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الخٛيراث الخىُٓمُت و االإىاٞؿت في الؿى١ ًمشل جدضي ا٢خهاصي ًدخم ٖل الٗما٫ حُٛير ؾلى٦ُاتهم و  

 الاهضماط في الىي٘ الجضًض.

ً ,الخدٟيز و الخ٣ُُم  . ًلٗب  ان جىمُت ال٨ٟاءاث في االإاؾؿاث الهٛير ة و االإخىؾُت مً زلا٫  الخ٩ىٍ

ت.  صوعا  َاما في حؿُير االإىاعص البكغٍ

ؾمذ  بال٨ك٠   لبٌٗ االإاؾؿاث الهٛيرة و االإخىؾُت ٖلى مؿخىي ولاًت ؾُضي بلٗباؽان صعاؾدىا 

ت التي  ًجب مٗالجتها في االإؿخ٣بل  اصا اعاصث جدؿين اصاء  ًٖ بٌٗ الهٗىباث في حؿُير االإىاعص البكغٍ

٘ االإغ صوصًت الا٢خهاصًت و االإ  الُت.  الٗما٫ مً اظل عٞ

ً ,اصاء,ماؾؿت نٛيرة و مخىؾُت ,ال٨ٟاءاث   : ال٩لماث االإٟخاخُت  .جدٟيز ,الخ٩ىٍ
Résumé   
      Les changements organisationnels  et  la concurrence sur le marché représentent  un 
défit économique qui impose aux travailleurs un changement  dans  leurs  
comportements   et  intégration  dans le nouveau monde économique.. 
Le développement   des compétences dans les petites  et moyennes entreprises à travers 
formation, motivation et évaluation  jouent   un rôle très important  dans la gestion des 
ressources humaines. 
Notre étude de recherche  dans quelques  petites et moyennes entreprises de la wilaya 
de sidi bel abbés , nous  a permis de découvrir  des obstacles dans la gestion des 
ressources humaines . 
Le manger doit trouver   des solutions dans l’avenir, s’il veut améliorer la performance 
de ces travailleurs et l’accroissement des rendements économiques et financiers. 
Mots-clés :                      
Compétences, petites et moyennes entreprises, performances, formation, motivation.                                                                                                

 
 Abstract 

 Organizational change and competition in the market represents an economic 
challenge   the latter impose on the part of workers a change in their behavior as wall 
integration in these new economic requirement. 
Developing skills in small and medium enterprises go through training, motivation and 
evaluation. 
Such competencies play a crucial role in the management of human resources. 
Our research study undertaken in same enterprises in the region of Sidi Bel Abbes 
helped as to discover some obstacles that hinder the development of human resources. 
Thus the manger has to find remedies to the constraints mentioned so far in order to 
improve the workers performance witch increase economic and financial results. 
Keywords:  
Skills, small and medium enterprises, performance, training, motivation 
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ٌٗخبر الٟغص ؤَم ٖىهغ صازل االإاؾؿت وطل٪ للضوع الظي ٣ًىم به مً زلا٫ مؿاَمخه في 

غ  ت  اَاع وطل٪ في   هاوهجاخ َا جُىٍ  بها االإىاٞؿت الخاصة و٦ظل٪ مً زلا٫ الخدضًاث االإىىَ

 هدُجت اخخ٩ا٦ها بمدُُها الضازلي والخاعجي.

ت والتي هي اث  بمشابت  ٞلهظٍ الأؾباب ؤُُٖذ ؤَمُت ٦بري لضعاؾت االإىاعص البكغٍ مجمىٖ

ما٫ التي ج٣ىم بها االإاؾؿاث.  الأٞغاص االإكاع٦ت في عؾم ؤَضاٝ وبهجاػ اٖلأ

ت ٖلى ؤؾاؽ ما ًلي، االإكاع٦ت والٟٗالُت، ٞا الإكاع٦ت ج٨مً في مضي ج٣ىم بصاعة االإىاعص البكغٍ

عة ٖلى ص٢ضعة االإاؾؿت ٖلى البدض ًٖ ؤخؿً وؤ٦ٟإ الٗىانغ في ؾى١ الٗمل والتي ج٩ىن ٢ا

 .هاجد٤ُ٣ ؤَضاٞ

ؤما الٟٗالُت ٞهي ظٗل ال٣ىي الٗاملت جىجؼ ما ًُلب مجها بىجاح، ٞالٟٗالُت مغجبُت بٗضة 

غ ٢ضعاتهم ومهاعاتهم ومضَم بالىؾٖلى ٖىامل ٦خدٟيز الأٞغاص  ض االإؿاٖضة جُىٍ اثل وٍ

ىب ُٞه.  لخد٤ُ٣ الأصاء االإغٚ

ت سبراث بٌؿخُٟضون مً الاهًمام بلى االإاؾؿاث الظًً بن الأٞغاص  ث التي  مهاعاو  يغوعٍ

 جٗلهم ٞاٖلين في ماؾؿاتهم.التي ج ٨ًدؿبىجها

ت التي ان  ت ٖلى ؤجها ٖملُت الاَخمام ب٩ل ما ًخٗل٤ باالإىاعص البكغٍ ٠ بصاعة االإىاعص البكغٍ حٗغٍ

ظا ٌكمل ا٢خىاء َظٍ االإىاعص والؤقغاٝ ٖلى  جدخاظها االإىٓمت لخد٤ُ٣ ؤَضاٞها وَ

ا.  غَ  اؾخسضامها ونُاهتها والخٟاّ ٖلحها وجىظحهها لخد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت وجُىٍ

ت جمشل بصاعة ووُْٟت ؤؾاؾُت في االإىٓماث ان  حٗمل ٖلى جد٤ُ٣ بصاعة االإىاعص البكغٍ

ٗمل ٞحها مً زلا٫ اؾتراجُجُت حكمل ٖلى ٌ الظي  بكغي ال للٗىهغ  الاؾخٗما٫ الأمشل

ت مً الؿُاؾاث واالإماعؾاث االإخٗضصة َظا الاؾخسضام م٘ اؾتراجُجُت  ًخىا٤ٞ  مجمىٖ

 االإىٓمت. 

حؿعى االإاؾؿاث الا٢خهاصًت بلى البدض ًٖ م٩اهتها في الؿى١ مً زلا٫ ا٦دؿاب ميزة 

ا ًٖ هٓيراتها وزانت في ؾى١ ًخميز بكضة و  خضة االإىاٞؿت. ومً الىؾاثل جىاٞؿُت جميزَ
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التي حؿاَم في بُٖائها َظٍ االإيزة هي االإىاعص الضازلُت والتي حكمل الخ٣ضم 

ت طاث ال٣ضعاث  واالإىاعص االإالُت والأَم في طل٪  ةالجىص  الخ٨ىىلىجي هي ال٨ٟاءاث البكغٍ

بالأوكُت  ها ٢ُام ا   ٖىض ومدىعٍ ا واالإهاعاث الٗالُت. بن ال٨ٟاءاث جاصي صوعا ؤؾاؾُ

 واالإهام.

التي جًمً لها حؿُيرا ٞٗالا لل٨ٟاءاث ث االإاؾؿاث بجملت مً الاؾتراجُجُابن ٢ُام 

ً و٦ظل٪  ٤ الخ٩ىٍ ت واالإداٞٓت ٖلحها وجىمُتها مً زلا٫ جدؿين مهاعاتها ًٖ َغٍ البكغٍ

ا ختى حؿهم في الؿير الخؿً   .مجها  االإىخٓغة ٝ َضاالأ جد٤ُ٣ بالخالي  و  ها الإهام جدٟيزَ

ت والظي ؤَل٤ ٖلُه ول٨ً االإىاعص بن الغؤؾما٫ الخ٣ُ٣ي لِـ االإىاعص االإالُت  البكغٍ

ت ومهضعا للمٗلىماث. ا٢ت طَىُت و٢ضعة ٨ٞغٍ  بالغؤؾما٫ ال٨ٟغي والظي ٌٗخبر مىعصا َاما وَ

بن خُاػة ٦ٟاءاث طاث مهاعاث ٖالُت َى مً ؤَم اوكٛالاث مؿيري االإاؾؿاث بدُض ًغبِ 

ً هجاح االإ ىٓمت بمضي بُٖائها الاَخمام بال٨ٟاءاث واالإهاعاث وطل٪ مً زلا٫ بٌٗ االإىٓغٍ

ضاٝ. ٞمً زلا٫ طل٪ ؤنبذ حؿُير ال٨ٟاءاث ؤخض االإغج٨ؼاث  ا بك٩ل ٞٗا٫ وَ حؿُيرَ

تها وجٟى٢ها.  الخضًشت والتي ظٗلذ االإاؾؿت ملؼمت بخُب٣ُها ختى جًمً اؾخمغاعٍ

زيرا ؾلبُا ٖلى الدؿُير الٟٗا٫ صازل عة االإىاعص االإالُت و٢لت ال٨ٟاءاث ؤنبذ ًازغ جإهض بن 

االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت وطل٪ مً زلا٫ ٖضم جم٨ىتها مً اؾخ٣ُاب الُض الٗاملت 

ي ا مً زلا٫ بصعاط بغامج ج٩ىٍ غَ  حؿاَم في جدؿين ؤصائها. ُت ال٨ٟإة و٦ظل٪ جُىٍ

غٝ ٖلى بن الخد٨م في الدؿُير ٌٗخبر مً االإهام الأؾاؾُت التي ًجب ؤن ًخدلى بها االإك

ُائها ٢ضعة جىاٞؿُت خؿىت.  االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت وطل٪ لٖإ

لت والظي  ير الٗمالت االإاَ لأن الاؾدشماع الأمشل ًجب ؤن ٩ًىن في ال٣ٗى٫ وال٨ٟاءاث وجىٞ

لُه ًم٨ً َغح الؤق٩الُت البدض ٦ما ًلي:  ٌٗخبر مً االإىاعص الىاصعة صازل االإاؾؿت وٖ

ؿاَم في جىمُت ال٨ٟاءاث صازل االإاؾؿاث الهٛيرة ير الٟٗا٫ ؤن ٌُؿدلل"٠ُ٦ ًم٨ً 

 واالإخىؾُت"
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ُت الخالُت: ت مً الدؿائلاث الٟغٖ  ٞلظل٪ جبرػ مً زلا٫ َظٍ الؤق٩الُت مجمىٖ

 ير الٟٗا٫ في االإاؾؿت الهٛيرة واالإخىؾُت؟ُؿدما هي ؤَمُت ال -

ت في االإاؾؿاث الهٛيرة  - واالإخىؾُت ما َى صاٞ٘ الدؿُير الٟٗا٫ لل٨ٟاءاث البكغٍ

 بالجؼاثغ؟

َل ًازغ الدؿُير الٟٗا٫ في جدؿين مهاعاث جل٪ ال٨ٟاءاث في االإاؾؿاث الهٛيرة  -

 واالإخىؾُت؟

 فغطُاث الضعاؾت:

الدؿائلاث االإُغوخت  ًٖ الىاججتً بىاء الٟغيُاث الإٗالجت وجدلُل الؤق٩الُت االإُغوخت ًم٨

ؤن االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت لا حٗمل بىٓام حؿُير ال٨ٟاءاث ومً يىء وطل٪ ٖلى 

 ؤَم َظٍ الٟغيُاث:

بن ؤَم ٖاث٤ ًىاظه االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت ًخمشل في ي٠ٗ وؾىء حؿُير  -

ت واالإخمشلت في ال٨ٟاءاث  الإىاعصَا وزانت مجها البكغٍ

اؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت الدؿُير الٟٗا٫ في جىمُت ال٨ٟاءاث في االإَمت  ؿامجخمشل  -

ت   وطل٪ مً زلا٫ جدؿين ؤصاء االإىاعص البكغٍ

 :خضوص الضعاؾت

ل٣ض جُلب مىهج البدض الخد٨م في الجاهب الىٓغي والخُب٣ُي و٦ظل٪ وي٘ الؤق٩الُت ختى 

لُه ٣ٞض اعج٨ؼث صعاؾدىا ٖلى  ُت والىنى٫ بلى هخاثج مى٣ُُت وٖ ًدؿجى الا٢تراب مً االإىيىٖ

 ما ًلي:

ت التي تهضٝ  الجاهب - الىٓغي والخُب٣ُي: ًضزل َظا البدض في بَاع البدىر الىٓغٍ

ت التي لها ٖلا٢اثبلى الؤخاَت بالجىاهب االإ ُت وال٨ٟغٍ ل٨ٟاءاث صازل االإاؾؿاث اير بدؿُ ٗغٞ

ت الخانت بدىمُت ر ُيؿحو  الهٛيرة واالإخىؾُت بدُض جم الؤالإام بمسخل٠ االإ٣اعباث الىٓغٍ

ظا البدض جم جضُٖمه بجاهب جُب٣ُي مٗم٤ ال٨ٟاءاث في االإاؾؿت الهٛ يرة واالإخىؾُت وَ
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ت مً االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت ٖلى مؿخىي ولاًت ؾُضي بلٗباؽ  زو مجمىٖ

ٖلى جىمُت طل٪ واهخهى بم٣اعهت ؤَمُت الدؿُير في االإاؾؿت ٖمىمُت وماؾؿت زانت وؤزغ 

 ال٨ٟاءاث ٞحهما.

ت االإخٗل٣ت الجاهب االإٟاَُمي: جُغ٢ىا في َظا البدض ب - ت مً االإٟاَُم الىٓغٍ لى مجمىٖ

بضوع الدؿُير الٟٗا٫ ٖلى جىمُت ال٨ٟاءاث في االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت، مشل صعاؾت 

ا.ُؿحم٣اعباث   ير ال٨ٟاءاث، صوع الدؿُير الٟٗا٫، جىمُت ال٨ٟاءاث وحؿُيرَ

الجاهب الخدلُلي: اٖخمض الجاهب الخدلُلي ٖلى جدضًض صوع الدؿُير الٟٗا٫ في  -

االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت وما مضي جإزيرٍ ٖلى جىمُت ال٨ٟاءاث التي حٗخبر الغؤؾما٫ 

ٗا٫ ٞةهه ٌؿاٖض االإاؾؿت  ا بك٩ل ظُض وٞ ال٨ٟغي والأؾاسخي صازل االإىٓمت ٞةن جم حؿُيرَ

٢ضعة ٖلى مىاظهت الخدضًاث وزانت في ْل الٗىالإت الا٢خهاصًت بُٖائها ميزة جىاٞؿُت و ٖلى 

وصزى٫ الا٢خهاص الجؼاثغي مغخلت الكغا٦ت والاهًمام بلى مىٓمت الٗاالإُت للخجاعة وما 

لها ؤن   في ؤخؿً وظه.ج٩ىن  ًىجم ٖىه مً خضة االإىاٞؿت وختى ج٩ىن في مؿخىي ًاَ

ؾبخمبر  بلى  2013ظاهٟي  البٗض الؼمجي: ل٣ض ظغث الضعاؾت الخُب٣ُُت مً قهغ -

ت مً االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت  2014 اعاث مُضاهُت الإجمىٖ وطل٪ مً زلا٫ ال٣ُام بؼٍ

ؾىاء ٖامت ؤو زانت ٖلى مؿخىي االإى٣ُت الهىاُٖت لىلاًت ؾُضي بلٗباؽ ؤو بٌٗ 

جم٘ ؤ٦بر هي في بٌٗ الضواثغ ختى حؿخُُ٘ ؤن زاعط َظٍ االإىا٤َ ؤ االإاؾؿاث االإخىاظضة 

ً ، االإضعاء مبالدؿُير وَ ينمجها ٣ٞض جمذ م٣ابلاث ؾىاء مباقغة م٘ االإٗىُ ٖضص عئؾاء االإضًغٍ

ت ؤو هىابهم. مما ؾمذ لىا بجم٘ ؤ٦بر ، الٗامين  مً االإٗلىماث  ٢ضع مضعاء االإىاعص البكغٍ

غ١ ن زانت ٦ُُٟت  ا و٦ُُٟت جىمُت ال٨ٟاءاث بها واهتهذ الضعاؾت يؿُحدىُٓمها وَ رَ

 ن واؾترظاٖه ختى ًم٨ً عبِ الجاهب الىٓغي بالخُب٣ُي.بخىػَ٘ الاؾخبُا

 ؤؾباب ازخُاع البدث:

 َىا٥ ٖضة ؤؾباب ظٗلخىا ه٣ىم بازخُاع َظا االإىيىٕ مدل الضعاؾت والتي ج٨مً ُٞما ًلي:
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جي -  ؤَمُت االإاؾؿت الهٛيرة واالإخىؾُت في اليؿُج الا٢خهاصي الىَ

جدؿين ؤصائها وبُٖائها  ىلٖ ثالبدض ًٖ َغ١ والؿبل التي حؿاٖض َظٍ االإاؾؿا -

جي وطل٪ مً زلا٫ جدؿين ؤصاء ٦ٟاءاتها.  صوعا عاثضا في الا٢خهاص الىَ

خماص ٖلى الأؾالُب الخ٣لُضًت وال٨لاؾ٨ُُت في ٖملُت الدؿُير  - ال٣ُام ماؾؿاجىا بالٖا

ظا ما ظٗلىا هبدض ًٖ الُغ١ الخضًشت في ٖملُت الدؿُير ومضي جإزيرٍ ٖلى جدؿين ؤصاء  وَ

ءاث التي حٗخبر مً ؤَم االإىاعص الأؾاؾُت الٛير االإلمىؾت لضي االإاؾؿاث الهٛيرة ال٨ٟا

جي مً خُض زل٤  لت مما او٨ٗـ ٖلى الا٢خهاص الىَ واالإخىؾُت والتي ؤَملذ لٟترة َىٍ

 ال٣ُمت االإًاٞت والكٛل.

 :ؤهمُت الضعاؾت

 حٗض َظٍ الضعاؾت طاث ؤَمُت ٦بري ٧ىجها جمـ ؤؾالُب الدؿُير في االإاؾؿت -

 الهٛيرة واالإخىؾُت

ت باٖخماصَا  - الغؤؾما٫ ال٨ٟغي الظي ٖلى حؿاَم في بُٖاء صوعا ٦بيرا للمىاعص البكغٍ

 .ٞحها   ػ صوع ال٨ٟاءاثابغ ا  زلا٫ مً  وطل٪ بٌلا ًي

ا وجىمُتها  - غَ غ١ جدؿين ؤصاء ال٨ٟاءاث مً زلا٫ جُىٍ حُٗى َظٍ الضعاؾت ؤصواث وَ

ً، الخدٟ  يز في َظا االإجا٫وببغاػ ؤَمُت ٧ل مً الخ٩ىٍ

ت مً الخىنُاث والخلى٫ للمكا٧ل االإخٗل٣ت بالدؿُير الٟٗا٫ وؤزغٍ  - ج٣ضًم مجمىٖ

ٖلى جىمُت ال٨ٟاءاث والؤلخاح ٖلى الاَخمام بهظا الجاهب ختى ًدؿجى للماؾؿت الهٛيرة 

جي.  واالإخىؾُت ؤن ج٣ىم بضوعَا الأؾاسخي في الا٢خهاص الىَ

 :مىهج الضعاؾت

ُٟي ُٞما ًسو الجاهب الىٓغي و٦ظل٪ َبُٗت االإىيىٕ جُلب  مىا اؾخٗما٫ االإىهج الىْ

ٖملُت االإسر االإُضاوي باؾخسضام صعاؾت خالت مً زلا٫ م٣اعهت ؤؾلىب الدؿُير في 
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ت جخ٩ىن  ظاث َاب٘ غًماؾؿخين بخضاَما طاث َاب٘ زام والأز ٖام م٘ صعاؾت مجمىٖ

 ماؾؿت ٖامت وزانت ٖلى مؿخىي ولاًت ؾُضي بلٗباؽ.  33ًم

 :باث الضعاؾتصعى 

مً ؤَم الهٗىباث والخدضًاث التي واظهىاَا هي ٢لت االإغاظ٘ االإخسههت هاَُ٪ ًٖ ظملت 

ٖلى مؿخىي ظامٗخىا ٦ما الٗلمي  مسابغ البدض الى  الٗغا٢ُل التي واظهىاَا لىلىط 

ت بلى  ت    بذجت  هب في لب االإىيىٕجانُضمىا بٗضم ج٣ضًم االإٗلىماث الًغوعٍ ؾغٍ

ًذ حؿلُمىا بٌٗ االإٗلىماث وزانت  مً ٢بل بٌٗ االإاؾؿاث الٗمىمُت التي عٞ

ت ٌ  الؤخهاثُاث الخضًشت ُٞما ًسو َغ١ حؿُير مىاعصَا البكغٍ او في بٌٗ الاخُان عٞ

 .الاؾخ٣با٫ 

 :هُيل البدث

هل  ت وٞ عاب٘ جمذ ُٞه ل٣ض ٢مىا بخ٣ؿُم البدض بلى ؤعبٗت ٞهى٫ زلازت ٞهى٫ هٓغٍ

ى بمشابت   تجُب٣ُُالضعاؾت  بٌٗ ماؾؿاث ولاًت ؾُضي بلٗباؽ زم اهخهى لصعاؾت خالت وَ

ت والخُب٣ُُت  الا٢تراخاث مىبش٣ت  ً ظملت مم٘ بدشىا بساجمت ٖامت جخًمً الىخاثج الىٓغٍ

 ًٖ الىخاثج االإخىنل بلحها.

الٟهل الأو٫: "االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت بالجؼاثغ" ٢مىا في َظا الٟهل بدؿلُِ 

اهىهُت التي حؿمذ بةوكاء َظٍ االإاؾؿاث و٦ظل٪ صوعَا في الخىمُت الأيىاء ٖلى الجىاهب ال٣

الا٢خهاصًت وؤَم االإغاخل التي مغث بها وظهىص الضولت في َظا االإجا٫ مً ؤظل جإَُلها 

مضٖمت ببٌٗ وبُٖائها الضٖم االإاصي وال٣اهىوي لأظل ال٣ُام بضوعَا في الخُاة الا٢خهاصًت

 .الاع٢ام الاخهاثُت 

ت" حهخم َظا الٟهل بضعاؾت الجاهب الىٓغي للمىاعص الٟهل الشاوي: " حؿُير االإىاعص البكغٍ

ت ٣ٞض ٢ؿم َظا بلى ٖضة مباخض وهي:  البكغٍ

ت وؤَمُتها في االإىٓمت  -  االإبدض الأو٫: االإىاعص البكغٍ
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اث االإغجبُت بها ٦ظل٪  - االإبدض الشاوي: حؿُير َظٍ االإىاعص مً زلا٫ صعاؾت ؤَم الىٓغٍ

 دؿُير الٟٗا٫ وؤَمُت في االإاؾؿت الهٛيرة واالإخىؾُتج٩لمىا ٖلى خى٫ ال

ُه ج٩لمىا خى٫  - ت. وٞ االإبدض الشالض: ًضوع خى٫ الخُىع الاؾتراجُجي لدؿُير االإٗغٞ

ا ومضي اعجباَها  ً الٗاملين، و٦ُُٟت حؿُيرَ ت ٧ىجها مهضع مً مهاصع ج٩ىٍ ؤَمُت االإٗغٞ

 بال٨ٟاءة.

الإاؾؿت الا٢خهاصًت" ًخمدىع خى٫ زلار الٟهل الشالض: "حؿُير وجىمُت ال٨ٟاءاث في ا

 مباخض وهي:

 االإبدض الأو٫: مغاخل جُىع ال٨ٟاءاث -

غ١ ج٣ُُم ال٨ٟاءاث -  االإبدض الشاوي: مغاخل وَ

 االإبدض الشالض: جىمُت ال٨ٟاءاث في االإاؾؿت -

الٟهل الغاب٘: صعاؾت جُب٣ُُت خى٫ ماؾؿاث نٛيرة ومخىؾُت ٖلى مؿخىي ولاًت ؾُضي 

 ىا بم٣اعهت بين ماؾؿخين جسخلٟان مً خُض الك٩ل ال٣اهىوي:بلٗباؽ. ٦ما ٢م

 ماؾؿت زانت وهي ماؾؿت قُالي -

 CMA-SAMPO SBAماؾؿت ٖامت وهي ماؾؿت  -

 واهخهى البدض بضعاؾت اؾخبُاهُت. 
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ٌ  جمهُض  :الفصل الأو

حٗخبر االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت ؤصاة ٞٗالت في الخىمُت الا٢خهاصًت وط٦غ الإا 

ير مىانب الكٛل واالإؿاَمت في زل٤  ج٣ضمه مً زضماث للا٢خهاص واالإجخم٘ مً زلا٫ جىٞ

جي الخام.  ال٣ُمت االإًاٞت وعٞ٘ الىاجج الىَ

نت بٗض ول٣ض خُٓذ باَخماماث ٦بيرة ومخىانلت مً ٢بل الخ٩ىماث االإخٗا٢بت وزا

 ؤي الكغوٕ في الؤنلاخاث الا٢خهاصًت ال٨بري. 1990ؾىت 

بن صعاؾدىا للماؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت ًخمدىع خى٫ زلار مداوع عثِؿُت 

 عثِؿُت ومهمت وهي:

 ماَُت االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت -1

 ؤَمُتها وؤَم الٗغا٢ُل التي ج٠٣ ؤمامها  -2

جيصوع االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت في الا٢خها -3  ص الىَ
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 ٌ  : ماهُت الماؾؿاث الصغيرة والمخىؾؼتالمبدث الأو

في َظا الباب ٞةهىا هخُغ١ بلى مسخل٠ الخٗاع٠ٍ التي جغجبِ باالإاؾؿاث الهٛيرة 

واالإخىؾُت والأؾباب الازخلاٝ ٞحها وؤَم مٗاًير جهُٟها مً ٢بل مسخل٠ الضو٫ وطل٪ الإا 

ىظىص في الٗالم واالإؿخٗمل في الخىمُت جخميز به مً زهاثو باٖخباعٍ الىمىطط الأمشل االإ

 االإؿخضامت.

 :خعاعٍف الخاصت بالماؾؿاث الصغيرة والمخىؾؼتال

هدُجت  ٪لمً الهٗب بًجاص حٗغ٠ٍ مىخض للماؾؿت الهٛيرة واالإخىؾُت وط

ا.بلازخلاٝ اليكاٍ و٦ظل٪ جغ٦ يرَ  ت الؤهخاط وصعظت الىمى ومٗاًير الخهي٠ُ وٚ

ا   الا٢خهاصي ومضي ٢ضعتها الخ٨ىىلىظُت والٗلمُت.وطل٪ خؿب صعظت جُىعَا وهمىَ

 :المعاًير المازغة في حعغٍف الماؾؿت الصغيرة والمخىؾؼت -1

بن جدضًض حٗغ٠ٍ قامل للماؾؿت الهٛيرة واالإخىؾُت ًسً٘ لٗضة مٗاًير 

ُت وحكمل ٖضص الٗما٫ وعؤؾما٫  ها ومً ؤَمها ال٨مُت والىىٖ وم٣اًِـ جسخل٠ خؿب هىٖ

ما٫.  وع٢م اٖلأ

ى مً ؤَم َظٍ االإٗاًير:: ع هميمعُا -1  وَ

 : معُاع عضص العماٌ -1-1

والظي ًخميز بالؿهىلت والشباث اليؿبي. ٟٞي الضو٫ الٗغبُت ٞةن االإاؾؿاث الهٛيرة 

في الجؼاثغ  10ٖما٫ في الأعصن وؤ٢ل مً  10-2ٖما٫ في الُمً وما بين  4حكٛل ؤ٢ل مً 

ذ ؤما ُٞا لٗغا١ ما بين  مان وال٩ىٍ ً  20-1 والؿٗىصًت مً 9-1وٖ ٖاملا في خين في البدغٍ

 .15-5بين 

٠ للماؾؿت الهٛيرة واالإخىؾُت ٞةن االإىٓمت  ب مٟهىم وحٗغٍ ٞمً ؤظل ج٣غٍ

ا الهاصع في  غَ  خى٫ الدكُٛل في البلاص الٗغبُت: 2008الٗغبُت للٗما٫ خضصث في ج٣غٍ

 ٖما٫ 4-1االإيكإة الهٛغة مً  -
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 ٖاملا 15-5االإيكإة الهٛيرة  -

 ٖاملا 99-20االإيكإة االإخىؾُت  -

بن مجلـ وػعاء الٗغب ٌؿعى بلى جىخُض الخٗغ٠ٍ الخام باالإاؾؿت الهٛيرة 

 1واالإخىؾُت.

 :معُاع عؤؾماٌ ؤو المبلغ المؿدثمغ -1-2

٤ بين االإاؾؿاث الهٛيرة  ًمشل عؤؾما٫ ؤخض االإٗاًير ال٨مُت الظي ٌؿخٗمل للخٛغٍ

ا ٞهىا٥ واالإخىؾُت. ٦ما ٌٗخمض َظا االإُٗاع في جدضًض حجم االإكغوٖاث لأهه الأ ٦رر قُىٖ

 2بٌٗ االإاؾؿاث حؿخسضمه ٦مُٗاع م٨مل الإُٗاع ٖضص الٗما٫ ؤو ٚيرٍ مً االإٗاًير الأزغي.

 :معُاع حجم الإهخاج -1-3

بهه َظا االإُٗاع لا ًسو بلا االإاؾؿاث طاث الُاب٘ الهىاعي ولا ًهلر للماؾؿاث 

 الخضماجُت.

 :معُاع عكم الأعماٌ -1-4

الدجم ال٨بير واالإخىؾِ ؤو الهٛير، ٞهى ًُٟض في الخمُيز بين االإاؾؿاث طاث 

 واالإهٛغة ٞهى ًسو ٧ل االإاؾؿاث بمسخل٠ ؤوكُتها.

بهه االإُٗاع ال٨مي ًخميز بىيىخه ًٖ باقي االإٗاًير وطل٪ لؿهىلت جُب٣ُه وبؿاَخه 

ظا مً الجاهب الٓاَغي بلا ؤهه ًب٣ى م٣ٗض ٖملُا لأهه لم ًم٨ً مً جىخُض مٟهىم  وَ

 االإاؾؿت الهٛيرة واالإخىؾُت.

 

 

 
                                                        

 .2011ماي  22-15، 38االإيكإة الهٛيرة واالإخىؾُت، ٢اَغة الىمى الضاٖمت للكٛل، ماجمغ الضوعة  1
 .30، م.2006هبُل ظىاص، بعاصة وجىمُت االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت لل٨خاب، الجؼاثغ، الُبٗت الأولى،  2
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ُت -2  :االإٗاًير الىىٖ

ُت االإاؾؿاث مخىؾُت و٦بيرة ٞةن  خماص ٖلى االإٗاًير ال٨مُت لخدضًض هىٖ لا ًم٨ً اٖلا

ُت والظي ٌكمل ٖضص مً  حٗغ٠ٍ االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت ٌٗخمض ٖلى مُٗاع الىىٖ

 االإٗاًير.

 :المعُاع اللاهىوي -2-1

غ١ بن الك٩ل ال٣اهىوي للماؾؿت ًخى٠٢ ٖلى َبُٗت حجم عؤؾما٫  االإؿدشمغ ٞحها وَ

ل. ٞاالإاؾؿاث جسخل٠ مً خُض الُبُٗت ال٣اهىهُت ٞةن االإاؾؿاث الهٛيرة  الخمىٍ

ت، ماؾؿاث االإؿاَمت، الخغة، الخًامً...بلخ.  واالإخىؾُت حكمل ماؾؿاث الخجاعٍ

 :ؾخللالُتال  -2-2

ا جدمل ناخب  ٠ في جدضًض مًمىن الاؾخ٣لالُت ٞهىا٥ مً اٖخبرَ ازخلٟذ الخٗاعٍ

لُت وهخاثج ٢غاعاجه بىٟؿه مً مىُل٤ َى االإؿاو٫ الأو٫ والأزير ًٖ حؿُير االإاؾؿت مؿاو 

ا البٌٗ بٗضم الخبُٗت لأي َغٝ زاعجي.  1ماؾؿخه ٦ما ٌٗخبرَ

 :الخىىىلىحُا -2-3

جخميز االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة ببؿاَت الخ٨ىىلىظُا التي حؿخٗملها بؿبب 

 2ال٨شاٞت اليؿبُت في ٖضص الٗما٫ وي٠ٗ عؤؾما٫.

 :تالملىُ -2-4

ت مً الأٞغاص ٞةن ٚ البتها حٗىص مل٨ُتها ل٣ُإ حٗىص االإل٨ُت لٟغص واخض ؤو مجمىٖ

 .الخام

 

 
                                                        

ت الهٛيرة، صاع الهٟاء، ٖمان،  1 ما٫ الخجاعٍ ٤ُ ٖبض الغخُم ًىؾ٠، بصاعة اٖلأ  .13، م.2002جىٞ
ت، ماعؽ  2  .5، م.2004مدمض وظُه بضوي، جىمُت االإكغوٖاث الهٛيرة ومغصوصٍ الا٢خهاصي والاظخماعي االإ٨خب الجامعي الخضًض، الؤؾ٨ىضعٍ
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 :الخصت الؿىكُت -2-5

ٞالخهت الؿى٢ُت للماؾؿت االإخىؾُت والهٛيرة جخميز باالإدضوصًت وطل٪ لهٛغ 

 حجمها ومدضوصًت وكاَها الخىاٞسخي مما لا ًم٨جها مً جبؿُِ هٟىطَا في الؿى١.

 :مدلُت اليشاغ -2-6

٣ٍهض به ؤن االإاؾؿت ٣ًخهغ وكاَها ٖلى مى٣ُت مُٗىت ج٩ىن مٗغوٞت ُٞه بدُض و 

 حؿاَم بجؼء ٢لُل في الؤهخاط في ال٣ُإ اليكاٍ الظي جيخمي بلُه.

 :ػبُعت الصىاعت -2-7

ًخى٠٢ حجم االإاؾؿاث م.م ٖلى مضي حجم اؾخسضام الآلاث في الٗملُت 

واالإٗضاث البؿُُت حٗخبر نٛيرة ؤما الؤهخاظُت في ه٣اله االإاؾؿت التي حٗخمض ٖلى الآلاث 

 1ال٨بير التي حؿخٗمل الخ٨ىىلىظُا االإخُىعة واالإ٣ٗضة.

بن ٦ررة الخضًض ًٖ االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت في مسخل٠ ؤعظاء الٗالم بلا ؤهه 

مما ظٗل ٧ل صولت جدضص مٟهىم االإاؾؿت الهٛيرة  هُلا ًىظض حٗغ٠ٍ مىخض لها ومخ٤ٟ ٖل

الا٢خهاصًت ومضي اؾخسضام َظا الىىٕ في الخىمُت الا٢خهاصًت. ٦ما واالإخىؾُت خؿب ٢ىتها 

ؤن َظٍ االإكغوٖاث جسخل٠ بازخلاٝ الضو٫ بم٣ىماتها الهىاُٖت، خُض جهى٠ في البلضان 

تها في الضو٫ الىامُت.  2االإهىٗت بالضًىام٨ُُت والخجضًض ٖلى ٨ٖـ هٓغٍ

٠ االإٗخمض باليؿبت للماؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت ٠ الظي  بن الخٗغٍ َى الخٗغٍ

ًاء و٢ض  1996خضصٍ الاجداص الأوعوبي ؾىت  والظي ٧ان مىيىٕ جىنُت ٧ل البلضان اٖلأ

ناص٢ذ الجؼاثغ بالٟٗل ٖلى مُشا١ بىلىهُا خى٫ االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت في ظىان 

ما٫، الاؾخ٣لالُت2000 ٣ىم َظا الخٗغ٠ٍ ٖلى زلار مٗاًير وهي الٗما٫، ع٢م اٖلأ   .، وٍ

                                                        
ت ظاهٟي مدمض ٦ما٫ زلُل الخمؼاوي، ا٢خهاصًاث الاثخمان االإ 1 ، الؤؾ٨ىضعٍ هغفي، صعاؾت جُب٣ُُت لليكاٍ الاثخماوي وؤَم مدضصاجه، ميكإة االإٗاعٝ

 .394، م.2000
لها في الجؼاثغ االإلخ٣ى الضولي خى٫ مخُلباث جإَُل لـم.م.و.م. في الضو٫ الٗغبُت ظامٗت 2 قل٠  سخىىن ؾمير، ًىهىٍ قُٗب لـم.م.و.م ومكا٧ل جمىٍ

ل   .15، م.2006ؤٞغٍ
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٠ لبٌٗ الهُئاث الضولُت وبٌٗ صو٫ الٗالمحٗا -2  .عٍ

ٌٗغٝ البى٪ الضولي َظا الىىٕ مً االإاؾؿاث اؾدىاصا بلى مُٗاع  :حعغٍف البىً الضولي  -1

              1ٖضص الٗما٫.

 للم ص و م حعغٍف البىً الضولي 01الجضوٌ عكم 

 

ٖلى ؤجها ٧ل ماؾؿت ٌٗمل : حعغٍف لجىت الأمم المخدضة للخىمُت الصىاعُت لم.ص.م   -2

 2ٞحها.

 لم ص و م حعغٍف لجىت الأمم المخدضة للخىمُت الصىاعُت 02عكم الجضوٌ 

 عضص العماٌ الماؾؿت

 19-15 نٛيرة

 90-20 مخىؾُت

                                                        
ت، ماعؽ مدمض وظ 1 ، 2004ُت بضوي: جىمُت االإكغوٖاث الهٛيرة واالإخىؾُت ومغصوصٍ الا٢خهاصي والاظخماعي، االإ٨خب الجامعي الخضًض، الؤؾ٨ىضعٍ

 .5م.
غ الهىاٖاث الهٛيرة واالإخىؾُت وصٖم الخىمُت الا٢خهاصًت مضازلت في االإاجمغ الٗغبي الأو٫ خى٫ البدض الٗل 2 وعٍ مي وصالؼاهي الؿبيرو، ؤَمُت وجُىٍ

 .07، م.2002في الهىاٖاث الهٛيرة واالإخىؾُت في الجؼاثغ، ظىان 

 عضص العماٌ الماؾؿت

 < 10 مهٛغة

 50-10 نٛيرة

 100-50 مخىؾُت

 > 100 ٦بيرة
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ىُت   -3 االإكغوٕ الهٛير بإهه طل٪  :L.E.Dحعغٍف لجىت الخىمُت الكخصاصًت الأمغٍ

ما: ين ؤو زانخين ٖلى الأ٢ل وَ  1االإكغوٕ الظي ًجب ؤن ٌؿخىفي قغَ

 اؾخ٣لا٫ الؤصاعة -

يرٍ مً ٢بل االإال٪ ؤو مجمىٕ ؤٞغاص -  عؤؾما٫ ًخم جىٞ

 الٗمل في مى٣ُت مدلُت -

 حجم االإكغوٕ الهٛير حؿببا م٣اعبت بالكبه لهىإ الغثِسخي -

ؼاوي للماؾؿاث -4 ٝ االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت واالإهٛغة ٦ما حٗغ  :الخعغٍف البرً

 2ًلي:

 ٖما٫ 10-1االإاؾؿاث االإهٛغة: مً  -

 ٖامل 49-10االإاؾؿاث الهٛيرة: مً  -

 لٖام 249-50الإاؾؿاث االإخىؾُت: مً ا -

ذ الجؼاثغ االإاؾؿاث  :حعغٍف الجؼائغ للماؾؿاث الصغيرة والمخىؾؼت-5 ل٣ض ٖغٞ

 1422عمًان  27الهاصع في  01/18الهٛيرة واالإخىؾُت مً زلا٫ ال٣اهىن الخىظُهي 

واالإخًمً ل٣اهىن الخىظُهي جغ٢ُت االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت  12/12/2001االإىا٤ٞ 

 3مهما ٧اهذ َبُٗتها ال٣اهىهُت بإجها ٧ل ماؾؿت لإهخاط الؿل٘ والخضماث حٗغٝ بـ

 ملُىن صط 200ملُاع صط وبًغاصاتها ؤ٢ل مً  2ٖمالها ؤ٢ل مً ع٢م ؤ -

ت  - جخمخ٘ بالاؾخ٣لالُت االإالُت بدُض لا ًمخل٪ عؤؾمالها مً ٢بل ماؾؿت ؤو مجمىٖ

ض ًٖ  والضو٫ الخالي ًبين نُٛت ٧ل ماؾؿت  %25ؤزغي بم٣ضاع ٌؿاوي ؤو ًؼٍ

 .ٖلى خضي

                                                        
ً الٗغبي ٍ ح، مهغ،  1  .15، م.2002َالت مدمض لبِب: صاثغة الإكغوٖاث الهٛيرة في الىَ
ُاهُت ملخ٣ى خى٫ جغ٢ُت الاؾؿاث م.م. ظامٗت 2 ل االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت الخجغبت البرً ؾ٠ُُ،  ٖبض ال٣اصع قاشخي ؤبى لخؿً، جمىٍ

 .04، م.2003ماي  25/28
ش  01/18ال٣اهىن الخىظُهي لتر٢ُت االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة ع٢م  3  .12/12/2001بخاعٍ
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 حعغٍف الـم.ص.م في الجؼائغ: 03الجضوٌ عكم 

 االإٗاًير

 ٕ االإاؾؿتهى 
ما٫ ٖضص الٗما٫  مجمىٕ االإيزاهُت ع٢م اٖلأ

 ملُىن صط 10 < ملُىن صط 20 < 09-01مً  مهٛغة

 ملُىن صط 100 < ملُىن صط 20 < 49بلى  10مً  نٛيرة

 ملُىن  500بلى  100 ملُاع صط 2بلى  200مً  250-50مً  مخىؾِ

ضة الغؾمُت الٗضص  االإهضع: ال٣اهىن الخىظُهي لتر٢ُت االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت الجغٍ

ش  77  .06م. 15/12/2001بخاعٍ

مً ال٣اهىن الؿاب٤ الظ٦غ وطل٪ في  8ل٣ض جم وي٘ ٞتراث ػمىُت وط٦غ خؿب االإاصة 

خالت حٛير خضوص و٢ُم االإٗاًير االإظ٧ىعة وطل٪ خٟاْا ٖلى هىٕ ٧ل ماؾؿت  ٞةطا سجلذ 

الإاؾؿاث ٞىاع١ باليؿبت للخضوص االإبيُت في الجضو٫ ؤٖلاٍ، ٞةن طل٪ لا ٣ًٟضَا َظٍ ا

ويُٗتها ؤي الىىٕ الظي جيخمي بلُه بلا بطا ٧اهذ ٢ض سجلذ الٟاع١ زلا٫ ؾيخين مالُخين 

 مخخالُخين.

 :ؤَمُت جدضًض حٗغ٠ٍ مىخض للماؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت    -

ة واالإخىؾُت طو ؤَمُت ويغوعي ؤنبذ جدضًض حٗغ٠ٍ مىخض للماؾؿاث الهٛير 

 باليؿبت للضو٫ والهُئاث االإسخهت وطل٪ لأظل:

حؿهُل الخٗامل بين الهُئاث واالإاؾؿاث م.م وزانت مجها االإاؾؿاث  -1

ل.  الخانت بالخمىٍ

 مغا٢بت َظٍ االإاؾؿاث وويٗها في بَاع ٢اهىوي وجىُٓمي مىخض. -2
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الأزيرة م٘ الخيؿ٤ُ بين الجهاث واالإاؾؿاث وطل٪ لدؿهُل خهى٫ َظٍ  -3

 الضٖم وطل٪ مً زلا٫ جدضًض ؤًٖاء وم٨ىىهاث َظٍ االإاؾؿاث.

 بم٩اهُت م٣اعهتها م٘ ماؾؿاث ؤزغي وطل٪ لخدضًض الاؾتراجُجُاث االإىاؾبت. -4

 ؤهمُت وزصائص الماؾؿاث الصغيرة والمخىؾؼتالمبدث الثاوي: 

اصعة بن االإاؾؿت الهٛيرة واالإخىؾُت جخميز بٗضة زهاثو ومميزاث والتي ججٗلها ٢

 ٖلى جد٤ُ٣ ؤَضاٝ الخىمُت الا٢خهاصًت والاظخماُٖت:

 :زصائص الماؾؿاث الصغيرة والمخىؾؼت -1

 مً زهاثو االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت ما ًلي:

ؾهىلت الخد٨م في الدؿُير وال٣ُاصة وب٢ىإ الٗما٫ بالؿُاؾاث التي جد٨م ٖمل  -

 1االإكغوٕ

ج٣ىُاث ٚير م٣ٗضة مما  م حؿخسضمو  اهسٟاى ٧لٟت الُض الٗاملت ٞاالإاؾؿت م -

ً  2ٌؿاَم في زٌٟ البُالت و٦ظل٪ الخد٨م في الخ٩ىٍ

 زٌٟ حجم الؤهخاط الأمغ الظي ٣ًلل مً ج٩لٟت الخسؼًٍ -

 مدضوصًت الاهدكاع الجٛغافي ؤي ج٩ىًٍ في مىا٤َ مُٗىت ومدضصة -

 هٓام مٗلىماحي ٚير م٣ٗض -

لٗمل االإخٛيرة، مغوهت الؤصاعة ٞهظٍ االإاؾؿاث لها ال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ ْغوٝ ا -

بؿاَت اله٩ُل الخىُٓمي ٦ما جخميز ب٣ضعتها ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ مخٛيراث االإدُِ 

 ٨ٖ3ـ االإاؾؿاث ال٨بيرة التي جخضازل ٞحها ال٣غاعاث.

ضم خاظتها بلى بيُت  - باث االإؿتهل٨ين وٖ ٢ضعتها ٖلى بهخاط ؾل٘ بؿُُت خؿب عٚ

 1ٖلى البُالتجدخُت م٣ٗضة ٦ما ؤجها حؿاَم في الخىمُت االإدلُت وال٣ًاء 

                                                        
ب للُباٖت واليكغ، ال٣اَغة،  1 ت لإصاعة االإيكأث الهٛيرة، صاع ٚغٍ  .16، م.1999ٖلي الؿلمي، االإٟاَُم الٗهغٍ
 .90، م.2004ظامٗت مىخىعي ٢ؿىُُىت  2مجلت الا٢خهاص الٗضص م و  هاجي بً خؿين آٞا١ الاؾدشماع في ماؾؿت م 2
ت الهٛيرة، صاع الهٟاء، ٖمان  3 ما٫ الخجاعٍ ٤ُ ٖبض الغخُم ًىؾ٠، بصاعة اٖلأ  .396، م.2002جىٞ



 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة                                                              ل والفصل الأ

~ 17 ~ 

ُت وطل٪  - الخسهو في الٗملُت الؤهخاظُت ٞهي في الٛالب ج٩ىن ماؾؿاث خغٞ

 خؿب ؤطوا١ االإؿتهل٪

 ٞهي م٨ملت وصاٖمت للماؾؿاث ال٨بيرة وطل٪ مً زلا٫ االإىاولت  -

الٟٗالُت وال٨ٟاءة: ٞهي ٢اصعة ٖلى جد٤٣ الا٢خهاصي والاظخماعي الإال٨ها وبقبإ  -

باث وخاظاث ػباثجها عٚ
2 

 بىظىص ج٨ىىلىظُت ؾُُت خ٨ؼ م٣ٗضةجخميز  -

ل ما َغٝ االإال٨ين ؤو مً ٢بل  - ل بدُض ًم٨جها الخهى٫ ٖلى جمىٍ ؾهىلت الخمىٍ

 البىى٥

 معىكاث الماؾؿاث الصغيرة والمخىؾؼت: -2

 3جخمشل االإٗى٢اث التي حٗترى االإاؾؿت الهٛيرة واالإخىؾُت في جُىعَا ُٞما ًلي:

ل مً ٢بل  -1 البىى٥ بؿبب جىظه االإهاعٝ بلى ٖضم ٢ضعتها في الخهى٫ ٖلى جمىٍ

 االإاؾؿاث ال٨بيرة

ٖضم وظىص ماؾؿاث زضماجُت مخسههت ج٣ىم بخ٣ضًم االإاؾؿت م.و.م في  -2

٤، الخإمين...بلخ. ل، الدؿىٍ  مجا٫ الخمىٍ

 ٖضم مغاٖاة الخىػَ٘ الجٛغافي باليؿبت لاهدكاع االإاؾؿاث م.و.م. والاؾدشماع. -3

ٟا -4 مىخضا للماؾؿاث م.و.م  ٖضم وظىص ٢اهىن مىخض للمكغوٖاث ًً٘ حٗغٍ

ٗاث مىخٓمت جىٓم ٖملها.  م٘ ٖضم وظىص حكغَ

ير  -5 ٖضم وظىص َُئاث زانت التي جىخضَا وجضاٞ٘ ًٖ مهالخها مً زلا٫ جىٞ

 مؿخلؼماث االإاصًت بإ٢ل الخ٩ال٠ُ االإاصًت 

بن َظٍ االإٗى٢اث جابٗت مً االإدُِ الخاعجي للماؾؿت. ؤما االإٗى٢اث االإغجبُت 

 ؾؿت ٞهي جخمشل ُٞما ًلي:باالإدُِ الضازلي للما 
                                                                                                                                                                             

 .398، م.2001ههِب عظب قاًب، ملخ٣ى الٗىالإت واالإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت، ماي  1
 .2008/2009الهٛيرة واالإخىؾُت، ميكىعاث ظامٗت صمك٤  ٖلي لخًغ، بُان خغب، بصاعة االإكغوٖاث 2
لها، الُبٗت الأولى، الترا٥ لليكغ والخىػَ٘، ال٣اَغة،  3 ٤ُ خؿاوي، ماؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت ومك٨لاث جمىٍ  .45، م.2008عابذ زىافي، عٞ
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ً االإىاؾب -1 ضم اَخمامهم بالخ٩ىٍ  ه٣و ال٨ٟاءة واالإهاعة لضي ٖما٫ الؤصاعة وٖ

ضم الاؾخسضام للمىاعص االإخاخت مما ًازغ ٖلى الٗملُت  -2 ُٚاب الخسُُِ الٗلمي وٖ

 الؤهخاظُت

ُٚاب الأؾالُب الٗلمُت في الىٓم االإداؾبُت و٦ظل٪ ٖضم الاَخمام بال٣ىاٖض  -3

 الخىبئُت

ير االإٗلىماث الخانت بهظا الىىٕ مً االإاؾؿاث  ٖضم -4  جىٞ

ٖضم وظىص صعاؾاث مؿب٣ت ومٟهلت لهظا الىىٕ مً االإاؾؿاث وطل٪ ٢بل  -5

 1اهُلا٢ها

 2:جصيُف الماؾؿاث الصغيرة والمخىؾؼت -3

 :جصيُف على ؤؾاؽ الشيل اللاهىوي -3-1

 ًم٨ً جهي٠ُ االإاؾؿاث ٖلى ؤؾاؽ الك٩ل ال٣اهىوي الظي جيخمي بلُه االإاؾؿت:

: ٞهي جخميز بل م٨ُتها للضولت ؤي هابٗت لل٣ُإ الٗام ٞهي االإاؾؿاث الٗمىمُت -1

 زايٗت لل٣ُإ الٗمىمي.

ا: ٞهي جاباالإاؾؿاث الخانت -2 ىظض ٞحها هىٖ  : نٗت لل٣ُإ الخام وٍ

االإاؾؿاث الٟغصًت: هي ماؾؿاث حٗىص مل٨ُتها بلى شخو واخض ٞهى  -

ت ومً ت الخجاعٍ ؤبغػَا االإاؾؿاث  ٣ًىم بجمُ٘ مهام االإاؾؿت الؤصاعٍ

ُت  الخغٞ

ت مً  - االإاؾؿاث الجماُٖت: وج٩ىن هاججت ًٖ ٣ٖض قغا٦ت بين مجمىٖ

 الأٞغاص بدُض ج٣ؿم الخهو بين ؤٞغاص االإجمىٖت

 

 

                                                        
٘ الهٛيرة َبٗت ؤولى، ؤؾمامت لليكغ والخى  1  .208، م.2010ػَ٘، الأعصن، ٖمان ٖلي الخُاب، اؾتراجُجُت الخسُُِ للمكاعَ
 .32، م.2000قىقي هاجي ظىاص، ٧اؾغ االإىهىع، بصاعة االإكغوٖاث الهٛيرة، صاع خامض لليكغ، ٖمان  2
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 ومً ؤَم َظٍ الكغ٧اث:

: ٞهي قغ٧اث ٖاثلُت بالضعظت الأولى والكغ٧اث مخًامىىن SNCقغ٧اث الخًامً  -ؤ 

 .SARLة للكغ٧اء ُٞما بُجهم ٦ما جخميز بمؿاولُت ٚير مدضص

خباع الصخصخي والش٣ت االإخباصلت بين  -ب  قغ٧اث الأشخام: ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ اٖلا

 ؤٞغاصَا ومً ؤَمها:

قغ٧اث طاث االإؿاولُت االإدضوصة: ؤي ؤن االإؿاولُت ج٩ىن في خضوص االإبالٜ  -

 االإؿاَم بها

وهي قغ٧اث جخميز  EURLقغ٧اث طاث االإؿاولُت االإدضوصة طاث شخو وخُض  -ط 

ت  ى االإال٪ وظاءث لخٟهل بين الصخهُت االإٗىىٍ بىظىص شخو واخض وَ

 للمال٪. ُبُُٗتوال

قغ٧اث االإؿاَمت: ٩ًىن الغؤؾما٫ ٞحها م٣ؿم في ق٩ل ؤؾهم ومؿاولُت ٧ل  -ص 

ا في  ٪ ومؿاَم في خضوص الؿهم الظي اقتراٍ وجخميز بخىػَ٘ الأعباح ؾىىٍ قغٍ

 و.خضوص الأؾهم االإكاع٥ بها ٧ل شخ

 :مميزاث الماؾؿاث المخىؾؼت والصغيرة -4

 1للماؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت زهاثو جمخاػ بها ًٖ باقي االإاؾؿاث:

٢لت الغؤؾما٫ لاحؿاٖها: ٞهي حٗخمض ٖلى ؤ٦بر ٢ضع مً االإضزغاث الظاجُت لإوكائها  -1

ضاصًت لا حؿائها. ٠ اٖلؤ  ٦ما جخميز ب٣لت الخ٩ال٠ُ ؤو االإهاعٍ

الدؿُير بؿُِ وؿبي ًٖ بؿاَت اله٩ُل الخىُٓمي لها ؤن ؤن الدؿُير: جخميز بىمِ  -2

 ؾلُت ال٣غاع ٧لُت في ًض االإال٪.

ُت ؤو  -3 االإل٨ُت: جخميز َظٍ االإاؾؿاث بمل٨ُت ٞغصًت ٞهي في الٛالب ماؾؿاث خغٞ

 مهىُت

                                                        
ي، بصاعة االإكغوٖاث الهٛيرة، صاع واثل لليكغ، ٖمان  1 ىَ  . 125، م.2005ؾٗاع هاث٠ البرٞ
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جلبُت َلباث االإؿتهل٨ين: َظا الىىٕ مً االإاؾؿاث مىظه بلى ؤ٦بر ٖضص مً  -4

مً مدلُتها ؤي ٖضم جىػٖها ٖلى ؤ٦بر خيز مً  االإؿتهل٨ين وطل٪ الإا جخميز به

.ً  الىَ

خماص ٖلى االإهاصع الضازلُت  -5 ل طاحي ؤي اٖلا ل الظاحي: ؤجها جخميز بخمىٍ الخمىٍ

ل. ل ٨ٖـ االإاؾؿاث ال٨بري التي جلجإ بلى الأؾىا١ االإالُت في الخمىٍ  للخمىٍ

زل٤ ٞغم الٗمل: ٞهي حؿخسضم وؾاثل بهخاط بؿُُت و٦ظل٪ ج٨ىىلىظُت  -6

ظا ما ًخُلب وظىص ًض ٖاملت ٦بيرة مما ٌؿمذ بسل٤ مىانب ٖمل يُٟٗت  وَ

مغوهت الخ٠ُ٨ م٘ االإدُِ: ٞهي جخميز ب٣ضعتها ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ االإخٛيراث التي  -7

جُغؤ ٖلى مدُُها الضازلي والخاعجي وطل٪ بما ًخىا٤ٞ والخٛيراث الخانلت 

ت ومغوهت ٖالُت مما ٌؿمذ لها في مىاظهت ال  هٗىباثواؾخجابتها لها بؿغٖ

 صوع الماؾؿاث الصغيرة والمخىؾؼت في الكخصاص الىػني  : المبدث الثالث

٧ان ٖضص االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة ونل بلى  2013ٖىض جهاًت الؿضاسخي لؿىت 

ت ٧املت بدُض ونل 747934 بدُض اخخٟٔ ٖضص َظٍ االإاؾؿاث بىمى مىخٓم زلا٫ ٖكغٍ

ا. %9َظا الىمى بلى   ؾىىٍ

الخىمىٍت الإجمىٕ االإاقغاث الا٢خهاصًت ؤُٖى همىا صًمٛغاُٞا لهظٍ بن الخغ٦ُت 

 م( م٣بىلا.و  االإاؾؿاث )م م

 بلا ؤهه هخج ًٖ طل٪ بٌٗ الخلل في:

 ٩َُل وؿُج االإاؾؿاث -

جي )م -  م م(و  الخىػَ٘ الىَ

 الخىػَ٘ ال٣ُاعي لهظٍ االإاؾؿاث -
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 1ؼىع الماؾؿاث المخىؾؼت والصغيرة في الجؼائغ:ج  - 1

وخضة ماؾؿاجُت  687386بلى  2012االإاؾؿاث ٖىض جهاًت الؿضاسخي الأو٫ بلٜ ٖضص 

جي لل٨شاٞت ًمشل   ؾا٦ً. 1000مخىؾُت ل٩ل  20بهه االإٗض٫ الىَ

باليؿبت للماؾؿاث م.م الخانت طاث   12/1000َظا االإٗض٫ اهسٌٟ بلى 

ً ٞاالإٗض٫ ؤنبذ  ظا االإٗض٫ ًسخل٠ مً ظهت لأزغي مً الىَ ت وَ  17/1000شخهُت مٗىىٍ

 باليؿبت للهًاب الٗلُا. 9/1000و 11/1000اليؿبت لىؾِ البلاص ؤما ظىىب البلاص ؤصر ب

 وشإة الماؾؿاث م.ص.و.م:   2-

 2013ل٣ض اعجٟ٘ ٖضص االإاؾؿاث التي ؤوكإث زلا٫ الؿضاسخي الأو٫ 

. ٦ما ؤهه زلا٫ 2012مً هٟـ الٟترة مً الؿىت االإايُت   27736ٖىى   34811ٞإنبدذ

َظا الخُىع  2012ؾىت  44000ماؾؿت م.و.م في م٣ابل  56000ججاوػث  2013ؾىت 

ت َظٍ  ا ٖلى مضي صٖم الضولت لىمى واؾخمغاعٍ ٧ان ظض بًجابي وبالخالي ًمشل صلُلا ٢ىٍ

ً االإاؾؿاث في اليكاٍ، مً زلا٫ الدؿهُلاث التي ٢ضمذ والخدٟيزاث  االإمىىخت للمؿدشمغٍ

 هي ٦ما ًلي: 2013بالؿضاسخي الأو٫ واالإُُٗاث الآجُت الخانت 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        
ت بخهاثُت ع٢م  1  www.pmipmepigov.dzاالإهضع: وػاعة الهىاٖت االإخىؾُت والهٛيرة 2013الؿضاسخي الأو٫ 23وكغٍ
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 2013: جىػَع الماؾؿاث خؿب الؼبُعت الؿضاس ي الأوٌ 04عكم الجضوٌ 

 %اليؿبت  ٖضص االإاؾؿاث َبُٗت االإاؾؿت

   ماؾؿاث زانت -1

 59,09 441964 شخو مٗىىي 

 18,27 136622 شخو َبُعي

 22,57 168801 وكاٍ خغفي

 I 747387 99,93االإجمىٕ الجؼجي 

   االإاؾؿاث الٗمىمُت -2

 0,07 547 شخو مٗىىي 

 100 747934 المجمىع الإحمالي

ت بخ  2013الؿضاسخي الأو٫  23هاثُت ع٢م مهضع ؾاب٤ الظ٦غ، وكغٍ

 ؤما الخىػَ٘ مً زلا٫ صاثغة اليؿبت ٞهى ٦ما ًلي:

 2013الؼبُعت الؿضاس ي الأوٌ جىػَع الماؾؿاث خؿب : 01الشيل عكم 

                                                                                                              

59,09% 18,27% 

22,57% 

0,07% 

 مؤسسة خاضة شخص معنوي

 مؤسسة خاضة شخص طبيعي

 مؤسسة خاضة حرفية

 ص.و.م.م



 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة                                                              ل والفصل الأ

~ 23 ~ 

 :2012/2013مغاخل جؼىع الماؾؿاث م.ص.و.م زلاٌ   -3

في ظمُ٘ ال٣ُاٖاث بلٛذ  2013بن ٖضص االإاؾؿاث االإيكإة زلا٫ الؿضاسخي الأو٫ 

ماؾؿت زانت ُٞما ؤٖاصث  2661ماؾؿت م.م.و.م ؤما ٖملُت خلها ٞبلٛذ  34811

 2012وخضة وبالخالي ؤنبذ الخُىع بين الؿضاسخي الأو٫ 3962بٌٗ اليكاٍ ٣ٞض قمل 

 لجمُ٘ ال٣ُاٖاث ؾىاء ٧اهذ ٖمىمُت ؤو زانت. %8.81بلٜ  2013والشاوي 

 : خغهُت الماؾؿاث الخاصت05الجضوٌ عكم 

 ػبُعت الماؾؿت
ىت ؾ

2012 

 2013خغهت م.م.و.ص الؿضاس ي الأوٌ 
ؾضاس ي 

 بوشاء 2013الأوٌ 
بعاصة 

 بوشاء
 همىها خلها

 441964 21847 2423 3962 20308 420117 الصخو االإٗىىي 

الصخو 

 الُبُعي
130394 6411 - 183 6228 136622 

 168801 8037 55 - 8092 160764 وكاٍ خغفي

 747387 36112 2661 3962 34811 711275 االإجمىٕ

ت ع٢م   2013ظىان 23االإهضع وكغٍ
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الؿضاس ي -2012: جؼىع الماؾؿاث م.و.ص زلاٌ الفترة الؿضاس ي الأوٌ 06عكم الجضوٌ 

 2013الأوٌ 

 ػبُعت الماؾؿت

عضص الماؾؿاث 

زلاٌ الؿضاس ي 

 2012الأوٌ 

عضص الماؾؿاث 

زلاٌ الؿضاس ي 

 2013الأوٌ 

 الىمى

 العضص
اليؿبت 

% 

     زانت ماؾؿاث -1

 8.38 34185 441964 407779 شخو مٗىىي 

 9.36 11699 136622 124923 شخو َبُعي

 9.52 14678 168801 154123 وكاٍ خغفي

 I 686825 747387 60562 8.82االإجمىٕ الجؼجي 

االإاؾؿاث  -2

 الٗمىمُت
    

 -2.50 -14 547 561 شخو مٗىىي 

 8.37 60548 747934 687386 المجمىع الإحمالي

ت ع٢م   23هٟـ االإهضع الؿاب٤ وػاعة االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة وكغٍ
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 هـغة شاملت خىٌ الماؾؿاث الخاصت:4  - 

مىػٖت ٦ما ٧747387ان ٖضص االإاؾؿاث الخانت 2013ٖىض جهاًت الؿضاسخي الأو٫ 

 ًلي:

 مً مجمىٕ االإاؾؿاث  % 59,09جمشل  964 441شخو مٗىىي  -

 مً االإجمىٕ % 18.27جمشل136622شخو َبُعي:  -

 مً االإجمىٕ % ,5722.جمشل168801وكاٍ خغفي:  -

 % 8.82ٞةن االإاؾؿاث الخانت اعجٟٗذ بـ 2012ٞباليؿبت للؿضاسخي الأو٫ مً ظهت 

 ماؾؿت. 60562ؤي ما ًمشل 

 شخو مٗىىي 34185 -

 شخو َبُعي11699 -

ُت14678 -  ماؾؿت خغٞ

ؤهه جم  2013ٞباليؿبت للصخو االإٗىىي بهىا هلاخٔ زلا٫ الؿضاسخي الأو٫ ؾىت 

داث  2423ماؾؿت ظضًضة في خين جم قُب ما ٣ًاعب  20308زل٤  ظا خؿب جهغٍ وَ

 نىضو١ الًمان الاظخماعي.

ً ٢ًاثُين،  في خين ؤن ماؾؿاث َبُُٗت ٞهي جخمشل في مىز٣ين واالإدامين، مدًغٍ

لاخين...بلخ. ٞهي ٚير زايٗت لدسجُل لضي مهالر االإدل الخجاعي.  ؤَباء وٞ

مجها  136622ت والهٛيرة طاث جىظه مهً خغة ٞهي جبلٜ بن االإاؾؿاث االإخىؾُ

 في الصخت. %26.87في ٢ُإ الٟلاحي  27.62%
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 : معؼُاث زاصت بالمهً الخغة خؿب ول كؼاع وشاغ07عكم الجضوٌ 

 العضالت الصخت 
الؾخغلاٌ 

 الؼعاعي
 المجمىع

 136622 85072 14833 36717 30/06/2013ٖضص في 

 - 62,27 10,86 26.87 اليؿبت 

 6411 4135 1009 1267 بوكاء

 183 166 5 12 خل

 6228 3969 1004 1255 همى

ت بخهاثُت ع٢م   23هٟـ االإهضع الؿاب٤ وكغٍ

 الماؾؿاث العمىمُت:  -5

بهه االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة الخابٗت لل٣ُإ الٗام ٞهي لا جمشل بلا وؿبت 

جي ٣ٞض زلا٫ الؿضاسخي  547ونلذ بلى  يئُلت مً مجمىٕ االإاؾؿاث ٖلى االإؿخىي الىَ

ؤي باهسٟاى ٢ضعٍ  561في خضوص2012بِىما ٧اهذ في هٟـ الٟترة مً ٖام  2013الأو٫ ؾىت 

2.50-%. 

جي وزانت ال٣ُإ الٟلاحي  ٞهي جيكِ في مسخل٠ ٢ُاٖاث اليكاٍ الا٢خهاص الىَ

 .%28,16والخضماث بـ %30,12، الهىاعي 32,80%
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 م.م.و.ص العمىمُت خؿب اليشاغ: ًىضح جىػَع 08عكم الجضوٌ 

 كؼاع اليشاغ
عضص الماؾؿاث 

 م.و.ص
 % العماٌ %

 42,113 20398 30,12 169 الهىاٖت

 25,72 12451 28,16 158 الخضماث

 19,47 4928 32,80 184 الٟلاخت

 9,86 4775 7,13 40 البىاء 

 2,82 1368 1,78 10 االإىاظم واالإ٣ال٘

 100 48415 100 561 االإجمىٕ

ت ع٢م ههٟـ االإ  2012وػاعة الهىاٖت واالإاؾؿاث م.و.م ظىان  21ضع الؿاب٤ وكغٍ

 جؼىع الُض العاملت:6 -         

صازل االإاؾؿاث  2013بلٜ مجمىٕ الُض الٗاملت ٖىض جهاًت الؿضاسخي الأو٫ ؾىت 

ٖامل والظي ٌكمل ٖما٫ االإاؾؿاث الخانت  1915495االإخىؾُت والهٛيرة ونل بلى 

 وؤصخاب االإاؾؿاث الخانت طو جىظه خغ وخغفي.)شخو مٗىىي(، 

 %8.2بن وؿبت جُىع وهمى الُض الٗاملت صازل االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة بلٜ

 2012باليؿبت للؿضاسخي الأو٫ 
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 : جؼىع الُض العاملت09عكم الجضوٌ 

ػبُعت الماؾؿت 

 مخىؾؼت وصغيرة

 2013الؿضاس ي الأوٌ  2012الؿضاس ي الأوٌ 
 %الىمى 

 %اليؿبت  العضص %اليؿبت  العضص

ماؾؿت م.و.م 

 زانت
     

 7.76 58.57 1121976 58,61 1041221 الأظغاء

 8.82 39.02 747387 38,66 686825 ٖما٫

 8.18 97.59 1869363 97,27 1728046 االإجمىٕ الجؼجي

االإاؾؿاث 

 الٗمىمُت
48415 2,73 46132 2.73 -4.72 

 7.83 100 1915495 100 1776461 االإجمىٕ

ت الؤخهاثُت ع٢م       2013ظىان  23مهضع ؾاب٤ الظ٦غ اليكغٍ

 خغهت الماؾؿاث الخاصت خؿب عضص العماٌ:-7

 16018باليؿبت للؤشخام االإٗىىٍت ٣ٞض جم حسجُل  2012زلا٫ الؿضاسخي الأو٫ 

 9ماؾؿت ظضًضة ؤ٦بر مً الؿضاسخي الؿاب٤ ٞإنبدذ االإاؾؿاث التي ًخٗضي ٖضص ٖمالها 

ٖاملا ٞهى ي٠ُٗ  50ُٞجب في خين ؤن االإاؾؿاث التي ًخجاوػ ٖضص ٖما٫  %97,43ًمشل 

وكِ في ٢ُإ  10مجها  50ماؾؿت التي ًخٗضي ٖضص ٖما٫  41ظضا. ٞمً ًمشلها َىا٥ 

 50ماؾؿت نٛيرة ٞحها  1941ماؾؿت مجها  1993البىاء ؤما ال٣ُإ الهىاعي ٞخذ بوكاء 

 ٖاملا. 50ٖما٫ ٣ِٞ ًخٗضي ٖضص  4في خين  10ماؾؿت ٖضص ٖمالها 
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 : خغهت الماؾؿت م.و.ص خؿب عضص العما10ٌعكم الجضوٌ 

 كؼاع اليشاغ

ماؾؿت 

 مصغغة زاصت 

 عماٌ 1-9

ماؾؿت صغيرة 

 زاصت

 عاملا 1-49

ماؾؿت 

 مخىؾؼت

 عامل 50-250

عضص الماؾؿاث 

 م.و.ص

 زضماث
13216 

98,66 % 

161 

1,20 % 

18 

0,13 % 
13395 

 البىاء
4534 

94.79% 

223 

4.66% 

26 

%0.54 
4783 

 الهىاٖت

 

3285 

98.09% 

59 

1.76% 

5 

0.15% 

3349 

 

الٟلاخت والهُض 

 البدغي 

179 

98,90% 

5 

1.10% 

0 

0% 
181 

زضماث مغجبُت 

 بالهىاٖت

137 

98,56% 

5 

1,44% 

0 

0% 
34 

 االإجمىٕ
21351 

97,73% 

370 

2,05 % 

41 

0,22% 
21847 

االإخىؾُت والهٛيرة هي ٦ما بن ال٣ُاٖاث الا٢خهاصًت التي ٌكملها جىػَ٘ االإاؾؿاث 

 ًلي:
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الخضماث: ه٣ل، الاجها٫، ججاعة، ٞىاص١، زضماث م٣ضمت للماؾؿاث، زضماث  -

 م٣ضمت للؤؾغ، ماؾؿاث مالُت...بلخ.

الهىاٖت: مىاظم وم٣ال٘، مىاص بىاء، ٦ُمُاء، بلاؾدُ٪، نىاٖاث ٚظاثُت،  -

 وؿُج، ظلىص، زكب ؤوعا١.

ا٢ت، مكخ٣اث بترولُت.الخضماث االإغجبُت بالهىاٖت: زضماث  -  بترولُت، ماء وَ

 جؼىع الماؾؿاث المخىؾؼت والصغيرة خؿب اليشاغ:           -   8

بهه وؿبت الأ٦بر مً م.م.و.م ٞهى مىظهت بلى البىاء ونىاٖاث الهٛيرة، بهه ٢ُإ 

 الخضماث حهُمً ٖلى ؤ٦بر ٢ؿِ مً االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة زم ًلُه ٢ُإ الٟلاحي.

٧ان  2013اؾؿاث طاث جىظه نىاعي بلٛذ ٖىض جهاًت الؿضاسخي الأو٫ بهه االإ

 .%8,38بىمى ٢ضعٍ 2012ٖىض جهاًت الؿضاسخي الأو٫  65859في م٣ابل 70840ٖضصاالإاؾؿاث

 .%29.68ماؾؿت م.م  21022نىاٖاث ٚظاثُت  -

 %21.40ماؾؿت م.م  15157نىاٖت الخكب والىع١  -

- ISMME 10875  15,35ماؾؿت م.م % 

 %13.18ماؾؿت م.م  9337مىاص بىاء  -

 ًىػٕ االإاؾؿاث الخانت خؿب اليكاٍوالجضو٫ الخالي 
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 : الماؾؿاث الخاصت خؿب اليشاغ11عكم الجضوٌ 

 اليشاغ
الؿضاس ي 

 2012الأوٌ 

اليؿبت 

% 

الؿضاس ي 

 2013الأوٌ 

اليؿبت 

% 
..............% 

 7.63 1,01 4458 1,02 4142 الٟلاخت

َُضو٦غبىع َا٢ت 

 والخضماثمىاظم 
2014 0,49 2017 0,50 10.08 

بىاء وؤقٛا٫ 

 ٖمىمُت
139875 34,3 147005 33,26 5,10 

 7,56 16,03 70840 16,15 65859 نىاٖاث نٛيرة

 11,00 49,20 217444 48,09 195889 زضماث

 8,38 100 441964 100 407779 االإجمىٕ

ت ع٢م   م.و.موػاعة الهىاٖاث واالإاؾؿاث  23هٟـ االإهضع وكغٍ

ؤما ُٞما ًسو جىػَ٘ االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة خؿب اليكاٍ ٞالجضو٫ ع٢م 

اؾؿاث ( ًىضر ٠ُ٦ اؾخٟاص ٧ل ٢ُإ مً ٢ُاٖاث اليكاٍ الا٢خهاصي مً َظٍ االإ11)

 2013وطل٪ ختى جهاًت ظىان 
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 : الماؾؿاث المخىؾؼت والصغيرة خؿب اليشاغ الكخصاصي12عكم الجضوٌ 

 شؼب بوشاء 2012 كؼاع اليشاغ
بعاصة 

 بوشاء
 الفغق 

 1الؿضاس ي

2013 

الٟلاخت والهُض 

 البدغي 
4277 186 30 25 181 4458 

 4458 181 25 30 186 4277 1المجمىع الجؼئي 

ا٢ت  117 6 2 0 4 111 ماء وَ

 751 125 2 6 129 626 مكخ٣اث . بترولُت

 321 8 3 3 8 313 زضماث بترولُت

 1028 26 6 2 22 1002 مىاظم وم٣ال٘

 2217 165 13 11 163 2052 2المجمىع الجؼئي 

بىاء وبوكاء ؤقٛا٫ 

 ٖمىمُت
142222 4361 806 1228 4783 147005 

 147005 4783 1228 806 4361 142222 3المجمىع الجؼئي 

 10875 525 86 36 475 10350 الهىاٖاث

 9337 535 53 27 509 8802 مىاص البىاء

 2989 186 23 7 170 2803 ٦ُمُاء وبلاؾدُ٪

 21022 824 175 110 759 20198 نىاٖتٚظاثُت

 5430 348 38 17 327 5082 وؿُج
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 1834 70 3 5 722 1764 ظلىص

 15157 647 139 63 571 14510 زكب والىع١

 4196 188 31 14 171 4008 نىاٖاث مسخلٟت

 70840 3323 648 279 3064 67617 4المجمىع الجؼئي 

زضماث ه٣ل 

 والاجها٫
39426 2151 257 402 2296 41722 

 80863 4813 605 385 4593 76050 ججاعة

 23649 1059 198 113 974 22590 ٞىاص١

زضماث م٣ضمت 

 للماؾؿاث
31476 2886 113 456 2987 34463 

 30982 1918 446 355 1637 29064 زضماث للؤؾغ

 1599 87 14 165 81 1512 ماؾؿاث مالُت

 1397 105 12 8 100 1292 ٣ٖاعاث

 2769 130 15 7 122 2639 زضماث للجماٖاث 

 217444 13395 2148 1297 12644 204049 5المجمىع الجؼئي 

 441964 21847 3962 2423 20305 420117 المجمىع الىلي

ت ع٢م   وػاعة االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة 23االإهضع: وكغٍ
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 خل الماؾؿاث الصغيرةو المخىؾؼت:9-   

بلٜ ٖضص االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة التي  2013زلا٫ الؿضاسخي الأو٫ مً ٖام 

ا ما  اطا ما ٢ىعهذ ما ٧اهذ ٖلُه ؾاب٣ا في هٟـ  2423جم خلها    ظٍ اليؿبت مغجٟٗت هىٖ وَ

 . 2012الٟترة مً ٖام 

 خل الماؾؿاث الصغيرةو المخىؾؼت: 13عكم الجضوٌ 

ػبُعت الماؾؿت م.و.ص 

 زاصت
 %اليؿبت  الماؾؿاث المخىكفتعضص 

 91,06 1987 شخو مٗىىي 

 6,92 151 شخو َبُعي

ُين  2,02 44 خغٞ

ت ع٢م  23هٟـ االإهضع الؿاب٤ وكغٍ

ت المخىكفت:ا_  الماؾؿاث طاث ػبُعت معىىٍ

ت والتي جم حكُُبها ٖىض جهاًت الؿضاسخي الأو٫  بن االإاؾؿاث طاث َبُٗت مٗىىٍ

ظٍ اليؿبت باليؿبت  2423هي 2013 ا ما  لؿىت وَ مً هٟـ الٟترة التي  2012مغجٟٗت هىٖ

ت  ٧1987اهذ ت باليؿبت الإجمىٕ ٖضص االإاؾؿاث طاث َبُٗت مٗىىٍ ماؾؿت ؤما اليؿبت االإئىٍ

 49بلٗذ, 2012في خين َظٍ اليؿبت ٧اهذ ٖىض جهاًت الؿضاسخي الأو٫ مً ٖام  % 0,55هي 

 ل٪ىضر ط. الجضو٫ االإىالي 2012ًًٖ ؾىت   436بلى اهسٟاى ب ـ %
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ت المخىكفت: 14عكم الجضوٌ   الماؾؿاث طاث ػبُعت معىىٍ

 كؼاع اليشاغ
 1الؿضاس ي 

2012 

 1الؿضاس ي 

2013 
 %الفغق  العضص

 1.24 9 30 21 الٟلاخت والهُض البدغي 

 0.45 4 11 7 الُا٢ت واالإىاظم

 33.26 128 806 678 البىاء والأقٛا٫ الٗمىمُت

 11.51 43 279 236 الهىاٖاث الهٛيرة

 53.53 252 1297 1045 الخضماث

  436 2423 1987 المجمىع

ه  ع٢م   23هٟـ االإهضع وكغٍ

ما ٌٗاص٫  1297بن اهسٟاى ٚل٤ االإاؾؿاث لىخٔ بالخهىم في ٢ُإ الخضماث 

ماؾؿت  806مً االإجمىٕ االإاؾؿاث االإكُىبت ًلحها  البىاء والأقٛا٫ الٗمىمُت بـ  % 53,53

 مً مجمىٕ االإاؾؿاث االإىدلت. %33.26جدخل 

ً الظًً ًبدشىن ًٖ  وطل٪ عاظ٘ ل٩ىن َظا ال٣ُإ ًجلب ٖضص ٦بير مً االإؿدشمغٍ

 الغبذ ٖلى االإضي ال٣هير.

 الماؾؿاث المشؼىبت طاث شيل ػبُعي:    -ب 

ماؾؿت زانت طاث ق٩ل َبُعي  183جم قِ  2013زلا٫ الؿضاسخي الأو٫ 

 والجضو٫ الخالي ًىضر طل٪:
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 الماؾؿاث المشؼىبت طاث شيل ػبُعي :15عكم الجضوٌ 

 العضالت صخت 
الجصاٌ 

 الفلاحي
 المجمىع

 183 166 5 12 عضص الشؼب

 100 90,71 2.73 6.56 %اليؿبت 

ه  ع٢م   23هٟـ االإهضع الؿاب٤ وكغٍ

 جىػَع الماؾؿاث المخىؾؼت والصغيرة خؿب المىاػم الجغغافُت:        -10

االإخىؾُت والهٛيرة ٩ًىن ؤ٦رر ٦شاٞت في االإىا٤َ الكمالُت وؤ٢ل بن بوكاء االإاؾؿاث 

 صعظت في الهًاب الٗلُا والغؾمين الآجُين ًىضخان طل٪.

 (2013جىػَع الماؾؿاث م.و.ص خؿب المىاػم )الؿضاس ي الأوٌ 

 (2013بوشاء الماؾؿاث )الؿضاس ي الأوٌ  :2 الشيل عكم

 

 

 

 

1,91% 

59,38% 

30,54% 

8,18% 

 الجنوب الكبير

 الشمال

 الهضاب العليا

 الجنوب
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 (2012 الثاويبوشاء الماؾؿاث )الؿضاس ي : 3 الشيل عكم

                                                                                                            
ت ع٢م   وػاعة االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة 23االإهضع: وكغٍ

 مغاخل جؼىع الماؾؿاث الصغيرة والمخىؾؼت في الجؼائغ:        -11

الهٛيرة واالإخىؾُت بلى الٗهض الاؾخٗماعي والظي ٖغٝ ًغظ٘ وكإة االإاؾؿاث 

بمكغوٕ ٢ؿىُُىت الظي ظاء به االإٗمغ وطل٪ للًِٛ ٖلى الشىعة و٦ؿب وص الكٗب 

و٦ظل٪ بًجاص نىاٖت مدلُت تهضٝ بلى زضمت ا٢خهاص البلض االإؿخٗمغ وبٗض الاؾخ٣لا٫ وعزذ 

لُت جغج٨ؼ الجؼاثغ ٢ُاٖا نىاُٖا مهملا ٣ًىم ٖلى الهىاٖاث الاؾخسغاظُت  ونىاٖت الخدىٍ

 في االإضة ال٨بري وخى٫ مىا٤َ الررواث الُبُُٗت.

جي  ٞبٗض زغوط ملا٥ َظٍ االإاؾؿاث الجؼاثغ ؤزغ جإزيرا ؾلبُا ٖلى الا٢خهاص الىَ

الأمغ الظي ظٗل الؿلُاث آهظا٥ ج٣ىم بةخضار ؤظهؼة جىُٓماث ج٣ىم بٗملُت الؤقغاٝ 

مُذ بالأملا٥ الكاٚغة خُض جم بوكاء ما ؾمي وحؿُير الأملا٥ التي جغ٦ها االإٗمغ والتي ؾ

ت آهظا٥  ى ؤو٫ ظهاث ٖمىمي ؤخضزخه الؿلُاث الجؼاثغٍ بالدؿُير الاقترا٧ي للماؾؿاث وَ

 ٣ٖب الاؾخ٣لا٫.

ٗلي بلا بٗض جهاًت  بن االإاؾؿت االإخىؾُت والهٛيرة في الجؼاثغ جم بك٩ل خ٣ُ٣ي وٞ

ش لم ٨ًً لها ؤي صوع ؤؾاسخ 1980ؾىت  جي. ٣ٞبل َظا الخاعٍ  ي في الا٢خهاص الىَ

316 

12573 

5981 

1438 

 الجنوب الكبير

 الشمال

 الهضاب العليا

 الجنوب
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بن االإاؾؿت االإخىؾُت الهٛيرة في الجؼاثغ مغث بشلار مغاخل ؤؾاؾُت مىظ 

 الاؾخ٣لا٫ بلى الُىم:

  1982-1962المغخلت الأولى: 

ى االإكغوٕ  ضبٗ الاؾخ٣لا٫ مباقغة اٖخمض ٢اهىن الدؿُير الاقترا٧ي للماؾؿاث وَ

ً مً الجؼاثغ. وجميزث َظٍ االإغخلت باهتهاط  الظي ظاء الإلؤ الٟغاٙ ال٣اهىوي بٗض زغوط االإٗمغٍ

.ؾمي ب٣اهىن الاؾدشماع بلا ؤهه 1963ؾُاؾت الا٢خهاص االإىظه الأو٫ وؤو٫ ٢اهىن ْهغ في ؾىت 

وطل٪ لأظل بُٖاء صٞ٘  1966ُض جم بجمامه ب٣اهىن آزغ في ؾىت لم ٌُٗي زماعٍ بد

ظا ال٣اهىن ٢اهىن هخج ٖىه بوكاء لجىت  للاؾدشماع في البلاص وزانت لل٣ُإ الخام وَ

ىُت للاؾدشماع  ً وزانت مجه CNIوَ خماص للمؿدشمغٍ ام مما ؾمذ الخى  موطل٪ للمىخج اٖلا

( 1978-1967ؤهه زلا٫ َظٍ الٟترة ) ٞٗلُت لإوكاء ماؾؿت نٛيرة ومخىؾُت بلا  ٢تباهُلا

 ٧اهذ االإاؾؿت االإيكإة ٣ِٞ هي ماؾؿاث ٖمىمُت.

ىُت للاؾدشماع ػاصث الأمىع ح٣ُٗضا بؿبب البيرو٢غاَُت الأمغ الظي  بلا ؤن اللجىت الىَ

ظا ما صٞ٘ االإاؾؿت االإخىؾُت والهٛيرة بلى الاهخٗاف  1981ؤصي بلى خلها في ؾىت  وَ

جي وزانت في ٢ُاٖاث الخضماث والخجاعة.وؤنبدذ م٨ملت لل٣ُإ   الٗام الىَ

 1988-1982الشاهُت غخلت االإ: 

ىُت التي جم بٖاصة  جميزث وظىص بنلاخاث ا٢خهاصًت مٗم٣ت قملذ الكغ٧اث الىَ

 ٩َُلتها بلى ماؾؿاث ا٢خهاصًت.

بدُض  1982ؤوث  21االإاعر في  82-11وجميزث َظٍ االإغخلت بهضوع ٢اهىن ع٢م 

 الخام في الخىمُت الا٢خهاصًت.ؤُٖى صوع لل٣ُإ 

ملُاع صط  30دشماع والظي خضص بـوجميزث ؤخ٩ام َظا ال٣اهىن بخدضًض ؾ٠٣ للاؾ

 الاؾدشماع في مكغوٖين.ب ؾمذ للمؿدشمغ  َظاو 
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لُت  12االإاعر في  88-23ال٣اهىن الشاوي  ٞمً زلاله جم بلٛاء الؿ٠٣  1988ظىٍ

في مسخل٠ ال٣ُاٖاث ٦ما ؾمذ  االإدضص للاؾدشماع ٦ما ؾمذ للماؾؿاث بالاؾدشماع 

 بالاؾخيراص للخجهيزاث الخ٣ىُت.

 2000-1988الثالثت غخلت الم: 

الإاؾؿاث االإخىؾُت بٗض ٞكل ال٣ىاهين الؿاب٣ت في اظخظاب الاؾدشماعاث في مجا٫ ا

ذ الجؼاثغ زلا٫ َظٍ الٟترة بلى زُاع ا٢خهاص الؿى١. ومً ؤَم هظى ج والهٛيرة ٣ٞض

 ٞحها في َظا االإجا٫ هي:الؤنلاخاث التي جم الكغوٕ 

ظاهب الظي ؾمذ للؤ  14/04/1990الهاصع في  ٢90/10اهىن الى٣ض وال٣غى  -

ىُت  ٦ضل٪ بالاؾدشماع في البلاص وشج٘  الكغا٦ت الا٢خهاصًت بين ماؾؿاث الىَ

 والأظىبُت.

غ الخجاعة  1991ُٟٞغي  19االإاعر في  91/37االإغؾىم الخىُٟظي  - االإخًمً جدغٍ

 ً ال٣ُإ الٗام والخام لىٟـ االإٗاملت.الخاعظُت وبزًإ ٧ل م

وطل٪  1993ؤ٦خىبغ  05االإاعر في  ٢93/12اهىن الاؾدشماع مغؾىم جىُٟظي ع٢م  -

 لتر٢ُت الاؾدشماعاث مً زلا٫ ما ًلي:

o  ت، نىاُٖت ت لٗملُت الاؾدشماع ؾىاء ججاعٍ ت الاؾدشماع: ؤُٖى خغٍ خغٍ

 زضماجُت في خضوص ال٣اهىن.

o  ى الدؿاو ين والأظاهب.خماًت الاؾدشماع: وَ ً الجؼاثغٍ  ي بين االإؿدشمغٍ

o  ُ٘بُت وزانت لدصج ً مً زلا٫ ج٣ضًم بٖٟاءاث يغٍ صٖم االإؿدشمغٍ

 الاؾدشماع في الجىىب.

 ا:بلى ًىمىا هظ 2000 الزيرة  غخلتالم 

في َظٍ الٟترة قهضث الجؼاثغ ٖضة ؤخضار ومجها قغوٖها في االإٟاوياث م٘ االإىٓمت 

ظا ما ظٗلها الٗاالإُت للخجاعة للاهًمام بلح ها و٦ظل٪ اجٟا١ الكغا٦ت م٘ الاجداص الأوعوبي وَ
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ظا مً الكغوٍ االإُلىبت مً  ٗاث الضولُت وَ ٗاتها م٘ االإُُٗاث الدكغَ ج٣ىم بخ٠ُُ٨ حكغَ

 ٢بل َاجين االإىٓمخين الضولُخين.

 نضع في َظٍ الٟترة: ومً ؤَم ما

ُاء هٟـ - ظضًض لإوكاء  ال٣اهىن الخىظُهي الخام بتر٢ُت الاؾدشماع الظي ظاء لٖإ

ظا ال٣اهىن   2001ؤوث  20لهاصع في  13-01االإاؾؿت االإخىؾُت والهٛيرة وَ

الظي ظاء لإػالت الهٗىباث االإخٗل٣ت بالاؾدشماع والؿماح ال٣ُام باالإكغوٖاث ومً 

 ؤَم ما هو ٖلُه:

o ٖضم الٟغ١ بين الاؾدشماعاث الٗمىمُت والاؾدشماعاث الخانت 

o جي للاؾدشماع  بوكاء االإجلـ الىَ

o ُئاث لخدىٍل الاؾدشماع  بوكاء ماؾؿاث وَ

ظاء م٨ملا للؤو٫ و٢ام  18/12/2001االإاعر في  18-01ؤما ال٣اهىن الخىظُهي  -

 بخصخُذ الازخلا٫ في ؾاب٣ت ومً ؤَم ؤَضاٞه:

o  حصجُ٘ ْهىع ماؾؿاث ظضًضة 

o اصة حجم االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة  ػٍ

o حصجُ٘ الؤبضإ والابخ٩اع 

o حصجُ٘ الخهضًغ 

غ الماؾؿاث المخىؾؼت والصغيرة: حهىص- 12   الضولت في جىمُت وجؼىٍ

اع االإغظعي  بن ال٣اهىن الخىظُهي لتر٢ُت االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة ٌك٩ل اَلؤ

ٗاث وال٣ىاهين االإؿخ٣بلُت التي وظضث بٗضٍ و٦ظل٪ للجهىى بهظا ال٣ُإ ومً ؤظل  للدكغَ

٥ ٖضة مداولاث جمشلذ في بُٖاء هٟـ ل٣ُإ االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة ْهغث َىا

ت مً الهُئاث وطل٪ لضٖم َظٍ االإاؾؿاث. وطل٪ ختى حؿخُُ٘ الاهضماط وال٣ضعة  مجمىٖ

 ٖلى االإىاٞؿت في بَاع الكغا٦ت الأوعومخىؾُت وبٗض الاهًمام للمىٓمت الضولُت للخجاعة.
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 ل٣ض اٖخبرث الٗكغجين الأزيرجين مً ؤَم الٟتراث التي قهضث الاَخمام بدىمُت وجغ٢ُت

 االإاؾؿت االإخىؾُت والهٛيرة ومً ؤَم َظٍ الهُا٧ل والهُئاث هجض:

 وػاعة الماؾؿاث الصغيرة والمخىؾؼت والصىاعت الخللُضًت:  -1

ا وظُضا لخىمُت ٢ُإ االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة ٢امذ الضولت  ُاء هٟؿا ٢ىٍ لٖإ

ومٗالجت  بخسهُو وػاعة زانت بهظا ال٣ُإ وطل٪ ختى جخ٨ٟل ب٩ل مخُلباث َظا ال٣ُإ

 االإكا٧ل واالإٗى٢اث التي جىاظه جىمُت االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة في الجؼاثغ.

وػاعة االإىخضبت االإ٩لٟت باالإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت  1991ل٣ض ؤوكإث في ؾىت 

٤ الخىُٟظي  والتي جدىلذ بضوعَا بلى وػاعة االإاؾؿاث والهىاٖاث الهٛيرة واالإخىؾُت، وٞ

لُت  18 الهاصع في 211-94ع٢م   1وط٦غ لخضُٖم االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة. 1994ظىٍ

االإاعر  2000-190واػصاصث نلاخُاث َظٍ الىػاعة بم٣خطخى االإغؾىم الخىُٟظي ع٢م 

 خؿب الك٩ل الخالي: 2000ظىٍلُت  11في 

في بَاع ؾُاؾت الخ٩ىمت وبغهامج ٖملها ًخىلى وػٍغ االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت 

ىُت ُٞما ًسو مُضان ٢ُاعي وجىُٟظَا وجخمدىع مهامها خى٫ بٖضاص ٖىانغ  الؿُاؾت الىَ

 ما ًلي:

خماًت َا٢اث االإاؾؿاث والهىاٖاث االإخىؾُت والهٛيرة واالإهٛغة االإىظىصة  -

ا غَ  وجُىٍ

جغ٢ُت الكغا٦ت والاؾدشماع يمً ٢ُإ االإاؾؿاث والهىاٖاث االإخىؾُت  -

 والهٛيرة واالإهٛغة

ل االإاؾؿ -  اث والهىاٖاث الهٛيرة واالإخىؾُتجغ٢ُت الضٖاثم لخمىٍ

 بٖضاص الضعاؾاث ال٣اهىهُت وجىُٓم ال٣ُإ -

 

                                                        
ضة الغؾمُت ع٢م  1  .2000لؿىت  42االإاصة الأولى مً االإغؾىم، الجغٍ
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 بٖضاص الضعاؾاث الا٢خهاصًت االإخٗل٣ت بتر٢ُت َظا ال٣ُإ -

 الخٗاون الضولي والجهىي في َظا االإجا٫ -

 :APSIووالت صعم وجغكُت الؾدثماع  -2

الاؾدشماعاث اعجبُذ َظٍ الهُئت مباقغة بغثاؾت الخ٩ىمت، وؤنبذ لها صوع حؿكهُل 

ً وطل٪ الخٗغ٠ٍ بٟغم الاؾدشماع صازل  ت ججاٍ االإؿدشمغٍ وجبؿُِ الؤظغاءاث الؤصاعٍ

 الجؼاثغ.

ٞهي جاؾـ في ق٩ل قبا٥ وخُض ًًم الؤصاعاث االإٗىُت بالاؾدشماع ل٣ض ؤوكإث ؾىت 

ً خُض ؤنبذ ٌؿخُُ٘ ؤن ٌؿدشمغ في الجؼاثغ ٧ل  1994 لخ٩ىًٍ االإساَب الىخُض للمؿدشمغٍ

جي ؤو ؤظىبي ٖام ؤو زام بتهم َظٍ الى٧الُت ٞهي ج٣ىم باالإهام شخو َبُعي  ؤو مٗىىي وَ

 الآجُت:

ا - غَ  يمان وجغ٢ُت الاؾدشماعاث وجُىٍ

 حؿهُل الؤظغاءاث الخإؾِؿُت للماؾؿت وججؿُض االإكاعٕ بىاؾُت َظٍ الى٧الت  -

ً لخٗهضاتهم  -  مخابٗت اخترام وجىُٟظ االإؿدشمغٍ

 مىذ االإؼاًا االإغجبُت بالاؾدشماع -

 ANDI:1ىوالت لىػىُت لخىمُت الؾدثماع ال -3

ُٟت جغ٢ُت الاؾدشماع ومغا٣ٞت االإؿدشمغ في بوكاء مكغوٖه  هي َُئت خ٩ىمُت لها وْ

ٞهي ممشلت ٖلى  2001ؤوث  20االإاعر في  03-01ومخابٗخه ٣ٞض ؤوكإث بمىظب ال٣اهىن 

٢ت مؿخىي ٧ل ولاًاث الجمهىعٍت ٞهي جًم ممشلي الهُئاث والؤصاعاث التي لها ٖلا

ت وال٣اهىهُت، ٦ةصاعة الًغاثب، الًمان الاظخماعي، نىضو١ الخإمين لٛير  بالإظغاءاث الؤصاعٍ

 الأظغاء....بلخ.

 بن مهام الى٧الت هي مخابٗت الاؾدشماع ومؿاٖضة االإؿدشمغ في بهجاػ وجىُٟظ مكغوٖه.

                                                        
ضة الغؾمُت الٗضص  2001ؤوث  20االإاعر في  03-01االإغؾىم الخىُٟظي  1  .55الجغٍ
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ومً االإهام الأزغي للى٧الت هي حٗغ٠ٍ االإؿدشمغ الأظىبي بٟغم الاؾدشماع االإخاخت 

 و٦ظل٪ حؿهُل الىنى٫ بلى االإٗلىماث الخانت بالاؾدشماع باليؿبت للؤظىبي.

 ؤما االإؼاًا االإخدهل ٖلحها ٞهي:

ٟاء الجباجي ٞةن االإاؾؿاث االإيكإة في بَاع َظا ال٣اهىن حؿخُٟض مً بٖٟاء  - اٖلؤ

 ظباجي لٗضة ؾىىاث وطل٪ ختى ٌصج٘ االإؿدشمغ.

 بٖٟاءاث ظمغ٦ُت ٖلى الخجهيزاث الؤهخاظُت -

 ء مً ال٣ُمت االإًاٞت ٖلى الخجهيزاث والؿل٘ والخضماث ٖىض ٞترة الخإمين.بٖٟا -

بي ٖلى الضزل والأعباح وطل٪ بٗض اهُلا١ االإكغوٕ الإضة جتراوح بين  -  3بٖٟاء الًغٍ

 ؾىىاث 10ؾىىاث ختى 

 ANSEJ:1الىوالت الىػىُت لضعم حشغُل الشباب  -4

االإاعر  96/296ع٢م َى ظهاػ خ٩ىمي ظاء لضٖمً حكُٛل الكباب بمغؾىم جىُٟظي 

 ومً ؤَضاٝ َظا الجهاػ ما ًلي: 1996ؾبخمبر  08في 

 جىظُه ومؿاٖضة الكباب في بوكاء االإاؾؿاث االإهٛغة والهٛيرة  -

 حصجُ٘ ٧ل الؤظغاءاث الهاصٝ -

بن َظا الجهاػ ٣ًىم بمغا٣ٞت الكباب في ٧ل االإغاخل بضءا مً الؤوكاء، الاهُلا١ 

ملُىن صط ٦ما ؤهه ًسو الكباب  10ت االإكغوٕ والخمضًض للمكغوٕ بدُض لا جخٗضي ٧لٟ

م بين ) ؾىت( والظًً لهم ٨ٞغة خى٫ زل٤ ماؾؿت ؤو  35 –ؾىت  19الظي جتراوح ؤٖماعَ

 مكغوٕ.

االإؼاًا: مً االإؼاًا لهظا الىٓام الجضًض َى جسٌُٟ البُالت لضي الكباب وطل٪ مً 

جهاػ بٖاهاث زلا٫ حصجُٗهم ٖلى زل٤ ماؾؿاث نٛيرة ومخىؾُت بدُض ٣ًضم َظا ال

 مالُت وظباثُت.

                                                        
ىُت لدكُٛل الكباب  1  www.mipme.gov.dzصلُل االإاؾؿت الهٛيرة للى٧الت الىَ
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 الترهُبت المالُت:

ل الشىاجي: .1 لُت ٣ُٞىم  الخمىٍ االإسخلِ في َظٍ الخالت لا ًخضزل البى٪ في الٗملُت الخمىٍ

مً ٧لٟت االإكغوٕ والباقي ٖلى ٖاج٤ الهىضو١  %75ناخب االإكغوٕ باالإؿاَمت بيؿبت 

 كغوٕ.بضون ٞىاثض ًخم اؾترصاصٍ زلا٫ زمـ ؾىىاث وجسل٠ خؿب ٧لٟت االإ

ل الشلاسي: .2 م البى٪ بـ الخمىٍ ىا ًخضزل زلار ؤَغاٝ: وَ مً ٧لٟت االإكغوٕ ؤما  %70وَ

خؿب ٢ُمت االإكغوٕ ؤما االإؿدشمغ  %28ختى   %29و٧الت الدكُٛل ٞهي حؿاَم بين 

 وطل٪ خؿب َبُٗت االإبلٜ االإؿدشمغ. %2ؤو  %1ٞةهه ٌؿاَم في خضوط 

الٟىاثض االإترجبت ٖلى ال٣غوى واالإىظهت ؤظاػ بلٛاء  2014بن ٢اهىن االإالُت لؿىت 

ظا مً الدؿهُلاث االإ٣ضمت مً  ىت الٗمىمُت. وَ لٟاثضة الكباب الٗاَل بدُض جخدملها الخؼٍ

٢بل الضولت ختى ٌؿخُُ٘ الكاب االإ٣او٫ ؤن ًيكإ ماؾؿت ٦ما ؤهه ًخم مغا٣ٞخه ختى 

 اهُلا١ االإكغوٕ ومخابٗخه لضي البىى٥ والهُئاث الأزغي.

ىُت لضٖم حكُٛل الكباب حؿهغ صاثما ٖلى ٧ىن االإاؾؿت االإؿخدضزت بن الى٧الت ا لىَ

حٗمل في مجالاث ج٩ىن مغبدت وجد٤ُ٣ ؤَضاٝ الضولت االإخمشلت في الدكُٛل ٦ما حٗمل ٖلى 

 مؿاٖضة الكباب في اؾترصاص صًىن البىى٥ الٗمىمُت.

 ANGEM:1الىوالت الىػىُت لدؿُير اللغوض المصغغة  -5

ظا  2004ظاهٟي  22االإاعر في  14-04بمغؾىم ع٢م ل٣ض ؤوكإث َظٍ الى٧الت  وَ

ً ٞهي مىدكغة في  بمشابت آلُت ظضًضة لًمان ال٣غوى االإمىىخت مً ٢بل البىى٥ للمؿدشمغٍ

ً ٚير ٞغوٕ لها، ٞهي حؿاٖض ٖلى قغاء ٖخاص نٛير ومىاص ؤولُت مً  مسخل٠ ولاًاث الىَ

ت مهىُت.  ؤظل مماعؾت خغٞ

ض ٖمغٍ ًٖ ٞهظا الخىُٓم الجضًض مىظه ل٩ل مى  ؾىت وله صزل ٚير  18اًَ بؼٍ

 مؿخ٣غ و٦ظل٪ عباث البُىث.

                                                        
1 www.mipme.gov.dz 
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ين:  ٞهى حهضٝ بلى زل٤ ؤوكُت لإهخاط الؿل٘ والخضماث ؤما ال٣غوى ٞخى٣ؿم بلى هىٖ

ٞهى ًمى٫ ٖملُت قغاء مىاص ؤولُت صون ج٣ضًم ؤي  ٢غوى مىظهت لكغاء مىاص ؤولُت: .1

 100الض ؤما االإبلٜ لا ًخٗضي مؿاَمت شخهُت في َظٍ الخالت لا ًخضزل البى٪ ٦ُغٝ ز

 ؤل٠ صًىاع.

ٖضص مبلٜ االإكغوٕ بملُىن صًىاع صط ؤما التر٦ُبت الؿالبت  ٢غوى مىظه لا٢خىاء ٖخاص: .2

 ٞهي ٧الآحي:

 مً ٧لٟت االإكغوٕ %1مؿاَمت شخهُت: 

 مً ٧لٟت االإكغوٕ %29مؿاَمت الى٧الت: 

 مً ٧لٟت الؤظمالُت للمكغوٕ. %70البى٪: ٞدضصث مكاع٦ت بـ

 الىوالت الىػىُت لدؿُير اللغوض المصغغة:مهام  - ؤ

 ٞهي ج٣ىم بما ًلي:

 بصاعة وحؿُير ال٣غوى التي جمىذ للمىاًَ -

 مخابٗت حؿضًض ال٣غوى -

غو بالبى٪ ختى اهُلا١  - مخابٗت ومغا٣ٞت االإؿدشمغ ختى بضءا مً بٖضاص االإل٠ وٍ

 مكغوٖه 

 مخابٗت ؤوكُت االإؿخُٟضًً -

 CNAC:1الصىضوق الىػني للخإمين على البؼالت  -6

م بين   50-35ٞهى ٌؿاٖض الأشخام الٗاَلين ٖلى الٗمل والظًً جتراوح ؤٖماعَ

٤ االإغؾىم  ٘ مخىؾُت ونٛيرة ومهٛغة و٢ض بغمجذ وٞ  04-71والغاٚبين في زل٤ مكاعَ

لُت  188-94واالإخمم للمغؾىم الخىُٟظي  2001االإاعر في ظاهٟي   .1994الهاصع في ظىٍ

 

                                                        
1 www.mipme.gov.dz 
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 1: ىؾؼت والصغيرة آلُاث صعم المالي للماؾؿاث المخ -7

 : FGARنىضو١ يمان ال٣غوى .1

ت والاؾخ٣لا٫ االإالي ؤوكإث بم٣خطخى مغؾىم  الهاصع  373-02جخمخ٘ بصخهُت مٗىىٍ

ٞهى ًمشل يمان لل٣غوى التي جمىدها البىى٥ للماؾؿاث االإخىؾُت  11/11/2002في 

 االإدضصة.والهٛيرة و٦ظل٪ في خالت ٖضم ٢ضعة َظٍ الأزيرة ًٖ الدؿضًض في الأظا٫ 

ُٟخه الُىم في  01/18ظاء مباقغة بٗض نضوع ٢اهىن الخىظُهي ع٢م  وص جُىعث وْ

 2.(MEDA/FGAR)ْل آلُت ظضًضة في بَاع 

 قغ٦ت عؤؾما٫ االإساَغ: .2

ىت  3,5بغؤؾما٫ ٢ضعٍ  2004جإؾـ في ؾىت  ملُاع صط ٞهى ممى٫ مً ٢بل الخؼٍ

 الٗمىمُت والبىى٥ ومً مهامه:

 ختى جخجىب الخٗرر ٖىض بضء وكاَها.مؿاٖضة االإكغوٖاث الجضًضة  -

 مغا٢بت جىُٟظ االإكغوٖاث لًمان ؾلامت الؤهجاػ -

ل االإكغوٖاث -  ؤجغ٥ البىى٥ في جمىٍ

 نىضو١ يمان ٢غوى اؾدشماعاث االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة: .3

ش  134/04ؤوصخئ بمغؾىم عثاسخي ع٢م  ملُاع صط  30بغؤؾما٫ ٢ضعٍ  19/04/2004بخاعٍ

 .2006ضء ٖمله ٞٗلا ابخضاءا مً ٖام ٞهى بمشابت قغ٦ت ؤؾهم٪ ب

حؿخُٟض مىه يماهاث االإاؾؿاث التي اؾخٟاصث مً ٢غوى بى٨ُت في بَاع زل٤ 

 الاؾدشماعاث.

 يمان حؿضًض ال٣غوى البى٨ُت التي حؿخُٟض االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة.

                                                        
مبر  11الهاصع  373-02االإغؾىم الخىُٟظي ع٢م  1 ضة الغؾمُت  2002هىٞ  .2002الجغٍ
 ، ظامٗت وع٢لت.2013ماي  06-05مضازلت خبِبت مضاؽ، ملخ٣ى وا٢٘ وآٞا١ الىٓام االإداؾبي االإالي في االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت في الجؼاثغ ًىم  2
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٦ما ؤهه لا ٣ًىم بمًان ال٣غوى الاؾتهلا٦ُت، و٢غوى الاؾخٛلا٫ االإىظهت للٗملُت 

ت.الخ  جاعٍ

ىُت لل٣ٗاع الهىاعي  .4  :ANFIالى٧الت الىَ

ا في ؾىت  وخلذ مدل لجىت الضٖم الٗملُت لتر٢ُت الاؾدشماع  1994جم بوكائَ

(CALPI)  ير لهم ٢ُ٘ الأعاضخي الخانت واالإىظهت لٗملُت ً ٖلى جىٞ ٞهي حؿاٖض االإؿدشمغٍ

ت. ٦ما ج٣ىم بتهُئت االإىا٤َ الهىاُٖت، بُ٘ ٢ُ٘ الأعاضخي، جإظبر االإباوي ٞهي جخميز  الاؾدشماعٍ

بىظىص لها بى٪ للمٗلىماث ٖلى االإؿخىي االإدلي ج٩ىن لضًه ٧اٞت االإٗلىماث االإخٗل٣ت بال٣ٗاع 

غ الاؾدشماع.ٞهي حٗمل بال ىُت لخُىٍ  1خيؿ٤ُ م٘ الى٧الت الىَ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                        

ل البىى٥ للماؾؿاث م.و.م في الجؼاثغ ًىم  1 ل  17/18الؿُٗض بغَل، ٖبض الل٠ُُ بلٗغؾت: ملخ٣ى ظامٗت الكل٠، خى٫ بق٩الُت جمىٍ  .2006ؤٞغٍ
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ٌ  زلاصت  :الفصل الأو

ت االإخٗل٣ت بمىيىٕ جُىع  مً زلا٫ َظا الٟهل ٢مىا بضعاؾت اَم الاؾـ الىٓغٍ

 االإاؾؿاث الهٛيرة و االإخىؾُت في الجؼاثغ .              

٠ االإخٗل٣ت باالإاؾؿت الهٛيرة و االإخىؾُت واَم الازخلاٞاث  ل٣ض جُغ٢ىا ُٞه الى اَم الخٗاعٍ

التي ظاء بها ال٨خاب  في َظا  االإجا٫ ، وزانت ما ًخٗل٤ بىظىص حٗغ٠ٍ مىخض لها. ٦ما 

ج٩لمىا خى٫ الاَمُت التي ج٨دؿحها َظٍ االإاؾؿاث في الا٢خهاصًاث الخضًشت و ٦ظل٪ 

 تها و الاق٩ا٫ التي ًم٨ً ان ج٩ىن ٖلحها. زهاثهها   ، مميزا

و ع٦ؼها في بدشىا َظا ٖلى االإاؾؿاث االإخىؾُت و الهٛيرة في الجؼاثغ ،مغاخل جُىعَا  ، 

اث الاخهاثُت  جي و. اؾخٗىا  في طل٪ ببٌٗ اليكغٍ ا  و صوعَا في الا٢خهاص الىَ همىَ

 ُت(.الهاصعة ًٖ الىػاعة االإٗىُت )وػاعة االإاؾؿاث الهٛيرة و االإخىؾ

ا و جدض مً مؿاَمتها في الخُاة   ٦ما جُغ٢ىا الى اَم االإكا٧ل  الاؾاؾُت التي جبُئ همىَ

 الا٢خهاصًت و الاظخماُٖت.

م مً ازخلاٝ الباخشين خى٫ اًجاص حٗغ٠ٍ مىخض لها، بؿبب حٗضص االإٗاًير    ٞبالغٚ

الهٛيرة في الخُاة والاؾباب الا اجهم اظمٗىا ٖلى الضوع الظي جلٗبه االإاؾؿت االإخىؾُت و 

الا٢خهاصًت و زانت باليؿبت للا٢خهاصًاث  التي حٗاوي مً ازخلالاث في مسخل٠ االإجالاث و 

 الأنٗضة.
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 ويالثاملضمت الفصل 

ت ٦ىىػ زُٟت بل خ٣ُ٣ُت لضي بٌٗ االإاؾؿاث ٞهي جدضص    حك٩ل االإىاعص البكغٍ

ُٟت ؤو ٦ةصاعة لها ؤَمُت بالٛت خُض حٗمل ٖلى جد٤ُ٣ و  مؿخىي آصاء االإىٓمت هجاخها ٧ىْ

او  ؤَضاٝ االإىٓمت غَ ٗها ٦ما ؤن و  بالخالي ٞهي جازغ ٖلى بؾتراجُجُت االإىٓمتو  جُىٍ ٖلى مكاعَ

ت ٖىامل زاعظُت مجها الؤظخماُٖتبصاعة االإىاعص  ت جخإزغ بمجمىٖ ، الا٢خهاصًت، البكغٍ

 مدُُها الضازلي .و  ال٣اهىهُت ٦ما جازغ ٞحها بِئتها

ت  اٖخماص االإاؾؿاث ٖلحها في جد٤ُ٣ ؤَضاٞها ٣ٞض و  و هٓغا لأَمُت االإىاعص البكغٍ

تراٝ بضوعَا وؤَمُتها زانت بها ؤوظضث ٚالبُتها بصاعة و  ؾٗذ َظٍ االإاؾؿاث بلى اٖلا

ت.و  ؾمُذ بةصاعة الأٞغاص  جُىعث َظٍ م٘ الؼمً وؤُُٖذ خضًشا ل٣ب بصاعة االإىاعص البكغٍ
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ت : ؤهمُت المىاعص البشغٍ  مهامهاو  المبدث الأوٌ

I- :ت  حعغٍف ومفهىم المىاعص البشغٍ

ت ٖلى ؤجها مجمىٕ الأٞغاص والجماٖاث التي ج٩ىن االإىٓمت في و٢ذ مٗين  حٗغٝ االإىاعص البكغٍ

مىخهم ٦ما  جهم، زبرتهم، ؾلى٦هً، اججاَاتهم، وَ سخل٠ َالاء الأٞغاص مً خُض ج٩ىٍ وٍ

ُُٟت... ت ومؿاعاتهم الىْ اتهم الؤصاعٍ اثٟهم، مؿخىٍ  1ًسخلٟىن في وْ

 ٦ما حؿخٗمل االإىٓمت َظٍ االإىاعص لأظل جد٤ُ٣ وجُب٤ُ بؾتراججُتها.

اث الأٞغاص  ت ٖلى ؤجها مجمىٖ االإكاع٦ت في عؾم  ٦ما ًم٨ً حٗغ٠ٍ االإىاعص البكغٍ

ما٫ االإسىلت لهظٍ الأزيرة بدُض ًىظض ٖضة و  ؤَضاٝ االإاؾؿت ؤهٓمتها ٦ما ج٣ىم بةهجاػ اٖلأ

 2ٖىامل مازغة في طل٪: 

 ت ال٣اصعة ٖلى عبِ االإاؾؿاث بمدُُها طل٪ جٟاصًا لخإزير و  الخاظت بلى االإىاعص لبكغٍ

 اعجي.مىه االإدُِ الخو  مكا٧لو  زانت ما ًترجب ٖىه مً مساَغ و  االإدُِ

 اؾدُٗاب و  طل٪ مً زلا٫ ٞهمو  الخاظت بلى عبِ ؤَضاٝ الأٞغاص بإَضاٝ االإاؾؿاث

ُُٟتو  االإاؾؿاث لخاظاث الأٞغاص الظاجُت اتهمو  صعاؾت ؾلى٦همو  الىْ طل٪ و  جهغٞ

 ؤَضاٝ الأٞغاص.و  لخضمت مهالر االإاؾؿت

 ت االإاؾؿاث االإُاصًً مً زلا٫ وظىص و  جُىعَا في قتى االإجالاثو  يمان اؾخمغاعٍ

ت ٢اصعة ٖلى جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإاؾؿت ت و  مىاعص بكغٍ جسخل٠ زهاثو االإىاعص البكغٍ

هم م٣ضاع و  ٢ضعاتهمو  ٦ٟاءاتهمو  مً مىٓمت بلى ؤزغي خؿب جُىع مؿخىي مٗاعٞ

 جىاٞغ َظٍ الٗىانغ لضي الأٞغاص.

ت االإٗلىماث االإخدهل ٖلحهاو  المعاعف: -ؤ التي حؿاٖض ٖلى ٞهم ما ًدُِ و  هي مجمىٖ

تو  ؤقُاءبالإوؿان مً   جُب٣ُُت .و  جى٣ؿم بلى مٗاعٝ هٓغٍ

                                                        
ت اليكغ ظامٗت ٢االإت  - 1 ت اليكغ مضًغٍ ت: مضًغٍ  .2004خمضاوي وؾُلت: بصاعة االإىاعص البكغٍ

2- :ressources humains     5 eme edition paris 1999 p 88 M  .PRETTI 
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ت: - ت الٗلمُت المعغفت الىـغٍ الخ٣ىُت التي جُب٤ ٖلى ق٩ل بظغاءاث ؤو ٢غاعاث ؤو و  هي االإٗغٞ

 ؤوامغ عؾمُت جهضع لدؿُير االإىٓمت.

لا ًم٨ً الخهى٫ ٖلحها بلا مً زلا٫ و  هي الخبرة االإخدهل ٖلحهاو  المعغفت الخؼبُلُت:

ً االإباقغ في  مضي ٢ضعجه ٖلى و  ٞهي مغجبُت بصخهُت الٗامل، م٩ان الٗملالخ٩ىٍ

 الاؾدُٗاب.

  Savoir faireالمهاعاث :  -ب

االإهاعة هي م٣ضعة طَىُت ؤو ٣ٖلُت م٨دؿبت ؤو َبُُٗت في الٟغص، ٞهي ٢ضعة الٟغص ٖلى  

 .1طل٪ لل٣ُام بٗمل مُلىب مىهو  الخهغٝ بك٩ل مٗين

ت مهاعة الٟغص مً زلا٫ ٢ُاؽ   ُٟت مً زلا٫ و ًم٨ً مٗغٞ ٢ضعاجه ٢بل ال٣ُام بىْ

َغ١ جُب٣ُه للٗمل ٦ما حٗمل و  زهاثههو  ٢ضعجه ٖلى مىا٦بت مخُلباث الٗمل االإُلىبت

 ٦ظل٪ ج٣ُُم الٗامل .و  ٧ىؾُلت للخدٟيز 

  Compétenceالىفاءة :  -ج

ت  االإهاعاث والخبراث االإترا٦مت و  الخُب٣ُُتو  ججم٘ ال٨ٟاءة بين االإٗاعٝ الىٓغٍ

 لين ٖلحها خُض ًىمى وجخُىع ؤ٩ٞاع الصخو م٘ الى٢ذ.للؤشخام االإده

 الخصغفاث، اللُم: ، المىاكف -ص

خ٣اصاث، الأخاؾِـ  الأ٩ٞاع االإؿب٣ت و ًم٨ً حٗغ٠ٍ االإىا٠٢ ٖلى ؤجها مسخل٠ اٖلا

االإؿخمضة مً الخجاعب الؿاب٣ت ٞهي جمشل ؤخاؾِـ حٗبر ًٖ شخهُت الٟغص بدُض جازغ 

ه. و  ٖلى ؾلى٦ه  جهغٞ

ُت ٞهي جضزل في ج٩ىًٍ الش٣اٞت الخىُٓمُت و  جخميز بالظاجُتو ال٣ُم   االإىيىٖ

 ماؾؿت بدُض جىظه وكاَه في الٗمل.لل

François Pichault, Jean Nizet: Les pratiques de GRH, paris, éditions du seuil, 2000, p22  1--- 
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 :ت  وؿُفت وبصاعة حؿُير المىاعص البشغٍ

ت ل٣ض جم الخإ٦ُض ٖلى ؤن بصاعة  اث٠ الًغوعٍ ما٫ ًجب ؤن تهخم بٗضص مً الىْ  اٖلأ

 التي ًخم ج٣ؿُمها بلى ٢ؿمين و 

اث٠ االإخٗل٣ت بيكاٍ االإىٓمت - اث٠ الأؾاؾُت: هي جل٪ الىْ التي جمشل الؿبب في و  الىْ

٤.و  وظىصَا ل، الدؿىٍ  جخمشل في الؤهخاط، الخمىٍ

اث٠ االإؿاهضة: - اث٠ التي حؿاٖض االإىٓمت في و  الىْ اثٟها الأؾاؾُتهي حكمل الىْ  ؤصاء وْ

ت.و  ل، االإٗلىماث، االإىاص البكغٍ  جخمشل في الخمىٍ

ت  ٦ٟاًتها الؤهخاظُت ًم٨ً ؤن جخد٤٣ مً زلا٫ ؾلى٥ و  ًٖ ٞاٖلُت االإىاعص البكغٍ

 بصاعاث االإاؾؿاث ما ًلي: 

اث٠ االإىاؾبت  -  وي٘ الأٞغاص االإىاؾبين في الىْ

اث٠ االإىاؾبت بما ًدىاؾب -  هاعاث الأٞغاص٢ضعاث ؤو مو  زل٤ الىْ

ت:  -1  1ؤهمُت بصاعة المىاعص البشغٍ

ت ُٞما ظاء ٖلى ًض االإضاعؽ الٗلمُت  طل٪ مً زلا٫ و  ج٨مً ؤَمُت بصاعة االإىاعص البكغٍ

اث٠ االإغجبُت بيكاٍ االإىٓمتو  اؾتراجُجيو  ٧ىجها مىعص ؤؾاسخي  طل٪ في صوعَا جد٤ُ٣ الىْ

غة في االإىٓمت طل٪ بًٟل حُٗٓم الاؾخٟاصة مً او  ٦ظل٪ جد٤ُ٣ ؤَضاٞهاو  ل٨ٟاءاث االإخىٞ

ت لظل٪ ؤنبذ و  ٦ٟاءة االإىٓمت مغجبِ بخدؿين ٢ضعةو  ٞخدؿين ٢ضعة ٦ٟاءة مىاعصَا البكغٍ

 الاؾدشماع في َظا االإجا٫ طو ؤَمُت بؾتراجُجُت.

ت: -2 ت الخاصت بالمىاعص البشغٍ  ؤهم الججاهاث الىـغٍ

ت خؿب ٧ل مضعؾت ٞهىا٥ طو اججاٍ ٖلمي  بصاعي، اظخماعي ، جسخل٠ اججاَاث الىٓغٍ

 مً ؤَم َظٍ الؤججاَاث ما ًلي: و  ؤو ؾلى٧ي

 Bernard Galambaud: si la GRH était de la gestion, Paris, Editions Liaisons, 2002, p151-1 
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ير االإٗاعٝالججاه الخىـُمي:   -  ٌٗمل َظا الاججاٍ ٖلى جدؿين صوع االإىٓمت مً زلا٫ جىٞ

 الجاهب ال٣اهىوي.ال٨ٟاءاث ٞهى ًغ٦ؼ ٖلى و 

٣ًىم َظا الاججاٍ ٖلى ؤؾاؽ جىظه ا٢خهاصي بدُض ًغي عواص َظٍ  الججاه الكخصاصي: -

٩ىن َظا  ت  ؤن الٗمل ٣ًاؽ ٖلى ؤؾاؽ الأظغ والظي ٣ًاؽ خؿب الىخاثج االإد٣٣ت وٍ الىٓغٍ

ت الٗلمُت لخاًلىع.  الاججاٍ ؤ٦رر مُىلا بلى الىٓغٍ

 اث الؤوؿاهُت()مضعؾت الٗلا٢ الججاه الحخماعي: -

ًغي ؤصخاب َظا الاججاٍ ؤن مكاع٦ت الٗما٫ وحصجُٗهم وبُٖائهم االإيزاث  

٘ بهخاظُت الٗمل وجدؿين الٗلا٢اث م٘ الٗما٫.  الاظخماُٖت طو ؤَمُت ؤؾاؾُت في ٖملُت عٞ

ت حٗخبر مىعص ؤؾاسخي في االإىٓمت الججاه الؾتراجُجي:  - ٣ًىم ٖلى ؤؾاؽ ٧ىن االإىاعص البكغٍ

جهم وخثهم ٖلى جُب٤ُ وجد٤ُ٣ ؤَضاٝ بدُض ج٣ىم  غ ٦ٟاءاث ٖمالها وج٩ىٍ االإىٓمت بخُىٍ

 االإىٓمت .

ت: - ٌ ًغي  مضعؾت العملُاث الإصاعٍ اث٠ االإاؾؿت هي الخىُٓم، االإغا٢بت فاًى ، آن وْ

ت التي حٗضث الاَخمام  الخيؿ٤ُ، الخسُُِ اث٠ االإىاعص البكغٍ ٣ىم ٖلى عؤؽ َظٍ الىْ وٍ

اث٠ ختى حؿخُُ٘ االإىٓمت ؤن ج٣ىم بالٗامل بلى الؤقغاٝ ٖلى ا لخيؿ٤ُ بين َظٍ الىْ

اثٟها في ؤخؿً الٓغوٝ.  بىْ

 ت  1:وؿائف بصاعة المىاعص البشغٍ

ت خؿب َبُٗت االإاؾؿت واليكاٍ االإغجبِ به   اث٠ االإىاعص البكغٍ جسخل٠ وْ

اث٠ بلى ٢ؿمين:  وجى٣ؿم َظٍ الىْ

ت - ُٟت االإىاعص البكغٍ اث٠ ٞىُت جخٗل٤ بخسهو وْ  وْ

اث٠  - ت ؾاٖض ٖلى جىُٟظ االإهام الٟىُت للئصاعة.وْ  بصاعٍ

                                                        
ت ، صاع الجهٓت ٍؤخمض  1  35، م2005، ؾىت 5ماَغ بصاعة االإىاعص البكغٍ
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 الىؿائف الفىُت: -1

غ الُض الٗاملت صازل االإىٓمت وحكمل َظٍ   جخمشل ؤَمُتها في الؿعي لخإمين وجُىٍ

اث٠.  الىْ

اث٠: وهي البدض ًٖ االإخُلباث الأؾاؾُت ل٩ل  - جدلُل جىن٠ُ وجهمُم الىْ

ُٟت.  وْ

غ ٢ضعاتهم وج - ً وجإَُل الٗما٫: جُىٍ  ىمُت مهاعاتهمج٩ىٍ

 ج٣ُُم ؤصاء الٗما٫: ج٣ُم ؤصاء ٧ل ٖامل. -

ت: -2  الىؿائف الإصاعٍ

 وهي ج٣ىم باالإؿاٖضة ٖلى جىُٟظ االإهام الٟىُت للئصاعة وؤَمها 

 1وؿُفت الخسؼُؽ: -

اث٠ التي جخٟاٖل مً زلا٫ االإاؾؿاث م٘   ُٟت الخسُُِ مً ابغػ الىْ حٗخبر وْ

 مدُُها الضازلي والخاعجي.

جىػَ٘ الٗما٫ و  بلى الخيبا بالخاظاثو  الخسُُِ ٖلى جدضًض حجم االإىاعصٌؿاٖض  

خؿب الخاظاث ٦ما ٌؿاٖض الخسُُِ بصاعة الأٞغاص ٖلى مىاظهت الخدضًاث والخُىعاث 

سخل٠ الخسُُِ مً مىٓمت بلى ؤزغي وطل٪  الُاعثت االإىبٗشت مً  مدُُها الخاعجي وٍ

 خؿب الاججاَاث الآجُت:

  ٌ ت وطل٪ لخلبُت : ج٣ىم الججاه الأو االإىٓماث بضعاؾت الٗغى والُلب مً االإىاعص البكغٍ

٣ىم َظا الاججاٍ بك٩ل زام ٖلى جدضًض الأشخام  خاظاتها ٖلى االإضي البُٗض وٍ

 االإىاؾبين وحُٗين ؤما٦ً جىاظضَم صازل االإىٓمت.

                                                        
 36ماَغ ، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، مؤخمض  1
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 ت خؿب الججاه الثاوي : ج٣ىم االإىٓمت بىي٘ مسُُاتها الخام بدؿُير االإىاعص البكغٍ

 راجُجُت االإ٣غعة مً ٢بل االإاؾؿت.الؤؾت

 :ت ٖلى ؤٖلى مؿخىي اؾتراجُجي وطل٪  الججاه الثالث ًإزظ َظا الاججاٍ االإىاعص البكغٍ

 ٖىض وي٘ االإسُُاث الؤؾتراجُجُت للمىٓمت.

ت: -  وؿُفت احخظاب المىاعص البشغٍ

غ قغو   ُٟت َى الٗمالت والتي لا ًم٨ً ؤن جخم بلا في جىٞ ٍ بن االإٛؼي مً َظٍ  الىْ

اث٠ الكاٚغة  م في وْ ٠ُ الٟٗلي ؤي وي٘ الأٞغاص الظًً جم ازخُاعَ الازخُاع والاهخ٣اء والخىْ

ُٟت الخسُُِ ٞبمجغص جدضًض الخاظت بلى االإىاعص  ُُٟت مخممت وم٨ملت لىْ ٞهي حٗبير وْ

ت ٞالخُىة االإىالُت هي اظخظاب َالاء ؤي اهخ٣اء  ؤًٞلهم الإلؤ الأما٦ً الكاٚغة  البكغٍ

٠ُ وزانت ما ًخٗل٤ مىه  االإسههت لهم. ٦ما لا ًجىػ الخ٣لُل مً ؤَمُت الاظخظاب والخىْ

خإزغ بٗملُاث الازخُاع واالإٟايلت بين الأٞغاص. ُٟي الظي ًازغ وٍ ُٟي الخىْ  بالجاهب الىْ

ت: -  وؿُفت جدفيز ؤصاء المىاعص البشغٍ

حؿعى ٧ل مىٓمت بلى الخهى٫ ٖلى الأصاء االإُلىب وجد٤ُ٣ وجدؿً مؿخىاٍ بك٩ل  

 1خماشخى والؤؾتراجُجُت االإغؾىمت مً ٢بل االإىٓمت.ً

ومً بين الاؾتراجُجُاث االإٗضة زهُها الخٗامل م٘ الأصاء وهي بؾتراجُجُت الخجهيز  

ت مً االإازغاث الضازلُت والخاعظُت التي جضٞ٘ بالأٞغاص لإقبإ  والظي ٌٗغٝ ٖلى ؤهه مجمىٖ

اث وؾلى٦ُ اث مُٗىت ومً ؤَم الأصواث خاظاتهم االإخٗضصة مً زلا٫ ب٢ضامهم ٖلى جهغٞ

ت هي :  2الخدٟيزً

ت - غ االإىاعص البكغٍ ب وجُىٍ  جضعٍ

ت - ًاث ومىاٞ٘ االإىاعص البكغٍ  حٗىٍ

ت -  ج٣ُُم ؤصاء االإىاعص البكغٍ

 

                                                        
ت،  1 ت، الضاع الجامُٗت، الؤؾ٨ىضعٍ ت خؿً، مضزل بؾتراجُجي لخسُُِ وجىمُت االإىاعص البكغٍ  62م2005عاوٍ
ت ٖبض الٟٛاع خىٟي، الؿلى٥ الخىُٓمي  2  35م1997وبصاعة الأٞغاص، االإ٨خبت الؤصاعٍ



 تسيير الموارد البصرية الفصل الثاني
  

~ 56 ~ 

ت: -  1وؿُفت الخفاؾ على المىاعص البشغٍ

ت ًخى٠٢ ٖلى جسُُِ واظخظاب وجدٟيز ال٣ىي الٗاملت   بن ٖمل بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت.بل ًبدض ًٖ   الىؾاثل الىاجخت في الخٟاّ ٖلى االإىاعص البكغٍ

 

ا ؤو بالإ٦غاٍ للماؾؿاث   ٦ظل٪ الاَخمام بالأمىع التي جسو مٛاصعة الأٞغاص بما َىٖ

ا  وما ًترجب ٖجها مً آزاع واو٩ٗاؾاث ؾلبُت ٖلى االإاؾؿاث وطل٪ في خالت االإٛاصعة َىٖ

مالهم وزانت ما ًخٗل٤ مجها الٟغاٚاث التي ًتر٦ها الأ  ٞغاص وما ًغا٤ٞ طل٪ مً او٩ٗاؾاث لٖأ

 ٖلى مدُُاث االإاؾؿاث الضازلُت.

ؤما الاو٩ٗاؾاث التي جيخج ًٖ جغ٥ ٚير َىعي والتي جيخج ًٖ ٢ُام االإاؾؿاث بةجهاء  

مهام الأٞغاص ٞخ٩ىن لها ؤزاع واو٩ٗاؾاث هٟؿُت ج٩ىن ٢اؾُت ٖلى الأٞغاص الظي امًىا 

 خُاتهم في زضمت االإاؾؿت.

٣ت مىٓمت  :وؿُفت الخىـُم - ت بُغٍ تهضٝ ٖملُت الخىُٓم بلى ججمُ٘ االإىاعص البكغٍ

ومغجبُت بخد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت الا٢خهاصًت بٟٗالُت خُض ٌكمل الخىُٓم ٧ل الترجِباث 

االإخٗل٣ت بالٗمل ٦خدضًض واظباث الٗما٫ ومؿاولُاتهم وبُٖاءَم الؿلُت اللاػمت بخدضًض 

ت والٗلا٢اث ُٞما بُجه  م.الخ٣ؿُماث الؤصاعٍ

وهي هٓام زام بخدلُل ومغاظٗت ؤصاء الٗما٫ والخإ٦ض مً ؤن الىخاثج جد٤٣  الغكابت: -

 الأَضاٝ االإ٣غعة مؿب٣ا في الخُت.

ت حصج٘ ٖلى اخترام ال٣ىاٖض الخىُٓمُت وحكمل الغ٢ابت   مغاخل: 4والغ٢ابت ٖملُت بصاعٍ

 وي٘ ؾُاؾاث وبظغاءاث و٢ىاٖض الأصاء. -

 ٢ُاؽ الأصاء الخ٣ُ٣ي -

                                                        
ت، مهضع ؾاب٤ الظ٦غ، م 1  63مدمض خؿً عاوٍ
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 صاء الخ٣ُ٣ي بال٣ىاٖضم٣اعهت الأ  -

 ال٣ُام بالخٗضًلاث اللاػمت. -

 تمسؼؽ المىاعص البشغٍ: 04الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،خؿً ببغاَُم :  مهضع ت مً مىٓىع اؾتراجُجيبلىٍ صاع الجهًت ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

 .26م، الٗغبُت

 االإدُِ الخاعجي

 الؼباثً  االإىعصون   ال٣ىي الٗاملت    الا٢خهاص

ت اث٠ االإىاعص البكغٍ  وْ

بؾتراجُجُت وجسُُِ مىاعص 

ت  البكغٍ

للمىاعص بؾتراجُجُت الؤصاعة  -

ت    جسُُِ وجيبا االإىاعص  البكغٍ

ت  البكغٍ

ت  اظخظاب االإىاعص البكغٍ

ت -  اؾخ٣ُاب االإىاعص البكغٍ

ت -  ازخُاع وحُٗين االإىاعص البكغٍ

ت -  ج٣ُُم ؤصاء االإىاعص البكغٍ

ت  الخٟاّ ٖلى االإىاعص البكغٍ

 بىاء ٖلا٢اث ٖمل -

يمان امً وصخت االإىاعص  -

 البكغٍت

 للماؾؿتاالإدُِ الضازلي 

 ؤَضاٝ وج٣ُُم االإضعاء -

 ز٣اٞت االإاؾؿت -

 الؤؾتراجُجُت -

 الخ٨ىىلىظُت -

 اله٩ُلت -

 
 الأٞغاص

 الخدٟيز -

 ال٣ضعاث -

 الاَخماماث-

 الؿلى٧اث -

اث٠  الىْ

 االإؿخلؼماث-

 الغواجب -

 الىخاثج

الأصاء، 

ُت  الىىٖ

 الب٣اء

 مهير االإاؾؿت

 الهمىص -

 الخىاٞـ -

 الىمى -

 الأعباح -
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II- :جدلُل الىؿائف وؤهمُتها 

 1: حعغٍف جدلُل الىؿائف -ؤ

اث٠ جدضًض مٗالم ٧  ُٟت ل ٣ًهض بخدلُل الىْ  جدضًض ماَُتها وواظباجه ؤيوْ

 صعظت االإهاعة وم٣ضاع االإٗلىماث. ج٣ضًغ اولُاتهاومؿ

ير البُاهاث ال٩املت ٖجها واالإ  ُٟت َى جىٞ ىانٟاث الىاظب بن الهضٝ مً جدلُل الىْ

ا لضي قاٚل غَ ُٟت جىٞ  َظٍ الىْ

 ؤهمُت جدلُل الىؿُفت: -ب

ُٟت ٌؿه  ٖىض  الخٗغٝ ٖلحها مً ٢بل الٗاملين زانت لبن ٖملُت جدلُل الىْ

ُٟهم   وج٩ىجهم ٦ما ٌؿاٖض ٖلى ج٣ؿُم وجسهو الٗمل.جىْ

ُٟت ٦ما ٌؿاٖض   بن ؤَمُت الخدلُل ج٨مً في جىيُذ الٗلا٢اث ال٣اثمت بين ٧ل وْ

ُٟت ٖلى ال٣ُ ً والتر٢ُت اٖلى جدضًض مىانٟاث قاٚل الىْ ٠ُ والخ٩ىٍ م بٗملُت الخىْ

 والى٣ل.

 زؼىاث جدلُل الىؿائف: -ج

ُٟت ُٞما ًلي: جدلُل جخمشل ٖملُت  الىْ

 اجساط اللغاعاث والخسؼُؽ -

٣ت   غٍ ت جدذ بقغاٝ الؤصاعة الٗامت بغؾم زُىاث جىُٟظ وَ ج٣ىم بصاعة االإىاعص البكغٍ

ىن ٖلى ٖملُت الخدلُل. اؾخسضام الىخاثج، جدضًض ٖضص الأٞغاص  الظي ٌكغٞ

 حمع المعلىماث: -

دو سج  لاث جسو َظٍ الٗملُت ٢ىاثم الأؾئلت، االإلاخٓت االإ٣ابلاث م٘ الٗاملين وٞ

ت ًدخاط بلى ججمُ٘ االإٗلىماثال٨ٟاءاث والأصاء ًٖ البُاهاث و  ، بن عثِـ االإىاعص البكغٍ

اث٠ التي ٌكٛلىجها.  الأٞغاص واالإغئوؾين والبُاهاث االإخٗلم بالىْ

 

                                                        
، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، م 1  28خؿً ببغاَؿم بلىٍ
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 وحكمل َظٍ االإٗلىماث ما ًلي:

 ما ًلي:م: جدك٩ل المعلىماث الخاصت بالأفغاص -1

 االإٗاعٝ -

 الخبراث الؿاب٣ت -

 والاَخماماثالضواٞ٘  -

 الهٟاث الصخهُت -

لا٢اتهل :وحكمل جدضًض مهام ومؿاولُت ٧المعلىماث الخاصت بالىؿائف -2 ُٟت وٖ  اوْ

اث٠ الأزغي االإىظ  صة في االإاؾؿت.ى م٘ الىْ

 ُف الىؿائف:صجدلُل الىخائج وجى  -ص

ل البُاهاث بلى ظضاو٫ مٗضة لظل٪ زم جدلُلها زم جدضًض مٗالم ٧  ُٟت  لًخم جدىٍ وْ

مً زلا٫ وي٘ ون٠ ٧امل للٗملُاث واالإؿاولُاث والىاظباث الخانت بها خُض ًدخٟٔ 

 1به في سجل زام ًخم الغظىٕ بلُه ٖىض الًغوعة.

 جصمُم وجىصُف الىؿائف: -هـ

ُٟت االإخمشل في هىٕ االإهام  - اث٣ً:٠هض بها جدضًض مدخىي ٧ل وْ جهمُم الىْ

ُٟي ؤَمها:والأوكُت التي جخًمجها بدُض ًىظض ٖضة ؤق٩ا  ٫ للخهمُم الىْ

ُٟي: اٖخمض - ها االإضعؾت الٗلمُت وطل٪ لخد٤ُ٣ ا٦بر ٢ضع مً تؾُاؾت الخسهُو الىْ

ب الٗما٫  ،خ٩امةالخسهو وهي جُٟض في جدضًض و٢ذ الٗمل ب ٦ما حؿاَم في جضعٍ

 .اتهمٖلى ؤصاء ؤٖمالهم وػٍاصة بهخاظُ

ُٟت - ُٟي: وهي ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ جًمين الىْ الىاخضة ٖضص ٦بير  ؾُاؾت الؤزغاء الىْ

لاجه. ىا حؿمذ للٟغص باؾخسضام مهاعاجه وماَ  مً االإهام والهلاخُاث وَ

                                                        
، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، م 1  29خؿً ببغاَؿم بلىٍ
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اصة ٖضص االإهام  - ُٟت: وهي وؾُُت بين الأولى والشاهُت وجُٟض في ػٍ ؾُاؾت جىؾُ٘ الىْ

ُٟت الىاخضة.  في الىْ

 جىصُف الىؿائف: -و

ُٟت في ق٩ل حٗغ٠ٍ جٟهُلي م٨خىب   ُٟت ؤي وي٘ الىْ ى وي٘ ون٠ قامل للىْ وَ

خم بجبإ الخُىاث في   الخىن٠ُ. ٖملُتوٍ

  ُٟت وال٣ؿم الظي كمل اؾم وع٢م الىْ ُٟت: وَ ٠ الىْ  يخمي بلُه.ًحٗغٍ

 .ملخو ًٖ االإؿاولُاث والىاظباث 

 .اث٠ الأزغي ُٟت م٘ الىْ  ٖلا٢ت الىْ

 َغ١ الٗمل والىؾاثل االإؿخٗملت. 

 ُٟت )االإؿخىي الٗلمي، االإهاعاث، الخبراث( االإىانٟاث ل٩ل  ٞغص صازل الىْ

 ؤهمُت جىصُف الىؿائف: -ي

ما٫ االإخٗل٣ت بةصاعة االإىاعص   اث٠ ٖلى ؤصاء ٦شير مً اٖلأ حؿاٖض ٖملُت جىن٠ُ الىْ

ت بةصاعاث ؤزغي وجخمشل َظٍ الأَمُت ُٞما ًلي:  1البكغٍ

ُٟت صازل االإىٓمت مً زلا٫ الأظىع  -  جدضًض ٢ُمت الىْ

ُٟت وما  - اث٠، االإهام واالإؿاولُاث التي ًجب ؤن ًخدملها ٧ل قاٚل للىْ جدضًض الىْ

 .بجاواث ؤولاًترجب ٖلى طل٪ مً صٞ٘ 

 مؿاولُاجه. الٗامل جدمل بم٩اهُت مغا٢بت مضي -

ىانٟاث الصخو ٢غاعاث التر٢ُت والخى٣ل صازل االإىٓمت م٘ مضي مُاب٣ت م م٣اعهت -

 للمٗاًير االإُلىبت في َظٍ الٗملُت.

                                                        
 66راوية حسن، مطدر سابق الذكر، ص 1
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ت مع ول مً الماؾؿت والمدُؽ الخاعجي.: 05الشيل عكم   1جفاعل بصاعة المىاعص البشغٍ

 

                                                        
ت مً مىٓىع  - 1 ، بصاعة االإىاعص البكغٍ  .33صاع الجهًت، م، اؾتراجُجيخؿً ببغاَُم بلىٍ

 االإدُِ الخاعجي

 الخ٩ىمت

 الؼباثً

 االإىاٞؿىن 

 االإىعصون 

 ؾى١ الٗمل

 الخ٨ىىلىظُا

 الخالت الا٢خهاصًت

 الضًمٛغاُٞا

 االإاؾؿت

 االإهمت

 الأَضاٝ

 الاؾتراجُجُاث

 اله٩ُلُاث

 الأظهؼة

 االإىاعص االإسخلٟت

ت  بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت  جسُُِ االإىاعص البكغٍ

ت  اظخظاب االإىاعص البكغٍ

ت  جدٟيز االإىاعص البكغٍ

ت  الخٟاّ ٖلى االإىاعص البكغٍ

ت  بصاعة االإىاعص البكغٍ
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ت  ؿُيرح المبدث الثاوي:    .في الماؾؿاث الصغيرة و المخىؾؼت للمىاعص البشغٍ

I - اث الدؿُير  هـغٍ

 جمهُض:

بن اػصًاص واحؿإ حجم االإىٓماث بمسخل٠ ؤق٩الها وطل٪ زلا٫ ال٣غن الخاؾ٘ ٖكغ وال٣غن 

ا ونٗىبت بصاعتها مما جُلب  ً ؤصي بلى وظىص ٖغا٢ُل ومكا٧ل في ٖملُت حؿُيرَ الٗكغٍ

ً وظىص الخاظت بلى بعؾاء مباصت تهضٝ بلى  ظا ما ؤصي بلى ْهىع بٌٗ االإ٨ٟغٍ جىُٓمها وَ

والباخشين في َظا االإجا٫ وزانت ُٞما ًسو ٖلم بصاعة االإىٓماث والأٞغاص. ومً ؤَم عواص 

٪ جاًلىع، َنري ٞاًى٫، والخىن ماًى، ما٦ـ ُٞبر. ضعٍ  َظا ال٨ٟغ َم: ٞغٍ

سُت خى  اث واالإباصت وطل٪ مً ؤظل بُٖاء هٓغة جاعٍ ٫ َظٍ االإباصت بن صعاؾدىا لهظٍ الىٓغٍ

ومضي مؿاَمتها في جىمُت ال٨ٟاءاث وجدؿين الأصاء صازل االإاؾؿاث و٦ظل٪ ال٨ك٠ ًٖ 

اجه. واالإغاخل التي مغ بها والتي ٢ؿمذ بلى زلار مغاخل ؤؾاؾُت ؤو ما  ش ٨ٞغ الدؿُير وهٓغٍ جاعٍ

 ؾمي باالإضاعؽ: االإضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت، االإضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت الجضًضة واالإضعؾت الخضًشت.

 1900الىلاؾُىُت  ؾت المضع : اولا 

ً والباخشين في  ما٫ لٗضًض مً االإ٨ٟغٍ اث ال٨لاؾ٨ُُت في صعاؾت الخىُٓم بالٖأ جغجبِ الىٓغٍ

ً ًغج٨ؼ الخُاع ال٨لاؾ٩ُي ٖلى ؤٖما٫ ٧ل  مجا٫ الؤصاعة والظًً ْهغوا في بضاًت ال٣غن الٗكغٍ

نري ٞاًى٫. ٪ جاًلىع، ما٦ـ ُٞبر وَ ضعٍ  مً ٞغٍ

٪ جاًلىع مً ؤَم َظٍ الى ضًغٍ ت الٗلمُت لٟغٍ اث لهظٍ االإضعؾت جخمشل بالىٓغٍ  F.Taylorٓغٍ

٩ي والٟغوسخي َنري ٞاًى٫.  الأمغٍ
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٪ جاًلىع  -1 ضًغٍ ( ؤو ما ٌؿمى بالخىُٓم الٗلمي 1915-1856) مضعؾت الؤصاعة الٗلمُت ٞغٍ

 1:للٗمل

٨ُت  بلى ؤن ونل ل٣ض بضؤ جاًلىع خُاجه الٗملُت مهىضؽ في بخضي االإاؾؿاث الهىاُٖت الأمغٍ

٨ُين. ول٣ض لاخٔ جاًلىع اهسٟاى االإغصوصًت  ٩ي للمهىضؾين الأمغٍ بلى عثاؾت الاجداص الأمغٍ

الٗما٫ صازل االإاؾؿاث بالخباَا في بهجاػ الٗمل، ي٠ٗ الٗلا٢ت   بين الؤصاعة والٗما٫ 

 ؾىء ْغوٝ الٗمل.

بلى َظٍ االإاقغاث ل٣ض صٞٗذ َظٍ االإٓاَغ بخاًلىع بلى مداولت البدض ًٖ الأؾباب التي ؤصث 

ظا ما صٞٗه بلى اؾخسلام ظملت مً الأ٩ٞاع  االإباصت ؾمُض بالخىُٓم الٗلمي و  الؿلبُت وَ

 للٗمل.

ت الخانت  بن جاًلىع ٧ان ٢اصعا ٖلى الؿُُغة ٧لُت ٖلى ج٣ىُاث الؤهخاط و٦ظل٪ االإؿاثل الؤصاعٍ

الجُضة وجدضًض بالٗما٫ مشل ج٣ؿُم االإهام، جدضًض مؿخىي ٧ل مهمت، ال٣ضعة ٖلى االإغا٢بت 

ؿخمغ َظا الخ٣ضم ًيبػي خؿب جاًلىع  مؿخىي ٧ل مهمت وال٣ضعة ٖلى االإغا٢بت الجُضة وَ

بظغاء صعاؾت ٖلمُت للٗمل التي ًيبػي ؤن ًهل بلى الخىُٓم الٗلمي للٗما٫ اهُلا٢ا َظٍ 

٣ت في جىُٓم الؤهخاط ٌٗخ٣ض جاًلىع ؤن مهالر الٗما٫ واالإؿخسضمين ًم٨ً ؤن ٩ًىن  الُغٍ

 ت ومىه وؿخسلو مً الؤصاعة الٗلمُت هي:مخ٣اعب

بخضار زىعة ٣ٖلُت لضي الؤصاعة الٗلمُت والٗمل وبصزا٫ ؤؾالُب ٖلمُت خضًشت بضلا مً  -1

 الأ٩ٞاع ال٣ضًمت

 بخضار ظى مً الخٗاون والخأػع بين الٗما٫ والؤصاعة  -2

ُٟت الخىُٟظ -3  ٞهل الخسُُِ ًٖ وْ

 جد٤ُ٣ مبضؤ الخسهو في الٗمل -4

ت الٗلمُت ج ت مً االإباصت التي ويٗها جاًلىع وهي:بن الىٓغٍ  ٣ىم ٖلى مجمىٖ

                                                        
1  Chantal Bussenault, Martine Pretet  L’économie et gestion de l’entreprise, 2ème édition, Vuibert 1998, Page 24-25-26. 
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ما٫ واالإهام والؤصاعة تهخم  -1 ٣ا لُبُٗت اٖلأ ج٣ؿُم الٗمل:صٖا جاًلىع بلى ج٣ؿُم الٗمل وٞ

بالخسُُِ بِىما الٗما٫ ٣ًىمىن بدىُٟظ ؤوامغ ؤلإصاعة ٦ما اَخم بضعاؾت الى٢ذ اللاػم 

ظا مً ؤظل الىنى٫ بلى ؤخؿً   َغ١ الٗمل.لإهجاػ َظٍ االإهام وَ

هٓام الأظغة واالإغصوصًت: ؤ٦ض جاًلىع ٖلى وي٘ هٓام لل٨ٟاءاث ٦داٞؼ ماصي للؤٞغاص مً  -2

ما٫ ولظل٪ ٞةن صٞ٘ الأظىع  ؤظل يمان ؤمخشالهم للؤوامغ والؤظغاء االإخٗل٣ت بإصاء اٖلأ

مغجبُت اعجباٍ وز٣ُا بىىٕ وحجم الٗمل االإىجغ االإدضص مً ٢بل الؤصاعة ٩ٞلما ػاص حجم 

 ا َى م٣غع مً الؤصاعة ػاصث الخىاٞؼ.الٗمل ٖم

مبضؤ االإغا٢بت في الٗمل: اهُلا٢ا مً االإباصت الؿاب٣ت ٞةن ؤي خغ٦ت ٣ًىم بها الٗامل في  -3

ظا ما ؤصي بلى وظىص صازل االإهاو٘ ما ٌؿمى باالإغا٢ب الظي  ا مغا٢بت وَ بَاع ٖمله هجغَ

 1ًخىلى مغا٢بت الٗما٫ ؤزىاء ؤصاء ٖملهم.

ت    الخاًلىعٍتاهخ٣اصاث للىٓغٍ

ل٣ض ظاء جاًلىع ب٨ٟغة مٟاصَا الخ٣لُل مً الخبظًغ صازل االإاؾؿت وطل٪ في الجهض واالإىاص 

٤ جدؿين الدؿُير صازل االإاؾؿت. بلا ؤن َظا لم  ٘ مغصوصًت الٗامل ًٖ َغٍ ٦ما ؾعى بلى عٞ

ت والتي جمشلذ  ًجىبه اهخ٣اصاث والتي جمشلذ في الؿلبُاث التي وا٦بذ جُب٤ُ َظٍ الىٓغٍ

 ُما ًلي:ٞ

 اؾخٛلا٫ الٗامل واٖخباعٍ آلت -

 ٖضم مغاٖاة الجاهب الىٟسخي للئوؿان -

 ٖضم الدصجُ٘  ٖلى االإباصعة في الؤبضإ -

 اوٗضام االإباصعة الصخهُت للٗمل في الؤهخاط -

 بَما٫ الٗمل الجماعي الظي ٌٗخبر الُىم ٖامل َام في االإىٓمت الخضًشت -

 بلٛاء االإباصعة والدؿُير الظاحي -

                                                        
1 Carol Kennedy, Toutes les théories du management, 3éme édition, Maxima, paris, 2003, p323 . 
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ى٣اباث الٗمالُت ؤي الخٗامل بين الؤصاعة والٗامل ًدضر صون جضزل ججاَل صوع ال -

 الى٣اباث.

ت الؤصاعة الٗلمُت -2  1:هٓغٍ

ت بلى الٗالم الٟغوسخي َنري ٞاًى٫  ى  Henry Fayol (1841-1925)جىدؿب َظٍ الىٓغٍ وَ

ؤخض ٖلماء الؤصاعة ال٨لاؾ٨ُُت ٧ان ٌٗمل بةخضي قغ٧اث االإىاظم بٟغوؿا ٣ٞام بٗضة 

٢ام  1916صعاؾاث ًٖ االإىهج الٗلمي لضعاؾت مهمت االإضًغ واالإباصت الٗامت للئصاعة، ٟٞي ٖام 

 بيكغ مالٟه جدذ ٖىىان )الؤصاعة الهىاُٖت والٗمىمُت(.

ُٟت ُٞٗخبر َنري ٞاًى٫ مً عواص َظا ال٨ٟغ وقمل ذ صعاؾاجه ٖضة مباصت ميز ٞحها الىْ

اث٠ الؤصاعة ٌكمل  اث٠ الأزغي ٧االإداؾبت، الخإمين، الؤهخاط وؤوضر ؤن وْ ت ًٖ الىْ الؤصاعٍ

 2الخسُُِ، الخىُٓم، بنضاع الأوامغ، الخيؿ٤ُ، االإغا٢بت.

 3  االإباصت التي هاصي بها ٞاًى٫: 

غ ٖضص مً االإباصت والتي هماع  ؾها الؤصاعة في ؤًت ماؾؿت. وخؿب ؤ٦ض ٞاًى٫ ٖلى يغوعة جىٞ

 ٞاًى٫ ٞةن االإاؾؿت الىاجخت هي التي جماعؽ َظٍ االإباصت وجدغم ٖلى جُب٣ُها.

ؤعبٗت ٖكغ مبضؤ للئصاعة ما ػالذ م٣ُضة للاؾخسضام في الؤصاعة الخضًشت  14ل٣ض ا٢ترح ٞاًى٫ 

 وهي:

 ج٣ؿُم الٗمل: والهضٝ مىه الخهى٫ ٖلى ؤ٦بر ٦مُت مً الؤهخاط. -1

واالإؿاولُت: لاخٔ ٞاًى٫ ؤن ٧ل مً الؿلُت واالإؿاولُت مغجبُان م٘ بًٗهما الؿلُت  -2

 البٌٗ

 الىٓام والخإصًب: اخترام الىٓم واللىاثذ. -3

٠ ًخل٣ى حٗلُماجه مً عثِـ واخض. -4  وخضة الأمغ: ؤي ؤن االإىْ

                                                        
 .72، ال٣اَغة، م.1خمضي ؤمين ٖبض الهاصي ال٨ٟغ الؤصاعي الؤؾلامي واالإ٣اعن، صاع ال٨ٟغ الٗغبي، ٍ 1

2 Sandra Drarrieie, Isabelle Hault, les gindes Auteur en management, …2002, P.13. 
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ى جد٤ُ٣ َضٝ واخض ؤي وظىص عثِـ واخض وزُت واخضة. -5  وخضة الخىظُه: وَ

 ت ٖلى االإهالر الصخهُت.جًُٟل الهالر الٗام للماؾؿ -6

ٌ واالإ٩اٞأث للٗما٫ بك٩ل ٖاص٫. -7  حٗىٍ

ًها خؿب الٓغوٝ واالإُُٗاث. -8 ت: جغ٦يز الؿلُت في ًض شخو واخض زم جٟىٍ  االإغ٦ؼٍ

 جضعط الؿلُت: ؤو الدؿلؿل الهغمي ؤي وي٘ َغم ؾلمي للماؾؿت. -9

 االإؿاواة بين الأٞغاص وجد٤ُ٣ الٗضالت بُجهم. -10

 في االإ٩ان االإىاؾب. الترجِب: ؤي وي٘ الصخو االإىاؾب -11

 زباث الٗما٫: لا حُٛير للٗما٫ مً مىانبهم. -12

االإباصعة:  ًجب ٖلى االإىٓمت حصجُ٘ ٖمالها ٖلى االإباصعة والابخ٩اع في الٗمل وبقغا٦هم في  -13

 ج٣ضًم الا٢تراخاث.

ى وظىص ٖىهغ الخٗاون والخيؿ٤ُ بين ؤٞغاص االإىٓمت والٗمل بغوح  -14 عوح الخٗاون: وَ

الٗمل وػٍاصة ٖىهغ الاجها٫ ٖلى ؤن لا ًدىا٢ٌ َظا الٗىهغ الجماٖت وحك٨ُل ٞغ١ 

 م٘ مبضؤ وخضة الأمغ وجضعط الؿلُت.

ٞمً زلا٫ َظٍ االإباصت التي هاصي بها ٞاًى٫ ًغي ؤن جىُٟظَا وجُب٣ُها جاصي بلى جد٤ُ٣  

 الٟٗالُت وال٨ٟاءة الخىُٓمُت في االإاؾؿت.

ُبر ُٞما وزلانت ال٣ى٫ ؤن ٞاًى٫ ٢ض ؾاع في هٟـ االإؿاع الظي  ؾاع ٖلُه ٧ل مً جاًلىع وٞ

 ًسو جىمُت ال٨ٟاءاث في االإاؾؿت الا٢خهاصًت.

ـ لضي ٞاًى٫: ا في الأصاعَ غَ  الهٟاث الىاظب جىٞ

اث٠ ؤؾاؾُت وهي: اث٠ الؤصاعة بلى زمؿت وْ  ل٣ض جهى٠ ٞاًى٫ وْ

 الخيبا والخسُُِ ؤي صعاؾت االإؿخ٣بل. -

 ٓمت.ال٣ُاصة: ؤي ؤن ج٩ىن َىا٥ ٢ُاصة واخضة صازل االإى -

الخىُٓم: ؤي لا ًم٨ً للمىٓمت ؤن ج٩ىن في ويُٗت خؿىت بلا بطا ٧اهذ جدؿم  -

 بدىُٓم مد٨م.
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 الخيؿ٤ُ: بين مسخل٠ مهالر االإىٓمت وؤن َىا٥ اوسجام. -

 الغ٢ابت: ؤي اخترام مضي اخترام البرامج االإؿُغة واالإخ٤ٟ ٖلحها صازل االإىٓمت. -

 الاهخ٣اصاث االإىظهت لٟاًى٫:

ت   ٞاًى٫ بلى ٖضة اهخ٣اصاث ؤؾاؾُت وهي:ل٣ض حٗغيذ هٓغٍ

 ٖضم وظىص ججاعب لبٌٗ االإباصت ؤي ٚير هابٗت مً الخجغبت. -1

 الخىا٢ٌ بين مبضؤ الىخضة ومبضؤ الخيؿ٤ُ. -2

 بَما٫ الجاهب الىٟسخي والؿلى٥ الؤوؿاوي. -3

 اٖخباع االإىٓمت ظهاػ مٛل٤ لا ًخإزغ بالبِئت ولا ًازغ ٞحها. -4

ت البيرو٢غاَُت لـ -3 ل  rMax Webe 21الىٓغٍ       14/06/1921:1بلى  1864ؤٞغٍ

ى مً ؤحى  َى ٖاالإا ؤالإاهُا في الا٢خهاص والؿُاؾُت ومً ماؾسخي ٖلم الاظخمإ الخضًض وَ

٠ البيرو٢غاَُت وؤَم ٦خاباجه هي "الؿُاؾُت ٦مهىت".  بخٗغٍ

خماص ٖلى االإجغصاث لا جغجبِ بالإوؿان بر ؤن الأؾاؽ في بىاء الخىُٓماث َى اٖلا  ًغي ما٦ـ وٍ

 طاجه.

 ؤَم الخهاثو التي هاصي بها ما٦ـ هي:

 ج٣ؿُم الٗمل. -1

٠ الخانت والٗامت. -2  الٟهل بين الٗما٫ االإىْ

ُٟت ٖلى ؤؾاؽ الخُٗين ولِـ الترقُذ. -3  قٛل الىْ

ُٟت. -4 ٠ الأ٦رر ٦ٟاءة في جىُٟظ مخُلباث الىْ  ازخباع االإىْ

 التر٢ُت ٖلى ؤؾاؽ الأ٢ضمُت ؤو الؤهجاػ ؤو الازىين مٗا. -5

6-  ٠  ًجب ؤن ًغا٢ب.ؤصاء االإىْ

                                                        
1 Jean Claude Scheide, les grandes auteur en organisation, Dunod, Paris 1999, P.83. 
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٘ الؤهخاظُت ٢ض ناخبذ مغخلت  ت ؤن االإدٟؼاث االإاصًت هي ال٨ُٟلت لغٞ حٗخبر َظٍ الىٓغٍ

ا٢خهاص الؤهخاط بن ٧ل ما ًخم بهخاظه ٞةهه ٌؿتهل٪ وزانت بطا ٧ان الٗغى ؤ٢ل مً الُلب 

ٞهظا ما ؤصي بلى اؾخٛلا٫ الأٞغاص ل٨ً الخٛيراث التي خضزذ ُٞما بٗض جُىع الا٢خهاصي 

ت مً الًىابِ وبال خالي ؤنبذ الؤوؿان لِـ ٦دُىان بل َى ٧اثً حي جد٨مه مجمىٖ

هىع جُاعاث  ت مً ٖلماء الىٟـ وْ ظا ما هاصي به ممجمىٖ الؤوؿاهُت التي ًجب ؤن جدترم وَ

 تظضًضة ؾمُذ باالإضعؾت الؿلى٦ُ

 :1930-1920ت الىلاؾُىُت الجضًضة ؾالمضع : ُازاه 

وحٛيراث ٦بيرة في الا٢خهاص الضولي مً زلا٫ الخُىع زلا٫ َظٍ  الٟترة ْهغث جُىعاث 

هىع االإ٨ سهو الٗمل وبالخالي ٣ٞضان ؤصي بلى ج مما   ىت في الهىاٖت.ىالخ٨ىىلىجي وْ

لئوؿاهُت وؤنبذ ٌٗمل ٧الآلت مما ظٗل َىا٥ هضاءاث جيخ٣ض الخىُٓم الٗلمي للٗمل ل الٗامل

ً حهخمىن بالجاهب الؤوؿاوي  ظا ما ظٗل بٌٗ االإ٨ٟغٍ للٗامل ؤ٦رر مً مجغص آلت. ومً وَ

 ؤبغػ عواص َظا ال٨ٟغ ؤلخىن ماًى.

 :Elton Mayo 1924)-(1933ؤلخىن ماًى  -1

ٌٗخبر الٗالم الأؾترالي ؤلخىن ماًى الغاثض الغثِسخي لهظا ال٨ٟغ مً زلا٫ الضعاؾاث التي ٢ام بها 

٨ُت بدُض اٖخبر الؤوؿان ٦صخو له ؤخاؾِ ٪ الأمغٍ ـ في مهاو٘ قغ٦ت وؾترن بل٨ترً

 وبعاصاث.

ظاءث االإضعؾت الؿلى٦ُت هدُجت الاهخ٣اصاث الكضًضة التي وظهذ لغواص خغ٦ت الؤصاعة 

الٗلمُت التي ٖاملذ الؤوؿان ٖلى ؤهه آلت للمىٟٗت الؤهخاظُت صون التر٦يز ٖلى الجىاهب 

لىم الؤوؿان. و٢ض  الؤوؿاهُت ٞهي ججم٘ بين زلار ٖلىم :  ٖلم الىٟـ، ٖلم الاظخمإ وٖ

 ٫ ؤلخىن ماًى ٖلى ما ًلي:ع٦ؼث ؤٖما

 البدض ًٖ ؤًٞل الؿبل للخ٩امل بين الخىُٓم الغؾمي والٛير الغؾمي -

اصة الؤهخاط  - ت بلى ظاهب الخىاٞؼ االإاصًت في ػٍ  ؤزغ الخىاٞؼ االإٗىىٍ
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اث الٗلُا والضهُا والخٟاٖل بُجهما -  َبُٗت الٗلا٢اث الخىُٓمُت بين االإؿخىٍ

٤ االإكاع٦ت جىخُض الجهىص والٟٗلُاث في جد٤ُ٣ ؤَضا - ٝ االإاؾؿت ًٖ َغٍ

 وال٣ُاصة الجماُٖت في اجساط ال٣غاعاث

٤ الاجهالاث بين الأٞغاص الخىُٓمين الغؾمي والٛير  - وي٘ جهىع ظضًض ًٖ َغٍ

 عؾمي 

 ٤ ت الؿلى٦ُت الإاًى ؤن خل االإكا٧ل الؤوؿاهُت للٗامل ًخم ًٖ َغٍ ل٣ض ؤ٦ضث الىٓغٍ

ظا ما ظاءث به مضعؾت الٗلا٢اث الؤوؿاهُت  الاَخمام بالٗىهغ الؤوؿاوي وصعاؾت لؿلى٦ه وَ

ت  ظان الٗىهغان ؤَملتها الىٓغٍ لا٢خه باالإجخم٘ وَ بدُض اَخمذ بةوؿاهُت الٟغص وٖ

 1ال٨لاؾ٨ُُت.

ما٫ بىاؾُت  اع ؤن الدؿُير َى جد٤ُ٣ للؤَضاٝ وبهجاػ اٖلأ ل٣ض عؤي الؿلى٦ُىن في َظا اَلؤ

ُٟت  ً ومجها بغػ ؤخض ؤَضاٝ الدؿُير وهي وْ الخىظُه والتي حكمل زلار ؤشخام آزغٍ

ظا ما ًازغ في الأٞغاص ما جضٞٗهم بلى  ٖملُاث اظخماُٖت وهي الاجها٫، الخدٟيز، ال٣ُاصة، وَ

 2الخٗاون والٗمل ٖلى جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت.

 :1950المضاعؽ الخضًثت : الثا  ر

مضعؾت  ؤوكإث َظٍ االإضاعؽ مازغا مً بُجها مضعؾت نى٘ ال٣غاعاث، مضعؾت ٖلم الؤصاعة

ُت...بلخ.-الىٓم، االإى٢ُٟت  الٓغٞ

 :مضعؾت صىع اللغاعاث -1

، والتي ؤُٖذ 1950جيؿب َظٍ االإضعؾت بلى َغبغث ؾُمىن والتي ْهغث في الخمؿِىاث 

لى االإؿير ؤن ًىجؼ ال٣غاعاث الغقُضة التي  مٟهىما للدؿُير والظي ًخمشل في اجساط ال٣غاعاث وٖ

 حؿاٖض ٖلى جد٤ُ٣ الأَضاٝ.

 

                                                        
 .27ٖبض ال٣اصع ٖابضًً، الؤصاعة االإضعؾُت الخضًشت، صاع الكغو١ لليكغ والخىػَ٘ ٖمان، م. 1
2 Harold Koont et Cynil O’olnnell, management principes et méthodes de gestion, 4ème édition, Macgrawth, Québec 1980, P.16. 
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 ساط اللغاعاث:ؤؾـ مضعؾت اج

حٗخبر الخىُٓم ٖباعة ًٖ هٓام اظخماعي ٣ًىم ٖلى اجساط ال٣غاعاث وبالخالي ؤنبدذ صعاؾت 

الخىُٓم مىهبت ؤؾاؾا ٖلى ٖملُت اجساط ال٣غاعاث. ول٣ض عؤث ؤن الخىُٓم ٖباعة ًٖ وكاٍ 

 حٗاووي ٣ًىم ٖلى ؤؾاؽ حٗاون شخهين ؤو ؤ٦رر ٖلى جد٤ُ٣ الأَضاٝ االإؿُغة.

ت ٖلى ؤؾاؽ جىاٞغ زلار ٖىانغ عثِؿُت وهي:ج٣ىم َظٍ الىٓ  غٍ

 وظىص َضٝ مكتر٥ ًجم٘ بين ؤٞغاص الخىُٓم -

ًاء -  بم٩اهُت الاجها٫ بين اٖلأ

ًاء - بت في الٗمل والؤؾهام مً ظاهب اٖلأ  الغٚ

بن التر٦يز ٖلى مضزل صعاؾت وجدلُل ال٣غاعاث لا ٨ًٟي بل ما َى بلا ٞٗل ٣ًىم به االإؿير 

ت ولا ًم٨ً ؤن حٗخبرٍ حؿُيرا.ؤزىاء مماعؾت الٗملُت   1الدؿُيرً

 2مضعؾت الىـم: -2

ب في الدؿُير وظاءث هدُجت 1965بن ْهىع مضعؾت الىٓم في ؾىت  ، ٖلى وظه الخ٣غٍ

ىج ٞىن بُيرجىٟلي    Ludwig von Bertalanffyلل٨خاباث ال٨شيرة التي جلذ ج٣ضًم لىصوٍ

ت الىٓم في ٦خابه لؿىت  اث٠ االإضًغ. 1938لىٓغٍ  وْ

ٗخبر قُيرؾتر  بغهاعص ؤو٫ مً جُغ١ بلى الدؿُير بمٟهىم الىٓم ٞهى ٌٗخبر االإاؾؿت ٧ىجها  وَ

 هٓام اظخماعي للخٗاون االإخباص٫ الغؾمي حٗخمض ؤظؼاءٍ ٖلى بًٗها البٌٗ.

ت  ت ل٣ض اهُل٤ ؤصخاب َظٍ الىٓغٍ مً ٞغيُت ؤهه ًم٨ً خل الٗضًض مً االإكا٧ل الدؿُيرً

 مً زلا٫ الىٓم.

 

 

                                                        
 . 32، م.1994نغ. لٗملُاث الخسُُِ، الخىُٓم، ال٣ُاصة، الغ٢ابت، الضاع الجامُٗت، مهغ ؾُٗض مدمض االإهغي، الخىُٓم والؤصاعة مضزل مٗا 1

22 Albéricئ Hounounou : 100 fiches pour comprendre l’organisation et la gestion des entreprises, édition Breal, Paris 2006, Page. 09. 

http://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=web&cd=1&cad=rja&sqi=2&ved=0CCwQFjAA&url=http%3A%2F%2Ffr.wikipedia.org%2Fwiki%2FLudwig_von_Bertalanffy&ei=s3r-Uo25GsbAhAf8iYCgAQ&usg=AFQjCNGAT-SG8QLrAxIN-LnihgASJg_3Bg&bvm=bv.61535280,d.bGE
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 الهخلاصاث المىحهت لمضعؾت الىـم:

بن الإضعؾت الىٓم في صعاؾت الؤصاعة هىاحي بًجابُت وؤزغي ؾلبُت بلا ؤن بًجابُاتها ؤ٦بر مً 

 ؾلبُاتها ومً ؤَم الاهخ٣اصاث التي وظهذ بلحها:

ٖلى جغابِ وج٩امل وجٟاٖل ؤظؼاء االإىٓمت  حٗل٤ مضعؾت الىٓم ؤَمُت ٦بري  -

جإزير ٖلى zبدُض ًاصي ؤي زلل ؤو ه٣و في ؤخض ٖىانغ جل٪ الأظؼاء بلى ا٫

 الىٓام.

 الؤٞغاٍ في جُب٤ُ الىٓام ًاصي بلى ٣ٞضان عوح الآلٟت والاهخماء بلى االإىٓمت. -

 1:مضعؾت الـغفُت ؤو المىكفُت -3

ُت ؤو االإى٢ُٟت اججاَا خضً شا في ال٨ٟغ الؤصاعي والظي ٣ًىم ٖلى ؤؾاؽ حٗض االإضعؾت الٓغٞ

ت ًم٨ً جُب٣ُها باؾخمغاع وبهما ًجب اؾخسضام َظٍ  ت بصاعٍ ؤهه لِـ َىا٥ مضعؾت ؤو هٓغٍ

االإضاعؽ اهخ٣اثُا بدُض جخلاءم م٘ الٓغوٝ والأخىا٫ الضازلُت والخاعظُت التي ًمغ بها 

 الخىُٓم.

بُٗت ؤ٦ضث َظٍ االإضعؾت ٖلى ؤَمُت االإخٛيراث البِئت والخ - ت وَ ٨ىىلىظُت والبكغٍ

 الخىُٓم الؤصاعة وؤؾلىب الٗمل االإخب٘ في الخىُٓم.

ت بك٩ل ًخماشخى م٘ الٓغوٝ  - ؤقاعث بلى يغوعة جُب٤ُ االإباصت واالإٟاَُم الؤصاعٍ

 والأخىا٫ التي ًمغ بها الخىُٓم.

بُٗت الهام وال٣ُم  - ت وَ ؤ٦ضث ٖلى ؤَمُت االإخٛيراث البِئت والخ٨ىىلىظُت والبكغٍ

لى َبُٗت الخىُٓم الؤصاعي وؤؾلىب الٗمل االإخب٘ في الخىُٓم.  الاظخماُٖت وٖ

 مضعؾت الإصاعة بالأهضاف: -4

ت الخضًشت والتي جداو٫ جصخُذ الأزُاء والخىا٢ٌ التي ْهغث في  حٗخبر مً االإضاعؽ ال٨ٟغٍ

ت الؿاب٣ت، ل٣ض ْهغث َظٍ االإضعؾت في بضاًت الؿبُٗىاث و٧ان عاثض َظٍ  االإضاجغؽ الؤصاعٍ

وج٣ىم َظٍ االإضعؾت ٖلى ؤؾاؽ مكاع٦ت الٗما٫ في  Peter Ferdinand Druckerاالإضعؾت 

                                                        
 .40، م.1998ٟاَُم خضًشت، الُبٗت الأولى، صاع واثل لليكغ، ٖمان مىسخى اللىػي، الخُىع الخىُٓمي ؤؾاؾُاث وم 1
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االإىاٞؿت وجدضًض ؤَضاٝ االإىٓمت واجساط ال٣غاعاث وبالخالي َظٍ االإضعؾت جدٟؼ الٗما٫ 

اتهم. ٘ مً مٗىىٍ  1وحصجٗهم وجغٞ

ٖملُت وج٣ىم ٨ٞغة الؤصاعة بالأَضاٝ والىخاثج ٖلى بقغا٥ ٧ل مً الغثِـ واالإغئوؽ في 

 الخسُُِ والغ٢ابت ٞهي حؿير خؿب الخُىاث الآجُت:

ـ بغؾم زُت مُضاهُت جخًمً الأَضاٝ الىاظب جد٣ُ٣ها مؿخ٣بلا  - ٣ًىم االإغئوَ

ها.  والُغ١ االإخبٗت لبلىٚ

غ١  - ٣ٌٗض ٧ل مً الغثِـ واالإغئوؽ اظخمإ ٖملا بُجهما ًخ٣ٟان ٖلى الخُت وَ

 جُب٣ُها.

٣ىم الغثِـ  - بالإقغاٝ ٖلى ٖمل االإغئوؽ بدُض ٣ًىم االإغئوؽ بالخىُٟظ وٍ

 ٌؿاٖض االإغئوؽ مً زلا٫ ج٣ضًم له ٧ل الىؾاثل االإاصًت واالإالُت لخد٣ُ٣ها.

ٌٗض جد٤ُ٣ الىخاثج مً ٢بل االإغئوؽ ٣ًىم الغثِـ وبالخد٤٣ والخإ٦ض مً الىخاثج  -

التي جم الخىنل بلحها زم صعاؾت َظٍ الىخاثج م٘ الأَضاٝ وجصخُذ الٟىاع١ 

ان بةٖاصة الخُت مجضصة بٗض جصخُذ الأزُاء. والأزُاء زم ٣ًىم  الُغٞ

 مضعؾت علم الإصاعة: -5

ذ  وكإث مضعؾت ٖلم الؤصاعة ؤو بدىر الٗملُاث ٦ما حؿمى ؤًًا هدُجت للؤبدار التي ؤظغٍ

في الخغب الٗاالإُت الشاهُت والتي جىاولذ بك٩ل ؤؾاسخي جُب٤ُ الأؾالُب ال٨مُت في االإجا٫ 

 2بالى٣ل والخىػَ٘.الٗؿ٨غي، واالإكا٧ل االإخٗل٣ت 

ايُت  اضخي مً زلا٫ ٖلا٢اث عٍ ت في ق٩ل همىطط عٍ ٞهي جداو٫ ؤن جً٘ االإكا٧ل الدؿُيرً

ت مشل ظضولت الؤهخاظُت،  1965ٟٞي ٖام  اؾخسضم َظا الىمىطط مً ٢بل الكغ٧اث الؤصاعٍ

 ازخُاع م٩ان مىاؾب للهى٘، شخً...بلخ.

 

                                                        
بي، مدمض ببغاَُم ٖبُضاث "ؤؾاؾُاث الؤصاعة الخضًشت"، صاع االإؿخ٣بل لليكغ والخىػَ٘، الأعصن،  1  .50، م.1997ٞاًؼ الؼٚ
ما٫، الضاع الجامُٗت، بيروث  2  .46، م.1997ٖبض الٟٛاع خىٟي، ؤؾاؾُاث الخىُٓم وبصاعة اٖلأ
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ت  -6  (:Zالإصاعة الُاباهُت )هـغٍ

ت  في ٖام  William Ouchiصاعة ٖلى ًض ٖالم الؤصاعة الُاباوي ولُام ؤوشخي في الؤ  Zْهغث الىٓغٍ

1981. 

٢امذ ٖلى ؤؾاؽ جدضًض الأؾباب التي ؤصث بالكغ٧اث الُاباهُت بلى جد٤ُ٣ ؤ٦بر مٗضلاث 

٨ُت.  بهخاظُت ؤ٦بر م٣اعهت بالكغ٧اث الأمغٍ

٘ الؤهخاط الُاباوي ٌٗىص لبراٖتها في  بصاعة الٗىهغ البكغي و٢ض لاخٔ ؤوشخي ؤن الؿبب في عٞ

ت ؤو الخ٣ضًم.  ولِـ لؿُاؾاث الاؾدشماعٍ

 z  ت  Z:1ؾماث هٓغٍ

 وي٘ الأَضاٝ الخىُٓمُت ب٩ل ويىح وه٣لها بلى ظمُ٘ الٗاملين  -

٠ُ مضي الخُاة -  الخىْ

 بضء الخ٣ُُم والتر٢ُت -

ُٟت بلى ؤزغي صازل هٟـ االإؿخىي الؤصاعي  - ٠ مً وْ  ه٣ل االإىْ

اث  - توظىص ٖضص ٢لُل مً مؿخىٍ  الؤصاعٍ

 مكاع٦ت ظمُ٘ الٗاملين في اجساط ال٣غاع -

مىخاتهم -  الاَخمام بداظاث الٗاملين وَ

 وي٘ مٗاًير للمىاٞؿت -

 التر٦يز ٖلى الٗمل الجماعي ولِـ الٟغصي -

- IIٌالدؿُير الفعا 

ل٣ض ازخل٠ ال٨خاب في بًجاص مٟهىم مىخض خى٫ مٟهىم الدؿُير والٗىامل االإازغة ُٞه، ٞهى 

ًخسظ ٖضة ؤبٗاص ًخم ًٖ مٓاَغ مخٗضصة وج٩ىن له ؤَمُت ٦بري في االإاؾؿاث التي جخميز 

                                                        
ت الخضًشت، مغ٦ؼ ال٨خب الأعصوي، ٍ 1  .1995، الأعصن 5الكُش ؾالم ٞااص وآزغون، االإٟاَُم الؤصاعٍ
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ظا ما ًجٗل الاَخمام بإَمُت الدؿُير للمىاعص  بإوكُت مخضازلت ومغجبُت ببًٗها البٌٗ وَ

ت واالإاصًت  صازل االإاؾؿت. البكغٍ

 مفهىم الدؿُير الفعاٌ: -1

حٗخبر ٧لمت حؿُير مً ال٩لماث االإٗغوٞت واالإخضاولت في خُاة الأٞغاص خُض ًُل٤ ٖلى طل٪ 

ت  Gestionباللٛت الٟغوؿُت مهُلر  وطل٪ ل٩ىهه ٌكمل  Managementواللٛت الؤهجليزً

 1ال٣ضعاث وال٨ٟاءاث التي ًجب ؤن ج٩ىن في االإؿير.

٠ مسخلٟت وؤَمها التي ظاء بها ال٨خاب ؤما باليؿبت  للدؿُير الٟٗا٫ ٣ٞض احؿم بٗضة حٗاعٍ

٣ت ٣ٖلاهُت ًخم مً  خضًشا بط ٣ًى٫ ؤخض الباخشين: "الدؿُير الٟٗا٫ ًم٨ً ؤن هىٓغ بلُه بُغٍ

 زلالها الخيؿ٤ُ بين مسخل٠ االإىاعص صازل االإىٓمت مً ؤظل جد٤ُ٣ ؤَضاٞها االإؿُغة.

الدؿُير الٟٗا٫ بالإصاعة الٟٗالت بدُض اٖخبرٍ ٧ىؾُلت  ٦ما ًغبِ البٌٗ الآزغ مٟهىم

ت االإخاختلخد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإاؾؿت و٦ظل٪ الاؾخسضام الأمشل   الإىاعص االإاصًت والبكغٍ

 ؤهمُخه: -2

٘ الؤهخاط وجدؿين  اَُت االإجخم٘ والأٞغاص مً زلا٫ عٞ بن الدؿُير الٟٗا٫ حهضٝ بلى جد٤ُ٣ عٞ

 بالؿل٘ وبإ٢ل ج٩لٟت. ؤصاء االإخٗاملين وبقبإ خاظاث الؼباثً

بن صوع الدؿُير الٟٗا٫ َى مغا٢بت مضي جد٤ُ٣ الخُِ والأَضاٝ وجصخُذ الاهدغاٞاث في 

 الى٢ذ االإىاؾب، ٦ما ٌٗمل ٖلى الخيؿ٤ُ بين مسخل٠ ٢ُاٖاث الأؾاؾُت صازل االإاؾؿت.

اث التي ج٣٘ ٖلى االإاؾؿت ججٗل في وظىص حؿُير ٞٗا٫ يغوعي ومهم وزانت  بن الًٛىَ

ض مً ؤَمُت الخسُُِ زانت مجها  الخٛيراث الا٢خهاصًت والخ٨ىىلىظُت والاظخماُٖت جؼٍ

 الاؾتراجُجي مىه.

 

 

                                                        
اث الجامُٗت، الجؼاثغ،  1  .105، م.2000ٖبض الغػا١ بً خبِب، ا٢خهاص وحؿُير ماؾؿت، صًىان االإُبىٖ
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 1العىامل المازغة في الدؿُير الفعاٌ: -3

ت مخ٩املت مً االإضزلاث واالإسغظاث وبِئت مدُُت جازغ مً زلا٫  ٌٗخبر الدؿُير مجمىٖ

لُه ُٞم٨ً جدضًض الٗىامل االإازغة في الدؿُير   الٟٗا٫ ٦ما ًلي:ٖىاملها وٖ

 االإضزلاث: .1

ت ٖىامل البِئت الخاعظُت للماؾؿت والتي  مضزلاث هٓام الدؿُير الٟٗا٫ جخ٩ىن مً مجمىٖ

 جهى٠ خؿب ال٣ُاٖاث البُئُت الآجُت:

 الٗىامل الُبُُٗت ٞهي مغجبُت بالٓىاَغ االإىازُت والجٛغاُٞت. -ؤ 

٢خهاصًت الٗىامل الا٢خهاصًت وحكمل الخطخم، والٗىامل الخانت بالأوكُت الا -ب 

 ٧االإازغاث االإسخلٟت ٧الىمى والبُالت.

 الٗىامل الاظخماُٖت وهي زانت بالجاهب الش٣افي والتربىي للؿ٩ان. -ط 

الٗىامل ال٣اهىهُت والؿُاؾُت وهي حكمل ال٣ىاهين االإٗمى٫ بها مدلُا واالإغجبُت  -ص 

 بالىٓام الؿُاسخي للبلض، الًغاثب، الا٢خهاص، ؾى١ الٗمل...بلخ.

خباع َظٍ الٗىامل ٖىض بن َظٍ الٗىامل  البُئُت جازغ في الدؿُير بدُض ًجب الأزظ بٗين اٖلا

خماص ٖلى االإٗلىماث والبُاهاث الضازلُت  ت وطل٪ مً زلا٫ اٖلا ال٣ُام بالٗملُت الدؿُيرً

خماص  ت ٦ما ًجب اٖلا والخاعظُت ٞهظٍ االإٗلىماث حٗخبر بمشابت االإاصة الخام للٗملُت الدؿُيرً

 2يزاث خضًشت ومىاؾبت وطل٪ لخد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت.ٖلى وؾاثل ج٣ىُت وججه

خماص ٖلى ؤشخام ًخمخٗىن بمٗاعٝ ؤؾاؾُت في مجا٫ الدؿُير وطل٪ الإا  الأٞغاص: ؤي اٖلا

ت و٦ظل٪ ال٣ضعة ٖلى الؤبضإ والابخ٩اع.  ًمخل٩ىهه مً ٦ٟاءاث ؤو ال٣ضعة ال٨ٟغٍ

خباع  بلى ظاهب َظٍ الٗىانغ َىا٥ ٦ظل٪ الجاهب الؤصاعي الظي ًجب ؤن ًازظ بٗين اٖلا

والؤصاعة هي التي ج٣ىم بٗملُت الخسُُِ والغ٢ابت والخىُٓم ٞمً زلا٫ اجساط ال٣غاعاث 

                                                        
 .30، م.2002ىػَ٘، ال٣اَغة ٖبض الخمُض مهُٟى ؤبى هاٖم، بصاعة االإكغوٖاث الهٛيرة، صاع الٟجغ لليكغ والخ 1

 1973مدمض قا٦غ ٖهٟىع، ؤنى٫ الخىُٓم والأؾالُب، صاع الكغو١، ظضة، -2
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الؿلُمت في جىُٟظ زُت االإىٓمت ٞهىا٥ ٞخهبذ َىا٥ حؿُير ٞٗالا ٌؿخسضم م٣ىماجه مً 

غ و   ٦ظل٪ ٦ٟاء الأٞغاص االإكاع٦ين لي جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت.هٓام االإٗلىماث االإخىٞ

 االإسغظاث: .2

ٞهي جمشل في الأَضاٝ التي جد٣٣ها االإىهت بؿبب الخ٩اٞل بين مسخل٠ الٗىانغ االإخضازلت 

ت والأَضاٝ االإد٣٣ت والىخاثج االإىظىصة م٣اعهت بالخ٩ال٠ُ الىاججت ٖجها  في الٗملُت الدؿُيرً

 ت.جمشل م٣ُاؾا للٗملُت الدؿُيرً

 م٩ىهاث الدؿُير الٟٗا٫: .3

بن ال٣ُاصة الجُضة تهضٝ بلى جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت والاؾخ٣غاع صازلها ٞهي جخميز 

 بسهاثو مهمت وهي:

الاؾتراجُجُت: ل٣ض اؾخسضم مهُلر الاؾتراجُجُت بك٩ل واؾ٘ وزانت في و٢خىا  -

ؿخىي الخالي ٞهي مغجبُت بال٣غاعاث االإخسظة ٖلى االإضي البُٗض والتي جخسظ ٖلى م

ووٗجي بالاؾتراجُجُت جل٪ الىؾاثل والىٓم االإؿخٗملت لخد٤ُ٣  1الؤصاعاث الٗلُا.

ت لغؾم مؿخ٣بل االإاؾؿت بدُض ًخم  ٣ت ج٣ضًغٍ الأَضاٝ االإؿُغة وهي َغٍ

جدضًض الخُىاث الٗملُت التي مً زلالها جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإُُٗت ٞالاؾتراجُجُت 

 جمشل لىخت ٢ُاصة لخىُٟظ االإكغوٕ.

   -IIIؼُؽالخس 

 :مٟهىم الخسُُِ -

ت مً ال٣غاعاث التي تهضٝ بلى الخيبا باالإؿخ٣بل والخٗامل   ٣ًهض به ٖلى ؤهه مجمىٖ

٣ىم ٖلى ؤؾاؽ ما  م٘ مخٛيراجه وازخُاع البضاثل مً الخُاعاث االإُغوخت ؤمام االإؿئىلين وٍ

 ًلي:

 

                                                        
ت، جغظمت ٖبض الخ٨ُم الخؼامي، صاعا لٟجغ، ال٣اَغة مهغ، الُبٗت  1 .  ، م.2002، 1ؤقى٥ قاهضا وقلبا ٧ىبغ، اؾتراجُجُت االإىاعص البكغٍ
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 جدضًض وازخُاع الأَضاٝ التي جسضم مهالر االإاؾؿاث 

  الاؾتراجُجُاث التي ج٨ٟل مخابٗت الأَضاٝ وويٗها مىي٘ الخىُٟظ.جدضًض وازخُاع 

 .جدضًض ج٣ىُاث الغ٢ابت للخإ٦ض مً جُب٤ُ الخُت 

 :حعغٍف الخسؼُؽ -1

ت وظهض خؤٌٗغٝ الخسُُِ ٖلى   ِض شهه وؾُلت لًمان الخهى٫ ٖلى االإىاعص البكغٍ

  ٗ دىاو٫ الخيبا بمؿخ٣بل الاخخُاظاث ال واالإدُُُت التي جىظه ٖمل مَلاهُت ًىاظه االإاؾؿاث وٍ

خماص ٖلى قتى َغ١ الغ٢ابت والخ٣ُُم  ت بإ٢ل ج٩لٟت مم٨ىت وبالٖا ووكاٍ ظهاػ االإىاعص البكغٍ

غة  1االإخىٞ

 مً زلا٫ جدلُلىا للخٗغ٠ٍ ًم٨ً ؤن وؿخيخج ٖضة ٖىانغ ؤؾاؾُت وهي:

خمشل في ٧ىن ؤن الخسُُِ َى وؾُلت مهمت في الخهى٫ ٖلى الُض الٗامل  ت الٗىهغ الأو٫ وٍ

ؤما الٗىهغ الشاوي: ٞالبدض ًٖ الُض الٗاملت في االإؿخ٣بل وقغوٍ اؾخسضامها 

 )االإهاعاث،الأٞغاص...الخ(

٠ الؿاب٤ الظ٦غ  ٞخ٨مً ؤَمُتها  جسُِ الٗمل ٌك٩ل الٗىهغ الشالض مً الخٗغٍ

 ٠ُ ٤ ازخُاع الأٞغاص وجىْ بإجها تهضٝ بلى جىؾُ٘ قب٩اث الاؾخٗاهت بال٨ٟاءاث ؾىاء ًٖ َغٍ

ب، والاهخ٣ا٫ وال الأ٦ٟاء  .ر٢ُاثتمجهم، ؤو وي٘ زُِ الخإَُل والخضعٍ

 2:بؾتراجُجُت الخسؼُؽ -2

اث٠ صازل االإىٓمت بط ؤجها جم٨ً االإ  ُٟت الخسُُِ ؤولى وْ مً مىاظهت  ضعاءحٗخبر وْ

 في مخابٗت جىُٟظ زُُهم. ضعاءاالإؿخ٣بل وجدضًاجه وحؿاٖض االإ

                                                        
، اصاعة االإىاعص  - 1 ت مً مىٓىع اؾتراجُجيخؿً ابغاَُم بلىٍ  .123صاع الجهًت، م، البكغٍ

2
 -Yves Emery, François Gomin. Dynamiser les ressources humaines, 1ère édition, France, Presses 

polythechniques et universitaire romandes, 199 
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جدضًض ؤَضاٝ وزُِ االإاؾؿت التي يبِ ٣ُٞهض بها الخسُُِ ؤما بؾتراجُجُت  

ت باالإٗلىماث  ونُاٚت البرامج الكاملت لًمان جد٣ُ٣ها ٞهي تهخم بتزوٍض االإىاعص البكغٍ

ت ؤن  اللاػمت لل٣ُام بخُب٤ُ الخُِ وجد٤ُ٣ الأَضاٝ بدُض ًجب ٖلى بصاعة االإىاعص البكغٍ

اث٠ االإىٓمت الأزغي.  جخٟاٖل وجخ٩امل م٘ وْ

ت -3  1:  ؤهمُت جسؼُؽ المىاعص البشغٍ

ت وج٣ضًغ بم٩اهُت   ت بلى خاظت االإىٓمت في مٗغٞ جغظ٘ ؤَمُت جسُُِ االإىاعص البكغٍ

ت ٧لما حٛيرث ْغوٞها الضازلُت والخاعظُت.  ؾض خاظاتها مً االإىاعص البكغٍ

ال٣هىي في ؾُٗه االإؿخمغ بلى التر٦يز ٖلى الاؾدشماع في االإىاعص  ا٦ما ج٨مً ؤَمُته 

غ مٟهىم مكتر٥ ل٣ًاًا الٗمل وػٍاصة ٞٗالُت االإاؾؿاث  ت بما ًاصي جل٣اثُا بلى جُىٍ البكغٍ

ت وطل٪  والخسُُِ البكغي حهضٝ بضوعٍ بلى بىاء االإاؾؿاث مً زلا٫ بىاء االإىاعص البكغٍ

ت ها٢ها بطا الىؾاثل االإاصًت والا  بتزوٍضَا ب٩اٞت ب٣ى الخسُُِ للمىاعص البكغٍ ظخماُٖت وٍ

خباع ؤزلا٢ُاث الٗمل.  لم ًإزظ بٗين اٖلا

 َمُت جسُُِ الُض الٗاملت ج٣ىم ٖلى الغ٧اثؼ الآجُت:ؤبن 

ت )مىانب الكاٚغة،  - جؼوٍض االإىٓمت باالإٗلىماث الخانت واالإغجبُت باالإىاعص البكغٍ

 ال٨ٟاءاث....الخ(.

لب الُض الٗاملت.٦ك٠ ًٖ اخخُاظاث االإىٓم -  ت الٟجاثُت ٖلى الخٗغٝ ٖلى ٖغى وَ

 جؼوٍض االإىٓمت بالٗمالت طو ي ال٨ٟاءة  الٗالُت. -

- ٠ُ ت )الخىْ اث٠ االإخٗل٣ت باالإىاعص البكغٍ ً...الخ(.، ال٣ُام بمسخل٠ الىْ  الخ٩ىٍ

اث٠ وجىمُت االإهاعاث. -  حُُٛت اخخُاظاث االإىٓمت الخىُٓمُت مً وْ

 

                                                        
 125مدمض خؿً بلىٍ ، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، م 1
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تزؼىاث ومخؼلباث جسؼُؽ الم -4  :ىاعص البشغٍ

ت مً ؤعب٘ زُىاث ؤؾاؾُت: ت: ًخ٩ىن جسُُِ االإىاعص البكغٍ  زُىاث جسُُِ االإىاعص البكغٍ

جدضًض جإزير الأَضاٝ الخىُٓمُت ٖلى وخضاث جىُٓمُت مُٗىت، وجبضؤ بخدضًض  -ؤ 

لت الآظل، الاؾتراجُجُاث زم الأَضاٝ ال٣هيرة الآظل وؤَضاٝ  الأَضاٝ الُىٍ

ُاث الٗما٫ االإُلىبين في الؤصاعاث والأ٢ؿام ومضي  جإزير َظٍ الأَضاٝ ٖلى ٖضص وهىٖ

 1الؤصاعاث االإُٗىت.

جدضًض االإهاعاث والخبراث االإُلىبت: ؤي جدضًض اخخُاظاث االإىٓمت مً االإهاعاث  -ب 

اث .  والخبراث االإدخملت الإ٣ابلت ؤَضاٞها االإدضصة ٖلى مسخل٠ االإؿخىٍ

ت: بٗض  -ط  جدضًض ؤهىإ وبٖضاص الأٞغاص جدضًض مخُلباث الؤياُٞت مً االإىاعص البكغٍ

ت االإخاخت واالإخى٢ٗت  االإُلىبين ُٞجب جدلُل َظٍ الخ٣ضًغاث في يىء االإىاعص البكغٍ

 مؿخ٣بلا.

جىمُت الخُِ الخىُٟظًت: ًخم طل٪ خؿب اخخُاظاث االإىٓمت االإدضصة مؿب٣ا ٞةطا  -ص 

٠ُ ؤما  خِم  الخىْ َُ  ُٞخم حٗضًله. الٟاث٧ٌاهذ َىا٥ الخاظت َٞ

تمخؼلباث بعضا -5 ت بدؿب ص زؼت المىاعص البشغٍ ضاص زُت زانت باالإىاعص البكغٍ : لٖإ

غ الٗىانغ الآجُت:  جىٞ

ت مً الىزاث٤ بًٗها زام باالإىٓمت  -ؤ ت: ًخُلب بٖضاص الخُت مجمىٖ الىزاث٤ الًغوعٍ

ت. ٞىزاث٤ االإىٓمت حكمل ماًلي:  والأزغي زانت بةصاعة االإىاعص البكغٍ

ُٟت زُِ االإىٓمت االإؿخ٣بلُت للئهخاط  - والىمى، وطل٪ لخدضًض ٖضص الٗاملين مً ٧ل وْ

 ٖىض ػمً مٗين.

زُِ الخٛيراث الأؾاؾُت في االإىٓمت : ؤي ٧ل الخُىعاث في مجا٫ الخ٨ىىلىظُت في الىيُٗت 

 الا٢خهاصًت والخٛيراث الخىُٓمُت لأجها جازغ ٖلى الخاظت بلى الٗاملين.
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ت ٞهي جدخاط بلى:ؤما باليؿبت للىزاث٤ الخانت بٗمل بصاعة واالإىاعص   البكغٍ

ُٟت. - اث٠ الغثِؿُت في االإىٓمت وحكمل زُت جدضًض الخاظت ل٩ل وْ  ٢اثمت الىْ

ُٟت - لاث االإُلىبت ٖىض قاٚل الىْ ُٟت في االإىٓمت ُٞخًمً االإاَ  جىن٠ُ ل٩ل وْ

البُاهاث اللاػمت: وجخمشل في بُاهاث مخٗل٣ت ب٣ىة الٗمل الخالُت بدُض جدخٟٔ بصاعة  -ب

ت لاث، الخبرة،  االإىاعص البكغٍ بمسؼون مً االإٗلىماث الخانت بالٗما٫، ٧الاؾم،الٗمغ، االإاَ

ش الخُٗين...الخ. ش بقٛالها، جاعٍ ُٟت الخالُت،جاعٍ  الىْ

بُاهاث ؤزغي مخٗل٣ت بذجم الٗمل ومجمىٕ الٗاملين بدُض ًخُلب مً بصاعة االإىاعص  

سُت ًٖ ٧ل ؾىت مً ؾىىاث ٖملها، حٗخبر  ت وي٘ بخهاثُاث جاعٍ َظٍ االإٗلىماث  البكغٍ

ً ٨ٞغة ًٖ همى وجُىع الُض الٗاملت صازل االإىٓمت.  ؤؾاؾُت لخ٩ىٍ

 االإاقغاث االإهمت: -ط

ت ما ًلي:  مً ؤَم االإاقغاث االإؿخسضمت مً ٢بل بصاعة االإىاعص البكغٍ

ُٟت بلى مجمىٕ الٗاملين. ٞهى ًبين٢ىة الٗمل: و  ٩َُل ؤو جغ٦ُب -  وؿبت ٧ا ٞئت وْ

ى ً - ٣ِـ مٗض٫  الخٛير الؿىىي في بٖضاص الٗاملين الىاظم مٗض٫ التر٥ والضوعان: وَ

ت والاؾخٛىاء ٖجها بلى مجمىٕ الٗاملين ٞهى ٌٗخبر ًُٖٗ خالاث جغ٥ الخضمت الُبُ

 ماقغ مهم في االإىٓمت وطل٪ لخدضًض ؤؾباب جغ٥ الٗاملين الإىانبهم.

ش طل٪، َظا مهم باليؿبت للمىٓمت وطل٪  - اث٠ الظًً ؾِخ٣اٖضون وجاعٍ بٖضاص وْ

 ُُِ للٗما٫ الظًً ؾِكٛلىن االإىهبٖلى تهُئت هٟؿها والخس َاٖضٌؿا

الٗما٫ االإغشخين للتر٢ُت: والخٛير في اخخلا٫ االإىانب وطل٪ الخىظه مً مىانب صهُا  -

 بلى مىانب طو صعظت ا٦بر.
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ى اهخ٣ا٫ الٟغص ؤو الٗامل مً م٩ان بلى آزغ م٘  - الخى٣لاث بين مسخل٠ الىخضاث: وَ

ظا الخى٣ل ًخُلب وي٘ مسُِ لخٟاصي الأزير الؿلبي الاخخٟاّ بىٟـ الضعظت وَ

 ٖلى الؿير الخؿً للماؾؿت.

٣ت  ءجدلُل ٖب - ى َغٍ مؿخسضمت مً ٢بل االإاؾؿت وطل٪ للخإ٦ض  مداؾبُتالٗمل: وَ

مً الى٢ذ الظي ًبظله الٗامل في جد٤ُ٣ وخضة بهخاط ٧ل َظا ٌؿاٖض ٖلى جىُٓم 

 .وجغجِب الٗمل صازل االإاؾؿت

 مغاخل جسؼُؽ اللىي العاملت: 06الشيل عكم 

 

ت، بصاعة الأٞغاو  ٖبض الٟٛاع خىٟي: الؿلى٥ الخىُٓمي مهضع: ، 1997ص، االإ٨خبت الؤصاعٍ

 140م

 ؤَضاٝ الخىُٓم والخُِ

الاخخُاظاث الؤظمالُت مً 

 ال٣ىي الٗاملت

ال٣ىي الٗاملت الخالُت 

 باالإىٓمت

الٟاثٌ ؤو العجؼ مً ال٣ىي 

 الٗاملت

 بغامج ال٣ىي الٗاملت

اث اللاػمت ٖلى  بظغاء الدؿىٍ

 ؤؾاؽ يىء ؾُاؾاث التر٢ُت
 بياٞت ٖماله ظضًضة

 

 الخسلو مً الٗمالت الؼاثضة
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ت -6  :ؤهضاف جسؼُؽ المىاعص البشغٍ

ت في يىء خهغ االإىاعص   ٖلى ؤؾاؽ الخ٣ضًغ الصخُذ للاخخُاظاث مً االإىاعص البكغٍ

 االإخاخت ٞٗلا ًم٨ً جد٤ُ٣ الأَضاٝ الآجُت:

 اؾدُٟاء الاخخُاظاث مً الأٞغاص في الخى٢ُذ االإىاؾب -

ُُٟت -  جسُُِ التر٢ُاث والخٛيراث الىْ

ضاص الإلؤ الكىاٚغ التي  - هدُجت الخ٣اٖض الاؾخ٣الت ؤو ؤؾباب ؤزغي لتر٥  جيكإاٖلؤ

 خضمت.ال

اثٟهم. - ب وتهُئت الأٞغاص لخىلي مهام وْ ضاص لبرامج الخضعٍ  اٖلؤ

ما٫ الاؾخ٣ُاب و - ضاص الجُض لٖأ  الازخُاع والخُٗين.اٖلؤ

ت وبٖضاص االإىاػهاث والغواجب واالإ٩اٞأث. -  ج٣ضًغ ج٩ال٠ُ االإىاعص البكغٍ

باء وجىمُت ال٨ٟاءاث. -  جدؿين ٖملُت الخسُُِ جىػَ٘ اٖلأ

ت -7  : ؤؾباب الخسؼُؽ للمىاعص البشغٍ

اث٠ الأزغي   ت بدُض حؿب٤ ظمُ٘ الىْ اث٠ الؤصاعٍ ُٟت الخسُُِ هي ؤَم الىْ بن وْ

االإىٓم واالإغا٢ب وال٣ُاصي ٖلى الأصاء البكغي وم٩اهه وػماهه ٖلى نُٗض  بن الخسُُِ َى 

ت جىُٓمُا وجىظحهُا  ت، َمه الىخُض َى الاؾخٟاصة مً االإىاعص البكغٍ بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت والتي هي ؤعبٗت: ت ؤؾباب ٖملُاث جسُُِ االإىاعص البكغٍ  وع٢ابُا و٢ُاصًا ؤطن لابض مً مٗغٞ

: الٗلا٢ت التي ججم٘ بين الخسُُِ والأصاء بط ؤن الخسُُِ ًاصي بلى ٨ًمً في  الؿبب الأوٌ

ظا ما ؤزبد ت في مٗٓم الأخُان وَ ه بٌٗ الضعاؾاث بين ؤصاء االإاؾؿاث خهجاح االإىاعص البكغٍ

االإسُُت وؤصاء االإاؾؿاث ٚير االإسُِ بدُض وظضث ؤن االإاؾؿاث التي جغ٦ؼ ٖلى جسُُِ 

ت جخٟى١ ٖلى هٓيرتها مً  االإاؾؿاث التي لا حُٗي ؤَمُت للخسُُِ. مىاعصَا البكغٍ
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بهه ٌؿاٖض االإضعاء واالإاؾؿاث مً الؿُُغة ٖلى ٢ضعتهم وطل٪ في بَاع  الؿبب الثاوي:

يخجىا مدلُا"  .1الٗىالإت بدُض ٣ًىم ؤصخاب االإاؾؿاث بإن ٨ًٟغوا ٖاالإُا وٍ

الخسُُِ َى بصاعي مدٌ بدُض ًىظه االإضعاء بلى الخٗغ٠ٍ ًٖ ؤَضاٝ  الؿبب الثالث:

ت ٖلى الخ٣ُض به  ى بالخالي ًلؼم بمًامُىه ومٗاهُه ومؿاعاجه االإىاعص البكغٍ االإاؾؿاث وَ

ظا ما ًاصي بالأَضاٝ بلى جدٟيز الأٞغاص. الؿبب الغاب٘: َى ع٢ابي  وببرامجه ومكغوٖاجه وَ

ا بطا ٧ان ٞاعٙ االإًمىن واالإدخىي بدُض ًجب ؤن ج٩ىن االإًمىن واالإدخىي ٞلا ب٩ىن هاجخ

 َىا٥ مٗاًير ع٢ابُت ملؼمت.

ت -8  :عملُاث الخسؼُؽ للمىاعص البشغٍ

ت بين ماؾؿت وؤزغي بازخلاٝ وكاٍ   جسخل٠ ٖملُاث جسُُِ االإىاعص البكغٍ

ت.  االإاؾؿت وبازخلاٝ خاظتها بلى االإىاعص البكغٍ

ت جبضؤ  ُت  بن ٖملُت جسُُِ االإىاعص البكغٍ اث٠ وهىٖ وا٢ُٗا بخدضًض ؤهىإ الىْ

ُت الأٞغاص مغجبِ بك٩ل ٧امل  ا بلا ؤن جسُُِ بٖضاص وهىٖ ت االإؿخ٣ُبت لخيباَ االإىاعص البكغٍ

 بالخُىاث الخسُُُُت الؤؾتراجُجُت الخالي:

ت ال٨ُٟلت بةهجاػ ؤَضاٝ االإاؾؿت  -  جدضًض مخُلباث االإىاعص البكغٍ

ت -  ازخُاع االإىاعص البكغٍ

 البرامج االإؿخسضمت لدؿهُل ٖمل وؤصاء الأٞغاص.جدلُل ٞاٖلُت  -

 جسُُِ بغامج بضًلت في خا٫ ٖضم بزباث البرامج االإخى٢ٗت الإا َى مُلىب. -

ت ٞان لا ًم٨ً  - حُٛير الأَضاٝ في خا٫ ٞكل البرامج في جلبُت مخُلباث االإىاعص البكغٍ

ت ؤن هىجؼ ما َى مُلىب مجها بلا بٗض جؼوصَا لخُت  الؤؾتراجُجُت للمىاعص البكغٍ

 والتي جسو اهجاػ ؤَضاٝ االإاؾؿت.

                                                        
ت مً مىٓىع اؾتراجُجي، م - 1 ، اصاعة االإىاعص البكغٍ  .140خؿً ابغاَُم بلىٍ
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اصة زُىٍ بهخاط ظضًضة جد٠ٟ لها بعباخا   ٟٞي خالت ٧ىن االإاؾؿت في خاظت بلى ػٍ

بياُٞت ٞما ٖلحها ؾىي جسُُِ مهاصع وبٖضاص االإهاعاث االإخسههت لظل٪ ًجب ظلبها 

 لخد٤ُ٣ َظا الهضٝ.

ت ُٞبضؤ م٘ ا  لخُىة الشاهُت للٗملُاث جسُُِ ؤما الخسُُِ الٗملاوي للمىاعص البكغٍ

ت . ومً  ت واالإخٗل٣ت بازخُاع البرامج االإىاؾبت لدؿهُل ٖمل وؤصاء االإىعاص البكغٍ االإىاعص البكغٍ

ؤَم جل٪ البرامج هي ٖملُت اؾخ٣ُاب االإهاعاث ٦ٟإة ؤن مغا٢بت الخسُُِ وجصخُذ 

باء والخ٩ال٠ُ الؤياٞ ُت و٦ظل٪ الخإزير في اهدغاٞاجه باؾخمغاع ًُٟض االإاؾؿت في جٟاصي اٖلأ

 1بٖضاص الخُِ وجُب٣ُها بك٩ل ؾلُم وصخُذ.

 عملُت الخسؼُؽ: 07الشيل عكم 

 

 االإهضع: هٟـ االإهضع مظ٧ىعؤٖلاٍ

ت -9  :جيبا المىاعص البشغٍ

ت بط   ت ظؼءا مخمما لٗملُاث جسُُِ االإىاعص البكغٍ بالىا٢٘ ٌٗخبر جيبا االإىاعص البكغٍ

ت؛ ؾىاء  ًلجإ االإسُِ مباقغة بٗض ججمُ٘ االإٗلىماث والبُاهاث مً مهاصع االإىاعص البكغٍ

                                                        
ت مً مى - 1 ، بصاعة االإىاعص البكغٍ  133ٓىع اؾتراجُجي، صاع الجهًت، مخؿً ببغاَُم بلىٍ

ت االإىاعص بصاعة"َي بغهى هاث٠ ؾٗاص -2  38م      2000، الشالشت الُبٗت, الأعصن -لليكغ ٖمان واثل صاع ،" الأٞغاص بصاعة : البكغٍ

                                        

 

 ؤَضاٝ االإاؾؿت
بغامج االإىاعص 

ت  البكغٍ

مخُلباث االإىاعص 

ت  البكغٍ

ال٣لُل الٗلمي 

 االإلاثم
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ت التي ؾىٝ ٌؿىض بلحها مؿخ٣بلُا  ُت االإىاعص البكغٍ الضازلُت ؤو الخاعظُت بلى الخيبا ب٨م وهىٖ

 ٤ بمخابٗت جىُٟظ زُت االإاؾؿت.مهام جخٗل

ولا ًم٨ً ان ٩ًىن للخيبا ؤَمُت ٢هىي بلا بطا اٖخمض ٖلى بُاهاث ًٖ الخىُٓم  

غة ؤو قاٚغة. ي الؤصاعي وال٣ى  اث٠ االإخىٞ ً الىْ  الٗاملت الخالُت وفي َغ١ وؤؾالُب الٗمل وٖ

ط حؿاٖض َظٍ البُاهاث االإجمٗت مً بُاهاث ؾاب٣ت ؤو خايغة ٖلى وي٘ زُت ب 

مت مً زلا٫ وي٘ ٞغيُاث، ومُُٗاث جبين مضي اخخُاظاث االإؿخ٣بلُت مً االإىاعص مد٨

ب ؤو البُٗض. ت ؾىاء ٖلى االإضي ال٣غٍ  البكغٍ

ت -ؤ  :صوع الخيبا في جسؼُؽ المىاعص البشغٍ

ت   ًلٗب الخيبا صوع مهما في بًجاص الخ٣اعب بين الٗغى والُلب للمىاعص البكغٍ

اؾؿت وطل٪ في البدض ًٖ ؤ٦ٟإ الٗىانغ مً ال٣ىي ٞالُلب ًخدضص بىاءا ٖلى ؤَضاٝ االإ

الٗاملت ؤما الٗغى ٞير٦ؼ ٖلى جؼوٍض الأٞغاص الظًً و٢٘ ٖلحهم الازخُاع الظي ؾ٣ُىمىن 

ت ٞةن  بخد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت وفي خالت ٖضم جىاؾب الٗغى والُلب للمىاعص البكغٍ

ت االإسُِ ًلجإ بلى البدض ًٖ زُِ بضًلت وطل٪ لخصخُذ الخلل في الخ ُِ االإىيىٖ

 ؾاب٣ا.

ت بدُض جسخل٠ خؿب َبُٗت ٧ل   ين مً بغامج جيبا االإىاعص البكغٍ ًىظض هىٖ

 ماؾؿت ٞهىا٥ بغامج صازلُت وجبين مضي خاظت االإاؾؿت مً ٖمالتها الضازلُت.

ت االإم٨ً   بِىما البرامج الخاعظُت ٞخبين مضي َلب االإاؾؿت للمىاعص البكغٍ

غى الضازلي والخاعجي ٗبإ باليقىاٚغ مُٗىت وللخ اؾخ٣ُابها مً زاعط االإاؾؿت بهضٝ ؾض

ت ًجب التر٦يز ٖلى ماًلي:  للمىاعص البكغٍ

 البرامج الضازلُت ج٣ىم ٖلى: -1

 التر٢ُت -

ٟين -  ه٣ل االإىْ
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اث٠ - ب وجىمُت الىْ  جضعٍ

اث٠. -  جسُُِ االإهً والىْ

اثٟهم . - ٟين لىْ  الؿُُغة ٖلى ٢ًاًا جخٗل٤ بتر٥ االإىْ

 االإاؾؿت الخاعجي للٗمالت مً زلا٫ ماًلي: ١ ى ؤما البرامج الخاعظُت ٞغ٦ؼ ٖلى ؾ

ت -  اؾخ٣ُاب االإىاعص البكغٍ

ت مً زاعط االإاؾؿت -  ازخُاع االإىاعص البكغٍ

 جباص٫ االإضعاء -

مً زلا٫ مما ٌؿب٤ ًم٨ً الخإ٦ُض ٖلى ان الٗغى الضازلي ٌؿاٖض االإسُِ ٖلى  

الخُت بِىما  ج٣ضًغ ٖضص الأٞغاص االإخاخين للٗمل صازل االإاؾؿت زلا٫ الٟترة التي قملتها

الٗمل الخاعجي ٌؿاٖض ٖلى ج٣ضًغ االإخاح مً الأٞغاص في ؾى١ الٗمل الخاعجي  غىالخيبا بٗ

اث٠ االإُلىبت ُت الىْ  . للماؾؿت وطل٪ جبٗا لخاظتها وهىٖ

 

 

 



 تسيير الموارد البصرية الفصل الثاني

~ 87 ~ 

 الؼلبو  جلاػع جيبا العغض: 08شيل عكم ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، م -  .137خؿً ببغاَُم بلىٍ ،مهضع ؾب٤ ط٦غٍ

 البىا بٗضص الأٞغاص الأ٦ٟاء

ؤٞغاص ظضص ٢ُض 

 الاؾخ٣ُاب

 ؤٞغاص خالُىن 

 ٞهل صاثم للؤٞغاص

 ٞهل ما٢ذ للؤٞغاص

 الٗمالت

 االإؿخ٣بلُت 

 ؤٞغاص ٚير مىػٖين

ب  الخاظت بلى جضعٍ

 

 ؤٞغاص مىػٖين

اث٠  ٖلى الىْ

اث٠ قاٚغة  وْ

اث٠ االإؿخ٣بلُت  وْ

االإخى٢٘ مً الؿل٘ الُلب 

 والخضماث

اث٠ ظضًضة  وْ

اث٠ خالُت  وْ

اث٠ ملُٛت  وْ
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ان مً َغ١ الخيبا للخدضًض ػغق الخيبا -ب والخسُُِ الاخخُاظاث للمىاعص :  َىا٥ هىٖ

ت ٖلى نُٗض االإاؾؿت:  البكغٍ

 َغ١ الخ٣ضًغ والاظتهاص .1

ايُت ؤو الؤخهاثُت .2  َغ١ الغٍ

٣ت مُُٗاث ٦مُت بالإياٞت بلى مُُٗاث  ػغق الخلضًغ والحتهاص: -1 حؿخسضم َظٍ الُغٍ

ين الظًً ازبخىا ظضاعة مميزة في الخيبا  ؤزغي ٚير ٦مُت مشل ججاعب وزبراث االإسُُين الؤصاعٍ

ت بالاخخُاظاث الٟٗلُت مً ال٣ىي الٗاملت اللاػمت للماؾؿت في مىا٢٘ الٗمل زلا٫  واالإٗغٞ

 ٞترة عثِؿُت مدضصة ج٩ىن ٖاصة ؾىت.

٣ت الخيبا للىخضة الىاخضة وطل٪ بالاؾدىاص بلى مً   بين َغ١ الخ٣ضًغ الاظتهاص َغٍ

لى بط ؤن مضعاء الىخضاث ؤو  ج٣ضًغ اخخُاظاث ٧ل وخضة ؤو ٢ؿم حؿلؿلُا مً الأؾٟل بلى اٖلأ

ُاث  دللىن االإُُٗاث الٗاثضة للاخخُاظاث وهىٖ الأ٢ؿام ؤو الٟغوٕ ًخل٣ىن االإٗلىماث وٍ

هضعون الخ٣ضًغاث االإؿخ٣بلُت  الأٞغاص االإُلىبين في ٧ل اث التي ًغؤؾىجها وٍ مً االإؿخىٍ

ت االإسُُين لإنضاع  غ بلى مضعاء ال٣مت لآزظ مىا٢ٟهم وبعؾالها بلى مجمىٖ ٘ الخ٣اعٍ بٗضثظ جغٞ

ضاص االإُلىبت مً الأٞغاص الظًً ًم٨ً اؾخ٣ُابهم  غ الجهاجي الٗاثض للخيبا بالٖإ الخ٣غٍ

ُٟهم في ٧اٞت وخضاث ؤو ؤ٢ؿام ؤو  ٣ت ٖلى ما  وجىْ ٞغوٕ االإاؾؿت ٩٦ل. وج٣ىم َظٍ الُغٍ

 ًلي:

لت الخيبا مً الأعلى بلى الأؾفل: -  غبينٌكاع٥ ٞحها ٦باع االإضعاء صازل االإاؾؿاث االإج ػغٍ

ت  بدُض ٣ًىمىا بضعاؾت ؤَم الخإزير التي جخم ٖلى االإاؾؿت ومً ؤَمها مهاصع االإىاعص البكغٍ

بدُض ًخم البدض في ٠ُ٦ الخهى٫ مؿخ٣بلا ٖلى الُض الٗاملت االإُلىبت ٞهي مغجبُت بىا٢٘ 

 والُلب ال٨لي للٗمالت. االإىاٞؿتبؿى١ الٗمل وطل٪ هٓغا لخإزير 

هاص ٢اٖضة الخجغبت الٗلمُت وهي حؿدىض بلى ٦ما ًىظض يمً َغ١ الخ٣ضًغ والاظت 

 االإاضخي ؤي حٗخمض ٖلى االإُُٗاث الؿاب٣ت لخدضًض الٗمالت االإُلىبت.
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لت صلفي: - ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ اؾخٗما٫ آعاء الخبراء في مجا٫ الخيبا ٞهى ًخُلب وظىص  ػغٍ

ً ميؿ٤ مدترٝ ٣ًىم بجم٘ آعاء الخبراء االإسخهين ٞهالاء الخبراء َم بالىا٢٘ مىدكغٍ

ير مخهلين م٘ بًٗهم البٌٗ ؤو الالخ٣اء وظها لىظه بدُض ًضون االإيؿ٤  ظٛغاُٞا وٚ

٣ت ًجب بجبإ  داو٫ مً زلالهم الىنى٫ بلى بظمإ في الآعاء ٞالخُب٤ُ  َظٍ الُغٍ آعاءَم وٍ

 الخُىاث الآجُت:

 جدضًض االإؿإلت )خاظت االإاؾؿت مً مىضوب مبُٗاث زلا٫ الؿىىاث االإ٣بلت(. .1

 االإؿإلت ويىخا جاما. الخإ٦ض مً ويىح .2

 جدضًض وازخُاع الخبراء االإُلىب الاؾخٗاهت بهم. .3

ت )٧ل مؿاو٫  .4 جىػَ٘ اؾخماعة والُلب مً الخبراء جدضًض الخاظت الخ٣ضًغٍ

 وخضة ًدضص خاظاجه(.

 جدلُل وجلخُو ؤظىبت الأؾئلت. .5

جىػَ٘ الاؾخماعة للمغة الشاهُت م٘ الأؾئلت مدضصة بهضٝ الىنى٫ بلى بظمإ  .6

 ء.خى٫ الآعا

 جدلُل ؤظىبت الخبراء مجضصا وجدضًض صعظت الؤهٟا١ ُٞما بُجهم .7

بٖاصة جىػَ٘ الاؾخماعة للمغة الشالشت والاظخمإ بإًٖاء َُئت الخبراء بهضٝ  .8

 ججاوػ الخلاٞاث التي ْهغث ُٞما بُجهم.

خباع   ٣ت حٗخمض ٖلى آعاء الخبراء االإسخهين وم٘ ؤزظ بٗين اٖلا عاء الآ ٞهظٍ الُغٍ

ؿ٤ُ خى٫ ؤظىبت ظىلاث الاؾخ٣هاء للخغوط بةظمإ خى٫ ال٣غاعاث ٦ما ؤجها الٟغصًت والخي

ُلب اؾخسضام ؤ٦بر ٖضص جها جخؤ ج٣ىم ٖلى ازخُاع اخؿً الخبراء ٦ما جخميز بخضوي ٧لٟتها بلا 

ضاصَا وطل٪ للخغوط بامً الٗما٫   ؾخيخاظاث االإُلىبت.لإ لٖإ
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اطُت والإخصائُت: -2  ػغق الغٍ

ايُت وبخهاثُت في ٖملُت   ٣ت ج٣ىم ٖلى ؤؾاؾا اؾخٗما٫ وؾاثل عٍ بن َظٍ الُغٍ

الخيبا بالخاظت لل٣ىي الٗاملت وطل٪ يمً وؿب مً الاخخمالاث ؤما مٗغوٞت مؿب٣ا ؤو 

٣ت مٗض٫ صوعان  ايُت هي َغٍ م٣ضعة بىاء ٖلى مُُٗاث ؾاب٣ت ومً ؤَم َظٍ الىؾاثل الغٍ

اث٠ و٦ظل٪ وؿبت الٗاملين الظًً ؾُٛاصعون الٗمل وهي جٓهغ خغ٦ت الأٞغاص بين ال ىْ

 ٖمالهم مؿخ٣بلا.ؤ

ؤما مٗض٫ الؤهخاط ٞهى جدضًض ٦مُت الىخضاث الىاظب بهخاظها مً ٢بل ٧ل الٗما٫  

ُٟهم ٖلى ؤؾاؽ َظا االإٗض٫. ظا ٌؿمذ بخدضًض الٗما٫ االإُلىب جىْ  وَ

لت الجضوٌ الملؿم  بلى زاهاث: -3  ػغٍ

خماص ٖلى مُُٗاث ؾاب٣  ت زبرة، وج٣ضًغ االإضعاء وطل٪ للخم٨ً مً خؿاب وهي اٖلا

اث٠ وج٣ىم ٖلى ما ًلي:  اخخما٫ اهخ٣ا٫ الأٞغاص بين الىْ

-  ٠ُ ت ٧الخىْ اث٠ الؤصاعٍ الاؾخٗاهت بسجلاث الٗاملين ٦جلب مٗلىماث ًٖ الىْ

 والتر٢ُت.

 جدلُل االإُُٗاث وطل٪ لخدضًض الخإ٦ض اخخما٫ الب٣اء ؤو الترقي مً ٢بل الٗاملين. -

ظاهب الاخخمالاث وطل٪ للخيبا بمضي جىػَ٘ الٗاملين ٖلى مسخل٠ اؾخسضام  -

اث٠.  الىْ

v- :ت  بغامج جسؼُؽ المىاعص البشغٍ

ت بلى جٟاصي مسخل٠ االإكا٧ل التي جىجم ًٖ ت  هضٝ بغامج جسُُِ االإىاعص البكغٍ

ت  ت بن َضٝ بغامج جسُُِ االإىاعص البكغٍ ٖملُت الخيبا بالُلب والٗغى مً االإىاعص البكغٍ

ت ؤو ال٨ٗـ.البدض في ٦ُُٟت حُُٛت َى ال  ى٣و مً االإىاعص البكغٍ

ت ٌؿعى صاثما بلى جد٤ُ٣ ماًلي:  بن الخسُُِ للمىاعص البكغٍ
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 : . الخسؼُؽ بهضف ؾض الفغاغ في الىؿائف1

٠ُ مً االإىاعص   ت َى البدض ًٖ مهاصع الخىْ بن َضٝ االإسُُين للمىاعص البكغٍ

ت وطل٪ ٧اهذ الخاظت بلى مىانب ٖمل ظا ما ًخُلب مً االإاؾؿاث بظ٫ ظهىصا  البكغٍ وَ

ُت الأٞغاص ًاصي وما ببرامج الخسُُِ ص ا٦بر وابخ٩اع وؾاثل اؾخ٣ُاب ظضًضة ٞالكٛىع وهىٖ

اث٠  بلى البدض ًٖ ٦ُُٟت ؾض الىىا٢و وازخُاع الُض الٗاملت ال٩اُٞت لؿض الكٛىع في الىْ

ظا ما ٌ ب والخإَُل وَ غ بلى ظاهب الاَخمام بها في ٖملُت الخضعٍ ٘ االإهاعاث وجُىٍ ؿاٖض ٖلى عٞ

ً والخإَُل طل٪ لخ٠ُ٨ الُض  ال٨ٟاءاث بدُض ج٣ىم بٌٗ االإاؾؿاث بىي٘ بغامج للخ٩ىٍ

الٗاملت االإىظىصة ؤو االإؿخ٣ُبت م٘ خاظاتها الأؾاؾُت وطل٪ مهما ٧اهذ الخ٩لٟت مً وعاء 

خماص ٖلى الُض الٗاملت الضازلُت وطل٪ في خ الت حٗظع طل٪ ٦ما ج٣ىم بٌٗ االإىٓماث بالٖا

ت في ؾى١ الٗمل ٦دصجُ٘ الأٞغاص الظًً َم ٖلى ؤبىاب الخ٣اٖض  الخهى٫ ٖلى ٢ضعاث بكغٍ

بخإظُل َلباث الخ٣اٖض ؤو الاؾخٗاهت  بٗما٫ مخ٣اٖضًً ؤنلا وج٣ضًم لهم حٗىًٍاث وخىاٞؼ 

 طل٪ لدصجُ٘ ٖلى ج٣ضًم زضماتهم للماؾؿاث .

 . الخسؼُؽ بهضف خل مشيلت الفىائع:2

بن وظىص ٖغى ػاثض للُض الٗاملت ا٦بر مً الُلب مىه وطل٪ بٗض ٖملُت الخيبا ٞةن   

ت حؿعى بلى وي٘ زُِ وبغامج ٦ُٟلت بدل مك٩لت الٟىاثٌ ومً ابغػ  بصاعة االإىاعص البكغٍ

ما ج٣ىم به َظٍ االإاؾؿاث َى وظىص لبرامج الخ٣اٖض االإب٨غ طل٪ مً زلا٫ ج٣ضًم خىاٞؼ 

ير م٩ل٠ للٗما٫ لدصجُٗهم ٖلى ج٣ضً م َلباث الخ٣اٖض االإؿب٤ بن َظٍ البرامج ؾهل وٚ

ذ وما ًترجب ٖىه مً حٗىًٍاث بلا ؤهه لا  باليؿبت للماؾؿت ٞهى ًسخل٠ ًٖ ٖملُت الدؿغٍ

ًم٨ً لهظٍ االإاؾؿت ؤن حٗغى في َظٍ البرامج بل جدخاٍ ختى جخٟاصي زغوط ا٦بر ٖضص مً 

لبدض والخسُُِ مً ظضًض لؿض الٟغاٙ الٗما٫ هٓغا للخىاٞؼ االإ٣ضمت لهم مما ًترجب ٖىه ا

 في مىانب الٗمل.
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 الخسؼُؽ بهضف بوشاء ماؾؿت حضًضة:  -3

 ًخُلب بوكاء ماؾؿاث ظضًضة بغامج اؾخصىاثُت ًغج٨ؼ ٖلى ما ًلي:

ت ٧اٞت االإٗلىماث االإخٗل٣ت بالخُىعاث الا٢خهاصًت  - ؤن ج٩ىن لإصاعة االإىاعص البكغٍ

 ت.والاظخماُٖت وال٣اهىهُت والخىاٞؿُ

ا. - غَ  الخيبا بذجم الٗمالت ما لخإ٦ض مً جىٞ

ٖلى االإاؾؿت م٘ وي٘ زُِ بضًلت الإىاظهت َظٍ  هصعاؾت جإزير االإدُِ بمسخلٟ -

 الهٗىباث.

وطل٪ ختى ًخم  االإىاعص االإخى٢ٗتالغبِ ما َى مىظىص صازل االإاؾؿت مً بم٩اهُاث م٘  

 الخإ٦ض مً الخد٤٣ مً الؤم٩اهُاث.

ماؾؿاث ظضًضة ًخميز بهٗىبخه ٦ما ًخُلب ظهضا  وكاءبلى ب بن الخسُُِ حهضي 

ظباعا وطل٪ لىظىص ؤزُاع لا ًم٨ً للماؾؿت ؤن جخى٢ٗها بلا بٗض بوكائها.ٞلظل٪ ًجب 

ت.  الغبِ بين مسخل٠ االإىاعص وزانت مجها االإىاعص البكغٍ

ت: -ص  مؿخلبل وؤفاق جسؼُؽ للمىاعص البشغٍ

  
َ
ا في ًىمىا َظا و٦ظل٪  اءَٟ ٦ِ بن الخاظت بلى مضعاء ؤ حؿُير بهم االإاؾؿاث ؤنبذ يغوعٍ

في االإؿخ٣بل ٞهظا ما ًجٗل االإيكأث حؿعى بلى اؾخ٣ُاب ؤخؿً الٗىانغ االإؿيرة في ؾى١ 

ظا ما  الٗمل، وزانت الٗىانغ االإسُُت والظًً ازبخىا هجاخهم في جىظُه االإاؾؿاث وَ

هامهم ٞلا بضًل ًٖ جسُُِ ًخُلب مً االإاؾؿاث مضَم بالإم٩اهُاث اللاػمت لدؿهُل م

ت التي امخل٨ذ مهىا ؤ٦ؿبتها الىجاح  االإاؾؿاث لاؾخ٣ُاب والاخخٟاّ باالإىاعص البكغٍ

 1االإؿخمغ..

 

                                                        
ت مً مىٓىع اؾتراجُجي - 1 ، بصاعة االإىاعص البكغٍ  .149صاع الجهًت، م، خؿً ببغاَُم بلىٍ
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IV- :الخىـُم 

ً ٢ضعة ٖلى  مً الٗىانغ الأزغي التي حؿاَم في ٖملُت الدؿُير الٟٗا٫ والتي حُٗي للمؿيرً

اث٠  ى الخىُٓم.جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت والتي حٗخبر مً الىْ  1االإهمت وَ

 :مفهىمه -ؤ 

٣ًهض به جدضًض مهام وجىػَ٘ االإؿاولُت بين ؤٞغاص االإىٓمت لأظل جد٤ُ٣ ؤَضاٞها. والخىُٓم 

ٌكمل بٖضاص وجهمُم اله٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت والظي ًدضص ؤصواعا ٧ل ٖىهغ مً 

اث٠ ٦ما ًم٨ً حٗغ٠ٍ الخىُٓم ٖلى ؤهه بىاء الٗلا٢اث  ا صازلها و٦ظل٪ ٣ًؿم الىْ ٖىانغَ

٣ت ظماُٖت بين ؤظؼاء الٗمل والأٞغا ص مً زلا٫ ؾلُت ٞٗالت تهضٝ بلى ؤصاء الٗمل بُغٍ

ٗالت.    مىٓمت وٞ

ه ؾُمىن: "الخىُٓم بإهه ؤهماٍ ؾلى٦ُت وؾُاؾُت للخد٤ُ٣ الخ٣ٗل الؤوؿاوي".  ٖغٞ

بن الخىُٓم َى ال٨ُُٟت التي ًخم بمىظبها ظم٘ الأظؼاء االإترابُت لخ٩ىن خلا مىخضا ًم٨ً 

هاناث وال٣ُام بمهام الخيؿ٤ُ، الغ٢ابت والؤقغاٝ مٗه مؼاولت الؿلُت ومباقغة لازخ

 لخد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت.

  :ؤهمُت الخىـُم -ب 

ٗالُت وجخمشل ؤَمُت  للخىُٓم ؤَمُت ٦بري في هجاح االإىٓمت وجد٤ُ٣ ؤَضاٞها ب٩ل هجاٖت وٞ

 2الخىُٓم ُٞما ًلي: 

ظا ًاصي ًجٗل الٗامل ًغ٦ؼ ٖلى ٖمل واخض صو  - . ج٣ؿُم الٗمل بين ؤًٖاثه وَ  ن ٚيرٍ

اث االإىٓمت مما ٌؿهل جباص٫ االإٗلىماث. -  حؿهُل الاجها٫ بين ؤًٖاء ومؿخىٍ

ت. - ب االإىاعص البكغٍ  ٌؿمذ بتهُئت الٓغوٝ للخىمُت وجضعٍ

 جدضًض الهلاخُاث والؿلُاث بين ظمُ٘ الٗاملين. -

                                                        
 .61، م  1973مدمض قا٦غ ٖهٟىع، ؤنى٫ الخىُٓم والأؾالُب، صاع الكغو١، ظضة،  1

  .120/ م 2008نلاح ٖبض ال٣اصع الىُٗمي , الؤصاعة , صاع الباػوعي الٗملُت لليكغ والخىػَ٘ ٍ  ؾىت  2
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ٟين ٖلى ظمُ٘  - ٌ الؿلُت والهلاخُاث بين الغئؾاء واالإىْ ٌؿهل ٖملُت جٟىٍ

اث.  االإؿخىٍ

وؿخُُ٘ ؤن وؿخيخج بإن الخىُٓم َى ٖباعة ًٖ جيؿ٤ُ للجهىص وطل٪ لخم٨ين جىُٟظ الخُِ 

 وجد٤ُ٣ الأَضاٝ االإىٓمت.

 1 عىاصغ الخىـُم: -ج 

ضاص اله٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت  ٣ت الىاظب اجباٖها لٖإ االإ٣هىص بٗىانغ الخىُٓم َى الُغٍ

اث٠ وحكاب٨ها وجضازلها.  ٞمً زلاله ًخم جدضًض الىْ

٫ جدضص االإهام وم٩اهه ٧ل ٞغص مً ؤٞغاص االإىٓمت في طل٪. وؤَم ميزٍ ًجب ؤن جميز ٞمً زلا

 َظا الٗمل َظا الخسهو.

 الخسهو: -1

ومٗىاٍ ؤن ٧ل ٖىهغ مً ٖىانغ االإىٓمت مىسًٟت في مجا٫ مٗين مً زلا٫ الخىُٓم 

ظا ما ًاصي بلى جدؿين الٗمل وعٞ٘ ٢ضعة الؤهخاظُت للٗما٫ ٦ما  ون٠ مىانب الٗمل وَ

خماص بك٩ل ٦لي ٖلى الخسهو ختى لا ًاصي بلى الٗمل ولظل٪ ًجب:  ؤهه لا ًم٨ً اٖلا

ت الخهغٝ ؤي مغوهت في مجا٫ ؤصاء  - ى ب٩ٖاء للٗما٫ بٌٗ خغٍ بزغاء الٗمل: وَ

 ؤٖمالهم.

 جىاوب الٗمل: ؤي الخباص٫ والاؾخسلاٝ بين الٗما٫. -

 جىؾُ٘ الٗمل: ؤي بياٞت بٌٗ الأوكُت بلى الٗمل الأنلي. -

 بٖضاص اله٩ُل الخىُٓمي: -2

بن بٖاصة اله٩ُل الخىُٓمي ًمشل عؾم جىيُخي بين الضواثغ والأ٢ؿام الغثِؿُت للمىٓمت 

خسظ اله٩ُل الخىُٓمي ٖضة ؤق٩ا٫:  وٍ

                                                        

 . 117مدمض قا٦غ ٖهٟىع، مغظ٘ ؾاب٤ ، م  1
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٩ىن ٧ل ٞغص  - كمل ؤبؿِ الهُا٧ل الخىُٓمُت وٍ اله٩ُل الخىُٓمي الخىُٟظي: وَ

 مؿاو٫ ؤمام شخو ؤو مؿاو٫ واخض ٣ِٞ.

لجإ بلُه للاؾدكاعة هٓغا لخاظت االإىٓمت بلى مٗالجت اله٩ُل الخىٓ - ُمي الاؾدشماعي: وٍ

 بٌٗ االإٗلىماث االإُلىبت لخ٣ضًم الىصر واجساط ال٣غاع بالكبه لبٌٗ الهٗىباث.

 ٦ما ًىظض ٖضة ؤق٩ا٫ لله٩ُل الخىُٓمي:

ت. -  َُا٥ االإهٟىٞ

- .٤  َُا٧ل الٟغٍ

 َُا٧ل الكب٨ُت. -

 هُا١ الؤقغاٝ:  -3

الؤقغاٝ ًخمشل في ٦ُُٟت الخد٨م في َل  اله٩ُل ٞهى ًسخل٠ خؿب ٖضص بن هُا١ 

االإغئوؾين الخايٗين لإقغاٝ عثِـ ٞٗلى ؤؾاؽ َظا ًخم بىاء اله٩ُل الخىُٓمي بما ؤن 

اث. ؤما بطا ٧ان ي٤ُ ٞةهه ٩ًىن  ٩ًىن مؿُدا والظي ًخ٩ىن مً ٖضص ٢لُل مً االإؿخىٍ

اث.  1الخىُٓمي مً ٖضص ٦بير مً االإؿخىٍ

 لُت واالإؿاولُت:الؿ -4

 ٌ ا بٌٗ االإؿاولين ٦خٟىٍ ٣هض به ٦ُُٟت مماعؾت الؿلُت صازل االإىٓمت بدُض ٌٗخبرَ وٍ

ُٟت  ؤو الخ٤ في اجساط ال٣غاع وبنضاع الأوامغ والخىظحهاث والؿلُت جدضص الٗلا٢ت بين الىْ

 ؤٖلى وؤزغي ؤصوى.

ً ؤخضَما عؾمي وآزغ ٚير عؾمي ٞاالإهضع الغؾمي ٌؿخمض مً  وحؿخمض الؿلُت مً مهضعٍ

ُٟت التي ًم٨ىه مً جىُٟظ مهام مُٗىت زانت بها، والٛير الغؾمي مً ٢ىة بعجاب  الىْ

 االإغئوؾين بد٨مخه.

                                                        
ت،  1 ض الصخً و آزغون، مباصت الؤصاعة ، الضاع الجامُٗت ، الؤؾ٨ىضعٍ  148، م2000-1999مدمض ٞغٍ
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 وخضة الأمغ وال٣ُاصة: -5

ى زًىٕ ٧ل االإغئوؾين لغثِـ واخض ولِـ لغثِـ ؤو ؤ٦رر بالصخو لا ًم٨ىه ؤن ًغضخي  وَ

ُٟت بدُض ًهبذ الأ  مغ مسخلٟا ٖلُه مما ًجٗل عثِؿين في هٟـ الى٢ذ باليؿبت لىٟـ الىْ

 جضازل في الؿلُاث مما ًيخج ٖىه الاػصواظُت والخٗالي صازل الخىُٓم.

ت: -6 ت واللامغ٦ؼٍ  1االإغ٦ؼٍ

٣ت  ت والُغٍ ٣ت الأولى وجخمشل في االإغ٦ؼٍ ٣خين: الُغٍ ٤ َغٍ ًخم جىػَ٘ الؿلُت في االإىٓمت وٞ

٣ت الأولى جمغ٦ؼ الؿلُت في ٣هض بالُغٍ ت وٍ لجإ  الشاهُت اللامغ٦ؼٍ لى وٍ االإؿخىي الؤصاعي اٖلأ

٣ت الشاهُت ٞحها  تها م٘ بؿِ الى٣ىص والغ٢ابت. ؤما الُغٍ ت وج٣ىٍ بلحها لخضُٖم الؿلُت الؤصاعٍ

ت.  ًخم ج٣ؿُم الؿلُت وجىػَٗها ٖلى مسخل٠ الهُئاث الؤصاعٍ

 الخيؿ٤ُ: -7

٩ىن مً اٖلأ ى جغجِب ٖمل ؤٞغاص االإىٓمت مً ؤظل الىنى٫ بلى جد٤ُ٣ ؤَضاٞها وٍ لى بلى وَ

 الأؾٟل ؤو ال٨ٗـ ؤو ٩ًىن زاعظُا ًخم بين االإىٓمت واالإدُِ الخاعجي.

ُٟي:  -8  الخمازل الىْ

ُٟي وطل٪ بٗض  ٣ا لخمازلها الىْ اث٠ مغجبت وٞ ج٩ىن االإىٓمت ؤ٦رر جماؾ٩ا بطا ٧اهذ الىْ

:٤ خم طل٪ ًٖ َغٍ  جغجُبها وج٣ُُمها وٍ

لاجه. - ُٟت ٦سبرجه، ماَ ٠ ولِـ الىْ  ..التر٦يز ٖلى االإىْ

اث٠ بدُض حٗخبر بإجها لا جخميز بُاب٘ الضوام - ُٟت لترجِب الىْ ُه ٌٗخمض ٖلى الىْ  وٞ

  المغاخل الخىـُمُت: -ص 

ً: َى الخجم٘ الأولي للجماٖت بدُض ًخم الاجٟا١ ٖلى الًٗىٍت ٦ما ًبرػ م٘  -1 الخ٩ىٍ

جُت الكاملت مً ؤظل جد٤ُ٣ الخيؿ٤ُ بين  ؤًٖاء همى االإاؾؿت ٖضص مً الهُا٧ل الخضعٍ

 االإىٓمت.

                                                        
ض الصخً و آزغون، مباصت  1 ت، مدمض ٞغٍ  150، م2000-1999الؤصاعة ، الضاع الجامُٗت ، الؤؾ٨ىضعٍ
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وي٘ ال٣ىاٖض: ًخم وي٘ الأؾـ ومٗاًير ؾلى٥ ؤًٖاء الجماٖت ٞمً زلالها ًم٨ً  -2

ٌ ؤًٖاء الجماٖت.  ٢بى٫ ؤو عٞ

الالتزام ب٣ىاٖض الجماٖت: ًجؿض الجماٖت جل٪ ال٣ىاٖض بدُض ًٟغى الًِٛ  -3

ا.  للالتزام بخل٪ االإٗاًير وال٣ىاٖض والب٣اء في بَاعَ

لخىاػن الخىُٓمي: ًجب ٖلى االإىٓمت ؤن جخإ٢لم ؤو جخٛير ختى مغخلت الاؾخ٣غاع وا -4

ا ؾ٩ُىن مألها الؼوا٫.  جداٞٔ ٖلى همىَ

الخٛير الخىُٓمي: ٞهى الخدى٫ مً وي٘ بلى وي٘ آزغ وطل٪ بما بالخهى٫ ٖلى ٞغم  -5

ظضًضة ًم٨ً للمىٓمت ؤن جخ٠ُ٨ مٗه ؤو تهضًض ٞهى ٣ًٟضَا جىاػجها الٗام مما ًاصي بلى 

 لاظاث ول٨ً لهظٍ التهضًضاث البُئُت.البدض ًٖ ٖ

ٞدؿب بٌٗ ال٨خاب ًم٨ً اٖخباع الخٛير الخىُٓمي بإهه بخضار حٗضًلاث في ؤَضاٝ 

ما:  ً وَ وؾُاؾاث الؤصاعة ؤو في ؤي ٖىهغ مً ٖىانغ الٗمل الخىُٓمي مؿتهضٞت ؤخض االإغٍ

 ملاثمت ؤويإ الخىُٓم، ؤو اؾخدضار ؤويإ جىُٓمُت ظضًضة ٌُٗى للماؾؿت ميزة

 1جىاٞؿُت. 

غ ٖلى االإاؾؿت بدُض ج٩ىن مسخلٟت  ٦ما ًم٨ً اٖخباعٍ بإهه ٖملُت بصزا٫ جدؿين ؤو جُىٍ

 ًٖ ويٗها الخالي بدُض هخم٨ً مً جد٤ُ٣ ؤَضاٞها. 

لها بك٩ل الأصاء: بطا هجخذ االإىٓمت في اظخُاػ جل٪ االإغاخل ٞبةم٩اجها الاؾخٗضاص لأصاء ٖم -7

 ظُض ًس٠ٟ ؤَضاٞها.

V- :الخىحُه 

اث٠ الدؿُير ٞهى ٣ًىم بخىظب ؤٞٗا٫ وؾلى٥ الأٞغاص صازل االإىٓمت ًمشل  الخىظُه ؤخض وْ

ا جدٟيز ؤو ٢ُاصة ؤو اؾدىاص لظل٪ ٌٗخبر  وطل٪ بهضٝ جد٤ُ٣ ؤَضاٞها ٦ما ًم٨ً اٖخباعَ

ُٟت الأ٦رر ؤَمُت ٖلى االإؿخىي الؤصاعي.  الخىظُه الىْ

1 1191111 
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 :ٟه  حٗغٍ

٠ الخىظُه ٖلى ؤهه الٗملُت االإٗل٣ت ب٣ُاصة وصٞ٘ الأٞغاص مً زلا٫ اؾخسضام  ًم٨ً حٗغٍ

ىبت.   ؤهٓمت ٞٗالت للاجهالاث والخىاٞؼ لخد٤ُ٣ الأَضاٝ االإغٚ

ُٟت التي ج٣ىم ب٣ُاصة الأٞغاص والؤقغاٝ ٖلحهم وجىظح ٟه بإهه الىْ ههم هدى ٦ما ًم٨ً حٗغٍ

 الُغ١ والىؾاثل لخد٤ُ٣ جىُٟظ مهامهم وطل٪ لأظل جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت. 

 :مباصت الخىظُه 

مبضؤ وخضة الأمغ: ٌٗض مً االإباصت الأؾاؾُت في ٖلم الؤصاعة وطل٪ لخجىب جضازل في  -1

الأوامغ والهلاخُاث ولا ًخم طل٪ بلا مً زلا٫ الخىظه الٗام الظي ج٣ىم به الؤصاعة في 

 .االإىٓمت

ججاوـ الأَضاٝ: ًجب ؤن ٩ًىن َىا٥ ججاوـ بين الأَضاٝ الٟغصًت والجماُٖت  -2

ل الاَخماماث الٟغصًت بلى اَخماماث ظماُٖت جسضم  صازل االإىٓمت بن الخىظُه بخدىٍ

 مهالر االإىٓمت وجد٤ُ٣ ؤَضاٞها.

 :1ؤؾـ الخىظُه 

ما الاجها٫ وال٣ُاصة والخدٟيز.  ً ؤؾاؾُين وَ  ٣ًىم الخىظُه ٖلى ٖىهغٍ

 :ال٣ُاصة -1

ً وصٞٗهم لخد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت. وال٣اثض َى الصخو  وهي ال٣ضعة ٖلى الخإزير في الآزغٍ

 الظي ٌؿخُُ٘ ؤن ًازغ ٖلى ؾلى٥ الٗاملين في االإىٓمت لخد٤ُ٣ َضٝ مٗين.

 ؤهماٍ ال٣ُاصة:

خسظ ٧اٞت ال٣غاعاث بىٟؿه-ؤ  حها جغج٨ؼ الؿلُت بُض شخو واخض وٍ  ال٣ُاصة الض٨ًخاجىعٍت: وٞ

 ٞهى ًخد٨م بك٩ل ٧امل في الجماٖت.

ىا ج٩ىن االإكاع٦ت في الدؿُير مً زلا٫ جباص٫ الأعاء م٘ الجماٖت.-ب   ال٣ُاصة الضًم٣غاَُت: وَ

 

                                                        
اث٠ و االإماعؾاث ، ماؾؿت قباب الجامٗت، م 1 ما٫ و الىْ  453ٖلي الكغ٢اوي ، بصاعة اٖلأ
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ىا ٩ًىن الدؿبب والدؿاَل م٘ الٗما٫ مما ًازغ في ؤصائهم. -ط   ال٣ُاصة االإدؿاَلت: وَ

ى ؤن ًتر٥ ال٣اثض ؾلُت اجساط  -ص  هبذ ال٣ُاصة ٚير االإىظهت: وَ ال٣غاع للمغئوؾين وٍ

ؿخٗمل َظا الىىٕ في االإاؾؿاث التي ٩ًىن ؤٞغاصَا طوي مؿخىي ٖلمُت ٖالُت.  ٦مؿدكاع وَ

 الاجها٫: -2

 مٟهىم الاجها٫:

الاجها٫ َى جض٤ٞ االإٗلىماث والخٗلُماث والخىظحهاث والأوامغ مً الغثِـ بلى االإغئوؾين. ؤما 

٣ت ًجٗل االإٗجى الظي ًٟهمه الاجها٫ الٟٗا٫ ُٞٗغٝ بإهه ٖملُت بعؾا٫  الغؾالت بُغٍ

 االإؿخ٣بل مُاب٤ بلى خض بُٗض للمٗجى الظي ٣ًهضٍ االإغؾل.

ت مً الٗىانغ وهي:  1جخ٩ىن ٖملُت الاجها٫ مً مجمىٖ

 االإغؾل -

 وؾُلت الاجها٫ -

 مؿخ٣بل الغؾالت -

 الًىياء -

ى الصخو الظي ٣ًىم بةعؾا٫ الغؾالت بلى شخو آزغ لهضٝ مٗ -ؤ  ين وهبضؤ االإغؾل: وَ

ل ال٨ٟغة بلى عؾالت.  ٖملُت الاجها٫ مً ٢بل االإغؾل بال٨ٟغة، الترميز هدى جدىٍ

ى الُغٝ الظي ًخل٣ى الغؾالت مً االإغؾل والتي ٣ًىم بٟ٪  -ب  مؿخ٣بل الغؾالت وَ

لها بلى ؤ٩ٞاع واضخت زم الاؾخجابت لها.  عمىػَا وجدىٍ

ى ٧ل شخيء ًم٨ً ؤن ٤ٌُٗ الاجها٫ ؾىاءا  -ط  ٖلى االإغؾل ؤو االإؿخ٣بل الًىياء: وَ

 مشل الأنىاث، االإؿاٞت...

٣هض بها عصوص الأٞٗا٫ التي ٣ًىم بها االإؿخ٣بل والتي جم٨ً  -ص  ال٣ٗضًت ال٨ٗؿُت: وٍ

 االإغؾل مً الخهغٝ ٖلى ؤؾاؾها.

 

                                                        
ؿاث ، الؿلى٥ الخىُٓمي و الخُى   1  148، م2000الؤصاعي، صاع  َىمت ، الجؼاثغ،  غ ٍظما٫ الضًً لٗىَ
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 ؤهىإ الاجها٫:

ى الظي ًدب٘ زُىٍ الؿلُت. -  الاجها٫ الغؾمي: وَ

ى الظي لا ًخ٣ُض -  1بسُىٍ الؿلُت الغؾمُت. الاجها٫ الٛير الغؾمي: وَ

ير شخهُت.  َغ١ الاجها٫: ج٩ىن م٨خىبت ؤو ٚير م٨خىبت وجمىن شخهُت وٚ

ى بخضار جٟاٖل وجيؿ٤ُ بين ؤًٖاء االإىٓمت.  ؤَضاٝ الاجها٫: وَ

 الغ٢ابت: -3

اث٠ الؿاب٣ت لخ٣ُُم ؤصاء  اث٠ للئصاعة ٞهي مٗىُت بمخابٗت ٧ل الىْ حٗخبر الغ٢ابت آزغ الىْ

 جد٤ُ٣ ؤلأَضاٞها.االإىٓمت لأظل 

٠ هي جل٪ التي ظاء بها ٞاًى٫  ل٣ض حٗضصث الخٗاع٠ٍ الخانت بالغ٢ابت ومً ؤَم الخٗاعٍ

ت والخٗلُماث االإدضصة  ٣ا للخُِ االإىيىٖ َنري: الخد٤٣ مما بطا ٧ان ٧ل شخيء ٌؿير وٞ

ا خُض حكمل ٖملُت الغ٢ابت ٧ل مً الأشخام  واالإباصت مً ؤظل جصخُدها وم٘ ج٨غاعَ

اث والأ   قُاء. الخهغٞ

ها ُٞلمغ وجيري ٖلى ؤن "الغ٢ابت جخمشل في ال٣ُام بشلار زُىاث هي:  ٦ما ٖغٞ

 وي٘ االإٗاًير واالإ٣اًِـ -

ت  -  جصخُذ الٟغ١ بين الىخاثج الٟٗلُت والخُِ االإىيىٖ

 صوع الغ٢ابت وؤَمُتها:

اث٠ الغثِؿُت والهامت للئصاعة ٞمً زلالها ًم٨ً جد٤ُ٣ الأَضاٝ  حٗخبر الغ٢ابت مً الىْ

 والخُِ الا٢خهاصًت ٞهي ملاػمت لٗملُت الخسُُِ ٞهي حؿاٖض ٖلى ما ًلي:

الخٛلب ٖلى االإكا٧ل والهٗاب مً زلا٫ الغ٢ابت ًم٨ً للئصاعة مً جصخُذ  -

 .الاهدغاٝ والخد٨م ُٞه

                                                        
1 Michele Martin, Communication informatisée et société, édition télé-université du Quebec, Canada 1995   p36 
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ىب في  - ى ال٨ك٠ ًٖ الأقُاء الٛير االإغٚ ال٨ك٠ مً الأقُاء الٛير االإىخٓمت وَ

 1ؤصاء االإىٓمت مما ٌٗغ٢ل جد٤ُ٣ ؤَضاٞها. جد٣ُ٣ها والتي ٢ض جازغ ٖلى خؿً

 االإؿاَمت في جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإاؾؿت مً زلا٫ جدضًض ه٣اٍ ال٠ًٗ وال٣ىة لضحها.  -

 ؤهىاع الغكابت:

 ًم٨ً ج٣ؿُم الغ٢ابت بلى ٖضة ؤهىإ: 

الغ٢ابت اللاخ٣ت: وهي جإحي بٗض الاهتهاء مً الٗملُت الؤهخاظُت ٞهي ج٣ىم بمغا٢بت  -1

 الجهاجي مشلا ٞهي حؿخٗمل في الٛالب لخدضًض ؤصاء الٗما٫.االإىخىط 

الغ٢ابت الخالُت: وتهضٝ بلى االإداٞٓت ٖلى ؤمىا٫ الٗمىمُت وؤمىا٫ االإؿاَمين ٞهي  -2

٤ ال٣ىاهين االإٗمى٫ بها.  جخم وٞ

ت َل هي  -3 ما٫ الؤصاعٍ ت: ٞهي حكغٝ ٖلى مغا٢بت اٖلأ ما٫ الؤصاعٍ الغ٢ابت ٖلى اٖلأ

 االإٗاًير االإُلىبت...مُاب٣ت لل٣ىاهين و 

4-  ٤ الغ٢ابت الؤًجابُت: وهي التي مً زلالها حؿخُُ٘ ؤن جخإ٦ض ؤن الأوكُت ج٣ىم وٞ

 الأهٓمت وال٣ىاهين االإؿُغة وطل٪ لخجىب الى٢ىٕ في الخُإ.

ى البدض ًٖ ؤما٦ً الخُإ التي و٢٘ ٞحها االإؿير صون ج٣ضًم لهم  -5 الغ٢ابت الؿلبُت: وَ

 اء.الخلى٫ ومٗالجت َظٍ الأزُ

 ؤصواث الغكابت: 

 َىا٥ ٖضة وؾاثل حؿخسضم في ٖملُت الغ٢ابت ومجها:

لٕا ٖلُه  -1 الغ٢ابت باالإلاخٓت الصخهُت: وهي ٢ُام االإؿاو٫ بخ٣ٟض الٗمل مباقغة واَلؤ

 بىٟؿه وال٨ك٠ ًٖ الأزُاء والاهدغاٞاث بٛغى مٗالجتها.

                                                        
ض صخً، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، م  1  35مدمض ٞغٍ
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غ ا -2 خماص ٖلى ج٣اعٍ غ: مً زلالها ٌؿخُُ٘ االإؿاو٫ اٖلا الإ٣ضمت بلُه وبالخالي الخ٣اعٍ

ت  غ ًىمُت قهغٍ جدضًض الاهدغاٞاث والتي ًجب ؤن ج٩ىن ص٣ُ٢ت وقٟاٞت وج٩ىن َظٍ الخ٣اعٍ

ت ...  ؾىىٍ

غ الؤخهاثُت ٧الغؾىم البُاهُت والأع٢ام  -3 خماص والخ٣اعٍ البُاهاث الؤخهاثُت: وهي اٖلا

 واالإداؾبت.

 المبدث الثالث: المىـىع الؾتراجُجي لدؿُير المعغفت.

ت ْاَغة طاث ح  َمُت باليؿبت للماؾؿت واَخم بها باخشين ٖضًضًً وطل٪ ؤٗخبر االإٗغٞ

ت وال٨ٟاءاث طاث  خباع االإىاعص البكغٍ ت وطل٪ لٖا في بَاع الدؿُير الاؾتراجُجي للمىاعص البكغٍ

ت مهضع الخمُيز والؤبضإ وال٣ضعة ٖلى االإىاٞؿت.  االإٗغٞ

I- :المعغفت همىعص اؾتراجُجي 

ت   مهضعا جىُٓما ٌٗخمض ٖلى ال٨ٟاءاث الٟغصًت ٞهي طاث نٟت شخهُت حٗخبر االإٗغٞ

ت بك٩ل صاثم و٢ضعة جُب٣ُها ٦ما جمشل  وان ال٨ٟاءاث الٟغصًت هي التي جدىػ ٖلي االإٗغٞ

مىعصا ؤؾاؾُا صازل االإاؾؿت في زل٤ ال٣ُمت وبُٖاء َظٍ الأزيرة ٢ضعة جىاٞؿُت ٞلهظٍ 

َاع والىؾاثل التي حؿاٖضَا في جىُٓم الأؾباب ًجب ٖلى االإاؾؿت ؤن ج٣ىم بخدلُل الؤ 

ت  ت مما ًجب ٖلحها الؤخاَت بإؾالُب حؿُير االإٗغٞ ؤنىلها و٦ٟاءتها التي ج٣ىم ٖلى االإٗغٞ

 1وبًجاص الخلى٫ للمكا٧ل التي حٗترى َظا الأؾلىب مً ؤؾالُب الدؿُير الجضًض.

ا واؾ  ت ٦مىعص اؾتراجُجي ٌؿاَم في ٖملُت حؿُيرَ خٗمالها بن جدضًض مٟهىم االإٗغٞ

لام والاجها٫ الخضًشت والتي ج٣ضم مؿاٖضة سوج خماص ٖلى وؾاثل اٖلؤ جها وزانت بطا زم اٖلا ؼٍ

ً َظٍ االإٗلىماث.  في ٖملُت جسؼٍ
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 ؤولا:مصاصع المعغفت:

ت وهي:صوع الخجغبت في جدصُل المعغفت. 1  : ًىظض زلار ؤق٩ا٫ جاصي بلى جدهُل االإٗغٞ

 الخجغبت -

 الخمهين -

 مً صازل االإدُِ. البدض االإىٓم -

٤ مماعؾت ؤي وكاٍ مً زلا٫ جؼوٍض ال٣اثض   بن بهخاط الخجغبت ٩ًىن هاجج ًٖ َغٍ

ت و٧ل ججغبت هي مُٟضة في ٖملُت جدهُل االإٗلىماث ٞهي ج ل ج٣ضم في مشباالإٗلىماث الًغوعٍ

ت ؾىاء مًاٖٟت االإٗلىماث والأ٩ٞاع ؤو بػاخت االإٗلىماث ٚير االإُٟضة.  مجا٫ االإٗغٞ

للظا٦غة لا جمشل ظم٘ االإٗلىماث ؤو خٟٓها بل جىُٓمها وصعاؾتها وبالخالي ٞباليؿبت  

ت. اصة ؤَمُت االإٗغٞ  ٞةن الخجغبت حٗخبر مهضع ؤؾاسخي في ػٍ

ومً َىا جهبذ االإهاعة مؿخ٣اة مً ٖضة مهاصع ٟٞي ٞغوؿا ؤنبذ الخهى٫ ٖلى  

يُا.  1الكهاصة  ؤمغ يغوعي ختى ٌؿخُُ٘ ؤن ًماعؽ وكاَا ج٩ىٍ

ً ا. 2 ً لمهنيالخىىٍ ظا لٖ: ٞهى ؤن ٣ًىم شخو طو مهاعة مً ج٩ىٍ الر هما٫ االإاؾؿاث وَ

 االإاؾؿت.

و٢ض ؤ٢غ طل٪ جاًلىع ٖىض ج٣ؿُمه للٗمل الظي ؤصي بلى  جسهو الٗما٫ في بٌٗ  

لين بل االإاؾؿت حؿعى  غ بال٣ضع ال٩افي الٗما٫ االإاَ مجالاث الٗمل، ٞؿى١ الٗمل لا ًىٞ

جهم ؤو   جإَُلهم.صاثما بلى بٖاصة ج٩ىٍ

ً للٗما٫ والأٞغاص. les Routinesالغوجِىاث . 3 غ١ حؿمذ بةٖاصة ج٩ىٍ  ٞهي ج٣ىُاث وَ

                                                        
ما٫  - 1  .2007-2006مدايغاث ؤؾخاط بىضي ٖبض الؿلام ٖبض الله، ماظؿخير بصاعة اٖلأ
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ان مً الغوجين  ؤو الخىُٓمي. ؤو عوجين وكِ   Routines Statiquesُٞىظض هىٖ

dynamique   شاوي ٞمىظه هدى ٖملُت الخمهين. الٞالأو٫ ًخمشل في ٖملُت ج٨غاع بؿُُت ؤما

ل ٞهى يمجي وطل٪ ل٩ىن الغوجين ٚي  .ُٞمشل ؤنلا زام باالإاؾؿت  Taciteر ٢ابل للخدىٍ

٢ا٫" بطا ٧ان ج٨غاع ؤو  BCG  Boston Consulting Groupٟٞي َظا االإىيىٕ عؤي  

ت مًمىهت ومىظىصة يمً الغوجِىاث ٞخ٩ىن ال٣غاعاث آلُت  اصة ج٩ىن ٞحها االإٗغٞ الخٗلم بالٖإ

ت الٗملُت بؿبب ج٨غاع الٗملُاث ؤولا قٗىعٍت مما ظٗل البٌٗ ٌكبه الغوجُيُاث با الإٗغٞ

ٗت الخُب٤ُ  ."طاث الىخاثج الاًجابُت وؾغَ

ت االإخاخت باالإاؾؿت مىظىص بك٩ل "  I. NONAKAًغي هىها٧ا   في صعاؾخه ؤن االإٗغٞ

ت وال٨ٟاءاث  ." يمجي ومىػٕ بين االإىاعص البكغٍ

ت بداظت لٗملُت بجمام ختى حؿاَم في بهجاػ الٗملُاث الدؿُي  ت وان جل٪ بن االإٗغٞ رً

ت  ت ظضًضة هاججت ًٖ بٖاصة حك٨ُل االإٗغٞ الٗملُاث حؿاَم بك٩ل ٦بير في ج٩ىًٍ مٗغٞ

 1االإىبش٣ت مً جٟاٖلاث الأٞغاص ُٞما بُجهم.

ل المعغفت :09الشيل   جدىٍ

 

 

 

 

 

 

 مدايغاث ؤؾخاط بىضي ٖبض الؿلام ٖبض اللهؾاب٤ الظ٦غ  االإهضع:

                                                        
 ؤؾخاط بىضي ٖبض الله ٖبض الؿلام. .،2006/2007مدايغاث ماظؿخير ماهجمىذ ؾىت ؤولى  - 1

 االإكتر٥

Socialisation 

 الاؾخيباٍ

Formalisation 

 الؤؾخضزا٫

Internalisation 

 الخيؿ٤ُ

Combinaison 

ت مٟصخت ت يمىُت مً مٗغٞ  مٗغٞ

ت  مٗغٞ

 يمىُت

 بلى  

ت  مٗغٞ

 مٟصخت



 تسيير الموارد البصرية الفصل الثاني
  

~ 115 ~ 

 زاهُا: ؤهمُت المعغفت وؤهىاعها

ا  خلهبالىٓغ بلى الضوع الاؾتراجُجي الظي ؤنبدذ جد ت يمً الخ٣ل الدؿُيري باٖخباعَ االإٗغٞ

 مً ؤَم االإىاعص الضازلُت ٚير االإلمىؾت االإؿاَمت في خهى٫ االإاؾؿت ٖلى ٢ضعة جىاٞؿُت.

ت بضوعَا بلى ٢ؿمين:ؤهىاع المعغفت .1  : جى٣ؿم االإٗغٞ

دت ؤو المعغفت الماؾؿت: - والتي جىظض لضي وزاث٤ االإاؾؿت االإاصًت مشل  المعغفت الصغٍ

ت ، الأعق٠ُ، االإُُٗاث الؤظغاءاث واالإسُُاث والىماطط واالإؿدىضاث ٦ما ؤجها حٗغٝ باالإٗغٞ

 ب٩ل ؾهىلت. حهالأجها قاجٗت ومٗلىت بين الأٞغاص لأهه ًم٨ً الىنل بل  Expliciteٗلىتاالإ

دت ٦ما ًهٟها هىها٧ا هي البُاهاث ال ت الهغٍ والهلبت التي ج٣غؤ  غؾمُت والىٓامُتبن االإٗغٞ

ً ٧الىزاث٤ وال٨خب ٦ما جسؼن في وؾاثل  ت يمً وؾاثل جسؼٍ ٦مُا بدُض جىظض َظٍ االإٗغٞ

دت ل٩ىجها ًم٨ً جضاولها مً شخو بلى آزغ. ظا ما ظٗلها نغٍ لام وَ  اٖلؤ

ٞهي لا جىز٤ يمً وزاث٤ بل شخهُت لا ًم٨ً ه٣لها  :le savoir Taciteالمعغفت الظمىُت  -

٤ ججغبت )مشل  مً شخو بلى آزغ ٞهي مغجبُت بالصخو هٟؿه بدُض ًخم ه٣لها ًٖ َغٍ

٤ االإماعؾت(.  الُبار الظي ًخ٣ل ٞىه بلى متربهت ًٖ َغٍ

ت الًمىُت ٞهي م٣ٗضة، مغجبُت بالصخو الظي ؤوظضَا ٞهي لا ج٩ىن ٢ابلت   ٞاالإٗغٞ

ت ٞهي جسخٟي بازخٟاء الصخو،  اللخباص٫ ٦ما ؤجها ٚير مدمُت ٢اهىهُ ٦ما حٗض االإٗغٞ

٤ الخبرة والخجاعب ٞهي جسخل٠ في  ت مغجبُت باالإهاعة التي ج٨دؿب ًٖ َغٍ الًمىُت مٗغٞ

ت الًمىُت ؤنبدذ طاث ؤَمُت ٢هىي صازل  دت.بن االإٗغٞ ت الهغٍ ا ًٖ االإٗغٞ حؿُيرَ

ظا ما ظٗل االإاؾؿت صاثما  خماص ٖلى ؤ٦ٟإ الٗىانغ في الدؿُير جلجإ االإاؾؿت وَ بلى اٖلا

 ىاٞؿت الخاصة.ومىاظهت االإ

لا٢تهم م٘ المعغفت الخىـُمُت:  - ج٩ىن هدُجت جٟاٖل ٧ل ؤٞغاص االإاؾؿت ُٞما بُجهم وٖ

ت واالإؿخسضمت لها ٞهي جخ٩ىن مً  االإدُِ ٟٞي َظٍ الخالت االإاؾؿت هي االإىخجت للمٗغٞ

 الخجاعب والخبراث التي ج٣ىم ٖلحها االإاؾؿت.
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ٞهي ج٩ىن هدُجت اخخ٩ا٥ االإاؾؿت بمدُُها والتي ج٩ىن هدُجت  المعغفت الخاعحُت:

ت ٞهي:  1الاجهالاث التي ج٣ىم بها االإاؾؿت م٘ الخاعط ؤما الأق٩ا٫ الأزغي للمٗغٞ

: ٞهي ًٞ اؾخسضام للمٗلىماث االإدهلت حؿخسضم Le Savoir Faire (know- how)المهاعة: 

 ؿت.في جدضًض َضٝ مٗين وجمشل الاوكٛالاث الأولى للماؾ

الخضماث االإٗغويت للبُ٘ ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ مٗلىماث و  بن ال٣ُمت االإًاٞت للمىخىط، 

 حؿمذ بخُب٤ُ ؤخؿً للخجاعب االإخدهل ٖلحها.

ت الخانت بها هي االإُُٗاث  ظٍٞه  الرروة الخ٣ُ٣ُت للماؾؿت التي جمشل االإٗغٞ

غَدوال٣ابلت للخ جها زم جُىٍ ت وجسؼٍ ل ٞٛاًت االإاؾؿت الاخخٟاّ باالإٗغٞ ا بطن ًم٨ً ىٍ

 وؿخسلو ؤن االإهاعة هدُجت ججغبت.

ترظم ٢ضعة  Le Savoir êtreخؿً الخصغف:  الىىٕ الشالض ًمشل َبُٗت بؿ٩ُىلىظُت وٍ

الؿلى٧اث االإىاؾبت ل٩ىن الٓغٝ ًخُلب االإغوهت و  الٟغص ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ مدُُه الاظخماعي

 ؤخؿً الإىخىط االإاؾؿت.بهخاط  وال٣ىة التي حؿمذ للصخو ٖلى

همىطط ا٢ترح مىظ الؿبُٗىاث وزانت في مجالاث  ى َ savoir êtreٞدؿً الخهغٝ  

 ٖغى االإىخجاث للبُ٘.

جبدض لا في وي٘ ًخميز بمىاٞؿت قضًضة ومخُلباث ٦بيرة مً ٢بل الؼباثً ٞاالإاؾؿت  

ً زام ؤو ٦ٟاءة ج٣ىُت )مهاعة( في مجا٫ مٗين بل ٩ًىن لهم نٟت  ًٖ ٖما٫ لضحهم ج٩ىٍ

 -بٗملُت البُ٘ وبهما ٢ىة الخ٠ُ٨ في ظماٖت اظخماعي لل٣ُام  Savoir être خؿً الخهغٝ 

 .Socioprofessionnelمهني 

Savoir devenir  ت بىي٘ ؤو بٖضاص مسُِ زام : ٞهي حؿمذ الإؿاو٫ االإىاعص البكغٍ

ت للماؾؿت ٞهظا الىىٕ مً الدؿُير ًخُلب ٢بل ٧ل ىا وجغبها  بدىمُت االإىاعص البكغٍ شخيء ج٩ىٍ

بُت وطل٪ ٢بل بٖضاص َظٍ االإسُُاث.زانا ٌؿمذ ل  لمسخهين ب٨ك٠ ًٖ ٢ضعتهم االإىَ
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اث٠ )االإالُت، االإاصًت( ٞالأولى جخ٣اصم  ٞاالإىاعص  ت لا ًم٨جها ؤن هضعؽ ٦باقي الىْ البكغٍ

خًمً طل٪ مً وظىص َا٢اث ٧امىت ين٪ بمغوع الؿىلوالشاهُت تهخ  .Potentiel Humainوٍ

II-  اث واؾتراجُجُاث حؿُير  المعغفتمؿخىٍ

اث حؿُير المعغفت  ؤولا: مؿخىٍ

اث ؤؾاؾُت خؿب ما ظاء في ٦خاب   ت ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ زلار مؿخىٍ بن حؿُير االإٗغٞ

ت الؤؾتراجُجُت.  ٖلي ؾلمى بصاعة االإىاعص البكغٍ

ى ٣ًىم بضعاؾت ال٣ُمت الؤؾتراجُجُت لغؤؾما٫ ال٨ٟغي )االإٗغفي( المؿخىي الؾتراجُجي - : وَ

 َضاٝ الؤؾتراجُجُت للماؾؿت.وطل٪ لل٣ُام جد٤ُ٣ الأ 

ظا ًخُلب المؿخىي الخىخُيي - ت االإٗاعٝ ٖلى مؿخىي االإاؾؿت وَ : ٣ًىم بخدلُل مجمىٖ

 ال٣ُام بما ًلي:

ت لضي االإاؾؿت ٧الىزاث٤ واالإؿدىضاث -  جدضًض مهاصع االإٗغٞ

 عبِ االإٗاعٝ بمهاصع االإٗلىماث االإخاخت صازل االإاؾؿت -

ت م٘  - ير صمج هٓام حؿُير االإٗغٞ هٓام حؿُير االإٗلىماث في االإاؾؿت وطل٪ لخم٨ً جىٞ

 االإٗلىماث االإُلىبت في الى٢ذ االإىاؾب.

: اجساط بظغاءاث وزُىاث ًخم بٖضاصَا ٖلى االإؿخىي الدكُٛلي ويمان المؿخىي العلمي -

 الخيؿ٤ُ بين ج٨ىىلىظُا االإٗلىماث التي ًجب ؤن ج٩ىن مخُىعة.

 زاهُا: اؾتراجُجُاث حؿُير المعغفت

ا وطل٪ ختى ب  ت صازل االإاؾؿت ٌٗض ؤمغا يغوعٍ ن ازخُاع بؾتراجُجُت لدؿُير االإٗغٞ

 حؿخُُ٘ االإاؾؿت الخ٠ُُ٨ م٘ مدُُها الخاعجي ؤو الضازلي ومً ؤَم َظٍ الاؾتراجُجُاث:

ا  - ت وطل٪ الإى٘ وكغَ اؾتراجُجُاث مى٘ اليكغ: ج٣ىم َظٍ الؤؾتراجُجُت ٖلى جغميز االإٗغٞ

 زانت باالإاؾؿت االإٗىُت.ؤو جىػَٗها وطل٪ ختى جهبذ 
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ت  - ىا ج٣ىم االإاؾؿاث بالؿماح بيكغ االإٗغٞ ت: وَ جباصلها و اؾتراجُجُاث جباص٫ االإٗغٞ

اؾؿاث التي جخميز ب٣ضعة ببضاُٖت ٞلهظٍ الأؾباب االإم٘ ماؾؿاث ؤزغي وزانت في 

 ًجب ٖلى االإاؾؿاث ال٣ُام بةجبإ الؿُاؾاث الآجُت:

ت : في َظٍ الخالت ٣ًىم االإؿؾُاؾاث عؾمُت - ؤ يرون بتهُئت بِئت االإاؾؿت ٖبر مجمىٖ

ت االإخاخت صازل  مً الٗملُاث بُٛت جد٤ُ٣ بؾتراجُجُت تهضٝ بلى حؿُير االإٗغٞ

 االإاؾؿت.

ا بك٩ل ٞٗا٫ ؾُاؾاث بهضماحُت - ب ت ججٗل االإؿير ٣ًىم بدؿُيرَ : ؤن ؤَمُت االإٗغٞ

 بلى لِكمل االإىٓمت بك٩ل ٦لي. اٍٞهي لا حكمل مؿخىي مٗين بل ًخٗض

 خل حؿُير المعغفت: زالثا: مغا

ت ٦مىعص اؾتراجُجي صازل االإاؾؿت ًخُلب وي٘ زُِ ًخم مً   بن حؿُير االإٗغٞ

ُٟها وج ت وظمٗها، زم مداولت جىْ ت شزلالها الىنى٫ بلى مهاصع االإٗغٞ خم حؿُير االإٗغٞ مُجها وٍ

 صازل االإاؾؿت ٖبر االإغاخل الآجُت:

ً المعغفت -ؤ ت مً زاعط االإحمع وجسؼٍ اؾؿت وطل٪ مً زلا٫ ٖلا٢اث : ًخم ظلب االإٗغٞ

َظٍ الأزيرة م٘ مدُُها الخاعجي بدُض ج٣ىم االإاؾؿت بالاؾدشماع في مجا٫ الغؤؾما٫ 

ال٨ٟغي مً زلا٫ جىمُت ٦ٟاءتها الضازلُت والتي ج٣ىم بضوعَا بسل٤ االإٗاعٝ وحصجُ٘ 

جها. ت بدُض ًخم الاخخٟاّ بها مً زلا٫ جسؼٍ ٤ وكغ االإٗغٞ ً والخإَُل ًٖ َغٍ  الخ٩ىٍ

ت ظضًضة  ٦ما ً مً اظل زل٤ مٗغٞ ت ٖلى الابخ٩اع والخ٩ىٍ ًجب ال٣ُام بخدٟيز االإىاعص البكغٍ

 وطل٪ مً زلا٫ الاؾخٗاهت بىؾاثل  مً اظل جد٤ُ٣ طل٪ ؤَمها:

دت. - ت نغٍ لها بلى مٗغٞ ت الًمىُت وجدىٍ  اؾدشماع الأ٩ٞاع االإىظىصة يمً االإٗغٞ

 ظم٘ االإُُٗاث واالإٗلىماث وجدلُلها. -

ت بي -  ن الأ٢ؿام.جباص٫ االإٗغٞ
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 زلم المعغفت:  -ب

ت في ال٨ك٠ ًٖ الأ٩ٞاع واالإٗلىماث التي ًدخٟٔ بها   جخمشل ٖملُت زل٤ االإٗغٞ

ت ٖلى زل٤ االإٗاعٝ الجضًضة.  الٗاملىن ٞلهظا ًجب الاَخمام بدصجُ٘ االإىاعص البكغٍ

ا واؾخٛلالها  جلُُم المعغفت: -ج جها ٦ظل٪ وكغَ ت مً زلا٫ جىز٣ُها وجسؼٍ ًخم ج٣ؿُم االإٗغٞ

 ٦ما ًخم االإغاظٗت االإؿخمغة للمٗلىماث االإسؼهت وبزغائها بك٩ل مؿخمغ.

ُت  غ ٖلى زغوة مٗغٞ ت حٗخمضَا ٦شيرا مً االإاؾؿاث التي جخىٞ ل٣ض حك٩لذ مىهجُت حؿُيرً

 وجخمشل ُٞما ًلي:

ت في ؾُاؾاث واؾت - راجُجُاث االإاؾؿت واؾخسضامها في اجساط اؾخسضام االإٗغٞ

 ال٣غاعاث االإاؾؿت.

ت صازل االإاؾؿت ٖلى االإىاٞؿت -  جدضًض ٢ضعة االإٗغٞ

ت االإدلُت م٘ باقي االإاؾؿاث ختى حؿخُُ٘ االإاؾؿت جدضًض ٢ىتها  - م٣اعهت االإٗغٞ

 الخىاٞؿُت.
 

  1: عابعا: الأهمُت الإؾتراجُجُت لدؿُير المعغفت

ت وال٨ٟاءة ٩ًىن له ٢ضعة جىاٞؿُت ٦ما ٩ًىن بن ؤي ا٢خهاص ٣ًىص ٖلى   ؤؾاؽ االإٗغٞ

ت، ٦ما ًم٨ً جمُيز  له ال٣ضعة ٖلى الخجضًض والؤبضإ وزانت في ال٨ٟاءاث االإغجبُت باالإٗغٞ

تها وزانت مجها الًمىُت.  ٧ل ماؾؿت ًٖ بًٗها البٌٗ مً زلا٫ مؿخىي ٦ٟاءاتها ومٗغٞ

ت في نى٘ ال٨ٟاءاث ؤنبذ يغوعي   ؼ ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى بن ؤَمُت االإٗغٞ في حٗؼٍ

 االإىاٞؿت مً زلا٫ زل٤ ال٣ُمت االإًاٞت 

 الترابؽ بين الىفاءاث والمعغفت: -ؤ

ت يمً عئٍت بؾتراجُجُت جم٨ً   بن ٖملُت صمج مٟاَُم االإىاعص، ال٨ٟاءاث واالإٗغٞ

ت ٦مىعص ؤؾاؽ  ت جسخل٠ خؿب م٩اهت االإٗغٞ االإاؾؿت مً امخلا٥ ٢ىة جىاٞؿُت ٩ٞل هٓغٍ

                                                        
ت(.اَغوخت ص٦ 1 ت ,جىمُت ال٨ٟاءاث ٖلى االإاؾؿت الا٢خهاصًت )مضزل الجىصة و االإٗغٞ خىعة صولت ؾملالي ًدًُت,ازغ الدؿُير الاؾتراجُجي للمىاعص البكغٍ

 .84-83ظامٗت الجؼاثغ م. 2004-2003جسهو حؿُير  في الٗلىم الا٢خهاصًت
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اؾؿت وطل٪ لهٗىبت الخمُيز بُجها وبين ال٨ٟاءة ٞةن بٌٗ الباخشين اٖخبروا مً مىاعص االإ

ت ٦مىعص ؤؾاسخي مً مىاعص الضازلُت للماؾؿت.  االإٗغٞ

ت وال٨ٟاءة ًىضمجان ُٞما بُجهما بك٩ل مكتر٥ يمً مىاعص   بن ٧ل مً االإٗغٞ

 االإاؾؿت الضازلُت  مما ٌؿاٖض ٖلى بُٖاء االإاؾؿت ٢ضعة جىاٞؿُت.

ت بؿبب ٖضم ال٣ضعة ٖلى  Koenigل٣ض عؤي  َىا٥ جضازل بين ٧ل مً ال٨ٟاءاث واالإٗغٞ

 1جدضًض الخضوص بُجهما...

 ٞال٨ٟاءاث جغجبِ باالإهاعاث م٘ اؾخسضامها لجؼء مً مهاعاتها.

ت ج٣ىم ٖلى ما ًلي:  في خين َىا٥ مً عؤي ؤن ٧ل مً ال٨ٟاءة واالإٗغٞ

٤ بين مٟهىم االإهاعة  - وال٨ٟاءة ٞال٨ٟاءة هي ٢ضعة الأٞغاص ٖلى  le savoir faireالخٟغٍ

ت في خين االإهاعة جسً٘ ل٣ُى  مُٗىت مً ج٣ىُت وا٢خهاصًت صازل  صججؿُض االإٗغٞ

 االإاؾؿت.

هاججت ًٖ مهاعاث الأٞغاص والتي  le savoir faire d’entreprise مهاعاث االإاؾؿت -

ت يمىُت.الج٩ىن في   ٛالب مٗغٞ

 الماؾؿت: علاكت المعغفت بدؿُير المىاعص صازل -ب

بن حؿُير االإىاعص صازل االإاؾؿت جسخل٠ خؿب َبُٗت َظٍ االإىاعص ؾىاء ٧اهذ مىاعص  

ت بل ًغج٨ؼ ٖلى الجىاهب الآجُت:  ماصًت ؤو ٚير ماصًت االإخمشلت في االإٗغٞ

ت حٗخبر مً االإىاعص ٚير االإاصًت ٞهي لا جيخهي باؾخٗمالها وبهما جخدهل االإاؾؿت  - االإٗغٞ

ت وزانت بطا جم ج٣ضًمها ٖلى ٢ُمتها ٖىض اؾخسضام ها.٦ما اهه ًم٨ً ج٣لُض االإٗغٞ

 االإاؾؿت لأو٫ مغة.

                                                        
1 - Koenig G : Les Ressources aux principes de la stratégie Economie 99, P.28 
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ت( والظي االإًسخل٠ الاؾدشماع في االإىاعص االإاصًت ًٖ ٚيرٍ في االإىاعص ٚير  - اصًت )االإٗغٞ

 ًخدى٫ بلى الاؾدشماع في مىاعص ٚير ملمىؾت ؤو في عؤؾما٫ ال٨ٟغي.

ت في الٛالب ٩ًىن ا٢ل مما ٣ًضم - ٦ىمىطط وطل٪ ل٩ىجها زانت ؾىاء  بن ج٣ضًم االإٗغٞ

دت ؤما الباقي  ت الهغٍ بالٟغص ؤو باالإاؾؿت بدُض ٌؿمى َظا الجؼء االإ٣ضم باالإٗغٞ

ت ال٩امىت .  ٌؿمى باالإٗغٞ

 الخصائص الغئِؿُت للماؾؿت المؿيرة بالمعغفت: -ج

ت بجملت زهاثو ؤَمها:  جخميز االإاؾؿت االإؿيرة بىاؾُت االإٗغٞ

خ٨ٟير االإىٓىمُت ٦إؾاؽ في الخسُُِ مً زلا٫ اٖخماص البدض الٗلمي َغ١ ال -

 الخٗغٝ ٖلى االإك٩لت وجدضًض ؤؾبابها وا٢تراح الخلى٫ االإىاؾبت الإٗالجتها.

خغم االإاؾؿت ٖلى جىمُت الترا٦م االإٗغفي في االإهاصع الضازلُت والخاعظُت بض٫  -

 الترا٦م االإالي واالإاصي.

ت االإخاخت في جدضًض الأَضاٝ -  الاؾخسضام الأخؿً للمٗغٞ

خماصَا  - اث٠ االإاؾؿت وطل٪ لٖا ت اليؿبت الٛالبت مً الىْ وٗخبر ال٨ٟاءاث طاث االإٗغٞ

 ٖلى الٗلم والخبرة وال٣ضعة ٖلى الؤبضإ .

ُت طاث ال٣ُمت والتي حؿدشمغ صازل االإاؾؿت. -  جؼاًض ؤَمُت الأوكُت االإٗغٞ

جدضًض الؿلم اله٨ُلي صازل االإاؾؿت وطل٪ خؿب صعظت ٦ٟاءة وما ًخمخ٘ الٗامل  -

ت جدىاؾب والؤم٩اهُاث االإخاخت.مً   مٗغٞ

ت االإخاخت صازل االإاؾؿت وطل٪ مما ٌُٗي للماؾؿت ٢ضعة جىاٞؿُت.  وكغ االإٗغٞ



 تسيير الموارد البصرية الفصل الثاني
  

~ 112 ~ 

 :الثاويزلاصت الفصل 

ت صازل االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت.  بؾخٗغيىا في َظا الٟهل صوع وؤَمُت االإىاعص البكغٍ

ت ؤنبدذ حؿاَم في بُٖاء االإاؾؿت ٢ضعة جىاٞؿ ُت وطل٪ ل٩ىجها ٖىهغا بن االإىاعص البكغٍ

 بؾتراجُجُا مً ٖىانغ ؤنىلها، ومهضع مً مهاصع الأصاء االإخميز.

ل مما ٌؿاَم في  ا وزانت ٖلى االإضي الُىٍ ت جخمشل في خؿً حؿيرَ بن ؤَمُت االإىاعص البكغٍ

 بًجاص ؤخؿً الُغ١ والىؾاثل لدؿُير َظا الٗىهغ االإهم.

ٖلى ال٣ضعة الخىاٞؿُت للماؾؿت ؤنبدذ  بن ؤَم الضعاؾاث والخدالُل في َظا االإجا٫ جا٦ض

مغجبُت بؾتراجُجُا بالغؤؾما٫ البكغي الأمغ الظي ًٟغى بؾخسضام َغ١ حؿُير خضًشت 

 ٦دؿُير ال٨ٟاءاث وعؤؾما٫ ال٨ٟغي.
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 :  الثالث الفصل ملضمت

بن مٟهىم ال٨ٟاءة لم ٌُٗى له ؤَمُت بلا ابخضاء مً الؿبُٗىاث ٞابخضاءا مً طل٪ 

ش ؤنبذ ًدل مٟهىمها مدل الخإَُل  ٞلم ٨ًً وظىصَا ٖكىاثُا،   Qualificationالخاعٍ

، وبالخالي في 1968ٞةهما ظاءث في و٢تها مشل ما ظاء الخإَُل في و٢خه ٞبٗض ؤخضار ؾىت 

بضاًت الؿبُٗىاث ؤنبذ مٟهىم ال٨ٟاءة ًخضاو٫ في مسخل٠ الخىاعاث والل٣اءاث بين مسخل٠ 

خباع ال٨ٟاءة ال، الكغ٧اء الاظخماُٖين ٟغصًت مً ؤظل ٟٞي َظٍ االإغخلت جم الأزظ بٗين اٖلا

 الخهى٫ ٖلى ؤ٦رر ٞٗالُت.

ُت، الخضماث، الخجضًض(  بن ْهىع ال٨ٟاءة في الشماهِىاث م٘ مخُلباث مىاٞؿت )الىىٖ

ت  ى جغ٥ خغٍ ٩ٞل َظٍ الخ٣ُٗضاث االإهىُت جخُلب البدض ًٖ ق٩ل ظضًض لخىُٓم الٗمل وَ

 ت.االإباصعة للٗامل وبالخالي ؤنبدذ ال٨ٟاءة الٟغصًت في َظٍ االإغخلت يغوعٍ

ت"  Rosenل٣ض اٖخبر عوؾً  ٟٞي ؾى١  1 في ؤٖماله في الشماهِىاث "الٗمل ٦غػهامت مغبىَ

عوؾً ما ٌؿمى بالغؤؾما٫  Rosenالٗمل الٗامل ببُ٘ زضماجه و٦ظل٪ ٦ٟاءجه و٢ض ا٢ترح 

ً الٗامل وجسهُو اؾدشماعاث في مجا٫ جىمُت  ى بُٖاء ؤَمُت زانت لخ٩ىٍ البكغي وَ

 ٓماث واالإاؾؿاث.٦ٟاءة الٗما٫ مً ٢بل االإى

 

                                                        
1 - Guy Le Boterf, construire les compétences  individuelles et collectives, édition d’organisation, P15. 
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 المبدث الأوٌ : مغاخل جؼىع الىفاءاث

 Qualificationمىظ ٖضة ؾىىاث بلى ٚاًت الُىم َىا٥ مُل للازخلاٝ بين الخإَُل  

َظا الازخلاٝ جم ججاوػٍ مً ٢بل ال٨خاب الاظخماُٖين ٩ٞل  Compétenceوال٨ٟاءة 

وال٨ٟاءة م٘ بًٗها البٌٗ.  االإىٓماث الى٣ابُت ؤ٦ضث الُىم لابض مً صعاؾت ٧ل مً الخإَُل

Le mede F  ؤ٦ض اهه لا ًم٨ً الخ٣ضم في البدض في مىيىٕ ال٨ٟاءة صون صعاؾت وبُٖاء

 يماهاث خى٫ الخإَُل.

ٞبٗض ججاوػ َظا الازخلاٝ الؼاث٠ بين ال٨ٟاءة والخإَُل والظي ٖغ٢ل ٧ل مداولاث 

جٟا١ ٖلى ماًلي وطل٪ الخٟاوى مً اظل بٖضاص الاجٟا٢ُت الجماُٖت بين الكغ٧اء ٣ٞض جم الا

 بٗض زلار ؾىىاث مً الخٟاوى والخىاع.

ت، االإهاعاث، وؾلى٧اث الصخو( واالإدهلت مً ٢بل   لَ الخإَُل االإىاعص مً ) االإٗغٞ ِ
 
٩

 
ق

ً، ؤو مماعؾت وكاَاث مهىُت.  الصخو مً زلا٫ الخ٩ىٍ

٦ٗلبت مٟاجُذ ؤما ال٨ٟاءة: ٞهي ٦ُُٟت اؾخسضام َظٍ االإىاعص في االإُضان ٣ٞض اٖخبر الخإَُل 

 1ؤو ؤصواث في خين اٖخبرث ال٨ٟاءة ٧ىؾُلت ؤو طاث اؾخسضام َظٍ الٗلبت

ش ؿهىع الىفاءة: -1  جاعٍ

سُت خضًشت التي بضؤث جٓهغ ٞحها ال٨ٟاءة ٦ىمىطط للخ٣ؿُم وجغجِب  َىا٥ ؤعب٘ ٞتراث جاعٍ

 الٗما٫ في ؾلم الأظىع.

 (Autonome individuelle: بضاًت الؿبُٗىاث )الاؾخ٣لالُت الظاجُت المغخلت الأولى -

جميزث َظٍ االإغخلت بىظىص مٟاوياث خى٫ جهي٠ُ ٖما٫ الخٗضًً الظي جم جُب٣ُه 

، و٢ض جميزث َظٍ الاجٟا٢ُت بىظىص جىا٢ٌ للٗما٫ ول٨ً في الأنل ماَى بلا 1974في ؾىت 

ير مؿخ٣ل والخىا٢ٌ ال٨بير في وظىص ٖ ضة م٣ُاؽ للخهي٠ُ )مؿاولُت، ق٩ل وؾُِ وٚ

 اؾخ٣لالُت الخبرة االإدهلت(.

                                                        
1 - le modèle des compétences : Philippe Zarifian, Edition liaisons 2001, P 09. 
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ٟٞي َظٍ الاجٟا٢ُت ؤ٦ضث ٖلى ٧ىن ؤهه جم الخهي٠ُ خؿب مىهب الٗمل ولِـ 

خؿب الصخو، ٞبٗض طل٪ مباقغة ؤ٦ضث ه٣ابت الخٗضًً لأعباب الٗمل ؤن الخهي٠ُ 

 ٩ًىن ٖملي ٣ِٞ ٖلى ؤؾاؽ مدخىي الٗمل وبمؿاٖضة االإ٣اًِـ الجضًضة.

ؤزظها م٣ُاؽ )الاؾخ٣لالُت واالإؿاولُت( ٞاالإىهب مؿاو٫ ؤو ٖمل مؿخ٣ل ٞلا  ٞةطا

ًىُب٤ بلا ٖلى الجاهب البكغي. ٞهظٍ ؤٖمالا التي ج٣ُم وجغجب. ٞى٣ى٫ َظٍ مىهب ٖمل طو 

 اؾخ٣لالُت زانت به.

ٞالأشخام نىٟىا خؿب ٦مهب الٗمل الظي ٌكٛلىهه وبالخالي ؤُٖى جُب٤ُ َظا 

ما٫. الاجٟا١ خملت واؾٗت في  ج٣ُُم اٖلأ

بن وظىص جىا٢ًاث في َظٍ الاجٟا٢ُت اٖخبر ٦ماقغ ؤؾاسخي في ْهىع همىطط ال٨ٟاءة 

م مً ُٚاب ٧لمت ٦ٟاءة مً ال٣امىؽ جل٪ الٟترة. وطل٪ مً زلا٫ ْهىع جهي٠ُ  بالغٚ

 الأٞغاص ٨ٖـ جهي٠ُ مىهب الٗمل.

غ  االإىٓماث بن مغخلت الؿبُٗىاث جميزث باهخ٣ا٫ وؾاثل الخهي٠ُ بلى جدضًض وجُىٍ

ظا ما ؤصي بلى ج٣لو صوع الى٣اباث.  وايمدلا٫ الٗلا٢اث االإهىُت الخ٣لُضًت وَ

٦ما جميزث َظٍ االإغخلت بةُٖاء ؤَمُت ٢هىي لٗىهغ الاؾخ٣لالُت وزانت مىه 

الاؾخ٣لالُت الٟغصًت صون اؾخ٣لالُت الجماُٖت والاؾخ٣لالُت هي ٢ضعة ٖلى جدضًض هٟسخي 

٣ت وظىصي  1َغٍ

ُىعث ال٨ٟاءة ٞحها مً ظاهب اظخماعي مٗم٤، وزانت مً زلا٫ وظىص في َظٍ االإغخلت ج

 ؤػمت ا٢خهاصًت في ٞترة الؿبُٗىاث وطل٪ بٗض جى٠٢ الاؾدشماعاث.

 : مىخه٠ الشماهِىاث وزغوط مً الأػمت الا٢خهاصًتالمغخلت الثاهُت

ٟٞي ( اهخٗل مً ظضًض مٟهىم ال٨ٟاءة1984/1985ٖىض بضاًت الؤ٢لٕا الا٢خهاصي في )

ما: َظٍ  الٟترة ول٨ً بك٩ل ؤ٦رر ويىخا. بدُض جضزل ٞحهما ٖىهغان ؤؾاؾُان وَ

                                                        
1 - Philippe Zarifian  نٟدت ،  .21مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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ُت االإىخىط، حصخُو الٗلا٢ت ججاٍ   الٗىهغ الأو٫: زغوط مً الأػمت: جميزث ْهىع هىٖ

ت  ُت، االإغوهت، والخجضًض( وبالخالي ؤنبدذ ال٨ٟاءة ٞحها لامغ٦ؼٍ الؼباثً، )٧لٜ، الىىٖ

 مهامها في ؤخؿً الٓغوٝ. ال٣غاع وطل٪ ختى ٌؿمذ لل٣اٖضة بإصاء

ُت الؤهخاط الخُىع   ٗت في مجا٫ الىىٖ الٗىهغ الشاوي: ٦ىدُجت الخدىلاث الؿغَ

 ٠ الؿ٩ُىلىجي ؤُُٖذ ؤَمُت ٦بري للاؾخ٣لالُت الظاجُت الخدلُل وبالخالي ؤنبذ حٗغٍ

ال٨ٟاءة ٖلى ٧ىجها جدمل للمؿاولُت واجساط ؤخؿً ال٣غاعاث في و٢ذ ٢هير وفي 

 مىاظهت خضر مٗين.

 مىخه٠ الدؿُٗىاث ومغخلت الترقُض: المغخلت الثالثت:

م مً  ٞهي ؤنٗب مغخلت والخُىعاث التي قهضتها ؾىىاث الشماهِىاث جى٢ٟذ بالغٚ

 laويُٗت ا٢خهاصًت مؿاٖضة وزانت بٗض بٖاصة تهُئت االإاؾؿاث وزانت هٓام الخ٩ىمت 

Gouvernance لي ؤُُٖذ الأولىٍت بلى ؤما الخجضًض الخىُٓمي ظاء في الضعظت الشاهُت وبالخا

ضص الٗما٫ وطل٪ للبدض ا٦بر   مغصوصًت صازل االإاؾؿت.ًٖ  جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ وٖ

وبالخالي ؤنبدىا بَاعاث مغخلت الشماهِىاث مىٗؼلين ؤو جى٢ٟىا ًٖ ٖملُت البدض 

ظا لا ٌٗجي ؤن َىا٥ زُىاث عظىٕ بلى الىعاء ؤو ؤن ما ج٩لم ٖىه في الالبُاى  ًٖ  وَ

اث اَغي ٦ما جميزث َظٍ االإغخلت بٓهىع حٗابير  ال٨ٟاءة ٧ان ٚير  صخُذ ول٨ً َىا٥ ؤولىٍ

ومهُلخاث ظضًضة و٧لها جضوع خى٫ مٟهىم ال٨ٟاءة بلى ظاهب طل٪ ْهغ َىا٥ جُىع 

غ ٦ٟاءة الٗما٫ االإخ٣ين. بلا  ملخىّ جسٌُٟ ٦بير للٗمالت م٘ اؾدشماع خ٣ُ٣ي في مجا٫ جُىٍ

 ا٫ جىىٕ وجسهو الٗمل الظي ٣ًىم به الأظير.ؤن َظٍ الٗملُت ماهي بلا الاؾدشماع في مج

 :90المغخلت الغابعت نهاًت 

م( في مُضان حؿُير ال٨ٟاءاث بٟغوؿا، 2000اهتهذ َظٍ االإغخلت بٓهىع ٖضة اجٟا٢ُاث )

وؤنبذ مٟهىم ال٨ٟاءة ًٓهغ مً ظضًض وزانت ٖىض مىخه٠ الدؿُٗىاث وازظ ق٨لا 

وما ٢امىا جدًيراث زلا٫ ؾيخين لٗب صوعا  Deauville 98ظضًضا وزانت في ملخ٣ُاث 

غ َظا االإٟهىم.  ؤؾاؾُا في جُىٍ
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٦ما ؤنبذ جدلُل الخُىع الاظخماعي للٗما٫ )مؿخىي الخٗلُمي ٦بير ظضا، جدى٫ في 

ؾلى٧اث الٗما٫، خاظاث الأظُا٫ الهاٖضة ( مما ؤُٖى ؤَمُت في جدضًض للاؾخ٣لالُت 

ت ج٨ٟير للٟغص.  وخغٍ

خدخم الاَخمام بدىمُت ال٨ٟاءة ولِـ الخُىع الخ٨ىىلىجي، ؤو بن مخُلباث االإىاٞؿت ً

 اله٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت ؤو مؿخىي الٗما٫.

 حؿُير الىفاءة: -2

 مفهىم الىفاءة: -

٠ ال٨ٟاءة لابض مً َغح الؿاا٫ الآحي ما مٗجى ال٨ٟاءة؟ ٞلى ؤزظها ٖلى ؾبُل  لخٗغٍ

اث٠، بصاعي  االإشا٫ مضًغ ماؾؿت ٠ُ٨ٞ ًم٨ىه ازظ ال٣غاع والخيؿ٤ُ بين مسخل٠ الىْ

ماؾؿت ٌٗغٝ ٠ُ٦ ًضعؽ خؿاباث االإاؾؿت، َبِب ٌٗغٝ ٠ُ٦ ًُغح الأؾئلت بطن ٧ل 

َظٍ الخهاثو ؤو ال٨ٟاءاث وحٗخبر ٦مؼاًا ملمىؾت ٞلهظٍ الأؾباب ًجب حٗغ٠ٍ َظٍ 

 الٗىامل:

ير مسُٟت و٧ل الخهاثو التي جغي ُٞم٨ً ٢ُاؾها و٢ابلت  ال٨ٟاءة ٞهي ْاَغة وٚ

 بطن ًم٨ً ؤن وٗخبر ال٨ٟاءاث ٦سهاثو ٢لُلت للمكاَضة. للدؿُير،

بن ٖمل ٞٗا٫ ًمً ملاخٓخه مً زلا٫ هدُجت خؿىت ؤو ٖمل مىاؾب جبٗا لل٣ُم وز٣اٞت 

خباع ٣ِٞ االإٗاعٝ  االإاؾؿت. ٞباٖخباع ال٨ٟاءاث ٦سهاثو ملمىؾت ٞةهىا لا هإزظ بٗين اٖلا

َظٍ الخهاثو ًم٨ً جغظمتها الخانت والؿلى٥ الٟغص ول٨ً جإزظ ال٣ُم، ال٣ضعاث ٩ٞل 

 بؿلى٥ ملخىّ. ؤما الخهاثو الٟغصًت ٞهي َاجه للماؾؿت ول٨ً ٚير مغثُت.

اعهضو  ٌٗجي مٟهىم ال٨ٟاءة الاؾخٗضاص ؤو ، Tarondeau & Lorinoٞدؿب لُىعٍىى، وَ

٤ُ بين االإىاعص بُٛت ؤصاء مسخل٠ الأوكُت ؤو الٗملُاث االإدضص، ٦ما ٌٗخبر  ال٣ابلُت للخىٞ
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 ٠ ت، ٢ضعاث( بل ٖلى ال٨ُُٟت  GUY Le Boterfلبىجغٍ لا ًخى٠٢ ٖلى ٢ابلُت االإىاعص )مٗغٞ

 1التي ًم٨ً بها ه٣ل َظٍ االإىاعص.

٦ما  حٗغٝ ال٨ٟاءاث بإجها جمشل ٢ىاثم ؤو بُاهاث للؿلى٦ُاث التي ٩ًىن ٞحها بٌٗ 

ج٩ىن الأشخام ؤ٦رر جد٨ما ٞحها مً الآزغ بِىما ًجٗلهم ؤ٦رر ٦ٟاءة في بٌٗ الخالاث، و٢ض 

جل٪ الؿلى٧اث في خالت الأصاء الُىمي ؤو في بٌٗ الخالاث الازخباع، الأمغ الظي ًاصي 

بال٨ٟاءاث مً زلا٫ الخهاثو الٟغصًت واالإىانٟاث االإُلىبت بلى ال٣ُام باالإهام االإهىُت 

 بض٢ت.

ت ؤو ال٨ٟاءاث الٟغصًت ًم٨ً ججؼثخه بلى ٖاملين ؤولهما  بن مٟهىم ٦ٟاءاث االإىاعص البكغٍ

ى مؿاَمت الٟغص مً االإ ؿاَمت الخىُٓمُت التي جمشل مؿاَمت االإاؾؿت والٗامل الشاوي وَ

ً ال٣ضعاث،االإهاعاث(.  زلا٫ )الخ٩ىٍ

ُٟان  ت االإؿاولُت ٞباليؿبت بلُه  Zarifianؤما ػاعٍ ٌٗخمض ٦شيرا ٖلى مبضؤ االإباصعة وهٓغٍ

 ًم٨ً جلخُو مٟهىم ال٨ٟاءة في الى٣اٍ الآجُت:

ؿاولُت مً ٢بل الٟغص في مىاظهت االإكا٧ل ؤو ؤي خضر خ٤ االإباصعة وجدمل االإ 

 ًىاظهه في خُاجه.

لها بلى ٢ضعاث  في مىاظهت خىاصر ؤو   جإزير ط٧اء الصخو ٖلى االإٗاعٝ االإدهلت وجدىٍ

 مكا٧ل

 جصيُف الىفاءاث:

ت: ت،  الىفاءاث البشغٍ ًم٨ً جىػَٗها جبٗا لٗضة ؤق٩ا٫ بن بٌٗ الخهيُٟاث بلى االإٗغٞ

ت  بت و٦ظل٪ ال٣ضعة زم ال٨ٟاءة في خين جهي٠ُ آزغ ًظ٦غ االإٗغٞ االإٗلىماث، االإ٣ضعة، الغٚ

وال٣ضعة. ٞهىا٥ ازخلاٝ بؿُِ بين ال٨ٟاءاث االإخسههت والتي هي مغجبُت باالإٗاعٝ وؤزغي 

 ؾلى٦ُت.

                                                        
1 - Guy Le Boterf, de la compétence édition d’organisation essai sur un attracteur étranges, paris 1997, page 42. 
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ل بلى ٦ٟاءاث بن ٧ل مً ال٣ُم، الخىاٞؼ الص بت ٞهي ٢ابلت للخمىٍ خهُت، الغٚ

ؾلى٦ُت ولا جضزل في بَاع الُمىخاث االإهىُت. ٩ٞلما ٧اهذ ال٨ٟاءة ؤ٦رر حٗم٣ا ٞهي ا٢ل عئٍت 

 ؤي لا ًم٨ً ملاخٓتها.

ؤما ال٨ٟاءاث االإغجبُت باالإٗاعٝ ٞهي لا جىُب٤ بلا االإٗاعٝ مشلا صعاؾت ميزاهُت مالُت، 

٘ الاظخماعي،...الخ.  الدؿغَ

ؤما ال٨ٟاءاث الؿلى٦ُت ٞهي مغجبُت بالصخو وجخمشل في االإباصعة الاجها٫ الكٟىي، ال٣ضعة 

 ٖلى اجساط ال٣غاع..الخ

 مً بين ال٨ٟاءاث الؿلى٦ُت: ًىظض ٖضة ؤق٩ا٫ لل٨ٟاءاث:

  ال٨ٟاءاث االإخٗل٣ت بال٣ُم وهي مكخ٣ت مباقغة مً ٢ُم االإىٓمت وزانت بها مشل

 االإهمت، الؤؾتراجُجُت.

 لىىٕ مً ال٨ٟاءة ٌؿخُُ٘ ؤن ًسل٠ هىٕ مً الغابِ والغئي صازل االإاؾؿت بن َظا ا

 ال٨ٟاءاث االإغجبُت بال٣ُم ٞهي:

 الخىظه هدى الؼبىن  

 الخٗاون  

 جدؿً مؿخمغ 

ُٟت الىفاءاث الخاصت بعائلت الىؿُفت ت مً اظل جدمل ظُض في ٖاثلت الىْ : ٞهي يغوعٍ

غ  ٞخٗخبر ٦ٟاءة ال٣ُاصة هي زانت ب٨ٟاءة الٗاثلت ٩ٞل ُٟت ًجب ؤن جخىٞ مؿاو٫ لهظٍ الىْ

 لضًه ٦ٟاءة.

ُٟت الىفاءاث الخاصت بالىؿُفت ُٟت بىجاح مشلا وْ : هي ٦ٟاءاث حؿخسضم مً اظل ملؤ وْ

ُٟت ؤن ٩ًىن مكتري.  الكغاء ًجب ٖلى االإمتهً َظٍ الىْ

 ُٞجب ٖلى ٦ٟاءة ؤن جخميز بما ًلي:
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 مغثُت و٢ابل لل٣ُاؽ -

ا -  ث٢ابلت للخ٣ؿُم بلى ٖضة مؿخىٍ

 ج٩ىن واضخت االإٗالم -

 ٦ما ًىظض زِ للماقغاث زانت ب٣ُاؽ ال٨ٟاءة.

 حك٩ل ؾلى٧اث مُٗىت 

 بؿُُت  

 خ٨م ٖلى ال٣ُم ٧ىجها ظُضة ؤو ؾِئت. 

ت مخسههت جخإحى بٟىاثٌ لل٣مت ٖىض جد٤ُ٣ االإاؾؿت  حٗخبر ال٨ٟاءاث ٦سهاثو بكغٍ

 ؤَضاٞها

الظ٧اء ٨٦ٟأث بلا في بَاع ال٣ضعة ٖلى في َظا  الاججاٍ حٗخبر االإىا٠٢، الخىاٞؼ، االإشابغة، ؤو 

لها بلى ؾلى٧اث ملمىؾت ومغثُت.  جدىٍ

  مشا٫ ٖلى ٦ٟاءة وبٌٗ االإاقغاث

 جدلُل مشاول

 جدلُل مك٩ل ًخُلب البدض مٗلىماث بياُٞت مً اظل الخل.

ت  خباع االإٗلىماث الًغوعٍ  ازظ بٗين اٖلا

 وي٘ عبِ بين مسخل٠ بَغاٝ الؤق٩الُت 

 الخهى٫ ٖلى ؤخؿً االإٗلىماث زم باالإك٩ل.وي٘ ؤؾئلت مً اظل  

 جدلُل االإك٩ل في الٗم٤. 

ُٟت والى ًم٨ً   في و٢ذ ؾاب٤ ال٨ٟاءاث الخ٣ىُت ج٩ىن زانت ب٩ل وْ
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 الخالي ٌؿ٨ً التر٦يز ٖلى ال٨ٟاعة الؿلى٦ُت ُٞم٨ً و  جدضًضَا ؤو ٢ُاؾها

 1ج٣ؿُم ال٨ٟاءاث بلى ما ًلي

  ٪ ت لأظل يمان هجاح   compétence génériqueال٨ٟاءاث ظىيرً ٞهي يغوعٍ

بؾتراجُجُت االإاؾؿت ونالخت ل٩ل مخٗاون ٞهي زهاثو ٖامت لؿاا٫ مهم ٖلى ٧ل 

اث وفي مسخل٠ الأصواع .  االإؿخىٍ

ت  ٦compétence de niveauٟاءاث االإؿخىي   وهي التي جىي٘ جدذ جهغٝ مجمىٖ

ُٟي.  ؤو في مؿخىي وْ

ُٟت ؤو    ٞهي ٦ٟاءة مُلىبت مً اظل  Compétence de fonctionالضوع ٦ٟاءة الىْ

ُٟت مدضصة.  ٖمل ؤخؿً ؤو وْ

ٖضص ٦ٟاءاث بضوعَا ججم٘ بك٩ل ٖى٣ىص و٧ل ٖى٣ىص بضوعٍ ًجم٘ ٦ٟاءاث خؿب  

 همىطط الؿلى٥ الظي جخميز به.

َظٍ الٗىانغ حؿهل ٖملُت حؿُير ال٨ٟاءاث وبالخالي ٌؿهل ٖملُت جدضًض َبُٗت ال٨ٟاءة 

 .َل ٢ىٍت ؤو يُٟٗت

 : عضص الىفاءاث

ت في بٌٗ ال٨ٟاءاث لابض مً ج٣ؿُم م ً حؿهُل وجبؿُِ ح٣ُٗضاث ؾلى٧اث البكغٍ

 َظٍ الأزيرة و٧ل ٦ٟاءة جخميز بم٣ُاؽ وماقغاث.

ٖضص ال٨ٟاءاث في مسخل٠ الىماطط االإؿخٗملت ج٩ىن مخٛيرة ول٨ً مخد٨م ٞحها 

 وبالخالي مسخل٠ االإاؾؿاث جدخىي ٖلى خ٣ُ٣ت ٖملُت ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ جىػَ٘ ال٨ٟاءاث.

ا وبالخالي لا ًم٨ً ج٣ُُمها وبالخالي  ٞةطا ٧ان ا٦بر ٖضص مً ٦ٟاءاث لا ًم٨ً حؿُيرَ

 جازظ بلا ل٨ٟاءاث طاث ؤَمُت باليؿبت للماؾؿت .

                                                        
1 - Lou Van Beirendonck: Tous compétents " management des compétences dans l'entreprise (de BOECK)", p23.   
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٩ي ٣ًىم ٖلى ؤؾاؽ ال٨ٟاءة الٟغصًت )الؿلى٥ الصخصخي( ٞؿلى٥  بن الىمىطط الأمغٍ

ت به. ُٟت ؤو االإهمت االإىىَ  الصخو الظي ٣ًىم بإصاء ؤخؿً للىْ

ت مً اظل ؤصاء ٨ٖـ  ُاهُين ٞال٨ٟاءاث هي مُالب ٚير يغوعٍ ٨ُين ٞةن البرً الأمغٍ

ُٟت ؤو صوع صازل االإاؾؿت.  وْ

 :مؿخىي الىفاءة

َىا٥ مسخل٠ الىماطط حؿخٗمل الخىػَ٘ لل٨ٟاءة خؿب االإؿخىي ولخدضًض طل٪ 

 ًم٨ً اؾخٗما٫ الجضو٫ الآحي:

اث الىفاءة والماشغاث: 16الجضوٌ عكم    مؿخىٍ

اث الىفاءة  الماشغاث المؿخىٍ

 اجها٫ قٟىي 

ال٣ضعة ٖلى جىنُل عؾالت 

قٟىٍت بك٩ل ًٟهمه 

 الجمهىع االإىظهت له.

.  الخٗبير بك٩ل واضر 1

 وصخُذ ومٟهىم

 واضخت ومٟهىمت -

 ٩َُل الغؾالت -

اؾخٗما٫ مىهجُت و٢ىاٖض  -

 صخُدت

 قغح االإٟاَُم الخ٣ىُت -

ج٣ضًم ؤ٩ٞاع بك٩ل واضر  -

 ومى٣ُي

. اؾخسضام ؤؾلىب 2 

 للمؿخم٘مىظه 

الخ٩لم بؿهىلت )ٖضم  ج٨غاع  -

الجمل، ٖضم البدض ًٖ 

 ٧لماث لِـ بها مٗجى(

 ج٩لم بإؾلىب مىاؾب  -

ا -  االإخضزل ًخ٩لم ٖٟىٍ

َغح البدض بؿلى٥  -
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 بىاؾُت ؤمشلت.

ؾماح للمؿخم٘ بُغح  -

 الأؾئلت

- ً  الخإ٦ض  مً ٞهم الآزغٍ

بٖاصة حك٨ُل الغؾالت ؤو  -

الخُاب في خالت ٖضم ٞهم 

 االإؿخم٘

لٛت م٣بىلت مً اؾخٗما٫  -

 الجمهىع.

 

. حك٨ُل الل٣اء 3 

باؾخٗما٫ الاجها٫ 

 االإىاؾب

 اؾخٗما٫ لٛت م٣بىلت -

مىانلت الخىاع بك٩ل  -

 واضر

اؾخسضام مسخل٠ الخ٣ىُاث  -

لخىنل الغؾالت )ؤمشلت، 

 م٣اعبت، ؤؾئلت، ؤق٩ا٫(

خباع همىطط  - ازظ بٗين اٖلا

لخىاع لٗاصاث وز٣اٞت 

 االإؿخم٘

- Lou Van Beiren donck,  28-27مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، نٟدت 
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ىب ٞحها زانت  اث مً اظل حٗغ٠ٍ صعظت ال٨ٟاءة   االإغٚ لأظل اؾخٗما٫ مسخل٠ االإؿخىٍ

ُٟت مُٗىت ًم٨ً اؾخٗما٫ َظًً االإشالين:االإشا٫ الأو٫: ٦ٟاءة الخسُُِ والخىُٓم  بىْ

 .1االإخٗاون  للمكغوٕ. مؿخىي  -

 .3عثِـ االإكغوٕ: مؿخىي  -

 .1عثِـ ال٣ؿم: مؿخىي  -

 مشا٫ مىظه للؼباثً:

 .1االإؿخ٣بلت: مؿخىي  -

ت: مؿخىي  -  .2مؿاٖضة الخجاعٍ

 .3مىضوب االإبُٗاث: مؿخىي  -

بن َظا الىمىطط مً ال٨ٟاءاث )مؿخىي ال٨ٟاءاث(    ًٟترى يمىا وظىص شخو  

في ٩َُل جىُٓمي ؤٖلى ًجب ؤن ج٩ىن له ٦ٟاءة ٖالُت ول٨ً الأمغ لِـ ٦ظل٪، ٨ٟٞاءة ا٢ل 

ُ  .2ٟت ٖالُت مشل ٦ٟاءة الخسُُِ والخىُٓم مشا٫ؤَمُت ًم٨ً  جسو وْ

ى ؤن شخو   ًدهل ٖلى مؿخىي ٦ٟاءة )  اث)3اٞتراى آزغ وَ ( 2( ًخ٣ً االإؿخىٍ

(، والخُب٤ُ ازبذ ال٨ٗـ ممشلا شخو   له ٢ضعة ٖلى هٓغة قاملت الإك٩ل مهم ٞلِـ 1)

 (.1مً الًغوعي ًخُلب ؤن ٦ٟاءة مً مؿخىي)

 بىاء همىطج للىفاءاث:

ج٣ؿُم لل٨ٟاءاث في بٌٗ الخالاث حٗبر ًٖ مغاخل مخد٨م ٞحها، ٞؿلى٧اث بن ؤي  

اث وا٢ُٗت ومخلاخمت وطل٪ ٢بل جدضًض الأَضاٝ ٞلهظٍ  الأشخام ج٩ىن في ق٩ل مجمىٖ

غ لىمىطط ال٨ٟاءة ًجب ؤن ًدب٘ االإ٣اًِـ الآجُت:  الأؾباب ٞإي جُىٍ

 ٧ل ٦ٟاءة ًجب ؤن ج٩ىن مغثُت و٢ابلت لل٣ُاؽ -1

 ٌٗبر ٖجها بك٩ل واضر٧ل ٦ٟاءة ًجب ؤن  -2
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 ٧ل  ٦ٟاءة جمشل خاظت ٧ل ٢ؿم مً ؤ٢ؿام االإىٓمت -3

 ًجب اؾخٛلا٫ مٟهىم ال٨ٟاءة بك٩ل الٗام ولِـ زام. -4

 ًجب عبِ ال٨ٟاءة م٘ ؾلى٧اث الصخو . -5

اؾخسضام البدىر الٗلمُت الخضًشت في مجا٫ ال٨ٟاءة ٌُٗى ٞٗالُت ظُضة في جُىي  -6

 همىطط ال٨ٟاءة.

 ؤهىاع الىفاءاث: -4

ما ال٨ٟاءاث الٟغصًت وال٨ٟاءاث ًم٨ً  ين ؤؾاؾُين وَ ج٣ؿُم ال٨ٟاءاث بلى هىٖ

 الجماُٖت.

 الىفاءاث الفغصًت: - ؤ

بن جمى٢٘ ؤي ٞغص في الؿلم الخىُٓمي ًضازل االإاؾؿت ًخُلب ٦ٟاءة مُٗىت وطل٪ لأظل 

ُما ًلي ؤَم الٗىانغ الىاظب  ؤصاء مهامه بهىعة ظُضة جخىا٤ٞ م٘ ؤَضاٝ االإاؾؿت وٞ

ا في   َظا الصخو.جىاٞغَ

 الخىا٤ٞ بين الٗمل والخُاة الخانت -

 الخإ٢لم م٘ االإغئوؾين والخٗاون مٗهم في خل االإكا٧ل االإُغوخت  -

 جىمُت الٗمل الجماعي. -

 االإشابغة وال٣ضعة ٖلى الٗمل -

٘ في الخ٣ىُاث الٗملُت. -  ٢ضعة الخٗلم والخد٨م الؿغَ

 الٗىانغ الخالُت:ًم٨ً حٗغ٠ٍ ال٨ٟاءاث الٟغصًت بلا بطا جىاٞغث  Dejoux 1ٞدؿب 

                                                        
، نٟدت  - 1  Lou van Beirendonck.20مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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ًجب بْهاع ال٣ضعة ٖلى ؤصاء ٖمل مٗين والاخخٟاّ  بمٗاعٝ مً اظل جدضًض   َضٝ  -

 مٗين.

 لا جىظض بلا ٖىض الخُب٤ُ الٗملي الإهمت مُٗىت -

 ٞهي بىاء صاثم ومؿخمغ -

 ٞهي طاث َبُٗت جىا٣ُٞت ومه٩ُلت -

- .ً تراٝ بها مً ٢بل الآزغٍ  ٞهي جبضؤ بالىظىص ٖىض اٖلا

ت الضوع الاظخماعي، ٞهي ط - اث وظه مسخٟي ٩ٞل ما َى ْاَغ ًخ٩ىن بال٣ضعة، االإٗغٞ

 الخىاٞؼ.

 ٌؿخسضم ا٢خهاصًا باليؿبت لهاخب الٗمل ؤو الأظير. -

ٞمً زلا٫ ما ؾب٤ ٞةن مؿخىي ال٨ٟاءة ًم٨ً ٢ُاؾه مً زلا٫ الىخاثج االإدهل ٖلحهما 

                                                  هدغاٞاث جبين العجؼ في ال٨ٟاءة.وبالخالي ٞةن الا 

 الىفاءة الفغصًت :10 الشيل عكم

 م٣ضعة ٢ُم خىاٞؼ مهاعاث مٗاعٝ

 

ت بت مٗغٞ  ٢ضعة عٚ

 

 ٦ٟاءاث ؾلى٦ُت ال٨ٟاءة الخىُٓمُت ٦ٟاءاث ج٣ىُت

، نٟدت االإهضع:  Lou van Beirendonck.21مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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 ب/ الىفاءاث الجماعُت:

ال٨ٟاءاث الجماُٖت اخض مجالاث الاَخمام االإتزاًض للماؾؿاث ٞهي جيكإ مً  حٗخبر  

م٨ً جدضًض وظىص َظٍ ال٨ٟاءاث مً زلا٫  زلا٫ حٗاون وجأػع ال٨ٟاءاث الٟغصًت وٍ

ير  ماقغاث الاجها٫ الٟٗا٫ الظي ٌؿمذ بىظىص لٛت مكتر٦ت بين ظماٖت الٗمل، وجىٞ

ؤًٖاء الجماٖت بهضٝ اهخ٣ا٫ ال٨ٟاءاث ومٗالجت االإٗلىماث االإلاثمت بُجهم و٦ظا الخٗاون بين 

االإكا٧ل والهغاٖاث االإُغوخت ٞلهظا ًجب وظىص قغوٍ مُٗىت ليكإة َظا الىىٕ مً 

 ال٨ٟاءة.

ًاء الٟاٖلين  - غ لٛت مكتر٦ت بين اٖلأ حؿهُل الخٗاون بين ال٨ٟاءاث مً زلا٫ جُىٍ

٘ ال٨ٟا ت.وجدؿين وؾاثل الٗمل الجماعي بين ؤًٖاء االإىٓمت وجىىَ  ءة واالإٗغٞ

 وي٘ َُا٧ل ملاثمت وطل٪ لازخُاع ؤهماٍ الخىُٓم التي حؿهل ٖملُت الخلاخم. -

 بًجاص َغٝ ظضًضة لٗمل ال٨ٟاءاث -

غ ال٨ٟاءاث الٟغصًت ؤو الجماُٖت مً زلا٫ الاَخمام بالخٗلُم. -  البدض ًٖ وؾاثل جُىٍ

ُت   للخٗاون بين ال٨ٟاءاث ال٨ٟاءة الجماُٖت هي بغوػ ازخباع مٗين ٞهي زلانت الىىٖ

ت ماًلي:  الٟغصًت ٞةطا ؤعصها خلا بهٟت ٖملُت مؿاثل مخٗل٣ت بالخٗاون ٞلابض مً مٗغٞ

 ماقغاث هخاثج الخٗاون: ماهي ؤزاع الخٗاون ٖىض وي٘ مكتر٥ لل٨ٟاءاث -

ت - خه ٖىض جىمُت الخٗاون في مجمىٖ  ماقغاث الخٗاون: ماطا ًجب مٗغٞ

 1ماًلي:مً ؤظل َظٍ الأؾباب ًجب صعاؾت 

وي٘ الخ٣ُُم ٖلى مؿخىي الىجاٖت الجماُٖت، ٦ظل٪ ماقغاث   الىخاثج االإدهلت ًجب  -

ُت، ًجب ؤن ٩ًىن َىا٥ جيؿ٤ُ بين مسخل٠ الٗىانغ االإخضازلت في الٗمل  ؤن ج٩ىن مىيىٖ

 الجماعي صازل االإاؾؿت.

ت الٗمل ٣ًىمىن بٗمل ظماعي بلا بط:  ًجب ؤن ٩ًىن ٖىانغ مجمىٖ

الجماعي ٖلى ؤؾاؽ ٖملي ٞغصي ٩ٞل   ٞغص ٣ًىم بالبدض ًٖ خلى٫  ؤن ٣ًىم الٗمل -ؤ

 للمكا٧ل االإُغوخت وبالخالي ًهبذ الٗمل الٟغصي ٖملا ظماُٖا مخىاؾ٣ا ُٞما بُجهم.

Bernard Galambaud: si la GRH était de la gestion, Paris, Editions Liaisons, 2002-1 
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ت اؾخسضام لٛت واخضة ومكتر٦ت مٟهىمت مً  -ب ى خىاع ٌٗىص بلى االإجمىٖ ت وَ ٢بل االإجمىٖ

والظي ٩ًىن ؤ٦رر ا٢خهاصًا ًٖ الخىاع الُبُعي وطل٪ لدؿهُل جىنُل االإٗلىماث في و٢ذ 

ت.  ٢هير ويمان الؿير الخؿً للمٗلىماث االإىخ٣لت بين ؤٞغاص االإجمىٖ

وي٘ ؤهٓمت حؿمذ بالخُىع الجماعي مً ؤظل الىنى٫  بلى الأَضاٝ ٖبر مسخل٠  -ظـ

 اخل.االإغ 

 جىػَ٘ ؤمشل للؤٖباء بين الٗما٫. -ص

 ٖضم ججاَل ؤي هىٕ مً الخٟانُل حؿاٖض  ٖلى الٗمل الجماعي. -َـ

ت. -و  البدض ًٖ الكغوٍ التي حؿمذ بٗمل الجماعي بين مسخل٠ ٖىانغ واالإجمىٖ

غ الخعاون بين الىفاءاث: 11الشيل عكم   مسخلف الخضزلاث لخؼىٍ

 

 ,Guy  le Boterf: Construire les compétences individuelles et collectives االإهضع:

p182 

 

 وي٘ جىُٓم نٛير -

 الىجاٖت الجماُٖت جىيُذ ماقغاث-

 بٖضاص ؾلم ال٨ٟاءة-

اث-  وي٘ ٢ىاٖض الٗمل في مجمىٖ

 اؾخسضام وؾاثل الٗمل االإٗمى٫ بها-

 ؾماح باهخ٣ا٫ االإٗلىماث-

 ظم٘ الىؾاثل االإاصًت-

 وي٘ جىُٓماث مىاؾبت-

 يمان**** الخلا٢ت-

لام والاجها٫-  اؾخٗما٫ اٖلؤ

 اؾخسضام حؿُير للمٗاعٝ-

 اؾخسضام ؤخؿً ال٣ُاصة-

 يمان االإغا٢بت.-

ً الخٗايضي- غ الخ٩ىٍ  جُىٍ

ُٟت الىؾاَت-  جُب٤ُ وْ

-ً غ الخ٩ىٍ  جُىٍ

 جُب٤ُ هٓام الٗمل الجماعي-

 الاخخٟاّ بالىؾاثل الٗامت-

لام-  الاجها٫و اؾخسضام ج٣ىُاث اٖلؤ

بْهاع وؾاثل الٗمل  - 

 الجماعي

 اؾخسضام ماقغاث الٗمل -

ببلٙا ملخو ًٖ ؾير  -

 الٗمل

الخإ٦ض مً الؿير الخؿً  -

 للٗمل

 حٗاون 

 ٞٗا٫
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 ج/ الىفاءة الإؾتراجُجُت:

ت وهي جدضًض ال٨ٟاءاث وال٣ضعاث   بن مً ؤَم االإكا٧ل التي حٗخبر مً االإىاعص البكغٍ

جد٤ُ٣ الأَضاٝ الؤؾتراجُجُت التي ًخمخ٘ بها الٗاملىن وم٣اعهتها م٘ جل٪ التي ًخُلبها 

 1للماؾؿت ٞال٨ٟاءاث لا حٗض يمً َاب٘  اؾتراجُجي بلا بطا ؾاَمذ في جىمُت االإاؾؿت.

غ   ت مً ال٨ٟاءاث االإترا٦مت وبالخالي ًم٨ً جُىٍ جدخىي االإاؾؿت ٖلى مجمىٖ

 ال٨ٟاءاث الؤؾتراجُجُت مً زلا٫ ٖضة مجالا ومجها االإىاعص.

 : المىاعص الخىـُمُت

سو ال   ه٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت ٦ىٓام الغ٢ابت هٓام البُ٘ والكغاء.وٍ

ت:   المىاعص البشغٍ

ت والُا٢ت ال٩امىت.  ٗبر ٖجها بال٨ٟاءاث واالإهاعاث واالإٗغٞ  وَ

  المىاعص الماصًت:

 وهي ؤنى٫ االإاؾؿت ٧الاؾدشماعاث واالإسؼوهاث  

ت لان ٦ٟاءة الٟغص جخ٩ىن  بن ال٨ٟاءاث الؤؾتراجُجُت للماؾؿت لا جغبِ ٣ِٞ باالإىاعص البكغٍ

ُاء ٞٗالُت لىجاح  ت، االإهاعة والؿلى٥( ول٨ً لٖإ مً زلا٫ مجمىٕ الهٟاث الٟغصًت )االإٗغٞ

ال٨ٟاءة لأظل االإاؾؿت ٞلا ج٣خهغ ٖلى الٟغص بل ٖلى مضي الخٗاون بين الأٞغاص صازل 

 االإاؾؿت. 

ى الاؾخٗما٫ الأمشل ل٩ل ال٨ٟاءاث وبا  لخالي حؿخُُ٘ ؤن جهل االإاؾؿت بلى مبخٛاَا وَ

 الٟغصًت واالإخاخت.

 

 

                                                        
غ الخجاعب الضولي، ظا مضازلت 1 ت ؤخمض، االإلخ٣ى الضولي الؿاب٤ خى٫ الهىاٖت الخإمُيُت و ؤٞا١ الخُىٍ  2012صؾمبر  04-03مٗت قل٠، ًىم االإهىىٖ
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 ص/ الىفاءاث الخىـُمُت:

جغجبِ ال٨ٟاءاث الخىُٓمُت بمضي الاؾخجابت للخٛيراث التي جدضر ٖلى مؿخىي  

اؾؿت مدُُها، بن الخُىعاث االإسخلٟت التي جُغؤ ٖلى مدُِ االإاؾؿت  جٟغى ٖلى االإ

غ  ت للئبضإ ال٨ٟغي وجُىٍ ت وطل٪ ٢هض بُٖاء خغٍ بًجاص االإغوهت في حؿُير مىاعصَا البكغٍ

ال٨ٟاءة الٟغصًت والجماُٖت ٞاالإاؾؿت االإخهٟت باالإغوهت جخميز ٦ٟاءة في جسهو مىاعصَا 

ت.  البكغٍ

 حعاعٍف المسخلفت للىفاءاث: 17معك الجضوٌ 

ف ؤهىاع الىفاءاث  الخعاعٍ

 الىفاءاث الفغصًت

وهي ٢ضعة الصخو ؤو الٟغص ٖلى ؤصاء مهامه في 

ؤخؿً الٓغوٝ صازل االإىٓمت باؾخسضام 

ه الصخهُت.  مهاعاجه، ومٗاعٞ

 الىفاءاث الجماعُت

ت  االإٗاعٝ االإهاعاث وال٣ضعاث  وهي جمشل مجمىٖ

ت ٞهي جيكإ مً  ا ؤٞغاص االإجمىٖ التي ًمخل٩ىَ

ت وبالخالي جضمج  ًاء االإجمىٖ ال٨ٟاءة الٟغصًت لٖأ

 اث الأٞغاص ُٞما بُجها.٦ٟاء

ه. الىفاءاث الخىـُمُت  وهي جمشل ماطا ًجب ٖلى االإاؾؿت   ؤن حٗغٞ

 الىفاءاث الإؾتراجُجُت
ت االإٗاعٝ والخ٨ىىلىظُا التي حؿمذ  مجمىٖ

 للماؾؿت بخد٤ُ٣ ميزة جىاٞؿُت زانت بها.

Dejoux Cecile, les compétences au cœur de l’entreprise, Edition organisation, Paris 

2001,page95. 
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 ملاعباث حؿُير الىفاءاث: -5

ؤنبذ مًمىن ال٨ٟاءاث طا مٟهىم قامل ومغ٦ب.ٞهي جخى٠٢ ٖلى ٢ضعة الٟغص ؤو  

الجماٖت والبِئت الخىُٓمُت للماؾؿت ٖلى الاوسجام الأمغ الظي ظٗلها جدخل م٩اهت َامت 

ت.يمً هٓام الدؿُير لاعجباَها بمٟاَُم الؤؾتراجُجُ  ت وحؿُير االإىاعص البكغٍ

بن ٞهم ٖلا٢ت ال٨ٟاءاث بخل٪ االإٟاَُم ؾاَم في الاهخ٣ا٫ في مً حؿُير الخاٞٓت  

 الخ٨ىىلىظُت بلى خاٞٓت ال٨ٟاءاث.

ت للىفاءة: -ؤ  1الملاعبت البشغٍ

ت في ظمل االإٗاعٝ والخبراث الٟغصًت   جخمشل ال٨ٟاءة مً وظهت هٓغ االإ٣اعبت الدؿُيرً

لى ٢ضعة اؾخ٣لا٫ جل٪ االإٗاعٝ والخبراث في ْل ْغوٝ والجماُٖت  االإترا٦مت ٖبر الؼمً، وٖ

ت، االإهاعة، خؿً  مُٗىت ٞلهظٍ الأؾباب جهبذ ال٨ٟاءاث مخ٩ىهت مً عؤؾما٫، االإٗغٞ

.  الخهغٝ

ت جخُلب ؤن ج٩ىن ال٨ٟاءاث ٖلى اؾخٗضاص ٧امل للاؾخسضام في   بن االإ٣اعبت الدؿُيرً

٤ َظا االإًمىن حٗض  ؤصاة مهمت للىيُٗاث االإهىُت ؤي ويُٗت وبالخالي ٞةن ال٨ٟا ءاث وٞ

بالٗامل ؤزىاء ٢ُامه بإصاء ٖمله وبالخالي جهبذ بضون مٗجى ؤو مٟٗى٫ بطا لم حكمل ٖلى 

ت ٖلى ال٣ُام بإصاء ٖملهم بك٩ل  le pouvoir agirال٣ضعة ٖلى الٟٗل  ؤي ٢ضعة االإىاعص البكغٍ

ت للماؾؿت بن ال٨ٟاءاث ٞهي ج٩ىن هدُج  le vouloir agirٞٗا٫ ؤما  ت ال٣ضعة الخدٟيزً

ت  ت وطل٪ لامخلا٦ها االإٗغٞ ٗض مؿاولُت ٧ل مً االإىاعص البكغٍ
 
جخمشل في مىٓمىمت مخ٩املت ح

 والخبرة. 

 الملاعبت العملُت: -ب

ب الجماعي والخ٨ىىلىظُا   حٗخمض ال٨ٟاءة في َظٍ الخالت ٖلى الخٟاٖل بين الخضعٍ

ٖل ُٞما بُجهما ٞال٣ضعة خؿب َظٍ االإ٣اعبت ج٩ىن ظماُٖت و٢ضعة االإاؾؿت ٖلى حُٗٓم الخٟا

 ولِؿذ ٞغصًت.

 

 

                                                        
 142ؾملالي ًدًُت، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، م 1
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 L’Approche Stratégiqueالملاعبت الإؾتراجُجُت:  -ج

مً زلا٫ َظٍ االإ٣اعبت حؿخُُ٘ االإاؾؿت جد٤ُ٣ ؤَضاٞها ٞال٨ٟاءاث جخدضص في جل٪  

ُت، والٗملُت والخىُٓمُت والتي لا ًم٨ً ج٣لُضَا ؤو  ًها بىمىطط ال٣ضعاث االإٗغٞ حٗىٍ

 ج٨ىىلىجي، ؤو ٦ٟاءاث ؤزغي مكابهت.

 حشخُص الىفاءاث الفغصًت والجماعُت: -6

ج٣ىم َظٍ االإىهجُت ٖلى الخى٣ُب والبدض ًٖ ال٨ٟاءاث الٟغصًت والجماُٖت ٚير  

الٓاَغة صازل االإاؾؿت والتي حٗخبر ٦غؤؾما٫ بكغي اؾتراجُجي ل٩ىجها ج٣ىم ٖلى جدؿين 

 ػ ؤَضاٞها ووي٘ زُِ ليكاَاتها.ٞاٖلُت االإاؾؿت، وبهجا

 ًخم طل٪ مً زلا٫ ماًلي:  البدث عً الىفاءاث الفغصًت: -ؤ

  ت للبدض ًٖ ال٨ٟاءاث الخ٣ُُم الضاثم واالإؿخمغ لل٨ٟاءاث: حؿعى بصاعة االإىاعص البكغٍ

ً التي ج٣ىم بها  ٠ُ والتر٢ُت وبٖاصة الترجِب ؤو بٗض ٖملُت الخ٩ىٍ وطل٪ ؤزىاء الخىْ

ت وطل٪ ل٣ُاؽ ال٣ضعاث واالإهاعاث  االإاؾؿت لهالخهم وطل٪ باؾخسضام الىؾاثل البكغٍ

لاث الٟٗلُت.  واالإاَ

  ال٨ك٠ ًٖ ال٨ٟاءاث الىاصعة، وهي جدضًض الأٞغاص طوي   ال٣ضعاث واالإهاعاث الىاصعة في

ا  ت للمٗاعٝ ال٩امىت ووكغَ مسخل٠ االإجالاث ٦ظل٪ ال٣ُام بخدضًض الُغ١ البكغٍ

 ؾؿت.للاؾخٟاصة مجها مً ٢بل االإا 

  ال٨ك٠ ًٖ ال٨ٟاءاث ٚير الٓاَغة: بن وظىص مهاعاث و٧ىاصع هاصعة صازل االإاؾؿت

ت صازلُت  مسخهت بؿبب وظىص ْغوٝ مُٗىت لم حؿمذ بالٓهىع ًجٗل مجها مىاعص بكغٍ

 ًجب ٖلى االإىٓمت ؤن حؿخٛله وطل٪ لخدؿين ٢ضعاتها الخىاٞؿُت.

 البدث عً الىفاءاث الجماعُت وجلُُمها: -ب

ؾؿت للبدض ًٖ ال٨ٟاءاث الجماُٖت اهُلا٢ا مً ال٨ٟاءاث الٟغصًت، حؿعى االإا  

ىَلض ما ًلي:  ً ت وطل٪  ٩ىن جلاخم بين ؤٞغاص َظٍ االإجمىٖ
 
 1والتي ج

 

                                                        
ماعؽ  10بً ِٖسخى مدمض االإهضي ، الٗىهغ البكغي مً مى٤ُ الُض الٗاملت بلى  مى٤ُ عؤؽ االإا٫ الاؾتراجُجي، االإلخ٣ى الضولي، ظامٗت وع٢لت،   1

 72-71، م2004
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 عوح الخٗاون والدؿاهض والخ٩امل االإهني بُجهم -

 ال٣ضعة ٖلى الخىُٓم والابخ٩اع -

ٗا٫ - ٘ وٞ  وظىص ٖلا٢اث اجها٫ حؿمذ باهخ٣ا٫ االإٗلىماث بك٩ل ؾغَ

غة *  حصخُو ال٨ٟاءاث يمً وكاٍ مٗين: تهضٝ َظٍ الٗملُت بلى جدضًض ال٨ٟاءاث االإخىٞ

 التي حؿمذ للماؾؿت بةهجاػ وكاٍ مٗين.

غ ٖلحها االإاؾؿت وجغجبِ  ٣ىم َظا الدصخُو ب٩ىهه حهخم بخدضًض ال٨ٟاءاث التي جخىٞ وٍ

 ٖملُت الدصخُو بالٗىامل الآجُت:

 َبُٗت ال٨ٟاءاث االإخىاظضة لضي االإاؾؿاث -

 االإؿخىي الخ٨ىىلىجي وصعظت ح٣ُٗضٍ -

بن َظا الدصخُو ٌؿمذ بخدضًض الُاب٘ الاؾتراجُجي لخل٪ ال٨ٟاءاث مً خُض  

ً، ؤو الخبرة.  هضعتها و٢ُاؾها واالإضة اللاػمت للخهى٫ ٖلحها ؾىاء مً زلا٫ الخ٩ىٍ

٘ الؤؾتراجُجُت:  * الدصخُو ٖلى ؤؾاؽ االإكاعَ

 ًض ال٨ٟاءاث ًخم طل٪ ٖلى ؤؾاؽ ماًلي:ٞمً زلالها ًم٨ً للماؾؿت ؤن ج٣ىم بخدض 

ت وزانت جدضًض ال٨ٟاءاث  - جدضًض ه٣اٍ ال٠ًٗ وال٣ىة ال٩امىت في االإىاعص البكغٍ

ت  ت طاث االإهاعاث وال٣ضعاث واالإٗاعٝ الأمغ الظي ًخُلب اؾخٗما٫ َغ١ جٟؿيرً البكغٍ

:ً ب، والخ٩ىٍ  ٧الخضعٍ

ا وج٣ضًغ ٢ُمتها. -  جدضًض ال٨ٟاءاث الؤؾتراجُجُت وحؿُيرَ

بن صعاؾت بِئت االإاؾؿت ٌؿهل ٖلحها الخٗغٝ ٖلى الؿى١ وصعاؾت االإخٛيراث ٖلى  -

 مؿخىي الٗغى والُلب.
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بن َظا الخدلُل ًم٨ً االإاؾؿت مً جدضًض االإخٛيراث ٖلى مؿخىي البِئت مما ٌؿمذ  

 ٤ م٨ً جهي٠ُ ال٨ٟاءاث الؤؾتراجُجُت وٞ ت وٍ لها مً الخإ٦ض مً وظىص ٦ٟاءاث بكغٍ

 الٗىامل الآجُت:

٘ الؤؾتراجُجُت للماؾؿت ٧الاهخ٣ا٫ بلى وكاٍ ال - ٨ٟاءاث طاث ٢ضعاث اهجاػ االإكاعَ

 آزغ.

٘ الؤؾتراجُجُت ٧ىجها حؿهل ٖملُت  - ال٨ٟاءاث التي ًازغ ُٚابها ٖلى اهجاػ االإكاعَ

 الاجها٫ الخدٟيز.

ال٨ٟاءاث الىاصعة التي ًهٗب الخهى٫ ٖلحها والتي جمشل خاظؼا اؾتراجُجُا لا ًم٨ً  -

 ٢بل االإىاٞؿين.ازترا٢ه مً 

 ؤما االإكا٧ل التي حٗترى ٖملُت الخ٣ُُم هي:

ُت في الخ٣ُُم بدُض لا ًم٨ً للئصاعة ال٣ُام بها. -  مك٩لت جد٤ُ٣ االإىيىٖ

 مك٩لت ج٣ُُم ٢ضعاث االإاؾؿت م٘ مشُلتها. -

 1جدضًاث حؿُير الىفاءاث: -7

٣ا لٗالم الاظخمإ  ت الخدضي E. Goffmanوٞ با ٢ض ًسؿغ"، ٞىٓغٍ جخم   " ٧ل شخيء لٖا

مً زلا٫ زلار مغاخل وان اؾخسضام َظا االإىهج ٌؿمذ لىا بخىيُذ  لىا الخدضي بخضازل 

اعاث االإ٣غبت، الٗما٫، ممشلىا الٗمل. ً، اَلؤ  ؤعب٘ ٞئاث هي االإؿيرً

ً: -ؤ  جدضي المؿيرً

1- :ً ؤن الىي٘ الأؾاسخي الإؿاولي االإاؾؿاث ًخمشل في الخ٩ال٠ُ الضازلُت  وطع المؿيرً

 الى٢ذ الظي ٣ًًىهه م٘ ػملائهم في جهمُم وجىُٟظ الٗملُت. والظي ًترظم في

بلى ظاهب َظٍ الخ٩ال٠ُ ًجب ؤن جًاٝ الخ٩ال٠ُ الخاعظُت والتي جيخج ًٖ  

م ال٨ٟاءاث. اعاث وج٣ىٍ ً اَلا ً لخ٩ىٍ  الخضماث االإ٣ضمت مً ٢بل االإؿدكاعٍ

 

                                                        
1 Louvan Beirendonck, Opcite , Page 31 
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الٗاملين مً ؤظل بُٖاء ٞٗالُت َامت لدؿُير ال٨ٟاءاث ًجب الاَخمام بإظىع  

 وػٍاصتها.

ٌ ؾلُاتهم ظؼثُا الإؿاٖضحهم   ومً هاخُت ؤزغي ٞةن مؿيري االإاؾؿاث ٖلحهم جٟىٍ

 واقترا٦هم في نى٘ ال٣غاع وطل٪ للمؿاَمت في جدؿين َغ١ الدؿُير.

 الأعباح المخىكعت: -2

غ ال٨ٟاءاث   الأعباح االإخى٢ٗت مً ٢بل ؤصخاب االإاؾؿاث ًخدخم ٖلحهم الاَخمام بخُىٍ

٤ُ٣ م٩اؾب ا٢خهاصًت واظخماُٖت وللخهى٫ ٖلى االإ٩اؾب الا٢خهاصًت ًجب وطل٪ لخد

 ال٣ُام بما ًلي:

 .)ًٞهم ظُض للؿُاؾاث مً ظاهب الٗما٫ واالإداوعًٍ )االإضعاء، الؼباث 

 حؿُير خؿً لل٣ضعاث صازل االإاؾؿت 

 .الخد٨م الجُض في وؾاثل الٗمل وجدؿين الخٗاون م٘ مسخل٠ ؤًٖاء االإاؾؿت 

 االإ٩اؾب الاظخماُٖت ُٞجب ما ًلي:ؤما لخد٤ُ٣ 

وهي صًىام٨ُُت اظخماُٖت جيكإ مً زلا٫ جٟاٖل مسخل٠ الجهاث الٟاٖلت في  

ل ظؼء مً نلاخُاث عثِـ االإاؾؿت بلى مغئوؾُه.  االإاؾؿت م٘ جسىٍ

 جدضًاث الإػاعاث الملغبت: -ب

 . وطع الإػاعاث: 1

خمشل في يمان ؤخؿً لُغ١ ال  اع االإ٣غب وٍ  دؿُير:بن ؤزظ صوع اَلؤ

خه -  ؤوكُت مجمىٖ

خه - ت االإ٩ىهت الإجمىٖ  االإىاعص البكغٍ

خه. -  ميزاهُت مجمىٖ
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بن االإؿير االإ٣غب ًلتزم  ًخدمل بلى ظاهب مهامه الؿاب٣ت مؿاولُاث مغجبُت بدؿُير  

ت ٖمله مً زلا٫ ما ًلي:  ال٨ٟاءاث لأٞغاص  مجمىٖ

خه. -  جدضًض اخخُاظاث مً ال٨ٟاءاث الإجمىٖ

 وهُه.ج٣ُُم ال٨ٟاءاث الإخٗا -

 االإكاع٦ت في بٖضاص زُِ جىمُت ال٨ٟاءاث -

 حؿهُل ونى٫ االإخٗاوهين بلى مهاصع االإٗلىماث الخاعظُت   )هب٪ االإُُٗاث(. -

 :الأعباح المخىكعت -2

 ًم٨ً جلخُهها ُٞما ًلي: 

جدمل ال٩امل الضوع الدؿُيري والخهى٫ ٖلى ؤًٞل بؾهام مم٨ً مً االإٗاوهين ومهاخبت  -

 جُىعَم االإهني.

م بلى بَاعاث ال٣غب حؿهُلاث حؿمذ لهم بإصاء مهامهم صازل االإاؾؿت في ؤخؿً ج٣ضً -

 الٓغوٝ.

 جدضي الأحغاء: -ج

 المساػغ باليؿبت للعماٌ:-1

 في َظٍ الخالت ًم٨ً للٗما٫ ؤن ٣ًٟضوا ظؼء مً الخُىع ٖلى مؿخىي الخُاة االإهىُت 

ىص التي ؤنبدذ حٗخمض ٣ِٞ ٖلى الأ٢ضمُت في االإهىت ٦ما ؤن ؤعباب او  ىن بالىٖ لٗمل لا ًىٞ

ا ٖلى ؤهٟؿهم لخلبُت خاظُاث الٗما٫ ٧التر٢ُت والأظىع.  1التي ٢ُٗىَ

تراٝ بها. -2  ًم٨ً جلخُو ما ًم٨ً للئظغاء مً ٦ؿبه َى ٣ِٞ التر٢ُت الخىمُت االإهىُت واٖلا

ت مهاعاث  ٖمالها وجدضًض اخخُاظاتهم في   بن اجبإ االإاؾؿت الإىهج ٌؿمذ لها مٗغٞ

 الخ٣ضم االإهني.ؤٖلى مؿخىي 

                                                        
1 1 Louvan Beirendonck, Opcite , Page 32 
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ٞةطا ٢مىا بٗملُت الخدلُل للٗلا٢ت ال٣اثمت بين ما ًخدهل ٖلُه الٗامل مً م٩اؾب  

ومساَغ ٞاهه ًم٨ً اؾخسلام ؤن بجبإ َظا الىىٕ مً الدؿُير باليؿبت للٗما٫ ٩ًىن اًجابي 

 1باليؿبت بلحهم بدُض ٌُٗحهم زانت ظظابت ٖلى مؿخىي ؾى١ الٗمل.

 جدضي ممثلي العماٌ:-ص

ا: مً ؤَم ؾلبُاث َظا االإىهج البكغي باليؿبت الإمشلي الٗما٫ االإ  ساَغ التي ج٨بضوَ

 َى:

ىصَم ججاٍ الى٣اباث وزانت ُٞما ًخٗل٤ الخُىع  - ىن بىٖ ؤصخاب االإاؾؿاث لا ًىٞ

 االإهني االإمىىخت للئظغاء.

االإ٩اؾب االإد٣٣ت:ٞمً االإ٩اؾب التي ًم٨ً الإمشلي الٗما٫ ؤن ًدهلىا ٖلحها هي  -

تراٝ لهم  بما خ٣٣ىٍ ٖلى مؿخىي جُىع ٦ٟاءاث الٗما٫. اٖلا
 

 مفهىم حؿُير الىفاءاث: -8

  ً خماص ٖلى زضماث مؿاٖضحها ًجب ٖلحها الخ٩ىٍ بطا ما ؤعاصث االإاؾؿت اٖلا

ٟه بما  ت ٞدؿُير ال٨ٟاءاث ًم٨ً حٗغٍ ٌ لٗمالها االإهغة.ؤما ُٞما ًسو االإىاص البكغٍ الخٗىٍ

 ًلي:

ت ؤو  كُت مىظهت لاؾخ٣لا٫ وجىمُت بك٩ل مشالي بن حؿُير ال٨ٟاءاث ًمشل مجمىٖ

 ٦2ٟاءاث الأشخام ؤو الأٞغاص وطل٪ لهضٝ جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإاؾؿت.

وبمٗجى آزغ الهضٝ َى جىمُت وجدؿين ال٨ٟاءاث االإىظىصة ؤو االإدهل بلُه، بن  

٠ُ لا حٗخبر في خض طاتها ؤَضاٝ ول٨ً وؾُلت مً وؾاثل  حؿُير الٟٗالُت للٗما٫، ؤو الخىْ

مً ٢بل االإاؾؿت لخدؿين هجاٖت االإاؾؿت، ؤما ٖلى مؿخىي حؿُير ال٨ٟاءاث  االإؿخسضمت

ٞهىا٥ الخ٩امل الأ٣ٞي والٗمىصي ٞةطا ؤعاصث االإاؾؿت ؤن جً٘ ؤخؿً حؿُير لل٨ٟاءة والتي 

 ج٩ىن ؤ٦رر جلاخما ُٞجب اؾخسضام الخ٩امل الأ٣ٞي والٗمىصي.

 

 
                                                        

1 - Christian Batal, la gestion des ressources humaines dans le secteur public, Tome I, Ed organisation 1997, page 74-75.  

-2   Lou Van Beirendonck,  ٍ33نٟدت ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غ . 
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 1والعمىصي لدؿُير الىفاءاث الخيامل الأفلي: 12الشيل عكم 

 

 

 

جى٠ُْ 

 اهخ٣اء
ً  ج٩ىٍ

ج٣ُُم 

 لل٨ٟاءاث
ٌ ٢ُاصة  الخٗىٍ

حؿُير 

مؿخ٣بل 

 االإهً

 ج٩امل ؤ٣ٞي   

 .33هٟـ االإغظ٘، نٟدت  Lou Van Beirendonck -االإهضع: 

ت م٘ مهمت  وبؾتراجُجُت مً زلا٫ الخ٩امل الٗمىصي َى ج٠ُُ٨ ال٨ٟاءاث البكغٍ

 االإاؾؿت َظٍ ال٨ٟاءاث ًجب جيخ٣ي، جىٓم وجُىع ب٨ُُٟت حؿمذ بخد٤ُ٣ مهام االإاؾؿت.

ت ٞال٨ٟاءاث   ؤما الخ٩امل الأ٣ٞي ٞهى ج٠ُُ٨ مسخل٠ ؤوكُت الدؿُير االإىاعص البكغٍ

 جمشل مدغ٥ ؤؾاسخي لهظا الخ٠ُ٨ ٞهي حٗمل خؿب حٗبير الخُِ الأخمغ

 2خُؽ الأخمغالىفاءاث بمثابت ال: 13كم الشيل ع 

 

 

 

 

 

 34مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ نٟدت ع٢م   Lou Van Beirendonck االإهضع:

                                                        
1 - Lou Van Beirendonck  33هٟـ االإغظ٘، نٟدت. 
2- Lou Van Beirendonck   34مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ نٟدت ع٢م  

 بؾتراجُجُت االإىٓمت

 اله٩ُل، الىٓام، الٗمل

 ال٨ٟاءاث

 حؿُير للمٗاعٝ

ج٣ُُم لل٨ٟاءاث 

 واهخ٣ا٫ جغ٢ُت

٠ُ والازخُاع  الخىْ

 الؿىىي  الخ٣ُُم

 صازلي اجها٫

 الأظىع 

ً  الخ٩ىٍ
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 Top- Downحؿُير الىفاءاث مً الأعلى بلى الأؾفل:  -1

ت ج٣ىم بةٖضاص الاؾتراجُجُاث وطل٪ لخد٤ُ٣ مهامها وبالخالي ٞان حؿُير   بن االإضًغٍ

ال٨ٟاءاث ٌٗخبر ظؼءا مً الدؿُير الؤظمالي صازل االإاؾؿت ٞةطا ؤعاصث جد٤ُ٣ مهامها ٞما 

ت ٞمً زلا٫ وظهت هٓغ االإاؾؿت  ٖلحها بلا ؤن جمل٪ ٩َُل م٠ُ٨ ومىٓم لل٨ٟاءاث الًغوعٍ

ت هي:ٞالأؾئلت االإُغ   وخت خى٫  ٦ٟاءاث البكغٍ

 ماهي ال٨ٟاءاث االإىظهت لخد٤ُ٣ مهام االإاؾؿت؟ -

٠ُ في  - ماهي ال٨ٟاءاث التي ًجب جىمُتها وماهي الىؾاثل االإؿخسضمت للخىْ

 االإؿخ٣بل؟

 ماهي ال٨ٟاءاث التي مً زلالها بٖضاص ؾُاؾت الأظىع صازل االإاؾؿت؟  -

جُت الٗامت للماؾؿت وبالخالي بن حؿُير ال٨ٟاءاث الٗملُت جضزل يمً  الاؾتراجُ 

ؤنبدذ ٧ل مً االإهمت، ال٣ُم الأؾاؾُت، الأوكُت الأؾاؾُت والأَضاٝ الؤؾتراجُجُت ٧لها 

 جازغ ٖلى حؿُير ال٨ٟاءاث في االإُضان ومً َظا االإىُل٤ ًم٨ً قغح َظٍ االإهام ُٞما ًلي:

  la Missionحعغٍف المهمت:   -ؤ

ؤو مهمت ٦ما جمشل نٟت ٢هيرة وواضخت  وهي في بٌٗ الأخُان ج٣ؿم بلى وظهت هٓغ  

 االإٗاوي للخالت التي ج٩ىن ٖلحها االإاؾؿت في الخايغ ؤو االإؿخ٣بل.

اث٠ ؤؾاؾُت وهي :  ٦ما ًم٨ً حٗغ٠ٍ االإهمت مً زلا٫ ؤعب٘ وْ

 بُٖاء ؤَمُت الأوكُت الُىمُت -

 ٞهي مهضع الهام للمؿخ٣بل -

 مغظ٘ في خالت الهغإ ؤو النزإ الضازلي -

بُٖاء ماقغاث لدك٨ُل ال٨ٟاءاث التي ًجب ؤن جمخل٨ها االإاؾؿت في الخايغ ؤو   -

 االإؿخ٣بل مً اظل جد٤ُ٣ مهامها.
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م ٧ل مغة وبك٩ل مىخٓم   ٞةهه لا ًم٨ً ال٣ُام باالإهمت مئت باالإئت ول٨ً بٖاصة الخ٣ىٍ

 لأن الٓغوٝ جخُلب الخُٛير والخ٠ُ٨.

 اللُم الأؾاؾُت:-ب

٪ للخد٤ُ٣ االإهمت، ٟٞي جمشل الجاهب الخل٣ي للمىاعص وهي التي جٓهغ بىيىح وطل  

ت ٞهي جمشل ال٣اٖضة الغثِؿُت للجاهب الؿلى٧ي للمخٗاوهين.  البكغٍ

ُٞجب ؤن ٩ًىن َىا٥ جغابِ بين االإاؾؿت ومخٗاوهحها مً ؤظل جد٤ُ٣ ؤَضاٞها ٞلا  

 ًٟغى َظا الىىٕ مً ال٣ُم ول٨ً هاب٘ مً طاث الصخو، ٦ما ًم٨ً للماؾؿت ؤن جخٗغٝ

 ٖلى ٢ُم االإخٗاوهين مٗها وزانت مجها الؼباثً واالإىعصًً.

٦ما جازغ ال٣ُم الغثِؿُت ٖلى ؤوكُت الخ٩ىًٍ صازل االإاؾؿت ٦ما جىظه بلى جىمُت  

٩ٞل ؤوكُت  ال٨ٟاءاث الخانت، ٦ما حؿاَم يمىُا في حصجُ٘ َظٍ ال٣ُم صازل االإاؾؿت.

غٌٍ زام باالإاؾؿت. ً  ج٩ىن م٣ُاؽ مخ٩امل وٖ  الخ٩ىٍ

 الأوشؼت الغئِؿُت: -ج

ٖلى االإاؾؿاث ؤن حٗغٝ ب٩ل ص٢ت ما هي الأوكُت الأؾاؾُت الخالُت واالإؿخ٣بلُت  

ٞهظٍ الأوكُت هي التي حؿاٖض   االإاؾؿت ٖلى ؤصاء مهامها ب٩ل ٦ٟاءة جخميز ٞحها ًٖ مشُلتها 

 في الؿى١.

 بن الأؾئلت التي جُغح مً ٢بل االإاؾؿت هي الآجُت:

ا؟ ماهي االإجالاث ج٩ىن ٞحها -  االإاؾؿت مخميزة ًٖ ٚيرَ

 َل َظٍ الأوكُت مبرعة؟ -

 َل ًىظض ازخُاعاث نالخت ومخاخت؟ -

 في ؤي وكاٍ هدً ظُضون ؤو ٚير طل٪؟ -

 ماهي الأوكُت التي حٗخبر ظؼء مً مهامىا؟ -
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ٞبىظىص ٦ٟاءاث ظُضة وؿخُُ٘ ج٣ضًم ؤوكُت م٘ ٢ُم مًاٞت ٞىن٠ ص٤ُ٢  

 لل٨ٟاءاث يغوعي ٌؿمذ بخد٤ُ٣ مهام االإاؾؿت

 الىفاءاث الغئِؿُت: -ص

ال٨ٟاءاث الغثِؿُت ٖباعة  Hamel et Parahaladل٣ض اٖخبر ٧ل مً   َامل، بغالاص  

ًٖ ؾلؿلت ٖىانغ مغجبُت م٘ بًٗها البٌٗ والتي حؿمذ للماؾؿت بخ٣ضًم زضمت ؤو 

ا صون ؾىاَا وفي و٢ذ مدضص. ٞهي وكاٍ زام باالإاؾؿت وخضَا  ا ًٖ ٚيرَ وكاٍ ًميزَ

ُٗحها ميزة جىاٞؿ  ُت زانت بها.وَ

مخاػ   ٞمً الًغوعي ؤن ج٩ىن ال٨ٟاءاث الغثِؿُت للماؾؿت مُٗىت نٗبت الخ٣لُض وٍ

 بسهىنُتها ؤي ؤهه لا ًم٨ً الايُلٕا ٖلحها مً ٢بل االإىاٞؿين.

 هُفُت البضء بخؼبُم حؿُير الىفاءاث: -2

لا حؿُير ال٨ٟاءاث لِـ ٣ِٞ مجهاط وبهما ًخم جُب٣ُه في االإُضان، ٞإوكُت الٗما٫  

ا ٖلمُا ول٨ً ًجب ؤن ٩ًىن لها ٢ىة صازل االإاؾؿت. غَ  ًم٨ً جبرً

٣ت للخ٨ٟير، والؤلهام ًضمج مسخل٠ ؤوكُت االإىاعص   حؿُير ال٨ٟاءاث ٖباعة ًٖ َغٍ

٣ا الإهام االإاؾؿت واؾتراجُجُتها. ت بهٟت مىهجُت وطل٪ وٞ  البكغٍ

 ٢بل البضء بخُب٤ُ حؿُير ال٨ٟاءاث ًجب اجساط الخُىاث الخالُت:

٣ت الٗمل ومؿاولت ًٖ الاجها٫ بٖض - ت ٖمل ج٣ىم بخسُُِ َغٍ  اص مجمىٖ

 بٖضاص ؤَضاٝ وزل٤ مسُِ ٖام -

 الخإ٦ض مً التزام ٖلى ال٣ُاصة -

ل الأوكُت بلى ٦ٟاءاث عثِؿُت، زم بٖضاص ٦ٟاءاث ٖامت. -  البضء باالإهمت، جدىٍ

ت مً اظل هجاح جُب٤ُ حؿُير  - البدض ًٖ الكغوٍ الًمىُت والتي هي يغوعٍ

 ال٨ٟاءة.
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 بهخاط ؤخؿً االإىاهج في حؿُير ال٨ٟاءاث وؤصاء الٗمل م٘ ؤخؿً جسُُِ للٗملُت. -

 مً المؿخفُض مً حؿُير الىفاءاث: -3

امت ٞمجها ا٢خهاصي،  بن ٢ُام االإاؾؿاث بدؿُير ال٨ٟاءاث وطل٪ لٗضة ؤؾباب ؤؾاؾُت وَ

ٗاوهين ؤو ببدض ًٖ الٟٗالُت ؤو الاججاٍ الضاثم للخ٠ُ٨ م٘ مسخل٠ ؤق٩ا٫ الٗمل م٘ االإخ

ىا الهضٝ االإخىدى مً الٗملُت وزانت االإؼاًا االإىخٓغة  وبالخالي ٩ٞل االإخضازلين ًجب ؤن ٌٗغٞ

 مً ٖملُت حؿُير ال٨ٟاءاث ومً ؤَم االإخإزغاث بهظٍ الٗملُت َم:

 ؤ/ حؿُير ال٨ٟاءاث باليؿبت للماؾؿت:

 حؿمذ بإخؿً ؤصاء وؤخؿً الىخاثج -

 حؿمذ بخسُُِ ظُض للُض الٗاملت -

 حؿهُل ٖملُت الخلاخم بين ؤَضاٝ االإاؾؿت واالإخٗاوهين  -

 1صٖم ال٣ُم الأؾاؾُت م٘ ؤَم ؤَضاٝ االإاؾؿت -

 ب/ حؿُير ال٨ٟاءاث باليؿبت للمخٗاملين:

 جىيُذ ما ًيخٓغ مجهم -

 الخٟخذ ٖلى الخى٢ٗاث االإهىُت ل٩ل مجهم -

 جىيُذ ٧ل ما َى مبهم باليؿبت للمؿخ٣بل االإهني -

 الصخصخي والاصاءاث وؤَضاٝ االإاؾؿت.جىيُذ الٗلا٢ت بين الؿلى٥  -

 Management en ligneط/ حؿُير ال٨ٟاءاث باليؿبت للدؿُير ًٖ زِ 

 وي٘ بَاع واضر ٌؿهل حؿُير الٗاملين -

ت -  جُب٤ُ قغا٦ت م٘ االإىاعص البكغٍ

                                                        
1 -  ،  .Lou van Beirendnck .  42مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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 ج٣ضًم هٟـ االإؼاًا للمخٗاوهين -

ت:  ص/ حؿُير ال٨ٟاءاث باليؿبت للمىاعص البكغٍ

ت -  ٖلى االإؿخىي الاؾتراجُجي وؾُلت لىي٘ االإىاعص البكغٍ

 ج٣ضًم ؤ٦رر قٟاُٞت ُٞما ًسو ال٨ٟاءة في خالت الجلب والخىمُت -

ت في هٟـ الخِ م٘ ؤَضاٝ االإاؾؿت. -  ظٗل االإىاعص البكغٍ

 َـ/ حؿُير ال٨ٟاءاث باليؿبت للى٣اباث:

 ظٗل قٟاُٞت واهٟخاح باليؿبت لل٨ٟاءاث ٖلى مؿخىي االإاؾؿت  -

 الهاصٝ ًدك٩ل ٢اٖضة ؤؾاؾُت وخغ٦ُتمً زلا٫ ال٨ٟاءاث والخإَُل  -

 ج٣ضًم هٟـ االإؼاًا للمخٗاوهين. -

 العغاكُل المغجبؼت بدؿُير الىفاءاث: -4

 بن جُب٤ُ حؿُير ال٨ٟاءاث ًهُضم بالٗغا٢ُل الآجُت:

 وظىص م٣اومت للخُٛير -

- ٌ  َظٍ االإ٣اومت جخم وزانت بطا جم عبِ ال٨ٟاءة بالأظىع والخٗىٍ

 ال٨ٟاءة بالخ٣ُُم والترجِب ٖلى االإؿخىي االإهنيجٓهغ االإ٣اومت بطا جم عبِ  -
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 المبدث الثاوي: مغاخل وػغق جلُُم الىفاءاث

 ؤولا: جلُُم الىفاءاث

 . مفهىم الىفاءاث:1

ت: ٣ًهض بخ٣ُُم ؤصاء الٗما٫ بضعاؾت وجدلُل  مٟهىم وؤَضاٝ ج٣ُُم االإىاعص البكغٍ

اتهم ؤزى اء الٗمل وطل٪ للخ٨م ٖلى مضي وؤصاء الٗاملين لٗملهم وملاخٓت ؾلى٦هم وجهغٞ

هجاٖتهم ومؿخىي ٦ٟاءاتهم في ال٣ُام بإٖمالهم الخالُت والخ٨م ٖلى بم٩اهُاث الىمى 

 والخ٣ضم ٖلى االإؿخىي االإهني، في االإؿخ٣بل ومضي ٢ضعة جدمل الإؿاولُاتهم ؤزىاء ؤصاء مهامهم.

٣ىم َظا االإٟهىم ٖلى ؤؾـ ٖضًضة وهي:  وٍ

لى ؾلى٦ه الأؾاؽ الأو٫: ؤن الخ٣ُُم ًىه ب ٖلى ؤصاء الٟغص ؤو هخاثج ؤٖماله مً هاخُت وٖ

اجه مً هاخُت ؤزغي.  وجهغٞ

لى مضي هجاخه  ُٟخه الخالُت، وٖ الأؾاؽ الشاوي: ٌكمل الخ٨م ٖلى مضي هجاح الٟغص في وْ

 في االإؿخ٣بل.

 . آزاع الخلُُم:2

 1للخ٣ُُم آزاعا ٖلى ٧ل مً الٗاملين واالإاؾؿت

الخ٣ُُم باليؿبت للٗاملين في جدضًض ظىاهب ال٣هىع في : ٌؿاَم باليؿبت للعاملين - ؤ

ؤصاء ؤٖمالهم وبالخالي ًمىذ لهم ٞغنت لخٟاصحها في االإؿخ٣بل و٦ظل٪ اظخىاب بٌٗ 

 الؿلى٧اث التي ج٣لل مً ٦ٟاءة الٗاملين والٗمل ٖلى جٟاصحها.

: ًلٗب الخ٣ُُم صوعا ٦بيرا باليؿبت للماؾؿت وطل٪ الإا ٌؿاَم  باليؿبت للماؾؿت - ب

ت. به  في بٖضاص ؾُاؾاث الخىمُت ٖلى مؿخىي االإىاعص البكغٍ

                                                        
، نٟدت   - 1 ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ  .369ٖىى خؿً بلىٍ
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ت وطل٪ بخُٗين ؤخؿً  بن الخ٣ُُم ٌؿاٖض ٖلى جدضًض ؾُاؾت التر٢ُت للمىاعص البكغٍ

 ال٨ٟاءاث االإىاؾبت لكٛل االإىانب الجضًضة ؤو الكاٚغة.

٦ما ٌؿاٖض ٖلى جغقُض ؾُاؾت الازخُاع والخُٗين والخ٨م ٖلى ؾلامتها ٞمً زلاله ًم٨ً 

لماؾؿت ؤن جدضص الصخو االإىاؾب وال٨ٟا. ٦ما ٌؿاَم هٓام الخ٣ُُم االإىيىعي ٖلى ل

جدؿين ٖلا٢اث الٗمل صازل االإيكإة ٞهى ٌٗمل ٖلى بُٖاء ظى الُمإهِىت بين الٗاملين ٦ما 

م ٖلى ؤصاء مهامهم في ؤخؿً الٓغوٝ.  ًدٟؼَ

ً وطل٪ ب والخ٩ىٍ بىاء ٖلى  بن هٓام الخ٣ُُم ًضٞ٘ باالإاؾؿت بىي٘ ؾُاؾاث الخضعٍ

 ه٣اٍ ال٠ًٗ في ؤصاء الٗاملين.

بن هٓام الخ٣ُُم ٌؿاٖض مؿاولي االإاؾؿت ٖلى وي٘ هٓام للغ٢ابت مً زلا٫ اؾخسلام 

ه٣اٍ ال٠ًٗ وال٣ىة في ؤصاء الٗاملين مً ٌؿاٖض ٖلى جدؿين ٦ٟاءة الغ٢ابت صازل االإيكإة 

لٗاملين وظٗلهم ؤ٦رر وبالخالي اخترام ٢ىاٖض الٗمل صازل االإاؾؿت مً زلا٫ مغا٢بت ؾلى٥ ا

التزاما بىٓام و٢ىاٖض الٗمل الضازلُت للماؾؿت مما ٌؿهم في وظىص هىٕ مً الاهًباٍ 

 صازل االإيكإة.

 . صعىباث الخلُُم:3

ت لا ًم٨ً  اث٠ الؤصاعٍ مً الهٗىباث الىاظمت ًٖ ٖملُت الخ٣ُُم َى ٧ىهه في الىْ

لى ؤؾاؽ ج٣ضًغاث ج٣ُُم الصخو ٖلى ؤؾاؽ ٦مي ٦ٗضص الىخضاث االإىخجت وبهما ٖ

ظا ما ًترجب ًٖ ؤزُاء في ٖملُت الخ٣ُُم.  1شخهُت وَ

ى ٢ُام الغثِـ بخ٣ضًغ الٗامل  -ؤ الخإزغ بهٟت مُٗىت في الخ٨م ٖلى ٦ٟاءة   االإغئوؾين: وَ

ظا  خباع الجىاهب الأزغي، وَ ٖلى ؤؾاؽ ٨ٞغة مُٗىت ؤو نٟت واخضة صون الأزظ بٗين اٖلا

 ل ظُض وممخاػ.ٖمل لا ٌؿهم في ج٣ُُم الٗامل بك٩

                                                        
، مهغ، ؾىت اليكغ مجهىلت، م 1 ٘ ال٨ٟاءة الؤهخاظُت، صاع االإٗاعٝ  267ٖلي الؿلمـ، بصاعة الأٞغاص لغٞ
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الدكضص ؤو الدؿاَل مً ٢بل الغئؾاء في الخ٣ُُم: بن بٌٗ الغئؾاء ًبالٛىن في ٖملُت  -ب

الخ٣ُُم ؾىاء بالدكضص ؤو الدؿاَل وطل٪ لٗضة اٖخباعاث ؾىاء ٧اهذ بوؿاهُت اظخماُٖت. 

ٞباليؿبت للاٖخباعاث الؤوؿاهُت ٞةن الغثِـ ب٣ُم الٗامل بك٩ل ظُض ختى ًخٟاصي االإكا٧ل 

 مغئوؾُه ؤما الجاهب الاظخماعي ٞهى ؤن لا ًدغم ٖامله مً االإ٩اٞإة الدصجُُٗت. م٘

جإزغ الغئؾاء بؿلى٥ االإغئوؾين في ٞتراث ٢بل الخ٣ُُم: بن بٌٗ الغئؾاء ٌٗخمضون في  -ط

ٖملُت الخ٣ُُم ٖلى الجاهب الؿلى٧ي للٗامل وزانت في الٟترة التي حؿب٤ ٖملُت الخ٣ُُم 

ظا ما ًجٗله  ٣ًىم بٗ ُت.وَ  ملُت الخ٣ُُم ٚير االإىيىٖ

الخديزاث الصخهُت لغئؾاء: ٟٞي َظٍ الخالت جخإزغ ٖملُت الخ٣ُُم بالٗلا٢اث  -ص 

الصخهُت ال٣اثمت بين الغئؾاء واالإغئوؾين مما ًجٗل ٖملُت الخ٣ُُم ؤ٦رر جديزا وطل٪ 

ُت للخ٣ُُم.  هدُجت لُٛاب مٗاًير مىيىٖ

ى  ما الاججاٍ هدى بُٖاء ج٣ضًغاث مخىؾُت: بن ا - ل٣اثم بالخ٣ُُم ٢ض ًجهل وي٘ ٖماله وَ

ًجٗله ٌٗخمض ٖلى الىؾُُت في ٖملُت الخ٣ُُم لا ٖالُت ولا مىسًٟت، وطل٪ بؿبب ٖضم 

ت ال٣اثم بالخ٣ُُم للبُاهاث الخانت باالإغئوؾين ؤو لٗضم جىاٞغ الى٢ذ للخ٣ُُم ؤو جٟاصًا  مٗغٞ

 عثاؾخه.لاهخ٣ا٫ بٌٗ الٗاملين االإخٟى٢ين ؤو ٚير االإخٟى٢ين جدذ 

 بعضاص زؼت جلُُم العماٌ: -4

جخمشل ؤَمُت ج٣ُُم الٗاملين والىخاثج االإترجبت ٖلحها في الجهض والى٢ذ الظي ًى٤ٟ في 

بٖضاص الخُِ والبرامج التي جًمً جد٤ُ٣ الأَضاٝ االإغظىة، وحكمل بٖضاص زُت الخ٣ُُم 

 ما ًلي:

االإكغٝ ٖلى ٖملُت  وهي جدضًض الصخو ؤولا: جدضًض المؿاولُت عً جلُُم الىفاءة:

البا ما ٩ًىن االإؿاو٫ الأو٫ ًٖ االإاؾؿت َى الظي ٣ًىم بٗملُت الخ٣ُُم وطل٪  الخ٣ُُم وٚ

ل٩ىهه ال٣اثم الأو٫ ٖلى جدضًض ؤَضاٝ االإاؾؿت مباقغة، ٦ما ٣ًىم بٗملُت االإغا٢بت االإباقغة 

ن ٖلى ؤؾاؽ لخىُٟظ  ؤٖما٫ االإغئوؾين وبالخالي َى ا٢ضع الأشخام ٖلى ج٣ضًغ ؤصاء االإغئوؾي

 وا٢عي ومىيىعي.
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وختى ج٩ىن ٖضالت في ٖملُت الخ٣ُُم ًجب ٖغى هخاثج الخ٣ُُم ٖلى ؤٖلى مؿخىي 

وطل٪ لًمان الكٟاُٞت في ٖملُت الخ٣ُُم،  ٦ما ًىظض في بٌٗ الأخُان لجان ج٩ىن م٩لٟت 

ٟين.  بٗملُت الخ٣ُُم بدُض ٩ًىن ؤًٖاء اللجىت مً الأشخام الظًً لهم نلت م٘ االإىْ

ًجب ؤن ج٩ىن االإضة التي حٗض ٖجها الخ٣ُُم  : جدضًض الىكذ اللاػم لعملُت الخلُُم:زاهُا

لت ٧لما ؤنبدذ  ٧اُٞت وطل٪ للخ٨م ٖلى هجاح الٗامل ؤم لا. ٩ٞلما ٧اهذ مضة الخ٣ُُم َىٍ

لِـ لها ؤي مٗجى وطل٪ ل٩ىن االإؿاو٫ ٖلى ٖملُت الخ٣ُُم ٚير ٢اصع ٖلى جظ٦غ ٧ل الأمىع 

ى٥ ٖماله. ٟٞي بٌٗ االإاؾؿاث ج٩ىن مضة الخ٣ُُم ٖاصة ؾىت وهي ٞترة االإخٗل٣ت  بإصاء وؾل

ير مىاؾبت مما ًضٞ٘ بٌٗ االإاؾؿاث بلى ال٣ُام بإ٦رر مً ج٣ُُم   زلا٫ الؿىت  لت وٚ َىٍ

وبالخالي ًازظ مخىؾِ َظا الخ٣ُُم بلا ؤن  ٞترة التي ٌٗخمض ٖلحها في ٖملُت الخ٣ُُم مغجبُت 

اث٠ التي ٌكٛلها ال  ٗاملين.بُبُٗت الىْ

٣ت ؤ٦رر اهدكاع في ٖملُت  الخ٣ُُم هي  زالثا: جدضًض الؼغق المؿخسضمت في الخلُُم: بن الُغٍ

غ ج٣ُُم ؤصاء الٗاملين ؤو ٢ُاؽ ٦ٟاءة الٗاملين. بدُض ٌُٗي للصخو االإ٣ُم  اؾخسضام ج٣اعٍ

سخل٠ جهمُم َظا  همىطط مُبىٕ ٣ًىم بملئه ًٖ ٧ل ٖامل زاي٘ جدذ عثاؾخه وٍ

اث٠ التي ٌكٛلها الٗاملين.  الىمىطط خؿب الىْ

 :الغغض مً الخلُُم -5

بن الهضٝ الغثِسخي مً الخ٣ُُم َى الخىنل بلى هٓام للؤظىع الؿلُم ومً ؤَم االإؼاًا   

 1 التي جد٣٣ها االإاؾؿت مً وعاء طل٪ هي:

وي٘ ؾُاؾت لضٞ٘ الأظىع:هي وي٘ ؾُاؾت واخضة للؤظىع بدُض ًخم جدضًض الأظىع ٖلى  -1

باء االإ٣ضمت مً الٗاملين بٌٛ الىٓغ ًٖ الجيؿُت، الجيـ، الضًً، ؤو الىٟىط ؤؾاؽ اٖلأ

 الصخصخي.

                                                        
 ، صاع مجضلاوي 192بصاعة الأٞغاص، نٟدت مهضي خؿً ػول٠ُ،   - 1
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ُت  -2 ٢ىاٖت ٧ل مً الؤصاعة والٗاملين بىظىص هٓام ٖاص٫ للؤظىع ٌؿدىض ٖلى ٢ىاٖض مىيىٖ

ما٫ وواظباتها مما ًضٖم الٗلا٢ت بين الٗما٫  ٤ ازخلاٝ مؿاولُاث اٖلأ جخماًؼ به الأظىع وٞ

 والؤصاعة.

٧اُٞت ًٖ وؿب جباًً الأظىع ٦ما ٌؿاٖض الخ٣ُُم ٖلى بُٖاء الأٞغاص ؤهٟؿهم مٗلىماث  -3

 والأؾباب التي ٢ام ٖلحها جدضًض الأظىع والغواجب.

ُت.-4 غ ال٨ٟاءاث والؤم٩اهُاث ٖلى ؤؾـ مىيىٖ  بن الخ٣ُُم ٌؿاٖض ٖلى جُىٍ

ال٣ًاء ٖلى البُالت االإ٣ىٗت وبالخالي جدضًض مهام ٧ل ٖامل ٖلى ؤؾاؽ ٢ضعاجه ومهاعاجه  -5

 ٖما٫ االإ٣ضمت.وبظل٪ ًخدهلىن ٖلى ؤظىعَم   خؿب الأ 

 ملاعباث جلُُم الىفاءة: -6

 ٠ُ٦1 ًخم ج٣ُُم ال٨ٟاءة؟: ًخم ج٣ُُم ال٨ٟاءة مً زلا٫ زلازت م٣اعباث وهي: 

  Performancesمً زلاٌ الأصاء:  -ؤ

٣ا للؤصاء  وهي ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ وظىص ال٨ٟاءة الا بطا ٧اهذ الىخاثج االإدهل ٖلُه وٞ

اث م٘ االإ٣ضم مً ٢بل الٗامل )مٗض٫ الُٗل، م ت، ٖضص النزٖ ٗض٫ الخسًُٟاث الخجاعٍ

ما٫ جمشل ؤصاءاث ٣ًىم بها   الٗما٫.  الؼباثً ٦مُت الؤهخاط...(٩ٞل َظٍ اٖلأ

ً ٖلا٢اث  بن َظٍ االإ٣اعبت ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ الٟٗالُت ؤو االإىٟٗت مما ٌؿمذ بخ٩ىٍ

ت ٞهظٍ الىيُٗت ًم٨ً ؤن جىظض ول٨ً لِـ  مباقغة بين الىخاثج االإلمىؾت و٦ٟاءاث مىيىٖ

 بك٩ل صاثم بل في بٌٗ الأخُان.

بن َظا الك٩ل مً االإ٣اعبت لا ًم٨ً جُب٣ُه بلا بطا اؾخُٗىا جدضًضٍ وطل٪ بطا جم 

ت وؤَضاٝ االإاؾؿت. ت في بَاع مكغوٕ االإجمىٖ ت مٗغٞ  وي٘ ٦ٟاءاث ٞغصًت يمً مجمىٖ

اع ًجب جدضًض الٗلا٢ت بين ال٨ٟاءة والأصاء  ٟٞي َظا اَلؤ

                                                        
 Guy le Boterf. 133مغظ٘  ؾب٤ جم ط٦غٍ نٟدت ع٢م - 1
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 خض الاؾخٛلا٫ الخؿاؽ. الىمىطط الٗملي ٦ٟاءة 

Compétence modes opératoiresparamètres d’exploitation sensibles.  

 1ؤَضاٝ ج٣ُُم الأصاء: ج٣ىم بغامج ج٣ُُم الأصاء بخد٤ُ٣ َضٞين ؤؾاؾُين: -1

 َضٝ بصاعي: َى اجساط ال٣غاعاث االإخٗل٣ت بالى٣ل والتر٢ُت والاؾخٛىاء. -

غي  - ى جدضًض ه٣اٍ ال٠ًٗ ٖىض الٗاملين والخٛلب ٖلحها.َضٝ جُىٍ  : وَ

وجخًمً ٖملُت الخ٣ُُم ٢ُاؽ اهجاػ الٟغص الٟٗلي لىاخُخين ؤؾاؾِخين جخٗل٤ بإصاثه 

 وهي:

 .الؿلى٥ : الظي ًبضئٍ الٟغص ؤزىاء ٢ُامه بٗمله 

  ت ى ما ٣ًىم الٗامل بخ٣ضًمه وج٣ىم ٖملُت الخ٣ُُم زلا٫ ٞتراث زابخت ؾىىٍ الىاجج: وَ

 و هه٠ ؾىىٍت ؤو في مىاؾباث مُٗىت.ؤ

٦ُُٟت جدؿين مؿخىي ٖملُت ج٣ُُم الأصاء في االإىٓمت: مً ؤَم الا٢تراخاث الخانت  -2

 بخدؿين مؿخىي ٖملُت ج٣ُُم الأصاء باالإاؾؿت هي:

اؾخسضام هٓام ال٣ىاثم الؿلى٦ُت االإخضعظت ًخميز َظا الأؾلىب بخ٩الُٟه االإغجٟٗت الىاجت  -

غٍ ٦ما اهه لا ًىُب٤ بلا ٖلى ؤٖما٫ مدضصة بلا اهه ًمخاػ ًٖ الى٢ذ اللاػم  ضاصَا وجُىٍ لٖإ

ُت. ُت مُٗىت مً االإىيىٖ  بىىٖ

لبُت في ٖملُت الخ٣ُُم. - حها ًازظ عؤي اٚلأ  بؾىاص ٖملُت الخ٣ُُم لأ٦رر مً م٣ُم واخض: وٞ

ا الخ٣ُُم الازخُاعي: خُض ٣ًىم ؤ٦رر مً م٣ُم بخ٣ُُم الٟغص ل٨ً ٧ل م٣ُم ٣ًُم ظاهب -

 مٗين بالٟغص مخسهو به ؤو ؤصعي به.

ب االإ٣ُمين حُٗي مهضا٢ُت للخ٣ُُم وجس٠ٟ مً الخديز  - ب االإ٣ُمين: بن ٖملُت جضعٍ جضعٍ

 الصخصخي ٞحها.

                                                        
ت و٦ٟاءة الأصاء الخىُٓمي، االإاؾؿت الجامُٗت للضعاؾاث واليكغ والخىػَ٘،  م - 1  .٧134امل بغبغ، بصاعة االإىاعص البكغٍ
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جخمشل َظٍ الاججاَاث في ج٣ُُم الأصاء ُٞما  الججاهاث الخضًثت في جلُُم ؤصاء الأفغاص: -ب

 1ًلي:

مىيىٕ الخ٣ُُم م٘ جىؾُ٘ وحٗم٤ُ الاججاٍ هدى الخ٣لُل مً اؾخسضام الهٟاث  .1

 االإٗاوي االإؿخسضمت

٣ت .2 خماص ٖلى ؤ٦رر مً َغٍ  الاججاٍ بلى اؾخسضام الُغ١ البؿُُت واٖلا

ت في ٖملُاث الخ٣ُُم. .3 اث الؤصاعٍ  االإكاع٦ت بإ٦رر مً ظهت في االإؿخىٍ

 ازخُاع وجؼبُم هـام جلُُم الأصاء: -ج

 الؤظابت ًٖ الأؾئلت الآجُت:بن ازخُاع ؤي هٓام للخ٣ُُم في االإىٓمت ًخُلب 

 ما َى الهضٝ االإُلىب جد٣ُ٣ه مً وعاء ج٣ُُم ؤصاء الأٞغاص.؟ -

خباع؟ َل حٗخمض ٖلى ٖامل واخض ؤو  - ما هي الٗىامل الأؾاؾُت التي ؾخازظ في اٖلا

 ؤ٦رر؟.

 مً الظي ؾ٣ُىم بٗملُت الخ٣ُُم؟ -

 ما ق٩ل الىماطط التي حؿخسضم في ٖملُت الخ٣ُُم؟ -

بهم ٖلى ٖملُاث الخ٣ُُم؟٠ُ٦ ًم٨ً بٖضاص االإ - ين وجضعٍ  كغٞ

 ٠ُ٦ ج٣ضم زُت ؤو هٓام الخ٣ُُم؟ -

ا ؤو ٧ل هه٠ ؾىت ؟.  -  ماهي صوعٍت الخ٣ُُم؟َل  ًخم ؾىىٍ

ىا ًم٨ً الخمُيز بين  ؤما الؿاا٫ الأزير ٞهى ٠ُ٦ ًخم بزباع الأٞغاص بيخاثج الخ٣ُُم؟ وَ

 زلازت ؤهىإ مً َغ١ بجمام جل٪ االإ٣ابلاث:

٣ت الأولى:  - الؤزباع بالىخاثج، بزُاع الٟغص بيخاثج ج٣ُُم ؤصاثه صون ازظ بٗين الُغٍ

. خباع وظهت هٓغٍ  اٖلا

                                                        
 393، م1991ى٥ الخىُٓمي و الآصاء، مٗهض الؤصاعة الٗامت، الؿٗىصًت، ؤهغوصي ؾيزلا٦ـ، ماع٥ جي ولاؽ، جغظمت ظٟٗغ ؤبى ال٣اؾم، الؿل 1
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٣ت الؿاب٣ت  - ٣ت الشاهُت: الؤزباع بالىخاثج والاؾخمإ بلى الٟغص: هي هٟـ الُغٍ الُغٍ

ول٨ً ٌُٗى للٟغص االإ٣ُم بمىا٢كت هخاثج ج٣ُُمُه صون الخٗضًل بل جباص٫ وظهاث 

 الىٓغ.

االإك٨لاث: وهي ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ الخٟاَم االإكتر٥ بين االإكغٝ  الُغ٢ت الشالشت:خل -

والٟغص وجباص٫ وظهاث الىٓغ بهضٝ الىنى٫ بلى  خل مك٩لت الٟغص ومؿاٖضجه ٖلى 

 جدؿين ؤصاثه.

 :معضلاث الأصاء وهُفُت وطعها -ص

 الىفاءاث بمثابت الخُؽ الأخمغ: 14 الشيل عكم

 

:p   lou Van Beirendok,opcit , 

 جخمشل الخُىاث االإخبٗت في جدضًض مٗضلاث الأصاء ُٞما ًلي:

ما٫ ل٣ُاؾها ٣ٞض ٩ًىن مىيىٕ الضعاؾت ٖملا  -1 الازخُاع: ووٗجي به ازخُاع اليؿب اٖلأ

٣ت ؤصاء الٗمل، ؤو ق٩اوي الٗاملين.  ظضًضا لم ٌؿب٤ ٢ُاؾه، ؤو حٛير في َغٍ

 ازخُاع

 حسجُل

 جدلُل

 ٢ُاؽ

 الجم٘

 الخدضًض
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الدسجُل: ٣ُٞهض به الخ٣اث٤ والبُاهاث االإخٗل٣ت بالٓغوٝ التي ًخم ٞحها الٗمل  -2

ىانغ اليكاٍ، وجخًمً َظٍ االإغخلت ٖملُت جىن٠ُ الٗمل   والأؾالُب وٖ

 وج٣ؿُمه بلى ٖىانغ.

ى ازخُاع البُاهاث االإسجلت اهخ٣اصًا للخإ٦ُض مً اؾخٛلا٫  -3 الخدلُل الاهخ٣اصي: وَ

ؼ٫ الٗىانغ ٚير االإُٟضة.الىؾُلت والخغ٧اث الأ٦رر ٞٗ  الُت وٖ

ى ٢ُاؽ ٦مُت الٗمل االإكٛلت ب٩ل ٖىهغ وبمهُلخاث الى٢ذ باؾخٗما٫  -4 ال٣ُاؽ: وَ

 الأؾلىب الٟجي االإىاؾب ل٣ُاؽ الٗمل.

ؿخسغط  -5 ى اخدؿاب ػمً االإكاَضة ل٩ل ٖىهغ مً الٗىانغ وَ ظم٘ الى٢ذ الىمُي: وَ

ىا ٌٗ ت وَ خمض ٖلى صعظت الض٢ت مً ٖضص ٧اٝ مً االإكاَضاث وال٣غاءاث الًغوعٍ

 االإُلىبت.

٣ت  -6 خم طل٪ بخدضًض ؾلؿلت اليكاَاث جدضًضا ص٣ُ٢ا وجدضًض َغٍ الخدضًض: وٍ

 الدكُٛل التي خضص لها الى٢ذ.

 فىائض جلُُم الأصاء: -هـ

حٗخبر ٖملُت ج٣ُُم الأصاء لخدضًض مضي ٦ٟاءة الٟغص هي بخضي ؾُاؾاث بصاعة الأٞغاص 

وطل٪ الإا ًىجم ٖجها مً ٞىاثض ٖىض جُب٣ُها ٖلى ؤؾـ ؾلُمت والتي لا ًم٨ً الاؾخٛىاء ٖجها، 

ُت ٢ضع الؤم٩ان ومً ؤَم الٟىاثض التي ًم٨ً لإصاعة الأٞغاص الخهى٫  جخىاٞغ ٞحها االإىيىٖ

 1ٖلحها.

ت -ؤ  :عفع عوح المعىىٍ

اث الٗاملين ًاصي بلى جدؿين الٗلا٢اث بين الٗاملين والغئؾاء وطل٪  ٘ مٗىىٍ بن عٞ

ُ٘ ٖىض بخؿاؾهم ؤن ظ ا٢اتهم في الٗمل مدل اَخمام وج٣ضًغ "بن اٖخماص الترٞ هضَم وَ

اص٫  والٗلاواث والخ٣ضم ٖلى ٢ُاؽ ال٨ٟاءة والجضاعة في الٗمل بىاء ٖلى ج٣ُُم مىيىعي وٖ

                                                        
 394ؤهغوصي ؾيزلا٦ـ، ماع٥ جي ولاؽ، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، م 1
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٧ل َظا ًضٞ٘ الٗامل ؤن ٣ًىم بإصاء   1ؾُسل٠ الش٣ت لضي االإغئوؾين بغئؾائهم وبالإصاعة."

٘ الؤهخاط.ٖمله بك٩ل ظُض وم٣بى٫ مً ٢بل بصاعج  ه مما ٌؿاٖض ٖلى عٞ

 :بشعاع العاملين بمؿاولُاتهم -ب

بن بخؿاؽ الٗامل ؤن وكاَه وؤصاثه لٗمله َى مىيىٕ ج٣ُُم مً ٢بل عئؾاثه 

ً وان مً هخاثج الخ٣ُُم َى الاؾخٟاصة مً الخ٣ضم في الٗمل مً زلا٫ التر٢ُت َظا ما  مباقغٍ

ًضٞٗه بلى بظ٫ ؤ٢صخى ظهض لأصاء ٖمله في ًضٞٗه بلى الكٗىع باالإؿاولُت ججاٍ ٖمله َظا ما 

 ؤخؿً الٓغوٝ وطل٪ ل٨ؿب ز٣ت وعيا عئؾاثه.

 :وؾُلت لظمان عضالت المعاملت -ظـ

٣ا لجهضٍ االإبظو٫ و٦ٟاءة مُٗىت َظا ًجٗل الؤصاعة  بن خهى٫ الٗامل ٖلى خ٣ى٢ه وٞ

٦ما ؤن  ٢اثمت بضوعَا في ٖملُت الخ٣ُُم ٖلى ؤؾاؽ ٖاص٫ ومدؿاوي باليؿبت ل٩اٞت الٗاملين

 ج٣ُُم الٗاملين ٣ًلل مً بٟٚا٫ ٦ٟاءة الٗاملين مً طوي ال٨ٟاءاث الٗالُت.

 :الغكابت على الغئؾاء -ص

بن ج٣ُُم الأصاء ًجٗل الؿلُاث الٗلُا للماؾؿاث ج٣ىم بمغا٢بت مجهىصاث  

الغئؾاء في ٖملُت االإغا٢بت  والدؿُير وطل٪ مً زلا٫ جدلُل الىخاثج االإؿخ٣اة مً ٖملُت 

 .الخ٣ُُم

 : اؾخمغاع الغكابت والإشغاف-هـ

ُت وصخُدت مً زلا٫ ج٣ُُم ؤصاء الٗاملين ًخُلب  بن الىنى٫ بلى هخاثج مىيىٖ

سجل زام ل٩ل ٞغص ٌسجل ُٞه ال٣اثمىن ٖلى ٖملُت الخ٣ُُم ملاخٓاتهم ٖلى الأصاء وظىص 

ظا لِؿاَم في الخ٨م ٖلى ؤصاء الٗاملين بك٩ل مىيىعي ٖاص٫.  بك٩ل الخام ومؿخمغ. وَ

 

 
                                                        

، نٟدت  - 1  .240مهضي خؿً ػول٠ُ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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 :جلُُم ؾُاؾاث الزخُاع والخضعٍب   -و

بن ٖملُت ج٣ُُم الأصاء بمشابت ازخُاع للخ٨م ٖلى مضي ؾلامت وهجاح َغ١  

ب الٗاملين. ٞةطا صلذ ج٣ضًغاث ال٨ٟاءاث ٖلى مٗضلاث مغجٟٗت، و  االإؿخسضمت في ازخُاع  جضعٍ

٘ لازخُاع الٗاملين باؾدبٗاص الٗىامل االإازغة ٌٗخبر َظا صلُلا ٖلى ؾلامت وصخت الأؾلىب االإخب

 وحُُٗجهم.

 مجالاث اؾخسضام هخائج الخلُُم: -7

ُت في ًض الؤصاعة وطل٪ في اجساط ال٣غاعاث الآجُت:  ٌٗخبر الخ٣ُُم بمشابت ؤصاة مىيىٖ

ُ٘ َى ٖملُت قٛل االإىانب الكاٚغة صازل الخىُٓم ٦ما ٌؿاَم الترفُع -1 : بن الترٞ

اث٠ ُ٘ في مضي ؤخ٣ُت ٧ل الٗامل لكٛل الىْ لى، لأن ٦ٟاءة الصخو جمشل  الترٞ اٖلأ

لاجه و٢ضعاجه وبم٩اهُاجه لكٛل مىهب ؤٖلى مً  ُا لل٨ك٠ ًٖ ماَ م٣ُاؾا مىيىٖ

 ٖمله الظي ًدخله.

:بن ج٣ُُم الأصاء ٌٗخبر مً الىؾاثل التي حؿاٖض ؾلامت ازخُاع الٟغص الخعُين والىلل -2

ت وحُٗىه في الٗمل الظي ًخلاءم م٘ ٦ٟاءجه و٢ضعاجه ٦ما ًمشل وؾُلت ٞ ٗالت الإٗغٞ

ُٟت ؤزغي جخلاءم و٢ضعاتهم.  الظًً َم بداظت بلى الاهخ٣ا٫ لىْ

بُت -3 غ هٓام الىشف عً الخخُاحاث الخضعٍ ب ؤصاة حؿخٗمل في جُىٍ : ؤنبذ الخضعٍ

الخ٣ُُم وطل٪ الإا ٣ًىم به مً جدؿين ه٣اٍ ال٠ًٗ التي جٓهغ في ؤصاء ٧ل ٞغص 

 صازل االإاؾؿت.

:مً زلا٫ ٖملُت الخ٣ُُم ًخم جدضًض العلاواثجدضًض الميافأث الدشجُعُت ومىذ  -4

حجم االإ٩اٞأث والٗلاواث التي جمىذ للٗامل وطل٪ الإا ٣ًىم به مً مجهىصاث وحٗخبر 

 َظٍ ٦ىىٕ مً ؤهىإ الخىاٞؼ.

غث الكغوٍ  بن الخجغبت جبين ؤن َظا الىىٕ مً الخ٣ُُم لا ًم٨ً اؾخسضامه بلا بطا جىٞ

 الآجُت:
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ت بها وخؿب االإ٣اًِـ جد٣ُ٣ها ؤي بن ال٨ٟاءاث لا ٩ًىن بلا في  - مجا٫ االإهام االإىىَ

 مخُلباث االإهىُت.

 بن ٢ىاٖض الخ٣ُُم ج٩ىن يمىُت م٣بىلت وطل٪ ٖىض بضاًت ج٣ُُم الٗامل. -

غ ال٨ٟاءاث وصًمىمتها. -  الخ٣ُُم َى بمشابت الىؾُلت التي حؿمذ بخُىٍ

ل ال٨ٟاءة  خباع الخمهين وطل٪ لِـ لخدىٍ ْاَغة وبهما ًجٗل بطن الخ٣ُُم بإزظ بٗين اٖلا

 الخ٣ُُم ؤ٦رر ٖضالت.

ت ظُضة لإؾتراجُجُت  ٣ت ج٣ُُم ج٩ىن طاث ٞاثضة بلا بطا ؾمدذ لصخو  بمٗغٞ " بن َغٍ

 1و٦ُُٟت جدؿُجها"...

م٣اعبت االإىاعص: ٞهي ؤ٦رر ٦لاؾ٨ُُت ٞهي حٗجي الخإ٦ض مً ٧ىن الصخو ًمخل٪ بك٩ل واؾ٘ 

ت لخبكير الىيُٗت االإهىُت وظُض االإٗلىماث، ال٣ضعاث، هماطط الخدلُل والتي  حٗخبر يغوعٍ

ت. ُٟت ؤو الخغٞ  للىْ

 ج٣ُُم ال٨ٟاءاث ومؿاولُت مكتر٦ت:

لا ًم٨ً صعاؾت ج٣ُُم ال٨ٟاءاث بلا بطا جم الغظىٕ بلى الصخو لأن ال٨ٟاءاث هي 

 مجغصة لا ًم٨ً ملاخٓتها الا مً زلا٫ جُب٣ُها مً ٢بل الصخو هٟؿه.

٨ٟاءة جمشل ٖملت طاث وظهين الجهت الٟغصًت بن بىاء ال٨ٟاءاث لِـ  ٖمل ٞغصي ٞال

 والشاهُت اظخماُٖت ٞهي لا جخٗؼ٫ ًٖ جىُٓم الٗمل.

ت بؿُُت ٞهى  بن الخىُٓم للٗمل لىاًلىع ًسٌٟ االإدهل ٖلحها والخ٣ُ٣ت بلى مٗغٞ

ً الخ٣ُ٣ي  جىُٓم ًتر٥ م٩اهه لغوح االإباصعة والخىىٕ مما ًٟخذ الباب ؤمام بم٩اهُت الخ٩ىٍ

 ضة مٗاعٝ ٞحها.لل٨ٟاءة بضمج ٖ

 ُٞم٨ً اٖخباع ال٨ٟاءة ٦ىخاط لٗضة ٖىامل وهي:

                                                        
، نٟدت  - 1    Guy Le Boterf. 141مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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ت:  - بت في االإٗغٞ ت االإٗغٝ  Savoir agirالغٚ  1االإٗلىماثو  وهي ٦ُُٟت صمج مجمىٖ

بت في الٟٗل: وهي مغجبُت بالخدًير والتزام الصخو  بإصاء ٖمل مٗين -  Vouloirالغٚ

agir . 

٤ ٞهي جخمشل في وظ Pouvoir agirال٣ضعة ٖلى الٟٗل  - ىص ٢ضعة ٖلى جىُٓم الٗمل عٞ

ُت للمؿاولُت.  قغوٍ اظخماُٖت والتي حُٗي قغٖ

- .  بن ال٨ٟاءاث الٟغصًت ٞهي مغجبُت برروة الخىُٓم وؾهىلت الخهى٫ ٖلى االإٗاعٝ

 م٣اعبت الىي٘ االإهني: 

ً ٖلى  ً لضي الصخو وبالخالي ًم٨ً ؤن ًبرَ بن ال٨ٟاءة مغجبُت بخُىع هٓام الخ٩ىٍ

عؾت ليكاٍ مٗين مُاب٤ للخهاثو واالإؼاًا. بن الخ٨م ٖلى َظا ٦ٟاءجه مً زلا٫ مما

٣ت للمغا٢بت.  الىىٕ مً اليكاٍ َى الخ٨م ٖلى االإُاب٣ت ٞهى بمشابت َغٍ

ت مً االإلاخٓاث جازغ  بن َظٍ االإ٣اعبت بٟغى وي٘ ملاخٓت مىظهت بمؿاٖضة مجمىٖ

 ٖلى االإخُلباث االإهىُت والتي ج٩ىن مغجبُت بال٨ٟاءة االإدهلت.

الىىٕ مً الخ٣ُُم للؤوكُت لا ًخم بلا بضعاؾت َبُٗت وخالت الٗمل ٞبٌٗ  بن َظا

اليكاَاث ًم٨ً ملاخٓتها مباقغة وؤزىاء الى٢ذ الخ٣ُ٣ي )اهُلا١ مدُت مُٗىت( ٞلا ًم٨ً 

الخضزل بلا بطا و٢٘ خضر مٗين ٞهىا لا ج٩ىن مخى٢ٗت بل جسً٘ لٓغوٝ مُٗىت وؤخضار 

 زانت.

ٗين ٞهي ٚير ْاَغة بل مسُٟت بل ًجب وي٘ همىطط بن ال٨ٟاءة الخ٣ُ٣ُت الإىيىٕ م

 للخ٣ُُم مٗين مً اظل بُٖاثه هىٕ مً البروػ والٓهىع .

 بن ٖملُت الخ٣ُُم هي الضلُل الظي ٌؿمذ بخدضًض ال٨ٟاءة الخ٣ُ٣ُت.

                                                        
،نٟدت - 1    142Guy Le Boterf، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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بن االإلاخٓت االإباقغة ؤزىاء الٗمل لا حؿمذ بالخ٣ُُم الخ٣ُ٣ي ٞهى لا ٌٗبر ٖما جم 

لها وبالخالي ؤصاءٍ ؤزىاء الخ٩ىًٍ  ول٨ً االإٗاعٝ االإدهل ٖلحها ؤزىاء  َظٍ االإغخلت ُٞخم جدىٍ

ب وج٣ُُم االإٗاعٝ االإدهل ٖلحها مً  ًخم صعاؾت الٟغ١ بين االإٗاعٝ مدهل ٖلحها ؤزىاء الخضعٍ

 الخ٩ىًٍ ٩ًىهان مسخلٟاث ولا ٌٗبران ًٖ خ٣ُ٣ت ج٣ُُم لل٨ٟاءة زلا٫ َظٍ االإغاخل.

 ي جلُُم الىفاءاث:زاهُا: الؼغق الخضًثت المخبعت ف

بن الؤوؿان في الى٢ذ الخايغ ٌٗخبر بمشابت الرروة الضاثمت التي لا جىًب مً زلا٫ 

٠ُ ٚير  ما ٣ًضمه مً مجهىص ؾىاءا ًٖلي ؤو ٨ٞغي ٞلهظٍ الأؾباب ٞان ؤي ٖملُت جىْ

صخُدت ؤو جغ٢ُت لِؿذ في م٩اجها ٞهي م٩لٟت باليؿبت للماؾؿت. ٞلهظٍ الأؾباب ٞةن 

 الىؾُلت الىخُضة التي بًٟلها ًم٨ً جٟاصي َظٍ االإكا٧ل. الخ٣ُُم ٌٗخبر 

خماص ٖلحها في ٖملُت ج٣ُُم  ٣ت االإشلى التي ًم٨ً اٖلا بن الدؿائ٫ االإُغوح ماهي الُغٍ

 Portالٗامل والتي جسخل٠ خؿب َبُٗتها وق٩ل الدؿُير صازل االإاؾؿت؟ ومجها ًىظض.

folio  ٣ت الخضًشت ول٨ً ٚير ؤجها ؤ٦رر اؾخٗما٫ في  ت ج٣ُُم بلامٗغوٞت ٦خ٣ىُ هي مً الُغٍ

 مجا٫ الخٗلُم الأمغ الظي ؤُٖى لها ؤَمُت باليؿبت للماؾؿت.

Assessment et development center مغ٦ؼ الخ٣ُُم : :Centre d’évaluation 

Feed back. 360)ٖىصة االإٗلىماث(  : ه٣ُت الغظىٕ

 auto- évolutionالخ٣ُُم الظاحي 

1- Port folio ؿدىضاث : خ٣ُبت االإPorte- Documents 

ت مٗلىماث ووزاث٤ التي جشبذ اصاءاث الٗامل والتي مً زلالها وؿخسلو  وهي مجمىٖ

 1ال٨ٟاءاث االإدهلت.

لت مً ٢بل الخُاَين  االإهىضؾين  Graphistesاؾخسضم  َظا الىمىطط مىظ ٞترة َىٍ

ً والٟىاهين ٞهى ًمشل ا٦بر خ٣ُبت للؿىضاث والتي جخًمً نىع زا ٘ االإٗماعٍ نت باالإكاعَ

                                                        
، نٟدت، - 1    Lou vain Beirendonck، 108 مغظ٘  ؾب٤ ط٦غٍ
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ؿخٗمل َظا الىىٕ مً ٢بل َظٍ الٟئاث مً اظل ا٢ىإ الؼباثً  االإىجؼة، ٢ؿاثم الجؼاثغ وَ

 االإدخملين ب٨ٟاءتهم.

ٟٞي بَاع الغؾمي لخ٣ُُم ال٨ٟاءاث ًخم اؾخٗما٫ َظا الىىٕ مً الخ٣ُُم وزانت في الخٗلُم 

غ ٞهى ًمشل ؾيرة خُاة للصخو، مً زلا٫ قهاصة الٗمل، امخداهاث الخجغ  بت االإهىُت، ج٣اعٍ

 الخدٟيز..الخ.

 بن خ٣ُ٣ت الؿىضاث حؿخٗمل في االإجا٫ الخٗلُمي:

ً وبالخالي الخإ٦ض مً ؤن ال٨ٟاءة ٢ض جم جدهُلها. -  ٖىض بضاًت بغهامج الخ٩ىٍ

 ٧ىؾُلت مخابٗت ج٩ىن الُالب ًم٨ً بزباث جًمُىه ٦ٟاءاجه  -

ىه.٧ىؾُلت للخإ٦ض ؤن الُالب ٌؿخُُ٘ جىمُت ٦ٟاءجه االإهىُت مً  -  زلا٫ ج٩ىٍ

في ٚالب الأخُان َظا الىمىطط مً الخ٣ُُم ًجب ؤن ًلحي بٌٗ االإخُلباث وبالخالي َظٍ 

االإٗاًير ج٩ىن مغجبُت م٘ ال٨ٟاءة ومً زلاله ًم٨ً بزباتها بىاؾُت خ٣ُ٣ت الؿىضاث التي 

ُٟخه وؤصاثه   ًلٗب َظا الك٩ل مً الخ٣ُُم صوعا َاما في جىمُت خ٣ُ٣ُت لل٨ٟاءة  جدضص وْ

لخالي ٌٗخبر ٧ىؾُلت وؤصاة الإغا٣ٞت الُالب مً زلا٫ زل٤ ظاهب ماصي الإجهىصاجه ؤما وبا

 للؤؾخاطة ُٞٗخبر ؤؾاؽ االإغا٢بت للمؿخ٣بل.

 :مؼاًا وعُىب خلُلُت الؿىضاث

 االإؼاًا: - ؤ

٣ت -  ُٞٗخمض ٖلى االإىخىط ولِـ ٖلى الُغٍ

 َى ج٣ُُم    صاثم   ولِـ ما٢ذ -

 م٠ُ٨ ل٩ُىن ًخماشخى م٘ الجاهب التربىي  -

 ٞهى ؾهل الخىُٓم باليؿبت للم٣ىم وزانت بطا ٢ىعن م٘ مغ٦ؼ الخ٣ُُم. -
 

 الُٗىب: - ب
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 الىخاثج   ظؼثُت ومغجبُت بصاعة االإترشر -

ٞهى وؾُلت لخ٣ُُم الىخاثج ؤما  ج٣ُُم ال٨ٟاءاث جغجبِ بؿلى٥ الٗاملين الأمغ الظي  -

٣ت ؤزغي للخ٣ُُم  ًخُلب َغٍ

ا ما. -  الؤصاعة ج٩ىن ز٣ُلت في ٖملها هىٖ

  Centre d'évolution. Assessment center مغهؼ الخلُُم -2

هغث زلا٫ الخغب الٗاالإُت الشاهُت  ٣ت بلى الؿُا١ الٗؿ٨غي وْ ٌٗىص ؤنل َظٍ الُغٍ

 .1940و٢ض جم ويٗها لأو٫ مغة مً ٢بل الجِل الأالإاوي واقخض جُىعَا زلا٫ ؾىت 

ُاهُىن زلا٫ الخغب الٗاالإُت الشاهُت مً  اظل ازخُاع االإجىضًً و٢ض اؾخٗملها البرً

 الؿامين للجِل.

٩ٞل مترشر ٣ًُم ٖلى ؤؾاؽ ٖضة مٗاًير)ؤن ج٩ىن له لُا٢ت بضهُت ظُضة،ال٣ضعة ٖلى 

 االإلاخٓت، ...الخ.

 ؤما ٣ٖض الخغب ٣ٞض اؾخٗملخه ٦شيرا مً االإاؾؿاث الا٢خهاصًت ال٩امىت.

٨ُت في مىخه٠ الخمؿِىاث وطل٪ للبدض ًٖ  A.T.Tوؤو٫ ماؾؿت اؾخٗملخه وهي  الأمغٍ

اعاث.  ؤخؿً اَلؤ

 ؤما في و٢خىا الخايغ ٞهى ؤنبذ م٨ملا لباقي َغ١ الخ٣ُُم الأزغي االإؿخٗملت

 ماَى مٟهىم مغ٦ؼ الخ٣ُُم؟

ًمشل مغ٦ؼ للخ٣ُُم ؤي م٩ان لإظغاء االإترشر مؿاب٣ت مً اظل الخإ٦ض مً ٧ىهه ٢اصع  ٞهى

ُٟت مُٗىت خؿب  قغوٍ مُٗىت. ٖلى قٛل وْ

بن مغ٦ؼ الخ٣ُُم  ٢ض ازخٟى ول٨ىه اجسظ نُٛت ؤزغي بمغوع الؼمً بلى ًىمىا َظا 

 ٞبًٟله ًم٨ً ج٣ُُم ٢ضعاث االإترشر ٖلى ال٣ُام بالٗمل االإىىٍ به.
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 حعغٍف مغهؼ الخلُُم:

ت مً ٢بل ٖضص مً االإ٣ُمين  ٣ت ج٣ُُم مً زلالها ًخم ج٣ُُم ٞغص ؤو مجمىٖ َى بمشابت َغٍ

ٌؿخٗملىن لظل٪ ج٣ىُاث مخ٩املت الخىاع ؤو ملاخٓت ؾلى٧اث والتي جمشل ٢اٖضة الظًً 

 1الخ٣ُُم والتي هي ظؼء مهما مً الخ٣ىُاث االإؿخٗملت.

ٞٗلى ؤؾاؽ الىخاثج االإدهل ٖلحها ًم٨ً وي٘ خ٨م ٖلى الصخو االإ٣ُم و٢ضعجه ٖلى 

 جدمل مؿاولُخه.

ُٟت التي ًدخلها ٞهظٍ بن مغ٦ؼ الخ٣ُُم ٌُٗي للمترشر بم٩اهُاث الخ٨م ٖلى م ؿخىي الىْ

ت والدؿُير. ٣ت جُىعث بك٩ل ٌؿمذ لها باؾخسضامها في االإىاعص البكغٍ  الُغٍ

٣ت ًجب بجبإ االإغاخل الآجُت:  ولل٣ُام بهظٍ الُغٍ

ُٟت -1  جدلُل مٗم٤ للىْ

 جدلُل مخُلباث ال٨ٟاءاث -2

 اؾخٗما٫ ج٣ىُاث ظم٘ االإٗلىماث -3

 الُغ١ بما في طل٪ الخىاع اؾخسضام مسخل٠ -4

 خسضام ٖلى الأ٢ل م٣ُميناؾ -5

 االإ٣ُم ًجب ؤن ٩ًىن م٩ىن  -6

٣ت للخ٣ُُم آلُت -7  اؾخسضام َغٍ

 ٢غاع خى٫ االإترشر زلا٫ مغخلت الخ٣ُُم. -8

 عظىٕ للمٗلىماث بلى االإترشر -9

 مخابٗت ل٣ُمت مغ٦ؼ الخ٣ُُم -10

 ٞهظٍ ؤَم الٗىانغ التي ًجب اخترامها وبالخالي بقاعة بهظاع ؤن جض١ لضي االإ٣ُم.
                                                        

، نٟدت   -1  Lou Van veirendonck. 80مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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لت مغهؼ   الخلُُم : )الفغق باليؿبت ازخباعاث الىلاؾُىُت(زصائص ػغٍ

  ًىظض ا٦بر ٞغ١ ما بين ما ٣ًىلىهه الأشخام وما ٣ًىمىن به لان الؿلى٧اث هي التي

ت وال٣ضعة ٨ٖـ َغ١ الخ٣ُُم ، جسخل٠،ٞاالإغ٦ؼ ٣ًىم بدؿلُِ الًىء ٖلى االإٗغٞ

ؼ الخ٣ُُم ال٨لاؾ٨ُُت ٞال٨ٟاءاث التي هلاخٓها ؤو التي ه٣ُمها  للمكاع٦ين في مغ٦

 وطل٪ ؤزىاء جُب٤ُ الجماعي ؤو الٟغصي.

  .الٟغ١ الشاوي بين الازخباعاث ال٨لاؾ٨ُُت ومغ٦ؼ الخ٣ُُم:َى اؾخسضام االإ٣ُمين

ٞمسخل٠ االإ٣ُمين االإكاع٦ين في ٖملت الخ٣ُُم ٞملاخٓتهم جمشل حجغ الأؾاؽ لٗملُت 

ُت ًخم اؾخضٖاء ٖضص مً االإ  ٣ُمين.الخ٣ُُم ولخ٨ً َظٍ الٗملُت ؤ٦رر مىيىٖ

  الٟغ١ الشالض: ًىظض ٖلى مؿخىي صعظت مكاع٦ت الؤصاعة في الازخباعاث ال٨لاؾ٨ُُت

 ً ٞالخبير الؿ٩ُىلىجي ًُغح مُُٗاث التي لا ًم٨ً الىنى٫ بلحها للم٣ُمين الآزغٍ

٣ت م٘ االإ٣ُمين الخابٗين الإغ٦ؼ الخ٣ُُم. ٣ت الشاهُت ٞالإصاعة جخ٣اؾم  الُغٍ  ؤما في الُغٍ

 مض ٖلى مكاع٦ت االإترظم في الازخباعاث ؤزىاء الخىاع واالإضازلت الٟغ١ الغاب٘: ٌٗخ

وزانت ُٞما ًسو الأؾئلت الصخهُت بدُض ًُلب مً االإترشر ج٣ضًم جىيُداث 

٣ت  خى٫ شخهِخه والتي جمشل نىعة ؤؾاؾُت باليؿبت لٗملُت الخ٣ُُم ؤما في الُغٍ

بت ُٞما ًغ  ض الصخو الخ٨ٟير  والغٚ ٍض ال٣ُام به بن اٚلب الشاهُت ٞةهىا هخإ٦ض ٖما ًغٍ

االإاؾؿاث حٗخمض في الخُِٗىاث ٖلى مؿخىي مهم ظضا َى ؤي ٢غاع للخُٗين ٌٗخمض 

 ٖلى مضي ؤصاء الٗامل في االإاضخي.

لت المؿخعملت ؤزىاء الخلُُم:  الؼغٍ

٣ت زهُها لٗملُت اهخ٣اء ال٨ٟاءاث االإؿخ٣بلُت وطل٪ ٖىض بضاًت  ٧اهذ حؿخسضم َظٍ الُغٍ

ت:اؾخٗمالها ؤما في   الى٢ذ الخالي ؤنبذ له صوعا مهما في مجالاث حؿُير االإىاعص البكغٍ
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٣ت حؿمذ للماؾؿت بالخهى٫ ٖلى مٗلىماث َامت  - ؤ ٠ُ: اؾخٗما٫ الُغٍ الخىْ

ومٗم٣ت ًٖ االإترشخين مً الٗاملين. وزانت ٖىضما ٩ًىن الُلب ٖلى الٗمل ا٦بر 

 مً الٗغى  وزانت بطا ٧اهىا ًخميزون بىٟـ الخهاثو الٗلمُت.

ىُض الأٞغاص:ؤن ٖملُت الخ٣ُُم جخُلب ججىُض ؤشخام لل٣ُام بهظٍ الٗملُت جج - ب

وزانت بطا ٧ان ٖضص َالبي الٗمل ٦بير لان َظٍ الىؾُلت الىخُض التي حؿمذ بازخُاع 

 ال٨ٟاءاث.

٣ت وؾُلت َامت في ٖملُت ازخباع الأشخام  -ط ازخباع ال٨ٟاءاث االإؿخ٣بلُت: حٗخبر الُغٍ

 لُه مؿخ٣بلا.وزانت مجهم ماطا ؾ٩ُىن ٖ

ً: بن مغ٦ؼ الخ٣ُُم ٌؿاٖض ٖلى ال٨ك٠ مضي خاظت االإخ٣ضمين  -ص جدضًض خاظاث الخ٩ىٍ

ً وطل٪ لخدؿين ٦ٟاءاتهم وج٨ُُٟهم م٘ مخُلباث الٗمل صازل  لُلب الٗمل بلى ج٩ىٍ

 االإاؾؿت.

 ماطا ًدخىي بغهامج مغ٦ؼ الخ٣ُُم؟

ُٟت ميؿ٤ لخدضًض طل٪ ًم٨ً اؾخٗما٫ االإشا٫ الآحي وزام بغهامج مغ٦ؼ  ج٣ُُم لىْ

ت.  مجمىٖ

 مشا٫:

 ؾا: اؾخ٣با٫ ج٣ضًم البرهامج8:30

 ؾا: مٗلىماث خى٫ االإاؾؿت التي جضوع خىلها الٗملُت9

 ؾا: جدًير الٟغص للم٣ابلت9:20

غ خى٫ االإ٣ابلت10:30  ؾا: ج٣غٍ

 ؾا: جدًير االإ٣ابلت م٘ االإخٗاملين11:15

 ؾا: وظبت الٛظاء12:15
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 ٖتؾا: جدًير الخىاع م٘ االإجمى 13

ت13:20  ؾا: خىاع م٘ االإجمىٖ

 ؾا: جدًير جُب٤ُ االإس14ُِ

 ؾا: ج٣ضًم االإس15ُِ

 ؾا:اؾخ٣هاء ٖلى شخهُت الٟغص15:30

 ؾا:م٣ابلت16

 ؾا: زخام البرهامج17

 الزخباعاث المؼغوخت ؤزىاء مغهؼ الخلُُم:

بن مغ٦ؼ الخ٣ُُم ٣ًىم ب٣ُاؽ ال٨ٟاءاث الؿلى٦ُت والتي حٗخمض ٖلى زلار ؤو زمـ 

مداصزاث ؤو  جُب٣ُاث ٟٞي بٌٗ الأخُان االإداصزت ج٩ىن مغجبُت بم٣ابلت ؤو ؤ٦رر. ؤو 

ٖضص مً الازخباعاث ٞاالإداصزاث حٗخبر ٦جؼء مً البرهامج الخام باالإغ٦ؼ وبك٩ل ؾلُم 

ُٟت واَم ؤهىإ االإداصزاث هي:  ًجب ؤن ٩ًىن ٧ل بغهامج ظضي ٩ًىن زام ب٩ل وْ

ض  -  . le Bac de courrier : in- Basketخ٣ُبت البرً

ت -  خضًض االإجمىٖ

 جُب٤ُ الخدلُل والخ٣ضًم -

 Entretienاالإ٣ابلت  -

ت ًغج٨ؼ  ُٟت الخجاعٍ ُٟت ٞمشلا الىْ بن ازخُاع همىطط الخُب٤ُ ٩ًىن خؿب َبُٗخه الىْ

                                                         لي ًىضر بٌٗ بغامج مغ٦ؼ الخ٣ُُم.االإىا بغهامجها ٖلى االإبُٗاث والجضو٫ 
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 1مداصزاث لبرهامج مغهؼ الخلُُم 18م  عكالجضوٌ 

-كلُل  

10% 

باهخـام  ؤخُاها

50% 

Très 

souvent 

 ول ًىم

ض  خلُبت البرً

In-Basket 

    x 

Simulation 

d’entretien 

    x 

خضًث 

 المجمىعت

Discours du 

groupe 

 x    

مهمت الخدلُل 

 والخلضًم

  x   

جغجىؼ ملابلت   

 على الؿلىن

   x  

ؤؾئلت معللت 

 بالشخصُت

   x  

   x   ازخباع الظواء

، نٟدت االإهضع:   Lou Van Beirendonck. 86مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ

 

                                                        
، نٟدت -1  Lou Van Beirendonck. 86، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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 متى ًخم جؼبُله:

 ٌؿخٗمل َظا الىىٕ مً الخ٣ُُم في الخالاث الآجُت:

 ازخُاع االإترشخين مً اظل قٛل مىهب قاٚغ -

 جدًير ل٣غاع الخُٗينفي خالت الازخُاع الضازلي ؤو  -

ُٟت -  مً اظل   ج٣ُُم ه٣اٍ ي٠ٗ وال٣ىة وجدضًض مضي الخ٣ضم ٖلى مؿخىي الىْ

 .Feed- Backحهضٝ الخدًير لٗىصة االإٗلىماث  -

 ٠ُ بن َضٝ االإغ٦ؼ الخ٣ُُم لِـ ٣ِٞ جدضًض الاًجابت الىظبت ؤو الؿلبُت الخانت بالخىْ

ت، ٣ِٞ مً االإٗلىماث االإهىُت والتي  وبهما ٣ًىم بةُٖاء االإاؾؿت واالإخٗاملين مجمىٖ

٣ت  حؿخٗمل في ٖملُت الخىظُه بغامج االإاؾؿت الخ٩ىًٍ والخٗلُمُت ولهظٍ الأؾباب ٞةن َغٍ

ت.  مغ٦ؼ الخ٣ُُم جضمج بك٩ل ٦بير في حؿُير االإىاعص البكغٍ

لت مغهؼ الخلُُم:  1 مؼاًا وعُىب ػغٍ

اث الٗامل مً االإؼاًا: ًٖ اؾخسضام مغ٦ؼ الخ٣ُُم ًازغ اًجابُا ٖلى االإاؾؿ -ؤ لى مٗىىٍ ت وٖ

 ظهت ؤزغي.

 باليؿبت للماؾؿت: بن مغ٦ؼ الخ٣ُُم ٌؿمذ: -1

م ٧االإ٣ابلت  * بالخهى٫ ٖلى مٗلىماث نٗبت الخدهُل مً زلا٫ الُغ١ الخ٣لُضًت للخ٣ىٍ

 مما ٌؿاٖض االإاؾؿت ٖلى الخهى٫ ٖلى ؤخؿً االإترشخين.

ُت خى٫ ال٨ٟاءاث االإ٣ُمت ل ٣ت حؿخضعي * ٌُٗي للماؾؿت مٗلىماث مىيىٖ ٩ىن الُغٍ

ت ملاخٓين لخ٣ُُم االإترشخين  مجمىٖ

 باليؿبت للم٣ُم: ٞهى ٌُٗى ٞغنت للٗامل -2

 جدؿين وبْهاع نىعجه ؤمام االإ٣ُمين -

                                                        
1- Ley le Boyer Claude : Evaluation du personnel Objectif et Méthodes 4ème édition, ED Organisation , Paris, page 237. 
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ًخم الخ٣ُُم خؿب ال٨ٟاءة ولِـ خؿب االإترشخين الآزغون وطل٪ خؿب مخُلباث  -

 االإاؾؿت.

 ومً االإؼاًا الأزغي باليؿبت الإغ٦ؼ الخ٣ُُم هي:

 ال٨ٟاءاث ٢ابلُت للخدلُل ٚالبُت -

ت َغ١ للخ٣ُُم مما ٣ًلل زُغ الأزُاء وبالخالي  - ت االإ٣ُمين جمشل مجمىٖ مجمىٖ

 بًجاص هخاثج خؿىت.

 1 العُىب: -ب

٣ت مغ٦ؼ الخ٣ُُم:  مً الُٗىب التي جخميز بها َغٍ

٣ت ٢ُض الخىُٟظ ٢بل الخإ٦ض مً الهلاخُت واالإغصوصًت -  الخظع مً وي٘ الُغٍ

 لُض الٗاملت االإؿخٗملتٖامل الى٢ذ و٦ظل٪ ا -

 زُغ الخُإ ًتزاًض بتزاًض ٖضص ال٨ٟاءاث االإ٣ُمت -

 2شغوغ هجاح مغهؼ الخلُُم

ين االإاؾؿت التي  بن ؤي هجاح باليؿبت الإغ٦ؼ الخ٣ُُم ًخُلب جدًيرا ظُضا مً ٢بل الُغٞ

٠ الٗامل َظا الأزير.  ؾخىْ

 باليؿبت للٗامل االإترشر: -1

 ؤن ٩ًىن الصخو ب٨ٟغ بك٩ل َبُعي 

  االإلل ؤو  ال٣ل٤ ل٩ىن مغ٦ؼ ٣ًىم بخ٣ُُم ال٨ٟاءاث ولِـ الأشخام.ٖضم 

 باليؿبت للماؾؿت: بن مً الأًٞل باليؿبت للماؾؿت ؤن ج٣ىم بما ًلي: -2

                                                        
، نٟدت ، -1  Lou Van Beirendonk. 110مغظ٘  ؾب٤ ط٦غٍ

، نٟدت - 2  Claude Le Boyer، ,238، مغظ٘  ؾب٤ ط٦غٍ
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اؾخسضام ٖضص م٣ُمين ؾىاء ٧اهىا مً صازل االإاؾؿت ؤو مً زاعظها ًجب ؤن ٩ًىن  -

ماَى صوعَم لهالاء االإ٣ُمين جٟؿيراث واضخت خى٫ الهضٝ ومباصت مغ٦ؼ الخ٣ُُم و 

 الظي ًجب ؤن ٣ًىم بإصاثه.

اؾخسضام هٟؿاهُين مً اظل صعاؾت الخالت الىٟؿُت للمترشخين و٦ظا ماطا ًجب  -

 ٖلى االإترشر ؤن ًجُب ٖلُه مً زلا٫ الاؾخٟؿاعاث والأؾئلت االإُغوخت.

 حشىُل مغهؼ الخلُُم:

ُٟت ا بُٗت الىْ ب ٧ل ماؾؿت جخميز بك٩ل زام بها بمغ٦ؼ ج٣ُُم خؿب وكاَها وَ لتي جغٚ

خم ٖمل االإغ٦ؼ الخ٣ُُم خؿب مغخلخين جدضًض ال٨ٟاءة التي ؾخ٣ُم وازخُاع  في قٛلها وٍ

 الخُب٤ُ.

 حعغٍف الىفاءة التي حؿخلُم عىض المترشح: -ؤ

كل االإغ٦ؼ مغجبُت بُبُٗت ال٨ٟاءة التي جدضص مً ٢بل االإ٣ُمين وبالخالي  بن ٖملُت هجاح وٞ

 ًجب ال٣ُام بما ًلي:

 وجدضًض مفهىمها:ًخم طلً خؿب ماًلي:حعغٍف الىفاءاث 

لت جدلُل الىؿُفت:  - ُٟت التي ٌكٛلها الٗامل وحٗخمض الضعاؾت ػغٍ وهي جدضًض الىْ

 ٖلى الخدلُل واالإلاخٓت واؾخجىاب الٟغص.

لت الخىاصر الخغحت: - ًخم صعاؾت َظا الجاهب مً زلا٫ َغح ؤؾئلت خى٫  ػغٍ

ُٟت. االإكا٧ل التي حٗترى بٌٗ الٗما٫ الظًً ٌكٛلىن هٟـ  الىْ

ب االإاؾؿت في الخهى٫ ٖلحها  الملابلت: - ىا ٣ًىم االإ٣ُم بخدضًض ال٨ٟاءاث التي جغٚ وَ

اصٞت  ُت وَ ٣ت بُغح ؤؾئلت مىيىٖ مً زلا٫ ٖملُت الخ٣ُُم وج٣ىم َظٍ الُغٍ

 االإترشر وطل٪ لخىيُذ مٟهىمه لل٨ٟاءة.

 



 الصغيرة و المتوسطة تسيير وتننية الكفاءات في المؤسسات الفصل الثالث

~ 168 ~ 

 ازخُاع الخؼبُلاث:

ت مً الخُب٣ُاث والتي ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ ملاخٓت  بن مغ٦ؼ الخ٣ُُم ٌؿخٗمل ؤؾاؾا مجمىٖ

ظٍ الخُب٣ُاث ًجب ؤن ج٩ىن م٨ملت بخ٣ىُاث ٧الازخباعاث  ؾلى٧اث االإترشخين، وَ

 واالإ٣ابلاث. ومً ؤَم َظٍ الخُب٣ُاث:

ت مً زلا٫ َغح  - ؤ حها ًضعؽ ؾلى٦ُاث ٧ل ٞغص صازل االإجمىٖ ت: وٞ جُب٣ُاث االإجمىٖ

َظٍ االإضازلت ل٩ىن ٖضم مك٩ل وبالخالي ٣ًىم االإلاخٓىن بخ٣ُُم ؾلى٥ مكاع٥ في 

 الخ٣ُُم الا مً زلا٫ ٖمل ظماعي.

ض الىاعص  - ب ل٣ض جم ط٦غ َظا الىىٕ مً الخُب٤ُ والظي ًخمشل في  Basket-inؾلت بغٍ

مغاؾلت االإترشر ًٖ وؾاثل الاجها٫ ٖاصًت ؤو ال٨تروهُت مً زلاله ًخم ظم٘ 

 االإٗلىماث    االإخٗضصة ًٖ االإترشر.

 خضوص ونهاًاث مغهؼ الخلُُم:

م مً ٞٗالُخه الا اهه ًخميز بمدضوصًت وطل٪ لأؾباب الخالُت:  بالغٚ

٣ت. -  اؾخسضام و٢ذ ٦بير: ٞهى ًخميز باؾخٗما٫ ؤ٦رر مً ًىمين مً اظل جُب٤ُ الُغٍ

 ٧لٟت مغجٟٗت : ًخُلب وظىص ج٩ال٠ُ مغجٟٗت بؿبب ج٩لٟت الخ٩ىًٍ االإ٣ُمين. -

مٗاعٝ زانت اؾخٗما٫ مٗاعٝ زانت: ًخُلب َظا االإغ٦ؼ اؾخسضام ٦ٟاءاث و  -

 ومخٗضصة.

  Feed Back °360عحىع المعلىماث -3

٣ت للخ٣ُُم حٗخمض ٖلى االإٗلىماث الآجُت مً  Feed Backما مٟهىم عظىٕ االإٗلىماث  : هي َغٍ

ب مً االإترشر. ٞالىمىطط ٣ًىم  ٖلى ؤؾاؽ ٨ٞغة ٧ىن الأشخام الظي ًخم  االإدُِ ال٣غٍ

لاء، االإخٗاملين، الغئؾاء، الؼباثً( الخٗامل مٗهم بك٩ل صاثم َى ؤهٟؿهم م٣ُمين)الؼم

بةم٩اجهم ج٣ضًم االإٗلىماث الخانت ب٨ُُٟت الٗمل ٞالؼباثً بمشابت مخٗاملين زاعط االإاؾؿت 

يخٓغون بٌٗ الخضماث مً الصخو الظي ؾ٣ُُم.  وٍ
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٣ت  ٣ت ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ اؾخجىاب مىٓم مىظه بلى ٧ل الأشخام االإكاع٦ت في الُغٍ ٞالُغٍ

ُٟت ٞاالإٗلىماث الؤياُٞت الآجُت زاعط  ُٞخم بٖضاصٍ ٖلى ؤؾاؽ ال٨ٟاءة االإخٗل٣ت بالىْ

٣ت ًم٨ً ؤن جضٖم  ٤ االإ٣ابلت حؿاَم في الٗملُت. ٞالُغٍ الاؾخجىاب وال٣اصمت ًٖ َغٍ

٘ الخ٩لٟت.  بىاؾُت مٗلىماث ؤو جىنُاث. بلا ؤن االإ٣ابلاث حؿاَم في ٖملُت عٞ

ت ل٣ض ْهغث لأو٫ مغة زلا٫ الؿخِىاث في الىلاًاث االإخدض ة ٖلى مؿخىي الأ٧اصًمُت الٗؿ٨غٍ

ين.  ٞمً زلا٫ جم الاؾخٛىاء ٖلى ٖضص مً االإترشخين له الٗؿ٨غٍ

٨ُت  ٣ت ٖلى مؿخىي االإاؾؿاث الأمغٍ ، IBMوبضاًت الشماهِىاث ؤنبذ اؾخٗما٫ َظٍ الُغٍ

ATT 

٣ت:  الهضٝ مً الُغٍ

٠ ال٨ٟاءة الخالُت ٦ما هي والأؾئلت الىاظ ٣ت َى حٗغٍ ب َغخها بن َضٝ مً َظٍ الُغٍ

 1والؤظابت ٖلحها هي:

ت والًُٟٗت للمخٗامل ؤو الصخو االإ٣ُم؟ -  ماهي الى٣اٍ ال٣ىٍ

خىا  - ماهي ويُٗدىا هدً الُىم ٖلى مؿخىي ال٨ٟاءة االإىظهت للؼبىن باليؿبت الإجمىٖ

ت؟  الخجاعٍ

جي والخىمىي؟ -  ماهي ال٨ٟاءاث التي جضعؽ في ٖملىا الخ٩ىٍ

ت باليؿبت للؿىت االإايُت.في ؤي مؿخىي ج٣اؽ ال٨ٟاءاث الخانت  -  باالإجمىٖ

٣ت بك٩ل زاهىي ٌؿاَم في جىظُه مجهىصاث الخىمُت ٖلى مؿخىي  بن اؾخٗما٫ َظٍ الُغٍ

 مغ٦ؼ الخ٣ُُم ٦ما حؿاَم لخىمُت الخ٣ضم ٖلى االإؿخىي االإهني.

بن ظهاػ ه٣ُت الغظىٕ ًٟخذ االإ٣اعهت بين نىعة الصخو وجُىع الؼملاء وبالخالي ٌُٗى ما 

 ير الظاحي.ٌؿمى بالدؿُ

                                                        
، نٟدت   - 1  Lou Van Beirendonck. 98مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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  Feed-Back هلؼت الغحىع: 14الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

، نٟدت االإهضع:   Lou Van Beirendonck. 98مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ

لت هلؼت الغحىع:  Feed- Back شغوغ هجاح ػغٍ

٣ت ًجب بجبإ الخُىاث   الآجُت:لىجاح َظٍ الُغٍ

 اؾخسضام م٣ُمين وكُين -

خماص ٖلى اؾخجىاب الٗاملين االإ٣ُمين -  اٖلا

ت والؤؾمُت في الٗملُت -  اخترام الؿغٍ

٣ت -  بزُاع بك٩ل واصر للمكاع٦ين بإَضاٝ الُغٍ

٣ت االإلاخٓت - ً االإلاخٓين خى٫ َغٍ  ج٩ىٍ

٣ت  - ت للخٗامل م٘ الأشخام الخاعظين مً اظل حؿُير َغٍ جغ٥ االإاؾؿت ٧امل الخغٍ

 .°360خى٫ ج٣ُُم 

٠ ال٨ٟاءاث باليؿبت للماؾؿت . -  جدضًض مهُلخاث االإؿخٗملت في حٗغٍ

 حؿهُل الٗمل الؤصاعي  -

 اؾخٗما٫ الخ٣ىُاث الخضًشت في الٗملُت -

 االإ٣ُم

 الغئؾاء

 الؼباثً

 االإخٗاملىن 

 عظىٕ االإٗلىماث

 الؼملاء
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ت خى٫ الأؾئلت -  يمان الؤظابت ب٩ل خغٍ

 ظم٘ ا٦بر ٖضص مً االإٗلىماث ٢بل الاؾخٗما٫ في البدض الٗلمي -

 هُفُت الجصاٌ المشاعهين:

٣ت ٖلى  جىجر ؤو جٟكل وطل٪ جبٗا ل٨ُُٟت الاجها٫ م٘ االإكاع٦ين وزانت بطا  °360بن َغٍ

٣ت و  االإكاع٦ين لِـ لهم ججغبت ٞان َىا٥ م٣اومت مً ٢بلهم الدكائم ختى باليؿبت للُغٍ

 ٞلظل٪ ًجب الخإ٦ض مما ًلي:

 مً   ؾُهل بلى االإُُٗاث؟ -

 الإاطا اؾخٗمل َظٍ االإُُٗاث؟ -

ت؟ -  ٦ُُٟت يمان الؿغٍ

ب في ا لؿير الخؿً للٗملُت ًجب   ؤن ٩ًىن َىا٥ اظخمإ م٣ضمت م٘ االإ٣ُمين خى٫ بطا عٚ

٣ت  الُغٍ

لت:  مؼاًا وعُىب الؼغٍ

 االإؼاًا:

 ٧ل ال٨ٟاءاث الؿلى٦ُت ًم٨ً ج٣ُُمها -

 االإٗلىمت ج٩ىن مىظىصة بك٩ل وؿبي -

ت مً االإ٣ُمين ًًمً هجاٖت الٗملُت -  صمج مجمىٖ

ىن الصخو  - ت مً االإ٣ُمين الظي ٌٗغٞ  االإ٣ُم في بَاع مجا٫ االإهني.ب٢دام مجمىٖ

٣ت بك٩ل ظُض ٌؿاٖض الخدٟيز ٖلى الٗمل -  ٢بى٫ للُغٍ

- ٘ ٣ت جدلُل آلُت وؾهلت حُٗي هخاثج بك٩ل ؾغَ  َغٍ

 ؤخؿً ه٣ُت اهُلا١ مً اظل بٖضاص مسُِ جىمُت . -
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 الُٗىب:

ُٟت التي  - بن الخ٨م ٖلى ال٨ٟاءاث ٌٗخمض ٖلى ال٨ٟاءاث االإدضصة مً ٢بل الىْ

 ُم.ٌكٛلها الٗامل االإ٣

 اخخما٫ ُٚاب ال٨ٟاءاث في االإؿخ٣بل والتي لا ًم٨ً الخ٨م ٖلحها في الى٢ذ الخايغ. -

ُٟت التي ًم٨ً جدلُلها -  ٣ِٞ ال٨ٟاءاث الىْ

 اخخما٫ جضَىع الٗلا٢اث بين الٗما٫ والخًامً ُٞما بُجهم. -

ت للمُُٗاث ٞلظل٪ ًجب الخهى٫   °360بن ظهاػ الخ٣ُُم خى٫  ًخى٢٘ صعاؾت ص٣ُ٢ت وؾغٍ

٣ت ٢ُض الخىُٟظ. ت مً االإٗلىماث وزانت مسخل٠ االإىاي٘ ٢بل وي٘ الُغٍ  ٖلى مجمىٖ

٣ت في الخُىاث الآجُت:  ُٞم٨ً جلخُو الُغٍ

ماَى الهضٝ مً اؾخٗما٫ ظهاػ ٖىصة االإٗلىماث؟ وماطا جيخٓغ مىه؟ و٠ُ٦ ًم٨ً  -

 جد٤ُ٣ الهضٝ؟

 ٍال٠ًٗ وال٣ىي  ج٣ُُم ه٣ا 

 جىمُت ال٨ٟاءاث 

ٌ؟ -  َل الىخاثج مغجبُت بجهاػ الخ٣ُُم ؤو بغهامج الخٗىٍ

 مً َم االإ٣خدمىن في ازخُاع ال٨ٟاءاث واالإاقغاث االإىظىصة في ظضو٫ الاؾخجىاب؟ -

َل الخ٣ُُم ٣ًىم   ٖلى صعاؾت ال٨ٟاءاث الٗامت، ٦ٟاءاث االإؿخىي ؤو الخانت  -

ُٟت مُٗىت؟  لىْ

 ج٣ُم؟ماهي ال٨ٟاءاث التي  -

 ٦ٟاءاث الٗامت للماؾؿت -

 ٦ٟاءاث االإؿخىي  -
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ُٟت مُٗىت -  ال٨ٟاءاث الخانت لىْ

 مً َم الأشخام االإكاع٦ين في الٗملُت؟ -

 الصخو هٟؿه -

 الؼباثً )واخض ؤو ازىين( -

 الٗملاء )واخض ؤو ازىين( -

ت ومٟغويت ؤو االإكاع٦ين ًخم ازخُاع  - ٣ت مغ٦ؼٍ َل ازخُاع الصخو االإؿخىظب مدضص  بُغٍ

ت؟ب٩ل   خغٍ

٣ت الجهاػ  -  ًخٗامل بك٩ل بعاصي ؤو بظباعي؟ °360َل االإ٣ُم في َغٍ

 مً الظي حؿلم له الىخاثج؟ -

٣ت  ٤ َغٍ خباع ٖىض ال٣ُام بٗملُت الخ٣ُُم وٞ بن ٧ل َظٍ  الأؾئلت ًجب ؤن جازظ بٗين اٖلا

 Feed Back  306° 1ٖىصة االإٗلىماث

  Auto- évolution الخلُُم الظاحي: -4

                 Self Assessment  

ل  الخ٣ُُم الظاحي ج٣ىُت حؿخٗمل بك٩ل ٢لُل ومىٗؼ٫ وطل٪ ل٩ىن ؤي ٢غاع للخٗين ؤو الخدىٍ

 لا ج٩ىن هدُجت الخ٣ُُم الظاحي.

٤ م٣اعهت ؾلى٧اجه م٘  ٞمً زلالها ًم٨ً بُٖاء للمترشر بم٩اهُت ج٣ُُم هٟؿه ًٖ َغٍ

ً قاَضَم ٖبر وؾاثل مغثُت وبالخالي جد ضًض ه٣اٍ ال٠ًٗ وال٣ىة التي ًخميز ؾلى٥ آزغٍ

 بها.

                                                        
1 - Lou Van Beirendonck  102هٟـ االإغظ٘ الؿاب٤، نٟدت. 
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ت مضي ٢ضعة االإ٣ُم ؤو  بن م٣اعهت الخ٣ُُم الظاحي م٘ َغ١ ؤزغي ٌُٗي لىا الٟغنت الإٗغٞ

٣ت حُٗى ٞغنت بجم٘  االإترشر ٖلى ج٣ُُم هٟؿه ؤم لا َل بالٜ في طل٪ ؤو لا. لأن َظٍ الُغٍ

 مٗلىماث ؤؾاؾُت والتي جازغ ٖلى جُىع ال٨ٟاءاث في االإؿخ٣بل.

لت:  مؼاًا وعُىب الؼغٍ

 االإؼاًا: -ؤ

ت مدضصة - ٣ت جخُلب مٗغٞ  َظٍ الُغٍ

- ٘ غة بك٩ل ؾغَ  االإٗلىماث ج٩ىن مخىٞ

 االإٗلىماث خى٫ االإٗاعٝ ج٩ىن ٞٗالت. -

 الُٗىب: -ب

 لا ًم٨ً ٢ُاؽ مً زلالها ال٨ٟاءاث الؿلى٦ُت -

ُت ج٩ىن مدضوصة في الٗملُت -  مىيىٖ

 L’Entretienالملابلت  -5

 على الىفاءاث: الملابلت اللائمت

بن االإ٣ابلت التي ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ االإ٣ابلت حؿمى االإ٣ابلت ال٣اثمت ٖلى الؿلى٥ ٞهي جخمشل في 

 اؾخجىاب ٣ًىم ٖلى صعاؾت الؿلى٥ الظي ًُب٤ ٖلى االإ٣ابلت.

ً ؤؾاؾين اؾخ٣با٫ االإُُٗاث وجغظمتها. ٣ت ًىظض ٖىهغٍ  في ٧ل َغٍ

بصماظها في ٧ل االإ٣ابلاث الٗاصًت ٞهي بن االإ٣ابلت ال٣اثمت ٖلى ؤؾاؽ ال٨ٟاءاث ًم٨ً 

ا ما جخُلب الهبر ل٩ىن ؤجها جمـ ؾلى٥ الصخو  ٣ت هىٖ جخُلب بٌٗ الى٢ذ ٞهي َغٍ

 مما ًترجب ٖىه عصوص ٞٗل ٨ٖؿُت.

٣ت  ٣ت االإُب٣ت في مغ٦ؼ الخ٣ُُم مً زلا٫ ظم٘ االإٗلىماث باؾخسضام َغٍ بجها هٟـ الُغٍ

٣ت االإلاخٓت مً اظل ج٣ُُم الصخو ٖبر ج٣ُُم ٦ٟا ءجه ومً الخٗاع٠ٍ الخانت بُغٍ
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ت وجدضًض ٖمل االإ٣ُم  الخ٣ُُم بىاؾُت االإ٣ابلت " م٣ابلت الخ٣ُُم هي ٞغنت الخٗبير ب٩ل خغٍ

ً وجىظُه ؾيرة خُاة"  1زلا٫ الؿىت وبٖضاص ؤؾئلت ملاػمت للخ٩ىٍ

٣ت االإ٣ابلت: ُىب َغٍ  مؼاًا وٖ

 االإؼاًا:

 االإٗلىماث ًم٨ً الىنى٫ بلحها بؿهىلت -

 الٗما٫ مً زلا٫ جدؿين الٟٗالُتجدؿين ؤصاء  -

٘ جدٟيزاث الٗما٫ في جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإاؾؿت -  عٞ

 حؿُير ؾيرٍ خُاة االإهىُت للٗامل -

ت ماطا ًيخٓغ الٗما٫ مً عئؾاثه -  مٗغٞ

 الُٗىب:

 لا ًم٨ً جغظمت ٧ل ال٨ٟاءاث بىاؾُت اؾخجىاب-

ين ٖ - لى الخ٣ُُم لا ًم٨ً الخهى٫ ٖلى هخاثج اًجابُت الا بطا ٧ان االإ٣ُمين ؤو االإكغٞ

 ًخمخٗىن بخجغبت ٖالُت.

 شغوغ هجاح الخلُُم بىاؾؼت الملابلت:

 جدًير االإ٣ابلت: ًجب جدًير بك٩ل ظُض االإ٣ابلت مً ٢بل االإؿاولين ؤو االإخٗاملين.  -1

ين بالخ٣ُُم واالإ٣ُم بخدلُل الىخاثج  الٟاثضة مً َظا الخدًير َى الؿماح   ل٨لا الُغٞ

 ل٣ىة.للؿاا٫ الؿاب٤ وه٣اٍ ال٠ًٗ وا

اؾخٗما٫ مغقض: اهه ٌؿاٖض االإ٣ُم ٖلى جدضًض اَضاٝ االإ٣ابلت و٦ُُٟت اصماط االإخٗاملين  -2

 في ٖملُت الخ٣ُُم.

                                                        
1 - Christian Batal : la gestion des ressources humaines da,s le secteur public, Tome 01. Ed organisation , paris1998, page152. 
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 الأزؼاء الىاحب جفاصيها ؤزىاء الملابلت:

الابخٗاص ًٖ   مكا٧ل االإاؾؿت: ًجب ؤن ج٩ىن االإ٣ابلت زانت بالخ٣ُُم ولِـ خل مكا٧ل  -

 ًٖ ؤَضاٝ الخ٣ُ٣ُت للخ٣ُُم.االإاؾؿت مما ًاصي بلى الابخٗاص 

اث ٚير مُٟضة: بدُض لا ًجب ٖلى االإ٣ُم ؤن ٣ًىم بضعاؾت  - ٖضم الخىى في مىيىٖ

ُت. ير مىيىٖ  مىايُ٘ ٖامت وٚ

 الابخٗاص ًٖ  خىاع الهم: ًجب ؤن ٩ًىن الخىاع َاصٝ ومىيىعي -

 ابلت.الابخٗاص ًٖ مىا٢كت ٢ًاًا الأظىع: ًجب ٖضم الخىى في ٢ًاًا الأظىع ؤجىاء االإ٣

 ًم٨ً م٣اعهت الُغ١ الؿاب٣ت خؿب الجضو٫ الآحي:

 ٌ  ملاعهت بين مسخلف ػغق الخلُُم: 19عكم  الجضو

لت  المبضؤ الؼغٍ

 االإؿدىضاث خ٣ُبت

Porte Folia 

 ٤ ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ ظم٘ االإٗلىماث ًٖ َغٍ

الىزاث٤ التي جشبذ ؤصاء الٗامل وحؿخٗمل في 

 مجا٫ الخٗلُم بك٩ل ؤوؾ٘

 مغ٦ؼ الخ٣ُُم

Assessment center 

صوعة ج٣ىم بخ٣ُُم الٗامل ٖلى ؤؾاؽ الأصاء 

ووؿخٗمل َظا الىىٕ بك٩ل زام في 

 االإاؾؿاث ال٨بيرة

 °360عظىٕ االإٗلىماث بلى 

Feed Back à 360° 

َىا ًخضزل االإخٗاملين في ٖملُت الخ٣ُُم 

ت  ٣ت ٖلى ؤؾاؽ مجمىٖ وج٣ىم َظٍ الُغٍ

 ؤؾئلت ًخم الؤظابت ٖلحها

 حيالخ٣ُُم الظا

Auto- évolution 

٣ت بك٩ل ٢لُل والٛغى  حؿخٗمل َظٍ الُغٍ

مجها ال٨ك٠ ًٖ ال٨ٟاءاث الًمىُت لضي 

 الٗامل

 مً بٖضاص الُالباالإهضع: 
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 جىمُت الىفاءاث في الماؾؿتالمبدث الثالث: 

 :الملضمت

بن الٟاثضة مً جىمُت ال٨ٟاءاث ٣ًىم ٖلى ؤؾاؽ م٣اعبت الٗىهغ البكغي، ؤو ما ٌؿمى 

ت االإٗاعٝ واالإهاعاث التي ًمخل٨ها الٟغص والتي  بغؤؾما٫ ىا ه٣ىم  بخدضًض مجمىٖ البكغي، وَ

جازغ ٖلى جىاٞؿُت ومغصوصًت االإاؾؿت ٩ٞل الى٣ٟاث التي حؿدشمغ في َظا االإجا٫ حٗخبر 

 ً باليؿبت للماؾؿت ٧اؾدشماعاث في مجا٫ البكغي وجخم َظٍ الٗملُت في مجا٫ الخ٩ىٍ

ب والضعاؾت َظا االإى   يىٕ يمىا َظا االإبدض ًجب ؤن هخُغ١ بلى ماًلي:والخضعٍ

ت  ً االإىاعص البكغٍ ا ٖلى جىمُت ال٨ٟاءاث صازل االإاؾؿتو  ج٩ىٍ  ؤزغَ

ت.  ًاث في جىمُت االإىاعص البكغٍ  هٓام الخىاٞؼ والخٗىٍ

I- ت وؤزغها على جىمُت الىفاءاث صازل الماؾؿت ً المىاعص البشغٍ  جىىٍ

1- ً  مفهىم وؤهمُت الخىىٍ

ً ا ت ٌٗخبر ج٩ىٍ اث٠ االإغجبُت بةصاعة االإىاعص البكغٍ لٗاملين صازل االإاؾؿت بخضي ؤَم الىْ

ُٟت الازخُاع  ُٟت االإ٨ملت لىْ ت ؤن و  ٦ما ٌٗخبر بمشابت الىْ الخُٗين، ٞلا ٨ًٟي للمىاعص البكغٍ

يُت حؿاٖض  ج٣ىم باؾخ٣ُاب وازخُاع وحُٗين الٗاملين ول٨ً مً الًغوعي بٖضاص بغامج ج٩ىٍ

غ وػٍاصة مه اعاث الٗاملين وجدؿين ؤصائهم ٞلهظٍ الأؾباب ٌٗخبر الٗىهغ البكغي ٖلى جُىٍ

٣ا لخُِ وبغامج  غ وٞ وكإجه قإن ؤصواث الؤهخاط الأزغي ًدخاط بلى مخابٗت وعٖاًت وجُىٍ

اًت في مؿاٖضجه ٖلى ٦ؿب مٗاعٝ ظضًضة ومٗلىماث جُٟضٍ في  مدضصة وجخمشل َظٍ الغٖ

ً بإهه َى وكاٍ مس ت جدؿين ؤصاثه، ٌٗغٝ الخ٩ىٍ ُِ حهضٝ بلى جؼوٍض الأٞغاص بمجمىٖ

اصة مٗضلاث ؤصاء الأٞغاص في ؤٖمالهم.  1مٗلىماث ومهاعاث التي جاصي بلى ػٍ

 

                                                        
ت  - 1  .208نٟدت  1997ٖبض الٟٛاع خىٟي، الؿلى٥ الخىُٓمي وبصاعة الأٞغاص، االإ٨خبت الؤصاعٍ

ت , الاعصن الجامٗت الجضًضة لليكغ مدمض ؾُٗض  اهىع ؾلُان , اصاعة االإىاعص  -  283م  2003البكغٍ
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خًمً الخُىاث الآجُت: ب ٣ًىم ٖلى جىمُت َظٍ الجىاهب وٍ  بن الخضعٍ

ت واالإٗلىماث لضي االإخضعب ومجها: - ؤ  جىمُت االإٗغٞ

ت جىُٓم االإاؾؿت وؾُاؾتها وؤَضاٞها   مٗغٞ

 ًٖ مىخجاث االإيكإة وؤؾىا٢هامٗلىماث  

 مٗلىماث ًٖ بظغاءاث وهٓم الٗمل باالإاؾؿت 

 مٗلىماث ًٖ زُِ الإيكاة ومكا٧ل جىُٟظَا 

ت الٟىُت بإؾالُب وؤصواث الؤهخاط   االإٗغٞ

ت الأؾاؾُت وؤؾالُب الؤقغاٝ  اث٠ الؤصاعٍ ت بالىْ  االإٗغٞ

 مٗلىماث ًٖ االإىار الىٟسخي والؤهخاجي للٗمل 

 للمخضعب ومجها: جىمُت االإهاعاث وال٣ضعاث - ب

 االإهاعاث اللاػمت لأصاء الٗملُاث الٟىُت 

 االإهاعاث ال٣ُاصًت 

 ال٣ضعة ٖلى جدلُل االإكا٧ل 

 ال٣ضعة ٖلى اجساط ال٣غاعاث 

 ال٣ضعة ٖلى جىُٓم الٗمل 

ت في الخسُُِ، الخىُٓم، االإغا٢بت والخيؿ٤ُ   االإهاعاث الؤصاعٍ

 جىمُت الاججاَاث للمخضعب ومً بُجها: -ظـ

 لخٟهُل الٗمل باالإاؾؿتالاججاٍ  

 ؤَضاٝ االإاؾؿتو  الاججاٍ لخإًُض ؾُاؾاث 

 جىمُت الاججاٍ للخًامً ما بين الؼملاء 
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 جىمُت عوح الجماُٖت للٗمل 

ب لا ٣ًخهغ ٖلى مجغص بل٣اء االإٗلىماث مهما بلٛذ ؤَمُتها بل ًجب ؤن ٣ًترن  بن الخضعٍ

ً بمشابت باالإماعؾت الٟٗلُت لأؾالُب الأصاء الجضًضة  ومىه ًم٨ً ؤن ح ب ؤو الخ٩ىٍ ٗخبر الخضعٍ

كمل  جٗلهم ٌؿخسضمىن ؤؾالُب ظضًضة في ؤصاء ٖملهم وَ مداولت لخُٛير ؾلى٥ الأٞغاص وٍ

 1الخإزير ٖلى ماًلي:

 حُٛير االإٗاعٝ واالإٗلىماث 

 حُٛير االإٟاَُم وال٣ُم والاججاَاث 

 حُٛير ال٣ضعاث واالإهاعاث 

للميكاة مشل الؤهخاظُت والأصاء الأًٞل  وج٩ىن مدهلت َظا الخُٛير هي جد٤ُ٣ هخاثج بًجابُت

 لٗمل الٗاملين.

2- :ً  زصائص هـام الخىىٍ

َىا٥ بٌٗ االإؼاًا التي حٗىص بالٟاثضة ٖلى االإ٩ىن مً الٗاملين ومً ؤَم االإؼاًا االإدهل 

ب هي:  ٖلحها بٗض ٖملُت الخضعٍ

له بلى جدمل االإؿاولُت   ا٦دؿاب الٟغص زبراث ظضًضة جاَ

 ججٗله ٢اصع ٖلى قٛل مىانب ٢ُاصًتا٦دؿاب الٟغص نٟاث  

ت لضحهم.  ٘ الغوح االإٗىىٍ اصة ز٣ت الٗاملين بإهٟؿهم مما ًاصي بلى عٞ  ػٍ

 ؤما مً االإؼاًا التي حٗىص بالٟاثضة ٖلى االإاؾؿت هي:

ض مً   جىمُت ٦ٟاءاث وزبراث الٗاملين وػٍاصة مهاعاتهم وا٦دؿابهم مهاعاث ؾلى٦ُت جؼٍ

غ الٗمل.  ٢ضعاتهم ٖلى جُىٍ

 الٗما٫ لخدمل مىانب ٖمل ٢ُاصًت مؿخ٣بلابٖضاص  

 مىا٦بت الخُىع الخ٨ىىلىجي والخ٣جي 

 

                                                        
ت , العصن الجامعت الجضًضة لليشغ  1  283ص  2003مدمض ؾعُض  اهىع ؾلؼان , اصاعة المىاعص البشغٍ
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3- :ً  مؿاولُت الخىىٍ

ً خؿب ْغوٝ ٧ل ماؾؿت ٟٞي بٌٗ االإاؾؿاث ، جسخل٠ الجهت االإؿاولت ًٖ الخ٩ىٍ

ٞةن االإؿاولُت ج٩ىن للغئؾاء مباقغة وطل٪ ل٣ضعة َالاء الغئؾاء ٖلى جدضًض ه٣اٍ 

غ االإغجبُت بٗملُت الخ٣ُُم بلا ؤن َظٍ ال٠ًٗ وال٣ىة لضي الٗما ٫. وطل٪ بؿبب الخ٣اعٍ

ً ٢ض ًازغ  الٗملُت لا جسلىا مً االإهاٖب ٧ىن ٢ُام الغثِـ بالخ٨ٟل مباقغة بٗملُت الخ٩ىٍ

ه ًٖ مهامه الأؾاؾُت وهي ٖملُت الِؿير.  ٖلى ٖمله الُىمي وبالخالي ًهغٞ

زهُها بهظٍ الٗملُت يمً  وفي بٌٗ الخالاث حٗهض االإاؾؿت الٗملُت بلى شخو م٩لٟا

ٗخبر َظا بمشابت خل٣ت ونل بين الغئؾاء واالإغئوؾين بدُض ٣ًضم لهم ٧ل  ت وَ االإىاعص البكغٍ

.ً  االإٗلىماث االإخٗل٣ت بٗملُت الخ٩ىٍ

ً الخانت بها وطل٪ ًخ٨ٟل بداظُاتها مً االإىاعص  كإ االإاؾؿت بٌٗ مغا٦ؼ الخ٩ىٍ
ْ
ي
 
٦ما ج

لت جدذ بقغاٝ ؤشخام مس ت االإاَ  خهين في االإُضان.البكغٍ

ً زاعظُت ؾىاءا مدلُت ؤو صولُا وبالخالي ج٣ىم  و٢ض حؿخٗين بٌٗ االإاؾؿاث بمغا٦ؼ للخ٩ىٍ

االإاؾؿت بترقُذ الأشخام االإىاؾبين والظًً َم في خاظت بلى ج٩ىًٍ وحٗخمض ٖملُت 

ً ٖلى ٖضة ٖىامل ؤَمها:  1الخ٩ىٍ

 ٖضص الٗاملين 

جهم   ٖضص الأٞغاص االإغاص ج٩ىٍ

ً صازل االإاؾؿت.مضي جىاٞغ ال٨ٟ  يُت للغئؾاء االإباقغٍ  اءاث الخ٩ىٍ

ب الخاعظُت.  ب صازل االإاؾؿت وم٣اعبتها بخ٩ال٠ُ الخضعٍ  ج٩لٟت ٖملُت الخضعٍ

ً لضي الٗاملين   جىاٞغ الىعي بإَمُت الخ٩ىٍ

ً مً مهام  بلا اهه ًجب بوكاء زلُت ومهلخت لضي االإاؾؿت م٩لٟت بٗملُت الخسُُِ للخ٩ىٍ

 َظٍ الهُئت ماًلي:
                                                        

 213ٖبض الٟٛاع خىٟي هٟـ االإغظ٘ الؿاب٤، نٟدت - 1
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 ًض الأوكُت التي ج٣ىم بها ومؿاولُاتها ونلاخُاتها جدض 

ا  يرَ ً وجىٞ  جدضًض االإىاعص االإالُت الخانت بٗملُت الخ٩ىٍ

 عبُها م٘ باقي الؤصاعاث والأ٢ؿام 

ير الٗىهغ البكغي لل٣ُام بهظٍ الٗملُت.   جىٞ

ً الفعاٌ: -4  1مباصئ الخىىٍ

جي وطل٪ َىا٥ ٖضصا مً االإباصت والأؾـ التي ًيبػي مغاٖاتها ٖىض  مماعؾت اليكاٍ الخ٩ىٍ

ً ولىنى٫ بلى الأَضاٝ االإؿُغة ومً بين َظٍ الأؾـ:  ختى جخد٤٣ ٞٗالُت الخ٩ىٍ

ً وكاٍ يغوعي ومؿخمغ ولِـ ٦مالُا لٟترة مدضصة: -ؤ  الخ٩ىٍ

غ  ب ؤمغا م٨ملا لٗملُت الخىمُت صازل االإاؾؿت وزانت مجها جُىٍ االإ٣هىص بظل٪ ؤن الخضعٍ

 ءتها .الُض الٗاملت وجدؿين ٦ٟا

ت وخضَا بل  ً لا ج٣ىم به بصاعة االإىاعص البكغٍ بن ٖملُت الخسُُِ وجىُٟظ بغهامج الخ٩ىٍ

بُت للٗاملين ال٣ضامى وطل٪  جيؿ٤ م٘ مسخل٠ الؤصاعاث الأزغي ٦ما ج٣ام صوعاث جضعٍ

لخدؿين مهاعاتهم وا٦دؿابهم الإٗاعٝ ظضًضة ًخُلبها الخ٣ضم الخ٨ىىلىجي مما ؾاٖضَم ٖلى 

ٖلى بهجاػ ؤٖمالهم في اخؿً الٓغوٝ والأخىا٫ ٦ما ج٣ىم االإاؾؿت بةٖضاص جدؿين ٢ضعتهم 

ُه. يُت باليؿبت للٗاملين االإغشخين للترٞ  بغامج ج٩ىٍ

يُت قاملت جسو ٧اٞت الٗاملين وطل٪ في خالت وظىص حٗضًلاث  ٦ما ًخم بٖضاص بغامج ج٩ىٍ

 َغؤث ٖلى ؤهٓمت الٗمل.

ً وكاٍ عثِؿُا ومؿخمغا مً ت ج٨غاع خضوزه ٖلى مضاع الخُاة  ٞلظل٪ ًمشل الخ٩ىٍ ػاوٍ

ُُٟت للٟغص ٞهى وكاٍ مؿخمغ وملاػم للٗامل َى٫ خُاجه االإهىُت.  2الىْ

ً هـام مخيامل: -ب  الخىىٍ

م٨ً َظا الخ٩امل ُٞما ًلي: ً ًمشل ٖملا مخ٩املا ومخجاوؿا وٍ ب ؤو الخ٩ىٍ  بن الخضعٍ

                                                        
ت، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، م  1  584ؤخمض ماَغ ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

2 JM peritti, ressource Humain, Op cite Page 431 
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ت التي ٣ًىم ٖلحها الأٞغاص الخ٩امل والخجاوـ والخٟاٖل الؤًجابي بين م٩ىهاث الأؾاؾُ -1

جهم:  االإُلىب ج٩ىٍ

 الخبراث واالإٗاعٝ واالإٗلىماث االإُلىب ا٦دؿابها  للمخضعب 

  ً ً مً م٩ىهين ومؿاولين آزغٍ  ال٣اثمين ٖلى ٖملُت الخ٩ىٍ

 االإك٨لاث التي حٗاوي مجها االإاؾؿت. 

يُت: -2  1الخ٩امل في الأوكُت الخ٩ىٍ

تجىن٠ُ وجدلُل الأويإ والأهماٍ الخىُٓمُ   ت والؤصاعٍ

 جىن٠ُ وجدلُل الٗملُاث والؤظغاءاث 

 جىنُل وجدلُل ؾلى٥ الأٞغاص وج٣ُُم ؤصائهم 

يُت   جدضًض الاخخُاظاث الخ٩ىٍ

بُت   جهمُم البرامج الخضعٍ

يُت   ججهيز االإٗضاث واالإؿاٖضاث الخ٩ىٍ

 بٖضاص االإ٩ىهين 

 ً  جىُٟظ بغامج الخ٩ىٍ

 .ً  مخابٗت وج٣ُُم وكاٍ الخ٩ىٍ

ىضعط ُٞما ًلي:الخ٩امل في هخاثج ال -3 ً وٍ  خ٩ىٍ

الىخاثج الا٢خهاصًت االإخمشلت في اهسٟاى الى٣ٟاث وجدؿين الىخاثج وزٌٟ الى٢ذ  

 اللاػم لأصاء الٗمل.

 جدمِؿهم للٗمل.و  الىخاثج الؿلى٦ُت االإخمشلت في الؿلى٥ الجضًض للمخ٩ىهين 

                                                        
ت، صاع الجامُٗت  1 ت باالإىٓماث، الؤؾ٨ىضعٍ  189، م2001نلاح الضًً، مدمض ٖبض الباقي، الجىاهب الٗلمُت و الخُب٣ُُت، في بصاعة االإىاعص البكغٍ
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غ لضحهم    ضاص االإتزاًضة مً الٗاملين الظًً جخىٞ ت والتي جخمشل في اٖلأ الىخاثج البكغٍ

ا الؤصاعة لاػمت لأصاء ٖملُاث وواظباث  مٗلىماث ؤو زبراث و٢ضعاث مُٗىت حٗخبرَ

 مدضصة.

 1الخ٩ىًٍ وكاٍ مخٛير ومخجضص: -3

ً ًخ٠ُ٨ م٘ مخُلباث الٗهغ ومدُِ االإاؾؿت الضازلي والخاعجي  ُٞجب ؤن بن الخ٩ىٍ

ً ٢ض ؤزغ ُٞه  ًخه٠ باالإغوهت ال٩اُٞت والخُٛير باؾخمغاع ٞالٗامل ٖىضما زً٘ لٗملُت الخ٩ىٍ

َظا الأزير في ؾلى٧اجه وهمُه االإهني ومهاعاجه وما ًدضر مً حٛيراث ٖلى مؿخىي الٗمل ًضٞ٘ 

غ همُه. ً ؤن ًخ٨ُٟىا مٗه وجُىٍ  باالإؿاولين ًٖ ٖملُت الخ٩ىٍ

ً وكاٍ بصاعي وٞ -4  جي:الخ٩ىٍ

غ ُٞه م٣ىماث الٗمل الؤصاعي ال٠٨ء ومً  ا ًيبػي ؤن جخىٞ ً باٖخباعٍ ٖملا بصاعٍ بن الخ٩ىٍ

زلاله ًخم وي٘ الأَضاٝ والؿُاؾاث وبٖضاص الخُِ والبرامج ٦ما ٌٗخبر ٖمل ٞجي ًدخاط 

بُت وبٖضاص االإىاهج واالإىاص الٗلمُت.  بلى زبراث مخسههت وطل٪ لخدضًض الاخخُاظاث الخضعٍ

ت وجىُٓمُت: الخ٩ىًٍ -5  طو م٣ىماث بصاعٍ

ت وجىُٓمُت ومجها: ً بلى م٣ىماث بصاعٍ  ٌؿدىض الخ٩ىٍ

 وظىص زُت للٗمل جدضص الأَضاٝ والأوكُت. 

 جىاٞغ الؤم٩اهُاث واالإٗضاث الٟىُت اللاػمت للؤصاء الؿلُم للٗمل. 

  ٠ ين الظًً ًدهل مجهم االإىْ جىاٞغ ال٣ُاصة والؤقغاٝ مً ٢بل الغئؾاء واالإكغٞ

 ىماث الأؾاؾُت والخىظُه.ٖلى االإٗل

ً لا ٨ًٟي   اع الخىُٓمي الصخُذ ل٩ي ٌؿدىض بلُه الخ٩ىًٍ ٞهى ؤن الخ٩ىٍ جىاٞغ اَلؤ

 لانلاح ُٖىب وؤزُاء الخىُٓم.

جىاٞغ ٢ُاؽ ؾلُم  ل٣ُاؽ ؤصاء الٗاملين وج٣ُُم ٦ٟاءتهم ختى ًم٨ً اؾخيخاط  

ُت. بُت بض٢ت ومىيىٖ  الاخخُاظاث الخضعٍ

                                                        
 358ٖلي الؿلمي ، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، م   1
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ُٟي واالإؼاًا وؤق٩ا٫ جىاٞغ هٓام الخىاٞؼ االإاص  ت الظي ًغبِ بين الخ٣ضم الىْ ًت واالإٗىىٍ

 الخ٣ضًغ االإاصي واالإٗىىي الظي ًدهل ٖلحها الٗامل.

ُٟي للٗاملين  ٞمً زلا٫ ٧ل َظا ٌٗخبر الخ٩ىًٍ وؾُلت حؿاٖض في جدؿين الأصاء الىْ

٣بل ٖلُه االإخ٩ىهين ب٩ل ٢ىاٖت وجدٟؼ. ب الجضًت وٍ  وبظل٪ ًخد٤٣ للخضعٍ

ً(ؤهىاع ا -5 ب: )الخىىٍ  1 لخضعٍ

٣ا للمغاخل الآجُت: -ؤ ب وٞ  ًم٨ً ج٣ؿُم الخضعٍ

1- ٠ُ ب في االإغاخل الأولى مً الخىْ  الخضعٍ

2- ٠ُ ب في االإغاخل االإخ٣ضمت مً الخىْ  الخضعٍ

اث٠ بلى: ب في االإغاخل الأولى مً الىْ ى٣ؿم الخضعٍ  وٍ

 :الخىحُه -1

٠ ب٣ىاٖض الٗمل وؤَضاٞه ومؿاولُاث االإاؾؿت التي ٌٗمل بها   ى حهضٝ بلى حٗغ٠ٍ االإىْ وَ

 وم٩اهت في اله٩ُل الخىُٓم.

٠ الجضًض في الخهى٫ ٖلى بظاباث  ب االإىْ ٦ما ًخًمً الؤظابت ٖلى ظمُ٘ الأؾئلت التي ًغٚ

 واضخت ٖجها.

ب الخسصص ي البخضائي -2  :الخضعٍ

ى ًخًمً حٗلُماث وواظباث وم ُٟت التي ؾىٝ ًماعؾها وَ ؿاولُاث وزهاثو الىْ

.٠  االإىْ

ب ؤزىاء جإصًت الخضمت -3  :الخضعٍ

خم طل٪ بالخىظُه االإؿخمغ  ٠ مً الغئؾاء في الٗمل وٍ ً الظي ًدهل ٖلُه االإىْ ى الخ٩ىٍ وَ

 مً الغئؾاء بلى االإغئوؾين ؤزىاء جإصًت الٗمل

                                                        
 .218دتٖبض الٟٛاع خىٟي هٟـ االإغظ٘ الؿاب٤، نٟ - 1
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٠ُ . ُٞخًمً ما  ًلي:ؤما الخ٩ىًٍ في االإغاخل االإخ٣ضمت مً الخىْ

٘ مٗلىماجه. .1 ى صٞ٘ الٗامل بلى ججضًض وجىىَ  الخ٩ىًٍ بٛغى جدضًض االإٗلىماث: وَ

ُٟت ظضًضة ؤو  .2 ى الخ٩ىًٍ الظي ًلؼم الأٞغاص لخىلي وْ ً زام بالتر٢ُت، وَ الخ٩ىٍ

ب الٗامل ل٩ُىن عثِـ مهلخت ؤو  ل٣ُام بىاظباث ومؿاولُاث ظضًضة. مشا٫ جضعٍ

ى٣ؿم َظا الىىٕ بلى ماًلي:  ٢ؿم وٍ

كمل الخبراث واالإهاعاث االإخسههت الإؼاولت مهىت  ًٍ الخسصص يالخىى  - ؤ وَ

باء واالإهىضؾين واالإداؾبين.  ٖمل مخسهو مشل مهىت اَلأ

ً الإصاعي  - ب ى ًسو مجا٫ الؤصاعة.الخىىٍ  : وَ

ب: -6  1مغاخل الخضعٍ

ً ٖضة مغاخل ًمغ بها ومً ؤَم َظٍ االإغاخل هي:  مً الُبُعي ؤن ٩ًىن للخ٩ىٍ

ب -1 ضاص للخضعٍ  اٖلؤ

ب -2  جىُٟظ الخضعٍ

ب -3  ج٣ُُم الخضعٍ

 الاؾترظإ -4

بُت مدىع مً االإداوع الخانت بٗملُت  ت وجدضًض الخاظاث الخضعٍ حك٩ل مٗغٞ

ب ٧ىجها ججم٘ ٧اٞت االإٗلىماث التي جىُل٤ مجها وجبجى ٖلحها.  الخضعٍ

ب -1 ضاص له والخٗغٝ ٖلى الخاظاث الٟٗلُت الإعضاص للخضعٍ : ًبضؤ الخ٩ىًٍ م٘ بضاًت اٖلؤ

جي حهضٝ بلى اؾخ٣ُاب وا يُت االإُلىبت جلبُتها ٞهي جمشل مغخلت جإؾِـ لبرهامج ج٩ىٍ لخ٩ىٍ

ويم الأٞغاص الظًً ًدخاظىن بلى جىمُت ٦ٟاءاتهم وتهضٝ َظٍ االإغخلت بلى جدضًض ما ًيبػي 

ت. خه مً ٢بل الأٞغاص ٖلى يىء مخُلباث الٗمل والؿلى٧اث البكغٍ  حٗلمه ومٗغٞ

                                                        
، نٟدت، خؿً ببغاَُم بلىٍ - 1  . 253مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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الخ٣ُض بها هي التي جخٗل٤ بإَضاٝ ومؿخ٣بل االإاؾؿت و٦ظل٪  ومً ؤَم البرهامج التي ًجب

اث وؾلى٧اث  ا لبلىٙ ؤَضاٝ االإاؾؿت ٦ظل٪ جدضًض جهغٞ ؤَم اليكاَاث الىاظب بهجاػَ

ت الىاظب جصخُدها ؤو بجباٖها زلا٫ جىُٟظ البرهامج ؤو ما بٗضٍ بما في طل٪  االإىاعص البكغٍ

ت لهم ومً بين الأؾئلت الهاصٞت جدؿين االإهاعاث و٢ضعاث الأٞغاص في ؤصائهم للى  ْاث٠ االإىىَ

يُت  1بلى بهجاح البرهامج الخ٩ىٍ

ً و٠ُ٦ ًم٨ً بصماظهم في جد٤ُ٣ الأَضاٝ؟   مً َم الأٞغاص الظًً ًدخاظىن للخ٩ىٍ

 َل ًم٨ً جدضًض االإهاعاث ول٣ضعاث والؤهجاػاث الىاظب جد٣ُ٣ها مً ٢بل الأٞغاص؟  

جي  اث بن َظٍ االإغخلت جدخاط للبرهامج الخ٩ىٍ بلى ظم٘ مٗلىماث ٧اُٞت ًٖ ؤَضاٝ ومؿخىٍ

ا االإسخلٟت  بُت مً مهاصعَ جي ٦ما ؤن ظم٘ االإٗلىماث االإخٗل٣ت باالإؿاثل الخضعٍ البرهامج الخ٩ىٍ

ب.  طاث نلت بإَضاٝ الخضعٍ

 بن ؤبغػ االإهاصع االإؿخسضمت لجم٘ االإٗلىماث الهامت هي:

 عئؾاء الأٞغاص االإباقغًٍ 

 ق٩اوي الؼباثً والٗملاء 

ُت ٢ُاؾاث   الؤهخاط والىىٖ

 ٞدىناث ؾاب٣ت للآصاء 

 مٗلىماث ؾاب٣ت ًٖ ج٣ُُم الأصاء 

اث الشلازت الخالُت: بُت باالإؿخىٍ اث الاخخُاظاث الخضعٍ  ٦ما جىدهغ مؿخىٍ

 االإاؾؿت -1

اث٠ ؤو اليكاٍ -2  الىْ

 الأٞغاص -3

                                                        
1  Sakiou Lakhdar, Gestion du personnel ; Troisieme Edition Quebec, Organisation 1990, Page 293 
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بي مًمىن ؤو مدخىي البرهامج بما  ًدىاو٫ االإؿخىي الأو٫ مً بٖضاص وجدٟيز البرهامج الخضعٍ

وخاظُاث االإاؾؿت يمً الؤؾتراجُجُت الٗامت لها. وؤَضاٞها ل٩ي ًخماشخى بٖضاص  ًخ٤ٟ

البرهامج مؿخلؼماث ٖمل الخُِ الؤؾتراجُجُت التي ويٗتها الؤصاعة الٗلُا بدُض ًٓهغ لهم 

ؤهىإ االإهاعاث وال٣ضعاث التي جم٨جهم مً االإكاع٦ت الىاجخت في مسخل٠ مهام ووكاَاث 

 وخضاتها وؤ٢ؿامها

بي ٖلى نُٗض االإاؾؿت هي: ومً ؤَم  الأؾئلت االإُغوخت جضزل يمً مدخىي البرهامج الخضعٍ

َل ًدىاؾب البرهامج م٘ بؾتراجُجُت االإاؾؿت وماهي ابغػ او٩ٗاؾاجه ٖلى َظٍ  

 الؤؾتراجُجُت.

 َل ًدىاؾب البرهامج م٘ ز٣اٞت االإاؾؿت و٠ُ٦؟ 

لى الىخضاث والأ٢ؿام الظ  ًً لم ًُلهم َل ًازغ البرهامج ؾلبا م٘ الأٞغاص وٖ

ً؟  الخ٩ىٍ

 َٗملىن ٖلى بهجاخه؟و  َل ًضٖم الغئؾاء وػملاء االإخضعبين البرهامج 

جي االإهام واالإؿاولُاث التي جخُلبها  ؤما االإؿخىي الشاوي ٞكمل بٖضاص وجدًير البرهامج الخ٩ىٍ

اث٠ الخالُت في االإاؾؿت  اث٠ ووكاَاث االإاؾؿت بط ًغ٦ؼ االإؿخىي ٖلى جدلُل الىْ وْ

٣ت حؿاٖض وجدضًض الاخ اث٠. ٞهظٍ الُغٍ ٗالُت الىْ بُت لخُٟٗل بهخاظُت وٞ خُاظاث الخضعٍ

ٖلى ا٦دكاٝ االإهام واليكاَاث التي لم جىجؼ يمً قغوٍ الأصاء االإُلىب. و٦لا مً 

يُت. ٣خين حؿاٖض ٖلى ا٦دكاٝ ؤَم الىىا٢و مً لاخخُاظاث الخ٩ىٍ  الُغٍ

 ومً ؤَم الأؾئلت االإُغوخت هي:

اث٠  ا؟ ماهي الهٗىباث والىْ  االإُلىب اهجاػَ

 َل ًم٨ً للٟغص ؤن ًخٗلمها زلا٫ الٗمل ؤو زاعظه؟ 

ُٟت بك٩ل ٚير صخُذ؟   ما هي الىخاثج االإترجبت ًٖ اهجاػ الىْ

ُٟت؟   ما هي االإهاعاث واالإٗاعٝ االإؿخسضمت لاهجاػ الىْ
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جهم  جي ُٞدىاو٫ الأٞغاص الىاظب بٖضاصَم وج٩ىٍ ؤما االإؿخىي الشالض مً البرهامج الخ٩ىٍ

 1ضًض الاخخُاظاث االإؿخ٣بلُت مً ال٨ٟاءاث الىاظب جىمُتها وجدؿُجها.وطل٪ جد

غ َظٍ ال٨ٟاءاث هي:  ؤما ؤَم الأؾئلت الىاظب َغخها وطل٪ الإؿاَمت في جىمُت وجُىٍ

 ما هي االإٗاعٝ التي ًجب جؼوٍض الأٞغاص بها وطل٪ لخدؿين ؤصاثه؟ 

اث والؿلى٧اث التي حؿاٖض الأٞغاص ٖلى الأ    صاء الجُض؟ما هي ؤهىإ الخهغٞ

يُت التي حؿاٖض ٖلى زل٤ ؾلى٦ُاث خؿىت لل٣ُام   ما هي االإغاخل الخٗلُمُت والخ٩ىٍ

ما٫ االإى٧لت لهم؟  بالٖأ

ً مُاب٣ا لكغوٍ الخاظاث الضاُٖت بلُه لابض مً جدضًض ؤَضاٞه  ول٩ي ًإحي الخ٩ىٍ

اث ومً ؤَم ؤَضاٞه هي الٟٗالُت والخٛ  ُير.و٢ُاؾه وج٣ُُمه ؤزىاء مغوعٍ بمسخل٠ االإؿخىٍ

جي ؤما الهضٝ الشاوي  اصة ٦ٟاءة االإخ٩ىن بٗض اهتهاء بغهامجه الخ٩ىٍ ٞلهضٝ الأو٫ ٌٗجي ػٍ

 ُٞٗجي الخبضًل الؿلى٧ي ؤو الخغ٧ي لأصاء االإخ٩ىن.

ب: -7  جىفُظ الخضعٍ

ً التي ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ  ً جإزير مغخلت جىُٟظ الخ٩ىٍ ضاص للخ٩ىٍ بٗض الاهتهاء مً مغخلت اٖلؤ

 ً يُت واؾخسضامها في جىمُت ال٨ٟاءاث واالإهاعاث ازخُاع َغ١ الخ٩ىٍ غ الأؾـ الخ٩ىٍ وجُىٍ

ٗخبر الخٗلم مً ؤَم الغ٧اثؼ الضاثمت لخد٤ُ٣ ؤَضاٝ الخ٩ىًٍ ٦ما ٌؿخٗمل وؾُلت ه٣ل  وَ

ت لأهه َى الؿبُل الىخُض لخد٤ُ٣ طل٪ ومً ؤَم الكغوٍ لخد٤ُ٣ الخٗلم:  للمٗغٞ

 :الؾخعضاص - ؤ

ت   ت حؿاٖضٍ ٖلى اؾدُٗاب الضعوؽ الىٓغٍ ُت ومهاعٍ ٣هض به امخلا٥ االإخضعب ٢اٖضة مٗغٞ وٍ

 والخُب٣ُُت.

 

                                                        
ما٫، بيروث، صاع الجهٓت الٗغبُت،   1  607، م1984ٖمغو ٚاهم، ٖلي الكغ٢اوي، جىُٓم و بصاعة اٖلأ
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 : الضافعُت  - ب

٧لما ٧اهذ لضي االإخ٩ىن صاُٞٗت ٧لما ؾاَم في جىمُت االإاؾؿت وطل٪ هدُجت جدهُله للٗلم 

ت. وجخمشل الضواٞ٘ ُٞما ًلي:  واالإٗغٞ

 الخاظاث 

باث   الغٚ

 الاججاَاث 

 الخغ٧اث 

خم  بن الخٗلم ٌؿدىض في الٛالب ٖلى الضواٞ٘ والتي جمشل ٦إؾباب لإزاعة الؿلى٥ البكغي وٍ

 طل٪ مً زلا٫ ماًلي:

 م٩اٞأث وخىاٞؼ الٗمل -

 ظى الٗمل وجدٟيزٍ -

ُٟي -  الغيا الىْ

بن الترابِ ال٣اثم بين َظٍ الضواٞ٘ وجى٢ٗاث االإضعبين االإخ٩ىهين اجهما ٌؿاٖضان ٖلى ال٨ك٠ 

ً. ٩ٞلما ٧اهذ َىا٥ عصوص ٞٗل  عص الٟٗل مً ٢بل االإخ٩ىن وطل٪ ججاٍ البرهامج الخ٩ىٍ

اًجابُت ججاٍ ٖملُت الخ٩ىًٍ مً ٢بل الٗمل ٖلما ٧اهذ َىا٥ هخاثج اًجابُت هاجخت ًٖ 

ً، ج٣ىم صعاؾت " لى٥ ولهام"  ؤن الأٞغاص واالإضعاء الظًً  Locke et Lathanٖملُت الخ٩ىٍ

ا  بىن في جد٤ُ٣ ؤَضاٝ مدضصة ناٚىَ بإهٟؿهم ٌٗملىن بإصاء ؤًٞل مً االإضعاء ًغٚ

 1والأٞغاص الظًً ناٚىا ؤَضاٞا ٚامًت ؤو لم ًدضصوا لأهٟؿهم ؤًت ؤَضاٝ جظ٦غ."

 

 

                                                        
، نٟدت ، بلىٍخؿً ببغاَُم  - 1  .261مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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 :الفعالُت الظاجُت -ظـ

يُت التي جمىذ لهم ٞهي   ٞهي لها صوع في مؿاٖضة الأٞغاص ٖلى الاؾخٟاصة مً الٟغم الخ٩ىٍ

ت مً االإٗخ٣ضاث التي جىمي قٗىع الأٞغاص بال٣ضعة ٖلى ؤصاء االإهماث االإُلىبت  جمشل مجمىٖ

 مجهم بٟٗالُت وهجاح ٞهي بمشابت  الباٖض ال٣ىي لىجاح الأٞغاص في ؤصاء مهامهم.

 : مماعؾت المهاعاث -ص

٘ مؿخىي الخٗلم لضي الأٞغاص  جلٗب الخجغبت الؿاب٣ت واالإهاعاث االإ٨دؿبت آهٟا صوعا مهما في عٞ

 والأشخام.

ً مماعؾاث ؾاب٣ت ٧لما ٧اهذ لهم بم٩اهُت  ٧لما ٧اهذ لضي الأٞغاص الخايٗين للخ٩ىٍ

 اؾدُٗاب االإٗلىماث.

 : الؾترحاع المعغفي -َـ

جي ٌؿخُُ٘ ؤن ًخٗغٝ ٖلى م٣ضاع ًم٨ً للمخ٩ىن ؤن ًخل٣ى اؾترظاٖا ًٖ  هخاثج ؤصاثه الخ٩ىٍ

 الخٗلم الظي خهل ٖلُه وطل٪ لُدضص مضي الخدهُل.

8- ً  :ػغق الخىىٍ

ً بازخلاٝ الٓغوٝ واالإىا٠٢ االإسخلٟت ٞمجها االإؿخىي  جسخل٠ الُغ١ االإؿخسضمت في الخ٩ىٍ

ً ازخلاٝ االإؿخىي الش٣افي وؤزير  ُٟي للٗما٫، ازخلاٝ الٛغى مً الخ٩ىٍ  ا الخ٩ال٠ُ.الىْ

ً بلى ٢ؿمين: ى٣ؿم الخ٩ىٍ  وٍ

 ؤولا: الخ٩ىًٍ الٟغصي

ً الجماعي  زاهُا: الخ٩ىٍ
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ً الفغصي خمشل ُٞما ًلي:ؤولا: الخىىٍ ىا ًخم ج٩ىن ٧ل ٖامل ٖلى خضي وٍ  : وَ

ً ؤزىاء العمل -1 ً ٟٞي َظٍ الخىىٍ : َىا ٌكغٝ ٖلُه الغثِـ ؤو االإكغٝ ٖلى ٖملُت الخ٩ىٍ

مل في م٩ان الٗمل وزلا٫ ؤو٢اث الٗمل، ٞم٩ان الٗمل َى م٩ان الخالت ًخم ج٩ىًٍ الٗا

ً ٞالغثِـ ؤو االإكغٝ َى االإ٩ىن هٟؿه.  1الخ٩ىٍ

ً لا ٌُٗي ؤَمُت لهظٍ الٗملُت وطل٪  ٣ت ٩ًىن االإكغٝ االإباقغ ٖلى الخ٩ىٍ وجخميز َظٍ الُغٍ

ملُت الإا ًىجم ًٖ َظٍ الٗملُت مً ٖضم اَخمام بالٗمل الأنلي وبالخالي ًهبذ هجاح الٗ

 ٌٗخمض ٖلى مضي الجهض الظي ًبظله االإ٩ىن.

 :هلل المىؿف بصفت ماكخت لأصاء ؤعماٌ ؤزغي  -2

ًم ما٢خت ختى ٩ًىن ٖلى ٖلم بمسخل٠  ٠ بإصاء ؤٖما٫ ؤزغي وٍ في َظٍ الخالت ٣ًىم االإىْ

ما٫ التي جخم صازل االإىٓمت مماؾُا ٖضة ٖلى عبِ بين مسخل٠ الأوكُت والتي  االإغاخل واٖلأ

ُٟخه.ج٩ىن ٖلى   نلت بىْ

 :جيلُف العامل بإصاء ؤعماٌ طاث مؿاولُاث ؤعلى -3

به  ٠ بإصاء مؿاولُاث ؤٖلى مً مؿاولُاجه الخالُت وطل٪ لُخم جضعٍ َىا ًخم ج٩ل٠ُ االإىْ

ٖلى ؤصاء مهام مؿخ٣بلُت ظضًضة حؿاٖضٍ ٖلى الخ٠ُ٨ ٖلى مهاعاث ال٣ُاصة والؤقغاٝ التي 

 ؾخمىذ له مؿخ٣بلا.

ً الجم ٠ مٗا وزاعط ؤو٢اث الٗمل الغؾمُت زاهُا: الخ٩ىٍ ب ؤ٦رر مً مىْ اعي: ٣ًهض به جضعٍ

خم طل٪ ؾىاءا صازل االإاؾؿت ؤو زاعظها ٟٞي َظٍ الخالت ٌٟٗى الٗاملين مً الضوام  وٍ

ً ٖلى بٞاصة االإخضعبين مً  ٗمل َظا الىىٕ مً الخ٩ىٍ الغؾمي وطل٪ زلا٫ ٞترة التربو وَ

 ً  الجماعي بما ًلي:زبراث بًٗهم البٌٗ ومً ؤَم َغ١ الخ٩ىٍ

ً  المداطغاث: -1 حٗخمض االإدايغاث ٖلى ٢ُام االإضعب بةل٣اء ماصة مخٗل٣ت بمجا٫ الخ٩ىٍ

ً بك٩ل مباقغ ؤو  ؿخسضم َظا الىىٕ بطا ٧ان َىا٥ مٗلىماث ًغاص جىنُلها للخايغٍ وَ

                                                        
، نٟدت  - 1  .222ٖبض الٟٛاع خىٟي، مغظ٘ جم ط٦غٍ
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بك٩ل ٚير مباقغ مما ًخُلب وظىص ؤؾلىبا مُٗىا لإًها٫ َظٍ االإٗلىماث ًخى٠٢ هجاح 

٣ت ٌؿمذ بٟهمها مً ٢بل االإخ٩ىهين.الٗملُت ٖل  ى ٢ضعة االإدايغ في بًها٫ االإٗلىماث بُغٍ

ًاء لضعاؾت مىيىٕ مٗين طو ؤَمُت الماجمغاث -2 ى اظخمإ ًدًغٍ ٖضص مً اٖلأ : وَ

ً عظا٫ الؤصاعة وطل٪ الإؿاَمت في  ً لخ٩ىٍ ؿخسضم َظا الىىٕ مً الخ٩ىٍ باليؿبت الإيكإة وَ

 االإسخلٟت للؤًٖاء.اؾخٗغاى الخجاعب والخبراث 

ت مً االإكاع٦ين في بدض وصعاؾت الىضواث وخللاث الضعاؾت -3  : َىا ٌكتر٥ مجمىٖ

غ ٖاما ٖما ظغي وبالخالي ٌٗخبر ٦إعيُت للٗمل  مىيىٕ مٗين وفي جهاًت الىضوة ٌؿخلخو ج٣غٍ

 صازل االإيكأث التي جماعؽ في الٛالب هٟـ اليكاٍ.

٣ت حٗخمالخؼبُم العلمي -4 ض ٖلى ججاعب ٖلمُت بدُض ٣ًىم االإضعب بخُب٤ُ : بن َظٍ الُغٍ

 ٖلمي ًىضر زلاله ٦ُُٟت بظغاء وؤصاء الٗملُاث.

ُلب مً االإخ٩ىهين لخمشُل َظا جمثُل الأصواع -5 حها ًخهىع االإضعب مى٢ٟا مُٗىا وٍ : وٞ

٣ت جهغٝ ػملائهم  االإى٠٢ وبٗض َظٍ الٗملُت ًُلب مً االإمشلين اصواع بةبضاء عؤحهم خى٫ َغٍ

٣ت بلى والخ٨م ٖ لى الٗملُت ٞخ٣ىم االإ٩ىن بضوع االإىظه واالإغقض ولهظٍ الأؾباب جخُلب الُغٍ

 م٩ىهين مسخهين في االإُضان.

٣ت بمىا٢كت مىايُ٘ مُٗىت وببضاء ؤعائهم خى٫ المىاكشاث -6 : ٣ًىم االإخ٩ىهين في َظٍ الُغٍ

 مك٩لت مُٗىت زم البدض ًٖ الخل للمؿإلت وجخميز ب٣لت ٖضص االإكاع٦ين ٞحها.

 1:بعضاص بغامج الخىىًٍ -9

ً صازل االإاؾؿت بةٖضاص البرامج اللاػمت واالإُلىبت ؤزىاء  ىن ٖلى ٖملُت الخ٩ىٍ ٣ًىم االإكغٞ

٣تها  يُت بل ٧ل ماؾؿت لها َغٍ ً بدُض لا ًىظض ق٩ل همىطجي لٗملُت ج٩ىٍ ٖملُت الخ٩ىٍ

ُتها الخانت في ٖملُت بٖضاص بغامج الخ٩ىًٍ وطل٪ خؿب خاظاتها لل٨ٟاءاث االإغاص جىم

ا. واَم االإغاخل والخُىاث التي جمغ بها ٖملُت بٖضاص الخ٩ىًٍ هي: غَ  وجُىٍ

                                                        
، نٟدت  - 1  .265ٖبض الٟٛاع خىٟي، مغظ٘ جم ط٦غٍ
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 المغخلت الأولى: حمع وجدلُل المعلىماث

بن َظٍ االإغخلت جخميز بجم٘ االإٗلىماث والبُاهاث التي جم٨ً االإكغٝ ٖلى ٖملُت الخ٩ىًٍ مً 

ي، َبُٗت ؾلى٧اث بٖضاص بغامج الخ٩ىًٍ مشلا الخٗضًلاث االإدخملت في اله٩ُل الخىُٓم

اتهم.  الٗاملين، عوح مٗىىٍ

بُت  1:المغخلت الثاهُت: جدضًض الخخُاحاث الخضعٍ

جهم الإىاظهت االإكا٧ل التي ٢ض جخٗغى لها االإاؾؿت  وحكمل الأشخام والأٞغاص االإُلىب ج٩ىٍ

 وجخمشل الاخخُاظاث الآجُت:

غ االإٗاعٝ واالإٗلىماث لضي بٌٗ الٗاملين   اخخُاظاث جخٗل٤ بخُىٍ

غ االإهاعاث، وال٣ضعاث لضي بٌٗ الٗاملين   اخخُاظاث جخٗل٤ بخُىٍ

غ ؾلى٥ بٌٗ الٗاملين.   اخخُاظاث جخٗل٤ بخُىٍ

ً  2المغخلت الثالثت: جصمُم بغامج الخىىٍ

 ٞخ٣ىم ٖلى ؤؾاؽ ما ًلي:

 ً اث الخ٩ىٍ  جدضًض مىيىٖ

 جدضًض ؤؾالُب الخ٩ىًٍ )ؤؾلىب االإدايغاث، الىضواث..الخ( 

يُتججهيز االإٗضاث    واالإؿخلؼماث الخ٩ىٍ

 بٖضاص االإضعبين الأ٦ٟاء 

ً ومنها:  المغخلت الغابعت: جىفُظ بغامج الخىىٍ

 .ً  بٖضاص ظضو٫ ػمجي لٗملُت الخ٩ىٍ

 مخابٗت االإخضعبين واالإضعبين. 

                                                        
 267ٖلي الؿلمي، بصاعة الأٞغاص و ال٨ٟاًت الؤهخاظُت، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، م  1

 268ٖلي الؿلمي، بصاعة الأٞغاص و ال٨ٟاًت الؤهخاظُت، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ،  2
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ً  المغخلت الخامؿت: جلُُم بغامج الخىىٍ

ُاب٣ت حٗخبر مً االإغاخل الهامت في بٖضاص بغامج الخ٩ىًٍ ٞالهضٝ مجها جدضًض مضي م

٤ مخابٗت ؾلى٧اث  يُت للؤَضاٝ االإدضصة ؾلٟا ُٞخم الخ٣ُُم ًٖ َغٍ اليكاَاث الخ٩ىٍ

اث االإخ٩ىهين مً زلا٫ حسجُل هخاثج الخ٩ىًٍ باهخٓام.  1وجهغٞ

بن ٖملُت ٢ُاؽ هخاثج الخ٩ىًٍ حؿاَم في ٖملُت ال٨ك٠ ًٖ الٟاثضة الٟٗلُت التي هخجذ 

ً ومً ؤَم الدؿائلاث االإُغوخت هي:  ًٖ الخ٩ىٍ

ب حٛيرا؟   َل اخضر الخضعٍ

ب ؤحى بىدُجت؟   َل الخضعٍ

ب ؤَضاٝ االإاؾؿت االإغظىة؟   َل خ٤٣ الخضعٍ

يُت االإؿخسضمت  ٦ما ٌؿاٖض ٢ُاؽ هخاثج الخ٩ىًٍ ًٖ ال٨ك٠ ًٖ ٞٗالُت الخ٣ىُاث الخ٩ىٍ

 م٣اعهت بخ٣ىُاث ؤزغي.

ت ابغػ الٗىانغ الىاظب  اؾخسضامها جخُلب ٖملُت الخ٣ُُم وبالتزامً م٘ ٢ُاؽ الىخاثج مٗغٞ

ً  ل٣ُاؽ هخاثج الخ٩ىٍ

 ومً ؤَم االإكا٧ل التي جىاظه ٖملُت الخ٣ُُم هي:

 ٖضم الاجٟا١ ٖلى ما ًجب ال٣ُام به 

 ح٣ٗض ٖملُت ال٣ُاؽ هدُجت لىظىص ال٨شير مً الٗىامل االإُلىب ٢ُاؾها 

 ٖضم جىاٞغ الأؾالُب الؤخهاثُت الخ٣ُ٣ُت لل٣ُاؽ. 

٣ت بالخُىاث الآجُت:  وجمغ َظٍ الُغٍ

اث التي ٌؿإ٫ خىلها الضاعؾين جدضًض -1  االإىيىٖ

اث -2  جهمُم ٢اثمت ؤؾئلت جدىي َظٍ االإىيىٖ

 جدضًض ؤؾلىب ال٣ُاؽ -3

 

                                                        
 171-170، م2001مدمض  ٌؿغي خؿً ٖشمان، بصاعة الجىصة الكاملت ، ال٣اَغة، ظامٗت ٖين الكمـ، مهغ، ؾىت  1
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 جدلُل البُاهاث -4

 جُب٤ُ ٢اثمت الأؾئلت وظم٘ البُاهاث -5

 الخىنل للىخاثج -6

 الخصمُماث المىهجُت لخلُُم فعالُت الخضعب: -10

ت التي جسً٘ لٗملُت الخ٣ُُم   اث ال٣ُاؽ: وهي االإجمىٖ م٨ً التر٦يز ٣ِٞ مجمىٖ وٍ

ت ؤزغي. ت الضاعؾين بمجمىٖ ت الضاعؾين ؤو م٣اعهت مجمىٖ  ٖلى مجمىٖ

ى الى٢ذ االإؿخٗمل لجم٘ االإٗلىماث والبُاهاث التي حؿاٖض في ٖملُت   و٢ذ ال٣ُاؽ: وَ

.ً م٨ً ؤن ج٩ىن َظٍ البُاهاث بٗض ؤو ٢بل الخ٩ىٍ ً وٍ  ج٣ُُم الخ٩ىٍ

ظٍ الخهمُماث ج٩ىن ٦ما ًلي:  وَ

ًال٣ُاؽ للضاع    ؾين بٗض الخ٩ىٍ

 ً  ال٣ُاؽ للضاعؾين ٢بل وبٗض الخ٩ىٍ

 ً ً وطل٪ بٗض و٢بل الخ٩ىٍ ت م٣اعهت لم جخل٤ الخ٩ىٍ  ال٣ُاؽ للضاعؾين م٘ مجمىٖ

ب وطل٪ ٢بل وبٗض الخضعٍب  ت م٣اعهت لم جخل٤ الخضعٍ  ال٣ُاؽ للضاعؾين م٘ مجمىٖ

ت الى  ٗخبر َظا الخهمُم َى الأَم خُض ٌُٗى بُاهاث ٧املت ًٖ االإجمىٖ  اظب صعاؾتها.وَ

11- :ً  زؼىاث جلُُم فعالُت الخىىٍ

ً في الُغ١ الآجُت:  1ًم٨ً اؾخسلام ٦ٟاءاث الخ٩ىٍ

اٝ مُٗىت مً وعاء ٖملُت :حؿعى االإى٣ُت لخد٤ُ٣ الأَض جدلُم ؤهضاف الماؾؿت -ؤ

ؤو لٗلاط مكا٧ل التي حٗاوي مجها االإىٓمت ٞٗملُت الخ٣ُُم جغج٨ؼ ًٖ بم٩اهُت ٢ُام الخ٩ىًٍ 

 ٩ىًٍ بخدؿين ٞٗالُت ٖملُت الخ

ً خ٣٣ذ الهضٝ االإغظى وجمغ الٗملُت باالإغاخل الآجُت:  وؤصاء الٗمل وان ٖملُت الخ٩ىٍ
                                                        

 175ٌؿغي خؿً ٖشمان، هٟـ االإهضع، م مدمض  1
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 جدضًض الهضٝ الخىُٓمي . 

بي في ق٩ل ٦مي.   وي٘ الهضٝ الخضعٍ

 جُب٤ُ البرهامج. 

 خؿاب االإاقغاث الؿاب٤ جدضًضَا. 

ب.   ج٣ُُم الىخاثج ٢بل وبٗض الخضعٍ

ً  ا٦دؿاب ؾلى٥ ظضًض وجدؿين اهدؿاب وحعلم زبرة حضًضة -ب : ٢ض ٩ًىن َضٝ الخ٩ىٍ

خم الخ٣ُُم مً زلا٫ ما ًلي: اث الأشخام في ؤزىاء ٢ُامهم بإصاء ٖملهم وٍ  جهغٞ

 جدضًض الؿلى٥ الىاظب ا٦دؿابه ؤو الخبرة الىاظب حٗلمها 

 جُب٤ُ بغهامج الخضعٍب 

 ملاخٓت ؾلى٥ االإخ٩ىهين ؤزىاء ٢ُامهم بإٖمالهم 

 االإخ٩ىن للمٗاعٝ واالإٗلىماث االإ٣ضمت لهازخباع مضي جدهُل  

ً االإ٣ضمت لهم عصوص فعل الضاعؾين -ظـ : ٞمً زلالها ًغجى َلب عؤي الضاعؾين خى٫ الخ٩ىٍ

ت مً الأؾئلت:  وحكمل الٗملُت مجمىٖ

يُت: -12  1جدضًض الخخُاحاث الخىىٍ

٩ىجها في مٟهىم الخاظت الخ٩ىٍيُت: جلجا بٌٗ االإاؾؿاث بلى جهمُم بغامج الخ٩ىًٍ وطل٪ ل

ب ٦ما اهه ًىظض بٌٗ االإاؾؿاث جسُئ في طل٪  ً ؤو الخضعٍ خاظت بلى َظا الىىٕ مً الخ٩ىٍ

ب  ً، ٞلظل٪ ؤن الخاظت بلى الخضعٍ لٗضم اؾخصىاء بٖضاص البرامج بلى خاظت ٞٗلُت للخ٩ىٍ

ٗاوي مجها  ًيبػي ؤن ٌؿدىض بلى حصخُو ؾلُم لأؾباب االإك٨لاث التي حٗاوي مجها االإاؾؿت وَ

 ٞغاص.ؤصاء الأ 

ً ؾبب ما ًلي:  ٩ًىن الخاظت للخ٩ىٍ

 الأصاء االإُلىب ؤو االإؿتهضٝ -1

 

                                                        
ب و الخىمُت، ال٣اَغة، ٖالم ا 1  149، م1973ل٨خب، ؾىت مدمض البرعي، الخضعٍ
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 الأصاء الٟٗلي -2

م٨ً الخٗبير ٖجها  -3 الٟغ١ بين الأصاء االإُلىب والٟٗلي ؤو ما ٌؿمى بال٣هىع ؤو العجؼ وٍ

 بما ًلي:

 

غظ٘ ال٣هىع في الأصاء   الإا ًلي:وٍ

٣ت   ب والظي ٩ًىن هدُجت ٖضم ٞهم الأٞغاص َغٍ الؿبب والبدض ًٖ الخاظت للخضعٍ

ٗبر َالاء الٗما٫  ؿمى َظا الىىٕ بال٣هىع في االإٗلىماث واالإهاعاث وَ الأصاء االإُلىبت وَ

 1مً الأشخام الظًً َم في خاظت بلى الخ٩ىًٍ.

م مً ٧ىن الأٞغاص لهم ص  ٩ىن َظا هدُجت:ال٣هىع في بم٩اهُاث الأصاء بالغٚ  عاًت بٗملهم وٍ

 اث٠  ؾىء جهمُم الىْ

 ٖضم جىاٞغ الؤم٩اهُاث 

 ؾىء ْغوٝ الٗمل 

 .ا يرَ  ٖضم ٦ٟاًت ؤهٓمت الخىاٞؼ وٚ

ب: -13  ؤؾالُب جدضًض الخاحت للخضعٍ

ب باؾلىبين.  ًم٨ً جدضًض ال٣هىع في االإٗلىماث ؤو في االإهاعاث والظي ًدضص الخاظت للخضعٍ

 الأو٫: ٖلى مؿخىي الٗما٫

 شاوي: ٖلى مؿخىي االإىٓمتال

ب                                                 2والك٩ل االإىالي ًىضر الأؾلىب والخاظت لخضعٍ

                                                        
ت ن صاع الجامُٗت، الُبٗت الخامؿت،  - 1  .329، نٟدت 2001ؤخمض ماَغ، بصاعة االإىاعص البكغٍ
 .331ؤخمض ماَغ، م ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ - 2

 الأداء انفؼهً –انقصىس وانؼجض في الأداء = الأداء المطهىب 
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ب: 15 الشيل عكم الخاحت للخضعٍ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 333م ؤخمض ماَغ، االإهضع: ؾاب٤ الظ٦غ 

 

 ٖلى مؿخىي االإاؾؿت

 زُىٍ بهخاط ظضًضة،

حٛيراث جىُٓمُت، مىخجاث ظضًضة، 

 م٣ابلاث، بدىر..الخ

 ٖلى مؿخىي الأٞغاص 

التر٢ُت، الى٣ل، ج٣ُُم الأصاء، 

الؤصاعة بالأَضاٝ، بظاباث الٗمل، 

الغ٢ابت ٖلى الجىصة، الك٩اوي، 

٠ ظضًض  مىْ

 ٢اعن الأصاء الٟٗلي بالأصاء االإُلىب

َل 

َىا

 

َل 

َظا 

ي٘ ؤَضاٝ 

 الخضعٍب

 ازخُاع وؾُلت ؤزغي ٚير الخضعٍب

 ٢هىع في االإٗلىماث

 وٗم

 وٗم

 لا

 ٢هىع في الخىُٟظ

 لا

ما هىٕ 

 ال٣هىع 
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ً ومً الٗىامل االإاصًت بلى  و٢ض ًاصي ال٣هىع في االإٗلىماث بلى جدضًض خاظت الٟغص للخ٩ىٍ

 َظا ال٣هىع:

 وال٣ضعاث الؿاب٣ت.: بن التر٢ُت جاصي بلى زلل في ال٣ضعاث الخالُت للٟغص التر٢ُت -1

 : له هٟـ االإؿبباث في االإىظىصة في ٖملُت التر٢ُت.الى٣ل -2

 : ًاصي بلى ا٦دكاٝ وظىص ٞغ١ بين الأصاء الٟٗلي والأصاء االإُلىبج٣ُُم الأصاء -3

ُٟي -4 اث٠ االإدخملت في بغامج جسُُِ االإؿخ٣بل الىْ ى الخسُُِ الخيبئي للىْ : وَ

 االإؿخ٣بل.

ظا الأؾلىب الؤصاعي ًاصي بلى الخٗغٝ ٖلى : ًاصي اؾخسضام َالؤصاعة والأَضاٝ -5

 ٢هىع في االإٗلىماث بين الىخاثج الٟٗلُت والىخاثج االإؿتهضٞت.

 : وج٩ىن هدُجت ؾبب ه٣و في مٗلىماث الأٞغاص ًٖ الأمً والى٢اًت.الخىاصر -6

٩ىن بؿبب ظهل الٗمل مما ًازغ ٖلى ظىصة وؤزُاء في  -7 الغ٢ابت ٖلى الجىصة: وٍ

 الؤهخاط.

تهم ًٖ الٗمل.: بن ق٩الك٩اوي  -8  اوي الأٞغاص ج٩ىن بؿبب ه٣و في مٗغٞ

: بطا ما ؤؾىضث للٗامل مهام زانت في خين ؤن ٢ضعاجه لا حؿمذ ال٣ُام بمهام زانت -9

ىه.  باؾدُٗاب الٗمل ًجب ج٩ىٍ

ُٟي -10 خين ٖلى ؤصاء ٖمل مٗين الخىاوب الىْ : بطا ٧ان في االإاؾؿت جىاوب بين مجمىٖ

ما٫ الجضًضة. جهم ٖلى اٖلأ  وظب ج٩ىٍ

ً على مؿخىي الماؾؿت:جد  ضًض الخاحت للخىىٍ

ً ًجب ازظ  بطا جبين ؤن َىا٥ ٢هىع في مهاعاث و٦ٟاءاث الٗما٫ وبالخالي الخاظت بلى الخ٩ىٍ

ً هي:  َظا الجاهب بالخؿاب والخالاث التي ٩ًىن ٞحها الخاظت للخ٩ىٍ

 بوكاء وخضاث بهخاط ظضًضة .1
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 بياٞت مىخجاث ظضًضة .2

 اؾخسضام مٗضاث وآلاث ظضًضة .3

 ظ بمٗاًير ومىانٟاث بهخاط ظضًضةالأز .4

٤ ظضًضة .5  الأزظ بؿُاؾاث حؿىٍ

ً ٖلى مؿخىي االإاؾؿت اؾخسضام ٢ىاثم الأؾئلت  بدُض ٣ًىم االإ٩لٟىن بمؿاثل الخ٩ىٍ

واالإ٣ابلاث للصخهُت والتي ج٩ىن جضوع وطل٪ خى٫ جإزير الخالاث الؿاب٣ت ٖلى الأصاء الىاظب 

الدؿائلاث َى مضي خاظت الٗما٫ بلى الخ٩ىًٍ في ال٣ُام به في االإؿخ٣بل ومً ٞىاثض َظٍ 

 االإؿخ٣بل.

ت مً الضعاؾاث التي ج٣ىم ٖلى ما ًلي:  والظي ًجب ؤن ٣ًىم ٖلى ؤؾاؽ مجمىٖ

: صعاؾت الؤصاعاث والأ٢ؿام وما ؾىٝ ًخم ٞحها مً حٗضًلاث ؤو بٖاصة صعاؾت الخىُٓم -1

ظا ما ًخُلب البدض في الخاظت بلى   ج٩ىًٍ.٩َُلتها مً خُض الدجم وَ

ؤي صعاؾت الىي٘ الخالي واالإغج٣ب ُٞما ًسو  صعاؾت ٖملُاث وؤوكُت االإاؾؿت -2

ً للٗما٫ ختى ًخم ٦ؿب مهاعاث  َغ١ الؤهخاط الجضًض مما ٌؿخلؼم البدض ًٖ ج٩ىٍ

 ظضًضة.

ُٟي ل٩ل ٖامل ومضي مىاؾبت الٗامل لأصاء ٖمله صعاؾت الأٞغاص -3 ىا جب٘ االإؿاع الىْ : وَ

عهت ما لضي الٗامل مً مهاعاث ومٗاعٝ وزبراث خالُا وما الخا٫ والٗمل االإخى٢٘ وم٣ا

يُت لإًها٫  ُٟخه االإؿخ٣بلُت الأمغ الظي ٌؿخضعي بٖضاص بغامج ج٩ىٍ جدخاظه وْ

 االإهاعاث وجدؿين ال٨ٟاءاث الجضًضة.

14- ً  1:جدضًض ؤهضاف الخىىٍ

م٨ً ج٣ؿُم الأَضاٝ بلى زلا  ب ًخم جغظمخه في ق٩ل ؤَضاٝ مُٗىت وٍ ر بن الخاظت للخضعٍ

 ؤهىإ َامت.
                                                        

ت، ؾىت   1 بُت، ال٣اَغة، االإىٓمت الٗغبُت للٗلىم الؤصاعٍ  16، م1974ٖلي الؿلمي، ناَ٘ ؤعؾلان، جدضًض الاخخُاظاث الخضعٍ



 الصغيرة و المتوسطة تسيير وتننية الكفاءات في المؤسسات الفصل الثالث

~ 211 ~ 

ب: 16 الشيل عكم   1ؤهضاف الخضعٍ

 

 

 

 

 336ؤخمض ماَغ هٟـ االإغظ٘ الؿاب٤ الظ٦غ، نٟدت االإهضع: 

بت في حُٛير ما ٌٗخ٣ضٍ االإخ٩ىهىن ؤو ج٣ضًغ حٛير الاججاَاث -1 ى ما ٌكير بلى الغٚ : وَ

اث الٗمل ٦ما جسو  حٗضًلاث في جىظهاث االإخ٩ىهين وؾلى٧اتهم وآعائهم ٦ما ؤولىٍ

 حؿاَم في حٛير وظهت هٓغ االإخ٩ىن في ج٣بل ويُٗاث ٖمل ظضًضة.

ت -2 غوٝ الٗمل والخُىع لخ٨ىىلىجي ج٣ضًم االإٗغٞ : بن االإٗاعٝ جخ٣اصم بخ٣اصم الؼمً وْ

ت. ظا ما ًخُلب ال٣ُام ببرامج ٖمل ج٩ىٍيُت ججضص الٗمل واالإٗغٞ  وَ

: ًدخاط الأٞغاص بلى مهاعاث مخجضصة ٦ما ًخم اؾخٗما٫ ال٨ٟاءاث واالإهاعاثجىمُت  -3

، ٦ما تهضٝ  غٍ ت بك٩ل جُب٣ُي الإماعؾت الٗمل ٞٗلُا ؤو لخل مكا٧ل ؤو لخُىٍ االإٗغٞ

٘ مهاعاث ٖلى جىيُذ زُىاث الٗمل، ٦ظل٪ جٟهُل ٧ل  ً بلى عٞ بغامج الخ٩ىٍ

ظا الهضٝ ًمشل انٗب مغخل ت مً االإغاخل الخ٩ىٍيُت مجالاث الٗمل الخُب٣ُُت وَ

 ل٩ىهه ٌؿعى بلى الؤالإام ب٩امل مغاخل الٗمل.

ب. ً مً خُض مؿخىي الخضعٍ  ٦ما ًخم الازخلاٝ في ؤَضاٝ الخ٩ىٍ

ً الٗامل وبُٖاءٍ مهاعة التي ًجب ؤن ٨ًدؿبها.-ؤ ىا ًخم ج٩ىٍ  الخلمظة: وَ

٘ مهاعة الأصاء: َىا بُٖاء الٗامل مجمىٕ مً االإهاعاث والٗلىم بةج٣ان - ث ختى ٌؿخُُ٘  عٞ

 ؤن ٣ًىم بٗمله في اخؿً الٓغوٝ.

                                                        
 336ؤخمض ماَغ هٟـ االإغظ٘ الؿاب٤ الظ٦غ، نٟدت  - 1

 حغُير الججاهاث

 جلضًم المعغف جىمُت الىفاءة
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ً. - ر حها ًجب ؤن ٩ًىن االإخضعب ٖلى بالإام باالإىيىٕ مدل الخ٩ىٍ  الؿُُغة والخٟى١: وٞ

ً مً خُض االإضة. ٤ بين ؤَضاٝ الخ٩ىٍ  ٦ما ًم٨ً الخٟغٍ

ً ال٣هير الأظل ٩ىن في الخالاث الٗاظلت الإىاظهت اخخُاظاث مىٓمت في ؤَضاٝ الخ٩ىٍ : وٍ

.٘  و٢ذ ؾغَ

ً َىٍل الأظلؤ  : ًغجى مً وعاثه جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت ٖلى الأمض البُٗض.َضاٝ ج٩ىٍ

ً الغير الخللُضي -15  الخىىٍ

ً ًٖ بٗض   -1  Learning-Eالخ٩ىٍ

 م٣ضمت:1-1

لام والاجها٫  ً  TICبن اؾخسضام ج٣ىُاث اٖلؤ ؤصي بلى البدض ًٖ وؾاثل ظضًضة للخ٩ىٍ

 وطل٪ بالاؾخسضام الأهترهذ وؤهتراهِذ. E-Learningوالتي مً ؤَمها الخ٩ىًٍ ًٖ بٗض 

ً ًٖ بٗض  ً والخمهين  E-Learningول٣ض اؾخٗمل الخ٩ىٍ بك٩ل واؾ٘ في ٖملُت الخ٩ىٍ

 1وبالخالي ؤنبذ ٢ًُت الٗهغ واؾتراجُجي صازل االإاؾؿت.

ً ؤنبدذ االإاؾؿاث جى٤ٟ مبالٜ مالُت ٦بيرة في َظا االإجا٫  وهٓغا للُلب ال٨بير ٖلى الخ٩ىٍ

ً ًٖ بٗض َى ٖملُت  وطل٪ لخدؿين ؤصاء الٗاملين وعٞ٘ مً ٦ٟاءتهم ٞمً زلاله بن الخ٩ىٍ

جمهين ًخل٣ى مً زلاله الٟغص مٗاعٝ ظضًضة جم٨ىه مً جدؿين ؤصاثه وطل٪ مً زلا٫ 

ت.  اؾخٗما٫ وؾاثل الؿمُٗت والبهغٍ

 :E-Learningمٟاَُم وحٗاع٠ٍ زانت 1-2

ً ؤزىاء )خا٫ الأ  ً بن الخ٩ىًٍ ًٖ بٗض َى حكابه الخ٩ىٍ هتراهذ وه٣ُت الخ٣اء بين الخ٩ىٍ

ً مؿخ٣بلا.  2والكب٩اث ٦ما ٌكل عئٍت مؿخ٣بلُت الإا ؾ٩ُىن ٖلُه الخ٩ىٍ

                                                        
1 Art Revue distance et savoir « Stratégie d’apprentissage E-Learning le point de vue de gestionnaire, P29, V3, année 2005. 
غ ال٨ٟاعاث في االإاؾؿت، ٖبض الل٠ُُ قلُل، ؾىت  2 ً بلى جُىٍ  .303، م.2008/2009عؾالت ص٦خىعة، ما الخ٩ىٍ
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E-Learning  َى اؾخٗما٫ ج٨ىىلىظُا الخضًشت ؤي ج٨ىىلىظُا الكب٩اث وطل٪ لأظل ؤن ٩ًىن

 ؤخؿً جىػَ٘ للمٗاعٝ واالإٗلىماث.

E-Learning  ً٤ الأهتراهذ ٦ما ًم٨ ً ًٖ َغٍ وكغ االإدخىي بإق٩ا٫ مسخلٟت وطل٪ َى الخ٩ىٍ

ت وؤ٢ل ج٩لٟت.  بإ٦بر ؾغٖ

ً ًٖ بٗض ٧ان ٢بل  ت و٢ض ٢ام  15بن ؤو٫ مكغوٕ للخ٩ىٍ ؿغٍ ؾىت في قغ٦ت َيران ؾىَ

ً ًٖ ٢اهىن الضولي للمُاعاث. ً الُُاعٍ  بخ٩ىٍ

ً واٚخىام  ؤما في ٞغوؿا ٣ٞض اَخمذ به االإاؾؿاث ال٨بري وطل٪ لأظل زٌٟ ج٩ال٠ُ الخ٩ىٍ

٘.ٞغنت الخ ً الؿغَ  ٩1ىٍ

 :Learning-Eصيُف ج3 -1

 :Learning-E-م٩ىهاث ظهاػ  - ؤ

ٖىض وي٘ همىطط للخ٩ىًٍ صازل االإاؾؿت ٞةن ٧ل االإهالر جخإزغ بهظا الجهاػ و٦شير مً 

 الٗىانغ َىا جضزل في الخؿبان.

 ؟E-Learningما هي م٩ىهاث ظهاػ 

ب االإؿاٞت وبالخالي ٣ًترح  بن الخ٩ىًٍ االإيسجم ًخميز بجم٘ بين الخ٩ىًٍ وظها لىظه وج٣غٍ

ت مً الاؾتراجُجُاث للخمهين ٞهى ٣ًترح ٞتراث للتربو ٖلى الخِ   apprentissageمجمىٖ

en ligne .ومكتر٥ م٘ ٞتراث لخجمُ٘ االإخ٩ىهين 

ت مً الىؾاثل البُض ً االإيسجم ٣ًترح مجمىٖ اٚىظُت مشل االإدايغاث، بن ظهاػ الخ٩ىٍ

ظٍ الىؾاثل ًخم  ً طاحي، ج٣ُُم طاحي و٦ظل٪ وعقاث ٖمل. وَ ؤ٢ؿام اٞترايُت، ج٩ىٍ

يُت والؿاا٫ الظي ًُغح هٟؿه ما هي الىخاثج  ا خؿب الخاظت والأَضاٝ الخ٩ىٍ ازخُاعَ

 االإم٨ً اؾخسلانها مً َظا الىمىطط؟

 

                                                        
1 Marie Part, E-Learning réussir un projet, Edition ENI 2008, P.4. 
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 جد٤ُ٣ جإَُل ال٨ٟاءاث. -

اث والأؾـ الخ -  انت بالٗمل للمخ٩ىن.ج٣ضًم ؤَم الىٓغٍ

- .  االإخابٗت وجدؿين االإٗاعٝ

ً الخ٣لُضي. -  بياٞاث ظضًضة للخ٩ىٍ

 1الخ٩ىًٍ ًٖ بٗض االإضٖم:*

ىا ٌؿخسضم ما ٌؿمى  ا وَ غَ ه وجُىٍ ٞهى مىظه ًٖ بٗض بدُض ٌؿاٖض االإخ٩ىن بخجضًض مٗاعٞ

خم جباص٫ الىزاث٤ واالإٗلىماث بىاؾُت الأهتراهذ بدُض ٩ًىن  االإخٗلم بالأ٢ؿام الاٞترايُت وٍ

ٌؿم٘ االإدايغة وبالخالي ٣ًىم االإ٩ىن بال٣ُاصة والخىظُه. ومً ؾلبُاجه ؤن ًخميز بخ٣ُٗضاث 

 وزانت بظباع خًىع االإٗلمين.

 الخ٩ىًٍ ًٖ بٗض الظاحي:*

ُه ٣ًىم االإخ٩ىن بالايُلٕا ٖلى االإُٗاع البُضاٚىجي مً الأهتراهذ ؤو مً زلا٫ الأ٢غام  وٞ

ت ٞهى ٌٗخمض ٖلى هٟؿه في  ٖملُت الخٗلم. االإًٛىَ

 E-Learning + tuteur:2الخٗلُم الؤل٨ترووي بالىناًت ؤو *

ٞهي ًخم الؤقغاٝ ٖجها ًٖ بٗض بىاؾُت الىصخي خُض ًخٗلم ٧ل ٞغص مً مضعب ٠٦ء 

٣ت ؤجها ٞغصًت ًخم ٞحها اهخ٣ا٫ واوؿُاب االإٗلىماث  دترٝ مباقغة، وما ًميز َظٍ الُغٍ وٍ

 واالإهاعاث مً االإضعب بلى االإخضعب.

 ؼاًا:االإ

٣ت ٞغصًت -  َغٍ

 وؿُج بالاؾخٟاصة للامدضوصة مً االإضعب -

 جصخُذ الأزُاء -

                                                        
، م. 1  .305ٖبض الل٠ُُ قلُل، مغظ٘ ؾاب٤ ط٦غٍ
2 Michele Martin, Communication informatisée et société, édition télé-université du Quebec, Canada 1995, P.246. 
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 الُٗىب:

 صاثما االإخ٩ىن في خاظت بلى االإ٩ىن وزانت في خالت ٖضم ا٦خما٫ البرهامج -

 خالت ٖضم ٦ٟاءة االإ٩ىن ًاصي بلى ؾىء جٟاَم -

 خالت ٖضم ٦ٟاءة االإ٩ىن ًيكإ ٖجها اهخ٣ا٫ بٌٗ الأزُاء بلى االإخ٩ىن  -

ً ًٖ بٗض بدُض مً زلا٫ ا ً الخ٣لُضي بالخ٩ىٍ لجضو٫ االإىالي ًم٨ً م٣اعهت الخ٩ىٍ

ت ًمشل ٖاملا مؿاٖضا في ٖملُت الخ٩ىًٍ ٖىض بٗض. طل٪  وؿخسلو مىه ؤن خغ٦ُت االإجمىٖ

 مً زلا٫ االإداصزاث واالإىا٢كاث وجباص٫ الخبراث.

 ٌ ً الإلىترووي20عكم  الجضو ً الخللُضي والخىىٍ  : ملاعهت الخىىٍ

 الخ٩ىًٍ الؤل٨ترووي الخ٣لُضيالخ٩ىًٍ 

 جىُٓم الى٢ذ

ً ج٩ىن مدضصة مؿب٣ا  ؤق٩ا٫ الخ٩ىٍ

 ومٟغويت ٖلى الجمُ٘ زاعط ؤو٢اث الٗمل

االإخٗلم َى الظي ًدضص الخ٩ىًٍ زلا٫ 

 و٢ذ الٗمل

 جىُٓم االإؿاع البُضاٚىجي

 مىضمج في الىٓم الٗملُاجُت صون اجها٫ ٞىعي

 الك٩ل

ش  وكاٍ مدضص بى٢ذ وم٩ان مٗين م٘ جاعٍ

 بضاًت وجهاًت
 وكاٍ مؿخمغ

 االإدخىي 

جب بقبإ ؤ٦بر  االإدخىي هٟؿه وللجمُ٘ وٍ

 ٖضص ٞهى مدضص ببرهامج مؿُغ ؾب٣ا ومغ٦ؼي 

 لا ًإزظ حٛيراث مدُِ االإاؾؿت بلا مازغا

خباع الخاظاث الٟغصًت   ًإزظ بٗين اٖلا

 الخٟاٖل بين االإخ٩ىن والىناًت

 االإدخىي ًخٛير باؾخمغاع

Benmerzougua Ouahida, Le rôle du E-Learning dans le développement des 

compétences en entreprise,magistere  Année 2005-2006, P.41. 
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 ؤهىإ ؤزغي مً الخٗلُم الؤل٨ترووي:*

ُه مٗجى مٟهىم االإضعؾت الٗاصًت وج٣ضم االإاصة الخٗلُمُت  - الخٗلُم الكب٩ي االإباقغ: وٞ

خماص ٧لُت ٖلى الأهترهذ والىؾاثل الخ٨ىىلىظُت بىاؾُت الكب٨ت بدُض ًخم  ُٞه اٖلا

 الخضًشت للىنى٫ للمٗلىمت وجلػى الٗلا٢ت االإباقغة بين االإخ٩ىن واالإ٩ىن.

ُه ًمؼط الخٗلُم الؤل٨ترووي م٘ الخٗلُم الخ٣لُضي بك٩ل  - الخٗلُم الكب٩ي االإخماػط: وٞ

ُىعٍ بدُض ٌؿخُُ٘ االإخ٩ىن مً الايُلٕا ٖلى الضعؽ م ؿب٣ا مً زلا٫ مخ٩امل وٍ

ىا ًم٨ً اؾخٗما٫  ت. مما ٌؿاَم في مكاع٦خه في االإدايغاث. وَ الأ٢غام االإًٛىَ

ت.  مكاَض الهىع ومكاَض الُٟضًى حؿاٖض ٖلى الٟهم وجض٤ٞ االإٗلىمت بؿغٖ

ى اؾخسضام الأهتراهذ مً ٢بل االإخ٩ىهين للخهى٫ ٖلى  - الخٗلُم الكب٩ي االإؿاهض: وَ

 1مهاع االإٗلىماث االإسخلٟت.

 :الىؾاثل االإؿخسضمت في الخٗلُم الؤل٨ترووي1-4

ى مً ؤَم الىؾاثل االإؿخٗملت في الخٗلُم ًٖ بٗض  - الىؾاثل االإغثُت )الُٟضًى(: وَ

ت الُٟضًى.  بدُض ًخم اؾخسضام الكغاثذ، الأٞلام وؤقغَ

الىؾاثل الهىجُت: مشل االإاجمغاث الؿمُٗت والغاصًى ٢هير االإىظاث بلى ظاهب  -

ت الؿمُٗت والُٟ  ضًى.الأقغَ

ٗخبر مً ؤَم الىؾاثل االإؿخسضمت في الخٗلُم الؤل٨ترووي. -  ال٨مبُىجغ وقب٩اجه: وَ

 Learning-E:2ؤهمُت الخعلم الإلىترووي 1-5

 ٌكمل الخٗلُم الخضًض ؤعب٘ ؤؾـ وهي:

ت. -  ؤن ًخٗلم الصخو للخهى٫ ٖلى االإٗغٞ

 ؤن ًخ٩ىن الٟغص للٗمل. -

- .ً  ؤن ٌٗغٝ الصخو ٠ُ٦ ًخٟاٖل م٘ الأشخام الآزغٍ

                                                        
ت،  1  .32، م.1، 2005ٍالهاصي مدمض، الخٗلُم الؤل٨ترووي ٖبر قب٨ت الأهترهذ، ال٣اَغة، الضاع االإهغٍ
، م. 2  .120الهاصي مدمض، مهضع ؾب٤ ط٦غٍ



 الصغيرة و المتوسطة تسيير وتننية الكفاءات في المؤسسات الفصل الثالث

~ 217 ~ 

بن َظٍ الأؾـ لا ًم٨ً جد٣ُ٣ها في الخٗلُم الخ٣لُضي والصخو ًخدهل ٖلى  -

جها ٣ِٞ. ت مً ؤظل جسؼٍ  االإٗغٞ

 ومً الأؾباب التي ججٗل الخٗلُم الخ٣لُضي ٚير ٞٗا٫ ما ًلي:

ظا ما ظٗل  يُت ؤنبدذ ٚير ٞٗالت وطل٪ بؿبب اهسٟاى الىٓام الخ٩ىًٍ وَ الأهٓمت الخ٩ىٍ

ً التي حؿاَم في:الاَخمام بالخ٨ىىلىظُت الخضًش  ت في ٖملُت الخ٩ىٍ

ت جض٤ٞ االإٗلىماث. -  ؾغٖ

تهم وزبرتهم. - غ مٗغٞ  اػصًاص وعي الٟئت الٗاملت مً االإجخم٘ اججاٍ جُىٍ

- .ً  الخاظت جسٌٟ ج٩لٟت الخ٩ىٍ

 1:ؤَضاٝ الخٗلُم الؤل٨ترووي 1-7

 حهضٝ الخٗلُم الؤل٨ترووي بلى جد٤ُ٣ ما ًلي:

ً لضي االإ٩ىهين. -  جدؿين مؿخىي الخ٩ىٍ

ت وؤ٢ل و٢ذ مم٨ً. -  الىنى٫ بلى مهاصع االإٗلىماث بؿغٖ

ير االإاصة الؤل٨تروهُت. -  جىٞ

ت. -  حؿاٖض االإخ٩ىن ٖلى الٟهم والخٗم٤ في االإٗغٞ

 بىاء قب٨ت اجها٫ ًجم٘ بين االإ٩ىهين واالإ٩ىن. -

 :مٗى٢اث الخٗلُم الؤل٨ترووي 8_1

ضم جُىعَا في  - الجؼاثغ ٦باقي بلضان البيُت الخدخُت: جخميز البِئت الخدخُت بًٟٗها وٖ

 الٗالم الشالض.

االإؿخىي الش٣افي: ًخميز الجؼاثغ باهسٟاى االإؿخىي الش٣افي بؿبب الأبيُت االإىدكغة  -

 والتي حك٩ل وؿبت مهمت مً ٖضص الؿ٩ان.

                                                        
م، ٖمان، صاع الش٣اٞت،  1 غ١ الخضعَـ والخ٣ىٍ  .34، م.1، ٢2009ٍُُِ ٖؿان، الخاؾىب وَ
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نٗىبت الخ٠ُُ٨ م٘ الخ٨ىىلىظُت الخضًشت مما ًهٗب الخد٨م ٞحها و٦ظل٪ ٖضم  -

 ال٣ضعة ٖلى اؾخسضامها.

 Learning-E:1كاَاث هماطط وزهاثو و 9_1

 الؼمً والخمهين:*

ير متزامً:  وكاَاث مً نى٠ متزامً وٚ

 :asynchrone الهى٠ الٛير االإتزامً  -

ً ٖلا٢اث ول٨ً  ُه ٩ًىن االإخٗلم لىخضٍ ًخٗلم متى قاء وؤًً قاء وبالخالي جغبُه بالآزغٍ وٞ

 لِـ يمً الى٢ذ الخ٣ُ٣ي.

ً الظاحي هدُجت لُٛاب االإ٩ىن ؤز ً وبالخالي ٩ًىن االإتربو ٞهى قبُه بالخ٩ىٍ ىاء ٞترة الخ٩ىٍ

٤ الاؾخبُان  طو ازخُاعاث مخٗضصة مصخىبت  QCMلىخضٍ ؤمام قاقت مدضصة ًٖ َغٍ

ً طاحي له خضوص بدُض ًجب  ً والكبُه بالخ٩ىٍ ب٨خاب الخىز٤ُ. بلا ؤن َظا الىىٕ مً الخ٩ىٍ

 ٖضم ججاوػَا وزانت مجها الؤَما٫ والظي ٩ًىن وؿبت ٦بيرة في َظا الجاهب.

 Synchrone:2الخ٩ىًٍ االإتزامً  -

ـ بك٩ل مباقغ َى ٨ٖـ الىمىطط الؿاب٤ ٞهى ٣ًىم مً زلا٫ وظىص ًٖى َُ ئت الخضعَ

ـ وم٘  ُه ٣ًىم ٧ل مؿخسضم بالضزى٫ بلى االإى٢ىٕ والخٗامل مباقغة م٘ َُئت الخضعَ وٞ

ً بٌٗ الى٢ذ مً ب٣ٗت ؤؾابُ٘ بلى ؤقهغ ؤو  ؿخٛغ١ َظا الخ٩ىٍ ً واالإخسههين وَ الآزغٍ

٤ اؾخسضام الأهتراهذ.  ؾىىاث وجم ًٖ َغٍ

 

 

 

                                                        
1 Michel Ledru, le E-Learning projet d’entreprise approche stratégique et processus compétences, Edition Raison, 2002, P.25-26. 
 .18، م.2010ماعؽ  5مجلت الخٗلُم الؤل٨ترووي الٗضص  2
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 1(:االإضعؾت الؤل٨تروهُت )الاٞترايُت -2

ٖباعة ًٖ مضاعؽ مؼوصة بإ٢ؿام بل٨تروهُت جدخىي ؤظهؼة ال٨مبُىجغ وبغمجُاث جم٨ً هي 

االإخ٩ىن مً الخىانل بل٨تروهُا م٘ االإ٩ىهين واالإىاص االإ٣غعة. ٦ما ًم٨جها مً الخىانل م٘ 

 االإضاعؽ الأزغي الؤ٢غايُت.

 ت:مٟهىم االإضعؾت الؤل٨تروهُ -ا 

الخ٣ىُت ًم٨ً اٖخباع ؤي شخيء ًخٗلمه  ًغي ٧ل مً لاعي وؾىػان ٦ِؿان ؤهه مً الىاخُت

٤ ال٨مبُىجغ َى حٗلم بل٨ترووي )حٗلم اٞتراضخي  ( ول٨ً Virtuelle Learningالؤوؿان ًٖ َغٍ

 جُجت الخٗلم ًٖ بٗض في الىلاًاث االإخدضة حُٗي مٟهىما آزغ خُض ج٣ى٫:

ة ٖلى بن االإضعؾت الؤل٨تروهُت هي ماؾؿت حٗلُمُت ج٣ضم بٌٗ االإ٣غعاث الضعاؾُت االإٗخمض

ب " ". جمشل االإضعؾت الؤل٨تروهُت بخضي الخُب٣ُاث الخضًشت للخٗلم االإبجي ٖلى Webالىٍ

ت بل٨تروهُت حكخمل ٖلى اجهالاث ؤو ؤما٦ً زانت ًخىاظض ٞحها  الأهترهذ، ٞهي جمشل ٚغٞ

غجبُىن م٘ بًٗهم البٌٗ وم٘ االإ٩ىن بىاؾُت الأهتراهذ.  االإخ٩ىهين وٍ

لام والاجها٫( حؿاَم في حصجُ٘  TICٞهي ج٨ىىلىظُت خضًشت حٗخمض ٖلى  )ج٨ىىلىظُا اٖلؤ

االإخ٩ىهين ٖلى الخٗلم الظاحي وبجاخت الٟغنت لهم الاجها٫ بمهاصع الخٗلم االإسخلٟت االإدلُت 

ت، االإ٣غوءة االإغثُت(.  والٗاالإُت. والخهى٫ ٖلى االإٗلىماث بإق٩الها )االإؿمىٖ

ا الخٟاٖل االإباقغ والٛير االإباقغ بين ٞهي بِئت للخٗلم ٖلى بٗض باؾخسضام ال٨مبُىجغ ٩ًىن مجه

 االإ٩ىن واالإخ٩ىن.

 C.E.L:2 لخٗلم الؤل٨ترووي الخٗاووي ا– 2

٤ الاجها٫  ٩ًىن ُٞه الخٗاون الؤل٨ترووي بين االإخ٩ىهين مً زلا٫ قب٨ت الأهتراهذ ًٖ َغٍ

ٗغٝ  االإتزامً باؾخسضام الهىعة والهىث واالإىا٢كاث ًٖ بٗض مً زلا٫ االإىخضًاث...بلخ وَ

                                                        
 .19هٟـ االإهضع الؿاب٤، م. 1
 .20هٟـ االإهضع الؿاب٤، م. 2
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"بغوصي" الخٗلم الؤل٨ترووي الخٗاووي بإهه: "اؾتراجُجُت حؿاٖض االإخٗلمين ٖلى الخٗلم مٗا 

 والٗمل مٗا ٖلى الخٗلم". 

ه ؤًًا: "بإهه ؤؾلىب ٖمل باؾخسضام ج٨ىىلىظُت االإٗلىماث والاجها٫".  ٦ما ٌٗغٞ

ير االإا٫ والى٢ذ والجهض وحصجُ٘  الٗمل ؤما ًىص ٧ىوؾ٨ـ: "ؤن االإ٣ابلاث الؤل٨تروهُت جىٞ

 الجماعي والخٗاووي والخٛلب ٖلى االإؿاٞاث الجٛغاُٞت ٖىاث٤ اللٛاث.

 ؤَمُت الخٗلم الؤل٨ترووي الخٗاووي:  -ا

بن الخٗاون ال٣اثم ٖلى ال٨مبُىجغ م٩ىن يغوعي ٧ل٠ بِئت اٖلم ٞٗالت خُض ًدُذ للم٩ىن 

ت.  الٟغنت للمىاٞؿت واالإكاع٦ت في بىاء االإٗغٞ

خم َظا الخىانل مً زلا٫ مً زلا٫ ٖملُت االإىاٞؿت والخ ً وٍ ٟاٖل م٘ االإخ٩ىهين الآزغٍ

WEB .ٌؿمذ باالإكاع٦ت في الٗمل وجدمُل االإلٟاث...بلخ 

 ٣ًضم الخٗاون ٖلى الأهخاعهذ زبراث مهىُت مهمت مً زلا٫ اؾخسضام ؤؾالُب حٗلم مخٗضصة.

 :E-Learning مميزاث الخٗلُم الؤل٨ترووي 10 -1

 ؼاًا وهي:ًمخاػ الخٗلُم الؤل٨ترووي بٗضة م

ت. -  اؾخسضام الىؾاثل الؿمُٗت والبهغٍ

ت هدُجت الاجها٫ باالإىا٢٘ ٖلى الكب٩اث الٗاالإُت. -  حٗضص مهاصع االإٗغٞ

 ن االإدضصة للضعاؾت.بالأما٦بجىؾُ٘ هُا١ الخٗلُم وجىؾُ٘ ٞغم ال٣بى٫ االإغجبُت  -

 ً الٗاملين صون الخاظت بلى جغ٥ ؤما٦ً ٖملهم.ٍج٩ى  -

جي.االإغوهت ٌؿهل حٗضًل وجدضًض  -  االإدخىي الخ٩ىٍ

ا صون اه٣ُإ. - غَ  صًىمىمت وؾاثل الاجها٫ وجىٞ

 ؤنبذ صوع االإ٩ىن صوع مكغٝ ومىخه -

ت. -  جدؿين وبزغاء مؿخىي الخٗلُم وحؿمُت ال٣ضعاث ال٨ٟغٍ
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 :Learning-Eؤبعاص 1-11

 ؤبٗاص للخٗلُم الؤل٨ترووي وطل٪ خؿب الك٩ل االإىالي: 4َىا٥ 

 الإلىتروويلخعلُم اؤبعاص : 17الشيل عكم 

 1بُضاٚىجي وؾ٩ُىلىجي

ذ ً ًٖ بٗض بؿُِ ومغٍ  حك٨ُل حصخُو للخ٩ىٍ

ً ووؾاثل بٖلام مىاؾبت اث الخ٩ىٍ  ازخُاع واؾخٗما٫ مدخىٍ

 بٖاصة الخ٨ٟير في صوع االإ٩ىن في مىاظهت الخ٨ىىلىظُت الخضًشت

 الخُُم والخٛير

جدضًض ٖملُاث حؿُير 

 االإٗاعٝ وه٣ل ال٨ٟاءاث

 بٖاصة الخ٨ٟير في َغ١ 

ً   الخ٩ىٍ

لام الكب٩اث.  اٖلؤ

 مؿاولُت صمج جىاؾ٤

يمان صوام الاؾدشماعاث 

غ الخلى٫ االإ٣ترخت  وجُىٍ

 ز٣اٞت واالإدُِ

 جدًير وجدٟيز االإخٗلمين، االإ٩ىهين مً ؤظل صمج َظٍ الىؾاثل م٘ الىا٢٘

 ً بقغا٥ مسخل٠ الكغ٧اء في اؾخٗما٫ الىؾاثل الخضًشت وزانت باليؿبت للخ٩ىٍ

 الؤل٨ترووي

 .Michel Ledru, E-Learning projet d’entreprise, édition Raison 2002, P.65االإهضع: 

 

 

                                                        
1 Michel Ledru, E-Learning projet d’entreprise, édition Raison 2002, P.65. 
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 Coachingال٩ىحكِىٜ  -2

 ملضمت: 2-1

غ وجىمُت ال٨ٟاءاث صازل االإىٓمت بالىؾاثل الخ٣لُضًت ٧الخ٩ىًٍ الٗاصي  لا ًم٨ً جُىٍ

 .Coachingؤو الخمهين ول٨ً لابض مً البدض ًٖ وؾاثل ٚير طل٪ وجها ٧ىحكِىٜ 

ً والخمهين الٗاصي وطل٪ الإا ًمىده  بن َظا الىىٕ مً الخ٩ىًٍ َى م٨مل للخ٩ىٍ

ب ٖمالها وبإ٢ل ظهض وج٩لٟت.  للمىٓمت مً ٞغم للضعٍ

 مهىت ظضًضة صازل االإجخم٘ الظي ًخُىع باؾخمغاع. Coachingًمشل 

ى جدؿين ؤصاء الٗامل مً ؿاٖض ٦ُُٟت الىنى٫ بلى جد٤ُ٣ الهضٝ وَ  ٞهى ًبين وَ

٘ الؤهخاظُت.  ؤظل عٞ

ض  ً ٖلى وؾاثل ج٣ىُت جخمشل في بُا٢اث حؿمذ بخجغٍ كمل َظا الىىٕ ن الخ٩ىٍ وَ

٤ الىاظب بجباٖها، حُٗي ماقغاث وج٣ضم صلُل للم٩ىن   لؿلى٦ها. coachالُغٍ

 :Coachingمفهىم هىحشِىغ    2 -2

لام، ال٨خب االإسخهت مجلاث...بلخ  ٞهى ًمشل ال٩ىحؿىٜ مىيىٕ خضًض وؾاثل اٖلؤ

 مىظه لخدؿين الأصاء صازل مسخل٠ االإاؾؿاث.

 1ما معنى هىحشِىغ؟

خضًشت الٗهض في االإاؾؿت ٣ٞض وظضث في ٖالم  Coachingبهه اؾخٗما٫ ٧لمت 

 .managementالأهجلىؾ٨ؿى. ؤي ًخم جُب٤ُ الدؿُير 

ايت والظي  ؤما في ٞغوؿا زم اؾخٗما٫ َظا االإهُلر في الشماهِىاث في مجا٫ الغٍ

ظا ما ؤجب٘. ٖىى االإضعب  وَ

                                                        
1 Clés pour le coaching, Amélie Rouin, édition Uraxima, Paris, 2004, P.13. 
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ايُين طو ٢ضعاث ٖالُت مً ٢بل مسخو ؾمي بـ  coachومً َىا ؤنبذ مغا٣ٞت الغٍ

 )مضعب( مً ؤظل االإؿاٖضة للخدًير للمىاٞؿاث ال٨بري.

وهي ٖغبت طاث خهان التي  coacheاقخ٣ذ مً ال٩لمت الٟغوؿُت  coachو٧لمت 

ً بؿلام واؾخمغ الخا٫ ؤُٖي االإٗجى "الإُٗض الإؿ  اٖض جلمُظ ٖلى الامخدان".جىنل االإؿاٞغٍ

ت مً  وؤنبذ جُىع ال٩ىحكِىٜ بك٩ل ظُض في ٞترة الدؿُٗىاث بدُض ٢امذ مجمىٖ

 االإاؾؿاث واالإىٓماث بخُب٣ُه وزانت في ٞغوؿا.

 1؟حعغٍف هىحشِىغ  2-3

ٟه الخام  لا ًىظض حٗغ٠ٍ قامل ومىخض لل٩ىحكِىٜ ٩ٞل َُئت ؤو شخو به حٗغٍ

 به.

هmédiat coachingٞمشلا " ٖلى ؤهه مغا٣ٞت لصخو في و٢ذ مدضص في خُاجه  " ٖغٞ

 االإهىُت.

٤ ابخضاءا مً  (société de coaching)ؤما  خه ٖلى ؤهه مغا٣ٞت للصخو ؤو الٟغٍ ٖغٞ

هم في بَاع الأَضاٝ االإهىُت".  خاظاجه االإهىُت مً ؤظل جىمُت مٗاعٞ

ُت  "ال٩ىحكِىٜ ٌٗخمض ٖلى جىمُت االإهاعاث االإؿير مً ؤظل الؿماح له جدهُل االإٗغٞ

 بك٩ل مخ٩امل". coachللمضعب 

٣ت زلاٞت حؿعى لخُٛير ؾلى٥ الأشخام".  بطن ٧ىحكِىٜ لِـ وؾُلت بل َى َغٍ

ً والىهُدت. بطن ٧ىحكِىٜ ٌكمل ٖضة  َىا٥ ٞغ١ بين ٧ىحكِىٜ الؿ٩ُىلىجي، الخ٩ىٍ

 الي خضوصٍ ج٩ىن في الك٩ل الخالي:اجه صازل االإاؾؿت مخٗضص وبالخؤوظه بدُض جُب٣ُ

 

 

                                                        
 Amélie Rouin .17هٟـ االإهضع الؿاب٤، م. 1
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 1خضوص هىحشِىغ :18 الشيل عكم

 

 Amélie Rouin. 22هٟـ االإهضع الؿاب٤، م.االإهضع: 

 مً ًدخاج بلى المغافلت:

اعاث بن ؤ٦رر الأشخام اؾخٟاصة مً َظا  ً الؤظغاء وزانت اَلؤ الىمىطط مً الخ٩ىٍ

ً ٦ما ًىظه زهىنا بلى عئؾاء االإكغوٖاث والظًً لهم في  الؿامُت و٦ظل٪ االإؿيرً

 الخ٣ُ٣ت ؾلُت ال٣غاع صازل االإاؾؿت.

 2:ؤشياٌ هىحشِىغ 2-4

 َىا٥ ؤعب٘ ؤق٩ا٫ لل٩ىحكِىٜ:

 :coaching d’intégrationيامل مخهىحشِىغ  -ؤ 

 الىىٕ مً ٧ىحكِىٜ:في ؤي خالت ٩ًىن َظا 

غبذ اؾخ٣لالُخه - إزظ م٩اهه وٍ ت وٍ  مخٗاون ظضًض ًىضمج في االإجمىٖ

 مخٗاون ًضزل بلى مؿاولُاث ظضًضة. -

 ؤهضاف:

 حؿهُل اجساط االإىهب الجضًض للمخٗاون واهضماظه بلى اله٩ُل الجضًض -

ُٟت الجضًضة -  جىمُت الاؾخ٣لالُت والىجاٖت م٘ الخهى٫ ٖلى الىْ

ت ظضًضة  -  للضوع االإىاٍ بهاٞتراى َىٍ

                                                        
 Amélie Rouin .22هٟـ االإهضع الؿاب٤، م. 1
2 Actugrhe-monsite/dossier-unuliserlesmethodes-coaching 

 ج٩ىًٍ -

 حؿُير-

 ؾ٩ُىلىجي-

 ٧ىحكِىٜ ٖلاط هٟسخي-

 شخو مهني
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ت الىجاح صازل مىهب ٖمله - ت ؾغٖ  مؿاٖضة االإضعب الإٗغٞ

 الىؾائل المؿخعملت

 بك٩ل ٖام هي زُىة التي جخًمً زلار مغاخل:

ين ؤو زلار ؤؾابُ٘ الأولى االإضعب ًغا٤ٞ االإخضعب في ظم٘  -1 جدلُل الىيُٗت: زلا٫ الأؾبىٖ

ت مدُُه و٦ظل٪ الأشخام الظًً ؾُٗمل مٗهم.  االإٗلىماث بمٗغٞ

الضوع: ٞهى ٌٗمل الضٖم زلا٫ الأقهغ الأولى واالإؿاٖض ٖلى بصماط الٗامل الجضًض ٞهى  -2

ت ٞاث٣ت ٦ما ًم٨ً مخابٗت َظا الىىٕ مً  ًجٗل االإخضعب ؤ٦رر اؾخ٣لالُت وبؿغٖ

 ال٩ىحكِىٜ.

 هىحشِىغ والىجاعت: -ب 

 في ؤًت خالت؟ -1

َظا الىىٕ ٌؿمذ بمغا٣ٞت الصخو الظي ًماعؽ مهامه ول٨ً ٌِٗل مهاٖب 

(.مغج ُٟت )االإخضعب ٖلى ًد٤٣ ؤَضاٞه بل ٚير مدٟغٍ  بُت بهظٍ الىْ

 الأهضاف: -2

ت وبٖاصة بًجاص الخاٞؼ  خباع الإهاص ال٨ٟاءة واالإٗغٞ َىا ظٗل االإخضعب ٣ًىم بةٖاصة اٖلا

 االإ٣ٗىب.

 الىؾائل المؿخعملت: -3

ت وخل االإكا٧ل الظي واظهها -  ًجٗل االإخضعب اؾخٗاصة مٗاعٞ

ت ٌك٩ل ظُض االإكا٧ل الخانت باالإخضعب  -  مٗغٞ

 جدضًض زيراتها الإٗالجت االإكا٧ل التي ًهاصٞها االإخضعب -

 الضوع: -4

 بٖاصة جدٟيز االإخٗاون  -

 بٖاصة الش٣ت والُمإهِىت -
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 هىحشِىغ الىمى )الخؼىع(: -ج 

 في ؤًت خالت ٌعمل:

ه، بن الٗامل مك٩لخه الخانت َى ٖىض و٢ٗت في وؾُه االإهني ٞهى ٌؿإ٫ ًٖ ازخُاعاج

 َل جدهل ٖلى ؤخؿً الخىظهاث.

 الأهضاف:

 بُٖاء مٗجى ظضًض لخُاجه االإهىُت -

 الؿماح له بالاؾخمغاع والخُىع  -

ت له مؿخ٣بلا -  اٖخباع َظٍ االإغخلت اهخ٣الُت والتي جمشل مهاصع االإٗغٞ

 الضوع:

خباع -  مؿاٖضجه ٖلى عص اٖلا

 ظٗل ؤَضاٞه مخماؾ٨ه م٘ االإاؾؿت -

 مغا٣ٞت االإخضعب  -

 والصُاهت:هىحشِىغ  -ص 

 في ؤًت خالت ٌؿخعمل؟ -1

ٗها.  بن الٗامل ٩ًىن عا٦ض في مغخلت مُٗىت ٞلظا ًجب ٖلُه ؤن ًدؿً هخاثجه عٞ

 .(plateau)حؿمى َظٍ االإغخلت بهًبت 

 الأهضاف: -2

 الخٟاّ ٖلى مؿخىي ال٨ٟاءة للمخٗاون وجدؿين ببضاٖاجه  -

 ظٗل ًخدهل ٖلى ٢ضعاث ظضًضة صون جى٠٢ -

 الىؾائل المؿخعملت: -3

 ى٧اث م٨ُٟت م٘ الىيُٗتوظىص ؾل -

 حٗلم ؤن ؤجإزظ االإؿاَت، ؤن جإزظ الى٢ذ للخدلُل و٦ظل٪ الاو٩ٗاؽ -
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 الضوع: -4

 مؿاٖضة ٖلى بزغاء َظٍ االإغخلت )ًَبت( للئًضإ  -

 الدصجُ٘ -

 جد٤ُ٣ االإخابٗت والب٣اء للاؾخمإ للمخٗاون  -

 1الأهضاف الؿخت للىىحشِىغ:

ٖلى الخهىع  coachésمؿاٖضة االإخضعبين  coachبن مً االإهام االإى٧لت للمضعب 

والؤبضإ وحصجُٗهم ٖلى االإِٗل م٘ االإؿخ٣بل ٞهي مهام الؿُاؾت وبالخالي االإضعب ٌؿاٖض 

 ٖلى زل٤ الجغؤة واالإهاعة التي ًخم الخاظت لها في االإؿخ٣بل.

 ومً الأَضاٝ االإىخٓغة بين االإضعب ؤزىاء ؤصاء مهامه هي:

 بزغاء الىعي االإهني -

 مُتجمهين الخى -

 اؾدُٗاب ال٣ُم -

 حٛير الؿلى٥ -

 الخد٨م االإهني -

 ابخ٩اع للمؿخ٣بل -

 بزغاء الىعي المهني: -1

ُا باالإهام التي ٣ًىم بها ٞهي بىٟـ ال٣ضع للدؿُير  بن ٧ىحكِىٜ ججٗل الصخو ؤ٦رر وٖ

 الجُض في و٢خىا الخايغ.

ت الضوع الظي ًىىٍ به و٦ظل٪  بن صوع االإضعب َى مؿاٖضة ػبىهه ٖلى ال٣ُٓت ومٗغٞ

مغا٣ٞخه في مهامه االإهىُت ختى ًد٤٣ ؤَضاٞه االإىظىصة واالإىخٓغة و٦ظل٪ االإؿاٖضة ٖلى 

خباع لل٣ُم التي جسلى ٖجها في االإاضخي.  بٖاصة اٖلا

                                                        
1 Bernard Hevin, Jane Tunen, Manuel de coaching, 2ème édition, inter édition 2007, P.33. 
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 جىمُت الخعلم:

ت في الخد٨م في االإهام  غ لؿغٖ بن ال٩ىحكِىٜ ٌؿمذ لىا٫ بالخم٨ً مً جىمُت وجُىٍ

٤ الخُىع و٦ظل٪ الؿً.  وطل٪ وٞ

ت مسخل٠ الخُىع لضي ال٨هل بدُض ما ًدخاظه شخو في  ٞلظل٪ ًجب مٗغٞ

ً لِـ هٟؿه لضي الصخو الأعبٗين.  الٗكغٍ

ت وجىسٌٟ لضًه ال٨ٟاءة.  ب وطل٪ ٖىضما ٣ًٟض االإٗغٞ بن الصخو ًدخاط بلى الخضعٍ

ٞال٩ىحكِىٜ ٌؿخجُب للصخو ٖىضما َظا الأزغ لا ٌٗغٝ ؤي اججاٍ ًبير ُٞه. ٞاالإضعب 

 الاججاَاث للخضعب ٖىضما ٣ًٟضَا.ٌؿاٖض بىاء االإٗاعٝ وجصخُذ 

 اؾدُعاب اللُم: -2

بن ال٩ىحكِىٜ ٌؿاٖض الصخو ٖلى اؾدُٗاب ال٣ُم الخ٣ُ٣ُت وجغظمتها في خُاجه 

 االإهىُت. ٞةن الأشخام الأؾاؾُين في االإىٓمت ٞهى اجها٫ مؿخمغ م٘ ٢ُمهم.

بن مهام االإضعب َى االإؿاٖضة ٖلى ٦ُُٟت اؾدُٗاب واؾخٗاصة َظٍ ال٣ُم وزل٤ له 

ىظه في الاججاٍ الصخُذ.  همىطط زام به وٍ

ختى حؿخُُ٘ االإىٓمت الاؾخمغاع في الخُىع والاػصَاع ٞةن الأشخام االإهمين في االإغا٦ؼ 

ت ماطا ًجب ؤن ٌٗملىا.  الخؿاؾت ًجب مٗغٞ

ولظل٪ ًدضص َالاء الأشخام الاؾتراجُجُاث الخانت باالإاؾؿت وبالخالي ًجب ؤن 

 ً  ٖلى خل ٦ب الخىا٢ًاث وجدضًض جىاػجهم في الخُاة.مخىا٣ٞين م٘ ؤهٟؿهم و٢اصعٍ

 حغير الؿلىواث: -3

بن ال٩ىحكِىٜ ٌؿاٖض الصخو ٖلى بهخاط ؾلى٧اث م٣ُىلت ومخماقُت م٘ الىي٘. بن 

ت خغ٧اث ْاَغة وؤوكُت مىظىصة في بِئت مُٗىت.  الؿلى٥ َى مجمىٖ

ُٟي وال٨ٗـ صخُذ ٧ل ؾلى٥ لا ٌؿم ذ ٧ل ؾلى٥ ٌؿمذ بخد٤ُ٣ ؤَضاٞىا ٌٗخبر وْ

 بخد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت ٌٗخبر ها٢و.
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بن االإضعب ًجب ؤن ٌٗغٝ الاؾتراجُجُاث التي مً ؤظل حُٛير الؿلى٥ الخالي 

للمخضعب واؾدبضالها بؿلى٧اث ظضًضة حؿمذ بخد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت ب٩ل ٞٗالُت وظضًت 

صج٘ مخضعبه  ُت وَ ت ٠ُ٦ ًىٓم وؾير الٗلا٢اث مً ؤظل زل٤ ًٞاء هىٖ االإضعب ًجب مٗغٞ

ت.ٖل  ى الخٗبير ب٩ل خغٍ

 الخميز والجلان المهني: -4

ت وهً٘ مضعب و٢ضعجه  م٨ً ٢ُاؽ االإٗغٞ ال٩ىحكِىٜ ٌؿهل جىمُت الخبرة االإهىُت وٍ

ماطا ًم٨ً ؤن ٌٗمل، للمؿاو٫ ًم٨ىه ؤن ًجضص بضون ؤن ٣ًىم بدصخُو االإك٩ل ٧لُت 

 للىيُٗت الهٗبت.

اث واالإىٓماث مؿخ٣لت   في عئٍاَم.مً الًغوعي ظٗل الغئؾاء واالإجمىٖ

ل االإىٓماث ب َغم ٚير عؾمي بلى قب٨ت مهىُت ٚير عؾمُت   مًن صوع االإضعب َى جدىٍ

وظٗل الأٞغاص مؿخ٣لين ٌؿخُُٗىن ؤن ًخدٟؼوا لىخضَم. االإضعب ًضٖم الاؾخ٣لالُت، 

اء. جٗلهم ؤ٢ىٍ ؿاٖض االإىٓماث وٍ  الىطج، الش٣ت، وجدمل االإساَغ وَ

 ازتراع المؿخلبل:

للماؾؿت مؿاٖضة مً ؤظل ؤن جب٣ى خظعة للئهظاعاث مً ؤظل بن ٧ىحكِىٜ ٌُٗي 

 بُٖاء ؤخؿً مٗجى الإؿخ٣بلىا وزل٤ مؿخ٣بل ظُض.

ؿمى ٠ُ٦ ًخم الاؾخٗضاص  غ ال٣ضعة الصخهُت للخيبإ وَ االإضعب ٌؿهل ٖملُت جُىٍ

ً ملتزمين لأهىا ؤنبدىا  ٗىا، ٠ُ٦ هب٣ى مدٟؼٍ للمؿخ٣بل و٠ُ٦ ًخد٤٣ ٖبر مكاعَ

ً للمؿخ٣بل.  مدًغٍ
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 1:ػغق الىىحشِىغ 2-5

 هىحشِىغ الفغصي: -1

مغا٣ٞت الصخو ختى الىجاح ٩ًىن َظا الىىٕ في ق٩ل ؾلؿلت م٣ابلاث في خضوص 

خهت ل٩ل خهت ؾاٖت مً الى٢ذ ؤو ه٠ً ختى ؾاٖخين مغة ؤو ازىين ٧ل  20ختى  10

قهغ ًجٗل الغثِـ ًسغط مً الًِٛ االإماعؽ ٖلُه في الٗمل وخهىله ٖلى اؾخ٣لالُت 

٠ ال٣ٗض ؤو وبُٖاء مٗج ى لأٞٗاله. بن ٧ىحكِىٜ الٟغصي ٌٗخمض في البضاًت الأمغ ٖلى حٗغٍ

دب٘ بـ  مغاخل هي: 4الاجٟا٢ُت بين االإخضعب واالإضعب، وٍ

 جدلُل البِئت واالإدُِ -

 جدضًض االإكا٧ل -

 حٗغ٠ٍ الأَضاٝ -

 االإغا٣ٞت الخ٣ُ٣ُت -

االإغخلخين بن االإغخلخين الأولُخين حؿاٖض االإضعب ٖلى ج٣ُُم ؾلى٥ الٟغص. ؤما 

خين حؿاٖض االإضعب ٖلى البدض ٖلى الخلى٫ االإبخ٨غة.  الأزغٍ

م  -2  :coaching d’équipeالىىحشِىغ الفغٍ

اث مخلاخمت ومخجاوؿت خى٫ َضٝ  بن االإضعب ًجم٘ الأٞغاص ؤو االإخضعبين في مجمىٖ

مكتر٥ ؤو َضٝ االإىٓمت. والظي ًجب ؤن ًخد٤٣ في ػمً مٗين ٞهى ٣ًىم بخُٗين مؿاٖض 

ت ومً الىاخُت الخُب٣ُُت االإضعب ٌكاع٥ في  الغثِـ في جدضًض مهامه وصوعٍ صازل االإجمىٖ

 الاظخماٖاث.

غا٤ٞ وحٗخبر َظٍ مهامه الأؾاؾُت ٞهى  20بلى  10زلا٫  خهت اظخمإ ٞهى ًلاخٔ وٍ

٤ بما ًلي:  ًبدض ًٖ االإٗلىمت وطل٪ ٌؿمذ للٟغٍ

ٗه وجدضًض ؤَضاٞه -  حك٨ُل مكاعَ

                                                        
1 Bernard Heven, Jane Tunner, op. cit, P.46. 
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 ٠٣ ؤمام جد٤ُ٣ الأَضاٝجدضًض االإكا٧ل وال٣ٗباث التي ج -

 بًجاص الخلى٫ لخجاوػ َظٍ ال٣ٗباث -

 جدلُل االإكا٧ل وطل٪ لخٟاصي الى٢ىٕ ٞحها مؿخ٣بلا -

٤ مً ؤظل حؿهُل الخٗاون لخد٤ُ٣  - حصجُ٘ الخباص٫ االإٟخىح بين ؤًٖاء الٟغٍ

 الأَضاٝ االإكتر٦ت

 هىحشِىغ المجمىعت: -3

اث الأشخام صازل وي٘ اؾتراجُجُاث قغ٦ت للىجاح َظا ال٩ىحكِىٜ مىظه  الإجمىٖ

ٗجي الٗمل ُٞما بين الأشخام الظًً  ت وَ ؤو بين االإاؾؿاث في بَاع ٧ىحكِىٜ للمجمىٖ

اث٠ ممازلت صازل االإاؾؿت. ول٨ً لا ًيخمىن بلى  ٌكٛلىن في هٟـ االإؿخىي االإؿاولُت ؤو وْ

.٤  هٟـ الٟغٍ

اث في ًىم ؤو هه٠ ًىم زلا٫  ٖت قهغ م٘ مجمى  12ؤو  6ٞهم ًجخمٗىن في مجمىٖ

 ؤشخام مكاع٦ين بلى ظاهب َظا ًىظض ٖضص لا بإؽ به ال٩ىحكِىٜ ومجها: 8بلى  6جخ٩ىن مً 

 ٧ىحكِىٜ صازل االإاؾؿت -

 ٧ىحكِىٜ الأٞغاص ازل هٓام الهىاعي -

 ٧ىحكِىٜ الأػواط -

 ٧ىحكِىٜ صازل هٓام الاظخماعي -

 ٧ىحكِىٜ الظاحي -

 1المضازل الأؾاؾُت للىىحشِىغ:

للاؾخمإ وطل٪ لخى٢ُ٘ خاظاث ال٩ىحكىٜ وجدضًض ٞهى و٢ذ مسهو الملابلت الأولُت:  -1

 الأَضاٝ.

 بٗض الاظخمإ الشاوي ًجب جدضًض الأَضاٝ وجى٢ُٗها. جدضًض الأهضاف: -2

                                                        
1 ،  .6م. Amélie Rouin مهضع ؾب٤ ط٦غٍ
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ب ٖلى ؤؾاؽ مىاُٖض مدضص طاث  وطع مسؼؽ الخضزل: -3 ؤي بضء ٖمل خهو الخضعٍ

ما٫  ت( في ٧ل خالت ٩ًىن ظضو٫ اٖلأ ُت، قهغٍ ٞىاع١ ػمىُت مىخٓمت )ًىمُت، ؤؾبىٖ

 وواضر. مدضص

غ وجىصُاث:  -4 غ جدضص ٞحها ه٣اٍ التي جم الخُغ١ بلحها والتي جم بعضاص جلاعٍ بٖضاص ج٣اعٍ

 صعاؾتها والتي ما ػالذ ٢ُض الضعاؾت والتي ما ػالذ لم جضعب.

ً مؿير ومضعب : 19الشيل   Etre manager et coach1جىىٍ

 

 .16م. Amélie Rouinـ االإهضع، ٟهاالإهضع: 

:  بن الك٩ل الؿاب٤ الظ٦غ ًبين ماطا ًجب ؤن وٗغٝ

 ًجب ؤن ج٩ىن وا٢عي وظظاب ختى ج٩ىن مىزى١ مً ٢بل مدُُ٪ ٦مؿير ومضعب  -

ؤن ج٩ىن مغبُا خى٫ الخٗاوهين مٗ٪ وؤن ج٩ىن ؤخؿً مؿدكاع وزانت بًها٫  -

 الأ٩ٞاع ب٩ل ويىح 

 طو مىهجُت ٖىض جضزل٪ ٦مضعب و٢ضعج٪ ٖلى خل جضلُل االإكا٧ل والهٗاب -

 ؤن ج٩ىن مخٗا٠َ م٘ مدُُ٪ ختى جخٟهم ؤنل االإكا٧ل االإهىُت -

ي ؤؾاؽ الاؾخمإ بلى االإخضعبين ٩ًىن ؤؾاسخي ٩ًىن مؿير و٦ظل٪ مضعب وه -

 الىجاح

                                                        
 .16م. Amélie Rouinوـ االإهضع،  1

 الاؾخمإ

 ؾماث ؾ٩ُىلىظُت

ت  ٢ُمت مًاٞت ٨ٞغٍ

ؤن ًخضزل ؤمام  ٢ضعة الغثِـ

ُت مهىُت  ظاطبُت وا٢ُٗت هىٖ

 مؿدكاع

 مىهجُت

 حٗا٠َ

 ه٣ل

 ج٠ُ٨

 وظىص
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 :مساػغ الىىحشِىغ 2-6

بطا جم جُب٤ُ ال٩ىحكِىٜ جبٗا ل٣ىاٖض مُٗىت م٘ اخترام ؾلى٥ مدضص ٞةن الخُغ 

ب مً االإىٗضم بلا ؤهه ٩ًىن بٌٗ االإساَغ ومجها.  ٩ًىن ٢غٍ

 coachؤزؼاع البِئت المخضعب : 20 الشيل عكم

 

 :Risque de dépendanceزؼغ عضم الخمىين 

ال٩ىحكِىٜ ًيخج ٖىه زُغ الخبُٗت االإخضعب ججاٍ االإضعب، واالإخضعب ًهبذ بن مماعؾت 

 ٚير ٢اصع ٖلى الٗمل لىخضٍ.

 زؼغ فلضان المؿاولُت:

ت بدُض االإضعب لا ًم٨ً ؤن ًخسظ ٢غاع  ى ٣ٞضان مٗجى االإؿاولُت لصخو ؤو مجىٖ وَ

 لىخضٍ لا ًجغئ ٖلى اجساط ٢غاع.

 الؿلبُت:

ه عص ٞٗل ؤو ًخدمل االإؿاولُت وطل٪ ل٩ىهه ًغي ٞهىا االإخضعب لا ٌؿخُُ٘ ؤن ٩ًىن ل

 في هٟؿه ؤهه ٚير مؿاو٫ و٧ل ما ٣ًىم به ٌٗىص الإضعبه.

 

 

 

 خطش تانُغثح نهًغاػذ المذسب

 فقذاٌ المغؤونٍح انغهثٍح انتثؼٍح
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 coachالمساػغ باليؿبت للمضعب : 21الشيل عكم 

                           

ٖلي ٚغبي، بؾماُٖل ٢يري، بل٣اؾم ؾلاَىت، صاع الٟجغ لليكغ والخىػَ٘، االإهضع: 

 .207م

 جذجم االإخضعب: ًم٨ً الؤؾاءة بلى االإخضعب مً زلا٫ زُاباث ٚير لاث٣ت. -1

بُٖاء جىظُه زاَئ لل٩ىحكِىٜ: ج٣ضًم حصخُو للمخضعب مما ًاصي به بلى ؾىء  -2

 الخىظُه.

غاٝ جى٠ُ٢ الخىاع:  -3 ًم٨ً ٣ٞضان الش٣ت مما ًاصي بلى جى٠ُ٢ جباص٫ الأ٩ٞاع بين اَلأ

 و٦ظل٪ االإهضا٢ُت

 و٠٢ الٗلا٢اث: بن ؤي زُإ في حصخُو االإكا٧ل ًاصي بلى زلاٝ ُٞما بين الكغ٧اء. -4

II-  هـام الخىافؼ 

ير ماصًت والخىاٞؼ هي جل٪  جىظض نٗىباث في ٖملُت جهي٠ُ الخىاٞؼ بلى ماصًت وٚ

ضٝ بلى بزاعة ال٣ىي ال٩امىت في الٟغص والتي جدضص همِ الؿلى٥ ؤو الخهغٝ الٗىامل التي ته

٤ بقبإ اخخُاظاجه الؤوؿاهُت االإتزاًضة ٞهظٍ الاخخُاظاث حٗخبر االإهضع  االإُلىب ًٖ َغٍ

ت  واالإدضص الغثِسخي لؿلى٦هم. ٞةن َىا٥ جغابِ ٢ىي بين الضواٞ٘  الأؾاسخي للمىاعص البكغٍ

ت الٗىامل  والخىاٞؼ ٞةطا ٧اهذ الضواٞ٘ جيب٘ مً صازل الٟغص ٞان الخىاٞؼ هي مجمىٖ

ج٣ضًم ؤزُاء في 

 الؤصاعة

جذجُم 

 االإخٗاوهين

هؼاٖاث اه٣ُإ 

 الٗلا٢ت

 جى٠ُ٢ الخىاع

ؤزُاء في 

 الدصخُو
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الخاعظُت التي جازغ ٖلى ؾلى٥ الٟغص مً زلا٫ بقبإ خاظاجه وبالخالي حٗخبر الخىاٞؼ شخيء 

ا وؾُلت لإقبإ خاظاجه  1.زاعجي ججضب لحها الٟغص باٖخباعَ

 مفهىم هـام الخىافؼ:

ت مً ال٣ىي  Pinderل٣ض ٖغٝ  بىضع  الخدٟيز في مُضان الٗمل ٖلى اهه مجىٖ

اليكُُت التي جهضع مً صازل الصخو ومً مدُُه في آن واخض، وهي جدض الٟغص الٗامل 

 2ٖلى جهغٝ مٗين في ٖمله وجدضًض اججاَاجه، وق٩له وقضجه ومضجه.

ى ما ؤصي بلى بُٖاء  ٦ما اٖخبر الخدٟيز مً ٢بل البٌٗ بمشابت االإ٣ابل للؤصاء االإخميز وَ

 ؤَمُت بالٛت لتر٦يز ٖلى هٓام ال٣ُم الأصاء ومً ؤَم الٗىانغ االإغجبُت بٗملُت الخدٟيز وهي:

اصة ؤَمُت الٗمل وبزغاثه  - ؤ الخد٨م بٗىانغ االإدُِ الخىُٓمي الضازلي: مشل ػٍ

ُٟت هٟؿها.  وجىُٓمه وحصجُ٘ ؤهىإ الخدٟيز الآجُت مً الىْ

دضص ما - ب ًيخٓغٍ الٗما٫ مً ماؾؿاتهم ٖبر  الخٗغٝ ٖلى هٓام الٛير ل٩ل ٖامل: وٍ

ت بين صواٞ٘  بصعا٦هم للؤقُاء وؾلى٦هم في الٗمل.  ٦ما ًىظض ٖلا٢ت اعجباَُت ٢ىٍ

باث الؤوؿاهُت وفي الاؾخجابت لأَضاٝ االإاؾؿت وحؿعى  الٗمل واالإخمشلت في الغٚ

االإاؾؿت للخٟاّ ٖلى ال٨ٟاءاث مً زلا٫ هٓام الخىاٞؼ ؤن الخىا٤ٞ بين الخاظاث 

٘ التي جدغ٥ الٟغص وبين الىؾاثل االإخاخت لإقبإ جل٪ الخاظاث والظي ًدضص والضواٞ

 ما ًلي:

ت1 ت للمىاعص البكغٍ  .الخالت االإٗىىٍ

 . صعظت الغيا ًٖ الٗمل2

 . الاؾخ٣غاع في االإاؾؿت3

 . ٦ٟاءة الأصاء الخىُٓمي4

 . جدؿين الأصاء والؤهخاظُت.5
                                                        

 .207ؾلاَىت، صاع الٟجغ لليكغ والخىػَ٘، مٖلي ٚغبي، بؾماُٖل ٢يري، بل٣اؾم - 1
، نٟدت  - 2  .151خمضاوي وؾُلت، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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 :العلاكت بين الضوافع وبشباع الخاحاث -1

الضاٞ٘ الظي ًدغ٥ الٟغص في االإاؾؿت هدى ؾلى٥ مٗين والظي ًمشل اليكاٍ ؤو بن 

ؤصاء ٖمل مٗين. مما ًاصي به بلى بقبإ خاظاجه وبالخالي ٞان الضواٞ٘ هي بمشابت الأؾباب. 

 ؤما الخاظاث هي الٛاًاث والأَضاٝ

 1: العلاكت بين الضوافع وبشباع الخاحاث 22 الشيل عكم

 

 

 

 

 

، ٖلي ٚغبي، بؾماُٖل ٢يري، بل٣اؾم ؾلاَىت، نٟدت االإهضع:   .230مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ

بت في بقباٖها ؤو  بن الخاظاث الىابٗت مً ٖم٤ الؤوؿان هي التي حُٗى الكٗىع له بالغٚ

اصي بلى جدضًض ٖىامل  البدض ًٖ الىؾاثل االإىظىصة واالإخاخت لإقبإ جل٪ الخاظاث وٍ

ج٩ىن ٖلى ق٩ل خىاٞؼ وان الخهى٫ ٖلى الخىاٞؼ َى الظي ٣ًىص في جهاًت الأمغ الجظب التي 

بلى بقبإ الخاظت ٞهىا٥ زلار مباصت جخد٨م في ؾلى٥ الٟغص صازل االإاؾؿت ؤو زاعظها 

 وهي:

مبضؤ الؿببُت: بن الؿلى٥ الؤوؿاوي لا ًيكإ مً الٗضم بل ًازغ ُٞه ٖىامل هٟؿُت ؤو  -

 اظخماُٖت ؤو بُئُت.

خمشل في الهضٝ الظي ٌؿعى ٧ل شخو بلى جد٣ُ٣ه ٦ما ًمشل َظا مبضؤ اله - اصٞت: وٍ

 الهضٝ ٚاًت ٌؿعى الٟغص بلى جد٣ُ٣ها

                                                        
، ٖلي ٚغبي، بؾماُٖل ٢يري، بل٣اؾم ؾلاَىت، نٟدت  - 1  .230مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ

 بقبإ

 صواٞ٘

 لى٥ؾ

 وكاٍ
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مبضؤ الضاُٞٗت: ٞهى ًمشل ال٣ىة االإىبش٣ت مً صازل الؤوؿان والتي ٌؿُُغ ٖلى ؾلى٦ه  -

ت صواٞ٘ ٧امىت ٦ما  ؤما خاٞؼ ٞهى طل٪ االإازغ الخاعجي الظي ًى٢ٔ في الىٟـ البكغٍ

 ر الخاٞؼ ٖامل مشير زاعجي. ٢ض ٌٗخب

ؤما صازل االإاؾؿت ٞإَمُت الخدٟيز للٗىهغ البكغي جخدضص مً زلا٫ الٗاملين الأؾاؾُين 

ما:  وَ

بت في الٗمل -  الغٚ

 ال٣ضعة ٖلى الٗمل -

اث المغجبؼت بالخىافؼ: -2  ؤهم الىـغٍ

اث التي صعؾذ َظا الجاهب الؿ٩ُىلىجي ت مً الىٓغٍ  :البؿ٩ُىلىجي وهيو  ل٣ض ْهغث مجمىٖ

ت ال٨لاؾ٨ُُت .1  الىٓغٍ

ت الٗلا٢اث الؤوؿاهُت .2  هٓغٍ

ت ؾلم الخاظاث ٖىض ماؾلى  .3  MASLOWهٓغٍ

ت  .4 ٛىع  yو xهٓغٍ  Douglas Mac Gregorصو٦لاؽ وما٥ ٚغَ

ضعٍ٪ َىعػ بىعٙ  .5 ت الٗاملين ٞغٍ  F. Herz Bergهٓغٍ

ت الاهجاػ لـ صاُٞض ما٧لُلاهض  .6  D. Mac Cleelardهٓغٍ

ت الخى٢٘ لـ ٨ُٞخىع ٞغوم  .7  Victor VROOMهٓغٍ

ت الٗضالت ؤصامؼ  .8  ADAMS 1963هٓغٍ

ت جدضًض الهضٝ .9  هٓغٍ

ت الخضُٖم .10  هٓغٍ

ت ؾلم الخاحاث -1 ٞهي ؾمُذ بهظا الاؾم ل٩ىجها مغجبُت بالخاظُاث الؤوؿاهُت ومً  هـغٍ

ؤَم عواصَا الٗالم الاظخماعي ماؾلى والتي ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ ؤن الٟغص صاثما ٌؿعى بلى جلبُت 
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باجه وبا لخالي ل٩ىن َظٍ الخاظاث مغجبت جغجِبا ؾلمُا ؤو في ق٩ل َغم وجسخل٠ وبقبإ عٚ

 َظٍ الخاظاث خؿب صعظت الؤقبإ ومً ؤَمها.

ىلىظُت وهي التي حؿاٖض ٖلى ب٣اء الصخو  الخاظاث الأؾاؾُت الجؿُمت ؤو الٟيزً

٧االإإوي والأ٧ل واالإلبـ ٦ما جخ٩ىن الخاظاث مً الأمان والؿلامت ٞهىا٥ الٗضًض مً 

   ث التي ٌؿعى الٟغص بلى جلبُتها.الخاظا

 لماؾلى ًىضح ؾلم الخاحاث الأؾاؾُت:  23الشيل عكم 

            

ت الهجاػ لماولُلاهض -2 ٢ؿم الخاظاث بلى زلار ؤ٢ؿام التي جازغ في  : خؿب َظا الأزير هـغٍ

 ؾلى٥ الٟغص.

ا وطل٪  - ؤ الخاظت بلى الاهجاػ: بن الأٞغاص ًخميزون بضاُٞٗت ٖالُت للاهجاػ اهضٞاٖا ٢ىٍ

 لخد٤ُ٣ هخاثج االإغظىة، بدُض ًازغ ٞحهم صاٞ٘ صازلي للخدؿين.

ً: بن الؤوؿان بُبُٗت ٌؿعى للِٗل م٘ مدُُه  - ب ؾىاء الخاظت بلى الاهخماء للآزغٍ

 ٧ان مدُِ الٗمل ؤو زاعظه

ً  - ث الخاظت بلى الؿلُت والىٟىط: في َظٍ الخالت ٌؿعى بٌٗ الأٞغاص بلى ب٢ىإ الآزغٍ

ضون ٖملُه.  بما ًغٍ

ت العاملين -3 حها اؾخيخج َظا الٗالم بٗض صعاؾخه ؤن ٖضم عيا  :HERZBERGهـغٍ وٞ

غ بِئت ٖمل مىاؾبت وقٗىع الٟغص بالغيا ًي خج ًٖ بِئت الٗمل الصخو هاجج ًٖ ٖضم جىٞ

 خاظاث جد٤ُ٣ الظاث

 خاظاث الخ٣ضًغ والاخترام

 خاظاث الاظخماُٖت

 خاظاث الأمً والؿلامت

ىلىظُت(  خاظاث الجؿمُت )الٟيزً



 الصغيرة و المتوسطة تسيير وتننية الكفاءات في المؤسسات الفصل الثالث

~ 229 ~ 

االإىاؾبت ٣ٞض عبِ قٗىع الٟغص بالغيا بٗىامل وبِئت الٗمل. ومً الٗىامل االإازغة في بِئت 

 الٗمل.

ت الٗىامل الى٢اثُت: وهي اللاقباُٖت ٞىظىصَا ًاصي بلى ٖضم الغيا. ٦ما لا  - مجمىٖ

ٌؿاَم وظىصَا في جدٟيز الٗمل وجخمشل َظٍ الٗىامل  في ؾُاؾاث االإاؾؿت 

 ا، همِ الؤقغاٝ، الٗلا٢اث بين الأٞغاص .وبصاعاته

ت الٗىامل الخاٞؼة: وهي ٖىامل الؤقباُٖت ٞهي مغجبُت بالٗمل وحٗمل في  - مجمىٖ

ظٍ  ت، وَ خالت وظىصَا ٖلى بىاء صعظت ٖالُت ما الغيا والخٟؼ لضي االإىاعص البكغٍ

 الٗىام هي الكٗىع بالاهجاػ في الٗمل...الخ.

ت الخىكع: -5 ت  Victor VROOM هـغٍ ت تهخم بٗملُت الخدٟيز لضي االإىاعص البكغٍ ٞهي هٓغٍ

ى ماطا ؾِىجم مً هخاثج  ت ؤن االإُل للٗمل ٌٗخمض ٖلى صاٞ٘ وَ بدُض جغي َظٍ الىٓغٍ

 ًٖ طل٪ الٗمل.

 1همىطط الخى٢٘ 

 

للخى٢٘ وؿخيخج ؤن ٢ىة الخدٟيز لضي الصخو لبظ٫ ظهض مً زلا٫ َظا الىمىطط  

ل ؾ٩ُاٞإ الصخو ٖلى  مٗين ج٣ىم ٖلى مضي جى٢ٗه مً هخاثج االإغظىة مً ٖمل ٢ام به وَ

َظا الاهجاػ ؤم لا. ٞهىا٥ جى٢ٗاث الأو٫ ٌٗخمض ٖلى الجهض والاهجاػ والشاوي ٖلى الىخاثج 

اصٍ بان ال٣ُام بؿلى٥ مٗين ؾىٝ االإخى٢ٗت والخى٢٘ الأو٫ ًغظ٘ بلى ٢ىاٖت الصخو واٖخ٣

ًاصي بلى هدُجت مُٗىت ؤما الخى٢٘ الشاوي ُٞخٗل٤ بدؿاب الىخاثج االإخى٢ٗت لظل٪ الؿلى٥ ؤي 

.  الىخاثج االإدهل ٖلحها بٗض اهجاػ الٗمل واالإ٩اٞإة االإخى٢ٗت هدُجت بجمام َظا الٗمل واهجاػٍ

                                                        
، نٟدت  - 1  .216ٖلي ٚغبي، بؾماُٖل ٢يري، بل٣اؾم ؾلاَىت، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ

 جد٤ُ٣ ؤَضاٝ الٟغص االإ٩اٞأث اهجاػ الٟغص ظهض الٟغص

 عيا جى٢٘ جى٢٘
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ت العضالت: -5 بىن في هـغٍ ؤن ج٩ىن االإٗاملت ُٞما بُجهم  وهي ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ ؤن الٗما٫ ًغٚ

ت ٖلى ؤعب٘ مغاخل وهي:  ٖاصلت وج٣ىم َظٍ الىٓغٍ

ج٣ُُم الٟغص الإى٢ٟه الصخصخي ٖلى ؤؾاؽ مضازلاجه بلى االإاؾؿت والىىاجج التي  - ؤ

 ًدهل ٖلحها مً االإاؾؿت.

ً وطل٪ ٖلى ؤؾاؽ ما ٣ًضمىهه بلى ماؾؿت  - ب ج٣ُُم االإ٣اعهاث الاظخماُٖت للظازغٍ

 االإضزلاث.مً ٖمل ؤو ما ٌؿمى ب

ً - ث  م٣اعهت الصخو لىٟؿه م٘ الآزغٍ

 الكٗىع بالٗضالت ؤو اوٗضامها. - ر

بن قٗىع الٟغص ٌٗضم الٗضالت ًضٞٗه بلى جسٌُٟ ٖمله ومً َظٍ الُغ١ التي ًيخهجها الٟغص 

٣ا الإا ظاء به اصامؼ   1963.1بٗض بخؿاؾه بٗضم الٗضالت وٞ

ٖلى االإ٩اٞأة جسٌُٟ مجهىصٍ في الٗمل وطل٪ بٗض قٗىع الٟغص بٗضم خهىله  -

.ً  االإىخٓغة م٣اعهت بالآزغٍ

اصة في الأظغ. -  حُٛير الىىاجج: ًم٨ً للٟغص ؤن ٌٛير هىاجج ٣ٞض ًُلب ٖلاوة ؤو ػٍ

حُٛير الؤصعا٥ الظاحي: ؤي مداولت بصعا٥ الٟغص لىٟؿه ٦إن ٣ًىم الٟغص بخُٛير لخ٣ُُمه  -

 لىٟؿه مما ًجٗله لا ًخدهل ٖلى االإ٩اٞإة االإُلىبت.

زغ: في َظٍ الخالت قٗىع الٟغص باهسٟاى م٩اٞأجه بان ًبرع طل٪ بإن حُٛير بصعا٥ الآ  -

ً لابض ؤن ٩ًىن ا٦بر مما ًبضو ٖلُه بالٟٗل.  مجهىص الآزغٍ

ً ؤو  - ى قٗىع الٟغص بان ٖضم الٗضالت ًغظ٘ الإُل االإضًغ للآزغٍ حُٛير مدىع االإ٣اعهت: وَ

 ؤجهم الأشخام الظًً ٣ًاعن هٟؿه بهم َم ؤ٦رر خٓا.

                                                        
 االإغظ٘ هٟؿه، الهٟدت هٟؿها . - 1
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َى َلب الصخو ٖمله ٧له ؤو َلب ه٣له بلى ٢ؿم آزغ وطل٪ جغ٥ االإى٠٢: و  -

ت ًم٨ً ملاخٓتها في االإ٩اٞأث ٚير  لخس٠ُٟ قٗىع بٗضم الٗضالت، ٞهظٍ الىٓغٍ

 االإلمىؾت مشل الكٗىع بالغيا والؤخؿاؽ بالاهجاػ.

ت جدضًض الهضٝ: بن الأماوي والأَضاٝ ًم٨ً ؤن ج٩ىن مهضع للضاُٞٗت والخدٟيز  - هٓغٍ

اصة ؤصاء الٟغص ٦ما ؤن الأَضاٝ لل٣ُام بٗمل مٗي ن ٞالأَضاٝ االإدضصة جاصي بلى ػٍ

جاصي بلى جدؿين وػٍاصة مؿخىي  1(Tubbs 1986الهٗبت ٖىضما ٣ًبلها الٟغص )جىبـ 

ت:  ؤصاثه بضعظت ا٦بر مً الأَضاٝ الؿهلت ومً ؤَم مًامين َظٍ الىٓغٍ

وطل٪ ٨ٖـ  بن الهضٝ الهٗب واالإدضص ًاصي بلى جد٤ُ٣ مؿخىي ؤٖلى مً الؤهخاط، -

 الهضٝ الٗام.

 ٧لما ػاصث نٗىبت ال٣غاع ٧لما ٧ان مؿخىي الأصاء الٗالي. -

ض مً ٢بىله لهظٍ الأَضاٝ ختى ولى ٧اهذ  - بن مكاع٦ت الٟغص في جدضًض الأَضاٝ جؼٍ

 نٗبت.

اصة جإزير الأَضاٝ ٦دىاٞؼ. -  ٨ًً ػٍ

ض مً صعظت ال٣بى٫ والالتزام بخد٣ُ٣ها. -  االإكاع٦ت في وي٘ الأَضاٝ جؼٍ

ت الخضعُم: -7  هـغٍ

اث الصخو  ت الؿاب٣ت ٞهي ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ ؾلى٥ وجهغٞ ٞهي ٨ٖـ الىٓغٍ

 ٞؿلى٥ الٟغص ٩ًىن مكغوَا بما ًدهل ٖلُه مً جضُٖم وم٩اٞأث.

ت ٖلى مبضجي الخٗلم و٢اهىن الأزغ، بدُض ؤن الٟغص ٖىض ٢ُامه  وج٣ىم َظٍ الىٓغٍ

ى خىاٞؼ ؤو لا بدُض بٗمل مٗين ؤو ؾلى٥ ٞمً زلا٫ ٌؿخُُ٘ ؤن ٌٗغٝ ؤن خهل ٖل

لى ؤؾاؽ  ٌٗخمض ٖلى زبراجه الؿاب٣ت ُٞما ًخٗل٤ مً خىاٞؼ، خهل ٖلحها في االإاضخي وٖ

                                                        
 هٟـ االإغظ٘ الؿاب٤.، ٖلي ٚغبي - 1
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طل٪ ٌؿخُُ٘ ؤن جد٨م َل اؾخٟاص مً جضُٖم اًجابي ؤو ؾلبي ٞمً زلاله ًدضص ؾلى٦ه 

 مؿخ٣بلا.

ت  لىع  yو xهـغٍ  لضوحلاؽ مان كغٍ

ً مهم. ٣ىع ؤن َىا٥ ٞئخين مً االإضًغٍ  لاخٔ ٢غٍ

 :xٟئت الأولى وؤُٖاَا حؿمُت ال -ؤ

حها ًغي ؤن الٟغص بُبُٗت ٦ؿى٫ لاًاصي الٗمل ولا ٌٗمل بلا ٢لُلا لا َمىح له  وٞ

٨غٍ االإؿاولُت ؤي اهه ًًٟل ؤن ٣ًاص بضلا مً ؤن ٣ًىص ؤي٠ بلى طل٪ ؤهه بوؿان مىٛل٣ا  وٍ

 صازلُا بدُض لا حهمه جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت ٩ٞل ما حهم َى طاجه ٣ِٞ.

٩ٞل َظٍ الاٞتراياث جخُلب جضزل مً ٢بل الؤصاعة لخىظُه َا٢اث الأٞغاص 

م والغ٢ابت ٖلى ؤٖمالهم. وحٛير ؾلى٦هم بما ًخىا٤ٞ وخاظاث االإىٓمت، ٞالإصاعة  وجدٟيزَ

ًجب ؤن ج٣ىم بٗملها مً زلا٫ الدكضص وال٣ىة وطل٪ الإىاظهت ؾلى٥ الأٞغاص ٞهظٍ الؿُاؾت 

ت  ٠ُ لأن الؤصاعة جمل٪ xحؿمى بىٓغٍ ؤهٓمت الأظىع واالإغجباث و  الخد٨م في ٖملُت الخىْ

غوٝ الٗمل االإاصًت الأزغي والتي ٌؿعى الٗامل للخهى٫ ٖلحها م٣ابل ؤصاثه لٗمله وبالخالي  وْ

 الترادي في الأصاء ًاصي اؾخسضام الًِٛ مً ٢بل الؤصاعة.

ت( ً )جُب٤ُ هٓغٍ  الٟئت الشاهُت مً االإضًغٍ

ت ؤن الٗامل  ٣ا لهظٍ الىٓغٍ ٞٗا٫ ٢اصع ٖلى ؤصاء ٖمله وعاٚب ُٞه و٢اصع ٖلى وٞ

جدمل االإؿاولُت والاؾخٗضاص لخىمُت ؤَضاٝ االإاؾؿت مخدمـ لل٣ُاصة ولظل٪  ًجب ٖلى 

اصة ٢ضعاجه وجد٤ُ٣ ؤَضاٞه ٞهم مدغعون مً الغ٢ابت  الؤصاعة زل٤ ْغوٝ االإلاثمت لؼٍ

ت لخىظُه ؤوكُتهم ولخدمل مؿاولُاتهم ولإقبا ٕ خاظاتهم للاهجاػ االإباقغة ولهم الخغٍ

ٌ ؾلُاتها للؤٞغاص ومكاع٦تهم في اجساط  لى الؤصاعة جٟىٍ والاخترام وجد٤ُ٣ الظاث وٖ

ت.  ال٣غاعاث الؤصاعٍ
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 :1المىهج العلمي لىطع هـام فعاٌ للخىافؼ -3

وٗخبر الخىاٞؼ ؤمغا زاعط ًٖ بعاصة الٟغص وبالخالي ججخظبه لاهتهاط ؾلى٥ مٗين ؤو جهغٝ ما 

بت الٟغص ؤو زل٤ اخخُاظاث ظضًضة لم ٨ًً الٟغص ٞهي جمشل الأصاة  الخ٣ُ٣ُت لإقبإ عٚ

 ٌكٗغ بها.

بن االإ٣ىماث الأؾاؾُت لىجاح هٓام الخىاٞؼ في جىظُه ؾلى٥ الٟغص ج٩ىن خؿب االإسُِ 

 الآحي:

 ؤن ًدىاؾب الخاٞؼ الظي ًدهل ٖلُه الٟغص صازل الخىُٓم م٘ صواٞٗه -1

 مىه والخهى٫ ٖلى الخاٞؼ ؤن ًٟهم الٟغص الٗلا٢ت بين الأصاء االإُلىب -2

 ٧اهذ َبُٗخه مخاخا ل٩اٞت ؤٞغاص الخىُٓم. -3
ً
 ؤن ٩ًىن الخهى٫ ٖلى الخاٞؼ ؤًا

 ؤن ًغاعي ٢هغ الٟترة بين ؤصاء الٟغص االإد٤٣ والخهى٫ ٖلى الخاٞؼ -4

 جىىٕ الخىاٞؼ لخىىٕ الخاظاث مً و٢ذ لآزغ. -5

باث الأٞغاص الٗ املين صون  بن هٓام الخىاٞؼ ًجب ؤن ٨ٌٗـ الهىعة الخ٣ُ٣ت لغٚ

 مغاٖاة لأًت اٖخباعاث صازلُت وبالخالي ًجب ٖلى االإىهج ؤن ًجُب ٖلى ماًلي:

 ماهي الاخخُاظاث الخ٣ُ٣ُت التي ٌكٗغ بها ؤٞغاص الخىُٓم؟ - ؤ

 ماهي الأَمُت اليؿبُت ل٩ل خاظت مً َظٍ الخاظاث؟ - ب

 ماَى االإؿخىي االإىاؾب مً الؤقبإ ل٩ل مً َظٍ الخاظاث؟ - ث

 الخىُٓم لاخخما٫ خهىلهم ٖلى مؿخىي الؤقبإ االإُلىب؟ماهي ٢ىاٖاث ؤٞغاص  - ر

ٗخبر الًماهت الأؾاؾُت  بن عؾم هٓام الخىاٞؼ ٨ٌٗـ جُلٗاث ٧اٞت ؤٞغاص الخىُٓم وَ

ل٨ٟاءة الؤهخاط و٦ٟاءة الخىُٓم، بن جد٤ُ٣ الخىاػن بين ؤصاء الٟغص والخاٞؼ االإ٣ضم ًخم مً 

 زلا٫ ماًلي.

                                                        
، نٟدت  - 1  .٧105امل بغبغ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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 ما ًبظله الٗامل مً ظهض .1

 الى٣ضي واالإٗىىي الظي ًدهل ٖلُه.االإ٣ابل  .2

 ًيخج َظا الخىاػن مً زلا٫ الٓىاَغ الآجُت:

 الخالت االإٗىىٍت للؤٞغاص .1

 صعظت عيا ًٖ الٗمل .2

 ال٨ٟاءة الؤهخاظُت .3

 ٦ٟاءة الأصاء الخىُٓمي. .4

 بن وي٘ هٓام ؾلُم لخىاٞؼ ًغج٨ؼ ٖلى االإ٣ىماث الآجُت:

 غاصجدضًض الاخخُاظاث الٟٗلُت الخالُت واالإؿخ٣بلُت للؤٞ -

اث الاخخُاظاث لًمان ٞٗالُت ؤصاء الأٞغاص -  جدضًض ؤولىٍ

 جدضًض ؤهىإ الخىاٞؼ التي جى٤ٟ م٘ اخخُاظاث الأٞغاص. -

لان ًٖ هٓام الخىاٞؼ ل٩اٞت ؤٞغاص الخىُٓم -  اٖلؤ

 ج٠ُُ٨ هٓام الخىاٞؼ م٘ الخٛيراث واالإىا٠٢ الجضًضة. -

ازل االإىٓمت ومىه ًجب ٖلى ٞلهظٍ الأؾباب لا ًم٨ً ٖؼ٫ هٓام الخىاٞؼ ًٖ االإىار الؿاثض ص

االإىٓمت ؤن جضعؽ ؾلى٥ الأٞغاص باؾخمغاع ختى ج٠ُ٨ هٓام الخىاٞؼ مٗه وجيؿ٣ُه م٘ ؤصاء 

 الأٞغاص.

 1على ؤي ؤؾاؽ جمىذ الخىافؼ؟

مً االإٗاًير التي جمىذ ٖلى ؤؾاؾها الخىاٞؼ َى الخميز في الأصاء بلى ظاهب بٌٗ االإٗاًير 

 ؤزغي مشل االإجهىص والأ٢ضمُت.

                                                        
، نٟدت  - 1  .238اخمض ماَغ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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صاء: بن الأصاء ًمشل االإُٗاع الأؾاسخي وعبما الأوخض في مىذ الخىاٞؼ ؾىاء ٧ان مً زلا٫ الأ  -1

ٗخبر الخمُيز في الأصاء بمشابت الىاجج الجهاجي للٗمل واَم االإٗاًير ٖلى  ال٨مُت ؤو الجىصة، وَ

لا١ لخؿاب الخىاٞؼ.  اَلؤ

مشل ا -2 الإُٗاع ا٢ل ؤَمُت االإجهىص: ًهٗب ٢ُاؽ هاجج الٗمل لأهه ٚير ملمىؽ وواضر وٍ

ُخه. ضم مىيىٖ  ٦شيرا مً مُٗاع الأصاء لهٗىبت ٢ُاؾه وٖ

الأ٢ضمُت: الٟترة التي ٢ًاَا الٗامل في ٖمله وجمشل في بٌٗ الأخُان الىلاء ؤو الاهخماء  -3

والظي ًجب م٩اٞأجه بك٩ل ما، وهٓهغ ٖلاواث الأ٢ضمُت في االإاؾؿاث الٗامت ا٦بر مجها في 

 ال٣ُإ الخام.

ُت ٦كهاصاث ؤو بظاػاث..الخ. االإهاعة: -6  ٩ًاٞإ الٟغص ٖلى ؤؾاؽ مهاعاجه االإٗغٞ

 صوع الخدفيز في المىـمت الكخصاصًت: -4

ٖلا٢ت الخدٟيز بالإهخاظُت: ٌٗخبر الاججاٍ االإغ٦ؼ ٖلى الصخو الخدٟيز ٦ُا٢ت مؿخٗملت هي 

اصي الخىجغ الىاجج ًٖ ٖضم جلبُت الخاظت بلى َظٍ الُا٢ت ؤي بلى  َغ١ الٗامل في ٖمله وٍ

 جهغٝ مٗين.

ٞٗىضما ًضع٥ الصخو اهه ٌؿخُُ٘ جلبُت خاظاجه باؾخٗما٫ َا٢خه في الٗمل ببظ٫ مجهىص 

٤ ال٣ُام بالٗمل ٌكٗغ الٟغص  ىضما جلبى الخاظت ًٖ َغٍ في الٗمل مً اظل جلبُت خاظخه وٖ

ُىع مى٠٢ اًجابي ججاٍ ٖمله مما ًجٗله ؤ٦رر بهخاظُت، ؤما بطا ٧اهذ الىخاثج  بالغيا وٍ

مدهلت لا ًلبي خاظاجه ٞاهه ٌكٗغ بٗضم الغضخي ًٖ ٖمله وبالخالي ًسٌٟ مً بهخاظُت 

.  ٖملُه بؿبب ٖضم جدٟيزٍ

 صًىامُىُت الخدفيز: -5

ت ٖمل بلى ؤزغي، بدُض جازغ  ًسخل٠ الخدٟيز في االإىٓمت مً شخو لأزغ ومً مجمىٖ

ت وصًىام٨ُُت ٖىامل بؿ٩ُىلىظُت، اظخماُٖت وا٢خهاصًت مغجبُت بالصخو وباالإىٓمت َا٢

 مسخلٟت ومخٛيرة لل٣ُام بإٖمالهم.
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ا وطل٪ للخد٤ُ٣  ت ؤمغا مهما ويغوعٍ بن جدضًض مهاصع الخدٟيز باليؿبت ل٩ل ٞغص ؤو مجمىٖ

 ؤَضاٝ االإىٓمت.

 1مخؼلباث الخدفيز -6

ير ٖضة بم٩اهُاث والى الاَخمام بالٗىانغ االإازغة في ؤصاء الٗامل وهي  جدخاط االإىٓمت بلى جىٞ

 الإخُلباث التي جدخاظها ٖملُت الخدٟيز هي:ؤَم َظٍ ا

ير الٗىامل االإازغة في ؤصاء الٗامل - ت هاضجت: جخٗل٤ بخىٞ  مماعؾاث بصاعٍ

ت وصعاؾت خاظاتهم وعٚباتهم -  جدضًض خاظاث الٗاملين: ؤي مٗغٞ

جدضًض ٢اثمت الخىاٞؼ: وهي جدضًض َبُٗت الخىاٞؼ التي ًجب ٖلى االإاؾؿت ؤن  -

 جيخهجها.

ت - الخىاٞؼ: وطل٪ لخهمُم هٓام الأظىع والٗلاولاث وطل٪ باليؿبت  وي٘ واٖخماص هٓغٍ

 الإسخل٠ ٞئاث الٗاملين.

 :2ؤهىاع الخىافؼ -7

جغجبِ الضواٞ٘ اعجباٍ وز٣ُا بالخىاٞؼ وطل٪ لان ؤؾاؽ جدٟيز الٟغص ًبضؤ بمداولت جيؿ٤ُ 

٤ ما بين ما َى خاٞؼ ٚير ماصي ) ؤي  صواٞٗه م٘ مخُلباث الٗمل ولهظٍ الأؾباب ًجب الخٟغٍ

تزاػ بالٗمل والكٗىع بالغيا هدُجت ٢ُامه  ما ًجب بقباٖه في ق٩ل ٚير ه٣ضي( مشل اٖلا

بٗمله ٖلى وظه االإُلىب والكٗىع بالىلاء هدى االإاؾؿت ؤما الخاٞؼ االإاصي ٞهى ما ٌكخمل 

 مخُلباث الضاٞ٘ الىاظب بقباٖه في ق٩ل ه٣ضي والظي ًخدضص في الأظغ وجىاب٘ الأظغ.

ير مباقغة وحٗغٝ باؾم الخىاٞؼ الُٗيُت وجى٣ؿم الخىاٞؼ  االإاصًت بلى خىاٞؼ مباقغة ٧الأظغ وٚ

 ؤو االإؼاًا الؤياُٞت مشل االإؿ٨ً والأ٧ل.

                                                        
، نٟدت  - 1  .155خمضاوي ؾلُم، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
، م  - 2   221ٖلي ٚغبي، اؾماُٖل ٢يري، بل٣اؾم ؾلاَىت، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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ٞالخىاٞؼ جى٣ؿم بلى خىاٞؼ اًجابُت وهي ما ًترجب ٖلحها الُٗاء ٧ىؾُلت لإقبإ الضاٞ٘ 

٘ ٦ٟاءة وؤزغي ؾلبُت وحكمل ؤهىإ التهضًض وال٣ٗاب ٞالخىاٞؼ الاًجابُت تهضٝ بل ى عٞ

الٗاملين وجدؿين ؤصاءَم وطل٪ مً زلا٫ حصجُٗهم بىٓام الخىاٞؼ ؤما الخىاٞؼ الؿلبُت 

ٞهي حؿخسضم للغصٕ وطل٪ للخإزير في ؾلى٥ الٟغص ٦ٗملُت الخهم مً الٗلاواث والأظىع.. 

 الخ.

 مً ؤَم ؤهىإ الخىاٞؼ ما ًلي:

حها ٌؿخُ الخىافؼ الفغصًت: - ؤ ُ٘ الٟغص ؤن ًلخمـ ٞهي مغجبُت بالأصاء الٟغصي وٞ

مشل هٓام  م٩اٞإة مً زلا٫ ؤصاثه لٗمله والتي جسخل٠ ٖلى ال٨ٟاءاث الجماُٖت وٍ

خم جدضًض هٓام  ال٨ٟاءاث الٟغصًت ؤخؿً ؤهىإ الخىاٞؼ اؾخسضاما و٢بىلا وٍ

 الخىاٞؼ الٟغصًت خؿب ما ًلي:

زُِ مٗض٫ ال٣ُٗت: وهي ؤ٢ضم وابؿِ ؤهٓمت االإ٩اٞإة الٟغصًت خُض ًخم  -1

٣ا ل٩ل وخضة ًيخجها الٟغص بدُض ًخم يغب وي٘  م٣ضاع مٗين مً الخاٞؼ وٞ

 ٖضص الىخضاث في مٗض٫ الضٞ٘ للىخضة الىاخضة.

يرٍ مً الى٢ذ  -2 غة الى٢ذ: جمىذ االإ٩اٞإة ٖلى ؤؾاؽ ما ًخم جىٞ زُت وٞ

 1االإُٗاعي ؤو االإدضص للئهخاط، ومً ؤَم َظٍ الخُِ:

مًمىن للؿاٖت بلى ظاهب زُت َالسخي: جبٗا لهظٍ الخُت ًضٞ٘ للصخو آزغ  -

غ ًٖ الى٢ذ االإُٗاعي لإهخاط ٦مُت مدضصة مً الؤهخاط.  ٢ؿِ مدضص لأي و٢ذ مخىٞ

غ، ٞان زُت عوان  - زُت عوان: الخُت الؿاب٣ت جضٞ٘ وؿبت ًٖ الى٢ذ االإىٞ

غة مً الى٢ذ  ت االإىٞ لاؾخسضام وؿبت زابخت وبهما وؿبا مخٟاوجت جخماشخى واليؿبت االإئىٍ

ت في االإدضص. ٞةطا ٢ام الٗ مً الى٢ذ االإدضص ٞاهه  %80امل بةهخاط ال٨مُت االإُٗاعٍ

                                                        
، نٟدت ٖلي ٚغبي، بؾماُٖل ٢يري، بل٣اؾم ؾلاَى - 1  .221ت، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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اصة ٖلى ؤظغة االإٗخاص. ٞاليؿبت جغجٟ٘ َغصا ٧لما ٧ان  %20ؾُدهل ٖلى ما ٌٗاص٫ ػٍ

 الأظغ مغجٟٗا.

ت  - زُت بُضو: جبٗا لهظٍ الخُت ٞان هٓام الضٞ٘ ًخم ٖلى ؤؾاؽ جدضًض وخضة مُٗاعٍ

خم جدضًض الخىاٞؼ ٖلى ؤؾاؽ )ب( ج٩ىن بمشابت الأؾاؽ ًُل٤ ٖلُه اؾم )ب( وٍ

ض مً الى٢ذ االإُٗاعي زلا٫ ٞترة ػمىُت مُٗىت.  التي جم جد٣ُ٣ها ؤػٍ

بلى ظاهب َظٍ الخىاٞؼ الٟغصًت ًىظض هىٕ آزغ مً الخىاٞؼ ًخم اؾخسضامها ٖلى مؿخىي 

االإاؾؿاث وحؿمى بالٗلاواث الٟغصًت الاؾخصىاثُت وهي ج٣ضم للٟغص ٖلى ؤؾاؽ الأصاء االإغجٟ٘ 

 مغجبُت بإصاء الٟغص. ٞهي

حؿخٗمل َظٍ الخىاٞؼ في خالت ٖضم ال٣ضعة ٖلى جدضًض الأصاء  الخىافؼ الجماعُت: - ب

ًٟل َظا الىىٕ مً الخىاٞؼ للًِٛ  الٟغصي ٢ُم اللجىء بلى الخىاٞؼ الجماُٖت وٍ

 ٖلى الٗما٫ مً ٢بل ػملائهم مً اظل جد٤ُ٣ ؤصاء ؤًٞل.

 الخىافؼ الخىـُمُت: - ج

ً الخىاٞؼ بىاءا ٖلى ؤصاء االإاؾؿت ٩٦ل وحٗخمض مٗٓم زُِ ٌٗخمض ٖلى َظا الىىٕ م

ت ٖلى ظمُ٘ الأنٗضة، ومً ؤقهغ  الخىاٞؼ الخىُٓمُت ٖلى زل٤ حٗاون بين االإىاعص البكغٍ

خُض ًخم ج٣ضًم ٖلاوة بلى الصخو  Lincolin1زُِ الخىُٓمُت للخىاٞؼ زُت لُى٩ىلً 

ت مً ٢بل االإاؾؿت وو٣ٞا لهظٍ جهاًت الؿىت وحٗخمض َظٍ الٗلاواث ٖلى الؤعباح االإد٣٣

الخُت ًخم حصجُ٘ الٗما٫ ٖلى ؤصاء ؤٖمالهم بك٩ل ظُض ومً ؤَم الخىاٞؼ ٖلى مؿخىي 

 االإىٓمت َىا٥ زلار ؤهىإ وهي:

االإكاع٦ت في الؤعباح: وهي اهخٟإ وؿبت مُٗىت مً ؤعباح الكغ٦ت ًخم جىػَٗها ٖلى الٗما٫  -1

خم الخىػَ٘ خؿب االإغجب، ؤو الضعظت ؤو ٦  ٟاءة الأصاء. وٍ

                                                        
، نٟدت   1  .222ا خمض ماَغ مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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ت ؤي ؤصاء ال٨لي  مُت بين ؤصاء ٧ل ٞغص ومجمىٖ ومً الُٗىب َظا الىىٕ َى وظىص ٖلا٢ت وَ

ت  و)الأعباح( الخانت باالإىٓمت، ؤما مً مؼاًا َظا الىٓام َى ًىمي مكاٖغ الاهخماء والًٗىٍ

 للمىٓمت.

ى ٖباعة ًٖ زُِ حصجُ٘ الأٞغاص ٖل -2 ير الخ٩ال٠ُ: وَ ى وي٘ زُِ الا٢تراخاث ؤو جىٞ

غة َظٍ الخ٩ال٠ُ ًم٨ً ؤن ٩ًىن  ا٢تراخاث بكان جسٌُٟ ج٩ال٠ُ الٗمل والؤهخاط وان الىٞ

 ؤؾاؾا لخؿاب م٩اٞإة مً ٢امىا بخ٣ضًم َظٍ الا٢تراخاث.

ت بمضي ٢ضعة َالاء الأٞغاص ٖلى جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت، ومً  بن خىاٞؼ الأٞغاص مغبىَ

ين بصاعة االإىٓمت في صعاؾت االإكا٧ل والبدض ًٖ و  قغوٍ َظا الىٓام َى الخٗاون بين االإكغٞ

 Ruker1وزُت ع٦غ  Scanlonالخلى٫ ومً ؤقهغ الخُِ الكاجٗت هي زُت ؾ٩اهلىن 

مل٨ُت الٗاملين لأؾهم الكغ٦ت: ج٣ىم بٌٗ االإاؾؿاث بىي٘ ؤهٓمت حؿمذ للٗاملين  -3

غة في الخ٩ال٠ُ ؤو الٗلاواث ؤو  الخ٤ في الازخُاع بين الخهى٫ ٖلى ههُبهم مً الأعباح ؤو الىٞ

 االإ٩اٞأث.

 ؤهىاع ؤزغي للخىافؼ:

 َىا٥ ؤهىإ ؤزغي للخىاٞؼ ومً ؤَمها:

 م٩اٞأث اؾخصىاثُت ًٖ ٖمل َاعت مؿخمغ -

 عخلت مجاهُت -

 ؾُاعة -

 حج ؤو ٖمغة -

 ؤظهؼة منزلُت -

 زُاباث ق٨غ -

                                                        
، نٟدت  - 1  .250ؤخمض ماَغ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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 ٞاٚلب َظٍ الخىاٞؼ جخسظ ق٩ل خىاٞؼ مٗىىٍت.

 1:شغوغ هجاح هـام الخىافؼ -8

 حؿاٖض ٖلى هجاح هٓام الخىاٞؼ هي: مً ؤَم الكغوٍ التي

البؿاَت: ؤن ٩ًىن الىٓام بؿُِ ومسخهغ وواضخا في بىىصٍ ونُاٚخه  -1

 وخؿاباجه.

ا مٟهىمت -2  الخدضًض: ؤن ٩ًىن ؤهىإ الؿلى٥ الظي ًخم جدٟيزَ

 ًم٨ً جد٣ُ٣ه: ؤن ًخم الىنى٫ بلى جد٤ُ٣ الهضٝ الظي جم جدٟيزٍ -3

اث والؿلى٥  -4 ؤو الأَضاٝ ٢ابلت ًم٨ً ٢ُاؾه: ًجب ؤن ج٩ىن الخهغٞ

 لل٣ُاؽ.

مٗاًير الأصاء: وهي وي٘ مٗاًير للؤصاء والؿلى٥ بدُض ًم٨ً ٢ُاؾها مً  -5

 زلا٫ ماقغاث جم ويٗها لظل٪.

عبِ الخاٞؼ بالأصاء: ؤن ٌكٗغ الٗامل ؤن مجهىصاتهم جاصي للخهى٫ ٖلى  -6

 الخاٞؼ.

 الخٟاوث: ؤن ٩ًىن َىا٥ جٟاوث في الخاٞؼ وطل٪ خؿب الجهض االإبظو٫  -7

لت: ؤن جدىاؾب خىاٞؼ الٟغص بلى ؤصاثه وج٩ىن في مؿخىي ال٣ُاؽ م٘ الٗضا -8

.ً  الآزغٍ

 ال٨ٟاًت: ؤن ٩ًىن َىا٥ ؤظغ ٨ًٟي اخخُاظاث الٗاملين -9

ما٫ التي  -10 الؿُُغة: ؤن ج٩ىن َىا٥ ؾُُغة ٧املت مً الأٞغاص ٖلى اٖلأ

 ٣ًىمىن بها والٓغوٝ االإدُُت واالإىعص التي ٌؿخسضمىجها.

ٗجي ؤن ٌكمل هٓام الخىاٞؼ ٧ل ؤهىإ الأصاء في  الخُُٛت ال٩املت للؤصاء: -11 وَ

اصة ال٨مُت والجىصة وجس٠ُٟ الخ٩ال٠ُ.  الأصاء مً خُض ػٍ

                                                        
 245ؤخمض ماَغ، مغظ٘ ؾاب٤ الظ٦غ، م  1
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ظا ما ًجٗلهم  -12 االإكاع٦ت: وهي مكاع٦ت الٗما٫ في جدضًض هٓام الخىاٞؼ وَ

 م٣خىٗين به.

٘: ؤن جدىىٕ ؤهٓمت الخىاٞؼ وطل٪ لخلبُت ٧اٞت الخاظُاث. -13  الخىىَ

 ًىظض ؤ٦رر مً طل٪.ه٨خٟي بهظٍ الكغوٍ بل 

 مغاخل جصمُم هـام الخىافؼ: -9

 1زؼىاث جصمُم هـام الخىافؼ: 24 الشيل عكم 

 

، نٟدت االإهضع:   .256ؤخمض ماَغ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ

الىٓام الجُض للخىاٞؼ وما ؤَم بن ٖملُت جهمُم هٓام الخىاٞؼ ؤن ًإزظ في قغوَه 

 مغاخل جهمُم هٓام الخىاٞؼ.

 جدضًض هضف الىـام: -1

٘ االإبُٗاث والؤًغاصاث  بن َضٝ هٓام الخىاٞؼ لضي االإىٓماث ٌؿعى بلى حُٗٓم الأعباح ؤو عٞ

 ؤو حصجُ٘ ال٨مُاث االإىخجت..الخ.

ُمه بلى ؤَضاٝ ولخد٤ُ٣ َظا الهضٝ الٗام ؾىاء للمىٓمت ؤو لىٓام الخىاٞؼ ٞاهه ًجب ج٣ؿ

ظؼثُت بدؿب وخضاث الخىُٓم )الأوكُت، وال٣ُاٖاث( ٞان هٓام  الخىاٞؼ الكامل لابض 

اث و٧ل الىخضاث. ُت بضازله وطل٪ لخُُٛت ٧اٞت االإؿخىٍ  ؤن ٣ًؿم بلى ؤهٓمت ٞغٖ

٣ت ٢ُاؽ  -2 ُه ًخم جىن٠ُ الأصاء االإُلىب ٦ما حؿعى بلى جدضًض َغٍ صعاؾت الأصاء: وٞ

 جدضًض وجىن٠ُ الأصاء االإُلىب ٌؿخضعي ماًلي:الأصاء الٟٗلي، ؤن 

اث٠ مدضصة ومٟهىمت. - ؤ اث٠ طاث جهمُم ؾلُم صخُذ وان الىْ  وظىص وْ

                                                        
، نٟدت  - 1  .256ؤخمض ماَغ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ

جدضًض هضف 

 الىـام

 صعاؾت

 الأصاء

 جدضًض

 الميزاهُت 

 وطع 

 بحغاء الىـام
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 وظىص ٖضص م٣ٗى٫ للٗاملين ٞلا بٖضاص ؤ٦رر ولا هي ا٢ل مما ًجب  - ب

 وظىص َغ١ ٖمل ؾلُمت: وهي وظىص زُىاث للٗمل وؤؾالُب للؤصاء والاجها٫. - ث

ٗجي َظا  - ر ؤن م٩ان الٗمل ٌؿهل الأصاء وطل٪ مً خُض وظىص ْغوٝ ٖمل ملاثمت:وَ

 الخجهيز والأصواث والؤياءة..الخ.

خباع ٦مُت الٗمل وظىصجه - ط  وظىص ؾُُغة وبالإام بالٗما٫: ٞهىا ًجب ؤن هإزظ بٗين اٖلا

 الترجِب وطل٪ ختى ًخم جدضًض الأصاء و٢ُاؾه.و 

III. :مؼاًا وزضماث العاملين 

ً ؤهٓمت الخىاٞؼ. ٞهي جمشل االإ٣ابل جسخل٠ االإؼاًا والخضماث التي ج٣ضمها االإىٓمت ٖ

ت والاهخماء بلى االإىٓمت وتهضٝ بلى ظظب الأٞغاص للٗمل بها والؤب٣اء ٖلى مً ٌٗمل  للًٗىٍ

خم ج٣ضًم االإؼاًا للٗاملين للؤؾباب الخالُت:  ٞحها وٍ

 ظظب الٗاملين ؤي بب٣اءَم صازل االإىٓمت -1

ُٟي والاؾخ٣غاع -2  بُٖاء هىٕ مً الأمان الىْ

 مؿخىي مِٗصخي مٗينالخٟاّ ٖلى  -3

تراٝ بًٗىٍت الٟغص صازل االإىٓمت -4  اٖلا

اًت ؤٞغاصَا -5 تراٝ باالإؿاولُت الاظخماُٖت ٖلى االإىٓمت في عٖ  اٖلا

 ج٣ىٍت الٗلا٢ت بين االإىٓمت والٗاملين ٞحها. -6

 ؤهىاع المؼاًا والخضماث: -1

ىا٥ اجٟا١  ٖلى َىا٥ ٖضص ٦بير مً االإؼاًا والخضماث التي ًم٨ً ؤن ج٣ضم الٗاملين وَ

 ؤهىاٖها وطل٪ خؿب الاخخُاط الخام الٗاملين في مىٓمت ما.

حها ًخدهل الٗامل ٖلى اظغ ه٣ضي  -1 مؼاًا ماصًت ًٖ و٢ذ لاًخم الٗمل ُٞه: وٞ

زلا٫ و٢ذ لاًخم الٗمل ُٞه ٦ما ج٣ىم بٌٗ االإاؾؿاث ًمىذ ٖمالها 



 الصغيرة و المتوسطة تسيير وتننية الكفاءات في المؤسسات الفصل الثالث

~ 243 ~ 

ىُت والضًيُت ٦ظل٪  ُاص الىَ بظاػاث ٦ةظاػة الدج ؤو الؼواط ؤو ُٖل في اٖلأ

 غياٖت ...الخ.ال

ير هىٕ  -2 ى جىٞ الخإمُىاث: ومً ؤَم َظٍ الخإمُىاث جامين الخ٣اٖض ؤو االإٗاف وَ

 مً الأمان للٗامل ٖىض ج٣اٖضَم خُض ًدهلىن ٖلى عجب الخ٣اٖض..الخ.

الخضماث الصخُت: ج٣ضم بٌٗ االإىٓماث بٌٗ الخضماث الصخُت لٗمالها  -3

 وهي حؿخٗمل للخٟاّ ٖلى الصخت الٗامت للٗاملين

لاث مِٗكُت: ج٣ىم بٌٗ االإاؾؿاث بخ٣ضًم مؿاٖضاث للٗاملين حؿهُ -4

 الإىاظهت االإكا٧ل االإِٗكُت مشل االإؿاٖضة في الخهى٫ ٖلى ؾ٨ً..الخ.

الخضماث الاظخماُٖت والش٣اُٞت: وهي ج٣ضًم بٌٗ الخضماث الاظخماُٖت  -5

للٗما٫ مً زلا٫ مىدهم ٞغنت الخ٩ىًٍ والتر٢ُت واالإكاع٦ت في االإسُماث... 

 الخ.

 1غوغ الىـام الىفء للمؼاًا والخضماثش -2

 ٩ًىن هٓام مىذ االإؼاًا والخضماث طو ؤَمُت خؿىت ًجب ؤن ًغاعى ُٞه الكغوٍ الآجُت:

ل. -  ؤن ًًُل٘ الىٓام ٖلى اخخُاظاث الٗاملين وطل٪ خؿب الٗمغ والؿً واالإاَ

 جدضًض َضٝ البرهامج والىٓام مً ٢بل االإاؾؿت -

 الخضمتجدضًض الجهت االإ٩لٟت بدىُٓم هٓام  -

 مكاع٦ت الٗاملين مً زلا٫ مؿاَمتهم بأعائهم -

بت مً الٗاملين. -  ؤن ج٩ىن َىا٥ مغوهت وطل٪ ؤن ج٩ىن االإؼاًا والخضماث ٢غٍ

 ؤن ج٩ىن لهظٍ الخضماث ٞاثضة باليؿبت للماؾؿت والٗما٫. -

 

                                                        
، نٟدت  - 1  .271ؤخمض ماَغ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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 :1مغاخل جصمُم هـام المؼاًا والخضماث: 25الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

، نٟدت االإهضع:   .271ؤخمض ماَغ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ

 مغاخل جصمُم هـام المؼاًا والخضماث: -3

صعاؾت اخخُاظاث الٗاملين: ًجب ؤن ٩ًىن هٓام االإؼاًا والخضماث مخماقُا م٘  -1

خم صعاؾت َظٍ الاخخُاظاث خاظاث الٗما٫ وطل٪ لخد٤ُ٣ لهم الأمً  والاؾخ٣غاع وٍ

مً زلا٫ اؾخُلٕا آعائهم ًٖ مضي ؤَمُت وؤؾب٣ُت االإؼاًا والخضماث الغاٚبين في 

 الخهى٫ ٖلحها.

جدضًض ؤَضاٝ الىٓام: ؤن ٩ًىن َىا٥ جغابِ بين ؤَضاٝ االإىٓمت واخخُاظاث  -2

زل الٗاملين مً زضماث ومؼاًا ختى ٩ًىن خاٞؼا للٗاملين بخدؿين ؤصاءَم صا

 االإىٓمت.

جدضًض االإيزاهُت للمؼاًا والخضماث: ؤن ٩ًىن َىا٥ ميزاهُت زانت لىٓام الخضماث  -3

 واالإؼاًا.

                                                        
1 -  ،  .271نٟدت ؤخمض ماَغ، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ

 صعاؾت اخخُاظاث

 الٗاملين

 جدضًض 

 ؤَضاٝ الىٓام

 جدضًض

 االإيزاهُت 

 وي٘

 بظغاءاث الىٓام 
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ُه ًجب ؤن جدب٘ الخُىاث الآجُت: -4  وي٘ بظغاءاث الىٓام: وٞ

 ؤهىإ االإؼاًا والخضماث التي ج٣ضم للٗاملين -

 بظغاءاث الخهى٫ ٖلى َظٍ االإؼاًا والخضماث ٦خ٣ضًم َلباث -

ا للاؾخٟاصة مً َظٍ االإؼاًا والخضماثقغوٍ الىاظب  - غَ  جىٞ

ين ٖلى َظا الىٓام -  جدضًض اصواع االإكغٞ

 مىاُٖض الاقترا٥ في الىٓام. -

IV. :الأحىع 

حٗخبر الأظىع مً يمً الخىاٞؼ التي حؿاَم في ٖملُت جىمُت ال٨ٟاءة صازل االإاؾؿت مً 

ت وجدؿين ؤصاءَا صازل االإىٓمت.  زلا٫ جُٟٗل االإىاعص البكغٍ

 الأحغ:مفهىم 

حٗغ٠ٍ الأظغ: َى ما ًضٞ٘ م٣ابل الٗمل و٢ض ًضٞ٘ ه٣ضا ؤو ُٖىا في ق٩ل ؾل٘ ؤو زضماث 

 ٦1ما ًم٨ً ؤن ًضٞ٘ في ٦لا ال٨ُُٟخين

اث المغجبؼت بالأحىع: -1  الىـغٍ

ل٣ض اَخم ٖلماء الا٢خهاص بضعاؾت ظاهب الأظىع مً ظمُ٘ الىىاحي ٞٗملُت الأظىع 

اث:مغجبُت بالجاهب الا٢خهاص ؤ٦رر ما َ  ى اظخماعي ومً ؤَم َظٍ الىٓغٍ

ت خض الىفاف: -ؤ  ج٣ىم ٖلى ؤؾاؽ ؤن زمً الٗمل ًخى٠٢ ٖلى ٦ٟاٝ الٗامل ؤي  هـغٍ

ض ًٖ الخض الًغوعي ب٣اثه في مؿخىي مِٗصخي  ؤن ؤظغة الٗامل لا ًيبػي ؤن جؼٍ

ت لخ٩ال٠ُ االإِٗكت للاػمت للٗامل  مٗين، ؤي ؤن الأظغ ٌؿاوي م٣ضاع الؿل٘ الًغوعٍ

 وؤؾغجه.

                                                        
، نٟدت  - 1  .223ٖلي ٚغبي، اؾماُٖل ٢يري، بل٣اؾم ؾلاَىت، مغظ٘ ؾب٤ ط٦غٍ
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ؤَم عواصَا ظىن ؾدُىاعث مُل والتي ج٣ىم ٖلى ؤن ٧ل بلض  ٍت عصُض الأحىع:هـغ  -ب 

ض وؿبت ؤظىعَم ٖلى طل٪  ًسهو ظؼء مً عؤؾما٫ لضٞ٘ الأظىع ولا ٌؿمذ ؤن جؼٍ

ال٣ؿِ االإسهو ؤما بطا ػاصث ًٖ خض مٗين ٞاهه الى٣اباث التي ؾاَمذ في طل٪ 

٩ىن ٖلى خؿاب ؤظىع ٖما٫ في ٢ُاٖاث ؤزغي  بؿبب يُٛهم ٖلى االإاؾؿاث وٍ

 ٞاعجٟإ الأظىع ًجب ؤن ج٩ىن في الخالخين الآجِخين:

اصة عؤؾما٫ -  ػٍ

 ه٣و ٖضص الٗما٫ -

ت الإهخاحُت الجضًت: -ج  ٟٞحها ج٩ىن الأظىع ٖىض جلاقي الٗغى والُلب للٗمل ؤي  هـغٍ

اصة في ٖغى  ٖىض ما ًدؿاوي الٗغى ال٨لي م٘ الُلب ال٨لي للٗمل وبالخالي ؤي ػٍ

 ظىع وال٨ٗـ صخُذ.الٗمل جاصي بلى ه٣و الأ 

ت المؿاواة الجماعُت: -ص  اث الؿاب٣ت  هـغٍ وهي حٗىص ل٩اع٫ ماع٦ـ والظي ٖاعى الىٓغٍ

ت وظىص خض  ٞهى ًضٖى بلى ج٨خل الٗما٫ الإىاظهت ؤعباب الٗمل وجٟترى َظٍ الىٓغٍ

ٖلى خض ؤصوى الإٗضلاث الأظىع بدُض جخدضص الأظىع بين َظًً الخضًً اؾدىاصا 

ىا جدضص ٤ الخٟاوى بين ؤعباب الٗمل وممشلي الٗما٫. لخاظت الٗما٫ وَ  الأظىع وٞ
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 :زلاصت الفصل الثالث

غ١ جىمُتها.  ل٣ض ٢مىا في جهاًت الٟهل بضعاؾت ؤَمُت ال٨ٟاءاث صازل االإاؾؿت وَ

حٗض ال٨ٟاءاث ؤَم االإىاعص الضازلُت للماؾؿت ٞهي بمشابت الأنى٫ ؾىاء ٧اهذ 

جها وجىمُتها ٦ىدُجت  ملمىؾت ؤو ٚير ملمىؾت والتي حك٩ل ؤؾاؽ االإاؾؿت بدُض ًخم ج٩ىٍ

ت بين ٖىانغ  غ وجباص٫ االإٗلىماث واالإٗغٞ خم جُىٍ لٗملُاث الخباص٫ بين مىاعص االإاؾؿت وٍ

بالبدض ًٖ ال٨ٟاءاث  الاَخماماالإاؾؿت وطل٪ مً زلا٫ عؤؾما٫ البكغي وال٨ٟغي صازل 

ا. اؾخسغاظهاو  االإخسُٟت يُت و٦ظل٪ جدٟيزَ ا وجىمُتها مً زلا٫ بٖضاص بغامج ج٩ىٍ غَ  زم جُىٍ

بن ؾعي االإاؾؿت بلى الخٟاّ ٖلى ٢ضعاث جىاٞؿُت لابض ٖلحها مً بؾخ٣ُاب 

ا بِئت ٖملُت ملاثمت ولا ًخم طل٪ بلا  يرَ مً زلا٫ حؿير االإٗغٝ  ال٨ٟاءاث مً زلا٫ جىٞ

 وال٨ٟاءة.
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 :الفصل الغابع جمهُض

ت زلا٫ الٟهى٫ الشلازت الؿاب٣ت ًإحي الٟهل الغاب٘ والأزير والظي  بٗض الضعاؾت الىٓغٍ

الجاهب الىٓغي ٖلى الجاهب الخُب٣ُي والإىا٢كت بق٩الُت "صوع الدؿُير ج٣ىم ُٞه بةؾ٣اٍ 

 الٟٗا٫ في جىمُت ال٨ٟاءاث في االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت".

ٟٞي َظا الٟهل خاولىا الؤظابت ًٖ َظٍ الدؿائلاث مً زلا٫ بظغاء الضعاؾت الخُب٣ُُت 

ت مً االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة االإىظىصة ٖلى مؿخ ىي ولاًت ؾُضي ٖلى مجمىٖ

 بلٗباؽ و٧ان طل٪ مً زلا٫ الخُىاث الآجُت:

اعاث مُضاهُت لهظٍ االإاؾؿاث  ال٣ُام بؼٍ

ً ٦مضعاء االإىاعص  بظغاء م٣ابلاث م٘ مؿاولي َظٍ االإاؾؿاث ؾىاء مؿاولين مباقغٍ

ت ؤو ختى عئؾاء َظٍ االإاؾؿاث بدُض جم بًٟاصها بىزاث٤ ؤو مٗلىماث جخٗل٤  البكغٍ

ت مسخل٠ ؤوكُتهم وزاب  نت في مجا٫ االإىاعص البكغٍ

ماؾؿت مخىؾُت ونٛيرة ٖلى مؿخىي ولاًت ؾُضي  38جىػَ٘ الاؾخبُان ٖلى خىالي 

ؤما الباقي بما بذجت ٖضم وظىص االإؿاو٫ االإٗجي ؤو في بٌٗ الأخُان  33بلٗباؽ جم اؾترظإ 

ٌال ُاء َظٍ الضعاؾت مٗجيو  غٞ  .لٖإ

 ُم َظا الٟهل بلى زلار مباخض:ؿ٢مىا بخ٣

سو مىهجُت البدض االإبدض الأو٫:   وٍ

بضعاؾتها )صعاؾت م٣اعهت بين خُض  ٢مىا االإبدض الشاوي: ٌكمل مجخم٘ الضعاؾت والُٗىت 

 الٗمىمُت للٗخاص الٟلاحي SAMpoماؾؿت قُالي للؤهابِب وماؾؿت 

 االإبدض الشالض: جدلُل هخاثج الاؾخبُان الظي جم جىػَٗه ٖلى مجخم٘ الضعاؾت
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: مىهجُت البدث والضعاؾت   المبدث الأوٌ

Iالأصواث المؿخعملت في البدث : 

والتي ًجب  ال٣ُام ببدىثهم  ٌؿخسضم الباخشىن ؾلؿلت مً الىؾاثل والأصواث وطل٪ ؤزىاء

ٗالت في صعاؾته لاخٓت ٦إصواث ، بدُض ًخُلب اؾخسضام االإ٣ابلت واالإمؤن ج٩ىن ملاثمت وٞ

امت ختى ًخم   1ظم٘ ؤ٦بر ٦مُت مً االإٗلىماث والبُاهاث. عقُضة وَ

 ؤما ُٞما ًسو بدشىا ٣ٞض اؾخسضمذ الأصواث الآجُت:

االإ٣ابلت: حٗبر مً الىؾاثل الأ٦رر اؾخٗمالا في الضعاؾاث الخُب٣ُُت وطل٪ الإا ج٣ىمه مً 

مٗلىماث وبُاهاث ٞهي حٗخمض ٖلى مؿاءلت الأٞغاص مً ؤظل ؤزظ والخهى٫ االإٗلىماث 

 ال٩اُٞت جُٟض في الضعاؾت. 

مىا وحهضٝ الخهى٫ ٖلى ؤ٦بر ٢ضع مً البُاهاث واالإٗلىماث جُٟضها في ٖملُت الضعاؾت ٢

ت ٦مضعائها  ً للمىاعص البكغٍ بم٣ابلاث ٖضًضة ومخ٨غعة ٖلى مضاع الؿىت م٘ مؿاولين االإباقغٍ

 ؤو ختى مؿيري االإاؾؿاث.

االإلاخٓت: للخإ٦ض مً الٟغيُاث وحصخُو وي٘ االإاؾؿاث مدل الضعاؾت، و٦ظا الخهى٫ 

ىب ٖلى مٗلىماث لم جخم٨ً مً الخهى٫ ٖلحها مباقغة مً االإٗىُين ٢مىا باجبإ ؤؾل

االإلاخٓت لضي بٌٗ االإاؾؿاث التي لىا ٞحها ٖلا٢اث شخهُت م٘ مؿاولحها خُض ع٦ؼها ًٖ 

 ٦ُُٟت ؤصاء ؤٖمالها َغ١ جىظُه الأوامغ بلى مغئوؾحهم...بلخ.

الاؾخماعة: حٗخبر الاؾخماعة الأ٦رر الأصواث اؾخٗمالا في ظم٘ البُاهاث الخانت بالبدض مً 

ت مً الأؾئلت االإىظهت بلى مجخم٘ البدض للئظابت ٖجها، خُض ؤصعظىا في َظٍ  زلا٫ مجمىٖ

 الاؾخماعة االإىػٖت ٖلى مؿاولي االإاؾؿاث ٞحها االإجمىٕ مً الدؿائلاث.

 

 
                                                        

 .185، م.1999ًُٞلت صلُى وآزغون، ؤؾـ االإىهجُت في الٗلىم الاظخماُٖت، ؾلؿلت الٗلىم الاظخماُٖت، ميكىعاث ظامٗت ٢ؿىُُىت  1
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I I غ الأؾئلت المؿخعملت  : جبرً

بن اؾخسضام ٧ل مً االإلاخٓت واالإ٣ابلت والاؾخبُان في ظم٘ االإٗلىماث وطل٪ للخهى٫ ٖلى 

والخىنل بلى الىخاثج والخ٣اث٤ الٗلمُت ل٣ض جم التر٦يز ٖلى ؤ٦بر ٢ضع مً االإٗلىماث والبُاهاث 

ت مً الأؾئلت االإىظهت بلى  البُاهاث واالإٗلىماث االإىظىصة في الاؾخماعة التي جًمىذ مجمىٖ

مضعاء ومؿاولي االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت االإخىاظضة ٖلى مؿخىي ولاًت ؾُضي 

 بلٗباؽ.

ت وج٣ِ ٤ الٟغيُاث االإىيىٖ ـ االإخٛيراث الأؾاؾُت للضعاؾت مً ؤظل خُض جخمدىع وٞ

 الخدلُل.

ت مً الأؾئلت. 7بن الاؾخبُان م٣ؿم بلى   مداوع و٧ل مدىع ٌكمل مجمىٖ

االإدىع الأو٫ ًدخىي ٖلى مٗلىماث زانت باالإُُٗاث الصخهُت لهالاء االإؿاولين 

ُت ٖلى الؿتر. لاتهم الٗلمُت و٢ضعتهم االإٗغٞ  وماَ

لا٢اتها باالإٗالم الأزغي صازل االإاؾؿت.االإدىع الشاوي: صعاؾت االإىاعص ال ت وٖ  بكغٍ

االإدىع الشالض: ا٣ٞض حٗل٤ بمباصت الدؿُير ومضي جُب٣ُه ٖلى االإاؾؿاث الهٛيرة 

ً بخُب٣ُه في االإُضان.  واالإخىؾُت ومضة التزام االإؿيرً

 ً ت مً الأؾئلت خى٫ الخدٟيز والخ٩ىٍ االإدىع الغاب٘ والخامـ والؿاصؽ: ٣ٞض قمل مجمىٖ

 ي جىمُت ال٨ٟاءاث ومضي ٢ضعة االإاؾؿاث ٖلى طل٪.وصوعَا ف

ٞبٗض بٖضاص الاؾخبُان جم ٖغيه ٖلى الأؾخاط االإكغٝ لإبضاء الغؤي وبُٖاء ملاخٓاجه خىله 

 ختى ًخم بٖضاصٍ في ق٩له الجهاجي.
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 I I Iالعُىت الخاطعت للضعاؾت : 

ت مً االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة ٖلى م ؿخىي ولاًت بن مجخم٘ الضعاؾت قمل مجمىٖ

ؾُضي بلٗباؽ وطل٪ للضوع الظي ج٣ىم به في الخىمُت الا٢خهاصًت االإدلُت وزهذ 

ماؾؿاث مخىاظضة ٖلى مؿخىي االإى٣ُت الهىاُٖت لىلاًت ؾُضي بلٗباؽ وبٌٗ 

ماؾؿاث االإخىاظضة في صواثغ الىلاًت ؤو ختى بلضًاتها. ولخدضًض َظٍ االإاؾؿاث جم الاجها٫ 

ت االإاؾؿاث الهٛيرة  واالإخىؾُت للىلاًت الظي ؤٞاصها بٗىىاجها وؤع٢ام َاجٟها مما بمضًغٍ

 ؾهل ٖلُىا مهمت البدض والاجها٫ بها.

ماؾؿت نٛيرة ومخىؾُت م٣ؿمت بلى ٖامت  38بن الُٗىت الخايٗت للضعاؾت قملذ 

اؾخماعة مىػٖت جم  38وزانت طاث ؤوكُت ا٢خهاصًت مسخلٟت، ٚالبُتها نىاُٖت ٞمً بين 

ٌ بٌٗ مؿاولي االإاؾؿاث٣ِٞ وطل 33اؾترظإ   ٪ لغٞ
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   جؼبُلُت لبعع ماؾؿاث ولاًت ؾُضي بلعباؽصعاؾت   : :المبدث  الثاوي 

  I:   المُضاهُت لبعع ماؾؿاث ولاًت ؾُضي بلعباؽ:صعاؾت 

o ماؾؿت مؼاخً عؼوػ 

 جلضًم عام للماؾؿت: -1

 SARLبةؾم  1997ل٣ض ؤوكإث قغ٦ت طاث االإؿاولُت االإدضوصة مُاخً ٖؼوػ في ؾىت 

les moulins azzouz  في بَاع الؿُاؾت الؤ٢خهاصًت الجضًضة للجؼاثغ ال٣اثمت ٖلى بوكاء

 وخضاث بهخاط هي: 04وجىمُت االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت، ٞهظٍ االإاؾؿت مك٩لت مً 

 دىخينوجدخىي ٖلى مُ Minoterieمُدىت  -1

 .Semoulerieمُدىت للؿمُض  -2

وخضة لهىاٖت العجاثً وجدخىي ٖلى زُين للئهخاط واخضة مخسههت في نىاٖت  -3

 العجاثً والشاهُت لهىاٖت ال٨ؿ٨ـ.

  aliments de bétailوخضة بهخاط حٛظًت الأوٗام  -4

ظمٗذ بين نىاٖت العجاثً  CAPACؤوكإث قغ٦ت زاهُت ؾمُذ  2000ٟٞي ؾىت 

 وال٨ؿ٨ـ.

ت مىػٕ ٖلى قغ٦خين طاث االإؿاولُت االإدضوصة.ؤنبذ عؤؾم  ا٫ لهظٍ االإجمىٖ

صط وؤنبذ  100.000والظي ببخضؤ  SARL les moulins azzouzقغ٦ت مُاخً ٖؼوػ  

 ملُىن صط. 46

 .ملُىن صط. 36ملُىن صط وؤنبذ  2,5بضؤث بـ  CAPACقغ٦ت  

 الهُيل الخىـُمي لماؾؿت عؼوػ: -2

ت مً مضعاء ٧ل بن ماؾؿت مُاخً ٖؼوػ ٌكغٝ ٖلحها  َا٢م بصاعي م٩ىن مً مجمىٖ

 في مجا٫ جسههه بلا ؤجهم جدذ بقغاٝ االإؿير والظي َى بمشابت االإال٪ للماؾؿت.
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 الهُيل الخىـُمي لماؾؿت عؼوػ :26الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مهام وجدلُل مسخلف مصالح الهُيل الخىـُمي:

 ٞهى ٌكغٝ ٖلى ؤوكُت الؤهخاط والهُاهت: الإؾخغلاٌ -ؤ

 جدضًض بغهامج الؤهخاط. -

 جىمُت وعٞ٘ الؤهخاط. -

يُت بم٣اعهت م٘ وؾاثل الؤهخاط االإخاخت. -  جدضًض خاظاث الخمىٍ

 :المالُت والمداؾبت -ب

 الٗملُاث االإداؾبُت والُىمُت.حسجُل  -

 هٓام الجغص صازل االإاؾؿت. -

بُت. -  االإهاص٢ت ٖلى االإيزاهُت الًغٍ

 حؿُير خؿاباث البى٪ والهىضو١. -

 

 المشغف

ت  الؿىغجاعٍ

بصاعة المىاعص 

ت  البشغٍ

المالُت 

 والمداؾبت

مصلخت  المسبر الإؾخغلاٌ

 الخجاعة

حؿُير 

 المسؼون
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ت -ج  :الإصاعة والمىعص البشغٍ

 بٖضاص بجٟا٢اث الٗمل. -

ت للٗما٫. -  حؿُير االإلٟاث الؤصاعٍ

 بٖضاص الأظىع للٗما٫. -

 الًغاثب واالإىٓماث الؤظخماُٖت الأزغي.يمان الٗلا٢اث م٘ بصاعة  -

 ٞمً زلا٫ ما ؾب٤ ًم٨ً ؤن وؿخيخج ما ًلي:

ؤن َظا اله٩ُل الخىُٓمي ٚير واضر االإٗالم صازل االإاؾؿت مما ًجٗل ؾلُت ال٣غاع 

.ً ين الآزغٍ  ٧لها في ًض االإؿير وتهمِل ؤصواع الؤصاعٍ

ن طاث االإؿاولُت جدىلذ الكغ٦خي 2008ؤما في الى٢ذ الخالي وببخضاءا مً ظاهٟي 

ملُىن صًىاع  392بغؤؾما٫ ٢ضعٍ  SPA les moulins azzouzاالإدضوصة بلى قغ٦ت ؤؾهم 

 ظؼاثغي وبالخالي ؤنبذ اله٩ُل الخىُٓمي للمجم٘ الجضًض ٦ما ًلي:

 عؼوػ الهُيل الخىـُمي للمجمع: 25الشيل عكم 

 

 عثِـ مضًغ الٗام

PDG 

عثِـ ظهاػ 

الدؿُير 

ُت  والىىٖ

االإىاعص مضًغ 

ت  البكغٍ

مضًغ 

ىاث  الخمىٍ

االإضًغ 

الخجاع 

 ي

مضًغ 

 الىؾاثل
 الٗامت

مؿاو٫ 

االإسبر 

ُت  والىىٖ

مضًغ الؤهخاط 

 للمُاخً

مضًغ االإالُت 

 واالإداؾبت

مضًغ 

الهُاهت 

 للخجهيزاث

مضًغ بهخاط 

العجاثً 

 وال٨ؿ٨ـ
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ناخب االإاؾؿت ومضًغي بن صعاؾدىا االإُضاهُت ومً زلا٫ ٖضة ل٣اءاث والتي جمذ م٘ 

ت التي مىدذ لىا. ت والؤهخاط و٦ظل٪ مً زلا٫ الىزاث٤ االإداؾبُت والؤصاعٍ  االإىاعص البكغٍ

٢مىا بالإؾخيخاظاث الخالُت خى٫ ٦ُُٟت جىمُت ال٨ٟاءاث صازل ماؾؿت مخىؾُت 

ظا مما ؾمذ لىا ب دصخُو االإاؾؿت مً زلا٫ ٖضة نٛيرة وهي ماؾؿت مُاخً ٖؼوػ، وَ

 ظىاهب

 ماؾؿت عؼوػ:حشخُص   -3

م مً بهسٟاى وكاٍ االإُاخً بلا  حشخُص الجاهب الخجاعي: -ؤ ت وبالغٚ الىخاثج الخجاعٍ

ما٫ لم جخى٠٢ ًٖ الؤعجٟإ زلا٫ الٟتراث االإخلاخ٣ت، ٞالإهخاط  ؤهه صاثما مىظب وؤع٢ام اٖلأ

 .خالُا ملُىن صط 1324بلى  2006ملُىن في ؾىت  1314االإباح بهخ٣ل مً 

 193بلى 2007ؾىت  107بن ٚالبُت الؼباثً م٩ىهين مً ججاعة الجملت والظي بهخ٣ل مً 

 . خالُا 

ٌ خصت الؿىق:  20: الجضو

 الجهىي  الىػني 

 Farine 1,7% 54%صكُم 

 semoule 1,1% 35,1%ؾمُض 

 الىطعُت الإكخصاصًت والمالُت: -ب

ت بؾخسغط   الٗىانغ الآجُت:بن جدلُل ظضو٫ خؿاباث الىخاط لهظٍ االإجمىٖ

 :ٌبعجفاع عكم الأعما 

ما٫ مً ؾىت بلى ؤزغي ٩ٞان في ؾىت  - 1 ملُىن زم  1197بلى  2009َىا٥ بعجٟإ لغ٢م اٖلأ

 ملُىن صط خالُا. 1270ؤنبذ 
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م مً ٧ىن الىدُجت مىظبت زلا٫ الؿىىاث الشلازت االإايُت بلى ؤجها جدىا٢ٌ مً  -2 بالغٚ

 .2013ملُىن صًىاع ؾىت  1270نٟت لأزغي ٞةجها خ٣٣ذ هدُجت في خضوص 

زباث ال٣ُم االإًاٞت ٖلى مضا زلار الؿىىاث االإايُت ؤما باليؿبت للئهخاط االإبإ ؤنبدذ  -4

٠ الٗاملين ب٣ُذ زابخت والجضو٫ الخالي ًىضر مضي  جىسٌٟ مً ؾىت لأزغي، مهاعٍ

 جدلُل هدُجت الؤؾخٛلا٫.

 هدُجت الإؾخغلاٌ بالألف صًىاع.

 ٌ  الإؾخغلاٌهدُجت  21: الجضو

 2011 2012 2013 

 1.325.134 1.257.922 1.146.053 بهخاج مباع

 222.582 223.114 208.414 كُمت مظافت

 كُمت مظافت 

 بهخاج مباع 
18.18% 17.17% 17% 

 58.692 58.963 55.205 الأحىع 

 وؿبت الأحىع 

 كُمت مظافت
26% 26% 26% 

ًىظض لضحها وؿبت صًىن مٗخبرة بلا ؤن لها ٢ضعة بن جغ٦ُبت االإيزاهُت جىضر بإن االإاؾؿت 

ظا ما ٌؿمذ لها  لُت طاجُت وطل٪ مً زلا٫ الىخاثج الؤًجابُت االإدهلت ٧ل ؾىت وَ جمىٍ

 بةخترام حٗهضاتها ججاٍ البىى٥.

 

 

% 
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ت: - ج  حشخُص المىاعص البشغٍ

ت صازل االإاؾؿت وطل٪ زلا٫ زلار  بن الجضو٫ االإىالي ًبين مضي جُىع االإىاعص البكغٍ

 ؾىىاث مخخالُت.

ت صازل الماؾؿت: 22 الجضوٌ عكم   جؼىع المىاعص البشغٍ

 2011 2012 2013 

 10 10 6 بػاعاث

 12 13 17 جدىم

 87 78 61 مىفظون 

 103 101 84 المجمىع

اعاث لا جمشل ؾىي  مً مجمىٕ  %10بن االإلاخٔ مً الجضو٫ َى ؤن ٚالبُت وؿبت اَلؤ

 مً الُض الٗاملت مغجبُت بىخضاث الؤهخاط. %64الٗاملين، وبخالي خىالي 

 .Autocrateبن ق٩ل ال٣غاعاث هي ج٩ىن في ق٩ل ؤجى٢غاَي 

ً َى حؿلُي   ، بدُض ؤي ٢غاع لا ًخم بلا Autoritaireهمىطط بجساط ال٣غاع مً ٢بل االإؿيرً

اعاث لِـ لهم ؤي صوع حؿُيري وبالخالي ؾلُت ال٣غاع هي  مً ٢بل االإال٨ين وبالخالي اَلؤ

 ما بين ؤٞغاص الٗاثلت االإال٨ت للماؾؿت وطل٪ ل٩ىن الكغ٦ت هي ماؾؿت ٖاثلُت. جضوع 

بن االإاؾؿت لا حؿعى بلى جىمُت ال٨ٟاءاث بضازلها وبهما َى بؾخسضام َظٍ ال٨ٟاءاث في  

ت للماؾؿت.  جد٤ُ٣ الأَضاٝ الخجاعٍ

الظي بن جىمُت ال٨ٟاءاث والتي هي مدل صعاؾدىا لا حٗخمض بلا ٖلى همىطط الخاًلىعي و  

٣ًىم ٖلى ؤؾاؽ جىُٟظ الأوامغ مً ٢بل الٗامل مما ًجٗل الؤخؿاؽ باالإؿاولُت مىٗضم 

 وبالخالي ًازغ ٖلى جدؿين وجىمُت ٦ٟاءاجه.
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بوٗضام مجلـ الؤصاعة والظي ٌؿاَم في جباص٫ وظهاث الىٓغ خى٫ مسخل٠ ال٣ًاًا  

غ ال ظا لِـ في نالر االإاؾؿت مما لا ٌؿمذ بخُىٍ ٨ٟاءاث ؾىاء االإخٗل٣ت باالإاؾؿت وَ

٧اهذ ظماُٖت ؤو ٞغصًت صازل االإاؾؿت وبالخالي ًاصي بالٗامل بلى حٛلُب االإهلخت 

 الٟغصًت ٖلى االإهلخت الٗامت للماؾؿت.

 :ت  حؿُير المىاعص البشغٍ

 االإؿير.و  ٧ل ال٣غاعاث االإغجبُت بالأظىع جغظ٘ للمال٨ينؾُاؾاث الأحىع: 

جي للؤظغ.   الأظىع مخ٣اعبت م٘ الخض الأصوى الىَ

 ٖضم وظىص ؾلم للؤظغ. 

 ٖضم وظىص ؤظغ جدٟيزي مما ًازغ ٖلى جىمُت ال٨ٟاءاث. 

:ً ً صازل االإاؾؿت ج٩اص ج٩ىن مىٗضمت بؿبب ٖضم  ؾُاؾاث الخىىٍ بن ؾُاؾت الخ٩ىٍ

وظىص مهلخت زانت بمجا٫ الؤقغاٝ ٖلى الخ٩ىًٍ ومخابٗخه وطل٪ هدُجت ُٚاب ميزاهُت 

 زانت بالخ٩ىًٍ.

يُت ٞهي َ اعثت و٢هيرة االإضي جسو خضر مٗين مشا٫ بؾخ٣ضام آلت ؤن ؤي ٖملُت ج٩ىٍ

 .ظضًضة ؤو بغهامج بٖلام آلي ظضًض

ت صازل االإاؾؿت لا حٗخمض ٖلى ؤؾلىب الدؿُير الخيباي ٢هض تهخم  بن االإىاعص البكغٍ

 ٣ِٞ بالأظىع.

٠ُ صازل االإاؾؿت لا ًخم بلا في خالاث َاعثت ؤي ٖىض خاظت ؾُاؾت الخىؿُف:  بن الخىْ

يُت.االإاؾؿت ولا  ٠ الجضًض لا ًمغ بمغخلت ج٩ىٍ   ٣ًىم بها بلا االإال٪ للماؾؿت واالإىْ

٦ما ؤن التر٢ُت والتي حٗخبر مً باب الخىاٞؼ ج٩اص ج٩ىن مىٗضمت وطل٪ لإوٗضام ؤَغاٝ ج٣ُُم 

 الأصاء.
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 الخدلُل ووحهت هـغ خىٌ الماؾؿت: -4

ت مً الأؾئلت التي جم َغخ ها ٖلى االإؿير واالإال٪ بن صعاؾدىا الؿاب٣ت االإٗخمضة ٖلى مجمىٖ

 و٦ظل٪ مضعاء الأ٢ؿام.

 باليؿبت للأؾئلت المؼغوخت على المالً هي:

غ١ بجساط ال٣غاعاث. -1  َغ١ الدؿُير االإٗخمضة صازل االإاؾؿت وَ

 ويُٗت االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت واالإالُت. -2

 وؿبت االإضًىهُت و٦ُُٟت حؿضًضَا. -3

لها بلى قغ٦ت ؤؾهم.وظهت هٓغ االإال٨ين ججاٍ بٖاصة جىُٓم االإاؾؿت مً زلا٫  -4  جدىٍ

٤ صازل االإاؾؿت. -5  ؾُاؾت الدؿىٍ

لام والؤجها٫؟ -6  َل االإاؾؿت حؿخٗمل وؾاثل اٖلؤ

ت؟ -7  ما َى ج٣ُُم االإال٪ للمىاعص البكغٍ

لت؟ -8  ؾُاؾت الخ٩ىًٍ صازل االإاؾؿت، َل هي ٢هيرة، مخىؾُت، َىٍ

ً؟ -9  َل ًىظض ميزاهُت زانت بالخ٩ىٍ

لام والؤ -10  جها٫؟َل بؾدشمغث االإاؾؿت في وؾاثل اٖلؤ

لان االإىظىصة صازل االإاؾؿت؟ -11  ما هي ٢ىىاث اٖلؤ

ىُت؟ -12  ما هي خهت الإاؾؿت في الؿى١ االإدلُت والىَ

 َغ١ الخىػَ٘ االإخبٗت مً ٢بل االإاؾؿت؟ -13

 الٗلا٢ت بين الٗما٫ والؤصاعة َل َىا٥ جيؿ٤ُ ؤم لا؟ -14

مً زلا٫ َظٍ الأؾئلت االإُغوخت والؤظابت االإدهل ٖلحها بؾخُٗىا ؤن وؿخسلو 

 ال٠ًٗ وال٣ىة صازل االإاؾؿت والتي هي ٦ما ًلي:ه٣اٍ 
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   هلاغ الظعف واللىة صازل الماؾؿت 23: الجضوٌ عكم

 الظعف  اللىة

 وؿبت االإغصوصًت م٣بىلت 

 مىخىط مخىىٕ 

ُت   الؤَخمام بالىىٖ

الؤهخاط 

 واالإىخىط

 مخابٗت الؤهخاط ٚير مىظىصة 

ُت ٚير مُب٣ت    حؿُير الىىٖ

 َغ١ الهُاهت مىٗضمت 

 مٛل٣تالأؾٗاع  

 قغوٍ البُ٘ مخد٨م ٞحها 

 الأؾٗاع

الأؾٗاع ٚير مدضصة ٖلى ؤؾاؽ  

مُُٗاث صازلُت وبهما مخ٣اعبت مً 

 االإىاٞؿت

ؾٗغ البُ٘ ٚير مخد٨م ُٞه والهىامل  

 ٚير مٗغوٞت

 ي٠ٗ َامل االإىاوعة في الأؾٗاع 

 ٢ىىاث الخىػَ٘ مىظىصة

 الخىػَ٘

ظىصة االإٗلىماث ٚير مخد٨م ٞحها  -

 وزانت باالإؿتهل٪

 ججاع الجملت مخظبظبىن  -

 ٖلا٢ت ظُضة م٘ االإىعصًً 

 ٢غوى االإىعصون مىظىصة 

 ٞغم الؿى١ مىظىصة  

 ظُضو  ٖخاص ظضًض 

بم٩اهُت الخىؾُ٘ للاؾدشماعاث  

الؤهخاط 

ً  والخمىٍ

 ٖضم الخد٨م في الجىصة  

 الجىصة ٖكىاثُتمغا٢بت  

حؿُير االإسؼون ٚير مخد٨م ٧لُت ولا  

ًىظض بٖلام آلي في طل٪ م٘ بوٗضام 

 مداؾبت زانت بظل٪.
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االإىظىصة مً زلا٫ وظىص 

 مؿاخاث بياُٞت للؤعاضخي.

الُض الٗاملت مً الىاخُت الخ٣ىُت  

لت  ماَ

ً يُٟٗت   ٢ضعة التزً

 َا٢ت الؤؾخ٣با٫ يُٟٗت 

 مهلخت االإغا٢بت والدؿُير ٚير مىظىصة 

 

الخىُٓم الأؾاسخي والبؿُِ  

 مىظىص

بَاعاث مىظىصة وجمخل٪ بٌٗ  

 الخبرة 

ومغ٦ؼٍ َغ١ الدؿُير مغجبُت  

خى٫ االإال٪ ٩ٞل ال٣غاعاث ًخسظَا 

 َى

 intranetقغوٍ بؾخٗما٫  

 مىظىصة 

ت مىظىصة   ال٨ٟاءاث البكغٍ

 وزانت في الؤهخاط

  الُض الٗاملت مىظىصة 

الخىُٓم 

واالإىاعص 

ت  البكغٍ

ُت   ٗخمض ٖلى الخُىٖ الخىُٓم مىظىص وَ

 والؤصاعة الٟغصًت 

 ٖضم الخد٨م في االإهماث 

ٖىانغ اله٩ُل ُٚاب ٦لي للخيؿ٤ُ بين  

 الخىُٓمي

اث٠   ُٚاب ٦لي لُغ١ الدؿُير للىْ

 والأوكُت االإخضازلت

 ُٚاب ظهاػ جدضًض الأظىع  

لام الآلي   ُٚاب وؾاثل اٖلؤ

 

 

 ٚير مىػٖت الُض الٗاملت مىظىصة 

 ؤما في ما ًسو بٌٗ االإكا٧ل الأزغي 

 بٌٗ ال٨ٟاءاث مىظىصة ول٨ً لِـ ي مدلها.  

ً ًٟخ٣ضون بلى َغ١    الدؿُير الخضًشت.االإؿيرً
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ت مخٗل٣ت ٣ِٞ بدؿاب الأظىع.   مهمت بصاعة االإىاعص البكغٍ

جضازل الهلاخُاث في مابين مؿيري ال٨با٥ واالإُاخً وبالخالي ًاصي وظىص هىٕ مً  

 النزإ مما ًازغ ٖلى مهضا٢ُت بُٖاء الأوامغ.

مً زلا٫ ؾغصها لأَم ه٣اٍ ال٣ىة وال٠ًٗ وؤن الؿلبُاث هي الؿاثضة في ٚالب  

لها بلى قغ٦ت ؤؾهم ٧ان الأ  خُان ٞل٩ي جخٟاصي االإاؾؿت االإكا٧ل وزانت بٗض جدىٍ

 لابض ٖلحها ؤن جدب٘ الخُىاث الآجُت والتي هي بمشابت ب٢تراخاث.

 الإهخاج والمىخىج: -1

 الخانت بالإهخاط والهُاهت. ratios وي٘ ؤظهؼة مخابٗت وزانت بؾخسضام اليؿب  -

ُت وال - ً جدؿين وؾاثل مغا٢بت الىىٖ جىصة وطل٪ مً زلا٫ جدؿين وؾاثل االإسابغ وج٩ىٍ

 مخسههين في مجا٫ الخدلُل االإسبري.

 الأؾعاع: -2

 و وي٘ مداؾبت لخدلُل الخ٩ال٠ُ وهي االإداؾبت الخدلُلُت وطل٪ لخدضًض ؾٗغ البُ٘.

 الخىػَع: -3

ا الخام بالخىػَ٘. -  ًجب ٖلى االإاؾؿت ؤن جىؾ٘ ظهاػَ

غ وؾاثل الؤؾخمإ بلى الؼ  -  بىن مً زلا٫ صعاؾت الؿى١ وؤطوا١ االإؿتهل٨ين.جُىٍ

4- :ً  الإهخاج والخمىٍ

ً للمىاعص الأولُت واالإىخىط. - ٘ ٢ضعة الخسؼٍ  عٞ

ُت. -  وي٘ ؾُاؾت جدؿين الىىٖ

لام الآلي. -  وي٘ َغ١ حؿُير للمسؼوهاث خضًشت حٗخمض ٖلى اٖلؤ
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ت - َغ١ الخ٩امل وبهخ٣ا٫  جدضًض الٗلا٢ت بين الؤهخاط، حؿُير االإسؼوهاث والبُ٘ وطل٪ الإٗغٞ

 االإٗلىماث ُٞما بُجهما.

اث٠ الخ٣ىُت. tableau de bord جدضًض لىخت ال٣ُاصة  -  الإسخل٠ الىْ

ت: -5  المىاعص البشغٍ

 وي٘ ٩َُل جىُٓمي واضر االإٗالم ومٟهل خى٫ االإاؾؿت. -

اث٠ ونلاخُت ٧ل مكغٝ ٖلى مهلخه. -  جدضًض الىْ

ً الٗاملين وطل٪ للخد -  ٨م في الجاهب الخ٣جي والىٓغي للدؿُير.وي٘ ؾُاؾت لخ٩ىٍ

٠ُ مهىضؾين مخسههين في االإُضان. -  مًاٖٟت َُا٧ل الؤهخاط والهُاهت مً زلا٫ جىْ

٠ُ مضًغ الؤصاعة واالإالُت  -  للئقغاٝ ٖلى حؿُير االإاؾؿت. DAFجىْ

ٞهل الصخهُت االإٗىىٍت للماؾؿت ًٖ الصخهُت الخ٣ُ٣ُت، ؤي االإال٨ين وبالخالي بُٖاء  -

 ل٨ٟاءاث في ٖملُت الدؿُير.ٞغم ل

 ؾُاؾت الأظىع ًجب ؤن ج٩ىن جخماشخى م٘ الىي٘ الؤ٢خهاصي. -

لاث واالإغا٦ؼ االإدخلت مً ٢بل ٧ل شخو. -  الأظىع ًجب ؤن جسخل٠ خؿب ماَ

اث. -  جدضًض االإؿاولُاث ٖلى ٧ل االإؿخىٍ

وح وي٘ ظهاػ للدؿُير ال٣ٗلاوي مً ؤظل حصجُ٘ ٖلا٢ت الٗمل صازل االإاؾؿت وبُٖاء ع  -

 االإباصعة للٗامل وطل٪ للمؿاَمت في جد٤ُ٣ ؤَضٝ االإاؾؿت.

وزلانت ال٣ى٫ ؤن ماؾؿت مُاخً ٖؼوػ ٦باقي االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت في 

غ ال٨ٟاءاث وطل٪ ل٩ىجها حٗخمض في ٚالب الأخُان ٖلى الجاهب  الجؼاثغ لم تهخم بدىمُت وجُىٍ

غ ع٢م ؤ ظا ما لاخٓىاٍ مً زلا٫ الخ٨ىىلىجي ؤي الخ٣جي و٦ظل٪ الخجاعي لخُىٍ ٖمالها وَ

غ وجىمُت  ما٫ مً ؾىت لأزغي، الأمغ الظي ظٗلها تهمل الجاهب االإخٗل٤ بخُىٍ بعجٟإ ع٢م اٖلأ

ت. ت ماصام ؤجها خ٣٣ذ ؤعباح ؾىىٍ  االإىاعص البكغٍ
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 Khenteur composant automobile K.C.Aماؾؿت زىتر المغهباث الإلىتروهُت 

ؿت ٞغصًت باؾم زىتر ٖلي و٢ض مغث بٗضة في ق٩ل ماؾ 1987جإؾؿذ في ؾىت 

 جدىلذ بلى قغ٦ت ؤؾهم. 2003مغاخل ختى ؾىت 

 Khenteur composant automobileالاؾم الخجاعي  -

 الك٩ل ال٣اهىوي: قغ٦ت طاث ؤؾهم -

 ملُىن صًىاع 80عؤؾما٫  -

 االإ٣غ االإى٣ُت الهىاُٖت ؾُضي بلٗباؽ -

 االإضًغ الٗام زىتر ٖلي -

 ²م 24000االإؿاخت  -

٤ االإغ٦باث الؿُاعاث جخ٩ىن مً  الماؾؿت:هضف   وعقاث مسخلٟت: 6جىمُت وبهخاط وحؿىٍ

- Atelier circuit imprime  

- Atelier injection plastique 

- Atelier fonterie Zanak 

- Atelier preg metallique 

- Atelier décolletage 

- Atelier assemblage 
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 الؾدثماع:

 2012ختى  1995مً : جؼىع الؾدثماع 27شيل عكمال

 

 الىزائم المجاؾبُت للماؾؿت زىتر : المصضع                                                 

 عكم الأعماٌ:

 الخىػَ٘ الجٛغافي

 الخهضًغ الكغ١  الىؾِ الجىىب ٚغب االإى٣ُت

 01 59 25 01 14 %اليؿبت 

 

 : جؼىع عكم الأعماٌ بالضًىاع29 الشيل عكم
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 : جؼىع عكم الأعماٌ بالأوعو30 الشيل عكم

 

ت:  المىاعص البشغٍ

جدخىي االإاؾؿت ٖلى مهلخت االإؿخسضمين َظٍ االإهلخت َضٞها حؿُير قاون 

٠ُ، ٦ظل٪ االإهالر الاظخماُٖت للٗما٫ ٧الى٣ل، واالإُٗم. ومً ؤَم  الٗاملين ٧الأظىع، الخىْ

٠ُ والتي ًجب ؤن ًغاعي   ٞحها ما ًلي:الهلاخُاث االإسىلت لهظٍ االإهلخت الخىْ

لت الخىؿُف: -1  ػغٍ

٠ُ ؾىاءا ٧اهذ صازلُت ؤو زاعظُت صازل االإاؾؿت جمغ بٗضة مغاخل  بن ٖملُت الخىْ

٤ االإغظُٗت الآجُت:  وبظغاءاث وٞ

ُت التي جمخل٨ه االإاؾؿت -  صلُل الىىٖ

 ISO 9001مُٗاع  -

 ISO 9004مُٗاع  -

 الخام بدىُٓم ٖلا٢اث الٗمل 90-٢11اهىن الٗمل  -

 الخام بٗلا٢اث الٗمل االإٗض٫ 96-21الأمغ  -
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 الىزائم المؿخعملت في الخىؿُف: -2

 َلب الخت٠ُْ -

 بُا٢ت االإٗلىماث الخانت بالٗامل -

ُٟت  -  ؤمغ جىُٓم الىْ

 بُا٢ت مخابٗت الخ٩ىًٍ للٗامل -

 ٣ٖض ٖمل مدضص االإضة -

ت -  صلُل االإىاعص البكغٍ

 صلُل الٗامل -

 ٢غاع وي٘ الٗامل في م٩اهه -

 بغهامج الؤصماط -

 مغاخل الخىؿُف:

 صب العمل:وصف مى  

ٌ ؤو بوكاء مىهب ظضًض مً  مهما ٧ان االإىهب الظي ًبدض ٖىه ؾىاء حٗىٍ

ُت ٚير ما ٌؿمى  ى ؤمغ صازلي ًسو  IOFالًغوعي جدضًض هىٖ ٠ُ وَ ؤمغ جىُٓم الىْ

ظا ًخم مً ٢بل  االإاؾؿت ًدضص ٖلى ؤؾاؽ َبُٗت مىانب الٗمل ونلاخُاث ٧ل ٖامل وَ

ت.  مؿاو٫ االإىاعص البكغٍ

  المهني للمترشح:حعغٍف المؿاع 

ت لابض مً جدضًض االإؿاع  بٗض جدضًض َبُٗت االإىهب االإُلىب بن مؿاو٫ االإىاعص البكغٍ

 االإهني للصخو الظي ؾِكٛل مىهب الٗمل ومً زلا٫ ما ًلي:

 مؿخىي الخٗلُمي -

 الخجغبت االإهىُت -

 الؿً، الخالت الصخُت، ؾلى٥ الصخو -
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 :عغض الخىؿُف 

٠ُ الضازلي م ً زلا٫ الخجغبت الظي ًمخل٨ها الٟغص صازل بن الأولىٍت حُٗى للخىْ

٠ُ الخاعجي ٞخخم  االإاؾؿت وبالخالي َىا٥ مؿاب٣ت جخم ما بين االإترشخين الجضص. ؤما الخىْ

ىُت للُض الٗاملت. ؤو مسخاعة مً ٢بل َلباث الٗمل االإ٣ضمت مً ٢بل  مً زلا٫ الى٧الت الىَ

ت.  مهلخت االإىاعص البكغٍ

 :الملابلت لغغض الخىؿُف 

ر لابض ٖلُه ؤن ًمغ ٖبر لجىت وطل٪ لإظغاء امخدان قٟهي وطل٪ لخ٣ُُم ٧ل مترش

ال٨ٟاءاث و٢ضعاجه االإؿخ٣بلُت ٖلى جدمل االإىهب الجضًض. ومً زلالها ًم٨ً للماؾؿت 

 بظغاء له امخدان لخ٣ُُم ٦ٟاءجه الخ٣ىُت.

 :فدص ػبي 

 ٠ُ بن الٟدو الُبي ل٩ل مترشر ظضًض يغوعي وؤؾاسخي ومً زلالها ًم٨ً الخىْ

ٌ الترشر ٖلى ؤؾباب َظا ٖ ت عٞ غ َب الٗمل ُٞم٨ً الإهلخت االإىاعص البكغٍ لى ؤؾاؽ ج٣غٍ

غ.  الخ٣غٍ

٠ُ صازل َظٍ االإاؾؿت.  واالإسُِ الخالي ًىضر مغاخل الخىْ
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Processus de recrutement synoptiqueوزائم الماؾؿت: المصضع 

Poste à pouvoir ou à créer 

Examen ? 
Refusé 

Accepté 

Elaborer profil personne demandée 

Demande de recrutement avec 
description du profil du poste à pourvoir 

selon DI-3001-03 

Responsable de 

structure 

Examen de l’opportunité et l’adéquation 

de la demande 
Direction RH 

Selon IOF relative au poste Demandeur RH 

Prospection interne 
Recrutement 

interne 

Oui 
Direction 

demandeur 

Recherche dans les dossiers du personnel 
sur la fiche de suivi du parcours et 
formation DI-3012-03 
Sélection dans le personnel du profit 

souhaité 

Affectation personne 

retenue Direction RH Affection vers e poste de décision de 

positionnement DI-3004-03 

Recrutement externe 

Non 

Direction RH - Examen des candidatures existantes 
(dossiers) 

- Demande à l’ANEM (doc externe) 

Convoquer les candidatures 

intéressantes 
RH - Appel téléphoniques 

- Télégrammes 
- Envoi par l’ANEM 

Entretient et évaluation 

des candidats 

Lettre de 

regret 

- Examiner fiche renseignement candidat DI-
3002-03 renseigné par le candidat 
- Sélection selon les critères relatifs au poste à 

pourvoir 

Direction 

demandeur 

Verbale ou écrite RH 

Fourniture dossier et signature 

CDD 
Recrût Direction - Dossier à fournir 

- Contrat type CDD selon DI-3003-06 

Installation 

Programme d’intégration 

Evaluation 

Renouveler contrat 

Li
bé

re
r l

a 
pe

rso
nn

e 

- Décision de positionnement 

- Guide de l’employé et règlement intérieur 

Etablir un plan de formation restreint selon 

document DI-3005-02 

Selon résultats intégration 

Sur la base des résultats obtenus sur le 

programme d’évaluation 
RH 

R. processus 

R.H. Pilotes 

Direction RH 

Non 

Oui 
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 :ت  جىـُم مصلخت المىاعص البشغٍ

ت صازل َظٍ االإاؾؿت ج٣ىم بما ًلي:  بن االإىاعص البكغٍ

- ٠ُ  الخىْ

- ً  الخ٩ىٍ

 الأظىع  -

 مخابٗت االإؿاع االإهني للٗامل -

ىُت  الٗلا٢اث الخانت م٘ الخىُٓماث الاظخماُٖت ٧الًمان الاظخماعي، - الى٧الت الىَ

 للُض الٗاملت.

  2013-2011جؼىع الُض العاملت صازل الماؾؿت: 

  خؿب الماهل وخؿب الجيـ 2011ؤولا: جؼىع الُض العاملت زلاٌ ؾىت 

 ٌ   2011الخىػَع خؿب الماهل وخؿب الجيـ : 24عكم  الجضو

 خؿب الىؿُفت % المجمىع بهار طهىع  2011

 %17 14 3 11 بػاع

 %15 12 12 - عىن جدىم

 %68 56 18 38 عىن جىفُظ

 %100 82 33 49 المجمىع

  %100 %40 %60 خؿب الجيـ %
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  2011الخىػَع خؿب الجيـ : 31 عكم الشيل

 

  2011الخىػَع خؿب الىؿُفت : 32 عكم الشيل

 

ًلاخٔ ؤن االإاؾؿت حُٗي ؤَمُت مٗخبرة  2011مً زلا٫ الجضو٫ الؿاب٤ زلا٫ ؾىت 

االإؿاو٫ الأو٫ ًٖ االإاؾؿت ٞالؿبب َى ؤجهً ًخميزن ب٣ضعة  للٗىهغ اليؿىي ٞدؿب

الخدمل وزانت في االإؿاثل الؤل٨تروهُت الض٣ُ٢ت. ٣ٞض بلٛذ وؿبتهم بلى مجمىٕ ٖضص 

ىن جد٨م. %40خىالي  2011الٗاملين في ؾىت   ؤٚلبهً ٖىن جىُٟظ وٖ
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 2012لاٌ ؾىت زجؼىع الُض العاملت : 25الجضوٌ عكم 

 خؿب الىؿُفت % المجمىع بهار طهىع  2012

 %13,5 14 3 11 بػاع

 %16,5 17 8 9 عىن جدىم

 %70 72 30 42 عىن جىفُظ

 %100 103 41 62 المجمىع

  %100 %40 %60 خؿب الجيـ %

لم ًُغؤ ؤي حٛير في جغ٦ُبت الُض الٗاملت صازل االإاؾؿت ؾىاء مً زلا٫  2012في ؾىت 

ٖما ٧ان ٖلُه في ؾىت  %26َظٍ اليؿبت وؿبت  جىػَ٘ ٖضص الٗما٫ خُض ػاص ٖضص الٗما٫ في

اصة في ظاهب ؤٖىان الخىُٟظ بيؿُت  2011 طل٪ هدُجت الُلب االإتزاًض  %28و٧اهذ وؿبت الؼٍ

خؿب الجيـ  2012ٖلى االإىخىط، والغؾىماث الخالُت جبجى جىػَ٘ ٖضص الٗما٫ زلا٫ 

ُٟت.  والىْ

 الخىػَع خؿب الجيـ: 33 عكم الشيل
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 الخىػَع خؿب الىؿُفت: 34 عكم الشيل

 

  2013جؼىع الُض العاملت زلاٌ ؾىت: 

 ٌ  2013جؼىع الُض العاملت زلاٌ ؾىت :  26عكم الجضو

 خؿب الىؿُفت % المجمىع بهار طهىع  2013

 %12 12 3 9 بػاع

 %16 15 7 8 عىن جدىم

 %72 69 27 42 عىن جىفُظ

 %100 96 37 59 المجمىع

  %100 %39 %61 خؿب الجيـ %

ؤٞغاص ٦ما ٧ان  7الجضو٫ الؿاب٤ الظ٦غ هلاخٔ ؤن االإاؾؿت زًٟذ ٖضص ٖمالها بـمً 

وخؿب َظا الخسٌُٟ ٖما٫ الخىُٟظ وؤٖىان الخد٨م وطل٪ هدُجت ل٩ىن  2012ٖلُه ؾىت 

 بًٗهم ؤنبدىا في مغخلت الخ٣اٖض.
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 الخىػَع خؿب الجيـ: 35 عكم الشيل

 

 الخىػَع خؿب الىؿُفت: 36 عكم الشيل

 

اعاث هلاخٔ مً  زلا٫ جُىع ٖضص الُض الٗاملت زلا٫ الؿىىاث الشلازت االإايُت ؤن اَلؤ

مً مجمىٕ ٖضص الٗما٫ وؤن االإاؾؿت حٗخمض ٧لُت ٖلى  %13وال٨ٟاءاث لا جمشل ؾىي 

ؤٖىان الخىُٟظ وؤٖىان الخد٨م وطل٪ ل٩ىجها جغ٦ؼ ٥ ٖلى الٗملُت الؤهخاظُت ٖىى جطخُم 

ظا ما ًازغ ٖلى الجا جي صازل االإاؾؿت.ال٣ُإ الؤصاعي وَ  هب الخ٩ىٍ

 

 

 

 إَاث
39% 

 ركىس
61% 

 ػىٌ تُفٍز
72% 

 ػىٌ تحكى
16% 

 إطاساخ
12% 



 شكالية تننية الكفاءات في المؤسسة الصغيرة والمتوسطةإ الفصل الرابع

~ 275 ~ 

 :ً  الخىىٍ

ىاَا م٘ االإؿاو٫ الأو٫ ًٖ االإاؾؿت الؿُض زىتر ٖلي ٞةن  مً زلا٫ االإ٣ابلت التي ؤظغٍ

سو ٣ِٞ بٌٗ االإجالاث: ً َى ٢هير االإضي لا ًخٗضي بًٗت ؤًام وٍ  الخ٩ىٍ

 ٧االإداؾبت -

 الخض٤ُ٢ االإداؾبي -

- ٤  الدؿىٍ

ً في ٚالبِخه ٩ًىن ٖلى مؿخىي  االإؿخىي االإاؾؿت يمً ٢اٖت مسههت لهظا والخ٩ىٍ

كغٝ ٖلحها ؤخض الٗما٫  ً ُٞما ًسو وؾاثل الٗمل ٩ُٞىن طاجُا وَ الٛغى. ؤما الخ٩ىٍ

لين ؤما في خالت اؾخسضام آلاث ظضًضة ٞاالإىعص َى الظي ٣ًىم بىي٘  صازل االإاؾؿت االإاَ

ً الخضمت.  َظٍ الآلت عَ

 :الخدفيز 

 ٣ؿُم بلى ٢ؿمين:بن الخدٟيز مهم صازل االإاؾؿت بدُض بخ

ُت للٗما٫ ؤو قهاصة اٖتراٝ وج٣ضًغ  - جدٟيز مٗىىي ٦خ٣ضًم بٌٗ الكهاصاث الكغٞ

ت صازل االإاؾؿت مً زلا٫ حٗل٤ُ نىع الٗامل االإٗجي م٘ الاقاصة به.  والؤقهاعٍ

ى ؤن الٗامل ًخ٣اضخى ٖلاوة ومىدت مغصوصًت بطا اؾخُإ ؤن  - الخدٟيز االإاصي: وَ

غ همىطط ًخجاوػ الٗضص االإدضصة مً ٢ُ٘  ٘ مً حجم مبُٗاتها ؤو جُىٍ االإىخجت ؤو عٞ

٘ الؤهخاط صازل االإاؾؿت.  مً الىماطط ٌؿاَم في عٞ
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 الخلاصت:

بن زلانت ال٣ى٫ ؤن َظٍ االإاؾؿت مغث بٗضة مغاخل بضءا مً ماؾؿت ٞغصًت لا 

ًخٗضي ع٢م ؤٖمالها بً٘ ٖكغاث الآلاٝ ؤما الُىم ؤنبدذ مىخىظاتها حؿى١ في ٧ل ؤعظاء 

ً وختى زاعظه وطل٪ للهغامت والجضًت التي ًخمخ٘ بها مال٨ها مً زلا٫ نهغٍ شخهُا  الىَ

ً الصخهُت الُبُُٗت للماؾؿت ٦ما ؤن  ت وٖ ٖلى الٗما٫ و٦ظل٪ ٞهل الصخهُت االإٗىىٍ

٘ مىخىظاتها وزانت في بَاع االإىاولت م٘ قغ٦ت  َظٍ االإاؾؿت لها َمىخاث في الخىؾ٘ وجىىَ

لاث بدُض ججغي َظٍ الأزيرة مٟاوياث خى٫ ببغام ٣ٖض مىاولت عوهى الٟغوؿُت لىاص جلُ

 مٗها.
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  : 37 عكم الشيل
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 CCLSحعاوهُت الخبىب والخظغ الجافت 

 وشإن الخعاوهُت:

 ل٣ض مغ جإؾِـ حٗاوهُت الخبىب والخًغ الجاٞت بٗضة مغاخل:

حٗاوهُت االإساػن لؿُضي بلٗباؽ: جإؾؿذ ب٣غاع واجا١ مً الجمُٗت الٗامت  -

 .1928ظاهٟي  12الخإؾِؿُت و٧ان طل٪ في 

حٗاوهُت الخبىب الإى٣ُت ؾُضي بلٗباؽ: جم او٣ٗاص الجمُٗت الٗامت الاؾخصىاثُت في  -

 لخُٛير حؿمُتها. 1936ؾبخمبر  23

 1957صٌؿمير  16حٗاوهُت الخبىب والخًغ الجاٞت الإى٣ُت ؾُضي بلٗباؽ: في  -

الظي هو ٖلى الدؿمُت الجضًضة لهظٍ الخٗاوهُت والتي لا ػا٫  05-304نضع ٢اهىن 

 لخض ًىمىا َظا. مٗمىلا بها

وبٗض اؾخ٣لا٫ الجؼاثغ، ٢امذ الضولت بةٖاصة ٩َُلت ماؾؿاث ال٣ُإ الٗام في 

 الجؼاثغ، و٧ان لهظٍ االإاؾؿت ههِب مً طل٪ ٞخم بٖاصة ٩َُلت َظٍ االإاؾؿت مغجين:

جم اؾخدضار ٞغٕ لخٗاوهُت الخبىب والخًغ  1972بٖاصة اله٩ُلت الأولى ؾىت  -

 -جلٙا–الجاٞت في صاثغة 

 -الإُاع–جم بوكاء ٞغٕ زاوي ببلضًت  1978اله٩ُلت الشاهُت ؾىت  بٖاصة -

او٣ٗضث الجمُٗت الٗامت لىي٘ ٢ىاهين ظضًضة جخماشخى ٖلى  1978ظاهٟي  05وفي  -

 بٖاصة ٩َُلت الخٗاوهُت.

 هؼاق بشغاف وؤملاهها:

 هؼاق الإشغاف: -ؤ 

ا ٢غب  حكغٝ َظٍ االإاؾؿت االإخىاظضة بىلاًت ؾُضي بلٗباؽ والتي ًخىاظض م٣غَ

دُت ال٣ُاع، ٖلى بُ٘ البظوع والأؾمضة واالإبُضاث االإٗالجت للؤٖكاب الًاعة، بياٞت بلى م
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ج٣ضًم بعقاصاث للٟلاخين و٦غاء الٗخاص الٟلاحي )آلاث الخهاص، الخغر الجغاعاث وآلاث عف 

 االإبُضاث...بلخ(.

ب والأحىع والخىافؼ:  الخضعٍ

ب، الأظىع، والخىاٞ ؼ ؤخض ؤَم الضواٞ٘ التي ججٗل حٗخبر َظٍ الٗىانغ الشلازت الخضعٍ

٠ ٧ل َا٢اجه والٗمل في ظى مً الاعجُاح والغضخى وؾىىضر في َظا االإُلب  ٠ ًىْ االإىْ

ب والأظىع والخىاٞؼ بخٗاوهُت الخبىب والخًغ الجاٞت.  وا٢٘ الخضعٍ

ب: -1 ب ٖمالها ٖىض الًغوعة وخؿب  الخضعٍ ج٣ىم حٗاوهُت الخبىب والخًغ الجاٞت بخضعٍ

ب ؤن جمغ بمغاخل وهي:الخالت االإاصًت للم  اؾؿت ولابض لٗملُت الخضعٍ

ت ؤي ه٣اٍ ال٠ًٗ ٖىض الٗما٫ والجىاهب التي جدخاط  - ظم٘ االإٗلىماث الًغوعٍ

بُت وجدضًض  ب و٦ظل٪ جدضًض الٗما٫ الظًً ًدخاظىن ب٫ بغامج جضعٍ بلى جضعٍ

 ٖضصَم.

ت - ب مً وؾاثل ماصًت وبكغٍ  جدضًض اخخُاظاث ومخُلباث الخضعٍ

ب ومخابٗتها وحٗمض االإاؾؿت في بٖضاص لبرامج ال - بي والاهُلا١ في ٖملُت الخضعٍ خضعٍ

٣خين َما: ب ٖمالها ٖلى َغٍ  جضعٍ

o  ب ؤزىاء الٗمل زانت ين: الخضعٍ ى٣ؿم بلى هىٖ ب صازل االإاؾؿت: وٍ الخضعٍ

٤ جىظحهاث الغئؾاء وػملائهم طوي الخبرة  للٗما٫ الجضص وطل٪ ًٖ َغٍ

ب زاعط ؤو٢اث الٗمل  والخضعٍ

o  ب في مغا٦ؼ الخ٩ىًٍ االإهني: حٗخمض االإاؾؿت ٖلى مغا٦ؼ الخ٩ىًٍ االإهني الخضعٍ

 ً ب ٖمالها بىٟؿها لأن مغا٦ؼ الخ٩ىٍ في خالت ٖضم ٢ضعتها ٖلى ال٣ُام بخضعٍ

غ ٖلى الؤم٩اهُاث اللاػمت لخدؿين ؤصاء الٗما٫. وج٣٘ مؿاولُاث  جخىٞ

لى ت في الىىٕ الأو٫ وٖ ُٟت االإىاعص البكغٍ ب ٖلى ٖاج٤ عثِـ وْ  الخضعٍ

ً وال٩ىهين في خالت زاهُت. غٍ  االإاَ
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ت  الأحىع: -2 ًاٝ بلى َظا الأظغ ال٣اٖضي مجمىٖ ًخم جدضًض الأظغ ال٣اٖضي بالخٟاوى وٍ

ين  مً االإىذ خُض ًدضص الأظغ ال٣اٖضي مً قب٨ت الأظىع االإهاص١ ٖلحها مً الُغٞ

 االإؿخسضم وه٣ابت الٗما٫ ومٟدكُت الٗمل في الاجٟا٢ُت الجماُٖت للماؾؿت 

جخمشل الخىاٞؼ في حٗاوهُت الخًغ والب٣ىلُاث الجاٞت في التر٢ُت، االإغصوصًت  ؼ:الخىاف -3

الٟغصًت ٧ل زلازت ؤقهغ ومىدت االإغصوصًت الجماُٖت وجلٗب َظٍ الخىاٞؼ صوع بالٜ الأَمُت 

ظا في ؤٚلب االإاؾؿاث  في صٞ٘ الأٞغاص ؤما الخىاٞؼ االإٗىىٍت ٞهي قبه مىٗضمت وَ

ت الٗمىمُت.  الجؼاثغٍ

ت في َظٍ اليكاَاث ٣ِٞ بل َىا٥ وكاَاث ولا جىد هغ وكاَاث بصاعة االإىاعص البكغٍ

ؤزغي وهي ما ٌٗغٝ باليكاَاث الٗاصًت ؤو الغوجُيُت جخمشل في حسجُل خًىع الٗما٫ ٦ما 

َى مىضر في اؾخماعة حسجُل الخًىع )ولضًىا وسخت مجها في االإلاخ٤( التي جضون ٞحها ٧ل 

اًت االإٗلىماث التي جسو الٗما٫ مشل  سجل َلباث الُٗل وسجلاث ؤزغي الاَخمام بالغٖ

 الصخُت والاظخماُٖت للٗما٫.

 الماؾؿت الىػىُت للخص ى

سُت  الخعغٍف بالماؾؿت ووشإتها الخاعٍ

: وشإة الماؾؿت  المؼلب الأوٌ

ىُت للخصخى "م.و.ح" االإىبش٣ت ًٖ بٖاصة ٩َُلت "ف.و.م.ب"  ؤوكئذ االإاؾؿت الىَ

ىُت الإىاص البىاء( مبر  04االإاعر  86.270، بمغؾىم ع٢م )الكغ٦ت الىَ ، الظي صزل 1986هىٞ

 .1987ظاهٟي  1خيز الخىُٟظ ابخضاء مً 

ىُت للخصخى في  . هي قغ٦ت بالأؾهم، ٣ًضع 1990ماي  05واؾخ٣لذ االإاؾؿت الىَ

ذ ؤؾهم "م.و.ح":  عؤؾمالها بىاخض ملُاع صًىاع. ووػٖ

ىاظُم وال٨ُمُاء بين نىضو١ مؿاَماث البىاء واالإ 1990ماي  05اهُلا٢ا مً  -

 والهُضلت.
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 في خ٣ُبت الكغ٦ت الٗمىمُت للمىاظم. 1996ومً ؾىت  -

 .SIDMINES (2000)زم في خ٣ُبت الكغ٦ت  -

 SOMINES (SGP)في خ٣ُبت قغ٦ت حؿُير االإؿاَماث  2001وؤزيرا مىظ ؤ٦خىبغ  -

 التي جمخل٪ ٧ل الأؾهم.

ملُاع صًىاع في  بلى 1990ملُىن صًىاع في ؾىت  112واعج٣٘ عؤؾما٫ الاظخماعي مً  -

 الجؼاثغ. –. ًىظض م٣غ االإاؾؿت في ظؿغ ٢ؿىُُىت 2004ؾىت 

غ  ٤ وجُىٍ ىُت للخصخى "م.و.ح" بدؿُير وكاَاث الؤهخاط، وحؿىٍ جخ٨ٟل االإاؾؿت الىَ

ُت.  الخصخى، و٦غبىهاث ال٩الؿُىم والدجاعة الؼزغٞ

ؼ ؤ٦رر ليكا2000ؾمذ الاهخٗاف الا٢خهاصي الظي ٖغٝ في ؾىت  َها ، لـ"م.ح" بخٗؼٍ

ىُت وبخد٤ُ٣ هخاثج بًجابُت ُٞما ًخٗل٤ بالإهخاط  وطل٪ بخضُٖم وظىصَا في الؿى١ الىَ

 والىخاثج االإالُت.

 الهُيل الخىـُمي للماؾؿت:

ىُت للخهت هي قغ٦ت طاث ؤؾهم )ف.ط.ؤ( خُض ٣ًضع عؤؾمالها  االإاؾؿت الىَ

 .SGP SOMINESالاظخماعي بملُاع صًىاع، واؾهمها في خ٣اثب قغ٦ت جغ٢ُت االإؿاَماث 

  الهُيل الخىـُمي للماؾؿت : 38عكم الشيل 
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ىُت للخصخى بك٩ل واضر وملخو  ًم٨ً جلخُو اله٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت الىَ

 مً زلا٫ الك٩ل الخالي:

 ًم٨ً جلخُو اله٩ُل الخىُٓمي لىخضة ؾُضي ٖلي بً ًىب في الك٩ل البُاوي الخالي:

 الهُيل الخىـُمي لىخضة ؾُضي علي بً ًىب : 39عكم الشيل   

 
Observation : le poste de chef de service maintenance reste vacant 

كمل اله٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت ما ًلي:  وَ

ت الاؾخٛلا٫ -  مضًغٍ

ت الخىمُت  -  مضًغٍ

ت - ت االإىاعص البكغٍ  مضًغٍ

ت االإالُت واالإداؾبت -  مضًغٍ

- ٤ ت الدؿىٍ  مضًغٍ

 افؼ المؼبلت في الماؾؿتؤهىاع هـم الخى 

٢هض الىنى٫ بلى الأَضاٝ االإؿُغة مً ٢بل الٟغٕ ؾىاء ٧اهذ ا٢خهاصًت ؤو ٚير 

ت ويٗذ هٓام جدٟيز مبجي ٖلى الٗلا٢اث الؤوؿاهُت  ا٢خهاصًت، ٞةن بصاعة االإىاعص البكغٍ

لم الىٟـ.  والهىاُٖت وٖ
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 الأحغ:

والؤصاعة، خُض ؤن الأظىع حؿخٗمل الأظىع ٢هض بًجاص ٖلا٢ت خؿىت بين الٗما٫ 

٠ ٦جؼاء م٣ابل جإصًتهما لأي هىٕ مً  ٖباعة ًٖ ٧ل ما ًخ٣اياٍ ٧ل مً الٗامل ؤو االإىْ

غوٖها،  الأوكُت، وج٣ىم صاثغة االإؿخسضمين ٖلى مؿخىي َظٍ االإاؾؿت بجمُ٘ مهالخها وٞ

ٖلى خؿاب ؤظىع الٗما٫ خُض ج٣ىم مهلخت الأظغة بجمُ٘ ؤظىع الٗما٫ وحٗضًل 

ت الأزُاء وخٟاْا ٖلى خ٣ى١ ٧ل ٖامل ويٗذ َظٍ االإهلخت بُا٢ت  الؤظغاءاث وحؿىٍ

مهىُت زانت ب٩ل ٖامل، جدضص ٞحها االإىهب الظي ٌكٛله وظمُ٘ الامخُاػاث الخانت به، 

ان، الأو٫ زام بالٗما٫ الضاثمين والشاوي بالٗما٫ االإا٢خين م٨ً الخٟغ٢ت بين هىٖ  وٍ
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 :PMA (SFT)ماؾؿت 

ضولت في جل٪ الآوهت الكغ٦ت شخو مٗىىي اٖخباعي ًمشل في وخضة ؤو اٖخبرث ال

ت وخضاث خؿب حجمها ومهامها واالإخجمٗت ٖلى ق٩ل ٩َُل ا٢خهاصي ٌٗخمض ٖلى  مجمىٖ

ت في االإسُِ الدؿُيري واالإىخهج مً َغٝ مؿيرحها،  ت مً الأؾـ وال٣ىاٖض االإىيىٖ مجمىٖ

ىُت للٗخاص ا 1971ٟٞي ؾىت   ONAMA (Office Nationalلٟلاحي ٧اهذ حؿمى الكغ٦ت الىَ

de Matériel Agricole)  ل ذ َظٍ الأزيرة بلى وخضاث وؤنبدذ حؿمى  1982وفي ؤٞغٍ جٟغٖ

، و٧ان مً بُجها وخضة مهُٟى بً ابغاَُم التي زًٗذ َظٍ PMAوخضة الٗخاص الٟلاحي 

 الأزيرة وفي مجا٫ بٖاصة ٩َُلت االإاؾؿاث لخ٣ُُم خُض جم الخى٢ُ٘ ٖلى ال٣اهىن في

جدذ اؾم االإاؾؿت الٗمىمُت  01/07/1997وجمذ اؾخ٣لالُت في  08/06/1997

الا٢خهاصًت )االإاؾؿت الٟغصًت طاث مؿاولُت مدضوصة لهىاٖت ٖخاص البظع والدؿمُض 

 واالإٗالجت مهُٟى بً ابغاَُم(.

 الشيل اللاهىوي:

 ٣ًضع عؤؽ مالها بما ًلي:

 صط. 20000000عؤؽ ما٫ ؤولي:  -

 صط. 271500000عؤؽ ما٫ ظماعي:  -

 مغهؼها الحخماعي:

٤ مٗؿ٨غ مهُٟى بً ابغاَُم ولاًت ؾُضي بلٗباؽ -  الٗىىان: َغٍ

 وشاػها:

ج  م٣ُىعة  citerneهي وخضة واخضة مىخجت  مخسههت في بهخاط ٖخاص الى٣ل )نهغٍ

remorque) خاص البظع والخسهِب واالإٗالجت  وٖ
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   saft pmaالهُيل الخىـُمي لماؾؿت: 40الشيل عكم 
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 المضًغ العام: مهىخه الإشغاف على العمل والمغاكبت والدؿُير

 الؤصاعة الخ٣ىُت: زانت بالإهخاط -

الؤصاعة االإالُت: مغا٢بت الٗملُاث االإالُت و٧ل ما ًخٗل٤ بإظىع الٗما٫ والخٗامل م٘  -

 البىى٥

ت: تهخم بٗملُاث البُ٘ والكغاء -  الؤصاعة الخجاعٍ

واالإهاصعة ٖلحها، خؿاب ؤظىع الٗما٫، عاؾت ٧ل الؤصاعة الٗامت: بنضاع ال٣غاعاث  -

 ما ًخٗل٤ باالإا٫ م٘ الخإمُىاث والٗمل

 عماٌ الماؾؿت:

 ٖاملا مىػٖين ٦ما ًلي: 108ٖلى  2013جدخىي االإاؾؿت ٖىض جهاًت ٖام 

 بَاع 21 -

 جد٨م 18 -

 جىُٟظ 69 -

 عكم عماٌ المدلم:

 ملُىن صط 411,24َى  2012 -

 ملُىن صط 507,66َى  2013 -

 والؾتراجُجُت المخبعت:ؤهضافها 

 وي٘ مسُِ للخُهير االإالي ٌؿمذ جد٤ُ٣ الخإَُل  -

 جسٌُٟ االإسؼوهاث والظي ٩ًىن مغجبِ ببرهامج الؤهخاط  -

لام الآلي - ً والخد٨م في وؾاثل اٖلؤ  جسٌُٟ الٗما٫ الٛير مباقغٍ

٠ُ ال٨ٟاءاث الجُضة واالإخد٨مت في الخ٨ىىلىظُت الخضًشت لأظل  - البدض ًٖ جىْ

ُ  ت واخترام آظا٫ الدؿلُم للُلبُاثجدؿين الىىٖ

 الخد٨م في الخ٩ال٠ُ -
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اث واالإبُٗاث ختى ًخد٨مىا في البُ٘ والكغاء -  ج٩ىًٍ ٖما٫ االإكترً

٘ الؤًغاصاث - ت للماؾؿت مً ؤظل عٞ غ الٗاصاث الخجاعٍ  جدؿين وجُىٍ

 البدض ًٖ م٩اهت في اليؿُج الهىاعي  -

 جىمُت االإىاولت -

 ث ظضًضة باالإلُىن صطجدضًض االإىخىط الخالي والبدض ًٖ مىخىظا -

 جؼىع عكم العماٌ: 27الجضوٌ عكم 

 الؿىت

 المجامع
2011 2012 2013 

 507,66 412,32 342,33 عكم الأعماٌ

 176,48 130,01 126,49 اللُمت المظافت

 79,26 54,88 16,88 كُمت صافُت
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 :Grupo Pumaماؾؿت 

 حعغٍف الماؾؿت:

Grupo Puma  21هي ماؾؿت طاث َاب٘ بهخاجي عاثضة في ٢ُإ البىاء والدكُِض. لها 

 25بلض ولها زبرة  40مغ٦ؼ بهخاط مىػٖت في بؾباهُا وج٣ىم بخهضًغ مىخىظاث بلى ؤ٦رر مً 

 ؾىت في ٢ُإ البىاء.

والُىم حٗمل في الجؼاثغ مً زلا٫ جغ٦ُب ؤو٫ مهى٘ لها في ؾُضي بلٗباؽ ٖام 

 ٖامل. 33ٖت قغ٧اث خؿىاوي االإ٩ىهت مً م في قغا٦ت م٘ مجمى 2011

 ؤهضافها:

٨ه  Grupo Pumaبٗض ال٣ُام بٗملُت الخسُُِ مً َغٝ االإضًغ الٗام الإاؾؿت  وقغٍ

خمشل  ت قغ٧اث خؿىاوي ٢امىا بهُاٚت َضٞين ؤؾاؾُين بسضم الجهخين وٍ الظي َى مجمىٖ

 َظًً الهضٞين في:

٢ضع مم٨ً مً االإىخىظاث الخهى٫ ٖلى ؤ٦بر ٢ضع مم٨ً مً الٗملاء وبُ٘ ؤ٦بر  -

 االإاؾؿت وبجىصة ٖالُت

 حؿهُل وجدضًض ٖملُت البىاء في الجؼاثغ م٘ ا٦دؿاب زبرة مً ماؾؿت الأم -

 

 Grupo Puma  الهُيل الخىـُمي للماؾؿت: 41الشيل عكم 

 

 المذٌشٌح انؼايح

يذٌش 
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يذٌش عير 
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يذٌش المىاسد 
 انثششٌح

يغؤول 
 انىاسداخ

يشاقة  
 انتغٍير

 يغؤول إداسج الجىدج
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اث٠ االإخىاظضة بها  مً الك٩ل ؤٖلاٍ ًخطر لىا ؤن مهام االإاؾؿت جى٣ؿم خؿب الىْ

 وهي ٖلى الىدى الخالي:

 :ى االإؿاو٫ الأو٫ في االإاؾؿت ٣ًىم باالإكاع٦ت الٟٗالت في جدضًض ونُاٚت  المضًغ العام وَ

الأَضاٝ و٦ظل٪ جسُُِ وجىُٓم ؾير الٗمل باالإاؾؿت بما ًًمً جد٤ُ٣ الأَضاٝ 

 االإدضصة.

 :٣ًىم بخسُُِ وجىُٓم ؾير الٗمل باالإاؾؿت َب٣ا الإىانٟاث  مؿاوٌ بصاعة الجىصة

ٟٗالت في جدضًض ونُاٚت الأَضاٝ وال٣ُام بإصاء ظمُ٘ االإهماث واالإكاع٦ت ال 9001الؤًؼو 

 واالإؿاولُاث االإيؿىبت بممشل الؤصاعة لىٓام الجىصة.

 :م ٤ مىخجاث  مضًغ الدؿىٍ ٣ًىم بخسُُِ وجىظُه وجيؿ٤ُ والغ٢ابت ٖلى ؤوكُت حؿىٍ

االإاؾؿت مً زلا٫ ال٣ُام بالىاظباث واالإؿاولُاث الخالُت بما بك٩ل ٞغصي ؤو مً زلا٫ 

 االإغئوؾين.

 وجخمشل الىاظباث واالإؿاولُاث ُٞما ًلي:

٣ُت وجد٤ُ٣ ؤعباح  - ٣ُت بما ٨ًٟل الخهى٫ ٖلى خهت حؿىٍ وي٘ الأَضاٝ الدؿىٍ

 ملاثمت 

ل الأظل  - ين ال٣هير والُىٍ ٣ُت ٖلى االإؿخىٍ غ وجىُٟظ الخُِ والبرامج الدؿىٍ جُىٍ

 لًمان جد٤ُ٣ مٗض٫ همى مىاؾب في ؤعباح االإاؾؿت

لان والتروٍجوي٘ زُت لأوكُت  -  اٖلؤ

 وي٘ اؾتراجُجُت للدؿٗير حؿتهضٝ جد٤ُ٣ ؤ٦بر خهت ؾى٢ُت ٖلى االإضي البُٗض -

٣ُت واجساط الؤظغاءاث  - يمان جد٤ُ٣ ع٢ابت ٞٗالت ٖلى الأوكُت الدؿىٍ

ت ٣ا للخُت االإىيىٖ ٣ُت وٞ  الخصخُدُت التي جًمً جد٤ُ٣ الأَضاٝ الدؿىٍ

لاهُت ؤ - و ؾُاؾت الخىػَ٘ ؤو الخٗبئت ج٣ُُم عصوص ٞٗل الؿى١ ججاٍ البرامج اٖلؤ

٣ُت والخىاٞؿُت االإخٛيرة  والخٛل٠ُ بهضٝ بٖاصة الىٓغ في الاؾتراجُجُاث الدؿىٍ
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 :٣ًىم بخسُُِ وجىُٓم ٧ل الأمىع االإخٗل٣ت باالإساػن )مىاص ؤولُت،  مضًغ حؿُير المساػن

يُت( وجدضًض الاخخُاظاث االإُلىبت  مىخج جهاجي، مىخج جدذ الدكُٛل واالإؿاخاث الخسؼٍ

 وجىُٓم صزى٫ وزغوط االإسؼون َب٣ا للئظغاءاث االإٗخمضة.

 :ًدضص الأَضاٝ الخىُٓمُت والخسُُِ والخىُٓم ومخابٗت  مضًغ المالُت والمداؾبت

 الخىُٟظ للخُِ الخانت بالإصاعة االإالُت خؿب اللىاثذ االإىٓمت والؤظغاءاث االإٗخمضة.

 :ت ٠ُ  مضًغ المىاعص البشغٍ حهخم باخخُاظاث االإاؾؿت الإىعص البكغي خُض ٣ًىم بالخىْ

ُٟت مىظىصة باالإاؾؿت. اث٠ ل٩ل وْ ً والتر٢ُت ووي٘ بُا٢اث ون٠ الىْ  والخ٩ىٍ

 :٣ًىم بإٖما٫ الٟدو لجمُ٘ الىاعصاث بلى االإاؾؿت ؾىاء ٧اهذ  مؿاوٌ الىاعصاث

 مُلىب قغاثه. مىخجاث ؤو زضماث والخإ٦ض مً ؤن ما جم قغاثه مُاب٤ لبُاهاث ما َى 

 :َى مؿاو٫ ًٖ الخسُُِ والؤصاعة ومماعؾت الغ٢ابُت الضاثمت ٖلى  مؿاوٌ الدؿُير

ً٘ الؤظغاءاث الأمشل لاؾخسضام  ؿخٗض صاثما لخى٢ٗاث االإيزاهُت وٍ ميزاهُاث الكغ٦ت وَ

 االإىاعص االإالُت.
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 :URBATمغهؼ الضعاؾاث والإهجاػ العمغاوي 

 الخعغٍف بؼبُعت ووشاغ المغهؼ:

ت  ٦URBATؼ الضعاؾاث والؤهجاػ الٗمغاوي بن مغ  جإؾـ هدُجت بٖاصة اله٩ُلت الًٗىٍ

جي للضعاؾاث والؤهجاػ الٗمغاوي  االإاعر  166/83بمىظب االإغؾىم ع٢م  CNERUللمغ٦ؼ الىَ

وجدىلذ الُبُٗت ال٣اهىهُت الإغ٦ؼ الضعاؾاث والؤهجاػ الٗمغاوي بلى قغ٦ت  1983ماعؽ  05في 

٘ عؤؽ مالهم مازغا بلى زلازت ملاًين صًىاع 1991اي م 05في  SPAمؿاَمت مؿخ٣لت  ، وجم عٞ

ظؼاثغي، وكاَاث االإاؾؿت جخمشل في بهجاػ الضعاؾاث االإخٗل٣ت باالإجالاث الآجُت: الضعاؾت 

ت، الُغ٢اث، حؿُير ال٣مامت الٗمىمُت، التر٢ُت  الٗمغاهُت، االإيكأث ال٨هغباثُت، التربىٍ

زل االإاؾؿت في مىا٢هاث وجُغح هي االإىا٢هاث ال٣ٗاعي، الضعاؾاث الجُىج٣ىُت، ٦ما جض

ولها وكاَاث ؤزغي جمشل في اؾتهلا٦ها ٧ال٣ٗاعاث الأعيُت االإىظىصة في االإىا٤َ الهىاُٖت، 

خُض ؤن لها مؿاولُت بُ٘ َظٍ ال٣ٗاعاث، و٦ما ؤهىا ٢ُإ البلاص، وصزلذ امخدان االإىٓمت 

 الٗاالإُت للمىانٟاث ال٣ُاؾُت.

ل اللاهىوي المغه  ؼ:الخدىٍ

 الخىُٓم: ًًم االإغ٦ؼ ما ًلي:

ت الؤصاعة واالإالُت -  مضًغٍ

اث ؤزغي  - ضة مضًغٍ ت وٖ ت ج٣ىُت الخجاعٍ  مضًغٍ

ت - ت التر٢ُت ال٣ٗاعٍ  مضًغٍ

ت اليكاَاث الجضًضة -  مضًغٍ

ت االإىا٤َ الهىاُٖت -  مضًغٍ

ت مىظىصة في الىلاًت: -  زلار وخضاث ظهىٍ

o جلمؿان 

o ؾُضي بلٗباؽ 
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o بكاع 

ت مىظىصة في  -  الىلاًت:ؾخت و٧الاث ظهىٍ

o الىٗامت 

o ٖين جمىقيذ 

o ٚغصاًت 

o ؾُٗضة 

o مٗؿ٨غ 

o ٚليزان 

ت ب٩ل الىؾاثل التي حؿمذ لها بًمان االإهمت - ت الى٧الت ال٣ٗاعٍ  مضًغٍ

للماؾؿت ٖضة ؤٞىاط مخٗضصة الازخهاناث التي جًمً الخُُٛت الخ٣ىُت ل٩ل  -

 الىعقاث

 الىؾائل:

ت: -1  المىاعص البشغٍ

ضم ظامُٗين مً ؤٖلى مؿخىي البلىٙ بلى الأَضاٝ، م٨خبت الضعاؾاث ٌؿخس

 مخسهها في:

 الُغ٢اث وال٣ىىاث االإخٗضصة -

 الغي  -

 الهىضؾت االإضهُت -

غاُٞا -  َبىٚ

 ؤقٛا٫ ٖمىمُت -

 الدؿُير -

ت -  الهىضؾت االإٗماعٍ

ت -  التهُئت الخهاعٍ
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 الجُىج٣ىُت -

 الاظخماعي -

 الخغاثِ -

ت -  التهُئت ال٣ٗاعٍ

ين،  10مهىضؾا،  ٩ً16ىن ٖضص ال٣اٖضي مً   04اظخماُٖين،  03مهىضؾين مٗماعٍ

ت جضعى ٧ل مخُلباث االإؿاولين االإسخهين مً  18َىبٛغاُٞين،  ج٣جي ؾامي َظٍ االإجمىٖ

 ؤٖلى مؿخىي.

 الإمياهُاث الماصًت: -2

لام الآلي واالإ٨خبي والآلاث ج٣ىُت.  ًدخىي االإغ٦ؼ ٖلى ٦م َاثلا مً الٗخاص واٖلؤ

 الهُيل الخىـُمي لمغهؼ الضعاؾاث والإهجاػ العمغاوي : 42 الشيل عكم

 

 المذٌشٌح انؼايح

يذٌشٌح الإداسج  
 انؼايح

يذٌشٌح المانٍح  
 انؼايح

وحذج عٍذي  
 وحذج تشاس وحذج تهًغاٌ تهؼثاط

 الأياَح يغؤول المشاقثح انؼايح

 يغاػذ تقني إداسج الأػًال وانُىػٍح
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  الهُيل الخىـُمي للىخضة: 43الشيل عكم 

. 

 

 

 

 يذٌشٌح الإداسج انؼايح

 المىاسد انثششٌح

انتىظٍف -  
تغٍير المىاسد انثششٌح -  
أجىس وضًاٌ اجتًاػً -  
انتًىٌٍ -  
تغٍير الأداءاخ -  

 الإداسج انؼايح

إيكاٍَاخ ػايح -  
المشآب -  
المخضٌ -  
المشتشٌاخ -  
انُظافح والأيٍ -  

 يذٌشٌح انىحذج

 َائة يذٌشٌح انتؼًير

افشع الهُذعح  فشع انطشقاخ فشع انتؼًير
 المؼًاسٌح

 َائة يذٌش انتشقٍح انؼقاسٌح

فشع الهُذعح 
 المؼًاسٌح

فشع انذساعح  
 والمتاتؼح

 الأياَح يغاػذ الإداسج المالاٌح وانتجاسٌح
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 ماؾؿت ؾىهلغاػ

جي، ٞهي جدخل االإغجبت الأولى في  جدخل ماؾؿت ؾىهلٛاػ م٩اهت َامت في الا٢خهاص الىَ

االإاؾؿت بٗضة جدىلاث في الؤهخاط الُا٢ت ال٨هغباثُت ٖلى االإؿخىي االإٛاعبي، ول٣ض مغث َظٍ 

 مؿيرتها.

اػ الجؼاثغ  ٤ ٢ىاهين  05/06/1947في  (EGA)جإؾؿذ ماؾؿت ٦هغباء وٚ ًٖ َغٍ

نضع ٢اهىن  31/12/1962الخإمُم التي نضعث في ٞغوؿا بٗض الخغب الٗاالإُت الشاهُت، وفي 

اػ الجؼاثغ مىظ  157-62 عي والظي التزمذ به ٦هغباء وٚ الظي خمل جدضًضا لل٣اهىن الدكغَ

 الاؾخ٣لا٫.

، خُض 28/07/1969الهاصع في  69-59ؤوكئذ ماؾؿت ؾىهلٛاػ باالإغؾىم ع٢م 

اػ الجؼاثغ  ٞبمجغص بوكائها انبدذ ؾىهلٛاػ  (EGA)ظاءث بضلا مً ماؾؿت ٦هغباء وٚ

 جدخ٨غ بهخاط، ه٣ل، جىػَ٘ وجهضًغ ال٨هغباء.

، ؾىهلٛاػ االإاؾؿت 91-475وبىاءا ٖلى االإغؾىم الخىُٟظي ع٢م  14/12/1991في 

ىُت لل٨هغباء والٛاػ ٚيرث َبُٗتها ال٣اهىهُت وؤنبدذ ماؾؿت ٖ مىمُت طاث َاب٘ الىَ

 .(EPIC)نىاعي وججاعي 

والظي ًا٦ض ٖلى َبُٗت  95-280نضع االإغؾىم الخىُٟظي ع٢م  17/09/1995وفي 

ىضر مهامها.  ؾىهلٛاػ ٦ماؾؿت ٖمىمُت طاث َاب٘ نىاعي وججاعي، وٍ

والظي خى٫ ؾىهلٛاػ بلى  02-195نضع االإغؾىم الغثاسخي ع٢م  01/06/2002وفي 

جي للجؼاثغ م٘ مباصت الٗىالإت ماؾؿت بالأؾهم، َظا الاهخ٣ ا٫ ٧ان في بَاع الخإ٢لم الخضعٍ

، خُض ؤنبذ OMC)الا٢خهاصًت واهًمامها بلى االإىٓماث الٗاالإُت )االإىٓمت الٗاالإُت للخجاعة 

ٗت و٢ض ؾب٤ َظا االإغؾىم  مً الًغوعي ج٠ُُ٨ ٢ُإ الُا٢ت م٘ الخٛيراث الٗاالإُت الؿغَ

واالإخٗل٤ بال٨هغباء وجىػَ٘ الٛاػ بىاؾُت  05/02/2002االإاعر في  02-01جى٢ُ٘ ٢اهىن ع٢م 

 ال٣ىىاث، ومً ؤَم االإباصت الخىُٓمُت التي ظاء بها الإجم٘ ؾىهلٛاػ هظ٦غ ما ًلي:



 شكالية تننية الكفاءات في المؤسسة الصغيرة والمتوسطةإ الفصل الرابع

~ 296 ~ 

ت مً َغٝ االإاؾؿت الأم -  االإداوع الاؾتراجُجُت ج٩ىن مٗغٞ

 حؿُير وجىُٟظ الخىظهاث الاؾتراجُجُت ٩ًىن جدذ مؿاولُت ٧ل ٞغٕ -

امؿاولُت الٟغوٕ ُٞما ًسو ج - غَ ل وكاَاتها وجُىٍ  مىٍ

هاص١ ٖلحها  - االإسُُاث الاؾتراجُجُت والٗملُت ج٩ىن مدًغة مً َغٝ الٟغوٕ وٍ

 مً َغٝ االإاؾؿت الأم

 وؿائف وؤهـمت الماؾؿت:

 الىؿائف: -1

ما: ُٟخين ؤؾاؾِخين وَ  الإاؾؿت ؾىهلٛاػ وْ

 بهخاط، ه٣ل، جىػَ٘ وجهضًغ ال٨هغباء والتي حٗخبر مىخىط ٚير ٢ابل للخسؼًٍ -

ىػَ٘ الٛاػ، خُض ؤن الٛاػ الُبُعي ًيخج مً َغٝ ؾىهُغا٥ وج٣ىم ه٣ل وج -

 ؾىهلٛاػ بكغاثه زم ه٣له لخ٣ىم بخىػَٗه ٖلى مسخل٠ ػباثجها

 ؤهم الىؿائف: -2

ت مً الأهٓمت االإترابُت واالإخٟاٖلت ُٞما بُجها  بالىٓغ بلى ماؾؿت ؾىهلٛاػ ٦مجمىٖ

 الأهٓمت وهي:مً ؤظل الىنى٫ بلى َضٝ واخض ًم٨ىىا الخمُيز بين ٖضص مً 

 :ت جخميز ماؾؿت ؾىهلٛاػ بىٓام بصاعي ٞٗا٫ واؾخ٣لالُت مالُت جامت،  الىؿُفت الإصاعٍ

خُض ؤن َظٍ االإاؾؿت جسً٘ لل٣ىاٖض ال٣اهىهُت الٗامت في ٖلا٢اتها م٘ الضولت، 

 ول٣ىاٖض ال٣اهىن الخجاعي في ٖلا٢اتها م٘ قغ٧ائها الا٢خهاصًين.

 :جخمخ٘ االإاؾؿت بىٓام مالي ومداؾبي ٌؿمذ بمخابٗت جُىعاث مل٨ُاتها  الىؿُفت المالُت

وج٩الُٟها، ٞهى ًًمً حؿُير الخؿاباث والخض٣ٞاث االإالُت، ٦ما ؤن َظٍ االإاؾؿت حٗمل 

ٖلى جدًير االإسُُاث االإخىؾُت و٢هيرة االإضي في ميزاهُتها خؿب ٢اٖضة هٓام 

 االإىاػهاث.

 :ت دؿُير الخٗاملاث الخجاعي للماؾؿت م٘ ػباثجها ٌؿمذ َظا الىٓام ب الىؿُفت الخجاعٍ

االإكتر٦ين وجىدهغ َظٍ الخٗاملاث في حٗضًلا الخؿاباث ما بين االإاؾؿت وػباثجها ٧ل 
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ظا الىٓام ال٨لي  ً وال٣ُام بٗملُاث الٟىجغة و٦ظل٪ الهُاهت ٖىض الخاظت، وَ قهغٍ

ُت ؤزغي مجها هام حؿُير االإسؼون، هٓام حؿُير االإى  ت وهٓام مضٖم بإهٓمت ٞغٖ اعص البكغٍ

لام الآلي واالإٗلىماث.  اٖلؤ

 الهُيل الخىـُمي لماؾؿت ؾىهلغاػ:

في ْل ال٣اهىن الجضًض وبٗض بٖاصة الىٓغ في اله٩ُل الخىُٓمي للكغ٦ت ؤوكإث 

ت ٞإنبدذ جدخىي ٖلى ؤ٢ؿام بضلا مً مهالر ول٩ل ٢ؿم مهامه  ت جىػَ٘ ظهىٍ مضًغٍ

 الخانت.

 الهُيل الخىـُمي لؿىهلغاػ : 44الشيل عكم 

 

 

 

 

 مجهظ الإداسج انهجُح الخاصح

 انشئٍظ المذٌش انؼاو

المذٌشٌح انؼايح 
 نُظاو المؼهىياخ

يذٌشٌح يشاكض 
 انتكىٌٍ

يذٌشٌح المحاعثح 
 والمانٍح

يذٌشٌح المىاسد 
 انثششٌح

المذٌشٌح انؼايح 
 يذٌشٌح المشاجؼح نهتطىٌش وانتُظٍى

 الأياَح انؼايح المًثم الإداسي نلأػًال المحٍطح

 مدثم َقم انغاص وانتىصٌغ َائة يذٌش انىقاٌح والأيٍ

 مدثم َقم انكهشتاء يغاػذ المذٌش انؼاو انقاَىني

 المًثم الإداسي نلإَتاج يغاػذ المذٌش انؼاو نهؼلاقاخ انؼايح

لجُح  لجُح انتُغٍق
 انتىجٍه
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اض ؾُضي بلعباؽ  مجمع الغٍ

 وشإة وجؼىع المجمع: -1

ىُت للهىاٖاث الٛظاثُت  هي ماؾؿت هاججت ًٖ بٖاصة ٩َُلت ٧ل مً الكغ٦ت الىَ

مبر  27في  82/379" االإىبش٣ت ًٖ االإغؾىم ع٢م SN-SEMPACوالعجاثً وال٨ؿ٨ـ " هىٞ

ا بلى زمـ ماؾؿا1982 ت والكغ٦ت الأم الىا٢ٗت بالجؼاثغ ، والتي ٢ؿمذ ٖلى بزغَ ث مغ٦ؼٍ

جي ERIAD-ALGERالٗانمت " " ؤما ُٞما ًسو باقي االإاؾؿاث جىػٖذ ٖبر التراب الىَ

اى" ؾُضي بلٗباؽ وكاَه في ؤو٫ ٞبراًغ  وجمغ٦ؼث في االإضن ال٨بري و٢ض بضؤ االإجم٘ "الغٍ

 .1983مً ؾىت 
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اض ؾُضي بلعباؽالهُيل : 45 الشيل عكم    الخىـُمي لمجمع الغٍ

 

 المذٌش انؼاو

 يصهححيشاقثح انتغٍير

 قغى انتذقٍق قغى يشاقثح انتغٍير قغى الإػلاو اَلي

يصهحح انشؤوٌ 
 انقاَىٍَح

يصهحح المىاسد 
 انثششٌح

يصهحح المحاعثح 
 والمانٍح

 قغى المحاعثح انؼايح قغى المانٍح

 الأياَح



 إشكالية تننية الكفاءات في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الفصل الرابع
 

~ 311 ~ 

 صىاعت العخاص الفلاحي FAMAGماؾؿت 

ا الغثِسخي االإى٣ُت الهىاُٖت لىلاًت  هي ماؾؿت زانت طاث مؿاولُت مدضوصة م٣غَ

ا  1996في ؾىت ؾُضي بلٗباؽ جإؾؿذ   ²م 15000مجها  ²م 39000جترب٘ ٖلى مؿاخت ٢ضعَ

 مُٛاة.

ٖامل مخسههت في  150صط حكٛل خىالي  400.000.000ًبلٜ عؤؾمالها الاظخماعي 

 نىاٖت وجغ٦ُب الٗخاص الٟلاحي.

ىُت ٖامت، وزانت مشل  ٞمىظ بوكائها ؤنبدذ حٗمل م٘ بٌٗ االإاؾؿاث الىَ

(Mostefa Ben Brahim, MAGI, PMA)  ٍبن ؾلؿلت مً االإىخجاث ؤنبدذ ميزة َظ

االإاؾؿت )مشل االإدغار، وؤصواث الٟلاخت الخغي( بلى ظاهب ووؾاثل الى٣ل مشل م٣ُىعاث 

 والخؼاهاث االإسخلٟت الأحجام.

بضؤث َظٍ االإاؾؿت في  ITL SONALIKAبالكغا٦ت م٘ الكغ٦ت  2004وابخضاءا مً 

 خهان(. 90و 75، 60، 45، 30، 20) جغ٦ُب الجغاعاث االإسخلٟت الأحجام والُا٢اث

٤ َظٍ االإىخجاث ًخم ٖبر  جي وطل٪ لخ٣ضًم  35بن حؿىٍ ه٣ُت بُ٘ ٖلى االإؿخىي الىَ

ظغاع بلى الؿى١  1700ؾى٢ذ َظٍ االإاؾؿت  2011زضماث ٦ظل٪ ما بٗض البُ٘ ٟٞي ؾىت 

 االإٛاعبُت.

 :ت ت المىاعص البشغٍ  مضًغٍ

ت هي وي٘ ؾُاؾت زانت  ُٟت االإىاع البكغٍ ت ٖلى مؿخىي بن وْ بدؿُير االإىاعص البكغٍ

اث٠ التي ج٣ىم بها:  االإاؾؿت. ومً ؤَم الىْ

 :ؾُاؾت الخىؿُف صازل الماؾؿت 

  2014ماعؽ  23جىػَع عضص العماٌ ختى: 
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        جىػَ٘ الٗما٫:

 جىػَع العماٌ خؿب الجيـ :28الجضوٌ عكم 

 خؿب الىؿُفت % المجمىع بهار طهىع  23/03/2014

 %14 38 10 28 بػاعاث

 %3 7 - 7 عىن جدىم

 %83 219 3 216 عىن جىفُظ

 %100 264 13 251 المجمىع

  %100 %5 %95 خؿب الجيـ %

 الضائغة اليؿبُت 

 خؿب الجيـ: -1

 خؿب الجيـ جىػَع العماٌ : 46  الشيل عكم

 

 

 

 إَاث
5% 

 ركىس
95% 
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 :خؿب الىؿُفت جىػَ٘ الٗما٫ -2

 الىؿُفتخؿب  جىػَع العماٌ : 47  الشيل عكم

 

مً مجمىٕ الٗما٫  %83الؿاب٤ هلاخٔ ؤن ؤٖىان الخىُٟظ ًمشلىن مً زلا٫ الجضو٫ 

م مىظهىن ٧لُت للٗملُت الؤهخاظُت بدُض الؤهخاط ٌٗخمض ٖلى ال٣ىة الٗاملت وزانت  وَ

مً مجمىٕ ٖضص الٗما٫ الؤظمالي صازل االإاؾؿت وطل٪ بُبُٗت  %95الظ٧ىع الظًً ًمشلىن 

ى جغ٦ُب الآلاث الٟلاخُت بمس  خل٠ الأحجام والأهىإ.الٗمل واالإىخىط وَ

 

 

 ػىٌ تُفٍز
83% 

 ػىٌ تحكى
3% 

 إطاساخ
14% 
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 FAMAGلماؾؿت بهخاج العخاص الفلاحي ؾُضي بلعباؽ الهُيل الخىـُمي : 48الشيل عكم  

 

 

 يغاػذ المغير

 يىاسد انثششٌح

 يغؤول المىاسد انثششٌح

 يذٌشٌح المثٍؼاخ يذٌشٌح المشتشٌاخ يذٌشٌح الإَتاج يصهحح يا تؼذ انثٍغ يذٌشٌح انىعائم انؼايح يذٌشٌح المانٍح

 المغير
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 T.Plastماؾؿت 

سُت:  لمدت جاعٍ

٩ٞان بضاًت وكاَها ٣ًىم  1999هي قغ٦ت طاث مؿاولُت مدضوصة جإؾؿذ في ؾىت 

زم جىؾ٘ بلى نىاٖاث الأهابِب االإىظهت ل٣ُإ الٟلاخت وزانت يمً  PVCٖلى نىاٖت 

جي جي لخىمُت ال٣ُإ الٟلاحي(. PNDAبغهامج الىَ  )بغهامج الىَ

اصة الُلب ٖلى َظا الىىٕ مً االإىخىط مدلُا جىؾ٘ وكاَها واػصاصث ؤعباخها.  وبؼٍ

ى  وبٗض ج٣لو وكاَها في َظا االإجا٫ جىظهذ بلى نىاٖت ٞغٕ آزغ مً الأهابِب وَ

Gaines en polyéthylène. 

ت  االإُاٍ و٦ظا ل٩ل اجهالاث بدُض ؤنبذ مىخىظها مٗخمض مً ٢بل ؾىهلٛاػ ومضًغٍ

 الجؼاثغ.

 جلضًم الماؾؿت:

ملُىن صط ومسخهت في  47هي ماؾؿت طاث مؿاولُت مدضوصة طاث عؤؾما٫ ٢ضعٍ 

ماص   .gainesنىاٖت الأهابِب واٖلا

 مجاٌ وشاػها:

ت وج٣ىم بهىاٖت ما ًلي:  هي ماؾؿت نىاُٖت وججاعٍ

- Tubes en polyéthylène basse densité destiné à l’agriculture. 

- Tubes en polyéthylène haute densité à l’eau potable. 

- Gaine pour la protection des câbles électriques. 

- Tubes pour fibre optique. 
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 مغاخل همىها:

 1.000.000جإؾؿذ في ق٩ل قغ٦ت طاث مؿاولُت مدضوصة بغؤؾما٫ ٢ضعٍ  1999

ٖامل ٦ما ؤجها  41صط بٗضص ٖما٫ ٢ضعٍ  4.700.000ٖما٫ ؤما الُىم ٞإنبذ  10صط و

ذ مىخىظاتها وؤنبدذ جدخىي ٖلى ٖضة زُىٍ بهخاط  َىعث ٢ضعاتها الؤهخاظُت وهىٖ

 مسخلٟت.

 ٖما٫ بصاعة ٌكغٝ ٖلحهم مضًغ ٖام 10ٖامل مجهم  41ًبلٜ ٖضص ٖمالها 

ت: ت المىاعص البشغٍ  مهام مضًغٍ

م الٗلا٢ت بين الغثِؿين هي حؿهغ ٖلى الؿير الخؿً لٗلا٢اث الٗمل ٞهي جىٓ -

 واالإغئوؾين.

ت والأظىع. -  الؤقغاٝ ٖلى بٖضاص ميزاهُت االإىاعص البكغٍ

لت العمل صازل الماؾؿت:  ػغٍ

بن ال٣غاعاث التي جخسظ صازل االإاؾؿت هي ٞىعٍت وآهُت بدُض جدل ٧ل االإكا٧ل ٖلى 

 مؿخىي اظخماٖاث جيؿ٣ُُت بين مسخل٠ ؤظهؼة الؤصاعة.

ظا ما ٌؿهل خل االإكا٧ل الٗمل ٩ًىن ظماعي بدُض  لا ًىظض عثِـ ومغئوؽ وَ

٤ ؤو الٗما٫.  االإخٗل٣ت بالإهخاط ؤو الدؿىٍ

 الخىؿُف:

ا في الؿى١ لٗما٫ هخجذ ًٖ  بن االإاؾؿت ج٣خطخي الٟغم بدُض ٖىض ازخُاعَ

ؤخؿً ال٨ٟاءاث االإىظىصة في الؿى١ والتي لها عنُض ٖمل ظُض ٦ما لها ججغبت في االإُضان 

ً.مما ٌؿهل ٖلحها ٖضم   الؤهٟا١ ٖلى الخ٩ىٍ

 ٤ ٣ا ؾلم الأظىع بل ج٩ىن وٞ الأظىع جسً٘ للمٟاوياث ٞهي ٚير مدضصة مؿب٣ا وٞ

لاجه االإهىُت. الب الٗمل وطل٪ خؿب ماَ  اجٟا١ بين االإاؾؿت وَ
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:ً  الخىىٍ

يُت واضخت بل ج٩ىًٍ مدضوص بالأظا٫ وزانت في  االإاؾؿت لِـ لها ؾُاؾت ج٩ىٍ

 ٞخ٣ىم بةظغاء ج٩ىًٍ ٖلى اؾخٗما٫ َظٍ الآلت. خالت اوٗضام آلاث ؤو مٗضاث ظضًضة

 الخلاصت:

ا ما ًلي: اعجىا للماؾؿت وم٣ابلخىا الإضًغَ  وؿخسلو مً زلا٫ ػٍ

 االإاؾؿت هي ٖاثلُت في ق٩ل قغ٦ت طاث مؿاولُت مدضوصة. -

ت والُبُُٗت للماؾؿت. -  َىا٥ ٞهل بين الصخهُت االإٗىىٍ

ً والخدٟيز ٩ًىن مىٗضم صازل االإاؾؿت  - ً ْغفي مغجبِ بدضر بن الخ٩ىٍ ٞالخ٩ىٍ

مٗين مشل قغاء آلاث ظضًضة ؤو بغهامج ظضًض. ؤما الخدٟيز ٣ُٞخهغ ٣ِٞ ٖلى 

 الغجب الكهغي.

ت ٞلا ًد٨مها بصاعة مُٗىت ومدضصة الهلاخُاث بل َىا٥ مضًغ  - االإىاعص البكغٍ

ًترٝ ٖلى ظمُ٘ الٗملُاث صازل االإاؾؿت وطل٪ لهٛغ حجمها ؤم جٟاصي لضٞ٘ 

 ج٩ال٠ُ بياُٞت.

٠ُ ٩ًىن خؿب الُلب ٖلى  - ٠ُ مغجبُت ببرهامج الؤهخاط ٞالخىْ ؾُاؾت الخىْ

٠ ٖما٫ ظضص وباهتهاء الؿبب ٞةجها  االإىخىط ٩ٞلما ػاص الُلب ٞةن االإاؾؿت جىْ

 ج٣لو ٖضصَم.

ت:  مهمت الإصاعة العامت والمىاعص البشغٍ

 ٞهي مغجبُت مباقغة باالإضًغ الٗام ٞمً مهامها -

٠ُ االإكاع٦ت في ؾُاؾت االإىاعص  - ت ومسُُاث الخدٟيز، الأظىع، الخىْ البكغٍ

 وبٖضاص ٖلا٢اث الٗمل، الخ٩ىًٍ، التر٢ُت، بجهاء ٖلا٢اث الٗمل

- ٠ُ ً و٦ظل٪ الخىْ  االإكاع٦ت في مسُُاث الخ٩ىٍ

 بٖضاص مسُُاث اليكاٍ -
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ت ومخابٗت ٖلا٢اث الٗمل وجدلُل الاهدغاٞاث زم  - بٖضاص ميزاهُت االإىاعص البكغٍ

 ا.البدض ًٖ الىؾاثل لخصخُده

 جُب٤ ٢اهىن الٗمل بإ٦مله. -

 االإكاع٦ت في زل٤ قغوٍ الٗمل والخإَُل، الخدٟيز والؤهخاظُت مً زلا٫ وي٘: -

o  ظهاػ للؤظىع 

o بُا٢اث االإىهب 

o حٗغ٠ٍ مىانب الٗمل 

o ً  جدلُل خاظاث الخ٩ىٍ

 ؾير الٗما٫ -

 الؿهغ ٖلى ه٣ل -
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 T.PLASTلماؾؿت  الهُيل الخىـُمي: 49الشيل عكم 
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 ؾُضي بلعباؽ GIPLAITماؾؿت 

 :الخعغٍف بالماؾؿت ووشاػها 

بلٗباؽ هي ماؾؿت مسخهت في بهخاط الخلُب ومكخ٣اجه  " ؾُضيGIPLAITماؾؿت "

ؤما ٖملُت الؤهخاط  1974خُض ٧ان البضء االإباقغ في االإكغوٕ ؾىت  1969ؤوكإث ؾىت 

ملُىن صط وعؤؽ ما٫ ٢ضعٍ  32و٢ض ٢ضعث ج٩لٟخه ؤ٦رر مً  1977ٞبضؤث ؾىت 

 متر مغب٘. 145000صط ٖلى مضي مؿاخت  1900000.00

تها الؤصاعة  الهُاول:ؤهم الخغيراث على مؿخىي  - ٣ا للخُىعاث الأزيرة التي ٖغٞ وٞ

واالإاؾؿت ٩٦ل ٧ان لابض مً مغاٖاة الهُا٧ل الخىُٓمُت ٢بل الضزى٫ بلى الهُا٧ل 

ىاَا في الخٛيراث التي خضزذ ٖلى مؿخىي االإاؾؿت  الخالُت هيبه ؤن االإاؾؿت ٦ما ٖغٞ

 ال٣لُلت االإايُت. بدض طاتها و٢ض جبين ؤجها ٢امذ بخٛيراث َُٟٟت ٣ِٞ في الأقهغ 

ل٣ض جم بًًاح لىا بهٟت بؿُُت اله٩ُل  الهُيل الخىـُمي اللضًم للماؾؿت: -

ٞهى ٩َُل  1الخىُٓمي ال٣ضًم الظي ٧ان ٌٗخمض في الؿىىاث الؿاب٣ت َب٣ا للك٩ل 

ت التي ٌؿدىض ٖلحها وكاٍ االإاؾؿت بط ؤهه  اث الؤصاعٍ برػ ؤَم االإؿخىٍ جىُٓمي ًدضص وٍ

ٞةهه ٌٗخمض بك٩ل عؾمي ٖلى هُاباث الؤصاعة ٞخخمشل الؿلُت ٦ما َى ْاَغ في الك٩ل 

الٗلُا في االإضًغ والأماهت الٗامت بياٞت بلى مؿاٖض ٢اهىوي ٞاالإضًغ ٌؿير الكغ٦ت َب٣ا الإا 

ا الجؼاثغ الٗانمت لُخٟغٕ  ت التي م٣غَ ًضم له مً ؤوامغ وحٗلُماث مً الؤصاعة االإغ٦ؼٍ

ت مً هُابت الؤ  صاعاث و٧ل بصاعة جدىي مهالر ٦لا خؿب اله٩ُل الخىُٓمي بلى مجمىٖ

 ؤَمُتها هظ٦غ بًٗها ٖلى الىدى الخالي:

ت المالُت والمداؾبت: - ٞهي جدىي مهالر ٦لا مً مهلخت االإداؾبت الٗامت  هُابت مضًغٍ

ا ؤًًا عثِـ مهلخت الٟىجغة وهُابت  ا عثِـ مهلخت ومهلخت الٟىجغة ًضًغَ ًضًغَ

ً ومهلخت الأظىع.الؤصاعة الٗامت التي جًم مهلخت االإؿخس  ضمين ومهلخت الخ٩ىٍ

ىلىظُت وؤزغي  هُابت المسبر: - التي حؿهغ ٖلى بٖضاص الخدالُل ولها مهلخخين َما الب٨ترً

ى٦ُمُاثُت.  الٟيزً
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التي جدىي ٧ل مً مهالر االإداؾبت الٗامت، االإالُت،  هُابت بصاعة المالُت والمداؾبت: -

ظ٦غ ؤن ٧ل َظٍ االإهالر ٌكغ  ٝ ٖلحها عئؾاء مهالر ٌُٗىىن مً الخُُٛت، والٟىجغة وٍ

ت. ٣ا لخٗلُماث الؤصاعة االإغ٦ؼٍ  ٢بل الؿلُت الٗلُا وٞ

- :ً اث حؿُير االإسؼوهاث والٗبىع. هُابت بصاعة الخمىٍ  التي جًم مهالر ٧ل مً االإكترً

التي بها مهلخت الؤخهاثُاث بياٞت بلى هُابت بصاعة الهُاهت  هُابت مغاكبت الدؿُير: -

مً، هُابت بصاعة الى٣ل، ٞةن اله٩ُل الخىُٓمي ال٣ضًم ًدؿم ب٩ىهه الٗامت، هُابت بصاعة الأ 

ت، جدضص االإهام والأوكُت و٦ظا  ٣ا لخُِ جًٗها الؤصاعة االإغ٦ؼٍ مدضوص وزابذ ٌؿير وٞ

االإىاص االإغاص بهخاظها م٘ الالتزام الخغفي بهظا االإسُِ ٩ٞل حُٛير زغاٍ بصاعة االإاؾؿت 

ُت يغوعي لا ًخم ٢ُامه ولم ٧ان ضعؽ مً ٢بل الؤصاعة  الٟغٖ بؿُُا ختى ًىا٢ٌ وٍ

لت ٞخٗين الٗما٫ البؿُاء ًخم مدلُا بما  ت و٢ض ٌؿخٛغ١ َظا مضة ػمىُت َىٍ االإغ٦ؼٍ

ت  اث٠ ؤؾاؾُت ًخم مً ٢بل الؤصاعة االإغ٦ؼٍ ً والٗما٫ الظًً ًدخلىن وْ حُٗين االإضًغٍ

ت جخمش اث بصاعٍ ل في مؿخىي ٖلى ٚغاع الهُا٧ل الخىُٓمُت ٞةن َظا اله٩ُل ًدىي مؿخىٍ

الؿلُت الٗلُا )االإضًغ، الأماهت الٗامت، االإؿاٖض ال٣اهىوي( الؿلُت الىؾُى )هُابت 

الؤصاعاث( والؿلُت الؿٟلى )االإهالر والٗما٫( ٞهى ٩َُل بؿُِ ٚير ؤن َظٍ البؿاَت 

 حؿاَم في جد٤ُ٣ الأَضاٝ االإؿُغة لم
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 : الهُيل الخىـُمي الجضًض50عكم  الشيل

 

 االإهضع: وزاث٤ ممىىخت مً َغٝ االإاؾؿت

 المذٌش

 المذٌشٌح انؼايح

ٍَاتح إداسج 
 الإَتاج

 جبن رائة 
 جبن يضغىط 

 جبن أ
 جبن سخى

Tartine 

ٍَاتح إداسج 
 المخبر

 تكتشٌىنىجٍا

 انفٍضٌىكًٍٍائٍح

ٍَاتح إداسج 
 انصٍاَح انؼايح

 انصٍاَح

 يذٌشٌح تجاسٌح تقٍُح

ٍَاتح إداسج 
 انتىصٌغ

 الإحصائٍاخ

 انفىتشج

 انبرمجح

 ٍَاتح

 المشتشٌاخ

 تغٍير المخضوٌ

ٍَاتح الإداسج 
انفلاحٍح 
 انضساػٍح

Vérification 

Chef service 
collecte 

 ٍَاتح 

 إداسج انُقم

D.A.F 

SD Travaux 
neuf 

ٍَاتح المحاعثح 
 المادٌح

ٍَاتح إداسج 
 يشاقثح انتغٍير
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 "GIPLAITجىػَع العاملين بماؾؿت " : 29الجضوٌ عكم

 اليؿبت العضص الفئاث

 %20,89 47 الإػاعاث

 %30,67 69 المهاعاث

 %38,67 87 الخىفُظ

 %9,77 22 المخدىمين

 225 المجمىع

 

 GIPLAITجىػَع العاملين بماؾؿت" :51عكم  الشيل

ت المصضع:  وزاث٤ ممىىخت مً َغٝ بصاعة االإىاعص البكغٍ

 الإطاساخ
20,89% 

 المهاساخ
30,67% 

 انتُفٍز
38,67% 

 المتحكًين
9,77% 
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اث٠ الؤقغاُٞت،  69بلى جٓهغ مً الجضو٫ ؤن ٖضص الٗما٫ م٣ؿمين  ؿا ٌٗملىن بالىْ عَ

اث٠ الخىُٟظًت بيؿبت  67و %30,67ًمشلىن  ين %38,67جىُٟظ ٌٗملىن بالىْ  4، ؤما الؤصاعٍ

 .%9,77في خين االإخد٨مين لا ًمشلىن ؾىي  %20,89ًمشلىن 

 ماؾؿت خؿىاوي:

 :لمدت عً مجمع خؿىاوي 

خؿىاوي ببغاَُم في ؾىت ل٣ض جم بوكاء مجم٘ م٣اولاث خؿىاوي بمباصعة مً الؿُض 

و٧ان َظا مً ؤظل الخس٠ُٟ مً الأػمت الؿ٨ىُت وبُٖاء وظه ظضًض للماؾؿاث  1974

ت الغثِسخي َى بىاء الؿ٨ىاث  الخانت بىلاًت ؾُضي بلٗباؽ ويىاخحها، ٧ان وكاٍ االإجمىٖ

ً مهني وبهجاػ   مؿ٨ً. 369الاظخماُٖت وؤَم الؤهجاػاث التي ميزث َظٍ االإغخلت هي بىاء: ج٩ىٍ

ت  1983في ؾىت  اهخ٣لذ االإاؾؿت مً االإاؾؿت للؤقٛا٫ الٗمىمُت للبىاء بلى مجمىٖ

م٣اولاث خؿىاوي مما ؤصي بلى بوكاء وخضاث ؤزغي مؿاٖضة للماؾؿت الأم، و٧ان وكاٍ 

ت خؿىاوي.  ٧ل واخض م٨مل للؤزغي والتي حؿمى بمجمىٖ

ت ماؾؿاث خؿىاوي ُٞما ًلي:  وجخمشل مجمىٖ

 للؤقٛا٫ الٗمىمُت والغي  SARLاالإاؾؿت طاث االإؿاولُت االإدضوصة  1986 -

 االإاؾؿت طاث االإؿاولُت االإدضوصة لإوكاء الُغ٢اث 1990 -

االإاؾؿت طاث االإؿاولُت االإدضوصة لإهخاط م٣ال٘ الدجاعة )ؾُضي ٖلي بً  1992 -

 ًىب(

 االإاؾؿت طاث االإؿاولُت االإدضوصة لل٣غمُض 1997 -

ولُت االإدضوصة لخجاعة ونىاٖت الأهابِب )م٨غة االإاؾؿت طاث االإؿا  1998 -

 PVCخؿىاوي(، ٦ما ٢امذ بهىاٖت ماصة بضًلت للخكب 

اَخمذ بالجاهب الٟلاحي وؤنبذ مً يمً وكاَاث االإاؾؿت مغج٨ؼة ٖلى  2001 -

غ االإجا٫ الؼعاعي والٟلاحي في الجؼاثغ بٗض هجاخها في مجا٫ البىاء والؤهجاػاث  جُىٍ
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ظا بةصزا٫ الُٗٓمت التي خ٣٣تها وجم لها للؿى١ االإدلُت باالإىاص ولىاػم البىاء، وَ ىٍ

 جسههاث ظضًضة زانت بالؼعاٖت وهي:

o  االإاؾؿتSARL " خؿىاوي للخُىع الؼعاعيSODEA" 

o  االإاؾؿتSARL " ض  "SODEA-FROIDخؿىاوي الإساػن الخبرً

o  االإاؾؿتSARL " خؿىاوي لإهخاط البظوع والى٣لتSPPM" 

 :حعغٍف ماؾؿت جىىاشم 

ت ؤوكئذ ؾىت  (SARL TEKNA CHEM Algérie)قغ٦ت  م٘  2008هي قغ٦ت ظؼاثغٍ

قغا٦ت بًُالُت، ج٨ىا٦م الجؼاثغ َى زمغة قغا٦ت بين ج٨ىا٦م بًُالُا ومجم٘ قغ٧اث 

خؿىاوي )ؾُضي بلٗباؽ الجؼاثغ(، ٢امذ َظٍ الكغ٦ت بةعاصة ج٣ىُين و٦ُمُاثُين طوي زبرة 

ت والخد٨م 1965مهاص١ ٖلحها، و٢ض وكُىا في َظا ال٣ُإ مىظ  .َظٍ الخبرة مىدتهم االإٗغٞ

الخ٨ىىلىجي الظي ًًمً الىجاح لخ٨ىا٦م في الؿى١ الضولُت، مهمت َظٍ االإاؾؿت جخمشل في 

بهخاط مىاص البىاء، م٣غ َظٍ الكغ٦ت الغثِؿُت باالإى٣ُت الهىاُٖت ؾُضي بلٗباؽ ولها 

ين الأو٫ بالجؼاثغ الٗانمت والشاوي بؿ٠ُُ وال٣ضعة الؤهخاظُت ب ؿُضي بلٗباؽ ٞغٖ

5000KG/J  ٘ؾاٖاث ٖمل، ًغؤؽ َظٍ الكغ٦ت الؿُض "الخاط ٖمغ خؿىاوي". َظٍ  8م

الكغ٦ت هي جًاهي الكغ٧اث الأوعوبُت ؤي بىٟـ االإؿخىي، حٗمل َظٍ االإاؾؿت ٖلى حُُٛت 

 اخخُاظاث الؿى١ االإدلُت.

 الهُيل الخىـُمي لماؾؿت خؿىاوي:
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 TEKNACHEM ALGERIE SARL  الهُيل الخىـُمي: 52الشيل عكم 
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ت:  وؿُفت المىاعص البشغٍ

  هـامKelio :ت  زاص بىؿُفت المىاعص البشغٍ

" )قغ٦ت BODETمً آزغ ما ؤهخجخه االإاؾؿت الٗاالإُت " Kelioَى ٖباعة ًٖ هٓام 

زانت بالى٢ذ( َظا الىٓام ؤو البرهامج ٌٗمل بالبهمت وهي ج٣ىُت ظض مخُىعة خُض ًخم 

اث( بهمخه في َظا  عبِ َظا الجهاػ بالخاؾب الآلي زم ًىي٘ الٗامل )في ظمُ٘ االإؿخىٍ

٤ َظٍ البهمت ال ً َغٍ غ ٧ل االإٗلىماث االإىظىصة في ٢اٖضة البُاهاث وٖ جهاػ مباقغة جخىٞ

ًخم جدضًض الى٢ذ بالؿاٖت والض٣ُ٢ت والشاهُت مً و٢ذ صزىله االإاؾؿت بلى خين زغوظه 

مجها وجب٣ى َظٍ االإٗلىماث مسؼهت وظاَؼة للاؾترظإ في ؤي لخٓت صازل وزاعط االإاؾؿت 

ت ٖامل بطا  )الٟغوٕ الأزغي( مشلا في مضًىت ؾُضي بلٗباؽ )م٣غ االإاؾؿت الأم( ًخم مٗغٞ

صاوم ؤولا بؿ٠ُُ ؤو الجؼاثغ الٗانمت، َظٍ الخ٣ىُت لها مؼاًا ٖضًضة ؾاٖضث االإاؾؿت 

ٖلى ا٦دؿاب ميزة جىاٞؿُت مدلُا وؤظىبُا، ومً بين َظٍ االإؼاًا هي ؾهىلت الؤقغاٝ ٖلى 

ت، ال٣ُام باالإهام االإى٧لت الٗما٫ بهٟت ًىمُت وصاثمت )ٖضص ؾاٖاث الضوا م، الُٛاباث الكهغٍ

بلُه...(، الاهًباٍ وال٣ُام بالىاظباث الخانت ب٩ل ٖامل )لا ًم٨ً لٗامل ؤن ًُلب مً 

ػمُله ؤن ٌكٛل م٩اهه ل٣ًاء خاظت زانت به ؤي ٧ل ٖامل ٣ًىم بٗمله وخضٍ(، الؿعي بلى 

 بج٣ان الٗمل وجد٤ُ٣ االإهلخت الٗامت.
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 الأوعام للغغبماؾؿت حغظًت 

 وشإة الماؾؿت: -1

زم بوكاء وخضة حٛظًت الأوٗام للٛغب بإمغ وػاعي اهُل٣ذ الأقٛا٫ "الهىلىضًت و٧ان 

و٧اهذ جدخىي ٖلى  oTTeVANGER 02/01/1975بضاًت الؤهخاط في لبىائها، ٖلى ًض ماؾؿت 

 ٖامل. 220

ت وبخُىع وكاٍ الىخضة ؤنبذ مً الًغوعي جىؾُ٘ االإساػن ٣ٞامذ قغ٦ت ٞغوؿُ

 .1983بخىؾُ٘ االإساػن في 

ًَ،  2700ًَ بٗضما ٧ان  6700وبهظا ؤنبذ مسؼن االإىاص الأولُت ٌؿخُٗب 

 ًَ. 100ًَ بضلا مً  360ومسؼون االإىخىط الخام 

 حعغٍف الىخضة: -2

 بن وخضة حٛظًت الأوٗام لٛغب  مسخهت في بهخاط ؤٚظًت الضواظً، والأب٣اع.

ت جغبُت االإاؾؿت الٗمىمُت  الشيل اللاهىوي لشغهت: -ؤ  الا٢خهاصًت "مجمىٖ

 قغ٦ت بالأؾهم. -ؤوعاُٞى–الضواظً للٛغب 
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 الهُيل الخىـُمي لماؾؿت حغظًت الوعام : 53الشيل عكم  
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II- :ت في الىخضة  بصاعة المىاعص البشغٍ

ُت جابٗت ل٣ؿم الؤصاعة الٗامت، جخ٨ٟل بجمُ٘ الٗما٫ ؾىاء الضاثمين  ُٟت ٞغٖ هي وْ

 ؤو االإا٢خين ابخضاء مً الدسجُل بلى ٚاًت جهاًت الٗمل.

الؤصاعاث واليكاَاث الأزغي ول٨جها ج٩ىن ولا ًم٨ً لهظٍ الىخضة الخضزل في قاون 

 ٖلى اؾخٗضاص لخ٣ضًم الغؤي واالإؿاٖضة لأ٢ؿام االإٗىُت.

في ٧ل ما ًخٗل٤ بمٗالجت مكا٧ل الٗما٫ ٞحها، ٦ما جخمخ٘ بىىٕ مً الؿلُت ٖلى 

ًاثالؤصاعاث الأزغي ختى جخم٨ً مً يبِ ا  لؿُاؾاث، الاؾخسضاماث، الخٗىٍ
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 I I :   صعاؾت ملاعهت بين ماؾؿت شُالي للأهابِب وماؾؿتSAMPO العمىمُت 

 SAMPOوماؾؿت   CHIALIصعاؾت  ملاعهت بين ماؾؿت : 30الجضوٌ عكم 

 SAMPOماؾؿت  ماؾؿت قُالي ؤوظه االإ٣اعهت

الك٩ل  -1

 ال٣اهىوي

ماؾؿت ٖمىمُت جضزل في بَاع  ماؾؿت زانت طاث ؤؾهم

 الكغا٦ت م٘ ٞىلىضا

عؤؾما٫  -2

 الاظخماعي

1.500.000.000 647.555.000 

ش  -3 جاعٍ

 الخإؾِـ

 2010ظىٍلُت  1980

 نىاعي نىاعي وكاٍ -4

 108 405 2013ٖضص الٗما٫ 

ما٫ ما٫  ع٢م اٖلأ َىا٥ اعجٟإ في ع٢م اٖلأ

مً ؾىت لأزغي ًغجٟ٘ بيؿبت 

ا 2%  ؾىىٍ

٦ظل٪ الخا٫ باليؿبت لهظٍ االإاؾؿت 

بلى  2013الٟىُت اعجٟ٘ في ؾىت 

102% 

اله٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت  اله٩ُل الخىُٓمي

اث٠ الدؿُير  ٌكمل مسخل٠ وْ

 لضحها:

 الخسُُِ والخىظُه  -

 الغ٢ابت  -

ؤزغ اله٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت 

بؿُِ لا ًدخىي ٣ِٞ ٖلى زلار 

اث:  مضًغٍ

ت -  االإىاعص البكغٍ

 الؤهخاط -
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ت -  االإىاعص البكغٍ

ُٟت الؤهخاط -  وْ

 االإداؾبت واالإالُت -

ت  االإىاعص البكغٍ

 )جىػَ٘ الٗما٫(

هلاخٔ ؤن ٚالبُت الُا٢م 

الٗمالي في االإاؾؿت ًمشل 

مً  %70ٖما٫ مىٟظًً ؤي 

ظا م٩ا ًٟؿغ  بظمالي الٗما٫ وَ

بُٖاء ؤَمُت للئهخاط في خين 

اعاث ٞهي  مً  %21اَلؤ

 مجمىٕ ٖما٫ االإاؾؿت

بن االإاؾؿت تهخم بالجاهب الؤهخاجي 

وزانت ٖضص الٗما٫ االإىٟظًً الظًً 

بظمالي الٗما٫ في  مً %83ًبلٛىن 

اعاث لا ًمشلىن ؾىي  ، %8خين اَلؤ

ظا ماظٗل االإاؾؿت في خاظت بلى  وَ

 ٦ٟاءاث مؿيرة طاث مهاعاث ٖالُت

 جىمُت ال٨ٟاءاث

ً  الخ٩ىٍ

حُٗي االإاؾؿت مىظ وكإتها 

 ً ؤَمُت ٦بري لٗملُت الخ٩ىٍ

صط في  ٣ٞ2.603.000ض بلٛذ 

ٞهي جسخل٠ مً  2013ؾىت 

ؾىت لأزغي خؿب جُىع 

االإاؾؿت واؾخسضام وكاٍ 

 مٗضاث وج٣ىُاث ظضًضة

ً ببن االإاؾؿت ج٣ىم  يكاٍ ج٩ىٍ

٪ الأظىبي  مهم وزانت م٘ الكغٍ

، ٧ىجها و٦ظل٪ ٖلى مؿخىي االإدلي

 بلٜ في مغخلت همى وجُىع بدُض 

االإسهو للخ٩ىًٍ مدلُا االإبلٜ 

صط زلا٫ الشلاسي الأو٫  5.600.000

اصة َظا االإبلٜ ، 2014 َىا٥ جى٢٘ ػٍ

 ملاًين صًىاع ٖىض جهاًت الؿىت 10بلى 

ً  الؤصاعة الٗامت - مجالاث الخ٩ىٍ

 االإداؾبت -

 ٖىض اوٗضام آلاث ظضًضة -

 مداؾبت -

 الؤصاعة -

 مغا٢بت صازلُت -

 حؿُير مسؼوهاث -

 جض٤ُ٢ -
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ت -  مىاعص البكغٍ

- ٤  حؿىٍ

ً ٖلى الآلاث الجضًضة -  الخ٩ىٍ

ى  - الخدٟيز حكمل الخدٟيز االإاصي: وَ

الأظغ والٗلاواث، واالإىذ 

ُاص الضًيُت   بمىاؾبت اٖلأ

االإٗىىي: ج٣ضًم بًٗا  -

لدصجُٗاث للٗما٫ 

٦ةعؾالهم في عخلاث 

 اؾخجمامُت

الخدٟيز ٚالبا ٩ًىن ماصًا مً زلا٫ 

 ج٣ضًم:

 مىذ االإغصوصًت الٟغصًت -

 مىذ ظماُٖت -

 ٖلاواث -

الُغ١ الخضًشت في 

ً  الخ٩ىٍ

ت بلى الُغ١ جٟخ٣ض االإاؾؿ

ً مشل  الخضًشت في الخ٩ىٍ

Coaching- E-Learning 

٦ظل٪ الخا٫ باليؿبت الإاؾؿت 

SAMPO 
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 :الىدُجت

 :SAMPOؤولا باليؿبت للماؾؿت الٗمىمُت 

وبضؤ  2010هي ماؾؿت خضًشت اليكإة جإؾؿذ في  SAMPOبن االإاؾؿت الٗمىمُت 

 CMA (SONACOME)وهي مىبش٣ت ًٖ االإاؾؿت الٗمىمُت .... زم  2011وكاَها في ماي 

ٟا١ الكغا٦ت خض هي آلاث الخهاص. وهي هدُجت لإجٞهي مخسههت في بهخاط مىخىط وا

ت الٟىلىضًت. ٞبرهامجها الؤهخاجي مؿُغا مؿب٣ا ومبرمج مً ٢بل الى  ناًت بدُض الجؼاثغٍ

ا ٞهى بؿُِ ٌكغٝ  ًىضر ٧ل ؾىت بغهامج للئهخاط خؿب خاظت الؿى١ ؤما هٓام حؿُيرَ

ت،  CMAٖلحها مضًغ ٖام مٗين مً ٢بل مجلـ الؤصاعة والظي ًخ٩ىن مً ؤًٖاء مً  الجؼاثغٍ

 .EPE/PMATو٦ظل٪ الكغ٦ت الٟىلىضًت واالإاؾؿت الٗمىمُت 

ت بل ًجب اؾدكاعة الكغ٧اء الشلار لا ًم٨ً للماؾؿت ؤن جىٟغص باجساط ٢غاعاث ٞغصً

ُٞما بُجهم ؤما مً هاخُت الدؿُير ٞهى ظماعي بن الهضٝ مً بوكائها ظاء للبدض ًٖ 

ظا ما ج ٪ ؤظىبي ٣ًىم بى٣ل الخ٨ىىلىجي وَ  ىم به ٞٗلا م٘ االإاؾؿت الٟىلىضًت.٣الكغٍ

ت بن االإاؾؿت جٟخ٣ض بلى الىؾاثل الخضًشت في الدؿُير ٧الخسُُِ بدُض ًىظض مضًغٍ

الخسُُِ ول٨ً لا ج٣ىم باالإهام االإىاَت بها بل جيخٓغ الخٗلُماث مً زلا٫ البرهامج االإؿُغ 

 للئهخاط.

ً والخىػَ٘ بدُض ًخم حؿلُم الآلت بٗض الُلب بلى  جٟخ٣ض االإاؾؿت بلى ؤما٦ً الخسؼٍ

ضم وظض ه٣اٍ بُ٘.  الؼبىن في االإهى٘ مباقغة وٖ

وما ًيخج ٖىه مً  SONACOMEٚالبُت الٗما٫ َم مً بَاعاث االإاؾؿت الؿاب٣ت 

ما ًازغ ٖلى ظلب طَىُاث الدؿُير ال٣ضًمت والتي ٧اهذ مُب٣ت في االإاؾؿاث الٗمىمُاث م

 الؿير الخؿً للدؿُير

هخج ٖىه ٖؼوٝ الٟلاخين ًٖ قغاء َظٍ  والظي  الخ٨ىىلىظُتٖضم الخد٨م  في  -

 جخضزل وج٣ىم بخضُٖم ؾٗغ الٗخاص الآلاث مما ظٗل الضولت
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التي  FAMAGْهىع مىاٞؿين ظضص زىام في ٖملُت التر٦ُب وزانت ماؾؿت  -

٪ الأظىبي   SONALIKAحٗمل م٘ الكغٍ

م  ٧ل َظٍ الٗىامل جازغ جإزيرا ؾلبُا في وظىص حؿُيرا ٞٗالا صازل َظٍ االإاؾؿت بالغٚ

 مً جد٣ُ٣ها لأع٢ام ؤٖما٫ ظُضة وهخاثج خؿىت.

 ت قالي للؤهابِبماؾؿزاهُا: 

ٗا٫  وؿخسلو مً زلا٫ صعاؾدىا الإاؾؿت قُالي بإجها ماؾؿت جخمخ٘ بدؿُير ٖلمي وٞ

 وطل٪ مً زلالا وظىص َغ١ خضًشت في الدؿُير.

ت الخسُُِ التي لها صوع في ٖملُت جسُُِ  الخسُُِ: ًىظض لضي االإاؾؿت مضًغٍ

 الؤهخاط ٞهي ج٣ىم بما ًلي:

 الؤهخاط صعاؾت ٢ضعة الىعقاث الؤهخاظُت ٖلى -

 جدضًض الى٢ذ اللاػم للٗملُت الؤهخاظُت و٦ظل٪ جدضًض ٧لٟت الؤهخاط -

 بٖضاص مسُِ الؿىىي للئهخاط -

 بٖضاص بغامج الؤهخاط خؿب الُلبُاث االإ٣ضمت مً ٢بل الؼباثً  -

ت ختى ًخم بزُاع الؼبىن بإي جإزير -  الخيؿ٤ُ بين مهلخت الؤهخاط والخجاعٍ

 اخترام آظا٫ حؿلُم االإىخىط للؼباثً -

 ٣ضًم االإٗلىماث الخ٣ىُت الإهلخت االإداؾبت لخدضًض ٧لٟت الؤهخاطج -

ُت بك٩ل زام ٞهي ج٣ىم باالإهام الآجُت: ُٟت الغ٢ابت: جسو الغ٢ابت صازل الىىٖ  وْ

 مغا٢بت ظىصة االإىخجاث الجهاثُت -

ت للمىخىط -  االإغا٢بت االإجهغٍ

ُت - غ االإغا٢بت الىىٖ  بٖضاص ج٣اعٍ

ُت االإىاص الأولُت التي جضزل -  في الٗملُت الؤهخاظُت مغا٢بت هىٖ

 جدؿين ؾُاؾت الجىصة -
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ب مىخىظاتها مً ػباثجها مً زلا٫ ٞخذ  ت: بن االإاؾؿت حؿعى صاثما بلى ج٣غٍ ُٟت الخجاعٍ الىْ

ً مغا٦ؼ للبُ٘ ٦ما حؿعى َظٍ االإهلخت بلى ما ًلي:  ٖبر مسخل٠ ولاًاث الىَ

 اؾخ٣ُاب ؤ٦بر ٖضص مً الؼباثً  -

 اخترام آظا٫ الدؿلُم للؼبىن  -

 خجاط الؼبىن صعاظت اخ -

 جدهُل الضًىن  -

 جدضًض االإىاٞؿين -

ت -  زىى الخ٩ال٠ُ الخجاعٍ

باث الؼباثً واالإىػٖين -  بقبإ عٚ

ت ت صازل االإاؾؿت مهمت ظضا وج٣ىم ٖلى اؾخ٣ُاب المىاعص البشغٍ : بن االإىاعص البكغٍ

ؤخؿً ال٨ٟاءاث االإىظىصة في ماؾؿاث ؤزغي وزانت مجها االإاؾؿاث الٗمىمُت. بن ٚالبُت 

ين االإؿخ٣ُبت مً االإاؾؿت الٗمىمُت للؤظهؼة الؤل٨تروهُت  طوي  ENIEٖمالها وزانت الؤصاعٍ

ظا ما ظٗل االإاؾؿت بد جهم الظي ماعؾىَم ٦ٟاءاث ٖالُت وَ ىُٟظ مً زبرتهم و٦ظل٪ لخ٩ىٍ

 م٘ ماؾؿتهم الأم وزانت في الىلاًاث االإخدضة.

جت صازل االإاؾؿت مهمت وج٣خُ٘ ظؼءا مً ال٣ُمت االإًاٞت بلى هبن ؾُاؾت الخ٩ىًٍ االإىخ

مجهىصاث ٦بيرة في الؤهٟا١ ٖلى الخ٩ىًٍ زلا٫ الؿىىاث بظاهب الأظىع ٞاالإاؾؿت ٢امذ 

ً االإايُت ؾىاء ٧ا ن ٖلى مؿخىي الضازلي ؤي صازل االإاؾؿت ؤو ٖلى مؿخىي مغا٦ؼ الخ٩ىٍ

ت.  ؤو االإٗاَض االإخسههت وزانت في مجا٫ حؿُير االإىاعص البكغٍ

ت: بن االإاؾؿت حُٗي ؤَمُت ٦بيرة لهظا الجاهب ٞهي ج٣ىم بخ٣ضًم  ؤما الؿُاؾت الخدٟيزً

االإجا٫ ٦ما ج٣ىم  ٖلاواث وختى ؤظىع جًاهي ؤظىع ماؾؿاث ٖمىمُت طاث ؾمٗت في َظا

لاواث وزانت ج٣ىٍت بمىاؾبت ؤُٖاص صًيُت ٞمشلا ؤن الٗامل بدىُٟظ مً  بخ٣ضًم مىذ وٖ

مىدت قغاء ٦بل الُٗض ٧ل ؾىت، و٦ظل٪ في قهغ عمًان ٣ًضم له ؤظغ بيافي بلى ظاهب 
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ظا ما  الٗما٫ الظًً ٌٗملىن لُلا ُٞخ٣ايىن ي٠ٗ ؤظىع الٗما٫ الظًً ٌٗملىن في الجهاع وَ

 ٥ اؾخ٣غاع للُض الٗاملت ٖلى مؿخىي َظٍ االإاؾؿت.ظٗل َىا

بن االإاؾؿت حٗخمض ٖلى َغ١ خضًشت في ٖملُت ج٣ُُم ؤصاء ٖمالها مً زلا٫ جُب٤ُ هٓام 

Gestion par Objectif  Go to SMART. 

٣ت ٖلى ؤؾاؽ وي٘ ؾُاؾت جسو حؿُير الأصاء، ال٨ٟاءاث، وجىمُت الٟغصًت  ج٣ىم َظٍ الُغٍ

 ضاٝ، جدؿين ؤصاء الٗما٫ وجىمُت الجاهب االإهني للٗما٫.وزانت الدؿُير بالأَ

 :مجاٌ جؼبُلها

ؤي  Aller, avancer avec intelligenceوهي حٗجي  go to Smart مً زلا٫ جُب٤ُ ججغبت 

ج٣ُُم ؤصاء ال٨ٟاءاث ٞالأَضاٝ مدضصة وؤ٦رر ويىخا ٩ٞلما ٧اهذ ؾهلت الخُب٤ُ ٧لما ٧ان 

 َىا٥ جدؿً في الأصاء.

 ب٣ُها:مً ٣ًىم بخُ

ت للمجخم٘ وللٟغٕ و٦ظل٪ مضعاء  بن االإٗجي الأو٫ بخُب٣ُها َى مضًغ االإىاعص البكغٍ

 الىؾاثل الٗامت للٟغوٕ.

 :مغاخل جُب٣ُها

ٞهي ٖباعة ًٖ وز٣ُت ؾهلت وواضخت بملؤ حؿمذ ل٩ل مخٗاون بخدضًض الأَضاٝ 

ظي ًىا٢كها االإسُِ الؿىىي للٗمل ٞهي حكمل ًدمل االإكاعٕ االإ٣ترخت مً ٢بل الٗامل وال

م٘ مؿاولُت ٞهي حكمل ؤَضاٝ االإىٓمت والتي جترظم بلى وا٢٘ ٢ابل للخُب٤ُ وحكمل 

 االإغاخل الآجُت:

بٖضاص، حٗغ٠ٍ، جسُُِ ؤَضاٝ الؿىت: بن االإؿير ًجخم٘ م٘ مؿاٖضًه مً ؤظل قغح  -1

لهم ؤَضاٝ واؾتراجُجُاث االإىٓمت ٞمً زلالها ٣ًىم الٗامل بمىا٢كت م٘ عثِؿه خى٫ 

مجالاث الخضزل ٞبٗضٍ ًخم ملؤ الاؾخماعة الخانت بظل٪ ممًُت بين الأَضاٝ و 

ين.  الُغٞ
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حؿُير وج٣ُُم: ختى جىجر الٗملُت ًجب ؤن ًسً٘ الٗامل لٗملُت ج٣ُُم مىخٓمت لٗمله  -2

خؿب االإضة االإخ٤ٟ ٖلحها ٞهظا ٣ًىم الغثِـ بىي٘ ج٣ُُمي َلا٫ الؿىت الأولى في قهغ 

 لها ًم٨ً ؾير ؤخؿً الخ٣ضم ؤو جصخُذ الاهدغاٝ.ماي والشاهُت في قهغ ؾبخمبر ٞمً زلا

ما٫ زلا٫ الؿىت ٢ُم جدضًض ه٣ُت الٗامل ٖلى  -3 الخ٣ُُم الجهاجي: ٞهي جسو ظمُ٘ اٖلأ

الاؾخماعة خؿب ؾلم الخى٣ُِ ٣ُٞىم الغثِـ ب٣ُاؽ الأصاء ووي٘ ٖلامخه ٖلى الىز٣ُت 

 زم ًخم مىا٢كتها مً زلا٫ اظخمإ زام بظل٪.

ان الٗامل  مً GoTO Smartاظخمإ  -4 زلا٫ الاظخمإ االإىٓم مً ٢بل االإؿير ٣ًىم الُغٞ

 واالإؿير بما ًلي:

االإلاخٓت خى٫ الٗلامت الجهاثُت الخانت بالأصاء مً زلا٫ الأَضاٝ االإد٣٣ت الؿىت  -

 االإايُت

 حؿائلاث االإؿير خى٫ جد٤ُ٣ الأصاء  -

 ج٣ُُم ال٨ٟاءاث ومسُِ الخىمُت لها زلا٫ الؿىت ال٣اصمت  -

 االإؿاٖضًً خى٫ ج٣ُُم مؿاع االإهنيا٢تراخاث  -

 للؿىت ال٣اصمت Go to Smartبٖضاص -

ا م٘ هاقغة مضًغ الهُئت ٞخ٣ضم  ين ًخم بمًائَ ٞبٗض ٢بى٫ الٗملُت مً ٢بل الُغٞ

ت لخُب٣ُها وخٟٓها. ت االإىاعص البكغٍ  بخضاَما بلى مضًغٍ

دؿب االإٗض٫  الجهاجي وفي الخخام جازظ ٦لا ه٣ُخين ه٣ُت الٗامل وه٣ُت الغثِـ وٍ

 للٗامل زم ج٣ىم االإاؾؿت بترجُبها خؿب ما ًلي:

 جغجِب ؤخؿً بلى ؤي٠ٗ ه٣ُت -ؤ 

 جغجب خؿب ؤخؿً ؤصاء بلى ؤ٢ل ؤصاء -ب 

 ؤخؿً ؤصاء 20% -

 م٘ ؤصاء مُاب٤ 60% -

 الأصاء ٚير مُاب٤ 20% -
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ا مً ؾىت بلى ؤزغي.  َظٍ الىماطط ًخم جدضًضَا مً ٢بل االإاؾؿت ًم٨ً حُٛيرَ

 ى صٞ٘ مجا٫ االإىاٞؿت بين الٗاملين.بن الهضٝ مً َظا الترجِب َ

 :الىخائج النهائُت -5

 جدضًض خؿاب حجم االإ٩اٞإة التي ًم٨ً للٗامل ؤن ًخدهل )مىذ، ؤجاواث، ٖلاواث( -ؤ 

ت ال٣غاعاث الخانت بدىمُت ال٨ٟاءاث صازل االإاؾؿت  -ب  بٖضاص، مىا٢كت وؤزظ مجمىٖ

ً، حؿُير االإؿاع االإهن ٘ الأظىع، مسُِ الخ٩ىٍ  ي، بغامج زانت(مً زلا٫ )التر٢ُت، عٞ

ج٣ُُم ال٨ٟاءاث: بن الٗىانغ الؿاب٣ت الظ٦غ حؿمذ بخدضًض ه٣اٍ جدؿين الأصاء وجىمُت  -6

كمل االإسُِ ما ًلي: ا للؿىت االإ٣بلت وَ غَ  ال٨ٟاءاث للٗامل وحك٨ُل مسُِ جُىٍ

ت مً زلا٫ جى٣ُُهم مً  -ؤ  ت: ٌٗجي ج٣ُُم ال٨ٟاءاث الدؿُيرً ختى  1ال٨ٟاءاث الدؿُيرً

ظا الخ٣ُُم ٌؿمذ ٌٗجي ٦ٟاءاث مد 5 ضصة والتي جسو الٗملُاث صازل االإاؾؿت وَ

ت  بخدضًض ه٣اٍ ال٣ىة وال٠ًٗ التي ًجب صٖمها وجدؿُجها ولهظا جم وي٘ مهٟىٞ

اث.  ال٨ٟاءاث خؿب االإؿخىٍ

ُُٟت للمؿاٖضًه  -ب  ُُٟت: ٧ل عثِـ ملؼم بخ٣ُُم لل٨ٟاءاث الىْ ال٨ٟاءاث الىْ

ُٟت واالإ خماص ٖلى ال٨ٟاءاث الخانت للىْ ظا الخ٣ُُم  5ختى  1ى٣ُت مً بالٖا وَ

ضاص الإسُِ الخُىع للؿىت  ٌؿمذ بخدضًض ه٣اٍ ال٠ًٗ وال٣ىة للصخو واٖلؤ

الخالُت مً زلا٫ صٖم الى٣اٍ الؤًجابُت وجصخُذ الى٣اٍ الؿلبُت مً ؤظل جدؿين 

 مجمل ال٨ٟاءاث التي جم اٖخماصَا.

ًخم ٣ِٞ مً ٞةن مسُِ جىمُت َظٍ ال٨ٟاءاث ٩ًىن ٢ض جم بٖضاصٍ بك٩ل ظُض ٞلا 

 ً ً الخاعجي مخسهو بل ًجب ًخسظ ٖضة ؤق٩ا٫ ومجها الخ٩ىٍ زلا٫ ٖملُت واخضة ٧الخ٩ىٍ

E-Learning ،Coaching  ومىه ًخم حٛير الؿلى٥ ؤو اٖخماصٍ، ولظا ًجب جدضًض االإاقغاث

 .Que doit pouvoir mieux faire le collaborateur et commentهجاح االإسُِ 

ٖلى ؤؾاؽ الخ٣ُُم الخام باليؿبت االإايُت الٗامل وعؾمُت مسُِ جىمُت ال٨ٟاءاث:  -7

 ًجب ٖلحهم مىا٢كت مسُِ الخىمُت للؿىت االإ٣بلت والتي ًجب ؤن حكمل ما ًلي:
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 حٗل٤ُ الغثِـ لخد٤ُ٣ الأَضاٝ مً ٢بل االإغئوؽ -ؤ 

 حٗل٤ُ االإغئوؽ -ب 

ت وزانت ُٞما ًسو مؿخ٣بله  -ط  عص االإغئوؽ ٖلى هخاثج الخ٣ُُم والتي ج٩ىن مىيىٖ

خباع مً ٢بل االإاؾؿت في جدضًض االإؿاع  االإهني صازل االإاؾؿت والتي جازظ بٗين اٖلا

االإهني لل٣لُل وحٗبر ؤَم ٖىهغ في حؿُير االإؿاع االإهني وؤخؿً جسُُِ لخىمُت 

 ال٨ٟاءاث الٟغصًت.

زلانت ال٣ى٫: بن مؿاو٫ ٣ًضم ا٢تراخاجه الٗامت خى٫ الىخاثج االإخىنل بلحها ٦ظل٪ ؾلى٥ 

٣ت جد غٍ  ٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت.مٗاوهُه وَ
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 Go Smartالخىلُؽ للىفاءاث وطلً لخلُُم الىفاءاث والأصاء لـ :31 عكم جضوٌ ال

ت  مؿخىي جد٤ُ٣ الأَضاٝ الؿىىٍ

الهضٝ لم  

 ًخد٤٣

 ؤصاء ٚير ٧اٝ

جد٤ُ٣ ظؼء ؤ٢ل 

 مً االإخى٢٘

 ؤَضاٝ جد٣٣ذ

ؤصاء مُاب٣ت 

 للمىخٓغة

 ؤَضاٝ جد٣٣ذ

ؤصاء ججاوػ 

 االإخى٢٘

 جد٤ُ٣ اؾخصىاجي

 ؤصاء اؾخصىاجي

1 2 3 4 5 

َضٝ ٚير ٧امل 

ؤو ٚير مد٤٣، 

بضون ؤي ٢ُمت 

مًاٞت، بضؤ 

ول٨ً ه٣و في 

االإجهاط ؤصاء 

بُٗض ًٖ 

 االإُلىب

الهضٝ جد٤٣ 

ظؼثُا، بٌٗ 

الى٣اثو، 

االإُلىب لم 

 ٧لُتًخد٤٣ 

الأَضاٝ 

جد٣٣ذ الؤظابت 

للمُلىب م٘ 

ُت  جإزير ٖلى هىٖ

الٗمل وجدؿين 

 الخىُٓم

ؤَضاٝ جد٣٣ذ 

وججاوػث 

االإُلىب ب٣ُمت 

مًاٞت ٦بيرة 

م٘ آزاع بًجابُت 

 ٖلى االإىٓمت

الٗامل ججاوػ 

 بؾخدىاجيبك٩ل 

غٌٍ  ،وٖ

االإُلىب مىه 

خ٤٣ ٖمل طو 

ُت ظُضة  هىٖ

و٢ضم صلُل ٖلى 

ؤهه ٢ضم 

للماؾؿت هخاثج 

بًجابُت وآزاع ظض 

ظض م٣بىلت ٖلى 

 االإىٓمت

 

 المصضع  الجضوٌ مً اعضاص الباخث بىاءا على  وزائم ماؾؿت شُالي
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   صعاؾت و جدلُل هخائج الؾخبُان المبدث الثالث:

بٗض الخٗغٝ ٖلى مجخم٘ الضعاؾت وازخُاع الُٗىت ؾى٣ىم مً زلا٫ َظا االإبدض 

ٜ  بٗغى وجدلُل البُاهاث االإىظىصة في اؾخماعة الاؾخبُان وطل٪ بٗض ٖملُت ٞغػ وجٟغَ

للمٗلىماث  ٣ٞض اٖخمضها في صعاؾدىا ٖلى بٌٗ الىؾاثل والأؾالُب الؤخهاثُت لدؿهُل 

لخدلُل  SPSS بالا ٖخماص ٖلى الخؼمت الاخهاثُت للٗلىم الاظخماُٖت ومجها  ٖملُت الخدلُل

بت ٖلى الؤق٩الُت طل٪ ختى ًدؿجى لىا الخهى٫ ٖلى هخاثج الضعاؾت والؤظاو  البُاهاث

 االإُغوخت.

I :جدلُل زهاثو الُٗىت 

مً زلا٫ َظا االإُلب ؾى٣ىم باؾخٗغاى للخهاثو والؿماث الغثِؿُت لُٗىت 

ٟت للماؾؿاث الهٛيرة، الك٩ل ال ٣اهىوي، الجيـ، االإؿخىي الضعاؾت مشل زهاثو الخٗغٍ

 الخٗلُمي

ٟت الإجخم٘ الُٗىت -1    :زهاثو الخٗغٍ

 العُىتمجخمع :     32ضوٌ عكم الج

 اؾم االإاؾؿت الرقم
اليكاٍ 

 الغثِسخي

الك٩ل 

 ال٣اهىوي
 االإى٢٘

 م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت نىاٖت قُالي للؤهابِب 01

 م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت بىاء خؿىاوي  02

03 T. Plast م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت نىاٖت 

04 F AMAG م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت نىاٖت 

05 K.C.A ؾُضي بلٗباؽم.م.  زانت نىاٖت 



 إشكالية تننية الكفاءات في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الفصل الرابع

~ 332 ~ 

06 CMA م.م. ؾُضي بلٗباؽ ٖامت نىاٖت 

07 SAMPO م.م. ؾُضي بلٗباؽ مسخلُت نىاٖت 

08 GIPLAIT م.م. ؾُضي بلٗباؽ عامة ضناعة 

09 SBTP ؾُضي بلٗباؽ زانت بىاء 

10 EURL LEKHAL م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت بىاء 

11 Algérie Télécom ؾُضي بلٗباؽ ٖامت زضماث 

ل الحصىمؤسسة  12  ؾُضي ٖلي بً ًىب ٖامت جدىٍ

13 SFT PMA مهُٟى بً بغاَُم ٖامت نىاٖت 

14 CCLS ل  ؾُضي بلٗباؽ ٖامت جدىٍ

15 ETB Maachou ؾُضي بلٗباؽ ٖامت بىاء 

16 Moulin Azzouz م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت نىاٖت 

17 GRUPO PUMA م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت بىاء 

18 URBAT بلٗباؽؾُضي  ٖامت زضماث 

19 ERIAD ؾُضي بلٗباؽ ٖامت نىاٖت 

 ؾُضي بلٗباؽ ٖامت زضماث هفطال 20

21 EPTP 
ؤقٛا٫ 

 ٖمىمُت
 ؾُضي بلٗباؽ ٖامت
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22 ONAB ل  ؾُضي بغاَُم ٖامت جدىٍ

23 ECGM ؾُضي بلٗباؽ زانت ؤقٛا٫ ٦هغباء 

24 EDE ٍؾُضي بلٗباؽ ٖامت االإُا 

25 ETB Tounsi م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت بىاء 

26 FROMALAIT م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت نىاٖت 

27 BATER م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت بىاء 

28 EG Bouabdellah ؾُضي بلٗباؽ زانت بىاء 

29 ETPH Bourzig م.م. ؾُضي بلٗباؽ زانت َغ٢اث 

30 SONELGAZ ؾُضي بلٗباؽ ٖامت زضماث 

31 Laiterie Zian ل  ؾُضي لخؿً زانت جدىٍ

32 IFKI ل  بً باصٌـ زانت جدىٍ

33 ETPP ؾُضي بلٗباؽ ٖامت ؤقٛا٫ َغ٢اث 

 الجدول من اعداد الباحث : المصدر  
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 الشيل اللاهىوي للم ص وم 33: الجضوٌ عكم الخىػَ٘ خؿب الك٩ل ال٣اهىوي:  -2

 الٗضص الك٩ل ال٣اهىوي
اليؿبت 

ت  االإئىٍ

 %45 15 ٖامت

 %52 17 زانت

 %3 1 مسخلُت

 %100 33 االإجمىٕ

 spssمً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى مسغظاث : االإهضع

 الخىػَع خؿب  الشيل اللاهىوي  :54 الشيل عكم

 

 spssمً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى مسغظاث : االإهضع

مً زلا٫ الجضو٫ الؿاب٤ والك٩ل البُاوي ٞةن وؿبت االإاؾؿاث الخانت هي 

ي ولاية سيدي بلعباس بحيثالؿاثضة ٝ
 
االإاؾؿاث من مجموع  %22تمثل  ي المنطقة المستجوبة ا

 ػايح
45% 

 خاصح
52% 

 مختهطح
3% 



 إشكالية تننية الكفاءات في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الفصل الرابع

~ 335 ~ 

ظا ًض٫ ؤن   ال٣ُإ  %45الهٛيرة واالإخىؾُت في خين  جمشل ماؾؿاث ٖمىمُت  وَ

الٗمىمي  ما ػا٫ ًلٗب صوعا مهما في الخىمُت الا٢خهاصًت في االإى٣ُت اما الاؾدشماع الأظىبي 

 مً مجمىٕ االإاؾؿاث االإؿخىظبت وهي االإاؾؿت الٟىلىضًت للٗخاص %3ٞلا ًمشل ؾىي 

 .SAMPOالٟلاحي 

 ظيـ الُٗىت -3

 ًىضر الجضو٫ االإىالي و٦ظل٪ الك٩ل البُاوي ظيـ الُٗىت التي ًخ٩ىن مجها مجخم٘ الضعاؾت.

 حيـ العُىت 34: الجضوٌ عكم

 

 

 

الباخض بىاءا ٖلى  مً اٖضاص : االإهضع

 spssمسغظاث 

 حيـ العُىت   :55 الشيل عكم

 

ت الخ٨غاع الجيـ  اليؿبت االإئىٍ

 %84,8 28 ط٦غ

 %15,2 5 ؤهثى

 %100 33 االإجمىٕ

 ركىس
84,8% 

 إَاث
15,2% 
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 حيـ العُىت :56 الشيل عكم 

 
 spssمً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى مسغظاث : االإهضع

مً  %85بن ٚالبُت مؿيري االإاؾؿاث ًيخمىن بلى ٞئت الظ٧ىع، خُض ًمشل وؿبت 

وطل٪ هٓغا للبِئت  %5مجمىٕ الُٗىت االإؿخجىبت في خين الٗىهغ اليؿىي لا ًمشل ؾىي 

الاظخماُٖت التي ًخ٩ىن االإجخم٘ الجؼاثغي ؤي ما ًميزٍ ًٖ االإجخمٗاث الأزغي ٧ىهه مداٞٔ 

٦ظل٪ لٓغوٝ ٖمل االإغؤة صازل االإجخم٘ وهٓغجه بلُه ٧ل  َظا ؤزغ ٖلى ٖمل االإغؤة وزانت 

م مً الاهٟخاح االإلخىّ وال٣ىاهين التي جهب في مهلخخه  في االإىانب الٗلُا بالغٚ

 :                 الُٗىت  ؾً -4

 ؾً العُىت: 35الجضوٌ عكم 

 

 

 

 

 spssمً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى مسغظاث : االإهضع 

 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

 إَاث ركىس

ت  اليؿبت الخ٨غاع الٟئت الٗمغٍ

20-30 8 24% 

30-40 7 21% 

 %55 18 ؾىت 40ؤ٦بر مً 

 %100 33 االإجمىٕ
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 ؾً العُىت :57الشيل عكم 

 

      spssمً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى مسغظاث : االإهضع

مً ؤٞغاص الُٗىت  %55مً زلا٫ الك٩ل البُاوي والجضو٫ ؤٖلاٍ هلاخٔ ؤن وؿبت 

م ًٖ  ض ؤٖماعَ ؾىت وطل٪ ٧ىن ٚالبُت االإاؾؿاث جبدض ًٖ ال٨ٟاءاث  40االإؿخجىبت جؼٍ

تطاث الخبرة الٗالُت ختى جدؿً مً الأصاء وحُٗي ؤَمُت لدؿُير االإىاعص الب  .كغٍ

 االإؿخىي الخٗلُمي -5

 : المؿخىي الخعلُمي36الجضوٌ عكم 

    

 

 

 

 

 spssمسغظاث  مً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى: االإهضع

 

24% 21% 

55% 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

 عُح 40أكبر يٍ  عُح 30-40 عُح 30-20

 اليؿبت  الخ٨غاع االإؿخىي 

 %66,7 22 ظامعي

 %9,1 3 زاهىي 

 %24,2 8 ج٣جي + زاهىي 

 %100 33 االإجمىٕ
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 المؿخىي الخعلُمي :58الشيل عكم 

 

  

 spssمً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى مسغظاث : االإهضع

مً مؿاولي االإؿاولُاث  %66,7مً الجضو٫ والخمشُل البُاوي الؿاب٣ين هلاخٔ ؤن 

ين  مً زغجي الجامٗاث طو  ظا ًض٫ ٖلى ٧ىن ٚالبُت االإكغٞ لضحهم مؿخىي ظامعي وَ

اث ٖالُت وطل٪ ل٩ىن االإاؾؿاث حؿعى صاثما بلى الاؾخٟاصة مً االإٗاعٝ واالإٗلىماث  االإؿخىٍ

التي ًم٨ً ؤن ٌؿهمىا بها في خُاتهم الٗملُت، زم ًإحي طوي مؿخىي الشاهىي م٘ الخ٣جي 

هم وا٦دؿاب زبراث حؿاٖضَم ٖلى حؿُير  %24يؿبت ب ٠ُ مٗاعٞ ٞهم  ٣ًىمىن  بخىْ

ظا ًض٫ ٖلى ؤن االإؿخىي  %9ماؾؿاتهم، في خين ًمشل الباقي طوي مؿخىي زاهىي  وَ

لت  الخٗلُمي لِـ وخضٍ ٧اٝ في ٖملُت الدؿُير بل ٦ظل٪ الخبرة والخجىُض لؿىىاث َىٍ

  حؿاَم في طل٪.

 جايؼً
66,7% 

 ثاَىي
9,1% 

+ تقني 
 ثاَىي
24,2% 

0%

10%
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+  تقني  ثاَىي جايؼً
 ثاَىي
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 ت:زباث ونض١ ؤصاة الضعاؾ 5-

 SPSS (Statiscal Packageل٣ض جم اؾخسضام الخؼمت الؤخهاثُت للٗلىم الاظخماُٖت 

for Social Sciences) ل٣ُاؽ ونض١ وزباث االإٗلىماث بدُض ٢مىا بخدلُل البُاهاث ٦ما ،

الٟغيُاث، مً زلا٫ اؾخسضام مٗامل الاحؿا١ الضازلي ل٣ٟغاث االإ٣ُاؽ مىا  ازخباع ٢

 نض١ وزباث اصاة ال٣ُاؽ وطل٪ للخإ٦ض مً  (Alpha Cronbach))ؤلٟا ٦غوهبار( 

ا ؤصاة ٢ُاؽ  0,847مٗامل م٣ُاؽ ؤلٟا ٦غوهبار  ٢ُمت وبالىٓغ بلى  ًم٨ً اٖخباعَ

  .االإخ٤ٟ ٖلحها وهي ال٣ُمت  %50مً ا٦بر جخميز بالهض١ والشباث ٞهي 

وهىهالي ( 1970بن ال٣ُمت االإ٣بىلت الإٗامل الشباث التي ؤوصخى بها ٦لا مً )٦غوهبار 

 %60هي  2002والباخشان ؤمير ؾىهضعهاهضًاث  2000في خين ًغي ؾ٩ُاعاث  %70هي  1978

خماص هي ٦ظل٪ م٣بىلت . بدُض  50 %٦ما ًغي بٌٗ الباخشين ان ٢ُمت االإ٣بىلت، ًم٨ً اٖلا

 ٖلى هخاثج الاؾخبُان والجضو٫ الخالي ًىضر طل٪.

 معامل ؤلفا هغوهبار: 37الجضوٌ  عكم  

 مٗامل ؤلٟا ٦غوهبار ٖضص ال٣ٟغاث

43 0,847 

 spssمً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى مسغظاث : االإهضع

 :صعاؾت اججاٍ ؤعاء االإؿخجىبين -6

( وهىهالي 1970بن ال٣ُمت االإ٣بىلت الإٗامل الشباث التي ؤوصخى بها ٦لا مً )٦غوهبار 

 %60هي  2002والباخشان ؤمير ؾىهضعهاهضًاث  2000في خين ًغي ؾ٩ُاعاث  %70هي  1978

 االإ٣بىلت.

الضعاؾت  مً زلا٫ و  مً زلا٫ صعاؾدىا الخُب٣ُُت ؾىاءا  ٧اهذ الاؾخماعة وجدلُلها

اجطر لىا ؤن ؤٚلب االإاؾؿاث لا   ،اججاٍ ؤعاء االإؿخجىبين االإُضاهُت بلاٖخماص ٖلى جدلُل
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اث٠ الأؾاؾُت والتي هي الخسُُِ  والغ٢ابت مما ًازغ  ه،الخىخُلخىُٓم ، حٗخمض ٖلى الىْ

ت والجضو٫ االإىالي ًىضر  ت و٦ظل٪ الاؾخسضام الأمشل للمىاعص البكغٍ ٖلى الٗملُت الدؿُيرً

 طل٪.

 عاؾت اججاه ؤعاء المؿخجىبين: ص38 حضوٌ عكم

 الٗباعاث ع٢م
ٖضص 

 ال٣ٟغاث
 خض ؤصوى

خض 

 ؤ٢صخى
 الاججاَاث   مخىؾِ

اججاٍ 

 الآعاء

1 
مىاعص 

ت  البكغٍ
 ؾلبي 0,35221 1,1970 2 1,1 33

 ؾلبي 0,35422 2,1212 3,00 1,5 33 الخىُٓم 2

 ؾلبي 0,43358 1,3788 2,00 1,00 33 الخىظُه 3

 ؾلبي 0,42972 1,6818 2,50 1,00 33 الخسُُِ 4

 ؾلبي 0,39588 1,2879 2,00 1,00 33 الغ٢ابت 5

 ؾلبي 0,35556 1,7727 2,50 1,00 33 الاجها٫ 6

 ؾلبي 0,37563 1,2879 2,00 1,20 33 الخدٟيز 7

8 ً  ؾلبي 0,28200 1,27273 2,00 1,00 33 الخ٩ىٍ

 ؾلبي 0,48019 1,9394 2,50 1,00 33 ال٨ٟاءاث 9

 spssمً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى مسغظاث : االإهضع
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الىنٟي لٗىانغ االإ٩ىهت للدؿُير الٟٗلي بن الجضو٫ ؤٖلاٍ ًبين ؤن الخدلُل الؤخهاجي 

ان الىخاثج اٖلاٍ لا حُٗي اؾخجابت وطل٪ مً زلا٫ ي٠ٗ ٧ل مً ماقغ االإخىؾِ الخؿابي.

ت .  جىضر اجٟا١ االإؿخجىبين خى٫ الاججاٍ الؿلبي للٗىانغ االإ٩ىهت للٗملُت الدؿُيرً

ت لا تهخم بمباصت الدؿُير ومىه وؿخيخج ٚ ظا ٌٗجي ؤن االإىاعص البكغٍ ُاب حؿُير وَ

 :ٞٗا٫ صازل االإاؾؿاث االإؿخجىبت. ٞلى ؤزظها الٗباعة الآجُت

ت، هجض ؤن  مً الُٗىت  78,8َل َىا٥ ه٣اثو في ٖملُت الدؿُير صازل االإىاعص البكغٍ

ى ما ًض٫ ٖلى وظىص حؿُير ْاَغي لا حهخم بالٗىانغ  21,2ًجُبىن بىٗم في خين  بلا. وَ

ت ٧الدؿُير الخيباي، حؿُير للمى  غٍ ت، ال٨ٟاءاث و٦ظل٪ الخسُُِ الجىَ اعص البكغٍ

 الاؾتراجُجي والجضو٫ الخالي ًبين طل٪:

ت: 39 الجضوٌ عكم  هلائص في عملُت الدؿُير صازل المىاعص البشغٍ

 %اليؿبت االإترا٦مت  %اليؿبت  الُٗىت الٗباعاث

 78,8 78,8 26 وٗم

 100 21,2 7 لا

  111 33 المجموع
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ت :59الشيل عكم      هلائص في عملُت الدؿُير صازل المىاعص البشغٍ

 

 spssمً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى مسغظاث : االإهضع

 I I  :ت ووؿائف الدؿُير بالماؾؿاث مدل  الضعاؾت   صعاؾت العجباغ بين وؿُفت المىاعص البشغٍ

اث٠ الدؿُير ووُْٟت حؿُير مىاعص  خاولىا خؿاب م٣اًِـ الاعجباٍ ما بين مداوع وْ

ت باالإاؾؿاث االإؿخجىبت ٩ٞاهذ الىخاثج مىضخت بالجضو٫ الخالي:  البكغٍ

ت ووؿائف الدؿُير40الجضوٌ عكم   : العجباغ بين المىاعص البشغٍ

ً ال٨ٟاءاث الخدٟيز الاجها٫ بتع٢ا الخسُُِ الخىظُه الخىُٓم البُان  الخ٩ىٍ

حؿُير االإىاعص 

ت  البكغٍ
0,366 0,212 0,324 0,309 0,244 0,267 0,027 0,322 

ت  0,068 0,883 0,134 0,17 0,08 0,066 0,035 0,036 االإٗىىٍ

ٖضص 

 االإكاَضاث
33 33 33 33 33 33 33 33 

 spss  مً اٖضاص الباخض بىاءا ٖلى مسغظاث: االإهضع

 َؼى
78,8

% 

 لا
21,2

% 
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ت باالإاؾؿاث مدل الضعاؾت  ُٟت االإىاعص البكغٍ مً زلا٫ الىخاثج ؤٖلاٍ لاخٓىا بإن وْ

ُٟت الخىُٓم  ت ٢ضعث بـ (0,366)لها اعجباٍ مٗىىي وخُض م٘ وْ وهي  0,036لأن ٢ُمت االإٗىىٍ

اث٠ الدؿُير باالإاؾؿاث االإؿخجىبت لم حسجل ؤي اعجباٍ  %5ؤنٛغ مً  ُٞما باقي وْ

ُٟت حؿُير  ت. مٗىىي لها م٘ وْ  االإىاعص البكغٍ

 ازخباع الفغطُاث -1

ت ووُْٟت الخىُٓم -ؤ  ُٟت االإىاعص البكغٍ  :صعاؾت الٗلا٢ت ما بين وْ

 :الخدلُل بىاؾُت الاهدضاع البؿُِ .1

ل٣ض جم اؾخسضام الاهدضاع البؿُِ لخدلُل الٗلا٢ت ما بين الخىُٓم ووُْٟت حؿُير 

ت وطل٪ ختى حؿخُُ٘ جدضًض الٗلا٢ت ما بين االإخ ى الخىُٓم االإىاعص البكغٍ ٛير االإؿخ٣ل وَ

ت ٞمً زلا٫ َظٍ  مً زلا٫ مٗامل الغجباٍ االإدؿىب اٖلاٍ. والخاب٘ الظي َى االإىاعص البكغٍ

الٗلا٢ت وؿخُُ٘ ؤن هٟؿغ ؤي حُٛير ٢ض ًدضر في االإخٛير الخاب٘ جبٗا للخخُٛير في ٢ُم االإخٛير 

م٨ً جبؿُِ الٗلا٢ت باالإٗاصلت الآجُت:  االإؿخ٣بل وٍ

Y = B x + C 

Y :ت ُٟت االإىاعص البكغٍ ى وْ  مخٛير جاب٘ وَ

xى الخىُٓم  : مخٛير مؿخ٣ل وَ

C ٢ُمت زابخت ٞهي جدؿاوي م٘ االإخٛير الخاب٘ ٖىضما االإخٛير االإؿخ٣ل ٩ًىن مٗضوما :

ٗبر ٖجها بال٣ُمت   .0,425وَ

B  ؿاوي ى االإُل الخُي للمٗاصلت وَ  .0,364: وَ

 ًلي:مً الجضو٫ الؿاب٤ ًم٨ً الخٗبير ًٖ االإٗاصلت بما 

ت =  ُٟت االإىاعص البكغٍ  0,425جىُٓم +  0,364وْ
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 :الخدلُل بىاؾُت مٗامل الخدضًض .2

ٞمً زلاله وؿخُُ٘ جدضًض مضي ٢ضعة االإخٛير االإؿخ٣ل في الىمىطط والظي َى 

ُٟت االإىاعص و  الخىُٓم ٖلى الخٗبير ًٖ الخٛيراث التي ٢ض جدضر في االإخٛير الخاب٘ َى وْ

ت ولخدضًض طل٪ ًجب صعاؾتها مً زلا٫ مٗامل الخدضًض   R2البكغٍ

 هخائج معامل الخدضًض :41 جضوٌ عكمال

 R2مٗامل الخدضًض  الاعجباٍمٗامل 

0,366 0,134 

اهُلا٢ا مً هخاثج جدلُل الاؾخبُان االإهضع: مً بٖضاص الباخض  

ومٗىاٍ ؤن االإخٛير  %13ًبلٜ  مً الجضو٫ الؿاب٤ هجض ؤن مٗامل الخدضًض للمٗض٫

ت بـ ى الخىُٓم ًازغ في االإخٛير الخاب٘ ووُْٟت االإىاعص البكغٍ  %87بِىما  %13االإؿخ٣ل وَ

كىاثُت.  البا٢ُت حٗىص لٗىانغ ٚير مدضصة وٖ

اث٠ الدؿُير باالإؿخىي الٗلمي -ب   :ٖلا٢ت وْ

اث٠ الدؿ   ُير خاولىا في َظا الباب ازخباع الٟغيُاث التي مٟاصَا َل الىٓغة لىْ

خماص ٖلى ازخباع  جم الخ٨م بإهه لا ًىظض ٖلا٢ت  (Anova)ٌٗؼي للمؿخىي الخٗلُمي، بالٖا

ً وال٨ٟاءاث  ت ما بين االإؿخىي الخٗلُمي ووْاث٠ الدؿُير ما ٖضا الخ٩ىٍ طاث صلالت مٗىىٍ

 والجضو٫ الخالي ًىضر طل٪.
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ٌ ال  ANOVAجدلُل الخباًً  :42 عكم  جضو

مجمىٕ  البُان

 االإغبٗاث

صعظت 

ت  الخغٍ

DDI 

مخىؾِ 

 االإغبٗاث

٢ُمت 

 Fِٞكغ 

االإٗىىٍت 

Sig 

 ال٣غاع

مىاعص 

ت  البكغٍ

 ٚير مٗىىي  0,583 0,549 0,70 2 0,140

3,830 30 0,128    

3,970 32     

 ٚير مٗىىي  0,104 2,439 0,281 2 0,562 الخىُٓم

3,454 30 0,115    

4,015 32 -    

 ٚير مٗىىي  0,83 1,798 0,322 2 0,644 الخىظُه

5,371 30 0,179 - -  

6,015 32 - - -  

 ٚير مٗىىي  0,705 0,354 0,68 2 0,136 الخسُُِ

5,773 30 0,192    

5,909 32 -    

 ٚير مٗىىي  0,60 3,092 0,429 2 0,857 الغ٢ابت
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4,158 30 0,139    

5,015 32 

 

    

 ٚير مٗىىي  0,878 0,131 0,18 2 0,037 الاجها٫

4,110 30 1,34    

4,045 32     

 ٚير مٗىىي  0,382 0,131 0,140 2 0,280 الخدٟيز

4,235 30 0,134    

4,515 32     

ً  مٗىىي  0,048 3,369 0,233 2 0,467 الخ٩ىٍ

2,079 30 0,069    

2,545 32     

 مٗىىي  0,045 3,459 0,691 2 1,383 ال٨ٟاءة

5,996 30 200    

7,379 32     

 االإهضع: مً بٖضاص الباخض اهُلا٢ا مً هخاثج الاؾخبُان
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ت حٗؼي للمؿخىي الخٗلُمي  هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ جدلُل الخبُان ٖضم وظىص   صلالت مٗىىٍ

ً الظي ٌٗخبر ٖىهغا مهم في  ت ووْاث٠ الدؿُير باؾخصىاء الخ٩ىٍ ُٟت االإىاعص البكغٍ ما بين وْ

جىمُت ال٨ٟاءاث صازل االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت والظي هلاخٔ ؤن بٌٗ االإاؾؿاث 

 مً ؤع٢ام ؤٖمالها َاما حُٗي له ؤَمُت مً زلا٫ جسهُو ظؼءا 
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 :زلاصت الفصل الخؼبُلي

 صعاؾدىا للجاهب الخُب٣ُي والظي جُغ٢ىا ُٞه بلى زلار مداوع ؤؾاؾُت:مً زلا٫ 

مدىع زام بٗغى قامل لبٌٗ ماؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت ٖلى مؿخىي  -

 ولاًت ؾُضي بلٗباؽ.

ت وماؾؿت زانت بدُض مدىع زاوي وقمل صعاؾت م٣اعهت بين ماؾؿخين ٖمىمُ -

الإاؾؿت الإباصت الجىاهب الخىُٓمُت ومضي جُب٤ُ َاجين ا  قملذ الضعاؾت

 .الدؿُير الٗلمي

ا خى٫ صوع الدؿُير ٍؤما االإدىع الأزير ٣ٞض جم بؾ٣اٍ ما جم الخىنل بلُه هٓغ  -

لا جؼا٫ بُٗضة و التي ث في االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُتالٟٗا٫ في جىمُت ال٨ٟاءا

ًٖ جد٤ُ٣ َظا الهضٝ بدُض زلهذ الضعاؾاث الخُب٣ُُت ؤن االإاؾؿاث 

ت لا حُٗي اَ خماما للدؿُير ولا لخىمُت ال٨ٟاءاث بل َضٞها الؿعي صاثما الجؼاثغٍ

ت.  جد٤ُ٣ الغبذ وبإ٦بر ؾغٖ
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بن ا٢خهاصًاث الضو٫ حُٗي اَخماما ٦بيرا للماؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت وطل٪ 

٦بيرة  لأَمُتها في الخىمُت الا٢خهاصًت وما حؿهم به في الىمى الا٢خهاصي ٞهي جخميز ب٣ضعة

 ٘ ير مىانب الٗمل وحؿاَم في ال٣ًاء ٖلى البُالت، ٦ما جلٗب صوعا ؤؾاؾُا في عٞ ٖلى جىٞ

جي وجدؿين االإؿخىي االإِٗصخي للٟغص واالإجخم٘. بلا ؤهه جهُضم َاجه االإاؾؿاث  الضزل الىَ

 بمٗى٢اث وح٣ُٗضاث في بوكائها وجدضًاث حٗغ٢ل مؿيرتها.

ا ومضي ال اث٠ الدؿُير ومً ؤَم َظٍ االإكا٧ل هي حؿُيرَ ٣ضعة ٖلى جُب٤ُ وْ

الأؾاؾُت ٞحها ٧الخسُُِ، الخىظُه، الاجها٫ والغ٢ابت. ومً االإكا٧ل الأزغي َى ه٣و 

ظا ما ٌؿخضعي ٖلى مؿيري  ت وَ ال٨ٟاءاث لضحها والظي هي بمشابت مٟخاح ؤي ٖملُت حؿُيرً

ُٟها ٖ لى االإاؾؿاث الهٛيراث واالإخىؾُت ؤن ٣ًىمىا باؾخ٣ُاب ؤخؿً ال٨ٟاءاث وجىْ

ت ختى ًدؿجى لهم جد٤ُ٣ الأَضاٝ والىنى٫ بلحها.  ؤؾاؽ هٓام حؿُير االإٗغٞ

بن ؾغ هجاح االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت لا ٌٗخمض ٣ٞض ٖلى ٖىهغ عؤؾما٫ 

االإاصي بل ٦ظل٪ الٗىهغ البكغي والظي َى بمشابت االإىعص الظي ًيبٌ وطل٪ مً زلا٫ 

ظا ما حؿعى جُٟٗل َظٍ الُا٢اث واؾخسضامها اؾخسضاما ؤمشل ح ؿُير َظٍ االإاؾؿاث وَ

بلُه الجؼاثغ بةُٖائها ؤَمُت ٦بري لدؿُير االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت، مً زلا٫ 

جي ٣ًىم ٖلى ؤؾاؽ  الاَخمام بالٗىهغ البكغي وجغ٢ُخه وطل٪ مً ؤظل حكُِض ا٢خهاص وَ

 الٟٗالُت والؤهخاظُت.

ت ؤنبدذ حؿاَم في بُٖاء االإاؾؿاث ٢ضع  ة جىاقئُت وطل٪ ل٩ىجها بن االإىاعص البكغٍ

 ٖىهغا اؾتراجُجُا في ٖىانغ ؤنىلها ومهضعا مً مهاصع الأصاء االإخميز.

ل  ت وزانت ٖلى االإضي الُىٍ بن ؤَمُت االإىاعص جخمشل في خؿً حؿُير مىاعصَا البكغٍ

 مما ٌؿاَم في بًجاص ؤخؿً الُغ١ والىؾاثل لدؿُير َظا الٗىهغ االإهم.

ظا جا٦ض ٖلى ال٣ضعة الخىاٞؿُت للماؾؿت ؤنبدذ بن ؤَم الضعاؾاث والخدالُل في َ

مغجبُت اؾتراجُجُا بالغؤؾما٫ البكغي الأمغ الظي ًٟغى اؾخسضام َغ١ حؿُير خضًشت 

 ٦دؿُير ال٨ٟاءاث والغؤؾما٫ ال٨ٟغي.
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حٗخبر ال٨ٟاءاث مً ؤَم االإىاعص الضازلُت للماؾؿت ٞهي بمشابت الأنى٫ ؾىاءا ٧اهذ 

جها وجىمُتها ٦ىدُجت ملمىؾت ؤو ٚير ملمىؾت والتي  حك٩ل ؤؾاؽ االإاؾؿت، بدُض ًخم ج٩ىٍ

ت بين ٖىانغ  لٗملُاث الخباص٫ بين مىاعص االإاؾؿت وبالخالي جباص٫ االإٗلىماث واالإٗغٞ

الغؤؾما٫ البكغي وال٨ٟغي وطل٪ مً زلا٫ الاَخمام بالبدض ًٖ ال٨ٟاءاث الصخهُت 

ا وجىمُتها مً زلا٫ بٖضاص بغامج ج٩ غَ ا.واؾخسغاظها زم جُىٍ  ىٍيُت و٦ظل٪ جدٟيزَ

بن ؾعي االإاؾؿت بلى الخٟاّ ٖلى ٢ضعاث جىاٞؿُت ٖلحها اؾخ٣ُاب ؤخؿً 

ير لها بِئت ٖملُت ملاثمت والظي لا ًخإحى بلى مً زلا٫ حؿُير  ال٨ٟاءاث، وطل٪ مً زلا٫ جىٞ

ً والخدٟيزي. ت وال٨ٟاءة بك٩ل ظُض وطل٪ مً زلا٫ الاَخمام بالجاهب الخ٩ىٍ  االإٗغٞ

ت بن اَخمام االإ ً ٌٗخبر مً ؤَم الٗملُاث التي ج٣ىم بها االإىاعص البكغٍ اؾؿت بالخ٩ىٍ

٘ ال٨ٟاءة االإهُئت للٗما٫ ؾىاءا ٖىض الخٟاَم بمىانب ٖملهم ؤو زلا٫  ٞهي حؿاَم في عٞ

ت طاث ٞٗالُت،  م االإهني، ٞهى ٖملُت حؿعى االإاؾؿت مً زلاله بلى بىاء ٢ىة بكغٍ مؿاعَ

االإاؾؿت وؾُلت مً الىؾاثل التي حُٗحها ٢ضعة وميزة ٞةٟٚاله ؤو ٖضم الاَخمام به ؾ٣ُٟض 

 جىاٞؿُت.

 ً ً بلى الىٓام الخ٣لُضي بل ًجب ؤن ٌُٗي بٌٗ الاَخمام للخ٩ىٍ لا ٌٗؼي الخ٩ىٍ

ٞةهه ٣ًىص  E-learningوباليؿبت لـ Coaching et E-learningالٛير الخ٣لُضي والظي ًخمشل في 

لام  ان الخ٩ىًٍ مما ًجٗل ُضفي م Ticوالاجها٫ بلى جُب٤ُ ج٣ىُاث خضًشت وهي ج٣ىُاث اٖلؤ

 االإؿاولُت االإل٣اة ٖلى ٖاج٣هم.باالإخ٩ىهين ٖلى وعي 

ظا ل٩ىهه ًجٗل الخ٩ىًٍ ؤ٦رر غ بن الخٗلُم ًٖ بٗض ؤنبذ ًٟ ى هٟؿه ؤ٦رر ٞإ٦رر وَ

 اهدكاعا وونىلا بلى االإخ٩ىن وطل٪ ل٩ىهه ًخميز بما ًلي:

 ؤ٢ل ج٩لٟت  -

ت ٞاث٣ت بالىنى٫  -  بلى االإخ٩ىن  مغوهت ٖالُت وؾغٖ

ً ٦ٟاءاتها -  ؤ٦رر ج٨ُٟا م٘ خاظت االإاؾؿت لخ٩ىٍ
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ً الٛير الخ٣لُضي وبلى هي  ٣ت الشاهُت في الخ٩ىٍ ً  Coachingؤما الُغٍ ٞهى م٨مل للخ٩ىٍ

غ ٦ٟاءاث االإخٗلم.  الخ٣لُضي ٞهى ٌؿعى صاثما بلى جىمُت ؤصاء الصخصخي وجُىٍ

ً  ٞمً زلا٫ الضعاؾت االإُضاهُت ٞةن ؤٚلب مؿاولي االإاؾؿاث ًجهلىن ؤَمُت الخ٩ىٍ

م مً الاهٟخاح الا٢خهاصي ٖلى  الٛير الخ٣لُضي بل لم ٨ًً لضحهم ؤصوى ٨ٞغة ٖىه ٞبالغٚ

ت بُٗضة ٧ل البٗض ًٖ الُغ١ الخضًشت االإؿخٗملت في  اٚلب  الٗالم بلا ؤن االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

ً الٗاصي ً ؤو ختى الخ٩ىٍ خباع ل٩ىن االإاؾؿاث ,الخ٩ىٍ حؿعى صاثما  ؤنبذ لا ًازظ بٗين اٖلا

٘ بإ٢ل ج٩لٟت ب م مً وظىص ٢ىاهين ملؼمت ججبر بلى جد٤ُ٣ الغبذ الؿغَ ٖلى جسهو  اَالغٚ

ً. %2وؿبت  ما٫ للخ٩ىٍ  ٖلى الأ٢ل مً الأع٢ام اٖلأ

ت ُٞجب ؤن ج٩ىن طاث مٛؼي وطل٪ للخإزير ٖلى  ؤما ُٞما ًسو الؿُاؾت الخدٟيزً

م بإصاء ٖمله ٖلى ؤخؿً وظه، ٦ما ٣ًى  ججٗله   لضاٞٗت صازل الٟغص وجىظحهها وطل٪ال٣ىي ا

ت مً ؤظل جىظُه ؾلى٥  ا بصاعة االإىاعص البكغٍ ٌٗخبر مً الٗىامل والىؾاثل التي جسخاعَ

 الٗامل وطل٪ لخدؿين ؤصاثه.

ت بالاَخمام بالجاهب الخدٟيزي وبُٖاثه صوعا  اث الدؿُيرً ل٣ض هاصث مسخل٠ الىٓغٍ

ت.  ؤؾاؾُا في حؿُير االإىاعص البكغٍ

ت ٞهي جخمالخ هاومً ؤَم الدصجُ٘  في  لشىاٞؼ ماصًت ٧الأظىع والٗلاواث ؤما االإٗىىٍ

والؤقاصة بالٗامل. ٞاالإاؾؿاث التي حؿعى بلى جد٤ُ٣ ؤَضاٞها، ًجب ٖلحها ؤن ج٩ىن ٖلى 

باتهم  ب ٞحها ٖمالها ختى جلبي عٚ  جدؿين ؤصائهم.مً اظل  صعاًت بُبُٗت الخىاٞؼ التي ًغٚ

مً الٗىامل الأؾاؾُت التي حؿاَم في جىمُت  بن ٧ل مً الخ٩ىًٍ والخدٟيز ٌٗخبر 

لهظا الجاهب ٞهىا٥ ٣ِٞ  اَخماماال٨ٟاءاث صازل االإاؾؿاث، ٞإٚلب االإاؾؿاث لا حُٗي 

لا١. ,الخاٞؼ االإاصي والظي ًخمشل في الأظغ  ؤما االإٗىىي ٩ًاص ٩ًىن مهملا ؤو لا ًظ٦غ ٖلى اَلؤ

اث٠ الغثِؿُت بن الدؿُير الٟٗا٫ ًخمشل في ٧ىهه ٖملُت مخ٩املت مىته ُت ٖلى الىْ

ًٟلها حؿخُُ٘ االإاؾؿاث بللدؿُير وهي )الخىُٓم، الخىظُه، الخسُُِ، الغ٢ابت( والتي 
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الهٛيرة واالإخىؾُت جد٤ُ٣ ؤَضاٞها االإؿُغة، ٞازخلاٝ الأَضاٝ وحٗضصَا لا ًخد٤٣ بلا 

 بىظىص حؿُير ٞٗا٫ و٢ىي والظي لا ًخإحى بلا مً زلا٫ الٗىامل الآجُت:

توظىص هٓام م - ُٟت االإىاعص البكغٍ  خُىع لىْ

 وظىص ٩َُل جىُٓمي واضر ومغن ًدضص نلاخُاث ٧ل ٞغص مً ؤٞغاص االإىٓمت -

ً طوي ٦ٟاءاث ٖالُت ؾىاء ٖلمُت ؤو ججغبت مهىُت بةم٩اجهم الؤقغاٝ  - وظىص مؿيرً

 والدؿُير.

ت الشلازت والٟهل الغاب٘ الخُب٣ُي والظي  مً زلا٫ صعاؾدىا الإسخل٠ الٟهى٫ الىٓغٍ

الجاهب الىٓغي ٖلى الىا٢٘ االإٗاف، جم٨ىا مً الىنى٫ بلى مسخل٠  همً زلالؤؾ٣ُىا 

 الؤظابت ٖلى الؤق٩الُت. ه ًم٨ً زلالو التي مً الىخاثج والخىنُاث 

 بن هخاثج بدشىا جخمشل ُٞما ًلي:

الأَمُت ال٨بري التي جىلحها الجؼاثغ للماؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت بدُض ؤُٖذ  -

إ الخُىي مً زلا٫ جسهُو مبالٜ مالُت َاثلت ؾىاء ٧ل الدؿهُلاث لهظا ال٣ُ

لإوكاء ؤو بٖاصة الخإَُل بن الٓغٝ الا٢خهاصًت واالإدُِ الٗالمي و٦ظل٪ ال٣ضعة 

ى الاَخمام باالإاؾؿاث الهٛيرة  االإالُت هي صٞٗذ بالجؼاثغ بلى َظا الخُاع وَ

 واالإخىؾُت.

ىُت ًم٨ً ملاخٓت ؤن ؤٚلب االإاؾؿاث والتي ؤوكإث في بَاع ظهاػ  - الى٧الت الىَ

٧لها ماؾؿاث ٚلب ٖلحها  ANGEMؤو  CNAC/ANSEJوحكُٛل الكبابلضٖم 

الُاب٘ الخضماحي م٘ ي٠ٗ في ٢ُاٖاث الا٢خهاصًت الأزغي ٧الهىاٖت ؤو 

ظا ما ؤزغ ٖلى الخ٩امل الا٢خهاصي  الؼعاٖت وَ

حكير هخاثج الضعاؾت االإُضاهُت والتي ٢مىا بها ٖلى مؿخىي ولاًت ؾُضي بلٗباؽ ؤن  -

م٘ وظىص  تزانالتي  ٧اهذ مدل  البدض   هي ماؾؿاث  ؤٚلب االإاؾؿاث 

 ال٣ُإ الٗام. مً  اوؿبت مٗخبرة وم٨ملت له
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ين ٖلحهاان  مً  %78 ُت بيؿبت الجامٗخاملي الكهاصاث  مً ؤٚلب االإكغٞ

ظا   ض٫ ؤن االإاؾؿاث حُٗي للجاهب الخٗلُمي ؤَمُتًمجمىٕ الُٗىت االإضعوؾت وَ

 اهب االإهني ؤو الخجغبت في َظا االإجا٫.صون بَما٫ الج ٦بري 

بن صعاؾدىا الخُب٣ُُت التي قملذ صعاؾت م٣اعهت بين ماؾؿخين ماؾؿت  -

َظٍ الضعاؾت ؤًٞذ بلى  CHIALI,وماؾؿت زانت وهي  SAMPOٖمىمُت وهي 

 الىخاثج الآجُت.

الٗما٫  اٚلب وطل٪ ل٩ىن   ٦لا االإاؾؿخين حؿُٗان بلى الاَخمام بدىمُت ٦ٟاءاتها 

ظا ما ٌٗجي  مً مجمىٕ ٖضص الٗما٫ , %70اليؿبت   في ٦لاَما   بدُض ًخٗضي  االإىٟظًً وَ

 ؤن االإاؾؿخين حُٗى الاَخمام بلى الٗملُت الؤهخاظُت.

جىلي اَخماما للجاهب االإٗىىي  Chialiٞةن االإاؾؿت الخانت  ,غؤما الجاهب الخدٟيزً

 ٣ًخهغ ٣ِٞ ٖلى الأظغ. ؤ٦رر مما َى ٖلُه في االإاؾؿت الٗمىمُت والتي

في الٗملُت  ؾالُب الخضًشتالأ  لا حؿخسضم  SAMPOبن االإاؾؿت الٗمىمُت 

ت ,بل حٗخمض ٣ِٞ ٖلى ظاهب الخسُُِ االإغ٦ؼي االإىظىص ٖلى االإؿخىي الىناًت ؤي  الدؿُيرً

Holding  ٨ٖـ االإاؾؿت الخانت التي حٗخبر عاثضة في َظا االإجا٫ مما ؤُٖاَا م٩اهت َامت

جي وختى الضولي.  ٖلى االإؿخىي الىَ

ىُت باجباٖها هٓام الدؿُير الخضًض مً  ٞهي جخميز ًٖ هٓيراتها  االإاؾؿاث الىَ

٦ظل٪ جخميز بٟهلها للصخهُت الُبُُٗت للماؾؿت ًٖ الصخهُت االإٗىىٍت ٞاالإال٪ لا ؤزغ 

ُٟت ٖمىمُت ل ً مؿخ٣ُبين مً ماؾؿاث وْ سى٫ حؿُير االإاؾؿت بلى مؿيرً ه بل ٌُٗى وٍ

يُت في مسخل٠  ؤزغي طوي ٦ٟاءاث ظض ٖالُت في ٖملُت الدؿُير م٘ بعؾالهم لبٗشاث ج٩ىٍ

٤...بلخ. ما٫، بصاعة الجىصة، الدؿىٍ  ٖلىم الدؿُير ٦ةصاعة اٖلأ

التي  ٨ٖCHIALIـ ماؾؿت  الخ٣ُُم بن االإاؾؿت الٗمىمُت لا ؤزغ للخ٣ُُم لضحها

ٞمً زلاله ًسً٘ الٗامل  Go to Smartاؾخدضزذ هٓام ظضًض للخ٣ُُم والظي ؾمي 

 لٗملُت ج٣ُُمُت مىخٓمت وبالخالي ًخم جصخُذ ٧ل الاهدغاٞاث التي ج٣٘ ؤصاء الٗمل.
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ت الؤخهاثُت مؼ خمً زلا٫ هخاثج جدلُل الاؾخبُان االإخىنل بلحها و٦ظل٪ هخاثج ال

 اؾخيخجىا الٗىانغ الخالُت: SPSSُٖت للٗلىم الاظخما

ؤما الؤهار  %85االإؿخجىبت ٌٛلب ٖلحها ظيـ الظ٧ىع بيؿبت  اثبن ؤٚلب االإاؾؿ -

ظا ًض٫ ٖلى َاب٘ الخدٟٓي للمجخم٘ الجؼاثغي. %15  اليؿبتخٗضًجلا ٞ  وَ

َظا  و االإؿخجىبين مً مجمىٕ  %55ـاي ؾىت  40ٞهي جخٗضي  الُٗىت  ؤما الؿً -

ين ٌٗجي ؤن االإاؾؿاث  ً ؤو االإكغٞ جىلي الاَخمام لجاهب الخبرة لأن ؤٚلب االإؿيرً

 .ي مً ماؾؿاث ازغي و زانت الٗمىمُتَم مؿخ٣ُبين مً ؾى١ الٗملا 

اث٠  - بن الضعاؾت الخُب٣ُُت ؤزبدذ ؤن ؤٚلب االإاؾؿاث لا حُٗي اَخمام لىْ

ظا ما ًبِىه الجضو٫ الدؿُير الأؾاؾُت )الخىُٓم، الخسُُِ، الغ٢ابت، ال خىظُه وَ

 َظا ما ٌٗجي ُٚاب حؿُير ٞٗا٫ صازل االإاؾؿاث االإؿخىظبت. و  40م  ع٢

ت. %79بن  -  مً الُٗىت االإؿخىظت جغي َىا٥ ه٣اثو في الٗملُت الدؿُيرً

ت باالإاؾؿاث مدل الضعاؾت  - ُٟت االإىاعص البكغٍ الضعاؾت الؤخهاثُت ؤزبدذ ؤن وْ

ُٟت الخىُٓم والتي ٢ضعث ال٣ٞ٣ِ  لها اعجباٍ وخُض مٗىىي   0,036ُمت بـم٘ وْ

ت باالإاؾؿاث االإؿخجىبت لِـ لها ؤي  %5وؤنٛغ مً  اث٠ الدؿُيرً ُٞما باقي الىْ

ت. ُٟت حؿُير االإىاعص البكغٍ  اعجباٍ مٗىىي م٘ وْ

ت للمؿخىي الخٗلُمي ما  ANOVAبن جدلُل جباًً  - ؤزبذ ٖضم وظىص صلالت مٗىىٍ

اث٠ الأزغي ما ٖضا الخ٩ى  ت والىْ ُٟت حؿُير االإىاعص البكغٍ ًٍ وجىمُت بين وْ

 ال٨ٟاءاث.

 :الكتراخاث والخىصُاث

ٞٗلى يىء الىخاثج االإخىنل بلحها ومً ؤظل اٖخماص همىطط حؿُير ٞٗا٫ ٌؿاَم في 

 ٣ضم الخىنُاث الآجُت:هاالإخىؾُت ٞةهىا جىمُت ال٨ٟاءاث صازل االإاؾؿاث الهٛيرة و 

 باليؿبت للماؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت واالإيكإة في بَاع الأظهؼة الشلازت -

ANSEJ ،CNAC ،ANGEM َىا٥ جيؿ٤ُ ُٞما بين َظٍ الأظهؼة  ٩ًىن  ًجب ؤن
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ت االإاؾؿت م.و.م وطل٪ لخىظُه الاؾدشماع بلى  اث الدكُٛل ومضًغٍ و٦ظل٪ مضًغٍ

  .الىا٢هتالا٢خهاصًت  ال٣ُاٖاث 

ت للماؾؿاث ختى لا ٩ًىن َىا٥  - الٟهل بين الصخهُاث الُبُُٗت واالإٗىىٍ

 .جضازل في الؿلُاث

  .جىُٓمي  واضر االإٗالم ومٟهل خى٫ االإاؾؿت وي٘ ٩َُل -

اث٠ ونلاخُت ٧ل مكغٝ  -  .جدضًض وْ

لت الأظل لِـ آهُت وطل٪ للخد٨م في الجاهب الخ٣جي  - يُت َىٍ وي٘ ؾُاؾت ج٩ىٍ

 والىٓغي للدؿُير.

وي٘ ؾُاؾت الأظىع جخماشخى م٘ الىي٘ الا٢خهاصي وظٗلها جسخل٠ خؿب  -

لاث واالإغا٦ؼ االإدخلت   .االإاَ

دؿُير ال٣ٗلاوي مً ؤظل حصجُ٘ ٖلا٢ت الٗمل صازل االإاؾؿاث وي٘ ظهاػ لل -

 .وبُٖاء عوح االإباصعة للٗامل

  



 قائنة  المراجع

 

 باللغت العغبُت

ما٫، مضزل جُب٣ُي، صاع الش٣اٞت،الأعصن،  - -1 ص.َاَغ الٛالبي، بؾتراجُجُت اٖلأ

2006 . 

ت االإىاعص جىمُت" , ههغ ؤبى مدمض مضخذ - -2  و لليكغ الٗاالإُت الغابِ ," البكغٍ

 2009الاولى  الُبٗت , الخىػَ٘

ت ن صاع الجامُٗت، الُبٗت الخامؿت،  -3  ، 2001ؤخمض ماَغ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت، جغظمت ٖبض الخ٨ُم  -4 ؤقى٥ قاهضا وقلبا ٧ىبغ، اؾتراجُجُت االإىاعص البكغٍ

 1الخؼامي، صاعا لٟجغ، ال٣اَغة مهغ، الُبٗت 

لاقي، ماع٥ جي والاؽ، جغظمت ظٟٗغ ؤبى ال٣اؾم، الؿلى٥  -5 ؤهضعوصي ؾيزً

 1991الخىُٓمي و الآصاء، مٗهض الؤصاعة الٗامت الؿٗىصًت، ؾىت 

بؿمت ٖضهان بؿُىوي، زماؾُت الخجضًض الظاحي في االإىٓماث االإٗانغة، مغ٦ؼ  -6

 ،2009الخبراث االإهىُت للئصاعة صاع الُباٖت، ؾىت 

ت، صاع  بكير الٗلا١، ال٣ُاصة -7  .2009الُاػوعي الخٗلُمُت، ٖمان  الؤصاعٍ

ت الهٛيرة، صاع الهٟاء،  -8 ما٫ الخجاعٍ ٤ُ ٖبض الغخُم ًىؾ٠، بصاعة اٖلأ جىٞ

 2002ٖمان، 

ـ -9 ما٫، زابذ ٖبض الغخمان بصعَ ت ،، بصاعة اٖلأ  2005الضاع الجامُٗت بؾ٨ىضعٍ

غ الؤصاعي، صاع َىمت -10 ؿاث، الؿلى٥ الخىُٓمي و الخُىٍ ، ظما٫ الضًً لٗىَ

 2002الجؼاثغ، ؾىت 

ت مً مىٓىع اؾتراجُجي -11 ، اصاعة االإىاعص البكغٍ صاع ، خؿً ابغاَُم بلىٍ

 الجهًت، 

ما٫، ٍ -12  . ، 2009، ؾىت 1خؿين التهامي، االإضزل بلى ؤنى٫ بصاعة اٖلأ



 قائنة  المراجع

 

ت اليكغ ظامٗت  -13 ت اليكغ مضًغٍ ت: مضًغٍ خمضاوي وؾُلت: بصاعة االإىاعص البكغٍ

 .٢2004االإت 

ال٨ٟغ الؤصاعي الؤؾلامي واالإ٣اعن، صاع ال٨ٟغ الٗغبي،  خمضي ؤمين ٖبض الهاصي -14

 ، ال٣اَغة1ٍ

لها،  -15 ٤ُ خؿاوي، ماؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت ومك٨لاث جمىٍ عابذ زىافي، عٞ

 2008الُبٗت الأولى، الترا٥ لليكغ والخىػَ٘، ال٣اَغة، 

ت خؿً -16 تو  مضزل بؾتراجُجي لخسُُِ، عاوٍ الضاع ، جىمُت االإىاعص البكغٍ

تالؤ ، الجامُٗت   2005، ؾ٨ىضعٍ

ت االإىاعص بصاعة"َي بغهى هاث٠ ؾٗاص  -17  نهُش واثل صاع ،" الأٞغاص بصاعة : البكغٍ

ي، بصاعة االإكغوٖاث الهٛيرة، صاع واثل لليكغ، ٖمان  -18 ىَ ؾٗاع هاث٠ البرٞ

2005 ، 

ؾُٗض مدمض االإهغي، الخىُٓم والؤصاعة مضزل مٗانغ. لٗملُاث الخسُُِ،  -19

  1994الخىُٓم، ال٣ُاصة، الغ٢ابت، الضاع الجامُٗت، مهغ 

ت، ؾىهُا مدمض الب٨ير،ببغاَُم بلىٍ -20 ، صاع الجامٗت، هٓم االإٗلىماث الؤصاعٍ

ت  ، الؤؾ٨ىضعٍ

صاع خامض قىقي هاجي ظىاص، ٧اؾغ االإىهىع، بصاعة االإكغوٖاث الهٛيرة،  -21

 2000لليكغ، ٖمان 

ت الخضًشت، مغ٦ؼ ال٨خب الأعصوي،  -22 الكُش ؾالم ٞااص وآزغون، االإٟاَُم الؤصاعٍ

 .1995، الأعصن 5ٍ

ت الخضًشت، مغ٦ؼ ال٨خب الأعصوي،  -23 الكُش ؾالم ٞااص وآزغون، االإٟاَُم الؤصاعٍ

 1999، الأعصن   5ٍ



 قائنة  المراجع

 

٣ُت في بصاعة نلاح الضًً، مدمض ٖبض البا٢ين الجىاهب الٗلمُت و الخُبُ -24

ت باالإىٓماث، الاؾ٨ىضًت، الضاع الجامُٗت،   .2001االإىاعص البكغٍ

نلاح ٖبض ال٣اصع الىُٗمي , الؤصاعة , صاع الباػوعي الٗملُت لليكغ والخىػَ٘ ٍ   -25

 .2008ؾىت 

 صاع الٟجغ لليكغ ، بصاعة االإكغوٖاث الهٛيرة، ٖبض الخمُض مهُٟى ؤبى هاٖم -26

 2002، الخىػَ٘ ،ال٣اَغةو 

الخمُض مهُٟى ؤبى هاٖم، بصاعة االإكغوٖاث الهٛيرة، صاع الٟجغ لليكغ ٖبض  -27

 2002والخىػَ٘، ال٣اَغة 

ت، الخ٣ُُم، الخصخُذ، ٖمان،  -28 ٖبض الغخمان الهباح، مباصت الغ٢ابت الؤصاعٍ

غان لليكغ   1997صاع ػَ

اث  -29 ٖبض الغػا١ بً خبِب، ا٢خهاص وحؿُير ماؾؿت، صًىان االإُبىٖ

 2000الجامُٗت، الجؼاثغ، 

ما٫، الضاع الجامُٗت، بيروث  -30 ٖبض الٟٛاع خىٟي، ؤؾاؾُاث الخىُٓم وبصاعة اٖلأ

1997 

ت  -31   1997ٖبض الٟٛاع خىٟي، الؿلى٥ الخىُٓمي وبصاعة الأٞغاص، االإ٨خبت الؤصاعٍ

ما٫، الضاع الجامُٗت، ، ٖبض الٟٛاع خىٟي -32 ض الصخً، بصاعة اٖلأ مدمض ٞغٍ

ت ،  . 1991الؤؾ٨ىضعٍ

اعة االإضعؾُت الخضًشت، صاع الكغو١ لليكغ والخىػَ٘ ٖبض ال٣اصع ٖابضًً، الؤص -33

 ٖمان، 

 1982ٖؿان مدمىص، ؤنى٫ بصاعة ظامٗت االإىهىعة، مهغ، ؾىت  -34
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٘ الهٛيرة َبٗت ؤولى، ؤؾمامت  -35 ٖلي الخُاب، اؾتراجُجُت الخسُُِ للمكاعَ

 2010لليكغ والخىػَ٘، الأعصن، ٖمان 

ب -36 ُت، ال٣اَغة، االإىٓمت ٖلي الؿلمي ؾاَ٘ ؤعؾلان، جدضًض الاخخُاظاث الخضعٍ

ت.  الٗغبُت للٗلىم الؤصاعٍ

ب للُباٖت  -37 ت لإصاعة االإيكأث الهٛيرة، صاع ٚغٍ ٖلي الؿلمي، االإٟاَُم الٗهغٍ

 1999واليكغ، ال٣اَغة، 

اث٠ واالإماعؾاث، صاع الجهًت الٗغبُت،    -38 ما٫ الىْ ٖلي الكغ٢اوي، بصاعة اٖلأ

 .1980ؾىت 

اث٠ و االإماعؾاث، صاع الكباب الجامُٗت  -39 ما٫ و الىْ  ٖلي الكغ٢اوي، بصاعة اٖلأ

اث ال٩ىوي،  -40   1975ٖلي ؾلمى، جُىع الٟغ الخىُٓمي، و٧الت االإُبىٖ

، مهغ، ؾىت  -41 ٘ ال٨ٟاءة الؤهخاظُت، صاع االإٗاعٝ ٖلي ؾلمي، بصاعة الأٞغاص، لغٞ

 مجهىلت.

  1997، مهغ ،الضاع الجامُٗت، الُبٗت الشاهُت، الؤصاعة االإٗانغة، ٖلي قغ٠ٍ  -42
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ٖلي لخًغ، بُان خغب، بصاعة االإكغوٖاث الهٛيرة واالإخىؾُت، ميكىعاث  -44

 .2008/2009ظامٗت صمك٤ 

ىُت لل٨خاب،  -45 ٖماع بىخىف، الاججاَاث الخضًشت في ٖلم الؤصاعة االإاؾؿت الىَ

ض الصخً وآزغون، مباصت الؤصاعة، الضاع 1989الجؼاثغ  ، م. مدمض ٞغٍ

ت،   2000-1999الجامُٗت الؤؾ٨ىضعٍ

 2000 ، الشالشت الُبٗت, الأعصن - ٖمان -46
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ما٫، بيروث، صاع الجهًت الٗغبُت، ؾىت  -47 ٖمغو، ٖلي الكغ٢اوي، بصاعة اٖلأ

1980 

ت غي مدمض ٖبض الٟخاح، مباصت الؤصاعة الٗامت، ٧لُت الا٢خهاص والٗلىم  -48 الؤصاعٍ

 ،.3االإجخمٗت الأعصهُت، ٍ

بي، مدمض ببغاَُم ٖبُضاث "ؤؾاؾُاث الؤصاعة الخضًشت"، صاع  -49 ٞاًؼ الؼٚ

 1997االإؿخ٣بل لليكغ والخىػَ٘، الأعصن، 
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 1999الاظخماُٖت، ميكىعاث ظامٗت ٢ؿىُُىت 

م، ٖمان، صاع الش٣اٞت، ٢ُُِ ٖؿان، الخا -51 ـ والخ٣ىٍ غ١ الخضعَ ؾىب وَ

 .34، م.1، 2009ٍ

ت و٦ٟاءة الأصاء الخىُٓمي، االإاؾؿت الجامُٗت  -52 ٧امل بغبغ، بصاعة االإىاعص البكغٍ
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ت، االإ  ٨200خب الجامعي الخضًض، وال٣ىاٖض، الؤؾ٨ىضعٍ

 ، 1989مدمض خغبي خؿً، ٖلم االإىٓمت، صاع ال٨خاب للُباٖت االإىنل،  -54

ت -55 ت، الضاع الجامُٗت، مدمض خؿً عاوٍ ت، بصاعة االإىاعص البكغٍ ، الؤؾ٨ىضعٍ

1999. 

ت , الاعصن الجامٗت الجضًضة  -56 مدمض ؾُٗض  اهىع ؾلُان , اصاعة االإىاعص البكغٍ

  .2003لليكغ 

 1973ٖهٟىع، ؤنى٫ الخىُٓم والأؾالُب، صاع الكغو١، ظضة، مدمض قا٦غ  -57
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 .1985الُبٗت الشالشت، صاع جهامت لليكغ، ظضة 

ت االإىاعص"ب٨غ، ؤبى مدمىص يصطفى- -62  الخىاٞؿُت االإيزة جد٤ُ٣ مضزل البكغٍ
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المغاؾُم و اللىاهين   

ضة الغؾمُت ع٢م  .1  2000لؿىت  42االإاصة الأولى مً االإغؾىم، الجغٍ

ضة الغؾمُت الٗضص  2001ؤوث  20االإاعر في  03-01االإغؾىم الخىُٟظي  .2  55الجغٍ

ىُت لدكُٛل الكباب .3  صلُل االإاؾؿت الهٛيرة للى٧الت الىَ

مبر  11الهاصع  373-02االإغؾىم الخىُٟظي ع٢م  .4 ضة الغؾمُت  2002هىٞ  2002الجغٍ

واالإخًمً اوكاءاالإجلـ  2003ُٟٞغي 25ماعر في 80-03االإغؾىم الخىُٟظي ع٢م .5

جي  لتر٢ُت االإاؾؿاث الهٛيرة و االإخىؾُت .  الىَ

غ الاؾدشماع 2001اوث 20الهاصع في 01/03مً الامغ 11-09االإاصة  .6  الخٗل٤ بخُىٍ

غ الاؾدشماع  اوث20الهاصع في 01/03مً الامغ 24- 23-21االإاصة  .7  االإخٗل٤ بخُىٍ

8.   

 الملخلُاث

جي الخام بىا٢٘ و اٞا١ الىٓام االإداؾبي و االإالُٟي االإاؾؿاث  .1 االإلخ٣ى الىَ

 ظامٗت الىاصي 2013ماي05/06االإخىؾُت و الهٛيرة بالجؼاثغ

ت ا .2 جي الشاوي لدؿُير االإىاعص البكغٍ ت االإلخ٣ى الىَ -27لدؿُير الخ٣ضًغي للمىاعص البكغٍ

   ظامٗت وع٢لت. 2013ُٟٞغي   28

ت باالإاؾؿت الا٢خهاصًت  .3 1213االإاجمغ االٗلمي الضولي خى٫ اَمُت حؿُير االإٗغٞ

2112 

1111اؾتراجُجُاث جىُٓم و مغا٢بت  االإاؾؿاث الهٛيرة و االإخىؾُت .4

 .ظامٗت وع٢لت  2012
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غ،  .5 ملخ٣ى الضولي الؿاب٘ خى٫ الهىاٖت الخإمُيُت، الىا٢٘ الٗملي و آٞا١ الخُىٍ

 2012صٌؿمبر  04-03ًىم ججاعب الضو٫، ظامٗت قل٠، 

 المظهغاث و الغؾائل

 : االإظ٦غاث

جىمُت ال٨ٟاءاث في مضط٦غة ماظِؿخير   جدذ ٖىىان "   ًدُاوي ؾلُمان , -1

"خالت ماؾؿت مُاخً ٖؼوػ االإى٣ُت الهىاُٖت االإاؾؿاث الهٛيرة و االإخىؾُت 

 ظامٗت جلمؿان لىلاًت ؾُضي بلٗباؽ.

2- Benmerzougua Ouahida, Le rôle du E-Learning dans le développement  

des compétences en entreprise,magistere  Année 2005-2006.université 

de Tlemcen. 

 عؾائل صهخىعة

ت ,جىمُت ال٨ٟاءاث ٖلى االإاؾؿت -1 ؾملالي ًدًُت,ازغ الدؿُير الاؾتراجُجي للمىاعص البكغٍ

ت(.اَغوخت ص٦خىعة صولت في الٗلىم الا٢خهاصًت  الا٢خهاصًت )مضزل الجىصة و االإٗغٞ

 ظامٗت الجؼاثغ. 2004-2003جسهو حؿُير 

غ ال٨ٟا مً  ,لل٠ُُ قلُلٖبض ا- 2 ً بلى جُىٍ اث في االإاؾؿت، عؾالت ص٦خىعة ؾىت ء الخ٩ىٍ

 .ظامٗت جلمؿان  ؾىت 2008/2009

ت باالإاؾؿت )صعاؾت -3 ُبت ,ٞٗالُت اؾالُب الخدٟيز في اؾخ٣غاع االإىاعص البكغٍ ض وَ لُاػٍ

 2014 /2013عؾالت ص٦خىعة ؾىت مُضاهُت باالإجم٘ الهىاعي لااهخاط الالبان بخلمؿان(.  

 .ظامٗت جلمؿان

 

 

 



 قائنة الجداول

 

 ٌ  صفدت العىىان عكم الجضو

٠ البى٪ الضولي للم م و م :01الجضو٫ ع٢م   13 حٗغٍ

 13 حٗغ٠ٍ لجىت الامم االإخدضة   للخىمُت الهىاُٖت  :02 الجضو٫ ع٢م

٠ الـم.م.م في الجؼاثغ : 03 الجضو٫ ع٢م  15  حٗغٍ

 22 2013جىػَ٘ االإاؾؿاث خؿب الُبُٗت الؿضاسخي الأو٫  : 04ع٢م الجضو٫ 

 23 خغ٦ُت االإاؾؿاث الخانت : 05الجضو٫ ع٢م 

 : 06ع٢م الجضو٫ 
-2012جُىع االإاؾؿاث م.و.م زلا٫ الٟترة الؿضاسخي الأو٫ 

 2013الؿضاسخي الأو٫ 
24 

 26 مُُٗاث زانت باالإهً الخغة خؿب ٧ل ٢ُإ وكاٍ : 07ع٢م الجضو٫ 

 27 ًىضر جىػَ٘ م.م.و.م الٗمىمُت خؿب اليكاٍ : 08ع٢م الجضو٫ 

 28 جُىع الُض الٗاملت : 09ع٢م الجضو٫ 

 29 خغ٦ت االإاؾؿت م.و.م خؿب ٖضص الٗما٫ : 10ع٢م الجضو٫ 

 31 االإاؾؿاث الخانت خؿب اليكاٍ : 11ع٢م الجضو٫ 

 32 الا٢خهاصياالإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة خؿب اليكاٍ  : 12ع٢م الجضو٫ 

 34 خل  االإاؾؿاث الهٛيرة و االإخىؾُت     : 13ع٢م الجضو٫ 

ت مخى٢ٟت  :14ع٢م  الجضو٫   35 االإاؾؿاث طاث َبُٗت مٗىىٍ

 36 االإاؾؿاث  االإكُىبت طاث ق٩ل َبُعي  :15ع٢م  الجضو٫ 



 قائنة الجداول

 

اث ال٨ٟاءة واالإاقغاث  :16الجضو٫ ع٢م   42 مؿخىٍ

٠ االإسخلٟت  :17 الجضو٫ ع٢م  150 لل٨ٟاءاثحٗاعٍ

 164 مداصزاث لبرهامج مغ٦ؼ الخ٣ُُم :18الجضو٫ ع٢م 

 176 م٣اعهت َغ١ الخ٣ُُم  :19 الجضو٫ ع٢م

ً الؤل٨ترووي :20الجضو٫ ع٢م  ً الخ٣لُضي والخ٩ىٍ  205 م٣اعهت الخ٩ىٍ

 256 هدُجت الؤؾخٛلا٫ 21: ع٢م الجضو٫ 

ت صازل االإاؾؿت :22 الجضو٫ ع٢م  257  جُىع االإىاعص البكغٍ

 260 ه٣اٍ ال٠ًٗ وال٣ىة صازل االإاؾؿت 23: الجضو٫ ع٢م

ل وخؿب الجيـ  :24الجضو٫ ع٢م   270  2011الخىػَ٘ خؿب االإاَ

 272 2012جُىع الُض الٗاملت زلا٫ ؾىت  :25الجضو٫ ع٢م 

 273 2013جُىع الُض الٗاملت زلا٫ ؾىت  : 26الجضو٫ ع٢م

ما٫ :27الجضو٫ ع٢م   287 جُىع ع٢م اٖلا

 301 جىػَ٘ الٗما٫ خؿب الجيـ :28ع٢م  الجضو٫ 

 GIPLAIT" 312جىػَ٘ الٗاملين بماؾؿت " : 29الجضو٫ ع٢م

 SAMPO 320وماؾؿت   CHIALIصعاؾت  م٣اعهت بين ماؾؿت  :30الجضو٫ ع٢م 

 Go Smart 330الخى٣ُِ لل٨ٟاءاث وطل٪ لخ٣ُُم ال٨ٟاءاث والأصاء لـ :31ع٢م  ظضو٫ 



 قائنة الجداول

 

 331 مجخم٘ الُٗىت  :32الجضو٫ ع٢م 

 334 الك٩ل ال٣اهىوي للماؾؿاث الهٛيرة و االإخىؾُت  :33الجضو٫ ع٢م 

 335 ظيـ الُٗىت 34: الجضو٫ ع٢م

 336 ؾً الُٗىت :35الجضو٫ ع٢م 

 337 االإؿخىي الخٗلُمي :36الجضو٫ ع٢م 

 339 مٗامل ؤلٟا ٦غوهبار :37الجضو٫ ع٢م 

 340 االإؿخجىبينصعاؾت اججاٍ ؤعاء  :38جضو٫ ع٢م ال

ت :39الجضو٫ ع٢م   341 ه٣اثو في ٖملُت الدؿُير صازل االإىاعص البكغٍ

ت ووْاث٠ الدؿُير الاعجباٍ بين :40الجضو٫ ع٢م   342 االإىاعص البكغٍ

 344 هخاثج مٗامل الخدضًض :41 الجضو٫ ع٢م

 ANOVA 345جدلُل الخباًً  :42ع٢م   الجضو٫ 

 



 قائنة الأشكال

 

 صفدت العىىان عكم الشيل

 22 2013جىػَ٘ االإاؾؿاث خؿب الُبُٗت الؿضاسخي الأو٫  :01الك٩ل ع٢م 

 30 (2013جىػَ٘ االإاؾؿاث م.و.م خؿب االإىا٤َ )الؿضاسخي الأو٫  :02 الك٩ل ع٢م

 37 (2013بوكاء االإاؾؿاث )الؿضاسخي الأو٫  :03 الك٩ل ع٢م

ت :04الك٩ل ع٢م   57 مسُِ االإىاعص البكغٍ

ت م٘ ٧ل مً االإاؾؿت واالإدُِ الخاعجي. :05الك٩ل ع٢م   61 جٟاٖل بصاعة االإىاعص البكغٍ

 81 مغاخل جسُُِ ال٣ىي الٗاملت :06الك٩ل ع٢م 

 84 ٖملُت الخسُُِ :07الك٩ل ع٢م 

 87 اَ٘ جيبا الٗغى و الُلبج٣ :08الك٩ل ع٢م 

ت :09ع٢م الك٩ل  ل االإٗغٞ  104 جدىٍ

 120 ال٨ٟاءة الٟغصًت :10 الك٩ل ع٢م

غ الخٗاون بين ال٨ٟاءاث :11الك٩ل ع٢م   121 مسخل٠ الخضزلاث لخُىٍ

 138 الخ٩امل الأ٣ٞي والٗمىصي لدؿُير ال٨ٟاءاث :12الك٩ل ع٢م 

 138 ال٨ٟاءاث بمشابت الخُِ الأخمغ :13الك٩ل ع٢م 

 151 ال٨ٟاءاث بمشابت الخُِ الأخمغ :14الك٩ل ع٢م 

 170 ه٣ُت الغظىٕ Feed-Back 14الك٩ل ع٢م 

ب :15الك٩ل ع٢م   198 الخاظت للخضعٍ



 قائنة الأشكال

 

ب :16الك٩ل ع٢م   201 ؤَضاٝ الخضعٍ

 211 ابٗاص الخٗلُم الال٨ترووي  :17الك٩ل ع٢م 

 214 خضوص ٧ىحكِىٜ : 18ع٢مالك٩ل 

ً مؿير ومضعب  :19 ع٢م الك٩ل  Etre manager et coach 221ج٩ىٍ

 coach 223ؤزُاع البِئت االإخضعب  :20 الك٩ل ع٢م

 coach 224االإساَغ باليؿبت للمضعب  :21الك٩ل ع٢م 

 226 الٗلا٢ت بين الضواٞ٘ وبقبإ الخاظاث :22الك٩ل ع٢م 

 228 الإاؾلى ًىضر ؾلم الخاظاث الأؾاؾُت :23الك٩ل ع٢م 

 241 زُىاث جهمُم هٓام الخىاٞؼ :24الك٩ل ع٢م 

 244 هٓام االإؼاًا والخضماثمغاخل جهمُم  :25الك٩ل ع٢م 

 253 اله٩ُل الخىُٓمي الإاؾؿت ٖؼوػ :26الك٩ل ع٢م 

 254 اله٩ُل الخىُٓمي الإاؾؿت ٖؼوػ :27الك٩ل ع٢م 

 265 2012ختى  1995جُىع الاؾدشماع مً  :28الك٩ل ع٢م 

ما٫ بالضًىاع :29الك٩ل ع٢م   265 جُىع ع٢م اٖلأ

ما٫ بالأوعو :30الك٩ل ع٢م   266 جُىع ع٢م اٖلأ

 271 2011الخىػَ٘ خؿب الجيـ  :31 ع٢م الك٩ل



 قائنة الأشكال

 

ُٟت  :32ع٢م الك٩ل   271 2011الخىػَ٘ خؿب الىْ

 272 2012الخىػَ٘ خؿب الجيـ  :33 ع٢م الك٩ل

ُٟت  :34 ع٢م الك٩ل  273 2012الخىػَ٘ خؿب الىْ

 274 2013الخىػَ٘ خؿب الجيـ  :35 ع٢م الك٩ل

ُٟت  :36 ع٢م الك٩ل  274 2013الخىػَ٘ خؿب الىْ

 277 اله٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت :37 ع٢م الك٩ل

 281 اله٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت :38 ع٢م الك٩ل

 282 اله٩ُل الخىُٓمي لىخضة ؾُضي ٖلي بً ًىب :39 ع٢م الك٩ل

 saft pma 285اله٩ُل الخىُٓمي الإاؾؿت :40الك٩ل ع٢م 

 Grupo Puma 288اله٩ُل الخىُٓمي للماؾؿت   :41الك٩ل ع٢م 

 293 اله٩ُل الخىُٓمي الإغ٦ؼ الضعاؾاث والؤهجاػ الٗمغاوي :42 الك٩ل ع٢م

 294 اله٩ُل الخىُٓمي للىخضة :43الك٩ل ع٢م 

 297 اله٩ُل الخىُٓمي لؿىهلٛاػ :44الك٩ل ع٢م 

اى ؾُضي بلٗباؽ :45 الك٩ل ع٢م  299 اله٩ُل الخىُٓمي الإجم٘ الغٍ

 301 جىػَ٘ الٗما٫ خؿب الجيـ :46  الك٩ل ع٢م

ُٟت :47  الك٩ل ع٢م  302 جىػَ٘ الٗما٫ خؿب الىْ



 قائنة الأشكال

 

    :48الك٩ل ع٢م  
اله٩ُل الخىُٓمي الإاؾؿت بهخاط الٗخاص الٟلاحي ؾُضي بلٗباؽ 

FAMAG 
303 

 T.PLAST 308اله٩ُل الخىُٓمي الإاؾؿت  :49الك٩ل ع٢م 

 T.PLAST 311الإاؾؿت   اله٩ُل الخىُٓمي الجضًض :50الك٩ل ع٢م 

 GIPLAIT 312جىػَ٘ الٗاملين بماؾؿت" :51الك٩ل ع٢م 

 TEKNACHEM ALGERIE SARL 315  اله٩ُل الخىُٓمي :52الك٩ل ع٢م 

 318 اله٩ُل الخىُٓمي الإاؾؿت حٛظًت الاوٗام :53الك٩ل ع٢م 

 334 الخىػَ٘ خؿب  الك٩ل ال٣اهىوي :54الك٩ل ع٢م 

 335 ظيـ الُٗىت :55الك٩ل ع٢م 

 336 ظيـ الُٗىت :56الك٩ل ع٢م 

 337 ؾً الُٗىت :57الك٩ل ع٢م 

 338 االإؿخىي الخٗلُمي :58الك٩ل ع٢م 

ت :59الك٩ل ع٢م   342 ه٣اثو في ٖملُت الدؿُير صازل االإىاعص البكغٍ

 

 



 الفهرس

 

 01 االإ٣ضمت الٗامت

 الفصل الأول:  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 08 جمهُض

 09 الأو٫: ماَُت االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُتاالإبدض 

٠ الخ  09 انت باالإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُتحٗاعٍ

 09 حٗغ٠ٍ االإاؾؿت الهٛيرة واالإخىؾُتاالإٗاًير االإازغة في -1

 09 مُٗاع ٦مي-1

ُت -2  11 االإٗاًير الىىٖ

٠ لبٌٗ الهُئاث الضولُت وبٌٗ صو٫ الٗالم -2  13 حٗاعٍ

 16 ؤَمُت وزهاثو االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُتاالإبدض الشاوي: 

 16 هاثو االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُتز -6

 17 الهٛيرة واالإخىؾُت مٗى٢اث االإاؾؿاث -7

 18 هي٠ُ االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُتج -8

 19 يزاث االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرةمم -9

جي  : االإبدض الشالض  20 صوع االإاؾؿاث الهٛيرة واالإخىؾُت في الا٢خهاص الىَ

 21 اث االإخىؾُت والهٛيرة في الجؼاثغجُىع االإاؾؿ .1

 21 وكإة االإاؾؿاث م.م.و.م .2

 23 2012/2013مغاخل جُىع االإاؾؿاث م.م.و.م زلا٫  .3

 25 هٓغة قاملت خى٫ االإاؾؿاث الخانت .4



 الفهرس

 

 26 االإاؾؿاث الٗمىمُت .5

 27 جُىع الُض الٗاملت .6

 28 االإاؾؿاث الخانت خؿب ٖضص الٗما٫ خغ٦ت .7

 30 اث االإخىؾُت والهٛيرة خؿب اليكاٍجُىع االإاؾؿ .8

 34 خل االإاؾؿاث الهٛيرةو االإخىؾُت .9

 34 اؾؿاث طاث َبُٗت مٗىىٍت االإخى٢ٟتاالإ -ؤ 

 35 االإاؾؿاث االإكُىبت طاث ق٩ل َبُعي -ب 

 36 والهٛيرة خؿب االإىا٤َ الجٛغاُٞت جىػَ٘ االإاؾؿاث االإخىؾُت .10

 37 اث الهٛيرة واالإخىؾُت في الجؼاثغمغاخل جُىع االإاؾؿ .11

غ االإاؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرةظهىص الضولت في جىمُت وج .12  40 ُىٍ

 41 رة واالإخىؾُت والهىاٖت الخ٣لُضًتوػاعة االإاؾؿاث الهٛي -8

 APSI 42و٧الت صٖم وجغ٢ُت الاؾدشماع  -9

ىُت لخىمُت الاؾدشماع  -10  ANDI 42الى٧الت لىَ

ىُت لضٖم حكُٛل الكباب  -11  ANSEJ 43الى٧الت الىَ

ىُت لدؿُير ال٣غوى االإهٛغة  -12  ANGEM 44الى٧الت الىَ

جي للخإمين ٖلى البُالت  -13  CNAC 45الهىضو١ الىَ

 FGARآلُاث صٖم االإالي للماؾؿاث االإخىؾُت والهٛيرة  -14
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 الفهرس

 

  الفصل الثاني: تسيير الموارد البصرية

 49 الشاويم٣ضمت الٟهل 

ت و مهامها  50 االإبدض الأو٫: ؤَمُت االإىاعص البكغٍ

I- ت  50 حٗغ٠ٍ ومٟهىم االإىاعص البكغٍ

 ُ توْ  52 ٟت وبصاعة حؿُير االإىاعص البكغٍ

ت -1  52 ؤَمُت بصاعة االإىاعص البكغٍ

تؤَم الاججاَاث  -2 ت الخانت باالإىاعص البكغٍ  52 الىٓغٍ

 ت اث٠ بصاعة االإىاعص البكغٍ  53 وْ

اث٠  -1  54 الٟىُتالىْ

ت -2 اث٠ الؤصاعٍ  54 الىْ

II- اث٠ وؤَمُتها  58 جدلُل الىْ

اث٠ -ؤ  58 حٗغ٠ٍ جدلُل الىْ

ُٟت -ب  58 ؤَمُت جدلُل الىْ

اث٠ -ط  58 زُىاث جدلُل الىْ

اث٠نجدلُل الىخاثج وجى  -ص  59 ٠ُ الىْ

اث٠ -َـ  59 جهمُم وجىن٠ُ الىْ

اث٠ -و  60 جىن٠ُ الىْ

اث٠ -ي  60 ؤَمُت جىن٠ُ الىْ



 الفهرس

 

تا  ؿُيرح االإبدض الشاوي:   62 في االإاؾؿاث الهٛيرة و االإخىؾُت  الإىاعص البكغٍ

I اث الدؿُير  62 هٓغٍ

 62 جمهُض

 62 1900ت ال٨لاؾ٨ُُت عؾ االإض: ولاا

 63 مضعؾت الاصاعة الٗلمُت جاًلىع -1

ت الٗلمُت لٟاًى٫ -2  65 الىٓغٍ

ت البيرو٢غاَُت-3  67 الىٓغٍ

 68 1930-1920ال٨لاؾ٨ُُت الجضًضة ت ؾ: االإضع زاهُا 

 68 الخىن ماًى -1

 69 االإضعؾت الخضًشت : زالشا

 مضعؾت نى٘ ال٣غاعاث 

 مضعؾت الىٓم

69 

70 

ُت ؤو االإى٢ُٟت  71 مضعؾت الٓغٞ

 72 مضعؾت الؤصاعة بالأَضاٝ

 73 مضعؾت ٖلم الؤصاعة

ت  الؤ -1  73 (Zصاعة الُاباهُت )هٓغٍ

-I73 الدؿُير الٟٗا٫ 

 74 الدؿُير الٟٗا٫مٟهىم  -1

 74 ؤَمُخه -2

 75 ٗىامل االإازغة في الدؿُير الٟٗا٫ال -3
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 76 الخسُُِ

٠ الخسُُِ -1  77 حٗغٍ

 77 بؾتراجُجُت الخسُُِ -2

ت -3  78 ؤَمُت جسُُِ االإىاعص البكغٍ

ت زُىاث -4  79 ومخُلباث جسُُِ االإىاعص البكغٍ

ت -5  79 مخُلباث بٖضاص زُت االإىاعص البكغٍ

ت -6  82 ؤَضاٝ جسُُِ االإىاعص البكغٍ

ت -7  82 ؤؾباب الخسُُِ للمىاعص البكغٍ

ت -8  83 ٖملُاث الخسُُِ للمىاعص البكغٍ

II- ت  84 جيبا االإىاعص البكغٍ

تصوع  -ؤ  85 الخيبا في جسُُِ االإىاعص البكغٍ

 88 َغ١ الخيبا -ب

ت -ط  90 بغامج جسُُِ االإىاعص البكغٍ

تؤٞا١ جسُُِ مؿخ٣بل و  -ص  92 للمىاعص البكغٍ

III- 93 الخىُٓم 

 93 مٟهىمه -ؤ 

 93 ؤَمُت الخىُٓم -ب 

 94 ٖىانغ الخىُٓم -ط 



 الفهرس

 

 96 االإغاخل الخىُٓمُت -ص 

VI- 97 الخىظُه 

 ٟه  98 حٗغٍ

 98 مباصت الخىظُه 

 98 ؤؾـ الخىظُه 

 98 ال٣ُاصة -1

 99 الاجها٫ -2

 99 مٟهىم الاجها٫

 100 ؤهىإ الاجها٫

 100 الغ٢ابت -3

ت.  102 االإبدض الشالض: االإىٓىع الاؾتراجُجي لدؿُير االإٗغٞ

I- ت ٦مىعص اؾتراجُجي  102 االإٗغٞ

ت  103 ؤولا:مهاصع االإٗغٞ

ت وؤهىاٖها  105 زاهُا: ؤَمُت االإٗغٞ

II- ت اث واؾتراجُجُاث حؿُير االإٗغٞ  107 مؿخىٍ

ت اث حؿُير االإٗغٞ  107 ؤولا: مؿخىٍ

تزاهُا: اؾتراجُجُاث   107 حؿُير االإٗغٞ

ت  108 زالشا: مغاخل حؿُير االإٗغٞ
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ت  109 عابٗا: الأَمُت الؤؾتراجُجُت لدؿُير االإٗغٞ

ت -ؤ  109 الترابِ بين ال٨ٟاءاث واالإٗغٞ

ت بدؿُير االإىاعص صازل االإاؾؿتٖلا٢ت االإٗ -ب  110 غٞ

 111 ٞتالخهاثو الغثِؿُت للماؾؿت االإؿيرة باالإٗغ  -ط

 112 زلانت الٟهل الشاوي

  الفصل الثالث: تسيير وتننية الكفاءات في المؤسسة الإقتصادية

 113   م٣ضمت الٟهل

 114 االإبدض الأو٫ : مغاخل جُىع ال٨ٟاءاث

ش ْهىع ال٨ٟاءة -1  114 جاعٍ

 117 حؿُير ال٨ٟاءة -2

 118 جهي٠ُ ال٨ٟاءاث

 121 ٖضص ال٨ٟاءاث

 122 ال٨ٟاءةمؿخىي 

 124 بىاء همىطط لل٨ٟاءاث

 125 ؤهىإ ال٨ٟاءاث -4

 125 ال٨ٟاءاث الٟغصًت - ب

 127 ب/ ال٨ٟاءاث الجماُٖت

 129 ط/ ال٨ٟاءة الؤؾتراجُجُت
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 130 ص/ ال٨ٟاءاث الخىُٓمُت

 131 م٣اعباث حؿُير ال٨ٟاءاث -5

ت لل٨ٟاءة -ؤ  131 االإ٣اعبت البكغٍ

 131 تاالإ٣اعبت الٗملُ -ب

 132 االإ٣اعبت الؤؾتراجُجُت -ط

 132 ال٨ٟاءاث الٟغصًت والجماُٖتصخُو ح -6

 134 جدضًاث حؿُير ال٨ٟاءاث -7

 137 مٟهىم حؿُير ال٨ٟاءاث -8

لى بلى الأؾٟل  -1  Top- Down 139حؿُير ال٨ٟاءاث مً اٖلأ

 la Mission 139حٗغ٠ٍ االإهمت   -ؤ

 140 ال٣ُم الأؾاؾُت-ب

 140 الأوكُت الغثِؿُت -ط

 141 ال٨ٟاءاث الغثِؿُت -ص

 141 ُٟت البضء بخُب٤ُ حؿُير ال٨ٟاءاث٦ُ -2

 142 مً االإؿخُٟض مً حؿُير ال٨ٟاءاث -3

 143 ٗغا٢ُل االإغجبُت بدؿُير ال٨ٟاءاثال -4

غ١ ج٣ُُم ال٨ٟاءاث  144 االإبدض الشاوي: مغاخل وَ

 144 ؤولا: ج٣ُُم ال٨ٟاءاث
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 144 ال٨ٟاءاث . مٟهىم1

 144 . آزاع الخ٣ُُم2

 145 . نٗىباث الخ٣ُُم3

 146 بٖضاص زُت ج٣ُُم الٗما٫ -4

 147 الٛغى مً الخ٣ُُم -5

 148 م٣اعباث ج٣ُُم ال٨ٟاءة -6

 Performances 148مً زلا٫ الأصاء  -ؤ

 150 ث الخضًشت في ج٣ُُم ؤصاء الأٞغاصالاججاَا -ب

 150 ٓام ج٣ُُم الأصاءازخُاع وجُب٤ُ ه -ط

 151 مٗضلاث الأصاء و٦ُُٟت ويٗها -ص

 152 ج٣ُُم الأصاءٞىاثض  -َـ

 154 مجالاث اؾخسضام هخاثج الخ٣ُُم -7

 157 خضًشت االإخبٗت في ج٣ُُم ال٨ٟاءاثزاهُا: الُغ١ ال

 160 حٗغ٠ٍ مغ٦ؼ الخ٣ُُم

٣ت مغ٦ؼ الخ٣ُُم )الٟغ١ باليؿبت ازخباعاث ال٨لاؾ٨ُُت(  161 زهاثو َغٍ

٣ت االإؿخٗملت ؤزىاء الخ٣ُُم  161 الُغٍ

 163 ؤزىاء مغ٦ؼ الخ٣ُُمعاث االإُغوخت الازخبا

 165 متى ًخم جُب٣ُه
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٣ت مغ٦ؼ الخ٣ُُم ُىب َغٍ  165 مؼاًا وٖ

 166 االإؼاًا -ؤ

 166 الُٗىب -ب

 166 قغوٍ هجاح مغ٦ؼ الخ٣ُُم

 167 حك٨ُل مغ٦ؼ الخ٣ُُم

٠ ال٨ -ؤ  167 ٟاءة التي حؿخ٣ُم ٖىض االإترشرحٗغٍ

 168 ازخُاع الخُب٣ُاث

 168 خضوص وجهاًاث مغ٦ؼ الخ٣ُُم

 Feed Back 168 °360عظىٕ االإٗلىماث -3

٣ت ه٣ُت الغظىٕ  Feed- Back 170  قغوٍ هجاح َغٍ

 171 ٦ُُٟت الاجها٫ االإكاع٦ين

 Auto- évolution 173الخ٣ُُم الظاحي  -4

 L’Entretien 174االإ٣ابلت  -5

 177 االإبدض الشالض: جىمُت ال٨ٟاءاث في االإاؾؿت

 177 االإ٣ضمت

I-  ًٍا ٖلى جىمُت ال٨ٟاءاث صازل االإاؾؿتج٩ى ت وؤزغَ  177 االإىاعص البكغٍ

1- ً  177 مٟهىم وؤَمُت الخ٩ىٍ

2- ً  179 زهاثو هٓام الخ٩ىٍ
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3- ً  180 مؿاولُت الخ٩ىٍ

 181 مباصت الخ٩ىًٍ الٟٗا٫ -4

5- )ً ب )الخ٩ىٍ  184 ؤهىإ الخضعٍ

ب -6  185 مغاخل الخضعٍ

ب -7  188 جىُٟظ الخضعٍ

ًَغ١  -8  190 الخ٩ىٍ

9- ً  192 بٖضاص بغامج الخ٩ىٍ

 195 ث االإىهجُت لخ٣ُُم ٞٗالُت الخضعبالخهمُما -10

11 ً  195 زُىاث ج٣ُُم ٞٗالُت الخ٩ىٍ

يُت -12  196 جدضًض الاخخُاظاث الخ٩ىٍ

ب -13  197 ؤؾالُب جدضًض الخاظت للخضعٍ

ً ٖلى مؿخىي االإاؾؿتجدضًض ا  199 لخاظت للخ٩ىٍ

ًجدضًض  -14  200 ؤَضاٝ الخ٩ىٍ

 202 الخ٩ىًٍ الٛير الخ٣لُضي -15

 E-Learning 202الخ٩ىًٍ ًٖ بٗض  -1

 Coaching 212ال٩ىحكِىٜ  -2

 Coaching 212مٟهىم ٧ىحكِىٜ 

 212 ما مٗجى ٧ىحكِىٜ؟
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 213 حٗغ٠ٍ ٧ىحكِىٜ؟

 214 ؤق٩ا٫ ٧ىحكِىٜ

 ٧coaching d’intégration 214ىحكِىٜ مخ٩امل  -ٌ 

 214 ٧ىحكِىٜ والىجاٖت -و 

 216 ٧ىحكِىٜ الىمى )الخُىع( -ػ 

 216 ٧ىحكِىٜ والهُاهت -ح 

 217 الأَضاٝ الؿخت لل٩ىحكِىٜ

 220 َغ١ ال٩ىحكِىٜ

 221 االإضازل الأؾاؾُت لل٩ىحكِىٜ

 223 مساَغ ال٩ىحكِىٜ

II-  224 هٓام الخىاٞؼ 

 226 الٗلا٢ت بين الضواٞ٘ وبقبإ الخاظاث -1

اث االإغجبُت بالخىاٞؼ -2  227 ؤَم الىٓغٍ

ت  ٣ىع  yو xهٓغٍ  232 لضوظلاؽ ما٥ ٢غٍ

 233 االإىهج الٗلمي لىي٘ هٓام ٞٗا٫ للخىاٞؼ -3

 234 ٖلى ؤي ؤؾاؽ جمىذ الخىاٞؼ؟

 234 ؤهىإ ؤزغي للخىاٞؼ -2

 240 م الخىاٞؼقغوٍ هجاح هٓا -8

 241 مغاخل جهمُم هٓام الخىاٞؼ -9
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III- 242 مؼاًا وزضماث الٗاملين 

 242 ؤهىإ االإؼاًا والخضماث -1

 243 قغوٍ الىٓام ال٠٨ء للمؼاًا والخضماث -2

 244 اخل جهمُم هٓام االإؼاًا والخضماثمغ  -3

VI-  245 الأظىع 

 245 مٟهىم الأظغ

 247 زلانت الٟهل الشالض

  الفصل الرابع: الجانب التطبيقي

 248 جمهُض

 249 االإبدض الأو٫: مىهجُت البدض والضعاؾت

I-  249 البدضالأصواث االإؿخٗملت في 

II- غ الأؾئلت االإؿخٗملت  250 جبرً

III- 251 الُٗىت الخاصٖت للضعاؾت 

 252 صعاؾت جُب٣ُُت لبٌٗ ماؾؿاث ولاًت ؾُضي بلٗباؽاالإبدض الشاوي: 

I- 252 صعاؾت مُضاهُت لبٌٗ ماؾؿاث و لاًت ؾُضي بلٗباؽ 

II-  صعاؾت م٣اعهت بين ماؾؿت قُالي للؤهابِب و ماؾؿتSAMPO 330 الٗمىمُت 

 331 صعاؾت و جدلُل هخاثج الاؾخبُاناالإبدض الشالض: 

I- 331 جدلُل زهاثو الُٗىت 
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II- اث٠ الدؿُير باالإاؾؿاث ت و وْ ُٟت االإىاعص البكغٍ  342 صعاؾت الاعجباٍ بين وْ

 343 بزخباع الٟغيُاث -1

 344 الخدلُل بىاؾُت مٗامل الاعجباٍ -2

 348 زلانت

 349 زاجمت الٗامت

  ٢اثمت االإغاظ٘

  االإلاخ٤

 

 


