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 والمتوسطة للنشروعات الصغرى تبني الموارد البشرية للتعله التيظيني في تحشين الميزة التيافشية

 دراسة تطبيقية لعيية مً المشروعات الصغرى والمتوسطة في مديية طرابلص
 

 

قشه العلوو الإدارية والمالية /  المعهد العالي للعلوو والتقيية طرابلص /  د. صبحي أحمد دياب  
قشه العلوو الإدارية والمالية/  المعهد العالي للعلوو والتقيية طرابلص  / أ. علي رمضاٌ بً سلامة   

 

 الدلخص :
 تزلوسد  اللىو  خفو  لىإ دىأ الدعو   ذلو  ددااز  ينلىموس الوتعى،  معو   لىوا سسسو أ بشول  لعتمو إن التفوق  لىوا الدفسين وتُ تاات وسز الد الوس التفسين و   

داخ   التعى، من ج ل   ح م  بقجقد لاإ لتحقق لاتذل   ىعملاء ل تالج    ال رلع  الخ مست تتق يم نتسجلإا في ج ل   سسل بأ تادخس  تالابتلسر ب اعلإا
 .لىمفظم    التم  تققل تأ يجسدإ لىإ تؤديالدفظم  

 أثرهوسال راس  التعى، التفظ م  بد وتقلست  االوتعى، الفوردي تالوتعى، الجموسل ر تدتر الدوقارد الفيشورل  في إرسوسء تت في وق هوذه الدفوسه ، الج لو   ت  لذا تفستلت هذه 
الدشورتلست الغوىرى  لو د مون في ان سً م و  تجور  تيالو راسو  بسل الدتعىقو  الدعىقموست جموووا تم ينقو  اتبفيوا الدوفال الق وف  تالتحى ىو  ح و  الد و   التفسين و    لىوا

الدوقارد الفيشورل  العسمىو   مونمقظفوسً  (100) لو دهس الفيوسل   راسو ال ل فو  لىوا تقزلعاوس تمت  مسر  الاسوتفي سناسوت تغوم ، خولا تالدتقس   في م لف  طرابىس  من 
الووتعى، التفظ موو  في  ت في ووقم ووتقى ت أن في ق ووسع الدشوورتلست الغووىرى تالدتقسوو   بدطتىوو  أنشوو تاس االتةسرلوو  تالخ م وو  تالإنتسج وو ر  تقوو  أظاوورت ال راسوو  

حو   إلى لفس ور الد و   التفسين و   في الدشورتلست الغوىرى تالدتقسو   لزو تد    تأنالدشورتلست الغوىرى تالدتقسو   ب رجو  متقسو   تلو س في الد وتقى الد ىوقز
 سبس و  الدفوتلر في الدشورتلست الغوىر ت االق مو  الد راو  لىعم و   الد    التفسين و   بر تُىتعى، التفظ م  االتعى، الفردي تالتعى، الجمسل ر تأثتَاً في لأن امس مس   

 تالدتقس   .
 لم التنظيمي، تنافسية الدوارد البشرية، الديزة التنافسية. مفاتيح الكلمات : التع    

Abstract  

  To outdo Competitors and gain competitive advantage depends mainly on the learning rate, that rate increases 

led to lower costs and increase creativity and innovation and introduction of new methods of production and 

quick and good services to customers, but only with a new package of learning within the organization lead to 

the creation or strengthening of the organization's excellence.  

So this study examined organizational learning levels (Individual Learning and Collective Learning) and the 

role of human resources in establishing and applying these new concepts and their impact on competitive 

advantage, you may follow the descriptive and analytical information has been compiled for the study 

undertaken on the ground a number of small and medium-sized enterprises in The city of Tripoli, by designing 

the questionnaire and was distributed to a sample of the study (100) Human Resources Staff working in small 

and medium enterprises sector with various activities (commercial, services and productivity), has shown the 

level of study and application of organizational learning in small and medium-sized enterprises moderately and 

not at the required level, the elements of competitive advantage in small and medium-sized enterprises are 

somewhat limited, as that of organizational learning (individual learning and collective learning) influential in 

improving feature competitive (the perceived value to the customer and product excellence) in small and 

medium-sized enterprises . 

 

Keys words: Organizational Learning, Competitive Human Resources, Competitive Advantage. 
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

   : ةـــــــــــــــــــــــــقــــــممالد
ت ووعا الدفظمووست جسهوو   لىفيحوو  لوون تسووس   ل وومسن بقس اووس لووذا   لعوو  الووتعى، التفظ موو  أحوو  القسووس   اوسسسوو   لت ووقلر الدعووسر 

الدفسين    تمن بتُ هذه القسس   التعى، التفظ مو  تخغس غو  تخغق وسً ين موس لتعىوق بسسوتةسب  الدوقارد  تاستمرارهس تنمقهس في ظ  ح   
 لووور الإداري أن الدوووقارد الفيشووورل تأتضوووحت ل لووو  الإسووواسمست الفظرلووو  في الفالفيشووورل  تالعلاقووو  القس مووو  ب فاوووس تبوووتُ الوووتعى، التفظ مووو   

برق ووق الد وو   التفسين وو   بسلتفيسرهووس الدووقارد الووتي لووت، تقج ااووس لوو ل، القوو رات التفسين وو   لىمشوورتلست الغووىرى تالدتقسوو   موون  بسسووت سلتاس
 .تى  الدشرتلستفي ثقسينست تس سسست تنشره لىتعى، التفظ م  العسمى  ج الدقارد الفيشرل  س انتاخلا  

المجتموا  تشوعقر او  الدفظم  ت لًا لغسلحا، تلغسلح سلمأين اس بأن لق مقن  قارد الفيشرل الدتعىم  ت عا لتحف   شعقر الد ن الدفظمستوت 
تعتموو  الدفظموو  لىووا قسلوو   الدعرينوو  موون خوولا  بز لفاووس لىمعووسر   لذووذا ينوورد ين اووس بأنوو  معووتٍ بووسلفمق تالتقوو ه تبر ووتُ ق راتوو  الإب ال وو   

بسلتوو اخ  بووتُ  تالالووتًا س تتغوو  بقوو رلس لىووا بسلووتُ العووسمىتُ  تتشووة ا الووتعى،  تالتعووستن تالحووقار  تالتًا وو  لىووا ينوور  العموو   اموو
 الوتعى، أن التفيوسر لىواتلىا جم ا الد تقلست الفردلو  تالجمسل و   قارد الفيشرل اوينراد تالدفظم  تالمجتما  ته  الدفظم  التي لبعسم  ين اس الد

 قوو رلس تع لو  مون يدلفاوس ثم تمون زبس فاوس رضوا لتحق وق اوسسسوو  تال وفي   بدح  اوس الدفظمو  ربطتو الوتي اوسسسو   اودا  هوق التفظ مو 
 .لفا، تالتم   مفسين  اس تسفيق التفسين   

  لىووا الدووقارد الووتي يدلوون أن تلووقن مغوو راً لىم وو    (Resources – Based View)تاللفووسءات تموون جسنفياووس راوو ت نظرلوو  الدووقارد
لتحق وق التم و   مفاوس الدتققوا لىموقرد الفيشوري في نشور ثقسينو  الوتعى، داخو  الدشورتلست الغوىرى تالدتقسو   سوع سً  التفسين     تنظراً لى تر

 .التفسين  
 تشوووفيا ح ل ووو  تتلفقلقج وووو  تلىم ووو  تعى م ووو  تفم ووو  تجوووقد في تبرق وووق التم ووو  تتم ووو  الدفسين ووو  لدقاجاووو  اوسسسووو   الووو لس ، إحووو ى إن

 ؛ اوج  طقلى  التفسين    الق ر  إلى الف في   الد    من التفسينس أسسس برقل  لذس لت تٌ تلل  الفيشرل   الدقارد من الدفظمست احت سجست
 أهوو، موون بغووفتاس الفيشوورل  الدووقارد في لىتفلووتَ مسسوو  حسجوو  في الدفظمووست أن إلىر (Amit & Belcourt,1999 موون اوو ٌ  أشووسر تلووذل 
 الد  ات يحقق استًات ة سً  شرللسً  لتغفيح أينلسرهس تبذ ل  تبر ل  الإب ال   ماسرالس تتفم   تس سسسلس تظس فاس تغم ، تإلسد  أ قلذس 

 .  اوداء في القم  إلى بسلدفظم  ت ينا التي التفسين   
التعى،  أثر لدعرين  تبر ل  تذل تلىم    التفسين       تأهم ت تم تقلست  لىتعى، التفظ م  إلى الإطسر الدفسه م   ه ال راس تسفت ر  في هذ

 ذل . برق ق في  في الدشرتلست الغىرى تالدتقس  تىعفي  الدقارد الفيشرل   ذيال  تإلى دتر التفظ م  لىا بر تُ الد    التفسين   
 

 مشكلة المراسة : 
مووون الدشووورتلست  ]%90[لضوووق  و    ح ووو  بس ووو مووو  تالفسموووفي لستىووو  الووو ت  الدتق  الاقتغوووسدالدشووورتلست الغوووىرى تالدتقسووو   لزووور  عووو  ت

موون القووقى العسمىوو  في  ]% 60 لى% إ 50[ بووتُ موون إجمووسن الفووستل اجمىوو  الإجمووسن  تتقظوو  مووس ]%85[  تت ووسه، بفحووق الاقتغووسدل 
ق سع الدشرتلست  لتع ل  ينرص الفةسح ينألنالتفظ م  التعى، مفال حق ق  بسختلا  أنقالاس أدرات الع ل  من الدفظمست لق  ت   العسلم
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

التفظ م و    لازا  انتشوسرهس لزو تداً في ال قسينو   ل ون م و  هوذه الدفووسه ، الحألاس مس ت اتفيسع هذا الدفال  ت من  ل في سالغىرى تالدتقس   في 
  لذذا الق سع.

  تالوتي تتم وو  الدتعىموو  الدفظمو موس ل ىووق لى و   خولا ست الفسجحو  لوت، موون مفظمووالتفسين و   لى الد و  ن تووقينتَ أ رآري دي جيـوسا ريتلو
في لسلم ال قه الذي  - الد ت ام التفسين     الد   تق  تتم    الآخرلن  الدفسين تُبألىا م تقلسلس في الق ر  لىا التعى، بغقر  أسرع من 

 ر.48 2015االخقري  . في أن لغفيح العم  مغ راً لىتعى، الذي يحقق ق م  مىمقس  -تدلفسم ل    أ فيح أا ر تراب سً تتعق  اً 

الدوقارد الفيشورل  هو  الد وؤتل  لون لمى و  الوتعى، تلون  الدقارد الفيشرل  ه  أا ر أ ق  الدفظم  ارتفيسطسً بسلتعى، التفظ م  ذلو  ون تون  
عووسر  نت ة  هذا التعىو،  تلعتم  هذا إلى حٍ  افيتَ لىا لشسرسست إدار  الدقارد الفيشرل  في است مسر طسقست اوينراد ملت فيست الدت في ق 

 .تالعم  لىا ت قلرهس تبذ ل هس لن طرلق التعى، التفظ م 
الدشورتلست الغوىرى  اخت وسر بر وتُ الد و   التفسين و   موافي  توأثتَهت  تفظ مو الوتعى، ال تاقواحوق    راسو تتمحوقر مشولى  التمن هفس      

تعمو  هو  ت تفم و  الاقتغوسد الى و   تح وسس لو  دتر في ح قي  -أي الدشرتلست –بق فاس ق سع   راس للت في ق ام  انسً تالدتقس   ا
 .متم    مفتةستفي ب ئو  دلفسم ل و  تلذس 

 : التالية التساؤلات في المراسة مشكلة عن والتعبير بلورة يمكن تقـمم ما ضوء وفي
 تفظ م  في الدشرتلست الغىرى تالدتقس  ؟. التعى، الت في ق مس م تقى  -1
 بأسىقز التعى، التفظ م ؟.  الدشرلست الغىرى تالدتقس  العسمى  في لدقارد الفيشرل  امس م ى إلدسه  -2
 لىمشرتلست الغىرى تالدتقس  ؟. بر تُ الد    التفسين   م  في  فظتمس طفي ع  أثر التعى، ال -3

 

 : أهماف المراسة
 الدشرتلست الغىرى تالدتقس  .تاقا التعى، التفظ م  القس ، في ق سع ت حق ق  لىا تعر  ال -1
 .ال راس  ق   شرتلستفي ق سع الد م تقلست  لى  بر تُ الد    التفسين   طتى  بدلتعى، التفظ م  ا أثربر ل  طفي ع   -2
الووتعى،   تهموس في إطووسر الت وقر الإداري تالعىموو تىووتَات جقهرلو  تالوتي تشول    وى ط ال وقء لىووا أبورز الدفووسه ، الإدارلو  الدعس وور  ت -3

 تالد    التفسين   . التفظ م  
 الق سع الخسص. مفظمست تالتعى، التفظ م  في تعىم الد الدفظم  ثقسين  نشر -4

  

 أهمية المراسة :
حظو  بسهتموسه مت الو   ذيتالو تفظ مو الوتعى، المون ب فاوس تلعو    لموس  الدعس ور وفي ب ئو  ا الح ل و  الوتي ظاورتفسه ، الاهتمسه بسلد -1

 .الفي ئ  سوتقراء تمقاجاو  مو تمر  لىتح لست لا   تاستلوشسين   بق ف  لمى   تفسلى
 الوقطتٍ  الاقتغوسد تفم   في تالعسلد  اجمى  الد تقلتُ لىا سقاء تالدتقس   الغىرى الدشرتلست تؤدل  الذي الدا، ال تر إلى بسلفظر -2

 بهس تاتفيسع اوسسل ب التي برقق لذس التم  .  العفسل  لؤا  لشس
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

 اوخوورى لىم الووس الد اخووو  لووقازي الووتعى، التفظ موو  اموو خ أسووىقز  ت في ووق خوولا  موون لىمشوورتلست التفسين وو   الد وو   برق ووق إملسن وو  -3
 التفسين   .

تفسين و    م و   إلى لىق وق  تالالتو اه تالوقلاء العسل و  بسللفوسء  اتغوفت دترهس في نشر ثقسينو  الوتعى، التفظ مو  إذا الفيشرل  الدقارد أهم   -4
 .تاللفسءات الدقارد لىا الد تف  الد خ  خلا  من

 فرضيات المراسة :
 .تالدتقس   الغىرى الدشرتلست لقج  قغقر في ت في ق التعى، التفظ م  في: الأولى الفرضية -
 .الدشرتلست الغىرى تالدتقس   ضع ف  في لفس ر الد    التفسين    الفرضية الثانية : -
 الفووردي تالجمووسل ر في بر ووتُ الد وو  االووتعى،  التفظ موو  لىووتعى، الفيشوورل  لتفيووتٍ الدووقارد إحغووس    دلالوو  ذت أثوور : لقجوو الفرضــية الثالثــة -

 .ال راس  ق   تالدتقس   الغىرى لىمشرتلست التفسين    االق م  الد را  لىعم   تبس   الدفتلر
 منهجية المراسة :

بسسووتط اه الدووفال الق ووف  التحى ىوو   في  سنلس قووسه الفيسح ووسلتحق ووق أهوو ا  ال راسوو   تلدعرينوو  إجسبووست ت ووسؤلالس  تلاختفيووسر ينرضوو       
تلزستلو    الدفتًض  بتُ متىتَات ال راس   تذل  بتةم ا الحقوس ق تالفي سنوست حوق  الوتعى، التفظ مو  تالد و   التفسين و   ثربر ل  تبرى   او

ا الفي سنست اللازم  لى ارس  ؛ ينىذا لىا الدغسدر اوتل   في الحغق  لى تالالتمسدتف تَهس تف تَاً اسين سً تبرى ىاس تاستطلاص دلالالس  
الدغوسدر  بسلإضوسين  إلى  ح   تزلت لىا جم ا أينراد الع ف  تذل  للإجسب  لن جم ا الت وسؤلات الاستفي سناستمسر   سناستط ه الفيسح 

للاق  بهذه ال راس  تبفسء لىا الدراجا تال ترلست تالرسس   الجسمع   تشفيل  الدعىقمست ال تل   االإنتًنتر  تالتي لذس  اسلإطلاعال سنقل   
 الإطسر الفظري لذس.

الفظرلوو  لىووتعى، التفظ موو  تالد وو   التفسين وو   تاسووتًات ة ست  الخىف وو  ين وو  ن ووتعر  : إطووسر نظووري إطووسرلن إلى ال راسوو  لووذل  تم تق وو ،        
لى راسوست تالدفوسه ، الح ل و   ىو  يناوق إسوقس الدقارد الفيشرل  في الدشرتلست الغىرى تالدتقس   في إيجسد اوثر ب فامس.  أمس الإطوسر العم

  ق سع الدشرتلست الغىرى تالدتقس   في ل في س تم ى بر  فاس لىم    التفسين   . في اودز الإداري االتعى، التفظ م ر لىا
 حمود المراسة : 
 لق  ح دت ال راس  اسلآتي:       
 هر.  2017ه تينبرالر2016أاتقبرالح تد ال مف  : أجرلت ال راس  خلا  الفتً  ال مف   بتُ ا -1  
الووقطتٍ لىمشوورتلست  لالحوو تد الدلسن وو : تتم وو  الحوو تد الدلسن وو  في الدشوورتلست الووتي لذووس مقا ووفست مشووتًا  ضوومن إطووسر البرنووسم -2  

 تسج  تالتةسري. الغىرى تالدتقس   في م لف  طرابىس في الق سع الخ م  تالإن
الحوو تد الدقضووقل  : تفستلووت ال راسوو  الووتعى، التفظ موو  تالد وو   التفسين وو   موون خوولا  ت في ووق هووذه الدفووسه ، الح ل وو  موون   قفيوو  الدووقارد  -3     

 الفيشرل  العسمى  في الدشرتلست الغىرى تالدتقس  .
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

 الإطار النظري والمراسات السابقـة :
 

 التعلم التنظيمي : -أولاً 
لو ا  في  لا الاهتموسهمت ال  ل ى ا تَ من الفيسح تُ تخغق سً في ال ت  الىرب    إلا أن هوذا  بسهتمسهيحظا مقضقع الدفظمست الدتعىم  

 .ب الست  في ال راسست الإدارل  العرب  
  Learningالدتعىموو  ار مغوو ىح الدفظموو  ســين  )بيــر ينووسلتعى، هووق موون الدغووسدر الداموو  لىم وو   التفسين وو   الد ووت ام   تمفووذ أن أطىووق

Organization  تالاسووووتط اه في اودز الإداري  تفي الع لوووو  موووون الدفظمووووست  الانتشووووسرأخووووذ هووووذا الدفاووووقه في    ه 1990ر سووووف
 تبدطتى  أنش تاس  تين مس لى  تقض ح لدفاقم  التعى، التفظ م  تالدفظمست الدتعىم  : 

 :  التعلم التنظيمي -1
أن الوتعى، التفظ مو  هوق لمى و  اختفيوسر تمراجعو  م وتمر  لىطوبرات  تبرقلىاوس إلى معرينو  ت وت  ا الدفظمو   (Senge, P, 1990)لورى   

ر هو  جاو  متقا و  بسسرسو  الدفظمو  في بفوسء تتفظو ، الدعرينو  الحيـاي  تالسالمب فمس لراهس ا   الحغق  لى اس  تتقظ فاس وغراضاس الر     
مفاووس في حوو  الدشووللات الووتي تقاجااووس  تم وو   هووذا الجاوو  مشووتق موون  الإسووتفسد تبر وو فاس  بهوو   الق ووق  إلى معووسنٍ مشووتًا  يدلوون 

 ر.76  2010اال سلم تالح سني   خبرات تبذسرز أل سء الدفظم .
العمى   التي ت عا الدفظمست من خلالذس إلى بر تُ ق رالس اللى    تت وقلر ذالوس تتفع و   م : هق "ر التعى، التفظ الكبيسيتلعر  ا    

الدعرينو   تاات وسزللاقسلس ما ب ئتاس  تالتل و  موا ظرتيناوس تمتىتَالوس ال اخى و  تالخسرج و   تتعفيئو  العوسمىتُ ين اوس ل لقنوقا تاولاء لدتسبعو  
 ر.90  2005للفي     اا. "تتقظ فاس وغرا  الت قلر تالتم  

: لىوا زلوسد  قو رالس في برق وق الد تقى اوت تلّ د الفيسح قن م تقلست التعى، التفظ م  إلى ثلاث  م تقلست ح   ترا  الدفظمست في 
: لىووا إلوسد  تق و ، طفي عو  اوهوو ا  الد وتقى ال وسنيأهو ا  معىقمو   تقوقه لىوا الووتعى، الورتت تٍ مون خولا  ال ووىق  الدتلورر  تتراو  في 

: لفو مس توتعى، الدفظمو   الد وتقى ال سلو التفظ م   تالق ، تالعوسدات الدرتفي و  بهوس  تفي هوذا الد وتقى توتعى، الدفظمو  ا و  توتعى،  تيحو   
 ا   تففذ التعى، في الد تقى اوت  تال سني. 

تيناو،  يناو، تإدار  الدفظمو   تقو رل، لىوا العوسمىتُ رغفيو  ت وقلر في سو لون الفيحو  خولا  مون الدو لرتن بهس تالتعى، التفظ م  لسد  لققه
    .ت ل  من الفسلى   التفظ م   القرارات التي لىا يحغىقن ينإنه، تبذل  بهس  اجم    الفي ئ   العقام 

 ر أن لىتعى، التفظ م  خغس ص تتعىق بدفاقم  مفاس:هيجانتق  استفتل ا
 تثقسين  الدفظم  بغف  م تمر .لمى   بر   تىقس  سً من ضمن نشس    -
 تجقد رؤل  مشتًا  بتُ أل سء الدفظم  حق  أه ايناس تلقن لفغراً أسسس سً لىتعى،.  -
مفاووس حسل وسً تم ووتقفيلًا في إطووسر  للاسوتفسد الدعىقمووست تبز لفاوس تتفق حاووس  اات وسزت ومن الووتعى، لو   لمى ووست ينرل و  تتم وو  في   -

 ثقسين  الدفظم .
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   تالتةسرز ال اخى   تالخسرج   لىمفظم   تالخبر  ت سه، في التعى، التفظ م .التعى، هق نتسج الخبر  -
 ر.1998اه ةسن  تتحقق نتس ل التعى، التفظ م  بد سن   ق سد  الدفظم  ته  تعتبر ق ت  لىعسمىتُ.  -  
  الدنظمات الدتعلمة : -2

ر أن الدفظم  الدتعىم  ه  التي لعم  ين اس الجم ا بشول  م وتق  أت متعوستن لىوا ت وقلر قو رال، Senge, 1990 لر  اب تً س فل
  تهوو  ت ووعا إلى ت وووقلر أنمووس  ج لوو   لىتفلوووتَ  تت ووا لذووس لرمقلووو  موون اوهوو ا  تال مقحوووست الجمسل وو   تلووتعى، الدوووقارد بسسووتمرار

 الفيشرل  ين اس ا   لتعىمقن بشل  جمسل .
الدعرينوو   اات ووسزر أن الدفظموو  الدتعىموو  بستىوو  ينى ووف  ج لوو   في لرووس  العموو  الإداري تؤاوو  ضوورتر  الحيــاي  تالســالمموون ا تخىبووص اوو ٌ  

ص بهس  تت اتلذس بتُ الد تقلست الإدارل   امس بستى  أه اينسً تفظ م   من القاقا الذي يحت، مشسرا  الدقارد الفيشرل  في الدط تن الدعرفي الخس
تبذوسرز  تم و   الدفظمو  الدتعىمو  أنهوس قوسدر  لىوا الوتعى، الدتقا و  تالتفقو  مون م وتقى تفسين و  معوتُ إلى  تتع ل ه بدس ل لا، مون خوبرات

  ر.2010اال سلم تالح سني   م تقى أين   مف  في اوداء تالتفسينس.
 تبدس ألمسلذس  نتس ل لىا إيجسب سً لفعلس  التفسين    الد ت ام  بدس الد    برق ق بع  الدفظمست إلى لتفيع  الذي التعى، تلا   إتفيسع مفال  

   تت وووقلووور الد    التفسين   . إيجسد في ينعسل  أدا  التعى، يجع 
امس بستسز الدفظمست الدتعىم  بخغس ص مفاس : شعقر العسمىتُ ين اس بأنه، لق مقن لملاً لغسلحا، تلغسلح المجتما  تشعقر ا  ينرد ين اس      

ق رات  الإب ال    تتعتم  الدفظم  لىا قسل   الدعرين  من خلا  بز لفاس لىمعسر   تالتًا   لىا ينر  بأن  معتٍ بسلفمق تالتق ه تبر تُ 
بسلتوو اخ  بووتُ اوينووراد تالدفظموو   تالالووتًا العموو   امووس تتغوو  بقوو رلس لىووا بسلووتُ العووسمىتُ  تتشووة ا الووتعى،  تالتعووستن  تالحووقار  

قن تلىا جم ا الد تقلست الفردل  تالجمسل   ل لوسد  قو رالس تإملسن سلوس لىق وق  إلى الد و   تالمجتما  ته  الدفظم  التي لبعسم  ين اس العسمى
 ر.5  2010االحقاج    التفسين   . 

 التنظيمي:  أنواع التعلم -3
 تسووو حست  الوووتعى،  بد وووتقلست لىوووتعى، تووورتفيط م وووم ست إلى أشوووسرتا إنهووو، إلا التفظ مووو  الوووتعى، تغوووف فسً مع فوووسً ونوووقاع الفيوووسح قن يحووو د لم

 :اآلاتي الد م ست تغف فاس تينق الفيسح  هفس
 :لىا تلشتم  الد اخ   التفظ م  بح ب التعى، أنقاع   -

 . العسم  الاشتًا  تتعى، الللاس ل  الاشتًا  تعى، :إلى ب تره لفق ، أن تيدلن الدفظم   إطسر في الفردي التعى،  - أ
 تالفي ئووووو   اموووس تالووووو ىق   الاينوووووراد  بوووووتُ الدتفيوووووسد  التفسلووووو  خووووولا  مووووون الووووذي يحوووووغ  الووووتعى، ذلووو  تهوووق: الاجتموووسل  الوووتعى، - ب

 إلووووا اسووووتفسدا لى وووىق  تاخت ووووسره، تإدراااووو، تفلوووتَه، خووووولا  اوينوووراد موووون لووو ى الوووتعى، يحغووو  إذ الدعووورفي الوووتعى، لىوووا تلشووتم 
 الومتًاام . خبرتوا،

 :اسلآتي أنقاع ثلاث  تلت من التعى،  م تقى بح ب التفظ م  التعى، أنقاع -
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 الفمووق الد ووس   تالووتعى، تتعىوو، الاسووتًات ة   غووتَ التل فوو   تالووتعى، تالووتعى، الدفوورد   الحىقوو  تعىوو، تهووق: اوت  الد ووتقى تعىوو، -أ  
 .بر تُ الفت ة  لت من تالذي التح  تٍ

 الانتقووسن الجووذري  تالووتعى، تالووتعى، الاسووتًات ة   تالووتعى، تالووتعى، التقل وو ي  الد دتجوو   الحىقوو  تعىوو، تهووق: ال ووسني الد ووتقى تعىوو، -ب
 .بذ ل  الفت ة  لت من تالذي

 .الفت ة  ت قلر لت من الحىق   ثلاث  التعى، ت م   لى   أطىقت تق : ال سل  الد تقى تعى، -ج
 :لىا تلشتم  التعى،  لرس  بح ب التفظ م  التعى، أنقاع -
 أت خووبر  لتقضوو حر نظووريامفاووقه لرورد  تغووم ، لىوا لف ووقي تهووق: رLeaning Conceptualا الإدرااوو  أت الدفووسه م  الوتعى، -أ 

 . رwhy –Know لدسذا –امعرين  إلى تل تف  مع ف  بذرب 
 إلى تل ووتف  الفتوس ل تملاحظوو  تفف ووذ التىوتَات لىوا لف وقي تهووق: رLearning Operational التشووى ى ا أت العمى وستي الوتعى، -ب

 ر.2007االلفي     تدهسه  ما اوح ا .  التعسم  ا ف   أي رHow-Know ا   –امعرين 
 أهمية التعلم للموارد البشرية في الدنظمة :  -4

إلاّ تتىعب إدار  الدقارد الفيشرل  دتراً مامسً في الدفظمست لىحغق  لىا الد    التفسين     ين لًا لىا أن برق ق أه ايناس التفظ م   لا لوت، 
 ينا  التي تغفا الدفظمست تتع ز التفسينس.بسلدقارد الفيشرل  التي ت لرهس  

أن رأس الدوس  الفيشوري لعتوبر  (Amit & Belcourt,1999)تتفي ت أهم   الوتعى، لىموقارد الفيشورل  مون خولا  الرؤلو  الوتي طرحاوس او  مون 
تالت قلر ل ى الدقارد ستًات ة سً ل ل  خغس ص لش    من أهماس أن  لفمق ما الاستط اه  امس يحقق التعى، إرضسء لحسجست الفمق اأ لًا 

ال ق    لاحت سجستالفيشرل  لشس لقثق الغى  بتُ الدفظم  تمقاردهس الفيشرل   تبذل  ل مح بفيفسء قق  لم  ذات ماسرات مت قر  تتينقسً 
 تذل  بسستىلا  مس بستىل  الدقارد الفيشرل  من معسر  تماسرات  تمن خلا  ت في ق لمى   التعى، في ملسن العم .

ن الدوارد البشرية وقـمرااا علـا الـتعلم تعـم مـن اللـرق الرليسـة للى ـول علـا الديـزة التنافسـية الدسـتمامة وذلـ  مـن إلــــــــذا ف 
 :  يلي خلال ما

 ل من التعى، جىب ق م  م سين  و حسز الدغسلح الدشتًا  تلل  العملاء تالمجتما اجمى . -أ 
 الفيشرل  أت التلفقلقج س. يدلن الق ق  لىمعرين  من مغسدر إنتسجاس من الدقارد -ب
 لت ح لىمفسين تُ تقى  هس. بذ    الدعرين  تثقسين  التعى، في الإستًات ة   تلشسرستاس الإدارل  بح   لا -ج
تعم  الدفظمست الدتعىم  لىا م ح الفي ئ  ال اخى   تالخسرج   لىحغق  لىا الدعىقمست تالتىذلو  الراجعو  لدعرينو  رد ينعو  أ وحسز  -د

 الدغسلح.
اسووتط اه او ووق  غووتَ الدىمقسوو  اسلدعرينوو  تالووتعى، لدتسبعوو  افووسءات الدووقارد الفيشوورل  اجمقرلوو  تأنشوو   الت ووقلر  تتق وو ، قوو ر  أ ووحسز  -ه 

 ر.135  2010 االل سسفي   الدغسلح خسرج الدفظم  لىا الفيح  لن الدعرين  ل ى الدقارد الفيشرل  داخ  الدفظم .
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 الديزة التنافسية : –ثانياً   
 

  :التنافسية الديزة ماهية -1    

نظرلتو  التقى  لو  لون الد و    ه1917لوسه  رRicardo ريكـاردوا الاقتغوسديلرجا جذتر مفاقه الد    التفسين    لف مس قو ه الدفلور    
لىا مفاقه لز د لىم    التفسين     تلرجا ذلو  إلى اخوتلا  الدو ارس  الإتفس الف في    تمن ثم تع دت آراء اللتّسز تالفيسح تُ حق  

 تشـانملر وهـوفرا الفلرلو  الوتي لفتمو  لذوس هوؤلاء الدفلورتن  تربوط الدفاوقه اوسسسو  لىم و   التفسين و   بوسلد    تبسلقو ر   ثم طوقر او  مون

Chandler, Hoferتتضا اوٌ  مونالدفاقه لتقسب  الدفظم  مفسين  اس من خلا  بزغ ص الدقارد ر  & Porter1985)  Day 1984ر 
  .استًات ة الج   التسن لىغ ى  الدفسه م   لىم    التفسين    اا   

تمفذ لقو  ال مسن فوست مون القورن الدسضو  اهتموت مؤس وست دتل و  ل لو   بق وسس مؤشورات التفسين و   تإ و ار تقوسرلر دتل و  تدترلو    
لمجمقلوو  افيووتَ  موون دت   الاقتغووسديفي العووسلم  تقوو  بف ووت هووذه الدؤشوورات لىووا الدع  ووست الرقم وو  لوو داء  الاقتغووسدلستحووق  تفسين وو   

ر  world  Economic Forumالعسلد  ا الاقتغسديالعسلم  تهذه الدؤس ست م   الفيف  ال تن  تالدعا  العربي لىتط  ط  تالدفت ى 
 بـورترا ق مو  ؛ تلعتوبر موس رInternational Institute for Management and Developmentا تالدعاو  الو تن لىتفم و  تالإدار 

porterالدفسين   تالد الس التفسين     تذل  بع  ظاقر اتسب  اوت   بسستًات ة ستتخس   ين مس لتعىق  الاستًات ة نق   برق  في الفلر  ر
  تمس اتفي  لن الد    التفسين     تا   لت، إيجسد تت ل ، تاجمسينظ  لىا اوداء الدتم    ثم اتسب  لن 1980الدفسين   لسه  استًات ة  لن 

 .  1990الد    التفسين    ل م، لسه 
إنتسج مفتةوست تشوفيا الد    التفسين    بأنهس: "تقاينر الق رات تالإملسن ست بسلدفظم  تالتي بسلفاس من  porter, 1990)ا تمن ذل  لر 

حسجست ترغفيست الد تاىلتُ بغقر  أين   من الدفسين تُ  امس أل ا أهم   لعسم  الفيح  تالت قلر لإضفسء ال وسبا الو لفسم ل  لىوا 
الد وو   التفسين وو    تتفشووأ الد وو   بدةوورد تق وو  الدفظموو  إلى ااتشووس  طوور  ج لوو   يدلوون بذ وو  هس م وو ان سً بووأا ر ينعسل وو  موون تىوو  الووتي 

 .اس الدفسين قن"ل تعمى
ر ينووإن الد وو   التفسين و   لىووا الد ووتقى ال تلو  هوو  قوو رلس لىوا التقين ووق بووتُ European Commissionتتينقوسً لتقووسرلر الىةفو  اوترب وو  ا

أت الفموق تالتشووى   اللسمو  لىمووقارد في ظو  التووقازن الخوسرج   امووس أن ال تلو  برقووق الد و   التفسين وو   إذا ارتفعوت إنتسج تاووس بدعو   لشسثوو  
 .ألىا من مع   مفسين  اس الر    تُ

   

ر زلوسد  دخو  الفورد أسسسوسً في تعرلو  الد و   التفسين و   تالوتي OECD,1996لىو ت  الغوفسل   ا الاقتغوسديتق  ابزذت مفظم  التعوستن 
تعتوبره الدوو ى الووذي مون خلالوو  تفووتل ال تلو  في ظوو  ال ووق  الحور  تالعسدلوو  مفتةووست تخو مست تفووسينس في اوسووقا  العسلد و   تالووتي تتوو ح 

  ر.16  2002االجر   زلسد  ال خ  الحق ق  لدقاطف اس في الققت الحسن تلىا الد ى ال قل . 
الذي لعلس القضا التفسين    الاستًات ة   ينإن الد    التفسين    ه  ذل  الدفاقه الدعتم   لىا الدقارد تاللفسءاتتمن زاتل  الفظر   -

الف   الج   تالد تمر لدفظم  مس  بذسه مفسين  اس  تذل  بتق يم مفتةست ذات خغس ص لش    تفس  رضس العم    أت تق يم مفتةست 
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سوتًات ة سً ت وعا الدفظموست لتحق قو  مون خولا  الن الدفسين تُ تبأسعسر أق   تبهوذا لعتوبر ت وقلر الد و   التفسين و   هو ينسً لا تق  ق م  
  ر. 2010ابن لقان   .تاستًات ة سلساوداء الدتم   تاللفسءات الفيشرل  ضمن لمى سلس 

أن الدفاقه ال سبق اوا ر دلال  تإقفسلسً تبسش سً ما ت عا إلى تأا  ه ال راس  الحسل    تذل  من خلا  استفسده  لىفيسح تُتلفي ت  -
ين    لىا مقارد الدفظم  تافسءالس الفيشرل  الدتم     التي بحقزلس تاست مسرهس في الق ق  إلى اوداء الدتم    تمن ثم برق ق الد    التفس

 تقس  . لىمشرتلست الغىرى تالد
تالدعىقمست  تالعقلد   تبر لست الجقد    الاتغسلاتتلق  شا ت ينتً  الت ع فست من القرن الدسض  برقلات ينلرل  تلىم   م   ت قر 

من أج  برق ق م     الاستًات ة  تالدفظمست الدتعىم   إضسين  ظاقر لرمقل  من الدفسه ، تاوسسل ب الج ل   الدعبر  لن اودتات 
ل ل  الفيسح تُ تخغق سً في  اهتمسها ى   تمن ثم أ فيحت إشلسل   مفاقه الد    التفسين    تلز دالس تمؤشرالس لشى  تفسين    متق 

لىمقارد الفيشرل  تت في قسلس سقاء لىا م تقى مفظمست اولمس  اللبرى أت  الاستًات ة  تالإدار   تلاس مس الإدار   الاقتغسدلرسن 
 . تقس  حتى في الدشرتلست الغىرى تالد

 ( :الفظرل  الدتعم   لىا الدقارد تاللفسءات)  الدمخل الدستنم إلى الدوارد في بناء الديزة التنافسية: -2
  

لق  انتاةت هذه ال راس  التًا   لىا الد خ  الد تف  لىا الدقارد ح   أن  من أشار الد اخ  لفا، دلفسم ل   الدفسين    امس أن  
الدفظم  تلاس مس الدقارد الفيشرل  إلى ق رات تافسءات تالتي ب ترهس تع  مغ راً هسمسً لتحق ق الد    التفسين    لرا  لىا برقل  مقارد 

 استًات ة  لىم لرلن تالتي من ضمفاس  الاستًات ة  لؤثر لىا تضا الخ سرات  استًات ة   إذا مس تم التط  ط لذس بشل   لىمفظم 
ه الذي لرى أن الإنتسج لؤدي مف ق سً 1803ر سف  Sayاوو  أ قل  افظرل  من قسنقن الدفسينذ لالدقارد الفيشرل .   تل تم  هذا الد خ

إلى زلسد  ال ىب لىا الدفتةست اقن لمى   تشل   الدفتل تلقن في نفس الىحظ  مففذاً ج ل اً لىا الدفتةست اوخرى  تاذل  
     ر.66  2011ابن قسل   الدقارد الفسدر  يدلن أن لعقد بفقا   رلع   مف   . امتلا التي تفتً  أن  رDavid Ricardoنظرل  الرلا لوووا

 ه في اتسبهس الدعرت  بسس،:1959ر سف  Penroseامس استم ت نظرل  الدقارد أينلسرهس اذل  من قفي  ا
 The Theory Of The Growth Of The Firm) ج   برتسج  ر  تالذي أتضحت ين   أن تق  ، ق ر  الدفظم  لىا الفمق بشل

لىتًا   لىا العقام  ال اخى   لىمفظم  ونهس الدقرد الحق ق   لىم    التفسين   .  تطقرت أينلسر هذه الفظرل  بظاقر إساسمست ا  من 
الدفي ف  لىا الدقارد  الاستًات ة  ر أت  من استعم  (Wernerfeltر تبذ ر الإشسر  إلى أن Barney &Wernerfelt–1984,1986ا

ر الدؤس قن لوفظرل  Barney & Grant & Coolا ثم تفيع  آخرتن م   الإستًات ة  ه  في جرل   الإدار  1984ه سف  في مقس  نشر 
 تالد    التفسين   . الاستًات ة  الدقارد تاللفسءات  لتشل  بذل  ملامح م خ  ج ل  في لرس  

لدس تق م  من تف تَ  الاستًات ة  تبدقجب هذه الإساسمست أ فيحت الفظرل  حقلًا تاسعسً لىفيح  تالت قلر  تخ ق  مام  في الإدار  
لىا  الالتمسدر في بورترلإلصسح الدفظمست تاستمرارلتاس من خلا  التمسدهس لىا مقاردهس تافسءلس ال اخى    إضسين  إلى إساسمست ا

 ر.76  2006االربسبع    برق ق الد    التفسين   . العقام  الخسرج   في
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

 الدوقارد الفيشورل  اأسوسس لتح لو  إدخوس  في معتوبر  ر م وسهم 1991 بـاري وآخـرونالدقارد تاللفسءات لفو  ا نظرل  تتق ه إساسمست
 شو   تبذوستز برق وق التفوق لا يدلون  أاو ت لىوا أنو  تقو  الخ وسرات  لذوذه افت ةو  تلو س ال قلو  الدو ى لىا الاستًات ة  الخ سرات 

 تخس و  بوسلدقارد الدتعىقو  ال اخى و  الدتىوتَات إلوسد  الالتفيوسر إلى يجوب تللون الدتىوووووووتَات الخسرج و   لىا ينقط بسلالتمسد الحسل   الدفسين  
 ينإن  لشتً  م تقى الدقارد تفسين    لىا برق ق م    من تتملن الدفظم  ين اس تمراقفيتاس  تحتى يدلن التحل، مفاس  تالتي الاستًات ة  

الدوقارد  تفظو ، بهوس لوت، الل ف   التي أي - مع سر التفظ ، إضسين  إلى  التمى ر الاستفي ا    ال يدقم  ين اس الدعسلتَاالق م   الف ر   التقى  
 .ر2011الرال   .-تفسين    م    الحغق  لىا حتى تتملن الدفظم  اوينراد بدس ين اس

 :  البشرية أساسيةً بالنسبة للمنظمة إذا تمتعت بالخ الص وال فات التنافسية التاليةوتكون الدوارد          
  : يجب أن بس   الدقارد أت اللفسءات ق م  لىمفظم  ت مح لذس بسستىلا  الفرص مون ال وق  أت بذفوب التا لو ات Value القـيمة  - أ

تونهس بسلن الدفظم  ال خق  إلى ل د أابر من اوسقا   تت سه، في رينا ق م  الدفتل لف  العم    أت ون ق م  هذا الدقرد ألىا لشس 
 لف  الدفسين تُ.

الدفسين وتُ الآخورلن الحغوق  لىوا الدوقرد نف و   أت لا يدىلاوس إلا لو د قى و  مون  اسوت سل : تتأتي في إطسر ل ه  Rareness النمرة  - ب
 فسين تُ.الد

: ت قر خغس ص الدقارد الفيشرل  لىمفظم  التي ل س من ال وا  لىوا الدفسين وتُ لزساسلوس أت  Imitate Difficult to صعوبة التقـليم -ج    
م وو  التووسرلف الفرلوو  لىمفظموو   أت ثقسينوو  الدفظموو  لىووا التفيووسره، مغوو راً  اجتمسل ووسً تقى وو هس  تهووذه الفقووس  تراوو  لىووا الظووقاهر الدعقوو   

 ر.2009الفي الرحمن   لىتم  .
الوفظ، تالدمسرسوست الوتي ت ومح بإنشوسء الد و   التفسين و   تهوذا لت ىوب التًا و  لىوا  اموتلا : تلعتٍ التفظ ، Organization  التنظيم -د        

برق ووق التلسموو  بووتُ لستىوو  لشسرسووست تتظووس   إدار  الدووقارد الفيشوورل  في الدفظموو  م وو  الاخت ووسر تالتعقل ووست تالتوو رلب تالتق وو ، دتن 
 ر.Barney, J. B, & Wright, P,1998ا التًا   لىا تظ ف  تاح  .

 :  ادر الديزة التنافسيةم -3
ر مغوسدر الد و   التفسين و   في جقانوب Key,2003تفيسلفت مغسدر الد    التفسين    في ل   تغف فست من بع  الدفلرلن ح   ح د ا    

 الاسوووتًات ة  ر  تالدقجوووقدات Innovationا تالابتلوووسرر  Designingر  تالتغوووم ، اReputationأربعوو  هووو : الشوووار  أت ال ووومع  ا
لىووا حغوو  سووقق   لسل وو  موون خوولا  أسووعسر  ر. ينووتبملّن الشووار  أت ال وومع  الدفظموو  موون بر لوو  أسووعسر لسل وو  أت الحغووق Strategicا

الفقل و   وعفي  التع لو  أت ال لوسد  ين ولًا لون اقنهوس  الابتلوسراتيناق من أا ر الدغوسدر قوق   ح و  تعتوبر  الابتلسرتفسين    لدفتةسلس  أمس 
مغو راً ماموس  الاسوتًات ة    اموس بس و  الدقجوقدات الابتلوسرإدارلس من نسح   بر ل  الدلسينآت لدقسبى  جاقد  ملىف   تهفس   عقب  في

لىم    التفسين    ونهس ت تف  لىوا م و ان تحةو، الدفظمو   تمققفاوس في ال وق   تاوسوقا  الوتي بزتسرهوس لفي وا مفتةسلوس  تالر و   الدعورفي 
 ر.2009امق ادي   الدتسح ين اس.

 ر ثلاث  مغسدر ر      لىم    التفسين    لىمفظم  ه  :Ma, 2004  ات ف
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

 الد    التفسين    الدفيف   لىا الدقارد تالخغس ص ذات الق م  م   الدقارد ال في ع  الفسدر   تالدرا   ال قق  الدتم  . -
 الدفتةست.ت في سق  الدقاد  امت سزاتالد    التفسين    الدفيف   لىا العلاق  ما قفقات التقرل  أت التقزلا لىحغق  لىا  -
 .الد    التفسين    الدفيف   لىا التفق  في الدعرين  تالق رات تالج ارات في ق سد  العمى ست التفظ م   -
ه ل  الغفسل   تملسن  الدفظم  في الغفسل   تالدشتًلن  تالدقردلن  تال اخىتُ الج د  ر الدغسدر في: Porter, 1985ق  ح د ات  

 .التفسين    تل ل  الدفتةست الفي لى   تأ حسز الدغسلح الآخرتنتال فيس  
 ر   تإدار  تطسق،  الاس،الشار  لىفقل    تخ م  الد تاى   ر أن مغسدر الد    التفسين    تتم   في: Aaker, 1989امس بتُّ ا   

ب
الد

إرضسء الد تاى   تتق  ، ال ق   هف س  ج  لن  تإنتسج بلى  مفطف    تمقارد مسل    تاوسفيق ست التقف    تتقينر أسس
م تمر لىمفتةست  تالحغ  ال قق    تالدققا التقزلع   تأسعسر مفطف   تق م  لسل    تابتلسراالتًا  ر  تخغس ص الدفتل االتم  ر  

تالدققا   استًات ة    تقق  ب ا ينسلى   تماسرات ت قلق   تاسع   ترؤل  مشتًا  تثقسين   تأه ا  تافؤ معرتض   تمفتةست مرن  
 . الجىرافي  ترؤى إللان   ققل   تتعستن ج    تبح  تت قلر هف س   تبز  ط قغتَ اوج   تللاقست تقزلا ج   

العم     احت سجستالدغسدر في: الجقد  الدتم     تاللفسء  الدتم     ترد الفع  الدتم   ابذسه  رHall & Johns, 1999اتأتج  ا  من 
 ر.6  2006االدعسض  ي   .تالابتلسر
  : أهمها من طريقـها عن التميز تحقـق أن للمشروعات ال غرى والدتوسلة يمكن م ادر عمة وهناك

 الآخرلن. بتلسل   أق  من سىا تخ مست إنتسج ل  التي يحتسجاس الدشرتع تت ح الدسل   الدقارد -1
 خلا  من الدع ات تالتلفقلقج س  ينإن  تت من  الإنتسج  لعمى     اللازم   حغق  الدشرتع لىا الإم ادات الدقارد الدسدل  إملسن   -2

 لن الدفظمست اوخرى. تلش    لستىف  الدفتةست ب رلق  تق يم يدلن الدقارد تى  استىلا 
 التفسين و    الد و   لىمشرتلست الغوىرى تالدتقسو   يحقق الذي الفيشرل  من الدغسدر الدام  لىتم   إن لم للن الدغ ر اوه، الدقارد -3

 تق رات بشرل  ذات افسء  لش   . ماسرات من بسىل  لدس أسسسسً  لصسحاس الدشرتلست لع ى ينع ل 
 الففقذ تال مع  اات سزاستط اماس في  خلا  من التم   برق ق الدعىقمست لن ال ق  تالدقردلن تالدفسين تُ تىعب دتراً مامسً في -4

 لىمشرتلست الغىرى تالدتقس  .  الاستًات ة   اوه ا  تبرق ق ال ق   في
لملا اوس   احت سجوستمون أجو  مقسبىو   تمقاردهوس الفيشورل  نظماوس إدار  لىوا الدشورتلست قو ر  إلى تتشوتَ التفظ م و  الإملسنوست -5

 الدشرتلست لدفتةست ق م  في إل سء ابا التم   بسل رلق  التي ت سه، لتحق ق اوخرى الدغسدر لن التفظ م   الإملسن ست تبزتى 
 ر.2002ينام   ا. لىا الآخرلن تقى  هس الفسدر من للن لم تإن الغعب نم
 الدوارد البشرية وتحقـيق الديزة التنافسية :  -ثالثاً 
 قفي  الفي ء في الح ل  لن أهم   الدقارد الفيشرل  تا ف   برق قاس لىم    التفسين     سفت ر  إن بر ل  مفاقه تفسين    الدقارد الفيشرل        
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

 : البشرية الدوارد تنافسية مفهوم-
راو ت معظو، الدفوسه ، الدتعىقو  بتفسين و   الدوقارد الفيشورل  لىوا الداوسرات تالقو رات تالخغوس ص الدتم و   لىموقارد الفيشورل  تانعلسسوسلس لىووا 

غوتَه، مون الدوقارد الفيشورل  في لىوا أنهوس م وتقى ماوسرات الدوقارد الفيشورل  في الدفظمو  الوتي بس و ه، لون  رمـــــزايأدا اس الدتم  .  ينق  أشسر ا
 ر.11 2003ازال    الدفظمست الدفسين   اوخرى.

ر بوووأا ر يقل ووو  لىوووا أنهوووس: " لرمقلووو  مووون القووو رات تالداوووسرات تال وووىقا ست لىموووقارد الفيشووورل  تال  سسوووست الح ل ووو  الربابعـــةتلرينتاوووس ا
لدتم     تأسا، بع  الفيسح تُ في بر ل  مؤشرات تفسين    الدقارد لإدارلس تالتي تفعلس في الإلصسز الدتم   تالتفسين   لىعم  في الدفظم  ا

". الفيشرل  تمن أبرزهس : تلىف  الدقارد الفيشرل   تإنتسج تاس  تتعىماس  تم تقى ماسرالس تإملسن   ت قرهس  تاست مسرهس ارأس مس  ينلري 
 ر.47  2006االربسبع   

  في معظوو، جقانفياووس  سووقاء بشوول  مفيسشوور اةسنووب التعىوو ، تالإدار  تالتشووى   إن العلاقوو  بووتُ الدووقارد الفيشوورل  تالتفسين وو   تاضووح "
اوتسووا  تذلوو  موون  تالاجتمسل وو  الاقتغووسدل تالإنتسج وو   أت بشوول  غووتَ مفيسشوور احةوو، ال وولسن تسوورل  نمووقه تتقزلعستوو  تخغس غوو  

بوتُ الو ت  العرب و  تالو ت   ر%32ا خلا  للاقست تى  الخغس ص ما التفم  . تتقضح الفتس ل أن  لا ت ا  هفوس  ينةوق  افيوتَ  بىىوت
رب   ل ف  اتقرلر التفسين    الع  ." الدقسرن  ته  ن في  غتَ مقفيقل  في ظ  تأا   ا  اودل  لىا لزقرل  رأس الدس  الفيشري في التفسين    تالتفم  

 ر.2012
 

 والدتوسلة : ال غرى الدشروعات في وإداراا  البشرية الدوارد وأدوار معالم-
 

 تىعب الدقارد الفيشرل  تإدارلس دتراً مامسً في برق ق الد    التفسين    تذل  من خلا  المجسلات التسل   : 
 

من  ان لاقسً ت سه، الدقارد الفيشرل  في تق يم مفتةست ج ل   من خلا  ق رلس لىا الإب اع تالتة ل   :  تق يم الدفتةست الج ل   -1
 لس تن ماسرات تخبرات تمعسر  الدقارد الفيشرل   تاللفسءات اجمقرل  التي بستىلاس الدشرتلست الغىرى تالدتقس  . 

مفاووس ل لووسد  قوو ر   الاسووتفسد تت ووقلر التلفقلقج ووس  تتعظوو ،  ت عسزاسوو: تظاوور أهم وو  الدووقارد الفيشوورل  في  تلفقلقج ووس مت ووقر  امووتلا  -2
 لىفي ئ  التفسين   . الاستةسب الدشرتع لىا 

التفووسينس في الفي ئوو  الدفتقحوو  : يناوو، طفي عوو  الدفسين وو  بسلفي ئوو  اجم  وو  بسلدشوورتلست الغووىرى تالدتقسوو   يج وو ه دتر اللفووسءات اجمقرلوو   -3
 .ر18  2004امغ فا  مفاس لتحق ق م    تفسين    م ت ام . الاستفسد الدشرتع إلى تعظ ، تالدقارد الفيشرل  الدتم    التي ل عا 

: تلرتفيط ذل  بسلق ر  لىوا برق وق الد و   التفسين و   الدتقا وى  مون خولا  قو رات الدوقارد الفيشورل   استمرارل  تبقسء الدشرتع في ال ق  -4
 التي تق ماس تى  الدقارد. تالابتلسر تخبرال، تاستمراره، في اوداء الدتم    تاستمرار الإب اع

 

 تابتلوووسرات اخوووتًاع: ت وووت  ا الدوووقارد الفيشووورل  أن تتم ووو  بسلدشووورتع مووون خووولا  موووس تق مووو  مووون بوووراءات تالاختًالوووست  الابتلوووسرات -5
 ر.68  2001اال ىم    متة د .
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

: لرتفيط برق ق الد    التفسين    لىمشرتع بل ف   استط اه الدعىقمست من قفي  الدقارد الفيشرل  الإنتاج واستخمام وتشغيل الدعلومات -6
إدار  الدعرين  من الإستًات ة ست الدام  في الدفظمست الح ل    ته  تعتبر الدعىقمست من أه، العفس ر  استًات ة  لىمشرتع  إذ تع  

قارد الفيشورل  في الدشورتع الدعىقموست الد ىقبو  تا ف و  الحغوق  لى اوس تدرجو  ذات الق مو  لىمشورتع   تيحو د خوبراء الدعىقموست مون الدو
 ال ق  تالدغ اق   ين اس.

مووون الدوووقارد الفيشووورل  الدتم ووو   في حووو  الدشوووسا  تابزوووسذ  الاسوووتفسد : تهوووذا لشوووتَ إلى إملسن ووو  ممارســـة الأنشـــلة الرليســـة للمشـــروع -7
 ر.2005الرز   اجسد .ستًات ة ستالاالقرارات  إضسين  إلى إل اد دراسست الج تى تتغم ، 

تمن أج  رينا افسء  تق رات الدقارد الفيشرل  تملا  تم لري الدشرتلست الغىرى تالدتقس   تإا وسبه، الداوسرات تت تلو ه، بوسلخبرات  
تالدعىقمست التي ت سل ه، في بفسء الق رات التفسين      تون غ سز أت نقص هذه اللفسءات لشل  بر لسً افيتَاً لىمشرتلست الغىرى 

 الاهتمووسهال تلوو  الى في وو  بهووذه الفووقع موون الدشوورتلست  تقوو  بس وو  هووذا  اهتمووسهفوو  ال ووفقات اوخووتَ  ظاوور تاضووحسً تالدتقسوو   في ل في ووس  ين
في ل في س مفوذ  بحاضنات الأعمالبغ تر ل   قرارات من الىةف  الشعفي   العسم  سسبقسً ار سس  القزراءر تمن ب فاس قرار إنشسء مس لعر  

مون ب فاوس تفم و  الدوقارد الفيشورل   تتشوة ا اوينوراد تالدشورتلست لىوا الإبو اع تالدفيوسدر  تل ئو     الذي أتا  إل اس ل   ماوسه2009سف  
  تت رلب ملا  تم لري الدشرتلست الغىرى تالدتقس   به   ت وقلره، ترلسلو  الدفيوسدرلن موفا، مون خولا  للابتلسرالظرت  الدلا م  

    .ت رلفيا، تإا سبه، الداسرات اللازم  لإدار  أينلسره،
 : انللاقاً من التعلم التنظيمي تىقـيق التميزلممارسات إدارة الدوارد البشرية في الدشروعات -
ينقو  ابزوذتا مفظوقراً مقّجاوسً لؤاو   دراسسل، إشلسل   التفيسر الدقرد الفيشري مغ راً لىتم   بسلف في  لىمفظم   في ينق  بتُّ ل ل  الفيسح تُ 

   رHuselid, 1995ا ينوإن اوٌ  مون ذالوس  تهلوذا حو  في الفيشورل  بو لًا مون دراسو  الدوقاردإدار  الدوقارد الفيشورل   أهم و  أسوىقز لىوا
 لىم و   تبعو  مغو راً  الفيشورل  أنموس  تلشسرسوست إدار  الدوقارد ر  لعتفيوووووورتن أن5995and Macduffie  Pfeffer 1994  & Wrightتا

 .-نظرل  الدقارد تاللفسءات-التفسين    
 لىموقارد هو  القظوس   ال ورترل  لإدار  ينعسلو  الفيشورل  الدوقارد أسوسل ب إدار  ر أن4Schuler, 198لورى اتضومن هوذا الجسنوب أل وسً 

 تالتحف و   تالتقوقيم  تالاخت وسر  تالتقظ و   في بز و ط الدوقارد الفيشورل   لإدار  الدوقارد الفيشورل  اوسسسو   اوسوسل ب الفيشورل   تتتم و 
  .  تالت قلر تالتلقلن 

 الدوارد البشرية في الدشروعات ال غرى والدتوسلة أن تحقـيق التميز انللاقاً من الآتي: لذل  يمكن لإدارة
ت وو تَ لمى وو  إدار  التىووتَ تموون تىوو  الداووسرات القووسدر  لىووا ا ووب الففووقذ داخوو  الدشوورتع  تماووسرات تشووط ص تحوو  الدشووللات   -1

 الدرتن  العسل    تالقسبى   لىتىتَ.تتقى   الدقستم  لىتىتَ  تالاستط اه ال ى ، لىمقارد الفيشرل  ذتي 
 العسمىتُ لضق خ م  العملاء بتًا   الإدار  لىا برامل الت رلب تالتحف   تتق  ، اوداء. تالت اهمشسرا  العسمىتُ تالعملاء   -2
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 سرت  
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اسووت مسر الاسووتط اه اوم وو  لىموو خلات تالدطرجووست التفظ م وو  تتووبرز قوو ر  إدار  الدووقارد الفيشوورل  في جسنووب الدوو خلات موون خوولا   -3
 متع د . اقتغسدل الفقص في سق  العمسل  الخسرج  ون الدقارد الفيشرل  ذتي الق رات الفرل   تالدعرين  يدلن أن يحقققا م الس 

التًا وو  لىووا توو رلب الدووقارد الفيشوورل  لإا ووسبهس ماووسرات ج لوو   اماووسرات التفووست  أت  ووق  ماسرالووس بدووس لتفسسووب مووا اولمووس   -4
بوبرامل التعىو ، الد وتمر  تتفم و  الداوسرات التعى م و  تتعىو ، ماوسرات  الاهتموسهس  نشوس  الدشورتع  إضوسين  إلى الج ل   الدت قر  في لر

 ر.20 -16  2011اح ن   تح  الغرالست. الاتغس 
 التي ق  ت رأ لىا الدشرتع.  تالاجتمسل  تال  سس    الاقتغسدل ت رلب الدقارد الفيشرل  لدقاجا  التىتَات  -5

 المراسات السابقـة :  -رابعاً 
تعوو دت ال راسووست الدرتفي وو  بووسلدتىتَات الووتي برقووق الد وو   التفسين وو   أت تىوو  الووتي تلووقن سووفيفيسً غووتَ مفيسشوور في برق قاووس  م وو  دتر الووتعى، 

تخغق ووسً في الدشورتلست الغووىرى تالدتقسو    إلا أن هفووس  نو ر  في ال راسووست الوتي ب فووت  التفظ مو  في الق وق  إلى التم وو  التفسين و 
دتر الدقارد الفيشرل  في ذل  من خلا  تفيتٍ مفال التعى، التفظ م   بسلإضسين  إلى ن ر  ال راسست الح ل و  في ذات المجوس   ينقو  أجورت 

في الدفشوآت ال وعقدل  اللوبرى  هو ينت هوذه  الاستًات ة ن   التىتَ دتر لشسرس  التعى، التفظ م  في م س دراس  حق  ر2004  أيوبا
تقو  تم بر لو    ال راس  إلى التعر  إلى رؤل  الإدار  العى س ل رج  لشسرس  التعى، التفظ م   تدترهس في دلو، لمى و  التى وتَ الاسوتًات ة 

قسفي  تتم بر ل  لمى   التى تَ الاستًات ة  في أربا مراح  ه  أبعسد التعى، التفظ م  بسلفيع  الاستًات ة   تالفيع  التفظ م   تالفيع  ال 
: الاسووتع اد الوو ا ، لىتى ووتَ  تالتط وو ط الد ووتمر لىتى ووتَ تت في ووق خ وو  التى ووتَ تالووتعى، موون خوولا  الت في ووق  تالعلاقوو  بووتُ أبعووسد الووتعى، 

ات ة  لتووأثر بقجوووقد خ وو  لزوو د  لىووتعى، التفظ مووو   تدراسوو  مووس إذا اووسن لصوووسح التى ووتَ الاسووتً   التفظ موو  تلمى وو  التى ووتَ الاسوووتًات ة 
بتق يم  ارتفيسطسً إن الفيع  ال قسفي لدمسرس  التعى، التفظ م  اسن أا ر الدتىتَات  أبرزهس :من تتق ىت ال راس  إلى الع ل  من الفتس ل اسن 

 تالفيع  التفظ م  الدرتفي  ال سل  . التى تَ الاستًات ة  من قفي  الإدار  العى س  تاحت  الفيع  الاستًات ة  الدرتفي  ال سن  
الاتغوس  الدغورل    لون الوتعى، التفظ مو  امو خ  لتحق وق الد و ات التفسين و   في شوراستر 2009  عبم الرحمناتتق ىت  دراس  أجرلس 

إِ ذ تفيوتُ أن هفوس  التفسين    لىشراست لز  ال راس    تمن أه، نتس ل هذه ال راس : تجقد للاق  جقهرل  بتُ التعى، التفظ م  تالد  ات
تطرا ووق الووتعى، التفظ موو  تآل وو  الووتعى، التفظ موو  تنمووط الووتعى، التفظ موو  في الد وو ات  تووأثتَاً جقهرلووسً للوو  موون لمى ووست الووتعى، التفظ موو 

  ال راسو  لىشوراست لزو التفسين و   الد و اتتفستلتاس ال راس   تق  اسنت طرا وق الوتعى، التفظ مو  هو  اوقوقى في التوأثتَ في  التفسين    التي
 تى اس الآل   التي تعتم هس الشرا  في التعى، التفظ م .

العسمو  بسلدمىلو  العرب و  ال وعقدل  إلى تقو يم  إدار  التفظو ، التعى مو  في معاو  الإدار  في دراسوتاس لونر 2006  أبوخضـيرااموس هو ينت   
تووووقاينر نظووووسه لىتحووووق   تتق ووووىت ال راسوووو  إلى نتووووس ل مفاووووس: لدفاووووقه الدفظموووو  الدتعىموووو   نمووووقذج مقووووتًح لإدار  الووووتعى، التفظ موووو  ات في ووووق

 لىمعرين  تقسب  لىت في ق. تتقاينر نظسه جسه  الاستًات ة 
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

لىووا دتر الدووقارد الفيشوورل  في توو ل ، م ووتقى القوو ر  التفسين وو   في الشووراست العس ى وو   تهوو ينت إلى  ر2007  أبوســعمةاتاسنووت دراسوو  
مفاوس تالخغوس ص تال ومست الوتي  الاسوتفسد ست العس ى    تالتح لست الوتي يدلون أن برو  مون التعر  لىا تاقا الدقارد الفيشرل  في الشرا

يجب أن تتغ  بهس لت ل ، الق ر  التفسين     تتق ىت إلى تجقد خغس ص تسمست غتَ مرغقز ين اس في أنش   الدقارد الفيشرل  الد فيق  
  تالت قلق  حسل سً ق  لؤثر لىا افسء  اوداء  تأن الشراست ق   ال راس  تع   أهم   أابر لعمى ست التط  ط الدسن  تبز  ط الإنتسج

تأهم   أق  لتط  ط الققى العسمى   تأن أغىفياس لا لققه ب راس  سق  العم  أت ب راس  م تقلست اوجقر ال س    في ال ق   تأنظم  
              الحقاين  الد فيق  في الشراست العس ى   تققه لىا أسس تقى  ل  لا ترتفيط بسوداء الفعى  تبسلتسن ينق ان أثرهس.

للوقن مون خولا  خبرلوس ح و  بذوتٍ الفقا و   أن برق ق التم   التفظ م  من خلا  الدفظم  الدتعىم  ر2016  بلكييرااس  تأتضحت در 
تحوتى تلوقن الدفظمو  أا ور مرتنو   تينعسل و   تحوتى تتقو ه لىوا مفسين و اس بشول  م وتمر  لوبرز  من الدعسر  ت الداسرات الوتي تلت وفياس 

تلتعىّق اومر هفس بقضا العسم  في مرا  التفلتَ  تالتفيسره شرل  ر     في برق ق التم     سسس تفيتٍ أسىقز الدفظم  الدتعىّم  اح  أ
ته ينت هذه ال راس  لىا التعر  في م سهم  الدفظم  في برق ق التم   التفظ م    أموس الفت ةو  الوتي تق وىت إل اوس هو  أن   التفظ م 

هذه الد سهم  تأتي بشل  ر     من خلا  بفسء الرؤل  الدشتًا   التق  ، الذاتي الد تمر لىمفظم   تالتملتُ  تنشر الدعسر   تتقظ   
 تفظ م    تتشة ا التعىّ، لىا الد تقى الجمسل   تتفيتٍ الدرتن  التفظ م  . التلفقلقج س  تالدرتن  ال

امو خ  لتو ل،   الاسوتًات ة تالوتي أجرلوت لون التفسين و   اوأدا  لىتم و  بدفظموست اولموس  دتر اوداء ر 2004  طايـلاتأبورزت دراسو  
الق ر  التفسين    لدفظمست اولمس  لىا الغع   اجمى  تالعسلد  ؛ ينق  تق ىت إلى أن الدفظم  لل  برقق م    تفسين    يجب أن تلقن 

 تالابتلوووسرم ووو  التلىفووو  تالجوووقد   الاسوووتًات ة   تت في وووق لفس ووور اوداء الاسوووتًات ة الفلووور  انتاوووسجأين ووو  مووون الدفظموووست الدفسين ووو  في 
اوينووراد الدفيتلوورلن  تنشوور مووفال الووتعى، التفظ موو   تل ئوو  الدفووسخ التفظ موو  الدلا وو، لوو ل،  بسسووتق سزارد الفيشوورل   تأن تقووقه الدفظموو  تالدووق 

 .ابتلسرل   تل ئ  ب ئ  لم  الابتلسراتتبرف   العسمىتُ لىا 
لى راس   تبر ل  مشلى  ال راس   تلزستل  بذفوب  يفي   سغ  الإطسر الفظر  سنتبسستعرا  ال راسست ال سبق  التي استفسد مفاس الفيسح 

 أتج  القغقر ين اس  تاذل  الاستفسد  مفاس في التىىب لىا مس التً  الفيسح سن من  عقبست نظرل  تم  ان  .
 تفوست  اولا إِذ تمتالد و   التفسين و  ر   ال راس  االتعى، التفظ م  ياتفس  معظ، ال راسست ال سبق  لىا أهم   متىتَ  سنالفيسح ينق  لاحظس 

سلتىتَ بووم وو  ربووط الووتعى، التفظ موو   اتالع لوو  موون الدتىووتَ  سمفاوو اوو ت  بشوول  م ووتق  لوون اوخوور  إِذ رب وو متىووتَ تللوون اوو  تَلنالدتىوو
 في الد و   أت القو ر  التفسين و     الاسوتًات ة سوداء ب دتر الدقارد الفيشرل   تاذل  ربط سلتم   التفظ م تبسلدفظم  الدتعىم  بالاستًات ة  ت 
 ر ينقوو  اسووتط مت الدتىووتَلن إلا أنهووس اختىفووت مووا ال راسوو  الحسل وو  موون جاوو  ب ئوو  تملووسن الت في ووق2009 لفيوو  الوورحمناإلا في دراسوو  

 م  في الدشرتلست تالق سع الد رتس  تمس يد   هذه ال راس  لن سسبقسلس أنهس رب ت بتُ دتر الدقارد الفيشرل  في تفيتٍ مفال التعى، التفظ
 الغىرى تالدتقس   لتح تُ التم   التفسين   لذس. 
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 ة :ــــــــــــــــي للمراســــــــــــار العملـــــــــــــــــــــــطلإا
 : ة ـــــــــــــــــة المراســـــــــــــــوعين عـــــــــــــــــمجتم -1

تالدتقسو   الخ م و  تالإنتسج و  تالتةسرلو  في م لفو  طورابىس تالوتي تم اخت سرهوس مون تاقوا لتأل  لرتما ال راس  مون الدشورتلست الغوىرى 
إحغوووس  ست الذ ئووو  العسمووو  لى ووو سح  ملتوووب طووورابىس بسلف وووفي  لىمشووورتلست الخ م ووو  اينفوووسد ر  تإحغوووس  ست غرينووو  التةوووسر  تالغوووفسل  

 تب ا اودتل ر. استتَادتغف ا الفقاينذ تاوبقازر تالدشرتلست التةسرل  ا شراستطرابىس بسلف في  لىمشرتلست الإنتسج   ا
جموا الفي سنوست  ون  نظراً لغعقب  الق ق  إلى جم ا مفوردات لرتموا ال راسو   لوذل  سوق  لوت، اسوتط اه أسوىقز الع فو  القغو ل  فيت         

لىتحل، في ل ف  مقغقد  تم فيقط   بى و  اسوتةمسع معىقموست الع ف  القغ ل  ه  تى  الع ف  التي تعتم  لىا إراد  الفيسح  ترغفيت  
 . ح ح  تدق ق  تمقثق  لىم سً 

م لفوو   في العسمىوو  الدشوورتلست الغووىرى تالدتقسوو   الخس وو  ر مشوورتلس؛ً موون25ح وو  بىوو  لوو د الدشوورتلست الدطتووسر  ق وو  ال راسوو  ا
الإحغووس    تبسلتووسن  ر قسبىوو  لىتحى وو 100تم اسووتًجسع ات ر اسووتمسر  107ا تبىوو  لوو د اسووتمسرات الدقزلوو  لىووا أينووراد الع فوو   طوورابىس

 ر مقظفسً من الدقارد الفيشرل  العسمى  في الق سع الد رتس.100للقن حة، الع ف  الفعى  ا
 

 : الإح الية الدسُتخممة في القـياس والتىليل الأساليب -2
سوووتط ه الفيسحووو  بعووو  أسوووسل ب الإحغوووسء الق وووف  تالدتم ىووو  في التلووورارات تالف وووب الدئقلووو  لعووور  الفي سنوووست اوتل ووو  الوووتي تعلوووس ا

ألفس  اوخرى  م  : معسم   الاستفتسج  الدتىتَات الشطغ   وينراد ل ف  ال راس   إلى جسنب بع  اوسسل ب تالاختفيسرات الإحغس    
لتح لوو  طفي عوو  العلاقوو  بووتُ الدتىووتَات  امووس تم معسلجوو  ب سنووست ال راسوو  إحغووس ً س موون ر Z  Tتاختفيووسر ا  تمعسموو  الارتفيووس   ارتنفيووسخ

 الاجتمسل  .خلا  برنسمل الح م  الإحغس    لىعىقه 
   .ر SPSS - Statistical  Package  for  Social  Sciencesا 

 أداة المراسة :  -3
بتغووم ،  سح وو  قسموو ال راسوو  ستينرضوو  لىحغووق  لىووا الفي سنووست الووتي ت ووسل ه لىووا اختفيووسراسووتمسر  الاسووتفي سن لىووا  سنالتموو  الفيسح وو

اسووتمسر  اسووتفي سن  تتم اسووتط اه طرلقوو   وو   اجمتووقى بأسووىقز  وو   اجملمووتُ  تبعوو  التحلوو ، أ ووفيحت اسووتمسر  الاسووتفي سن ت وو، 
 : اسلآتيلرمقلست ر      من اوسئى  ته    ثلا 

  تالد وتقى التعى مو   تمو    ونتتشوم  االجوفس  تالوينوراد الع فو   شطغو   لن الخغس ص ال قراتينر 5المجمقل  اوتلى: تت ، ا -
 ر. الخبر   تالدرا  القظ ف

 .في الدشرتلست الغىرى تالدتقس   التعى، التفظ م  حق  م تقى ينقراتر 10المجمقل  ال سن  : تتشم  ا -
 م تقى الد    التفسين    في الدشرتلست الغىرى تالدتقس  . حق  اتر ينقر 10المجمقل  ال سل  : تتشم  ا - 
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

تبوذل  بر لو  لىفقورات     تبر ل  أتزان الإجسبوستالاستفي سناستمسر   اتر ينقتلق  تم استط اه مق سس ل لرت الخمسس  للإجسب  لن 
ر تقو  ح وفيت طوق  0.80ر أي حوقان ا4/5أينوراد الع فو  تينوق الدق وسس الخمسسو   ح و  إن طوق  الفوتً  الد وتط م  هو  ا ابذسهست

ر لىوا مقاينق بسسمسً  -مقاينق -لزسل  -غتَ مقاينق -ر اغتَ مقاينق بسسمسً 5-4-3-2-1الفتً  لىا أسسس أن أتزان الإجسبست الخم   ا
 التقان.

 : صمق أداة المراسة -4
ر لىغو   ا  اختفيسر مغ اق   إجسبست أينراد الع ف  لن لفيوسرات اسوتمسر  الاسوتفي سن ينقو  تم اسوتط اه معسمو  ارتنفيوسخ ألفوسمن أج  
  م ووتقى الد وو   التفسين وو  ر  ت 0.95ااسنوت  ووتقى الووتعى، التفظ موو   رات الدتعىقو  بدفقووينقجوو  أن قوو ، معسمو  ارتنفيووسخ لجم ووا التال فيوست  

 : ر تهذا ل   لىا تجقد ارتفيس  ققي بتُ إجسبست ل ف  ال راس   تالج ت  التسن لفيتُ ذل 0.60ر ته  أابر من ا0.84ا اسنت
                                

 لقـياس التعلم التنظيمي والديزة التنافسية. ألفا كرونباخ(( قيم معامل الثبات )1جمول )
 (.Sig) معامل ارثباط بيرسون  الفقرة\المحور  (.Sig) معامل ارثباط بيرسون  الفقرة\المحور 

مي
ظي

تن
 ال

لم
تع

ال
 

1 0.94 0.00* 

ية
س

اف
تن

 ال
زة

لمي
ا

 
1 0.98 0.00* 

2 0.84 0.00* 2 0.82 0.00* 
3 0.94 0.00* 3 0.87 0.00* 
4 0.95 0.00* 4 0.91 0.00* 
5 0.87 0.00* 5 0.97 0.00* 
6 0.93 0.00* 6 0.97 0.00* 
7 0.82 0.00* 7 0.78 0.00* 
8 0.86 0.00* 8 0.96 0.00* 
9 0.92 0.00* 9 0.94 0.00* 
10 0.43 0.00* 10 0.84 0.00* 

0.95     0.84 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تحليل محاور استمارة الاستبيان :5- 
  :  الص الشخ ية لأفراد العينةالخ -5-1 

  تالد وووتقى التعى مووو   تمووو   الخوووبر   تالدراووو   ووونتالف ووو  الدئوووقي وينوووراد الع فووو   االجوووفس  تالتقزلوووا التلوووراري لفيوووتُ الر 2رقووو، ا الجووو ت 
 ر. القظ ف
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

  (: التوزيع التكراري والنسبي الدئوي للخ الص الشخ ية لأفراد العينة.2جمول )
 النسبة % التكرار العينة الخصائص م

 ســـــــــــــــــــــــــــــــــــــالجن 1
 88 رـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذك

01
1

 

88% 

01
1

 %12 12 ىـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأنج %

2 
 

 نـــــــــــــــــــــــــــــسال

 53 ةــــــــــــــــــــــسن 53أقل من 

01
1

 

37% 

01
1

% 

 %34 55 ةــــــــــــــــــسن 53إلى  53من 

 %23 35 ةــــــــــــــــــسن 33إلى  53من 

 %6 6 رــــــــــــــــــــسنة فأكج 33من 

 ستوى التعليميالم 3

 01 يـــــــــــــــــــــــــأساستعليم 

01
1

 

01% 

01
1

% 

 %56 56 طــــــــــــــــــمتوس أوثانوي 

 %56 56 يـــــــــــــــــــــــــــــــــجامع

 %8 8 رــــــــــــــــــــــــــــــماجستي

 مدة الخبرة 4

 31 واتـــــــــــــــــــــسن 3أقل من 

01
1

 

31% 

01
1

% 

 %30 30 واتـــــــــــــــسن 01إلى  3من 

 %36 36 ةـــــــــــــــــسن 03إلى  01من 

 %05 05 ةـــــــــــــــــسن 31إلى  03من 

 %01 01 رــــــــــــــــــــسنة فأكج 31من 

 

 

3 

 

 

 

 

 يالوظيفالمركز 

 

 6 روعـــــــــــالمشر ـــــــــــمدي

01
1

 

6% 

01
1

% 

 %06 06 مدير شؤون الموارد البشرية

 %3 3 دةـــــــــــــــس وحـــــــــــــرئي

 %01 01 رفـــــــــــــــــــــــــــــــــــمش

 %58 58 ف إداريـــــــــــــــــــــــــموظ

 %05 05 اتــــــــــــــــــــــــموظف خدم

       

%ر  تالفيوسق  مون الإنوس  تبس و  ن وفيتا، 88ر نلاحو  أن معظو، أينوراد الع فو  مون الوذاقر تبس و  ن وفيتا، ا2مون خولا  الجو ت  رقو، ا 
تشولل  معو    من نسح   القردلست تالمجاقد الع ى   طفي ع  لم  الدشرتلست ق   ال راس تلع ت الفيسح  هذه الفت ة  إلى  %ر 12ا
تذلو  لآن معظو، العوسمىتُ بسلدشورتلست هو، مون الخوريجتُ تالفيوسح تُ  %ر مون ل فو  ال راسو 37ر موس ن وفيت  اسوف  35أق  من ا  نال

تلاح  الفيسح  من %ر 45ينلسنت ن فيت  ا سمع الج   امس جسءت ألىا ن في  في الد تقى التعى م  لف  م تقى التعى ،لن تظس  
تين مس يخص متىتَ م    هذه الف ب أن معظ، العسمىتُ بسلدشرتلست الغىرى تالدتقس   مؤهىتا، التعى م   جسمع   أي ح ث  التطرج 

العوسمىتُ  %ر تللاح  من هوذه الف وفي  أن معظو،26سفقاتر ينق  بىىت ن فيتاس ا15سفقات إلى 10الخبر  ينلسنت ألىا م   امن 
أمس بخغقص الدرا  القظ ف  ينق  تفيتُ أن معظ، أينراد ل ف  ال راس  اوسنقا .  بسلدشرتلست الغىرى تالدتقس   من ذتي الخبرات اجم تد 

 %ر.48من الدقظفتُ الإدارلتُ ينةسءت ن فيتا، ا
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

 
 : التعلم التنظيمي -5-2

 

 التعلم الجماعي(-)التعلم الفردي بمىور التعلم التنظيمي رات الدتعلقـةفقـ( إجابات أفراد عينة المراسة علا ال3) جمول

 م
 

 العبارات

ط 
س

تو
الم

جح
لمر

ا
ف 

را
ح

الاه
ي   ر

يا
لمع

ا
ل  

ام
مع

ف
لا

خت
الا

 

ة 
سب

لن
ا

ية
ئو

الم
 

ي 
رأ

ال
ئد 

سا
ال

 

 

1 

ي
رد

لف
 ا
لم

تع
ال

 

 

 مون الخ مو  تتع لو  بر وتُ داخىو  فيلىفورد  الدشورتع تسوس   الوتعى،  لوؤمن
 التفسين  . مرا ه

 أتاينق %59 %29 0.97 3.35
 ح مس إلى

 بشمة أوافق 90% 14% 0.65 4.60 برامل الت قلر تالتعى، ل ينراد العسمىتُ شرتع ل، الدل 2

3 
تتقج   العسمىتُ   لىتعى، الد ىقب  تاللفسءات ال ر  ت ل، الدشرتع إدار  إن

  . لذل 
 أوافق %63 %27 0.95 3.52

 من خبرال،.أداء ألمسلذ، ان لاقسً  من اوينراد لتعى، 4
 

3.48 
 

1.09 
 

%31 
 

%62 
 

 أتاينق

 يدتى  العسمىقن رؤل  تسسل  تاضح  وداء ألمسلذ، دتن إجاسد. 5
 

2.31 
 

1.02 
 

%44 
 

%33 
 

 لا أوافق

6 

ي
ع

ما
ج

 ال
لم

تع
ال

 

 3.73 .الدتعىم  المجمقلست لفيفسء الاتغسلات الدشرتع تقف ست ل تعم 
 

0.93 
 

%25 %68 
 

 أوافق

7 
 في مفيتلر  طر  تإيجسد العم  ت قلر في الدشسرا  ل لر ا   لعر  الدشرتع

 نشسط . أداء
 

2.15 
 

0.88 
 

%41 
 

%29 
 

 لا أوافق

8 
 اقن العم  ينر  ل سءأ بتُ تالتعسر  تالاختلا  الج   الدشرتع لشةا

  .لىتعى، ذل  طرلقسً 
 

4.55 

 

0.66 
 

%14  

%89 

 

أوافق 
 بشمة

9 
اجم ثو  الخس وو  بسلدفسين وتُ  تالتقجاوست العسمو  ر  العسمىقن بسلدعىقموست سلش

 لى ق .
 

3.53 
 

0.93 
 

%26 
 

%63 
 

 أوافق

10 
 لىوتعى، الفسلىو  الادار  لىوا الدفيوذتلتُ تالققوت الجاوقد الدوقارد الفيشورل  تعتوبر

 .جقهرل  ل داء تالالصسز أنش  
 لا أوافق %40 %33 0.85 2.59

 %68 %34 8.78 3.38 ال رج  اللى  
إلى  أوافق

 حمما

 
الووتعى، التفظ موو  االووتعى، موون خوولا  نتووس ل الجوو ت  ال ووسبق لتفيووتُ أن ق موو  الدتقسووط الح ووسبي الدووقزتن الإجمووسن لىفقوورات الخس وو  بدحووقر 

ر  تل   لىا أن أينراد ل ف  ال راس  لرتن 0.78مع سري ق ره ا تبسلضرا ر 3.38وينراد ل ف  ال راس  بى  ا التعى، الجمسل ر-الفردي
%ر  امس 60في هذا الفيع  بشل  لسه هق ب رج  متقس    تبف في  ا التعى، الجمسل ر -التعى، التفظ م  االتعى، الفرديأن م تقى 

ل، الدشوورتع بوورامل الت ووقلر لوو ر لوون الفقوور  الووتي تشووتَ إلى ا4.60للاحوو  أن ألىووا متقسووط ح ووسبي موورجح لفقوورات هووذا اجمووقر هووقا
 ت قلر في الدشسرا  ل لر ا   لعر  الدشرتعر  في حتُ اسن أق  متقسط ح سبي لف  الفقر  التي تشتَ إلى اتالتعى، ل ينراد العسمىتُ

 ر.2.15ح   بى  الدتقسط الح سبي ار نشسط  أداء في مفيتلر  طر  تإيجسد العم 
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

 
 : الديزة التنافسية -5-3

 

 تميز الدنت ( -يزة التنافسية )القـيمة الدمركة للعميلبمىور الد ات الدتعلقـةفقـر أفراد عينة المراسة علا ال( إجابات 4) جمول
 

 م
 

 العبارات

ط
س

تو
الم

 

جح
لمر

ا
ف 

را
ح

الاه
 

ي  ر
يا

لمع
ا

 

ل
ام

مع
ف 

لا
خت

الا
 

بة
س

لن
ا

ية 
ئو

الم
 

ي
رأ

ال
ئد 

سا
ال

 

5 

يل
عم

لل
ة 

رك
مد

 ال
مة

قي
ال

 

 

 الد وتاىلتُ الد وتقفيى   بسحت سجوستالقينوسء  لتمتوا الدشورتع بسلقو ر  لىوا
 .الد    لتحق ق

 أتينق %50 %47 1.41 3.00
 إلى ح  مس

2 
لعتووبر الدشوورتع القووق  التفستضوو   مووا الدووقردلن موون أسسسوو ست الحفووس  لىووا 

 .جقد  الدفتل ترضس العملاء
 أتاينق %60 %14 0.49 3.40

3 
بسلدشورتلست  زلوسدل، مقسرنو  ن وفي  مون ت لو  العمولاء بوقتتَ  تغوسل  لو د

 اوخرى الدفسين  .
 أتاينق بش   %83 %15 0.63 4.32

4 
 سمعووو  بفووسء المجسن وو  موووس بعوو  الفي ووا لىعم ووو  في ت ووسه، سوورل  الخ مووو 

 لىمشرتع.
 أتينق %55 %46 1.47 3.21

 إلى ح  مس

5 
 بسقتفوسءقوسدر  لىوا إقفوسع العمولاء  الفي وا الدشرتع في لتفيعاس التي اوسسل ب

 تخ مست . مفتةست 
 أتاينق %68 %30 1.10 3.71

6 

ج
نت

لم
 ا
يز

تم
 

تالت ووقلر لوو ى الدووقارد الفيشوورل  جمساووس   الابتلووسرلقووقه الدشوورتع برينووا درجوو  
 مفتةست الدفسين تُ.

 أتينق %55 %42 1.33 3.20
 إلى ح  مس

 42% 17% 0.46 2.70 بقفقات تقزلا ينعسل  للم ست تأتقست تقزلا مفتةستفس. اهتمسههفس   7
 أتينق

 إلى ح  مس

8 
تدراسوو  خغس غوواس تمقسرنتاووس  مفتةووست الدفسين ووتُ لفحغوواس لووت، شووراء
 .بدفتةستفس

 لا أتاينق %25 %50 1.00 2.00

9 
تبر ووتُ  تالووتعى، توو رلبال خوولا  جووقد  مفتةستفووس موون للووقن بر ووتُ

 .الدقارد الفيشرل  تماسرات معسر 
 أتاينق %75 %27 1.10 4.00

 لا أتاينق 30% 27% 0.60 2.20 سقق   ألىا من الدفسين تُ. بس   مفتةستفس سمح لفس بفر  سعر تحغ  51
 المرجة الكلية
 3.17 0.90 %28 %54 

 أوفق
 إلى حم ما

 

 
الق موو  االد وو   التفسين وو    حووقرموون خوولا  نتووس ل الجوو ت  ال ووسبق لتفيووتُ أن ق موو  الدتقسووط الح ووسبي الدووقزتن الإجمووسن لىفقوورات الخس وو  بد

ر  تلو   لىوا أن أينوراد ل فو  ال راسو  لورتن أن 0.90مع وسري قو ره ا تبسلضرا ر 3.17ل ف  ال راس  بى  ار وينراد    الدفتلالد را  تبس
الفيعو   امس للاح  أن ألىا متقسط ح وسبي لفقورات هوذا%ر   54بشل  لسه هق ب رج  متقس    تبف في  ا الد    التفسين   م تقى 

 ر  فيبسلدشورتلست اوخورى الدفسين و  زلوسدل، مقسرنو  ن وفي  مون ت لو  بوقتتَ العملاء  تغسل  ل در لن الفقر  التي تشتَ إلى ا4.32هقا
تدراسوو  خغس غوواس تمقسرنتاووس  مفتةووست الدفسين ووتُ لفحغوواس لووت، شووراءحووتُ اووسن أقوو  متقسووط ح ووسبي لفوو  الفقوور  الووتي تشووتَ إلى ا

 ر. 2.00ح   بى  الدتقسط الح سبي ار بدفتةستفس
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

 

 ات :الفرضي اختبار-6
 :  الأولى اختبار الفرضية   -6-1

    

 يوجم ق ور في تلبيق التعلم التنظيمي في الدشروعات ال غرى والدتوسلة.
الوتعى، التفظ مو   ت في وق التعر  لىوا م وتقى ر تالخس   بإجسبست أينراد ل ف  ال راس  حق 3من خلا  الفتس ل القارد  بسلج ت  رق، ا

 : لاختفيسر الفرض   اوتلى لى راس  ح    رZ –testاتم استط اه في الدشرتلست الغىرى تالدتقس    
م ووتقى الووتعى، التفظ موو  في الدشوورتلست ل فوو  ال راسوو  حووق  أينووراد : متقسووط إجسبووست  Null Hypothesis  - HOالفرضوو   الغووفرل  -

 ر  ما العى، بأن هذه الق م  ه  ال رج  الدتقس   ح ب مق سس ل لرت.3ل ستي االغىرى تالدتقس   
الووتعى، التفظ موو  في  ت في ووق م ووتقىل فوو  ال راسوو  حووق  أينووراد : متقسووط إجسبووست H1 - Alternate Hypothesis الفرضوو   الفي لىوو  -

 ر أي أن:3أق  من االدشرتلست الغىرى تالدتقس   
H0 :   3   /   H1 :  < 3 

 

 حول الفرضية الأولى للمراسة.  Z( نتال  اختبار5) جمول
 

 MEAN     8.33       المتوسط

 Standard Deviation (σ) 0.78 الدع سري :  الالضرا 
 n 100   :حة، الع ف 

 Standard Error 0.044348الخ أ الدع سري  :  
 Critical Z for α = 0.05, 1-tailed 164. -0الق م  الج تل   :   

 Observed  Z 7.215588ق م  الاختفيسر : 
 Significance (p-value) 1.00    : الاحتمسل  الق م  

 قبول فرض العمم القـرار

   

ر 0-.164ر ه  أابر من ق متاس الج تل   الفيسلى  ا7.21لتفيتُ من خلا  نتس ل الج ت  ال سبق أن ق م  إحغسء  الاختفيسر اسنت ا
ينور  العو ه ؛ أي أن متقسوط إجسبوست  ر  ينوإن القورار هوق قفيوق 0.05تهذه الق مو  تقوا خوسرج الدف قو  الحرجو   لفو  م وتقى دلالو  ا

 ر. 3ا الع ف  ضمن متقسط الدق سس
الوتعى، التفظ مو  في الدشورتلست الغوىرى تالدتقسو    تأن الوتعى، التفظ مو  م فيوق ب رجو   ت في وق فيلشس لعتٍ ل ه تجقد قغقر افيتَ    

 . متقس   تللن ل س في الد تقى الد ىقز
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

 
 اختبار الفرضية الثانية : -6-2

 

 .الدشروعات ال غرى والدتوسلة ضعيفة في عناصر الديزة التنافسية
تم استط اه   لفس ر الد    التفسين    ر تالخس   بإجسبست أينراد ل ف  ال راس  حق 4لا  الفتس ل القارد  بسلج ت  رق، اووووووووووووووووووووووون خووووووووووووووووووووووم 

Z -test سن لاختفيسر الفرض   ال   : 
 ر. 3متقسط إجسبست أينراد ل ف  ال راس  حق  لفس ر الد    التفسين    ل ستي ا :  Null Hypothesis  -HOالفرض   الغفرل  -
 ر.3أق  من الفس ر الد    التفسين    متقسط إجسبست أينراد ل ف  ال راس  حق  :H1 - Alternate Hypothesis الفرض   الفي لى  -

H0 :   3   /   H1 :  < 3 
 

 للمراسة. ثانيةحول الفرضية ال  Z( نتال  اختبار6) جمول
 

 

 MEAN المتوسط
 

3.17 

 Standard Deviation (σ) 0.90 الدع سري :  الالضرا 
 n: 100حة، الع ف   

 Standard Error 0.053809الخ أ الدع سري:  
 Critical Z for α = 0.05, 1-tailed -0.641الق م  الج تل   : 

 Observed  Z 2.230092ق م  الاختفيسر : 
 Significance (p-value) 0.987129: الاحتمسل  الق م  

 قبول فرض العمم القـرار
 

           وووووووووووووووووووووووووور هووو  أاوووبر مووون ق متاوووس الج تل ووو  الفيسلى2.23حغوووسء  الاختفيوووسر اإل الجووو ت  ال وووسبق أن ق مووو  ووووووووووووووووولا  نتس وووووووووووووووووووووووولتفيوووتُ مووون خ
ر  ينإن القرار هق قفيق  ينر  الع ه؛ أي أن متقسط 0.05ر تهذه الق م  تقا خسرج الدف ق  الحرج   لف  م تقى دلال  ا0.641-ا

 ر. 3المجتما  ضمن متقسط الدق سس ا
 

 تللفاس لز تد  تب رج  متقس  .لفس ر الد    التفسين    في الدشرتلست الغىرى تالدتقس   ل  ت ضع ف  لعتٍ أن  لشس

 اختبار الفرضية الثالثة :   -6-5
الق مو  التنافسـية ) الديـزة وتحسين (التعى، الفردي تالجمسل التنظيمي ) للتعلم البشرية بين تبني الدوارد إح الية دلالة أثر ذو يوجم   

 .المراسة قيم والدتوسلة ال غرى للمشروعات (الد را  تبس   الدفتل
قوق   لىتعور  لىوا ) Multiple  Linear  Regression Analysis ( الدتعو د الالضو ارتلىر  اختفيسر هوذه  الفرضو   تم اسوتط اه برى و  

لىم وو   التفسين وو    تبوتُ الدتىووتَ التوسبا   الوتعى، الجمووسل ر –االوتعى، الفووردي لىوتعى، التفظ موو  الد ووتقى   اتتابذووسه العلاقو  بووتُ الدتىوتَ التوأثتَ 
 ر. بس   الدفتل – الق م  الد را  لىعم  ابأبعسده لرتمع  

)X(
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

  الالضوو ار  تلتح لوو  مقوو ار التفيووسلن في ق موو  الدتىووتَ التووسبا نت ةوو  تووأثتَ الدتىووتَات الد ووتقى  ضوومن معسدلوو  الارتفيووس تبسسووتط اه معسموو  
   .رTا اختفيسر تاختفيسر ق ر  ا  متىتَ م تق  بدفرده في تف تَ التفيسلن في الدتىتَ التسبا من خلا 

 اجمقر اوينق  لىا ل خ سء التًاام   الاحتمسل   الق ، ل خ سء بتم    ال في ع  التقزلا تتم التحقق من
 الرأس . لىا اجمقر (Expected Cum Prob)ل خ سء  الدتققع  التًاام   تالق ، ،Observed Cum Prob)ا

 تالج ت  التسن لفيتُ مىطص لتحى   التفيسلن:
 الدتعمد الانحمار( ملخص تحليل التباين لنموذج 7جمول )

 .(بس   الدفتل -الق م  الد را  ) في الديزة التنافسية( التعى، الجمسل  - التعى، الفرديالتعلم التنظيمي ) 

 المصدر
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة

F 

 الدلالة

Sig. 

معامل 

 R الارثباط

معامل 

R التحديد
2 

 
 

 62.557 3 187.672 الالض ار

 0.174 79 49.043 الخ أ 0.79 0.89 0.000 359.708

  011 236.714 المجمقع

 المتغير التابع : الميزة التنافسية

 
 

ر تهو  أقو  مون 0.00ا ت وستير p-valueا الاحتمسل  ر تالق م  359.708بىىت ا F)لت ح من ج ت  برى   التفيسلن أن ق م  ا 
التفظ م  معفقي  تأن الدتىتَات الد تقى  لرتمع  التعى،  الالض ارر لشس لشتَ إلى  لاح   الفمقذج الد تط ه  تلشس ل   لىا أن 0.05ا

 ر %89بتُ الدتىتَات الد تقى  تالدتىتَ التسبا هق ا الارتفيس   تأن معسم  االد    التفسين   ر االفردي تالجمسل ر لذس تأثتَ في الدتىتَ التسبا
Rتلشووتَ معسموو  التف ووتَ ا

ر موون التفيووسلن في الد وو   التفسين وو    تالفيووسق  لرجووا إلى لقاموو  أخوورى  %79إلى أن الووتعى، التفظ موو  لف وورار 2
 تمفاس الخ أ العشقا  . 

 ر:Tتلدعرين  تأثتَ ا  متىتَ م تق  لىا الدتىتَ التسبا بغقر  ينردل  نىةأ إلى اختفيسرا 
 الد    التفسين   ر.تبع ي  ت  التعى، التفظ م  نقل) والإح اءات الدرافقـة بين: الانحمار( معالم نموذج 8جمول )

المتغيرات 

 المستقلة 

التعلم 

 التنظيمي

  المعاملات غير المعيارية
Unstandardized 

Coefficients 

 المعاملات المعيارية
 Standardized 

Coefficients قيمة 

T 

 الدلالة

Sig. 

 الارثباطات

Correlations 
معامل 

 ثضخم

 التباين

VIF 
 الثابت
B  

الخطأ 

 Beta  المعياري 
معامل 

 ارثباط

 بيرسون 

معامل 

 الارثباط

 جزئيلا

    0.000 8.192-  0.131 1.07- ابتالث

 التعلم

 الفردي 
0.436 0.061 0.376 7.186 0.000 0.775 0.393 3.733 

 التعلم 

 الجماعي
0.731 0.048 0.536 15.232 0.000 0.818 0.672 8461. 

 الميزة التنافسيةالمتغير التابع : 
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

 

 

 : من خلا  ب سنست الج ت  ال سبق لتفيتُ مس لى 
ر لجم وا الدتىوتَات تهوق 11أقو  مون ا ( (VIFتأثر الفمقذج بدشلى  التع د الخ   ح   اسنت ق مو  معسمو  ت وط، التفيوسلنل ه  -1

 الدتع د. الالض ارمن الشرت  اوسسس   لتحى   
تالدتىوتَ االوتعى، الفوردي تالوتعى، الجموسل ر الج     بتُ ا  من الدتىتَات الد تقى   الارتفيسطستالدتع د لعتم  لىا  الالض ارأن نمقذج -2

معسموو  الإرتفيووس  بووتُ الدتىووتَ الد ووتق  تالدتىووتَ التووسبا ب فيووست  -لووسن معسموو  إرتفيووس  ج  وو  االد وو   التفتسين وو  ر ح وو  اووسن لذووس التووسبا 
تأثتَاً في  لذس تَ إلى أنر  لشس لش0.05ر  دال  إحغس  سً لف  م تقى اTلقن ق م  إحغس    اتتلى    -الدتىتَات الد تقى  اوخرى

 الد    التفسين    تينقسً لإجسبست أينراد ل ف  ال راس . بر تُ

 : ةـــــــــــــالمراس نتال  وتوصيات
   :ـــــــــــــــــــــــــــــــــــالنتال

 

تلووسد ال راسووست الووتي بح ووت في الدفووسه ، اجموو د  لىم وو   التفسين وو   تتفووق في معظماووس لىووا أن التم وو  للووقن موون خوولا  أداء الدووقارد  -1
تالقووو رات  الفيشوورل  لىووا أن مغوووسدرهس تتقلوو  موون خووولا  الدووقاردالفيشوورل   تالابتلووسرات  تالوووتعى، داخوو  الدفظمووست  تبوووذل  راوو ت 

   ست.شرتلال اخى   لىم
ين اوس مقا وفست الق مو    تالوتي لشوتً  الفيشورل  الدتعىقو  بوسلدقارد ال اخى و  متىوتَاتلىالدقارد تاللفسءات إلسد  الالتفيسر  ل أا ت نظر  -2

   تال يدقم   تالاستفي ا   تالتمى .  تالف ر   ت عقب  التقى  
تأن  م فيق ب رج  ت في ق    فيالتعى، التفظ م  في الدشرتلست الغىرى تالدتقس   هق ل ه تجقد قغقر افيتَ  ت في ق تقى ت لداسن  -3

 .ل س في الد تقى الد ىقزللن متقس   ت 
 أن لفس ر الد    التفسين    في الدشرتلست الغىرى تالدتقس   لم تلن ضع ف  تللفاس لز تد . -4
االتعى، الفردي تالتعى، الجمسل ر ب فيست  بتُ معسم  الارتفيس  بتُ الدتىتَ الد تق  التعى، التفظ م  اسن معسم  الارتفيس  الج    لس ٍ  -5

ر Tبس   الدفوتلر  تلى و  تلوقن ق مو  إحغوس    ا – الدتىتَات الد تقى  اوخرى  تالدتىتَ التسبا الد    التفسين    االق م  الد را  لىعم  
 الد    التفسين    في الدشرتلست الغىرى تالدتقس  . بر تُلشتَ إلى أن لذس تأثتَاً في  ر  لشس0.05دال  إحغس  سً لف  م تقى ا

 : اتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتوصي
 

 لاحظوو  الفيسحوو  خلالذووس  يدلوون تقوو يم بعوو  التق وو ست الووتي موون شووأنهس أن بفووسء لىووا الفتووس ل الووتي تق ووىت إل اووس ال راسوو   تلىووا مووس
 : ت سه، في إرسسء مفي أ التعى، التفظ م  في بر تُ الد    التفسين    من خلا  تفيتٍ الدقارد الفيشرل  لذل 

 ىتعى، التفظ ، من خلا  أداء ألمسلذ، في الدشرتلست الغىرى تالدتقس  .لمشسرا  الدقارد الفيشرل   نت م تضوووووووا آل ست -1
 ضمن برامل التعى،.تت في قسلس تدلراس  بسلتقف ست الح ل   الاهتمسه -2
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

داء تالد    التفسين    لىمشرتلست الغىرى تالدتقس    ضمن تفظ ، مرن او بر تُ م اخ  من ما، ام خ  تفيتٍ التعى، التفظ م  -3
 تمفسخ تفظ م  ملا ،.

 ل  التعى، التفظ م . الدتم    تالداسرات الإب ال   تتع ل هس تت قلرهس تتضا نظسه ينعس  لىتفسغ، بتُ إرسسء ققا الفيشرل  برف   الدقارد -4
انتاسج التعى، التفظ م  في بفسء الق م  الد سين  التي ل رااس العملاء  تبر تُ  لىا التًا   لىا الدقارد الفيشرل  الدتم    ب فيب ق رلس -5

 الدفتةست  تخغق سً خ مست مس بع  الفي ا تالتي لفتقرهس الق سع الخسص الى  .

  :  عـــــــــــــــــــــــــــــــالدراج
 الكتب: - أ

 ملتفي  غرلب.  القسهر ر  2001الىا  خقاطر في الإدار  الدعس ر     ال ىم  -5
 دار الحسم .  ق سلس معس ر  في الإدار   لمسنر  2010الفيتَ    لزم   الفسلقري  الل سسفي  -2
 .ال ار الجسمع    الإسلف رل ر  2011التط  ط تتفم   الدقارد الفيشرل    استًات ة رتل   م خ    ح ن -3
 ال ار الجسمع  .  الإسلف رل ر  2002امعسن  نظ، الدعىقمست م خ  لتحق ق الد    التفسين       ينام  -4
 الدؤل .  القسهر ر2004ا  "أحم   إدار  الدقارد الفيشرل : الإدار  العغرل  لرأس الدس  الفلري  مغ فا -5

 الموريات والدؤتمرات:  - ب
 .45لرى  العىقه الإن سن   الإللتًتن    الع د ر  2010ا  الاستًات ة الد ر  لىتىتَ  التفظ م  تالاستع اداسم   الدفظم  الدتعىم     الحقاجر  -6
ع  تالدسل    جسم الاقتغسدل   مرا  الفيحق  تال راسست 19  الع د اقتغسدل سى ى  أترا  ر  2002 امتٌ  مفاقه الق ر  التفسين    تلز دالس   الجر  -7

 القسهر .
مفشوووقرات الدفظمووو  العرب ووو  لىتفم ووو  ر  2015  االوووتعى، الدؤس ووو  ال رلوووق إلى الدفسين ووو  تالت وووقر في القووورن الحوووووسدي تالعشوووورلنالخوووقري  لىووو   تآخووورتن   -8

 الإدارل .
   الدفظم  العرب   لىتفم   الإدارل .بحق  لزلم ر  2010ا  م تقلست التعى، التفظ م  تللاقت  بأداء الدفظم     لفي  الرسق مؤل    الح سني  ال سلم-9

دراسووو  م  ان ووو  في شوووراست تزار  اولموووسر ر  2007ا  لفيووو  ال وووتسر  الوووتعى، الدفظمووو  تأثوووره في لصوووسح الدفظموووست   ووولاح الووو لن  دهوووسه  اللفي  ووو   -51
 .   13المجى   45ع دارل لإتالإسلسن في العرا   لرى  العىقه الاقتغسدل  تا

   الدلتفي  القطف   اللقلت.2012تقرلر التفسين    العرب   ل ف  الدعا  العربي لىتط  ط   -55
  مراوو  15لرىوو  بحووق  م ووتقفيى    العوو د ر  2006االقس موو  لىووا الدووقارد في برق ووق الد وو   التفسين وو     الاسووتًات ة  معوون  إسوواسمست نظرلوو    الدعسضوو  ي -52

 ال راسست الد تقفيى    جسمع  الدق  .
 .4الع د   44لرى  الادار  العسم  المجى  ر  2017  ا، التفظ م  في م سن   التى تَ الاستًات ة  في الدفشآت ال عقدل دتر لشسرس  التعى نسدلس   ألقز -53
  .14الع د  01 المجى   لرى  الاقتغسد الج ل ر  0162اخى     برق ق التم   التفظ م  من خلا  الدفظم  الدتعىم     بىل تَ -54
الدىتقوووا الوووو تن الرابوووا حووووق  الدفسين وووو  ر  2010ا  "لىمووووقارد الفيشووورل  لخىووووق الد ووو   التفسين وووو   الاسوووتًات ة لت وووو تَ حفوووسن  مت ىفيووووست ينعسل ووو  ا  بووون لووووقان -55

 جسمع  ح  في  بن بقلى . التفسين    لىمؤس ست الغفسل   خسرج ق سع اجمرتقست في ال ت  العرب    الج ا ر: تالاستًات ة ست
 .جسمع  قفس  سقلس  مغرر 2005ا  "لست تبحق  متق م إدار  الدقارد الفيشرل : مقضق   الرز  س   جسد -56
 القسهر  : الدفظم  العرب   لىتفم   الإدارل .ر  2003السد   اوداء التفظ م  الدتم  : ال رلق إلى مفظم  الد تقفي     زال  -57
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 سرت  

يـــالثاى ددــــالع  

الدىو  خسلو    جسمعو   ينبرالور 10 -8الإللتًتن و  مون بحو  مقو ه لفو ت  التةوسر  ر  2004الر ي  التفسين    اأدا  لىتم   بدفظموست اولموس     طسل  -58
 أبهس ال عقدل . 

 ترق  لمو  مق مو  في الدىتقوا الو تن الخوسمس حوق ر  2011ا  "الدؤس   استًات ة  لىمقارد تاللفسءات الفيشرل  في  الاستًات ة الفيع  "م اح    لرال   -59
 الح ل  "  الج ا ر: جسمع  ح  في  بن بقلى .      ستالاقتغسدل"رأس الدس  الفلري تمفظمست اولمس  العرب   في ظ  

جسمعو  لوتُ يوس  المجىو  ر  2009القنس  أثر لمى ست إدار  رأس الدس  الدعرفي في برق ق الد و   التفسين و   لو ى مفظموست اولموس  الغوىتَ     مق ادي -21
 .3تالتةسر   الع د  للاقتغسدالعىم   

 .4لرى  الإدار  العسم   الع در  1998ا لفيفسء الدفظمست القسبى  لىتعى،  لفي الرحمن  التعى، التفظ م  م خلاً   ه ةسن -25

 الرسالل الجامعية -ج
ر  2006  االدتعىم  الدفظم  مفاقه لت في ق مقتًح تغقر: ال عقدل  العرب   بسلدمىل  الإدار  العسم  معا  في التعى م  التفظ ، إدار  إيدسن   خ تَ أبق -22

 .الإدارل  العىقه اى   بسلرلس   سعقد الدى  جسمع   داتقراه اطرتح 
أطرتحو  ر  2006اينسطم   دتر س سسست إدار  الدقارد الفيشرل  في برق ق الد و   التفسين و   لىمفظموست العسمو  موا الت في وق لىوا الجسمعو  اوردن و     الربسبع  -23

 تالعىقه ال  سس   جسمع  القسهر . الاقتغسدداتقراه غتَ مفشقر   اى   
رسووووسل  ر  2011االج ا رلوووو    الاقتغووووسدل لىمووووقارد الفيشوووورل  في تفم وووو  الد وووو   التفسين وووو   لىمؤس ووووست  الاسووووتًات ة  ينسطموووو  ال هووووراء  دتر الإدار    بوووون قسلوووو  -24

 مسج تتَ  جسمع  بقمرداس.
 مع  لتُ يس  القسهر .أطرتح  داتقراه غتَ مفشقر   جسر  2009ان رلن  التعى، التفظ م  ام خ  لتحق ق الد الس التفسين       لفي الرحمن  -25
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