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 مقدمة

دفعتتتل اوراتتتلماس اوةرفتتتلمكن فتتتا اورتصلول بتتتل سات اتتتلتس يلوةفيفتتتلس اوتتت  اور ببتتت  فتتتا 
اذ   بت س اوةرالاتلس اوةهلم تن ءدال اولظتلئ   بن سسظلئفهل ساكتلد   اتةبم اهلاهتلاورصظبة هبكلبرهل



اوعلوةتتن اتتك دفتتتلم سمظتتم دكةتتلث  تزتتت  ثبتتد دتت لس دمةتتلأ  تزتتت  ولعةتت  ا تت  ديتتلل  يةتتل دثتهرتت  
 .اوعة  اوةفقل ساوعة  كك يعت ساورصلع فا اوعةلون

د لس يعض اوةفرجتاس فتا اوةعتلمو س عتتد اوةهتلماس ساورحتلث  ،فا خضم هذه اورحلتس
ن كةرالاتتلس ساوةكلمبتتفتتا داتتللك اوعةتت  ثبتتد يتتلهةل يتتهلون ات اتتلتس يلو تتلل اوحتتتسد او المبتتن 

ددس هذه اور ب اس او  د سل اقرالد اوةع فتن اوتذا ا  تذ اتك ايتر ةلم مئبفبن فا يلق اوعة  سقت 
اءهتتتم اوتتتذا  عرةتتتت كلبتتت  اتدام  فتتتا سبتتتذوض د تتتح  هتتتذا اوةتتتلمد هتتتل  ، اوةتتتلامد اواةتتت  ن اصال تتتل وتتت

يليتتتبن  عةتتت  يليتتترة ام سظبفتتتن ايتتتر ا بجبن د اوةتتتلامد اواةتتت  ن  إدام  ح بتتته دهتتتتافهل سيتتتتس سظبفتتتن 
  اصتتلفتتن سايتترة ام رهل. سبهتتتو  ح بتته ذوتتض، يسهاتتلس سفلكلبتتن ولحفتتلا كلتت  اوةبتت   اورصلففتتبن ولةف 

رلى كتتتلث اتتتتك فتتتتلما  تزتتتت  وراتتتل   زتتتت كلالتتتن اتتتله   ذاس خاتتت اس ساتتتفه س  ح تتته افتتتد اتدام 
  .اورصلففبن مرهلاو تالس دهتو اوحفلا كل  يةعرهل ساكل ااتمرل بن ساوجلد  ف

اتتتك ثتتتت  اوةصلففتتتن اةتتتل ثتتتتا يلوةفيفتتتلس اوعةتتت  يةتتتك  د س  كلتتت   ن  عتتتتد اورحتتتتدلس لادإ
ساثتتتى دهتتم اوةةلميتتلس اورتتا   كتت   ،اوتاخلبتتن ساو لم بتتن اوةحباتتن دهتتل اورتبتت  ساورتت قلم اتتئ اواب تتن

كلبهتتل هتتا س تتئ ايتتر ا بجبن ادام  اتتلامد يةتت  ن  رضتتةك ايتتر ا بجبن ولةتتلامد اواةتت  ن اتتك   اتتب  
 عةتتتت  كلتتتت   ع  تتتت  يتتتتةعن اوةفيفتتتتن اثربل تتتتلس سايتتتتر ال  ساخربتتتتلم س تتتتتم   س عتتتل ض س حتزتتتت 

خالصتل فتا  ،ثجت  ديتلف فتا ددتن كةلبتن امرل بتن  عرا  اوبت اوعلالتن اورصلففبن سل لد  مبحبرهل اذ
 كلوم اتقرالد اوةاصا كل  اوةع فن.

 
 تعريف موضوع التقرير وأهميته  أولا:

جا فتتتا  حتزتتتت اثربل تتتلس اوةفيفتتتتن اتتتك اوبتتتت اوعلالتتتتن واصتتتلل ايتتتتر ا ب الإدام  ااتتتلد يتتتعل 
يةتل زرصليت  اتئ  س  ببم سمقلين اوعصا  اواة ا وضةلن  ح به اهتافهل  ساير ال  ساخربلم س تم 

 العل هتتل اتيتتتر ا بجبن فتتا ظتتت  اوةر بتت اس اوعتزتتتت  ساوةرصلكتتن اورتتتا   تت  ثجتتت  ك تت   داتتتل   اتتتلم 
  اتهرةل  يلوعصا  اواة ا ساكرالمه اوعصات  اءل ت  هذا اءا  دفئ اتدام  او ،اوةفيفلس سمةلهل

 فلقل سدهةبن ساوذا دةك  دل ت  اوعصلصت  اوةفتر البن مبحبتن اذا اثفتصل ايتر ةلم  لقل ت  سافه  ت  
اوةفتتتلهبم اوحتز تتتن تدام  اوتتت   اصتتتا ا تتت  اوةفرةتتتفبلس اوةفيفتتتلس او تال بتتتن  وتتتذا كةتتتتس ،سخا ا تتت 

ن اتات  زرعلته سدلل  سفعلوبتن اتك خت ث  تلد  ختتال هل خلصتن هتافهل يكفتد اوةلامد اواة  ن ورح به 
 ي تاتتن س تتلد اتمفتتلن اوةتتلدا سصتتحر  سايتترة ام ر  فهتتا فتتا يتتعا د س  ورح بتته م تتل اوةتت  ض

،سهذا ال تدةكك  ح ب   ات اك خ ث اخربلم س تم   ولةلامد اواةت  ن اذ دن هل تلن ساشالع ثل ل  
اوةفيفن فلخربلم اوةلامد اواة  ن دفرصت او  هتو ديليتا  اوعةلبرلن هةل اثتى دهم ا لزبس مجلح

ورتتلفب  ثل تتلس اوةفيفتتن يةتتك   رتتلالن فبتت  قتتل  اوعةتت  اتتئ ثجةتت  يةتتل دضتتةك ايتترة ام ن اورةتت ب  



ي فضتت  اوةتتلامد اوعلالتتن سبلمرل بتتن كلوبتتن سفعلوبتتن ساتتل دففتت  مصتتت اوةفيفتتن ولةلالمتتن اوعلوبتتن اورتتا 
تتتلبم سا وةتتتل زصتتترث اتتتك دهتتت    اورتتتتم رتتتا اتخربتتتلم فتتتا   صتتتهل وعةلب كتتتتاد اواتتتحب  لإفتتتا اءدال اوفم

  ولةلامد اواة  ن اك  صةبن اعلمفهم سدكم  لد  او تان.
واابتتن  ا اتتك دسم فعتتلث فتتا   تتتدم او تتتالس ادفتترةت هتتذا اواحتتد دهةبرتت  وةتتل ولعصاتت  اواةتت

لن كاتت  لايتتان اتمفتتد اواتتحبن ذوتتض دن هتتذه او تتتالس   تتت  اتيرةتتفلئبن فتتا اوةفيفتتلس اوعلاتتن
اثرتلك االش  يالوت  او تاتن سهتل اتمفتلن، س عتت هتذه او تاتن اتك دل ت  اوةهتك اظهتلما تمفتلمبن 

ساورا  صعكس م   وةفرهلتا هذه او تتالس اواتحبن فبفت ل يتةعن  باتن  اوف د سيللك  سكبلير ،
  فع  وهل ك  افيفن صحبن كلمل دس اقرالددن.

خلصتتتن اوحكتتتلاا فتتتا اشتتتالع ثل تتتلس او اتتتلع اواتتتحا س   دهةبتتتن لةتتتل  صا تتته دهةبرتتت  اتتتك
صحبن ارليان اورتلفن قبليل اوت  او اتلع او تلم اةتل ددى اوت  الددتلد  اوة    يلكرالمهل ا ال 

اوال  كل  ختال هل اواحبن سذوض دةك  ثلف ا وهل سدافعل ولرحفبك اوةفرة  فا الامدهل اواة  ن 
فتلس اوعلاتن قتت  اورعلات  ك ت  سفتا اولاقتئ إنم  يةل زرلافه اتئ ثجتم اورحتتدلس اوةا سثتن. اتئ اوةفيم

لاد اتتك او ياتتن فتتا فهتتم  تت ق ادال اوعةتت  فبهتتل، ساورعتت مو إوتت  اتتتى دهةبتتن اوعصاتت  اواةتت  ن فتتا 
تتل  علصتتل  ،وةفيفتتلس اوعلاتتن فتتا واصتتلنااوعةلبمتتن الإدام متتن، سهتتذا داتتل  اوظتت سو اورتتا  عتتلما اصهتتل  اةم
افيفتتلس وا ، سبلورتتلوا فتتضنم  تتع  اهرةتتل مر لمتتت اتتك دهةبمتتن ال تتلع  تتتم   إدام  اوةتتلامد اواةتت  من

ي هةبمتتن اوةتتلامد اواةتت  من كةتتلمد ايتتر ا بجا ولةةتتلمكن الإدجلدبمتتن ساواصمتتلل ، ز  تتئ إوتت  اورحتتتا  اوعلاتتن
اءيليتتا اوتتذا زلا تت  اوةفتتفسوبك كتتك إدام  اوةتتلامد اواةتت  من فتتا اوةفيفتتلس اوعلاتتن، ساوةرة متت  فتتا 

 فا اوةلامد اواة  ن. ث ب ن ثتسث   بب اس فا اوهبك  اورصظبةا
يعةلبمتتن  تتتم اهل هةبتتن هتتذا اواحتتد فتتا مبتت  ايتتر ا بجبن اخربتتلم اوةتتلامد اواةتت  ن د  راتتبك  لتتذوض

ورح بتته ايتترة ام ن فتتا افرةتتف  يعلاتتض اوحكتتلاا كلتت  افتترلى اتدام  ساوجفتتم اوااتتا ساورة  ضتتا 
اوة  تت    تتلس اوةفرةتتف  سام  تتلل ي تتتال هل سثفلظتتل كلتت  القعهتتل اورصلففتتا اتتك ختت ث اشتتالع ثل

 .س لابن ميال هم سام لئهم
 

 وهدفهسبب اختيار الموضوع  :ثانيا  
 :اورلوبن  دةكك  ابلن دهم اتيال  اورا ددس او  اخربلم هذا اوةل لع فا اوص لأ

سبتتتاعض  فصتتتا س  صتتتا يتتتلوةلامد اواةتتت  ن يحكتتتم كةلتتتا كةتميتتتن فتتتا اعهتتتتيتتتلهم اتثرتتتتلك  -
اةتت  ن اتتك خلتته اوحتتلف  وتمايتتن ال تتلع اوةتتلامد اوةهرةتتبك يلكتتتاد او بتتلداس فتتا اوةتتلامد او

 .اواة  ن ساوليلئ  اوةصليان ورال  هل



ل اوعصات  اواةت ا سامعكتلف ذوتض كلت   دهةبن ديلل  اخربلم اوةلامد اواة  ن فا  فعب  ددا -
 .م ل اتف اد اوةفرهلتبك خلصن ول تالس اواحبن

ن سخلصتن اوةفرةتفبلس، إوت  احلسون وفل امراله اوالث بك ساوةففسوبك فا اوةفيفلس اوعلات -
 تتتت سم   اصمتتتتا اءيتتتتلوب  اوحتز تتتتن فتتتتا  اتتتتل   س صةبتتتتن إدام  اوةتتتتلامد اواةتتتت  من، سكلتتتت  هتتتتذا 

 اءيلف كلن   كب ا كل  دماين القعهل اوفعملث فا ختان اوةلا صبك.
ساقتتئ اوةفيفتتلس اوعلاتتن اوتتذا زرالتت  اكتتلد  اوصظتت  فتتا اتاتتلم اورتتا  حكتتم كةلبتتن دمايتتن  -

 . ساورتم اتخربلم 
اتثفتلف يلوةةتكلن كتتافئ ذا تا س  ل  اتخربتلم فتا اولقتل ساوةب امبتناوهتم اوصل ث كك ديتل -

 .تخربلم اوةل لع
يتتتتعل هتتتتذه اوتمايتتتتن اوتتتت  اع فتتتتن اتتتتتى ا لاتتتتن     تتتتن اخربتتتتلم اوةتتتتلامد اواةتتتت  ن فتتتتا  سقتتتتت

اوةفرةف  ائ ارالالس اولظبفن خلصن دن اوةفيفن اواحبن  رعلات  اتئ دشت لم ا  ت  كتلد  
لةتتل ثلسوتتل هتتذه اوتمايتتن  صتتلسث كةلبتتن اورتتتم   فتتا اوةفرةتتف   ،ن اوتت  اعلالتتن خلصتتنل ل اتتل دحرتت

 .سا ثظن ااكلمبن  لف هل كل   ةبئ اوةفرل لس
 

 هتفل هذه اوتماين او   ح به دهتاو ارعتد  :
اءيتتتال  اوةفددتتتن اوتتت  قلتتتن فلكلبتتتن اوةتتتلمد اواةتتت ا فتتتا اوةفيفتتتلس  إوتتت احلسوتتتن اورعتتت و  .1

يتتتلال كلتتت   تتتلد  او تتتتالس اوة تاتتتن فتتتا اوةفرةتتتف  اوحكتتتلاا فتتتا اوعلاتتتن ساورتتتا  تتتصعكس 
 .يعلاض

 م اوحتز ن فا اوةفيفلس اوعلان. حلب  اوع اقب  اورا     ثل  ا دال   اابه اوةفلهب .2
فتتا اواتت ااث اتدام تتن ايتتر ال  اوة  تت  او بتتلئك اتتك ختت ث اثتتتاث اور ببتت اس اوضتت سم ن  .3

   كفلل  اءف اد سبلورلوا  ح به اوجلد .  س صعكس كل ساورتم ابن يةل دح ه اءدال اوجبت
 

 المؤسسة محل التدريب  :ثالثا  
فا افرةف  يعلاض اوحكلاا اوذا د ئ كل  ا  بن اك ثتد ن مدف اوعبك  ن م  تم   اوالث 

سذوتتض كلتت  اتتتى يتتلكبل اوتت  اورعتت و كلتت  ايتتلوب  اخربتتلم اوةلظتت  س تت هب  اورتتتم   كلتت  اءدال 
 سلةتل اكرةتت.ا رلفتن اتك اءيتالع زلابتل اللكتن كلت  ددتل  دمبعتن يتلكلس خةفن دشه  وةت  هت ث

    ن اوة ثظن ت ةل  اورتم   ولرلصت  اوت  اوت ب  دتبك     تن اتخربتلم سالاف تن اوات ااث  ناوالث 
اورتم ابتتتن وحل تتتلس اوةفرةتتتف  اورة  ضتتتبن ساتدام تتتن اتتتئ اتشتتتلم  اوتتت  ك قتتتن هتتتذا اورتتتتم   اولهب تتتن 

دام  ساور اتتتب  اوةهصتتتا ساورتتتا  صا تتته كصهتتتل ادام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن اورتتتا فتتتا ات نيلخراتتتلم اوالث تتت



ضنم إدام  اوةتلامد  لع  دسما فعلت سديليبل فا   اتب  سادام  او تلى اوعلالتن فتا اوةفيفتن سبلورتلوا فت
  .ها اوة ك  اءيلف فا  فعب  اوعة  سل لد  اتمرل بن اواة  من

 
 ةثعالجها الباحتالتي س الإشكالية :رابعا  

 ا ح هذه اوتماين اشكلوبن اوع قتن دتبك     تن اخربتلم اوةتلامد اواةت  ن ساتتى  تلف  اوات ااث 
اورتم ابتتن دهتتتو اوحاتتلث كلتت  م تتل اوةتت  ض اتتك ختت ث اشتتالع ثل ل تت  سبلورتتلوا  ح بتته يتتةعن 

 حتتلسث ات ليتتن كلتت  اورفتتل ث اورتتلوا: اتتل هتتل  تت هب   فهتتا . بتتت  سامرل بتتن ا الوتتن فتتا اوةفرةتتف 
رتتلوا كلتت   تتلد  او تتتتالس جبن اتخربتتلم ساورتتتم   كلتت  فعلوبتتن كةتتت  اوةتتلامد اواةتت  ن سبلوايتتر ا ب
  اوة تان؟

 س رف ع كك هذه اتشكلوبن اءي لن اورلوبن:
 دست : اك اوةففسث كك كةلبن اتخربلم ساورعببك فا اوةفرةف ؟  -
 هم؟ هلمبل :ال ها اوةعلزب  اوةعرةت  ولحالث كل  اتف اد اوذزك يبرم اخربلم  -
 هلو ل : ال ها اوةعلزب  اوةعرةت  كصت اوةفل لن دبك اوةر تابك وة   اولظلئ  اوةلي  ؟ -
 مايعل :ال ها اوة اث  اوةعرةت  فا كةلبن اتخربلم؟  -
 خلافل :ال ها اوا ااث اورتم ابن اورا د ضئ وهل اوعلاللن؟ -
 ؟لس اوة   امد اواة  ن ساشالع ثل يلديل :ه  هصلك ك قن دبك اخربلم س تم   اوةل  -

 
 وأدوات جمع البياناتمنهجية العمل  :خامسا  

فتا ادام   فا او فم اءسث اوتماين اوةبتامبن ولتة  كك اءيتلوب  اوةعرةتت  ناوالث  ساكرةت
كصتت شت ح اوةصهث اولصتفا  سلةل اكرةت دذوض اوةصهث اتير  ائا ساورحلبلا اوةلامد اواة  ن اعرةت   

هل فتا او فتم او تلما يةتك  كتل  اوصظ  ن اتدام ن اورتا ايرع  تردىل اال يعض اوةةلهتاس وة لممن
 ائ الهل اااه فا كةلبرا اتخربلم ساورتم   فا افرةف  يعلاض اوحكلاا.

اجةلكتتتن اتتتك ددساس  ناوالث تتت سكتتتك اورفتتتل تس اورتتا دا ثهتتتل اور   تتت  ف تتتت اكرةتتت سولإ ليتتن
  ة لل فا:    ةئ اوابلملس

 ك:اتيرةلم  ثبد  م صبلين ايرةلم ب -
اتيتترةلم  اءسوتت  و بتتلف  تتلد  او تتتالس اواتتحبن اوة تاتتن سقتتت ال تتل اتتك قاتت  اوة  تت  

 اوةحلسم اورلوبن : س للكل كل 
 :دضم اوابلملس او لصن يةلقئ اوةفرةف  سيةعرهل. اوةحلم اءسث 
 :دضم اوابلملس او لصن يلتير الث اوةحلم او لما. 



 :اوة ا  ن ساءشعن.دضم اوابلملس او لصن يلورحلوب   اوةحلم او لود 
 :دضتتم اوابلمتتلس او لصتتن دصظلفتتن اوةفرةتتف  سا لاتتن اورجهبتت اس  اوةحتتلم او ايتتئ

 .و اثن اوة  ض
  اوةحتتتتتتلم او تتتتتتلاس: دضتتتتتتم اوابلمتتتتتتلس او لصتتتتتتن د  تتتتتتن اوةتتتتتت  ض يلواتتتتتتلقم اوااتتتتتتا

 ساورة  ضا.

يتتتتفات   ثتتتتل كلتتت  كبصتتتتن كةتتتتلائبن اتتتك اوة  تتتت  اتتتتك  22سذوتتتض اتتتتك ختتت ث      
 .اوج اثن(-اورلوبت-اوعصلدن-ةفللاتقفل  )اتير ا رل  

 

 دال اتيرةلم  او لمبن اوةرعل ن ي بلف م ل اوةلظفبك  ف ت  للكل كل  اوةحلسم اورلوبن:
  او بلد 
 ات الث 
 صصلكن او  ام 
 اءهتاو ساوةرليعن 
 لاورتصلول ب 
   اورتم 
 اورحفب  
 او  ن 
  او    كك اوعة 

 تس كةلبتتتن  لل عهتتتل سكالتتتل يفتتتا  ع تتت يتتتفات ات دن هتتتذه اتيتتترةلم  22سذوتتتض اتتتك ختتت ث 
ى اوت  كتت  اتوةتل  دم دمفض مئبس اوتائ   اتدام ن ساوةلوبن  لل عهل ميم  تت ام  لت  ذوتض اصت  اةتل 

  . لام  اواحداعض د
يتتةحل هتتذه اور صبتتن يلوحاتتلث كلتت  اوةعللاتتلس او لصتتن يلوةفرةتتف   :اوفتتج س ساولهتتلئه -

 .ساوةلددن ساوهبك  اورصظبةا ساورع و كل  اوصظل  اوتاخلا ساتاكلملس اواة  ن
  و  ابعتتن سساقتتئ اوعةتت  فتتا اوةفرةتتفدهتتتو ايرتةتتلو ابتتتان اواحتتد سالرةتتل :اوة ثظتتن -

 ساوعلالبك.اك خ ث ا جلهلس اوةففسوبك سذوض 
اوحاتلث كلت  يعتض اوةعللاتلس كتك اوةةتلل  س  اوة لدلن :ل دا  وجةئ اوةعللالس ساوابلمتلس -

قتت س ،يلورتتم   اوتتلفا ول بتل  يتلءدال يلوةتك  اوفعلثاتخربتلم سك قرهتل  اورا  اتلدو كةلبتن
او تتتم  اتتك  ميعتتض اتدام تتبك سم يتتلل اتقفتتل  ساوةتتلظفبك اوتتذزك وتتتزه د   تتل ا تتلد س اتتئ 

خ ث سظلئفهم كل  ات لين كك اءي لن اوةرعل ن ثتلث كفلدتن اورتتم   فتا  اوةفرةتف  اتك 
 :فا اوة لدلن كت  م لأ  ناوالث  لسقت ماك .كتا 



 اوة لدلن دتلا يلتي لن اوعلان سصلت او  اتي لن اورا  رال  ا ليلس دقب ن.  ب  دي لن    -
ثتتتلث ال تتتلع اور   تتت  يةتتتك  اتتت ن سبفتتتب  اةتتتل دفتتتة  يلوحاتتتلث كلتتت   اءيتتت لن ةحتتتلم  -

 دقب ن ساورعاب  يح  ن.  اعللالس
يفتتتن كلتتت  اءيتتت لن اوةرعل تتتن يةتتتتى قبتتتل  اوةف  دثتتتد اءفتتت اد اوةفتتترجلببك كلتتت  اوتتتت   ساوتتت   -

اتيرةتتفلئبن يعةلبتتن اورتتتم   يعتتت اخربتتلم اوعتتلالبك ساتتتى خضتتلع هتتفتل تارحلمتتلس كةلبتتن 
 .قا  اتخربلم سده  ذوض كل   لد  او تالس اواحبن

 
 الصعوبات :سادسا  

 :فبةل زلا نلمدهل اوالث  ت دفرهلن ي  اك اواعلبلس اورا سا هل اكتاد اور      هصلك كتد
احتتد كتتك اعللاتتلس يفتتا  كتتت  اتكربتتلد   نتتت   س تتلد ارتمبتتكتت    اتت  يعتتض اوعتتلالبك وف -

كلتتت  ذوتتتض سختتتلو اوتتتاعض اتتتك اواتتتلح يةعللاتتتلس قتتتت  ظهتتت  يعتتتض كبتتتل  اءدال سكتتتت  
 اواتق فا اتدتل يلوةعللالس.

قلتتن اولقتتل اوةرتتلح ولة لدلتتن دا قلتتن اوةعللاتتلس اورتتا كتتلن يلوة تتتسم اوحاتتلث كلبهتتل يفتتا   -
 .     اوعة

كلتت  اوجلمتتت  اوصظتت ا وبتتت  ا اورتتتتم    كلمتتتل قتتت اكرتتتلدسثبتتد اورتبتت  اتتتئ  تتل اورتتتتم    -
 اوةبتاما فبف ض سا الس ك ب   س تزت  ت  رالده ائ اوجلم  اوصظ ا.

 اوف  ن اوةهصبن ائ يج س اوة   . -
ت   اتتتتلده سقتتتتل اورتتتتتم   اتتتتئ س تتتتلد يعتتتتض م يتتتتلل اتقفتتتتل  فتتتتا دسا  كةلهتتتتم ءمهتتتتم كتتتت -

 .علهتيفا  كةلا كةتمين فا دثت اوةارعلقتسن سكذوض 
 ائ اوةفش  اوعل  ولأدال.  ةكك اك ا لممن ددال اوةفرةف  اولظبفا إثاللاسكت  س لد  -

 
 الدراسات السابقة :سابعا  

صفحلس  رصلسث يلواحد  لد  او تتالس  202ي  ال  ا  سثن افوفن اك  ناوالث  لقلا لةل
ن كصهتل سهتا يعصتلان اواحبن فا اوةفرةتفبلس اوعةلابتن و يترفلد  اتك اءفتتلم ساوةعللاتلس اوةصا  ت

اتتتك اكتتتتاد اواتتتلث بك اهتزتتتت دةبصتتتن  ":"  بتتتبم  تتتلد  او تتتتالس اوعةلابتتتن فتتتا اوةفرةتتتفبلس اوج ائ  تتتن
 : اء  سثنسبح ا ادل يك  , ساك  ةلن ال  صلسور  هذه 

يلال اوضلل كل  دهةبن او تان اواحبن اوعلان فا اوةفرةف  اوحكلاا  اوتذا دعتت دثتت 
 ،مفتتلن اتتك ملثبتتن   تتتدم او تتتالس اواتتحبن اوةالشتت   ول تتلده اوةتتلداال تت  اءاتتللك  عتتلا  اتتئ ات



سهتتتذه او تاتتتن ت دةكتتتك دن  تتترم ات دليتتتان اتمفتتتلن سبلتكرةتتتلد كلبتتت  يةتتتك  ايليتتتا يةتتتل دضتتتةك 
 ايرة ام ن اءف اد سمفلهبرهم سثفظ االوحهم ساوعصلدن دهم سي ارهم سذوض ي ق  كلفن اةكصن.

ث اوجلد  سات  لن فا   تدةهل سذوض در هبت  زتت كلالتن لةل  تةك دهةبن هذه او تان اك خ 
اتتله   سذاس خاتت   وتفتت  م تت  اوة  تت  سهتتذه اتتتخ س  مئبفتتبن  ةكتتك اوةفيفتتن اواتتحبن اتتك 

 اوحفلا كل  يةعرهل سل لد  دمبلثهل سايرة ام رهل. 
س ةب  اوالث لن او  اكلملس  لد  او تتالس اواتحبن اوةكلمتن اتك ات  ث  لقعتلس اوةت  ض 

ساتى  لاف هل ائ ددال ا تاا او تالس اواحبن  سثفك   علالهم اع  فلوع قن دبك هذزك  ول تان
لةتتل زرعتت ض اوالث تتلن اوتت  شتت ح اوةعتتلزب  اورتتا دجتت   لف هتتل فتتا  .هتتا ك قتتن   ددتتن اوةكتتلمبك

 او تان اواحبن ورا  او  افرلى اوجلد  سها: 
 .ةالل ا اولقل اوةحتد سبلتدال اواتكرةلددن اا  لابن اوحل ن ف .1
اتيتترجلين اوتائةتتن ولالتت  اتتك قاتت  اواتتلقم اوااتتا ساورة  ضتتا فتتلما كصتتت  لاهتتل ساعلوجتتن  .2

 .اوةكلسى 
 .اوتفلل  ساوجتام  ساو ا   .3
 .اولصلث او  او تان يفهلون .2
 .اوةاتاقبن فا اتور ا  يلوةلاكبت .5
 .اءالن ساو  ن فا او تان .2
وحل ل تت  ا تتلفن اوتت   تتلف  يتتهلون ات اتتلث دتتبك اوةتت  ض ساوةفرةتتف  س فهتتم هتتذه اءخبتت    .7

 اوةعتاس ساورجهب اس اورا  فه  اوعة  س حفك اءدال )اوةلةليبن(.
لةل اهرم اوالث لن يكبفبن قبلف  لد  او تالس سذوتض اتك خت ث كتت  سيتلئ  اهةهتل اوةتكلسى 
ساتكر ا تتلس اوة تاتتن اتتك قاتت  اوة  تت  ا تتلفن اوتت  قبتتلف  اوجتتلد  دتتوتتن اوة   تتلس دا م تتل 

 ل اوة   .اوعلالبك سم 
سقت  صلست يلواحتد قبتلف اوجتلد  اورتا  عكتس يلواتل س هتن مظت  اوةت و اوةعصتا س الوت  اتك 

 كت  لسادل: 
 اك س هن مظ  اوالقم اوااا  رتلن اوجلد  اك دخ ق اوةهصن ساو ا  . -
 .اك   و اوة  ض ها     ن ورح به  الو  ساثربل ل   -
ل اوةصليتابك اتك خت ث ايتر ال  ها   تدم او تان يلوفتع  ساولقت الإدام اك ملثبن  -

 اوتفللاس.
الآاتتلث كلتت   ضتتببه اوفجتتل  دتتبك  ةلثتتلس اوةتت  ض س لقعل تت  سبتتبك فعلوبتتن  الإدام س علتته 

س  لتو اوالث تلن اوت  دن  .اتك خت ث فهتم الات  و ياتلس اوةت  ض او تان اوة تان ورح بته اوجتلد 
اتفه س سخات اس اواتلقم اوااتا  لد  او تالس اواحبن ت  رح ه ات اذا قلاتل اوةفرةتف  در بتبم 



ساورة  ضا كصت اورلظب  ساك هم مقلين  لد  او تالس اواحبن سا ا عن اتكةلث سمرلئجهل سذوض 
ت زتتترم ات يتتتلدام   جةتتتئ ا رلتتت  اولظتتتلئ  اتتتك   اتتتب  س ل بتتت  س صظتتتبم سمقليتتتن وة رلتتت  اءقفتتتل  

 ساو بل  يل  الاس  احبحبن كا  د ااث  علبةبن س تم ابن.
 طة التقريرخ :ثامنا  

اتتك  ابعتتن اور   تت  اوتتذا زهتتتو اوتت  اعلزصتتن ديتتلوب  اتخربتتلم ساورتتتم   داختت  اوةفرةتتف   اما قتتل  
 ف ت قفم هذا اور     او  قفةبك:،ساع فن اتى  الي هل سا لارهل ائ ثل لس اوة   

او فتتم اءسث دس اوجلمتت  اوةبتتتاما اوتتذا  ضتتةك ااح تتبك فرصتتلسث اوةاحتتد اءسث اوةفيفتتن  -
ساوةةتتلل  اورتتا قفتتل  اورتتا  تتم اورتتتم   فبهتتل ا تتلفن اوتت  اتتت  اورتتتم   ساءتم   احتت  اورتت

 صتتلسث اوةاحتتد او تتلما اءكةتتلث اورتتا مفتتذهل اوالثتتد س ابعتتن اوةتتلظفبك  .سا هتتل اوالثتتد
ل اوالثتتد ساوفتتلابلس ساتدجلدبتتلس اوتتذزك  ةتتل ا تتلدلرهم ا تتلفن اوتت  اوةهتتلماس اورتتا الرفتتاه

كتتتذوض م  تتتن اوةرتتتتم  ثتتتلث اتتتلا ك او تتتل  ساوضتتتع  فتتتا ورتتتا ماف تتتل اورتتتتم   اوةبتتتتاما س ا
 .اوةفرةف  ائ ا ر ثلس ثللث

دال او فم او لما ف ت  تلن اك فالبك ارصلست يلواحد اوجلم  اوصظ ا ولر   ت  سقتت اثرتلى  -
اوفاتت  اءسث كلتت  ايتتر ا بجبن اخربتتلم اوةتتلامد اواةتت  ن س ابعرهتتل سالهبرهتتل سدهتتم اوةفتتلهبم 

اذ دن ا كت  هتذه اتدام  لامد اواةت  ن ساهلاهتل سسظتلئ  اوةتتز  ك ساورع  فلس او لصن يتلوة
اوحبتلا دوبت  كلت  دهةبتن اوعصات  اواةت ا س    تتن اخربتلمه اورتا  ةت  ية اثت  ارعتتد  اتتك 

ف تت داتل اوفات  او تلما .س لظب  اءفض  حلب  س صاف ساير ال  داخلا سخلم ا  وجذ  
الدئتت  ا تتلفن اوتت  ا اثلتت  ساصلهجتت   حتتتث كتتك اورتتتم   س ابعرتت  سافهلاتت  سا  ت ا تت  سا

وصظ  تتتتلس سدهتتتتم ا اورةكتتتبك ساورتتتتتم   اتتتتك ختتتت ثسدهةبتتتن اتيتتتتر ةلم فتتتتا او ديتتتةلث اواةتتتت ا 
 .س لل ك ض اوصرلئث اوعلان ولر     ك ل ةن،اتير ةلم اوحتز ن وهذا

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

 القسم الأول: قسم وصفي حول أعمال التدريب العملية
 

 لتدريب الفصل الأول: المؤسسة محل ا
 المبحث الأول: وصف المؤسسة محل التدريب 

 المطلب الأول :مكونات المستشفى                    
 المطلب الثاني :الهيكل التنظيمي لمستشفى بعلبك الحكومي                        
                المبحث الثاني أعمال التدريب                                                       

 المطلب الأول :قسم وصفي حول أعمال التدريب                          
 المطلب الثاني :المشاكل والتسهيلات                                        

 
 الفصل الثاني: أعمال  المتدرب وتقييمها

 المبحث الأول: أعمال المتدرب
 ابلين المطلب الأول :طبيعة الأشخاص المق

 المطلب الثاني:المهارات التي اكتسبها المتدرب
 المبحث الثاني: تقييم التدريب       

 المطلب الأول: السلبيات التي رافقت التدريب           
 المطلب الثاني:ايجابيات التدريب الميداني في المستشفى

 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

 : قسم وصفي حول أعمال التدريب العمليّة:الفصل الأول
 

فتتتتلس زرةبمتتتت  يلواتتتت    شلث للأكإ و الإدام  إاوةفتتتتلهبم اوجتزتتتتت  فتتتتا    فتتتتع  تزتتتتت ولةفيم
سذوتتض ساوافتتل ن سهبللتت   صظبةبمتتن افتتاحن د لتت  كلبهتتل اواتتليئ اورتصلوتتل ا ساوةعللاتتل ا اوةراتتلمم 

 تتلد  او تاتتن اوة تاتتن يةتتك  كتتل  ساواابتتن  كل اولظتتلئ  يفتت ق كةتت  افهلتتن ساور كبتت   ددال دهتتتو
ل تتلده  عل تت  داتتتى   ختتلم اذ دن هتتذه او تاتتن  رعلتته يلتمفتتلن يةتتك  ختتلم س ساورة  ضتتبن يةتتك

 اءمض. يا  ثبل   كل س 
فتتا اتهرةتتل  در تتتدم ن اعبصتت  حرتت  افرةتتف  يعلاتتض اوحكتتلاا دلصتتفهل افيفتتن كلاتتن اكلمتتن

اوتتت  اولقتتتلو كلتتت   وبتتتن اتخربتتتلم  ناةتتتلدفئ اوالث تتت وةتتتلا صبك ةجةتتتلع ااو تاتتتن اواتتتحبن ساواابتتتن و
 بهل.ساورعببك ف
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ت اتتك اوة افتته اوحبل تتن فتتتا هتتا افيفتتن كلاتتن  حةتت  ايتتتم افرةتتف  يعلاتتض اوحكتتلاا س عتتت
 ي تت ام اتتك سل تت  اواتتحن امتتذاك سهتتا  عةتت  اتن يةل تت  اوة يتتل   1552مةتت ل كتتل  د ،اوةصا تتن
ك  بن افتفسون كتك  سها افيفن ،اوه ا  –دةة  مالق كةلهل اوج  افا اصا ن يعلاض  5555

 لا   تدم او كلدن اواحبن ولة    اك خ ث  لقم ار اتو  اتا سد هت    ابتن ساورتا  ةتك   ت
لبتتلس  تت و كةيسهتتا  حرتتلا كلتت    ااتتلس  ابتتن ساجهتت    ،ثبل تتل اتتك ختتتالس اواتتحن اوعلاتتن

سي و ولة    كةتل  حرتلا كلت  كبتلداس خلم بتن تيتر الث اوة  ت  يبت  اوة بةتبك ا تلفن اوت  
 .س عة  فبهل  لقم كفلل اك اء الل ساوةة  بك ،ساوالام  س سدقفل  اءشعن ا را ا

افرةتتتتف  يعلاتتتتض اوحكتتتتلاا دلصتتتتفهل افيفتتتتن كلاتتتتن   تتتتل  در تتتتتدم او تتتتتالس اواتتتتحبن  إنم 
ولةتتلا صبك  عتتتت ا ف تتل كلاتتتل زرةرتتئ يلوة اتتتبن اوةعصل تتن سبلتيتتتر  ث اوةتتلوا ساتداما،سهتتتا دتتتذوض 

لرتت   يلولا اتتلس اوةف س تتن كلبهتتل اورتتا  فهلهتتل او بتتل  يةهلاهتتل  ار تتا اصفعتتن اوةتتلا صبك  ةتتبعهم س 
اوةر ااتتتتتن اوة لاتتتتتن ول لدهتتتتتل دهتتتتتتو  ح بتتتتته او لدتتتتتن اتتتتتك امةتتتتتلئهل اوةرة لتتتتتن در تتتتتتدم او تاتتتتتن 

 .اتيرةفلئبن يلوفع  اوةصلي  ولجةهلم دسن  ةبب  دبصهم
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 الأبنية الفقرة الأولى:
 –ا لس كل  دصلئبك: اواصلل اءسث افو  اك خةس  ن للكا عل  ا بم  ار ا   2000 افلثن اواصلل  الغ

يتتفلا سدم تتا  -مبتتئ  ا تتلسداتتل اواصتتلل او تتلما فهتتل افوتت  اتتك د –يتتفلا سدم تتا سهتت ث  لادتته 
 :س لي بك
يتتت و او فتتتب  ساورتف تتتن سخ امتتتلس اوةبتتتله ساوراتتتل   دضتتتم اواتتتلده اوفتتتفلا  ول:البناااال الأ  .1

اوةحتلما ساواتبتوبن،دال اواتلده اتم تا فهتل اكتلن اتك كبتلداس خلم بتن سيفتب  اوتلت  
ساكر  اوتخلث ساواصتسق ساوفصر اث ساتيرع الس ساءشعن ساوالامىل سصتلتس امرظتلم 

س ةرة  اوالده او لما كل   ،يلء فلثاوعصلدن اوة    س ضم اوالده اءسث قفم اورلوبت س 
اكرتتت  اتدام  ا تتتلفن اوتتت  قفتتتم اتيرةتتتفلل س حرتتتلا اواتتتلده او لوتتتد كلتتت  قفتتتم اوعةلبتتتلس 

 ساوعصلدن اوفلئ ن سقفم اوج اثن. 
و  اتتتك اواتتتلده اوفتتتفلا اوتتتذا دضتتتم اوةاتتتال ساورع تتتبم سبتتت اد اوةتتتل    زرتتت :الثااااني البناااال .2

اورتف تتتن. داتتتل اواتتتلده اءم تتتا فبةتتترة  كلتتت  قفتتتم  ساوصفلدتتتلس اواابتتتن ا تتتلفن اوتتت  يتتت و
اوةفتتتتلكت  ات رةلكبتتتتن اوةفتتتتر ت  ثلوبتتتتل اتتتتك قاتتتت  سلام  اواتتتتحن ساور صتتتتت اولبتتتتلئا سقفتتتتم 

اوه اتت  سا راتت اس اوتتت  اوة ك  تتن ولةفرةتتف . –اوةعللال بتتن سا راتت  اوةبتتله وةتزصتتن يعلاتتض 
وةتتلظفبك سافتترلدع س حرتتلا اواتتلده اءسث كلتت  قلكتتن اتتف ة اس سيتت و اصلاتتن ولأ اتتلل سا
 .اوةفيفن دبصةل دحرلا اوالده او لما كل  افرلدكلس سقفم اوابلمن
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يتت   ا اللكتتن كلتت  اءقفتتل   25ثلوبتتل  اوةةتت  س   يتت  د 110دث اوفتتعن اوفتت    ن ولةفرةتتف   عتتل
 اورلوبن: 
 اوتاخلبن ساورلوبتدن اوج اثن  -
  اثن اوةفلوض اوالوبن   -
 اثن اءم  ساءذن ساوحصج       -
   اثن اوعبلن  -



   اثن اوعظل   -
 ساءا اض اواتم ن. دا اض اوا  اوتاخلا )اوجهلل اوهضةا ساوالوا( -

 

 ال اءقفل  اواابن فا افرةف  يعلاض اوحكلاا فها: د
 هتلل -كظتل -لن كبت–دمت  دذن ثصجت   اوتذا د تل  يج اثتلس ا رلفتن سهتا:  قفم اوج اثتن -

 .دا اض داخلبن -دلوا
 اوجهتللس  اءا اض اواتتتم ن،دات اض اوجهتتلل اوهضتةااوتذا دعتتلوث قفتم اوات  اوتتتاخلا  -

 .اوالوا
 ثبد  رم  ة بو اءا اض اوصفلئبن سا  ال كةلبلس اورلوبت.قفم دا اض اوصفلل ساورلوبت  -
ثبتتتتد  جتتتت ى اواتتتتلم اوةتتتتعلكبن ولة  تتتت  اوة بةتتتتبك دس وللافتتتتتزك اتتتتك اوفحتتتتو يلءشتتتتعن  -

 خلم هل.  
  فحلصتتتلس اراتتتلم  دكةتتتل ول تتتتالس اواابتتتن اوةفرةتتتف  سيب هتتتل اتتتك اوتتتذا زتتتلف اوة راتتت  -

  اتثلتس اك خلم هل.
ءصتتحل   صتتلح ختتلم د تتت  دقاتت  دمتتلاع او كلدتتن اواتتحبن اوةةكصتتن  سهتتلاوعصلدتتن اوفلئ تتن  -

 او اب   ساوح  ن. اوحلتس
 .اوذا دفر ا  اوحلتس اوالمئن اك ثلادث وبلبن دس مهلم ناوالام   -
اوضتتتت سم ن تثربل تتتتلس اوةفتتتتفسث كتتتتك صتتتت و س  تتتت  ك اءدس تتتتن  سهتتتتل او فتتتتم اواتتتتبتوبن -

 اوةفرةف .
 يلتخرالصلس اورلوبن: ةرة  كل  كبلداس خلصن اورا اوعبلداس او لم بن  -

o ثبد  رم اعلزصن اء فلث س  تدم او تالس اواحبن او لان وهم  اء فلث 
o  اذ  رلف  كبلداس خلم بن ار اان وفحو اوعبلن اوعبلن. 
o ثبتتتد  جتتت ا فحلصتتلس اوجهتتتلل اوهضتتتةا ساواتتتلوا ساءاتتت اض  اءاتت اض اوتاخلبتتتن

 اواتم ن ساعلوجرهل
o  اعلوجتتتتن داتتتت اض اوفتتتتم سهتتتتا كاتتتتلم  كتتتتك كبتتتتلداس خلم بتتتتن ورةتتتت بو س اءيتتتتصلن

 ساءيصلن ساول ن.
o  يت ا اض  لتدتن اعتدتن دس ثبتد زترم اعلزصتن اوة  ت  اوةاتلدبك اءا اض اوجلتدن

 .يب  اعتدن
o    اواتتل بن ذا د تتل  يةعلوجتتن داتت اض اوجهتتلل اورصففتتا ساءس تتلماوتتدمتت  دذن ثصجتت 

 ساورهليلس اوجهلل اوعللا.



 اوةتتةلوافتتر ا  اوةفرةتتف  اوة  تت  اولافتتتزك اتتك ا رلتت  اوةصتتل ه فتتا احلفظتتن اوا تتلع د
سكتتتد ت يتت ف يتت  اتتك اء لمتت  اوعتتلالبك فتتا اوةحلفظتتن سوتتذوض  فتتع  اتدام   لهتتت  كلتت   حفتتبك 

ااتتتا   تتتئ كلتتت  كتتتل ه اواتتتلقم اومةتتتلأ ختال تتت  اواابتتتن ساواتتتحبن اورتتتا   افتتترلى امرل برتتت  سملكبتتتن
 اباتتتل  رتتللع اخرالصتتتل هم  20 ةتت و كلتت  هتتتذه اءكةتتلث اواابتتن س  ،ساورة  ضتتا اهةتتن   تتتتدةهل

قتلد س قلملمبتلس  –اة  تبك –صتبتوا  – ابت  ديتصلن  – ابت  ا ترو  - اب  كل  لللآ ا:
 .ا ا ا   اب  دصث –

 .افر تال يلخر و كفللا هم سافه  هم اوعلةبنس  لاهصب  لاك 130دضم اوةفرةف  لةل 
 

 مصادر تمويل المستشفى الفقرة الثالثة:
  رفلسس االدم  ةل   اوةفرةف  يةك  ا رل  اك ااتم لآخ  اذ مجت:

 افلهةن اوتسون.  -
اتلظفا  -افلهةن هالس اوضةلن ات رةلكا ساوجهلس اوضتلاصن ) علسمبتن اتلظفا اوتسوتن -

 (.كلم رلف سش كلس اور ابك –اءام اوةرحت   -دسم سا–اءاك 
 .فلهةن اوةفيفن ساوهب لس اوعةلابنا -
 .ة    فا االم ف اوع ج ساوتةلفلساةلمكن او -
 .اتاخب  اقلان اوة  ض فا اوةفرةف  -

 
 حكوميالهيكل التنظيمي لمستشفى بعلبك ال المطلب الثاني:

 الإدارةرئيس مجلس 
 
 

 ة والماليةيالدائرة الادار 
 او فم اوةلوا -1

قفتتتتتم اوةةتتتتتتر  لس ساوةفتتتتتترلدكلس 
 ساوابلمن

 اكر  اوتخلث
 اوفل   

 اوةحليان اوعلان
 او فم اتداما  -2

 دائرة التمريض
 اوعةلبلس

 اوعصلدن اوفلئ ن
 اورلوبت

 اتيرةفلل
 اوالام  

 اورتم   اوةفرة 
 

 لطبيةالدائرة ا
 اوة را 
 اوابتون
 اتشعن

 اوعةلبلس
 اتيرةفلل
 اوالام  

 اوعصلدن اوفلئ ن



 شفسن اوةلظفبك
 الظفا اتير الث

 ساوةاال اوح ف
 ساوحةلوبك اوحتائ ا

 اوعبلداس
 

 
 أعمال التدريب المبحث الثاني:

اورتتتتتم   اوةبتتتتتاما فتتتتا اوةفيفتتتتن اوعلاتتتتن اورتتتتا  حةتتتت  ايتتتتم  لبتتتتنقلاتتتتل اوالث تتتتن  ةهبتتتتتا وعة
  الاف رت  كلبت  اوتذا دكات در تدم  لت  اوت   لمت  مئتبس اجلتس اتدام  افرةف  يعلاض اوحكلاا

هتم دثتلث اوةرتمبتن اوت  مئتبس اوتتائ    درفةبن مئبس اوتائ   اوةلوبن ساتدام ن و ش او كل  اورتتم  ،
اوةتتذكلم  ورفتتهب  اهلاهتتتل س ح بتته دهتتتتاو اورتتتم   اوةصةتتلد  يةع فتتتن اتتتى ام اتتتلأ كةلبتتن اخربتتتلم 

   تث تن وهتل  ةتت هتذه اوةتلامد ن   اف هل دس يآوبن  تتم كةلباس خرالم ةفرةف  يلاوةلامد اواة  ن فا او
يلوةعللالس او لان ورح به دهتاو اوةفرةف  س الم اهلما هم سقتما هم سال زلحه ذوض اتك  عتتز  

سقتتماس فعلوتن فصبتن سيتللكبن خلصتن سدن ابتتان  سبلورلوا  رح ه اهتلماسفا يللكهم محل اءفض  
 اوعة  هل اتمفلن سقتيبن ثبل  .

بتتتتتاما ف تتتتت قلاتتتتل اوالث تتتتن يتتتتلورع و كلتتتت  دقفتتتتل  اوةفرةتتتتف  سورح بتتتته دهتتتتتاو اورتتتتتم   اوة
م  فتتاتدام تتن ك فتتم شتتفسن اوةتتلظفبك سقفتتم اوتتتخلث ساو تت سج ساوتتتائ   اوةلوبتتن ساتدام تتن ساواابتتن ك

دن اوفلئ ن ساتيرةتفلل ساورةت  ض هتم قلاتل ية اقاتن كبفبتن اورلوبت ساءا اض اوصفلئبن ساوة را  ساوعصل
ءكةلوهم ثبك  رفص  وهل اوف صن،لةل ثلسول يعت دخذ اتذن ساوةلاف ن ادال اوةلظفبك ساوةة  بك 

يةعللاتتلس  ددوتتلااتتك مئتتبس اوتتتائ   اوةلوبتتن ساتدام تتن ا تت ال ا تتلد س اتتئ اوةتتلظفبك اوةعصبتتبك اوتتذزك 
 ثلث  ابعن كةلهم سكبفبن اورحلقهم يلوعة  س تم اهم قا  دس يعت  لظبفهم.

ساتدام تتن ثاتتلث اوالث تتن كلتت  مفتت ن اتتك اوة ايتتبم سقتتت يتته  مئتتبس دائتت   اوةتتفسن اوةلوبتتن 
سثتتتت  ولرتتتتم   اوةفتتترة    تتتت  دتتت ااث اوةصةتتت ن ولةفرةتتتف  سهبكلبرهتتتل اورصظبةبتتتن اورتتتا  حرتتتلا كلتتت  

 تم ابن ارةب   سمائت  وضةلن   تدم او تان ي زت افهلتن اتمبتن س اصتن  عت ل ددال اوةفرةتف  ساب  هتل 
 .بناورصلفف
كتتتتك اتتتتى م تتتل اوة  تتتت  كتتتك  تتتتلد   ايتتتترابلملس  تةتتت  لةتتتل يتتتعل اوالث تتتتن اوتتت   عا تتتن 

ا تلفن اوتت  اةتلمكرهل دتاعض اوصتتتساس اوةفرةتف  ساتتى اشتتالكهل وحل تل هم  او تتالس اوة تاتن فتتا
 ساوةحل  اس.
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  ةل دكةلث اورتم   فا دقفل  ارعتد  اك اوةفرةف  سها اورلوبن :
يةتتل زرةلشتت  اتتئ  ادام  اوعةلبتتلس اوتاخلبتتن اوةلوبتتنثبتتد  تترم ساوةلوبتتن  دام تتنالإدائتت   اوةتتفسن  -

و كلتت  اشتت  سس تتئ اواتت ااث او لصتتن يتتلوةلظفبك ساتيبليتتلس سدهتتتاو اوةفرةتتف  اوعلاتتن، 
 .  صفبذهل

هل اوةفتفسث كتك امهتلل ا ت الاس دختلث اوة  ت  اوت  دقفتلاهل كر  اتير الث ساوتخلث ا -
 . رلفن سخ س هم اصهلةاو

ةفلل اوذا د ل  يةعلوجن اوة    ساور لت اك س لد  لت  مفتبجا اوصتل م كتك يعتض اتير -
 .الإصليلساءا اض دس 

اوتتذا زرتتلو  اهةتتن ات تت ال اوج اثتتا س حفتتبك اءدال اوتتلظبفا ولعضتتل دس وةتتكل   اوج اثتتن -
 اوظله ا.

ثبتتد دجتت ا اتشتت او كلتت  شتتفسن اوعتتلالبك ساوةتتلظفبك ساورتت ااهم  قفتتم شتتفسن اوةتتلظفبك -
 . تائم اعهماولاص  ساور،   اوةف سضيلوتسا

ثبتد د تل  فتا اوفرت   اوةفتلئبن سهل قفم دعة  يةك  افرة  مهلما سوبلتا ئ   اورة  ض دا -
 يلدام  اوةفرةف .

ثبتتد زرتتلف  كتتلدم  اتتا ار اتتو سد هتت   امعتتل    تتت  اوعصلدتتن او اتتلى دتتن اوفلئ تتن لاوعص -
 ولة   . 

فتا صلس اواابتن اورتا دحرل هتل اوة  ت  اتخرال اورا  رلو   لفب  اعظماوتائ   اواابن  -
 .اوه ا  –اصا ن يعلاض 

 ثبد  ج ى  حلوب  اوت  ساوفب سف ساءا اض.اوة را   -
 ولة    اوة بةبك. د    ن اجةلكن كاب   اك اءدس ن س ا وثباوابتون  -
اوذا زهتو او  اتهرةل  ياتحن اوصفتلل ساتمجتل  سا ت ال اوصفلئبن  ساءا اضقفم اورلوبت  -

 .س اوج اثبن اوصفلئبناوعةلبل
 اوةففسث كك  ةبئ كةلبلس اورصظب  فا دقفل  اوةفرةف .قفم اورصظبفلس  -

لتتلن اعتتتث اوصةتتلأ اورتتتم اا دمبعتتن يتتلكلس زلابتتل كلتت  اتتتى ه هتتن ددتتل  ديتتالكبل دتتتدس اصتتذ 
 تتتتتةك ددتتتتتل  اوعاتتتتت  اوةةصلثتتتتتن ولةتتتتتتامف سختتتتتلمج دسا  كةلتتتتتا  20/5/2017ثرتتتتت   2/1/2017

   مئتتبس دائتت   اوةتتفسن اوةلوبتتن  ساتدام تتن اوتتذا يتتلهم فتتا  ل بتت  اورتتتم   لةتميتتن سقتتت قتتل  يلورتتتم 
مهتتل  ت سم ن تمجتتلل هتتذا دولحاتلث كلتت  اوهتتو اوةصةتتلد فتتا ات ليتن كتتك اءيتت لن اورتا اكر تتتس 

وتتتزهم اتتك ختت ث اءقفتتل  ورفتتهب  اهةتتن اورتتتم    اور   تت  كةتتل قتتل   يلت اتتلتس او لاتتن د  يتتلل
 ن.ا  ال اوة لد س او لا

 



 : المشاكل والتسهيلات المطلب الثاني
اوراتتت ق اوتتت  ال تتتلع اخربتتتلم س عبتتتبك اوةتتتلامد اواةتتت  ن فتتتا افرةتتتف  يعلاتتتض اوحكتتتلاا   إنم 

دلصتتفهل افيفتتن كلاتتن قتتت  عتت ض وعتتت  اةتتلل  اذ  فر تتت اعظتتم اوةفيفتتلس اوعلاتتن افتتلهبم  اابتته 
ث  فعبت  ددال اوعتلالبك دراابته ات جلهلس اوحتز ن فا اتدام  س ل ب  اتهرةل  اوتلفا وهل اتك خت 

 دن إتد ااث  تم اابن  فه  اوةفرةف  تثر ث اوةكلمن اءسو  فا اوةفيفلس اواحبن فا اوا لع، 
اءا  وم د   اك   تدم يعض اورفهب س اوةةصلثن اك قا  دف اد اوالقم اوعلا  در تدم اوةعللالس 

  .اورا  فبت هذا اواحد
 

   المشاكل الفقرة الأولى:
 صلك كتد اك اوةةلل  اورا سا هل هذا اوعة  اورتم اا سها:ه

 كت  س لد اكر  خلم ولةرتم . -
امعتا   فعب  سثت  ولةتلامد اواةت  ن كتلن كتلا  افتلكتا فتا صتعلبن  صتلسث اوةل تلع اةتل  -

دعصتتا قبتتتل  دائتت   شتتتفسن اوةتتلظفبك يعةتتت  سثتتت  اوةتتتلامد اواةتت  ن سذوتتتض دفتتررائ  تتتتما دقتتتن 
دى ذوتتض داورتم ابتتن س    تتن اتخربتتلم، كةتتل ك   بتتبم اتدال ساواتت ااث اوةعللاتتلس اوةرتتلف   كتت

ت  اورصليتت  دتتبك كتت كتتت  س تتلح خاتتلئو سسا اتتلس سدهتتتاو اولظتتلئ  سبلورتتلوا اوتت  إوتت 
 اوةفه س ساوةصا  سكت   صةبن اوةلاه  سهال هل كصت ثت اعبك.

ا اوبتلاا او س بصتا  هتلد اوتتائ   اتدام تن ساوةلوبتن كلت   صفبتذ اهتل  اوعةت  اوةكرات اماال  -
اةتتتل دففتتت  كتتتت  اوراتتتل   س تتتصعكس ذوتتتض كلتتت  دائتتت   شتتتفسن اوةتتتلظفبك اورتتتا  هتتترم در تتتتدم 

 او تالس كل  ثفل  اورصةبن ساورتم  .
تائ   اوتمئتبس  كتت  اقرصتلعيفتا  صن ي بتلف م تل اوةتلظفبك صعلبن  لل ئ اتيرةلم  او ل -

 .ا اوةعللالسدى او  م و فاةل د يفلئت  اتيرا ع  اتدام ن ساوةلوبن
 

 :التسهيلات -الفقرة الثانية
ساوة يل  مقم  22/5/2001اوالدم فا  5555 م اوحالث كل  مف ن اك اوة يل  مقم 

ساوذا دحتد ا ك اوةفيفن اوعلاتن اورتا  رتلو  ادام  افرةتف   2/11/2011اوالدم فا  2505
كلت  مفت ن اتك اوة يتل  كل  ساهل  اولثتاس سخا اس اوعتلالبك فبهتل سم ت  سمسا ت  اوةفتر تابك س 

اوةرعلتتته دصظتتتل  اوةفتتتر تابك ساوةرعلقتتتتزك فتتتا اوةفيفتتتلس اوعلاتتتن اورتتتا  رتتتلو  ادام   12255مقتتتم 
 اوةفرةفبلس اوعلان. 



 فهب س قتاهل مئبس دائت   اوةتفسن اوةلوبتن ساتدام تن ول بتل  يلوة تلد س  ناوالث  للةل يجل
اتك اوتقتن ا تلفن اواحتد ساكالئت  صتا ن  او لان ولحالث كل  اوةعللالس اوض سم ن ت ةتل  هتذا

 او  ا لثن اوف صن دالاهل وحضلم يعض اوصتساس ساوةحل  اس ساوةةلمكن فبهل.
 

 وتقييمها ةالمتدرب الفصل الثاني: أعمال
ثتتلسث اوةرتتتم  دهتتتو اولصتتلث اوتت  مرتتلئث يتتلبةن سصتتحبحن او بتتل  يعتتت  مةتتل لس   تتلث 

 .بن ساواتقالرفل  هذا اواحد مفان دعرت دهل اك اوةل لك
 

   ةأعمال المتدرب الأول: المبحث
 ترفتتتا دكةتتتلث اورتتتتم   فتتتا اوةفرةتتتف  ابتتت   خلصتتتن  يفتتتا   صتتتلع اءقفتتتل  سك تتت   كتتتتد 

 بحتتل ولالث تتن ف صتتن اوةةتتلمكن دسقتتت  .سك   هتتلاوة  تتلدزك اتتك اوة  تت  ا تتلفن اوتت   عتتتد اءقفتتل  
ثبد ثل ت   تجنب السمنة" كيفية" :وجةعبلس داخ  اوةفرةف   حل كصلاندصتس  دقلارهل اثتى ا

فتتا اوصتتتتس  اوتتتتكرلم دثةتتت ددةليتتتا اوتتتذا دلتتت دن اوفتتتةصن هتتتا اتت ض اوعاتتت  اوحتتتلوا سدن اوفتتتا  
او ئبفا وهل هل ك ت   ايتر تا  اور صبتلس ساتوتر سمبتلس ساوعةت  وفرت    ل لتن اةتل يتلكت كلت    ببت  

سد تلو اوتتكرلم ددةليتا  .اوعلداس او ذائبن ساوح كبن ولةلا صبك ساتكرةلد كلت  اول اتلس اوفت  عن
 ه  حتزت كرلن اوجفم اك خ ث قفةن اوللن يتلوتبلل كلت    م  زرم  ة بو اعتث اوفةصن كك   ي

لةتل ثتذم اتك خالم هتل  ،فتذوض دعصتا اصتلين اوةت و يلوفتةصن 30ذا كتلن اوصتل ث دعتلدثضف ،اوالث
كتتتك او  تتتن ءمهتتتل افرتتتلح ساتتتتخ  ءاتتت اض ارعتتتتد  اصهتتتل اوضتتت   ساوفتتتك ا سداتتت اض او لتتت  فضتتت  

 يلوصفس.
لةل مظم اوةفرةف  اوحكلاا فا يعلاض احل    وتلادم اورة  ض سد بحل ولالث ن اوف صتن 
ولةةتتتلمكن فبهتتتل سقتتتت هتتتتفل اوةحل تتت   اوتتت  اتم  تتتلل يةفتتترلى ددال اواتتتلقم اورة  ضتتتا وتتتتزهل ساتتتك 

ثبد  حتهل مئبفن قفم اورة  ض كك دفضت  اوةةلميتلس ولرلاصت  اتئ اوة  ت  ،ا رل  اءقفل 
سديتتهال فتتا اوحتتتزد كتتك اوةهتتلماس اوةرةبتت   اورتتا  ،اوتتذزك دعتتلملن اتتك اكلقتتلس فتتا اوفتتةئ ساوصاتته

كلتت  اوةةتت ض اورةرتتتئ دهتتل اتتتك  فتتلن فتتتا او تاتتن اواتتحبن ور تتتتدم دفضتت  مكلدتتتن اةكصتتن ولة  تتت  
سشتتتتتدس كلتتتت  اكراتتتتلم دن دا مجتتتتلح ولةفرةتتتتف  دعتتتتت مجلثتتتتل وتتتتت  كلادمهتتتتل اواابتتتتن ساورة  ضتتتتبن 

 .سالإدام ن
ثربل لس او لصن اورا ملقةتل ك فا هذه اوةحل    اة لبك وجةعبن   هب  ذسا اتلةل شلم 

اتتئ اوحضتتلم كبفبتتن  اورلاصتت  س  تتتدم او كلدتتن اورة  ضتتبن وةتت  ض دعتتلما اتتك اكلقتتن فتتا اوصاتته دس 
 اوفةئ اصذ دخلو   اوعبلد  او لم بن ولةفرةف  ثر  خ س   اصهل.



دفضت  ختاتن صتحبن  اصتن سثلمبتن يحبتد س العل مئبفن قفتم اورةت  ض اوت  ااكلمبتن   تتدم 
دةتتع  دفتت اد اوةجرةتتئ فتتا اصا تتن يعلاتتض يلت ة صتتلن يةتتل   تاتت  اوةفرةتتف  اتتك ختتتالس ايرةتتفلئبن 

 سب يعلم ا الون.
 

 طبيعة الأشخاص المقابلين  المطلب الأول:
 ساوعلالبك سهم: ا لد س ائ كتد اك اوةلظفبك إ  ال ناوالث  لايرالك
 ففسث كك ادام  اوةفرةف  يك  دقفلاهل.اوة الإدام ئبس اجلس م  -
دسما ديليتتبل  لعتت   يلت تتلفن اوتت  دسمهتل فتتا ختاتتن اوة  ت   اورتا دائتت   اورةتت  ض نبفتمئ -

كلفتن اوةفتفسوبلس  وفرت  بك اوةفتلئبن ساولبلبتن ارحةلتنساهةل فا ادام  شفسن اوةفرةف  فتا ا
 .اوفصبن ساتدام ن ساوةلوبن

اوح تتك ساكاتتلل اءدس تتن ثفتت  اولصتتفن اواابتتن س قفتتم اواتتبتون اوةفتتفسث كتتك  ع تتبم مئتتب -
س  تتل  اوةةتت و كلتت  قفتتم  .وة  تت  اوةفرةتتف  اورتتا  تتللع كلتتبهم سفتته  تتتاسث اوالابتتلس
ثاتلئبلس كتك كةبتن الإساكتتاد اوابتون اك اور لت اتك اكاتلل اوتتسال يلوا   تن اواتحبحن 

دس تتتتن ساورتتتتا دحرل هتتتتل اوةفرةتتتتف  ساتشتتتت او كلتتتت  كتتتتتد اء اوةاتتتت سفن ساوة  متتتتن اءدس تتتتن
لةتتل د تتل  درحتزتتت كتتتد دفت اد اواتتلقم اوةالتتل  فتتا او فتتم وضتتةلن كفتتلل   ،اوة تتم  ساوة اقاتتن

 اوعة  ساتش او كل  اور لو اك اءدس ن اوةصرهبن اوا ثبن.
الفتتلس اوة  تت  سدكةتتلث اوةة  تتبك اوتتذا دةتت و كلتت  مئتتبس قفتتم اتيرةتتفلل ساوج اثتتن  -

 سكبفبن اعلالرهم ولة   .
اخ  اوةة  بك اوعلالبك د كة  كل  اوذا د ل  يلتش او اوتائم وفلئ نمئبس قفم اوعصلدن ا -

 .او فم سكبفبن ددائهم وةهلاهم
سكك كة  اوةة م لس فبت   هذا او فم ككمئبفن قفم اورلوبت ساءا اض اوصفلئبن اوةففسون  -

 ةتتتت بو اءاتتتت اض اوصفتتتتلئبن ثبتتتتد زتتتترمم فتتتتا هتتتتذا او فتتتتم   تتتتتدم او تتتتتالس وتتتتلأ  اوحلاتتتت  س 
اءمفتتتتتتتجن هتتتتتتت   اءاتتتتتتتلاج فتتتتتتتلق اواتتتتتتتل بن ورةتتتتتتت بو  ةتتتتتتتلهلس اوجصتتتتتتتبك س سايتتتتتتتر تا  د 

 تتت ال اوعةلبتتتلس اوج اثبتتن يليتتتر تا  اوةصتتتلظب  او ثبةبتتتن تلاوتتتن سات تتا ايلس اوه المبتتتن س 
 اورةلهلس او ل بن فا او ثم.

اورتتا   تتل  يلتشتت او كلتت   ةبتتئ اتخراتتلماس اورحلبلبتتن اوةحلوتتن اتتك قفتتم اوة راتت   فتتنمئب -
تاخلبن ساك خلمج اوةفرةف  سوتلفن اوف تلس اوعة  تنللخرالماس اءات اض ا رل  اءقفل  او

 .ساوج اهبم ساوت 



داخ  اوةفرةف  سفا  اوذا دة و كل  كلفن دكةلث اورصظب  اوةففسث كك قفم اورصظب  -
 . ةبئ اءقفل 

ن يعةلهتتتم اتتتلظفا اوةحليتتتاقبتتتل  اوتتتذا د تتتل  يلور لتتتت اتتتك  س اوتتتتائ   اوةلوبتتتن ساتدام تتتنمئتتتب -
اوةفتتتتفسث اءسث ساوةالشتتتت  وجةبتتتتئ اءكةتتتتلث  دعراتتتت يةتتتتك  دقبتتتته سكتتتتذوض فهتتتتل  اوةحليتتتتاا

ساولظلئ  اوةرعل ن دهم سبةلفل هم س  لكتهم ساوةففسث كك اورعلقت ا لفن او   تتس ك كلفتن 
 اوةعللالس اوةرعل ن دهم. 

اوذا د ل  يةهةتن  فتجب  دختلث سخت سج اوة  ت  ساورح ته اتك  اكر  اتير الث ساوتخلث -
 فل هم.دسماقهم سال

اوتتتذا دعتتتت اوةفتتتفسث اوةالشتتت  كلتتت   ةبتتتئ داتتتلم اوةتتتلظفبك  مئتتتبس قفتتتم شتتتفسن اوةتتتلظفبك -
تلالن كك ساوذا زصبا  دهل مئبس اوتائ   اتدام ن فا اوةفرةف  يحبد زرحة  اوةففسوبن او

 .ةفرةف  سهل كل   لاص  دائم اعهم ةبئ اوعلالبك داخ  او
رعبتتتبك ساورتتتتم   ساتتتتى ا لاتتتن كةلبتتتن وبتتتن او كلتتت   اوة تتتلد س اوتتت  ات تتت ع  هتتتتفلسقتتتت 

 .اهل  اولظبفن يلوتفلل  اوةاللبن اتخربلم ور ددن
ف صتتتن ا ثظتتتتن  علاتتت  اواتتتلقم اتداما ساوااتتتتا  ندمتتتت   فتتتص  ولالث تتت إوتتت  الإشتتتلم س جتتتتم 
يلولددتتن  ك ف تتت ا اتتفلاوع قتتن يلوعتتلالبدال افتترهلتا ختتتالس اوةفرةتتف  اواتتحبن ساورة  ضتتا اتتئ

 .خ ى د ثبلمل  د تا  لو يةبن  اثبلمل سب
 

 المهارات التي اكتسبها المتدرب ني:المطلب الثا
 : فا كت  اجلتس نو ت ديص  اورتم   اهلماس اوالث 

مب  اوصظ ا يلوعةلا سدمض اولاقئ ا لفن او  ايصلل ا  سن اوةعللالس كك ادام  اوةتلامد  -
اوةجتلث اةتل  اواة  ن اك خ ث ك    ات  ع كل  اوتر  ساوتمايلس اوةر اان فتا هتذا

 سوت فضلت وةع فن ك   تزت زرعله دهل.
ا سمتتن اورلاصتت  ساورعلاتت  اتتئ الآختت  ك س اتتل   او تتتم  كلتت  اورفتبتت  يعتتت  افتتلهبم سمباهتتل  -

 .الآخ  كسامةلل او تم  كل  اوتفلع كك اتفتلم اواح بن يا   ن ت داات  ائ 
زتت س حلبت  اشتكلوبن اوع قتن الرةلو او   اس اوةرعل ن يلوةلامد اواة  ن فا اوةفرةتف  س حت -

 .دبك اتخربلم ساورتم   سافرلى اءدال س ع    اهلم   حلب  اوابلملس
 .اولظبفبن سببك شليلا هذه اوةصلص او تم  كل  او ب  دبك ا لان يعض اوةصلص   -
 او تم  كل   حة  اوعتزت اك اوةهل  اواعان يةك  فعلث. -
 صةبن او  ن يلوتذاس س  ات  مدا الآخت  ك  اةل يلهم فا نالرةلو م لأ اوضع  وتى اوالث  -

 .م كل    بب  افلهبةهمسكت  اتص ا



 اوج د  فا اورحتث اال  اوةجةلكلس. -
 صةبتتن او تتتم  كلتت  اورفتبتت  اوةصا تتا ساورعابتت  س افتتب  اتفتتتلم ساور كبتت  كلتت  اتتل وتت  اعصتت   -

 .سقبةن
 

 تقييم التدريب المبحث الثاني:
تزتتت اتتك اواتتعلبلس اورتتا   تت  كلئ تتل  داتتل  افتتب  هل اوع  لا تت  اوةفيفتتلس اوعلاتتن فتتا واصتتلن

اورل هتلس اوحتز تن ولعةت  الإداما، اءات  اوتذا زل اهتل  سفتهمحل إص ح سكات من او تاتن اوعلاتن 
إكلد  اوصظ  فا   ق ددال اوعة ، س اةبم هبلللهل اورصظبةبمن ثفت  اولظتلئ  اءيليتبمن ساوف كبمتن 

زهل ا رل  اء ه   الإدام من  اتن دل ت  ا لاو لصن دهل، فا  جفبت اةلم ئ هبكلبمن ثتز ن اورا  فدم
او تاتن اوعلاتن خلصتن اذا كتلن اءات  زرعلته ائ ارالالس اوجلد  ساثربل تلس اوةتلا ك، اتك  تلفتن 

 يلو تان اواحبن اوة لان ول لد اتمفلن سقتيبن ثبل  .
 

 رافقت التدريبالسلبيات التي  :المطلب الأول
 بل   ات ان دهم اوفلابلس اورا شكلل كلائه ال زلا :وت  كة  يلابل   سادجلد

 ساوةعلم يلتثالأ مربجن ف تان او سح ات رةلكبن سي  اجةلكن  تزتت  خت و اتل  عتلد -
 .اور لبتدن لفا ثبل ه نكلب  اوةرتمب

كلت   نا يةت لكلمت نفلوةرتمبت، اتك كتت  او  تن ا  اةتل سوتت  تلم  نكةلظفت نكت  اعلالن اوةرتمبت -
اوة تتلد س اعهتتم دهتتتو ا تتفلل  تتل اتتك  سفتتلماس اوةتتلظفبك اوتتذزك د تت  كتتك ايرفات ليتتن 

 اواة مبصن. 
 .تلم ائ اوةلظفبك يفا      اوعة اتفر لم او   الدث الآمال ساءف -

 
 
 

 يجابيات التدريب الميداني في المستشفى إ :الثاني المطلب
مد اواةت  ن   تدام  اوةتلان فت   اورتم   فتا اوةفرةتف  كلمتل  بتت  و يترفلد  اتك اوةفتلهبم اوجتزتتإ

 د ل اتدجلدبلس:دساحلسون  ال  هل ساك 
صتته  اوةعتتلمو اوتمايتتبن اوصظ  تتن س فلكلهتتل اتتئ ساقتتئ اوحبتتل  اوعةلبتتن اةتتل دفتتلهم فتتا م لتتن  -

 ملكبن اك كلوم اوصظ  لس او  دب ن اولاقئ اوعةلا.



كلت   س  اء  ال او بت   ت سم ن سمكت ناوةرتمب ليرفلد  او الى اك اولقل ثبد   اات -
 .ال دحرل   اورتم  

 حل   اوةعلمو اوصظ  ن او  اهتلماس  ةكتك اتك ثت  يعتض اةتلل  اءدال فتا اوةفرةتف   -
 .يةل زرلافه ائ قبم اوةفرةف  سه لفرهل

 لثن اوف صن و دتاع س ال   او تماس اوذا بن ولرتب  ائ ار ب اس  ل اورتم   اك خ ث إ -
 ليتتبئ  لسهتتذا اتتل ا تتلح وهتت ،نهتتل اوةرتمبتت اكرلداتمفرتتلح كلتت  دب تتن كةتت  ا تتلز   ورلتتض اورتتا 

                                                                                          .تدام  اوةلامد اواة  ن س صةبن اهلماس ا رلفن لادمالل ه
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 القسم الثاني 
   مقدمة

ن دهتتت س كلتتت  اوصفتتتبث ات رةتتتلكا ساتقراتتتلدا   بتتت اس الحلظتتت ةتتتهت دب تتتن كتتتلوم اءكةتتتلث 
ولتتسث ساوتذا دكتلن اوتكلاتتن او ئبفتبن ولةفيفتلس اتقراتلددن ساتدام تتن ساو لملمبتن اوعلاتن ساو لصتتن 



م كلت  هتذه اوةفيفتلس دحترم  ل ك س لل تئ اوةتلامد ساو ت ساس اةتلاورا  لع  دسما فعلت ديليتبل فتا  تت
  ال هذه اور بت اس تهاتلس مففتهلساوعة  يةتك   سبلو الم اوعلان اصهل الا هن  حتدلس   ةن

 .د س  ولحفلا كل  ي لئهل يةك  دضةك ايرة ام امرفلع اوةلا صبك اصهل
فن ديتتلوب   تزتتت  فتتا دفتت ض كلاتت  اتمتتتالج فتتا كتتلوم اءكةتتلث اوجتزتتت كلتت  اتدام  ا تتل

فتا اخربتلمهم  اوعة    فتة  وهتل يتلورتب  اوةت ن ولصهتلض ي ف ادهتل اتك خت ث ا اتلع اوات ق اوعلةبتن
 .س حفبك ددائهم سص   اهلما هم درصفبذ د ااث  تم ابن  ضبه اوفجل  دبك اوصظ  ن ساوراابه

اورالدث اورجلما سال يةحل ي  اك ث  ن   حرم هذه اورحلتس او لم بن اوضليان كلوعلوةن
صتتلن خلصتتن اور بتت اس اوحل ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن افتتلز   كلتت ساو  تتلفا سث  تتن اتيتترب اد ساوراتتتز  
اتهرةل  يلخربلم س تتم    سدفعهل محلسمةل كتد اوةلظفبك  ائ د سل اوة كلس اوةرعتد  اوجصفبلس

فتتا  ددضتتل يتتلهةل  تصلول بتتل ات اتتلث ساتمر متتل . سقتتتاوةتتلامد اواةتت  ن س صةبتتن اوتفتتللاس او لمقتتن
عبةتتتن اذ د تتتحل اوةعتتتلمو دهتتتم كلاتتت  زتتتفه  فتتتا ا فتتتا اعظتتتم اوةجتتتلتس  اتتتلم اوةفتتتلهبم اوفتتتلئت 
 ،س ال  هتل سيت كن ا  تلذ او ت ام فا ات الث ساوةحلفظن كل  اوةعللالساءف اد اك ثبد اوف كن 

  كبت  اتهرةتل  ثتلث   ه كلت  ادام  اوةتلامد اواةت  ن ف  ل شت  اوةصلففن فتا اورلل تئ ساورفتل  لةل
دهتتو سذوض ،اوةفه س ساو ا اس اوض سم ن فا اجلث  لل ئ اوةصرجلس ور ابن دلات  ثاتن يتلقبن

اوحفتتلا كلتت  ددائهتتل اورصلففتتا يفتتا  كلوةبتتن اوفتتلق اوتتذا  التت  اهرةلاتتل خلصتتل يتتلوةلامد اواةتت  ن 
ساوتفللاس س ال  هل سثلث اك دةرلض دثفك افرلى اك اوةعلمو ساك دحا  كل  اتلامد يةت  ن 

سوبس اوةفيفن ا الع اصهث  تزت فا اتدام  ز  ت  كل  ايرالق اوةر ب اس  اةل دو    رةب  يلتدتاع
دن اوفتتاب  اءمجتتئ تدجتتلد اورتتلالن اوتتتائم دتتبك اءهتتتاو اتيتتر ا بجبن  ل  س اتتتس  لبمتت ،كلتت  اجلما هتتل

زرح تتته اتتتك ختتت ث اوتكلاتتتن اءيليتتتبن اورتتتا  ولةفيفتتتن ساءهتتتتاو اتقراتتتلددن سات رةلكبتتتن ولأفتتت اد
ه ايتر ا بجبرهل  فرصت كلبهل اوةفيفن فا اميلل قلاكت اتلامد يةت  ن  ة ت  ددا  ث ب بتن سفعلوتن ورح بت

يحبتتد  ةتتك  هتتذه اوةتتلامد ااتتتم اتدتتتاع ساوراتتلم ساورلظبتت  واتتلقا اوةتتلامد سبلورتتلوا  ح تته كلائتتت 
فتا   فلق  تلوب   تم اهل ساخربلمهل اةل دعصا اير ةلما ية  ل افر البل ول تماس اوفت  تن وهتذه اوةتلامد

 .كلوم ااصا كل  اقرالد اوةع فن
اير ا بجا زصر   س تام يعصلدن فلئ تن دلايتان ادام  اتلامد  ن  حلث اوةلمد اواة ا او  المدإ

ية  ن اير ا بجبن  فراه اوةفر ا  س الش  س ئ س صفبذ اير ا بجبن سا حن    ت  فبهل كل   حتزت 
اثربل ل هتتل اتتك اوتفتتللاس اوةفتتر البن سفتته اتتصهث ايتترالقا كلةتتا اصا تتا ساتتك هتتم  جهتتت فتتا يتتت 

اوةل تتلد  ساوةاللبتتن اتتك ختت ث سول هتتل كتتلوم اتقراتتلد اوةاصتتا اوفجتتل  اتيتتر ا بجبن دتتبك اوتفتتللاس 
 .كل  اوةع فن ساير ةلم او ديةلث اوفت ا اواة ا 

س رة   اوصربجن اوحرةبن ولولج كتلوم اتقراتلد اوةاصتا كلت  اوةع فتن فتا  اتلكت دهةبتن ادام  
اةتتتل زتتتتفئ  ،اتتتك اصظتتتلم ايتتتر ا بجا سذوتتتض يفتتتا   ع تتتت اواب تتتن س صلكهتتتلاوةتتتلامد اواةتتت  ن س حلبلهتتتل 



يلوةفيفن او  س ئ مكلئ  اتير ا بجبن اوة من اوةرتبفن ائ هتذا اورفتلمع ساورصتلع اواب تا يلتكرةتلد 
كلتتت  ادام  اتتتلامد يةتتت  ن سايتتتر ا بجبن    تتتت  كلتتت  كتتتلالا ايتتتر ا بجبن اتخربتتتلم ساورتتتتم   اولتتتذان 

كلمت  اوةصليت  يةتل دكفت  فا س ئ ك  كصا  اك اوةتلامد اواةت  ن فتا ا لت  فعم  تا   بم  دةك ن ا لت  
 تتةلمن  بتتت  وتتلأدال اءا تت  خلصتتن اذا كةلتتل اتدام  كلتت   ةكبصتت  اتتك ختت ث اصحتت  اواتت ثبلس 
او لاتتتن ولةةتتتلمكن س حةتتت  اوةفتتتفسوبن اةتتتل دحفتتت ه كلتتت  اتهرةتتتل  يلوعةتتت  س ةتتتحذ قتما تتت  اوفت  تتتن 

 فا اتدرتلم ساورجتزت.ساوذهصبن وباله اوعصلن والقل   اوةكصلمن 
كلبتتن اوةفيفتتلس كلتت  مجتتلح ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن فتتا س تتئ ايتتر ا بجبن اخربتتلم  رلقتت  فل

هتذه اوعلاات  د ارهتل  جعت  اتك اوةفيفتن  ،س تم   كصلص هل س تببفهم ائ اواب ن اوةر ب   يليترة ام
كل  اورعتز  دبك مظلا  سبب ر  اك خت ث ادام  اتلامد يةت  ن ايتر ا بجبن  دعة  دائةل   افرلثل   مظلال  
 قتن سهب تتن يتتلور اب  اتيتر ا بجا ساو   تتن اوعلبتتل ولةفيفتتن ثبتد  فتتع  هتتذه اتدام  يةتتك  ذاس ك

د س  كل  مة  ه لفرهل اورصظبةبتن س ال  هتل  ةلشتبل ارلال تل اتئ  اتل   اتفه س سكفتللاس اوةتلمد 
 .اواة ا اوذا ت دةكك  ح به كلائت ولةفيفن دسن افلهةر  ساةلمكر  فا خله او بةن اوةضلفن

 فتتلهم فتتا خلتته رةتتل  اوةفيفتتن يلوعصاتت  اواةتت ا مربجتتن اوراتتلماس اوعلوةبتتن اوةحباتتن ن اهإ
ملكبن الامد ية  ن ذاس افه س كلوبن قلدم  كلت  الا هتن هتذا اوتتم اوهلئت  اتك اوةر بت اس اواب بتن 

 اوجذم ن ساورا و اهل كات اوحكم دثةت او  اكا فا اوص لأ اورلوبن:
  الكت اورتلوب . -
ا اوةرفتتتتتلمع اةتتتتتل لاد اوالتتتتت  كلتتتتت  اوةهتتتتتلماس اتتتتتك ختتتتت ث اورعلتتتتتبم اور بتتتت  اورتصلوتتتتتل  -

 .ساورتم  
 .اعتث   ب  ي  ئ فا اءكةلث -
اورع بتت فتتا اوةفيفتلس ساوةهةتتلس ساوةصترث ساورتصلول بتتل اةتل دفتترل   اوتقتن فتتا اورعلاتت   -

 .اعهل
 .  ب  فا اوافلس اوتدة  افبن -
 .هبلل  سافيفلس دل    فابحل سدل   مشلقن سدل   ا سمن -
 .يرجلين ول لى او لم بن كلورة  ئ ساوص ليلس سات حلداس اوعةلوبنات -

ا اكتل  ولر اتب  اوةرتلات  دتبك اتدام    عص  اوتمايلس يلءهةبن اوالو ن ءدال اوةلمد اواة ا 
 اوذا د ل  كل  دكلئم دمبئ مئبفبن  رة   فا: اتير ا بجبن اوعلبل سادام  اوةلامد اواة  ن

اثربل تتتتتتتلس اوةفيفتتتتتتتن اتتتتتتتك اوةتتتتتتتلامد اواةتتتتتتت  ن اتتتتتتتك ا رلتتتتتتت   اوعةتتتتتتت  كلتتتتتتت   حتزتتتتتتتت أولا: -
اتخرالصتتتتلس ساوةتتتتفه س ساوةفتتتترل لس اولظبفبتتتتن يةتتتتل د تتتتت  دهتتتتتاو اوةفيفتتتتن س عتتتت ل 

 .امرل برهل ثل  ا سافر ا 
 .ثفك  لل ئ ساير تا  اوةلامد اواة  ن اور لت اك ثانيا: -



التل  اتك اثربل تلس ل ارتلف  ساتل هتل ااوةفر ا  س حتزت اوفجل  دبك اتل هتايرالق  :ثالثا -
اوةفيفن اك اوةلامد اواة  ن اوتفبلن يلو بل  ي كالل اءكةلث ساوةهل  ساوعة  كل   لفب  ال 

 .زص اهل
 صةبتن قتتتماس اوعتتلالبك س تتتم اهم س حفبت هم الددتتل ساعصل تتل يةتل زتتتكم ددالهتتم اوةرةبتت   :رابعااا   -

 .سامرل برهم
تدام  اوةلامد اواة  ن ها امرلج  فلن اولظبفن اءيلف ،Spender سكل  ثت  عاب  يابصتم

ج م اتتن اتتك اءفتت اد اوتتذزك دةرلتتتلن او تتتم  كلتت   فتبتتض هبكلبتتن لاوةع فتتن ساو ديتتةلث اوفتتت ا دا امرتت
 .اواصتسق اءيلد او لم يلوعة  اتمرل ا او  اكلمل   اءسوبن ساكلد    كباهل يةك  اةب 

 
 خطة الفصل النظري 

  تتدم ا تلم مظت ا زرصتلسث ايتر ا بجبن اخربتلم س تتم   خ ث هذا او فم   ناوالث  ل ت ثلسوو
  اض اوحكلاا يحبد قفة  او  فالبك:اوةلامد اواة  ن فا افرةف  يعل

ثبتتتد  ،امد اواةتت  ن زرتتتتلن اتتك ااح تتتبكاوفاتت  اءسث يعصتتتلان اتخربتتلم اتيتتتر ا بجا ولةتتتل  -
 صلسث   سقت ةلامد اواة  ن ساثرلى كل  االو  دمبعنودام  اإءسث ال لع  صلسث اوةاحد ا
 سقفم او  دمبعن االو . ولةلامد اواة  ن اتخربلم اتير ا بجااوةاحد او لما 

اتتتض اوحكتتتلاا داتتتل اوفاتتت  او تتتلما فهتتتل يعصتتتلان  تتتتم   اوةتتتلامد اواةتتت  ن فتتتا افرةتتتف  يعل -
ن اورتتم   س تتلن اتك ر ا بجبم ال تلع ايتثبتد  صتلسث اوةاحتد اءسث  س رتلن اتك ااح تبك

اوةتلامد اواةت  ن س تتلن   تتم  احتد او تلما يلوتمايتن دسم سمرتلئث لسث اوةس صت دمبعن االو 
 .اك دمبعن االو 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 الفصل الأول: الاختيار الاستراتيجي للموارد البشرية
 

 تمهيد 
تتت  ةتتتك  ايتتتر ا بجبن اوةتتتلامد اواةتتت  ن ا تتتلما   ولعةتتت    اتتتل اتتتك خ وتتت  اوةفيفتتتن  ارتتتتلا    ل  اهةم

قتتت لاد اوتتلكا فتتا الآسمتتن اءخبتت   وتتتى  ،مففتتهل س رتبتت  اتتئ اوةر بتت اس اواب بتتن يةتتل دضتتةك ي للهتتل
ا ولةتتلامد اواةتت  ن كةفهتتل  د ختتذ كلتت  كل  تت  اهةتتن ايتترة ام ن اوةفيفتتلس فتتا  اصتتا فتتت  ايتتر ا بج

اوةفيفتتن سالدهلمهتتل اتتك ختت ث اع فتتن اءمةتتان اوةاللبتتن ورح بتته هتتذه او لدتتن اتتك  جتزتتت اجتتلتس 
 .س حتزت اءكةلث اوةاللبن ثلوبل سافر ا اءمةان 

 بتتل دعةتت  وتتك ذوتتض ت دةكتتك دن زتترم ولةفيفتن اذا قلاتتل د يتتم ايتتر ا بجبن  ةتك  مظلاتتل اصا
كل  اورتقبه فا اوفت م ساورهتزتتاس او لم بتن سم تلأ اوضتع  ساو تل  س حفت   لقرهتل كلت  اورتبت  
ائ هذه اوةر ب اس و له  تل اتك اورفتلق اوةفترة  ساوةرتلات  اتئ  ةبتئ كصلصت  اوةفيفتن وب اكتا 

 االحن  ةبئ اوةفرفبتزك.
جبن سس تتلد يبليتتن س وبتتلس اتيتتر ا بدام  وتت  اوةتتلا  دعةتت  هتتذا اوةتتصهث اوةصفتتجم اتتئ اوصظتتل 

سا تتحن وةرليعتتن اءهتتتاو يحبتتد وتتم دعتتت د راتت  دسم ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن كلتت  اوجلمتت  اتداما 
امةتتل  عتتتاه وبةتتة  صتتصئ او تت اماس اتيتتر ا بجبن يةتت ن اوعتتلالبك فتتا اوةفيفتتن يةتتل زرلافتته اتتئ  ف تت ،

د اواةت ا اوتذا دفتلهم فتا  صفبتذ اير ا بجبرهل سدهتتافهل اوعلبتل اتك خت ث  ل بت  اتهرةتل  محتل اوةتلم 
 او ان اتير ا بجبن اوعلبل سبللغ يلدن اوةفيفن س ح به دهتافهل سم  رهل.

 
 ادارة الموارد البشرية ول:المبحث الأ 

يتلف اتدتتاع ساورفتل ه ساوراتةبم وتذا د عرا  اوةلامد اواة  ن دهم المد فتا اوةفيفتن ءمهتل 
يةت  ن دهتتو  تلفب  قتل  كةت  ذاس افترلى كتلث اتك   فع  ك  ادام  او  س تئ ايتر ا بجبن اتلامد

 اتمرل بن ساوفعلوبن.
 عص  ادام  اوةلامد اواة  ن يلتمفلن كعصا  فلك  س له ا داخ  ددن افيفتن  فتع  اوت  
 اتيرة ام ساورةب ، اك خ ث اءدال اوجبت س لد  اتمرلج ورحلفظ كل  القعهل اورصلففا سيةعرهل.

ن اوةرفتتتتلمكن سيتتتتهلون اوحاتتتتلث كلتتتت  اعللاتتتتلس اوتتتت   لظبتتتت  ل تتتتت ددس اوراتتتتلماس اور صبتتتتو
اوةع فتتتن سالفتتتل  اتفتتت اد قتتتتماس ادتاكبتتتن اةتتتل شتتت ع ددتتتلا  اوةصلففتتتن اوحتتتلد  فتتتا اجتتتلتس اوعةتتت  
ساتمرلج، كةل دفئ يلوةفيفتلس اوت   تذ   لقتلس كةت  ارفلقتن يبت  كلددتن ساوت   فعبت  دسم ادام  



ساخربلم س تم   هذه اوالقلس اوفلكلن دهتو  ح بته اوةلامد اواة  ن اورا  عة  كل   حتزت س ذ  
 .(1)افاحلاب    صلففبن فا كلوم دصا  

 هكذا، يلهم كا  اوةعللالس فا ا فلع افهل  ادام  اوةلامد اواة  ن وبةة : 
 .اواعت اتير ا بجا ولةلامد اواة  ن 
 .اواعت اتخ قا 
 اوجلد  اوةلالن و دال. 
 .اتير ةلم فا مدف اوةلث اواة ا 
 (2) لثبت االو  اتدام  ساوعلالبك. 
 

 المطلب الاول: مفهوم ادارة الموارد البشرية وأهميتها.
الداد اتهرةتتتل  يلوعصاتتت  اواةتتت ا وةتتتل وتتت  اتتتك دسم فعتتتلث فتتتا  ع  تتت  او تتتتم  اورصلففتتتبن فتتتا كاتتت  

كةتتتتل امعكفتتتتل سيتتتتص ل  يتتتتلورع و اوتتتت  ادام  اوةتتتتلامد اواةتتتت  ن سدهةبرهتتتتل فتتتتا فاتتتت  دسث.  اوةع فتتتتن
 دس او   عتد اورع  فلس ثلوهل.داوعلوةبن كل  افهل  هذه اتدام  س  ماساورال 
 

 مفهوم ادارة الموارد البشرية :الفقرة الأولى
دب  را "ي مهل "اورتف  اوتسما ساوتائم يتلوةلمد اواةت ا فتا اوةفيفتن اتك  Perettiو ت ك فهل 

 .(3)خ ث د ااث اورلظب  ساورحفب  س حلب  اولظلئ "
والقا ف ت اكرا هل دمهل ذوض اوج ل اتك اتدام  اوتذا زهترم يلوصتلف كت ف اد اس ال ص ح كات اد

س  ى دثةت اله  ان اتف اد فا اوةفيفن ا رلفلن سكذوض  .(2)اجةلكلس سبع قل هم داخ  اورصظبم
 .(5)اولظلئ  س رل و اهةن ادام  اوةلامد اواة  ن فا اورلفبه دبك خالئو اءف اد ساولظلئ 

اب سف سبب  سف "ي مهل او لملن اوذا زتصظم اعلالتن اوعتلالبك Pigros س  Myros ع فهل س 
 صلو  افرلح  دال .(2)ورح به اتير تا  اءا   و تما هم س ح به ذسا هم دهتو  ح به دكل  امرل بن

 ن ادام  اوةلامد اواةت  ن  عصت  يةتفسن اتيتر تا  اءا ت  ساوفعتلث ولةتلامد اواةت  ن فتا  ةبتئ فب ى ي
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اورصظبةبتتن كةتتل  عصتت  درتتلفب  اثربل تتلس اوةفيفتتن اتتك او تتلى اوعلالتتن ساوةحلفظتتن كلبهتتل اوةفتترل لس 
 .(7)س صةبرهل دهتفبك دثتهةل  ح به م ل اوعلالبك سالآخ   ح به اوةب   اورصلففبن ولةفيفن

فتتتتلمسق ثلةتتتتا ادام  اوةتتتتلامد اواةتتتت  ن فتتتتا اوةفيفتتتتلس اوحكلابتتتتن ي مهتتتتل ادام  كتتتت   س عتتتت و
قتتن اوةفيفتتن يتتلو لى اوعلالتتن فبهتتل، يةتتل دضتتةك اوحاتتلث ساوةحلفظتتن كلتت  اتمةتتان اورتتا  تتصظم ك 

قل  كة  اصليان كة ل سملكل ورح به امرل بن الوبن
(2). 

اةتتل   تتت  دةكتتك  ع  تتف ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن ي مهتتل ذوتتض اوجلمتت  اتتك اتدام  اوتتذا زصاتت  
ى اوعلالتن اوتفتلل  ذاس كل  اتهرةل  يلوةلمد اواةت ا ولةفيفتن س فتع  اوت   تذ  سايتر ال  او تل 

اوةهتتلم  ساوةتتفه س اوعلوبتتن ساوةصليتتان ساخربلمهتتل س لظبفهتتل س تتتم اهل تيتتر ةلمهل فتتا  ح بتته افتترلى 
كتتتلث اتتتك اتمرل بتتتن ساوحفتتتلا كلتتت  يتتتةعن اوةفيفتتتن سقتتتتم هل اورصلففتتتبن ساكلمرهتتتل فتتتا اوفتتتلق يةتتتل 

 ةلث.زرصلي  ائ اورحلتس اورتصلول بن اوةرفلمكن فا كلوم اوةع فن ساءك
 
 أهمية ادارة الموارد البشرية :ةثانيالفقرة ال

 كصلصت  "  يففت  "كلت  ثفتل Pfeffer  داد اءهةبن اوصفابن تدام  اوةلامد اواة  ن ثفت  "
" اوت  دن   Noeل ت "م اتمرلج اتخ ى ءن اءدال اوفلبم ولةلامد اواة  ن داع    لبته، كةتل دةتب 

قتتتم   صلففتتبن كلوبتتن وتتذا كلتت   لك  فتتا الفتتل  اوةصظةتتلساةلميتتلس اوةتتلامد اواةتت  ن  لعتت  دسما فتت
 .(5")اوةفيفلس دن  ح م كل  كةلبلس اتير ال  ساتخربلم ساورلظب  ساورتم   ساور ببم

اك هصل  رض  دهةبن اوعصا  اواة ا فا امجلل دا كة  فهل دةك  احتلم اتدام  س ةتة  
زك دعةلتلن سفته هفلقتن اوةفيفتن اورتا ل  اوعتلالبك فتا اوةفيفتن سكلت   ةبتئ اوةفترل لس سكت  اوتذ

 حتتتتتتتتد يتتتتتتتللكهم اورصظبةتتتتتتتا ختتتتتتت ث  صفبتتتتتتتذهم وةهتتتتتتتلاهم اورتتتتتتتا   تتتتتتتت  دهتتتتتتتتاو اوةفيفتتتتتتتن اوحلوبتتتتتتتن 
 .(10)ساوةفر البن

 دصلل كل  ال   ت ، دةكك اد ال دهةبن ادام  اوةلامد اواة  ن فا اوص لأ اورلوبن:
ةلبلس اتدتتاع ساورفتل ه ها اثتى اولظلئ  او ئبفبن فا اوفيفن اذ دمهل  ةك  اصال ل وع -

ساوراتتتتتةبم ساورةل تتتتت  ساوراتتتتتل   سهتتتتتا شتتتتت  ض ايتتتتتر ا بجا فتتتتتا س تتتتتئ دهتتتتتتاو اوةفيفتتتتتن 
 .(11)اتير ا بجبن
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هتتا اتدام  اورتتا  عةتت  كلتت   تتذ  او تتلى اوعلالتتن س لظبفهتتل س  تتتم اهل يحبتتد  ةتتك  اصهتتل  -
 صتتترث  مديتتتةلت يةتتت  ل دح تتته ايتتتر ةلماس  ل لتتتن اء تتت  ولةفيفتتتن. فتتتلدام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن

او ديةلث اواة ا اوذا د له او بةتن اوةضتلفن فر  فتئ دتذوض دهةبرت  سقبةرت  س عتته اوةفيفتن 
 احفظن اير ةلم اك خ ث يعتزك:

 .اواعت اتسث دةب  او  ا لان  صفبذ اوةهل  ائ اتهتاو 

  .اواعت او لما دةب  او  اتثرةلتس اوةفر البن وةفلهةن او لى اوعلالن 

سذوتتض تيتتال  كتزتتت  ن يلوعصاتت  اواةتت ا امعكتتس اهرةلاتتل يتتلدام  اوةتتلامد اواةتت  ان الددتتلد اتهرةتتل  
 (12)اقرالددن سا رةلكبن سمففبن:

سوتتلج كاتت  اوةعللاتتلس سيتت كن  اتتلم اورتصلول بتتل كلمتتل اوعصاتت ان اتيليتتبلن فتتا ا  تتلذ  .1
 قت اماس ايتر ا بجبن فتا  فعبتت  ادام  اوةتلامد اواةت  ن اورتا  هتتتو اوت  اوةحلفظتن كلت  اكلمتتن

 اوةفيفن سيةعرهل.

 عتد اولظلئ  س  ااتهل ايترل   ادجتلد ادام  اتلامد يةت  ن فعلوتن سكفتلل  ورصفبتذ اوات ااث  .2
 لةل  ال  اكصصن اوةعللالس تير تااهل فا اولص  اولظبفا اوتقبه.

ظهتتتتلم اوةتتتت كلس اوةرعتتتتتد  اوجصفتتتتبلس س  ازتتتتت اوةصلففتتتتن اوعلوةبتتتتن وصبتتتت  اوحاتتتتن اوفتتتتتلقبن  .3
فتتتض اورتتتتلوب  س حفتتتبك اوجتتتلد  دهتتتتو مبتتت  م تتتل او بتتتلن سهةتتتل اوةرعلظةتتتن كلمتتتل يتتتاال و 

 .كصا ان داع   ح  هةل ات اك خ ث الامد ية  ن ذاس ملكبن سكفلل  كلوبن ساصظةن

  ازتتتت ثتتتت  اوةصلففتتتن ساوفتتتعا اوتتت  اءمبتتتلح اوعلوةبتتتن ايتتترتك   تتتتخ  ثكلابتتتل وفتتتك قتتتلامبك  .2
 س ة  علس  صظم اوع قن دبك دمبل  اوعة  ساوعةلث.

س اوعتتلالبك اذ وتتم دعتتت دكرفتتا هتتفتل ف تت  يلوعةتت  ولحاتتلث كلتت  د تت  دفتتت ثل تتل هم  العتتل .5
دختتذس  لتتض اورالعتتلس اتتتى دلاتت  فتتا اوحاتتلث كلتت  افتترلى اعبةتتا تئتته  اءيليتتبن دتت 

 سمفلهبن اقرالددن.
 

   أهداف ادارة الموارد البشرية ووظائفها :المطلب الثاني
ت  اتتتك  تتت هب   تتتذما فتتتا اوفتتتت  الإداما، هتتتل إنم دهتتتم اتتتل دثتهرتتت  اورحتتتلمتس اوعلوةبمتتتن اوجتزتتت

اتهرةتتتتتل  اوةر ازتتتتتت يتتتتتلوةلمد اواةتتتتت ا ساكراتتتتتلمه  لقتتتتتن ذهصبمتتتتتن سقتتتتتتم  فت  متتتتتن سااتتتتتتما  اتتتتتك ااتتتتتلدم 
اوةعللاتتلس، سكصاتت ا  فتتلك   سقتتلدما  كلتت  اوةةتتلمكن الإدجلدبمتتن ساوةاتتلدم  ساوفتتع  ولراتتل  ، سبلورتتلوا 

فتتتلس، سخلصتتتن يعتتتت دصتتتاحل إدام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن دثتتتت دهتتتم اوعلا اتتت  فتتتا مجلكتتتن سفلكلبمتتتن اوةفيم
فن يةك  اير ا بجا فعملث.   ا مفلع دسم إدام  اوةلامد اواة  من اورا  هتو إو   ح به دهتاو اوةفيم
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   ومبادؤوهاأهداف ادارة الموارد البشرية ى :ولالفقرة الأ 

 ووظلئف يدنلمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاوا تلااوكفل ذوي ثاوعال اخ زلر إو  اودشرزن اواوارد إدارة  هدف
 لفتتتتت  واثلوون و ثفززهم اواؤيين ثداخ كلزهملوالإد ل  لدهم ن كبفبتتتتتنك اودثث أي افيفتتتتتناو

 .دزمهم او علون   وزن إو  إ لفن واواعموزن اوالدزن للهماشل ثدث وذوك وه  همئهم وت
  

 أولا : أهداف ادارة الموارد البشرية
كةل    ت  كلت   لكبن سف ددن س صظبةبن عة  ادام  اوةلامد اواة  ن كل   ح به دهتاو ارعتد  ا رة

 االدىل ارعتد   ةك  اوتكلان او ئبفن وهل.
 
 أهداف موجهة نحو المجتمع: -أ

 خله اورلالن دبك ك ض اوعة  ساوال  كلب . -
  ح به ملع اك اوعتاون دل ئ اوة و اوةصلي  فا اوةكلن اوةصلي . -
 تتئ هتتذه اتاكلمتتلس فتتا  تتلفب  اور صبتتلس اوحتز تتن ساوةفتتلهةن فتتا  اتتلم اوةجرةتتئ كاتت  س  -

  ا و اوعةلث.
 دفئ  عل ضلس اةلهلن ولجهت اوةاذسث ساور فب  اك اةكلن اواالون. -
  لفب  ث  ن اوعة  ساورعاب  س ح به مفلهبن اوةجرةئ. -
 مفئ افرلى اوتخ  اوف دا سبلورلوا اوتخ  او لاا س ح به اوصةل اتقرالدا. -

 
 أهداف موجهة نحو العاملين: -ب

 ةك  فعلث فا كةلهم س  هلبهم ورحفبك امرل برهم اةل ز  ت دخلوهم.  ت  اوعلالبك ي -
  حفبك افرلى اعبةن اوعلالبك. -
 علالن اوعلالبك يلثر ا  سامفلمبن ساوحفلا كل  ي ارهم.ا -
 اورتلا  دبك دهتاو اوعلالبك سدهتاو اوةفيفن سذوض ت زرم ات كك    ه  ع    اولتل. -
 هلل اوعة  د   .مفئ اعصل لس اوعلالبك س حفب هم تم -

 أهداف موجهة نحو المؤسسة:      -ج
  حفبك او تم  كل  اتدرتلم. -
 دكم س صفبذ اير ا بجبلس اءكةلث سخله اوةب   اورصلففبن. -



 .(13)ل لد  كتد او بلماس اوةةكصن -
 .م فلع اتمرل بن: مربجن  تم   س صةبن اوعلالبكا -
 ة  سفه ه لفن اوةفيفن.اوحفلا كل  اوبت اوعلالن اوتاخلبن اوةتمبن اورا  ع -

  فبض اورتلوب  دهتو اور لب  اك اتخالم اةل دفلكت "كل  امرعل  اقراتلد اوةفيفتن  -
 .(12)"س صةبر 

 .(15) ةلن ايرة ام ن اوةفيفن فا اورة ب  يكفلل  ساتمرلج اوةفرة  -
 

 ثانيا : مبادىل ادارة الموارد البشرية
 ز  ت   ح به هذه اتهتاو كل  االد  كتزت :

 اوةفلسا  دبك اوعلالبك خلصن فا ا  الاس اورلظب  سات لم س اابه او لامبك. ااتد -
ااتد اثرت ا  اوعتلالبك ساوتتفلع كتك ث تلقهم ساوحفتلا كلت  يت ارهم دهتتو ادجتلد قتل  كةت   -

 الر ان.
 ااتد اورعلسن دبك اتدام  ساوعلالبك سببك اوعلالبك امففهم. -
   او يةبن دبك اوعلالبك.ااتد اوعة  د سح اوف  ه س صةبن اوع قلس يب -
 ااتد  ةكبك اوعلالبك س لهبلهم وة   اصلص  دكل  دهتو  ع    ستئهم. -
ااتتتد ات اتتلث اوتتتائم دتتبك ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن ساوةةتت فبك اتتك  هتتن سببصهتتل سبتتبك اتدام   -

 اوعلبل اك  هن اخ ى وضةلن امفجل  دهتافهل اورصفبذدن ائ اءهتاو اتير ا بجبن.
 مكن فا ا  لذ او  اماس )اةلمكن اوعلالبك(.ااتد اوةةل -
 ااتد اتدرتلم س ةجبئ اوعلالبك كل  اكرةلد دفتلم  تزت . -
 ااتد اور كب  كل  اوجلد  س صةبن اهلماس اوةتز  ك. -

 
 
 

 : وظائف ادارة الموارد البشريةالفقرة الثانية

                                                           
13  - Chris Brewster, Contemporary Issues in HRM, gaining a competition advantage, Oxford University 

Press, Capy Town, 2003, p. 56.  
14  - Ibid, p. 59. 
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اوةت و اوةصليت   هتو ادام  اوةلامد اواةت  ن اوت  اتيتر  ث اءا ت  ولةتلامد سذوتض دل تئ 
فا اوةكلن اوةصلي ، فها اذ  عرا  دن اوف د هل دفض  ايتر ةلم فتا اوةفيفتن  عةت  كلت   ةتكب  

 .(12)كصا  اتمرلج اءل   دهةبن سمبحبن فا اوةفيفن -او ديةلث اواة ا 
لةتل  عةتت  ادام  اوةتلامد اواةتت  ن كلت  ادام  اوتفتتللاس دا ثت  اوةةتتلل  اوةر ااتن يلوعةتت  

 .(17)س ساو تماس اوذهصبن ساورة بلبن ولعلالبك دهتو امجلل اوةهل  كل  دفض  س  س صةبن اوةهلما
فلباتتل" ان ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن هتتا اجةلكتتن اوفبليتتلس سات تت الاس اورتتا  Flippoس عراتت " 

هتتاو د   ل  يلور اب  ساورصظبم ساورل ب  ساو قلين ساخربلم س صةبن س عتل ض اوعتلالبك سذوتض ورح بته 
 .(15)فها دلظلئفهل هذه   ك  كل  اءيعلد ات رةلكبن ساوصففبن ساو  لفبن ولعلالبك .(12)اوةفيفن

د تتئ كلتت  كتتل ه ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن او بتتل  دلظتتلئ  ارعتتتد  فصبتتن سادام تتن،  رتتتلن اولظبفتتن 
اوفصبتتتن اتتتك كةلبتتتن  فتتتبب  ولةتتتلامد اواةتتت  ن داتتتل اولظبفتتتن اتدام تتتن فررتتتتلن اتتتك اور اتتتب  ساورصظتتتبم 

   ساو بلد  ساو قلين.ساورل ب
 

 الفنية وظيفة تسيير الموارد البشرية -ولا  أ
 اودشري دلوعمصر ته الاهلاوةفيفتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتن  وظلئف أهم ان اودشرزن اواوارد  يززر زع در

 .الإط ق كل  الإم ل زن فا المد وتزهل سدل  هل   هب ا   دعرا  دهةكواوذي 
 

 مفهوم التسيير: -أ
ورح بتته  (20)فتتبه دتتبك اوةتتلامد اواةتت  ن ساوةلددتتن ساوةلوبتتن""دعراتت  اورفتتبب      تتن ك  مبتتن ولرص

س   تت  كلت   (21)اءهتاو اوة  ل  اوةرة لن فا "اور اب  ساورصظبم ساو بتلد  سمقليتن اوةتلامد اواةت  ن"
  (22)ن:اةب اس ديليب

 ام  كلم سفك دحرلج صفلس خلصن )قبلد ، قتم  كل  ات الث(. .1
 مقلين سقبلد (.  صظبم،   )  اب ،زرتلن اك سثت  ارةليكن ار ايان اولظلئ .2
 زرجتد يليرة ام. .3
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17 - Jean Brilman, Les Meilleurs Pratiques du Management, 3ème édition, Paris, Edition d'organisation, 
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 .   64، ص 2006العربيةّ السعوديةّ، 
19 - Edwin Flippo, Personal Management, Singapore, McGraw Hilline, 1989, p. 5.  
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 "ااصا كل    لم  س الزك" سهةل اوع  مبن ساتمفلمبن وتاث ه لفن اوةفيفن" .4
 .(23)سهل زص فم او  ملكبك: اورفبب  اوعةلا ساورفبب  اتير ا بجا

اورفتبب  اوعةلتتا: اوتتذا زرتتت م يةتتك  زتتلاا فتا كتت  ابتتلدزك اورفتتبب  س  تتلف كلتت   -
  تتتت  دلايتتتتان اوةعتتتتلزب  اوتةبتتتتن اوةلددتتتتن س عرةتتتتت كلتتتت   ةتتتت ب  اوالقتتتتن اوةتتتتتى او 

 اوةرلا ت  فا اوةفيفن يلقا  فعلوبن اةكصن.
ا يلتمفتتتتلن داورفتتتتبب  اتيتتتتر ا بجا: زراتتتت  يةفهتتتتل  اتيتتتتر ةلم يتتتتلوةعص  اوعتتتتل   -

 تتتذ  او بتتتلئك( س رتلاتتت  اتتتئ اورفتتتبب  اوعتتتلدا فبحتتتلث اتيتتتر ةلماس اوتتت   ) صةبتتتن،
 مرلئث.

  هل اولظبفن اتيليبن ساوعةلبن اءل     اابن تدام  اوةلامد اواة  ن، سها اذا، اورفبب
  ل  كل   حتزت اثربل لس اوةفيفن اك اءف اد اوعلالبك سكبفبن اير الدهم ساوةفل لن دبصهم كلت  

 ايلف اوةفه س سش سأ اوعة  س حفب هم س  ببم ددائهم س تم اهم سدفئ اورعل ضلس وهم
 
   :وظائف التسيير -ب

 (22) رصلسث اهةن اورفبب  اوفصبن اوصةل لس اورلوبن:
  اةبم س حلب  اوعة  دا  حتزت سا الس ساففسوبلس ك  سظبفن اس اهةن. .1
  حتزت اثربل لس اوةفيفن اك اوةلامد اواة  ن او لان. .2
 اتير ال  دا  ذ  الا  كتد اةكك اك اوة شحبك اوتفلئبك وة   اولظبفن. .3
اوةفيفتتتتن دفضتتتت  اوة شتتتتحبك وةتتتت   اوةصلصتتتت  اوةتتتتلي   اتخربتتتتلم اتتتتك داختتتت  دس ختتتتلمج  .4

 .ائ افه  هم ورعببصهم تث ل   ساوةرلاف ن  بتا  
 تتتم   س صةبتتن اوةتتلامد اواةتت  ن ورةكبصهتتل اتتك اةلميتتن اهلاهتتل يةتتك  ا ئتتم اتتئ ارالاتتلس  .5

اولظبفتتن سدهتتتاو اوةفيفتتن اةتتل دفتتلكت هتتذه اوةتتلامد كلتت  ذسا هتتم اتتك  هتتن س ع  تت  ستئهتتم 
ن اختت ى. كةتتل زهتتتو اورتتتم   اوتت  اعلوجتتن او لتت  فتتا اءدال س اتتحب  ولةفيفتتن اتتك  هتت

اتمح افتتلس س  س تتت اوعتتلالبك يلوةهتتلماس او لاتتن ورةكبتتصهم اتتك الا هتتن اور بتت اس اةتتل ز  تتت 
 اك ه رهم يلوةفيفن سب مففهم.

 اورعل ضلس س حتزت ات   سفه ديس ال لكبن كلدون. .6
 لبك كل  اءدال اوجبت.اورحفب  دس اوةكلفآس اوةلوبن ورةجببئ اوعلا .7
   ببم اءدال ثبد دحلي  اوة ا سن س كلف  اوةاتكلن. .8
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ا تتت الاس اءاتتتك ساوفتتت ان دس صتتتبلمن اوةتتتلامد اواةتتت  ن سذوتتتض كاتتت  دتتت ااث صتتتحبن  ابتتتن  .9
ولحةلدتتتن اتتتك اءاتتت اض سبتتت ااث فصبتتتن ولحةلدتتتن اتتتك ثتتتلادث اوعةتتت  س تتتتم   اوعتتتلالبك كلتتت  

 حفبك س ال   دب ن اوعة  اوصففبن ساوةلددتن ثةلدن امففهم اك ا ل   اوعة  ا لفن او  
 سات رةلكبن.

دا  حفبك ظ سو اوعةت  ساورفتلسض سادت ا  اورفلس تلس اتئ اوص ليتلس  (25)ك قلس اوعة  .11
 مبلين كك دصحل  اوعة .

لةتتل  عةتت  ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن كلتت  اةتتلمكن اوعةتتلث فتتا او تت اماس س تت ابك  تتل اتتك او اثتتن 
كا  ث  اوص اكتلس ساور لبت  اصهتل اوت  دلات  قتتم اةكتك يةتل دضتةك ثفتك  اوصففبن ساو  ن ساتدجلدبن
 يب  اوعةلبن اتمرل بن.

زصعتتت  س تتلد سثتتت  ادام  اتتلامد يةتت  ن فتتا اوةفرةتتف  اذ  حتت  احلهتتل دائتت   شتتفسن اوةتتلظفبك 
سهذا ال ددى اوت  يةتلض كةلبتن  اتةبم س حلبت  اوعةت  ساوت   تتما دقتن اوةعللاتلس اوةرتلاف   كتك 

دال سك قتتتلس اوعة ،لةتتتل ادس  ابعتتتن كةتتت  اوفيفتتتن اوتتت  قبتتتل  اجلتتتس او تاتتتن اوةتمبتتتن   بتتتبم اء
 يعةلبلس اتير ال  ساتخربلم.

 
 وظيفة ادارة الموارد البشرية الادارية ثانيا : 

 رتلن اولظبفن اتدام ن ولةلامد اواة  ن اتك اولظتلئ  اتدام تن  اوةع سفتن فتا كت  ادام  مفرع  تهل 
  ا:لللآ

ها اولظبفن اتيلف فا ك  كةلبن ادام ن مل حن س  ل  كل   حتزتت اءهتتاو : س التخطيط .1
 (22)ساوليلئ  سا اث  اورصفبذ سذوض يلتكرةلد كل  كصا ا اورصاف يلوةفر ا  ساتيرعتاد و 

س عرةتتتت اتيتتتلل  اوعلةتتتا فرحتتتتد اتاكلمتتتلس سا اثتتت  اورصفبتتتذ كلتتت  ديتتتلف ثاتتت  اوةتتتلامد 
دعتتت اور اتتب   تيتترالق اءلاتتلس سايرةتت او اوةفتتر ا .ساوةبتت اس س حلبلهتتل سدمايتترهل دتقتتن 

اوعلالدا اوف  ا فا  ح به اورلالن ساورتلفف وصةل ددن افيفن سفتا  حتزتت اوراتلماس كلت  
 اوةتى اوةرلي  ساوال  .

: داتتع  كلتت  اوةتتتز  ك  ح بتته دهتتتاو اوةفيفتتن ان وتتم دضتتعلا  صظبةتتل ذا قلاكتتت التنظاايم .2
 اربصن.

تزت اوةهل  اتدام ن سات  الاس ساو لاكت او يةبن كل  قلكت    فبم ي م   ح (27)دع  و اورصظبم
اوعة  ساور او س لل ئ اوا ثبلس اةل زفدا او   عتز  يللك اوعلالبك ائ او لاكت اوة يتلان 
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ور ددتتن كةلهتتم. كةتتل دعصتت  ا رةلكبتتل يلوع قتتن دتتبك اوعتتلالبك ساوةفيفتتن ساوصتتلاثا اوصففتتبن ساوفتتللكبن 
 البك ور ل ن ست هم ولةفيفن.سميالس سثلاف  اوعل

سقتتتت ك فتتت  فتتتللا ثاتتتبي ي متتت  اوعةلبتتتن اتدام تتتن اتيليتتتبن اورتتتا   تتتل  دتمايتتتن هبكتتت  اتدام  
سدهتتتافهل ساهلاهتتل سافتتفسوبرهل سايتتلوب  س تت ق كةلهتتل ورةكبصهتتل اتتك   تتتدم او تتتالس اورتتا دس تتتس 

 .(22)ء لهل ي ق  كلفن سدقا  سقل سدلا  امرل بن
 (25)م:بصظساك دهم االد  اور

 اورصلي  دبك اوفلان ساوةففسوبن. -
   سم   حتزت اولا الس ساوةففسوبلس وت  سظبفن دس اهةن. -
 ااتد اور او سات  لن و  لد  اوفعلوبن اما قل اك  ج ئن اوعة . -

 

 دال اوة سأ او لان وصجلح كةلبن اورصظبم فها:
 اورصفبه ساورتلا  دبك اءهتاو ساتمةان. -
  عهل يةك  ارجلمس سارتلا  ورح به اوهتو. حتزت ساوا ثبلس س لل  -

 

 لةل زرةرئ اورصظبم اوجبت يةلاصفلس اهةهل:
 دن دكلن سا حل سبفبال. -
 دن دعرةت د ااث سيبليلس ارجلمفن. -
 دن د ل  كل   لقبل يلبم سسيلئ  ا الث اصليان. -

ظتتلئ  د تتل  اتتتز  ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن يلكتتتاد اورصظتتبم اوتتذا دحتتتد هبكتت  اوع قتتلس دتتبك اول 
 ساوعلالبك ساوعلاا  اوةلددن ساوع قلس دبك اولثتاس اوة رلفن.

دا اتشتت او كلتت  اوعتتلالبك س تتل بههم دهصتتلل قبتتلاهم يعةلهتتم س حفبتت هم ور تتتدم  :التوجيااه -3
 اءفض  ساور هب  فا يللكهم.

كل  : زرلف  اءدال اوجبت ثبد او لئت اوجبت اوذا زرةرئ د   ل افر البن سبلو تم   القيادة -4
 اورلهب  كل  الآخ  ك ولحالث كل  دكةهم فا  ح به دهتاو اوةفيفن.
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سفتا يتاب  ذوتض، زاحتد اتتتز  ادام  اوةتلامد اواةت  ن وتفت  م تتل اوعتلالبك س عةت  كلت  دتتد 
 ل اك او  ن دبصهم سببك اوةفيفن اك خ ث اةتلمكرهم فتا او   تل اوةفتر البن س تل بههم ورح ب هتل. 

 .(30)ت ولعة  س هرم يحل لس اوعلالبك س مائهملةل دعة  كل  خله اصلخ  ب
 هتتتو اوتت   اتتحب  اتمح افتتلس اورتتا   تت  ثتتل  ا اتتك دلتتلغ اتهتتتاو ساوتت   :الرقابااة  -5

اورح ته اتتك دن كتت  شتتال قتت  تتم سف تتل ول اتتن اوة يتتلان ساورعلبةتلس اواتتلدم  ساو لاكتتت اوة تت م  ساوتت  
 .(31)ل ة  ساصئ  ت امه جلسل او ل  اوذا د   ثل  ا اك دللغ اتهتاو اك ا     

سقتت ي مهتل كةلبتتن افترة    هتتو اورللتت اتك قلملمبتتن  Henri Ford هصت ا فتلمد سقتت ك فهتل 
مةتتتتلأ اتدام  ساتتتتتى  ول لدتتتتن اوة يتتتتلان فتتتتا ثتتتتتسد اولقتتتتل اوةعتتتتبك ساورتتتتتلوب  اوة تتتت م  ساوصربجتتتتن 

 .(32)اوة  ل 
كلوبتتن ساصتئ اوهتتم ساوعةتت     تل  ادام  اوةتلامد اواةتت  ن يلو قليتن اوفعلوتن دهتتتو  ح بته امرل بتن

كلتت   ح بتته اهتتتاو اوةفيفتتن اتيتتر ا بجبن كتتلوةب   اورصلففتتبن ساوفتتةعن اوجبتتت . ساتتك اوة ثتتظ دن 
اتتك اوعتاوتتن ساو  تتن اذ  فتتلهم فتتا س تتئ او  تت  اوةصليتت  فتتا اوةكتتلن  ا  او قليتتن اوةفتترة    ضتتفا  تتلم 

 اوةصلي .
مد اواة  ن او لان وهل خلصن كصت فر    ل  ادام  اوةفرةف  دصلع اك اور اب  ساورصاف يلوةلا

اتقفتتتل   تزتتتت  اس كصتتتت ايتتتر تا   فصبتتتلس ساعتتتتاس اراتتتلم  فرحتتتتد ااكلمل هتتتل اوةلددتتتن سا اثتتت   صفبتتتذ 
 د ملاث افررلح اءقفل  ساوةلامد اواة  ن اوض سم ن وذوض.

ات دن ااتتتد اورصظتتتام د بتت  كتتتك اوةفرةتتف  يةعصتتتله اولايتتئ،اذ دن   فتتتبم اوعةتت  ساور اتتتو 
داما س لل ئ اوا ثبلس س ج ئتن اوعةت  دكتلد دكتلن اعتتسال ساوتتوب  كلت  ذوتض هتل قبتل  اوةتتز  ات

 اوةلوا ساتداما يعت  سظلئ  ادام ن.
دال او قلين فها يبت  فلكلتن اذ تزراعهتل ادتن ا ت الاس مادكتن دس احفت   سوتبس ية تتسم اتدام  

بن ادام ن   خذ سقرل ورصفبذهل، وتذا   رات  اير تا  هذا اوف ح ءم  دفرتكا ا  الاس قلملمبن مس بص
مرتتلئث او قليتتن كلتت  اورصابتت  ساور مبتت  سثفتتم اتتك او ا تت  وةتتت  ه هتتن ددتتل  اةتتل زتتفدا اوتت  اتمرل بتتن 

 اوضعبفن ساوهتم س  لكس اوعلالبك.
 

 ووظائف المديريندور  المطلب الثالث:
مرتلج مظتل  دفتلهم فتا  ح بته د ل  اتز س ادام  اوةلامد اواة  ن يةةلمين اهتلاهم او بلددتن ت

  اهتاو اوةفيفن سل لد  مبحبرهل ساوحفلا كل  يةعرهل اورصلففبن.
                                                           

بيار تركوت، إدارة اللماعات وازفراد في الملموعات، لان عن )أنواع الطيادة "أبحاث لامعة أورةايو"، بةلاك موتةان، نظريةّة مةةك  -60

 .  222، ص 2002غريدفورد( بيروت، 
 برران الدين الخطيب، مرلع سبق ذكره.  -61
 فوه  حبيلإ، الإدارة العامة والتنظيم الإدار ، مرلع سبق ذكره، الفصل السادس.   -62



ان ادام  اوةتتتتلامد اواةتتتت  ن  يلمجللهتتتتل وهتتتتذه اولظتتتتلئ   عةتتتت  كتتتت ا مظتتتتل  افيفتتتتن درحل تتتت  
اوةتتتتخ س )الددتتتن، يةتتت  ن،  تصلول بتتتن( كاتتت  اوعةتتت  اس اوصةتتتلأ اتداما )ا اتتتلث، قبتتتلد ، مقليتتتن، 

   ا   لس  صرجهل اوةفيفن اا يلئ سختالس.اعللالس( او
لةتتل  عةتت  ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن كلتت  امظةتتن ف كبتتن ا تت  مظتتم ات تتلم، اورتتتم  ،         

 اور ببم، اورحفب  ساتخربلم اورا  رتلا  ورح به اهتاو اوةفيفن.
 

 كلملس هذا اوصظل :زل   هذا اوةك  ا
 

 مخرجات انشطة تحويلية مدخلات 
 دنالامدالد
 اعللالس

 خا  ساهتاو
 يبليلس اتف اد

 الامد ية  ن
للكبن  لأ يتتتتتتتتتتتتتتتتتت مةتتتتتتتتتتتتتتتتتت ا

 ا يلبن
  تصلول بل

 ادام ن
   اب 
  صظبم
  ل ب 
  صفبه
 مقلين

 فصبن
   تز  اثربل لس

 اير ال 
 اخربلم
  عببك
  تم  
 ثلاف 

   ببم ادال

 قلى كلالن افر لن
  رةرئ يلو  ل

للك  لمف يتتتتتتتتتتتتتتتتت  ةتتتتتتتتتتتتتتتتت
 الثت

 ادال ا  فئ
لما  رلى اهتتتتتتتتتتتتتت افتتتتتتتتتتتتتت

 ارةب 
 تلفن اصليان 

  ح به فعلوبن

 
 دور المديرين الفقرة الأولى:

دة   اتز س اوةلامد اواة  ن الاقئ ثبل ن فا اوةفيفن، اذ دمهم دةكللن صلن اولصت  دتبك 
اتدام  اوعلبتتتل ساوعتتتلالبك، اةتتتل دحتتترم كلتتتبهم اوعةتتت  كتتتتزصلال زاتتتد  اوتتت سح اوةعصل تتتن اوةةتتتجعن فتتتا 

وةلامد افض  اير  ث ورح به دهتاو اوةفيفن اورا شلمكلا اوةفيفن كةل دمهم د لالن يلير  ث ا
 (33)ن:اواة  ن او بل  يلءدسام اورلوب كل  كل ه ادام  اوةلامد يةك  اك اءشكلث س  ئ فا س عهل

 
  الدور التنفيذي الوظيفي -أولا  
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ثبد د ل  او  يلل درل بت  اوة  سيتبك ورح بته دهتتاو اوةفيفتن سذوتض اتك خت ث   اتب  
 تل ك سمقلين س تم   اوعلالبك، كذوض اتهرةل  يةالوحهم ساوتفلع كصهل ساصئ ات  الاس س صظبم س 

 او ب  كلدون اورا  ةصئ دللغ اءهتاو اوة يلان.
 

 الدور الاستشاري: -ثانيا
اذ   تتت  ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن اوصاتت  ساوةةتتلم  ساوةعللاتتلس ولةتتتز  ك فتتا ا رلتت  اتداماس 

يتتلوةلامد اواةتت  ن س تل صهتتل )ايتتر ال ،  عبتتبك، د تتلم،  تتتم  ،...( دهتتتو ساتقفتتل  يكتت  اتتل زرعلتته 
  حفبك يب  اوعةلبن اتمرل بن س ح به اتهتاو.

 
   الدور المشارك في اتخاذ القرارات وتحديد الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة:-ثالثا

مد اواةتتتت  ن زرتتتت ه  هتتتتذا اوتتتتتسم يعتتتتت  كلااتتتت  دهةهتتتتل ه تتتتن اتدام  اوعلبتتتتل يكفتتتتلل  اتتتتتز ا اوةتتتتلا
ساهتتتلما هم اةتتتل دعصتتتا  علسمتتتل كلتتت  صتتتعبت  حتزتتتت اءسول تتتلس ساكتتتلد  اوهصتيتتتن س حتزتتتت اتمح افتتتلس 
ساوعةتت  كلتت  خلتته متتلع اتتك اورتلاتت  دتتبك دتت ااث ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن سدهتتتاو اوةفيفتتن اوعلبتتل يةتتل 

 .(32)زتكم اكلمرهل
 

  الدور الاستراتيجي:-رابعا
فتتتتتا س تتتتتئ م  تتتتتل افتتتتتر البن سا تتتتتحن س حتزتتتتتت اوة تتتتتل   ما  دس اوةتتتتتلامد اواةتتتتت  ن   لعتتتتت  إدام 

 ساواعلبلس.
 سول بل  دهذه اءدسام كلن ت دت اك دن زرةرئ اتز س اوةلامد اواة  ن يلوةهلماس اورلوبن: 

اهتتلماس فصبتتن  رعلتته ياابعتتن اوعةتت  مففتت  ساورتتا  تتفه  فتتا افتترلى ددال اوةتتتز  كليتتر تا   -
 الآتس دس اوا اجن دس اورتقبه اوةلوا.

 اهلماس يللكبن: كةهلماس ات الث سث  اوا اكلس ساورفلسض ساوع قلس ات رةلكبن. -
 اهلماس فت  ن: دا او تم  كل  اورفتب  اوةصا ا ساورصاف سا  لذ او  اماس. -

لةتتل زصا تتا دن زرةرتتئ اتتتز  اوةتتلامد اواةتت  ن  ي اتت   سايتتعن وبكتتلن شتت  كل ايتتر ا بجبل اتتئ اوةتتتز  ك 
 .(35)امد س صةبن اوةهلماساورصفبذزبك فا  لفب  اوةل 

 
 الفقرة الثانية: وظائف المديرين
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          (32):ن  لف  هذه اوةهلماس دفلكت اوةتز  ك كل  او بل  يلولظلئ  اتيليبن اورلوبنإ
 
 الوظيفة التنفيذية: -أولا

 دتتت وتتت  اتتتز  اتتلامد يةتت  ن قاتت  اةلميتتر  يتتلار  اورصفبذدتتن يتتلن د تتل  درل بتت  اوعتتلالبك ت
كلبهم سهل اذ دعت صلن اولص  دبك اوةة فبك ساتدام  اوعلبل مربجن ا الو  اوةالشت  دهتل  ساتش او

 ساا ه يلتو ا  اوضةصا.د را   علبةل   س 
 

                                                                      الوظيفة التنسيقية: -ثانيا
يتلتدام  اوعلبتل ثبتد زتلف  وهتل كت  اوةعللاتلس  سها مل جن كك ا الث اتز  اوةتلامد اواةت  ن

او لان كك ثفك يب  اوعة  وضةلن  صفبذ اتهتاو اوةل لكن يةتل زتر ل  اتئ يبليتن اوةفيفتن 
 اتير ا بجبن.

 
 وظيفة تكوين وتنمية القوى العاملة او الموارد البشرية: -ثالثا

كلت    تتدم اوصات  ولةتتز  ك سها اولظبفن اءيلف وةتز  ادام  اوةتلامد اواةت  ن ثبتد دعةت  
اورصفبتذزبك فتتا كةلبتلس اتخربتتلم ساورتتم   س  تتتدم اءدال سات تلم، سذوتتض دهتتو اوحفتتلا كلت  قتتتم 

كةل دعة  كل    ابك قصلاس ا اتلث دتبك اتدام  ساوعتلالبك س تلفب   تل  ن،كلث اك اوةفلسا  ساوعتاو
 .اك اتثر ا 

دام تتبك اوعتتلالبك فتتا اوةفرةتتف  يفتتا  ت دةكتتك ا تت ق صتتفن اتتتد ا اتتلامد يةتت  ن كلتت  ات
كتتتت  قبتتتلاهم يلولظتتتلئ  اوةل تتتل  كلتتت  كتتتل ه هتتتفتل اوةتتتتز  ك سامعتتتتا  س تتتلد سثتتتت  ولةتتتلامد اواةتتت  ن 

ل هل اوةلددن،ساك بس ئ م  ل افر البن ولةفرةف  ارليان اوةتى ثف  ااكلم س صحا  دسمهم فا
 او فل  ةرعهم يةهلم  اورتقاه اوةلوا.

س عصتتتا ذوتتتض  حتزتتتت اوفتتتلالس  5555 فتتتا اوةفرةتتتف  زتتترم سفتتته اوة يتتتل  ان اوعةتتت  اتداما 
يةك  ك يبكا وت  اتز  الوا دس اداما دس مئبس قفتم،ف  دةكصت  اوعةت  ات  تةك اوات ثبلس 

س  افتته ذوتتض كتتت  ااكلمبتتن  ل بتت  اوةتتلظفبك اتيةتتك  ثاتت ا س تت ب  سكتتذوض كتتت   وتت ،  اوةعاتتل
ا  شتا  كلتا ولةلظت  اوتفتلث اوتذا دةتكل اتك قاتلم ادال اوفلكلتن اةتل دعصتا امعتتن ااكلمبن او قلي

ساو بل تتتتن اولتتتتذان وتتتتتزهةل قاتتتتلم ادال سميتتتتم اجتتتتلستس  تتتتتم اهةل داخلبتتتتل ات دن ن لةلظتتتت  اتشتتتتع
 او س بك اتداما دةصئ اتدام  اك او بل  ي ا ا  ال. 

                                                           
36 - Teo Evin, Effectiveness of a corporate HR Departement in An Australian Public, Sector Entity 

during Commercialization, International Journal of HRM, 13910, p. 89-105.  



تدةصتتئ 5555ان ثاتت  دسم اوةتتتز  ك يلولظبفتتن اورصفبذدتتن اوةصاتتلم كلبهتتل فتتا اوة يتتل  
قبل  اتدام  يل  الاس احف   در تدم اكلفآس الددتن وتاعض اوةتلظفبك اوتذزك د لاتلن يةهةتن ا تلفبن 
اوتتتت  اهةتتتترهم اءصتتتتلبن كةهصتتتتتف اوةعتتتتتاس اواابتتتتن اوتتتتذا د تتتتل  ددضتتتتل ياتتتتبلمن كتتتت  الآتس فتتتتا 

      ساوفلئه اوذا د ل  ددضل دلظبفن ش ال ك  ال زل   ولةفرةف  اك ددساس خفبفن. اوةفرةف ،
                                      

         موقع ادارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي:
 اوةتز  اوعل 

 
ادام  اوةتتتتتتتتتتتتتتتتتتفسن اتدام تتتتتتتتتتتتتتتتتتن       ادام  اوةلامد اواة  ن      
 ساوةلوبن

          تل ك -         
         لظب  -         
         اتدام  -         
        اكلفلس -         
         

    اوفصبنئاوتا  اواحد ساورال      ختالس يعت اوابئ  اورفل ه                  
 
 

دظهتتت  ان ادام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن هتتتا ادام  ايليتتتبن   تتتئ فتتتا افتتترلى  صظبةتتتا اهتتتم كتتتلدام  اوةتتتفسن 
 اوةلوبن ساتدام ن.

 
   :ريةالادارة الاستراتيجية للموارد البش :لمطلب الرابعا

 ي مهتل Porter دلم بت   عصا كلةن اير ا بجبن فا اتدام  فتك او بتلد  اس فتك اتدام  سقتت ك فهتل
 هتتتو  (37)"اواحتتد كتتك اوةبتت   اورصلففتتبن، ي لتته اوةلالاتتن دتتبك امةتتان اتدام  ساورتببتت  اتتئ اواب تتن"
 (32)شتلالن" اتير ا بجبن او  " عا ن س ح  ض اوةعتاس يةل دةكتك اتك اوفتبا   كلت  اوةلقت  ياتفم 

ي مهتتل  حتزتتت اهتتتاو اوةفيفتتن كلتت  اوةتتتى اوال تت  سا لاتتن  Chandler (35)  لةتتل ك فهتتل شتتلمتو

                                                           
37 - Charpentier Charles, Organisation et gestion de l'entreprise, Edition Nathan, 2009, p. 58. 
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مهتتل "اجةلكتتن اتتك  ي Martinet (20)  اوةتتلامد ساوصةتتلأ ورح بتته هتتذه اتهتتتاو. سقتتت ذك هتتل الم بصبتت
ذا، او تتتتتت اماس ساوراتتتتتت فلس اوةرعل تتتتتتن يلكراتتتتتتلم اوليتتتتتتلئ  ساوتتتتتت ب  دتتتتتتبك اوةتتتتتتلامد ورح بتتتتتته اوهتتتتتتتو". ا

اتير ا بجبن ها اجةلكن او  اماس اورا  عة  كلت   تببت  اوصةتلأ ثفت  ار بت اس اواب تن ورح بته 
 اءهتاو اواعبت  اوةتى.

 
 طبيعة استراتيجية ادارة الموارد البشرية  :لىالأو  فقرةال

 ل هل صا ن اير ا بجبن اذ دمهل  فلهم فا: حة  ادام  اوةلامد اواة  ن فا  بم 
 بجبن اوةحتد  فا  ذ  ساخربلم س تم   سصبلمن اوةلامد اواة  ن.اءهتاو اتير ا  -
  حتزت اةلميلس ادام  اوةلامد اواة  ن يةل زرالده ائ م  ن اتدام  اوعلبل. -
 يبلين امر لل اواتائ  اوة ل  ورح به اتهتاو اتير ا بجبن. -
 ن.ارليعن سمقلين س صفبذ او ان اوةل لكن ولرح ه اك ا لارهل ائ اتير ا بجب -

 

ذا،  رتتتلن ايتتر ا بجبن ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن اتتك ا تت الاس ارلاف تتن اتتئ او اتتن اتيتتر ا بجبن إ
س عةتت  كلتت  ميتتم اءهتتتاو اوةفتتر البن اوةصفتتجةن اتتئ م  تتن اوةفيفتتن، فررتلاتت  اعهتتل س تتر ل  اتتئ 

او ت اماس  اثربل لس اوةفيفن اتير ادجبن، وذا   ل  اتدام  يلش اك اتز ا اوةلامد اواة  ن فا ا  لذ
دلاتتت  وةلالاتتتن دهتتتتاو ادام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن اتتتئ  اتيتتتر ا بجبن اتتتئ كاتتتلم اوةتتتتز  ك ورتتتلفب  ف صتتتن

ارليعن   اتب  اتيتر ا بجبن اوعلبتل سصتصئ  (21)اير ا بجبن اوةفيفن س صفبذ يبلين اوعة ، اةل زرب 
اوتلاتت  كلتت  ادال  او تت ام كليتتبلن ورتتتفه اوةعللاتتلس سات اتتلتس اورفلكلبتتن ست دحتتتث هتتذا اورتت هب 

اوةفيفتتتتتن ات كصتتتتتتال  تتتتتتلن اةلميتتتتتلس ادام  اوةتتتتتلامد اواةتتتتت  ن اصفتتتتتجةن ايتتتتتر ا بجبل سارفتتتتت ن اتتتتتئ 
 .(22)يعضهل

 
 مراحل البنال الاستراتيجي أولا:

  فتتتم س  ت دتتتت وتتت دام  كصتتتت او بتتتل  ي دتتتن كةلبتتتن اتتتك   فتتتبةهل اوتتت  خاتتتلاس ا ثلبتتتن وبرتلاتتت  اواصتتتلل
  (23):ن او  يائ خالاساير ا بجبن ادام  اوةلامد اواة  

دصتتتلل م  تتتن اوةتتتلامد اواةتتت  ن: اا اءهتتتتاو اواعبتتتت  اوةتتتتى وهتتتذه اوةتتتلامد اورتتتا  صفتتتجم اتتتئ  .1
 اهتاو اتدام  اوعلبل.

                                                           
40 - Andre Martinet, Stratégie, Vuibert, Paris, 1983, p. 13. 
41 - Mary Cheddie, How to become a strategic partner, HR Focus, 2001, n. (78) (8) p. 1-14.  
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يةتتل  -اتتك ايتر ال  ساخربتتلم س عتل ض  - حتزتت اورل هتتلس اتيتر ا بجبن ولةتتلامد اواةت  ن  .2
 زر ل  ائ  ح به او   ن.

ئبن تدام  اوةلامد اواة  ن سكبفبن قبليتهل وةع فتن مجلثهتل  حتزت اءهتاو اتير ا بجبن اوصهل .3
 اس فةلهل

  حتزت اوليلئ  ساتاكلملس ساكتادهل يةل د ت   ح به اءهتاو اوصهلئبن. .2
 صفبتتتتذ اتيتتتتر ا بجبن اوةل تتتتلكن اتتتتك قاتتتت  اتدام  اوة ك  تتتتن سكاتتتت  اولثتتتتتاس اوةر ااتتتتن  .5

 ساتش او كلبهل.
 افلس س احبحهل.ارليعن س  ببم اورصفبذ ورحتزت اتمح   .2
افتتت  اواب تتتن اوتاخلبتتتن ساو لم بتتتن: دا  حلبتتت  كلفتتتن اوةر بتتت اس ساوفتتت م ساورهتزتتتتاس يتتتلال  .7

للمتتل داخلبتتن اس خلم بتتن، وتتذا ت دتتت ولةفيفتتن اتتك او بتتل  دتمايتتن اوةحتتب  او تتلم ا يكتت  
كصلصتت ه اوةتتفه   كلتت  ددائهتتل سدهتتتافهل سكتتذوض كلبهتتل  حلبتت  دب تتن اوعةتت  اوتاخلبتتن ساوهبكتت  

 بةا ولةفيفن ية رل  اولظلئ  اوةكلمن و .اورصظ
 

 تحليل بيئة المؤسسة :ثانيا  
ن  حلبتت  دب تتن اوةفيفتتن يةتتك  دقبتته زتتفدا اوتت  امجتتلل  اتهتتتاو اتيتتر ا بجبن يفعلوبتتن س تتصعكس إ

 مرلئث هذا اورحلب  كل   حفبك ددال اوةفيفن.
 
 محيط المؤسسة الخارجي:  -أ

 فن او  ملكبك:     فم اوعلاا  او لم بن اوةحبان يلوةفي
 (22)ا:االش  كل  اير ا بجبن اوةفيفن سهزرتلن اك اوعصلص  اورا ت  فه  يةك   النوع الأول:

 اوعلاا  ات رةلكبن ساو  لفبن س لهب هل كل  كلداس اوةفرهلتبك. -
اوعلاا  اتقرالددن كلوتخ  سثجم اوال  ساوحلون اتقرالددن اوفلئت  ساتى  ت ه  اتمرتلج  -

 قرالددن ساوعلوةن.يلورتر س ات
اوعلااتتتتت  اورتصلول بتتتتتن كةحلسوتتتتتن ادختتتتتلث   صبتتتتتلس  تزتتتتتت  فتتتتتا اتمرتتتتتلج تشتتتتتالع ثل تتتتتتلس  -

 اوةفرهلتبك.
اوعلاا  اوفبليبن ساو لملمبن س  هب  اورة  علس ساتير  ام اوفبليا كل  ثفك يب  اوعة   -

 ساتمرلج.
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 ش  كل  اور اب  سها:زرتلن اك اوعصلص  اورا وهل ك قن س  هب  يةك  اال :النوع الثاني
اوةصلففتتلن فرعةتت  اوةفيفتتن كلتت  اورعتت و كلتتبهم س حلبتت  م تتلأ اوضتتع  ساو تتل  وتتتزهم يةتتل  -

 دفلهم فا س ئ خارهل اتير ا بجبن.
اوةتتلمدسن ثبتتد  رعلاتت  اوةفيفتتن اعهتتم وب تتتالا  فتتهب س فتتا شتت سأ اوتتتفئ كلتت  دن زتترم  -

 اورفلبم فا اولقل ساوتةبن ساوجلد  اوةاللبن.
ا كتتت  اتتتك دفتتتلهم فتتتا  ةل تتت  ا رلتت  كةلبتتتلس اوصةتتتلأ اتتتك شتتت كلل سسيتتتالل اوةةلوتتلن د -

 الوببك.
ساوتتذزك دةتتكللن دهتتم اتتفه  فتتا مةتتلأ اوةفيفتتن وتتذا  فتتع   (25)اوعةتت ل دس لبتتلئك اوةفيفتتن -

 او  اع فن  ل هل هم سثل ل هم سميال هم سافرلى دخلوهم.
 ن.اوليالل كلك ل اوةفيفن س جلم اوجةلن ساورج ئن سقتما هم اوة ائب -
 
 محيط المؤسسة الداخلي:  -ب

  تتتل  اتدام  درحلبتتت  دب تتتن اوعةتتت  اوتاخلبتتتن سم تتتلأ قتتتل  س تتتع  اوةفيفتتتن دهتتتتو الا هتتتن 
اورهتزتاس سايتر  ث اوفت م اوةرلثتن االاهتل، سهتا وتذوض  حلت  امةتان اوةفيفتن كلورفتل ه فرحتتد 

دفتتلكتهل اورحلبتت  سيتتلئ  اتكتت ن اوةصليتت  ساواتت ق اوة ئةتتن وفتت كن اولصتتلث اوتت  اوةصتترث، كةتتل 
 اوةلوا كل  الرةلو يعض اوةةلل  او لصن فا  حلب  مةلأ اتمرلج ساوعةلبلس ساتير ةلم.

 لذوض   ل  اتدام  درحلب  اولظلئ  اورلوبن:
 اوهبك  اورصظبةا ساوة ك  ن س فل ض اوةففسوبن. -
 ال  هتل سظبفن اوةلامد اواةت  ن س كبفبتن "اوحاتلث كلت  اثربل ل هتل اتك اوةتلامد اواةت  ن س  -

  (22)س حفب هل ساوحفلا كلبهل ورح به اتهتاو اورصظبةبن يلكل  افرل لس اوتفلل  ساوفعلوبتن"

 (27)سورحلب  هذه اولظبفن كلبهل ان   ل  يلوصةل لس اورلوبن:

  حلب  اولظلئ  سس ئ سص  س لصب  سظبفا ز ئتم دتبك افتفسوبلس سسا اتلس 
 اولظبفن سقتماس شليلهل.

 و لى اوعلالن ساور اب  وهل ساير الدهل ساخربلمهل س عببصهل  حتزت اتثربل لس اك ا
 سدفئ اورعل ضلس ورح به اير ا بجبن اوةفيفن س حتزت اوفجلاس.
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  اوحفتتتلا كلتتت  اوةتتتلامد اواةتتت  ن س صةبرهتتتل س تتتتم اهل س  بتتتبم ددائهتتتل يةتتتل زرصلزتتت  اتتتئ
 ارالالس اوةلامد اواة  ن.

اةلميتتن سدفضتت     كلتت  اخربتتلم دفضتت ن اور اتتب  اتيتتر ا بجا دعةتتد اةتتل   تتت  وصتتل زراتتبك
ا لان  هتتو اوت  اورتببت  س حتزتت اواتتائ  اوة لت ، فرعةت  اتدام  كلت   حفتبك ددائهتل اتك خت ث 

 دثفك ات  الاس ساوةةلميلس فا ادام  اوعلالبك ساورا  رصليم ائ اير ا بجبن اوةفيفن.
 

 : الاطار المفاهيمي للادارة الاستراتيجية.ةالثاني فقرةال
" مةاتل دس    Mentzberg et Waltersاتدام  اتيتر ا بجبن ثفت  اصر بت غ سساورت ل   عتت

مةلذ تتل اعبصتتل دعاتت  كتتك  تتتفه اجةلكتتن اتتك او تت اماس دس اوراتت فلس يتتلال كتتلن هتتذا اوتتصة  مرل تتل 
ي مهل  Pearce et Robinsonسقت ك فهل  (22)تير ا بجبلس ا الد  ا اان اس يب  ا اان"

اتفعلث زصرث كصهل صبلين س صفبذ اير ا بجبلس هتم  اتةبةهل وللصتلث اوت  "اجةلكن اك او  اماس س 
 .(25)دي اض اوةصظةن"

يةعصتت   ختت ،  عصتت  اتدام  اتيتتر ا بجبن دل تتئ م  تتن افتتر البن كلتت  اوةتتتى اواعبتتت سبل لثتتن 
ساوليتتلئ  ورح ب هتتل اتتك ختت ث اةلميتتلس سا تت الاس اصليتتان قهتتا اتدام  اوةفتتفسون كتتك  اتاكلمتتلس 

   اتير ا بجا.اور اب
داتتتل اتدام  اتيتتتر ا بجبن ولةتتتلامد اواةتتت  ن فهتتتا اورعلاتتت  اتتتئ اوعصاتتت  اواةتتت ا كلتتت  اوةتتتتى 
اواعبت، يةل زرلافه ائ م  ن اوةفيفن اتير ا بجبن اوال لن اوةتى، اتك خت ث ا ت الاس  تر ل  اتئ 

لتت  اوةفتترل لس اوةر بتت اس اوةحباتتن، فهتتا   تتل  يتتلور اب  اتيتتر ا بجا ولةتتلامد اواةتت  ن كلتت  ا ر
 ورح به او   ن اوةفر البن و دام  اوعلبل.

وتتتذا، ت دتتتت وصتتتل تدضتتتلح اضتتتةلن ايتتتر ا بجبن ادام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن اتتتك  ع  تتتف اور اتتتب  
 اتير ا بجا س حلب  كصلص ه س  ابلن اهةبر .

 دعت اور اب  اتير ا بجا ذوض اوصظل  اوةرتلا  اوذا زرم اك خ و  " حتزت ميلون اوةفيفتن
 .(50)فا اوةفر ا  ساهتافهل ساورا فلس ساوجهلد او لان ورح به ذوض"

هتتتاو ( دمتت  كاتتلم  كتتك كةلبتتن  حتزتتت ول يتتلون اتيليتتبن ساء(Antonyلةتتل دع فتت  اماتتلما 
 .(51)ات   سخان سايلل   ح ب هل فا اءيلاق اوتسوبن" اوال لن
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رصاف ساورصظتبم ساو بتلد  ساورصفتبه اسا ي م  " لض او  اماس اوال لن ات ت  او لصتن يتلوتس ع ف  او
 .(52)ساوة اقان اوة  اان يعةلبن   ابو اوةلامد"

اور اتتب  اتيتتر ا بجا هتتل كةلبتتن ا لاتتن دتتبك او   تتن اوةفتتر الان اواعبتتت  وتت دام  سدختتذ  ذا،إ
 او  اماس سات  الاس او لان ورح به هذه او   ن.

 
 :ناصر التخطيط الاستراتيجيع أولا:

 ورعلم ف، كصلص  اور اب  اتير ا بجا سها:زرض  اك خ ث ا
  حتزت م  ن اوةفيفن سميلورهل ساهتافهل اتير ا بجبن. -
  حلب  اواب ن اوتاخلبن ساو لم بن ساتى  لهب  هذه اءخب   كل   ح به اتهتاو. -
 س ئ خا  دتزلن ارعتد  وةلا هن اور ب اس ساخربلم اواتز . -
 اتير ا بجبن.س ئ هبك   صظبةا اصلي  ورصفبذ اءهتاو  -
 س ئ اتير ا بجبلس اولظبفبن او لصن يلداماس اوةفيفن. -

 
 أهمية التخطيط الاستراتيجي: :ثانيا  

 (53)ه كت  فلائت ولةفيفن سفه ال زلا: تةك دهةبن اور اب  اتير ا بجا درح ب

قتتتم  كلتت  اورصاتتف يتتلورحلتس او لم بتتن يفتتا  دقتتن اوةعللاتتلس اةتتل دعصتتا مجتتلح اوةفيفتتن  -
 ا سقتم هل كل  اتيرة ام.اوةفر ال

دكتتتتم ا ك هتتتتل اورصلففتتتتا يفتتتتا  اوتمايتتتتن اوةفتتتترة   ولةحتتتتب  ساورحضتتتتب  داتتتتتائ  وةلا هتتتتن  -
 اوة ل  .

  تكبم م لأ او ل  ساير  وهل فا الا هن اوةصلففبك اةل دعصا  ح به اوةكلي . -
 اير تا  افض  وةلامدهل يفا   حلب  م لأ اوضع  ساو ضلل كلبهل. -
 ه اوةكلي  اوةلددن ساوةعصل ن اك  حفبك يةعرهل سثفك اولتل وهل.ايرصل  اوف م ورح ب -

 
 

 المتطلبات الاستراتيجية للموارد البشرية :ثالثا  
  رال  اير ا بجبن اوةلامد اواة  ن  عتز س فا اةلميلس سافلهبم اتدام  مل حهل فبةل زلا:
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 الممارسات الجديدة لادارة الموارد البشرية :-أ
ن كتتتك او بتتتل  دتتتاعض اوةةلميتتتلس ورتتترةكك اتتتك اور اتتتب  اتيتتتر ا بجا اوفتتتلبم ت يصتتت  وتتتت  افيفتتت
 (52)هةهل:د وةلامدهل اواة  ن، 

  بب  قتبم سا جلهتلس اوعتلالبك: ثبتد   تل  اوةفيفتن درحفبت هم ساشتالع ثل تل هم سمياتل هم  -
اةتتل دفتتتلكت كلتت   تتتتم اهم س ةكبتتصهم يلكاتتتلل اواتت ثبلس اورتتتا  ةكتتصهم اتتتك ادال كةلهتتتم 

 ع.يح  ن سادتا 
  ببتت  الهبتتن سظبفتتن ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن: ثبتتد  ةتتلمك هتتذه اتدام  يلكتتتاد اتيتتر ا بجبن  -

اوعلاتتتن ولةفيفتتتن اذ ان ادام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن  ةتتتك  كصاتتت ا فعتتتلت افتتتلهةل فتتتا  ح بتتتته 
 اوةلامد اواة  ن ولةفيفن. اتهتاو اتير ا بجبن كا  سظبفرهل اوفصبن فا  فبب 

لماس اتتز ا اوةتلامد اواةت  ن : اذ كلت  هتفتل اوةتتز  ك ان زرةرعتلا   بب  الهبن سظبفن اهت -
 يةهلماس فبصن سيللكبن سفت  ن  ةكصهم اك ا  لذ او  اماس اوالئان سث  اوص اكلس.

 
 : المفاهيم الجديدة لادارة الموارد البشرية -ب
 هل:  ن   بب  س ال   ايلوب  ادام  اوةلامد اواة  ن ايرتك  ادخلث افلهبم  تزت  اصإ
 

 حياة المنتج: مفهوم دورة
زهتتتو اوتت   حتزتتت دم تتن ا لاتتن اور اتتب  وللظتتلئ  اوة رلفتتن، فتتلوةصرث دةتت  يتت مبئ ا اثتت  

 (55)ولرالم سكذوض اوف د فا اوةفيفن سهذه اوة اث  ها:
اوة ثلن اور هبلبن دس   تدم اوةصرث اوت  اوفتلق ثبتد  تتلن اوةابعتلس اص فضتن س عةت   .1

دبتتتئ كلتتت  ل تتتلد  اوةابعتتتلس س ة تتت  هتتتذه اوة ثلتتتن مهلدتتتن اوةفيفتتتن كلتتت   تتتتم   م تتتلث 
 ا ثلن اتدرتلم س رةب  يلم فلض اتمبلح.

ا ثلتتن اوصةتتل: ثبتتد    تتت اوةابعتتلس يفتت كن يفتتا  اع فتتن اوةفتترهلتبك ولفتتلعن س ةرتتلل  .2
 هذه اوة ثلن يلوحل ن او  اوعلالبك اوةرتمببك ساتدام بك اوتفلئبك.

ظتم اوةفترهلتبك اوةحرةلتبك فبالتغ ذمس ت  وباتتد ا ثلن اوصضث: دا قاتلث اوةصترث اتك اع .3
اوصضلج اوةصحتم ثبد  ضا  اوةفيفن او  الا هن اةكلن اوعةلون او ائت  س حل لهتل 

 او  مةلأ امرل ا اخ .
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ا ثلتتن اورتتتهلم: دا اتم فتتلض فتتا اوةابعتتلس اةتتل زتتتفئ اوةفيفتتن اوتت  او لئتت  مربجتتن  .2
 تفئ يلوةفيفن او  اتير صلل  كتسث اوةفرهلتبك كص  يفا  اصرجلس  تزت  ساورا قت

 كك ختالس يعض اوعلالبك.
 

  ل  اوةفيفن دراصب  اءف اد ثفت  هتذه اوة اثت  فرعةت  كلت   اابته ايتر ا بجبلس ارصليتان اتئ 
 افه  هم.

 :سهتا خ  اتن اعتت  وة لدلتن ددتن اثرةتلتس ورت ك اءفت اد اوعةت  دس  مفهوم خريطاة الاحالال
 ث ث  خ  ك اكلمهم.  قبرهم وةفرل لس سظبفبن دكل  سا

 :اورا  هتتو اوت  ايتر ةلم اوةتلامد اواةت  ن ذاس او اتلئو  مفهوم تحليل محفظة الموارد
 .(52)اوةرةب   سس عهم فا دكةلث دل    صليال ائ ااكلمبل هم سقتما هم

 
 للموارد البشرية : الاختيار الاستراتيجي نيالمبحث الثا

اةتت  ن يلواحتتد كتتك اوعتتلالبك فتتا يتتلق اوعةتت   هتترم سظبفتتن اتخربتتلم اتيتتر ا بجا ولةتتلامد او
اتتتك ثبتتتد كفتتتلل  س اتتتفبرهم اتتتك ختتت ث  لاتتتلس اورلظبتتت  فهتتتا  ح تتته ا ادتتتل ولةفيفتتتن ساوعتتتلالبك 

 اءهتاو اوة  ل  ساوصةل اوةررليئ ساوا لل فا اء ت  اوال ت  سذوتض يليتر تا  اوعصلصت  اوفعلوتن اورتا
ع اففترلى اءدال س  فتبض دسمان اوعةت  كصربجن  ابعبن تم فل  فلهم فا   فبض  تلفن اوعةلون 

سهذا دتسمه زفدا او  ل لد  اوعلئتت كلت   ،كك سظلئفهم ورصلياهل ائ خالئاهم يفا  م ل اءف اد
صتتلم  اوةفيفتتن سيتتةعرهل تيتتر تااهل دمفتت  اوتفتتللاس اوة ئةتتن  اورتتتم   ساتيتتهل  فتتا  حفتتبك 

  هتتتو ديليتتا سهتتل  تتلفب  اثربل تتلس    تتت  ايتتر ا بجبن اخربتتلم اوةتتلامد اواةتت  ن كلتتس  .جو مرتتل
اوةفيفتتتن اتتتك اوةتتتلامد اواةتتت  ن يةتتتك   رتتتلالن فبتتت  قتتتل  اوعةتتت  اتتتئ ثجتتتم اوعةتتت  اوةالتتتل ، ورتتتفاك 

اثربل تتلس اوةفيفتن فتا اولقتل اوةصليتت   وةتلامد او لاتتن وةت ل اوةتلاي  سيتتاوحاتلث كلت  هتذه ا
واةتتت  ن وفتتتت اثربل تتتلس وضتتتةلن ايتتترة ام ن اوعةتتت . فهتتتا  رالتتت  دصتتتلل هبكلتتتا ا ئتتتم اتتتك اوةتتتلامد ا

ات ان ايتر ا بجبن اتخربتلم  (57)اوةفيفن اك اوةلامد اواة  ن اوفعلون اورا    ت اك قتم هل اورصلففبن
وبفتتل يلوعةلبتتن اوفتتهلن س فتترل   كتتت  خاتتلاس  ةهتتت وهتتل قاتت  س تتعهل ال تتئ اورصفبتتذ، فهتتا  حرتتلج 

كةلبتن ايتر ال  س تذ  وهتذه  او  كةلبلس ارعتد  اك  حلب  اوعة  س  اتب  اوةتلامد اواةت  ن اوت 
 (52) :اوةلامد  ح ب ل و لدلس كتزت  دهةهل

 اور اب  ولةفر ا  ساورصاف يلثربل لس اوةلامد اواة  ن س حتزت الاصفل هل. .1

                                                           
56 - Jean Claude Gastro, Frank Guerin, Le Modèle des 3C en question, Revue Française de gestion, 

mai-avril 1998, p. 75.  
 .    692ر استراتيلي، مرلع سبق ذكره، ص عةي السةمي، إدارة الموارد البشرية من منظو -41
 .    691المرلع نفسه، ص  -48



    ال   سيلئ  اتير ال  س  ق . .2

وةكتتلن اوةصليتت  فتتا ا اتتل   سيتتلئ  اتخربتتلم يةتتل دضتتةك س تتئ اوةتت و اوةصليتت  فتتا  .3
 اولقل اوةصلي .

 ئ  العل هم.ا  صليال ةلامد اواة  ن ساوحفلا كلبهل س ع  اكلن اوعة  دل   صبلمن او .2
 :                                                      كةلبن اتخربلم ية اث  دمبعن  ة 
 اورصاف -2   حلب  اوعة  -1
 اوفحو ساتخربلم -2   اتير ال  -3
 

 المطلب الاول: التحليل الوظيفي.
ساوة و  (55)أ ديليا وصجلح اوةفيفن اذ  عة  كل  إدجلد اورصلي  دبك اولظبفنسها ش  

اولا اتتلس ساوةهتتل  ساوةتتفه س ساوتفتتللاس اولا تت   لف هتتل فتتا  (20)اوةر تتت  وهتتل كاتت  إدضتتلح س حتزتتت
 شلي  اولظبفن.

 
 التحليل الوظيفي وأهداف : مكوناتالفقرة الأولى
 زنتتد قتاو واف النتو  اءوو  اوخطوة فهو فاظزولا ثلب دلو  لاب ا   ال  اه ال اوةفيفلس وو  

دتتتتتبك ااكن  ثد ءدعديتتتتت ن دكتتتتتلن هصتتتتتلك  لافتتتتته  دجتتتتت  ثبتتتتتد ودزهل اوا وفرة واملصبسال تتتتتتأفراده
 .اكرفان اعلرفس قدرات ،خدرة اك اوةصا  سال دحرلج 

 
 .أولا: مكونات التحليل الوظيفي

 زرتلن اك اكلمبك اهصبك: 
اتتتتتتلس ساوةفتتتتتتفسوبلس ساوع قتتتتتتلس سظتتتتتت سو اوعةتتتتتت  هتتتتتتل قلئةتتتتتتن اولا "اولصتتتتتت  اوتتتتتتلظبفا:  .1

 .(21)"وعة ا فبن سها دثت ملا ث سا   لس  حلب ساوةففسوبلس اتش ا

اورلصب  اولظبفا: سهل قلئةن يةهلماس سقتماس ساخرالصلس اوف د اوةر ت  وللظبفن سهل  .2
 " اوحت اءدم  اك ارالاتلس اورعلتبمم :  و يس ع .(22)دثت ملا ث اس ا   لس  حلب  اوعة 

ساو اتتت   ساورتتتتم   سددتتتن الاصتتتفلس دختتت ى اتتتك اوةعتتتلمو ساو تتتتماس او لاتتتن ءدال اولظبفتتتن 
 .(23)دتقن

                                                           
 . 51، ص 1999بار  كشوا ، إدارة الموارد البشريةّ، دار الفاروق لةنشر والتوهيع،  -49

60 - Dean Mondy Wayne, HRM, 9th edition, Pearson, www.pearson.com 
 .    51، ص 2004ة، محمد المدرون، إدارة وتنمية الموارد البشريّ  -21
 . 108لار  ديسةر، إدارة الموارد البشرية، مرلع سبق ذكره، ص  -22
 .    2012، دار صفاء لةنشر والتوهيع، عمان، 1نادر أبو شيخة، إدارة الموارد البشريةّ، إطار نظر  وحالات عمةيةّ، ط -26



 
 أهداف التحليل الوظيفي :ثانيا  

    (22):ح ه  حلب  اوعة  اءهتاو اورلوبند
  اتخربلم اوفلبم سقلن اوحل ن ولإش او كل  شلي  اولظبفن. .1
 مكب   وا ااث اورتم   اوةصليان. .2
 اس اور قبن اذ  رم اوة لممن دبك دكالل اولظبفن ساور ت  اوذا ث    شليلهل.ال لكبن ق ام  .3

اصالتته اور اتتب  اوفتتلبم اذ دحتتتد افتترلى اوةهتتلماس اوةاللبتتن وتتت  سظبفتتن اةتتل دفتتلكت فتتا  .2
  حتزت كتد اوة ال  اوةاللبن.

  حتزت اوع قن دبك ثجم اوةففسوبلس سات   اوةصلي . .5

 ثجم س ابعن اوعة  اوةالل  اص .      الن" وةلي  اولظبفن اذ دحتددصةل   .2
ت   تتل  ادام  اوةفرةتتف  يلكرةتتلد  تت ق وجةتتئ اوةعللاتتلس كتتك ارالاتتلس اولظبفتتن، ذوتتض دن 

تمبتتن درحتزتتت اكلمتتلس اوة يتتل  اوتتذا زتتصظم كةلهتتل دعاتتا هتتذه اواتت ثبن اوتت  اجلتتس او تاتتن اوة
فرالت  اتك  5555ة يتل  مقتم س لر   اتدام  يعتتد اوةتلظفبك اوةفتةلح يت  فتا او ،سدهتافهلاولظبفن 

   .اجلس او تان اوةتمبن ا  ال االم لس وة ل اوةلاي  ثف  اصلص  اولظلئ  اوةاللبن
 

 : طرق جمع المعلومات عن متطلبات الوظيفةالفقرة الثانية
افتتتتفسوبلس" اولظبفتتتتن ساهتتتتلماس س  ةعللاتتتتلس كتتتتك ارالاتتتتلس "سا اتتتتلسكتتتتت   تتتت ق وجةتتتتئ او  رتتتتلاف 

 شليلبهل. مذك  اصهل: 
فب تتل  اوةحلتت  اوتتلظبفا ية ثظتتن اوعتتلالبك اهصتتلل قبتتلاهم يعةلهتتم : (25)الملاحظااة الشخصااية -أولا

ت ان هتذه اوا   تن إ فبفج  خالا هل سالإ  الاس او لان ول بل  دهتل سك قرهتل ي ب هتل سافتفسوبل هل.
 .(22)وةرت م ااكلفن ست  ال  ولأكةلث او س بصبن 

 المقابلة الشخصية: -ثانيا
  (27):اع اك اوة لد سهصلك كت  دمل 

 اوة لدلن اوف ددن ائ ك  ف د الظ . -
 اوة لدلن اوجةلكبن ائ اجةلكن الظفبك دة للن مفس اولظبفن. -

 اوة لدلن ائ اة و اس دل   وتزهم ا  ع سايئ كل  إ  الاس اولظبفن. -
 

                                                           
 .    14، ص 2006ةنشر والتوهيع، عمان محمد الصيرفي، إدارة ازفراد والعلاقات الإنسانيةّ، دار قنديل ل -25
 . 14نادر أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، إطار نظر  وحالات عمةيةّ، مرلع سبق ذكره، ص  -24
صةلاح الةدين محمةد عبةد البةاقي، اللوانةب العةميةّة والتطبيطيةّةة فةي إدارة المةوارد البشةريةّ بالمنظمةات، الةدار اللامعيةة، الاسةةكندريةّ،  -22

 .    84، ص 2001مصر، 
 .    112لار  ديسةر، إدارة الموارد البشريةّ، مرلع سبق ذكره، ص  -21



 (22):زصا  او ا ال يل الع إ  الاس احتد  كصت ا  ال اوة لد س

 .ساوةتز  اوةة و كل  اوعلالبكاورعلسن دبك احل  اولظبفن  -
 إقلان ك قلس سددن ائ اوعلالبك اوذزك  رم ا لدلرهم. -

 اوال  اك اوعلالبك  عا ن ايرةلماس ولإ لين كصهل دل لح. -
 

 (69)طريقة الاستقصال: -ثالثا  

  تتل  ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن  درلل تتئ ايتترةلم   حرتتلا كلتت  ديتت لن ارعتتتد  سارصلكتتن  ةتتة  كتت  اتتل وتت  
 لب  سسص  اففسوبلس سسا الس اولظبفن س ةر أ وصجلح هذه اوا   ن س لح اءي لن.صلن درح

 

 (70)س: حلب  اولظبفن:  رل و يفرن خالا خالاس
 او ال  اءسو :  حتد اوهتو اك اوةعللالس اورا  فري كصهل إدام  اوةلامد اواة  ن. -
داعضتتتهل سكبفبتتتن او اتتتل  او لمبتتتن: زتتترم   بتتتبم اولظتتتلئ  اوةل تتتلد  فتتتا اوةصظةتتتن سك قرهتتتل  -

 ا الوهل.
 .او ال  او لو ن: اخربلم اولظلئ  اوة اد  حلبلهل -
و اتتل  او ايعتتن:  ةتتئ اوةعللاتتلس ساوابلمتتلس اوة رلفتتن كتتك اولظبفتتن سسا ال هتتل سافتتفسوبل هل ا -

 إ لفن او  او تماس اواة  ن او لان ءدائهل.
شتت  يةتتلي  اولظبفتتن او اتتل  او لافتتن: اورتتتقبه يلوةعللاتتلس س ص بحهتتل كاتت  ات اتتلث اوةال -

 اوحلوا ساوةة و كلبهل.
 اكتاد سص  س لصب  وللظبفن.   او ال  اوفلدين: زرمم  -

 
 

 المطلب الثاني: استراتيجية التنبؤ بالموارد البشرية
ن اورصاف يلوةلامد اواة  ن وت  ابت   خلصتن فتا ددتن افيفتن اذ دمت  زرصتلسث اتمفتلن د يال ت  سثتلاف ه إ

 فب رل  دذوض كك اور اب  ءدن كةلبن دخ ى س جعل  دل   صعلبن. سافرلى ددائ  سك  ار ب ا  
 

 :أهمية ومراحل التنبؤ الفقرة الأولى:
س لدهتتتتافه  دعةتتت  اورصاتتتف كلتتت   ةكتتتبك اوةفيفتتتن س  س تتتتهل يةتتتلامد يةتتت  ن كلفبتتتن ساصليتتتان ورح بتتته

                                                        .ولةحلفظن كل  ددائهلالا هن اوةر ب اس اوةفر البن 
                                                           

 .    42محمد المدرون، إدارة وتنمية الموارد البشريةّ، مرلع سبق ذكره، ص  -28
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 .    110لار  ديسةر، إدارة الموارد البشريةّ، مرلع سبق ذكره، ص  -10



 
 أهمية التنبؤ:: أولا  

  (11) ا ل دهةبن اورصاف يلوةلامد اواة  ن فا اوص لأ اورلوبن:
بك سمياتتل هم ضتتةك اوتتر ل  دتتبك اولظتتلئ  ساوعتتلال تتةلن  ةتت ب  اوةتتلامد اواةتت  ن يةتتك  د -

 سافه  هم س العل هم.
هتتتتتاو اوةفيفتتتتن د ددال د تتتتت  كفتتتتللا هم ور تتتتتدم دفضتتتت   صةبتتتتن اوعتتتتلالبك اوحتتتتلوببك سل تتتتلد   -

 سمبحبرهل.
 ع  ف اوةتز  ك كلت  متلاثا اوتص و ساوفتلئض اوةل تلد ثلوبتل سافتر ا  فتا او تل  اوعلالتن  -

 .لان م دهتو اخذ اورتادب  او
اوةفتتتتلهةن فتتتتا  حلبتتتت  دسمان اوعةتتتت  وةع فتتتتن ديتتتتال   تتتت ك اوعةتتتتلث ولظتتتتلئفهم اس يبتتتتلدهم  -

 اوةرت م.
خرالصتتتتلس دفتتتترفبت اصهتتتتل اوةجرةتتتتئ ساو ضتتتتلل كلتتتت   ل بتتت  او تتتتل  اوعلالتتتتن اوجتزتتتتت  محتتتتل ا -

 اواالون.
 

 :مراحل التنبؤ بالموارد البشرية :ثانيا  
  ل  ك  افيفن ص ب   كلمل د  كاب   در تز  اثربل ل هتل اتك اوةتلامد اواةت  ن، سذوتض كتك 
   ه ا لممن ال هل ال لد وتزهل سال  حرل هل دس اتل هتل فتلئض كصتتهل، س تلفب  اوابلمتلس او لاتن 

 س حلبلهل دتقن ولحالث كل  مرلئث ا ئةن فا  ا  اوةفر ا  ساورصاف ي .
 
 
 
 

 (12) ة  كةلبن اورصاف د  ث ا اث :
 ة ثلن اءسو :  حتزت اوةرلف  اك او لى اوعلالن سخا ا هم سشهلدا هم سكفللا هم.او -

                                                           
 .    90أحمد مارر، إدارة الموارد البشريةّ، مرلع سبق ذكره، ص  -11
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 .     68، ص 2002منادلي، 



ي   اوة ثلتتن او لمبتتن:  حتزتتت اتثربل تتلس اتتك او تتلى اوعلالتتن او لاتتن وةتت   اوةصلصتت  اوةتتل -
اوةفتترحتهن يفتتا   اتتلم الإمرتتلج اس إكتتلد  اوهصتيتتن اس  اصتتا ديتتلوب   تزتتت  فتتا الإمرتتلج.  
س تترم فتتا هتتذه اوة ثلتتن اثرفتتل  كتتتد اوةصلصتت  اورتتا زتترم م لهتتل اس او ل هتتل يفتتا  إكتتلد  

  اةبم اوعة  وب ئم اءيلوب  اوجتزت  فا الإمرلج.
فر تتتتل  إدام  اوتتتتلامد اواةتتتت  ن دص تتتت   اوة ثلتتتتن او لو تتتتن: زتتتترم اورلفبتتتته دتتتتبك اوةرتتتتلف  اوةالتتتتل ، -

اوعلالبك اوحلوببك اس   قبر  وة   اوةصلصت  اوجتزتت  اس  فت  حهم يفتا  س تلد فتلئض اس 
 اير ال  اهلماس اك خلمج اوةفيفن.

دام  اوةفرةتتف  يتتلورصاف وةلامدهتل اواةتت  ن سفتته هتتذه اوة اثت  ات امتت  ت دةكصهتتل ايتتراعلد إ  تل  
 .فلئض س   ئ اتا  او   ابعن كةلهل كةفيفن كلان اس  ف    اا الظ  يفا  س لد

 
 منهجية التنبؤ الفقرة الثانية:

 (16) رلف  كت    ق ور تز  اثربل لس اوةفيفن اك اوبت اوعلالن مع  هل كللآ ا:
اوا   ن اءسو : سها  تمف اوع قن دتبك سقتل اورصاتف سافترلى او ت ام سافترلى او ت ام كتك  -

عتتتتتت او اتتتتتل  اءسوتتتتت  فتتتتتا او بتتتتتل  يضثاتتتتتلئبلس اور تتتتتتز     تتتتته " حلبتتتتت  ات جتتتتتله" اوتتتتتذا د
و ثربل لس اك اوةلامد اواة  ن فبصظ  او  اوفصلاس اوةل بن س لخذهل ك يلف فا  حتزتت 

وعتلالبك فتا اوةفيفتن قت ك و ددفل  " حلب  ات جله "ي مت  دمايتن اس  اثربل لس اوةفر ا .
 .وةاللبن خ ث اوفصلاس او لدان"يلي ن و كرةلد كلبهل فا اورصاف يلءكتاد اخ ث يصلاس 

اوا   ن او لمبن:  حلب  اوصفان سهل ديلل  ولرصاف يلتثربل تلس اوةفتر البن اتك اوعةلوتن اتك  -
 خ ث اير تا  اوصف  دبك ثجم او تالس سكتد اوةلظفبك اوةاللببك.

وتن اوا   ن او لو ن: اتمرةلم او اا سهل "ديلل  ولرصاتف يلتثربل تلس اوةفتر البن اتك اوعةل -
اتتتك ختتت ث  حتزتتتت اوع قتتتن دتتتبك ار بتتت  ك دثتتتتهةل اوصةتتتلأ سالآختتت  اعتتتتث اورلظبتتت ، فتتتلذا 
س تتتتتس اوع قتتتتن، ايتتتترالع اتتتتتز  اوةتتتتلامد اواةتتتت  ن اورصاتتتتف يحجتتتتم اوصةتتتتلأ ساتتتتك هتتتتم يحجتتتتم 

 .اثربل ل   اك او لى اوعلالن"
ث اوا   تتتن او ايعتتتن: ايتتتر تا  اوتةابتتتل   ولرصاتتتف يلتثربل تتتلس اتتتك او تتتلى اوعلالتتتن اتتتك ختتت  -

اورعتتت و كلتتت  ثجتتتم او تتتتالس ساوةابعتتتلس سكتتتتد يتتتلكلس اوعةتتت  اوةاللبتتتن لإمرتتتلج كةبتتتن 
 اعبصن.

اوا   تتن او لافتتن: ثكةتتن الإدام  اورتتا   تتل  درعتتتز  اورصاتتف اتتك اثربل تتلس اوةتتلامد اواةتت  ن  -
 كل   لل اوةر ب اس او لم بن سدهتافهل اتير ا بجبن.
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ه كلت  اوةفيفتن كتلورصاف اتيت ل ا اوتذا اوا   ن اوفلدين:  حل  اوع قن دبك ثتث س  هب   -
زصظ  او  مةلذج اك اوةل ا س فر تا  ولرصاف اوةفر الا اس كتلورصاف اوفتااا اوتذا دحلت  
افش اس اور هب اس او لم بن فبفج  يلفلن اك اوة ثظلس فا فر اس اصرظةن وبفتر تاهل 

  .(15)فا اورصاف
 

لطةب عةى الموظفين للاقسام اللديةدة وفق منهلية التنبؤ المعمول بها في المستشفى، فان ا
الةةذ  يحةةدد مةةلاك كةةل قسةةم حسةةب المطيةةاس الموضةةوع لتطسةةيم انةةواع  4449 يةةتم وفةةق المرسةةوم

 .المستشفيات وعدد ازسرة
كما تستخدم المستشفى طريطة تحةيل النسبة لةتنبؤ باحتيالاتها من العمالة فتطيس النسبة بين 

، اضةافة الةى أن المستشفى وعدد المةوظفين المطةةوبين دمات المتوقع عند هيادة قسم فيالخ حلم
التطور التكنولولي فرض عةى ادارة المستشةفى اسةتطدام اختصاصةات لديةدة غيةر مةذكورة فةي 

ستطدام لا من قبل الوهارة 4449لذا تم تعديل المرسوم ،كالتدقيق الداخةي واخصائية ترذية الملاك
   .موظفين من خلال ملةس الخدمة المدنية

 

 مطلب ال الث: استراتييية اقستاطاب ال

دع و اتير ال  ي م  مةلأ اواحد كك اوةلامد اواةت  ن او لاتن ساوتفتلل  وضتةلن ايترة ام 
، ثبتتتد د رتتتلم (14)كةتتت  اوةفيفتتتلس ساوحاتتتلث كلتتتبهم سادجتتتلدهم اتتتك داختتت  اس ختتتلمج اوةفيفتتتن

 (.12)اوة شحلن ساوةفيفن اولاثت اتخ  سف ل وةالوحهم ساهرةلال هم
 

 داف الاستقطاب والعوامل المؤثرة أه: رة الأولىالفق
   ل  اوةفيفن يلخربلم اوةلامد اواة  ن سفه اوة سأ اورلوبن:

 الامد ية  ن ذاس افه س سقتماس سخا اس. -
 الامد ية  ن يلوعتد ساوصلكبن اوةاللبن ساوة يلبن. -
   رلمهل فا اولقل اوةصلي . -

 .ة سأ سبب ن اوعة  فبهلفن ساو ضلع ولةل د رلم اوةر تالن ولعة  اورعلا  ائ اوةفي
  
 :أهداف عملية الاستقطاب -ولاأ

    (77)فا  ح به دهتاو اوةفيفن اورصلففبن سف ل وةل زلا:ل  هلام  زلع  اتير ال  دسما  
 اتير ال  اوجبت هل او ال  او ئبفبن فا  تل ك قل  كة  كفلل  سذاس ددال  بت. -
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ن اوحالث كلت  دلات  كتتد اةكتك اتك اوة شتحبك ان ا فلع دائ   اتير ال  دعصا إاكلمب -
 اوتفلئبك سامر لل دفضلهم وة   اوةصلص  اوةلي  .

زتتفدا اتيتتر ال  اوفعتتلث اوتت   تتتل ك قصلكتتن وتتتى اوة شتتحبك يتتلن اوةفيفتتن هتتا اوةكتتلن  -
 اوةصلي  وهم سورال   ذسا هم اةل زفه  إدجليل كل  قتم هل اورصلففبن.

 سن اوة سأ اوةصليان وة   اولظبفن.  لب  كتد اوةر تابك اوذزك ت دةلف  -
 .(72)  فبض كلفن اتخربلم ساورتم   إذا  م اتير ال  يةك  ال لكا صحب  -
ايتتتر  ام او تتتلى اوعلالتتتن إذ  حتتتلسث إدام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن اتثرفتتتلا يلءلفتتتلل اتتتك اوعتتتلالبك  -

 سثةلزرهم اك اتمر لث إو  افيفلس اصلففن يةل دح ه دهتافهل اورصلففبن.
فتت  وةتتل وعةلبتتن اتيتتر ال  اواتتحبحن ساواعبتتت  كتتك اءهتتلال اوة اتتبن اتتك دسم فتتا  ح بتته ست د 

 .اوةففسوبن ات رةلكبن ساءخ قبن ساو لملمبن ولةفيفن سفا  حفبك يةعرهل
 

 (79):العوامل المؤثرة في عملية الاستقطاب -ثانيا  
اتك اوعلاات  وجتذ  دلات  كتتد ، كل  إدام  اوةتلامد اواةت  ن  تلفب  كتتد لت  لا دكلن اتير ال  فعم 

 اةكك اك اوةفر اابك، س رصلع هذه اوعلاا  كلت ا:
خله دب ن كة  اةبت   ساحااتن  حتتث  لاف تل اتئ  لقعتلس اوة شتحبك سمياتل هم ورتلف  كتتدا  -

اتك اوحتلاف  اوةلددتن سات رةلكبتن كتلتثر ا  ساوةةتلمكن فتا ا  تلذ او ت اماس س صةبتن اهتلماس 
 .اوةحف   ولعة اوعلالبك سدفئ اورعل ضلس 

س تتتتلح اوةعللاتتتتلس اوة تاتتتتن ساولصتتتت  اوتتتتلظبفا واابعتتتتن اولظتتتتلئ  اوةتتتتلي   يةتتتتل دفتتتتة   -
 اتير الدبن اس اوصظ   اوح ب بن اوةفا ن كك اوعة  يةل دع ل ه ن اتف اد.

اءهتتتتتاو اتيتتتتر ا بجبن ولةفيفتتتتن سيتتتتةعرهل اوجبتتتتت  فتتتتا اورعلاتتتت  اتتتتئ اوعتتتتلالببك س ح بتتتته  -
 م لهم.

ةتتتتتفه   فتتتتتا اتيتتتتتر ال   اتتتتتبك دن اوفتتتتتا  اوح ب تتتتتا فتتتتتا  تتتتتتما كتتتتتتد ان دمايتتتتتن اوعلااتتتتت  او
اوةفتتر اابك هتتل يبتتتل  اوحتتلاف  اوةلددتتتن ساورتت خ  فتتتا دفتتئ او سا تتت  فتتا اوةفرةتتتف  اوحكتتلاا فتتتا 

 يعلاض ساف ن ائ ثل ل هم سميال هم سقتما هم ساهرةلال هم.
 

   خطوات الاستقطاب وأسبابه :الفقرة الثانية
افتتتفسوبلس ادام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن ثبتتتد ان اتيتتتر ال  اوجبتتتت  هتتتمد  مااان افتتتفسوبن اتيتتتر ال   عتتتت

 اخربلم اوة شحبك اوتفلئبك سبلورلوا فا امرل بن اوةفيفن سكلائتهل. فا دفلهم
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 خطوات عملية الاستقطاب:    - ولاأ

 حتزتت اتثربل تلس   تل  كلت   ل  اواتادن اوصل حتن ءدتن كةلبتن ايتر ا اور اب  اوصل   ساوجبتدعت 
اور اتب  اوفتلبم كتتدا اتك او اتلاس  رتتلن اصهتل كةلبتن  هتذا ةتلامد اواةت  ن اوةفتر البن س لتااتك او

 (20)اتير ال  سها:
  ل ا اوالالس اك اولثتاس الإدام ن وحل رهل اك ملكبن اوبت اوعلالن سكتدهل ساهلما هل. -
  حتزت اولظلئ  اوةلي   ساكتادهل سافرل ل هل ساتقفل  اورا  حرل هل. -
لئ  ساوةلاصفلس اوةاللبن فا اوة شحبك وةت ل اوةصلصت  س  تل  إدام  اوةتلامد  حلب  اولظ -

اواة  ن ية ا عن اولص  اولظبفا سسا اتلس ساهتل  سخات اس ساوةهتلماس اورتا دجت   لف هتل 
فتتتا اوة شتتتحبك س عتتتتز  سا تتت ال اورعتتتتز س كلتتت  اولصتتت  اوتتتلظبفا وتتتب ئم  ابعتتتن اوعةتتت  

 اوحلوبن.
 

اتدام ن سم يلل اءقفتل  فتا اوةفرةتف  وحل رهتل اتك ملكبتن  زرم  ل ا اوالالس اك اولثتاس
اوبتتتت اوعلالتتتن فر تتتل  اتدام  درحتزتتتت اولظتتتلئ  اوةتتتلي   ساكتتتتادهل دصتتتلل كلتتت  اقرتتت اح م يتتتلل اتقفتتتل  
س  يتتتت  دتتتتذوض كرليتتتتل اوتتتت  اجلتتتتس او تاتتتتن اوةتمبتتتتن اوتتتتذا د تتتتل  دتتتتتسمه درحلبتتتت  اولظتتتتلئ  سس تتتتئ 

ي   سا ت ال اورعتتز س كلت  اولصت  اوتلظبفا فتا يعتض اوةلاصفلس اوةاللبن وةت ل اوة الت  اوةتل
 .اتثبلن

 
 أسباب الاستقطاب: -ثانيا

 هصلك كت  ديال   تفئ اوةفيفن ول بل  يعةلبن اتير ال  سدهةهل:
  بب  سيلئ  س  ق الإمرلج فا اوةفيفن: إذا ق مس الإدام  اتير ا بجبن   بب  اوةصترث دس  -

يتترتك  ذوتتض إكتتلد  هصتيتتن اوةفيفتتن س تتذ   لقتتلس ل لد تت  دس ايتتر تا    صبتتلس  تزتتت ، ا
  تزت  ولعة  فبهل.

اوةصلففتتتن:  تتت داد ثتتتت  فتتتا ظتتت  اوراتتتلماس اور صبتتتن، وتتتذا  حتتتلسث الإدام   لهتتتت  كلتتت   جتزتتتت  -
 لقل هل س ذ  اوعلالبك اوةه   سثةلزرهم اك اورف   او  اوةصلففبك ولحفتلا كلت  القعهتل 

 اورصلففا.
مه اتتك  ةتت  علس سقتتلامبك اصظةتتن اوعةتت  سايتتر تا  اوبتتت قتت اماس س ل هتتلس اوتسوتتن: اتتل  اتتت -

 اوعلالن اء صابن اولافت  س صظبةل وع قن دصحل  اوعة  يلوعةلث.
 (21) فرتكا هذه اءيال  دماين اوةر ب اس اوةحبان داخلبل سخلم بل سدهةهل:
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  اورتلفن: هصلك ك قتن ككفتبن دتبك  تلفتن كصلصت  الإمرتلج سايترة ام ن اوةفيفتن اذ
 لل اورتلفن لادس او بحبن سبلورلوا اوةب   اورصلففبن.للةل ق

  يتتلق اوعةتت : دا كتت ض س لتت  اوعةتت  ساتتتى  لافتته ارالاتتلس الإمرتتلج اتتئ هتتذا
اوفلق اك افه س سخا اس ساخرالصلس. ت دت اك الإشلم  او  دهةبتن اورل بت  

 اوةهصا فا  لل ك هذا اوفلق وة ئةر  ائ الإمرلج.
 اتتتلدم  اتتتك  لمتتت  اوفتتتلان س تتت هب  ذوتتتض كلتتت  مةتتت  قتتتلامبك اوعةتتت  ساورعتتتتز س او

 اير تا  ساير تا  ساير ال  اوعلالبك سكتدهم سملكبرهم.
 

  مصادر ومزايا الاستقطاب: :ثالثا  
 احد ادام  اوةلامد اواة  ن كك اءش لم اوة ئةتبك وةت ل اوةتلاي  يتلولجلل اوت  داخت  اوةفيفتن 

 لل او  يلق اوعة  او لم ا.و مر لل اك دبك دف ادهل اوعلالبك  ساال يلولج
 
 :مصادر الاستقطاب -أ

 حتد إدام  اوةلامد اواة  ن اوةالدم او لان ولحالث كل  الامدهل اواة  ن كةل  احد كتك 
 االدم  تزت  ورلابك اثربل ل هل او لان اصهل، هصلك ااتمان و ير ال :

  اوةفيفتتتن ساوتتتذزك اوةاتتتتم اوتتتتاخلا: زتتترم امر تتتلل اوة شتتتحبك اتتتك اوعتتتلالبك اوحتتتلوببك داختتت ­
، فر تتل  إدام  اوةتتلامد (22)زرلقتتئ ايتترة امهم فتتا اوعةتت  ختت ث اوفرتت   او اصبتتن اورتتا   اتت  وهتتل

 اواة  ن دص لهم اس   قبرهم.                                
اوةاتتتم او تتلم ا: فتتا ثتتلث وتتم زرتتلف  ولةفيفتتن اوعتتتد اوتتتلفا اتتك اوة شتتحبك،   تتل  إدام   ­

 حد خلم ل ولحالث كل  الامدهل اواة  ن او لان.اوةلامد اواة  ن يلوا
 (23):مزايا مصادر الاستقطاب -ب

 دحة  اتير ال  اوتاخلا كت  ا ادل اصهل:
اوةع فن اوتقب ن يةهلماس اوعلالبك اوحلوببك داخت  اوةفيفتن اةتل زتتفئ إدام  اوةتلامد اواةت  ن  ­

 كل  اوةحلفظن كلبهم ساصئ هذه اوةلامد اك اورف  .
 اوعلالبك ائ سظبفرهم اوجتزت  يفا  اع فرهم د  لفن اوةفيفن اورصظبةبن.ي كن  تب   ­
 ا لثن ف صن اور ت  فا اوةفلم اولظبفا س ح به ملع اك اتير  ام ساولتل ولةفيفن. ­
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 دكم مسح اوةعصل ن ساتمرةلل. ­
 خفض كلفن اتير ال  ساتخربلم. ­

 ال ا ادل اتير ال  او لم ا فها: د
 خ ث اير تا  خا اس خلم بن  تزت .   لب  مس بك اوعة  اك ­
  الم اءدال يفا  اوةهلماس اوجتزت . ­
ق  كلفن اك  تم   اوعلالبك او تتاا  خلصتن إذا اضت  كلت  كةلهتم اوحتلوا سقتل  ل ت  د ­

 ثبد ت دفرابعلن اورتب  ائ اولظلئ  اوجتزت  اورا  رال  اهلماس كلوبن.
 

 (22)عيوب مصادر الاستقطاب:-ج
لب  اوتتتاخلا ساو تتلم ا يعتتض اوعبتتل  اورتتا قتتت  عاتت  اتتك فعلوبرتت  سفتته اتتل دحةتت  اتيتتر ال  يةتتك

 يصابص  فا الآ ا:
 المصادر الداخلية:

 قت زفدا او  ي   اوعلالبك اوة فل بك اوذزك وم  رم   قبرهم. ­
 كت  او    كك اوةة و اوجتزت اوذا  ةل   قبر  ساوصظ  او  ام  ت زرةرئ يلوةفه س. ­
 .درتلم يفا    لم  دفتلم اوةتز  كاور لب  اك اورجتزت سات ­

 

 المصادر الخارجية:
اتك ثبتد اهتت ال اوعةت  كات   تتل د   (25)ميتم ان اولجتلل اوت  اوةاتتلدم او لم بتن وت  دهةبرتت 

 تزتتت س حفتتبك ملكبتتن اوعةتت  اتتك ختت ث اتيتترعلمن يلتخرالصتتلس اوجتزتتت  ساوةاتكتتن، ات امتت  ت 
 (22):د لل اك اوعبل 

 تماس ساوةفه س اوعلوبن.صعلبن  ذ  اتف اد ذسا او  ­
 اولقل اوال   اوذا د خذه اوف د ولرتب  ائ ه لفن اوةفيفن. ­
اوةةتتلل  اوصففتتبن اورتتا دفتتااهل ولعتتلالبك داختت  اوةصظةتتن وةتتعلمهم ي مهةتت  قتتتم سدلفتتل كلتت   ­

  لوا اوةصا .
قلاتل ادام  اوةفرةتف  دص تت  اة  تبك التلددةببك اجتتلل ك اوت  اصات  م يتتلل اقفتل  يفتتا  

وعتد اوتلفا اك هفتل او  يتلل سوضتةلن كتت  اهتلم  يت   اوعتلالبك ف تت اختذس يةعبتلم كت   لف  ا
يصلاس او ا   ساعبلم دكل  شهلد  ثا  كلبهل اوةةت ض اوةجتلل دللددةبتل ءمت  دةلتض كفتلل  دل ت  

 .LT نشهلد  اوةهصبم  اك ثلا 
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 كيفية الحصول على مصادر الموارد البشرية:-د

اواةتت  ن ولحاتتلث كلتت  اءفتت اد او لاتتبك سااتتلدم تدام  اوةتتلامد  سسيتتلئ   رتتلف  كتتت   تت ق       
 وة   اوةصلص  اوةلي   سمل ح  كللآ ا:

 
 (27):ةمصادر الاستقطاب الداخليّ  - 1

 اوص  . ­
 الإك ن اوتاخلا. ­
دصتتلك اوةهتتلماس اورتتا اتتك خ وهتتل زتترم اورعتت و كلتت  اهتتلماس اوعتتلالبك اوفتتلي بك وتتتى  ­

 ك يجلهم ملصئ.اوةفيفن ساوذزك   كلا اوعة  وت
ثبتتد زتترم  حتزتتت اوالتت  كلتت  ثل تتن اوةفيفتتن اوتت  ا شتتحبك  (22)اور اتتب  اوةرعلقتت  ­

وةتتت   اصلصتتت  إدام تتتن كلبتتتل س  تتتتز  اوعتتت ض اوةرلقتتتئ داخلبتتتل ساتتتك هتتتم اميتتتلث هتتتفتل 
اوة شتتتتتحبك ولرتتتتتتم   فتتتتتا  لاعتتتتتلس ار ااتتتتتن دهتتتتتتو اكتتتتتتادهم وةةلميتتتتتن ددسامهتتتتتم 

 زرالاهل اوعة . اوةفر البن سالرفل  اوةهلماس اوجتزت  اورا 
قلكت  اوةعللاتلس اوةل تلد  فتا اوةفيفتن اورتا  تةت  كتك افترلى اهتلماس اوعتلالبك  ­

 اس اوحل ن او   تم اهم.
 
 
 

 مصادر الاستقطاب الخارجي: -2
 : كا  صحبفن اس    ت  اس  لف  لن اس اوةج س اوةر اان.(25)الإك ن ­
ن اوعلوبتن.   تل  يعتض اوةفيفتلس تير ال  اوعةلون اوفصبن ساوةهصبت (50)اوةعلهت ساوجلاعلس ­

يلت الث يا   اوفصلاس اوصهلئبن قا    ت  هم دهتتو  تتم اهم وضتةلن اورحتلقهم يلوعةت  
 سها  لجل او  هذا اءيلل  فا ثلث متم  ك ض اوعة  فا يعض اتخرالصلس.

 اورا   ل  درلفب  اورلافه دبك  ل  اوعة  ساوع ض كلب  يلثر افبن. (51)اكل   اورلظب  ­
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اس اوالاتتتلس اوة اتتتبن اذ   تتتل  إدام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن ية ا عتتتن  لاتتتلس  (52)ل اوعةتتت  تتتلوا ­
اوعةتت  وتتتزهل فرراتت  يتتلوةعصببك اوتتذزك قتتت   تتتالا دسن قبتتل  اوةفيفتتن يليتتر الدهم يالاتتلس 

 كة .
اوذزك زرم اد يهم يحل ن اوةفيفن او   (53)اوجةلكلس اوة  عبن ساق بلل سدصتقلل اوعلالبك ­

لس اعبصتتتن متتتلدم  كاتتت  ولثتتتن الإكتتت ن، س عتتتت إدام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن لفتتتللاس اس اخرالصتتت
د ملاجل و يرففلم اك اوةلظ  اوذا كلب  ان زتوا يةعللالس صتحبحن كتك دفت اد وتتزهم 

 او ا   وة   هذه اولظلئ .
س اواتبلدسن اوةهت   سهتا اجةلكتن اتك اوةكل ت  اوةر ااتن د (52)اوةفر االن اورصفبذزلن  ­

رصفبذدتتتن سالإدام تتتن لإدام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن فتتتا اوةفيفتتتن سهتتتا  تتتلف  فتتتا  تتتلفب  اوتفتتتللاس او
 كلبهل اولقل فا الإك ن ساواحد كك هذه اولظلئ .

اتتتك اوتتتتسث اءختتت ى ساورتتتا  تتتتلن كتتتلد  اتمبتتتن  بتتتتا  (55)ديتتتلاق اوعةتتت  او لم بتتتن اولافتتتت  ­
 ن فتا وررعلسن س صفتجم اتئ قتل  اوعةت  اوةحلبتن اةتل د لته اهةتن  تزتت  ااتل  اوةتلامد اواةت  

 اوةفيفن سها  لف  كلبهل اولقل فا الإك ن ساواحد كك هذه اولظلئ .
 

 (52):لةل  رلف  االدم خلم بن دخ ى و ير ال  اصهل
ايتتتتر ال  قتتتتل  اوعةتتتت  اوةرصلكتتتتن اتتتتك كاتتتتلم اوفتتتتك ساوفتتتتبتاس ساءقلبتتتتلس ورتتتتلفب  ااتتتتتم  ­

 .ولتفللاس
 .اوعة ك اوةفيفن ساوة شحبك  لواا اوص ليلس اورا  لع  دسم اوليب  دب ­
اتمر متتتل: ثبتتتد زتتترم الإكتتت ن كتتتك اولظتتتتلئ  كلتتت  شتتتاكن اتمر متتتل تيتتتر ال  دفضتتتت   ­

 اوةلظفبك ذسا او ا   اوعلوبن.
 جتتت ادام  اوةفرةتتف  صتتعلبن فتتا  تتذ  اتفتت اد اوتفتتلئبك ذسا اوةتتفه س اوعلوبتتن دتتتوب  ان 

واابتتن اةتتل يعتتض اولظتتلئ  اورتتا  رالتت  اخرالصتتلس كلوبتتن ت زر تتت  اوبهتتل دثتتت كتت ئبس اوتتتائ   ا
ا تتا  اتدام  اوتت  اورعلقتتت وةتت ل هتتذه اولظبفتتن كةتتل دن يعتتض اوةصلصتت  اوةتتلي    ةتتكل اتتك كتتت  

 . لف  اتخرالصلس او لان وهل ك ئبس قفم اوة را 
  تتل  اتدام  فتتا هتتذه اوحلوتتن يتتلتك ن اوتتتاخلا كتتك اولظبفتتن اوةتتلي   كلتت  ولثتتن اك متتلس 

 .ت زرم اير تا  اتمر مل و ك ن كصهلاوةفرةف  سفا اواح  ساوةج س اوةحلبن، س 
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لةل ام  ت زرم اتك ن كك اوحل تن اوت  م ت  الظت  اتك اصات  تخت  داخت  اوةفرةتف  
دتت   عةتتت اتدام  اوتت  ا  تتلذ قتت ام اوص تت  يعتتت ايتترا ع مدا م يتتلل اتقفتتل  اوتتذزك د لاتتلن در شتتب  

لذوض ت  ترم اتيترعلمن داصتلك ،ي ديةلل اوةلظفبك اوذزك وتزهم اهلبن ساوتفلل  وة   اوةصا  اوةتل
 .اوةهلماس سوبس هصلك  صلع كةلون

 
 اختيار الموارد البشريّةالمطلب الرابع: استراتيجية 

ان شتتت أ مجتتتلح سايتتترة ام ن ددتتتن افيفتتتن ت دةكتتتك ان زرح تتته ات اتتتك ختتت ث كةلبتتتن اخربتتتلم 
 اتير ال .اوةلامد اواة  ن اوةله   ساوةفهلن ساورا  عت اارتادا وعةلبرا اور اب  س 

 راتتتئ إدام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن   قتتتل اراتتتلم  تمر تتتلل دفضتتت  اوتفتتتللاس ولعةتتت  وتتتتزهل ستيتتتر تا  
 .اوةهلماس اوعلوبن

 
 الأولى:عملية الاختيار والعوامل  الفقرة

  ث زق اةل ت شض فبت  دن كةلبتن اتخربتلم اوفتلبةن  ح ته ا ادتل كتزتت  ولةفيفتن اتك خت ث
اءفتتتت اد اوة شتتتتحبك وخصلئص  اؤه ت ودزن ،اوشليرة اووظزفن لتووا د ا طلدلت دزن او وافق

 وة لهل                                                                               
 
 ماهية الاختيار :أولا  

 كلزهل ذاتتوه ،رزنتتاودش اواردهل ارومن و وصراان لابت   دميدن را ئ اؤيين ددتن م لح زعد      
 هازناوةفتل  لتأفراده زنتد قتافاورل النتو  يليبناء او ال  فهو تخربلمدل ال كاب ااه ال و  و أن
 .ااكن ثد ءدعد ودزهل اوا وفرة اوةصلص و أهدافهل  ث زق فا
 
 
 تعريف الاختيار:  -أ

، كةتل  عت و يلمهتل  لتض (57)ها كةلبن اواحد كك دفض  اوة شحبك وة ل اولظبفن اوةلي  
خ وهتتل   تتل  إدام  اوةتتلامد اواةتت  ن يعةلبتتن افل تتلن دتتبك اوة شتتحبك اوةر تتتابك اءمةتتان اورتتا اتتك 

وللظبفن ساورا اك خ وهل زرم اوة لممن دبك اولص  اولظبفا سافه س سقتماس سخا اس اوة شحبك 
وللظبفن، كل  ديس ال تلكبن دهتتو س تئ اوةت و اوة ئتم فتا اوةكتلن اوةصليت  سفبتا اولقتل 

 .(52) اوةصلي
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 عملية الاختيار: أهمية  -ب

تت زلعتت  اتخربتتلم اوة ئتتم دسما   فتتا ا لاتتن اتفتت اد ولظتتلئفهم يةتتل دح تته اءهتتتاو اتيتتر ا بجبن  ل  اهةم
 ولةفيفن اك  حفبك ددال الظفبهل ساوحفلا كل  اكلمرهل سيةعرهل.

 (55) تةك دهةبن اتخربلم فا اوحالث كل  اوصرلئث اورلوا:
 .سفا اولقل اوةصلي  س ئ اوة و اوةصلي  فا اوةكلن اوةصلي  ­
  لفب   تلوب  اورتم   سخفض إاكلمبن اورع ض لإصليلس اوعة . ­
  ع    ستل اوعلالبك إذا  م اتخربلم يةك  ال لكا صحب  سكلدث. ­
  لابك ف  ه كة  اارت  دح ه إمجللاس. ­
 اور لب  اك دسماس اوعة . ­
 
 (100) أهداف عمليةالاختيار: -ج

       ساوحل لس اورلوبن:دفع  اتخربلم او   ح به اءهتاو 
 ثل لس اوةفيفن  ­
 ثل لس اتف اد  ­
 اتور ا  ي لامبك اوعة  ­

  :       هتاو اك او بل  يلءمةان اورلوبنست دت ورح به هذه اء
 . حتزت اتى  لاف  او الئو اوف ددن كةرالالس وة   اولظبفن ­
  فض  تلفرهل.س ئ ديس كةلبن اورتم   ثبد ان اتف اد اوةفهلبك دفه   تم اهم س ص ­
  عببك كلالبك افهلبك ذاس خا   اك خ ث اتخربلم اوجبت. ­
  ح به م ل اوعلالبك س تببفهم ائ اولظبفن إ لفن او   ال   افلمهم اولظبفا. ­
 
 (101)معايير الاختيار الفعال: -د

 :سهذه اوةعلزب ها ،م وررم كةلبن اتخربلم يةك  فعلثدج   لف  كت  اعلزب  فا اتخربل
 تخرالم سك قر  اولهب ن يلولظبفن اوةلي   س رضةك ذوض:صتق ا -د

 صتق اوةعبلم دا ان اك دفة  فا اتخرالم يلو دفة  فا اوعة  ددضل. ­
 صتق اوةحرلى دا ان اضةلن اتخرالم اةله  وةحرلى سارالالس اولظبفن ­

                                                           
 .    19محمد الصيرفي، إدارة ازفراد والعلاقات الإنسانيةّ، مرلع سبق ذكره، ص  -99
 .    194سبق ذكره، ص  حسن بةوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيلي، مرلع -100
 .    12، ص 1998محمد عةي الخولي، الاختبارات التحصيةيةّ إعدادرا وإلراؤرا، عمان، دار الفلاح لةنشر والتوهيع،  -101



ا مفتس   ا اتخرالم فا فر اس لاصبن ارالكتت  ساتئ مفتس اءفت اد سفتدفلذا  هالس اتخرالم: -ب
 اوظ سو ففرتلن و  مفس اوصرلئث.

 لثبت إ  الاس اتخربلم ساورعببك فب ضئ  ةبئ اوةر تابك وصفس اولظبفن او  مفس ا اث   -ج
 اتخرالم سديلوبا .

سفتت   اوةفتتتر اابك اوةر تتتابك وللظبفتتتن اةتتل يتتتلكت كلتت  اخربتتتلم اتتلامد يةتتت  ن ذاس اتتتفه س  -د
 سكفللاس كلوبن.

 
 ة في الاختيارالمؤثر  : العواملثانيا  

  ر ه  كةلبن اتخربلم يعلاا  ارعتد  ها:
 اوعلاا  اوتاخلبن:-د

 ملع س ابعن اوةفيفن. ­
 اير تا  اور صبلس اوحتز ن اورا  جع  كةلبن اتخربلم دل   دقن. ­
 ةل ا فئ اولقل كلمل الإ  الاس دل   دقن.اولقل اوةرلح دال  اوةفيفن اذ كلم  ­
  اوعلاا  او لم بن - 

 .ساوال  ساور كبان اوتدةلي افبن ك ثبد اوع ضيلق اوعة  ا -
 او لامبك ساءمظةن اورا  اتمهل اوتسون خلصن فبةل زرعله يلوةفلسا . -
 ش سأ م ليلس سا حلداس اوعةلث. -

 
 

 (102) :واصفات عملية الاختيارم :ثالثا
 اتخربلم كةلبن ارتلالن دتلا اك اور اب  سصلت او  اتير ال  ثر  ف ل اوة شحبك. -
لم كةلبتتتن اصظةتتتن  رتتتتلن اتتتك اتتتتخ س )اتتتلامد يةتتت  ن افتتتر اان س اكلمتتتلس الددتتتن اتخربتتت -

اتتتل د   س ةتتت  علس( سا   تتتلس )اتتتلامد يةتتت  ن صتتتلوحن ولرعبتتتبك سقلدلتتتن ولرتتتتم   سفعلوتتتن(.
 اور ذدن اوعكفبن اوة  ت  فرتلن اك خ ث  حتزت اتمح افلس ساعلوجرهل.

امد اواةتتت  ن ذاس إمرل بتتتن كلوبتتتن اتخربتتتلم ايتتتر ةلم افتتتر الا: فهتتتل اذ زتتتلف  ولةفيفتتتن اتتتل  -
 دفلهم فا   فبض وتلفن الإمرلج ساورتم  .
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ثرةا ان وتم  لظت  اتلامد  (2)”"ان اوفة دمال   دبر شلمدالإدام : كةل اتخربلم اعبلم مجلح -
 تتتتلف س يةتتتت  ن  بتتتتت  اتتتتك ختتتت ث اصهجبتتتتن كلةبتتتتن مصتتتتبصن و خربتتتتلم ساورعبتتتتبك ثرتتتت  وتتتتل 

 .ى افرل  ي كل  تصلول بل
 

 نهيية اقختيارم :ةالفارة ال اني
 (106)تتكون عمةية الاختيار من عدة مراحل:

 المرحةة ازولى: استطبال و مرالعة طةبات التوظيف وتطييمها.
 المرحةة الثانية: المطابةة الاولية.
 المرحةة الثالثة: اللولة الميدانية.
 المرحةة الرابعة: الفحص الطبي.

 المرحةة الخامسة: اختبارات التوظيف.
 السادسة: المطابةة النهائية. المرحةة

 المرحةة السابعة: الاختبار الاولي والتعيين الميداني.

 
 (104)اومراجعة طلبات التوظيف وتقييمه استقبال: المرحلة الأولى

 اتتتد او اتتل  اتسوتت  فتتا كةلبتتن اتخربتتلم يةتت ل  لتت  اورلظبتت  دابلمتتلس ساعللاتتلس كتتك اهتتلماس 
 اوة ش  سقتما  .

 اكالل اعللالس كك: دفة   ل  اورلظب  فا
 اوةفرلى اوعلةا ساو ا  . -
   تز  ثلث مةل اوف د س  تا . -
   تز  اعتث ختار  اوةفر البن ايرصلدا او  ات  ختار  فا اولظبفن اوفلي ن. -

 

ز  تتتت  مةتتتلذج اورلظبتتت  كلتتت  قتتتلملن  تتتتلفف اوفتتت م ساوةل تتتلكبن يليتتتراعلد اتيتتت لن او بتتت  
اوالئفتن ساوجصفتبن، كةتل دن هصتلك يعتض اتيت لن اورتا قتت قلملمبن ا   اوففاث كك اوجصس ساوتدلمن س 

  رضةك  حب ا فا اوةعلالن ساصهل:
اوفتتفاث كتتك افتترلى اورعلتتبم س تتلام ل اتورحتتلق يلوجلاعتتلس ساور تت ج اةتتل دكةتت  كتتك يتتك  -

 اوةر ت وللظبفن.
اتيرففلم كك دبلملس اوالام  ا   ايم سكصلان سهل   اثت اقلم  اوة شت  و  اتلث يت   -

 سم  سذوض دكة  كك اوحلون اوعلئلبن و .ثلث اوض  
 كضل ن اوصلادا ساوجةعبلس اورا  عاا افش ا كك امرةلئ . -
 اوحلون اوعلئلبن كلوففاث كك اهصن او سج اورا قث  تلن ك  ن ولة اقان اثبلمل. -
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 اح  اتقلان اذا كلن اوفكك فا اص ث دةلت  اس ادجلم. -
الالس س  ببةهتل سايتراعلد اوالاتلس اورتا ت  رلافته اتئ هم   ل  ادام  اوةلامد اواة  ن ية ا عن هذه او

 ارالالس اولظبفن.
 

 (105): المقابلات الشخصية:المرحلة الثانية
ثبد  حلسث ادام  اوةلامد اواة  ن  اورع و كل  اتى  لف  يعض اوةفه س اوةاللبتن فتا اوةر تت  

 و.س ةرع  ي الئو اعبصن ت  ظه  فا اتيرةلماس كل وةظه  س    ن اورا  
 (102)س هتو اوة لد س او :

 دخذ فت   كك افه س اوف د سيللك  سافتلمه. -
 اكالل اوة و اوةر ت  فت   كك اولظبفن س ابعرهل. -
 اقلان صلن دبك اوةر ت  ساوةفيفن اةل دحفك يةعرهل. -

 
زتترم ا ت ع اوة اتلوبك ااتتئبل كلتت  دب تن س ابعتن كةت  اوةفيفتتن اتك خت ث او بتتل   المرحلاة الثالثاة:

 ابتامبن فا الاقئ اوةفيفن.يجلون 
: اوفحو اوااا اوتذا زتتث كلت  يت ان اوةر تت  كضتل ل اتك اتات اض سخلتله اتك المرحلة الرابعة

 اوعلهلس.
 هتتتتتو اوتتتت   ح بتتتته اورلافتتتته دتتتتبك خاتتتتلئو اوفتتتت د  (107)اخراتتتتلماس اورلظبتتتت المرحلااااة الخامسااااة: 

 سارالالس اوعة . فها سيبلن تخربلم اوةلظ  اوةصلي .
 

ك ساتمظةتتتتن اوفتتتتلم ن اوةفعتتتتلث اوةفيفتتتتلس اوعلاتتتتن فتتتتا اورتتتت هب  كلتتتت  كةلبتتتتن  تتتتفه  او تتتتلامب
اتخربتتتتلم فتتتتا اوةفرةتتتتف  اذ دن اجلتتتتس او تاتتتتن اوةتمبتتتتن هتتتتل اوهب تتتتن او يتتتتةبن اوة لوتتتتن يلخربتتتتلم 
اوة شحبك اوةصليابك وة ل اوةلاي  اك خ ث االم تلس دج  هتل وتبعلك كلت  ده هتل ايتةلل اوة اتلوبك 

يعتتتت ذوتتتض مئتتتبس اجلتتتس اتدام  درعببتتتصهم س  اكتتتا فتتتا ذوتتتض    بتتت  ثفتتت   فلفتتت  اوصرتتتلئث وب تتتل  
دال يعض اولظلئ  فا اوةفرةف   اورتا  رالت  ا تلد س اخربتلم ا تلفن اوت  اتارحتلن .ك ال هم

او اتا  عةتت اتدام  فتا هتذه اوحلوتن اوت   عبتبك  اصتتس  كصهتل فتا اجلتس او تاتن اوةتمبتن ت تت ال 
 دج ى وهل ا لد س اخربلم فها:هذه اوة لد س سدد ل اولظلئ  اورا 

 .مئبس قفم اوابتون -
 .مئبس قفم اورة  ض ساوةة  بك اوةجلل ك -
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  عرا  هذه اوة لد س ية لين اخرالم كةلا كك اوةفه س اورااب بن ساوفللكبن ولة ش  خ ث مكلدن
 .اوة    ساورعلا  اعهم

 

 :    اتخرالماس او  اتملاع اورلوبن  اص  لةل
:  فتتر ت  و بتتلف قتتتم  اوةتت و كلتت  اوتترعلم اتتك اوةلاقتت  (102)د ساو تتتماساخراتتلم اتيتترعتا -د

 سقتما   اوةكرفان كلو تماس اول ل ن.
:  تفدا ااتتل شتفهبل دس خابتتل اس ابتتامبل سهتتا  عاتا دتوتتن كتك اهتتلم  (105)اخراتلماس اءدال - 

 اوة و فا اتدال مربجن خا    اس  تم ان.
دمهتتتل  عاتتا افشتتت اس كتتتك اخ قتتت  : اتتتك دصتتع  اتخراتتتلماس اذ (110)اخراتتلماس اوة اتتتبن -ج

 سقتم   كل  اورحكم فا الاق  او ض .
وتتت  اهصتتن اتتل زصليتتاهل اتتك اهرةلاتتلس ش اتتبن، د تتل   :(111)اخراتتلماس اتهرةلاتتلس اوةهصبتتن -د

هذا اتخرالم كل  اع فن هلادلس اوة و ساهرةلال   و بلف اتى ا لارهل ائ اوةصا  
 اوةلي .

صهلئبتتن: سهتتا كاتتلم  كتتك و تتلل دج  تت  اوةتت و اس وجصتتن اتتئ ا لدلتتن اتخربتتلم او المرحلااة السادسااة:
 اوةر تابك فا اوعة  دهتو اورللت اك ص ثبرهم سامر لل اتفض  اصهم.

 12-3اتخرالم اوةبتاما ثبد دعة  اوة ش  فا اوةفيفن  حتل اورج بتن وةتت   المرحلة السابعة:
   سيللك .شه ا وبرم  عببص  تث ل يعت مفئ اور لم   اك اوةة فبك كك ادائ

    فا هذه اوة ثلن  ج ا او الاس اورلوبن:س 
اصتتتتام قتتت ام اورعبتتتبك اتتتك قاتتت  اتدام  اوة راتتتن سات فتتتلق اتتتئ اوة شتتت  ثتتتلث دسا  اوعةتتت   ­

 ساو ا   خ ث س ع   حل اورج بن.
اورهب تتن اوةاتئبتتن ساورعتت و كلتت  اوةفيفتتن ساوعتتلالبك اتتك ختت ث او  تتلماس ساوترتت  ساوصةتت اس  ­

 سيلان اولظبفن ساهتاو يبلين اوةفيفن. (112)س ع  ف  يةففسوبل  
ارليعن س  ببم اوف د خ ث فر   اورج بن اك قا  اوةة و اوذا دعت      ا مهلئبل كتك قتتماس  ­

 اوةلظ  سكفلئر  وبرم   ار  اس ايراعلده.
  ابل اوةلظ  س ةكبص : زرم   ابر  يعت افلد  اوةة و اوةالش  ي مت  افهت  وعةلت  س ةكبصت   ­

 ثبن اوتلالتتتتن س هب تتتتن اوظتتتت سو اوةلددتتتتن ساوةعصل تتتتن ءدال اوعةتتتت  يلوةتتتتك  يلكالئتتتت  اواتتتت
 اواحب .
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ساوذا هل كالم  كتك ك تت دتبك اوةفيفتن ساوفت د س لقتئ اتك  (113)داتم ق ام اورعببك او يةا
 مئبس ادام  اوةفيفن س الغ او  ك  اك اتدام  اوةعصبن سادام  اوةلامد اواة  ن ساوة و اوةعصا.

فن فا افرةف  يعلاض اوحكتلاا ت زترم يةتك  االشت  اوت  اوةفيفتن اوةعصبتن ن اور ت  وللظبا
دتتتت  د تتتتل  اوةر تتتتت  وللظبفتتتتن درعا تتتتن  لتتتت  اورلظبتتتت  اوةعرةتتتتت فتتتتا اجلتتتتس او تاتتتتن اوةتمبتتتتن ا ف تتتتل 
يلوةهلداس اوةاللبن ساوةهلد  اواحبن اورا   ال خلله اك اءا اض ساوعلهلس اوجفتدن ات ام  ت 

ب ن س ابعن اوعة  ست زرم ا ت ال ا لدلتن تخربتلمه اتل خت  يضتعن سظتلئ  زرم ا  ع اوة ش  كل  د
لةتتل دمتت  ت دعةتت  يلوة ثلتتن اوفلديتتن اتتك ا اثتت  اتخربتتلم ثبتتد  جتت ا ا لدلتتن مهلئبتتن ولر لتتت اتتك 

 ص ثبن اوة ش  سدهلبر . 
يتن  فر ص  اك ا اث  اتخربلم فا اوةفرةتف  اوة اثت  او لمبتن ساو لو تن ساوفلد ، اعل وةل   ت 

 .يعن س  را  كل  اوة اث  اوةرا بنساوفل
 
 
 

 الفصل الثاني: تدريب الموارد البشريّة في مستشفى بعلبك الحكومي:
 تمهيد:

دام  اوةتتلامد اواةتت  ن ورح بتته اهتتتافهل يكفتتلل   راصتت  اوةفيفتتلس او تال بتتن اوةفتتلهبم اوحتز تتن لإ
 تاتتن س تتلد اتمفتتلن اوةتتلدا خلصتتن اذا كتتلن اتاتت  زرعلتته ي سفعلوبتتن اتتك ختت ث  تتلد  ختتتال هل،

 سصحر  سايرة ام ر  فها فا يعا د س  ورح به م ل اوة  ض ساشالع ثل ل  .
فتتتن اتتتك اوحفتتتلا كلتتت  اب  هتتتل  تتتك اوةفيم سقتتتت دتتت لس يعتتتض اوةفتتترجتاس اوضتتت سم من اورتتتا  ةكم
اورصلففتتتبمن سيتتتةعرهل، سدفعتتتل دهتتتل إوتتت  اورةتتتتزت كلتتت  اتهرةتتتل  يتتتلوةلامد اواةتتت  من س تتتتم اهل وضتتتةلن 

 بتته دهتتتافهل يةتتل زتتر ل  اتتئ م  رهتتل اتيتتر ا بجبمن لإكتتتاد صتتحب  وهتتذه اوةتتلامد س صةبتتن اعتتلمفهم  ح
 وتكم  لد  او تان.

وهذا كةتس اوةفرةفبلس يلكرالمهتل ا الت   تفهم  ختتال هل يةتك ش االشت  كلت  س تلد الإمفتلن 
تتتتل زتتتتصعكس م تتتت  –  ول بتتتتلن اوةتتتتلدما سقتيتتتتبمر  إوتتتت  اورحفتتتتبك اوةفتتتترة م فتتتتا الامدهتتتتل اواةتتتت  من اةم

 اوة  ض، اةمل دفلكت فا  حفبك يةعرهل سل لد  مبحبمرهل ساوحفلا كل  ي لئهل. 
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يعتتتت اتثرتتتتلك اوةالشتتت  دتتتبك اوةتتت  ض ساواتتتلقم اواامتتتا ساورة  ضتتتا اوتتتذا د تتتل  در تتتتدم هتتتذه 
او تالس اك دل   اوةظله  اورا  تصمم كتك إمفتلمبمن الإمفتلن س ظهت  وافت  سوبلقرت ، وتذا  فتع  إدام  

د اواةتت  من إوتت   فعبتت  كةتت  اواتتلقم اواامتتا ساورة  ضتتا سالإداما فتتا اوةفرةتتف  دهتتتو ل تتلد  اوةتتلام 
اتن كتا  فترابئ   تتدم  الإمرل بمن س ضببه اوفج   دبك  الث اوة  ض س لقمعل ت  سفعلوبمتن او تاتن اوة تم

 او تان يلوفع  ساولقل اوةصليابك.
ءفتت اد س اتتل   اهتتلما هم سقتتتما هم  فتتع  ايتتر ا بجبمن اورتتتم   إوتت   حفتتبك افتترلى إمرل بمتتن ا

تتتتلث اتتتتك ختتت ث  اابتتتته دتتتت ااث  تم ابمتتتتن اصليتتتتان ورالمعتتتتلس الإدام   س عتتتتز  يتتتتللكهم ورح بتتتته ددال فعم
اتير ا بجبمن وتكم ايتر ةلم اءفت اد س ةكبصهتل اوتفتللاس او لمقتن اورتا  عتتم ااتتما  ولإدتتاع ساوراتلمم، 

 تقرالد ساوةع فن. اةمل دعصا إميلل مكب   ا من وللولج فا كلوم ا
سدثفتك ابت   سدكلت  مياتن فتا  لامد اواة  ن فتا  ح بته دفضت  ات دسد صا  دهتاو ادام  اوة

اوعصاتت  اواةتت ا دهصتتلل قبلاتت  يعةلتت  اتتك ختت ث ادال تت  اتتئ اوةتتلامد اءختت ى فتتا اوةفيفتتن ورح بتته 
كلت  الالاتن ددال ارةب  سفعلث كا   اابه د ااث اورتم   اوذا دعت مةل ل ار ب ا سارجتتدا دعةت  

اوجتزتت فتا اوفتت  اتداما اوحتتزد سفتا اوراتلماس اورتصلول بتن اوةرفتلمكن اةتل زتصعكس  حفتبصل فتتا 
 ختالس اوةفيفن اوة تان اورا  صرجهل فررل ت دذوض ك قرهل ائ كة ئهل.

 
 

 استراتيجية التدريب. المبحث الاول:
س اوتاتتتت ى كلتتتت  دضتتتث هتتتتذا اوعاتتت  يةصلففتتتتن شتتتتزت  يفتتتتا  اوعلوةتتتن سايتتتترحلاذ اوةفيفتتتل

اوحان اوفلقبن اةل ايرل   كل  اتتز ا ادام  اوةتلامد اواةت  ن الا هتن اتخاتلم يلكتتاد صتحب  
سفعلث ولةلامد اواة  ن فلما      اهرةلاهم كل   عببك اتلفلل س صةبرهم س تم اهم ولحالث كل  

 صلففبن.دلا  امرل بن اةكصن ي ق  اورتلوب  سذوض دهتو اوحفلا كل  اكلمن اوةفيفن اور
 

 التدريب. خطة : مفهوم ومرتكزاتالمطلب الاول
دكرفتتا  تتتم   اوعتتلالبك دهةبتتن يلو تتن يلوصفتتان ولةفيفتتن ساءفتت اد كلتت  ثتتت يتتلالففا اولقتتل 

 عرا  كتلا  اتك كلاات  ،دال اوعتل  يلوصفتان ولةفيفتنو  تلد  س حفتبك اء اوذا  ة ت  افشت ا سا تحل
   او  ل اولظبفا يلوصفان ولأف اد.

    
 التدريبوخطة مفهوم  :ىولقرة الأ الف



كلتتت   صفتتتتبه ا رلتتت  اوجهتتتتلد ساتاكلمبتتتلس اورتتتتا  لف هتتتل اوةفيفتتتتن    عةتتت  خاتتتن اورتتتتتم  
 ولعةلبلس اوةفرة  تكتاد اوعلالبك يةك  اصظم ولةفلهةن فا  ح به دهتافهل اتير ا بجبن.

 
 أولا: مفهوم التدريب

ن ولةفيفتن سهتل سيتبلن ولرتببت  اتئ اورتتم   دثتت دهتم اتيتر ةلماس فتا اتصتلث اواةت   دعت
سهل زرتاخ  يةفهلا  اولايئ ائ ه هن  (112)اوةر ب اس اورتصلول بن ساوفلقبن ساورصظبةبن ساوتدة  افبن

فتتتتلورعلبم زهتتتتتو اوتتتت  الفتتتتل  اوفتتتت د اوةهتتتتلم   .(115)اورال  ساورتتتتتم   -دس تتتت  اتتتتك اوصةتتتتلأ: اورعلتتتتبم
 سك قرهل يلتالم اتخ ى.تم  وفهم اوةةلل  ساوةع فن ورال   مفف  ساورال   فبفع  او   صةبن او 

ساورتتتا  عصتتتا كصتتتت او تتتلث "دم  فتتت ن  (112)داتتتل اورتتتتم   فهتتتل و تتتن اتتتك ااتتتتم اوفعتتت  "دم  "
مت  ساوةتتم  هتل اوةجت   ساوةاتل  يلوا دتل"، ساصتا ثل   ده سا   يلوةال سكلب  سفب " دمت  "كتل 
(117) 

د  تلد  قتم ت   كل   ح به دهتاو اوةفيفنورا دكف  اك خ وهل اوف د او تم  اورتم   هل اوعةلبن ا
 كل  الرفل  اوةعلمو ساوةهلماس اوض سمبن ءدال كةل  يالم   بت .

اورعلتتتبم هتتتتل اتكتتتتتاد اوةتتتصظم اتتتتك اوةع فتتتتن س تتت  ا  يلوةفتتتتلم اوتمايتتتتا ولفتتت د اصتتتتذ دخلوتتتت     
يعتتض  اوةتميتتن ثرتت  اوجلاعتتن س ة تت  اوتكلاتتن اوةع فبتتن او لاتتن ولظبفتتن اوفتت د سكةلتت ، سقتتت ابتت س

 (112):اوتمايلس دبك اورتم   ساورعلبم  ةك اوف سقلس اورلوبن
 التعليم التدريب

 و   ليئ ميةا سخان
 افرهتو وعصا  احتد  بتا

 احتسدا و الن
 دحرلج اتمبل ساب امبن
 دفلكت فا كةلبن اورعلبم

 صب ن يب  ميةبن
 يب  ص   

 افرة ا فا اا سقل

 
دن  Nadler"(115)اتتتلم اوفتتت د. س تتت ى " متتتلدو  اوتتت    -اورعلتتتبم ساورتتتتم   –س هتتتتو ك هةتتتل 

اورتم   دعة  كل   لابتن اتثربل تلس اوةحتتد  كلت  اوةتتى او اتب  سذوتض در س تت اوفت د يلوةهتلماس 

                                                           
114 - Alain Hoquet et autres, L'Amélioration de la Qualité dans le PHE-PMI-AFNOR, Paris, 1999, p. 30.  

 .     108عةي عربي، بةطاسم سلاطنية، تنمية الموارد البشريةّ، دار الهدى لةطباعة والنشر والتوهيع، اللهائر، ص  -114
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117 - Mickael Armstrong, a handbook of HRM practice, Kogan page publisher, UK, 10th ed, 2000. 
التنمية الاستراتيليةّ لكفاءات الموارد البشريةّ في ظلّ الاقتصاد المبني عةى المعرفة، أطروحة دكتةوراه، إعةداد أبةو الطاسةم حمةد ،  -118

 . 219، ص 2011دراسة حول سوناطراك، اللهائر، 
119 - Leonard Nadler and Gerland Wiggs, Managing HR, Jossey Bass, San Francisco, 1986, p. 298.  



او لاتتن كةتتل دعصتت  اورعلتتبم درلابتتن ارالاتتلس اولظبفتتن اوةفتتر البن كلتت  اوةتتتى اوةرليتت  فهتتل زفهتت  
 وةهلماس افر البن.

فب كت  كلت  مةتل اوةتتز  ك  (120)ا اتدام  اوعلبل اس اوةرليتانلةل دالث اورال   اوةلظفبك ف
 .(121)ساتثرفلا دهم وةلالان مةل اوةفيفن كل  اوةتى اواعبت

 
 ثانيا : أهميّة التدريب: 

د تتف   اابتته هتتذه اوةفتتلهبم صتتا ن كابتت   اتتك اءهةبتتن ولرتتتم   سذوتتض تهتت ال اوةفيفتتن اتتك 
 (122) :ت سف ل وةل زلااو     ساواعب ى اوة ادل اورصلففبن كل  اوةفرل 

 

 بالنسبة للمؤسسة:  -أ-
 م ل او بلئك اةل دعصا اضلكفن اتمرلج. ­

   فبض كلفن اتمرلج ساوهتم س ح به ا ادل اتمرلج اوتاب . ­

 ل لد  اوتفلل  اتمرل بن يلوجلد  اوةاللبن ساولقل اوةحتد. ­

عبتل  وهتتو دكتم اتمرلج اوةفترة  اوتذا زرح ته اتك اوةاتتد "ت و كاتلث، ت ولةهت ، ت ول ­
 او تم  اورصلففبن".

 

 بالنسبة للفرد - ب -
  ل ب  اتف اد محل سظلئ   تزت  سملكبن اتدال اوةالل . ­

  حفبك اوةفلم اولظبفا سف م اور قبن ساوص  . ­

 اتير  ام اولظبفا. ­

  حفبك اهلماس اتف اد سمفئ افرلى ددائهم س حفب هم وةلا هن اور ب اس. ­

  لد  اءدال. ­

 لظبفا سثس اوعلا  يلتمرةلل او  اوةفيفن.اولتل او ­

  .(126)اورحكم فا اءكةلث ساورعلسن  ­

  حفبك اهلماس اتف اد س حضب هم. ­
 

                                                           
 .     261حسن إبراريم بةوط، إدارة الموارد البشريذة من منظور استراتيلي، مرلع سبق ذكره، ص  -120

121 - Leonard Nadler and Gerland Wiggs, Managing HR, opcit, p. 298.  
 .      269رة الموارد البشريةّ من منظور استراتيلي، مرلع سبق ذكره، ص حسن بةوط، إدا -122

123 - Lyle Spencer, Reengineering HR, published by John Wiley and sons, New York, 1995, p. 237.  



ن ايتتتر ا بجبن اورتتتتم    عتتتت ادا  فعلوتتتن فتتتا  ح بتتته دهتتتتاو  اتتتلم اوةفيفتتتن سايتتترة امهل سف تتتل وةتتتل إ
  (125):زلا

 )دا يصن ساثت (. دكم اوةل لد اك اوتفللاس كل  اوةتى او اب  .1

ورحفتتتبك اوفتتت دا كاتتت  دتتت ااث قاتتتب   اوةتتتتى ) واضتتتعن ددتتتل ( ورحفتتتبك اتدال )ثتتتلث ا .2
 اورتم   كل   تس  تزت (.

  حتزت فجل  اتدال اا  حتزت اوف ق دبك اوتفلل  اوةاللبن ساوتفلل  اوةل لد . .3

 اورحفبك اوجةلكا ولرتم   كل  كة  اوف  ه. .2

 حل هذا اوعصلان سها:  صتمج كت  اهتاو  ل لن اوةتى   اذ اورحضب  ولةفر ا  .5

 تتتتم   اوتفتتتللاس كلتتت   صةتتتب  ايتتتر ةلماس  اتتتك ختتت ث اوصجتتتلح فتتتا اتيتتتر ةلماس 
 اوةفيفن س جتزتهل سادرتلم ف م وهذا اتير ةلم.

 وصجلح فا اور بب  اورصظبةا اس اكلد  اوهصتين  تتم جبل اتئ  اابته افتلهبم  تزتت  ا
 لف ق اوعة  س ةكبك اوعلالبك ساةلمكرهم.

 ولر لبت  اتك دسمان ئ اهن اوف ددن سدكم اور ت  فا اوةفلم اولظبفا ساا اف ن اوح كب  
 اوعة .

 اورتتتم   كلتت  اتمتتتتالج فتتا اوعةتت  ولةتتتلظفبك اوجتتتداك ختت ث دتتت ااث ه لفبتتن س  صبتتتن. .2
 سها وذوض  عة  كل :

  تم    حفبك اتدال ولةلظ  يعت كل  اك  فلة  كةل . ­

وت  دت ااث و فتئ كفتلل هم  ةهبتتا اور قبن اذ د ضئ اوةلظفتلن اوة شتحلن ولر قبتن ا ­
 ور قبرهم.

ا اف تتتتن اوح كبتتتتن اوتاخلبتتتتن اتتتتك اصاتتتت  اوتتتت  اختتتت  داختتتت  اوعةتتتت ، فبةتتتت   اوفتتتت د  ­
 اصاا  اوجتزت دصفس اوفلالس دسن ااربللاس وباا  ارعتد اوتفللاس.

 
 التدريب: خطة مرتكزات :ا  ثاني

 يةل دضتةك ولةفيفتن    اهلما هم سافه  همع  زهتو اورتم   او   عتز  يللك اوعلالبك س 
دتتت   اتفتت اد، ستيكفتتللمهتتك  اتلتت و وتتتكم او تتتم  اورصلففتتبن س لاف هتتل اوةصتترث ساوفتتبا   كلتت   تتلد 

لونكصت س ئ او ان اورتم ابن ولةتم    :هلمجلث فلكت فا  (124)اك اتم تلل كل  كت  االد  فع 

                                                           
124 - Alain Meignant, Manger la formation, 5ème édition, ed. Liaisons, France, 2001, p. 57-98.  

 .     659-658، ص 2002عبد الرفار حنفي، السةوط التنظيمي وإدارة الموارد البشريةّ، الدار اللامعيةّ اللديدة لةنشر، مصر،  -124



)  قبتتن اس ل تتلد   خلتته اوتافعبتتن وتتتى اءفتت اد كلتت  الرفتتل  اوةهتتلماس د باهتتل يحتتلاف  الددتتن ­
 س اعصل ن    ت اك ه ر  دصفف  سبلوةفيفن.دما  ( 

اور ذدتتتن اوة  تتتت  اس اوةعللاتتتلس اوصل جتتتن كتتتك   بتتتبم اءدال ورفتتتر ت  فتتتا يتتتت ه تتت اس اتدال  ­
 س حفبص .

اوةةلمين اوفعلبن ولرتم   ور لبت  اتخاتلل فتا اوةةلميتن اوفعلبتن ولعةت  سقتت دكتلن اوراابته  ­
 اس   ئبل دعة  كل  ك    ل كل  ثتى.للبل وت  ا  ال اوعة  

 ا اكل  اوف سق ساو تماس وتى اتف اد اةل دجع  كةلبن اورتم   دل   اصا بن سفعلوبن. ­

ام الأ اورتم   يلورتصلول بل سالالار  وهل اةل د ت  االو  اوةفيفن س عة  كل   تببفهتل  ­
 ائ اوةحب .

 

 (122) :  افلهبم اهةهلاير ا بجبن  تم   اوةلامد اواة  ن كل  كت   ت لةل  
افهتتل  اوجتتلد  اوةتتلالن ثبتتد  فتتع  اوةفيفتتن يكتت   لقل هتتل اوتت  اشتتالع ثل تتلس او بتتلئك  .1

سام تتلل اذساقهتتم، فهتتا وتتذوض   تتل  در تتتدم ختتتالس اتتل يعتتت اوابتتئ ساواتتبلمن اةتتل دفتترتكا 
  تم ال كلوبل ولةلامد اواة  ن ورلفب  ختان يجلد  كلوبن.

 تزتتتت  س جتزتتتت اولظتتتلئ  كلمتتتل يتتتاال ورتتتتم اهم  افهتتتل  اكتتتلد  اوهصتيتتتن سادختتتلث سظتتتلئ  .2
 اوةلامد اواة  ن كل  ثفك اتدال سكبفبر .

 ات صابتن ساءقلبتلس  صاتلافهل  اورصتلع او  تلفا فتا اوةفيفتلس ثبتد  عةت  اتزتت اوعلالتن  .3
او   ص  ائ اوبتت اوةحلبتن اةتل د ات  ادام  اوةتلامد اواةت  ن كلت  اكتتاد اوات ااث اورتم ابتن 

ت اتتك اواتت اكلس ستشتتلكن دب تتن اتتك اورفتتلهم اتدجتتلدا داختت  اوعةتت  درتتتم   ولر لبتت  ساوحتت
 اوةلامد اواة  ن كل  اير تا  د ااث اوةهلماس اورفلكلبن.

اكتلد   لظبت  اوعتلالبك اوتذزك دل تلا يتصل ار تاتتن فتا يعتض اوتتسث او  ببتن كلمتل اصال تتل  .2
 ورتم اهم كل  اهلماس اعبصن  تزت   ةكصهم اك اءدال اوجبت.

 
 طبيعة خطة التدريب -نيةثاقرة الالف

  تتتتل  ادام  اوةتتتتلامد اواةتتتت  ن دل تتتتئ خاتتتتن ايتتتتر  بجبن ورتتتتتم   اوةتتتتلامد اواةتتتت  ن فتتتتا  تتتتلل  حلبتتتت  
اتثربل لس او لان وصةل اوةفيفن س  اباهل وررلافه اتئ او اتن اتيتر ا بجبن اوعلبتل اةتل زتصعكس 

ةحباتن فتا اجتلتس اوعةت  س  س تت كل  مةل هل اورصظبةا سقتم هل كل  اورتب   اتئ اوةر بت اس او
  .(127)اوةلامد اواة  ن ية رل  اوةهلماس او لان اورا  ةكك اوةفيفن اك اتيرة ام

                                                           
 .     99استراتيليةّ تنمية الموارد البشريةّ في المؤسّسة الاقتصاديةّ، إعداد حسين برقي، رسالة ماستر، الفصل الثالث، اللهائر، ص  -122
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 ن خان  تم   اوةلامد اواة  ن ها:إ
 اير ا بجبن اذ  فلكت اوةفيفن كل    بب  ساقعا ز ئم اتهتاو اتير ا بجبن. -1
سخاتتلئو اوةتتلامد اواةتت  ن سبتتبك  كةلبتتن افتترة   ارجتتتد : اذ ان اوة لاتتن دتتبك اهتتلماس -2

ساقتتتئ دكةتتتلث اوةفيفتتتن اوحلوبتتتن ساوةفتتتر البن ت زتتترم ات اتتتك ختتت ث اوةلاظاتتتن كلتتت   صةبتتتن 
 اوعلالبك يةك  ارصليم ائ اوةر ب اس اوةحبان.

كةلبتن ارتلالتن اتتئ اواب تن اورصظبةبتن اوةحباتتن ساصتلخ اوعةت  اورتتتم اا، فهتا  ةتك  مظلاتتل  -3
 .(122)ان سا   لس اورتم  اكلمل اك اتخ س سامة ارتلا 

كةلبتتن شتتلالن وجةبتتئ اوعتتلالبك كلتت  ا رلتت  افتترلادل هم اولظبفبتتن دهتتتو  صةبتتن اهتتلما هم  -2
 .(125)سفعلوبرهم و تان ايرة ام ن اوةفيفن سب لئهل

 

 استراتيجية التدريب المطلب الثاني :نظام 

فتا اوةفيفتن ائ   ازت اتهرةل  دت دف اوةتلث اواةت ا اوتذا ف  تر  دهةبتن اءصتلث اوةعصل تن 
اتهرةتتتل  دصظتتتل  اورتتتتم   يةتتتك  ختتتلم كلمتتت  اوليتتتبلن اءمجتتتئ ورح بتتته دهتتتتاو  ف تتتت ددى ذوتتتض اوتتت 

 .اوةفيفن اتير ا بجبن
 عناصر النظام الفقرة الأولى:

 تكم اتدام  اوعلبل مظل  اورتم   كلت  افترلى اوةفيفتن كلهتل دهتتو ل تلد  فعلوبتن اورصظتبم 
 تتلف  تيتتر ا بجبن اورتتتم   اوعصلصتت  اوةكلمتتن فهتتا  ل .اتتك ختت ث  تتتخ س ا ااتتن فتتا هتتذا اوصظتت

سا   تتلس سامةتتان س  ذدتتن ككفتتبن كةتتل  رعلاتت  اتتئ اوتتصظم اوف كبتتن اتختت ى ولصظتتل  اتتك اتتتخ س 
 (160)ولةفيفن:

  حرلا كل  ثل لس اوةتمببك ساوةرتمببك ساوا ااث سسيلئ  اورتم  . سها :المدخلات أولا: -
اوةتتتمببك فعتت  دل تتئ سيتتلئ  اورتتتم   فتتا ختاتتن قبتتل   هتتا كاتتلم  كتتكس  :الأنشااطة ثانيااا: -

 اوا ملاث سادضلح كبفبن اتدال  ةك د ااث اتمسين.

رة   يلءدال اوجبت اوةرالم اوتذا زلاتا ثل تلس اوةفيفتن اوحلوبتن اورا   :المخرجات :ثالثا   -
 ساوةفر البن. 

وتتت  صتتتلن تم اا سيتتتت اوفجتتتلاس ااك   بتتتبم اوا متتتلاث اورتتتسهتتتا  تتتف  التغذياااة العكساااية: :رابعاااا   -
 فلد  اصهل فا اص ح او ل .رول ي

                                                           
 .     55عمر وصفي عطيةي، إدارة الموارد البشريةّ، بعد استراتيلي، مرلع سبق ذكره، ص  -128
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دعة  هذا اوصظل  درصليم سامفجل  يةلامده اوة رلفن اوةلةليتن سيبت  اوةلةليتن كلت   ح بته    
مرلئث ا ل ، كةل زصر ا دتقن اوةلامد اوتاخلبتن )اوةتلامد اوةلوبتن، اوةتتمبلن، افتفسول اوات ااث، اوةتلامد 

( ساوةتتتتلامد او لم بتتتتن )ا التتتت  متتتتن اوتتتترعلم كبتتتتن اولظبفبتتتتن سا س ساور صبتتتتلن، ات هتتتت   اواتزلتتتتن، ادام  اوح
اورتم  ، اكل   اتيرةلماس سخا ال اورتقبه فا كةلبن اورتم  ( وبرتب  هذا اوصظتل  اتئ اءهتتاو 

 اتير ا بجبن.
 

 التدريب نظامالعوامل المؤثرة في  الفقرة الثانية:
اتت  اوةتتفه   فتتا امجتتلله س ح ب تت   ضتتئ اتدام  ماتت  دكبصهتتل اوعةتت  كلتت  مجلثتت  دتمايتتن اوعلا

 .(161)ساوةرة لن
 :التدريب في الوقت المناسب -أولا

 فتترعبك اتدام  در تتلم   اوةةتت فبك وةع فتتن اثربل تتلس اورتتتم   سبلقر اثتتلس او اتت ال ساكل تت  
ور تتتتتل  دل تتتتتئ خاتتتتتن  تم ابتتتتتن اصفتتتتتجةن اتتتتتئ ايتتتتتر ا بجبن  (162)اتيرةتتتتتلماس ساتدام  اوعلبتتتتتل مففتتتتتهل

افتتر البن، ملكبتتل سكةبتتل وةتت   سظتتلئ   فتتراه  حلبتت  اوتفتتللاس اوةصةتتلد   اوةفيفتتن، فهتتا اذ ئتتلك
سفتتا سقتتل اعتتبك، كتتا  لاتتا اوراتتلم اورةتت بلا اوةرلقتتئ فتتا اولقتتل اوةصليتت  سكصتتت ظهتتلم اوحل تتن 

 اوب .
  التقييم: -ثانيا

  تتتتل  ادام  اوةتتتتلامد اواةتتتت  ن در بتتتتبم اورتتتتتم   فتتتتا فرتتتت اس ا رلفتتتتن اهصتتتتلل  حتزتتتتت اتثربلثتتتتلس 
 (166)س يعته وة ا عن اوحل  دهتو اور ذدن اوعكفبن:دن اس اهصلل اورتم   باورتم ا

 التحفيز: -ثالثا
  عة  ادام  اوةلامد اواة  ن كل   حفب  اوةرتمببك اةل ز  ت دافعبرهم.

 انتقال اهداف تدريبية مناسبة: -رابعا

                                                           
131 - Lyle Spencer, Reengineering HR, op. cit., p. 237. 
132 - Micheal Armstrong, Armstrong's essential HRM practice, a guide to people management, Kogan 

page publishr, UK, 2010, p. 231.  
133 - Tom Goal, The First Time Trainer (step by step quick guide for managers and new training 

professionals, Amacom, 2th ed, 2010, p. 66.  



   Specificالاصتتتفلس اهتتتتاو اورتتتتم   سهتتتا ان  تتتتلن احتتتتد  SMARTزرضتتتةك مةتتتلذج 
  Realisticسساقعبتن Agreedسارفته كلبهتل اتك اتدام  ساوةرتتمببك  Measurableلن ول بتلف سقلد

 .Time/Cost limited ساحتد  اورتلفن ساو الن
 مواكبة الفرد بعد التدريب: -خامسا

لتتا زتترةكك اوفتت د اتتك  لظبتت  اتتل  تتتم  كلبتت  يلوا   تتن اواتتحبحن، ت دتتت اتتك امشتتلده يعتتت 
 .(132)امرهلل فر   اورتم  

 اختيار المدرب الكفول: -دسا  سا
دعتتتت اوةتتتتم  اوت تتتلل ايتتتلف اوعةلبتتتن اورتم ابتتتن اتتتك ثبتتتد خا  تتت  ساع فرتتت  يليتتتر تا  سيتتتلئ  

 .(164)عليان سقتم   كل  اورعاب  ساتقصلاورتم   اوةص
 ضرورة مراعاة ثقافة المؤسسة وتنوع الافراد: -سابعا

وتتذا زرل تت  كلتت  اد     اكرةتتلد   ةتتهت اوةتت كلس اوةرعتتتد  اوجصفتتبلس  صلكتتل ه لفبتتل تف ادهتتل،
د ااث  تم ابن ا رلفن ثف  هذا اورصلع سوتك دذاس اولقل  عة  كل   ح به مفتس اتهتتاو سوتتك 

 .(162)يا   ن ا رلفن سات فةلل فا  ح به اار لهل

د راتت  اورتتتم   فتتا اوةفرةتتف  كلتت  دكتتلاس خلم بتتن اتتك اوجةعبتتلس ساوةفيفتتلس اواابتتن 
 اس دس اتف ة اس وةتت  قاتب   وتتك زصعتت  اور بتبم دس اورحفبت  دس او لصن وحضلم متساس دس احل ت

 حتزتتتت اءهتتتتاو اورتم ابتتتن سثرتتت  الالاتتتن اوفتتت د يعتتتت اميتتتلو  ولرتتتتم   سكتتتذوض اتتتتى ا اكتتتل  دتتت ااث 
سبتتتتذوض دفتتتج  يبتتتتل  شتتتا  كلاتتتت  ولعلااتتت  اوةتتتتفه   فتتتا مجتتتتلح مظتتتتل   ،اورتتتتم   و  لفتتتتن اوةفرةتتتف 

 .اورتم  
 تيجية التدريب.استرا : مراحلطلب الثالثالم

 رتلا  ايتر ا بجبلس اوةفيفتن س رفلكت  ورفتلهم فتا  ح بته اتهتتاو يكفتلل  كلوبتن وتذا   تل  
ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن درحلبتت  اتهتتتتاو اتيتتر ا بجبن اوعلبتتل قاتت  اواتتتتل درحلبتت  اوتفتتللاس اوةاللبتتتن 

  اث  سها:مبئ ادو  هذه اتير ا بجبن اك   ر س.  رح ب هل سس ئ اير ا بجبن ولرتم و
 ا ثلن   ببم اتثربل لس اورتم ابن س حلبلهل. .1
 س ئ س اةبم اوا ملاث اورتم اا ساتمةان اوة اف ن و . .2

                                                           
كتةةوراه، أبةةو الطاسةةم حمةةد ، التنميةةة الاسةةتراتيليةّ لكفةةاءات المةةوارد البشةةريةّ فةةي ظةةل الاقتصةةاد المبنةةي عةةةى المعرفةةة، اطروحةةة د -165

 .     2011سوناطراك، اللهائر، 
135 - Alain Hosdey, Jacques Rogister, La formation en enterprise (www.amazon.fr) 
136 - OECD: environnement and the OECD guidelines for multrinational enterprise: corporate tools – 

approaches, OECD publishing, 2005, p. 109.  



  صفبذ سادام  اوا ملاث اورتم اا. .3
 ا ثلن   ببم او ملاث اورتم اا. .4

 
 :التدريبية ووضع البرامج الاحتياجاتحليل : تىولالفقرة الأ 

اجةلكتن اتك اور بت اس اوةالتل  اثتتاههل فتا اعللاتلس  مهتل "  ع و اتثربل لس اورتم ابتن ي
اوعلالبك ساهلما هم و فئ كفتللا هم دصتلل كلت  اثربل تلس تلاتن زرالاهتل اوعةت  ورح بته هتتو اعتبك 

 .(137)ساور ل  كل  اوةةلل  اورا  ع ق   صفبذ اوفبلين اوعلان
 

 تحليل الاحتياجات :ً  أولا
ل تتتلس سس تتتئ اءهتتتتاو اورتم ابتتتن سهصتتتلك ه هتتتن دجتتت ا اورحلبتتت  ياتتتلم  ال تتتلكبن ورحتزتتتت اتثرب 

 (132)االدم ورحتزتهل:
 التحليل التنظيمي: - 

اما قل اك اءهتاو اتير ا بجبن ولةفيفن س حلب  اوةر ب اس ساور هب اس اوتاخلبن ساو لم بن       
 ب س  تتت  ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن دتمايتتن افشتت اس كتزتتت  ورحتزتتت اثربل تتلس اوةتتلامد اواةتت  ن كرفتتج

يلمهتتل  (120)اورتتا  عتت و (135)ساوة ثظتتلس سشتتكلسى اوعةتت ل اةتتل زصةتت  ثلوتتن فجتتل  اتدالاوحتتلادث 
 اوف ق دبك ال هل ال لد سال دج  ان دكلن سها  صةل وعت  ديال :

 ام فلع دسمان اوعة . ­
 .(121)اور ب اس اورتصلول بن اورا  رال  زت دل   اهلم  ­
 اور ب اس فا اولظلئ . ­
 لس ساو لامبك.اور ب اس فا اورة  ع ­
   لأ اوفلق ساوةصلففن. ­
 امح افلس اتدال. ­
  حضب  اتف اد ولر قبن. ­

اةتتتل دكةتتت  ولةتتت ل ثل تتتن اوةفيفتتتن د متتتلاث  تتتتم اا ااتتتل كلتتت  افتتترلى اوةهتتتل  ساولظتتتلئ ، 
 اتثربل لس اورتم ابن سسيلئ   حتزتهل، اتيرةلماس ساورتم   فا اوةفيفلس.

                                                           
 .      159، ص 1996محمد لمال يرعي، التدريب والتطنيةّ، عالم الكتب، الطاررة،  -161

138 - Robert Mathis, Robert Jackson, William and Kelly, p. 332-334.  
اررة، ص ، الطةة2001أسةامة محمةةد، عةمةا العربيةةة، مطدمةة فةةي مةةؤتمر الاستشةارات والتةةدريب، المنظمةة العربيةّةة لةتنميةة الإداريةّةة،  -169

521     . 
عةي محمد عبد اللباّر مهد  الحمير ، التدريب دائرة في المنظمة مةن منظةور أداء اللةودة الشةامةة، دراسةة حالةة الشةركة المبنيةّة  -150

 .      99، ص 2001-2002لصناعة الاسمنت والصابون، مذكرة ماسترن لامعة اللهائر، 
 .     50، ص 2002دار ملدلاو  لةنشر والتوهيع، عمان،  ،1حسين محمد حسين، تخطيط برامج التدريب، ط -151



اوففاث اورلوا: دزك   ئ اوحلوجتن اوت  اورتتم  ؟ فتا ال كل  افرلى اتف اد، س ا ح اتدام  د
دا ادام  دس قاتتتلع دس قفتتتم؟ ساتتتل متتتلع اورتتتتم   اوةالتتتل ؟ ساتتتل هتتتل  تتت ل اوعةتتت  اس اولظبفتتتن اورتتتا 

 (122)زل اهل اورتم  ؟

 
 تحليل المهام والوظائف: -

 فرةت هذه اوة ثلن اعللال هل اك اولص  اولظبفا س حلب  اوعة  اوذا دفلكت كل   حتزت 
، فراتةبم اتكةتلث دجت  ان دكتلن (123)ةعلمو ساوةهلماس اوةاللبن تمجللهتل كلت  اوصةتل اوة ئتماو

 ارصليال ائ اوتفللاس اوةل لد  ورصفبذهل.
 

 تحليل الافراد: -
زهتتتتو هتتتذا اورحلبتتت  اوتتت   حتزتتتت او لتتت  ساوتتتص و فتتتا اوتفتتتللاس اوةاللبتتتن ورصفبتتتذ اءهتتتتاو 

ساوع لبتتن ساوفتتللكبن ولفتت د سددائتت  اوفتتلده س ل هل تت  اتيتتر ا بجبن ساوتت   حلبتت  او اتتلئو اوجفتتتدن 
 س رم هذا اورحلب  يا   ربك: (122)اوةهصبن
ال اك خ ث مظل  اوةعللالس اوذا دفلكت فا  حتزت اوحل تلس يفتا      صت  وةعللاتلس د ­

  لم    ائ اتف اد.
يجهتتلد  اتتل ان   تتل  ادام  اوةتتلامد اواةتت  ن يلمل تتن داتت   حتزتتت اتثربل تتلس يتت ف اد د لاتتلن د ­

 اةر كن ورح به ذوض سهفتل اءف اد هم:
 . اوةلظ  اوذا زفدا اوعة  ساوذا دع و اةللل  س فلصبل 
 ئبس اوةالش  ولةلظ  اوذا دع و اوةهلماس اوةاللبن ءدال اوعة .او  
 ذ إ حتزتت اتثربل تلس اورتم ابتن  خرالصا اورتتم   اوة ترو ساهةرت  اتيليتبنا

 م  كل  ا الث دائم يلوعلالبك.د
 .  افرةلم خلم ا اك افيفن ار اان يلورتم 

 ا ل اوحل ن او  اورتم   فا اوةفرةف  كصت اير تا   تس ثتز ن ثبد زرم اميلث الظفبك 
 .ورتم اهم وتك ت زرم اميلث دثتهم ولرتم   يفا  امح او فا اءدال دس يفا    ب  فا اولظلئ 

 
 البرامج التدريبية:وتنفيذ  وضع :ثانيا  

 (125) وا ملاث اورتم اا زرضةك خالاس ارعتد  سها:ن   ببم اإ
                                                           

 .     95، ص 1990أمين ساعاتي، إدارة الموارد البشريةّ، من النظرية إلى التطبيق، دار الفكر العربي، الطاررة،  -152
 .     190ص  ،2006سهيةة محمد عباس، إدارة الموارد البشريةّ، مدخل استراتيلي، الطبعة ازولى، دار وائل لةنشر،  -156
 .     50حسين محمد حسين، تخطيط برامج التدريب، مرلع سبق ذكره، ص  -155
 .     195، ص 1999رونالد ديلبر، ترلمة فارس حةمي، المدخل إلى عةم النفس الصناعي والتنظيمي، دار الشروق، عمان،  -154



  حتزت دهتاو سال لكلس اوا ملاث اورتم اا. ­
  حتزت اوةلاد اورتم ابن او لان ساءيلل  اوة ئم وهل. ­
  حتزت اوليلئ  ساوةفرل الس اورتم ابن. ­
  حتزت او الن ساوةكلن. ­
 اخربلم اوةتمببك ساوةرتمببك. ­
 س ئ الالمن ولرتم  . ­

  
 ذه او الاس او بل  يلوصةل لس اورلوبن:زصرث كك ه

 تحديد اهداف البرنامج التدريبي وموضوعاته: -1
 هتتتل يتتتتت او  تتت اس فتتتا اءدال اتتتك ختتتت ث (146)اوهتتتتو اءيليتتتا اتتتك اكتتتتتاد اوا متتتلاث اورتتتتم ااان 

 ا  ك:داورتم   س فرل    حتزت اتهتاو 
 ل اوعلةا س  ااهل. حلب  كةب ل شلا  وةلا بئ اورتم   سارالالس اولظبفن سافرلاه ­
  رليعل اصا بل فا ك ض اوةلا بئ سدمايرهل يةك   فلفلا. ­
 
 
 
 (127) اختيار اسلوب ومكان العمل: -2

 قت   ل  اتدام  يلخربلم اورتم   ثف  ا ثلن اورلظب  سذوض سف ل وةل زلا:
  ل ب  اوةلظ  اوجتزت ساكتاده و ورحلق يعةل . -
 كل  اير تا  اوحليل . اورتم   ورجتزت اوةعلمو كللفل  اوةهلم  -

  ل  درتم   اوةلظ  اهصلل اوعة  كك    ه او ا ل دسن د ملاث احتتد اسثرت  قتت  عةتت اوت   قتس 
  تم ا  دهتو اوص   ساور قبن.

 (122) عص  اتدام  د صت الالمن ولرتم   س  خذ يعبك اتكرالم اورتلوب  ساوةصلفئ:
 

 التكاليف المنافع

 د لم اوةتمببك - ل لد  اتمرلج -
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147 - Carolyn Nilson, How to manage training, Amacom, 3th ed, USA, 2003, p. 225.  
148 - Ibid, p. 334.  



 خالم  لبو ات -

   لبو دسمان اوةصلص  -

 او تم  كل  اور ت  -

 قتماس  تزت  -

   بب  فا اوفللك -

 اعتاس س تس -

 مف لس اورتم  )ازلال اوةرتمببك( -

 اوص   -

 خفلم  مل ةن كك  تفه اتمرلج. -

 

 زرم  حتزت الالمن اورتم   يل الع اثتى هذه اوةصلهث:
 ةلالمن او لصن يلورتم   ثف  اءهتاو اوةل لكن افا ل.دحتد او  المنهج المشجع: -
دحتد مفان اعبصن اك اوةلالمن دسن ا اكل  اءهتاو اةل د له اةكلن  المنهج المحاسبي: -

  لد  اورتم  .
 زا   ي   اوةلالمن افرلثل ثف  اوحل لس ورح به اءهتاو اوة يلبن. المنهج المفتوح: -

اءهتتتاو اورتم ابتتن دمايتتن اتتتى ا لاتتن اورتتتم   سساقعبرتت  وتتذا، زرل تت  كلتت  اتدام  كصتتت  حتزتتت  
 (125) سقلدلبر  ول بلف ول ضلل كل  فجل  اتدال، كةل  اص  هذه اءهتاو كل  ديعلد دمبئ:

 لةبن اوعة  اوصل ث كك اورتم  . -
 ملكبن اوعة  يعت اورتم  . -
  لقبل اوعة  يعت اورتم  . -
  تلفن اورتم  . -

 ن: اختيار المدربين والمتدربي -3
سهتتل اوصةتتلأ او تتلما دفتترل   او بتتل  يتت  س تتئ اواتت ااث اورتم ابتتن ثبتتد زتترم اخربتتلم اوةتتتمببك سفتته 

 اعبلم ك:
 اوةلالمن اوة اان خلصن اذا كلن اورتم   خلم بل. -
 اتى  لف  اتمببك داخلببك دلفلل. -
 
 اختيار مكان التدريب الذي يخضع لمنهاجين:. -4

 لك خبلمان خلم بلن:خلمج اكلن اوعة  سهص  تم ال خلم بل دا ­
 .ش كلس اورتم   اوةر اان ساورا  رةرئ يفةعن  بان، يةل  ح    اك مرلئث -د

                                                           
 . 269حسن بةوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيلي، مرلع سابطن ص  -159



اواتت ااث اوحكلابتتن ثبتتد زتترم اور كبتت  كلتت  مفتتئ اهتتلماس فتتا اجتتلتس  هتترم اوتسوتتن  - 
 .(150)لده

فا اكلن اوعة  كك    ه اءف اد ذسا او ات   سهتل اءل ت  امرةتلما سادجلدبل ت    تم ال داخلبل: ­
اةتتتتل زا تتتتا هتتتتذه  اوصتتتتلسا  اوعةتتتت  ساوةعللاتتتتلس سقاتتتتلع اوصةتتتتلأ كلوصةتتتتلأ وحفليتتتتبن اوةرعتتتتتد 

 اوةعللالس ي  ن كذوض دضةك  لد  كلوبن ولرتم  . س  خذ دشكلت ارعتد :
اورتتتم   كتتك    تته اوتت ئبس اوةالشتت : زهتتتو هتتذا اورتتتم   اوتت  داتتث اوعلاتت  فتتا  -د

ظتت سو مففتتهل سختت ث سقتتل اوةفيفتتن ثبتتد زتترم  تم اتت  فتتا اكتتلن اوعةتت  مففتت  ساو
 اوعة  او يةا  حل اش او او ئبس اوةالش .

اورتتتم   كتتك    تته كلاتت  قتتتدم  وتتتك هتتذه اوا  تته  حرةتت  م تت   ج بتتن خل  تتن  - 
 ولعلا  اوجتزت.

اورتتتتتم    حتتتتل  ل بتتتت  سا ثظتتتتن اوةةتتتت و: د تتتتل  اوةتتتتتم  اوةةتتتت و ية ثظتتتتن  -ج
  تتتتتتت  اتمشتتتتتتلداس س حلبتتتتتت  س اتتتتتتل   ددال اوعتتتتتتلالبك يا   تتتتتتن اصظةتتتتتتن سافتتتتتترة   س 

ساورل بهتتلس كةتتل دةكتتك وتت دام  اتيتترعلمن يةتتتمببك ختتلم ببك و شتت او كلتت   صفبتتذ 
 اورتم   اوتاخلا.

 
   برنامج التدريب: وتقييم تنفيذ: الفقرة الثانية

يعتتتت ميتتتم او اتتتلأ اوع  ضتتتن ولا متتتلاث اورتتتتم اا زتتترم  ةتتتئ اوابلمتتتلس ايتتترا ع الآمال ثتتتلث  تتت هب  
  .اوةفيفن اورتم   كل  اءف اد فا

 
 
 
 تنفيذ برنامج التدريب :أولا  

اجةلكتتتتن ات تتتت الاس ساورحضتتتتب اس ختتتت ث  "اتتتتك   عةتتتتت اتدام  اوتتتت  اتشتتتت او كلتتتت  ثفتتتتك اورصفبتتتتذ
اوعةلبتن فا اولقل اوةصلي  س  ل  ية اقان (152)س رتخ اورا زرالاهل د ملاث اورتم    (151)"ساتكةلث

 .(153)ى اتدام اورتم ابن ساتى ا لارهل وةفرلى اوةرتمببك سافرل 
 اهةهل: (152)ن كل  ادام  اوةلامد اواة  ن  ا اقان كت  االم وضةلن ثفك اورصفبذدسهذا دعصا 

                                                           
 .     628-621أحمد مارر، إدارة الموارد البشريةّ، مرلع سبق ذكره، ص  -140
 .     628-621أحمد مارر، إدارة الموارد البشريةّ، مرلع سبق ذكره، ص  -141
 .      168مؤيد سعيد السالم، عادل حرحولإ، إدارة الموارد البشريةّ، مدخل استراتيلي، مرلع سابق، ص  -142
 .     41، ص 2001لل بروكس، ترلمة عبد الإله إسماعيل كتبي، قدرات التدريب والتطوّر، دليل عةمين مركه البحوثن الرياض،  -146
 .      150-169دارة الموارد البشريةّ، مدخل استراتيلي، مرلع سابق، ص مؤيّد السالم، عادل حرحولإ، إ -145



 اورلقبل: اا الكت دتل اوا ملاث سامرهلئ  س لل ئ اولقل كل  اوةلاد اورتم ابن. ­
 اوةكلن ساتى ا لار  س لف  اوةفرل الس او لان ولرتم  . ­
 قبل  اوةتم  دتسمه دصجلح. ­
 لف  ا رابك س هلل ددال ورصظبم اورتم  .اتى   ­
 

 : تقييم البرنامج التدريبي:ثانيا
  تتل  اتدام  "يتتل  الاس و بتتلف كفتتلل  اوا متتلاث اورتتتم اا ساتتتى مجلثتت  فتتا  ح بتته اءهتتتاو 

 سقبلف كفلل  اوةرتمببك".
احرتلى اوات ااث  -اوةتتم  -وعةلبن اور ببم سهتا: اوةرتتم  (155)هصلك كت  كصلص  ا لان   
 اير ا بجبن اورتم  . -اوليلئ  ساوةلاد او لان -اولقل اوة او ولرتم   - فلفلهلس 

 (152)س ل و دهتاو اور ببم يلوص لأ اورلوبن:
ا لممتتتتتن اهتتتتتتاو اوا متتتتتلاث اورتتتتتتم اا دصرلئجتتتتت  اا اور لتتتتتت اتتتتتك ان اوا متتتتتلاث زلاتتتتتا ثل تتتتتلس  ­

 وةتم .اوةرتمببك اوةةلمكبك س عة  ثف  اتهتاو اوة يلان ساورللت اك كفلل  ا
  صةبن م لأ او ل  س  فا او ل  س حفبك د ااث اورتم  . ­
       ااكلمبن اتيرة ام فا اوا ملاث اس او ل ه. ­

 
 
 

 دصلل  كل  ال   ت ، فلن ا اث  اوعةلبن اورتم ابن اتمبعن  ص فم او  ش بك:
ك ن اكتتتتاد اوا متتتلاث اورتتتتم اا( دةتتت( ساوة ثلتتتن او لمبتتتن )اوة ثلتتتن اءسوتتت  ) حتزتتتت اتهتتتتاو ­

 ا ثلن اورعلا  ائ اوةةلل .
 .(157)( ساو ايعن )اور ببم(  رعلا ن ائ اوصرلئثاورصفبذاوة ثلن او لو ن ) ­

 

كتتلد  اتتل  –ت   تتل  ادام  اوةفرةتتف  درحتزتتت اءهتتتاو اورتم ابتتن دتت    يتت  اتتلظفبك ولرتتتم   
درفتتتةبن يعتتتت  ل تتتا اوتتتتكل  اتتتك قاتتت  اثتتتتى اوجةعبتتتلس فب تتتل  مئتتتبس او فتتتم اوةعصتتتا  -دكتتلن مظ  تتتل 

 .الظ  تميلو  وحضلم اوصتس  دس اوةحل    اوة الد 
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داتل  تتلوب  اورتتم   ف تت  ت س اوعتلد  كلت  دن د تل  اوةلظت  اوةعصتا يلورتتم   دتتفئ  ةبتتئ 
اءكالل ال خ  دتث اوص   اوذا د ا  اك اب امبن اوةفرةف  ات فا ثلتس خلصن س ت   سم ن 

بتد  تم اميتلث مئتبس قفتم اوعصلدتن اوفلئ تن ولرتتم   كلت  ثبد   ل  اتدام  در ابتن  ةبتئ اوصف تلس ث
 .ثفل  اب امبن اوةفرةف  او لصن

فبةل د و   ببم اوا ملاث اورتم اا ساتى ا لان سيلئ  اتدضلح ف  زرعتى اءا  قبل   س
لةتتل د تتل  هتتل مففتت  ،اوةلظتت  اوةعصتتا يلورتتتم   در تتتدم     تت  كتتك اوتتتسم  اورتم ابتتن ساتتتى ا لارهل

 .ة ام يلوا ملاث اورتم اا اك كتا  ام فا اتيري خذ او 
 

 : مناهج التدريبرابعالمطلب ال
  فتتم اصتتلهث اورتتتم   اوتت  ادمالبتتن  للبتدتتن سادمالبتتن اع فبتتن سادمالبتتن يتتللكبن فهتتا  ةبعهتتل  تت ب  

 اورعلم يلورتم   سف ل وةل زلا: 
 

 والمعرفية : المناهج التاكيديةالفقرة الأولى
اوتفتتلل  د رضتتا اتثربل تتلس اتتك اوةتتلامد اواةتت  من  امطق إو  ثوعلاا امطق ان ثاو ثو نإ

ورااب هتتتل سفتتته اصتتتلهث كلةبتتتن اوامليدن  او رارات ا خلذساتثربل تتتلس اورتل صبمتتتن ياتتتلم  افتتتا ن هتتتمم 
 . عة  كل  ل لد  اعلمو اءف اد

 
 

 أولا : المناهج التأكيدية
اوتت  اوةرتتم  ثفت    ائتته  ز كت  هتذا اوةصهتلج كلتت  م ت  اوةعتلمو ساو اتت اس اتك اوةتتم 

 (152)ارعتد :
 را  يلوف كن ساوافتل ن ساخراتلم اولقتل ساوتلفتن اذ  عةت  كلت   البحوث والمحاضرات: -

 ايرهتاو كتد كاب  اك اوةرتمببك.
)اورتتتتم   اوةهصتتتا( زرل تتت  اوةرتتتتم  اهتتتلماس خلصتتتن يلولظبفتتتن كاتتت  اورلاصتتت   الوصااااية: -

 اوةالش .
ل  اوةرتم  دراابه اتل  علةت   حتل اشت او اوةتتم  ثبد د  التمارين والأعمال الطبيقية: -

 سهذه     ن  فلكت كل    يبل اوةعلمو سيهلون اور ببم.
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 ثانيا: المنهاج المعرفي: 
 د ل  هذا اوةصهلج كل    ح اءي لن سفه اشكلث ارعتد :

اورعلتتتبم اتوتر سمتتتا اوةاتتت اث: دعتتتت هتتتذا اوتتترعلم كلتتت  شتتتك  كرتتتل  دس مظتتتل  كةابتتتل   د تتتت    -
ه ولةرتم  س ا ح اءي لن هم  عا  ات لين س  ل  يلوراتحب  وصففت  س فتر ت  هتذا اوح لئ

اتيتتلل  ورعلتتبم "اع فتتن ث ب بتتن كلو  ل تتبلس سوتتبس ور ببتت  يتتللك". سقتتت زتترم اوتترعلم كتتك 
   ه شتاكن اتمر متل كات   تلبت  اوةرتتمببك سا اتلس د لاتلن دهتل ساصلقةترهل اعهتم سم ت  

 لما هم.ل  ال هل  تزت ساو د كل  ايرفف
اواتتت ق اتيتتترفهلابن: د تتتل  اوةتتتتم  ياتتت ح فتتتت   اعبصتتتن س حفتتت  اوةرتتتتمببك كلتتت  اتيتتترصرلج  -

 ساورفتب  اوةصا ا سهذه اوا   ن   ئم اوةاتكبك ساوةعللالس اوجلفن.
اوا ق اتير  ائبن: دال  اك اوةرتمببك ا ثظن خلصن هم د لالن يابليرهل فا قتلملن  -

 كل .
 

 السلوكي العمليالمنهاج  الفقرة الثانية:
 س رضةك: . (155)دعرةت هذا اوةصهلج كل  اةلمين اوعة  س ااب   ولرعلم اص 

( يةة سع  ج  اتا تمجتلل سدمايتن س ف ددبتايل بل اوةة سع: ثبد دكل  اوةرتم  )ف  ه ا -د
اهةتتن  حتتل اتشتت او اوةفتترة  ولةتتتم ، دحظتت  اوةرتتتم  يعتتت  صفبتتذه يتتلكر او ا رةتتلكا 

 اداما.
ل  اوةرتتتم  يلكتتتاد يحتتد مظتت ا د رتتلمه دصففتت  س ةتت و كلبتت  اوةتتتم . اكتتتاد اواحتتلث: د تت - 

 زصةا هذا اورتم   او تم  كل  اتكرةلد كل  اوصفس ساورحلب  ساتيرصرلج.
دمايتن اوحتتلتس: ثبتتد  اتت ح افتتلون اعبصتتن اتتك ساقتتئ اوعةتت  فتتا اوةفيفتتن س  تتل  اوةرتتتم   -ج

 (.لس، ثلادث اوعة ون ام فلض اوةابعدرحلبلهل س  تدم اوحللث اوة ر ثن ) كةفل
وعتت  اءدسام:  لعتت  اءدسام اوجلاعبتتن اتتك قاتت  اوةرتتتمببك كتت  ثفتت  اوتتتسم اوتتذا دجرتتلله  -د

اوةتتتتم  سف تتتل و هتتتتاو اوةل تتتلكن ثبتتتد زهتتترم هتتتذا اورتتتتم   يلوعلااتتت  اوصففتتتبن اوفتتتللكبن 
 سكبفبن ادام هل.

، زتترعلم اوةحللتل  اس مةذ تتن اوفتتللك: زل تتئ اوةرتتتم  فتتا دب تتن ساقعبتتن  ة تت  الاقتت  ث  تتن -ه
اوةرتتتم  كبفبتتن اتيتترفلد  اتتك اءخاتتلل اوة  تاتتن ختت ث  ةتت  ك اورة بتت . ) عرةتتته شتت كلس 
اوابتتت ان ورتتتتم   بلم هتتتل كلتتت  اءخاتتتلل(. دهتتتتو   لبتتت  اوة تتتل   سل تتتلد  دم تتتن اتاتتتلن 

                                                           
159 - Alain Meignant, Manager la formation, op. cit, p. 215-219. 



سصتتت   اهتتتلم  اوةتتترعلم سخفتتتض اوصف تتتلس اتتتك ختتت ث ا لثتتتن اوف صتتتن ااتتتل  اوةرتتتتم  ت اتتتلع 
 ل.اءيلل  اوفلبم فا اءدا

    ن داخ  اوفلن:  عرةت كل  س ئ اجةلكن اس يلن اتك اولهتلئه ساوةعللاتلس ولةرتتم   -س
وب تتل  يحتت  اةتتكلن اعبصتتن كتت ن متتلف  ولةحليتت  اوةرتتتم  اتتك فتتلا ب  ساب امبتتن سكةابتتلتس 

 ساولهلئه او لان تكتاد       الوا.
رصلففتتن، دعةتت  وعاتن اوةصظةتتن: ثبتتد د فتم اوةرتتتمبلن اوتت  فت ق ارصلففتتن  ة تت  اوةت كلس اوة -ل

هتتذا اورتتتم   كلتت   حفتتبك اهتتلماس اوةرتتتمببك س صةبتتن قتتتما هم فتتا ثتت  اوةةتتك س س  كبتت  
 امرالههم كل  اور اب  ساكتاد اوتلادم او بلددن.

 
س  رلم ادام  اوةلامد اواة  ن اورتتم   اوة ئتم و فت اد ثفت  متلع اولظبفتن سافترلاهل ساو لدتن 

 :ك اورتم   ثف  اولظبفن اس اوةهةنصلك ه هن املاع ااوةصةلد  اك اورتم  . س اعل وذوض فه
فر تتتل  ادام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن درتتتتم   اتدام تتتبك كلتتت  ايتتتلل  او بتتتلد  تااادريب اداري:  -أولا -

 ساتش او سث  اوص اكلس.
 اتلدم ادام  اوةتلامد اواةت  ن اوت   حل ت  اهتلماس اوعةتلث اتك كلددتن تادريب مهناي:  -ثانيا -

 و يرفلد  اصهل.كلوبن   صبن  او  ا صن
:  تتتتم  ادام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن اءفتتت اد كلتتت  اور ااتتتلس (160)تااادريب تخصصاااي -ثالثاااا -

اوصلدم  كلوع قلس اوةلوبن ساتاك اواصلكا سهصتين اتمرلج. سكلةل   تتال اواتصلكن لادس 
 اوحل ن او  هذه اتخرالصلس فلورتم   اور ااا زرضةك:

 
 
هتتلماس ولرتتتم  كلتت  اورصتتلع فتتا اوعةلوتتن س  لتته دعتتت اوة تاادريب التنااوع فااي العمالااة: -د

دم تتتتتن  كلوبتتتتتن اتتتتتك اورعتتتتتلسن دتتتتتبك اوةةتتتتت فبك ثتتتتتلث قضتتتتتلدل اورعلاتتتتت  اتتتتتئ اوفتتتتتبتاس 
ساتاكلملس اةل دح ه قتما اك اتمفجل  دبك اوعلالبك س تتكم اوع قتلس دبتصهم س  لت  
اوص اكتتتلس درع  تتتف اتفتتت اد يلخ قبتتتلس اوعةتتت  سذوتتتض اتتتك ختتت ث اوةلاقتتت  اتفر ا تتتبن 

 ورا  رضةك يعض اةلل  اوعة  سكبفبن اورعلا  اعهل دل لد قل  اوعة  اوةرصلكن.ا
ان اورصتلفس كلت  اوةفيفتلس   تتدم  تلد  اوةصترث  التدريب على خدمة المستهلك: - 

ساو تان اس ال دفة  " او تان اوةرتلالن " سها فتا يتاب   ح بته ذوتض، يع تت دت ااث 
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اتتئ كة ئهتتل، فبتترم  ع  تتف اوةرتتتمببك كلتت   تم ابتتن ولعتتلالبك تدال  بتتت فتتا اورعلاتت  
 اعتتس اوصةل فا اوةفيفن سكل  اخ قبلس اوعة  او لصن ي تان اوعة ل.

  
 ان دل   اوا ق اوةفر تان فا اورتم   فا اوةفرةف  ها :

اوةصلهث اور لبتدن اتك خت ث اوةحل ت اس ثبتد  تم   اتبو قلكتن ولةحل ت اس ساوصتتساس 
  اوةعتتلمو ساو اتت اس اتتك او ابتت  اوةتتتم  دس مئتتبس او فتتم اوتتت  دس اتتك ختت ث اولصتتلدن ثبتتد  ص تت

اوةرتم  )اورتم   اوةهصا( سكذوض اك خت ث  اابته اءكةتلث االشت   داتل  او ابت  اوةتتم  س صعتت  
 .لةل يج  يبل   ل  ولرتم   اتداما ساور ااا،اير تا  اورتم   اوةع فا ساوةصهث اوفللكا

د ت  ثتلئ  دسن س تئ دت ااث  تم ابتن ساوت  كتت   ان  ع  اتاكلملس اوةفرةف  اوةلددتن
لةل دن كت  س ئ الالمن خلصتن يلورتتم   دجعت  اتدام   فتت  ، فعب  دسم سثت  اورتم   اوةفرة 

البتتل قاتت  اميتتلث دثتتت اوعتتتلالبك اوتت  دسماس  تم ابتتن خلصتتن كلتت  مف رهتتتل يفتتا  كتتت  قتتتم هل كلتتت  
اورتتتم   فتتا ثتتلث كلمتتل اوحل تتن اوبتت  الحتتن   ابتتن اورتتتلوب  سوتتذوض فهتتا   صتتت اال تتل اعبصتتل وهتتذا 

 .سبلمل  س  لمن اوصرلئث اوةرلخل  ائ اورتلوب  ور خذ ق امهل اوةصلي  دذوض
وتتذوض د راتت  اورتتتم   دهصتتلل اوعةتت  كتتك    تته اوتت ا ل فتتا مفتتس اوةفيفتتن دس كتتك    تته 

لفرت  مفتابل اير تا  دثت او ا ل اوعلالبك فا افرةفبلس دس افيفلس دخت ى ساوتذا زرةبت  درتتما  ت
سقتتتت  تتتتم  تتتتتم   اوعتتتلالبك فتتتتا قفتتتتم اوةحليتتتتان دهتتتذه اوا   تتتتن كلتتتت  ايتتتر تا  دتتتت ااث احتتتتتد  كلتتتت  

 .اوحليل 
س صرةتتت  اتتتصهث اورتتتتم   اوتتتتاخلا فتتتا ا رلتتت  مةتتتل لس اوعتتتلالبك فتتتا اوةفرةتتتف  سكلتتت  
افتتترل لس ا رلفتتتن ثبتتتد د تتتل  م يتتتلل اءقفتتتتل  ساوتتت ا ل اوعتتتلاللن دص تتت  خاتتت ا هم ساعتتتلمفهم اوتتتت  

فبك اوجتتتد سذوتتض  تتةك خاتت ا هم ساعتتلمفهم س عتتت  تتتم   اوةة  تتبك هتتل اءل تت  دهةبتتن فتتا اوةتتلظ
اوةفرةتتتف  ثبتتتد دن هصتتتلك  ل هتتتل ا بتتت ا ولأهةبتتتن يعتتتت  ثاتتتلث اخاتتتلل  ابتتتن  تتتفه  كلتتت  يتتتةعن 

 .اوةفرةف 
 

   دور ونتائج تدريب الموارد البشرية :انيالث المبحث
اورتا   مكهتل فتا اف ادهتل سكلت  ا رلتت  هتم يت ح  صلففتا  ةلتت  اوةفيفتن هتل اوةع فتتن إنم د 
اذ  راتت  اوةفيفتتن اوبتتل  يلمهتتل افيفتتن ارعلةتتن   تتل  يةجهتتلد ورعلتتبم اوعتتلالبك درا بتتن  ،اوةفتترل لس

اورتبتتت  اتتتئ اوةر بتتت اس ساوراتتتلماس  يةتتتل زرضتتتةك اار لهتتتل اتدرتتتتلماس اوجتزتتتت  ساوحاتتتلث كلتتتت  
ابتت    صلففتتبن دائةن. عتتت اوةفيفتتلس دتت الاس اتخرتت اع قاتت  اوةفيفتتلس اتختت ى، سذوتتض اتتل دكفتت  وهتتل 

اوبتتل  اوتترعلم ية ليتتن ايتتر ةلم يةتت ا دعتتلد كلبهتتل يلوفلائتتت اوةلوبتتن اتتك ختت ث   تتتدم كتت  اتتل هتتل  تزتتت 



س   تتا لبلئصرهتتتل، فهتتتا  عةتت  اتتتك ختتت ث اورعلتتتبم كلتت  خلتتته او بةتتتن اوةضتتلفن اورتتتا   تتتت  م  رهتتتل 
 .(121)هتافهلد س 

كلتتت  اوةتتتتى اواعبتتتت، فرعةتتت  ادام  اوةتتتلامد س اتتت ل كلفتتتن اورتتتتم   كرلظبتتت  وهتتتذا اتيتتتر ةلم 
اواةتت  ن كلتت   هب تتن اف ادهتتل تيتترالق اوةر بتت اس سالالارهتتل كلتت  اوةتتتى اواعبتتت اتتك ختت ث  تتتم   

اك كرلن ات لم ول بل  يعةلبتن  %12مفان  IBM س ال   اف ادهل، سهذا ال دفف    ابو ش كن
 .(122)اك كرلن ات لم %7  تم   اف ادهل كةل ان ش كن كه بلل ق مفل خاال و  مفان

 
 المعرفة  في اقتصاد الاول: دور التدريبالمطلب 

ان شتت أ مجتتلح ددتتن افيفتتن زرلقتت  فتتا اوحاتتلث افتتر ا  كلتت  اجةلكتتن اتتك اوةهتتلماس 
لم، ساورتصلول بتتتتتل او فبعتتتتتن او لمقتتتتتن ساتصتتتتتلث اوةلةليتتتتتن اس يبتتتتت  اوةلةليتتتتتن ذاس اواتتتتتليئ او تتتتت

 .(123)ى اوةفرل 
ث اورتتتتم   اوتتت  خلتتته اوتفتتتللاس او لمقتتتن اورتتتا  فتتتلهم فتتتا ايصتتتلل  عةتتتت اوةفيفتتتلس اتتتك ختتت       

اوةع فتتتن اوةرفتتتلمكن وجتتتذ  اب  هتتتل اورصلففتتتبن س عةتتت  كلتتت  اورجتزتتتت ساتدرتتتتلم سف تتتل وةرالاتتتلس دب تتتن 
خله هذه اوتفللاس كك    ته  اتل   س تتم   س اتلدث اوةعللاتلس ساوةع فتن دتبك افت اد  س رم او بلئك

ل اواةتتتتت ا س عةلتتتتتلن كلتتتتت  خلتتتتته اوةبتتتتت   اورصلففتتتتتبن وهتتتتتل داعتتتتتتت اوةفيفتتتتتن اوتتتتتذا دكلمتتتتتلن مايتتتتتةلوه
 .(122)اير ا بجا

 
 (165)خصائص الكفالات الخارقة: -الفقرة الأولى

 دج  ان  رةرئ هذه اوتفللاس يلو الئو اورلوبن: 
وتتتتزهل او تتتتم  كلتتت  ا تتتلقن سخلتتته قبةتتتن سختتتتالس  تزتتتت     تتتا او بتتتلن سذوتتتض ت زتتترم ات  ­

 درتم اهل س ال  هل.
ن   لبتتتهل اس ااكلمبتتن ااتتر ك اوةفيفتتلس اتختت ى وةة   هتتل يةعصتت  ان  تتتلن كتتت  ااكلمبتت ­

 ارةب   سارف د .

                                                           
 .       222، ص 2005نلم عبود نلم، إدارة المعرفة، المفاريم والاستراتيليذات والعمةياّت، مؤسّسة الوراق، عمان،  -121
 .      246، ص 1999لةنشرن دمشق،  مرعي محمد مرعي، اسس إدارة الموارد البشريةّ، دار الرضا -122
الشي  الداو ، دور التسيير الفعالي لمةوارد وكفةاءات المؤسّسةة فةي تحطيةق الميةهة التنافسةيةّ، المةتطةى الةدولي حةول التنميةة البشةريةّ  -126

، 2005مةارس  14 وفرض الاندماج في اقتصةاد المعرفةة والكفةاءات البشةريةّ، كةيةّة الحطةوق والعةةوم الاقتصةاديةّ، لامعةة ورقةةة،
 .      222ص 

 .     628-621أحمد مارر، إدارة الموارد البشريةّ، مرلع سبق ذكره، ص  -125
 .     628-621أحمد مارر، إدارة الموارد البشريةّ، مرلع سبق ذكره، ص  -124



وةلامدهتل اوت  دمايتن قلدلبرهتل  (122)سورح به ذوض،   ل  اوةفيفن يعةلبتن   بتبم متلكا سكةتا
ورحل   س حلب  ملكبرهل دهتو اوحفلا كل  اوةلامد ذاس اواابعن او لصن ساصعهل اك اورحلث اوت  

 فبك.اوةصلف
 

 ركائز الكفالات الخارقة: - الفقرة الثانية
ان دهم ي ح  صلففا  ةلت  اوةفيفن هل اوةع فن اورا   مكهل فتا دف ادهتل سكلت  ا رلت  
اوةفرل لس  س عت قتم  اوةفيفتن كلت  اثرتلال اوتفتللاس  حتتدل صتعال ت دةكتك ان زاصتا اتاتك اتك 

 ،(127)رةبتت   يتتلتدال ذا اوجتتلد  اوعلوبتتن ساوةةرتتلل ختت ث  اتتل   س تتتم   اوةتتلامد اواةتت  ن اوف  تتت  ساوة
فتتا دب تتن كةتت   فتتلدهل اوةع فتتن س حفتت  كلتت  اتدتتتاع ساورجتزتتت، اذ ان اقراتتلد اوعتتلوم اوبتتل    تتلده 

 اوتفللاس اوةع فن اوتلاصن فا ك لث اواة .
" دةكتتك  ةتتاب  اوةفيفتتن يلوةتتج   اورتتا  صةتتل اتتك  تتذسمهل Hamelسثفتت  سصتت  "هلاتت 

دهتتتو   تتتدم ثتاتتن اةبتت   ساوحفتتلا  (122)احتتلسم  ر تتذى كلبهتتل اوةصرجتتلس اوصهلئبتتنور تتتس اوتفتتللاس 
س   ت  مجلح اوةفيفن كل  افلل  اوعلالبك اوذزك دةكللن احفظن اوةلامد  (125)كل  القئ  صلففا

اواة  ن او لان و دتاع  سبصلل قلكت  اعللالس  ضم اهتم اوةعللاتلس ساوةهتلماس او لاتن اتك خت ث 
 (170) : تم اهم كل 

 اةلمين ا  لذ او  ام ساهلماس ات الث. -
 اورحكم فا اوض لأ اوصففبن. -
   تدم اصرث ذس قبةن. -
 اكرالم اورتم   ايليا ورال   اوف د س صةبن اهلما  . -

 
 

 : دور التمكين في اقتصاد المعرفة ثانيالمطلب ال
و اتتلئو  دعتتت  ةكتتبك اوعتتلالبك اتتك ختت ث  تتتم اهم ية ليتتن ايتتر ةلم ولةتتلامد اواةتت  ن ذاس ا

اتئ اتفه  هم سقتتما هم يةتل دفتة   ل ت   صليتال  ا  اتف اد ائ اولظلئ  س علهتل اوةرةب   دهتو  تبب
يلمتت    Savensان اورةكتبك هتل او كبت   او لمبتن و لته اوتفتللاس او لمقتن س ع فت  ."احفظتن اوةتلامد"

                                                           
166  - Dominique, Puthod, La Théorie de l'Avantage Concurrentiel, fonde sur les resources, irege, 

Université du savoir, 1996, p. 23.  
167 - Jacques Grise, op. cit, p. 4.  
168 - Gary Hamel, La Conquête du future, Paris Dunon, (2ème édition) 1999, p. 11.  
169 - Micheal Mark, Organisation Apparente comme système de transformation de la connaissance 

valeur, Revue Francaise de Gestion, Sep-Oct 1995, p. 43.  
سواكر  مباركة، المورد البشر  والميهة التنافسةيةّ، المةتطةى الةدولي حةول التنميةة البشةريةّ وفةرص الانةدماج فةي اقتصةاد المعرفةة  -110

 .      20، ص 2005مارس  12والكفاءات البشرية، لامعة ورقةة، 



ةهتتلماس ساكاتتلئهم اوعةلبتن اورتتا د تل  دهتتل اوةتتز سن اتتك خ وهتل يةفتتلكت  اوعتلالبك كلتت  الرفتل  او
سبتتذوض داتتا  اوعلاتت   .(171)اوفتتلان اورتتا دحرل لمهتتل ت  تتلذ او تت اماس اورتتا  تتفه  فتتبهم سفتتا كةلهتتم

س فتتترل   ذوتتتض كلتتت   حل تتت  اوةعللاتتتلس اوتتت   (172)افتتتفست كتتتك  تتتلد  اتتتل د تتت م س تتتفدا اتتتك اكةتتتلث
 .(173)اعلمو

 

  (172) مبعن: ثتد يعض اوةفت  ك ش سأ اورةكبك يسقت 
  تم   اوعلالبك -
 مكن فا ا  لذ او  اماوةةل -
 س ئ او بم او  لفبن او لصن يلوةفيفن -
 او  ن يلوعلالبك. -
ن اورتتتم   اوفعتتلث دحتتلث اوةعللاتتلس اوتت  اعتتلمو س فتتلهم فتتا دصتتلل كتتلوم اتقراتتلد اوةاصتتا إ

كلتتت  اوةع فتتتتن سالرفتتتتل  او تتتتتم  او لاتتتن واتتتتصئ او اتتتت  سايتتتتر تا  او اتتت   اوةل تتتتلد  وتتتتتى اتفتتتت اد 
وذا ت دت اتك س تلد افشت اس و بتلف اتتى افتلهةن اورتتم   ساورةكتبك  ،(175)دال اوةفيفندفبك ورح

 .فا اقرالد اوةع فن
سقت دشلم دبرت  دمالت  اوت  دن "اوةع فتن ياابعرهتل يبت  الةليتن سصتعان او بتلف سوتذوض فهتا 

 .(172)سو بةل كلن كلا  اوةع فن فا دسج امرل   كصتال دكلن فا اوظله  ت دعة  شب ل" ،ملكبن
 
  مؤشرات الاقتصاد المبني على المعرفة  -ىلفقرة الأولا

ن اهتتم افشتت اس هتتذا اتقراتتلد هتتا  لتتض اوةعرةتتت  اتتك قاتت  اصظةتتن اورعتتلسن ساورصةبتتن  اورتتا إ
                                                                                              (177) مظةل خةفن افش اس ها:

 اوعلل )اوةتخ س(.قبلف اتيهلالس فا   -1
 قبلف ا  سن س تفه اوةهلماس )اوةعللالس(. -2
 (.قبلف اوة   لس )امرلج اوةع فن -3
 .قبلف شاكلس اوةعلمو -2

                                                           
ن 2009مطةك، إدارة التمكين واقتصادياّت الثطة في منظمات أعمال ازلفيةّة الثالثةة، عمةان، اليةاهور ، هكريا الدرد ، أحمد عةي  -111

 .      21ص 
سعد بن مرهوق العتبي، تمكين العامةين كاستراتيليةّ لةتطور الإدار ، ورقة مطدّمةة فةي الالتمةاع الإقةيمةي لإدارة وتنميةة المةوارد  -112

 . 21 ، ص2005البشرية، السعوديةّ، 
173 - Jean Pierre Boucher, Les nouveaux travailleurs du savoir, édition d'organisation, France, 2002, p. 

221.  
 سعد بن مرهوق العتبي، تمكين العامةين كاستراتيليةّ لةتطور الإدار ، مرلع سبق ذكره.       -115
 لمستمرّ، الطاررة، المنظمة العربيةّ لةتنمية الإداريةّ.     عطية أفند ، تمكين العامةين مدخل لةتعيين والتطوّرا -114
، ص 2005لةةون فلاررتةةر ، بيتةةر دراكةةر مطةةور الفكةةر الإدار ، ترلمةةة مةةروان حبيةةب، الطبعةةة ازولةةى، العبيكةةان، السةةعودية،  -112

621       . 
177 - OCDE, L'Economie fondée sur le savoir, France, 1996, p. 29-43.  



 .قبلف اوعلل  سالرفل  اوةعلمو -5
 

  قبتتتلف اوعلتتتل  سالرفتتتل  يتتتلو م كتتت  فتتتا دمايتتترصل هتتتذه كلتتت  اوةفشتتت  او تتتلاس اا افشتتت
ن فةتت  دس مجتتلح اوةفيفتتن زتت  هك داذ  ،هتتل  اوةفشتت اس اوفتتلي ن سدهةمتت  دعتتت مربجتتن وتتتاوةعتتلمو ء

يةتتتتى فلكلبتتتن مظتتتلاا "اورعلتتتبم ساورتتتتم  " سيتتتهلون قبتتتلف هتتتذا اوةفشتتت  اورتتتا  تتترم اتتتك ختتت ث   بتتتبم 
                                                                                               .مظلاا "اورعلبم ساورتم  " كل  اوةفرلى اوةفيفل ا ساوف دا

 سقت ذك س اصظةن اورعلسن ساورصةبن افش  ك و بلي :                                                          
فتان اوة دسددتتن او لصتن :سهتتا  عكتس مف تتلس اورعلتبم كلتت  اوةفترلى اوفتت دا سده هتل كلتت  م -1

  .اءدال سامرل بن اءف اد
 : ك هةلان اورا   عكس دا  مفان اوة دسددن اوعل -2

  اه  مف لس اورعلبم كلت  اوةجرةتئ ي فتةن ثلصت  مفتان اوصةتل اتقراتلدا كلت  ثجتم
 .مف لس اورعلبم

  دهتت  مف تتلس اورتتتم   كلتت  افتترلى اوةفيفتتلس ي بتتلف مفتتارهل اوتت  اوصةتتل اتقراتتلدا
 .اوعل 

 
 مؤشر الموارد البشرية  -الفقرة الثانية

لتتت  ا تتتفلل  تتتل اتتتك اتدتتتتاع ساورةبتتت  فتتتا  عةتتت  اوةعللاتتتلس او لصتتتن دصظتتتلاا اورعلتتتبم ساورتتتتم   ك
 اوذا ز  ت  كل  ااتم ك هةل:                           (172)اقرالد اوةع فن سكل  خله افش  اوةلامد اواة  ن

اوةعللاتلس او لصتن دصظتلاا اورعلتبم ساورتتم   اورتتا  رلا تت فتا قلكتت  دبلمتلس دسوبتن ا تت   -1
                                                                             :                   كل  اوبلمفكل سها  حرلا 

ا تت سن او ديتتةلث اواةتت ا اوتتذا د تتتم اتتك ختت ث افتترلى  تتتم   اوفتتكلن سقبتتلف  -د
  .اوةهلماس سقبةرهل اورجلم ن

اتيتر ةلم فتتا او ديتتةلث اواةت ا اوتتذا د تتبس اوعلئتتت اتك ختت ث اتيتتر ةلم فتتا -  - 
ساوصف تتتلس اوةلوبتتتن او لاتتتن وتتت  ية لممتتتن اوصتتتل ث اوةحلتتتا وتتتت  فتتت د اورعلتتتبم ساورتتتتم   
 سمف لس  تم ا . 

اتيتتر ةلم يلولقتتل فتتا او ديتتةلث اواةتت ا دس اولقتتل اوة اتتو ولتمايتتن قاتت   -ج -ج
  .اوجلاعن سدهصلئهل

 :  عرةت كل  افش  كاورا  اوةعللالس او لصن يلوتفللاس ساوةهك -2

                                                           
توتةيان، مؤشّرات اقتصاد المعرفة وموقع المرأة من تطوّررا، المعهةد العربةي لةتةدريب والبحةوث والإحصةائيةّ، بةدون سةنة ميرا   -118

 .      62-28نشر، ص 



لتتتم ساورتصلول بتتتل ساوةهتتتك ثفتتت  اوة ااتتتن ولع افشتتت  ا تتت سن اوةتتتلامد اواةتتت  ن -د
                                                   .اوراصب  اوتسوا س  فبةهل سفه اعلزب  قالع اوصةلأ سثجم اوةفيفلس

 .افش   ص   اوةلامد اواة  ن - 
 

هتلم سمرتلئث ادجلدبتن كلت  صتعبت  حاتلث كلت  يليتبل ورةكتبك اوعتلالبك ساود عرا  اورتتم   شت  ل س 
 ساوةفيفن فا اقرالد اوةع فن :  اوف د
ةتتتك  اوعتتتلاللن اورهتزتتتت اتسث وفةتتت  اوةفيفتتتن يفتتتا  م تتتو اورتتتتم   س عةتتت  د :لوصفتتتان ولفتتت دي *

 اورةكبك كل  اير  ث  لقل هم سالرفل  م لهم اك خ ث :
 .دكم كفلل  سفعلوبن اءدال ساتمرل بن ­
 .س لح دسم اتف اد ساففسوبل هم ساولص  اولظبفا ­
 .و قلينس لح دسم ا ­
 .اكبنا  ق او تماس اتدت ­

 زفدا اورةكبك دلصف  اثتى اوة لالس اورصلففبن او : :يلوصفان ولةفيفن *
 .  فبض اورتلوب  يفا    لب  اولظلئ  اتدام ن يب  اوض سم ن ­
 . لظب  اوفلئض تمةلل سظلئ   تزت  ­
 . ع  اوةفيفن ال    صلففبن سايرجلين وحل لس اوعة ل ­
  .(175)نبلس اتدام ن اوجتزت  ا   ادام  اوجلد  اوةلال صفبذ اتير ا بج ­

 
   الرأسمال البشري  :لثالمطلب الثا

 ،فتت اد هتتا شتتك  اتتك دشتتكلث مدف اوةتتلث اوتتذا دةكتتك ايتتر ةلمهدبصتتل اوتمايتتلس دن اهتتلماس ات
وتتتذوض دعتتتت اورعلتتتبم سبلورتتتلوا اورتتتتم   ايتتتر ةلما  تتت سم ل ورصةبتتتن اوةتتتلامد اواةتتت  ن سامرتتتلج مدف اوةتتتلث 

اواةتت ا اذ دن  جتزتتت اهتتلماس ساعتتلمو اءفتت اد تزتترم ات كتتك    تته كةلبرتتا اورعلتتبم   (120) ا اوفتتت
ذوتض دن  ن اتلامد دخت ى،ساورتم   اولرلن  ةتك ن افهتل  ايتر ةلم ات ب  دل ت  اتك اتيتر ةلم فتا ددمت

ل تتتلد  امرل بتتتن اءفتتت اد ساهتتتلما هم س حفتتتبك ثتتتلورهم اوةعصل تتتن س ةكبتتتصهم  تتتفه  كلتتت  ابتتت   اوةفيفتتتن 
اةتل دفتلهم فتا اوراتلم ساور تت  اتقراتلدا ساوصظت  اوت  ايتر ةلم اوةتلامد  ،رصلففبن سفعلوبن كةلهتلاو

   .اواة  ن ك ص  اك دصلث اوةفيفن
 مفهوم الرأسمال البشري  :الفقرة الأولى

                                                           
سامي الطوخي، إدارة الشفافيةّ والتمكين في قطاع النطل بمصر، ملةةّ البحةوث الإداريةّة، أكاديميةّة لاسةادات لةعةةوم الإداريةّة، العةدد  -119
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دعتتتت و ايتتتتر ةلم اوةتتتتلامد اواةتتتت  ن ي متتتت  دصتتتت  اتتتتك دصتتتتلث اوةفيفتتتتن يبتتتت  اوةلةليتتتتن اورتتتتا 
دصلوهل سهل كالم  كك اوةع فتن اوةر الةتن فتا ك ت  اوةتلمد اواةت ا اك  كاب ا   دصاحل  ةك    لا  

اوصل جتتتن كتتتك اةلميتتتن اوعةتتت  ساورل بتتت  س اتتتلدث اءفتتتتلم ساو اتتت اس سارليعتتتن اوةصلففتتتبك سكتتتذوض كتتتك 
اورتا  ةكتك اوةفيفتن اتك  ح بته اءمبتلح. سقتت دفتلدس اوتمايتلس يت ن اتلدةب   (121)اورتم   ساورصةبتن

سقتت دتتدس فتا .خر و فا ااتر ك اءصتلث او بت  الددتن سادام هتلافرل لس ددال اوةفيفلس هل ات
دساختتتت  او تتتت ن اوةل تتتتا اتيحتتتتلث ثتتتتلث مدف اوةتتتتلث اوفتتتتت ا ورةتتتتجبئ اوةفيفتتتتلس كلتتتت  ايتتتتر ةلم 

اءسث  كلت  اوةع فتتن فتتا اوةفيفتتن  اتدرتتلماس اوجتزتتت  و  تتلد  كلائتتتهل سظهت  ا جلهتتلن ثبتتد مكتت 
 .(122)ن ساوفت  ن ولةفيفندال او لما فرة   فا خل  اوةلامد اوةلدد

 زرتلن مدف اوةلث اواة ا اك ه هن كصلص  ديليبن ها:
 .دس اجةلكن ات جلهلس ساوفللك اوض سم ن وةةلمين اهصن اوتفللاس: ­
 .اورجلم  ساو ا اس اورا  ترف  كك    ه اةلمين اوةهصن ­
 .اوةعلمو ساوةفه س دس اوةعللالس اوةر الةن كك    ه اورعلبم ساورتم   ­
 

   هذا اوةك  اكلملس مدف اوةلث اوفت ا اك خ ث او بةن اوفلقبن ولةفيفن: ل س 

 
 

 .زرض  دن مدف اوةلث اوفت ا زرتلن اك مدف اوةلث اوهبكلا ساواة ا 
 سهذه دهم اورع  فلس وةل سمد فا اوةك :
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مدف اوةتتتلث اوهبكلتتتا: زرتتتتلن اتتتتك مظتتتم ات اتتتلث ساوةع فتتتن اوة  متتتتن فتتتا قلاكتتتت اوابلمتتتتلس  ­
 .اوا ااث اوجله   ساورا  ا   فا اوةفيفن يعت دن زر كهل اوعلاللن ساوةفرصتاس س 

 .رتلن اك اعلمو اوعلالبكز مدف اوةلث اواة ا: ­
دةتتك   تت لا اتتك مدف اوةتتلث اوهبكلتتا س رعلتته يلوةع فتتن ساوع قتتلس اتتئ  مدف اتتلث اوعةتت ل: ­

 .اوعة ل
  .سهل كالم  كك د الاس اتخر اع ساتدرتلم مدف اوةلث اورصظبةا: ­
 .اوةلث اوعةلبلس: دس اوةع فن اوةفر البن يعةلبلس اوةفيفنمدف  ­
        .مدف اوةلث اوفت ا: زرتلن اك مدف اوةلث اواة ا سمدف اوةلث اوهبكلا ­
 

   وخصائصها صول المكونة لرأس المال الفكري : الأالفقرة الثانية
 دن ذوض ت اوةلي  ساو بةن اورا  فع  ولحالث كلبهل ات دصاحل اوجلد  ها شلي  اوةفيفلس

 .دةكك دن زرح ه وهل ات اك خ ث دكم اوتفللاس ساتهرةل  يلءصلث اوفت  ن
 
 :مكونات الأصول الفكرية :أولا  

                                                                                              :كةل زلااءصلث اوةكلمن و دف اوةلث اوفت ا   رعتد
ن ول فتتت اد ساهتتتلما هم سقتتتتما هم ساورتتتا ةتتت ن سهتتتا كاتتتلم  كتتتك اوةع فتتتن اوةر الصتتتلث اواةتتت  اء ­

 . فلهم كلهل فا اتدتاع
 رتتتتلن اتتتك دتتت ااث اوحليتتتل  ساوراتتتلابم ساوةعللاتتتلس اورتتتا  صر تتت  اتتتك س فت  تتتن اءصتتتلث او ­

 .اءف اد او  اوةفيفن
ساوع اتتلس اورجلم تتن اوةلتبتتن اوف ددتتن سهتتا اذ  رةتتك  اتتك دتت الاس اتخرتت اع سث تتلق اوااتتئ  ­

 . لا   اصلففن شتزت 
دس اوعصلص  اورا  حتد     ن كة  اوةفيفتن سه لفرهتل سمظتم ات اتلث  اءصلث اوهبكلبن: ­

   .لةل  حتد اوعةلبلس سات  الاس
مدف الث اوع قلس :اوذا دعص  ياابعن اوع قلس ائ اوةتلمدزك ساوةصلففتبك ساوعةت ل سكت   ­

                                                                                                                                                                                                                                                         .(123)  اصرث دس ختانال دفلكت فا  حل   اوفت   او
اوتت  ادام  قل تتن ورح بتته اوعلائتتت اتتك اتيتتر ةلم فتتا او ديتتةلث  اءصتتلث اوفت  تتن  حرتتلج  دام إ ­

لةتتل دن ادماك قبةرهتتل س صةبرهتتل دح تته  ،اواةتت ا س حل لتت  اوتت  اصتترث وتت  قبةتتن فتتا اوةفتتر ا 
 فلائت ك ب   ها:                                                             

                                                           
183 -Jerome Finnigan, The Manager's guide to Benchmarkin, first editiob, California, Hossy-Bass, 1996, 

p. 213-214. 



  د.دبك اتدام  ساوعلالبك ور فا اورت ام ساوهتم ساورعلمض فا اوجهل اورصفبه 
 ل لد  س حفبك اوةصرجلس.                                                                                                  
 لس اوعلالبك سصلم  سيةعن اوةفيفن حفبك ا جله.                                                                       
  اورعتتلسن اوتتتائم دتتبك اتدام  ساوعتتلالبك ساقرصتتلع اواتت فبك يتت ن مجتتلح اوةفيفتتن مهتتك

 .دهذا اورعلسن 
  كبنل لد  او تماس اتدتا. 
 حلب  اوابلملس يةك  دائم س فجب  اءثتاث . 
 اوعة  كف  ه اةل دفلكت كل  اتدتاع فا ا  لذ او  اماس. 
 وعلالبك ساكالئهم ث  ن دلا  ةكبك ا. 
 كلت  ملكبتن  ل  دجلدبمتإهلدهم اةل ز  ت اك كالئهم س فه  س  تز    ك تم   اوعلالب

 .او تالس اوة تان
ن  رح ته ولةفيفتن ات دل تلد قبتلد  فعلوتن سال تلكبن   كت  كلت  دن هذه اوفلائتت ت دةكتك إ

بك سايتتر تااهل اوةعللاتتلس اوةفتترهلض س عةتت  كلتت  او ضتتلل كلتت  او لتت  اتتك ختت ث اةتتلمكن اوعتتلال
 .(122)اوة  ت 

 
 خصائص رأس المال البشري  :ثانيا  

 :واة ا يجةلن خالئو ساةب اس دهةهلزرةرئ مدف اوةلث ا
 .خالصبن مدف اوةلث اواة ا :اذ دم  ت زصفا  كك الوت  سا ل  و  ­
ائتتتت احتسددتتتن مدف اوةتتتل ث اواةتتت ا : مظتتت ا تم ال هتتتل ي تتتتماس اوفتتت د اوجفتتتةبن ساوع لبتتتن فعل  ­

لةتل دن ايترعتاد اوفت د ولرتتم   مهتك ،اتير ةلم او لصن دهل  عتت احتتسد  دتتسم  ثبتل  اوف د
يةتتتى  صللوتت  كتتك اوعلائتتت اوةلوبتتن اورتتا دةكتتك دن دحاتت  كلبهتتل ثلوبتتل ا لدتت  كلائتتت دلاتت  

 .افر ا 
  .كت  ا ئبن مدف اوةلث اواة ا  ­

ت يعتتتت اورعتتت و كلتتت  إب بتتتن سافه  تتت  اوح    قتتتتماس اوفتتت ديةعصتتت  دمتتت  ت دةكتتتك اورعتتت و كلتتت
اوةتتهلداس اورتتا دحةلهتتل ساتتل  ة لتت  اتتك  تلفتتن فتتا ايتتر ةلم اورعلتتبم اورتتا دحةلهتتل اوفتت د ختت ث فرتت   

 دماير  س تم ا  ساورا  ظه  اك خ ث افرل لس اءدال ساتمرل بن.
 نظريات الاستثمار في الرأسمال البشري  :المطلب الرابع
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ن  هتتتلم اورعلتتتبم ساورتتتتم   كلتتت  اوصةتتتل اتقراتتتلدا وعلااتتت  اماتتتال كصلدتتتن اتقراتتتلدزبك كلتتت  دمايتتت
 ارعتد  دهةهل:

اوتتتتسم اوتتتذا زلعاتتت  اورعلتتتبم ساورتتتتم   فتتتا دفتتتئ كجلتتتن اوصةلاتقراتتتلدا اذ  اتتتبك اتتتك ختتت ث  ­
 .ولةلامد اواة  ناوتمايلس دن اتمفلق كل   اورعلبم ساورتم   دعت اير ةلما 

خب   اةل دفئ اوالث بك ساوحكلالس او  اوصظ    ازت مف لس اورعلبم ساورتم   فا اوفصلاس ات ­
ساوة لممتن دتبك  ،يفلئت  هذا اتمفلق اتقرالددن سده هل كل  اورصةبن اتقرالددن سات رةلكبن
 .اوعلائت اتقرالددن ولرعلبم سكلائت اتالاث اوةفر ة   فا يلقا او الكلس

صف تلس اورعلبةبتن اوجلاعبتن اور ازت اوتاب  فا دكتاد اوا   سكج  اوحكلالس كل   حةت  او ­
 .اةل ثف  اوتمايلس اتقرالددن اورا  هتو او   ح به دلا  كلئت ي ق  اورتلوب 

اوحل ن او  اواحد كتك اوةاتلدم اورةل لبتن اوة رلفتن اورتا دةكتك دن   اتا مف تلس اورعلتبم  ­
فتتا  حلبتت  كةلبرتتا اورعلتتبم ساورتتتم    قتدةتتن سثتز تتن يتتلهةل كتتت  مظ  تتلسسقتتت  سارالال تت 

 .ذه اوصظ  لستز اد اوةر    اك اير ةلم مدف اوةلث اواة ا سمع ض فبةل زلا ءهم هسا
  

 الفقرة الأولى: النظريات القديمة
 Adam Smith : آدم سميث -أ

ث اهرم  د  يةبد يلوعصا  اواة ا فا كرلي  "ه س  اءام "ثبد دبك دن اورعلتبم هتل مدف اتل
سقت قتل  يةجةلكتن اتك او تتماس ساوةهتلماس اوةكرفتاندفلهم فا  تل ك مدف الث يةت ا زرتتلن  هلدل

اورا دس حل دن اهلماس اوف د اوةكرفان ت  علد كلب  يلوصفئ  1772اك اوتمايلس ساءيحلث كل  
ن ايتتر  ث هتتذه اوةهتتلماس   اتتا كلفتتن اكتتتاد اوفتت د د عتتلد يتتلوصفئ كلتت  اوةجرةتتئ ككتت  س  دتت  ولثتتته

 .(125)س   ت كلبهل
 

  Alfred Marshall  ألفرد مارشال – ب
قي المشلث اوصرلئث اتقرالددن اوةر  ان كل  اوةهلماس ساوةلاه  اوضلئعن ولةلامد اواة  ن مل

 (1522-1270ديحلهتت  فتتا اوفرتت   اوةةرتتت  اتتك ) سمكتت ( 122)لةتتل دميتت  فتتت   اتيتتر ةلم فتتا اواةتت 
 .اتير ةلم او لااس  اوتخ  فا ن اءف اد ساوةفيفلسكل  افلهة

 
 ريات الحديثةالنظ الفقرة الثانية:

 Theodore shultz: تيودور شولتز –أولا
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"او بةتتتتن  ئتتتتت فتتتتت   اتيتتتتر ةلم فتتتتا او ديتتتتةلث اواةتتتت ا سقتتتتت دس تتتت  دفتتتتتلمه فتتتتا كرليتتتت :التتتتلن م 
-1552س اوةرحتت  خت ث فرت   دن اورحفك فتا اتمرتلج فتا اولتدتلاتقرالددن ولرعلبم " ثبد ذك  

دن دلات   سقتت مدى شتلور  ،(127)امدهم اواةت  ناتابت كببك فتا اتل  ا دهل اوت  ل تلد  ايتر ةلم 1557
اورعلبم هل مظ  هم او لئلن ي ن دكلن اتقرالدا و دف اوةلث هل  اورحلب  اوةفت سن فا    ام تاخا

ن يت ض اورعلتبم س عرات  شتلور  يت  ،او  اوعلتم كةفهتل او  اوف د اوةرعلم س  سيبلن و له اوةلث دفال
ةتتتتلوهم سهتتتتذا اتتتتل دفتتتتلهم فتتتتا ل تتتتلد  اوتتتتتخ  ءدال دكك  لقتتتتلس سقتتتتتماس اءفتتتت اد  حفتتتتبساورتتتتتم   هل 

او  ادخلث افهل  او فلم  اوصل جن كك اولفل .ام ت س مظ  ن شلور  كل  ف  بن  لةل يع ، لاااو
س حتزتتتتت اوتتتت ب  اوصتتتتل ث كتتتتك  اخر فتتتتلس دتتتتبك اهتتتتلماس اءفتتتت اد سكفتتتتللا هم سخاتتتت ا هم ديليتتتتهل س تتتتلد

اوةفيفن يب  ث وض فلن اوف د دعت دص  اك دصل اتير ةلم فا اواحن ساورتم   ساورعلبم سسف ل وذ
وتتتت  اوةفتتتلهبم  سا تتتحل   كةلبتتتل هتتتذا دعصتتتا   ببتتت ا   .اوةلةليتتتن ساوتتتذا دةكتتتك  حتزتتتت قبةرهتتتل سل لد هتتتل

اتقرالددن اوةرعل ن د دف اوةلث اواةت ا سكبفبتن  اابته هتذه اوصظ  تن ساتوةتل  يكت  اوةعلقتلس اورتا 
 . حت اك ااكلمبن  ااب هل

 
 Garry Beeker بيكرغاري  – ثانيا

قتتل  دبكتت  دتمايتتلس دبصتتل دن م سف اءاتتلاث اورتتا  لظتت  فتتا اورعلتتبم  عتتلض ختت ث  فتتئ 
يتتتتتصلاس يعتتتتتت اور تتتتت ج س عراتتتتت  هتتتتتذا اورلظبتتتتت  شتتتتتا  ا تتتتتلوا فتتتتتا اوظتتتتت سو اوعلددتتتتتن اتتتتتك اوفتتتتتلق 

 م اورتم   او  ملكبك هةل: قفقت س  ،(122)اتقرالددن
        

 : تدريب عام -1
ل لد  امرل بن اوف د فتا اوةفيفتن اورتا   تت  وت  اورتتم   دس ثرت   دعة  اورتم   اوعل  كل 

وتتذوض  حةتت  اوةفيفتتن اوةرتتتم  دكاتتلل اورتتتم   كتتا ت ،فتتا ددتتن افيفتتن دختت ى قتتت زصر تت  ولعةتت  دهل
 رحة  خفلم  الوبتن در كت  اوعةت  يعتت  تم ات  اذ ت  تتلن قتت ايترفلدس دتذوض اتك اهلما ت  اوةكرفتان 

 .ا     مفان اتز اداس اورا دةكك دن  حا  كلبهلوتم   سبلورلسامرل بر  اوعلوبن يعت اور
 
 

 تدريب متخصص: - 2
ل تتت  دعتتت و اورتتتتم   اوةر اتتتو اوةرتتتتم  دصلكبتتتن كةلتتت  اتتتك ختتت ث اورعتتت و كلتتت  ااكلمب

لةتتل دن  تلفتتن اورتتتم   كلتت  متتلع ار اتتو  ،فةتتل  مفتتان مجلثتت  دسسقتما تت  اوةحرةلتتن فتتا اوعةتت  س 
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اةل ز  تت اتك ،اوةفيفتن ذا هتل زصترث ايتر تاال دات   ولةتلامد اواةت  ن اك اورتصلول بل اوةفر تان فتا
قبةتتتن اوفتتت د يلوصفتتتان ولةفيفتتتن اورتتتا   تتتل  در تتتتدم اء تتت  اوعتتتلوا وتتت  فب يتتت  يلوا تتتلل فبهتتتل اةتتتل زصتتترث 

 .فا دسمان اوعة  ام فل ل  
سقتتت ثتتلسث دبكتت  ادجتتلد اوع قتتن دتتبك كةتت  اوفتت د ساتزتت اداس اوةح  تتن فل تتت دن اوفتت د يبتت  

دال اوف د اوةرتم  سان كلن دحات   ،وةرتم  دحا  كل  مفس اتز اداس ي ض اوصظ  كك كة ها
ات دمت  يتلو دح ته ازت اداس دلات  فتا كةت  تثته  ،كل  از اداس دق  دهصلل اورتم   ورحةل  مف ل  

 .سها  رتلن اك د  ه ا لفن او  اوعلئت كل  اورتم   يعت  حفك اهلما   سكفللا   سل لد  امرل بر 
لةتتل مكتت  كلتت  دهةبتتن اورتتتم   ساتيتتر ةلم فتتا اوةتتلامد اواةتت  ن فتتا اوفتتك اوةاكتت   سدس تت  
يا   ن كةلبن كبفبن ايتر تا  افتلهبم اتيتر ةلم فتا او ديتةلث اواةت ا كت دا  ورحلبت  اتيتر ةلم فتا 

 .(125)اوةلامد اواة  ن ساوعلاا  اوةفه   كل  اورتم   س تلفر  ساتز اداس اوةح  ن اص 
 

 John vatzey  :جون فيتزي  – ً  ثالثا
لر  كك اقرالد اورعلبم فا د  المبل سال دج  دن زصفه كلب  ثلوبل سافر ا  ول ئ مكلئ  

 .(150)سا لزبس  حتد دهل كلائت اورعلبم
ان  تتتم   اوةتتلامد اواةتت  ن هتتل اةتت سع امرتتل ا ا تت  ي بتتن اوةةتتلم ئ اتختت ى س ةكتتك  حتزتتت 

 كلائته كل  افرل لس ارعتد  :
و تت قتل  شتلور  يتتل  ال اوة لممتن دتبك اتتاخب  اءفتت اد : تم   كلت  اوةفترلى اوفتت دالئتت اورتك ­

اك ا رل  اوةفرل لس اورعلبةبتن سدظهت  دمت  كلةتل ام فتئ اوةفترلى اورعلبةتا ولفت د سبلورتلوا 
  كلئتت اورتتم   اوتذا دعتلدث اوفت ق دتبك لكةتل قتل  يحفتهلبر  سافرلى  تم ات  الداد دخلت  د 

ا  علبم اوف د س تم ا  خت ث اوة اثت  اوة رلفتن سبتبك اتل دعتلد اتك اتير ةلم اوذا سظ  ف
 .دخ  ثلوا سافر الا

ان ا  تلذ دا قت ام زرعلته يلوعصات  اواةت ا دجت  : كلئت اورتم   كلت  اوةفترلى اتمرتل ا ­
دن دعرةت كل  ديلل  كلةا ساعللالس دقب ن اذ دن الآتس ساوةعتاس ساوةعللالس اور صبن 

صفس داتتل خاتت اس ساعتتلمو اوعتتلالبك فتت  دةكتتك   لبتتتهل دتت ، لبتتتهلدةكتتك اوحاتتلث كلبهتتل س 
وهتتتذا  عةتتتت  ادام  اوةتتتلامد اواةتتتت  ن كلتتت  ادختتتتلث  حفتتتبصلس  له  تتتتن فتتتا اعتتتتلزب   فتتتهلوناو

او تاتن ساوفت كن يةتل د تت  ايترالق  ،اوجتلد  ،ا لزبس اءدال اوحلوبن ساوحليةن ا   اورتلفتن
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ااتتلو  سكلائتتت اءدال سامرل بتتن اوةفيفتتن اوةر بتت اس داصتتلل سايتتر  ث مديتتةلث يةتت ا د تتت  
  س ةك  اوتكلان ساو كب    ساوةاتم او ئبفا ولةب   اورصلففبن. 

 
 

 :خاتمة
كبلمتل ساتك خت ث اوة ثظتن  فبهتل اتل شتلهتمله دمايتن يتصع ض إ ت ال سوصل فا هذا اواحد صل

دام  اوةتتتلامد إاتتتك  اابتتته وةفتتتلهبم  ساوة تتتلد س س حلبتتت  اتيتتترابلن فتتتا افرةتتتف  يعلاتتتض اوحكتتتلاا
  .احلسوبك مب   لض اوةةلهتاس يلو فم اوصظ ا ولاحد سالإدام ناوفصبن  اواة  ن سسظلئفهل

 
 عامة عن حصيلة البحث لمحة
 إدام ن  فتتتبب  اوةتتتلامد اواةتتت  ن هتتتل اوحجتتت  اءيتتتلف ساوةتتتلمد اءهتتتم اوتتتذا  عرةتتتت كلبتتت  إ ­

سمجتتتلح  ددتتتن افيفتتتندمتتت  افرتتتلح اوصجتتتلح ورح بتتته دهتتتتاو  إذاوةفيفتتتن فتتتا  ح بتتته دهتتتتافهل 
اوةتلامد د ااجهل سهل زرة   فا سظلئ  اورتتم   ساور اتب  ساتيتر ال  ساورصاتف س عتل ض 

 .ناواة  
 إدام قبتتل   زرالتت  اوراابتته اوصتتل   ورفعبتت  ددال اوةفيفتتن س ح بتته اوتتلتل وهتتل سايتترة ام رهل ­

اوةتتتلامد اواةتتت  ن دتتتتسمهل اوفعتتتلث اتيتتتر ا بجا يلخربتتتلم اءفتتت اد اوةصليتتتابك وةتتت   اوةصلصتتت  
ساوتتتتذزك دةرلتتتتتلن اوةتتتتفه س ساوةهتتتتلماس اوفت  تتتتن ساوذهصبتتتتن ساوعةلبتتتتن ول بتتتتل  ي كاتتتتلل اوةهتتتتل  

 او لان. ساءمةان
ايتتر ا بجبن اوةفيفتتن ساتتك  إكتتتاداوةتتلامد اواةتت  ن اوة كتت  اءيتتلف كصتتت  إدام  دصتتاحلو تتت  ­

دهم اوةلامد يب  اوةلةلين اورا  فلهم فا ل لد  اءمبلح س ح بته اوةبت   اورصلففتبن سبلورتلوا 
اواحتتتد كتتك دفضتت  اواتت ق واتتتبلمن  إوتت فتتا ايتترة ام ن اوةفيفتتن اةتتل دفتتتئ دهتتذه اءخبتت   

 س ح به اءدال اوجبت. اوعلالبك
دعتتتت  تتتتم   اوةتتتلامد اواةتتت  ن مةتتتل ل هلدفتتتل ااصتتتا كلتتت  ديتتتس كلةبتتتن يتتتلبةن  رتلاتتت  اتتتئ  ­

 اير ا بجبن اوةفيفن.
ولةتتتلامد اواةتتت  ن اتتتك   اتتتب   إداما دفتتترتكا  تتتتم   اوةتتتلامد اواةتتت  ن س تتتلد مظتتتل  فعتتتلث  ­

 .ت ف ت فعلوبر  س صظبم سمقلين س 
ت كتتتتك    تتتته إدكتتتتلن  ت زتتتتتفئ يلوةفيفتتتتن قتتتتتال  ن دصتتتلل اوعصاتتتت  اواةتتتت ا اوفعتتتتلث اوتتتتذا إ ­

ن دوتتذا كلتت  اوةفيفتتلس  اورتتتم   ساورعلتتبم اوتتذا دح تته اوراتتلم فتتا كتتلوم زر بتت  يليتترة ام،
 .دام ندام  اوةلامد اواة  ن كل  اخر و سظلئفهل الإإ عا دهةبن 



اوةتتتلمد اواةتتت ا ي متتت  ايتتتر ةلم افتتتر الا دفتتتلق دهةبتتتن كتتت  اوةتتتلامد اءختتت ى وتتتذا  إوتتت زصظتتت   ­
 رصتلفس اوةفيفتتلس كلتت  ااتتر ك اوعصلصتت  اواةتت  ن اوةرفلقتتن او تتلدم  كلتت  اتدرتتتلم س عةتت  

 إوتت   لبتتتهل سامر لوهتتل   س ةكبصهتتل س حفب هتتل كتتا  تتتلن ف  تتت  سارةبتت   داتتع لكلتت   تتتم اه
 .اوةصلففبك

ن اتيتر ةلم اوةفتر الا ولةتلامد اواةتت  ن دح ته كلائتت دلات  اتتك اورتتلوب  اةتل دعصتا قبةتتن إ ­
 .اضلفن  حلفظ كلبهل اوةفيفن س حةبهل اك اورف  مبحبن 

 
علاى شكالية تأثير الاختيار والتادريب إليها الباحث لدراسة إالنتائج التي توصل  :أولا  
 :شباع حاجات المرضى وبالتالي على الميزة التنافسيةإ

و تتتت  لصتتت  اوالثتتتد اتتتك ختتت ث هتتتذا اواحتتتد اوتتت  مرتتتلئث كتزتتتت   تتتةك يتتتبلق اصهجتتتا ارتتت اي  اتتتئ 
 :كلوبنالإش
هتتتل اوهب تتتن 1555كتتتل   دمةتتت اوتتتذا  ن اجلتتتس او تاتتتن اوةتمبتتتنضفتتت ،للساااؤال الأوليلوصفتتتان  ­

 112اوةصتلأ دهتل اخربتلم اوةتلامد اواةت  ن فتتا اوةفرةتف  يةل ت  اوة يتل  اتشتر اكا مقتتم 
فبةل ساوةفيفلس اوعلان سالظفبهل  الإداماسس ةة  ص ثبل    ةبئ 12/2/1555درلم ل 

ساوةفيفتتتتلس  الإداماسس جتتتت  كلتتتت   ةبتتتتئ ، س تتتت قبرهم س تتتت دزاهم زرعلتتتته درعبتتتتبك اوةتتتتلظفبك
اوعلاتتن ساوالتتتدلس او ل تتعن واتت ثبر  ثاتت  اكرةلدهتتل فتتا  لتت  اوةلاف تتن دس اوتت دا فتتا 

مبال ي  ل دشفسن اوةلظفبك اوتائةبك ساوةفقربك ساء  ال ساوةفر تابك ساوةرعلقتزك ي ، كة
فتتتلن ، س اعتتتل وتتتذوض اتتت  اوةفتتترجت . تتتتم   اوةتتتلظفبك يةتتتل زرلافتتته اتتتئ ارالاتتتلس اوعاهةتتتن 

ولعةتتت  فتتتا افرةتتتف  يعلاتتتض اوحكتتتلاا اجلتتتس او تاتتتن اوةتمبتتتن د تتتل  يلخربتتتلم اوةتتتلظفبك 
 س  راتتتت  كةلبتتتتن اتخربتتتتلم يلواتتتتل كلتتتت  االم تتتتلس  جتتتت ى فبهتتتتل ،دلصتتتتفهل افيفتتتتن كلاتتتتن

اارحلمتتتلس خابتتتن ثبتتتد  علتتتك فبهتتتل ايتتتةلل اوة اتتتلوبك ثفتتت   فلفتتت  اوصرتتتلئث س  تتتل  ادام  
بتتبك اوة اتتلوبك فتتا اولظتتلئ  اوةتتلي   سفتته  فلفتت  اوصجتتلح اوتتلامد اوبهتتل اتتك اوةفرةتتف  درع

 .اجلس او تان اوةتمبن
كتتتاد سمةتتت  اوةعتتلزب  اوةعرةتتتت  ولحاتتلث كلتتت  اءفتت اد اوتتتذزك يتتتبرم إ زتتترم  السااؤال الثااااني: ­

سهذه اوةعلزب   فرل   ثتتا اعبصتل  ،اخربلمهم اك قا  اجلس او تان اوةتمبن اوةصلأ ي  ذوض
وللظبفتتن اس اورتتا   راتت  كلتت  او تتتماس اوذهصبتتن ساوتتذال   اوة  متتن وتتتى اوةر تتت  اتتك اوةهتتلم 

لاي  الإدام ن كصت اورلظب إذ  هة  إ  ال ا لد س وة سها  عة  كل  كت    ل    ل اوةم
سول تتتن اوعلةتتتا اءكلتتت   عاتتتا اء عرةتتتت كلتتت  اوةفهتتت  ذ اولظبفتتتن الإدام تتتن اتتتئ شتتتليلهل، إ



لث اور كبتتت  كلتتت  اوةهتتتلماس اوعةلبتتتن سثفتتتك اءدال اوتتتذا هةتتتإ وةتتتهلد  اوةر تتتت  وللظبفتتتن اتتتئ 
 .ة  نزفه  اوةفرةف  الرفل  اب    صلففبن اك خ ث اير ةلم الامدهل اوا

ن اوةفل تتلن دتتبك اوةر تتتابك وللظبفتتن دكتتلن ثفتت   فلفتت  مجتتلثهم يعتتت إ لسااؤال الثالااث:ا ­
اهلما ت  س اوةت و  اتفه س  ال اتارحلن او اا سهتذا اتل ت دعاتا فتت   سا تحن كتك إ
 اوةتتفهم سسفبةتتل اذا كلمتتل هتتذه ، اكلمبل تت  سقتم تت  كلتت  خلتته او بةتتن اوةضتتلفن ولةفيفتتن س 

سهتتذا اتتل ت زرتتلف  ولةفرةتتف  يفتتا  اوتت س بك ، اوهل يفتتهلون متتلدم  سف  تتت  ست دةكتتك ايتترات
ت  تةصهل كلمهتل افيفتن إ فتة  وهتل يتلورح ك  اورتا ت  ت الداما ساوة ايبم اوة كبتن الإالإ

 .كلان
افرةتتتتتف  يعلاتتتتتض اوحكتتتتتلاا   ضتتتتتئ ول تتتتتلامبك ساوة ايتتتتتبم او لصتتتتتن  نم إ :ساااااؤال الراباااااعال ­

يلوةفيفتتلس اوعلاتتن فتتا ا اثتت  اخربتتلم الامدهتتل اواةتت  ن ثبتتد زتترم  لظبتت  هتتذه اوعصلصتت  
يعت ا ربلل دمبئ ا اث  ف   اك دص  يائ ا اث  د ل  كلبهل اتخربتلم اوفعتلث اةتل دعصتا 

افهتل  اتدام  اوحتز تن اورتا   تل  كلت  مظتل  اتتخ س  و إكت  اتمر لث اك افهل  اءف اد 
كتت  ذوتتض زل تتا اةتتلمكن اوعتتلالبك س ةكبتتصهم  سا   تتلس س  ذدتتن ككفتتبن س عةتت  كلتت  ااتتتد

يظ ث  فل ث ثلث  جله  ا اث  اتخربلم اءخ ى كة لدلن اتخربلم دس اتخرالم اوعةلتا 
 بتته ابتت    صلففتتبن ولةفرةتتف  ساورتتا  حتتت يعتتت  ا  ائهتتل اتتك فعلوبتتن اءدال سبلورتتلوا اتتك  ح

 اكلمبتتن ل تتلد  امرل برهتتل سدمبلثهتتل ميتتم كلمهتتل  ةتتكل اتتك قلتتن الامدهتتل اوةلوبتتن سكتتت إساتتك 
ث  تم ا ت ال و  اورعلقت اتئ دفت اد فتا ثتلإ   لجقتم هل كل  دفئ مسا   اوةلظفبك وذوض فها 

اوتتتائ    مئتتبس شتتعن،دفصتتا  داتتبك يتت ، ) علقتتت اتتئ شتت كن ولاتتبلمن، ،ااتتلما  سوتتم زر تتت  دثتتت
لةل  م  تلب  الظ  يلئه وتد  خات   يةهةتن  اواتبلمن سددضتل  رعلقتت اوةفرةتف   اواابن(

  .ائ ش كن  صظبفلس
اءدال اوةةبتت  س جصتت   إوتت  رجلتت  دهةبتن اورتتتم   فتتا  تتةلن اولصتلث  لسااؤال الخااامس:ا ­

 فهتتتل اوا   تتتن اوة لتتت  ورحفتتتبك اءدال سدفتتتئ ،اءخاتتتلل س  لتتتبو اوعبتتتل  سل تتتلد  اتيتتتر  ام
س تث اوصرلئث كل  دن قلن دس امعتا  اوا ااث اورتم ابن زفه  يلال كلت   تتلن  ،كجلن اتدتاع

 ساءصتتتلث اوهبكلبتتتن اوفت  تتتن مدف اوةتتتلث اوفتتتت ا اوةكتتتلن اتتتك اءصتتتلث اواةتتت  ن ساءصتتتلث
سبلورتتلوا فهتتل زتتفه  كلتت  ايتتر ةلم اوةتتلامد اواةتت  ن ،ساوةلتبتتن اوف ددتتن سمدف اوةتتلث اوع قلس

افرةتتف  هتتا فتتا  اذ دن او بةتتن اوح ب بتتن ءا ،لآفتتلق اورصلففتتبن ولةفرةتتف اةتتل دحتتت اتتك ا
مديتتتةلوهل اواةتتت ا س حفتتتبص  س تتتذ  اوتفتتتللاس ساوةهتتتلماس اورتتتا  عتتت ل اوةصلففتتتن سذوتتتض اتتتك 
خ ث اورعلم ساورةكبك سا  لذ او ت ام اوة ئتم فتا اولقتل اوةصليت  سهتذا اتل ت دةكتك  ح ب ت  

ات دن ذوتض ،ل  كل  اير ةلم  لقتلس اوعتلالبك ساعتلمفهمات دراابه د ااث  تم ابن فعلون   



ةصعهتل اتك ت زرلف  ولةفرةف  اوحكلاا فا يعلاض يفا  م و فا الامدهل اوةلوبن اورتا  
ماس  تم ابتن   د ضئ اوعلاللن فا ات تلم اوااتا ساتداما اوت  دس او بل  دا ااث  تم ابن ف
   تةت  فت يتالع بك اوجتتد اوةحتتد  يفر    ج بن اوةة  ت س صحا ، يعت اتورحلق يلوعة 

كك قتما هم اوح ب بن ساثرةلتس مجلثهم فا اوعة  كةتل د تل  اوةلظفتلن اتدام تلن يجهتلد 
 .خ ى ورتم اهمدساتيرعلمن ي ا اس اك افرةفبلس  ش ابن ورال   اهلما هم

ب تتن دتتبك اخربتتلم س تتتم    تتتث مرتتلئث اوتمايتتن كلتت  دن هصتتلك ك قتتن سه :السااؤال السااادس ­
فعةلبن اتخربتتلم اوجبتتت  عصتتا  لظبتت  دشتت لم ،وعتتلالبك سبتتبك اشتتالع ثل تتلس اوة  تت ا

اصليتتتابك ساورتتتتم   اوفعتتتلث دعصتتتا ل تتتلد  او تتتتم  اتدتاكبتتتن س حفتتتبك اتمرل بتتتن س تتتلد  اءدال 
 .ساو تالس اوة تان يةل دكف  ايرة ام ن اوةفيفن

 
اة  ن اةل دجعت  اوصرتلئث  لا   افرةف  يعلاض اوحكلاا كت   حتدلس فا  فبب  الامدهل او

اوةح  تتن دسن افتترلى اواةلثتتلس س عتتلد اءاتت  اوتت  م تتو سامعتتتا  اوتتتافئ وتتتى او بةتتبك تكر تتلدهم 
اتتتل ورعلم تتتهل اتتتئ ه تتتلفرهم  اتتتل وعتتتت  ا لارهتتتل س إاورفتتتبب  اوحتز تتتن  إ تتت الاسيعتتتت   تتتتسى  اابتتته 

لةتتتتل د تتتت  ذوتتتتض ثتتتتلئ  دسن  ،س حتتتتت اتتتتك اتدتتتتتاع او تتتتلمهاورصظبةبتتتتن اةتتتتل زلوتتتتت  تتتتلا اتتتتك اوتتتت س بك 
اتيتتتر  ث اءا تتت  و تتتتماس اوعصلصتتت  اواةتتت  ن ساهتتتلما هم س ةصتتتئ  ح بتتته  تتتلد  او تاتتتن اتتتك ختتت ث 

ان اوتتص و فتتا اورتتتم   ددى اوتت  كتتت   تتلف   اوعتتلالبك ذسى او اتت   اتتل  .اشتتالع ثل تتلس اوة  تت 
اوة ثتظ امر تلث  خ  يعض اءف اد اوذزك كةللا قا  فا افيفلس اخ ى قات   عببتصهم كةتل دمت  اتك 

يعتتتض اوعتتتلالبك ذسا او اتتت   اوتتت  سظتتتلئ  فتتتا افيفتتتلس خلصتتتن ا رلفتتتن وةتتت   اصلصتتت  دكلتتت  
 .سب سا   دفض 

ددال    بتتبماوةةتت ض اوجتزتتت اوتت    يضخضتتلعسور فتتا هتتذا اوتتص و فتتا اورتتتم     تتل  اتدام  
دال سوتك ت ورح به افض  ال دةكص  او بل  ي  س رم  ل ب  امذام شفها اس خاا وةك وتد  قالم د

 تتم  تتتم   اءفتت اد فتتا قفتتم اوةحليتتان كاتت  اتيتترعلمن ي اتت اس خلم بتتن  علقتتتس سقتتت  ،زتترم ايتتراعلده
 .وا او  ا ك  يلي  فلبحلن ورتم ا اوةفرةف  اعهل كةل  م ادفلد اوةتز  اوةل

 
 : يرابلن اوةللع كل  اوة    ال زلالةل دبك ات

وةتت  ض ورعلبةتتا سافتترلى اوتتتخ  سم تتل ااوفك،اوةفتترلى ا،هصتتلك ام اتتلأ سهبتته دتتبك اوعة  ­
 .كك او تالس اواحبن اوة تان

ث وتصهتتتل ت يلوصفتتان و كرةلددتتن : رتتلف  او تاتتن اواتتحبن اواتتحبحن سه تتن يلواابتت  اوةعتتلو ­
 . رلف  يلولقل اوةالل 



وتتتتم دعاتتتت  اوة  تتتت  كتتتتك م تتتتلهم  كتتتتك  جهبتتتت اس او تتتت و سقلكتتتتلس  يلوصفتتتتان ولةلةليتتتتبن: ­
  .  كلمل  بت اتمرظلم ات ان ختالس اورصظب

كا  اوة    كك م لهم كك يع  او تان اوة تان ميم كت   لف هل  يلوصفان و يرجلين: ­
 فا اولقل اوةالل . 

يلوصفان و الن:زرا و اوالقم اوااتا ساورة  ضتا يت د  سوات  اتئ اوة  ت  اةتل يتلهم  ­
 .عبفنفا خله  ل اك اءالن ات ان او تالس اوة تان وتى الظفا اتير الث كلمل  

ك القتتئ اوةفرةتتف  اوة ئتتم سيتت كن يتت كن اولصتتلث اوتت  او تاتتن :دتتتا اوة  تت  ما تتبك كتت ­
 .اولصلث اوب 

 
 
 
 
 

 التوصيات والمقترحات :ثانيا  
و  اوةصلففن اوةتزت  إ سمظ ا   ،واابعن مةلأ افرةف  يعلاض اوحكلاا سالقعهل اوة ئم مظ ا  

 ،فتلل  يفتا  اوحتلاف  اورتا   تتاهلاك قا  اوةفرةفبلس او لصن اورتا  فتر ا  اتفه س كلوبتن اوت
فةك اوضتت سما دن   تتل  ،وةكلمتتن اوةفرةتتف  سدهةبرهتتل فتتا ثبتتل  اوةتتلا صبك فتتا اصا تتن يعلاتتض سمظتت ا  
 او بةن كلبهل يةل زلا: الإدام 
  ف مل تتتتن اوةهتتتتل  او لصتتتتن دهتتتتل اتتتتك   اتتتتب  س صامتتتت كتتتتتاد س فعبتتتت  سثتتتتت  اوةتتتتلامد اواةتتتت  ن س إ

 .دسمهل ك كب   اير ا بجبن ولةفرةف  إو ظ  ساير ال  ساخربلم س تم   س عل ض ساوص
  اواتتتتل در اتتتب  دقبتتته وةلامدهتتتل اواةتتت  ن س ةتتت بو فعتتتلث وةلامدهتتتل اوحلوبتتتن ساثربل ل هتتتل

 .اوةفر البن اك خ ث  حتزت م لأ او ل  ساوضع  فا الامدهل اواة  ن

  كةلبتن اتهرةل  يعةلبن اخربلم اوةلامد اواة  ن ساوعة  كل   صتلع اوليتلئ  اوةفتر تان فتا
 .اتخربلم س عتد اوةعلزب  اوةاللبن يةل دضةك  لد  او تان اوة تان

 اب بتتن ا تتلفن اوتت  اتهرةتتل  يلخربتتلم اوةتتلظفبك اتدام تتبك كتتك    تته ا تت ال اخراتتلماس  ا
اتخربلم كل  كبفبن اءدال سذوض اك خ ث س ئ اورتم    كةلبنل بصلس حلن او اا اتار

كلد  اوصظ    س ي بن   هب  زت كلالن كفلل  سذاس خا   كل  مدف اوعة  قا  سبعت اتخربلم 
ساوصففتتتتبن ساوة اتتتتبن  اتتتتلماس اوتتتتذكللرم تتتتن ورةتتتترة  كلتتتت  اخفتتتتا اخراتتتتلماس اولظتتتتلئ  اتدا

 سفتتا يتتاب   ح بتته ذوتتض  فتترابئ اوةفرةتتتف  اتخربتتتلم سادختتلث افهتتل  او اتت   فتتا كةلبتتن



خراتلماس اوعةلبتن ا تلفن اتدهتتو اورعلسن ائ اوةكل   او لصن ولرلظب  وةت ل اوةتلاي  
 .او تماس ساوةهلماس وةع فن

 وعتتتلالبك ي هةبتتتن  اتتتل   ادام  اوةتتتلامد اواةتتت  ن ول تتتئ اعتتتلزب  اخربتتتلم سا تتتحن س لكبتتتن ا
كلتتت  اتتتلا ك او تتتل  وتتتتزهم دهتتتتو  اتتتل   افتتتلمهم اوتتتلظبفا يةتتتل د تتتت   اورتتتتم   س عتتت  فهم

 االحرهم اوة ابن سدهتاو اوةفيفن.
 عتلالبك يةتل زرصليت  اتئ اوةرالاتلس اوةفتر البن دهتتو وعة  كل    هب  س تتم   قتتماس اوا

  ةل زفدا او  اوحلق اوض م يلوةفرةتفالا هن اوةصلففن اك قا  اوةفرةفبلس او لصن ا
سبلورتتتلوا يلوة  تتتت  اوتتتتذزك يتتتتلو زتتتتتفعلن يتتتع ا دكلتتتت  ول تاتتتتن اوة تاتتتتن فتتتتا اوةفرةتتتتف  

 .او لم

 فتئ اتك اهتلما هم سكفتللا هم د ااث  تم ابن  ااب بتن  مفئ كفلل  اوعلالبك كك    ه اقلان  
س ئ مظل  ولرتم   س اتةبم دت ااث س لابن اوحل لس اوةفرجت  اك خ ث وةلالان اورالم 

 فتتلكت كلتت  دصتتلل قتتتماس اوعتتلالبك سل تتلد  اوتفتتلل  فتتا اور اتتب  ساو قليتتن ساورصفبتتذ وةلا هتتن 
 .اوةةلل  اوتقب ن ساوةرصلكن

 لظفبك إوتر سمبمتتتل  يةتتتل د تتتت   اتتتحب   فعبتتت  اوعةلبمتتتلس الإدام تتتن سيتتتج س اوة  تتت  ساوةتتت
 اءخالل س حفبك اءدال. 

 زرضتتةك اعللاتتلس فصبتتن ساثاتتلئبلس اتتلامد  اوةةكتتصك اوتتذا مةتتلل دصتتض ا تت سن اوةهتتلماسا
 رات  ايتر تا  اذ د ية  ن خلصن يلوةفرةف  يةل دضتةك يت كن  تلف  اوةعللاتلس سدقرهتل

اتيتر الث ساوةحليتان سذوتض اوةكصصن ءمشب   اا ولة    فتا دقفتل  اءشتعن ساوة رات  س 
 .يفا  قلن اتاكلملس اوةلددن ساواة  ن

  او جتلث س ئ د ااث احتتد  وص ت  دهت  اورتتم   ميتم احتسددتن اوات ااث اورتم ابتن سس لدهتل
 .او  ساقئ اوعة  اك خ ث ارليعن س  ببم اءدال يعت اورتم  

 ن سال لكبنكت  خل  اتالم اوفبليبن يلورلظب  اوذا دج  ان زرم يالم  يلبة. 

 اوذا دعصا كت  اتير  ام اولظبفا سس ئ اعلزب  يلبةن ولرعببك اتدرعلد كك اورعلقت. 

  هب ن اوف د خ ث فر   اورج بن اورا دج  ان  تلن وةت  اعبصن تخربلم الظفبك زرةرعتلن 
 ي تماس  بت  ولعة .

 بم اوعة دفئ مسا   اوةلظفبك فا اولقل اوةصلي  س  سم  اتهرةل  يلوحلاف  ورتك.   

    جع  اورعلتبم اوصظت ا اكةت  ولرتتم   اوعةلتا و هلدسم  فا ببن ساورعلبم اوعلوا سلام  اورقبل
ادجتتتلد اورعلتتتبم س  درصتتتليم ل تمرتتتلج فتتت د زتتتر ك اعتتتلمو ساهتتتلماس سيتتتللكبلس اوةهصتتتن س فدزهتتت

 اوةصلي  تثربل لس يلق اوعة  اواحا.
 اك قا  يلان اولصلدن اك خ ث ال زلا:   لفب  اوةرالمالس اورصظبةبمن ساواة  من ساوةلددن  



 اك خ ث: اوةرالالس اورصظبةبمن سذوض -د
 ايرحتاث قفم دس إدام  الامد ية  من فا اوهبك  اورصظبةا ولةفرةف . ­
 فعب  اوصةلأ اورتتم اا اوت ل  وعةلبتلس اورلظبت  فتا اوةفيفتن اوعلاتن يةتل زتفدما  ­

 إو  اوة سمن ساوف كن ساوتقمن فا اءدال. 
 :اواة  مناوةرالالس  - 
تلث  ­  لفب  ال زرالما  الإكتاد اوجبمت ولةتممببك لإثتاث اور بب اس او ملان ولأدال اوفعم

 ساوجبمت اوجذما فا اوةفلهبم. 
يعةلبمتتتن اورتتتتم   داختتت  اوةفرةتتتف  ساوةةتتتلمكن فتتتا  إقصتتتلع س  هبتتت  اءفتتت اد او اتتتلث ­

  صفبذهل ائ ش ح فلائتهل يلوصفان وهم فا اء   اوال  .
 اوة  ض. –صلل او  لفن اورصظبةبمن وتى اءف اد ي تان او بلن د ­

 : اوةلددن اوةرالمالس  -ج
 لس او لان ورح به دهتاو اورتم  . لفب  اوةب امب ­
  لفب  دب ن كة  اصليان اك ثبد اوراةبم ساورجهب اس او لان. ­
إدختتتلث مظتتتم ار تاتتتن اتتتك شتتتاكن اتمر متتتل سات اتتتلث كتتتك يعتتتت، ساتكرةتتتلد كلتتت   ­

   هب اس الآوبمن ور شبت اولقل، ساوجهت، ساورتلفن.اورج
اس اوضتتتت سم من ول بتتتتل   اوةتتتتلامد اوةلوبمتتتتن او ملاتتتتن ورجهبتتتت  تتتت ابك  ­ اوةفرةتتتتف  يلوةعتتتتتم

دصةل هل اوفلبم س ليتبئ الامدهتل اوةلوبمتن سبر اتبو اب امبتن وهتل اتك اه  لمتلس 
 او لعن ا    س كفلئهل اك اوض ائ . 

لبهتتل اورتتا ك الإدام اتتك قاتت    بتت  مس بصبتتناواةلثتتن س اوتاو زرالتت  ذوتتض  حتزتتتا سا تتحل ولأهتت
  اوةرة لن فا: او بل  داعض او الاس اوج   ن

اوةلظفبك ثف  ف ل هم س  اال هم اولظبفبمن يلوةعللالس ساوابلملس  اور لت اك إوةل  ­
 ساوةعلمو ساوةهلماس او لان ورال   س حفبك اءدال فا اوةفرةف  اوحكلاا.

لرتتتتم   يتتتلوحجم اوتتتذا د تتتت  ارالاتتتلس اورتصلول بتتتل س ح تتته اءهتتتتاو  حتزتتتت اب امبتتتن و ­
 اورصلففبن س فلكت كل  اصئ  ف   اوعلالبك خلمج اوةفرةف .

يفتا  اوت س بك اتداما  ورااب ت   دحرلج او  سقل  ل ت  اوذا  مظل  اوع لبلس  فعب  ­
صاتت  اوةعةتتلث يتت  فتتا اوةفيفتتلس اوعلاتتن سبلورتتلوا فتتلن مقليتتن اتدام    راتت  كلتت  او

اوت  ه هتن ددتل  سذوتض دةتك   ساور مب  سفا اوحلتس او الى كل  ثفم ما   اك زل 
لجلل او  اورعلقت اوذا فا  ةجبئ اتدام  كل  او سياال   فا  ع  اءدال يليبل  دياال 

 عراتتتت ه ادجلدبتتتتل اذ  ففتتتتل اوع تتتتت يتتتتلكن  ةتتتتلل اةتتتتل زتتتتفدا اوتتتت  ددال افضتتتت  اتتتتك قاتتتت  
 شفسن اوةلظفبك(.س  قفل  )اوةحليانتدم يلل  تزك سقت قلال يلورعلقت ائاوةرعلق
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 .1557اتمدن، 

، اكراتتتتتن كتتتتتبك شتتتتتةس، ااتتتتت  اوعلوةتتتتتن ادارة الماااااوارد البشااااارية ؛احةتتتتتت اثةتتتتتت،او اب  .7
 .2001ساتقرالد اتوتر سما، او له  ، 

دام اوفت ح ولصةت  ، كةلن، الاختبارات التحصيلية اعدادها واجراؤها ؛احةت كلا ،او لوا .2
 .1552 ،ئساورلل 

، اوااعتن اتسوت ، كةتلن، الجودة في المنظمات الحديثة ؛اوتامدكن ا الن ساوفصالا  تلمق  .5
 .2002دام صفلل ولصة  ساورلل ئ، 

لس ةت، ادام  اورةكبك ساقرالددلس او  تن فتا اصظمطلك احمد علي صالح ؛لك  ل امداوت .10
 .2005او لو ن، كةلن، اوبللسما،  اكةلث اتوفبن

كلوم اوترتتت  ،اتتتتخ  ايتتتر ا بجا ،ادارة الماااوارد البشااارية كتتتلدث؛ صتتتلو س  اف تتتت اوفتتتلوم .11
 .    2002اوحتزد ولصة  ساورلل ئ،

 .اا  ،،اكران ي   ، تنادارة الافراد والكفالة الانتاجية ؛اوفلةا كلا .12
، دام ي  تتت  ادارة الماااوارد البشااارية مااان متطاااور اساااتراتيجي___________ ­

 .2000ولاالكن ساوصة  ساورلل ئ، او له  ، 
دام ي  تتتتت  ولاالكتتتتتن   ادارة الماااااوارد البشااااارية الاساااااتراتيجية___________ ­

 .2000ساوصة ، او له  ، 
 . 1552،، دام قالل، او له  الإدارة بالمعرفة ___________ ­



ةكر  اوع با او، الادارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقية ؛يةلكب  احةتا ،وفبتا .13
 .1553اوحتزد، اتيكصتم ن، 

، دام قصتتتتتز  ولصةتتتت  ساورلل تتتتئ، إدارة الافااااراد والعلاقااااات الإنسااااانية ؛احةتتتتتاواتتتتب فا  .12
 .2005،كةلن

، دام ثلاتتت ادارة المااوارد البشاارية ماادخل اسااتراتيجي ؛خلوتتت كاتت اوتت ثبم ااتت  ،اوهبصتا .15
 .2005معةلن، اتمدن، 

دام اوةصتتتتتلهث ولصةتتتتت   ،2005  ،إدارة وتنمياااااة الماااااوارد البشاااااريةاوةتتتتتتهلن احةتتتتتت،  .12
 .مدنساورلل ئ،اء

ماادخل لتحقياا   :الادارة الاسااتراتيجية للمااوارد البشاارية ؛ ةتتلث اوتتتزك احةتتت ،اوة يتتا .17
 .2003اتيكصتم ن،  الحادي والعشرون  لقرن ا ميزة تنافسية لمنظمة

مواجهاااة تحااااديات القاااارن لالاسااااتراتيجية الادارة  ؛ كاتتتت اوحةبتتتت كاتتتتت اوفرتتتلح،اوة  با .12
 .1555 له  , اجةلكن اوصب  اوع ببن، او  الحادي والعشرين

دام سائت  ولاالكتن ساوصةت ،   الأفاراد إدارة :الموارد البشارية إدارة ؛د مل ا يعلد متلدف .15
 .2002، كةلن،2أ

 كات اتو  ايةلكب  كراتا،   ةن ، قدرات التدريب والتطور دليل علمي ؛ س   كد س  .20
 .2001ا ك  اواحلث، او  لض، 

، دام اوصهضتتتن ور اساااتراتيجيمنظااا إدارة الماااوارد البشااارية مااان ؛دلتتتلأ ثفتتتك إدتتت اهبم .21
 .2002ببن، دب سس, ع  او

، اقتصاااد وتساايير المؤسسااة  ديااوان المطبوعااات الجامعيااة ؛دتتك ثابتت  كاتتت اوتت الق  .22
 .2002اوفلثن اوة ك  ن، دك كصتلن، اوج ائ ، 

اوعلاتتن،  الإدام اعهتتت  ،   ةتتن اثةتتت اوجاتتلوا، نظاام التاادريب والتطااوير ؛   يتتا سوبتتل  .23
 .1555اوفعلددن، 

، تن كك )املاع او بلد  "ايحتلث ادارة الجماعات والافراد في المجموعات ؛دبلم  كلس  .22
 .2002 لاعن اسهلزل"، د ك ال لن، مظ  ن الك ي  فلم(، دب سس 

اوةعهتتت اوع بتتا ،مؤشاارات اقتصاااد المعرفااة وموقااع الماارأة ماان تطورهااا؛  ل لبتتلن ابتت اا .25
 .دتسن يصن مة  ولرتم   ساواحلث اتثالئبن،

، دام اوصهضتتن اوع ببتتن ولاالكتتن ساوصةتت  الادارة العامااة والتنظاايم الاداري  ؛ثاتتبي فتتللا  .22
 .1555 ،  دب سس،3ساورلل ئ، أ

، دام اجتتتتسا ولصةتت  ساورلل تتئ، 1، أتخطاايط باارامج التاادريب ؛احةتتت ثفتتبك ،ثفتتبك .27
 .2002كةلن، 



، اتيتتكصتم ن، الساالوك فااي المنظمااات  المكتااب الجااامعي الحااديث؛ماس ن احةتتت،كفتتث .22
1555. 

دام ي  ت   ،________؛ اتخ  اير ا بجا ور اب  س صةبن اوةتلامد اواةت  ن__ ­
 .2001 او له  ، ولاالكن ساوصة ،

 ،اوتام اوجلاعبتتتتتتتتتن،م  تتتتتتتتتن افتتتتتتتتتر البن :ادام  اوةتتتتتتتتتلامد اواةتتتتتتتتت  ن __________؛ ­
 .2000،اتيكصتم ن

  اوتتام اوجلاعبتن اوجتزتت  السلوك التنظيماي وادارة الماوارد البشارية ؛كات او فلمثصفا  .25
 .2002 اا ، ولصة ،

    ةتن فتلمف ثلةتا التنظيماي المادخل الاى علام الانفس الصاناعي و  ؛   مسملوتبددج .30
 .1555دام اوة سق، كةلن، 

، اوةةلتتتن اوع ببتتن اوفتتعلددن،    ةتتن احةتتت يتتبت ادارة المااوارد البشاارية ؛ددفتتل   تتلما  .31
 .2003دام اوة  ل ولصة ،   اثةت كات اوةرعلث سكات اوةحفك  لد 

 .1521، دام اوصهضن اوع ببن، دب سس، مذكرات في ادارة الافراد ؛ ثةت كلدثماشت ا .32
، دام اوفتت  اوع بتا، مان النظرياة الاى التطبيا  ارة الموارد البشاريةاد ؛ يلكل ا اابك .33

 .1550 ،او له  
، دام اوفتت  اوع بتا، او تله  ، 1، أالادارة والتخطيط الاساتراتيجي؛ كلزت  ،يبت خال  .32

1525. 
دام شت كن اوح  ت ا ولاالكتن،  دارة الاستراتيجية للموارد البشارية الا_______؛ ­

 .2003او له  ، 
 .1552، 1، دام اوة سق ولصة  ساورلل ئ، أادارة  الافراد ؛شلس ي اااف  مجب  .35
اواا تن اتسوتت ، دام ، اتتخ  ايتتر ا بجا  شااريةبال واردمااال ارةاد ؛ كاتلف يتهبلن احةتتت .32

 .2003سائ  ولصة ، 
 الاتجاهاااات الحديثاااة فاااي ادارة الماااوارد البشااارية  ؛اوتتتتزك احةتتتت حصتتت  ،كاتتت اواتتتلقا .37

  .2002اتيكصتم ن، اوتام اوجلاعبن اوجتزت  ولصة ،
، علمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتالجوانب  ________؛ ­

 .2001اوتام اوجلاعبن، الإيكصتم ن، اا ،
، دام اوصهضتتن اوع ببتتن ولاالكتتن نيةالإنسااافااراد والعلاقااات دارة الأإ ________؛ ­

 .1520ساوصة  ساورلل ئ، دب سس، 
اوةفتتتتلهبم ساتيتتتتس ساتيتتتتر ا بجبن  ادارة المااااوارد البشاااارية ؛ دتتتتك كصرتتتت  ،كاتتتتت اوتتتت ثةك .32

 .2010دام اوبللسدا اوعلةبن ولصة  ساورلل ئ، كةلن،  ساتيعلد،



ساواالكتتن، كةتتلن،  ، دام اوةفتتب   ولصةتت  ساورلل تتئاقتصاااديات التعلاايم ؛كاتتت فلبتتن فتتلمسق  .35
2007. 

دام اوفتتتت   ادارة تخطااايط القاااوى العاملاااة علاااى مساااتوى المشاااروع  ؛ك ةتتتلما مفعتتتل .20
 .1520، او له  ، 1اوع با، أ

، دام اوهتتتى ولاالكتتن ساوصةتت  تنميااة المااوارد البشاارية دل ليتتم يتت  صبن، ؛ك بتتا كلتتا .21
 .2003، ساورلل ئ، اوج ائ 

دام سائت   ,1أ يعتت ايتر ا بجا, لمعاصرة ادارة الموارد البشرية ا ؛ك بلا كة  سصفا .22
 .2005 اتمدن, ولصة ,

، دام اوةع فتتن اوجلاعبتتن، ااتتت ، نتاااجعلاام الااانفس والا  ؛تكات اوتت ثةك احةتت،كبفتتلا  .23
2003. 

   ةتتتن اتتت سان ثاب ،اوااعتتتن  بيتااار دراكااار مطاااور الفكااار الاداري"  ؛ف ه  تتت ا  تتتلن  .22
 .2002 اوعابكلن، اوفعلددن، اءسو ،

 ، دام اوفتلمسق تام اوفتلمسق دت    ةتن قفتم اور  ةتنالماوارد البشارية إدارة  ؛لةتلاا يتلما  .25
 .1555، او له  ،ولصة  ساورلل ئ

دام او  تتتتل ولصةتتتت ، داةتتتته،  اسااااس ادارة المااااوارد البشاااارية  ؛ا كتتتتا احةتتتتت ا كتتتتا .22
1555. 

اوةفتتلهبم ساتيتتر ا بجبلس ساوعةلبتتلس، افيفتتن اوتتلماق،  ادارة المعرفااة  ؛مجتتم كاتتلد مجتتم .27
 .2002كةلن، 

 .1553كلوم اوتر ، او له  ،  التدريب والتقنية  ؛احةت  ةلث  كاز .22
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 المقالات العربية: -3

 ،الإدام ناجلن اواحلث  ،الشفافية والتمكين في قطاع النقل بمصر إدارة ؛اوالخا يلاا .1
 .2002، اوعتد او ايئ، الرلب الإدام ناوفلداس ولعلل   دللددةبن

اعهتتت  محاااور حااول النمااوذج المتكاماال لتنميااة المااوارد البشاارية" " ؛اوابتت  ثفتتك ايةتت  .2
 .1555، اف  ، يلاصن كةلن، ددفةا  52، اوعتدالإداما اتدام  اوعلان، اجلن 

اثاار التاادريب علااى تحسااين جااودة الخاادمات  س يتتلا  لاهتت س سائتت  اوفتتلبةلن؛ د هتتل  ادزتت  .3
: دمايتتتن  ااب بتتتن كلتتت  افرةتتتف  اتيتتتت مستشااافيات وةارة التعلااايم العااااليالصاااحية فاااي 

اوجتتلاعا فتتا او ذقبتتن، اجلتتن  لاعتتن  ةتت  ك ولتمايتتلس ساواحتتلث اوعلةبتتن، يلفتتلن اوعلتتل  
 .2007، 2اوعتد 25اتقرالددن ساو لملمبن، اوةجلت 

فاااي دور سااالطة ومساااؤولية مااادير ادارة الماااوارد البشااارية " ؛او حاتتتلما احةتتتت ،دتتتك دزلتتتم .2
 .، زصلز 22"، اوةجلن اوعلةبن ورجلم  اتله ، او له  ، اوعتدالمنظمات السعودية

، دمايتن  حلبلبتن اتئ مجلة المحاسبة عان عناصار راس الماال الفكاري  ؛ كلا يةبن ااتبك .5
اوراابتتتته كلتتتت  ماف اوةتتتتلث اواةتتتت ا،  لاعتتتتن او تتتتله  ،  هتتتتلل اوتمايتتتتلس اوعلبتتتتل ساواحتتتتلث، 

2003. 

ظام مرن لادارة الموارد البشارية بالمنظماات الحكومياة فاي نحو ن"؛فلمسق ثلةا اصالم .2
، ثلمفبتتت ، 15، اجلتتتن اتدام ، او تتتله  ، اوعتتتتد او لوتتتد، اوةجلتتتت جمهورياااة مصااار العربياااة"

1553. 
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  :بالعربية  والرسائل الجامعية الأطروحات -5

الاسااتراتيجية لكفااالات المااوارد البشاارية فااي ظاال الاقتصاااد  التنميااة ؛دتتل او ليتتم ثةتتتاد .1
 .2011ين ثلون يلمل  اك، اوج ائ ، ادم  ،ا  سثن دكرلماه  المبني على المعرفة 

ور ادال نظاالتدريب دائارة فاي المنظماة مان م ؛كلا احةت كات اوجالم اهتتا  ،وحةب ا ا .2
اذك   الير ،  ،ساوالدلن يةصل ات، دماين ثلون اوة كن اوةاصبن واصلكن الجودة الشاملة
 .2007-2002 لاعن اوج ائ ، 

، نحو تسيير اساتراتيجي فعاال بالكفاالة لمؤسساات الاسامنت فاي الجزائار اسا اوةبل،تاو .3
 .1555ا  سثن دكرلماه دسون " لاعن اوج ائ "، 

ادارة الموارد البشرية وسياسة التكوين المطبقة في المؤسساة الصاناعية ؛ اصلدوا احةتت .2
 .2002دماين ابتامبن "صبتاث" ميلون الير ،  ،الجزائرية

ميتتتلون  ،تنمياااة الماااوارد البشااارية فاااي المؤسساااة الاقتصاااادية إساااتراتيجية ؛ قتتتا ثفتتتبكز .5
 .اوفا  او لود، اوج ائ  الير ،
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 الملتقيات والمؤتمرات: -ب
قن ا تان فا ، سم تمكين العاملين كاستراتيجية للتطور الاداري  ؛يعت دك ا لسق  ،اوعراا .1

 .2002ات رةلع اتقلبةا تدام  س صةبن اوةلامد اواة  ن، اوفعلددن، 
ادارة الموارد البشرية والكفالات بالمؤسسات الان" الملتقى الدولي حول صلو  افرلح، "  .2

،  لاعن سمقلن، التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفالات البشرية
 .2002المف  1015اوج ائ ،

،اوةصظةتتن اوع ببتتن ولرصةبتتن مقدمااة فااي مااؤتمر الاستشااارات والتاادريب ؛ كلةتتل احةتتت ايتتلان .3
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