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  صدق الله العظیم



  

 أن عٍمىً مه إٌى أهذٌه أن إلا اٌثحث هزا لإوجاص الأخٍشج اٌٍمساخ أضع وأوا ٌسعىً لا

 .وصً اٌذسب عٍى ساس مه وأن حصذ صسع مه وأن واجرهاد جذ جاٌحٍا

 تعطفها أحاطرىً اٌرً اٌعضٌضج واٌذذً إٌى أهذٌه وما ،الهادي ولد إسلم :واٌذي 

 وفاءا ٌهما أهذٌه فٍها وتاسن أعماسهم فً الله ،أطاي وردك بنت جد بنت حٍاذً طٍٍح وسعاٌرها

. واحرشاما

  .الهادي أبناء ومحمد لمين ومحمد ويحي مكحل :واعرضاصا حثا لإخىذً اهذٌه وما

  .الهادي بنت هم اٌمٍمثح صٌىة واٌغاٌٍح اٌعضٌضج أخرً عٍىً سجق إٌى أهذٌه وما

  أهذٌه أن أوسى ٌه وما ،مخٍص صذٌك وً وإٌى والألاسب الإخىج ٌىً أهذٌه وما

 وصملائً إخىذً ووزٌه ،2010 / 2009 اٌذساسٍح ٌٍسىح عمىمً ذسٍٍش اٌماجسرٍش، ٌذفعح

. اٌسىح ٌىفس الرصادي ذحًٍٍ اٌماجسرٍش، دفعح سٌراوٍٍهواٌم

... أحثثد و صادلد و عشفد مه وً وإٌى

  .مزوشذً فً ٌٍسىا و راوشذً فً هم مه وً إٌى

 

 

 اٌهادي واٌذ اٌصىفً

 



 

  

 .الجلال والإكرام ذو الشكر أولا 

  :تباعا لھدي النبي صلى الله علیھ وسلم في قولھاو

من لم یشكر القلیل، لم یشكر الكثیر، ومن لم یشكر الناس لم یشكر الله، والتحدث بالنعم   «
  . »شكر، وتركھ كفر، والجماعة رحمة، والفرقة عذاب

أستاذي المشرف إلى  والامتنانمني بالجمیل فإنھ یسرني أن أتقدم بجزیل الشكر  اوعرفان
تمتع بھ بعد ذلك  وعلى ما الذي تفضل في الأول بقبول الإشراف على ھذه الرسالة،الدكتور زاید مراد 

  .وبارك لھ في وقتھ وعلمھ فجزاه الله عني خیر الجزاء ، من سعة الصدر وطول البال في إرشادي،

لثمین وتخصیصھ لصرفھم لجزء من وقتھم ا اتقدم بالشكر للأساتذة أعضاء لجنة المناقشةكما 

  .لقراءة ھذا البحث

  علي عبد الله رئیسا يأستاذ

  الأستاذ زاید مراد مقررا

  بن دیب عبد الرشید عضوا  الأستاذ

  الأستاذة حداد بختھ عضوا 

  ریاض عبد القادر عضواالأستاذ 

   .على حسن المعاملة طیلة فترة البحث 3بالشكر لكل عمال مكتبة الجزائر كما اتقدم

  لوقوفھم معي مادیا ومعنویا  فراد عائلتيأأن أتقدم بالشكر لكل  أنسىكما أنني لم ولن 

  .والازدھاركما أتمنى لھم حیاة ملیئة بالسعادة والحب 

  .سید ولد أغناه الله على مساعدتي على طباعة ھذا البحث فلھ مني جزیل الشكر :الأخ كما أشكر

  .وشكرا لكل من ساعدني من قریب أو بعید في إنجاز ھذا البحث

 

  الصوفي ولد الھادي
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 المقدمة العامة
 



المقدمة العامة 

أ 

  :عامةالمقدمة ال

وغیاب الحدود الجغرافیة بین البلدان  ات بشتى أنواعھا،نتشار المنظمفي ظل حریة الأسواق وا

الداعیة إلى حریة  یدار وفق متطلبات العولمة الاقتصادیة، أصبح العالم شبھ قریة واحدة، والقارات،

ة التي تسعى ھاجس المنظمالعمیل ھو  ىأصبح التفكیر برضو مطلقة لحركة رؤوس الأموال والعمالة،

وھذا لا یمكن تحقیقھ إلا عن طریق  وإلا فإنھا سوف تبقى على الھامش، ،إلى البقاء والتمیز والاستمراریة

سواء (إذ بلمساتھم یتم تقییم أي منتج  باعتبارھا من أھم مصادر القدرة التنافسیة، تنمیة مواردھا البشریة،

   ).كان سلعة أم خدمة

صناعیة أم (ة سواء كانت لبشریة في التحسین من واقع المنظمساھمت تنمیة الموارد اولقد 

وتحسین  وجعلھا أكثر قدرة على المنافسة من اجل الحفاظ على مركزھا وحصتھا السوقیة، ،)خدمیة

  .خبرات و مرد ودیة العاملین بھا

التغیرات وتتعرض كغیرھا لیست بمنأى عن ھذه  یاموریتانفي  ةومن ھذا المنطلق فالمنظم

  . لتحدیات المنافسة العالمیة

ة التي تسعى إلى تحقیق موقع تنافسي یمكنھا من التمیز على المنظم فرضتوھذه التحدیات 

وتستخدم الآلیات اللازمة لذلك من اجل  أن تسھر على تنمیة مواردھا البشریة بشكل فعال، وإثبات ذاتھا،

  .غایة والسبیل إلى تحقیق النجاح والتفوق على المنافسینالرفع من قدراتھا التنافسیة التي ھي ال

  :ومن خلال المعطیات السابقة یمكن صیاغة إشكالیة البحث في السؤال الأساسي التالي

 :إشكالیة البحث

  ؟اء القدرات التنافسیة في المنظمةأھمیة تنمیة الموارد البشریة في بن ما

  :الفرعیة التالیةویمكن تجزئة ھذه الإشكالیة إلى التساؤلات 

وكیف یمكن تنمیة  ؛ما ھي أسباب تزاید الاھتمام بتنمیة الموارد البشریة في العصر الراھن-

؟منظمةالعنصر البشري من خلال التخطیط والتدریب وتقییم الأداء لتعزیز القدرة التنافسیة لل

وما ھي أنواع  التنافسیةھتمام بالقدرات دواعي الانظمة و مصادر القدرة التنافسیة في الم ھيما-

وكیف یسھم العنصر البشري في بناء ھذه  الإستراتیجیات المتبعة في بناء القدرات التنافسیة،

 القدرات؟



المقدمة العامة 

ب 

وما مدى  ،الشركة الوطنیة للصناعة والمناجم حالیاما ھو واقع تنمیة الموارد البشریة في -

   ؟ھاماتھ في بناء القدرة التنافسیةإس

  :تساؤلات یمكن صیاغة الفرضیات التالیةوللإجابة على ھذه ال

معدلاتتحقیقخلالمنإلاتتملاالاقتصادیةبالمنظمةالبشریةالمواردتنمیةنظامفعالیةإن-1

.للأفراد مقبولةأداءٍ

ظلفيتحقیقھإلىالاقتصادیةالمنظمةتسعىاستراتیجیاھدفایعتبر بناء القدرات التنافسیة -2

؛الجودة؛الكفاءةفيممثلةجدیدةمصادرتفعیلخلالمنالموارد البشریة،لتنمیة عتمادھاإ

.والمعرفة

.الأسلوب السائد لتنمیة الموارد البشریة لشركة اسنیم یمكنھا من رفع قدراتھا التنافسیة-3

 :المنھج المستخدم 

واعتماد المنھج من أجل دراسة الموضوع ارتأینا استخدام المنھج الوصفي في تحدید متغیرات البحث 

  .التحلیلي في تحدید العلاقة بین المتغیرات، مع اعتماد أسلوب دراسة الحالة

 :أھمیة البحث

لإشكالیة تأثیر تنمیة الموارد البشریة  يیعتبر ھذا البحث مساھمة علمیة في بناء الإطار النظر-1

.على بناء القدرات التنافسیة في المنظمة

مرجعا  باعتبارهالعلمي بتنمیة الموارد البشریة  الاھتمامیمكن لھذا البحث أن یساھم في زیادة -2

.ضمن تنمیة الموارد البشریة

الدول النامیة ومنھا موریتانیا بأھمیة في  خاصةو الاقتصادیةات المنظم اھتمامضعف إنطلاقا من -3

في  محاولا المساھمة البحث جاء ھذاالموارد البشریة وتنمیتھا كأصول تحقق التمیز التنافسي، 

في الكفاءات  ةیة تنمیة الموارد البشریة متمثللأھم الاقتصادیةات سیري المنظمم اھتمامزیادة 

  .ات المتمیزةذات المھارات والقدر

   :أھداف البحث

مقدمة من طرف العدید من الباحثین ضمن حقل البعض الإسھامات المعرفیة  استقراءمحاولة -1

لتنمیة  الاقتصادیةة ن تنمیة المزایا التنافسیة للمنظمالبشریة ومحاولة تحلیلھا للربط بیالموارد 

.مواردھا البشریة



المقدمة العامة 

ج 

ة المنظم متلاكلإمدخلا متمیزا  باعتبارھاھذا البحث في تنمیة الموارد البشریة محاولة مساھمة  -2

.للمیزة التنافسیة الاقتصادیة

   :الموضوع اختیارمبررات  

 فيالموارد البشریة ھا تنمیة یالإستراتیجیة التي تكتس والأھمیةقناعتنا الخاصة بالقیمة المتمیزة، -1

 اتمن مھارات، وقدرات، وخبر تمتلكھ وذلك لمامصدر الأداء المتمیز  بإعتبارھاة، المنظم

.تصعب محاكاتھا

 ة فيالنامیة وخاص في الدول الاقتصادیةات بتنمیة الموارد البشریة في المنظم الاھتمامضعف -2

  .على حساب الموارد البشریة والتكنولوجیةویة لتوفیر الموارد المالیة موریتانیا، وتقدیم الأول

   :حدود البحث 

أھمیتھ في بناء مدى  حول تنمیة العنصر البشري و ھذه الدراسة تتمحور ناحیة الموضوعمن -1

.القدرات التنافسیة في المنظمة

  .للصناعة والمناجم الوطنیةتم إسقاط ھذه الدراسة على الشركة  ما یتعلق بدراسة الحالة وفي-2

   :ھیكل البحث

  :م تقسیم ھذه الدراسة إلى ثلاثة فصولت

حیث تناولنا في فصل أول تنمیة الموارد البشریة بالنسبة للمنظمة فقد تم التعرض إلى المفاھیم    

ثم إلى مكانة التخطیط في تنمیة الموارد البشریة، وبعد ذلك تم التعرض الأساسیة لتنمیة الموارد البشریة، 

  .إلى تقییم الأداء في تنمیة الموارد البشریة، وأخیرا مكانة التدریب في تنمیة الموارد البشریة

أما الفصل الثاني فتم تخصیصة للقدرات التنافسیة في المنظمة، حیث تطرقنا فیھ للأسس النطریة 

التنافسیة وعواملھا، وبعد ذلك تم التعرض للإستیراتیجیات التنافسیة وأنواعھا ثم للمزایا  لمفھوم القدرة

  .التنافسیة للموارد البشریة
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: رًيْذ

 وؤؽل اٌّئصواد اٌم٠ٛخ ثبٌّٛهك اٌجْوٌٞمل رجٕذ الإكاهح فٟ اٌىض١و ِٓ ا٢ٌّّٕبد ِجلأ الا٘زّبَ 

 ٚا٦ٌْو٠ٓ ٚاٌنٞ ٠ووي ٥ٍٝ الزٖبك اٌؾبكٞاٌزٟ ر٦ٟٞ للهح رٕبف١َخ ٚفبٕخ ٤ِ كفٛي اٌموْ 

٦٠ٚزجو أْ أزبع١خ هأً اٌّبي اٌجْوٞ أٚ هأً اٌّبي اٌفىوٞ، ٟ٘ اٌّؾه اٌوئ١َٟ فٟ اٝبٌخ  ا٦ٌّوفخ،

ٚإٔجؾذ اٌمٛح اٌلاف٦خ ٌزٍه  .أٍبً أٞ الزٖبك فٟ ا٦ٌبٌُٚ ثمبء أٞ ٢ِّٕخ ٔبعؾخ فٟ اٌَٛق،

. ا٦ٌٖوا٢ٌّّٕبد ٟ٘ الأفواك مٚٞ ا٦ٌّوفخ ٚاٌنوبء ٚاٌّٙبهاد اٌزٟ رزلاءَ ٤ِ ِزٍٞجبد 

 رٍه ا٢ٌّّٕبد اٌزٟ رؾمك ١ِيح ؽ١ٍفإٔجؼ إٌغبػ  ٢ٔٚوا ٌي٠بكح إٌّبفَخ ث١ٓ ا٢ٌّّٕبد،

٢ٔٚوا ٌزٛفو اٌّٛاهك اٌّب١ٌخ ٌز٠ًّٛ  ٚرؾبف٠ ٥ٍٝ ٘نٖ ا١ٌّيح ٥جو اٌيِٓ، رٕبف١َخ فٟ اٌَٛق،

٥ٌّٛخ فٟ ١ً ٦ٕٛثخ اؽزىبه ا٦ٌٍِّٛبد ٚاٌزىٌٕٛٛع١ب اٌّزملِخ  ٚ اٌّْبه٤٠ أوضو ِٓ أٞ ٚلذ ٍبثك،

ٟٚ٘ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ  فمل هويد اٌىض١و ِٓ ا٢ٌّّٕبد ٥ٍٝ الاٍزضّبه فٟ أُ٘ ِٛاهك٘ب، الأٍٛاق،

.  رٕبف١َخ فٟ اٌَٛقاد ٌزؾم١ك ١ِيٚمٌه 

ٍٚٛف ٔمَُ ٘نا اٌفًٖ اٌٝ أهث٦خ ِجبؽش ؽ١ش ٔزٕبٚي فٟ الأٚي  اٌّفب١ُ٘ الأٍب١ٍخ ٌز١ّٕخ 

اٌّٛاهك اٌجْو٠خ فٟ ؽ١ٓ ٔقٖٔ اٌضبٟٔ ٌّىبٔخ اٌزق١ٜٞ ٌز١ّٕخ اٌّٛاك اٌجْو٠خ ٚٔزٞوق فٟ اٌّجؾش 

اٌضبٌش ٌّىبٔخ رم١١ُ الأكاء فٟ ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٚأف١وا ٔقٖٔ اٌّجؾش اٌواث٤ ٌّىبٔخ اٌزله٠ت 

 . فٟ ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ
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انًفبىْى الأطبطْخ نزنًْخ انًٌارد انجشزّخ  :  انًجحث الأًل

ٌمل إٔجؾذ ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ رَزؾٛم ٥ٍٝ ا٘زّبِبد ِلهاء اٌّٛاهك اٌجْو٠خ، ٚمٌه 

ٔز١غخ ٌٍٛال٤ اٌغل٠ل اٌنٞ رفوٙٗ اٌزىٌٕٛٛع١ب اٌؾل٠ضخ ِٓ رغ١١و فٟ أٍب١ٌت ا٦ًٌّ ٚاٍزؾلاس ١ٌٛبئف 

 رفىو فٟ ٍل إٌمٔ اٌؾبًٕ فٟ اٌّٙبهاد اٌمل٠ّخ ٢ّٔبدفجلأد وً اٌُ ٌُ رىٓ ِٛعٛكح ِٓ لجً،

٦ٌٍب١ٍِٓ ٌل٠ٙب ٚر٠ٛ٦ٚٙب ثبٌّٙبهاد اٌغل٠لح، ٚمٌه ثلِظ ٥ّبٌٙب فٟ ثواِظ  رؤ١ٍ١٘خ  ٚرله٠ج١خ اِب فٟ 

 .ا٢ٌّّٕخ أٚ فٟ ِواوي ِزقٖٖخ  فٟ اٌزله٠ت ٚاٌزؤ١ً٘

 انًفيٌو انًحبطجِ ًالالزصبدُ نهًٌرد انجشزُ  :انًطهت الأًل

 انًفيٌو انًحبطجِ: أًلا

 ل١بً ثؤ١ّ٘خ ا٘زّذ الا أٔٙب رجب٠ٕٙب ِٓ  ٚثبٌوغُ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٌّؾبٍجخ اٌّملِخ اٌز٦به٠ف ر٦لكد

 اٌّٞجمخ ( اٌزم١ٍل٠خ اٌّؾبٍج١خ الأكٚاد ِلائّخ ِلٜ ِٓ اٌزؤول ٤ِ اٍزوار١غٟ، اٌجْو٠خ وّٛهك الإٔٛي

 اٌّٛاهك ِؾبٍجخ الأِو٠ى١خ اٌّؾبٍجخ ع١٦ّخ ٥وفذ فٍمل . اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٥ٍٝ ) اٌّبك٠خ الإٔٛي ٥ٍٝ

  .1ا٦ٌٍِّٛبد ثٙنٖ ا١ٕ٦ٌّخ  الإكاه٠خ اٌٛؽلاد ٚاِلاك اٌجْو٠خ ٚل١بً اٌّٛاهك رؾل٠ل ١ٍّ٥خ"ثؤٔٙب  اٌجْو٠خ

 ا٢ٌّّٕخ فٟ ٥ٕٙب اٌزمبه٠و ٚا٥لاك اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رم١١ُ ؽبٌخ ١ٍّ٥خ ٥ٓ ٥جبهح" أٔٙب ٥ٍٝ ر٦وف وّب

 ٌَّب٥لح ٚا٦ٌب١ٍِٓ الأفواك ٥ٓ ٦ٍِِٛبد رٛف١و ١ٍّ٥خ أٔٙب وّب ١٦ِٕخ، ى١ِٕخ فزوح فلاي ارٙرغ١وا ٚل١بً

 .2"ِٕبٍجخ اٍزوار١غ١خ لواهاد ارقبم ٥ٍٝ ا١ٍ٦ٌب الإكاهح

 الالزٖبك٠خ اٌم١ّخ ؽٛي رلٚه اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٌّؾبٍجخ الأٍب١ٍخ اٌفىوح ثؤْ ٔغل اٌَبثم١ٓ اٌز٦و٠ف١ٓ ِٓ

 فلاي ١ٍ٥ٙب رٞوأ اٌزٟ اٌزغ١واد ٚهٕل ٍٙب، ٚل١ب ِزبث٦زٙب ٠غت ٚاٌزٟ ا٢ٌّّٕخ، فٟ ٌٍّٛاهك اٌجْو٠خ

 اٌمواهاد ارقبم ١ٍّ٥بد فٟ الإكاهح ٌَّب٥لح ح اٌلاىَ ٚاٌج١بٔبد ا٦ٌٍِّٛبد فلاي رمل٠ُ ِٓ ى١ِٕخ فزوح

 .3ا٦ٌب١ٍِٓ ٚرله٠ت ٌز١ٍ٦ُ ثواِظ ثزٞج١ك ٚالإٔزبع١خ اٌّٙبهح، وي٠بكح ، ا٦ٌبٍِخ اٌمٜٛ ثْؤْ

 افزجبه ٠فوٗ ا٢ٌّّٕخ فٟ اٌجْو٠خ ٌٍّٛاهك الالزٖبك٠خ ثبٌم١ّخ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِؾبٍجخ ّٔٛمط اهرجبٛ اْ

 فؾَت ِجبّوح، ٚغ١و ِجبّوح رىب١ٌف ماد اٍزضّبه٠خ إٔٛلا اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ا٥زجبه ٜ اِىب١ٔخ ِل
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 ٔز١غخ رىزَت ٟٚ٘ ، ٔمل٠خ ثٛؽلاد ٌٍم١بً لبثٍخ ٍِّٛوخ ٚفلِبد ؽمٛق" ر٦ل الإٔٛي اٌزم١ٍلٞ اٌّفَٙٛ

 1."الزٖبك٠خ ِٕٚبف٤ ٌقلِبد َِزمجلا رمل٠ّٙب رٛل٤ ٤ِ اٌٛؽلاد الالزٖبك٠خ ث١ٓ ٌٍز٦بًِ

 :أّ٘ٙب ثقٖبئٔ الإٔٛي رٍه رز١ّي ٚ

 ٔمل٠خ؛ ٕٛهح فٟ ٌلإًٔ اٌّؾبٍجٟ اٌم١بً اِىب١ٔخ -

 َِزمج١ٍخ؛ ٚفلِبد ِٕبف٤ ٥ٍٝ ِؾلكح ؽمٛق ٚعٛك -

 .٢ِّٕخ أٚ ٌْقٔ ٍِّٛوخ اٌؾمٛق ٘نٖ رىْٛ أْ -

اٍزقلاِٙب  ِٓ اٌّؾممخ إٌّبف٤ أْ ام اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٥ٍٝ اٍمبٝٙب اِىب١ٔخ ٠ج١ٓ اٌقٖبئٔ رٍه رؾ١ًٍ اْ

 اٌجْوٞ ا٦ٌٕٖو اٍزمٞبة فٟ أٔفمذ اٌزٟ اٌزىب١ٌف ِغًّ ؽَبة ٥ٍٝ اٌملهح ٚونا َِزمج١ٍخ، ِٕبف٤ ٟ٘

 فٟ فمٜ اٌؾك ٢ٌٍّّٕٚخ الأفوٜ، الإٔٛي وجم١خ وبًِ ثْىً ٌٍزٍّه لبثلا إٔلا ١ٌٌٚ ٚا٥زجبهٖ ِٛهكا

 اٌٞوف١ٓ ث١ٓ ٚالاٌزياِبد ثبٌز٦بللاد اٌْو٥ٟ اٌؾك ٌٙب وّب ، اٌجْو٠خ ِٛاهك٘ب ٚاٍزقلاَ ٚرٛع١ٗ رْغ١ً

 ِٓ ِجبّوح ٚغ١و ِجبّوح رىب١ٌف ماد إٔٛلا اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ر٦زجو ٘نا الأٍبً ٥ٍٚٝ ٚا٢ٌّّٕخ، اٌفوك

 فزواد ٦ٌلح ِٕٙب ٠َزفبك ؽ١ش ثبلإٔزبط، رورجٜ اٌزٟ اٌزىب١ٌف ٚغ١و٘ب ِٓ ِٙبهاد ٚر١ّٕخ ٚرله٠ت افز١به

 ِضً الإ٘لان لَٜ ل١ّخ ٚا٥زجبه ٦ٌٍب١ٍِٓ اٌّزٛل٤ الإٔزبعٟ ا٦ٌّو ِلاه ٥ٍٝ ا٘زلاوٙب اٌٝ ٠ئكٞ ِّب

. 2الاعزّب١٥خ اٌزؤ١ِٕبد ٚأ٥جبء ٚالأعٛه اٌّورجبد

 اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٥ٓ ٚاٌٚوٚه٠خ اٌلاىِخ ا٦ٌٍِّٛبد رمل٠ُ اٌٝ كفرٙ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِؾبٍجخ اْ 

 اٌملهاد مٚٞ الأفواك افز١به ٥ٍٝ الإكاهح ٠َب٥ل ثّب اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رىٍفخ ل١بً رَبُ٘ فٟ وّب ثب٢ٌّّٕخ

ا١ٞ٦ٌّبد  ٠ٛفو ِلائُ ِؾبٍجٟ ٢ٔبَ ٤ٙٚ اٌٝ ر٦َٝ فٟٙ ،ٚرؾف١يُ٘، ٚرله٠جُٙ ا١٥ٌٕٛخ، اٌّٙبهاد ٚ

 ٚاٌز١١ٛف رؾمك الاٍزغلاي اٌزٟ ٚاٌزْغ١ٍ١خ ٚا١١ٌٛف١خ الإٍزوار١غ١خاٌمواهاد  لارقبم اٌلاىِخ ٚا٦ٌٍِّٛبد

 فلاي اٌجْو٠خ اٌّؾبٍجٟ ٌٍّٛاهك إٌّٛمط ١ٙو ، ام ا٢ٌّّٕخ فٟ اٌجْوٞ ٦ٌٍٕٖو ٚالأفًٚ اٌو١ّل

 :٠3ٍٟ ثّب ِزؤصوا اٌَز١ٕبد

 ٚ ِٙبهاد ِٓ رٍّىٗ ِب فلاي ِٓ ٠خ اٍزضّبه ل١ّخ ماد ٚإٔٛي وّٛاهك ثبٌَّزقل١ِٓ الا٘زّبَ ى٠بكح -

 اٌزٕبف١َخ؛ ا١ٌّيح ٌقٍك أٍب١ٍب ِٖلها رغ٦ٍٙب وبِٕخ للهاد ٦ِٚوفخ

 اٌجْو٠خ؛ ٌٍّٛاهك الاٍزضّبه٠خ ٚاٌم١ّخ اٌزىٍفخ ٠ؾَت ٚ ٠والت ٦ٍِِٛبد ٢ٔبَ اٌٝ ا٢ٌّّٕخ ؽبعخ -

 اٌجْو٠خ؛ اٌّٛاهك ٚر١ّٕخ ر٠ٛٞو ٚأْٔٞخ لواهاد رم١١ُ اٌٝ الالزٖبك٠خ ا٢ٌّّٕخ ؽبعخ -
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 .الالزٖبك٠خ ٢ٌٍّّٕخ الإٍزوار١غ١خ اٌمواهاد ارقبم فٟ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِْبهوخ اٌٝ اٌّزيا٠لح اٌؾبعخ -

 :1ٟ٘ أٍب١ٍخ فو١ٙبد ٥ٍٝ إٌّٛمط ٘نا ٠َزٕل :اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِؾبٍجخ ّٔٛمط فو١ٙبد- 1

 فٟ رزّضً ، ِجبّوح الزٖبك٠خ ل١ّخ ِٓ ٌٗ ٌّب ا٢ٌّّٕخ ِٛاهك ِٓ ٘بِب ِٛهكا اٌجْوٞ ا٦ٌٕٖو ٦٠زجو -

 فٟ رَبُ٘ ٚاٌىفبءاد اٌّٛاهك رٍه أْ ؽ١ش ، الزٖبك٠خ ٚل١ّخ ِز٥ٕٛخ فلِبد ٚرمل٠ُ لإٔغبى الأ٥ّبي أكائٗ

 َِزلاِخ؛ رٕبف١َخ ١ِيح ٚاِزلان الإٍزوار١غ١خ أ٘لاف ا٢ٌّّٕخ رؾم١ك

اٌملهاد  ٥ٍٝ ا٦ٌب١ٍِٓ أزبع١خ رزٛلف ؽ١ش ٌلإكاهح اٌم١بكٞ ثبٌّٕٜ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ل١ّخ رزؤصو -

 فٟ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٦ِبهف رزٞٛه وّب أفوٜ، إٌبؽ١خ ِٓ ٚا١ٌّٛي ٚاٌوغجبد ِٓ ٔبؽ١خ، ٚاٌّٙبهاد

 رملِٙب اٌزٟ ٚا٠ٕٛ٦ٌّخ اٌّبك٠خ اٌؾٛافي ٚونا ا٦ٌب١ٍِٓ ٚر٠ٛٞو اٌزله٠ت ٥ٍٝ ارٙرووي اكاه اٌزٟ ا٢ٌّّٕبد

 الاٍزقلاَ ٝبلبرٗ ٚاٍزقلاَ اٌجْوٞ ا٦ٌٕٖو رٛع١ٗ فٟ رَبُ٘ الإكاهح أْ اٌّقزٍفخ،وّب لإّجب٣ اٌؾبعبد

 فبلإكاهح ، ا٢ٌّّٕخ أ٘لاف فٟ ٌٍَّبّ٘خ ٚم١ٕ٘ب ٔف١َب ا ٚاٍز٦لاك كٚاف٤ ا٠غبث١خ ٌل٠ٗ ٠ٌٛل ِّب اٌٖؾ١ؼ

 ا٢ٌّّٕبد؛ ِٓ ثغ١و٘ب ِمبهٔخ اٌغ١لح عنة اٌىفبءاد فٟ رٕغؼ اٌزٟ رٍه ٟ٘ إٌبعؾخ

وفبءح اٌز١١َو  ٚ ٌفب١ٍ٥خ ٙوٚه٠خ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٚل١ّخ ثزىٍفخ اٌّز٦ٍمخ اٌّؾبٍجخ ٦ٍِِٛبد ر٦ل -

 ٚر١ّٕخ ٚر١١ٛف الافز١به ٚ اٌزق١ٜٞ ١ٍّ٥بد فٟ ا٦ٌٍِّٛبد رٍه لأ١ّ٘خ ، ا٢ٌّّٕخ الاٍزوار١غٟ فٟ

 ٚا٠ًٌٛٞ؛ اٌم١ٖو اٌّلٜ فٟ ٚاٌزم١١ُ اٌولبثخ ١ٍّ٥بد فٟ اٌىج١وح أ١ّ٘زٙب اٙبفخ اٌٝ ، اٌجْو٠خ اٌّٛاهك

 ١ٍ٥ٙب رؾًٖ ِٕٚبف٤ فلِبد ِمبثً ا٢ٌّّٕخ رزؾٍّٙب الزٖبك٠خ رىٍفخ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ر١١ٛف ٦٠زجو -

 .اٌّب١ٌخ اٌمٛائُ فٟ ٚا١ٙبه٘ب ٔمل٠خ ٕٛهح فٟ ٚاٌقلِبد اٌزىب١ٌف رٍه روعّخ ٠ّىٓ ، ٚثبٌزبٌٟ َِزمجلا

 :اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِؾبٍجخ ّٔٛمط ١٥ٚٛة ِيا٠ب- 2

 ا٢ٌّّٕخ رّىٓ اٌزٟ ٚاٌج١بٔبد ا٦ٌٍِّٛبد رٛف١و اٌٝ ٠ٙلف اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِؾبٍجخ ٢ٔبَ أْ ٔغل ٍجك ِّب

 ٚ ا٦ٌب١ٍِٓ ثبرغبٖ ٔبع٦خ لواهاد ارقبم ٥ٍٝ ارَِٙب٥ل ٚ اٌجْو٠خ، ِٛاهك٘ب ِٕٚبف٤ ؽَبة رىب١ٌف ِٓ

 ِؾبٌٚخ ٤ِ ١٘ىٍٙب، فٟ ا٦ٌٚف ٚ اٌمٛح ِغبلاد ٚرؾل٠ل ، اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ثبكهان ِزغ١واد رَّؼ اٌزٟ

 .ا٢ٌّّٕخ اٍزوار١غ١خرٕف١ن  ٚ ١ٕبغخ فٟ ر١١ٛفٙب

 :أّ٘ٙب ِيا٠ب ٥لح اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِؾبٍجخ ٚرؾمك

 ٚاٌىفبءاد اٌّٛاهك ِٓ ١٘ىٍٙب ٌجٕبء ا٢ٌّّٕخ اٍزضّبهاد ٚرمل٠و اٌجْو٠خ ٌٍّٛاهك اٌغ١ل اٌزق١ٜٞ -

 اٌجْو٠خ؛
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 الإٔٛي رٍه اٍزقلاَ ِٓ ا٦ٌبئل ل١بً ٝو٠ك ٥ٓ اٌجْو٠خ الإٔٛي ِٓ الاٍزفبكح ِغبلاد أفًٚ رؾل٠ل -

 اٌجْو٠خ؛ ثبٌّٛاهك اٌّز٦ٍمخ اٌّلائّخ اٌمواهاد ارقبم ٥ٍٝ ٠َب٥ل ِّب ٌلأ٥ّبي اٌؾم١م١خ اٌزىب١ٌف رمل٠و ٚ

 ا٦ٌب١ٍِٓ؛ ٚأ٘لاف الإٍزوار١غ١خ أ٘لافٙب رؾم١ك ث١ٓ ثبٌوثٜ اٌم١بَ ٥ٍٝ ا٢ٌّّٕخ رَب٥ل -

 الاثزىبه٠خ؛ ارٙللها ٚر٠ٛٞو اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ر١ّٕخ ٥ٍٝ الإكاهح رَب٥ل -

 ا٦ٌب١ٍِٓ؛ ٚر١ّٕخ اٌزله٠ت ثواِظ رم١١ُ ِضً ٚهلبث١خ رق١ٞ١ٞخ ِيا٠ب رؾمك -

 .اٍزوار١غ١خ ِٚٛاهك إٔٛلا ٚا٥زجبهُ٘ اٌّئٍَخ ٌزىب١ٌف وّٖله ا٦ٌب١ٍِٓ اٌٝ ا٢ٌٕوح رغ١١و فٟ رَبُ٘ -

 :أّ٘ٙب اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِؾبٍجخ ٢ٌٕبَ اٌّلاىِخ ا١٦ٌٛة ِٓ ِغ٥ّٛخ رٛعل ثبٌّمبثً

ل١بٍٙب؛  ٦ٕٚٛثخ اٌجْو٠خ ا٦ٌٕبٕو ِزغ١واد ر٦لك ثَجت اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ث١بٔبد ٥ٚوٗ ع٤ّ ٦ٕٛثخ -

 ل١ّزٗ ٥ٓ الإفٖبػ للهح ٥لَ اٌٝ ا١ٌّيا١ٔخ فٟ ا٦ٌّوٚٗ اٌجْوٞ الإًٔ ل١ّخ ل١بً ٦ٕٛثخ رئكٞ -

 اٌؾم١م١خ؛

 ا١ٌّيا١ٔبد؛ ٚا٥لاك اٌج١بٔبد ع٤ّ رىب١ٌف ٤ِ اٌّؾبٍجخ ٘نٖ اٍزقلاَ ِٓ اٌّؾٍٖخ إٌّبف٤ ِٛاىٔخ ٥لَ -

 أفٞبء ثَجت ٚاٌّْٛي ٚا٦ٌلاٌخ ا١٥ٌّٛٙٛخ ٥ٍٝ ٠ورىي ا٦ٌب١ٍِٓ أكاء ٌزم١١ُ ف٦بي ٢ٔبَ ا٠غبك ٦ٕٛثخ -

 .اٌزم١١ُ

 انًفيٌو الالزصبدُ: ثبنْب

 اٌْقٔ ل١ّخ رؾل٠ل ١ٍ٥ٗ، أٞ اٌؾٖٛي اٌّّىٓ ا٦ٌبئل ٦ٌّلي ٚفمب اٌجْو٠خ الإٔٛي رم١١ُ ٠زُ ؽ١ش

  .اٌَّزمج١ٍخ ٌلأهثبػ اٌؾب١ٌخ اٌم١ّخ ٠َبٚٞ ثّب ثبٌّْو٣ٚ

 :ِٕٙب ٔنوو اٌجْو٠خ الإٔٛي رىٍفخ ٌم١بً اٌٞوق ِٓ ا٦ٌل٠ل ٕ٘بن

 اٌّٛاهك ٥ٍٝ اٌؾٖٛي ٍج١ً فٟ أٔفمذ اٌزٟ اٌف١ٍ٦خ اٌزىب١ٌف اك ث٠ٚٗمٔ : اٌزبه٠ق١خ اٌزىٍفخ ٝو٠مخـ 1

 ٥ٍٝ اٌؾٖٛي رىٍفخ فلاي ِٓ ٚرمبً  ا٦ٌب١ٍِٓ ٚرله٠ت ، ٚر١١ٛف ٚافز١به، اٌجْو٠خ وبٍزل٥بء،

 .1ا٦ٌب١ٍِٓ رله٠ت أعً ِٓ اٌّئٍَخ رزؾٍّٙب اٌزٟ اٌزٚؾ١خ اٌٝ ر١ْو اٌزٟ رىٍفخ اٌز١ٍ٦ُ ٚ ، ا٦ٌب١ٍِٓ

 ٥ٓ ٠قزٍف ثل٠ً اٍزقلاَ فٟ ٠ىْٛ ٥ٕلِب الإًٔ ل١ّخ " أٗثؤ ٚر٦وف : اٌجل٠ٍخ اٌفوٕخ رىٍفخ ٝو٠مخ  ـ2

 فئخ الأٌٚٝ ِغ٥ٛز١ٓ، اٌٝ ا٢ٌّّٕخ فٟ ا٦ٌب١ٍِٓ رم١َُ ٥ٍٝ اٌٞو٠مخ ٘نٖ ر٦زّل ٚ ، 2"اٌؾبٌٟ الاٍزقلاَ

 ٠زُ ٔبكهح فئخ ٟٚ٘ اٌّٙوح ا٦ٌب١ٍِٓ فئخ اٌضب١ٔخ ٚ ثآفو٠ٓ، اؽلاٌُٙ ٠ًَٙ اٌن٠ٓ اٌّٙوح ا٦ٌب١ٍِٓ غ١و

 أفًٚ فٟ ل١ّزُٙ ٦ٌّوفخ ثلائً أٚ ْٔبٛ، ِٓ أوضو فٟ اٍزقلاِٙب ٠زُ إٔٛلا ثْو٠خ ثب٥زجبه٘ب رم٠ّٛٙب

 .ٌُٙ اٍزقلاَ
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 اٌؾب١ٌخ اٌم١ّخ اٌٝ اٌزًٕٛ أٍبً ٥ٍٝ اٌجْو٠خ الإٔٛي رم١١ُ ٠زُ ؽ١ش : اٌَّزمج١ٍخ ا٦ٌٛائل ٝو٠مخـ  3

 الإٔزبعٟ ٥ّوٖ ا٠خثل ؽزٝ اٌَّزمجً فٟ اٌجْوٞ ا٦ٌٕٖو ٠زمبٙب٘ب أْ ٠ؾزًّ اٌزٟ ٌٍّورجبد ٚالأعٛه

 ِزّبصٍخ ِغ٥ّٛخ هٚارت ِزٍٜٛ ِٓ اٌجْو٠خ ٌلإٔٛي الإعّب١ٌخ اٌم١ّخ ثٙلف ؽَبة مٌه  ٚ ، ح٢ُٔثبٌُ

 اٌجْو٠خ، اٌّٛاهك ل١ّخ ٌؾَبة اٌزىب١ٌف ِٓ ٚؽ١لا ٥ٕٖوا رؤفن ٍٜٛ لا اٌٞو٠مخ فٙنٖ ا٦ٌب١ٍِٓ، ِٓ

 .ا٦ٌبًِ وىفبءح أفوٜ ٥ٛاًِ ًِرٙٚ

 وٟ ِؾبٍج١خ ٚ رم١ٕخ ٦ٕٛثبد ر٦وٙٗ دياى لا اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِؾبٍجخ ّٔٛمط أْ  ِّب ٍجكٌٕب رج١ٌٓٚمل 

 ٚ اٌجْو٠خ ٚاٌىفبءاد اٌّٛاهك ل١ّخ ٥ٓ َِزّوح ٥ٍِٛبد َ رمل٠ُ فٟ اٌّزّضٍخ لأ٘لافٗ، ِٚؾممب ف٦بلا ٠ىْٛ

 فٟ اٌىبِٕخ ا٦ٌّوفخ إٔجؾذ ؽ١ش رٕبف١َخ، ١ِيح اِزلان ِٓ ا٢ٌّّٕخ ثّب ٠ّىٓ ف١ٙب اٌىبِٕخ اٌمٛح ِغبلاد

 ا١ٙبه ٙوٚهح اٌٝ ٠ل٥ٛا ِّب اٌزٕبفَٟ، ٚاٌز١ّي ٚاٌز٠ٛٞو الإثلا٣ ٚالاثزىبه ِٖله اٌىفبءاد ٥مٛي

 اٌقبٕخ اٌمواهاد ارقبم ٥ٍٝ ٚاٌَّزضّو٠ٓ الإكاهح ٢ٌٍّّٕبد ٌَّب٥لح اٌّب١ٌخ ثبٌمٛائُ اٌجْو٠خ الإٔٛي

.اٌجْو٠خ ثبٌّٛاهك

 يبىْخ انًٌرد انجشزُ: انًطهت انثبنِ

، ٢ٌٍّّٕخ٦٠ل اٌّٛهك اٌجْوٞ ٥ٍٝ ِو ا٦ٌٖٛه ٚفبٕخ فٟ ٥ٖؤب اٌؾبٌٟ أُ٘ صوٚح ثبٌَٕجخ 

ْ رؾم١ك ف٦ب١ٌخ الأكاء فٟ أٚإٔجؼ ِٓ اٌّزفك ١ٍ٥ٗ ث١ٓ اٌّّبه١ٍٓ ٚ اٌجبؽض١ٓ ٚغ١وُ٘ ِٓ اٌّٙز١ّٓ 

 ٍٛاء ِبك٠خ أٚ ف١ٕخ أٚ ِب١ٌخ أٚ ؛ا٢ٌّّٕخ ٌُ ٦٠ل ٠زٛلف فمٜ ٥ٍٝ ِب ٌل٠ٙب ِٓ اِىب١ٔبد ٚ ِٛاهك

ر١ّ١٢ٕخ أٚ ثْو٠خ، أّب ٠زؾلك أكاء ا٢ٌّّٕخ ثلهعخ أٍب١ٍخ ثملهرٙب ٥ٍٝ ر١٢٦ُ الاٍزفبكح ِٓ اٌّٛاهك 

اٌّقزٍفخ ثٖفخ ٥بِخ ِٚٓ ِٛاهك٘ب اٌجْو٠خ ثٖفخ فبٕخ، فٍُ ٦٠ل اٌّٛهك اٌجْوٞ ٠ٛاىٞ الإٔٛي 

اٌؾم١م١خ ٚؽَت، ثً إٔجؼ ٥بًِ أٍبٍٟ ِٚؾلك لأكاء ا٢ٌّّٕخ، ٚثنٌه فبْ اٌؾل٠ش ٥ٓ الأكاء ٠مٛكٔب 

 .ثبٌٚوٚهح اٌٝ اٌزؾلس ٥ٓ اٌّٛهك اٌجْوٞ اٌنٞ ٦٠زجو ِؾون ٌزؾ١َٓ الأكاء

ِئٍَخ أوضو للهح ٥ٍٝ إٌّبفَخ ٚأفًٚ ٚأٍو٣ فٟ إٌّٛ ِٓ "اْ ا٢ٌّّٕخ ٥ب١ٌخ الأكاء ٟ٘ 

 ثبٌَٕجخ لأكاء ا٢ٌّّٕخ، الا الأُ٘ فٍمل ١ً ٌَٕٛاد ٥ل٠لح ٥ٕٖو هأً اٌّبي  1"فلاي اٌّٛهك اٌجْوٞ

 افز١به ٚر١١٦ٓ اٌّٛهك اٌجْوٞ ٚالاؽزفبٟ  ؽ١ش إٔجؼ ٌُ ٦٠ل ٕؾ١ؾب فٟ اٌٛلذ اٌؾبٌٟ،الأِوأْ ٘نا 

ٌمل رؾٌٛذ ا٢ٌٕوح اٌٝ   2ٚ. ٠َبُ٘ ثبلاهرمبء ثَّز٠ٛبد الأكاء ثٞوق ِقزٍفخاٌفب٥ً الأٚي اٌنٞثٗ ٘ٛ 

48، 2003ٓعبهٞ ك٠ٍَو، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ، كاه اٌّو٠ـ، اٌو٠بٗ، -  . 
1
  

52ٓ، ٔفٌ اٌّوع٤-  . 
2
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 ٥ٕٖو ِٓ ٥ٕبٕو اٌزىٍفخ اٌزٟ ٠غت ففٚٙب اٌٝ أكٔٝ ؽل اٌٝ وٛٔٙب َالأفواك فٟ ا٢ٌّّٕبد ِٓ وٛٔٗ

 .ح٢ُٔإًٔ أٍبٍٟ ِٓ إٔٛي ا٢ٌّّٕخ اٌزٟ ٠ّىٓ الاٍزضّبه ف١ٙب ٚى٠بكح ل١ّزٙب ثبٌَٕجخ ٌٍُ

ٌٚمل أكٜ ٘نا اٌزؾٛي فٟ ا٢ٌٕوح اٌٝ الأفواك، اٌٝ ا٥زجبه الأفواك ِٛهك ِٓ ِٛاهك ا٢ٌّّٕخ، 

ِّب لا ّه ف١ٗ أْ ٔغبػ أٞ ٚ ٚ٘نا ثبٌوغُ ِٓ أْ وٍّخ ِٛهك لا رٕٞجك الا ٥ٍٝ الإٔٛي اٌّبك٠خ، 

 ٠وع٤ ثبٌلهعخ الأٌٚٝ اٌٝ ِب رّزٍىٗ ِٓ ِٛاهك ثْو٠خ، فزؾم١ك الأكاء لا ٠ّىٓ أْ ٠ؾلس فٟ ٢ِّٕخ

غ١بة اٌّٛهك اٌجْوٞ، ٚ ٌٕب أْ ٔزٖٛه و١ف ٠ىْٛ ؽبي ا٢ٌّّٕخ ث١٦لا ٥ٓ إٌٔٛٙب اٌجْو٠خ، أٙب لا 

ر٦لٚ أْ رىْٛ ِغ٥ّٛخ ِٓ اٌّجبٟٔ ٚا٦ٌّلاد ٚالأصبس  ٚهثّب ث٦٘ الأهٕلح فٟ اٌجٕٛن، فبٌّٛهك 

 ٠ٚؾمك اٌضوٚح ِٓ ،اٌجْوٞ ٘ٛ اٌنٞ ٤ٕٖ٠ ا٢ٌّّٕبد ٠ّٚٙل ٌٙب اٌٞو٠ك ٌٍّٕٛ ٚإٌغبػ ٚالاٍزّواه

رٗ، ١ٌٌٚ ِٓ فلاي ١ٍّ٥خ اٌزؾ٠ًٛ  ٚ اٌزغ١١و ٚاٌزؤص١و فٟ اهفٗ ٚفجوافلاي اٍزقلاَ ِٙبهارٗ ٚ ٤ِ

فجلْٚ ٘نٖ اٌّٙبهاد ٚا٦ٌّوفخ ٠ٖجؼ اٌفوك ٥بعيا أٚ مٚ للهاد ِؾلٚكح ر٦ّٕٗ ِٓ  "اٌّٛاهك اٌّبك٠خ، 

 ٚاٌّٙبهاد ٚاٌملهاد اد ٌىٟ ٠ٖجؼ اٌفوك ِٛهكا لاثل أْ ٠ّزٍه اٌقجو ٚاؽلاس اٌزؾٛي ٚاٌزغ١١و،

 ؛ ا٦ٌّبهف؛ فبٌّٛهك اٌجْوٞ ِي٠ظ ِٓ اٌّٙبهاد1".ٚالاٍز٦لاكاد اٌلاىِخ لأكاء ِٙبَ ِزقٖٖخ

.  ٚاٌىفبءاد؛الارغب٘بد

نًعبرف ا: أًلا

ر٦َٝ ا٢ٌّّٕبد ِٓ فلاي ر١ّٕخ ِٛاهك٘ب اٌجْو٠خ اٌٝ ا٠ٖبي ا٦ٌّبهف اٌزٟ رّىٕٙب ِٓ أْ رىْٛ 

 :2ِٛاهك٘ب ماد ٝبث٤ فٖٕٟٛ ِٚز١ّي ٚ مٌه ثبٌزوو١ي ٥ٍٝ أهث٦خ ٥ٕبٕو رزّضً فٟ

: le savoir cognitif: ا٦ٌّوفخ اٌْو١ٝخ -1

ٚر٦ٕٟ اٌزؾىُ الأٍبٍٟ ٌزوث١خ ا٦ٌب١ٍِٓ اٌّٙوح، ٚ اٌّضمف١ٓ ٠ؤرٟ ٥ٓ ٝو٠ك أفن رى٠ٛٓ ٠لف٦ٙب 

 . ٠ٚؾلك رٞج١مٙب، ٚ٘نٖ ا٦ٌّوفخ ٟ٘ ّوٛ أٍبٍٟ ، ٌٚىٕٗ ل١ًٍ اٌىفب٠خ ٌٍٕغبػ ا١١ٌٛفٟ

 : les compétences avancéesاٌىفبءاد اٌّزملِخ  -2

ٔزمبي ا٦ٌّوفخ اٌّىزَجخ اٌٝ اٌزٞج١ك اٌف٦ٍٟ ٚللهح اٌزٞج١ك ٌمٛا٥ل اٌزوث١خ ٌٍّْٚبوً ارَّؼ ة

 . ٍزغبثخاا٦ٌّملح فٟ اٌؾ١بح اٌٛال١٦خ ، ٟ٘ اٌىفبءاد إٌّْئخ ٌٍم١ّخ الأوضو 

 : la compréhension des systèmesفُٙ الأ٢ّٔخ  -3

.29 ٓ ،2002 ، الإٍىٕله٠خ،اٌلاه اٌغب١٦ِخ ، ِلفً اٍزوار١غٟ ٌزق١ٜٞ ٚ ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ،ها٠ٚخ ؽَٓ -
1
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عز١بى ِواؽً اٟٚ٘ ا٦ٌّوفخ ا١ّ٦ٌمخ ٦ٌٍلالخ ث١ٓ الأٍجبة ٚ إٌزبئظ، ؽ١ش رَّؼ لإٔؾبة ا٦ٌّوفخ ة

اٌزٕف١ن اٌج١َٞخ ٚاٌٍَٙخ ، ٚمٌه ثٞوػ اٌّْبوً ثٛعٗ آفو رىْٛ ٦ِملح ، ٚ٘نا اٌزٖوف ٠ئكٞ اٌٝ أْبء 

ٍز٦١بة الأ٢ّٔخ ٠َز٤١ٞ اٌَجك ٚ اٌّجبكهح فٟ هك اٌف٦ً، ثللخ ال١ّخ هال١خ لأْ اٌّزّىٓ ِٓ فُٙ ٚ

 . اٌّلاؽ٢خ ٚؽَٓ اٌز٦بًِ ٤ِ إٌزبئظ غ١و اٌّوغٛة ف١ٙب

:  la créativité autonomeالإفزوا٣ اٌنارٟ  -4

٠زٛلف ٥ٍٝ كٚه الإهاكح، ٚاٌزؾف١ي، لأْ اٌّغ٥ّٛبد اٌم٠ٛخ اٌّؾفيح ٚ اٌّجزىوح غبٌجب ِب رزؾًٖ 

٥ٍٝ ٔزبئظ ٥ب١ٌخ، ٚ أ١ّ٘خ الإثزىبه اٌنارٟ ر٢ٙو فٟ أٔٗ ؽزٝ ا٢ٌّّٕبد اٌوائلح ٚ اٌمبئلح ِٙلكح ثفملاْ 

١ِيرٙب، ٚر٤١١ٚ اٌفوٓ اٌّزبؽخ فبٕخ ٚاْ اٌل٠ٕب١ِى١خ ّوٛ ِٓ ّوٚٛ اٌج١ئخ اٌقبهع١خ، ٠فوٙٗ 

اٌزغ١و اٌَّزّو ٌلإثلا٥بد اٌزٟ رغ٦ً اٌىفبءاد رزمبكَ فٟ ؽبٌخ ٥لَ اٍزغلاي ٝبلزٙب فٟ فٍك اٌم١ّخ 

.  اٌّٚبفخ اٌّؾممخ ١ٌٍّيح اٌزٕبف١َخ اٌَّزّوح 

أٚ اٌفىوٞ , ٚرغله الإّبهح اٌٝ أْ ا٦ٌٕبٕو اٌضلاصخ الأٌٚٝ لاثل ِٓ رٛفو٘ب فٟ اٌوأٍّبي اٌجْوٞ

لإ٥ٞبء ٕجغخ فبٕخ ٌٍىفبءاد اٌجْو٠خ، اٌزٟ رقلَ , اٌنٞ ٠زفو٣ اٌٝ ِغ٥ّٛخ ٥ٕبٕو ِزفب٥ٍخ ف١ّب ث١ٕٙب

: 1أ٘لاف ا٢ٌّّٕخ اٌزٕبف١َخ

  Savoir           :ا٦ٌّوفخ أٚ ا٦ٌٍُ اٌّىزَت ِٓ لجً أفواك ا٢ٌّّٕخ  .

        Savoir vivre :  ،ْٚرقٔ آكاة ا٦ٌّبّوح ث١ٓ ِقزٍف للهاد الأفواك، فٟ ِغبي اٌز٦ب

. اٌـ ....الإرٖبي 

Savoir faire   :ا٦ٌّبهف ٚاٌّٙبهاد اٌّىزَجخ ٌلٜ أفواك ا٢ٌّّٕخ ِٓ فلاي اٌزغبهة اٌَبثمخ   .

  Savoir être:ا٦ٌّوفخ اٌّز٦ٍمخ ثبٌزٖوفبد ٚ اٌّٛالف اٌزٟ ٠زقن٘ب الأفواك فٟ ا٢ٌّّٕخ   .

فٙٛ ٦٠ٛك ٌضمبفخ ا٢ٌّّٕخ اٌجب٥ضخ ٚ اٌّل٥ّخ ٌلإثلا٣ ٚ  (الإثزىبه اٌنارٟ )  ث١ّٕب ا٦ٌٕٖو اٌواث٤

.  الإثزىبه 
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لأٔٗ الإًٔ اٌنٞ ٠ّزٍه ِغ٥ّٛخ ِٓ , ١ٍ٥ٚٗ فبْ إًٔ ا٦ٌّوفخ رزّضً فٟ ٥مٛي الإٔٛي اٌجْو٠خ

رئٍ٘ٗ لأْ ٠ىْٛ لبئل الإٔٛي فٟ ا٢ٌّّٕخ، ٚرٖجؼ ا٢ٌّّٕخ ٥جبهح ٥ٓ ٢ٔبَ ٖ ٚ  ر١َو اٌم١ُ ٚاٌّٙبهاد

. ِبكٞ، ٠مٛكٖ ٢ٔبَ ر١١َوٞ

انًيبراد :  ثبنْب 

اٌّٙبهح فٟ "ِٚٓ ِؾبٚه٘ب اٌّٙبهح ٟ٘ ِملهح م١ٕ٘خ أٚ ٥م١ٍخ ِىزَجخ أٚ ٝج١٦١خ فٟ اٌفوك،   

ٚ رؾلك اٌّٙبهاد اٌٍّٞٛثخ فٟ وً ١١ٚفخ ِٓ  "الإٔغبى اٌّبكٞ أٚ غ١و اٌّبكٞ اٌزٟ رىْٛ غبٌجب ١ّٕٙخ

 ؛ اٌزى١ف؛ اٌزفى١و؛فلاي ١ٍّ٥خ ر١ٕٛف ا٦ًٌّ، ٚ ِٓ أِضٍخ اٌّٙبهاد اٌٍّٞٛثخ اٌملهح ٥ٍٝ اٌزؾ١ًٍ

.   اٌـ... ٚ اٌملهح ٥ٍٝ اٌزله٠ت؛الاثزىبه

ٚ ٠ّىٓ ل١بً ِٙبهاد اٌفوك ٚ للهارٗ لجً ر١١ٛفٗ، ٚ مٌه ٦ٌّوفخ ِلٜ اٌزٛافك ث١ٓ اٌّٙبهاد 

 و٦ٕبٕو ٌزم١١ُ ا٦ٌبًِ ٚ ٌز١ُّٖ ٢ٔبَ ، فٟ ا٦ًٌّاٌٍّٞٛثخاٌفوك٠خ ٚ اٌّٙبهاد اٌٍّٞٛثخ ١١ٌٍٛفخ 

 .الأعٛه ٚ أ١ّ٘خ ا١١ٌٛفخ

 انكفبءاد: ثبنثب

ٟ٘ "، فٟٙ رغ٤ّ ث١ٓ ا٦ٌّبهف ٚ اٌّٙبهاد، أٞ أْ اٌىفبءح "ٟ٘ ِٙبهح ِووجخ ٌٍزؤص١و أٚ اٌزفب٥ً"

  1."اٌملهح ٥ٍٝ ؽً اٌّْبوً ا١ٌّٕٙخ فٟ ١ٍبق ٦ِٞٝ

 (انمْى؛ ًانزصزفبد؛ انًٌالف): راثعب

اٌّٛالف ٟ٘ ِغ٥ّٛخ ِٓ الا٥زمبكاد اٌّقزٍفخ، الأؽب١ٌٍ ٚ الأفىبه اٌَّزّلح ِٓ اٌزغبهة   

اٌَبثمخ، ٚ رٛعٗ رٖوف اٌفوك أٚ اٌّغ٥ّٛخ ارغبٖ ّٟء ِب، أِب اٌزٖوفبد فٟٙ أؽب١ٌٍ ١ّ٥مخ رلفً 

فٟ ّق١ٖخ اٌفوك ٚ رئصو ِجبّوح ٥ٍٝ ٍٍٛوٗ فٟ ا٢ٌّّٕخ، أِب اٌم١ُ فٟٙ اٌّجبكة ا٠ٕٛ٦ٌّخ اٌزٟ رؾىُ 

ٍٍٛو١بد أٚ رٖوفبد اٌفوك أٚ اٌغّب٥خ، ٢ٔٚبَ اٌم١ُ ٌىً فوك ٘ٛ فو٠ل، ٚ ٌىً فوك ٝو٠مزٗ ٌزوعّخ اٌم١ُ 

   2. ٟ٘ رز١ّي ثبٌنار١خ ٚ اٌلا١٥ِٛٙٛخ ٚ ٟ٘ أوضو ٦ٕٛثخ فٟ اٌزغ١١و ِٓ اٌّٛالفاٚ اٌّىبٍِخ ث١ٕٙب، ام

 

1
ِنووح ِملِخ ١ًٌٕ ّٙبكح ِبعَز١و فٟ ٥ٍَٛ اٌّٛهك اٌجْوٞ ٚرؾ١َٓ أكاء اٌّئٍَخ كهاٍخ رٞج١م١خ ٌجٕه اٌفلاؽخ ٚاٌز١ّٕخ اٌو٠ف١خ،  ،لل٠ل فٛى٠خ ـ  

  . 66 َ، ٓ 2006 ـ 2005، عب٦ِخ اٌغيائو، اكاهح أ٥ّبي اٌز١١َو رقٖٔ
2

 .67ـ ٔفٌ اٌّوع٤، ٓ  
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رعزّف رنًْخ انًٌارد انجشزّخ  : نثانًطهت انثب

 ٥ٍٝ ح ِمزٖوالالزٖبكٌٞمل ثوى ِفَٙٛ ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ث٦ل أْ وبٔذ لٚب٠ب إٌّٛ 

 وّٛهك الزٖبك ٠ٕز٢و ٠ٗ ثبلإَٔبْ ١ً ِوويا ٥ًالا٘زّبَ، ث١ل أْ  اٍزضّبهارِْٗىلاد هأً اٌّبي ٚ

.  ٚر٠ٛٞوٖالإٔزبطِٕٗ ى٠بكح 

لٛح ا٦ًٌّ ؽزٝ رىْٛ لبكهح ٥ٍٝ يِٚٓ ٕ٘ب ّب٣ اٌؾل٠ش ٥ٓ رؾ١َٓ الأؽٛاي اٌٖؾ١خ 

 1.الإٔزبط

 :ِٓ ث١ٓ أُ٘ اٌز٦و٠فبد اٌزٟ ر٦وف ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ِب ٠ٍٟٚ 

: اٌز٦و٠ف الأٚي -

َِب٥لح ا٦ٌب١ٍِٓ ٥ٍٝ ِٛاعٙخ اٌزؾل٠بد اٌزٟ "٠مٖل ثز١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ث٦ّٕب٘ب ا٦ٌبَ 

رقٍمٙب اٌزٞٛهاد اٌزىٌٕٛٛع١خ ٚغ١و٘ب ِٓ أٔٛا٣ اٌزٞٛه فٟ ث١ئخ ا٦ًٌّ، ٚرَزٙلف أ٠ٚب ٦ِبٚٔزُٙ 

اٌملهح  ٥ٍٝ اٌزى١ف اىاء اٌّزٍٞجبد اٌغل٠لح ٌزؾم١ك َِز٠ٛبد الأكاء اٌٍّٞٛثخ ٌٍجمبء ٚاٌؾفبٟ ٥ٍٝ

 2"اٌزٕبف١َخ 

: اٌز٦و٠ف اٌضبٟٔ -

ى٠بكح ١ٍّ٥خ ا٦ٌّوفخ ٚاٌّٙبهاد ٚاٌملهاد ٌٍمٜٛ "ر٦وف ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٥ٍٝ أٔٙب 

 رُ اعواءٖ فٟ ٙٛء ِب  افز١به٘ب ٚأزمبإ٘با٦ٌبٍِخ اٌمبكهح ٥ٍٝ ا٦ًٌّ فٟ ع٤١ّ اٌّغبلاد، ٚاٌزٟ ٠زُ 

 3". الإٔزبع١خ لألٖٝ ؽل ِّىٓوفبءرُٙ ِقزٍفخ ثغ١خ هف٤ َِزٜٛ افزجبهادِٓ 

: اٌز٦و٠ف اٌضبٌش -

 ٚاربؽخ اٌفوٕخ ٌُٙ الأفواكر٦وف ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٥ٍٝ أٔٙب ١ٍّ٥خ ر٤١ٍٛ ف١بهاد 

 ٚإٌٛٛي اٌٝ ِٛاهك اٌوىق اٌلاىِخ ،ٌزؾم١ك ؽ١بح أفًٚ ٚر١ًَٙ ٚاوزَبة ا٦ٌّوفخ ٚاٌٖؾخ اٌغ١لح

1
.  236، ٓ ( 2002 )إٌٙٚخ ا٦ٌوث١خ  كاه ٌجٕبْ، ث١وٚد اٍزوار١غٟ، ٢ِٕٛه ِٓ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح ثٍٛٛ، اثوا١ُ٘ ـ ؽَٓ

2
  .40، ٓ 1996 اٌجْوٞ ثب٢ٌّّٕبد ا٦ٌوث١خ، ِووي اٌقجواد ا١ٌّٕٙخ ٌلإكاهح، اٌمب٘وح، الاٍزضّبهـ ٥جل اٌوؽّٓ رٛف١ك، اٍزوار١غ١بد 

3
.  133 ، 1994ٓ ـ ٥جل اٌوؽّٓ رٛف١ك ـ اٌزله٠ت الإٔٛي ٚاٌّجبكة ا١ٍّ٦ٌخ، ِووي اٌقجواد ا١ٌّٕٙخ ٌلإكاهح، اٌمب٘وح، 
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ٌزؾم١ك اٌؾ١بح اٌىو٠ّخ ٌزّى١ُٕٙ ِٓ اٌزّز٤ ثقلِبد ر١ّ١ٍ٦خ ٕٚؾ١خ ع١لح ٚإٌٛٛي اٌٝ فوٓ ٥ًّ 

 1.ِٕزغخ ِٚغي٠خ

 :اٌز٦و٠ف اٌواث٤ -

ثؤٔٙب ِغ٥ّٛخ أْٔٞخ فٟ ع٤١ّ ا٢ٌّّٕبد روِٟ اٌٝ اٌزؤص١و "ر٦وف ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ 

". ٥ٍٝ ف٦ب١ٌخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٚا٢ٌّّٕبد

 أعً ِٓ ٠جني ٢ُِٕ ٥ٍّٟ عٙل وً اٌجْو٠خ ثؤٔٙب اٌّٛاهك اٌَبثمخ ٠ّىٓ ر٦و٠ف ر١ّٕخ اٌز٦به٠ف ِٓ ٚ

 ٚ اٌّٙبهٞ ثبٌَّزٜٛ الاهرمبء ٠ّٚٓ ٚثّب ا٢ٌّّٕخ، رّزٍىٙب اٌزٟ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك الاٍزفبكح ِٓ ر١٢٦ُ

 .َِزّوح ثٖٛهح ٚ اٌَّزٙلف ا٤ٌٙٛ اٌٝ اٌؾبٌٟ ا٤ٌٙٛ ِٓ اٌجْوٞ ٦ٌٍٕٖو ا٦ٌّوفٟ

 

  .أطجبة الاىزًبو ثزنًْخ انًٌارد انجشزّخ ًانخصبئص انًًْشح نيب: ثعارانًطهت ال

أطجبة الاىزًبو ثزنًْخ انًٌارد انجشزّخ : أًلا

 2:ِٓ أُ٘ الأٍجبة اٌىبٍِخ ٚهاء اٌؾبعخ اٌٝ ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ فٟ ا٢ٌّّٕبد ِب ٠ٍٟ

رٛع١ٗ الأفواك اٌغلك أٚ ر٦و٠فُٙ ثْزٝ أٔٛا٣ إٌْبٝبد ٚا١ٌٛبئف ا٦ٌّٞبح ٌُٙ،  -

 .ٚاهّبكُ٘ أٚ ر١ٍ٦ُّٙ و١ف١خ ١٥ٛٔٚخ الأكاء اٌّزٛل٤ ُِٕٙ

رؾ١َٓ ِٙبهاد ٚى٠بكح هٚارت الأفواك ٚهف٤ َِزٜٛ أكائُٙ ثّب ٠ٞبثك ٦ِب١٠و  -

 .الأكاء اٌّؾلكح ٌُٙ

،  فٟ ِغبي اٌزى٠ٛٓ ٚاٌزله٠ت ١ٚبئف َِزمج١ٍخ، أٚ رؾ١ٚوُ٘ ٌزجٛءر١ٙئخ الأفواك  -

ٌّٛاعٙخ وبفخ اٌزغ١واد اٌزىٌٕٛٛع١خ ٚا٦ٌٍِّٛبر١خ ٚاٌز٠َٛم١خ، اٌزٟ رؤصو ٥ٍٝ 

 .أٔزبعُٙ ٚأكائُٙ

ر١ٙئخ الأفواك ٌّٛاعٙخ اٌزؾل٠بد، اٌزٟ رفوٙٙب ا١ٞ٦ٌّبد اٌقبهع١خ ٥ٍٝ ا٢ٌّّٕبد  -

 ٚأزْبه اٌَّبؽبد اٌزٕبف١َخ ث١ٓ ا٤ٌٍَ ؛ ٥ٌّٛخ ا١ٌل ا٦ٌبٍِخِض٥ًلح ِغبلاد، فٟ 

1
 اكاهح: اٌج١ٍلح، ِنووح ِبعَز١و، اٌزقٖٔ ٚؽلح ٔفٞبي ِئٍَخ ؽبٌخ اٌجْو٠خ كهاٍخ اٌّٛاهك ر١ّٕخ فٟ اٌزله٠ت ٢ٔبَ ِواوْٟ، ف٦ب١ٌخ ١ٌّٓ  ـ ِؾّل 

.  82، ٓ 2005ثبٌج١ٍلح، إٌَخ  كؽٍت ٦ٍل أ٥ّبي، عب٦ِخ
2
. 236ٓ  ِوع٤ ٍبثك، ثٍٛٛ،، اثوا١ُ٘  ـ  ؽَٓ 
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ٚاٌقلاِبد إٌّزغخ ماد اٌّٛإفبد ٚالأؽغبَ ٚاٌّيا٠ب ٚا١٥ٌٕٛبد اٌّقزٍفخ، ثّب 

 .ٌٙب ِٓ رٖب١ُِ ٚرغ١ٙياد ٚروو١جبد ٚ رْغ١لاد ِز٥ٕٛخ

أىًْخ رنًْخ انًٌارد انجشزّخ  : ثبنْب

رورىي أ١ّ٘خ ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ فٟ ا٢ٌّّٕخ ٥ٍٝ ٚعٛك ؽبعخ اٌٝ رله٠ت الأفواك ٚٔمٍُٙ 

 إٌزبئظ فززّضً فٟ، أِب الأ١ّ٘خ اٌضب١ٔخ ٌز١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ رج٦ب ٌنٌهاٌٝ ِٛال٤ الإٔزبط ٚاٌزغ١و 

 ثؾ١ش ر٦ل ،اٌٍٍّّٛخ اٌزٟ رؾممٙب ِغبلاد ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٥ٍٝ ا٦ٌَّٛ ٚاٌزله٠ت ثْىً فبٓ

ٍزوار١غ١خ اكاهح ا٢ٌّّٕخ، ٠زؾممبْ  ِٓ أُ٘ اٌّزٍٞجبد ثبٌَٕجخ لإاٌف٦ب١ٌخ ٚاٌىفب٠خ فٟ الإٔزبط ٚالأكاء 

 وّب أْ اٌؾٛافي اٌّبك٠خ ٚا٠ٕٛ٦ٌّخ اٌزٟ روف٤ َِزٜٛ أكاء ٚأزبع١خ الأفواك ،غبٌجب ٥ٓ ٝو٠ك اٌزله٠ت

  1. ٚريكاك ٤ِ اهرفب٣ َِزٜٛ كٚاف٤ اٌزله٠ت ٤ِٚ ر٠ٛٞو ٚرؾل٠ش ثواِغٙب رّٕٛ

 ُ٘ اٌضوٚح اٌؾم١م١خ لأ٠خ كٌٚخ، ٚلأٞ الأفواك ثز١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ اٌٝ أْ الا٘زّبَوّب ٠وع٤ 

 اٌفوك، ٚا٠غبك اٌّي٠ل ِٓ اٌق١بهاد اٌّزبؽخ ر٠ٛٞو ٦ِبهف ِٚٙبهاد فبٌز١ّٕخ اٌجْو٠خ رٙلف اٌٝ ،أِخ

 رٛف١و فوٓ ٥ٓأِبِٗ، وّب رٙلف اٌٝ رؾ١َٓ اٌَّز٠ٛبد اٌٖؾ١خ، ٚاٌضمبف١خ، ٚالاعزّب١٥خ، فٚلا 

ِْبهوزٗ الإ٠غبث١خ فٟ ع٤١ّ ِٕبؽٟ اٌؾ١بح،  لإثلا٣، ٚاؽزواَ اٌناد ّٚٙبْ اٌؾمٛق الإَٔب١ٔخ، ٚا

  2:ٚر١ٙٛؾب لأ١ّ٘خ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٔنوو ِب ٠ٍٟ

 .الإثلا٣، ٚالافزوا٣، ٚالاثزىبه، ٚاٌز٠ٛٞو ا٦ٌٕٖو اٌجْوٞ ٌٗ اٌملهح ٥ٍٝ اٌزغل٠ل، ٚ -1

 الإكاهح اٌغ١لح ٌٍّٛاهك اٌجْو٠خ رئكٞ اٌٝ الاٍزغلاي اٌو١ّل ٌٍّٛاهك اٌٞج١٦١خ ٚالاٍزضّبهاد -2

 .اٌّزبؽخ

الإكاهح اٌغ١لح ٌٍّٛاهك اٌجْو٠خ رزغٍت ٥ٍٝ ٔلهح اٌّٛاهك اٌٞج١٦١خ، ٚلا رغ٦ٍٙب ٥بئمب ٔؾٛ إٌّٛ   -3

 الأفًٚ اْ ٌُ ٠ىٓ الأِضً ٌٞبلبد اٌّغز٤ّ ا١ٍّ٦ٌخ الاٍزغلايٚاٌزملَ ٚمٌه ٥ٓ ٝو٠ك 

 .ٚالإٔزبع١خ

، ٚا٦ًٌّ ٥ٍٝ ر١ّٕخ للهارٙب ٥ٓ  اٌزؤ١ٍ١٘خأ١ّ٘خ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ رٕج٤ ِٓ اٌؾفبٟ ٥ٍٝ صوٚرٙب -4

ٝو٠ك اٌزؤ١ً٘ ٚاٌزله٠ت اٌَّزّو لإوَبثٙب اٌملهح ٥ٍٝ اٌز٦بًِ ٤ِ اٌغل٠ل اٌنٞ ٢٠ٙو ٥ٍٝ 

 .ِٓ ؽ١ٓ ٢فواٌَبؽخ اٌل١ٌٚخ 

1
. 83ِواوْٟ، ِوع٤ ٍبثك، ٓ  ١ٌّٓ  ـ ِؾّل 

2
 ،2005 الأهكْ ، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ا٦ٌّبٕوح ـ ث٦ل اٍزوار١غ١خ، اٌٞج٦خ الأٌٚٝ ـ كاه ٚائً ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٤٠ ـ ٥ّبْ، ـ ٥م١ٍٟ، ٥ّو ٕٚفٟ 

 ٓ98.  
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 رؾمك اٌزٛاىْ ث١ٓ اؽز١بعبد الأفواك ٚأ٘لاف ،اٌجواِظ ٚا١ٌَبٍبد اٌزٟ رٕفن٘ب اٌّٛاهك اٌجْو٠خ -5

 .ا٢ٌّّٕخ

 اٌز١ّٕخ اٌجْو٠خ رٙلف اٌٝ ر٤١ٍٛ ِلاهن اٌفوك، ٚا٠غبك اٌّي٠ل ِٓ اٌق١بهاد اٌّزبؽخ أِبِٗ، وّب  -6

 .رٙلف اٌٝ رؾ١َٓ اٌَّز٠ٛبد اٌٖؾ١خ ٚاٌضمبف١خ ٚالاعزّب١٥خ ٚر٠ٛٞو ٦ِبهف ِٚٙبهاد اٌفوك

 . الإكاهح اٌغ١لح ٌٍّٛاهك اٌجْو٠خ رؾمك أ٘لاف ا٢ٌّّٕخ ٚري٠ل أزبع١زٙب -7

الاٍزقلاَ اٌغ١ل ٌٍّٛاهك اٌجْو٠خ ٦٠ًّ ٥ٍٝ رٛف١و فوٓ الإثلا٣، ٚاؽزواَ اٌناد، ّٚٙبْ  -8

 .اٌؾمٛق الإَٔب١ٔخ، ّٚٙبْ اٌّْبهوخ الإ٠غبث١خ فٟ ع٤١ّ ِٕبؽٟ اٌؾ١بح

ح ِٓ أ١ّ٘خ لٖٜٛ، ٌّٞٛاهك اٌجْويالاٍزضّبه فٟ ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ أِو ٘بَ ٚٙوٚهٞ، ٌّب  -9

 .فٟٙ اٌضوٚح اٌؾم١م١خ ٚاٌوئ١َ١خ ٌلأُِ

انخصبئص انًًْشح نزنًْخ انًٌارد انجشزّخ  : ثبنثب

رزٖف ١ٍّ٥خ ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ثؤٔٙب ١ٍّ٥خ ِزٛإٍخ َِٚزّوح ٚلا رمزٖو ٥ٍٝ فزوح 

  1:ى١ِٕخ ِئلزخ ٦٠ٚٛك مٌه ٌلأٍجبة اٌزب١ٌخ

 .اْ أكاء الأفواك لبثً ٌٍزؾَٓ ثْىً َِزّو ِّٙب وبْ ٣ٛٔ الأكاء اٌنٞ ٠ئكٚٔٗ -

اْ اٌزٞٛهاد اٌزىٌٕٛٛع١خ اٌٙبئٍخ رزٍٞت ِٓ الأفواك اٌزله٠ت اٌَّزّو ؽزٝ ٠ىٛٔٛا  -

 .لبكه٠ٓ ٥ٍٝ ِٛاوجزٙب

 ٚأّب ٠زغ١و ٔز١غخ ٌّئصواد ،اْ ٍٍٛن الأفواك ا٦ٌب١ٍِٓ فٟ إٌّْؤح لا ٠جمٝ صبثزب -

٥ٍٚٝ اكاهح ا٢ٌّّٕخ أْ ر٦ًّ ٥ٍٝ ر٠ٛٞو ، وض١وح لل رىْٛ كاف١ٍخ أٚ فبهع١خ

 .ٍٍٛن ٘ئلاء الأفواك ثّب ٠زلاءَ ٤ِ أ٘لافٙب

 ٌنٌه لاثل ِٓ رله٠جٗ ،اْ وً فوك ٠ّو ثّواؽً ِز٦لكح فلاي ٥ٍّٗ فٟ ا٢ٌّّٕخ -

 .ٚر٠ٛٞوٖ ثّب ٠زلاءَ ٤ِ ِزٍٞجبد وً ِوؽٍخ

 

 

 

140اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ، ٍٍٍَخ ك١ًٌ اٌمبئل الإكاهٞ، كاه اٌٞلاً، كِْك، ٓ  ـ ٔٛه الله وّبي، . 
1
  



                                                  تنمية الموارد البشرية في المنظمة    الفصل الأول 

 رنًْخ انًٌارد انجشزّخ  يذاخم :خبيضانًطهت ال

اْ الإٝبه ا٦ٌبَ ١ٌٛبئف ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٠ْزًّ ٥ٍٝ ا٦ٌل٠ل ِٓ ا١ٌٛبئف اٌزٟ رىْٛ 

ٓ أُ٘ ١ٚبئف ر١ّٕخ ؿٚرزً فٟ ِغ٥ّٛٙب ِغبي ٥ًّ اكاهح ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ كافً أٞ ٢ِّٕخ،

: اٌزبٌٟفٟ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ 

رق١ٜٞ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ   -1

 ثؤْ ٠ىْٛ ،ٟ٘ ١ٍّ٥خ رؾلك ثٙب الإكاهح الاؽز١بعبد اٌَّزمج١ٍخ ِٓ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ وّب ٥ٛٔٚب ٚ

 1. فٟ اٌٛلذ إٌّبٍتٌّؾلكح فٟ ا١ٌٛبئف اِمجٌٛخ ِٓ ا١ٌّٛف١ٓ ٚثّئ٘لاد اٌىبفٌٟل٠ٙب ا٦ٌلك 

٠ّٚىٓ اٌمٛي أ٠ٚب أْ رق١ٜٞ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٟ٘ ١ٍّ٥خ رمل٠و ٚرٕجئ رمَٛ ثٙب ا٢ٌّّٕخ 

، ٚمٌه ِٓ اعً رؾم١ك الأ٘لاف ٠ٌٓزؾل٠ل اؽز١بعبرٙب ِٓ اٌىٛاكه اٌجْو٠خ فٟ اٌٛلذ ٚاٌّىبْ إٌّبٍت

 2.ا٦ٌبِخ ٚاٌقبٕخ ٢ٌٍّّٕخ

رؾ١ًٍ ا١ٌٛبئف    -2

٠ٚمَٛ اٌّؾًٍ ثٛاٍٞخ   ِٓ ا١ٌٛبئف،أ٠خ ١١ٚفخٚ٘ٛ ١ٍّ٥خ رؾل٠ل ا٦ٌٍِّٛبد ماد ا٦ٌلالخ ثٞج٦١خ 

اٌّلاؽ٢خ أٚ اٌلهاٍخ ثزؾل٠ل اٌّٙبَ اٌزٟ رئٌف ١١ٚفخ ِٓ ا١ٌٛبئف ٚونٌه رؾل٠ل اٌّٙبهاد ٚا٦ٌٍِّٛبد 

 ١ٍ٥ٙب فٟ ا٥لاك ٕٚف الا٥زّبك ٚاٌزٟ ٠ّىٓ ،ٚاٌملهاد ٚاٌَّئ١ٌٚبد اٌٍّٞٛة رٛفو٘ب ٌْغً ا١١ٌٛفخ

. ٘ب١١ٌٍٛفخ ٚونٌه ر١ٕٛف

الاٍزمٞبة    -3

ِئ١ٍ٘ٓ ٌْغً ا١ٌٛبئف اٌْبغوح فٟ ِقزٍف اٌَّز٠ٛبد ٚ اي٘ٛ ١ٍّ٥خ عنة ٌلأفواك اٌّزمل١ِٓ   ٚ

 ا٢ٌّّٕخ، ِٚٓ ٔبؽ١خ أفوٜ فبْ  فٟاٌز١ّ١٢ٕخ، ٚمٌه ِٓ أعً افز١به الأفًٚ ِٓ ث١ُٕٙ ٌْغً ١ٚبئف

  3.الاٍزمٞبة ٠ٙزُ ث١ٍّ٦خ عنة اٌّوّؾ١ٓ الأوفبء ٚاٌّئ١ٍ٘ٓ لأزمبء الأفًٚ ٦ًٌٍّ فٟ ا٢ٌّّٕخ

 

 

 
1
  . 71،  ٓ ٥2008ّبْ،  كاه ٚائً ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٤٠، ـ كهٖ ٥جل اٌجبهٞ، اٌَجب٧ ى١٘و، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ فٟ اٌموْ ا٦ٌبكٞ ٚا٦ٌْو٠ٓ، 

٥25جل اٌؾ١ّل، ِوع٤ ٍبثك، ٓ   ـ اٌّغوثٟ، . 
2
  

.82 ـ ٔفٌ اٌّوع٤ ، ٓ 
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 ٚاٌز١١٦ٓ   الافز١به -4

اٌزٟ ِٓ فلاٌٙب ٠زُ كهاٍخ ٚ رؤرٟ ١ٍّ٥خ الافز١به ٚاٌز١١٦ٓ ث٦ل الأزٙبء ِٓ ١ٍّ٥خ الاٍزمٞبة 

الأفواك ٌْغً ا١ٌٛبئف اٌْبغوح فٟ ا٢ٌّّٕخ، ثٙلف اٌزؤول ِٓ رٛافو ٝوف ٚرؾ١ًٍ اٌٍٞجبد اٌّملِخ ِٓ 

اٌّٛإفبد ٚاٌْوٚٛ اٌٍّٞٛثخ ٌْغً ١ٚبئف ١٦ِٕخ صُ ِمبثٍزُٙ ٚافز١بهُ٘ ٚفؾُٖٙ ٝج١ب ر١ّٙلا لأزمبء 

 .أفٍُٚٙ ٚر١١٦ُٕٙ فٟ ا٢ٌّّٕخ

اٌزله٠ت   -5

 ِٓ ٦ِبهف ١٦ِٕخ ،٘ٛ مٌه اٌغٙل ا٢ٌُّٕ ٚاٌّقٜٞ ٌٗ ٌزي٠ٚل اٌّٛاهك اٌجْو٠خ فٟ ا٢ٌّّٕخ

 ٚرووي ٘نٖ ا١١ٌٛفخ ،ثٕبءٚ ٌزؾ١َٓ ٚر٠ٛٞو ِٙبهارٙب ٚللهارٙب ٚرغ١١و ٍٍٛوٙب ٚارغب٘برٙب ثْىً ا٠غبثٟ 

رم١١ُ الأكاء   -6

 ٚرؤفن ٘نٖ ،رمل٠و ٚرم١١ُ ٚرَغ١ً أكاء ٍٍٚٛن ا١ٌّٛف١ٓ اٌؾم١مٟ فٟ ا١١ٌٛفخ ٟ٘ ١ٍّ٥خ ٌزؾل٠ل ٚ

ا١ٍّ٦ٌخ ٝبث٦ب ه١ٍّب ٠م١ُ ثٙب ٍٍٛن ا١ٌّٛف١ٓ اٌّورجٜ ثب١١ٌٛفخ ٌّؾبٌٚخ اٌٛلٛف ٥ٍٝ أٍجبة ٤ٙٚ 

 ٦ِٚبٌغخ ٔٛاؽٟ إٌمٔ ٚا٦ٌٚف ف١ٗ ٚرؾ١َٕٗ َِزمجلا، وّب ٠زورت ٥ٍٝ رم١١ُ الأكاء ،أكائُٙ اٌؾبٌٟ

 ِضً الاؽزفبٟ ثُٙ أٚ رول١زُٙ أٚ أٙبء ٥ٍُّٙ أٚ ٔمٍُٙ أٚ ى٠بكح فٟ ،لواهاد رؤصو ٥ٍٝ أٚٙب٣ ا١ٌّٛف١ٓ

 1.هٚارجُٙ أٚ رله٠جُٙ

7-  

رؾم١ك  أ٘لاف اٌّئٍَخ ٍٛاء وبٔذ ي   اْ اٌز١١ٛف ا١ٌٍَُ ٌٍّٛاهك اٌجْو٠خ ٦٠زجو اؽل اٌل٥بئُ الأٍب١ٍخ 

ل١ٖوح أَ ٠ٍٛٝخ الأعً ، مٌه اْ ٘نٖ اٌقٞٛح ر٦زجو ِفزبػ إٌغبػ ثبٌَٕجخ لأٞ ِئٍَخ رْٕٜ فٟ ِؾ١ٜ 

اٌزغ١١و اٌلائُ ِٚٓ اعً ٔغبػ ٘نٖ ا١ٍّ٦ٌخ ٥ٍٝ وً ِئٍَخ اْ رؾزوَ اٌقٞٛاد اٌوئ١َ١خ ٌز١١ٛف ة٠زَُ 

ٚأزٙبء ث٤ٙٛ اٌفوك  (رؾ١ًٍ الإ٥ّبي)اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ثٙب ثلءا ِٓ ١ٍّ٥خ ٕٚف ٚر١ٕٛف ا١ٌٛبئف 

.72 ـ ٔفٌ اٌّوع٤ ، ٓ 
1
  



                                                  تنمية الموارد البشرية في المنظمة    الفصل الأول 

إٌّبٍت فٟ ا١١ٌٛفخ إٌّبٍجخ ، أ٠ٓ ٠ىْٛ أكاءٖ ٦ٌٍّٗ ٥ٍٝ أؽَٓ ٚعٗ ٚ٘ٛ ِب ٠ٕزظ ٥ٕٗ ثبٌٚوٚهح 

. 1َِزٜٛ أفًٚ ِٓ أكاء اٌفوك ِٚٓ صُ رؾ١َٓ َِزٜٛ الإٔزبع١خ ٌٍّئٍَخ الالزٖبك٠خ

 :(الأعٛه)اٌز٠ٛ٦ٚبد اٌّب١ٌخ ٚغ١و اٌّب١ٌخ  -8

ٚمٌه ثزؾل٠ل ل١ّخ ٌىً ١١ٚفخ ل١بٍب ثبلأ٥ّبي ٚاٌّٙبَ اٌّزفك ١ٍ٥ٙب ٤ِ ا٢ٌّّٕخ ٚمٌه ثزق١ٖٔ هٚارت 

ٚأعٛه ٠ؾىّٙب ٍٍُ ٚهٚارت ٠ىْٛ ٥ٍٝ ّىً كهعبد فٟ اٌغبٌت، ونٌه فبْ ا٢ٌّّٕخ رّٕؼ ا٦ٌب١ٍِٓ ِيا٠ب 

 .2اٙبف١خ رؤفن ٕٛهح اِز١بىاد ٥ٚلاٚاد وزؤ١ِٓ اٌَىٓ، ٚاٌّٛإلاد ٚاٌزؤ١ِٓ اٌٖؾٟ

رق١ٜٞ اٌَّبه ا١١ٌٛفٟ    -9

رٙزُ ٘نٖ ا١١ٌٛفخ ثزق١ٜٞ ا١ٌٛبئف اٌّقزٍفخ ٦ٌٍب١ٍِٓ ٥جو اٌغٙٛك اٌو١ٍّخ ٚا٢ٌٕب١ِخ اٌزٟ رَب٥ل 

 ٚ٘نٖ اٌجواِظ رز١ؼ اٌفوٕخ ، ثب٥زجبهُ٘ ِٛهكا ؽ٠ٛ١ب فٟ ا٢ٌّّٕخ،ا٦ٌب١ٍِٓ فٟ رٞٛهُ٘ ٚفٟ رملُِٙ

 ٦ٌٍ.3ب١ٍِٓ ٌٍزول١خ ٚاٌزله٠ت ثّب ٠زٕبٍت ٤ِ ِٙبهاد ٚللهاد ا٦ٌب١ٍِٓ

 

 

 

 

 

 

 

  . 43 ـ ٓ ٥2003جبً، ١ًٍٙ ِؾّل، اكاهح اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ ِلفً اٍزوار١غٟ، كاه ٚائً ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٤٠، ٥ّبْ ـ الأهكْ 
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                                                  تنمية الموارد البشرية في المنظمة    الفصل الأول 

يكبنخ انزخطْط فِ رنًْخ انًٌارد انجشزّخ : نًجحث انثبنِا

 اٌّٛاهك ثً ٠ًّْ فؾَت، ٚاٌّب١ٌخ اٌّبك٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ٥ٍٝ رمزٖو لا اٌزق١ٜٞ ١ٍّ٥خ اْ

 فٟ رؾلس اٌزٟ اٌوإ٘خ ٤ِ اٌزغ١واد فبٕخ ا٢ٌّّٕخ، فٟ الأٍب١ٍخ إٌّزغخ اٌمٛح رّضً اٌزٟ اٌجْو٠خ

 ا٢ٌُّٕ اٌز١ٍ٦ُ فلاي ِٓ ٥ب١ٌخ ِئ٘لاد ثْو٠خ ماد لٜٛ رٛف١و رَزل٥ٟ إٌّبفَخ ٚاّزلاك اٌّؾ١ٜ

 .اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اٌٛا١٥خ ٌز١ّٕخ ٚاٌّّبهٍبد إٌّبٍت ٚاٌزله٠ت

 ٦٠زجو ا٦ٌٍّٟ ٌٍزق١ٜٞ ٌلأٍٍٛة اٌّقزٍفخ الاٍزقلاِبد وؤؽل اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ فبْ ٌٙنا

 ٥ٍٝ ٠َب٥ل لأٔٗ ٚؽبع١بد ا٢ٌّّٕخ، ٠زلاءَ ثّب اٌجْو٠خ ٌٍّٛاهك الأِضً ٌلاٍزقلاَ ٙوٚه٠خ أكاح

 اٍز٦ّبٌٙب ف٦ب١ٌخ ٠ّٚٓ ٌّب ٌزٍه اٌّٛاهك الاؽز١بعبد ٚث١ٓ اٌّزبؽخ اٌّٛاهك ث١ٓ اٌزٛاىْ رؾم١ك

 .ا٦ًٌّ أزبع١خ فٟ ٥ب١ٌخ َِز٠ٛبد اٌٝ ٚإٌٛٛي

 فٟ اٌّغبلاد اٌزق١ٜٞ ٥ٓ ث٦ّيي ٠زُ لا اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ثؤْ اٌمٛي اٌجل٠ٟٙ ِٚٓ

 ا٦ٌّبٌخ فٞخ ٚث١ٓ ِٓ ٔبؽ١خ ٚغ١و٘ب ٚاٌز٠ًّٛ ٚاٌز٠َٛك الإٔزبط فٜٞ ث١ٓ اٌز١َٕك ٠غت ام الأفوٜ،

 1 .٥بَ ثٛعٗ ا٢ٌّّٕخ ٥ٍٝ َِزٜٛ اٌزق١ٜٞ ١ٍّ٦ٌخ ٚإٌغبػ اٌف٦ب١ٌخ ٌزؾم١ك أفوٜ ٔبؽ١خ ِٓ

 

يبىْخ رخطْط انًٌارد انجشزّخ  : انًطهت الأًل

  انفزق ثْن انًٌارد انجشزّخ ًانمٌٍ انعبيهخ: أًلا

 ِفَٙٛ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ -1

رّضً اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ، ا٦ٌٕبٕو اٌجْو٠خ ا٦ٌبٍِخ ٥جو لٞب٥بد الإٔزبط أٚ لٞب٥بد اٌقلِبد فٟ 

اٌلٌٚخ، ٟ٘ عيء ٘بَ ِٓ اٌَىبْ اٌن٠ٓ ١٦٠ْْٛ ِمبثً أعو أٚ ِورت ٠زمبٙٛٔٗ ِٚٓ صُ فبْ رؾم١ك أ٘لاف 

اٌّئٍَبد ثٖفخ فبٕخ ٚأ٘لاف اٌلٌٚخ ثٖفخ ٥بِخ ٦٠زّل ا٥زّبكا ؽز١ّب ٥ٍٝ ٘نٖ ا٦ٌٕبٕو اٌجْو٠خ 

. ا٦ٌبٍِخ

 

1
 اٌز١١َو اٌف٦بي ؽٛي كٌٟٚ ٍِزمٝ الالزٖبك٠خ، اٌّئٍَخ فٟ اٌف٦بي ثبٌز١١َو ٥ٚلالزٗ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ هاثؼ، ثٛلوح -ٍب١ِخ ـ فوفُٛ 
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                                                  تنمية الموارد البشرية في المنظمة    الفصل الأول 

أٚلائه اٌن٠ٓ ٦٠ٍّْٛ – ١ْ٠ٚو إٞلاػ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ اٌٝ لٞب١٥ٓ ِٓ اٌَىبْ، لٞب٣ اٌّْزغ١ٍٓ 

- اٌمبكه٠ٓ ٚاٌواغج١ٓ ٚاٌَّز٦ل٠ٓ ٦ًٌٍّ فٟ اٌؾبي ٌىُٕٙ لا ٠غلْٚ ٥ّلا– ٚلٞب٣ اٌّز١ٍٞ٦ٓ – ٌمبء أعو 

:  1رؤ١ٍَب ٥ٍٝ ِب رملَ فبْ ِفَٙٛ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ ٠زّٚٓ ِمِٛبد صلاصخ ٟ٘

. للهح اٌفوك ٥ٍٝ ا٦ًٌّ 

 .هغجخ اٌفوك فٟ ا٦ًٌّ 

 .(رٛافو اٌفوك ٚاٍز٦لاكٖ ٦ًٌٍّ)اربؽخ اٌفوك ٦ًٌٍّ  

ٚاٌزفولخ ث١ٕٗ ٚث١ٓ الإَٔبْ . ٟٚ٘ ّوٚٛ أٚ ِمِٛبد ٠ورىي ١ٍ٥ٙب ر٦و٠ف الإَٔبْ اٌّْزغً

اٌّز٦ًٞ ٠ّىٓ ر٦و٠فٗ ثبلإَٔبْ اٌنٞ ٠ٍّه اٌملهح ٚ الاٍز٦لاك ٚاٌوغجخ فٟ ا٦ًٌّ، ثبٌجؾش ٥ٕٗ ثؤٞ ١ٍٍٚخ 

ِٓ اٌٍٛبئً اٌّبك٠خ اٌّزبؽخ، وزَغ١ً اٍّٗ فٟ ِىبرت ا٦ًٌّ ٚٚولاد اٌزْغ١ً أٚ اما وبْ ٠مَٛ ثزمل٠ُ 

 . ٍٝجبد ٥ًّ فٟ اٌْووبد أٚ اٌّئٍَبد ِجبّوح ٌىٓ لا ٠غل ٥ًّ

وّب رغله الإّبهح ٕ٘ب أْ ِفَٙٛ اٌفوك اٌّْزغً أٚ اٌّز٦ًٞ ٌُ ٠ًٖ اٌٝ ٘نا اٌز٦و٠ف اٌّؾلك الّا 

ث٦ل رٞٛه ربه٠قٟ ٠ًٛٝ اِزيط ف١ٗ اٌٖوا٣ ا١ٌَبٍٟ ٚالاعزّب٥ٟ فٟ اٌلٚي اٌّقزٍفخ، ٚوبْ ٘نا 

 .2اٌٖوا٣ ٠ورىي أٍبٍب ٥ٍٝ اٌّفَٙٛ ٌلإَٔبْ اٌّز٦ًٞ

٠زٚؼ ِب ٍجك، ثؤْ ِفَٙٛ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ ٠زّضً فٟ رٍه إٌَجخ ِٓ اٌَىبْ اٌن٠ٓ ٠جٍغْٛ ٍٕب ١ٕ٦ِخ، 

. ٦٠ٍّْٚٛ فٟ لٞب٥بد الإٔزبط أٚ اٌقلِبد ِمبثً أعو، أٚ ِز١ٍٞ٦ٓ ٠جؾضْٛ ٥ٓ ٥ًّ

 ِفَٙٛ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ -2

٠ّٚىٓ ر١ٙٛؼ ٥لالبد اٌزمبهة ٚاٌزجب٥ل ث١ٓ اٌَىبْ  اْ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ر١ْو اٌٝ اٌَىبْ فٟ اٌّغز٤ّ،

ٚوً ِٓ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ الالزٖبك٠خ ٚغ١و الالزٖبك٠خ ٚونٌه ِب ٠لفً ِٕٙب فٟ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ ِٚب لا 

: ٠لفً فٟ اٌْىً اٌزبٌٟ
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ا٦ٌلالخ ث١ٓ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٚاٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ :(1-1)هلُ اٌْىً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اْ اٌّٛاهك أٚ اٌٞبلخ اٌجْو٠خ رزّضً فٟ الأفواك اٌّْزغ١ٍٓ أٚ اٌّز١ٍٞ٦ٓ أٚ أٌٚئه اٌن٠ٓ فبهط ٔٞبق 

ا٦ًٌّ أٚ اٌز٦ًٞ،ؽ١ش ٠لفً ّٙٓ ٘نٖ اٌفئخ الأف١وح وً اٌٍٞجخ اٌّزفوغ١ٓ ٌٍلهاٍخ ٚالأٝفبي،ٚإٔؾبة 

٠ّبهٍْٛ ٥ّلا ثؤٔفَُٙ،ٚمٚٞ ا٦ٌب٘بد غ١و اٌمبكه٠ٓ ٥ٍٝ ا٦ًٌّ،ٚاٌّؾبٌْٚٛ اٌٝ  الأ٥ّبي اٌن٠ٓ لا

. ٠1ئكْٚ ٥ّلا ا٦ٌّبُ اٌن٠ٓ لا

١ْ٠و ِفَٙٛ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ اٌٝ مٌه اٌغيء ِٓ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٚاٌنٞ رزواٚػ أ٥ّبهُ٘ ث١ٓ اٌؾل الأكٔٝ 

ٚاٌؾل الأ٥ٍٝ ٌَٓ ا٦ًٌّ،ٚرزٛافو ٌل٠ُٙ اٌملهح ٥ٍٝ ا٦ًٌّ ثغبٔت اٌوغجخ فٟ ٘نا ا٦ًٌّ ٚاٌجؾش ٥ٕٗ      

. 2أٚ اٌّّبهٍخ اٌف١ٍ٦خ ٌٗ

ِٕٚٗ فبْ ِفَٙٛ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ ١ْ٠و اٌٝ لٞب١٥ٓ ِٓ اٌَىبْ،لٞب٣ اٌّْزغ١ٍٓ،ٚلٞب٣ اٌّز١ٍٞ٦ٓ،أٞ وً 

٥ٚبكح ِب ٠زُ اٌز١١ّي ث١ٓ ،ِٓ ٠مَٛ ث٦ًّ ف٦ٍٟ ٚوً ِٓ ٠ّىٓ أْ ٠ّبهً ٥ّلا ٥ٕلِب ٠زٛافو ٘نا ا٦ًٌّ

54

اٌلاه اٌغب١٦ِخ )،انًٌارد انجشزّخ،يذخم نزحمْك انًْشح انزنبفظْخ،ِٖٞفٝ ِؾّٛك أثٛ ثىو:انًصذر

. 53ٓ،(2004الإٍىٕله٠خ،ِٖو
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اٌفوك اٌّْزغً ٚاٌفوك اٌّز٦ًٞ ثؤْ الأف١و رزٛافو ٌل٠ٗ اٌملهح ٚالاٍز٦لاك ٚاٌوغجخ فٟ ا٦ًٌّ ٌٚىٕٗ لا ٠غل 

. ٥1ّلا ٠ّبهٍٗ

 فٟ ٍٓ  ٟ٘ٚاٌزٟ (اٌَىبْ ثٖفخ ٥بِخ) فبٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ رٕؾٖو فٟ رٍه إٌَجخ ِٓ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ

ا٦ًٌّ ٚر٦ًّ فٟ لٞب٥بد الإٔزبط أٚ اٌقلِبد ٚمٌه ثؤعو أٚ ثلْٚ أعو ثبلإٙبفخ اٌٝ اٌفئخ اٌّز٦ٍٞخ اٌزٟ 

 .2ٌل٠ٙب اٌملهح ٚاٌوغجخ ٚالاٍز٦لاك ٦ًٌٍّ ٠ٚجؾضْٛ ٥ٕٗ

 رعزّف رخطْط انًٌارد انجشزّخ: ثبنْب

 أٔٛا٣ فٟ وبفخ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح رئك٠ٙب اٌزٟ الأٍب١ٍخ ٚاٌّّبهٍبد الأْٔٞخ اؽل ٘ٛ

 ا٥لاك٘ب ؽ١ش ِٓ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ِٓ اٌَّزمج١ٍخ اؽز١بعبرٙب ٚرؾَت رمله فلاٌٗ فّٓ ا٢ٌّّٕبد،

 اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ٠مَٛ مٌه ٚفٟ ٍج١ً ،أ٘لافٙب رؾم١ك ِزٍٞجبد ٠قلَ ثْىً ِٚٙبهارٙب ٚأٔٛا٥ٙب

 فٟ اٌّؾلك اٌَّزمجٍٟ ا٦ًٌّ ٥ٚتء ؽغُ ٥ٍٝ كهاٍخ أٍبٍب رمَٛ َِزمج١ٍخ اٍزوار١غ١خ ث٤ٙٛ

 وبٔذ اما ِب ٌزؾل٠ل ف١ٙب اٌَّزمج١ٍخ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك لٛح ٚاِىب١ٔبد ٤ِ ِٚمبهٔزٗ ا٢ٌّّٕخ، اٍزوار١غ١خ

 أْ أَ اٌَّزمجٍٟ، ا٦ًٌّ ٥تء لأغبى اٌٍّٞٛثخ ِٚٙبهارٙب ٥ٛٔٙب ِٚب ٘ٛ ٥ًّ اٙبف١خ لٛح اٌٝ ثؾبعخ

 اٌؾب١ٌخ رىفٟ اٌّٛاهك ثؾ١ش فبئ٘ أٚ ٔمٔ ٠ٛعل لا أَ اٌجْو٠خ، اٌّٛاهك ِٓ ؽبعزٙب ٥ٓ فبئٚب ٌل٠ٙب

  3.ا٦ٌبِخ اٍزوار١غ١زٙب فٟ ا٦ًٌّ ؽغُ ِٓ ٌٗ ِقٜٞ ِب ٘ٛ لأغبى

 اٌز١ّ١٢ٕخ ٚاٌج١ئ١خ، اٌّزغ١واد ِٓ ا٦ٌل٠ل اٝبه فٟ ر٤ٙٛ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ١ٍّ٥ٚخ

 اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اٌؾبعخ اٌٝ ري٠ل ٚر٥ٕٛٙب اٌقلِبد أٚ إٌّزغبد ٚر٦لك إٌْبٝبد فٟ ِضلا فبٌز٤ٍٛ

 اٌّٛاهك اٌٝ اٌؾبعخ رمً ام اٌّٛاهك اٌجْو٠خ اٌٝ اٌؾبعخ فٟ ِزجب٠ٕخ رؤص١واد رئصوٚ  ح،ٚاٌزىٌٕٛٛعٟ

 ثبٌزىٌٕٛٛع١ب اٌّورجٞخ ا١ٌٛبئف فٟ ا١ٌٙب ريكاك اٌؾبعخ ؽ١ٓ فٟ اٌىض١فخ اٌزىٌٕٛٛع١ب ١ً فٟ اٌجْو٠خ

 ا٢ٌّّٕبد فبْ اٌجْو٠خ، اٌّٛاهك اٌٝ اٌؾبعخ ٥ٍٝ اٌّئصوح ٚر٣ٕٛ اٌّزغ١واد ٌز٦لك ٢ٔٚوا اٌَّزقلِخ،

ا٦ٌٍِّٛبد  ِٓ ٚفوح ٠زٍٞت اٌفُٙ ٘نا أْ ٚلاّه اٌَّبئً، ٘نٖ ٌغ٤١ّ ع١ل اكهان ٚفُٙ اٌٝ ر٦َٝ

  4.اٌّئصوح اٌّزغ١واد ٥ٓ ٚاٌلل١مخ ا١٥ٌّٛٙٛخ

3
.  229، ٓ 2005 الأهكْ، ٚاٌزٛى٤٠، ٌٍْٕو ٚائً كاه ا٦ٌّبٕوح، اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح ٥م١ٍٟ، ٕٚفٟ  ـ ٥ّو 

4
.  ٥56جبً،ِوع٤ ٍبثك، ٓ  ِؾّل  ـ ١ٍٍٙخ 
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 اٌٝ رؾم١ك ٠ٙلف اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ١ٍّ٥خ عٛ٘و ثؤْ اٌَبثك اٌز٦و٠ف ِٓ ٠زٚؼ

 اِىبٔبد اٌزٟ رّضً ا٦ًٌّ لٛح ٚث١ٓ ،ا٢ٌّّٕخ اٍزوار١غ١خ فٟ اٌٍّٞٛة ا٦ًٌّ ؽغُ ث١ٓ اٌزٛاىْ

 .َِزمجلا اٌّزبؽخ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك

 

 ِب ٟ٘ أهوبْ هئ١َ١خ صلاصخ ٥ٍٝ رمَٛ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ١ٍّ٥خ ثؤْ اٌمٛي ٠ّىٕٕب اما

ٍٟ٠:1  

 ؽلكرٗ اٌنٞ ؽغُ ا٦ًٌّ ١ً فٟ مٌه ٠ٚزُ ،اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ اٌَّزمج١ٍخ ا٦ًٌّ ثّٞبٌت اٌزٕجئ 

 .ا٢ٌّّٕخ اٍزوار١غ١خ

 اٌجْو٠خ ِٓ اٌّٛاهك اٌَّزمج١ٍخ ا٦ًٌّ ِٞبٌت رٍج١خ أٚ ري٠ٚل ٥ٍٝ ا٢ٌّّٕخ للهح ثّلٜ اٌزٕجئ 

 اكاه٠خ ٚٚؽلح لَُ فٟ وً اٌّزبؽخ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ؽغُ رؾل٠ل فلاي ِٓ ،ٌل٠ٙب اٌّزبؽخ

 .اٌٍّٞٛة ا٦ًٌّ ؽغُ رٕف١ن ٥ٍٝ ٚاِىب١ٔبرٙب

 ٥وفدي فٟ ا٢ٌّّٕخ ِٕٙب ِزبػ ٘ٛ ِب ٤ِ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ اٌَّزمجٍٟ ا٦ًٌّ ٠ؾزبعٗ ِب ِمبهٔخ 

  2.٘نٖ اٌّٛاهك فٟ ٔمٔ أَ فبئ٘ َِزمجلا ٌل٠ٙب ١ٍىْٛ ً٘

 اٌٝ ٦َ٠ٝ الأٍبٍٟ اٌنٞ اٌٙلف ٠ٚؾلك اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ١ٍّ٥خ ٠ٛٙؼ  ٚاٌْىً اٌزبٌٟ

 :رؾم١مٗ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1
 .Jean Marie Peretti, tous DRH, paris: édition d organisation, 2003, p123 ـ 

2
.  230 ٓ اٌَبثك، ِوع٤ ٥م١ٍٟ، ٕٚفٟ  ـ ٥ّو
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رؾم١مٗ  اٌٝ ٦َ٠ٝ الأٍبٍٟ اٌنٞ اٌٙلف ٠ٚؾلك اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ١ٍّ٥خ٠ٛٙؼ : (2-1)اٌْىً 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

                  

        

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 231 .ٓ اٌَبثك، اٌّوع٤ ا٦ٌّبٕوح، اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح ٥م١ٍٟ، ٕٚفٟ ٥ّو  :اٌّٖله                         

ا٢ٌّّٕخ اٍزوار١غ١خ كهاٍخ

ا٢ٌّّٕخ أْٔٞخ كهاٍخ    

 ٚاٌقبهع١خ اٌلاف١ٍخ اٌج١ئخ رؾ١ًٍ

رمل٠و اؽز١بعبد ا٢ٌّّٕخ ِٓ 

 اٌّٛاهك اٌجْو٠خ

 رمل٠و فٟرؾل٠ل أصو اٌّزغ١واد اٌقبهع١خ 

 اٌجْو٠خ ِٓ اٌّٛاهك ا٢ٌّّٕخ ؽبعخ

 رمل٠و فٟرؾل٠ل أصو اٌّزغ١واد اٌلاف١ٍخ 

 اٌجْو٠خ ِٓ اٌّٛاهك ا٢ٌّّٕخ ؽبعخ

 ٍٝت ا٦ًٌّ لٛح ا٦ًٌّ

 اٌّٞبثمخ ث١ٓ لٛح ا٦ًٌّ ٍٚٝت ا٦ًٌّ

 ر٠َٛخ ٔزبئظ اٌّمبهٔخ ِٓ أعً اؽلاس اٌزٛاىْ

 رقف١٘ ٠زٍٞت فبئ٘

 اٌجْو٠خ اٌّٛاهك

الاؽزفبٟ ثبٌّٛاهك 

 اٌجْو٠خ اٌؾب١ٌخ

ٔمٔ ٠ؾزبط اٌٝ 

 رٍج١خ

 اٌٍّٞٛة ٚلٛح ا٦ًٌّ ؽغُ ث١ٓ اٌزٛاىْ رؾم١ك

 ا٦ًٌّ
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أىًْخ رخطْط انًٌارد انجشزّخ  : ثبنْب

 اؽز١بعبرٙب اِىب١ٔخ ٍل ٚرمل٠و ٦ٌّوفخ ا٢ٌّّٕخ ؽبعخ فٟ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ أ١ّ٘خ روع٤

 اٍزوار١غ١برٙب، أٚ ٚرغ١ود ِْبه٦٠ٙب ٚاٌقبهع١خ اٌلاف١ٍخ ١وٚفٙب رغ١ود وٍّب اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ

 ٌزغل٠ل ا٢ٌّّٕخ ٝوف ِٓ ا٥بكح ا٢ٌٕو ٠زٍٞت ِّب ا٦ٌّبٌخ ٍٚٝت ٥وٗ ٥ٍٝ اٌزغ١١و ٠ٚئصو

  ٥:1ٍٝ رَب٥ل فٟ أٔٙب ا٦ٌّبٌخ رق١ٜٞ أ١ّ٘خ رٍق١ٔ ٠ّٚىٓ اؽز١بعبرٙب،

ِٓ  ا٢ٌّّٕخ اؽز١بعبد رمل٠و ٥ٍٝ ثٕبء اٌزؤول ٥ٚلَ اٌّقبٝوح ؽبلاد ِٓ اٌؾل 

 ٚا٦ٌَٟ ٌزٛف١و ِمجٍخ، ى١ِٕخ فزوح فٟ اٌّؾلكح ٚاٌزقٖٖبد اٌّٙبهاد مٚٞ الأفواك

 فٟ ٌؾبلاد إٌمٔ اٌز٦وٗ ا٢ٌّّٕخ ٠غٕت ثّب إٌّبٍت اٌٛلذ فٟ الاؽز١بعبد رٍه

 ٥ٍٝ ٦ٕ٠ىٌ ٍٍج١ب اٌنٞ الأِو ٙوٚه٠خ غ١و ى٠بكح ٚعٛك أٚ اٌّٙبهاد أٚ ا٦ٌلك

 .أ٘لافٙب رؾم١ك

اٌزٕبف١َخ  اٌمٜٛ فٟ رغ١واد ا٢ٌّّٕخ رٛاعٗ ؽ١ش ٦ِٗ، ٚاٌزى١ف اٌزغ١١و ِٛاعٙخ 

 رئكٞ اٌٝ اٌزغ١واد ٘نٖ ِضً اٌـ،...اٌؾى١ِٛخ ٚاٌزْو٦٠بد ٚاٌزىٌٕٛٛع١ب ٚالأٍٛاق

 ١٥ٛٔٚبد ا٦ٌب١ٍِٓ، ٥ٚلك ا١ٌّٕٙخ ٚاٌّزٍٞجبد ا١ٌٛبئف ِؾز٠ٛبد فٟ رمل٠واد ؽلٚس

 .اٌزق١ٜٞ ١ٍّ٥بد فلاي ِٓ ٌٗ الاٍزغبثخ ٠ّىٓ ِب ٚ٘ٛ

 الأْٔٞخ الأفوٜ ٌٕغبػ الأٍب١ٍخ اٌمب٥لح ثٕبء فٟ اٌجْو٠خ ٌٍّٛاهك اٌزق١ٜٞ ٠َبُ٘ 

 .ٚاٌزول١خ إٌمً اٌز١١٦ٓ، الافز١به، ِضً اٌجْو٠خ اٌّٛاهك لإكاهح

 اٌٝ ٥ّبٌخ رؾزبط إٔجؾذ ا٢ٌّّٕبد ا٢ْ ْأ  اما٦ٌب١ٌخ اٌّٙبهاد ماد ا٦ٌّبٌخ رٛف١و 

 اٌزق١ٜٞ فٟ ٠َٚب٥ل ٚاكاه٠ب ف١ٕب ِزق١ٖٖٓ أفواك اٌٝ أٞ ٥ب١ٌخ، ِٙبهح ماد

 2.إٌّبٍت اٌٛلذ فٟ ٚرٛف١و٘ب ١ٍ٥ٙب اٌز٦وف

ِٛاىٔخ  ٤ٙٚ ِضً إٌْبٛ ِٓ ١٦ِٕخ ٌٕٞٛاػ ثواِظ ٤ٙٚ فٟ اٌزق١ٜٞ ٠َب٥ل 

 .اٌزله٠ت ثواِظ ر١ُّٖ ٚاٌقلِبد، ا٤ٌٍَ أزبط رىب١ٌف رمل٠و الأعٛه،

اٌلل١ك  اٌزٕجئ ٝو٠ك ٥ٓ اٌجْو٠خ ثبٌّٛاهك اٌّورجٞخ اٌزىب١ٌف رقف١٘ اٌٝ ٠ئكٞ 

 3.ا٢ٌّّٕخ فٟ ا١ٌٛبئف ِٓ ١١ٚفخ ٌىً اٌَّزمج١ٍخ ثبٌؾبعبد

1
.  67 ٓ ،2004 اٌغيائو، اٌغب١٦ِخ، اٌّٞج٥ٛبد ك٠ٛاْ اٌجْو٠خ، اٌّٛاهك اكاهح ١ٍٍٚخ،  ـ ؽّلاٚٞ

2
 اٌلاهاٌغب١٦ِخ، ،"ٚا٦ٌْو٠ٓ اٌٛاؽل اٌموْ ٢ٌّّٕخ اٌزٕبف١َخ ا١ٌّيح ٌزؾم١ك ِلفً"اٌجْو٠خ ٌٍّٛاهك الإٍزوار١غ١خ الإكاهح اٌّوٍٟ، ِؾّل اٌل٠ٓ  ـ عّبي 

 .185  ٓ ،2002 الإٍىٕله٠خ،
57، ٓ 2001 ـ  ٥ٍٟ اٌٍَّٟ ـ اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ الإٍزوار١غ١خ، كاه غو٠ت، الاٍىٕله٠خ،  . 
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 هٍُ اٍزوار١غ١خ اٌٝ ٠ٙلف اٌىٍٟ اٌَّزٜٛ ٥ٍٝ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ فبْ ٥بِخ ٚثٖفخ

 ِب، ثٍل فٟ ٚالاعزّب١٥خ الأ٘لاف الالزٖبك٠خ رؾم١ك ٥ٍٝ لبكهح رىْٛ الأفواك ٌز٠ٛٞو ِٚؾلكح ٚاٙؾخ

 أفواك رٛف١و اٌٝ ٠ٙلف اٌجْو٠خ اٌّٛاهك فبْ رق١ٜٞ) ا٢ٌّّٕخ َِزٜٛ( اٌغيئٟ اٌَّزٜٛ ٥ٍٝ أِب

  1.ف١ٙب ا٦ًٌّ اٍزّواه ّٚٙبْ رؾم١ك أ٘لافٙب ٥ٍٝ لبكه٠ٓ ِٚئ١ٍ٘ٓ ِلهث١ٓ

 

يمٌيبد رخطْط انًٌارد انجشزّخ  : انًطهت انثبنِ

 أْ ِٓ ّؤٔٙب ِٚزٕبٍمخ ١٥ِٛٙٛخ ٌمواهاد ّبِلا أٍٍٛثب اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ وبْ  اما

 ثَّب٥لح ٥بِخ ث١بٔبد ٠مزٟٚ رٛف١و مٌه ْاف ١٦ِٕخ، ى١ِٕخ فزوح فلاي ِؾلكح أ٘لاف رؾم١ك اٌٝ رئكٞ

 اٌّٛاهك لإكاهح الأفوٜ ا١ٌٛبئف ثبلٟ ِٓ ٝوف لاٍزغلاٌٙب ا٢ٌّّٕخ فٟ الأفوٜ الإكاهاد َِئٌٟٛ

 .اٌجْو٠خ

 ٔزٞوق اٌجْو٠خ ٍٛف اٌّٛاهك رق١ٜٞ ١ٍّ٦ٌخ ثبٌَٕجخ اٌج١بٔبد ٘نٖ أ١ّ٘خ ر١ٙٛؼ ٌغوٗ ٚ

 .اٌّٛاهك اٌجْو٠خ رق١ٜٞ ١ٌٚخإٌِ رم٤ ِٓ ٥ٍٝ ٔج١ٓ صُ اٌج١بٔبد، ٘نٖ لأُ٘ أٚلا

   انجشزّخ انًٌارد نزخطْط انلاسيخ انجْبنبد :أًلا

 الأٍب١ٍخ اٌج١بٔبد ِٓ ِغ٥ّٛخ اٌٝ رؾزبط فٞخ ِٓ ا٥لاك اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح رَز٤١ٞ ؽزٝ

 ٚؽبٙوح ربه٠ق١خ ث١بٔبد اٌٝ اٌٛلذ ؽ١ش ِٓ وز١ٕٖفٙب أٍبً، أوضو ِٓ ٥ٍٝ ر١ٕٖفٙب ٠ّىٓ اٌزٟ

اٌزٟ  اٌج١ئخ ِٓ ٚأفوٜ ا٢ٌّّٕخ كافً ِٓ ث١بٔبد اٌٝ ١ٍ٥ٙب اٌؾٖٛي ِٖله ٚونٌه ؽَت َِٚزمج١ٍخ،

  2.ا٢ٌّّٕخ ف١ٙب ر١٦ِ

 :ا٢ٌّّٕخ كافً ِٓ رغ٤ّ اٌزٟ اٌج١بٔبد -1

 اٌزق١ٜٞ ٌٍمبئ١ّٓ ث١ٍّ٦خ ٚلاثل إٌْبٛ، أٚعٗ ثّقزٍف اٌجْو٠خ ٌٍّٛاهك اٌزق١ٜٞ ١ٍّ٥خ رورجٜ

 :اٌج١بٔبد اٌزب١ٌخ ٥ٍٝ اٌؾٖٛي ٢ٌٍّّٕخ اٌّقزٍفخ اٌغٛأت ٥ٍٝ اٌز٦وف ِٓ

ا١ٌٙىً  ٠ّلٔبؽ١ش  ١ٍ٥ٗ اكفبٌٙب إٌّز٢و ٚاٌزغ١واد ٢ٌٍّّٕخ اٌّجلئٟ اٌز١٢ّٕٟ ا١ٌٙىً 

٠زُ  أْ إٌّٞمٟ ِٚٓ ثب٢ٌّّٕخ ؽب١ٌب اٌّٛعٛكح ا١ٌٛبئف ٥ٓ ثج١بٔبد اٌؾبٌٟ اٌز١٢ّٕٟ

 اٌغبء أٚ ثبٙبفخ ر٦ل٠لاد ٥لح ١ٍ٥ٗ رزُ ٚلل أفوٜ، اٌٝ فزوح ِٓ اٌز١٢ُٕ ر٠ٛٞو

 ٥ٍٚٝ ٚرٞٛه٘ب، ا٢ٌّّٕخ ١وٚف ٤ِ ١ٌزّْٝ ٚمٌه اٌز١ّ١٢ٕخ ث٦٘ ٚؽلارٗ

 اٌّزٛل٤ اٌز٦ل٠لاد ٥ٍٝ ٠ز٦وفٛا أْ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ٥ٓ ١ٍّ٥خ اٌَّئ١ٌٛٓ

1
 ـ ا٦ٌمْٛ ٍٙبَ، ِؾبٌٚخ ٌزؾ١َٓ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ِٓ فلاي ا٥لاك ؽ١ٍٖخ اعزّب١٥خ، هٍبٌخ ِبع١َز١و، ٦ِٙل ٥ٍَٛ الالزٖبك ٚاٌز١١َو، عب٦ِخ ثبرٕخ،  

  . 72، ٓ 2004 ـ 2003اٌغيائو، 
2

   .130، ٓ 2000 ـ 1999ٕلاػ ٥جل اٌجبلٟ، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ، اٌلاه اٌغب١٦ِخ، الإٍىٕله٠خ ـ - 
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 ٥لك أٚ ا١ٌٛبئف أٔٛا٣ فٟ رغ١واد ِٓ ثٙب ٠ورجٜ ِٚب اٌز١٢ُٕ اٌؾبٌٟ ٥ٍٝ اكفبٌٙب

 ٦ِ.1ب و١ٍّٙب أٚ ا٦ٌّبي

 ثّقيْٚ ِٓ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح  رؾزف٠ امثب٢ٌّّٕخ اٌؾب١ٌخ ا٦ًٌّ لٛح ٥ٓ ث١بٔبد 

٦ٍِِٛبد  اٌقجوح، اٌّئ٘لاد، ا٦ٌّو، ؽَت ا٦ٌّبي رٛى٤٠ ِضلا اٌقبٕخ ا٦ٌٍِّٛبد

ا٦ٌّبٌخ  رٛاىْ ٥ٍٝ ٌٍز٦وف اٌفو٣ٚ أٚ ٚالألَبَ الإكاهاد ؽَت ا٦ٌّبي رٛى٤٠ ؽٛي

  2:ِضً أفوٜ ٦ٍِِٛبد اٌٝ ثبلإٙبفخ ث١ٕٙب،

 ٓ١ٚٚبئف أ٥لاك رؾل٠ل اٌٝ ا٢ٌّّٕخ رؾزبط  ؽ١شٌٍزول١خ اٌّوّؾ١ 

 .ا١ٌٙب ١ٍولْٛ اٌزٟ ا١ٌٛبئف ٚأٍّبء اٌزول١خ ٌٍزول١خ، رٛاه٠ـ اٌّوّؾ١ٓ

 رؾزبط  ؽ١شمٌه ٚرٛاه٠ـ اٌزمب٥ل ٍٓ اٌٝ ١ٍٍْٖٛ اٌن٠ٓ ١ٚٚبئف أ٥لاك 

 ١ٍْغٍْٛ اٌن٠ٓ ا٦ٌّبي رؾ١ٚو أعً ِٓ ا٦ٌٍِّٛبد اٌٝ ٘نٖ ا٢ٌّّٕخ

 .َِزمجلا اٌؾب١ٌخ ا١ٌٛبئف

 اٌزٟ الأكاء رم١١ُ ٌٕزبئظ ٍِقٔ رٛافو ٠ٍيَ ؽ١ش الأكاء َِزٜٛ ٥ٓ ث١بٔبد 

 .اٌزؾَٓ ٦ِٚلي ٚا٦ٌٚف اٌمٛح ِٛاٝٓ ٥ٍٝ اٌزوو١ي ٤ِ رّذ ؽل٠ضب

 اٌزٟ اٌزؤك٠ج١خ ٚاٌغياءاد اٌغ١بة ؽ١ش ِٓ ا٦ٌبًِ ثَغً ِز٦ٍمخ ث١بٔبد 

  3.ٚعلد ١ٍ٥ٗ اْ ٚل٦ذ

  :ا٦ًٌّ ١ٚوٚف أٍب١ٌت ٥ٍٝ اٌّزٛل٦خ اٌزغ١واد ٥ٓ ث١بٔبد -2

 فمل ثب٢ٌّّٕخ، الإكاه٠خ ا٢ٌُٕ ث٦٘ فٟ ا١ٌلٚٞ ا٢ٌٕبَ ِٓ ثللا ا٢ٌٟ اٍزجلاي ا٢ٌٕبَ مٌه ِضبي  

 مٌه ٚلل ٠ئكٞ اٌّقيْٚ، ِوالجخ أٚ ٚالأعٛه اٌّورجبد ا٥لاك فٟ الاٌىزو١ٔٚخ اٌؾبٍجبد رموه اٍزقلاَ

  4.اٌؾبٍجبد الاٌىزو١ٔٚخ ٘نٖ ثزْغ١ً فبٕخ عل٠لح ١ٚبئف اٙبفخ اٌٝ اٌزؾٛي

  :ا٢ٌّّٕخ فبهط ِٓ ١ٍ٥ٙب اٌؾٖٛي اٌلاىَ اٌج١بٔبد -3

 ٠زُ اٌزٟ اٌج١بٔبد الأٍب١ٍخ ِٓ ثّغ٥ّٛخ الإٌّبَ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ثزق١ٜٞ اٌمبئ١ّٓ ٥ٍٝ ٠ٕجغٟ

 اٌّؾ١ٞخ اٌج١ئ١خ ثبٌّزغ١واد ِفزٛؽب رزؤصو ٢ٔبِب ر٦زجو ا٢ٌّّٕخ لأْ مٌه اٌّغز٤ّ، ِٓ ١ٍ٥ٙب اٌؾٖٛي

  5 :٠ٍٟ ِب اٌج١بٔبد ٘نٖ أِضٍخ ِٚٓ ثٙب،

 
1
. 130، ٓ 2001 -2002 الاٍىٕله٠خ، اٌغب١٦ِخ، اٌلاه اٌجْو٠خ، اٌّٛاهك ٚر١ّٕخ ٌزق١ٜٞ اٍزوار١غٟ ِلفً ؽَٓ، ـ ها٠ٚخ 

2
.Pier romelaer, Gestion des resources humaines, Paris: Armand Colin, 1993, p45 ـ 

 
 

3
. 268 ٓ ،2005  .2004 الإٍىٕله٠خ، اٌغب١٦ِخ، اٌلاه ،"اٌزٕبف١َخ ا١ٌّيح ٌزؾم١ك ِلفً "اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ثىو، أثٛ ِؾّٛك  ـ ِٖٞفٝ

4
.  131 ٓ ،1999 الإٍىٕله٠خ، اٌغب١٦ِخ، اٌلاه اٌجْو٠خ، اٌّٛاهك اكاهح ؽَٓ،  ـ ها٠ٚخ

5
 -105 ، ٓ، ٓ 2001 الإٍىٕله٠خ، اٌغب١٦ِخ، اٌلاه ثب٢ٌّّٕبد، اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح فٟ ٚاٌزٞج١م١خ ا١ٍّ٦ٌخ اٌغٛأت اٌجبلٟ، ٥جل ٕلاػ  ـ  

104. 
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ا٢ٌّّٕخ  ِٕٗ رؾًٖ اٌنٞ اٌّٖله ا٦ًٌّ ٍٛق ٠ّضً ثؾ١ش ا٦ًٌّ ٍٛق ٥ٓ ث١بٔبد -

 ٥ٍٝ ا٦ًٌّ ٍٛق فٟ ٚاٌٍٞت ا٦ٌوٗ ١وٚف ٚرئصو الأفواك، ِٓ اؽز١بعبرٙب ٥ٍٝ

 ِٚٓ اٌلاىِخ، اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ اؽز١بعبرٙب ٥ٍٝ اٌؾٖٛي فٟ للهح ا٢ٌّّٕخ

 الأعٛه اٌجْو٠خ، اٌّٛاهك ِٓ اٌّزبؽخ ٚالأ٥لاك اٌزقٖٖبد ٦ِوفزٙب اٌج١بٔبد اٌلاىَ

 َِزٜٛ ٥ٍٝ ا٦ٌّبٌخ ١ٌٙىً اٌَّزمج١ٍخ اٌزٛل٦بد اٌّزبؽخ، ا٦ٌّبٌخ ٚرىب١ٌف رْغ١ً

 .اٌلٌٚخ

ِغ٥ّٛخ " ا٦ٌّبٌخ ث١َبٍخ ٠مٖل ام اٌلٌٚخ َِزٜٛ ٥ٍٝ ا٦ٌّبٌخ ١ٍبٍخ ٥ٓ ث١بٔبد -

 "اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رْغ١ً أٚ اٍزقلاَ ٌز١٢ُٕ اٌلٌٚخ رَٕٙب اٌزٟ ٚاٌمٛا١ٔٓ اٌزْو٦٠بد

 رلف٤ اٌزٟ الأعٛه ا٦ًٌّ، ١وٚف ا٦ًٌّ، ٍب٥بد ٥لك ِٓ ولا ا١ٌَبٍخ ٚرٌّ ٘نٖ

 الاعزّب١٥خ اٌزؤ١ِٕبد ٚونٌه الأكاء، ٚرم١١ُ ٚاٌز١١٦ٓ الافز١به ٦ٌٍب١ٍِٓ، ٝوق

 ثبٌّٛاهك اٌقبٓ اٌز١٢ُٕ ٥ٍٝ اٌزْو٦٠بد ٘نٖ ِضً الأفوٜ، ٚرئصو ٚاٌقلِبد

 ؽغُ ٥ٍٝ ٠ئصو اٌنٞ ا٦ًٌّ ٍب٥بد ٦ٌلك الألٖٝ وزؾل٠ل اٌؾل ا٢ٌّّٕخ، فٟ اٌجْو٠خ

 .إٌمٖبْ أٚ ثبٌي٠بكح ا٦ٌّبٌخ

اٌز١ّ١ٍ٦خ  ا١ٌَبٍبد أْ ؽ١ش اٌلٌٚخ َِزٜٛ ٥ٍٝ ٚاٌزله٠ت اٌز١ٍ٦ُ ١ٍبٍخ ٥ٓ ث١بٔبد -

٥ٍٝ  لٛٞ رؤص١و ٌٙب اٌّقزٍفخ ا١ٍّ٦ٌخ ٚا٢ٌّّٕبد ا١ٌٙئبد ٚرٕفن٘ب اٌلٌٚخ رزج٦ٙب اٌزٟ

فّٓ  رقٖٔ، وً ِٓ اٌّزبػ ٚا٦ٌلك اٌزقٖٔ ٣ٛٔ ؽ١ش ِٓ ا٦ٌّبٌخ ِٓ ا٦ٌّوٚٗ

 ِٕٙب عيء رى٠ٛٓ ٠زُ اٌّقزٍفخ، الإكاهاد رؾزبعٙب اٌزٟ اٌزقٖٖبد أْ ا٦ٌّوٚف

 ا٥لاكٖ ف١زُ ا٢فو اٌغيء أِب ر٦ل٘ب، اٌزٟ اٌزله٠ج١خ اٌجواِظ فلاي ِٓ كافً ا٢ٌّّٕخ

  1.اٌّزقٖٖخ اٌزله٠ت ِٚواوي اٌّقزٍفخ اٌز١ٍ٦ُ ٦ِٚب٘ل فٟ اٌغب٦ِبد

 انجشزّخ  انًٌارد رخطْط يظئٌنْخ: ثبنْب

 ١ٌٚخإٟ٘ ٌِ ثً فؾَت، اكاهرٙب ٥ٍٝ َِئ١ٌٛزٙب رم٤ لا اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ١ٍّ٥خ

 2:ّم١ٓ ِمَِٛخ ٥ٍٝ ٟٚ٘ ا٢ٌّّٕخ، اكاهاد ٚع٤١ّ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح ث١ٓ ِْزووخ

  :ِجبّوح َِئ١ٌٚخ -1

 اٌَّزمجٍٟ ا٦ًٌّ ؽغُ ٥ٓ ع٤ّ ا٦ٌٍِّٛبد ١ٍ٥ٙب اٌزٟ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح ٥برك ٥ٍٝ ٚرم٤         

 اٌَّزمجً، فٟ ٌل٠ٙب ِزبؽخ ٍزىْٛ اٌزٟ اٌجْو٠خ ٚاِىبٔبد اٌّٛاهك ا٦ًٌّ ٚلٛح ا٢ٌّّٕخ، اكاهاد فٟ

1
.  105ٓ ،ٕلاػ ٥جل اٌجبلٟ، ِوع٤ ٍبثك ـ 

2
. - 236 ٓ ،2004 ـ 2003  الإٍىٕله٠خ، اٌغب١٦ِخ، اٌلاه ،"َِزمج١ٍخ هإ٠خ"اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح ؽَٓ، ـ ها٠ٚخ 
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 ٚرؾم١ك ٦ِبٌغزٗ ٥ٍٝ ٦ًٌٍّ ٔمٔ أٚ فبئ٘ ِٕٙب وً ٌلٜ وبْ اما ٌزؾل٠ل ف١ّب ث١ٕٙب اٌّمبهٔبد ٚاعواء

 اؽز١بعبد ا٢ٌّّٕخ رؾلك اٍزوار١غ١خ ثقٞخ اٌقوٚط صُ ِٚٓ ف١ٙب، ا٦ًٌّ ٚلٛح أ٥ّبٌٙب ث١ٓ ؽغُ اٌزٛاىْ

 رمزٖو ٚلا أ٘لافٙب الإٍزوار١غ١خ، رؾم١ك ٠قلَ ثْىً ٚرقٖٖبرٙب أ٥لاك٘ب ؽ١ش ِٓ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ

 ِلٜ ٌزؾل٠ل اٌجْو٠خ اٌّٛاهك فٞخ ٌزًّْ رم١١ُ رّزل ثً اٌؾل، ٘نا ٥ٍٝ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح َِئ١ٌٛخ

 .َِزمجلا ٥ٍٝ رلاف١ٙب ٦ًٌٍّ إٌمبئٔ ٚرؾل٠ل اٌزٕف١ن ث٦ل فب١ٍ٥زٙب

  :ِجبّوح غ١و َِئ١ٌٛخ -2

 اٌن٠ٓ ا٢ٌّّٕخ فٟ الإكاه٠خ ٚهإٍبء اٌٛؽلاد اٌّل٠و٠ٓ ع٤١ّ ٥برك ٥ٍٝ اٌَّئ١ٌٛخ ٘نٖ رم٤         

 اٌّٛاهك ٚاِىبٔبد ٌل٠ُٙ، ا٦ًٌّ ؽغُ ٥ٓ ثب٦ٌٍِّٛبد اٌىبف١خ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح ٠يٚكٚا أْ ١ٍ٥ُٙ

 اٌَّزمج١ٍخ فٞزٗ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ٤ٚ٠ أٍبٍٙب ٥ٍٝ اٌزٟ الإكاه٠خ ٚؽلارُٙ فٟ اٌّزبؽخ اٌجْو٠خ

اٌّٛاهك  لإكاهح الأفوٜ ا١ٌٛبئف رجبّو ٙٛئٙب ٥ٍٝ ٚاٌزٟ َِزمجلا ٢ٌٍّّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٌزٛف١و

 .ِّٙزٙب اٌجْو٠خ

 ث٦ل اٍزوار١غٟ ماد َِؤٌخ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ ثؤْ اٌمٛي ٠ّىٕٕب رملَ ِب وً ٙٛء فٟ

 رؾزبعٗ ِب ٠ٚؾلك فٙٛ ٠مله أ٥ّبٌٙب، رٕف١ن اؽز١بعبد ٙٛء فٟ ٠جٕٝ لأٔٗ ا٢ٌّّٕبد، ٌغ٤١ّ ثبٌَٕجخ

 ٚرؾم١ك اٌزْغ١ً اٍزّواه٠خ ٌٙب ثْىً ٠ّٚٓ اٌَّزمج١ٍخ أ٥ّبٌٙب أعً ِٓ ثْو٠خ ِٛاهك ِٓ ا٢ٌّّٕخ

 ٚر٦ًّ لبئّخ ا٢ٌّّٕخ أْ ٝبٌّب َِٚزّو ِزٛإً اٌجْو٠خ ٥ًّ اٌّٛاهك فزق١ٜٞ اٌٍّٞٛثخ، الأ٘لاف

 ا٢ٌّّٕخ ؽبعخ ٠غ٦ً ِّب َِزمو، غ١و فزغ٦ٍٗ أ٥ّبٌٙب ؽغُ فٟ ِز٥ٕٛخ رئصو ث١ئ١خ ِزغ١واد ١ً فٟ

٥ًّ  اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ أْ مٌه ِٓ ٠ٚزٚؼ ٚا٢فو، اٌؾ١ٓ ث١ٓ اٌجْو٠خ ِزغ١وح ٌٍّٛاهك

 .ؽووخ ا٦ٌّبٌخ فٟ َِزموح غ١و ٌؾبلاد رز٦وٗ ا٢ٌّّٕبد أْ ٝبٌّب ٥ٕٗ غٕٝ لا اٍزوار١غٟ

 

عًهْخ رخطْط انًٌارد انجشزّخ  : انًطهت انثبنث

 ا٦ٌٛاًِ الأٍب١ٍخ ِٓ ِغ٥ّٛخ ٥ٍٝ اٌجْو٠خ ٌٍّٛاهك اٌزق١ٜٞ ١ٍّ٥خ فٟ الا٘زّبَ ٠ٕٖت

 ري٤ِ اٌزٟ رؾلك إٌْبٝبد ٚاٌزٟ ٚاٌَّزمج١ٍخ اٌؾب١ٌخ ٚارغب٘برٙب ا٢ٌّّٕخ اٍزوار١غ١خ رزملِٙب ٚاٌزٟ

 الإٍزوار١غ١خ الأ٘لاف أْ اٌج١ئٟ، ؽ١ش اٌزؾ١ًٍ فلاي ِٓ الأ٘لاف رؾل٠ل ٚونا ٚرٕف١ن٘ب ثٙب اٌم١بَ

 اٌمٛح ٔمبٛ ؽ١ش ِٓ اٌلاف١ٍخ اٌج١ئخ ٚونٌه اٌفوٓ ٚاٌزٙل٠لاد ؽ١ش ِٓ اٌقبهع١خ اٌج١ئخ رؾ١ًٍ رزٍٞت

 ٚفؾٔ ٌزؾ١ًٍ ِؾلكح فٞٛاد رزج٤ ِٓ لاثل اٌجْو٠خ فٞخ اٌّٛاهك ِغبي ٚفٟ، ف١ٙب ٚا٦ٌٚف

 اٌمٛح ٔمبٛ ٌزؾل٠ل ٚفٖبئٖٙب ا١ٌٛبئف ٚإٕٔبف ا٢ٌّّٕخ كافً ٚا٦ٌّبهف اٌّزٛفوح اٌّٙبهاد
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اٌجْو٠خ  اٌّٛاهك ِٓ ا٦ٌوٗ رؾ١ًٍ أٍبً ٥ٍٝ اٌٍٞت َٔجخ ٌزمل٠و اٌّٛاهك فٟ ٘نٖ ٚا٦ٌٚف

 .اٌّقزٍفخ الأٍب١ٌت ِٓ ِغ٥ّٛخ ٥ٍٝ مٌه فٟ ٚر٦زّل 1،َِزمجلا

 ر٦زجو أٍب١ٍخ اٌزٟ ٚالأٍب١ٌت اٌقٞٛاد لأُ٘ ٠ٍٟ ف١ّب ٔز٦وٗ ٍٛف اٌٖلك ٘نا فٟ ٚ

 .٘نٖ ا١ٍّ٦ٌخ ر١٦ك أْ ٠ّىٓ اٌزٟ اٌّْبوً لأُ٘ ٚونا اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٌزق١ٜٞ ثبٌَٕجخ

انجشزّخ  انًٌارد رخطْط يزاحم: أًلا

 ِٚزٍٍََخ ِٚزىبٍِخ ِز٦لكح ثّواؽً رّو َِٚزّوح ٢ِّٕخ ١ٍّ٥خ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ اْ

 اٌفزوح ٥ٓ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ِٓ ا٢ٌّّٕخ ؽبعخ رٛٙؼ اٍزوار١غ١خ الأف١و فٟ ٌزْىً ث٦ٚٙب، ٤ِ

 2 .ٌٙب ٠قٜٞ اٌزٟ اٌي١ِٕخ

 :اٌجْو٠خ اٌّٛاهك فٟ رق١ٜٞ اٌّزج٦خ اٌقٞٛاد أُ٘ ٠ٍٟ  ٚف١ّب

  :اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٥وٗ رؾل٠ل -1

 ٥وٗ رؾل٠ل ٟٚ٘ اٌضبٌضخ اٌقٞٛح رؤرٟ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ، ِٓ اٌَّزمج١ٍخ الاؽز١بعبد رمل٠و ث٦ل      

 ٚألَبَ اكاهاد وبفخ فٟ ١١ٚفخ أٚ ٥ًّ ٌىً ٚفٖبئٖٙب ا٦ًٌّ اٌؾب١ٌخ لٛح ثزؾ١ًٍ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك

 اٌزغ١واد رؾل٠ل ٚونٌه ٦ًٌٍّ، الاٍز٦لاك ٚكهعخ اٌزله٠جٟ ٚاٌَّزٜٛ ؽ١ش  اٌّٙبهاد ِٓ ا٢ٌّّٕخ

 ِٓ ا١ٌٛبئف ٣ٛٔ وً ٥ٓ ِفٍٖخ ث١بٔبد ر٦ٟٞ لٛائُ ا٥لاك فلاي ِٓ َِزمجلا اٌغٛأت ٘نٖ اٌّؾزٍّخ فٟ

 ٚاٌزقٖٔ اٌّئً٘ ِٓ ؽ١ش ّبغٍٙب فٟ اٌٍّٞٛثخ ٚاٌْوٚٛ ثبلأفوٜ ٚاؽلح وً ٥ٚلالخ ،ٚفٖبئٖٙب

 رٍه ٠زٌْٛٛ اٌن٠ٓ الأّقبٓ فٟ ٘نٖ اٌْوٚٛ رٛافو ِلٜ ٦ِوفخ أفوٜ ٔبؽ١خ ِٚٓ ٚغ١و٘ب، ٚاٌقجوح

 ٚا٦ٌلك ا٣ٌٕٛ ؽ١ش ِٓ اٌؾب١ٌخ ا٦ًٌّ لٛح ٥ٓ فىوح ِفٍٖخ ا٥ٞبء ٥ٍٝ ٠َب٥ل اٌنٞ الأِو اٌّٙبَ،

 أْ ثبٌنوو اٌغل٠و ِٚٓ اٌىٍٟ، ٥ٍّٙب ٌزغ١ٞخ اٌّزبؽخ اٌملهاد ٘نٖ ِٚلٜ اٍزغلاي اٌّقزٍفخ ٚاٌزقٖٖبد

 ٘نٖ اٌؾبلاد ٚرمل٠و اؽزَبة ف١زُ اٌجْو٠خ، ٌٍّٛاهك اٌلافٍٟ ا٦ٌوٗ ٥ٍٝ رئصو أٍب١ٍخ ٕ٘بن ِْىلاد

 اٌّْىلاد ٘نٖ ِٚٓ ث١ئ١خ ِئصوح، رغ١١واد أ٠خ الا٥زجبه ث١٦ٓ أفن٘ب ٤ِ اٌَبثمخ ٚرغوثزٙب الإكاهح ٚفك

  3:ِضلا

 اٌٝ رٕملاد ٠ئكٞ اٌنٞ الأِو ا٦ًٌّ، علاٚي فٟ ٚرؤف١و اهرجبن اٌٝ ٠ئكٞ  ٚاٌنٞ:اٌغ١بة 

 اٌٝ أٙف ٔمٔ ا٦ٌّبٌخ، ٌّٛاعٙخ ا٦ًٌّ أٚلبد غ١و فٟ ٚا٦ًٌّ ا٦ٌب١ٍِٓ، ث١ٓ ِلهٍٚخ غ١و فٛه٠خ

1
 ,Yues Emery; F. Gonim, Dynamiser les ressources humaines,France: presses polytechniques,1999 ـ 

p. 87.  
2

.  238 ٓ ،2005 الأهكْ ٚاٌزٛى٤٠، ٌٍْٕو كاه ٚائً اٍزوار١غٟ، ث٦ل - ا٦ٌّبٕوح اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح ٥م١ٍٟ، ٕٚفٟ  ـ ٥ّو
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 اٌّؾلكح اٌّٛا١٥ل فٟ اٌٍٞجبد ر١ٍَُ فٟ  اٌزؤف١و صُ ِٚٓ الإٔزبط ٔمٔ ِٓ اٌغ١بة ٥ٍٝ ٠زورت ِب مٌه

 .فٟ اٌَٛق ا٢ٌّّٕخ ِٚووي ث٦َّخ ٠ٚو اٌنٞ الأِو

 َٔجخ ا٠غبث١ب ٌزقف١٘ كٚها ر٦ٍت أْ الإكاهح ٥ٍٝ ٠زؾزُ ٌٍغ١بة اٌَبثمخ ا٢صبه ِٓ ٚأٞلالب

 ٥ٕل اٌؾَجبْ فٟ اٌغ١بة ٚأفن َٔجخ اٌغ١بة لأٍجبة ّبًِ رؾ١ًٍ فلاي ِٓ ِّىٓ ؽل ألً اٌٝ اٌغ١بة

 .اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ اٌَّزمج١ٍخ الاؽز١بعبد رمل٠و

 ٚفوٚعب ِٕٙب ا٢ٌّّٕخ اٌٝ كفٛلا ا٦ًٌّ لٛح ؽووخ اٌٝ ١ْ٠و ٘بَ  ِئّو:ا٦ًٌّ كٚهاْ 

 ٌلأِٓ ثؤبِظ ٥لَ ٚعٛك أٚ ٚاٌؾٛافي، الأعٛه ١ٍبٍخ ٥ٓ اٌوٙب ٥لَن الأٍجبة ِٓ ٦ٌٍل٠ل ٢ٔوا

 الاٍزمبٌخ ٚثبٌزبٌٟ ،٥ٍّٗ ٥ٓ هٙب اٌفوك ٥لَ اٌٝ رئكٞ اٌزٟ الأٍجبة ِٓ مٌه غ١و أٚ اٌٖٕب٥ٟ

 ٠َب٥ل الإكاهح اٌجْو٠خ ٌٍّٛاهك اٌلافٍٟ ا٦ٌوٗ ٥ٍٝ رئصو اٌزٟ اٌّْبوً ٘نٖ رؾ١ًٍ  اْ.ا٦ًٌّ ٚرون

 اٌّقزٍفخ اٌجْو٠خ ١ٍٚبٍبد اٌّٛاهك الإّواف ١ٚوٚف ٚا٠ٕٛ٦ٌّخ اٌّبك٠خ ا٦ًٌّ ١وٚف ِواع٦خ فٟ

 أٚعٗ رلافٟ ٥ٍٝ ٚا٦ًٌّ اٌـ،...اٌؾٛافي ٚاٌزول١خ ؛الأعٛه ؛اٌزله٠ت ١ٍبٍبد ٔبؽ١خ ِٓ ٍٛاء اٌّٞجمخ

 ٚرؾم١ك ا٠ٕٛ٦ٌّخ، هٚؽُٙ ٚهف٤ ا٦ٌب١ٍِٓ اٍز١بء ٥ٍٝ أٍجبة اٌمٚبء ٠ىفً ثّب إٌٛاؽٟ ٘نٖ فٟ إٌمٔ

 1.ا١١ٌٛفٟ الاٍزمواه ِٓ ٣ٛٔ

 ِٓ ا٦ٌوٗ اٌقبهعٟ رمل٠و ِٓ لاثل اٌلافٍٟ ا٦ٌوٗ رمل٠و اٌٝ ا٢ٌّّٕخ ر٦َٝ ِٚضٍّب

 الالزٖبك٠خ اٌقبهع١خ وب٢ٌوٚف اٌج١ئ١خ اٌّزغ١واد ٚرؾ١ًٍ كهاٍخ ٠زٍٞت ٚ٘نا اٌجْو٠خ اٌّٛاهك

 ِضً الاعزّب١٥خ ٚا٢ٌوٚف )الاٍزقلاَ ٚاٌزْغ١ً ٚوبلاد ؛إٌّبفَخ ا٢ٌّّٕبد ؛ا٦ٌّبٌخ ٍٛق ١وٚف)

 اٌّز٥ٕٛخ اٌزقٖٖبد فٟ ٌقوع١ٓي اٌّٙبهاد رٛفو اٌضمبف١خ ٚكهعخ ا٢ٌوٚف اٌٝ اٙبفخ اٌَىبْ ٘غوح

 2.ؽمً ا٦ًٌّ فٟ ٚاٌٍّٞٛثخ

 :ٍٝت اٌّٛاهك اٌجْو٠خ فٟ ا٢ٌّّٕخ -2

 اٌغبٔت رؾ١ًٍ ث٦ل اٌجْو٠خ ٌٍّٛاهك اٌزق١ٜٞ ِواؽً ِٓ اٌّوؽٍخ اٌضب١ٔخ ٟ٘ اٌزمل٠و ١ٍّ٥خ اْ    

 .اٌّٛلف ٚرؾل٠ل اٌج١ئٟ

 ِٚٓ ِقزٍف ٥ٛٔٚب وّب اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ ا٢ٌّّٕخ ؽبعخ رمل٠و ٠زُ اٌّوؽٍخ ٘نٖ ٚفٟ

 ٥ًّٚ ١١ٚفخ ٌٚىً ٚؽلح اكاه٠خ، وً َِزٜٛ ٥ٍٝ رزُ اٌزمل٠و ١ٍّ٥خ أْ اٌٝ الإّبهح ٤ِ اٌزقٖٖبد

 رقزٍف ف١ٙب اٌّزبؽخ ا٦ًٌّ لٛح ٚونٌه وً ِٕٙب فٟ الأ٥ّبي ؽغُ لأْ مٌه رف١ٍٖٟ، ٚثْىً ؽلٖ ٥ٍٝ

 اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ ا٢ٌّّٕخ ؽبعخ رمل٠و ١ٍّ٥خ ثؤْ ٠ّىٕٕب اٌمٛي مٌه ٙٛء ٚفٟ ،لأفوٜ ٚؽلح ِٓ

1
 . 281 ٓ ٍبثك، ثىو،ِوع٤ أثٛ ِؾّل  ـ ِٖٞفٝ
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 كهاٍخ ثبٌٚوٚهح ٠َزل٥ٟ ٚ٘نا ٚاٌّؾلك، أغبىٖ اٌٍّٞٛة الأ٥ّبي أٚ هلُ ؽغُ أٍبً ٥ٍٝ رجٕٝ

٘نا  ٌزغ١ٞخ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ ؽبعبرٙب ٌزمل٠و ٚلَُ اكاهح وً فٟ اٌَّزمجٍٟ ؽغُ ا٦ًٌّ أٚ ٥تء

 .ٌزمل٠و الاؽز١بعبد ٚاٌى١ّخ ا١٥ٌٕٛخ الأٍب١ٌت ِٓ ِغ٥ّٛخ ٥ٍٝ ثبلا٥زّبك ٚمٌه 1،اٌؾغُ

  :اٌزٛاىْ ث١ٓ ٍٝت ٥ٚوٗ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ فٟ ا٢ٌّّٕخ -3

 ث١ٓ ٚاٌزٛف١ك ا٦ٌٍِّٛبد الإكاهح ثزؾ١ًٍ رمَٛ ،اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ ٚا٦ٌوٗ الاؽز١بعبد رمل٠و ث٦ل   

 ا٦ٌوٗ ٠ىْٛ ف٦ٕلِب ٦ٌٍوٗ، َِب٠ٚب ثٗ اٌٍٞت اٌّزٕجؤ ٠ىْٛ ِب ٚٔبكها ،ٚاٌٍٞت ا٦ٌوٗ عبٔجٟ ِٓ وً

 ؽبٌخ ٚفٟ اٌجْو٠خ، اٌّٛاهك فٟ فبئٚب ٕ٘بن ثؤْ ٔمٛي ِٓ الاؽز١بعبد أوجو اٌجْو٠خ ٌٍّٛاهك اٌلافٍٟ

 ،اٌجْو٠خ اٌّٛاهك فٟ ٔمٖب ٕ٘بن أْ ٔمٛي اؽز١بعبرٙب رٍج١خ ِٓ ٠ّىٓ لا اٌلافٍٟ أْ ا٦ٌوٗ أٞ ا٦ٌىٌ

 .٦ِبٌغزٗ ٠غت ِْىً ٚ٘ٛ ٚاٌٍٞت ا٦ٌوٗ ث١ٓ اٌزٛاىْ ٥لَ ا١٦ٌٙٛز١ٓ ولا ٚرّضً

  2:ا٢رٟ اٌفبئ٘ ٦ِبٌغخ فٟ ا٢ٌّّٕبد ١ٍ٥ٙب ر٦زّل اٌزٟ ا١ٌَبٍبد ث١ٓ ِٚٓ

 ٥ٍٝ ٠ؾبٌْٛ اٌن٠ٓ ا٦ٌب١ٍِٓ ٠زُ اٌز١١ٛف ثللا ِٓ لا  ؽ١ش:اٌغل٠ل اٌز١١ٛف ٥ٓ اٌزٛلف 

 ا٦ًٌّ، ٠َوؽْٛ ِٓ أٚ ٠فٍْٖٛ ِٓ أٚ كائُ، ٥غي ثبٕبثبد ٠ٖبثْٛ أٚ ٠ّٛرْٛ اٌن٠ٓ أٚ اٌزمب٥ل

 3.اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٌل٠ٙب ِٓ اٌفبئ٘ اِزٖبٓ ِٓ ا٢ٌّّٕخ ٠ّىٓ اٌيِٓ ِوٚه ٤ِٚ اٌز١١ٛف ف٦لَ

 ِب اما ر٠ٛ٦ٚٙب ٠َزؾ١ً أٚ لل ٦ٖ٠ت أؽ١بٔب ا٢ٌّّٕخ رفمل٘ب اٌزٟ اٌىفبءاد لأْ هأٞ ِغوك ٘نا ٠ٚجمٝ

 .وج١وح فَبهح ٠ْٚىً فملأٙب علا ٥ب١ٌخ ِٚٙبهاد فجواد ٌل٠ٙب رواوّذ

 اٌجْو٠خ اٌّٛاهك فٟ اٌفبئ٘ ِٓ ٌٍزقٍٔ ا٢ٌّّٕبد  رٍغؤ:اٌَّجك اٌزمب٥ل ٥ٍٝ اٌزْغ٤١ 

 ٟٚ٘ هغجزٗ، ٥ٚٓ الإؽبٌخ ا١ٌٗ ٍٝت رمل٠ُ اٌٝ اٌزمب٥ل ٍٓ ث٧ٍٛ لبهة ِّٓ ف١ٙب ا٦ٌب١ٍِٓ رْغ٤١ اٌٝ

 أْ ٚلاّه اٙبف١خ، ِب١ٌخ ِىبفآد اٌّضبي كف٤ ٍج١ً ٥ٍٝ ِٕٙب ِز٦لكح ِؾفياد ٌُٙ رملَ مٌه ٍج١ً فٟ

 .اٌزمب٥ل ٍٓ ثٍٛغٗ ٌؾ١ٓ اٌفوك رىٍفخ ثمبء ِٓ ألً رىْٛ أْ ٠غت اٌّؾفياد ٘نٖ رىٍفخ

 ٦ٌّبٌغخ وجل٠ً ا٢ٌّّٕبد ث٦٘  رمَٛ :ِئلزخ ثّٛاهك اٌلائّخ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اٍزجلاي 

 ِئلزخ، ثْو٠خ ٚاٍزجلاٌٙب ثّٛاهك ٔٙبئٟ ثْىً ِٕٙب وج١و عيء ثزَو٠ؼ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ فبئٚٙب

 اٌّٛاهك ِٓ ٥ٕٗ اٌجل٠ً ٚث١ٓ ر١١ٛف اٌَّوػ اٌلائُ اٌغيء اٍزقلاَ رىٍفخ ث١ٓ اٌفوق ٌزٛف١و ٚمٌه

 الأعً ٚا٠ًٌٛٞ اٌم١ٖو اٌزغبهٞ اٌىَبك فٟ ؽبلاد اٌؾً ٘نا اٌٝ ادَا٠ٌّٕ ٚرٍغؤ اٌّئلزخ، اٌجْو٠خ

  4.ٍٛاء ؽل ٥ٍٝ

1
.  245ٓ  ِوع٤ ٍبثك،،٥ّو ٕٚفٟ ٥م١ٍٟ-   
2

.  80 ٓ ،1997 الإٍىٕله٠خ، اٌغب١٦ِخ، اٌلاه الأفواك، ٚاكاهح اٌز١٢ّٕٟ اٌٍَٛن ؽٕفٟ، اٌغفبه  ـ ٥جل
3

.  258 ٓ ٍبثك، ِوع٤ ٥م١ٍٟ، ٕٚفٟ  ـ ٥ّو
4
 . 257 ٓ  ِوع٤ ٍبثك،،٥ّو ٕٚفٟ ٥م١ٍٟ ـ  
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فّٕٙب  اٌّٛاهك اٌجْو٠خ فٟ ا٦ٌغي ٌَل اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح ١ٍ٥ٙب ر٦زّل اٌزٟ ا١ٌَبٍبد أِب

  ٥:1ٍٝ ٍج١ً اٌّضبي

 ٥ٓ ؽبعزٙب ثبٌجؾش اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اكاهح ل١بَ اٌؾً ٘نا  ٠زٍٞت:اٌغل٠لح اٌز١١٦ٕبد اعواء 

 ٌزوغ١ت اٍزمٞبث١خ ر٤ٚ ثواِظ ٚأْ ا٦ًٌّ، ٍٛق فٟ أٞ اٌقبهع١خ اٌّٖبكه ِٓ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ

 ثواِظ ٤ٙٚ ٠زُ الاٍزمٞبة ٚث٦ل فٟ ا٢ٌّّٕخ، ا٦ًٌّ ٍٚٝت ٌٍزملَ اٌّٖبكه ٘نٖ فٟ اٌّزبؽخ اٌّٛاهك

 .كائُ ٌل٠ٙب ثْىً ٚر١١٦ُٕٙ اٌَّزمٞج١ٓ لأزمبء

 ٦ًٌٍّ ٌفزوح ثْو٠خ ِٛاهك ثّٛعجٗ ١٦٠ٓ  ؽ١ش:ِئلزخ ٥مٛك ثّٛعت ٥ب١ٍِٓ اٍزقلاَ 

 ِب ٚلذ اٌّٛاهك ٥ٓ ٘نٖ الاٍزغٕبء ثبِىب١ٔخ ا١ٌَبٍخ ٘نٖ رز١ّيٚ  ١٦ِٓ، هارت أٚ ٚثؤعو ِؾلكح ى١ِٕخ

 أْ وّب اٌمٚبئ١خ، ٚا١ٌٙئبد ا٦ًٌّ أٚ ٚىاهح إٌمبثخ ٤ِ ا٦ًٌّ ٔيا٥بد فٟ اٌلفٛي كْٚ ا٢ٌّّٕخ رْبء

 اٌّٛاهك أْ فٙٛ ا١ٌَبٍخ ٘نٖ ِْىٍخ أِب ،٢ٔوائُٙ ِٓ ا٦ٌّبي اٌلائ١ّٓ ِٓ ألًَ ٚأعٛهُٖ٘ هٚارت

 فٟ ٥ٍّٙب فزوح ْلأ اٌَّجك ٦ٌٍّٙب ٌل٠ٙب اٌلاف١٦خ ٦ٙف ألً، ثَجت أزبع١زٙب رىْٛ اٌّئلزخ اٌجْو٠خ

  2.اٌغٙل ِٓ اٌىض١و ٌجني كا٥ٟ ل١ٖوح فلا ٍزىْٛ ا٢ٌّّٕخ

 ِٓ اٌَب٥بد ِؾلك ٦ٌلك اٌوٍّٟ ا٦ًٌّ ىِٓ اٝبٌخ ٥ٍٝ ا٢ٌّّٕخ  ر٦ًّ :الإٙبفٟ ا٦ًٌّ 

 ٘نٖ ٚرز١ّي أٚ ِئلزخ، كائّخ ثْو٠خ ِٛاهك ٌز١١ٛف وجل٠ً كائُ أٚ ٍِّٟٛ ٥ًّ ٙغٜ ٌّٛاعٙخ

 . ِئلزخ أٚ ثْو٠خ عل٠لح ِٛاهك ر١١ٛف ث١َبٍخ ِمبهٔخ اٌزىٍفخ ل١ٍٍخ أٔٙب فٟ ا١ٌَبٍخ

 ام ٠ّىٓ ٚاٙؼ ٚثْىً إٌزبئظ، رم١١ُ ِٓ لاثل ٚرٕف١ن٘ب اٌجْو٠خ اٌّٛاهك فٞخ ا٥لاك ث٦ل

 ِٓ ٚأٞ أٚ ا٦ٌغي، اٌفبئ٘ اؽزّبلاد ِٛاعٙخ فٟ ثبٌف٦ً ٔغؾذ ا٢ٌّّٕخ وبٔذ اما ٥ّب اٌز٦وف

 ٔمبهْ لل فبٕٔب ١ٍ٥ٚٗ اٌفًْ، إٌغبػ أٚ رؾم١ك فٟ ًٍِّٛ ثْىً ٍبّ٘ذ اٌزق١ٜٞ ِواؽً أٚ الأعياء

 اٍزقلاِٙب، رُ اٌزٟ الأٍب١ٌت ٚكلخ ٍلاِخ ِلٜ ٥ٍٝ  ٌٍز٦وف اٌف١ٍ٦خ ثبٌٕزبئظ ٚا٦ٌوٗ اٌٍٞت رٕجئاد

  3.اٌجْو٠خ اٌّٛاهك رق١ٜٞ أٍب١ٌت كهاٍخ فلاي ِٓ اٌزٞوق ا١ٌٗ ٍٕؾبٚي ِب ٚ٘ٛ اٌغوٗ ٌٙنا

 انجشزّخ انًٌارد رخطْط أطبنْت: ثبنْب

 وج١وا ٢ٔوا ا٘زّبِب ا٢ٌّّٕخ َِزٜٛ ٥ٍٝ ا٦ٌوٗ أٚ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٍٝت رمل٠و ٠زٍٞت

 رؾم١مٙب، الأ٘لاف اٌٍّٞٛة ٥ٍٝ ا٦ٌّبٌخ فٟ فبئ٘ أٚ ٥غي ٚعٛك ٥ٍٝ رزورت اٌزٟ ا٢صبه ٌقٞٛهح

 أٔٗ الا الأٍب١ٌت ٘نٖ ٚرز٦لك  4 ،١ٍّ٥خ اٌزمل٠و فٟ ١ٍّ٥خ أٍب١ٌت اٍزقلاَ ٙوٚهح ٠زٍٞت اٌنٞ الأِو

1
 .Jean Marie peretti, Gestion des resources humaines, Paris; libraries vuibert, 1998, p237ـ  

2
 . 252 ٓ ،ٔفٌ اٌّوع٤ ٥م١ٍٟ، ٕٚفٟ  ـ ٥ّو

3
.   224 ٓ ٍبثك، ِوع٤ اٌّوٍٟ، ِؾّٛك اٌل٠ٓ  ـ عّبي

4
.  272 ٓ ٍبثك، ِوع٤ ثىو، أثٛ ِؾّٛك  ـ ِٖٞفٝ
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 رمل٠و فٟ أٚ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اؽز١بعبد رمل٠و فٟ أّ٘ٙب ٍٛاء اٌٝ ١ْٔو ٍٛف اٌّجؾش ٘نا فلاي ِٓ

 .ا٦ٌوٗ

 :اٌجْو٠خ اٌّٛاهك اؽز١بعبد رمل٠و أٍب١ٌت -1

  ٠:1ٍٟ ِب ِٚٓ أِضٍزٙب اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ ا٢ٌّّٕخ اؽز١بعبد ٌزمل٠و رَزقلَ أٍب١ٌت ٥لح ٕ٘بن

اٌّبٟٙ  ٥ٓ اٌٍٞت ثزؾ١ًٍ اٌّىٍف اٌقج١و ٠مَٛ  ؽ١ش:ٚالأفٖبئ١١ٓ اٌقجواء رمل٠و 

 أؽ١بٔب اٌّْو٣ٚ، ٠َٚزقلَ ّىً ٥ٍٝ ثبٌز٦وف ٠مَٛ صُ ٍٕٛاد، ٥لح ٥جو ا٦ٌّبٌخ ؽغُ رٞٛه ٚكهاٍخ

 صُ اٌزٕجئاد ِٓ ث٦لك ٠ٚمَٛ .الألَبَ اٌّقزٍفخ ٚفٟ ا٢ٌّّٕخ فٟ ا٦ٌّبٌخ ؽغُ رؾل٠ل فٟ اٌْقٖٟ ؽلٍٗ

 رؾل٠ل فٟ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ١َِو ٦٠ٚزّل الأوضو كلخ، اٌزمل٠واد رٛف١و ثنٌه ٠ٚزُ ِزٍٛٞٙب ٠ئفن

 .اٌّقزٍفخ ا١ٍّ٦ٌبد فٟ اٌّؾ١ٍٍٓ ٚاٌّقز١ٖٓ ٥ٍٝ الأفواك ِٓ الاؽز١بعبد

 ٝوف اٌقجواء ِٓ اٌزمل٠واد ٕؾخ ٌزؾ١َٓ ٚعلد ٦ِملح رمل٠و رم١ٕخ ٟ٘ :كٌفٟ أٍٍٛة 

 ٠وكْٚ اٌّغ٥ّٛخ فبْ أ٥ٚبء اٌّجبّو اٌؾٛاه أٚ الارٖبي ِٓ فجللا ٌٛعٗ، ٚعٙب أثلا ٠ٍزمْٛ لا اٌن٠ٓ

 ثلهاٍبد ِل١ِٛ٥ٓ اٌجْو٠خ ِٓ اٌّٛاهك اؽز١بعبرٙب ثزؾل٠ل ا٢ٌّّٕخ ٍٝت ٥ٓ ِٕفوكح ثٖفخ

 ١ٌٖبغخ اٌقجواء ع٤١ّ اٌٝ ٚاهٍبٌٙب إٌزبئظ اٌزمبه٠و ٚرٍق١ٔ وً رغ٤١ّ ٠زُ مٌه ث٦ل َِٚزٕلاد،

 رمل٠و أؽَٓ اٌٝ اٌزًٕٛ ٠زُ ؽزٝ ا١ٍّ٦ٌخ ٚرىوه أفوٜ، ِوح ر٦وٗ ١ٍ٥ُٙ ٚاٌزٟ عل٠لح رمل٠واد

 .اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِٓ ا٢ٌّّٕخ اؽز١بعبد رٛل٦بد ثّضبثخ ٠ٖجؼ ٚاٌنٞ ١ٍ٥ٗ اٌّل٠وْٚ، ٠غ٤ّ

اٌٛؽلح  رم١َُ اعواء أٍبً ٥ٍٝ اٌٞو٠مخ ٘نٖ  ٚرمَٛ:ا٦ًٌّ أِبوٓ كهاٍخ  أٍٍٛة  

 اٌف١ٕخ ِقزٍف إٌٛاؽٟ ِٓ الأِبوٓ ٌٙنٖ ١ِلا١ٔخ كهاٍخ رغوٞ صُ ِؾلكح، ٥ًّ أِبوٓ اٌٝ الالزٖبك٠خ

 .٥ٍٝ ؽلٖ ٥ًّ ِىبْ ٌىً اٌلاىِخ ٦ٌٍّبٌخ الأِضً ا٦ٌلك رؾل٠ل ثٙلف ٚمٌه
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 . 76 ٓ ٍبثك، ِوع٤ ١ٍٍٚخ،  ـ ؽّلاٚٞ
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يكبنخ رمْى الأداء فِ رنًْخ انًٌارد انجشزّخ  : انًجحث انثبنث

٦٠زجو رم١١ُ الأكاء إٌٛف ا٢ٌُّٕ ٌٕٛاؽٟ اٌمٛح ٚا٦ٌٚف اٌّورجٞخ ثب١١ٌٛفخ ٍٛاء ثٖٛهح 

فوك٠خ أٚ عّب١٥خ ثّب ٠قلَ غو١ٙٓ أٍب١١ٍٓ فٟ ا٢ٌّّٕبد، ر٠ٛٞو أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ ثب١١ٌٛفخ ثبلإٙبفخ 

اٌٝ اِلاك اٌّل٠و٠ٓ ٚا٦ٌب١ٍِٓ ثب٦ٌٍِّٛبد اٌلاىِخ لارقبم اٌمواهاد، ِٚٓ صُ ٔغل أْ ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء 

ر١ْو اٌٝ رٍه ا١١ٌٛفخ اٌَّزّوح ٚالأٍب١ٍخ ِٓ ١ٚبئف اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ اٌزٟ ر٦َٝ اٌٝ ٦ِوفخ 

ٔمبٛ اٌمٛح  ا٦ٌٚف ٚالأكاء اٌغّب٥ٟ أٚ اٌفوكٞ فلاي فزوح ١٦ِٕخ ٚاٌؾىُ ٥ٍٝ الأكاء ٌج١بْ ِلٜ اٌزملَ 

فٟ ا٦ًٌّ، ثٙلف رٛف١و الأٍبً ا٥ٌّٟٛٙٛ لأرؾبم اٌمواهاد اٌّز٦ٍمخ ثبٌىض١و ِٓ ١ٍبٍبد اٌّٛاهك 

. 1اٌجْو٠خ فٟ ا٢ٌّّٕخ 

يفيٌو ًرعزّف لْبص الأداء  : انًطهت الأًل

٦٠زجو رم١١ُ الأكاء ِٓ ا٦ٌٛاًِ الأٍب١ٍخ اٌزٟ ٠زٛلف ١ٍ٥ٙب ٔغبػ أٞ ر١٢ُٕ ِٓ اٌز١٢ّٕبد 

الإكاه٠خ أٚ أٞ ِْو٣ٚ ِٓ اٌّْو٥ٚبد الالزٖبك٠خ ٌٍٕٛٛي اٌٝ ٦ِللاد ٥ب١ٌخ ِٓ اٌىفبءح الإٔزبع١خ، 

ٌنٌه فبْ ل١بً وفبءح ا٦ٌب١ٍِٓ فٟ أٞ ٢ِّٕخ ٠ّضً أؽل ا١ٌٛبئف اٌوئ١َ١خ اٌزٟ ٠غت أْ ٠مَٛ ثٙب 

ِل٠وٚ ّئْٚ ا١ٌّٛف١ٓ ثبٌز١َٕك ٚاٌز٦بْٚ ٤ِ ِل٠وٞ الإكاهاد الأفوٜ ثب٢ٌّّٕخ اٌزٟ رئكٞ ثلٚه٘ب 

اٌٝ رؾم١ك اٌوٙب اٌزبَ ث١ٓ ا٦ٌب١ٍِٓ ٚاٍزمواهُ٘ إٌفَٟ ٚصمزُٙ اٌىبٍِخ ثبلإكاهح ٚٚلائُٙ ٌٙب ٚؽوُٕٙ 

٥ٍٝ رؾم١ك أ٘لافٙب، ف١ٍّ٦خ رم١١ُ أكاء الأفواك لل٠ّخ ربه٠ق١ب ٚٔؾٓ ّٔبهٍٙب فٟ ؽ١برٕب ا١ِٛ١ٌخ ثٖفخ 

َِزّوح، كْٚ أْ ٔلهٞ إٔٔب ٔمَٛ ثزم١١ُ الأّقبٓ اٌن٠ٓ ٠ز٦بٍِْٛ ٦ِٕب، فمل ٠جلٚا اٌْقٔ أِبِٕب ٌجمب 

ِٚزؾلصب مو١ب، ف١ىْٛ اٌؾىُ ١ٍ٥ٗ ثؤٔٗ اعزّب٥ٟ، ٚلل ٠جلٚا ّقٔ آفو لا ٠زؾلس وض١وا ٠ِٕٛٞب ٥ٍٝ 

ٔفَٗ، فٕؾىُ ١ٍ٥ٗ ثؤٔٗ أٞٛائٟ، ٚثنٌه ٔىْٛ لل ل١ّٕب اٌْق١ٖٓ كْٚ أْ ٔلهٞ إٔٔب ٔمَٛ ث١ٍّ٦خ رم١١ُ 

  2.ٌّٙب

ٚاما أزمٍٕب ِٓ ِوؽٍخ رم١١ُ الأّقبٓ اٌٝ ِوؽٍخ أفوٜ ٟٚ٘ ِوؽٍخ رم١١ُ اٌّغ٥ّٛبد، 

ؽ١ش ريكاك رف١ٖلا ٚفّٙب لأ٥ّك الأِٛه، ف١زُ رم١َُ الأّقبٓ اٌٝ ِغ٥ّٛبد ِقزٍفخ ٚفك ِمب١٠ٌ 

١٦ِٕخ أٚ ٦ِب١٠و ِؾلكح، صُ ٔمَٛ ث٦ل مٌه ث١ٍّ٦خ رور١ت ٌٍّغ٥ّٛبد ٚالأّقبٓ ٝجمب ٌملهارُٙ 

ٚاِىب١ٔبرُٙ صُ ٠يكاك الا٘زّبَ ثٙنٖ ا١ٍّ٦ٌخ فٟ ٢ِّٕبد الأ٥ّبي ٚرٖجؼ ١١ٚفخ ِزقٖٖخ ٠مَٛ ثٙب 

. ٠ّٚبهٍٙب أفواك ِزقْٖٖٛ فٟ ٚلزٕب اٌؾبٙو فٟ ٥لك وج١و ِٓ اٌْووبد ٚا٢ٌّّٕبد

.167 ـ اٌّغوثٟ، ٥جل اٌؾ١ّل،ِوع٤ ٍبثك، ٓ   
1
 
2

  . 94، ٓ 2003 ـ أثٛ ٌجلح ٥جل الله، ل١بً الأكاء، ِٞج٥ٛبد عب٦ِخ الإِبهاد ا٦ٌوث١خ اٌّزؾلح، اٌٞج٦خ الأٌٚٝ، الإِبهاد، 
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ِٚٓ ٔبؽ١خ أفوٜ، فبْ اٌزم١١ُ ا١ٌٍَُ ٌلأكاء ٦٠زّل أ٠ٚب ٥ٍٝ وض١و ِٓ اٌج١بٔبد اٌزٟ رَزّل ِٓ 

ا١ٌٛبئف ٚا١ٍّ٦ٌبد فٟ اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ، ٚثبٌزبٌٟ فبْ رم١١ُ أكاء ا١ٌّٛف١ٓ ٘ٛ ؽٍمخ فٟ ٍٍٍَخ 

  1.اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ

ٕٚ٘بن إٞلاؽبد وض١وح ٠َزقلِٙب اٌىزبة اٌّقزٍفْٛ ٌٍللاٌخ ٥ٍٝ ل١بً أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ فمل 

أٍٝك وزبة الإكاهح ٥لح ر١َّبد ٥ٍٝ رم١١ُ الأكاء فمل ١ٍّذ ربهح ثزم١١ُ الأكاء ١ٍّٚذ ثم١بً اٌىفبءح 

   2.ٚآفوْٚ ٍّٛ٘ب ثزم١١ُ اٌىفبءح

 رؾ١ًٍ ٚرم١١ُ أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ ٦ٌٍُّٙ ٍٍٚٛوُٙ ٚرٖوفبرُٙ ٚل١بً  ٍِٖٞؼ رمل٠و اٌىفبءح٦٠ٕٟٚ  

ِلٜ ٕلاؽ١برُٙ ٚوفبءارُٙ فٟ اٌم١بَ ثؤ٥جبء أ٥ّبٌُٙ اٌؾب١ٌخ، ٚرؾٍّٗ ٌَّئ١ٌٚبد ٚاِىب١ٔبد ١ٚبئف 

  3.ماد َِز٠ٛبد أ٥ٍٝ

٦١ٌٕٟ اٌؾىُ ا٥ٌّٟٛٙٛ ٥ٍٝ َِبّ٘خ ا٦ٌب١ٍِٓ " وّب ٠َزقلَ اٌج٦٘ إٞلاػ وفب٠خ ا٦ٌبًِ 

فٟ أغبى الأ٥ّبي اٌزٟ رٛوً ا١ٌُٙ ٥ٍٚٝ ٍٍٛوُٙ ٚرٖوفبرُٙ أصٕبء ا٦ًٌّ ٥ٍٚٝ ِملاه اٌزؾَٓ اٌنٞ 

٠ٞوأ ٥ٍٝ أٍٍٛثُٙ فٟ أكاء ا٦ًٌّ ٚأف١وا ٥ٍٝ ٦ِبٍِخ ىِلائُٙ ِٚوإ١ٍُٚٙ ٚ٘نا ٦٠ٕٟ أْ اٌٙلف ِٓ 

 4"ل١بً وفبءح ا٦ٌبًِ ٘ٛ رم١١ُ ٥ٍّٗ اٌنٞ أٔغيٖ فلاي فزوح ى١ِٕخ ِؾلكح ٚرٖوفبرٗ ٤ِ ِٓ ٦٠ًّ ٦ِٗ

١ٍّ٥خ ل١بً ١٥ِٛٙٛخ ٌؾغُ َِٚزٜٛ ِب رُ أغبىٖ ثبٌّمبهٔخ ٤ِ اٌٍّٞٛة "وّب ٦٠وف ثؤٔٗ 

 5" ٥ٛٔب أغبىٖ وّب ٚ

٢ٔبَ هٍّٟ ٌم١بً ٚرم١١ُ اٌزؤص١و فٟ فٖبئٔ اٌفوك " وّب رُ ٕٚف ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء ثؤٔٙب 

الأكائ١خ ٚاٌٍَٛو١خ ِٚؾبٌٚخ اٌز٦وف ٥ٍٝ اؽزّب١ٌخ رىواه ٔفٌ الأكاء ٚاٌٍَٛن فٟ اٌَّزمجً لإفبكح 

 6.اٌفوك ٚا٢ٌّّٕخ ٚاٌّغز٤ّ

٥ٍٝ أٗ ا١ٍّ٦ٌخ اٌزٟ ٠زُ ثّٛعجٙب ل١بً أكاء الأفواك ا٦ٌب١ٍِٓ ٝجمب "٢ٕ٠ٚو ونٌه ٌزم١١ُ الأكاء 

ٌّٙبَ ٚٚاعجبد ا١١ٌٛفخ فٟ ٙٛء الإٔغبى اٌف٦ٍٟ ٌٍفوك ٍٍٚٛوٗ ٚأكائٗ ِٚلٜ اٍز٦لاكٖ ٌزؾ١َٓ 

.95 ٓ  ِوع٤ ٍبثك،،ِٖٞفٝ ِؾّٛك أثٛ ثىو ـ 
1
  

.187، ٓ 2001 ـ ى٠ٍٚف، ِٙلٞ ؽَٓ، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ـ ِلفً وّٟ، كاه اٌفىو ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٤٠ ٥ّبْ، 
2
  

 .86 ـ ٓ 2005 ـ ّب٠ِٚ، ِٖٞفٝ، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ، اكاهح الأفواك، كاه اٌْوٚق، ٥ّبْ ـ 
3
  
4
 . 86 ـ ٔفٌ اٌّوع٤ ، ٓ  

5
 . 87 ـ ٔفٌ اٌّوع٤ ، ٓ  
6

   .199، ٓ 2005 ـ ا١ٌٙزٟ، فبٌل ٥جل اٌوؽّٓ، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ـ ِلفً اٍزوار١غٟ، كاه ٚائً ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٤٠، اٌٞج٦خ اٌضب١ٔخ، ٥ّبْ 
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ٚر٠ٛٞو الإٔغبى اٌنٞ ٠مّٗ، هثّب ٠َب٥ل ٥ٍٝ ٦ِوفخ عٛأت ا٦ٌٚف ٚاٌمٛح فٟ ٝو٠مخ أكائٗ َِٚزٜٛ 

". الإٔغبى اٌنٞ ٠ملِٗ   ٌغوٗ ٦ِبٌغخ عٛأت ا٦ٌٚف ٚرل١٥ُ ٚر٦ي٠ي عٛأت اٌمٛح

  ٠ٚ:1زٚؼ ِٓ ٘نا اٌز٦و٠ف أْ رم١١ُ الأكاء ٠زّٚٓ إٌمبٛ الأٍب١ٍخ اٌزب١ٌخ

ع٤ّ اٌج١بٔبد اٌزٟ رَب٥ل فٟ رؾل٠ل َِزٜٛ أكاء اٌفوك ٦ًٌٍّ اٌّىٍف ثٗ ثٙلف ل١بً ؽغُ  -1

 .الإٔغبى اٌف٦ٍٟ ٥ٍٝ ِلٜ فزوح ى١ِٕخ ١٦ِٕخ

 .رؾل٠ل ٝج٦١خ ٍٍٛن اٌفوك ٤ِ ىِلائٗ فلاي أكائٗ ٦ٌٍّٗ -2

رمل٠و ِلٜ الاٍز٦لاك ٌلٜ اٌفوك ٌزؾم١ك رٞٛه فٟ َِزٜٛ الأكاء ٚفٟ الأٍٍٛة ا٦ٌّزّل فٟ  -3

. اٌزٕف١ن

: ِٚٓ فلاي اٌز٦به٠ف اٌَبثمخ ٔغل أْ ١ٍّ٥خ ل١بً الأكاء رّزبى ثّب ٠ٍٟ

اْ ١ٍّ٥خ ل١بً الأكاء ٟ٘ ١ٍّ٥خ اٌزم١١ُ ٚاٌزمل٠و ا٢ٌّّٕخ ٚاٌَّزّوح ٌٍفوك ثبٌَٕجخ لإٔغبى اٌفوك  -1

 .فٟ ا٦ًٌّ ٚرٛل٦بد ر١ّٕزٗ فٟ اٌَّزمجً

اْ ١ٍّ٥خ ل١بً الأكاء رٙزُ ث٦ّوفخ عٛأت ا٦ٌٚف ٚاٌمٛح فٟ ْٔبٛ اٌفوك، ٚاٌٙلف إٌّْٛك ِٓ  -2

 .مٌه ٘ٛ ٦ِبٌغخ ا٦ٌٚف اْ ٚعل ٚرل١٥ُ عٛأت اٌمٛح ٌلٜ اٌفوك

اْ ١ٍّ٥خ ل١بً الأكاء رٙزُ ثم١بً وفبءح ا٦ٌب١ٍِٓ، ٚاٌز٦وف ٥ٍٝ ِملهرُٙ ٥ٍٝ رؾًّ َِئ١ٌٚبرُٙ  -3

 .اٌؾب١ٌخ ٚاٌَّزمج١ٍخ

١ٍّ٥خ ل١بً الأكاء ١ٍّ٥خ كٚه٠خ َِزّوح ٢ِّٕٚخ ٠مَٛ ثّّبهٍزٙب ا٦ٌب١ٍِٓ ِٓ اٌفئبد اٌّقزٍفخ  -4

 .٘لفٙب رؾ١َٓ أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ

ٔزبئظ ١ٍّ٥خ ل١بً الأكاء ٠جٕٝ ١ٍ٥ٙب لواهاد ١١ٚف١خ رز٦ٍك ثَّزمجً ا٦ٌب١ٍِٓ ٚا٢ٌّّٕخ ِٚورجٞخ  -5

 .ث١ٛبئف ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ

 

 

 

 

 .329، ٓ 2004 ـ ٥جبً، ٥ٍٟ، أٍب١ٍبد ٥ٍُ الإكاهح، كاه ا١ٌَّوح ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٤٠، ٥ّبْ، 
1
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 أىًْخ ًأىذاف رمْْى الأداء  :انًطهت انثبنِ

أىًْخ رمْْى الأداء  : أًلا

  ٠:1ؾمك رم١١ُ الأكاء فٛائل ٥ل٠لح ٢ٌٍّّٕخ ٦ٌٍٚب١ٍِٓ ثٙب ِٚٓ أّ٘ٙب

٦٠ل رم١١ُ الأكاء أٍبٍب عٛ٘و٠ب ١ٍّ٦ٌبد اٌز٠ٛٞو  الإكاهٞ فٙٛ ٠زٕبٚي عٛأت ٥ل٠لح ِزْبثىخ ِٕٙب  -1

ِب ٠زًٖ ثب٢ٌّّٕخ ٚاعواءاد ا٦ًٌّ، ِٕٚٙب ِب ٠زًٖ ثب٦ٌب١ٍِٓ أٔفَُٙ ؽ١ش رَُٙ ١ٍّ٥خ رم١١ُ 

الأكاء فٟ رٛف١و ٦ٍِِٛبد ِّٙخ ٥ٓ َِزٜٛ أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ، ٚرَب٥ل فٟ رؾل٠ل الأٍبً اٌٛال٦ٟ 

 .اٌنٞ ٠غت أْ رجلأ ِٓ عٙٛك اٌز٠ٛٞو

رَُٙ ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء فٟ اٌىْف ٥ٓ اٌملهاد ٚاٌٞبلبد اٌىبِٕخ ٌلٜ ا٦ٌب١ٍِٓ، ٠ّٚىٓ أْ ٠ىْٛ  -2

 .ِلفلا لإ٥بكح رم١َُ ا٦ًٌّ ٚرٛى٤٠ اٌَّئ١ٌٚبد ٚالأكٚاه

رَُٙ ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء فٟ رؾ١َٓ ٚر٠ٛٞو أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ، فٙٛ ٦٠بْٚ اٌوإٍبء  ٚاٌمبكح فٟ  -3

اوزْبف عٛأت ا٦ٌٚف ٚاٌمٖٛه فٟ وفبءح ا٦ٌب١ٍِٓ ٚا٦ًٌّ ٥ٍٝ رم٠ٛزٙب، اٌٝ عبٔت رؾل٠ل ٣ٛٔ 

. اٌزٛع١ٗ اٌلاىَ ٌلف٤ ٍٍٛن ا٦ٌب١ٍِٓ ٍٚل عٛأت إٌمٔ فٟ وفبءرُٙ

  2:وّب أْ ٕ٘بن ا٦ٌل٠ل ِٓ اٌفٛائل اٌزٟ رؾممٙب ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء

 .٠َب٥ل رم١١ُ الأكاء فٟ رؾل٠ل ِلٜ فب١ٍ٥خ اٌّْوف١ٓ ٚاٌّل٠و٠ٓ فٟ ر١ّٕخ ٚر٠ٛٞو أكاء اٌفو٠ك -1

٠ىْف رم١١ُ الأكاء ٥ٓ للهاد ا٦ٌب١ٍِٓ ٚثبٌزبٌٟ ٠زُ رول١زُٙ اٌٝ ١ٚبئف أ٥ٍٝ وّب ٠َب٥ل ٥ٍٝ  -2

 .ٔمً اٌفوك اٌٝ ا١١ٌٛفخ اٌزٟ رٕبٍجٗ

٠ئكٞ رم١١ُ الأكاء اٌٝ الزواػ اٌّىبفئبد اٌّب١ٌخ إٌّبٍجخ ٦ٌٍب١ٍِٓ ِٓ فلاي ا٦ٌٍِّٛبد اٌزٟ ٠زُ  -3

 .اٌؾٖٛي ١ٍ٥ٙب ِٓ ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء

٦٠زجو رم١١ُ الأكاء ِٓ الأٍب١ٌت الأٍب١ٍخ اٌزٟ رَزقلَ ٌٍىْف ٥ٓ اٌؾبعبد اٌزله٠ج١خ ٚثبٌزبٌٟ  -4

. رؾل٠ل أٔٛا٣ ثواِظ اٌزله٠ت ٚاٌز٠ٛٞو اٌلاىِخ

ا٢ٌّّٕخ : وّب أْ ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء رَزٙلف غب٠بد صلاصخ رم٤ ٥ٍٝ صلاس َِز٠ٛبد ٟ٘ 

 3:ٚاٌّل٠و ٚاٌفوك ا٦ٌبًِ ٚرزّضً رٍه اٌغب٠بد فٟ ا٢رٟ 

1
   .178 ـ ٓ 2004 ـ اٌْو٠ف، ِؾّل، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ـ ٥وٗ ٚرؾ١ًٍ ـ كاه اٌؾبِل ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٤٠، ٥ّبْ، 

 .87 ـ ٓ 2006 ـ ١ٍٍٙخ،ِؾّل، ٥جبً، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ، كاه ٚائً ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٤٠، ٥ّبْ، 
2
  
3
   .137 ـ ٓ 2004 ـ ٕبٌؼ، ِؾّل فبٌؼ، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ـ ٥وٗ ٚرؾ١ًٍ، كاه اٌؾبِل ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٤٠، ٥ّبْ  
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:  أ١ّ٘زٙب ٥ٍٝ َِزٜٛ ا٢ٌّّٕخ  -1

ا٠غبك ِٕبؿ ِلائُ ِٓ اٌضمخ ٚاٌز٦بًِ الأفلالٟ اٌنٞ ٠ج٦ل اؽزّبي ر٦لك ّىبٚٞ ا٦ٌب١ٍِٓ  

 .ارغبٖ ا٢ٌّّٕخ

 .هف٤ َِزٜٛ أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ ٚاٍزضّبه للهارُٙ ثّب ٠َب٥لُ٘ ٥ٍٝ اٌزملَ ٚاٌزٞٛه 

رم١١ُ ثواِظ ١ٍٚبٍبد اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٌٙب ٔزبئغٙب ا١ٍّ٦ٌخ اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رَزقلَ  

 .وّئّواد ٌٍؾىُ ٥ٍٝ كلخ ٘نٖ ا١ٌَبٍبد

. َِب٥لح ا٢ٌّّٕخ ٥ٍٝ ٤ٙٚ ٦ِللاد أكاء ١٦ِبه٠خ كل١مخ 

: أ١ّ٘زٙب ٥ٍٝ َِزٜٛ اٌّل٠و٠ٓ -2

كف٤ اٌّل٠و٠ٓ ٚاٌّْوف١ٓ اٌٝ ر١ّٕخ ِٙبهارُٙ ٚاِىب١ٔبرُٙ اٌفىو٠خ ٚر٦ي٠ي للهارُٙ  

 .الإثلا١٥خ ٌٍٕٛٛي اٌٝ رم٠ُٛ ١ٍٍُ ٥ِٟٛٙٛٚ لأكاء ربث١٦ُٙ

كف٤ اٌّل٠و٠ٓ اٌٝ ر٠ٛٞو ا٦ٌلالبد اٌغ١لح ٤ِ اٌّوإ١ٍٚٓ ٚاٌزموة ا١ٌُٙ ٌٍز٦وف ٥ٍٝ  

. اٌّْبوً ٚا٦ٌٖٛثبد

: أ١ّ٘زٙب ٥ٍٝ َِزٜٛ ا٦ٌب١ٍِٓ -3

رغ٦ً ا٦ٌبًِ أوضو ٦ّٛه ثبٌَّئ١ٌٚخ ٚمٌه ٌي٠بكح ٦ّٛهٖ ثب٦ٌلاٌخ ٚثؤْ ع٤١ّ عٙٛكٖ  

 .اٌّجنٌٚخ رؤفن ثبٌؾَجبْ ِٓ لجً ا٢ٌّّٕخ

كف٤ ا٦ٌبًِ ٦ًٌٍّ ثبعزٙبك ٚافلآ ١ٌزولت فٛىٖ ثبؽزواَ ٚرمل٠و هإٍبئُٙ ٠ٕٛ٦ِب  

. ِٚبك٠ب

أىذاف رمْْى الأداء   :ثبنْب

 1:فٟ اٝبه ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْوٞ فٟ ا٢ٌّّٕخ ٠ٙلف رم١١ُ الأكاء اٌٝ رؾم١ك ٥لح أ٘لاف ِٕٙب 

  :رؾل٠ل الاؽز١بعبد اٌزله٠ج١خ اٌلاىِخ ٦ٌٍب١ٍِٓ -1

 ٠َب٥ل اٌزم١١ُ فٟ رؾل٠ل ِٛاٝٓ ا٦ٌٚف ٥ٕل ا٦ٌب١ٍِٓ ِٓ ؽ١ش اٌملهاد ٚاٌّٙبهاد اٌف١ٕخ ٚ

وّب ٠ىْف ِلٜ للهح ا١ٌّٛف ٥ٍٝ اٌزؤلٍُ فٟ ث١ئخ ٥ٍّٗ ِٚٓ ٕ٘ب فٙٛ ٠َب٥ل الإكاهح فٟ  الإكاه٠خ،

. ٤ٙٚ ثواِظ رله٠ج١خ ر٦بٌظ الاؽز١بعبد اٌف١ٍ٦خ ٦ٌٍب١ٍِٓ ٚر٦ًّ ٥ٍٝ ر٠ٛٞو فجوارُٙ

 .138 ـ 137 ٓ، ٓ  ِوع٤ ٍبثك،،ٕبٌؼ ِؾّل فبٌؼ ـ 
1
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: ث٤ٙٛ ٢ٔبَ ٥بكي ٌٍؾٛافي -2

رج١ٓ ٔزبئظ اٌزم١١ُ َِزٜٛ الأكاء اٌف٦ٍٟ ١ٌٍّٛف ِٚلٜ للهرٗ ٥ٍٝ رؾم١ك اٌّزٍٞجبد اٌف١ٍ٦خ 

 .٥ٍٚٝ ٘نا الأٍبً رزُ ِىبفؤح ا١ٌّٛف١ٓ وً ؽَت اٌغٙل اٌنٞ ٠ملِٗ ٚإٌزبئظ اٌزٟ ٠ؾممٙب ١١ٌٛفزٗ،

ٚرّٚٓ مٌه ا٥زوافب ِٓ الإكاهح ثَّبّ٘بد ا٦ٌب١ٍِٓ رْغ٦١ب ٌُٙ ٌزؾم١ك َِزٜٛ أفًٚ ِٓ الإٔزبط فٟ 

ِّب ٠لف٦ُٙ ٦ًٌٍّ ثوغجخ وج١وح،ؽ١ش ٦ْ٠و ا١ٌّٛف١ٓ ث٦ّبٍِخ الإكاهح ٌُٙ ث٦لاٌخ فٟ ِٕؼ  اٌَّزمجً،

. اٌّىبفآد أٚ ى٠بكح اٌوٚارت

أِب ا٦ٌبًِ اًٌّّٙ فمل ٦٠وٗ ٔفَٗ لأٔٛا٣ ِقزٍفخ ِٓ اٌغياءاد ِضً ؽوِبٔٗ ِٓ ا٦ٌلاٚاد 

.  اٌلٚه٠خ  أٚ ١ٖٔجٗ ِٓ الأهثبػ اٌّٛى٥خ،أٚ رٛل٤١ ٥مٛثبد رؤك٠ج١خ ١ٍ٥ٗ

: ٠َب٥ل اٌزم١١ُ فٟ أغبى ١ٍّ٥خ إٌمً ٚاٌزول١خ ٚرؾل٠ل اٌفبئ٘ ِٓ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ -3

فمل ٠ىْف أْ اٌَجت اٌؾم١مٟ ٌفًْ الأفواك ا٦ٌب١ٍِٓ فٟ أكاء ِّٙبرُٙ ثىفبءح أّب ٠وع٤ اٌٝ 

٥ٕٚل مٌه ر٦ًّ الإكاهح ٥ٍٝ ٔمٍُٙ أٚ . ٥لَ ٦ُٙٚٙ فٟ ا١١ٌٛفخ إٌّبٍجخ ٌّئ٘لارُٙ ا١ٍّ٦ٌخ ٚا١ٍّ٦ٌخ

ونٌه ٠َب٥ل اٌزم١١ُ الإكاهح ٥ٍٝ ٦ِوفخ ِٛاٝٓ إٌمٔ ٚاٌي٠بكح فٟ  .رول١زُٙ اٌٝ ا١ٌٛبئف إٌّبٍجخ ٌُٙ

اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ كافً ا٢ٌّّٕخ فزَز٤١ٞ ٦ِبٌغخ ٘نا ا٤ٌٙٛ اِب ثبٌٕمً أٚ الاٍزغٕبء ٥ٓ ا٦ٌٕبٕو 

 .اٌفبٍّخ

 :٠َبُ٘ اٌزم١١ُ فٟ رق١ٜٞ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ -4

٠ٚج١ٓ ِلٜ ٔغبػ أٚ فًْ ٘نٖ ا١ٌَبٍبد ِٓ فلاي ٦ِللاد رم١١ُ  هٍُ الافز١به ٚاٌز١٦ٓ، ٚ

 .أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ اٌن٠ٓ رُ ر١١٦ُٕٙ ٚافز١بهُ٘

: ٠َبُ٘ اٌزم١١ُ فٟ رؾ١َٓ ١ٍّ٥خ الإّواف -5

ؽ١ش ٠لف٤ اٌزم١١ُ اٌوئ١ٌ اٌٝ ِزبث٦خ أكاء ٍٍٚٛن اٌّوإ١ٍٚٓ ثبٍزّواه،ثغ١خ الإٖٔبف ٥ٕل 

 .٤ٙٚ اٌزمبه٠و اٌلاىِخ ٚهف٦ٙب اٌٝ الإكاهح فٟ اٌٛلذ إٌّبٍت

: ٠َب٥ل الإكاهح فٟ ٦ِوفخ ٦ِٛلبد ا٦ًٌّ -6

ِضً ا١ٌَبٍبد ٌٍٚٛائؼ ٚاٌز١ٍ٦ّبد اٌّٞجمخ أٚ ٥لَ رٛفو ا٦ٌّلاد ٚالأعٙيح اٌلاىِخ لإٔغبى 

. ا٦ًٌّ اٌٍّٞٛة
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خطٌاد عًهْخ رمْْى أداء انعبيهْن ًعلالزو ثبنٌظبئف الأخزٍ نزنًْخ : انًطهت انثبنث

 انًٌارد انجشزّخ 

 خطٌاد عًهْخ رمْْى الأداء : أًلا

١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء ١ٍّ٥خ ٦ِملح رزلافً ف١ٙب وض١و ِٓ اٌمٜٛ ٚا٦ٌٛاًِ، ٌٚنا فبْ ٥ٍٝ ِم١ّٟ 

الأكاء ِٓ هإٍبء ِْٚوف١ٓ َِٚئ١ٌٛٓ فٟ اكاهاد اٌّٛاهك اٌجْو٠خ أْ ٠قٞٞٛا ٌٙب رق١ٞٞب ع١لا ٚأْ 

  ٠.1زج٦ٛا فٞٛاد ِٕٞم١خ ِزٍٍََخ ٌىٟ ٠ؾمك رم١١ُ الأكاء أ٘لافٗ

 :ِٚٓ أُ٘ ٘نٖ اٌقٞٛاد

٠ٚزُ مٌه ثزؾل٠ل الأ٥ّبي اٌٍّٞٛة رٕف١ن٘ب، ٚرؾل٠ل اعواءاد ١ٍٚبٍبد  :رؾل٠ل ا٦ًٌّ اٌٍّٞٛة  -1

ا٦ًٌّ ٌزؾل٠ل و١ف١خ أكاء ا٦ًٌّ ٚكهاٍخ ا٦ًٌّ ١ٚوٚف ا٦ًٌّ، ٠ٚمٖل ثلهاٍخ ا٦ًٌّ ٘ٛ رؾ١ًٍ 

الأ٥ّبي اٌٍّٞٛة ل١بً اٌىفبءح فٟ أكائٙب، ٚاٌز٦وف ٥ٍٝ عٛأت ا٦ًٌّ اٌّقزٍفخ ِٓ ؽ١ش 

  2.اٌٛاعجبد اٌزٟ ٠ٕٞٛٞ ١ٍ٥ٙب ا٦ًٌّ ٚاٌَّئ١ٌٚبد اٌزٟ ٠ٍزيَ ثٙب ّبغً ا٦ًٌّ

ر٦زجو ٦ِب١٠و رم١١ُ الأكاء أِو ٙوٚهٞ ٌٕغبػ ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء، لأٔٗ   :رؾل٠ل ٦ِب١٠و رم١١ُ الأكاء -2

٠ْىً أه١ٙخ ٚاؽلح ٠ٍٕٞك ِٕٙب إٔؾبة ا٦ٌلالخ فٟ اٌزم١١ُ ٥ٍٝ هأٍُٙ ا٦ٌب١ٍِٓ ٚهإٍبئُٙ، 

٦ِٚب١٠و الأكاء ِز٥ٕٛخ ث٦ٚٙب ٠ز٦ٍك ثٍَٛن ا٦ٌب١ٍِٓ ٚث٦ٚٙب ٠ز٦ٍك ثبٌْق١ٖخ ٚث٦ٚٙب ٠ز٦ٍك 

  3.ثبٌٕزبئظ ٚالإٔغبىاد اٌزٟ ٠ؾممٙب

رَبُ٘ ٘نٖ اٌقٞٛح فٟ رؾل٠ل ا١ٌٍٍٛخ إٌّبٍجخ اٌزٟ  :رؾل٠ل ِٖبكه ع٤ّ اٌج١بٔبد اٌقبٕخ ثبٌزم١١ُ -3

رَب٥ل فٟ ع٤ّ ا٦ٌٍِّٛبد إٌّبٍجخ ١ٍّ٦ٌخ اٌزم١١ُ، ؽ١ش أْ ٕ٘بن ٥لح ِٖبكه ٌغ٤ّ اٌج١بٔبد 

 4. ٚا٦ٌٍِّٛبد اٌلاىِخ ٌم١بً أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ ٌىً ِٖله ِٓ ٘نٖ اٌّٖبكه ِيا٠بٖ ١٥ٚٛثٗ

اْ رؾل٠ل ٝوق ٚأٍب١ٌت رم١١ُ الأكاء ر٦زجو ِٓ اٌغٛأت الأٍب١ٍخ اٌزٟ  :رؾل٠ل أٍب١ٌت رم١١ُ الأكاء -4

رزّٕٚٙب ١ٍبٍخ رم١١ُ الأكاء، ٕٚ٘بن أٍب١ٌت رمبهْ أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ ٤ِ ا٢فو٠ٓ ٚأٍب١ٌت رمبهُٔٙ ٤ِ 

٦ِب١٠و ٚأكٚاد ٚٝوق رمبهْ أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ ٤ِ الأ٘لاف، ٚلل رُ رم١َُ أٍب١ٌت اٌزم١١ُ اٌٝ أٍب١ٌت 

 .5رم١ٍل٠خ ٚأٍب١ٌت ؽل٠ضخ

1
. 101ِوع٤ ٍبثك، ٓ   ـ ّب٠ِٚ، ِٖٞفٝ، 

.289، ٓ 2006 ـ اؽّل ِب٘و، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ، اٌلاه اٌغب١٦ِخ ٌٍٞجب٥خ ٚإٌْو، الإٍىٕله٠خ، 
2
  

 .261 ـ كهٖ ٥جل اٌجبهٞ، اٌَجب٧ ى١٘و، ِوع٤ ٍبثك،  ٓ 
3
  
4
 . 103 ـ ّب٠ِٚ، ِٖٞفٝ، ِوع٤ ٍبثك، ٓ  

 .274ٔفٌ اٌّوع٤،  ٓ   ـ كهٖ ٥جل اٌجبهٞ،
 5
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٠زُ رٕف١ن ١ٍّ٥خ اٌزم١١ُ فٟ ث٦٘ ا٢ٌّّٕبد ٥بكح ِوح وً ٍٕخ ٚلل رمَٛ ث٦٘  :رٕف١ن اٌزم١١ُ -5

ا٢ٌّّٕبد ثزم١١ُ أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ أوضو ِٓ ِوح فٟ إٌَخ أِب ٥ٍٝ أٍبً ٖٔف ٍٕٛٞ أٚ هث٦ٟ، 

فنٌه ؽَت فٍَفخ ا٢ٌّّٕخ ٚأ٘لاف رم١١ُ ِٚلٜ اٌفبئلح ِٓ رىواه ١ٍّ٥خ اٌزم١١ُ اٙبفزب اٌٝ رىٍفخ 

  1.اٌزم١١ُ

 صّبه ١ٍّ٥بد اٌزم١١ُ، ؽ١ش أْ اٌزغن٠خ اٌواع٦خ ٟ٘ أُ٘ر٦زجو اٌزغن٠خ اٌواع٦خ  :اٌزغن٠خ اٌواع٦خ -6

٥جبهح ٥ٓ اربؽخ اٌفوٕخ ١ٌٍّٛف ٦١ٌوف ِب اما وبْ أكائٗ ٦ٌٍّٗ ٕؾ١ؾب أَ فبٝئب، ٚلل رىْٛ 

اٌزغن٠خ اٌواع٦خ ٍٍج١خ أٞ رج١ٓ إٌٛاؽٟ اٌزٟ لٖو ف١ٙب ا١ٌّٛف أٚ ا٠غبث١خ ثؤْ رج١ٓ ث١٥ّٛٙٛخ 

  2.ٔٛاؽٟ الإعبث١خ فٟ أكاءٖ

ِٓ اٌٚوٚهٞ ٥ٕل ٤ٙٚ أٞ ٢ٔبَ ٌزم١١ُ الأكاء ِٓ فزؼ ثبة اٌز٢ٍُ أِبَ ا٦ٌب١ٍِٓ : اعواء اٌز٢ٍُ  -7

ٌٍز٢ٍُ ِٓ ٔزبئظ رمل٠و وفبءرُٙ أِبَ عٙبد اكاه٠خ ١ٍ٥ب ِزقٖٖخ فٟ ا٥بكح ا٢ٌٕو فٟ ٘نٖ إٌزبئظ، 

ٌٚىٓ ِٓ ِب لاّه ف١ٗ أْ ؽك اٌز٢ٍُ ٌغ٤١ّ ا٦ٌب١ٍِٓ أِو غ١و ِٕٞمٟ لأْ ٘نا ١ٍقٍك ِْبوً أِبَ 

  3.الإكاهح، ٌنٌه ِٓ الأَٔت أْ ٦٠ٞٝ ٘نا اٌؾك ١ٌٍّٛف١ٓ اٌن٠ٓ وبٔذ ٔزبئظ رمل٠وارُٙ ١٦ٙفخ

 فٞٛاد ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء: ( 3-1)اٌْىً هلُ 

                                                                

                                              

                                                                               

 

                                                                                     

ِٓ ا٥لاك اٌٞبٌت : اٌّٖله 

 

 

 

 .190 ـ اٌّغوثٟ، ٥جل اٌؾ١ّل، ِوع٤ ٍبثك، ٓ 
1
  
2
 .287  ـ كهٖ ٥جل اٌجبهٞ، اٌَجب٧ ى١٘و،ِوع٤ ٍبثك ـ ٓ  

 
 

3
 . 309 ـ اؽّل ِب٘و، ِوع٤ ٍبثك، ٓ  

اعواء اٌز٢ٍُ    رؾل٠ل ا٦ًٌّ اٌٍّٞٛة  ٥ٕبٕو ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء

 اٌزغن٠خ اٌواع٦خ   ٦ِب١٠و الأكاء

 رٕف١ن اٌزم١١ُ أٍب١ٌت رم١١ُ الأكاء ِٖبكه ع٤ّ اٌج١بٔبد
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 علالخ رمْْى الأداء ثبنٌظبئف الأخزٍ نزنًْخ انًٌارد انجشزّخ : ثبنْب

٠غل ه ا٢ٌٕو لإكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٥ٍٝ أٔٙب ١ٍّ٥خ ِزىبٍِخ رزىْٛ ِٓ ١ٚبئف ِزقٖٖخ 

٠ز٦ٍك ث٦ٚٙب ثبٌج٦٘ ا٢فو، ٚأْ ١ٍبٍخ ١٦ِٕخ لأفواك ٠زٛلف ٔغبؽٙب ٥ٍٝ ا١ٌَبٍبد الأفوٜ ٌُٙ، 

ِٚلٜ ارَبلٙب ٚاهرجبٝٙب ثٙب ٚرلافٍٙب ف١ٙب، ٦٠ٚزجو رم١١ُ الأكاء ثّضبثخ ِواع٦خ ِٚزبث٦خ ٌجم١خ ١ٍبٍبد 

الأفواك، فزَز٤١ٞ الإكاهح ِضلا أْ رؾىُ ِٓ فلاٌٗ ٥ٍٝ ِلٜ ٔغبػ ١ٍبٍخ الافز١به لأْ اٌزم١١ُ ٠فؾٔ 

٥ٓ ِب اما وبْ اٌْقٔ اٌّىٍف ١١ٌٍٛفخ ِٕبٍجب ٌٙب، ٚرٛافك ١ٌِٛٗ ٚرزفك ٤ِ للهارٗ ٚرزٕبٍت ٤ِ 

٠ّٚىٓ ٌلإكاهح أ٠ٚب أْ رموه ِلٜ ٍلاِخ الافزجبهاد . ِئ٘لارٗ ٚرَٕغُ ٤ِ َِزٜٛ ّٝٛؽٗ أَ لا

اٌزٟ رغو٠ٙب ٦ٌٍب١ٍِٓ، ًٚ٘ ٘نٖ الافزجبهاد ر٢ٙو للهارُٙ ٚر٦ٟٞ ٦ٍِِٛبد وبف١خ ٥ٓ رملُِٙ فٟ 

١ٚبئفُٙ ٚٔغبؽُٙ ف١ٙب ِٚمبثٍزُٙ ٌٍَّز٠ٛبد ا٥ٌّٛٙٛخ أَ لا ر٢ٙو ١ّئب ٚرَز٤١ٞ الإكاهح ونٌه أْ 

رم١ُ ثواِظ اٌزله٠ت اٌزٟ ر١ٞ٦ٙب ١ٌّٛف١ٙب، ِٚب اما وبٔذ ٘نٖ اٌجواِظ وبف١خ ٌز١ّٕخ ِٙبهاد ٘ئلاء 

ا١ٌّٛف١ٓ ٕٚمً ِٛا٘جُٙ ٚللهارُٙ ٚفٍك ا٦ٌبكاد إٌّبٍجخ ١ٌٍٛبئف اٌزٟ ٠ئكٚٔٙب ٚرم٠ٛخ ا٦ٌلالبد 

ث١ُٕٙ ٚث١ٓ ا١ٌّٛف١ٓ ا٢فو٠ٓ أَ غ١و مٌه، وّب رَزلي الإكاهح ٥ٍٝ للهح اٌّْوف١ٓ ٥ٍٝ ل١بكح 

ِوإ١ٍُٚٙ، ٚ٘ٛ ِب ٠ٍمٟ اٌٚٛء ٥ٍٝ فب١ٍ٥خ الأٍٍٛة اٌنٞ ٠زج٦ٗ اٌّْوف ٤ِ ٥ّبٌٗ ِٚب اما وبٔذ 

ٕ٘بن ٔٛاؽٟ لٛح أٚ لٖٛه، ٚرزج١ٓ الإكاهح ونٌه ِب اما وبْ ٢ٔبَ اٌؾٛافي ِٕبٍجب ِْٚج٦ب ٌؾبعبد 

الأفواك، أٚ ِب اما وبْ ٕ٘بن ٔمٔ ف١ٗ ِب ٌُ ٠لف٤ ا٦ٌب١ٍِٓ ثجني اٌغٙل اٌٍّٞٛة ُِٕٙ، ٚلا ه٠ت أْ 

ٌٙنٖ ا٦ٌٍِّٛبد ل١ّخ لا ٠َزٙبْ ثٙب، فبما لبِذ الإكاهح ثلهاٍزٙب كهاٍخ ٚا١٥خ ٚؽٍٍزٙب رؾ١ٍلا ١ٍّ٥ب 

رَز٤١ٞ أْ رغوٞ رق١ٞٞب ١ٍٍّب ١ٌَبٍزٙب اٌَّزمج١ٍخ ٌلافز١به ٚاٌز١١٦ٓ ٚالإّواف ٚإٌمً ٚاٌزول١خ 

  1.ٚالأعٛه ٚاٌؾٛافي ٚرٕي٠ً اٌورجخ ٚأٙبء اٌقلِخ

 

 

 

 

 

.59، ٓ 2000 ـ رٛف١ك، ٥جل اٌوؽّٓ، الأكاء اٌجْوٞ اٌف٦بي ٌٍقلِخ، ِووي اٌقجواد ا١ٌّٕٙخ ٌلإكاهح، 
1
  



                                                  تنمية الموارد البشرية في المنظمة    الفصل الأول 

 طزق رمْْى أداء انعبيهْن : ثبنثب

٠قزٍف ْٔبٛ ا٢ٌّّٕبد ِٓ ٚاؽلح اٌٝ أفوٜ فٕٙبن ٢ِّٕبد فلِبد ٚفل١ِخ ٚأفوٜ 

ثً اْ رٍه اٌّّٙبد رقزٍف كافً ا٢ٌّّٕخ  .أزبع١خ،ٚرج٦ب ٌنٌه رقزٍف اٌّٙبهاد اٌزٟ ٠ئك٠ٙب ا٦ٌبٍِْٛ

 .مارٙب ِٓ ِٛل٤ اٌٝ آفو

رٛعل أّىبي وض١وح ِزجب٠ٕخ ٌٍزم١١ُ اٌغ١ل لأكاء ا٦ٌب١ٍِٓ،ٚاْ وبْ أفًٚ رٍه الأّىبي ٘ٛ أوضو٘ب 

  1.رىبِلا ٤ِ اٍزوار١غ١خ ا٦ًٌّ ٚاٌزق١ٜٞ ٚالإكاهح

ٚرج٦ب ٌنٌه فبٔٗ ٦ٖ٠ت ٤ٙٚ ِم١بً ِٛؽل ٌزم١١ُ أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ فٟ ا٢ٌّّٕخ أٚ ١٦ِبه ٚاؽل 

٠ٞجك فٟ وبفخ ا٢ٌّّٕبد أٚ ٥ٍٝ وبفخ ا٦ٌب١ٍِٓ،ٌنٌه ٦ٙٚذ الإكاهاد اٌّقزٍفخ ٥لح ٦ِب١٠و أٚ 

 :ِمب١٠ٌ ٠ّىٓ الأفن ثٙب ٌم١بً أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ، ِٕٚٙب ِب ٠ٍٟ

 :ٝو٠مخ الإٔزبط -1

ٕٚ٘ب ٠زُ رم١١ُ أكاء اٌفوك ٥ٍٝ أٍبً ٥لك ٚؽلاد الإٔزبط اٌزٟ أٔغي٘ب فلاي ِلح ى١ِٕخ 

أِب ا٦ٌبًِ فٟ ا٤ٌّٕٖ ف١مبً . ِؾلكح،فبٌجبئ٤ ٠م١ُ أكائٗ ث٦لك اٌٛؽلاد اٌزٟ ثب٥ٙب فٟ فزوح ى١ِٕخ ١٦ِٕخ

ٕٚ٘بن وض١و ِٓ ا٢ٌّّٕبد روثٜ  و١ّخ الإٔزبط ث١٥ٕٛخ . أكاءٖ ث٦لك اٌم٤ٞ اٌزٟ أٔغي٘ب فلاي ِلح ١٦ِٕخ

. ٘نا الإٔزبط ٥ٕل رم١١ّٙب ٌلأكاء

 : ٝو٠مخ اٌٖفبد -2

فٟ وض١و ِٓ الأ٥ّبي، ٚفبٕخ رٍه اٌزٟ رملَ فلِبد لا ٠ّىٓ ل١بً أكاء  اٌفوك ف١ٙب وّب 

 :٠ٚزٍٞت مٌه رٞج١ك اٌقٞٛاد اٌزب١ٌخ رٍغؤ ا٢ٌّّٕبد لاٍزقلاَ ٝو٠مخ اٌٖفبد ٌم١بً الأكاء، ٥ٛٔٚب،

رؾل٠ل ا٦ٌٕبٕو ٌلاىَ ا٥زّبك٘ب وّم١بً ٌٍزم١١ُ، ِضً َِزٜٛ الأكاء، ٥لالخ ا١ٌّٛف ٤ِ  

رؾًّ َِئ١ٌٚزٗ، اٌّؾبف٢خ ٥ٍٝ أٚلبد اٌلٚاَ  ٥لالزٗ ٤ِ ىِلائٗ فٟ ا٦ًٌّ، هإٍبئٗ،

ٚغ١و٘ب  . ..رّز٤ ا١ٌّٛف ثوٚػ اٌجبكهح اٌوٍّٟ، ا٦ٌّوفخ اٌف١ٕخ،الأٚجبٛ فٟ ا٦ًٌّ،

 .ِٓ ا٦ٌٕبٕو اٌزٟ رَزقلِٙب الإكاهح فٟ اٌزم١١ُ

 .223، ٓ 2001ث١ّه، :  ـ وو٠ٌ أّزْٛ، رم١١ُ الأكاء الإٍزوار١غٟ، اٌمب٘وح، ِووي اٌقجواد ا١ٌّٕٙخ 
1
  



                                                  تنمية الموارد البشرية في المنظمة    الفصل الأول 

؛ ِمجٛي؛ ع١ل علا؛ ِّزبى :ا٥ٞبء وً ٥ٕٖو ِٓ ا٦ٌٕبٕو اٌَبثمخ كهعخ ١٦ِٕخ ِضً 

 .هاٍت؛ ١٦ٙف

: اٌزبٌٟنرؾل٠ل ٔمٞخ ٌىً كهعخ  

علٚي اٌٖفبد ٌٍزم١١ُ   (:1 ـ 1)اٌغلٚي هلُ 

 

 

 

 

 

 

 .140ِؾّل فبٌؼ ٕبٌؼ، ِوع٤ ٍبثك، ٓ : اٌّٖله

٤ٙٚ ٥ٕبٕو الأكاء ٚاٌلهعبد ٚإٌمبٛ كافً ّٔٛمط ٠زُ ا٥لاكٖ ٌٙنٖ اٌغب٠خ ٠َّٝ  

 "ّٔٛمط رم١١ُ الأكاء"

 ٤ٚ٠ اٌّم١ُ ِلاؽ٢برٗ ثغبٔت وً ٥ٕٖو ٌٍزم١١ُ أٚ فٟ اٌّىبْ اٌّقٖٔ ٌنٌه فٟ   

 .أٍفً إٌّٛمط

٠لْٚ اٌّم١ُ إٌمبٛ اٌزٟ ؽًٖ ١ٍ٥ٙب ٦ٌبًِ ٌزؾل٠ل رمل٠وٖ إٌٙبئٟ،فب٦ٌبًِ اٌنٞ ؽًٖ  

،ِٚٓ ؽًٖ ٥ٍٝ ِغ٣ّٛ للهٖ "ِّزبى" فّب فٛق ٦٠زجو رمل٠وٖ ٥90ٍٝ ِغ٣ّٛ للهٖ 

 .، ٚ٘ىنا"ع١لا علا" فّب فٛق ٦٠زجو رمل٠وٖ 80

. ٠مَٛ اٌْقٔ اٌنٞ أ٥ل اٌزم١١ُ ثزٛل٦١ٗ ٤ِ رؾل٠ل ربه٠ـ ا٥لاكٖ 

  :ٝوق اٌزٛى٤٠ الإعجبهٞ -3

ؽ١ش ٠زُ رٛى٤٠ ا٦ٌب١ِٓ اٌٝ ِغ٥ّٛبد ٚفمب ٌّٕؾٕٝ اٌزٛى٤٠ ا٦ٌّزلي اٌنٞ رزووي ف١ٗ أوجو 

وؤْ ٠زُ رٛى٤٠ ا٦ٌب١ٍِٓ ؽَت إٌَت  ِغ٥ّٛخ فٟ اٌٍٜٛ ث١ّٕب ٠مً اٌزٛى٤٠ ٥ٕل أٝواف إٌّؾٕٝ،

: اٌج١ٕخ فٟ اٌْىً اٌزبٌٟ

 انذرجخ اننمبط

 ِّزبى 10 ـ 9

 ع١ل علا 9 ـ ألً ِٓ 8

 ع١ل 8 ـ ألً ِٓ 7

 ِمجٛي 7 ـ ألً ِٓ 6

 ١٦ٙف 6 ـ ألً ِٓ 5

 هاٍت 5ألً ِٓ 
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 رم١١ُ أكاء ا٦ٌب١ٍِٓ ؽَت ٝو٠مخ اٌزٛى٤٠ الإعجبهٞ: ( 4 ـ 1)اٌْىً هلُ 

 

 

 

 

 

 

 .141ِؾّل فبٌؼ ٕبٌؼ، ِوع٤ ٍبثك، ٓ : اٌّٖله

الا أْ ِٓ أُ٘ ١٥ٛة ٘نٖ اٌٞو٠مخ ٥لَ ٥لاٌخ اٌزم١١ُ،فٟٙ رٍيَ اٌوإٍبء ثب٥ٞبء رم١١ُ ٌج٦٘ 

 . الأفواك ا٦ٌب١ٍِٓ أكٔٝ ِّب ٠َزؾمْٛ ر١ّْب ٤ِ إٌَت اٌٍّٞٛة ِٓ الإكاهح رٞج١مٙب

ٚاٌّمٖٛك ثبٌٛلبئ٤ اٌؾوعخ ٘ٛ رغ٤١ّ أوجو ٥لك ِّىٓ ِٓ : اٌؾوعخ (الأؽلاس)ٝو٠مخ اٌٛلبئ٤ -4

اٌٛلبئ٤ اٌزٟ رزَجت فٟ ٔغبػ أٚ فًْ ا٦ًٌّ، ٠ٍٚٞت ِٓ اٌفوك اٌمبئُ ث١ٍّ٦خ اٌزم١١ُ ِلاؽ٢خ أكاء 

. ا٦ٌبًِ ٚرؾل٠ل أٞ اٌٛلبئ٤ رؾلس ِٕٗ فٟ أكائٗ ٦ًٌٍّ

ٚفٟ إٌٙب٠خ ٠زُ رم١١ُ أكاء ا٦ٌبًِ ٥ٍٝ أٍبً ٥لك اٌٛلبئ٤ اٌزٟ ؽلصذ ِٕٗ ٚرؤص١و٘ب ٥ٍٝ ا٦ًٌّ ثبٌٍَت 

: أٚ الإ٠غبة، ٚرز١ّي ٘نٖ اٌٞو٠مخ وٛٔٙب

رمًٍ ِٓ رؾ١ي اٌوئ١ٌ فٟ اٌزم١١ُ؛  

رؾلك ٔمبٛ اٌمٛح ٚ ا٦ٌٚف فٟ أكاء اٌّْوف ثْىً كل١ك ؽ١ش أٔٙب رمَٛ ٥ٍٝ أٍبً  

اٌّلاؽ٢خ اٌف١ٍ٦خ لأكاء ا٦ٌبًِ؛ 

. 1اٌغل٠خ فٟ ٥ًّ اٌّْوف ؽزٝ ٠زُ رم١١ُ أكاء ا٦ٌبًِ ٥ٍٝ أٍبً ٥ِٟٛٙٛ 

5% 10% 70% 10% 5% 

 ِّزبى% 5

 ع١ل علا% 10

 ع١ل% 70

 ِمجٛي% 10

 ١٦ٙف% 5
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٥ٍٚٝ اٌوغُ ِٓ مٌه فبْ ِب ٠ئفن ١ٍ٥ٙب أْ رٞج١مٙب ٠ؾزبط اٌٝ عٙل غ١و ٥بكٞ فٟ رؾل٠ل اٌؾٛاكس أٚ 

اٌٛلبئ٤ اٌّئصوح ٥ٍٝ الأكاء، ثبلإٙبفخ اٌٝ ٝٛي اٌفزوح اٌزٟ ٠م١ٚٙب اٌوئ١ٌ فٟ رم١١ُ أكاء ِوإ١ٍٚٗ، ِّب 

 .٠غ٦ٍٗ ٠ٍزٖك ثبٌّوإًٚ ٠ٚوالجٗ ثبٍزّواه ِّب ٠ئكٞ اٌٝ ٙغوٖ، ٠ٚغ٦ً ٌل٠ُٙ ٦ٙف فٟ الاثزىبه

 :ٝو٠مخ اٌّزبث٦خ -5

ٚر٦زّل ٘نٖ اٌٞو٠مخ ٥ٍٝ ل١بَ اٌوئ١ٌ ثزل٠ٚٓ ِلاؽ٢برٗ ؽٛي أكاء ِوإ١ٍٚٗ ألا ثؤٚي،ؽ١ش 

رّىٕٗ فٟ إٌٙب٠خ ِٓ وزبثخ رمو٠و ٥بكي ٥ٓ أكائُٙ، ٚثبرجب٣ ٘نٖ اٌٞو٠مخ ٠ّىٓ اهّبك اٌّوإًٚ اٌٝ 

الأفٞبء اٌزٟ ٠م٤ ف١ٙب ٌززُ ٦ِبٌغزٙب ِجبّوح، الا أْ أُ٘ ١٥ٛة ٘نٖ اٌٞو٠مخ أٔٙب رزٍٞت ٚلزب ٠ٛٝلا 

فمل ٠ئكٞ رل٠ٚٓ اٌّلاؽ٢بد أٚلا ثؤٚي اٌٝ اٍزٕفبك ٚلذ اٌوئ١ٌ ٥ٚلَ اربؽخ اٌٛلذ  ِٓ اٌوئ١ٌ،

 . اٌىبفٟ ٌٗ ٌّزبث٦خ اٌّّٙبد الأفوٜ،وّب أٔٙب ر٦زجو ٦١ِٚخ ٌٍٛلذ فٟ ؽبي وضوح ٥لك اٌّوإ١ٍٚٓ

ِٚٓ عبٔت آفو فبْ ٌٙنٖ اٌٞو٠مخ ث٦٘ اٌزؤص١واد اٌٍَج١خ ٥ٍٝ اٌّوإ١ٍٚٓ،ؽ١ش ٦ْ٠و 

٘ئلاء أُٔٙ ِوالجْٛ ٥ٍٝ اٌلٚاَ، ف١ئكٞ مٌه اٌٝ ٦ّٛهُ٘ ثبٌمٍك ٚالاٙٞواة إٌفَٟ اٌنٞ  ٦ٕ٠ىٌ 

 . لاؽمب ٥ٍٝ ثٖٛهح ٍٍج١خ ٥ٍٝ أكائُٙ

 :ٝو٠مخ اٌّمبهٔخ -6

ٟٚ٘ ِمبهٔخ ا١ٌّٛف١ٓ ث٦ُٚٙ ثج٦٘،اِب ثبٍزقلاَ أٍٍٛة اٌزور١ت اٌج١َٜ أٚ اٌّمبهٔخ 

. اٌّيكٚعخ

ٚلا ٠فٛرٕب أْ ١ْٔو ٕ٘ب اٌٝ أٔٗ ٥ٕل رم١١ُ أكاء اٌّل٠و٠ٓ فٟ ا٢ٌّّٕبد لل رَزقلَ ٥ٕبٕو 

 :اٙبف١خ وّم١بً ٌلأكاء ِضً

 أٚ للهرٗ ٥ٍٝ رقف١٘ اٌزىب١ٌف، ِم١بً اٌوثؼ اٌنٞ رؾممٗ الإكاهح اٌزٟ ٠وأٍٙب اٌّل٠و ا٦ٌّٕٟ،

  1.أٚ رم١ًٍ كٚهاْ ا٦ًٌّ فٟ اكاهرٗ،ٚغ١و٘ب ِٓ ا٦ٌّب١٠و الإكاه٠خ اٌزٟ ر٦جو ٥ٓ ِلٜ للهارٗ الإكاه٠خ

 

 

 .141 ـ 139 ـ ِؾّل فبٌؼ ٕبٌؼ، ِوع٤ ٍبثك، ٓ، ٓ
1
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 رحذّبد رمْْى الأداء  :انًطهت انزاثع

ثب٥زجبه ١ٍّ٥خ رم١١ُ الأكاء أؽل أث٦بك ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ،لل رٛاعٗ ث٦٘ ا٦ٌٖٛثبد 

  1:وبٌزبٌٟ ٚاٌّْبوً

صعٌثخ ًضع انًعبّْز  : أًلا

 (الأ٥ّبي اٌن١ٕ٘خ )ٕ٘بن ٦ٕٛثخ فٟ رؾل٠ل ٦ِب١٠و ٌم١بً أكاء الأ٥ّبي الإكاه٠خ ٚالاٍزْبه٠خ 

ام أْ أغٍت ا٦ٌٕبٕو ِٚغبلاد ا٦ًٌّ غ١و لبثٍخ ٌٍم١بً ٚثْىً ًٍِّٛ ٥ٍٝ ٥ىٌ ِب ٘ٛ اٌؾبي 

 .ثبٌَٕجخ ٌلأ٥ّبي الإٔزبع١خ

 نعت انًشزف دًر انًزشذ ًانحكى فِ نفض انٌلذ : ثبنْب

لل ٠ٛاعٗ اٌّْوف ٦ٕٛثبد فٟ ٦ٌت كٚه اٌّٛعٗ ٚاٌّؾفي ٚاٌّوّل ٌّوإ١ٍٚٗ  فٟ أ٥ّبٌٗ 

 . ٚاٌم١بَ ثلٚه اٌؾىُ ٥ٍٝ إٌزبئظ ٚالأكاء ٦ٌٍب١ٍِٓ ِّب ٠قٍك ر٦بهٗ فٟ كٚهٖ ٚاهرجبن ٔفَٟ ٌٗ

طزّخ أً عهنْخ رمبرّز  : ثبنثب

ٕ٘بن ِؾبٍٓ ٍٍٚج١بد ِٓ ارجب٣ ٢ٔبَ اٌَو٠خ أٚ ا١ٍٕ٦ٌخ فٟ رم١١ُ الأكاء، ف٢ٕبَ اٌَو٠خ ٌٕزبئظ 

اٌزم١١ُ ٦٠ٕٟ ٥لَ اٝلا٣ ا١ٌّٛف ٥ٍٝ ٔزبئظ اٌزم١١ُ، ٚثمبئٙب ٍوا ِمٖٛهح ٥ٍٝ اٌّْوف ٚالإكاهح 

ا٦ٌبِخ، الا أْ ٘نا الأٍٍٛة ٠ؾوَ ٘نا اٌّوإًٚ  ِٓ الإٝلا٣  ٥ٍٝ ٔمبٛ ٦ٙفٗ ٚفوٕخ  إٌّبلْخ 

ٚالا٥زواٗ اما ٌيَ الأِو، ٥ٍٝ ٔزبئظ اٌزم١١ُ، أِب الأٍٍٛة ا٦ٌٍٕٟ ٌٍزم١١ُ ف١مزٟٚ اٝلا٣ ِٚىبّفخ 

اٌّوإًٚ ثٕزبئظ اٌزم١١ُ، ٚ٘نا ِب ٠غٍت ارجب٥ٗ ِٓ ا٢ٌّّٕبد فٟ اٌٛلذ اٌؾبٙو، ٌّب ٌٗ ِٓ فٛائل ر٦ٛك 

٥ٍٝ اٌفوك ٚا٢ٌّّٕبد ٥ٍٝ ؽل ٍٛاء، ف١ٌٍ ِٓ ّه أْ ِٕبلْخ ٔزبئظ رمو٠و الأكاء ٤ِ اٌّوإًٚ ٠ز١ؼ 

اٌّغبي ٌٗ لإثلاء ٚعٙخ ٢ٔوٖ ِٕٚبلْخ إٌزبئظ ٚالإٝلا٣ ٥ٍٝ ٔمبٛ ا٦ٌٚف ٚاٌمٛح، ٚثؾش ٍجً رفبكٞ 

ٔٛاؽٟ ا٦ٌٚف ثبلزواػ اٌؾبلٗ ثجواِظ رله٠ج١خ أٚ ٔمٍٗ اٌٝ ١١ٚفخ أفوٜ رزٕبٍت ٚللهارٗ ٚ رزلاءَ 

١ٌِٚٛٗ ٚهغجبرٗ، وّب أْ الأٍٍٛة ا٦ٌٍٕٟ ٦٠زجو أوضو ك٠ّموا١ٝخ ٥ٚلاٌخ ؽ١ش ٠ز١ؼ ٌٍٞوف ا٢فو 

فوٕخ اثلاء ٚعٙخ ٢ٔوٖ ٚاّواوٗ فٟ فٜٞ ٚثواِظ ر١ّٕخ رٕبٍجٗ ٚرؾمك ٌٗ اٌزملَ ٚى٠بكح ٦ِللاد 

أكائٗ، الا أْ ٘نا الأٍٍٛة ٌٗ ٍٍج١برٗ، ٚاٌّزّضٍخ ثبؽزّبي رقٛف اٌّْوف ِٓ هكح ف٦ً اٌّوإًٚ ف١ّب 

 .177 ـ 176، ٓ، ٓ 2000 ٥ّبْ، كاه ى٘واْ ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٤٠،  ـ ٖٔو الله ؽٕب، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ،
1
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ٌٛ ٤ٙٚ رمل٠واد ١٦ٙفخ ٌٗ ِّب ٦ٕ٠ىٌ ٥ٍٝ ٢ٔبَ اٌزول١خ ؽَت اٌىفبءح فٟ ا٢ٌّّٕخ ٚاٌزلا٥ت فٟ 

. رٞج١ك ٢ٔبَ اٌزم١١ُ ٌَّب٠وح أٚٙب٣ ِٚئصواد اعزّب١٥خ ٠ز٦وٗ ٌٙب اٌّْوف

 الافزمبر إنَ انٌصف انٌظْفِ ًيٌاصفبد انٌظبئف : راثعب

٦ٖ٠ت ٥ٍٝ اٌّْوف رمل٠و أكاء اٌّوإًٚ فٟ غ١بة إٌٛف ا١١ٌٛفٟ ِٚٛإفبد ا١١ٌٛفخ، 

لأّٔٙب ٠ؾلكاْ ٝج٦١خ اٌّٙبَ ٚاٌٛاعجبد ٚاٌَّئ١ٌٚبد إٌّٛٝخ  ثب١١ٌٛفخ َِٚزٜٛ اٌقجواد 

 .ٚاٌّٙبهاد لأكاء الأ٥ّبي

عٌايم ثْئْخ  : خبيظب

ٕ٘بن ٥ٛاًِ ر٦زجو فبهط اكاهح ا٦ٌبًِ رئصو ٥ٍٝ َِزٛٞ أكائٗ، ٚلل رز٦ٍك أغٍجٙب ثبٌٕمٔ فٟ 

اٌزغ١ٙياد ٚا٦ٌّلاد، ٚغ١بة اٌز٦بْٚ ٤ِ ا٢فو٠ٓ، ٚارجب٣ اٌّْوف، ٚكهعخ اٌؾواهح اٌّورف٦خ،  

 . اٌـ ... ٚرلٟٔ الإٙبءح، ٚاٌٚٛٙبء اٌّورف٦خ

ٕٚ٘بن ث٦٘ الأفٞبء اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رؾلس ٥ٕل رم١١ُ الأكاء ثٕٛفٗ ث٦ل ُِٙ فٟ ر١ّٕخ اٌّٛاهك 

  1:ِٕٙب

 .اٌزوو١ي ٥ٍٝ ّٔبمط اٌزم١١ُ -1

 . ٥لَ الاٍز٦لاك ٚاٌز١ٙئخ ِملِب ١ٍّ٦ٌخ اٌزم١١ُ -2

 .(اٌزؾغو ٚاٌزٍٖت ) اٌزمٛل٤  -3

 .٥لَ الارٖبي اٌَّزّو ثب٦ٌب١ٍِٓ ٝٛاي إٌَخ -4

 .(اٌغّٛٗ) ٥لَ اٌٛٙٛػ اٌىبفٟ  -5

 . اٌزم١١ُ ِٓ عبٔت ٚاؽل ٚ٘ٛ هثٜ ١ٍّ٥خ اٌزم١١ُ ثبٌؾبفي اٌّبٌٟ -6

.  اٌزوو١ي ٥ٍٝ اٌزم١١ُ ٥ٍٝ أٔٗ ١ٍٍٚخ ٌٍؾٖٛي ٥ٍٝ الأِٛاي -7

 

 

 

 .253، ٓ، 2004 ـ 2003 ـ ٦ٍل ٕبكق ثؾ١وٞ، اكاهح رٛاىْ الأكاء، الإٍىٕله٠خ، اٌلاه اٌغب١٦ِخ، 
1
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يكبنخ انزذرّت فِ رنًْخ انًٌارد انجشزّخ   :نًجحث انزاثعا

٠زّضً اٌزله٠ت فٟ ا١ٍّ٦ٌخ اٌزٟ ٠زُ ِٓ فلاٌٙب ر١ٍ٦ُ الأّقبٓ اٌّٙبهاد ٚ ا٥ٞبئُٙ ا٦ٌّوفخ 

أٚ اٌٍَٛن اٌلاىَ ؽزٝ ٠زّىٕٛا ِٓ رٕف١ن َِئ١ٌٚبرُٙ  ِٓ فلاي اٌّمب١٠ٌ اٌٍّٞٛثخ، ٚرزّضً أ٘لاف 

١ٍّ٥خ اٌزله٠ت فٟ رؾ١َٓ الأكاء اٌقبٓ ثبٌّٙبَ اٌؾب١ٌخ ٚا٥ٞبء اٌز١ٍ٦ّبد ثْؤْ اٌّٙبَ اٌزٟ لا رىْٛ 

.  ِؤٌٛفخ ٌلٜ اٌْقٔ اٌنٞ ٠ْغً ا١١ٌٛفخ

رعزّف انزذرّت ًفٌائذه   :انًطهت الأًل

رعزّف انزذرّت ًأىًْزو  : أًلا

اٌزله٠ت ٘ٛ ١ٍّ٥خ ِقٞٞخ رٙلف اٌٝ ٕمً ٚر٠ٛٞو اٌّٙبهاد ٚاٌملهاد ٌلٜ الأفواك ِٓ 

أعً رؤ١ٍُ٘ٙ ١ٌىٛٔٛا فٟ ؽبٌخ ِٓ الاٍزمواه ٚاٌزؤ٘ت ثْىً كائُ ِٓ أعً اٌم١بَ ثؤ٥جبء ١ٚبئفُٙ اٌؾب١ٌخ 

  1.ٚاٌَّزمج١ٍخ فٟ ا٢ٌّّٕخ اٌزٟ ٦٠ٍّْٛ ثٙب

ٚلل أىكاك الا٘زّبَ ث١ٍّ٦خ اٌزله٠ت فٟ ا٦ٌل٠ل ِٓ إٌّْآد فلاي إٌَٛاد الأف١وح ٚمٌه 

  2:اٌزب١ٌخ ٌلأٍجبة

 .أقفبٗ ِٙبهح ا٦ٌب١ٍِٓ اٌن٠ٓ ٠َزقلِْٛ فٟ ث٦٘ الأ٥ّبي -1

رٞٛه الأ٢ّٔخ اٌزىٌٕٛٛع١خ ٚاٌنٞ ٠فوٗ اٌزله٠ت ٚا٥بكح اٌزله٠ت ؽَت اؽز١بعبد ث٦٘  -2

 .الألَبَ

 .اٌـ ...ؽبعخ فئبد ١٦ِٕخ اٌٝ اٌزله٠ت وبلبِخ كٚهاد رله٠ج١خ فبٕخ ٌٍَٕبء ٚا٦ٌب١ٍِٓ اٌغلك -3

١وٚف إٌّبفَخ ث١ٓ ا٢ٌّّٕبد اٌّقزٍفخ رَزل٥ٟ البِخ ثواِظ رله٠ت َِزّوح ٌوف٤ أكاء ا٢ٌّّٕخ  -4

 .ثْىً َِزّو ٚاثمبئٙب فٟ َِزٜٛ إٌّبفَخ

: ٕ٘بن ا٦ٌل٠ل ِٓ الأِٛه اٌزٟ رَزل٥ٟ ل١بَ ثواِظ رله٠ج١خ ثْىً َِزّو ٚأُ٘ ٘نٖ الأِٛه ٚ

ر١١٦ٓ أفواك علك فٟ ا٢ٌّّٕخ، ؽ١ش ٠ؾزبط ٘ئلاء اٌٝ كٚهاد رله٠ج١خ ر٦وفُٙ ٥ٍٝ و١ف١خ أكاء  -1

 .الأ٥ّبي اٌزٟ ٍٛف رٛوً ا١ٌُٙ

 .189 ـ ؽ١َٓ ٥جل اٌفزبػ ك٠بة، اكاهح اٌّٛاهك اٌجْو٠خ، ِلفً ِزىبًِ، رٛى٤٠ ّووخ اٌجواء، ٓ 
1
  
2
ّٔٛمط ّووبد اٌغيي ٚا١ٌَٕظ فٟ اٌَبؽً  )، رم١١ُ أكاء اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ِٚلٜ َِبّ٘زٗ فٟ هف٤ أكاء إٌّْآد ا٦ٌبِخ اٍّب١٥ً ـ ٔٛاه ٘بٟٔ  

   .32ٓ   .2005 ـ 2004ٍٛه٠خ، ٍٕخ  ، ثؾش أ٥ل ١ًٌٕ كهعخ اٌّبعَز١و فٟ اكاهح الأ٥ّبي، عب٦ِخ رْو٠ٓ،(اٌَٛهٞ 
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 . اكفبي رغ١١واد ٥ٍٝ ١٥ٛٔخ الإٔزبط اٌنٞ رٕزغٗ ا٢ٌّّٕخ أٚ رغ١١و ث٦٘ أٍب١ٌت ا٦ًٌّ ف١ٙب -2

رله٠ت ث٦٘ الأفواك اٌّئ١ٍ٘ٓ ٌٍزول١خ ِٓ أعً ر١١٦ُٕٙ فٟ ١ٚبئف ماد َِز٠ٛبد اكاه٠خ أ٥ٍٝ  -3

رزٍٞت ِٙبهاد ٚللهاد أوجو ِٓ رٍه اٌزٟ ٠ؾزبعٙب اٌفوك فٟ اٌَّزٜٛ الإكاهٞ اٌؾبٌٟ اٌنٞ 

 .٠ْغٍٗ

ؽ١ش رؾزبط اٌٝ ّوػ ٘نٖ الأٍب١ٌت اٌغل٠لح  رٞج١ك اكاهح ا٢ٌّّٕخ ٌّفب١ُ٘ اكاه٠خ عل٠لح ٚؽل٠ضخ،  -4

 .ِضً رٞج١ك ٢ٔبَ الإكاهح ثبلأ٘لاف فٟ اؽلٜ ا٢ٌّّٕبد لأفواك٘ب ؽزٝ ٠زّىٕٛا ِٓ رٞج١مٙب، 

 ١ٙٛه آلاد ؽل٠ضخ فٟ ِغبي اٌٖٕب٥خ اٌزٟ ر٦ًّ ثٙب ا٢ٌّّٕخ ٔز١غخ اٌزٞٛه اٌزىٌٕٛٛعٟ اٌَّزّو، -5

ؽ١ش رؾزبط ا٢ٌّّٕخ اٌٝ اكفبي ٘نٖ ا٢لاد اٌؾل٠ضخ ٚرله٠ت ٥ٕبٕو٘ب ٥ٍٝ اٍزقلاِٙب ؽزٝ 

 .رؾبف٠ ٥ٍٝ ِٛل٦ٙب ّٙٓ ٍٛق إٌّبفَخ

أىذاف ًفٌائذ انزذرّت : ثبنْب

اْ اٌٙلف الأٍبٍٟ ١ٍّ٦ٌخ اٌزله٠ت ٘ٛ رؾ١َٓ أكاء الأفواك ا٦ٌب١ٍِٓ فٟ ا٢ٌّّٕخ، ٚرؾم١ك 

أ٥ٍٝ وفبءح ِّىٕخ فٟ أكاء الأ٥ّبي، ٚاٌمٚبء ٥ٍٝ عٛأت ا٦ٌٚف ٚاٌمٖٛه اٌزٟ ِٓ اٌّّىٓ أْ 

٠َٚزٍيَ رؾم١ك ٘نا اٌٙلف ِٓ ا٢ٌّّٕخ أْ ر٦ًّ ثْىً كائُ ٥ٍٝ ر١ّٕخ ِٙبهاد .رٞوأ ٥ٍٝ أكاء اٌفوك

ٚللهاد الأفواك ٌل٠ٙب ٕٚمٍٙب، ٚاوَبثُٙ ِٙبهاد ٦ِٚبهف عل٠لح، ثغ١خ اٌؾفبٟ ٥ٍٝ َِزٜٛ أكاء 

 .ِورف٤ ٚرؾ١َٕٗ ثبٍزّواه

٠َٚب٥ل اٌزله٠ت فٟ رؾم١ك ا٦ٌل٠ل ِٓ اٌفٛائل ٢ٌٍّّٕخ اٌزٟ رٞجمٗ ثْىً ١ٍٍُ، ٚأُ٘ ٘نٖ 

  1:اٌفٛائل

ٚمٌه ٔز١غخ هف٤ َِزٜٛ أكائُٙ ٚاؽَبٍُٙ ثؤُٔٙ ٠ملِْٛ أ٥ّبلا :هف٤ اٌوٚػ ا٠ٕٛ٦ٌّخ ٦ٌٍب١ٍِٓ   -1

 .٘بِخ ٢ٌٍّّٕخ، ٚ٘نا ٦ْ٠وُ٘ ثبلا٥زياى ٚاٌوٟٙ ٥ٓ إٌفٌ

ؽ١ش اْ ر١ّٕخ ِٙبهاد الأفواك رئكٞ اٌٝ رؾ١َٓ أكائُٙ ٚهف٤ َِزٜٛ : ى٠بكح أزبع١خ الأفواك -2

 .أزبع١زُٙ، ِّب ٦ٕ٠ىٌ ٥ٍٝ ى٠بكح أزبع١خ ا٢ٌّّٕخ ثْىً ٥بَ

  لأْ ى٠بكح اٌىفبءح ٚاٌّٙبهح رئكٞ اٌٝ رم١ًٍ الأفٞبء اٌزٟ ٠ّىٓ أْ ٠ورىجٙب اٌفوك،:رم١ًٍ إٌفمبد -3

 .ٚرمًٍ رىب١ٌف اٌٛلذ اٌٚبئ٤ لإٕلاػ ٘نٖ الأفٞبء

 .342  ـ ٓ 1984 ـ ٍٝجخ ٥جل الله، الإكاهح ا٦ٌبِخ، اٌّٞج٦خ اٌغل٠لح، كِْك 
1
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٦٠زجو اٌزله٠ت ١ٍٍٚخ ٘بِخ ٌزٛف١و اٌىفبءاد اٌجْو٠خ اٌلاىِخ ٢ٌٍّّٕخ اٌّٛعٛك٠ٓ ٌل٠ٙب ٚاوَبثُٙ  -4

اٌّٙبهاد اٌزٟ رؾزبعٙب، ٚ٘نا ٠ٛفو ١ٍ٥ٙب ٔفمبد اٌجؾش ٥ٓ اٌىفبءاد اٌلاىِخ ِٓ فلاي اٌّٖبكه 

 .اٌقبهع١خ

٠َب٥ل اٌزله٠ت ٥ٍٝ فٍك اٌز٦بْٚ ث١ٓ ا٦ٌب١ٍِٓ ٚاكاهح ا٢ٌّّٕخ ٚؽً اٌّْبوً اٌزٟ ٠ّىٓ أْ  -5

 .رٛاعٙب ا١ٍّ٦ٌخ الإٔزبع١خ، ٚ٘نا ٠ئكٞ ثبٌزبٌٟ اٌٝ اٍزّواه اٌزْغ١ً ثىفبءح ٥ب١ٌخ

ٚمٌه لأْ ى٠بكح  ٠َب٥ل اٌزله٠ت ٥ٍٝ ى٠بكح ؽّب٠خ الأفواك، ٚفبٕخ فٟ ا٢ٌّّٕبد اٌٖٕب١٥خ، -6

وفبءح الأفواك رئكٞ اٌٝ الإللاي ِٓ إبثبد ا٦ًٌّ اٌزٟ ِٓ اٌّّىٓ أْ رؾلس ٔز١غخ ٦ٙف 

 .اٌىفبءح ٚاٌقجوح فٟ ِغبي ا٦ًٌّ

٠َب٥ل اٌزله٠ت فٟ اٌزم١ًٍ ِٓ الإّواف، ٚمٌه لأْ ا٦ٌبًِ اٌّزلهة لا ٠ؾزبط اٌٝ اٌزٛع١ٗ اٌلائُ  -7

 .وّب أْ اٌزله٠ت ٠ّٕٟ ١٥ٚٗ ٠ّٚىٕٗ ِٓ ِّبهٍخ هلبثخ مار١خ ٥ٍٝ ٥ٍّٗ فٟ وً ٥ًّ ٠مَٛ ثٗ،

ٚلاّه أْ رؾم١ك اٌفٛائل اٌَبثمخ رزٍٞت رٞج١ك ١ٍبٍخ رله٠ج١خ ِج١ٕخ ٥ٍٝ أٌٍ ١ٍّ٥خ ٚٚال١٦خ 

ٕؾ١ؾخ ِٕٚبٍجخ ٢ٌوٚف ا٢ٌّّٕخ ٚا٦ٌب١ٍِٓ ف١ٙب، وّب ٠ؾزبط اٌٝ ١ٍبٍخ أزمبئ١خ ٥بكٌخ رمَٛ ٥ٍٝ 

أزمبء اٌفوك اٌّئً٘ ٚإٌّبٍت كْٚ رلفً الأ٘ٛاء اٌْق١ٖخ، ٚمٌه لأْ اٌزله٠ت لا ٠َز٤١ٞ فٍك 

  1.الإَٔبْ اٌّئً٘ اٌٛا٥ٟ ٚأّب ٠مَٛ ثٖمً ٚر١ّٕخ اٌّٙبهاد ٚاٌملهاد اٌزٟ ٠زّز٤ ثٙب اٌفوك ثبلأٍبً

 انزذرّجْخرخطْط الأىذاف ًانجزايج : انًطهت انثبنِ

اْ اٌزق١ٜٞ ٌٍزله٠ت ٘ٛ ١ٍّ٥خ َِزّوح رٙلف اٌٝ رؾل٠ل الأ٘لاف اٌزله٠ج١خ ٚرؾم١ك 

الاٍزقلاَ الأِضً ٌٍّٛاهك ٚالإِىبٔبد اٌّزبؽخ ٌٍزله٠ت ٚا٥لاك اٌجواِظ ٚاٌَّزٍيِبد اٌزله٠ج١خ ٤ِ 

  2.رٛل١ذ اٍزقلاِٙب ثْىً ٠زٕبٍت ٤ِ ٝج٦١خ الاؽز١بعبد

ٚرزّٚٓ ٘نٖ اٌقٞٛح رؾل٠ل الاؽز١بعبد اٌزله٠ج١خ ٚرؾل٠ل اٌّٛاهك اٌلاىِخ لإٔغبى اٌجواِظ 

 :اٌزله٠ج١خ
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رحذّذ الاحزْبجبد انزذرّجْخ  : أًلا

  1:لجً رؾل٠ل ٘نٖ الاؽز١بعبد ٠غت ٥ٍٝ اكاهح ا٢ٌّّٕخ أْ رغ١ت ٥ٍٝ الأٍئٍخ اٌزب١ٌخ

 ِب ٟ٘ أ٘لاف ا٢ٌّّٕخ؟ -1

 ِب ٟ٘ اٌّّٙبد اٌزٟ ٠غت اٌم١بَ ثٙب لإٔغبى الأ٘لاف اٌٍّٞٛثخ؟ -2

ِب ٘ٛ اٌٍَٛن اٌٍّٞٛة ِٓ اٌفوك ٚاٌنٞ ٠ّىٕٗ ِٓ أغبى اٌّٙبَ اٌّٛوٍخ ا١ٌٗ؟  -3

ٚث٦ل الإعبثخ ٥ٍٝ إٌمبٛ اٌَبثمخ رٕزمً الإكاهح اٌٝ رؾل٠ل الاؽز١بعبد اٌزله٠ج١خ ثْىً ِفًٖ 

 :ٚرمَٛ ثزم١َّٙب اٌٝ ل١َّٓ أٍب١١ٍٓ ّ٘ب

 :رؾل٠ل اٌؾبعخ ٌٍزله٠ت ٥ٍٝ َِزٜٛ اٌفوك -1

٠زُ رؾل٠ل ؽبعخ اٌفوك ٌٍزله٠ت فٟ ٙٛء ٚعٛك لٖٛه فٟ ٦ٍِِٛبد ِٚٙبهاد  ٘نا اٌفوك 

  ٠ٚ:2زٚؼ ٘نا اٌمٖٛه فٟ اٌؾبلاد اٌزب١ٌخ

اٌزول١خ أٚ إٌمً ؽ١ش أْ رول١خ اٌفوك اٌٝ ١١ٚفخ أ٥ٍٝ أٚ ٔمٍٗ اٌٝ ١١ٚفخ أفوٜ غ١و  

 .١١ٚفزٗ ٠ئكٞ اٌٝ لٖٛه ٌل٠ٗ ثبٌَٕجخ ٌّزٍٞجبد ا١١ٌٛفخ اٌغل٠لح

 .رم١١ُ الأكاء ٠ٚئكٞ اٌٝ اوزْبف ٚعٛك فوق ث١ٓ الأكاء اٌف٦ٍٟ ٚالأكاء اٌّزٛل٤ ٌٍفوك 

اما وبْ ٍجت اٌؾٛاكس ٦٠ٛك اٌٝ ٚعٛك لٖٛه ٌلٜ اٌفوك فٟ اٍزقلاَ ا٢لاد ف ،اٌؾٛاكس 

 .ٚالأعٙيح اٌّٛعٛكح ٥ٚلَ الإٌّبَ ث٦ّب١٠و الأِٓ ٚاٌَلاِخ

 . اما رج١ٓ أْ ٍجت أقفبٗ اٌغٛكح ٦٠ٛك اٌٝ ٦ٙف أكاء الأفواك،اٌولبثخ ٥ٍٝ اٌغٛكح 

 .اما وبٔذ ٘نٖ اٌْىبٚٞ ر٦ٛك اٌٝ ٥لَ ل١بَ الأفواك ثٛعجبرُٙ وّب ٘ٛ ٍِٞٛة ،اٌْىبٚٞ 

ؽ١ش رؾلك ٘نٖ اٌجواِظ ا١ٌٛبئف ٚاٌّٛال٤ اٌزٟ ٠ّىٓ أْ  ثواِظ اٌقٜٞ اٌَّزمج١ٍخ 

ٚرؾلك ثبٌزبٌٟ ا٦ٌٍِّٛبد ٚاٌّٙبهاد اٌلاىِخ ٌٗ ٌْغً رٍه  ٠ْغٍٙب اٌفوك فٟ اٌَّزمجً،

 .اٌّٛال٤ ٚا١ٌٛبئف

اما رُ رى١ٍف أؽل الأفواك اٌن٠ٓ لا ٠زّز٦ْٛ ثبٌّٙبهاد اٌلاىِخ لأكاء  اٌم١بَ ثّّٙخ فبٕخ 

 .٘نٖ اٌّّٙخ ؽ١ش ٠زُ رله٠جٗ لإوَبثٗ اٌّٙبهاد اٌٚوٚه٠خ لأكائٙب

1
 . 34ِوع٤ ٍبثك، ٓ  ،اٍّب١٥ً ـ ٔٛاه ٘بٟٔ  

.332 ـ أؽّل ِب٘و، ِوع٤ ٍبثك، ٓ 
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اما وبْ ٕ٘بن رٕبٚة ث١ٓ الأفواك ٥ٍٝ رؤك٠خ ٥لح أ٥ّبي، ٚثبٌزبٌٟ ٠غت رله٠ت  اٌزٕبٚة 

 .٘ئلاء الأفواك ٥ٍٝ ٘نٖ الأ٥ّبي

  :رؾل٠ل اٌؾبعخ ٌٍزله٠ت ٥ٍٝ َِزٜٛ ا٢ٌّّٕخ -2

٠ٚزُ رؾل٠ل ٘نٖ اٌؾبعخ ٥ٕل ٚعٛك لٖٛه ٌلٜ الأفواك ٢ٔوا ٌزغ١واد لل ر١ٖت ا٢ٌّّٕخ، 

أٚ  وبٍز٦ّبي ١ٍبٍبد عل٠لح، أٚ اكفبي آلاد عل٠لح أوضو رٞٛها ِٓ اٌمل٠ّخ، أٚ اٙبفخ  ألَبَ عل٠لح،

ؽ١ش ٠زُ اعواء ِمبثلاد ٌٚمبءاد ٤ِ اٌّلهاء ٚهإٍبء الألَبَ ا٦ٌب١ٍِٓ . اٌـ . ..أزبط أٔٛا٣ عل٠لح

ثٙنٖ اٌزغ١واد اٌغل٠لح ٌٍز٦وف ١ٍ٥ٙب ٚرؾل٠ل ف١ّب اما وبٔذ رؾزبط اٌٝ ٦ٍِِٛبد ِٚٙبهاد عل٠لح ِٓ 

أعً رؾل٠ل ِؾزٜٛ اٌجواِظ اٌزله٠ج١خ اٌزٟ ٍزغوٜ ٌلأفواك ٌزلافٟ اٌمٖٛه إٌبرظ ٥ٓ ٘نٖ اٌزغ١واد، 

ٚفٟ إٌٙب٠خ ٔغل أْ رؾل٠ل الاؽز١بعبد اٌزله٠ج١خ ٥ٍٝ َِزٜٛ وً ِٓ اٌفوك ٚا٢ٌّّٕخ ٠ؾزبط اٌٝ 

 أّ٘ٙب كهاٍخ ا١ٌٙىً اٌز١٢ّٕٟ ٢ٌٍّّٕخ  ٦ٌّوفخ الألَبَ ٚالإكاهاد اٌزٟ ٠زىْٛ ِٕٙب، كهاٍبد ِز٦لكح،

 ثبلإٙبفخ اٌٝ كهاٍخ أْٔٞخ ا٢ٌّّٕخ ٚاٌّز٦ٍمخ ثبلأٔٛا٣  اٌزٟ رٕزغٙب أٚ ٥لك فٞٛٛ  الإٔزبط،

ونٌه لاثل ِٓ كهاٍخ  اٌـ،. ..َِٚزٜٛ اٌزىٌٕٛٛع١ب اٌَّزقلِخ، ِٚٛإفبد اٌغٛكح اٌّٞجمخ ٌل٠ٙب

ِٓ أعً اٌزوو١ي  ٚرٍه اٌزٟ رٕمٖٗ، ا٦ٌٕٖو اٌجْوٞ ٌزؾل٠ل اٌّٙبهاد ٚا٦ٌّبهف اٌزٟ ٠زّز٤ ثٙب،

 . ١ٍ٥ٙب فٟ اٌجواِظ اٌزله٠ج١خ

رحذّذ انًٌارد انلاسيخ نهزذرّت  : ثبنْب

ٚرزّٚٓ ٘نٖ اٌّوؽٍخ رؾل٠ل ٚكهاٍخ وبفخ اٌّٛاهك  ٟٚ٘ اٌّوؽٍخ اٌضب١ٔخ ِٓ ِواؽً اٌزق١ٜٞ،

  1:اٌزٟ ٠َزٍيِٙب أغبى ١ٍّ٥خ اٌزله٠ت، ٚأُ٘ ٘نٖ اٌّٛاهك  ِب ٠ٍٟ

٠ٚمٖل ثٙب الأفواك اٌن٠ٓ ١ٍزٌْٛٛ اٌم١بَ ثّّٙخ اٌزله٠ت ٚاٌن٠ٓ ٠غت أْ رزٛفو  :اٌّٛاهك اٌجْو٠خ -1

  2:ف١ُٙ وفبءاد ١٦ِٕخ أّ٘ٙب

ٚاٌزٟ رَب٥ل فٟ رٛف١و اٌملهح إٌّبٍجخ ٥ٍٝ  ا٦ٌّوفخ ا٢ٌٕو٠خ فٟ ث٦٘ اٌّغبلاد، 

 .الإلٕب٣  ٚر١ًٕٛ ا٦ٌٍِّٛبد اٌلاىِخ ثْىً ع١ل

 .اٌملهح ٥ٍٝ ر١٢ُٕ اٌٛلذ ثْىً ِٕبٍت ٚاّوان اٌّزلهث١ٓ فٟ إٌّبلْبد 

 .اٌملهح ٥ٍٝ اٌزٖوف فٟ الأىِبد ٚاٌّْبوً اٌزٟ لل ر٦زوٗ ١ٍّ٥خ اٌزله٠ت 

.163ـ ٔٛه الله وّبي، ِوع٤ ٍبثك، ٓ 
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 .اٌملهح ٥ٍٝ رْغ١ً ٚاٍزقلاَ اٌٍٛبئً اٌزىٌٕٛٛع١خ اٌَّز٦ٍّخ فٟ ١ٍّ٥خ اٌزله٠ت 

. اٌملهح ٥ٍٝ ا٥لاك اٌّٛاك اٌزله٠ج١خ إٌّبٍجخ ٚرم١١ُ ثواِظ اٌزله٠ت ٚر٠ٛٞو٘ب 

٠مٖل ثٙب ٙوٚهح رٛفو الإِىبٔبد اٌزٟ رؾزبعٙب ١ٍّ٥خ اٌزله٠ت ِٓ لب٥بد  ٚ: اٌّٛاهك اٌّبك٠خ -2

ٚاٌزٟ ٠غت أْ رٛفو اٌواؽخ ٌٍّزلهث١ٓ  اٌـ،...ِٚمب٥ل ٚأعٙيح اٍزّب٣ ّٚبّبد ٥وٗ 

ثبلإٙبفخ اٌٝ ا٢لاد ٚاٌزغ١ٙياد اٌزٟ ٠زُ اٌزلهة ١ٍ٥ٙب ٥ٕل اعواء كٚهاد ١ِٕٙخ ٚف١ٕخ رغو٠ج١خ 

ٌٍّزلهث١ٓ، وؤعٙيح اٌىِٛج١ٛرو ٚاٌّؾووبد ٚث٦٘ أكٚاد الإٔزبط ٚاٌزٟ ٠غت أْ رىْٛ ِزٛفوح 

 .ثبٌمله اٌىبفٟ ٚاٌنٞ ٠لاءَ أ٥لاك اٌّزلهث١ٓ

ٚ٘ٛ ِٓ اٌّٛاهك اٌزٟ لا ٠ّىٓ أْ ر٦ٛٗ أثلا ف١ّب اْ ٙب٥ذ، ٌنٌه لاثل ِٓ اٍزغلاٌٗ : اٌٛلذ -3

ثبٌْىً الأِضً اٌنٞ ٠ؾمك أوجو فبئلح ِّىٕخ، ؽ١ش أْ اٌزله٠ت ٠ؾزبط اٌٝ ٚلذ ِٓ اٌّلهث١ٓ 

 ٚرزّضً ٘نٖ ٚونٌه اٌّزلهث١ٓ، ٚ٘نا اٌٛلذ لل ٠ىْٛ ٌٗ رىٍفخ ثب٢٘خ علا فٟ ث٦٘ الأؽ١بْ،

 اٌزىٍفخ فٟ اٌز١ٞ٦ً اٌنٞ ٠ّىٓ أْ ١ٖ٠ت ا١ٍّ٦ٌخ الإٔزبع١خ ٔز١غخ أْغبي ا٦ٌب١ٍِٓ ثبٌزله٠ت،

 ٚاٌنٞ ٠ٕزظ ٥ٕٗ رؤفو فٟ أزبط ا٤ٌٍَ ٚاٌقلِبد، ٚثبٌزبٌٟ رؤفو فٟ ِٛا١٥ل اٌز١ٍَُ اٌٝ اٌيثبئٓ،

الأِو اٌنٞ ٠ّىٓ أْ ٠لف٤ ٘ئلاء اٌٝ رون اٌز٦بًِ ٤ِ ا٢ٌّّٕخ ٚاٌجؾش ٥ٓ ٢ِّٕخ أفوٜ رفٟ 

ٚ٘نا ٠ّىٓ  ثبٌزياِٙب فٟ الأٚلبد اٌّؾلكح، ٚ٘ىنا رز٦وٗ إٌّْؤح ٌفملاْ ىثبئٕٙب ثْىً رله٠غٟ،

 .أْ ٠ئكٞ اٌٝ فملأٙب ٌَٛلٙب ٚفوٚعٙب ِٓ كائوح إٌّبفَخ  فٟ ٔٙب٠خ الأِو

٥زّبكاد فبٕخ لإلبِخ اٌلٚهاد ا ٠ٕجغٟ ٥ٍٝ وً ٢ِّٕخ أْ ر٤ٚ فٟ ِٛاىٔزٙب :اٌّٛاهك اٌّب١ٌخ -4

اٌزله٠ج١خ، ٚمٌه لأْ ٘نٖ اٌلٚهاد رؾزبط اٌٝ رىب١ٌف ِز٦لكح ٍٛاء أوبٔذ ِبك٠خ أَ ثْو٠خ أَ 

ٚ٘نٖ اٌزىب١ٌف ٍززوعُ فٟ ٔٙب٠خ الأِو اٌٝ رىب١ٌف ِب١ٌخ، ٌٚنٌه لاثل ٢ٌٍّّٕخ أْ ر٦ًّ  غ١و٘ب،

٥ٍٝ فٍك رٛاىْ ث١ٓ الاؽز١بعبد اٌزله٠ج١خ ٚاٌّٛاهك اٌلاىِخ ٌٙب ٚاٌّٛاهك اٌّزٛفوح ٌل٠ٙب ٚاٌزٟ 

ٚ٘نا الأِو لل ٠لف٤ ا٦ٌل٠ل ِٓ ا٢ٌّّٕبد اٌٝ أْ ر٤ٚ  ٠ّىٓ أْ رقٖٖٙب ١ٍّ٦ٌخ اٌزله٠ت،

لأْ اٌّٛاهك  أ٠ٌٛٚبد ١٦ِٕخ ٌٍزله٠ت ٔز١غخ ٥لَ للهرٙب ٥ٍٝ اٌٛفبء ثبٌّزٍٞجبد اٌزله٠ج١خ اٌىبٍِخ،

. اٌّزٛفوح ٌل٠ٙب لل لا رىفٟ ٌز٠ًّٛ ١ٍّ٥خ اٌزله٠ت ثبٌْىً الأِضً
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 رصًْى انجزايج انزذرّجْخ : انًطهت انثبنث

رزّٚٓ ١ٍّ٥خ اٌز١ُّٖ رؾل٠ل أٍب١ٌت اٌزله٠ت اٌزٟ ١ٍزُ ارجب٥ٙب ِٚٓ صُ رؾل٠ل اٌّلهث١ٓ 

. ٚأف١وا رؾل٠ل ١ِيا١ٔخ اٌزله٠ت

أطبنْت انزذرّت  : أًلا

ٚمٌه  رقزٍف أٍب١ٌت اٌزله٠ت اٌَّزقلِخ ثبفزلاف اٌفئبد ا١١ٌٛف١خ اٌزٟ ٍزق٤ٚ ٌٍزله٠ت،

فؤٍب١ٌت رله٠ت الإكاه١٠ٓ رقزٍف ٥ٓ  .ٔز١غخ افزلاف ِّٙبد َِٚئ١ٌٚبد  وً فج١ئخ ِٓ ٘نٖ اٌفئبد

 .الأٍب١ٌت اٌَّزقلِخ ٌزله٠ت اٌف١١ٕٓ

  1:ٚثْىً ٥بَ رٖٕف أٍب١ٌت اٌزله٠ت ّٙٓ ِغ٥ّٛز١ٓ أٍب١ٍز١ٓ ّ٘ب

ؽ١ش ٠زُ رله٠ت ا٦ٌب١ٍِٓ فٟ أِبوٓ ا٦ًٌّ ٚثؤّواف ِجبّو ِٓ لجً  :أٍب١ٌت اٌزله٠ت أصٕبء ا٦ًٌّ -1

: أكاهح ا٢ٌّّٕخ، ٚأُ٘ ٘نٖ الأٍب١ٌت ٟ٘

ٚفك ٘نا الأٍٍٛة ٠زُ رٛى٤٠ ٖٔٛٓ ِىزٛثخ ٥ٍٝ الأفواك، ٚرزّٚٓ : ر١ٍ٦ّبد ا٦ًٌّ 

٘نٖ إٌٖٛٓ اٌز١ٍ٦ّبد اٌٍّٞٛثخ ٚاٌزٟ ٠غت اٌم١بَ ثٙب لأكاء ا٦ًٌّ، ؽ١ش ٠مَٛ 

اٌّزلهة ثزٞج١ك الإهّبكاد ٚاٌز١ٍ٦ّبد اٌّٛعٛكح ف١ٙب أصٕبء أكائٗ ٦ٌٍّٗ، ٚرىْٛ ِّٙخ 

اٌّلهة فٟ ٘نا الأٍٍٛة ٟ٘ ّوػ اٌز١ٍ٦ّبد اٌّىزٛثخ ٌٍّزلهث١ٓ ٚاهّبكُ٘ اٌٝ و١ف١خ 

 .رٞج١مٙب ِٚزبث٦خ رٕف١ن٘ب

ّٚٙٓ  ٠ٚزُ اٌزله٠ت ٚفك ٘نا الأٍٍٛة فٟ ث١ئخ ا٦ًٌّ،: اٌَّب٥لح الإّواف١خ أصٕبء ا٦ًٌّ 

ٚلذ ا٦ًٌّ اٌوٍّٟ، ِٓ لجً اٌوإٍبء اٌّجبّو٠ٓ اٌل٠ٓ ٠مِْٛٛ ثبهّبك الأفواك أٚلا ثؤٚي 

ٌٚىٕٗ ٠قزٍف ٥ٕٗ ثؤِو٠ٓ  ٚثلٌه ٠ْجٗ ٘نا الأٍٍٛة اٌَبثك، .اٌٝ ٝو٠مخ الأكاء اٌٍّٞٛثخ

أْ اٌّلهة فٟ الأٍٍٛة اٌضبٟٔ ٠ىْٛ ٘ٛ ٔفَٗ اٌوئ١ٌ اٌّجبّو ٦ًٌٍّ ث١ّٕب :أٍب١١ٍٓ ّ٘ب 

١ٌٌ ِٓ اٌٚوٚهٞ أْ ٠ىْٛ هئ١ٌ ا٦ًٌّ اٌّجبّو فٟ الأٍٍٛة الأٚي، وّب أْ 

اٌز١ٍ٦ّبد اٌزٟ ٠زٍمب٘ب الأفواك فٟ الأٍٍٛة اٌضبٟٔ لا رىْٛ ِىزٛثخ ٚأّب ّف١ٙخ ث٦ىٌ 

 .الأٍٍٛة الأٚي

 .303 ـ ٥ّو ٕٚفٟ ٥م١ٍٟ، ِوع٤ ٍبثك، ٓ 
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 ٠ٚزُ ٚفك ٘لا الأٍٍٛة ٔمً اٌفوك ث١ٓ ٥لح ١ٚبئف ١ٌمَٛ ثؤ٥ّبي ِز٥ٕٛخ،: رجبكي الأ٥ّبي 

ٚلاثل ٥ٕل ارجب٣ ٘نا . ٚثنٌه ٠ىزَت ِٙبهاد ٚللهاد عل٠لح ٔز١غخ ِّبهٍزٗ رٍه الأ٥ّبي

ِٓ أعً رٖؾ١ؼ الأفٞبء اٌزٟ ٠ّىٓ أْ  الأٍٍٛة ِٓ ِزبث٦خ اٌّزلهة ثْىً َِزّو،

٠ورىجٙب، ونٌه لاثل أْ رىْٛ ا١ٌٛبئف اٌزٟ ٠ٕزمً ّٕٙٙب رم٤ فٟ ٔفٌ اٌَّزٜٛ 

 .اٌز١٢ّٕٟ

٠زج٤ ٘نا الأٍٍٛة ثغ١خ ر١ّٕخ ِٙبهاد ٚللهاد ث٦٘ أفواك الإكاهح : الإكاهح اٌّز٦لكح 

 .اٌّزٍٛٞخ ِٓ أعً رّى١ُٕٙ ِٓ اٍزلاَ ِّٙبد اوجو ٚرول١زُٙ اٌٝ َِزٜٛ اكاهٞ أ٥ٍٝ

٠ٚزُ رٞج١ك ٘نا الأٍٍٛة ٥ٓ ٝو٠ك افَبػ اٌفوٕخ لأ٥ٚبء الإكاهح اٌٍٛٞٝ ٚاٌّجبّوح 

ثّْبهوخ الإكاهح ا١ٍ٦ٌب فٟ رق١ٜٞ ا٦ًٌّ ٚارقبم اٌمواهاد، ٚ٘نا ٠َب٥ل ٥ٍٝ ر١ّٕخ 

 .ٚر٠ٛٞو أكائُٙ ٔؾٛ الأؽَٓ

: أٍب١ٌت اٌزله٠ت فبهط ا٦ًٌّ -2

ؽ١ش ٠زُ اٌزله٠ت فٟ أِبوٓ ِزقٖٖخ لل رىْٛ كافً ا٢ٌّّٕخ أٚ فبهعٙب ٚأُ٘ ٘نٖ 

: الأٍب١ٌت

ؽ١ش ٠زُ إٍبك ِّٙخ ١٦ِٕخ اٌٝ فوك ٚؽ١ل ٠ٍٚٞت ِٕٗ رٕف١ن٘ب كْٚ أْ : اٌّّٙبد اٌفوك٠خ 

 ...ٚلل رىْٛ ٘نٖ اٌّّٙخ أكاء ٥ًّ ١٦ِٓ أٚ ا٥لاك رمو٠و ِب. ٠ؾًٖ ٥ٍٝ ر٦بْٚ ِٓ أؽل

ِٓ ث٦ل٘ب رزُ كهاٍخ إٌز١غخ اٌزٟ رُ اٌزًٕٛ ا١ٌٙب ٚرؾلك الأفٞبء اٌّورىجخ ثغ١خ ا٦ًٌّ  ٚ

 .٥ٍٝ رلاف١ٙب َِزمجلا

٠ٚمَٛ ثٙب ّقٔ ١٦ِٓ ٠زّز٤ ثج٦٘ اٌٖفبد ٚاٌملهاد ا١ٍّ٦ٌخ اٌزٟ رّىٕٗ : اٌّؾبٙوح 

ٕٚ٘بن ث٦٘ ا٦ٌٛاًِ  ِٓ ّوػ ٣ِٛٙٛ ١٦ِٓ ٥ٍٝ ٥لك ِٓ اٌّزلهث١ٓ فٟ ِىبْ ِؾلك،

  1:اٌزٟ ٠غت أْ ٠ؤفن٘ب اٌّؾبٙو فٟ ١٥ٓ الا٥زجبه ِٓ أعً ٔغبػ اٌّؾبٙوح ٚأّ٘ٙب

 ٠غت أْ رىْٛ ا٦ٌٍِّٛبد ِفِٙٛخ ٚٚاٙؾخ. 

  ٌُ ٟٙوٚهح افَبػ اٌّغبي أِبَ اٌَّز١٦ّٓ الاٍزفَبه ٥ٓ الأ١ّبء اٌز 

 .٠فّٙٛ٘ب

1
.  38، ِوع٤ ٍبثك، ٓ اٍّب١٥ً ـ ٔٛاه ٘بٟٔ  
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  ٠غت أْ رزُ الإعبثخ ٥ٍٝ الاٍزفَبهاد ثْىً ٚاٙؼ ِٚقزٖو ٤ِ 

 .اٍزقلاَ ٍٚبئً الإ٠ٚبػ اٌلاىِخ ٌنٌه

  ٓ٠غت أْ ٠زُ رؾل٠ل ٚلذ اٌّؾبٙوح ثْىً ٠زٕبٍت ٤ِ ١وٚف اٌّزلهث١

. ٚاٌّلهة

ٚف١ٗ ٠غز٤ّ ِغ٥ّٛخ ِٓ الأفواك ٠ٕبلْْٛ ٠ٚزجبكٌْٛ ا٢هاء ف١ّب ث١ُٕٙ ؽٛي : اٌّئرّو 

٣ِٛٙٛ ١٦ِٓ وً ؽَت فجورٗ ٦ٍِِٚٛبرٗ، ٚمٌه ثٙلف اٌزًٕٛ اٌٝ ر١ٕٛبد ١٦ِٕخ 

فٟ ٔٙب٠خ اٌّئرّو، ٠ٚٛعٗ إٌمبُ ِٓ لجً ّقٔ ِؾلك ٠َّٝ هئ١ٌ اٌّئرّو، ؽ١ش 

ٚرزّضً اٌم١ّخ  ٠ووي ٘نا اٌْقٔ ٥ٍٝ اصبهح إٌمبٛ الأٍب١ٍخ اٌزٟ رغت كهاٍزٙب،

 .اٌزله٠ج١خ ٌٍّئرّو ثّلٜ اٍزفبكح اٌؾبٙو٠ٓ ِٓ آهاء ٚفجواد ث٦ُٚٙ اٌج٦٘

ٚف١ٗ ٠غز٤ّ ٚفك ٘نا الأٍٍٛة ِغ٥ّٛخ ِٓ اٌقجواء ٚاٌّقز١ٖٓ فٟ ِغبلاد : إٌلٚح 

١٦ِٕخ ٠ٕٚبلْْٛ ٥ِٛٙٛب ِؾلكا ثؾٚٛه ِغ٥ّٛخ ِٓ الأفواك، الأِو اٌنٞ ٠ز١ؼ ٌٙئلاء 

الأفواك اٌز٦وف ٥ٍٝ آهاء أٌٚئه اٌّقز١ٖٓ ٚٝوػ الاٍزفَبهاد ١ٍ٥ُٙ ِٕٚبلْزٙب ٦ُِٙ، 

 .٠ٚز١ّي أٍٍٛة إٌلٚح ثبٌٌَٙٛخ ٚأقفبٗ اٌزىٍفخ

ٚف١ٗ ٠مَٛ اٌّلهة ثؤكاء ٥ًّ ١٦ِٓ أِبَ ِغ٥ّٛخ ِٓ اٌّزلهث١ٓ كْٚ أْ : اٌزٞج١ك ا٦ٌٍّٟ 

٠َٚب٥ل ٘نا الأٍٍٛة . ٠ْبهوٛا فٟ ا٦ًٌّ ٚأّب ٠مِْٛٛ ثّوالجزٗ ٚٝوػ الأٍئٍخ ١ٍ٥ٗ

٥ٍٝ رضج١ذ ا٦ٌٍِّٛبد فٟ م٘ٓ اٌّزلهث١ٓ أوضو ِٓ الأٍب١ٌت ا٢ٌٕو٠خ، ٠َٚزقلَ غبٌجب فٟ 

 .رله٠ت اٌؾوف١١ٓ ٚاٌٖٕب١١٥ٓ ٥ٍٝ آلاد ِؾلكح

ؽ١ش ٠زُ رم١َُ اٌّزلهث١ٓ اٌٝ ِغ٥ّٛز١ٓ ٚر٦ٍت وً ِّٕٙب كٚه اكاهح َِزمٍخ : اٌّجبهاح 

ٚر٦ٞٝ ث١بٔبد ٦ٍِِٚٛبد ِؾلكح ٠ٚؾلك ٘لف ١٦ِٓ ٠ٕجغٟ ٥ٍٝ وً ِغ٥ّٛخ أْ ر٦ًّ 

ٌزؾم١مٗ، ِٚٓ صُ رمَٛ وً ِغ٥ّٛخ ثزٛى٤٠ الأكٚاه ٥ٍٝ افواك٘ب ٚارقبم اٌمواهاد اٌزٟ 

ٚفٟ إٌٙب٠خ رزُ  رَب٥ل ٘ب فٟ إٌٛٛي اٌٝ ٘نا اٌٙلف، ٚرَزّو اٌّجبهاح ٦ٌلح عٛلاد، 

كهاٍخ اٌمواهاد اٌزٟ ارقنرٙب وً ِغ٥ّٛخ ٚإٌزبئظ اٌزٟ رٍٕٛذ ا١ٌٙب، ٚرؾلك 

ٚونٌه رلهً الأفٞبء اٌزٟ ٚل٦ذ  اٌّغ٥ّٛخ اٌفبئيح ٥ٍٝ ٙٛء الإٔغبى اٌنٞ لبِذ ثٗ،

 .ِٓ لجً وً ِٓ اٌّغ٥ّٛز١ٓ ٠ٚزُ ّوؽٙب ٚرج١بْ أٍجبثٙب ثغ١خ رلاف١ٙب فٟ اٌَّزمجً

رمَٛ ٘نٖ ا١ٌٍٍٛخ  ٥ٍٝ رى٠ٛٓ فو٠ك رله٠ت ِّٙزٗ كهاٍخ ِغ٥ّٛبد : رله٠ت اٌؾَب١ٍخ 

ِٚب ٟ٘  ٚاٌّٛلف اٌنٞ ٠زجٕٛٔٗ رغبٖ ا٢ٌّّٕخ، ا٦ًٌّ اٌّقزٍفخ، ِٓ ؽ١ش ٍٍٛن أ٥ٚبئٙب،

ثغ١خ ا٦ًٌّ ٥ٍٝ رؾ١ًٍ ٘نٖ اٌّْبوً ٤ٙٚٚ الأٌٍ  اٌّْبوً اٌزٟ رٛاعُٙٙ أصٕبء ا٦ًٌّ،
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اٌّلائّخ ٌؾٍٙب، ٚر١ّٕخ اٌوٚػ ا٠ٕٛ٦ٌّخ ٌلٜ أفواك اٌغّب٥خ ٚاّب٥خ هٚػ اٌز٦بْٚ ث١ُٕٙ 

. ٚث١ٓ عّب٥بد ا٦ًٌّ الأفوٜ فٟ ا٢ٌّّٕخ

ٚفٟ إٌٙب٠خ لاثل أْ ٕٖٔٛ اٌٝ أْ وً ٢ِّٕخ ِٓ ا٢ٌّّٕبد رزجٕٝ ١ٍٍٚخ اٌزله٠ت اٌزٟ ر٦زجو 

ِّٚٙب افزٍفذ  ِٕبٍجخ ٢ٌوٚفٙب ِٚزٛافمخ ٤ِ ٝج٦١خ ٥ٍّٙب ثّب ٠َب٥ل ٥ٍٝ رؾم١ك الأ٘لاف اٌّوغٛثخ،

ٍٚبئً اٌزله٠ت الا أٔٙب ٠غت أْ رزّز٤ ثج٦٘ اٌٖفبد اٌزٟ ر٦زجو ٙوٚه٠خ لإٔغبػ ١ٍّ٥خ اٌزله٠ت 

: ٚأّ٘ٙب

 .أْ ر٦ًّ ٥ٍٝ رؾف١ي اٌّزلهة ٌز٠ٛٞو أكائٗ -1

 .أْ ر٦زّل ٥ٍٝ اٌّْبهوخ اٌف٦بٌخ ِٓ لجً اٌّزلهة -2

 . أْ رملَ فوٕخ ٌٍّّبهٍخ ا١ٍّ٦ٌخ -3

 .أْ رملَ ا٦ٌٍِّٛبد ؽٛي إٌزبئظ اٌزٟ ٠ملِٙب اٌّزلهة ٚاٌزملَ اٌنٞ ٠ؾوىٖ -4

 .أْ رزلهط ثبلأزمبي ِٓ اٌّّٙبد اٌٍَٙخ اٌٝ اٌّّٙبد ا٦ٌٖجخ -5

. أْ رزّىٓ ِٓ ٔمً ِيا٠ب اٌزله٠ت اٌٝ ا٦ًٌّ -6

رحذّذ انًزذرثْن  : ثبنْب

ث٦ل افز١به أٍٍٛة اٌزله٠ت إٌّبٍت ٢ٌوٚف ٚأ٥ّبي ا٢ٌّّٕخ رزغٗ اكاهح ا٢ٌّّٕخ اٌٝ رؾل٠ل 

الأّقبٓ اٌن٠ٓ ١ٍزٌْٛٛ اٌم١بَ ثب١ٍّ٦ٌخ اٌزله٠ج١خ، ٠ٚغت أْ ٠زّز٤ اٌّزلهثْٛ ثج٦٘ اٌٖفبد اٌزٟ 

رّىُٕٙ ِٓ أكاء ِّٙزُٙ اٌزله٠ج١خ ثٕغبػ، ٚرقزٍف ٘نٖ اٌٖفبد ثبفزلاف ٣ٛٔ اٌزله٠ت ٚأٍٍٛثٗ 

ٚاٌٙلف اٌّواك ِٕٗ، اٌٝ أْ ٕ٘بن ث٦٘ اٌٖفبد ا٦ٌبِخ اٌزٟ ٠فًٚ رٛفو٘ب فٟ اٌّلهة ٚأُ٘ ٘نٖ 

 1:اٌٖفبد ِب ٠ٍٟ

 .أْ ٠زّز٤ ثبٌضمبفخ ٚالإٌّبَ ثبلأٍب١ٌت ا١ٍّ٦ٌخ اٌؾل٠ضخ فٟ ِغبي اٌزله٠ت -1

 .اٌملهح ٥ٍٝ اٍز٦١بة اٌّزلهث١ٓ ٚالاٍزّب٣ اٌٝ أٍئٍزُٙ ٚالإعبثخ ١ٍ٥ٙب ثٖٛهح ثٕبءح -2

اٌملهح ٥ٍٝ ؽَُ إٌيا٥بد اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رؾلس ث١ٓ اٌّزلهث١ٓ ٔز١غخ ا٢هاء اٌّز٦بهٙخ ؽٛي  -3

 .ث٦٘ اٌّٛا٤١ٙ ٚا٦ًٌّ ٥ٍٝ اٌزٛف١ك ث١ٓ ٘نٖ ا٢هاء

 .اِزلان اٌْق١ٖخ اٌم٠ٛخ اٌمبكهح ٥ٍٝ عنة أزجبٖ اٌّزلهث١ٓ ٚٙجُٞٙ -4

.347 ـ أؽّل ِب٘و، ِوع٤ ٍبثك، ٓ 
1
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ٚاٌزٟ رَب٥ل ٥ٍٝ ٕٚٛي ا٦ٌٍِّٛبد اٌٝ  اٌملهح ٥ٍٝ اٍزقلاَ الأكٚاد اٌَّب٥لح فٟ اٌزله٠ت، -5

. اٌّزٍمٟ

رحذّذ يْشانْخ انزذرّت  : ثبنثب

رمَٛ اكاهح ا٢ٌّّٕخ ٥ٕل ر١ُّٖ اٌجؤبِظ اٌزله٠جٟ ث٤ٙٛ ١ِيا١ٔخ ِؾلكح ٌزٕف١ن ٘نا اٌجؤبِظ 

ؽ١ش رُ رؾل٠ل اٌزىب١ٌف اٌزٟ ٍزم٤ ٥ٍٝ ا٢ٌّّٕخ ٚاٌزٟ رقزٍف ثبفزلاف ٝو٠مخ اٌزله٠ت  ٥ٍٝ ٙٛئٙب،

اٌّزج٦خ، فبما رُ اٌزله٠ت كافً ا٢ٌّّٕخ رزٛلف اٌزىب١ٌف ٥ٍٝ أ٦ٍبه الأكٚاد اٌزٟ ٍٛف رْزو٠ٙب 

. اٌـ ...ٚاٌزٟ رَزٍيِٙب ا١ٍّ٦ٌخ اٌزله٠ج١خ ثبلإٙبفخ اٌٝ أر٦بة اٌّلهث١ٓ ٚرىٍفخ اٌٛلذ اٌٚبئ٤ 

أِب اما لبِذ ا٢ٌّّٕخ ثبهٍبي اٌّزلهث١ٓ اٌٝ ٦ِب٘ل ِٚواوي رله٠ت فبهع١خ ففٟ ٘نٖ اٌؾبٌخ 

ثبلإٙبفخ اٌٝ  رزٛلف اٌزىب١ٌف ٥ٍٝ ِٖبه٠ف اّزوان اٌّزلهة اٌٛاؽل اٌزٟ ٠ٍٞجٙب ِووي اٌزله٠ت،

. رىب١ٌف أفوٜ وزىب١ٌف الارٖبي ثّواوي ِىبرت اٌزله٠ت ٚأر٦بة اٌَّزْبه٠ٓ ٚغ١و٘ب

ٚث٦ل ؽَبة اٌزىب١ٌف اٌَبثمخ رمَٛ اكاهح ا٢ٌّّٕخ ثبٌجؾش ٥ٓ اٌّٛاهك اٌّزٛفوح اٌزٟ رَل رٍه 

إٌفمبد ٚر٦ًّ ٥ٍٝ رؤ١ِٕٙب ٌلإللا٣ ثب١ٍّ٦ٌخ اٌزله٠ج١خ، ؽ١ش رئصو اٌزىب١ٌف ٚاٌّٛاهك اٌّقٖٖخ 

ٌٍزله٠ت ٥ٍٝ رٛل١ذ اٌجلء ثب١ٍّ٦ٌخ اٌزله٠ج١خ، ٥ٍٚٝ ِؾزٜٛ ِّْٚٚٛ اٌجؤبِظ اٌزله٠جٟ اٌنٞ ٠زُ 

ر٦ل٠ٍٗ فٟ ث٦٘ الأؽ١بْ ثّب ٠غ٦ٍٗ ثؤبِغب الزٖبكٞ  

 رنفْذ انجزايج انزذرّجْخ : انًطهت انزاثع

ث٦ل أْ ٠زُ ر١ُّٖ اٌجواِظ اٌزله٠ج١خ اٌزٟ ٍزمَٛ ثٙب ا٢ٌّّٕخ ٠زُ الأزمبي اٌٝ ِوؽٍخ عل٠لح 

٠ٚزّٚٓ اٌزٕف١ن رؾل٠ل اٌفزوح اٌي١ِٕخ ٌٍجؤبِظ، ٚرٛف١و اٌَّزٍيِبد اٌلاىِخ . ٟٚ٘ رٕف١ن ٘نٖ اٌجواِظ

 .ٌٗ، ِٚزبث٦خ ١ٍوٖ ثْىً ٠ِٟٛ

رحذّذ انفززح انشينْخ نهزذرّت : أًلا

لا رٛعل فزوح ِؾلكح ٌغ٤١ّ اٌجواِظ اٌزله٠ج١خ، ٚأّب رقزٍف فزوح اٌزله٠ت اٌلاىِخ ِٓ ثؤبِظ 

  1:ٚرج٦ب لا٥زجبهاد ِز٦لكح، أّ٘ٙب لأفو،

 .322 ـ ٕٚفٟ ٥ّو ٥م١ٍٟ، ِوع٤ ٍبثك، ٓ 
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                                                  تنمية الموارد البشرية في المنظمة    الفصل الأول 

ِؾزٜٛ اٌجؤبِظ اٌزله٠جٟ ٚالأ٘لاف اٌزٟ ٦َ٠ٝ ٌزؾم١مٙب ١٥ٛٔٚخ اٌّْبوً اٌزٟ ٠زٖلٜ  -1

 .٦ٌّبٌغزٙب

أٍٍٛة اٌزله٠ت اٌَّزقلَ ؽ١ش أْ ٌىً أٍٍٛة فزوح ِؾلكح ٌزٞج١مٗ رقزٍف ٥ٓ اٌفزوح اٌزٟ  -2

 .٠ؾزبعٙب أٍٍٛة أفو

. ١وٚف ا٢ٌّّٕخ ٔفَٙب، ٚالإِىب١ٔبد اٌّزبؽخ ٌٙب ٌزٕف١ن اٌجواِظ اٌزله٠ج١خ -3

رٌفْز انًظزهشيبد انلاسيخ نهزذرّت  : ثبنْب

٠م٤ ٥ٍٝ ٥برك الإكاهح أْ رمَٛ ثزٛف١و وبفخ اٌَّزٍيِبد اٌزٟ رؾزبعٙب ا١ٍّ٦ٌخ اٌزله٠ج١خ 

: ٚأّ٘ٙب

٠غت أْ ٠زُ رٛف١و اٌمب٥بد إٌّبٍجخ ٚاٌلاىِخ لأكاء أْٔٞخ اٌزله٠ت، ٠ٚغت أْ :لب٥بد اٌزله٠ت  -1

رؾزٛٞ ٘نٖ اٌمب٥بد ٥ٍٝ الاؽز١بعبد اٌلاىِخ وبٌّمب٥ل ٚالإٙبءح ٚاٌز٠ٛٙخ، ٠ٚغت أْ ر٢ُٕ ٘نٖ 

الأ١ّبء ٚرورت ثٞو٠مخ ١٦ِٕخ، لأْ اٌٞو٠مخ اٌزٟ ر٢ُٕ ثٙب ٌٙب رؤص١و ٥ٍٝ ر١ًٕٛ ا٦ٌٍِّٛبد 

 .اٌلاىِخ ٚاٍزغبثخ اٌّزلهث١ٓ ثْىً ع١ل ٌٙنٖ ا٦ٌٍِّٛبد

 .اٌـ...رٛف١و الأكٚاد اٌزٟ رَب٥ل ٥ٍٝ ا٠ٖبي ا٦ٌٍِّٛبد ٚاٌْوػ، وبٌقوائٜ ٚاٌٖٛه ٚالأفلاَ  -2

 .رٛف١و اٌّواع٤ اٌلاىِخ ٚافَبػ اٌّغبي أِبَ اٌّزلهث١ٓ ٌلإٝلا٣ ١ٍ٥ٙب فلاي فزوح اٌزله٠ت -3

 .رٛف١و فلِبد ١٦ِٕخ ٌٍّزلهث١ٓ وٛعٛك آلاد اٌز٠ٖٛو ٚأِبوٓ ٌلاٍزواؽخ -4

 انًزبثعخ انٌْيْخ نجزايج انزذرّت : ثبنثب

 اٌٝ اٌزؤول ِٓ أْ رٕف١ن اٌجواِظ ٠زُ وّب ٘ٛ ِقٜٞ ٌٗ، ٌنٌه 1رٙلف ِزبث٦خ  ثواِظ اٌزله٠ت

ٚرزّٚٓ ١ٍّ٥خ اٌّزبث٦خ ِوالجخ ٢ٔبفخ لب٥بد  .رمَٛ الإكاهح ثّزبث٦خ رٕف١ن اٌجؤبِظ فٞٛح فٞٛح

 اٌزله٠ت ثْىً َِزّو، ِٚواع٦خ اٌّبكح ا١ٍّ٦ٌخ اٌّملِخ ٚرمل٠ّٙب ٌٍّزلهث١ٓ فٟ اٌٛلذ إٌّبٍت،

ثبلإٙبفخ اٌٝ رؤ١ِٓ الأكٚاد اٌَّب٥لح اٌلاىِخ ٌٍّلهة لإ٠ٖبي ا٦ٌٍِّٛبد ثْىً ع١ل ٌٍّزٍم١ٓ، 

ٚا٦ًٌّ ٥ٍٝ رٛف١و ٍجً اٌواؽخ ٌٍّزلهث١ٓ ثْىً كائُ، ٚرَب٥ل ١ٍّ٥خ اٌّزبث٦خ ا١ِٛ١ٌخ ٥ٍٝ ؽً 

اٌّْبوً اٌٞبهئخ اٌزٟ ِٓ اٌّّىٓ أْ ر٦زوٗ ١ٍو اٌجؤبِظ ثْىً ٍو٤٠، وزٛف١و الاؽز١بعبد 

الإٙبف١خ اٌزٟ لل ٠ؾزبعٙب اٌّلهة، ٚإلاػ الأعٙيح اٌزٟ ٠زُ اٌزله٠ت ١ٍ٥ٙب فٟ ؽبي ر٦ٍٞٙب، ٤ِ 

 .اعواء ا١ٌٖبٔخ اٌَّزّوح ٌٙب ٚا٦ًٌّ ٥ٍٝ ؽً اٌّْبوً اٌزٟ لل رْٕؤ ث١ٓ اٌّزلهة ٚاٌّلهة

 .354 ـ أؽّل ِب٘و، ِوع٤ ٍبثك، ٓ 
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                                                  تنمية الموارد البشرية في المنظمة    الفصل الأول 

رمْْى ًرزجع نزبئج انزذرّت   :انًطهت انخبيض

ٟٚ٘ اٌّوؽٍخ الأف١وح فٟ إٌْبٛ اٌزله٠جٟ، ٚرٙلف اٌٝ اٌز٦وف ٥ٍٝ ِلٜ إٌف٤ ٚاٌفبئلح اٌنٞ 

  1:ٚؽزٝ ٔم١ُ ٘نٖ اٌفبئلح ٠غت الإعبثخ ٥ٍٝ اٌزَبإلاد اٌزب١ٌخ. ؽممزٗ ١ٍّ٥خ اٌزله٠ت

ً٘ ؽلس رغ١١و فٟ أكاء اٌفوك ًٚ٘ ٦٠ٛك ٘نا اٌزغ١١و اٌٝ اٌزله٠ت؟ : أٚلا

ً٘ ٠ئصو ٘نا اٌزغ١١و ثْىً ا٠غبثٟ ٥ٍٝ رؾم١ك أ٘لاف إٌّْؤح ؟ : صب١ٔب

ً٘ ؽمك اٌّْبهوْٛ فٟ اٌجؤبِظ اٌزله٠جٟ اٌَّزٜٛ اٌٍّٞٛة ِٓ اٌّٙبهح ٚا٦ٌّوفخ ٚالأكاء؟ : صبٌضب

ً٘ ١ٍزُ اٌؾٖٛي ٥ٍٝ ٔزبئظ ِّبصٍخ ٥ٕل ا٥بكح ثؤبِظ اٌزله٠ت ٥ٍٝ ِْبهو١ٓ آفو٠ٓ ؟ : هاث٦ب

. ٚرزّٚٓ ١ٍّ٥خ اٌزم١١ُ رؾل٠ل ا٦ٌّب١٠و اٌزٟ رم١ٌ وفبءح اٌزله٠ت ٚر١ُّٖ اٍزوار١غ١خ اٌزم١١ُ

 :٦ِب١٠و وفبءح اٌزله٠ت -1

  2:ٕ٘بن أهث٦خ ٦ِب١٠و أٍب١ٍخ ٠ّىٓ اٍزقلاِٙب فٟ رم١١ُ وفبءح اٌزله٠ت ٚ٘نٖ ا٦ٌّب١٠و ٟ٘

 ٦٠ٚزّل ٘نا ا١٦ٌّبه ٥ٍٝ ٍئاي اٌّزلهث١ٓ ٥ٓ هأ٠ُٙ ٚهكح ف٦ٍُٙ :هكٚك أف٦بي اٌّْبهو١ٓ 

رغبٖ ثؤبِظ اٌزله٠ت، ٠ٚزُ مٌه ِٓ فلاي ر١ُّٖ اٍزّبهح رزّٚٓ لبئّخ أٍئٍخ ٦ٌّوفخ 

٠ّٚىٓ أْ رٛى٣  ٚرٛى٣ ٘نٖ الاٍزّبهح ٥ٍٝ اٌّْبهو١ٓ فٟ اٌجؤبِظ اٌزله٠جٟ، اٌوأٞ،

أ٠ٚب ٥ٍٝ اٌّْوف١ٓ ٚاٌّلهث١ٓ ٦ٌّوفخ هأ٠ُٙ فٟ اٌجؤبِظ، ؽ١ش ٠زُ رؾل٠ل 

 ا٥ٌّٛٙٛبد اٌزٟ ١ٍَؤي اٌلاهٍْٛ ٥ٕٙب ِٚٓ صُ ر١ُّٖ أٍئٍخ ؽٛي ٘نٖ ا٥ٌّٛٙٛبد،

ٚرٛى٣ ٥ٍٝ اٌّزلهث١ٓ، صُ ٠زُ ع٤ّ الإعبثبد ثغ١خ رؾ١ٍٍٙب ٚاٌزًٕٛ اٌٝ ٔزبئظ ٔٙبئ١خ 

٠ٚز١ّي ٘نا ا١٦ٌّبه ثبٌٌَٙٛخ، الا أٔٗ ٠فزمو اٌٝ اٌللخ لأْ . ف١ّب ٠قٔ ٘نٖ اٌّٛا٤١ٙ

ٚثَجت ٥لَ للهح  الإعبثبد ٥ٍٝ لبئّخ الأٍئٍخ لل رىْٛ ا٥زجب١ٝخ فٟ وض١و ِٓ الأؽ١بْ،

اٌىض١و ِٓ الأفواك ٥ٍٝ رمل٠و أصو ثؤبِظ اٌزله٠ت ٥ٍٝ ِٙبهارُٙ ٦ٍِِٚٛبرُٙ ثْىً 

 .كل١ك

1
 ـ ٔٛاه ٘بٟٔ أٍّب١٥ً،ِوع٤ ٍبثك، ٓ 
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 ٠ٚووي ٘نا ا١٦ٌّبه ٥ٍٝ ِلٜ اٌزغ١و اٌنٞ إٔبة ا٦ٌّوفخ ٚاٌّٙبهح ٚاٌقجوح،: اٌز٦ٍُ 

٠ّٚىٓ أْ رزُ ٦ِوفخ مٌه ثبعواء افزجبه وزبثٟ ٌٍّزلهث١ٓ ؽٛي ا٦ٌٍِّٛبد اٌزٟ ٠زُ 

أٚ ِٓ فلاي ِلاؽ٢خ اٌٍَٛن اٌف٦ٍٟ ٌٍّزلهة أصٕبء ا٦ًٌّ ث٦ل رٍم١ٗ ثؤبِظ  ا٥ٞبئٙب،

فمل  ٠ٚئفن ٥ٍٝ ٘نا ا١٦ٌّبه روو١يٖ ٥ٍٝ اٌغبٔت ا٢ٌٕوٞ ١ٍّ٦ٌخ اٌزله٠ت، اٌزله٠ت،

٠ىزَت اٌفوك اٌىض١و ِٓ ا٦ٌٍِّٛبد ٚا٦ٌّبهف ٔز١غخ اٌزله٠ت الا أٔٗ ٠جمٝ غ١و لبكه ٥ٍٝ 

 .رٞج١ك ٘نٖ ا٦ٌٍِّٛبد فٟ ٍٍٛوٗ ِّٚبهٍخ أكاءٖ ٦ًٌٍّ

٠ووي ٘نا ا١٦ٌّبه ٥ٍٝ ٦ِوفخ اٌزغ١و اٌنٞ ٝوأ ٥ٍٝ ٍٍٛن  اٌفوك ث٦ل أزٙبء : اٌٍَٛن 

اٌزله٠ت، ًٚ٘ ٘نا اٌزغ١و ا٠غبثٟ أَ ٍٍجٟ، ٠ّٚىٓ أْ ٠ٍٞت ِٓ اٌوئ١ٌ اٌّجبّو ٌٍفوك 

أْ ٠لاؽ٠ اٌزغ١و اٌنٞ ٝوأ ٥ٍٝ ٍٍٛوٗ أصٕبء رؤك٠خ ا٦ًٌّ، أٚ أْ ٠زُ ٍئاي اٌفوك ٔفَٗ 

٥ٓ اٌزغ١و اٌنٞ إٔبثٗ، وّب ٠ّىٓ اٍزقلاَ افزٖب١١ٕٓ فٟ اٌٍَٛن ٥ٍُٚ إٌفٌ ٌلهاٍخ 

ٚر٦زجو ١ٍّ٥خ ل١بً ٘نا اٌزغ١و ٦ٕجخ ثبٌّمبهٔخ ٤ِ . اٌٍَٛن لجً ٚث٦ل أزٙبء اٌزله٠ت

ل١بً اٌز٦ٍُ ٚهكٚك اٌف٦ً، ٚمٌه ٌٛعٛك ٥ٛاًِ ٠ّىٓ أْ رئصو ٥ٍٝ اٌٍَٛن الإَٔبٟٔ 

١ٌٌ ١ٍّ٦ٌخ اٌزله٠ت ٥لالخ ثٙب، وب٥ٞبء ؽٛافي عل٠لح ِٓ لجً الإكاهح، الأِو اٌنٞ ٠ّىٓ 

 .أْ ٠ؾَٓ أكاء اٌفوك ثغ٘ ا٢ٌٕو ٥ٓ اٌزله٠ت

  ٠ٚم١ٌ ٘نا ا١٦ٌّبه أصو ٥ٛائل اٌزله٠ت ٥ٍٝ رؾم١ك أ٘لاف ا٢ٌّّٕخ،:ٔزبئظ الأكاء 

ٚثبٌزبٌٟ رورىي ١ٍّ٥خ اٌزم١١ُ ٥ٍٝ ٦ِوفخ، اٌزؾَٓ اٌنٞ ٝوأ ٥ٍٝ الإٔزبع١خ أٚ و١ّخ 

ًٚ٘ ٠زُ اٌزًٕٛ اٌٝ ؽٍٛي ٌج٦٘ اٌّْبوً  اٌّج٦١بد أٚ ١٥ٛٔزٙب أٚ رقف١٘ اٌزىٍفخ،

اٌزٟ ر٦بٟٔ ِٕٙب ا٢ٌّّٕخ ِضً ٥لك اٌٛؽلاد ا١٦ٌّجخ أٚ اٌزؤف١و ٠ّٚىٓ رؾل٠ل اٌٙلف 

ثْىً وّٟ ِضً ى٠بكح و١ّخ اٌّج٦١بد أٚ رقف١٘ إٌفمبد ثّملاه َٔجخ ِئ٠ٛخ ١٦ِٕخ، ِّب 

٠ًَٙ ٦ِوفخ الأصو اٌنٞ أؽلصزٗ ١ٍّ٥خ اٌزله٠ت، الا أْ اٍزقلاَ ٘نا ا١٦ٌّبه ٌم١بً ف٦ب١ٌخ 

اٌزله٠ت لل ٠فزمو اٌٝ اٌللخ فٟ وض١و ِٓ الأؽ١بْ ٔز١غخ رؤص١و ٥ٛاًِ فبهع١خ ٥ٍٝ رؾم١ك 

أ٘لاف ا٢ٌّّٕخ، وٛعٛك ١وٚف الزٖبك٠خ ١٦ِٕخ لا ٠َز٤١ٞ اٌفوك ا١ٌَٞوح ١ٍ٥ٙب ١ٌٌٚ 

 .ٌجؤبِظ اٌزله٠ت اٌملهح ٥ٍٝ اٌزؾىُ ف١ٙب

ٕ٘بن ر١ّّٖبد ٥ل٠لح لإٍزوار١غ١خ اٌزم١١ُ ٠ّٚىٓ اٌزفو٠ك  :ر١ُّٖ اٍزوار١غ١خ اٌزم١١ُ -2

: ث١ٕٙب ثبلا٥زّبك ٥ٍٝ الا٥زجبه٠ٓ اٌزب١١ٌٓ

ؽ١ش ٠ّىٓ اٌزوو١ي ٥ٕل اعواء اٌزم١١ُ ٥ٍٝ كهاٍخ اٌّغ٥ّٛخ اٌّْبهوخ : ِغ٥ّٛخ اٌم١بً 

 .فٟ ثواِظ اٌزله٠ت فمٜ أٚ ِمبهٔزٙب ٤ِ ِغ٥ّٛخ أفوٜ ٌُ رق٤ٚ ٌٍزله٠ت
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 ٠ٚمٖل ثٗ اٌٛلذ اٌنٞ ٠زُ ف١ٗ ع٤ّ ا٦ٌٍِّٛبد ٚاٌج١بٔبد، ًٚ٘ رُ ع٦ّٙب  :ٚلذ اٌم١بً 

  1.لجً اٌزله٠ت أَ أٔٙب ع٦ّذ لجً ٚث٦ل اٌزله٠ت

:  ٚثٕبء ٥ٍٝ ِب ٍجك ٠ّىٓ اٌزًٕٛ اٌٝ أهث٦خ ر١ّّٖبد أٍب١ٍخ لإٍزوار١غ١خ اٌزم١١ُ

ٚرمَٛ ثم١بً ف٦ب١ٌخ اٌزله٠ت ٥ٍٝ الأفواك اٌن٠ٓ رٍمٛ ا اٌزله٠ت ٚمٌه ث٦ل : 1 الإٍزوار١غ١خ 

 .اٌزله٠ت أزٙبء

ٚرمَٛ ثبعواء اٌم١بً لجً ثلا٠خ اٌزله٠ت ٚث٦ل الأزٙبء ِٕٗ، ٟٚ٘ أفًٚ : 2الإٍزوار١غ١خ  

ِٓ الإٍزوار١غ١خ الأٌٚٝ لأٔٙب رَز٤١ٞ ل١بً اٌزغ١و اٌنٞ ٝوأ ٥ٍٝ الأفواك ث٦ل ؽٌُٖٛٙ 

 .٥ٍٝ اٌزله٠ت

 ٚرمَٛ ثبٌم١بً ١ٌٌ فمٜ ٌلأفواك اٌن٠ٓ رٍمٛا اٌزله٠ت ٚأّب أ٠ٚب ثبٌَٕجخ :3 الإٍزوار١غ١خ 

 ٌّغ٥ّٛخ أفوٜ ِمبهٔخ ٌٙب ٔفٌ فٖبئٔ اٌّغ٥ّٛخ اٌّلهثخ الا أٔٙب ٌُ رزٍك اٌزله٠ت،

 .٠ٚزُ ث٦ل أزٙبء اٌزله٠ت

ٚرمَٛ ٥ٍٝ ل١بً ف٦ب١ٌخ اٌزله٠ت ثبٌَٕجخ ٌٍلاه١ٍٓ ٤ِ ِغ٥ّٛخ ِمبهٔخ : 4الإٍزوار١غ١خ  

ِٚٓ ا٦ٌوٗ اٌَبثك َٔزٕزظ أْ الإٍزوار١غ١خ . ٌُ رزٍك اٌزله٠ت، ٚمٌه لجً ٚث٦ل اٌزله٠ت

اٌواث٦خ ٟ٘ الإٍزوار١غ١خ الأوضو اؽىبِب، ٚمٌه لأٔٙب ر٦ٟٞ ٦ٍِِٛبد ٥ٓ وً ِٓ 

اٌّغ٥ّٛز١ٓ اٌّْبهوز١ٓ فٟ اٌزله٠ت ٚاٌّمبهٔخ، ٚمٌه فٟ ى١ِٕٓ ِقزٍف١ٓ أؽلّ٘ب لجً ٚ 

الأفو ث٦ل رٞج١ك ثؤبِظ اٌزله٠ت، ٚثبٌزبٌٟ ٔزّىٓ ِٓ ٦ِوفخ اٌزغ١و اٌنٞ ٝوأ ٥ٍٝ 

الأفواك اٌن٠ٓ رُ رله٠جُٙ ٥ٍٚٝ لأفواك اٌّغ٥ّٛخ اٌّمبهٔخ، وّب َٔزٕزظ أْ ألً 

 . الاٍزوار١غ١بد ف٦ب١ٌخ ٟ٘ الأٌٚٝ لأٔٙب لا رز١ؼ أٞ ِغبي ٌٍّمبهٔخ

ٚفٟ إٌٙب٠خ ٠غت أْ لا رزُ ١ٍّ٥خ رم١١ُ ٔزبئظ اٌزله٠ت اٌٝ ث٦ل ِوٚه صلاصخ أّٙو ِٓ أزٙبء 

 .١ٍّ٥خ اٌزله٠ت ؽزٝ ٠زُ ا٥ٞبء فوٕخ ٌٍّزلهث١ٓ ٌزٞج١ك ِب ر٦ٍّٖٛ ثْىً ٥ٍّٟ

وّب ٠وٜ ث٦٘ اٌجبؽض١ٓ أٔٗ ث٦ل أمٚبء ٍزخ أّٙو ِٓ أزٙبء اٌفزوح اٌزله٠ج١خ ٥ٚٛكح اٌّزلهة 

٦ٌٍّٗ ٠غت ِمبثٍخ اٌّْوف ١ٍ٥ٗ ٌٍٛلٛف ٥ٍٝ رم١١ّٗ لأكائٗ أصٕبء ا٦ًٌّ ٦ِٚوفخ ِلٜ رّب١ّٙب 

. ِٚٞبثمزٙب ٌّٙبَ ٥ٍّٗ اٌؾب١ٌخ

1
  .495 ـ 494 ٓ، ٓ  ِوع٤ ٍبثك، ـ ٥بّٛه، أؽّل ٕمو،
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٥ٍٚٝ ٙٛء ِب ٍجك فبْ الإكاهح ا١ٍ٦ٌب ٠غت أْ رَزف١ل ِٓ اٌزم١١ُ اٌنٞ أعوٞ ١ٍّ٦ٌٍخ اٌزله٠ج١خ 

لأْ مٌه ٠َب٥ل٘ب ٥ٍٝ ٤ٙٚ أ٠ٌٛٚبد اٌزله٠ت فٟ اٌَّزمجً ٚرؾل٠ل ِلٜ الاٍزضّبهاد اٌّب١ٌخ اٌزٟ 

 1.ٍزٛعٗ ٌٍزله٠ت ٚاٌز٠ٛٞو
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، ِوع٤ ٍبثك، ٓاٍّب١٥ً ـ  ٔٛاه ٘بٟٔ 
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: نخص انفصم الأًلو

ٌمل رٞولٕب فٟ ٘نا اٌفًٖ اٌٝ ر١ّٕخ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ٌّبٌٙب ِٓ أ١ّ٘خ فٟ اٌز١ّي ٚمٌه ٥ٍٝ 

. ٚمٌه ِٓ فلاي اٌزٞوق اٌٝ أُ٘ أث٦بك اٌز١ّٕخ فٟ ا٢ٌّّٕخ (ا٢ٌّّٕخ)اٌَّزٜٛ اٌغيئٟ 

ِٓ رق١ٜٞ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ِٚب ٠زّٕٚٗ ِٓ ١ٍبٍخ افز١به ٚر١١٦ٓ اٌمٜٛ ا٦ٌبٍِخ اٌزٟ رٛفو 

٢ٌٍّّٕخ ٚعٛك ِٛاهك ثْو٠خ ماد ِٙبهاد ٥ب١ٌخ ٚماد وفبءح ٚلبكهح ٥ٍٝ اٌزٞٛه ِٓ فلاي ثواِظ 

. اٌزله٠ت ٚرّٕؼ ا٢ٌّّٕخ للهاد ثْو٠خ ِٕبفَخ

ونٌه رم١١ُ الأكاء اٌنٞ ٠ىْف ٥ٓ ٔمبٛ اٌمٛح ٚا٦ٌٚف فٟ اٌّٛاهك اٌجْو٠خ ِّب ٠ٍفذ  ٚ

. ٚٔمبٛ اٌمٛح ٠زُ رل١٥ّٙب ٚر١ّ٦مٙب ونٌه الأزجبٖ اٌٝ رم٠ٛخ ٔمبٛ ا٦ٌٚف ِٓ فلاي اٌزله٠ت،

مٌه ٌّب ٠زّٕٚٗ ِٓ  ٚرُ اٌزٞوق اٌٝ اٌزله٠ت ثٕٛفٗ ١ٍٍٚخ اٌٝ ر١ّٕخ اٌمٜٛ اٌجْو٠خ  ٚ

 . ثواِظ رغ٦ً اٌفوك ٠ٞٛه ِٙبهارٗ ٠ٚىزَت ٦ِبهف ِٚٙبهاد عل٠لح
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  :تمھید

یة أو  یة خاص درة التنافس ل الق ا تمث وفر علیھ ائص تت ة خص   مجموع

ً من النموالمنظم    .ة والتي تسمح لھا بالحصول على حصة من السوق تمكنھا مستقبلا

و امیكي متط ابع دین ا ذات ط ز بكونھ یة تتمی درة التنافس ذه الق ائص وھ رتبط بالخص ر م

ا الداخلیة للمنظم ا وتكیفھ دى إلمامھ ذا بم ا، وك ة وظائفھ ا وفعالی   ة من حیث بنیتھا ونظام معلوماتھ

زة  ا اكتساب می ل لھ ي تكف ات الت تغلال الأفضل للمعلوم ق الإس ن طری ارجي ع ا الخ ع محیطھ م

 .تنافسیة دائمة
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  مفھوم القدرة التنافسیة وعواملھاة لیرالأسس النظ: الأولالمبحث 
دى المفكرین الاقتصادیین واأصبح  ي إدارة مصطلح التنافسیة یشكل حلقة أساسیة ل لمختصین ف

ة أو منظمسواء كانت منظم ات،الأعمال والمنظم دأ یظھر ات صغیرة ومتوسطة،ات عالمی د ب ك وق  ذل

رة ة الأخی ي الآون ى  .جلیا في مجالات الأعمال والتجارة والمال والاقتصاد ف ھ سنحاول التطرق إل وعلی

ا، مفھوم التنافسیة، ة لھ ي  ومعالجة بعض القضایا الأساسیة التابع ز بسرعة التحولات ف ي عصر یتمی ف

ور التنافسیة  شتى المجالات وبروز ما یسمى بالعولمة الاقتصادیة، ا ظھ ن الأسواق ومنھ التي وسعت م

  .الدولیة والعالمیة

  تعریف التنافسیة ومفھومھا : المطلب الأول

  التنافسیة :أولا

رات ظل في وحادة شدیدة منافسة الحدیثة اتالمنظم واجھت ة المتغی ة، العالمی ا الحالی دفعنا مم  ی

ادة عن أسباب التساؤل إلى دة زی ذه ح ة التوجھات وعن المنافسة، ھ ى اتالمنظم تسعى التي الحدیث  إل

  .الأخیرة ھذه وآثار المنافسة، ھذه إلى حدة التصدي دفبھ تطبیقھا

   المعاصرة اتالمنظم تواجھھا التي الحدیثة التحدیات - 1

ا المنظمات تواجھ ً دة حالی رات التطورات نتیجة تحدیات ع رة والتغی ا یشھدھا التي الكبی  عالمن

ة وتعرف المنافسة، حدة زیادة أدت إلى والتي الیوم، ى المنظم ا أ عل ان" :نھ  بشكل منسق اجتماعي كی

ى ویعمل الخارجیة، بیئتھ عن تمیزه حدود ولھ )وإدراك وعي عن (متعمد  النسبي الاستمرار أساس عل

  .1 "مشتركة) أھداف أو( ھدف  لتحقیق

ا المنظمة تواجھھا التي التحدیات بین ومن ً   :یلي ما حالی

 ة التجارة بتحریر تقضي التي  "الجات" والتعریفات للتجارة العامة الاتفاقیة ا، الخارجی  عالمیً

  2 :آثارھا من والتي

 بنسبة زاد والذي المتبادل الخارجي الطلب وزیادة الدولیة التجارة حجم زیادة 

 .دولار ملیار 350

 ا التخصص نحو عام اتجاه خلق ً ا وفق ا التنافسیة، للمزای  تطویر یستدعي مم

 .العملاء ترضي منتجات

 اضا ق الأسعار نخف ا وتحقی تح للمستھلكین، مزای دة أسواق وف ا جدی ً  عالمی

  .الطلب لزیادة للاستجابة

                                                
  . 12 ص ،1999 عمان، الأولى،  الطبعة للنشر، حامد دار الأعمال، لمنظمات الحدیثة الإدارة علي، علي حسنـ  1
  . 142 ص ،2000 الإسكندریة، للنشر، الجامعیة الدار والأعمال، المال في مقدمة وآخرون، الحناوي صالح محمدـ  2
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ة المنافسة لنمو نتیجة ظھرت التي العولمة - ة، الأسواق في الأجنبی درة المحلی وارد ن  الم

ر الأعمال نشاط أصبح إذ التجاري، حریة التبادل وكذا الطبیعیة،  وانتقلت  .1عالمي أكث

ة الأسواق من المنافسة ى المحلی ة، الأسواق إل ال وأصبح العالمی وال، رؤوس انتق  الأم

ین حرة بطریقة یتم العاملة والید السلع دول ب ا 2 .ال ة دفعت كم  للجوء المنظمات العولم

 .3الدولیة الأسواق ولدخول اتھمنتجا لتطویر الإستراتیجیة التحالفات إلى

د تتجھ التي الاقتصادیة والتكتلات الاتفاقیات زیادة - دول من العدی ا ال ً ى حالی  المشاركة إل

 تضع والتي الموحدة، الأوروبیة السوق بینھا من التنافسیة، تھاقدرا  وتعزیز لزیادة فیھا

  4 .أسواقھا لدخول ومعوقات معاییر

ة تسارع - وجي التطور حرك ة، الاتصالات أسالیب في التكنول  في تساھم التي و الحدیث

ى الحصول ات بشكل عل ا الإنترنت شبكات ظھور مع خاصة أسرع، المعلوم  والمزای

ي  یساعد الذي الإلكتروني كالبرید تمنحھا التي ة تسھیلف ین الاتصال عملی  الأطراف ب

ة د رغم المختلف در" .المسافات بع اتج الاقتصاد نمو ویق  في الإنترنت استعمال عن الن

ات دة الولای ة المتح ار 935 ب الأمریكی ع حیث ،2000 سنة أورو ملی   بنسبة ارتف

 5. 1999 بسنة بالمقارنة 56%

ادة  - وى زی دة بفعل والطلب العرض ق د التي المنافسة ش  المنتجات ظھور مع تتزای

ا  المستھلك متطلبات وزیادة الجدیدة والخدمات  6 .أیضً

 الھائل، التكنولوجي التطور عن الناشئة الإنتاجیة الطاقات زیادة بفعل المستھلك، سیطرة -

اظم ود أو الكساد حالات المنافسة، وانتشار وتع ا الاقتصادي، الرك د مم دة من یزی  ح

ى للحصول اتالمنظم بین التنافس ة المستھلك، تعامل عل اظ ومحاول ھ الحف  لضمان علی

د .7ةالمنظم بقاء ورة ساھمت ولق ا ث ل في الإنترنت وظھور المعلومات تكنولوجی  تحوی

 .8عالمي عمیل إلى المحلي العمیل

ق إلى اتالمنظم جمیع دفتھ إذ البدیلة، الفرصة وتكلفة الندرة - وازن تحقی ین الت  إشباع ب

ا المحدودة للموارد الرشید والاستخدام المستھلكیناحتیاجات  ً اج عوامل ندرة  (نسبی  الإنت

                                                
  . 429 ص السابق، المرجع  علي، علي حسنـ 1
  .  365 ص ،2001 القاھرة، للنشر، الكتب دار العربیة، للمنظمات التنافسیة القدرة لتعزیز كمدخل التغییر مصطفى، سید أحمدـ   2

  .  143ص، ذكره، سبق مرجع،وآخرون الحناوي صالح محمدـ   3
  .  1 ص السابق، المرجع نفسـ   4

5 ـ   MALDOROR Davier, Réussir sa start-up : après la start-up mania, ed.Dunod, Paris, 2001, 
P 5.  

  .20 ص ،2001 الإسكندریة، للنشر، الإشعاع مكتبة الأعمال، إدارة في دراسات قحف، أبو السلام عبدـ   6
  .108ص ذكره، سبق مرجع  السلمي، علي.  7
  .365ص السابق، مصطفى،نفس المرجع سید أحمد.   8
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وم ویرتبط ،)المختلفة درة مفھ ا الن ة یعرف  بم ة، الفرصة بتكلف ة أي البدیل  استخدام قیم

 1 .لھ المتاح البدیل مااستخد بقیمة مقارنة الموارد أحد

ا التي التحدیات أھم من - ا ةالمنظم تواجھھ ً ى الحصول ھو حالی د عل ة الی ة العامل  المؤھل

ا، وتحسین تطویر في  تساھم أن تستطیع التي ى الحرص مع أدائھ  تسییرھا حسن عل

 .2رضاھا تحقق التي الأجور سیاسة ووضع

اج بمقتضاھا یتم التي الجودة، متطلبات  - ین مستوى وفق والخدمات السلع إنت  یمكن مع

ك الأخرى، اتالمنظم منافسة من ةالمنظم دیم خلال من وذل وق منتجات تق  توقعات تف

اییر تحولت حیث 3.العملاء اییر من الجودة مع ة مع از یضعھا محلی  المواصفات جھ

ة معاییر إلى دولة كل في المحلي زو القیاسیة المواصفات (عالمی ة تحددھا) للأی  المنظم

  4 .للمواصفات العالمیة

 من المنافسة وانتقال باستمرار جدد منافسین ظھور خلال من وذلك المنافسة، حدة زیادة -

 الجدید الواقع في المنافسة تلعب أصبحت إذ" . 5 العالمیة الأسواق إلى  المحلیة الأسواق

د ا الجدی ً ا دور ً ر ة تصعیب في خطی دور ] 6"ةالمنظم [ مھم ذه أحد حول المنافسة وت  ھ

   7 ).والابتكار التجدید ؛الخدمة؛ الجودة ؛السعر(  الأساسیة العناصر

ى التحدیات ھذه افرضت أدى ولقد ق اتالمنظم لجوء إل  ضمان بغرض التوجھات بعض لتطبی

  .استمراریتھا

  :لتطبیقھا اتالمنظم تسعى التي الحدیثة التوجھات - 2

ا اتالمنظم تواجھھا التي التحدیات أدت لقد ً ذه تبني إلى حالی رة ھ ة للتوجھات الأخی  التي الحدیث

  8 :بینھا من نذكر ات،المنظم ھذه أھداف في تحقیق تساھم

 التي اتمبالمنظ الخاصة المنافسة حدة مواجھة إلى دفتھ التي الشاملة، بالجودة الاھتمام -

تج تج نفس تن ة أو منتجات المن ھ، بدیل ق ل  احتیاجات تلبي جودة ذات منتجات وتحقی

 .متھتوقعا وتفوق العملاء

                                                
  .28ص سابق، مرجع  وآخرون، الحناوي صالح محمد.   1
  . 109ص، ،سابق مرجع السلمي، علي.  2
  .145ص، ،نفس المرجع وآخرون، الحناوي صالح محمدـ  3
  .365ص، ذكره، سبق مرجع مصطفى، سید أحمدـ 4
 . 15 ص ذكره، سبق مرجع علي، علي حسنـ 5
  .107ص، ،نفس المرجع السلمي، ـ علي6
  .28ص، ،نفس المرجع وآخرون، الحناوي صالح ـ محمد7
  .  38ص، المرجع، نفسـ  8



  في المنظمة التنافسيةات لقدرني                                              االفصل الثا

 

71 
 

ا العملاء إرضاء مجرد أصبح حیث العمیل، إسعاد على العمل - ً ر لكي كاف غیر ھدف  یعب

 عالیة جودة ذو منتج في یرغب لا فالمستھلك المنافسة، مواجھة المنظمات في نجاح عن

 مما نقود، من یدفعھ لما أفضل قیمة وفي خدمات أفضل في ولكن فحسب، مناسب وسعر

 .العمیل یتوقعھ مما أعلى قیمة خلق یتطلب

د لم إذ العلاقة، ذات الأطراف كافة إرضاء على العمل - ام یع ى یقتصر ةالمنظم اھتم  عل

ى ولكن -أھمیتھم من بالرغمـ   فحسب المستھلكین ة عل  مع التعامل من المستفیدین كاف

أثرین ةالمنظم ا والمت ال، اتھبسیاس  الوسطاء، الموردین، المساھمین، وأنشطتھا، كالعم

 .والحكومة تمعلمجا

ى والعمل تمعلمجا رفاھیة بتحقیق الاھتمام - دیم عل علمجوا للمستھلك الأفضل تق ى تم  عل

وث، من البیئة على مع المحافظة السواء، حد ك التل ق وذل ؤثر لا منتجات بخل ى لا ت  عل

 .الإنسان صحة على ولا البیئة

ق نحو الاتجاه - ات تطبی ة التكنولوجی ة، العالی ي  والمتقدم ى دفتھوالت ادة إل  جودة زی

 التي التنافسیة المزایا ویدعم یحسن مما ات،المنظم وأداء ورفع إنتاجیة النھائیة المنتجات

 .بالمنافسین بمقارنة تتمتع

ا تزاید إذ الخدمات، صناعة إلى التحول - ً  أساسي كمحور الخدمات بقطاع الاھتمام مؤخر

  . الدولة لدخل ھام وكمورد المختلفة الاقتصادیة تشكیل القطاعات في

 یتأثر وكیف ھم؟ فمن العلاقة، ذات بالأطراف الاھتمام للمنظمات الحدیثة التوجھات أھم من إن

  م؟ بھ اتنشاط المنظم

 :الأعمال قطاع على المؤثرة المختلفة الأطراف - 3
ا اتالمنظم تتأثر ً  ة،المنظم وبنشاط بأداء بآخر أو بشكل علاقة لھا التي مجموعاتلا ببعض حالی

  1 :في والمتمثلة

ى بالإضافة نشاطھا، وتمویل لدعم علیھم ةالمنظم تعتمد الذین المساھمین، - ا إل  تالمنظم

ا، تسعى التي المالیة ً  .القرارات اتخاذ عملیة في ھؤلاء كل ویساھم إلیھا أحیان

ذین المسیرین،  - ى یسھرون ال ة عل ق المساھمین مصالح حمای  التي الأھداف وتحقی

 .أدائھم وتسییر بتوجیھ العمال وذلك إلیھا، یصبون

                                                
 ,GAGNON Dominique et autres, L'entreprise, Gaêtau Morin éditeur, 2èmeédition, Paris ـ  1
2000. P, P : 287-288. 
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 الأخیرة ھذه على لذا الریادة، لتحقیق ةالمنظم علیھ تعتمد مورد أھم یعتبرون إذ العمال، -

ل ضمان م، الاستخدام الأمث ك لھ ال بجذب وذل ؤھلین العم زھم ؛الم تھم كسب ؛تحفی  ثق

 .ةالمنظم أھداف یخدم بما وتوظیفھم

ذه تسعى حیث ة،المنظم اھتمام مركز یعتبرون الذین المستھلكین، - رة ھ ى الأخی ة إل  تلبی

ا تھم رضاھم دف كسببھ متھحاج دمھا التي والخدمات المنتجات في وثق م، تق ا لھ  مم

ا، تعظیم في یساھم ؤثر أرباحھ ى وی ھ خلال من ةالمنظم نشاط المستھلك عل  متطلبات

 .المنتج لتقدیم المصاحبة والخدمات الجودة بالسعر، الخاصة

ق الموردین، - ذي الجودة بمستوى والخدمات المنتجات فخل  ویواجھ العملاء یرضي ال

ى یتوقفالأخرى  المنتجات منافسة واد جودة عل ة، الم اج وعوامل الأولی تم التي الإنت  ی

ة في استخدامھا ة، العملی تم والتي الإنتاجی ل شراؤھا من ی ا الموردین، قب  یستدعي مم

 .اختیارھم حسن

 القواعد وضع خلال من ةالمنظم نشاط على تؤثر والتي لھا، التابعة والھیاكل الحكومة -

ق دون تحول التي والعوائق القیود ووضع الاقتصاديلتنظیم المجال  القوانین وسن  تحقی

ذه أھداف رة، ھ ة الضرائب والرسوم كفرض الأخی ة الأدوات واستخدام الجمركی  المالی

ا یؤثر قد مما والنقدیة، ً ا أو سلب ً ك ة،وخدمات المنظم منتجات أسعار على إیجاب ؤثر وذل  ی

 .التنافسیة تھاقدرا على

ا التي التحدیات أدت لقد ة والتوجھات اتالمنظم تواجھھ ا الحدیث ى لھ ا التنافسیة، ظھور إل  فم

 ھي؟

  التنافسیة مفھوم :ثانیا
ة المنتجات أمام الأسواق وفتح الدولیة التجارة تحریر أدى لقد ى الأجنبی ا التنافسیة جعل إل ً ر  أم

ا ً ام مراكز حتمی اج أم ر إذ والخدمات، الإنت ذي الرئیسي التحدي التنافسیة تعتب ھ ال  اتالمنظم تواجھ

  .المعاصرة

ا فأھم ز م ا ھو الحاضر الوقت في الاقتصادي النشاط یمی افس ھاجس تحت وقوعھ ى التن  عل

 .1العالمیة الجودة متطلبات وظھور الجمركیة الحواجز تلاشي مع العالمي، خاصة الصعید

                                                
 كلیة ،الأعمال إدارة فرع في الماجستیر شھادة لنیل مقدمة رسالة ،للمؤسسة المیزة التنافسیة تحقیق في الجودة دور ،فلة العیھارـ   1

  .  95ـ ص  2000 سنة ،الجزائر جامعة ،التسییر وعلوم الاقتصادیة العلوم
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ود"بالتنافسیة  ویقصد ارات والإجراءات الجھ ة والضغوط والابتك ات وكاف ة الفعالی  الإداری

ى الحصول أجل من المنظمات تمارسھا التي والتطویریة الابتكاریة و والإنتاجیة والتسویقیة  شریحة عل

ا في أكثر ورقعة أكبر ً   1." تھتم بھا التي الأسواق اتساع

ل والتي الأسواق في المضادة القوى مواجھة على القدرة" :نھاأ على تعرف كما  نصیب من تقل

 .2"ما تنافسي مركز إلى الوصول التنافسیة عن ویترتب العالمي، أو المحلي من السوق الشركة

ا وتعرف ى أیضً درة"  :انھأ عل ى الق ام الصمود عل ق بغرض المنافسین أم  من الأھداف تحقی

ال ورجال الشركات وتسعى وتجدید، وابتكار واستقرار وتوسع ونمو ربحیة ى مستمرة بصفة الأعم  إل

ا بشكل دوري التنافسیة المراكز تحسین ً  .3"المحلیة و العالمیة المتغیرات تأثیر لاستمرار نظر

ى فتعرف المنافسة أما دد انھأ عل ل لكسب وتنافسھم المسوقین تع اد عمی ى بالاعتم  أسالیب عل

  .4وغیرھا البیع بعد والخدمة كالأسعار والجودة مختلفة

ین المنافسة تتم ولا ل فحسب، اتالمنظم ب ا تكون ب ین أیضً راد ب دة، ةالمنظم داخل الأف  الواح

  .5ةالمنظم أھداف وتحقیق الإنتاجیة وزیادة أداء أفضل دف تحقیقبھ وذلك

ا المنافسة وتلعب ً ا حالی ً ا، دور یً اء أساس ة فالبق زةالمتم للدول زة، اتوللمنظم ی دیرین المتمی  والم

   6.والعمال المتمیزین

ى المنافسة تزایدت وقد ي المستوى عل المي، المحل دخول أصبح حیث والع ة للأسواق ال  الدولی

  .7تحقیقھا إلى تسعى أن اتعلى المنظم حتمیة ضرورة

 المنافسة متطلبات أن إلا والجودة، الأسعار، بالإنتاجیة، تتعلق أساسیة بعوامل التنافسیة وترتبط

ة ى ظھور أدت الحالی اییر إل دة وشروط مع ى ینبغي جدی دول عل ا ال اظ احترامھ ى للحف ا عل  مكانتھ

  .8الأسواق الخارجیة في الاقتصادیة

  :9التالیة العناصر أحد على اتالمنظم بین التنافسیة وتدور

ا مناسبة أسعار تحدید - ة للمستھلكین بالنسبة متھلمنتج ا بمنافسیھم مقارن ى یساعد مم اظ عل  الحف

 .عملائھا على

                                                
  . 101 ص ،2001 القاھرة، للنشر، غریب دار ،الإستراتیجیة البشریة الموارد إدارة السلمي، عليـ 1
  . 132 ص ذكره، سبق مرجع النجار، راغب فریدـ  2
 الإسكندریة، للنشر، الجامعة شباب مؤسسة التنافسیة، المراكز لتحسین الشركات آلیات  :التطبیقي والترویج المنافسة النجار، فریدـ  3

  .10 ص ، 2000
  . 20 ص، المرجع النجار،نفس فریدـ  4
  . 239ص،  ،1998 الإسكندریة، للنشر، الجامعیة الدار الأعمال، إدارة المصري، محمد وعید الصحن فرید محمدـ  5
  .38 ،ص ،2004ـ  2003 الإسكندریة، الجامعیة، الدار والمھارات، المبادئ :الإدارة ماھر، أحمدـ 6

  . 411 ص ،2002 الإسكندریة، للنشر، الجامعیة الدار والعولمة، الاستراتیجي التخطیط العارف، نادیةـ  7
 .  96ص  ،مرجع سبق ذكره ،فلة العیھارـ 8
 . 28ص، ذكره، سبق مرجع وآخرون، الحناوي صالح محمدـ 9
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 أو المنتجات لھذه المرافقة الخدمات إلى بالإضافة اتھوخدما اتھلمنتجا جودة مستوى أفضل تقدیم -

 .الخدمات

د - ار التجدی ق المستھلكین احتیاجات إشباع دفبھالمنتجات  في والابتك دة فرص وخل  جدی

 .للاستثمار

  :1التالیة بالخصائص التنافسیة وتتمیز

 .التنافسیة المیزة إلى النسبیة المیزة من التحول -

 .والكساد الرواج لظاھرة الجغرافي الانتشار سرعة -

 .العالمیة المنافسة إلى المحلیة المنافسة من التحول -

 .الإستراتیجیة التحالفات انتشار اتساع -

ام فبمجرد الجدیدة، والخدمات المنتجات تطویر خلال من التنافسیة وتنشأ ا ةمنظم قی إطلاق م  ب

ا یشكل مما ا،تھمحاكا إلى الأخرى اتالمنظم تتسابق السوق، جدید في منتج ً ا خطر ً   .2علیھا حقیقی

  3 :التالیة العناصر خلال من التنافسیة وتتحقق

تحكم الیف، عناصر في ال ار الوقت، إدارة التك د الابتك ع والتطویر، والتجدی وم تطوی  العل

الیین العملاء إرضاء الجودة، وتأكید الشاملة إدارة الجودة والتكنولوجیا،  جدد، آخرین عن والبحث الح

  .البیع بعد ما والخدمات المكثف، التدریب المستمرة، التحسینات العامة،والعلاقات  والإعلان الترویج

 :4التالیة النتائج ظھور إلى التنافسیة تؤدي كما

 .والأسعار الكلیة التكالیف وتخفیض والخدمات المنتجات تطویر -

 .لھا التنافسي المركز وتحسین ة،للمنظم السوقیة الحصة زیادة -

 .المال رأس استرداد فترة وانخفاض المبیعات، زیادة خلال من ةالمنظم ربحیة تحسین -

 شاملة مراجعة المعاصرة اتالمنظم من یتطلب والذي الخطورة متزاید تحدٍ  التنافسیة تمثل إذن،

ا استثمار وتفعیل التسویقیة وأسالیبھا الإنتاجیة اتھوقدرا لأوضاعھا التنظیمیة ھ م وارد من تملك  دفبھ م

  5.المنافسة متطلبات مع یتلاءم بما التنافسیةا  تھقدرا وتنمیة بناء

  
  

                                                
  . 20 ص ذكره، سبق مرجع قحف، أبو السلام عبدـ  1
  .  97ص  ،مرجع سبق ذكره ،فلة العیھارـ 2
  . 10 ص ذكره، سبق مرجع النجار، فریدـ 3
  .  124 ص مرجع،ـ نفس ال4
  . 97ص ذكره، سبق مرجعـ 5
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  أسباب التنافسیة: المطلب الثاني

ال المعاصر ن العوامل . تتعدد الأسباب التي جعلت التنافسیة الركن الأساسي في نظام الأعم وم

ل في حقیقتھا نتائج العولمة و حركة المتغیّرات ھي من أھم تلك الأسباب ّ    1: التي تمث

ة ضخامة و  :أولا ة التجارة الدولیّ ام حرك د أن انفتحت الأسواق أم المي بع ي السوق الع تعدد الفرص ف

ة التجارة العالمیّة (Gatt) نتیجة اتفاقیات الجات   . و منظمّ

 وفرة المعلومات عن الأسواق العالمیة و السھولة النسبیّة في متابعة و ملاحقة المتغیــرات نتیجــة :ثانیا

ـات ـات تقنیـ ـوث المعلــومـ ـالیب بحـ ر أس ّ ات ذات  و الاتصالات و تطـو ن المعلوم ا م السوق  و غیرھ

  . الدلالة على مراكزھا التنافسیة

ا الا :ثالث ھولة الاتص ین المنظمس ات ب ادل المعلوم ة وت و تب روع  ـات المختلف دات  و ف ین وح ـا ب فیمـ

ة و المنظم ات الاتصالات الحدیث ن آلی ا م ت و غیرھ ت و شبكات الانترنی ة الواحدة بفضل شبكة الإنترن

  . تطبیقات المعلوماتیة المتجددة

ار بفضل الاستثمارات  :رابعا داع و الابتك ّق نتائج البحوث و التطورات التقنیّة و تسارع عملیات الإب تدف

  . ات الكبرى في ھذا المجالحالفات بین المنظمویر و نتیجة للتالضخمة في عملیات البحث و التط

دد  :خامسا مع زیادة الطاقة الإنتاجیة و ارتفاع مستویات الجودة و السھولة النسبیّة في دخول منافسین ج

ذین  ھ للعملاء ال ة فی ة الحقیقی ّ و ز الق ّ ى سوق مشترین تترك ل السوق إل ّ في الصناعات كثیفة الأسواق تحو

ة وبأیسر انفتحت أمامھم فرص  ل تكلف اتھم بأق ددة لإشباع رغب ـل متع ین بــدائـ ـة ب ـار و المفاضل الاختیـ

ى اكتساب  ن خلال العمل عل الشروط ومن ثم تصبح التنافسیة ھي الوسیلة الوحیدة للتعامل في السوق م

  1.وتنمیة القدرات التنافسیة

  افسیة وعواملھا مفھوم القدرة التن :لثالمطلب الثا
 التنافسیة  القدرة مفھوم :أولا

 تستطیع التي الكیفیة في تتمثل بأنھا"التنافسیة مفھوم من انطلاقا التنافسیة القدرة التعریف یمكن

ة أو ةالمنظم بھا دابیر تستخدم أن الدول ة إجراءات و ت ؤدي معین ى ت ا إل  تحقق و منافسیھا عن تمییزھ

  2 "علیھم التمیز و التفوق لنفسھا

  :منھا أخرى تعاریف ھناك و

                                                
  

 . ص ،ـ مرجع سابق  : 103 ,علي السلميـ   1  
أثر تبني إدارة الجودة الشاملة ونظام الإیزو على تنمیة القدرة التنافسیة للمؤسسات الجزائریة الصغیرة والمتوسطة،  ،زكیة ڤـ ججی 2 

الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، ، رسالة ماجستیر  في إدارة VITAJUSدراسة حالة مؤسسة 
  . 70ص  ،2007
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 نفس في المنافسة الأخرى اتالمنظم منافسة على ةالمنظم قدرة ھي" ةللمنظم التنافسیة القدرة

ق على قدرتھا و الخدمات و السلع أنواع بالنسبة لنفس و السوق اءات تحقی وق أو مساویة كف اءات تف  كف

  1 ."الجودة و الفعل ورد التفاعل وسرعة الإنتاجیة و الأساسیة التكالیف مصادرھا و المنافسین،

ا كل مربحة و مستمرة بصفة البیع على ةالمنظم قدرة أنھا"  كذلك التنافسیة تعرف و  تنتجھ م

 بصفة اكتشاف على قدرتھا ھي ةللمنظم التنافسیة القدرة أصبحت بذلك و ....خدمات مختلفة و سلع من

ر المستھلكین احتیاجات دائمة ا المعب ر و عنھ ر غی ا المعب ا الاستجابة و عنھ ق سرعة بأقصى لھ  لتحقی

  2.الأرباح

درة تعرف كما ى التنافسیة الق ي الاقتصاد مستوى عل ا " الكل درة أنھ د ق ا بل  صناعاتھ بفضل م

    3."الدولیة الأسواق في تنافسیة و خدمات سلع إنتاج على الوطنیة

  التنافسیة القدرة عوامل: ثانیا

  4:یلي ما أھمھا من ةللمنظم التنافسیة القدرة تحدد عوامل عدة توجد

ع و التأكد عدم حالات قیود تحت ةالمنظم تكیف قدرة ھي و :المرونة - ك الاستعجال و التوق  وذل

 .ةالمنظم في ثابت و دینامیكي و كیفي و كمي و داخلي و ھو خارجي ما كل مع بالتكیف

ر ةالمنظم في الوقت مع الجودة أصبحت حیث :الجودة  - م و استراتیجیا متغی د ل  أو ظاھرة تع

ا تسییریا مشكلا أصبحت بل الكبیرة، اتالمنظم بعض فیھ تختص مجالا أو عابرة موضة  حالی

 .المعاصرة للأسواق الحالیة الظروف في خاصة منھ مفر لا

اج لأسالیب ةالمنظم في المتواصل للتحسین إجراء وھو  :الإبداع - الیف و الإنت  و الجودة و  التك

 .الخدمات

 .الإنتاج في المستعملة العوامل فعالیة وھي  :الإنتاجیة  -

دان في الجماعة أو الفرد لدى المكتسبة التجربة و المعرفة وھي  :المھارات - دة أو می ادین ع  می

  .أعمالھ في الجید التحكم و الحكم و العمل على القدرة تعطیھ

  5:التالیة العوامل إلى بالإضافة

                                                
 العلوم التسییر،كلیة علوم ماجستیر،معھد مذكرة ،الحالیة للمؤسسة التنافسیة القابلیة على المعلومات نظام اثر یمینة، فاضلـ  1

  . 107ـ ص  2002ـ  2001الجزائر   جامعة علوم التسییر، و الاقتصادیة
  . 118 ص المرجع، نفسـ 2 

.118ص  ،ـ نفس المرجع  3  
.  72مرجع سابق، ص  ،ـ ججیق زكیة 4  

 الجزائر، جامعة التسییر، علوم ماجستیر،معھد رسالة ،للمؤسسة التنافسیة القدرة تنمیة في المعلومات أنظمة دور صلیحة، كاریشـ 5
 .  17ـ  16ص  ،ص ،2000ـ 1999
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 التنافسیة للقدرة الأساسیة الركائز إحدى التسویقیة الوظیفة تشكل حیث :التسویقیة القدرة -

ا ةللمنظم ات من تمنحھ بم رات مع للتكیف إمكانی ات و المحیط تغی  و المستھلك رغب

 .المستھلك و سلوك لسوقا  دراسات خلال من وذلك عامة المستھلك و الزبائن

 بفضل المرغوب التكیف تحقیق في فعالا و بارزا دورا یلعب حیث  :التنافسي الترصد  -

  .المحتملین و الحالیین عن المنافسین یوفرھا التي المعلومات

 التنافسیة للقدرة جدیدة عوامل ظھرت الشدیدة الدولیة المنافسة و الخارجیة التحدیات لمواجھة و

  :1أھمھا

یس للجودة ثابت بمستوى الالتزام أي  :للجودة الدولیة بالمواصفات لالتزاما - ات ول  التقلب

 و المحلى السوق في مطلوبة أصبحت حیث (ISO 9000)حسب الإنتاج و النوعیة في

ى الخارجي ا جانب إل وب ھو م ق من مطل ات توثی ة المعلومات  المعطی  تصمیم لجھ

 .جودتھ و المنتج

 من المستطاع قدر الاستفادة یجب  :التكلفة خفض و الإنتاجیة لزیادة التكنولوجي التطور -

المي التقني التطور ذي یختصر الع زمن ال ؤثر و ال ى ی ة عل ؤدي و الكلف ى ی ادة إل  زی

ة، درة حیث الإنتاجی ة ق رة تكنولوجی ؤدى كبی ى ت ة إل الیف إنتاجی رة بتك درة أقل كبی  فق

 .دولیا و وطنیا ممتازة سوقیة ومكانة جیدة تنافسیة

اع - ة الارتف ادة بالعمال ا وزی دریب خلال إنتاجیتھ دریب إعادة و الت ز و الت  حیث  :التحفی

ة اتالمنظم أصبحت ة  لا الإنتاجی ع لا و ترغب الحالی ة استعمال سیاسة تتب  العمال

تم أصبحت بل المؤھلة، غیر و الرخیصة رك بشكل تھ دریب بی ال بت یفھم العم  مع و تكی

 .إیجابیة بنتائج المطلوب المستوى في عملھم یكون حتى تحفیزھم، و التقنیة المتغیرات

 و السلع على تطرأ التي المستمرة و الكبیرة التغیرات مع  :التطویر و بالبحوث الاھتمام -

ة اتالمنظم على من الضروري أصبح المصنوعة، المنتجات ام الإنتاجی  بشكل و الاھتم

ى الأولى تھتم بالدرجة أساسیة عملیات ھي و التطویر، و البحوث بعملیة كبیر  إیجاد عل

ة الطرق و السبل ابقا المصنوعة المنتجات بتحسین الكفیل راع أو س دة منتجات اخت  جدی

ة أحسن و أكثر جودة ى و نوعی ة تنافسیة أعل  من المنتجة أو المنافسة السلع مع مقارن

 .المنافسین طرف

  

                                                
 ماجستیر،فرع ،رسالةالعولمة ظل في النامیة للدول الصناعیة التنافسیة القدرة ترقیة في التكنولوجیة أھمیة مروان، بوزیدـ  1

 .   20ص  ،2003ـ  2002 ،جامعة الجزائر  ،معھد العلوم الاقتصادیة ،التحلیل
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  ة لتنافسیة وتعظیم بناءھا في المنظممصادر القدرة ا: المطلب الرابع
  القدرة التنافسیة في المنظمة: أولا

ز المورد أو التقنیة أو المھارة " :التنافسیة بالقدرات یقصد ذي المتمی یح ال ة یت اج للمنظم یم إنت  ق

ھ عما تزید للعملاء ومنافع د المنافسون، یقدم ا ویؤك ا تمیزھ ة من المنافسین ھؤلاء عن واختلافھ  وجھ

وق التي القیم و المنافع من المزید لھم یحقق حیث التمیز و الاختلاف ھذا یتقبلون الذین العملاء نظر  تتف

   1".الآخرون المنافسون لھم یقدمھ ما على

درات تسمح و ق للمنظمات التنافسیة الق ائج بتحقی ة نت ل مھم ق في تتمث  التسویقیة الفرص خل

درة تمثل كما جدید، تنافسي مجال اختراق أو الجدیدة وین وسیلة التنافسیة الق ة لتك دة رؤی  للمستقبل جدی

ذي ده ال ة تری رة الفرص عن للبحث ومجالا لنفسھا، المنظم د التي و الكبی  أي في السوق في تظھر ق

 .لحظة

ا متعددة مظاھر في التنافسیة القدرات تبدو و ر الجودة منھ رد التي الخدمات أو للسلع الأكب  تتف

ات الاستجابة سرعة أو الأخرى، المنظمات من غیرھا عن  المنظمة ابھ  الوقت وقصر العملاء لرغب

ى الحرص المنتجات، تطویر مشروعات وفي الإنتاج دورات في المستغرق دیم عل  للعملاء خدمات تق

ل ع قب ل تسمح ومساعدات وإرشادات معلومات صورة في البی درة للعمی ى بق ى أعل د عل ھ تحدی  رغبات

ار دائل، أفضل واختی وفیر أو الب اء الخدمات ت ع أثن ى الوصول بتیسیر البی ا تشكیل و السلع إل ده م  یری

ل ود، وأدنى وقت أقل في العمی ذلك مجھ ا خدمات وك د م ع بع ل البی ال مث  الصیانة و الإصلاح أعم

ار قطع على الحصول وتیسیر التكالیف منخفضة أو انیةلمجا ول وقت، كل في الغی ر أو إعادة وقب  تغیی

وفر التي الخدمات من وغیرھا المشتریات، د و الوقت للعملاء ت ال، و الجھ ذلك الم درات تشمل وك  الق

ات على تعتمد التي و المیسرة العمل ونظم الكفاءة، عالیة المرنة التنظیم أشكال التنافسیة  المعلومات تقنی

  .الاتصالات و

م ومن درات أھ ع أن یمكن التي التنافسیة الق راھن، الوقت في المنظمات ابھ تتمت ة ھي ال  إقام

 متوفر ھو مما أفضل اتھاحتیاجا على حصولھا وكفاءة سرعة من یزید مما موردیھا مع تحالفیة علاقات

د المنافسة، للمنظمات درة وتع ة ق ى المنظم الیف تخفیض عل اج تك ى المحافظة مع التسویق و الإنت  عل

  .جدا كبیرة تنافسیة قدرة الجودة مستوى

  التنافسیة في المنظمة  تعظیم القدرة :ثانیا
ى النظر یمكن وة إل ة التنافسیة الق ى للمنظم ة مجموعة یضم متكامل نظام انھأ عل  من متكامل

اجي العمل منظومة من مختلفة جوانب عن تعبر التي القدرات ة، التسویقي و الإداري و الإنت  و للمنظم
                                                

  .  104ص  سابق، مرجع السلمي، عليـ  1
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ق خلال من منافسیھا على المنظمة تفوق المتكاملة التنافسیة القدرات لتلك الإیجابي الاستثمار یحقق  خل

ة استغلالھا في الریادة و السوق في الجدیدة الفرص ل بإیجابی ا، قب ذلك غیرھ راق وك  تنافسي مجال اخت

ھ، الأقوى المركز تحتل كانت لمنظمات جدید وین في الإسھام و فی تقبلیة الصورة تك ة المس  من للمنظم

 .الأقوى التنافسیة المراكز لاحتلال السعي خلال

ات كانت لذلك اء عملی ة و بن درات توظیف و تنمی  الكفء الاستثمار محصلة ھي التنافسیة الق

وارد ة الأنشطة و المتاحة للم ة و الإداری ة، الفنی ا وتطویر للمنظم م ومن .اتھمخرج  تصور یمكن ث

 1 :التنافسیة اتھقدرا وتعظیم بناء اتھمحاولا في المنظمات تعتمدھا قد التي التالیة المداخل

درة تحسین - 1 ل بتطویر التنافسیة الق ات وتفعی ات باستخدام العملی ة، إعادة الھندسة، إعادة تقنی  الھیكل

 .المستمر التطویر و الشاملة، الجودة إدارة

درة تحسین - 2 ة في المنافسین مع المباشر بالتعامل التنافسیة الق ل التنافسیة البیئ  بعض محاولات مث

الموردین، والالتحام )الاستیعاب – لتحالفا (المنافسین إضعاف المنظمات ر أو ب ة تغیی  طبیع

 .المنافسة

ك ویكون منھا، العائد وتعظیم ونوعا كما الموارد بتحسین التنافسیة القدرة ) تحسین (بناء  - 3 اع ذل  بإتب

 .التنمیة و بالتطویر وكذلك الاستعادة، و المحافظة، و الصیانة المزج، التراكم، التركیز، آلیات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
رسالة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر في إدارة  ،التنافسیة المیزة لتحقیق إستراتیجي مدخل ،تنمیة الموارد لبشریةـ ریاض بن صوشة، 1 

 .  28ص  ،2007 ،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،جامعة الجزائر ،الأعمال
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   أنواعھاالاستراتیجیات التنافسیة و: المبحث الثاني
دماج یقتضي المي الاقتصاد في الان ى المبني الع ة الجودة عل  سعي ضرورة والمعرف

ى الاقتصادیة اتالمنظم ا إل ین مواردھ ة، تثم اءات الداخلی ل الإستراتیجیة، وكف ا وتفعی  جودتھ

ة ورصد الشاملة، ة المعرف دى الكامن وارد ل  ةللمنظم یضمن استراتیجي البشریة كمورد الم

  .التنافسیة میزتھا دیمومة

  الإستراتیجیة تعریف :المطلب الأول
ة ةالمنظم بعلاقة تھتم أنھا على أتفاق ھناك لكن الإستراتیجیة مفاھیم ھي كثیرة ة بالبیئ  الخارجی

ي ظروف الأھداف ھذه لتحقیق الموارد تخصیص و الأجل طویلة الأھداف وبتحدید الداخلیة، و  عدم ف

  .مستویاتھا و أساسیاتھا مفھومھا، إلى سنتعرض الإطار ھذا في و .التأكد

  مفھوم الاستراتیجیة  : أولا

ل ة قب ذه جذور ذكر سنحاول ،للإستراتیجیة تعریف إعطاء محاول رة ھ  كلمت نقلت .الأخی

ن بمعنى Strategosالأصلیة  الكلمة عن الیونانیة الحضارة من  "إستراتیجیة"  نجد حیث الحرب، ف

د مفھومھا بط ق الخطط صارم بشكل ارت ة ب ارك، في العام  حوالي(   Sun Tzuذكر فیستحسن 1المع

ل ما عام  500 یلاد قب ھ في) الم ن" كتاب ة یوضح أي ،"الحرب ف ة أھمی ة ومحیط ساحة معرف  المعرك

ھ الذي الخصم بسیكولوجیة معرفة الجید ومن القتال ذا نسیان یجب لا حیث ،نواجھ د أن ھ  المصطلح ق

د طرف من مرارا استعمل ذان Clausewitz طرف  من أو Machieval  القائ ى یصران  الل  عل

 النشاط مبادرة عند الوقت نفس في ولعدوه نفسھ للمحارب سواء والضعف القوة نقاط تشخیص ضرورة

  2 .)والوسائل الوقت المعركة، ساحة اختیار (الحربي

دم منذ ظھر قد الإستراتیجیة مصطلح أن القول نستطیع سبق مما ر أن و الق  الإستراتیجي التفكی

 أطلقت التي التعاریف ھي كثیرا ولكن المیلاد، قبل ما مرحلة منذ الحربي المجال في خاصة وتبلور نشأ

  :أھمھا ولعل الإستراتیجیة على

داد - ات و الأھداف إع ة الأساسیة الغای ار و ةللمنظم الأجل طویل  العمل خطط اختی

 3 .الغایات ھذه لبلوغ الضروریة الموارد خصیصتو

                                                
 القاھرة،  العربیة، النیل مجموعة العشرین، و الواحد القرن تحدیات لمواجھة الإستراتیجیة الإدارة المغربي، الغفار عبد الحمید عبدـ 1

  .31 ص ،1999 
 M.GODET،Manuel de prospective stratégique، une indiscipline intellectuelle، Editionـ 2
Dunod، Paris، tome 1،1997. p24. 
ـ  3 A.D.CHANDLER،Stratégies et structures de l'entreprise، Editions d'Organisation، Paris، 
1972، p76. 
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رارات مجموعة  - ة الق ارات المھم ة الكبرى للاختی ا في ةبالمنظم المتعلق  مجموعھ

ر مع ةالمنظم تكییف إلى أساسا والرامیة ذا و التغیی د ك ات تحدی ار الأساسیة الغای  لاختی

 1.  منھ جزء تعتبر الإستراتیجیة تطبیق الاعتبار بعین والأخذ التنظیم ھیكل

رارات مجموعة  - ار المرتبطة والحركات الق وارد تمفصل و الوسائل باختی  اجل من الم

   2.الأھداف إلى الوصول

ى ةالمنظم تعمل التي الخیارات مجموعة ھي الإستراتیجیة أن القول نستطیع بالتالي ا عل  تحقیقھ

  .معین زمني مدى على

ا ً   الإستراتیجیة  أساسیات : ثانی

ل ر یمث ة الاستراتیجي التفكی ة منھجی ات توجھ متطورة فكری ا الإدارة عملی  بأسلوب وفعالیاتھ

ا من ةالمنظم قامت التي والغایات الأھداف لتحقیق سعیا منظم اء وجود یتطلب و .أجلھ  استراتیجي بن

   3:التالیة الرئیسیة العناصر یضم متكامل

ة والنتائج الأھداف لتحدید واضحة آلیة - 1 ة و المرغوب ا متابع دیلھا و تحقیقھ ا و تع  ضوء في تطویرھ

 .الخارجیة و الداخلیة المتغیرات

ة - 2 ة آلی داد مرن ل و لإع  المجالات، مختلف في العمل توجھ و ترشد التي السیاسات مجموعة تفعی

رارات متخذي بین والتناغم التناسق من حالة وتضمن القرارات، اتخاذ و للاحتكام قواعد وتوفر  الق

 .ةالمنظم قطاعات جمیع في

ة بالبساطة یتمیز تنظیمي ھیكل - 3  الأدوار یوضح ة،المنظم في الحال مقتضى مع والتوافق والفعالی

 .وتداخلاتھا العملیات تدفقات ضوء في التنظیمیة العلاقات ویرسم الأساسیة والمھام

ھ تنفیذیة إجراءات و نظم - 4 ات، مختلف في الأداء لتوجی ة تتسم العملی ة، و بالمرون  وتستھدف الفعالی

 .النتائج تحقیق

ول استعداد على و العمل، لأنواع المناسبة القدرات و بصفات یتمتعون بعنایة اختیارھم تم أفراد - 5  لقب

 .المرونة صفاتھم أھم من أي التغییر

ددة صلاحیات - 6 دا، مح ین موزعة و جی راد ب ا الأف اییر وضوح مع مسؤولیاتھم و یتناسب بم  مع

 .العقاب و الثواب و الأداء تقییم و المساءلة و المحاسبة

                                                
  . 9 ص ،2001 الجزائر، الجامعیة، المطبوعات دیوان الاستراتیجي، التخطیط و الإستراتیجیة الإدارة عدون، دادي ناصرـ 1
 ،'' ENCG''الدسمة للمواد الوطنیة المؤسسة :حالة دراسة  : الإستراتیجیة التنافسیة ودورھا في أداء المؤسسة ،ھجیرة شیقارةـ 2

، ص 2005ـ  2004 ،الجزائر جامعة .الأعمال إدارة علوم التسییر، علوم في الماجستیر شھادة نیل متطلبات ضمن تدخل مذكرة
30.   
  .  69  ص ذكره، سبق مرجع السلمي، علىـ 3  
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اییر و إجراءات و نظم - 7 رارات لاتخاذ مع ات مع تتناسب الق ر مع تتطور و المشاكل أھمی  تغی

 .الأوضاع

ة و لاستثمار نظم - 8 وارد تنمی ھ و البشریة الم ات توجی ھ و البشریة العلاق ات توجی ة العلاق  الوظیفی

درة مدى و الفكري مستواه و البشري المورد نوعیة مع تتناسب ھ، الن ا فی  الظروف مع تتوافق كم

 .بالمرونة تتسم و الخارجیة العامة

الم وبین بینھا فیما والمنظمة  أجزاء بین التواصل تحقق الفعال للاتصال قنوات و معلومات نظم - 9  الع

 .المحیطة الظروف و الأداء لمجریات الآنیة المعرفة تحقق و الخارجي،

ا عائد أقصى لتحقیق بعنایة توظیفھا و اختیارھا تم مادیة موارد و معدات و تجھیزات -10  ممكن منھ

 .المتوقعة و السائدة الظروف ظل في

  .المختلفة النشاط مجالات في مناسبة تقنیات -11

ا ً   الإستراتیجیة مستویات :ثالث
ذلك ة،للمنظم الإداریة المستویات على المھام لتوزیع نظام ھي الإستراتیجیة اك أن نعني وب  ھن

د في الإداریة المستویات جمیع تساھم و ،للإستراتیجیة مستویات ة توجد حیث ،الإستراتیجیة تحدی  ثلاث

  1:  كآلاتي وھي مستویات

 أنشطة تنفیذ تحدد المدى، طویلة) ةالمنظم مستوى على( شاملة عمل خطة ھي :ةالمنظم إستراتیجیة - 1

ة أسواق أو سوق في أكثر، أو الأجل طویل ھدف لبلوغ ةالمنظم وارد باستخدام معین ة، م  في معین

ة رة، بیئ ى متغی ك وعل ذه تشكل ذل ا الإستراتیجیة الخطة ھ ھ تسترشد منھاج  صنع في الإدارة ب

رارات ز، مجال بشأن الرئیسیة الق ا ستعمل التي الأسواق أي التركی  ستقدمھا التي والمنتجات فیھ

ى أو محدد سوقي قطاع على السعر أم الجودة على ستركز وھل ر عل ى قطاع، من أكث  نشاط وعل

ؤدي بما أنشطتھا، في تنوع أو منتقاة أنشطة أو محدد ى ی ق إل  وتصمم .الإستراتیجیة الأھداف تحقی

ى الإستراتیجیة ل ضوء عل ة مستمر تحلی ة للبیئ وارد ةللمنظم الداخلی اط(و الم وة نق  ) الضعف و الق

 ).التھدیدات الفرص( الخارجیة وبیئتھا

ال نشاط لكل تصمم التي الإستراتیجیة وھي  :النشاط إستراتیجیة - 2 دة أو أعم د وح  إدارة سبل بتحدی

 .والتطویر والبحوث البشریة، والموارد والتسویق، والعملیات والإنتاج المالیة، الإدارة وظائف

ذي تشغیلي طابع ذات بأنھا المستوى ھذا في الإستراتیجیة ھذه تتمیز  :الوظیفیة الإستراتیجیة - 3  وتنفی

ا یستمر لا الأجل قصیر رة تأثیرھ ة، لفت ة ومن طویل ك أمثل ع طرق  :ذل ات والإعلان، البی  العلاق

                                                
 الكتب، دار الثانیة، الطبعة العشرین، و الحادي القرن مدیر رؤیة :الإستراتیجي التخطیط و العولمة تحدیات مصطفى، سید أحمدـ 1 

  . 103ـ  101ص  ،ص 1999 -القاھرة،
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 الائتمان ومنح الدفع وطرق الاستھلاك توزیع الرقابة، التحفیز، التعیین، التخزین، التسعیر، العامة،

  .الخدمات تقدیم وأماكن

  بنائھا  واستراتجیات التنافسیة المزایا: المطلب الثاني
   التنافسیة الإستراتجیة مفھوم : أولا

 إستراتجیة وجود یستدعي اتالمنظم على التنافسیة البیئة بھ تؤثر التي المتساوي غیر التأثیر إن

 ھو تنافسیة بیئة في اتالمنظم وعمل ةللمنظم الأساسیة الأھداف لتحقیق وشاملة موحدة ومتكاملة خطةك

ى لوجود الإستراتجیة الأساسي السبب ذه أن أساس عل ة ھ ل ھي البیئ  التي والنشاطات الممارسات حق

 تمكن العامة التنافسیة الاستراتجیات اختیار و 1 والغایات تحقیق الأھداف إلى خلالھا من ةالمنظم تسعى

  2. الصناعة الأعمال أو في فعال و فؤك بشكل التنافس من اتالمنظم

 مجال في ةالمنظم أھداف یحدد إطار عن عبارة بأنھا " العامة التنافسیة الاستراتجیات وتعرف

د الیف الأسعار تحدی ز و و التك الموجودات التمی تمكن بحیث الخدمات، أو السلع و ب اء من الإدارة ت  بن

امرك ة و التنافسي زھ وى مواجھ ل ق ي التحلی ة الھیكل دات و المجھزین و المنافسین في المتمثل  تھدی

  3."الدخول

افس إستراتجیة تعریف یمكن ماك ى التن ا عل ة مجموعة" أنھ ؤدي التصرفات من متكامل ى ت  إل

  4: ھي "أساسیة مكونات ثلاث خلال من تتحدد و المنافسین عن ومستمرةمتواصلة  میزة تحقیق

 .استراتجیات عدة على وتشتمل : التنافس طریقة - 1

 .المنافسین و الأسواق اختیار یتضمن و  :التنافس میدان - 2

ا لك (الأصول على یشتمل و  :التنافس أساس - 3 ھ م ل ةالمنظم تملك ولاء مث ة ال  أو للعلام

ارات و) عن المنافسین بالتمیز ویتصف الموقع ر والتي ( المھ ا لك عن تعب وم م ھ تق  ب

ة عن بأداء أفضل ویتصف عالیة بجودة التصنیع أو الإعلان مثل ةالمنظم ) المنافسین بقی

  .المتواصلة التنافسیة المیزة أساس تعتبر والتي ةالمنظم لدى المتوفرة

رأك باستخدام وذلك ةللمنظم الإستراتجیة الإدارة على العامة التنافسیة الاستراتجیات ترتكز و  ث

ك ویتضمن المضادة، المتغیرات مع التنافس عملیة وفعالیة في فاءةك الوسائل ام ذل التجمیع ةالمنظم قی  ب

                                                
 و للنشر المسیرة دار :عمان الأولى، الطبعة ،متغیر عالم في إدارة جدیدة الإستراتیجیة الإدارة حبثور، بي صالح العزیز ـ عبد1

  . 175ص 2000. الطباعة، و التوزیع
 التوزیع، و للنشر العلمیة الیازوریة الدار :عمان دراسة، حالات و عملیات و مفاھیم ،الإستراتیجیة الإدارة الدوري، مطلك زكریاـ  2

   246. ،ص2005
  .  182 ص ،2000 التوزیع، و للنشر وائل دار :عمان الأولى، الطبعة ،الإستراتیجیة الإدارة الحسني، حسن فلاحـ  3
 وعلوم الاقتصادیة  ـ   العلوم كلیة ماجستیر، رسالة للمؤسسة، التنافسیة المیزة تنمیة في التنافسیة الیقظة أھمیة رتیبة، نحاسیةـ 4

   . 50ص  ،2003ـ  2002دفعة  ،جامعة الجزائر التسییر،
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 عال إطار في ووضعھا والبشریة والتسویقیة والعلمیة الفنیة والتكنولوجیة و الإداریة لمواردھا المنظم

  1.التنافس على وقدرتھا فعالیتھا ةللمنظم یحفظ دینامیكي دقیق توازن ظل في أھدافھا لإنجاز التنظیم من

ذه وسمیت ة الاستراتجیات ھ ع لأن نظرا بالعام ال جمی ا یمكن الصناعات أو الأعم ا لھ  إتباعھ

ى تھدف اتمنظم في أو الخدمة أو التصنیع مجال في تعمل ونھاك عن النظر بغض ة، إل اك الربحی  أن م

ة النتیجة ھي التنافسیة الاستراتجیات جمیع اج، في اتالمنظم لعمل الطبیعی  و المؤھلات السوق، الإنت

  2 .المتمیزة المھارات

  اختبارھا ةمنظمللن یمك التي التنافسیة للإستراتجیة المحددة العوامل لنا یوضح ): 1ـ  2( رقم والشكل

 

 

 

 

 

 

  

  

  
  .161ص ،2004 للنشر، ائلو دار :عمان الأولى، الطبعة المنافسة، و الإستراتیجیة العولمة الإدارة الركابي، نزار كاظم  :المصدر

  

ین ھ الشكل من یتب ل خلال من ان دات الفرص تحلی ل والتھدی اط وتحلی وة نق  في والضعف الق

 ةالمنظم تتخذ الإستراتجیة الشخصیة والقیم الاجتماعیة التوقعات تحدید إلى بالإضافة ةوظائف المنظم

ار رار الاختی ة والمناسب الضروري الاستراتیجي ق ة وظروف المنافسة لمواجھ  بصفة التنافسیة البیئ

  .عامة

ر و ق استجابةك التنافسیة الاستراتجیات تعتب زة لتحقی اك التنافسیة المی ین ھو م  الشكل في مب

  :التالي

  

  

 

                                                
  . 250 ص ذكره، سبق مرجع حبتور، بن صالح العزیز عبدـ 1 
  .   25 ذكره، ص، سبق مرجع الدوري، مطلك زكریاـ  2

الاستراتیجیة 
 التنافسیة

 نقاط القوة والضعف 

 القیم الشخصیة الاستراتیجیة 

 الفرص        

 التوقعات الاجتماعیة     
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   التنافسیة المیزة لتحقیق استجابةك الإستراتجیة ): 2ـ  2( رقم شكل

  
      

  
  
  

  
  
  
  

  

 
تراتیجیة الإدارة المرسي، محمد نبیل  :المصدر وین الإس ذ تك تراتیجیات وتنفی افس، اس امعي المكتب التن  الحدیث،الإسكندریة، الج

  .299 ص ،2006

 للمجالات الضعف و القوة جوانب على یطلق الإستراتجیة الإدارة أھل فإن الكتاب أحد وحسب

ى أساسا تعتمد التنافسیة فالمیزة " 1)التنافسیة تحلیل المزایا( مصطلح الوظیفیة ائج عل ل فحص نت  وتحلی

 ةالمنظم بیئة في والسائدة المحیطة والمخاطر الفرص إلى الداخلیة، إضافة والضعف القوة نقاط من لك

   .2 بمنافسیھا مقارنة

   التنافسیة المزایا: ثانیا

وم  1- زة مفھ یة المی وم إن :التنافس يا المفھ زة لأساس یة للمی ع التنافس ى یرج   إل

"Chamberlin,1939" إلى  ثم" Selznick,1959" زة ربطا اللذان درة المی م بالق  تطور حصل ث

  ." (Schendel et Hofer) ھوفر" و "شاندلر " وصف حین المفھوم ھذا في

د الوضع بأنھا التنافسیة المیزة ذي الفری ل ةالمنظم تطوره ال  تخصص خلال من منافسیھا مقاب

وارد م الم ورتر" من لك وضع ث ل  ) Porter , 1984و   DAY, 1985(   "داي"و "ب الي الجی  الت

  3 .التنافسیة ھدف تعد أنھا اعتبرا حیث التنافسیة للمیزةالمفاھمیة  الصیاغة من

  

                                                
  . 207 ص ذكره، سبق مرجع حبتور، بن صالح العزیز عبدـ  1
أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة، مدخل  ،ھیحضی سملاليـ  2

  . 7ص ،2004الجودة والمعرفة، أطروحة دكتوراه، كلیة علوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 
  .  7 ص ،مرجع ـ نفس3

 ھیكل الصناعة

 الفرص والتھدیدات
 التوافق

 الإمكانیات الداخلیة

 جوانب القوة

 الاستیرایجیة

 موقع تنافسي قوي

 میزة تنافسیة
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  1: یلي ما التنافسیة للمیزة المقدمة المفاھیم بین ومن

زالم: " بأنھا  Read et al, 1990  )  (عرفھا  د رك ذي الفری  خلال من ةالمنظم تطوره ال

  ."بالمنافسین مقارنة ومھاراتھا لمواردھا والفعال الكفء الاستخدام

ا  ى  (porter)عرفھ ا عل ل الاستراتجیات ھدف" أنھ ر وتمث ابع المتغی  ھو الأداء ویكون الت

ق نحو تتوجھ )یزوالترك التمایز -الأولى الكلفة (الاستراتجیات  وإن المستقل المتغیر زة تحقی  تنافسیة می

  .  معین مجال في

ا  (Fahy)عرفھا ز شيء أي" بأنھ ا أو ةالمنظم یمی  في منافسیھا عن إیجابي بشكل منتوجاتھ

  ."لمتوجاتھا النھائیین المستخدمین أو زبائنھا نظر

ى تدفعھ والتي للزبون ةالمنظم تقدمھا التي الكبیرة القیمة في تتمثل: "بأنھا (Doyle) عرفھا   إل

  ."السوقیة حصتھا تزداد ثم ومن ةالمنظم من الشراء عملیة تكرار

  :یلي ما ةللمنظم تحقق قد التنافسیة المیزة أن لنا یتضح السابقة التعاریف خلال من

 .نوعھ من  فریدا  وتجعلھ  الصناعة  في  التنافسي  زھاكمر تحسین -

 .التنافسیة المیزة لتحقیق متمیز وأداء مناسبة تنافسیة إستراتجیة تبني -

 .زبائنھا على الحفاظ و منافسیھا عن ةالمنظم منتجات تمییز -

 .التنافسیة المیزة صاحبة ةللمنظم السوقیة الحصة و الأرباح زیادة -

 التي القیمة أو المستھلك حاجات تحقیق على ةالمنظم قدرة" أنھا على التنافسیة للمیزة ینظر ماك

الي "العالیة الجودة مثل المنتج من علیھا الحصول یتمنى ة الأصول لمجموعة استثمار فھي وبالت  المالی

ا وھو احتیاجاتھم تلبي للعملاء قیمة إنتاج بھدف والتكنولوجیة والبشریة ھ في "السلمي" دهیؤك م  تعریف

ارات مجموعة" أنھا على التنافسیة للمیزة ات و المھ درات التكنولوجی  تنسیقھا الإدارة تستطیع التي والق

اج بھدف واستثمارھا یم إنت افع ق ى للعملاء ومن ا أعل ھ مم دوتأك المنافسون یحقق ة ی ز من حال  التمی

  2 ."ومنافسیھا ةالمنظم بین فیما والاختلاف

ذا خلال ومن ا التعریف ھ ول یمكنن زة أن الق ة ھي التنافسیة المی ة و القیم دة المنفع  و الفری

اقي عن ةالمنظم منتجات في المتمیزة ة بصفة منافسیھا ب ائن المستمر الرضا تحقق دائم ر للزب  ویعتب

د الضروریة العناصر من الجودة عنصر ة عن اء محاول زة أي بن  ولاء و النجاح لضمان تنافسیة می

  .طویل لأمد الزبون

                                                
  .  91ص  ،مرجع سبق ذكره ،زكیة ججیق ـ 1

. 91ص  ـ نفس المرجع،  2 
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 فھي الأبد إلى مطلقة ولیست لھا الصانعة ةللمنظم وقتیة و ظرفیة ملكیة التنافسیة المیزة وتعتبر

  1 :منھا عناصر بعدة مرھونة

 .علیھا والحفاظ صناعتھا أسرار صیانة على القدرة -

 .الجودة عناصر وزیادة الإنتاجي بالفن الارتقاء على القدرة -

 .الابتكار تحقیق على القدرة -

ا أن ةالمنظم على و الأھمیة غایة في العناصر ھذه أن لنا یظھر و  ةالمنظم ضعف لان تمتلكھ

ا خسائر یكلفھا مما بسھولة خسارتھا إلى یؤدي التنافسیة مزایاھا حمایة على وعدم قدرتھا دان  أخطرھ فق

دھا التنافسیة المیزة على الھیمنة من لھا منافسة ةمنظم أیة تمكنت إذا خاصة زبائنھا  بشكل أفضل وتقلی

  .إلیھا الزبائن وتحویل

اییر عوامل عدة توفر من لابد - التنافسیة مزایاھا حمایة في الضعف ھذا -ولتجنب ددة ومع  مح

  2 :منھا

 .المستخدمة الموارد جودة تحسین -

ة الأسالیب استعمال خلال من العملیات تفعیل و تطویر - ة الإداری  الجودة إدارةك الحدیث

 .الشاملة

 .قبل من تكن لم  جدیدة أسواق تنمیة و خلق -

 .جدیدة تنافسیة میزات وتطویر ابتكار ضرورة و للتنافس، رئیسیا عاملا الوقت اعتبار -

زة مصادر - 1 ددت  :التنافسیة المی ة المصادر تع ى المؤدی زة تسابكا إل ا أو می  تنافسیة مزای

   3:ما یلي أھمھا من رونذك اتللمنظم

 إلى الأفضل الجودة عن البحث في الشراء قرار اتخاذه عند الزبون یرغب : الجودة -

 في الماضي القرن من الثمانینات منذ الجودة تفوقت أھمیة بل المناسب السعر جانب

 .السعر إلى قیاسا الشراء قرار تحدید

لیم و التسلیم وقت وھي أبعاد ثلاثة خلال من تنافسیا مصدرا یعتبر : لوقتا -  في التس

 .التطور وسرعة المحدد الوقت

ة الأصول تعد : المعرفة - زةرك الفكری ة في ةالمنظم نشاط لاستمرار أساسیة ی  البیئ

 .المعلومات والمعرفة على المرتكزة التنافسیة

                                                
 على بالتطبیق المستدامة التنمیة أفاق إلى الخروج خلال من التقدم تحقیق منھجالتنافسیة  المزایا صناعة الخضري، احمد محسنـ  1

  . 34 ص ،2004  ،العربیة النیل مجموعة :الأولى،القاھرة الطبعة ،المعاصر الاقتصادي .الواقع
   . 92ص  ،مرجع سبق ذكره ،زكیة ججیق ـ   2

. 92ـ نفس المرجع، ص    3  
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ة - د :التكلف ة تع ذي الأول التنافسي المصدر المنخفضة التكلف ھ ال ر تطبق  من الكثی

ى سعیھا خلال من اتالمنظم ز حصتھا إل ع السوقیة تعزی ا والتمت  اقتصادیات بمزای

 .الحجم

ة - ا ویقصد : المرون ا تكییف في ةالمنظم نجاح مدى بھ اجي نظامھ رات الإنت  للتغی

ة ات البیئی درةخلال  من الطلب وعملی ى الق رات الاستجابة عل  تصمیم في للتغی

اج حجم في أو المنتوج اجي المزیج في أو الإنت ذا الإنت ة تشمل فھي لھ ى مرون  عل

  .المزیج ومرونة الحجم

 1 :یلي ما أطول زمنیة ولفترة أفضل تنافسیة میزة یحقق أن یمكن ما أھم من عموما و

 .الفني التفوق أساس على التمییز -

 .الجودة أساس  على التمییز -

 .للمستھلك برأك مساعدة خدمات تقدیم أساس  على التمییز -

 .فیھ المدفوع المبلغ نظیر للمستھلك برأك قیمة المنتج تقدیم أساس على التمییز -

  2 :وھي النشاط نوع انك مھما أربع فھي التنافسیة المزایا صنع مجالات أما

ا بأشكالھا التنافسیة المزایا لصناعة جیدا مجالا یصبح أن یمكن  :الإنتاج مجال -  وأنواعھ

المنتج الخاص التنویع و والتشكیل والجودة الكم حیث من وذلك المختلفة ذي ب  یرغب ال

ا یتصل انك ما سواء تقدیمھ في اج بعناصر منھ ھ الإنت ھ  وعوامل ا أو واحتیاجات  انك م

ا اج بنظام متصلا منھ ھ التشغیل و الإنت ا و ذات  الأدوات و والأسالیب التكنولوجی

 .السوق إلى تقدم التي بالمخرجات ومھتما مرتبطا منھا انك ما أو المستخدمة

ا لصنع الرئیسیة المجالات أخطر من یعتبر  :التسویق مجال - ائم وھو التنافسیة المزای  ق

 تسویقیة سیاسات وابتكار المستھلكین والعملاء السوق دراسات في علمیة منھجیة على

 التسویق انك سواء البیع، بعد ما وخدمات الترویج و والتوزیع التسعیر حیث من فعالة

ا ا نشطا محلی ا تسویقا أو ومكثف ة عالي دولی ؤثرا الفعالی ا وم ؤدي وبم ھ ی ادة من إلی  زی

املین و العملاء احتیاجات وإشباع للأسواق النفاذیة القدرة ا المتع ق فیھ  رضاھم وتحقی

 .لھا تأییدھم سبك و إلیھم تقدیمھا یتم التي المنتجات عن الكامل

ل مجال أصبح :التمویل مجال - م من التموی ا صنع مجالات أھ وع التنافسیة المزای  وتتن

ا صنع وأوجھ مجالات ھ، المزای دبیر حیث فی وال مصادر ت وفرة حیث من و الأم  و ال

                                                
 الحدیث، الجامعي المكتب :الإسكندریة ،) التنافس استراتیجیات وتكوین تنفیذ  (الإستراتیجیة الإدارة المرسي، محمد ـ نبیل1

 .  228ص 2006.
  .  131مرجع سبق ذكره، ص  الخضیري، أحمد ـ محسن2
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ة ات حیث ومن الشروط حیث ومن التكلف ویلي الھیكل توازن درة مدى و التم ذه ق  ھ

ة ضمان على التوازنات دفق وحسن المشروعات حیوی ا ت ا و مواردھ ة إیراداتھ  الداخل

 .الخارجة النقدیة وتدفقاتھا التزاماتھا ومواجھة مقابلة على قدرتھا ومدى

وادر إن :البشریة الكوادر مجال - ا لصنع مجالا فقط لیست البشریة الك  التنافسیة المزای

ا الرئیسي الفاعل ھي ما بقدر ي تحقیقھ ا لصنع البشري العنصر مع والتعامل ف  المزای

 .والرغبة القدرة ھما عنصرین لتفاعل یخضع التنافسیة

  التنافسیة الاستراتجیات أنواع :المطلب الثالث
ا أن المنافسة ةللمنظم یمكن التي التنافسیة الاستراتجیات من العدید ھناك افس تختارھ ا وتن  بھ

ى "Tarondeau" أكد وقد المنافسین لمواجھة  تصمم أن یجب ةللمنظم التنافسیة الإستراتجیة أن عل

ى یؤدي بشكل تحكم السیطرة إل وارد  في وال اءات الم التمیز ةللمنظم تسمح التي والكف  منافسیھا عن ب

   1 .نشاطھا وتوسیع

د  ا الإستراتیجیات عن ر وھو (Porter) أم ى الاستراتجیات في خبی  ھيف القطاع مستوى عل

  :2یلي ما ھي و  ما صناعة في المنافسة اتالمنظم على للتفوق نوعیة استراتجیات ثلاث

 طریق عن الصناعة ضمن للكلفة الشاملة القیادة تحقیق"  تعني  :التكلفة في القیادة إستراتجیة - 1

ة في جوھري تخفیض إلى تؤدي وظیفیة سیاسات مجموعة ة الكلف ى زةمرك صناعة لأی  عل

ةك دخلا لف اج ت م ة الإنت ا أي 3 "المنافسین مع مقارن ل "أنھ  نحو ةالمنظم سعي في تتمث

 طرق مجموعة استعمال خلال من 4 "ممكن حد أدنى عند والتوزیع الإنتاج بتكلفة الاحتفاظ

 5 :منھا وظیفیة وسیاسات

 .التكلفة بشأن للعاملین الواعي الاھتمام على أساسا زترك تنظیمیة قیم تنمیة -

 .العالیة التكالیف ذات والعملیات الأنشطة تعدیل  -

 .المنتج بجودة المساس دون السعر منخفضة أولیة مواد استخدام -

 .والإعلان التطویر و البحوث تكالیف تخفیض -

ة ذات مرافق تشیید الإستراتجیة ھذه وتتطلب ؤك طاق ة تخفیض واستھداف ف ق عن الكلف  طری

ادة رة زی ى والسیطرة الخب ة الكلف عل ل الثابت فك وتقلی ع ل ا البی ال عدم مع وغیرھ ة إھم  و النوعی

                                                
  .25 ص ذكره، سبق مرجع یحضیة، سملاليـ  1
 :الإستراتجیة،الإسكندریة الإدارة و الاستراتیجي التفكیر جبة، رشیدي طارق بكر، أبو محمود مصطفى المرسي، محمد الدین جمالـ  2

 .312 ص ،2002  الجامعیة، الدار
  . 161 ذكره،ص سبق مرجع الركابي، نزار كاظمـ  3
 .  94 ص  ،مرجع سبق ذكره ،زكیة ججیق ـ  4

  .  25 ص ، نفس المرجع ،یحضیة سملاليـ 5 
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ى الحصول ویتطلب ...الخدمات ةك زمرك عل رةك سوق حصة وجود منخفضة شاملة لف ا أو بی  مزای

واد على الحصول سھولةك أخرى ة، الم اك الأولی ذ یتطلب م ة إستراتجیة تنفی   استثمارا المنخفضة الكلف

   1  .جزئیا وتسعیرا المعدات في بیراك

  2 .الكلیة التكالیف لتخفیض الوسائل إحدى الخلف إلى الرأسي التكامل ویشكل

   3:ھما رئیسیتین میزتین الإستراتجیة ھذه إتباع عن یترتب ما إن

ادرة تكون التكلفة مجال في القائدة ةالمنظم فإن بھا المرتبطة التكالیف لانخفاض نظرا -  ق

 .الربح مستوى نفس تحقیق مع المنافسین من أسعار أقل سعر فرض على

ا إذا - دة زادت م دأت الصناعي المجال داخل المنافسة ح افس اتالمنظم وب ى تتن  عل

ة اتالمنظم أن نجد الأسعار ادرة تكون الأقل ذات التكلف ى ق  بشكل المنافسة تحمل عل

 .الأخرى اتالمنظم من أفضل

ى الإستراتجیة ھذه تنطوي  :التمییز إستراتجیة  - 2 ة أو سلع إنشاء عل ا ینظر خدم ل من لھ  قب

ذه العاملین ا الصناعة بھ ى أنھ دة عل زة و فری اك 4،متمی ذه تستھدف م ق الإستراتجیة ھ  تحقی

تج على الحصول لھ تتیح تتعلق بالمستھلك مفاھیم ترسیخ خلال من ةللمنظم تنافسیة میزة  من

ة أو دة خدم ى وتسعى فری وین إل ال أو صورة تك ا بحیث حول محبب ذھني خی  منتجاتھ

 منتجات عن وممیزة وفریدة جوھریة تعد ةالمنظم منتجات بأن القناعة الصورة ھذه تتضمن

   5.المنافسین

ز تحقیق ویمكن تج تمیی  والاستجابة التحدیث و الجودة ھي أساسیة طرق ثلاث باستخدام المن

   6 . للعمیل

  7 :التالیة الطرق ببعض إلیھ الوصول یمكن التمییز فإن ثر تحدیداأك وبصورة

 .للمستھلك ممیزة ضمانات أو خدمات تقدیم -

 .تكرارا أقل أو أسھل للمنتج الصیانة عملیة جعل -

 .أخرى منتجات مع استخدامھ عند المنتج في التكامل من عالیة درجة توفیر -

                                                
 : عمان،الأولى الطبعة بانورامیة، المعاصرة نظرة المنظمة وظائف الموسوي، كاظم سنان علي، آل حمد أبو صاحب، ـ رضا 1

 . 179ـ  178ص  ،ص ،2002الوراق   مؤسسة
 مطابع :النشر مكان دون الصباغ، نعیم مرسي،زھیر الحمید عبد محمود ترجمة الإستراتجیة، ھنجر،الإدارة دافید وھلین، توماس ـ 2

  . 295 ص،1990 العامة، .الإدارة معھد
  .  313 ص ذكره، سبق مرجع المرسي، محمد الدین جمالـ 3
  . 295 ص ،ذكره سبق مرجع ھنجر، دافید وھلین، توماسـ 4
  . 27 ص ذكره، سبق مرجع ،یحضیة سملاليـ 5
  . 313 ص ذكره، سبق مرجع المرسي، محمد الدین جمالـ  6
  . 95 ص  ،مرجع سبق ذكره ،زكیة ججیق ـ 7
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 و الراحة و التفاخر إلى الحاجة مثل الاقتصادیة غیر الحاجات بعض مقابلة على العمل  -

 .الاجتماعي زالمرك

 .المنتج استخدام في الراحة درجة تحسین -

  1 :التالیة المجالات بعض إلى بالإضافة

 .السلعة شرائھ نتیجة المستھلك على تترتب قد التي والكلفة المخاطرة درجة تخفیض -

 .للمستھلك بالنسبة برأك قیمة ذو أو الأداء في فرید منتج -

  . )التكنولوجیة و التقنیة  (الفني التفوق -

 تصل قد لدرجة منافسیھا من ةالمنظم یحمي التمیز أن أھمھا عدیدة مزایا التمییز لإستراتجیة و

ى ق إل ولاء خل ة ال ل من للعلام ائن قب ال الزب ا، حی اك منتجاتھ زون المنتجون یستطیع م  فرض المتمی

ادات ى زی ز من لك ویساھم الأسعار عل ولاء التمیی ة و ال ق في للعلام ق خل دخول عوائ  وجھ في ال

 .لذلك الساعیة اتالمنظم

ا و ول یمكنن ز أسلوب أن الق الجودة التمیی زة الجودة أي ( ب تج الممی رأك من  )للمن  الأسالیب ث

  :یلي فیما منھا البارزة نلخص عدیدة وذلك لاعتبارات أھمیة

ة الجودة ذات المنتجات یفضل عام وجھ على المستھلك - ا العالی ا وغالب  مستعدا یكون م

ى حصولھ مقابل برمالي أك مبلغ لدفع ا عل  أخرى وظائف عن والاستغناء أجود ھو م

 .جودتھ مقابل للمنتوج

ز - الجودة التمیی ة تبني ةالمنظم من یتطلب ب ا و الجودة أنظم اس نظام أھمھ  الجودة قی

المي ق الشاملة، الجودة إدارة نظام و  (ISO)الع ة درجة أقصى لتحقی  لجودة ممكن

 و التكالیف من التقلیل إلى ستؤدي الشاملة إدارة الجودة خاصة و الأنظمة ھذه المنتوج،

 .منخفض وسعر متمیزة منتوج بجودة تقدیم من ةالمنظم تتمكن الوقت مرور مع

د التي والمخاطر لالمشاك ضد وقائي أسلوب أحسن بالجودة التمییز  - رز ق  جراء من تب

رة المیزة ھذه على الحفاظ على القدرة ةللمنظم یكون حیث إستراتجیة التمییز تطبیق  لفت

ل الأمد طویلة زمنیة زة الوقت مرور مع ب زداد المی نا ت  التحسینات إجراء نتیجة تحس

د الممكن غیر منو  .المستمرة  الجودة لان المنافسة اتالمنظم طرف من الجودة تقلی

ا یتطلب ل مرور وقت مع تحقیقھ ة لترسیخ خاصة ( طوی دى الجودة ثقاف املین ل  )الع

ة وفي )الجودة نظم تبني تكالیف (بیرةك وتكالیف ا حال  المنافسة ةالمنظم توصلت إذا م

دید لھ یكون المستھلك فان عالیة بجودة منتوج إلى تج الولاء الش ھ المعروف للمن  بجودت

                                                
 . 2 ص ذكره، سبق مرجع  الدوري، مطلك زكریا ـ 1



  في المنظمة التنافسيةات لقدرني                                              االفصل الثا

 

92 
 

ر بالجودة لتمییزا .آخرین منافسین طرف من إغرائھ الصعب ومن دد غی التغیرات مھ  ب

وب فھو أمر بالعكس بل طلباتھم في ولا المستھلكین أذواق في الحاصلة  باستمرار مطل

 .الزبائن طرف من

الجودة التمییز في التمادي من خوف ھناك لیس - اع لأن ب ز إستراتجیة إتب الجودة التمیی  ب

 .تزداد بھ العملاء ثقة بالتالي و جودة المنتج إلا یزید لا

ال بشكل السوق من معین جزء خدمة على الإستراتجیة ھذه تبنى :یزالترك إستراتجیة  - 3  1،فع

رادا انواك سواء المستھلكین من شریحة الإستراتجیة اختیار ھذه وتعني  حیث اتمنظم أو أف

رأك باحتیاجاتھم للوفاء عملیا یزالترك یتم رھم ث ن غی ائن من م زالترك خلال من الزب ى ی  عل

ى ھذه قیمة وتستند 2 ،محدد سوق أو المنتوجات أو الإنتاج خطوط اد الإستراتجیة عل  الاعتق

درة ثرأك تكون جھودھا زترك التي ةركالش بأن ى ق ة عل ین استراتجي ھدف خدم اءة مع  بكف

 الحصة و الربحیة عنصري بین المفاضلة تتطلب الإستراتجیة ھذه أن إلا من منافسیھا، برأك

زالترك خلال من إما یزالترك إستراتجیة إتباع إلى ةالمنظم وتسعى الإجمالیة السوقیة ى ی  عل

 3 .التمییز على یزالترك أو التكالیف

 لعینة دراستھ في  (Stevenson)حدد العامة التنافسیة الاستراتجیات أحد اختیار یخص وفیما

 التنافسیة والإستراتجیة منتوجاتھا وعدد أحجامھا في المختلفة الأمریكیة الصناعیة اتالمنظم مدراء من

دد المحدود ذات اتالمنظم أن لھا العامة اج خطوط من الع ل المتوسطة و الصغیرة وبخاصة الإنت  تمی

 في الأخرى، العامة التنافسیة بالاستراتجیات جوھري مقارنة بشكل الكلفة تخفیض إستراتجیة لاستخدام

رة اتالمنظم أن حین بیا الكبی ل نس رأك بشكل تمی اع نحو ب ز إستراتجیة إتب  و المنتوجات في التمیی

   4.علیھا المنافسة ظروف لاشتداد الخدمات

 سیمكنھا بحیث نشاطھا في الناشئة اتالمنظم طرف من تتخذ ما فكثیرا یزالترك إستراتجیة أما

ا رسم أجل من فیھ للتحكم معین نشاط على وسائلھا ومواردھا یزترك من ا وضمان طریقھ  خاصة بقائھ

   5.الانطلاق في مرحلة تتمثل التي الحرجة المرحلة في

ّاب احد أشار وقد ھ المعاصرة التنافسیة البیئة و التنافسیة الاستراتجیات ھذه یخص فیما الكت  بقول

 التقلیدیة الاستراتجیات بواسطة المعادیة التنافسیة البیئات مقاومة المستحیل من قد أصبح أنھ دالمؤك من(

دة اتفالمنظم فقط وم بحاجة الرائ ى الی تح إل ى التف د عل رأك ثالث بع اءة، إستراتجیة وھو استحداثا ث  الكف

                                                
  . 318 ص ذكره، سبق مرجع المرسي، محمد الدین جمالـ  1
  . 184 ص ذكره، سبق مرجع الحسیني، حسن فلاحـ  2
  .319 ص ،نفس المرجع المرسي، محمد الدین ـ جمال  3
  .188 ص ذكره، سابق مرجع الحسني، حسن ـ فلاح 4
 .  96 ص  ،مرجع سبق ذكره ،زكیة ججیقـ  5
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دة تنافسیة أفضلیات على الحصول اتالمنظمتستطیع  الداخلیة لكفاءاتھا المكثف فبالتطویر  وبفرض جدی

إن الاستراتجیات الكلاسیكیة، مجال في المستوى نفس للمتنافسین أن ود التي اتالمنظم ف  الحصول ت

ى بسبقھا تنافسیة أفضلیات على دخول إل ى ال وم الأسواق إل اءة استراتجیات بتطویر تق ا الكف  یخص فیم

  1 .التنظیمیة وقدراتھا ومھاراتھا وتكنولوجیاتھا مواردھا واستعمال الجودة

  2 :خلال من الاستراتیجي وضعھا حمایة ةالمنظم على ویجب

 .العامة للإستراتجیة نشاط لك دعم -

 .البعض بعضھا ودعم الأنشطة بین التنسیق -

  .ةالمنظم ووحدات أنشطة جمیع عبر المعلومات تبادل خلال من الجھود ظیمتع  -

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
.  96ص مرجع سبق ذكره،  ،زكیةججیق   - 1  

المسیرة للنشر و  دار :عمان الأولى، الطبعة متغیر، عالم في جدیدة إدارة الإستراتیجیة الإدارة حبثور، بي صالح العزیز عبدـ  2
  .  38ص  ،2004 ،التوزیع و الطباعة
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  المزایا التنافسیة للموارد البشریة  :المبحث الثالث
اول ذا یتن ل المبحث، ھ ا تحلی وارد التنافسیة للمزای ة في البشریة للم رإذ  ،المنظم وارد تعتب  الم

ة لأي البشریة الموارد أن كما، لھا التنافسیة دولة أساس أي في البشریة  التنافسیة المراكز أساس منظم

 أي لاقتصاد المطلقة أو النسبیة المزایا أساس مثلا كالبترول الخام تصبح المواد ولم، أیضا المنظمة لتلك

دور البشریة للموارد المزایا التنافسیة وتقوم ،يالماض في كان كما دولة ا الحاكم الإستراتیجي بال  للمزای

  .التنظیمیة التنافسیة

  تنافسیة الموارد البشریة: الأولالمطلب 
ا ةالمنظم نجاح في عامل أھم إن وارد امتلاك ھو وتفوقھ زة، البشریة الم ر والتي المتمی  تعتب

ا ً ا ة،المنظم أصول وأثمن وأھم للإبداع والابتكار مصدر د كم ا تع ة لتعظیم الحقیقي المصدر أیضً  القیم

  .قویة تنافسیة قدرات إلى التحدیات تحویل على اتھإلى قدر بالإضافة المضافة،

ا تمثل البشریة فالموارد ً ا تحقق والتي ة،المنظم لتمیز مصدر زة لھ ك تنافسیة، می ا أن ذل  نجاحھ

ا ً  1 .بشریة وقدرات مھارات من تملكھ ما إلى یعود أساس

 التنافسیة المیزات وتطویر خلق في البشریة الموارد دور  :أولا

زة كسب إلى التنافسیة الحادة الحالیة البیئة ظل في المعاصرة اتالمنظم تسعى ى تنافسیة می  عل

 اتھإمكانیا استغلال طریق عن التمیز وتحقیق للعمیل قیمة بإضافة وذلك المنافسة، اتمن المنظم غیرھا

دمتھا في یأتي المختلفة والتي ومواردھا وارد مق ؤدي البشریة، الم وارد إدارة وت ا البشریة الم ً ا دور  ھامً

زة تنافسیة البشري العنصر جعل في رامج والخطط الأنشطة من مجموعة بواسطة می  المرتبطة والب

 .ةالمنظم في البشري بالعنصر

 یجب ةللمنظم التنافسیة المیزة وتدعیم تحقیق في المساھمة البشریة الموارد لإدارة یمكن حتى و

ة بإعداد برامجھا تقوم أن ة من ةالمنظم إستراتیجیة إطار في المختلف ات ووفق جھ ا متطلب  من عملائھ

   2 .أخرى جھة

ة اتالمنظم إدراك اددزا قد و ا لإمكانی زة تحقیقھ وة خلال من تنافسیة لمی ة ق ر عامل  جودة أكث

ي المنافسة تساعدھا والتي ى ف ات الاستجابة سرعة أسس عل تج جودة السوق، لمتطلب ة، المن  والخدم

 .لبشریةا للموارد الإستراتیجیة الإدارة أھمیة من زاد مما، والابتكارات التكنولوجیة المتمیزة والمنتجات

                                                
 . 09ص  ،2002 القاھرة، للنشر، الجامعیة الدار التنافسیة، المیزة لتحقیق مدخل :المعلومات نظم حیدر، فھمي معاليـ 1
 ،2004ـ  2003 الإسكندریة، للنشر، الجامعیة الدار التنافسیة، المیزة لتحقیق مدخل البشریة الموارد بكر، أبو محمود مصطفى ـ 2

  .13ص 
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وارد الإستراتیجیة الإدارة وتعرف ى البشریة للم ة" انھأ عل ربط عملی ا ال ین م وارد إدارة ب  الم

ة التنظیمي، الأداء لتحسین الإستراتیجیة والأھداف  والغایات البشریة ة وتنمی ة بیئ ة ثقافی  تكون تنظیمی

  1."ألابتكاري تبني السلوك على وقدرة مرونة أكثر

م ومن وم التي الوظائف أھ ا تق وارد إدارة بھ  كأساس البشري العنصر لاستخدام البشریة الم

  :2 للتمیز

 .منھا اللازمة الاحتیاجات تحدید مع كفاءة، ذات عاملة أیدي وتكوین استقطاب - 1

 .متھومھارا متھقدرا لزیادة مستمرة بصفة العاملة القوى وتنمیة تدریب  - 2

 .یبذلونھ الذي والعمل الجھد یلاءم بما وتعویضھم الأفراد مكافأة - 3

 .للعمل مناسب جو خلق على والتأكید ة،والمنظم الفرد مصالح بین التكامل تحقیق - 4

ة في والأساسي الفاعل العنصر البشري المورد ویعد اء عملی ز بن زة وتعزی ك التنافسیة، المی  ذل

 في والاختراعات المبتكرات لھذه وتجسید مستمر، وتطویر تجدید، اختراع، عملیة ابتكار، كل وراء أنھ

  .الواقع أرض

د ین ولق لإدارة تب م أن المعاصرة ل وارد أھ ا التي الم ل تمتلكھ ذي البشري المورد في تتمث  وال

زات في یساھم وین المی ا وأن واستمرارھا، التنافسیة تك اح م دیھا یت وارد من ل ة، م ة، مادی ة، مالی  تقنی

ا كانت وإن–  خصائص من الموارد بھ تلك تتمیز قد وما ومعلوماتیة، ً ا شرط ً  المیزة إلى للوصول أساسی

ا لیست -التنافسیة ً ا شرط ً   .المیزة لتكوین ھذه كافی

ة قدراتھ شحذ خلال من وذلك المورد، ھذا في الاستثمار ةالمنظم على یحتم مما  وإطلاق الفكری

  3 .المناسبة القرارات اتخاذ في قدراتھ وتعزیز والتطویر للإبداع أمامھ الفرص

ا المنظمات فنجاح ى وتفوقھ د منافسیھا عل ى بالدرجة یعتم ى الأول ة عل وارد وأداء نوعی  الم

ا ةالمنظم وتفوق نجاح في لتساھم الأخیرة ھذه ھاب تتصف أن یجب التي أھم الممیزات ومن البشریة،  م

  4:  یلي

 كالقدرة للمنافسین، متاحة غیر وممیزة نادرة ومھارات لقدرات امتلاكھا بمعنى نادرة، تكون أن - 1

 .مختلفة تقنیات مع التعامل على والقدرة الصعبة والمھام التحدیات قبول الإبداع، على الابتكار،

ق على قادرة تكون أن - 2 ة وتعظیم خل ا خلال من المضافة القیم ر تنظیمھ  وتجانس المسبوق غی

 .الفریق في العمل على العالیة القدرات وكذا والخبرات وتكامل المھارات

                                                
  . 10ص  ،2004ـ  2003 الإسكندریة، للنشر، الجامعیة الدار مستقبلیة، رؤیة :البشریة الموارد إدارة حسن، راویةـ 1
 . 19 ـ 18ص ـ  ،2002 للنشر، الجدیدة الجامعة دار البشریة، الموارد إدارة في الحدیثة الاتجاھات الباقي، عبد الدین صلاحـ  2
  .  117 ص ذكره، سبق مرجع الإستراتیجیة، البشریة الموارد إدارة السلمي، عليـ  3
 . 118ـ  117ص  ،ص المرجع، نفسـ  4
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ى یصعب أن - 3 دھا المنافسین عل ان سواء اتھومحاكا تقلی ك ك ل باستخدام ذل دریب، أو التأھی  الت

 .الیابانیة البشریة الموارد ھو ذلك على مثال ولعل أفضل

 :1 خلال من ةللمنظم التنافسیة المیزة تنمیة في البشریة الموارد إدارة وتساھم

 .ووظائفھم لمھامھم الجید والأداء والتطویر الابتكار على القدرة یمتلكون الذین العمال اختیار - 1

 .والعملیات للإنتاج الحدیثة التكنولوجیا مع للتعامل العمال إعداد - 2

 .العمل بیئة تحسین خلال من للمنظمة والانتماء الولاء تنمیة - 3

 .فیھ الرغبة وتدعیم العمل على القدرة تنمیة خلال من الإنتاجیة زیادة  - 4

ق - 5 املین العملاء رضا تحقی اظ والع یھم، والحف م ومن عل ة ث ة سمعة تنمی ة عن طیب  في المنظم

 .تمعلمجا

 البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة تواجھ التي التحدیات :ثانیا

ى الاستشاریة  (Towers Perrin)ةمنظم تھاأجر دراسة أثبتت ة عل  من   (3000) من عین

زة تحقیق في البشریة الموارد دور مجال في والمتخصصین  المدیرین م أن التنافسیة، المی  التحدیات أھ

  2: ھي تواجھھا التي

ة أن - 1 ق والجودة  الإنتاجی ربط المستھلك رضا وتحقی ین وال وارد إدارة ممارسات ب  البشریة الم

 .تحقیقھا إلى ةالمنظم تسعى أن یجب التي الأھداف تعتبر ةللمنظم العامة  والإستراتیجیة

ق تشمل أن یجب البشریة الموارد إدارة  تركیز مجالات أن - 2 دیم الجودة، تحقی ة تق زة خدم  متمی

 .مرنة عمل قوة وخلق العمل، فرق تنمیة العاملین، مشاركة تحسین الإنتاجیة، للعملاء،

 .السوق لمتطلبات أكثر الاستجابة  ضرورة - 3

ة أن - 4 وارد إدارة وممارسات سیاسات  تنمی  لكل مشتركة مسؤولیة تكون أن یجب البشریة الم

  .ةالمنظم أفراد

د ى الدراسة خلصت وق وارد إدارة أن إل د البشریة الم ة مجرد من بالفعل تحولت ق  وظیف

ا إلى اعتبارھا ومستقلة متخصصة ً ا الفعالة المشاركة خلال من وذلك ةللمنظم التنافسیة للقدرة مصدر  لھ

  .الأخیرة  ھذه أداء تعظیم في

  

  

  

                                                
 والعشرین، الحادي القرن لمنظمة تنافسیة میزة لتحقیق المدخل البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة المرسي، محمد الدین ـ جمال 1

  . 24 ص ،2003 الإسكندریة، للنشر،  الجامعیة الدار
 . 25 ،ص المرجع، نفسـ  2
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 البشریة للموارد التنافسیة القدرات تنمیة أسس :ثالثا
ات من  مجموعة توفر أن یجب المتمیزة البشریة الموارد ةالمنظم تمتلك لكي  والأسس المتطلب

  1:التالیة النقاط حصرھا في یمكن التي

 الكفء الاختیار ثم ومن المتمیزة البشریة الموارد لاستقطاب والطرق الوسائل مختلف  استخدام - 1

د ة،للمنظم تنافسیة میزات وتطویر بناء في یساھم بما الوظائف لشغل للأفراد المرشحین  والتأك

 .الوظائف ھذه متطلبات مع الأفراد ھؤلاء توافق خصائص مدى من

ام - 2 دریب  الاھتم وارد بت ا وأعمق أشمل بمعنى البشریة الم ھ تتعامل كانت مم وارد إدارة ب  الم

راد على انحصاره بعدم التقلیدیة، وذلك البشریة ذین الأف دون ال ا یب ً م مستویات في قصور  أدائھ

ز تثمین في یساھم مما أدائھم، مستویات بمختلف ةأفراد المنظم جمیع على اشتمالھ وإنما  وتعزی

 .أدائھم وتطویر تحسین وبالتالي معارفھم

ل - 3 ة الصلاحیات تخوی رارات لاتخاذ  اللازم راد الق زین للأف ا المتمی ل تنظیم یخص فیم  وتفعی

ق إلیھم، المسندة المھام المخصصة لتنفیذ الموارد دأ وتطبی ائج المحاسبة مب ائلة بالنت ا والمس ً  وفق

 .النتائج عن النظر وغض العمل ونظم بقواعد أساس الالتزام على ولیس للإنجازات،

اح في المشاركة نظم تطبیق  - 4 ذي الأرب ال الفرصة بإتاحة یقضي وال د في للمشاركة للعم  عوائ

 .أدائھم تحسین على لتحفیزھم مجانیة أسھم وتوزیع إنتاجھم الفكري

تعلم روح  ترسیخ  - 5 دى ال راد ل م الفرص وإتاحة الأف ؤتمرات في للمشاركة لھ ات الم  والفعالی

ذا الأفراد ھؤلاء عن الاشتراك رسوم دفع ذلك الأمر اقتضى وإن والمھنیة المختلفة، العلمیة  وك

 .والمھنیة العلمیة والھیئات في الجمعیات العضویة رسوم

ة - 6 درات واستثمار  تنمی ة الق ة الفكری راد والإبداعی زین الفرص وإتاحة للأف نھم للمتمی  لتجسید م

دأ والعمل الخلاقة، متھأفكارھم ومشروعا ار بمب اء أو الابتك ر اتفالمنظم .الفن ا الأكث ً  ھي نجاح

ى تسعى التي رد جعل كل إل ال رجل" ف ھ في أعم ھ "ذات زه وتدفع ى وتحف ار إل  وتحمل الابتك

 .والأخطار المسؤولیة

ق روح وتكریس الجماعي العمل أسالیب تنمیة - 7 وارد الفری  وضرورة ةالمنظم في البشریة للم

ة  المناخ المساند توفیر ة الاتصالات لتنمی ین والتواصل الإیجابی ة ب راد كاف ق الأف  أسس وتحقی

 .ةللمنظم والولاء الانتماء

ة - 8 ة والتعویضات الرواتب ھیكل وتطویر مراجع املین  المالی ات وإجراء للع  مع المقارن

 .العمل في سوق السائدة المستویات

                                                
   .140 ص ،مرجع سبق ذكره فلة، العیھارـ 1
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دفقات وتیسیر الاتصال قنوات  فتح - 9 ة المعلومات ت ین والمعرف راد ب ا ةالمنظم أف  في یساھم مم

 .ابھ والتداول التعامل عن الناتجة المعرفة ھذه من تطور الفائدة تعظیم

أمین النظم، وتطویر الاستراتیجیات اقتراح في للمشاركة للعاملین الفرصة إتاحة -10 اخ وت  من من

 .ةالمنظم تمتلكھا التي المعرفة لإثراء والابتكار الإبداع على العمال  لتحفیز الانفتاح الفكري

ین تجمع التي الأداء إدارة تطبیق -11 ة، البشریة، العناصر ب ة، المادی ة التقنی  إطار في والتنظیمی

ع مراعاة ومتكامل متناسق اد م ة،  الأبع ة، الثقافی ة الفكری وارد والاجتماعی د البشریة للم  عن

  .التقییم معاییر الأداء وتحدید خطط وإعداد الأعمال تصمیم

 التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة الموارد إدارة دور :رابعا 

 البشریة، الموارد إدارة بواسطة تنافسیة میزة تحقیق خلالھا من یتم أساسیة طرق ثلاث توجد

  1 :وھي 

ة المستویات كل في الأفراد مشاركة فتوفیر  :ةالمنظم إستراتیجیة وتطبیق إعداد - 1  التنظیمی

ة،مع ق والوظیفی ین التكامل تحقی وارد الاستراتیجي التخطیط ب  وإستراتیجیة البشریة للم

 الإدارة وتلتزم البیئي، التحلیل على البشریة للموارد التخطیط الاستراتیجي ویستند .ةالمنظم

الیف أن ذلك .البشریة الأمثل لمواردھا الاستخدام تحقیق بضرورة ة تك   %80 تشكل العمال

الیف من ذا التشغیل، تك ى ل امالمنظم عل رأس الكفء بالاستغلال ة الاھتم ا ل  البشري مالھ

 .قویة  تنافسیة میزة لامتلاك

 على اتھقدر بتدعیم اتالمنظم قیام الدینامیكیة شدیدة البیئة تحتم  :التغییر إدارة على القدرة - 2

ر،  إدارة ذي التغیی لیم الاستخدام خلال من إلا یتحقق لا وال ارات الس رات لمھ  إدارة وخب

ى العمل مع بالمرونة، یتصفون أفراد واختیار تعیین مما یتطلب البشریة، الموارد ة عل  تنمی

 .م الابتكاریةتھقدرا وكذا م،تھوملكا متھمھارا

اء - 3 اھیر مشاركة درجة ھو الاستراتیجي التوحد :ةللمنظم الاستراتیجي التوحد بن  جم

انوا سواء  ةالمنظم ا  ك املین(داخلھ ا أو) الع  في ..) الأسھم أصحاب العملاء،  (خارجھ

ة كانت إذا فمثلا .ةالمنظم بتلك المتعلقة الأساسیة والافتراضات القیم مجموعة ل خدم  العمی

اة تكون أن یجب القیمة تلك فإن ةأداء المنظم تحكم التي الأساسیة القیم من  طرف من متبن

  .والمساھمین الموردین الإدارة، العاملین،

وارد لإدارة الأساسیة المھام أحد العمیل خدمة نحو العاملین لدى الالتزام خلق ویعد  البشریة الم

دریب، یتعلق فیما خاصة العمیل خدمة أھمیة على تركز التي البرامج وتنفیذ إعداد عن طریق وذلك  بالت
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ز یم الأداء التحفی د.وتقی ة ذات الأطراف مصالح تتعارض وق ا ةبالمنظم العلاق ؤدي مم ى ی  صعوبة إل

 .الاستراتیجي التوحد تحقیق

درة إن ى ةمنظم أي ق دعیم عل در ت د التنافسیة اتھق ى یعتم ا عل راد جذب في نجاحھ ذین الأف  ال

ك للوصول علیھم والمحافظة الضروریة لدیھم المھارات یتوافر ى ةالمنظم بتل د التنافسیة، إل  جذب ویع

  1.البشري للموارد الرئیسیة الأنشطة من والمحافظة علیھم الأفراد ھؤلاء

 بالمنظمات البشریة للموارد التنافسیة المزایا مبادئ  :الثاني المطلب
 2 :المقومات من مجموعة توفر یجب بالمنظمات البشریة للموارد التنافسیة المزایا تتحقق وحتى

ق ضرورة :أولا ة تحقی ق عن للمستھلك، قیم ة طری ة العملاء خدم ا وخدم د م ع بع دمھا التي البی  تق

وارد مجموعة ن الم ة البشریة م ى یحصلون العملاء أن ضمان یجب أي .بالمنظم ة عل ك من قیم  تل

ة الصورة قیمة المستھلك وتتحقق .المنظمة ة الذھنی در للمنظم ى اتھوق اظ جذبال عل ى والحف ة عل  العمال

  .أیضا المستھلك قیمة خلال من الغیر أمام للمنظمة الاجتماعیة قیمة للمسؤولیة ھناك أن كما  .الماھرة

وارد التنافسیة للمزایا الثاني الشرط و :ثانیا رتبط البشریة، للم درة ی ى بالق ى المحافظة عل ز عل  و التمی

راد بخصائص ة، خاصة الانف ال للمنظم ك مث ال رأس ذل ال رأس ویقاس البشري، الم  البشري الم

ارات درات و بالمھ ع الق ي تتمت وارد ابھ الت ة، البشریة الم ال رأس یحقق أن ویجب للمنظم  البشري الم

  .مقارنا بالمنافسین بالمنظمة الاستثمار على عائد أعلى

وارد بالنسبة الإستراتیجیة فالإدارة ا یتطلب لا البشریة، للم ك من ات ذل ر تقنی ة، أكث  ولكن حداث

ال إدارة بمصطلحات أجوبة خلال من جدیدة، توجھات إیجاد على المسئولینمساعدة  یتطلب  عن الأعم

 خلال من المنظمة تنافسیة زیادة و للربح أكبر فرص لتحقیق وذلك البشریة، الموارد  حول عمیقة أسئلة

  3 .للأفراد الجید التسییر
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 البدیلة الإستراتیجیات لبناء البشریة للموارد الرباعي التحلیل :الثالث  المطلب
اج وارد الإستراتیجیة الإدارة وتحت ة أي في البشریة للم ى منظم وفیر ضرورة إل  العناصر ت

 :1التالیة

ة، التكتیكات و الإستراتیجیات و المنظمة فلسفة تحدید :أولا م ومن اللازم د ث وع تحدی وارد ودور ن  الم

  .ذلك تحقیق على البشریة القادرة

 .القادمة السنوات خلال البشریة الموارد لمستقبل المنظمة رؤیة تحدید :ثانیا

ا ار :ثالث ة رسالة اختی ل، و المتوسط و القصیر الأجل خلال المنظم  رسالة أیضا تحدد التي و الطوی

 .ابھ البشریة الموارد مع في التعامل المنظمة

 على القائم و للمنظمة الرباعي التحلیل ضوء في البشریة بالموارد الخاصة الإستراتیجیات اختیار :رابعا

ل التنظیمي داخلي التحلی ر( ال وة عناص عف وعناصر الق ل و )الض  الفرص  (الخارجي التحلی

  .)والتھدیدات

ة و المنافسة نتیجة المتوقعة التھدیدات و المستقبلیة بالفرص التنبؤ ضرورة بالتحدید و :خامسا  و العولم

 .المستھلك وأولویات السلعة على الطلب وتغیر التحولات التكنولوجیة

ال وفرص المختلفة التھدیدات قیاس في البیئي المسح ویساعد ة الأعم ة، و الحالی  فمثلا المتوقع

ل ؤدي التحلی ق ی ى للمنافسین العمی ة إل ة -الوقت منافسة (المنافسة  عناصر معرف  - بالأسعار -بالتكلف

الجودة ة  -ب د بخدم ا بع ع م التمییز- البی ة  بالسلامة -السلعي ب ة بالصورة- المھنی ة الذھنی  أو للمنظم

   ).بالشھرة

ة والھجرة العرض و الطلب حیث من أسواق العمل في التغیر أن كما ة و الداخلی دة العمال  الواف

 .البشریة للموارد الإدارة الإستراتیجیة تعدیل إلى أیضا یحتاج

 2 :التالیة التقاریر البشریة للموارد الداخلي التحلیل ویقدم

 .)السابقة الخبرات مخزون( مستقبلا المطلوبة و الحالیة المھارات مستویات - 1

 .البشریة الموارد سیاسات ھندسة إعادة مجالات - 2

 .الاتجاھات و القدرات و المھارات لتحسین اللازمة الاحتیاجات - 3

 .ومستقبلا حالیا العمل مشكلات أھم - 4
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الي  :سادسا ي الشكل الت التحلیل الإستراتیجي لسیاسات الموارد البشریة الذي یمكننا توضیحھ  ف

ل وفقا وة التنظیمي لعناصر للتحلی داخلي الضعف و الق ة، ال ة من للمنظم ل و جھ ة تحلی ة البیئ  الخارجی

  :دیداتتھ أو من فرص تفرزه أن یمكن وما للمنظمة

  :التحلیل التنظیمي  البشریة الموارد لسیاسات الرباعي التحلیل : )1ـ  2( رقم الجدول

 )S( عناصر القوة  التحلیل البیئي وأسواق العمل

                      OS         

  )W(عناصر الضعف 

                       OW  

الإدارة الإستیراتیجیة للموارد   )O(الفرص 

البشریة في حالة القوة 

  الداخلیة والفرص الخارجیة

الإدارة الإستیراتیجیة للموارد 

البشریة في حالة الضعف 

  الداخلي والفرص الضائعة

  T(  ST(التھدیدات 

الإدارة الإستیراتیجیة للموارد 

البشریة في حالة القوة 

  الداخلیة والتھدیدات الخارجیة

WT  

الإدارة الإستیراتیجیة للموارد 

البشریة في حالة الضعف 

  الداخلي والتھدید الخارجي
  . 94، ص سابق، مرجع النجار، فرید  :المصدر

  

وارد التنافسیة المزایا :الأولى الإستراتیجیة - 1 ة في البشریة للم وة حال ي  الفرص و الق والت

  :تتضمن

 .العمل أسواق على للسیطرة المنظمات قوة توجیھ -
 .العمل أسواق وتشوھات البطالة على القضاء -
 .العمل لأسواق المدربة الماھرة العمالة تقدیر فرص -
 القدرات واكتشاف وتفجیر الشاملة الجودة إدارة طریق عن الوظیفي الرضا تحقیق -

ات و ة Energizing  الطاق ین وتقوی وارد وتمك التفویض الم  وروح البشریة ب

 .Empowerment  الدافعیة، و التحفیز و الفریق
دریب و المستمرة التحسینات ضرورة -  و الترشیدي و السلوكي المستمر الت

 1.المعلوماتي
ة لإستراتیجیةا - 2 وفر للمنظمات التنظیمي الضعف مع للتعامل :الثانی  أسواق فرص وت

  :والتي تتضمن (OW) العمل
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ة - وارد إدارات تخلف مع ولكن العمل أسواق في التوظیف فرص وجود حال  الم

 .العمل أسواق في متاحة توظیف على فرص الحصول وصعوبة البشریة

 .التكالیف وارتفاع الإنتاجیة و المعنویة الروح انخفاض -

 .العمالة وتحجیم الخصخصة إلى الحكومة لجوء -

ة المنظمات خلال من وخاصة الخارج من الوافدة العمالة استیراد - ددة الأجنبی  ومتع

 .الجنسیة

درات انخفاض - ة للمنظمات التنافسیة الق ام المحلی  أسواق في الشرسة المنافسة أم

 .الخارجیةو  المحلیة العمل

  1 .البشریة الموارد لإدارة فعالة سیاسات غیاب -

ة الإستراتیجیة  - 3 وة مع للتعامل  الثالث ة المنظمات ق داخل من الوطنی ة مع ال  مواجھ

   :والتي تحتوي على (ST) الخارجیة التھدیدات

د ضرورة - ا تحدی ة، للمنظمات التنافسیة المزای ل المحلی اء مث  و التنظیمي الانتم

 .الأجنبیة للعمالة وقبول التحدي ) الوطن حب (الوطنیة

اس - دات قی ة التھدی ة، و المحلی ال الدولی دھور مث اع الصرف أسعار ت  أجور وارتف

واطنین عن الأجانب روق (أجور الم ي الأجور الف ة و) ف ة في التفرق  و المعامل

 .التدریبو التعلیم وتدھور البطالة وانتشار التوظیف

ة إعادة و للخصخصة الضغوط و التجارة تحریر تأثیر  - ة وتخصیص الھیكل  العمال

وة عناصر توجیھ یجب الھجرة؛ لذلك و التضخم وانتشار المعیشة نفقات وارتفاع  ق

 :طریق عن الدولیة و المحلیة بالبیئة الخارجیة التھدیدات على للقضاء المنظمة

 البشریة الموارد سیاسات ھندسة إعادة. 

 للعاملین التنافسیة القدرات زیادة. 

 المستمر التحسین و الشاملة الجودة إدارة تطبیق. 

 التنافسیة المراكز لتحسین التطویریة المقارنات إعداد. 

 المكثف بالتدریب الاھتمام. 

 المتمیزة الجدیدة العمالة وجذب الماھرة بالعمالة الاحتفاظ. 
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 والسلامة الحوافز و التنمیة و التدریب و التوظیف و الاختیار سیاسات تطویر یجب بالتحدید و

  ).الوظیفي الإثراء و الوظیفي الوعاء توسیع أو بالتحجیم (الوظائف المھنیة ووصف

  :كالتالي البشریة الموارد تنافسیة تحسین بغرض التنظیمیة للمنظمة القوة توظیف ویمكن

 .البشریة الموارد في الشاملة الجودة إدارة -

 .التنظیمیة الإنتاجیة تحسین -

 .بالمنظمات العمل حیاة جودة تحسین -

  .وظیفیة خطوة لكل المضافة القیمة زیادة -

وارد التنافسیة القدرة تحسین یمكن و ة أي في البشریة للم ق عن منظم ق طری كل  أو أحد تطبی

الجودة السابقة، الإستراتیجیات ا ف ى تشیر ھن ز الأداء إل ة و المتمی  مع المواصفات وتطابق الاعتمادی

 .العملاء إرضاء ودرجة المتمیزة الخدمة أو الجدید المنتج عمر إطالة العالمیة ودرجة المعاییر

و  الأعطال تجنب العیوب، من المنتج خلو المواصفات، مع التطابق  الجودة على أیضا یطلق و

ى منظمة أي وشھرة سمعة تتوقف إذن. العملاء تطلعات مستوى الجودة تفوق أن یجب كما التوقف،  عل

   .أسعار وأقل أعلى جودة

ا ة أم ة ابھ فیقصد :الإنتاجی ین النسبیة العلاق دخلات؛ و المخرجات ب ة حیث الم یس الإنتاجی  تق

ة، العمل، ( الإنتاج عناصر من عنصر لكل النوعیة الإنتاجیة و الكلیة واد الآل ا ) .. الم  العمل جودة أم

ا. العمل تجاه الالتزام و المشاركة و الحوافز و الوظیفي، الرضا مستوى إلى فتشیر ذي العمل أن كم  ال

اءه یجب مضافة قیمة لا یحقق تخلص و إلغ ھ ال اج و .من ك كل تحت د الإستراتیجیات تل ا عن ى تطبیقھ  إل

  :كالتالي المثالیة المنظمات أحد مع نموذج للمقارنات تطبیق

د - اس نموذج تحدی ة و القی ة( المقارن ا، عملی تج م ة أو من زمن محددة، خدم  و ال

  .) ..الجودة، الابتكار التكلفة، الحركة،

 .المنظمات بین مقارنات جدول إعداد -

 .یقھتحق المطلوب الھدف لتحدید المعلومات جمع -

 .المنظمات وبقیة المنظمة أداء بین المقارنة -

 .المثالي الآخر و الحالي الأداء بین الفجوة تخفیض -

 .المخطط الأداء تحسین على العاملین تدریب -

 .التقدم ودرجات الفروق لقیاس اللازمة الدوریة التقاریر توفیر -

 .المستمرة التحسینات معدلات زیادة -

 .التمیز و للتفوق برنامج اقتراح -
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  -استقصاء خلال من الداخلیة المعلومات جمع  -العاملین مقابلة الذي یعني التحلیل -

ة و الداخلیة النتائج تحلیل – المنظمة من خارج الغیر مع مقابلات إعداد  -الخارجی

 .التقاریر إعداد

ر - دأي ت التغیی داد  -الأھداف حدی ذ خطة إع ادل -التنفی ائج تب  -الأداء تحسین – النت

 .الإصلاح تحدید فجوات  -البرامج اقتراح

اس - د وھو القی ات نطاق تحدی د -الإصلاحیة المقارن وى تحدی ة الق  الأداء و الدافع

  1 .الخارجیة و الداخلیة على التحدیات التعرف  -المطلوب

ة الإستراتیجیة - 4 دات و للمنظمات التنظیمي الضعف موقف مع للتعامل: الرابع  التھدی

 (WT)الخارجیة

ؤدي حیث ا المنظمات ضعف ی اب( داخلی اب الإستراتیجي التخطیط غی  معلومات نظم وغی

وارد دھور الم وارد سیاسات البشریة وت ا البشریة الم ى ) وغیرھ دات مع التعامل صعوبة إل  التھدی

ة العمل أسواق في الخارجیة ة و الأخرى المحلی ة مع القادم ة، المنظوم ذا یتصف و العالمی  الموقف ھ

  :التالیة بالخصائص

 .البشریة للموارد الأمثل التوظیف على المنظمات قدرة عدم -

اب - وظیفي، الرضا غی م ومن ال دھور ث ة ت اع الإنتاجی ة وارتف  المخرجات تكلف

 .الغیر مع المنافسة وصعوبة

دھور - ات ت ین العلاق ة ب ال و العمل وأصحاب الحكوم ة و الإدارة و العم  و النقاب

 .تمعلمجا

ة للمنظمات التنافسیة القدرات تزاید - ي السوق في الأجنبی اع و المحل ارات ارتف  مھ

 .الوطنیة عن الوافدة العمالة

ر و الإفلاس معدلات ارتفاع - الي التعث ا الأسواق من الخروج و الم ؤدي مم ى ی  إل

  .الأشكال متعددة البطالة

ز و المدى طویل الإستراتیجي التخطیط تطبیق و القیادة أنماط تحسین كلھ ذلك یتطلب و  التركی

ى إرضاء املین، و العملاء عل ة الأسواق في التنافسي المركز وتحسین الع وارد وتنمی  و البشریة الم

  2 .دوریا لتطویرھا ومقارنتھا النتائج وقیاس الفعالة للعملیات الإدارة
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  البشریة الموارد تنافسیة تحسین برامج :الرابع المطلب
 ضرورة إلى الخاصة، و العامة و الحكومیة المنظمات جمیع في البشریة الموارد إدارات تحتاج

  1 :التالیة تنفیذ التوجھات

  .العمل ظروف ھندسة إعادة :أولا

  .الآلي العمل و الیدوي العمل بین التوافق تحقیق :ثانیا

ا دفق لتحسین ( العمل تصمیم إعادة :ثالث ر الحركات تخفیض العمل، ت ة، غی  تحسین اللازم

  .)المناسبة المكاتب توفیر للراحة، ساعات توفیر المناسبة، الصور الإضاءة، استخدام و التھویة

  .الدواء و العلاج و الصحیة الرعایة و المھنیة السلامة توفیر :رابعا

ا ا استخدام :خامس ة لتحسین الانترنت و الشبكات و الاتصالات و المعلومات تكنولوجی  إنتاجی

  .البشریة الموارد

وظیفي  :سادسا راء ال ق الإث وظیفي    Job Enrichmeتحقی وع ال  و  Job Rotationوالتن

  Flexplace Flextime.العمل  توقیت ترتیبات تطبیق
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  :الفصل لاصةخ
ى نطاق واسع یجعل الحاجة  ّ استعمالھ عل إن على الرغم من غموض مفھوم التنافسیة ف

ـات  ى الإستــراتیجیـ ول إل ل  الوص ن أج ا  م ددة لھ ل المح ا  و العوام د مفھومھ ى تحدی ة إل ماس

  . الملائمــة لرفع القدرات التنافسیة

دة  ب و لیست واح دة الجوان ّ د ّ التنافسیة ظاھرة متع ارات المنظمو من المعلوم أن ق اعتب ة أو وف

ـل د ككـ ـاع أو البل یة ل.  القطـ تراتیجیات التنافس ن الإس ا م ً دد تعراض ع ن اس د م ان لاب درة ك ع المق رف

ین تعمل على تعزیز مكانة ھذه المنظم ة  في ظلّ العولمة و انفتاح الأسواق و التيالتنــافسیــة للمنظم ة ب

  .ات الوطنیة والدولیةالمنظم

ي ت  ا ف ً ھامً درة التنافسیة عاملا ّ الق دى استمراریة و نجاح المنظمكما تعد د م ة الاقتصادیة حدی

ناعیة ا الص یما منھ ى   ،لاس ـافظة  عل ة للمحـ وات اللازم رارات و الخط اذ الق ب اتخ ّ ذي یتطل ر ال الأم

ي  المستوى المعیشي و الاقتصادي ي  تنمّ ار  السیاسات  الأفضل  الت اعي و  میزتھا  و  اختی و الاجتم

زة  م مصادر المی ن أھ ذلك من خلال اعتماد استراتیجیات تنافسیة ترتكزعلى الموارد البشریة بوصفھا م

 .ة حتى تبقى مواكبة التطورات الحدیثةلدعم القدرات التنافسیة في المنظمالتنافسیة وسبیل 

  



  

  

تنمية الموارد : الثالثالفصل 
البشرية في الشركة الوطنية 

 للصناعة والمناجم 
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  :تمھید

الصناعیة الحدیثة في الاقتصاد   المواد الأولیة وأكبر ألأنشطة أبرز تشكل المناجم المعدنیة أھم و      

الصناعي العالمي، حیث أن العدید من بلدان العالم، تعتمد وبنسبة كبیرة على ھذه الثروة الطبیعیة 

إذ یعتبر قطاع الصناعة والمناجم قطاعا استراتیجیا بالنسبة لموریتانیا، و من الركائز . وصناعاتھا

) يو الرعو يالفلاح( التقلیديإضافة إلى كل من القطاع  يالموریتان الاقتصادیقوم علیھا  التيالأساسیة 

الخام، إضافة إلى ما  الداخليالناتج  فيمساھمة كبیرة نسبیا  يالسمكیة، و یساھم القطاع المنجم والثروة

ُعد الشركة الوطنیة لصناعة والمناجم المعروفة  یجلبھ من العملة الصعبة، وتوظیف الید العاملة، حیث ت

من حیث إنتاج وتصدیر  یقیاإفرفي  ة في موریتانیا والثانیةشرك أكبر SNIM(،( سنیم ةاختصارا بشرك

ة سنیم استخدام مواردھا المتاحة استخداما رشیدا عقلانیا، خاصة كل ھذا یتطلب من شركالمعادن، 

ُعتبر المدخل الاستراتیجي لزیادة الإنتاجیة  وتحسین الأداء، بالنسبة لوظیفة إدارة الموارد البشریة التي ت

البشریة  ة، كما یستدعى أن تكون وظیفة المواردكون قضایاھا في صمیم إدارة المنظموھذا یستدعى أن ت

  .ةوظیفة إستراتیجیة للمنظم

  

  

   

  

  

  

  

  

  

                          
  -  Société Nationale Industrielle et Minière. 
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  ة سنیمحول شركنظرة عامة : المبحث الأول

، كانت صناعة المناجم 1974وحتى سنة  1960نوفمبر  28غداة الاستقلال الوطني في     

 و ،الموریتانیة محتكرة من طرف الشركات الأجنبیة المتواجدة على التراب الوطني وخاصة الفرنسیة

وحتى على المستوى ) الداخلي(سنیم على المستوى المحلى  ظر إلى المكانة التي تحتلھا شركةبالن

 ، فان ذلك یتطلب ویستدعى من شركةلى التحدیات التي تفرضھا العولمة، واشتداد المنافسةإخارجي، وال

بر العامل سنیم تبنى منھج استراتیجي سلیم لكل أنشطتھا وبالأخص بالنسبة لمواردھا البشریة التي تعت

   .ةالحاكم  في نجاح المنظم

 في موریتانیاالخلفیة التاریخیة للقطاع المنجمي : المطلب الأول

تعتبر موریتانیا من أغنى الدول الإفریقیة بالمعادن بمختلف أنواعھا، حیث یندرج تحت القطاع  

  :المنجمى خامات معدنیة متعددة من أھمھا 

  الحدید  : أولا 

ظھرت أول بوادر اكتشاف الحدید فیھا  إذ تتوفر موریتانیا على كمیات ھائلة من الحدید، حیث

شمال البلاد للبحث عن الخامات الواقعة  )زمورالتیرس ( حین تم إجراء أول بحوث جیولوجیة في ولایة 

، حیث انقطعت ھذه البحوث الجیولوجیة إثر اندلاع )1939-1937(المعدنیة، و في الفترة ما بین 

، تمت المصادقة 1959 وفى سنة ،)1957-1945(لفترة الحرب العالمیة الثانیة، لیتم استئنافھا في ا

ات عالمیة بمساعدة منظم 1،ملایین طن ولمدة عشرین سنة 6طاقتھ الإنتاجیة كانت على أول مشروع 

في مدینة ازویرات، في ) كدیة الجل(وخاصة  البنك الدولي، ویتمركز وجود معادن الحدید في منطقة 

مل على أجود أنواع الحدید، ھذا بالإضافة إلى منطقتي تتیاطاتھا تشالتي تمتاز بأن اح) تازیازت( منطقة 

 الموریتانیة للحدیدشركة تم إنشاء  1952وفي سنة  ،اتوقلب الغین، ومھود) ارویسیات(و ) أفدیرك(
دیرھا فرنسا) (MIFERMA میفرما ُ لتتولى أعمال استخراج وتصدیر الحدید ، إلى أن  التي كانت ت

من الحدید الخام بحوالي  سنیمة ویقدر احتیاطي شرك. 28/11/1974ي بتأمیمھا فقامت موریتانیا 

                          
. 5، ص،  2009التقریر السنوى لمؤسسة سنیم،   -   - 1  
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في المائة من 1,4  ي المائة من الاحتیاطي العربي وف 21,6 ، والذي یشكل نسبة)ملیون طن 2465(

  1.الاحتیاطي العالمي

  لنحاسا: ثانیا 

 250عد على بُ ) انشیرى(ي ولایة ف 1931لنحاس في موریتانیا سنة لتم اكتشاف أول تكوینات  

على وجود  1952، وقد أكدت الدراسات التي أجریت سنة )أم أكرین( كلم شمال أنوا كشوط في منطقة 

وقد . غرام من الذھب 3ملایین طن من أنواع النحاس ذات الجودة العالیة، حیث یحتوى كل طن على  9

، 1953ة تعدین النحاس في موریتانیا سنة نظمالنحاس الموریتاني ھي إنشاء م كانت أول خطوة لتعدین

إلى أن بدأ . ة على البحوث والمعاملوقد اقتصر نشاط ھذه المنظم. ولارملیون د 16وذلك برأسمال قدره 

شركتین موریتانیتین للبحث والاستغلال  تم إنشاء 2004، وفى سنة 1971ام إنتاج النحاس في ع

ولار، مثل الشركة الموریتانیة للاستغلال المعدني والنحاس ملیون د 163المنجمى، باستثمارات تقدر ب 

MCM  ،(  Mauritania Copper Mining )  حیث 2طن 28.900، ویقدر انتاجھا سنویا ب ،

 First)لشركة الكندیة كا ملیون دولار وبالشراكة مع شركات أجنبیة 100یقدر الاستثمار فیھا ب 
Quantum Mineral. )   ،  الإماراتیة وWadi Arrawda) (  ،والشركة الاسترالیة ،

International)  General Gold ( المتخصصة في البحث عن الذھب الشركة الموریتانیة و

وتقدر  )أكجوجت( كلم شمال مدینة 100تبعد التي و ، )بتازیازت موریتانیا لیمتد(ة  یره المعروفوتصد

موریتانیا المرتبة الرابعة من حیث حجم الاحتیاطي العام ، وتحتل لارملیون دو 63لاستثمارات فیھا با

في المائة من  8من ھذا المعدن في الوطن العربي بعد الأردن والمغرب والسعودیة، إذ تتوفر على 

 3.الاحتیاطي العربي من النحاس

 

 

  

  

                          
الجزائر، ـ محمد عبد الله ولد صیبوط، أثر استقلالیة البنك المركزى على فعالیة السیاسة النقدیة، مذكرة مقدمة لنیل شھادة  الماجستییر، جامعة 1

  .129، ص،  2008 -2007
  .25، ص، 2007ـ التقریر  السنوي للبنك المركزي الموریتاني،  2
 131محمد عبد الله ولد صیبوط نفس المرجع ،ص، .  3
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  تقدیم للشركة الوطنیة للصناعة والمناجم  : المطلب الثاني

  )SNIM(لمحة تاریخیة عن شركة : أولا

 1 :نشأة وتطور الشركة - 1

الصادر بتاریخ  78- 104تم إنشاء الشركة الوطنیة للصناعة والمناجم بموجب القانون رقم 

بعد تأمیم شركة  وذلك(تحت تسمیة الشركة الوطنیة للصناعة والمناجم  15/04/1978
MIFERMA وقد قامت الدولة بمجموعة من الإصلاحات من ضمنھا )1952سنة  التي تم إنشاءھا ،

تحریر النشاطات الإنتاجیة من قیود التخطیط التقلیدیة التي كانت مطبقة في البلد، وذلك بتكییف الإطار 

لمواجھة ھذه المعطیات الجدیدة أصبح لزاما على  و. المؤسسي والقانوني مع متطلبات اقتصاد السوق

  .یتانیة أن تتأقلم مع عامل المنافسة الجدید علیھا، سواء على المستوى الوطني أو الدوليالصناعة المور

  SNIM(2(والجدول التالي یبین المراحل التاریخیة لتكوین شركة 

  ) SNIM(المراحل التاریخیة لتكوین شركة ): 1-3(الجدول رقم 

  ) MIFERMA(إنشاء شركة معادن الحدید الموریتانیة   16/02/1959

  بدایة تصدیر خامات الحدید  16/03/1963

  )SNIM(وتحویل أصولھا إلى شركة وطنیة تدعى ) MIFERMA(تأمیم شركة   28/11/1974

إنشاء شركة جدیدة، ذات رأس مال مختلط، مفتوح أمام القطاع الخاص الوطني والدولي   15/04/1978

  )الشركة الوطنیة للصناعة والمناجم(تدعى 

  .4، ص2008النظام التسییري في الشركة دلیل : المصدر

 :مقر الشركة - 2

في العاصمة الاقتصادیة لموریتانیا ) SNIM(یوجد مقر للشركة الوطنیة للصناعة والمناجم 

  ).أنواذیب(

  

                          
  2، ص2009التقریر السنوي للشركة   1

)  (Société des Mines de Fer de Mauritanie (MIFERMA)  
، لیتم في نفس السنة فتحھ أمام كل من موریتانیا وایطالیا )فرنسا، بریطانیا وكندا(حكرا في البدایة على  MIFERMAكان رأس مال شركة 

  .وألمانیا
  .4، ص2008دلیل النظام التسییري في الشركة   2
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 :رأس مال الشركة - 3

ما (موریتانیة ) (ملیار أوقیة  12,18إلى  31/12/2009في ) SNIM(یصل رأسمال شركة 

أوقیة  10.000سھم قیمة السھم الواحد  1.218.000، موزعة على )أمریكيملیون دولار  45یعادل 

  .، وقد تم طلب وتسدید إجمالي رأس المال)دولار 40(ما یعادل 

  : والجدول التالي یبین عدد المساھمین ونصیب كل واحد منھم في رأس مال الشركة

  یبین نسب المشاركة في رأس مال الشركة) 2-3(جدول رقم 

  من رأس المال) %(النسبة   لمبلغ بالأوقیةا  المساھمون

  78.35  9.543.030.000  الجمھوریة الإسلامیة الموریتانیة 

  7.17  873.200.000  البنك الصناعي الكویتي

  5.66  689.790.000  الشركة العربیة للتعدین

  4.59  558.820.000  الصندوق العراقي للتمنیة الخارجیة

  2.30  279.500.000  المغرب/ والمعادن المكتب الوطني للھیدروكربورات 

  1.79  281.300.000  البنك الإسلامي للتنمیة

  0.14  17.360.000  أسھم خاصة للموریتانیین

  % 100  12.180.000.000  مجموع رأس المال بالأوقیة

  .2التقریر السنوي للشركة، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  1تنظیم الشركة: ثانیا

  ):SNIM(الوطنیة للصناعة والمناجم  فیما یلي تنظیم الشركة

  :الجمعیة العامة - 1

تمثل الجمعیة العامة كافة المساھمین، ویمكن لأي مساھم المشاركة في اجتماعھا أو التفویض 

  .لھذا الغرض، تعین الجمعیة العامة أعضاء مجلس الإدارة ومدقق الحسابات

  

  

                          
   أواقي موریتانیة 3= دینار جزائري 1(الأوقیة ھي العملة الموریتانیة(  
  .6ق، صالتقریر السنوي للشركة، مرجع ساب  1
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 :مجلس الإدارة - 2

عضوا، تعینھم الجمعیة العمومیة العادیة  12من تسیر الشركة من طرف مجلس إدارة یتكون   

یجتمع مجلس الإدارة على الأقل في ثلاث دورات سنویا، ویفوض مجلس الإدارة للإداري  و .للمساھمین

  .المدیر العام الصلاحیات الكافیة لتسییر الشركة مع حق التفویض كلیا أو جزئیا

  : اللجنة التنفیذیة - 3

ة مكونة من أربعة أعضاء منھ، وتتكفل ھذه اللجنة بتحضیر ینشأ مجلس الإدارة لجنة تنفیذی

تجتمع اللجنة . ملیون یورو 2دورات المجلس، كما تبث في صفقات الشركة التي تزید أو تساوي 

  .التنفیذیة على الأقل ثلاث مرات في السنة

  :لجنة الإدارة - 4

المدیرین المنتدبین، تضم ھذه اللجنة بالإضافة إلى عضو مجلس الإدارة المدیر العام، كل من 

ومدیر السكة الحدیدیة والمیناء ومدیر مقر الاستغلال، وتجتمع ھذه اللجنة بصفة منتظمة للنظر في 

  .القضایا المتعلقة بتسییر الشركة وتوجھاتھا

 :لجنة التنسیق - 5

تتشكل لجنة التنسیق من عضو مجلس الإدارة، المدیر العام والمدراء المنتدبین والمستشارین 

الرئیسیین ومدیري القطاعات، وتجتمع ھذه اللجنة كل ثلاثة أشھر للنظر في برنامج الإنتاج وتنفیذ 

  .المیزانیة

  :ویمكن تلخیص التنظیم الھیكلي للإدارات والأقسام في الشكل التالي
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  الإداري المدير العام

  المحاسبة التحليلية

  الرقابة التسييرية

  ملحق إدارة

  التدقيق

  ممثلية باريس

مدير منتدب مكلف 
  بالموارد

مدير منتدب مكلف 
  بالتنمية والعصرنة

مدير منتدب مكلف 
  بعمليات التصنيع

إدارة 
المصادر 
  البشرية

إدارة  الدراسات إدارة    الإدارة المالية

إدارة 
  المشتريات

إدارة 
  المعلوماتية

إدارة السكة الحديدية 
  والميناء

إدارة مواقع 
  الإنتاج

إدارة 
مصنع 

  قسم التموين

  قسم المشتريات

  قسم الأشخاص

  قسم التكوين

  قسم التشغيل

  قسم الدراسات

  قسم النظم

  قسم الأعمال

  المشاريعقسم 

  قسم الدراسات

  قسم التجهيزات

  500مصلحة 

  600مصلحة 

  700مصلحة 

  800مصلحة 

  900مصلحة 

  266مصلحة 

قسم صيانة 
  المصنع

  قسم التشغيل

  قسم المحاسبة

  قسم الخزانة

  SNIMيمثل الهيكل التنظيمي لشركة ): 1- 3(الشكل رقم 

 17 ، ص2008دلیل النظام التسییري في الشركة : المصدر
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  )SNIM(وظائف ونشاطات شركة : المطلب الثالث

  وظائف الشركة: أولا

أكبر شركة في موریتانیا وھي المسؤولة ) SNIM(تعتبر الشركة الوطنیة للصناعة والمناجم 

ومن . وتنمیة الثروات المعدنیة والتنقیب عنھا واستغلالھاعن أعمال استخراج مناجم الحدید وتسویقھا 

 2009المھام الأساسیة للشركة ھي البحث والتنقیب، حیث تركزت نشاطات البحث عن المعادن في سنة 

  ).ھذه الأماكن عبارة عن سلاسل جبلیة في موریتانیا(أفدیرك، تازادیت، وامھاودات، : على مناجم

م  50 × 50طقة انجاز خریطة جیولوجیة وعملیات حفر بعرض لقد تم في ھذه المن: أفدیرك - 1

 .ملیون طن من خامات الحدید الغنیة 30أدت إلى إبراز احتیاطات تفوق 

م مكنت من إثبات 4800ما یقارب  2009انطلاق حملة جدیدة في العمق أنجزت في : تازادیت - 2

 .ملیون طن 30مخزون جیولوجي معتبر من المعادن یقدر بأكثر من 

في الاحتیاطي  %80فقد انتھت عملیة التعرف حیث أظھرت خلاصة البحث زیادة : اوداتامھ - 3

 .القابل للاستغلال

  :تقوم الشركة بعدة وظائف یمكن أن نلخص أھمھا فیما یلي  

 .الصناعي والتجاري لمناجم الحدید في موریتانیالاستغلال تنفیذ كل العملیات المتعلقة بالبحث وا -

 .عملیة الاستغلال الصناعي والتجاري لكل وسائل نقل خامات الحدیدانجاز وإنشاء وكذا  -

 .توفیر المباني والمصانع من أجل المعالجة الصناعیة لخامات الحدید -

المشاركة في جمیع العملیات الصناعیة، المالیة، التسویقیة، التي یمكن ربطھا وإلحاقھا بإحدى  -

 .  ھذه الوظائف

  أھداف الشركة: ثانیا

عدة نشاطات متكاملة مع الوظائف السابقة حیث نشأ عن إعادة ھیكلة ) SNIM( تمارس شركة

  :الشركة خمسة ھیاكل عملیة سمیت بالنشاطات، یمكن عرضھا على النحو التالي

 :تمثل النشاطات الأساسیة المتعلقة بقسم الاستكشاف فیما یلي: نقاط الاستكشاف - 1

 .حدیدبحث ومراقبة الأعمال في میدان استخراج خامات ال -
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البحث عن المعادن على أساس دراسة جیولوجیة وجیوفیزیائیة بھدف تحدید مكان استخراج  -

كلم لغرض  270أكثر من  2009وفي ھذا الإطار فقد أنجز في سنة . خامات الحدید بدقة

التحقق من الاختلالات الجیوفیزیائیة المكتشفة بطائرة الھیلوكبتر للبحث عن المعادن والمیاه في 

الكدیة وتاوندي، ومن جھة أخرى أنجزت أشغال جیوفیزیائیة في منطقة امساقا، في إطار منطقة 

 .     البحث عن الذھب والمعادن الأساسیة

یتم تحدید أماكن تجمع وتواجد خامات الحدید من طرف القسم : نشاط استخراج خامات الحدید - 2

استخراج خامات الحدید والشروع الأول الذي یقوم بتقدیم تقریر من أجل القیام بعملیات الحفر و

  .في العمل میدانیا

ویتضمن نشاط استخراج خامات الحدید في كل موقع من مواقع الاستخراج، العملیات   

  :التالیة

 .یتم في ھذه المرحلة، خفر آبار صغیرة، تملأ بالمتفجرات: عملیة الحفر -

 .غیمھا في المرحلة السابقةیتم في ھذه المرحلة، تفجیر المناطق التي تم تل: عملیة التفجیر -

بعد عملیة التفجیر، یتم تھیئة المنطقة، من حیث شق الطرق ووضع آلیات : عملیة تھیئة المنطقة -

 .التحمیل

 .ھذه العملیة یتم خلالھا شحن خامات الحدید في شاحنات النقل: عملیة الشحن -

 .التكسیروھي التي یتم خلالھا نقل خامات الحدید إلى مواقع : عملیة النقل -

تتم عملیة نقل خامات الحدید عبر مرحلتین، المرحلة الأولى یتم فیھا نقل الخامات : نشاط النقل - 3

من أماكن التفجیر إلى مواقع التكسیر والمعالجة الأولیة، ویستخدم في ھذه المرحلة الشاحنات 

المرحلة أما ). طن 200حیث تصل حمولة الشاحنة الواحدة إلى حوالي (الخاصة لھذه لعملیة 

الثانیة والمتعلقة بنقل خامات الحدید بعد تكسیرھا ومعالجتھا، یتم نقلھا بواسطة القطار إلى أماكن 

 .المعالجة وعملیة التخزین

یتمثل ھذا النشاط في استغلال مناجم الحدید، وتحسین معدل الإنتاج، بالإضافة أنھا : نشاط الإنتاج - 4

 .المستخدمة في عملیات البناء تھتم بصنع مشتقات الحدید من سبائك الحدید

كما أنھا تسعى على التوظیف الجید للھیاكل القاعدیة ومعدلات الإنتاج وتضمن السیرورة 

  .  الحسنة والمتابعة الجیدة لعملیة الإنتاج
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یتمثل دور ھذا القسم في الإشراف على عملیة تسویق خامات الحدید إلى مختلف : نشاط التسویق - 5

 .     أنحاء العالم

أبار كبیرة القطر مصحوبة ب  7فقد انجزت) العذبة و المالحة(ا في مجال البحث عن المیاه أم

و أیضا زیادة في تدفق ) ساعة/3م37(آبار صرف، في منطقة امھاودات  7نقطة مائیة، كما أنجزت  21

  ).ساعة/3م100(المیاه المالحة بنسبة 

) SNIM(لوطنیة للصناعة و المناجم و من أجل انجاز ھذه الوظائف و النشاطات، فان الشركة ا

لتخصیب الحدید و الذي یشتغل ) قلب الغیم(مصنع : تمتلك مجموعة من الإمكانیات الكبیرة من أھمھا

بالإضافة إلى . 1984للسنة، و قد بدأ العمل في ھذا المصنع سنة / ملایین طن  5بطاقة إنتاجیة قدرھا 

كما أنھا تمتلك سكة حدیدیة .للسنة/ملایین طن 8قدرھا  مصنع في مدینة انواذیبو یشتغل بطاقة إنتاجیة

ملیون طن من الحدید  13كلم، باستطاعتھ حمل  2.5كلم یسیر علیھا قطار طولھ  704على طول 

  .سنویا

فإن الشركة تمتلك میناء خاصا لتصدیر خامات الحدید ) انوادیبو(أما في العاصمة الاقتصادیة 

عربة  40بالإضافة إلى مفرغ عربات القطار بقدرة تصل إلى تفریغ ملیون طن،  2بسعة تخزینیة قدرھا 

  1.في الساعة

  الانجازات و المشاریع المستقبلیة للشركة :المطلب الرابع

  الانجازات: أولا

 انجازات اقتصادیة - 1

من تسجیل نتائج مشجعة حیث  2009لقد تمكنت الشركة الوطنیة للصناعة و المناجم في سنة 

 %64، و یمثل ثلاثة زبائن نسبة )ملیون دولار 532 حوالي(ملیون أوقیة  139.009بلغ رقم الأعمال 

ووصلت النتیجة الصافیة إلى ). الصین، ایطالیا، و فرنسا(، و ھما 2009من مجموع رقم أعمال سنة 

  .ملیون أوقیة 32.684

وساھمت ھذه الانجازات في الحفاظ على مساھمتھا الكبیرة في الاقتصاد الوطني، حیث بلغت 

، وكانت %39، و عائدات التصدیر إلى 10%في الناتج المحلي الخام ”SNIM“ حصة الشركة 

                          
  .19دلیل النظام التسییري في الشركة، مرجع سابق، ص -  1
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في تنفیذ  2010خلال سنة ) SNIM(وقد شرعت شركة   %20مساھمتھا في میزانیة الدولة بنسبة 

دولار ) 1.072.000.000(ق بالنمو و العصرنة، الذي تصل تكلفتھ الإجمالیة إلى برنامجھا المتعل

طن، مقارنة ب ) 11.574.000(إلى  2010أمریكي، ووصل إنتاج الشركة في نھایة 

على ) SNIM(وبالرغم من تركیز شركة  %12.7أي زیادة بنسبة  2009طن سنة ) 10.000.000(

  .واستغلال و تسویق الحدید تقویة دورھا الأساسي، الذي ھو البحث 

- بأنھا ثاني أكبر شركة لتصدیر خامات الحدید في القارة الإفریقیة 2005حیث صنفت سنة 

فقد انتھجت سیاسة توسع ناجحة من خلال . مندمجة في المجالات الاقتصادیة الأخرى) SNIM(تعتبر

  1:إنشاء شركات فرعیة في میادین مختلفة ھي

 .%100فیھا ) SNIM(الشركة العربیة للحدید و الصلب في موریتانیا، حصة  -

 .%100فیھا ) SNIM(شركة الخدمات والسیاحة الموریتانیة، حصة  -

 .%100فیھا ) SNIM(شركة التنظیف والأشغال والنقل والصیانة، حصة  -

 .%92.84فیھا ) SNIM(الأطلسیة للتصنیع المیكانیكي، حصة  -

 .% 81.5فیھا ) SNIM(بر في موریتانیا، حصة شركة لجرانیت والمار -

 .% 50فیھا ) SNIM(  الشركة العربیة للصناعات التعدینیة، حصة -

  .% 52.50فیھا ) SNIM(شركة الشحن والتفریغ في موریتانیا، حصة   -

  :انجازات اجتماعیة - 2

 دورا ھاما في حیاة سكان التجمعات الحضریة الواقعة في شمال البلاد) SNIM(تلعب شركة 

فالشركة . وتظھر ھذه الأھمیة بارزة على الصعیدین الاقتصادي والاجتماعي. خاصة ازویرات وانوذیب

وللشركة حضور . عامل بشكل دائم إلى جانب عدد آخر من العمال الموسمیین 4000توظف ما یناھز 

ت والآخر اقتصادي واجتماعي قوي في مدن الشمال متمثلا في كونھا توفر على حیین أحدھما في ازویرا

مسكن لعمال الشركة، وتوفر الشركة خدمات طبیة عن طریق  3600في انواذیب یضمان مجتمعین 

سریرا طبیا وغرف عملیات حدیثة إلى جانب أربع مدارس  47عیادتین مجمعتین تضم كل واحدة منھما 

شركات وتسیر ال. وأربعة مساجد وفندقین ونوادي ریاضیة ودور سینما وبعض التجھیزات الریاضیة

عملیة التموین بالماء والكھرباء في مدینتي ازویرات وانواذیبو، فلدیھا محطتان كھربائیتان تنتجان من 

  .الطاقة الكھربائیة ما یسد الحاجات الصناعیة والمنزلیة في كلتا المدینتین

                          
  .9التقریر السنوي للشركة، مرجع سابق، ص -  1
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  المشاریع المستقبلیة: ثانیا

ملایین طن سنویا، من  4قدرھا بناء مصنع آخر لتخصیب الحدید في منطقة الغیم بطاقة إنتاجیة  - 1

 .2013المتوقع أن یبدأ تشغلھ سنة 

 .تحسین مردودیة السكة الحدیدیة، وذلك بتجدیدھا ودعم وسائل الإیصالات - 2

طن،  250.000بناء میناء جدید لتصدیر خامات الحدید باستطاعتھ استقبال البواخر من حجم  - 3

 .2013یبدأ تشغیلھ سنة  من المتوقع أن. ساعة/طن 10.000بقدرة تحمیل تصل إلى 

طالب سنویا، سیتم الانتھاء من  300بناء معھد ثاني للتكوین المھني بقدرة استیعابیة تقدر ب  - 4

 .2011انجازه في بدایة سنة 

  المؤسسة والمحیط البیئي: ثالثا

نظاما لتسییر البیئة على مستوى الشركة، وقد تم القیام بتدقیق داخلي وكذلك ) SNIM(وضعت 

  .مطابقة مع النظم القانونیة، كما تم تكوین العمال وتحسیسھم حول ضرورة المحافظة على البیئةتدقیق ال

) مصنع القلب، والمیناء الجدید(كما أنجزت دراسة التأثیرات البیئیة على كل المشاریع المستقبلیة 

ج البیئیة ذات ویستمر تنفیذ البرام. وشرع في انجاز البرنامج البیئي والاجتماعي المواكب لبنائھما

وفي ). % 90تراجع بأكثر من (الأولویة، وقد أعطت نتائج جیدة، وخاصة على مستوى الحد من الغبار 

سیجري التدقیق الأولي الذي یحضر ویسبق التدقیق النھائي للحصول على شھادة نظم  2011سنة 

  .الجودة
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  التنافسیة سنیم شركةإستراتیجیة : المبحث الثاني

ة سنیم إستراتیجیة واضحة، ورغم المكانة التي تحتلھا ل العقود الماضیة لم تكن لدى شركخلا          

سنیم على المستوى الوطني وكذلك المستوى الخارجي، وبالنظر إلى التحدیات التي تفرضھا العولمة 

  .ة إستراتیجیة محكمة وواضحةدة، فان ذلك یتضمن أن تكون للشركوالمنافسة الحا

  1 سنیمة شرك إعداد إستراتیجیة: مطلب الأولال

، التعرف على رؤیتھا ورسالتھا المحددة من سنیمة تضمن مرحلة إعداد إستراتیجیة شركت   

ة، ویتبع ذلك تحدید الأدوار البیئة الداخلیة والخارجیة للشركالإدارة العلیا، وتحلیل متغیرات كل من 

  .ةسیة والأھداف الإستراتیجیة للشركالرئی

  ة سنیمرؤیة شرك: أولا

ة في المدى الطویل، حیث تلتزم ارة العلیا لما ستكون علیھ الشركتعكس رؤیة سنیم تصور الإد 

 لیجعلوا  توفیر جمیع الوسائل التي بحوزتھمالإدارة العامة وكافة العمال بتعبئة الموارد والطاقة  وكذلك 

  :من رؤیة سنیم المستقبلیة

ة تركز أساسا على نشاطھا الرئیسي المتمثل في البحث ألمنجمي و استغلال وتسویق و منظم - 1

 .الحدیدة الموریتانیة تطویر خامات 

الدولة، ( ة تعمل على تدعیم دورھا كفاعل حیوي معتبر ومھم من طرف كافة شركائھامنظم - 2

 ).رأس المال، الزبناء، الموردون، المجتمع المدني  المساھمین في 

على المدى الطویل وذلك  بفضل    نافسیة  عالیة مما یضمن استمراریتھاذات  قدرة تة منظم - 3

الغنیة و القابلة للإثراء و بفرض كفاءاتھا  وقدراتھا الخلاقة في مجلات  احتیاطاتھا  من الخامات 

 .الرئیسیة المرتبطة بنشاطھا

والفاعلیة مما یدعم شركائھا  و احترام الالتزامات، " للجودة"ة یشكل شعارھا رمزا منظم - 4

 .علاقات  شراكة ممیزة على الأمد الطویل ویدفعھم إلى  تطویر

                          
جم علي ولد البيقي، إسهام إدارة الموارد البشرية في ترقية المؤسسات الصناعية الموريتانية، دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعة والمنا - 1
)SNIM(136، ص2010، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 3ي علوم التسيير، جامعة الجزائر ، رسالة ماجستير ف .  
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ة تجعل من الموارد البشریة أول اھتماماتھا بحیث تعامل عمالھا بكل احترام وكرامة، وكما منظم - 5

       .مھاراتھم ومن رفاھیتھم وسلامتھم وصحتھم تطور

ز بأدائھا التقني الذي یعد أفضل ما في ھذا القطاع  وبمرد ة ذات قدرة تنافسیة عالیة تتمیمنظم  - 6

العودة بالفائدة على ( ، والمالیة )خلق الثروة والقیمة المضافة للبلاد ( ودیتھا الاقتصادیة

 ).المساھمین وضمان ونمو الاستثمارات

میز،             صرامة،  مھنیة، أداء مت( ة تعتبر نموذجا في مجال التسییر بالنسبة لباقي البلد منظم - 7

 .، كما تنتھج أحدث وأنجع طرق التسییر  المعاصرة) شفافیة، إنصاف وعدالة 

ة منفتحة على العالم، تستفید فعلا من تقنیات المتجددة على مستوى البحث و استغلال  منظم - 8

 .تضمن إسھاما متمیزا بوصفھا عاملا في نقل التكنولوجیا إلى باقي البلاد المناجم  وبالتالي 

ة وطنیة تحمل على عاتقھا مسؤولیة  اجتماعیة وتجعل من المحافظة على البیئة وتسییر منظم - 9

، و بالتالي  )وذلك بالتجاوب مع أھداف تنمیة الألفیة الثالثة( الموارد  الطبیعیة  مركز  اھتمامھا

ات تعمل جاھدة في سبیل  التنمیة الاقتصادیة  والاجتماعیة للبلد على وجھ العموم و التجمع

 .المحلیة  على  وجھ  الخصوص  وذلك بالتنسیق التام  مع الدولة و المنتخبین المدنیین

  ة سنیم رسالة شرك: اثانی

یتم تحدید رسالة سنیم لتوضیح الغرض الأساسي من إنشائھا واختصاصاتھا الرئیسیة، ونوع 

تشاریین والخبراء عملوا وقد شكلت سنیم لھذا الغرض  فریق من المختصین والاس. النشاط الذي تقوم بھ

جادة للإجابة على عدة مسائل أساسیة التي تطرح نفسھا بإلحاح  على المسؤولین والعمال في  في محاولة

  : ة ومن بین ھذه المسائللشركا

 .ةلوجود واستمراریة الشرك تحدید الأھداف النبیلة التي تشكل الھدف الرئیسي - 1

 .تحدید الأھداف الإستراتیجیة على المدى القصیر والمتوسط والطویل   - 2

ة في المدى المنظور، مع إعطاء أھمیة خاصة للعنصر الشرك)  ستواجھ(ت التي تواجھ أو التحدیا - 3

 .البشري

 .ةالشرك فرص النمو والشراكة المتاحة أمام - 4

  :وتتصف رسالة سنیم بالعناصر التالیة
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أكبر عدد ممكن من العمال و تسلیحھم بالمعارف والمھارات الأساسیة إعداد وتدریب و تأھیل  -

التي تؤھلھم للتخصص المھني لسوق العمل، ولمواصلة أعلى مراحل من التكوین والتدریب وفقا 

 .للمعاییر العالمیة

ة من خلال إثراء وتطویر خامات الحدید الفقیرة، وذلك لتحقیق تحسین جودة منتجات الشرك -

 .مل لاحتیاجات ومطالب عملائناالإشباع الكا

ة والمتعاملین معھا أو المستفیدین من ممكن لاحتیاجات العاملین بالشرك تحقیق أقصى إشباع -

 .خدمتھا

 .ة أو وحدات العمل بھابین مختلف إدارات أو أقسام الشركتحقیق التنسیق والتكامل  -

 .ةفي الشرك الصحة والسلامة للعمال توفیر مكان آمن للعمل والعمل على مراعاة -

توجیھ التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة في الدولة من خلال انجاز مشاریع تنمویة وبرامج  -

استثماریة، ومتطلبات ذلك من إحصاءات وبیانات ومعلومات تنمویة ، وبحوث ودراسات علمیة 

  .تخطیطیة

والفنیین والعمال الإدارة العامة لشركة سنیم واثقة من أن الإطارات  لقول فإنوخلاصة ا

عداد الأرضیة الصالحة والمستخدمین، سیتجاوبون بشكل فعال مع الدینامكیة الجدیدة التي تھدف إلى إ

  . ة جدیدة تمتاز بالفاعلیة  والأداء المتمیز والقدرة التنافسیةلبزوغ  منظم

  ة سنیمالتحلیل البیئي لشرك: اثالث

للرسالة الخاصة بھا، تأتى مرحلة تحلیل البیئة  ة سنیم للرؤیة القیادیة، وصیاغتھابعد وضع شرك

لفرص والتھدیدات، حیث لابد الداخلیة والخارجیة، وبما تتضمنھ من تحلیل نقاط القوة والضعف وا

ة من أن تستكشف أمورھا الخارجیة وتتفحص مشاكلھا الداخلیة ومواطن القوة فیھا، حیث تتمثل للمنظم

  :في 

  :المحاور التالیةوتتمثل في  :الفرص ونقاط القوة - 1

تجربة أربعة عقود في مجالات البحث واستغلال وإثراء خامات الحدید، و تشغیل أطول قطارات  -

منبع "  أزویرات " كلم من منطقة  700ذات الوزن  الثقیل في العالم على سكة حدیدیة تبلغ 

 .مكان التصدیر  في وسط صحراوي شاسع " نواذیبو "  المناجم إلى مدینة 

الجغرافي بالنسبة لأوربا، وھذا یشكل میزة ھامة مقارنة بالمنافسین البرازیلیین الموقع  -

 .والأسترالیین
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 .ة علاقات قدیمة تم تثبیتھا وتطویرھازبناء تقلیدیون تربطھم بالشرك -

 .استقلالیة داخلیة في التسییر -

تقییم الأداء، نظام تسییر مضبوط على مستوى المیزانیة، خطط العمل، نظام التدقیق الداخلي،  -

، طرق تسییر )ISO 9001: 2000( تسییر المخزون، الجودة الشاملة، نظام تسییر الجودة

 .والسلامة من حوادث التشغیلالعمال، ومناھج الوقایة 

 .كلفة الید العاملة بالمقارنة مع المنافسین -

 ).الفسفور، الألومین(منتجات خالیة في معظمھا من الملوثات  -

 .الإنتاج وتجھیزھا بتكنولوجیا جیدةتحدیث معظم آلیات  -

 .سمعة جیدة على المستوى الخارجي -

  .ةولة الأولویة لبقاء وتطویر الشركمنح الد -

  المخاطر ونقاط الضعف :ثانیا

 .تسییر الموارد البشریة والحیاة الاجتماعیة یتطلب مراجعة جدیدة وجدیة إطار - 1

ملیون طن موزعة بین حقول 100 في حدود : احتیاطات من الخامات الغنیة، ضعیفة نسبیا - 2

 .منجمیھ  نائیة عن بعضھا البعض

 .نسبة التعریة مرتفعة - 3

الآلیات ب( أن بعض ھذه الاستثمارات الخاصة حیث . عدم وجود دراسة معقلنة للاستثمارات - 4

 .مكلفة)  المنجمیة، المصانع، السكة الحدیدیة المیناء، الطاقة الكھربائیة

للعمال في أماكن العمل،  وكذالك عدم وجود مراكز طبیة خاصة عدم وجود بیئة صحیة ملائمة  - 5

 .ة سنیم، مما یعرض عمالھا للخطر المستمرة بأمراض المعادن والغبار في شركومتطور

ة، وھى السیاسة التي لم تعد ملائمة مما صة بالعمال و تثبیت ولائھم للشركسیاسة الرواتب الخا  - 6

والوطن وخاصة ة ن دائما للھجرة خارج الشركمعرضی یجعل الكفاءات والإطارات المھرة

 .أوروباالولایات المتحدة و

الماء، ( الموقع الجھوي للشركة الشبھ صحراوي مما یجعلھا تحتمل أعباء الوظائف الاجتماعیة - 7

 ...).الكھرباء ، النقل

 .بعد المسافة الجغرافیة بالنسبة للموردین الرئیسیین - 8

غیر كافي لتنمیة المشاریع الصناعیة الضخمة مثل إثراء احتیاطي المیاه الجوفیة الذي یعتبر  - 9

 .الخامات الفقیرة
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 .عدم مواكبة التطور الحاصل في المواصفات التي یحددھا الزبناء -10

ة بزبون واحد، الشيء الذي یحملھا مخاطر جمة في حالة الشرك  ارتباط جزء من منتجات -11

 .انھیار أوضاع السوق

ت تسطیر بشكل شبھ كلي على السوق افسة منظماتاج المتواضعة في ظل منوضعیة الإن -12

 .العالمیة لخامات الحدید

  : الوضعیة الحرجة لبعض التجھیزات والمنشآت الإستراتیجیة مثل -13

 .قدم المیناء المعدني -

 .تأخر في تجدید عارضات السكة الحدیدیة -

  ). ذات الجاھزیة الضعیفة GMTمولدات (الكھربائیة " القلب"محطة  -

 .المرتفعةتكالیف التشغیل  -14

  .انعدام سیاسة فاعلة للاتصال على المستویین الداخلي والخارجي -15

نقاط (ة بإعداد إستراتیجیتھا على أساس تثبیت ھذه الفرص والمخاطر قامت الشرك وعلى ضوء

  .ةیر یعود بالفائدة على أداء المنظم، والعمل على تقلیل المخاطر في إطار رؤیة معبئة ونظام تسی)القوة

على المدى الطویل والمتوسط، فما الإستراتیجیة وذلك من خلال وضع مجموعة من الأھداف 

  . ھي ھذه الأھداف

   1ة سنیم الأھداف الإستراتیجیة لشرك: ثانيالمطلب ال

ھداف عام تتخذه الإدارة العلیا، ویكون مستمدا من الأ تتمثل إستراتیجیة سنیم في إطار

ة، ومن أھم ھذه البیئة الخارجیة والداخلیة للشركة والقرارات التي تھتم بعلاقة الإستراتیجیة العلیا للشرك

  :           القرارات والأھداف الإستراتیجیة

  التنقیب عن خامات الحدید الغنیة: أولا
ة سنیم ضمن أھدافھا العامة، وتمنحھ غنیة من أولویات شركیشكل البحث عن خامات الحدید ال 

المادیة و البشریة الضروریة مع حرصھا على تقنین و ترشید ھذه الموارد مستفیدة مما جمیع الإمكانیات 

  .توصلت إلیھ تقنیات البحث الجدیدة والتي ستمكنھا من تخفیض التكالیف وزیادة حظوظ النجاح

                          
 .22علي ولد البيقي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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  تطویر مناجم خامات الحدید الفقیرة : ثانیا
لفقیرة  كثیرة  جدا بالإضافة  إلى أنھا عكسا للخامات الغنیة، فإن احتیاطات  سنیم  من الخامات ا

سنة، وأن أسعار الخامات الیوم جعلت من  20اكتسبت تجربة لا یستھان بھا في ھذا المجال أكثر من 

  .مرودیة معتبرة  تعملیات التركیز نشاطات ذا

 ة للشرك زیادة الطاقة الإنتاجیة: رابعا
 11/12الحاجز التاریخي لمستویات إنتاج من تحاول سنیم أن تزید من قدرتھا الإنتاجیة لتتجاوز 

ملیون طن للسنة، في المدى المتوسط وھذا یتطلب  20/25ملیون طن للسنة ، إلى مستوى إنتاج 

ازدواجیة في الترشید على مستوى الاستثمارات والموارد بما فیھا الجانب البشرى وتجھیزات الإنتاج، 

المدى القصیر تحاول الشركة الوصول إلى برنامج  وفى  .والعمل على تحسین أدائھا بطرق جوھریة

ملایین طن  4زیادة (″ القلابة ″ ملیون طن للسنة، وتوسیع كلا مشاریع  14بلوغ طاقة إنتاجیة تقدر ب

  .ملایین طن للسنة 7، والعوج )لسنةل

  تطویر شبكة للشراكة: خامسا

)  نتاج، ترقیة الموارددة طاقة الإالبحث المعدني، زیا( إن إنجاز المشاریع الطموحة الواردة أعلاه

سنیم أن تبحث بجدیة وتستغل كل فرصة نمو أو شراكة في أي إطار یخدم وظیفتھا الأساسیة یفرض على 

  .و الأنشطة المرتبطة التي تستھدف ترقیة الموارد المعدنیة في البلد

  :وسیتم في ھذا الإطار تقییم مثل ھذه الفرص على أساس المؤشرات التالیة 

 .تدعیم الموقع الإستراتیجي للشركة ومدى قدرتھا على المنافسة على المدى الطویل - 1

 .المحافظة على مصالح الدولة وكذلك المساھمون في الشركة  - 2

المنتجین وكذلك الحال  تطویر سوق خامات الحدید الذي یتمیز بوضعیة مسیطرة لعدد قلیل من - 3

 .بالنسبة لصناعة الصلب و إن كانت بدرجة أقل

التكنولوجیا و المھارات، حیث یلاحظ ھنا أن الاستغلال المقبل  للموارد النفطیة و ربما   نقل - 4

  .ةي إستراتیجیة تنمیة وشراكة الشركالغازیة سیكون عاملا حاسما ف

  جودة المنتجات والخدمات : سادسا
  ة على المدى القصیر،عدم مواكبة منتجاتھا     المخاطر الجمة التي تواجھ الشرك من بین

  :ةلمتطلبات الزبائن مما یسبب الاستیاء لدى ھؤلاء، مما یتوجب على سنیم أن تراعى المطالب التالی
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 .أن تجعل من جودة  منتجاتھا من  أولویتھا المطلقة - 1

أن تحدد سنیم سلسلة إجراءات  سھلة  وواقعیة  وأن تشرع بسرعة في إنجازھا لكي تثبت  - 2

 .رة  جدیة كل اھتماماتھملزبائنھا أنھا تأخذ بعین الاعتبار وبصو

 .تكون ھادفة وشاملة ″القبل الاستغلال″معرفة طبیعة مناجمھا عن طریق حملات للحفر - 3

الشروع بسرعة و بالتعاون مع مكتب استشاري  متخصص في تحدید الإجراءات التي یتطلبھا   - 4

 .الموقف لضمان تلبیة حاجیات زبنائھا والمستقبلیة

 .على الأمد الطویل والحرص على تثبیتھا وتدعیمھا تطویر علاقات ممیزة مع الزبناء - 5

الشيء الذي سیمكننا من توفیر مبالغ ھامة )  البواخر الراسیة( تحسین جودة الخدمات المقدمة  - 6

  .علي مستوى التعویضات الناجمة عن فترة انتظار البواخر في میناء انواذیبو

    إنتاجیة المعدات والمنشآت: سابعا

ضمن أفضل  تلمنجمي بشكل عام مكلفة وعلیھ فإنھ یتعین أن امارات في مجال إن الاستث

ضعیفة بالمقارنة  مع منافسین في الوقت  الحاضر  ودیة في  ھذا  المنوال، والواقع أن ھذه الإنتاجیة مرد

  :سنیم، و لتحسینھا قد وضعت سنیم لتشجیع استثماراتھا البرامج التالیة

المیناء، المحطة الكھربائیة، السكة الحدیدیة، الآلیات  ( اتنا متابعة برنامج عصرنھ تجھیز - 1

 )...المنجمیة، مصانع المعالجة

 .الشروع في برامج تشمل كل القطاعات  وجعلھا في صمیم أولویاتنا - 2

الاستفادة من كل الید العاملة، إطارات وعمال مھرة، ویدویون من أجل دعم بعض ھیاكل  - 3

 ...التشغیلالصیانة وتغطیة العجز في عمال 

الطرق، الغبار، رفاھیة وصحة عمال التشغیل و : تحسین ظروف التشغیل بصورة مستمرة - 4

 ...الصیانة

  .تشجیع وتطویرھا تعدد الخبرات حیث ما كان ذلك ممكن - 5

  وتطویر الكفاءات/ حسین التكوین المھني ت: ثامنا

ة سیعود بفائدة كبیرة على الشركیھ یعتبر ھذا المجال أحد المجالات الذي یعتبر أي استثمار ف     

  :ولتحسین كفاءة عمالھا فإنھا حرصت على العمل على. لما یشكلھ كذراع رافعة للإنتاجیة
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ة للتحدید الوضعیة الحالیة متخصص أو لجنة من داخل الشرك الاستعانة بمكتب استشاري - 1

 .والحاجات

 .إعداد مشروع طموح للتكوین یغطي السنوات الخمس المقبلة - 2

 .شراكة في  ھذا المجال مع أھم الموردین و الھیئات المتخصصةتطویر  - 3

العمل على مستوى السلطات المتخصصة بغیة توجیھ التعلیم الفني نحو تلبیة حاجیاتنا الأكثر  - 4

 .إلحاحا

 .إعطاء مكانة مھمة للتكوین المستمر للمھندسین والفنیین السامین - 5

الأمانة، المحافظة على ممتلكات الشركة، ( في نظام التكوین" أخلاقیات العمل"إدماج جانب  - 6

 ..).الوطنیة، الضمیر المھني، طرق التسییر

  .الإسراع في إنجاز مشروع مركز للتكوین المھني في ازویرات - 7

  تسییر الموارد البشریة: تاسعا

 یعتبر التكوین المھني عنصرا ھاما في مجال تسییر الموارد البشریة ولكنھ لا یكفي لوحده ،

  :آخري  ینبغي أیضا أن تأخذ في الاعتبار من بینھااصر فھناك  عن

 .ةتطویر  وتثبیت الكفاءات في الشركنظام الأجور  والرواتب الذي  یمكن من جذب و - 1

تحسین مستوى المعاش العام  لعمالنا  بحیث تعود مصدر فخر واعتزاز  بمؤسستنا ومظھرھا   - 2

 ...الترفیھیة، المدارس، النقل، الخ  حالة السكن، المجاري ، المساحات  الخضراء ، الأنشطة

أسرھم، وذلك بالتحضیر لإنشاء مراكز طبیة جدیدة، ر ودعم الغطاء  الصحي لعمالنا وتطوی - 3

 .راتیفي كل من مدینتي انواذیبو وأزو وترمیم المراكز الطبیة القدیمة وخاصة

لعمال یمتاز مبدأ العقوبة و المكافأة الذي سیطبق بإنصاف وصرامة في إطار نظام تقییم ل - 4

 .بالفاعلیة و العدالة

ة، وصیاغة السیاسات والإجراءات والخاصة ز المخططات التكوینیة داخل الشركتنسیق وانجا  - 5

ة سنیم في ین ونوعیة التكوین، وقد بدأت شركبھا على مستوى المراكز التكوینیة قصد تحس

  .إنجاز مشروع بناء مركز للتكوین المھني على مستوى مدینة  أزویرات

 .متابعة وتقییم المتربصین القادمین من مختلف النشاطات التكوینیة - 6

الحاصل في ریبھا و توجیھھا من أجل مواكبة التطور تخطیط القوى العاملة و العمل على تد - 7

البناء ، وتنشیط وظیفیة الاستقطاب من أجل الكفاءات التي تحتاجھا  الشركة التي تعتبر متطلبات 

 .ةالأداء العام في الشركفع مستوى ضرورة  من أجل ر
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 نظام الاستیراد والشراء: عاشرا

ة وینبغي أن نعطیھ التوجیھات على المستوى الأداء العام للشرك یلعب ھذا النظام دورا ھاما

  :التالیة

ستكون سیاسة الشراء مبنیة على لأساس تقییم شامل یأخذ في عین الاعتبار السعر، الجودة،  - 1

 .الجاھزیة، الآجال

المساعدة , احترام الآجال: سیأخذ بعین الاعتبار مدى فعالیة الخدمات التي یقدمھا الموردون - 2

 ...الفنیة، التكوین، معالجة المشاكل الفنیة، ضمان الأداء

 .تقییم  سنوي لأداء الموردین - 3

 .تشاور دائم بین مصالح التموین و المستخدمین - 4

 .لترشید التموینات التحكم في نظام المعلومات بغیة استخدامھ كأداة  - 5

  ).التوقیت/ النوعیة/ الكم / السعر (دودیة  المررفع مستوى  - 6

  الانفتاح على الخارج: حادي عشر

  :ویتجسد ذلك في  

 .اللجوء إلى استشاریین ومكاتب الدراسات الأجانب المختصة كلما دعت الحاجة - 1

 .لاتنا و أنشطتنا الرئیسیةالمشاركة في الملتقیات والمنتدیات والمعارض الدولیة التي تعني بمجا - 2

 .ات المعدنیة ذات الأداء الممیزتبادل التجارب مع المنظم - 3

العصریة " التي یجب أن تضمن من بین وظائف آخري وظیفة "الإدارة الفنیة"إعادة تنظیم ودعم  - 4

ومختلف مصالح الاستغلال على مستوى في إطار توزیع معقلن للأدوار بینھا " التكنولوجیة

  .المنجم

  تسییر المشاریع: ثاني عشر

  :وفقا للمبادئ التالیة تسییر مشاریع سنیم یتم 

بمكاتب  والاستعانة..) دراسات أولیة، دراسات ھندسیة مفصلة ( دراسات منھجیة ومعمقة  - 1

 ...ھندسیة متخصصة، مخابر، استشاریین، ولجان  فنیة الخ

الاستفادة من الاختصاصات الاستشاریة الوطنیة كل ما أمكن  ذلك وكذلك الدولیة في حدود  - 2

 .ةالشركحاجیات 
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لأن تجربة تركیب : ات المتخصصة المشاریع  المعقدة  من طرف المنظمإعتماد مبدأ إنجاز  - 3

بذاتھ  لیس المنشآت من قبل سنیم   لم تكن ناجحة بالشكل  المطلوب بالإضافة إلى أن ھذا النشاط 

 .نا الأساسیةفمن وظائ

   إعداد مناقصات واضحة  تحدد الأھداف المرجوة وكذلك حدود المسؤولیة  وبالتالي الضمانات  - 4

 ).تحدید  التزامات الممونین  بدقة  وكذا  التعویضات  المترتبة علیھا ( 

ا الإطار وأداء المعدات كعامل أساسي في اقتنائھا قبل السعر وسیتم في ھذ " جودة" إقرار مبدأ  - 5

ذات  الظروف المماثلة تواجد الآلیات والمنشآت في مناجم الأخرى مدى : اعتبار العوامل التالیة

تبرید، تصفیة (كذلك مدى تكلیفھا مع ظروف تشغیلھا ) جاھزة، إنتاجیة، كلفة التشغیل(و أدائھا 

التكوین، المساعدة الفنیة، آجال تسلیم ( بالإضافة إلى الخدمات التي یلتزم بھا المورد، ...)الھواء

 ...).قطع الغیار

المعدات لأن الھدف المنشود ھو تخفیض  اختیاركل ھذه المؤشرات یحسب لھا حسابھا في       

بدراسة دقیقة لتجربة تسییر   سنیموفي ھذا الإطار تقوم . و للتشغیل في آن واحد للاقتناءالكلفة الجماعیة 

  .الدروس لمشاریعھا المستقبلیة لاستخلاصالمشاریع على مدى العشرین سنة الأخیرة 

  نظام  تسییر عصري فعال: ثالث عشر

  :ویتمیز بما یلي

توفیر المعلومات في الوقت المطلوب وعلى جمیع المستویات  التي تھم الأمر، وتطویر نظم  - 1

لصیانة عن طریق الحاسوب، تسییر الإنتاج ، والتوزیع الآلي جدیدة للمعلومات، تسییر ا

  ...المجرفات عبر السكة/ للشاحنات

 ...الاكتتاب، الترقیة في تسلسل الوظیفي، الشراء: الشفافیة كقاعدة على مستوى مجموع التنظیم  - 2

یة في التدقیق الداخلي الخارجي، بحیث یتم تنشیط ھذه الوظیفة على مستوى كافة المصالح الداخل - 3

 .الشركة

سیاسة   .الإنصاف على مستوى خطط الترقي في التسلسل الوظیفي للموارد البشریة في الشركة - 4

 خطط الإعمال   : بالنسبة للداخل و الخارج  تكون دعامة وظیفیة  لبلورة  للاتصالفعالة 
BUSINESS  PLANS  ةلشركداخل ا. 

وكذلك القوانین والتشریعات الوطنیة و الدولیة التي تطبق على  ،إقرار الضوابط الدولیة كمراجع - 5

 .قطاع أنشطتنا

  .تنظیم فعال  وحیوي قادر على التكیف بسرعة مع جمیع  التغیرات - 6
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  ة تعبئة العمال  حول مشروع الشرك: رابع عشر

  :يبما یل تتمیز و

 .ةالإستراتیجیة التي تبنتھا الشرك تعمیم ونشر الرؤیة و - 1

 .الأھداف القطاعیةشرح وتعمیم  - 2

 ).للإنتاج ، الجودة، الإرباح ( إ نشاء علاوات  التحفیز  - 3

  .ةلشركعلى جمیع مستویات ا ″روح العمل الجماعي″دعم  - 4

  في النسیج  الاقتصادي الوطني  الاندماج: خامس عشر

  :مشاریعھا التنمویة وذلك بترسیخھا للمحاور التالیة ية سنیم على مساعدة الدولة فتركز شرك 

على الشركاء في المجتمع المدني في إطار أنشطة اجتماعیة قابلة للبقاء في مجالات  الانفتاح - 1

تكون مكملة ودائمة للأنشطة التي تقوم بھا السلطات لالتربیة الصحة، الماء، الصرف الصحي، 

 .العمومیة الموریتانیة

الشركات الفرعیة التي لھا زیادة القیمة المضافة المحلیة بفضل تشجیع الأعمال التعدینیة وتطویر  - 2

 .وجود في ھذا المجال

تبادل التجارب مع الصناعات المحلیة وبالأخص الشركات المعدنیة و تطویرھا والتعاون معھا   - 3

 .في جمیع المیادین التي تعود بالفائدة على جمیع الأطراف

ط الخط تحسیس الدولة والشركاء الآخرین بضرورة تطویر و ترقیة منشآت  اقتصادیة في محی - 4

  .الرابط بین انواذیبو و ازویرات

  1لموارد البشریة فیھادور االتنافسیة و سنیممتطلبات تطبیق إستراتیجیة :  المطلب الثالث

یمكنھا من ة سنیم لأن تكون إستراتیجیة الموارد البشریة مُعدة بشكل دقیق وواضح تسعى شرك

نقاط القوة التي تمتلكھا خاصة في ما یتوفر لدیھا ، وذلك من خلال المحافظة على یةسرفع قدراتھا التناف

السیاسات من إطارات وكفاءات عالیة التأھیل، وكذلك من خلال رسم الرؤیة، والغایات، والأھداف، و

  . الاتصالة، وذلك باستعمال طرق فعالة في والبرامج الخاصة بالشرك

  

                          
 .مديرية الموارد البشرية بالشركة الوطنية للصناعة والمناجم - 1
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    سنیم  متطلبات التطبیق الفعال للإستراتیجیة:  أولا

ن صیاغة إیعنى النجاح في تطبیقھا، بل  ة سنیم لاشرك ستراتجیةإإن النجاح في صیاغة    

الإستراتیجیة تحتاج إلى قدرات فكریة وتحلیلیة، أما تنفیذ الإستراتیجیة فیحتاج إلى مھارات إداریة وفنیة 

 :  ة سنیم على تنفیذ  ھذه الإستراتیجیة من خلالشرك اعتمدتولقد . تعددة الأبعادم

  نظام قیادي فاعل ودینامیكي - 1

ة  سنیم على سلسلة اجتماعات دوریة یترأسھا عضو مجلس لشرك یعتمد النظام القیادي الحالي    

اجتماع المدیرین، المیزانیة ،التكوین، السلامة و الصحة، التقدیم (الإدارة المدیر العام وتغطي القطاعات 

الاجتماع الفني الخاص بمصنع التكسیر، التموین و السنوي للإطارات، مراجعة نظام تسییر الجودة، 

  )...البرمجة الخ

  :ویرتكز ھذا النظام على المبادئ التالیة   

 .المسؤولیة والفعالیة -

 .التسییر المشترك -

 .الانضباط و الإحترام المتبادل  -

 .ةتسلسل أولیات الشرك -

 .التعاون في حل مشكلات الأداء -

 .المھارة في الإشراف والتوجیھ -

 .نظام للحوافز ومكافأة الأداء المتمیز وضع -

وعلى مستوى الإدارة العامة فقد تم تبني جدولة تمتد من المدیر العام  إلى رئیس المصلحة     

على مستواه بقیادة المشروع المؤسسي، وتتم مراجعة ھذه الجدولة حتى رئیس القسم، ویقوم كل مسؤول و

  :یةطبقا للمعطیات الداخلیة و الخارجیة  التال

، ویشرف على ھذه الاجتماعات زیادة طاقة الإنتاج تكون بمشاریع: اجتماعات المیزانیة -

 .المدیر العام كل ستة أشھر

ة الاختیارات الإستراتیجیة كل ثلاثة أشھر وتعني أساسا بمناقش: اجتماعات المدیرین -

 .ةللشرك
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و العمال بصفة عامة وستتم متابعتھ من طرف المشرفین  الإطاراتالتقییم السنوي لأداء  -

 .المعنیین

وتتم برمجتھا  الجودة ونظام  تسییر البیئة  الخاصة بالتمویلات بنظام تسییراجتماعات  -

 .كل ستة أشھر ویترأسھا المدیر العام

مة ویبعث بھا إلى الإدارة العا) تراجع عند الحاجة(یتم إعداد لوحة دقیقة ومفصلة للقیادة  -

    .التي یمكنھا أن تستدعي اجتماعات استثنائیة في حالة انزلاق بعض المؤشرات المعبرة

 :ىالمستوى من القیادة مستویات آخر وسیكمل ھذا

 .أھداف الإنتاجیة، المشاریع، الجودة:مستوى الإدارات -

أھداف الإنتاج الشھریة، الإنتاجیة و المیزانیة، التموین، التكوین،  ":الدوائر"مستوى  -

 .ضمان الجودة

  .المیزانیة ، الصحة والسلامة، الأداء: مستوى المصالح -

یتطلب التطبیق الناجح للإستراتیجیة  للمعلومات والاتصالات الإداریة،إیجاد نظام فعال  إن

بشكل یمكن معھ تحقیق الأھداف  وحفظ وتحلیل المعلومات والبیانات الجدیدة وتوفیر نظام جید لجمع

  .ةنیة ذات الصلة بإستراتیجیة الشركالخاصة بجمیع الأنشطة المالیة والإداریة والف

  نظام الجودة ضمن أداء الأفراد: ثانیا 

سنة  ISO 9001: 2000بوضع نموذج عام لنظام الجودة ة سنیم شرك لقد قامت  

ة تطبیق نظام الجودة وتسییره، الشرك، وتم التركیز في ھذا النظام على أداء الأفراد حتى تضمن 2005

ات جذریة شاملة لكل ة، یتبنى إحداث تغییریتماشى و إستراتیجیة الشرك بشكل متكامل وشامل ومتناسق

  :ت الضروریة التالیةوقد اتخذت الشركة من أجل ذلك الإجراءا. ة ومسؤولیات الإدارةمكونات الشرك

الزبناء، ویتم من خلالھا تحدید المواصفات المطلوبة  یاسة إنتاج تكون مواكبة لمتطلباتس - 1

الزبناء، والعمل على تحسین جودة المنتوج  وكذلك  ة والشركواحترام الحدود المتعاقد علیھا بین 

، والمترتب  3، م 2.، م1، مسار)لتحسین المستمرل(الخدمات المقدمة، من خلال عدة مسارات 

  :عنھا

 .تقییم الجودة، وذلك من خلال التقییم والتحلیل والتحسین المستمر للأداء -

تطبیق سیاسة تسویق جدیدة تتماشى مع وضعیات السوق المتغیرة، وتدعیم قدرة الشركة  -

 .على المنافسة على المدى الطویل، والعمل على تطویر سوق خامات الحدید في موریتانیا
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 .رفة طبیعة المناجم قبل عملیة الاستغلالدراسة ومع -

  :تسییر الموارد وذلك من خلال -

 ة من أجل مواكبة نظام الجودة الذي تم شركالعمل على عصرنة تجھیزات ال

 .ةلشركتبنیھ من طرف ا

  تكلیف العمال والإطارات بالعمل من أجل دعم ھیاكل الصیانة والعمل على

 .تغطیة العجز في عمال التشغیل

  ظروف العمل بصفة مستمرة وتشجیع الأفراد العاملین وتطویر تحسین

ة بمسؤولیة تجاه الشرك خبراتھم، وترسیخ الشعور لدى  كل من یعمل في

 .تحقیق أعلى معدلات الجودة في العمل

 ة، وذالك من خلال إدخال تحقیق التمیز الشامل داخل الشرك والعمل على

  .كةنات الشرالتطویر والتحسین المستمر على مكو

 .ة سنیمشرك يف ISO 9001والشكل التالى یوضح النموذج العام لنظام الجودة 

  سنیم يالجودة ف النموذج العام لنظام تسییر): 2ـ  3(الشكل

  

  

  

    

  

  

  

  

  "سنیم" الشركة الوطنیة للصناعة والمناجم: المصدر
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 تسییر الموارد تحسین

  أو /انجاز المنتوج و

  

 صادرات

 إیرادات

ودة
لج

م ا
قیی

ت
 

ون
زب

ال
 

ت
صفا

موا
 ال

دید
تح

 

ون
زب

ال
 

  منتجات -

 خدمات-

 1م

 2م

 3م

 التحسین المستمر



 لشركة الوطنیة للصناعة والمناجم في اتنمیة الموارد البشریة                    : الفصل الثالث 

 

134 
 

   ة سنیمفي تنفیذ إستراتیجیة شركدور إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة :  اثانی

ة لنفسھا و لضمان الإستراتیجیة التي حددتھا الشرك بناءا على الرؤیة، والرسالة و الأھداف    

ة تراتیجیة الموارد البشریة بالشركتسعى إس. مكانتھا في السوق المحلي و الدولي و مواجھة المنافسین لھا

لى نقاط القوى التي إلى وضع مجموعة من السیاسات و الممارسات الحالیة والمستقبلیة،  للمحافظة ع

ة خاصة فیما یتوفر لدیھا من إطارات وكفاءات عالیة، والتقلیل من المخاطر التي تھدد الشرك تمتلكھا

ة توافر مجموعة من السیاسات والقرارات التنفیذ الجید لإستراتیجیة الشركحیث یتطلب . استقرارھا

  :    إدارة الموارد البشریة تتمثل في ما یلي يالجھد من طرف مسؤولو

الإنتاجیة، ( ة ططات المتعلقة بكافة وظائف الشركإعداد كافة السیاسات و البرامج و المخ - 1

 .ةك ضمن الإستراتیجیة العامة للشرك، وذل....)التسویقیة، المالیة، الدراسات والتنمیة

 .تنفیذ قوانین وعلاقات العمل الاجتماعیةة، والسھر على دارة وتنظیم علاقات العمل بالشركإ  - 2

إعداد سیاسات التشغیل، بتحلیل و توصیف و تصنیف مناصب العمل، وإعداد و تكییف نظام   - 3

 .الأجور مع المھام والمجھود المقدم من طرف العمال

ر یتوفل الأمثل لمؤھلات وقدرات العمال و إعداد سیاسة لتقییم أداء العامل تضمن الاستغلا  - 4

 .مات اللازمة لتطویر و تحسین أداء العاملالمعلو

المساعدة على إعداد الخبراء والمسیرین الأكفاء، بترقیة نظام تبادل المعلومات و الخبرات  - 5

 .الاستشاریة في میدان تسییر الموارد البشریة على المستوى المحلي و الدولي

ة وارد البشریة بالشركفي تسییر المالمساعدة على إدخال برامج الإعلام الآلي و الاتصال  - 6

 .بالأسالیب الحدیثة

التأطیر و إعادة  العمل على ترقیة برامج التكوین والسھر على تسییر مراكز التكوین، و  - 7

 .التأھیل، للرفع من تحسین التكوین وتطویر الكفاءات

  .ةلعالیة تماشیا مع احتیاجات الشركاستقطاب الكفاءات ا - 8

توازن وتكامل بین إستراتیجیة مواردھا البشریة ة سنیم على إحداث وتعمل شرك     

والإستراتیجیة المالیة والإستراتیجیة التسویقیة، وباقي الاستراتیجیات الوظیفیة الأخرى، وذلك بما یتلاءم 

ة، و من أجل تحقیق الأھداف قصیرة ومتوسطة وطویلة للشرك ویتوافق مع الإستراتیجیة العامة الجدیدة

  :ة النموذج العام للإستراتیجیة الشرك یمثلوالشكل التالي . المدى
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  ة سنیملإستراتیجیة شركنموذج عام )  : 3ـ  3(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  "سنیم" الشركة الوطنیة للصناعة والمناجم: المصدر
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  سنیم ةشرك في د البشریةالموار تنمیة إستراتیجیة: المبحث الثالث

ات الاقتصادیة الموریتانیة الأھمیة الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة من لقد أدركت المنظم

ة، ومن أجل المحافظة على بقاءھا ومن ثم المنظمء المتمیز للعاملین أجل الارتقاء إلى مستوى الأدا

ة سنیم الیوم، حیث تشتمل إستراتیجیة إدارة تشھدھا شرك وتطورھا، خاصة مع التحولات والتغیرات التي

وافق وینسجم مع إستراتیجیة الموارد البشریة على مجموعة من السیاسات والوظائف المتعددة، بشكل یت

ھدافھا، ومن أھم ھذه الإستراتیجیات التي سنتناولھا فى ھذا المبحث، ة ورسالتھا ،  ورؤیتھا وأالشرك

إستراتجیة تخطیط وتوظیف الموارد البشریة، إستراتیجیة الأجور والرواتب، إستراتیجیة تنمیة الموارد 

  . البشریة و إستراتیجیة تقییم الأداء

  لشركة سنیم تخطیط وتوظیف الموارد البشریة: المطلب الأول

لى مسؤولیة توفیر احتیاجات ة سنیم بمختلف الوظائف التي تتوھذه الإستراتیجیات بشركتتعلق    

ة من الموارد البشریة بالمواصفات والمؤھلات والخصائص التي تتناسب مع حاجة الاستخدام الشرك

  :ة حالیا ومستقبلا، ومن أھم ھذه الإستراتیجیاتل مختلف الأقسام الوظیفیة بالشركداخ

  تخطیط الموارد البشریة  تجیةإسترا: أولا

  :ة من الأفرادتقدیر حاجة الشرك - 1

ة من الموارد البشریة في المستقبل، من حیث الكمیة والنوعیة المطلوبة یتم تقدیر حاجة الشرك 

  :  ك حسب الشروط والمواصفات التالیةوذل

ثم یتم ة، وظائف الموجودة لدى الشركوضع قائمة كاملة لل: تحدید الوظیفة محل التخطیط -

 .ترتیبھا على أساس الإدارات ثم الأقسام ثم الوظائف
حیث یتم تحدید العدد المطلوب من العاملین في كل وظیفة خاضعة : تحدید العمالة المطلوبة -

ة خلال  لمناسب للطرق التي تمر بھا الشركلتخطیط الموارد البشریة، وھو العدد اللازم ا

 .فترة التخطیط

 :وتتمثل في الخطوات التالیة  متاحةدراسة وتحلیل العمالة ال -

  تحلیل حركة العمالة من حیث الدخول و الخروج ومعدل ترك الخدمة وخرائط

 .تدفق العمل
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 دراسة مدى تأثیر التغیرات التكنولوجیة على عدد العاملین. 

 تحدید العمالة المعروضة خلال فترة التخطیط. 

الفرق بین عدد العاملین المتوقع  ویشمل تحدید: تحدید الفرق بین ظروف العرض والطلب  -

 .وجودھم خلال فترة الخطة وعدد العاملین المطلوبین خلال نفس الفترة
  :ةأداء الأفراد العاملین فى الشرك تخطیط - 2

  :ة بالعمل علىة سنیم قامت الشركالأفراد العاملین في شرك من أجل تخطیط أداء

ة أن تجذب إلیھا تستطیع الشركمن خلال ھذا النظام وضع نظام للأجور والرواتب، و -

 .الكفاءات التي تحتاج إلیھا، والعمل على تطویر كفاءات الأفراد العاملین فیھا وتثبیتھا

 .ة، والعمل على تطویرهالصحي للأفراد العاملین في الشركدعم الغطاء  -

 .مخطط للتكوین والتدریب في نھایة السنة، وبعد إجراء تقییم الأداء -

 .ة لتقاعد الأفراد العاملینص بالشركوضع نظام تكمیلي خا -

، وعدالة في محاولة لتجنب الأخطاء أو التحیزات بامتیازتطبیق سیاسة تقییم أداء العمال  -

 .الشخصیة التي قد تحدث أثناء تطبیق التقییم

تطبیق مبدأ العقوبة والمكافأة في العمل بإنصاف وصرامة، وذلك من خلال سیاسة تقییم  -

 .الأداء

 .الإنصاف والعدل على مستوى خطط الترقي في التسلسل الوظیفيتطبیق مبدأ  -

  إستراتیجیة التوظیف: اثانی

ة سنیم  في دورھا الأساسي في استقطاب الموارد البشریة ترجع أھمیة سیاسة التوظیف في شرك

یتطلب ة ة الشركیجستراتإن، ذلك أن تنفیذ التعییو  الاختیار دة وانتقاء أفضلھا، ولكفاءة عملیتيالجی

  .المھارات التي لھا القدرة على تحقیق الأعمال بمستویات الكفاءة والفعالیة المرغوبة

  :مراحل عملیة توظیف العمال - 1

 ة سنیم، بإعطاء المعلومات الكافیة عن الوظیفة وعن قیم وقوم  إدارة الموارد البشریة بشركت   

ة، وقابلیة اندماجھ مع ثقافة الشرك الجدیدة، ومن جھة أخرى التعرف على ثقافة المتقدم الشرك اتجاھات

ة سنیم بمجموعة من المراحل والمتمثلة فیما ر إجراءات التوظیف على مستوى شركوتم .وانسجامھ معھا

  :یلي
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ة سنیم بمقارنة خصوصیات ومتطلبات الوظیفة، تقوم شرك: حلیل احتیاجات التوظیفت -

الإطارات والعمال وذلك قصد ومحتوى اللقاءات والمقابلات التي تم إجراءھا، مع 

ة سنیم عند تحلیل احتیاجات وتعتمد شرك. واع المناصب الشاغرةالتعرف على أن

 :التوظیف إلى

 ة من الموارد البشریةالتعرف على احتیاجات الشرك. 

  تحدید أعداد ونوعیات العمالة المطلوبة من حیث المتطلبات الجسمانیة

 .والذھنیة والقدرات والمھارات

 عداد الوظائف الشاغرة المطلوب بشغلھاتحدید أ. 

  مراجعة المواصفات التي ینبغي توفرھا في شغل الوظیفة حیث المؤھل، وعدد

 .سنوات الخبرة ونوعھا

  دراسة میزانیة التوظیف من حیث المناصب الشاغرة، إجراء الاختبارات

 .التقنیة والنفسیة، المناصب المتاحة، تكلفة الأجور

ة دوره في التكفل باحتیاجات الشرك والذي یتمثل: توظیف الداخلیةاللجوء إلى مصادر ال -

وارد البشریة وھیاكلھا في میدان التوظیف الداخلي، والذي یشمل في البحث عن الم

ة العاملین بالشركة، وذلك عن طریق الإعلانات الداخلیة، وإخبار المتاحة داخل الشرك

 .في مختلف ھیاكلھا بعملیة التوظیف الداخلیة

التوظیف الداخلي فى حالة ما إذا لم یستجیب : اللجوء إلى مصادر التوظیف الخارجیة -

ة، تلجأ شخاص الملائمین على مستوى الشركة بمعنى عدم توفر الألاحتیاجات الشرك

مدیریة الموارد البشریة إلى التوظیف الخارجي، من خلال مختلف رسائل الإعلام 

 . لمتخصصةكالصحف الیومیة والمجلات والدوریات ا

  ةالفئات الاجتماعیة المھنیة للشركتصنیف  - 2
ذین یشغلون وظائف تنتمي إلى خط ة سنیم، أولئك التمثل الإطارات في شرك :الإطارات -

مدیري التسلسل الإداري وینتمون إلى المستوى الجامعي العالي، أي الفئة التي تضم 

الأقسام و المصالح، ومنھم إطارات علیا، وإطارات الوحدات و رؤساء الدوائر و

من ) C( ھذه الفئة المعروفة في المؤسسة بالفئة جامعیة، ومھندسین سامیین، وتعتبر

 .العمال ھم الأقل من حیث العدد

یدخل في ضمن ھذه الفئة من العمال كل من المختصین و التقنیین : العمال المھرة -

، والذین لدیھم مستویات جامعیة وثانویة وذو )باحثین فنیین، ملاحظین، وال(  السامیین 
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، أي شھادة تقنى سامي وشھادة )**BT(و )*  BTS( مستوى مھني عالي وخاصة 

الأھلیة للتقني على التوالي، إذ یساھمون بالجزء الأكبر في العمل التنفیذي، المیكانیكي 

تتطلبھ الوحدة التنظیمیة الذي ) حالة الباحثین وبعض المستخدمین(أو العقلي ) الحركي(

 .ھي الأكثر من حیث العدد) M( وتعتبر ھذه الفئة

من العمال، ھي الفئة التي لا تملك مؤھلات ) S( وتعتبر ھذه الفئة :العمال الید ویون -

  . ، وھى الفئة المتوسطة من حیث العدد، والأقل من حیث الأجر)شھادات( علمیة 

من خلال الجدول   2009 - 2006وفیما یلى توضیح تطور عدد العمال خلال السنوات   

 :التالى

   2009 - 2006  الفترةیوضح تطور عدد عمال سنیم خلال ): 3ـ  3(الجدول  

  2009  2008  2007  2006  السنوات

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  الفئات

  %5,34  241 %5,32  236  %5,26  224  %5,36  228  إطارات عالیة

 %51,83  2339 %52,9  2320 %52,8  2250  %53,7  2284  عمال مھرة

 %42,81  1932 %41,7  1830 %41,2  1780 %40,8  1736  عمال یدویون

 %100  4512 %100  4386 %100  4254 %100  4248  المجموع

  .والنماجمالتقاریر السنویة للشركة الوطنیة للصناعة : المصدر

  إستراتیجیة الأجور والرواتب: المطلب الثاني

ات الاقتصادیة، وكذلك دورا ا أساسیا في حیاة الأفراد والمنظمتلعب الأجور والرواتب دور      

مھما في تحسین الأداء، ورفع الكفاءة الإنتاجیة للموظفین، ومن شروط تحسین الأداء ھو عدالة الرواتب 

تتناسب مع ما یقدمونھ  أن یحصل الموظفین والعمال على رواتب وأجور والأجور والتي تتمثل في

  .ة من إمكانیات وقدرات ومھارات وخبراتللمنظم

  توزیع الكتلة الأجریة الشھریة حسب نوعیة التوظیف: أولا

یعتبر إعداد وإدارة نظام الأجور والرواتب مھمة أساسیة لإدارة الموارد البشریة بالنسبة لسنیم، 

ة، خاصة قدرتھا على استقطاب العاملین والاحتفاظ القضایا المھمة ذات الصلة بالشركلأنھ یؤثر في كل 
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عادل وواضح وشفاف، ولتصمیم نظام سلیم للأجور فلابد أن یكون . بھم، ثم بربحیتھا وإستمرار وجودھا

 : ة سنیم كما یليلاجتماعیة المھنیة الرئیسیة لشركویمكن تصنیف مجموعة الوظائف حسب الأصناف ا

  Les Cadres         : الإطارات - 1
ة سنیم حسب الترقیة و التسلسل الوظیفي، الذى یبدأ من شركیتم ترتیب أجور الإطارات في 

ویتوقف أجر الإطار حسب الفئة الإجتماعیة . C6وحتى المرحلة السادسة  C1المرحلة الأولى، وھي 

  .ة بالنسبة لفئة الإطاراتالشركوالجدول التالي یوضح الحد الأدنى للأجر الشھرى في . التي یعمل بھا

  )بالآلاف الأوقیة ( ةشركیوضح تطور الأجور لفئة الإطارات  في ال): 4ـ  3(الجدول

  C1 C2  C3  C4  C5  C6  الفئة

  275717  237250  205246  179503  155848  136367  الحد الأدنى للأجر
  بسنیممدیریة الموارد البشریة : المصدر

   Maitrises: العمال المھرة - 2

وھي المرحلة الأولى من مراحل  ،M1ویتم اكتتاب العمال المھرة في الشركة عند المرحلة   

، وھى آخر M6ویتدرج العامل مع ھذا السلم حتى المرحلة السلم الوظیفي بالنسبة لھذه الفئة من العمال،

ویتم انتقال العامل من مرحلة أدنى إلى مرحلة أعلى عن طریق الترقیة أو النتائج  .ھذه الفئة يمرحلة ف

ویكون . أوعىن طریق الأقدمیة في الوظیفة  الإیجابیة للتقییم الذي تشرف علیھ إدارة الموارد البشریة،

 : أجر العامل كما ھو موضح في الجدول التالي

  )باآلاف الأوقیة ( یوضح الأجور لفئة العمال المھرة): 5ـ  3(الجدول

  الأجر الأعلى  الأجر المرجعي  الحد الأدنى للأجر بالنسبة للشركة  الحد الأدنى للأجر القانوني   الفئة 

M1 26568  45480  61665  87181  

M2 28075 53480 76320 101346 

M3 29947 67867 96893 113442 

M4 31226 77012 103812 120277 

M5 32132 89209 114151 131271 

M6 33038 101401 127799 153105 
  مدیریة الموارد البشریة بسنیم: المصدر
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     Salariés :العمال الید ویون - 3
والذي یعتبر الحد الأدنى  S1 تبدأ مراحل التسلسل الوظیفي للعمال الید ویون من المرحلة  

ونجد أجور العمال الید ویون كما ھو موضح . S6وحتى المرحلة  أوقیة  21000للأجر القانوني ھو  

 : في الجدول التالي

  )لأوقیةبالآلاف  ( یوضح أجور العمال الید ویون في الشركة): 6ـ  3(الجدول 

  الأجر الأعلى  الأجر المرجعي  الحد الأدنى للأجر بالنسبة للشركة  الحد الأدنى للأجر القانوني   الفئة 

S1 21000  -  -  -  

S2 21347 36560 37742 42401 

S3 21548 36886 38293 43504 

S4 22111 34805 40486 46036 

S5 22687 38836 42821 51901 

S6 23579 40363 46161 54768 
  مدیریة الموارد البشریة بسنیم: لمصدرا

  المكافآت والحوافز المتعلقة بالأجور: اثانی

ة سنیم بعض الإجراءات التي تھدف إلى تحسین القدرة الشرائیة للعمال قد اتخذت شركل  

  :منھا والتكوین المستمر وظروف العمل وسلامة وأمن  العمال

    :الحوافز والامتیازات التشجیعیة - 1

والعلاوات، بالإضافة إلى زیادة  الأجور السفلى حتى ) %10(زیادة عامة في الرواتب القاعدیة  -

تصل إلى الحد الشرعي الأدنى المضمون للأجور الذي ارتفع كثیرا إثر اتفاقیة الشركاء 

 .2005الاجتماعیین بدایة 

 .منح مكافأة سنویة بمستوى نصف الراتب القاعدي -

 .بأسعار منخفضة في الحوانیت التابعة للشركةتوفیر المواد الأولیة  -

 .مواصلة مجھودات التكوین وزیادة الوسائل المخصصة للتكوین المھني -

 .تحسین ظروف العمل و سلامة العمال -

التحسین الملحوظ لإطار حیاة العمال، وذلك بوضع برنامج اجتماعي طموح یتضمن تأھیل  -

 .جدید المعدات المنزلیة وتوسیع توزیعھاالأحیاء السكنیة، والنوادي والمصحات وكذلك ت
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 .وضع نظام لتقییم الأداء الفردي لجمیع العمال في الشركة -

 .إشراك العمال وتحفیزھم عن طریق علاوات مرتبطة بالإنتاج والأداء -

 .ساعة أسبوعیا 40دراسة للعصرنة الاجتماعیة مع إعادة تأھیل وقت العمل بالتحول إلى  -

 .تكز على العدل والإنصاف والشفافیة والمسؤولیةاعتماد إجراءات تسییر تر -

كما أن الشركة ضمن الامتیازات التي توفرھا لعمالھا تتحمل عن العمال نسبة من الضرائب، 

  :وتختلف ھذه النسبة حسب راتب العامل، وھذه النسب ھي كالتالي

 .وفي ھذه الحالة تتحمل الشركة كافة الضرائب: أوقیة 30.000الأجور الأقل من  -

 %90ھذه الفئة من العمال تتحمل الشركة عنھم نسبة ): أوقیة 30.000-60.000(الأجور بین  -

 .من الضرائب

من  %80في ھذه الحالة تتحمل الشركة نسبة ) : أوقیة 60.000-100.000(الأجور بین  -

 .الضرائب

سبة وفي ھذه الحالة تتحمل الشركة عن ھؤلاء العمال ن: أوقیة  100.000الأجور الأكبر من  -

 .%70من الضرائب ھي 

 :المكافآت المتعلقة بالأجور - 2

ة للعمال الشرككما أن ھناك حوافز وامتیازات للعمال، فھناك أنواع من المكافآت التي تقدمھا 

  :على أساس الجھد والنشاط فى العمل، وھي

وھي خاصة بعمال المعادن المعرضین لحوادث العمل أو المصابین بأمراض : مكافأة التعطل -

وفي حالة عدم . ة لھم الخدمات الصحیة، إلى جانب توفیر الغذاء یومیاالشرك مھنیة ، حیث توفر

 .للعمال ره تقوم الشركة بالتعویض المباشرتوفی

ودیة العامل، مردة للعمال على أساس الشركوھي مكافأة تقدمھا : ودیةالمكافأة المتعلقة بالمرد -

 .الإنتاجیة التي یحققھا العاملة ھذه المكافأة بمقدار الشركحیث تربط 

ة، والذین حققوا أداء الشركة للعمال القدماء في الشركوھذه المكافأة تمنحھا : مكافأة الأقدمیة -

ولا تعطي ھذه المكافأة إلا للعمال الذین مضي على عملھم في الشركة . مرضي خلال فترة العمل

 .من الأجر %4 سنتین على الأقل، وتتمثل ھذه المكافأة في زیادة بمقدار
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  تحلیل إنتاجیة العمال : اثالث

تعتبر إنتاجیة العمل معیارا أساسیا لقیاس فعالیة الإنتاج، ومؤشرا ھاما لتقییم الوحدة الإنتاجیة،    

ویتم حساب متوسط . كما إن إنتاجیة العمل ھي حاصل قسمة الإنتاج المتحقق على مجموع العاملین

  : إنتاجیة العمال من خلال  العلاقة التالیة

  عدد العمال/ حجم الإنتاج= متوسط إنتاجیة العمال

  یوضح متوسط إنتاجیة العمال في السنة): 7ـ  3(الجدول رقم 

  متوسط إنتاجیة العمال  عدد العمال  حجم الإنتاج   السنوات

2006  11153 4368  2,55  

2007  11200 4562 2,51 

2008 10600 4312 2,45 

2009 11600 4512 2,57 
  التقاریر السنویة للشركةمن إعداد الباحث بالاعتماد على : المصدر

  تنمیة الموارد البشریة بسنیم: لثالمطلب الثا

ى تراكم رأس المال، إن الاستثمار في الموارد البشریة ، ھو العنصر الحاكم للتقدم والتنمیة وف  

ة سنیم بتدریب كافة عمالھا وبمختلف مستویاتھم ، وفى جمیع التخصصات، ووفق حیث تھتم شرك

 .والقوانین المعمول بھا سواء كان التكوین في الداخل أو الخارجالإجراءات 

  احتیاجات التدریب: أولا

الموارد البشریة بسنیم في تحدید احتیاجاتھا التدریبیة بالتنسیق مع كل ) مدیریة(  إدارةتلجأ  

المصالح على جمیع مستویاتھا وفى كل التخصصات والدوائر، ویمكن حصر الاحتیاجات وجعلھا 

  :برنامجا لعملیة التدریب والتنمیة في 

 .معرفة كمیة ونوعیة العمال المطلوب تدربھم حسب الوظائف التي تتطلب التدریب - 1

 .ة للعمال الذي یدعوا إلى إجراء التدریباحتیاج الشرك - 2

 .تطویر وتنمیة مھارات وقدرات العمال المراد تدریبھم، وذلك بصفة مستمرة ومتجددة - 3
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من طرف إدارة الموارد البشریة، فرع أو مصلحة التكوین، وتتم دراستھا  وتتم مراجعة الطلبات 

بناءا على ما تراه مناسبا وما یوافق عملیات التكوین المطلوبة مع متطلبات السوق والمنافسة، وكذلك ما 

ة ، وكذلك مع مراعاة میزانیات رد البشریة المسطرة من طرف الشركیتمشى مع إستراتیجیة الموا

 .لمخصصة ا التكوین

  ة سنیم البشرى في شرك موردال أھداف تدریب وتنمیة: اثانی

ة  سنیم في الوقت الحاضر إلى تدریب وتكوین مواردھا البشریة، على أنھا عملیة تنظر شرك     

ة الشاملة، الشرك إستراتیجیة، وتعلم مستمر، یعملان ضمن نظام وإستراتیجیة أكبر ھي إستراتیجیة

ة داخل الشرك الموارد البشریة فیھ من خلال تطویر وتحسین أدائھم و إكسابھمضمن دور إدارة یتو

. معارف وسلوكیات ومھارات جدیدة، متوقع أن تحتاجھا في أداء مھام ووظائف جدیدة في المستقبل 

  : وتتمثل أھداف تدریب وتنمیة الموارد البشریة في

الحالي للاستفادة منھا بشكل  تعلیم الموارد البشریة كیف تنمى جوانب القوة في أدائھا - 1

 .أكثر مستقبلا، وسد الثغرات الموجودة في مھاراتھا وسلوكیاتھا الحالیة

إكساب الموارد البشریة معارف ومھارات واتجاھات سلوكیة جدیدة ومتنوعة، لتمكینھا  - 2

 .ةجدیدة في المستقبل تحتاجھا الشركمن أداء أعمال 

دى الأفراد سواء في النواحي الفنیة أو السلوكیة رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجیة ل - 3

 .أو الإشرافیة وغیرھا من العوامل التي یقتضیھا ظروف العمل وطبیعتھ

تدریب الموارد البشریة اللازمة لأداء الوظائف المطلوبة بالمستوى المطلوب وفي  - 4

 .التخصص الذي تشترطھ مواصفات الوظیفة

ة إلى إدخالھا على مجالات ئة التي تضطر الشركع تغیرات البیتكییف الموارد البشریة م - 5

 .العمل فیھا

تدریب وتنمیة المعارف ومھارات الأفراد بما یتناسب مع احتیاجاتھم التدریبیة ویساھم  - 6

 .في تحقیق أھدافھم

تقویة القدرة على الإبداع والابتكار لدى الموارد البشریة وتقدیمھا كل جدید للزبائن    - 7

 .خال التحسینات المستمرة على مجالات عملھاوالسوق، وتمكینھا من إد

توفیر الحمایة الجیدة للموارد البشریة من مخاطر وإصابات العمل التي تحدث بسبب  - 8

نقص المھارة في أداء الأعمال، فالشخص المدرب جیدا یعرف كیف یحمى نفسھ من ھذه 

 .المخاطر
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ة من رفع مستوى مھارة الموارد بقة أعلاه، لاشك أنھ یُمكن الشركإن تحقیق الأھداف السا     

  : ما یؤدي إلىرة التنافسیة لھا مدوبالتالي رفع الق ،البشریة وروحھا المعنویة في العمل

 .ة الإنتاجیة وفعالیتھا التنظیمیةرفع مستوى الشرك -

 .تقدیم منتجات عالیة الجودة وبأسعار مناسبة للزبناء -

  أنواع ومراحل التدریب: اثالث

  : أنواع التكوین - 1
ة سنیم على اعتماد أنواع مختلفة من التدریب وذلك حسب نوع   تشمل العملیة التدریبیة لشرك     

الاحتیاج وحسب المتغیرات والظروف الصناعیة، ونوع الكفاءة المراد تنمیتھا، وتتلخص أنواع التدریب 

ث أن ھناك في أنواع رئیسیة وتتفرع بدورھا إلى مجموعات أخرى حسب طبیعة التدریب الرئیسي  حی

  :بعض المصطلحات التي تستخدمھا دائرة التكوین في إطار سیاستھا وھى 

  Formation Qualificativeالتدریب التأھیلى    -

  Le Recyclageإعادة التكوین  : Formation Professionnelالتكوین المھني   -

  .Perfectionnementالتحسین المھني  -

 : مراحل التكوین - 2
  :ة سنیم بالخطوات التالیةالعمال بشركتمر مراحل تكوین 

  :وتتم كما یلي الخطوة الأولى

تتمثل دراسة ھذه المرحلة بجمع وترتیب جمیع الطلبات التكوینیة من  :دراسة طلب التكوین -

مختلف الھیئات، ثم التحقیق من أن ھذه الاحتیاجات قد تم أخذھا بعین الاعتبار سابقا، أي 

 .إستراتیجیة التكوینعند وضع برنامج تنفیذ 

في حالة ما إذا كانت ھذه الطلبات التكوینیة غیر مبرمجة في خطة التكوین  :تسجیل الطلب -

حالیا للتنفیذ، یتم تسجیلھا لتكون احتیاجات تكوینیة لاحقة وإدراجھا في برامج السنوات 

 .المقبلة
 :وتتمثل في ما یلي وضع خطة للتكوین -

 تحقیقھا تحدید الأھداف التكوینیة المرجو. 

 التعرف على طبیعة التكوین المراد تقدیمھ. 

 تحدید مدة للتكوین. 

 وضع موازنة البرنامج التدریبي. 
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  اختیار المكونین، وذلك  إما عن طریق مقابلات مع مسؤولى الھیئات التكوینیة، أو

 .حسب الاتفاقیات مع مختلف الشركاء المحلیین أو الأجانب

مراحل اكتتاب واستقطاب الأفراد الذین تتوفر لدیھم الصفات والمؤھلات وتتم عن طریق  :الخطوة الثانیة

ة سنیم، بعد تقدیم ملفات الترشیح ، وبعد تعیین الملفات المقبولة ویتم استقطاب العمال في شرك  المطلوبة،

والتي تستوفى الشروط المطلوبة، ویتم تعیین لجنة خاصة من طرف مدیر إدارة الموارد البشریة 

ة المھنیة على العملیة، حیث یتم اختیارھم عن طریق الاكتتاب وحسب الفئات الاجتماعی للإشراف

  :ة بالخطوات التالیة مر عملیة اكتتاب العاملین بالشركة وتالمطلوبة من طرف الشرك
 .وضع ملفات المترشحین عند مصلحة شؤون المستخدمین -
 .یتم استدعاء عام للمترشحین وتعیین لجنة خاصة للتعیین -
 .انتقاء الملفات المقبولة -
 .بعد قبول المترشح یتم اختیاره وإعطاؤه القبول من طرف اللجنة -
 .إجراء عقد تكوین المتر شح -
یتم إجراء الفحوصات الطبیة لكافة ذوى النتائج المقبولة، بعد اجتماع اللجنة مع مدیریة   -

 .الموارد البشریة
 .أشھر 5بدأ عملیة التكوین التكمیلي لمدة  -
 .عملیة تقییم للمترشح بعد شھرین من عملیة التكوینتتم  -
 .إعداد عقد عمل محدد المدة  -

  :تحلیل تكالیف تنمیة الموارد البشریة :  اخامس

ة، حیث تقوم إدارة عنصرا مھما من حیث إنتاجیة الشركیعد الاستثمار في العنصر البشرى 

واختبار الفئات المناسبة في الأماكن ة بتخصیص مبالغ مالیة كبیرة من أجل تدریب عمالھا الشرك

 :ة كما یليب التكالیف المقدمة من طرف الشركوتتمثل أغل ،ةبة، والواجب تكوینھم لصالح الشركالمناس

تحلیل ( وتتمثل في تكالیف الدراسات والتصورات، الأولیة : مصاریف البحث والتطویر - 1

 )...الاحتیاجات التدریبیة، تصمیم البرامج ، دراسة التقییم

وتشمل مصاریف الأفراد الضروریة لإعداد وتنفیذ : مصاریف عملیة تنمیة الموارد البشریة - 2

الوثائق المكتوبة، الأفلام، التعلیم المبرمج ( برامج تنمیة الموارد البشریة والوسائل المساعدة 

  .)بواسطة الإعلام الآلي
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الآلات ( نة آلات التدریبحیث تتمثل ھذه التكالیف في صیا: مصاریف الإرشادات والتعلیمات - 3

 .على القیام بأعمالھم ، التي تساعد العاملین بالشركة.).السمعیة البصریة، آلات التنفیذ، الحاسوب

وتتمثل في مصاریف تكوین الموارد البشریة فى الداخل والخارج، :  مصاریف مصلحة التكوین - 4

  . إیواء، نقل، إطعام: من أجور للمشاركین ، ومصاریف مختلفة

  :ویمكننا حساب بعض التكالیف الخاصة بالتدریب كما یلي

 .عدد المتدربین في السنة/ اجمالى تكلفة التدریب= تكلفة تدریب الفرد الواحد  -

 .عدد ساعات التدریب  xعدد المتدربین/ إجمالي تكلفة التدریب= تكلفة ساعة التدریب  -

عدد سنوات / لتدریبالمبلغ المصروف على ا= المیزانیة المخصصة للتدریب سنویا  -

 .التدریب

 ). 2009 -1994( والجدول التالي یمثل تطور أعداد وتكالیف المتكونین خلال الفترة 

  كونین المھنیینتتطور عدد وكلفة الم):  8ـ  3(الجدول  

  )ملایین الأوقیة(كلفة التكوین   عدد المتكونین   السنوات

1994  150  186  

1995  100  30  

1996  100  25  

1997  100  60  

1998  60  20  

1999  50  15  

2000  40  10  

2001  50  9  

2002  40  10  

2003  50  45  

2004  60  37  

2005  55  58  

2006  80  78  

2007  60  35  

2008  112  85  

2009  145  109  

 سنیم شركة: المصدر
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  برنامج الحفاظ على صحة وسلامة العمال: اسادس

كما أن للمناجم فوائد اقتصادیة یصعب حصرھا فإن لھ آثار صحیة یجب التنبیھ لھا، إذ یلاحظ 

انتشار كبیر للأمراض في محیط المناجم وخاصة العمال الأكثر تواجد في میدان العمل حیث تطایر 

از الغبار، وعوائد الدیزل وعدم وجود رقابة صحیة من طرف جھات الصحة المعنیة، وتعد أمراض الجھ

، وخاصة أمراض الرئتین التي تصاب بغبار  % 25.83التنفسي أكثر ھذه الأمراض حیث تبلغ 

الدقیق، الذي یكثر في المنطقة، لأسباب انتشار الغبار والمخلفات المعدنیة في أجواء ) السیلیكوز(الصوان 

راض عن أسباب العمل، ثم تأتى الأمراض الظھریة، والجلدیة، والعیون، وبصفة عامة تنتج ھذه الأم

 .رئیسیة منھا ، المیكانیكیة، والكیماویة ، والطبیعیة

  :ویقوم ھذا البرنامج بالمھام التالیة 

 .مراقبة تنفیذ برامج الصحة و السلامة للعاملین وإعداد التقاریر لذلك - 1

الإشراف على تدریب العاملین على استخدام وسائل الصحة و السلامة لتفادى الحوادث  - 2

 .والكوارث

ستعانة بالخبراء ومدراء الإدارات في سبیل تصمیم برامج ووسائل توفیر الصحة الا - 3

 .والأمن للعاملین

  1سنیم يییم أداء الموارد البشریة فتق: المطلب الرابع

ۥیعد تقییم أداء الموارد البشریة عنصرا رئیسیا لتنمیة وتطویر العاملین، و من المواضیع ذات  

حكومیة أو خدمیة وخاصة في  ات قاطبة سواء كانتالعمل في المنظملكبیرة في مجالات الأھمیة ا

  .ة  سنیم أخیرا قفزة نوعیة في مجال تقییم الأداءشرك ات الصناعیة، حیث عرفتالمنظم

  ة سنیم  وأھداف تقیم أداء العمال في شرك سیاسة: أولا

 :ة سنیمییم أداء العمال في شركسیاسة تق - 1

ة سنیم في السنوات الأخیرة تطورا لافتا في مجال تقییم أداء العمال، فبعدما كانت عرفت شرك   

تعمل بنظام تقییم أداء وحید الجانب، تحولت إلى نظام تقییم أداء للعمال شامل ، والذي یتماشى مع 

                          
 .والمناجم، مرجع سبق ذكرهمديرية الموارد البشرية بالشركة الوطنية للصناعة  - 1
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وكفاءة ى أداء ات الصناعیة، و یستجیب لمتطلباتھا ومعرفة مستوتطلبات الأنظمة الحدیثة في المنظمام

  .ة، فھذه المعرفة تمثل الأساس الذي یقوم علیھ تطویر وتحسین الأداء المستقبلي فیھاكل من یعمل بالشرك

  :ة سنیمشركفي   داءالأأھداف سیاسة تقییم  - 2

ة سنیم سیاسة رسمیة جدیدة لتقییم الأداء، تشمل على صممت إدارة الموارد البشریة لشركلقد     

والإجراءات و القواعد العلمیة التي وفقھا تتم عملیة تقییم أداء الموارد البشریة فیھا مجموعة من الأسس 

، سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسین أو فرق عمل، بحیث یقوم كل مستوى إداري أعلى بتقییم كل مستوى 

السیاسة  ومن أھداف ھذه. ریة وصولا لقاعدتھأدنى، بدءا من قمة الھرم التنظیمي مرورا بمستویاتھ الإدا

  :ما یلي

ة معلومات غنیة وواضحة وموضوعیة وصحیحة عن أداء مواردھا ر للشركتوفی -

البشریة التي تعمل لدیھا بشكل دوري ومستمر، بما یخدم استمراریة عملیة تطویر 

 .وتحسین ھذا الأداء

الكشف عن جوانب الضعف في الأداء لعلاجھا ، وجوانب القوة فیھ من أجل وضع  -

 .لزیادة الاستفادة منھا السبل الكفیلة

ة، وھذا یحقق الرضا لدى زبائنھا، ویضمن لیة الأداء التنظیمي الكلى للشركزیادة فاع -

 .لھا البقاء والاستمرار في نشاطھا

 .ة على قدر ما یعمل وینتج مكافأة كل فرد في الشرك -

على الطرفین ا یعود بالنفع ة، وزیادة فعالتھا التنظیمیة باستمرار، ممرفع إنتاجیة الشرك -

 .ة والعاملین فیھاالشرك

تنسیق واتصال مباشر بین الرؤساء والمرؤوسین، بشكل دائم وعلى جمیع المستویات  -

 .الإداریة والوظیفیة 

ولقد أصبح التوجھ الاستراتیجي المعاصر فیما یخص ھدف تقییم الأداء، یركز على ما یحققھ    

بشریة العاملة في آن واحد، وھذا یستدعى بالضرورة أن ة و الموارد اللأداء من عوائد ومنافع للشركا

  .یركز التقییم على الأھداف و النتائج التي یحققھا الفرد في عملھ

  ة سنیمطرق تقییم أداء العمال في شرك: اثانی

ة سنیم في اتخاذ عدة مناھج في تقییم أداء عمالھا، وذلك حسب الأھداف التي لقد بادرت شرك   

، أومن أجل تطویر )الترقیة( لتولى منصب عالي  اختیارهن یتم إلیھا من عملیة التقییم، كمن تصل ترید أ
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ومن أھم ھذه  مستوى أداء الأفراد نتیجة إدخال تكنولوجیا جدیدة، أو تقلیص عدد الوظائف وغیرھا

  :المناھج

 :منھج یرتكز على تقییم السمات الشخصیة للعامل - 1

حیث یھدف ھذا المنھج غالبا إلى التعرف على بعض الجوانب المتعلقة بالصفات الشخصیة    

للعامل، والتي یمكن أن یكون لھا أثر على نتائج الأداء، نذكر منھا المبادرة ، الإقناع، الولاء، الاستقامة 

ھذه الجوانب غالبا  لكن. غیره في عملھ عن في العمل، الفھم والذكاء والمظھر، أي ما یتصف بھ العامل

  .ما تتوقف في تقدیرھا وقیاسھا على الحكم الشخصي للمشرف الذي یكلف بعملیة التقییم

  :منھج التقییم على أساس السلوك - 2

تي یبدیھا العامل شاغل إن الغرض من ھذا المنھج ھو التركیز على الأفعال والتصرفات ال

  .یات الوظیفة على أحسن وجھتأدیة مھامھ من أجل تحقیق واجبات ومسؤول يالوظیفة ف

   :منھج التقییم  القائم على أساس النتائج - 3

یمثل التقییم القائم على أساس النتائج الركن الأساسي في عملیة التقییم، كونھا تمثل النتائج 

، وكونھا تتصف بسھولة قیاسھا خاصة إذا كانت أرقاما )المخرجات(المتحصل علیھا النھائیة للأداء 

تفق علیھ في العملیة مثل عدد الوحدات المنتجة، قیمة المبیعات لفترة معینة، مدة العمل الم محددة،

  .الخ...الإنتاجیة

  نماذج التقاریر الدوریة لتقییم أداء العمال في سنیم: اثالث

ة سنیم إلى تطبیق مثل ھذه النماذج في تقییم أداء عمالھا، والذي  یستدعي كتابھ تلجأ شرك    

برز مجھوداتـھ و مھاراتھ في العمل، و سلوكھ و كذا توقعات أدائھ تقاریر  ُ شاملة عن أداء العامل ت

و تتم وفق أسلوب منھجي . مستقبلا مركزة على جوانب القوة و الضعف التي یتعرض لھا العامل

ھا متعارف علیھ في تحریر التقاریر مرة أو مرتین أو ثلاث مرات في السنة أو في نھایة كل مھمة یؤدی

  .العامل

  : حیث یتمثل ھذا النموذج في الخطوات العملیة لتقییم الأداء التالیة



 لشركة الوطنیة للصناعة والمناجم في اتنمیة الموارد البشریة                    : الفصل الثالث 

 

151 
 

للعمال الخاضعین للتقییم من اسم و لقب العامل ،  المعلومات الشخصیة وتشمل :الخطوة الأولى - 1

الأقدمیة بالإضافة إلى دلیلھ فى الوظیفة  وتاریخ توظیفھ وعمره والمنصب الذي یشغلھ، و

  .والخدمة التابع لھاوالمالیة، 

  وتتكون من جزئیین : الخطوة الثانیة - 2

  :المھام والأھداف المتوخاة من التقییم وتتمثل في  :الجزء الأول -

في بدایة فترة التقییم وبعد محادثة المقیم والمشرف على نظام التقییم الذي لھ أحقیة الترتیب من    

 5الأعلى إلى الأسفل، فإن المھام الضروریة و الأھداف المخطط لھا من أجل ھذه المرحلة عموما من 

تكالیف فھي الأھداف أما الأھداف التي تتعلق بالكمیة والنوعیة والمدة وال. أھداف كحد أقصى 8إلى 

الخاصة  بالإطارات فقط ، فإن المشرف على التقییم یقوم بتعریف الكفاءات التي تسمح بتقییم طبیعة 

 .العمال، ورفع قیمة الموارد البشریة والإشراف الجماعي والتكویني

  : الحاجة إلى التكوین من واقع وصف الوظیفة وتتمثل في ما یلي  :الجزء الثاني -

أجل تطویر الكفاءات حالیا، و الاھتمام بمعرفة الأھداف والمھام الضروریة، التزكیة من 

ویوضح ھذا الجزء للعامل وللمشرف أبعاد العمل المسندة إلى العامل و یرشده إلى الإجراءات و 

الإرشادات اللازم اعتمادھا لاستفـاء التقاریر التي تحدد ضوابط العمل ومعاییره، و عناصر تقاریر 

  .صد تعبئة النماذج بالأسلوب المراد منھا الكفاءة ق

تعتبر ھذه الخطوة أساسیة في ھذا النموذج، حیث تخصص لعملیة قیاس وتقییم  :الخطوة الثالثة - 3

تقییم الدور الذي یؤدیھ العامل في إنجاز مھامھ والذي تترجمھ معاییر السلوك و أداء العامل ،

یندرج ضمن ھذا الجزء و وره في أداء نشاطھ،الوظیفي والشخصي للعامل الملاحظ أثناء قیامھ بد

كذلك وجود ملاحظات یعلق من خلالھا المشرف المباشر لعملیة التقییم موضحا سبب إعطاء 

العامل تقدیرا معینا لمستوى أدائھ عند كل عنصر یقاس، كما یخصص في بعض الحالات موقع 

لیھا بعض الجوانب لتلخیص الملاحظات و أراء المشرفین في تقریر عام و قد یضیف إ

ة ، ومدى صلاحیتھ ھ الذھني نحو العمل  و نحو المنظمالشخصیة في العامل كموقـفھ و اتجاھ

 .للترقیة 
من طرف الجھات العلیا أو  وتتمثل ھذه الخطوة  في التقییم الشامل لأداء العمال، :الخطوة الرابعة - 4

ى مستوى الھیئات البشریة أو علالمختصة في التقیـیم، سواء كانت على مستوى إدارة الموارد 

كما  . ة المخولة قانونا في اتخاذ القرارات و الأحكام المتعلقة بشؤون العاملینالعلیا في الشرك
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یتضمن ھذا الجزء الأحكام النھائیة و الملاحظات التي یخلص إلیھا المشرفین و المتبوعة 

امج تدریبیة للعمال مثلا قصد ة المتعلقة بشأن توفیر بربتوصیات السلطات العلیا في المشرك

تعدیل و تطویر مستوى أدائـھم ، أو اتخاذ قرارات نقلھم لوظائف أخرى و غیرھا من الأحكام 

  .الأخرى سواء كانت جزائیة أو عقابیة

من أجل وصف الأداء المتوصل إلیھ من المجموع خلال فترة تقییم المشرفین ، یجب تجنب و

 : الخاص مثل التركیز المفرط على الحدث العارض

یتحاشى استعمال العلامات ما عدا في حالة ( جمیع حالات التمیز الجید المنتظر ھنا  -

 .الأداء الإستثنائى جدا

 .غالبا إكمال جمیع المھام فوق المستوى المنتظر -
 .إكمال جمیع المھام وبشكل مناسب -

 .إكمال بشكل مناسب أغلبیة المھام، ولكن توجد مع ذلك إمكانیة عمل أحسن -
  .إكمال فقط بعض المھام وبشكل جزئي -

نقاط القوة والنقاط القابلة للتحسن في  وتتمثل في ملخص التقییم الشامل، یكشف :الخطوة الخامسة - 5

ل  ّ أداء العامل سواء تعلقت بمھارات تقییم المردودیة أو بمھارات تقییم السلوك، حیث یسج

 .لعامل لمھامھالمشرف ھذه الجوانب التي سبق لھ ملاحظتھا أثناء أداء ا
وتتمثل في إعداد التوجیھات اللازمة من طرف المشرف، على التعلیقات  :الخطوة السادسة - 6

لاسیما على صحة التقییم وعلامات الأداء، وتعلیق على الإشراف الأول، ومن تقدیم اقتراحاتھ 

ھ إلیھا العامل المعني بالتقییم سواء تعلق ّ ت باقتراح وآرائھ فیما یخص الأعمال الممكن أن یوج

 .فصلھ تدریبھ أو إعادة تعیینھ في وظیفة أخرى مناسبة لھ أو یرید الانتقال إلیھا،  أو
بعد مناقشة نتائج التقییم وتنفیذ برامج تطویر وتحسن الأداء، فإذا لم یتحسن : الخطوة السابعة - 7

ن نقلھم إلى الأداء یجرى فصل الأفراد الذین لا فائدة مرجوة منھم، أما الذین تحسن أدائھم فیمك

وأخیرا عندما یتحسن أداء الموارد البشریة . لوظیفة أخرى أكثر مناسبة لھم منعا لحدوث مشاكل 

 : ستنعكس آثاره الایجابیة على
 .ارتفاع إنتاجیة العمل -

ة، وھذا یحقق الرضا لدى زبائنھا، ویضمن لیة الأداء التنظیمي الكلى للشركزیادة فاع -

 .نشاطھالھا البقاء والاستمرار في 

 .تحقیق مكاسب مالیة ومعنویة للموارد البشریة ومستقبل وظیفي جید لھم -
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 ة سنیم فعالیة تقییم أداء العمال في شرك: ارابع

من خلال  الخطوات السابقة یتضح أن إدارة الموارد البشریة ركزت أساسا على عملیة تقییم 

تائج المـحقـقة و الأھداف المخطـطة لفترة زمنیة كمـؤشر لقـیاس فجوة الأداء بـین النـالأداء ومدى فعالیتھ 

ة كون تأثیرھا إحدى الاھتمامات الرئیسیة للشرك و ھذا ما یجعل عملیة قیاس و تقییم أداء العمال، معـینة

وذلك لعمق تأثیر المورد  ة،نجاح أو فشل الشرك ة تساھم بشكل كبیر فيالكلیة للشركعلى الإنتاجیة 

 .البشري على عملیة الإنتاج 

  :نتائج التقییم ومقومات نجاحھ - 1

بعض النقاط الھامة التي حققتھا  سنیم في ھذا الإطار في ما  ویمكن تلخیص نتائج التقییم في 

  : یلي

ملیون طن  11مقدرة سنیم على تجاوز الحاجز التاریخي لمستوى الإنتاج السنوي  -

 .ةوجود نظام أداء فعال داخل الشرك الذي ینم عنللسنة، الشيء 

ة، وذلك من أجل تكوین وتطویر وتوجیھ العمال تماشیا تقییم شامل لجمیع عمال الشرك -

 .ةالشرك مع الرؤیة والإستراتیجیة التي تبنت

 .ةتقییم أداء الأفراد من طرف الشركإعداد مراحل  -

لي لا یتجاوز في جمیع الحالات ة یعتبر نظام ظرفي مرحنظام تقییم الأداء في الشرك -

 .فترة سنة

  .ةعام على مستوى جمیع عمال الشركعملیة التقییم تتم بشكل  -

  :معوقات فعالیة تقییم أداء العمال - 2

ة سنیم، والتي من شأنھا التقلیل من فعالیة التقییم فتتمحور لاحظات التي تحسب على شركأما الم

  :حول 

 .ودقیقة للأداء یتم على أساسھا التقییمعدم وجود معدلات ومعاییر واضحة  -

 .عدم النظر في سیاسة التقییم من منظور نظامي -

 .تبنى الشركة سیاسة تقییم الأداء على المستوى التخطیط العادي -

 .عدم تبنى طریقة واضحة للتقییم -

 .عدم الاستفادة من نتائج التقییم من أجل التخطیط في المستقبل -
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 .ى أفكار إستراتیجیة بعیدة المدىلا یوجد نظام تقییمي یھدف إل -

 .استخدام نماذج موحدة لجمیع الوظائف في الشركة -

 .عدم احترام التاریخ المحدد لتنفیذ عملیة التقییم -

 .التقلیل من أھمیة مقابلات تقییم الأداء -

 .تأثیر إھمال العامل النفسي و الاجتماعي للعامل -

 .عدم إشراك العامل في وضع معاییر و عناصر التقییم -

صعوبة حصر وقیاس خصائص السلوك والسمات الشخصیة للعامل ذات الصلة  -

 .بالعمل

ة وجود صراعات ملیة تقییم أداء العامل في الشرككما أن من الصعوبات التي تؤثر على ع     

بین العمال أنفسھم أو بین الرؤساء و المرؤوسین من العمال، و عادة ما ینشأ مثل ھذا الصراع عندما 

العامل على علم و درایة بالوظیفة التي یشغلھا أكثر من رئیسھ المشرف من حیث النواحي الفنیة و یكون 

المھارات العالیة في ھذه الوظیفة، و لھذا فعلى الإدارة أن تمد الرؤساء المشرفین بالمعاییر التي یمكن بھا 

  .قیاس أداء العامل بعد تدریبھم علیھا

  :اءمتطلبات نجاح فعالیة تقییم الأد - 3

ة كأسالیب تـقنیة الشرك یتوقف نجاح عملیة تـقییم الأداء بدرجة كبیرة على الطرق التي تعتمدھا

في تـنفیذ عملیة التـقییم على أرض الواقع ، و تـتمثل ھذه الأسالیب في مجموعة من الطرق التي یتم من 

الأداء الفعلي لھ مع الأداء خلالھا الحكم على مستوى أداء العامل في فترة زمنیة معینة و ذلك بمقارنة 

تسمح  يوافرھا، والتویمكن التعبیر عن مجموعة من الشروط والمتطلبات الواجب ت. المطلوب منھ

 :يیل ما يوقعة من عملیة التقییم، وتتلخص فة تحقیق النتائج المتوتضمن  للشرك

 .ةالة وأھداف و قیم و ثـقافة الشركأن یكون نظام التقییم مرتبط برس -

 .النظام خطوط إرشادیة واضحة لمن یعمل في تقییم الأداء أن یوفر -

احتواء إدارة الموارد البشریة على كفاءات متخصصة تستطیع وضع نظام التسییر وفق  -

 .منظور استراتیجي

 .تكوین وتأھیل  المشرفین على عملیة التقییم -

 أن تمكن من عمل اتصالات مفتوحة بین مختلف أطراف عملیة تقییم الأداء بدون -

 .عوائق أو صعوبات
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 .أن تضمن الطریقة مصادر عدیدة للحصول على المعلومات -

 .أن تكون ذات منھج متناسق و بسیط، یجنب التعقیدات في التطبیق -

 .أن تؤدي إلى تحقیق نتائج عادلة و موضوعیة ذات مصداقیة -

 .أن تكون متـسمة بالمرونة وسھولة التعدیل و التطویر -

 .ثبات النسبي و القابلیة للتنبؤأن تتسم بالاستمراریة و الإ -

 .أن تمكن الطریقة من القیام بإجراءات التقییم في الوقت المناسب و لمدة محددة  -

 وضوح ودقة النظام المتبع من أجل تقییم أداء الأفراد العاملین -

ة ة وزیادة الأجور، كما تمكن المنظمة في اتخاذ القرارات الخاصة بالترقیتساعد المنظم -

 .ر بھا قراراتھا المتعلقة بالنقل والإقصاء والتسریح وتخفیض الرتبةمن أداة تبر

ة في تزویدھا بالمعلومات عن الكفاءات البشریة المتاحة مساعدة الإدارة العامة للشرك -

 . لدیھا، والقابلة لمواجھة المتغیرات والتحدیات الخارجة

القول إن نظام التقییم الفعال ھو ذلك النظام الذي یستطیع أن یساھم في تحقیق  ویمكن         

ة، وأن یزود الإدارة بأسس اتخاذ القرارات في العدید من المجالات للمنظم الأھداف الإستراتیجیة

الإداریة، وأن یساھم في تنمیة مھارات وقدرات ومعارف العمال، وفى الحالات التي لا یرقى فیھا أداء 

  . العمال إلى المستوى المطلوب
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  :خلاصة الفصل

تنمیة مواردھا البشریة على التدریب والتخطیط وتقییم الأداء بوصفھا  في إطار سنیمتعتمد شركة 

لذلك  لمیة،اعملیات تمكن الموارد البشریة لدیھا من رفع قدراتھا التنافسیة في ظل تزاید حدة النافسة الع

تسعى شركة سنیم لأن تكون إستراتیجیة الموارد البشریة مُعدة بشكل دقیق وواضح یمكنھا من رفع 

قدراتھا التنافسیة، وذلك من خلال المحافظة على نقاط القوة التي تمتلكھا خاصة في ما یتوفر لدیھا من 

ھداف، والسیاسات إطارات وكفاءات عالیة التأھیل، وكذلك من خلال رسم الرؤیة، والغایات، والأ

 .الاتصالوالبرامج الخاصة بالشركة، وذلك باستعمال طرق فعالة في 

تخطیط الموارد البشریة تقوم الشركة بتقدیر حاجتھا من الموارد البشریة  تجیةإستراففي إطار 

 .في المستقبل، من حیث الكمیة والنوعیة المطلوبة وذلك حسب الشروط والمواصفات التي تعتمدھا

أھمیة سیاسة التوظیف في شركة سنیم في دورھا الأساسي في استقطاب الموارد البشریة ترجع و

الشركة یتطلب  ستراتجیةإو التعیین، ذلك أن تنفیذ  الاختیارالجیدة وانتقاء أفضلھا، ولكفاءة عملتي 

  .المھارات التي لھا القدرة على تحقیق الأعمال بمستویات الكفاءة والفعالیة المرغوبة

أن الاستثمار في الموارد البشریة ، ھو العنصر الحاكم للتقدم والتنمیة وفى تراكم رأس كما   

المال، حیث تھتم شركة سنیم بتدریب كافة عمالھا وبمختلف مستویاتھم ، وفى جمیع التخصصات، ووفق 

  .الإجراءات والقوانین المعمول بھا سواء كان التكوین في الداخل أو الخارج

سنیم في الوقت الحاضر إلى تدریب وتكوین مواردھا البشریة، على أنھا  و تنظر شركة     

عملیة إستراتیجیة، وتعلم مستمر، یعملان ضمن نظام وإستراتیجیة أكبر ھي إستراتیجیة الشركة الشاملة، 

ویتضمن دور إدارة الموارد البشریة فیھ من خلال تطویر وتحسین أدائھم و إكسابھم داخل الشركة 

  .كیات ومھارات جدیدة، متوقع أن تحتاجھا في أداء مھام ووظائف جدیدة في المستقبلمعارف وسلو

و تشتمل العملیة التدریبیة لشركة سنیم على اعتماد أنواع مختلفة من التدریب وذلك حسب نوع   

الاحتیاج وحسب المتغیرات والظروف الصناعیة، ونوع الكفاءة المراد تنمیتھا، وتتلخص أنواع التدریب 

 .في أنواع رئیسیة وتتفرع بدورھا إلى مجموعات أخرى حسب طبیعة التدریب الرئیسي 

وفي إطار تحلیل تكالیف تنمیة الموارد البشریة یعد الاستثمار في العنصر البشرى عنصرا مھما 

من حیث إنتاجیة الشركة، حیث تقوم إدارة الشركة بتخصیص مبالغ مالیة كبیرة من أجل تدریب عمالھا 

  .واختبار الفئات المناسبة في الأماكن المناسبة، والواجب تكوینھم لصالح الشركة
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:  الخاتمة العامة

ٌٙب ِٓ أ١ّ٘خ فٟ اٌز١ّض ٚرٌه ػٍٝ  ٌمذ رغشلٕب فٟ ٘زا اٌجسث ئٌٝ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٌّب

ِٓ رخغ١ظ  .ٚرٌه ِٓ خلاي اٌزغشق ئٌٝ أُ٘ أثؼبد اٌز١ّٕخ فٟ إٌّظّخ (حِٕظُاي)اٌّسزٜٛ اٌدضئٟ 

اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِٚب ٠زضّٕٗ ِٓ س١بسخ اخز١بس ٚرؼ١١ٓ اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ اٌزٟ رٛفش ٌٍّٕظّخ ٚخٛد ِٛاسد 

ثشش٠خ راد ِٙبساد ػب١ٌخ ٚراد وفبءح ٚلبدسح ػٍٝ اٌزغٛس ِٓ خلاي ثشاِح اٌزذس٠ت ٚرّٕر إٌّظّخ 

. لذساد ثشش٠خ ِٕبفسخ

وزٌه رم١١ُ الأداء اٌزٞ ٠ىشف ػٓ ٔمبط اٌمٛح ٚاٌضؼف فٟ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِّب ٠ٍفذ الأزجبٖ  ٚ

 اٌزغشق ئٌٝ ز١ث رُ. ْ خلاي اٌزذس٠ت ٚرذػ١ُ ٚرؼ١ّك ٔمبط اٌمٛح ٚرٌه َئٌٝ رم٠ٛخ ٔمبط اٌضؼف

اٌزذس٠ت ثٛصفٗ ٚس١ٍخ ئٌٝ ر١ّٕخ اٌمٜٛ اٌجشش٠خ ٚرٌه ٌّب ٠زضّٕٗ ِٓ ثشاِح ردؼً اٌفشد ٠غٛس ِٙبسارٗ 

 .  ٚرٌه ِٓ أخً ثمبء إٌّظّخ ٚاسزّشاس٘ب ٚاوزسبثٙب ٌّشاوض رٕبفس١خ، ٠ٚىزست ِؼبسف ِٚٙبساد خذ٠ذح

ّْ اسزؼّبٌٗ ػٍٝ ٔغبق ٚاسغ ٠دؼً اٌسبخخ ِبسخ ئٌٝ  ٚػٍٝ اٌشغُ ِٓ غّٛض ِفَٙٛ اٌزٕبفس١خ فا

رسذ٠ذ ِفِٙٛٙب ٚ اٌؼٛاًِ اٌّسذدح ٌٙب ِٓ أخً اٌٛصٛي ئٌٝ الإسزــشار١د١ــبد اٌّلائّــخ ٌشفغ اٌمذساد 

رؼزجش اٌزٕبفس١خ ظب٘شح ِزؼذّدح اٌدٛأت ٚ ١ٌسذ ٚازذح ٚفك اػزجبساد إٌّظّخ أٚ ز١ث . اٌزٕبفس١خ

ٚػ١ٍٗ وبْ لاثذ ِٓ اسزؼشاض ػذدًا ِٓ الإسزشار١د١بد اٌزٕبفس١خ ٌشفغ اٌّمذسح . اٌمغــبع أٚ اٌجٍذ وىــً

ًّ اٌؼٌّٛخ ٚ أفزبذ الأسٛاق اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ رؼض٠ض ِىبٔخ ٘زٖ إٌّظّخ ث١ٓ  اٌزٕــبفس١ــخ ٌٍّٕظّخ  فٟ ظ

. إٌّظّبد اٌٛع١ٕخ ٚاٌذ١ٌٚخ

ًِب فٟ رسذ٠ذ ِذٜ اسزّشاس٠خ ٚ ٔدبذ إٌّظّخ الالزصبد٠خ ٚ لا   وّب رؼذّ اٌمذسح اٌزٕبفس١خ ػبِلًا ٘ب

 الأِش اٌزٞ ٠زغٍّت ارخبر اٌمشاساد ٚ اٌخغٛاد اٌلاصِخ ٌٍّســبفظخ ػٍٝ ١ِضرٙب  ٚ  ،س١ّب ِٕٙب اٌصٕبػ١خ

ّّٟ الالزصبدٞ ٚ الاخزّبػٟ ٚ رٌه ِٓ خلاي  اٌّسزٜٛ اٌّؼ١شٟ ٚ اخز١بس اٌس١بسبد الأفضً اٌزٟ رٕ

اػزّبد اسزشار١د١بد رٕبفس١خ رشرىض ػٍٝ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثٛصفٙب ِٓ أُ٘ ِصبدس ا١ٌّضح اٌزٕبفس١خ ٚسج١ً 

 .ٌذػُ اٌمذساد اٌزٕبفس١خ فٟ إٌّظّخ ززٝ رجمٝ ِٛاوجخ ٌٍزغٛساد اٌسذ٠ثخ

 فٕٙبن "SNIM اٌششوخ اٌٛع١ٕخ ٌٍصٕبػخ ٚإٌّبخُ "أِب ػٍٝ ِسزٜٛ اٌششوخ ١ِذاْ اٌذساسخ

ششوخ رٕظش فٟ اٌٛلذ اٌسبضش ٘زٖ اي ٚرٌه وْٛ ،ا٘زّبَ ثز١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ وّصذس ٌٍمذسح اٌزٕبفس١خ

 ِسزّش، ٠ؼّلاْ ضّٓ ٔظبَ  رى٠ٛٓئٌٝ رذس٠ت ٚرى٠ٛٓ ِٛاسد٘ب اٌجشش٠خ، ػٍٝ أٔٙب ػ١ٍّخ ئسزشار١د١خ، ٚ

ٚئسزشار١د١خ أوجش ٟ٘ ئسزشار١د١خ إٌّظّخ اٌشبٍِخ، ٚضّٓ دٚس ئداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ف١ٗ ِٓ خلاي 



 العامة الخاتمة

رغ٠ٛش ٚرسس١ٓ أدائُٙ ٚ ئوسبثُٙ داخً إٌّظّخ ِؼبسف ٚسٍٛو١بد ِٚٙبساد خذ٠ذح، ِزٛلغ أْ رسزبخٙب 

.  فٟ أداء ِٙبَ ٚٚظبئف خذ٠ذح فٟ اٌّسزمجً

 :النتائج والتوصيات

 النتائج :أولا  

رإوذ إٌزبئح اٌّسزخٍصخ ِٓ اٌجسث، ػٍٝ أْ اٌؼٕصش اٌجششٞ  ٘ٛ أُ٘ ِصذس لاخزلاف إٌّظّخ 

ػٓ غ١ش٘ب، لأٔٗ الأصً اٌٛز١ذ اٌّبٌه ٚاٌمبدس ػٍٝ اِزلان اٌّؼبسف اٌزٟ رّثً اٌثشٚح اٌسم١م١خ إٌّشئخ 

ٌٍم١ّخ ٚاٌّسممخ ١ٌٍّضح اٌزٕبفس١خ، فأشبء إٌّظّخ فٟ زذ رارٗ، ٘ٛ فىشح ثشش٠خ، ِصذس٘ب اٌؼمً 

:       اٌجششٞ،ز١ث ٠ّىٕٗ أْ ٠سمك

اٌز١ّض ثبٌثمبفخ ثبػزجبس٘ب إٌّغٍك، ٚثبلإسزشار١د١خ اٌّسممخ ٌلأ٘ذاف، ٚاٌّشٚٔخ و١ّضح  

 .ٌٍزى١ف ِغ ِزغٍجبد اٌزغ١ش فٟ اٌج١ئخ

اٌز١ّض ثبلإثذاع وٛٔٗ ٠ضفٟ الاسزّشاس٠خ،ثزمذ٠ُ اٌدذ٠ذ ٚاٌزدذ٠ذ، ٚغضٚ الأسٛاق،ز١ث  

أْ وً إٌّظّبد ٠ّىٕٙب أْ رسمك أ٘ذافٙب ف١ّب ٠خص الأسثبذ اٌّب١ٌخ 

ٚالإداس٠خ،اٌّسبسج١خ ،ٌىٓ إٌّظّخ اٌزٟ رؼًّ ٚفك ر١ّٕخ ِٛاسد٘ب اٌجشش٠خ ٠ّىٕٙب 

رسم١ك ِب ٠ؼشف ثبٌشثر الإثزىبسٞ ٚالإثذاػٟ،ٚ٘ٛ لّخ اٌز١ّض، ٌىٛٔٗ غ١ش ِزبذ 

.    ٌٍّٕظّبد اٌزٟ رغ١ت ف١ٙب اٌّٙبساد الإثذاػ١خ

 :ٔدذ إٌظشٞ اٌدبٔت فٟ ئ١ٌٙب اٌزٛصً رُ اٌزٟ إٌزبئح ِٓ

 ثبٌّٕظّخ الأصٛي أُ٘ ٟ٘ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد أْ ػٍٝ اٌزأو١ذ ا٢ْ اٌضشٚسٞ ِٓ أصجر -1

 الأصٛي ٠ٚذ٠ش ٠ٚجزىش ٠ٚجذع اٌىبِٕخ اٌغبلبد ٠ٌٛذ اٌزٞ اٌسم١مٟ ٟٚ٘ اٌّٛسد الالزصبد٠خ،

 .ثبٌّٕظّخ الأخشٜ

 ئٌٝ الأ١ّ٘خ رٍه رشخغ ٚ ،اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ ئسزشار١د١خ ئػذاد أثٕبء ٘بِخ ِىبٔخ ٌٍزخغ١ظ  ئْ -2

 .اٌّإٍ٘خ اٌؼبٍِخ الأ٠ذٞ ػٍٝ اٌسصٛي صؼٛثخ اٌزىٌٕٛٛخٟ، اٌزأث١ش أّ٘ٙب ػذح أسجبة

 ٘دشارُٙ ِٕٚغ ٚاسزمشاسُ٘ اٌؼب١ٍِٓ ثمبء رشد١غ ئٌٝ ٠إدٞ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ ػٍٝ اٌؼًّ ئْ -3

 .أدائُٙ ِؼذلاد ثشفغ ٠سّر ِّب ٌٙب، ٚلائُٙ وست ٚ ٌٍّٕظّخ خٙذُ٘ ػصبسح رمذ٠ُ ٚثبٌزبٌٟ

 أْ ٠ٕٚجغٟ اٌزٕبفس١خ، ارٙبثمذس الاززفبػ ػٍٝ ٚلبدسح ِٕظّخ ِشٔخ ٟ٘ إٌبخسخ إٌّظّخ ئْ  -4

 .ثبٌذ٠ٕبِى١خ ٚثّسز٠ٛبد أداء ػب١ٌخ ٠زّزغ ٍِزضَ فش٠ك ػًّ ٌٙب ٠زٛافش
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لأٚضبػٙب  شبٍِخ ِشاخؼخ اٌّؼبصشح إٌّظّبد ِٓ ٠زغٍت اٌخغٛسح ِزضا٠ذ رسذٍ اٌزٕبفس١خ رّثً -5

 ثٕبء دفثٗ ِٛاسد ِٓ رٍّىٗ ِب اسزثّبس ٚرفؼ١ً اٌزس٠ٛم١خ ٚأسب١ٌجٙب الإٔزبخ١خ ارٗٚلذسا اٌزٕظ١ّ١خ

 .إٌّبفسخ ِزغٍجبد ِغ ٠زلاءَ ثّب ا  اٌزٕبفس١خرٗلذسا ٚر١ّٕخ

 :  ٌٙب وّب ٠ٍٟٔؼشض اٌزغج١مٟ اٌدبٔت فٟ ئ١ٌٙب اٌّزٛصً إٌزبئح ٠خص ف١ّب أِب

ر١ّٕخ ِٛاسد٘ب اٌجشش٠خ ػٍٝ اٌزذس٠ت ٚاٌزخغ١ظ ٚرم١١ُ الأداء  رؼزّذ ششوخ س١ُٕ فٟ ئعبس -1

ثٛصفٙب ػ١ٍّبد رّىٓ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٌذ٠ٙب ِٓ سفغ لذسارٙب اٌزٕبفس١خ فٟ ظً رضا٠ذ زذح 

ُِؼذح ثشىً  ١ٌّخ،اإٌبفسخ اٌغ ٌزٌه رسؼٝ ششوخ س١ُٕ لأْ رىْٛ ئسزشار١د١خ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ 

دل١ك ٚٚاضر ٠ّىٕٙب ِٓ سفغ لذسارٙب اٌزٕبفس١خ، ٚرٌه ِٓ خلاي اٌّسبفظخ ػٍٝ ٔمبط اٌمٛح 

اٌزٟ رّزٍىٙب خبصخ فٟ ِب ٠زٛفش ٌذ٠ٙب ِٓ ئعبساد ٚوفبءاد ػب١ٌخ اٌزأ١ً٘، ٚوزٌه ِٓ خلاي 

سسُ اٌشؤ٠خ، ٚاٌغب٠بد، ٚالأ٘ذاف، ٚاٌس١بسبد ٚاٌجشاِح اٌخبصخ ثبٌششوخ، ٚرٌه ثبسزؼّبي 

 .الارصبيعشق فؼبٌخ فٟ 

زبخزٙب ِٓ اٌّٛاسد   رخغ١ظ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ رمَٛ اٌششوخ ثزمذ٠شئسزشار١د١خفٟ ئعبس  -2

اٌجشش٠خ فٟ اٌّسزمجً، ِٓ ز١ث اٌى١ّخ ٚإٌٛػ١خ اٌّغٍٛثخ ٚرٌه زست اٌششٚط ٚاٌّٛاصفبد 

 . اٌزٟ رؼزّذ٘ب

رشخغ أ١ّ٘خ س١بسخ اٌزٛظ١ف فٟ ششوخ س١ُٕ فٟ دٚس٘ب الأسبسٟ فٟ اسزمغبة اٌّٛاسد  -3

 ئسزشارد١خ ٚ اٌزؼ١١ٓ، رٌه أْ رٕف١ز الاخز١بساٌجشش٠خ اٌد١ذح ٚأزمبء أفضٍٙب، ٌٚىفبءح ػٍّزٟ 

اٌششوخ ٠زغٍت اٌّٙبساد اٌزٟ ٌٙب اٌمذسح ػٍٝ رسم١ك الأػّبي ثّسز٠ٛبد اٌىفبءح ٚاٌفؼب١ٌخ 

 . اٌّشغٛثخ

ٌزمذَ ٚاٌز١ّٕخ اٌسبسُ فٟ ِدبي ا٘ٛ اٌؼٕصش  رؼزجش اٌششوخ أْ الاسزثّبس فٟ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ -4

ٚفٝ رشاوُ سأط اٌّبي، ز١ث رٙزُ ششوخ س١ُٕ ثزذس٠ت وبفخ ػّبٌٙب ٚثّخزٍف ِسز٠ٛبرُٙ، 

 سٛاء وبْ اٌزى٠ٛٓ فٟ ،ٚفٝ خ١ّغ اٌزخصصبد، ٚٚفك الإخشاءاد ٚاٌمٛا١ٔٓ اٌّؼّٛي ثٙب

 . اٌذاخً أٚ اٌخبسج

رشزًّ اٌؼ١ٍّخ اٌزذس٠ج١خ ٌششوخ س١ُٕ ػٍٝ اػزّبد أٔٛاع ِخزٍفخ ِٓ اٌزذس٠ت ٚرٌه زست ٔٛع    -5

الازز١بج ٚزست اٌّزغ١شاد ٚاٌظشٚف اٌصٕبػ١خ، ٚٔٛع اٌىفبءح اٌّشاد ر١ّٕزٙب، ٚرزٍخص 

أٔٛاع اٌزذس٠ت فٟ أٔٛاع سئ١س١خ ٚرزفشع ثذٚس٘ب ئٌٝ ِدّٛػبد أخشٜ زست عج١ؼخ 

 .اٌزذس٠ت اٌشئ١سٟ 
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فٟ ئعبس رس١ًٍ رىب١ٌف ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٠ؼذ الاسزثّبس فٟ اٌؼٕصش اٌجششٜ ػٕصشا  -6

ِّٙب ِٓ ز١ث ئٔزبخ١خ اٌششوخ، ز١ث رمَٛ ئداسح اٌششوخ ثزخص١ص ِجبٌغ ِب١ٌخ وج١شح ِٓ 

اس اٌفئبد إٌّبسجخ فٟ الأِبوٓ إٌّبسجخ، ٚاٌٛاخت رى٠ُٕٛٙ ٌصبٌر ٞأخً رذس٠ت ػّبٌٙب ٚاخذ

 . اٌششوخ

 التوصيات :ثانيا

 :أسبس١خٔٙب أ  ٔشٜ ٚاٌزٟ ٌششوخ س١ُٕ، ا٢ر١خ اٌزٛص١بد ٔمذَ اٌسبثمخ إٌزبئح ِٓ

 ٚئػغبئٙب اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ٚظ١فخ ٚأ١ّ٘خ ِٚٛلغ فٟ ِىبٔخ اٌزفى١ش ئػبدح ششوخ اسٕجُ ػٍٝ ٠دت  -1

اٌّىبٔخ إٌّبسجخ فٟ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٚأْ رٛفش اٌدٛ إٌّبست ٌٍزصش٠ر ثبٌغبلبد الإثذاػ١خ 

لأْ اٌّمذساد اٌؼب١ٌخ ٌلإثزىبساد ٚالإثذاػبد لا٠ّىٓ ئسزخذاِٙب ثشىً أِثً ،اٌىبِٕخ ٌذٜ ػّبٌٙب

  .ئرا ػٍّذ فٟ ث١ئخ ِم١ذح ثبلإػزّبد٠خ ٚاٌج١شٚلشاع١خ فٟ ػ١ٍّخ ئرخبر اٌمشاساد

 ٚرمذ٠ش زم١مٟ رشخ١ص ِٓ خلاي ٚرٌه اٌجشش٠خ، ِٛاسد٘ب ر١ّٕخ رزجٕٟ أْ ششوخ س١ُٕ ػٍٝ ٠دت -2

 ِٓ اٌّسزمج١ٍخ اٌّشغٛثخ، ٚاٌّٛاسد ٌٍزؼجئخ اٌمبثٍخ ٚاٌّٛاسد اٌسب١ٌخ اٌّٛاسد ث١ٓ ِب الأسشاف

اٌّسبٚس  رٛض١ر ٚثبٌزبٌٟ اٌّزٛفشح، اٌجشش٠خ ٌٍغبلبد اٌضؼف ٚٔمبط اٌمٛح ٔمبط رسذ٠ذ خلاي

 وىً إٌّظّخ رغ٠ٛش ِخغظ ئٌٝ ثبٌٕظش اٌؼًّ ٚئداسح ِسبساد ٚاٌزى٠ٛٓ، ٌٍزٛظ١ف اٌىجشٜ

 .ػ١ٍٙب رزٛفش ٚالإِىب١ٔبد اٌزٟ

 ٚاٌّٙبساد ٚاٌخجشاد اٌّؼبسف اٌجشش٠خ ِٛاسد٘ب ئوسبة ػٍٝ اٌؼًّ ششوخ س١ُٕ ػٍٝ ٔجغٟٞ  -3

 رزٛافك اٌزٟ رٍه خبصخ ثبسزّشاس، ٚرسس١ٕٙب ردذ٠ذ٘ب ػٍٝ اٌؼًّ ثُ ٚاٌسٍٛو١بد ٚاٌم١ُ

 .زبدحاي إٌّبفسخ ٌّٛاخٙخ ٚ٘زا إٌّظّخ، ازز١بخبد ِغ رٙبٚعّٛزب

: آفاق البحث

ثبٌشغُ ِٓ أٔٗ رُ رس١ٍظ اٌضٛء ػٍٝ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  وأسبط ٌشفغ اٌمذسح اٌزٕبفس١خ 

ٌزا ٔمزشذ اٌّٛاض١غ  فٟ إٌّظّخ ئلا أْ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ إٌّظّخ لا رزٛلف ػٕذ ٘زا اٌسذ،

. ٌجسث ِٓ أخً اٌزؼّك أوثشياٌزب١ٌخ وّٛاض١غ 

 .الإداسح الإسزشار١د١خ ٚدٚس٘ب فٟ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ إٌّظّخ 

 .ِسب٠شح الإداسح ٌٍزىٌٕٛٛخ١ب وّذخً ٌز١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ إٌّظّخ 

. اٌزذس٠ت ٚاٌزأ١ً٘ وّذخً ٌشفغ اٌمذسح اٌزٕبفس١خ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ 
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 الكتب :أولا

 ،الطبعة الأولى ،مطبوعات جامعة الإمارات العربية المتحدة ،قياس الأداء ،االله عبد أبو لبدة -1

 .2003 ،الإمارات

 الكتب دار ،"العربية للمنظمات التنافسية القدرة لتعزيز كمدخل التغيير" مصطفى، سيد أحمد -2

 .2001 القاهرة، للنشر،

 و الحادي القرن مدير رؤية :الإستراتيجي التخطيط و العولمة تحديات" مصطفى، سيد أحمد -3
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 .2004ـ  2003 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،"والمهارات المبادئ :الإدارة" ماهر، أحمد -4

 والنشر .للطبع الجامعية الدار الوظيفي، المستقبل وتطوير تخطيط في دليلك ماهر، أحمد -5

 . 1995الإسكندرية والتوزيع،

 .1995دار المعرفة الجامعية للنشر الإسكندرية، ،إدارة القوى العاملةعاشور، أحمد صقر -6
 .2000 ،مركز الخبرات المهنية للإدارة ،الأداء البشري الفعال للخدمة ،عبد الرحمن ،توفيق -7

 نعيم مرسي،زهير الحميد عبد محمود ترجمة الإستراتجية، هنجر،الإدارة دافيد وهلين، توماس -8

 .1990 العامة، .الإدارة معهد مطابع :النشر مكان دون الصباغ،

 .2003جاري ديسلر، إدارة الموارد البشرية، دار المريخ، الرياض،  -9

 ميزة لتحقيق المدخل :البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة" المرسي، محمد الدين جمال -10

 .2003 الإسكندرية، للنشر،  الجامعية الدار ،"والعشرين الحادي القرن لمنظمة تنافسية

 التفكير جبة، رشيدي طارق بكر، أبو محمود مصطفى المرسي، محمد الدين جمال -11

 .2002  الجامعية، الدار، الإسكندرية الإستراتجية، الإدارة و الاستراتيجي

النهضة   دار لبنان، بيروت استراتيجي، منظور من البشرية الموارد إدارة بلوط، إبراهيم حسن -12

 .) 2002( العربية 

 عمان، ،1 الطبعة للنشر، حامد دار ،"الأعمال لمنظمات الحديثة الإدارة" علي، علي حسن -13

1999.  

 .توزيع شركة البراء ،مدخل متكامل ،إدارة الموارد البشرية ،حسين عبد الفتاح دياب -14

 .2004الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان البشرية، الموارد إدارة وسيلة، حمداوي -15
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