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العلاقة بين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسية: الدور الوسيط لتكوين الموظفين  
 مُتعددي المهارات بالتطبيق على مجموعة مصانع العربي 

The relationship between talent management and achieving 

competitive advantage: The mediating role of cultivating 

multi-skilled employees, with application to Al-Araby Group 
 إعداد 
 المُدرس بقسم إدارة الأعمال - مصطفي محمد يوسف عبد الله
 مصر   -جامعة حلوان - كلية التجارة وإدارة الأعمال

 :مُلخص البحث
تحديد العلاقة بين إدارة المواهب والميزة التنافُسية، وكذلك العلاقةة بةين   إلىيهدُف البحث     

توصةةةيل العلاقةةةة بةةةين تنةةةوون  إلةةةىإدارة المواهةةةب وتنةةةوون المةةةوظفين مُتعةةةددب المهةةةارات،  ا  ةةةافة 
الموظفين مُتعددب المهارات والميزة التنافُسةية، فلًةلاع  ةن تح يةع العلاقةة بةين إدارة المواهةب وتحقيةق 
الميةةزة التنافُسةةية مةةن سةةلات توسةةيم تنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات  م،مو ةةة مصةةا   الع  ةة ، 

   ةى( مُف دة مةن العةام ين بت ةك المصةا   388 ينة  شوائية  سيطة ح،مها )   ىوذلك  ا  تماد  
 إستلاف مُستوواتهم وتخصُصاتهم الوظيفية.

بةةين إدارة المواهةةب  ثي  معنةةوب أتةةم،مو ةةة مةةن النتةةائ: منهةةا: و ةةود  إلةةىوتوصةةع البحةةث    
بةةين إدارة المواهةةب وتحقيةةق الميةةزة  تةةأثي  معنةةوب وتنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات، وكةةذلك و ةةود 

بةين تنةوون المةوظفين مُتعةددب المهةارات وتحقيةق الميةزة التنافُسةية،  تأثي  معنوب التنافُسية، كما يو د  
بةةةين إدارة المواهةةةب وتحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية مةةةن سةةةلات توسةةةيم  تةةةأثي  معنةةةوب و ةةةود  إلةةةى ا  ةةةافة 

 تنوون الموظفين مُتعددب المهارات  م،مو ة مصا   الع   .

: إدارة المواهب، الميزة التنافُسةية، المةوظفين مُتعةددب المهةارات، م،مو ةة مصةا   الكلمات المفتاحية
 الع   .
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Abstract 

    The research aims to identify the relationship between talent 

management and competitive advantage, as well as the relationship 

between talent management and cultivating multi-skilled employees, in 

addition to describing the relationship between cultivating multi-skilled 

employees and competitive advantage, furthermore analyzing the 

relationship between talent management and competitive advantage 

through the mediation of cultivating  multi-skilled employees for workers at 

Al-Araby Group, based on a random sample (388) workers at different 

functional levels. 
   Having applied research methodology, the research yielded several 

findings, the most significant of which are: there is a significant effect 

between talent management and cultivating multi-skilled employees, as 

well as there is a significant effect between talent management and 

competitive advantage, and there is also a significant effect between 

cultivating multi-skilled employees and competitive advantage, in addition 

to there is a significant effect between talent management and competitive 

advantage through cultivating multi-skilled employees for workers at Al-

Araby Group. 

Keywords: Talent management, competitive advantage, cultivating multi-

skilled employees, Al-Araby Group. 

 

 :قدمةمُ  -1
يحتع مفهوم الميزة التنافُسية أهمية كبي ة  م،ات إدارة الأ مات، إذ أ ها السمة الت  تُعط     

المُنظمةةةة الأفلًةةة ية  ةةةن اي هةةةا، و التةةةال  تلًةةة  الميةةةةزة التنافُسةةةية المُنظمةةةة فةةة  موقةةةف قةةةوب ت،ةةةةا  
س  وما تشةم   مةن تطةورات وتحةديات مُتسةار ة المُنافسين، فف  ظع بيئة الأ مات ذات الطا   التنافُ 

إدارة مُنظمةات الأ مةات ا هتمةام  عوامةع كهيلةع التن فةة، العلامةة الت،اروةة،     ةى قةائمين  لكان لزامعا  
 ةةودة  ةة وم المُنت،ةةات، لةةبلة التولوةة ، الم نيةةة الفن وةةة، سدمةةة العُمةةلان.. واي هةةا كةة  تةةتملن مةةن 

 (. 48، ص.2024تحقيق الأهداف ا ست اتي،ية بو ود ميزة تنافُسية مُستدامة )المُ س ، 

مةن سةلات تقةديم لة ن  المُنافسةين ةن ها تمييز  ف سية ميزة تنافُ المُنظمة لمتلاك ووُسا د إ   
 فة م حصة أكبة  مةن السةوم، مة  إملا يةة     ى، كذلك ا ستحواذ  ملائهاخت ف وذو قيمة أ  ى لعُ مُ 



 : دور مهارات الموظفين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسيةمصطفى محمد يوسف               

287 
 2025(، ديسمبر 3(، عدد )35مجلة الدراسات المالية والتجارية                        مجلد )

 

، توليةةد المزوةةد مةةن ا يةة ادات والأر ةةا  ظيةة  إمةةتلاك ميةةزة تنافُسةةية مةةا يُملنهةةا  سةةعار أ  ةةىالمُنظمةةة لأ
دة، مةة  ا حتفةةاف  أفلًةةع ف وةة ات سةةدمولوةةادة و ن العُمةةلان ل علامةةة الت،اروةةة  ظيةة  تقةةديم مُنت،ةةات أو 

، وأسيةة عا تحسةةين الأدان المةةال  زوةةادة ا  تا يةةة وا خفةةام تنةةاليل دوران العمةةعالمةةوظفين مةةا يةة دب ل
 .(Saleh & Auso, 2025, pp.135-136) ساهمينارتفاع أسعار الأسهم ولوادة قيمة المُ و 

تقوم إدارات العديد من الش كات بتطبيق مُمارسات إدارة المواهب كإحدب الوسائع الفعالة    
ال ائةدة  م،ةات تننولو يةا  (Google) حو تنوون كوادر مُتميزة وتحقيق ميزة تنافُسية، فش كة  و ةع 

للًةمان  قةابلات   ةى الأقةعلأر ة  مُ  ل وظيفةة حتمع لح مُ  ادةع  إسلًاع كع مُ مُح كات البحث تقوم  
، وطةةاقم طبةة   مواقةة  العمةةع، تنو ةةة ولةةام ةبيئةةة  مةةع مُ كةةو هم مةةن ذوب الأدان العةةال ، مةة  تةةوفي  

، وتقةديم كةع مةا يحتا ة  المةوظفين مةن أدوات وتننولو يةا إ الة أبةوة وأمومةة مدفو ةة الأ ة   النامةعو 
   ةى مةا ي كةد  لعةب ( %20) مةع و (%80حسب طبيعة الوظيفة، إ ةافة لتنفيةذ تطبيةق مُمارسةات )

 .(Akbar & Anas, 2024, pp.486-487)إهتمامها  إحتيا ات ورغبات موظفيها 
كمةا تسةةع  إدارة الشة كات لتنةةوون كةةوادر  شة وة مُتمم ةةة فةة  المةوظفين مُتعةةددب المهةةارات    

مةةن سةةلات تطبيةةق مُمارسةةات التةةدروب داسةةع العمةةع، والتةةدوو ، والتنبيةة ، وا ثةة ان الةةوظيف ، إ ةةافة 
المعةارف والمهةارات والسة وكيات ا ي،ابيةة اللالمةة لطبيعةة   مُستوى  ستخدام مدسع ال،دارات لتحديد  

ع وظيفةةةة. ووشةةةهد القطةةةاع الصةةةنا   المصةةة ب ت يةةةُ ات سةةة وعة  تي،ةةةة   مةةةع والأ شةةةطة المط و ةةةة  لةةةُ
، تلًةخم، وإرتفةاع مُعةد ت ال قص العمالة الماه ةل تطورات ف  تننولو يا المع ومات وا تصا ت، و 
، وا ستدامة والتوُ   الأسلً ، ا قطا ات س س ة التورود إ افة ل قلًايا المُ تبطة  سلامة العام ين، و 

إدارة    ةىوقيود الطاقةة ا  تا يةة، كةذلك تنةوع إحتيا ةات وتوقُعةات العُمةلان، والتة  أرامةن القةائمين 
المصا   والش كات للإهتمام  العُنص  البش ب من سلات  ذب أفلًع العناص  وتطوو هم وإكسةابهم 

، 2024ل ،ةةةةدارات المُناسةةةةبة سةةةةايعا لتحسةةةةين الأدان وتحقيةةةةق مزايةةةةا تنافُسةةةةية  سةةةةوم العمةةةةع )ال،مةةةةع، 
قَ (، و ةةةذلك فقةةةد 82ص. إدارة م،مو ةةةة مصةةةا   الع  ةةة  أفنةةةار ومُمارسةةةات إدارة    ةةةىالقةةةائمون  طَبةةة 

المواهةةةةب  حةةةةو تنةةةةوون كةةةةوادر  شةةةة وة مُتعةةةةددة المهةةةةارات لتحسةةةةين  ةةةةودة العُنصةةةة  البشةةةة ب وتعزوةةةةز 
لموظفين تنوون اقياس الدور الوسيم ل إلىا ستممار   ، إ طلاقعا مما تقدم فإن البحث الحال  يسع  

 مُتعددب المهارات ف  العلاقة بين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسية  م،مو ة مصا   الع   .
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 :الإطار النظري والدراسات السابقة -2
 :الإطار النظري  2/1

 :إدارة المواهب 2/1/1
مةةن المفةةاايم ا داروةةة المُعاصةة ة، وقةةد  (Talent Management)تُعةةد إدارة المواهةةب    

ا مةةةةن ق   ا مُتزايةةةةدع إدارة المُنظمةةةةات  حةةةةو تبنيهةةةةا    ةةةةىع القةةةةائمين بةةةةَ لةةةةهدت السةةةةنوات الما ةةةةية إهتمامةةةةُ
تُطبةةق  (Oxford University Hospitals)  امعةةة أكسةةفورد وتطبيقهةةا، فمةةملاع إدارة مُستشةةفيات 

 لًمان و ود ثقافة إي،ابية وتنمية  (One Team One OUH)مُستشف  واحد ف وق واحد مُبادرة: 
مُشةاركة العةام ين وتعةاو هم، وإ خفةام    ةىالمواهب العام ةة مة  قوا ةد لمُدو ةة أسلاقيةة، مةا إ علة  

 .(Wijaya, 2025, p.203)مُعد ت الدوران والغياب، وتقديم سدمات ر اية صحية مُتميزة 
ا ت     فةةإن إدارة المواهةةب هةة   ظةةام م لةةف مةةن  (Jooss et al., 2021, p.2325)وفقةةع

بة ام: تشة ي ية  إلىم،مو ة من ا   انات والعم يات الت  تقوم بتحووع إست اتي،ية وف سفة المُنظمة 
 (Jeronimo et al., 2023, pp.2-3)وتطبيقية بهدف تحقيق التميُز ل مُنظمة. وهو ما إتفةق معة  

  سةةتقطاب نظمةةة لنظةةام أو ا سةةت اتي،ية التةة  تسةةتخدمها المُ أ هةةا ا   ةةىع فةةوا إدارة المواهةةب حيةةث يُ 
الموظفون الةةذين يةةتم تحفيةةزهم   ةةى القيةةام فةةوا حتفةةاف بهةةم  فعاليةةة.  ،وتطةةوو هم ،وتةةوظيفهم الأفةة اد،

  ح أن ينمةةةو فةةة  أدوارهةةةم مةةةن المةةةُ  ، أفلًةةةع مةةةا لةةةديهم مةةةن  مةةةع ووتوافقةةةون مةةة  الأ مةةةات الت،اروةةةة
 .ستقبعووصبحوا قادة ف  المُ 

فةإن أهميةةة إدارة المواهةةب  (Al-Haraisa et al., 2021, p.103) ظة   ةومةن و هةة   
تتممةةةع فةةة : تحسةةةين فعاليةةةة إكتشةةةاف وا حتفةةةاف  ةةةالأف اد المُتميةةةزون مةةةا يُعةةةزل مةةةن  م يةةةات ا بةةةداع 

تقةةديم ح ةةوت  ديةةدة ومُبتنةة ة لتطةةوو  وتحسةةين المُنت،ةةات والخةةدمات، كمةةا  إلةةىوا بتنةةار،  ا  ةةافة 
ا فةةة  تحسةةةين  ال،ةةةودة ولوةةةادة ا  تا يةةةة ممةةةا يُحقةةةق أهةةةداف المُنظمةةةة  لفةةةانة  مُسةةةتوى ت عةةةب دورعا هامةةةع

 ا ب الدور المُتنام  ل عنصُ  البش ب ك أس مات حاسةم فة  س ةق القيمةة ل مُنظمةات،   إلىوإستدامة،  
درة حيووةة وليسةن مُ،ة د وظيفةة    ةىحيث تعتمد المُنظمات الت  تُد م أفنار إدارة المواهةب  كو هةا قةُ

 إداروة.
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 ,Jibril & Yeşiltaş) ظ    ةكما أن من مزايا تطبيق مُمارسات إدارة المواهب من و ه   

2022, pp.2-3 إسةتقطاب وتعيةين أفلًةع العناصة  مةن سةلات تتبةُ  المُتقةدمين و مة  المع ومةات :)
 ملةةان  التنةةوع والمسةةاواة والشةةموتوإ ةة ان التح ةةيلات اللالمةةة  حةةو توظيةةل فعةةات، وتطبيةةق مُمارسةةات 

العمع، م  لوادة مُشةاركة المةوظفين  حةع المُشةللات وإتخةاذ القة ارات، وا حتفةاف  ةالمُتميزون  خفة  
ب القيةةةادب بتةةةوفي  البةةةدائع  مُعةةةد ت الةةةدوران والغيةةةاب و ةةةمان سةةةعادتهم الوظيفيةةةة، وتخطةةةيم التعاقةةةُ

ين، ، وتعزوةةةز ا  تمةةةان التنظيمةةة  ل عةةةام مناصةةةب الشةةةاا ةوفةةةق الورسةةةم س وطةةةة ل مهةةةارات المُناسةةةبة، 
ولوادة ال  ا الوظيف ، وت بية إحتيا ةات العةام ين الوظيفيةة مةن سةلات إستنشةاف وتطةوو  مةواهبهم، 

 وتواف  الأمان الوظيف  والمقة التنظيمية.
م  و هات النظ  السةا قة حيةث أو ةحوا أن  (Mosong et al., 2023, p.38)وإتفق    

العمةع  ةأكم  مةن    ةىتطبيق إدارة المواهب يُساهم ف  إي،ةاد كةوادر مُتميةزة مُتعةددة المهةارات وقةادرة 
ا  سةةتطلاع رأب أ ةة ا     ةةىوظيفةةة  مةةا يُسةةا د المُنظمةةة  عتمةةد المعهةةد المُ إحةةدام ميةةزة تنافُسةةية، فوفقةةع

( مةةن مُمارسةةات %87المُتخصةةص  م،ةةات إدارة المةةوارد البشةة وة فةةإن ) (CIPD) ل مةةوظفين والتنميةةة
تنةةةةوون تشةةةةلي ة مةةةةن المةةةةوظفين مُتعةةةةددب المهةةةةارات  إكسةةةةابهم ل ،ةةةةدارات    ةةةةىإدارة المواهةةةةب ت تنةةةةز 

الف  سةةةةةية  (Schneider Electric) لنت وةةةةةكإلةةةةةنايدر الوظيفيةةةةةة المُناسةةةةةبة، كمةةةةةا تُطبةةةةةق لةةةةة كة 
زن مةةةةن  ظةةةةام إدارة المواهةةةةب  والمُتخصصةةةة  م،ةةةةات الأتمتةةةةة ال قميةةةةة لمُمارسةةةةات النمةةةو الةةةةوظيف  ك،ةةةةُ

، م فةة  حيةةاتهم المهنيةةةسةةا دتهم   ةةى التقةةدُ ناسةةبة لمُ  ص المُ المةةوظفين  ةةالفُ الخةةاص بهةةا  حةةو مُطا قةةة 
.. المهةةةارات الوظيفيةةةة، وإكسةةةاب مةةلانالعُ  سدمةةةةو  ،والقيةةةادة ،ل تطةةوو  التنفيةةةذبوفي  بةةة ام: تدروبيةةةة تةةب

العديةةد مةةن الأ عةةاد    ةةىواي هةةا   ةةداد صةةف ثةةا   مةةن النةةوادر المُسةةتقب ية، وتعتمةةد إدارة المواهةةب 
 تتممع ف  الآت :

 مُتخصصةوا،مي  الخطوات الت  يتخةذها لشي  : والذب يُ (Talent Attraction) جذب المواهب -
ا  ةةذا عا ل عمةةع ، ووُملةةن  ةةذب المواهةةب مةةن سةةلات: مُشةةاركة المةةوارد البشةة وة ل،عةةع لةة كتهم ملا ةةع

الموق  ا لنت و   ووسائع التواصع ا  تما   ل تع وةل    ى القصص والصور ومقاط  الفيديو
م  بمقافةةةة وقةةةيم ورسةةةالة ورةوةةةة الشةةة كة، وتقةةةديم سيةةةارات العمةةةع الم  ةةةة كالعمةةةع  ةةةن ُ عةةةد أو تقاسةةةُ

م المسةةةتم  بةةة ام: التةةةدروب وورل العمةةةع وا رلةةةاد لتعزوةةةز الةةةتع   الوظةةةائف.. واي هةةةا، مةةة  تةةةوفي  
د مةةن  نةةتظمالسةةوم  شةةلع مُ  ، كةةذلك إ ةة ان  حةةوم المهةةارات  لوةةادةو  تقةةديم تعوولًةةات ومزايةةةا ل تأكةةُ
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لتنةوع لت ليح موظفين مُتميزون ل عمةع، وا لتةزام  مُبةادرات ا تنفيذ ب ام: إحالة الموظفين، و سيةتنافُ 
ا بةداع،  ا  ةافة    ةىقائمةة   لةحين متنةو ين وس ةق ثقافةة  مةع لةام ة ن مُ  البحث    والشموت

ل تعامُع م  المُ لحين  شلع  يد سةلات  م يةة التوظيةل لتة ك إ طبةاع إي،ةاب  لةديهم وتشة،يعهم 
 (.6، ص.2024قبوت الع م المُقدم )ال ا  ،    ى

يةتم إكسةاب العةام ين ل ،ةدارات  العم ية الت : وه  (Talent Development)تطوير المواهب  -
المُناسةةبة لأدان وظةةائفهم الحاليةةة ومواكبةةة الت ييةة ، ووُملةةن تطةةوو  المواهةةب مةةن سةةلات: إسةةتخدام 

ل مةوظفين،  قةا  القةوة واللًةعف  فَهْم  مُ ا عات الأدان وإستطلا ات ال أب وا ستبارات الشخصية ل
 دوو م ا لنت و ةةة ، والتةةةالتةةةدروب، والتو يةةة ، والةةةتع   مةةة  إستيةةةار طةةة م تطةةةوو  المواهةةةب المُناسةةةبة ك

تزووةةدهم  ا رلةةادات والمةةوارد التةة  د مةةن د ةةم ا دارة العُ يةةا ل مواهةةب ب.. واي هةةا، والتأكةةُ الةةوظيف 
قةةةةةابلات ا سةةةةةتطلا ات والمُ ، إ ةةةةةافة لتقيةةةةيم  تةةةةةائ: تطةةةةةوو  المواهةةةةب  إسةةةةةتخدام يحتةةةةا ون إليهةةةةةا

.. واي هةةا، كةةذلك التحسةةين المُسةةتم  بتةةوفي  فةةُ ص الةةتع  م مةةن دورات وورل وم،مو ةةات الت كيةةز
 .(Akbar & Anas, 2024, p.488) مع و دوات ومو هين 

: وهةة  م،مو ةةة المُمارسةةات المُسةةتخدمة  سةةتبقان (Talent Retention)الإحتفاااب بالمواهااب  -
المُتميزون داسع الش كة والحد من إ تقالهم ل مُنافسين، ووُملن لوادة مُعةد ت ا حتفةاف  ةالموظفين 

وتقديم حزم مزايا لةام ة   ا عة وتعديع ال واتب  ا تظام لتتوافق م  معايي  الصنا ةمُ من سلات:  
ا مةةن سةةلات مُنافةةأت و ةةد ت، وكةةذلك د طةةم التقا ةةُ  تةةأمين الصةةح  وسُ ل ، وتعةةوو  المةةوظفين ماديةةع

ا مةةن سةةلات تقةةدي  ال،هةةود المبذولةةة، وس ةةق بيئةةة  مةةع إي،ابيةةة يسةةودها العدالةةة والمُسةةاواة،  معنووةةع
وتش،ي  إحدام التوالن بين مُتط بات الحياة الشخصية والوظيفية، كةذلك طمأ ةة المةوظفين  شةأن 

 .(Wijaya, 2025, p.204)أمنهم الوظيف  

 الميزة التنافُسية. 2/1/2

أ هةةا إمةةتلاك المُنظمةةة ميةةزة أكبةة  مةةن المُنافسةةين    ةةىيُملةةن التعبيةة   ةةن الميةةزة التنافُسةةية    
ا ل علاقةة بةين المُنظمةة و يئتهةا مةن سةلات التعةُ ف فَهْمع بتقديم قيمة أكب  ل عُملان، وه  تتط ب  ا  ميقةع

الو   التنافُس   إلىالفُ ص المُتاحة، وتسهيع أ ما  ا تصات، وإستقطاب الموهو ين ل وصوت     ى
ال ائةةدة  م،ةةات التننولو يةةا تمت ةةك مزايةةا تنافُسةةية  (Apple)سةةبيع الممةةات لةة كة أبةةع  ع ةةىالمط ةةوب. ف
تقةةديم منت،ةات ف وةةدة مةن  و هةا  حيةةث تلًة  مايةةارعا لمةا يتوقعة  المسةةته نون مةن ال،ةةودة مةن سةلات: 
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سةةةدمات حصةةة وة تُقةةةدم و  (iOS)د م أبةةةع تصةةةميماتها  أ ظمةةةة بيئيةةةة قووةةةة ممةةةع تةةةُ ، كةةةذلك والتصةةةميم
،  ا  ةةافة للإبتنةار التننولةةو   وتخصةةيص أكمةة  مةةن (App Store)و (iTunes)ممةةع لعُملائهةا 

   ةةةى( م يةةةار دو ر ل بحةةةث والتطةةةوو ، مةةة  توظيةةةل كةةةوادر مُتميةةةزة ل عمةةةع لةةةديها، مةةةا إ علةةة  25)
 .(Harahap et al., 2024, p.623)السوم العالم     ىإمتلاكها لعلامة ت،اروة قووة وايمنتها 

ا، فةةإن لةة كة     ووسةةم حالةةة  ةةدم ا سةةتق ار ا قتصةةادب والتهديةةدات البيئيةةة المُسةةتم ة  الميةةع
الأم وليةةة والعام ةةة  م،ةةات إ تةةاا السةةيارات والطاقةة النظيفةةة تمت ةةك مزايةةا تنافُسةةية مةةن  (Tesla)تسةلا 

الوظةةائف التةة  تعتمةةد   ةةى    ةةىالسةةيارات النه  ائيةةة صةةديقة البيئةةة، والت كيةةز    ةةىسةةلات: الت كيةةز 
، مةة  ا صةةطنا  ، إ ةةافة ل تحسةةين المُسةةتم  فةة  مزايةةا القيةةادة الآليةةة وإسةةتخدام الةةذكان الب م،يةةات 
سفة  التنةاليل  إلةى، ما أدب ساصة ف  إ تاا البطاروات است اتي،ية التنامُع ال أس      ىا  تماد  

 .(Alqarni et al., 2023, pp.2-3)وتحسين العم يات والحد من الهدر والنفايات 
َ فَ وَ      ,Mishra) ظة   ةمةن و هة (Competitive Advantage)الميةزة التنافُسةية  تُعةْ

2022, p.57 )العوامع الت  تسمح ل شة كة  إ تةاا سةدمات أو سة   أفلًةع أو بتن فةة أ ها كافة    ى
نافسةةةين، وهةةةو مةةةا قةةةد يةةة دب إلةةةى لوةةةادة المبيعةةةات أو لوةةةادة هةةةوام  الةةة  ح. ولنةةة  تةةةن،ح أقةةةع مةةةن المُ 
سية قيمة لأصحاب المص حة فيها وأن يلةون مةن الصةعب حقق الميزة التنافُ أن تُ   نب  يفإ    الش كة،  

الميزة  عََ فَ ( حيث يُ 10-9، ص ص.2024وهو ما إتفق مع  )له  ،     ى الآس ون إ ادة إ تا ها.
 تنةةوونالمُنافسةين،  بة     ةةىأ هةا الط وقةةة التة  تُملةن المُنظمةةة مةن تحقيةق الأسةبقية    ةىالتنافُسةية 

رأس المةةات البشةة ب، وتقنيةةة المع ومةةات،    ةةىالنفةةانات الأساسةةية المحوروةةة فةة  المُنظمةةة، والت كيةةز 
 والهياكع التنظيمية الم  ة، ود م ثقافة ا بتنار من أ ع  مان ا ستدامة والتميُز.

فةةإن مزايةةا تحقيةةق  (Abu-Darwish et al., 2022, pp.202-203)ومةةن منظةةور    
ا مةةةن أكمةةة  تفةةة ُ و م منت،ةةةات ذات فائةةةدة يتقةةةد   بةةة الميةةةزة التنافُسةةةية ل مُنظمةةةات تتممةةةع فةةة : التمةةةايُز  دع

إ تةاا سة   أو سةدمات ، وال وةادة فة  التن فةة  بة  ، ممع ال،ودة الأفلًع أو الخدمة الأسة عيننافسالمُ 
السةةوم  إسةةتهداف    ةةى، كةةذلك إملا يةةة الت كيةةز نافسةةين ولنةةن يةةتم تقةةديمها  أسةةعار أقةةعسةةاووة ل مُ مُ 

إمتلاك المُنظمات لشةبلات توروةد قووةة  إلىكبي ،  ا  افة  سبقعا بد ع من سوم واحد حددة مُ أسواقعا مُ 
العديةةد مةن الأ عةةاد تتممةةع    ةىكافةة المةةوارد اللالمةة للإ تةةاا، وتعتمةةد الميةزة التنافُسةةية  إلةةىوالوصةوت 
 ف  الآت :
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معةةةةايي  و  مةةةةلان حتيا ةةةةات العُ  المُنةةةةت: أو الخدمةةةةةى ت بيةةةةة دَ مةةةةَ : وتُشةةةةي  ل(Quality)الجااااودة  -
تحسين ال،ودة مةن سةلات: تحديةد معةايي  وا ةحة وقاب ةة ل قيةاس     ى، ووُملن العمع  الصنا ة

ال،ةةودة    ةةى، مةة  ال قا ةةة ( أو القيةةاس المايةةارب QFDنشةة  وظيفةةة ال،ةةودة ) إسةةتخدام أدوات ك
.. واي هةةا، مةة   مةة  تح يةةع  ةةاروتو، خططةةات ا  سةةيابيةالمُ ، قةةوائم الم ا عةةةمةةن سةةلات أدوات ك

لاحظةةات  ةةإ  ان إسةةتطلا ات وتقييمةةات ل ةة أب  بةة  م،مو ةةات الت كيةةز، وإ ةة ان مُقةةابلات، المُ 
 ا  ةةةافة لتح يةةةع البيا ةةةات  ةةةأدوات المُخططةةةات البيا يةةةة ومُخططةةةات السةةةبب والأثةةة ، وتح يةةةع 

(SWOT) تنفيةةةذ مُبةةةادرات تحسةةةين ال،ةةةودة  ةةةأدوات كع، ةةةة ديمةةةن:  إلةةةى.. واي هةةةا،  ا  ةةةافة
(PDCA) ،(.114، ص.2023، والتحسين المُستم ، والستة سي،ما.. واي ها ) بد الله 

، ووُملةن استخدام أفنةار أصة ية واية   اديةةو درة   ى إ تاا القُ : ووعن   (Creativity)  الإبداع -
ل تعبيةةة   ةةةن الأفنةةةار  تشةةة،ي    سةةةات العصةةةف الةةةذهن تحسةةةين مُسةةةتووات ا بةةةداع مةةةن سةةةلات: 

،  الموارد والوقن والمساحة اللالمة ل عمع   ى مشاروعهم ا بداعيةة حُ وة، م  تزوود الموظفين  
،  ا  ةةافة لتشةة،ي  المةةوظفين نافأتهةةاسةةاهماتهم ومُ وإ ،ةةالاتهم ومُ  المةةوظفين ا  تةة اف  ،هةةود و 

 سةةا د حةةددة تُ لاحظةةات بنةةانة ومُ مُ وو ةةود ردود أفعةةات وإقت احةةات، وتقةةديم شةةاركة أفنةةارهم   ةةى مُ 
استبار الأفنار وا بتنارات وتنقيحها وتطبيقها  ، م   م من أسطائهمن والتع     ى التحسُ   الموظفين

، وأسيةةة عا ط ةةةب المُلاحظةةات مةةةن العُمةةةلان وأصةةةحاب المصةةة حة والخُبةةة ان وقيةةاس تأثي هةةةا وقيمتهةةةا
 .(Hadijah, 2023, p.4-5)ر اهم  نها  مَدَىحوت فعالية الأفنار و 

درات المنظمةة حوت قةُ   ال،مهور  لَدَى  عتقدات من المُ : وتُشي  لم،مو ة  (Reputation)السُمعة   -
معة المُنظمةةةةة مةةةةن سةةةةلات: تحديةةةةد أصةةةةحاب و واياهةةةةا وتاروخهةةةةا ورسةةةةالتها ، ووُملةةةةن تحسةةةةين سةةةةُ

إحتيا ةةاتهم وتصةةوراتهم، مةة  مُشةةاركة العلامةةة    ةةىالمصةة حة، وإ ةة ان أ حةةام مُنتظمةةة ل تعةةُ ف 
الت،اروةةة ل مُنظمةةة ورسةةةالتها وهووتهةةا البصةةة وة وإظهارهةةا، والتأكةةةد مةةن إمةةةتلاك المُنظمةةة ل مةةةوارد 

 مة  أصةحاب المصة حةالتواصع ، كذلك والعم يات اللالمة ل وفان  الو ود وقياس التقدم والنتائ:
خت فةةة ل تواصةةع ممةةع اسةةتخدام قنةةوات ومنصةةات مُ مةة  ، الألمةةة  ةةالظ وف ايةة  العاديةةة وأوقةةات 

معة مةن سةلات مواق  الووب ووسائع التواصع ا  تما   التقييمةات ، وأسي عا مُ اقبة وتحسين السةُ
 .(Harahap et al., 2024, p.624) وتح يع وسائع ا  لام وا ستطلا ات 
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تفةةةُ د وسةةةبق الشةةة كة ل مُنافسةةةين  ةةةإمتلاك  ةةةودة أو  إلةةةى: ووُشةةةي  (Differentiation)التماااايُز  -
م  مزايا أو ت،  ة ُ مةلان مُتميةزة، ووُملةن تحقيةق التمةايُز مةن سةلات:  مة  بيا ةات ل إحتيا ةات  فَهةْ

العُمةةلان  إسةةتخدام ا سةةتطلا ات وإ ةة ان المُقةةابلات، مةة  تحديةةد القيمةةة المُميةةزة المُقدمةةة ل عُمةةلان 
 إسةتخدام إطةةار ل عمةةع و ةة وم البيةة  الف وةةدة، مةة  إ شةةان  ةة وم مُبتنةة ة ل منت،ةةات والخةةدمات 
 ةة  ا ستعا ة بتقنيات العصف الذهن  والنماذا الأولية وا ستبارات، كةذلك تعزوةز وتحسةين ت، ُ 

، خططةةات الخدمةةة وح قةةات الت ذيةةة ال ا عةةةومُ العُمةةلان  إسةةتخدام أدوات كخةة ائم رح ةةة العميةةع 
المُناسةبين لعلة   ا سةم والشةعار وال ةون والأسة وب وأسي عا بنان هووة العلامة الت،اروةة  إسةتخدام 

 .(Saleh & Auso, 2025, p.138)قيمة ورسالة ورةوة المُنظمة 

 الموظفين مُتعددي المهارات.تكوين  2/1/3
تخصصةةين فةة   ةةالم الأ مةةات السةة و  التطةةور اليةةوم، يتحةةوت دور المةةوظفين مةةن كةةو هم مُ    

،ة د . وهةذا لةي  مُ (Multi-Skilled) تعةددب المهةارات حتة فين مُ ف  م،ات واحد إلى أن يصةبحوا مُ 
د لالدهةةار فةة  ظةةع  ةةدم اللف نظمةةات الذكيةةة التةة  تهةةدُ ات،ةةا  بةةع تحةةوت اسةةت اتي،  ل مُ  نافسةةة والمُ  تأكةةُ

 م،ات اللًيافة تهتم بتطبيق الت،ُ  ةة ا  سةا ية النام ةة فة    (Hilton)  هي تون فمملاع ل كة  الشديدة.  
تطةوو  المةوظفين، والتنةاف     ةى ةالت كيز  (A Fully Human Experience at Work)العمةع 

 هي تةةون ف ةةيل ( فةة  قيةةادة الشةة كة، كةةذلك تفعيةةع ب  ةةام: %25بةةين ال،نسةةين والتنةةوع الع قةة  بنسةةبة )
(Hilton Flex)   لتوفي  الم و ة ل موظفين فيما يتع ق بوقن العمع، وتقا   ال واتب.. واي ها، ما

مائةة  لةة كة ل عمةةع بهةةا  ةةام  فةة  قائمةةة فورتشةةن لأفلًةةعإحةةتلات الشةة كة الم تبةةة الما يةةة    ةةىإ علةة  
 .(Agrasadya et al., 2024, p.249)م( 2022)

   ةىالقوب العام ةة مُتعةددة المهةارات  (Alfawaire & Atan, 2021, p.3) َ َ فَ وقد    
درة والخبة ة  المةوارد البشة وة لتحديةد المةوظفين الةذين لةديهم م،ات  ستخدم  ادةصط ح مُ مُ أ ها   مةن القةُ

، وهو ما داسع الش كة  لفانة ت طية أكم  من وظيفة واحدة ما يُملنهم من  اللالمةوالنفانة والمهارة  
َ فَ حيةةث  (Chuang, 2024, p.180)إتفةةق معةة   أ هةةا    ةةىالقةةوب العام ةةة مُتعةةددة المهةةارات   ةةَ

   ةىإمتلاك الموظف لم،مو ة واسعة من المعارف والمهارات وا ملا يات  ما ي،ع ة  مة هلاع وقةادرعا 
العمةةع  ةةأكم  مةةن وظيفةةة  لفةةانة، حتةة  لةةو كا ةةن ال،ةةدارات المط و ةةة لأدان بت ةةك الوظيفةةة تقةة  سةةارا 

  طام الوصف الوظيف  لذلك الموظف.
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فةإن مزايةا و ةود  (Penagos Guzmán et al., 2023, pp.77-78)ومةن منظةور    
مةةوظفين مُتعةةدد المهةةارات  المُنظمةةة تتممةةع فةة : ا هتمةةام  م لةة ات الةةدوران والغيةةاب ور ةةا العةةام ين 

التةةةدروب ال سةةةم  المُتميةةةزون و ةةةدم إ تقةةةالهم ل مُنافسةةةين، و ةةةمان  تحسةةةين ا حتفةةةاف  ةةةالموظفين حةةةو 
 التش،ي    ى العمع ال،ما  ، كذلك ستهدف م  التو ي  والت كيز النهائ    ى احتيا ات العمعالمُ 

لتشةةمع تخصُصةةات متنو ةةة،  ت كيةةز ميزا يةةة التةةدروب وإكتسةةاب ال،ةةدارات والخبةة ات المُخت فةةة، وإ ةةادة 
 ,Szwarc et al., 2024)وتطبيق مُمارسات التنبي  والتدوو  وا ث ان الوظيف . وهو ما إتفق مع  

pp.395-396 : حيث ي وا  أن تواف  قوب  ام ة مُتعةددة ل مهةارات يُحقةق مزايةا ل مُنظمةة تتممةع فة )
ت طيةةةة ، والف  ةةةن العمةةةع  سةةةبب لوةةةادة قا ةةةدة المهةةةارات تحسةةةين ا  تا يةةةة مةةة  ا خفةةةام وقةةةن التوقةةةُ 

ا سةةتخدام الأممةةع ، مةة  ومةةا إلةةى ذلةةكأو مةة م أحةةد المةةوظفين.. ب شةةام ة ل مهةةارات فةة  حالةةة ت يةةُ ال
 سةهولة تطةوو  المةوظفين  بة  المشةةارو  وا دارات ، و ا حتيا ةات التنظيميةةة فة   ةون ل قةوى العام ةة

ا ل مهةةةةارات الحاليةةةةة، ووعتمةةةةد   تنةةةةوونالمُنفةةةةذة، وتةةةةوفي  لفةةةةام أفلًةةةةع ل نمةةةةو والت قةةةة  الةةةةوظيف  إسةةةةتنادع
   الآت :العديد من الأ عاد تتممع ف   ىالموظفين مُتعددب المهارات 

 

: تتع ةق الم و ةة  ةالتنيُل (Flexibility and Adaptability) التكياُ  علىالمرونة والقُدرة  -
درة  ، ووُملةةةن تحسةةةين  ا لدهةةةار فةةة  بيئةةةات  ديةةةدةالتنيةةةل    ةةةىمةةة  الت ييةةة ، بينمةةةا تةةة تبم القةةةُ

درة  التنيةةُل مةةن سةةلات: تبةةديع الأدوار  بةة  تةةول  مهةةام أو مسةةئوليات مُخت فةةة    ةةىالم و ةةة والقةةُ
ع التنةةةوع مةةةن سةةةلات  احتةةة ام وتقةةةدي  ا ستلافةةةات بةةةين وفةةةق الموقةةةف وأهةةةداف ف وةةةق العمةةةع، وتقبةةةُ

ان وةةق، كةةذلك ا  فتةةا  لت قةة  النقةةد فالأ لًةةان  إدارة الصةة اع    ةةىوا قت احةةات، مةة  العمةةع  اَلْبَنةة 
، وأسي عا ا ستباقية من سلات التنيةُل أو التفاوم أو التسووة أو ا  تذاروالخلافات  ا ستماع  

 .(Azmy, 2021, p.213)م  الأهداف، الموا يد، العم يات، التقنيات ال،ديدة 

:  بةة  (Problem solving and decision making)حا  المُكاا لات وإتخااار القاارارات  -
تحديد وتقييم مسةارات الحةع ثةم تقيةيم البةدائع  تخةاذ قة ار مُناسةب، ووُملةن تحسةينها مةن سةلات: 

مو تحديةةةد المُشةةةل ة  ، توليةةةد مزوةةةد مةةةن ب القفةةةز إلةةةى ا سةةةتنتا ات ت،نةةةُ مةةة   أسةةةبابها ال،ذروةةةة فَهةةةْ
، مةة  (SCAMPER)، أو ط وقةةة (SWOT)الخيةةارات  إسةةتخدام الخةة ائم الذهنيةةة، أو تح يةةع 

والفعاليةةةة والتن فةةةة ع حةةةع فةةة   ةةةون معةةةايي  كال،ةةةدوب تقيةةةيم إي،ابيةةةات وسةةة بيات كةةةُ    ةةةىالعمةةةع 
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، وتنفيةةةذ الحةةةع الأ سةةةب بو ةةةود إ ةةة انات وا ةةةحة وتخصةةةيص مةةةوارد و ةةةداوت والوقةةةن والتةةةأثي 
خطةم الأسةئ ة الخمسةة، أو مُ حع المُشللات تطبيق أساليب     ىلمنية، وأسي عا تدروب العام ين  

 .(Peña et al., 2023, p.29) بعات السن ل تفني ايلع السملة، أو القُ 

: ووُشةي  (Teamwork and relationship building) العما  الجمااعي وبناال العلاقاات -
تعزوةةز الةة وا م والديناميليةةة بةةين ف وةةق العمةةع، ووُملةةن تحسةةينها مةةن سةةلات: تحديةةد أهةةداف  إلةةى

تشةةةة،ي  التعةةةةاون ، كةةةةذلك (SMART)ف وةةةةق العمةةةةع  إ شةةةةان ميمةةةةام ل ف وةةةةق وإسةةةةتخدام ط وقةةةةة 
 إسةةةتخدام المنصةةةات و ةةة ام: إدارة المشةةةارو  والمُسةةةتندات المُشةةةت كة، وتعزوةةةز التنةةةوع  عوالتواصةةةُ 

سةةانلة مةةن بنةةان المقةةة والمُ ود مهةةم، إ ةةافة ل م،مو ةةة متنو ةةة مةةن المواهةةب والشةةموت بتوظيةةل 
، وتشةة،ي  الةةتع  م مةةن  اقبةةة الأدانتحديةةد الأدوار ومُ و  نافةةأة السةة وكيات ا ي،ابيةةةسةةلات  مذ ةةة ومُ 

، وس ةق الزُملان وس ق فُ ص ل تعاون بين الوظائف، وأسي عا تنظيم الفعاليات والأ شطة ال،ماعيةة
 .(Hai & Tien, 2025, p.50) بيئة  مع إي،ابية ودا مة

 

 . الدراسات السابقة.2/2
ا لأهم الدراسات السا قة، ووُملن    ها وفقعا لما ي  :يتناوت الباحث ف  هذا     ال،زن مُ خصع

 . الدراسات المُتعلقة بإدارة المواهب.2/2/1
   ةى حةث تةأثي  إدارة المواهةب وال  ةا الةوظيف   إلةى (Wijaya, 2025)هدفن دراسةة    

( موظف من العام ين  المُدي وة العامةة ل ،مةارك 150)   ىتحسين أدان الموظفين، وذلك  التطبيق  
و ةةةود تةةةأثي  إي،ةةةاب   دارة المواهةةةب  إلةةةىواللًةةة ائب بدولةةةة إ دو يسةةةيا، وقةةةد توصةةة ن  تةةةائ: الدراسةةةة 

تحسةةةين أدان    ةةةى أ عادهةةةا المُتمم ةةةة فةةة :  ةةةذب المواهةةةب، تطةةةوو  المواهةةةب، ا حتفةةةاف  المواهةةةب 
المةةوظفين  أ عةةاد: الدقةةة، والسةة  ة، والم و ةةة، وا بتنةةار، كةةذلك و ةةود تةةأثي  إي،ةةاب   دارة المواهةةب 

سةةتووات تحقيةةق ر ةةا المةةوظفين وإ خفةةام مُعةةد ت الةةدوران والغيةةاب، كةةذلك إملا يةةة تحسةةين مُ    ةةى
 الأدان وال  ا الوظيف  من سلات توفي  قوب  ام ة مُتعددة المهارات وتدوو هم بين الوظائف.

دراسةةة العلاقةةة بةةين إدارة  إلةةىفقةةد تط قةةن  (Akbar & Anas, 2024)أمةةا دراسةةة    
   ةةىالمواهةب وتحسةين مهةةارة المةوظفين مة  إبةة ال الةدور المُعةةدت ل مُنظمةة المُتع مةة، وذلةةك  ةالتطبيق 
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و ةةود  إلةةىالمةةوظفين العةةام ين  شةة كات تننولو يةةا المع ومةةات الهنديةةة. وقةةد توصةة ن  تةةائ: الدراسةةة 
 لاقة إرتباطية إي،ابية مو بة بين مُمارسات إدارة المواهةب وتحسةين مهةارات المةوظفين  بة  تح يةع 

أهداف الموظفين، وتطبيق ب ام: التدروب     ىف،وات المهارات وتحديد إحتيا ات الش كة، والتعُ ف 
 المُناسبة، وتو ي  العام ين وإرلادهم، م  تقديم الت ذية ال ا عة ف  صورة م ل ات قياسية.

الأدان الةوظيف   ةالتطبيق    ةىثي  إدارة المواهةب أ( تة2024كمةا أبة لت دراسةة )ال،مةع،    
العةةةام ين  الوحةةةدات ذات الطةةةا   الخةةةاص  ،امعةةةة المنصةةةورة: م كةةةز تطةةةوو  الأدان ال،ةةةامع ،    ةةةى
م كةةةز تسةةةووق الخةةةدمات ال،امايةةةة، والتةةة  أظهةةة ت  تائ،هةةةا و ةةةود تةةةأثي  و م كةةةز الحسةةةاب الع مةةة ، و 

 إلةةةى( 2024تحسةةةين الأدان الةةةوظيف . فيمةةةا سةةةعن دراسةةةة )ال ا ةةة ،    ةةةىإي،ةةةاب   دارة المواهةةةب 
ز الم سسةةةة ،  التطةةةةُ م ل ةةةةدور الوسةةةةيم للإسةةةةتدامة التنظيميةةةةة فةةةة  العلاقةةةةة بةةةةين إدارة المواهةةةةب والتميةةةةُ

ل كة ميا  الشُ ب والص ف الصح   مُحافظة الدقه ية، والت  أظه ت  تائ،هةا أهميةة     ى التطبيق  
ز الم سسةةة  بتةةةواف  تشةةةلي ة مُتميةةةزة  إدارة المواهةةةب فةةة   ةةةمان ا سةةةتدامة التنظيميةةةة وتحقيةةةق التميةةةُ

 ل مواهب  المُنظمة.

العلاقةة بةين مُمارسةات إدارة   حةث    ةى (Jeronimo et al., 2023)وقد ركزت دراسةة    
إحدب ل كات النسي:  مدينة كوماس ا يطالية، وقد     ىالمواهب وتحسين أدان العام ين،  التطبيق  

أن مُمارسةةات إدارة المواهةةب تُسةةاهم فةة  تحسةةين أدان العةةام ين مةةن سةةلات  إلةةىأظهةة ت  تةةائ: الدراسةةة 
ا، مةة  تةةوفي  الةةد م والتطةةوو  المهنةة ، وتخطةةيم المسةةار الةةوظيف ،   ةةذب المُتميةةزون، وصةةق هم وظيفيةةع

ا مةةن سةةلات تةةوفي  مزايةةا وظيفيةةة. كةةذلك فقةةد هةةدفن دراسةةة   ,.Mosong et al)وإسةةتبقائهم دس يةةع

 تحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية   ةةىبيةةان تةةأثي  مُمارسةةات إدارة المواهةةب ومُشةةاركة المةةوظفين  إلةةى( 2023
 إلةةىالبنةةوك الت،اروةةة  مُقاطعةةة  ي و ةة   لينيةةا، وقةةد توصةة ن  تةةائ: الدراسةةة    ةةىالمُسةةتدامة  ةةالتطبيق 

كةةةذلك أهميةةةة إدارة المواهةةةب فةةة  د ةةةم ، أهميةةةة إدارة المواهةةةب فةةة  تحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية المُسةةةتدامة
 مُشاركة الموظفين وتطوو هم وتنوون كوادر  ش وة مُتميزة.

إستبةار العلاقةة  إلةىوالتة  هةدفن  (Jibril & Yeşiltaş, 2022)دراسةة  إلةى ا  ةافة    
بةةين ر ةةا المةةوظفين ومُمارسةةات إدارة المواهةةب لتحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية المُسةةتدامة، وذلةةك  ةةالتطبيق 

أهميةة مُمارسةات إدارة المواهةب  إلةىصنا ة الفنادم  شمات قُب ص، وقد توص ن  تائ: الدراسةة     ى
ب ل مواهةةةب فةةة  إحةةةدام الميةةةزة التنافُسةةةية   أ عةةاد: استيةةةار المواهةةةب، تطةةةوو  المواهةةةب، تخطةةةيم التعاقةةُ
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ز، ا بةةةةداع، ال،ةةةودة، الخدمةةةةة، كةةةةذلك أهميةةةةة إدارة المواهةةةب فةةةة  لوةةةةادة ر ةةةةا  أ عةةةاد: التن فةةةةة، التمةةةةايُ 
فقةةد  (Al-Haraisa et al., 2021)المةةوظفين بتمليةةنهم وتخطةةيم مسةةارهم الةةوظيف . أمةةا دراسةةة 

مع فة تأثي  مُمارسات إدارة المواهب  حو تحقيق الميزة التنافُسية  قطاع التأمين الُأدر  ،   إلىهدفن  
و ةةةود تةةةأثي  ودور فعةةةات إدارة المواهةةةب  أ عةةةاد:  ةةةذب، تطةةةوو ،  إلةةةىوقةةةد توصةةة ن  تةةةائ: الدراسةةةة 

معة، وقةةةد    ةةةىا حتفةةةاف  المواهةةةب  تحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية  أ عةةةاد: ال،ةةةودة، ا بةةةداع، التمةةةايُز، السةةةُ
أوصن الدراسة  لً ورة تنوون كوادر وظيفية مُتميزة وصق ها  الشلع اللالم   داد صةف ثةا   مةن 

 القيادات المُستقب ية.

 حةث مُمارسةات إدارة المواهةب  إلةىوالتة  هةدفن  (Jooss et al., 2021)وأسية عا دراسةة    
لتنةةةوون تشةةةلي ة مةةةن المةةةوظفين مُتعةةةددب المهةةةارات بةةةملام لةةة كات مُتعةةةددة ال،نسةةةية  ام ةةةة  م،ةةةات 

و ةةود أثةة  إي،ةةاب  لمُمارسةةات إدارة  إلةةىالسةةياحة ومق هةةا بدولةةة إي لنةةدا، وقةةد توصةة ن  تةةائ: الدراسةةة 
تنةةوون تشةةلي ة مةةن العةةام ين مُتعةةددب    ةةىالمواهةةب  أ عةةاد:  ةةذب، وتطةةوو ، وا حتفةةاف  المواهةةب 

المهةةارات  أ عةةاد: حةةع المُشةةللات، التنيةةُل والم و ةةة، العمةةع ال،مةةا   و نةةان العلاقةةات، كمةةا أوصةةن 
 الدراسة  لً ورة التدوو  وا ث ان الوظيف   كتساب العام ين ال،دارات الوظيفية والخب ات اللالمة.

 . الدراسات المُتعلقة بالميزة التنافُسية.2/2/2
 حةث العلاقةة بةين تبنة  أ ظمةة الت،ةارة  إلةى (Saleh & Auso, 2025)هةدفن دراسةة    

ا لنت و يةةة وأسةة وب القيةةادة التحوو يةةة فةة  تعزوةةز الميةةزة التنافُسةةية، مةة  إبةة ال الةةدور الوسةةيم ل مُنظمةةة 
و ةود  إلةى امعة الش م الأد    قُب ص، وقد توصة ن  تةائ: الدراسةة     ىالمُتع مة، وذلك  التطبيق  

أ ظمةةة الت،ةةارة ا لنت و يةةة وأسةة وب القيةةادة التحوو يةةة وتعزوةةز  تَبَنةةي   لاقةةة إرتباطيةةة بةةين إي،ابيةةة بةةين 
الميةةةزة التنافُسةةةية ل ،امعةةةة مةةةن سةةةلات تةةةوفي  المةةةوارد الأساسةةةية القا و يةةةة، والتنظيميةةةة، وا تصةةةالية، 

والتة  تناولةن  (Harahap et al., 2024)والماديةة، والبشة وة، والماليةة. وهةو مةا إتفقةن معة  دراسةة 
إحةةدام الميةةزة التنافُسةةية ببحةةث الةةدور الوسةةيم ل قةةوب    ةةىتةةأثي   ةةدارة المةةوظفين والمقافةةة التنظيميةةة 
م،ةةات صةةنا ة السةةةياحة  مدينةةة  ةةةال  ا  دو يسةةية، وقةةةد    ةةةىالعام ةةة مُتعةةددة المهةةةارات، و ةةالتطبيق 

أن تةواف  قةوب  ام ةة م ه ةة مةن سةلات  ةدارات وظيفيةة مة  إي،ةاد ثقافةةة  إلةىتوصة ن  تةائ: الدراسةة 
 المُنافسين.   ىناخ تنظيم  مُلائم يُساهم ف  إحدام الميزة التنافُسية والتفوم شت كة بينهم ومُ مُ 
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تةةةأثي  إدارة الألمةةةات فةةة  تحقيةةةق الميةةةزة  إلةةةى( فقةةةد تط قةةةن 2024أمةةةا دراسةةةة )المُ سةةة ،    
سمدة "مو لو"، وقةد أسةف ت  تائ،هةا  ةن و ةود تةأثي  ل كة مص    تاا الأ    ىالتنافُسية  التطبيق  

إحةةةدام الميةةةزة التنافُسةةةية مةةةن سةةةلات إسةةةتممار الألمةةةة كفُ صةةةة    ةةةىإي،ةةةاب  ومعنةةةوب  دارة الألمةةةات 
ع مة  الأحةدام ل تنب   المخاط ، وإ داد السينارووهات ا ستباقية، وإتخاذ ا   انات الوقائية، والتعامُ 

( والتة  تناولةن تةأثي  2024بتدروب الأف اد وصيا ة المُعدات. الأم  الذب إتفقن مع  دراسة )لهة ة، 
   ةىالميزة التنافُسية من سلات إب ال الدور الوسيم ل  لافة التنظيمية  ةالتطبيق     ىالقيادة ال وحية  

ع مةةن  إلةةىالعةةام ين بهيئةةة مينةةان دُميةةا ، وقةةد توصةة ن  تةةائ: الدراسةةة  و ةةود  لاقةةة إرتباطيةةة بةةين كةةُ
 .إحدام الميزة التنافُسية   ىال لاقة التنظيمية و القيادة ال وحية 
بيةةةان تنفيةةةذ إدارة المواهةةةب كإسةةةت اتي،ية    ةةةى (Hadijah, 2023)كمةةةا ركةةةزت دراسةةةة    

ص، وقةةد    ةةىلتحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية  ةةالتطبيق  م،مو ةةة مةةن الشةة كات ا  دو يسةةية مُتعةةددة التخصةةُ
و ةةةود  لاقةةةة إرتباطيةةةة بةةةين تنفيةةةذ إسةةةت اتي،ية المواهةةةب  أ عةةةاد:  ةةةذب،  إلةةةىتوصةةة ن  تةةةائ: الدراسةةةة 

تحقيةق الميةزة التنافُسةية  أ عةاد: رأس المةات الفنة ب، النفةانات    ىتو ي ، تطوو ، إستدامة المواهب 
 ,.Alqarni et al)ال،وه وة، النفةانات التننولو يةة، العلامةة الت،اروةة. وهةو مةا إتفقةن معة  دراسةة 

التنافُسةةية  إحةةدام الميةةزة   ةةىحيةةث تناولةةن تةةأثي  أ ظمةةة إدارة المةةوارد البشةة وة ا لنت و يةةة  (2023
   ةىالمُستدامة،  إب ال الدور الوسةيم ل قةوب العام ةة مُتعةددة المهةارات وال لةاقة التنظيميةة، والتطبيةق 

أهميةةةة القةةةوب العام ةةةة مُتعةةةددة  إلةةةىقطةةةاع السةةةياحة واللًةةةيافة المصةةة ب، وقةةةد توصةةة ن  تةةةائ: الدراسةةةة 
المهةارات  حةةدام الميةزة التنافسةةية فة   ةةون إسةةتقطاب وتةدروب وتعةةوو  وتقيةيم أدان العةةام ين وفةةق 
 تقنيات حديمة، ل صد الت يُ ات البيئية، وإتخاذ إ  انات تنافُسية، وتعديع ايلع  لاقات المُنظمة.

بيان دور المسةئولية ا  تماعيةة ل شة كات فة      ى(  2023وقد ركزت دراسة ) بد الله،     
العةام ين  الشة كة المصة وة للإتصةا ت،    ةىتحقيق الميةزة التنافُسةية لمُنظمةات الأ مةات،  ةالتطبيق 

ا قتصةادب، إدارة المُنظمةة ل مسةئولية ا  تماعيةة  أ عادهةا:  تَبَني  أن   إلىوقد توص ن  تائ: الدراسة  
إحدام الميزة التنافُسية بو ود رةوة إسةت اتي،ية، وإلة اك أصةحاب    ىينعل   وا  تما  ، والبيئ 

   ةةىحيةةث ركةةزت  (Mishra, 2022)المصةة حة، وتحقيةةق ا سةةتدامة. وهةةو مةةا إتفقةةن معةة  دراسةةة 
لةةة كات    ةةةىالأدان الم سسةةة  لتحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية  ةةةالتطبيق    ةةةى حةةةث تةةةأثي  إدارة المواهةةةب 

و ةةةود أثةةة  إي،ةةةاب   دارة المواهةةةب  إلةةةىتننولو يةةةا المع ومةةةات الهنديةةةة، وقةةةد توصةةة ن  تةةةائ: الدراسةةةة 
، المةةةةال تحسةةةةين الأدان الم سسةةةة   أ عةةةةاد :    ةةةةى أ عةةةةاد:  ةةةةذب، وتطةةةةوو ، وا حتفةةةةاف  المواهةةةةب 
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، كةةذلك تحقيةةق ميةةزة تنافُسةةية  أ عةةاد: القيةةادة، والتنظةةيم، م والنمةةوالةةتع   ، و العم يةةات الداس يةةة، و مةةلانالعُ و 
 والمقافة، والتمايُز، م  التوصية  إ تماد مدسع ال،دارات كأساس لتطوو  وتقييم المواهب.

والتة  تناولةن الةدور الوسةيم ل حوسةبة  (Abu-Darwish et al., 2022)وأسية عا دراسةة    
مُنظمةات القطةةاع الصةةح     ةةىالسةحابية فةة  العلاقةة بةةين إدارة المواهةب والمزايةةا التنافُسةةية  ةالتطبيق 

الخةةاص بدولةةة الأردن، والتةة  توصةة ن  تائ،هةةا لو ةةود  لاقةةة إرتباطيةةة إي،ابيةةة بةةين مُمارسةةات إدارة 
، التوقين، نُدْرَةالمواهب  أ عاد:  ذب، وتطوو ، وا حتفاف  المواهب، وتحقيق مزايا تنافُسية  أ عاد: ال

صةةعو ة التق يةةد، وذلةةك فةة   ةةون الحوسةةبة السةةحابية بتةةوفي : البنيةةة التحتيةةة لتننولو يةةا المع ومةةات، 
 والب م،يات، والتطبيقات سه ة ا ستخدام، م  الم و ة ف  أدان المهام، وسف  التناليل.

 الموظفين مُتعددي المهارات.تكوين . الدراسات المُتعلقة ب2/2/3
 حةةث تهديةةدات تطبيةةق مُمارسةةات الةةذكان  إلةةى (Hai & Tien, 2025)هةةدفن دراسةةة    
أدان المةةةةوظفين مُتعةةةةددب المهةةةةارات، مةةةة  إبةةةة ال دور التةةةةدروب كمُت يةةةة  وسةةةةيم،    ةةةةىا صةةةةطنا   
ص، وقةد توصة ن  تةائ: الدراسةة     ىوالتطبيق   الموظفين العةام ين  شة كات فيتناميةة مُتعةددة التخصةُ
و ةةود تهديةةدات ل ةةذكان ا صةةطنا   تتع ةةق  فُقةةدان الوظةةائف و قةةص المقافةةة التنظيميةةة والةة ةب  إلةةى

ع أفنةةةار  المُشةةةت كة، مةةة  و ةةةود أهميةةةة ل تةةةدروب فةةة  صةةةقع المةةةوظفين وإ ةةةدادهم ل تحةةةوت ال قمةةة  وتقبةةةُ
 حةث تةأثي   إلةىوالتة  تط قةن  (Sahai et al., 2024)الأتمتة  العمع. وهو مةا إتفقةن معة  دراسةة 

فعاليةةة المةةوظفين مُتعةةدد المهةةارات  صةةنا ة تننولو يةةا المع ومةةات الهندسةةية،    ةةىمةةدسع ال،ةةدارات 
وإب ال دور مُمارسات إدارة الت يي  ومُشاركة الموظفين كمُت ي ات وسيطة، وقد توص ن  تائ: الدراسة 

و ةةةةود  لاقةةةة معنووةةةةة إي،ابيةةةة بةةةةين إكسةةةاب العةةةةام ين ل،ةةةدارات الوظيفيةةةةة وتنةةةوون كةةةةوادر مةةةةن  إلةةةى
ع مةةةة  ال مةةةةوم    ةةةةىالمةةةةوظفين متُعةةةةددب المهةةةةارة قةةةةادرون  المُشةةةةاركة الفعالةةةةة والمُبةةةةادرة فةةةة  التعامةةةةُ

 والت يُ ات البيئية.

تحسةين    ةىفقةد تناولةن تح يةع أثة  التةدروب  (Agrasadya et al., 2024)أما دراسة    
لة كة فا ايةا    ىكوادر وظيفية من الموظفين مُتعددب المهارات،  التطبيق   تنوونكفانة الموظفين و 

أن تةةدروب العةةام ين يُسةةاهم فةة  تنةةوون كةةوادر  إلةةىسةةلو ر ا  دو يسةةية، وقةةد توصةة ن  تةةائ: الدراسةةة 
مُتعددة المهارات بو ود سياسة وإ  انات تنظيمية مُتبعة، والمُشاركة الفعالة ل عام ين، وتوفي  الموارد 

 (Szwarc et al., 2024)والتقنيةات التدروبيةة، والتةدروب أثنةان العمةع. وهةو مةا إست فةن معة  دراسةة 
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تخصةيص القةوب العام ةة مُتعةددة المهةارات  ةالتطبيق     ةىوالت  تناولن دراسة أثة  التةدوو  الةوظيف   
أن التةةدوو  الةةوظيف  يُسةةاهم فةة   إلةةىلةة كات تننولو يةةا المع ومةةات البولنديةةة، حيةةث توصةة ن    ةةى

أكمةة  مةن مهمةةة، وتوسةي   طةةام    ةىتشةليع كةوادر  شةة وة  بة  لوةةادة  ةداراتهم الوظيفيةةة، وتةدروبهم 
 الوصف الوظيف ، م  تطبيق إست اتي،ية النمو الوظيف ، وتوفي  النُظُم وا   انات التنظيمية.

ق مةن المهةارات اللًة وروة ل مةوظفين    ةى (Chuang, 2024)كما ركةزت دراسةة     التحقةُ
   ةىقةوب  ام ةة مُتعةددة المهةارات  ةالتطبيق  تنةوونف   ص  ال و وتات والذكان ا صطنا    حةو  

ص، وقةةةد توصةةة ن  تةةةائ: الدراسةةةة  أن المهةةةارات ا  تماعيةةةة،  إلةةةىمُنظمةةةات أم وليةةةة مُتعةةةددة التخصةةةُ
كةةةوادر  تنةةةوون   ةةىوالمُشةةاركة فةةة  صةةنا ة القةةة ارات، و نةةان العلاقةةةات، والتعةةاون هةةة  الأكمةة  تةةةأثي عا 

والتةة  تناولةةن  حةةث  دولةةة القةةوب  (Peña et al., 2023)مُتميةةزة. وهةةو مةةا إست فةةن معةة  دراسةةة 
لوةادة مُسةةتووات الأدان وا  تا يةةة، وإبةة ال تةةدروب ورفاايةةة    ةةىالعام ةة مُتعةةددة المهةةارات، وإ عاكسةةها 
 إلىإحدب ال،امعات النولومبية، حيث توص ن  تائ،ها    ىالموظفين كمُت ي ات وسيطة،  التطبيق  

أن التنظةةيم وإدارة الوقةةن، وا هتمةةام  الب م،ةةة والتقنيةةات التننولو يةةة، وتح يةةع المخةةاط  هةة  الأ عةةاد 
 أدان أكم  من مهمة  المُنظمة.   ىقوب  ام ة مُتعددة المهارات قادرة  تنوون   ىالأكم  تأثي عا 
والتةة  تناولةةن  حةةث  (Penagos Guzmán et al., 2023)دراسةةة  إلةةى ا  ةةافة    

العلاقةةة بةةين المهةةارات ا داروةةة والأدان التنظيمةة  لتحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية، مةة  إبةة ال الةةدور الوسةةيم 
قطا ةةات الت،ةةارة والتصةةني  والخةةدمات بدولةةة كولومبيةةا،    ةةىل مةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات  ةةالتطبيق 

أهميةة المهةارات ا داروةة فة  تحسةين الأدان التنظيمة  وس ةق قةوب  ام ةة  إلةىوالت  توصة ن  تائ،هةا 
مُتعةةددة المهةةارات  بةة  تحديةةد أولووةةات العمةةع، وإدارة الوقةةن، وإدارة المةةواد، والتنسةةيق بةةين العةةام ين. 

والت  تناولن تأثي  ا دارة ا ست اتي،ية   (Alfawaire & Atan, 2021)وهو ما إتفقن مع  دراسة 
إحدام الميزة التنافُسية المُستدامة  ال،امعات الأرد ية، مة   حةث الةدور الوسةيم    ىل موارد البش وة  

أهمية القوب العام ة  إلىل موظفين متُعددب المهارات وا بتنار التنظيم ، وقد توص ن  تائ: الدراسة 
مُتعةةددب المهةةارات وا بتنةةار  حةةو تحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية مةةن سةةلات إسةةت اتي،ية لةةام ة لمُمارسةةات 

  ذب وإستقطاب، وتوظيل، وتعوو ، وتدروب، وتقييم أدان العام ين.
ثي  مُشةةةةاركة المةةةةوظفين ور ةةةةاهم أوالتةةةة  تناولةةةةن تةةةة (Azmy, 2021)وأسيةةةة عا دراسةةةةة    
كةوادر مُتعةددة المهةارات، مةن سةلات إبة ال الةدور الوسةيم  تنةوونرلاقة القوب العام ةة و     ىالوظيف   
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 إلةىل كات النقع العام  ،اكارتةا ا  دو يسةية، والتة  توصة ن  تائ،هةا     ى دارة المواهب والتطبيق  
كةوادر مُتعةددة المهةارات، كةذلك أهميةة إدارة المواهةب  تنةوونو ود  لاقة إي،ابية بين إدارة المواهةب و 

لوةةادة    ةةىفةة  تحسةةين مُشةةاركة العةةام ين  المُنظمةةة، وسفةة  مُعةةد ت الةةدوران والغيةةاب مةةا يةةنعل  
 العمع  أكم  من وظيفة.   ىال  ا الوظيف  وس ق كوادر مُتميزة قادرة 

تكاوين . الدراسات المُتعلقة بالعلاقة بين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسية من خلال  2/2/4
 الموظفين مُتعددي المهارات.

من سلات العديد من الدراسات السا قة لمُت ي ات البحث: إدارة المواهب، الميزة التنافُسةية،    
 & Akbar)، (Saleh & Auso, 2025)المةوظفين مُتعةددب المهةارات ومنهةا دراسةات: تنةوون 

Anas, 2024 ،)(Sahai et al., 2024) ،(Szwarc et al., 2024) ، (، 2024، )ال ا ةة
( أتلًةةةةح أ هةةةةا سةةةةعن 2023(، ) بةةةةد الله، 2024(، )لهةةةة ة، 2024(، )المُ سةةةة ، 2024)ال،مةةةةع، 

ل  طهةةةةا  مُت يةةةة ات أسةةةة ب ممةةةةع: القيةةةةادة التحوو يةةةةة، المُنظمةةةةة المُتع مةةةةة، مةةةةدسع ال،ةةةةدارات، التةةةةدوو  
الةةةةةوظيف ، ا سةةةةةتدامة التنظيميةةةةةة، الأدان الةةةةةوظيف ، إدارة الألمةةةةةات، ال لةةةةةاقة التنظيميةةةةةة، المسةةةةةئولية 

 ا  تماعية.
 & Jibril)، (Hadijah, 2023)، (Mosong et al., 2023)ما  دا دراسات كُع من: 

Yeşiltaş, 2022 ،)(Mishra, 2022) ،(Abu-Darwish et al., 2022) ،(Al-Haraisa 

et al., 2021 :ع مةن  ,.Jooss et al)( والتة  ر طةن إدارة المواهةب  ةالميزة التنافُسةية. ودراسةت  كةُ

2021 ،)(Azmy, 2021) المةوظفين مُتعةددب المهةارات، كةذلك تنوون ال تان ر طتا إدارة المواهب ب
 Penagos Guzmán et)، (Alqarni et al., 2023)، (Harahap et al., 2024)دراسةات 

al., 2023 ،)(Alfawaire & Atan, 2021) المةوظفين تنةوون والتة  ر طةن الميةزة التنافُسةية ب
دْرَ مُتعةةددب المهةةارات، ومةةن ثةةم يتلًةةح  التةة  سةةعن ل ةة  م  -فةة  حةةدود إطةةلاع الباحةةث  –الدراسةةات  ة ةةُ

 الموظفين مُتعددب المهارات. تنوونبين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسية من سلات 

 الدراسات السابقة. على. التعليق 2/2/5
 تائ،ها ظه   شلع وا ح أهمية مُت ي ات     ىالدراسات السا قة وا طلاع      م  عد      

المةوظفين مُتعةددب المهةارات( فة   ةون مةا تنةوون البحث الحال : )إدارة المواهةب، الميةزة التنافُسةية،  
 ي  :
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، (Akbar & Anas, 2024)، (Wijaya, 2025)ألةارت مُعظةم الدراسةات ومنهةا دراسةة:  -
 ,.Mosong et al)، (Jeronimo et al., 2023)(، 2024(، )ال ا ة ، 2024)ال،مةع، 

2023  ،)(Jibril & Yeşiltaş, 2022)  ،(Al-Haraisa et al., 2021)  ،(Jooss et al., 

أهميةةةةة إدارة المواهةةةةب فةةةة  الم سسةةةةات  أ وا هةةةةا: )ال،مةةةةارك، اللًةةةة ائب، لةةةة كات  إلةةةةى( 2021
تننولو يةةةةا المع ومةةةةات، لةةةة كات ميةةةةا  الشةةةةُ ب والصةةةة ف الصةةةةح ، لةةةة كات النسةةةةي:، الفنةةةةادم، 

أن  إلةىل كات التأمين( والت  أفادت الدراسة الحالية ف  النتائ: الت  توص ن إليهةا،  ا  ةافة 
كةوادر مُتعةددة المهةارات قةادرة  تنةوونتحقيق الميزة التنافُسية من سلات    ىإدارة المواهب ت ث  

قياس مُمارسةات إدارة المواهةب مةن سةلات    ى ها إ تمدت العمع  أكم  من وظيفة. كما أ    ى
إستخدام الأ عاد المُتمم ة ف :  ذب المواهب، تطوو  المواهب، ا حتفاف  المواهب، والت  سةيتم 

 إ تمادها لتناسُبها م  طبيعة قطاع التطبيق والت  تُمم   م،مو ة مصا   الع   .

 ,Saleh & Auso)أهميةة الميةزة التنافُسةية ومنهةا دراسةة:  إلةىكمةا ألةارت مُعظةم الدراسةات  -

2025 ،)(Harahap et al., 2024) ، (، 2024(، )لهة ة، 2024، )المُ سة(Hadijah, 

2023 ،)(Alqarni et al., 2023) ،(، 2023، ) بةةد الله(Mishra, 2022) ،(Abu-

Darwish et al., 2022 والتة  أفةادت الدراسةة الحاليةة فة  النتةائ: التة  توصة ن إليهةا، كمةا )
لوةادة الحصةة السةوقية ل مُنظمةات و سةب النمةو وال  حيةة،  إلةىأن تحقيق الميزة التنافُسية يهةدُف  

لوةةةادة وو ن العُمةةةلان  ظيةةة  تقةةةديم مُنةةةت: أو سدمةةةة ف وةةةدة، مةةة  ا حتفةةةاف  ةةةالموظفين المُتميةةةزون و 
م ارتفةاع أسةعار الأسةهُ ، وتحسين الأدان المةال  مة  الموظفينا  تا ية وا خفام تناليل دوران  

قياس الميزة التنافُسية مةن سةلات إسةتخدام الأ عةاد    ى، كما أ ها ركزت ساهمينولوادة قيمة المُ 
المُتمم ة ف : ال،ودة، ا بداع، السُمعة، التمايُز، والت  سيتم إ تمادها لتناسُبها م  طبيعةة قطةاع 

 التطبيق والت  تُمم   م،مو ة مصا   الع   .
أهميةةة تةةواف  المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات  المُنظمةةة ومنهةةا  إلةةىكةةذلك ألةةارت مُعظةةم الدراسةةات  -

(،  Agrasadya et al., 2024)،  (Sahai et al., 2024)،  (Hai & Tien, 2025)دراسة: 
(Szwarc et al., 2024) ،(Chuang, 2024) ،(Peña et al., 2023) ،(Penagos 

Guzmán et al., 2023) ،(Alfawaire & Atan, 2021) ،(Azmy, 2021  والتة )
أفةةةةادت الدراسةةةةة الحاليةةةةة فةةةة  النتةةةةائ: التةةةة  توصةةةة ن إليهةةةةا، كمةةةةا أن تةةةةواف  المةةةةوظفين مُتعةةةةددب 
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ع بةةين  المهةةارات يُسةةاهم فةة  إدارة الصةة ا ات  المُنظمةةة، مةة  إي،ةةاد ثقافةةة تشةةمع التعةةاون والتفا ةةُ
الأقسام وا دارات المُخت فة، وو ود ح قات ل نقةال وورل ل عمةع والتو ية  المُسةتم ، مة   مذ ةة 

الموظفين مُتعددب المهةارات مةن تنوون قياس كيفية     ىالس وكيات ا ي،ابية، كما أ ها ركزت  
درة  ل، حةةةع المُشةةةللات وإتخةةةاذ    ةةةىسةةةلات إسةةةتخدام الأ عةةةاد المُتمم ةةةة فةةة : الم و ةةةة والقةةةُ التنيةةةُ

بها مةةة  طبيعةةةة قطةةةاع  القةةة ارات، العمةةةع ال،مةةةا   و نةةةان العلاقةةةات، والتةةة  سةةةيتم إ تمادهةةةا لتناسةةةُ
 التطبيق والت  تُمم   م،مو ة مصا   الع   .

 الفجوة البحثية. 2/2/6
تمم ةةن أهةةم  تةةائ: الدراسةةات السةةا قة فةة : و ةةود  لاقةةة إرتبةةا  إي،ابيةةة بةةين إدارة المواهةةب    

المةوظفين مُتعةددب  تنةوونوتحقيق الميزة التنافُسية، وو ود  لاقة إرتبا  إي،ابية بين إدارة المواهةب و 
وتحقيةق الميةزة  المهارات، وكذلك و ود  لاقة إرتبا  إي،ابية بين تنوون الموظفين مُتعددب المهارات 

تنةةةوون ، كمةةةا أن مُنظمةةةات الأ مةةةات التةةة  لهةةةا تطبيةةةق لأفنةةةار ومُمارسةةةات إدارة المواهةةةب و التنافُسةةةية
درة  تحقيةةةق ميةةةزة تنافُسةةةية وإ ةةةداد كةةةوادر مُتميةةةزة،    ةةةىالمةةةوظفين مُتعةةةددب المهةةةارات تزوةةةد لةةةديها القةةةُ

 و ود إستلاف ف  كيفية قياس الميزة التنافُسية  إستلاف قطاع التطبيق. إلى ا  افة 

 ومن سلات  تائ: الدراسات السا قة والبحث الحال  تتممع الف،وة البحمية ف  الآت :   
دْرَة - الدراسةةةات السةةةا قة فةةة  البيئةةةة المصةةة وة التةةة  ت،مةةة  بةةةين إدارة المواهةةةب وتحقيةةةق الميةةةزة   ةةةُ

 الموظفين مُتعددب المهارات.تنوون التنافُسية من سلات 

أ عةةاد ومُمارسةةات كةةع مةةن إدارة المواهةةب والميةةزة التنافُسةةية و ةةود امةةوم فةة  العلاقةةة بةةين  -
، وقصور ف  المع فة الع مية الموثقة  حو هذ  الموظفين مُتعددب المهارات مُ،تمعةتنوون  و 

 العلاقة.

 م سسات صناعية وسدمية دون التطُ م لم،مو ة الع   .   ىتطبيق الدراسات السا قة  -

 :إلىومن ثم فإن البحث الحالي يسعي 
سةةةتقع(، والميةةةزة التنافسةةةية )كمُت يةةة  تةةةا  ( مةةةن سةةةلات الةةة  م بةةةين إدارة المواهةةةب )كمُت يةةة  مُ  -

أهةم الأ عةاد التة  لهةا أثة عا    ةىف الموظفين مُتعددب المهارات )كمُت ي  وسةيم( ل تعة ُ تنوون  
ا  لاقة ا رتبا  لنع مُت ي  من مُت ي ات البحث.  معنووعا، وأيلًع
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 م،مو ة مصا   الع   .   ىالتطبيق  -

 تحديد أ عاد كع من: إدارة المواهب والميزة التنافُسية  المصا   محع البحث. -

و التةةةال  فةةةإن البحةةةث الحةةةال  يخت ةةةف  ةةةن الدراسةةةات السةةةا قة مةةةن حيةةةث الهةةةدف وم،ةةةات    
 طة  مع تنفيذية ل توصيات.النتائ: والتوصيات  إ داد سُ ف   ون التطبيق، كما سيقوم الباحث 

 . الدراسة الاستطلاعية.3
تُعتب  المصا   التا عة لم،مو ة الع    والمُتمم ة ف : مصن  الأ هزة المنزلية الص ي ة،    

مصةةةن  الملا ةةةة تولةةةيبا، مصةةةن  الملا ةةةة لةةةارب، مصةةةن  ال سةةةا ت، مصةةةن  التب وةةةد والتنييةةةل هةةة  
تصةني  وتسةووق المصا   محع البحث والت  تُقدم م،مو ة من الخةدمات لففة اد والشة كات كإ تةاا و 

، الت كيب، سدمات ما  عد البي  كالصةيا ة وا صةلا  واللًةمان، سدمةة الأ هزة المنزلية وا لنت و ية
العُملان والد م الفنة .. واي هةا، وحتة  يُملةن تحديةد وصةيااة مُشةل ة البحةث وتنةوون الفة وم، قةام 

مُقابلات لخصية  َ قْد  المُشللات الواقاية من سلات    ىالباحث  إ  ان دراسة إستطلاعية ل وقوف 
( مُفةة دة مةةن العةةام ين  المصةةا   سةةالفة 50مُنظمةةة ومُحةةددة مةة   ينةةة  شةةوائية  سةةيطة ملو ةةة مةةن )

 إلةةةىم 3/3/2024إسةةةتلاف در ةةةاتهم الوظيفيةةةة وتخصُصةةةاتهم فةةة  الفتةةة ة الزمنيةةةة بةةةين    ةةةىالةةةذك  
دَىم، حيةةةث دار محةةةور المُقةةةابلات حةةةوت 27/3/2024 إدراكهةةةم لأهميةةةة إدارة المواهةةةب و لاقتهةةةا  مةةةَ

المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات، وذلةةك  طةة   م،مو ةةة مةةن  تنةةوونبتحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية  مةةن سةةلات 
 النحو التال :   ى"(، والت   انت  تي،ة إ ا ة هذ  العينة 1 حق رقم "الأسئ ة )مُ 

تطبيةق م،مو ةةة مصةا   الع  ةة     ةى( مةةن  ينةة الدراسةة ا سةةتطلاعية %90 سةبة ) أكةدت  -
لمُمارسةةات إدارة المواهةةب مةةن سةةلات  ةةذب وإسةةتقطاب المواهةةب  بةة  إ ةة ان  حةةوم السةةوم، 

د  وإ تذاب س و،  وطلاب النُ يةات   لقةانات و ةدوات معهةم، وتةدروب المواهةب مةن سةلات   عَقةْ
ب ام: وورل مُتخصصة، وتقديم ال واتب والبةد ت والتةأمين ل عةام ين وذلةك لمصةن  الملا ةة 
تولةةيبا، ومصةةن  ال سةةا ت، ومصةةن  التب وةةد والتنييةةل، والنسةةبة الباقيةةة تُعبةة   ةةن: مصةةن  

و ةةود  عةة  التوُ هةةات ممةةع:    ةةىالأ هةةزة المنزليةةة، ومصةةن  الملا ةةة لةةارب والتةة  أكةةدت 
تقةةةديم سيةةةارات العمةةةع الم  ةةةة، وتةةةوفي  المُعةةةدات والتقنيةةةات اللالمةةةة لتةةةدروب العةةةام ين أثنةةةان 

ا بتنة وم المُتميةزون وا لةادة  ا  ،ةالات     ةىالعمع، كذلك التةأمين   العةام ين وتقةدي هم معنووةع
 الت  تم تحقيقها.



 : دور مهارات الموظفين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسيةمصطفى محمد يوسف               

305 
 2025(، ديسمبر 3(، عدد )35مجلة الدراسات المالية والتجارية                        مجلد )

 

تواف  سُطم و  ام: لتحقيةق الميةزة    ى( من  ينة الدراسة ا ستطلاعية %88 سبة )  أكدت  -
التنافُسةةية  مصةةا   الع  ةة  مةةن سةةلات: تحديةةد معةةايي  ومواصةةفات ال،ةةودة المط و ةةة وا لتةةزام 
بهةةةا، د ةةةم ا بتنةةةارات، والتواصةةةع مةةة  العُمةةةلان، مةةة   مةةةع  ةةة وم مُبتنةةة ة وذلةةةك  النسةةةبة 
لمصةن  الملا ةة لةةارب، ومصةن  الملا ةةة تولةيبا، ومصةةن  ال سةا ت، والنسةةبة الباقيةة تُعبةة  

تطبيةةق  عةة     ةةى ةةن: مصةةن  الأ هةةزة المنزليةةة، ومصةةن  التب وةةد والتنييةةل والتةة  أكةةدت 
المُمارسةةةات لتحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية مةةةن سةةةلات: إسةةةتخدام أدوات ال،ةةةودة وتطبيةةةق معةةةايي  
الأيزو، وتشة،ي  أفنةار ومُقت حةات العةام ين، والةتع  م مةن الأسطةان، وإمةتلاك المةوارد اللالمةة 
ل وفةةةان  ةةةالو ود المُقدمةةةة ل عُمةةةلان، إ ةةةافة  سةةةتخدام  مةةةاذا أوليةةةة وإستبةةةار المُنت،ةةةات قبةةةع 

 ط حها ف  السوم ل ،مهور.

 تنةةةوونتطبيةةةق مُمارسةةةات    ةةةى( مةةةن  ينةةةة الدراسةةةة ا سةةةتطلاعية %92كمةةةا أكةةةدت  سةةةبة ) -
الموظفين مُتعددب المهةارات  مصةا   الع  ة  مةن سةلات: تطبيةق مُمارسةات التةدوو  وا ثة ان 

ع النقةةد  انالةةوظيف ، وا  فتةةا  وتقبةةُ  (SWOT)، مةة  إسةةتخدام الخةة ائم الذهنيةةة وتح يةةع اَلْبَنةة 
التنةةوع والشةةموت والمسةةاواة بةةين المواهةةب، وكةةذلك الةةتع  م ال،مةةا    وتعزوةةزلحةةع المُشةةللات، 

وذلك لمصن  الأ هزة المنزلية، مصن  التب ود والتنييل، ومصن  ال سا ت، والنسةبة الباقيةة 
تطبيةةةةق    ةةةةىتُعبةةةة   ةةةةن مصةةةةن  الملا ةةةةة تولةةةةيبا، ومصةةةةن  الملا ةةةةة لةةةةارب والتةةةة  أكةةةةدت 

قةةوب  ام ةةة مُتعةةددة المهةةارات ممةةع: تبةةديع الأدوار، والعمةةع وفةةق معةةايي   تنةةوونمُمارسةةات ل
ع بةين  ال،دوب والتن فة والوقةن، وتةوفي  منصةات ومُسةتندات مُشةت كة لتعزوةز التعةاون والتفا ةُ

 العام ين.
و فحص س،لات مصا   الع   ، تةم إ ة ان تح ةيلات سة وعة فة   ةون البيا ةات الما ووةة    
 النحو التال :   ى

ماان حيااث نساابة العاااملين بمصااانع العربااي، ونساابة الإسااتثمار بااالموارد البكاارية  •
 الموظفين مُتعددي المهارات:تكوين لتطبيق مُمارسات إدارة المواهب والميزة التنافُسية و 



 : دور مهارات الموظفين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسيةمصطفى محمد يوسف               

306 
 2025(، ديسمبر 3(، عدد )35مجلة الدراسات المالية والتجارية                        مجلد )

 

 

 
 (: أعداد العاملين بمجموعة مصانع العربي ونسبتهم المئوية. 1ش   رقم )

ا  بيا ةةةةةةةةةةةات م،مو ةةةةةةةةةةةة الع  ةةةةةةةةةةة ،    ةةةةةةةةةةةى* المصةةةةةةةةةةةدر: مةةةةةةةةةةةن إ ةةةةةةةةةةةداد الباحةةةةةةةةةةةث إ تمةةةةةةةةةةةادع
https://www.elarabygroup.com/ م.17/1/2025، تاروخ أس  دسوت 

( %26( السةابق أن  سةبة المصةا   الخمسةة المُختةارة تُممةع  سةبة )1يتلًح من الشلع رقةم )
( ألةةف  امةةع، 28غ  ةةدد العةةام ين بهةةا )مةةن إ مةةال  العةةام ين  مصةةا   م،مو ةةة الع  ةة ، حيةةث يب ةةُ 

وهةة  وهةة  تُممةةع رأس مةةات  شةة ب لت ةةك الشةة كات، مةةا يتط ةةب بةةدور  تةةوفي  سياسةةات  دارة المواهةةب، 
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وتفعيةع تنةةوون المةوظفين مُتعةةددب المهةةارات  شةلع موسةة   حةو تحقيةةق الميةةزة التنافُسةية  شةةلع فعةةات، 
 وإي،اد كوادر  ش وة م ه ة ومُدر ة لتقديم سدمات مُتميزة  م،مو ة الع    لنافة المُتعام ين.

 (: نسب الإستثمار في الموارد البكرية مُقارنة بمُخصصات تطوير المصانع1جدول رقم )
 *2024/ 2023نسب الإستثمار في الموارد البكرية بمجموعة مصانع العربي لعام 

إجمالي مُخصص  بيان
 تطوير المصنع 

قيمة الإستثمارات  
 بالموارد البكرية

نسبة الموارد  
 المصنع البكرية للمُخصص

 %26 مليون  40.7 مليون  156.5 مصنع الأجهزة المنزلية الصغيرة
 %28 مليون  77.8 مليون  277.9 مصنع الثلاجة توشيبا
 %25 مليون  34.6 مليون  138.6 مصنع الثلاجة شارب
 %27 مليون  43.7 مليون  161.8 مصنع الغسالات

 %29 مليون  31.5 مليون  108.5 مصنع التبريد والتكيي 

 * قيمة الأرقام الواردة ف  ال،دوت  ال،ني  المص ب.

ا  بيا ةةةةةةةةةةات موقةةةةةةةةةةة  م،مو ةةةةةةةةةةةة الع  ةةةةةةةةةةة ،    ةةةةةةةةةةةى** المصةةةةةةةةةةدر: مةةةةةةةةةةةن إ ةةةةةةةةةةةداد الباحةةةةةةةةةةث إ تمةةةةةةةةةةةادع
https://www.elarabygroup.com/ م.17/1/2025، تاروخ أس  دسوت 

( السةةةةابق أهميةةةةة العُنصةةةة  البشةةةة ب  النسةةةةبة ل مصةةةةا   التا عةةةةة 1يتلًةةةةح مةةةةن ال،ةةةةدوت رقةةةةم )
(، ثةم مصةن  الملا ةة تولةيبا %29لم،مو ة الع   ، حيةث يتصةدر مصةن  التب وةد والتنييةل بنسةبة )

(، ي يةةة  مصةةةن  الأ هةةةزة المنزليةةةة الصةةة ي ة بنسةةةبة %27(، فمصةةةن  ال سةةةا ت بنسةةةبة )%28بنسةةةبة )
ع مصةةن ، %25(، وأسية عا مصةةن  الملا ةةة لةةارب بنسةةبة )26%) ( مةةن إ مةةال  مُخصةةص التطةةوو  لنةةُ

   ىا طلام، كما ينعل     ىمما يُعزل من أهمية العنصُ  البش ب  م،مو ة الع    كأهم أصع 
المةوظفين مُتعةددب  تنةوونإملا ية تطبيق م،مو ة مصةا   الع  ة  لمُمارسةات إدارة المواهةب وتفعيةع 

 المهارات  شلع موس   حو تحقيق الميزة التنافُسية  شلع فعات.

 من حيث تطبيق فكر ومُمارسات التدريب بمصانع العربي مح  البحث: •

 

 

https://www.elarabygroup.com/
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 (: البيانات الخاصة بالتدريب بمجموعة العربي مح  البحث. 2جدول رقم )
 م 2024البيانات الخاصة بتدريب العاملين بالمصانع التابعة لمجموعة العربي لعام 

الأجهزة  المصنع بيان 
 المنزلية 

الثلاجة 
 توشيبا 

الثلاجة 
 شارب

 
 الغسالات

التبريد 
 والتكيي  

إجمالي عدد ساعات التدريب  
 )بالألف ساعة(. 

97.2 114.5 87.1 93.0 92.6 

إجمالي تكلفة التدريب )بالمليون 
 19.8 26.6 21.4 49.8 23.2 جنيه مصري(. 

 متوسط تكلفة تدريب الفرد
 16.2 19.3 20.8 21.4 18.7 )بالألف جنيه مصري(. 

 أعداد المُتدربين حسب الفئة بمجموعة مصانع العربي
 م 2024 السنة الفئة المُستهدفة

 11845 عدد المتدربين )مُتدرب/ موظف(.
 157 عدد المُلحقين بالدراسات العُليا )موظف(. 

 5321 عدد الطلاب المُلحقين بالتدريب الصيفي )طالب(. 
 438 تدرب(.عدد المتدربين الوافدين )مُ 

ا  بيا ةةةةةةةةات موقةةةةةةةة  م،مو ةةةةةةةةة الع  ةةةةةةةة ،    ةةةةةةةةى* المصةةةةةةةةدر: مةةةةةةةةن إ ةةةةةةةةداد الباحةةةةةةةةث إ تمةةةةةةةةادع
https://www.elarabygroup.com/ م.17/1/2025، تاروخ أس  دسوت 

( السابق إرتفاع  دد سا ات التدروب الخاصة  المصةا   التا عةة 2يُلاحظ من ال،دوت رقم )
( ألةةف سةةا ة، ووةةأت  مصةةن  114.5لم،مو ةةة الع  ةة  ووتصةةدرها مصةةن  الملا ةةة تولةةيبا  مقةةدار )

( ألف سا ة، كذلك إرتفاع تن فة التدروب بين مصا   87.1الملا ة لارب  الم تبة الأسي ة  مقدار )
( م يةةون  نيةة  مصةة ، كةةذلك تنةةوع الفئةةات 49.8الع  ةة  ووتصةةدرها مصةةن  الملا ةةة تولةةيبا  مقةةدار )

المُسةةةتهدفة مةةةن التةةةدروب  م،مو ةةةة الع  ةةة  بةةةين المةةةوظفين، والمُ تحقةةةين  الدراسةةةات العُ يةةةا، والتةةةدروب 
 تنةةوونالوافةدين مةن أ ةع  إلةةىالصةيف  لطةُلاب كُ يةة الهندسةة والت،ةةارة والمعاهةد الصةناعية  ا  ةافة 

 كوادر مُتعددة المهارات وتحقيق الميزة التنافُسية.

 

https://www.elarabygroup.com/
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 من حيث مؤشرات الدوران وإستبقال العاملين بمجموعة العربي. •

 (: البيانات الخاصة بدوران وإستبقال العاملين بمجموعة مصانع العربي 3جدول رقم )
 النسب المئوية للإحتفاب بالعاملين بمجموعة العربي* 

 م 2024 م 2023 السنة بيان 
 عدل التنقُلات الطوعية بمجموعة العربيمُ 

 والمصانع التابعة لها )%(.
 
7.2 

 
6.9 

 م 2024 م 2023 لات الطوعية حسب الجنسعدل التنقُ مُ 
 12.3 12.5 الإناث )%(
 7.8 8.1 الرجال )%(

 م 2024 م 2023 عدل التنقلات الطوعية حسب الفئةمُ 
 10.1 10.3 ديرين ورؤسال أقسام )%( مُ 

 12.9 13.4 تنفيذيين ومكرفين )%(
 11.2 11.5 تعاقدين من طلاب وخريجين )%(مُ 

 4.8 5.0 أخري )%(
 م 2024 م 2023 لات الطوعية حسب العمرعدل التنقُ مُ 

 11.0 11.2 ( سنة )%( 30-18من )
 8.1 8.4 ( سنة )%( 40-31من )
 5.5 5.8 ( سنة )%( 50-41من )
 7.6 7.9 ( سنة )%( 60-51من )

 * الأرقام الواردة بالجدول تُمث  نسب مئوية من إجمالي عدد العاملين بالمصنع.
ا  بيانااااااااات موقااااااااع مجموعااااااااة العربااااااااي،  علااااااااى** المصاااااااادر: ماااااااان إعااااااااداد الباحااااااااث إعتماااااااااد 

https://www.elarabygroup.com/ م.17/1/2025، تاريخ أخر دخول 
( السابق إ خفام مُعد ت التنُقلات الطوعية ل عام ين  م،مو ةة 3يُلاحظ من ال،دوت رقم )

م(، وهةو م لة  2023م(  ةن  ةام )2024( فة   ةام )%0.3الع    والمصا   التا عةة لهةا  مُعةدت )
درة اللإي،ةةةاب   إدارة م،مو ةةةة الع  ةةة   سةةةتبقان العةةةام ين ور ةةةاهم الةةةوظيف ، كةةةذلك    ةةةىائمين قةةةقةةةُ

ا سةةةتق ار والمبةةةات الةةةوظيف  ل عةةةام ين بةةةين الفئةةةات المُخت فةةةة و ةةةإستلاف أ مةةةار العةةةام ين  م،مو ةةةة 
المةةةةوظفين مُتعةةةةددب  تنةةةةوونإملا يةةةةة تطبيةةةةق مُمارسةةةةات إدارة المواهةةةةب، و    ةةةةىالع  ةةة ، مةةةةا يةةةةنعل  

المهارات وتةأهي هم  شةلع مُناسةب لتنةوون كةوادر  شة وة مُتميةزة، و ةمان تحقيةق الميةزة التنافُسةية  مةا 
 يلًمن روادة وتميُز م،مو ة مصا   الع    مح يعا و الميعا.

https://www.elarabygroup.com/
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 من حيث مؤشرات رضا العُملال والعاملين عن خدمات مجموعة العربي: •

 (: البيانات الخاصة برضا العُملال والعاملين بمجموعة مصانع العربي 4جدول رقم )

 م 2024 م 2023 السنة مؤشرات الرضا عن الخدمات وجودتها* 
 91.0 90.2 قدمة لهم )%(. ملال عن الخدمات المُ مؤشر رضا العُ 

 86.3 85.8 ملال )%(. قدمة للعُ مؤشر رضا العاملين عن الخدمات المُ 
 94.2 94.0 ملال )%(. قدمة للعُ مؤشر جودة الخدمات المُ 

 * الأرقام الواردة  ال،دوت تُممع  سب مئووة من إ مال   دد العام ين  المصن .
ا  بيا ةةةةةةةات موقةةةةةةة  م،مو ةةةةةةةة الع  ةةةةةةة ،    ةةةةةةةى** المصةةةةةةةدر: مةةةةةةةن إ ةةةةةةةداد الباحةةةةةةةث إ تمةةةةةةةادع

https://www.elarabygroup.com/ م.17/1/2025، تاروخ أس  دسوت 
 مُسةةتوى ( السةةابق إرتفةةاع م لةة ات ر ةةا العُمةةلان والعةةام ين  ةةن 4يُلاحةةظ مةةن ال،ةةدوت رقةةم )

و ةةودة الخةةدمات التةة  تُقةةدمها م،مو ةةة مصةةا   الع  ةة ، مةة  مُ ا ةةاة التحسةةين المُسةةتم  مةةن القةةائمين 
الموظفين مُتعةددب المهةارات  تنوونإدارة الم،مو ة من سلات تطبيق مُمارسات إدارة المواهب و     ى

 ستووات أدان مُتميزة. حو تحقيق الميزة التنافُسية وتقديم سدمات ومُ 

 . مُك لة البحث.4
إدارة المةوارد البشة وة، حيةث تُسةهم فة  ا حتفةاف  م،ةات تُعَد  إدارة المواهب ركيةزةع  وه وةةع    

نظمةة، ووتلًةح ب القيةادب  فعاليةة، ود ةم التفةوم التنافُسة  ل مُ  النوادر المُتميةزة، وإ ةداد سُطةم التعاقةُ 
من  تةائ: الدراسةات السةا قة والدراسةة ا سةتطلاعية  ةدم لةمولية الدراسةات السةا قة لمُت ية ات البحةث 

،  ا  ةةافة إلةةى تفةةاوت مع فةةة القةةائمين   ةةى إدارة م،مو ةةة -فةة  حةةدود إطةةلاع الباحةةث  –مُ،تمعةةة
   ةىمصا   الع    محع البحث  أهميةة إدارة المواهةب وتنةوون المةوظفين مُتعةددب المهةارات وأث هةا 

تحقيةق    ةىدراسةة منه،يةة لمع فةة تةأثي  إدارة المواهةب  إلةىتحقيق الميزة التنافُسية، لذا تو د حا ة 
الميزة التنافُسية من سةلات تنةوون المةوظفين مُتعةددب المهةارات. و  ية  يُملةن صةيااة مُشةل ة البحةث 

توجد علاقة بين إدارة المواهب وتحقيق الميازة التنافُساية بتوسايط تكاوين  مَدَىأي    إلىفيما ي ة : )
ا مةن التسةاة ت  الموظفين مُتعددي المهارات بمجموعاة مصاانع العرباي (، وتُمية  هةذ  المُشةل ة  ةددع

 التالية:

https://www.elarabygroup.com/
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دَىأب  إلةةةى. 4/1 تو ةةةد  لاقةةةة بةةةين إدارة المواهةةةب وتحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية  م،مو ةةةة مصةةةا    مةةةَ
 الع   ؟

المةوظفين مُتعةددب المهةارات  م،مو ةة تنوون تو د  لاقة بين إدارة المواهب و  مَدَىأب   إلى.  4/2
 مصا   الع   ؟

المةوظفين مُتعةددب المهةارات وتحقيةق الميةزة التنافُسةية  تنةوونتو ةد  لاقةة بةين  مَدَىأب  إلى.  4/3
  م،مو ة مصا   الع   ؟

 . أهداف البحث.5
 يسعى البحث لتحقيق الأهداف التالية:   

 . تحديد العلاقة بين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسية  م،مو ة مصا   الع   .5/1

العلاقةةة بةةين إدارة المواهةةب وتنةةوون تشةةلي ة مةةن المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات    ةةى. التعةةُ ف 5/2
  م،مو ة مصا   الع   .

الموظفين مُتعددب المهةارات وتحقيةق الميةزة التنافُسةية  م،مو ةة تنوون  . توصيل العلاقة بين  5/3
 مصا   الع   .

. تح يةع العلاقةةة بةةين إدارة المواهةةب وتحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية مةةن سةةلات الةةدور الوسةةيم لتنةةوون 5/4
 الموظفين مُتعددب المهارات  م،مو ة مصا   الع   .

ع إلةةى م،مو ةةة مةةن النتةةائ: والتوصةةيات التةةى تُفيةةد فةةى تعظةةيم ا سةةتفادة مةةن 5/5  تنةةوون. التوصةةُ
العلاقةةةة بةةةين إدارة المواهةةةب وتحقيةةةق الميةةةزة    ةةةىالمةةةوظفين مُتعةةةددب المهةةةارات، وإ علاسةةةها 

 التنافُسية  م،مو ة مصا   الع   .

 . أهمية البحث.6
دْرَة: تةنعل  الأهميةة الع ميةة لمو ةوع البحةث فة  . الأهمية العلمياة6/1 فة   –الدراسةات السةا قة   ةُ

إدارة التةةةة  تناولةةةةن العلاقةةةةة بةةةةين مُت يةةةة ات البحةةةةث مُ،تمعةةةةة وهةةةة :  –حةةةةدود إطةةةةلاع الباحةةةةث 
المةوظفين مُتعةددب المهةارات )المُت ية  الوسةيم(، والميةزة تنةوون  )المُت ي  المُسةتقع(، و المواهب  

 التنافُسية )المُت ي  التا  (.
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 : يستمد البحث أهميت  العم ية مما ي  :. الأهمية العملية6/2

إسةةتهداف المصةةا   التا عةةة لم،مو ةةة الع  ةة  والمُتمم ةةة فةة :  إلةةىت  ةة  أهميةةة البحةةث الع ميةةة  -
مصةةن  الأ هةةةزة المنزليةةةة الصةةة ي ة، مصةةةن  الملا ةةةة تولةةةيبا، مصةةةن  الملا ةةةة لةةةارب، مصةةةن  
ال سةةا ت، مصةةن  التب وةةد والتنييةةل والتةة  تُقةةدم العديةةد مةةن الخةةدمات لففةة اد والشةة كات مةةن 
إ تاا وتصني  لف هزة المنزلية، التسووق والتولو ، الت كيب، الصيا ة والد م الفن ، اللًمان، 

 بتنةةوونسةةدمات مةةا  عةةد البيةة .. واي هةةا، وقةةد ب ةةغ إهتمةةام إدارة مصةةا   الع  ةة  محةةع البحةةث 
دي ون ورةسةةان الأقسةةام،  المةةوظفين مُتعةةددب الوظةةائف مةةن سةةلات التةةدروب والتأهيةةع لفئةةات المةةُ
لاب والخةة وحين.. إلةةخ، كةةذلك تخصةةيص  سةةبة للإسةةتممار  ةةالموارد  التنفيةةذيين والمُشةة فين، الطةةُ

( كحةةةد %29( كحةةةد أد ةةة  و)%25البشةةة وة مةةةن مُخصصةةةات تطةةةوو  المصةةةا   ت اوحةةةن بةةةين )
 م(.2024أقص  )التق و  السنوب لم،مو ة مصا   الع   ، 

تنةةةوون كمةةةا يسةةةتمد البحةةةث الحةةةال  أهميتةةة  العم يةةةة فةةة  السةةةع  لتحديةةةد أ عةةةاد إدارة المواهةةةب و  -
المةةةوظفين مُتعةةةددب المهةةةارات والميةةةزة التنافُسةةةية، واستبةةةار در ةةةة العلاقةةةة بةةةين ت ةةةك المُت يةةة ات 

  م،مو ة مصا   الع   .

 . فروض البحث.7
( 2لصةةةيااة فةةة وم البحةةةث يُملةةةن تصةةةور  مةةةوذا البحةةةث ومقاييسةةة  كمةةةا فةةة  الشةةةلع رقةةةم )

 التال :
 1ف

 
المُتغير المُستق : )إدارة  

 المواهب(. 
المُتغير الوسيط: )تكوين الموظفين  

 مُتعددي المهارت(.
المُتغير التابع: )الميزة  

 التنافُسية(. 
 

 جذب المواهب. •

 تطوير المواهب. •

 الاحتفاب بالمواهب •

 التكيُ . علىالمرونة والقُدرة  • 

 ح  المُك لات وإتخار القرارات. •

 العم  الجماعي وبنال العلاقات. •

 الجودة. • 

 الإبداع. •

 السُمعة. •

 التمايُز. •
 (: العلاقة بين مُت ي ات البحث.2للع رقم )

 المصدر: من إ داد الباحث.

 3ف 2ف

 4ف 4ف
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وفةةة   ةةةون الدراسةةةات السةةةا قة، يُملةةةن تو ةةةيح المقةةةايي  المُسةةةتخدمة فةةة  البحةةةث كمةةةا فةةة  
 ( التال :5ال،دوت رقم )

 (: مقاييس مُتغيرات البحث وعدد فقراتها بالإستقصال.5جدول رقم )
 المرجع من الدراسات السابقة الفقرات أبعاده المُتغير

 

إدارة 
 المواهب

  جذب المواهب

(12 )
 فقرة.

(Wijaya, 2025) 

 (2024)الجم ،  تطوير المواهب

 (Jeronimo et al., 2023) الاحتفاب بالمواهب

 

المياااااااااااااااااازة 
 التنافُسية

  الجودة

(16 )
 فقرة.

(Saleh & Auso, 2025) 

 (2024)المُرسي،  الإبداع

 (2024)زهرة،  السُمعة

 (Hadijah, 2023) التمايُز

تكاااااااااااااااااوين 
الماااااااوظفين 
مُتعااااااااااااددي 
 المهارات

  التكيُ  علىالمرونة والقُدرة 

(12 )
 فقرة.

(Hai & Tien, 2025) 

 (Sahai et al., 2024) ح  المُك لات وإتخار القرارات

 (Peña et al., 2023) العم  الجماعي وبنال العلاقات

 * المصدر: من إعداد الباحث.
النحةةو    ةةىوفةة   ةةون  مةةوذا مُت يةة ات البحةةث ومقاييسةة ، يُملةةن صةةيااة فةة وم البحةةث 

 التال :
و ةةةد تةةةأثي  معنةةةةوب بةةةين إدارة المواهةةةب وتحقيةةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية  م،مو ةةةةة يالفةةة م الأوت: . 7/1

 .مصا   الع   
و ةةد تةةأثي  معنةةوب بةةين إدارة المواهةةب وتنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات يالفةة م المةةا  : . 7/2

 . م،مو ة مصا   الع   
بةةين تنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات وتحقيةةق الميةةزة  و ةةد تةةأثي  معنةةوب يالفةة م المالةةث: . 7/3

 .التنافُسية  م،مو ة مصا   الع   
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الف م ال ا  : يتوسم تنوون الموظفين مُتعددب المهةارات العلاقةة بةين إدارة المواهةب وتحقيةق .  7/4
 .الميزة التنافُسية  م،مو ة مصا   الع   

 . منهجية البحث.8
تفسةةةي  الظةةةةاه ة محةةةةع    ةةةةىالمةةةنه: الوصةةةةف  التح ي ةةةة ، الةةةذب يقةةةةوم    ةةةةىإ تمةةةد الباحةةةةث 

 الدراسة، ووُملن إستع ام منه،ية البحث من سلات العناص  التالية:

 . تحديد نوع ومصادر البيانات.8/1

َ ة: تةم ت،مية  البيا ةةات الما ووةة ذات البياناات الثانوياة •  ةإدارة المواهةب، والميةزة التنافُسةةية،  اَلصةي 
وكذلك بيا ات  ةن تنةوون المةوظفين مُتعةددب المهةارات مةن سةلات سة،لات ا دارات والأقسةام 
 المصا   محع البحث، فلًلاع  ن كافة التقارو  السنووة المنشورة لم،مو ةة مصةا   الع  ة ، 

 م.2024م وحت  2023سلات الفت ة بين  ام   ولارة القوى العام ة المص وةو 

أس وب ا ستقصان مةن سةلات إ ة ان المُقةابلات الشخصةية     ى: تم ا  تماد  البيانات الآولية •
والب وةةد ا لنت و ةة ، حيةةث تةةم سةة ات مُفةة دات  ينةةة البحةةث  ةةن لرائهةةم حةةوت أ عةةاد ومُمارسةةات 

 إدارة المواهب والميزة التنافُسية من سلات توسيم الموظفين مُتعددب المهارات.

 . مُجتمع وعينة البحث.8/2
يتممع مُ،تم  البحث ف   مية  العةام ين  م،مو ةة مصةا   الع  ة ، والةذب يُقةدر  حةوال     

ع مصةةن  محةةع البحةةث، أمةةا  ةةن  ينةةة 7208) ا لتقةةارو  إدارة المةةوارد البشةة وة لنةةُ (  امةةع وذلةةك وفقةةع
مع وميةةة مُ،تمةة  البحةةث تةةم سةةحب  ينةةة  شةةوائية  سةةيطة  ا سةةتعا ة  ال،ةةداوت ا حصةةائية البحةةث فب

( و ةةافت ام أن  سةةبة مُفةة دات العينةةة التةةى تتةةواف  فيهةةا %5( وسطةةأ مايةةارى )%95 نةةد در ةةة ثقةةة )
( 365( مُف دة هةو )7208(، فقد ب غ ح،م العينة لمُ،تم  مُنون من )%50الخاصية محع القياس )

ا، وذلك وفقعا لمُعادلة ستيفن ثامبسون الآتية:  مُف دة، لتنون العينة مُمم ة ل مُ،تم  تمميلاع صحيحع
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 حيث أن:
n .تُممع ح،م العينة N . تُممع ح،م المُ،تم 
p  سةةبة تةةوف  الخاصةةية والمُحايةةدة 
 =0.50 

d  0.05 سبة الخطأ وتساوب 

Z  1.96وتساوب  0.95الدر ة الماياروة المُقاب ة لمُستوى الد لة 
* Source: Thompson, S. K. (2012). Sampling, Third Edition. John 

               Wiley & Sons, Ltd., Publication, Oxford, pp. 59-60. 

 ( التال  م،مو ة مصا   الع    المُمم ة لم،تم  البحث:3ووو ح الشلع رقم )

 

 (: مجموعة مصانع العربي المُمثلة لمُجتمع البحث3ش   رقم )
 المصدر: الشلع من إ داد الباحث ف   ون موق  م،مو ة الع   

 :إلىوتعود أسباب إستيار م،مو ة مصا   الع    سالفة الذك  
 م،مو ةةة أكبةة   سةةبة مةةن الأفةة اد العةةام ين    ةةىختةةارة المُ  مصةةا  مةةن ال ثلاثةةة مصةةا  سةةتحواذ إ -

، ي يةة   امةةع( 2330 عةةدد  ةةام ين قةةدر  ) )%8)مصةةن  الملا ةةة تولةةيبا ، حيةةث يتصةةدر الع  ةة 
 امةع، ثةم مصةن  الأ هةزة المنزليةة ( 1381 عةدد  ةام ين قةدر  ) )%5بنسةبة ) مصن  ال سا ت 

د م  شةلع كبية  النتةائ: ، وهةو مةا يةُ  امةع( 1240 عدد  ام ين قدر  )  )%4.5بنسبة )الص ي ة  
 الت  سوف يتم الحصوت   يها من العينة المبحوثة.

مجموعة العربي

مصنع التبريد 
والتكيي 

مصنع 
الغسالات

مصنع 
الثلاجة 
شارب

مصنع 
الثلاجة 
توشيبا

مصنع 
الأجهزة 
المنزلية 
الصغيرة

https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Thompson%2C+Steven+K
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 ةةةمان التنةةةوع فةةة  المصةةةا   المبحوثةةةة حيةةةث تةةةم إستيةةةار مصةةةن  لف هةةةزة المنزليةةةة الصةةة ي ة،  -
سهع ف   م ية  م  مما يُ ومصنعين ل ملا ات، ومصن  ل  سا ت، ومصن  ل تب ود والتنييل، 

 ،تم  المبحوم.ا ل مُ ا وصادقع  دقيقع مم ة تمميلاع والحصوت   ى البيا ات اللالمة المُ 

غ  - تصةةنيل م،مو ةةة الع  ةة  كليةةان إقتصةةادب  مةةلام مةةن حيةةث رأس المةةات المةةدفوع، حيةةث يب ةةُ
 أهميتها كأحد د ائم قطاع الصنا ة.   ى، مما ي كد م يار  ني  مص ب  (1.5رأس مالها )

تنوع الخدمات الت  تُقدمها م،مو ة الع    والمصا   التا عة لها بين: )إ تاا الأ هزة المنزليةة،  -
وسدمات الت كيةب والتشة يع، وسةدمات الصةيا ة وا صةلا   بة  م اكةز مُعتمةدة، وسةدمات البية  
 الت،زئةةةة والتقسةةةيم، كةةةذلك سةةةدمات مةةةا  عةةةد البيةةة  كا سةةةتبدات واللًةةةمان، وا ستشةةةارات الفنيةةةة، 
 ود م المُنت،ات الذكية، و  ام: إ ادة التدوو .. واي ها( كذلك إمتلاك العديد مةن ت ةك المصةا  

ع الباحةث بةَ د منهةا مةن ق  قومات والبنية التحتية والتننولو يا المع وماتية اللالمة والت  تةم التأكةُ ل مُ 
  ند إ  ان الدراسة الميدا ية.

وفةةق تصةةنيل م، ةةة  م(2023)لةة كة  ائ يةةة لعةام  (100)و ةود م،مو ةةة الع  ةة   ةمن أكبةة   -
خت ةةف مةةن سةةلات م،مو ةةة نةةت: مُ مُ  (4000)الأم ولةة ، مةةن سةةلات تصةةني   (Forbes)فةةور   

نت،اتهةةا إلةةى أكمةة  مةةن   مُ ي لامةةة ت،اروةةة  الميةةة، وتصةةد  (18)غ  لاماتهةةا الت،اروةةة التةة  تب ةةُ 
 دولة حوت العالم. (60)

( م يةةةون  هةةةال   ةةةى مةةةدار السةةةنوات الما ةةةية، سةةةوان 142وصةةةوت م،مو ةةةة الع  ةةة    تةةةاا ) -
اسةةا ت أو مةة او  وسلافةة ، بهةةدف تحووةةع مصةة  إلةةى م كةةز إق يمةة  لتصةةني  الأ هةةزة المنزليةةة 
 مُخت ف أللالها   ى مُستوى المنطقةة سةلات الفتة ة المقب ةة، و التةال  إسةتهدف  ةذب العلامةات 

 الت،اروة النُب ى ممع »سامسو :« و»إت.   « و»هاي « و»بول«.. واي ها.

إدارة م،مو ة مصا   الع    لمُمارسةات إدارة المواهةب مةن سةلات:  ةذب     ىتطبيق القائمين   -
وإستقطاب طُلاب وس و،  ال،امعات المص وة، وتوفي  الب ام: التدروبية وورل العمةع، والةد م 
والتو يةة  ل عةةام ين  حةةو تطةةوو هم، كةةذلك تزووةةد العةةام ين  ةةالموارد والتقنيةةات التةة  يحتةةا ون لهةةا 

المةوظفين مُتعةددب  تنوونإملا ية تشليع و    ىوإستطلاع لرائهم وأفنارهم، الأم  الذب ينعل  
 المهارات وتحقيق الميزة التنافُسية  م،مو ة مصا   الع   .
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ا فةةةة   ميةةةة  أ حةةةةان مصةةةة ، 43إمةةةةتلاك م،مو ةةةةة الع  ةةةة  ) - ( م كةةةةزعا تةةةةدروبيعا والمُنتشةةةة ة ُ   افيةةةةع
 ا  ةةافة ل تةةدروب الصةةيف  لطةةلاب النُ يةةات والخةة و،ين  حةةو تطةةوو  المةةوظفين وإ ةةداد كةةوادر 

 م،ةةا ت  (ISO)لةةهادات ال،ةةودة وا  تمةةاد    ةةىمُسةةتقب ية، كةةذلك حصةةوت م،مو ةةة الع  ةة  
ممةةةا يُعةةةزل مةةةن إدارة السةةةلامة والصةةةحة المهنيةةةة، وإدارة الطاقةةةة، وحمايةةةة البيئةةةة، وأمةةةان ال ةةةذان، 

 .ف  الأسوام المح ية والعالمية ة م،مو ة الع   ملا 
المةةةوظفين  تنةةةوونأهميةةةة مو ةةةوع إدارة المواهةةةب  حةةةو تحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية  فعاليةةةة بتوسةةةيم  -

 مُتعددب المهارات  م،مو ة مصا   الع    كأحد أهم مُنظمات القطاع الصنا   المص ب.

( إستمارة إستبيان ليت،اول الحد الأد ة  المط ةوب ل عينةة، 500وقد قام الباحث بتولو   دد )
ولو ةةود إحتمةةةا ت لةةة د  عةة  ا سةةةتمارات دون إ ا ةةةة أو رفةةة  وإسةةتبعاد  عةةة  ا سةةةتبيا ات لعةةةدم 
صلاحيتها، وفيما ي   إيلًا  لنصةيب كةع مصةن  مةن ا سةتمارات التة  تةم تولوعهةا لتنةون مُتناسةبة 
ع مصةةن ، و ةةذلك تُصةةبح العينةةة  ينةةة  شةةوائية  سةةيطة، يو ةةحها ال،ةةدوت رقةةم  مةة   ةةدد العةةام ين  لةةُ

 ( التال :6)

ا لعدد العاملين 6جدول رقم )  (: عدد الإستمارات الموزعة بُ   مصنع إستناد 

 أعداد  المصنع
 العاملين 

نسبة المصنع  
 من العاملين

عدد الاستمارات المُوزعة  
 لأعداد العاملين 

 86 %17.2 1240 مصنع الأجهزة المنزلية
 162 %32.3 2330 مصنع الثلاجة توشيبا
 72 %14.3 1033 مصنع الثلاجة شارب
 96 %19.2 1381 مصنع الغسالات

 84 %17 1224 مصنع التبريد والتكيي 
 إستمارة 500 %100 7208 إجمالي عاملي المصانع

عدد الاستمارات 
 المُوزعة

عدد الإساتمارات 
 المُجاب عليها

عدد الإستمارات  
المُستبعدة لعدم  
 صلاحيتها 

عينة البحث التي 
 علىتم التحلي  
 أساسها

 
 نسبة الإستجابة 

500 395 7 388 77.6% 
ا  ، و يةةةان  أ ةةةداد ولارة القةةةوى العام ةةةة المصةةة وةتقةةةارو     ةةةى* المصةةةدر: مةةةن إ ةةةداد الباحةةةث إ تمةةةادع
 العام ين  مصا   م،مو ة الع   .
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( إسةتمارة إسةتبيان، وتةم 500( السةابق فقةد قةام الباحةث بتولوة  )6و التال  وفقعا ل،دوت رقم )
( إستمارة  مُعدت إست،ا ة 388استمارات منها اي  صالحة( وتم تح يع ) 7( إستمارة )395ت،مي  )

 ( من إ مالى  دد إستمارات ا ستبيان المُول ة.77.6%)

 . طُرق وأساليب جمع البيانات.8/3
( كةةأداة أساسةةية ل،مةة  2قائمةةة ا ستقصةةان المُبينةةة فةة  )مُ حةةق رقةةم    ةةىإ تمةةد الباحةةث    

 البيا ات المط و ة، والت  تتنون من ثلاثة أقسام:

وتشةتمع ثلاثةةة أ عةاد مُتلًةةمنة الابةةارات  . القسام الأول: المُتغياار المُسااتق  )إدارة المواهااب(،8/3/1
 إلةةى 1الابةةارات )مةةن    ةةى(، البُعةةد الأوت:  ةةذب المواهةةب الةةذب يشةةتمع 12 إلةةى 1)مةةن 
(، وأسيةة عا 8 إلةةى 5الابةةارات )مةةن    ةةى(، والبُعةةد المةةا  : تطةةوو  المواهةةب التةة  تشةةتمع 4

 (.12 إلى 9الابارات )من   ىالبُعد المالث: ا حتفاف  المواهب الذب يشتمع 

وتشةتمع أر عةة أ عةاد مُتلًةمنة الابةارات   . القسم الثاني: المُتغير التاابع )الميازة التنافُساية(،8/3/2
(، 16 إلةى 13الابةارات )مةن    ةى(، البُعةد الأوت: ال،ةودة التة  تشةتمع 28 إلةى  13)من  

(، والبُعةةةد المالةةةث: 20 إلةةةى 17الابةةةارات )مةةةن    ةةةىوالبُعةةةد المةةةا  : ا بةةةداع الةةةذب يشةةةتمع 
(، وأسية عا البُعةد ال ا ة : التمةايُز الةذب 24  إلةى  21الابةارات )مةن      ةىالسُمعة الت  تشتمع  

 (.28 إلى 25الابارات )من    ىيشتمع 

ووشةةةتمع ثلاثةةةة أ عةةةاد  . القسااام الثالاااث: المُتغيااار الوسااايط )الماااوظفين مُتعاااددي الوظاااا ف(،8/3/3
درة 40 إلةةةى 29مُتلًةةةمنة الابةةةارات )مةةةن  ل التةةة     ةةةى(، البُعةةةد الأوت: الم و ةةةة والقةةةُ التنيةةةُ

(، والبُعةةد المةةا  : حةةع المُشةةللات وإتخةةاذ القةة ارات 32 إلةةى 29الابةةارات )مةةن    ةةىتشةتمع 
(، وأسيةةة عا البُعةةةد المالةةةث: العمةةةع ال،مةةةا   36 إلةةةى 33الابةةةارات )مةةةن    ةةةىالةةةذب يشةةةتمع 

 (.40 إلى 37الابارات )من    ىو نان العلاقات الذب يشتمع 

 . حدود البحث.9
 تتممع حدود البحث فيما ي  :

دور إدارة المواهةةب  أ عةةاد : ) ةةذب المواهةةب،    ةى: يقتصةة  مو ةةوع البحةةث حاادود موضااوعية -
تطةةوو  المواهةةب، ا حتفةةاف  المواهةةب( فةة  تحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية  أ عادهةةا: )ال،ةةودة، ا بةةداع، 



 : دور مهارات الموظفين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسيةمصطفى محمد يوسف               

319 
 2025(، ديسمبر 3(، عدد )35مجلة الدراسات المالية والتجارية                        مجلد )

 

معة، التمةةايُز( مةةة  توسةةيم  درة  تنةةةوونالسةةُ المةةوظفين مُتعةةةددب المهةةارات  أ عادهةةةا: )الم و ةةة والقةةةُ
 التنيُل، حع المُشللات وإتخاذ الق ار، العمع ال،ما   و نان العلاقات(.   ى

إستلاف در اتهم    ىالعام ين  مصا   م،مو ة الع       ى: تم تطبيق البحث حدود م انية -
وتخصُصاتهم الوظيفية، وذلك لتوا دهم  مُحافظت  الق يو ية والمنوفية ما يُسهع ت،مي  البيا ات 

 تق يع الوقن والتن فة من لاووة أس ب.   ىالآولية من لاووة، والعمع 

 م.2025فب اي   –م 2024سبتمب  : تم تطبيق البحث ف  الفت ة الزمنية: حدود زمنية -

 . الدراسة الميدانية.10
تةةم تح يةةع بيا ةةات الدراسةةة الميدا يةةة  اسةةتخدام ب  ةةام: الحةةزم ا حصةةائية ل ع ةةوم ا  تماعيةةة 

(SPSS, V.26( :وكةةةذلك ب  ةةةةام )AMOS, V.25)وذلةةةةك مةةةن سةةةةلات اسةةةتخدام الأسةةةةاليب  ؛
 تباع ا   انات التالية:إناسبة لطبيعة البيا ات الم،معة، وتم ا حصائية المُ 

 نتا ج الثبات والصدق للمقياس المستخدم فى البحث 10/1
 Alphaك و بةةةةاخ  -عامةةةةع ألفةةةةاتةةةةم إ ةةةة ان استبةةةةار المبةةةةات لمقةةةةايي  البحةةةةث  اسةةةةتخدام مُ 

Cronbach) ،) يو ح ذلك( 7رقم ) التالى ال،دوتو: 

 

 ( 7جدول رقم )

 كرونباخ  -ألفاعام  الثبات والصدق الذاتى لمُتغيرات البحث باستخدام مُ 

 مُعام  الصدق مُعام  الثبات عدد الفقرات أبعاد مُتغيرات البحث

 )المُتغير المُستق ( إدارة المواهبأبعاد 

 0.869 0.756 4 جذب المواهب

 0.853 0.728 4 تطوير المواهب

 0.901 0.813 4 الاحتفاب بالمواهب

 0.892 0.797 12 إدارة المواهبإجمالى أبعاد 
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 (التابع)المُتغير   الميزة التنافُسيةتحقيق  أبعاد 

 0.857 0.735 4 الجودة

 0.883 0.780 4 الإبداع

 0.884 0.783 4 السُمعة

 0.872 0.762 4 التمايُز

 0.878 0.772 16 الميزة التنافُسية  تحقيق إجمالى أبعاد

 (الوسيط)المُتغير  الموظفين مُتعددي المهاراتتكوين  أبعاد 

 0.880 0.776 4 التكيُ  علىالمرونة والقُدرة 

 0.743 0.710 4 ح  المُك لات وإتخار القرارات

 0.749 0.721 4 العم  الجماعي وبنال العلاقات

 0.868 0.753 12 الموظفين مُتعددي المهارات  تكوين إجمالى أبعاد

المياااااازة  وتحقيااااااق إدارة المواهاااااابإجمااااااالى أبعاااااااد: 
 0.912 0.832 40 الموظفين مُتعددي المهاراتوتكوين   التنافُسية

 .(SPSS)* المصدر: مُخرجات البرنامج الإحصا ى 
(   مةةالى 0.797ب ةةغ ) قةةد ك و بةةاخ  -عامةةع ألفةةامُ ( أن 7يتلًةةح مةةن ال،ةةدوت السةةابق رقةةم )

(   مةةالى أ عةةاد 0.753و) الميةةزة التنافُسةةية تحقيةةق(   مةةالى أ عةةاد 0.772و) إدارة المواهةةب أ عةةاد 
، الأم  الذى إ عل  أث     ى الصدم الذاتى )الذى يممةع ال،ةذر الموظفين مُتعددب المهارات تنوون  

(   مةةةالى أ عةةةاد 0.878و) إدارة المواهةةةب   مةةةالى أ عةةةاد  (0.892الت  يعةةةى ل مبةةةات(، حيةةةث ب ةةةغ )
ب ةةغ ، وأيلًةةا المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات  تنةةوون (   مةةالى أ عةةاد 0.868و) الميةةزة التنافُسةةية تحقيةةق
قيمةة أكبة  مةن سةتق ة والتا عةة والوسةيطة( ت ية ات البحةث )المُ   مةالى أ عةاد مُ ك و بةاخ    -عامع ألفةامُ 
ملةةن ، ممةةا يعنةةى القةةدرة   ةةى ا  تمةةاد   ةةى ت ةةك المقةةايي ، ومةةن ثةةم يُ (0.832حيةةث ب ةةغ ) (0.7)

ع ،تمةة  كلةةُ ملةةن ا  تمةةاد   يهةةا فةةى تعمةةيم النتةةائ:   ةةى المُ القةةوت  ةةأن أداة البحةةث تتمتةة   المبةةات ووُ 
(Backhaus et al., 2021, pp.126-127). 
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 . الإحصا يات الوصفية.10/2

 ستق (.تغير المُ . أبعاد إدارة المواهب )المُ 10/2/1

 .إدارة المواهب ( يو ح ات،اهات  ينة البحث  حو أ عاد 8ال،دوت التالى رقم )

 (: المقاييس الوصفية لأبعاد إدارة المواهب8جدول رقم )

 الأبعاد م
المُتوسط 
 الحسابى 

الانحراف  
 المعيارى 

الأهمية  
 النسبية%

 الترتيب

 2 75.31 0.696 3.77 جذب المواهب 1

 1 78.58 0.826 3.92 تطوير المواهب 2

 3 71.71 0.790 3.58 الاحتفاب بالمواهب 3

 - 75.20 0.508 3.76 إدارة المواهبالمُتوسط العام لأبعاد: 

 .(SPSS)* المصدر: مُخرجات البرنامج الإحصا ى 
(، 3.76ب ةةغ ) إدارة المواهةةب ( يتلًةةح أن المُتوسةةم العةةام لأ عةةاد 8مةةن ال،ةةدوت السةةابق رقةةم )

توسةةطات الحسةةابية %(، كمةةا ت اوحةةن المُ 75.20(، وأهميةةة  سةةبية )0.508  ) ةةإ ح اف مايةةارى قةةدرُ 
%(، وهةةذا يعنةةى 78.58إلةةى  %71.71(،  أهميةةة  سةةبية )مةةن 3.92إلةةى  3.58لهةةذ  الأ عةةاد )مةةن 
عةد تطةوو  المواهةةب اي،ابيةة، وقةد  ةان  ُ  إدارة المواهةب فة دات  ينةة البحةث  حةو أ عةاد أن ات،اهةات مُ 

عةد ا حتفةاف  المواهةب فةى الت تيةب الأسية ، و التةالى ينب ةى   ةى فى الت تيةب الأوت فةى حةين  ةان  ُ 
ا   تقةةةةات بةةةةع مزوةةةةد مةةةن ا هتمةةةةام  مُمارسةةةات ا حتفةةةةاف  المواهةةةب ت،نُ  م،مو ةةةة مصةةةةا   الع  ةةة إدارة 

د دُ نبةدها تنةاليل  اليةة مةن المةات والوقةن فةى  م يةة  ةذب مواهةب  ةُ مما يُ   ،نافسينالمواهب إلى المُ 
 سية.نافسين ي ث    ى تحقيق الميزة التنافُ وتطوو هم، وأيلًا بلا لك فإن ا تقات المواهب إلى المُ 

 تغير التابع(.. أبعاد تحقيق الميزة التنافُسية )المُ 10/2/2

 .الميزة التنافُسية ( يو ح ات،اهات  ينة البحث  حو أ عاد تحقيق9ال،دوت التالى رقم )
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 (: المقاييس الوصفية لأبعاد تحقيق الميزة التنافُسية 9جدول رقم )

المُتوسط  الأبعاد م
 الحسابى 

الانحراف  
 المعيارى 

الأهمية  
 الترتيب النسبية%

 2 79.04 0.784 3.95 الجودة 1

 3 78.53 0.599 3.92 الإبداع 2

 1 82.31 0.694 4.11 السُمعة 3

 4 78.17 0.619 3.90 التمايُز 4

 - 79.52 0.529 3.97 الميزة التنافُسية  تحقيقالمُتوسط العام لأبعاد: 

 .(SPSS)* المصدر: مُخرجات البرنامج الإحصا ى 
ب ةةغ  الميةةزة التنافُسةةية ( يتلًةةح أن المُتوسةةم العةةام لأ عةةاد تحقيةةق9مةةن ال،ةةدوت السةةابق رقةةم )

توسةةطات %(، كمةا ت اوحةةن المُ 79.52(، وأهميةةة  سةةبية )0.529  )(،  ةإ ح اف مايةةارى قةدرُ 3.97)
%(، 78.17إلةةةى  %82.31(،  أهميةةةة  سةةةبية )مةةةن 3.90إلةةةى  4.11الحسةةةابية لهةةةذ  الأ عةةةاد )مةةةن 
اي،ابيةةة، وقةةد  ةةان  الميةةزة التنافُسةةية فةة دات  ينةةة البحةةث  حةةو أ عةةاد تحقيةةقوهةةذا يعنةةى أن ات،اهةةات مُ 

عةد التمةايُز فةى الت تيةب الأسية ، و التةالى ينب ةى   ةى عد السُمعة فى الت تيب الأوت فى حةين  ةان  ُ  ُ 
 نافسين.نت،ات المُ نت،اتها  ن مُ مزود من ا هتمام بتمييز مُ  م،مو ة مصا   الع   إدارة 

 تغير الوسيط(.. أبعاد تكوين الموظفين مُتعددي المهارات )المُ 10/2/3
المةةةوظفين مُتعةةةددب ( يو ةةةح ات،اهةةةات  ينةةةة البحةةةث  حةةةو أ عةةةاد 10ال،ةةةدوت التةةةالى رقةةةم )

 .المهارات 

 (: المقاييس الوصفية لأبعاد تكوين الموظفين مُتعددي المهارات 10جدول رقم )

 الأبعاد م
المُتوسط 
 الحسابى 

الانحراف  
 المعيارى 

الأهمية  
 الترتيب النسبية%

 2 83.02 0.656 4.15 التكيُ  علىالمرونة والقُدرة  1
 3 81.02 0.634 4.05 ح  المُك لات وإتخار القرارات 2
 1 85.36 0.675 4.26 العم  الجماعي وبنال العلاقات 3

 - 83.14 0.555 4.16الماااوظفين مُتعاااددي  تكاااوينالمُتوساااط العاااام لأبعااااد: 
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 المهارات
 .(SPSS)* المصدر: مُخرجات البرنامج الإحصا ى 

المةةوظفين مُتعةةددب ( يتلًةةح أن المُتوسةةم العةةام لأ عةةاد تنةةوون 10مةةن ال،ةةدوت السةةابق رقةةم )
%(، كمةا ت اوحةن 83.14(، وأهمية  سةبية )0.555  )(،  إ ح اف مايارى قدرُ 4.16ب غ )  المهارات 
إلةةةى  %85.36(،  أهميةةةة  سةةةبية )مةةةن 4.05إلةةةى  4.26توسةةةطات الحسةةةابية لهةةةذ  الأ عةةةاد )مةةةن المُ 

المةةوظفين مُتعةةددب  فةة دات  ينةةة البحةةث  حةةو أ عةةاد تنةةوون%(، وهةةذا يعنةةى أن ات،اهةةات مُ 81.02
عد عد العمع ال،ما   و نان العلاقات فى الت تيب الأوت فى حين  ان  ُ اي،ابية، وقد  ان  ُ  المهارات 

م،مو ةةة مصةةا   حةةع المُشةةللات وإتخةةاذ القةة ارات فةةى الت تيةةب الأسيةة ، و التةةالى ينب ةةى   ةةى إدارة 
 مزود من ا هتمام بتدروب العام ين بها   ى مهارات حع المُشللات وإتخاذ الق ارات. الع   

 . اختبار الفروض.10/3
ى صةةحة أو سطةةأ هةةذ  دَ وذلةةك مةةن سةةلات بيةةان مةةَ  البحةةث استبةةار فةة وم  زن تةةمفةةى هةةذا ال،ةةُ 
،يةب   ةةى وتُ  البحةةث شةل ة فسة  مُ ع إلةى م،مو ةة مةةن النتةائ: التةةى تُ سةةهم فةى التوصةةُ الفة وم،  مةا يُ 
 م،مو ةةةة مصةةةا   الع  ةةة ومةةةن ثةةةم تقةةةديم م،مو ةةةة مةةةن التوصةةةيات إلةةةى إدارة ، التسةةةاة ت البحميةةةة

تحسين مُمارسةات إدارة المواهةب ممةا يةنعل   الشةلع ا ي،ةابى   ةى تنةوون المةوظفين فى    سا دةل مُ 
 ، وذلك كما ي ى:سا دة فى تحقيق الميزة التنافُسيةمُتعددب المهارات بها و التالى المُ 

 اختبار الفرض الأول. .10/3/1
إدارة المواهةةةةب بةةةين  و ةةةةد تةةةأثي  معنةةةةوب ي) :أ ةةة  ص   ةةةةى ستبةةةار الفةةة م الأوت والةةةةذى يةةةنُ 

أسة وب و ( تم ا  تماد   ى أس وب تح يع ا رتبا  وتحقيق الميزة التنافُسية  م،مو ة مصا   الع   
 .كما ي ى، تعدد تح يع ا  حدار الخطى المُ 
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 ( 11جدول رقم )
 إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسية بين للعلاقة نتا ج تحلي  الارتباط 

 ولتغير الأ المُ 
 )المُستق (

 تغير الثانى المُ 
 )التابع( 

 عام  الارتباطمُ 
 القيمة

Pearson Correlation 

 المعنوية
Sig. (2-tailed) 

 0.000 0.795 تحقيق الميزة التنافُسية  إدارة المواهب 
 .(SPSS)* المصدر: مُخرجات البرنامج الإحصا ى 

شةي  وهةى تُ ( 0.795) ب  ةن  عامع ا رتبا قيمة مُ أن  السابق    (11رقم )  يتلًح من ال،دوت
قيمةة ، كمةا أن (تحقيق الميزة التنافُسية – إدارة المواهب ت ي ون )بين المُ  قووة ط ديةإلى و ود  لاقة 

ت ي ون معنووة وذات د لة ت   ى أن  لاقة ا رتبا  بين المُ مما يدُ  0.05  من  أقعستوى المعنووة  مُ 
 (.البحث ت ي ون محع و د ارتبا  حقيقى بين المُ يُ  إحصائية )أى أ  

(: نتا ج تحلي  الانحدار الخطى المُتعدد للعلاقة بين أبعاد إدارة المواهب وتحقيق  12جدول رقم )
 الميزة التنافُسية 

 

  اتتغير المُ 
 ةستقلالمُ 

عام   مُ 
الإنحدار  

(B) 

مُعام   
 بيتا 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

عام   مُ 
 الارتباط
(R) 

عام   مُ 
 التحديد 
(R2) المعنوية القيمة المعنوية القيمة 

جذب 
 0.000 4.510 0.203 0.154 المواهب

13
0.
95
6

 

0.
00
0

 0.
81
1

 0.
65
8

 

تطوير  
 0.000 8.549 0.324 0.217 المواهب

الاحتفاب  
 بالمواهب 

0.343 0.535 11.763 0.000 

 .(SPSS)* المصدر: مُخرجات البرنامج الإحصا ى 

، أى أن 0.658ب  ةن  R)2(قيمة مُعامع التحديد أن  ( السابق  12يتلًح من ال،دوت رقم )
تطةوو  ،  ةذب المواهةب ) والتةى تممةع أ عةاد إدارة المواهةب المُت ي ات المُستق ة المُتلًمنة فةى النمةوذا 

تحقيةةةةةق الميةةةةةزة ) التةةةةةا  مةةةةةن التبةةةةةايُن فةةةةةى المُت يةةةةة   %65.8( تُفسةةةةة  ا حتفةةةةةاف  المواهةةةةةب ، المواهةةةةةب 
، وهةى تُشةي  إلةى و ةود  لاقةة 0.811ب  ةن  (R)قيمة مُعامع ا رتبا  المُتعدد كما أن   (.التنافُسية
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 التةةا   والمُت يةة  –مُ،تمعةةة  –تلًةةمنة فةةى النمةةوذا قووةةة بةةين المُت يةة ات المُسةةتق ة المُ ط ديةةة ارتبةةا  
ا (، وتُشي   تي،ة استبةار )ف( إلةى أن  مةوذا ا  حةدار المُتعةدد يُ تحقيق الميزة التنافُسية) عتبة  معنووةع

 .0.05وذا د لة إحصائية، حيث أن مُستوى المعنووة أقع من 
يُملةن ت تيةب المُت ية ات المُسةتق ة )أ عةاد إدارة  (Beta)عةاملات بيتةا ومن سلات تح يع قةيم مُ 

المواهب( من حيث الأهمية النسبية فى التأثي    ةى المُت ية  التةا   )تحقيةق الميةزة التنافُسةية(، حيةث 
تحقيةةةق الميةةةزة يةةةأتى فةةةى الت تيةةةب الأوت مةةةن حيةةةث التةةةأثي    ةةةى  يتلًةةةح أن ُ عةةةد ا حتفةةةاف  المواهةةةب 

ووُ  ة  الباحةث ظهةور الأ عةاد بهةذا  ةذب المواهةب، ، وأسية عا ُ عةد تطوو  المواهةب ، ي ي  ُ عد  التنافُسية
تحقيةةق الميةةزة فةةى الت تيةةب الأوت إلةةى أن هةةذا البُعةةد يةة تبم ب ا حتفةةاف  المواهةةب عةةد الت تيةةب وو ةةود  ُ 

ك مةةةا اسةةةتطا ن الشةةة كة ا حتفةةةاف  المواهةةةب لةةةديها ك مةةةا   شةةةلع مُبالةةة  وقةةةوى حيةةةث أ ةةة  التنافُسةةةية
نافسةيها، حيةث أن المةوظفين الموهةةو ين هةم مصةدر ا بةداع وتوليةةد ا طاهةا ذلةك ميةزة تنافسةية   ةةى مُ 

 .أفنار سلاقة

وجد تأثير معنوي يوبنال على ما سبق فإنه يتم قبول الفرض الأول الذى ينُص على أنه "
 ".إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسية بمجموعة مصانع العربيبين 

 اختبار الفرض الثانى. .10/3/2
إدارة المواهةةةب بةةةين  و ةةةد تةةةأثي  معنةةةوب ي) أ ةةة : والةةةذى يةةةنص   ةةةى المةةةا ى  ستبةةةار الفةةة م 

( تةةم ا  تمةةاد   ةةى أسةة وب تح يةةع وتنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات  م،مو ةةة مصةةا   الع  ةة 
 Multiple)تعةةدد  أسةة وب تح يةةع ا  حةةدار الخطةةى المُ و  (Correlation Analysis)ا رتبةةا  

Linear Regression Analysis) كما ي ى. 

 ( 13جدول رقم )
 إدارة المواهب وتكوين الموظفين مُتعددي المهاراتبين للعلاقة نتا ج تحلي  الارتباط 

 ولتغير الأ المُ 
 )المُستق (

 تغير الثانى المُ 
 )الوسيط(

 عام  الارتباطمُ 
 القيمة

Pearson Correlation 
 المعنوية

Sig. (2-tailed) 
 0.000 0.799 تكوين الموظفين مُتعددي المهارات إدارة المواهب 

 .(SPSS)* المصدر: مُخ  ات الب  ام: ا حصائى 
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شةي  وهةى تُ ( 0.799) ب  ةن  عامع ا رتبا قيمة مُ أن  السابق    (13رقم )  يتلًح من ال،دوت
، (تنةوون المةوظفين مُتعةددب المهةارات  – إدارة المواهةب ت ي ون )بين المُ  قووة ط ديةإلى و ود  لاقة 

ت يةةة ون ت   ةةةى أن  لاقةةةة ا رتبةةةا  بةةةين المُ ممةةةا يةةةدُ  0.05 مةةةن أقةةةعسةةةتوى المعنووةةةة قيمةةةة مُ كمةةةا أن 
 (.البحث ت ي ون محع و د ارتبا  حقيقى بين المُ يُ  معنووة وذات د لة إحصائية )أى أ  

(: نتا ج تحلي  الانحدار الخطى المُتعدد للعلاقة بين أبعاد إدارة المواهب وتكوين  14جدول رقم )
 الموظفين مُتعددي المهارات

 

 ةستقلالمُ  اتتغير المُ 
عام   مُ 

الإنحدار  
(B) 

مُعام   
 بيتا 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

عام   مُ 
 الارتباط
(R) 

عام   مُ 
 التحديد 
(R2) المعنوية القيمة المعنوية القيمة 

 0.000 5.576 0.239 0.168 جذب المواهب
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 0.000 6.991 0.360 0.242 تطوير المواهب 
 0.000 5.565 0.284 0.226 الاحتفاب بالمواهب

 .(SPSS)* المصدر: مُخ  ات الب  ام: ا حصائى 
، أى أن .7260ب  ةةةةن  R)2(قيمةةةةة مُعامةةةةع التحديةةةةد أن ( السةةةةابق 14يتلًةةةةح مةةةةن ال،ةةةةدوت)

تطةةوو  ،  ةةذب المواهةةب )ممةةع أ عةةاد إدارة المواهب والتةةى تُ المُت يةة ات المُسةةتق ة المُتلًةةمنة فةةى النمةةوذا 
تنةةةوون المةةةوظفين ) الوسةةةيممةةةن التبةةةايُن فةةةى المُت يةةة   %72.6( تُفسةةة ا حتفةةةاف  المواهةةةب ، المواهةةةب 

، وهى تُشي  إلةى و ةود 0.852ب  ن  (Rقيمة مُعامع ا رتبا  المُتعدد)كما أن    (.مُتعددب المهارات 
 والمُت يةةة  –مُ،تمعةةةة –تلًةةةمنة فةةةى النمةةةوذاقووةةةة بةةةين المُت يةةة ات المُسةةةتق ة المُ ط ديةةةة  لاقةةةة ارتبةةةا  

(، وتُشةةي   تي،ةةة استبةةار)ف( إلةةى أن  مةةوذا ا  حةةدار تنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات ) الوسةةيم
ا وذا د لةةة إحصةةائية، حيةةث أن مُسةةتوى المعنووةةة أقةةع مةةن المُتعةةدد يُ  ومةةن سةةلات ، 0.05عتبةة  معنووةةع
يُملةن ت تيةب المُت ية ات المُسةتق ة )أ عةاد إدارة المواهةب( مةن حيةث  (Beta)عاملات بيتةا تح يع قيم مُ 

الأهمية النسبية فى التأثي    ى المُت ي  الوسيم )تنوون الموظفين مُتعددب المهارات(، حيث يتلًح 
تنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب يةةأتى فةةى الت تيةةب الأوت مةةن حيةةث التةةأثي    ةةى  أن ُ عةةد تطةةوو  المواهةةب 

ووُ  ةة  الباحةةث ظهةةور الأ عةةاد  ةةذب المواهةةب، ، وأسيةة عا ُ عةةد ا حتفةةاف  المواهةةب ، ي يةة  ُ عةةد المهةةارات 
تنةةةةوون فةةةةى الت تيةةةةب الأوت إلةةةةى أن هةةةةذا البُعةةةةد يةةةة تبم ب تطةةةةوو  المواهةةةةب عةةةةد بهةةةةذا الت تيةةةةب وو ةةةةود  ُ 

ا هتمةةام بتطةةوو  وتةةدروب المةةوظفين الموهةةةو ين  شةةلع قةةوى حيةةث أن  المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات 
 .سهم  شلع كبي  فى تنوون الموظفين مُتعددب المهارات يُ 
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وجااد تااأثير يالااذى ياانُص علااى أنااه " الثااانىوبنااال علااى مااا ساابق فإنااه يااتم قبااول الفاارض 
 ".إدارة المواهب وتكوين الموظفين مُتعددي المهارات بمجموعة مصانع العربيمعنوي بين 

 اختبار الفرض الثالث. .10/3/3
تنةةوون المةةوظفين بةةين  و ةةد تةةأثي  معنةةوب ي) أ ةة : ص   ةةىوالةةذى يةةنُ  المالةةث  ستبةةار الفةة م 

( تةةةم ا  تمةةةاد   ةةةى أسةةة وب مُتعةةةددب المهةةةارات وتحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية  م،مو ةةةة مصةةةا   الع  ةةة 
أسةةةةةة وب تح يةةةةةةع ا  حةةةةةةدار الخطةةةةةةى المتعةةةةةةدد  و  (Correlation Analysis)تح يةةةةةةع ا رتبةةةةةةا  

(Multiple Linear Regression Analysis) كما ي ى. 

 ( 15جدول رقم )
 تكوين الموظفين مُتعددي المهارات وتحقيق الميزة التنافُسية بين للعلاقة نتا ج تحلي  الارتباط 

 ولتغير الأ المُ 
 )الوسيط(

 تغير الثانى المُ 
 )التابع( 

 عام  الارتباطمُ 
 القيمة

Pearson Correlation 

 المعنوية
Sig. (2-tailed) 

 0.000 0.868 تحقيق الميزة التنافُسية  تكوين الموظفين مُتعددي المهارات
 .(SPSS)* المصدر: مُخ  ات الب  ام: ا حصائى 

شةي  وهةى تُ ( 0.868) ب  ةن  عامع ا رتبا قيمة مُ أن  السابق    (15رقم )  يتلًح من ال،دوت
تحقيةةق الميةةزة  – تنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات ت يةة ون )بةةين المُ  قووةةة ط ديةةةإلةةى و ةةود  لاقةةة 

ت   ةةى أن  لاقةةة ا رتبةةا  بةةين ممةةا يةةدُ  0.05 مةةن أقةةعسةةتوى المعنووةةة قيمةةة مُ ، كمةةا أن (التنافُسةةية
 (.البحث ت ي ون محع و د ارتبا  حقيقى بين المُ يُ  ت ي ون معنووة وذات د لة إحصائية )أى أ  المُ 

(: نتا ج تحلي  الانحدار الخطى المُتعدد للعلاقة بين أبعاد تكوين الموظفين 16جدول رقم )
 مُتعددي المهارات وتحقيق الميزة التنافُسية 

 

 ةستقلالمُ  اتتغير المُ 

عام   مُ 
الإنحدار  

(B) 

مُعام   
 بيتا 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

عام   مُ 
 الارتباط
(R) 

عام   مُ 
 التحديد 
(R2) المعنوية القيمة المعنوية القيمة 

 علىالمرونة والقُدرة 
 0.000 7.525 0.367 0.324 التكيُ  
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 0.000 6.634 0.204 0.217ح  المُك لات  
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 وإتخار القرارات 
العم  الجماعي 
 0.000 7.432 0.351 0.298 وبنال العلاقات 

 .(SPSS)* المصدر: مُخ  ات الب  ام: ا حصائى 

، أى أن 0.778ب  ةن  R)2(قيمة مُعامع التحديد أن  ( السابق  16يتلًح من ال،دوت رقم )
ممةةع أ عةةاد تنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات والتةةى تُ المُت يةة ات المُسةةتق ة المُتلًةةمنة فةةى النمةةوذا 

درة ) ( العمةةع ال،مةةا   و نةةان العلاقةةات ، حةةع المُشةةللات وإتخةةاذ القةة ارات ، التنيةةُل   ةةىالم و ةةة والقةةُ
قيمة مُعامع ا رتبةا  كما أن  (.تحقيق الميزة التنافُسية) التا  من التبايُن فى المُت ي     %77.8تُفس   
قووةةةة بةةةين المُت يةةة ات ط ديةةةة ، وهةةةى تُشةةةي  إلةةةى و ةةةود  لاقةةةة ارتبةةةا  0.882ب  ةةةن  (R)المُتعةةةدد 

(، وتُشةةةي  تحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية) التةةةا   والمُت يةةة  –مُ،تمعةةةة  –المُسةةةتق ة المتلًةةةمنة فةةةى النمةةةوذا 
ا وذا د لةةة إحصةةائية، حيةةث أن  تي،ةةة استبةةار )ف( إلةةى أن  مةةوذا ا  حةةدار المُتعةةدد يُ  عتبةة  معنووةةع

 .0.05مُستوى المعنووة أقع من 

يُملن ت تيب المُت ي ات المُستق ة )أ عاد تنةوون  (Beta)عاملات بيتا ومن سلات تح يع قيم مُ 
تحقيةةق ) المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات( مةةن حيةةث الأهميةةة النسةةبية فةةى التةةأثي    ةةى المُت يةة  التةةا  

درة (الميةةزة التنافُسةةية ل    ةةى، حيةةث يتلًةةح أن ُ عةةد الم و ةةة والقةةُ يةةأتى فةةى الت تيةةب الأوت مةةن التنيةةُ
حةع ، وأسية عا ُ عةد العمع ال،ما   و نان العلاقات ، ي ي  ُ عد تحقيق الميزة التنافُسيةحيث التأثي    ى  

درة عةةد ، ووُ  ةة  الباحةةث ظهةةور الأ عةةاد بهةةذا الت تيةةب وو ةةود  ُ المُشةةللات وإتخةةاذ القةة ارات  الم و ةةة والقةةُ
 شةلع مُبالة  وقةوى  تحقيق الميةزة التنافُسةيةفى الت تيب الأوت إلى أن هذا البُعد ي تبم ب التنيُل    ى

م وا بتنةةار ممةةا يةةنعل    ةةى سةةا دهم   ةةى الةةتع   م و ةةة المةةوظفين وقةةدرتهم   ةةى التنيةةل تُ حيةةث أن 
 .تحقيق الميزة التنافُسية

وجااد تااأثير يالااذى ياانُص علااى أنااه " الثالااثوبنااال علااى مااا ساابق فإنااه يااتم قبااول الفاارض 
تكااوين المااوظفين مُتعااددي المهااارات وتحقيااق المياازة التنافُسااية بمجموعااة مصااانع بااين  معنااوي 
 ".العربي
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 .رابع. اختبار الفرض ال10/3/4
تنةوون المةوظفين مُتعةددب المهةارات  توسةمأ ة : )ي   ةىوالةذب يةنُص    الفة م ال ا ة  ستبار  

   ةةةىالعلاقةةةة بةةةين إدارة المواهةةةب وتحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية  م،مو ةةةة مصةةةا   الع  ةةة ( تةةةم ا  تمةةةاد 
وأسةة وب ا  حةةدار الخطةة   (Simple Linear Regression)أسةة وب ا  حةةدار الخطةة  البسةةيم 

ووُملةن  (Path Analysis)تح يةع المسةار أسة وب و  (Multiple Linear Regression)المُتعدد 
 :تو يح ذلك فيما ي  

ت يةةةة  الوسةةةةيم فةةةةإن المُ  (Baron & Kenny, 1986) حسةةةةب  تحلياااا  الانحاااادار:
(Mediator)  ثلاثة  ماذا للإ حدار:يملن استبار  من سلات 

 ستقع.ت ي  التا    المُ  موذا ا  حدار الذب يختب   لاقة المُ  -

 ستقع.ت ي  الوسيم  المُ  موذا ا  حدار الذب يختب   لاقة المُ  -

 ستقع والوسيم.ت ي  المُ ت ي  التا    لع من المُ  موذا ا  حدار الذب يختب   لاقة المُ  -

 وهي: ،تختبر هذه النمارج شروط الوساطة الأربعة

 ت ي  التا   ف  النموذا الأوت.ا   ى المُ ستقع معنووع ت ي  المُ ي،ب أن ي ث  المُ  -

 ت ي  الوسيم ف  النموذا الما  .ا   ى المُ وع ستقع معنو ت ي  المُ ي،ب أن ي ث  المُ  -

 ت ي  التا   ف  النموذا المالث.ا ف  المُ ت ي  الوسيم معنووع ي،ب أن ي ث  المُ  -

ت يةة  التةةا   أقةةع فةة  النمةةوذا المالةةث منةة  فةة  سةةتقع   ةةى المُ ت يةة  المُ ي،ةةب أن يلةةون تةةأثي  المُ  -
 .(Field, 2013)النموذا الأوت 

 (: نتا ج تحلي  الانحدار الخطى البسيط للعلاقة بين إدارة المواهب17جدول رقم )
 وتحقيق الميزة التنافُسية 

 المُتغير المُستق 
مُعام   
الإنحدار  

(B) 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

مُعام   
 الارتباط
(R) 

مُعام   
 التحديد 
(R2) المعنوية القيمة المعنوية القيمة 

 0.632 0.795 0.000 361.373 0.000 19.010 0.724 إدارة المواهب 
 .(SPSS)* المصدر: مُخ  ات الب  ام: ا حصائى 
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 ( السابق ما ي ى:17يتلًح من ال،دوت رقم )

، أى أن المُت ية  المُسةتقع .R 6320)2(عامةع التحديةد ب  ةن قيمةة مُ القوة التفسيرية للنمورج:   -
 (.تحقيق الميزة التنافُسية) تا  من التبايُن فى المُت ي  ال %63.2( يُفس  إدارة المواهب )

، وهةةى تُشةةي  إلةةى و ةةود 0.795 (R)ب  ةةن قيمةةة مُعامةةع ا رتبةةا  معنويااة نمااورج الانحاادار:  -
تحقيةق الميةزة ) تةا  ( والمُت ية  الإدارة المواهةب قووة بةين المُت ية  المُسةتقع )  ط دية لاقة ارتبا   
ا وذا د لةةةةةة التنافُسةةةةية (، وتُشةةةةي   تي،ةةةةةة استبةةةةار )ف( إلةةةةةى أن  مةةةةوذا ا  حةةةةدار يُعتبةةةةة  معنووةةةةع

 .0.05إحصائية، حيث أن مُستوى المعنووة أقع من 

( إدارة المواهةب سةتقع )ل مُت ية  المُ   (B)  ب  ةن قيمةة مُعامةع ا  حةدارمعنوية المُتغير المساتق :   -
تحقيةق ) تةا  بةين هةذا المُت ية  والمُت ية  ال مو ةب ، وهى تُشي  إلةى و ةود تةأثي  معنةوى 0.724

، وتشةي   تي،ةة استبةار )ت( تغيار التاابعستق  يؤثر فاي المُ تغير المُ أي أن المُ   (الميزة التنافُسية
ا وذا د لةة إحصةائية، حيةث أن  إلى أن هذ  العلاقة معنووة وأن تأثي  هذا المُت ية  يُعتبة  معنووةع

 .0.05مُستوى المعنووة أقع من 

 (: نتا ج تحلي  الانحدار الخطى البسيط للعلاقة بين إدارة المواهب18جدول رقم )
 وتكوين الموظفين مُتعددي المهارات

المُتغير 
 المُستق 

مُعام   
الإنحدار  

(B) 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

مُعام   
 الارتباط
(R) 

مُعام   
 التحديد 
(R2) المعنوية القيمة المعنوية القيمة 

 0.638 0.799 0.000 215.511 0.000 14.680 0.654 إدارة المواهب 
 .(SPSS)* المصدر: مُخ  ات الب  ام: ا حصائى 

 ( السابق ما ي ى:18يتلًح من ال،دوت رقم )

، أى أن المُت ية  المُسةتقع .R 6380)2(عامةع التحديةد ب  ةن قيمةة مُ القوة التفسيرية للنمورج:   -
تنةةةوون المةةةوظفين مُتعةةةددب ) وسةةةيممةةةن التبةةةايُن فةةةى المُت يةةة  ال %63.8( يُفسةةة  إدارة المواهةةةب )

 (.المهارات 

، وهةةى تُشةةي  إلةةى و ةةود 0.799 (R)ب  ةةن قيمةةة مُعامةةع ا رتبةةا  معنويااة نمااورج الانحاادار:  -
تنةةةوون ) وسةةةيم( والمُت يةةة  الإدارة المواهةةةب بةةةين المُت يةةة  المُسةةةتقع ) ط ديةةةة قووةةةة لاقةةةة ارتبةةةا  
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(، وتُشي   تي،ة استبار )ف( إلى أن  موذا ا  حدار يُعتب  معنووعا الموظفين مُتعددب المهارات 
 .0.05وذا د لة إحصائية، حيث أن مُستوى المعنووة أقع من 

( إدارة المواهةب ل مُت ية  المسةتقع )  (B)  ب  ةن قيمةة مُعامةع ا  حةدارساتق :  معنوية المُتغير المُ  -
تنةوون ) وسةيمبين هذا المُت ية  والمُت ية  ال مو ب ، وهى تُشي  إلى و ود تأثي  معنوى 0.654

، وتشي   تي،ةة ستق  يؤثر في المتغير الوسيطتغير المُ أي أن المُ  (الموظفين مُتعددب المهارات 
ا وذا د لةةةةة  استبةةةةار )ت( إلةةةةى أن هةةةةذ  العلاقةةةةة معنووةةةةة وأن تةةةةأثي  هةةةةذا المُت يةةةة  يُعتبةةةة  معنووةةةةع

 .0.05إحصائية، حيث أن مُستوى المعنووة أقع من 

تغير  (: نتا ج تحلي  الانحدار الخطى المُتعدد للعلاقة بين إدارة المواهب )المُ 19جدول رقم )
تغير الوسيط(، وتحقيق الميزة التنافُسية  ستق (، تكوين الموظفين مُتعددي المهارات )المُ المُ 

 تغير التابع( )المُ 
ات  تغير المُ 

مُستق / 
  ووسيط

عام   مُ 
الإنحدار  

(B) 

مُعام   
 بيتا 

 اختبار ت 
(T-Test) 

 اختبار ف 
(F-Test) 

عام   مُ 
 الارتباط
(R) 

عام   مُ 
 التحديد 
(R2) 

 المعنوية القيمة المعنوية القيمة

 0.000 10.149 0.368 0.383 إدارة المواهب 
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تكوين 
الموظفين 
مُتعددي 
 المهارات 

0.522 0.548 15.122 0.000 

 .(SPSS)* المصدر: مُخ  ات الب  ام: ا حصائى 

 ( السابق ما ي ى:19يتلًح من ال،دوت رقم )

، أى أن المُت يةةةة ات .R 6760)2(ب  ةةةةن قيمةةةةة مُعامةةةةع التحديةةةةد القااااوة التفساااايرية للنمااااورج:  -
تنةةةةةوون المةةةةةوظفين مُتعةةةةةددب ، و إدارة المواهةةةةةب المُتلًةةةةةمنة فةةةةةى النمةةةةةوذا )سةةةةةتقع والوسةةةةةيم( )المُ 

 (.تحقيق الميزة التنافُسيةمن التبايُن فى المُت ي  التا   ) %67.6( تُفس  المهارات 

، وهةى تُشةي  إلةى 0.822 (R)ب  ةن قيمةة مُعامةع ا رتبةا  المُتعةدد معنوية نماورج الانحادار:   -
 –تلًةمنة فةةى النمةةوذا المُ سةةتقع والوسةةيم( )المُ  قووةةة بةةين المُت ية ات ط ديةة و ةود  لاقةةة ارتبةةا  
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(، وتُشي   تي،ةة استبةار )ف( إلةى أن  مةوذا تحقيق الميزة التنافُسيةوالمُت ي  التا   )  –مُ،تمعة  
 .0.05عتب  معنووعا وذا د لة إحصائية، حيث أن مُستوى المعنووة أقع من ا  حدار المُتعدد يُ 

 تبين ما ي ى: (B) فحص قيم مُعاملات ا  حدار تغيرات المُستقلة: معنوية المُ  -

، وهةى تُشةي  إلةى و ةود 0.383( إدارة المواهةب ب  ن قيمةة مُعامةع ا  حةدار ل مُت ية  المُسةتقع ) -
أي أناه يوجاد ، (تحقيةق الميةزة التنافُسةيةبةين هةذا المُت ية  والمُت ية  التةا   )  مو ةب تأثي  معنوى  
، وتشةي   تي،ةةة تغياار الوسايطتغيار التااابع فاي وجاود المُ المُ  علاىسااتق  تغيار المُ أثار ا مُباشار ا للمُ 

ا وذا د لةةةةة  استبةةةةار )ت( إلةةةةى أن هةةةةذ  العلاقةةةةة معنووةةةةة وأن تةةةةأثي  هةةةةذا المُت يةةةة  يُعتبةةةة  معنووةةةةع
 .0.05إحصائية، حيث أن مُستوى المعنووة أقع من 

، 0.522( تنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات ) وسةةيمب  ةةن قيمةةة مُعامةةع ا  حةةدار ل مُت يةة  ال -
تحقيةةق الميةةةزة بةةين هةةذا المُت يةةة  والمُت يةة  التةةا   ) مو ةةب وهةةى تُشةةي  إلةةى و ةةود تةةةأثي  معنةةوى 

، وتُشةي   تي،ةة استبةار )ت( تغيار التاابعالمُ   علىأي أنه يوجد أثر للمُتغير الوسيط  ،  (التنافُسية
ا وذا د لةة إحصةائية، حيةث أن  إلى أن هذ  العلاقة معنووة وأن تأثي  هذا المُت ية  يُعتبة  معنووةع

 .0.05مُستوى المعنووة أقع من 

 ت ي ات البحث:( يو ح النموذا الهيل ى ل علاقات بين أ عاد مُ 5والشلع التالى رقم )
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 تغيرات البحث عاملات النمورج الهي لى للعلاقات بين أبعاد مُ (: مُ 4ش   رقم )

 .(AMOS)* المصدر: مُخرجات البرنامج الإحصا ى 

 

 التكيُ   علىالمرونة والقُدرة  
m1. 
 

 e1 
1 

 .x1 جذب المواهب

 .x2 تطوير المواهب

  الاحتفاب بالمواهب
x3. 

ح  المُك لات وإتخار  
 .m2 القرارات

 

العم  الجماعي وبنال 
 .m3العلاقات 
 

 

 .y2 الإبداع

 .y3 السُمعة

 .y1 الجودة

 .y4 التمايُز

 

 

e2 

 

 

 

e3 

1 

1 

e4 

e5 

e6 

e7 

1 

1 

1 

1 

0.35 
0.01 

0.22 

0.23 
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نةةم   ةةى  ةةودة توفيةةق النمةةوذا الهيل ةة  أو م لةة ات الحُ  (20رقةةم ) و ةةح ال،ةةدوت التةةال وو 
 :ت ي ات البحث مُ  أ عاد البنائ  لمسارات 

 تغيرات البحثمُ  كم على جودة توفيق النمورج الهي لي لمسارات( مؤشرات الحُ 20جدول رقم )
 قيمة المؤشر القيمة المعيارية  المؤشر

 مؤشر مربع كاي المعياري 

Normed Chi-square (CMIN/DF) 
 2.174 3أق  من أو تساوي 

 ربعات خطأ التقديرتوسط مُ الجذر التربيعي لمُ 
Root Mean Square Error of 

Approximation (RMSEA) 
 0.06 0.08أق  من 

 مؤشر جودة التوفيق أو حُسن المُطابقة
Goodness of Fit Index (GFI) 

كُلما إقتربت قيمته من الواحد 
تطابُق  علىالصحيح دل رلك 

أفض  للنمورج مع بيانات عينة 
 الدراسة 

0.978 

 قارن مؤشر جودة التوفيق المُ 
Comparative Fit Index (CFI) 

1.000 

 مؤشر جودة التوفيق المعياري 
Normed of Fit Index (NFI) 

1.000 

 مؤشر توكر لويس
Tucker—Lewis Index (TLI) 

1.000 

 .(AMOS)* المصدر: مُخ  ات الب  ام: ا حصائى 
نةم   ةى  ةودة توفيةق النمةوذا أن  مي  م ل ات الحُ  (20رقم )  تلًح من ال،دوت السابقوو 

 ا.مقبولة إحصائيع  ت ي ات البحث مُ  أ عاد  الهيل   أو البنائ  لمسارات 

 .(Path Analysis)تحلي  المسار 
وذلك  استخدام  (Path Analysis)تح يع المسار أس وب    ستبار الف م ال ا   تم تطبيق

 :ف  الشلع وال،دوت التاليين ي     م لنتائ: التح يع ، وفيما(AMOS)ب  ام: 
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 (: نمورج تحلي  المسار لمُتغيرات البحث 5ش   رقم )

 .(AMOS)* المصدر: من إ داد الباحث ف   ون مُخ  ات الب  ام: ا حصائى 

 البحثتغيرات نتا ج تحلي  المسار لمُ  :(21) رقم جدول
 

 

 بيان المسار 

مُعام   
الانحدار  
المعياري 

(S.C) 

مُعام  الانحدار 
غير المعياري 

(U.C) 

 

الخطأ  
المعياري 

(S.E) 

 

إختبار ت 
(C.R) 

 مُستوى 
معنوية ت  

(P-

Value) 

  إدارة المواهب 
 

تحقيق الميزة  
 التنافُسية 

 

0.695 
 
0.724 

 
0.038 

 
19.010 

 
 *** 

  إدارة المواهب 
 

تكوين الموظفين  
 مُتعددي المهارات

 
0.599 

 
0.654 

 
0.045 

 
14.680 

 
 *** 

تكوين الموظفين  
 مُتعددي المهارات

 
 

 

 
تحقيق الميزة  
 التنافُسية 

 
0.768 

 
0.732 

 
0.031 

 
23.534 

 
 *** 

 .(AMOS)* المصدر: مُخ  ات الب  ام: ا حصائى 

 ( أنه:21( والجدول رقم )5يتضح من خلال الك   رقم )

 

 المُتغير الوسيط 
 تكوين الموظفين مُتعددي المهارات "  "

 

0.045 

 المُتغير المُستق  
 "  إدارة المواهب  "

 

 المُتغير التابع 
 "  تحقيق الميزة التنافُسية "

 

 e2 

e1 

0.038 
0.654 ** 
 

0.732 ** 
 

0.724 ** 
 
0.383 ** 
 



 : دور مهارات الموظفين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسيةمصطفى محمد يوسف               

336 
 2025(، ديسمبر 3(، عدد )35مجلة الدراسات المالية والتجارية                        مجلد )

 

المُت يةةة  التةةةا   )تحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية(  قيمةةةة    ةةةىسةةةتقع )إدارة المواهةةةب( ت يةةة  المُ يةةة ث  المُ  -
 .0.724مقدارها 

المُت يةةةةة  الوسةةةةةيم )تنةةةةةوون المةةةةةوظفين مُتعةةةةةددب    ةةةةةىسةةةةةتقع )إدارة المواهةةةةةب( ت يةةةةة  المُ يةةةةة ث  المُ  -
 .0.654المهارات(  قيمة مقدارها 

ت يةة  التةةا   )تحقيةةق الميةةزة المُ    ةةىت يةة  الوسةةيم )تنةةوون المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات( يةة ث  المُ  -
 .0.732التنافُسية(  قيمة مقدارها 

ت يةة  التةةا   )تحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية( فةة  و ةةود المُ    ةةىسةةتقع )إدارة المواهةةب( ت يةة  المُ يةة ث  المُ  -
، ووُلاحةةةةةةظ 0.383ت يةةةةة  الوسةةةةةةيم )تنةةةةةةوون المةةةةةوظفين مُتعةةةةةةددب المهةةةةةةارات(  قيمةةةةةة مقةةةةةةدارها المُ 

تُشةي   تي،ةة استبةار ف  حالة  دم و ود المُت ية  الوسةيم، كمةا أ ة    0.724 ن قيمة    إنخفاضها
، حيةث يُعتبر معنوي ا ورا دلالة إحصا ية)ت( إلى أن هذ  العلاقة معنووة وأن تأثي  هذا المُت ية  

، و التةةةال  فةةةإن الوسةةةاطة هنةةةا لتنةةةوون المةةةوظفين مُتعةةةددب 0.05أن مُسةةةتوى المعنووةةةة أقةةةع مةةةن 
فةة  العلاقةةة بةةين كةةع مةةن إدارة المواهةةب وتحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية، وساااطة جز يااة المهةةارات تُعةةد 

تحقيةةةق الميةةةزة التنافُسةةةية  نةةةد دسةةةوت تنةةةوون  إلةةةىحيةةةث أ ةةة  لةةةم ينتفةةة  الأثةةة  مةةةن إدارة المواهةةةب 
 الموظفين مُتعددب المهارات كوسيم بينهما "القيمة لم تساوب الصف ".

تكاوين  توساطي" :الاذى يانُص علاى أناه  لراباعوبنال على ما سبق فإنه ياتم قباول الفارض ا
الموظفين مُتعددي المهارات العلاقة بين إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسية بمجموعة مصانع 

 ".العربي

 . النتا ج والتوصيات.11
 . النتا ج.11/1
أو حن  تةائ: الدراسةة الميدا يةة حسةب لران مُفة ادات  ينةة البحةث أ ة  تو ةد  لاقةة معنووةة بةين  -

إدارة المواهب وتشليع الموظفين مُتعددب المواهب  م،مو ةة مصةا   الع  ة ، ووتفةق ذلةك مة  مةا 
 Peña)،  (Chuang, 2024)،  (Wijaya, 2025)توص ن إلي   ع  الدراسات ومنها دراسة: 

et al., 2023) ،(Jooss et al., 2021) ،(Azmy, 2021). 
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أو حن  تائ: الدراسة الميدا ية حسب لران مُف ادات  ينةة البحةث أ ة  تو ةد  لاقةة معنووةة بةين   -
إدارة المواهب وتحقيق الميزة التنافُسية  م،مو ة مصا   الع   ، ووتفق ذلك م  مةا توصة ن إلية  

 & Jibril)، (Hadijah, 2023)، (Mosong et al., 2023) ع  الدراسات ومنها دراسة: 

Yeşiltaş, 2022) ،(Mishra, 2022)  ،(Al-Haraisa et al., 2021). 

أو حن  تةائ: الدراسةة الميدا يةة حسةب لران مُفة ادات  ينةة البحةث أ ة  تو ةد  لاقةة معنووةة بةين  -
المةةوظفين مُتعةةددب المهةةارات وتحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية  م،مو ةةة مصةةا   الع  ةة ، ووتفةةق  تنةةوون

 Harahap)، (Hai & Tien, 2025)ذلك م  ما توص ن إلي   ع  الدراسات ومنها دراسة: 

et al., 2024 ،)(Alqarni et al., 2023) ،(Penagos Guzmán et al., 2023) ،
(Alfawaire & Atan, 2021). 

المةوظفين مُتعةددب  تنةوونأو حن  تةائ: الدراسةة الميدا يةة حسةب لران مُفة دات  ينةة البحةث أن  -
المهةةارات يتوسةةم العلاقةةة بةةين إدارة المواهةةب وتحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية  م،مو ةةة مصةةا   الع  ةة ، 
والوسةةةاطة هنةةةا ل مةةةوظفين مُتعةةةددب المهةةةارات تُعةةةد وسةةةاطة  زئيةةةة فةةة  العلاقةةةة بةةةين كةةةع مةةةن إدارة 

تحقيةق الميةزة  إلةىالمواهب وتحقيق الميزة التنافُسةية، حيةث أ ة  لةم ينتفة  الأثة  مةن إدارة المواهةب 
المةةةةوظفين مُتعةةةددب المهةةةارات كوسةةةةيم بينهمةةةا "القيمةةةةة لةةةم تسةةةةاوب  تنةةةوونالتنافُسةةةية  نةةةد دسةةةةوت 

 ,Saleh & Auso)الصةف "، ووتفةق ذلةك مة  مةا توصة ن إلية   عة  الدراسةات ومنهةا دراسةة: 

2025) ،(Agrasadya et al., 2024) ،(Szwarc et al., 2024) ،بةد 2024، )لهة ة ( ،)
 (.2023الله، 

ومما سبق يستخ ص الباحث إلةى أن إدارة المواهةب تُعةد ركيةزةع أساسةيةع لتنةوون المةوظفين    
مُتعددب المهارات من سلات است اتي،يات فعالة ل،ذب النفانات وتطوو ها وا حتفاف بها، ممةا يُسةهم 

ز معة المُ نظمةةةة   ةةةى صةةةعيد ال،ةةةودة وا بةةةداع و نةةةان السةةةُ فةةة  تعزوةةةز الميةةةزة التنافسةةةية ل مُ  تميةةةزة والتميةةة 
 الم سس .
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 . التوصيات.11/2
 ف   ون النتائ: السا قة أملن ل باحث من تقديم التوصيات التالية:

 إدارة مجموعة مصانع العربي. على. التوصيات للقا مين 11/2/1
تطبيةةةق مُمارسةةةات إدارة المواهةةةب    ةةةىتحفيةةةز إدارات مصةةةا   م،مو ةةةة الع  ةةة  محةةةع البحةةةث  -

 كافة الأقسام وا دارات الخاصة بها. مُستوى    ىل عام ين 

 ةة ورة تفعيةةع بةة ام: وسُطةةم تحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية  م،مو ةةة مصةةا   الع  ةة  محةةع البحةةث،  -
 ور طها بتخطيم التعاقُب وا حلات الوظيف  لتحقيق روادة سوقية  ب  كوادر  ش وة مُتميزة.

تطبيق مفهوم العةام ين مُتعةددب المهةارات  إلىسع  إدارة م،مو ة مصا   الع    محع البحث  -
قومةةات ماديةةة ومعنووةةة، وإدراا فنةة  التةةدوو  الةةوظيف   ةةمن  شةةلع موسةة  مةةن سةةلات تةةوفي  مُ 

 سُطم وأ شطة كافة الأقسام وا دارات.

 ( التال :22ووُملن و   سطة تنفيذية ل توصيات السا قة كما ف  ال،دوت رقم )

 (: الخطة التنفيذية لتوصيات البحث.22جدول رقم )

 مؤشرات النجاح الأنكطة التوصية
مسئولية  
 التطبيق 

 

 دة الزمنية المُ 
 
 
مارسات تطبيق مُ 

  علىإدارة المواهب 
كافة  مُستوى 

الأقسام والإدارات  
بمجموعة مصانع  

 العربي.
 
 

مُراجعات   - إستخدام 
القوة   نقاط  لتحديد  الأدال 

 والضعف.
الدورات   - توفير 

العم    وورش  التدريبية 
 والندوات. 

للتأمين    - حزم  تنفيذ 
للتقاعد   وخُطط  الصحي 

 الوظيفي. 
بالجهود    - الإشادة 

من  المُحققة  والإنجازات 
 ق العم . رَ   ف  بَ ق  

العاملين   - أعداد 
ق   من    بَ المُرشحين 
 العاملين بالمصنع.

عدد إستطلاعات الرأي   -
الخاصة   والمُقابلات 

 بالمواهب.
الرواتب    - مُعدلات 

 مقارنة بالقطاع. 
كالبدلات   - مزايا  وجود 

 والحوافز. 
الدوران    - مؤشرات 

 بالمصنع.والغياب 

 .لإدارة العُلياا -
رؤسال   -

  الإدارات
 الأقسام.

إدارة    - لجنة 
والميزة  المواهب 

 التنافُسية. 
برال فريق الخُ   -

 والإستكاريين.

مُ تُ  دة قدر 
للخُطة التنفيذ  

حدود   في  من 
،  شهور  3
يتم   على أن 
إتخار  

الإجرالات  
التصحيحية  
دة  كي تكون مُ 
رُ  بع التنفيذ 

 . سنوية
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مسئولية   مؤشرات النجاح الأنكطة التوصية
 التطبيق 

 

 دة الزمنية المُ 
 

تفعي  برامج وخُطط 
الميزة التنافُسية 
بمجموعة مصانع  
العربي، وربطها  
بتخطيط التعاقُب  
والإحلال الوظيفي  

كوادر  كوينلت
 بكرية مُتميزة.

نتجات مُراقبة جودة المُ   -
 بإستخدام قوا م المُراجعة. 

بنالة    - مُلاحظات  تقديم 
من  والتعلُّم  للتحسين 

 الأخطال.
لمعرفة   - أبحاث  إجرال 

 حاجات ورغبات العُملال.
الكركة    - سُمعة  مراقبة 

وتحلي    بالتقييمات 
 الإعلام. 

تجرُ   - العُملال  تعزيز  بة 
ردود  قياس  خلال  من 

 الأفعال.

وأدوات    - معايير  توافر 
 الجودة بأقسام المصنع. 

منصات   - أعداد 
التفاُع    ونسب  التواص  

 معها.
أولية   - نمارج  توافر 

المُنتجات   لتنفيذ 
 وتجربيتها. 

وشعار   - أسم  وجود 
ومُ  جذاب  ناسب  ولون 
 للعلامة التجارية.

السوقية    - الحصة 
مُقارنة  للمجموعة 

 بالمُنافسين. 

العُليا  ا  - لإدارة 
الدعم   لضمان 

المادي  
وتفويض  
 . السُلطات

رؤسال   -
  الإدارات ونواب  
والأقسام 
 المُختلفة.

إدارة    - لجنة 
والميزة  المواهب 

التنافُسية  
التابعة 

لمجموعة 
العربي، 

كمُتخصص 
تكوين   حول 

موظفين 
مُتعددي 
 المهارات. 

برال فريق الخُ   -
والإستكاريين 
الداخليين  
 والخارجيين. 

مُ تُ  دة قدر 
للخُطة التنفيذ  

وجهة   من 
الباحث  نظر 
حدود    3في 

  على،  شهور
إتخار  يتم  أن 
الإجرالات  
التصحيحية  

في  والوقا ية 
ال  دورة  خلال 

شهور    3
كي   اللاحقة 
مُ  دة تكون 
رُ  بع التنفيذ 

وبذلك سنوية  .
يُم ن   فإنه 
المصنع   لإدارة 
إتخار  من 

القرارات  
اللازمة  
ودراستها 
وتطبيقها  

 بصورة فعالة.

تطبيق مفهوم  
العاملين مُتعددي  
المهارات بك    
موسع من خلال 
توفير مقومات 
مادية ومعنوية،  
وإدراج فكر التدوير  
الوظيفي ضمن 
خُطط وأنكطة كافة  
 الأقسام والإدارات. 

بين تقبُ   - التنوع    
 العاملين. 

العمليات    - مع  التكيُ  
 والتقنيات الجديدة. 

  فَهْم تحديد المُك لات و   -
 أسبابها الجذرية 

الفريق    - أهداف  تحديد 
 عبر ميثاق. 

السلوكيات    - نمذجة 
الثقة  وبنال  الإيجابية 

 والمُساللة.

العاملين    - ونسب  أعداد 
 الذين تم تدويرهم وظيفي ا. 

التدريبية   - البرامج  عدد 
بسنوات  مقارنة  المُطبقة 

 سابقة.
المالية   - النسبة 

لإبتكارات   المُخصصة 
 وجهود العاملين. 

مؤشرات أدال العاملين   -
بسنوات   بالمصنع مُقارنة 
 سابقة.

 * المصدر: من إ داد الباحث.
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 . توصيات لبحوث مُستقبلية.11/2/2

 مُمارسات إدارة المواهب كمُدسع لتحقيق التميُز الم سس . تَبَني  إ  ان دراسات حوت  -

 إ  ان دراسات حوت دور التدوو  الوظيف  ف  تنوون الموظفين مُتعددب المهارات. -

 إ  ان دراسات حوت تطبيق مُقومات تطبيق الميزة التنافُسية وتحسين أدان العام ين. -

المةةةةوظفين  تنةةةةوونإ ةةة ان دراسةةةةات حةةةةوت أ عةةةاد ومُقومةةةةات إدارة المواهةةةةب، الميةةةزة التنافُسةةةةية،  -
مُتعددب المهارات،  خلاف قطاع الصنا  ، ممع: القطةاع الطبة ، قطةاع المُقةاو ت، قطةاع 
ا تصةةةا ت والمع ومةةةات، قطةةةاع السةةةياحة... إلةةةخ  مةةةا يُحقةةةق ا سةةةتفادة مةةةن ت ةةةك المفةةةاايم 

 ا داروة. 
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 المراجع 
 المراجع العربية.

   ةةةةىالأدان الةةةوظيف : دراسةةةة تطبيقيةةةة    ةةةى(. أثةةة  إدارة المواهةةةةب 2024ال،مةةةع، أحمةةةد محمةةةد. )
 يةة الت،ةارة، ، كُ رسالة ماجساتيرالعام ين  الوحدات ذات الطا   الخاص  ،امعة المنصةورة، 

  امعة المنصورة.

(. الةةةدور الوسةةةيم للاسةةةتدامة التنظيميةةةة فةةة  العلاقةةةة بةةةين إدارة 2024ال ا ةةة ،  بةةةدالوهاب رااةةةب. )
المواهب والتميةُز الم سسة : دراسةة تطبيقيةة   ةى لة كة ميةا  الشةُ ب والصة ف الصةح  فة  

، كُ يةةة الت،ةةارة،  امعةةة بورسةةعيد، العةةدد مجلااة البحااوث الماليااة والتجاريااةحافظةة الدقه يةةة، مُ 
 .39-1المالث، ص ص.

   ةى(. تةأثي  إدارة الألمةات فة  تحقيةق الميةزة التنافُسةية:  ةالتطبيق 2024المُ س ، م،دب  ،يةب. )
 ، ك ية الت،ارة،  امعة المنصورة.رسالة ماجستيرل كة مص  للإ تاا الأسمدة "مو لو"، 

(. أثةةة  القيةةادة ال وحيةةة   ةةى الميةةةزة التنافُسةةية: الةةدور الوسةةيم ل  لةةةاقة 2024لهةة ة، وائةةع محمةةود. )
المجلااااة المصاااارية للدراسااااات التنظيميةةةةة " ةةةةالتطبيق   ةةةةى العةةةةام ين بهيئةةةةة مينةةةةان دميةةةةا "، 

، كُ يةةةة الت،ةةةارة،  امعةةةة المنصةةةورة، المُ، ةةةد المةةةامن والأر عةةةون، العةةةدد المةةةا  ، ص التجارياااة
 .38-1ص.

(. دور المسةةئولية ا  تماعيةةة ل شةة كات فةة  تحقيةةق الميةةزة التنافُسةةية 2023 بةةدالله، أحمةةد عيسةةى. )
 ية الت،ةارة  ا سةما ي ية، ، كُ المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئيةلمُنظمات الأ مات،  

 .140-110 امعة قناة السوو ، المُ، د ال ا    ش ، العدد ال ا  ، ص ص.
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 ملاحق البحث 
 (: أسئلة وتفاصي  الدراسة الاستطلاعية 1مُلحق رقم )

ال  ةةان تحديةةد در ةةة موافقتةةك أو  ةةدم موافقتةةك لنةةع عبةةارة مةةن هةةذ  الابةةارات بو ةة   لامةةة 
 أمام المُ    الذب يُعب   ن رأيك: (√)

 العبارة 
موافق 
 مُحايد  موافق تمام ا

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 اتمام  

تُطبااق إدارة المصاانع مُمارسااات إدارة المواهااب ماان خاالال جااذب 
إستقطاب المُتميزين، وتدريب وتطوير للموظفين، والإحتفاب بهم 

 للحد من إنتقالهم للمُنافسين.. وغيرها.

     

دَىتتاااوافر  المصااانع خُطاااط وبااارامج تحقياااق الميااازة التنافُساااية  لاااَ
كاركة العلاماة بوضع معايير للجودة، تبني إبتكارات العاملين، مُ 

 التجارية، التمايُز بسوق العم .. وغيرها. 

     

المهاااارات مااان  يماااوظفين مُتعااادد تكاااوينلتعمااا  إدارة المصااانع 
خاالال: التاادوير الااوظيفي، إدارة الصااراع، تااوفير مااوارد وجااداول 

 زمنية، العم  الجماعي والتعاون.. وغيرها.

     

 تفاصي  خاصة بالدراسة الاستطلاعية )الفئة المُستهدفة، المُفردات، التاريخ(.
  الفئة المُستهدفة / المُفردات

 عام  المصنع تاريخ إجرال المُقابلات
 م2024مارس  12و 11 9 مصنع الأجهزة المنزلية الصغيرة

 م2024مارس  27و 4و 3 16 مصنع الثلاجة توشيبا
 م2024مارس  18و 17 7 مصنع الثلاجة شارب
 م2024مارس  25و 7و 6 10 مصنع الغسالات

 م2024مارس  24و 20 8 مصنع التبريد والتكيي 
 عام  50 إجمالي عدد العاملين

 * المصدر: من إ داد الباحث من واق  بيا ات الدراسة ا ستطلاعية.
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 (: قا مة إستقصال موجهة إلى العاملين بمصانع مجموع العربي2مُلحق رقم )
 :الفا  ة السيد الفا ع / السيدة

 ،تحية طيبة و عد،،       
ومو ةوعية، حيةث أن  بدقةة ا ستقصةانم  ا  ا ة   ى أسئ ة هذا التن ُ   ال  ان من سيادتنم

متنان و الغ التقدي  لت،ةاو لم ى تعاو نم ف  ا  ا ة، م  سالص ا دَ  ،ا  هذا العمع يتوقف   ى مَ 
سةتخدم تُ ا  ةأن ا  ا ةات التة  يةتم الحصةوت   يهةا لةن   مةع   ،وإسهاملم ف  إ ،ةال هةذا البحةث الع مة 
 نتهى الس وة.عامع  مُ إ  لأا ام البحث الع م  فقم وستُ 

 تعاو نمإست،ابتنم و  سنحُ لنم لاك  
المةوظفين  تنةوونالتةى تعلة  إدارة المواهةب، الميةزة التنافُسةية،   مةن الابةارات   افيما ي ة   ةددع 
عبة   ةن ناسةبة لنةع عبةارة والةذى يُ ( ف  حقع ا  ا ةة المُ √، ال  ان و    لامة )مُتعددب المهارات 

 .رأيك ف  الس ات المط و   مو وعية ودقة
 
 م.

 
 العبارة 

موافق 
 تمام ا

غير  مُحايد  موافق
 موافق

غير موافق 
 اتمام  

 إدارة المواهبستق : تغير المُ المُ 

 جذب المواهب

 
1 

يتم مُكاركة القصص والصور ومقاطع الفيديو بالموقع 
 الإلكتروني للتعري  بمجموعة العربي.

     

 
2 

تُنفذ إدارة المصنع برامج الإحالة عبر ترشايح العااملين 
 لموظفين مُتميزين للعم .

     

 
3 

تلتاازم إدارة المصاانع بمُبااادرات التنااوع والكاامول بالبحااث 
 عن مُرشحين متنوعين للعم  بها.

     

 
4 

تتعاماا  إدارة المصاانع مااع المُرشااحين بكاا   جيااد لتاار  
 إنطباع إيجابي وقبولهم عرض العم .

     

 تطوير المواهب
 
5 

تسااااتخدم إدارة المصاااانع مُراجعااااات الأدال والاختبااااارات 
 نقاط القوة والضعف للموظفين.  فَهْمل
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 م.

 
 العبارة 

موافق 
غير  مُحايد  موافق تمام ا

 موافق
غير موافق 
 اتمام  

 
6 

رُ  ق تطااوير المواهااب المُناساابة تختااار إدارة المصاانع طااُ
 كالتدريب والتدوير والتعلم الإلكتروني.

     

 
7 

تُقاايم إدارة المصاانع نتااا ج تطااوير المواهااب بإسااتخدام 
 الاستطلاعات والمُقابلات.. وغيرها.

     

 
8 

رل الااتعلُّم للعاااملين ماان دورات  تااوفر إدارة المصاانع فااُ
 وورش عم  وندوات للتحسين المُستمر.

     

 الإحتفاب بالمواهب
 
9 

ا بتااوفير الرواتااب  يااتم تعااويض العاااملين بالمصاانع مادياا 
 والبدلات والإجازات.. وغيرها.

     

 
10 

يتم تعويض العاملين بالمصنع معنوي ا مان خالال تقادير 
 جهودهم وإنجازتهم والإشادة بها.

     

 
11 

تُقادم إدارة المصاانع حاازم مزاياا شاااملة للتااأمين الصااحي 
 وخُطط لتقاعُد العاملين.

     

 
12 

توفر إدارة المصنع بيئة عما  إيجابياة يساودها العدالاة 
 والمُساواة بين العاملين.

     

 المُتغير التابع: الميزة التنافُسية
 الجودة 
 
13 

تُحااادد إدارة المصااانع معاااايير واضاااحة وقابلاااة للقيااااس 
 الجودة.  ثقافةبأدوات القياس المعياري ونكر 

     

 
14 

جااودة المُنتجااات بإسااتخدام  علااىتُراقااب إدارة المصاانع 
 قوا م المُراجعة، تحلي  باريتو.. وغيرها.

     

 
15 

تُحلاااا  بيانااااات المصاااانع بااااأدوات المُخططااااات البيانيااااة 
 .(SWOT)ومُخطط السبب والأثر وتحلي   

     

 
16 

تُنفاااذ إدارة المصااانع مُباااادرات الجاااودة باااأدوات كعجلاااة 
 ديمنج، والتحسين المُستمر، وستة سيجما.. إلخ.

     

 الإبداع
 
17 

د   علااااىتُكااااجع إدارة المصاااانع  جلسااااات للعصااااف  عَقااااْ
 الذهني لتعبير العاملين عن أفكارهم بحُرية.
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18 

تزود إدارة المصنع العاملين بالموارد والوقت والمسااحة 
 مكاريع إبداعية. علىاللازمة للعم  

     

 
19 

تُقدم إدارة المصنع مُلاحظات بناالة لمُسااعدة العااملين 
 التحسُن والتعلُّم من الأخطال. على

     

 
20 

تطلاب إدارة المصانع مُلاحظاات مان أصاحاب المصاالحة 
 والخُبرال حول رضاهم عن المُنتجات.

     

 السُمعة 
 
21 

 علاىف تقوم إدارة المصنع بإجرال أبحاث مُنتظمة للتعرُ 
 إحتياجات وتفضيلات العُملال.

     

 
22 

تُكاااااار  إدارة المصااااانع علامتهاااااا التجارياااااة وهويتهاااااا 
 ورسالتها مع العُملال وأصحاب المصلحة.

     

 
23 

تستخدم إدارة المصنع قناوات مُختلفاة للتواصاُ  كمواقاع 
 الويب ووسا   التواص  الإجتماعي.

     

 
24 

معة مااااان خااااالال  تُراقاااااب إدارة المصااااانع تحساااااين الساااااُ
 التقييمات وتحلي  وسا   الإعلام بإستمرار.

     

 التمايُز 
 
25 

تُحدد إدارة المصنع القيماة المُقدماة للعُمالال بإساتخدام 
 إطار للعم  وعروض البيع الفريدة.

     

 
26 

تستخدم إدارة المصنع النمارج الأولية مان أجا  إنكاال 
 عروض مُبتكرة للمُنتجات والخدمات.

     

 
27 

بة العُملال بإساتخدام مُخططاات تُعزز إدارة المصنع تجرُ 
 الخدمة وحلقات التغذية الراجعة.

     

 
28 

تستخدم إدارة المصنع الأسم والكعار واللون والأسلوب 
 المُناسب لع س قيمة مجموعة العربي.

     

الموظفين مُتعددي المهارات تكوينالمُتغير الوسيط:   
التكيُ   علىالمرونة والقُدرة   

 
29 

تُفعاااا  إدارة المصاااانع تباااادي  الأدوار بتااااولي العاااااملين 
 مسئوليات مُختلفة وفق الموق  وأهداف العم .
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30 

ق العما  رَ تحترم إدارة المصنع وتُقدر الاختلافات بين فا  
 وتقب  تنوع العاملين بها.

     

 
31 

إدارة الصااااراع والخلافااااات  علااااىتعماااا  إدارة المصاااانع 
 بالاستماع والتفاوض والتسوية والإعتذار.

     

 
32 

تسعي إدارة المصنع للإستباقية مان خالال التكياُ  ماع 
 الأهداف والعمليات والتقنيات الجديدة.

     

 ح  المُك لات وإتخار القرارات
 
33 

متسااعي إدارة المصاانع لتحديااد المُكاا لات و  أساابابها  فَهااْ
 الجذرية وتتجنب القفز للاستنتاجات.

     

 
34 

يتم توليد مزيد من الخياارات لحا  المكا لات بإساتخدام 
 .(SWOT)الخرا ط الذهنية وتحلي   

     

 
35 

يتم تقييم سلبيات وإيجابياات حلاول المُكا لات بمعاايير 
 الجدوي والفعالية والتكلفة والوقت.. إلخ.

     

 
36 

درب إدارة المصااانع العااااملين  حااا  المُكاااا لات  علاااىتاااُ
 بمُخطط السبب والأثر وقُبعات التفكير الستة.

     

 العم  الجماعي وبنال العلاقات 
 
37 

ق العما  بإنكاال ميثااق رَ تُحدد إدارة المصانع أهاداف فا  
 .(SMART)للفريق وإستخدام طريقة 

     

 
38 

تُكاااااجع إدارة المصااااانع تعااااااون العااااااملين بإساااااتخدام 
 المنصات وبرامج إدارة المكاريع والمُستندات.

     

 
39 

تقاااااوم إدارة المصااااانع بنمذجاااااة السااااالوكيات الإيجابياااااة 
 ومُكافأتها لبنال الثقة والمُساللة بين العاملين.

     

 
40 

نظم إدارة المصاااانع الفعاليااااات والأنكااااطة الجماعيااااة  تااااُ
 ناخ إيجابي وبيئة داعمة للعاملين.لخلق مُ 

     

 تعاون سيادتكم.  علىخالص الكُ ر 
 


