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 بسم اه الرحمن الرحيم  

وق ل ربي  أدخلني مدخل صدق و أخرجني مخرج صدق  

من لدنك سلطانا نصيرا   لي  و أجعل  
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ل شيء أحمد اه  وا ف عزوجلقبل  ذي  م وفقت في عملي هذا ا .ضله علي   

اك  ذي سيبقي ه يوم وا ون معي في هذا ا ان بودي أن ي اي و يه عي ذي اشتاقت إ ى ا إ

ى روح أبي رحمة اه  عليه  .إ  

صبـاتي وعلمتـى من أضاءت شمعة حيـإ بـي ا عـر وت حبيبة حفظها ـاء وأجلـدت ا ا أمي ا

ي  .اه   

ى ج .مرها ـي عـال اه فـدتي أطـإ  

حياة من أتقـى ما أملك في هـى أغلـإ عائلـم دفـاسم معهـذ ا ا ـة إخـيء ا : باسمه " وتي 

.ح ، إيمان ، عماد ، عصام ، عبير ، عادل ـرضاء ، أسمهان ، فريد ، ساي  

ي وى ـإ .مه ـد باسـل واحـ خاتي و عماتي أخوا  

ى ص جـامـي اإقـي فـاتـديقـإ  D02ى غرفة ـية إـامعـة ا

عـى رفيـإ  .ر ـاجـية  هـافـلبي صـى قـزيزة علـقي ا

 

 

 

 
 



 
 
 

بحث وما توفيقي  توفيق في إعداد هذا ا ا على ا ثيرا مبار حمد اه حمدا  ا

يم  ح عزيز ا د اه ا  .إا من ع

مشرف  ى اأستاذ ا ر إ ش رم با ى اأستاذ و أت عرفان إ تقدير وا ل ا و 

رؤوف حجاج توجيه و اإرشاد  عبد ا  .على ا

ى   ر إ ش ي أن أخص با ما ا يفوت مساعدة  ي يد ا ل من قدم  ر  أش

واحات رياض سطيف  ي يدمن قدم  ة مطاحن ا عون في شر  .-تقرت –ا

عون من قريب أو من بعيد  دين قدموا يد ا افة ا  .و 



 

ن وح مادي ا يم صر ا ع بشري ـبدون شك فإن ا صر ا ع تقدم، بل ا بد من ااعتماد على ا تحقيق ا د 
غاية ف وسيلة و ا ه ا و طاقا من  ميةـا ت وقت في عملية ا فس ا بش  ,ي  مال ا ك أن رأس ا ذ يعد أهم  و

مؤسسة مجتمع و أغلى موجودات ا ثروة في ا ات ا و . م  

موضاو ـتليه فإن عو  هذا ا ما يدخل ضمن يوع ا ـا  جديدة و إ تشافات ا تبعد من اا على أهمية  دأا
بشري في دف رااستثما مال ا تطور و في رأس ا مية و ا ت ك من خع عجلة ا تدريبـذ يزا على ا ال تر  

ا  ح ال ااستثمار في رأس ااومن خال هذا فإ دراسة تقديم مختلف أش ا في هذ ا زا و بشري ور مال ا
تدريب و  صغيـتحفيز فاعلى ا مؤسسات ا متـي ا تـوسطة و دورهما فـرة و ا ميزة ا افسيةـي تحقيق ا  

مفتاح  لمات ا ف: ا مال ا افسية ـرأس ا ت بشري ،مميز ا مال ا بشري ، ااستثمار في رأس ا مال ا ري ،رأس ا
متوسط صغيرة و ا مؤسسات ا .ة ، ا  

RESUME’ : 

Sans duite L’élément matériel seul ne suffit  pas pur reulisèr le puoqés  mais il set 

nécesseuie de conpter sur l èlement humain du point de vie qui il setble merjen et 

le lit en tenps derme l’oppeiation de la pvogession et aussi le capitel humain cmpte 
le plus imprtant prmateur de la vervluion dans lo soiiéte  et le peus chair exstant de 

l’ltablissment . 

D’ai notre élabaration de ce sujet n’ert pas une des mavelley deioneetes mais il 
entre daus l’umportanre de l’uiestissment dans le capital humain danus le cadre de 

la progression et de pomotion et ce a travers l’appuie sur l’exercire . 

Et a trivers a la novs avons essayé daus atte étuide la puesentation du differntes 

portes d’ imestissement dans le capital humain et mus avons imisté ine l excercire 
.et l eucrirragement des setites et les muryemmes  

Entreprises et Dur iole ders la réalisutions de la quutile de la loncuremce . 

Les mots clef : le capital iomlellectuel, le capital humain civestissr ,le corail 

humaiir ,le cuarrtere Caruestiel, les petatos et, les mnojennes enreprises .    
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لقيمة  -3 تاجية  احية إ مؤسسة من  بشري في ا مال ا يف رأس ا  11...................................تص

ي    ثا مبحث ا بشري : ا مال ا  12......................................................................اإستثمار في رأس ا
مطلب اأول            بشري ا مال ا  12..........................................................مفهوم اإستثمار في رأس ا

بشري -1 مال ا  12................................................................تعريف ااستثمار في رأس ا
بشري  -2 مال ا  13................................................................أهمية ااستثمار في رأس ا

تعيين استثمار مستقبلي  -3 لفة عملية ااختيار و ا   15.......................................................ت

حوافز -4 دوافع و ا  15.......................................................................................ا



تعليم  -5  17..................................................................................................ا

ث ثا مطلب ا تدريب : ا  18...................................................................................................ا
تدري -1  18........................................................................................ب مفهوم ا
تدريب  -2  18........................................................................................أهمية ا

تدريب  -3  11......................................................................................خطوات ا

معاصرة  -4 تدريب ا  21...........................................................................إتجاهات ا

تدريب إستثمار بشري  -5  22...............................................................................ا

ث  ثا مبحث ا   22.......................................................................مخدل مؤسسات صغير و متوسطة : ا
مطلب اأول        شأت مؤسسات صغير و متوسطة : ا  22.........................................................مفهوم و

مية  -1 معايير ا  23.........................................................................................ا
وعية  -2 معايير  ا  24......................................................................................ا

دول   -3 دى بعض ا متوسطة  صغيرة  و ا مؤسسات ا  24...........................................تعريف ا

شأتها  -4  25.........................................................................................عوامل 

ي  ثا مطلب ا متوسطة  :ا صغيرة وا مؤسسات ا  27.......................................................أهمية وخصائص ا
متوسطة  -1                صغيرة وا مؤسسات ا  27................................................................أهمية ا

متوسطة  -2 صغيرة وا مؤسسات ا  28............................................................خصائص ا

ث  ثا مطلب ا مؤسسا: ا تي تواجه ا ل ا جاحها مشا متوسطة وعوامل    21.......................................ت صغير وا
جزائر  -1 متوسطة في ا صغير وا مؤسسات ا تي تواجه ا عقابات ا صعوبات و ا   21.....................................ا
متوسطة  -2 صغير وا مؤسسات ا جاح ا  31.....................................................................عوامل 

فصل     31............................................................................................................خاصة ا
ي   ثا فصل ا مؤسسات صغيرة ومتوسطة: ا افسية في ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا  32....................رأس ا

 33...................................................................................................................تمهيد   
مبحث اأول  افسية في مؤسسات صغير و متوسطة : ا ت ميزة ا  34..........................................................ا
مطلب اأول  افسية : ا ت ميزة ا  34.............................................................................مفهوم أهمية ا

افيسة  -1 ت ميزة ا  34.......................................................................................تعريف ا
افسية أهمية ا -2 ت   35........................................................................................ميزة ا

ي  ثا مطلب ا افسية : ا ت ميزة ا واع ا  35........................................................................محددات و أ
افسية -1 ت ميزة ا  35...................................................................................... محددات ا
مستهدفة  -2 سوق ا افس أو ا ت  36...........................................................................طاق ا

افسية  -3 ت ميزة ا واع ا  37........................................................................................أ

ث  ثا مطلب ا افسية : ا ت ميزة ا م على ا ح  38.......................................................................معايير ا
افسية  -1 ت ميزة ا  38.......................................................................................جودة ا
متوسطة  -2 صغيرة وا مؤسسات ا افسية في ا ت ميزة ا  31................................................مصادر ا

رابع        مطلب ا افسية : ا ت  41...........................................................................مؤشرات قياس ا



ية  -1 ائية فعا تاجية  –ث  41........................................................................................إ
ربحية  -2  42.......................................................................................................ا

ا -3 ت افسين قياس ا م ة با  43............................................................................فسية مقار

ي  ثا مبحث ا افسية : ا ت ميزة ا بشري أساس ا  46................................................................اإستثمار ا
مطلب اأول      مور : ا افسية خصائص ا ت ميزة ا بشري إيجاد ا  46......................................................د ا

افسية  -1 مطلوب إيجاد ميزة ت بشري ا مورد ا  46.......................................................مميزات ا

قيمة -2 ة عن خلق ا مسؤو بشرية ا موارد ا    47.........................................................خصائص ا

ي  ثا مطلب ا افسية : ا ت ميزة ا بشري أساس ا  48................................................................اإستثمار ا
مية - 1 معايير ا  23.........................................................................................ا
وعية  -2 معايير  ا  24......................................................................................ا

دول   -3 دى بعض ا متوسطة  صغيرة  و ا مؤسسات ا  24...........................................تعريف ا

 25.........................................................................................شأتها عوامل  -4      

ي  ثا مطلب ا متوسطة  :ا صغيرة وا مؤسسات ا  27.......................................................أهمية وخصائص ا
متوسطة  -1 صغيرة وا مؤسسات ا  27................................................................أهمية ا
متوسطة  -2 صغيرة وا مؤسسات ا  28............................................................خصائص ا

ث  ثا مطلب ا جاحها : ا متوسطة وعوامل  مؤسسات صغير وا تي تواجه ا ل ا   21........................................مشا
جزائر  -1           متوسطة في ا صغير وا مؤسسات ا تي تواجه ا عقابات ا صعوبات و ا   21..........................ا
متوسطة  -2           صغير وا مؤسسات ا جاح ا  31.........................................................عوامل 

   31............................................................................................................ فصلخاصة ا
ي   ثا فصل ا مؤسسات صغيرة ومتوسطة: ا افسية في ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا  32....................رأس ا

 33...................................................................................................................تمهيد   
مبحث اأول  افسية في مؤسسات صغير و متوسطة : ا ت ميزة ا  34..........................................................ا
مطلب اأول  اف: ا ت ميزة ا  34.............................................................................سية مفهوم أهمية ا

افيسة  -1     ت ميزة ا  34...................................................................................تعريف ا
افسية  -2    ت ميزة ا   35.....................................................................................أهمية ا

ي  ثا مطلب ا افسية : ا ت ميزة ا واع ا  35........................................................................محددات و أ
افسية  -1   ت ميزة ا  35....................................................................................محددات ا
مستهدفة  -2   سوق ا افس أو ا ت  36.........................................................................طاق ا

افسية  -3  ت ميزة ا واع ا  37........................................................................................أ

ث  ثا مطلب ا افسية : ا ت ميزة ا م على ا ح  38.......................................................................معايير ا
افسية  -1 ت ميزة ا  38.......................................................................................جودة ا
متوسطة  -2 صغيرة وا مؤسسات ا افسية في ا ت ميزة ا  31................................................مصادر ا

رابع   مطلب ا افسية : ا ت  41................................................................................مؤشرات قياس ا
 



ائية فع -1 ية ث تاجية  –ا  41........................................................................................إ
ربحية  -2  42.......................................................................................................ا

ا -3 م ة با افسية مقار ت  43............................................................................فسين قياس ا

ي  ثا مبحث ا افسية : ا ت ميزة ا بشري أساس ا  46................................................................اإستثمار ا
مطلب اأول      بشري إيجاد ا: ا مورد ا افسية خصائص ا ت  46......................................................ميزة ا

افسية -1 مطلوب إيجاد ميزة ت بشري ا مورد ا  46.......................................................مميزات ا

قيمة- 2 ة عن خلق ا مسؤو بشرية ا موارد ا    47.........................................................خصائص ا

ي  ثا مطلب ا افسية : ا ت ميزة ا بشري أساس ا  48................................................................اإستثمار ا
افسية  -1 ت لميزة ا محدد أساسي  بشري ا صر ا ع  48...........................................................ا
تقليد  -2 فاءات من ا موارد وا  41.......................................................................حماية ا

ث  ثا مطلب ا افسية : ا ميزة ت مصدر  بشري  مال ا   41...............................................................رأس ا
بش -1 مال ا مؤسسة /ريرأس ا  51.................................................................تحقيق ربحية ا
افسية  -2 ت ميزة ا تحقيق ا بشري  مال ا  51............................................................دور رأس ا

فصل   53............................................................................................................خاصة ا
ث            ثا فصل ا وحات : ا ية مطاحن ا  54........................................................-تقرت -دراسة ميدا

 55....................................................................................................................تمهيد  
مبحث اأول  واحات: ا مؤسسة مطاحن ا   56.......................................................................تقديم عام 
مطلب اأول  ية  : ا ميدا دراسة ا هجي  م ب ا جا  56........................................................................ا

مستخدمة  -1 تحليل ا يب ا ات و أسا بيا  56..............................................................أدوات جمع ا

مقابلة  1-1  56........................................................................................ا
ماحظة  1-2  57......................................................................................ا

ي  ثا مطلب ا ظيمي : ا ت لها ا مؤسسة وهي  57...........................................................محة تاريخية عن ا
مؤسسة  -1  57................................................................................بدة تاريخية عن ا
ظيمي  -2 ت لها ا  58...........................................................................................هي

ل مصلحة  -3  61..........................................................................................مهام 

ث  ثا مطلب ا مؤسسة : ا  61..............................................................................تقييم أداء اأفراد با
مؤسسة  -1  61.......................................................................................تقييم اأداء با
لمؤسسة  -2 حوافز   62.............................................................................ظام اأجور وا

ي  ثا مبحث ا مؤسسة : ا بشري با مال ا  64.......................................................واقع اإستثمار في رأس ا
واحات : ب اأول مطل مؤسسة مطاحن ا بشرية   64.........................................................موارد ا

مؤسسة  -1  64.........................................................................................عدد عمال ا
بشرية في ا -2 لموارد ا ي  مه يف ا   64................................................................مؤسسةتص

ي  ثا مطلب ا مؤسسة: ا تذريب با  65................................................................................سياسة ا
عمل  -1 تدريب قبل ا   66...........................................................................................ا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عمل  -2 تدريب بعد ا  66...........................................................................................ا

ث  ثا مطلب ا افسية : ا ت ميزة ا بشري في خلق ا مال ا   71........................................................دور رأس ا
مؤسسة  -1  71......................................................................................تطوير مبيعات ا
افسة  -2 م مؤسسات ا  73....................................................................................تقديم ا

فصل   75............................................................................................................خاصة ا

خاتمة   76...................................................................................................................ا
مرا  71..................................................................................................................جع ا

ملحق          86..........................................................................................................1ا
م         87..........................................................................................................2لحق ا
ملحق          88..........................................................................................................3ا

فهرس   81.................................................................................................................ا



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

حة  عنوان الجداول  رق الجدول  الص

سس   2-1 فسي الم شرا تن  44 م

عل 3-1 دي ال ة المرد ص بتقدير عا ذج خ  11 ي نم

عي  3-2 د الجم ة المرد ص بتقدير عا ذج خ  13 نم

سس  3-4 ارد البشري في الم ني للم  16 تصنيف الم

ل لسن  3-6 ين العم علي لتك  16 2002ميزاني التقديري  ال

سس  3-1  11 مبيع الم

سس  3-1 فسين الم  13 من



 
 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
  

حة  عنوان الشكل  رق الشكل    الص

ل البشر  1-1 هري المستندة لرأس الم ذج المقدرة الج  1 نم

ل البشر  1-2 د المختل لرأس الم  10 اأبع

ا التدري  1-3  12 خط

سط  1-4 سس الصغير  المت ة الم امل نش  21 ع

فسي   2-1 ة الميزة التن ر حي  31 د

فسي 2-2 اع الميزة التن  31 أن

فسي م  2-3  41 شرا تن

ارد البشري في  2-4 ر الم د فسي  صر القدرة النت  41 عن

ارد  2-6 سس عل الم ر الم ل البشر ) المنظ  60 (رأس الم

ل في المنظم  2-1 ع فسي من خال إدارة ال  62 تحقي الميزة التن

سس  3-3 ارد البشري في الم ني للم  16 تصنيف الم

ين لسن الميز 3-4 علي للتك ال  12 2002اني التقديري 

سس  3-6  12  2011إل 2006مبيع الم



 

  
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ح     ح   رق الم حة  عنوان الم  الص

رد   1الملح  د ال  61 منح المرد

ارد البشري   2الملح  بل شخي مع رئيس فصيل الم  61 مق
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لغة-1 عربية با  ا
تب-1           ا

ر، أبو محمود مصطفى-1 موارد ب بشرية ا ميزة تحقيق مدخل ا افسية ا ت دار بدون طبعة  ، ا  ا
جامعية درية ا  .  8002 ، اإس

دين صاحإ -8 باقي عبد محمد ا موارد إدارة, ا بشرية ا بدون طبعة  , معاصر تطبيقي  مدخل ا
دار جامعية ا ريا شارع41 ا يم ز قاهرة, سابق غ باقي عبد,  ا  .,ا
اسب اظم خضير-3 خرشة و موارد إدارة, ا بشرية ا مسير أوى دار طبعة , ا   توزيع و شر ا
 .8002، اأردن,
خضري أحمد محسن-1 اعة ، ا مزايا ص افسية ا ت طبعة ، ا ى، ا يل جموعةم اأو عربية ا  ، ا

قاهرة  . 8002 ، ا
ي-5 سعيد محمد ها مال رأس, ا ري ا ف طبعة, ا سحاب دار اأوى ا شر ا توزيع و ل قاهرة,  ا  ا
,8002,. 
ة عمر-6 طروا بشرية لموارد اإحترافية اإدارة, ا طبعة , ا ى ا بداية دار، اأو  و اشرون ا

 .اأردن,8044,موزعون
صور محسن طاهر-2 ي م غا ستراتيجية إدارة ، ا ظمات وا  متوسطة اأعمال م صغيرة ا   وا

طبعة ى ا توزيع شر وائل دار اأو  .8002, اأردن وا
زي علي سعد-2 غ ح علي أحمد و ا مال رأس إدارة, صا ري ا ف ظمات في ا م بدون  -اأعمال ا

يازوري دارطبعة  علمية ا  .8002، اأردن ا
ح علي أحمد و مفرجيا حرحوش عادل-2 مال رأس ، صا ري ا ف يب و قياسه وطرق ا  أسا

محافظة شوات طبعة ،بدون عليه ا ظمة م م عربية ا مية ا  .8003 ، اإدارية لت
دين ور-40 موارد إدارة, حاروش ا بشرية ا طبعة، ا ى ا ترجمة و طباعة اأمة دار اأو  و ا

توزيع جزائر 8044 ا  ا
ة فيصل-44 موارد إدارة, حسو بشرية ا شر أسامة دار, ا توزيع و ل  ,اأردن,8044 طبعة, ا
باري-48 صباغ عيم وزهير ذرة إبراهيم ا موارد إدارة ، ا بشرية ا قرن في ا حادي ا عشرون و ا  ا
شر،اأردن وائل دار 8 ،ط  .8040 ل
افسية ، مصطفى سيد أحمد-43 ت قرن في ا حادي ا عشرون ا ت مدخل وا طبعة ، اجيإ ى ا  اأو
شر ، ها، لمؤف، محفوظة ا  . 8003 ب

يم عثمان ، عليان مصطفى-41 يب ، غ بحث أسا علمي ا ظرية اأسس) ا تطبيق ا علمي وا ( ا
طبعة ، ية ا ثا شر صفاء دار: ا توزيع، ل  .8002، اأردن وا
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ير وري  -45 موارد تسيير  م بشرية ا مطبوعات ديوان. ا جامع ا شلف, يةا  .طبعة بدون, با
دي أبو عامر سعد-46 موارد إدارة,  ش بشرية ا مؤسسة في ا تعليمية ا طبعة,  ا ى ا  دار ،اأو

توزيع و شر أسامة  .اأردن, 8044,ا
موارد إدارة, عقيلي وصفي عمر42 بشرية ا طبعة,  إستراتيجي بعد ا ية ا ثا  وائل دار، ا
 .سورية,8002,شر
خب إتحاد-42 يون ااستشاريون و راءا دو مال راس في ااستثمار عائد,INTEC ا بشري ا  ا
طبعة, ى ا شر إيتراك,8001 ااو تزيع و ل  .مصر, ا

جامعية  اأطروحات–2       . ورسائل ا

تور-1   د  . رسائل ا
ي-42 تسيير أثر يخضيه، سما بشرية لمورد اإستراتيجي ا مية ا فاءات وت ميزة على ا  ا

افسية ت ترا أطروحة,  اقتصادية لمؤسسـة ا شورة غير دو لية م علوم ،  جامعة ااقتصادية، ا
جزائر  .ا

مية إستراتيجية, يرقى حسين-80 موارد ت بشرية ا مؤسسة في ا ة) ااقتصادية ا ا مؤسسة حا  سو
توار أطروحة,( طراك شورة غير دو علوم لية م تسيير علوم و ااقتصادية ا  معةجا, ا
جزائ  .8002,ا

رات- 2       .رماجستي مد
ي-84 يد ها و عامة اأسس ، ا اء ا مزايا ب افسية ا ت قيمة خلق في ودورها ا ة دراسة) ا  حا

BOBILIS  )رة شورة غير ماجستير مذ علوم لية ، م تسيير وعلوم اإقتصادية ا علوم ا  وا
تجارية مسيلة، ، بوضياف محمد جامعة ، ا  .8002ا

يف تخفيض ، بوحوش عثمان-88 ا ت ميزة دعم مدخل ا افسية ا ت مؤسسات في ا اعية ا ص  ا
جزائرية رة ، ا مؤسسات وتسيير اقتصاد في ماجستير مذ دة ، 4255 أوت 80 جامعة ، ا ي  س
8002 . 
ظمة,  سياغي فيصل-83 معلومات أ افسية على وتأثيرها فوائدها, استخداماتها:  ا مؤسسة ت  ا
طقة مؤسات على  إستطاعية راسةد) رة,( تبسة م شورة غير ماجستير مذ علوم لية, م  ا

تسيير علوم اإقتصادية ة جامعة, ا  . 8002,  بات
يلة مسدوي - 81 مؤسسات دور ، د صغيرة ا متوسطة ا مو ترقية في وا قطاع و سياحي ا  ا
ة دراسة) رة( بومرداس واية حا شورة غير ماجستير مذ علوم لية ، م  وعلوم ااقتصادية ا

تسيير علوم ا تجارية وا  .8002 بومرداس، بوقرة محمد جامعة ، ا
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رؤوف عبد حجاج- 85 ميزة ، ا افسية ا ت  اإبداع ودور مصادرها: اإقتصادية لمؤسسة ا
وجي و ت ميتها في ا ة دراسة) ت وادي حا رة ،( با تسيير علوم في ماجستير مذ شورة غير ، ا  م

دة أوت، 80 جامعة ، ي  .8002 ، س
يو فضيل- 86 يب, د مية أسا موارد ت بشرية ا مؤسسة في ا عمومية اإقتصادية ا  ا

جزائرية ة دراسة)ا رة,( حا شورة غير ماجستير مذ علوم لية, م ية ا سا  اإجتماعية علوم و اإ
ة جامعة, طي  .8006 قس

تحفيز, زهية عزيون-82 بشري لمورد وظيفيا رضا على أثر و ا مؤسسة في ا  إقتصادية ا
ة) رة,(وميديا وحدة- دراسةحا شورة غير ماجستير مد علوم لية, م  تسيير علوم و اإقتصادية ا

دة جامعة ي  .8002, س
ات أهمية, قطاف بن أحمد - 82 ية اأعمال حاض تق مؤسسات ترقية و دعم في ا صغيرة ا  ا

مبدعة جزائر في ا رة, ا شورة غير جستيرما مذ علوم لية,  م تسيير علوم و ااقتصادية ا  و ا
تجارة علوم مسيلة جامعة, ا  .8002,  ا
ري82 س ش تسيير دور,  مد تقديري ا فاءات و لوظائف ا ية في ا موارد إدارة فعا بشريةفي ا  ا

مؤسسة ة دراسة)  ا مؤسسة حا ية ا وط دسة ا ية له مد اء و ا ب رة, ( سعودم حاسي فرع ا  مذ
شورة غير ماجستير علوم لية, م تسيير علوم و اإقتصادية ا ة جامعة, ا  .بات

يو فضيل-30 يب, د مية أسا موارد ت بشرية ا مؤسسة في ا عمومية اإقتصادية ا  ا
جزائرية ة دراسة)ا رة,( حا شورة غير ماجستير مذ علوم لية, م ية ا سا  اإجتماعية علوم و اإ

ة جامعة, طي  .8006 قس
تحفيز, زهية عزيون- 34 وظيفي رضا على أثر و ا بشري لمورد ا مؤسسة في ا  إقتصادية ا
ة) رة,(وميديا وحدة- دراسةحا شورة غير ماجستير مد علوم لية, م  تسيير علوم و اإقتصادية ا

دة جامعة ي  .8002, س
 .مجات ودوريات-3          

دور, أحمد سمهين  -38 ت ا مؤسسات في مويا مصغرة ا جزائر في ا  دمشق جامعة مجلة, ا
ية و ااقتصادية لعلوم و قا مجلد, ا عدد, 86ا  .8040, اأول,ا
روسان علي محمود-33 ي محمد محمود, ا عجلو مال رأس أثر, ا ري، ا ف  دمشق جامعة مجلة ا

ية و ااقتصادية لعلوم و قا مجلد, ا عدد, 86 ا ي ا ثا  .8040 ا
 .ملتقيات و مؤتمرات-4           
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تحديات, عيمة رودي-31 تي ا مؤسسات تواجه ا صغيرة ا متوسطة و ا دول في ا عربية ا  و ا
يف متطلبات ت مية مستجدات مع ا عا ملتقى في مدخلة,ا ي ا دو  تأهيل متطلبات حول ا

مؤسسات صغيرة ا متوسطة و ا دول في  ا عربية ا شلف جامعة,ا  .8006فريل  42-42, ا
تحديات, عيمة برودي   - 35 تي ا مؤسسات تواجه ا صغيرة ا متوسطة و ا دول في ا عربية ا  ا
يف متطلبات و ت مستجدات مع ا مية ا عا ملتقى في مداخلة,  ا ي ا دو  تأهيل متطلبات حول ا

مؤسسات صغيرة ا متوسطة و ا دول في ا عربية ا شلف جامعة,ا  . 800أفريل42-42 يومي, ا
عمودي سهام مسوي-36 ة وا ميزة مصادر تحليل ، مي افسية ا ت مؤسسات في ا  ا

اعية ص تغيرات ظل في(  PMI)ا وجية ا و ت حديثة ا وجيا) ا و ترت ت ة دراسة( . " اا  حا
جزائر – قدية مؤسسة ملتقى في مداخلة ،" ا ي ا دو رابع ا افسة:  حول ا م  واإستراتجيات ا
افسية ت اعية مؤسساتل ا ص محروقات قطاع خارج ا دول في ا عربية ا  وفمبر 40 و 2 يومي ا
8040. 

مال رأس إبراهيم رضا-32 ري ا ف ميزة تحقيق في دور ا افسية ا ت ضمات  ا مؤتملر ، لم  ا
ي دو مية ا متميز اأداء حو اإدارية ت قطاع في ا ومي ا ح ة ، ا ممل عربية ا سعودية ا  – 4 ا

 .8002 وفمبر 1
اهد شبات إسماعيل جال-32 مال رأس واقع, أحمد مال و بشري ا مشروعات إطار في ا  ا

ريادية مدخل و ااتجاهات مؤتمر,ا معاصرة اإدارية ا ظمات في ا م ية ا فلسطي عربية و ا  ا
 .فلسطين اه رام. 41/2/8002-43 يومي,

سعيد برش 32 لطيف عبد بلغرسة, ا ية, ا ا وك ويلتم إش ب صغيرة لمؤسسات ا متوسطة و ا  ا
معمول معوقات بين مأمول متطلبات و ا ملتقى في مداخلة,  ا ي ا دو  تأهيل متطلبات حول ا

مؤسسات صغيرة ا متوسطة و ا دول في ا عربية ا شلف جامعة, ا  . 8006 افريل42- 42, ا
معرفة اقتصاد, عثمان بوزيان-10 ملتقى في مداخلة, اتجاهات و مفاهيم ا ي ا دو مية حول ا  ت

بشرية دماج فرص و ا معرفة اقتصاد في اإ فاءات و ا بشرية ا حقوق لية, ا علوم و ا  ا
 .8001 مارس40-2, ورقلة ،جامعة ااقتصادية

علمي-14 ميش ا مية ماهية, بو موارد ت بشرية ا واقع و ا م في ا عا عربي ا امي و ا  مداخلة, ا
ملتقى في دو ا مية حول  يا ت بشرية ا دماج فرص و ا معرفة اقتصاد في اا فاءات و ا  ا

بشرية  .8001 مارس40-2, ورقلة جامعة, ا
مال رأس في اإستثمار,   يوسف بومدين-18 بشري ا ميزة تحقيق مدخل ا افسية ا ت  ا

مستدامة ملتقى في مداخلة,ا ي ا دو خامس ا مال رأس حول ا ري ا ف ظمات في ا م عربية ا  في ا
حديثة يلت اإقتصاد شلف جامعة, ا  62 .8044ديسمبر41-43 يومي, با



مال رأس في ااستثمار, جدي وشوقي زبير محمد-13 ري ا ف ميزة  تحقيق مدخل ا افسية ا  ت
ملتقى في مداخلة, ي ا دو خامس ا مال رأس حول ا ري ا ف ظمات في ا عربية اأعمال م  في ا

حديث ااقتصاديات ظل شلف بوعلي بن حسيبة جامعة.8044 ديسمبر41و43 يومي ةا  .با
و- 15 ة جديدا موارد دور,  شريفة صبري بسرية ا وين في ا افسية  ميزة ت ملتقى في مدخلة, ت  ا

وطن تشغيل سياسة: ا مية في ودورها ا موارد ت بشرية ا  حقوق لية, خضر مجمد جامعة,  ا
سياسية وعلوم  .8044أفريل 41_43 يومي, ا
تدري دور, اقـــوف وجعجع لةــــبي عــــجعج-16 م في بـا بش يةـــت ملتق في ةـمداخل,  ريةـــا  ىـا
وط تشغيل سياسة :حول يـا مية في ودورها ا موارد ت بشرية ا رة جامعة, ا  يومي, يس
 .8044 أفريل41و43
تعليم أهمية, جمعي حسن-12 جامعات في ا ية مجال في ا مل رية ا ف ويبو دوة, ا ية ا وط  عن ا

ية مل ريةأعضاءهيئة ا ف تدريس ا حقوق طاب و ا جامعة في ا ية ا -6,اأردن جامعة, اأرد
 .8001 أفريل2
مال رأس في اإسثمار سياسات و  عبد وستي وهيبة-12 ري ا ف ملتقى في مداخلة,  ا ي ا دو  ا

خامس مال رأس حول ا ري ا ف ظمات في ا عربية م حديثة ااقتصاديات لظ في ا  جامعة ا
شلف  .8044ديسمبر41-43 يومي, ا
زة زخروفي-12 ر، فيروزو ميزة تحقيق في دور س افسية ا ت ظمات، ا ة لم ملتقي في مداخا  ا

ي دو مال رأس حول ا ري ا ف ظمات في ا م عربية اأعمال ا حديث ااقتصاديات ظل في ا  ، ا
شلف جامعة  .8044 ديسمبر 41-43، ا
ان و عرابة رابح-50 ي بن ح مال رأس ماهية, عوا ري ا ف مال رأس في ااستثمار و ا بشري ا  ا
ملتقى في مداخلة, ي ا دو خامس ا مال رأس حول ا ري ا ف ظمات في ا م عربية اأعمال ا  في ا

حديثة ااقتصاديات ظل شلف جامعة, ا  .8044ديسمبر41-43 يومي, ا
مؤسسات تمويل,   طفعوا ومحسن اصر سليمان-54 صغير ا متوسة و ا مصرفية وسيغ ا  ا

ملتقي في مداخلة ، اإسامية ي ا دو ات واقع اإسامي اإقتصاد حول اأول ا مستقبل، وره  ا
تجارية ااقتصادية علوم لية ،8044  فيفري 81-83 يومي ز علو، و وا جامعي مر  .غرداية ا
قادر عبد عيادي-58 عريفي و ا مال رأس مؤشرات ، عودة ا ري ا ف جزائر في ا  ملتقى ، ا

ي دو خامس ا مال رأس حول ا ري ا ف ظمات في ا م عربية ا حديثة اإقتصاديات في  ا  جامعة ا
شلف  .8044ديسمبر 41- 43 يومي ، ا
ادي فاطمة علي بن تواتي-53 ية ، مفيدة و مال رأس فعا ري ا ف مية تعزيز في ا افسية ا ت  ا

ظمات دوي ملتقى ،لم خامس ا مال رأس حول ا ري ا ف ظمات في ا م عربية، اأعمال ا  ا
شلف جامعة  .8044ديسمبير 41-43، ا
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مجيد عبد-51 ية, قدي ا ا مية إش موارد ت بشرية ا مة ظل في ا عو ملتقى في مداخلة, ا دوي ا  ا
تمية حول بشرية ا دماج فرص و ا معرفةو إقتصاد في اا فاءات ا بشرية ا  مارس40-2 ا

حقوق لية,8001 علوم و ا  . ااقتصادية ا
تعليم جودة ،دور مرادسي  حمز-55 ي ا عا مو تعزيز في ا ة دراسة) ااقتصادي ا جزائر حا (  ا
رة ، شورة  غير ماجستير مذ تسيير علوم اقتصادي علوم لية ، م ة، جامعة ، ا  . 8040 بات

ير وري  -56 موارد تسيير  م بشرية ا مطبوعات ديوان. ا جامعية ا شلف, ا  .طبعة بدون, با
شيخ صورية معمري-52 ميزة جاح وعوامل محددات ، هجيرة وا افسية ا ت مؤسسة في ا  ا

ي ملتقىفي  مداخلة ااقتصادية دو رابع ا افسة:ا م لمؤسسات خارج  ا افسية  ت و اإستراتيجية ا
عربية يوم دول ا محروقات في ا  .8040وفمبر40و 2ي قطاع ا

شيخ ، - 66 افسية ، دور داوي ا ت ميزة ا مؤسسة في تحقيق ا فاءات ا موارد و ا فعال  تسيير ا ا
معرفة و دماج  في إقتصاد ا بشرية وفرص اإ مية ا ت دوي حول ا ملتقى ا فاءت  مداخلة في ا ا

بشرية ،  علوم ااقتصادية، .  2004مارس  10-2ا حقوق وا  .جامعة ورقلة ،لية ا
ظمات  - 62 م ة ا مة حا عو بشرية في ظل متطلبات ا موارد ا شريف ، تأهيل وظيفة ا بقى ا

سعودية ، مية اإدارية،ا ت ي  جزائرية ، مؤتمر دو عمومية وخاصة ا  4-1ااقتصادية ا
 . 2002وفمبر

فرسية-2 غة ا  مراجع با
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 :تمهيــــــــــــــــد 

تط      معرفة وا بشريةـفي ظل اقتصاد ا موارد ا ى ا ظرة إ وجية تغيرت ا و ت لمورد  ,ورات ا ظر  وأصبح ي

م ه ا بشري بأ عوامل ـا مادية من ا ه من قدرات و إبداعات و أصبحت اأصول ا ما  ك  فعال و ذ ورد ا

مس مؤسسة ـا تحقيق أهداف ا  . اعدة 

لم بشـو ثرها ـرية دورا هاما ورئيسيـوارد ا اصر ااستثمار عائدا و أ ما أن ااستثمار فيها أعلى ع مية  ت ا في ا

ثروة اأخرى  اصر ا  .تأثيرا على ع

حديثة  إدارة ا ابض  قلب ا بشرية بمثابة ا موارد ا ها تطلع,ذا تعتبر ا وظائف ومهام و تعزز على  أ

ظ ت ل ا هي تها في ا ا لمؤسسة م دي,يمي  لبقاء و ا جاحموموتجعلها وسيلة  شاط وا ذا ا توجد  ,ة في ا

اجحة دون إدارة موارد بشرية تي أعطيت و  ,مؤسسة  قضايا ا بشري يعتبر من ا مال ا ن ااستثمار في رأس ا ا 

مجتمعات بيرة في ا موها ,ها أهمية  ظمتها ومستويات  ها من أه ,على اختاف أ ما  ك  غة في وذ مية با

مؤسسة   .ا

ى  بشري مع شارة إ مال ا ظري رأس ا ى تحليل اإطار ا فصل إ تطرق في هذا ا سياق س وفي إطار هذا ا

ية . أهمية ااستثمار فيه  تا مباحث ا فصل ا اول ضمن هذا ا ت ي  تا  : وبا

مبحث اأول   بشري  :ا مال ا  .مفاهيم عامة حول رأس ا

ي  ثا مبحث ا بشري اس :ا مال ا  .تثمار في رأس ا

ث  ثا مبحث ا متوسطة  :ا صغيرة وا لمؤسسات ا  .  مدخل 
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مبحث اأول  بشري : ا مال ا  مفاهيم عامة حول رأس ا
بشرية    مؤسسة أن تساير مواردها ا عيشه يحتم على ا ذي  عصر ا ب  إن ا جا حاصلة في ا لتطورات ا

مع مـرفي حيث أصـا تـية ، وتعتـول حقيقـتعتبر أص بشريةوارد اـبحت ا بشـبر إ مال ا فـاجية رأس ا ري ـري و ا
محـواء هـد سـعلى ح فعـي ا ظمةوبق مراريةـاستي ـال فـرك ا  .ـاء أي م

مطلب اأول  دارة مفهوم و أهمية : ا بشريوا  مال ا   رأس ا
مال ريف اتع -1 ريرأس ا ف  :  ا

ري ف مال ا رأس ا اك عدة معلومات  ها ما يلي  ه ر م  : ذ
تعريف اأول   :ا

ملموسة       قيم غير ا تي تعتبر جز هو مجموعة من ا تي  ءاا ظمة وا م تشتمل على  من رأس مال ا
حصة  بقاء وتحسين  ا رة تساعد على ا ار جديدة ومبت تاج أف لية و عاقية تساهم في إ ات بشرية وهي و م

تسويقية و افسي تعظيم ا ت قدرات ا ظمةا لم  1 . ة 
ي  ثا تعريف ا   :ا

ظيمية دون غيرهم و      ت معرفية وا قدرات ا ون مجموعة من ا ذين يمتل عاملين ا خبة من ا و يتمثل ب
ظمة من توسيع حصتها  م ن ا ار قديمة تم جديدة أو تطوير أف ار ا تاج اأف قدرات من إ هم هذ ا تم

قاط قوتها وجعلها في م سوقية وتعظيم  ون قادرة فيه على ا اصوقع ت اسبة اقت م فرصة ا  2.ا
ث  ثا تعريف ا معارف ، معارف  - :ا وعين من ا ة على هيئة  و مت معلوماتية ا موارد ا مجموعة من ا

ة على  ية ، مبي ل وثائق ومعارف ضم ى اآخرين بش قلها إ تابتها ، ومن ثم  ها أو  تعبير ع ظاهرة يسهل ا
شخصية وا خبرات ا ظمةا م تي تستخدم في تطوير ا  3.قواعد ا

رابع  تعريف ا ملموس:ا مال غير ا ه رأس ا ن تعريفه بأ ري )ويم ف مال ا ثر من  (أي رأس ا  يشمل أ
  
بشرياتع -2 مال ا رأس ا  ريف 

                                                 

 
 

 
قاهرة ,1002,ص 12. توزيع , ا شر و ا ل سحاب  ى دار ا طبعة اأو ري ,ا ف مال ا سعيد ,رأس ا ي محمد ا    1 - ها

2
مستدامة, بومدين يوسف    -  افسية ا ت ميزة ا تحقيق ا بشري مدخل  مال ا مال ,اإستثمار في رأس ا خامس حول رأس ا ي ا دو ملتقى ا مداخلة في ا

حديثة  عربية في اإقتصاد يلت ا ظمات ا م ري في ا ف  .7ص,1022ديسمبر21-21يومي ,شلف اجامعة ب,ا
روسان  -1 ي ,محمود علي ا عجلو ري,محمود محمد ا ف مال ا ية  ،أثر رأس ا و قا لعلوم ااقتصادية و ا مجلة جامعة دمشق 
مجلد , ي , 12ا ثا عدد ا  .11ص, 1020,ا
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رية ف ية ا مل ال ا شر وغيرها من أش طبع و ا ف من مجموع تضافر .براءات ااختراع وحقوق ا وهو يتأ
ي مصدرا  فــــوذ ، وبتـا سوقية وا حصة ا تشافات،وا عمليات و اا خبرات وعاقاتهم ، وا جهود، وا ا

ثروة  يد ا ار وتو  1.ابت
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مال ا      مهاراـفيقصـد برأس ا ظمة تري مجموعة ا م عاملين في ا دى ا متوفرة  ه, ا قيم با و يعبر ع
خب ملموسة ويتمثل في  غير ا مستويات ـا موظفين على مختلف ا تقاة من ا ها,ة متميزة و م قدرة على  و  ا

زبائن  .تحقيق رضا ا  

بشري  -2 مال ا : تعاريف رأس ا  

 :   ها ــــــــأهم 
تعريف اأول  : ا

مهارا مجموعة     خبرات وا قدرات وا ة في مستوى أدائ تا متباي بشرية ا يا أو ا ظمة حا م عاملة في ا ها ا
لعم تي ستهيئ  معطلـا هـل مستقبا أو ا غياب ـة م عمل و اإجازات أو ا ا بسبب حوادث و إصابات ا

اإرادي وظيفة على أقل تقدير  ، ا ى من وصف ومواصفات ا حد اأد طبق عليها ا تي ي وتقع عليها ,و ا
ية  فيذمسؤو ظمة ت لم عامة    1. اأهداف ا

ي  ثا تعريف ا  :ا
يات     مة ، ومعرفة وتق ظمة من مهارات وقدرات وخبرات مترا م ذين يعملون في ا ه اأفراد ا يضمن ما يمل

  2.عمل 
ث  ثا تعريف ا  : ا

تي  ية ا تق معرفية و ا مهارات ا موظفين من خال ا عمال و ا تاجية ا ل ما يزيد من إ ه  ويعرف بأ
ها أي من خال ا تسبو خبرة ي  3.علم و ا

رابع تعريف ا  :ا
ها    تي ا تمل فرد وا عامل ا محفوظة في ذهن ا معرفة ا فرد  ويعرف أيضا ا ظمة بل هي مرتبطة با م ا

خ....من قدرات و خبرات  4. إ
يس ملك  هو ما عامل أي  ون في ذهن ا فرد من قدرات و مهارات و خبرات و ت ه ا  يمل

ظمة وهو يمثل مصدر  ارالم تحسين بت  . و ا
 
 
 

                                                 

ح  -1  مفرجي و أحمد علي صا محافظة عليهعادل حرحوش ا يب ا ري وطرق قياسه و أسا ف مال ا عربية  ، رأس ا ظمة ا م شوات ا ،بدون طبعة م
مية اإدارية ،    .  9،ص  1001لت

،اأ 1020  110 . ن ائل ل ا  شري في القر الحاد  العشر ، 1  د ال وا دا ال ا ،  يم الص هي ن اهيم   ب ا    2 - ع ال
 3

يفي عو ،  -  ائرعيا ع القا  ال ر في الج ا الف أ ال شرا  ا الف في  م أ ال امس حو  لي ال تق ال اخ في م ،م
يث  يا الح بي  في اإقتصا ا ال ن ف ، يومي ,ال  .  1،   1022ي 21- 21جام ال

ايف  -4  ونا  ق ا ,ع ه ب ا اأع ظ افسي ل ي الت ر في تحقيق ال ا الف أ ال ا  1،  د  يخ اإ   1021/ 09/01، تا
Eco .asu .edu. joleconfacuty /wp – coment/../ 47 doc ..  
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ري 3- ف مال ا بشري و عاقته برأس ا مال ا  :  رأس ا

ري ف مال ا رأس ا ات اأساسية  و م صرا جوهريا مهما ضمن ا ل ع بشري يش مال ا وهو ,ياحظ أن رأس ا
ير تف ير فا تف ذي يتعلق بعملية ا محور ا ك ا بشري ذ صر ا ع قود تحقق أمور ، محصور في ا متعددة  فا

ر ن أن تف تاجية من  اآات و ها ا يم فؤة و فاعلة و أفضل إ عمل بصورة  معدات قد تؤدي ا و ا
عاملين ى ,ا ن أن تتوصل إ سانأما  ااختراعاتها ا يم عمليات اإبداع و  اإ مصدر  اأساسي  فهو ا
ار  1.اابت

بشري -1 مال ا  2: إدارة رأس ا
مهارات (  Paul Squires 1001) در أ معرفة وا بشري هو إدارة ا مال ا وهذا ما ا . إن إدارة رأس ا

تطوير عملية ااستثمار فيه   فاءة ، سعيا  يفية إدارتها ب ظمات مما يجعلها ا تعرف جيدا  م ه ا تدر
ها  مردودات ااقتصادية م وظائف عادة ماا يتم فيه تح ,وتحسين ا ر أن وصف ا ذ جد با ديد و من ا

معرفة بدقة  مهارات و ا ى . ا ها بقدر ما يتيح إ و ذين يمتل ه ا يعطي معلومات مفيدة عن اأفراد ا ما أ
ها  ,حد ما معلومات تي يشغلو وظائف ا ون غير دقيقة وغير مائمة من ا ن أن ت مهارات . ومم وأن إدارة ا

م بشرية في ا موارد ا معرفة ا تؤدي بمعزل عن وظيفة ا مهارات وا صران أساسيان في إدارة ا اك ع ظمة وه
فاءة هما ظمات ب م معرفة في ا  :وا

فسه  -2 عمل  مرتبطة با معرفة ا مهارات وا  .تحديد و إدارة ا
عاملين ومعرفتهم  -1  .تحديد و إدارة مهارات اأفراد ا

ي يعط موا ل ا ش مهارات  يو ا معرفة وا تيتصورا واضحا عن معلومات ا جميع وظائف تعد جوهري ا ة 
بشري  مال ا تيرأس ا ظمة تصب في رفع ا لم جوهرية  مقدرة ا  .فاءة ا

 
 
 
 
 
 

                                                 

ت,رضا إبراهيم   1 - ميزة ا ري دور في تحقيق ا ف مال ا ظمات رأس ا لم قطاع افسية   متميز في ا حو اأداء ا مية اإدارية  ت ي  دو مؤتمر ا ، اا
سعودية  عربية ا ة ا ممل ومي ، ا ح   . 22، ص  1009وفمبر  1 – 2ا

ح  -1   زي و أحمد علي صا غ ظمات اأعمال,سعد علي ا م ري في ا ف مال ا علمية اإرد،دون طبعة،إدارة رأس ا يازوري ا  1009ن ،ار ا
 . 222-209،ص ص
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ل رقم بشري   (:1-1)ش مال ا رأس ا دة  مست جوهرية ا مقدرة ا  موذج ا
 
 
 
 
 
  
 
  
 
 

مصدر ح علي  سعد :ا زي و أحمد علي صا غ ظمات اأعمال,ا م ري في ا ف مال ا  دار  -إدارة رأس ا

علمية اإردن ، يازوري ا  . 222،ص  1009ا
ي  ثا مطلب ا بشري : ا مال ا  ظرية رأس ا

ظرية من خال  تز  اأبحاثضجت هذ ا تي قام بها شو عشرين  في SchuLtzا قرن ا يات من ا ستي ا
ر  ل من بي سر  Bakerما تطورت بإسهامات   .  Menserومي

تز  -1 تز اهتمام  1 :( Schultz) دراسات و أعمال شو باحثين باأصول شاهد شو مادية و ا ا
إستثمار في رأس   ظرية  ى  وصول إ ك فقد سعى جاهدا من أجل ا ذ بشري ،  صر ا لع هم  مال إهما ا

بشري مية  تحقيقبهدف  ا ت بشرية ا إستثمار في  و  .....ا تعليم هي أفضل وسيلة في ا إعتبر أن عملية ا
بشري  مال ا تحقيق  رأس ا وو  مزارعين في ا عمال ا ى على ا ز أبحاثه اأو تيجة احظ أن .هذا ار م أ و 

تاجيةزيادة  ح دراسية  اإ مزارعين وترويدهم بم وعليه ... اجمة عن ااستثمار في اأفراد من خال تعليم ا
ت عملية ا اء ا تي يجب أخذها بعين ااعتبار أث موارد ا وعين من ا تز   : عليمية وهي حدد شو

ن ملتحقا  - م ي و  ب  طا تعليم ، فا م يلتحق با ه  و أ حصول عليها  لفرد ا ن  ان يم تي  اإيرادات ا
ي تقديم خدمات ذات قيمة  تا تجة ، و با م عاملة ا قوى ا ة في ا مشار ه ا ا ان بإم تعليمية  عملية ا با

ظيرها على أ اقتصادية عملية وعلى هذا يجب ا جريحصل  ل ا لفة فرصة بديلة تش اعتراف بوجود ت
ها  تعليمية وموجها   . ا

                                                 

س   -2 ري مد مؤسسة , ش بشريةفي ا موارد ا ية إدارة ا فاءات في فعا لوظائف و ا تقديري  تسيير ا مؤسسة) دور ا ة ا ية  دراسة حا وط ا
اء فرع حاسي مسعود  ب ية و ا مد دسة ا رة م, (له شورة امذ تسيي,جستير غير م علوم اإقتصادية و علوم ا ة ,ر لية ا  .12ص,1002,جامعة بات

 

 

ي  ترو تعلم اإ مستمر وتحديد  مبادئ ا تدريب ا ا
تدريبيةاا حتياجات ا  

 اإختبار

وظيفي تعاقب ا عملية  تخطيط ا  تحسين ا

وظائف ووصفها  تحليل ا
أفراد ومواصفاتها ي  مه مسار ا  تطوير ا

تعويضات  عوائد و ا  ا

ا  أ ال عرف   ال ا  ا ال
شر  ال

ق الجوهري  ج ال و  ن
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لفة - تعليم  ت تيا ب  ا تعليمية جا عملية ا مستخدمة في ا لمؤسسات ا ي يدفع  ل مقابل ما تظهر في ش
تعليم  مستخدمة في عملية ا معدات ا لمرتبات واأجور و مختلف ا جارية  مصاريف ا  .ا

ذين ساهموا بأبحاثهم في تطوير  ( : Becker) رإسهامات بي -2  باحثين ا  ظريةويعد أحداهم ا
ى دراسة  يز إ تر بشري ، فقد حول ا مال ا شطةرأس ا مادي من خال  اأ مادي وغير ا دخل ا مؤثرة في ا ا

إستثما مختلفة  ال ا ك بدأ ااهتمام بدراسة اأش بشري ، وبذ مال ا موارد في رأس ا بشري ، من زيادة ا ر ا
تدريب  يز محور أبحاثه بصفة خاصة على ا  .تعليم وهجرة ورعاية صحية ، تر

بشري على اإ مال ا ية توضيح تأثير رأس ا بشري فعا ب ااستثمار ا ثر جوا تدريب من أ رادات يويعتبر ا
ةو  عما متغيرات ااقتصادية ا عائد على ااستفسار  اأخرى وعلى ا ما يعد معدل ا عامل اأساسي و ،  هو ا

بشري مال ا مستثمر في رأس ا مقدار ا ثر أهمية في تحديد ا     1. اأ
يسر  – 3 حرافات في توزيع تمثلت  :إسهامات م ى تفسير اا موذج يهدف إ اء  يسر ب إسهامات م

بغي تحقيقها من خال اأبحاث في مجال ااستثمار وقد حدد. اإيرادات  يسر ثاثة أهداف ي بشري م   2.ا
لتدريب  يدتحد - مخصصة  موارد ا  .حجم ا
تدريب  - عائد على ااستثمار في ا  .تحديد معدل ا

تدريب في تفسير بعض خصائص  - عائد على ا لفة و ا ت مرتبة على تحديد ا فعة  ا تحديد مدى م
 .سلوك اأفراد

يسر  وقد شمل مفهوم رسم ما لتدريب إضافةم رسمي وغير ا تدريب ا خبرة وقد توصل سبق ا تعليم با ي و ا
ها  تدريب على دخل وسلوك اأفراد م ى دراسة أثر ااستثمار في ا  : إ

تدريب في مجال  - ه على مزيد من ا لما زادت احتماات حصو تعليمية  فرد ا لما زادت مستويات ا
 . هعمل

تدريب  - لفة ااستثمار في ا لما زادت ت عامل   .لما زاد معدل دورات ا

تدريب خاصة ل - متخصما زاد ااستثمار في ا ظمة ، ص ا م فرد في ا لما زادت احتماات بقاء ا
ة عما  . احتماات استقرار ا

 
 

 
 

                                                 

مؤسسة ااقتصادية ,حسين يرقى  -2  بشرية في ا موارد ا مية ا ا طرا)إستراتيجية ت ة مؤسسة سو علوم , (كحا لية ا شورة  توار غير م أطروحة دو
تسيير  جزائر ,ااقتصادية و علوم ا  .212ص , 1002,جامعة ا

معرفة دماج في اقتصاد ا بشرية و فرص اإ مية ا ي حول ت دو ملتقى ا معرفة مفاهيم و اتجاهات ,مداخلة في ا  1- بوزيان عثمان ,اقتصاد ا

بشرية   فاءات ا علوم ااقتصادي,و ا حقوق و ا  . 5ص,1001مارس 20-9,ة ،جامعة ورقلة لية ا
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ث  ثا مطلب ا بشري : ا مال ا  قياس رأس ا
بشري من   مال ا ملم اأصوليعتبر رأس ا ن قـغير ا واحد محدد،ما  رـمتغياعتمادا على  هاياسـوسة وا يم
ى يؤ  تجات ة يعـمتغيرات تقريبي استخدامدي إ وين وم بشريتمد عليها في قياس ت مال ا  .رأس ا

تى تعتمد  تقريبية ا متغيرات ا مات ا ي ترا دول يحتسب إجما بشري في إحدى ا مال ا فلقياس مخزون رأس ا
مثال يستخدم أ وعية فعلى سبيل ا مية وا قرارات ااستثمارية ا اعلى ا تغ حيا عا اء و لمير في عدد ا
زيادة  تيجة  ذي بدور  بشري وا مال ا م رأس ا ترا مقياس  دسين  مه فاقا جدير  اإ ي و ا تق تعليم ا على ا

متغيراتذبا تقريبية في حساب ا متغيرات ا مباشرة تعتبر طريقة   ر أن طريقة استخدام ا ااقتصادية غير ا
دقة  قصها ا ها اإقرارمع .،ت مباشرةتظل  أ ملموسة وغير ا متغيرات ا تقدير ا متاحة  طريقة ا  1 .ا

بشري  -1 مال ا قياس رأس ا مبادئ اأساسية  اك مبادئ أساسية و : ا مال ه قياس رأس ا رشادية  ا 
بشري  2 :هي ا

معرفة  -1-1 دافعة ااقتصاد ا قوة ا معلومات هما ا  :اأفراد وا
ع بشر صا صر ا ع عيشه يعتبر ا ذي  ل ر ا مو في  ن ااحتفاظ با ه ا يم موارد ، فبدو ي هو أهم ا

سائدة  ثقافات ا شطتها ، وهذا يتطلب تغيير ا لة أ مؤسسات بهي بداخلها ، بحيث مجاات اأعمال ، وتقوم ا
وجي  و ت تطور ا ة فيها وربط اأفراد بسرعة با مشار معرفة وا قل ا يب   . تدور حول ااتصاات و أسا

ات ا -1-2 دير بدو  بيا  :  يم  أ  
قرارا تجاوب  تإن أغلب ا تي تتطلب سرعة ا معقدة ، ا عمل ا بيئة ا ات دقيقة وهذا راجع  تي تتخد بدون بيا ا

طارئ حاات ا تقارير  ة مع ا ظم إعداد ا بشري و مال ا رأس ا ات  شاء قاعدة بيا ك يحتم إ        . ، فإن ذ

ات رأس ا -1-3      جاح بيا ل  بشري هي أساس   :مال ا
ل  ياتهم هي حدوث  ي فإن سلو تا قادر على اتخاذ قرارات ، و با وحيد ا بشري هو اأصل ا صر ا ع يعتبر ا

 .شيء إيجابا وسلبا 
 
 
بشري :  -1-4 مال ا  :قوة وصحة مقاييس رأس ا

                                                 

تقرير اأول -2 سعودية ا توظيف  ا مفاهيم اأساسية و اأدبيات ,إستراتيجية ا تطوير لب طأعد ب,ا تخطيط و ا ة ا ا ح و صا رياض , و   .15ص,ا
 www.imanu .edu.sa 1support .deanery  تاريخ اإطاع                                                           .      1021 /  1/ 25.   

ر ,حسين يرقى   - 1  .217ص ص ,مرجع سبق ذ
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ية ، وي ما مقياس ا دقة مثل ا بشري عديمة ا مال ا قياسات إن مقايس رأس ا ى استخدام بعض ا ك إ رجع ذ
خارجية  تيا ل  واحد يعدل فيها ،م يثبت صحتها أو دقتها  ا هذا يجب  وبدأ  ي تتاءم مع احتياجاته ، 

فترات طويلة هوضع مقاييس ثابتة و استخدام  .ا 
تائج :  1-5 عاقة بي  اأسباب و ا   : ا

ما رأس ا وعي  قياس ا عقبات في ا عاقة بين اأسباب و إن أحد ا بشري هو ااعتقاد بعدم معرفة ا ل ا
ن أن تؤثر على  ن معرفتها ، و يم تي يم متدخلة ا قوى ا ثير من ا وجود ا ك  مقايس ، وذ تائج في هذ ا ا

قياس  . اتتائج ا
بشري هو :1-6 مال ا قوة رأس ا د ا مضافة اا لقيمة ا معدات أو فعة  ت جودة ا ا مهما 

عمل ري ا ف مال ا  : يات أو حتى رأس ا
عاملين وخ  ك أن مهارة ا لمؤسسة ، وذ ن إضافة أي قيمة  ها ودرجة با يم و تي يمتل معرفة ا راتهم و ا

تح مضافة يز بداخلهم ، فا قيمة ا تي تخلق ا  .هي ا
جاح يتطلب  :1-7 تزاما  :  اا

ت ت ـإستراتيجن أي ـزام ا يمـبدون اا ا ي جميع مجاات ـيز فـجح وتتمـوية أن تـقية مهما 
تميزاأعمال، تفعين جميعا هو أساس ا عماء و ا عاملين و ا تعامل مع ا ي و اإخاص في ا تفا عبر  فا
تاريخ   .ا

لمستقبل  :1-8 سير    : ا
ى مستقب سير إ تـمن أخطر اأمور أن  مفتوح ـل بأعين مغلقة عن  مة ا عو ماضي ، فسوق ا على ائج ا

افس ،  ل فرد أن يت يوم يسمح  وجيا تجعل عمليات مصرعيه ا و ت عاصف في ا تغير ا ى أن ا باإضافة إ
لمعلومات  فوري  وصول ا يوم ، فضا عن حرية ا متطلبات ا  .اأمس ا تصلح 

مدير هو اأساس :1-9  : ا
ن اأساسي أداء  ر شخصية هي ا عاقات ا دائل على أن ا ل ا عاملون ذوي تشير  عاملين ، يتوقع ا ا

فاءة ية من  ا عا مديرينا تو  ا تدعيم وا وظيفيا مسار ا تطوير في ا  .جيه وا
عاملين ورغباتهم ذي يشبع طموحات ا ممر ا مدير هو أساس ااتصال ذو ااتجاهين وهو ا  .فا

لماضي  :1-11 تجهيز  لمستقبل أصعب م  ا تجهيز   : ا
م  حو ا توجه  يستقبل إن ا مؤسسات اأعمال  يع سبة  صعوبة با ثيرا من ا تشبك و تعقيد و ا مزيدا من ا

مجاات و  ل ا تقلب في  تغير و ا تي تعيش بيئة سريعة ا مستويات افة  فيا  1. ا
ظمة -2 م بشري في تحقيق أهداف ا مال ا   :يفية قياس إسهام رأس ا

                                                 

فسه ,ن يرقى حسي - 250 - 212ص ص ,مرجع  1
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معلو  - خدمة م من ا موارد  افة ا ظمة ، أن توجه  م موارد هدف ا بشري بداخلها وهو ومن هذ ا مال ا رأس ا
ظر تى  ظرة ا هذف إا أن ا تحقيق هذا ا محفزة  دافعة و ا ة وا محر قوى ا لفة يجب  ا ت لعاملين  يها  إ

ة خت عما ك من خال تسريح ا  .فيضها وذ
ظرة و بدأ  * يات تغيرت ا تسعي بشري و  ااهتمامفي ا صر ا ع قياس مدى تأثير با بحث عن أسلوب  ا

تائج  بشرية وا موارد ا عاقة بين ا ظمة ومعرفة حقيقة ا م جاز أهداف ا  . ااقتصاديةعلى إ
تقليدي يوضح عاقة *  مقايس ا عائد " إن ا اته من  استخراجو يتم  بسيطاس سهل و ـوهو مقي "فرد/ ا بيا

ه ثم  دخل إا أ خاصة با ية ا ما تقارير ا ه إور فيه من خال ـقصا بشري أ جهد ا ضوء على تأثير ا قاء ا
مسببات تائج وا يظهر ا   1. يظهر ا

يف  -3 لقيمة تص تاجية  احية إ مؤسسة م   بشري في ا مال ا  : رأس ا
قيمة  ت ا ا تي يقدمها فإذ  مضافة ا قيمة ا بشري با مورد ا تي يقدمها ا افع ا م مؤسسة مقدار ا تحديد ا

مض ية تترجم ا فافة عا ى إرتفاع  س صحيح ـاءته وتميز قـإ ع ي يوضح . دراته ومهاراته و ا موا ل ا ش وا
ك   2: ذ

ل رقم  بشري(  2-1) ش مال ا قيمة رأس ا مختلفة   اأبعاد ا
 
 
 
 
 
 
 

خفضة   تاج ا                          م  مرتفعة                        قيمة مافة إ
مصدر  ي يخضيه :ا افسية ’سما ت ميزة ا فاءات على ا مية ا بشرية وت لمورد ا تسيير اإستراتيجي  أثر ا

جزائر ,لمؤسسة إقتصادية    229ص,1001,جامعة ا

                                                 

 
1
خبراء -  يون  إتحاد ا دو بشري,INTECو ااستشاريون ا مال ا ى , عائد ااستثمار في راس ا طبعة ااو تزيع ,1001ا شر و ا ل ص , مصر ,إيتراك 

  .225-221ص 
ي يخضيه،  -2 فاءات علىأثر سما مية ا بشرية وت لمورد ا تسيير اإستراتيجي  لمؤسسـة اقتصادية ا افسية  ت ميزة ا تور   ,ا غير  اأطروحة د

علوم ااقتصادية،  لية ا شورة ، جزائر م  . 210 - 229صص ,1001,جامعة ا
 

خليــــــــــــة   (1)ا
ه  -   مورد بشري يعب استبدا
خضة - تج قيمة مضافة م  ي

خليـــــــــة   (2)ا
ه م -  ورد بشري يصعب استبدا
تج قيمة مضافة مرتفعة  -  .ي

خليــــــــــة   (3)ا
ه  -  مورد بشري يسهل استبدا
خفضة  - تج قيمة مضافة م  ي

خل  (4)ية ــــــــــــا
ه -  مورد بشري يسهل استبدا
تج قيمة مضافة مرتفعة   -  ي

بشري  مورد ا  ا

 صعب ااستبدال 

ا  ل اإست  س

 سهل ااستبدال 
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خلية رقم  هـم عن  تعبر ( :1)ا ذرته ،  ,ورد بشري يصعب استبدا قيمة مضافة  ه ذوأ اإبسبب 
طبق هذا اأمر خفضة و ي تي ا م دثرة و ا م مهن ا حرف و ا افية  على ا من , تتوفر على اأعداد ا

خفضة بسبب بشري م مورد ا فاءة ا ك فإن  متخصصين رغم ذ يب عمل تقليدية  استخدام ا يات وأسا تق
ون  تأهيل ، ومن ثم ت تدريب و ا ى ا ى إفتقار إ مال باإضافة إ سبيا ، وبسبب قيمة رأس ا خفضة  م

مستمرة حصعوبة اإ مية ا ت تدريب وا مضافة من خال ا قيمة ا  .ال تعمل اإدارة على تحسين اأداء ورفع ا
خلية رقم   حصول تي تمثل أفضل و أعلى ا ( :2)ا درته وصعوبة ا رغم من  بشري ، با مال ا رأس ا

تاجية ه يتميز باإ بشري  عليه ، إا أ مال ا ي يعبر عن رأس ا تا بيرة ، وبا قيمة مضافة  ية وتحقيقه  عا ا
قيمة،  محافـمرتفع ا مؤسسة ا تاحـظة عليه وصـذا يجب على ا ته ، وتحفيز ، وا  داع ، ـرص اإبـة فـيا
تطوير،و  اروا مشارـ، وتحس اابت بشري ا مورد ا تي يحققها إن ا مضافة ا قيمة ا يه في ه ين ا خلية إ ذ ا

حقي مال ا رأس ا تي يطليمثل ا لقيمة ا تجة  م مهارات ا قدرات وا ى أفراد يتمتعون با ظر إ لمؤسسة با با ـقي 
افسية  مؤسسة من إمتاك ميزة ت ن ا تي يم عماء ، وا  . ا

خلية رقم  ما يزـيتم ( :3)ا قيمة مضافة أقل ، فهو يدل على رأس ا تج  ه م بشري بأ بشري موردها ا ل ا
مؤسسة  تي يسهل على ا متوفرة وا بشرية ا موارد ا طبق على ا قيمة وي خفض ا ها في إ, م ها أو استبدا حا

سوقية  ون قيمتهم ا ي ت تا ثروة ، و با تاج ا بيرة في إ مغادرة إن هؤاء اأفراد ا يسهمون بدرجة  ة ا حا
ذي يؤدي  خفضة اأمر ا ى عدم ااهتمام ةباإدار م ى  بااستثمار إ ميتهم ، بل تعهد بهم إ في تدريبهم وت

ظيمية تباشر معهم اختصاصات تس تقليدية يقسم أو وحدة ت  .ير اأفراد ا
خلية رقم  فترة  ( :4)ا ه بسبب وفرته أو قصر ا ة استبدا بشري بسهو مورد ا خلية يتميز ا ضمن هذ ا

ازمة إعداد وتهيأته  فس لا ه في  مورد قيمة مضافة مرتفعة ، فهو يدل على رأس عمل ، إا أ يحقق هذا ا
ة تعمل  حا سبيا ، وفي هذ ا قيمة  ي ا ون عا ى أن ي قيمة إ متوسط ا بشري ا مال ا على ااحتفاظ  اإدارةا

مرتفعة  مضافة ا قيمة ا تاج ا لفة ااحال مع استثمار قدرته في إ ت بشري تفاديا  مورد ا  . بهذا ا
 
 
 
 
 
 
 
 

ي  ثا مبحث ا بشري : ا مال ا  ااستثمار في رأس ا
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معاصرة باعتبار حظي      ظمات ا م بشري إهتماما واسعا من قبل ا مال ا وسيلة ى ااستثمار في رأس ا ا
بشري من اإقرار بأهمية  مال ا رأس ا متزيد  طبق هذا ااهتمام ا بشري وي مال ا مية رأس ا اأحسن إعداد وت

ذي دور ا بشري  وا مورد ا  .يلعبه ا
مطلب اأول  بشري ااستثمارمفهوم : ا مال ا  في رأس ا

بشري  -1 مال ا  تعريف ااستثمار في رأس ا
استثمار في رأس  اك عدة تعاريف  بشري و أهمها ه   :ا
تعريف اأول     : ا

تاجية      زيادة معارفه ومهارته اإ عامل  فاق على ا ي زيادةهو اإ تا حصول عليه  وبا ه ا ذي يم دخل ا ا
  1.في فترات مستقبلية 
ي   ثا تعريف ا  : ا

ه إستخدم جزاء من م"     ياتدبأ مجتمع أو اأفراد في تطوير قدرات ومعلومات وسلو فرد خرات ا بهذف  ا
تاجيةرفع طاقته  لية  اإ مجتمع ا ي طاقة ا تا تاجو با تي تحقق  إ خدمات ا سلع وا رفاهية مزيد من ا ا

حا في مجتمعه  ا صا ون موط ي ك إعداد  ذ  2.لمجتمع 
ث  ثا تعريف ا  : ا
تاجية "     ه من زيادة إ حو يم سان  ه ااتفاق على تطوير قدرات ومهارات ومواهب اإ   3"بأ

ل ما ه  بشري بأ مال ا ها من تحفيز وتعليم   ويعرف ااستثمار في رأس ا ظمة على عما م وتدريب تدفعه ا
تاجية .. زيادة في اإ خ وهذا بهدف ا  . ا

بشري  هم استثمار رأس ا أ تدريب  حديث عن ا ون محور ا  .وسوف ي
 
 
 
بشري  -2 مال ا  : أهمية ااستثمار في رأس ا

ك اأعمالزاد اهتمام ااقتصاديين ورجال  بشري ويرجع ذ مال ا ى بااستثمار في رأس ا  1: إ
                                                 

مال أحمد  -1 اهد  ريادية,جال إسماعيل شبات و مشروعات ا بشري في إطار ا مال ا معاصرة في,واقع رأس ا مدخل اإدارية ا  مؤتمر ااتجاهات و ا
عربية  ية و ا فلسطي ظمات ا م  .2-7ص ص ,رام اه فلسطين . 21/7/1002-21يومي ,ا

مال  خامس حول رأس ا ي ا دو ملتقى ا بشري ,مداخلة في ا مال ا ري و ااستثمار في رأس ا ف مال ا ي ,ماهية رأس ا ان بن عوا 1- رابح عرابة و ح

عربية في ظل ااقت ظمات اأعمال ا م ري في ا ف حديثة ا شلف ,صاديات ا .9ص,1022ديسمبر21-21يومي ,جامعة ا   

ري 1 ف مال ا خامس حول رأس ا ي ا دو ملتقى ا ري , مداخلة في ا ف مال ا يب و سياسات اإسثمار في رأس ا حميد,أسا 1- سراج وهيبة وستي عبد ا

شلف  حديثة جامعة ا عربية في ظل ااقتصاديات ا ظمات ا .7ص, 1022مبرديس21-21يومي ,في م  
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زيادة في *  مادي ا تؤتي ثمارها في عمليةأن ا مال ا ون رأس ا ـم تـتم زيـادة  معدل ت مية ااقتصادية إذا  ت ا
فســه علــى اأقــل ، معــدل  بشــرية ا خبــرات ا معرفــة وا اســتثمار يجــب أن تتســع  وا تقليديــة  ظريــة ا ــذا فــإن ا

فاقـاتتشـمل  فايتــه  اإ بشــري ورفـع  مـال ا وعيــة رأس ا تــي تسـاهم فــي تحيسـن  تاجيـةا فـاقمثــل  اإ علــى  اإ
تعليميــة  صــحية وا خــدمات ا تائجهــا بعــد مــدة  اإشــارةدر ـوتجــ –ا اعة تــأتي  صــ تعلــيم  ــى أن عمليــة ا وا  –إ

تعلي صـحية وا مسـتويات ا تاجيـة ،  يـة يـؤدي حتمـاميخفى أن اختاف ا فـاءات اإ وعيـات و ا ـى اخـتاف ا إ
مثــا معتلــين صــحيا علــى ســبيل ا عمــال ا شــاقة فا عمــل ا ثر مــن ســاعات محــددة مــن ا قيــام بــأ ل ا يســتطيعون ا

ظمـــات تقـــوم سياســـتها علـــى  م تاجيـــة ، وا يخفــى أن ا ــى قصـــر حيـــاتهم اإ احيـــة ااقتصـــادية فـــإن يع ومــن ا
ل قدرات اأفراد  امل   . ااستغال 

دول ا*  وع من ااستثمار و تظهر حاجة ا ى ا امية إ دول ا ى ااستثمار شدة حاجة ا امية بصفة خاصة إ
ة  فاية اقتصادية مم متاحة بأقصى  ها استخدام مواردها ا بشري حتى يم مال ا  .في رأس ا

هـــو  ل بشـــري ، فـــإن  ضو  مـــال ا تز " مـــن بعمليـــة ااســـتثمار فـــي رأس ا يقتـــرح ااهتمـــام بااســـتثمار فـــي " شـــو
وعية رأ مية وتحسين  متصلة بت شطة ا ر مجموعة من اأ ذ شطة  بشري ومن بين هذ اأ مال ا  : س ا

صحية  –أ  خدمات ا مـا  حيـث :ا وعـا ،  مـا و  بشـري  مـال ا هـا تـؤثر فـي رأس ا عـن طريقـة تخفـيض :أ
وعا  وفيات ،  تأثير في مقاومة : ا بشري ومن  اأفرادعن طريق ا صر ا ع فايته ثم أمراض وزيادة حيوية ا

تاجية   . اإ
تعليم  –ب  ي بصفة خاصة ا ف تعليم ا ي وا مه تدريب ا ز ا   :بصفة عامة ومرا

شطةإذا أن ااستثمار في هذ  بشري  اأ مال ا فاية رأس ا وعية و  .تؤثر في 
ي  ثا مطلب ا بشري : ا مال ا ال ااستثمار في رأس ا  .أش

تدريب  تعليم وا حوافز وا تعيين ودوافع وا ر ااختبار وا  و ذ
 : وتعيي   ااختيار -1

توظيف  هامة في سياسات  عمليات ا تعيين من ا  .تعتبر عملية ااختيار وا
 
 
 
 : مفهوم عملية ااختيار  1-1

تعريف اأول  :ا
                                                                                                                                                             

يو  -2 جزائرية,فضيل د عمومية ا مؤسسة اإقتصادية ا بشرية في ا موارد ا مية ا يب ت ة)أسا شورة ,( دراسة حا رة ماجستير غير م علوم ,مذ لية ا
ية و علوم اإجتماعية  سا ة ,اإ طي  .12- 17ص ص ,1002,جامعة قس
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قيام"  -أ تقاء أشخاص مؤهلين  من بين مجموعة مرشحيين قادرين على ا وظيفة  بأعباء هو عملية ا  1.ا
فاعلية تعريف مفهومي ا طوي هذا ا فاءة في عملية ااخت وي ما يوا جاحار  فشل أو ا ك من احتماات ا  "ذ

ي  تعريف -ب ثا م هو :ا وظيفة ، ويجب تاختيار أفضل اأشخاص ا شغل ا على مبدأ  اعتمادرشحين 
جدارة وااستحقاق  مترشحين و أن يتم ااختبار على أساس ا ة أمام ا عدا مساواة و ا فرض وا افؤ ا  2.ت

ها أيعرف  - تع مؤسسة  ى جهاتين جهة تقبلها ا مترشحين إ ه عملية تحدث من قبل اإدارة ويقسم ا يضا أ
شاغرة  وظائف ا  . و أخرى ترفضها أو تؤجلها في ا

 3: أهداف ااختبار -1-2
 : اختيار أهداف أهمها 

ظفة واأفراد اأشخاصاختيار أفضل  -2 م مصلحة ا شاغرة في ضوء ا لوظائف ا مؤهلين   ؛ ا
ه  -1 مطلوب م عمل ا مختار سيؤدي ا شخص ا د من أن ا تأ  ؛بإتقان ا

وظيفة وفي ضوء  ااختيارمراعاة أن يتم  -1 ظمة و ا م فرد و ا ل من ا في ضوء خصائص و وضعية 
ظمة ااعتبارات م تي تحيط با بيئية ا  .ا

يب ااختبار  1-3 يب ااختبار :أسا تعدد في أسا رغم من ااختاف و ا   :حصرها في  نإا يم و با
تحري -1طلب ااستخدام              -2 سابقة  اتا خبرات ا  أو ااستفسار عن ا
مقابلة         -1 طبي  -5             ا فحص ا  .ا
 .ااختبارات  -1
 
 
 
 
 
تعيي  - 2  :  ا

تعريف اأول   : ا
ذين استوفوا "  وظيفة و ا جحوا يتعين من تطابقه فيهم متطلبات ا ذي  شروط وا  4" .جميع ا

                                                 

صبا - عيم ا بارئ إبراهيم درة و زهير  ر , غ عبد ا . 111ص ,مرجع سبق ذ 1
  

ة  -2 بشرية,فيصل حسو موارد ا ى  إدارة ا طبعة اأو توزيع,،ا شر و ا ل  . 27ص,1022 اأردن,،دار أسامة 
ة  -1 طروا بشرية,عمر ا لموارد ا ى ,  اإدارة اإحترافية  طبعة اأو اشرون و موزعون،ا بداية   .222ص, ,1022,اأردن دار ا
 

 

شري,ين حا نو ال -2 د ال وا يع  ,دا ال ج  التو اع  الت ا اأم لط ل  ائ, الط اأ  .15 ,1022،الج
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ي ثا  : تعريف ا
تشخي ها يتم تعيين ا خطوة اأخيرة في عملية ااختيار ومن خا شاغرة  صتعتبر ا وظيفة ا شغل ا اسب  م " ا

1 
عليا بصفتها  ى اإدارة ا تعيين إ ل سلطة ا عمل " فقد يو بشرية " صاحب ا موارد ا مصلحة ا ل  . وقد تو

سائدة بها  وهذا يختلف من ى أخرى وحسب اأعراف ا  .مؤسسة إ
لفة عملية ااختيار -3 تعيي   ت  : مارة مستقبليثستإو ا

ه استثمار بشري على أ موارد ا تعيين ا لفة عملية اختبار و ا ى ت ظر إ ي أصبح ي حا وقت ا مستقبلي  في ا
بير عائد بفوائد متعددة أهمها ما يلي . يذر عائـد   : يتمثل هذا ا

ظمة موارد بش ااختبار - لم ى يوفر  جيد يعطي إ اسب وا م ية ـا تاجية عا  ؛رية ذات إ
لي  ااختبار - ظمة ا م فاعلية في أداء ا ظمة موارد بشرية بمقدورها تحقيق ا لم جيد يوفر  و يساعدها ....ا

جاز أهداف إستراتيجيته  ؛وضمان بقائها  اعلى إ

جيد ااختبار - س ا ظيمية ، وما تشتمل  ج وتطبيق ثقافة يسهل من ا ت ظمة ا م يد وقواعد ا عليه من تقا
مستقبلية  تها ا ية تخدم تحقيق رسا  ؛سلو

ها  - سجام فيها بي تفاعل و اا ظمة موارد بشرية قادرة على تحقيق ا لم سليم يوفر  جيد و ا  ؛ااختيار ا

ون عملية تأه - ل جيد ت تقاة بش م بشرية ا موارد ا لفة ا ميتها سهلة وذات ت ي وتعليمها وتدريبها وت يلها اأو
سبيا   .قليلة 

حوافز  -4 دوافع و ا  : ا
عمل -4-1 ي، يرتبط:مفهوم دوافع ا سا سلوك اإ دوافع با سلوك قائمة على مفهوم ا إذ أن عملية ا

 2:افتراضات أساسية هي
ل سلوك  - اك أسبابا  تيجة ، أي ه سلوك هو   ؛أن ا
جم عن هذ اأثار سلوك محدد إن - ة بحيث ي سلوك يحفز أو يثار بفعل موثرات معي  ؛ا
تحقيق هدف معين  - تج هو  ذي ي سلوك ا  . إن ا

داخلية  ات ا محر ها ا هدف،أي أ تحقيق ا ن  فرد في بذل أقصى جهد مم دى ا رغبة  دوافع ا وعليه فإن ا
ز  عمل حيث يرت ذي يثير أداء ا رغبة لسلوك ا دافع أو ا  .اأداء على درجة وقوة ا

عمل أهمية دوافع  4-2  : ا
فوائد  ظمة و إن أهم ا م عاملين وا ل من اأفراد ا بيرة  عمل ذات أهمية  إن دراسة وتشخيص دوافع ا

ك ما يلي  مترتبة على ذ  1: ا
                                                 

شر , سورية ,1009, ,ص ص 120-109. ية,دار وائل  ثا طبعة ا بشرية بعد إستراتيجي ،ا موارد ا 1- عمر وصفي عقيلي ,إدارة ا
  

ف , ,  121. ي ,بال وعا الجام ط يوا ال شري . ب  ، د ال وا   2 - نو مني , تسيير ال
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ذا فإن ت  - مؤثر على أداء اأفراد، عامل ا ل اأساس أو ا دوافع تش دوافع يساعد إن ا شخيص هذ ا
اسبة  م تحفيزية ا سائل ا ظمة على إشباعها با م  ؛ا

دوافع اايجاب  - تعاون بين اأفرادتؤدي ا ى زيادة ا  ؛فسهم وبين اأفراد واإدارة أ ية إ

مجموعات   - صراعات بين اأفراد و ا دوافع اإيجابية في تقليل ا ظمة داتساعد ا م  ؛خل ا

دواف - دوافع اإيجابيتؤدي ا ة سيزداد بزيادة ا ام قدرات ا عمل ، إذا أن استثمار ا ى زيادة اأفراد في ا  ةع إ
 ؛

دوافع  - مؤثرة في ا تدريبية ا برامج ا مؤسسة في إعداد وتصميم ا بيرة ا دوافع بصفة  يساعد تشخيص ا
ميتها   .وت

ظرا بشري  مال ا ا أهمية ااستثمار في رأس ا ر  وعليه تظهر  تاجية و ا ية واإ فعا قائمة حيه بلوعي با ا
ن  عاملين حتى يم يب ووسائل تحفيز ا ك من ضروري توفير أسا ذ في قدراتهم ومواهبهم  استثمارعليه 

مؤسسته   .تحقيق أهداف ا

حوافز  3 -4  : مفهوم ا
غةا فعل حفز يقال حفز حفزا :حافز   . ة عليه ثاأمر أي حأي دفعه من خلفه ، ويقال حفز على .من ا

د فيه  :أما في اإصاح  فرد يو دى ا ى شعور  شاط أو سلوك معين يسعى من ورائه إ قيام ب رغبة في ا ا
 .تحقيق أهداف محددة 

عوامل  ه مجموعة ا ن تعريفه بأ خطأ ما يم اع عن ا بر في واامت حو بذل جهد أ عامل  مؤثرات تدفع ا و ا
 2.فيه

ها ك أ ذ حصول عليها واستخدامها "وتعرف  ه ا تي يم سان وا محيطة باإ بيئة ا متاحة في ا يات ا ا إم
ذي يشبع حاجاته  كير تح ل و اأسلوب ا ش شطة محدودة با شاط أو أ حو سلوك معين و أدائه  دوافعه 

 " أهدافه وتوقعاته وتحقيق 
 

مادية "و تعرف أيضا قيم ا وحة مجموعة ا مم وية ا مع ديهم ، و ا حاجة  تي تشبع ا لعمال في قطاع معين وا
ى سلوك معين    3."وتوجههم إ

حوافز- 4-4 ظمة ا ك  :أ ى آخري و ذ ظمة إ حوافز من م ظمة ا متاحة تختلف أ اتها ا ا بإختاف إم
ى   4: وتأخذ صورة مختلفة ، فمن حيث مادتها تقسم إ

                                                                                                                                                             

ير ،مرجع سابق، ص  - . 121وري م 1
  

توزيع , اأردن,1022, ,ص 211. شر و ا ى ،دار أسامة  طبعة اأو تعليمية , ا مؤسسة ا بشرية في ا موارد ا دي , إدارة ا   2 - سعد عامر أبو ش
هي ، -2  يو  أثرع ها   سس اإقتصادي تحفي شر لل د ال و ضا الوظيفي لل اس حال )  عل  يا –د ك ماجيتي غي  ح نومي ، م

 ، ي يي ، جام س و الت ي  ع و اإقتصا ي ال و ،ك    11، 1007من
ش  -1 كاسب ال م  ي ك شري,خ د ال وا ل، دا ال يع , أ ي لن  تو  .222 ,1007, اأ,ا ال
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طعام وتتمثل باأ ( Materail centives) حوافز مادية *  قل وا ن و ا س ا مادية  مزايا ا موال وا
حوافز  ثرها شيوعا قذيه وا  . أ

وية * م اأشياءوتتمثل  ( Non – mater ailintives) حوافز مع تي تقدمها ا مادية ا ظمة غير ا
تقدير  ر و ا ش وين و ا ت خ ...لعاملين مثل ا  .ا

حوافز من حيث اتجا أثرها على وعين هما  ما أن تقسيم ا ى  فرد إ  : ا
عاملين  (  Positive ncentives)حوافز اإيجابية  -1 تي تجدب اأفراد ا حوافز ا وتتمثل في ا

وية  مع مادية وا حوافز ا ا ظمة  م جاز عمل معين تستهدفه ا خ ... حو ا  .ا
سلسلة -2 حوافز ا تي و :ا ب سلوك معين ا ترغب ا حو تج عاملين  م هتدفع با تتضمن  ظمة و أيضاا

وية  مع مادية و ا حوافز ا خ ....ا  .ا

د حصول موقف معين  عقار ع طوي على ا تي ت  .ا
تعليم  - 5    :ا

تع بشرية ، بحيث تهدف  : ريف اأول ا موارد ا مية ا يزة اأساسية في ت ر جيدة ا تعليم ا تعتبر سياسات ا
مفاتي عريض أو ا ى امداد اأفراد باأساس ا تي إ عمل ح ا ى مجاات ا ل حسب تخصصه إ ها  طلقون م ي

مختلفة  1.ا
يتعا ثا تعليم وتمييز "  :ريف ا مقصود با رية بصفة خاصة  ه اا ف ية ا مل تدريب بصفة وفي مجال ا عن ا

جامعة بحيث تدخل ض و ، وهو جامعة وا مرحلتين ما قبل ا رية في ا ف ية ا مل تدريس ا ظمة  اهج م ع م
م طاب دراستها ا دراسة وا واجب على ا مقررات ا ضبط في ا ل محتوى تعليم عن م ظمة في ش م علومات ا

ت  ا يمتى  زم موارد ااختيارية  ةا ت من بين ا ا هم متى   2."أو تم
مية  معرفة في طار معين ، فهو يهتم بت تعلم وا تعليم أيضا عملية تزويد اأفراد بحصيلة من ا ويعتبر ا

فهم ا عامة ومستوى ا معلومات ا عملية من خال زيادة ا حياة ا لدخول في ا فرد  تأهيل ا وسيلة  معارف 
عا ك  ما خاصة بما في ذ عامة وا معارف ا تساب ا رية وا ف ات ا مل ى تطوير ا تعليم إ خارجي ويهدف ا ا
تيتلك  ة تؤهلهم  ا ية معي فاءات مه لحصول على  تحاقتهدف  شاط بوظا ا ه يمثل  ما أ ئف محددة ، 

متعلمين من جهة  ية أداء اأفراد ا فعة من جهة ويتطلب زيادة فعا تظر من ورائه تحقيق م اقتصادي ي
 3.أخرى

مطلب ث ا ثا تدريب :  ا  ا
                                                 

بشرية و فرص  مية ا ت دوي  حول ا ملتقى ا امي ,مداخلة في ا عربي و ا م ا عا واقع في ا بشرية و ا موارد ا مية ا ميش ,ماهية ت علمي بو 1- ا
بشرية  فاءات ا معرفة و ا دماج في اقتصاد ا .201ص ,1001مارس 20-9,جامعة ورقلة ,اا   

 

و اقتصا  ي ع و ، ك تي غي  من ك ماج ائر ( ، م اس حال الج ) د و ااقتصاد ي ال سي ،د جود التعليم العالي في تع ا 2- ح  م
 ، يي ، جام باتن و الت .  1،   1020ع  
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تدريب هو أحد خطوات  وا ةااستمار يعتبر ا ل وين  ما يحققه من ت ظمة  م تحقيق أهداف ا بشر   درفي ا
قادر عل تطوير اإداري ا  .ى اأسهم بفعلية في تحقيق ا

تدريب -1  : مفهوم ا
ظر مختلفة  ها يعرفه من وجهات  ل م وعت تعاريف ،   : قد تعددت وت

تعريف اأول يف : "ا بشرية  موارد ا ون من مجموعة برامج مخصصة من أجل تعليم ا عمل مخطط يت
فاءة ، ي من ا ية بمستوى عا حا ها ا  1".من خال تطوير تحسين أدائهم تؤدي أعما

ي  ثا تعريف ا مهارات : " ا معلومات وا ى تزويد اأفراد بمجموعة من ا شاط مخطط يهدف إ ه هو  بأ
ى زيادة معدات أداء اأفراد في عملية  تي تؤدي إ   2"ا

ه من قبل اإدارة من أجل إحداث تغيرات على بعض - مخطط  عمل ا ك ا ه  ذ اأفراد في  ويعرف أيضا بأ
ظمة وهذا من أجل تزويده م معلـا خبـم با مهارات وا  . رات ورفع من معدل أدائهم مستقباومات وا

تدريب -  : أهمية ا

ية تا ب اأساسية ا جوا تدريب في ا تطوير أهمية ا لتعاون وا ية  دو ظمة ااقتصادية ا م   3:حددت ا

مهارات و إستمراري- معلومات و ا تقدمإدامة ا تطور و ا صر ا ع  ؛تها وفق 

مهارات - معارف و ا ذاتي عن طريق ا تطوير ا فرض  ح ا  ؛ اأدائيةم

فاءة -  بر  جته بأ عمل ومعا صعوبات في ا ل وا مشا سلبية وا مواقف ا فرد قادرا على مواجهة ا جعل ا
ة   ؛مم

معارف و  - ذاتي عن طريق ا تطوير ا مساهمة في عملية ا عمل ا مهارات اأدبية في مجال ا  ؛ا

فرد - دى ا ارية  مهام اإبداعية و اإبت  ؛ تقوية ا

                                                 

ر ,عمر وصفي عقلي  - .110ص ,مرجع سبق ذ 1
  

باقي  - دين محمد عبد ا بشرية م,إصاح ا موارد ا جامعية ,بدون طبعة   دخل  تطبيقي معاصرإدارة ا دار ا يم سابق ا ريا غ قاهرة ,شارع ز ا
 .2ص,,

بشرية  موارد ا مية ا تشغيل ودورها في ت ي حول :سياسة ا وط ملتقى ا بشرية , مداخلة في ا مية ا تدريب في ت بيلة وجعجع وفاق ,دور ا 1- جعجع 

رة , .97ص, 1022أفريل 21و21يومي ,جامعة يس  
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فرد  - دي ا ي  مه معرفي واأداء ا ثقافي و ا معيار ا  .رفع معدل ا

تدريب  - ي : خطوات ا تا ل ا ش   :وتظهر من خال ا

ل رقم       تدريب  –( -)ش  خطوات ا

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر ي  ،أح ماه:ا وا ال ي لن، ا ال .  110 ،ا الجام  

طقية ومتتابعة*  تدريب من أربع مراحل م ون خطوات ا 1:تت  

تدريبية ) ى ـمرحلة اأو -2 مهارات : ( تحديد ااحتياجات ا ي بها تحديد احتياجات ا ع تي  و ا
ة  دى أفراد و إدارات معي مطلوب رفعها  مطلوب تحقيقها ،ا تي يتم تفصيلها في مجموعة من اأهداف ا وا

تدريب  هاية ا .ب  

                                                 

شر وتوزيع,1002,ص ص 112-110. جامعية  دار ا خامسة ا بشرية , ,طبعة ا موارد ا   1 - أحمد ماهر ,إدارة ا

ءة التدري -  تقيي كف

 تقيي المتدربين -

مج  -  تقيي إجراءا البرن

ط التدري ككل -  تقيي نش

يب في برنامج الت  ت
 

زمي - جدول ا ا  

تدريب- ا  ا م  

يومية - متابعة ا يبا للت  

تدريبتصميم ب امج ا ر  

تدريب  -  موضوعات ا

تدريب  - يب ا  أسا

تدريب  -  مساعدات ا

مدربي   -  ا

تدريب - ية ا   ميزا

حديد ااحتياجات  تدريبا ا  

 ااحتياجات -

   اأهداف -
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ية ـمرحلة ا - 1 تدريب ) ثا ى موضوعات : ( تصميم مراحل ا ي ترجمة اأهداف إ ذي يع و ا
متدريبية وتحديد اأسلو  ذي سيتم استخدامه بواسطة ا ى   يـدربين فـب ا تدريب إ توصيل موضوعات ا

متدربين  .ا  

ثـة  -1 ثا فيذ ) مرحلة ا تدريب ت تي تت :( برامج ا شطضو ا جدول ـف أ ة مهمة مثل تحديد ا
لبرامج  فيذي  ت فيذـم ..ا يومية إجراءات ت متابعة ا تدريب و ا ان ا ك تحديد م برامج ا يتضمن ذ ي ا

 .خطوة بخطوة 

رابعة مرحلة -1 تدريب ) ا فاءة ا ك من  :( تقييم  تدريب أو تقييم حوذ متدربين محل ا ال تقييم أداء ا
ظمة برأيهم حول إجراءات ا م ة ا ى محاو برامج قد يع ل ا تقييم في  تائج ا سى أن تجمع  ما ا  رامج 

ل تدريب  شاط ا ى تقييم   .  إ

معاصرة اتجا -4 تدريب ا   :هات ا

ى عرض أهم هذ ااتجاهات      1:وستعمد فيما يلي إ

مستمر *  لتعلم اإستراتيجي ا ظام  تدريب  معاصرة في مجال اإدارة بوجه : ا د معظم اأدبيات ا تؤ
ل خاص  بشرية بش موارد ا لتعلم، عام و إدارة ا ان  ها م ظمة على أ م ى ا ظر إ عمل  على ا في آن  و ا

تي هي بمثابة مفتاح  ظمة ، ا م مية جزءا من إستراتيجية ا ت فيذ و ا ت تدريب و ا ة ا واحد ، و اعتبار مسأ
ظمة وبقائها  م مو ا تحقيق   .استراتيجي 

ى إستراتيجية *  تدريب م  سياسة إ وقت : تحويل ا بشرية في ا موارد ا مية ا يعد تدريب وت
معاصر إستراتيجية تعمل  لية ، حيث توضع في ضوء متطلباتا ظمة ا م جازها  في خدمة إستراتيجية ا ا

مستقبلية ية و ا حا بشرية ا فاءات ا ي من ا ها وبتا ما  ضمن إطار  فقد أصبحت جزاء م
توجيه استلزم ا بشرية في ظل هذا ا موارد ا لتدريبإستراتيجية إدارة ا تحويل من سياسة  قدم)أمر ا توجيه ا ( ا

تإ لية هذا ا ظمة ا م جاز إستراتيجية ا امل وتتوافق مع  احتياجات ا يس مجرد تغيير ى إستراتيجية تت حول 
تسمية، ي بل هوفي ا زم عبد ا هدف،وا تدريب،،تغيير في ا يب ا تعليمية،و أسا مادة ا قواعد و و ا وفي ا

تدريب سابقا  تي تقوم عليها سياسة ا مبادئ ا  .ا

تغيير واحتياجاته توافق مع ريا*  اعة : اح ا ص ظمات بوجه عام وا م عمل في ا شهدت ساحة ا
حديث  توجيه ا بيرا في مجال تصميم اأعمال و إدارتها ففي إطار ا ل خاص ، تغيرا واسعا و خدمة بش وا

                                                 

ر,مرجع سبق ,عمر وصفي عقلي  -1 .112ص , ذ  
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وع ، وتعدد ، وتحديث مستمر في مهاراتها ، ى ت بشرية فيها بحاجة إ موارد ا مجال أصبحت ا من  في هذا ا
توجيه  قد استلزم هذا ا عمل ،  ظمة أو صعيد فرق ا م ها من ممارسة عدة أعمال سوء على صعيد ا أجل تم
يب حديثة و متطورة  ها بمواد  و أسا يبه و ااستعاضة ع قديمة وأسا مية ا ت تدريب و ا اء عن موارد ا ااستغ

يف يعمل مع ا فرد  جماعي فتعلم ا عمل ا ز على مهارات ا ة تر جاز مهمة محددة مشتر آخرين من أجل ا
قد غيرها هذا  ي  تعاو جماعي ا عمل ا دمج في ا يف ي فريق و عمل مع مائة أعضاء ا يف يتبادل ا و
م  ظمات ، و م دارته داخل ا لعمل وا  جديد  تصميم ا سجم وتتوافق مع ا ت تدريب  توجيه من طبيعة برامج ا ا

عمل فتيق توجيه على ا مستويات اإدارية صر هذا ا افة ا ظيمي بل يشمل  ت هرم ا خط اأول من ا ي ا
وحدات  ه شأن مع اآخرين في ا يس  فسه و  باب على  هم يغلق ا وحدة م م يعد ا رؤساء   مديرون ا فا

مط  تهىاإدارية اأخرى فهذا ا ي ،عهد ا رؤساء أن  ه وو مديرين و ا مطلوب اآن من ا عمل  نو ـيمارسفا ا
تعاون مع بعضا اما ، هذا اأمر استوجب تزويدهم ـجماعي ا ا مت سيقه وجعله عما مشتر هم بعض و ت

ميتهم  جديد ، و ت عمل ا تي يحتاجها و إدارة ا مهارات ا مستقبلية باستمراربا تغيرات ا  .من أجل مواجهة ا

متعلمة *  ظمة ا م ظم:  ا م يومـا معاصرة ا ظمة تعلم وتتـه  ة ا مستمرة فيها من  صف بوجود جهودي م
بشرية يف ـج ءدائم أشيال ـو بش أجل تعليم مواردها ا ما تعلمو في واقع عملهم في سبيل  ايطبقو ديدة و

تجاتها وتحـتحسين ج رضـودة م محافظة على بقائها واستمراريتها في ـقيق ا ه وا سب وائهم  زبائن و دى ا ا 
تعلم ا تعتبر  ظمة ا سوق ، فم تدريب عملية ظرفية ا بيئة دائمة  بل تعتبرها عملية مستمرة ، مؤقتةا ان ا

تغيير وفي ظمة بحاجةـا م تعليم  ها متغيرات تجعل ا بشرية معا ، من خال جهود ا ى مواءمة مواردها ا إ
مستمر و متعلمة هي ما ا ظمة ا م خصائص تتصف بها ا مختصون مجموعة من ا  :يلي قد حدد ا

تعلي - ل مستمر ؛ا بيئة وبش تي تحدث في ا تغيرات ا يف مع ا لت  م و سيلة 

تعلم مستمرا وتسارعا - ون ا جديدة قبل  و يجب أن ي ظمة اأشياء ا م بشرية في ا موارد ا تعليم ا ك  ذ
ظمات اأخرى م بشرية,ا مهارات ا ك  من أجل  فتجديد و تحسين ا مستمر و سريع مطلب أساسي فيها و ذ

تي أا تصب معاصرة ا حديثة وا تطورات ا ب مع ا متقادمة ا تتماشي وا تتوا مهارات ا تحدث في ح هذ ا
ي بيئة من جهة و لسوق من جهة أخرى ؛  ا ر  مبت جديد ا ظمة أخرى في تقديم ا  ا تستبقها م

مستقبل ؛ - ى ا لتحرك إ تعليم وسيلة  تي تعتبر ا متعلمة هي ا ظمة ا م  ا

ز في ا - ار و اإبداع ير ب اابت متعلمة على جوا ظمة ا  .م
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تدريب استثمار بشرى  -5 فاق في : ا بشرية أن اإ موارد ا تدريب ا معاصر في مجال ا توجه ا يرى ا
ه  فاق استثماري  ما هو إ لفة إ يس بت فق هو  ي ، وحقل استثماري خصب فما ي فاق رأسما مجال هو إ هذ ا

ه شأن أي استثم دا استثمارا في عائد شأ ي يجب اعتبار ب تا تسويق و با ار آخر في اآات أو في برامج ا
تخطيط  أو  موازة ا ثبرة  ااستثماريةا حديثة ، فعوائد ااستثمار هامة جدا تتمثل في أمور  ظمة ا م في ا

ها  سوقية بما يضمن  ظمة ا م لزبون ، توسيع حصة ا ل جديد  تج تقديم  م ها تحسين ا مو و م بقاء وا ا
ين في  مسؤو ح استثمار ، وهذا ااستبدال يجب على ا لفة بمصا ت ى استبدال مصطلح ا توجيه إ د هذا ا يؤ
طويل ، و  مدى ا قصير، بل تتحقق على ا مدة ا ظمة اعتبار استثمار طويل اأجل ا تتحقق عوائد في ا م ا

تدريب  ة على أهمية هذ ااستثمار هو أن ا حاضر معيارلدا وقت ا ظمات  أصبح في ا م جاح ا يقاس به 
.1 

ث  ثا مبحث ا متوسطة  :ا صغيرة و ا مؤسسات ا مدخل ا  

لقاراتـإن معظم م عابرة  بداية مؤسسات صغيرة  ؤسسات ا ت في ا متوسطة حيث عرف تعريفها  و  ا
ة  ولـفي اآراء ح  افـاخت ك . ى آخرى ـإ  وجود تعريف محدد ودقيق إذ يخلق من دو  باختافذ

ياتها و ا .قدراتها  بإم  

مطلب مؤسـهوم وعـمف: اأول  ا شأة ا متوسطةـوامل  صغيرة و ا سات ا  

ــ معـــوعة مـــاك مجمـــيشــترك يتبــين أن ه ــى مفهــوم  اييرـن ا وصــول إ ـــتي تســـاعد فــي ا مــ) شــتركا ية و ـمعــاير 
وعية   ( .آخرى 

 

 

 

 

مية -1 معاير ا  : ا

عمال معي -1-1 :ار عدد ا  

ثر  اف ـيز حجم اـي تميـف استعماايعتبر اأ تمييز بين اأص ن ا مجال يم ته وفي هذا ا م سهو مؤسسة بح
مؤسسات  ية من ا تا  2: ا

                                                 

ر,بق امرجع س,عقلي وصفي عمر  -  .115- 111ص ص ,ذ 1
  

سعيد  -2 لطيف ,برش ا وك ,بلغرسة عبد ا ب ية تمويل ا ا مأمولإش معمول و متطلبات ا متوسطة بي  معوقات ا صغيرة و ا مداخلة ,  لمؤسسات ا
عربية  دول ا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا ي حول متطلبات تأهيل ا دو ملتقى ا شلف ,في ا  . 110ص , 1002افريل 22- 27,جامعة ا
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ت :رة ـمؤسسة مصغ -  .ل ـعام 9ى ـإ 2ي تشغل من ـوا

ت: رة ـمؤسسة صغي - ى  20ي تشغل من ـوا  .عامل  299إ

ى  100تي تشغل من ـاطة و ـمؤسسة متوس -  .عامل  199إ

ية  - متحدة اأمري وايات ا واردة في ا يفات ا تص  .وهذ أحد ا

مال  -1-2  معيار رأس ا
صغيرة و  و مؤسسات ا تميز بين ا تي تستخدم  مية ا معايير ا مؤسسة أحد ا مستعمل في ا مال ا يعد رأس ا

بعض ا معيار يعرف ا بيرة و باستخدام هذا ا تي يتجاوز فيها رأس ا مؤسسات ا ها تلك ا  مؤسسات على أ
مال  مو ااقتصادي وغيرها ا ى آخرى ، و درجة ا ة إ مستثمر حدا أقصى معين حيث يختلف من دو  1.ا

مستثمر  -1-3 مال ا ة و رأس ا عما 2(:معيار مزدوج ) معيار ا
 

ع سابقين ،أي معيار ا معياريين ا معيار يجمع بين ا مال في معيار واحد حيث وهذا ا ة ومعيار رأس ا ما
ثة  ىيعمل عل ثا ية ا رأسما استثمارات ا ب مبلغ معين  ى جا عمال إ عدد ا  .وضع حد أقصى 

 
 
 
 
وعية -2 معايير ا  :ا

وضع تعريف  دقيق وموحد  وعية  معاير ا ى مجموعة من ا لجوء إ ه يتم ا مية فإ معاير ا ى ا باإضافة إ
متوسطة مؤسسا صغيرة وا وعية فيما يلي . ت ا معاير ا   3:وتتمثل ا

ية  -2-1 مل ة من طرف أفراد : وع ا ون مملو متوسطة ت صغيرة و ا مؤسسات ا معلوم بأن ا فمن ا
ون مل ون مختلطة يوخواص ، وقد ت مؤسسة أو هيئة عمومية و قد ت  .تها تابعة 

                                                                                                                                                             

مية,مدخلة  عا يف مع مستجدات ا ت عربية و متطلبات ا دول ا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا تي تواجه ا تحديات ا عيمة ,ا 1- برودي 
عربية دول ا متوسطة  في ا صغيرة و ا مؤسسات ا ي حول متطلبات تأهيل ا دو ملتقى ا شلف ,في ا .222ص , 1002أفريل 22-27,جامعة ا  

,اأ  12 ,ال ج ي  القانوني ,ال و ااقتصا ق ل م ائر ,مج جام  صغر في الج سسا ال و في ال ين أح ,ال الت 1-  س
,1020 , 107.  

 
 
 

ائر,أح بن قطاف  -2 ع في الج سسا الصغير ال ي في دعم  ترقي ال ا التق ا اأع ي حاض و , أه تي غي من ك ماج ي , م ك
و التجا  يي  ع و الت ي  ع و ااقتصا ي جام,ال  . 71 , 1007,  ال
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ية  – 2-2 يةأي : ااستقا عمل فقرارات اإدا استقا ك دون أي  تتخذرة و ا ما مدير أو ا من طرف ا
غير  ية اتجا ا مسؤو امل ا مؤسسة  ما يتحمل صاحب ا  .تدخل من أطراف أو هيئات خارجية أخرى ، 

شاط  -2-3 يأي اإطار : محلية ا ا م شاط  ا شاطها وخصوصا من  مؤسسة  ذي تمارس فيه ا ا
تاج   . اإ

مؤسسات  -3 دول تعريف ا دى بعض ا متوسطة  صغير و ا  : ا
ما دول   1:يلي  و تعرفها بعض ا

ية  – 3-1 متحدة اأمري وايات ا مؤسسات  :ا ها ا متوسطة على أ صغيرة و ا مؤسسات ا تعرف ا
تي يعمل بها  ى  150ا ن أن يصل إ مستثمرة فيها عن  2500عامل ويم  9عامل وا تزيد قيمة اأموال ا
 . مايين دوار 

يابا   3-2 تي يعمل بها أقل من :ا وحدات ا ها ا مؤسسات على أ أما في ,عامل 100تعرف تلك ا
تي يعمل بها  وحدات ا وعية  10ا يابان حسب  صغيرة جدا فيختلف في ا مؤسسات ا ها ا عامل فأقل على أ

اعة ص  .ا
يا3-3 تي يعمل بها :بريطا صغيرة ا اعية ا ص وحدات ا ها ا مستثمر 100تعرفها بأ عامل وا تزيد اأموال ا

 .فيها عن مليون دوار
د  – 1-4 ه تي توظف أقل من  :ا شآت ا م ها ا مؤسسات آات  استخدمتعامل إذا  50تعرف بأ تلك ا

ية  200و أقل من  رأسما ها ا م تتجاوز وأصو ة ، و م تستخدم اآ ف روبية  500عامل إذا   .أ
 
 
 
 
جزائر  3-5  :تعريف ا

صغيرة  مؤسسات ا يا في تعريف  و جزائر على ميثاق بو  قد اعتمدت ا
متوسطة في جوان  ي  1000و ا تا حو ا  2: ، على ا

تي يعمل بها  مؤسسة متوسطة ا ى  50تعريف ا ها ما بين  150إ مليار  1مليون  100عامل ويقدر رقم أعما
ية ما بين  ميزا ي ا ذي يبلغ مجموع و إجما ار و ا ار  500و  200دي  .مليون دي

                                                 

مية , مداخلة في  عا مستجدات ا يف مع ا ت عربية و متطلبات ا دول ا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا تي تواجه ا تحديات ا عيمة ,ا 1- برودي 
عربية دول ا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا ي حول متطلبات تأهيل ا دو ملتقى ا شلف ,ا .222ص  ,1002أفريل22-27يومي ,جامعة ا   

1- SMDI LAKHDAR  ,COMPETITVIT MISE ANIVEAUD;DESSYSTEMES DE PRODUCTION;DES PME ,ME 

MOIRE DE ,MAGISTER,UNIVERSITE HAJL AKHDAR«BATNA» ,2010,P:13.  
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تي توظف من  صغيرة و ا مؤسسات ا ى  20ا وية ا تتجاوز  19إ س ار  100موظف ومبيعاتها ا مليون دي
ية بـ ميزا ي ا ذي يبلغ إجما  .مليون  200و ا

صغيرة جدا  صغيرة ) أما ا تي تستخدم من ( ا ى  2ا مليون وتقدر مجموعة  10عامل ومبيعاتها أقل من 9إ
ميز  ية بـا ار  20ا  .مليون دي

شأتها  -4 عوامل   : ا
قرن  ااهتمامأن إعادة بعث  Julien يرى يات من ا سبعي متوسطة بعد عشرية ا صغيرة و ا مؤسسة ا با

ثة أقسام رئيسية  ى ثا ن تقسيمها إ ها ، و يم عدة عوامل ،متقاربة فيها بي تيجة  ان  ماضي   1: ا
مؤسسات ا -2 تأقلم مع ظروف عوامل متعلقة با بيرة في ا مؤسسة ا مودج ا ها ضعف  درج ضم بيرة ، وت

محيط  را إا  ااجتماعي،  ااقتصاديا سابق ح ت في ا ا تي  شطة ا سياسي ، وتخليها عن بعض اأ وا
باطن  ة من ا مقاو سوق وا ظرية تقسيم ا تائج  ك بفعل آثار و   .عليها ، ذ

ص-1 مؤسسة ا متوسطة ، و عوامل متعلقة با عوامل جوهرها من خال دور ومميزات هذ  تأخذغيرة وا هذ ا
يد  ثروة  و ا اطق مما يسهل من عملية توزيع ا م افة  ا ك من خال توزيعها عبر  مؤسسات ، ذ وع من ا ا
ووجي  ت ك تلعب دورا فعاا في اإبداع ا عمل ، وفضل عن ذ عاملة ، ومساهمتها في تحسين ظروف ا ا

برى  مشاريع ا اعات وا ص شأة ا واة اأوى  ها تعتبر بمثابة ا  .ما أ

تي  -1 قدي ا ي وا ما تحرير ا عوامل سياسات ا ك ا درج ضمن ذ محيط ااقتصادي، ي عوامل متعلقة با
ة من دو سحاب ا تسيير ا زية في ا امر شأة ا   ساعدت على 

دو  شطة ااقتصادية، خاصة في ا عديد اأ امية وا خاص ل ا ي ا هج ااشترا تج ا ت ت ا تي  دول ا  .ا

 

 

ل رقم متوسطة  :(4-1 )ش صغيرة و ا مؤسسة ا شأة ا  عوامل 

  
 

   

  

 

 

 

                                                 
و  ية ع ل المؤسس ص و في الجزائر، أطروحة دكتوراه ،غير منشورة ،ك دراس ح دي ل لي تمويل ااقتص سين ،إشك ي ي  1- الع

و تسيير دية و ع معة قسنطينة  ،اقتص .222-221 صص  ج  

 

ي  س ال ق بال صغيرة  عوامل مت مؤسسة ا عوامل متعلقة با
متوسطة  وا

شأة   عوامل 
صغيرة  مؤسسة ا ا

متوسطة  وا

ة  م - مرو  تطلبات ا

مساهمة في  - ا
ة  بطا يه ا  تد

ثروة - توزيع ا  .ا

ار  -  اابت

موذج  - ضعف 
بيرة  مؤسسات ا  ا

تأقلم مع  - صعوبة ا
 اأزمات 

سوق  -  تقسيم ا

باطن- ة من ا مقاو شاط  - ا ة من ا دو سحاب ا ا
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مصدر  عايب ياسين :ا ية تمويل  ، ا ا جزائر  لدراسة ةااقتصاديإش مؤسسات ص وم في ا ة ا حا
شورة ، تورا غير م ة ،و علوم تسيير اقتصاديةلية علوم أطروحة د طي  .222ص ،جامعة قس

 
شأة        مؤثرة في  عوامل ا افة ا اك تقارب و ارتباط قوي بين  ي أعا أن ه بيا ل ا ش احظ من خال ا

بير  ة مؤسسات ا وا ضعف مرو متوسطة ، فمثا  صغير و ا مؤسسات ا تجاا م أ بيرة تجا سسات اؤ ا
عب  تااأزم متوسطة من  صغير و ا مؤسسات ا ت ا ما تم شطة  سحابها من بعض اأ ااقتصادية و ا

ين و ارتفاع  مسؤو ك عل اهتمام ا ما استأثرت بذ معيشي و مستوى ا ة رفع ا بطا ة في تخفيض ا أدوار فعا
ها  ي  ي وتق ما   1.حجم ا

 
ي  ثا مطلب ا صغيرة وا -:ا مؤسسات ا متوسطة أهمية وخصائص ا  

متوسطة  – 1 صغيرة وا مؤسسات ا أهمية ا  

متوسط صغيرة وا مستوى ااقتصادي أو  ةلمؤسسات ا ما تؤديه من أدوار سوء على ا ظرا  غة  أهمية با
بين هذ اأهمية فيما يلي   2 -:ااجتماعي و

متوسطة في ااستثمار : 1- 1 صغيرة وا مؤسسات ا   -:مساهمة ا

                                                 
ايب ياسين  -2  ابق ،  ال جع ال  . 221، ال

شورة ،  رة ماجستير غير م ة واية بومرداس( مذ سياحي )دراسة حا قطاع ا مو ا متوسطة في ترقية و صغيرة وا مؤسسات ا يلة ، دور ا 2- مسدوي د

تجارية ، جامعة محمد بوقرة بومرداس،  علوم ا تسيير وا علوم ااقتصادية وعلوم ا   55-51، ص  1009لية ا
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مؤسسات ا ة بلغ عدد ا متوسطة س مؤسسات  109502بـ  1002صغيرة وا خاص ، أما ا لقطاع ا تابعة  ا
عام بـ  لقطاع ا تابعة  لضمان ااجتماعي  217ا ي  وط دوق ا ص دى ا ( CNAS)مؤسسة وهذا ما صرح به 

سبة  مساهمة وترقية ااستثمار وتمثل  لق( ٪99.2)ووزارة ا تابعة  متوسطة ا صغيرة وا مؤسسات ا طاع من ا
خاص   .ا

جهوية  1-2 محلية وا مية ا ت متوسطة في ا صغيرة وا مؤسسات ا  :دور ا
محلية و مية ا ت باد  قد ساعدت في تحقيق ا افة أرجاء ا توزيعها على  ظرا  جهوية  شمال بلغ . ا ففي ا

ة  وب بـ  222222بـ  1002عددها في س ج عليا بـ 1111.2مؤسسة وفي ا هضاب ا  2122 مؤسسة وفي ا
اك تباين في توزيعها  احظ أن ه  . مؤسسة حيث 

شغل  1-3 اصب ا متوسطة في توفير م صغيرة وا مؤسسات ا قد ساهمت  -:مساهمة ا
هاية  ها مع  شغل  اصب ا ة ، حيث أحصى عدد م بطا سبة ا حد من  متوسطة في ا صغيرة وا مؤسسات ا ا

ة  س سداسي اأول  خاصة بـ 1002ا عمل  2212172 في مؤسسات ا  . عامل حسب طبيعة ا
متوسطة ف 1-4 صغيرة وا مؤسسات ا دخل ومعيشة اأفرادمساهمة ا  .ي رفع مستوى ا

ذا  حرمان و فقر وا ي من ا غيرها تعا ث و ثا م ا عا دول ا جزائر من ا خفاضتعد ا . مستوى معيشة اأفراد  ا
ت متوسطة على تحقيق ا صغيرة وا مؤسسات ا عامل يأخذ ما حيث تعمل ا مرتبات فا وافق في توزيع اأجور وا

معيشة  . يستحقه وهذا ما يرفع من مستوى ا
  
 

 

 

 

 

متوسطة  -2 صغيرة وا مؤسسات ا خصائص ا  ا
خصائص ما يلي   1:وأبرز هذ ا

عامة  2-1 خصائص ا متوسط -:ا صغيرة وا مؤسسات ا ية ةتتميز ا تا خصائص ا  :با
ها تشغل عددا محد - عمال ا يفوق أ ظيمه  150دا من ا ك في ت ما عامل في أغلب اأحيان يهيمن ا

 .لمؤسسة 
                                                 

ي اأول حول  دو ملتقي ا مصرفية اإسامية ، مداخلة في ا متوسة وسيغ ا صغير و ا مؤسسات ا اصر ومحسن عواطف ،  تمويل ا 2 - سليمان 
مس ات ا جامعي غرداية 1022فيفري   11-11تقبل، يومي اإقتصاد اإسامي واقع وره ز ا تسيير، مر تجارية و علوم ا لية علوم ااقتصادية وا  ،

.  7-5،ص ص   
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متوسط - صغيرة وا مؤسسة ا ون ا با ما ت ك ومؤسسته ،  ةغا ما ية ا مل ة أفراد ، فيحدث تداخل في ا شر
ى ثروته شخصيته  فسه أن عواقب أي خطأ تمتد إ  مما يجعله مضطرا إدارتها ب

م - شاطا واحتمارس ا متوسطة  صغيرة وا مؤسسة داؤسسة ا  .،وهذا ما يساعد في تقليل متطلبات إدارة ا
ية  - متوسطة بمعدات فشل عا صغيرة وا مؤسسات ا  .تمتاز ا
وع  - ى وجود  شاط ، هذا ما يؤدي إ عاملين بها ومحلية  متوسطة بقلة عدد ا صغيرة وا مؤسسات ا تتميز ا

عا مودة وا فة وا عماء من اأ مؤسسة وا طيبة بين ا  .قة ا
حاسبة  2-2 ية وا ما خصائص ا - :وتتمثل فيما يلي : ا
ها على تمويل خارجي  - ها واعتمادها على مصادر تمويل داخلية وهذا بسبب صعوبة حصو صغر رأس ما
. 
اتج م - ا ، وهذا  بيرة أحيا مؤسسات ا ثر من ا بيرة أ ية  ن تفرغ صاحب قدرتها على تحقيق عوائد ما

ية  سا وظائف اإ ل ا مشروع   .ا
صغيرة  - مؤسسة ا دوق ا اك فرق بين ص ون ه شخصية ، وا ي لحاجة ا بيرة استخدام اأرباح  حاجة ا ا

ها  ة ما متوسطة وسيو  .وا
صغير - مشروع ا ضريبة مصدر تأثير سلبي على ا ين ا قوا ل ا  .تش
م - لموارد ا امل  يتبين أن تتميز بإدماج  خاصة ،  مسير ا متوسطة وموارد ا صغيرة وا لمؤسسات ا ية  ا

مؤسسة  فصلة ، فاإفاس بين ا ية م ه ا يوجد ذمة ما لمقاول أي أ شخص  ى خطر ا عمل يعود إ خطر ا
مقاول  ي إفاس ا  .يع

 

 

 

 

ث  ثا مطلب ا متوسطة وعوامل  -:ا صغيرة وا مؤسسات ا تي تواجه ا ل ا مشا  .جاحها ا
جزائر  -1 متوسطة في ا صغيرة وا مؤسسات ا تي تواجه ا عقبات ا صعوبات وا  : ا

 1 : ل فيما يليـوتتمث
تم -  ؛  ويلـا
 ؛ ارـاابت -
افسة  - م قدرة على ا  ؛ا

                                                 
 1- Samia ghari.Les pme /pmi enlagerie:etat.dedlieux.cahiersdulab.RII .documents detravail univrsitedulittoral coted 

oted OPAL.2011 .p:10.             
1
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عقـلـمش -  ؛ار ـة ا
معقدة  -   .اإجراءات اإدارية ا
- :صعوبات أخرى   1-1

متوس صغيرة وا مؤسسات ا تي تحد من قدرتها تواجه ا ل ا مشا مؤسسات اأخرى بعض ا غيرها من ا طة 
مو  عمل ومساهمتها في دفع عجلة ا  1-:وتتمثل فيما يلي  ااقتصاديعلى ا

مجاات  - صغيرة في مختلف ا مؤسسات ا مية ا دعم وت ازمة  ية اأساسية ا لب افية  مقومات ا عدم توفر ا
تسويق  تاج وا  ؛، خاصة اإ

خبرات اإدارية مثل  اإداريةمعوقات ا - تي تتمثل في ضعف ا  واإجرائية ، وا
ية  مسؤو سلطة وا ربط بين ا ية ، وعدم ا مل فصل بين اإدارة وا قدرة على ا  ؛عدم ا

صغيرة ، خاصة في مجاات  - شآت ا لم مقدمة  مساعدات ا عمل  سابتإضعف ا مهارات ومقومات ا
شآت أو م عاملين بها  أصحاب هذ ا   ؛ا

تي تتعامل معها سواء في مجال مدخات  - صغيرة ، وعن اأسواق ا شآت ا م متوفرة عن ا ات ا بيا ضعف ا
هائية  تجات ا م تاج أو ا  ؛اإ

مطبقة حتى  - علمي ا بحث ا صغيرة في اإقتصاد  اآنمحدودية مجاات ا مؤسسات ا مية دور ا دعم وت
ي  وط  .ا

 
 
 
 
متوسطةعوا -2 صغيرة وا ظمات ا م جاح ا   -:مل 
جـويم قول أن فرص  ية مامـااهتورة عامة تزداد إذا تم ـبص الـاأعماح ـن ا تا مفردات ا خصائص وا  2 :با
م  ديهم أهداف محددةا ون  ما ك وا عمل :ا ك ا ذ ه تحديد أهداف واضحة وصريحة   .يعرف مدير أو ما

سوق  ممتازة با معرفة ا زبائن  -:ا قدرة على تلبية احتياجات ا ة وا مرو ها ا صغيرة  ضمن إن اأعمال ا
سوق ات  جزء محدود من ا لشر ون جذابة  زبائن قد ا ت تي في حقيقتها جزء سوق أو مجموعات من ا وا

                                                 
.1-1 ل ,  ق ع يع الصغير , شا يا التي تواجه ال ضوا ,التح   1- أبو 

dir.com/for m/....../small projects.PDF-www.jps 

 
 
ي ،  -2 غا صور ا ظمات اأعطاهر محسن م ستراتيجية م صغيرة إدارة وا  متوسطة وا توزيع اأردن ،مال ا شر وا ى دار وائل  طبعة اأو ،  1009 ,ا

 .17،12ص ص 
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ح ديها مبادرات وقدرات متميزة على إشباع تلك ا صغيرة  ظمات ا م ك فإن ا بيرة ، وبذ ظمات ا م اجات وا
خاصة تسويقية ا يبها ا  .من خال أسا

ظم*  م  .ة على تقديم شيء متميز خاص قدرة ا
تطور  * يفة مع ا يات إدارة مت  .آ
فاء وجذب *  حصول على عاملين أ محافظة عليهم اا  .متميزين وا
ج*  مديرين تساعد على  ين وا ما دى ا دى اإدارة وخصائص شخصية  وعة  اح قدرات ومهارات مت

صغيرة  طقة ا م  .ا
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فصل  خاصة  : ا
قاء ضوء على  ا حاو فصل إ مال  استثمارفي هذا ا رأس ا تعريفات  بشري بدأ ببعض ا مال ا في رأس ا

ري وخلص ف مال ا بشري ورأس ا ون ب اا قدرات ومهارات ت فرد من ا ه ا بشري هو ما يمل مال ا رأس ا أن ا
عامل طقة وبعدها قم في ذهن ا لم يس ملك  بشري  اأي  مال ا رأس ا ظريات   .بعرض بعض ا

ى  ك إ بشري وخلص ااستثماروتطرقت بعد ذ مال ا بشري  ااستثمارأن ا في رأس ا مال ا  هو في رأس ا
م ها من تحفيز وتعليم وتدريب ظمل ما تدفعه ا عما خ ثم ....ة  تقلتا ال  ا ر أهم أش في  ااستثمارذ

بشري  مال ا  .رأس ا
اوفي اأخير  ما ت تدريب وحاجة ا يه وخطواته ظمأهمية ا ها  اتجاهاتو ة إ تي من بي معاصرة وا تدريب ا ا

تدريب :  مستمر ، ا لتعلم اإستراتيجي ا ظام  تدريب   . بشري استثمارا

10 

 



فصل اأول   بشري                                         ا مال ا مفاهيم عامة حول رأس ا
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

  :تمهيد

افسة ، باستهداف  م مؤسسات ا افسين أي ا م اك تفوق على ا ون ه افسية على أن ي ت ميزة ا تعتمد ا
ميزة  مؤسسة من تحقيق ا ن ا ة ، وحتى تتم شر تجات ا ن أو بتمييز م ك إما بأقل سعر مم سوق وذ ا

از أو ااعتماد على مصدرين مهمين يتمثان في تح افسية يتوجب اارت ت صيل موارد ذات درجة ا
فاءة  ية من ا موارد بدرجة عا ة على استغال هذ ا شر تخصص ومدى قدرة ا ية من ا  .عا

مؤسس مورد  ةوعليه على ا افسية تقوم على أساسها استغال ا افسية أي خلق ميزة ت وضع إستراتيجية ت
بشري   .ا
فصل أن  اولحس و لمؤسسةفي هذا ا ن  يف يم ك من خال تحقيأن  بين  افسية وذ ق ميزة ت

افسية مستدامة  ت لميزة ا مصدر  بشري  مال ا  .ااعتماد على رأس ا
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

مبحث  متوسطة  -:اأولا صغيرة وا مؤسسات ا تنافسية في ا ميزة ا  ا
افسية  ت ميزة ا اً عرفها هو  إن ضبط مفهوم ا ماضي ، بحيث  قرن ا باحثين في ا رة ا ظور أو ف بم

يها  ظر إ تي ي زاوية ا بعض  ااتفاقوعليه عدم . ا افسية وفيما يلي سرد  ت لميزة ا على مفهوم موحد 
افسية  ت لميزة ا مفاهيم   . ا

مطلب اأول  تنافسية  -:ا ميزة ا  مفهوم وأهمية ا
ها ما يلي  ر م ذ افسية و ت لميزة ا اك عدة تعاريف   : ه

تعريف اأول -1   ا
ظمات وه لم سبة  ز أفضل با تي تجعلها في مر ظمة على صياغة وتطبيق إستراتيجيات ا م ي قدرة ا

شاط  فس ا عاملة في   .اأخرى ا
ى  ظيمية باإضافة إ ت ية وا ما مادية وا ية وا ف موارد ا يات وا ا إم وتتم من خال اإستغال اأفضل 

معرفة وغيرها من اإ فاءات وا قدرات وا ها من تصميم ا تي تم ظمة وا م تي تتمتع بها ا يات ا ا م
افسية  ت  1.وتطبيق إستراتيجيات ا

ثاني  -2 تعريف ا  ا
ها مشروع ، يتفوق في مجاات وعة يمل يجاد أوضاع تفوق مختلفة ومص اعة وخلق وا  تاج ، : ص اإ

بشرية  وادر ا تمويل ، ا تسويق ، ا  2.ا
ث  -3 ثا تعريف ا  :ا

ها شق جودة . ين أساسيين و افسين في ا م تميز على ا سعر/فاأول هو قدرة ا تسليم/ ا / توقيت ا
بيع فاعل. خدمات ما قبل أو بعد ا سريع ا تغيير ا قدرة على ا ار وا ي فهو . وفي اإبت ثا شق ا أما ا

لعماء ، تهيئ وتزيد رضاهم وتحقيق واءهم قدرة على مغازة مؤثرة   3 .ا

تعريف – 4 رابع  ا  : ا
افسيها في  ظمة بقدرة أعلى من م م حد من أثر  استغالهي مجال تتمتع فيه ا خارجية أو ا فرص ا ا

بشرية ، فقد تتعلق  ية أو ا ما ظمة على استغال مواردها ا م افسية من قدرة ا ت ميزة ا بع ا تهديدات وت ا
لفة أو  ت قدرة على خفض ا وجيا أو ا و ت جودة أو ا تسويقية أو با فاءة ا ارا تطوير أوفرة  اابت وا

ر اإداري أو  ف ية أو تميز ا ما موارد ا  4.موارد بشرية مؤهلة  امتاكا
                                                 

درية ،  - جامعية اإس دار ا افسية ، ا ت ميزة ا تحقيق ا بشرية مدخل  موارد ا ر، ا . 31، ص  8002مصطفى محمود أبو ب 1
  

قاهرة ،  - عربية ، ا يل ا ى، مجموعة ا طبعة اأو افسية ، ا ت مزايا ا اعة ا خضري ، ص . 13، ص  8002محسن أحمد ا 2
  

ها،  -1 لمؤف، ب شر محفوظة  ى ، ا طبعة اأو تاجي ، ا عشرون مدخل إ حادي وا قرن ا افسية في ا ت ، ص  8001أحمد سيد مصطفى ، ا
قيمة  -4  33 افسية ودورها في خلق ا ت مزايا ا اء ا ب عامة  يد ، اأسس ا و ي ا ة )ها شو (  BOBILISدراسة حا رة ماجستير غير م رة ، مذ

مسيلة، تجارية ، جامعة محمد بوضياف ، ا علوم ا تسيير وا علوم اإقتصادية وعلوم ا   .84،ص8002لية ا
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

خامس  تعريف ا  : ا
فسها عن  ة تعمل على تمييز  شر ريا أي ان ا لين ماديا وف ون في ش افسية ي ت ميزة ا اء ا وب

ها على سمة ك من خال حصو افسين وذ م افسيها  ا دى م   1.يست 
ها    ة : وتعرف بأ لمؤسسة ويتم تحقيقه من خال إتباع إستراتيجية معي تفوق  ميزة أو أي شيء يخلق ا

افس   .لت
تنافسية  ميزة ا  :أهمية ا

افسية فيما يلي ت ميزة ا من أهمية ا  2:ت
لعماء تلي احتياجاتهم وتضمن واءهم وتدعم وتحسن سمعة  -3 مؤسسة في خلق قيمة  وصورة ا

هم  .أذها
ية  -8 ا عماء مع إم ى ا مقدمة إ خدمات ا سلع وا افسين في ا م تميز اإستراتيجي عن ا تحقيق ا

افسية ت تهجة في ظل بيئة شديدة ا م فاءات واإستراتيجيات ا موارد وا تميز في ا  .ا
لمؤسسة -1  .تحقيق حصة سوقية 

مطلب  ثانيا م :ا واع ا افسيةيزة محددات وأ ت  .ا
ميزة  تنافسيةمحددات ا  :ا

افسية متغيرين أو بعدين هما  ت افس  : لميزة ا ت طاق ا افسية و ت ميزة ا  حجم ا
تنافسية:  -1 ميزة ا  3: حجم ا

مؤسسة على تحقيق  افسية،لميزة  ااستمراريةتعمل ا ت ت  ا ا لما  افسة بحيث  م في ظل وجود ا
بر  افسية أ ت ميزة ا جديدة وعليه  استدعتا تجات ا م دورة حياة ا سبة  حال با ما هو ا بر ،  جهودا أ

افسية دورة حياة هي اأخرى  ت ميزة ا ي . فإن ا موا ل ا ش  وهذا ما يوضحه ا
 

                                  

 

 

 

 

                                                 
 Hung TRAN ,programme de Formation .ceation de valbur .2004. -3  

http//www .ompetis .fr//pdj//competis.formation . 

شيخ هجيرة ، محددات (  -8 رابع ، ص معمري صورية وا ي ا دو مؤسسة ااقتصادية ملتقى ا افسية في ا ت ميزة ا جاح ا . 4 -1وعوامل   

لمؤسسة اإقتصادية  -1 افسية  ت ميزة ا رؤوف ، ا ميتها :حجاج عبد ا ووجي في ت ت وادي)مصادرها ودور اإبداع ا ة با رة ( دراسة حا ، مذ
شورة ، جامعة تسيير ، غير م دة ،  80 ماجستير في علوم ا ي    83، 80،ص 8002أوت، س
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

ل رقم   ش افسية  ( : 1-2)ا ت ميزة ا دورة حياة ا  

 

 

 

 

 

 

 

مصدر رءوفحج :ا افسية ، اج عبد ا ت ميزة ا                                                     ،  33أوت  80لمؤسسة ااقتصادية ، جامعة ، ا
دة ي  . 80ص . 8002.س

افسية تمر بمراحل و ت ميزة ا ل يتبين بأن ا ش  :هي  من خال ا
تقديم  مراحل اأ :مرحلة ا مرحلة اأطول مقارة با يات هي ا ا م ى جهود ضخمة وا  خرى وتحتاج إ

مرحلة  ك يطلق على هذ ا ذ اعة و ص ميزة تقدم أول مرة في ا ون ا ك  ية وبشرية وذ مادية ، ما
سريع  مو ا  .بمرحلة ا

تبني افسية :  مرحلة ا ت ميزة ا مرحلة تشهد ا تشارسبيا من حيث  استقرارافي هذ ا ، ويبلغ حجم  اا
افس ت ميزة ا ى ا لوصول إ ي ، وهذا  عا افسية ا ت ميزة ا تحرك بسبب حجم ا افسين با م ية أقصا ويبدأ ا

مؤسس ها ا تي تمتل افسية ا ت ميزة ا  . ةمصادر ا
تقليد تفوق عليها :  مرحلة ا ة ا لميزة ، ومحاو افسين  م تقليد ا افسية وهذا راجع  ت ميزة ا  .تراجع حجم ا

ضرورة ميزة أو ميزة تراجع حج:  مرحلة ا فس ا ون  افسين أصبحوا يمل م ون ا افسية  ت ميزة ا م ا
افسية وتطويرها  ت مؤسسة تحسين ميزتها ا ي يتطلب على ا تا ها وبا  .أحسن م

مستهدفة ن:  2 سوق ا تنافس أو ا   1: طاق ا
تنافس  طاق عن مدى  :نطاق ا مؤسسة بغرض تحقيق مز  أتساعيعبر ا شطة وعمليات ا افسيةأ . ايا ت

افسة وهذا  م مؤسسات ا لفة عن ا ت شاط على مدى واسع يعمل على تحقيق وفرات في ا طاق ا ف
فس  افذباستعمال  طاق  م ل ن  ما يم اعات مترابطة ،  خدمة قطاعات سوقية مختلفة أو ص توزيع  ا

لفة ،  يز على قطاع سوق معين وخدمته بأقل ت افسية بتر ضيق تحقيق ميزة ت تج مميز ، ا أو تقديم م
افس وهي ت طاق ا  : وتوجد أربعة أبعاد 

                                                 

جزائرية  -3  اعية ا ص مؤسسات ا افسية في ا ت ميزة ا دعم ا مدخل  يف  ا ت تي في اقتصا ،عثمان بوحوش ، تخفيض ا ك ماج م  

ا ، جامع  س يي الم ي ، 3233 أ 80ت . 32،  8002، س  
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

سوقيقطاع ا*  مفاصلة بين  :ا ا يتم ا ذين يتم خدمتهم وه عماء ا ة وا شر وع مخرجات ا يبين ت
سوق  يز على قطاع معين من ا تر ل أو ا سوق   .خدمة ا

نطاق  * رأسيا شطتها داخلي :ا ة أ شر بااعتماد على مصادر ا أو خارجيا ويتمثل في مدى أداء ا
مختلفة توريد ا افسين قد.ا م مرتفع مقارة با رأسي ا امل ا ت لفة اأقل تمييز فا ت  .يحقق مزايا ا

بعد *  جغرافيا مؤسسة ،  :ا افس فيها ا تي تت دول ا جغرافية أو ا اطق ا م حدود وا ويتمثل في ا
افسية م بعد من تحقيق مزايا ت اطق ويسمح هذا ا شطة عبر عدة م وعية واحدة من اأ ن خال تقديم 

 .جغرافية مختلفة 
نشاطقطاع  * ترابط بين  :ا مؤسسة فا تي تعمل في ظلها ا اعات ا ص ترابط بين ا يعبر عن مدى ا

افسية عديدة  تحقيق مزايا ت ه خلق فرص  اعات من شأ مختلفة عبر عدة ص شطة ا ن . اأ وعليه يم
خبرات عبر مختلف افس ا استخدام وجيا، اأفراد أو ا و مؤسسةت يها ا تمي إ تي ت اعات ا  .ص

تنافسية  ميزة ا  :أنواع ا
ون في موقع متميز   لمؤسسة أن ت وعين رئيسيين بحيث يسمحا  ى  افسية إ ت ميزة ا ف بورتر ا ص

هما دى  باحتا بيرة وصورة أحسن  زا رياديا وحيازتهما على حصة سوقية  متعاملين مقارة مر ا
ل ش ما في ا تجات  م لفة اأقل وتميز ا ت افسين ويتمثا في ا م  :با

ل ش افسية    ( :2-2)رقم ا ت ميزة ا واع ا  يوضح أ
 
 
 

               
 

 
 

                                         
مصدر اف :ا ت ميزة ا تحقيق ا مدخل  يف  ا ت اعية عثمان بودحوش،تخفيض ا مؤسسات ص  سية في ا

دة، ي رة ماجستير، جامعة س جزائرية،مذ                                               .  32ص  8002ا
وعين هذين ا تطرق   :وس

لفة اأقل  -1 ت سوق :ميزة ا لفة مثياتها با تجاتها أقل من ت لفة م ون ت  .تسعى أي مؤسسة أن ت

32 
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

ك سع و مـيقصد بذ ظمات ـة على تصميم وتصـظمي ا م لفة أقل مقارة مع ا تج بت يع وتسويق م
افسة م بر، وهـتحق ةجتي و ا تـقـي أن تـذا ا يعـق عوائد أ م ما ـجات بأقـدم ا لفتها،إ ل من مستويات 

ن أن يتم م لفـن خـيم فقـال تحقيق  فقـة متغير أقل أو  تشغيلية وا فقات ا تسويق أو  ات ـات ا
تذ ـوع من هـل ـة، وـاإداري يف يمـا افسيةـن أن يـا ت لميزة ا  ون مصدرًا 

تميز عن با -2 منافسين قا تجات متميزة وفريدة ذات قيمة مرتفعة  :ي ا قدرة على تقديم م وهو ا
ف ظـن جهـعية مـو مستهلك بما فيهـة  جـر ا ات ـودة ، خدمـا ا ضما بيع ، حجم ا  . ات ما بعد ا
مؤسسة فها د تـعلى ا م تميز ا محتملة  مصادر ا   :اآتيال ـن خـج مـم ا
نوعية - افسين :ا م جودة مقارة با ية ا تج ذي مواصفات عا تاج م ظمة على إ م ي قدرة ا  .وتع
تسليم - طلب دون تأخر :ا د ا تج ع م مشتري على ا ي حصول ا  .يع
مرونة - قدرة على ااستجابة وا :ا مواصفات وهي ا ك با ان ذ طلب سواء  تقلبات في ا ييف مع ا ت

لفة وغيرها   أو ا
ارية  - تج عن : اإبت ن أن ي تحسين فيها ، ويم تجات جديدة أو ا ظمة على تقديم م م ي قدرة ا وتع

ار تهديدات  استجابة اابت لفرص وا ظمة . أسرع  م دما تستطيع ا ك ع قدرتها  استغالويحدث ذ
جوهرية افسية ا ت محافظة على ميزاتها ا  1.في ا

ث  ثا مطلب ا تنافسية : ا ميزة ا م على ا ح  معايير ا
وعيتها تتحدد بثاث عوامل وهي افسية و ت ميزة ا  :إن درجة جودة ا

تنافسية  -1 ميزة ا وعين أساسيين وهما: مصدر ا ى  معيار إ افسية وفق هذا ا ت ميزة ا  :تقسم ا
افسية م - عاملة وهذا ما يسهل تقليدها من مزايا ت يد ا ية وا مواد اأو ل من ا لفة اأقل  ت ا خفضة 

افسين  م  .قبل ا
ت - تج وا م وجيا، تمييز ا و ت ا افسية من رتبة مرتفعة  تجاريةمزايا ت عامة ا خ..فرد في تقديمه ا  2ا
ة -2 شر ها ا تي تمتل تنافسية ا ميزة ا  :تعدد مصادر ا

تحقيق ميزة ت اداعتمإن  ة على مصدر وحيد  شر قدرة على شراء مواد ا خام بأسعار افسية مثل ا
ة  شر ه يتعين على ا ي فإ تا لفة ، با تج بأقل ت م خفضة ، تصميم ا وعة  ااعتمادم على مصادر مت

ما ميزة  اة هذ ا افسين في تقليد أو محا م تميز وهذا ما يصعب من مهمة ا تحقيق ا يضمن  وعديدة 
قود  .استمرارية أطول في ا

ميزة -3 مستمر في ا تجديد ا تحسين وا  :درجة ا
                                                 

،  في تحقيق المي -3 ك س في في ظما خ أ الما ال في الم لي حو  تقي ال اخال في الم ، م ظما م ي ل اف  الت
بي في ظل يا اأعما الع ف ، ااقتصا يث ، جامع ال م  34-31الح . 33-34،  8033ي    

2
ي ل -   اف ي المي الت أ الما ال في تع ي ، فعالي  نا م م  ي فا أ الما تواتي بن ع امس حو  لي ال تق ال ، م ظما م

ف ، ، جامع ال بي ظما اأعما الع ي 34-31ال في الم م  . 36،   8033ي
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

ن  ي ا تم ك  افسية وذ ت ميزة ا مستمر في ا دائم وا تجديد ا مؤسسات أن تقوم با يجب على ا
قائمة وهذا من خال إدراك أو  مزايا ا اة ا افسة من تقليد أو محا م مؤسسات ا تشافا طرق جديدة  ا

تاجية وفي  عملية اإ تج أو ا م ون من خال تغيرات في ا سوق وي افسة أو تطبيقها على ا لم أفضل 
لتوزيع ال جديدة  تسويق ، وأش اهج ا  1. طرق وم

متوسطة  صغيرة وا مؤسسات ا تنافسية في ا ميزة ا  : مصادر ا
مت صغيرة وا مؤسسات ا افسية ا موضوع ت جة  معا بحوث ا ز معظم ا داخلية ترت موارد ا وسطة على ا

ظام  متطلب  محيط ا افسية ، مع عدم إهمال تغيرات ا ت تعزيز ا ها  ظةيقامقاربة حديثة  فعال يم
متوسطة  حافظمامن  صغيرة وا مؤسسات ا واضح في خصائص ا لتباين ا ظرا  افسية و ت على مزاياها ا

خطأ  ه من ا حجم فإ بيرة ا مؤسسات ا افسية  ااعتقادوا ت فس مؤشرات ا اهما  عوامل خلق ) أن 
افسية ت ميزة ا ان ( ا تي باإم عوامل ا بعض ا افسية ااعتمادوفيما يلي عرض  اء ميزة ت  .عليها في ب

مسير  :اإستراتيجية وطبيعة ا
مؤسسة  ها وا ارتباكقصد تفادي ا ير إيجاد حلول  تف ى ا ل ، تعمد إ مشا اجم عن مجابهة ا خروج ا
حرجة  وضعيات ا ةمن ا ية بااستعا احية ثا ة من  مم مسير من جهة وبااستراتيجيات ا  .من خبرة ا

ذي تتخذ  :نوعية اإستراتيجية  -أ تصرف ا ير وا لتف مرشد  عام ا يقصد باإستراتيجية اإطار ا
تحقي يه وسيلة  يصبح بعد تب عليا ،  ون مستمدا من أهدافها ا مؤسسة وي ق تلك اأهداف وموجها ا

موقفها  مستمر  تطوير ا تي تتخذها اإدارة في تعبئة مواردها صوب ا مستقبلية ا مصيرية ا لقرارات ا
ى أداء  خارجية وصوا إ بيئة ا ييف مع ا ت موائمة وا مواطن قوتها من خال إحداث ا افسي و ت ا

تها   .رسا
سب  خيارات اإستراتيجية با ن تجميع ا صغيرة وويم لمؤسسات ا ما يلي ة  متوسطة   :ا
 
مسير من خال هذ اإستراتيجية هو  :إستراتيجية اإستقرار  - ه ا ذي يبحث ع هدف ا إن ا

بحث عن إيجاد  يف وا ا ت تخفيض ا ك  ل جيد، وذ لمؤسسة بش داخلية  موارد ا ية في استخدام ا فعا ا
توازن  توفيا داخل قبا مهارات ا شاط بين ا ة  ون هذ اإستراتيجية في حا ظيم ، وت ت مط ا سوق و ية وا

افـفي سوق محلي ومحي تـسي يتميز باإستقـط ت سـون على أسـافس يـرار،وا غياب عوامل ) عرـاس ا
ار تجديد واإبت خ ...ا يست على علم بما ( ا ها  ة استقرار إما أ ون في حا مؤسسة ت ه فإن ا وم

افية  يحصل في محيطها قدرة ا ثقة بامتاك ا ها ا سابقة ) ، أو أن  تجربة ا رد ( اتجة عن ا على ا
حال على  قاعدة اأساسية هي ترك ا م في محيطها ، وتعتبر بمثابة إستراتيجيات تهرب ، فا لتح

 . وضعه
                                                 

ر ، ص  - يد ، مرجع سبق ذ و ي ا . 18ها 1
  

  

 

12 

 

 



ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

تفاعليةاإستراتيجيات   :ا
داخلي سواء تعلق اأمر با مؤسسة عملها ا يف وتعدل ا ظيمي أو حيث ت ت ل ا هي تسيير أو با

وجيا و ت ة ....ا عمل في حا ها با ذي يسمح  تخصص ا ا خ باعتماد إستراتيجيات دفاعية  ا
موارد في ) ااضطراب مراقبة أقسام   بعض درة ا افسة،تزايد ا م شاط ، شدة ا  ( .ا

تفعيل - سيطرة على مستويات ااضط :إستراتيجية ا ا ا مؤسسة ه راب باعتماد تحاول ا
فيذ  ت تي تحتاجها  موارد ا حصول على ا ها مثا من ا اإبداع ، مما يم إستراتيجيات هجومية 
ية  تقاو قدرات ا ى على ا ز اأو وعين من اإستراتيجيات تر تمييز بين  ا ا ا يم شاطاتها ، وه

صغيرة  شاطه. لمؤسسات ا ها أن تبدع بطريقة تسمح بتغيير قطاع  ى إستراتيجية فيم ا ، فهي تتب
ها من  تاج سلع جديدة بتغيير سلو فعل يسمح تقديم خدمات أو ا تفعيل ، وبا مخاطرة وا أساسها ا
ف  تحا ات ا ا ز على إم ية فتر ثا شاط أو مسايرة تغيرات محيطها باستمرار ، أما ا ل ضيق  مجال ا ا

متوسطة  صغيرة وا لمؤسسة ا سبة  تعاون با ة (  Paché)دراسة قام بها فحسب . وا حول  3220س
ي إستراتيجيا تب طموحة تتجه  متوسطة ا صغيرة وا مؤسسات ا بري استخلص أن ا قل ا تعاون  تا ا

وجيات  و متاحة وهذا بدخول أسواق جديدة أو استخدام ت تهديدات ا فرص وا لرد على ا تعزيز قدراتها 
خ  ...حديثة   ا

تعاون يسمح إذا بمضاع تآزرفا امل وا ت فاءات بفعل ا موارد وا  .فة ا
مسيرين  –ب  اء وا شر متوسطة اتجا تغيرات  :طبيعة ا صغيرة وا مؤسسات ا إن مختلف تصرفات ا

وعية  احظ مثا أن  مسيرين ف اء وا شر ل ملحوظ على طبيعة ا محيط ودرجة تأقلمها تعتمد بش ا
تسييري قدرات ا تي يتخذها هذا اأخير اإستراتيجية مرتبطة با   1.ة ا

رابع  مطلب ا تنافسية: ا  مؤشرات قياس ا
افسية ت مؤسسة من ا ن معرفة موقع ا ائية ,يم ث اد على ا ية : بااست تاجية -فعا دا من خال ,إ و

افسيها  سوق بأداء م مؤسسة في ا ربحية و أيضا مقارة أداء ا  .ا
ية -1 ثنائية فعا  إنتاجية –ا

ية فعا ية : ا ها فعا مؤسسة أ ها ,قول عن ا مسطرة  هدف او اأهداف ا ت من تحقيق ا ن ,إذا تم ويم
تظرة  م تائج ا محصل عليها و ا تائج ا سبة بين ا ية من خال ا فعا  .حساب ا

تاجية تحقيقها : اإ مسخرة  وسائل ا ى ا محصل عليها إ تائج ا سبة بين ا  .هي ا
ية فعا تاجية-ا  : اإ

                                                 

ة ،  -3  عمودي مي صناعيةمسوي سهام وا مؤسسات ا تنافسية في ا ميزة ا ت ( PMI)تحليل مصادر ا وجيةفي ظل ا نو ت  غيرات ا
حديثة  وجيا اانترنت)ا نو ة مؤسسة قدية ( . " ت جزائر –دراسة حا رابع حول  "ا ي ا دو ملتقى ا افسة واإستراتجيات : ، مداخلة في ا م ا

عربية يومي  دول ا محروقات في ا اعية خارج قطاع ا ص لمؤسسات ا افسية  ت شلف ، ص  8030وفمبر  30و  2ا  . 4-1، با
1
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

تاجية  ية و اإ فعا يف بين ا افسية محصلة تو ت ن إعتبار ا ل ,يم ش ن توضيحها من خال ا  :و يم
ل رقم  ش افسية  :( 3-2)ا ت  مؤشرات ا

 
 

 يق التوسع  

 

 

 

ليق                                                                                         اأم

 

 

ما    يق اان

 

 

 

 

 

 

معلومات ,فيصل سايغي :المصدر  ظمة ا افسية ,فوائدها,استخدامات:أ و تأثيرها على ت
مؤسسة  طقة  استطاعيةدراسة ) ا رة ( تبسهعلى مؤسسات م  رماجستير غيمذ

شورة تسيير ,م علوم ااقتصادية و علوم ا ة ,لية ا  .3ص,8002,جامعة بلت
بحث عن توازن ,صعبة  اقتصادية اقتصاديةفي مواجهة وضعية  حو ا مؤسسات  تتجه ا

تاجية,جديد  ك . بااعتماد على وفرات في اإ ى ذ لجوء ,و حتى يتس ى يتم ا تخليإ  عن ا
عاملة  يد ا عملية بطريقة  اآنا ك سميت هذ ا يا أسهل و ذ ون تق عملية ت هذ ا
ماش  بيرة على  ااختيارأن هذا ا إ. (Downsizing)اا طوي على مخاطر  قد ي

طويل مدى ا تي تدربت في  رباعتبا, ا مهارات ا تخلي هذ تمس ا أن عملية ا
مؤسسة تي يصعب تعويضها مستقبا ,ا طريق .ا ي , اأولبخاف ا ثا طريق ا عد يفإن ا

امية في بيئ افسية مت اء قوة ت ى ب ه يعمد إ مهارات ة معقدة حيث اأفضل باعتبار أ تمس ا
مؤسس تي تدربت في ا تي يصعب تعويضها مستقبا , ةا تائج و ا رفع من ا بواسطة ,يتم ا
متاحة واستغالسب طلبات جديدة  لوسائل ا  .فعال 
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

ي  ثا طريق ا توسع,يفترض ا يـر تسـويقي شـامل ( Upsizig)و هو طريق ا متجـه ,وجود تف
متعاملين ر حو إ زب)ضاء ا موردين ,ائن ا وك ,ا ب خدمات ,ا خ....مقدمي ا ثـر ( إ وجعلهـم أ

مـــؤدي ,و فـــاءا  طريــــق ا افســـية  اقتحـــامومعرفـــة ا ــــة  يـــتم مــــن,ســــوق ت مرو خـــال حســـاب ا
تاجيـــة مـــن  عـــاإ مـــ اقةـخـــال ا ةـا مـــ:رو ةـا يـــة (ع/ع)    /(ع/ع :)    رو لفعا ســـبة  و .با

ا ثاث حاات  :جد ه
ة أ- مرو ت ا ا واحد إذا  توسع,بر من ا مسمى با طريق ا  ؛(Upsizing)فهذا يوافق ا
واحد  إذا- ة تساوي ا مرو ت ا طريق اأمثل ,ا  ؛فهذا يوافق ا
واحد  إذا- ة أقل من ا مرو ت ا طريق اأمثل ,ا  .فهذا يوافق ا

ية  اإشارةتجدر  فعا تاجية على حساب ا بحث عن اإ مادي في ا ه تم ا ى أ ا قد فإن هذ,إ
ى -بير احتمال–يؤدي  حرافإ طريق ا سقوط هذا ا ما يستدعي crashszing من ثمة ا

بحث عن طريق  ا افسية ا ت ى ا مؤدي إ معبرة ,ا مؤشرات ا تعرف على ا مفسرة ,ا و ا
تاجية ية  إ فعا زمن ,وا ى متابعتها خال ا  1.حتى يتس

ربحية -2 افسية :ا ت ربحية من مؤشرات ا ن تعتبر ا مؤسسة يم لمؤسسة رغم أن ا ية  حا ا
افسيا في سوق تتجإ  ون ت تراجأن ي ون ,  عحوا  ن ت ية  حا افسية ا ت ك فإن ا وبذ

مستقبلية  ربحيته  ا ة   .ضام
ذا ت ربحية  وا  مؤسسة قا سوق  يا بقاء في ا تهدف  تي  بغي أن تمتد على فترة من ,ا ي

ية  حا قيمة ا زمن فإن ا ه  احاإربا سوقية  قيمة ا مؤسسة تتعلق با سبة .ا ي  و هذا يع
لدين و رؤوس  سوقية  قيمة ا خاصة اأموالا لفة  ا مؤسسات على ت ه  استبدالبا أصو

افسية  يست ت مؤسسة  واحد فإن ا سبة أصغر من ا ت هذ ا ا ربحية , فإذا  ما ترتبط ا
سبية  تاجياته ا لمؤسسة بإ مستقبلية  لفة ,ا تاج ت تجاته ,عوامل اإ و جودتها على ,تميز م

فاقهاومستوى ,فترة طويلة  امتداد محصل عليها إ براءت ا تطوير أو ا بحث و ا  .على ا
افسي  ربحية هو مشروع غير ت مشروع قليل ا ون ,فا دما ت افسيا ع ون ت مشروع ا ي و ا

سوق  تجاته غفي ا تاجه متوسطة تتجاوز سعر م لفة إ تي  أي أن,ت موارد ا قيمة ا
مؤسسة  تجات ,تتبدل  ثروتها تتضاءل أو و أن,تستعملها ا شاط معين ذو م فضمن فرع 

متوسطة أعلى من  تاجها ا لفة إ ربحية أن ت ون قليلة ا لمؤسسة أن ت ن  سة يم متجا
                                                 
 ) س ق ت سسا من اعي على م ست راس  سس ) ها  تاثيرها على تنافسي الم ا ,فواء دمات ست وما : 3-فيصل سايغي ,أنظم المع

يي  و الت ي  ع و ااقتصا ي الع و ك تي غي م ك ماج 6._3  ,  8002,جامع بات ,م   
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

افسيها  لفة م ضعيفة ,ت تاجياتها ا ك إ اصر  إنأو ,وقد يعود ذ تاجع ث اإ لفة أ ر ها ت
سببين معا  1أو 

منافسين  -3 تنافسية مقارنة با  2:قياس ا
ن تقويم هذا اأداء  يعتمد سوق ، ويم افسين في ا م مؤسسة بأداء ا ا على مقارة أداء ا ه

مؤسسة وحصة  سبة بين حصة سوق ا تي هي ا سبية ، وا سوق ا من خال حساب ا
 سوق 

افسين اأحسن اأداء ، حيث تجد  م ثةا  : حاات  ثا
مؤسسة يضاهي  واحد هذا يعن أن أداء ا بر من ا سبية أ سوق ا افس ؛ حصة ا م  أداء ا

افس ؛ م لمؤسسة أداء  يماثل أداء ا ي أن  واحد هذا يع سبية تساوي ا سوق ا  حصة ا

افس  م لمؤسسة أداء أقل من أداء ا ي  واحد ؛ هذا يع سبية أقل من ا سوق ا  . حصة ا
جم عن هذ تيجتين إيجابيتين  ي مقارن   : ا

تائج   .تسمح بتموقع بين أحسن ا
افسيتها  مية ت لعمل على تحسين أدائها ، ومن ثمة ت مؤسسة   .تسمح ا

صغاء  عوامل فحسب ، بل هي إدراك ومعرفة وا  افسية في قائمة من ا ت ن حصر ا ا يم
ك  اء على ذ مؤسسات من تغيرات ، وب ل ما يحيط با يتم وضع معايير معبرة دائم ب

افسية  مقارة بجم ت افسين اوقواعد مضبوطة تساعد على معرفة درجة ا م  ، قصد عة ا
مؤسسة ( : 1-2)ول رقم  جدا  مؤشرات تنافسية ا

                                                 
جع سابق ،    - . 6فيصل سايغي  ، م 1

  

و  ي الع و ,ك تي غي م ك ماج ، م سس اإنتاجي ستراتيجي التنويع في المنتجا  أثرها على تنافسي الم , ، ي 8- جعجع ن
ي  و التجا يي  الع و الت ع ي  ي ,اإقتصا 22.-22 ,,8002جامع م   
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

مؤشرات عاقة ا تعليق ا  ا
يف( 1 ا ت فاءة ا ي    ا ا لت حد اأقصى  /  فا

فعلية يف ا ا  ت
سبة سيطرة  تبين هذ ا

اصر  ةمؤسسا على ع
ما تقيس جودة  يف  ا ت ا

تغطية   ا
ية ( 8 ف فاءة ا ن  ا مم لمواد ا حد اأقصى  ا

فعلي / استخدامها مستوى ا ا
خدم   x 300لمس

فاءة في استخدام  تبين ا
تاج و موارد  اصر اإ ع

مختلفة  ا
طاقة ( 1 فعلية  استغال ا واتج ا قيمة / قيمة ا

مستغلة  واتج ا  x 300ا
ى وجود فائض طاقة  تشير إ

 من عدمه
عائدة ( 4 متوقع  فاءة ا دخل ا عائد أو ا / ا

فعلي  عائد ا  x 300ا
مؤسسة في  فاءة ا تبين 
دخل  عائد أو ا تقدير ا
ه تخطيط  متوقع و ا  ا

محاسبية ( 3 قيمة ا  معايير ا
ثاثة -  فاءة ااصول ا
مبيعات  -  فاءة ا
مال ا-  مستثمرفاءة رأس ا

مضافة  قيمة ا قيمة /ا
ثابتة    x 300اأصول ا
مضافة  قيمة ا مبيعات/ ا  ا

x300  
مضافة  قيمة ا رأس / ا

 x 300مر تثسما

ثاث  سب ا ارتفاع هد ا
مؤسسة  ح ا ون في صا  ي

ربحية (  6  معايير ا
ثابتة  -  ربحية اأصول ا
مبيعات  -  ربحيو ا
ستثمر  - مال ا  ربحية رأس ا

صافي ا اأصول / ربح ا
ثابتة    x 300ا

صافي  ربح ا مبيعات/ ا  ا

x300  
 
 

ثاث  سب ا ارتفاع هذ ا
مؤسسة ااقتصادية  ح ا صا

. 

رقابة على ( ( 2 ية ا مدفوعة فعا تعويضات ا سب في غير قيمة ا ارتفاع هذ ا

100x 



ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

 
معلومات فيصل سايغي ،  :المصدر        ظمة ا افسية  استخدامات:أ و فوائدها و تأثيرها على ت

مؤسسة  طقة تبسة   دراسة) ا رة ( إستطاعية في مؤسسات في م شورة غير مذ ماجستير غير م
ة ،  لية علوم اقتصادية ، جامعة بات شورة ،   .  6-3، ص  8002م

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ثاني مبحث ا تنافسية : ا ميزة ا بشري أساس ا  ااستثمار ا
مطلب اأول  مطلوب إيجاد ميزة تنافسية : ا بشري ا مورد ا  خصائص ا

جودة   ا
مدفوعة  - تعويضات ا ا

 .لعماء
صادرات  -  مردودات ا
واردات-  مردودات ا

 300للعماء/
ي قيمة مبيعات  إجما

ة شر ي قيمة  /ا إجما
 300ل صادراتها تمردودا

ة  شر ي قيمة مبيعات ا إجما
ي قيمة مردودات / إجما

                          300ل وارداتها
ة  شر ي قيمة واردات ا  إجما

مؤسسة ح ا  صا

ثافة ( 2 مؤشرات خاصة با
و  و ت جيا في استخدام ا  

مشرفين  -3 سبة ا  

مديرين  مشرفين وا عدد ا
ة شر ي عدد / با إجما

عاملين                        300لا
 

يل على ارتفاع  - ارتفاعها د
مستخدمة وجيا ا و ت  .ا
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

افسية  مميزات -1 ت ميزة ا مطلوب إيجاد ا بشري ا مورد ا  ا
ـه يتميـز عـن غيـر  و ـك  فلسـفة اإداريـة ويرجـع ذ ظومـة ا بشـري هـو حجـر اأسـاس فـي م مورد ا يعد ا

خلـــق و اإبـــداع و  مـــوارد بقدرتـــه علـــى ا ـــارمـــن ا ـــن  اابت يـــة و إبداعيـــة ا يم ريـــة وذه ، فهـــو قـــدرة ف
ظرا  ها و افسة فإن هذا يدفعها ا آنإغفا م ون قادرة على ا حديثة ا ترضى بديا عن أن ت مؤسسات ا

ميـــزة و مــن أهــم مميـــزات  تســاب هــذ ا هــا با تســاب مـــورد بشــري ذو خصــائص يســـمح  جــدب وا دومــا 
ر أهم خاصيتين  افسية ذ ت ميزة ا تساب ا ذي يسمح با بشري ا مورد ا  : ا

عمل وا - قدرة على ا تأهيل و ا  .رغبة فيه ا
وين- ت تدريب و ا تعليم و ا جاز عن طريق ا تطوير و اإ ى ا سعي إ  .ا

بشــري "  مـوارد ا افسـية واســتمرارها هـو ا ت قـدرة ا ــوين ا ت حقيقـي  مصـدر ا فعـال،فا ــل  ا حيـث يبــرز فـي 
ي تا ل ا ش ما يبرز في ا ظمة  لم افسية  ت قدرة ا اصر ا ع صر من ا  : ع

ل  ش بشرية فيها  عناصر( 4-2)ا موارد ا تنافسية ودور ا قدرة ا  .ا
 مدخات                                عمليات                        مخرجات    

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر ة و معدن شريفة : ا افسية , جديدان صبري وين ميزة ت بشرية في ت موارد ا مداخلة في ,دور ا
ي سياسة  وط ملتقى ا بشرية ا موارد ا مية ا تشغيل ودورها في ت رة ,ا .4ص ,جامعة بس  

لمؤسسة من م بيرة ـفما يتاح  ت  ا تي تعمل فيها ، مهما  بيئة ا دخات خام تتحصل عليها من ا
لعمليات أو ـواد جامدة ا يمـن مـومتطورة فهي تبقى عبارة ع ها دون إخضاعها   ن اإستفاذة م

 
 

ظيمية  تقسيمات ت
 موارد مادية وخدمات وتجهيز

( بطلب محتمل)فرص تسويقية 
مهارات  ، أفراد مختلفوا ا

قدرات  وا
أفراد  .طلقات ذهبية 

 

معلومات تصميم وت ظم ا  شغيل 
ي على أساس  ظيم شب مية ت ت

 معلوماتي 
تجات  م تصميم وتطوير ا

متميزة خدمات ا  وا
عمليات  تصميم و إدارة ا

تسويقية  ا
ظم إدارة  تصميم و تطوير 

بشرية  موارد ا ن )ا تم  (ا
اخ محاب  تصميم وتهيئة م

تحديث ار و ا  اابت

 قدرة معلوماتية
تاجية  قدرة إ
ظيمية  قدرة ت
 قدرة تسويقية
 قدرة قيادية

ارية  قدرة ابت
 

 

 
 

 

 

 

 

 عمل بشري

 قدرات تنافسية
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

تي تتم على م شطة ا مؤسسة من أجل تحويلها و اأ هاستوى ا يايقوم بهذ ,استغا عما تحويلية  تا ا
بشري مورد ا تاج متميز , ا قادر على إ وحيد ا جز. فهو ا تي ت بشري هي ا موارد ا حقيقة " فا ية ا اآ

ظمة اأعمال  ه م ى ق  (طاقات محتملة) وارد ـمن م تحويل ما تمل افسية ـإ  درات ت
 1( .لة فعا طاقات مستغ) 

بشرية -2 موارد ا مسؤوخصائص ا قيمة  ةا  :عن خلق ا
بشرية موردا إستراتيجيا  موارد ا مستدامة  او سؤ  وإن إعتبار ا افسية ا ت ميزة ا وضمن .....عن خلق ا

ك على  اإطارهذا  ها تحقيق ذ بشرية يم موارد ا حوفان ا ي  ا تا  :ا
بشرية و ا 2-1 موارد ا قيمةمساهمة ا  :فاءات في خلق ا

لموارد من خال  ة  متباي طبيعة ا قيمة  اختافإن ا مستوياتها و قدراتها تجعل مساهماتهما في خلق ا
ة ون أدائهم جيدا  فمثا بقدر. متباي فاءات بقدر ما ي مستخدمين ذوي  ي يزداد ما,ما تجد ا تا  با

ا لما  ه  ما ا خدمة  تج أو ا لم ه من قيمة  مؤسسة تمتلك مستخدمين ذوي قدرات و يضيفو ت ا
ري قيما ومميزا ف بشري و ا مال ا رأس ا ون رصيدها من ا ية بقدر ما ي  .مهارات عا

بشرية نادرة   2-2 موارد ا ون ا  :أن ت
ادرا  ون  افسية وجب أن ي ت لميزة ا بشري مصدرا  مورد ا ون ا بعين ااعتبار  ذيأخ أن  و,حتى ي

طبيعي تباين ا ية  ا ذه قدرات ,لقدرات ا يةأو ا بشرية  اإدرا موارد ا ت  اأخيرةهذ ,في ا تي ما إمتل ا
ل  مش ادرة ومن ثم فا ون  ية عادة ما ت مؤسسات ااقتصادية في  اأساسيقدرات عا ه ا ي م ذي تعا ا

مؤهلة  متخصصة و ا فاءات ا بير في ا قص ا شديدة هو ا افسية ا ت ي ,ظل ا تا متاح من هذ و ا ا
افسية  ها و تستخدمها ميزة ت تي تمتل لمؤسسة ا  .اأخيرة يمثل 

بشرية غير قابلة   2-3 موارد ا ون ا  :لتقليدأن ت
بشرية  يةاإمإن أهم ما يصعب  موارد ا مؤسسة طبيعة  تقليد ا ن ,ثقافة ا تي ا يم و معايير أدائها ا

ى باإضافة, ة ير معيا بيئةتجسيدها في  فاءة  مساهمةصعوبة تحديد بدقة مدى  إ فرد في  أو،ل 
تي تم خلقها في  قيمة ا مؤسسةا عاقات  ا رار ا مختلفة و صعوبة ت شاطات ا بسبب تداخل ا

ت وراء عملية خلق  ا تي  جوهرية ا قيم  ااجتماعية بخصائصها ا تعقيد ا لعاقات  ااجتماعيبسبب ا
. 
 
موارد ا 3-4 لتبديل عدم قابلية ا فاءات   :بشرية و ا

                                                 

تقى الوطن : سياسة التشغيل ودورها في تنمية  ة في الم ة ، دور الموارد البشرية في تكوين ميزة تنافسية ، مدخ 3- جديدان و صبرينة شري
و السياسة يومي  ية حقو وع . 4أفريل ، ص  34 -31الموارد البشرية جامعة محمد خضر ك  
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

مستدامة  تنافسية ا لميزة ا ون مصدرا  بشري حتى ي مورد ا لتبديل ,يجب على ا ون قابل  ااي
ي  اإستراتيجية على مستوى( Equivalent) ه ةبصور مماثل تا مؤسسة و با تهجة من فبل ا م ا

ادرة غير ا موارد ا بشرية تعد من بين ا موارد ا لتحول عتقد أن ا محققة من ,قابلة  افسية ا ت ميزة ا إن ا
ها يصعب  فاءات استمرارهاخا موارد و ا ة تبديل تلك ا   1.حا

ثانيمطلب  تنافسية  :ا ميزة ا بشري  أساس  ا  ااستثمار ا
لميزة  -1 بشري محدد أساسي  عنصر ا تنافسيةا   ا
فاءات ا   موارد وا بشري ممثا في ا صر ا ع عوامل يعتبر ا ةبشرية أحد أهم ا مسئو عن إمتاك  ا

جاحها في  افسية ، و ت لميزة ا مؤسسة  مية  اختراقا عا ميته . اأسواق ا صر وعدم ت ع إن إهمال هذا ا
خسائر  مؤسسة  ه تحميل ا وية من شأ مع مؤثرة إيجابيا على روحه ا عمل ا وتحفيز وتوفير بيئة ا

ى ظر إ فاءات هي  مختلفة وفادحة وهذا با موارد وا ةأن تلك ا مسئو قرارات  اتخاذعن  ا وتطبيق ا
خسارة  ضعف وا ى ا ات تؤدي إ جاح أو قد يتسبب في مش لمؤسسة فرص ا تي تهيئ  اإستراتيجية ا

بشرية .  موارد ا فاءات أو ضعف أداء ا ي فإن فقدان ا تا تسيير . وبا ية طرق ا بسبب عدم فعا
فاي معتمدة رغم  يةا ما موارد ا افسية . ة ا ت مؤسسة ا يعد سببا رئيسا في فشل استراتيجيات وسياسات ا

. 
لمؤسسة  داخلية  شاطات ا ل يفي إطار تحليله  مسؤو ميزة  ةا ي عن ا تا قيمة وبا استراتيجيا عن خلق ا
قيمة ، يرى  افسية وفق أسلوب سلسلة ا ت ة عن خلق ا Porterا بشرية مسؤو موارد ا قيمة ، وأن أن ا

ي  تا مستخدمين وبا فاءات وتحفيز ا مية ا لمؤسسة من خال ت افسية  ت ميزة ا تسييرها يؤثر على ا
افسية  ت ميزة ا  .تعتبر عاما حاسما في تطوير ا

مؤسسات  جاعة ا افسية ، مما يعطيها بعد استراتيجيا في قيادة و ت بشرية أساس ا موارد ا قد أصبحت ا
ما أن وظي ى دورها اإستراتيجي ، تحت تأثير سرعة ،  تسيير إ بشرية خرجت من إطارها ا موارد ا فة ا

افسية  ت تحوات ا  .وحجم ا
ز عليها أمرا  ااعتمادقد بدأ  مرت تفوق ا افس وا ت سرعة تغيرها ، إذا أصبح ا وجيا يتراجع  و ت على ا

معلوما استخدامصعبا ، خاصة بعد توسع  وجيا ا و تاجية ت عمليات اإ تي جعلت قدرة تصميم ا ت ا
وجيا بعد مضي وقت قصير  و ت افسين ، عاوة على قدرتهم على تقليد ا م جميع ا تسويقية متاحا  وا

ات . من ظهورها  شر وجيا بحرية عبر ا و ت موارد وا معلومات ، وا م تتحرك فيه ا ففي ظل عا
ل مؤسسة قابلة  حدود ، أصبحت أصول ا مؤسسات اأخرى وا صر . تبادل مع مثياتها في ا بخاف ع

مضافة من خال ما  قيمة ا قادرة على خلق ا بشرية ا فاءات ا تمثل في ا ترجيح وا وحيد يملك قوة ا
مهارات  قدرات وا ه من ا مختلفةتمل  .ا

                                                 
يه   -61. ك,سمالي ي ق  جع س 60  , م 1
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

تاجي  عامل اإ افسية أن ا ت بيئية ا مية في ظل تحوات ا عا ات ا شر ت ا  قد أدر
متواصلة هم  افسية ا ت ميزة ا ها ا ن أن يوفر  ذي يم وحيد ا مهارات  فاءاتا معرفة و ا بشرية ذات ا ا

قادرة على  ية ا عا تي تدفع , اإبداعا فاءات و ا موارد و ا تلك ا ه زادت اأهمية اإستراتيجية  وم
ى  اقتصادلتحول من  معلومات إ ية  اقتصادا ذ عقول ا معرفة و ا ك أن في ظل إقتصاد ,ا ذ

ى  معلومات إ لفة تشغيل ا ت مستمر  حفاض ا معلومات أدى اإ شراء  اعتبارهاا لبيع و ا سلعة متاحة 
افسية , لميزة ت ذي أصبحت معه محددا غير أساسيا  متمثلة في ,اأمر ا ية ا ذ عقول ا بل أصبحت ا

ها ا تي تمتل قدرات ا مهارات و ا معرفة و ا ي ا لجودة إجما تجديد  إبداع و ا مؤهلة  بشرية ا فاءات ا
افسية ت لميزة ا جديد  مصدر ا شاملة هي ا  1.ا

تقليد -2 فاءات من ا موارد وا  2:حماية ا
فاءات موارد وا ى إحاطة ا افسية ا بد أن تعتمد إ ت ميزة ا مؤسسة في تحقيق ا  من أجل أن تستمر ا

وع من ا افسية ب د ميزة ت تي تو ضبابية و اإبهام ، ويطلق على ا ضبابية و اإبهام ويطلق على هذ ا
ضبابية  مهم ) هذ ا سبب ا عاقة (  'La mbiguile cayalا تف ا ذي ي عموض ا ذي يقصد به ا و ا

افسين صعبة اأمر  م فاءات من طرف ا موارد ا تيجة  مما يجعل عملية تقليد هذ ا سبب وا بين ا
تج ذي يقود ا مؤسسة ا محققة من قبل ا افسية ا ت ميزة ا ى صعوبة تقليد ا  .ة إ

فا مؤسسات في عملية حماية  عوامل تعتمد ا ى تقليد ، تها من اءاوتوجد مجموعة من ا وتؤدي إ
يل ما يطلق عليه بـ افسية " تش ت ميزة ا ضبابية على ا  ا
عوامل   :ومن أهم هذ ا

تحويل ؛ -  صعوبة ا
ون - ية أي ا ت ضم فاءات واضحة ؛ ا  ا

ها ؛  - تعبير ع ية ا ا  عدم إم

عمل ؛ - اء ا ة ماحظتها أث  استحا

يست بسيطة ؛  - بة أي معقدة  ون مر  أن ت

صر مستقا  - يست ع ظام أي  صر من ا  . تعتبر ع
ث ثا مطلب ا تنافسية: ا لميزة ا مصدر  بشري  مال ا  رأس ا

افسية ومصادرها  ت لميزة ا ك من خال دراسة  ذ ميتها يرتبط بعدة اتجاهات ،و ا إن تطويرها وت ،تبيي
ه ظيمات  اباستغا ل أصول واستعماات وت تي تتضمن  مؤسسة ا دى ا بشري  مال ا رأس ا

                                                 
ما في  ي  ف ال ي مي ال لي حو الت تقي ال اخ في الم م ل العولم ،  شري في  الي تنمي الموار ال ش 3 - ع المجي ق ،

 ، ي اءا ال ف  ال ق ،   8004ما  30-2قتصا المع ي ، جامع  و ااقتصا الع ي الحقو  .  3، ك   

ي  مي ال لي حو الت تق ال اخ في الم سس في تحقيق الميز التنافسي ، م فاءا الم ر التسيير الفعا لموار  ال يخ ، ا ال  -8
ي ،  اء ال ال ف  قتصا المع ما  في  ق ، .  8004ما  30-2ف اإن ، جامع  ي و اإقتصا الع ي الحقو  .  866ك   
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

دا فهو ل ، مؤسسة  ها ،ويتم من خال  مصدر وخصائص ا افسية  ت لميزة ا من مصادر جد هامة 
 :    ما يلي

قيمة - مساهمة في خلق ا   :ا
ه ها بخلق قيمة يم ة تسمح  مؤسسة اإستراتجية فعا ي ا افسية بااعتماد  اإن تب من امتاك ميزة ت

ية عا جودة ا تجات مع ا لم ية  ثا زيادة ا ا افسيها تقليدها  يس بمقدور م تي  داخلية ا  .على مواردها ا
ل رقم ش موارد (:3-8)ا مؤسس على ا ظور ا م  (.رأس مال بشري)ا

 
 

 

 
مصدر افسية  :ا ت ميز ا مية ا بشرية في ت موارد ا زهرة ، دور اإدارة اإستراتيجية ا بن قايد فاطمة ا

جزائرية ، ص   .  22لمؤسسات ااقتصادية ا
مستدام افسية ا ت ميزة ا مؤسسة اإستراتيجي ةا تهاج ا تي تتحقق من خال ا لقيمة،وغير  ةهي ا تجة  م

افس ي أو محتمل معتمدة من طرف أي م  .حا
بشري -1 مال ا مؤسسة/رأس ا  :تحقيق ربحية 

افسية تحقي ت ميزة ا ان ا ربحية م قبإم مختلفة وااستفادة  نا افس  ت مفاضلة بين إستراتيجيات ا خال ا
يز)من مزاياها تر تمييز،إستراتيجية ا لفة اأقل  إستراتيجية ا ت ن ( .إستراتيجية  وعلى هذا اأساس يم

مؤسسة بدرجة اقل من متطورتفسي عوائ ر ربحية ا ارية  دا سوق)ااحت ار ا بر من (عوائد احت وبدرجة ا
ى تدهور  موارد يؤدي إ هذ ا اقص أو تقليد  افسية ، وت ت لميزة ا محقق  مختلفة ا موارد ا متطور عوائد ا

ميزة  .تلك ا
مدى ا  - افسية في ا ت ميزة ا با مال تتضاءل ا ه غا مرتبطة ما ا عوائد ا اقص ا ه ت تج ع ذي ي بعيد ا

ميزة تلك ا محققة  قدرات ا موارد وا  .بها بسبب استفادة ا
ية  تا خصائص ا بغي أن تتحلى با افسية مستدامة ي ت لميزة ا بشري  مال ا  : وحتى يحقق رأس ا

 تي ي قوة ا قاط ا لمؤسسة باعتبار أحد  قيمة  مورد في خلق ا ن استخدامهايجب أن يساهم ا  م

  افسية ت بيئة ا محتملة في ا تهديدات ا متاحة ، واستبعاد ا فرص ا  ؛في استغال ا

  ه ادرا أو فريدا أو متميزا عن ما يمل مورد  ون ا افسون؛يجب أن ي م   ا

  ل لتقليد بش مورد قابا  ون ا  امل؛يجب أن ا ي

 مورد بأخر في إطار اإستراتي ية استبدال ا ا مؤسسةعدم إم اة من قبل ا متب  ؛ جية ا

ضي اختاف :ال
 الموا

ا ق  ع ت

صائص اأساسي القيم : ال
امل ,ال, ي غي ال التق

ي ي ,ي التا ا ال اإس
اني,التعقي  م التعويض ع   

ي  اف المي الت
ام ت  الم
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

مرتبط بمعدل * افسية ا ت ميزة ا موارد  ااستهاكاستمرارية وديمومة ا تقادم في ا بشري)وا ( رأس مال ا
وجية  و ت ية وا رأسما موارد ا معظم ا ي  زم مدى ا ى قصر ا ووجي إ ت تغيير ا ، إذ يؤدي معدل ا

فاذ بب ى ا مؤسسة إ حصول على تلك اأصول ضمن معدات مما يؤدي بسمعة ا ن ا ما يم طء ، 
فاق   ؛ ااستثمارياإ

افسين على تقليد * م افسية مرتبطة بمدى سرعة ا ت ميزة ا ون أن تواصل ا قلها  تقليد اإستراتيجية و
 1 .إستراتيجيتها

تنافسية -2 ميزة ا بشري في تحقيق ا مال ا  دور رأس ا
معرفة أصبح  في ظل اقتصاد  قادرة على اإبداع ا ية ا عا مهارات ا معرفة وا ري ذو ا ف مال ا رأس ا

ظمات في بيئة  م جاح ا ظمة  ازدهارها وان  م ثروة ا مرد ااستراتيجي  دعامة اأساسية وا ل ا ويش
افس م ك بسبب دور  ةا ا بقيمة هذا اأصل واستراتيجيات إداريه وذ حادة أصبح مرهو فاعل في  ا ا

قيمةتعزيز ميز  افسية وخلق ا ت ظمة ا م  .ة ا
تنافسية -3 لميزة ا مصدر  بشري  مال ا حاصل في بيئة اأعمال :رأس ا تطور ا في ظل ا

معرفة ز بحوث قائمة على أساس ا حديثة مرا ظمات ا م ية أصبحت ا دو افسية .ا ت مزايا ا جد أن ا ف
ية و  عا جود ا خفضة وا م تاج ا لفة اإ معروفة مثل ت ةا مرو تسليم وا لتغيرات  سرعة ا وااستجابة 

ي ا ت ى قدرة  فوا دة إ اء مقدرات جوهرية مست ظمات بب م ن تحقيقها من خال قيام ا تي يم معها وا
ظيمية ت تاجية وا مهارات اإ سيق ا مشترك اسيما ت تعليم ا ظمة في ا م وقت .ا يها في ا قد أضيفت إ

افسية جديدة ق حاضر مزايا ت ه من رأس مال ا معرفية وما تمل ظمة ا م بشري، ائمة على ساس قدرة ا
امل أصبحت سمة  عفاإبدا ووجي مت تطوير ت ل سلسلة مترابطة  تجات جديدة تش وتقديم م

حاضر وقت ا معرفية في ا ظمات ا م  .ا
ما * يل رأس ا تطوير وتش بحث وا فاق وااستثمار في ا حديث في اإ بشري في إن ااتجا ا ل ا

معرفة واسعة وقادرا  ى ا د إ ووجي عام مست ى زيادة قدرتها في خلق اإبداع ت ظمات يهدف إ م ا
بي عدد  ار  مظلة  رعلى تقديم دعم وابت ن أن تطور في ظل هذ ا تي يم خدمات ا تجات وا م من ا

تي سابقة وا عمل ا عامة ،ويمثل هذا اأمر خروج عن قواعد ا معرفية ا فاق استثماري  ا تتمثل في إ
فردة أو في  تجات م غرض تحسين أو تطوير م سلسلة  أحسنمتقطع  تجات  اأحوال بعض من م

افسية في.مترابطة  ت ميزات ا ت ا ا ذا  سخ وتقليد من قبل اآخرين أو  وا  ن أن تست قديم يم اإطار ا
افسين أقوياء ومتابعي م وجود م ها تختفي أو تزول سريعا بح افسية أ ت ميزات ا ظمة ،فان ا م عمل ا ن 

يها  د إ تي تست معرفة ا ون ا ية  ا م تخرج من إطار هذ اإش ن ا معرفة يم ى ا دة إ مست جديدة ا ا

                                                 

ب  ة مر جزائرية ) دراسة حا لمؤسسات ااقتصادية ا تنافسية  ميزة ا بشرية في تنمية ا موارد ا زهرة، دور اإستراتيجية ا 3- بن قايد فاطمة ا
تسيير ، جامعة بومرداس، 8033 ،ص22 .   تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا لية ا شورة،  رة ماجستير غير م صناعية ( ، مذ  سيارات ا
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ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

ة من قبل اآخرين وهدا ما يتسق تماما م ن تقليدها بسهو ظمة ا يم لم  عتمثل خصائص إستراتجية 
مورد ااستراتيجي   1.خصائص ا

م ظمات و ا م ظمة عن غيرها من ا م افسية من خال وجود مورد يميز ا ت ميزة ا ظمات عادة تحقق ا
شطتها في  و تي تعتمد عليها في ممارسة أ افسية مستمرة فإن مواردها ا ظمة ميزة ت م حتي تحقق ا

  2: ا بد أن تتسم بأربعة سيمات أساسية وهي مجال اأعمال 
ون قادرة على اإضافة -  .فيه أن ت
ادرة أو فريدة  - ون   . وأن ت
يها أو تقلدها  - افسة أن تحا ظمات ا م صعب على ا ون من ا  .أن ي
ون غير قابلة أن يحل محلها أي بديل -  .و أن ت

ل رقم ش بشري في  (6-2) ا صر ا لع ة  فعا افسية من خال اإدارة ا ت ميزة ا تحقيق ا
ظمات   م  ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مص  ظمات :درا م ة ا مة حا عو بشرية في ظل متطلبات ا موارد ا شريف ، تأهيل وظيفة ا بقى ا
سعودية ، مية اإدارية،ا ت جزائرية ، مؤتمر دوي  عمومية وخاصة ا  8002وفمبر 4-3ااقتصادية ا

 .   38ص 
فصل   : خاصة ا

                                                 

ميزة تنافسي, محمد زبير وشوقي جدي -  1 تحقيق  ا مدخل  ري  ف مال ا خامس حول ,ة ااستثمار في رأس ا ي ا دو ملتقى ا مداخلة في ا
حديثة يومي  عربية في ظل ااقتصاديات ا ظمات اأعمال ا ري في م ف مال ا شلف .8033ديسمبر 34و31رأس ا جامعة حسيبة بن بوعلي با

 . 31و38ص
يف ،  -8 يبق ال ا العولم حال المنظما ااقتصا ل ل مت شري في  يف الموار ال خاص الجزائريتأهيل  تم   العمومي  ، م

ي ،  عو ي ، ال ا مي اإ  .   38  - 33   8002نوفم  4-3لي لت
 

38 

افسية مستمرة من  ميزة ت
صر  ع خال إدارة ا

بشري  ا



ي  ثا فصل ا افسية في م ص م          ا ت ميزة ا تحقيق ا أساس  بشري  مال ا رأس ا  

ا ت اهذ في  حاو أساس  بشري  مال ا ضوء على رأس ا قاء ا فصل إ افسيةا ت ميزة ا بدءا . حقيق ا

اها هامة و تي رأي تعاريف ا ا أهم ا افسية أخذ ت ميزة ا افسية هي  با ت ميزة ا ى أي ا ا إ مفيدة وخلص

مؤسسة  ه ا ذي تمل تميز ا تفوق وا مهارات ومظاهر ا  . مختلف ا

افسية  ت ميزات ا واع ا ى محددات  أ ك إ ا بعد ذ  .تطرق

ا بعد  بشري إ هاثم تعرض موارد ا ون ا ك  افسية و ذ ت ميزة ا بشري في تحقيق ا مال ا ى دور رأس ا

ية تطور في  ر ومعرفة ومهارة ذه ه من ف تاج بما يمل إ حقيقية أي مؤسسة ومصدر  ثروة ا يمثل ا

فرد ووائه  تماء ا ى أن ا ظمة باإضافة إ م ها ا تي تتعرض  مخاطر ا ل و ا مشا مواجهة ا ل مرة 

افسية  ت لتغير وا  .مؤسسته مفتاح 
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

 تمهيد
 

ب  جا فصل بإسقاط ا قوم في هذا ا سابقين  متمثلة في فصلين ا بحث ، وا هذا ا ظرية  دراسة ا بعد ا
ب  جوا ين إبراز ا واحات محاو ية على مؤسسة مطاحن ا ك بإجراء دراسة ميدا واقع وذ ظري على ا ا

ا  متعلقة بموضوع دراست  .ا
متعلق بـ  ا ا م ااستثمارإن بحث مؤسسات في رأس ا دى ا افسية  ت ميزة ا بشري ودور في تحقيق ا ال ا

صغيرة متوسطة ، مثله مثل أي بحث علمي ، يتطلب تحديد  ا ية ،  اإطاروا ميدا لدراسة ا هجي  م ا
ى  وصول إ حقائق وا بحث عن ا معلومات من أجل ا ار وا ظيم اأف ما أن هذا اإطار يعتبر أساس ت طا

ه ي ما أ تائج ،  موضوع بطريقة سهلة وواضحة ا  .سمح بدراسة ا
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

مبحث اأول  واحات : ا لمؤسسة مطاحن ا تقديم عام   

ز  تي تر جديدة ا توجهات ا مؤسسات ، وهذا في ظل ا بيرة في جل ا ه أهمية  بشري  مال ا أصبح رأس ا
لمؤسس ااعتمادعلى  داخلية  موارد ا ون على ا ت واحات  ة ، وقد وقع إختيارا على مؤسسة مطاحن ا

ا ومدى مساهمته في تحقيق أهداف  بشري في مؤسسات مورد ا تعرف على واقع ا ا  دراسة سعيا م ميدان ا
بشري بهذ  مال ا مختلفة حول رأس ا معلومات ا ات وا بيا مؤسسات ، وهذا عن طريق جمع ا هذ ا

ك باإعتماد عل مؤسسة وذ حاول من ا معطيات حيث س جمع وتحليل ا مختلفة  يات ا تق وسائل وا ى ا
دراسة مؤسسة محل ا تعريف با ى ا ة باإضافة إ هجية دراسة حا ى م تطرق إ مبحث ا .خال هذا ا  

مطلب اأول ميدانية : ا لدراسة ا منهجي  جانب ا ا  

حصول على معلومات م ية وا ميدا دراسة ا تائج ا هجية بغرض تحليل  م ا بداية توضيح ا عبرة ارتأي
دراسة ، حيث  متبعة في هذ ا اا ية اعتمد تا خطوات ا :على ا  

مستخدمة -1 تحليل ا يب ا بيانات وأسا :أدوات جمع ا  

هج علمي  ةيتطلب إستخدام أي م باحث من  ااستعا ن ا تي تم اسبة ، ا م وسائل ا بجملة من اأدوات وا
ات ا بيا ى ا وصول إ ها معرفة واقع أو ميدان  ا 1.ازمة ، حيث يستطيع من خا  

لدراسة وخصوصيته ،  خاضع  موضوع ا تقاءوتفرض طبيعة ا مساعدة في جمع  ا مجموعة من اأدوات ا
متعلق  ا ا ات ، وفي موضوع بحث بيا افسية  بااستثمارا ت ميزة ا بشري ودور في تحقيق ا مال ا في رأس ا

صغ مؤسسات ا تي تتاءم مع طبيعة هذا دى ا ات وا بيا جمع ا ستعمل أداتين  ا سوف  متوسطة فإ يرة وا
موضوع  .ا  

مقابلة   ا
ماحظة   ا

مقابلة 1-1  :  ا
مستجيب ويحاول أن  ى ا طريقة إ هذ ا باحث وفقا  ثر شيوعًا حيث يذهب ا طريقة اأ وتعتبر هذ ا

معلومات  ه على ا  يحصل م
مقابلة  وصول وتعرف ا باحث وشخص أو أشخاص آخرين بهدف ا ها عبارة عن محادثة موجهة بين ا بأ

دراسة  لتعرف عليه من أجل تحقيق أهداف ا باحث  ى حقيقة أو موقف معين يسعى ا  2إ
شخصين مع  مقابلة ا ا ا قد فضل ينو بشرية في  مسئو موارد ا مؤسسة وبضبط مع مسؤول فصيلة ا في ا

دراسة م ل مؤسسة محل ا ل مباشر ، بغية شرح  حصول على معلومات بش وتفسير  استجوابن أجل ا

                                                 

توزيع ،  شر وا ل ية : دار صفاء  ثا طبعة ا علمي( ، ا تطبيق ا نظرية وا علمي )اأسس ا بحث ا يب ا يم ، أسا 1- مصطفى عليان ، عثمان غ
.21،ص8002،اأردن    

رق ، 8002 ،  9. با  حا ( ،جامع قاص م اأطر )المفكرا  تنظيم البحو العلمي عداد  جي في  تي ، الدليل الن اهيم ب ب  - 2  

 

55 



واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

ن  ل غموض مم ة  زا ت محضرة من  و. وا  ا تي  ا عليه بعض اأسئلة وا تعرف على واقع  قبل،طرح
مؤسسة ااستثمار بشري با مال ا  .في رأس ا

ماحظـــة -1-2 قيام بماحظة ظاهرة من ا :ا ماحظة على ا فرد أو تعتمد ا ظواهر أو سلوك معين 
 .مجموعة اأفراد

محيطة بعملية  ظروف ا وقائع وا وين تصور حول ا ماحظة على ت بحث فقد ساعدت ا هذا ا سبة  وبا
ك بماحظة سلوك اأفراد وردود  تقييم، وذ هم،ا عمل  أفعا بحث في فترة ا ومدى تجاربهم مع أسئلة ا

ي  ميدا  . ا
ثاني  مطلب ا لها تنظيمي  محة: ا مؤسسة وهي  تاريخية عن ا

ى واقع  تطرق إ تعرف  ااستثمارقبل ا دراسة ، ا بدا أوا من ا مؤسسة محل ا مال بشري في ا في رأس ا
شاطات  ى مختلف ا شائها ، وأهدافها ، باإضافة إ محة تاريخية عن إ مؤسسة من خال  على هذ ا

ك فيما يلي ل ذ تي تقوم بها ويظهر   :ا
مؤسسة -1  :نبذة تاريخية عن ا
تي يقوم بها    مؤسسات ا رياض سطيف واحدة من ا تجه من  ااقتصادتعتبر مؤسسة ا ما ت ي ،  وط ا

مؤسسة  هذ ا شاط اأساسي  عمومي حيث أن ا قطاع ا مواد رئيسية ضرورية وهي إحدى مؤسسات ا
ة  خا دقيق ، سميد ، عجائن ،  تاج وتسويق مادة ا  .إ

وزاري رقم تأس شور ا م مؤسسة بموجب ا ة ذات  85/11/1928بتاريخ  88/625ست ا ى شر تحوت إ
ات تابعة في 1990أسهم في أفريل  ى شر توبر : ثم تفريعها إ  . 1992: أ

ها في  ى  1996دج وارتفع عام  100.000.000بـ  1990يقدر رأسما ى  250.000.000إ دج مقسم إ
ها 2500 هاية سهم وقد وصل رأسما ى 1992في   :إ

ل سهم  1000سهم بقيمة  000000دج ممثلة في  00.000.000.00  دج 
زائدة وتحديث  ة ا عما تخلص من ا مشاريع وا ويع في ا مؤسسة من ت تي تريدها ا توسعات ا أما عن ا
لتمويل عن  جأت هذ اأخيرة  مؤسسة  ة عن دورها في تمويل ا دو ن مع تخلي ا تاج و طريق طرق اإ

بورصة طرحت أسهمها  اادخار ظيم ومراقبة عمليات ا ت ة ا ج تتابوبعدما تحصلت على تأشيرة  وثم  ا
ى  8600بيع مليون سهم بقيمة  ها إ ى رأسما واحد مما أدى إ لسهم ا هاية5000.000دج   1992دج في 

. 
تجات  م وعين من ا مؤسسة فيتمثل في  شاط ا سميد)أما عن  دقيق، ا ام ( ا ى غذاء اأغ باإضافة إ

ة  خا متمثل في ا  .وا
سميد  1500بحيث يتم تحويل ما يقدر  ى ا صلب إ قمح ا طار يوميا من ا  ق

ها عادة بيعها على حا خميرة وا  عجائن وا وي آخر هو عبارة عن شراء بعض ا شاط ثا اك   .وه
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

ة تابعة  شاء شر شأة فقد تم إ ة »أما عن ا واحات شر وفمبر  «ذات أسهم  مطاحن ا وقد  1928في 
شاطها بتاريخ  وحدة   1926ماي 82بدأت هذ ا
ة سويسرية  شائها شر لفت بإ بليدة و بومرداس حيث " بيوهار" وت جمعية إطارات جزائرية من جامعة ا

مساهمة بـ  ة مساهمة يقدر مبلغ ا ى شر  160دج وتملك طاقة بشرية قدرها  851.000.000تحوت إ
 عامل 

تنظيمي  -2 ل ا هي  :ا
تي تقوم بمختلف  فرعية ا رئيسية وا لعاقات ا داخلي  يب ا تر ذي يحدد ا ل ا ش اء أو ا ب هو عبارة عن ا
عاقات  ات ا واع ااتصاات وشب ال وأ ما بين أش ظمة ،  م ظيمية ا ت وحدات ا مستويات اإدارية وا ا

ظمة م قائمة داخل ا ح وهي  وتقع مباشرة تحت سلطة. ا عامة تسعة مصا  : اإدارة ا
محاسبة - ية وا ما  مصلحة ا
رقابة واأمن -  مصلحة ا

مستخدمين  -  مصلحة ا

تجارة  -  مصلحة ا

تاج  -  مصلحة اإ

قل -  مصلحة ا

ميا  -  مصلحة ا

ة  - صيا  مصلحة ا

مخزون - تموين وتسير ا  .مصلحة ا

وحدات بصفة أ ي عن ا موا ل ا ش  .دق ويعبر ا
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

ل مصلحة مه -3   ام 
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

فل بتسيي :مصلحة اإنتاج  3-1 مستخدمين  روهي مصلحة تت ك ا ذ وحدة ، و تاج داخل ا مراحل اإ
ازم تج ا م مية ا تحديد  طلب  ها وتحاول دوما إجراء دراسة حول ا تابعين  توازن  ةا حتى يتحقق ا

ها فصيلة تج و م ظمة بهذا ا م ي ا ها تعتبر من أهم ممو تظر أ م طعن  ا  .وحيدة تتمثل في ا
مخزون  – 3-2 تموين وتسير ا  :مصلحة ا

ة ة أي من خال تبدأ مهامها من يوم استام اآ طاحو ز على عتاد ا ى وتقوم بر ها ية اغ إ ها و إها
تموين ) ثاث فصائل  . ( فصيلة اإرسال ، فصيلة ااستقبال ، فصيلة ا

تجارة  -3-3 مشتراة من جهات يعمل على توزيع ا: مصلحة ا مؤسسة أو ا تجة داخل ا م مواد ا
ها ثاث فصائل ربحي عامة و مديرية ا محاسبة وا مصلحة مع مصلحة ا توزيعها وتتعامل ا   أخرى 

ية  -3-4 ما مؤسسة : مصلحة اإدارة ا ي  ما تسيير اإداري وا مصلحة على متابعة ا تشرف هذ ا
واحات رياض سطيف وحدة تقرت  مؤسسةمطاحن ا تي تخص ا افة اإجراءات ا قيام ب ها تعمل ا  .حيث أ

مستخدمينمصلحة  -3-5 ة فهي مجموعة من  :ا مطح لمؤسسة بعد ا فقري  عمودي ا تعتبر ا
بشرية ، تتميز  مادية وا موارد ا هاا لمؤسسة  باستقا بشرية  طاقات ا م با تح وي ، وتقوم أساسا على ا مع ا

مصلحة بشرية وفصيلة اأجور ويتفرع من هذ ا موارد ا  فصيلة ا
عامة  -3-6  وسائل ا افة حاجيات اإدارة : مصلحة ا مؤسسة حيث تلبي  تعمل على تمويل إدارة ا

هاتف  مادية ......من اآات ، خدمات ا خدمات ا خ إذن هي مصلحة مختصة في تقديم مختلف ا ا
مؤسسة ح ا  .مصا

محاسبة  -3-7 ية وا ما لفة : مصلحة ا ها م ك أ مهمة وذ ية ا ما اصب اإدارة وا وهي أحد م
مسؤول يعمل على تزويد  ما أن ا لمؤسسة ،  مادي  ظيم ا ت ية وا ميزا ها مراقبة ا ر م ذ عمليات  ل ا ب

ة و خزي ضريبة وا مصلحة ا تسجيلها وا ازمة  وثائق ا افة ا محاسب ب عامة ااستثمار ا محاسبة ا  .وا
صيانة مصلحة -3-8 ها  :ا تدخل  :فصيلتينوتتفرع م ورشة وفصيلة ا  فصيلة ا
نقل  -3-9  .مصلحة ا

ن حصر نشاطها فيما يلي  ل مصلحة فيم  :أما مهام 
ناحية  داخلية  :اإداريةا شؤون ا ذا  لمؤسسة،حيث تشرف على ا عاملين بها و وتقوم بمتابعة شؤون ا

داخلية من أ شؤون ا لعمل اإشراف على تطبيق ا حسن  سير ا لمؤسسة . جل ا خارجية  شؤون ا أما ا
هما  ازعات بي م ذا تدارك ا مؤسسات اأخرى و خارجية با عاقات ا متمثلة با  . وا

ية  ما ناحية ا احية هي تقوم باإشراف على : ا  : من هذ ا
ها  - تابعة  فروع ا ذا ا ح و مصا جميع ا ي  ما سير ا .ا  

مؤسسةإعداد تقارير ح - ي في ا ما وضع ا  50 ول ا



واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

ث ثا مطلب ا مؤسسة : ا  تقييم أداء اأفراد با
ها  بشرية تبين من خا موارد ا ين في إدارة ا مسؤو اها مع ا تي أجري مقابات ا  : من خال ا

ون شهريا  -1 مؤسسة ي  : تقييم أداء ا
عاوات  ح وا م مؤسسة تحديد ا غرض اأساسي من تقييم اأداء با عاملين ا ها اأفراد ا تي يستفيد م في ا

تقييم اأداء  ماذج   : ما يلي 
مر دودي - فردية  ةموذج خاص بتقدير عاوة ا  ا
جماعي  - مردود ا  موذج خاص بتقدير ا

لعامل اأجير من طرف رئيسه  اتج عن تقييم فردي  فردي هي مبلغ  مردود ا حة ا  م
تقييم على أربعة معاي ي ويعتمد هذا ا تا ل ا ش ما هو موضح في ا  : ير 

جدول  مر دودي( : 1- 3)رقم  ا فردية  ةنموذج خاص بتقدير عاوة ا . ا  

سس مطاحن الواحا -تق  -رياض سطيف  م  

              
مرد ودي( شف ) موذج                  خاص بعاوة ا قيط ا ت فردية ةا :ا  

: مصلحة   

ه     :                شهــر  : س  

لقب :                      اإسم  : ا  

وان ا              ع  

معايير  ا
قيــــــــط ت  ا

مجموع  ا
00 06 08 01 00 

عمل        حجم ا

عمل وعية ا        

مواظبة )*(ا        

تواجد حضور وا        ا

مجموع        ا

مصدر  مؤسسةوثائق  :ا مسؤول                                                 .ا :........  توقيع ا
                           

معيار ما يؤخذ بعين ااعتبار حساب   عمل في هذا ا ن ا ى أما متأخر إ وصول ا .ساعات ا  

ل عامل تحصل على تقيي فردي  مردود ا حة ا فردي شهريا ، يحرم من ااستفادة من م تقييم ا م يتم ا
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

إستغال  خام  فائض ا مضافة ( = EBE)ا قيمة ا مستخدمين  -VAا  Exodutلفة ا

brut j'explrtetion  
رسوم وخصوم ااشتراك  -   .ا

فردي  مردود ا حة ا جماعي مع م مردود ا فردي ، يتم موازة ا مجهود ا من أجل تشجيع ا
ية  تا مستويات ا  :حسب ا

فردي نقطة مردود ا منحة ا توازن   نسبة ا
ى  18 قطة  15إ متزة% 100  جماعي ا مردود ا حة ا قطة م من   

ى  09 قطة 11إ متزة % 20  جماعي ا مردود ا حة ا قطة م من   

ى  05 قاط 02إ متزة % 50  جماعي ا مردود ا حة ا قطة م من   

ى  00 قاط 00إ مردود ا  حة ا م لية  خسارة ا متزةا جماعي ا  

مردود ا يتم دفعها مهما   حة ا ى عامة معدومة ، فإن م سبة تحقيق اأهداف تؤدي إ ان مستوى  إذا 
فردي تعتبر غير مستحقة  مردود ا حة ا ي ، فإن م تا خام ااستغال وبا فائض ا سبة تحقيق ا ت   ا

مؤسسة  -2 حوافز في ا  : نظام اأجور وا
تعويضات ، وهذا ما و : نظام اأجور  -أ افآت وا م عاوات وا ح وا م قاعدي زائد ا تتضمن اأجر ا

ه فيما يلي  تعرض   : س
ح  م جد: ا   -:و

عائلية  - منح ا ذين : ا اء ا لعامل على أساس عدد اأب ية حددت  غ ما وهي عبارة عن مبا
رشد وقد حددت بمبلغ  ته حتى سن ا فا لطفل 500هم تحت   دج 

لعمال حق : مردودية منح ا - تي تسمح  ظيمية مجموعة من مبادئ ا ت ية وا و قا صوص ا ه ا تضم
تيجة جهد فردي أو جماعي مردود  ك ا ان ذ تاج ، سواء   . ااستفادة من مردود في اإ

تعويضات -ب ه :ا ه م مقرر  عمل ا لعامل متى قام بعمل إضافي عن ا ح  مادة: تم  : 106ا
عا ظروف ا ه أن يتجاوز في ا ساعات اإضافية ا يم لعمل فإن حجم ا ية % 80دية  و قا مدة ا من ا

 : لعمل ، وتحسب أسبوعيا باإضافات اآتية 
ليل % 100 - معمول خال ا لساعات اإضافية ا سبة  تاسعة )با ساعة ا يا << سا  81>>ما بين ا

خامسة  ر << سا  05>>وا ك خال أيام ا ذ ية صباحا ، و و قا  .احة ا
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

جدول جماعي ( :  2-3)  رقم  ا مردود ا نمودج خاص بتقدير عاوة ا  

واحات  رياض سطيف تقرت  مؤسسة مطاحن ا  

جماعي ( شف)نمودج   مردود ا خاص بعاوة ا تنقط ا : ا  

 

وان        ع ا  

معايير   ا
سبــــة تحقيـــق اأهـــداف  

20<<20  

 

20<<90  90<<95  65<<100  >100  

نس تحقيق 
نتوج  اف ل اأه

اع   ال

نقط 85 80 15 10 05  

نس تحقيق 
قي  اف ل اأه

اف   ال

نقا 10 02 05 00 08  

نس تحقيق 
طحن  اف ل  اأه

نقا 10 02 05 00 08  

وع  نقط 05     ال  

 

: نسبة اإنجاز *   

مصدر  مؤسسة  :ا .وثائق ا  

حة ا معايييتم حساب م اتج من ا قيط ا ت جماعي على أساس ا سبة تحقيق اأهداف : اآتية  رمردود ا
لطحن  سبة تحقيق اأهداف  مضافة ،  لقيمة ا سبة تحقيق اأهداف  مباع ،  توج ا .لم  

سبة  جامعية عن طريق  عامة ا لمجمه ويتم موازة ا مسطرة  ية ا سبة تحقيق اأهداف اإجما ك وفق  ود
ما يلي إ استغال  خام  فائض ا : جاز ا                   

ممنوحة نقطة ا خام استغال ا فائض ا  نسبة تحقيق ا

جماعية  قطة ا سبة تحقيق  x)  )ا
خام  فائض ا شهر   استغالا

سبة  وأقصاها  %55يساوي أو يفوق 
100% 

سبة  % 55إيجابي و يساوي أو يفوق 
 من اأهداف 

من اأهداف  %55سلبي أو ا يصل  صفر   
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

ثاني  مبحث ا مؤسسة  : ا بشري با مال ا  .واقع ااستثمار في رأس ا
مطلب اأول  واحات : ا مؤسسة مطاحن ا بشرية  موارد ا   -تقرت–ا

هذا تطور ، و جاح وا ها تعتبر مصدر ا بشرية يضفه أساسية أ موارد ا امل على ا مؤسسة في   تعتمد ا
جاح ها هذا ا ذي يحقق  ل ا ش ظيمه وتسيير با بشرية  فهي تعمل على ت طاقة ا معرفة واقع ا ، و

درج ما يلي  مؤسسة   :في ا
مؤقت ) مؤسسة  مالععدد  -1 دائم و ا  :( ا

واحات  مؤسسة  –تقرت –تعريف مؤسسة مطاحن ا شاط ا طبيعة  دخول وخروج عمال  وهذا يعود 
جدو  درج ا توضيح هذا  ستو عمال  تعدد ا ذي يبين ا ي ا تا  8002و  8002  يل ا

جدول رقم  عمال في سنتي (  :  3-3) 'ا   2008و   2007عدد ا
 
 تعداد

ى من  9 عمال أشهر أو
ة   8002س

ى من  9 %سبة تحقق  أشهر أو
ة    8002س

 %سبة تطور 

- 2.59 160 105.85 180 110 ائم 
قت    0 00 10 10 م

وع    160 100.20 160 180 م
 
ل رقم   ش مؤسسة ( : 8-6)ا مداومين في ا مؤقتين وعدد ا   مقارة بين عدد ا
 
 
 
 

قتيين                    ا م  ( .  متعاق) الع
امين                   ا ال  .الع

 
 

ثير من  بر ب مدومين أ سبة ا عمال من  سبة ا جدول أن  ل وا ش مؤقتيين يظهر من خال ا
سبة  جد أن في  مؤسسة 8002فبحث  عمال با طبيعة ا  . ا يوجد عمال مؤقتين وهذا راجع 

سس  -2 ني للموارد البشري في الم صنيف الم  : ال
م و اإطارات ، حيث يتمثل أغلب أعوان  تح فيذ ، أعوان ا ت طاقة بين أعوان ا وع ا تت

فيذ  ت  .ا
ما يلي  ك  م ويظهر ذ تح  : و ا

مؤسسة  (  : 4-3)  جدول رقم   ا بشرية في ا لموارد ا ي  مه يف ا تص  ا
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

 تعداد مجموعات
فيذ  65 ت
م  50 تح
 80 إطارات

 5 إطارات سامية
 1 متعاقدة
 160 مجموع

مصدر  مؤسسة : ا  .بااعتماد على وثائق ا
ي  تا ل ا ش ك في ا وضح ذ  و س

ل رقم  ش لمو ( :   6-6)ا ي  مه يف ا تص مؤسسة ا بشرية في ا  ارد ا
 
 
 
 
 

  

 

 
 
 

جدول أن عدد اإطارات  ل وا ش عمال مقاومة بأعوان  سامية اأقليظهر من خال ا ي عدد ا من جما
تي تقوم  شاطات ا ى طبيعة ا ك إ فيذ ويعود ذ ت ك أعوان ا يليها بعد ذ ي  مرتبة أو تي تأتي في ا م ا تح

مؤسسة   .بها ا
مطلب  ثانيا مؤسسةسي :ا تدريب با  اسة ا

مؤسسة قادرين على   ى جعل ا تي تهدف إ شطة ا تدريب هو مجموعة اأعمال و اأ ا
حا فاءة وعلى أداء وظيفتهم ا عمل ب مستقبليةا  .ية و ا

مدة  صه عليه ا وين واإتقان و  59وهذا ما  ت شاطات ا قيام ب جماعية ا من ااتفاقية ا
شأتهما و  لة في ميدان  رس ويات ا ة حسب ااحتياجات و اأو شر في هذا اإطار تعد ا

لرآي  ة  مشار ة ا ج وية يعرضا على  ية س مسجلة مخططا و ميزا  . ا

 

55 



واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

ى تطوير  ى عملية تحديد أهداف واضحة وعلى برامج يهدف إ خضوع إ وين مبرمج ا ل ت يجب على 
مقرر ساعي ا حجم ا ك تحديد ا ذ مطلوبة و معلومات ا   3" ا

مؤسسة  و  ى برامج تدريبي. تهذف ا ى  ةمن وراء إخضاع اأفراد إ  : إ
تاج -  .زيادة اإ
تاج  - ف من اإ تا  .تقليل ا

 .تحسين مستوى اأداء  -

عمل  - تقليل من حوادث ا  .ا

حودة  -  .تحسين ا

وعين  مؤسسة على  تدريب با  : و ا
عمل  -1 موا في ا :تدريب قبل ا ي يتح ك بتدريب عمال جدد  ي يتعرفوا على طريقة وذ آات أو 

ما يطلق عليها  مؤسسة أو  عمل و هذا داخل ا فيذ ،  ا ت م و ا تح خاصة بفئة ا ية ا روتي بدورات ا
دورات ضمن إستراتيجية ا هذ ا مؤسسة ا تخضع  دسين  تدريبفا مه ي من ا وهذا بفضل وجود طاقم تق

ظري مما تلقوا  مدى عام و  تدريب   في سوسرا ( صف طويل ا
ى دورات ا  ظريإضافة إ حو  تدريب  حو  مؤسسة ت ذي جعل ا معاهد في فترات سباقة اأمر ا داخل ا

مستجدة  ين وا قوا تدريب على اإجراءات و ا وين أو ا ت ي ا  .تب
مادة . ما  صت عليه ا فترة تجريبة وهذا ما  عامل  مؤسسة  80يخضع ا جماعية   :.من اتفاقية ا

ى مدة تجربية قدرها يخضع   : ل عام تم توظيفه إ
فوج اأول ( 01) شهر واحد  - عمال ا سبة  فيذا ) با ت  .أي ا
ي ( 08)شهرين  - ثا فوج ا عمال ا سبة  م ) با تح  ( .ا

ث ( 06)ثاثة أشهر  - ثا فوج ا عمال ا سبة   ( .إطارات )با

رابع ( 05)ستة أشهر  - فوج ا عمال ا سبة   ( .مية إطارات سا) با

عمل  -2 تدريب بعد ا  : ا
تدريب وين وا ت ى أن سياسة ا مؤسسة دخل في مخطط  ظري و تطبيقي ويجب اإشارة أوا إ في ا

ي ا يتجاوز  وى تقديري حيث يشمل على غاف ما ة  6س لمشار ار جزائري مخصصة  مايين دي
تدريبة قصير أجل  ملتقيات و دورات  و ا  .في ا

يب اك أسلوبين هما  ومن بين اأسا تدريب ه مؤسسة في ا تي تعتمد عليها ا  : ا
مثال  -1 مستجدات على سبيل ا برامج تسيرية و ا ظري ويدخل  ضمن ا  : تدريب 
اعي  - ص محيط ا بيئة داخل ا وين في سياسة حماية ا  .ت

                                                 
ك ،  - 1 اعي ل  . 15تفاقي ال
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

ون صفقا - في قا  . 8018ت جديدة جا

تطويرها برع - مستجدة  يات ا مستخدامة و آ مية ا بية مثل مجموعة ت  اية مجموعات أج

G T Z   ية ية و إسبا ما  .اأ
ية طويلة اأمد فيها يخص تغيرات  وي قائمة على برامج ت مجمع و ا و أيضا من خال إستراتيجية ا

ظيمي ت مثال  ا وصية على سبيل ا وزارة ا مطروحة من طرف ا وين محتسبين ومدققين : إدارة و ا ت
مؤ  ية فيها يخص سسة دورات تلوظائف داخل ا وي جديد ، دورات ت ي ا ما ظام ا ية فيها يخص ا وي

شاملة   جودة ا خ ... ISOظام ا  .ا
حصول على آات جديدة  -6 د ا ي ع  تدريب تطبيقي ميدا

 : في ما يلي
ة   س وين  لت فعلية  تقديرية وا ية ا ميزا  . 8009ا
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

تدر    :يبةااحتياجات ا
ح على  جميع مستوياتهم في  مصا ل ا سيق بين  ت تدريبة با ى تحديد احتياجاتها ا مؤسسة إ تلجأ ا

ما يلي  ك  تخصيصات وذ  : ل ا
مصلحة  عمل في هذ ا تي تتعلق بسير ا ها خاصة تلك ا ي م تي تعا ل ا مشا ل مصلحة تحرر ا

يات تجديدة أو أج تج عن إستخدام تق تي ت ي من أو تلك ا عامل يعا وحظ أن ا هزة جديدة فإذا ا
ى  ضرورة إ يات دعت ا ا يات ا تتوافق مع إم متوفرة بتق صعوبات في تأدية مهامه أو أن اأجهزة ا

برامج تدريب   .تطورير مهاراته من خال إخضاعه 
ث ثا مطلب ا بشري في خلق ميزة تنافسية : ا  دور رأس مال ا

ب   جا ا  من خال  ا ميزةرأي ظري أن ا تي . ا تفوق ا افسية هي عبارة عن مهارات ومظاهر ا ت ا
متميزة  بشرية ا موارد ا درجة اأول على ا مؤسسة باعتمادها با  . تحققها ا

افسية ، و   ت ميزة ا فاءة دورا هام في خلق ا مؤسسة تلعب خبرة و ا ين في ا مسؤو حسب رأي ا
سيا بشرية ) ق تقوم سب شهادة اإيزو و في هذا ا موارد ا على استقطاب أفراد وعمال ( إدارة ا

ه من  ى ما تمل بير إضافة إ ي  مؤسسة تتميز بطاقم تق فاء ومتميزين وهذا ما يجعل ا  : أ
تاريخية  - تجارية ا عامة ا سمعة و ا  .ا
مستخدمة  - وجيا ا و ت  .وعية ا

وعية  -  .وجود مخبر مراقبة ا
بيع  - ياس ت) خدمة ما بعد ا خ ...قص ميزات  –مزق اإ  ا

ية و - ما صحة ا جبائية  ا  .ا

ر   جدير بذ فرسي  ةاستفادقد و ا تب ا م شاملة مع ا جودة ا مؤسسة من برامج  ا   AGISACERا
هايته في  ى  م يصل إ برامج  إطارات غير أن ا يية  وي فيذحيث استفادت من دورات ت ت حيث  ا

ت مؤسسة بم ت ا لمؤسسة على  CERTIQUALب آخر فرسي استبد تسهيات  ذي وفر بعض ا ا
تب اأول هذا  م س ا تب من جهة  و من جهة أخرى فإن ع ذي يظم طاقم  CERTIQUALم  ا

حقيقة  بيئة ا ين جزائريين متمرسين في معرفة ا جزائرية غير تق مؤسسة وصلت مع هذا اأن  مؤسسات ا  ا
تب م مراحة اأخيرة ا ى ا مستجدات ااقتصادية و   I S Oيل شهادة   إ مؤسسة في ضعغير أن ا ت ا

خصوصة و  ية با مع مؤسسات ا بيع عن طريق ثقائمة ا اقصة ا ذي  اإشهارم إشهار م صحي اأمر ا ا
برامج   .عطل هذا ا

ى أن   يل إ ر وهذ من أجل  ذ فة ا ملفات سا تحريك ا وزارة  ت على اتصال با مؤسسة مازا ا
 I S Oهادة ش
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

جدول رقم  مؤسسة من (   2-6) من خال معطيات ا مبيعات ا اك تذبذب في ا ى  8002احظ أن ه إ
ة  8010 ى  8010حيث يقدر هذا اإرتفاع من  8011و إرتفاع معتبر في س  ب  8011إ
طار  101.950.25: سعيد   .ق
طار  6851995: دقيق   .ق

طار  102228: عجائن   .ق
ة  طار  5922525: خا  .ق

سبب  تدبدب  يعود ا ى ا ها في مبيعات إ تي تتعرض  بيرة ا افسة ا م ى ا مؤسسة بطلبيات، و إ تعامل ا
مؤسسة   . ا

منافسة : ثانيا   مؤسسات ا  : تقديم ا
مؤسسة (   6-3) جدول رقم   يوضح تقديم منافسين ا

 
ا منافسين نافس ع  موقع بع ال

م سس ب  ال
ن ي ال  تج كل يو بـك

ي  قيق س
يع  ي  ج ي العاب  500 500 8 ا
با   1800 1000 10 مقارين قن
 500 500 150 رق  مومن 

ا  ي  600 / 150 رق  ال
 1500 / 150 الوا  سوفيا 
 900 000 100 الوا  ه 

ا  500 / 100 الوا  ر
ي ه  500 / 100 الوا  تاج 

 600 / 100 الوا  سنابل 
 000 000 100 الوا  شو 
 000  150 رق  رقو
 1000 1000 160 الوا  ن 

وع   2800 6900 / ال
 

سس ـثائ :المصدر  ق ال
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

مقا مؤسسة ، فقدبخال ا اها مع مختلف إطارت ا تي أجري لمؤسسة  تبين ات ا يس  ه   إستراتيجيةا أ
افسية وا تي تعبر عن  ت ة أورؤية ا حو  تااتجاهارسا سوق على ا افسة في ا لم عليا  إدارة ا عامة  ا

متعاملين معها  ها و ا ظر زبائ افسية ، ويعظم من قيمتها من وجهة  ت ذي يزيد من قوتها ا  .ا
سوق ا راهات على تموضعها داخل ا افسية غير مشروعة تتمثل إ بيئة ت مؤسسة  ) محلي ما تتعرض ا

ها (  وائيا ضريبي  -: ومن بي تهوب ا وسيلة  بيع دون فاتورة  ى ا افسين إ م  جوء ا
توج  - م تففية تستعمل في تخفيض سعر ا سوق بتخفيضات وهمية وهي عبارة عن طريق إ إغراق ا
ة وسميدا ا) ة (فري خا ربح في مادة ا  .وتعويض هامش ا

مادة  - ى ا افسين إ م يةاجوء بعض ا درة  أو ها وهذ في حاات ا  .دون طح

تجارية  - معامات ا سوق فيها يخص ا ات ا حر ي يرمد   .عدم وحود جهاز مراقبة ميدا

ى - افسين إ م ذي ا تقوم  تحسين  جوء يعض ا يميائية اأمر ا ات ا محس وعية عن طريق ا ا
مؤسسة أصا  .به ا
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واحات بـ  ية في مؤسسة مطاحن ا ث                  دراسة ميدا ثا فصل ا    -تقرت-ا

فصل   : خاصة ا
تحرك من  ذي يجب ا مال ا تغيرية ، وهو رأس ا عملية ا ثر أهمية وعمود ا بشري هو اأ مال ا يعد رأس ا
ذا فإن تسير هذا  افسة ،  م قيام بواجباتها في ظل ا مؤسسة من أجل ا شاط داخل ا تفعيل ا ه  خا

وحات رياض سطيف  صر بمؤسسة مطاحن ا ع يات  –تقرت  –ا ع آ تحت برامج  ريلتسياستوجب وص
شاملة ، إذ بدا  جودة ا فاءات  دتحد يبا عمل حسب ا بشرية وجدبها من سوق ا موارد ا ااحتياجات من ا

فصل أن  ا من خال هذا ا قد حاو عدادها و تدريبها و ها وا  يفية اختبارها وتعي ى  مطلوب إ و اإعداد ا
ية م ميدا دراسة ا ظري على ا جزء ا با من ا ا عليه من معلومات سقط جا ك على ما تحصل ين بذ ستعي

يها  ا إ تيجة توصل معلومات و  مؤسسة و من خال ا لقاءات مع إطارات ا ا من خال ا تي قدمت  ا
مؤسسة  أن  اجتاست افسية ا ت ميزة ا بشري في تحقيق ا مال ا ذي يلعبه رأس ا لدور ا ة   .غير مدر
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 : خاتمة 

اسمموا مفح ممسحفلمحاغ مممرحاغثوممففح ت فيح ممسحون اممنحاغ اممدىحاغو م سمما حغممت ح"حضمم بحثنا مممحاغ تمممعحونمم ح  مم بح

ا ك  مممحاغ م رحلبحرتافىحاغ م افتحاغثومفا حلتممثن حو امرحلنمتحاهتافا حاغ م مم ح"حاغ ؤسسمم حاغتمرافىح حاغ و سم  ح

اقوتمتام حاغت رحغون امنحو  فاممح  حمن ممح سحاغ ؤسسم حاغترافىح حاغ و س  حاغ عمتفىحناثحوعو تح لا مح

امم حاغع تممفحاغثوممففحاغمم فحاممؤتفح  ممتحلاح ح امم احغك   مممح سممؤ غ ح ممبححوسمماافحلامممح مم فتح ممسحاغ ؤسسمم ح ح.ح

اسوا مفيحثفعمغا حرغىحخلنحاغ ا  حاغ ضم  ح حاغ ادىحاغو م سا حثابحاغ ؤسسمم حك ممحلبحثمسمو م  حام احاغ م فتحلبح

 و سم  حرغمىحل لمىحاغ سمو ام ح  غمخح مبحخممرح سمما واحث ثتا موماح حل كممفيح حافقىحاغ ؤسسم حاغترافىح حاغ

ح.لاضمحثمغودا احح حا ضثم اح سحاغع رح

و حداممح  ممحون  ماح مبح ومم  ح  حر احكم  حتفح حكفمءىحاغ ؤسسم حاغترافىح حاغ و س  ح مدغ حو ممحث مت ح مم

اغوسمماافح ممسحاغ ؤسسممم حاغتممرافىح حاغ و سمم  حح مغامم ح ح مم بحاغ ؤوممفا حاغ مغامم حغمممحوعممتحكم امم حغ نممتامح ح غممخحلب

لتثححاعو تحرضم  حرغىح غخح سحقاممحاغكفمءىح لمىححم تىحاغ متفا حاغمد م حهنمتاثحاغوراامفا ح حاغو م افحث ممح

 حام ح ممحاعمتح مبحتم امحااسموا مفح مسحح ان نحاهثمتا ح او مسموح حلامتالحاغ ؤسسمم حاغتمرافىح حاغ و سم  

حفا حاغفاا  حفلمحاغ مرحاغثوففح سحظرحاغو  ح

ع غ ممم حااقوتممممتا حوظ مممفحلا اممم حاغوسممماافحاغفعممممرحغل ممم افتحاغثومممفا حاغ  ممميحداممممتىحنمممتىحاغ  م سممم ح واحممم حغونفامممفح ح

ثون اممنحاداممتالحاهسمموفاواحا حاغ ؤسسممم حاغتممرافىح حاغ و سمم  ح ممبحلثفدامممحون اممنححا ممثفحاثمسممو فافح ثوممكرح

اعكممحاغ ضميحاغو م سمسح مبحخممرحادتاءحاغ و امدح حح امدىحو م سما ح غمخحلبحام يحادخامفىحوعمتح ف م محاسموفاواحام

غ  افتامح كفمءاو محاغثوفا ح ح مغ ادىححاغو م سا حلضن ح فوث م حلسمسممحثمغع تمفحاغثومففح مسحظمرحاغونم رحرغمىح

ح.رقوتمتحاغ عف  ح

فح  سحاغ  ما حاحا ك  محراحلبح   رحل احلتثحح بحاغضف ففح لىحاغ ؤسسمم حاغتمرافىح حاغ و سم  حااسموا م

ح يحون ا حاغثا ا حاغو م سا ححساهاحمث سح  افتامحاغثوفا حغوكالح
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 : تمثلت فيما يلي  : نتائج اختيار الفروض ح

ح. عمحاعتحفلمحاغ مرحاغثوففحلنتح ك  م حفلمحاغ مرحاغفكففح -1

ثمغ  فتحاغثوففح  غخح مبحخممرحونفامديح وتفاثماح  غمخححغماو مم عمحوسعىحاغ ؤسسم حثت فىح اضن ح -2

ح.ح بح فت تح سحاغ سو ثرححغ محغا

 .ثمغفعرحاعتحاغوتفاوحلنتحلامحلوكمرحااسوا مفح سحفلمحاغ مرحاغثوففح -3

 عمحوعوثفحاغ ادىحاغو م سا حاتلحاسوفاواحامحوسعىحاغ ؤسس حغون انح  غمخحثو متامح  مو ح و امدحأ حث قمرح -4

 .وكلف ح بحخمرحااسورمرحاد ارحغ  افتامحاغثوفا ح

ثمغفعمرحاعممتحفلمحاغ ممرحاغثوممففحلنممتحلاممح تمممتفحغون اممنح امدىحو م سمما حاغ سمموتا  ح ح غمخحكمم بحاغ مم فتح -5

 .حححاغثوففحاحا كبحو لاتيح

م حتن حثعضحاغففضام حاغ  وفن ح ا كبحلبح خلصحم  بحخمرح غخحنم غ محاسوخمصحثعضحاغ وم  حاحوث

 :حلامح محو تل محرغااح بح وم  ح سح

مح ظم لحاغ ؤسس ح حد  محو ومحثوساافحلامح  فتحغتا مح حراحلبحغامحمافحاغ  فتحاغثوففحلاوعوثفح ظاف حوساح-

ح.ح يحاغ ؤسسم حو غا مح كم  حاغوسحولانحث مح

  لاماح مبحضمف ففح لمىحاغ ؤسسمم حاغومسح.حربحاغ  م س حاغا محلتثن حلنتحاغس م حلسمسا ح سحااقوتممتحح-

ح.ال محاغ  ح  حاغ  م س حثوكرحلنسبحتاتحاؤحححوفاتحاغث مءحلبحوثنثح بحفؤا ححتاتىح     

 . حاو قلح رح ت ح حم  ح  افتامحاغثوفا حمربحسفح حمحح وف نحاغ ؤسسم ح ون ا  محغ ادىحو م ساح-

احون ممنحاغ ؤسسمم ح اممدىحو م سمما حثو ممتامح  ممو حث قممرحوكلفمم حل حاغو اممدح امماح  مم ح ح ا   مممحاوعممت ح غممخحغكافامم حح-

متمم ح   مممحاغ مم افتحاغثوممفا ح ح  افامممح ممبحاه كم اممم حاغوممسحوو ومميحث مممح حاغوممسحاسممورمغ محاغ خولفمم ح  افتامممحخ

 :حو ك  مح بحوت امح و ثانح ادىحو م سا ححناثحون نحا احاغو ادح بحخمرح

 .اغ تفا ح حاغكفمءا حاغ   ا ححاسو  موح-
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 . يح  مفا حااوتمرحثمآخفابححاكوسمثاوتفاوحاغففتح ح حح-

 . فانحاغوتفاوححو  ا ح  مفا حاغففتح بح-

 وتفاوحاغففتحو تامح  و ح و ادحح-ح

 :  بحخمرحتفاسو محاغ اتا ا حاسو وح مح

ربحاغ ؤسسممم ح مداغمم حثعاممتىح ممبحا م مم حاغ اممدىحاغو م سمما ح ح حغمممحوممتفخحثعممتحاغممت فحاغ ممممحاغمم فحالعثمماحاغ مم فتح -1

ح.اغثوففح سح حمن مح حرسو فافاو مح

اه  ممممءححغل ؤسسممم ح احعل ممممحاثممم غ بح ح ممم تا حلكثمممفححوممتفاوح ونفامممدحاغع ممممرحانسسممم محثمغ سمممؤ غا ح  -2

ح. ون انح ادىحو م سا ححاه ومجغوخفاضحوكمغالح

 :ح ث مءح لىحاغ وم  حاغسمث  حا كبحلبح  تمحثعضحااقوفانم ح حاغو تام حاغومغا ح

 ححا متىحاغ ظفحرغىحاغ  افتحاغثوفا حك سوا مفح سحفلمحاغ مرحاغثوففح ح غامحكوكلف حوون ل محاغ ؤسس  -1

ح. ؤام حاغع تفحاغثوففح كفمءاواح بحخمرحثا  ح  رح وحع ح  نفدىححاغع رح لىحو  اف

ح.ونبحا م  حاغ ادىحاغو م سا حثابحاغع مرح ح حروعمفامحث   محضف فا حاسو فافا حاغ ؤسس 

حوكاالحاغت فا حاغوتفاث ح

ح.ح ثرا ح وححثموحاغثنثح حاغتفاس ح بححتاتح  وفححثعضح  اضايحغتفاسم حان  

ح.رسوفاواحا حاغكفمءا حاغثوفا ح سحاغ ؤسسم حترافىح ح و س  ححو و س -

ح.حاهثتا حاهتاففح ت فيح سحون انحاغ ادىحو م سا ح -

ح

ح
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