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Human Resource Flexibility and Its Impact on Organizational Ambidexterity: 

A Field Study on Jordanian Pharmaceutical Manufacturing Companies 
  

Shaker Jaralla Alkshali 1 and Sawsan Abdullah Alshaer 2 
  

ABSTRACT 

This study aimed to investigate the impact of human resource flexibility on organizational 
ambidexterity in the Jordanian pharmaceutical manufacturing companies. The study was 
based on three dimensions to measure human resource flexibility, which are: skill 
flexibility, behavioral flexibility and practice flexibility. Organizational ambidexterity was 
measured using two dimensions, which are: exploratory and exploitative. The study was 
conducted on a random sample of (196) managers of all managerial levels in these 
companies. The researchers used the analytical descriptive approach to achieve the goals 
of this study. Numerous statistical methods were used to analyze the data, the most 
important of which is multiple regression coefficient. 
The study found that there are high levels of human resource flexibility and organizational 
ambidexterity in the Jordanian pharmaceutical manufacturing companies. Also, the results 
of the study reflected that there is a significant effect of the flexibility of human resources 
on organizational ambidexterity. In light of the results, the researchers presented several 
recommendations that could help the administrations of Jordanian pharmaceutical 
manufacturing companies raise the levels of organizational ambidexterity dimensions and 
find the equilibrium between them. 

Keywords: Human resource flexibility, Organizational ambidexterity, Pharmaceutical manufacturing 

companies, Jordan. 
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لامॽة العالʺॽة،، جامعة العلʨم الإسʦʶ الإدارة، ؗلॽة الʺال والأعʺالق 1
 الأردن.

ة الʳʱʺع الفʻي للʱعهʙات، قʦʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة 2 ʛؗش- .ʨاكʛʱأس  
 ʘʴॼلام الʱخ اسȄله 2/4/2019تارʨʰخ قȄ15/7/2019وتار. 

  
 ةـــʸʻـة الʢʹʸـــا في الʙʮاعهــلȂʙʵॺة وأثʙ مʙونة الʦʸارد ا

ات صʹاعة الأدوȂة الأردنॻة ʙؕة في شॻانʗʻدراسة م  
  

  ʙ2وسʦسʥ عʗʮ الله الʵاع 1الله الʵʳالي رشاكʙ جا
  

  ʝـلʳم
  

ʺʱة. اعॽة الأردنȄاعة الأدوʻات ص ʛؗʷة لॽʺʤʻʺاعة الʛʰة في الȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم ʛح أثॽضʨراسة إلى تʙه الʚه ʗفʙراهʙت الʙ سة
Ǽ تʙʺʱا اعʺॽɾ ،ونة الʺʺارساتʛك، ومʨلʶونة الʛونة الʺهارات، ومʛة، وهي: مȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛاس مॽʁعاد لǼثلاثة أॽʁل ʧیʙاس ع

ʺʤʻʺاعة الʛʰال) ʧلفة مʕة مʻʽراسة على عʙال ʗȄʛص. أجʛغلال الفʱص، واسʛاف الفʷؔʱة، وهʺا: اسॽ196ن فʨعʺلǽ ًاʛیʙه ) مʚي ه
ات، مʧ جʺॽع الʺȄʨʱʶات الإدارȄة، Ǽاسʙʵʱام أسلʨب العʻʽة العʨʷائॽة الʢॽʶॼة. اسʙʵʱم الॼاحʲان الأسلʨب الʨصفي ʛؗʷل الʽلʴʱي ال

لʗ حʸائॽة الʱي مʧ أهʺها معامل الانʙʴار الʺʱعʙد. تʨصمʨʺʳعة مʧ الأسالʖʽ الإلʴʱقȘʽ أهʙاف الʙراسة. اسʙʵʱمʗ الʙراسة 
ات صʻاعة الأدوȄة الأ ʛؗل شʰق ʧة مॽʺʤʻʺاعة الʛʰة والȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛʺتفعة لʛم Șʽʰʢات تȄʨʱʶد مʨراسة إلى وجʙة. الॽا ؗردنʺ

 قʙم الॼاحʲان ج،لʛʰاعة الʺॽʺʤʻة. في ضʨء الʱʻائد الȄʛʷॼة في اأشارت نʱائج الʙراسة إلى وجʨد أثʛ ذȑ دلالة إحʸائॽة لʺʛونة الʺʨار 
ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة لȄʜادة مȄʨʱʶات الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة، و  ʛؗإدارات ش ʙاعʶأن ت ʧȞʺǽ يʱات الॽصʨʱال ʧعة مʨʺʳم Șʽقʴت

  .الʨʱازن بǼ ʧʽعʙیها

ات مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة، الʛʰاعة الʺʤʻ: الʗالةالؒلʸات  ʛؗة، شॽʺ ة، الأرȄاعة الأدوʻدن.ص  
  

  ʸقʗمـةال
  

اهʱʺاماً ʛʽʰؗاً مʧ قʰل  Ambidexterityلقي مفهʨم الʛʰاعة 
 ʛʰʱعȄو .ʧȄʛʽالأخ ʧیʙفي العق ʧʽʲاحॼالMarch  أوائل ʧم

، (Snehvrat et al., 2018)الॼاحʧʽʲ الʚیʧ اهʨʺʱا بهʚا الʺفهʨم 
الȑʚ شهʙ نʺʨاً سȄʛعاً في الʺʳالʧʽ الȑʛʤʻ والॽʰʢʱقي 

(Andriopoulos & Lewis, 2010) ادʛالأف Ȑʨʱʶاءً على مʨس ،
. (Kauppila & Tempelaar, 2016)أو على مȐʨʱʶ الʺʤʻʺات 

یهʦʱ مفهʨم الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة Ǽإحʙاث الʨʱازن في الاهʱʺام في 
 ʙیʙج ʨؗل ما ه ʧع ʘʴॼعلى ال ʜ ʛؗی ȑʚص الʛاف الفʷؔʱاس

ʱاس ʥلʚ غلال على الʺȐʙ الȄʨʢل مع تʻʰي الʺʵاʛʡة، وؗ
 ʛهʤي تʱال ʥة وتلॽالʴص الʛام الفʻʱاغǼ Șعلʱی ȑʚص الʛالف

). وȄعʱقRamirez et al., 2018 ʙعʙʻ تفاعل الʺʤʻʺة مع بʱʯʽها (
الॼاحʲان أن تʴقȘʽ الʺʤʻʺة للʛʰاعة یʢʱلʖ مʻها امʱلاك مʨارد 
ȄʛʷǼة تʱʺʱع Ǽالʺʛونة العالॽة مʧ حʘʽ الʺهارات والʶلʨك 

ʙاث الʨʱازن بʧʽ أنʢʷة والʺʺارسات؛ لؔي تʧȞʺʱ مʧ إح
اسʷؔʱاف الفʛص وانʢʷة اسʱغلال الفʛص. تعʛʰʱ الʻʸاعة 

ات الʻʸاॽɺة الʙاعʺة للاقʸʱاد الʙوائॽة أحʙ أهʦ القʢاع
ات تॽʻʸع الأدوȄة الأ ʛؗه شǼ عʱʺʱاً لʺا تʛʤن ʥردني، وذل

الأردنॽة مʧ سʺعة تʻافॽʶة عالʺॽة، وهʚا ما حفʜ الفʹʨل 
أثʛ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة في  العلʺي لȐʙ الॼاحʧʽʲ لاخॼʱار

ات تॽʻʸع الأدوȄة الأردنॽة. ʛؗة في شॽʺʤʻʺاعة الʛʰال 

  
  مȜʵلة الʗراسة

غالॼاً ما ʨȞǽن تفʛʽؔ الʺʤʻʺات أǼعʙ مʧ إرضاء العʺلاء 
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ʜʽ على تʙʴیʙ الʱغʛʽات  ʛؗʱخلال ال ʧم ʥوذل ،ʧʽʽالʴال
 ,.Caniëls et al)وتʨقعها في رॼɼات هʕلاء العʺلاء الʺʱʴʺلة

. وهʚا یʢʱلʖ تʴقȘʽ الʨʱازن بʧʽ اسʱغلال ما ʸʴǽل (2017
ȞʷǼل جʙʽ، واسʷؔʱاف الʴقʨل الʙʳیʙة الʱي تʨلʙ الॽʴȃʛة في 
الʺʱʶقʰل. إن الॽʁام بهʚیʧ الʷʻاʧʽʡ على حʙ سʨاء ʷǽار إلॽه 

، وهي تʱألف مʧ مʱاǼعة الأنʢʷة ǼAmbidexterityالʛʰاعة 
ॽة. تʛتȌॼ الاسʷؔʱاॽɾة، Ǽالإضافة إلى الأنʢʷة الاسʱغلال

 ʧʽؔار، في حʱازفة والابʳʺوال ʖȄʛʳʱالǼ ةॽɾاʷؔʱة الاسʢʷالأن
تʛتȌॼ الأنʢʷة الاسʱغلالॽة بʧʽʶʴʱ الʛوتʧʽ والإجʛاءات 
والʺʳʱʻات الʴالॽة. ʧȞʺǽ تʻاول الʛʰاعة على مȐʨʱʶ الʺʤʻʺة، 
كʺا ʧȞʺǽ تʻاولها على مȐʨʱʶ العاملʧʽ، وذلʥ لان العاملʧʽ في 

ن الʺعʛفة الʙʳیʙة، وهʦ الʚیǽ ʧقʨمʨن الʺʤʻʺة هʦ الʚیʧ یʨلʙو 
 ,.Minbaeva et al)لاسʷؔʱاॽɾة والأنʢʷة الاسʱغلالॽةǼالأنʢʷة ا

2012) ȑʚازن، الʨʱا الʚة لهʺʤʻʺال Șʽقʴان أن تʲاحॼال ʙقʱعȄو .
ǽقʨد إلى تʴقȘʽ ما ʶǽʺى الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة، ʱʴǽاج إلى مʨارد 

الʨʱازن؛ إذ إن ȄʛʷǼة تʺʱاز Ǽالʺʛونة الʺʻاسॼة للʨصʨل إلى هʚا 
ات الأردنॽة لʻʸاعة  ʛؗʷة في الȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم ʛافʨت
ॽة  ʨؗلʶونة الʛʺعة والʨʻʱʺلاكها الʺهارات الʱام ʘʽح ʧة مȄالأدو
والʺʺارسات الʺʛنة یॽʱح لها إمȞانॽة تʛȄʨʢ الʙʰائل الاسʛʱاتॽʳॽة 
الʺʨʻʱعة للʱعامل مع الʱغʛʽات الॽʯʽʰة، مʺا سʻʽعȞʷǼ ʝȞل أو 

مʶاعʙتها في تॽʁʴقها للʛʰاعة الʺॽʺʤʻة. Ǽالاسʻʱاد إلى  Ǽآخʛ في
  ما سʧȞʺǽ ،Șʰ تʙʴیʙ مȞʷلة الʙراسة Ǽالأسʯلة الʱالॽة: 

ما أثʛ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة في  -
ات ʛؗة؟   شॽة الأردنȄاعة الأدوʻص 

ات - ʛؗة في شȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم Ȑʨʱʶاعة  ما مʻص
  الأدوȄة الأردنॽة؟

اتما  - ʛؗة في شॽʺʤʻʺاعة الʛʰال Ȑʨʱʶة  مȄاعة الأدوʻص
  الأردنॽة؟

  
  أهॻʸة الʗراسة

 لقʙ تʻاول الॼاحʲان هʚا الʺʨضʨع لأهʺʱʽه في جانʧʽʰ هʺا:

-  ȏʙʢʹال ʔانʱة الǽفي غا ʧȄʛʽغʱفي م ʘʴॼالǼ Șعلʱی ȑʚال :

الأهʺॽة والʙʻرة في تʻاولهʺا مʧ قʰل الॼاحʧʽʲ، سʨاءً ؗان 
مة أو في الʯʽʰة الأردنॽة خاصة؛ ذلʥ في الʯʽʰة العॽȃʛة عا

إذ إن هʻاك عʙد قلʽل مʧ الʙراسات الʱي أجʗȄʛ في الʯʽʰة 
 ʛʽغʱة ومȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم ʛʽغʱʺǼ Șعلʱا یʺॽɾ ةॽȃʛالع
 ʙعǼ هاʽل إلʨصʨان الʲاحॼاع الʢʱي اسʱة، والॽʺʤʻʺاعة الʛʰال
 ʗȄʛأج ʙة. فقʸʸʵʱʺة الॽʺات العلȄورʙد واسع للʛʳǼ امॽʁال

لأʴǼاث في الʯʽʰة الأجॽʰʻة. لʚا فإن الأهʺॽة الȄʛʤʻة أغلʖ ا
 ʛʰʱتع ʧʽʲاحॼقاد الʱاع ʖʶح ʧȄʛʽغʱʺال ʧیʚفي ه ʘʴॼلل
عاملاً للفʗ أنʤار الॼاحʧʽʲ في الʶاحة الأردنॽة خاصة 
والʯʽʰة العॽȃʛة عامة للاهʱʺام بهʺا. هʚا فʹلاً عʧ أن 

ما الʨʴॼث في الʯʽʰة الأجॽʰʻة لǼ ʗʶॽالʛʽʲؔة. وعلॽه، فإن 
سॽقʙمه الॼاحʲان عʧ هʚیʧ الʺʱغʧȄʛʽ سॽعʛʰʱ اضافة نॽɺʨة 

 للʺॼʱȞة العॽȃʛة.

: تʲʺʱل الفائʙة العʺلॽة للʨʵض في هʚه الʱانʔ العʸلي -
 ʧراسة مʙاضعة للʵات ال ʛؗʷإدارات ال ʧʽȞʺراسة في تʙال
 الاسʱفادة مʧ الʱʻائج الʱي سʱفʹي الʽها الʙراسة، Ǽالإضافة

العʺلي ʨʸʵǼص مʛونة الʺʨارد إلى العʺل Ǽʺا ǽعʜز الʨاقع 
 Șʽقʴʱة لॼاسʻة مॽʳॽاتʛʱاد اسʺʱار لاعʤالأن ʗة، ولفȄʛʷॼال

ات الʺʨʴॼثة. ʛؗʷة في الॽʺʤʻʺاعة الʛʰال  
  

  أهʗاف الʗراسة
 Șʽقʴراسة إلى تʙه الʚام بهॽʁوراء ال ʧان مʲاحॼعى الʶǽ

 الأهʙاف الʱالॽة:

ات  - ʛؗة في شȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم Ȑʨʱʶف إلى مʛعʱال
 ة الأدوȄة الأردنॽة. صʻاع

ات  - ʛؗة في شॽʺʤʻʺاعة الʛʰال Șʽʰʢت Ȑʨʱʶف إلى مʛعʱال
  صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة.

- ॽʺʤʻʺاعة الʛʰة في الȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم ʛف إلى أثʛعʱة ال
ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة. ʛؗفي ش  

 

  أنʦʸذج الʗراسة
  ) إلى أنʺʨذج الʙراسة الʲʺǽ ȑʚل فʛضॽاتها.ʛʽʷǽ1 الȞʷل (
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  أنʦʸذج الʗراسة): 1(الȜʵل 

 
 ʧر مʙʸʺة:إ الॽالʱراسات الʙاداً على الʺʱاع ʧʽʲاحॼاد الʙع  
 ʙʻغʯʸالالʸقلʯʴ: ʙʺʴ2013 ،م (García, Cortés, García & ZaragozaSáez, 2017; Tuan, 2016; 

Pradhan, Kumari & Kumar, 2017; Do, Yeh, & Madsen, 2016)        
 ʙʻغʯʸعالǺاʯال :Perlines, 2018; Fadda & Sørensen, 2017; Monteiro, Soares & Rua, 2017)( 

             Tamayo-Torres et al., 2017; Günsel et al., 2018; Severgnini et al., 2018). 

  
  الʯعȂʙفات الإجʙائॻة

: Human Resource Flexibilityمʙونة الʦʸارد الȂʙʵॺة  -
ات صʻاعة تʛʽʷ إلى قʙرة الʺʨارد الȄʛʷॼة ا ʛؗلؔها شʱʺي تʱل

الأدوȄة الأردنॽة على الاسʳʱاǼة ʛʶǼعة وسهʨلة للʱغʛʽات 
ॽارجʵة والॽاخلʙالالǼ اسهاॽʀ ʦاجهها. وتʨي تʱافقـــــة الʛ ت

)1-22ॼʱانة. ) في الاس  
تʱعلǼ Șامʱلاك : Skill Flexibilityمʙونة الʸهارات  -

ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة لʺهارات  ʛؗفي ش ʧʽالعامل
ʱم ʖʶة حʢʷالأن ʧم ʙیʙالعǼ امॽʁال ʦهʻȞʺǽ ʘʽʴǼ دةʙع

ة. وتॽʀ ʦاسها Ǽالفقʛات ( ʛؗʷانة8-1حاجة الॼʱفي الاس (.  
تʟʵ قʙرة : Behavior Flexibilityمʙونة الʴلʦك  -

 ʛʽʽة على تغॽة الأردنȄاعة الأدوʻات ص ʛؗفي ش ʧʽالعامل
ॽة غʛʽ نʺॽʢة حʖʶ الʺʨقف  ʨؗسل ȋاد أنʺاʺʱواع ʦه ʨؗسل

 سها Ǽالفقʛاتالʨحʙة الʱي ǽعʺلʨن فʽها. وتॽʀ ʦاالȑʚ تʺǼ ʛه 
  .ة) في الاسॼʱان9-14(

تʛʽʷ إلى قʙرة : Practice Flexibilityمʙونة الʸʸارسات  -
ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة  ʛؗة في شȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال
مʧ الʻʱقل على أسلʨب لآخʛ وعʙم اعʱʺاد أسلʨب واحʙ في 

 ʦॽʽاب وتقʢقʱالاس ʟʵي تʱها الʱʢʷأن ʖȄرʙʱالأداء وال

-15وتʦॽʺʸ الأعʺال... وغʛʽها. وتॽʀ ʦاسها Ǽالفقʛات (
 .) في الاسॼʱانة22

هي : Organizational Ambidexterityالʙʮاعة الॻʸʢʹʸة  -
ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة في ॽɿॽؗة  ʛؗها شʙʺʱة تعॽʳهʻم
ȞʷǼ اقع العʺليʨة للʛؔʱʰʺال ʖʽق والأسالʛʢل نقل الأفؔار وال

) في 34-23ت. وتॽʀ ʦاسها Ǽالفقʛات (مʳʱʻات وعʺلॽا
 .الاسॼʱانة

ات : Exploratoryاسʵؒʯاف الفʙص  - ʛؗاد شʺʱاعǼ Șعلʱی
 صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة نʺʨذجاً للإبʙاع على الأمʙ الȄʨʢل

 ʧة مॽودرجة عال ʙأكʱم الʙع ʧة مॽه درجة عالॽɾ نʨؔت
 ʦة. وتʙیʙاق جʨل أسʨة أو دخʙیʙات جʳʱʻم ʦǽʙقʱة لʛʡاʵʺال

 .) في الاسॼʱانة28-23ا Ǽالفقʛات (ॽʀاسه

ات Exploitativeاسʯغلال الفʙص  - ʛؗه شʙʺʱب تعʨأسل ʨه :
صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة على الأمʙ القʨȞǽ ʛʽʸن ॽɾه عʙم 
ات  ʛؗʷفʹة، وتعʺل الʵʻة مʛʡاʵفʹاً ودرجة مʵʻم ʙأكʱال
عȄʛʡ ʧقه على تʧʽʶʴ جʨدة مʳʱʻاتها أو عʺلॽاتها، وʨȞȄن 

ات على  ʛؗʷال ʜʽ ʛؗات تʛالفقǼ اسهاॽʀ ʦؔلفة. وتʱل الʽتقل
 .ة) في الاسॼʱان29-34(
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  الʗراسات الʴاǺقة
 أولاً: الʗراسات العॻȁʙة

سʦʱʽ اسʱعʛاض عʙة دراسات تʺʗ في الʧʽʱʯʽʰ العॽȃʛة 
ʦي تʱعاد الǼح الأॽضʨراسة، وتʙه الʚاء هʛف إثʙة؛ بهॽʰʻوالاج 

  .لʴالॽةتʻاولها، ومقارنة نʱائج هʚه الʙراسات بʱʻائج الʙراسة ا
: سعʗ هʚه الʙراسة إلى تʟॽʵʷ )2013مʗʸʲ، ة (دراس

مȐʨʱʶ تأثʛʽ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة الاسʛʱاتॽʳॽة (الʺهارة، 
 الʶلʨك، مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة) في تʧʽʶʴ الأداء الʷʱغʽلي
 (الؔفاءة والفاعلॽة) في مʙیȄʛة مʢʴة ؗهȃʛاء الʛصافة الȃʨʻʳي

 ي Ǽغʙاد. تʦ اخॽʱار عʻʽة بلغʗإحȐʙ تʽȞʷلات وزارة الؔهȃʛاء ف
 ) مʧ الʺʙیʧȄʛ والʺهʙʻسʧʽ والفʧʽʽʻ العاملʧʽ في الʺʢʴة.121(

وأكʙت نʱائج الʙراسة وجʨد علاقة وأثʛ بʧʽ ؗل مʧ مʛونة 
) الʺʨارد الȄʛʷॼة (الʺهارة، الʶلʨك، مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة

ؗʺا أشارت ومʕشʛات الأداء الʷʱغʽلي (الؔفاءة والفاعلॽة). 
ʻدالʨائج إلى وجʱ  اردʨʺونة الʛعاد مǼة لأʢسʨʱات مȄʨʱʶم

  الȄʛʷॼة (الʺهارة، الʶلʨك، الʺʺارسات).
): هʙفʗ الʙراسة إلى 2016دراسة (الʠائي والʸॻʸʯي، 

تʶلȌॽ الʹʨء على مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة (الʺهارة، الʶلʨك، 
الʺʺارسة) في أداء فʛق العʺل في دیʨان الʛقاǼة الʺالॽة في 

) فʛداً (مʧ رؤساء ʦ42 اخॽʱار عʻʽة مʨȞنة مǼ) ʧغʙاد. ت
لى الʱʻائج إالʙواوʧȄ، والʺʙیʧȄʛ ومعاونʽهʦ، والʛʰʵاء). وأشارت 

Ȅʛʷة لʺʛونة الʺʨارد الॼائیة ـــحصاة ـــلالر ذȑ دأثیـــتـــʨد جو
 مع ǼأǼعادها (الʺهارة، الʶلʨك، الʺʺارسة) في أداء فʛق العʺل،

ʙ حʨʸل Ǽعʙ مʛونة الʺهارات على أع ʕؗمʺا ی ȋاॼة ارتʺॽʀ لى
دوره الفاعل في سʛعة إنʳاز الأعʺال والʅॽؔʱ مع الʱغʛʽات 

 الʴاصلة.

 ،ʥȂʙوآخ ʙʮف ): 2018دراسة (صʛعʱراسة إلى الʙال ʗفʙه
إلى الʙور الʱفاعلي للʚؗاء الʻʱافʶي في تعʜȄʜ تأثʛʽ الʛʰاعة 
 ʛفʶاحة والॽʶات ال ʛؗن في شʨȃʜة الʳبه Șʽقʴة في تॽʺʤʻʺال

صʺة العʛاॽʀة Ǽغʙاد. أجʗȄʛ الʙراسة على عʻʽة مʨȞنة في العا
) ʧ242م ʧانات عॽʰال ʦهʻم ʗات، جʺع ʛؗʷه الʚفاً في هʣʨم (

ȘȄʛʡ الاسॼʱانة. اسʙʵʱمʗ الʙراسة الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي 
لʴʱقȘʽ أهʙافها. وتʨصلʗ الʙراسة إلى وجʨد مȄʨʱʶات مʛتفعة 

ʨʱسʢة للʛʰاعة الʺॽʺʤʻة (مʛتفعة لاسʷؔʱاف الفʛص، وم
لاسʱغلال الفʛص). ؗʺا أشارت الʱʻائج إلى وجʨد علاقة معȄʨʻة 

للʛʰاعة الʺॽʺʤʻة في بهʳة الʨȃʜن ولأǼعاد الʺʱغʧȄʛʽ ؗافة، وان 
الʚؗاء الʻʱافʶي یلعʖ دور الʺʱغʛʽ الʺعʙل في تأثʛʽ الʛʰاعة 

  الʺॽʺʤʻة في تʴقȘʽ بهʳة الʨȃʜن.
 ،ʥیʗوعاب ʝȂʦع )2019دراسة (صʱراسة الʙال ʗف حاولʛ

 ʗȄʛة. أجॽʺʤʻʺاعة الʛʰاء الʻذؗاء الأعʺال في ب ʦʤإلى دور ن
) ʧنة مʨȞة مʻʽة على عॽʻʽʢʶك الفلʨʻʰراسة في الʙ120ال (

 ʗمʙʵʱانة. اسॼʱالاس ȘȄʛʡ ʧانات عॽʰال ʦهʻم ʗفاً، جʺعʣʨم
الʙراسة الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي للʨصʨل إلى الأهʙاف 

ʱʶاك مʻراسة إلى أن هʙال ʗصلʨدة. وتʙʴʺتفعة الʛات مȄʨ
لȘʽʰʢʱ عȑʛʸʻ الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة (الاسʷؔʱافي والاسʱغلالي)، 
وان هʻاك علاقة ʛʡدǽة بʧʽ مʨȞنات نʦʤ ذؗاء الأعʺال وʻȃاء 
 الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة، Ǽالإضافة إلى عʙم وجʨد فʛوق معȄʨʻة لʻʰاء

الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة ʧȞʺǽ أن تعȐʜ للعʺʛ، والʺʶʺى الॽʣʨفي، 
  سʦ الʥʻʰ.وعʙد سʨʻات الʛʰʵة، وا

  
  ةʗراسات الأجʹॻʮثانॻاً: ال

الهʙف الʛئʝॽ مʧ هʚه الʙارسة : (Do et al., 2016)دراسة 
 ʅॽؔʱة وثقافة الȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم ʧʽح العلاقة بॽضʨت ʨه

.Ȍॽوس ʛʽغʱʺؗ يʺʤʻʺاع الʙد الإبʨجʨراسة  بʙه الʚاء هʛاج ʦت
ة تعʺل في مʳال الʨʻؔʱلʨجॽا، وت23ʦفي تایʨان على ( ʛؗش ( 

اسॼʱانة ȞʷǼل عʨʷائي على مʣʨفي هʚه  )328تʨزȄع (
ات. مʧ أهʦ الʱʻائج الʱي تʨصلʗ إلʽها الʙراسة ان مʛونة ʛؗʷال 
ي الʺʨارد الȄʛʷॼة تʕثȞʷǼ ʛل إʳǽابي في ثقافة الʅॽؔʱ وتʶاهʦ ف
ॼم ʛʽلها تأث ʅॽؔʱرة على الʙي، وأن ثقافة القʺʤʻʺاع الʙالإب ʛاش

ʛʽ مॼاشʛ في الإبʙاع في في الإبʙاع في العʺلॽات وتأثʛʽ غ
انʗ مȄʨʱʶات ؗل  الʺʳʱʻات مʧ خلال الإبʙاع في العʺلॽات. وؗ
مʧ مʛونة الʺهارات ومʛونة الʶلʨك ومʛونة الʺʺارسات للʺʨارد 

  الȄʛʷॼة مʛتفعة.
هʚه الʙراسة ȞʷǼل رئʝॽ إلى  سعʗ: (Tuan, 2016)دراسة 

ʧʽ للॽʁʺة، وفهʦ الॽɿॽؔة  ʛؗʱʷم ʧʽʯʷʻʺؗ ح دور العʺلاءॽضʨت
الʱي تʶاهʦ بها مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة في ذلʥ مʧ خلال الʙور 
 ȑدʕها، مʺا یʽف ʕʰʻʱة العʺلاء والȄʨه ʙیʙʴفي ت ʧʽالفعال للعامل
إلى مȐʨʱʶ أعلى مʧ الʶلʨك الʺʛʱʷك في خلȘ الॽʁʺة 

ة 62للʺʤʻʺة. أجʗȄʛ هʚه الʙراسة في فʻʱʽام على ( ʛؗش (
الʺॽʰعات  بʛمॽʳات، ووزعʗ اسॼʱانة على مʙیȑʛ ومʣʨفي
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ومʙیȑʛ الʺȄʛʱʷات، على أن ʨȞǽن هʕلاء العاملʨن قʙ مʹى 
على تارȄخ تعʻʽʽهʦ أكʛʲ مʧ سʻة. أʣهʛت نʱائج الʙراسة أن 
 ʧل مʽʺك للعʛʱʷʺك الʨلʶفي ال ʦاهʶة تȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم
خلال دوراً العاملʧʽ في تʙʴیʙ هȄʨة العʺلاء والʕʰʻʱ بها، وأن 

ʺʱة الاجॽولʕʶʺاك دور للʻه ʛʽتأث ʜȄʜات في تع ʛؗʷة للॽɺا
فعالॽة دور العاملʧʽ في تʙʴیʙ هȄʨة العʺلاء، وان مʛونة 
 ʙاعʶǽ مʺا ،Ȍॽʢʵʱقي والȄʨʶʱؗاء الʚال ʧم ʙȄʜة تȄʛʷॼارد الʨʺال
   على تʙʴیʙ هȄʨة العʺلاء والʨʰʻʱء بها ومʧ ثʦ إلى خلȘ الॽʁʺة.

الغʛض مʧ هʚه الʙراسة : (García et al., 2017)دراسة 
ʷؔʱاف ما إذا ؗانʗ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة لها آثار هʨ اس

 ʦت .ʥة في ذلॽʺʤʻʺاعة الʛʰة ودور الʺʤʻʺة في أداء الॽابʳǽإ
 اجʛاء هʚه الʙراسة في اسॼانॽا على قʢاع الفʻادق، وتʦ اخॽʱار

) ʧم ʗنʨؔة تʻʽ100ع ʦت .ʛʲم وأكʨʳادق ثلاث نʻف ʧق مʙʻف (
ا الʺʨارد الȄʛʷॼة له الʨʱصل إلى عʙة نʱائج مʧ أهʺها أن مʛونة

 آثار تʙرॽʳȄة في الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة، مʺا یʕدȑ إلى تʧʽʶʴ أداء
 الʺʤʻʺات.

هʙفʗ الʙراسة إلى : (Pradhan et al., 2017)دراسة 
 ʨجʨة بॽʺʤʻʺة الॽة في الفعالȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم ʛح أثॽضʨد ت

سلʨك الʺʨاʻʡة الʺॽʺʤʻة ؗʺʱغʛʽ وسȌॽ. تʦ إجʛاء هʚه الʙراسة 
 لهʙʻ على قʢاع الʻʸاعات الȄʨʴʱلॽة العام. أجʗȄʛ الʙراسةفي ا

) ʧنة مʨȞة مʻʽ350على ع ʧʽیʚʽفʻʱال ʧʽȄالإدار ʧعاملاً م (
 ʛʽتأث ʙجʨراسة أنه یʙائج الʱن ʦأه ʧان م ॼار الʺʙیʧȄʛ. وؗ وؗ

 ʨة، وأن سلॽʺʤʻʺة الॽة في الفعالȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛʺل ʛʽʰك ك
ʛʽʰؗ ʛʽة له تأثॽʺʤʻʺة الʻʡاʨʺال  ʨʺونة الʛم ʧʽارد في العلاقة ب

الȄʛʷॼة والفعالॽة الʺॽʺʤʻة. ؗʺا أشارت الʙراسة إلى وجʨد 
مȐʨʱʶ مʨʱسȌ لʺʛونة الʶلʨك، ومȐʨʱʶ مʵʻفʠ لʺʛونة 

 الʺʺارسات ومʛونة الʺهارات.

: وهي دراسة  (Tamayo-Torres et al., 2017)ةدراس
ʛʰاعة لى العلاقة بʧʽ الYمقॽɻʢة حاول فʽها الॼاحʨʲن الʱعʛف 

الʺॽʺʤʻة والأداء، Ǽالإضافة إلى أثʛ الʯʽʰة الʺʱʶقʛة والʙیʻامॽȞॽة 
 ʙیʙʴʱل ʧʽʱʽʳॽاتʛʱراسة على اسʙت الʙʺʱه العلاقة. اعʚفي ه
الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة هʺا: اسʛʱاتॽʳॽة الاسʷؔʱاف واسʛʱاتॽʳॽة 

ة صʻاॽɺة اسॼانॽة 231الاسʱغلال. أجʗȄʛ الʙراسة على ( ʛؗش (
سʙʵʱام أسلʨب الاسॼʱانة الالʛʱؔونॽة جʺعʗ مʻها الॽʰانات Ǽا

والʺقابلة مʧ قʰل مʴاورʧȄ مʙرʧʽȃ تʙرॼȄاً عالॽاً. وأشارت نʱائج 

الʙراسة إلى وجʨد مȄʨʱʶات مʛتفعة لاسʛʱاتॽʳॽة الاسʱغلال ॽɾʺا 
كانʗ الʺȄʨʱʶات مʨʱسʢة لاسʛʱاتॽʳॽة الاسʷؔʱاف، واتʹح أن 

اسي هʻاك علاقة معȄʨʻة بʧʽ الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة ؗعامل أس
للʧʽȞʺʱ وتʴقȘʽ الʻʽʶʴʱات في الॽʻʸʱع وأǼعاد الʺʱغʛʽ الʱاǼع 
الʺʲʺʱلة في الʨʳدة والʶʱلʦॽ والʱؔلفة والʺʛونة، علʺاً Ǽأن هʚه 
ات في بʯʽة  ʛؗʷما تعʺل الʙʻحاً عʨوض ʛʲن أكʨؔالعلاقة ت

 دیʻامॽȞॽة.

: هʙفʗ الʙراسة إلى )Severgnini et al., 2018( دراسة
ʛʽغ ʛف إلى الأثʛعʱاس الأداء في الأداء  الॽʀ امʤʻل ʛاشॼʺال

الʺʤʻʺي مʧ خلال الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة ؗʺʱغʛʽ وسȌॽ. اقʛʱح 
ʜʽ الانॼʱا ʛؗاس الأداء وهي: تॽʀ امʤʻعاد لǼن ثلاثة أʨʲاحॼه، ال

ʧیʙعǼ تʙʺʱا اعʺॽɾ ،ةॽʳॽاتʛʱارات الاسʛاذ القʵة، واتॽɺʛʷوال 
ع للʛʰاعة الʺॽʺʤʻة هʺا: الاسʷؔʱاف والاسʱغلال. تʦ جʺ

 ʗلة ارسلȞॽانة مهॼʱاس ȘȄʛʡ ʧراسة عʙانات اللازمة للॽʰال
الʛʱؔونॽا إلى الʺالʧʽؔ، والʺʙیʧȄʛ، ومʙیȑʛ الʺʷارȄع، 

ة بʛمॽʳات 227والʺʕʶولʧʽ عʧ الاسʛʱاتॽʳॽة في ( ʛؗش (
بʛازȄلॽة. بʗʻʽ الʱʻائج وجʨد مȄʨʱʶات تʺʽʲل مʛتفعة للʛʰاعة 

ان أǼعاد نʤام الʺॽʺʤʻة وȃعʙیها (الاسʷؔʱاف والاسʱغلال)، و 
ʜʽ الانॼʱاه، والॽɺʛʷة، واتʵاذ الق ʛؗلاثة (تʲاس الأداء الॽʀاراʛ ت

ʤʻʺاعة الʛʰة، وان الॽʺʤʻʺاعة الʛʰفي ال ʛثʕة) تॽʳॽاتʛʱة الاسॽʺ
لها تأثʛʽ واضح في الأداء الʺʤʻʺي، وان الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة 
 تʨʱسȌ تأثʛʽ نʤام ॽʀاس الأداء في الأداء الʺʤʻʺي، وان أǼعاد

 عة الʺॽʺʤʻة (الاسʷؔʱاف والاسʱغلال) یʨʱسʢان أثʛ أǼعادالʛʰا 
  نʤام ॽʀاس الأداء في الأداء الʺʤʻʺي.

هʙفʗ الʙراسة إلى الʱعʛف  (Günsel et al., 2018): دراسة
لى أثʛ ما Șʰʶǽ الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة ونʱائʳها، ؗʺا هʙفʗ إلى إ

معʛفة الʙور الʺعʙل للȞॼʷات في أثʛ الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة في 
اء الʺʤʻʺي. اعʙʺʱ الॼاحʨʲن نʨعʧʽ مʧ الامȞانات في الأد

وصف الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة، وهʺا: إمȞانات الاسʷؔʱاف، وȂمȞانات 
) عاملاً یʨʺʱʻن إلى 210الاسʱغلال. أجʗȄʛ الʙراسة على (

ॽة صغʛʽة ومʨʱسʢة. وأشارت نʱائج الʙراسة 105( ʛؗات ت ʛؗش (
ॽʺʤʻة إلى وجʨد مȄʨʱʶات مʨʱسʢة لإمȞانات الʛʰاعة الʺ

الاسʷؔʱاॽɾة والاسʱغلالॽة، واتʹح أن الانʹॼاȋ والʙعʦ یʕثʛان 
تأثʛʽاً إʳǽابॽاً في تʽȞʷل الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة وصॽانʱها، وأن الʛʰاعة 
 Ȍȃʛلʺا زاد ال ات، وؗ ʛؗʷفي أداء ال ʛʽʰؗ لȞʷǼ ʦاهʶة تॽʺʤʻʺال
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ات زادت العلاقة بʧʽ إمȞانॽة الاسʱغلال  ʛؗʷال ʧʽي بȞॼʷال
ات. ʛؗʷوأداء ال 

: حاولʗ الʙراسة الʱعʛف إلى (Dhir & Dhir, 2018)دراسة 
أثʛ الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة في الأداء الʺʤʻʺي مʧ خلال إمȞانॽات 
ات الʳʱارة الإلʛʱؔونॽة الهǽʙʻة.  ʛؗل في شʙمع ʛʽغʱʺؗ ʦعلʱال
ʜت الʙراسة على العاملʧʽ في الʺʻاصʖ الإدارȄة مʺʧ لا تقل  رؗ

ʶال نفʳʺات في الʨʻثلاث س ʧع ʦهʱمʙراسة خʙال ʗȄʛه. أج
حʙد الॼاحʲان Ǽعʙیʧ  .) مʙیʛاً 140عʻʽة مʨȞنة مʧ (على 

 للʛʰاعة الʺॽʺʤʻة هʺا الॼعʙ الاسʷؔʱافي، والॼعʙ الاسʱغلالي.
وتʨصلʗ الʙراسة إلى وجʨد مȄʨʱʶات مʛتفعة لॼعȑʙ الʛʰاعة 
الʺॽʺʤʻة، ووجʨد علاقة بǼ ʧʽعȑʙ الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة 

ȞمȂو (غلاليʱافي والاسʷؔʱالاس)يʺʤʻʺوالأداء ال ʦعلʱات الॽان .
كʺا أشارت الʱʻائج إلى ان إمȞانॽات الʱعلʦ تلعʖ دور الʺعʙل 
لأثǼ ʛعȑʙ الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة (الاسʷؔʱافي والاسʱغلالي) في 

  الأداء الʺʤʻʺي.
  

  ما ʚʻʸǻ الʗراسة الʲالॻة عʥ الʗراسات الʴاǺقة
 ʧȞʺي تʱراسات الʙال ʧها مʛʽغ ʧراسة عʙه الʚت هʜʽʺت

  حʲان مʧ الاʡلاع علʽها مʧ عʙة جʨانʖ ؗʺا یلي:الॼا
 مʥ حʖʻ أهʗافها .1

  سعʗ الʙراسة الʴالॽة إلى تʴقȘʽ الآتي:
) مʴاولة تʙʴیʙ أثʛ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة (الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل -

ǼأǼعادها (مʛونة الʺهارات، ومʛونة الʶلʨك، ومʛونة 
ا (الʺʱغʛʽ الʱاǼع) ǼأǼعاده) في الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة الʺʺارسات

مʱʳʺعة (اسʷؔʱاف الفʛص، واسʱغلال الفʛص)، وهي 
 أهʙاف لȘʰʶǽ ʦ ان حاولʗ الʙراسات الʶاǼقة تॽʁʴقها.

سعʗ هʚه الʙراسة إلى الʨʱصل لʱʻائج جʙیʙة لʦ تʲʴॼها  -
 ʦود علʙراسة، في حʙه الʚه ʙقة؛ إذ تعǼاʶراسات الʙال
الॼاحʧʽʲ، مʧ أولى الʙراسات الʱي تʙرس العلاقة بʧʽ مʛونة 

د الȄʛʷॼة وأثʛها في الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة ȞʷǼل شʺʨلي الʺʨار 
ومʱؔامل، بʙءاً مʧ تʙʴیʙ مفهʨم مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة 
وتʨضॽح أǼعادها الʛئʶॽة، وتʨضॽح مفهʨم الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة 
ॽɿॽة تʴقȘʽ الʨʱازن بʧʽ أنʢʷة الاسʷؔʱاف  وأǼعادها، وؗ

ʨف وأنʢʷة الاسʱغلال للʨصʨل إلى الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة، والʨق
.ʥة في ذلȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛعلى دور م 

قʙمʗ هʚه الʙراسة مادة علʺॽة مفʙʽة تȑʛʲ الʺʜʵون  -
الʺعʛفي الإدارȑ وتʶاعʛʺؗ ʙجع لʙراسة مʱغʛʽات أخȐʛ لها 

  علاقة بهʚا الʺʳال.
 مʥ حʖʻ مʯغʙʻاتها .2

تʜʽʺʱ هʚه الʙراسة مʧ حʘʽ الʺʱغʛʽات الʱي تʲʴॼها؛ اذ 
لʱي تʳʺع مʱغʛʽات الʙراسة. لʨحȎ وجʨد نʙرة في الʙراسات ا

كʺا أن ʛʽʲؗاً مʧ الʙراسات الʺʱعلقة ʱʺǼغʛʽ مʛونة الʺʨارد 
الȄʛʷॼة أجʗȄʛ في الغالʖ في دول غʛʽ عॽȃʛة، وأما في 
 الʺʢʻقة العॽȃʛة، فȐʛʽ الॼاحʲان أن هʚا الʺʨضʨع مازال ʴǼاجة

  .الʨعي ॽɾه مازال ضॽɻفاً  نإإلى الʺʙȄʜ مʧ الʘʴॼ والʙراسة؛ إذ 
3.  ʖʻح ʥراسمʗة الʭʻةب 

تʧʽʰ مʧ مʛاجعة الʙراسات الʶاǼقة الʱي تʻاولʗ مʱغʛʽات 
ʤأن مع (ةॽʺʤʻʺاعة الʛʰة، والȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم) راسةʙال ʦ

تلʥ الʙراسات ॼʡقʗ في بʯʽات عॽȃʛة وأجॽʰʻة لؔل مʻها 
خʨʸصʱʽها واهʱʺاماتها. وʧȞʺȄ القʨل إن الʙراسة الʴالॽة 

مʕهلة لإجʛاء مʲل هʚه ردنॽة أ –أجʗȄʛ في بʯʽة عॽȃʛة 
ॽة الʙراسات. وقʙ تʦ تॽʰʢقها على قʢاع الʻʸاعة الʙوائॽة الأردن

ات تॽʻʸع الأدوȄة الأردنॽة، علʺاً Ǽأن هʚا  ʛؗلاً في شʲʺʱم
ʛʰʱعȄة، وʙیʙʷة الʶافʻʺل الʣ اً فيʛʺʱʶراً مʨʢت ʙهʷǽ اعʢالق 

ʧي الأردني. مʻʡʨاد الʸʱالاق ʦدعائ ʦأه 

 

  فʙضॻات الʗراسة
الॼاحʛʺǼ ʧʽʲاجعة الʙراسات الʶاǼقة الʺʱعلقة  Ǽعॽʀ ʙام

 ʧʽب Ȍȃʛر على دراسات تʨʲالع ʦʱی ʦراسة، لʙه الʚات هʛʽغʱʺǼ
 مʱغȑʛʽ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة والʛʰاعة الʺॽʺʤʻة. وهʚا ǽعʻي
عʙم وجʨد نʱائج ʧȞʺǽ الاسʻʱاد الʽها في تʙʴیʙ فʛضॽات 

ʸغة الॽʸاد الʺʱاع ʦه، تॽوعل .ʛاشॼل مȞʷǼ راسةʙة الȄʛف
   لॽʸاغة فʛضॽات الʙراسة ǼالȞʷل الʱالي:

لا یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائॽة عʙʻ الفʙضॻة الʙئʴॻة: 
لʺʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة (مʛونة  )α ≤ 0.05(مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 

الʺهارات، ومهارة الʶلʨك، ومهارة الʺʺارسات) في الʛʰاعة 
الʺॽʺʤʻة ǼأǼعادها مʱʳʺعة (اسʷؔʱاف الفʛص، واسʱغلال 

ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة.الف ʛؗص) في شʛ  
 وȘʲʰʻȄ عʧ هʚه الفʛضॽة الفʛضʱʽان الفʛعʱʽان الʱالʱʽان:

: لا یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائॽة ىالفʙضॻة الفॻɸʙة الأول
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لʺʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة  )α ≤ 0.05(عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 
(مʛونة الʺهارات، ومهارة الʶلʨك، ومهارة الʺʺارسات) في 

ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة.  اسʷؔʱاف ʛؗص في شʛالف  
ة : لا یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائॽالفʙضॻة الفॻɸʙة الʰانॻة

لʺʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة  )α ≤ 0.05(عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 
(مʛونة الʺهارات، ومهارة الʶلʨك، ومهارة الʺʺارسات) في 

ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة. ʛؗص في شʛغلال الفʱاس  
  
  الʹȏʙʢ  الإʟـار

  
  Human Resourse Flexibilityمʙونة الʦʸارد الȂʙʵॺة 

تʛʰʳُ الʱغʛʽات الॽʯʽʰة الʙیʻامॽȞॽة الȄʛʶعة الʺʤʻʺات 
على اعʱʺاد سلʶلة مʧ الʱغʛʽʽات للʅॽؔʱ مع الʛʤوف 
الʙʳیʙة. وتʢʱلʖ غالॽʰة هʚه الʱغʛʽʽات اسʲʱʺارات في أنʤʺة 

ʢائها القʙرة إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة لʳعلها أكʛʲ مʛونة وȂع
على الʅॽؔʱ، مʺا ادȐ إلى تغʛʽʽ وॽʣفة إدارة الʺʨارد 
الȄʛʷॼة إلى دور أكʛʲ اسʛʱاتॽʳॽة، مʺا یʛʰر الʴاجة إلى 

 .)Lastra et al., 2014أنʤʺة مʛنة لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة (
ʧȞʺǽ الʛʤʻ إلى مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽاعॼʱارها قʙرة 

ʜ ع ʛؗة؛ لأنها تʺʤʻʺة للॽȞॽامʻاخلي دیʙال ʅॽؔʱلى ال
للʺʤʻʺة مع الʯʽʰة الʺʱغʛʽة في ʣل درجة عالॽة مʧ عʙم 
 ʖلʢال ʥلʚة لǼاʳʱعة الاسʛلها س ʧʺʹǽ مʺا ،ʙأكʱال

وتُعʙ الʺʛونة في الʺʨارد  .)Do et al., 2016الاسʛʱاتʳॽي (
الȄʛʷॼة أحʙ أهʦ جʨانʖ الʺʛونة الʺॽʺʤʻة، لʚلʥ یʛʤʻ إلʽها 

للʱعامل ȄʛʢǼقة مʻاسॼة في كʺهارة لȐʙ الʺʤʻʺة تʙʵʱʶمها 
الʨقʗ الʺʻاسʖ مع الʯʽʰات أو الʴالات أو الʛʰʵات الʻʱافॽʶة 

 & Michel)والʙیʻامॽȞॽة الʺʱعلقة Ǽإدارة العاملʧʽ في الʺʤʻʺة

Michel, 2013) ةȄؔارʱادرات الابॼʺصاً أن الʨʸخ ،
 ʦاتهʛʰوخ ʧʽفة العاملʛعلى مع ʛʽʰؗ لȞʷǼ ʙʺʱة تعॽɺاʙوالإب

ʱالي فإن مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة أمǼ ʛالغ والʜʱامهʦ، وȃال
الأهʺॽة لؔي تʧȞʺʱ الʺʤʻʺات مʧ تʅॽʽؔ مهارات عاملʽها 
وسلॽؗʨاتهʦ، ومʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في هʚه الʯʽʰات 
الʙیʻامॽȞॽة. لʚلʥ، تعʛʰʱ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʙʸرا 
للʺʜʽة الʻʱافॽʶة الʱي مʧ شأنها أن تʕدȑ إلى أداء مʛتفع 

  ).Tuan, 2016(للʺʤʻʺات 

  مفهʦم مʙونة الʦʸارد الȂʙʵॺة
Ȅʛʷॼارد الʨʺرة إدارة الʙق ʧة عȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم ʛʰة تع

في الʺʤʻʺة على مʶاعʙتها في الʅॽؔʱ والاسʳʱاǼة ȞʷǼل فعال 
وفي الʨقʗ الʺʻاسʖ مع الʱغʛʽات الॽʯʽʰة الʙاخلॽة والʵارجॽة 

، وتॽʺʻة الʺهارات عʛʰ تفعʽل الاتʸالات داخلॽاً وخارجॽاً 
ॽات واعادة تʽȞʷلها، مʺا ʶǽاعʙ على تʴقȘʽ الابʱؔار  ʨؗلʶوال
، والإبʙاع وتʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʤʻʺة (الʢائي والॽʺʱʺي

). تʙʺʱʶُ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ سلʶلة مʧ الॽʶاسات 2016
والʺʺارسات الॽʺॽʤʻʱة الʺʛنة الʱي یʦʱ تʸॽʸʵها للʱعامل مع 

 ،ʧʽان العاملȃفي وॽʣʨالأمان الǼ ًراʨشع ʦیهʙل Șلʵǽ مʺا
 ʦهʙاعʶوت ،ʦاكلهʷوم ʦاجاتهॽʱواح ʦهʱʽفاهʛب ʦʱته ʦهʱʺʤʻم
على الʱعامل مع ʛʣوف ومʢʱلॼات عʺلهʦ وحॽاتهʦ الॽʸʵʷة 

(Michel & Michel, 2013).  
تعʛف مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽأنها الʺȐʙ الȑʚ تʺʱلؔه 

ʽح ʧة مʺʤʻʺة في الȄʛʷॼارد الʨʺات الॽ ʨؗلʶالʺهارات وال ʘ
مʺا ʻȞʺǽها مʧ تʛȄʨʢ بʙائل  ،ومʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة

 ).García et al., 2017( اسʛʱاتॽʳॽة في إʡار بʱʯʽها الʻʱافॽʶة
ʧʺʹʱي تʱة، الʺʤʻʺة للʜʽʺʺة الॽاخلʙة الʺʶأنها الǼ فʛكʺا تع 
 ،ʧʽك العاملʨوسل ،ʧʽهي: مهارات العامل ʛاصʻثلاثة ع

). ؗʺا Esfahani et al., 2017(لʺʨارد الȄʛʷॼة ومʺارسات إدارة ا
تعʛف Ǽأنها مȐʙ امʱلاك الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʤʻʺة لʺهارات 
ॽات ʧȞʺǽ أن تʨفʛ خॽارات جʙیʙة لʺʱاǼعة الʙʰائل  ʨؗوسل
 Ȑʙم ȑإلى أ ʥلʚ الاسʛʱاتॽʳॽة في بʯʽة الʺʤʻʺة الʻʱافॽʶة، وؗ

Ȅʛʷॼة ʧȞʺǽ تʙʴیʙ الʺʺارسات الʹʛورȄة لإدارة الʺʨارد ال
وتʛȄʨʢها وتʻفʚʽها ʛʶǼعة لʴʱقȘʽ أقʸى قʙر مʧ الʅॽؔʱ مع 

  .)Ngo et al., 2012(الʱغʛʽات 
 ʧیʚال ʧʽالعامل ʧماً عʨʺة عȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم ʛّhتع
 ʛʽʽرة على تغʙالق ʦیهʙعة ولʨʻʱهارات واسعة ومʺǼ نʨعʱʺʱی
ॽاتهǼ ʦʺا یʻاسʖ الʨضع الʙʳیʙ، ؗʺا تʨؔن لʙیهʦ القʙرة  ʨؗسل

قة على الانʹॼاȋ والانʛʵاȋ في العʺل. وتعʛّh أǽʹاً عʧ الفائ
قʙرة الʺʤʻʺة على تعʙیل مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة فʽها، Ǽʺا 
یʱلاءم مع الʱغʛʽات الॽʯʽʰة الʙاخلॽة والʵارجॽة. لʚلʥ فإنها 
تȞʷل نʨعاً مʧ القʙرة الʱي تʶʺح للʺʤʻʺات ǼالاسʳʱاǼة 

للʅॽؔʱ وتعʺل  للʱغʛʽات في مʢʱلॼات الʨʶق، وتʨؔن قابلة
Pradhan et al., 2017 ʜبʳʻاح في الʯʽʰات الʙیʻامॽȞॽة ( ʛؗوت .(
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 ʘʽح ʧم ʧʽȃʨهʨʺال ʧʽعة العاملॽʰʡ ة علىȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم
هʦ وتعلʺهʦ، وتʛʽʷ إلى القʙرة على تʛȄʨʢ نʤام  ʨؗوسل ʦاتهʛʰخ
إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʤʻʺة Ȟؗل للʻʱافʝ على أساس 

  .(Kumari & Pradhan, 2014) ةللʱغʛʽات الॽʯʽʰ سʛعة الاسʳʱاǼة
Ȟॽامʻرة دیʙانها قǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛان مʲاحॼف الʛعȄة وॽ

للʺʤʻʺة تʛʽʷ إلى مȐʙ امʱلاك مʨاردها الȄʛʷॼة للʺهارات 
ॽات الʱي تʺʻȞّها مʧ تʛȄʨʢ خॽارات جʙیʙة لʺʱاǼعة  ʨؗلʶوال

ا تʛʽʷ إلى الʙʰائل الاسʛʱاتॽʳॽة في ʣل بʱʯʽها الʻʱافॽʶة، ؗʺ
مȐʙ قʙرة إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة على تʙʴیʙ الʺʺارسات 
ا الʹʛورȄة لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة وتعʙیلها وتʛȄʨʢها وتʻفʚʽه

ʛʶǼعة لʴʱقȘʽ أقʸى قʙر مʧ الʅॽؔʱ مع الʱغʛʽات الʙاخلॽة 
والʵارجॽة، مʺا ʧʺʹǽ للʺʤʻʺة سʛعة الاسʳʱاǼة للʱغʛʽات في 

ʳʻوال ʅॽؔʱق والʨʶات الॼلʢʱة. مॽȞॽامʻة دیʯʽاح في ب  
  

  أǺعاد مʙونة الʦʸارد الȂʙʵॺة
Human Resourse Flexibility Dimensions 
تعʛʰʱ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة ʲʺǼاǼة قʙرة دیʻامॽȞॽة على 
 ʧیʚاص الʵالأش ʧرة مʙه القʚن هʨؔʱة؛ وتʺʤʻʺال Ȑʨʱʶم
ॽة،  ʨؗلʶاجع الʛʺالʺهارات وال ʧعة مʨʻʱعة مʨʺʳن مʨؔلʱʺǽ

ǽن أʨؔʱوت ʧȞʺǽ يʱة الȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات ال ʧاً مʹ
اسʙʵʱامها Ǽفعالॽة للاسʳʱاǼة للʱغʛʽات في مʢʱلॼات الʨʶق 

). بʚلWay et al., 2015 ʥ(والʅॽؔʱ والʳʻاح في بʯʽة دیʻامॽȞॽة 
سॽʀ ʦʱʽاس الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل في هʚه الʙراسة الȑʚ یʲʺʱل في 

ʛونة مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ خلال ثلاثة أǼعاد هي: م
 ,.Pradhan et al)الʺهارات، ومʛونة الʶلʨك، ومʛونة الʺʺارسات

2017; García et al., 2017; Way et al., 2015; Tuan, 2016; 

Do et al., 2016)) ي، ؛ʺॽʺʱائي والʢ2016ال ،ʙʺʴ2013؛ م.(  
  

  Skill Flexibility. مʙونة الʸهارات 1
ʺهارات تʱعلȘ مʛونة الʺهارات ȐʙʺǼ امʱلاك العاملʧʽ لل

ʦائفهʣة  ،اللازمة لأداء وʙیʙʳللʺهارات ال ʦابهʶʱة اكॽانȞمȂو
ʛʶǼعة، مʺا ʶǽاعʙهʦ على أداء مʨʺʳعة واسعة مʧ أنʢʷة 
العʺل الʙʳیʙة بʳʻاح، وʶȄاعʙ الʺʤʻʺة على تʨسॽع نʢاق 
الʺʳʱʻات والʙʵمات الʱي تقʙمها وعلى تلॽʰة رॼɼات العʺلاء 

علǼ ȘإمȞانॽة تȘʽʰʢ ). ؗʺا تWay et al., 2015ʱالʺʱغʛʽة (

ॽɿॽة إعادة تʨزȄع  مهارات العاملʧʽ على أنʢʷة مʱʵلفة، وؗ
العاملʧʽ ذوȑ الʺهارات الʺʱʵلفة ʛʶǼعة على تلʥ الأنʢʷة. 
فؔلʺا امʱلʥ العاملʨن مʨʺʳعة واسعة مʧ الʺهارات ؗلʺا تʺʨʻȞا 
 Ȑʙن لʨؔت ʚئʙʻوع ،ʖلʢال ʙʻلفة عʱʵائف مʣأداء مهام وو ʧم

 Ngo et)لȐʙ العاملʧʽ مʧ مʛونة الʺهارات الʺʤʻʺة درجة عالॽة

al., 2008) . ʧʽة العاملॽونة الʺهارات إلى قابلʛم ʛʽʷا تʺؗ
للʱعلʦ واسॽʱعاب الʺهارات الʙʳیʙة وتॽʰʢقها، وتȄʨʢع الʺهارات 
الʴالॽة وʣȂهار الʴʺاس لʱعلʦ مهارات جʙیʙة عʛʰ الʛʤʻ إلى 

لʢائي الأحʙاث الʙʳیʙة على أنها فʛصة لʱعلʦ شيء جʙیʙ (ا
)، وتʛʽʷ أǽʹاً إلى عʙد الاسʙʵʱامات الʙʰیلة 2016والॽʺʱʺي، 

 ʅॽ الʺʱʴʺلة الʱي ʧȞʺǽ تȘʽʰʢ مهارات العاملʧʽ علʽها، وؗ
 ʧȞʺǽ إعادة تʨزȄع الأفʛاد ذوȑ الʺهارات الʺʱʵلفة ʛʶǼعة

(Esfahani et al., 2017).  
وȄعʛف الॼاحʲان مʛونة الʺهارات Ǽأنها مȐʙ امʱلاك 

 ات اللازمة لأداء وʣائفهʦ، وȂمȞانॽة تॽʰʢقهاالعاملʧʽ للʺهار 
على أنʢʷة العʺل الʺʱʵلفة، وȂمȞانॽة اكʶʱابهʦ للʺهارات 
 الʙʳیʙة ʛʶǼعة، وقابلʱʽهʦ للʱعلʦ واسॽʱعاب الʺهارات الʙʳیʙة

 ʧعة مʨʻʱعة واسعة ومʨʺʳعلى أداء م ʦهʙاعʶǽ قها، مʺاॽʰʢوت
  أنʢʷة العʺل الʙʳیʙة بʳʻاح. 

ʺهارات مʧ خلال ثلاثة أǼعاد (مʙʺʴ، وॽʀ ʧȞʺȄاس مʛونة ال
  ) ؗʺا یلي:2013

1-  ʛʽʷȄد، وʛالف Ȑʨʱʶع على مʨʻʱن الʨȞǽ أن ʧȞʺǽ :عʨʻʱال
إلى مȐʙ امʱلاك العاملʧʽ أو تعلʺهʦ لʺهارات لها 
اسʙʵʱامات بʙیلة. وقʨȞǽ ʙن الʨʻʱع على مȐʨʱʶ الʺʤʻʺة 
ʛʽʷॽɾ إلى الʺʨʺʳعة الʺʨʻʱعة مʧ الʺهارات الفعلॽة أو 

  الʺʨجʨدة داخل الʺʤʻʺة. الʺʱʴʺلة
2-  ʧȄʨؔة في تʺʤʻʺاجه الʱʴت ȑʚي الʻمʜال Ȑʙʺعة: الʛʶال

  الʺهارات الفعلॽة أو الʺʱʴʺلة.
الاتʶاق: تؔامل الʺʨʺʳعة الʺʨʻʱعة مʧ الʺهارات في ʣل  -3

  ʛʣوف ʡلʖ معʻʽة لʴʱقȘʽ الفائʙة.
 ʧʽʱلفʱʵم ʧʽʱقȄʛʢǼ ونة الʺهاراتʛم ʅॽʻʸت ʧȞʺȄو

)Pradhan et al., 2017ʺؗ (:ا یلي  
  عةʨʻʱهارات مʺǼ نʨعʱʺʱن یʨة عاملʺʤʻʺال Ȑʙن لʨȞǽ ʙق

ذات قاعʙة عȄʛʹة وʱʺȄلʨؔن الؔفاءة الؔاॽɾة في اسʙʵʱام 
  تلʥ الʺهارات في ʣل ʛʣوف صॼɻة مʱʵلفة.
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  يʱالʺهارات ال ʦॽʤʻرة على إعادة تʙة القʺʤʻʺال ʥلʱʺت ʙق
ʱʺǽلؔها العاملʨن وتॽʽؔفها Ǽʺا یʻʱاسʖ مع الاحॽʱاجات 

ʱق.الاسʨʶة للॽʳॽاتʛ  
 

  Behavior Flexibility . مʙونة الʴلʦك2
تʛʽʷ مʛونة الʶلʨك إلى الʺȐʙ الʨȞǽ ȑʚن ॽɾه العاملʨن 
قادرʧȄ على اسʙʵʱام إجʛاءات مʱʵلفة ʨʸǼر مʱʵلفة عʙʻما 
 ʦامهʙʵʱم اسʙارئاً، وعʡ قفاʨة، أو مʙیʙوفاً جʛʣ نʨاجهʨی

 ʛالإج ʧلة مʶسل Șʽʰʢخلال ت ʧة مʙامʳات الॽ ʨؗلʶاءات لل
للʱعامل مع الʺʨاقف الʺʛؔʱرة Ǽالʶʱلʶل بʻفʶه للʱعامل مع 
الʺʨاقف الʙʳیʙة، مʺا ǽعʜز اسʳʱاǼاتهʦ لʛʤوف غʛʽ معʛوفة 
، ساǼقاً على أساس الارتʳال بʙلاً مʧ اتॼاع أنʺاȋ مʙʴدة مॼʶقاً 

وʨȞȄن لʙیهʦ اسʱعʙاد للॽʁام ʨʺʳʺǼعة مʨʻʱعة مʧ أنʢʷة العʺل 
تعʛف مʛونة الʶلʨك Ǽأنها . و (García et al., 2017)الʙʳیʙة 

 ʘʽʴǼ ،ةʛʽغʱʺوف الʛʤمع ال ʅॽؔʱعلى ال ʧʽرة العاملʙق
ॽة واسعة الʢʻاق مʺا ʶǽʺح لهǼ ʦاتॼاع  ʨؗصاً سلʨʸن نʨؔلʱʺǽ
إجʛاءات غॽʀ ʛʽاسॽة في الʱعامل مع الʛʤوف الʺʱغʛʽة في 

  ).Do et al., 2016( الʯʽʰات الʺʱʵلفة
ʅॽؔʱ مع الʛʤوف تʛتȌॼ مʛونة الʶلʨك Ǽالقʙرة على ال

الʙʳیʙة والابʱعاد عʧ الʶلʨك الʛوتʻʽي والاسʱعʙاد لاسʙʵʱام 
ॽات جʙیʙة  ʨؗات ؗل حالةسلॼلʢʱʺفها وفقاً لॽʽؔوت(Pradhan et 

al., 2017).  ʥلʚل ʕʰʻʱال ʦʱȄار، وʛʺʱاسǼ ʧʽالعامل ʖȄرʙت ʦʱی
Ǽاحॽʱاجات الʺʤʻʺة مʧ الʺهارات الʺʱʶقʰلॽة. ولا بʙ مʧ وجʨد 

لعاملʧʽ لʱعلʛʡ ʦق جʙیʙة للʺهام الʴالॽة والʙʳیʙة الʴʺاس لȐʙ ا
ʘʽʴǼ یʦʱ الʛʤʻ إلى ؗل حʙث ʙʴǽث داخل الʺʤʻʺة Ȅʛʢؗقة 

  .García et al., 2017)لʱعلʦ شيء مهʦ للʺʱʶقʰل (
ǽعʛف الॼاحʲان مʛونة الʶلʨك Ǽأنها مȐʙ قʙرة العاملʧʽ على 
الʱعامل والʅॽؔʱ مع الʺʨاقف الʙʳیʙة ʛʢǼق مʱʵلفة وȂجʛاءات 
 ʦلاكهʱام ʖʰʶǼ ʥوف، وذلʛʤال ʖʶقف وحʨʺال ʖʶلفة حʱʵم
ॽات الʱي ʧȞʺǽ تॽʽؔفها مع مʢʱلॼات  ʨؗلʶال ʧعة واسعة مʨʺʳʺل
كل مʨقف، مʺا ǽعʜز اسʳʱاǼاتهʦ لʛʤوف غʛʽ معʛوفة ساǼقاً 
ة على أساس الارتʳال بʙلاً مʧ اتॼاع الأنʺاȋ الʛوتॽʻʽة الʺʙʴد

  مॼʶقاً.
ʧʽʱ مʱʵلفʧʽʱ وʧȞʺȄ تʅॽʻʸ مʛونة الʶلʨك ȄʛʢǼق

)Bhattacharya et al., 2005:ا یليʺؗ (  

على مȐʨʱʶ الفʛد: تʛʽʷ إلى قʙرة الفʛد على معالʳة  -
حالات مʱʵلفة والʱعامل مع الʱعقʙʽات والʺʙʳʱʶات في 
 ʅॽتؔال ʛفʨȄة وʺʤʻʺة للʺॽʀ Șلʵǽ ʥة، وذلʛʽغʱʺالات الʴال

  عʙم قʙرة الأفʛاد على الʅॽؔʱ مع الʴالات الʺʱغʛʽة. 
لʺȐʨʱʶ الʺʤʻʺي: تʛʽʷ إلى قʙرة الʺʤʻʺة على على ا -

 ʚʽفʻل تʽهʶاقف وتʨʺال ʧعة مʨʻʱعة مʨʺʳعامل مع مʱال
 ʨی ʅॽؔʱوال ʦعلʱرة الʙق ʦیهʙل ʧʽد عاملʨ؛ إذ إن وجʛʽʽغʱال ʛف

على الʺʤʻʺة تؔالʅॽ تʅॽʣʨ أشʵاص جʙد ʶǼʺات جʙیʙة 
  للʱعامل مع الʱغʛʽات الॽʯʽʰة.

 

  Practice Flexibility . مʙونة الʸʸارسات3
تʲʺʱل مʛونة مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة في مʨʺʳعة 

ʷॼارد الʨʺات إدارة الॽʳॽاتʛʱاس ʚʽفʻʱم لʙʵʱʶي تʱة الʢʷة،الأنȄʛ 
 وتʨؔن مʨجهة نʨʴ تعʜȄʜ الʺعارف والʺهارات والʙʳارات للʺʨارد
الȄʛʷॼة مʧ أجل تʧʽʶʴ الأداء وتʴقȘʽ الأهʙاف الاسʛʱاتॽʳॽة 

وتعʛف مʛونة مʺارسات الʺʨارد  ).2016(الʢائي والॽʺʱʺي، 
 ȑʛʷॼة لإدارة رأس الʺال الʺʺʸʺة الʢʷأنها الأنǼ ةȄʛʷॼال
للʺʤʻʺة. وʖʳȄ أن تʨؔن هʚه الأنʢʷة مʶʱقة مع اسʛʱاتॽʳॽة 
الʺʤʻʺة، ʘʽʴǼ تʴاول الʺʤʻʺات مʧ خلال هʚه الأنʢʷة أن 
 ʦاهʶǽ اʺǼ ʦادة مهاراتهȄوز ʧʽك العاملʨسل ʧʽʶʴتعʺل على ت

 . ؗʺا تعʛف Ǽأنها (Lastra et al., 2014)ت الʺʤʻʺةفي بʻاء قʙرا
الʺȐʙ الॽɾ ʧȞʺǽ ȑʚه تʅॽʽؔ وʣائف إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة 
 ʛʰالات، أو عʴال ʧعة مʨʻʱعة مʨʺʳم ʛʰقها عॽʰʢة وتʺʤʻʺلل
مʱʵلف مʨاقع الʺʤʻʺة أو وحʙاتها، والʛʶعة الʱي ʧȞʺǽ بها 

). Esfahani et al., 2017إجʛاء هʚه الʱعʙیلات والॽʰʢʱقات (
وذلʥ یʢʱلʖ تغʛʽʽ معایʛʽ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺॼʱعة 

ॼارد الʨʺأداء ال ʦॽʽام تقʤیل نʙتع ȑدʕلاً یʲʺة. فʺʤʻʺةفي الȄʛʷ 
ॽات العاملʧʽ الॽɿॽؔʱة أو  ʨؗسل ʜȄʜافآت إلى تعȞʺام الʤون

مʺا یǼ ʙȄʜاسʛʺʱار مʧ معارف )، Way et al., 2015الاسॼʱاॽʀة (
هʦ في الاسʳʱاǼة الاسॼʱاॽʀة للʱغʛʽات العاملʧʽ ومهارات

ة الʙیʻامॽȞॽة للʯʽʰة، ؗʺا یʕدȑ ذلʥ إلى تʺʧʽȞ العاملʧʽ وزȄاد
ر قʙرتهʦ على الʳʱاوز الاسॼʱاقي لأدوارهʦ أو الʅॽؔʱ مع الأدوا

 ).Tuan, 2016الʙʳیʙة (

وتعʛʰ مʛونة مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة عʧ الʙرجة 
للʱغʛʽʽ، والʛȄʨʢʱ، والʛفʠ، الʱي تʨؔن بها الأنʤʺة قابلة 
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والاحʱفاȍ، وتعʺل على تʴفʜʽ العاملʧʽ عʛʰ الॽʶاقات الॽʯʽʰة 
الʺʱʵلفة وعʛʰ الʨحʙات الʺʱʵلفة داخل الʺʤʻʺة Ǽʺا ʵǽلȘ بʯʽة 
 ʛʲاءات أكʛاذ إجʵة لاتॽɾرجة ؗاʙب ʧʽهلʕن مʨها العاملʽن فʨȞǽ
حʺاساً في الʯʽʰات الʺʱغʛʽة، وتʶʺح لهǼ ʦالعʺل في ʛʣوف 

ॽة مʧ الإجهاد، مʺا ǽعʜز فاعلʱʽهʦ والʜʱامهʦ ورضاهʦ خال
)Pradhan et al., 2017 نةʛʺة الȄʛʷॼارد الʨʺإن مʺارسات ال .(

 ʧامة مʙʱʶʺة الॽʶافʻʱة الʜʽʺال Șʽقʴات في تʺʤʻʺال ʙاعʶت
خلال إنʷاء قاعʙة الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʶʺʴʱة والʺʴفʜة والʺʳʱʻة، 

وȂعادة تʽȞʷلها للʱعامل  ʘʽʴǼ تʨؔن الʺʤʻʺة قادرة على دمʳها
  ).Bamel & Stoke, 2016( مع الʱغʛʽات الॽʯʽʰة

 Ȑʙأنها مǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺونة مʺارسات الʛان مʲاحॼف الʛعȄو
قʙرة إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʤʻʺة على تʅॽʽؔ أنʱʢʷها 
ʺا واسʛʱاتॽʳॽاتها وتعʙیلها وتʛȄʨʢها ʛʶǼعة وتعʙیل معایʛʽها، م

ʳʱها على الاسʙاعʶǽ ةॽاخلʙة الॽʯʽʰات الʛʽغʱة إلى الǼا
 ʦومهاراته ʧʽمعارف العامل ʜȄʜعلى تع ʙاعʶȄة، وॽارجʵوال

 .ʅॽؔʱعلى ال ʦرتهʙادة قȄوز ʦهʻʽȞʺوت ʦه ʨؗوسل  
الॽʁʺة للʺʤʻʺة وتʹʅॽ مʛونة مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة 

  ):Ǽ )Bhattacharya et al., 2005عʙة ʛʡق ؗʺا یلي
- ʅॽʽؔة قادرة على تʺʤʻʺن الʨؔة  تȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات ال

 ʅॽؔهل تʶǽ ʥة، وذلʛʽغʱʺاقف الʨʺال ʖʶاصة بها حʵال
  والʱغʛʽات الʙʳیʙة. تالʺʺارساالعاملʧʽ مع 

-  ʧʽات العاملॽ ʨؗة سلȄʛʷॼارد الʨʺونة مʺارسات الʛم ʜفʴت
  الʺʛنة. 

تʶاهʦ مʛونة مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة في خلȘ مʺارسات  -
لʺʤʻʺة الʺʱʵلفة، مʺا مʨارد ȄʛʷǼة مʺاثلة عʛʰ وحʙات ا

ʶǽاهʦ في تʴقȘʽ الاتʶاق الاسʛʱاتʳॽي بʧʽ وحʙات الʺʤʻʺة 
  كاملة.

-  ʟॽʸʵة في إعادة تȄʛʷॼارد الʨʺونة مʺارسات الʛم ʙاعʶت
  مهارات العاملʧʽ وȂعادة تʽȞʷلها.

تعʜȄʜ الاسʳʱاǼة للʱغʛʽات الॽʯʽʰة عȘȄʛʡ ʧ بʻاء القʙرات  -
  .)Ngo et al., 2012(الʙیʻامॽȞॽة الʱي ʸǽعʖ تقلʙʽها 

 

  Organizational Ambidexterityالʙʮاعة الॻʸʢʹʸة 
ǽعʛʰʱ مفهʨم الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة مʧ الʺفاʦॽʂ الʙʴیʲة الʱي ما 

. (Jurksiene & Pundziene, 2016) والʨʢʱرزالʗ قʙʽ الʙراسة 

ʛِؔة  ʱʰ ُ̋ وʧȞʺȄ تعʅȄʛ الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة Ǽأنها قʙرة الʺʤʻʺة ال
ʻة والʺʱʹارȃة، اعʱʺاداً على مȐʨʱʶ على تلॽʰة الʢلॼات الʺʜʱام

). وقʙ یʕدȑ هʚا الʱʹارب Severgnini, 2018القʙرات الإدارȄة (
 Raguseo)في Ǽعʠ الأحॽان إلى حʙوث الʨʱتʛ داخل الʺʤʻʺة 

et al., 2015) رة علىʙة إلى القॽʺʤʻʺاعة الʛʰم الʨمفه ʛʽʷȄو .
 ʦغʛة، على الȃارʹʱها مʱعॽʰʢǼ نʨؔي تʱارد الʨʺأن إدارة ال ʧم

فاءات  الأنʢʷة الاسʷؔʱاॽɾة والاسʱغلالॽة تʢʱلʖ أنʢʷة وؗ
تॽʺॽʤʻة مʱʵلفة تʦʱ مʱاǼعʱها في الʺʤʻʺة في وقʗ واحʙ، ؗʺا 
 ʧʺʹǽ احʳʻلافات بʱه الاخʚرة على إدارة هʙإلى أن الق ʛʽʷǽ

). Jurksiene & Pundziene, 2016للʺʤʻʺة الʱفʨق في الأداء (
ॽة مʧ الʨʱازن في أنʱʢʷها إن الʺʤʻʺات الʱي تʴقȘ درجة عال

 ،ʙʽل جȞʷǼ اتهاॽاردها وعʺلʨن قادرة على إدراك معارفها ومʨؔت
كʺا ʻȞʺǽها ذلʥ مʧ تʧʽʶʴ قʙرتها على الʅॽؔʱ مع بʱʯʽها 

). ؗʺا تعʛف الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة Bravo et al., 2018الʺʱغʛʽة (
Ǽأنها القʙرة على تʻفʚʽ الʨʻعʧʽ ؗلʽهʺا مʧ الʱغʛʽات: الاسʱغلالॽة 

الʙʱرॽʳȄة) والاسʷؔʱاॽɾة (الʚʳرȄة)، على الʛغʦ مʧ أن (
الاسʷؔʱاف والاسʱغلال غالॼاً ما ǽعʛʰʱان مʧ الأنʢʷة 
 Șʽقʴاج إلى تʱʴǽ ةॽʺʤʻʺاعة الʛʰال Șʽقʴاقʹة، وأن تʻʱʺال
الʨʱازن بʧʽ هʚیʧ الʷʻاʘʽʴǼ ،ʧʽʡ تʨؔن الʺʤʻʺة قادرة على 

وȞʷȃل اسʱغلال ما لʙیها مʧ ؗفاءات واسʷؔʱاف فʛص جʙیʙة 
ʜ الʷʻاGschwantner & Hiebl, 2016 ȋمʨʱازن ( ʛؗȄو .(

 ʛʽفة غʛادر الʺعʸة ومʙیʙʳمات الʨافي على الʺعلʷؔʱالاس
 ʜ ʛؗی ʧʽرة، في حʨʢʺال ʛʽفة والʺهارات والؔفاءات غʷʱȞʺال
الʷʻاȋ الاسʱغلالي على الʺعʛفة والقʙرات والعʺلॽات القائʺة 

)Wei et al., 2011 وصف ʧȞʺǽ اليʱالȃو ،( ʘʴॼالǼ افʷؔʱالاس
ى تȘʽʰʢ ما عʧ الʺعʛفة الʙʳیʙة، في حʛʽʷǽ ʧʽ الاسʱغلال إل

 . (Inauen & Schenker-Wicki, 2012)هʨ مʛʱʷك مʧ الʺعʛوفة
ʜʽ على الأنʢʷة  ʛؗʱالغ في الॼي تʱات الʺʤʻʺع الʱʺʱوت
الاسʱغلالॽة Ǽعʨائʙ قʛʽʸة الأجل، لʻؔها تʨاجه خʛʢ عʙم قʙرتها 

الʺʤʻʺات الʱي تʛʴص على على تʨجॽه نفʶها. أما 
الاسʷؔʱاف، فقʙ لا تʨʱʶعʖ الفʨائʙ الʺʛتʢॼة Ǽالفʛص الʴالॽة 

)Fu et al., 2018) ȐʛȄو .(Asif, 2017 ʧʽاك اتفاقاً بʻأنّ ه (
الॼاحʧʽʲ حʨل ضʛورة وجʨد تʨازن في أنʢʷة الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة 
(الاسʷؔʱاف والاسʱغلال)، لʧّؔ هʻاك غʺʨضاً حʨل ॽɿॽؗة 

 لʨʱازن.تʴقȘʽ هʚا ا
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تʱألف الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة مʧ نʷاʧʽʡ مʱʵلفʧʽ جʚرȄاً 
وʢʱȄلॼان مʨاد واهʱʺامات مʱʵلفة مʧ قʰل إدارة الʺʤʻʺة وهʺا 

). Chang et al., 2011نʷاȋ الاسʷؔʱاف ونʷاȋ الاسʱغلال (
وʛʽʷȄ الʷʻاȋ الاسʷؔʱافي إلى تʖȄʛʳ الʙʰائل الʙʳیʙة الʱي 

ʙة. و  ʕؗم ʛʽها غʳائʱن نʨؔاً ما تॼغلاغالʱالاس ʛʽʷǽ الʺقابلȃ ل
 إلى الؔفاءات والʨʻؔʱلʨجॽا والʺʳʱʻات الʺʨجʨدة Ǽالفعل والʱي

   ).ʧȞʺǽHerzog, 2011 الʕʰʻʱ بʱʻائʳها (
) ȐʛیHe & Wong, 2004 لȞॽالهǼ Ȍॼتʛص یʛغلال الفʱأن اس (

الǽ ȑʚقʛʱن  Mechanistic Structureالॽʤʻʱʺي الʺȞॽانȞॽي 
Ǽ مʨȞʴʺاءات والʛة والاجʺʤالأنǼ ʧʽوتʛدة والʙʴʺارات الʶʺال

والʛʢॽʶة الʛʽʰوقʛاॽʡة، في حʧʽ یʛتȌॼ الاسʷؔʱاف ǼالهȞॽل 
 ȑʨʹي العʺॽʤʻʱالOrganic Structure  حةʨʱة الʺفʺʤوالان

 والأسʨاق والʱقॽʻات الʻاشʯة الʱي تʱʴاج إلى الʖȄʛʳʱ والʺʵاʛʡة
 Ȑʛؔار. وتʱوالاب(Severgnini, 2018)  ʙʺʱي تعʱات الʺʤʻʺأن ال

سʷؔʱاف وتॼʱʶعʙ الاسʱغلال سʨف تعاني مʧ تʴʺل على الا
 تؔالʅॽ الʖȄʛʳʱ دون الʨʸʴل على العʙیʙ مʧ فʨائʙه.

  
  أǺعاد الʙʮاعة الॻʸʢʹʸة

   Exploration. اسʵؒʯاف الفʙص1
وثॽقاً Ǽالʘʴॼ، والʨʻʱع،  یʛتȌॼ اسʷؔʱاف الفʛص ارتॼاʡاً 

والʺʵاʛʡة، والʖȄʛʳʱ، والاكʷʱاف. وʦʱȄ اسʙʵʱامه عʙʻما تʶعى 
لʺʤʻʺات لإضافة ॽʀʺة جʙیʙة مʱʵلفة عʺا ؗان مʨجʨداً، ا

 ,Park & Kim)ئʙ أكʛʲ تʨʻعاً على الʺȐʙ الॼعʙʽلʴʱقȘʽ عʨا

ʛʤʻȄ إلى اسʷؔʱاف الفʛص على أنه جهʙ مʴفʨف و  .(2015
 ʥتل ʧعʺقاً م ʛʲداً أكʨارد وجهʨم ʖلʢʱمʺا ی ،ʛʡاʵʺالǼ

 ʘʴॼإلى ال ʛاج الأمʱʴǽ ʙص. وقʛغلال الفʱاسǼ علقةʱʺال ʧع
مʨارد جʙیʙة وتعاون یʳʱاوز الʙʴود الॽʺॽʤʻʱة في الʶعي إلى 
الاسʷؔʱاف. ولابʙ مʧ الإشارة إلى أن الʺعʛفة الʙʳیʙة الʺॼʶʱȞة 

  .(Zang, 2018) للʺʤʻʺة هي مفʱاح إدخال اسʷؔʱاف الفʛص
یȑʨʢʻ اسʷؔʱاف الفʛص على الابʱعاد عʧ الʱقॽʻات 

، ناتʳة عʧ تȘʽʰʢ والʺهارات القائʺة لإنʷاء سلع وخʙمات جʙیʙة
الʺعʛفة الʙʳیʙة، مʺا یʢʱلʖ مʧ الʺʤʻʺات الʱي تȋʛʵʻ في 
 ʧها مʻȞʺǽ ونة، مʺاʛم ʛʲن أكʨؔص أن تʛاف الفʷؔʱاس

 ,.Hong et al)الاسʳʱاǼة ȞʷǼل أفʹل في الʯʽʰة الʺʹȃʛʢة

2018) ʧع مʨʻا الʚام هʙʵʱاس ʧة مʺʤʻʺف الʙوته .

لها على الʺȐʙ الاسʛʱاتॽʳॽات إلى تʧʽʶʴ القʙرة الʻʱافॽʶة 
، (Li, Zhou & Si, 2010) الȄʨʢل، وȂلى تʧʽʶʴ الʙخل الʺʱʶقʰلي

 ʘʴॼاحة والʱʺمات الʨدة للʺعلʙعʱات مʛʽʶتف ʧع ʘʴॼال ʛʰع
الʺʨʻʱع لإʳǽاد حلʨل جʙیʙة للʺʷاكل، وهʚا مʛتǼ Ȍॼالʱعلʦ ثʻائي 

)، مʺا ʻʺǽح الʺʤʻʺة القʙرة على Park & Kim, 2015الʴلقة (
ʯʽʰعامل مع الʱة، الʙیʙص أعʺال جʛح أمامها فʱفȄة، وʛʽغʱʺات ال

وȃالʱالي تʧȞʺʱ مʧ تقʦǽʙ مʳʱʻات وخʙمات جʙیʙة تʱʵلف اخʱلافاً 
كʛʽʰاً عʧ الʺʳʱʻات الʴالॽة، الأمʛ الʧʶʴǽ ȑʚ أداءها الؔلي 

  .(Popadic et al., 2016) على الʺȐʙ الȄʨʢل
وȄعʛف الॼاحʲان اسʷؔʱاف الفʛص Ǽأنه اسʛʱاتॽʳॽة أو 

بʙاع تʙʵʱʶمها الʺʤʻʺة لʴʱقȘʽ الʳʻاح على الʺȐʙ أنʺʨذج للإ
الȄʨʢل، وʨȞȄن فʽها مȐʨʱʶ عالٍ مʧ عʙم الʱأكʙ، وهي 

 ʨʢخلالها ت ʧم ʦʱة، یʛʽʰؗ ʙائʨعǼ ʛʡاʵʺتفعة الʛة مॽʳॽاتʛʱاس ʛȄ
معارف جʙیʙة مʸʺʺة لإنʱاج مʳʱʻات جʙیʙة تʱʵلف اخʱلافاً 

مʧ خلال  كʛʽʰاً عʧ الʺʳʱʻات القائʺة، وتʙʵم أسʨاقاً جʙیʙة
تʛȄʨʢ نʢاقات جʙیʙة أو الʨʴʱل إلى مʳالات مʱʵلفة بهʙف 
رد تʽʻʰها. وتʱʴاج الʺʤʻʺة عʙʻ اتॼاع هʚه الاسʛʱاتॽʳॽة إلى مʨا

جʙیʙة، مʺا ǽعʽʢها القʙرة على الʅॽؔʱ مع الʯʽʰات الʺʱغʛʽة، 
 ʛȄʨʢد أو تʙل إلى عʺلاء جʨصʨة، والʙیʙʳص الʛاص الفʻʱواق

  ʛادفة لاسʛʱاتॽʳॽة الإبʙاع الʚʳرȑ.قʨʻات تʨزȄع جʙیʙة، وهي م
  

   Exploitationالفʙص ʯغلال. اس2
یʛتȌॼ اسʱغلال الفʛص بʱعʺȘʽ خʛʰه الʺʤʻʺة، مʧ خلال 
تʧʽʶʴ الʨʳدة والعʺلॽات، ووفʨرات الʱؔلفة والʨقʗ، والʺعʛفة 
الʴالॽة، ومʧ خلال تʧʽʶʴ الʶلع والʙʵمات الʴالॽة وتʛȄʨʢها 

ॽة في الʨʶق، وʨȞȄن ذلʥ بهʙف الʺʴافʤة على الʸʴة الʴال
ناجʺاً عʧ حʧʶ اسʱغلال الʺʨارد الʺʱاحة الاسʱغلال الامʲل، 
وغالॼاً تʨؔن تؔلفة اسʲʱʺار الفʛص أقل مʧ تؔلفة اسʷؔʱاف 

وتʶعى الʺʤʻʺات إلى . (Popadic & Cerne, 2016) الفʛص
جها إʡالة دورة حॽاة مʳʱʻاتها أʨʡل فʛʱة مʺʻȞة قʰل انʱهائها وخʛو 

 Ȅعʛʰʱ هʚا مʕشʛاً على أداء العلامة الʳʱارȄة الȑʚمʧ الʨʶق، و 
ة الʺʛʺʱʶة للʜʽʺʱ، وȄعʺل أǽʹاً على تقل ʛؗʷارات الʺʲʱل اسʲʺǽ لʽ

مʵاʛʡ تقلʙʽ الʺʳʱʻات مʧ قʰل الʺʻافʧʽʶ، والاسʨʴʱاذ على 
  .(Broekhuizen et al., 2017) حʸة الʺʤʻʺة الॽʀʨʶة

ʙʻة عʺʤʻʺف الʙغلال ا تهʱة اسॽʳॽاتʛʱام اسʙʵʱص اسʛلف
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 ʧة مॽالʴاق الʨأو الأس ʧʽʽالʴاجات العʺلاء الॽʱة احॽʰإلى تل
خلال اسʱغلال الفʛص الʴالॽة الʺʱاحة، مʲل الʱقॽʻات والʺهارات 
 القائʺة، لʴʱقȘʽ تʧʶʴ تʙرʳȄي في الʺʳʱʻات والʙʵمات الʴالॽة

)Hong et al., 2018 ،( Ȑʙʺادة الؔفاءة على الȄف إلى زʙا تهʺؗ
 ,Li, Zhou & Si)ل الʴالي للʺʤʻʺةالقʛʽʸ، وتʧʽʶʴ الʙخ

تʱʴاج الʺʤʻʺات الʱي تʙʵʱʶم اسʛʱاتॽʳॽة اسʱغلال و  .(2010
الفʛص إلى جʺع معلʨمات حʨل الʺʷاكل الʴالॽة، ثʦ تقʨم 
 ʧʽʶʴخلال ت ʧل لها مʨحل ʧع ʘʴॼاكل والʷʺال ʥل تلʽلʴʱب
 ʥل، فإن ذلʨلʴاد الʳǽإ ʙʻات. وعॽʻقʱال ʧʽʶʴات أو تʳʱʻʺال

ʛʽ فʛص للعاملʧʽ للʘʴॼ عʧ معʛفة جʙیʙة وȂنʱاج یʕدȑ إلى تʨف
وغالॼاً یʛتȌॼ اسʱغلال ، (Hong et al., 2018) أفؔار جʙیʙة

  .(Park & Kim, 2015) الفʛص Ǽالʱعلʦ أحادȑ الʴلقة
وȄعʛف الॼاحʲان اسʱغلال الفʛص Ǽأنه اسʛʱاتॽʳॽة أو 
 Ȑʙʺاح على الʳʻال Șʽقʴʱة لʺʤʻʺمها الʙʵʱʶاع تʙذج للإبʨʺأن

ʛʽʸفʹاً، وهي القʵʻم ʙأكʱم الʙع Ȑʨʱʶها مʽن فʨȞȄو ،
اسʛʱاتॽʳॽة مʵʻفʹة الʺʵاǼ ʛʡعʨائʙ قلʽلة، یʦʱ مʧ خلالها 
Ȍॼتʛاق القائʺة، وتʨمة الأسʙʵل ʦʺʸة، وتʺʤʻʺة للʛʰʵال Șʽʺتع 
 غالॼاً Ǽالؔفاءة، وتʧʽʶʴ الʨʳدة والعʺلॽات، ووفʨرات الʱؔلفة

لأداء على والʨقʗ، مʺا یʕدȑ إلى رفع الإنʱاجॽة وتʧʽʶʴ ا
الʺȐʙ القʛʽʸ، وذلʥ مʧ خلال الاسʱفادة مʧ الʺعʛفة والʺʨارد 
والقʙرات والʱقॽʻات الʺʨجʨدة لʧʽʶʴʱ الʺʳʱʻات والʙʵمات 

  الʴالॽة، وهي مʛادفة لاسʛʱاتॽʳॽة الإبʙاع الʙʱرʳȄي.
ʜ على اسʷؔʱاف الفʛص واسʱغلال  ʛؗي تʱات الʺʤʻʺإن ال

 Organizational الفʛص تʸل إلى مʛحلة الʛʰاعة الॽʺॽʤʻʱة

Ambidexterity ، ،ʜʽʺʱم والʙقʱال Șʽقʴها على تʙاعʶǽ مʺا
ʶي في الʶافʻʱقعها الʨأدائها وم ʧʽʶʴإلى ت ȑدʕȄق ــوʨ  

García et al., 2017; Park & Kim, 2015; Popadic et al., 

في حال سعي الʺʤʻʺات إلى تʴقȘʽ الʛʰاعة . و (2016
قʙر ʛʽʰؗ مʧ الʺʨارد الॽʺॽʤʻʱة، فإنها تʱʴاج إلى اسʲʱʺار 

لإدخال عʺلॽات ومʳʱʻات وتقॽʻات جʙیʙة (اسʷؔʱاف الفʛص)، 
وفي الʨقʗ نفʶها فإنها تʱʴاج إلى الʴفاȍ على ؗفاءة عʺلॽاتها 

  ).Popadic et al., 2016الʴالॽة (اسʱغلال الفʛص) (
  

  مʙونة الʦʸارد الȂʙʵॺة والʙʮاعة الॻʸʢʹʸة
اماً للʺʜʽة الʻʱافॽʶة تعʛʰʱ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʙʸراً ه

لʺا لها مʧ دور إʳǽابي في تʴقȘʽ  الʺʙʱʶامة للʺʤʻʺات،
الإبʙاع الʺʤʻʺي؛ إذ إن الاسʲʱʺار في رأس الʺال الȑʛʷॼ لا 
ʧȞʺǽ تقلʙʽه ʶǼهʨلة مʧ قʰل الʺʻافʧʽʶ ولا ʧȞʺǽ الاسʱغʻاء عʻه 
مʧ خلال اسʙʵʱام بʙائل أخȐʛ، وȂن الاسʲʱʺار في رأس الʺال 

 ʙاعʶǽ ȑʛʷॼة الȄؔارʱل على الأفؔار الابʨʸʴة في الʺʤʻʺال
وتȄʨʴلها إلى إبʙاعات تʹʅॽ الॽʁʺة، لأن ذلʥ یʢʱلʖ درجة 
 ʧة مʺʤʻʺه الॽل علʸʴع أن تॽʢʱʶت ȑʚع الʨʻʱال ʧة مॽعال
خلال تʻʰي مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ حʘʽ الʺهارات والʶلʨك 

لʺا تʺʗʻȞ الʺʤʻʺة مDo et al., 2016 ʧ(والʺʺارسات  ). وؗ
ʛȄʨʢ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة، ॼʸǽح لȐʙ الأفʛاد الʙافع والقʙرة ت

على تʝȄʛؔ جهʨدهʦ وتفعʽلها في تʻفʚʽ الأنʢʷة الاسʱغلالॽة 
  ).Esfahani et al., 2017(والاسʷؔʱاॽɾة 

ǽʹاف إلى ذلʥ مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة تعʺل على تʶهʽل 
ʻȞʺǽ ة، مʺاʙیʙʳات الॽ ʨؗلʶللʺهارات وال ʧʽلاك العاملʱامʧم ʦه 

اسʱغلال الʙʰائل الاسʛʱاتॽʳॽة القائʺة واسʷؔʱاف بʙائل 
، وʨȞȄن لȐʙ العاملGarcía et al., 2017 ʧʽ)اسʛʱاتॽʳॽة جʙیʙة (

 ȋاʛʵابي وانʳǽك اʨن سلʛʺام العʺل الʤة نʜʽʺǼ نʨعʱʺʱی ʧیʚال
 أكʛʰ في الʦॽʤʻʱ لʱقʙمهʦ في القʙرات والʺهارات والʺعʛفة وفي

Ǽة لأنهʱʺǽ ʦلʨؔن القʙرة على الاسʳʱا عʺلॽات الابʱؔار والإبʙاع
ȞʷǼل اسॼʱاقي، مʺا یʕدȑ في الʻهاǽة إلى تʧʽʶʴ أداء الʺʤʻʺة 

)Pradhan et al., 2017.( 

  
  مʹهॻʱة الʗراسة

  مʸʯʱع الʗراسة وعʯʹʻها
ات  ʛؗفي ش ʧȄʛیʙʺع الॽʺج ʧراسة مʙه الʚع هʺʱʳتألف م

ة. وȃعʙ 21تॽʻʸع الأدوȄة الأردنॽة الॼالغ عʙدها ( ʛؗام ) شॽʀ
ات، اعʚʱرت ( ʛؗʷه الʚال بهʸالاتǼ ʧʽʲاحॼها 5الʻات م ʛؗش (
ة. وقʙ 16عʧ عʙم الʱعاون، وȃالʱالي ؗان الʺॼʱقي مʻها ( ʛؗش (

ات ( ʛؗʷه الʚفي ه ʧȄʛیʙʺد الʙأن 907بلغ عǼ ًعلʺا ،ʧȄʛیʙم (
 Șʴها واردة في الʺلʻفي ؗل م ʧȄʛیʙʺد الʙات وع ʛؗʷأسʺاء ال

) ʦائ1رقʨʷة عʻʽار عॽʱاخ ʦة، ). ت ʛؗؗل ش ʧة مॽʰاسʻة تʢॽʶǼ ةॽ
) مʙیʛاً حʖʶ جʙول العʻʽات 278وȃهʚا ʨȞǽن حʦʳ العʻʽة (

واعʱʺاداً على حʦʳ الʺʱʳʺع الؔلي ʨȞǽ ʘʽʴǼن هامʞ الʢʵأ 
). تʦ تʨزȄع 2017%) (الʳʻار وآخʛون، 5الʺʨʺʶح Ǽه (

 ʦت ʧیʚال ʧȄʛیʙʺها على الʛȄʨʢʱان بʲاحॼي قام الʱانة الॼʱالاس
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ات، وذلʥ عȘȄʛʡ ʧ اخॽʱارهǼ ʦالʱعا ʛؗʷه الʚون مع إدارات ه
ان عʙد الاسॼʱانات  ات. وؗ ʛؗʷه الʚة لهʛاشॼʺة الॽانʙʽʺارات الȄʜال

) اسॼʱانة، وʲʺȄل هʚا العʙد 222الʺʛʱʶجعة الʸالʴة للʴʱلʽل (
) إلى 1%) مʧ حʦʳ العʻʽة الʺعʙʺʱة. وʛʽʷȄ الʙʳول (81نॼʶة (

ʻʽع ʧȄʛیʙʺة للॽɿॽʣʨة والॽʸʵʷال ʟائʸʵال ʠعǼ .راسةʙة ال
%). 56) مʙیʧȄʛ، وهʚا Ȟʷǽل نॼʶة (110فقʙ بلغ عʙد الʨؗʚر (

أما مʧ حʘʽ العʺʛ، فقʙ تʧʽʰ أن غالॽʰة الʺʙیʧȄʛ ضʺʧ العʻʽة 

) ʧم ʦاوح أعʺارهʛʱ30ت -  ʧد بلغ ( 40أقل مʙعǼ (ةʻ94س ،(
%). وॽɾʺا یʱعلǼ Șالʽʸʴʱل العلʺي، فقʙ تʧʽʰ أن 48وॼʶʻȃة (

ة شهادة الȞॼالʨرʨȄس Ǽعʙد بلغ غالॽʰة الʺʙیʧȄʛ هʦ مʧ حʺل
%). وॽɾʺا ʟʵǽ الʺʶʺى الॽʣʨفي، 65) مʙیʛاً، وॼʶʻȃة (128(

ʜʽ ؗان عʙʻ مʶʺى مʙیǼ ʛعʙد ( ʛؗʱة 60فإن الॼʶʻȃاً وʛیʙم (
)31ʙʻت عʜ ʛؗة، فإنها تʛʰʵات الʨʻد سʙة لعॼʶʻالǼ أما .(%  
)5 -  ʧ10اقل م (اتʨʻس ) دʙعǼ76) ةॼʶʻȃاً، وʛیʙ39) م(%.  

  )1(الʗʱول 
  تʦزȂع مʗیȏʙ عʻʹة الʗراسة وفقاً للʶʳائʝ الॻʶʳʵة والॻɽॻʡʦة

ــــةʭفـال ʙارـــالʯؒ  الʹॺʴة الȂʦʭʸة ʙʻغʯʸال
56 110 ʛؗذ

 
 الʹʦع الاجʸʯاعي

أنʲى 86 44
الʺʨʺʳع 196 100%
25 48 ʧة30اقل مʻس

 
 
ʙʸالع 

ةس40ʻقل مʧأ–سʻة30 94 48
ةس50ʻل مʧأق–سʻة40 44 22
5 10 50ʛʲة فأكʻس
الʺʨʺʳع 196 100%
دʨʱؗراه 8 4

 
 

 الʓʸهل العلʸي

24 46 ʛʽʱʶماج
ȞǼالʨرʨȄس 128 65
دبلʨم عالٍ 4 2
دبلʨم ؗلॽة مʱʳʺع 10 5
الʺʨʺʳع 196 100%
31 60 ʛیʙم

 
 
 

  الʸʴʸى الॻʡʦفي

27 52 ʦʶق ʝॽرئ
رئʝॽ شॼɻة 42 21
مʛʷف 42 21
الʺʨʺʳع 196 100%
سʨʻات5ل مʧقأ 16 8

 
 

 عʗد سʹʦات الʙʮʳة

سʨʻات10مʧلقأ–سʨʻات5 76 39
سʻة15مʧلقأ–سʨʻات10 56 29
ةس20ʻمʧلقأ–سʻة15 22 11
ةس25ʻمʧلقأ–سʻة20 18 9
4 8 25ʛʲة فأكʻس
الʺʨʺʳع 196 100%
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  مʶادر الॻʮانات والʸعلʦمات
ة ومʱغʛʽاتها، فإنها سʱعʙʺʱ على نʨعॽʰʡ ʦȞʴǼ ʧʽعة الʙراس

  مʧ الʺʸادر لʳʺع الॽʰانات والʺعلʨمات، وهʺا:
  

Ȃʦانʰادر الʶʸةأولاً: ال  
 ʨجʛخلال ال ʧة مॽالʴراسة الʙالǼ علقةʱʺانات الॽʰجʺع ال ʦع ت
ȃʛاجع العʛʺل في الʲʺʱي تʱة، الȄʨانʲمات الʨادر الʺعلʸة إلى مॽ

والʙورȄات، والʱقارʛȄ، والأجॽʰʻة ذات العلاقة، والʺقالات، 
والأʴǼاث، والʙراسات الʶاǼقة الʱي تʻاولʗ مʨضʨع الʙراسة، 

  والʘʴॼ والʺʢالعة في مʨاقع الإنʛʱنʗ الʺʱʵلفة.
  

  ثانॻاً: الʶʸادر الأولॻة
تʦ جʺع الॽʰانات الأولॽة مʧ خلال الاسॼʱانة ؗأداة رئʶॽة 

  للʙراسة، وذلʥ لʺعالʳة الʨʳانʖ الʴʱلʽلॽة لʺʨضʨع الʙراسة.
  

  ةأداة الʗراس
قʙ و اسʙʵʱم الॼاحʲان الاسॼʱانة ؗأداة لʳʺع الॽʰانات اللازمة. 

  تألفʗ الاسॼʱانة مʧ ثلاثة أقʶام، وȃالȞʷل الʱالي:
القʦʶ الأول: تʹʺʡ ʧلǼ ʖعʠ الʺعلʨمات الॽʸʵʷة  -

والॽɿॽʣʨة للʺʙیʧȄʛ عʻʽة الʙراسة، وهي: الʨʻع الاجʱʺاعي، 
ي، عʙد سʨʻات العʺʛ، الʺʕهل العلʺي، الʺʶʺى الॽʣʨف

  الʛʰʵة.
 -  ʧلف مʕʺة الȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛاس مॽʁم ʟʵǽ :انيʲال ʦʶالق

ثلاثة أǼعاد، وهي: مʛونة الʺهارات، ومʛونة الʶلʨك، ومʛونة 
الʺʺارسات. وللʷؔف عʧ العʻاصʛ الʺʨȞنة لʺʛونة الʺʨارد 

) ʛȄʨʢʱان بʲاحॼقام ال ʙة، فقȄʛʷॼلاع 22الʡالا ʙعǼ ارةॼɺ (
 ,Lastra):ت الʶاǼقة في هʚا الʺʳال، ومʻهاعلى Ǽعʠ الʙراسا

Alcázar & Gardey, 2014; Ketkar & Sett, 2010; Tuan, 

2016; Do et al., 2016 ،ʙʺʴه ). و 2013؛ مʚه ʗوزع
) ॼɺارات ॼɺ (6ارات لʺʛونة الʺهارات، (8الॼɻارات بʨاقع (

 ) ॼɺارات لʺʛونة الʺʺارسات.8لʺʛونة الʶلʨك، و(

- ʁم ʟʵǽ :ʘالʲال ʦʶالق ʧن مʨȞʺة، الॽʺʤʻʺاعة الʛʰاس الॽ
Ǽعʙیʧ، والʺʙʵʱʶم في جʺॽع دراسات الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة، 
 ʧف عʷؔص. وللʛغلال الفʱص، واسʛاف الفʷؔʱوهʺا: اس

) ʛȄʨʢت ʦت ʙفق ،ʛاصʻه العʚاجعة 12هʛم ʙعǼ ارةॼɺ (

 ;Luu et al., 2018)اʚللعʙیʙ مʧ الʙراسات الʶاǼقة في ه

Siachou & Gkorezis, 2018; Soto-Acosta et al., 2018; 

Bravo et al., 2018; Ubeda-García et al., 2018; Ubeda-

García et al., 2017; Fu et al., 2018; Li et al., 2018). 
) ॼɺارات 6وتʨزعʗ الॼɻارات على الॼعʙیǼ ʧالȞʷل الʱالي: (

  ) ॼɺارات لاسʱغلال الفʛص.6لاسʷؔʱاف الفʛص، و(
في القʧʽʺʶ الʲاني والʲالʘ  حʙدت الإجاǼة عʧ الॼɻارات -

الʵʺاسي وȃالȞʷل الʱالي: مʨافLikert  Șحʖʶ مॽʁاس 
)، غʛʽ 2)، غʛʽ مʨافȘ (3)، مʴایʙ (4)، مʨافʙʷǼ5) Șة (

) إلى مʨʺʳعة 2وʛʽʷȄ الʺلȘʴ ( ).1مʨافʙʷǼ Șة (
  الॼɻارات الʱي تʨؔنʗ مʻها الاسॼʱانة. 

 

  صʗق أداة الʗراسة وثॺاتها
مقایʝॽ الʙراسة، فقʙ تValidity  ʦللʨقʨف على مȐʙ صʙق 

 ʧʽالعامل ʧعة مʨʺʳها على مʱʻʺʹي تʱارات الॼɻض الʛع
ضʺʧ مʱʳʺع الʙراسة، وذلʥ للʱأكʙ مʧ وضʨح هʚه الॼɻارات، 
 ʦة. ؗʺا تʴاضʨال ʛʽغ ȍات والألفاʴلʢʸʺال ʧها مʨوخل
عʛض الʺقایʝॽ على Ǽعʠ الأكادʧʽʽʺǽ الʺهʧʽʺʱ في مʳال 

ʱض الʛلغ ʥفإدارة الأعʺال، وذلʷؔارات الॼɻة الॽانȞإم ʧم ʙأك 
 ʧء ما ورد مʨعادها. وفي ضǼراسة وأʙات الʛʽغʱم ʧع
ملاحʤات، وȃعʙ تقॽʽʺها، قام الॼاحʲان Ǽإدخال الʱعʙیلات على 

  Ǽعʠ الॼɻارات حʱى تʨؔن أكʛʲ وضʨحاً.
هʚه الʺقایʝॽ، فقʙ تʦ اسʙʵʱام  Reliabilityلॽʁاس ثॼات 
) ʧ2 ʦॽʀ الʙʳول (. وCronbach’s AlphaʽʰȄمعامل الॼʲات 

الॼʲات لأǼعاد الʙراسة، وقʙ ؗانʗ جʺॽعها أعلى مʧ الʙʴود 
 ,Sekaran) 0.60الʺقʨʰلة لأغʛاض الʴʱلʽل الإحʸائي وهي (

2006).  
  )2الʗʱول (

  ثॺات مقایʛॻ الʗراسةمعامل 
 Cronbach’s Alpha  الأǺعـــاد

 0.70 مʛونة الʺهارات
 0.72 مʛونة الʶلʨك

 0.72 مʛونة الʺʺارسات
 0.72 اسʷؔʱاف الفʛص
 0.68 اسʱغلال الفʛص
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 أدوات الʲʯلʻل الإحʶائي

لʴʱلʽل مʱغʛʽات الʙراسة وأǼعادها الفॽɺʛة واخॼʱار 
فʛضॽاتها، تʦ اعʱʺاد مʨʺʳعة مʧ الأسالʖʽ الإحʸائॽة 

  الʺʻاسॼة، وهي:
الʛؔʱارات لعʛض الʸʵائʟ الॽʸʵʷة للعاملʧʽ عʻʽة  -

 الʙراسة.

- ʙان مॽʰابي لʶʴال Ȍسʨʱʺال ʧع ʧʽات العاملǼإجا ʜ ʛؗت Ȑ
  ॼɺارات أǼعاد الʺʱغʧȄʛʽ الʺʱʶقل والʱاǼع.

-  ʧات عǼه الإجاʚه ʗʱʷت Ȑʙفة مʛلʺع ȑارॽɻʺاف الʛʴالان
 وسʢها الʶʴابي.

لॽʁاس ثॼات مقایCronbach’s Alpha  ʝॽألفا ʛؗونॼاخ  -
  الʙراسة.

 Multiple Regression Analysisتʴلʽل الانʙʴار الʺʱعʙد  -
  لʙراسة.لاخॼʱار فʛضॽات ا

  
  نʯائج الʲʯلʻل الإحʶائي

  
  أولاً: الʲʯلʻل الʦصفي

 ʘʽح ʧراسة مʙات الʛفق ʛافʨʱة لॽʰʶʻة الॽʺالأه ʙیʙʴت ʦت
)، 3كʨنها مʵʻفʹة أو مʨʱسʢة أو مʛتفعة، ؗʺا في الʙʳول (

  وفȘ الʺعادلة الʱالॽة:
  

 لʙʴ الأدنى للʙʰیلا–الʙʴ الأعلى للʙʰیلʨʡل الفʯة =  

 عʙد الʺȄʨʱʶات

 

5- 1  = 
4 = 1.33 

3 3 

 

  )3الʗʱول (
 مȂʦʯʴات الأهॻʸة الʹॻʮʴة لفقʙات الʗراسة

أهॻʸة نॻʮʴة 
  مʹʳفʷة

أهॻʸة نॻʮʴة
 مʦʯسʠة

أهॻʸة نॻʮʴة
 مʙتفعة

ʧملأق– 2.34 قلأف2.34
3.68 

3.68-5 

 

  . مʙونة الʦʸارد الȂʙʵॺة1
) إلى ʦॽʀ الʺʨʱسȌ الʶʴابي والانʛʴاف ʛʽʷǽ4 الʙʳول (

رȑ والأهʺॽة الॽʰʶʻة لॼɻارات مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺॽɻا
اب (الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل). ॽɾʺا یʱعلȘ بॼعʙ مʛونة الʺهارات، فقʙ أج

الʺʙیʛون عʻʽة الʙراسة عॼɺ ʧارات هʚا الॼعǼ ʙأهʺॽة نॽʰʶة 
) ʧʽب ʗاوحʛتفعة تʛعة 3.83مǼاʛال ʧʽارتॼɻة للʺॽʀ ؗأدنى (

)، وهʺا تʸʵان 0.70و 0.74والʲامʻة، وȃانʛʴاف مॽɻارȑ بلغ (
سعي العاملʧʽ لʙʴʱیʘ مهاراتهǼ ʦاسʛʺʱار، وقʨʰلهʦ لʣʨائف 

الʱي ) ؗأعلى ॽʀʺة للॼɻارة الأولى 4.18مʱʵلفة عʙʻ الʴاجة، و(
ات تॽʻʸع الأدوȄة الأردنॽة  ʛؗفي ش ʧʽلاك العاملʱامǼ Șعلʱت
 Ȍسʨʱʺة الʺॽʀ ة. أما ʛؗʷحاجة ال ʖʶح ʛʽغʱي تʱللʺهارات ال

ʳʺابي العام لʶʴال) ʗبلغ ʙارات، فقॼɻع الʨʺ3.93 ةॽʺأهǼ (
  نॽʰʶة مʛتفعة.

ॽɾʺا یʱعلʛʺǼ Șونة الʶلʨك، تʧʽʰ أن ʦॽʀ الʺʨʱسȌ الʶʴابي 
 لॽʺʳع ॼɺاراتها ؗانʗ مʛتفعة، Ǽاسʻʲʱاء الॼɻارة الʲالʲة الʱي
تʱعلȘ بʅॽؔʱ العاملʧʽ مع مʢʱلॼات الॽʣʨفة الʺʱغʛʽة في فʛʱة 

ʢة، ʨʱʺǼسȌ حʶابي قʛʽʸة. فقʙ ؗانʗ عʙʻ مȐʨʱʶ اهʺॽة مʨʱس
انʗ أعلى  ).0.62) وانʛʴاف مॽɻارȑ بلغ (3.67مقʙاره ( وؗ

 اداتالʱي تʱعلǼ ȘإمȞانॽة تغʛʽʽ العاملʧʽ لع ॽʀʺة للॼɻارة الأولى
العʺل حʖʶ مʢʱلॼات الʯʽʰة الʻʱافॽʶة، ʨʱʺǼسȌ حʶابي بلغ 

)، وأدنى ॽʀʺة مʨʱسȌ 0.70) وانʛʴاف مॽɻارȑ بلغ (3.89(
ॽات  حʶابي للॼɻارة الʛاǼعة ʨؗسل ʧʽالعامل ʛʽʽتغ ʟʵي تʱال

) 3.76العʺل اسʳʱاǼة لʺʢʱلॼات العʺلاء ʨʱʺǼسȌ حʶابي بلغ (
). أما Ǽالॼʶʻة 0.73بॼʶʻة مʛتفعة وانʛʴاف مॽɻارȑ مقʙاره (

لॽʁʺة الʺʨʱسȌ الʶʴابي العام لʺʳʺل ॼɺارات مʛونة الʶلʨك، 
  ).3.79فقʙ ؗانʗ مʛتفعة ʨʱʺǼسȌ حʶابي بلغ (

ʺʺارسات، جات ʦॽʀ الʺʨʱسȌ الʶʴابي ॽɾʺا ʟʵǽ مʛونة ال
انʗ أعلى ॽʀʺة للॼɻارة الʛاǼعة الʱي  عʙʻ اهʺॽة نॽʰʶة مʛتفعة. وؗ
تʱعلȘ بʙعʦ نʦʤ مȞافʯات العاملʧʽ الʚیʧ یʕدون أنʢʷة 

) ʗعة؛ إذ بلغʨʻʱاره (4.08مʙمق ȑارॽɻاف مʛʴانǼ (0.75 ،(
) Ǽانʛʴاف مॽɻارȑ 3.76؛ إذ بلغʗ (وȃأدنى ॽʀʺة للॼɻارة الأولى

). اما الʺʨʱسȌ الʶʴابي العام فؔانʱʺॽʀ ʗه 0.84قʙاره (م
  وهي تʙل على أهʺॽة نॽʰʶة مʛتفعة.)، 3.94(
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  )4الʗʱول (
Ȋسʦʯʸوالأ ال ȏارॻɹʸاف الʙʲابي والانʴʲةالȂʙʵॺارد الʦʸونة الʙارات مॺɹة لॻʮʴʹة الॻʸه  

ʗعॺـــــاراتت  الʮالعـ 
 Ȋسʦʯʸال
الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارॻɹʸال 

ʔʻتʙʯة الأهالॻʸ
 الʹॻʮʴة

 
  
  

مʙونة 
  الʸهارة

 مʛتفعة 1 0.60 4.18 تʺʱاز الʺهارات الʺʢلȃʨة مʧ العاملǼ ʧʽالʱغʛʽ حʖʶ الʴاجة  1
ʻʱا بʨʻʱع الʺهارات 2 ʛؗن في شʨاز العاملʱʺǽ 3.98 0.66 4 تفعةʛم 
 مʛتفعة 4 0.62 3.98 تʨʻʱع مهارات العاملʧʽ للʅॽؔʱ مع حاجات عʺلائʻا 3
 مʛتفعة 6 0.74 3.83 إلى تʙʴیʘ مهاراتهǼ ʦاسʛʺʱارʶǽعى العاملʨن 4
ة ما Ȟǽفي مʧ تʨʻع الʺهارات لʱلॽʰة الʢلʖ الʺʱغʛʽ ف 5 ʛؗʷال ʥلʱʺي ت

 الʨʶق 
 مʛتفعة 2 0.73 4.04

 مʛتفعة ʧȞʺǽ 3.90 0.76 5 نقل العاملʧʽ إلى وʣائف مʱʵلفة عʙʻ الʹʛورة 6
ة بʅॽʣʨʱ العاملʧʽ الʚیʱʺǽ ʧلʨؔن م 7 ʛؗʷم الʨدةتقʙعʱتفعة 3 0.62 4.01 هارات مʛم 
ة عʙʻ الʴاجة 8 ʛؗʷلفة داخل الʱʵائف مʣن وʨل العاملʰقʱتفعة 6 0.70 3.83 یʛم 

 مʙتفعة   3.97 الʦʯʸسȊ العام
 
  

مʙونة 
  الʴلʦك

 مʛتفعة 1 0.70 3.89 یʦʱ تغʛʽʽ عادات العʺل Ǽاسʛʺʱار حʖʶ مʢʱلॼات الʯʽʰة الʻʱافॽʶة 1
ةǽغʛʽ العاملʨن عادات 2 ʛؗʷاسات الॽس ʛʽʽغʱعاً لॼتفعة 3 0.77 3.78 العʺل تʛم 
 مʨʱسʢة 6 0.62 3.67 یʅॽؔʱ العاملʨن مع مʢʱلॼات الॽʣʨفة الʺʱغʛʽة في فʛʱة قʛʽʸة 3
ॽات العʺل اسʳʱاǼة لʺʢʱلॼات العʺلاء 4 ʨؗن سلʨالعامل ʛʽغǽ 3.76 0.73 5 تفعةʛم 
 مʛتفعة ॽ 3.77 0.65 4ةفي الʯʽʰة الʻʱافǽʶغʛʽ العاملʨن عادات عʺلهʦ اسʳʱاǼة للʱغʛʽات 5
اً مʱʵل 6 ʨؗسل ʖلʢʱي تʱة الʢʷالأن ʚʽفʻة ت ʛؗʷفي ال ʧʽللعامل ʧȞʺǽ ًتفعة 2 0.73 3.86فاʛم 

 مʙتفعة   3.79 الʦʯʸسȊ العام
 
  

مʙونة 
 الʸʸارسات

 مʛتفعة 8 0.84 3.76 یʦʱ تعʙیل أجʨر الʺʨارد الȄʛʷॼة لʅॽؔʱʱ مع تغʛʽات ʛʣوف العʺل 1
 مʛتفعة 4 0.74 3.99 تʺʧȞَ عʺلॽات الʙʱرʖȄ العاملʧʽ مʧ تعلʦ مهارات مʨʻʱعة 2
تʶاعʙ عʺلॽة تقʦॽʽ الأداء على تʴفʜʽ العاملʧʽ للॽʁام Ǽأعʺال  3

 مʱʵلفة
 مʛتفعة 2 0.61 4.07

 مʛتفعة 1 0.75 4.08 تʙعʦ نʦʤ مȞافآت العاملʧʽ الʚیʧ یʕدون أنʢʷة مʨʻʱعة 4
 مʛتفعة 7 0.79 3.78 والʙʵمات ȄʛʢǼقة مʛنة حʖʶ احॽʱاجات العاملʧʽیʦʱ تقʦǽʙ الʺʜاǽا 5
ة احॽʱاجاتها مʧ العاملʧʽ ؗʺاً ونʨعاً تॼعاً للʱغʛʽا 6 ʛؗʷد الʙʴي ت فت

 بʯʽة العʺل
 مʛتفعة 6 0.55 3.90

ة ʛʡقاً مʱعʙدة مʻها الإنʛʱنʗ في الʨʸʴل على  7 ʛؗʷم الʙʵʱʶت
ʧʽالعامل ʧاجاتها مॽʱاح 

 مʛتفعة 3 0.61 4.02

ʱʺǽلʥ الʺʙیʛون صلاحॽة اعادة تʦॽʺʸ اعʺال الʺʛؤوسǼ ʧʽالʱعاون  8
 مع إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة اسʳʱاǼة للʱغʛʽات في بʯʽة العʺل

 مʛتفعة 5 0.73 3.93

 مʙتفعة   3.94 الʦʯʸسȊ العام
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 . الʙʮاعة الॻʸʢʹʸة2

) ʦॽʀ الʺʨʱسȌ الʶʴابي والانʛʴاف 5یʧʽʰ الʙʳول (
ʛʽ الأهʺॽة الॽʰʶʻة لॼɻارات الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة (الʺʱغالʺॽɻارȑ و 

الʱاǼع). Ǽالॼʶʻة لॼعʙ اسʷؔʱاف الفʛص، جاءت جʺॽع الॼɻارات 
 عʙʻ أهʺॽة نॽʰʶة مʛتفعة Ǽأعلى ॽʀʺة للʺʨʱسȌ الʶʴابي للॼɻارة

انʗ 0.59) وȃانʛʴاف مॽɻارȑ بلغ (4.06الʲانॽة ॽʁǼʺة ( )، وؗ
) ॽʁǼ3.79ʺة ( أدنى ॽʀʺة مʨʱسȌ حʶابي للॼɻارة الʵامʶة

). أما Ǽالॼʶʻة لॽʁʺة الʺʨʱسȌ 0.94وȃانʛʴاف مॽɻارȑ مقʙاره (
 ʗص فؔانʛاف الفʷؔʱارات اسॼɺ لʺʳʺابي العام لʶʴال

) ʗتفعة؛ إذ بلغʛ3.95م.(  

 ʧʽاك اتفاق تام بʻص، ؗان هʛغلال الفʱاس ʟʵǽ اʺॽɾو
 ʙة؛ فقॽʰʶʻاراته الॼɺ ةॽʺل ارتفاع أهʨراسة حʙة الʻʽع ʧȄʛیʙʺال

ʀ ʗة كانʺॽارة الأولىॼɻابي للʶح Ȍسʨʱأدنى م ) ʗلغȃ3.86و (
) ȑارॽɻاف مʛʴانǼ0.72 ،تفعةʛة مॽʰʶة نॽʺإلى أه ʛʽʷوهي ت ،(

في حʧʽ ؗانʗ الॽʁʺة لأعلى مʨʱسȌ حʶابي لʲلاث ॼɺارات: 
) ʗادسة؛ إذ بلغʶعة والǼاʛة والॽانʲ4.06ال ȑارॽɻاف مʛʴانǼ (

ʺॽة نॽʰʶة ) على الʨʱالي، وȃأه0.68و 0.62و 0.57مقʙاره (
مʛتفعة. اما ॽʀʺة الʺʨʱسȌ الʶʴابي العام لʺʳʺل ॼɺارات 

ʙص، فقʛغلال الفʱاس ) ʗلغȃاً وʹǽتفعة أʛ4.01جاءت م(.  

 )5الʗʱول (

  الʦʯʸسȊ الʴʲابي والانʙʲاف الॻɹʸارȏ والأهॻʸة الʹॻʮʴة لॺɹارات الʙʮاعة الॻʸʢʹʸة

ʗعـॺـــــــاراتت  الʮالعـ 
 Ȋسʦʯʸال
الʴʲابي

الانʙʲاف 
ʸال ȏارॻɹ 

ʔʻتʙʯة الॻʸالأه
 الʹॻʮʴة

 

  
اسʵؒʯاف 
  الفʙص

ʻʱا الʢلॼات الʱي تʳʱاوز الʺʳʱʻات الʴالॽة 1 ʛؗل شʰتفعة 4 0.85 3.88 تقʛم 

ʻʱا في تʻفʚʽ الأنʢʷة الʳʱارȄة الʺʱعلقة ʳʱʻʺǼاتʻا الʙʳی 2 ʛؗش ʙهʱʳةتʙ 4.06 0.59 1 تفعةʛم 

3 ʙیʙʳاق الʨص في الأسʛا الفʻʱ ʛؗش ʟʻʱاً ما تقʛʽʲتفعة 2 0.71 3.99 ةكʛم 

ʻʱا قʨʻات تʨزȄع مʨʻʱعة 4 ʛؗم شʙʵʱʶتفعة 3 0.76 3.98 تʛم 

ʻʱا الʺʳʱʻات الʙʳیʙة 5 ʛؗع شʛʱʵتفعة 5 0.94 3.79 تʛم 

ʻʱا بȃʛʳʱة الʺʳʱʻات الʙʳیʙة في الʨʶق الʺʴلي 6 ʛؗم شʨتفعة 3 0.78 3.98 تقʛم 

 مʙتفعة   3.95 مالʦʯʸسȊ العا

 

  
اسʯغلال 
  الفʙص

ʻʱا Ǽإجʛاء تعʙیلات مʛʺʱʶة على مʳʱʻاتʻا الʴالॽةتق 1 ʛؗم شʨ 3.86 0.72 4 تفعةʛم 

 مʛتفعة 1 0.57 4.06 نقʨم بʧʽʶʴʱ ؗفاءة مʳʱʻاتʻا الʴالॽة 2

ʻʱا إلى الاسʱفادة مʧ اقʸʱادǽات الʦʳʴ (عʙد الʨحʙات  3 ʛؗعى شʶت
 الʺʳʱʻة بهامʞ رȃح قلʽل) في الأسʨاق الʴالॽة

 مʛتفعة 3 0.54 4.00

4 ʧʽʽالʴماتها للعʺلاء الʙع خॽسʨʱا بʻʱ ʛؗم شʨتفعة 1 0.62 4.06 تقʛم 

ʻʱا على تʧʽʶʴ سلʶلة الʜʱوʙȄ لʺʳʱʻاتʻا الʴالॽة 5 ʛؗتفعة 2 0.71 4.03 تعʺل شʛم 

ʻʱا مʳʱʻات مʻʶʴة لʨʶقʻا الʺʴلي 6 ʛؗم شʙتفعة 1 0.68 4.06 تقʛم 

 مʙتفعة   4.01 الʦʯʸسȊ العام

 

  ॻاتثانॻا: اخॺʯار الفʙض
  الاخॺʯارات القʮلॻة

  . اخॺʯار الارتॺاȉ الʠʳي الʯʸعʗد1
 ʛʽغʱʺعاد الǼأ ʧʽن بʨسʛʽب ȋاॼام معامل ارتʙʵʱاس ʦت

الʺʱʶقل للʱأكʙ مʧ عʙم وجʨد ارتॼاȋ خʢي، ؗʺا هʨ مʨضح 
  ).6في الʙʳول (
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  )6الʗʱول (
  ةʦن لأǺعاد مʙونة الʦʸارد الȂʙʵॺرتॺاȉ بʙʻسامعاملات 

  (الʯʸغʙʻ الʯʴʸقل)
 أǺعاد مʙونة
  الʦʸارد الȂʙʵॺة

مʙونة
 الʸهارات

مʙونة
 الʴلʦك

مʙونة
الʸʸارسات

    مʛونة الʺهارات

   0.44 مʛونة الʶلʨك

 - 0.36 0.51 مʛونة الʺʺارسات

 

الʺʱغʛʽ أǼعاد  ) أن أعلى معامل ارتॼاȋ ب6ʧʽیʧʽʰ الʙʳول (
) ʨقل هʱʶʺونة 0.51الʛونة الʺهارات ومʛم ȑʙعǼ ʧʽان ب )، وؗ

ʻʽعاد الʺʺارسات، بǼالا ʧʽب ȋاॼمعاملات الارت ʦॽʀ ʗا ؗانʺ
الأخȐʛ أقل مʧ تلʥ الॽʁʺة. وهʚا یʧʽʰ عʙم وجʨد ʣاهʛة 
الارتॼاȋ الʢʵي العالي بʧʽ أǼعاد الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل، الॼالغة 

)0.80 ʨلʵقل تʱʶʺال ʛʽغʱʺعاد الǼل على أن أʙا یʚوه .ʛʲفأك (

 & Sekaran)العالية الارتॼاȋ الʢʵي الʺʱعʙد مʧ مȞʷل

Bougie, 2010).  
  

  . اخॺʯار الʦʯزȂع الॻʮʠعي2
لغʛض اخॼʱار لʨʱزȄع الॽʰʢعي لعʻʽة الʙراسة، تʦ اسʙʵʱام 

للʨʱزȄع  One-sample Kolmogorov-Smirnov Testاخॼʱار 
الॽʰʢعي لॽʰانات مʱغʛʽات الʙراسة. وقʙ تʧʽʰ أن ॽʀʺة 

Kolmogorov-Smirnov  ʗة بلغȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛم ʛʽغʱʺل
)، وجʺॽع هʚه الʦॽʁ 0.13لʺʱغʛʽ الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة ()، و 0.21(

) ʧم ʛʰع 0.05أكȄزʨʱع للʹʵانات تॽʰل على ان الʙمʺا ی ،(
لا یʨجʙ أثʛ ذو الفʙضॻة الʙئʴॻة:  .(Gujarati, 2004) الॽʰʢعي

لʺʛونة الʺʨارد  )α ≤ 0.05(دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 
، ومهارة الʺʺارسات) الȄʛʷॼة (مʛونة الʺهارات، ومهارة الʶلʨك

في الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة مʱʳʺعة (اسʷؔʱاف الفʛص واسʱغلال 
ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽالفʛص)  ʛؗة.في ش  

  )7الʗʱول (
  الانʗʲار الʯʸعʗد لأثʙ مʙونة الʦʸارد الȂʙʵॺة في الʙʮاعة الॻʸʢʹʸة

  ملʝʳ الʹʦʸذج
Model Summary

ʥایॺʯل الʻلʲت 

ANOVA

  جʗول الʸعاملات
Coefficients 

R R2 F 
درجة
 الȂʙʲة

Sig. انॻʮال B 
الʠʳأ 
 ȏارॻɹʸال 

T Sig. 

 

0.27  
 

0.07  
 

5.08  
3  

0.002  
 0.26 1.14 0.09 0.10 مʛونة الʺهارات

 0.22 1.22 0.07 0.08 مʛونة الʶلʨك 192

 0.04 2.31 0.08 0.19 مʛونة الʺʺارسات 195

  
عʙد لأثʛ ) نʱائج تʴلʽل الانʙʴار الʺ7ʱیʨضح الʙʳول (

مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة بʙلالة Ǽعʙیها 
 ʧʽʰت ʙفق .(صʛغلال الفʱص واسʛاف الفʷؔʱاس) ʧʽعʺʱʳم

معامل  وجʨد علاقة معȄʨʻة بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ؛ إذ بلغॽʀ ʗʺة
 ȋاॼالارتR )0.27 ʙیʙʴʱة معامل الʺॽʀ ʗا بلغʺॽɾ ،(2R 

)0.07ʷॼارد الʨʺونة الʛي أن مʻعǽ اʚه ). وهʱʰʶما ن ʛʶة تفȄʛ
 F%) مʧ الॼʱایʧ في الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة. ؗʺا بلغॽʀ ʗʺة 7(
)، وهي أقل 0.002( .Sig) ومعȄʨʻة 3) بʙرجة حȄʛة (5.08(

)، وʛʽʷȄ 0.05مʧ الॼʶʻة الʺʙʴدة في هʚه الʙراسة وهي (
جʙول الʺعاملات إلى وجʨد أثʛ لʺʛونة الʺʺارسات في الʛʰاعة 

) 2.31 ȐʨʱʶʺǼ( T) وॽʀʺة B )0.19الʺॽʺʤʻة؛ إذ بلغॽʀ ʗʺة 
ة الʺهارات )، ॽɾʺا لʧȞǽ ʦ لॼعȑʙ مʛون0.04دلالة معȄʨʻة (

ʛʽك تأثʨلʶونة الʛوم  ʨʻمع ȑ ةʺॽʀ ʗ؛ إذ بلغB ) 0.10لهʺا 
) ȐʨʱʶʺǼ دلالة غʛʽ معȑʨʻ 1.22و 1.14( T) وॽʀʺة 0.08و
  ) على الʨʱالي. 0.22و 0.26(

ʨʰل Ǽالفʛضॽة تʛʽʷ نʳॽʱة الاخॼʱار إلى عʙم إمȞانॽة الق
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الʸفȄʛة الʛئʶॽة والقʨʰل Ǽالفʛضॽة الʙʰیلة الʱي تʟʻ على: 
وجʨد أثʛ ذȑ دلالة إحʸائॽة لʺʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة (مʛونة 
الʺهارات، ومهارة الʶلʨك، ومهارة الʺʺارسات) في الʛʰاعة 
الʺॽʺʤʻة مʱʳʺعة (اسʷؔʱاف الفʛص واسʱغلال الفʛص) في 

ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة ʛؗش.  

: لا یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائॽة ىالفʙضॻة الفॻɸʙة الأول
لʺʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة  )α ≤ 0.05(عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 

(مʛونة الʺهارات، ومهارة الʶلʨك، ومهارة الʺʺارسات) في 
ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽاسʷؔʱاف الفʛص  ʛؗة.في ش  

  )8الʗʱول (
  الȂʙʵॺة في اسʵؒʯاف الفʙصالانʗʲار الʯʸعʗد لأثʙ مʙونة الʦʸارد 

  Coefficients جʗول الʸعاملات ANOVAتʲلʻل الॺʯایModel Summary ʥ ملʝʳ الʹʦʸذج
R R2 F ةȂʙʲدرجة الSig. ʻʮانـــال B  ȏارॻɹʸأ الʠʳالT Sig. 

 

0.25  
 

0.06  
 

4.18 
3  

0.007 
1.280.20 0.140.11 مʛونة الʺهارات

0.700.48 0.060.09 مʛونة الʶلʨك 192

2.470.03 0.210.10مʛونة الʺʺارسات 195

 

) نʱائج تʴلʽل الانʙʴار الʺʱعʙد لأثʛ مʛونة 8یʧʽʰ الʙʳول (
الʺʨارد الȄʛʷॼة في اسʷؔʱاف الفʛص. فقʙ تʧʽʰ وجʨد علاقة 

 Rمعامل الارتॼاȋ  معȄʨʻة بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ؛ إذ بلغॽʀ ʗʺة
)0.25 ʙیʙʴʱة معامل الʺॽʀ ʗا بلغʺॽɾ ،(2R )0.06 اʚوه .(

%) مǽ6 ʧعʻي أن مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة تفʛʶ ما نʱʰʶه (
) F )4.18الॼʱایʧ في اسʷؔʱاف الفʛص. ؗʺا بلغॽʀ ʗʺة 

)، وهي أقل مʧ الॼʶʻة 0.007( .Sig) ومعȄʨʻة 3بʙرجة حȄʛة (
). وʛʽʷȄ جʙول 0.05الʺʙʴدة في هʚه الʙراسة وهي (

في الʛʰاعة  الʺعاملات إلى وجʨد أثʛ لʺʛونة الʺʺارسات
) 2.47 ȐʨʱʶʺǼ( T) وॽʀʺة B )0.21الʺॽʺʤʻة؛ فقʙ بلغॽʀ ʗʺة 

هارات )، ॽɾʺا لʧȞǽ ʦ لॼعȑʙ مʛونة الʺ0.03دلالة معȄʨʻة (
 ȑʨʻمع ʛʽك تأثʨلʶونة الʛة ومʺॽʀ ʗ؛ إذ بلغB ) 0.14لهʺا 

Ȑʨʱʶ دلالة غʛʽ معǼ ȑʨʻʺ) 0.70و 1.28( T) وॽʀʺة 0.06و
 ) على الʨʱالي.0.48و 0.20(

ʛʽʷة  تॽضʛالفǼ لʨʰة القॽانȞم إمʙار إلى عॼʱة الاخʳॽʱن
 ʟʻي تʱیلة الʙʰة الॽضʛالفǼ لʨʰة الأولى والقॽɺʛة الفȄʛفʸال

  لالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻةعلى: وجʨد أثʛ ذȑ د
(α ≤ 0.05)  ونة الʺهارات، ومهارةʛة (مȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛʺل

ات الʶلʨك، ومهارة الʺʺارسات) في اسʷؔʱاف الفʛص  ʛؗفي ش
  صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة.

: لا یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائॽة الفʙضॻة الفॻɸʙة الʰانॻة
لʺʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة  )α ≤ 0.05(عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 

(مʛونة الʺهارات، ومهارة الʶلʨك، ومهارة الʺʺارسات) في 
ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽاسʱغلال الفʛص  ʛؗة.في ش  

  )9الʗʱول (
  ʗʲار الʯʸعʗد لأثʙ مʙونة الʦʸارد الȂʙʵॺة في اسʯغلال الفʙصالان

  Coefficientsت جʗول الʸعاملا  ANOVAتʲلʻل الॺʯایModel Summary  ʥ  ملʝʳ الʹʦʸذج
R R2 F ةȂʙʲدرجة الSig. انॻʮال B  ȏارॻɹʸأ الʠʳالT Sig. 

 
0.23  

 
0.05  

 
3.48 

3  
0.017 

0.610.54 0.050.09 مʛونة الʺهارات

2.510.03 0.220.07 مʛونة الʶلʨك 192

1.370.17 0.110.08مʛونة الʺʺارسات 195
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) إلى نʱائج تʴلʽل الانʙʴار الʺʱعʙد لأثʛʽʷǽ9 ʛ الʙʳول (
مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة في اسʱغلال الفʛص. فقʙ تʧʽʰ وجʨد 

 Rمعامل الارتॼاȋ  علاقة معȄʨʻة بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ؛ إذ بلغॽʀ ʗʺة
).230 ʙیʙʴʱة معامل الʺॽʀ ʗا بلغʺॽɾ ،(2R )0.05 اʚوه .(

%) مǽ5 ʧعʻي أن مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة تفʛʶ ما نʱʰʶه (
) بʙرجة F )3.48الॼʱایʧ في اسʱغلال الفʛص. ؗʺا بلغॽʀ ʗʺة 

)، وهي أقل مʧ الॼʶʻة 0.017( .Sig) ومعȄʨʻة 3حȄʛة (
). وʛʽʷȄ جʙول 0.05الʺʙʴدة في هʚه الʙراسة وهي (

 عاملات إلى وجʨد أثʛ لʺʛونة الʶلʨك في الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة؛الʺ
) ȐʨʱʶʺǼ دلالة 2.51( T) وॽʀʺة B )0.22إذ بلغॽʀ ʗʺة 

)، ॽɾʺا لʧȞǽ ʦ لॼعȑʙ مʛونة الʺهارات ومʛونة 0.03معȄʨʻة (
 0.05لهʺا ( Bالʺʺارسات تأثʛʽ معȑʨʻ؛ إذ بلغॽʀ ʗʺة 

ȐʨʱʶʺǼ ( ȑʨʻ دلالة غʛʽ مع1.37و 0.61( T) وॽʀʺة 0.11و
  ) على الʨʱالي. 0.17و 0.54(

تʛʽʷ نʳॽʱة الاخॼʱار إلى عʙم إمȞانॽة القʨʰل Ǽالفʛضॽة 
ʟʻي تʱیلة الʙʰة الॽضʛالفǼ لʨʰة والقॽانʲة الॽɺʛة الفȄʛفʸال 

ʙʻة عॽائʸدلالة إح ȑذ ʛد أثʨة على: وجȄʨʻالʺع Ȑʨʱʶم  
(α ≤ 0.05)  ونة الʺهارات، ومهارةʛة (مȄʛʷॼارد الʨʺونة الʛʺل

ات  الʶلʨك، ʛؗص في شʛغلال الفʱومهارة الʺʺارسات) في اس
  صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة.

  
  الʹʯائج والʦʯصॻات

  
  مʹاقʵة الʹʯائج والاسʯʹʯاجات والʦʯصॻات

ة . وجʨد مȄʨʱʶات مʛتفعة لأǼعاد مʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة (مʛون1
ات  ʛؗونة الʺʺارسات) في شʛك، ومʨلʶونة الʛالʺهارات، وم

دنॽة، تʱقʙمها مʛونة الʺهارات، تلʽها صʻاعة الأدوȄة الأر 
مʛونة الʺʺارسات، ثʦ مʛونة الʶلʨك. وقǽ ʙعȐʜ الʖʰʶ في 
 ʨات؛ فه ʛؗʷال ʥه تلॽɾ تعʺل ȑʚاع الʢعة القॽʰʡ إلى ʥذل
 ʖلʢʱي تʱات الǽʙʴʱات والʡʨالʹغ ʧم ʙیʙاجه العʨی
الʱعامل معها ȄʛʢǼقة إبʙاॽɺة ومʛنة، لʚلʥ لابʙ مʧ امʱلاك 

ات  العاملʧʽ القʙرة ʛؗʷال ʛفʨوأن ت ،ʦمهاراته ʛȄʨʢعلى ت
 ،ʦاتهॽ ʨؗوسل ʧʽاعʺة لʺهارات العاملʙنة الʛʺالʺʺارسات ال

  مʺا ʶǽاعʙها على مʨاجهة الǽʙʴʱات والʱغʛʽات الॽʯʽʰة.

. وجʨد مȄʨʱʶات مʛتفعة لॼعȑʙ الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة (اسʷؔʱاف 2
ات صʻاعة الأدوȄة  ʛؗص) في شʛغلال الفʱص واسʛالف

ʷة. وتॽامهالأردنʺʱازن في اهʨات ت ʛؗʷائج إلى أن الʱʻال ʛʽ ا
 ʦأه ʥققة في ذلʴص مʛغلال الفʱص واسʛاف الفʷؔʱفي اس
 ȌॽʶǼ لȞʷǼ ةॽالأفʹل ʗان مʱʶلʜمات الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة. وؗ
ʜ على  ʛؗات ت ʛؗʷي أن الʻعǽ اʚص، وهʛغلال الفʱلاس
ʜʽها على  ʛؗت ʧم ʛʲي أكʰʶل نȞʷǼ ةॽالʴص الʛغلال الفʱاس

الʺʱʶقʰلॽة وغʛʽ الʺʨʤʻرة. وقǽ ʙعȐʜ  اسʷؔʱاف الفʛص
الʖʰʶ في ذلʥ إلى أن أنʢʷة الاسʷؔʱاف تʱʴاج إلى 
مʨارد ووقʗ أكʛʲ مʧ أنʢʷة الاسʱغلال، وȃالʱالي تʨؔن 
 ʧʽازنة بʨʺال ʧات م ʛؗʷال ʥلʱل ʙلاب ʧؔول ،ʛʰها أكʱتؔلف
الʨʻعʧʽ حʱى تʸل إلى الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة، وذلǼ ʥاتॼاع 

ʱة ومʴات واضॽʳॽاتʛʱة اسʺʤʻʺة الॽʳॽاتʛʱائʺة مع اسʨ
  الؔلॽة. 

. وجʨد أثʛ ذȑ دلالة إحʸائॽة لʺʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة في 3
 ʛʽأثʱونة الʺʺارسات الʛم ʛؗان لأث ʙة. وقॽʺʤʻʺاعة الʛʰال
الاكʛʰ مقارنة ʛʺǼونة الʺهارات ومʛونة الʶلʨك؛ فقʙ ؗان 
تأثʛʽهʺا غʛʽ دال إحʸائॽاً، وذلʥ لأن مʛونة الʺʺارسات 

ʛʽʷاتها  تॽʳॽاتʛʱها واسʱʢʷأن ʅॽʽؔة على تʺʤʻʺرة الʙإلى ق
 ʖانʨʳفي ال ʛثʕها مʺا یʛʽیل معایʙعة، وتعʛʶǼ هاʛȄʨʢوت
ॽاتهʦ الॽɿॽؔʱة  ʨؗسل ʜȄʜإلى تع ȑدʕȄو ʧʽة للعاملॽʶفʻال
 ȑدʕȄو ʦومهاراته ʦمعارفه ʧار مʛʺʱاسǼ ʙȄʜȄة وॽʀاॼʱوالاس
ي إلى تʺʻʽȞهʦ، وزȄادة قʙرتهʦ على الʳʱاوز الاسॼʱاق

ات  ʛؗʷال ʙاعʶǽ ة مʺاʙیʙʳمع الأدوار ال ʅॽؔʱوال ،ʦلأدواره
على الاسʳʱاǼة ȞʷǼل Ǽارع للʱغʛّ̔ات الॽʯʽʰة الʙاخلॽة 

  والʵارجॽة. 
. وجʨد أثʛ ذȑ دلالة إحʸائॽة لʺʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة في 4

 ʛʽأثʱونة الʺʺارسات الʛم ʛؗان لأث ʙص. وقʛاف الفʷؔʱاس
ومʛونة الʶلʨك اللʧʽʱ ؗان  الأكʛʰ مقارنة ʛʺǼونة الʺهارات

تأثʛʽهʺا غʛʽ دال إحʸائॽاً، وذلʥ لان اسʛʱاتॽʳॽة 
اسʷؔʱاف الفʛص تʱʴاج إلى اتʵاذ قʛار تʴʺل الʺʵاʛʡة 
الʺʻʰي على مهارات الʺʙیʧȄʛ ومعارفهʦ الʚیʱʺǽ ʧلʨؔن 
 ʦʱأن ی ʧم ʙولا ب .ʦاراتهʛقǼ ʦȞʴʱة والʛʢॽʶرة على الʙالق

ارسات الʺʛنة على مȐʨʱʶ دعʦ هʚه القʛارات مʧ خلال الʺʺ
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الʺʤʻʺة Ȟؗل حʱى یʧȞʺʱ الʺʙیʛون مʧ تʻفʚʽ أنʢʷة 
  الاسʷؔʱاف.

. وجʨد أثʛ ذȑ دلالة إحʸائॽة لʺʛونة الʺʨارد الȄʛʷॼة في 5
 ʛʽأثʱك الʨلʶونة الʛم ʛؗان لأث ʙص. وقʛغلال الفʱاس
 ʧʽʱونة الʺʺارسات اللʛونة الʺهارات ومʛʺǼ مقارنة ʛʰالأك

ال إحʸائॽاً، وذلʥ لأن أنʢʷة كان تأثʛʽهʺا غʛʽ د
الاسʱغلال تʱʴاج إلى تغʛʽʽ وتʛȄʨʢ مʧȄʛʺʱʶ على 
الʺʳʱʻات والʙʵمات Ǽʺا یʻʱاسʖ مع الʱغʛʽات الॽʯʽʰة وȞʷȃل 
یʕدȑ إلى تʺʙیʙ دورة حॽاة تلʥ الʺʳʱʻات والʙʵمات، وان 
تʨفʛ مʛونة الʶلʨك یʛتǼ Ȍॼالقʙرة على الʅॽؔʱ مع الʛʤوف 

لʶلʨك الʛوتʻʽي، والاسʱعʙاد الʙʳیʙة، والابʱعاد عʧ ا
ॽات جʙیʙة وتॽʽؔفها وفقاً لʺʢʱلॼات ؗل  ʨؗام سلʙʵʱلاس
حالة، مʺا ʶǽاعʙ في تʻفʚʽ أنʢʷة الاسʱغلال الʱي تʱʴاج 

.ʛʽʽغʱنة داعʺة للʛات مॽ ʨؗإلى سل  
  

  الاسʯʹʯاجات
1 ȑذو ʧم ʧʽة عاملॽة الأردنȄع الأدوॽʻʸات ت ʛؗلاك شʱام .

ا مʧ تغʛʽʽ الʺهام الʱي الʺهارات الʺʨʻʱعة، مʺا ʻȞّʺǽه
Ȟǽلفʨن بها ʶǼهʨلة. وهʚا یʢʱلʖ مʧ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة 
ʜʽ على رفع مهاراتهǼ ʦاسʛʺʱار،  ʛؗʱات ال ʛؗʷال ʥفي تل
وȂشʛاكهʦ في الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة اللازمة لʚلʥ، لأنه ؗلʺا 
 ʧا مʨʻȞʺعة وتʨʻʱʺن الʺهارات اللازمة والʨالعامل ʥلʱام

ʺل الʺʱʵلفة، فإن ذلʶǽ ʥاعʙ تॽʰʢقها على أنʢʷة الع
الʺʤʻʺة على إعادة تʨزȄع العاملʛʶǼ ʧʽعة على الأنʢʷة 
الʺʱʵلفة، مʺا یʙȄʜ مʧ قʙرتها على الʱعامل مع الʱغʛّ̔ات 

  الʙʳیʙة في بʯʽة العʺل والʅॽؔʱ معها.
ات تॽʻʸع الأدوȄة الأردنॽة 2 ʛؗن في شʨاز العاملʱʺǽ .

ات مǼ ʧامʱلاكهʦ مʛونة سلʨك عالॽة تʺʧȞّ إدارا ʛؗʷت ال
الاسʳʱاǼة الʺʻاسॼة لʺا ʸʴǽل مʧ تغʛʽات في بʯʽة العʺل، 
ات ȞʷǼل مʛʺʱʶ على  ʛؗʷال ʥاد تلʺʱل اعʣ صاً فيʨʸخ
 ʧم ʖلʢʱة في عʺلها، مʺا یʲیʙʴا الॽجʨلʨʻؔʱإدخال ال
العاملʧʽ تقʰل الʱغʛʽʽ والʅॽؔʱ مع الʺʢʱلॼات الʙʳیʙة في 

  لʣʨائفهʦ في فʛʱة زمॽʻة قʛʽʸة.
ات تॽʻʸع الأدوȄة . ارتفاع 3 ʛؗة في شȄʛʷॼارد الʨʺرة إدارة الʙق

الأردنॽة على تʅॽʽؔ أنʱʢʷها واسʛʱاتॽʳॽاتها وتعʙیلها 

وتʛȄʨʢها ʛʶǼعة مʧ حʘʽ الʙʱرʖȄ والʱعʧʽʽ وتقʦॽʽ الأداء 
والʨʴافʜ والʺʜاǽا، وذلʥ مʧ وجهة نʛʤ الʺʙیʧȄʛ عʻʽة 

 ʦرتهʙادة قȄوز ،ʧʽالعامل ʧʽȞʺفي ت ʦاهʶǽ راسة، مʺاʙعلى ال
الʳʱاوز الاسॼʱاقي لأدوارهʦ والʅॽؔʱ مع الأدوار الʙʳیʙة، 
وʻȄعʝȞ على اسʳʱاǼة الʺʤʻʺة للʱغʛʽات الॽʯʽʰة الʙاخلॽة 

  والʵارجॽة.
ات تॽʻʸع الأدوȄة الأردنॽة Ǽاكʷʱاف الفʛص 4 ʛؗام شʺʱاه .

ʛʡاʵل مʺʴʱادها لʙعʱواس ʙʽعॼال ʙة على الأمʙیʙʳة الॽʯʽʰال 
ʙ یʛاه الʺʙیʛون عʻʽة الʙراسة. وق تؔالॽفها الʺʛتفعة حʖʶ ما

ات الأدوȄة  ʛؗعة عʺل شॽʰʡ إلى ʥفي ذل ʖʰʶال Ȑʜعǽ
ʝ الأردنॽة الʱي تعʺل مʴلॽاً ودولॽاً، مʺا ʶǽʺح لها Ǽالʻʱاف

  والʶعي وراء تʴقȘʽ الʱʻائج الʺʛجʨة.
ات تॽʻʸع الأدوȄة الأردنॽة بʻʱفʚʽ أنʢʷة 5 ʛؗام شʺʱاه .

والʻʽʶʴʱات ȞʷǼل  الاسʱغلال مʧ خلال إدخال الʱعʙیلات
تʙرʳȄي على مʳʱʻاتها وخʙماتها الʴالॽة بهʙف تʛȄʨʢها 
وتʻʽʶʴها والاسʳʱاǼة لʴاجات العʺلاء الʴالʧʽʽ والاسʨاق 
الʴالॽة، مʺا ʶǽاعʙها على تʺʙیʙ دورة حॽاة مʳʱʻاتها 
وخʙماتها وʸȄعʖّ على الʺʻافʧʽʶ تقلʙʽها، وʴȄافȎ على 

   الʴالॽة. حʱʸها الॽʀʨʶة
 

  الʦʯصʻـــات
 ʧʽʲاحॼلل ʧȞʺǽ ،ائجʱن ʧراسة مʙه الॽإل ʗصلʨء ما تʨفي ض

  تقʦǽʙ الʨʱصॽات الʱالॽة:
ات الأدوȄة الأردنॽة أكʛʲ جʛأة 1 ʛؗن إدارات شʨؔورة أن تʛض .

 ॽɾʺا یʱعلȘ بȄʨʴʱل الأفؔار الʺʛؔʱʰة مʧ قʰل العاملʧʽ فʽها
إلى مʳʱʻات وخʙمات جʙیʙة تʴقȘ فʽها الأسॽʁॼة على 

ات الʺʻافʶة ل ʛؗʷات الॽʳॽاتʛʱاس Șوف ʥذل ʦʱها، وأن ی
مʙʴدة تʸʱف بʙرجة عالॽة مʧ الʺʛونة مʧ خلال تفعʽل 
الآلॽات الʱي تʳʷع العʸف الʚهʻي، وورش العʺل 
ǽافآت الʺادȞʺال ʦǽʙخلال تق ʧاً مʹǽة، وأॽقاشʻات الʶلʳة وال

والʺعȄʨʻة للعاملʧʽ الʚیʛʢǽ ʧحʨن الأفؔار الإبʙاॽɺة 
  الʙʳیʙة. 

ات الأ2 ʛؗونة . على شʛʺي الʻʰار في تʛʺʱة الاسॽة الأردنȄدو
الȄʛʷॼة، وخاصة ॽɾʺا یʱعلʛʺǼ Șونة الʶلʨك  مʨاردهافي 

ومʛونة الʺʺارسات Ǽاعॼʱارهʺا الॼعʙیʧ الأكʛʲ تأثʛʽاً في 
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الʛʰاعة الʺॽʺʤʻة وأǼعادها، وذلʥ مʧ خلال تفعʽل آلॽات 
العʺل الʳʺاعي والʷʱارك عȘȄʛʡ ʧ اسʙʵʱام فʛق العʺل 

مهارات العاملʧʽ مʧ خلال الʱفاعل والʱعاون، الʱي تʻʺي 
وأǽʹاً مʧ خلال تفعʽل الʛامج الʙʱرॽʰȄة ونʦʤ الʺȞافآت 
والʺʜاǽا والʙʵمات الʺʛنة الʺʨʻʱعة حʖʶ احॽʱاجات 

 .ʧʽالعامل 

ات صʻاعة الأدوȄة الأردنॽة في 3 ʛؗام شʺʱادة اهȄورة زʛض .
اسʷؔʱاف الفʛص عȘȄʛʡ ʧ تقʦǽʙ مʳʱʻات وخʙمات جʙیʙة 

ى الأمʙ الȄʨʢل، وتʳاوز الʺʳʱʻات والʙʵمات الʴالॽة عل
الʱي تقʙمها لعʺلائها. وʧȞʺȄ تʴقȘʽ ذلʥ مʧ خلال اعʱʺاد 
ات أخȐʛ داخلॽة  ʛؗمع ش (الفاتʴت) اكاتʛل في شʨخʙال
 ʧي مʱة الॽالعال ʛʡاʵʺوال ʅॽؔالʱة الॽʢغʱة لॽوخارج
الʸعʖ علʽها تʴʺلها مʻفʛدة. هʚا Ǽالإضافة إلى اعʱʺاد 

تʖȄʛʳ مʳʱʻاتها في أسʨاقها الʺʴلॽة والʱقلǽʙʽة سॽاسة 
  مʛؔʱʰة. جʙیʙة و بهʙف الʨصʨل إلى قʨʻات تʨزȄع 

ات. زȄادة اهʱʺام 4 ʛؗش  ʧع ʘʴॼالǼ ةॽة الأردنȄاعة الأدوʻص
 ʅȄʛʸʱقي لȄʨʶʱال ʙهʳادة الȄخلال ز ʧة، مʙیʙʳاق الʨالأس
ات في  ʛؗʷه الʚه هʻز ما تعاني مʛاتها؛ إذ إن أبʳʱʻم

ضʛ هॽɿॽؗ ʨة تʅȄʛʸ مʳʱʻاتها في سʨق الʨقʗ الʴا
یʨصف Ǽالاتʶاع وشʙة الʺʻافʶة. وفي هʚا الʙʸد، یʨصي 
ȞʷǼ ʜʽل أكʛʰ على الʨʶق  ʛؗʱالǼ ات ʛؗʷه الʚان هʲاحॼال
الإقلॽʺي، وذلʥ لاتʶاعه وارتفاع قʙرته على اسॽʱعاب 

، فʹلاً عʧ قʛب هʚا الʙʽʳةمʳʱʻاتها الʱي تʺʱاز Ǽالʶʺعة 
لʲقاॽɾة له ȞʷǼل جʙʽ. ولʧؔ هʚا لا الʨʶق ووضʨح الʺعالʦ ا

ǽعʻي إهʺال الاسʨاق العالʺॽة الʱي اصʗʴॼ مʳʱʻات هʚه 
.ʙʽل جȞʷǼ هاʽة فʛʷʱʻات م ʛؗʷال  

5 ʧʽʶʴʱة بॽة الأردنȄاعة الأدوʻات ص ʛؗام شʺʱورة اهʛض .
لȄʜادة إمȞانʱʽهʦ للʅॽؔʱ مع مʢʱلॼات  العاملʧʽسلʨك 

ʢʱʺة لǼاʳʱاس ʥلʚ لॼات وʣائفهʦ في حال تغʛʽʽها، وؗ
ॽة  ʨؗلʶال ȋعلى الأنʺا ʦفهȄʛتع ȘȄʛʡ ʧع ʥالعʺلاء، وذل
الʺʢلȃʨة ورʢȃها Ǽالʨʴافʜ، سʨاء ؗانʗ مادǽة أو معȄʨʻة، 

تفعʽل الآلॽات الʱي تʳʷع على العʺل وأǽʹاً مʧ خلال 
 ،ʥلʚل ʦاخ الʺلائʻʺال ʛʽفʨفة، وتʛارك الʺعʷاعي وتʺʳال

نʺاȋ اخॽʱار الʛؤساء الʚیʧ یʱʺʱعʨن ǼالأǼالإضافة إلى 
.ʧʽل العاملʰق ʧم Ȑʚʱʴǽ ًالاʲا مʨنʨȞॽة لॽابʳǽة الإॽ ʨؗلʶال  
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