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  الحمد والشكر لله سبحانو وتعالى دعب
 كبار المقام إلّا لمتعبير عن مشاعر الإلا يتّسع 

 والتقدير لأستاذي الفاضل 
رشاد " بمخير آسيا " ة:ستاذالأ  لما قدّمو لي من نصح وا 

 المنير اعساني أسير عمى دربي
 كما أتقدّم بخالص الشكر إلى أعضاء المّجنة المتمثمة في 

يم لموافقت "فتيسي فوزية"والأستاذة  "بوقنور اسماعيل"الأستاذ 
 مناقشة ىذه الرسالة المتواضعة

 ولا يفوتني أن أقدّم شكري إلى كلّ من أساتذة 
 وموظفي قسم العموم السياسية

 
 
 

  



 إهداء
 ذكرى لمغد...ىو حمم الأمس... حقيقة اليوم.... 

 سنة بكامميا، وليس تعب خمسة سنوات فقط،  81ىو تعب 
 ىو بفضل مجيودات عديدة اجتمعت كمّيا لتراني 

 كما أرادت تمنّت فكان ليا ذلكذ
 أىدي عممي إلى كمّما تذكّرت فضائميما أرى أنّني عاجزة لرد الجميل

 إلى الذي عمّمني حسن الفضيمة وخصّني بالمبادئ والقيم .
 إلى الذي سقاني بذور أحلامي بعرق جبينو.

 إليك أبي الغالي فقد كنت أبا وأستاذا
 إلى التي نصائحيا ودعائيا لا زال ىذه المحظة ناقوسا يدق

 كمما ضاقت بي الدنيا. 
 إليك أمي التي ترعاني بقمبيا وببسمتيا 

 إليكما والدي حفظكما الله تاجا فوق رأسي 
 أيمن إلى أخي العزيز شوقي، فاروق،

 سيا، إخلاص )سولة(، ىيفاء، وأمنية.وأىدي ثمرة جيدي إلى أخواتي البنات آ
 إلى كافة عائمتي وأقربائي وأحبتي وأخص بالذكر 
 خالتي فطيمة وزوجة أخي سارة، آية ومنال  

لى من تكاتفنا يدا بيد في السراء والضراء في الفرح والقرح، في الضحكة والدمعة   وا 
 مسعودة وخمود وجميع صديقات الدراسة... إلى صديقاتي شيماء،

 

 ميمونة      



 خطة البحث
 

 مقدمة
 لدراسةا المعرفي لمتغيرات الإطار     الفصل الأول:

 الرأسمال البشري : المفهوم والمقوماتالمبحث الأول : 
 المطلب الأول : مفهوم الرأسمال البشري 

 المطلب الثاني : عملية الاستثمار في رأس المال البشري
 المرتبطة بهالمطلب الثالث: مفهوم الفعالية والمفاهيم 

 المؤسسة: دراسة مفهوماتيةالمبحث الثاني : 
 مفهوم المؤسسة المطلب الأول :
 مرتكزات المؤسسة المطلب الثاني :

 المطلب الثالث: أنواع المؤسسات
 
 

 أدوار الرأسمال البشري في زيادة فعالية المؤسسةالفصل الثاني : 
 الرأس المال البشري كعنصر رئيسي في المؤسسة المبحث الأول :

 العنصر البشري كأحد مدخلات المؤسسةالمطلب الأول : 
 العنصر البشري كأداة من أدوات الإنتاج في المؤسسةالمطلب الثاني : 
 آليات تفعيل المورد البشري بما يحسن أداء المؤسسةالمبحث الثاني : 

 الاستراتيجي للموارد البشريةالتخطيط المطلب الأول : 
 استقطاب وتوظيف الموارد البشريةالمطلب الثاني : 

 أدوار المورد البشري في تفعيل أداء المؤسسةالمبحث الثالث : 
 أهمية مدخل إدارة أداء المورد البشري في تفعيل المؤسسة المطلب الأول :
 أدوار المورد البشري في بقاء واستمرار المؤسسة المطلب الثاني :
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 الدراسة الميدانية الاستبيان في تحليل نتائجالمبحث الثاني: 

 معلوماتأدوات جمع الالمطلب الأول : 
 ديمغرافية -تفريغ البيانات السوسيو المطلب الثاني :
 الأسئلة بيانات تحليل المطلب الثالث :
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 قائمة المراجع
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 قـدمـة9ـم

إن المؤسسةةةةةةو  ةةةةةةة  ن ةةةةةةد  مرالةةةةةةو مةةةةةةن المةةةةةةنارد الم ل ةةةةةةو  الم د ةةةةةةو نالل ةةةةةةر و  ل ةةةةةة   
ةرمةةةةةة  مةةةةةة قو  دمةةةةةةم ن ةةةةةةف لنااةةةةةةد رةس المةةةةةة م مد  ةةةةةةو  ةةةةةة لمنارد الم ل ةةةةةةو نالم د ةةةةةةو ج ةةةةةة ز 

تلقةةةةةةةةإ   لتةةةةةةةةو إذ اسةةةةةةةةتدمتب ل ل ةةةةةةةةام ا م ةةةةةةةةم ل  مةةةةةةةة  تدتلةةةةةةةةر المةةةةةةةةنارد الل ةةةةةةةةر و ال ةةةةةةةة متو 
لتدةةةةةةة مت ن  ةةةةةةة  الم قمةةةةةةةو لمتتتةةةةةةةا الي ةةةةةةة ب نالمسةةةةةةةتن  ب نالمتت  ةةةةةةة ب ةةةةةةةة  الدا مةةةةةةةو 

  نت د ةةةةةةد  ةةةةةةر  لق   ةةةةةة  ا س سةةةةةة و التةةةةةة  تسةةةةةةت د إل  ةةةةةة  ة  مؤسسةةةةةةو  ةةةةةة  ت ق ةةةةةةف ةةةةةةةةدا  
ن ج   ةةةةةةةة  امةةةةةةةة   دتلةةةةةةةةر اةةةةةةةةذلك مةةةةةةةةن ة مةةةةةةةةن المةةةةةةةةنارد لةةةةةةةةد  ال ةةةةةةةةدار  ا ا ةةةةةةةةر تةةةةةةةة   را  ةةةةةةةة  
الإ ت ج ةةةةةةو  لةةةةةةذلك ن ةةةةةةس ةسةةةةةةس تسةةةةةة اد اتةةةةةةإ ا سةةةةةةتي د  الق ةةةةةةن  مةةةةةةن اةةةةةةم  ةةةةةةرد  ةةةةةة  
الم قمةةةةةو  نةةةةةةذع ا سةةةةةس تسةةةةة اد اتةةةةةإ الن ةةةةةنم إلةةةةةإ ةدا  ج ةةةةةد  نتتم ةةةةةم  ةةةةة  اسةةةةةتدم م 

 ماةةةةةةةن است ةةةةةةة ر  دنا ةةةةةةةس الدةةةةةةة مت ن نالتةةةةةةة   ر   قةةةةةةة و التةةةةةةةدر ي نال ةةةةةةةنا ز الةةةةةةةذ  لناسةةةةةةة ت  
ات  ةةةةةةةة  لمةةةةةةةة   تةةةةةةةةدو م ةةةةةةةة لل الدمةةةةةةةة م ن ةةةةةةةةرس ال قةةةةةةةةو  ةةةةةةةة   ينسةةةةةةةة و لةةةةةةةةذلك ةنجةةةةةةةةي مةةةةةةةةس 
الم قمةةةةة ب  ةةةةة  قةةةةةم الت ةةةةةنراب تتةةةةةف إدار  ايةةةةةإ ن د لةةةةةو لتت ةةةةةنر نالت م ةةةةةو نتةةةةة قو ةةةةةةذا 
المةةةةةةةةةنرد  نةةةةةةةةةةذا مةةةةةةةةة   تدةةةةةةةةة ن اتةةةةةةةةةإ ال ةةةةةةةةةدار  ةن تتتةةةةةةةةةذع لاةةةةةةةةةم من ةةةةةةةةةنا و نت ةةةةةةةةة    

 ل ت   ل لنق  ا ا تر  المنجند  اتإ ام مؤسسو.نمسؤنل  ب ام نق يو نالا

ن ةةةة  ت ةةةةةو الت ةةةةةنم إلةةةةةإ الت ةةةةة د المدر ةةةةةو ةدراةةةةةب المؤسسةةةةة ب ةةم ةةةةةو ا  ةةةةةرة   
الل ةةةةةةةةر     ةةةةةةةةا ة ةةةةةةةةلل ل ةةةةةةةةذع المةةةةةةةةناد نا ي ةةةةةةةةو تسةةةةةةةة  رة  مةةةةةةةةن ةةةةةةةةةةو م ةةةةةةةة در الم ةةةةةةةةز  
الت   سةةةةةة و  نة ةةةةةةلل الد  ةةةةةةر الل ةةةةةةر  مةةةةةةن ةةةةةةةةو نسةةةةةة  م المؤسسةةةةةةو اتةةةةةةإ الإ ةةةةةةلاف لةةةةةةم 

لسةةةةةةلي تراجةةةةةةس ةةم ةةةةةةو ال سةةةةةةلو لتم ةةةةةةزاب الت   سةةةةةة و التقت د ةةةةةةو إذ ةن ةسةةةةةة س  رنت ةةةةةة  نذلةةةةةةك 
ةدا  المؤسسةةةةةةو مرةةةةةةةنن لةةةةةة دا  ة رادةةةةةةة  نات ةةةةةةم  ةةةةةة ن ت ق ةةةةةةف ذلةةةةةةك ال ةةةةةةدا الم  ةةةةةةند مةةةةةةن 
 ةةةةةةةةرا المؤسسةةةةةةةةو ت منةةةةةةةةة  ناسةةةةةةةةتمرار ت  ا   ت تةةةةةةةةي ن ةةةةةةةةس إسةةةةةةةةترات ج و م امةةةةةةةةو لإدار  
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 ةةةةةةةةر   ةةةةةةةة  المةةةةةةةةنارد الل ةةةةةةةةر و نلدةةةةةةةةم ةةةةةةةةةةو ةةةةةةةةةذع الإسةةةةةةةةترات ج  ب ةةةةةةةةة  دنر الد  ةةةةةةةةر الل
 ت س ن  د ل و المؤسسو. 

 أهمية الدراسة9

الل ةةةةةةةا مةةةةةةةن ال ةةةةةةةرنر  الق ةةةةةةةن  التةةةةةةة  ة ةةةةةةةلل  اتسةةةةةةةل   من ةةةةةةةن   تتلةةةةةةةس ةةم ةةةةةةةو 
 ةةةةةة  ت سةةةةةة ن لةةةةةةدراب المؤسسةةةةةةو   اةةةةةةم  رةس المةةةةةة م الل ةةةةةةر   لمةةةةةة   ؤد ةةةةةةم مةةةةةةن ةدنار

نالتسةةةة  ر  ةةةة  النلةةةةب ال   ةةةةر  ل ةةةةا اةةةةن م ةةةة در لز ةةةة د   الم تمةةةة ن لمجةةةة م الإدار 
لتتةةةةةةف التم ةةةةةةز لمةةةةةة    ةةةةةةمن ال جةةةةةة   نا سةةةةةةتمرار و نات ةةةةةةم  سةةةةةةتمد  الق مةةةةةةو  ةةةةةة  الم قمةةةةةةو
 الدراسو ةةم ت   من:

مةةةةةةةن لةةةةةةةدر  اتةةةةةةةإ   ةةةةةةة  المؤسسةةةةةةةو لمةةةةةةة  لةةةةةةةم لد  ةةةةةةةر الل ةةةةةةةر  التدةةةةةةةرا اتةةةةةةةإ ةةم ةةةةةةةو  -
نارد مةةةةةةة ةةةةةةةدر  الإذ ل ما  ةةةةةةةم سةةةةةةةد  نالت ةةةةةةةن ر  التجد ةةةةةةةد  نالإلةةةةةةةدا   نا تتةةةةةةةرا   نا لتاةةةةةةة ر 

إن لةةةةةةةةو  اةةةةةةةةن ا م ةةةةةةةةم  ما   ةةةةةةةة بلتتةةةةةةةةك الإ ا   ةةةةةةةةم  ر ةةةةةةةةف ا سةةةةةةةةت لاماةةةةةةةةن  ال ل د ةةةةةةةةو
تمةةةةةةةةةنارد ا سةةةةةةةةةت لام الر ةةةةةةةةة د ل ل  لةةةةةةةةة ب المجتمةةةةةةةةةس الدتم ةةةةةةةةةو نالإ ت ج ةةةةةةةةةو    ةةةةةةةةةلا اةةةةةةةةةن

 .ت  ومال ل د و نا ست م راب ال

مدر ةةةةةو مةةةةةد   د ل ةةةةةو الد  ةةةةةر الل ةةةةةر   ةةةةة  المؤسسةةةةةو الجزا ر ةةةةةو ندنرةةةةةة  نت   رةةةةةة   ةةةةة   -
 ت ق ف ا   م ل  .

 ةةةةةةةةةر و ندنرةةةةةةةةةة   ةةةةةةةةة  ت ق ةةةةةةةةةف التم  ةةةةةةةةةز ت ةةةةةةةةةت   النالةةةةةةةةةس اليدتةةةةةةةةة  لإدار  المةةةةةةةةةنارد الل -
 لتمؤسسو لت ق ف ا   م ل  .
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 أسباب اختيار الموضوع9 

إن اتت ةةةةة ر  لمن ةةةةةن  دنر رةس المةةةةة م الل ةةةةةر   ةةةةة  ز ةةةةة د    ات ةةةةةو المؤسسةةةةةو لةةةةةو  
  ان لم ض ال د و إ م  ج    اتل راب ذات و نمن نا و.

 ذاتية9السباب الأ

نال ةةةةةدنر ل ةم ةةةةةو نل مةةةةةو المةةةةةنرد الل ةةةةةر   ةةةةة  الر لةةةةةو المت ةةةةةو لدراسةةةةةو ةةةةةةذا المن ةةةةةن   -
 المؤسسو.

تم  ةةةةةةةة  المن ةةةةةةةةن  مةةةةةةةةس التت ةةةةةةةة  الدتمةةةةةةةة  الةةةةةةةةذ  دارسةةةةةةةة  ع  دتلةةةةةةةةر مةةةةةةةةن ا ةةةةةةةةدا  -
 منا  س المنارد الل ر و.

ر لت ةةةةةةةة   ةةةةةةةة  تنسةةةةةةةة س مجةةةةةةةة م مدر ت ةةةةةةةة   قر ةةةةةةةةو نت ل ق ةةةةةةةةو نالمتدتقةةةةةةةةو ل ل قةةةةةةةة و تسةةةةةةةة  ر  -
 المنارد الل ر و

 الأسباب الموضوعية9

   الذ  لم دنر ةس س     ت م و المؤسسو الجزا ر و.إةم م الد  ر الل ر  -

  نا تج ةةةةةةةة ب ا لت ةةةةةةة د و نالت ةةةةةةةنراب الدتم ةةةةةةةو نالتا نلنج ةةةةةةو لةةةةةة ل قر إلةةةةةةةإ الت  ةةةةةةراب -
المل  ةةةةةةةةو اتةةةةةةةةإ المدر ةةةةةةةةو  ة ةةةةةةةةلل  دةةةةةةةةرا الياةةةةةةةةر الإدار  اتج ةةةةةةةةة ب نت ةةةةةةةةنراب جد ةةةةةةةةد  

  ق ةةةةةرب  ةةةةة  مناالةةةةةو نمسةةةةة  ر  لتتةةةةةك الت  ةةةةةراب نالت ةةةةةنراب الدتم ةةةةةو نالتا نلنج ةةةةةو  نالتةةةةة
  ا مةةةةةةر الةةةةةةذ  تم ةةةةةةو تدلةةةةةةر اةةةةةةن ت ةةةةةةنر الياةةةةةةر الإدار ان  ةةةةةةام ة اةةةةةة ر ن مةةةةةة ذ   ار ةةةةةةو 

دار    ل ةةةةة  سةةةةةر س التجةةةةةدد نالت ةةةةةنر ت  ةةةةةو   مةةةةة   تدتةةةةةف لت م ةةةةةو المةةةةةرد جدةةةةةم الياةةةةةر الإ
 الل ر  نت س ن ةدا م م  جدت     تو ل ذع ا س ل ي ل د ت ل ق  .
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 أهداف الدراسة9

  م الل ر  ندنرع    المؤسسو.إلراز مي نو نةةم و رةس الم -

 التدرا اتإ المان  ب ا س س و لرةس الم م الل ر . -

تةةةة   ر  ةةةة ن  الدمةةةةم نقةةةةرنا الدمةةةةم اتةةةةإ ةدا  ةةةةةذا المةةةةنرد الل ةةةةر   ةةةة  المؤسسةةةةو  -
 نا ي و تد مم نمد  لدر  ةذا المنرد    ت ق ف الم ز  الت   س و لتمؤسسو.

لر ةةةةةس نت سةةةةة ن اي  ت ةةةةة   ةةةةة  المؤسسةةةةةو  التدةةةةةرا اتةةةةةإ ا ي ةةةةةو ت م ةةةةةو المةةةةةنارد الل ةةةةةر و -
 نل لت ل  ت ق ف ةةدا   .  

 الإشكالية9

 م م الد  ر الل ر  ة د را  ز الت م و ل اتل رع الد  ر المستي د من ت س ن  
مستن  المؤسسو من ج و نل اتل رع الد مم الإ ت ج  ا ةو    ت ر ك  د ل و المؤسسو 

 نم م   ر  الإ ا ل و الت ل و: 

 ؟.م رأس المال البشري في زيادة فعالية المؤسسةكيف يساه

 الأسئمة الفرعية9

 م ذا  ق د لرةس الم م الل ر  نالمؤسسو؟. -

    م ذا تتم م ةةم ت   نةةدا   ؟. -

 م  ة  ةدنار الرةس الم م الل ر     ز  د   د ل و المؤسسو؟. -
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 رةس الم م الل ر  اتإ ت ق ف  د ل و ةدا  المؤسسو؟. م  ةن ت   ر -

 فرضية الدراسة9

اتمةةةةةة  اةةةةةة ن الإةتمةةةةةة و ل لد  ةةةةةةر الل ةةةةةةر   ةةةةةة  المؤسسةةةةةةو  اتمةةةةةة  زاد  ةةةةةة  ت سةةةةةة ن  
 . د ل و المؤسسو

 الفرضيات الفرعية9

   تنجد الالو ل ن اي    الرةس الم م الل ر  نةدا  المؤسسو. -1

 إ ت ج و    المؤسسو. المنارد الل ر و م نر ام امت و -2

تسةةةةةةةدإ المؤسسةةةةةةةو إلةةةةةةةإ ت ق ةةةةةةةف ةدا  متم ةةةةةةةز مةةةةةةةن تةةةةةةةلام إدارت ةةةةةةة  لتمةةةةةةةنارد الل ةةةةةةةر و  -3
 ن ف  ق و مت  سف نمتا مم.

  تنلا  ج   المؤسسو اتإ  د ل و المنرد الل ر . -4

 حدود الدراسة9

ةةم ةةةةةو المةةةةةنرد الل ةةةةةر   ةةةةة  تم ةةةةةنر من ةةةةةن  الدراسةةةةةو  ةةةةةنم   9الإطـــــار المعرفـــــي
المةةةةةةةنرد الل ةةةةةةةر  ن ل ةةةةةةة ب تيدت ةةةةةةةم      ةةةةةةةا تةةةةةةةو الترا ةةةةةةةز اتةةةةةةةإ المؤسسةةةةةةةوز ةةةةةةة د   د ل ةةةةةةةو 
ال قر ةةةةةة ب نا سةةةةةة ل ي الإدار ةةةةةةو التةةةةةة  ت  نلةةةةةةب مةةةةةةن تةةةةةةلام اةةةةةةرض ةةةةةةةةو  نت سةةةةةة ن ةدا ةةةةةةم

المن ةةةةةن   نلمةةةةة  ةن المن ةةةةةن  لةةةةةد تةةةةةو الت ةةةةةرف إل ةةةةةم  ةةةةة  دراسةةةةةو سةةةةة لقو لةةةةة يس الد ةةةةةنان  
 و.    م نتج ل  لتتارار لد ا ت ج    م   جد دا    مد لجو الم ات
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"المطــــاحن الكبــــر  لمؤسسةةةةو    دراسةةةةو م دا  ةةةةو  ةةةةت   قةةةةدالإطــــار المكــــا ي ةمةةةة  
ــــث بســــوق أهــــراس" ا  ةةةةو مةةةةن امةةةة م المؤسسةةةةو المجةةةة م الل ةةةةر  لتدراسةةةةو إذ  ةةةةمم  بمغي

مةةةةةةن ا  ةةةةةةو ا امةةةةةة ر نالمسةةةةةةتن  ب نالنقةةةةةة  ا ل ةةةةةةتو تنز ةةةةةةس اسةةةةةةتم راب تت ةةةةةةمن مجمناةةةةةةو 
 من ا س تو ذاب الدلالو ل لمن ن .

الإ    و جنان  2117ستمرب الدراسو الم دا  و من   ر م رس ا الإطار الزما ي
2117. 

 م اهج و أدوات الدراسة9

مةةةةةةةةةن ةجةةةةةةةةةم الإج لةةةةةةةةةو اتةةةةةةةةةإ إ ةةةةةةةةةا ل و م رن ةةةةةةةةةو نا  لةةةةةةةةة ب ةن تي  ةةةةةةةةةد الير ةةةةةةةةة  ب  
 استتدم   تلام دراست   الم  ةج الت ل و:

 الم هج الوصفي9

لتتلةس المن ةن  ةن م  ج  قنو ةس س  اتإ ن ا الق ةر  من ن  الدراسو    د إ  
ن النلةةةنا اتةةةإ ةد ةةةإ جز   تةةةم ن تي  ةةة تم ن التدل ةةةر ا  ةةة  ام ةةة  ن ا ي ةةة   ن ةةةةن مجمةةةن  
الإجرا اب الل   و الت  تتا مةم لن ةا قة ةر  ةن من ةن  ااتمة دا اتةإ جم ةس ال قة  ف ن 
الل   ةةة ب ن ت ةةة  ي   ن مد لجت ةةة  ن ت ت ت ةةة  ت تةةة لا ا   ةةة  ن دل قةةة   سةةةتتلا  د لت ةةة  ن 

 إ  ت  ج ةن تدت م ب ان الق ةر .الن نم إل

مةةن ةجةةم تام ةةم امت ةةو الن ةةا ادمت ةةو ةنل ةةو اتتةةرب ةسةةتني دراسةةو ال  لةةو ةةةن ن         
تتةةةك ال ر قةةةو الدتم ةةةو التةةة   تلد ةةة  الل  ةةةا مدتمةةةدا  ةةة  ذلةةةك اتةةةإ جمةةةس الل   ةةة ب الدتم ةةةو 

ل ة  ال  لةو الت  و ل ل  لو لدراست   ن ت ت ت     ن مس  ر  المرا م ن الت ناب التة  مةرب 
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ةن ال منذ  من ةجم الن نم إلإ  ت  ج اتم و دل قو ل  ن ال  لو المدرنسو  ماةن تدم م ة  
 .(1) اتإ لق و ال   ب الم  ل و

نلةةةةد اسةةةةتتدم   ةةةةةذا المةةةة  ج ا ةةةةدم  تدر ةةةة    ةةةةةو ةةةةةذع الميةةةة ة و المتدتقةةةةو لةةةةرةس 
 الم م الل ر  نالمؤسسو ل د الن نم إلإ مدر و دل قو لد   ر من نا .

 الم هج التحميمي9

لمةةةةةةةة  ة  ةةةةةةةة  اسةةةةةةةةتتدم    ةةةةةةةة  الج  ةةةةةةةةي الت ل قةةةةةةةة  اسةةةةةةةةتل  ن اةةةةةةةة ن مةةةةةةةةن ال ةةةةةةةةرنر   
إسةةةةةةتتداو ةةةةةةةذا المةةةةةة  ج مةةةةةةن ةجةةةةةةم ت ت ةةةةةةم الل   ةةةةةة ب المير ةةةةةةو  ةةةةةة  الجةةةةةةدانم مةةةةةةن اجةةةةةةةم 

 الن نم إلإ تلا و ناست ت  .

 م هج دراسة حالة9

ت   قنو   دا ةذا الم  ج إلإ التدمف    دراسو المت  راب نالدمت  ب نالدنامم ال
  رتل  ةذا الم  ج ةس س  ل لمن ن ات     ق و ةن  رد ةن جم او ةن مجتمس ةن مؤسسو  

المنرد الل ر       نتدلر ان مؤسسودراست   ت   ر    ال انن  (2) م م الدراسو
من تلام ت ل ف استل  ن   ا  لو دراسو مؤسسو م   ن لت  ا الالر  لسنف ةةراس

 المؤسسو.ام    ب الد مت ن     مم 

 

 

                                  
 الج مد و الد ال   ر ج دل   تق   ب نم  ةج الل ا    الدتنو الس  س و نا جتم ا و تالجزا ر: د نان الم لنا ب  -1

 .215ا  2115
 .268ا  2114الد ال ي ر ر  د الق ل   م  ةج الل ا    اتو الس  سو تالق ةر : ماتلو الآداي   -2
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 الم هج الإحصائي9

 قةةةةةد ااتمةةةةةةد   اتةةةةةإ ا سةةةةةةتني الامةةةةةة  الةةةةةذ  سةةةةةة اد   اتةةةةةةإ تتلةةةةةس القةةةةةة ةر  م ةةةةةةم  
 الدراسو ان  ر ف الل    ب نالجدانم نال سي الإ     و.

 ةم  ان ةدناب الل ا  قد استد   لم   ت :

    ة  المناج و ةن المد   و ةن ا ستجناي نة  تقنو اتإ ا ت  م ال ت :المقابمة
نا جتم   نج   لنجم ل ن الل  ا ةن مد ن  م المتمر  ن مدم ام اتإ  دا  نت دا 
م  ل و منج و من ةجم جمس الل    ب الت   ر د الل  ا ال  نم ات    نذلك ل رض 

 .(1) م دد 

مس نل  مؤسسو لت  ا لتم   ن ناستتدم   المق لتو    الدراسو الم دا  و مس 
نا ن ةد    من نرا  ةذع المق للاب مدر و  قر   -سنف اةراس-الالر  ل ل رف الجزا ر 

 لتمنرد الل ر  نالتدرا اتإ سلم تيد تم ل لمؤسسو.المسؤنم 

 ةدا  لجمس الل    ب المتدتقو  ةن ا دا  الر  س و لتدراسو   درا اتإ ة م 9الاستبيان
ان  ر ف استم ر   جر  تدل ت   من للم المستج ي ن ستتدو لجمس  لمن ن  ل ا م دد

المدتنم ب ل  ن ر ل ب المستجنل ن ناذلك ال ق  ف الت  ةو اتإ اتو ل    إ   و إلإ 
 .(2) ة م  قري الل  ا من المل ن  ن  إذا ا  نا متناجد ن    ةم ان متيرلو 

                                  
 .156ا  2113 س ن الد ال م د ر نان  ة نم الل ا الدتم  تم ر: مؤسسو  ل ي الج مدو   -1
 ةةةةةةةةو نالإ سةةةةةةةة   و تا ردن: دار نا ةةةةةةةةم  ةةةةةةةنز   را ل ةةةةةةةةو ن تةةةةةةةةرنن  ةسةةةةةةة ل ي الل ةةةةةةةةا الدتمةةةةةةةة   ةةةةةةةة  الدتةةةةةةةنو الإجتم ا -2

 .71ا  2112لت  ر  
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   إجرا  مق ر  ب رلم و نتستقإ المدتنم ب اتإ  ام ل    ب ام و تي د الل  ا 
ةن ا ي و تدلر ان منالا ن را  المل ن  ن من ل  و مد  و  نات م ج   ا ستل  ن الذ  

ت م ب مجمناو من   (1)تو ن دم لدد م  ن ب اد  ل    تم   ا ن دب استم ر 
 ا س تو ذاب المن ن .

 الإطار ال ظري9

 ت ت م المن ن  م م الل ا:اتإ المقتري ال سق     ةذع الدراسو  ااتمد     

 الاقتراب ال سقي9

منجةةند  ةة  ل  ةةو  تي اةةم اتةةإ ة  ةة   قةة و سةةتنك  المؤسسةةو  قةةر ةةةذا ا لتةةراي إلةةإ  
 سةةف ميتةةن    ةةة ةةةذع المؤسسةةومةةن تةةلام المةةدتلاب ن المترجةة ب    مد ةة  اتةةذ نا ةة  

 .اتإ الل  و الت  ت تج ة دا   ن ت   راب  ت تي من ةا    ال سف ا ستج لو ل  

ارتةةةةل  ةةةةةذا ا لتةةةةراي ل امةةةة م  دا  ةةةةد ا سةةةةتنن  مةةةةن تةةةةلام  قر ةةةةو الةةةة قو  ةةةة  اتةةةةو    
    ةةةةن الةةةةذ  ةا ةةةةإ ل ةةةة  ملام  ةةةة  الد مةةةةو نم ةةةةددات   ا س سةةةة و     ةةةةا رة  ةن س  سةةةةوال

التيةةة الاب الس  سةةة و  ةةةة  المجتمةةةس ت ةةةام  قةةةة و سةةةتنك    ماةةةن   ةةةةتم ت ت ت ةةة  اةةةن لق ةةةةو 
ل ن المت  راب ا س س و داتم ال قة و نمت  ةراب ا  قمو  نمن  و  انن من الس م الي م 

الل  و الم   و لم الت  تؤ ر   م .نا  لال  من تتك التتي و المدر  و  دد  ا سةتنن  مي نمةم 
لت ت ةةم الةة قو    ةةا ةتةةذ ال قر ةةو الد مةةو لتةة قو المنجةةند   ةة   قةةنم مدر  ةةو ةتةةر    نلةة و 

لدتةةةو الس  سةةةو   ةةة اتلر ال قةةة و  ةةة   لمت  ةةة  لةةة لم تن  الس  سةةة    لقةةة  لتتدر ةةةا الةةةذ  لدمةةةم
الت ت م الس  س   سق  ةن مجمناو من المت  راب المدتمد  اتإ لد    الةلدض نالمتي اتةو 

                                  
 ا قر المت ف المنجند   م استم ر  الل ا. -1
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  مةة  ل   ةة  نالتةة   ةةتو مةةن تلال ةة  التت ةة   السةةت ن  لتقةة و  ةة  المجتمةةس ن تاةةنن ال قةة و 
  سلم من ا   ر ةرلدو ة :

 مدتلاب تتانن من م  لي نمس  د  -1

 الت نم تتو داتم ال ق و الس  س  لدد استقل لم لتمدتلاب .امت و  -2

 مترج ب نة  ال ر  ان استج لو ال ق و الس  س  لتمدتلاب -3

 ت ذ و استرج ا و. -4

ؤ ر     مال ق و الإ ت ج  نةاقو القن  ال و مدتلابة م الد  ر الل ر  ةم ن 
  لو الس د ا س س  م دتلر لمد لو مستقلت    ام  ة ن  قمو ال د  و نرسو مال ن وةت د د 

 م.ت  ن امل ل راو المجتمس نالم دد

 أدبيات الدراسة9

 من المراجس الت  ت  نلب المن ن  نالت  ل   الالو ل لمن ن   جد:

ة رن و داتنراع دنلو    الدتنو ا لت  د و نالدتنو التج ر و  أبو القاسم حمديدراسو  -
ج مدو الجزا ر نالت  ت مم ا نان:  الت م و   تت   إدار  ا ام م   رالتس  ناتنو

دراسو   لو  -در ومل   اتإ المنارد الل ر و    قم ا لت  د المال الإسترات ج و لاي  اب
     ةنارد الل ر و ندنر ماب الالت م و الإسترات ج و لاي   مد ر و ال    و لسن   راك  ةةم و

از اتإ در و. نلد ر مل   اتإ الم د الا لت   قم ب    ا  دم   ليد ل و   ممس اد  ال
ا  آب الت  تؤد  دنرا مال الرسم   إسترات ج و  رن إسترات ج و ل نا    الرسم  ن ام م
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مسؤنل  ب الإدار     منةز نالتدتو نالإسترات ج و ا تر    جا    ن    د س ا  راد م م 
 .نالإلدا الدت   الت  ت دا إلإ إل مو م  خ ت ق م    يز اتإ التدتو 

  نة  مذار  م ستر    الدتنو الس  س و حسين علال وفؤاد مكاريدراسو لت  لل ن:  -
لج مدو ل لمو ت ب ا نان: دنر المنارد الل ر و    ت ق ف الت م و ا لت  د و  ت  نلب 
المن ن      لاا   نم: الي م إ  ر مدر   لتمنارد الل ر و  نال     الالو المرد 

و ا لت  د و  ل ت  نم الي م ال  لا دراسو   لو مؤسسو ان دنر للر  الل ر  ل لت م 
لنار ر ج  ل ذا ت ت  دراست   لتن  ل ةةم و المنرد الل ر     ت س ن  د ل و المؤسسو 

 نةن م  لو تت  نلم الدراس ب الس لقو.

نة  مذار  م ستر    الدتنو الس  س و  وحدادي ايمان مهري  اريماندراسو لت  للو  -
لج مدو ل لمو ت ب ا نان: ةةم و المنارد الل ر و    ز  د   د ل و المؤسسو  ت  نلب 
المن ن      لاا   نم: الي م ا نم ادار مدر   للإدار  المنارد الل ر و  نال     
ةةم و المنارد الل ر و    المؤسسو  نال  لا دراسو   لو  ن ن ت  لم المن ن  مس 

تتيب    التي  م إذا تو ت   ر    م  إ المن ن  من تلام من نا   إ  ةن الدراسو ات
 الترا ز اتإ  ل  ب تيد م المنرد الل ر  نت   ر دراسو ال  لو.

اتةةةةةةة ي إدار  المةةةةةةةنارد الل ةةةةةةةر و ل سةةةةةةة و إلةةةةةةةراة و  سةةةةةةةن  ةةةةةةة نم   ةةةةةةةم اةةةةةةةرض ةةةةةةةةةداا  -
 نت     نمرتازاب المؤسسو ل لإ   و إلإ تدر ي  .

 لةةةةةةةةم ت م ةةةةةةةةو المةةةةةةةةنارد الل ةةةةةةةةر و إسةةةةةةةةترات ج  ب ةمةةةةةةةة  إلةةةةةةةةراة و الةةةةةةةة س ال لالةةةةةةةة   ةةةةةةةة  ات -
 تت     .
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امةةةةة    نلةةةةةب لنلةةةةةس ت ةةةةةر    ةةةةة  مةةةةةذار  ت م ةةةةةو المةةةةةنارد الل ةةةةةر و مةةةةةدتم لت ق ةةةةةف الم ةةةةةز   -
الت   سةةةةةةة و إلةةةةةةةراز ةةةةةةةةةو الميةةةةةةة ة و المتدتقةةةةةةةو لةةةةةةة لرةس المةةةةةةة م الل ةةةةةةةر  ام ةةةةةةة تل نا ي ةةةةةةةو 

 الإست م ر    الد  ر الل ر  داتم المؤسسو.

 ه دسة الدراسة9

من ةجم لتنغ ا ةداا الدتم و نالدمت و المس ر  من و الم  ج و المدتمد   سي
 لا و ل لإ   و إلإ المقدمو نالت تمو   قةد تو تقس و الدراسةو إلإ نرا  ةذع الدراسو  ن 

   نذلك اتإ ال  ن الت ل :  نم

 الإطار المفاهيمي وال ظري لمتغيرات الدراسة9  -الفصل الأول

إلةةةةةةةإ الإ ةةةةةةة ر الميةةةةةةة ة م  لةةةةةةةرةس المةةةةةةة م الل ةةةةةةةر :  سةةةةةةة ت رف  ةةةةةةة  ةةةةةةةةذا الي ةةةةةةةم
تدر ةةةةةةةةا  ةةم تةةةةةةةةم  ةدنارع   ل ةةةةةةةة ب تيد تةةةةةةةةم  نالإ ةةةةةةةة ر الميةةةةةةةة ة م  لتمؤسسةةةةةةةةو: تدر ي ةةةةةةةة   

 ة ناا    نق  ي   ...الخ.

 أدوار الرأس المال البشري في زيادة فعالية المؤسسة9  -الفصل الثا ي

 ةةةةةةةة   سةةةةةةةة ت رف  ةةةةةةةة  ةةةةةةةةةذا الي ةةةةةةةةم إلةةةةةةةةإ رةس المةةةةةةةة م الل ةةةةةةةةر  اماةةةةةةةةنن ر  سةةةةةةةة 
المؤسسةةةةةو  ة  ا  ةةةةةد مةةةةةدتلات    نا ةةةةةا  ةةةةةتو تيدت ةةةةةم لز ةةةةة د  مسةةةةةتن  المؤسسةةةةةو  نالمةةةةةنرد 
الل ةةةةةر  اق مةةةةةو  ةةةةة   ةةةةةد ذاتةةةةةم تا  ةةةةةد مترج تةةةةةما لمةةةةة  لةةةةةم ةةم ةةةةةو مةةةةةن اسةةةةةتمرار و امةةةةةم 
المؤسسةةةةةةةةو ناسةةةةةةةةتقرارة   امةةةةةةةة   ت ةةةةةةةة نم الي ةةةةةةةةم ةةم ةةةةةةةةو التت ةةةةةةةة   ا سةةةةةةةةترات ج  لتمةةةةةةةةنرد 

 ةةةةةةةةةر و   امةةةةةةةةة    ةةةةةةةةةمم ةدنار المةةةةةةةةةنارد الل ةةةةةةةةةر  نامت ةةةةةةةةةو التنق ةةةةةةةةةا ا م ةةةةةةةةةم لتمةةةةةةةةةنارد الل
 الل ر و    ت س ن الم ز  الت   س و ن   لق   ناستمرار المؤسسو    ل  ت  .
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 دراسة ميدا ية "لمطاحن بمغيث الكبر ، سوق أهراس"9  -الفصل الثالث

 ةةةةةة  ةةةةةةةذا الي ةةةةةةم إلةةةةةةإ تقةةةةةةد و  قةةةةةةر  ا مةةةةةةو اتةةةةةةإ المؤسسةةةةةةو نالإ ةةةةةة ر  سةةةةةة ت رف
الم  جةةةةةةةة  لتدراسةةةةةةةةو  نةت ةةةةةةةةرا اةةةةةةةةرض ت ت ةةةةةةةةم الل   ةةةةةةةة ب ناتتلةةةةةةةة ر الير ةةةةةةةة  ب نال تةةةةةةةة  ج 

 الد مو لتدراس ب نا لترا  ب.

 



                                          :فصل الأولال
 الإطار المعرفي لمتغيرات الدراسة
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 :ديهمت

الإبػػػػػػ اعااالػػػػػمااػػػػػػقا   ا ػػػػػ ات  يػػػػػؽااسػػػػػت اتي يمعتبػػػػػ ا ماااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  الػػػػػػ   ااي
 االعػػػػػػم ؼاااكملكػػػػػػػلأا ااك ػػػػػػمياتاااسمسػػػػػػػيلأا  ػػػػػػ الػػػػػػماي عػػػػػػػؿااا يلػػػػػػلأااا  ي يػػػػػػػلأاا الابتكػػػػػػم 

ت ػػػػػػمااا   يػػػػػػلأا اا لم يػػػػػػلأا هػػػػػػ  ةاااب ػػػػػػ  ا ك ميكلػػػػػػفا ػػػػػػ اهيلػػػػػػلأا ماالما ػػػػػػمااللؤسسػػػػػػلأ ات
ات ظي  مااللع  لأاااكملكلأا يقا ت  يل ماإاىاتطبي متات  ؽااا ايااالتليز.

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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 المبحث الأول: الرأس المال البشري والمفهوم والمقومات

 كػػػػػػػلأاااثيػػػػػػ ةا يػػػػػػػثاإ تػػػػػػبطاك م  ػػػػػػػماا ػػػػػػ ازا االإ تلػػػػػػػمـابػػػػػػمال   اااب ػػػػػػػ  ا ػػػػػػ ااآا
بك ػػػػػػػمحا هػػػػػػػ  ةاااعكيػػػػػػػ اااب ػػػػػػػ   اااػػػػػػػ  ا ػػػػػػػ اااسػػػػػػػماا ػػػػػػػ اثلػػػػػػػؽااا يلػػػػػػػلأاااسمسػػػػػػػيلأا

ااا ل   ا تعززاسلعت ما لكمكت م.ا ضماللؤسسلأا اات ات  ؽا

االمطمب الأول: مفهوم رأس المال البشري

إفاإسػػػػػػػػتل ا يلأااالكظلػػػػػػػػلأالااي تكػػػػػػػػزا لػػػػػػػػىااآلاتا االعػػػػػػػػ اتا  ػػػػػػػػط ابػػػػػػػػؿاي تػػػػػػػػمجا
  اب ػػػػػػ يلأاتسػػػػػػي ا ػػػػػػ ةااآلاتابط ي ػػػػػػلأاسػػػػػػليللأا   ػػػػػػي ةا ي ػػػػػػبامفاتكػػػػػػ فا ػػػػػػ ةاإاػػػػػػىالػػػػػػ ا

االػػػػػػ ا  اااب ػػػػػػ يلأالكتسػػػػػػبلأابل ػػػػػػم اتا لعػػػػػػم ؼاات  يػػػػػػؽاااػػػػػػ ب ا  ػػػػػػ االػػػػػػمايسػػػػػػلىابػػػػػػما ماا
ااالمؿاااب   .

 الفرع الأول: تعريف رأس مال البشري

لكػػػػػػ ام اتػػػػػػؿاااسػػػػػػتيكمتا ػػػػػػ ااا ػػػػػػ فااااب ػػػػػػ  اإسػػػػػػتث اـاليػػػػػػطل ا ماااالػػػػػػمؿابػػػػػػ ما
 ا1964 كتبػػػػػػػمتا بيكػػػػػػػ  اا1961ااع ػػػػػػػ يف ا  ػػػػػػػ االػػػػػػػماتؤكػػػػػػػ ةاكتمبػػػػػػػمتا  ػػػػػػػ اتز اسػػػػػػػكلأا

  كػػػػمؾابعػػػػيااابػػػػم ييفاااػػػػ يفايعيػػػػ  فابػػػػ ايمتاالإ تلػػػػمـابػػػػ ماااالػػػػمؿاااب ػػػػ  اإاػػػػىا  ـا
سػػػػػليثا ػػػػػ ااا ػػػػػ فااايػػػػػملفا  ػػػػػ  ا تػػػػػـاإسػػػػػتث اـا ػػػػػ ااااليػػػػػطل ا ت  يلػػػػػقاإاػػػػػىاااسػػػػػ ؽا

ام ايك ػػػػػػ السػػػػػػم للأاااعلػػػػػػؿا ػػػػػػ ااالاكتبػػػػػػمةل باال ػػػػػػ با ت  يػػػػػػقا لكظلػػػػػػلأااا لػػػػػػمؿاك سػػػػػػ
ااالكظلمت.

ا:ااب   ا لفا  ةااال م يـااال  للأااليطل ااا مسلمؿا
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/ا ماالػػػػػػػػػمؿاااب ػػػػػػػػػ  ا ػػػػػػػػػ ااالع  ػػػػػػػػػلأا اال ػػػػػػػػػم اتا الإلكمكيػػػػػػػػػمتا اا ػػػػػػػػػ  اتا اايػػػػػػػػػ متا1
بماك ػػػػػػػػػمطاا ا تبػػػػػػػػػمط ااثيػػػػػػػػػمتةااالثتل ػػػػػػػػػلأاااكملكػػػػػػػػػلأا ػػػػػػػػػ ااا ػػػػػػػػػ ا ا ااتػػػػػػػػػ اا ػػػػػػػػػمايػػػػػػػػػللأا

 ماااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  الااي تكػػػػػزا  ػػػػػطا لػػػػػىالػػػػػمايلتلكػػػػػقااا ػػػػػ ا ا لػػػػػىاامفالإهتيػػػػػم  اكلػػػػػما
لع  ػػػػػػلأا ل ػػػػػػم اتا لػػػػػػمايلتلك كػػػػػػقالػػػػػػفاهػػػػػػ  اتا يػػػػػػ متا ثيػػػػػػمتة اإكلػػػػػػماي ػػػػػػي ا ػػػػػػ اا

اإاػػػػػػػىااالػػػػػػػ  اااػػػػػػػ  ايلكػػػػػػػفا يسػػػػػػػتث ـاإاػػػػػػػىااا ػػػػػػػ ا اكػػػػػػػؿالػػػػػػػماتعلل كػػػػػػػقا لػػػػػػػماامفاال  ػػػػػػػ ـ
هتيػػػػػػػػػم  ا ي يػػػػػػػػػ ا كػػػػػػػػػمابماك ػػػػػػػػػمطالكت ػػػػػػػػػمال تبطػػػػػػػػػمابماك ػػػػػػػػػمطاالإااسػػػػػػػػػتث الميلتلك كػػػػػػػػػقا

الإهتيػػػػػػم  ا اػػػػػػؾاااك ػػػػػػمطاااػػػػػػ  اي  ػػػػػػؽايػػػػػػ  ةام ا ثػػػػػػ ابيػػػػػػ  ةالبم ػػػػػػ ةا يػػػػػػ البم ػػػػػػ ةا
لػػػػػػػػ  ع اام ػػػػػػػػ ا   ػػػػػػػػ ااااك ػػػػػػػػمطايت  ػػػػػػػػؽابيػػػػػػػػ  ةامسمسػػػػػػػػيلأا ػػػػػػػػ ااالكظلػػػػػػػػمتالػػػػػػػػفاثػػػػػػػػ ؿا

اال تلعيػػػػػػػلأاك ػػػػػػػمطا يػػػػػػػ اسػػػػػػػ ه اليػػػػػػػؿابعػػػػػػػياااك ػػػػػػػطلأاااا ػػػػػػػ ك ا كػػػػػػػ اؾات ػػػػػػػلؿام 
ا.(1)  ااتط  يلأ

/ا ماااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  ا ػػػػػ اميػػػػػؿا يػػػػػ الللػػػػػ ااضػػػػػلفاطمهػػػػػلأااالكظلػػػػػلأا  ػػػػػ اااايػػػػػؿا2
  لليػػػػػػػمتااات ػػػػػػػ يؿااا ضػػػػػػػؿ اا الابتكػػػػػػػم يػػػػػػػ  ـا يعػػػػػػػززاالإكتم يػػػػػػػلأا  لليػػػػػػػمتاالإبػػػػػػػ اعا

  ػػػػ ايت ػػػػػم تابػػػػػيفالكظلػػػػػلأا مثػػػػػ   ا  ػػػػػ اهػػػػػ ايكػػػػ فا ا ػػػػػ اا  زيػػػػػ اا ػػػػػ الكظلػػػػػلأالػػػػػم ا هػػػػػ ا
اي   ا مالأالفاااضعؼا اات ا عا  الكظللأامث  .

ل لػػػػػػػ عاااثبػػػػػػػ اتا االعػػػػػػػم ؼا ااطمهػػػػػػػمتااب كػػػػػػػقيعػػػػػػػ ؼاااػػػػػػػ ماااالػػػػػػػمؿاااب ػػػػػػػ  ا/اكلػػػػػػػما3
 اا لػػػػػػماا الإبػػػػػػ اعا اايػػػػػػ متاااتػػػػػػ ايلتلك ػػػػػػماااعػػػػػػملل فا ػػػػػػ ااا ػػػػػػ كلأا يسػػػػػػتيل  ك ما ػػػػػػ ا

ا.(2) ااعلؿ

                                  
اا    فاا-1 اإا    ال ل  ا   هلأا"ل ل  ابمالع  لأ  اااب  يلأ ااال ا  الاستيلم ا  ااا مسلمؿاااب   اكل ثؿا  يثاا  ا ة

ا.ك2005م  يؿ اا15-14ل  للأاالللت ىااا  ا  ااا زات  ااالسيللأ ا
ابل مي  اا-2 ابك  امب  ا ملعلأ الم ستي   ا مط   لأ اااتكم سيلأ  اااليزة اات  يؽ ال ثؿ اااب  يلأ ااال ا   ا تكليلأ اثي ة  ه بع

ا.78كا2012تللسمف ا
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ا

إاػػػػػىااا ػػػػػ  اتاالأاالع  ػػػػػلأا اال ػػػػػم ات ابملإضػػػػػم ل لػػػػػ عا/ا ي يػػػػػ ابػػػػػ ماااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  ا4
ي ػػػػػم اليػػػػػم  ااالع  ػػػػػلأا ا يلتلك ػػػػػمااا ػػػػػ ا ا مايػػػػػم ام اال ػػػػػم اتاااتػػػػػ الاااا اتيػػػػػلأاات  يػػػػػ ا ار

ا.(1) الإبتكم ام اه  اتااالكظللأ

اامفا ماااالمؿاااب     اتزاي  ا/ا5 ا لىاي ثاه  يامسمسيلأا   :ي  ـ

 إفاااكلػػػػػػػ االإهتيػػػػػػػم  اااػػػػػػػ  ايلكػػػػػػػفات ييػػػػػػػ ةابمازيػػػػػػػم ةا ػػػػػػػ ااالػػػػػػػ ث تااالم يػػػػػػػلأ ا
 ااب   .ي  عامسمسماإاىازيم ةااالثز فااالت اكـاا ماااالمؿا

 يلكػػػػػػفات ييػػػػػػ اااث  ػػػػػػمتا ػػػػػػ االإ ا اتا   ػػػػػػمالإثػػػػػػت ؼا ػػػػػػ ال ػػػػػػ ا ا ماااالػػػػػػػمؿا
 ااب   ااالستل ا  ااا  ا .

 يلكػػػػػػفات  يػػػػػػؽاااع ااػػػػػػلأا ػػػػػػ اااػػػػػػ ثؿالػػػػػػفاثػػػػػػ ؿازيػػػػػػم ةا ماااالػػػػػػمؿاااب ػػػػػػ  اإاػػػػػػىا
 .(2)  ماااالمؿااات لي  

 التعريف الإجرائي:

ااتػػػػػ ايسػػػػػتث ل ك ما ػػػػػ ال لػػػػػؿااالعػػػػػم ؼاااتػػػػػ ايكتسػػػػػب مااا ػػػػػ ا اثػػػػػ ؿا يػػػػػمت ـ ا اا
 ماالػػػػػػمؿااالكظلػػػػػػلأ ا يتضػػػػػػلفاام ػػػػػػكمؿ ػػػػػػ اإكتػػػػػػمجاااسػػػػػػلعا ااثػػػػػػ لمتا  ػػػػػػ ا ػػػػػػكؿالػػػػػػفا

 ماااالػػػػػػػمؿاااب ػػػػػػػ  ااالع  ػػػػػػػلأا اال ػػػػػػػم اتااالت سػػػػػػػ ةا ػػػػػػػ ااا ػػػػػػػ ا ا اال تبطػػػػػػػلأابماك ػػػػػػػمطا
االإهتيم  ا ك اؾا  ال ل عالفاه  اااعلؿا لعم  قا  ؿاااعلؿ.

                                  
كا2013ااز  ةاب يش ا    ااا ماااالمؿااا ك  ا  ات  يؽاليزةاتكم سيلأااللؤسسلأ ا  سمالأالمست  ا ملعلأابسك ة اا-1
ا.39
ا.157كا2013ليلأااال ا  اااب  يلأا است اتي يمتاتثطيط ما اا م  ة ا ا ااا ك اااع ب  إب ا يـا بماااا  ب  اتكا-2



 المعرفي لمتغيرات الدراسة الإطار                                         الفصل الأول 
 

25 
 

 الفرع الثاني: خصائص الرأس المال البشري

ثيػػػػػػمتةااالػػػػػػ   اااب ػػػػػػ  الػػػػػػفالكظلػػػػػػلأااثػػػػػػ  ا  اػػػػػػؾا سػػػػػػباتطػػػػػػ  ااتثتلػػػػػػؼا
لسػػػػػت  العػػػػػم   ـا ك ػػػػػميت ـ ا ل ػػػػػ ا اتػػػػػ ا  ا ػػػػػ ةاااعكميػػػػػ ااػػػػػ  ااا ػػػػػ ا اإلاااكػػػػػقايلكػػػػػفا

ا ي  ماإ لملاا  :

  ػػػػػػ ااالعػػػػػػم ؼااالت يػػػػػػؿا لي ػػػػػػما  ػػػػػػ اتسػػػػػػتعلؿابملإكسػػػػػػمفا لػػػػػػىا  ػػػػػػـا/ المعااااااارف: 1
الماي يطابقا   اك  مفالعم ؼاكظ يلأا تطبي يلأ.

  ػػػػػ ااالع  ػػػػػلأاااعلليػػػػػلأا اات كيػػػػػلأاتطبػػػػػؽا لػػػػػىا ػػػػػكؿاإ ػػػػػ اياتام ااعرفاااااة النظرياااااة:أ/ الم
ام ال ا سليلأاتي  ااتسيي ااالكظللأ.ام ه ا اا

  ػػػػػ اااثبػػػػػ ةااالت يػػػػػؿا لي ػػػػػمالػػػػػفاثػػػػػ ؿاااتكػػػػػ يفااالبم ػػػػػ ااب/ المعرفاااااة التطبيقياااااة:
ا  اتك يفاااعلؿا  يمال تبطلأاب ثييلأاااعملؿا ل  اه  ت ما لىاالإستعمب.

  ليػػػػػػلأالكتسػػػػػػبلأام اطبيعيػػػػػػلأا ػػػػػػ ااا ػػػػػػ  ا لػػػػػػىاام   ػػػػػػ ااال ػػػػػػ  ةااا  كيػػػػػػلأااالمهااااااارات:/ 2
اات ػػػػػم يالػػػػػفاا ػػػػػؿاهيػػػػػمـابعلػػػػػؿ ا يلكػػػػػفالع  ػػػػػلأال م اتػػػػػقالػػػػػفاثػػػػػ ؿاهيملػػػػػقابما ظي ػػػػػلأا
 ه  تػػػػػػػقا لػػػػػػػىال اكبػػػػػػػلأالتطلبػػػػػػػمتاااعلػػػػػػػؿ اكلػػػػػػػماتعلػػػػػػػؿاك سػػػػػػػيللأاالت  يػػػػػػػزا كػػػػػػػ اؾات يػػػػػػػيـا

ا.(1)اا اي

يػػػػػػػلأا ااتطبي يػػػػػػػلأا اال ػػػػػػػم اتا ااثبػػػػػػػ اتا  ػػػػػػػ ات لػػػػػػػعابػػػػػػػيفااالعػػػػػػػم ؼاااكظ اا/ الكفاااااااا ة:3
ام ػػػػػػـاالت اكلػػػػػػلأااا ػػػػػػثمةااال يػػػػػػليفا لي ػػػػػػم ا يػػػػػػثاتطػػػػػػ  الػػػػػػعااا هػػػػػػتا  ػػػػػػ الػػػػػػفا

ال مييااك محااالؤسسمتا ت  يؽام  ا  م.

                                  
ا.07ه بع ا تكليلأااال ا  اااب  يلأ  اا-1
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يػػػػػػ ا ػػػػػػفا اا ػػػػػػيـا اا مسػػػػػػيااتعاالا ت ػػػػػػم ات  ػػػػػػ الثتلػػػػػػؼا/ المواقااااااف والتصاااااارفات: 4
تتليػػػػػػػزابما اتيػػػػػػػلأا ثيػػػػػػػيفاال ػػػػػػػ  اب يػػػػػػػثاتػػػػػػػؤي ا ػػػػػػػ اسػػػػػػػل كيلأا تيػػػػػػػ  متقا اا ػػػػػػػيـاااتػػػػػػػ ا

ا.(1)  اال ض  يلأا  اتك يفاااي م لأااللؤسسلأاب يثات  قاك مطقا  اااعلؿ

ا  كمؾالفاي سل ماإاى:

 : يلكفات سيل ماميضماإاىخصائص التنظيمية: ال/ 1

 .ت ا  ا ماااالمؿااا ك  ا  ا ليعااالست يمتاالإ ا يلأ 
 . اال  كلأااات اتسم  ا لىات  ي ااالستل الفاث ؿااا  ا 
 ااتكظيـاالع همتا ي ااا سليلأ.اا ت اي 

:ا تػػػػػػ تبطابللم سػػػػػلأاااعكميػػػػػػ اااب ػػػػػ يلأا اثػػػػػػؿاااتكظػػػػػيـا ااتػػػػػػ االخصاااااائص المهنيااااااة/ا2
اتتضلكق.

 ااع يػػػػػػػ الػػػػػػػفااال ػػػػػػػم اتااال كيػػػػػػػلأاااكػػػػػػػم  ةا ااثبػػػػػػػ اتااالت اكلػػػػػػػلأاب يػػػػػػػثااالػػػػػػػت ؾ
 .استب اا ـيك فالفااايعبا

 .ااتلكعاب   لأاتعليـاتكظيل ا مايلأ 
 . اات  يباالإي ات 

:ا تػػػػػػػ تبطابماعكيػػػػػػػ اااب ػػػػػػػ  ا بكمتػػػػػػػقاااػػػػػػػ ات االخصاااااااائص الشخصاااااااية والساااااااموكية/ا2
ا تتضلف:

                                  
ا.155يلأااال ا  اااب  يلأ اتكلاا  ب  اا-1



 المعرفي لمتغيرات الدراسة الإطار                                         الفصل الأول 
 

27 
 

 ااك ػػػػػػػطلأااال   اػػػػػػػلأاااا لػػػػػػػمؿااليػػػػػػػؿا لػػػػػػػىات لػػػػػػػؿااالثػػػػػػػمط  ا الإهػػػػػػػ اـا لػػػػػػػىا 
   باااعلؿا  اظؿا ملاتا  ـااات ك .

 اآث يفلفاثب اتااالاست م ة. 
 (1)االيمب ةا  اااعلؿا ااي لأاااعمايلأابماك ا. 

 الفرع الثالث: أهمية الرأس المال البشري والفكري
 اب يػػػػػػثايعتبػػػػػػ ام ػػػػػػـالكػػػػػػ فاالػػػػػػ ماااالػػػػػػمؿاااب ػػػػػػ  ام ليػػػػػػلأاكبيػػػػػػ ةا ػػػػػػ ااالؤسسػػػػػػلأاا

ااػػػػتعلـااللؤسسػػػػلأااإسػػػػت اتي يلأاالػػػػمؿااا كػػػػ  ا تتليػػػػؿا ػػػػ ةااا ليػػػػلأا ػػػػ ا ضػػػػعا ي ػػػػمااػػػػ ماا
ااات اتع ا   اااسمااازيم ةاااثب اتا اال م اتا اا   ات.

ااا يللأااال ت  لأاالعل ي.متااا اثليلأابك ميةا  عمايلأا ت  يؽاإك مزاااعلليا-

ضػػػػػػػػػم لأا لعػػػػػػػػػ ؿاااعمتػػػػػػػػػ ا لػػػػػػػػػىابلػػػػػػػػػ غااا ػػػػػػػػػ اؼااالمايػػػػػػػػػلأااالتليلػػػػػػػػػلأا ػػػػػػػػػ ااا يلػػػػػػػػػلأااالا-
االاستيلم .

 ماااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  ا ػػػػػ اكػػػػػ فامؿاااب ػػػػػ  ا لػػػػػىا ماااالػػػػػمؿااالػػػػػم  الػػػػػيتليػػػػػزا مااااا-
ااع هػػػػػػػلأابػػػػػػػيفااالع  ػػػػػػػلأا ااػػػػػػػزلفا ػػػػػػػ ا يػػػػػػػ اهمبػػػػػػػؿاات ليػػػػػػػ ايتليػػػػػػػزابػػػػػػػما   ةالاابماكػػػػػػػ  ةاافا
ا  هلأاط  يلأا لىا كااااع هلأابيفااالم ةا اازلف.

إ ػػػػػػػػػػ ا اااك ػػػػػػػػػػمياتاااب ػػػػػػػػػػ يلأااالؤ لػػػػػػػػػػلأا ااثبػػػػػػػػػػ ةا ػػػػػػػػػػ ال تػػػػػػػػػػمحاااتكليػػػػػػػػػػلأاالاهتيػػػػػػػػػػم يلأاا-
ا الا تلم يلأ.

ا

                                  
ااتعليـاااعما  ا ل للأااا  ا ااا  بيك ااا  ا  ا إ ا ةا ماااالمؿااا ك  ا هيمسقا تكليتقاك زيالفاإ ا ةااالع  لأا  اا-1

ا.24-23كا2011 ا22ب  ثااات بيلأاااك  يلأا
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ا.اا(1)ااك مياتاااب  يلأا  امسمااااب ثاااعلل ا ت كيمتقا ت ظيؼاكتم قا-

ااعا الابتكم ا اات اتعتب امسمااااتكم سيلأ.اال   اااب   ا  امسمااالإب ا-

لػػػػػفاثلػػػػػػؽاليػػػػػم  ا  يػػػػػ ةاالػػػػػ ثؿاااػػػػػػ طك اتكػػػػػ فاب يلػػػػػلأااتػػػػػػ ثؿاااعكيػػػػػ اااب ػػػػػ  ااا-
ا.(2)ااك طابم تبم ةالي  اا ي الت   ا همبؿاالك م 

ااػػػػػػػتعلـااللؤسسػػػػػػػلأاااتػػػػػػػ اتعػػػػػػػ ااا  ػػػػػػػ اااسػػػػػػػمااازيػػػػػػػم ةاااثبػػػػػػػ اتااإسػػػػػػػت اتي يلأ ضػػػػػػػعاا-
ا اال م اتا اا   ات.

اإك مزاااعلليمتااا اثليلأابك ميةا  عمايلأ ا ت  يؽااا يللأااال ت  لأاالعل ي.ا-

اا ػػػػػػػػػ اؼااالمايػػػػػػػػػلأااالتليلػػػػػػػػػلأا ػػػػػػػػػ ااا يلػػػػػػػػػلأااالضػػػػػػػػػم لأا لعػػػػػػػػػ ؿاااعمتػػػػػػػػػ ا لػػػػػػػػػىابلػػػػػػػػػ غاا-
االاستيلم .

ابس  لأا  فام ام طمؿام اإس اؼا  ااستث اـااال   .ااالإكتمجت سيفات  ؽاا-

ا.(3) ث ياكسبلأاااتلؼاالإكتمج  عا    الست  اا-

إفااللػػػػػ ا  اااب ػػػػػ يلأام ليػػػػػلأاكبيػػػػػ ةا ػػػػػ ااالؤسسػػػػػلأاك  ػػػػػ  ا كػػػػػمتزااالؤسسػػػػػلأا يػػػػػثاا
ااا ػػػػػػػػ اؼ ت  يػػػػػػػػ اااالػػػػػػػػ اؿاات  يػػػػػػػػزاتااا  ييػػػػػػػػلأ ا  ؤ ااابمسػػػػػػػػت  اـإفاإ تلػػػػػػػػمـاالإ ا ةا

ااطل  يػػػػػػػلأاااكتػػػػػػػمجا ااتسػػػػػػػ يؽا ااتلييػػػػػػػزا لػػػػػػػىااالكم سػػػػػػػيف اكػػػػػػػؿا ػػػػػػػ اااػػػػػػػفاي ػػػػػػػ ثا  فا
 ل  ػػػػػػػزة اتعلػػػػػػػؿابػػػػػػػ  حااا  يػػػػػػػؽ اكلػػػػػػػماافاسػػػػػػػ يات ػػػػػػػ ي االػػػػػػػ ا  اب ػػػػػػػ يلأاهػػػػػػػم  ةااكتسػػػػػػػمب

ام اااتعلؽ.االاثتيم لفااال ا  اااب  يلأام ااالا تيم مت
                                  

ا.39ب يش ا    ااا ماااالمؿااا ك يلأ  اا-1
ا.23    ف ا الاستيلم ا  ا ماااالمؿاااب     اا-2
ا.39ب يش ا    ااا ماااالمؿااا ك يلأ  اا-3
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ايل :ااا تب زام ليلأااال   اااب   ا  ااالؤسسلأالفاث ؿالم

إفااالػػػػػػػػ   اااب ػػػػػػػػ  ا ػػػػػػػػ امسػػػػػػػػمااااتكظػػػػػػػػيـا ااتكسػػػػػػػػيؽا ػػػػػػػػ ااالؤسسػػػػػػػػلأابػػػػػػػػيفالثتلػػػػػػػػؼاا-
ااك ػػػػػػمياتاااب ػػػػػػ يلأا ػػػػػػ امسػػػػػػمااااب ػػػػػػثا كميػػػػػػ االإكتػػػػػػمجااالم يػػػػػػلأا ااب ػػػػػػ يلأا سػػػػػػبامفا

ااعللػػػػ ا ت كيمتػػػػقا ت ظيػػػػؼاإكتم يػػػػلأاكلػػػػمايعػػػػ ااالػػػػ   اااب ػػػػ  الػػػػفام ػػػػـا كميػػػػ االإكتػػػػمجا
ا.(1)اات ايلكفامفاتسم ـا  ات  يؽاااتكليلأ

يسػػػػػم  ا ػػػػػ اثلػػػػػؽالعػػػػػم ؼا  يػػػػػ ةا كللػػػػػماكػػػػػمفا ماااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  امكيػػػػػ ا كػػػػػ اكللػػػػػماا-
 ت ظي  ػػػػماالاسػػػػتث ال مؼا  يػػػػ ةام اإك ػػػػميالعػػػػم اا ابتكػػػػم سػػػػم ـاب ػػػػكؿا عػػػػمؿا ػػػػ اثلػػػػؽا

 ػػػػػ اتطػػػػػ ي ا لػػػػػؿااالكظلػػػػػلأ ا يػػػػػثايسػػػػػم  ا ػػػػػ ات  يػػػػػزاااليػػػػػزةاااتكم سػػػػػيلأااللكظلػػػػػلأالافا
ا لػػػػػػػىامسػػػػػػػمااااتسػػػػػػػمبؽا لػػػػػػػىات ػػػػػػػ يـااا كػػػػػػػم ا ااتكم سػػػػػػػ ااالػػػػػػػما ابػػػػػػػيفااالكظلػػػػػػػمتاي ػػػػػػػ ـ
 االكت ػػػػػػػمتااا  يػػػػػػػ ةا بماسػػػػػػػ  لأاتبل  ػػػػػػػما  فا  ػػػػػػػ  ام ػػػػػػػ ا الػػػػػػػؤ ل ايللكػػػػػػػ فا ماااالػػػػػػػمؿا

ا.(2)  اتعزيزا تط ي اااليزةاااتكم سيلأاالكظلمت ـب   ااك ايسم ل اا

 الفرع الرابع: مكونات الرأس المال البشري

يعتبػػػػػػ اااعكيػػػػػػ اااب ػػػػػػ  ا ػػػػػػ امسػػػػػػمااااتكظػػػػػػيـا ااتكسػػػػػػيؽالػػػػػػفالثتلػػػػػػؼا كميػػػػػػ ااا
االإكتمج.

ا

ا

                                  
االإستا-1 اهيماا مللأ ا ماااالمؿاااب   ا  اس  يلأ: اااليب   ااا يفام ل  ا لم  اااعل ـ ا  لعيلأ يلم ا  ا ماااالمؿاااب    

ا.6الاهتيم يلأاااس  يلأك ا
ا.8-7ك اااال  ع اا-2
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 / رأس المال الفكري:1

تعتبػػػػػػ االإهتيػػػػػػم  االإك ليػػػػػػز الم  ػػػػػػمؿ ام ؿالػػػػػػفا ػػػػػػ حا ػػػػػػ اااال  ػػػػػػ ـ اايعكػػػػػػػ ااا
ا.(1)االعم ؼا ااثب اتا ااعي اتاااب  يلأااات اتلتلك مااالكظللأبقال ل عا

 يكسػػػػػبا ماااالػػػػػػمؿاااب ػػػػػػ  ا ػػػػػػ ااالكظلػػػػػلأاإاػػػػػػىااالعػػػػػػم ؼا اال ػػػػػػم اتا ااثبػػػػػػ اتااا
االت اكلػػػػػلأا كػػػػػ اااعػػػػػملليفاااػػػػػ يفاا ػػػػػـااا ػػػػػ  ةا لػػػػػىاثلػػػػػؽال ػػػػػم اتاهيم يػػػػػلأا  ػػػػػؿااال ػػػػػمكؿا

تثػػػػػػػػم ااا ػػػػػػػػػ ا اتااا  ػػػػػػػػػي ةا ااتعملػػػػػػػػؿالػػػػػػػػػعااالثػػػػػػػػػمط  ا  ليػػػػػػػػقا  ػػػػػػػػػ ايػػػػػػػػػ كعكاا م ليػػػػػػػػػلأا ار
االكظلػػػػػػػػلأا ػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػ ا ةال ا   ػػػػػػػػماااللل سػػػػػػػػلأا  يػػػػػػػػ اااللل سػػػػػػػػلأاال يػػػػػػػػ ؿا لػػػػػػػػىاااثبػػػػػػػػ ةا

ا.(2) ااي م لأا االع  لأااا زللأاات  يؽاااليزةاااتكم سيلأا ثلؽاااتكليلأ

 / رأس المال الهيكمي:2

يعتبػػػػػ ا ماااالػػػػػمؿااا يكلػػػػػ ااالكػػػػػ فااا تيسػػػػػ اااػػػػػ ماااالػػػػػمؿااا كػػػػػ   ا  ػػػػػ ايليػػػػػؿااا
ا  يلأاا ماااالمؿاااب   الفاا ؿااا يمـابمال مـااالت هعلأالكق.اابكيلأااات تيلأاااض ا

كلػػػػػػػمايعتبػػػػػػػ ا ػػػػػػػفااا ػػػػػػػ ا ةااا    يػػػػػػػلأااللكظلػػػػػػػلأ ا لع  ت ػػػػػػػمااايػػػػػػػ ي لأاااتػػػػػػػ اتػػػػػػػـااا
ب ػػػػػما اثػػػػؿا يمكػػػػػؿا مكظلػػػػلأااالكظلػػػػػلأ ا  ػػػػ اكػػػػػؿالػػػػماتع  ػػػػػقا تسػػػػتطيعاااتعبيػػػػػ ااالا ت ػػػػمظ

يك ػػػػػػػؿاايت ػػػػػػػ ؿا  ػػػػػػػؽاه ا ػػػػػػػ العيكػػػػػػػلأاإاػػػػػػػىابيمكػػػػػػػمتا تػػػػػػػ ابي اام  يلكػػػػػػػفام ايكتػػػػػػػباا كػػػػػػػق
ا(3)إاخ.ا مسمايبا لؿا ب ل يمت...

                                  
ك ا2010  لمف ال كزاااكتمباااكم يل  ااااب  يلأا  اظؿاااع اللأا ل تلعااالعل لمتااال ا  اب  كيلأاه   اااتكليلأا-1

ا.144
اا-2 ا لم ة  ا لكمؿ ا لىاثيم  الكظلمت  اااكظ  ا   ا ماااالمؿ ااالست اللأمكظللأ اااتكليلأ ااتعزيز   سمالأاا است اتي  

ا.16ك ا2015-2014لم ستي  ا ملعلأا   متا بما ا
ا.18 لم ة ا مثل يلأا ماااالمؿااا ك    اا-3
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ا ماااالػػػػػػػػػػػػػػمؿااا يكلػػػػػػػػػػػػػػ اا قراناااااااااااااات" ي ػػػػػػػػػػػػػػي ااا ل لػػػػػػػػػػػػػػ عااااااب كػػػػػػػػػػػػػػقإاػػػػػػػػػػػػػػىال  ػػػػػػػػػػػػػػ ـ
الإسػػػػػػػػت اتي يمتا اا يمكػػػػػػػػؿا ااػػػػػػػػكظـا الإ ػػػػػػػػ اياتاااتػػػػػػػػ ابل  ب ػػػػػػػػمااػػػػػػػػتلكفااالكظلػػػػػػػػلأالػػػػػػػػفا

يعػػػػػػػززالػػػػػػػفاهػػػػػػػ  ةااا ػػػػػػػ كلأااإكتػػػػػػػمجا تسػػػػػػػليـااالكت ػػػػػػػمتاإاػػػػػػػىااازبػػػػػػػمتفا ضػػػػػػػ ا ػػػػػػػفاك كػػػػػػػق
اااست مبلأااللت ي اتااا ميللأا  ااابيتلأ.

ا مكظلػػػػػػلأ يػػػػػػ  ا ماااالػػػػػػمؿااا يكلػػػػػ ايتكػػػػػػ فالػػػػػػفاااعلليػػػػػمتاالإ ا يػػػػػػلأاا"روزي ملػػػػػمااا
االعل لػػػػػػػمتا اا يكػػػػػػػؿاااتكظيلػػػػػػػ ا االلكيػػػػػػػلأااا ك يػػػػػػػلأ ا م اميػػػػػػػ ؿا يػػػػػػػ اللل سػػػػػػػلأامثػػػػػػػ  ا

ا(1)  اليزت ماااعل ليلأ.اتظ  تلتلك مااا  كلأا

 الزبوني العلائقي/ رأس المال 3

يليػػػػؿا ػػػػ ال لػػػػؿاااع هػػػػمتاااتػػػػ ات يل ػػػػمااالكظلػػػػلأالػػػػعااازبػػػػمتفالػػػػفاثػػػػ ؿازيػػػػم ةااا
 ضػػػػػمااازبػػػػػ فا  لاتػػػػػقا لػػػػػ  االا ت ػػػػػمظابػػػػػقا ػػػػػفاط يػػػػػؽاالا تلػػػػػمـابل ت  متػػػػػقا الاسػػػػػتلمعا

ي ػػػػػم إاػػػػػىااا ػػػػػكم  ااال  لػػػػػلأالػػػػػفاهبلػػػػػقا اا لػػػػػ ؿاااكم عػػػػػلأاا ػػػػػما ل ػػػػػم كتقا ػػػػػ ا لليػػػػػمتاا ار
زبػػػػػػمتفااا اضػػػػػػيفا   اااػػػػػػ لاي ا ااا يلػػػػػػلأااال ػػػػػػت لأالػػػػػػفااايػػػػػػكعااا ػػػػػػ ا ا بعبػػػػػػم ةامثػػػػػػ  ا ػػػػػػ

ا لػػػػػػػي ـا االيػػػػػػػم  اااثم  يػػػػػػػلأاااثػػػػػػػ  اااتػػػػػػػ ات ػػػػػػػ ـاهيلػػػػػػػلأالضػػػػػػػم لأااالػػػػػػػ  ا  يفااالعلػػػػػػػ ـ
ا.(2)ال  كلأا  ايا  هت مااالتليزةاب م

ا ماااالػػػػػػمؿااازبػػػػػػ ك ا ا تبػػػػػػم ةاا ػػػػػػتلؿااا  ا ػػػػػػ اات ػػػػػػقاااػػػػػػبعياإاػػػػػػىات سػػػػػػيعال  ػػػػػػ ـ
الااي تيػػػػػ ا لػػػػػىا  هػػػػػمتااالكظلػػػػػلأابمازبػػػػػمتفا  ػػػػػطا اكػػػػػفابكػػػػػؿا لػػػػػفا اػػػػػؾ ا  ػػػػػ اكل  ػػػػػ ـ
ااطػػػػػػػ اؼا اتاااليػػػػػػػل لأ ا تع ي ػػػػػػػقا  لػػػػػػػىامكػػػػػػػقاي ػػػػػػػلؿا ليػػػػػػػعاااع هػػػػػػػمتاااتػػػػػػػ اتػػػػػػػ بطا

                                  
ا.18 لم ة ا مثل يلأا ماااالمؿااا ك    اا-1
اك اااال  ع.ا-2
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ليػػػػػػلأا االسػػػػػػتيل يفااالكظلػػػػػػلأاب يػػػػػػ مباااليػػػػػػما ااػػػػػػ ي ماليػػػػػػؿااالػػػػػػ   يفا اا  ػػػػػػمتااا ك ا
ااات ات يل مااالكظللأ .االإست اتي يلأ اازبمتفا هك اتااات زيعا اات ما متا

إفا ػػػػػ   ا ماااالػػػػػمؿااازبػػػػػ ك ايتليػػػػػؿا ػػػػػ اااع هػػػػػمتااالتليػػػػػزةالػػػػػعااازبػػػػػمتفابلػػػػػمااا
ا.(1)يثلؽاكلطااازبمتفا   ااا لايا  ـااازبمتفاااكي ا ب يلأاال  كلأ

 س المال البشريالمطمب الثاني: عممية الاستثمار في رأ

ميػػػػػػػب الازلػػػػػػػما لػػػػػػػىااالؤسسػػػػػػػمتام الكظلػػػػػػػمتا ػػػػػػػ ا يػػػػػػػ ااات يػػػػػػػ اتاااسػػػػػػػ يعلأااا
 لػػػػػػىاااتعلػػػػػػيـا ااتػػػػػػ  يبا لػػػػػػىااالإك ػػػػػػمؽالاسػػػػػػتيلم ا ػػػػػػ ا ماااالػػػػػػمؿاااب ػػػػػػ  ا ػػػػػػ ا ػػػػػػكؿا

ااعلماػػػػػػػلأ ا  اػػػػػػػؾالػػػػػػػفام ػػػػػػػؿاتطػػػػػػػ ي اإ ا ةااالػػػػػػػ ا  اااب ػػػػػػػ يلأا لػػػػػػػفام ػػػػػػػؿال ا  ػػػػػػػلأا ػػػػػػػ ةا
ااالكم سلأااالتكمليلأ.

 عممية الاستثمار في رأس المال البشري.تعريف  الفرع الأول:

يعػػػػػ ؼاالاسػػػػػتيلم اب ػػػػػكؿا ػػػػػمـاب كػػػػػقااالػػػػػ ا  ااالمايػػػػػلأاااتػػػػػ اتثييػػػػػ مااالؤسسػػػػػلأااا
ل ػػػػػػ ا العػػػػػػيفااإيػػػػػػ اعال ػػػػػػ  عااسػػػػػػتيلم  ال تػػػػػػ حاتك يػػػػػػ ةاثػػػػػػ ؿا تػػػػػػ ةازلكيػػػػػػلأالعيكػػػػػػلأ ام ا

لػػػػػفااالػػػػػ اؿا ػػػػػ ااا هػػػػػتااا مضػػػػػ اب يػػػػػلأات هػػػػػعااا يػػػػػ ؿا لػػػػػىال ػػػػػ ا امكبػػػػػ الكػػػػػقا ػػػػػ ا
يلكػػػػفاتع يػػػػؼاالاسػػػػتيلم ااا كػػػػ  ا لػػػػىامكػػػػقات ظيػػػػؼااالػػػػ اؿالػػػػفاهبػػػػؿاااالسػػػػت بؿا بػػػػ اؾ

االؤسسػػػػػػػلأا ػػػػػػػ اميػػػػػػػ ا ماب يػػػػػػػلأا يػػػػػػػ ا ما لػػػػػػػىااالػػػػػػػ ا  ااالع  يػػػػػػػلأ ا ااتػػػػػػػ اتتليػػػػػػػؿا ػػػػػػػ ا
اات  يػػػػػػػؿا تػػػػػػػ  يباا ار ػػػػػػػم ةااالػػػػػػػ ا  اااب ػػػػػػػ يلأاااعمايػػػػػػػلأاااتثيػػػػػػػةا ػػػػػػػ ال ػػػػػػػمؿااالع  ػػػػػػػلأ

ا ك يػػػػػػلأا ثميػػػػػػلأاااعػػػػػػملليفا ي ػػػػػػما تكػػػػػػ يفاااثبػػػػػػ اتااالع  يػػػػػػلأ ا الاسػػػػػػتيلم ا ػػػػػػ ااالػػػػػػ ا  اا
 ماااالػػػػػػمؿااا كػػػػػػ  ال ػػػػػػ   مااهتيػػػػػػم يمااسػػػػػػتيلم يماتسػػػػػػعىااالؤسسػػػػػػلأالػػػػػػفاث اػػػػػػقاإاػػػػػػىا

                                  
ا.18 لم ة ا مثل يلأا ماااالمؿااا ك    اا-1
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ت  يػػػػؽاكػػػػ  يفالػػػػفااا ػػػػ اؼ:ام ػػػػ اؼالم يػػػػلأالتليلػػػػلأا ػػػػ اااػػػػ   اتاااتػػػػ اي    ػػػػمااالػػػػ   ا
 ت سػػػػػػيفاك  يػػػػػػلأااالكت ػػػػػػمت ا م ػػػػػػ اؼا يػػػػػػ ااالإكتػػػػػػمجاالع  ػػػػػػ ا ػػػػػػ ايااكث ػػػػػػمياتكػػػػػػمايؼا
ا.ا(1)لست  يفلم يلأالتليللأا  ات  يـاااث لمتاال

كلػػػػػمايعػػػػػ ؼاميضػػػػػم:اب كػػػػػقاالات ػػػػػمؽا لػػػػػىاتطػػػػػ ي اهػػػػػ  اتا ل ػػػػػم اتا ل ا ػػػػػباالإكسػػػػػمفاا-
الفازيم ةااكتم يمتق.ا لىاك  ايلككق

 ػػػػػػػػػ ااسػػػػػػػػػتث اـا ػػػػػػػػػزيالػػػػػػػػػفالػػػػػػػػػ ث اتااال تلػػػػػػػػػعا لػػػػػػػػػىاتطػػػػػػػػػ ي اهػػػػػػػػػ  اتا ل ػػػػػػػػػم اتاا-
 بماتػػػػػػما اطمهػػػػػػلأااال تلػػػػػػعااالإكتم يػػػػػػلأ لعل لػػػػػػمتا سػػػػػػل كيمتااا ػػػػػػ  اب ػػػػػػ ؼا  ػػػػػػعاطمهتػػػػػػقا

ااكليػػػػػػػلأالإكتػػػػػػػمجالزيػػػػػػػ الػػػػػػػفاااسػػػػػػػلعا ااثػػػػػػػ لمتاإاػػػػػػػىات  يػػػػػػػؽااا  م يػػػػػػػلأاالل تلػػػػػػػعا كػػػػػػػ اؾا
 .(2)لإ  ا ةاايك فال اطكمايما ما  ال تلعق

كلػػػػػمامفاالاسػػػػػتيلم ا ػػػػػ ا ماااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  ا ػػػػػ ااك ػػػػػمؽااسػػػػػتيلم  ا لػػػػػىااات بيػػػػػلأاا
تعلػػػػػػيـ ا بماتػػػػػما اإاػػػػػػىا ااتعلػػػػػيـايػػػػػػؤ  اإاػػػػػىازيػػػػػػم ةاإكتم يػػػػػلأااا ػػػػػػ   اااػػػػػ  ا يػػػػػػؿا لػػػػػىااا

ا.(3)زيم ةا ثلقا   عالست  العي تق

 الفرع الثاني: نظريات الاستثمار في رأس المال البشري

  ػػػػػػػـامفاكظ يػػػػػػػلأاالاسػػػػػػػتيلم اااب ػػػػػػػ  ااػػػػػػػـاتتبلػػػػػػػ  اككظ يػػػػػػػلأاب ب ػػػػػػػمثا ػػػػػػػ اتز ا مفا 
اا اسػػػػعاإلاابظ ػػػػ  ا ػػػػ ةاااكظ يػػػػلأااالاكت ػػػػم ت يػػػػيـااا ػػػػ ا اك يػػػػ ؿاب ػػػػ يلأااػػػػـاتل ػػػػىاا كػػػػ ة

                                  
ا.47لأ  اب يش ا    ااا ماااالمؿااا ك يا-1
س اجا  يبلأا سبت ا ب ااا لي  ا مسمايبا سيمسمتاالاستيلم ا  ا ماااالمؿااا ك  ا  ا   هلأال  للأا  اااللت ىاا-2

ا ااالكظلمت ا   ااا ك   ااالمؿ ا ما ا  ؿ ااا لؼ اااا لمؿااثملا ا ملعلأ ااا  ييلأ  االاهتيم يمت اظؿ ا   ااع بيلأ
ا.14ك ا2011

اا-3 ااا  ييلأ ا اال   ات اليل    الي  ا  يؿ ااا زات   ا مالأ ات عيل م  ا سبؿ اااع بيلأ ااا  ؿ ا   االاهتيم   الكل 
ا..75-74ك ا2014  ا مط   لأا كت  اة ا ملعلأااا زات  ا2010-1990  اسلأال م كلأاث ؿااا ت ةاا-ااسع  يلأ
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اا  ي ػػػػلأاا ػػػػ ةااال ػػػػم يـات  ػػػػعاإاػػػػىااا ػػػػ فااايػػػػملفا  ػػػػ  ا  ػػػػ ا  ػػػػ تا ػػػػ ةاا ػػػػ   اإفإلاا
إاػػػػػىاااعكيػػػػػ اااب ػػػػػ  ا اات كيػػػػػزاال ػػػػػم لاتا ػػػػػ ا ػػػػػ ةااا تػػػػػ ةا ػػػػػ  تاإاػػػػػىا ػػػػػ باالاكتبػػػػػمة

اا ليػػػػػػػػػلأاالاهتيػػػػػػػػػم يلأاات  يػػػػػػػػػ م اااب ػػػػػػػػػ   اات سػػػػػػػػػيفال ػػػػػػػػػم اتااا ػػػػػػػػػ  اا لػػػػػػػػػىاالاسػػػػػػػػػتيل
ا يلػػػػػلأااالاهتيػػػػػم يلأااا ػػػػػ ا االثػػػػػز فااالػػػػػ ا  اااب ػػػػػ يلأاإفايػػػػػ ا ػػػػػ ااااتعبيػػػػػ ا ات  يػػػػػ اا

 .(1)بماكسبلأاالل تلعا ك اؾات  ي ااا ب يلأاالاهتيم يلأاا ماااالمؿاااب   

 الاستثمار في التعميم وفق نظرية شولمتر -1

ااتكليػػػػػػػلأااك  كػػػػػػػزا ػػػػػػػ ات ا ا تلملػػػػػػػقا لػػػػػػػىا لليػػػػػػػلأاااتعلػػػػػػػيـابم تبػػػػػػػم ةااسػػػػػػػتيلم ةالازـ
االػػػػ ا  اااب ػػػػ يلأ ا ب ك ػػػػما ػػػػكؿالػػػػفام ػػػػكمؿا ماااالػػػػمؿاااب ػػػػ   ا لػػػػفايػػػػـامطلػػػػؽاااتعلػػػػيـا

 ماااالػػػػمؿاااب ػػػػ  اطمالػػػػمامكػػػػقاييػػػػب ا ػػػػزياالػػػػفااا ػػػػ  اااػػػػ  ايتل ػػػػمةا بلػػػػمامفا ػػػػ ااااسػػػػـ
 ا ػػػػػ اتقام العماتػػػػػقاك ػػػػػؽااا ػػػػػزياميػػػػػب ا ػػػػػزياالػػػػػفااا ػػػػػ  ا اتػػػػػق ا  كػػػػػقالاايلكػػػػػفابيعػػػػػقام

لللػػػػػ ؾااللكظلػػػػػلأا بػػػػػما  ـالػػػػػفا اػػػػػؾا ػػػػػ فا ػػػػػ اااا ػػػػػزيا ااعلػػػػػـكايعػػػػػ ا ػػػػػكؿالػػػػػفام ػػػػػكمؿا
 اطمالػػػػػػػمااكػػػػػػػقاييػػػػػػػب ا(2) ماااالػػػػػػػمؿااكػػػػػػػقاي  ػػػػػػػؽاث لػػػػػػػلأالكت ػػػػػػػلأا اتاهيلػػػػػػػلأااهتيػػػػػػػم يلأ

 ػػػػزياالػػػػفااا ػػػػ  اااػػػػ  ايتل ػػػػمةا بلػػػػمامفا ػػػػ اااا ػػػػزياميػػػػب ا ػػػػزياالػػػػفااا ػػػػ  ا اتػػػػق ا  كػػػػقالاا
لعمللتػػػػػقاك ػػػػػؽالللػػػػػ ؾااللكظلػػػػػلأا بػػػػػما  ـالػػػػػفا اػػػػػؾا ػػػػػ فا ػػػػػ ااايلكػػػػػفابيعػػػػػقام ا ػػػػػ اتقام 

اا ػػػػػزيا ااتعلػػػػػيـكايعػػػػػ ا ػػػػػك الػػػػػفام ػػػػػكمؿا ماااالػػػػػمؿاطمالػػػػػمامكػػػػػقاي  ػػػػػؽاث لػػػػػلأالكت ػػػػػلأا
ا اتاهيللأ.

                                  
ا.39ما   ا الاستيلم ا  ا ماااالمؿ  اا-1
ا ميؿا لىا  م ةااا كت  اةا لفام ـاكتبقاإ م ةات  يقاااسيمسلأاااز ا يلأ اااكل ا1902م  يؿاا30  اا  اتز:ا ا ا  ا اك كما 

 اال ا  اااب  يلأ  ماااالمؿاااب   :اهضميماااسيمسلأا ااب ثك اا1971الاهتيم  ا ااز ا   االاستيلم ا  ا ماااالمؿاااب   ا
ا .1998ت   اسكلأا

ا.69-65ك ا2004طا تكليلأااال ا  اااب  يلأا لي  ااا ا ااا ملعيلأ ا ا يلأا سف ال ثؿااست اتي  ااتثطيا-2
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 بػػػػػػػما  ـالػػػػػػػػفات كيػػػػػػػزا  اسػػػػػػػػمتا ػػػػػػػػ اتزا ػػػػػػػ ال ػػػػػػػػمؿاالاسػػػػػػػتيلم اااب ػػػػػػػػ  ا لػػػػػػػػىاا
بي  ػػػػػما لػػػػػىاااتعلػػػػػيـ اإلاامفاااكييػػػػػ الػػػػػفااال ػػػػػم يـااالطب ػػػػػلأا ػػػػػ ال ػػػػػمؿاااتعلػػػػػيـايلكػػػػػفاتط

اال ػػػػػملاتاااثػػػػػ  الػػػػػفاالاسػػػػػتيلم اااب ػػػػػ  ا ثميػػػػػلأا ػػػػػ ال ػػػػػمؿاااتػػػػػ  يب ا  ػػػػػ ال ػػػػػمؿا
اااتعليـا   ا  اتزاك  يفالفااال ا  ااات ات ثؿا  اااتعليـا   :

يلككػػػػػػقااا يػػػػػػ ؿا لي ػػػػػػمااػػػػػػ امكػػػػػػقااػػػػػػـايلت ػػػػػػؽاالإيػػػػػػ ا اتاااضػػػػػػمتعلأاال ػػػػػػ  ا ااتػػػػػػ اكػػػػػػمفاا-
ا.(1)بماتعليـ

ااال ا  ااا زللأالإتلمـا لليلأاااتعليـا ات م.ا-

اا ػػػػ  ا اال تبػػػػمتاي ػػػػ  ا لػػػػىااا ػػػػؿااابعيػػػػ الػػػػفاا ػػػػم ا ػػػػ اتزاإاػػػػىامفا يكػػػػؿم اا
الاسػػػػػػػتيلم ا ػػػػػػػ اااتعلػػػػػػػيـا ااتػػػػػػػ  يبا اايػػػػػػػ لأا ميضػػػػػػػماااب ػػػػػػػثا ػػػػػػػفااالعل لػػػػػػػمتااثػػػػػػػ ؿ

ا.(2)ا  يا لؿام ضؿا يتطلباااتعليـاكعلليلأااستيلم يلأات   ماكبي االفااال ا  

فا  ػػػػػػػػػقاكظػػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػػ اتزا  كػػػػػػػػػقالػػػػػػػػػفاااضػػػػػػػػػ    ا  اسػػػػػػػػػلأاكػػػػػػػػػ الػػػػػػػػػفاااتكل ػػػػػػػػػلأا لػػػػػػػػػا
ا الإي ا اتااال تبطلأااعلليلأاااتعليـ.

ا ه اميم ا  اتزاك طتيفا ملتيفا  ال مؿاالاستيلم ا  اااتعليـا  لم:ا

اااب   .ت م ؿا ا لمؿا  اسلأا ماااالمؿاا-

االاكسمف.ااعملؿااالعك  ام اااك س ااالتعلؽابلعملللأاااتعليـاكمستيلم ا  اا-

                                  
ا.42ما   ا الاستيلم ا  ا ماااالمؿ  اا-1
ا.46ا ك اااال  عا-2
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ب ػػػػػػمالػػػػػػعاا  ػػػػػػ ا م ا ػػػػػػ اتزامكبػػػػػػ اثطػػػػػػ ام اهيػػػػػػ  ا ػػػػػػ اااط ي ػػػػػػلأاااتػػػػػػ اتػػػػػػـاااتعملػػػػػػؿا-
اااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  ا ػػػػػ ااات ليػػػػػؿاالاهتيػػػػػم  ا ػػػػػ اإا ػػػػػميا ماااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  الػػػػػفا ػػػػػ اا م

اات ليػػػػؿ ا  ػػػػ اا تلػػػػ اااػػػػبعيامفاا تبػػػػم اااتعلػػػػيـا سػػػػيللأااثلػػػػؽا تكػػػػ يفا ماااالػػػػمؿالػػػػفا
ك ػػػػػػػقاإاػػػػػػػىات سػػػػػػػيل ما  ػػػػػػػ ا م ا ػػػػػػػ اتزامفااالػػػػػػػ  اااتػػػػػػػ ات لػػػػػػػؿالػػػػػػػفاك ػػػػػػػ ةاالاكسػػػػػػػمفا ت

 ػػػػػػػ ا ػػػػػػػؤلايااابػػػػػػػم ييفاهػػػػػػػ ابكػػػػػػػ ااا ت ػػػػػػػم  ـا لػػػػػػػىااسػػػػػػػماامفااا ػػػػػػػ يااايػػػػػػػل االتعلػػػػػػػيـا
اا ػػػػػ ياااي ػػػػػم  ا اػػػػػيااالاهتيػػػػػم   ا ػػػػػماتعليـا ػػػػػ ا مي ػػػػػـايكلػػػػػ ااا ػػػػػ ا ااكػػػػػ اييػػػػػب  اا
لػػػػػ اطكيفايػػػػػم يفا لسػػػػػؤ ايفالػػػػػفاثػػػػػ ؿاا طػػػػػمت ـا  يػػػػػلأاال يػػػػػ ؿا لػػػػػىا  ػػػػػـااا ػػػػػيـا

ا.(1)اات ايؤلك فاب م

 يػػػػػػػ  ا ػػػػػػػ اتزابػػػػػػػ فاالا تػػػػػػػ اؼابػػػػػػػما  ياالاهتيػػػػػػػم  االتعلػػػػػػػيـالاايعكػػػػػػػ ااكت ػػػػػػػمياا
اا ػػػػػ ياااي ػػػػػم  ااػػػػػق اإاػػػػػىا مكػػػػػبات  يػػػػػؽااا ػػػػػ اؼاااي م يػػػػػلأا ػػػػػ فا كػػػػػمؾابعػػػػػيامكػػػػػ اعا

ت سػػػػػػػػػػفالػػػػػػػػػػفاطمهػػػػػػػػػػمتا هػػػػػػػػػػ  اتااا ػػػػػػػػػػ ا االازلػػػػػػػػػػلأاا اياااتعلػػػػػػػػػػيـاااتػػػػػػػػػػ اييػػػػػػػػػػم ؼامفا
ا.(2)م لما ـ

ا ػػػػػػػ اتزا م ا ػػػػػػػ ا ماااالػػػػػػػمؿاااب ػػػػػػػ  اإسػػػػػػػ ملماكبيػػػػػػػ اا ػػػػػػػ اا سػػػػػػػتيلايعػػػػػػػ ال  ػػػػػػػ ـ
ل ػػػػػمؿاالإهتيػػػػػم  ا يػػػػػثام ػػػػػم اإاػػػػػىاضػػػػػ   ةاا تبػػػػػم ال ػػػػػم اتا    ػػػػػلأااا ػػػػػ  ا ػػػػػكؿالػػػػػفا
م ػػػػكمؿا ماااالػػػػمؿاااػػػػ  ايلكػػػػفاالاسػػػػتيلم ا يػػػػق ا لػػػػفا   ػػػػلأاكظػػػػ ةا ػػػػ فا ػػػػ ااااكػػػػ عالػػػػفا

 ػػػػ االاسػػػػتيلم اهػػػػ ا  ػػػػؽالعػػػػ لاتامسػػػػ عا ػػػػ ااال تلعػػػػمتااا  بيػػػػلأاكلػػػػما   ػػػػقاالاسػػػػتيلم ا
لػػػػػػػػمؿااالػػػػػػػػم   ا لكػػػػػػػػقا كلػػػػػػػػ ا ماااالػػػػػػػػمؿاااب ػػػػػػػػ  ايلكػػػػػػػػفامفايكػػػػػػػػ فالػػػػػػػػفام ػػػػػػػػـا ماااا

ا.(3)ااسلمتااالليزةاالكظمـاالاهتيم  

                                  
ا46 اما   ا الاستيلم ا  ا ماااالمؿ ا-1
ا.69 ا ل ثؿااست اتي    سف اا-2
اك اااال  ع.ا-3
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 التدريب وفق نظرية بيكر رأس المال البشري: ار في الإستثم -2

اا يفام  ااب س ملمت ـا مب مي ـاايع ابيك ا ا  الفابيفام ـااابم ييفامات بيكر: سه/ إ1
إاىاتط ي اكظ يلأا ماااالمؿاااب    ا ماكيي الفاااكتمبمتالظ  تا  طابع اك  اكتمبقا ا

   ا م ؿااات كيزاالاك طلأااالؤي ةا  ااا ثؿااالم  اا1964 ماااالمؿاااب   ا اسكلأا
تلمـاب  اسلأا ماااالمؿاااب    ا يثاب ماالا   ي ااالم  الفاث ؿازيم ةااال ا  ا  ا

اا كمؿااالثتل لأاااستيلم اااب    الفاااتعليـ ا    ةا   ميلأاي يلأالعات كيزال   ا
مب ميقابي لأاثميلأا لىااات  يب ا اات  يبايلكفامفايك فاكمستيلم ا  ااا   ا  كمتقا

ا  اايتعملؿا تضعقا  اهلبا لليلأااات يي ا  ةااا ضعيلأات عؿا ليقالسؤ ايمتا  ي ة ا
االاهتيم  اا ستيلم العااات  يبا بلكطؽاالاستيلم  ا   الماي علكماك  عاإاىااال   ـ

ا اا  ايتليزاب كق.

اإك مؽاي بامفايزي الفااا   ةاالإكتم يلأ.ا-

ا لىا كؿا ماالمؿاهمبؿاا ست  ؾاالاكتم يلأااالست بليلأ.ااك مؽا-

اإك مؽااقاهيللأا اتيلأاهمبللأاالت  يؿاإاىاااس ؽ.

ب   اكس ؿا  ا  ةاااكظ يلأاب فااات  يبايعتب اكمستيلم ا  اكظ يلأا ماااالمؿاااا-
الكتجاال   ا االكظللأاك اؾاإ ااستل ااا   اك سق ا  اايليؿاتكل لأابماكسبلأااق

اا ي ؿا مت ا زيم ةاالاكتم يلأكاا تكل لأااات  يبا+ا   ااا ثؿااا  اكمفايكتسبقكا لىاملؿ
ا.(1)يسم ـا  ات سيفاهيللأاللتلكمتااالكظللأ اليؿالما  ال يللأا  اااس ؽا

                                  
ا.81ه بع ا تكليلأااال ا  اااب  يلأ  اا-1
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  ا  ةاااكظ ةااات  يبايسم ـاكمستيلم ا ي الم  ات تاك ااااعك افاكماب مثاا
 ااتط ي ا الاستيلم اتااات م يلأ الإ  م  ا  اسلأاااس ؽا...إاخكا ب الجااات  يبايلكفامفا

ب الفاللتلكمتااالكظللأاتلملماكملاستيلم اتااالم يلأا يع ااات  يبالفامكي ا  اكباتعت
الاستيلم اااب   ا عمايلأا  ات ضعات يي ا ماااالمؿاااب   ا لىاالإي ا ات اااعلمالأا

ا.(1)  لىااالت ي اتاالاهتيم يلأاااث  

ا ماااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  ا ػػػػػ ميسااااانر:  إساااااهامات/ 3 بكػػػػػمياكلػػػػػ  جاااسػػػػػتث ـاليسػػػػػك ال  ػػػػػ ـ
 ػػػػػػ ات زيػػػػػػعاالإيػػػػػػ ا اتا ي تػػػػػػ ياااكلػػػػػػ  جاإفاالاثتيػػػػػػم ااتي ػػػػػػ ؼاإاػػػػػػىات ييػػػػػػ االاك  ا ػػػػػػم

اا  ػػػػي اا ظي ػػػػلأالعيكػػػػلأايتضػػػػلفالسػػػػم اةااا يلػػػػلأااا مايػػػػلأااايػػػػ ا اتالػػػػعالػػػػ  ا يػػػػمةااا ػػػػ  ا
االت هعػػػػػػلأالكػػػػػػ ااا هػػػػػػتاااػػػػػػ  اهػػػػػػمـا يػػػػػػقااا ػػػػػػ  اب ػػػػػػ ااالاثتيػػػػػػم  ا تليػػػػػػؿاالاثت  ػػػػػػمتابػػػػػػيفا

كلػػػػػػػػػػػ  جااكعكمسػػػػػػػػػػػمالاثػػػػػػػػػػػت ؼاطػػػػػػػػػػػ ؿااا تػػػػػػػػػػػ ةااات  يبيػػػػػػػػػػػلأااا ظػػػػػػػػػػػمتؼااالثتل ػػػػػػػػػػػلأا   ػػػػػػػػػػػماا
 الاثت  ػػػػػػمتا ػػػػػػ ات زيػػػػػػعاااػػػػػػ ثؿاال ظػػػػػػمتؼااالثتل ػػػػػػلأابيكلػػػػػػماتعكػػػػػػااالاثت  ػػػػػػمتا اثػػػػػػؿا
اا ظي ػػػػػػػلأااا ا ػػػػػػػ ةا...ات سػػػػػػػباااثبػػػػػػػ ةا الإكتم يػػػػػػػلأابت ػػػػػػػ يـا لػػػػػػػؿااا ػػػػػػػ   ا مازيػػػػػػػم ةا ػػػػػػػػ ا
 االاكتم يػػػػػػلأاتكػػػػػػ فاظػػػػػػم  ةا ػػػػػػ ااا لػػػػػػمؿااالتطلبػػػػػػلأاال ػػػػػػ ا امكبػػػػػػ الػػػػػػفاااتػػػػػػ  يبا يسػػػػػػم 

اال  بػػػػلأابػػػػيفاالاسػػػػتيلم ا ػػػػ ا ماااالػػػػمؿاااب ػػػػ  ا كلػػػػ االاكتم يػػػػلأااات كيػػػػزا لػػػػىا  هػػػػلأا
 ػػػػػػ اااكلػػػػػػ  جا لػػػػػػىااظ ػػػػػػم الػػػػػػ  االاثت  ػػػػػػمتابػػػػػػيفااا ظػػػػػػمتؼااالثتل ػػػػػػلأا يلػػػػػػمايتعلػػػػػػؽا
بملاسػػػػػتيلم ا ػػػػػ اكػػػػػؿالػػػػػفاااتعلػػػػػيـا ااتػػػػػ  يبا يػػػػػثايػػػػػ تبطااات ػػػػػم تا ػػػػػ اااػػػػػ ثؿا ااكػػػػػمتجا

 بػػػػػػػػػػمابتل سػػػػػػػػػػطا  ػػػػػػػػػػـاالاسػػػػػػػػػػتيلم الػػػػػػػػػػفاااتػػػػػػػػػػ  يبام ات ػػػػػػػػػػ ـا لػػػػػػػػػػ ااا ػػػػػػػػػػ  اا تبمطػػػػػػػػػػمال ا
ا.(2)ااب   

                                  
ا.81 ا الاستيلم ا  ا ماااالمؿاااب    ما   اا-1
ا.85-84 ا تكليلأااال ا  اااب  يلأ ه بع اا-2
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 هػػػػػػػػػ ا ػػػػػػػػػ  اليسػػػػػػػػػك اي يػػػػػػػػػلأام ػػػػػػػػػ اؼايكب ػػػػػػػػػ ات  ي  ػػػػػػػػػمالػػػػػػػػػفاثػػػػػػػػػ ؿاااب ػػػػػػػػػمثاا
 اا  اسػػػػػػمتا ػػػػػػ ال ػػػػػػمؿاالاسػػػػػػتيلم اااب ػػػػػػ   اتليلػػػػػػتا ػػػػػػ ةااا ػػػػػػ اؼا ػػػػػػ ات  يػػػػػػ ا  ػػػػػػـا

االثييػػػػػػػػلأاالتػػػػػػػػ  يب اكػػػػػػػػ اؾات  يػػػػػػػػ العػػػػػػػػ ؿاااعمتػػػػػػػػ ا لػػػػػػػػىاالاسػػػػػػػػتيلم ا ػػػػػػػػ اااالػػػػػػػػ ا  
 ػػػػػ اعػػػػػلأااالت تبػػػػػلأا...اااتكل ػػػػػلأا ااعمتػػػػػ ا لػػػػػىاتػػػػػ ابي اااتػػػػػ  يب ا مثيػػػػػ اات  يػػػػػ الػػػػػ  ااالك 

ت سػػػػي ابعػػػػػياثيػػػػمتةاسػػػػػل ؾااا ػػػػػ  اااعمللػػػػلأ املػػػػػمابماكسػػػػػبلأااتع يػػػػؼاليكسػػػػػ االتػػػػػ  يبا
  ػػػػ ااتسػػػػعااي ػػػػلؿاكػػػػؿالػػػػفاااتػػػػ  يبااا سػػػػل ا  يػػػػ ااا سػػػػل ا ػػػػ ال ػػػػمؿاااعلػػػػؿا ميضػػػػما
ااػػػػػػػػػتعلـابػػػػػػػػػماثب ة ا هػػػػػػػػػ ابػػػػػػػػػ زاليكسػػػػػػػػػ اتضػػػػػػػػػليفا ػػػػػػػػػ ةااال ػػػػػػػػػملاتا ػػػػػػػػػ اااتع يػػػػػػػػػؼاإاػػػػػػػػػىا

تابػػػػػػ فاكػػػػػػؿالك ػػػػػػمايزيػػػػػػ ا ي سػػػػػػفالػػػػػػفال ػػػػػػم اتا اكتم يػػػػػػلأااا ػػػػػػ ا  ا  لػػػػػػىا ػػػػػػ ااالا ت ا ػػػػػػم
  ػػػػ ايليػػػػؿاك  ػػػػمالػػػػفامكػػػػ اعاااتػػػػ  يباكلػػػػما...اإ ثػػػػمؿاااػػػػتعلـابػػػػماثب ةا ػػػػ اإطػػػػم اااتع يػػػػؼا
بػػػػػػ فااا ػػػػػػ  اي بػػػػػػؿا لػػػػػػ الػػػػػػماي ػػػػػػ ـااػػػػػػقام ػػػػػػ االكث ضػػػػػػماات هعػػػػػػقات  يػػػػػػؽالك عػػػػػػلأالسػػػػػػت بليلأا

 اا ػػػػػ فاااتعلػػػػػيـابػػػػػماثب ةاتكل ػػػػػقاكتي ػػػػػلأاااثبػػػػػ ةااالكتسػػػػػبلأالػػػػػفا ػػػػػ ااااعلػػػػػؿا بكػػػػػمياا لػػػػػىا ػػػػػ
ا.(1)استيلم اي بامث  ما  ااا سبمف

 الفرع الثاني: قيود الاستثمار في رأس المال البشري

ي ػػػػػػبامفات ثػػػػػػ ااالؤسسػػػػػػلأام ااالكظلػػػػػػلأابكظػػػػػػ االإ تبػػػػػػم ا كػػػػػػ اتطبي  ػػػػػػمااال ػػػػػػم يـاا
االاستيلم ا  اتكليلأااال ا  اااب  يلأ.

 م ااالػػػػػمؿااالػػػػػم  ا لػػػػػفااثػػػػػت ؼاثيػػػػػمتةا م ااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  ا ػػػػػفاثيػػػػػمتةاا-1
امليلت م:

                                  
ا.48 ا الاستيلم ا  ا ماااالمؿاااب    ما   اا-1
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ااب ػػػػػ  ابيػػػػػ لأا ثيػػػػػيلأابػػػػػما  ـاا ػػػػػ ـاا تبػػػػػمطالماػػػػػؾا ماااالػػػػػمؿاااب ػػػػػ  ابملاسػػػػػتيلم ا-
يعابيعػػػػػػػقاكلػػػػػػػما ػػػػػػػ اتطمفااا ػػػػػػػ  ايلككػػػػػػػقاتػػػػػػػ  ي ااسػػػػػػػتلم ةاايػػػػػػػم باااعلػػػػػػػؿا  ػػػػػػػ الاايسػػػػػػػ

الات.اا مؿابماكسبلأاالآ

لكػػػػػػػفا ػػػػػػػ ـااسػػػػػػػت  ؾا ماااالػػػػػػػمؿاااب ػػػػػػػ  ابماط ي ػػػػػػػلأااات لي يػػػػػػػلأاا سػػػػػػػت  ؾ ا يػػػػػػػثايا-
يػػػػػػؤ  اإاػػػػػػىازيػػػػػػم ةالعػػػػػػ ؿاااثطػػػػػػ ا ػػػػػػ االاسػػػػػػتيلم ا  ػػػػػػ ةاكليػػػػػػلأاالػػػػػػ تايػػػػػػم بق ا  ػػػػػػ اا

ا.(1)ااب   

يتطلػػػػػػباالاسػػػػػػتيلم ا ػػػػػػ اتكػػػػػػ يفا ماااالػػػػػػمؿاااب ػػػػػػ  ا هتػػػػػػمامطػػػػػػ ؿاكسػػػػػػب ا ػػػػػػفا هػػػػػػتاا-
االاستيلم ااالم  .

اثػػػػػػػػػت ؼالك كػػػػػػػػػىاإكتم يػػػػػػػػػلأااايػػػػػػػػػؿااالػػػػػػػػػم  ا الاسػػػػػػػػػتيلم ا ػػػػػػػػػ ااالػػػػػػػػػ ا  اااب ػػػػػػػػػ يلأاا-
يػػػػػػعبااات  يػػػػػػؽا الا ػػػػػػكمايلأا ػػػػػػ اثميػػػػػػلأا ػػػػػػ ااي ػػػػػػم ا ت ظي  ػػػػػػمالطلػػػػػػبال ػػػػػػـا اككػػػػػػقا

ا.ا(2) ت ييـالتطلبمتا اؾ

 ااسػػػػػػػمايبااالك  يػػػػػػػلأااا زلػػػػػػػلأااتطبيػػػػػػػؽاكظ يػػػػػػػلأا ماااالػػػػػػػمؿااااػػػػػػػك ةا ػػػػػػػ ااابيمكػػػػػػػمتا-2
 اااب ػػػػػ يلأاليػػػػػؿايػػػػػع بلأااا يػػػػػ ؿا لػػػػػىابيمكػػػػػمتاااتكل ػػػػػلأام اااب ػػػػػ  ا ػػػػػ ال ػػػػػمؿااالػػػػػ ا ا

بػػػػػػػماب الجااات  يبيػػػػػػػلأاال يػػػػػػػ ؿااا يػػػػػػػ ؿا لػػػػػػػىا  ػػػػػػػـا يكػػػػػػػلأاكم يػػػػػػػلأااا ػػػػػػػ ا اااللت  ػػػػػػػيفا
ا لىا سمبمتال   ةا ك متيلأاالتكل لأ.

ا تلػػػػػػػم ااا يلػػػػػػػلأااا مايػػػػػػػلأاا سػػػػػػػتيلم ا ػػػػػػػ ا ماااالػػػػػػػمؿاااب ػػػػػػػ  ا لػػػػػػػىالع  ػػػػػػػلأا ثػػػػػػػؿاا-
ااا  ا اااثمضعيفاال  اسلأا  ثؿااال ل  لأااالستث للأا  ااال م كلأ.

                                  
بفا ل بلأاكمليليلأا     املمؿ ا اا   ةاكل ثؿاات سيفااا اياالاكتم  ا  ااالؤسسمتاااعل ليلأ ا  سمالأالمست  اا-1

ا.26-25ك ا2013 ملعلأاهمي  ال بمح ا
ا.86 ا تكليلأااال ا  اااب  يلأ ه بع اا-2
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ي ايػػػػػػع بلأات  يػػػػػػ ااايػػػػػػم ا لػػػػػػىااا ػػػػػػ  ا الإيػػػػػػ ا اتااا ػػػػػػ ا ا ػػػػػػ اظػػػػػػؿا يػػػػػػمبالعػػػػػػميا-
ااب ػػػػػثااات  يبػػػػػ ااال كػػػػػـ ا ااػػػػػ  ايلكػػػػػفالػػػػػفاث اػػػػػقا ػػػػػزؿاتػػػػػ يي اااع الػػػػػؿا االت يػػػػػ اتا

اااث  ااالؤي ة.

اا سػػػػػمبااا يلػػػػػلأااا مايػػػػػلأاا- يػػػػػع بلأات  يػػػػػ ام ااثتيػػػػػم العػػػػػ ؿاااثيػػػػػـااالكمسػػػػػبا ااػػػػػ زـ
اػػػػػػ ماااالػػػػػػمؿاااػػػػػػ  ايعػػػػػػ ااػػػػػػقااا ضػػػػػػؿا ػػػػػػ اك ػػػػػػمحام ا  ػػػػػػؿام اب كػػػػػػملج ا عكػػػػػػ ا سػػػػػػمبا

 الػػػػػفاتضػػػػػليفااالك عػػػػػلأااا يػػػػػ ااالم يػػػػػلأاليػػػػػؿا م بيػػػػػلأالعػػػػػ ؿاااعمتػػػػػ ا لػػػػػىاااتػػػػػ  يبالاابػػػػػ
اا ظػػػػػػػمتؼابعػػػػػػػ ااا يػػػػػػػ ؿا لػػػػػػػىاتػػػػػػػ  يب ااكػػػػػػػفاييػػػػػػػعباهيػػػػػػػمااليػػػػػػػؿا ػػػػػػػ ااااكػػػػػػػ عالػػػػػػػفا

للػػػػػمايػػػػػؤ  ا ػػػػػ اااك ميػػػػػلأالإظ ػػػػػم اااعمتػػػػػ ااا  ي ػػػػػ ا لػػػػػىاااتػػػػػ  يب اااالك عػػػػػلأاهيمسػػػػػمالم يػػػػػم
ا.(1)بي  ةامهؿاللما  ا ليقا  ااا اهع

االثييػػػػػػػػلأااكػػػػػػػػؿالػػػػػػػػفاالاسػػػػػػػػت  ؾا الاسػػػػػػػػتيلم  اايػػػػػػػػع بلأات  يػػػػػػػػ اكسػػػػػػػػبلأاااتكل ػػػػػػػػلأا-3
 ػػػػػػما   ايك ػػػػػػؽا لػػػػػػىااال كػػػػػػؿا االلػػػػػػباا االسػػػػػػكفا اا  ميػػػػػػلأااايػػػػػػ يلأا  ػػػػػػ اتكل ػػػػػػلأالازلػػػػػػلأا

الاسػػػػتل ا اااب ػػػػ   ااكػػػػفاااك  ػػػػمتا ػػػػ ا ػػػػ ةااا  اكػػػػبالازلػػػػلأاميضػػػػماال ػػػػ  ااكػػػػ الاسػػػػتل ا ا
يعػػػػػػػػػيشا تسػػػػػػػػػتل ا يمتػػػػػػػػػق ا  كػػػػػػػػػماييػػػػػػػػػعبات  يػػػػػػػػػ ا اػػػػػػػػػؾااال ػػػػػػػػػ ا الػػػػػػػػػفا ػػػػػػػػػ ةاااتكل ػػػػػػػػػلأا

است  ؾا  اؾااالثيةاا ستيلم .االثييلأاا 

يػػػػػع بلأات يػػػػػيـا هيػػػػػماااالك عػػػػػلأااال   ػػػػػلأالػػػػػفاالاسػػػػػتيلم اااب ػػػػػ   ا ي  ػػػػػعا ػػػػػ ااإاػػػػػىاا-4
 يػػػػػ الم يػػػػػلأا  يػػػػػ اثمضػػػػػعلأااظػػػػػ  ؼاااسػػػػػ ؽاليػػػػػؿاا تػػػػػ ايا ػػػػػ ةااالك عػػػػػلأا لػػػػػىا  الػػػػػؿا

اال كػػػػػػزااا بػػػػػػ ا ت  يػػػػػػؽاااػػػػػػ ات ا ار ا ػػػػػػ يامفااالسػػػػػػتيل ااسػػػػػػتطمعاتعظػػػػػػيـاليػػػػػػؿا ػػػػػػ ةا
الأا  ط الاايلكفاا تبم ااثتيم ةا ي ا  ي .ااع الؿا ي ااالم ي

                                  
ا.87 ا تكليلأااال ا  اااب  يلأ ه بع اا-1
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 بػػػػػػما  ـالػػػػػػفا  ػػػػػػ  ابعػػػػػػيااايػػػػػػع بمتااالتعل ػػػػػػلأابتطبيػػػػػػؽاالاسػػػػػػتيلم اااب ػػػػػػ   اا
امفإلاامك ػػػػػػماتلػػػػػػ ااابػػػػػػم ييفاب سػػػػػػمتؿاات يػػػػػػيـابػػػػػػ الجااالػػػػػػ ا  اااب ػػػػػػ يلأا لػػػػػػفايػػػػػػـالااي ػػػػػػبا

بػػػػػؿا  ػػػػػطاي ػػػػػبامفاتسػػػػػتث ـاب ػػػػػ   االاسػػػػػتث ال متلكػػػػػعايػػػػػع بلأااتطبيػػػػػؽا ػػػػػ ةااال ػػػػػم يـا
ا.(1) ل ؿاا ماتزي الفا عمايلأاتطبي  مام م  ل م الأا

لأااا زلػػػػػػػلأااتطبيػػػػػػػؽاكظ يػػػػػػػلأا ماااالػػػػػػػمؿايػػػػػػػك ػػػػػػػةا ػػػػػػػ ااابيمكػػػػػػػمتا ااسػػػػػػػمايبااالك  ا-5
ااب ػػػػػ  ا ػػػػػ ال ػػػػػمؿااالػػػػػ ا  اااب ػػػػػ يلأاليػػػػػؿايػػػػػع بلأااا يػػػػػ ؿا لػػػػػىابيمكػػػػػمتاااتكل ػػػػػلأام ا
اا يػػػػػ ؿا لػػػػػىا  ػػػػػـا يكػػػػػلأاكم يػػػػػلأااا ػػػػػ ا اااللت  ػػػػػيفابػػػػػماب الجااات  يبيػػػػػلأاال يػػػػػ ؿاإاػػػػػىا

ا سمبمتال   ةا ك متيلأاااتكل لأ.

 ػػػػػػػ ا ماااالػػػػػػػمؿاااب ػػػػػػػ  ا لػػػػػػػىالع  ػػػػػػػلأا ثػػػػػػػؿااا سػػػػػػػتيلم إ تلػػػػػػػم ااا يلػػػػػػػلأااا مايػػػػػػػلأاا-6
ااا  ا اااثمضعيفاال  اسلأا  ثؿااال ل  لأااالستث للأا  ااال م كلأ.

يػػػػػػػع بلأات  يػػػػػػػ اميػػػػػػػ اااتػػػػػػػ  يبا ػػػػػػػفااا ػػػػػػػ  ا الإ ا اتااا ػػػػػػػ ا ا ػػػػػػػ اظػػػػػػػؿا يػػػػػػػمباا-7
ااػػػػػػػ  ايلكػػػػػػػػفالػػػػػػػفاث اػػػػػػػػقا ػػػػػػػزؿاتػػػػػػػػ يي اااع الػػػػػػػػؿالعػػػػػػػميي اااب ػػػػػػػػثااات  يبػػػػػػػ ااال كػػػػػػػػـا

ااالت ي اتاااث  ااال ي ة.

ا ػػػػػػػ ا سػػػػػػػمبااا يلػػػػػػػلأاا اثتيػػػػػػػم يػػػػػػػع بلأات  يػػػػػػػ اا-8 لعػػػػػػػ ؿاااثيػػػػػػػـااالكمسػػػػػػػبا ااػػػػػػػ زـ
اا مايػػػػػػلأااػػػػػػ ماااالػػػػػػمؿاااػػػػػػ  ايعػػػػػػ ااػػػػػػقااا ضػػػػػػؿا ػػػػػػ اك ػػػػػػمحاا ا  ػػػػػػؿام اب كػػػػػػملج ا عكػػػػػػ ا

 يػػػػػػلأاليػػػػػػؿا سػػػػػػمبالعػػػػػػ ؿاااعمتػػػػػػ الػػػػػػعاااتػػػػػػ  يبالابػػػػػػ الػػػػػػفاتضػػػػػػليفااالك عػػػػػػلأااا يػػػػػػ ااالم
 م بيػػػػػلأااا ظػػػػػمتؼابعػػػػػ ااا يػػػػػ ؿا لػػػػػىاااتػػػػػ  يبااكػػػػػفاتيػػػػػعباهيػػػػػمااليػػػػػؿا ػػػػػ ااااكػػػػػ عا

                                  
ا.87 ا تكليلأااال ا  اااب  يلأ ه بع اا-1
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 ػػػػػ اااك ميػػػػػلأاإاػػػػػىاإظ ػػػػػم اااعمتػػػػػ ااا  ي ػػػػػ ا لػػػػػىاايػػػػػؤ  لػػػػػفااالك عػػػػػلأاهيمسػػػػػمالم يػػػػػماللػػػػػما
ا.(1) اات  يبابي  ةامهؿاللما ليقا  ااا اهع

 مفهوم الفعالية والمفاهيم المرتبطة به المطمب الثالث:

ا ا  ا ا   اااث  اسكعل  ابعيااال م يـ ا ف ا تلييز م اتع يؼااا عمايلأ اااى اا زي
ا اتاااع هلأا اات اتت اثؿا يلمابيك م.

 تعريف الفعالية الفرع الأول:

تعك اثمييلأالما  ا عمؿام اثمييلأااا   ام اااكظمـااا  ايكتجااا   اااهيىالفاااكتمتجا
ا ك ل ايستث ـ اليطل  ا ما عمايلأ ااال      الف اللكف اه   ااالؤسسلأاب هؿ ابلث  مت ااال  ايتعلؽ م

  ل م كت مالعااا  اؼ.

إفااا عمايلأاتعك ااك مزااال لػلأااالكمسػبلأام ااا يػمـابماعلػؿااالطلػ ب ا يلكػفاهيمسػ مااااااا
لي اب يلأااالؤسسلأا ػ اااسػ ؽاااتكم سػ ام ابل ػ ا اإسػ مل ما ػ ااا ػ ؼاااتكلػ  ااال ػ  ا

م ا  ايتـات  يؽاااكتمتجااال ػ  ةااااالؤسسلأ اإاىا م ا ما عمايلأات يـاإ اابماكسبلأاإاىام  اؼا
م ااال   بلأ ام ات ييـااا عمايلأاب لااػلأااا ػ ؽابػيفاااكتي ػلأااال يػللأا اا ػ ؼااال ػ  السػب م ا
 ت ػػ  ااال  ظػػلأامكػػقايلكػػفامفاتكػػ فاك ػػاااالؤسسػػلأام اك ػػاااا سػػـا ي ػػما ااك ػػميةا اككػػقا

 يػقااا عمايػلأا ااك ػميةا ػ االات ػمةاا ي ا عػمؿ ا هػ ايكػ فا ػ ااا ضػعيلأاااعكسػيلأ ام اتتطػمبؽ
ا.(2) اك اااا ت ة

ا

                                  
ا.87 ا تكليلأااال ا  اااب  يلأ ه بع اا-1
اا  سػػػػػػػمالأا    ااا كلمكيػػػػػػػلأا ػػػػػػػ ات سػػػػػػػيفااا اياااتكلػػػػػػػ  ا ػػػػػػػ ااا زاتػػػػػػػ   سػػػػػػػيلأابلثيػػػػػػػ  اا-2 لم سػػػػػػػتم  اكليػػػػػػػلأاااعلػػػػػػػ ـ

ا.222ا ك2010 ا3اااسيمسيلأ ا ملعلأااا زات 
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 الفرع الثاني: بعض المفاهيم ذات العلاقة بالفعالية

ا مفااكظ ا ااال   ة  ااا  اؼ ات  يؽ ا   اااك مح ابل   ااا عمايلأ ال   ـ لا تبمط
ابل  ا ا اا عمايلأ اااك مية ا تثتلؼ ااالؤسسلأ  ا ك مية ا م اي اإكتم يلأ ابل   ـ اي تبط ت  ي  م
ااالب ثا ا   اتكم اق اسيتـ ااا اي ا بثي ةال   ـ ااا  اؼ  اتلؾ ات  يؽ ا   ااك مح

ااايماث.

اااليطل ا االكفا ة: -1 ااال   ـايعك ا  ا  عؿام يميا لىاك  اي ي   ام امفا  ا
يستث ـا ك لمايتعلؽااال ابل ث تاااكظمـام ابملاست  ؿاااع  ك اا م ا ماك ميةات ي ا
ااك مزاااعلليمتااات اتؤ  اإاىات  يؽااا  اؼ ا اب م ااات ايتـ االاهتيم يلأ إاىاااط ي لأ

ااك ميةايستث ـا م ةاا  اا يعب ا ك ما م ةابكسبلأااالث  متاإاىااال ث ت ا ليطل 
اااتع ياابع ااا ايااالتعلؽابماعلليلأاالإكتم يلأا الإكتم يلأا ااتكمايؼك.

ا اا سمتؿاااااا ا اا اي  ااال يللأ ااالكت مت ام  اااكتمتج ابيف ا  هلأ ا   اااك مية م 
ااالستعلللأا تكمايؼا اتاااطبيعلأااالثتل لأ:ااهتيم يلأ ابسيك ا  يلأ...ااخ.ا

 اتالعكىاثميلأا  ااال م كمتابيفامكي الفالؤسسلأاا-لأ/م ايتكل -   ةاااع هلأا
الفاك اااا  عاالاهتيم   ا ضمتيمام ا  امزلكلأالثتل لأ ا   اك اااالؤسسلأا يكمليكيم.

ااال ثؿااااااا ااع هلأ ابماكظ  ا ت ما اسليللأ  ابط ي لأ ااال للأ اب ك مز اتتعلؽ اااك مية إ 
ااال م ظ الع ااالكت لأ ااا   ة ا تث يياتكل لأ ا لىابمالث ج  ايعتب الؤ  ا ا لىاااك  يلأ لأ

ا.(1) زيم ةاااك مية ا ك اازيم ةاالإكتمجالعاب مياااتكمايؼا لىا ما م

                                  
 اا زاتػػػػػػ :اا  اسػػػػػػلأاكظ يػػػػػػلأا تطبي يػػػػػػلأا-الاتيػػػػػػمؿا    ةا ػػػػػػ اك ػػػػػػميةااالؤسسػػػػػػلأاالاهتيػػػػػػم يلأ، كميػػػػػػ ا ا  ا ػػػػػػ  فا-1
ا.20 ك2004اال ل يلأ ااا زات اا ا 
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االإكتم يلأ:اتع  تاتعم يؼاالإكتم يلأ اإ ايلكفاتبيمك ما سباااعكمي ااآتيلأ:ا-2

اتستعلؿاااااا ا    اكليمت  اا تبم  م اكم يلأ الف ااال ا   ااستث اـ اك مية ا   االإكتم يلأ
ااتبيمفال  اااك محا  ااستث اـا كمي االإكتمجااالثتل لأ.

ابيفااالث  متا اال ث تالعب اااااااا اتتليؿا  اااع هلأ ا لىامك م ايلكفاا تبم  م كلم
 .(1)  ك ما  ا كؿاكسبلأا  ـااالث  متاإاىااال ث ت

اااك ػمية ا  ػ ااااااا لػمايعكػ ا لماي  ظا لىا  يفاااتع ي يفامفاالإكتم يػلأااهت كػتابل  ػ ـ
بػػػ فاالإكتم يػػػلأات ػػػتـابل م كػػػلأاكليػػػلأااالث  ػػػمتابكليػػػلأااالػػػ ث تااا زلػػػلأاات  ي  ػػػم ابلعكػػػىا
اا يػػػػ ؿاإاػػػػىامكبػػػػ اكليػػػػلأالػػػػفااالث  ػػػػمتابمسػػػػتعلمؿاكليػػػػمتال ػػػػ  ةالػػػػفااالػػػػ ث تام ا
استعلمؿااهؿاكليلأالفااال ث تاال ي ؿاإاػىام لػىاهػ  الػفااالث  ػمتاملػ ا ػ ات  يػؽا

 مااالؤسسػػلأ.ا يػػ امفااا ػػ ؽابػػيفااال  ػػ ليفايتضػػ الػػفاثػػ ؿااا ػػ اؼاااعملػػلأاااتػػ ات سػػل
 كؿاااكسبلأ اإ ايتـات سيـاالإكتم يلأابماكليمتا يثاتليػؿاااكسػبلأابػيفاكليػلأااالث  ػمتاإاػىا

اكليلأااال ث ت ا  ا يفاااك ميةا  اتكل لأام اهيللأااال ث ت.

  اااب ػ يلأا االم يػلأات تبطازيم ةاالإكتم يلأابلػ  اك ػميةاااتثطػيطا اك م ػلأاتسػيي ااالػ اااااا
ا ك اااستعلمؿااات كيمتااا كيلأا ااتكك ا  يما ااب مثاااعلليلأا تطبي  مابط ي لأاي ي لأ.

 لفاث ؿالماسبؽايتض ااات اثؿابيفال ػم يـاكػؿالػفاااك ػمية ااا عمايػلأ ا الإكتم يػلأ اااااا
ث ت اإ امفا  هػػػلأاالإكتم يػػػلأا ااك ػػػميةا ػػػ اك سػػػ م ام اااكسػػػبلأابػػػيفااالث  ػػػمتاإاػػػىااالػػػ 

بيكلػػػمايػػػتـاااتعبيػػػ ا ػػػفا ػػػ ةاااكسػػػبلأابما يلػػػلأام اااتكل ػػػلأا يلػػػمايثػػػةاااك ػػػميةا بػػػما  ـا يلػػػما

                                  
م  اتال اهبػػػػػػػػػلأاااتسػػػػػػػػػيي ا     ػػػػػػػػػما ػػػػػػػػػ ات سػػػػػػػػػيفااا ايابمالؤسسػػػػػػػػػمتاالاهتيػػػػػػػػػم يلأا ا  ااه يػػػػػػػػػ  ااا ا ػػػػػػػػػ ا بػػػػػػػػػ ااها-1

اااتسيي  ا  سمالأا االاهتيم يلأا  ل ـ ا.44 اك2007لم ستي  ااا زات :ا ملعلأااا لؼ اكليلأاااعل ـ
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يثةاالإكتم يلأ ا ما  ؽايز ؿابفا  يفاااعكي يفاب  ثمؿاااكليلأا ػ االإكتم يػلأا اا يلػلأام ا
ااتكل لأا  اااك مية املمااا عمايلأا تتليؿا  ا   لأات  يؽام ػ اؼااالؤسسػلأ ا ايلكػفاااتعبيػ ا

امابماع هلأابيفااالث  متااا عليلأا االث  متااالت هعلأ. ك 

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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 المبحث الثاني: مفهوم المؤسسة

 ػػػػػػػػػػ لتااالؤسسػػػػػػػػػػلأا يػػػػػػػػػػزاالعتبػػػػػػػػػػ اا ػػػػػػػػػػ اكتمبػػػػػػػػػػمتا م لػػػػػػػػػػمؿاااكييػػػػػػػػػػ الػػػػػػػػػػفااا ػػػػػػػػػػ 
ااكػػػػػػػم يلييفابلثتلػػػػػػػؼاات م ػػػػػػػمت ـابم تبم  ػػػػػػػماااكػػػػػػػ اةاااسمسػػػػػػػيلأا ػػػػػػػ اااك ػػػػػػػمطااالؤسسػػػػػػػ ا
الل تلػػػػعاثي يػػػػمالػػػػعاااتطػػػػ  اااػػػػ  ا ػػػػ  ةاااعػػػػماـاب يػػػػثاميػػػػب تاااثليػػػػلأاااسمسػػػػيلأا

 لك كلأاابكيلأاالاهتيم يمتا   الي  اااي  ةاالإ لمايلأاالل تلع.

 المؤسسةمفهوم طمب الأول: الم

إفا  اسػػػػػلأالم يػػػػػلأااالؤسسػػػػػلأايتطلػػػػػبالكػػػػػمالع  ػػػػػلأا ػػػػػفاااعلػػػػػـاااػػػػػ  ايت ػػػػػ عالك ػػػػػم ا
ا ه اظ  تا  ةامكظللأا ه ازا الفات عب م.ا

 التعريف والخصائص ،الفرع الأول: المؤسسة

 ايعتلػػػػػػػ اكظػػػػػػػ ااايػػػػػػػع بلأات  يػػػػػػػ الم يػػػػػػػلأااالؤسسػػػػػػػلأا ب ػػػػػػػ ياااتبسػػػػػػػيطا اات ضػػػػػػػي
ل ػػػػػػم  االل م بػػػػػػلأا كػػػػػػ اتعػػػػػػ ي  ـااللؤسسػػػػػػلأا  ػػػػػػ اا ث ػػػػػػ  اكبيػػػػػػ الػػػػػػفاااكتػػػػػػمبا لػػػػػػىايػػػػػػ

ا.(1)ككظمـ االؤسسلأاكتكظيـاا تلم   ااالؤسسلأاكع فااهتيم   ا

 يكظ االلؤسسلأالفا  ةاز ايما  :: أولا: تعريف المؤسسة

 المؤسسة عون اقتصادي-1

اب كتػػػػػػمجاااسػػػػػػػلعا ااثػػػػػػ لمتااال   ػػػػػػػلأاالسػػػػػػ ؽ ااػػػػػػػ اؾا االؤسسػػػػػػلأا ػػػػػػػ اااتػػػػػػ ات ػػػػػػػ ـ
فات ثػػػػػ الكػػػػػفاالكت ػػػػػمتااالؤسسػػػػػلأاافاتتكػػػػػ عا مطلػػػػػبا ي  ػػػػػ اتلبػػػػػ ا م ػػػػػمتام اتلبػػػػػ ا

 ػػػػػكؿاسػػػػػلعام اااثػػػػػ لمتاهمبلػػػػػلأاالتبػػػػػم ؿااات ػػػػػم   ا  لػػػػػىااالؤسسػػػػػلأاتيػػػػػ يؼاااكتم مت ػػػػػما
                                  

ا.270ك ا1998 ا ااال ل يلأ اا:كمي ا ا  ا   ف ااهتيم ااالؤسسلأ ا اا زات ا-1
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اضػػػػػػلمفاالاسػػػػػػتل ا يلأ ايتطلػػػػػػبا اػػػػػػؾاالات ػػػػػػمةاك ػػػػػػ اااسػػػػػػ ؽابملا تلػػػػػػم ا لػػػػػػىال ل  ػػػػػػلأا
يع ػػػػػػماااك ػػػػػػطلأااال اػػػػػػ ةاالتبػػػػػػم ؿااات ػػػػػػم  اكلػػػػػػماتسػػػػػػم ـااالؤسسػػػػػػلأاب كتم ي ػػػػػػما ت زيع ػػػػػػما ب

ا.الكت مت ما  اثلؽاااي  اتا ار م ةات زيع ما  ااال تلع

 المؤسسة تنظيم اجتماعي -2

ااال ل  ػػػػػلأاالا تلم يػػػػػلأا  ليػػػػػقايلكػػػػػفاتع ي  ػػػػػما ت كػػػػػزا ػػػػػ ةااال م بػػػػػلأا لػػػػػىال  ػػػػػ ـ
 ػػػػػػ ا ات ػػػػػػم ؾا تسػػػػػػم ـا لم يػػػػػػما اثػػػػػػؿاتكظػػػػػػيـال يكػػػػػػؿا ػػػػػػ ا  ػػػػػػ ال ل  ػػػػػػلأاماكلػػػػػػمايلػػػػػػ :

ا.إكتمجاااسلعا ااث لمت 

م ليػػػػػػػلأاكبيػػػػػػػ ةا ػػػػػػػ ا سػػػػػػػفاسػػػػػػػي ااا لػػػػػػػمؿا ػػػػػػػ ااالؤسسػػػػػػػلأ االبعػػػػػػػ االإكسػػػػػػػمك اإفا
اػػػػػػػ اؾالاايكب ػػػػػػػ االاكت ػػػػػػػميابػػػػػػػماكظ اإاػػػػػػػىااالؤسسػػػػػػػلأاكل ل  ػػػػػػػلأالػػػػػػػفااات  يػػػػػػػزاتا اآلاتا

ا سم متاااعلؿام اا تبم  ماككظمـاإكتمج.

فا ػػػػػػ ـاهػػػػػػ  ةا ػػػػػػ ااااكظػػػػػػمـا لػػػػػػىااسػػػػػػت  ايا لعما ػػػػػػلأاااكزا ػػػػػػمتاالا تلم يػػػػػػلأا ػػػػػػ اإ
اا  ا ػػػػػػ االا تلم يػػػػػػلأاااكمظلػػػػػػلأاااالؤسسػػػػػػلأااي عػػػػػػؿالػػػػػػفاااضػػػػػػ    ا ضػػػػػػعال ل  ػػػػػػلأالػػػػػػف

ا.(1)   ااالؤسسلأااعلل م

 المؤسسة كنظام -3

اااكظػػػػػػػػمـي  ااػػػػػػػػ  ايعػػػػػػػػ ؼاب كػػػػػػػػقاا  كػػػػػػػػزا ػػػػػػػػ اااالكظػػػػػػػػ  االلؤسسػػػػػػػػلأا لػػػػػػػػىال  ػػػػػػػػ ـ
فايب ػػػػػىابيك ػػػػػمابماع يػػػػػ الػػػػػفاااع هػػػػػمت ا لػػػػػىامل ل  ػػػػػلأالػػػػػفاااعكميػػػػػ ااال تبطػػػػػلأا يلػػػػػما

ا.(2) سمك ااب يلأات  يؽا  ؼال ت ؾتاال ل عالكتظلم ا ل

                                  
ا.49-48ك ا2012 ا اااب ايلأ اا:اال ا  اااب  يلأا  ااا طمعاااعمـ ا  لمف سمـاإب ا يـا سف اإ ا ةاا-1
ا.50ك اااال  ع اا-2
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اتعم يؼالتع  ةاك ك الك م: اللؤسسلأا

االؤسسػػػػػػلأا ػػػػػػ ااا  ػػػػػػ ةاالاهتيػػػػػػم يلأااااتػػػػػػ اتت لػػػػػػعا ي ػػػػػػمااالػػػػػػ ا  اااب ػػػػػػ يلأا ااالم يػػػػػػلأاا-
 .(1) اا زللأاااكتمجاالاهتيم  

 لفاؼالكػػػػػقا ػػػػ اإي ػػػػػم اهيلػػػػلأاسػػػػػ هيلأالعيكػػػػػلأاالؤسسػػػػلأا ػػػػػ اتكظػػػػيـاإكتػػػػػم  العيف اا ػػػػ ا-
 ؽاات  يػػػػػؽاااػػػػػ ب ايػػػػػـاتتػػػػػ اىابيع ػػػػػما ػػػػػ اااسػػػػػاعيكػػػػػلأثػػػػػ ؿااا لػػػػػعابػػػػػيفا  الػػػػػؿاإكتم يػػػػػلأال

فاالإيػػػػ ا اااكلػػػػ اااكػػػػمتجالػػػػفاضػػػػ باسػػػػع اااسػػػػلعلأا ػػػػ اااكليػػػػلأااالت يػػػػؿالػػػػفااا ػػػػ ؽابػػػػي
 .(2)  تكمايؼاالإكتمجا االبم لأالك م

االؤسسػػػػػػػػػلأاكلػػػػػػػػػمايع   ػػػػػػػػػمالكتػػػػػػػػػباااعلػػػػػػػػػؿاااػػػػػػػػػ  ا :  اكػػػػػػػػػؿالكػػػػػػػػػمفاالزا اػػػػػػػػػلأاك ػػػػػػػػػمطاا-
ا.(3)  ا  اااالكمفاس  تالست للأااهتيم  

ميضػػػػػػما لػػػػػػىامك ػػػػػماتلػػػػػػؾااالؤسسػػػػػػمتاااتػػػػػ اتكػػػػػػتجاسػػػػػػلعا ت ػػػػػ يـاثػػػػػػ لمتاليػػػػػػؿااتعػػػػػ ؼ اا-
االؤسسػػػػمتااات م يػػػػلأالػػػػفام ػػػػؿابيع ػػػػمابسػػػػع اتعطػػػػىات  يبػػػػماسػػػػع اااتكل ػػػػلأااكك ػػػػماللتيلػػػػلأا

ا.اا(4) لفاط ؼااا  الأام اتثضعاال اهبت م

ا

ا

 
                                  

ا.51إب ا يـا سف اإ ا ةااال ا  اااب  يلأا اا-1
ا.271 ا  ا   ف ااهتيم ااالؤسسلأ اا-2
ا.ا272ك اااال  ع اا-3
سػػػػػػػػلأا ماػػػػػػػػلأااالؤسسػػػػػػػػمتاسػػػػػػػػ اك  البم كػػػػػػػػلأ ا  ضػػػػػػػػعيلأاااتسػػػػػػػػيي االاسػػػػػػػػت اتي  ا ػػػػػػػػ ااالؤسسػػػػػػػػمتاااعل ليػػػػػػػػلأ ا  اا-4

ا.41ك ا1996اا زات يلأ  ا  سمالأالم ستي  ا ملعلأااا زات  ا
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االتعريف الإجرائي لممؤسسة:

اابعػػػػػػػ  الػػػػػػػفااا لػػػػػػػمؿااتكا ظػػػػػػػيـااالؤسسػػػػػػػلأا ػػػػػػػ اكظػػػػػػػمـاا تلػػػػػػػم  اسيمسػػػػػػػ  اي ػػػػػػػ ـ
 تك ػػػػػػػيطام لػػػػػػػمؿالثتلػػػػػػػؼااا ػػػػػػػ ا ا ػػػػػػػ ااالؤسسػػػػػػػلأ ا يػػػػػػػتـا ي ػػػػػػػمات  يػػػػػػػ اااع هػػػػػػػمتابػػػػػػػيفا

 ااعلمؿا الإ ا ةايـاااعلؿا لىات  يزاااعلمؿاا ايا لل ـام  اؼال   با ي م.

 ػػػػػػ ااا  ػػػػػػ ةاالاهتيػػػػػػم يلأاااتػػػػػػ اتلػػػػػػم ااااك ػػػػػػمطاالإكتػػػػػػم  ا ااك ػػػػػػمطمتااالتعل ػػػػػػلأابػػػػػػقاا-
ـاإكتػػػػم  العػػػػيفااا ػػػػ ؼااالؤسسػػػػلأا ػػػػ اتكظػػػػيامفالػػػػفاتثػػػػزيفا  ػػػػ ايا  ليػػػػقايلكػػػػفااا ػػػػ ؿ

 هيللأاس هيلأالعيكلأ.ااالكقا  اإي م 

 المؤسسة  خصائصثانيا: 

اتتليزااالؤسسلأابع ةاثيمتة:ا

 .إك ما   ةاإكتم يلأا-

 .ل كزاه ا ااهتيم  ا-

 .لسؤ ايلأالمايما فاك مطمت ما-

 .تك طا  اإطم اااس ؽا-

 .  ؼاك مط مات  يؽااا ب ا-

سػػػػػػمككلأابلعكػػػػػػىامك ػػػػػػماتكػػػػػػت جاط يػػػػػػؽاااكلػػػػػػ ا كػػػػػػ لمااتب ك ػػػػػػما يكمليكيػػػػػػلأ ا ايسػػػػػػاكػػػػػػ اؾا-
سػػػػبمبااا ا عػػػػلأاإاػػػػىا اػػػػؾ ات  ػػػػ ا ػػػػ ةالؤ ػػػػ اتاتسػػػػتعلؿاكل يػػػػمااا ػػػػ ااااكلػػػػ اتتػػػػ   ااا

  ػػػػػػ ازيػػػػػػم ةا ػػػػػػ  اااعلػػػػػػمؿازيػػػػػػم ةا  ػػػػػػـاالإكتػػػػػػمج اااػػػػػػ ب ا  هػػػػػػـااا لػػػػػػمؿا  ػػػػػػ اك  ػػػػػػمفا
 ثم   ا  اثل .
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ا مبك سػػػػػا ػػػػػمتلػػػػػ ؿا ت  يػػػػػؽالتطلبػػػػػمتاكل ا تعكػػػػػ ابػػػػػقامفااالؤسسػػػػػلأااالنماااااو الاااااداخمي: -
 ػػػػػػػفاط يػػػػػػػؽاثلػػػػػػػؽاهػػػػػػػ  اتاإكتم يػػػػػػػلأا  يػػػػػػػ ةا ػػػػػػػ ااااكػػػػػػػ عالػػػػػػػفاااكلػػػػػػػ ايسػػػػػػػل اايػػػػػػػ مبا

 االؤسسلأابمات كـا  لما  الؤسست ـ.

يػػػػػتـابل ػػػػػم كلأا ػػػػػ ةا ػػػػػ كمتا يػػػػػؤ  ا ػػػػػ ااإاػػػػػىات  يػػػػػؿااايػػػػػ ؿااالنماااااو الخاااااارجي: -
يفالػػػػػفالؤسسػػػػػلأاإاػػػػػىامثػػػػػ  ا هػػػػػ اي ثػػػػػ ا ػػػػػكؿااكػػػػػ لمجال ل  ػػػػػلأالػػػػػفااالؤسسػػػػػمتااتكػػػػػ ا

 .(1)  ا  ةاكبي ةالؤسسلأ

 وأهدافها أدوار المؤسسة الفرع الثاني:

 ػػػػػػ اتكليػػػػػػلأاك ػػػػػػمياتا ثبػػػػػػ اتاااعلػػػػػػمؿالػػػػػػفاثػػػػػػ ؿاا تلعػػػػػػبااالؤسسػػػػػػلأا   اا ملػػػػػػما
ا ت  يز ـ. تط ي  ـات  يب ـا

 :  أدوار المؤسسة-1

االؤسسػػػػػػػلأا   يػػػػػػػفام ػػػػػػػ  لمااهتيػػػػػػػم  ا اآثػػػػػػػ اا تلػػػػػػػم   ااا ؿاات ػػػػػػػمةااتلعػػػػػػػبا
يكػػػػػ فا لػػػػػػىااايػػػػػعي االا تلػػػػػم   ا كػػػػػػ ك ا ملػػػػػػمااايػػػػػمك اا ل ك ػػػػػما  لما ػػػػػما لسػػػػػت لكي م

الكقا لىاااثي ة:

كلػػػػػػػماتلعػػػػػػػباامك ػػػػػػماليػػػػػػػ  ااابػػػػػػ اعااات كػػػػػػػ اااػػػػػػ  ايعتبػػػػػػػ ا ػػػػػػ طمااتطػػػػػػػ  ااا ضػػػػػػم ة ا-
 يػػػػػؽاتكػػػػػ يفاااعلػػػػػمؿ ا يػػػػػثاطا ػػػػػفاثػػػػػ  ا   اا ملػػػػػما ػػػػػ ااات بيػػػػػلأاالؤسسػػػػػلأالػػػػػفا  ػػػػػلأام

فاكللػػػػػػاامكلػػػػػػمايلكػػػػػػفاااػػػػػػىات  يػػػػػػ ا ت سػػػػػػيفالعل لػػػػػػمت ـا تكليػػػػػػلأاثبػػػػػػ ات ـ يػػػػػػؤ  ا اػػػػػػؾاإ

                                  
ا.55إب ا يـا سف ا إ ا ةااال ا  اااب  يلأ  اا-1
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 ليػػػػػػػػلأابعػػػػػػػػياااعػػػػػػػػم اتا ػػػػػػػػ ااالؤسسػػػػػػػػمتاليػػػػػػػػؿاااكظم ػػػػػػػػلأا  اػػػػػػػػؾابماكسػػػػػػػػبلأااللسػػػػػػػػت لكيفاب
اا.(1)   ا ا  ااال تلع لبيلأااا الأااكسبيما فااا يـاالإكسمكيلأاا ب اؾا   الست

 :أهداف المؤسسة -2

 لػػػػػػك ـاا   ايااال كػػػػػ يفاات ػػػػػمةا ػػػػػ اااال ضػػػػػ ع  ػػػػػ اتبميكػػػػػتااملػػػػػمابماكسػػػػػبلأااللؤسسػػػػػلأا
 لبيػػػػػلأااآ اياإاػػػػػىام تت ػػػػػقاا لػػػػػفايػػػػػ  امفا كػػػػػمؾا ػػػػػ  ما ا ػػػػػ اايتليػػػػػؿا ػػػػػ اتعظػػػػػيـاااػػػػػ ب 

لػػػػػػىامفااا ػػػػػػ ؼااا تيسػػػػػػ االلؤسسػػػػػػلأا ػػػػػػ اااب ػػػػػػميا ػػػػػػ اااسػػػػػػ ؽا اػػػػػػيااتعظػػػػػػيـا  ػػػػػػمؽاالات
إ ايتعػػػػػيفاااسػػػػػتب اؿام ػػػػػ اؼاا م ثيػػػػػ الااي ثػػػػػ اااػػػػػزلفابعػػػػػيفاالا تبػػػػػفا ػػػػػ ااااااااػػػػػ ب  

ت  يػػػػؽاااػػػػػ ب اب ػػػػػ ؼاضػػػػػلمفاب ػػػػػميااالؤسسػػػػػلأا ػػػػ اااسػػػػػ ؽا  ػػػػػ ابعػػػػػيااا ػػػػػملاتاتتثلػػػػػىا
االؤسسػػػػػلأا ػػػػػفاتعظػػػػػيـاااػػػػػ ب الػػػػػفاا ػػػػػؿااسػػػػػتل ا اك ػػػػػمط ما  كػػػػػماي ػػػػػباتػػػػػ   ا كيػػػػػ يفا

ا.(2)  اااكل ماضلمفاااب ميا  اااس ؽا لمااا ب ا

 ػػػػػػم  يفا لػػػػػػىاااعلػػػػػػؿا ااا تػػػػػػ ابااا ػػػػػػ  اتا اااثبػػػػػػ اتابػػػػػػيفاااكت ػػػػػػمؼا اااعلػػػػػػؿا لػػػػػػىاا-
لػػػػػػػػػعاااعكميػػػػػػػػػلأابمثتيػػػػػػػػػم  ـا اتعيػػػػػػػػػيفااالكمسػػػػػػػػػبيفالع ػػػػػػػػػـا ػػػػػػػػػ ااا لػػػػػػػػػمؿاا ااػػػػػػػػػ ا بيفا يػػػػػػػػػق

ا.(3)االكمسبلأ

ااعلػػػػػؿا لػػػػػىازيػػػػػم ةا  بػػػػػلأاااعػػػػػملليفا لػػػػػىابػػػػػ ؿااا  ػػػػػ ا ااات ػػػػػمك ا  لػػػػػجام ػػػػػ ا  مالػػػػػعاا-
تا اآىابت زيػػػػػػػعا ػػػػػػػم ؿااا ػػػػػػػ  ا ااالكم ػػػػػػػت يتػػػػػػػم ػػػػػػػ ا  ـااثلػػػػػػػؽاتعػػػػػػػم فال ػػػػػػػت ؾا  اػػػػػػػؾا

اا.(4) ااال يمااعلؿا لىاإ طمياكم لأاااضلمكمتا ك ااات م  ا

                                  
ا.55ا إب ا يـا سف ا إ ا ةااال ا  اااب  يلأ ا-1
ا.ك اااال  عا-2
ا.275 ا  ا   ف ااهتيم ااالؤسسلأ اا-3
ا.14-13ك ا1998  لا   ا ا الا: سفاز يلؼ اإ ا ةااا  ا ا  لمفال   ا-4
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الاسػػػػػػت م ةااا يػػػػػػ  الػػػػػػفااا  ػػػػػػ  اااب ػػػػػػ يلأا ػػػػػػفاط يػػػػػػؽاتػػػػػػ  يب ما اتط ي  ػػػػػػمابػػػػػػ   اياا-
  اػػػػػػػػؾاات  يػػػػػػػػ اااثبػػػػػػػػ ةا االع  ػػػػػػػػلأاااتػػػػػػػػ اتتلم ػػػػػػػػىالػػػػػػػػعاتطػػػػػػػػ  اكظػػػػػػػػمـاا تػػػػػػػػ اتاتك يكيػػػػػػػػلأ 

ااالؤسسلأ.

ا يػػػػػػؿالسػػػػػػم لت مااالسػػػػػػتل ة  تااال م ظػػػػػلأا لػػػػػػىااا ػػػػػػ  اااعمللػػػػػػلأااال  بػػػػػػلأا  اتاك ػػػػػػمية ا-
ا.  اؼااالكظللأ  اك محااا

ا.(1)اىاتك يفاه ةا لؿالستل ةا لكت لأبملإضم لأاإ

 اااعيػػػػػ ااا ػػػػػ يثا ػػػػػ اؼااالكظلػػػػػلأا ػػػػػإفات  يػػػػػؽا يكػػػػػؿامات ػػػػػ ـ ابكػػػػػمياا لػػػػػىالػػػػػما
اػػػػػػػىا لػػػػػػػىااا ؤيػػػػػػػلأااا اضػػػػػػػ لأااظ    ػػػػػػػما اابيتػػػػػػػلأاااتػػػػػػػ اتعلػػػػػػػؿا ػػػػػػػ ايت هػػػػػػػؼابما   ػػػػػػػلأااا ا

 ػػػػػػػػ ا ا ػػػػػػػػ ااا لػػػػػػػػىااات  يػػػػػػػ ااا اضػػػػػػػػ ااػػػػػػػػ   اإ ا ةاااايمكيػػػػػػػػلأ تت هػػػػػػػػؼابما   ػػػػػػػػلأااإطم  ػػػػػػػم 
ا.اا(2) يمكل مااااتكظيليلأ

 ثاني: مرتكزات المؤسسةال مطمبال

 / الأساس البشري: 1

 يعبػػػػػػ ا كػػػػػػقااات لػػػػػػعاااب ػػػػػػ  اااػػػػػػ  ايكتلػػػػػػ اإاػػػػػػىااالؤسسػػػػػػلأا  ػػػػػػ اااات لػػػػػػعايضػػػػػػـا
 ؤسػػػػػػػػميا ل ؤ سػػػػػػػػيفالػػػػػػػػ ز يفا لػػػػػػػػىاكم ػػػػػػػػلأااالسػػػػػػػػت يمتاالإ ا يػػػػػػػػلأاااتػػػػػػػػ ات ػػػػػػػػلؿا لي ػػػػػػػػما

ا ليػػػػػقااالؤسسػػػػػػلأا  ػػػػػػ ااالؤا سسػػػػػلأ اااعكيػػػػػػ اااب ػػػػػ  ام االإكسػػػػػػمفا ػػػػػ ام ػػػػػػـامسػػػػػماات ػػػػػػ ـ
اا ميػػػػػلأا اا سػػػػػيللأ ا مالؤسسػػػػػلأات ػػػػػكؿال ل  ػػػػػلأال ػػػػػم يعالكظلػػػػػلأا لػػػػػىامسػػػػػماال ل  ػػػػػمتا

ا لؿا   اإطم  ماتكت ؿااالعل لمتا تك قا  همت.

                                  
ا.19ك ا1985 ا ااا  يب اا: ل اااسلل  اإ ا ةااا  ا ا ااك ميةاالإكتم يلأا اا م  ةا-1
ا.13ك ا2010االؤسسلأااا ملعيلأاال  اسمتا ا:كملؿاب يب  اإ ا ةااال ا  اااب  يلأا ك ميةااا اياااتكظيل ا ابكمفا-2
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  لػػػػػىامسػػػػػمااااكظػػػػػ اإاػػػػػىااالؤسسػػػػػلأاب  تبم  ػػػػػماثليػػػػػلأاإ تلم يػػػػػلأايػػػػػتـات  يػػػػػ اااكييػػػػػ ا
ااات اتعيؽاااسي ااا سفااكؿاا  زةااالؤسسلأاليؿ:الفااال مكؿ

 .اا يمبمتا فااالعلؿ 
 .اات  ي اااس يعااللستث ليف 
 .ااكزا متاالإ تلم يلأ 

ا مكبااا ظي لأاالإهتيم يلأات   ااا ظي لأاالإ تلم يلأ.اإاى

 ما ظي ػػػػػػػػػلأاالإهتيػػػػػػػػػم يلأال   ػػػػػػػػػلأامسمسػػػػػػػػػماإاػػػػػػػػػىاثػػػػػػػػػم جااالؤسسػػػػػػػػػلأام اااسػػػػػػػػػ اؽا
االسػػػػػػػت لكيفا ػػػػػػػفاط يػػػػػػػؽااالكت ػػػػػػػمتا ااثػػػػػػػ لمتاااثم  يػػػػػػػلأالػػػػػػػفاا ػػػػػػػؿاإ ػػػػػػػبمعا  بػػػػػػػمتا

ااال  للأ.

املمااا ظي لأاالإ تلم يلأا   ال كزامسمسما اثؿااالؤسسلأالفام ؿ:ا

 ا  اااعملليف.ااا ضمت  يؽا 
 .ضلمفا  كيلأا اتللأااللؤسسلأ 
 (1) ل ا  لأااال مكؿااات اتك  ا  ا سطااالؤسسلأ. 

تسػػػػػػػػػيي ااال ل  ػػػػػػػػػلأاااب ػػػػػػػػػ يلأا لػػػػػػػػػىامسػػػػػػػػػماااا تلم يػػػػػػػػػلأ  لػػػػػػػػػىااالؤسسػػػػػػػػػلأاكثليػػػػػػػػػلأا
ااع هػػػػػمتاالإكسػػػػػمكيلأ ا تكظػػػػػيـا ػػػػػ ةااال ل  ػػػػػلأاااب ػػػػػ يلأا اثػػػػػؿااالؤسسػػػػػلأابيػػػػػ  ةاتسػػػػػل ا

اال ا  لأااات يي ااا اتـا  ال يطااالؤسسلأا علىااالؤسسلأ:

                                  
ا.51-50إب ا يـا سف اإ ا ةااال ا  اااب  يلأ اا-1
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 ثلػػػػػػػػػؽاكظػػػػػػػػػمـااالعل لػػػػػػػػػمتايسػػػػػػػػػل ابماتكسػػػػػػػػػيؽابػػػػػػػػػيفالثتلػػػػػػػػػؼام  ػػػػػػػػػزةااالؤسسػػػػػػػػػلأا
 ا  اااعملليف.االاتيمؿ يضلفا م يمتا

 ابتطبيػػػػػػػػؽاات ػػػػػػػػكيؿ ل ل  ػػػػػػػػمتا لػػػػػػػػؿالت مكسػػػػػػػػلأا اا  كيػػػػػػػػلأا عماػػػػػػػػلأ ا ااتػػػػػػػػ ات ػػػػػػػػ ـ
 اا  ؼااال   اا ما االطل بات  ي ق.

 ضػػػػػػػعاب كػػػػػػػػملجاتكػػػػػػػػ يفاااعلػػػػػػػػمؿا يكػػػػػػػػ فااا ػػػػػػػ ؼالكػػػػػػػػقازيػػػػػػػػم ةاااك ػػػػػػػػميةااال كيػػػػػػػػلأا 
 .(1) العملؿا زيم ةا   لأاالإ لمج

 ضػػػػعااا يمكػػػػؿاااضػػػػ   يلأاااتػػػػ اتسػػػػم ـا ػػػػ اثلػػػػؽاكػػػػ عالػػػػفاالإ تلػػػػمـا اال ػػػػم كلأا 
مؿ ا مالؤسسػػػػػػػػػػلأاكثليػػػػػػػػػػلأاإ تلم يػػػػػػػػػػلأا لي ػػػػػػػػػػماافات ػػػػػػػػػػكؿال ل  ػػػػػػػػػػلأااػػػػػػػػػػ  اااعلػػػػػػػػػػ

 إ تلم يلأال  زةاب اسطلأال   عايضلفاتكمسؽااال ل  لأ.

ااا:ي/ الأساس القانون2

االؤسسػػػػػػلأا بػػػػػػم ةا ػػػػػػفاكيػػػػػػمفاهػػػػػػمك ك ا  ػػػػػػ اايعكػػػػػػ ااك ػػػػػػماي ػػػػػػباتثضػػػػػػعاالبػػػػػػم ئا
  ػػػػػػػػ  طاي ػػػػػػػػ   مااا ػػػػػػػػمك فاااػػػػػػػػ  اي كػػػػػػػػـام ػػػػػػػػ ا  ما ك ػػػػػػػػمط ما ت يػػػػػػػػؿابل  بػػػػػػػػقا لػػػػػػػػىا

ك ػػػػػػمط مااال ػػػػػ  ابل  ب ػػػػػػم ا ػػػػػػ ااااتػػػػػ ثيةالاايعتلػػػػػػ اإاػػػػػػىاإ ااكمكػػػػػػتااتػػػػػ ثيةابلزا اػػػػػػلأ
ا ػػػػ اؼا ك ػػػػمطااالؤسسػػػػلأاب سػػػػتل ا اضػػػػلفالػػػػما ػػػػ  ةااا ػػػػمك فا ما ػػػػمك فايعطػػػػ ااا ػػػػ  يلأا

ا.(2) اللؤسسلأا يعك اهب ؿااال تلعاا  ا  ما ك مطمت م

ا

ا

                                  
ا.52إب ا يـا سف اإ ا ةااال ا  اااب  يلأ اا-1
اك اااال  ع.ا-2
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ا:اا/ الأساس المالي3

بمالؤسسػػػػػلأااتكػػػػػ فاي ػػػػي ا ػػػػػ ااااسػػػػػمااإاػػػػػىاضػػػػػ   ةا  ػػػػػ  الػػػػػ ا  المايػػػػػلأاثميػػػػػلأا
هػػػػػم  ةا لػػػػػػىالزا اػػػػػػلأاك ػػػػػػمط ما ت  يػػػػػػؽام ػػػػػػ ا  م ا ػػػػػػمال ا  ااالمايػػػػػػلأاتعتبػػػػػػ ابليمبػػػػػػلأااا ػػػػػػ ايا

االلؤسسلأااا  ايل  مابمابطمهلأااات اتك ؿاا ماالإستل ا يلأا اا يل للأا  اك مط م.

اا/ الأساس الإداري:4

 يعكػػػػػ ا ػػػػػ ااااسػػػػػمااتطبيػػػػػؽاااعلليػػػػػلأاالإ ا يػػػػػلأا ػػػػػ اكم ػػػػػلأال ا ػػػػػؿاااعلػػػػػؿا سػػػػػبا
بلػػػػػػػػمايضػػػػػػػػلفاا م ػػػػػػػػ ا  مكيفا ااػػػػػػػػكظـا ااتعليلػػػػػػػػمتاااتػػػػػػػػ ات كػػػػػػػػـاك ػػػػػػػػمطااالؤسسػػػػػػػػلأااا ػػػػػػػػ ا

ااتعػػػػم فا اات ػػػػم بابػػػػيفاااعػػػػملليفا االتعػػػػملليفالع ػػػػما  ػػػػ ااااسػػػػمااااػػػػ  ايػػػػ ي ا ي ػػػػ ؾا
اااسمااااب   ا االما .اك الف

 / الأساس العممي:5

 ي ػػػػػػ يا ػػػػػػ ااااسػػػػػػماابػػػػػػ فايكػػػػػػ فااللؤسسػػػػػػلأا  ػػػػػػ  ا ػػػػػػ ااال تلػػػػػػعاكل ػػػػػػ اا ػػػػػػما
 ماكلػػػػػ ا  الم يػػػػػلأا سػػػػػلعا ثػػػػػ لمتاللل سػػػػػلأا مفالاايكػػػػػ فاااك ػػػػػمطا  ليػػػػػما   ػػػػػ  ااك ػػػػػمط

ا.(1) لاا    ااقا  ااال تلع

 نواع المؤسساتمطمب الثالث: أال

تيػػػػػػػػػكؼااالؤسسػػػػػػػػػمتا ل لػػػػػػػػػما سػػػػػػػػػبام بعػػػػػػػػػلأالعػػػػػػػػػميي ا  ػػػػػػػػػ ا سػػػػػػػػػباطبيعػػػػػػػػػلأاا
اااك مط االا ليلأ ااا كؿااا مك ك ا لي  االال اؿ ا   اكماتما :

ا
                                  

ا52إب ا يـا سف اإ ا ةااال ا  اااب  يلأ اا-1
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 تصنيف المؤسسات حسب طبيعة النشاط الفرع الأول:

ا  كماتيكؼااالؤسسمتاإاى:

 ك ػػػػػػ ا ػػػػػػ ا ػػػػػػ ااااكػػػػػػ عا ليػػػػػػعااالؤسسػػػػػػمتاااتػػػػػػ ا لل ػػػػػػما المؤسسااااااات الصااااااناعية: -أ
ااسمسػػػػػػػػػػ ات  يػػػػػػػػػػؿااالػػػػػػػػػػ ا ااال  ػػػػػػػػػػ  ةا ػػػػػػػػػػ اااطبيعػػػػػػػػػػلأاإاػػػػػػػػػػىالكت ػػػػػػػػػػمتاك متيػػػػػػػػػػلأاهمبلػػػػػػػػػػلأا

 ا  ػػػػػػػػػ ةااالؤسسػػػػػػػػػمتا ل لػػػػػػػػػماتتليػػػػػػػػػؿا ػػػػػػػػػ الؤسسػػػػػػػػػمتااايػػػػػػػػػكم يلأاااي يلػػػػػػػػػلأ اا سػػػػػػػػتعلمؿ
ا لؤسسمتااايكم يلأاااث ي لأا اات  يليلأك.

 تضػػػػػـااالؤسسػػػػػمتاااتػػػػػ اتثػػػػػتةا ػػػػػ اكػػػػػؿالػػػػػفاااز ا ػػػػػلأااالمؤسساااااات الفلاحياااااة: -ب
ااايي اااب   .امك طلأ ت بيلأااال ا   اإضم لأاإاىا

يعلػػػػػؿا ػػػػػ ااااكػػػػػ عالػػػػػفااالؤسسػػػػػمتا ػػػػػ اااك ػػػػػمطااات ػػػػػم  ا المؤسساااااات التجارياااااة: -ج
ابعلؿات زيعاااسلع ام ات  يـاث لمتال ايؿ:اك ؿااابضمتعاااس اؽ.م اي  ـ

اتصنيف المؤسسات حسب الحجم: الفرع الثاني:

 ػػػػػػػ ةالعػػػػػػػميي ام ل ػػػػػػػما ػػػػػػػ  اابمسػػػػػػػتعلمؿ  ػػػػػػػـااالؤسسػػػػػػػلأابطػػػػػػػ ؽالثتل ػػػػػػػلأااي ػػػػػػػما
ااعلػػػػػػػػػػمؿ ا  هػػػػػػػػػػـااا لػػػػػػػػػػمؿاااسػػػػػػػػػػك   ا اا يلػػػػػػػػػػلأااالضػػػػػػػػػػم لأ ا اا بػػػػػػػػػػمحااال   ػػػػػػػػػػلأا هيلػػػػػػػػػػلأا

تتليػػػػػؿا ػػػػػ ا ػػػػػ  اااعلػػػػػمؿاااسػػػػػتث الماات  يػػػػػزاتاالإكتم يػػػػػلأاإاػػػػػخ ا اكػػػػػفااالعػػػػػميي اااكيػػػػػ ا
 هػػػػػـااا لػػػػػمؿا اا يلػػػػػلأااالضػػػػػم لأا يلكػػػػػفات سػػػػػيـااالؤسسػػػػػمتا سػػػػػبا  ل ػػػػػماإاػػػػػىام بػػػػػعا

امك اعا   :

 لؤسسمتاي ي ة.ا-م

 لؤسسمتالت سطلأ.ا-ب
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 لؤسسمتاكبي ة.ا-ج

ا.(1) لؤسسمتا ل هلأا- 

 تصنيف المؤسسات حسب المعايير القانونية:  الفرع الثالث:

ااا كؿااا مك ك اكلمايل :اتيكؼااالؤسسمتا سب

ااا ثييلأااا مك كيلأاتتطمبؽالعا ثييلأا  ؿااا لمؿ.االمؤسسات الفردية:ا-

  ػػػػػػ اتلػػػػػػؾااالؤسسػػػػػػمتاااتػػػػػػ اتعػػػػػػ  اللكيت ػػػػػػماال ل  ػػػػػػلأالػػػػػػفااشااااااركات الأشااااااخاص: -
ااا  ا .

ا تتليؿا  ا  كمتااالسم للأ. شركات رؤوس الأموال: -

ايل :المتتليؿا ي:اكات ذات المسؤولية المحدودةالشر  -

ا*ا  كمتا اتااال   ة.

ا*االؤسسلأا اتااا ثةااا  ي ا بلسؤ ايلأال    ة:

ب ك ػػػػػػػميا ػػػػػػػ كلأا اتالسػػػػػػػؤ ايلأاااا لػػػػػػػمؿ ػػػػػػػ اااا ػػػػػػػكؿااا ػػػػػػػمك ك ايسػػػػػػػل اا  ػػػػػػػمؿا
اب ظػػػػػػمتؼالثتل ػػػػػػلأا ػػػػػػ اك ػػػػػػاااا هػػػػػػتاكسػػػػػػلطلأاالإ ا ةا اا لعيػػػػػػلأا ل ػػػػػػ   ةابل  ب ػػػػػػمات ػػػػػػ ـ

ا.(2) ااعمللأ

ا

                                  
 .65 ا  ا   ف اإهتيم ااالؤسسلأ اا-ك1 

2- Jens longotte et jacquesاMuller, Économie, L’entreprise, (paris: 1999), 06. 
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 رأس الماليف المؤسسات حسب ممكية تصن الفرع الرابع:

مفا ػػػػػػػكؿااا تبػػػػػػػم تػػػػػػػ تبطاااطبيعػػػػػػػلأااا مك كيػػػػػػػلأااللؤسسػػػػػػػمتاب ػػػػػػػكؿاللكيت ػػػػػػػما لػػػػػػػىاا
االلكيػػػػػػلأا ػػػػػػ ااال ػػػػػػ  ااػػػػػػكلطااا ػػػػػػ اكيفاااتػػػػػػ ات كػػػػػػـاإ ػػػػػػ اياتا ه ا ػػػػػػ اتسػػػػػػيي  ما تيػػػػػػكؼا

ااالؤسسمتا سبا  اااالعيم اإاىاك  يفا لم:

  ػػػػػػ اتلػػػػػػؾااالؤسسػػػػػػمتاااتػػػػػػ اتعػػػػػػ  اللكيػػػػػػلأااالػػػػػػ اؿا ي ػػػػػػمااالمؤسسااااااات الخاصااااااة: -1
 ا   ام ال ل  لأالفااا ثمةا  كمتااالسم للأ.

طبيعػػػػػلأاهمك كيػػػػػلأالثتل ػػػػػلأا  ػػػػػ ااالؤسسػػػػػمتا اتاالمؤسساااااات العاماااااة والمختمطاااااة:  -2
  تتليؿا يلمايل :

  ػػػػػػػػػ اااتػػػػػػػػ اتعػػػػػػػػػ  اللكيت ػػػػػػػػماال  اػػػػػػػػػلأاكما ػػػػػػػػ كمتااا طكيػػػػػػػػػلأاالمؤسسااااااااات العاماااااااااة:  -
  اال ليلأ.

م ػػػػ ا يتمت ػػػػمالػػػػعااا ػػػػ ا ا ػػػػ اام   ػػػػ اااتػػػػ ات ػػػػت ؾااا  اػػػػلأ اسااااات المختمطااااة: المؤس -
ا.(1) للكيلأااال اؿا   اسلطلأااا  ا 

ا

ا

ا

ا

                                  
(1)-Ibid, 07. 
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 خلاصة الفصل:

اكػػػػػػػػقا ػػػػػػػػ امسػػػػػػػػمااالابػػػػػػػػ اعااالؤسسػػػػػػػػلأايسػػػػػػػػم ـا ماااالػػػػػػػػمؿاااب ػػػػػػػػ  ا ػػػػػػػػ ابكػػػػػػػػمياا
كلػػػػػػػػماتعتبػػػػػػػػ اااك ػػػػػػػػمياتا الابتكػػػػػػػػم ا ااتكظػػػػػػػػيـا ااتكسػػػػػػػػيؽابػػػػػػػػيفالثتلػػػػػػػػؼا كميػػػػػػػػ ااكتػػػػػػػػمجا

 ػػػػػػ امسػػػػػػمااااب ػػػػػػثاااعللػػػػػػ ا ت كيمتػػػػػػق اكلػػػػػػتايلعػػػػػػباالاسػػػػػػتيلم ا   اال لػػػػػػما الأاااب ػػػػػػ ي
اااثميلأا  ال مؿااات  يب



                                          :لثانيفصل اال
 أدوار رأس المال البشري 
 في زيادة فعالية المؤسسة



 أدوار رأس المال البشري في زيادة فعالية المؤسسة         الفصل الثاني               

62 
 

 تمييد:

يعتبررررع صرعالررررع صربهررررعو رررررس ثمرررر  صررررررسصعف صفرررررت ر عي   رررر  صرر رررررر   رررر ر عف مررررس  
صررتغيرررررع ص ر رررررر   ررررر  صرعرهيررررر  صفات  يررررر  سررررررن ث رررررع بررررر ر   هررررر   ع ريررررر  س  ررررر     ا لرررررع 

فبرررررفصب سصربت ررررر ع س ررررررا ررررررس حررررر   س ررررر  ا ررررر   تررررررييع ر  ررررر  صفاتررررر ف رترررررف  رتاريررررر  ص
صرررررررهي  صرتعهررررررر  سصرترررررفعي  صر يررررررف سصرت  يررررر  صررررررر و يحهررررر  صرع برررررر   صرحتيرررررر عرعرررررر   هررررر  

 .سصرت ص    صرعر  ب في  
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 رئيسي في المؤسسة عنصرالمبحث الأول: الرأس المال البشري ك

صررررررررسعف صربهررررررعو رررررررس ر رررررررر   حررررررع   س رررررررا  ررررررر  ررررررررتس  رعرررررر ع ت   يحتهرررررر  
س  ررررر  صتت  سررررررف  ر رررررفصع ترررررسص ع مررررر ت صرعا لرررررع ررررررف  ص  رررررعصف  سيعتبرررررع ثس  ات  يررررر  عث  
صررررررررر   صربهرررررررعو سعث  صررررررررر   صر  رررررررعو مررررررر  صرر رررررررعا صرع يرررررررر   ررررررر  ب ررررررر   ثو ر ررررررررر  

 ا        صررس .

 ةالمؤسسكأحد مدخلات المطمب الأول: العنصر البشري 

 س صر رررررر ع  ص ر ررررررر  برررررريس صرر رررررررر  ا   رررررر  سثحررررررع   يررررررع ا   رررررر  مررررررس صرع ررررررر  
ثس  ت تررررررررر صربهررررررررعو ثو اهرررررررر عت  س ررررررررفعصتت  صر ع ررررررررر   ثررررررررر  برررررررر    ص هرررررررري    ررررررررير س ثس 

ترررررتعه  ثس تا ررررر   مررررر ص صر رررررس    رررررف صرررررررريعيس ص ررررررعي ييس  ررررر    رررررف  ص برررررع صرر ررررررر   
 .(1) يس ح  ص مري  صرب رغ   ر  تسريت  صرر رر   رترييع صرعث  صرر   صربهعو

ر رررررف تغيررررررع  صرا رررررع   ررررررر  تررررررييع صررررررررسصعف صربهرررررعي   رررررر  صرس ررررر  صر رررررر ر   سثلرررررربح 
صر في رررررر    يررررررة ثس  رررررر  را ررررررر   سص ررررررفص رررررررس ثمرررررر  صرس رررررر    صففصعيرررررر   رررررر  صررا ررررررر  

تت رررررررسس ررررررررس بهرررررررع سب رتررررررر ر   ررررررروس صر لرررررررس   هررررررريت  سص  رررررررفصفم  ست  يررررررر م  سصرر    ررررررر  
  هيت .

سررررررس مررررر ص تررررررت  ثمريررررر  صرعالرررررع صربهرررررعو  ررررر  صرر ررررررر  سماررررر ا ثررررررب    فيرررررف   
 سم :

صرتسررررررري  سصرتعررررررسع صرلررررررا    صررررررر و ترررررر   رررررر  صرعلررررررع صر ررررررفية  س رررررر را ررررررر   ت ت  ررررررن 
صرت ررررعيع  رررر  صر ررررس  صرع رهرررر   ررررر  ترررر   صرتعررررريعف ي عرررر  رررررس صرر رررررر  رررررس تررررفعي  سص  ررررفص
                                  

 .56   رس   فصع  صررسصعف صربهعي   بعصمي  -1
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صررررررررت فصرت  سترررررررفعيبت  س رررررررعسع  صرر    ررررررر   هيتررررررر  ررررررررس حررررررر   ا ررررررر  سص  رررررررعص ص  رررررررررت ع  
 ت س   ه  تا ي م   فصع  رتحلل .

صعت رررررر ب ررررررررتسي   صرتعهرررررري  س يرررررر ف   ررررررع، صر    رررررر  صرع ررررررر  ثررررررر   صرعرررررر رهيس   يررررررة ثف   -
ررررر ب ن   سثلرررربح   ررررر  صريررررس  ث  ررررع س يرررر  رررررس  رررررا  ررررر  تغييررررع حلرررر  ، صر ررررس  صرع رهرررر

صعت ررررر ب رررررررتسصت صرتعهيرررررر   سصر  ررررر    ستتعهررررر  مررررر ص صرس ررررر  صر فيرررررف س رررررسف حبرررررعص  بررررررب  
سرتحللررررريس  ررررر  تررررررييع صر رررررس  صرع رهررررر   سسرررررر     في ررررر  ث  رررررع را ررررررب  رهتع رررررر  رررررر  

 م ت صراس ي   صر في   رس صرعر  .

اررررررررب    ريررررررر  سرت صيرررررررف  ررررررررس   عت ررررررر ب ت ه ررررررر  صرعرررررررر  ص ر رررررررر   يرررررررة تر ررررررر  ص  رررررررسع -
ت رررر ري  صفاتررررر ف  رررر   ريررررر  صررا ررررر   ص ررررررع صررررر و ثف   رررررر  صفمتررررر   ب ر رررررغع  هررررر  
ت ه رررر  صرعرررررر  س يرررر ف   ات  يررررر  صرعررررر رهيس رررررس حررررر   صرب رررررة سصرفعصررررر  سصففصع  صر يرررررف  رررررر  

 .(1) ي س  بت   عي  رتحل،    ه سس صرع رهيس

ره  رررررر    صفات  يرررررر  سمرررررر ص رعارررررر ت ثس ص تهرررررر   ثمريرررررر  ص فص  صربهررررررعو  ر ررررررفف ثر ررررررر   -
صفارررررررر س برررررررر  يره رررررررن ررررررررس رتررررررر عص  س رررررررفعص  سرررررررر  يترتررررررر  برررررررن ررررررررس فسص ررررررر  رهعرررررررر  مرررررررس 
صرعالرررررررع صربهرررررررعو سمرررررررس ص ر رررررررر  ست  يررررررر  صر  ررررررر    صفات  يررررررر  سثس ص ر  سصررعرررررررفص  

 سصرعا لع صرر في  ص حع  رس    صر  ي    سصر  رر  ف رلإار س.

سصعف صربهررررررعي   رررررر  تس يررررررن ص فص  صربهررررررعو سصرترررررررر يع ثمريرررررر  س ررررررفع  ررررررريع صررررررررر ص تهرررررر   -
 هيررررررن بررررررر  ي  رررررر  صرر يررررررف رررررررس صر  رررررر    صفات  يرررررر  سمرررررر ص يس ررررررح ثس ترررررررييع ص  ررررررعصف رررررررس 
حرررررر    رررررررس ثفص ررررررن رس    ررررررن يرررررررتعي  ثس يررررررس ع رهر رررررررر  ث  رررررر  صرعا لررررررع صربهررررررعي  

                                  
 .56 بعصمي   رس   فصع  صررسصعف صربهعي    -1
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 ف رهعرررررر  صرررررر و ي  رررررر   رررررفع  ث هررررر   ررررر   يررررر ف  صفاترررررر سصرررررررتعفصف ص  صر  ررررر    سصررتررررر ع  
 ست ريس صفات  ي . 

 الإنتاج في المؤسسة العنصر البشري كأداة من أدواتالمطمب الثاني: 

رررررس ثررررر   يررررر   صرر رررررر  ترررررس ع صررررررسعف صربهرررررعو صررررر و مرررررس  رررر   رررررف  صتررررن صبرررررع   
صرررررررر و يررررررررته    رررررررعسع  تاريترررررررن سصرررررررررت ر ع  يرررررررن  سرعررررررر  رررررررررس  ص ررررررررعثفسص  صفاتررررررر ف  

 ثر ري  تاري  صررسعف صربهعو ا ف:

 التدريب الأول: الفرع

يعتبرررررع صرترررررفعي  ثرررررر   ا ررررر ن  ررررر  ر ررررررر  س رررررر ف صرتاريررررر  بو تبررررر عت ي ررررررس ررررررس 
ررررررررتس  ص فص  صررررررر و مررررررس  برررررر ع   ررررررس تلررررررع    سرررررررهس ي   صرعرررررر رهيس  تررررررف   ا رررررر  م  
رلأ رررررر   صررس هررررر  رتررررررس  رررررر  ثس صر رررررسص   سصرر   رررررر  رتررررر  ث رررررع   ررررري   ررررر   يررررر ف  رعاسيررررر  

 ته       ص  ي  بي . س ع ري  صرع ر  فصح  صرر رر  سصرت 

يعت رررررر   هرررررر  ثاررررررن ر ررررررر  صراهرررررر ع   سصرسررررررر    سصرعررررررع  سصرررررررف     صرترررررر  تررررررر  ف 
 رررررر  ت  يرررررر  صرعررررررر   رت ررررررريس رعرررررر ع ت  سرررررررهس ت  س ررررررفعصتت  صر  عيرررررر  صر ررررررعسعي   رررررر   س 

 سصر تر  يررررر سص رررررف رت  يررررر  ثمرررررفص  صررا رررررر  ررررررس  تررررر  ثس ت  يررررر  ثمرررررفص ت  صرهحلررررري  
صر يرررررررف رس رررررر   ت  صرر ريرررررر  سصرررررررررت بهي   ب يرررررررة  رررررررس  ترررررر  ثحررررررع  فسس ثس تاررررررر  ص فص 

يت ررررررررررس مررررررررر ص صرتععيررررررررر  صرعا لرررررررررع ص ر رررررررررري  رهترررررررررفعي  سصررتر هررررررررر   ررررررررر  صراهررررررررر ع   
سصرسرررررررر    سصرعرررررررع  سصررررررررف     سصرتررررررر  تررررررر فو ت عيهتررررررر   رررررررر   رررررررة صرعرررررررر   سف عتررررررر  ا رررررررس 

 .(1) ل   رع ع ت  سرسصمبت  سم ص  هن  رس ص   ت  ي  صررله   صررهتع  

                                  
 .  101(  2004  فصع   رف رهاهع سصرتس ي : ر رف   رح ل رح   فصع  صررسصعف صربهعي  ) ر س -1
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ثس صرترررررفعي   رررررر  ثس اهررررر ع ررررررس ثاهرررررع  صرررررررسصعف صربهرررررعي  سصرررررر و  وىنااااااك مااااان يااااارى -
يعررررر   هرررر  ت عيررررع    رررر  ص  ررررعصف صرعرررر رهيس  رررر  رحتهرررر  صرررررررتسي   صرتا يريرررر  رهتعررررسيع 
 سصرترميرررر   رررر   ررررس  ا رررر ع صر ررررس  سصر ررررع  صررس ررررسف  رررر  ثفص ترررر  سرررررهس ت  حرررر   صرعررررر 

(1). 

رحعررررع يتررررف   ررررر     ررررف  ررررع  صرتررررفعي   هرررر  صاررررن اهرررر عأمااااا صاااالاح قبااااد البااااا ي:  -
ت سيرررررف ص  رررررعصف بر رس ررررر  ررررررس صررعهسرررررر   سصررتررررر عص  صرتررررر  تررررر فو  رررررر   يررررر ف  رعرررررفر  

 .(2) ص  عصف    صرعر 

مرررررس صرعرهيررررر  صررا رررررر  صرتررررر  يرررررت  ررررررس ح رتررررر  تغييرررررع ررررررهس ي   سرهررررر  ع  ثي ررررر 
 صرع رهيس رس ث    ي ف  ست ريس    هيتت  سثفص ت . 

عي  ص  ررررررعصف رررررررس ح رررررررن   ترررررررر   مررررررس صف ررررررعص  صررررررررا   صرررررررر و يرررررررت التاااااادريب:
   .(3) رت ع  ثس رعع    فيف  تر  فم   ه  ت  ي  ثمفص  ر فف 

 ستتر   ثمري  صرتفعي    :

يررررررر م  صرتررررررفعي   رررررر  ع رررررر  ررررررررتس    رررررر    صفاترررررر ف  ررررررر  ساس رررررر   ررررررس ععيرررررر   يرررررر ف   /1
 رت عص  ص  عصف.

                                  
 .89  (2004فصع سص   رهاهع سصرتس ي    : ر س)  رفح   رتعصتي   ميت  بف صرع ر س  فح ر -1
  (2000صررررررفصع صر  رعيررررر    :صر ررررر مع )  برررررف صربررررر      فصع  صرررررررسصعف صربهرررررعي  ررررررس صرا  يررررر  صرعهريررررر  سصرعرهيررررر  لررررر ن -2

69. 
صر تررررر  )ص عفس:  ررررر ر   صررررررتعصتي  ر يرررررف ررررررعيف رررررر ر    فصع  صرررررررسصعف صربهرررررعي  ررررررفح   س  ررررر ف   ع رررررس  لررررر رح -3

 .138  (2009صر فية رهاهع سصرتس ي   
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لررررررر ب   / 2 يرررررررر م  صرترررررررفعي   ررررررر  صرعرررررررر   هررررررر  تح ررررررري  اعرررررررف   رررررررفسة صر رررررررسصفة سص 
 صرعر .

يررررررر م  صرترررررررفعي   رررررر  ت هيررررررر  صر   ررررررر   ررررررر  صفهرررررررعص  صررب هررررررع   رهرررررررح، صرررررررررفع  / 3
 يرتعي  صرريعع   ه  ا رن.

  ر   ي  بي . صت  م  ير م  صرتفعي     ت سيس / 4

 سصررعسا     ث ر   صررا ر . صررت عصعيعر  صررتفع   ه  ت  ي   /5

يررررر م  صرتررررفعي   رررر  ت  يرررر  صرررررعسن صررعاسيرررر  رررررف  ث ررررعصف  ررررسو صرعررررر   يررررة ثس صر ررررعف  /6
رررررررر   سصررررررررت عصعصررررررر و يهررررررعع ب يرررررر ف   فعصتررررررن سرع ع ررررررن سرت عصتررررررن ي يررررررف هررررررعسعت برررررر  رس 

يررررررر  ف  رررررر   عت رررررر ب رعررررررف   ات  ررررررن رررررررر  يتعترررررر   هيررررررن  يرررررر ف  ر  ررررررربن ست هرررررر  رعررررررفر  
صرررررررعسن صررعاسيرررررر  رررررررر  ي  رررررر      ررررررن صرغيررررر   سفسعصس صرعررررررر  رفيررررررن  رررررر  مرررررر ص يررررررر م   رررررر  

 .(1) س ع ري  ص فص  ب ررا ر 

 قناصر نظام التدريب:

     صرتفعيبي . صر تي 
 . صراه ع صرتفعيب 
 . ات  ج صرتفعي 
  (2)صررعهسر   صررعتف 

                                  
اررررررفس  ثر يرررررر  ب رغع رررررر  ) " رررررر  صرتررررررفعي  ر رررررررت ر عيع صر  رررررر    ست ررررررريس صرع  ررررررفو رتعهبرررررر   تعررررررس " هرررررر  صررررررررهر    -1

 .26(  2007صرت  عي    بعصيع 
ر ررررررتع    رعررررر  رررررر ي ف    هيررررر   )عرررررر ر "فسع صرترررررفعي   ررررر  ت رررررريس ثفص  صرررررررسصعف صربهرررررعي "  رررررعر    مرررررع  ررررررعف  -2

 .38  (2007-2006صرعهس  صف تر  ي  سصرعهس  صفار اي   
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 (: قناصر نظام التدريب المختمف1الشكل ر م )

 

 

 

 

 

 .38  "فسع صرتفعي     ت ريس ثفص  صررسصعف صربهعي "  مع  رعف  عر  المصدر: 

صرترررررررفعي   هررررررر  ثرررررررر  ررررررررهير  سعهررررررريف   رررررررر   ص تي  ررررررر  ت رررررررس  صرر ررررررررر   بت فيرررررررف  -
صرترررررررفعي   رررررررر   ص تي  ررررررر    سي ررررررسس ت فيرررررررف  صر تي  ررررررر   ي يررررررر  ت فيرررررررف م ترررررررن  صحررررررت  

باررررررر    هررررررر  تسلررررررري   ررررررررس صرغرررررررفصع  صرعهيررررررر   ثس صر  ررررررر  صرهحلررررررر  ثس ع بررررررر   ررررررر  ت هيرررررررف 
 صررا  ريس    صرهع    ص حع .

 الفرع الثاني: التكوين

ر يحتهررررر  ررررررفرس  صرت رررررسيس  رررررس ررررررفرس  صرترررررفعي   رررررر   رررررفص ثس ص س  يعاررررر   ررررر  
عه  ثي رررر   ر ررررس  رررر  ثس ررررن صرررررتعه  صرترررر  يته ترررر  صر ررررعف رررررس صر رررر ا  يرررررعو ر تسرررررن  هرررر  صرررررت

 صف تي     صرتفعيبي  صراه ع صرتفعيب  ات  ج صرتفعي 

 صررعهسر   صررعتف 
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ب ر  ارررررر  صرعرهرررررر   ررررررر را  رررررررس ا  يرررررر  سص عيرررررر   صعتب عترررررر  ب  تبرررررر عاعرررررر   رتارررررر  رعيارررررر   
 .(1)رس  ب  صر ع ب صفات    بلسع    ر  صرتحفصر  وس صرتفعي  مس ص   ع 

ر ررررررات  رررررررس صرررررررتعه   هرررررر  رترررررر عص  ت مررررررس صرعرهيرررررر  صرترررررر  رررررررس ح رترررررر  ي لرررررر  ص  ررررررعصف -
هرررررعص   ب يرررررة ي رررررر  علررررريفص رعع يررررر  بهررررر    عررررر   ست  ررررريع صر رررررعف ررالررررر   ررررررريع سص 

 فيرررررفص ي مهرررررن فبرررررعص   فعصترررررن س ررررر را ت يي رررررن رررررر  صرس ررررر  صر فيرررررف  ررررر   رررررعس   فيرررررف   
 .سصررترعصعي س را  لف صراتس  ب رع     ست ريس ص فص  س ي ف  صر ع ري  

 ما ا ثاسصب رتعفف  رهت سيس رات  أنواع التكوين:

رهررررررر مر   ت رررررسيس ث عصفمررررر  فصحهيررررر  ررررررسص    ررررر   رررررف تع ررررر  صرر ررررررر تكاااااوين داخماااااي: -
 رررر  صرتلررررري   رررر  صفهررررعص   هرررر  صرتا يرررر   سمارررر ا اررررسب  حررررع رررررس صرت ررررسيس صرررررفصحه  سررررر  

 يرر  ب رت سيس م  رس   صرعر .

ت  رررررر  بعرررررر  صرر رررررررر   ثس تا رررررر  سرررررررس  رررررر   رررررررس اهرررررر عت  التكااااااوين الخااااااار ي:  -
ررررررس ثارررررسصب صرت رررررسيس    يا رررررربت (2)صرت رررررسيا   رررررر  حررررر عف صرر ررررررر  ثس تحتررررر ع صرارررررسب صرررررر و
  ر  عبيع  صراه ع سصرتغيعص  صرت اسرس ي  ستا ي  صرعر .

 الفرع الثالث: التحفيز

  ص  ررررررر س ص  رررررررع ثس صررعتررررررر  مرررررررس صرر  بررررررر  صرررررررر و ي لررررررر   هيرررررررن صر رررررررعف ر  ي ررررررر  
رهس ي رررر  صرترررر  يهررررغهت    رررروس صر رررر    مررررس صرع  ررررف صررررر و ي لرررر   هيررررن راتي رررر  رتريرررر ت  رررر  

عيرررررر  ثس صر ررررررسص   تع رررررر   هرررررر  ر   ررررررر  صرعرررررر رهيس  ررررررس ثفص  صرعررررررر   سي تررررررع  رررررررس صرتع
                                  

فيرررررررررسصس صررعبس ررررررررر    :صر  ص رررررررررع)عععررررررررر ع  صرتعهررررررررريف صر تلررررررررر فو رهع  ررررررررر   صفات  يررررررررر   ررررررررر  صرر ررررررررررر ث ررررررررررف  -1
 .88  (1993صر  رعي   

 .90-89ا   صررع     -2
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تريرررررر م   رررررر  ص فص   سصس ص فص  صررررررر و يرررررررت   صر رررررر    مررررررس صفص   يررررررع  رررررر فو ستحتهرررررر  
 ررررررسص   صرعررررررر   ررررررس فسص رررررر  صرعررررررر  صرترررررر  مرررررر  بر  برررررر  صر ررررررس  صرا بعرررررر  رررررررس فصحرررررر  صر ررررررعف 
  ست يرررررع  يرررررن صرع بررررر   ررررر  صرعرررررر   ثرررررر  صر رررررسص   صرعرررررر   تررررر  صر رررررس  ثس صرعسصرررررر  صرر ع ررررر

صررس ررررررسف   رررررر  صربي رررررر  صرر يعرررررر  برررررر ر عف سصرترررررر  ت  ررررررن  هرررررر  ت ررررررريس ررررررررتس  ثفص ررررررن  رررررر  
 .(1) صررا ر 

 سي    صرا    صر يف ره سص    سص ف  فيف  رات :

 .ي ف      ات  ي  صرعر  س   صرربيع   سص عب ن  
 . تح ي  صر   ف    صرعر     صرر  ر  صرر في  سصربهعي 
  سثهع عم  بعسن صرعفصر  فصح  صرراع  . ي ف  رفحسر  صرع رهيس 
    ررررررررررر   صرعررررررررررر رهيس  صر يرررررررررررفيس  رررررررررررر  صررا رررررررررررر  ستاريررررررررررر  عسن صررررررررررررسر  سصفاترررررررررررر 

 رفيت . سصررت عصع
   سصاح ررررر  ت  ررررر  صر  يرررررع ررررررس رهررررر    صرعرررررر    رغي بررررر   سفسعصس صرعرررررر  صرررررررهب 

 .(2) صررعاسي   سصرلعصب

صر ررررررعف   تاررررررر     رررررر   ستعررررررع  صر ررررررسص   براترررررر  صرعسصررررررر  سصرررررررر  عص  صرح ع يرررررر  صرترررررر 
ستف عرررررررن  فص  ص  رررررررر   صررا عررررررر  برررررررن  هررررررر   يرررررررع س رررررررن  رررررررس ععيررررررر   هرررررررب ب     ترررررررن 
سع ب تررررررن صرر فيرررررر  سصررعاسيرررررر   اترررررر  ربهررررررعص  تررررررف   صر ررررررعف صرع ررررررر   رهررررررن  بررررررر  ي رررررررس 

صررررررررررهسا  ب ت رررررررر تت عيررررررررا صر ررررررررفعص  صفاررررررررر اي  ست سيهترررررررر   ررررررررر  رررررررررهسا  اترررررررر    رس ررررررررن 

                                  
 .190ر ر    فصع  صررسصعف صربهعي   س  ع س   -1
 .191 ا   صررع    -2
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س ر يررررررعص رعسصرررررر  فصحهيرررررر  تاررررررتج  اتررررر    ررررررر  رررررررس ص   ررررر  سص فص  ص   رررررر   ثس  رررررف ي ررررررس 
 .(1) صف ب ع صفار ا  صر و ير س ثس ت سف  ر  رهسا  يع رع س  سثفص  ث  

 :نظريات الدوافع والحوافز

ا عيرررررررر     يررررررررع   رررررررر  صرت  يرررررررر   بع ررررررررت  يع رررررررر   هرررررررر  صر ررررررررسص   صرر ريرررررررر   مارررررررر ا
 سص حع   ه  صر سصا  صرر ري  سصررعاسي   سرس م ت صرا عي  :

 لماسموالحا ات  ىرم/ نظرية 1

 يرررررة ت ررررر   صر   ررررر   صفارررررر اي  بترررررع  يبرررررفث ب يرررررر  سياتتررررر  ب   رررررف  ر ررررررهس يعتررررر 
صر   ررررررررر    تهيتررررررررر     ررررررررر   ت رررررررررفيع  ررررررررر رررررررررر  صرترررررررررع      ررررررررر    هرررررررررب ب صرررررررررر ص   ررررررررر   

 .(2)  را صرت ر  يس حصر ي يسرس ي         ف  صرتع  سصره   

 

 

 

 

 

 

                                  
  (2011فصع صريررررررر  سعو  : ص عفس) صر في ررررررر   ررررررر   فصع  صرررررررررسصعف صربهرررررررعي  صرت  مررررررر  عررررررر مع ر ررررررررسف صر  ررررررررفت   -1

119. 
 .122  ا   صررع   -2
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 (: ىرم ماسو لمحا ات2الشكل ر م )

 

 حا ات

 إشباع

 الذات

 والتقدير الاحترامحا ات 

 الانتماءحا ات 

 حا ات الأمان

 الحا ات الفيزيولو ية

 

 .122"  صر في       فصع  صررسصعف صربهعي  "صرت  م     ع مع ر رسف صر  رفالمصدر: 

صر   ررررررر    ررررررررس صرر رس ررررررر   صرحررررررررر   ررررررر  ر ررررررررس تيس  ر ررررررررهسس رررررررف لرررررررا  
مرررررر  صر   رررررر   صر ي يسرس يرررررر  س   رررررر   ص ررررررر س  سث ررررررف ثس صررررررررهسا يتس ررررررن ا ررررررس  هررررررب ب 
صر   ررررررر    يرررررررع صررهررررررربع    عهررررررر  رررررررربي  صرر ررررررر    ارررررررف  هرررررررب ب صر   ررررررر   صر ي يسرس يررررررر  
ت ترررررع صر   ررررر   رررررر   هرررررب ب    ررررر   ص رررررر س سم ررررر ص ت ترررررع  مررررر ت صرا عيررررر  بررررر س  رهيررررر  

  ي ررررررر  ثس تس رررررررن  رررررررر  صر   ررررررر    يرررررررع صررهررررررربع   رررررررر را  غرررررررس ا ررررررر ن  رهيررررررر  صرت  يررررررر
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مرررررر ت صر   رررررر   ستس يررررررن صرر  رررررر ص   ص تهرررررر  صرت  يرررررر  يعترررررررف  هرررررر   ررررررفع  صررا ررررررر   رررررر  
 .(1) فهب  ت 

 ررررررر  ثس ره ررررررسص   فسعص م ررررررر   رررررر  ت  يرررررر  صرعرررررر رهيس  هرررررر  ت ررررررريس ثفص ترررررر  س هيررررررن 
 رررروس رررررس صررترررر  ثس ي ررررسس صر ررررعف  رررر فعص  هرررر  صرعررررر   سر ررررس ص مرررر  مررررس ثس ي ررررسس رت رررررر  

صفمترررررررر   بت  يرررررر  صرتعررررررر سا  صر عرررررر   برررررررر  ي  ررررررر   ص فصف فص  صرعررررررر  سعص بررررررر   يررررررن  رررررررر را 
 صفا    صف تل فو رهر رر .

   صر  ي رررررررر  برررررررر   عصف  رررررررر  صرعررررررررر   هرررررررر  صرس رررررررر   برتعهبرررررررر تت   سيت هرررررررر  صفمتررررررررر 
ي ررررررررر ف صرررررررررررب  سصر رررررررررسص   صرتررررررررر  ترررررررررر  ف  هررررررررر  ت رررررررررريس ثفص تررررررررر  صررررررررررس ي    سيهرررررررررعع  سص 

 .(2) صر  ي   رت  ب راتر  صررس   ب رع    ه  ا رن س س ر ررتن  سيهعع 

فعص رررررن  ررررر  ا رررررف صرتس يررررر  سصرتعيررررريس صررررر و رررررريت   مررررر ت ص ررررر ري    رررررر ب ف رررر     
 صررب ة صر  ا .

 

 

 

 

                                  
 . 123صر في     صرت  م  ر رسف صر  رفت   -1
  ر هرررررر    رعرررررر  فرهرررررر  "ث ررررررع ري ررررررر   صرت  يرررررر   رررررر  صرررررررسر  صرتا يررررررر  ب رر رررررررر   صرع ررررررر "رررررررهير س صر رررررر ع    -2

 .45 (:2011) 1سصر  اساي   صر تل في رهعهس  
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آليااااات تفعياااال المااااورد البشااااري بمااااا يحساااان أداء المبحااااث الثاااااني: 
 المؤسسة

ر سر تترررررررر   ثمرررررررر ا ررررررررعص  مريرررررررر  صررررررررررسعف صربهررررررررعو  رررررررر  صرر رررررررررر  ب  تبرررررررر عت ث ررررررررف  
يتعهرررررر  صرمتررررررر   بررررررن   يررررررر   ع ررررررر  بررررررر  ي يررررررف رررررررس ت ررررررريس ثفص   ص رررررررعسثفسصتترررررر    رررررروس 

صرتعررررع   هرررر  ثمريرررر    ررررر ف  رررر  مرررر ص صر رررر   صرر رررررر  سي ررررسو ري تترررر  صرتا  ررررري   سررررراعر
س ررررر ص صرعرررررع  صر ع رررررر   ررررر  صررررررت ع    ررررر  ررررررس صرتحعررررريع صرررررررتعصتي   رهررررررسصعف صربهرررررعي  

تس يررررر  صرررررررسعف صربهرررررعو صر رررررر    هررررر  رررررربي  صرر ررررر   ر صر لررررررع    تررررر  صفهررررر ع   رررررر  س 
    رس صرتفعي  سصرت سيس سصرت  ي  سا    ص  سع.  ر رس   ر ب  

 لمموارد البشرية ستراتي يالتخطيط الاالمطمب الأول: 

برررررررررع   ر رررررررررف ثيتاررررررررر س  مررررررررر ص صر ررررررررر   ثمريررررررررر   رهيررررررررر  تحعررررررررريع صرررررررررررسعف صربهرررررررررعو 
 صرس     صرت  ت عه  بت   فصع  صررسصعف صربهعي     صرر رر .

 تخطيط الموارد البشرية مفيومالفرع الأول: 

 تعريف تخطيط الموارد البشرية أ/

صرتابررررررررر ص  صرا  ريررررررررر  رهعهررررررررر  ثس صر   ررررررررر  ي لرررررررررف بررررررررر رتحعيع رهررررررررررسصعف صربهرررررررررعي  
 س مرررررر ص   صررررررررسصعف  رررررر  صررا ررررررر  حرررررر    تررررررع  ررررررررت بهي  رهرررررررسصعف صربهررررررعي  س ررررررع  مرررررر ت

سصرعرررررررع  صررترررررررس ع بترررررررف   صرر ترررررررس  يس رررررررح صررسص اررررررر  بررررررريس صر   ررررررر  رهررررررررسصعف صربهرررررررعي 
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 صفي ررررر    رررررر س صر لرررررس   هررررر  رررررر  ت ت  رررررن صرر ررررررر  ررررررس صرررررررسصعف صربهرررررعي   رررررر  سارررررسب
 .(1) ر   صررتس ع  رفيت  ثس صرت  رس صررر س ثس تتس ع ررت ب برتعهب   ص 

"صرتابررررر  ب  تي  ررررر   صررا رررررر  ررررررس  ثي ررررر  برارررررن عرررررع  تحعررررريع صرررررررسصعف صربهرررررعي سي
رر  بهررررررر  مررررررر ت صر تي  ررررررر   سصرتررررررر  تت رررررررسس ررررررررس  ص  رررررررعصف ست فيرررررررف صرحعرررررررسص  صر رررررررعسعي 

صف بررررررر ر   مررررررر ر  ص  رررررررع  تعرررررررسيع ستا يررررررر  صرحعرررررررع سصربرررررررعصرج صرتررررررر  تررررررر رس صر لرررررررس   هررررررر 
"سصراسب صرر  ريس س   صرس   سصرر  س صررا ربيس رلإي    بت ت صر تي    

(2). 

 أساليب تخطيط الموارد البشرية:ب/ 

   :(تحميل قبء العمل)الأسموب المباشر -1

صررا رررررررررر   ي رررررررررس  صرتابررررررررر  ب ر تي  ررررررررر   ررررررررررس صرررررررررررسصعف صربهرررررررررعي  س هررررررررر  رررررررررررتس 
سترحررررر   حررررر   صر ترررررع  صرررررررعصف صرتابررررر  بتررررر  ص ترررررر فص  هررررر   ررررر   صرعرررررر  صررعهرررررس   ا ررررر  ت 

صر تبررررر ع ر رس ررررر   سصرررررر  رت فيرررررف صررررررر يج صر رررررر  سصرارررررس   ررسصعفمررررر   صررا رررررر   با رررررع
 :صربهعي  سم ت صر تب عص  م 

  يررررعص ررررر  يتعهرررر  صرتغيررررع  رررر  ا رررر   سعررررع  صرعررررر  تغييررررعص  رررر   :التغياااارات التكنولو يااااة-
ت اسررررررس   يررررراع    هررررر  ثرررررر ري  ثفص  صربهرررررعي  صررررررررتحفر    ررررر رتعسع صر تع يبررررر  صرررررررسصعف

صرتع يبرررررر  صررت عيرررررر  سصررعع يرررررر  رهرررررررسصعف صربهررررررعي    صرعررررررر  رررررررر  يرررررررته     رررررر ف  صرا ررررررع  رررررر 
ت فيرررررررف صررررررررر يج صرارررررررس   رتي ررررررر    ررررررر س صرتابررررررر  بررررررر رتغيعص  صرت اسرس يررررررر  يعرررررررف رترررررررر   ارررررررف

 صررسصعف صربهعي .

                                  
 .29   عصف رس  سيه    فصع  ص  -1
 .60ا   صررع     -2
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   سص  رررررررعص  تت ررررررررس   ررررررر ف  تس يررررررر  صرلررررررر  ي   سصرررررررررر سري :التغيااااااارات التنظيمياااااااة -
صرتا يررررررر     رررررررت فصة س ررررررفص  تا يريرررررر   فيررررررف   ستغيررررررع ر رررررر    تغييررررررعص   رررررر  صرتي رررررر 

 .(1) ث ر رت       ر  صرتاسي  سصرا ر  

سيررررررتحف    ررررر  صرربيعررررر   صررتس عررررر   ررررر   ترررررع    فرررررر  ثر رررررر   ررررر  ت هيررررر   ررررر   
يتعهررررررر  صرف ررررررر   ررررررر   رررررررر بن رتع رررررررر  صررررررررع   صرر رررررررفع ررررررررس  صرعرررررررر   ررررررر  صررا رررررررر  سصرررررررر و

ثر ررررررر   رررررر  ت فيررررررف مي رررررر    ررررررر  اهرررررر ع    ررررررر  تر عرررررررت  صررا ررررررر  ترررررررتحف  صرربيعرررررر  
 سير رررررس صررررررتحفص  فعصرررررر  صرس ررررر  ثر رررررر   ررررر  ت هيررررر   ررررر   صرعرررررر  صرس ررررر    سصررررررر ا 

   يررررت  ت فيررررف صرس رررر  صررررر و يتعهبررررن  ا رررر   س ررررف   ات  يرررر     رررر     ررررر  ت ررررفيع صرربيعرررر   
صرتررررررر  يررررررررتعي  صر رررررررعف ستررررررررتحف   رررررررفف صرس رررررررفص   صررعهرررررررسبيس  رت فيرررررررف  رررررررفف صرعررررررر رهيس

صرعرررررر رهيس صررررررر يس ت ترررررر  ت  صررا ررررررر   رررررر    ا   مرررررر   رعررررررف   فص  رعيرررررر عو ررعع رررررر    رررررر 
ص فص  س رررررا   ررررر  ير ررررس صرررررتحفص  ت هيرررر  اررررسصتج  ا رررر    ريرررر  صرعررررر  صررحعررررع  ا   مرررر  

 بغع  صرتاب ع ر هعص  تف   ه      ص  ر   صررتس ع .

   :الأسموب الإحصائي -2

 رررررهس   هرررر  رررررف  تررررس ع رعهسررررر   ف ي رررر   ررررس صر ررررسصمعيعترررررف صرررررتحفص  مرررر ص ص 
صر تر  يرررررر  سصر تلرررررر في  صرترررررر  ير ررررررس ثس ترررررراع   ب ررررررع، ثس تتفيررررررفص   هرررررر   ررررررع  

 رررررررر س   هرررررررر  صررعهسررررررررر   صرف ي رررررررر   ررررررررس  ع رررررررر  صررررررررررسصعف  صرحرررررررر ع    صررررررررررسصعف صربهررررررررعي 
ثو ثررررررررهس    لررررررر    يعتررررررررف  هررررررر   رهيررررررر   صربهرررررررعي  فصحررررررر  صررا رررررررر    ررررررر س صررررررررتحفص 

صررا ررررر  سصررععس رررر   برررريس ت ه رررر  سرا عرررر  ثيرررر  رررررس ص ررررر ري  صررت  رررر  ثررررر   صرر   رررره  ررررر 
 سصرت  ير س ثس تت رس:

                                  
 .83(  1975ث رف ل ع   هسع  تحعيع صر س  صرع ره  )رلع: فصع صر  رع   صررلعي    -1
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 ت هي  صرر ر  صر راي . -

 صرتحفص  ار  ف صرا فصع. -

 .(1) ت هي  رهره  ر ع س  -

سا رررررررعص رهتعرررررررسعص  صررترررررررر ع    ررررررر  صربي ررررررر    رررررررف ث ررررررري   صر  يرررررررع ررررررررس ص رررررررر ري  
عي    رررررررف  رررررررف  ر رس ررررررر  ررررررررس صر تررررررر   رررررررر  يعرررررررع  صرررررررررسصعف صربهررررررر صر في ررررررر   ررررررر  تحعررررررريع
 Contingency Approach تحعررررررريع صرررررررررسصعف صربهرررررررعي  ب رررررررررفح  صرررررررررس     ررررررر 

رترررررر ص  سصررس رررررر   سي ررررررس  مرررررر ص صررررررررفح   هرررررر  صرررررررعبع صررس ررررررس   برررررريس  رهيرررررر  صرتحعرررررريع
   ف ري  بيس اس يس رس صرتحعيع مر :

صررررررررررت بهي  بعيرررررررف  يعتررررررررف مررررررر ص صرارررررررسب رررررررس صرتحعررررررريع صرع يررررررر   :التخطااااااايط العقلاناااااااي -
صررررررسصعف صربهرررررعي    عاررررفر  تتريرررر  بي ررررر  صررا ررررر  ب رررررررت عصع  صررررررف  ر   رررر  صررا رررررر  رررررس

ث  رررررع س رررررس    ررررر س  هررررر   صفررررررتعصتي ي  صراررررررب  ستلررررربح ثمرررررفص ت  صررررررررت بهي  سررررررر عصتت 
 رررررررف تررررررراع    صررا رررررررر  س ررررررر  حعررررررر  رهررررررررسصعف صربهرررررررعي  تررررررررت رع   رررررررر  صرررررررررت عصع صرتررررررر 

 .(2) ف بهعي  ث   ب ع، ره لس   ه  رسصع 

يررررررررتحف   اررررررفر  ت رررررررسس صربي رررررر  رتغيرررررررع  ص رررررررع صرررررررر و يتعهررررررر   :التخطاااااايط الحدساااااااي -
صررا رررررر  ررررررس صررررررسصعف صربهرررررعي   ررررر   رررررس  صر رررررع، سصرتتفيرررررفص   ت هيرررر  رررررررترع ر   ررررر  

سصر رررررررع  صرتررررررر  تتريررررررر  بتررررررر  رسصعفمررررررر   صرتررررررر  ت ع مررررررر  صرتغييرررررررعص  صربي يررررررر  سا ررررررر ع صر رررررررس 
عسيهررررر  ص  ررررر   يتعهررررر  ص ررررررع   ررررر     رررررر  صرحعررررر س ررررر  ر ررررر  مررررر ت صر ررررر ر   صربهرررررعي  

 يعتررررررف مررررر ص صرتحعررررريع صر ع ررررر  صررتا رررررر   بررررريس صرتحعررررريع رررررر  يعرررررع  بررررر رتحعيع صر ع ررررر  
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صررررررررتعصتي   رلأ ررررررر   سصرتحعرررررريع صررررررررتعصتي   رهرررررررسصعف صربهررررررعي  سصرتحعرررررريع صرتهررررررغيه  
 رهرسصعف صربهعي .

 الفرع الثاني: أىمية تخطيط الموارد البشرية

 ص مري     صرعا لع صرت ري :تتر   م ت 

 :التنبؤ بات اىات الطمب والعرض في القوى العاممة -ثسر

بتررررر  مررررر  ب رتر يرررررف ر تررررررتعي    س صررا رررررر  صرتررررر  ر تررررررب  ص  رررررفصة  بررررر  ت   رررررر
  صرتاب  ب ت  م   صرعه  سصرعع   ه  صر س  صرع ره .

 ص بع ف صرت ري : سيت  م ص صرتاب  بت فيف

ر يحرررررعف صرتحعررررريع ره رررررس  صرع رهررررر   ررررر   رررررسمعت  رررررس  :العامماااااةالطماااااب قمااااا  القاااااوى  -
ر رررررس  صرعرررررر  سر  عاررررر   ررررررا برررررررتس  صررعرررررعس  راتررررر  حررررر    ت فيرررررف صرعهررررر  صررررررررت به 

تهررررررررا صرررررررررررتسي   صرر ررررررررفع  رهعهرررررررر   ا رررررررر  صر تررررررررع  س ررررررررر  صرررررررررتعصتي ي   رهتس يرررررررر  برررررررريس
 سصرعع .

عيس : ي لرررررررف بعررررررع  صر رررررررس  صرع رهرررررر   رررررررفف صرررررررر  س صراهرررررررقاااااارض القاااااااوى العامماااااااة-
س تررررررر  ت رررررررسس  ص تلررررررر في  ثس ررررررررس مررررررر   يررررررررس صرعرررررررر  سصر ررررررر فعيس  هيرررررررن سصررررررررعص بيس  يرررررررن 

  لرررر  ي   ررررر  اي  رات ررررر  ت ررررف   ربررررف رررررس تررررسص ع صرلررررسع  سص رررر    رررر  مرررر ص صرر رررر   
ستس يررررر   ص ريررررر   ساررررررب  رعهسرررررر      يررررر   رررررس   ررررر   ص  رررررر ع ساررررررب  صرررررر  سع سصفاررررر ة 

ستس يرررررررر  صرررررررررر  س  رررررررر   ع  رررررررر   صرعررررررررر   صرعهبرررررررر   هرررررررر  ررررررررررتسي   صرتعهرررررررري  صررحته رررررررر  
  ر   را. صررحته   سر 
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 ررررررررس صررررررر    صر يررررررر   بو لررررررر  ص     رررررر     رررررررر  صف لرررررر  ي   صررررررررر  اي  صرع ررررررر  
 سصرر رس ررررر   صررتايررررر    رررررر  صر ع  ررررر   صر تلررررر في   ساررررررع تس يعتررررر  صر رررررس  صرع رهررررر  

رهرحعررررررع  علرررررر  صررررررررت  ف  راترررررر   س ررررررر  صر ررررررا  س يررررررع  رررررررا رررررررس ثررررررر  رررررررر  يترررررريح
 .(1)    ر به 

   :خدمة الأىداف العامة-ثانيا

 يحررررررررف  تحعرررررررريع صررررررررررسصعف صربهررررررررعي  ثمررررررررفص  رتعررررررررفف  ح لرررررررر  برررررررر ر عف سصررا ررررررررر 
 عهرررررررر  لررررررررعيف صر ررررررررعف سرررررررررس حرررررررر   صرتحعرررررررريع صرررررررررف ي  يررررررررت  ت  يرررررررر  ربررررررررفث  سصرر تررررررررر  

 صررا ررررررر  رررررررسص  تعهرررررر  ص رررررررع ب رس ي رررررر  ثس صررا ررررررر   صرهررررررح، صررا ررررررر   رررررر  صرر رررررر س
س ررررررسف   رررررر  ثس  رررررر     رررررر   تت  رررررر  صررسص ررررررر  صرفصحهيرررررر  بعررررررف س هرررررر  لررررررعيف صررا ررررررر  

سصرلرررر يح  صررررررتحفص  صر  ررررر  ثررررر   هرررر  لررررعيف صرر تررررر   رررر س ت  يرررر  صررررررسصعف صربهررررعي  
رهرررررررررسصعف صربهررررررررعي   رررررررر  صررا ررررررررر   يررررررررر م   رررررررر  ت  يرررررررر  صررررررررررتحفص  ص   رررررررر  رهرررررررررسصعف 

 .صربهعي 

 :تقميل التكاليف -ثالثا

هرررررررعي  ص حرررررررع  ررررررررس تس يررررررر  سترررررررفعي  ثو ت هيررررررر  ت ررررررر ري  اهررررررر ع   صرررررررررسصعف صرب
 يرررررررة ثس تحعررررررريع صرررررررررسصعف صربهرررررررعي  ي ترررررررع  ثس  سلررررررري ا  رهررررررررسصعف صربهرررررررعي   سرت بعررررررر 

 :يس ن ف  ب  ص ر ه  رس اسب

 ر     ساسب صررسصعف صربهعي  صررعهسب ؟ -

  ي  ير س صر لس   ه  م ت صررسصعف؟ -
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 رت  ي   صر لس   ه  م ت صررسصعف؟ -

 صررسصعف؟يس ترتحف  م ت ث -

 :تحسين توزيع واستخدام الموارد البشرية -رابعا

ررسصعفمررررر  صربهرررررعي  سمررررر ت  يرررررر  ف صرتحعررررريع  ررررر   ررررررس تس يررررر  سصررررررتحفص  صررا رررررر 
 ص مريررررر  ت  رررررفم  ر رس ررررر  ررررررس صر  ررررر    صرتررررر  ثلرررررب    رررررعسع  ر   تتررررر   ررررر    يررررر 

 م : ص مري   سم ت صر     

  رررررعص  ررررررس  صرعرررررر  بررررررسصعف بهرررررعي  ت صيرررررف  رررررفف صررررررر  س  ررررر  صرعررررر ر  سرررررر  يتبعرررررن ررررررس  -
صررتررررررر عو سصررعع ررررررر  ررررررررر  يتعهررررررر  صررررررررتحفص  صرتحعررررررريع صررعع ررررررر   تت ررررررر س   ررررررر    رررررررفصفت

 .(1) سصررت عو راس ي  صررسصعف صربهعي 

  ي ف   فف صررا ر   س بع ث   رت  ستاسب اه ع تت . -

صاتهرررر ع صرتعهرررري  ستاس ررررن سررررر  ياررررتج  ررررس  رررررا رررررس   ررررعص  رررررس  صرعررررر  بر ررررفصف  بيررررع   -
 تحلل   سرتس رحته   سبرت عص  رحته  . رس صررسصعف صربهعي    

صرت ررررررف  صرت اسرررررررس   صررررررر و يهررررررتفت صر عرررررر ب صرلررررررا    صررررررر و  ررررررع   هرررررر  صررا ررررررر    -
فصع  صررررررررسصعف صربهررررررعي  سبررررررر  يررررررت    ررررررر  مرررررر ص  صرررررررتحفص  صرعررررررع  صر في رررررر   رررررر  تحعرررررريع سص 

 صرت ف .

 ررررر  تهررررر يه  مرررررع  صرررررررسصعف    ررررر ف  مي هررررر  صررا رررررر   سرررررر  يتبعرررررن ررررررس تغيرررررعص   سمعيررررر  -
 صربهعي     صررا ر .
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ريرررررر  صررا ررررررر    ررررررر  صرعسرررررررر  رررررررر  يتعهرررررر  صات رررررر   رررررررسصعف بهررررررعي   رررررر فع   هرررررر   ترررررر   -
 صرر ترع   صرت  تعر   يت . سحل  ،      

صرررررتا فص  ررررر   رررررا  رررر س تحعرررريع صررررررسصعف صربهررررعي  ثلرررربح   رررر  رتحللرررر  فصحرررر  
ص اهرررررررررع  صرتحعيعيررررررررر   ررررررررر  صررا رررررررررر  صربهرررررررررعي  ثسر  س ررررررررررس  اهررررررررر ع    فصع  صرررررررررررسصعف

 .(1) صرع يري  رهرسصعف صربهعي  رر  يتعه  صرترا  سصرف      س   صرحع    اي  

 خطوات تخطيط الموارد البشريةالفرع الثالث: 

حعرررررررسص  ثر رررررررري  تت ررررررررس ر رس ررررررر  ررررررررس صرحعرررررررسص  بير رررررررس سلررررررر  صرعرهيررررررر  
 يه : صر ع ي   ر 

 :التنبؤ ووضع الأىداف /1

 ستت رس حرر  حعسص   ع ي  م :

يع ررررر   هررررر  ت هيررررر  رحررررر سس صررا رررررر  ررررررس صررتررررر عص  س رررررس  صرعرررررر  س  ررررر   :التحميااااال -
صرتع يبررررررر  صر  ريررررررر  سصررررررررررت بهي  ر رررررررس  صرعرررررررر  صرتررررررر  تت رررررررفف  ررررررر   رررررررس ت   صرررررررررتحفص   ثو

صفات  يررررررر  صر  ريررررررر  سصررررررررررت بهي  سمي ررررررر   ست فيرررررررف رررررررررتسي   صرس ررررررر      رررررررفف ص  رررررررسع 
 سصررتس   سمي   س    ت . صررا ر  صر  ر 

ثو صرتابررررر  ب  ررررر  صرعهررررر  صررررررررت به   هررررر   :ماااااةالعامتقااااادير الطماااااب قمااااا  القاااااوى  -
ت ررررفيع صرعهرررر   هرررر  صر ررررس  صرع رهرررر  سصرتابرررر  بف رررر   ررررس   رترررر   صررررررسصعف صربهررررعي  سرررررررر 

صر تلررررر فو  ررررر  رحتهررررر  صر ع  ررررر   صرع يرررررري   يعتررررررف  هررررر  صرت رررررفيعص  ررعرررررفر  صراررررررس
 ستحلل تت .   سص تي   تت  رس رحته       صرع رهيسسصراه ع   صر ع ي 
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ثو ت ررررفيع صر ررررس  صرع رهرررر  صررتس رررر  فحسرترررر   التنبااااؤ بااااالعرض ماااان المااااوارد البشاااارية: -
يهرررررر ع  ريررررررن بعررررررع   ررررررس  صرعررررررر .  يررررررة يتس رررررر  ص رررررررع  هرررررر   ثس ررررررر  رررررررس  صرعررررررر  

سصر ع  ررررررر    سرحع ررررررر   ص  تررررررر   صرتعهيريررررررر   ص  رررررررعصف صرعررررررر رهيس  ررررررر  رحتهررررررر  صرس ررررررر   
ثس صرت   ررررررف ثس صرع رررررر   سصرتفعيبيرررررر   س هرررررر  صرحرررررر ع يس رررررررس رررررررس  صرعررررررر  برررررررب  صرس يرررررر  

 ثس صرت ررررررع   سير ررررررس رهفعصررررررر   صررتحللرررررر  ثس ت ررررررسس ت لرررررريهي  تتارررررر س  رحتهرررررر   ررررررس 
صرعررررررر  رررررررس  يررررررة تحللرررررر تت  سرت عصتترررررر   ستعررررررع  صر ررررررس  صرع رهرررررر  براترررررر  صرارررررررب  رررررررس 

صرعرررررر عهيس ع رررررر   عصفتترررررر   ررررررس ثس  رعرررررريس سصرعرررررر رهيس بررررررر سع  صرررررررر  س صررررررررفاييس  رررررر  رررررررس
هرررررر  سمرررررس ر ترررررس  صر رررررس  ص ص  ررررر  س  صرعرررررر   سررررررس ماررررر  يريررررر  صرفصعررررررسس بررررريس صرر ترررررس 

سصرحررررر ع يس  رررررس  صرعرررررر   صربهرررررعي  صرررررر و ياعرررررسو ت ترررررن  عررررر ب صرعررررر رهيس سصرعررررر عهيس  رررررس
 .(1)  س  صرعر    رر ا   سصررع   سص ع    سصرع   

ثو صر يررررر   ب رر  عاررررر  بررررريس  :العامماااااةالموازناااااة باااااين العااااارض والطماااااب قمااااا  القاااااوى  -
 رررررررس  صرعرررررررر  سرعع ررررررر  صر  رررررررس  ساررررررررع تس يعتررررررر  ررررررررس  يرررررررة  صررعررررررعس  سصررعهرررررررس  ررررررررس

صرحهررررر   ررررر  صرترررررسص س بررررريس صرعرررررع   سرع ر ررررر   سصب صر  ررررر  ص  سصرتحللررررر   صررعهسبررررر ثاررررر
صرتعهيريرررررر   سصرعهرررررر  رررررررس حرررررر   ترميرررررر  ستررررررفعي  صرعرررررر رهيس ست ررررررريس   رررررر    صرر رررررررر  

سصررررررت     بررررريس رررررر  يتعهررررررن ص  رررررعصف س رررررع، صرعرررررر  صررررررررت بهي  ب يرررررة ي رررررسس ماررررر ا عبعررررر  
سصررت بعرررررررر   ص تي  رررررررر   صرر تررررررررر   ررررررررس ععيرررررررر  بررررررررعصرج صرتعهرررررررري  صرررررررررررترع سصرت يرررررررر  ررررررررر 

صرترررررر  ررررررر  يتابررررررر بترررررر  صررحععررررررسس  ثس  رررررر     سصرت يرررررري  رهررررررررت فص  صرع ع رررررر  ثس رهعسصررررررر 
 رغ يع  رت فيعصتت  به   ثس بآحع.

رررررررسصعف صربهرررررعي  صررعهسبرررررر  س ع ررررررت  ربررررررف رررررررس بعرررررف صرررررررت ر     ررررررعص ص  ت فيررررررف صر
بررررريس  ررررر  ررررررس  ررررر اب  صرعرررررع  سصرعهررررر  ساررررر فعص رررررر  ي رررررسس  ت هيررررر  صررعهسرررررر   سصرتس يررررر 
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  ررررر     ررررر  بعررررر  صرس ررررر    ثس  صرعهررررر  صررتابرررررر برررررن ررررررر سي  رهعرررررع     رررررف ي رررررسس ماررررر 
صررا ررررررب     ررررر   ررررر  س ررررر    ثحرررررع  س ررررر   هتررررر  صر ررررر رتيس ربرررررف ررررررس صتحررررر   صف رررررعص ص 

سرررررررررس برررررررريس ثمرررررررر  صرري ررررررررر   صرترررررررر  تعترررررررررف  هيترررررررر      سرررررررررف صرع رررررررر  ررع ر رررررررر  صر رررررررر 
ثس تررررررعيح صرعرررررر   ثس  صر ررررر    مررررر   صرتس ررررر   رررررس صرتس يررررر   صررا رررررر    ررررر  رع ر ررررر 

 صرته ي   ه  صرت   ف صررب ع. صرته ي   ه  تعا صرعر     صررا ر  ثس

ثررررررر  صرري ررررررر   صرترررررر  تعترررررررف  هيترررررر   فصع  صررررررررسصعف صربهررررررعي   رررررر  رررررررف صرع رررررر   رررررر  
ثس صرتاسيرررررر   رررررر  صررترررررر   ررررررر  تررررررس يع  صرتعييارررررر   صر فيررررررف     ررررررعص  صررررررررسصعف صربهررررررعي   ترررررر  

تع يرررررر  صرعرررررر رريس  ررررررر  رسص رررررر   ثس صر علرررررر  رهعرررررر رهيس صر رررررر رييس ررر عررررررر  رترررررر     رررررر  ي  
تفعيبيرررررر   ث هررررر  ثس   ررررررعص  صرتررررررا    برررررريس صرس رررررر    صررحته رررررر  ررررررر    ررررررفصف ستتي رررررر  بررررررعصرج

 . سف س تي     را رب  ثس صرتحفص    رهيس برس 

: تع رررر  مرررر ت صرحعرررررس   هرررر  ثمررررفص   رهيررررر  صرتحعرررريع سصرترررر  يهرررررتعع وضااااع الأىاااااداف -
 ررررررو ص   ارررررر  ثمررررررفص ت    ررررررس  ثمررررررفص  سري ررررررر    فصع  صررررررررسصعف صربهررررررعي   ثس تس رررررر   رررررر 

صررا رررررررررر  مررررررررر  صرتسرررررررررر  صررررررررررررت به    ررررررررررتعصتي ي  صرتسرررررررررر   ررررررررر  صرتس يررررررررر  س ررررررررررا  س
صررا ررررررررر  ا ررررررررس      ص  رررررررر س تس ررررررررنثررررررررر رهرا ررررررررر   عهيترررررررر  رعص رررررررر   رررررررررر عم  صرررررررررررت به  

صررررررررررت عصع ر ا  تترررررررر  بررررررررررتس  ثفص ترررررررر  صر رررررررر ر   ي تررررررررع   رررررررر  صرتحعرررررررريع  س يرررررررررتتف  
 .(1) سصررعع   ر س  صرعر     صررا ر صررت عو  صربا   صراس  
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 تنفيذ وتقييم خطة القوى العاممة/ 2

 ستهررررررتر  مرررررر ت صرحعررررررس   هرررررر  تلررررررري  صربررررررعصرج صرح لرررررر  ب ررررررررت ع   سصرتعيرررررريس
تت رررررررس ت فيررررررف ستا يرررررر  بررررررعصرج صرتررررررفعي  سصرتعررررررسيع سري ررررررر   ص  ررررررسع   ررررررر  سصرت   ررررررف 

 سصرر   آ  سثا ر  صررعهسر  .

ر ياتتررررر   رررررر  فص رررررع  هررررر سس صرعررررر رهيس بس ررررر   ت يررررري  سرت بعررررر  حعررررر  صر رررررس  صرع رهررررر : -
صرع رهرررررر  صر  رررررر  رررررررس حررررر   صرتس يرررررر  بررررريس  ررررررع  صر رررررس  صرع رهرررررر   حعررررر  تررررررفبيع صر رررررس 
سصرتحعررررريع ب   ررررر  ثبعررررر فت  رررررر   صرحعررررر      ربرررررف ررررررس رت بعررررر  ست يررررري  سصررعهرررررس  راتررررر  

صررررررر     هرررررر   رررررررس ث ررررررر   صرررررررررت ب  ربررررررف سصس ي ررررررفة  يررررررن صحت  رررررر   سر   ررررررآ  رررررررس
 فصع  هررررررر سس صرعررررررر رهيس صرتع رررررررر  رعتررررررر   سررررررررس ص ر هررررررر   هررررررر  صرعسصرررررررر  صرتررررررر  تررررررررتف   

 يه :    حعع صر س  صرع ره  ر     ف  صرا ع

صرعررررررررسف  صرر   ررررررررر  ره ررررررررس  صرع رهررررررررر   ررررررررر  صرحرررررررر عف ثس صرت رررررررررع   ررررررررر  صرحررررررررر عف  ررررررررررب    -
 ص تل في .

 تغيع صر عس  صر تل في  صي  بي  ثس رهبي  تبع  ر تعص  صر فم ع سصرع سف. -

 صرتغيعص  صرت اسرس ي     ثر ري  صفات ف. -

 تغيع عبيع  صرتع  صرر  ا . -

ت بعرررررر  صرررررررررت فص   هرررررر  رررررررس   س مرررررر ت صرعسصررررررر  س يعمرررررر  تررررررف   هرررررر  ثمريرررررر  ر
صررتغيرررررعص  بهررررر   يررررراع    هررررر  صرحعرررررع صبترررررفص  ررررررس  صرعرررررر  رهرررررتر س ررررررس صرت يررررر  رررررر 
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  رررررررررفصف صر رررررررررس  صرع رهررررررررر   صرررررررررررفصع  سصاتتررررررررر   ب ر  رعررررررررر   صرتررررررررر  تر ررررررررر  ص رررررررررف رلررررررررر فع
 .(1)صر  ر 

ستعررررف  رهيرررر  صرت ررررسي  رررررس صرعرهيرررر   صررتررررر   رررر  تحعرررريع صررررررسصعف صربهررررعي   ساترررر  
سصر رررررررع   يتررررررر  سترترررررررف  رررررررر  ت فيرررررررف    هيررررررر  حعرررررررع  صر رررررررس تررررررررتتف  تهرررررررحي، ا ررررررر ع 

ث  رررررررع ررررررررس صررعررررررر ييع  س رررررررف تررررررررتحف  صررا رررررررر   ررررررر  صرت رررررررسي  سص رررررررف ثس صرررررررررسصعف صربهرررررررعي  
  رتي :

     صرتس ي  صر  ي     ص  رتعهب   صرتس ي  صرر فف . -

 صررعفر  صفات  ي  صرر       ص  صررحعع  يت . -

 ف صربهعي    ص  صررعفر  صررع س   يت .صررعفر  صر  ي ي  رتف   صررسصع  -

 .ات  ج صربعصرج   ص  صرات  ج صررتس ع  -

 .(2)  ه   صرعر  سصربعصرج   ص  صررسص ا   -

 الموارد البشريةاستقطاب وتوظيف  المطمب الثاني:

 رهيرررررررر  صرتس يرررررررر  بوا رررررررر   ر رس رررررررر  رررررررررس ص اهررررررررع  تتر رررررررر   رررررررر  صررررررررررت ع   
  فصع  س ررررر    بررررر     هررررر  صرتس يررررر  ثاهرررررع   ررررر  صرحعرررررر سيارررررر    سصرتعيررررريس سصرحتيررررر ع
ا ررررر ن صررا رررررر  سصرسرررررريه  صرتررررر  تر اتررررر  ررررررس ص ترررررر    ر تررررر ن تعرررررف رررررر ص صربهرررررعي   صرررررررسصعف

سير ررررررس صر ررررررس  برررررر س ارررررر تج  رهيرررررر   صربهررررررعي    يرتترررررر  صرتا  ررررررري  صررتر هرررررر  باس يرررررر  رررررررسصعفت
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صرر رررررررر س  صرتس يرررررررر  ي رررررررر  ثس ي ررررررررسس تعبيرررررررر  ربررررررررفث س رررررررر  صرهررررررررح، صررا ررررررررر   رررررررر 
 .سصرس   صررا ر صررا ر  

 Recruitment الاستقطابالفرع الأول: 

ير ررررررس تععيرررررر  صرررررررت ع   صررررررررسصعف صربهررررررعي   هرررررر  صاررررررن  رهيرررررر  ص تهرررررر   ست فيررررررف 
صررعهررررر يس ررررررس ص  رررررعصف صررتترررررريس سصر ررررر فعيس  هررررر  صررررررت   صرس ررررر    صرهررررر  ع  ثس  س ررررر  

 صررتس ع .

ير ررررر  صرررررررت ع    عررررر ر ربرررررف ررررررس س ررررر  صررررررتعصتي ي   ررررررن  سارررررن  سر ررررر  ي رررررسس
صررا ررررررر    رررررر  تعررررررسيع صفاترررررر ف سترررررررسي   هرررررر   رررررررس ثهرررررر    صررا  ررررررر     ررررررر  تتارررررر   

سصرررررررت ع   ص  ررررررعصف   واترررررر  تتارررررر    ثي رررررر   رررررر  صرب ررررررة  ررررررس س رررررر   صرررررررره  سصرحررررررفر   
 ص     .

فصع  صررررررررسصعف صربهررررررعي  تسص ررررررن صرعفيررررررف رررررررس صررتغيررررررعص     رررررر     ررررررر  ثس صررا ررررررر  سص 
سصعف صربهرررررعي  ست فيرررررف ثو ررررررس صررلررررر فع صررررررر  ع   هررررر  ري رررررر   صررررررت ع   س ررررر   صررررررر

   ري  سررت بهي . ير س صرتع ي   هيت 

ستا رررررررر  رلررررررر فع صرررررررررت ع    رررررررر  رلرررررررفعيس ثر ررررررررييس :  :مصاااااااادر الاساااااااتقطاب -
 سصرح ع ي . صرفصحهي 

: سمرررررر  صررلرررررر فع صررت  رررررر  فصحرررررر  صررا ررررررر  سير ررررررس صره ررررررس  المصااااااادر الداخميااااااة -1 
ترررر  ت ترررر ف  ررررر  حبررررعص  ر تتررررسص ع حرررر عف   ررررر  صرس رررر    صر  ريترررر   هرررر  صرحلررررس،  رررر 

 ررررر  مررررر ت صر  رررررر   رررررف   صرررررررر س سيررررررتعر    صفهرررررعص ي صررا رررررر  ثس  ررررر    رررررر  صرس ررررر    
 سر    ره ه   س صر    ص  صررا رب  ثمرت :
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: سمررررررس ي هرررررر  ب رت لرررررري   ررررررس رترررررر عص  سع برررررر   ص هررررررح ،  مخاااااازون الميااااااارات* 
صرررررررر يس ير رررررررس ا هتررررررر  ثس مررررررر ص صررحررررررر سس رت فيرررررررف ص هرررررررح ،  سي رررررررس  صرررررررررر س  بت هيررررررر 

رررررس را ررررربتت  ررا لرررر  صرهرررر  ع    تررررع يتت   رررر  ي تررررعن ص هررررح ، صررا ررررربيس بعررررف صرتر ررررف
 ررررر  صررحررررر سس  سترررررعتبع  ع ريررررر  مررررر ت صرععي ررررر   ررررر  صرتس يررررر  باس يررررر  صررعهسرررررر   صررترررررس ع 

 سب ي ي  ت هي  صرس     ست فيفم .

ربرررررررر عتت  ر ساتررررررر  ترررررررس ع : تررررررررتعر  مررررررر ت صرععي ررررررر    يرررررررعص ا رررررررعص ةالتر ياااااااة الداخميااااااا* 
صرهرررررر  ع  ر رررررر   ررررررر   صررا ررررررر  بسصرررررررع  صررعه رررررر   ستتررررررعا  صررعهسررررررر    ررررررس صرس رررررر   

رهس رررر    صرهرررر  ع  ستتريرررر  مرررر ت صرععي رررر   صرر رررر   ر تررررسن رت ررررفي  عهبرررر   صرعررررر   رهتعهررررح
تر رررررررات  ررررررررس  بتهررررررر يعت  رهعرررررررر    هررررررر  صرترررررررفح   ررررررر  تررررررررييع ررررررررر عم  صررررررررس ي    رررررررر 

 حرررررررررع  سعبرررررررررر  رهتع يررررررررر  ب  ررررررررر  صرتععيررررررررر   ت  ررررررررريع ثا ررررررررررت  رهتا ررررررررر  ررررررررررس رالررررررررر 
 برت عصتت .

: ارررررررتعر  مرررررر ت صرععي رررررر   اررررررفر  ت ررررررسس ري ررررررر   صررا ررررررر     ررررررر  النقاااااال الااااااوظيفي* 
صرعرررر رهيس سيررررت  ا رررر  صرعررررر   رررررس س ي رررر   ررررر  ثحررررع  رهررررتر س   هرررر  تهرررر ي  تاسيرررر  حبررررعص 

 رس ص تر   حبعص  رتعفف  سرتاس  .

ث ررررررر ع  ثس ثلرررررررف    بعررررررر  صرررررررررس  يس : يرررررررت  ت رررررررفي  عهبررررررر   المعاااااااارف والأصاااااااد اء* 
سصررررررررع  سصر رررررر   صررعهرررررس   ستتريررررر  مررررر ت صرععي ررررر  ب ر رررررغع  صرررررر يس ررررررفيت  صر  ررررر  ص 

ررعهسرررررررر    رررررررس صررا رررررررر  س رهتررررررر    هررررررر  ت ررررررر ري  صارررررررفر ف صرعرررررررر   صر رررررررفف  س ررررررررفيتر 
 س يرت .

 : ترررررررتعر  صررا ررررررر  مررررر ت صرععي رررررر   اررررررفر  ر ت ررررررف صررعهرررررر يسالمصااااااادر الخار يااااااة-2
صرس رررررر     ررررررس ععيرررررر  صررلرررررر فع صرفصحهيرررررر  ثس  اررررررفر  تعيررررررف تس يرررررر   رهررررررغ  صررا ررررررربيس
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رررررررفيت   سرررررررس ثمرررررر  صرسررررررر    صرررررررررتعره   رررررر   ثهررررررح ، رترررررر  ا ررررررع   فيررررررف  رحته رررررر   ررررررر 
 صررت ع   ر  يه :

: ت رررررررس  صررا رررررررر  ب ر ت ررررررر   بعهبررررررر   صرتعهررررررريح صرتررررررر  التقااااااادم المباشااااااار لممنظماااااااة* 
ت    رررررس رررررررتسصم  صرتعهيرررررر   حبرررررعصتت  بي اررررر     رهررررر   رررررا ي رررررفرت  ص  رررررعصف سصرتررررر  تت ررررررس

 .(1) صرر ب    رت عصتت    فعصتت  سع ب تت   ...صرخ

 ست س  صررا ر   اف صر     بتل ي  م ت صرعهب   سصرحتي ع  ير  بيات .

: تحترررررررر ع صررا ررررررررر  سررررررررريه  صف رررررررر س صرترررررررر  تا ررررررررر  صرس ي رررررررر  صرهرررررررر  ع   لإقاااااااالان* ص
سيرررررت  ته ررررر  صرعهبررررر    رررررر  رب هرررررع  ثس  (...صررررررخثس صرعصفيرررررس   صرته ررررر    صرلررررر    صرر ررررر  )

 . س ععي  صربعيف

: يررررت    ررررعص  بعرررر  صرتعبلرررر   رررررس عررررع  صرعهبرررر    رررر   رررررس  الماااادارس وال امعااااات*
سمررررر ص ير رررررس صررا رررررر  ررررررس ت يررررري  ص  رررررعصف سصرحتيررررر ع ررررررس بيرررررات  بعرررررف  صرفعصرررررر   صرعرهيررررر  

 رهعر .تس ع  ر ر  رفعب  س  م    تحع ت   ستتري  م ت صرععي   ب سات 

 : ما ا اس  س: وكالات ومكاتب التوظيف* 

س ررررر ر  ثس ر  تررررر    رررررر : سمررررر  ر  تررررر    سريررررر  ترررررفيعم  صر  سرررررر  ستهرررررع   هيتررررر   -
صرع يرررررر   ي ررررر ف  علررررر   رررررر  ر ررررر    عررررر    يرررررة يرررررت  ترررررر ي  ثررررررر    سي رررررسس مرررررف ت 

 هرررررعع ر لرررررس   هررررر  صرعرررررر  ثرررررر   ررررر    رررررر   رررررف   صرعررررر عهيس ررررررفيت  سبي اررررر تت  سحبرررررعصتت 
بلرررررع     اررررر   بع رررررر   رررررر  يا رررررر  حبرررررعص  صر رررررعف  ررررروس مررررر ت صرس ررررر ر  ت رررررس ترررررسص ع  

 رت .
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ر  ترررررر  ح لرررررر : يررررررفيعم  رتحللررررررسس  رررررر   سصرررررررت ع   صرعر ررررررر  سصحتي عمرررررر  ثي رررررر    -
صرر  ترررررر  بته رررررر  عهبرررررر   عص برررررر  صرعررررررر  ستلرررررراي ت   ررررررر  تحللرررررر     يررررررة ت ررررررس  مرررررر ت

رتحلرررررر،  صرهررررررع    ثس صررا ررررررر   ص حررررررع  رتايرررررر  سصرع ررررررسب  ريترررررر   اررررررف عهرررررر    ررررررف 
ثي رررررر  ب رررررررت ع    رعرررررريس ثس ث  ررررررع رررررررس مرررررر ت صرتحللرررررر     ررررررر  ت ررررررس  مرررررر ت صرر  ترررررر 

 ب رل   سصرر    سصرفسعي   صررتحلل . صرعر ر  رس ح   صف  س

: ت رررررس  بعررررر  صررا رررررر   صررتايررررر  بترميررررر  ث  ررررر  ت  رهعرررررر   ررررر  المنظماااااات المينياااااة* 
سررررررررا ت  هرررررررت فص   مررررررر ص صرترميررررررر  ت رررررررس  بترررررررفعيبت  سصحتيررررررر عم  ر ررررررر ر  رعياررررررر  سبغرررررررع 

سررررررررس ثر هتتررررررر   رعيررررررر   صرر  رررررررربيس  سص  ررررررر  ص  سترررررررعصحي، رهعرررررررر   ررررررر  ر ررررررر   ر رررررررفف 
 ا .سصررعص عيس س رعي   ص عب      تحلل   رعي

 الأفرادالفرع الثاني: تعيين واختيار 

سيعررررررر   صرتبررررررر يس  رررررررر   تتبرررررر يس صرر ررررررر مي  صرتررررررر  يعبرررررررع بتررررررر   ررررررس  رهيررررررر  صرحتيررررررر ع
  يعتبعمررررر  صرررررربع   رهيررررر   رررررر    تررررر   رررررر  صرعرهيررررر  صر صسيررررر  صرتررررر  يا رررررع ررررررس ح رتررررر  صر

س رهيررررررررر   ثس سررررررررريه  رسص رررررررررر  ررررررررر  برررررررريس صر ررررررررعف سصررا ررررررررر   رعهسررررررررر   ر ريرررررررر    اسارررررررر  
ستعتبرررررررررع ر رس ررررررررر  ررررررررررس  رت  يررررررررر  مررررررررر ت صررسص رررررررررر   صرحتيررررررررر ع تررررررررررت   ررررررررررفص  ثس فريررررررررر 

سباررررر    هررررر   صررا رررررر   صف رررررعص ص  صرتررررر  ت  ررررر  س ررررر  صرهرررررح، صررا رررررر   ررررر  صرر ررررر س
"براتررررررر    رررررررعص ص  تتبررررررر  ررررررررس  بررررررر     صرحتيررررررر ع ير رررررررس ثس يعبرررررررع  اتررررررر  ررررررررا  ررررررر س  رهيررررررر

يرررررت  ررررررس ح رتررررر   رررررر  رعهسرررررر    رررررس صررت رررررف  رهرررررغ  س ي ررررر  هررررر  ع  ت رررررسس  صررا رررررر 
 .(1) "صتح    عصع  بس  ثس ع   صررعهح م ت صررعهسر   فري  صررا ر    
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سير ررررس ثس يررررررتحف  ا ررررر  صرر تررررس   رررررر    اررررر  صر رررررعف  رررر    رررررر  صحتيررررر عت ررا رررررر  
صرحتيرررررررر ع  ررررررررعصع ص تررررررررر ر  سرترررررررر ص يعتبررررررررع رررررررررس صر ررررررررعصعص   ررررررررر  سس ي رررررررر  ر ررررررررفف     ررررررررعصع

هرررررررح،  يرررررررع ر مررررررر  رهرررررررغ   ر ررررررر   برررررررس  صررحررررررر عع  صرتررررررر  تت ررررررررس ثحعررررررر   ر ترهررررررر  
 .(1) ثس ع   هح، ر م  رهغ  صرس ي   صره  ع  صرس ي   صره  ع  

عف صررا ررررررر  رررررررس سراررررررن ير ررررررس تععيرررررر  ببررررررر ع  صرحتيرررررر ع  هرررررر  صاررررررن صات رررررر   صر رررررر
 تتبرررر يس صرر رررر مي  صرترررر  يعبررررع بترررر   ررررس  رهيرررر  صرحتيرررر ع ر رس رررر ر رس رررر  رررررس برررريس  برررريس

 يعتبعمررررر   سيعررررر   صرتبررررر يس  رررررر  صر صسيررررر  صرتررررر  يا رررررع ررررررس ح رتررررر  صر  تررررر   رررررر  صرعرهيررررر  
ثس سرررررررريه  رسص رررررررر  رررررررر  بررررررريس صر رررررررعف  رعهسرررررررر   ر ريررررررر    اساررررررر   صرررررررربع   رهيررررررر   رررررررر 

ستعتبرررررررع  رت  يررررررر  مررررررر ت صررسص رررررررر   س رهيررررررر  صرحتيررررررر ع تررررررررت   ررررررررفص  ثس فريررررررر  سصررا رررررررر  
 ر رس ررررررررر  ررررررررررس صف رررررررررعص ص  صرتررررررررر  ت  ررررررررر  س ررررررررر  صرهرررررررررح، صررا رررررررررر   ررررررررر  صرر ررررررررر س

"براترررررررر   سبارررررررر    هرررررررر   رررررررررا  رررررررر س  رهيرررررررر  صرحتيرررررررر ع ير ررررررررس ثس يعبررررررررع  اترررررررر  صررا ررررررررر  
يررررت  رررررس ح رترررر   ررررر  رعهسررررر    ررررس صررت ررررف  رهررررغ     ررررعص ص  تتبرررر  رررررس  برررر  صررا ررررر 

صتحررررر    رررررعصع  برررررس  ثس ع ررررر   فريررررر  صررا رررررر   ررررر س ي ررررر  هررررر  ع  ت رررررسس مررررر ت صررعهسرررررر   
 صررعهح".

سير ررررس ثس يررررررتحف  ا ررررر  صرر تررررس   رررررر    اررررر  صر رررررعف  رررر    رررررر  صحتيررررر عت ررا رررررر  
صرحتيرررررررر ع  ررررررررعصع ص تررررررررر ر  سرترررررررر ص يعتبررررررررع رررررررررس صر ررررررررعصعص   ررررررررر  سس ي رررررررر  ر ررررررررفف     ررررررررعصع

هرررررررح،  يرررررررع ر مررررررر  رهرررررررغ   ر ررررررر   برررررررس  صررحررررررر عع  صرتررررررر  تت ررررررررس ثحعررررررر   ر ترهررررررر  
 ثس ع   هح، ر م  رهغ  صرس ي   صره  ع .  ع  صرس ي   صره 
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سراررررررن ير ررررررس تععيرررررر  ببررررررر ع  صرحتيرررررر ع  هرررررر  صاررررررن صات رررررر   صر ررررررعف صررا ررررررر  رررررررس 
ساعررررع   رررررس ص  ررررعصف صررت ررررفريس رهررررغ  س ي رررر  رعيارررر   برررريس ر رس رررر  رررررس برررريس ر رس رررر 

صرترررررررر  تتا ررررررررر  هرررررررررعسع  صاررررررررن س رررررررر  صر ررررررررعف صررا رررررررررر   رررررررر  صرس ي رررررررر "صرتعيرررررررريس  هرررررررر  
 .(1) س    صتن بت  ر  ر م تن سررته ر   صر ي  

 خطوات قممية الاختيار والتعيين

 س صررر عررررررر   صرح لرررررر  بس ي ررررررر  صرحتيرررررر ع سصرتعيررررررريس  ررررررف تحتهررررررر  رررررررس را رررررررر  
 هرررررررر  اس يرررررررر  صرس ي رررررررر  سررررررررررتسصم   رررررررر  صرتي رررررررر    ررررررررر  ثحررررررررع  سيتس رررررررر  ص رررررررررع ثر ررررررررر 

ت رررررر ت صرعر ررررررر  سري رررررررتت   صرتا يررررررر  رهرا ررررررر  سثي رررررر   هرررررر   ر  ايرررررر   صررا ررررررر  س  رررررر 
 صر ررررررس  صرع رهرررررر  س ا ررررررعص ر ر ررررررري   رهيرررررر  صرحتيرررررر ع ي رررررر   هرررررر  صررا ررررررر   ثس ت ررررررسس

سهرررررر ره   رررررر   ررررررر   ف ي رررررر   رررررر  ت فيررررررف صف ررررررعص ص   سرترهررررررره   رررررر   تبرررررر ب صرحعررررررسص  
 .صتح    عصع صرات    سرس س ي     صررعهسر   

ساعاررررررر  برررررررو عص ص  صرحتيررررررر ع  ريررررررر  صررعص ررررررر  صرتررررررر  يرررررررت  صر يررررررر   بتررررررر  برررررررف ص ررررررررس 
ب ررررعصع تعيرررريس رررررس يررررت  صحتيرررر عم   سمارررر ا  ررررف  رعص رررر   رلرررر فع صرحتيرررر ع سصاتترررر  ت فيررررف 

صف ررررعص ص  رررررس صرسلررررس   ررررر  ث  رررر   تع رررر   رررر  تعررررففم  صر ه رررر  سررررر  يعررررس   هرررر  مرررر ت
 ر ثاتررررر   ه ررررر    ررررررا  س صحتيررررر ع صررس ررررر  صر ررررر   ع ررررر  صر ه ررررر  صررتعتبررررر   هيرررررن صحتيررررر ع 

  ي  بي .ربعع    ص ر    ا  صراتي   

 ررررررر ف  رررررررر  تبرررررررفث   رررررررعص ص  صرحتيررررررر ع بررررررر ف  س  رررررررس  :مبدئياااااااة لمطمبااااااااتغربماااااااة -1
ثس  صف رررررررررر س فصحرررررررررر  ثس حرررررررررر عف صررا ررررررررررر   س ررررررررررف يررررررررررت  صرس رررررررررر    صررعهررررررررررس  هررررررررررغهت  

ي  ررررررررع  ررررررررر   سبارررررررر    هرررررررر  مرررررررر ص صف رررررررر س صرتلررررررر   بر  ترررررررر  تس يرررررررر  رتحللرررررررر  
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سيرررررررت  صررررررررت ب رت  ستعرررررررف رتررررررر  ر  بهررررررر  ربف يررررررر  فررررررررع ف  صررا رررررررر  بعررررررر  عص بررررررر  صرعرررررررر  
 صرررررر يس ر تترررررسص ع  ررررريت  صرهرررررعسع صرح لررررر  رررررررت ر     رررررعص ص  صرحتيررررر ع    ررررررات صرررررربع

رهتعيررررريس يعهررررر  ررررررس صررت رررررفريس ثس يررررررتس سص عهبررررر    س ررررر    رررررر  ترررررسص ع صرهرررررعسع صر  رررررر 
 يرررررة يرررررت   صر صتيررررر  رهرت رررررف   صرتس يررررر  سمررررر  ب رعررررر ف  عهبررررر    لررررريع  تتر ررررر   ررررر  صررررررريع 

 ررررررس صرر ررررررر  صرب   ررررر   رررررس  رعرررررف ف رررررس  صررت رررررفريس رتعب ررررر  عهبررررر   ح لررررر  ثس ارررررر  ف
رررررس  يس سمرررر  اررررر  ف ت تلررررع  هرررر  رعهسررررر    ررررس صررت ررررف  سحبعتررررن صرررررر ب   سر م ترررررن 

 .(1) صرعهري 

ثو ثفص  صحتبررررررر عص  صرررررررررتحفص  صرتررررررر  تبررررررريس رررررررررتس  صررت رررررررفريس  ررررررر   :الاختباااااااارات -2
سصر ررررررررفعص   ست رررررررري  صررت  ارررررررر   ررررررررررتس  صررعهسررررررررر   سصررترررررررر عص   صررررررررر     سصرت  مرررررررر  

تهرررررررا صرتررررررر  تتعهررررررر  بت هيررررررر  صرحعرررررررسع  رررررررر ص  ر ررررررر   رعررررررريس سصررت  اررررررر   صرا رررررررري  س  ررررررر  
 س ه  صر   .

ستتر ررررررر  ثمريررررررر  صحتبررررررر عص  صرررررررررتحفص   ررررررر   ساتررررررر  ص فسص  صرع يرررررررري  صرتررررررر  تررررررررف 
 ررررررررس  ثفص  ص  ررررررررعصف صررت ررررررررفريس رهعررررررررر   يررررررررة ت ررررررررفف  صففصع  ب ررعهسررررررررر   صررس ررررررررس ي 

رهس ي رررررررررر  سرتعهبرررررررررر      صررت ررررررررررف مرررررررررر ت صرحتبرررررررررر عص  رررررررررررف  صرتسص رررررررررر  صررتس رررررررررر  برررررررررريس ثفص
 رسصل    صرس ي  .

سيس ررررررف  ررررررفف  بيررررررع رررررررس صرحتبرررررر عص  صررلرررررررر  ر يرررررر   حلرررررر  ، رعيارررررر  رررررررف  
  حتبررررررر عص  ره هررررررر   رررررررس صرررررررر     سهحلررررررري  صر رررررررعف سثحرررررررع    تاررررررر  عررررررر رب  صرس ررررررر    

رعيارررررر  سفعصررررررر  ررررررر    ص  رررررر س يرررررررتعي   رت فيررررررف رررررررف  صرررررررتعفصفت سفع رررررر  صمتر رررررررن برتارررررر 
 .  ررسص ت  صر عس  صررحته  ثس ي ي  ا رن برع 
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ثو  ح رررررر ب رررررررس ت رررررر س سص صررعص رررررر  صرررررررر ب    ررررررر  ر  بهرررررر   :المقااااااابلات الشخصااااااية-3
 ررررر   رهررررر  ثرررررر ه  ثس ر  بهررررر  رتعر ررررر  تترررررف   رررررر  صرتعرررررع   هررررر   هررررر ره  ت رررررسس ر تس ررررر 

ستععيرررررررن   رررررررر  صر عيررررررر  ريتسرررررررر   ررررررر   صرلرررررررسع  صف ر ريررررررر  رحبرررررررعص  صرهرررررررح، صرر  بررررررر  
 صررتر عص  صرر تس  .عفسفت سم   ه  ارع 

ستترررررف  صرر  بهررررر   رررررر  تبررررر ف  صررعهسرررررر   بررررريس صرعرررررع يس لررررر    صرعرررررر  سع رررررر  
س ت ررررسس رفيررررن   ررررع  رررررهير   ررررس صرهررررعسع صرترررر  ثصرعررررع يس  سبرررر را تترررريح ر رررر  رررررس صرعررررر  

ررررررس رعهسرررررر   ثفرررررر  بتررررر  صر رررررعف   تررررر  تررررررتحف  رهتر رررررف ت  ررررر  صرع  ررررر  بياترررررر  رررررررت ب  
 سره لس   ه  رعهسر   رعيا .

س ررررر ف  رررررر  يترررررسر    رررررعص  صرر  بهررررر  رررررر  صررت رررررفريس ر حتبررررر ع ر اررررر  ح لررررر  يعثررررررت  
سير رررررررر   يترررررررر  ع رررررررري  صر ررررررررر  صس صففصع  صررحتلرررررررر  صرترررررررر   رررررررررفيع ص  ررررررررعصف  رررررررر  صررا ررررررررر 

 .(1) تتسص ف بت  صرس ي  

يررررررت  صرت  رررررر  رررررررس حه يرررررر  صررت ررررررف  رهس ي رررررر  سرررررررس لرررررر    :التأكااااااد ماااااان المعمومااااااات-4
حرررررر   صرتلرررررر   ب ر ترررررر   صرترررررر   ررررررر   يترررررر  ررررررر ب     رررررررس صررعهسررررررر   صرترررررر  ث ع مرررررر  

ثس رع ع رررررررن  هررررررر   س تررررررر   ثحرررررررع  ررررررررفيت   هررررررر  برررررررن ررررررررسص  صر تررررررر   صرتررررررر  تعهررررررر   يتررررررر 
 صرررتس  صرهحل   سرف  ررتسصت صر       سريعتن صرعهري  سصر صتي  ر  ثر س.

يرررررت  صر  ررررر، صرعبررررر  رهتر رررررف ررررررس لررررر  يتن صرلررررر ي  رهعرررررر  ثو  :الفحاااااب الطباااااي-5
تر ارررررن ررررررس ثفص  صرعرررررر  با ررررر ن  رهس ي ررررر  يترتررررر  بلررررر    يرررررف   صررت رررررف صرتر رررررف ررررررس ثس 

فايررررر  رهي  ررررر  صررعهسبررررر  ررررررس صررعهرررررح  س ررررر  رع ررررر  صرس ررررر    ربرررررف ثس ت رررررسس ماررررر ا  رررررفسف

                                  
ر ررررررف  برررررف صرسمررررر     فصع  صرررررررسصعف صربهرررررعي  سثمريتتررررر   ررررر  تعرررررسيع صففصع  )رلرررررع:   رعررررر   ررررريس هرررررر     هررررر  -1
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صرلرررر ي   رهس ي رررر    ررررع  رررررا  هرررر  ت ه رررر  صررس رررر   رررر  صرررررررت ب  رررررس  يررررة صرترريارررر  
 سر  يتل  ب را رس را   .

صر ررررعصع صراترررر    بتعيرررريس ص هررررح ، صررررر يس ص ترررر  سص يررررت  صتحرررر    :اتخاااااذ  اااارار التعيااااين-6
 ررررررو ص ررررررر  ص ترررررر   صررعهررررررح مرررررر ت   با رررررر ن س ررررررر  ثسرسيرررررر  اترررررر   ت  صرحتبرررررر عص  صرررررررر ب  

صرررررررررسصعف صربهرررررررعي  ثس صففصع  صرررررررررر سر   رررررررس  صررعص ررررررر  يرررررررت  تعهررررررري ن ب رررررررعصع تتحررررررر ت  فصع 
  رررررر  رررررف بررررريس هرررررتع سص صرتعيياررررر   س ررررر  ص هررررر  صررررررفس  ماررررر ا  ترررررع  صحتبررررر ع تترررررعصسن ررررررفتت 

 سمررررر ت صر ترررررع  ت رررررفف ررررررف  لررررر  ي  صررس ررررر  ررررررس تررررر عيخ تررررررهرن صرس ي ررررر   ثهرررررتعترررررع  
 . ريت رهس ي   صرت  ت  صحتي عت ستعهي ن 

يع ررررررر   صرتعيررررررريس  سربرررررررفث س ررررررر  صرهرررررررح، صررعررررررريس ت ررررررر  صرحتبررررررر ع ر ترررررررع  بعرررررررف
 ت  ررررررر  اتررررررر  ج لررررررر ي   تر رررررررر   ثس رهيررررررر  صرحتيررررررر ع ر ير رررررررس  ثس  رررررررع  ثر رررررررري  مررررررر  

يرررررت  تعيررررريس بعررررر  ص  رررررعصف صرررررر يس ت هررررر    رررررعص ص  صرحتيررررر ع  ررررر   ثسص ترررررر    سصس ما ررررررا
سب رتررررر ر   ررررر س ت عبررررر  ص فص   هررررر  صرعرررررر  تعتبرررررع  ررررر   رهعرررررر   ررررررتت  ص تهررررر    رررررف  ر 

بررررر را صرحتبرررررر ع صراتررررر    ررررررررف   ستعتبرررررع   ي ررررر  ص ررررررع  رررررر  ص ر رررررر  رعرهيررررر  صرحتيرررررر ع 
 .(1) تسص   صرهح، ر  صرس ي  

 الوظائف وتو يو الموظفين ال دد تعبئةالفرع الثالث: 

ر تاتترررررررررر  رتررررررررررر   فصع  هرررررررررر سس ص  ررررررررررعصف ب تحرررررررررر   صر ررررررررررعصع بتعيرررررررررريس ص هررررررررررح ، 
برررر  تبررررفث رع هرررر  ثحررررع  سمررررر   صرحعررررسص  صرررررر ب   با رررر ن  صررت ررررفريس صررررر يس ص ترررر  سص  رررر 

تععيرررر  صرعرررر رهيس صر ررررفف بترررر ص صر ترررر    س ررررسف بعارررر رج تععي رررر  ستررررس يت  يررررت  رررررس ح رررررن
                                  

 ( 2009فصع صرات ررررررررر    :ص عفس) ت ررررررررر ره  صررررررررررتعصتي  ررررررررررفح   :ر يرررررررررف ررررررررررعيف رررررررررر ر    فصع  صرررررررررررسصعف صربهرررررررررعي  -1
179. 
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ت عرررررر  صرعرررررر رهيس  سمارررررر  يت هرررررر  فسع صففصع  صررررررررهير    يررررررة  يررررررن  صررررررر و صا رررررررسص رهعررررررر 
فعصا برمررررررفص  صر ترررررر   صررررررر يس يعرهررررررسس ت رررررر  رسص ررررررن   س صررس رررررر    يترررررر   هرررررر   هرررررر  سص 

 يع  سر يفعا صرتف  ر ي سس رس    ا    . صر و ر

ي رررررررف  صررس ررررررر  صر فيرررررررف   بعرررررررف صحتيررررررر ع صررس ررررررر  صر فيرررررررف سصتحررررررر    رررررررعصع تعييارررررررن 
متررررررر   بترررررر ت صرحعررررررس  ا ررررررعص سي رررررر  صر يعررررررر  بترررررر   صففصع  صرترررررر  سثر ر  ررررررن  رررررر  صر ررررررر  

 رررررا صاررررن ي ررررسس  رررر   صر ررررعف  صرعررررر  ص سررررر   رررر  صررا ررررر   هرررر  ا ررررري  ثيرررر   ررررع ث مريرررر  
 سيحهررررررر  سر يعررررررع  ب ر ررررررربع سص ب تررررررن سرررررررر سري تن  مرررررر ت صر تررررررع  رتحس رررررر  ررررررررس صرعررررررر  
لرررررفص    بعرررررف رررررر   رررررر  يهرررررعع ب رغعبررررر  رعرررررف  ت رررررسيس  صر هررررر   ي رررررسس رلررررريعت صر لررررر  

 صرع ر  ب رر يع صر و يعر   ين. ر ص ي   تععي   ر  ن 

ستت ررررررررر س  ررررررررررف  سهررررررررر   صربعاررررررررر رج صرتععي ررررررررر  ب رعرررررررررر   رررررررررر    ررررررررر  صرر ررررررررررر  
لررررغيع   ررررف يتحرررر  صربعارررر رج ثرررررهسب  بررررريع  سمررررس ثس يعتررررف  سعبيعرررر  ث ر رترررر     رررر  سعهرررر 

صرر رررررررر    صرعرررررررر   سيتي رررررررسص ررررررررن   رررررررف صرعررررررر رهيس ثس يعرررررررع  صرهرررررررح، صر فيرررررررف بارررررررسص  
  ثرررررر    ص  ررررر س  ررررر  فص رررررع    سريررررر  ثس هرررررع    بيرررررع  ريررررررر   رررررر  ر يت رررررح ررررررس ثررررررسع 

س رررررر ف  ررررررر     ررررررف ي ت رررررر  ص رررررررع تررررررسر   ررررررر  صرتررررررفعي  رترررررر ت صررتررررررر  سبهرررررر   ربررررررعرج 
 رررررس صرتعهيرررررر   سصررررررا   صررعررررررس  بتررررر   ررررر  صرهرررررع    رررررس  يععررررر  صررس ررررر    رررررع    رررررر 

 .(1) ععي    سع صر تر    

ع  صررا رررررر  بعررررر  صرر ررررر يي  ره  ررررر   هررررر    ررررر    ري رررررر  س ررررر  ص حيرررررع ت ررررر   فص
ا   تررررررر   ررررررر  صحتيررررررر ع ص هرررررررح ، صررا رررررررربيس رهعرررررررر   ررررررر   صرحتيررررررر ع سصرتعيررررررريس سررررررررف 

 غ ربررررررر  رررررررر  تح ررررررر  صرعرهيررررررر   سر رررررررر س رررررررر ر   رهيررررررر  صرحتيررررررر ع سصرتعيررررررريس صررا رررررررر  

                                  
 .46   رس  سيه   تحعيع صر س  صرع ره  -1
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 رت يررررررررري   ررررررررر   رهبعاررررررررر رج ست يررررررررري  ت لررررررررريه  ر ررررررررر  بعاررررررررر رج  ع ررررررررر   برررررررررعصرج صرررررررررررت ع  
سترررررررتحف  صررا ررررررر    رررررر  صر  رررررر   هرررررر  ف رررررر  صرعرهيرررررر  صرر هررررررعص    ع سصرتعيرررررريس سصرحتيرررررر
 :ص تي 

 رت بع  صر عف    صرعر   سصرتعع   ه  رف      تن    ثفص   رهن. -1

 صرتعع   ه   ر  اي  صر عف    صرتر ه  ر   ر  ن س عس   رهن صر فيف . -2

 رف  صار    ات  ج صرحتي ع سر  يي  ص فص . -3

صرتعررررررع   هرررررر  رررررررف  تا ررررررر   ررررررفعص  صر ررررررعف سثفص ررررررن سحبعصتررررررن سر م تررررررن ررررررر  عبيعرررررر   -4
 ا  ن صر عف    صرتر ه  ر   عس  سبي   صرعر . صرعر  صررا ع بن سرف 

 رف  تا ر   فعص  صر عف سر م تن ر  صرعر  صررراف  رين. -5

سرعع ررررر  ررررررف  ترررررعا ص  رررررعصف صر رررررفف صرعرررررر  ب ررا رررررر    رررررر   رعرررررف  فسعصس صرعرررررر   -6
 ثحع . سصرات     ر  را ر  

رعع ررررررر  رهررررررر    صرعرررررررر  ص حرررررررع    رغي بررررررر   سصاح ررررررر   صفات  يررررررر  سترررررررفا  صررررررررعسن  -7
 صررعاسي .

صررررررررسصعف صربهررررررعي    رررررررتعصتي ي سترررررررتحف  مرررررر ت صرر هررررررعص   رررررر    رررررر ف  صرا ررررررع  رررررر  
 .(1)    صررا ر  به   ح ، به       سري ر   صرتس ي 

 

                                  
 .55صر س  صرع ره    ل ع   هسع  تحعيع -1
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 في تفعيل أداء المؤسسة المبحث الثالث: أدوار المورد البشري

ت صيررررررف صرمتررررررر    رررررر  صرس رررررر  صر   ررررررع برررررررف   ع ريرررررر  س   رررررر    صرر رررررررر    رررررر  
ترفيرررررر  س    ترررررر  ست  يرررررر  ص مررررررفص  صرترررررر  ثاهررررررر  رررررررس ص هترررررر   صرر رررررررر   لررررررا  ي  ث  
ت  عيررررر  ث  حفريررررر   ص ررررررع صرررررر و ص ت ررررر  صرتع يررررر   هررررر   فصع   ررررررسص    اررررر  مررررر ت ررررررسصعف 

صرسلرررررس   رررررر  ثمرررررفص ت  س ت  ررررر  رتررررر  صرررررررترعصعي  تهرررررا صرر ررررررر   بلرررررسع  ت ررررررس رتررررر  
 سصرتعسع.

ثمريرررررررر  رررررررررفح   فصع  ثفص  صررررررررررسعف سرررررررررا  س   رررررررر  مرررررررر ص صر رررررررر   صرتعررررررررع   هرررررررر  
ثفسصع صرررررررررسعف صربهرررررررعو  ررررررر  صربهرررررررعو  ررررررر  ت عيررررررر  صرر ررررررررر    رررررررر  يتاررررررر س  مررررررر ص صر ررررررر   

 ت رررررريس صرريررررر   صرتا  رررررري  رهر ررررررر   س ررررر ص ثفسصعت  ررررر  ب ررررر   سصررررررترعصعي  صرر ررررررر    هررررر 
 ربي  صرر    ر صر لع  ت  ات ا  صرت عصع.

أداء المااااااورد البشااااااري فااااااي تفعياااااال : أىميااااااة ماااااادخل إدارة الأولالمطمااااااب 
 المؤسسة

بررررررر رع   ررررررررس ثس  ررررررر سع  رهيررررررر  ت يررررررري  " يررررررر  " ص فص  ترترررررررف  رررررررر  بفصيررررررر  صر رررررررعس و
صرعهررررررعيس رررررررس حرررررر    تررررررسف صررفعررررررر  صرعهريرررررر  صرترررررر  ع رررررر    هرررررر  فعصررررررر   صرس رررررر  س 

ع ررررر  رررررررتس  ص فص   ررررر  صرر ررررررر     ر ثس مررررر ص صررس رررررسب ثلررررربح صر ع ررررر  س ثرررررر ري  
 ررررر  بفصيررررر  صرتررررررعياي   صرررررراتج صرررررر و برررررفث  صررررررفس  س صررا رررررر    هررررر   رحتهررررر  ثاسص تررررر  

 تسرين صرعا ي  صرت  يرت  .

 رررررر رتعسع صرت ارررررر  س ر فسفيرررررر  صررررررررسصعف س  يرررررر ف  صررا  ررررررر  ثلررررررب    هترررررر  فسص رررررر  
س صرررررررررتغ   صر ررررررررع، صررت  رررررررر  س  ت ررررررررع   هرررررررر  صرر رررررررررر    رررررررررس صرررررررررتحفص  صررررررررررسصعف
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صرع  رررررر   صررس ررررررسف  رررررررسص  ث  ارررررر  صررررررررسصعف بهررررررعي  ث  ر ريرررررر  ث  ر في  سمرررررر ص ر يررررررت  فسس 
 .(1) ا     ع   ففصع   ثفص  صرر رر  

 الفرع الأول: تعريف إدارة الاداء

برررررر رع   رررررررس ثس  يرررررر    رررررر   صرعررررررر  س صر  رررررر     رررررر س ات رررررر  صحتعتررررررن صررفعررررررر  
 ر ثس  "  رررر  بفصيرررر  صر ررررعس صرعهررررعيس scientific management schoolصرعهريرررر  "

مررررر ص صرمترررررر   تعرررررسع بلرررررسع  ره س ررررر   ررررر  صرررررررتياي   ررررررس حررررر   صرتع يررررر   هررررر   فصع  
ست يررررررري  صربرررررررعصرج  ررررررر  صررررررررربعياي    سص فصف صرمترررررررر   بتررررررر ص صررس رررررررسب  ترسيررررررر  صررهررررررر عي  

 ب ع  ر رس   رس صرعسصر  صررتر ه    :    صرترعياي   

 ا س حلحل  صرحفر   صر  سري .صرتس ن  -

صرتس رررررررن ا رررررررس صر رع  يررررررر  ست رررررررسي  صرس رررررررفص  صر  سريررررررر   ررررررر  ص  ررررررر ري  ر  يرررررررع ررررررررس  -
 س عسع  رر  رتت  رس  ب  صر رتسع سصربعرر س. صررر سري   

 Re-inventing Government" ع ررررررررر    ررررررررر ف  صحترررررررررعصب صر  سرررررررررر   -

Movement   صرت    فم"Osborn Gaebler"      1992  (2). 

ت ترررررر   فصع  ص فص   رررررر  صرس رررررر  صرررررررعصمس ر  ارررررر  م ررررررر  فصحرررررر  صرر رررررررر     ا ررررررعص  
رررررررر  ت رررررر يت  رع  برررررر   هرررررر  صرر رررررررر   رررررررس حلرررررر  ، س رريرررررر ص  ح لرررررر   رررررر   رررررر  
صر رررررعس  صرفسريررررر  صرتررررر  ثلرررررب   تعيهرررررت   س ررررررا ررررررس حررررر    رررررفع  مررررر ص صرا ررررر   )ا ررررر   

 هرررررررررر   ص فص  ثس رعص بررررررررر  صرتررررررررررييع(  هررررررررر  تعهررررررررريف س تس يرررررررررن صرر ررررررررررر  ررررررررررس حررررررررر  
                                  

ص ررررررر ري  صر في رررررر   رررررر    ررررررس  اررررررفس )  فص  صر  ررررررسر  س عررررررع  صرررررررتاب عت  "ر رررررررف صرعع راررررررن  "رعرررررر ييع  يرررررر   ص -1
 . 11  ( 2005يا يع  13-3صررا ر  صرععبي  رهتاري  صففصعي      صر  مع    ي   ص فص  صر  سر 

 .12ا   صررع     -2



 أدوار رأس المال البشري في زيادة فعالية المؤسسة         الفصل الثاني               

99 
 

صرا عص رررررر   سرعع رررررر  ثرررررررب بت  سص تررررررعصن صر هررررررس  صررر ارررررر  ررررررر را  سمرررررر ص رررررررس حرررررر    ررررررف  
صرررررررررخ سرررررررررا  س   يررررررررر  …ثفسص  ست ايرررررررر   عي  رررررررري  سص  لرررررررر  ي  سر  ررررررررربي  ست اسرس يرررررررر 

يهرررررررر  تس رررررررريح رعارررررررر   فصع  ص فص  رررررررررس حرررررررر    بررررررررعص  ثمرررررررر  صرعا لررررررررع صررتعه رررررررر  بترررررررر ت 
 صرعرهي .

 ص فص  س صرت  ا  ع رات  : ر ف تعفف  صرتع عي  صرت   فر  ففصع 

" ثاتررررررررر  تهررررررررا صرعرهيررررررررر  صرترررررررر  ترررررررررررح رهرررررررررريعيس بت يررررررررري  P.BERGERONيعع ررررررررن "  -
ثفص مرررررررررررر  سبر  عارررررررررررر  اترررررررررررر   ت  ررررررررررررر  صررحععرررررررررررر   س ص مررررررررررررفص  صرررررررررررررررعع  س ب تحرررررررررررر   

 .(1) صف عص ص  صرتل ي ي  ررع ر   صرس عي    يع صرر  ر "

تعي  تس يررررررررن رررررررررسصعف صرر رررررررررر   فصع  ص فص  مرررررررر  " صرععي رررررررر  صرترررررررر  رررررررررس ح رترررررررر  اررررررررر -
 .(2) "س ر ات  ا س صررتحفص  ص ر   رت  ي  ثمفص  صرتا ي 

 فصع  ص فص  مررررررررر  " رهيررررررررر  تعتاررررررررر  بت رررررررررسي   ا ررررررررر  ص  صرر ررررررررررر  ب ررررررررررتعر   رعررررررررر ييع  -
ر ررررررفف  ررررررره   سب تحرررررر   صر ررررررعصعص  صرتلرررررر ي ي  بارررررر  ص  هرررررر  اتي رررررر  صرت ررررررسي  س مررررررس هررررررفيف  

صرع رررررررري  صر  رررررررر  رتعرررررررفي  صرحعرررررررع ررررررررس  يرررررررع  صرعتبررررررر ع بررررررر رتحعيع س تتيررررررر  صرتغ يررررررر 
 .(3) ترحيع  ه   س  صرات  ج صرر    "

                                  
 .10 ( 2003 فصع صرر رفي  )صر  ص ع:  صرترييع    صرر رر  صر تل في ا لع فصفو  فسس س حعسس   رعص ب   -1

2- Michel Gervais, Contrôle de Gestion, 6eme édition , France: ECONOMIE, 1997, P 13. 

ر رررررررررف ع يرررررررر  صرعيرررررررر    رررررررررفح  رهترررررررررييع: ثر رررررررررري   س س رررررررر     ت ايرررررررر   ) صر  ص ررررررررع: فيررررررررسصس صررعبس ررررررررر    -3
 .248(   1995صر  رعي   
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"  فصع  ص فص  م  "ر رسب j.l.ardoun. M.michel et l.jschmid ر  يعع ن" -
ص  ر   س صف عص ص  سصرس     صرت ف    ر  رر  ف  صررر سريس صرعرهييس    صرت       

 .(1) ربهسغ ص مفص  صرر فف " ثفص ت  صرترييعو

" ثس  فصع  ص فص  تب ة  س  فعصا س س   سر    رعهسر تي  .C - ALAZARD"سي س  -
رس ت  رتر يس صررر سريس رس صرتلع  س ت  ي  صرتاري  صر تل فو صرع   بيس ص مفص  

ر  س صرسر    س ر  مس ر     ر ص ي   ص تب عت ا  ر   رعهسر ت  ر ي ف  س ترييع صرر ر
  .(2) ص مفص    سان يعص    ع ري  س ا     ص فص  ربهسغ 

": " فصع  ص فص  مرررررررررر  صرعرهيرررررررررر  صرترررررررررر  رررررررررررس ح رترررررررررر  يتر ررررررررررف M.GERVAIS ررررررررررر  " -
صرررررررريعسس رررررررس ثس صرررررررسصعف رس ررررررسف  رررررررتعره  بلرررررر    ع رررررر  س با   رررررر  س ر  رررررر  بررررررر  

رررررريع  يرررررفص يتر هررررر  رررررر  ت  يررررر  ثمرررررفص  صررا رررررر   سثس صرررررررر    سصرتس تررررر   صر  ريررررر  ت
 س   صفرتعصت ي  صرر فف  ".

": " وس  فصع  ص فص  م  صررر ع صر و يتر ف رس ح رن Dearden. Anthony ر " -
صررفيعيس رس ثان ت  صر لس   ه  صررسصعف سصرتغ رت  ب ع ري  س      رت  ي  ثمفص  

 .صررا ر "

 : " فصع  ص فص  تررررررر  تععيررررررر   فصع   ص فص   ررررررر  صررعيررررررر ع ص رعي ررررررر   هررررررر  صرا رررررررس صرتررررررر ر -
فصع  صرراهررررررررررر  سصررس  ررررررررررسس ص حررررررررررعسس   ترررررررررر    مرررررررررر   رهيرررررررررر  يا رررررررررر م  ر هرررررررررر  صففصع  سص 

 تلريرت  ف ع   تر يف رع س  بت  ي  ص مفص  صرت ري :

                                  
1 - Anne Marrie  keiser ,Le Control de Gestion , 2eme édition, paris : édition ESKA, 2000, 
13. 

 .211  "فسع صر  ر اي     ت ريس ص فص "بهحيع   -2
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 صر       صرت  عيع صرر ري . -

 صررت ص  ب ر سصايس سصرهسص ح صرر  ر . -

  ع ري  س      صرعرهي  . -

صررعيرررررررر ع صرررررررررفسر    ررررررررف صرررررررررتحف    مررررررررر  صرتععيرررررررر  ثررررررررر  صررعيرررررررر ع صربعيعرررررررر ا  س 
تت ررررررسس رررررررس بي رررررر  صرع  برررررر  سص  ررررررعص ص  صرع  برررررر    س تت رررررررس  رررررر     فصع  ص فص " صرترررررر ر  :

صرري ررررررر   س صف ررررررعص ص  صررعترررررررف  رررررررس ر هرررررر  صففصع  س  فصع  صرهررررررع   رهرررررررر  ف   رررررر  
    رررررررس صات رررررر   س  رررررر     ا رررررر   ص  ررررررر ب ررررررفع صرررررررررتع ب   ت  يرررررر  مررررررف ت   رررررر  صرت  رررررر 

رت ررررررا  صررتررررر ص  بررررر رهسص ح  ررررر  صرت  ررررر     ر يررررر  ص لرررررس    راررررر  سص تهررررر   صرت  بررررر   
 .  "صرر ري  سص حع  

س هيررررررررررررن  رررررررررررر س  فصع  ص فص  مرررررررررررر  " صر تررررررررررررسف صرت ف رررررررررررر  رررررررررررررس  برررررررررررر  صررا ررررررررررررر   
سصرر رررررررر   سصرهررررررع    صررحته رررررر  رتحعرررررريع ستا رررررري  ستس يررررررن ص فص  صر ررررررعفو سصر ررررررر    

 .(1) ر بسر   تف  يرع  صر ري  ر بسرت "سس   رع ييع سر  يي  سص    س 

 سارتحه، رس م ت صرتع عي : 

ثس  فصع  ص فص  مرررررررر   رهيرررررررر  ير عرررررررررت  صرع ررررررررر  صربهررررررررعو  هرررررررر     رررررررر  صرررررررررررتسي     -أ
 فصح  صرراهر .

                                  
 26/05/2017صعه   هين بت عيخ:   بف صرع رس تيهسعو   فصع  ص فص   -1

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=57352. 
 
 

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=57352
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صرتس رررررررررن صرع يرررررررررر  ففصع  ص فص  مرررررررررس صرررررررررررر  ف  صر   هررررررررر   ررررررررر  ت  يررررررررر  ص مرررررررررفص   - ب
 س س صرهسص ح س       س  ع ري  صرعرهي  .صررتفصحه  سصررتعه   ب ررت ص  ب ر سصاي

 أىداف إدارة الأداء:الفرع الثاني: 

 تتر   ثمفص   فصع  ص فص   ير  يه :

 س   ا    رعهسر    س ثفص  صررسصعف صربهعي  سر  يععث  هيت  رس تغيعص . -

   ع   صر عل  رتب ف  صررعهسر   سص عص  سصرحبعص  بيس م ت صررسصعف س ي فتت . -

عهررررررررررررررررر ف صرررررررررررررررررررسصعف صربهرررررررررررررررررعي .تررررررررررررررررررتي   رهيررررررررررررررررر   يررررررررررررررررر   صررهرررررررررررررررررع يس ب -  تس يرررررررررررررررررن سص 
صرت ررررررسي  صرررررررررترع رررررررلأفص  صرحرررررر ع   برررررر  ثس يت ررررررس   ررررررر   رررررر   رررررررس صررررررررهسا صرررررررفص    -

 رهرسصعف صربهعي .

صرتع يررررررر   هررررررر  تلررررررر يح ص فص  سصر  ررررررر    هررررررر  ر ترررررررس  ت يررررررري  ص فص  رر رررررررعف صر رررررررسص   -
 سصرع      ع.

 رهت  س   س  صرره   .تس يع صررا خ صررا ر   -

 ترتي   رهي  صحتي ع صر ي فص  ست سي  صررر  فيس. -

 س   ا    رعهسر    س ثفص  صررسصعف صربهعي  سر  يععث  هيت  رس تغيعص . -

   ع   صر عل  رتب ف  صررعهسر   س ص عص  سصرحبعص  بيس م ت صررسصعف س ي فتت . -

 ف صررسصعف صربهعي .ترتي   رهي   ي   صررهع يس بتس ين س  عه  -
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صرت ررررررسي  صرررررررررترع رررررررلأفص  صرحرررررر ع   برررررر  ثس يت ررررررس   ررررررر   رررررر   رررررررس صررررررررهسا صرررررررفص    -
 رهرسصعف صربهعي .

صرتع يررررررر   هررررررر  تلررررررر يح ص فص  سصر  ررررررر    هررررررر  ر ترررررررس  ت يررررررري  ص فص  رر رررررررعف صر رررررررسص   -
 سصرع      ع.

 تس يع صررا خ صررا ر  رهت  س   س  صرره   . -

 .(1) صر ي فص  ست سي  صررر  فيسترتي   رهي  صحتي ع  -

  س  فصع  ص فص  مررررررر  "ر ررررررررسب صرعرهيررررررر   س صف رررررررعص ص  صرتررررررر  ترررررررررح رهررررررررريعيس 
بت يررررري  ثفص تررررر  ساتررررر   ت  صرر   ررررر  ب رر  عاررررر  رررررر  رررررر   ررررر س رحعرررررع س ت فيرررررف صرا عص ررررر   
س تلررررررر ي ت    ثو رعص بررررررر  ررررررررف  ا   ررررررر  س ع ريررررررر  ص فص  فصحررررررر  صرر ررررررررر  ررررررررس ث ررررررر  

صر ي يرررررررر  صرترررررررر  تررررررررفصع بترررررررر  صفات  يرررررررر   رررررررر   ريرررررررر  رررررررررعع  "  ثس مرررررررر  بهررررررررسغ ثمررررررررفص ت  صرر
 .(2) صر ع     صر تل في  س صر تر  ي  سلسر  ر   ي ف  صفات  ي   ر  س اس  

ترررررررر   صر رررررررعف رهرتررررررر   صرر ساررررررر  رهس ي ررررررر    رررررررر  يهررررررريع ص فص   رررررررر  فع ررررررر  ت  يررررررر  سص 
عف رتعهبررررر   صرتررررر  يهرررررغهت   سمرررررس يع ررررر  ثي ررررر  صر ي يررررر  صرتررررر  ي  ررررر  ثس يهرررررب  بتررررر  صر ررررر

 صرس ي  . 

سرهتس ررررريح ث  رررررع  ررررروس ر ترررررس  ص فص  يحتهررررر   رررررس ر ترررررس  صر ترررررف    ر ترررررف يهررررريع 
 .(3)  ر  صرع    صررب سر   ثر  ص فص   ي     ه  ثر   صرات  ج صرت     ت  صر عف

                                  
 26/05/2017صعه   هين بت عيخ:   بف صرع رس تيهسعو   فصع  ص فص   -1

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=57352. 
 .213  بهحيع  فسع صر  ر اي     ت ريس ص فص  -2
 .209  (2001صفر افعي  : صرفصع صر  رعي     )عصسي   رس   فصع  صررسصعف صربهعي : ع ي  ررت بهي  -3

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=57352
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صر ررررررفع   هرررررر  ص فص   يت رررررح رارررررر  ثس ص فص  يتس رررررر   هررررر   الررررررعيس ثر ررررررريس مرررررر :
 :(1) س ير س صرتغبيع  س  را ب رع    صرت ري صر عه  رهعر  س صرع ب   ين  

 

 

: اعارررررر  ب ر ررررررفع  ثس يرررررررتعي  صر ررررررعف ثس صرر رررررررر  ثفص  صرعررررررر  صررس رررررر   ريررررررن   القاااااادرة -
ب رفع رررررر  صررعهسبرررررر  رررررررس صفا رررررر     عاررررررفر  يهررررررغ  صرع ررررررر  ص ررررررر  صرترررررر  يعررررررر   هيترررررر   س 

  س  ارررررررفر  يررررررررتحف  عرررررررع  صرعرررررررر  ب رهررررررر    عرررررررع  لررررررري اتت  س صر  ررررررر    هيتررررررريعرررررررع  
صرر رررررفف  س يلرررررا  صرراترررررسف ب ررسصلررررر    صررعهسبررررر   ت رررررس  ثس مررررر ص صرع رررررر  تترررررس ع رفيرررررن 
صر ررررررفع   هرررررر  ثفص   رهررررررن  س  اررررررفر  ي ررررررس  صررهررررررع  بو عرررررر   ص سصرررررررع س ي رررررررس تس يررررررن 

  صاررررررن  رررررر فع  هرررررر  صررع سررررررريس س  عهرررررر فم   س ي لرررررر   هرررررر  عرررررر  تت  س تعرررررر سات  ا ررررررس 
 ثفص  س ي تن صفهعص ي .

س تعتبررررررع صر ررررررفع   لرررررريه  صرت   رررررر  رتغيررررررعيس ع يرررررررييس مررررررر  صررعع رررررر  س صررترررررر ع  س اعبررررررع 
  ات  س    صرع    صرت ري  : 

 

 

                                  
(  1984صر ررررر مع  : ر تبررررر   ررررربس صرهرررررر    )صرعالرررررع صفارررررر ا   ررررر   فصع  صفاتررررر ف   هررررر  ر ررررررف  برررررف صرسمررررر    -1

255. 

 الااااارغباااة  × = القاااااادرة البشري مستوى الأداء 

 الاماايااارة  × القااااااادرة  = المعاااارفااة 
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  ص   ارررررر  صر ررررررفع    مرررررر  صرع ررررررر  ص س   رررررر  رع فررررررر  ص فص     رررررر س صرع برررررر   : الرغبااااااة -
مررررر  صرع رررررر  صر ررررر ا  رهرع فرررررر    تعهررررر  برررررفسص   صر رررررعف  س تت رررررسس صرع بررررر   ارررررف صر رررررعف ررررررس 

 :(1)  العيس رتفصحهيس مر  صرت  م   س صررسص       ص ثس

 

 

 :بهعورتع عي  صرر ب   ير س ثس ا ف  تععي     عص ي  رلأفص  صرسرس ح   ص

رت رررررريف   ررررر  ررررررعين ر رررررعفسررررررهس    ص  فسصعث  مرررررس ر لررررره  اتررررر  ج ث عررررر   بهرررررعو"ص فص  صر
حرررر    تررررع     ررررعصفترررر  صا رررر  ت  عرررر  رررررس  برررر  ص ثس مررررس  رررر  ررررر   صررررررتعصتي ي   صرررررررعع  

ثس مرررررررس ررررررررف  صررررررررت  ب   ر تعاررررررر  برررررررر  حعرررررررع ررررررررن  رررررررر  س اس ررررررر  رررررررررب     رايررررررر  رعياررررررر  
 ررررر   عررررر ع ت   هتررررر  رررررر   سرهررررر عي ست  يررررر  صررا رررررر    مرررررفص ت  صرر رررررعع   ررررررس حعرررررع 

 .(2) صربي   صرفصحهي  س صرح ع ي "

 :البشري وتحسين الأداء "Benchmerkingالتفوق المقارن " تقنية الفرع الثالث:

مررررررررس  برررررررر ع   ررررررررس ر  عارررررررر   رع عيرررررررر  رررررررررلأفص  صر رررررررر ر  س ت فيررررررررف  "صرباهرررررررررع ي "
صر سصارررررر  صري  بيرررررر  س صررررررررهبي  س  رررررررا ررررررررس حرررررر   تس يرررررر  صرررررررتبي ا   رلرررررررر  بهرررررر   

رررررر  يررررر م   رررر  ت فيررررف صر تي  رررر   صرتفعيبيرررر  س  يرررر    ي رررري   رررر  رعيرررر ع  هرررر   ررررف  
 س س تعرررررررسيع ص فص  س ررررررررف  صرتعرررررررسع س صرت رررررررريس صررررررررررترع  ررررررر  ثفص  صررا رررررررر    ررررررر  

ت فيررررف ا رررر ع صر ررررس  س صر ررررع   رررر  ث رررر ص  صررا ررررر    ترررر ت صرت ايرررر  تررررررح برررر رت يي  صررررر صت  

                                  
 .256  صرعالع صفار ا  ر رف  بف صرسم    -1
 .215  بهحيع  فسع صر  ر اي     ت ريس ص فص  -2

 الماااااوا ف  × الرغااابااة = الات اااىاااات  
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س صر يرررررر   س صرت هيرررررر  س ر  عارررررر  ص فص  حرررررر    تررررررعص  ر ررررررفف  يررررررت   يترررررر  فعصررررررر   رررررررف  
 .(1) صرت ف     ص فص  س ثرب    ف  ت  ي  صر سف 

يررررررررر  ت رررررررررريس ي ررررررررر  ثس ي رررررررررسس صربهررررررررررع يا  ر ترررررررررس   تعبيررررررررر  رت  رررررررررر  س ره          
فص ررررررر   ثيررررررس ي ررررررسس صرتررررررف  مررررررس ت ررررررريس ثفص ترررررر     رررررر   هرررررر  ثاررررررن ري رررررر اي   رهترررررررعس  
سصرررررررر و يرررررررررح رهر ررررررررر   ب رتس رررررررن ا رررررررس ث  ررررررر  صرتعبي ررررررر    سصرتلررررررر ، صا عص ررررررر   

 ص فص   تس يعر   ه : 

 تعب    ع ر  رهترعيع  -

 رعع   صرعرهي   صرح ل  ب ر فع   ه  صرر  عا  ر  ث    صرتعبي     -

 صع  صرتغييع سصر فع   ه  صرتبا     ه   ح ل   صربهرع يا   ف -

 صرس   برس صررا  ر  تعسع بفسس صا ع ب سب را ع  صربعيف   -

 .ت ري  صررعهسر   ر  هع    صربهرع يا  -

   ع   ص سرسي  رهب ة  س ث    صرعع    ب   ي رت  رلأفص   -

  صررععس ررررررر  براتررررررر  ص   ررررررر  تع يررررررر  صرب رررررررسة  هررررررر  صرر ررررررررر   صرعص رررررررف  ثس صرررررررررفيعي  -
    ريفصس اه عت  

 ص تعص  رعص    رهي   صربهرع يا   -

 صرا ت ن  ه  ص    ع صر فيف   سحه  صفبفص       تعبي ت  رهعع  صررس سف   -

                                  
 .216  بهحيع  فسع صر  ر اي     ت ريس ص فص  -1
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 صفبفص        رهي    ات ف صررات    ستس يع صرحفر    -

صفات  يررررررررررررررر  صرت رررررررررررررررريس  ررررررررررررررر   يررررررررررررررر   ص فص  سصرت رررررررررررررررريا   صررتعه ررررررررررررررر  بررررررررررررررر ر سف    -
 .(1)سصرحفر  

 : أدوار المورد البشري في بقاء واستمرار المؤسسةالمطمب الثاني

يررررر فو صرررررررسعف صربهرررررعو ثفسصعص بررررر ع    ررررر  ب ررررر   صررا رررررر  سصررررررترعصعم  ررررررر  ررررررن  ررررررس 
 رررررررفع   هررررررر  صرت يررررررر  رررررررر  رتغيرررررررعص  صرعلرررررررع سصرررررررررت  ب  رتررررررر  سرسص رتتررررررر   سررررررررس صمررررررر  

 يرررر ف  صرعهرررريف   ست  يرررر  صرت رررر ا  سصرارررررر    ص ريرررر   صرترررر  ت عرررر   رررررا رر ارررر   ترررررس ع صر
بررررريس صرتا ررررري  صرعررررررر  س يرررررع صرعررررررر   ررررر  صررا رررررر  ا ميرررررا  رررررس  رررررعسع    رررررر    ررررر  

ي رررررررر   هيترررررررر  رررررررررس  صرعرررررررر رهيس برمريرررررررر  صرر رررررررررر   رررررررر  صربي رررررررر  صرفصحهيرررررررر  سصرح ع يرررررررر  سررررررررر 
صر يررررر ف  سثمريتتررررر   ررررر    رررررر ررررررر سري  ص تر  يررررر   رررررر ص رررررريتا س  ررررررتس مررررر ص صر ررررر   صرتعرررررع  

 يرررررررع ثمريررررررر  صرتا ررررررري    رررررررر عرررررررع   ررررررر  صرت صرر ررررررررر صرررررررررسعف صربهرررررررعو  ررررررر  ثفص   ت عيررررررر 
ثمريررررر  فسع صرررررررسعف صربهرررررعو  ررررر  ت عيررررر  صرررررررر سري    رررررر صرعررررررر   س ررررر  ص حيرررررع اعرررررعف 

 صر تر  ي     صرر رر  بر  يع   ر  اتت     صربي   صرر يع .

 الفرع الأول: القيادة ودورىا في تفعيل المؤسسة

 س  ررررسمع    رررر  صر يرررر ف  برررريس صر ررررعف س حررررع يتر رررر   رررر  صرتررررر يع صررررر و ير عرررررن  ررررعف 
سصر يرررر ف  تس ررررن  ص حررررعيسيهررررغ  رس رررر   يرررر فو  رررر   ر  رررر   هرررر  رررررهسا سرهرررر  ع ص  ررررعصف 

                                  
 .100"  صرسص ف  بف صلله  " ثفسص  رعص ب  صرترييع -1
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ررررررررهسا صراررررررر   ستارررررررر   ترررررررسفم  ستس ررررررر  بررررررريس ث  ررررررر عم  سس تررررررر   ا رررررررعم   ررررررر  رس ررررررر  
 .(1) رعيس ب لف صرسلس   ر  مف  رعيس

 بف ثس تتس ع  ين صرل    صرت ري :رصررفيع صر   ف س  

 .سصرح   صربت  عوصر فع   ه  صرت  يع  -

 .صر فع   ه  رسص ت  س   صرره    -

 .صر فع   ه  صرت هي  صرراع   -

فصعتن ب   هي  صررت  ف صر فع   ه   رس  -  .بس تن سص 

 .رع  صرعه  سصررعع   بر  يفسع  سرن -

 .رع  ص    سصرا ع  صر هي  رلأرسع -

 .ر ر  صرراع  سل    صر مس -

 .رع   صربفيت  -

 .صر     صر ععو -

 .صرت عع رس  يسف صرع فص  سصرت  ع  صرح ع   -

 .صربليع  صرا      سصفرت   صررس  -

 . رس صر س ب فعصتن سصر       ا رن س   رع سرين -
                                  

"ث رررررع صر رررررسص    هررررر  ثفص  صرعررررر رهيس  ررررر  س صع  صرتعبيررررر  سصرتعهررررري  بررررررهع   رررررر س"  برررررف صلله ث ررررررف ر ررررررف صر ر رررررر    -1
 .53(  2011)ثععس   ف تسعصت   ر س  
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 .صرت     سفسص  صرتس    ه  صلله -

 . س صرتع ر  ر  ص حعيس  سصر فع   ه  صرتر يع  يت  -

 .صفرر   صر ا  بعبيع  ر  ي فين رس  ر  -

 .(1)  س  صفعصف  سهف  صرع ير  ....صرخ -

ي ررررررس  ع ريرررررر  صرترررررر يع  هررررر  ص  ررررررعصف  ب رلررررر    صرررررررر ب   صرررررر  ع ترتررررر  صر   رررررف  س
 سفسس ر  سررررررر  ررررررر ب  رررررر    سبع رررررر   ص مررررررفص س رررررررس ت  يرررررر  ص  ررررررعصف رهرترررررر    ررررررر  ير ررررررس

يعرررررر   عسن صرعررررررر  سصررهرررررر ع   صر ر  يرررررر  س يرررررر ف  صر رررررر    صرررررررفصحه  رلأ ررررررعصف رررررررس حرررررر   
   رررررر ص  يرررررر ف  ع  برررررر  صررررررررع س  ص مررررررفص تعرررررر سس صررع سررررررريس ررررررر  صرع ررررررر    رررررر  ت فيررررررف 

  ه   رهن.

 في تفعيل المؤسسة غير الرسمي ودورهالفرع الثاني: التنظيم 

ي لررررف بررررن هررررب   ررررررس صرع  رررر   صرهحلرررري  صف تر  يرررر  صرتررررر  تاهرررر  ستارررررس بررررريس 
 رررررر  ر رررررر س صرعررررررر  سيرررررررر  صرتا رررررري   يررررررع صرعرررررررر   رررررر را  ص تررررررر  ت صرعرررررر رهيس اتي رررررر  

ي رررررس  صرتا ررررري   يررررررع صرعررررررر  بفعصررررررر    صرعرررررر  ثس صر ر  رررررر    يرررررع صرعرررررررري   س  ر  ررررر 
 ت  سبيس صففصع .سبيا صرع     سصرت      بيس ث     صررا ر  بع ت  صربع 

 ر ثس صرتا رررررري  صرعرررررررر    يررررررعص ررررررر  ي ررررررسس مررررررس صررررررررب   رررررر  حهرررررر  صرتا رررررري   يررررررع  
صرعررررررررر    ص ر يهبرررررررر  صرعرررررررر   صررررررررر يس  يارررررررسص سس  ررررررررسص  هررررررر  صففصع  ثس ي يرررررررررسص رحتهرررررررر  
صرع  رررررر   صرترررررر  تبررررررفث  رررررر ف  برررررررب  صرعررررررر    ررررررع  رررررر  تتعررررررسع  ررررررر   سصارررررر  صرهحلرررررري   

 سصرتعهع   سصرع ب   س يعم . صرا ري  رهع رهيس رس  ية صرمتر ر  
                                  

 .22ر رف صر ر ر   "ث ع صر سص    ه  ثفص  صرع رهيس"   -1
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سير رررررررس ثس ا رررررررس  ثس صرتا يرررررررريس صرعررررررررر  س يرررررررع صرعررررررررر  ريرررررررر  رتا   ررررررريس ثس  
اررررررر  مررررررر  س ترررررر س رتا رررررري  سص ررررررف    ر  ارررررر  ص س   را لررررررهيس  ررررررس بع ررررررتر  صررررررربع   سص 

ا يرررررر م  سي  رررررر  ي ررررررفف ص مررررررفص  سي ررررررس  بعررررررر  صرحعرررررر  سي ررررررفس  عررررررع  صرعررررررر  سيترررررر ب  ت
  صر  اررررر  صر ررررر ا  ير ررررر  صراررررر    ررررر  رعررررر ر تت  س  رتررررر  فعص  بيارررررر   ررررر   ص  رررررعصف سصر ررررر

 ررررر  هرررررت     ررررر تت     ر  ابررررر س   ربررررر  رررررر  ي رررررسس ر رررررر س ربع رررررتر  صرررررربع  سصرع  ررررر  
 .(1) بياتر  ت سس      تفصح  ثو ثس    سص ف راتر  يتر ع ي  ع ب  حع

 رررررررررررر  ثس صرتلررررررررررر ر  بررررررررررريس ث ررررررررررر ص  صرتا ررررررررررري  ريرررررررررررر    لرررررررررررع   هررررررررررر  هرررررررررررب   
 مررررررر ت ي  بررررررر  ماررررررر ا ثي ررررررر  هرررررررب   صرتلررررررر ر   يرررررررع صرعررررررررري  سثسصرتلررررررر ر  صرعررررررررر

صرعرررر رهيس   رررررس س ترررر  رفعررررر   رررررهسا  هرررر  صرتررررر يع  رررر   ع ريرررر  ث  ررررع ت ررررسس  ررررف ص حيررررع 
صرع  رررررررر   صفاررررررررر اي   رررررررروس رهرررررررر ع   صرعررررررررر    رررررررر   تحرررررررر   صر ررررررررعصعص  سص  عرررررررر  ت   علرررررررر  

 ي رررررر ب   هرررررر  را  هرررررر  صر ررررررعصعص  صرترررررر  تتعهرررررر  ب ررترررررر   صرترررررر  ي سرررررررسس بترررررر   رترررررر  تررررررر يع 
 ا سرت  ست يف رس فص عيتت  ا س صرعر .

الفااااارع الثالااااااث: دور المااااااورد البشااااااري فاااااي تعزيااااااز المسااااااؤولية الا تماقيااااااة 
  :لممؤسسة

ثلرررررررررربح صفمترررررررررررر   ب رررررررررررررر سري  صف تر  يررررررررررر  رررررررررررس ص مرررررررررررفص  ص ر رررررررررررري   ررررررررررر  
صرر رررررررر     رعالررررررع صربهررررررعو مررررررس صررررررررر س  بوا رررررر   ص  ررررررر   سصررررررررر مر   رررررر  تاريرررررر  

 صرر رر . 

 

                                  
 .22ر رف صر ر ر   "ث ع صر سص    ه  ثفص  صرع رهيس"   -1
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 تعريف المسؤولية الإ تماقية لممؤسسة أولا:

اتررررررر  صف تر  يررررررر  ررا رررررررر   ص  رررررررر    هررررررر  ثيعرررررررع  صربارررررررا صررررررررفسر  صرررررررررر سري   
ثلررررر    صراهررررر ع   صرت  عيررررر  ب رررررررر مر   ررررر  صرتاريررررر  ررررررس حررررر    صرعرررررر  رررررر   صرتررررر ص "

رررررررس  يت  برررررر رر تر  صرر هرررررر  رت ررررررريس ررررررررتس  رعيهرررررر  صرارررررر   بررررررررهس  يحررررررف  صرت رررررر ع  
 .(1) سصرتاري      س سص ف"

رههرررررررع    " هررررررر  ثاتررررررر   صر تر  يررررررر  رررررررر   ع تررررررر  صررعلرررررررف صر عارررررررر  رهررررررررر سري  
هرررررررر مر  بهرررررر    ي رررررر ب   ررررررر    ارررررر   رررررر   برررررر ع   ررررررس ت ايررررررف  رررررر  ع  رررررر   صرر رررررررر  ر

 صر تلررررررر في صر رررررر  هيس صرعرررررررسرييس  ررررررر  صرتاريرررررر  صررررررررررتفصر  رررررررس حرررررر    فرررررررر ف ص بعرررررر ف 
 .(2) ت  تلبح رتسص ر  سثمفص  صرتاري "    صربي   صرع ر  سصر تر  ي 

 صررتررررررر ص ثرررررررر  ر هررررررر  صرعرررررررر   صرعررررررر رر  رهتاريررررررر  صررررررررررتفصر   يعع تررررررر   هررررررر  ثاتررررررر  
ا ررررررر   ص  ررررررر    ب رتلررررررع  ثح  يرررررر  سصررررررررر مر   رررررر  ت  يرررررر  صرررررررررت رع رررررررس  برررررر  ر

سصرعررررررر   هرررررر  ت ررررررريس اس يرررررر  صر ررررررعس  صررعيهرررررري  ره ررررررس  صرع رهرررررر   صر تلرررررر في صرتاريرررررر  
 .(3)    سعا س    تت  سصرر تر  صرر ه  سصر

سيهررررررريع صفت ررررررر ف ص سعسبررررررر   هررررررر  ثاتررررررر  ص ررررررررهس  صرتررررررر  ي ررررررر  ثس تعرررررررر  بتررررررر  
صرهررررررررررع    سصرر رررررررررررر   س رررررررررررا رلررررررررررا   ررررررررررعصعص  سري ررررررررررر   س رررررررررري  س    رررررررررر  صرهررررررررررع   
سصرعرهيرررررررررر   سص اهررررررررررع  فصحرررررررررر  صرهررررررررررع   سبهرررررررررر   ي  سر  رررررررررررب  يررررررررررت  تعبيرررررررررر  ث رررررررررررس 

                                  
فعصرررررر  ريفصايررررر  ) "يس صرعررررر رهيس  ررررر  تاريررررر  عث  صررررررر   صر  رررررعوث رررررع  ررررررتعصتي ي  تر ررررر" برررررف صررررررر   رررررررعسف راررررر ع   -1

 .51  (    رع  ععصبه ص س  ه  صرهع   صرع ر  رلإر تعساي    ر ه  ربت   
صرع يررررررر   صررررررررت     ررررررر  ص فص  صرهررررررر ر  رهر ررررررررر  صر تلررررررر في   ررررررر  صر  ص رررررررع  ررررررر   ررررررر  ت رررررررفي     برررررررف صررررررررع رس -2

 .4  2011    ب    رعي (صرتاري  صرررتفصر  )ثععس   ف تسعصت    رع   ع 
 .93 ر ع  ثحه ي   "عث  صرر   صر  عو"   -3
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مررررر  صررر عرررررر     رررررر  يع ررررر  صفت ررررر ف ص سعسبررررر   هررررر  ثس   رررررع  صرررررررر سري  صف تر  يررررر  
ر ترررررررس  تعرررررررس   ر يررررررررته   ررررررررس صر رررررررسصايس ثس س ررررررر   سص رررررررف ر رررررررفف  تهتررررررر   صررا رررررررر   

 .(1)صرر تر  صت  تر ي   برر سريتت  

"مرررر  ر رس رررر  رررررس صرلرررر    صر رررررا  صرترررر  ربررررف رررررس تسص عمررررر   براترررر  ررررر  تعررررع  
 .(2)   ل    صررتا  ري فو  رهن  ه  صرس ن ص ر  "

تررررررر  ر رس ررررررر  ربررررررر فت رفساررررررر  ثس  يرررررررع رفساررررررر  ترررررررررع سترررررررا،  رررررررس ررررررررهس ي    
ره ررررري  صرتررررر  يتحررررر م  صر رررررعف  رعيررررر ع ت  ررررر   صاع ررررر  رعياررررر   ت ررررر   رررررعس  رعياررررر   سمررررر  

 .(3)رهس ن

ررررررر  ررررررب  يت رررررح ثس رهررررررسعف صربهرررررعو ثمريررررر   ررررر  تع يررررر  صرررررررر سري  صر تر  يررررر  
تلررررررع  تن سصرترررررر   صرع ررررررر  صرترررررر  ي رررررررفم   رررررر  سص ح  يرررررر  رررررررس حرررررر   را سررررررر  صر رررررري  

تعبررررررع  رررررررس     رررررر  سررررررررهس ي   صرر ررررررررر  ست رررررررس ررررررررس لرررررررسعتت   رررررر  صربي ررررررر  صرر يعررررررر  
سصرر  س رررررر  ب ررحرررررر عع سصر ررررررع،   هرررررر   ررررررس  مرررررر ت ص مريرررررر  ي ررررررفع بارررررر  صرتعررررررع   هرررررر  

صرتررررررر  ترررررررر م   ررررررر  تع يررررررر  صرررررررررر سري  صر تر  يررررررر   سص ح  يررررررر  را سرررررررر  مررررررر ت صر ررررررري  
 رهر رر .

 

 

                                  
 . 03(  2010) ي عو   90 رس ص رعف  صررر سري  صر تر    رههع     ر ه   رع صرتاري   -1
رررررررعيف بررررررس ا لررررررع صرغ رررررررفو  ثح  يرررررر   صرعررررررر :  ررررررعسع  تارسيرررررر  سرلرررررر ر   هررررررع ي  )صررررررررعسفي :  فصع  صر    رررررر   -2

 .33(  2010سصراهع  
ر هررررر    رعررررر  فرهررررر   رهعهرررررس   "يع رررررس  عهررررريف صرعرررررفي   " فعصا صرررررررس  يس رهررررررها صررررررس ي   سص ح  يررررر   صررتايررررر  -3

 .03 :(2006) 22صر تل في  سصر  اساي   فره  صرر ه  
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 المؤسسةثانيا: أخلا يات العمل في 

 س ثح  يرررررر   صرعررررررر   رررررر  صرر رررررررر  ي ررررررس   هرررررر  ربرررررر فت سصر رررررري  ص ح  يرررررر  صرترررررر  
تر رررر  رهررررسا صرعرررر رهيس   يررررة تعررررف ص حرررر   بر  برررر  صرف  ررررر  ص سررررر   رررر  ا رررر ن صرع  رررر  

 رتسع سصررس  يس سصرر رر   ص حع  سصربي      .ر  صر 

 لررررررر   ررررررر  ص حررررررر    ررررررر  صررعاررررررر  صرهغرررررررسو ثاتررررررر  "صررررررررر ي  سصرعبررررررر  سصرعررررررر ف " سص 
   تررررررر  (1)ص حررررررر   ثاتررررررر    راررررررر   ررررررر  صررررررررا    سر يعرررررررع  بس سفمررررررر   ر ب ترررررررسع ث  عمررررررر 

لرررررر   ررررررررت ع   رررررر  صرررررررا    ععيرررررر  ثس ر ترررررررب   ص  ث رررررر ع  رررررر  صررررررررهسا ر رررررررسف  ث ررررررس 
ر رسررررررر    رررررر  ح   مرررررر  لررررررسع  صفاررررررر س صرب عايرررررر  صررعهررررررس  اترررررر   رررررر  تلررررررع     ررررررف 

 .(2)تتل  ب رر رسف  ثس صرر رسر 

لرررررع    "مررررر  ر رس ررررر  صر ررررري  سصررعررررر ييع صرتررررر  يعتررررررفم  ث رررررعصف  ررررر  صررعاررررر  صر
صرر تررررر   رررر  صرتريرررر  برررريس ررررر  مررررس  يررررف سررررر  مررررس ررررر   سبرررريس ررررر  مررررس لررررسص  سررررر  مررررس 

 .(3)ح ع "

سر يحتهررررر  صررعاررررر  صفلررررر     رررررس صرهغرررررسو رلأحررررر   سمررررر  ترررررفسع  رررررس  لررررر    
  ف ت سس  را  ثس  بي    ت تع    رهسا صر عف   ص  رس   رعا .

 س صرت هررررررر  بررررررر  ح   مرررررررس ثررررررررع عص ررررررر  رلأهرررررررح ، سر رررررررس  فصع  صرر ررررررررر  ررررررررس  
 هرررررر   ارررررر  تت  صرهحلرررررري   صرعرررررر رهيس برح  يرررررر   صرعررررررر  بارررررر   صرترررررر ص تعتررررررف  هرررررر  رررررررف  

                                  
 .10بس ا لع صرغ رفو  ثح  ي   صرعر    -1
 حررررررر    يرررررررن )فعصرررررررر  ص تلررررررر في  ر ررررررررسف  برررررررف صر رررررررعي  عهررررررريف  صراهررررررر ع صف تلررررررر فو صفرررررررر ر  سث رررررررع صر ررررررري  سص -2

 .5(  2008 ر ري   ت هيهي  ر  عا   فصع صر ت  صرع ري  ربا س  
 .308(  2011ا    بسف ا    صر ي فص  صففصعي     صر عس صرسص ف سصرعهعيس  ) ر س: فصع ل      -3
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 صررترررررررر ص برررررررر  مرررررررر  ب   رررررررر  رس تهرررررررر رت  برررررررر را   رررررررر   رررررررررس رتعهبرررررررر   صرعررررررررر    عررررررررف  
  رررررر را ررررررس اتررررر س هررررر  لرررررسعتت  ثرررررر    ب   برح  يررررر   صرعرررررر  يررررر  ع  هررررر  ثفص  صرر ررررررر 

صر ررررررعسعو ت فيررررررف ررررررر  مررررررس ثح  رررررر  سررررررر  مررررررس  يررررررع ثح  رررررر  ر رررررر  يهترررررر   بررررررن صر ريرررررر   
 ف  هيرررررن   رررررر  ر ير رررررس ثس عا صرررررررس  يس يتلرررررع سس  رررررر  رررررر    تررررر ررررر را ر ير رررررس تررررر

رررررررر  رلررررررر رح صرر ررررررررر    ررررررر را ر ت بررررررر  ثس ي رررررررسس رهعررررررر رهيس رتررررررر  رلررررررر رح رتفصحهررررررر  
سي رررررر  ثس ثس رت ررررررف  رس ي رررررر     ررررررري  ثس رررررررسعفص س ت برررررر  ثس تحررررررفب رس رررررر  ثسير ررررررس ث

يرررررت  صرتع رررررر  رررررر   ررررر  ثررررررع يحررررر، ثح  يررررر   صرعرررررر  ب ررررر  هرررررف  رترررررر    اررررر  صرهرررررح، 
فصعو  .(1)صررح ر  سصر ع،  ه  ثح  ي   صرعر  مس ثرع ثح    سفيا  سص 

سصرعررررر فص  صرتا يريررررر  مررررر  ث  رررررع هررررر   يتررررر  صر رررررعف  سررررررس ث هتررررر  ي ررررر    ررررر ر ي  
بهرررر    عص   ررررس مررررس ررررر  مررررس لررررسص    رررر    هترررر  يعرررري   ررررر  يررررت  صرتعبيررررع  اترررر  سرررررس ث

  سثمريتتررررر  ررررررس  تررررر   رررررعف ثس  رررررف   اعاررررر  با ررررر   صر ررررري  بتعتيررررر  صر ررررري   رررررر  ثسرسي تتررررر
 س       ثر   س ثاسصب صر ي  صرت  ير س   عم  م : ر    ث

 رررر  ررررر  مررررس ارررر    ر  رررر  ره ررررر  صرررررر فو  رس يعررررع  برررر ر سص    :الا تصاااااديةالقاااايم  -أ
 .صر تل في صرا في  ثس صرر في  ب ر سص   

صرهررررررر ه   سصرارررررررر   بت  يررررررر  صرتا رررررررر   صمتر رتررررررر تتر ررررررر   ررررررر   القااااااايم ال ماقياااااااة: -ب
   س م ص صرتا ر  رع ي  ثس رررس  . رسص 

رع عررررر   ص تب عمررررر س مررررر  صررتعررررر ع   هيتررررر  بررررريس ث رررررعصف صرر ترررررر   القااااايم الإ تماقياااااة: -ج
 رت يي  تلع    ص  عصف.

                                  
 .15 بسف ا    صر ي فص  صففصعي   ، -1
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سمررررر  صرررررررع  رهرررررريعع   رررررر  صررررررريعع   هررررر  ص حرررررعيس ثس  يررررر فتت   القااااايم السياساااااية: -د
 ثس صرت     يت .

تر رررررر  ح لرررررر  رت   رررررر  ر رس رررررر  رررررررس صرعا لررررررع صررتر هرررررر   رررررر   القاااااايم الثقافيااااااة: -ه
 صرت عيخ سصرع فص  سصررعت فص .

بع  تررررن ررررر  عبررررن سصررررررع   ررررر   ع رررر  ن سصرترررررر   سمرررر   متررررر   صر ررررعف القاااايم الدينيااااة: -و
 .(1)   رحهس  تن

صرررررررر  ع  سصرتررررررر  تعبرررررررع  رررررررس  ص ا ررررررر  س صرتررررررر ص  صرررررررررسعف صربهرررررررعو برا سرررررررر  صر ررررررري  
صر    ررررر  صرتا يريررررر  رهر ررررررر  برررررر  ي ررررررس ررررررس لرررررسع  صرر ررررررر  ررررررف   ب  اتررررر  ررررررس  تررررر  
سيعررررررررررر   عسن صرررررررررررررر سري  صر تر  يررررررررررر  ررررررررررررفيت  ب  تبررررررررررر عم  رر هررررررررررريس  رررررررررررس صرر ررررررررررررر  

 سرريعيت .

 

 

 

 

 

 

                                  
 .57 رهيس"  ر رف صر ر ر   "ث ع صر سص    ه  ثفص  صرع -1
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 خلاصة الفصل:

ر رررررف ثلررررربح صرررررررسعف صربهرررررعو ررررررس ثمررررر  صررررررف     صرتررررر  تررررررتاف  ريتررررر  صرر ررررررر   ررررر   
ست ريررررررر  بررررررر    صرس ررررررر    ب  تب عمررررررر  صرعالرررررررع صرر  رررررررع  ررررررر   س    تتررررررر ع ررررررر  رعفسفيتتررررررر  

سصر ررررررر فع  هررررررر  صربت ررررررر ع سصرت فيرررررررف  رررررررر را تررررررررع  صرر ررررررررر    رررررررر    ع  رررررررن  صرر ررررررررر 
     ثمري  سر  ا  بععي    ع ر . 

 

 

 

 

 

 



                                          :لثالثفصل اال
 بمطاحن ميدانية دراسة

 "الكبرى بلغيث" 
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لاحظنا في الفصوؿ النظرية أف المورد البشري مصدرا أساسيا ومهما لبناء  
وكفاءاتها المؤسسة، لذلؾ يجب الاهتماـ بالموارد البشرية وتنميتها مف أجؿ رفع مهاراتها 

 واستمراريتها في السوؽ. مف أجؿ تحقيؽ أهدافها

ومف خلاؿ هذا الفصؿ سنتطرؽ إلى دراسة ميدانية، لمعرفة واقع الرأس الماؿ  
البشري في إحدى المؤسسات الجزائرية ألا وهي مؤسسة "المطاحف الكبرى بمغيث" بالشرؽ 

 الجزائري بولاية سوؽ أهراس. 
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 مطاحن بمغيث الكبرى  مؤسسةلمحة عن المبحث الأول: 

 المؤسسةبتعريف الالمطمب الأول: 

أنشػػػػػػػػػ ت  ،  ”مطػػػػػػػػػاحف بمغيػػػػػػػػػث الكبػػػػػػػػػرى“شػػػػػػػػػركة ذات مسػػػػػػػػػؤولية محػػػػػػػػػدودة هػػػػػػػػػي   
المؤسسػػػػػػػة فػػػػػػػي إطػػػػػػػار الاسػػػػػػػت مار الػػػػػػػوطني الخػػػػػػػاص بمبػػػػػػػادرة مػػػػػػػف مؤسسػػػػػػػها الرئيسػػػػػػػي 

فيمػػػػػا بعػػػػػد  مميػػػػػوف دج ,رفػػػػػع 6.2الػػػػػدكتور: لبػػػػػد الكػػػػػريـ زروقػػػػػي بػػػػػرأس مػػػػػاؿ يقػػػػػدر بػػػػػػ: 
 مميوف دج. 83إلى 

يقػػػع المركػػػب فػػػي بمديػػػة مػػػداوروش بولايػػػة سػػػوؽ أهػػػراس ويتربػػػع لمػػػى مسػػػاحة قػػػدرها 
ـ لمػػى مسػػتوى سػػطر البحػػر  959هكتػػار حيػػث يسػػتفيد مػػف موقػػع مميػػز ارتفالػػ   3.77

 ويستفيد مف مناخ قاري متوافؽ مع نشاط المطاحف .

باسػػتغلاؿ خطػػػي اانتػػػاج ذي  2002نػػػوفمبر  01انطمػػؽ المركػػػب فػػػي اانتػػاج بتػػػاري : 
 الطاقة اانتاجية الآتية:

 طف يوميا. 350خط القمػر الميف:  -

 طف يوميا. 150خط القمر الصمب:  -

تتمحور نشاطات المركب وفقا لنظاـ لقلاني مػدروس يعمػؿ حسػب المواصػفات الدوليػة 
)القمر( ذي مقاييس نوليػة معتبػرة تقػوـ باقتنائهػا بصػرامة وشػروط حيث يستخدـ مواد أولية 

 ات السوؽ العالمية بمواصفات ألمى مستوى.يحسب مقتض

كمػػا تقػػوـ بتحاليػػؿ صػػارمة لهػػذب المػػادة قبػػؿ جمبهػػا إلػػى المركػػب لنت كػػد مػػف مواصػػفات 
مباتهػا ذاتيػا "مطػاحف بمغيػث الكبػرى" باسػتقلاليتها فػي تمبيػة متط المنتوج المراد تحويم . تنفػرد

مف جميع النػواحي لاسػيما وسػائؿ النقػؿ حيػث  يممػؾ المركػب وسػائؿ نقػؿ حدي ػة  وضػخمة 
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، طػػػػػف وشػػػػػاحنات متوسػػػػػطة الحجػػػػػـ وأخػػػػػرى صػػػػػغيرة 30تتم ػػػػػؿ فػػػػػي شػػػػػاحنات ذات سػػػػػعة 
 .بااضافة إلى السيارات ذات الطابع السياحي لنقؿ العماؿ والخروج في مهاـ...ال 

فػػػي زيػػػادة الترتيػػػب مػػػف حيػػػث الكػػػـ والكيػػػؼ لمػػػى "مطػػػاحف بمغيػػػث الكبػػػرى"  وتعتبػػػر
ممػػا بػػ ف المؤسسػػة منخرطػػة ، لمسػػتوى مطػػاحف الشػػرؽ لامتيازهػػا بمواصػػفات تقنيػػة و نوليػػة

 فة الجزائرية لمتجارة والصنالة.في الغر 

 لوسائل البشريةالفرع الأول: ا

يمتمؾ المركب طاقات بشرية مؤهمة تساهـ بمعارفها والكؿ حسب وظيفت  في إ راء 
اانتاج ودراسات تقنية و ورشات تصمير بما تشتمم  الاختصاصات مف كهرباء ميكانيؾ 

كما يتمتع المركب بفريؽ مف الألواف  الكترونيؾ  تركيب ميكانيكي  مكتب تقني لمدراسات
لمصمحة الأمف والنظافة يسهروف لمى المراقبة الأمنية وشروط النظافة داخؿ هذب 

 .كوف أطرافا فعالة فيهاالشرؼ أف نالمؤسسة التي لنا 

: نجر بالث المشروع السيد الدكتور لبد الكريـ زروقي فػي تكػويف طقػـ قم المسيراالط -أ
إطػػػػار متعػػػػددي الاختصاصػػػػات وذوي خبػػػػرة مهنيػػػػة لاليػػػػة لتسػػػػيير  20مسػػػػير مكػػػػوف مػػػػف 
 وتطوير المؤسسة.

 جزائرييف موزليف كما يمي : 220يبمغ حاليا لدد المستخدميف  المستخدمين: -ب

 .20* إطار سػػػامي: 

 .65* تقني وتقني سامي: 

 .135* ألػػػػواف: 
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 :الاستثمار-ج

 مميوف دج كما هو مبيف كالآتي:  852بمغت قيمة الاست مار       

 .مميوف دج 44نفقات ما قبؿ الاست مار:  -

 .مميوف دج 56 :أراضي -

 .مميوف دج 220بنايات و هنػدسة مدنية:  -

 .مميوف دج 365أجهزة خاصة:  -

 .مميوف دج 83لتاد متنقؿ:  -

 .مميوف دج 01لتاد المكاتب:  -

 :  وسائل الاستغلال -د

 يتـ تسيير الاستغلاؿ لبر  لاث مهاـ كبرى:

ـــاج:  - إف لمميػػات اسػػتقباؿ تنظيػػؼ طحػػف وتعميػػب المنتػػوج تػػتـ بصػػفة  ليػػة ولمميػػة  الإنت
 اانتاج وفؽ النظاـ المستمر بواسطة  لاث فرؽ لمؿ.

 : يتـ شراء المواد الأولية مف ممونيف دولييف ذوي سمعة وشهرة واسعة.التموين -

وتقػػوـ بهػػذب المهمػػة خميػػة مكمفػػة بمتابعػػة الأسػػواؽ والأسػػعار وتػػوفير المنتوجػػات فػػي 
الأسػواؽ الداخميػة والخارجيػة . ولتػػدليـ هػذب الخميػة فػػي مهامهػا التقنيػة تػػـ لقػد صػفقة لهػػذا 

التابعػػػة لمػػػديواف الػػػوطني المهنػػػي لمحبػػػوب  (CENTRAL LABO)الغػػػرض مػػػع شػػػركة 
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بقسػػنطينة لتعييػػر الحبػػوب قبػػؿ اقتنائهػػا لممػػا بػػ ف المؤسسػػة تممػػؾ مخربهػػا الخػػاص وخميػػة 
 متابعة الجودة التي تقوـ بالتحاليؿ الآتية:

  تحاليػػػؿ فيزيوكيميائيػػػة وتكنولوجيػػػة: الرطوبػػػة الػػػوزف فػػػي الهيكتػػػولتر وزف ألػػػؼ حبػػػة رقػػػـ
 نسبة الرماد نسبة الغموتيف نسبة الغربمة الموف الطعـ والرائحة.السقوط نسبة البروتيف 

  تحاليؿ فيزيائية لمحبػوب: الحبػوب الكاممػة المكسػرة الضػعيفة المشػوهة الدخيمػة الشػوائب
 والمواد الأخرى.

كمػػا تػػـ إنشػػاء خميػػة تابعػػة لممركػػب تشػػرؼ لمػػى لمميػػات اامػػداد والعبػػور والجمركػػة 
 لى المركب.وتفريغ البواخر وشحف المواد إ

بعػػد صػػدور القػػانوف الجديػػد و المتعمػػؽ بػػدلـ الدولػػة لسػػعر القمػػر بنوليػػ  مقابػػؿ بيػػع 
السػػػميد و الػػػدقيؽ بسػػػعر محػػػدد مػػػف طػػػرؼ الدولػػػة فػػػاف المركػػػب أصػػػبر يعتمػػػد فػػػي تموينػػػ  
أساسػػػػػػا لمػػػػػػى الكميػػػػػػة المقدمػػػػػػة مػػػػػػف طػػػػػػرؼ الػػػػػػديواف الجزائػػػػػػري لمصػػػػػػنالة و الحبػػػػػػوب ) 

O.A.I.C)، ( احتياجػػات 50يػػث أنهػػا لا تمبػػي سػػوى نصػػؼ )التػػي تبقػػى كيػػر كافيػػة ح%
 المركب.

 ومف مهاـ هذب الدائرة:الإدارة والمالية:  -ه

  تسػيير المػوارد البشػػرية حسػب الهيكػػؿ التنظيمػي توظيػؼ المسػػتخدميف تسػيير الرواتػػب
 التكويف والعلاقات الاجتمالية

 .تسيير تراث المؤسسة: جرد الاست مارات  تسيير لقود الت ميف 

 المػػػالي: للاقػػػات مصػػػرفية الصػػػندوؽ والسػػػيولة مراقبػػػة الصػػػفقات المصػػػرفية  التسػػػيير
 وتسديد السندات تسيير الضمانات المصرفية المحاسبة الجباية والمنازلات.
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  العلاقػػػػات مػػػػع اادارات المحميػػػػة والمركزيػػػػة م ػػػػؿ البمديػػػػة والولايػػػػة ومصػػػػالر الػػػػوزارات
 المعنية.

 ميػع صػلاحيات المؤسسػة بالاسػتفادة مػف خمية االلاـ الآلي حيث يتـ إمػداد ودلػـ ج
 خدمات االلاـ الآلي. 

 محاور التطوير المستقبمية: -و

تحػػػت ااشػػػراؼ المباشػػػر لمطقػػػـ المسػػػير تقػػػوـ خميػػػة المشػػػروع بالأشػػػغاؿ الجديػػػدة المتعمقػػػة 
 بتطوير الاست مار الأولي ومف بينها :

  100وحدة العمؼ المنجزة%. 

 غذائية و الذي ستبدأ ب  إشػغاؿ الانجػاز فػي اقػرب إنهاء دراسة مشروع وحدة العجائف ال
 الآجاؿ. 

  دراسػػػػة مشػػػػػروع اادمػػػػاج الشػػػػػامؿ لفػػػػػرع الػػػػدواجف )البػػػػػيض العمػػػػؼ التعميػػػػػب والمتابعػػػػػة
 البيطرية(.

  إنجػػاز لمػػى المػػدى المتوسػػط لػػدة مشػػاريع مسػػتقمة منهػػا : الػػدقيؽ الخػػاص بالأطفػػاؿ و
 والبسكويت.

 عمميات تسيير الجودة: -ن

 ماؿ التي قامت بها المؤسسة في إطار ميداف سير الجودة نذكر:مف أهـ الأل 

انخػػػػراط المؤسسػػػػة فػػػػي الجمعيػػػػة الجزائريػػػػة لتػػػػدليـ الفعاليػػػػة البيئيػػػػة والاقتصػػػػادية وجػػػػودة  -
 المنتوج وهي جمعية وطنية تضـ لدة مؤسسات خاصة ولامة وجمعيات كير حكومية.
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بػػراـ لقػػد ت هيػػؿ المؤسسػػة:  - فػػي إطػػار انضػػماـ الجزائػػر إلػػى المنظمػػة العالميػػة لمتجػػارة وا 
الشػػػػراكة مػػػػع ااتحػػػػاد الأوروبػػػػي قامػػػػت الجزائػػػػر بتنشػػػػاء جهػػػػاز نظػػػػامي مػػػػف اجػػػػؿ ت هيػػػػؿ 
المؤسسػػػات لوضػػػعها ضػػػمف المقػػػاييس الأوروبيػػػة والعالميػػػة.  فػػػتف المؤسسػػػة توصػػػمت بعػػػد 

لػادة الهيكمػة إلػػى الا سػتفادة مػف البرنػػامس الرسػمي لت هيػػؿ المفاوضػات مػع وزارة الصػػنالة وا 
 المؤسسات. 

حيػػػث أنهػػػا قامػػػت بعػػػدة خطػػػوات مهمػػػة مػػػع المنظمػػػة الدوليػػػة المختصػػػة فػػػي إلػػػادة 
( لأجػؿ تنفيػذ هػذا البرنػامس  , حيػث تػـ تغييػر بعػض التجهيػزات بػػ خرى HACCPالت هيػؿ )

جػودة متطورة و كذا وضع مقاييس لمؿ جديدة بغرض تحسيف منهجية العمػؿ و الرفػع مػف 
 المنتوج. 

 :ISOالحصوؿ لمى شهادة  -

بػػالموازاة مػػع لمميػػة الت هيػػؿ قامػػت المؤسسػػة باتصػػالات مػػع مكاتػػب دراسػػة مختصػػة  
 .ISOاختيار مكتب يقوـ بمرافقتها في إطار الحصوؿ لمى شهادة  مف أجؿ

قامػػػت المؤسسػػػة بػػػتبراـ لػػػدة لقػػػود لتصػػػدير مػػػادة الػػػدقيؽ إلػػػى الجماهيريػػػة الميبيػػػة  أ نػػػاء  -
لممية مراقبة النولية لهذب المادة مف طرؼ مخابر دولية متخصصة تحصمت الشركة لمػى 

شػػػركة مصػػػدرة ممػػػا أهمهػػػا لػػػربر ميداليػػػة ذهبيػػػة سػػػممت  128المرتبػػػة الأولػػػى لمػػػى حسػػػاب 
 لمسير الشركة في روما.
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 الييكل التنظيمي لممؤسسة:المطمب الثاني: 

 دراسة المصالح )المناصب(: الفرع الأول:

 الوسائؿ المستعممة المهاـ المصمحة )المنصب( الرقـ
 المسير 01

 )رئيس مجمس الملاحظة(
يرأس مجمس الملاحظة و يتخذ 

القرارات الكبرى الخاصة 
بحاضر و مستقبؿ الشركة حيث 

 يمعب دور مجمس اادارة .

 حاسوب تابع لمشبكة المحمية
و طابعة +طابع +ختـ + 

 هاتؼ

شؤوف المديرية العامة و تسيير  المدير العاـ 02
اتخاذ القرارات المخولة ل  مف 

 طرؼ المسير .

 حاسوب تابع لمشبكة المحمية
و طابعة +طابع +ختـ + 

 هاتؼ
 المدير العاـ بالنيابة 03

 )المكمؼ باادارة(.
إدارة و تسيير جميع المصالر  -

 اادارية و المالية .
إدارة و تسيير الموارد  -

 البشرية.

 لمشبكة المحميةحاسوب تابع 
 و طابعة +طابع +ختـ

متابعة البريد و حفظ  - الأمانة العامة 04
 المستندات

 توزيع المكالمات الهاتفية -
 العمؿ لمى الآلة الطابعة . -

حاسوب تابع لمشبكة  -
 المحمية

 موزع المكالمات الهاتفية. -
 خزانة حفظ الو ائؽ. -

 مراقبة الجودة و النولية 05
 

الفيزيوكيميائية  التحاليؿ -
 والتكنولوجية.

 تحاليؿ فيزيائية لمحبوب . -

مخبر يحتوي لمى جميع 
التجهيزات اللازمة كما يمكن  
التحقؽ مف النتائس بالاستعانة 
 بالمخبر المركزي بقسنطينة.
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تسيير السيولة الموجودة لمى  - أميف الصندوؽ 06
مستوى الصندوؽ و تسجيؿ كؿ 
 . مخروج و مدخوؿ مقابؿ إ بات

وضع المبالغ الكبيرة في  -
 ( BADRحساب الشركة )

خزانة مدرلة مزودة بمغلاؽ 
 يستعمؿ نظاـ الشفرات.

 البيع و تغطية المستحقات . - المديرية التجارية 07
التسويؽ و الصفقات  -

 إدارة المبيعات-التجارية.  

 لاث حواسيب تابعة لمشبكة 
 المحمية

و طابعة +طابع +ختـ+ 
 هاتؼ

إدارة جميع الفصائؿ التقنية و  المدير التقني 08
 مراقبتها .

 حاسوب تابع لمشبكة المحمية
و طابعة +طابع +ختـ 

 +هاتؼ
 مكتب الطرؽ 09

 
إنشاء مخطط الصيانة  -

 الوقائية
 التنسيؽ مع فصائؿ الصيانة -
 إلداد الو ائؽ التقنية لمعتاد. -

 حاسوب تابع لمشبكة المحمية
لحفظ و طابعة+هاتؼ+ خزانة 

 المستندات التقنية لعتاد.

تسيير و صيانة الحواسيب و  - فصيمة االلاـ الآلي 10
 لواحقها.

صيانة البرامس الم بتة لمى  -
 الحواسيب .

 أدوات الصيانة -
اقرص مضغوطة تحوي  -

 مختمؼ البرامس.

 مصمحة الصيانة 11
) تتكوف مف  لاث 

 فصائؿ(
 

 تنفيذ برنامس الصيانة الوقائية
 كهرباء صنالية -
 ميكانيؾ صنالية -
 ميكانيؾ سيارات -
  ليات و تعديؿ -

ورشة تتضمف جميع أدوات  -
العمؿ الخاصة بالفصائؿ 

 الأربع
مخزف قطع الغيار تحت  -

 تصرؼ جميع الفصائؿ.
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الأمن الصناعي و  12
 الأشغال الجديدة

تاميف العماؿ و العتاد مف  -
 الأخطار الصنالية .

برامس العمؿ  القياـ بتنفيذ  -
 التوسعي لمشركة

 شبكة إخماد الحريؽ . -
 قارورات ااطفاء. -

 أدوات البناء و التمحيـ . -

 مصمحة الإنتاج 13
 و تتألف من ثلاث وحدات

 

 إنتاج السميد. -
 إنتاج الفرينة. -

 إنتاج أللاؼ الحيوانات. -

طف 150مطحنة السميد -
 /اليوـ

 350مطحنة الدقيؽ -
 طف/اليوـ

 إنتاج الأللاؼ.وحدة  -
14  

 تسيير المخزوف و التمويف
التمويف بالمادة الأولية, -

 الأكياس الفاركة والخيط.
تسيير المخزوف مف المادة  -

الأولية و المنتوج النهائي و 
 الأكياس الفاركة و الخيط.

طف  30شاحنات بحمولة  -
 لمتمويف بالمادة الأولية.

ميزاف الجسر لوزف المادة  -
 المستممة .الأولية 

حساب كميات المادة الأولي  -
و المنتوج النهائي في الخلايا 
باستعماؿ طريقة قياس حجـ 
الفراغ و استنتاج الحجـ 
 الممموء و تقديرب بالطف .

15  
الوسائؿ العامة و 

 الت مينات

توفير  ما تحتاج  المؤسسة  -
مف لوازـ مكتبية و ألبسة العمؿ 

 ..ال 
التنسيؽ مع مؤسسات  -

 .الت ميف
 
  

 حاسوب + طابعة -
 ختـ+ طابع -
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الاستشارة القانونية و  16
 المنازلات

التكفؿ بممؼ منازلات  -
 المؤسسة

 السهر لمى احتراـ القوانيف. -

توكيؿ مو ؽ لممرافعة باسـ  -
 المؤسسة أماـ المحاكـ.

 قانوف العمؿ. -
 تسيير الموظفيف/الرواتب 17

 
 

 

التكفؿ بالممفات اادارية -
 لمعماؿ

 تسيير المستخدميف . -
 تسيير رواتب العماؿ -

 

 حاسوب + طابعة -
 خزانة لحفظ ممفات العماؿ. -
 برنامس معموماتي خاص -

 رواتب( -) البسيط

 المحاسبة والجباية 18
 

القياـ بجميع لمميات  -
 المحاسبة

حساب رقـ الألماؿ والقيـ  -
 الجبائية .

إنشاء جدوؿ الأصوؿ و  -
 السنوي .الخصوـ 

 حاسوب + طابعة -
 برنامس معموماتي خاص -

 لممحاسبة ( -) البسيط

الاستيراد و  –مالية  19
 التصدير

تسيير المالية و لممية  -
 الاستيراد و التصدير .

 ختـ + طابع

 معالجة ممفات الزبائف - إدارة المبيعات و الفوترة 20
 تسيير فوترة المبيعات. -

 حاسوب + طابعة -
برنامس معموماتي خاص  -

 فوترة ( –بالفوترة ) بسيط 
 

 بيع المنتوج النهائي - البيع و تغطية المستحقات 21
 تغطية المستحقات -

 حاسوب + طابعة -
 هاتؼ + حساب بنكي -

التسويق و الصفقات  22
 التجارية
 

البحث لف طرؽ تسويؽ  -
 المنتوج

 لقد الصفقات التجارية -

 حاسوب + طابعة -
 خدمة الانترنت -
 هاتؼ + فاكس -



 مطاحن "بمغيث الكبرى"بدراسة ميدانية                        الفصل الثالث            
    

129 

 

 دراسة السجلات و الوثائق: الفرع الثاني:

 أمانة المديرية العامة: -1

 سجؿ البريد الصادر: تسجؿ ب  بالترتيب جميع المراسلات الصادرة. -

 سجؿ البريد الػػوارد: تسجؿ ب  بالترتيب جميع المراسلات الػػواردة.  -

 أمر بمهمة. -

 جدوؿ إرساؿ. -

 المديرية العامة المكمفة بالإدارة:نيابة  -2

 / الموارد البشرية:أ

سػػػػجؿ الرواتػػػػب: يشػػػػمؿ تفاصػػػػيؿ الراتػػػػب الشػػػػهري الخػػػػاص بكػػػػؿ لامػػػػؿ و الػػػػذي يقػػػػدـ  -
 لمصالر المراقبة لند الطمب.

 سجؿ العطؿ السنوية: تسجؿ ب  تفاصيؿ العطؿ السنوية الخاصة بكؿ لامؿ. -

بغرض طرحها مف طػرؼ المراسػؿ سجؿ الشؤوف الاجتمالية: تسجؿ ب  شكاوى العماؿ  -
 لمى الصندوؽ الوطني لمضماف الاجتمالي.

 كشؼ الراتب. -

 بياف العطمة السنوية. -

 رخصة كياب. -

 شهادة العمؿ. -
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 تصرير بحادث لمؿ. -

 جدوؿ إرساؿ. -

 مقررات خاصة بالترقية و العقوبات. -

 التصرير بالخروج و التصرير بالاستئناؼ.  -

 ب/ مصمحة تسيير المخزون والتموين: 

سجؿ تسيير المخزوف: تسجؿ ب  يوميػا وضػعية مخػزوف المػادة الأوليػة الخاصػة بجميػع  -
 وكذا مخزوف المنتوج النهائي ومخزوف الأكياس الفاركة. ،الوحدات اانتاجية

 البطاقات التعريفية. و الخيط  ،ممفات الممونيف بالأكياس -

 ة التجارية.كشؼ لوضعية مخزوف المنتوج النهائي والذي يقدـ يوميا إلى المصمح -

 ج/ مصمحة المحاسبة:   

 سجؿ المداخيؿ  والنفقات. -

سجلات شهرية وسنوية تسػحب باسػتعماؿ االػلاـ الآلػي بنػاءا لمػى معمومػات تقػدـ لهػا  -
 المصاريؼ المختمفة ...ال (.، الشراء، )البيع مف طرؼ المصالر الأخرى

 المديرية التقنية: -3

 ا/ مكتب الطرق:

 : حسب احتياجات فصائؿ الصيانة.رالغياسجؿ خاص بطبيات قطع  -

 سجؿ إلادة تمفيؼ المحركات الكهربائية. -
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 سجؿ إلادة تصنيع قطع الغيار و الأجهزة الحساسة لدى الورشات المختصة.  -

 .كشؼ تقني لمعتاد -

 .كشؼ المتابعة لمعتاد -

 .رزنامة ألماؿ الصيانة الوقائية -

 .وصؿ طمب -

 ب/ فصيمة الإعلام الآلي:

 سجؿ خاص بتدخلات الصيانة الوقائية و صيانة ااصلاح التي أجريت للأجهزة  -

 .كشؼ جرد لأجهزة االلاـ الآلي -

 ج/ فصائل الصيانة:   

 كؿ فصيمة تممؾ سجؿ خاص بتدخلات الصيانة الوقائية و صيانة ااصلاح لمعتاد. -

ج قطػع كؿ فصيمة تستعمؿ وصؿ العمؿ المقدـ لها مف طرؼ مصػمحة اانتػاج لاسػتخرا -
 الغيار مف المخزف.

 د/ الأمن الصناعي و الحراسة: 

سجؿ خاص بالتدخلات اليوميػة والأحػداث المسػجمة لمػى مسػتوى مركػز المراقبػة يراقػب  -
 يوميا مف طرؼ المدير العاـ.

قائمػػػػة اسػػػػػمية لتسػػػػػجيؿ الحضػػػػور اليػػػػػومي لمعمػػػػػاؿ تسػػػػمـ فػػػػػي نهايػػػػػة اليػػػػوـ إلػػػػػى ممحػػػػػة  -
 الموظفيف.
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 استلاـ وصؿ الخروج المقدـ لهـ مف طرؼ العماؿ المرخص لهـ مف قبؿ مسؤوليهـ.  -
 ه/ مصمحة الإنتاج:

لملاحظػات لمى مسػتوى كػؿ وحػدة يوجػد سػجؿ تسػجؿ بػ  جميػع الأحػداث, الألمػاؿ و ا -
 .الخاصة بعممية الانتهاج

 .ؿ قبؿ الوقت الرسمي لضرورة ممحةوصؿ ااذف بالخروج لمعما -
 التجارية:المصمحة  -4

 ا/ إدارة المبيعات و الفوترة:

 سجؿ خاص بالزبائف و المعمومات المتعمقة بهـ. -
 لمفوترة(. –الفاتورة الشكمية و الرسمية : تستخرج بالحاسوب المبرمس)البسيط  -

 ب/ البيع و التغطية:

 .ت و المبالغ المدفولة و المتبقيةسجؿ خاص بالمبيعا -
 .وصؿ الشحف -
   .وصؿ التوزيع -

 :يق و الصفقات التجاريةج/ التسو 

 سجؿ خاص بعمميات التسويؽ و الصفقات التجارية. -
 المخبر الخاص بمراقبة الجودة و النوعية: -5

 سجؿ خاص بعمميات المراقبة و نتائجها اليومية. -
 كشؼ لممية التحميؿ المخبري.    -
 .(1) تقرير يومي يقدـ  لممدير العاـ -

                                                           

 .10أنظر الممحؽ رقـ  -(1)
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 الدراسة الميدانية الاستبيان في نتائجالمبحث الثاني: تحميل 

إف دراسػػػة الحالػػػة الميدانيػػػة تتطمػػػب مػػػف الباحػػػث الاسػػػتعانة بمجمولػػػة مػػػف 
ف سػػبؽ ااشػػارة  فػػي المقدمػػة إلا انػػ  يجػػدر بنػػا أف  إليهػػاالأدوات العمميػػة والتػػي وا 

 نعرج لميها بشكؿ دقيؽ.

 معموماتالمطمب الأول: أدوات جمع ال

لمرتبطػػة بسػػموؾ الأفػػراد وتصػػرفاتهـ، الظػػواهر ا لدراسػػةيسػػتعمؿ مػػنهس دراسػػة حالػػة  
كمػػا هػػو الحػػاؿ فػػي بح ػػي فهػػذا المػػنهس يقػػوـ لمػػى جمػػع البيانػػات المتعمقػػة بوحػػدة معينػػة مػػف 
الأفراد العامميف وذلؾ بقصػد الوصػوؿ إلػى تعميمػات لمميػة بالوحػدة المدروسػة وقػد التمػدنا 

 في جمع البيانات ما يمي:

 المقابمة:  -1

لػف رأس المػاؿ البشػري ودورب كػي زيػادة  المقابمة مػف أجػؿ معرفػة الحقػائؽاستعممنا  
 فعالية المؤسسة، كما قمت بتجراء المقابلات مع المدير وبعض العماؿ.

 الاستبيان:  -2

تعتبػػػػر الاسػػػػتمارة مػػػػف أك ػػػػر أدوات جمػػػػع البيانػػػػات اسػػػػتعمالا وشػػػػيولا فػػػػي البحػػػػوث  
، لجميػع البيانػات المتعمقػة بالبحػث الميػداني أساسػية وهامػةة، فهي أداة ولممية السيسيولوجي

يمكػػف معرفػػة هػػذا الػػدور  حيػػث وجػػدنا واقػػع يبػػرز دور رأس المػػاؿ البشػػري فػػي المؤسسػػة ولا
ورة واضػػحة إلا مػػف خػػلاؿ الالتمػػاد لمػػى الاسػػتبياف الػػذي قمػػت بتوزيعػػ  لمػػى العػػامميف صػػب

 بمصمر الموارد البشرية.
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 الملاحظة: -3

لمػى حػرص العمػاؿ لمػى أداء لممهػـ، كػـ لاحظػت أف لاحظػت مػف خػلاؿ دراسػتي  
 المؤسسة موفرة جو ملائـ لمعماؿ إضافة إلى وجود للاقات حسنة بيف العماؿ.

 ديمغرافية-تفريغ البيانات السوسيو المطمب الثاني:

 العينة حسب الجنس دأفرا: توزيع 01 رقم جدول -

 النسبة التكرار الجنس

 %76,67 23 ذكر

 %23,33 07 أنثى

 %100 30 المجموع

 02أنظر الممحق رقم المصدر: 

أفراد  07% هـ ذكور في حيف 76,67فرد بنسبة  23تبيف نتائس الجدوؿ أف  
أكبر نسبة هي فئة الذكور،  أف% هـ إناث، ومف خلاؿ هذب المعطيات نستنتس 23,33

ويرجع ذلؾ إلى طبيعة النشاط في المؤسسة والتي تحتاج كمى قوة بدنية وهذا ما يتناسب 
 مع فئة الذكور أك ر مف ااناث.
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 : توزيع أفراد العينة حسب السن02 رقم جدول -

 النسبة التكرار السن

 %60 18 سنة 40إلى  20من 

 %40 12 سنة فما فوق 40من 

 %100 30 المجوع

 سئمة: استمارة الأالمصدر

% لمػػػػػػرهـ مػػػػػػا بػػػػػػيف 60مػػػػػػف افػػػػػػراد العينػػػػػػة بنسػػػػػػبة  18تبػػػػػػيف نتػػػػػػائس الجػػػػػػدوؿ اف  
سػػػػػنة  40% المػػػػػارهـ فػػػػػوؽ 40فػػػػػرد مػػػػػف افػػػػػراد العينػػػػػة بنسػػػػػبة  12سػػػػػنة بينمػػػػػا  20-40

فئػػػػػة الشػػػػػباب وهػػػػػي ومػػػػػف خػػػػػلاؿ هػػػػػذا الاخػػػػػتلاؼ نسػػػػػتنتس اف المؤسسػػػػػة تعتمػػػػػد اكتػػػػػر مػػػػػف 
 والقادرة لمى العطاء البدني والفكري لتحقيؽ الأفضؿ.الفئة النشيطة 

 : تبيان الحالة العائمية لأفراد العينة03جدول رقم  -

 النسبة التكرار الحالة العائمية

 %20 06 أعزب

 %80 24 متزوج

 %100 30 المجموع

 سئمةالأاستمارة  :المصدر
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الحالػػػػػة العائميػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلاؿ البيانػػػػػات الػػػػػواردة فػػػػػي الجػػػػػدوؿ الػػػػػذي يتنػػػػػاوؿ متغيػػػػػر  
 % لزاب.20أفراد بنسبة  6متزوجوف و  80مف أفراد العينة بنسبة  24نجد أف 

 ومن  نستنتس أف معظـ الأفراد في المؤسسة متزوجوف. 

 إلى المستوى التعميمي الإشارة: 04جدول رقم  -

 النسبة التكرار المستوى التعميمي

 %20 6 ابتدائي

 %20 6 متوسط

 %40 12 ثانوي

 %20 6 جامعي

 0 0 دون مستوى

 %100 30 المجموع
 الأسئمة: استمارة المصدر

الػػػػػػذي يتنػػػػػػاوؿ المسػػػػػػػتوى  04 المعطيػػػػػػات الػػػػػػػواردة فػػػػػػي الجػػػػػػدوؿ رقػػػػػػػـمػػػػػػف خػػػػػػلاؿ  
فػػػػػػػرد بنسػػػػػػػبة  12التعميمػػػػػػػي يبػػػػػػػيف أف: النسػػػػػػػبة العاليػػػػػػػة لفئػػػػػػػة المسػػػػػػػتوى الجػػػػػػػامعي وهػػػػػػػي 

% مػػػػػػػف 20أفػػػػػػػراد بنسػػػػػػػبة  6% لفئػػػػػػػة المسػػػػػػػتوى ال ػػػػػػػانوي، و20أفػػػػػػػراد بنسػػػػػػػبة  6% و40
، كمػػػػػا نلاحػػػػػظ الابتدائيػػػػػةر مػػػػػف المسػػػػػتوى 20أفػػػػػراد بنسػػػػػبة  6مسػػػػػتوى المتوسػػػػػط وكػػػػػذلؾ 

 .أف نسبة دوف المستوى معدومة
ومنػػػػػػ  نسػػػػػػػتنتس أف المؤسسػػػػػػػة تمتمػػػػػػػؾ أيػػػػػػػدي لاممػػػػػػػة ذوي كفػػػػػػػاءات لاليػػػػػػػة، أي أف  

 معظـ الموظفوف م قفوف وذوي مستوى لممي لالي.
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 : توزيع الأفراد حسب الأقدمية في العمل05 رقم الجدول -

 النسبة التكرار الأقدمية /العينة

 %60 18 سنوات 10أقل من 

 %40 12 أكثر من عشر سنوات

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الأسئمة

فػػػػػػرد أي اف  18بػػػػػػيف أف  05مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ المعطيػػػػػػات الػػػػػػواردة فػػػػػػي الجػػػػػػدوؿ رقػػػػػػـ  
% أك ػػػػػر 40فػػػػػرد بنسػػػػػبة  12سػػػػػنوات و 10% أقػػػػػدميتهـ فػػػػػي العمػػػػػؿ أقػػػػػؿ مػػػػػف 60نسػػػػػبة 
سػػػػػنوات فالمؤسسػػػػػة تممػػػػػؾ خبػػػػػرات كافيػػػػػة إلا أنهػػػػػا يجيػػػػػب أف تتنبػػػػػ  باحتياجاتهػػػػػا  10مػػػػػف 

 للأفراد.

 : توزيع أفراد العينة حسب نوع العمل06 رقم الجدول -

 النسبة التكرار طبيعة عقد العمل

 %50 15 دائم

 %50 15 مؤقت

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الأسئمة
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والمتعمقػػػػػػػة بنػػػػػػػوع العمػػػػػػػؿ لأفػػػػػػػراد  06يتبػػػػػػػيف البيانػػػػػػػات الػػػػػػػواردة فػػػػػػػي الجػػػػػػػدوؿ رقػػػػػػػـ  
% 50فػػػػػػػػػػرد بنسػػػػػػػػػػبة  15% يعممػػػػػػػػػػوف بعقػػػػػػػػػػود دائمػػػػػػػػػػة، و50فػػػػػػػػػػردا بنسػػػػػػػػػػبة  15العينػػػػػػػػػػة 

 يعمموف بعقود مؤقتة.

ومنػػػػػػ  نلاحػػػػػػظ أف نصػػػػػػؼ العمػػػػػػػاؿ فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة يعممػػػػػػػوف بعقػػػػػػد دائػػػػػػـ ونصػػػػػػػؼ  
  خر بعقد كير دائـ وهذا راجع لطبيعة المؤسسة. 

ىـــل فـــرق العمـــل داخـــل المؤسســـة تمتـــع بالاســـتقلالية فـــي إدارة : 07 رقـــم الجـــدول -
 شؤونيا

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %80 24 نعم

 %10 3 لا

 %10 3 لا أدري

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الاسئمة

% يتمتػػػػػػػع 80فػػػػػػػرد بنسػػػػػػػبة  24يتضػػػػػػػر أف  07مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ نتػػػػػػػائس الجػػػػػػػدوؿ رقػػػػػػػـ  
% صػػػػػرحوا بعػػػػػدـ وجػػػػػود اسػػػػػتقلالية فػػػػػي العمػػػػػؿ فػػػػػي  10أفػػػػػراد بنسػػػػػبة  3بالاسػػػػػتقلالية، و

تتمتػػػػػػػػػػػع % صػػػػػػػػػػػرحوا بػػػػػػػػػػػ نهـ لا يعممػػػػػػػػػػػوف هػػػػػػػػػػػؿ 10أفػػػػػػػػػػػراد بنسػػػػػػػػػػػبة  3إدارة شػػػػػػػػػػػؤونها، و 
 بالاستقلالية أـ لا.
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 : ىل ىناك تنسيق بين فرق العمل؟08 رقم الجدول -

 النسبة التكرار احتمالات

 %70 21 نعم

 %30 9 لا

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الأسئمة

% أجػػػػػابوا بػػػػػنعـ أك ػػػػػر 70فػػػػػرد بنسػػػػػبة  21أف  08بػػػػػيف مػػػػػف خػػػػػلاؿ الجػػػػػدوؿ رقػػػػػـ  
 %.30أفراد بنسبة  9مف نسبة المجيبيف بلا وهي 

 : ىل تحرص الإدارة عمى استبيان معمومات إلى العمال09 رقم الجدول -

 النسبة التكرار احتمالات

 %40 12 نعم

 %40 12 لا

 %20 6 لا أدري

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الأسئمة
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مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ ملاحظتنػػػػػػػا لمجػػػػػػػدوؿ يتبػػػػػػػيف أف مػػػػػػػدى حػػػػػػػرص اادارة لمػػػػػػػى انسػػػػػػػياب  
مػػػػػػػف العينػػػػػػػة أجػػػػػػػابوا بحػػػػػػػرص  %40فػػػػػػػرد بنسػػػػػػػبة  12إلػػػػػػػى العمػػػػػػػاؿ، نجػػػػػػػد المعمومػػػػػػػات 

% أجػػػػػػابوا بعػػػػػػدـ 40فػػػػػػرد بنسػػػػػػبة  12العمػػػػػػاؿ لمػػػػػػى انسػػػػػػياب المعمومػػػػػػات إلػػػػػػى العمػػػػػػاؿ و
% أجػػػػػابوا 20أفػػػػػراد بنسػػػػػبة  6حػػػػػرص العمػػػػػاؿ لمػػػػػى انسػػػػػياب المعمومػػػػػات إلػػػػػى العمػػػػػاؿ و
 المعمومات.ب نهـ لا يعمموف تحرص اادارة أـ لـ تحرص لمى انسياب 

: ىــــــل تحــــــرص الإدارة عمــــــى تنميــــــة روح المصــــــارحة والثقــــــة 10 رقــــــم الجــــــدول -
 المتبادلة بين العمال والإدارة؟

 النسبة التكرار احتمالات

 %40 12 نعم

 %40 12 لا

 %20 6 لا أدري

 %100 30 المجموع

 الأسئمةالمصدر: استمارة 

وجػػػػػود % والػػػػػذيف أكػػػػػدوا لمػػػػػى 40فػػػػػرد بنسػػػػػبة  12تبػػػػػيف أف  10مػػػػػف خػػػػػلاؿ رقػػػػػـ  
% والػػػػػػذيف أكػػػػػػدوا 40بنسػػػػػػبة  12قػػػػػػيـ تنميػػػػػػة روح المصػػػػػػارحة والتنميػػػػػػة المتبادلػػػػػػة ووجػػػػػػود 

 % وهذب العينة لا يعمموف.20أفراد بنسبة  6لمى لدـ وجود فيهـ كما يوجد 
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ىــــل تقــــوم الإدارة بتشــــجيع العمــــال عــــن التعبيــــر عــــن أفكــــارىم  :11 رقــــم الجــــدول -
 ؟ومشاريعيم اتجاه البرامج التنظيمية لممؤسسة

 النسبة التكرار احتمالات

 %50 15 نعم

 %40 12 لا

 %10 3 نوعا ما

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة استبيان

% وهػػػػػػػػي الأفػػػػػػػػراد المجيبػػػػػػػػة 50تبػػػػػػػػيف أف نسػػػػػػػػبة  11مػػػػػػػػف خػػػػػػػػلاؿ الجػػػػػػػػدوؿ رقػػػػػػػػـ  
بػػػػػػػػػ"نعـ" تم ػػػػػػػػؿ الأك ريػػػػػػػػة والتػػػػػػػػي تقػػػػػػػػوـ بتشػػػػػػػػجيع العمػػػػػػػػاؿ لػػػػػػػػف التعبيػػػػػػػػر لػػػػػػػػف أفكػػػػػػػػارهـ 

% وهػػػػػػي أقػػػػػػؿ مػػػػػػف الفئػػػػػػة المجيبػػػػػػة 40ومشػػػػػػاريعهـ، الفئػػػػػػة المجيبػػػػػػة بػػػػػػػ"لا" تم ػػػػػػؿ نسػػػػػػبة 
 "نعـ". 

 %.10ية بنسبة أما بالنسبة لمفئة التي أجابت "نولا ما" فهي الأقم 
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 كيف ىو مستوى الإنجاز عند العمال؟ :12الجدول رقم  -

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %23.33 07 عادي

 %76.33 23 مرتفع

 %100 30 المجموع
 المصدر: استمارة الأسئمة

وهػػػػػػػػـ  %23.33أفػػػػػػػػراد بنسػػػػػػػػبة  07نلاحػػػػػػػػظ مػػػػػػػػف خػػػػػػػػلاؿ ااجابػػػػػػػػات العينػػػػػػػػة أف  
الػػػػػذيف يم مػػػػػوف الأقميػػػػػة ويؤكػػػػػدوف لمػػػػػى وجػػػػػود مسػػػػػتوى لػػػػػادي ل نجػػػػػاز لنػػػػػد العمػػػػػاؿ، و 

 يرى أف مستوى اانجاز مرتفع.%76.33فرد بنسبة  23

 ما ىو أسموب اتخاذ القرار في المؤسسة؟ :13الجدول رقم  -

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %40 12 أسموب مركزية اتخاذ القرار

 %50 15 لا مركزية اتخاذ القرار أسموب

 %10 3 معا الاثنين

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الأسئمة
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مػػػػػف خػػػػػلاؿ المعطيػػػػػات الػػػػػواردة فػػػػػي الجػػػػػدوؿ الػػػػػذي يتنػػػػػاوؿ اسػػػػػموب اتخػػػػػاذ القػػػػػرار  
أكػػػػػػػدوا بػػػػػػػ ف المتخػػػػػػػذ هػػػػػػػو  %40بنسػػػػػػػبة  12فػػػػػػػي المؤسسػػػػػػػة يتضػػػػػػػر أف أكمػػػػػػػب الأفػػػػػػػراد 
وهػػػػػػػي أكمػػػػػػػب الفئػػػػػػػة  %50فػػػػػػػرد بنسػػػػػػػبة  15أسػػػػػػػموب مركزيػػػػػػػة اتخػػػػػػػاذ القػػػػػػػرار فػػػػػػػي حػػػػػػػيف 

الػػػػػػذيف أكػػػػػػدوا أف الأسػػػػػػوب المتخػػػػػػذ هػػػػػػو أسػػػػػػموب لا مركزيػػػػػػة اتخػػػػػػاذ القػػػػػػرار، وأمػػػػػػا الػػػػػػذيف 
 يقولوف اا نيف معا فهي فئة قميمة.

 كيف يشارك العامل في حل مشاكل العمل؟ :14الجدول رقم  -

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %40 12 الاضرابات

 %40 12 المنازعات الفردية

 20% 3 حمول اخرى

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الأسئمة

كيفيػػػػػة حػػػػػؿ العامػػػػػؿ لمشػػػػػاكم  فػػػػػي العمػػػػػؿ فهنػػػػػاؾ مػػػػػف  أفمػػػػف خػػػػػلاؿ يتضػػػػػر لنػػػػػا  
المنازلػػػػػات  أمػػػػػا %40يحمهػػػػػا بااضػػػػػرابات والمجيبػػػػػيف لػػػػػف هػػػػػذا الاحتمػػػػػاؿ فهػػػػػـ بنسػػػػػبة 

 .يحموف مشاكمهـ بطرؽ أخرى %40لنها بنسبة ااجابةالفردية فكانت 
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 : ىل يستشار العامل في الأمور المتعمقة بالعمل؟15الجدول رقم  -

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %56.67 17 لا

 %43.33 13 نعم

 %100 30 المجموع
 الأسئمةالمصدر: استمارة 

مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ ملاحظتنػػػػػػػا لمجػػػػػػػدوؿ يتضػػػػػػػر لنػػػػػػػا أف استشػػػػػػػارة العامػػػػػػػؿ فػػػػػػػي الأمػػػػػػػور  
مػػػػػػػػػػػف ااجابػػػػػػػػػػػة كانػػػػػػػػػػػت بػػػػػػػػػػػػ لا ونسػػػػػػػػػػػبة %56.67المتعمقػػػػػػػػػػػة بشػػػػػػػػػػػؤوف العمػػػػػػػػػػػؿ وجػػػػػػػػػػػدنا 

 أجابوا بػ نعـ.43.33%
 في الأمور المتعمقة بالعمؿ.ومن  نستنتس أف الأكمبية تستشار  

 اتو الاستشارة تساىم في:في "بنعم" : الذين كانت اجاباتيم 16الجدول رقم  -

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %96.67 29 زيادة الثقة بأنفسيم

 %3.33 01 تحفزىم عمى العمل

 %00 00 زيادة ولائيم لممؤسسة

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الأسئمة
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نلاحػػػػػػظ أف هػػػػػػذا الجػػػػػػدوؿ المتعمػػػػػػؽ بااجابػػػػػػات التػػػػػػي كانػػػػػػت "بػػػػػػنعـ" حيػػػػػػث يتبػػػػػػيف  
لػػػػػف زيػػػػػادة  قػػػػػتهـ ب نفسػػػػػهـ وبنسبةػػػػػػ %96.67لنػػػػػا أف الػػػػػذيف أجػػػػػابوا بػػػػػنعـ كانػػػػػت بنسػػػػػبة 

تحفيػػػػػزهـ لػػػػػف العمػػػػػؿ وولائهػػػػػـ لممؤسسػػػػػة بنسػػػػػبة معدومػػػػػة، ومنػػػػػ  لػػػػػف  فالمػػػػػوجيي3.33%
 ولها دور فعاؿ في المؤسسة.نستنس اف زيادة ال قة بالنفس هي كانت أكبر نسبة 

 ىل منح المكافئات تحفزك عمى بذل جيد لتحسين الأداء؟ :17الجدول رقم  -

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %3.33 1 لا

 %96.67 29 نعم

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الأسئمة.

مػػػػػف خػػػػػلاؿ ملاحظتنػػػػػا لمجػػػػػدوؿ يتضػػػػػر لنػػػػػا بػػػػػ ف المؤسسػػػػػة تقػػػػػوـ بتقػػػػػديـ مكافئػػػػػات  
تحفيزيػػػػػػة لمعمػػػػػػاؿ كوسػػػػػػيمة اكػػػػػػرائهـ ودفعهػػػػػػـ لمعمػػػػػػؿ أك ػػػػػػر، وذلػػػػػػؾ مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ العينػػػػػػة 

والػػػػػذيف أجػػػػػابوا بػػػػػنعـ كانػػػػػت النسػػػػػبة %3.33الػػػػػذيف أجػػػػػابوا بػػػػػػ لا وفػػػػػرد واحػػػػػد أي بنسػػػػػبة 
، ومنػػػػػػػ  نسػػػػػػػتنتس أف لمحػػػػػػػوافز والمكافئػػػػػػػات دور فعػػػػػػػاؿ فػػػػػػػي %96.67الأكبػػػػػػر وتقػػػػػػػدر بػػػػػػػػ 
 تحسيف أداء العماؿ.
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رامج التدريبيـــة تزيـــد مـــن مســـتوى اىتمـــام الأفـــراد بـــ جراء البـــ: ىـــل 18الجـــدول رقـــم 
 الدورات التدريبية؟

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %63.33 19 نعم

 %36.67 11 لا

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الأسئمة

اهتمػػػػاـ الأفػػػػراد بػػػػػتجراء مػػػػف خػػػػلاؿ المعطيػػػػات الػػػػواردة فػػػػي الجػػػػدوؿ الػػػػذي يتنػػػػاوؿ  
أجػػػػػػػابوا بػػػػػػػػ  %63.33فػػػػػػػردا بنسػػػػػػػبة  19 يتضػػػػػػػر أف أكمػػػػػػػب الأفػػػػػػػراد، الػػػػػػػدورات التدريبيػػػػػػػة

"نعػػػػػػػػـ" لأف الػػػػػػػػدورات التدريبيػػػػػػػػة تزيػػػػػػػػد مػػػػػػػػف تنميػػػػػػػػة المؤسسػػػػػػػػة واابػػػػػػػػداع والابتكػػػػػػػػار فيهػػػػػػػػا 
فػػػػػػػردا  11وتطويرهػػػػػػػا وذلػػػػػػػؾ يخمػػػػػػػؽ الركبػػػػػػػة فػػػػػػػي العمػػػػػػػؿ بجديػػػػػػػة والتػػػػػػػزاـ، فػػػػػػػي حػػػػػػػيف أف 

 أجابوا بػ "لا". %36.67بنسبة 
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 ىل تحترم أخلاقيات العمل في مؤسستكم؟ :19الجدول رقم  -

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %93.33 28 نعم

 %06.67 02 لا

 %100 30 المجموع

 المصدر: استمارة الأسئمة.

مػػػػػف أفػػػػػراد العينػػػػػة %93.33مػػػػػف خػػػػػلاؿ ملاحظتنػػػػػا لنتػػػػػائس الجػػػػػدوؿ تبػػػػػيف لنػػػػػا أف  
تحتػػػػػػرـ أخلاقيػػػػػػات العمػػػػػػؿ فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة لمػػػػػػى لكػػػػػػس الفئػػػػػػة التػػػػػػي كانػػػػػػت إجاباتهػػػػػػا "لا" 

وهػػػػػي فئػػػػػة قميمػػػػػة جػػػػػدا، ومنػػػػػ  نسػػػػػتنتس أف لمػػػػػاؿ المؤسسػػػػػة يحترمونهػػػػػا %06.67بنسػػػػػبة 
 .إجاباتهـمف خلاؿ 

 الأسئمةبيانات  المطمب الثالث: تحميل

 ورات التكوينية بالمؤسسة؟فيما يخص السؤاؿ المتعمؽ بمف هـ المعنييف بالد -1

بػػػػػػػػ ف الػػػػػػػػدورات التكوينيػػػػػػػػة خاصػػػػػػػػة بالعمػػػػػػػػاؿ التقنيػػػػػػػػيف  ااجابػػػػػػػػاتكانػػػػػػػػت معظػػػػػػػػـ  
تخػػػػػػػػص العمػػػػػػػػاؿ المعنيػػػػػػػػيف بالترقيػػػػػػػػة وكػػػػػػػػذلؾ  أنهػػػػػػػػاوالتكنولػػػػػػػػوجي بشػػػػػػػػكؿ كبيػػػػػػػػر، كمػػػػػػػػا 

 ااطارات.

 توظيؼ المهارات الجديدة في العمؿ؟في ما يخص السؤاؿ المتعمؽ بكيؼ يتـ   -2

يػػػػػػػتـ التوظيػػػػػػػؼ لػػػػػػػف طريػػػػػػػؽ اختبػػػػػػػار مهػػػػػػػاراتهـ الذهنيػػػػػػػة  كانػػػػػػػت معظػػػػػػػـ الأجوبػػػػػػػة 
 فرص ابراز قدراتها. إلطائهاوكذلؾ مف خلاؿ 
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فػػػػػػي مػػػػػػا يخػػػػػػص السػػػػػػؤاؿ المتعمػػػػػػؽ بػػػػػػػ إلػػػػػػى أي مػػػػػػدى يتوافػػػػػػؽ نظػػػػػػاـ تقػػػػػػديـ الحػػػػػػوافز  -3
 ؟الفردية مع المجهودات المبذولة

وذلػػػػػؾ حسػػػػػب المجهػػػػػودات  التػػػػػي تقػػػػػدـ أربػػػػػاح لممؤسسػػػػػة  ااجابػػػػػاتكانػػػػػت معظػػػػػـ  
 التحفيز يرفع مف همة العامؿ وحب  لمعمؿ. حيث أف

 فيما يخص السؤاؿ المتعمؽ بػ كيؼ تؤ ر ظروؼ وبيئة العمؿ في فعالية الأداء؟  -4

تػػػػػػ  ير كبيػػػػػػر إذ أف ظػػػػػػروؼ العمػػػػػػؿ الجيػػػػػػدة حػػػػػػيف كانػػػػػػت معظػػػػػػـ ااجابػػػػػػة بػػػػػػػ لهػػػػػػا  
 تسالد في رفع الأداء والعكس صحير.

 الاجتمالية؟اؿ المتعمؽ المسؤولية فيما يخص السؤ  -5

 لـ تكف إجابة. 

 :تحميل نتائج الدراسة 

 توصمنا مف دراستنا الميدانية هات  إلى نتائس لامة تتم ؿ في:  

 معظـ الموظفيف في مؤسسة مطاحف بمغيت الكبرى حاممي شهادات مستوى لالي. -

 الاهتماـ بالعامميف الموظفيف في المؤسسة. -

 الموظفيف في المؤسسة.وجود توتر في للاقات بيف العامميف  -

 وجود توتر في للاقات في العامميف. -

 في إدارة شئونها. بالاستقلاليةكذلؾ فرؽ العمؿ داخؿ المؤسسة تتمتع  -
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المعمومػػػػات إلػػػػى العمػػػػاؿ وكػػػػذلؾ تنميػػػػة روح الصػػػػراحة وال قػػػػة  اسػػػػتبيافوتحػػػػرص اادارة  -
 المتبادلة بيف العماؿ.

 أفكارهـ.تشجيع العماؿ لف التعبير لف  -

وجػود بػرامس تدريبيػة كعمميػة هامػة داخػؿ المؤسسػة لهػا دور كبيػر لمػى المسػتوى لتطػػوير  -
 ي.وتنمية أداء الرأس الماؿ البشر 

 التدريب بشكؿ دافعا وبال ا حقيقيا في تحسيف مستوى أدائهـ. -

 المتبادؿ بيف الرئيس والمرؤوس يسالد لمى التكيؼ في وسط العمؿ. الاحتراـ -

 :اتالاقتراح

 :الاقتراحاتمع ضوء النتائس السابقة تقوـ بوضع مجمولة مف  

 زيادة الحوافز بنولها، مع وضع خطط محكمة لتوزيعها لمعدالة. -

 زيادة الأجور والمكاف ة لخمؽ دافعية في العمؿ. -

 حتى لا يصبهـ الممؿ في العمؿ. فالمعاممة الحسنة للأفراد العاممي -

وذلػؾ مػف اجػؿ مصػمحة  لتبػارالابعػيف  الاقتراحػاتالأخير ت مؿ أف تؤخذ هػذب  وفي
 المؤسسة.
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 خلاصة الفصل:

مػػػف خػػػلاؿ دراسػػػتي، لاحظػػػت بػػػ ف هػػػذب المؤسسػػػة تسػػػعى جاهػػػدة إلػػػى بمػػػوغ أهػػػدافها  
مستعممة لموسػائؿ البشػرية والماديػة والمعنويػة، فكانػت المػوارد البشػرية مصػدرا أساسػيا مهمػا 

 وتنميتها مف أجؿ تحقيؽ أهدافها.لبنائها 

ولمػػى هػػذا كانػػت دراسػػتي تبحػػث فػػي مػػدى اهتمػػاـ المؤسسػػة المػػوارد البشػػرية، وكػػاف 
ت جاهػػدة اتبػػاع كػػؿ الطػػرؽ العمميػػة التػػي اختيػػاري مؤسسػػة "مطػػاحف بمغيػػث الكبػػرى"، وحاولػػ

   تمقيتها في الجامعة معرفيا ومنهجيا. 



 :ةـــمــاتــخـال
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 ة:ـمــاتــخ

 أصبببببلمؤ سة ؤللبببببت سةجصبببببفأت رمربببببفر أالبببببف  ببببباالف إةببببب  سة بببببف  سةببببب   أ ببببب   لفة لبببببف ف  
  أخ  سة فسفسؤ  سةفقفلت سة سرأت  رم ل سة لؤ ةأفؤ عل   فجت  ن سة عي  سةراهأل.

عربببببببببفي س ابببببببببف أ أ ن  سة  ففلببببببببب ن علببببببببب  مببببببببب  سةلببببببببب س  لبببببببببان ا بببببببببف   أ س  س  ة بببببببببب 
 ا ف   رلأأف سةجنصف سةلشف   أهف. سة ؤللفؤ رر قي علب 

سة اببببف  ببببن أه هببببف ر بببب ف   أفجببببر إ فسم أه أببببت سةجنصببببف سةلشببببف  إةببببي عبببب   ع س بببببل
 .سةرنظأ ي  سةضغ  فؤ سة رزسأ   سةنفرجت عن سة نف لت سلاقرصبف أت

رلبببببج  س  سف  سةم ألببببببت  ببببببي سة نظ بببببفؤ إةبببببب  ربببببب  أف سةظبببببف ي سة    ببببببت ةف ببببببر  ببببببي   
سة لببببببببر و أ س    سف هببببببببف سةلشببببببببفأت  فةجف ببببببببل سةلشببببببببف  هبببببببب  سة عف ببببببببت سةرببببببببي رفراببببببببز علأهببببببببف 

سةالبببببي ةل ؤللبببببت  رم أببببب  أهببببب س هف سة ؤللبببببت  هببببب  ألبببببفه  لببببب  ف  جبببببفل  بببببي رملبببببأن س  س  
 أن لببببب   ةبببببم  بببببن ضبببببف ف  رملبببببأن أ س بببببد أ لاق  هببببب  أجلبببببف عبببببن  ج ببببب   سةجهببببب    سة ببببب فسؤ 

  س  فسم سة  ف أ  سة هف  سة نف  سة أف  لهف  ررما   ي  جفةأرد ع   ع س ل.

 رخببببب   سة بببببفسف سة بببببف فأن علببببب   خفصبببببت  خرلبببببي   فربببببدشبببببال فأا سة بببببفل سةلشبببببف  لأ   
سة ؤللببببببت    سجهببببببت سة لببببببرج سؤ سةرببببببي  ببببببن سة  اببببببن أن رمبببببب    ببببببي اف ببببببت أنشبببببب ت  قأببببببف  

 سةج ل أه  سة  سف  سةري ر رلاهف سة ؤللفؤ سة جفصف .

أ  أن سة ؤللببببببت لا أ انهببببببف أن رج ببببببل   ن  جبببببب   فأا  ببببببفل لشببببببف  إ  قبببببب  ر رلببببببم  
رلببببببم سة ؤللببببببت   افنأببببببفؤ  فةأببببببت جأبببببب    سةران ة جأببببببت سة ر   ببببببت   أفهببببببف  ببببببن س  افنأببببببفؤ 

لفةا ببببببف    سة جفةأببببببت سة  ل لببببببت   ن  جبببببب   فأا  ببببببفل لشببببببف   سلببببببرخ س هفرببببببر ان  إلا أنهببببببف لا
هببببب و سة ببببب سف  لفةشبببببال سةببببب   أر س ببببب   بببببر أهببببب سي سة ؤللبببببت   سلبببببرغ لقبببببف ف علببببب  ر جأبببببد 
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 علأبببببببد أل ببببببب  فأا سة بببببببفل سةلشبببببببف  سة رمبببببببفم س لفلبببببببي ةاف بببببببت سةنجفمبببببببفؤ سةربببببببي رم  هبببببببف 
 ر بببببب أف سة بببببب سف  سةلشببببببفأت  سلببببببر  ف سة ؤللببببببت  ببببببي  خرلببببببي نشببببببف فرهف ةبببببب س  بببببب ن  ه ببببببت 

 سؤ س  افنأببببفؤ سةج هفأببببت سةم ببببفظ علأهببببف رشببببال أهبببب  رمفأببببفؤ سةرببببي ر سجببببد  بببب لف سة بببب سف  
 سةلشفأت  ي ظل إلنف  سة نف لت.

لبببببببببفةفج   إةببببببببب  سة ؤللبببببببببت سةجزس فأبببببببببت لامظنبببببببببف أن لبببببببببفةف    بببببببببن أن إ سف  سة ببببببببب سف     
الببببفقي سة ظببببف ي   ةببببم سةلشببببفأت  ظأ ببببت  ببببن  ظببببف ي سة ؤللببببت إلا أنهببببف ةبببب  راخبببب   انفرهببببف 

لف نلبببببفن سةج قبببببفؤ س نلبببببفنأت لجببببب  سةجفنببببب  سة بببببف   ةل ؤللبببببت ق أ  سن سةجفنببببب   ة هر بببببف 
سة بببببف   ابببببفن ةبببببد أ ة أبببببت علببببب  سةجفنببببب  سةلشبببببف  لشبببببال الأبببببفق  هببببب س س ه بببببفل أبببببؤ   إةببببب  

 نظف  رلأأف سة ؤللت.  سنهأففنرأجت مر أت رر لل  ي  شل 

صببببببمت لجببببببض  لاخرلببببببففض سةنرببببببف   لجبببببب سلببببببرخ  مف ةنببببببف   ببببببن خبببببب ل اببببببل هبببببب س  
 لخ  أه   ف ر صلنف إةأد  ن نرف  : أ ان أن ن قسة فضأفؤ سة  رفمت

فأا سة ببببببفل لشببببببف   لفعرلببببببففوأجرلببببببف سة بببببب ف  سةلشببببببف   مبببببب ف اببببببل ع لأببببببت  ببببببي سة ؤللببببببت  -
  ي سةج ل  رفقأت  ف ر سة ؤللت إة   لر أفرهف. د سةرزس فر  اف  ألفه  لا اففو 

لا رم بببببب  سة ؤللببببببت نشببببببف هف علبببببب  أا ببببببل  جببببببدق إلا إ س اببببببفن رلببببببأأفهف ةل بببببب سف  سةلشببببببفأت  -
   نه      نظف   رنفل    راف ل.

سة ببببب فسؤ  سةا بببببف سؤ سة هنأبببببت   جظببببب  سة ؤللبببببفؤ أبببببفرل  نجفمهبببببف ل بببببف ر لابببببد  سلبببببر  ف  -
  ن  هففسؤ  ق فسؤ لشفأت.

ةهبببببببف أبببببببؤ   إةببببببب  ف بببببببر ملبببببببن سلبببببببرل فف سة ببببببب فسؤ  سة هبببببببففسؤ سةلشبببببببفأت  سةلبببببببأف س  لبببببببل  -
  أز  رنف لأت.    سارلفلهفإنرفجأت سة ؤللفؤ 



 ةـمـاتـخـال

 

251 
 

إن رملبببببببأن س  س   صببببببب ف  سة ؤللبببببببت  اببببببب ةم زأبببببببف   س نربببببببفر لا بببببببف     جفةأبببببببت  فه نبببببببت  -
 سة ؤللت ال  ن آةأت سةر فأ   سةرم أز. لفنرهفر

رملببببببأن ع لأببببببت سةمبببببب س ز سة ظأ أببببببت  سخببببببل سة ؤللببببببت   ةببببببم  ببببببن خبببببب ل زأببببببف   سةمبببببب س ز  -
 ت  سة جن أت.سة ف أ

راهأببببببل  ف ببببببر ا ببببببف   سةجببببببف لأن  ببببببي  جببببببفل سة أببببببف سؤ  أ ببببببف أرجلبببببب  لرلنببببببي س صبببببب مفؤ  -
سةرخ بببببأ  سلالبببببرفسرأجي سةج ببببب  ي  رج بببببأ  نظبببببف  سةجببببب    سةشبببببف لت  لبببببفس   لفعر بببببف س  سفأبببببتق 

  ي سة  ف  سةجف .

إن ة رصبببببفل سةجأببببب   سخبببببل سة ؤللبببببت ربببببالأف  جبببببفل علببببب   خرلبببببي سة لبببببر أفؤ سةرنظأ أبببببت  -
لصببببب ت  سلارصبببببفلعلببببب  سةمفةبببببت سة جن أبببببت ةل ببببب ظ أن  أهبببببفق مأببببب  أم ببببب   نرفجأرهبببببف  اببببب ةم س  

سةخفصبببببببببت لفةج بببببببببل ةل  ظبببببببببيق  سة فأ بببببببببت سة    بببببببببت  ألفلبببببببببأت رلأبببببببببفن سة سجلبببببببببفؤ  س علبببببببببف 
لفةج بببببببل  س لبببببببل   س نلببببببب    نجفزهبببببببفق  نبببببببد  بببببببن سة هببببببب  ةل  ظبببببببي  جف بببببببت ة بببببببف س أ ببببببب  

 أملن  جد   ان.  س دق   ف أججلد أهر  ل ف أ    لد عل  

لرنظبببببببببأ  سةجهببببببببب   سة ف أبببببببببت   سلاهر بببببببببف  ل ظأ بببببببببت رلبببببببببأأف سة ببببببببب سف  سةلشبببببببببفأت سةربببببببببي رجنببببببببب -
  جفةأبببببت   لبببببف ل إنلبببببفنأتق مأببببب  أن سةجنصبببببف   سةج فعأبببببت ةرم أببببب  أهببببب سي  مببببب    لا بببببف  

سة ببببببببب سف  سة ف أبببببببببت  س نلبببببببببفني هببببببببب   مببببببببب ف ألفلبببببببببي  نجبببببببببفز أ  ع بببببببببلق   ه بببببببببف رببببببببب س فؤ
   خف ببببببفؤ لالبببببب  ةلجنصببببببف سةرنظأ ببببببي سة ر لببببببل لف نلببببببفن أن سةهأفاببببببل سةرنظأ أببببببت   نهببببببف رل بببببب

 ألببببببأفهفق لفعرلففهببببببف سة لببببببؤ ةت علبببببب  س جببببببفس سؤ  سة ببببببفسفسؤ  سةلأفلببببببفؤ قسةرببببببي ر اببببببن  ببببببن
سةمصبببببب ل  ببببببي سة قببببببؤ سة ف ببببببب   علبببببب  سة بببببب سف  سةلشبببببببفأت لفةا ببببببف سؤ  سةراهأببببببل  سة جبببببببففي 

ف  لفةنشببببببببف فؤ أ   رم أزهببببببببف  ر ببببببب أف إ افنأفرهببببببببف ةربببببببر ان  ببببببببن سة أببببببب  سة ببببببب فسؤ سة  ل لبببببببتق
 سلر فسف مأف  سة ؤللت  ر  فهف. جلأسة ظف يق  رم ل سة لؤ ةأفؤ  ن 
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هيييييييما،  لييييييي يت  ،أ ييييييي  ،أخيييييييل، أختيييييييية ،أخ يييييييل، أختي ييييييي ،  ييييييي ، ييييييي  ،أ ييييييي    ،
  جيييييييت ،ييييييييم   ، خييييييي  ،عيييييييكة، أخ يييييييك  ، أييييييييم ك ،أ ييييييي ا ،كمأييييييي ،   ييييييي ،  جت ييييييي ،  ييييييي ،
ألييييي    ت،  ييييية،أيت ييييي ،كنييييي و ،يييييي ، أخ ييييي ،أ ، أيخ كييييييت ، أيييييك    ، يييييل،هيييييما،  لييييي يت  ،

 ل   ،ك ، كظف،إ ،لأغ   ،  ي  .
 .(،   ،  جت  ، أيخ ت  ×  ، أخ ي ،)

          04الممحق رقم: 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 1945ماي  8جامعة 

 كمية الحقوق والعموم السياسية
 قسم العموم السياسية

،
داري  التخصص: تنظيم سياسي وا 

 استمارة استبيان حول:
 
، ل،  ت  ، ختأ  ، أيؤلل  ك ، أس، أيتة، أ ش ي،
 الكبرى،مغيثبمطاحن    ل ،عتأ ، أيؤلل ،
،

 في العموم السياسية الماستر مذكرة لنيل شيادة
 

 تخصص إدارة الجماعات المحمية 
 

 الأستاذة المشرفة:         إعداد الطالبة:
 بمخير آسيا           ميمونة لعقون

،

،
 2016/2017السنة الجامعية: 



 /الجنس:1

،م  

،أ ث 

 / العمر:2

،ل  ،22إأ ،،02ي ،

،ل  ، يت، كو،22

 :/ الحالة العائمية3

،ي  ك ،

،أ  ب

 / المستوى الدراسي:4

،إ     ل،-

،ي كلط،-

،ثت كي،-

،جتيخل،-

، ك ،إل ث تء،-

 / الأقدمية في العمل:5

،ل ك  ،02أقة،ي ،،-

،ل ك  ،02أ ث ،ي ،،-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 / نوع العمل:6

، ق ،يؤق ،-

، ق ،    ،-

،رة شؤونيا؟دال بالاستقلالية داخل المؤسسة في إ/ ىل تتمتع فرق العم7

، خ 

، ،

، ،أ  ي

 / ىل ىناك تنسيق بين فرق العمل؟8

، خ 

، ،

 ىل تحرص الإدارة عمى استبيان معمومات إلى العمال؟/ 9

، خ 

، ،

، ،أ  ي

 ؟بين العمال والإدارة / ىل تحرص الادارة عمى تنمية روح المصارحة والثقة المتبادلة10

.................................................................................. 

..................................................................................،

..................................................................................،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



/ ىل تقوم الإدارة بتشجيع العمال عن التعبير عن أفكارىم ومشاريعيم اتجاه البرامج 11
 لممؤسسة؟التنظيمية 

، خ 

، ،

، ،أ  ي

 / كيف ىو مستوى الإنجاز لدى العمال؟12

، ت ي

،ي  ف 

 / ما ىو أسموب إتخاذ القرار في المؤسسة؟01

،أل كب،ي     ، أق   ،-

،أل كب، ،ي     ،  ختم، أق   ،-

،  ث   ،يخت،-

، ،أ  ي،-

 حل مشاكل العمل؟ / كيف يشارك العامل في14

، لإ    ت 

، أي ت  ت ، أف    

، لأخطتء، أيه   

،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 / ىل يستشار العامل في الأمور المتعمقة بالعمل؟15

، خ 

، ،

 / إذا كانت إجابتك بـ "نعم" فياتو الاستشارة تقوم بـ:16
،  ت  ،ثق ه ، أ فله ،-
، عف  ه ،   ، أخية،-
،ك  ه ،أ يؤلل   ت  ،،-

 / ىل منح المكافآت تحفزك عمى بذل جيد لتحسين الأداء؟17
، خ ،
 ،

 / ىل البرامج التدريبية تزيد من مستوى اىتمام الأفراد بإجراء الدورات التدريبية؟18
، خ 
، ،

، ،أ  ي،
 / ىل تحترم أخلاقيات العمل في مؤسستكم؟19
، خ ،-
-، ،

 ىم المعنيين بالدورات التكوينية بالمؤسسة؟ / من20
.................................................................................. 

..................................................................................،

..................................................................................،
،
 
 

 

 

 
 

 

 
 

 
 
 



 / كيف يتم توظيف الميارات الجديدة في العمل؟21
.................................................................................. 

..................................................................................،

.................................................................................. 
 جيودات المبذولة؟ام تقديم الحوافز الفردية مع المنظ/ إلى أي مدى يتوافق 22

.................................................................................. 

..................................................................................،

.................................................................................. 
 تؤثر ظروف وبيئة العمل في فعالية الأداء؟ / كيف23

.................................................................................. 

..................................................................................،

.................................................................................. 
 / فيما تتمثل المسؤولية الإجتماعية؟24

.................................................................................. 

..................................................................................،

.................................................................................. 
،
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 الصفحة العنوان

 7 ةمقدم

 21 لمتغيرات الدراسة المعرفي الإطار: الفصل الأول

 22 المفهوم والمقومات، الرأس المال البشريمبحث الأول: ال

 22 المطمب الأول: مفهوم رأس المال البشري

 32 المطمب الثاني: عممية الاستثمار في رأس المال البشري

 43 مفهوم الفعالية والمفاهيم المرتبطة بهالمطمب الثالث: 

 47 ، دراسة مفهوماتيةالمؤسسةالمبحث الثاني: 

 47 الأول: مفهوم المؤسسة المطمب

 53 المطمب الثاني: مرتكزات المؤسسة

 56 المطمب الثالث: أنواع المؤسسات

 62 المؤسسة فعالية زيادة في البشري رأس المال أدوار  الفصل الثاني:

 63 المبحث الأول: الرأس المال البشري كعنصر رئيسي في المؤسسة

 63 مدخلات المؤسسةالمطمب الأول: العنصر البشري كأحد 

 65 المطمب الثاني: العنصر البشري كأداة من أدوات الإنتاج في المؤسسة

 74 المبحث الثاني: آليات تفعيل المورد البشري بما يحسن أداء المؤسسة

 74 المطمب الأول: التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية
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 85 المطمب الثاني: استقطاب وتوظيف الموارد البشرية

 97 المبحث الثالث: أدوار المورد البشري في تفعيل أداء المؤسسة

 97 المطمب الأول: أهمية مدخل إدارة أداء المورد البشري في تفعيل المؤسسة

 107 : أدوار المورد البشري في بقاء واستمرار المؤسسةنيالمطمب الثا

 118 -سوق أهراس–الكبرى  بمغيث بمطاحن ميدانية دراسة الفصل الثالث:

 119 المبحث الأول: لمحة عن مؤسسة مطاحن بمغيث الكبرى

 119 المطمب الأول: التعريف بالمؤسسة

 125 المطمب الثاني: الهيكل التنظيمي لممؤسسة

 133 المبحث الثاني: تحميل نتائج الاستبيان في الدراسة الميدانية

 133 المطمب الأول: أدوات جمع المعمومات

 134 ديمغرافية-تفريغ البيانات السوسيوالمطمب الثاني: 

 147 المطمب الثالث: تحميل بيانات الأسئمة

 152 الخاتمة

 156 قائمة المراجع

 162 الملاحق

 174 المحتويات فهرس

 177 فهرس الجداول
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 الصفحة رقم الجدول
العينة حسب الجنس د: توزيع أفرا10رقم  جدول  431 
: توزيع أفراد العينة حسب السن10 رقم جدول  431 

: تبيان الحالة العائمية لأفراد العينة13جدول رقم   431 
 431 إلى المستوى التعميمي الإشارة: 10جدول رقم 

 431 : توزيع الأفراد حسب الأقدمية في العمل10رقم  الجدول
 431 : توزيع أفراد العينة حسب نوع العمل10رقم  الجدول
 : ىل فرق العمل داخل المؤسسة تمتع بالاستقلالية 10رقم  الجدول

 في إدارة شؤونيا
431 

 431 : ىل ىناك تنسيق بين فرق العمل؟10رقم  الجدول
 431 : ىل تحرص الإدارة عمى استبيان معمومات إلى العمال10رقم  الجدول
 : ىل تحرص الإدارة عمى تنمية روح المصارحة والثقة 01رقم  الجدول

 بين العمال والإدارة؟ المتبادلة
411 

 :ىل تقوم الإدارة بتشجيع العمال عن التعبير عن أفكارىم 00رقم  الجدول
 ومشاريعيم اتجاه البرامج التنظيمية لممؤسسة؟   

414 

 411 : كيف ىو مستوى الإنجاز عند العمال؟00الجدول رقم 
 411 المؤسسة؟: ما ىو أسموب اتخاذ القرار في 03الجدول رقم 
 413 كيف يشارك العامل في حل مشاكل العمل؟ :00الجدول رقم 
 411 : ىل يستشار العامل في الأمور المتعمقة بالعمل؟00الجدول رقم 
 411 فياتو الاستشارة تساىم في؟ "بنعم" : الذين كانت إجاباتيم 00الجدول رقم 

 411 : ىل منح المكافئات تحفزك عمى بذل جيد لتحسين الأداء؟00رقم  الجدول
 : ىل البرامج التدريبية تزيد من مستوى اىتمام الأفراد بإجراء 00الجدول رقم 

 الدورات التدريبية؟
411 

 411 : ىل تحترم أخلاقيات العمل في مؤسستكم؟00الجدول رقم 



 ممخص المذكرة:

تهدددددددددد إلى  لىعدددددددددد لأ ددددددددددشلى تبددددددددددلإل  ددددددددددشل  للل  لى  دددددددددد  لى   ددددددددددل ل    ت ددددددددددإل
ى  هددددددددد لىتل ى يددددددددد لىت لةل ددددددددد لى ب ددددددددد  ل ب   ددددددددد تللى  ت ث ددددددددد لةددددددددد لى  بلةددددددددد  ى  صددددددددد  لل

ى بددددددد     لأىددددددد ة لأ دددددددشلى   دددددددلملى ب   ددددددد لةددددددد ل  ددددددد  ملةب   ددددددد لى   ععددددددد  لةهددددددد لى  صددددددد لل
ى حي يدددددد ل ثددددددل مل  ل  ععدددددد لةهدددددد لى ب صددددددللى عبدددددد  لة هدددددد  ل دددددد   لةدددددد  لى ب صددددددللى عبدددددد  ل
ة هدددد  ل دددد   لةدددد  ل ددددال بدددد ل حدددد ل  ى دددد لىت تدددد  لةحعدددد ل دددد ل صدددد  ل حتعدددد ل  عددددتث  لىتل

  عدددددددتي    ل ددددددد ل دددددددو لت   ددددددد لمددددددد  لى  ددددددد ىل ل ةددددددد ل  ددددددد ال ح دددددددال ب ددددددد ل  ددددددد للح ىدددددددلم
تحع دددددددد مال   دددددددد لى لد دددددددد ل دددددددد  هال  ددددددددشلى  ى لى   دددددددد ل ى ب دددددددد ل  تيدددددددد  ل  لى  دددددددد ل لمدددددددد ل

ل ع  لىت  ىعل ىلا ت  لل ى ت لتبت لل ع  لى    ملى ت  ةع  .

   ى لى   ععددددد ل بت ددددد ل  ددددد ل ددددد ل ددددد  ل  دددددشل    ددددد ل  ى هددددد لةددددد لى   ددددد  ل ىدددددال
  ت ثددددد ل  ددددد لةددددد لألىددددد  للى   ععددددد    ددددد ل ددددد ل  ددددد ل  ددددد  لل  ل   ددددد ىل لى   دددددل  ى  هددددد ل

 ى م ىإلى       لتحي  .لى       لتحي  لى    ل ع

 لىلاعددددددتث  للى عب   دددددد ل ى  عدددددد  م لل  لى  دددددد  لى   ددددددل  لى  بلةدددددد  لالكمماااااافت الم: ف  اااااا :
  ى   عع .لللل

ل


