ف إدارة ا��اه�.

 :ا����ا� اه�. 3 .2

 ا���� ف ض�ء ������� وأه����� إ� ���� �� ���: ا������� �

وص� و����� ��� ��ن ج���� ده�� ا������ ���يا� �����  -أ

 ا��ارد ا������ وإدارة ا��اه�.

 اخ���ر ط���� ا���ق� �� ����� ا��ارد ا������ وإدارة ا��اه�. -�

 اخ���ر ���ي ����� ا��ارد ا������ ف إدارة ا��اه�.  -�

 :ا��تاض� ا����أن�ذ� . 4 .2

، ����� ���ء أ��ذ� ��ب ع� ا������ ����� ������ ����� ����

وا�� أع�� ���را� وإج����  ا����،ا���ق� ا������ �� ���يا� 

 �����اض�� وا�ج��� ع�ى ا����ؤ ��أو��� ع� ا���ض��� ا�� ق�� ا���ح�

ح�� ��� ه�ا ا���� ���ي�� رئ��� ا���و� ف ����� ا��را��، 

وا��� ��� ار���  ����� ا��ارد ا������ا����� ا����� � ه�� ا���ي

)ا������ ا��ظ���، ا���ر��، ����� ا�داء، وا����ي وه� ا���د 

ا���� �دارة ا��اه� وك�� ��ض� ف ���� ����� �ا���ي ا�و ا��ظ���(

(1).

 

 

(1)

  اع�اد ا���ح��� 

 :��ض��� ا����. 5 .2

ا���� ���� ا�ع���د ع�ى  ا�������ص�� إ� ���� أه�ا�  

 ا���ض��� ا��ئ��� ا����:

ع�� : ��ج� ع�ق� ������ ��ج�� وذا� د��� اح��ئ�� ا�و�ا���ض�� 

ا������ وإدارة ا��اه�.  �� ����� ا��ارد (0.05)����� ������ 

 و����� ���� ا���ض��� ا����:

ا������ ��ج� ع�ق� ������ ��ج�� وذا� د��� اح��ئ�� ��  -

 وإدارة ا��اه�. ا��ظ���

وإدارة  ا���ر�������� ��ج�� وذا� د��� اح��ئ�� ��  ��ج� ع�ق� -

 ا��اه�.

 ����� ا�داء ��ج� ع�ق� ������ ��ج�� وذا� د��� اح��ئ�� �� -

 وإدارة ا��اه�.

 �� ا����ي ا��ظ��� ��ج� ع�ق� ������ ��ج�� وذا� د��� اح��ئ�� -

 وإدارة ا��اه�.
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���� �ع�� : ��ج� ���ي ����� ذو د��� أح��ئ�� ���ا���ض�� ا���

 و����� ���� ������ ا��ارد ا������ ف إدارة ا��اه�. (0.05)������ 

 ا���ض��� ا����:

ف إدارة ������� ا��ظ���  و د��� أح��ئ����ج� ���ي ����� ذ -

 ا��اه�. 

 ف إدارة ا��اه�.����ر��  و د��� أح��ئ����ج� ���ي ����� ذ -

 .ف إدارة ا��اه������� ا�داء  و د��� أح��ئ����ج� ���ي ����� ذ -

إدارة ف ا��ظ��� ���ي �� و د��� أح��ئ����ج� ���ي ����� ذ -

 ا��اه�.

  : ا�س���� ا�ح��ئ�� . 6 .2

ع�ى ������  و�������� ت ا�ع���د ا��������دا� إ� ��ج��� وأه�ا� ا

(SPSS) � ف إ��د وا����ا� ا����ئ� �� خ�� ا����ا� ع�د �

 ��� ا�ح��ئ�� وا������ �����:ا���

�ا� ا����ارا� وا���� ا����� وا����� ا����� وا��.2.6.1

ف وص� و�����  �وا�� ا����� خ���ا�و����� ا����ر� 

 ا��ئ���.ا���� ���يا� 

 ���ا� ت ا����ا������� ا�ر���� ا����� وا����د وا�.2.6.2

 ا���د�.و��� ������ ق�ة وط���� ا���ق� �� ا���يا� ا��ئ��� ��

خ���ر وق��� ������ � ���ار ا��� ا����� وا����د.2.6.3

  .ا����ي ����� ا��ارد ا������ ف إدارة ا��اه�

  :ا�س����� خ���را�ا .2.7

ط���� ا���� ا���ه�� ��  ا��� ا���� ص�� ا�س�����: .2.7.1

ع�ى ع�د �� ا�باء وا���� ف م��  ا������� خ�� ع��

ا�خ���� ����� ��� ص�ح�� ا����ا� ����� ا��� أع�� �� أج��، 

و����� �� وض�� �� اج�� ت أض��� وح�� و����� �� ت ��شي� �� 

ك�� ق����. وأ����دا� �رائ�� أص��� ا����رة ا������� ������ ا����ئ� 

���ة ��زع� ع�ى  (56)� ا�� ��و (1)ا���� ف  �ه� ��ض�

 (22)، و����� ا��ارد ا���������ي ع��رة  (34)���ي� ا���� 

، وع�ى ����� ����� ا����� )ا��� إدارة ا��اه����ي ع��رة 

 ����َ، ا���، غي ���ك�، � ا���، � ا��� ����َ( و��وزا�

���� ا���� ا�راء ا������ ك��� ع�ى ا���ا��. و (1,2,3,4,5)

 وه�ا ��ي ا� ص�ق��. (%82)

دق� إج���� أ��اد ع���  ������ ع�ى ث��� ا�س�����:.2.7.2

، ��� ت ا����ا� ط���� ا����ئ� ا������، ��ع���ره� �� أك�� ا����

��� ���� ����� �يو����د ����� ا�ر���� � ا���� ا����ا���

�����را� ا���د��  ا����� ق��� ����� (1)��� ا��و� و ا�����.

، و���� ا�ر���� �� (0.966)و  (0.962)ح�� ���� وا��وج�� 

 ، و���� ق��� ����� ��ي��� (0.973)ا������� ع��را� 

، �� ��� ع�ى ����  ����ا��ج�� وا���� م��ع� �� ا�وه�  (0.987)

����� ا�������. 

 

 ����� ا������:  (1)ال�و� 

 Correlation Between م��م� ا�����
Forms 

Spearman-Brown 
Coefficient 

 ا����را� ا�زوج�� ا����را� ا���د�� 

.962.966 .973 .987 

 (SPSS)إع�اد ا���ح��� ف ض�ء ���ئ� ������  ا���ر:

 :ا����ح�ود  .2.8

 ��ض� ���يا� إذ ك�ية، أه��� ا���� ذ� وع��� م��� ������� 

. �� وا��اض� ا����� ا������ ع���� ���وخ�ص��  ا���� وأه�ا�

ج���� ده�� ��� ا����دا� ا�دار�� ف  ا���� اع��� ذ�� ع�ى و�������

���� إدار� ��زع� ع�ى  (116)وا��� ���  �� ك����� ا������

��ص�  �� �����ك���� و���ه� ����� �� و�� ������ رئ��� ا����� 

رئ�� ا����� و���ع���، وا����اء )وا������ �ـا����ر ف ع��� ا���� 

ا������ وا���� ����� و���و����، ورؤ��ء ا�ق��� ا������( 

وت ، ��دارة ��� ا��ارد ا������ ا������ ف ا����� وا���ح���

 (116)ا���� ���ع���د ع�ى ح��  (89)اع���د ع�ى ع��� ���� 

�ود ا�. و���� (5±) ا��� �����و (95%) ا����و����� 

  .(2018-2-28و�����  2017 -10 -��4 ) ا������� �����

:ص� ا���اد ا����ث�و .2.9

�� ع�ى ا���اد �������ز�ـ�  ا����رة ا تا������� �� ��ج��� ا���� 

. ح�� ا������ ������دا� ا�دار�� ف ج���� ده�� ا������ ع��� ا����

�� ا���ي �� ا����دا� ����� ���ص� ���ك�  ا����رة (95)ت ��ز�� 

. وت ا���� ���� )رئ�� ق�� ع��� ف ا��وا� ا����ح� وا���ئ�(

، أ� ����� ص��� ������� ا������� ��ا����رة  (87)ع�ى 

. و���� ���� وص� ������ ا����� ا�������� ح��  (%97.75)

  :(2)وح�� ا������ ا��ك�رة ف ا��و� ����اد ا������ 



 .2018 -ئ����، 869 -850، � 3:، ا���د6م�� ا����� ا������� ����� زاخ�، م��: /��� ��ض� ع���  ،ا���د وج��� ��ح�� ع�د�� ،  ا��ط��

 

 
 853 

�� ا��� ا��ك�ر� ه� ا����� ع�ى ج��أ� ���  ال��:.2.9.1

� �� ه�� أ��اد ع��� ا����  (86.2%)�� �� ���ده�� ا������ �� 

 ه� �� ا����.  (13.8%)� ���� أا��ك�ر، و

� ������ ا������ ا���رك� ف ا����� ���اع�ى أ� ظ��  ا����:.2.9.2

-��30 ) ���� ��او� أع��ره�اه� �� ا����دا� و (%48.3)���� 

وع��� ��� ا���� ��� ج���� ده�� ا������ ��� ��  ���(.40اق� �� 

ا������ ا�� ���� ���� ج�� ا����� ���� ���� �� ���ص��� 

ا����د��.

 

 وص� ا���اد ا������: (2) �و�ال

 ال��

 ا���� ا��ى ذك�

% ا���د% ا���د% ا���د

7586.21213.887100

 ا����

 ا���� ��� ��ك�� 50 ��� 50اق� �� -40 ��� 40اق� �� -30 ��� 30اق� �� -20

% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د

44.64248.32326.41820.787100

 ا�ؤه� ا�����

 ا���� �����ر��� ��ج��ي دك��را�

% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د

1921.86372.455.787100

 ا�����ا���� 

 ا���� ��و� ��� ع��� ��ر� ���ع� ��ر� أ���ذ ���ع� أ���ذ

% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د

33.4910.31820.73742.52023.587100

 ا��ق� ا��ظ���

 ا���� رئ�� ق�� ع��� ���و� ع��� ع��� ���ع� رئ�� ج���� رئ�� ج����

% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د

1 1.1 2 2.3 9 10.3 8 9.2 67 77 87100

 م�ة ا��م� ف ا���� ا����

 ا���� ��� 12أك�� ��  ���12أق� �� -8 ���8أق� �� -4 ���4أق� �� -1

% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د
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57 65.5 20 23.1 7 8 3 3.4 87100

 ف ال�م��م�ة ا��م� 

أق� �� -10 ���10أق� ��-5 �����5أق� -1

15��� 

أق� �� -15

20��� 

 ا���� ���20أك�� �� 

% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د% ا���د

8 9.2 33 37.9 29 33.4 8 9.2 9 10.3 87100

 ��إع�اد ا���ح� ا���ر:

�� ا���اد  (72.4%)���� ���  :ا�ؤه� ا�����.2.9.3

وذ�� �� غ����� ا�����  ا��ج��يا������ ك���ا �� ��� ش��دة 

ه� �� (21.8%)، و����دة ا��ج��ي ������ ���� رئ�� ا����

ا������ر��� ���� ش��دة  (5.7%) ، و����ا��ك��را���� ش��دة 

���ص� ���� ع�� ���� ك�ادر ذو� ��ه� ع��� ���� ه�� اوذ�� 

 .وخ�ص� رئ�� ق�� ع���

����� ��� ا���� ���� ���� ا����دا� ا�دار��  ا���� ا�����:.2.9.4

��� ����� ���  (23.5%)، و(42.5%)ع��� ��ر� ���ع� �ـ

وذ�� ���� ������� ������ ���� ح��� ا��ج��ي ع�ى  ع���

��� ����� �� ا����  (Ielts, Toffel)ش��دة ا����ءة ا������� 

، وك��� ا����دا� ا�� ����� ��� ع��� ��ر�  ع�ى ا���� ا�����

����� ��� أ���ذ ���ع�، وك��  (10.3%)، وأ� (20.7%)�ـ

 .وه� ���� ق���� ج�ا� (3.4%) ا�����ة ����� 

�� ا����دا� ا�دار��  (77%)أ� ��ق� ا��ظ���: .2.9.5

وه�ا ��� �� ا������ �� ا��ء ا��� ������ ��ق� رئ�� ق�� ع���، 

وا��ر� �� ع����� ج���� ده�� ا������ ه� ا�ق��� ا������، ����� 

��� �� ا����اء و���و����  (23%)وا������ �ـا����� ا������ ك��� 

 ورئ�� ا����� و���ع���. 

��� ا����دا� ا�دار��  :م�ة ا��م� ف ا���� ا����.2.9.6

ا����� ا�� ����� خ��� اق� �� أر��� ���ا� ف ا���� ا���� ف 

وه�ا ��� ���ي� ��� ج���� ده�� ا������ ه� ��  ،(65.5%)�ـ

وأ�  ،(2012)ا������ ا����ة ا�� ت ������� ف ع�� 

���(، ����� 8اق� �� -4ه� �� ا����� ����� خ��� �� ) (%23.1)

 .(11.4%)ا����� ����� خ��� أك�� �� ث���� ���ا� ه� ����� 

����� ���ا� ا���� أه���  م�ة ا��م� ف ال�م��:.2.9.7

ك�ية ��ص�� أح� ا��ش�ا� ا�� ��� ع�ى ��اك� ا�بة، ح�� أ� 

�� ا���� ����� خبة � ا����دا� ا�دار�� ف ا����� ه� � (%71.3)

ا���� �����  �����دا�  (10.3%) و���� ���(،15 � ��قا-5)

�����دة ا�� �����  (9.2%)�� ���، وك��� ���� خبة اك�� �� ع��

اق� �� -���15( و )5اق� �� -��1ة خ��� ف ا����� �� ا����� )

20.)��� 

 ا����� ال��� .3

 :����� ا��ارد ا������ .3.1

 Human)ق�� ����� ����� ا��ارد ا������ : ا����� .3.1.1

Resource Development)  و� ��ة �� ق���(Leonard 

Nadler)  ف ���� ا����� ا������� ������� وا���ر�� ف ع��

(1969 )(Goussard, 2008: 36-37). 

إط�� خبا� ا��ارد ا������ �� � ����� ا��ارد ا������ ������ وع�

خ�� ������� و��ر���� وز��دة ������ ���� ��� ا�داء وا��� 

 & Swanson)��د� إ� ا����� ع�ى ا����� ا���د� وا������� 

Holton, 2008: 3-4) وك�� أ��� ع���� �����ة �ك���� .

. وف ذا� (Kenzhegaranova, 2008: 20)ا���را� ا������ 

 ع���� ����� ا������ ا��ارد دارة� ع�� ق���� أك���رد ا���ج�

 خ�� �� ج���ة و���ر� ���را� �ك���� ا��ارد ا������ �����

 ,Rajini, 2009)ا��������  وا��ورا� ا���ر���� ا�با�� �� ا�����

64). 

و��� ا�ش�ر� إ� ه�ا ا����� ����� ا������ ا������� ف ����� 

ا����� ا����� �ك���� و�����  ع� ط���م��� ع�� ا��ارد ا������ 

��������  ��ا���ك��ءا� ا��ارد ا������ ا��ئ��� وا����� ا�������� ا

 :Mishra, 2012)� ا����� وا�������� ��� أداء ا���� ا����

. وأ��� م��ع� �� ا����� ا������ وا����� �� ق�� (2-3

ا����� ������ ��اه� ا��ارد ا������ وا���� ع�ى ا�������� 

. و���ا ��� ا����ا� ����� ا��ارد (Smith, 2014: 2)ا����� 

ا������ ك����� ف ا��� ا���ي وا������� ط���� ا��� ����دة أداء 

ا���� وا�����. و���ءا� ع�ى �� ��� ��� أع��ء  ا��ارد ا������ و���

م��ع� �� أ���� ����� أج�ائ� ������ ا��ارد ا������ ����� 

ا������ ا��ظ���، وا���ر��، وا������ ا�داء، وا����ي ا��ظ��� ا�� 

���� أه�ا���  ����� ع���� إدارة ا����� ���� أ���� و����� ��

 .وا����د ف ��اج�� ا������� ا������ ا������ ا�������� وا���ا�����
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���� ����� ا��ارد :أه�ا� ����� ا��ارد ا������ .3.1.2

ا������ ف ��� ق�را��� و���ر���، وا�� ����� ف ا�����ا� ا����ء 

��ارد ا����� وإض��� ا����� ��������، ك�� أ� ا������ ���� إ� 

 :(Dussault, 1999: 34-35) ���� ا���

���� أق�ى أ����دة ���� �� ا��ارد ا������ ع� ط��� ز��دة -

.����� 

ا���� ��ارد ا������ ������ �����را� ا������، و����� ا��ا���� -

 ����� ف ا���� وا��ق� ا�����.

 ا���ه�� ف ���� أه�ا� ا������� ا�دار�� ا�����.-

�� أه�ا� ا����� وأو����� ع���� ا������ وذ�� ���� ا������ -

ع� ط��� ���� ا���� وا����� ا�� ������، و���� ������، و�� 

 ه� ا����ئ�، وأح�ا� وا����ا� ����ي ا������. 

���� ع�د ا��ارد ا������ ا��ر�� و�� ���� ا����ءا� -

 .وا������� ا������ ا��ز�� ���د�� أ���� ا�����

 دوع�ى ا��� �� ���� ���ص� إ� أ� ا��� ا��ئ�� �� ����� ا��ار

وظ�ئ��� ���� ��� ��� ���را��� وأ�������� ��� ��د� ا������ ه� 

ء ������� ط�� ��ة ���ا����� �� ع���� ����� �� ا����� ا�� �� 

ا������ وح�� �� ع���� ا������ �� ���� ا���� . وّ���� ا��ارد

ا�������� ا��ج�دة ������ ا�ه�ا� ��اءً ع�ى ا����� ا���د� أو 

 ا���ع� أو ا�������.

��� ����� ا��ارد  أ���� ����� ا��ارد ا������: .3.1.3

ح� ا����د ا���� ��اج�� ا�ض��ا��� وا���يا� ا�� ��� ا������ ك�

 Ul) ��ع���� و�����وإج�اءا�  �ف ح��ة ا����� و���� أع���

Hassan, 2008: 16) و��� .(Haslinda, 2009: 181)  ���

����� ا��ارد ا������ ه� ����� �� ا����� ا������ ا�� ��� 

������� ���ي ���� ا��ارد ا������ و�� ��ا� ز���� ��دة، و��� 

 ا��ظ���، وإدارة ا����يأ���� ا���ر��، إدارة ����� ا�داء، وا������ 

. وع��� ���� أع���د ا����� ا������ ������ ا��ارد ف م�� ا��ظ���

 وك�� ���: ا���� ا����ا������ ف ��� 

و���� ����� ع���� :(Career Planning)ا�����ط ا��ظ��� -

���ع� ا��ارد ا������ �������� إ� وظ�ئ� ������ و������ �� 

ح�� ك���� ������� �����را�  أه�ا���، وح���� ع�ى ا������ ا������

وع���  .(Everts, 2001: 13)وا������� �� �� ت وض�� ف ا��� 

�� أ� ���� ا������ ��دوا� ا������ ا������ �ع�اد ا������ 

ا��ظ��� و���� ع�ى ���رك� و��ج�� ا��ارد ا��ب�� ف أخ���ر 

 را� ا��ظ���� ا������.�ا��

وه� ع���� ح��� ا��ارد ا������ ع�ى  :(Training)ا���ر�� -

ا����� وا���را� وا���ه�� وا���اع� أو ���ي �� ��اق��� و���ك�� 

����� أدائ��، و��ج��� ����� ا��ارد ا������ ������� ا����ة ���ز 

�� ��ج�د �����، و���� ا���ص� �خ� ���� ا�ع���ر ا���را� ا����� 

 ,Ndlangamandla)�� ا��ظ��� ���ع���� ف ج��� ��� 

و�� ا���ور� وج�د خ�� ا��ا����� ���ر�� ا��ارد  .(17 :2011

ا������ وا�����ة ع�ى اح���ج���� ا���ر���� �� خ�� ا����� ع�ى 

وج��� ���ه� و�������� �ه�ا� ا����� و���رك��� و���ي ا����� 

  ا������ ����� ا�با�� ا���ر����.   

و���� �������  : (Performance Appraisal)داء����� ا�-

 ,Shayo)ا��� ���� ع���� رس�� ��اج�� أداء ا��ارد ا������ 

. وأ�� ����� ����� ����� ��� ����� ا��ارد ا������ (10 :2013

��اج��� و���و���� وظ�ئ��� ا����� و�� ه� اح���ج���� وا�������� 

و���� ���� خ��  .(Karkoulian, 2002: 33)����دة ا����ر 

ش���� وغي �����ة �����ه� ا������ ف ����� ا�داء ور���� ������ 

���ئ� أ����� و����� ا��ارد ا������ ������ئ� ا������ ��� ����� 

  �� ���� ا�ح���ج�� ا��������. 

و���� ���� ا�����  : (Career Change)ا��ظ���ا��غ�ي -

إ�  ا��ظ��� ا�����، أو ا������ �� ض�� ا��ظ��� وا������ ف ا�����

����� ع�ى أو إ����� ش�ء م��� غي ��ك� ف ا������ وا��� ق� ���� 

 ,D'Ortenzio)ش��ر ا��ارد ا������ ������� وق�ر��� ع�ى ا���ق�� 

��� ا������ �� ا� ���� ه��� ��ج� و .(15-18 :2012

���ورة ���رك� و���و� ا��ارد ا������ ف ���� ا����ي وا��� ���ع� 

   .����غ� خ�� ������ �����ي

 :إدارة ا��اه� .3.2

ق�� ا����� ����� إدارة ا��اه� : ���� إدارة ا��اه�م .3.2.1

��� �� ��ض�� ��ذا ��ن ا��ه�� ح�� اع�ب� ����� ���ك��� �����، 

أو ���� �� ا�داء أو ا������� ا������� ا������ ا������ ������ة أو 

. وك�� (Yllner & Brunila, 2013: 11)���� ا���ة ا���ة 

ا�� ������ ا���د أو ���� ا��ه�� ����ع� ا���را� وا���را� 

، (Norman, 2014: 5)ا���ع� و���� �� ا���ه�� ف ا����� 

أو ه� ���� ���� �� ا���را�، ا�����، وا���را� ا�دراك�� وا������، 

ا���رك�(  xا����ا�  xأو أ��� ا���د�� ا�� ����� �� )ا����ءة 

(Amanin, 2014: 13). 

 David)�� ق��  ��ت ص��غ��� ����� إدارة ا��اه�  أ��

Watkins)  ع���� ��� ����� ����ا� ا��� �� اج� ا��اه�(The 

War for Talent) ( 1998ف ع�� )(Rani & Joshi, 

. و��ز� ه�� ا�دارة ف ا���ا�� ����� ع���� ا���ظ�� (20 :2012

�ور و����� ا���را� ا��ز�� ������ ا�ح���ج�� ا�������� ا�����، و�

ا��ق� ���ر� ج���� إ� ج�� �� ���ؤ������ ا���ا��ة، وت دم�� �� 



 .2018 -ئ����، 869 -850، � 3:، ا���د6م�� ا����� ا������� ����� زاخ�، م��: /��� ��ض� ع���  ،ا���د وج��� ��ح�� ع�د�� ،  ا��ط��

 

 
 856 

أه�ا� وا��ا����� ا�����، ���ا ��� ا����� إدارة ا��اه� ����ا� ع� 

ك���� ع���� إدار��، ح�� ���ر� إ� ��ر��� ������� �����ة ���د 

 .(Oehley, 2007: 11)إ� ا����ئ� ا��ا����� ��دة 

ة ا��اه� ����ع� �� ا������� وا�با�� وا����ي ا�� و���� إدار

���� ������� و����� وا����� ع�ى ا��ارد ا������ ا��ه��� 

�� ا�ع��� ا�������� ���� ا�ه�ا� ا���ا����� و�� ����

(Norman, 2014: 5) و���� ه�� ا�دارة ���� ا���د ا���ف ،

درة ع�ى دع� اح���ج�� ا����� ����ارد ا������ ا��ه��� ا���

(Oehley, 2007: 11) ح�� ع��� �������� ا�������� ا�� ،

���� ���ي ا��ارد ا������ ا��ه��� ا������ ���ظ�ئ� وف ا��ق� 

. و���� (Parker, 2014: 12)ا����� وع�ى ا��� ا�ه�ا� 

��� ����� ���� ���� ������ ا��ظ�ئ� ا�ك�� أه��� وا�� ���ع� ���

ا���ة ا�������� ا����ا�� ������� و��و��ه� ����ارد ا������ 

 ,.Waheed, et al)ا��ه��� ���د���� ����ءة و��ع��� ع���� 

2012: 131) . 

� إدارة ا��اه� ه� ا����� ������ أه�ا� ا����� ع� ط��� و���ا �� 

������� ح���� ع�ى ا��ارد ا������ ا��ه��� ا����ة ا��ا��� �� و

وا����� ع���� ��� �����ه� ف ���ي ��������� ا��������. وع��� 

ا����� ��� اع��ء ����� إج�ائ� �دارة ا��اه� ����� م��ع� �� 

ع�ى ا��ا������ ����� �� ا������ ا��ارد ا������  ا�����ة

ع� ا���را� وا����ءا� وا���را� وا���درا� ا����ة ذو� ا��ه��� 

ا�خ���، ���ض��� إ� ������ �� ����� ��اه��� وخ�ص�� ا����د�� ���� 

����� ا���ص� ا����� وا����� ع���� �ط�� ��ة ���� �� 

 ���ع�ه� ������ أداء ����� ����د �� ع� ا������.

ا����� ����ارد  ا����������  :ه�ا� إدارة ا��اه�أ .3.2.2

 ���ع� ط��� �ا���� ا��ئ�� �دارة ا��اه� وذ�� ا������ ا��ه��� 

��اه��� و���ء ق�ة �����ة ����� �� ا�����اد ��اج�� ا������� 

. و���ى ه�� ا�دارة إ� ز��دة (Riccio, 2010: 18)ا�������� 

إ���ج�� ا����� ���� ع�� ���� ����� إ� وق�ئ�� ا���� ع� ا���� 

ارد ا������ ا��ه��� ���� أ��� ������دة �� إ������ ا��

(Naik, 2012: 35)، ز �� ا��ا������ ا����� و��� �������

 ,Vatne & Torgersen)و��� ا����� وا����ء ف ظ� ا������ 

. و���� إدارة ا��اه� إ� ����� و���� وا����� ع�ى (12 :2014

� ، وك�(Thunnissen, 2015: 34)ا��ارد ا������ ا��ه��� 

��غ� ������ ص�رة ج�ا�� ������� ���ع�ه� ف ا������ ا��ارد 

 :Moczydlowska, 2012)ا������ ا��ه��� وا����� ع����  

434) ، (Kabwe, 2011: 47)،  ���� ض��� إ� ذ������ ��

إ� ض��� ع�� ا��ارد ا������ ا��ه��� و��ائ���� �� ا�دارة 

 .(Chuai, 2008: 16)���� ا��ظ�ئ� ا������ وف ا��ق� ا�

���� ا��ا������ إدارة : استا������ إدارة ا��اه� .3.2.3

ا��اه� ������ ا������� ������� ا��ارد ا������ ا��ه��� 

ف ا�����، وا�� �� أ� ������ �� ا��ا����� وا�ح���ظ ��� 

���ض��� إ� ���رك�  ،ا�ع��� و��ك��ه� ع�ى ا���� ا��ئ��� ����

اص��� ا����� ف ص��غ���، و�� اع���د ه�� ا���ا������ ك���� 

ا����� ع�ى ��اق�� ا������� ا�� ��اج�  ق�رةا��� ا����� ف 

. و����� أ� ��� (Naik, 2012: 53,56,77)��ه� ا������� 

�������� إدارة ا��اه� ������ ع��د��� وذ�� �� خ�� ا��اء�� �� 

ا������ �� ��ن ض�ورة وج�د ا���� �� ا��ا������ ا������ 

 ,Collings, & Mellahi)ا��اه� و������� وا����� ع���� 

. و����� ع� ا��ارد ا������ ا��ه��� وك���� ا���� (305 :2009

ع�ى ����� ��اه��� وا����� ع���� ���� إدارة ا��اه� ���ن 

 :Jain, et al., 2012)���ع�ه� ع�ى ذ�� ��ع� ��ا��ا������ 

و���� إدارة ا��اه� ��اح� ����� ���ء �������� ا��ارد . (497

ا������ ا��ه��� و������� وا�ح���ظ ��� ف ا�����، ح�� ���� ه�� 

ا�دارة ��ع� ا��ارد ا������ ا��ه��� ���� ذو� ق��� ك�ية ���� ف 

��� ا��ارد �و�. (Kravtsova, 2012: 20) ��� ا�����

ا������ ا��ه��� و����� �� ا��ا������ ا�����ة �� ق�� إدارة 

 ��و��� ����ا��اه� وخ�ص� ع���� ���� ��������� ���� 

(Riccio, 2010: 19) . وت ���� ا��ا������ إدارة ا��اه�

� ����(Neidzwiecka, 2016: 806): 

��� ه�� ا���ا����� س� رئ��� ������ اس����� ا��اه�:-

ا���ة ا�������� ا����ا�� ���� ��� �������� �� ا�����ر ��ارده� 

ف ا������ ا��ارد ا������ ا��ه���، و�� خ��� ���� إدارة ا��اه� 

�������� ذو� ا���را� وا����ءا� أو ا����ج�� ا������ ا������ �� 

��� ا��ا������� و��� اح���ج���� ا����� ط���� و����� ا����� و

وا��������، و����� ا������� ع�ى ا���� ا������ �� وج�� ��� 

ا��ارد ا������ ا��ه��� ا�����، و��� ا����� ا����ر�� ������� �� 

أه� ا���ر ا����ة ع�ى ا������ ا��اه� �� ا��ر�، ���ض��� إ� 

� �� �� خ�� ���يه� ���� ا���� وا����� �� س���� و�����ه� �����

(Alsakarneh & Hong, 2015: 1039) ، (Anderson, 

2013: 19). 

�� ا���� أ� ����� ا��ا����� ����� ا��اه�  ����� ا��اه�:-

��� ا��������، وا�� ��ج��� ����� ����� ���را� و���ر� ذو� 

���ظ�ئ� ا����� ا��اه� ������ ������� ع���� ������ 

(Alsakarneh & Hong, 2015: 1039-1040) ��� ا��� .
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ذو� ا��اه� ا�� ��� ا�������� ��� ����� �� أداء وظ�ئ� ص��� 

����� �� أ� ��� ������� ���ص�� إ� اق�ى أداء �����. و�� ا���در 

وص�� ذو� ا��اه� إ� ����� ك���� وأ� ا����ار ����� ه�� 

��� اح���ج�� ا�����، ح�� �� ع���� أ� ���� ���  ا���ا�����

���� ا��ارد ا������ ا��ه��� ���ج��� ودع��� و���ع���� ع�ى 

����� إ�������� �� ���د إ� ز��دة رض�ه� ا��ظ��� وإ���ج���� 

(Chuai, 2008: 21-22). 

��� ا����� ع�ى ا��اه� �����اع�� ا��  ا�ح���ظ ب���اه�:-

 Iyria, et)ج��� ا������ ف ����� ������ ع�ى ذو� ا��اه� ��ا

al., 2014: 48) وأ��� أو���� رئ��� �������� ف ��اج���� .

ا������ وع�� ���� ا��ارد ا������ ا��ه���  ��������� ���

(Sadangharn, 2010: 27) ى أ� أ����� إدارة ا��اه���� .

ه� ��اج�� وح� ����� ا�ح���ظ ��� � ����ى ه��� ����� آخ�� 

ف ������� �� ذو� ا��اه�. و���� ا��ا����� ا�ح���ظ ����اه� 

�����د ا�� ����� ا�دارة �����ء ع�ى ذو� ا��اه� ������ اه�ا� 

� أ� ���� �ط�� ��ة ، وا����ء �(Chuai, 2008: 20)ا����� 

 ����(Isfahani & Boustani, 2014: 118) و���ع���د ،

. وأ� ا�ح���ظ ه� ك� (Osaro, 2016: 77)ع�ى إراد��� ا��ة 

 Hejase, et)ش�ء ����� ������� ع�ى ا��اه� ا���ة ا��غ��� 

al., 2016: 60)  و(Twum, 2015: 21) وأ��� ع���� �����ة ،

(Holland, 2015: 18). 

 ال��� ا���ا�� . 4

 :ا����وص� م�غيا�  .4.1

ت ����� و����� ه�� ا���يا� ���� ������� ا���اءً �� ا������ 

وذ�� ������ا� ا���ز���� ا���� ا�و�� �������� ا������ ���يا� 

ا����ار��، ا���� ا�����، ا�و��� ا������، وا���ا��� ا����ر�� 

أ� ���� ���� إذ  ،(2) ك�� ه� ��ض� ف ا����وخ��� و����� ا�

ا���� ���يا� ع�ى ����� ا����را� ا������� ف ق��� ا����� 

أ� ا����دا� ا�دار�� ف إ� وه� ���� ������ ��ي  (55.51%) ك���

و���� ح���� ا����� ����� ��ن ���يا� ا���� ������� ������ 

��ك� ذ�� ق��� ����� و (0.945)وا��ا� ����ر�  (3.47)و

���� ا�آراء �� ����� ا�وا�� ��� ع�ى  (27.27%)خ��� ا������ ا�

 ��� أ�� ك��� ا���إذ �� ا��� ،��� ������ ���يا� ا���� ا����

ع�ى وج�د ا������ ف ذ�� د�  (50%)خ��� ع� ق��� ����� ا�

ا������ ��داد ك��� اق��� ا����� �� اج���� ا������ وأ� ش�ة 

 ������يا� ا� وع��� ��� ج���� ده�� ا������ ����ى ا����.

و������ ع�ى ���ه��� ك� ���ي وأ���د� ف ���  ������� ������.

  � ا���:�ا����ئ� أج�� ا���ح�

���� �� ا����  :وأب��د� ص� ����� ا��ارد ا������و .4.1.1

��� ���� ا����� ا����� ����� ����� ا��ارد ا������ ه�  (2)

 ،(0.936)وا��ا� ����ر�  (3.49)و���� ح����  (%56.04)

 �ا��� ك��وخ��� ا������ ح�� و���� ف اج���� ا������ 

ج���� ده�� ا������ ����ى  إ� أ��� ��ي  (%26.89) �����

 أ���دوص� ��� أ���� ����� ا��ارد ا������ ������� ������. و

ا�� �� ا�ش�رة إ���� ف ا���� ا����� ����� ا��ارد ا������ 

 ��ذ� وك�� ���:ا�وا�����ة ف 

ف  (X6)و  (X3)��� ���و� ك�� ��   ا�����ط ا��ظ���: -

�ي إ� �� � (64.4%)ح���� ع�ى أع�ى ���� ا���� وا�� ك��� 

أ� ج���� ده�� ا������ ���� ع�ى ��ج�� ا��ارد ا������ و�� 

������ ��دة ������� ا��ظ��� وا��� ���� ف ���� ا���� 

وم��� ا������ر ف ا��ارد ا������، وق� ���� ق��� ا���� ا����� 

و�����  (0.914)و  (0.901)و����ا� ����ر�  (3.71) �����ر��

أق�  �ع�ى ا���ا��. ف ح� ك�� (24.63%)و  (24.28%)خ��� إ

ج���� ده�� ا������  أ� ع�ىوا��� ���  (X4) �����ر����� ا���� 

أه�ا� ا��ارد ا������ وخ���� ا��ائ�� �� ��خ� ���� ا�ع���ر 

ا���ا����� ع�� ������ �����را� ا��ظ���� ����، و���� ���� 

وا��ا� ����ر�  (3.47)و���� ح���� ���را�  (50.6%)ا����� 

 . (26.95%)خ��� إو�����  (0.938)

وا������  (X9) ���ر��� أ� أع�ى ���� ا���� ك��� ��� ا���ر��:-

وا��� ��ي إ� ��اع�ة ا����� ��ئ�� ���� ا�����  (%60.9)

ا���ر�� ������ ا��ظ�ئ� ا�� ��د��� ا��ارد ا������ �� ���ع�ه� ف 

وا��ا� ����ر�  (3.54)ا������ �� ض��� ا��ارد، و���� ح���� 

اق� ���� ك��� ����� . (25.79%)خ��� ����� إو (0.913)

( 3.13%( و���� ح���� )42.5) ����( وا�� X16) ���ر�ا���� ��

وا��� ��ي  (32.61%)و����� اخ��� ( 1.021وا��ا� ����ر� )

ا����ار�� ������ ا����� ����ئ� ا���ر�� وذ�� ������ ا��ارد � إ

  .ا������ ع�ى ����� �� ت ��ر���� ع���

ك���  (58.6%)أع�ى ���� ا���� وا������ أ�  ظ�� ����� ا�داء:-

 (0.983)وا��ا� ����ر�  (3.59)و���� ح����  (X20) ���ر���

( وا��� ��ن أ� ج���� ده�� ا������ 27.38%خ��� )إو����� 

�ئ� ا������ ا�� ���� ����� ����� ا�داء ������ ا��ارد ا������ وا���

وا���  (X18) ���ر��� ا���� ��� ك��� ���. أ�� أق� �������� ��

��� إ� أ� ا����� ���خى ا���ا�� ف ����� ا�داء و�� ��� ا������� 

و����  (44.8%)���� ا�����  �وع�� ا����� وا����ة، ح�� ���

خ��� و����� إ (0.979)وا��ا� ����ر�  (3.25)ح���� 

(%30.12) . 
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( X28) ���ر��� أ� اع�ى ���� ا���� ك��� ��� :ا��ظ��� ا��غ�ي-

��� ��� ج���� ده�� ا������ ���� إوا��� ��ي  (77%)و����� 

، ا������ ع�ى ���ئ� إ����� �� ا����ي ���� ����� ������ ا��ارد

 و����� اخ��� (0.840)وا��ا� ����ر�  (3.94)و���� ح���� 

و  (X26) ع��ر�����ر� ��� ا�� اق� ���� ا���� . (%21.31)

(X34)  (3.38)و  (3.36)و���� ح����  (48.3%)و����� 

خ��� إو�����  (0.905)و (0.952)وا��ا� ����ر� 

ج����  �� ��ي إ� أ�ع�ى ا���ا��،  (26.77%)و  (%28.33)

���� ج�اءا� ا����ي وم�ا���� ���� �������� ده�� ا������ 

�� ��ي ذا� ا������ارد ا������، و���يه� ������� ا������ ع� ���ئ� ا��

 . ������ ا��ارد ا������

��� ����  (2)�� ا���� �� � وص� إدارة ا��اه�: .4.1.2

و���� ح����  (54.99%) ����ا����� ا����� �دارة ا��ه� 

و���� ف اج���� ا������  (0.954)وا��ا� ����ر�  (3.46)

. �� ��ي إ� أ� (27.65%)خ��� ا��� ك�� ����� إ�����  ح��

��� ج���� ده�� ا������ ����ى إدارة ا��اه� ������� ������. وك�� 

وا��� ��ن ��� ج���� ده��  (Y1) ���ر�أ� أع�ى ���� ا���� ك��� ��

ا������ ��� ا���ص� ��ارده� ا������ ا��ه��� ���د�� أ���� ���ا��� 

 ����� ح���و (77%)���� ا�����  ��� ���را���، ح�� ك��

. (23.81%)خ��� إو�����  (0.898)وا��ا� ����ر�  (3.77)

 (43.7%)وا�� ����  (Y5) ���ر�ف ح� ك��� أق� ���� ا���� ��

خ��� إو�����  (0.992)وا��ا� ����ر�  (3.31)و���� ح���� 

أ���� ج���� ده�� ا������ ������  ع�ىوه�ا ���  (%29.96)

 �� خ��� ���ا�� ������ ف ا������ ا��ارد ا������ ا��ه��� 

 .��� ������� ض���� أ������� �� ا��ظ���

 :���� ا�ر���� ب� م�غيا� ا���� .4.2

 ��� ع�ىوا��  ا�و�ا����ة ع�ى اخ���ر ا���ض�� ا��ئ���  ���ك� ه�

ع�� �����  ع�ق� ������ ��ج�� وذا� د��� اح��ئ����ج� )أ�� 

(، إذ ��ي �� ����� ا��ارد ا������ وإدارة ا��اه�. (0.05)������ 

أ���� ����� ا��ارد �� إ� وج�د ع�ق� ������ ��ج��  (3) ا��و�

)ا��ش� ا����(، ��� ���� ق��� �����  إدارة ا��اه�و ا������

�� ��� ع�ى وج�د ��ز� إ���� �� �����  (0.847)ا�ر���� 

أ�� ا��ارد ا������ وإدارة ا��اه� ف ا����� ا�������، وا��� ��ن 

���� أ���د ����� ا��ارد ا������ ف ا����� ا������� أد� ك��� 

و���ا ��� ���� ا���ض��  ذ�� إ� ��� أ���� إدارة ا��اه� ����،

 .ا�و�ا��ئ��� 

و���� إع��ء ��ش�ا� ������� ف ض�ء ا���ض��� ا���ع�� ����ض�� 

���� �� أ���� ����� ��� ت ���� ع�ق�� �� ك�  ا�و�ا��ئ��� 

:(3)��ض� ف ا��و� ، وك�� ا��ارد ا������ �� إدارة ا��اه�

 ا�ر���� �� ���يا� ا����: (3) �و�ال

ا��غ�ي  ا�ك��ا�ؤش� 

 ا��ظ���

 ����� ا��ارد ا������ ا�����ط ا��ظ��� ا���ر�� ����� ا�داء

 إدارة ا��اه� *0.792 *0.758 *0.736 *0.817 *0.847

 N=87                  (0.05)����� ع��   *     (SPSS)������ ع�اد ا���ح��� ف ض�ء ���ئ� إ 

إدارة وا������ ا��ظ��� ������ ��ج�� ��  وج�د ع�ق� ظ�� .4.2.1

وع��� (، 0.792) ������ ق��� ����� ا�ر���� ���� إذ، ا��اه�

زاد� ا����� ا������� �� أه������ �������� ك��� أ�� ����� 

وه�ا ��ي إ� ��� ���ز �� إدار��� ����اه�، ��� ذ�� ا��ظ��� 

 .ا�و��� ا���ض�� ا��ئ���  ا�و�ا���ض�� ا���ع�� 

، ا���ر�� وإدارة ا��اه�وج�د ع�ق� ������ ��ج�� ��  ��� .4.2.2

�� ��� ا�������  ،(0.758) ������ ق��� ����� ا�ر���� �إذ ���

��� أ�� ك��� زاد ا�ه���� ������ ا���ر�� أد� ذ�� إ� ����� أ���� 

وه�ا ��ي إ� ��� ا���ض��  ،إدارة ا��اه� ف ا����� ا�������

 .ا�و��� ا���ض�� ا��ئ���  ا������ا���ع�� 

، إذ ����� ا�داء ��دارة ا��اه���ح� وج�د ع�ق� ������  .4.2.3

ا� ا�� ك���  ��يوا��� ، (0.736) ������ ق��� ����� ا�ر���� ����

اع���د ا����� ا������� ع�ى ����� ا�داء ��ع� إدار��� ازداد 

 ا�و��� ا���ض�� ا��ئ���  ا���������ا ��� ا���ض�� ا���ع�� ����اه�، 

  .ق� ����

ا����ي وإدارة إدارة وج�د ع�ق� ������ ��ج�� ��  ��� .4.2.4

 إ���� ��  (0.817) ������ ق��� ����� ا�ر���� �، إذ ���ا��اه�

����� إدارة ا����� �����ي ���ز إدارة ا��اه� ����، ��داد ك��� ا�� 

 .ا�و�وه�ا ��ي إ� ��� ا���ض�� ا���ع�� ا��ا��� �� ا���ض�� ا��ئ��� 

 

 :���� ا���ثي ب� م�غيا� ا���� .4.3

��د ع�ى أ���� ا���ار ت ا�ع� ����خ���ر ا���ض�� ا��ئ��� ا���

ف ���� ���ي ا���ي ا����� وا���د� ف ا���ي وا����د ا����� 

 وك��� ا����ئ� ك�� ���:  ،ا�����

إ�  (4)ا��و�  ��ي ���ئ� ��ثي ع�ى ا����� ا�ك��:ا� .4.3.1

و��� ا����ذ� ا���� ���ي ����� ا��ارد ا������ ف إدارة ا��اه� 
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، (Enter)�����، ح�� ت اع���د ���� ا���ار ا����� ������ 

إ� أ� ����� ا��ارد ا������ ���� ������� ف إدارة  وا��� أش�ر� ���ئ��

وا�� ك��� أكب ��  (F)ا��اه� ف ج���� ده�� ا������، و����� 

وع��  (0.05)وع�� ����� ������  (3.95)ق����� ا��و��� ا������ 

 (0.000)وا������  (.Sig)و���ك�� �� ق���  (1 ,85)درج� ح��� 

وه� ��� ك�يا� ع� ����� ا������ ا���اض� ����� وا������ 

وا��� ��ي إ� أ�  )2R( )0.718(، و��� ����� ا������ )0.05(

ف ا����� ���� إ���� ����� ا��ارد ا������ ف إدارة ا��اه� 

ك���  (28.2%)، ����� ا����� ا������ (71.8%)ا������� ه� 

و�� . ������� إ���� ا�����ا�� آخ�� ���� ف إدارة ا��اه� ل 

إ������ ������  ���� ��� ���ي وح�ة واح�ة (β 1)��ح�� ��ش� 

��  (84.7%)����� �د� إ� ا������ ������ �ا��ارد ا������ �

وه�ا ��� إ� ��� ا���ض�� إدارة ا��اه� ف ج���� ده�� ا������. 

وا�� ك��� ��� )��ج� ���ي ����� ذو د���  ا������ا��ئ��� 

  .أح��ئ�� ������ ا��ارد ا������ ف إدارة ا��اه�(

إ� ���ي  (5)��ي ا��و�   ا���ثي ع�ى ا����� ا�ب��د: .4.3.2

ك� ُ��� �� أ���د ����� ا��ارد ا������ ف إدارة ا��اه�، ح�� ت 

وج�د ظ�� ، و(Stepwise)اع���د ���� ا���ار ا����د ������ 

ع�ى ����� ا����د �� ا�ع�ى ���يا� إ� ا�ق� ���� ��ذ� �����ي 

 �� ���:وك���يا� 

 ا����ي ع�ى ا����� ا����:  (4)ال�و� 

         β 0 β 1R2 FSig. 

 ا����� ا��و���

.242 .847 0.718 3.95 216.209 .000 

 N=87       DF(85,1)   (0.05)����� ع��   * (SPSS)������ ع�اد ا���ح��� ف ض�ء ���ئ� إ 

�اه�، ح�� ف إدارة ا� ا����ي ا��ظ������ي ���  ا�و�:ا����ذ� -

و��� وه� اكب �� ق����� ا�� (13.055)ا����� (t) ق���  ����

 (0.000)و����� ������  (85)ح���  ع�� درج� (1.66)ا������ 

ا���ض��  ع�� ا��ا��� ��ا���ض�� ا���، و���� ��� (0.05)وه� أق� �� 

 ����� )��ج� ���ي ع�ى أ�� ���� وا�� ك��� ��� ا��ئ��� ا������

� خ�� ������ ف إدارة ا��اه�(. و� �����ي ا��ظ���ذو د��� أح��ئ�� 

�ي ا�����ح� ��� ا����� ��ح�ة واح�ة ا����� ف  (Beta)��ش� 

ه�� ج���� دا��اه� ف دارة ����د� ا� ��� �����  ا��ظ���

 (.81.7%ا������ و���ار )

���ي ك� �� ا����ي ا��ظ��� وا������ ���  ا�����:ا����ذ�  -

�������  ا����� (t) ق���  أ� ��� ، ح��ف إدارة ا��اه�ا��ظ��� 

اكب �� ق����� ا��و��� ا������ ك���  (3.479) وا������ ا��ظ���

وا�� ه�  (0.01)و����� ������  (85)ح���  �ع�� درج (1.66)

�� ا���ض�� ا�و� ، وع��� ��� ا���ض�� ا���ع�� (0.05)أق� �� 

���� وا�� ك��� ��� )��ج� ���ي ����� ذو د���  ا������ا��ئ��� 

�� ��ح�� ��ش� ����� ا��ظ��� ف إدارة ا��اه�(. و�� أح��ئ��

(Beta) وح�ة واح�ة ا����� �� ���� ا������  ��ح� ��� ���ي

ا��ظ��� ����د ا� ����� ����� ف إدارة ا��اه� ف ج���� ده�� 

(.36.7%ا������ و���ار )

 

 ا����د ع�ى ��������ي : (5)�و� ال

Sig. t Standardized 
Coefficients

Unstandardized Coefficients

  Beta Std. Error B

.029

.000

2.223

13.055

1.66

.817

.231

.064

.513

.829  ا����ي ا��ظ���

.415

.000

.818

4.866

1.66

.513

.235

.107

.193

.521  ا��ظ��� ا����ي
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.001 3.479 .367 .112 .390 ا������ ا��ظ���

.447

.001

.009

.021

.764

3.519

2.686

2.348

1.66

.399

.289

.227

.230

.115

.115

.092

.175

.405

.308

.215

 ا����ي ا��ظ���

 ا������ ا��ظ���   

ا���ر��   

 N=87      DF=(1,85)          *P ≤ 0.05 (SPSS)������ف ض�ء ���ئ�  ��إع�اد ا���ح�  

ك� �� ا����ي ا��ظ��� وا������ ���ي ���   ا����ذ� ا�����: -

 ا����� (t) ���� ق��� ح�� ، ا���ر�� ف إدارة ا��اه�ا��ظ��� و

ع��  (1.66)وه� اكب �� ق����� ا��و��� ا������  (2.348) ����ر��

وا�� ه� أق� ��  (0.021)و����� ������  (85)ح���  �درج

�� ا���ض�� ا��ئ���  ا������، وع��� ��� ا���ض�� ا���ع�� (0.05)

���� وا�� ك��� ��� )��ج� ���ي ����� ذو د��� أح��ئ�� ا������ 

��  (Beta)��اج�� ��ش� خ�� ف إدارة ا��اه�(. و��  ����ر��

وح�ة واح�ة ا����� �� ���� ا���ر�� ����� ���ي ����� ���ار  ���

 ا������. ف إدارة ا��اه� ف ج���� ده�� (%22.7)

����� ا�داء ت ا�����د� �� ا����ي ��� ���  (6)�و� ا������ ��� و

وه�  (0.178)ف إدارة ا��اه� وذ�� �� ������ ���ي� ك��� ق���� 

، وه�ا ��ي (0.05)ا���اض�� ����� وا������أكب �� ق��� ا������ 

ل �����  ا�������� ا���ض�� ا��ئ���  ا������إ� أ� ا���ض�� ا���ع�� 

وا�� ك��� ��� )��ج� ���ي ����� ذو د��� أح��ئ�� ������ ا�داء 

�ج� ���ي ����� ذو وا����� �����ض�� ا������ )� � )ف إدارة ا��اه�

.)د��� أح��ئ�� ������ ا�داء ف إدارة ا��اه�

 �� ا����ذ� ا������ة ا����د���ي : (6) �و�ال

Collinearity

Statistics

Partial

Correlation

Sig. T Beta

In

 ا����ذ�

Tolerance  ا����� ا��و���

.388

.419

.312

.330

.305

.355

.002

.004

.001

3.208

2.933

3.479

1.66 .306

.272

.367

 ا�و�  ا���ر��

 ����� ا�داء        

        ا��ظ���  ا������    

.352

.389

.250

.233

.021

.032

2.348

2.186

1.66 .227

.202

 ا����� ا���ر��

 ����� ا�داء            

.324 .149 .178 1.360 1.66 .136  ا�داءا����� ����� 

 N=87      DF=(1,85)          *P ≤ 0.05 (SPSS)������ف ض�ء ���ئ�  ��إع�اد ا���ح� 
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 :�س����ج�� ا .5.1

 �:���� ا����ا����  ����� اه� ا������ج�� ا�� ��ص���� 

ه��� ������� أق� �� ا����� ���ن ج���� ده�� ا������  -أ

 ����� ا��ارد ا������ وإدارة ا��اه�.وأه������ ��� �� 

وج�د ا���� �� ق�� ���� ا����دا� ف ج���� ده�� ا������  -�

���ورة ��اع�ة ���� ا��ئ�� �� ���� ا���ه� ا���ر���� وط���� 

 ا��ظ�ئ� ا�� ��د��� ا��ارد ا������ ا������ ف ا�����.

�� ���� ����� ����� ا�داء ������ئ� ���� ج���� ده�� ا���� -�

 ا��ارد ا������. �����ا������ ا�� ��� أ� 

������ ا������� وق�ا�� ��ا�� و���� ج���� ده�� ا������ �� -�

، �� ���� ف ���� ��� وم��� ا�����ر ا������ ����ارد ا��ظ���

 ا����� ق�� ��، ������� ��� ه��� أه���� ��ا������ ا������ ��

��ه�ا� ا��ارد ا������ وخ���� ا���ا����� ع�� ������ �����را� 

 .ا��ظ���� ا�� ������ خ�� ح����� ا��ظ����

 ���يا����ى ج���� ده�� ا������ ������ ع�ى ���ئ� أ����� ��  -�

 ا��ارد ا������.�د��� �ا�� ���� ��ا��ظ��� 

�� ا������ ا���ص� ����ارد ا������ ا��ه��� �داء ه��� ج���� د -�

 �� ���را���.ا�� ���ا�� ���� ا�

��� أ� ����� ع��� ��� ����� ا��ارد ا������ ك��خ� �����  -�

وج�د ار���� أ���� إدار��� ����اه� ���� ف ج���� ده�� ا������ 

������  ك��� زاد� أه���� ج���� ده�� ا������أ�� ، ���ى �����

��� )ا������ ا��ظ���، وا���ر��، و����� ا�داء، وا����ي ا��ظ���( 

 إدار��� ����اه�. ع�ى���ز �� ق�رة ا����� ا������� ذ�� 

���يا� ����� ا��ارد ا������ ��� ا����ي ا��ظ��� �� أك�� ا���د  -د

ف إدارة ا��اه� ف ج���� ده�� ا������، �� ��ي إ� أ� ا����ي 

ا��ظ��� ف ا����� ا������� ��� �� أه� ا���ا�� ا�� ���� ف 

 ا������ ا����� ����اه� و������� وا�ح���ظ ع����. 

 :ا��تح�� .5.2

  :ا���ح�� ا����ا����  �، ق��ا�� ذك����ءً ع�ى ا������ج�� 

ج���� ده�� ا������ ������ ا��ارد ا������  �ض�ورة ز��دة أه��� -أ

، ���ض��� إ� أه������ ا����د ا�� ������ ا���� ا����وذ�� ���ن 

وذ�� ع� ط��� ��ن ا��ا������ ���ع�ه� ع�ى  ��اه� ����اة �دار�

 .���ا������ ا��اه� و������� وا�ح���ظ 

����� �����ة �ه�� ا������ ������ �� ا���� ق��� ج���� د -�

�����  وذ�� ع� ط��� ����ه� ا�� ت ��ر���� ع�����ا��ارد ا������ 

�������� وا���را� ا�� �����ه� �� �ا��ارد ا������  ��� ا����ا�

 .أدائ�� ��ظ�ئ���ا�با�� ا���ر���� ف 

ده�� ���� ض�ورة وض� آ���� ج���ة ������ ا�داء ف ج����  -�

ا������ وذ�� ������ إ���� ه�ا ا�ُ��� ف ا����ي ��دارة ا��اه� وذ�� 

 .ع� ط��� إع�دة ����� �ج�اءا� وخ��ا� ����� ا�داء ����

ا������ ا��اه� و�������  ��ج���� ده�� ا������ �����  -�

ا���  (Kurt Lewin)اع���د ع�ى ��ذ� ����  وا�ح���ظ ع���� 

، وك�� �� ���ي ا������ ا������ �� ��ذ� ا����ي��� ا���� ��

���� ا��ارد ا������ ف ا����� ع� ���ئ� ا����ي ��اءً ك��� ����� 

 أو أ�����.

�� ا���ور� أ� ���� ج���� ده�� ا������ ���� ا����ءا� ��  -�

ا��ارد ا������ وخ�ص� ذو� ا��اه� وا����� ع�ى وج��� ���ه� 

و���اح���� ع� ا������ وا���را� ا��ظ���� و�� ���ئ� �� أه�ا��� 

ا���و�� ع� ا���� وأ����� إ� ���� ا�ع���ر وخ����، وأخ�ه� 

 .  ����� �������� ا��ظ���ص��غ� ا���ا�� ا�

ا������ ا��ارد ا������  فج���� ده�� ا������ ����دة ق�را�  -�

ا�ه����  ���ع���� ا���ور�  ا�ح���ظ ��� ا��ه��� و������� و

ك����� ع�ى ز��دة �����ا�� ا����ة ع�ى ه�� ا���ا������ 

�ق�� ا���� ا�������� ا����� ا�� ��� ع���� ا��اه�، و��� ع

، وا���ا�� ف ع���� ف ا�����، وص���� ا��ارد ا������ ا��ه���

 .وغيه� �� ا���ا�� ا����ة ا�خ���ر وا�����

إدرا� و��� ج���� ده�� ا������ ��� ���ئ�� و��ح�� �����  -�

�����ك�� ��� ���� إدارة ا��ارد ا������ ا��ه��� ورع�����، واع���ر 

ا�����  ه�� ا�دارة وأ������ وا��ا�������� ج�ء �� اع���وظ�ئ� 

ا������، و���� ��� ا���ور� أ� ���� ا����� ا������� ������ 

 ق�� ���� إدارة ا��اه� ����.

�� ده�� ا������ ع� غيه� ج����  �����ه��� ض�ورة ���  -د

 ������� �ى ع� ط��� اع���ده� عا������ وا������ ا�ك�د��� 

�� ا���ر وأ���� ا��اع�� ���� ف ���� ا��ارد ا������ ا��ه��� 

 .���ة ������� ����ا�� ��

��ج�� ا��ارد ا������ ا����ق�� ف ج���� ده�� ا������  أ� ���� -ذ

ا��ه��� ودع��� و���ع���� ع�ى ����� أ�������� ع� ط��� ��ن 

��� وا�����ا� وا����ي ف ا� ا���رك������ ا������ وا������ 

وا���ع� وا����ار ا����دة ������ا� وا��ع� ف ����� ا����ءا� ا������ 

       .ا���ة ���������ارد ا������ ا��ه��� و��ك��ه� ع�ى ���� 

 ا���در.6
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 ا��ح�

 س���رة اس�����أ.1

�راء ع��� �� ا����دا� ا�دار�� ف  ������ا�"دور ����� ا��ارد ا������ ف إدارة ا��اه�:  ����� ه�� ا������� ج�ء �� ������� إع�اد 

������� ا����� وا��ص�� إ� ���ئ�  ف إخ�ا� ا����ج���� ده�� ا������". و��� ���رك��� ف ����� رأ��� ا��ق�� وا��ض�ع� ذو أ�� ا���� 

��ج� ������ ����ر�� ��خ���ر ا�ج��� ا�� �� ش���� ���ع�ة ا������ ا������ ف ������� �� ا��ارد ا������ وخ�ص� ا��ه��� ����، ��ا 

��� ��و��� ������ ��� ��ا� ع���� ��� ا������� ا��و�� ����� ������� ا����� وا����ا��� �غ�ا� ع���� ���� ���.  �� خ��� ا������ وج

 ا���� ����و� ���د���.

 أ��ى)      (.                ا���:     ذك�)      (       -1        أوً�: ا������� ا������: 

 ��� ��ك�� )     (.���50 )    (        50أق� �� -���40 )    (     40أق� ��  -���30 )   (    30اق� ��  -20ا����: -2

 (.     �����ر���)          (   ��ج��ي)             (   دك��را�)    :ا�ؤه� ا����� -3

 أ���ذ)     (    أ���ذ ���ع�)     (    ��ر�)     (    ��ر� ���ع�)     (     ��و� ��� ع���)      (.  ا���� ا�����: -4

 رئ�� ج����)   (   ���ع� رئ�� ج����)   (   ع���)   (   ���و� ع���)   (   رئ�� ق�� ع��� )    (.    ا��ق� ا��ظ���: -5

 ���)(. ���12) (  اك�� ��  12اق� �� -���8) (    8اق� ��  -���4) (   �4 اق� � -1 م�ة ا��م� ف ا���� ا����: -6

اك�� ��  (��� ) 20اق� �� -���15 )( 15اق� ��-���10)( 10اق� ��-���5) (  5اق� ��  -1س��ا� ا��م� ف ال�م��: -7

20(���(. 

 ث���ً�: ����� ا��ارد ا������:

 ا�����ط ا��ظ���. -أ

غي  ا��� ���ةا���  ا����رة �

 ���ك�

�ا���  � ا���

 ���ة

       ا������ ا��ظ���.���� ا����� ا�دوا� ا������ ا������ �ع�اد 1

      ���� ا����� ع�ى ���رك� ا��ارد ا������ ف اخ���ر ا���را� ا��ظ���� ذا� ا���� ������ ا��ظ����. 2

      ���� ا����� ع�ى ��ج�� ا��ارد ا������ و�� ������ ��دة ������� ا��ظ���.  3

��خ� ا����� أه�ا� ا��ارد ا������ وخ���� ا���ا����� ���� ا�ع���ر ع�� ������ �����را�  4

 ا��ظ���� ا��������.

     

      و����� ا��ارد ا������. ���� ا����� ع�ى ���� ا���ا�� �� ���� ا������ ا��ظ��� 5

      ���� ا������ ا��ظ��� ف ���� ��� وم��� ا������ر ف ا��ارد ا������.   6

 ا���ر��.-�

غي  ا��� ا��� ���ة ا����رة �

 ���ك�

�ا���  � ا���

 ���ة

و�����ة وش���� ���� ����� ا����� خ�� ا��ا����� ���ر�� ا��ارد ا������ ع�ى و�� ��ا�� دور��  7

 ا�������.

 ��� ���� ا�ح���ج�� ا���ر���� ����ارد ا������ ���� ع��� وع�ى و�� أ����� ا���ر�� ا�����. 8

��اع� ا����� ��ئ�� ���� ا����� ا���ر�� ������ ا��ظ�ئ� ا�� ��د��� ا��ارد ا������ ���� ��  9

 ض��� ��ارد ا�����.

��� ���رك� ا��ارد ا������ ف وض� ا�با�� ا���ر���� ������ ع�ى ج�ا�� ا���� ا���ف وا���ر�  10

 .����� 

 ��اع� ا����� ����� أه�ا� ا���ر�� �� ك� �� ���� ا�ب���� وا��ا������ ا����� وأه�ا���. 11

 ف وض� ا�با�� ا���ر���� ا�� ���ج��. ����� ا����� ع�ى ���رك� ا�دارا� وا����ر��� 12

���� ا����� ع�ى اخ���ر ��ر�� ����� ���را� ��ر���� ع���� وذو� إ������� ج��ة ف أ����  13

 خبا��� ����ارد ا������.

���ى ا����� ����ي ���� ������ ����ر�� ��� � ���ق� أداء ا��ارد ا������ ��ظ�ئ��� ��اءً ��  14

 ح�� ا���� أو ا��ق�.  

 ����� ا����� ع�ى وج�� ��� ا��ارد ا������ ع� ا���ر�� �� خ�� ������� �������� و�������. 15
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����� ا����� ���ئ� ا���ر�� ���� ����� وذ�� �� خ�� ����� ا��ارد ا������ ع�ى ����� �� ت  16

 ��ر���� ع���.  

 ����� ا�داء. -�

غي  ا��� ا��� ���ة ا����رة �

 ���ك�

�ا���  � ا���

 ���ة

����ي ���ر� ا��ارد ���� ا����� خ�� ������ ا�داء ������ �ه�ا� واض�� و������ ع�ى 17

 ا������ ف وض���.

 ���خى ا����� ا���ا�� ف ����� ا�داء و�� ��� ا������� وع�� ا����� وا����ة. 18

 ���� ا����� ع�ى ����� ا��ارد ا������ ����ئ� ����� أدائ��. 19

 ا������ وا����ئ� ا������ ا�� ��� ������.���� ا����� ����� ����� ا�داء ������ ا��ارد  20

 ���� ا���ئ��� ����� ����� أداء ا��ارد ا������ ا��ه�� وا�با� وا���را� ا��ز�� �������. 21

 ������ ا����� أ����� ����� ا�داء ا������ ������ ا��ظ�ئ� ا��ج�دة �����. 22

اا�داء ��� ا���� ا������ ��داء ا��ارد ا������ و�� ��ع� ���� ق���� وا�� �� ���� �����  23

 ج�ا�� ض����.

 ����� ا����� ع�ى ���ئ� ����� ا�داء ف ���� ا�ح���ج�� ا��������. 24

 ا��ارد ا������.��� ا�ع���د ع�ى ���ئ� ����� ا�داء ف أ��ذ ا���ارا� ا������ ������  25

 ا��غ�ي ا��ظ���. -د

غي  ا��� ا��� ���ة ا����رة �

 ���ك�

�ا���  � ا���

 ���ة

 ���� ا����� ������ ا��ارد ا������ ������ ��ج�اءا� ا����ي وم����. 26

���و������ ��� ���� ا����� ع�ى ��� ا��ارد ا������ �� ا���رك� ف ���� ا����ي و��ض��  27

 ذ��.

 ���ى ا����� ������ ع�ى ���ئ� ا����� �� ا����ي ا���� ������ ا��ارد ا������.  28

���� ا����� ع�ى ص��غ� ا��� ا������ �����ي وا������ ���� ا���� ا���ن و���ي ا���ا���  29

 وا��ارد ا��ز�� ����.

 ا����� ������و� وا���اص� �� ا��ارد ا������ ع�� ����� ا����ي.�����  30

 ��� ا����� ���و��� ����� ا����ي إ� ج��� ����� ��� و����� ع�ق�� ج��ة �� ا��ارد ا������. 31

 ������.���� ا����� ��اق�� و������ خ��ا� ا����ي وإدارة ���و��� وا������� ا�� ��اج�  32

 ���� ج������ ه��� ��� ���� ف ���ي ا���� ا����� �����ي. 33

 ���� ا����� ����� ع���� ع� ���ئ� ا����ي ذا� ا���� ������ ا��ارد ا������. 34

 :إدارة ا��اه�استا������ ث���ً�: 

ا���  ا����رة �

 ���ة

غي  ا���

 ���ك�

�ا���  � ا���

 ���ة

��� ا����� ا���ص� ����ارد ا������ ا��ه��� ���د�� اا����� ا���ا��� �� ���را���.1

 ������ ا����� ا��ارد ا������ ا��ه��� ا���درة ع�ى ��د�� ا���� ������� أداء ع����. 2

 ا������ ا��ه���.��ك� ا����� ع�ى ���ي ا���� ا��ظ��� ع�� ا������ ا��ارد  3

���� ا����� �������� ا��ارد ا������ ا��ه��� �� خ�� ا�ع�� ع� ا��ظ�ئ� ا���غ�ة ف و��ئ�  4

 ا�ع�� ا������.

���� ا����� أ����� ������ ف ا������ ا��ارد ا������ ا��ه��� ا�� ��� أ������� ��  5

 ا��ظ��� ا���غ�ة.

 ������ ا����� ا��ارد ا������ ا��ه��� ع�ى و�� اح���ج�� �� ا���ر� وا����ءة ا��ز��. 6

 ����� ا����� دائ��� ف ا���� ع� ا��ارد ا������ ا��ه��� وا���� ع�ى ا��������.  7

 ا��ه���.����ى ا����� ��ا�� ذا� ا���� ������ و��� ���را� ا��ارد ا������  8

 ����� ا����� ����ي ��� ا����� ا��ظ��� ا�� ������ ���� ا��ارد ا������ ا��ه���.  9
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 ����� ا��ه���. ���ع� ا����� ع�ى ���� ا���از� �� ا���ة ا������ وا��ص� ����ارد ا� 10

 ���� ا����� ����ي ����� ع���� ����ارد ا������ ا��ه��� �غ�ا� �������.   11

 ���ى ا����� إ� ز��دة ا������ر ف ��ا�� ����� ا��ارد ا������ ا��ه���. 12

����� ا����� ا������ ا��ض�ع� �ح���ج�� ����� ا��ارد ا������ ا��ه��� ف ���ء ا�با��  13

 ا�������� ��.

 ���� ا����� ع�ى ��� ا��ارد ا������ ا��ه��� �� ا��ظ�ئ� ������ ��اه��� ا��ا���. 14

 ��� ا����� ��ارده� ا������ ا��ه��� ع�ى ا���ا� ف ع���� �� ����� �� �������� ����. 15

 ا��ه��� �� اج� ا����� ع����. ���� ا����� ك��� اش��� ا��ع� ����ارد ا������ 16

 ���ر� ا��ارد ا������ ا��ه��� ف ����� اح���ج�� ا���� وذ�� ����� ا����� ع����. 17

 ���� ا����� ع�ى ���ي ا���� ����ارد ا������ ا��ه��� ف ����� ���� ج���ة و�����ة وص���. 18

 ���� ا��ارد ا������ ا��ه��� �� ا��ا�� ا�������� ا����ا�� ف ج������.���� ا����� ع�ى أ�  19

���� ا����� ������ ا��ارد ا������ ا��ه��� ��������� ا��ز�� ���ظ�ئ� ا�������� ��  20

 ���ع�ه� ف ا���ظ ع����.

ا��ه��� ع�ى ا���ا� ا���� وا������ ���� ا����� ع�ى ا����ار�� ح��� ا��ارد ا������  21

 ��اه���.

 ���ى ا����� ������ ع�ى ا����� ا���ة ع� ط��� ا�ح���ظ ����ارد ا������ ا��ه���.   22

 �و� ا��ك�ارا� ������ ا��ارد ا������ وإدارة ا��اه�ج .2

ا���يا�

(2ا��� )� (3) غي ���ك�(4ا��� )(5ا��� ���ة )
� ا��� ���ة 

(1)
ا���� 

ا�����

%

ا���ا� 

ا����ر�

ا���د

 �����

ا�خ��� 

%�

%�
�%�ا���د�%�ا���د�%�ا���د�%�ا���د�%�ا���د

�ا������ ا��ظ���

X1�910.347542326.489.2--3.66.790
21.58

X2�1213.840462528.71011.5--3.62.866
23.92

X3�1618.440462124.11011.5--3.71.901
24.28

X4�1213.83236.83034.51213.811.13.48.938
26.95

X5�1011.54349.42629.966.922.33.61.867
24.01

X6�1618.440462225.389.211.13.71.914
24.63

� ا����غي ���ك�ا�����

3.63.87924.21
60.7328.1811.1

�ا���ر��

X733.44248.32124.11517.266.93.241.01131.20
X8783540.22528.71820.722.33.31.96829.24
X9910.34450.620231314.911.13.54.91325.79
X10910.33034.52933.31820.711.13.32.95828.85
X1166.94450.62528.71011.522.33.48.87425.11
X121112.640461921.81517.222.33.49.99928.62
X13910.33337.92427.61719.544.63.31.04731.72
X141112.63641.42225.31719.511.13.45.98528.55
X151213.83742.520231213.866.93.431.10632.24
X1644.63337.92629.91820.766.93.131.02132.61

� ا����غي ���ك�ا�����
3.36.98829.33

52.2726.5421.12
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������ ا�داء

X1755.74147.127311112.633.43.39.90726.75
X18783236.82629.9202322.33.25.97930.12
X191112.63034.52933.31416.133.43.371.01330.05
X201517.23641.42225.31314.911.13.59.98327.38
X2189.23742.52225.31719.533.43.341.01030.23
X22910.34147.12832.2910.3--3.57.81622.85
X2355.74551.72933.37811.13.53.77521.95
X24910.33742.52023202311.13.38.99129.31
X2566.93641.43034.51416.111.13.37.87826.05

م��� ا�����
م��� غي  

����ك�
م��� � ا���� 

3.42.92827.12 

52.3229.7517.82

�ا����ي ا��ظ���

X2689.23439.12832.21517.222.33.36.95228.33
X271011.53742.52528.71314.922.33.46.96227.80
X282124.14652.91517.244.611.13.94.84021.31
X291416.14450.6202366.933.43.69.94425.58
X301719.53742.52427.689.211.13.70.92925.10
X31910.33540.22225.31921.822.33.341.01030.23
X321416.14147.120231011.522.33.63.96626.61
X331314.93944.81820.71314.944.63.511.06630.37
X3466.93641.43439.17844.63.38.90526.77

م��� ا�����
م��� غي  

����ك�
م��� � ا���� 

3.55.95226.90

58.8526.3114.77

ا����� ا����� 

�����ي
56.0427.6916.203.49.93626.89

�إدارة ا��اه�

Y11314.95462.189.21112.611.13.77.89823.81
Y21314.94956.31314.91112.611.13.71.91424.63
Y31011.54450.62225.31011.511.13.60.88224.5
Y489.23337.92629.91416.166.93.261.06232.57
Y51011.52832.23034.51719.522.33.31.99229.96
Y61112.63540.22832.21314.9--3.51.90125.66
Y71011.53641.43236.889.211.13.53.86024.36
Y8784248.32326.41213.833.43.44.94927.58
Y91112.64551.71820.71011.533.43.59.93426.01
Y101618.42832.22832.21213.833.43.481.05530.31
Y1166.93439.13337.91011.544.63.32.93428.13
Y1266.93540.22528.71517.266.93.231.04232.26
Y13783641.42528.71618.433.43.32.98229.57
Y14910.33236.82832.21416.144.63.321.01730.63
Y1566.940462528.71416.122.33.39.92027.13
Y1689.23439.12528.71719.533.43.311.00430.33
Y17783944.83236.889.211.13.49.81923.46
Y18910.340462225.31317.933.43.45.98528.55
Y191011.54147.12225.31213.822.33.52.95127.01
Y207840462528.71213.833.43.41.94727.77
Y211112.63337.92832.21317.922.33.44.97328.28
Y221921.84147.11719.589.222.33.77.97325.80

م��� ا�����
م��� غي  

����ك�
م��� � ا���� 

3.46.95427.65

54.9927.9417.26

55.5127.8116.733.47.94527.27ا��ش� ا����
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 ب�ه�ةم���ا�ط�ش�ث��ا�� ذ��ةرَ�� م�ؤظى بِ���� رَِ���ب��� 

 � بيوب�ض�و�َ�� ن�و����� ذ س�رك�دة�َ�� ك�رطَ��� � زا����� ث�ل�ت�ك����� ده�كىَدةست��������ى ظ�ك�ل���ك� 

:ث�خت�

ب� دا����َ�  ئ�رم�ن� ئ�ظىَ ظ�ك����ىَ دةس�����ك��� رِؤلَ ط�ش���ا�� ذ��ةر�َ� م�ؤظ�� د ك�رط�َ��� ب�ه�ةم���ا��ا ب�ِ�َ�� ئ�زم�و��ك� ث�اك���ىَ

ك����ىَ د ئ�ظ�ك��� ��و����� ذ س�رك�دة��َ� ك�رط�َ�� � زا����� ث���������� ده�كىَ. ظ�ك���را� م�ف� ذ ئ�دب����َ� ���ر� و ط��َ�ا� � ب�ب��ى ظ�

ىَ ض�رض�وظ�ك� ط��������ا، ك� ب�ح�ى س�ؤش�ىَ ط���ا�ىَ وك�ر��َ���ىَ د ��ظ��را ف�ك��ر�َ� ظ�ك����ىَ دك�� و ذ ط�ش���ا�� ذ��ةر�َ� م�ؤظ

ذ� داب�� دب��� س�ر  وك�رط�َ��� ب�ه�ةم���ا� ث�َ� ده�َ�، وةرط�����. ذب�ر ئ�ظىَ ض����َ سىَ ط�����َ� س�رةكىَ ه����� دراش� و ه�ر ئ��

ث���������� ض��� ط�������َ� د�. ه�روةس� رِاث�س��� ذ� ب� ك�م���� دا����َ� ظ�ك����ىَ ه���� ب��ره���� و ���ر س�رك�دة��َ� ك�رط�َ��� زا����� 

ش�ِؤظ�ك��. ظ�ك��ي ط�ه��� دا ه����� (SPSS)ده�كىَ ه���� ب��ظ���. ب�رس��َ� � دةس���ه��ى ب�ِ��� ض��� رِ��ي ئ�م�ر� د ث�ؤط�امىَ 

�� و ذم�رة��ك� ئ�ن�م�� ك� ط���ت�� ئ�وة، ه���� زا����� ث�����ك����� ده�كىَ ز��ة�� ث����� � ض��ك��َ� )ث���ا�، راه����، ه��������

�ى � ط�ط�ت�� ف�ك��ر�َ رِاك�َ���� ط�ه�رِ��(�َ ب�ة� د� ش����َ� خ�ة رِ���ب��� ب�ه�م���ا� ذ� ز��ةب��، ه�روةس� ط�ه�رِ�� � زا����� ث�������

���� ب�ه�م���ا� ب� زا����ىَ و ط�ش�ث��ا� و ث�رس��� ئ�وا� � زا�����َ�ا، ده��� ه�م�ر��. ط���ت�� ث����را ظ�ك����ى ب� زا����� ث�����ك�

ب�ه�ةم��� و ض�ظ��َ��� ئ�وا�� و ئ�ر� و  ده�كىَ ئ�ظ��� ك� م�� و س�رك�ظ��� ئ�و� ط���ا� � ه�ب�و�� ج��كى ب� رِ�َ��ب��� ذ��ةر�َ� م�ؤظ��َ�

اب�� � ظ�ك��� ض��كى و ستا�����َ� ئ�ظىَ ك�رط�َ��ىَ وة� ث���� ذ ك�روب�ر�َ� ذ���� رِؤذا���� زا����ىَ ده�َ�� ه�م�ر��، ��ورا ط���� ك� زا��� رِ

و ������� ث���كىَ ذ ث�َ��م�� رِ���ب��� ب�ه�م���ا�.

 .ك�رط�َ��� ب�ه�م���ا� ك�ر�، ، ط��ر���ى، راه����، ه��������� أداك�ر�ذ�َ�ةر�َ� م�ؤظىَ، ث���ا�  ط�ش�ث�َ�ا��ث���َ�� س�رةكى:

 

Human resources development as entrance in talent management
An exploratory study of sample views of the administrative leaders at Duhok Polytechnic 

University 
Abstract:
The present research aims to identify the role of human resource development in talent 
management and through the field testing of data from sample of the administrative leaders at 
Duhok Polytechnic University. The researchers built a default model benefiting from the 
theoretical literature on the subject, which deals with the nature of correlation and impact between 
the research variables (Human resources development and talent management). Therefore, three 
main hypotheses have been formulated. The data collection through questionnaire, which was 
distributed to the administrative leaders at Duhok Polytechnic University, and it was analyzed by 
using a set of statistical methods in the SPSS program. The research found a number of 
conclusions, the most important of which is that the more attention Duhok Polytechnic University
has to activities (career planning, training, performance evaluation and career change), it enhances 
the ability to manage talent, and that the change in the university is one of the most important 
factors contributing to attracting talent, talent development and talent retention. While the most 
important suggestions indicate that Duhok Polytechnic University should recognize and 
understand that its survival and success is related to its ownership of the management and care of 
talented human resources. So, the functions, activities and strategies of this department are 
considered as part of the daily work and life of the Duhok Polytechnic University.
Keywords: Human Resource Development, Career Planning, Training, Performance Appraisal, 
Career Change, Talent Management.


