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العالم الُىم حعبر عً مسحلت حدًدة ومخعىزة ، فالخغير في  ئن المخغيراث الهائلت التي ًمس بها         

العلاكاث الاكخصادًت بين الدول أفض ى ئلى ما ٌسمى بعىلمت الأعمال التي جلىدها الشسكاث المخعددة 

الجيسُاث ئلى الاهدشاز الىاسع الىعاق حىل العالم مسخخدمت كىتها المالُت والخكىىلىحُا والخبرة 

ت المخلدمت وا لدعم السُاس ي الكبير مً دولها وشادث حدة المىافست والخعاون بُنها في الأسىاق الإدازٍ

الدولُت فلم ٌعد للشسكاث المحلُت الصغيرة والمخىسعت الحجم فسصا كبيرة للىمى أو حتى البلاء في ظل 

هره المىافست غير المخكافئت ، جخمثل في الخحىل ئلى شسكاث دولُت حعمل خازج الحدود الجغسافُت 

دولها بالإضافت ئلى وشاظها المحلي ، ولرلك وحدث الشسكاث المخعددة الجيسُاث والشسكاث المحلُت ل

التي هحى الخحىل ئلى شسكاث مخعددة الجيسُت هفسها أمام مشاكل عدًدة ومعلدة خاصت في هىعُت 

اث مخخلفت المهازاث والمعازف العلمُت والمشكلاث الأخسي المسجبعت بخىظُف الأفساد مً حيسُاث وثلاف

. 

ت دولُت باث مىضىعا على دزحت كبيرة مً الأهمُت لمساعدة      ئن الحاحت ئلى جأهُل مىازد بشسٍ

ت والعسبُت على الجىاح في أعمالها الدولُت أو الشسكاث التي بلغذ مسحلت الخىحه هحى  شسكاجىا الجصائسٍ

 الخحىل ئلى شسكاث دولُت .

 الإشكالية : -1

تما مدي حسُير ئدازة المىاز  إسساث المحلُت عامت   وما مدي جعبُلها في المفي  الدولُت  د البشسٍ

ت خاصت    المإسساث الجصائسٍ

 ًخفسع هرا الدساؤل ئلى الأسئلت الفسعُت الخالُت  :

 ما هي حلُلت مفهىم الإدازة العلُا   -

ت   -  ما اللساءة الدولُت لإدازة المىازد البشسٍ

ت لدي المإسساث - ت الدولُت حالُا   كُف حسير المىازد البشسٍ ت  مً الصاوٍ  الجصائسٍ

 فرضيات الدراسة : -2

ت  - هل الإدازة العامت  اجخرث أبعاد واججاهاث حدًثت في حمُع المجالاث مً أحل حسُير المىازد البشسٍ

 داخل المإسست  
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ت حعخبر المىزد البشسي لأي مإسست أو شسكت محلُت فضلا عً المإسساث  هل - ئدازة المىازد البشسٍ

 الدولُت  

ت في حسُير وشاظها مً خلال هلص العامل  - ت حعخمد على ئدازة المىازد البشسٍ هل المإسساث الجصائسٍ

 الثلافي  لدي صاوعي اللسازث في المإسساث  

 أهمية الدراسة : 

ت مً ججسبت         جخجلى أهمُت هره الدزاست في معسفت ما مدي اسخفادة المإسساث الجصائسٍ

ين .  المإسساث الأحىبُت ومعسفت الفسوق التي جىلص العامل الثلافي لدي العمال الجصائسٍ

 : أسباب إختيار الموضوع

ع الكبري المىضىع هى معسفت وكُفُت حسُير المإسساث الأحىب مً أهم الأسباب أخخُاز   ُت لأهم المشازَ

ومعسفت لماذا على في الجصائس ، وكرلك معسفت أوحه الشبه والإخخلاف بين المإسساث الأحىبُت والمحلُت .

ع الكبري بعين الإعخباز .  الشسكاث المحلُت لا جأخر مثل هره المشازَ

 منهج الدراسة:

فهى مىهج ٌعخمد علُه الباحث المىهج المعخمد هى المىهج الىصفي الخحلُلي  لإحابت على حساؤلاث البحث  

  مً خلال الإحابت على بعض الأسئلت الملدمت داخل المإسست . للحصىل على معلىماث دكُلت

 حدود الدراسة:

الإظاز العام وحدود البحث في الىلاط حتى ًخم معالجت الإشكالُت السئِسُت في هرا المىضىع جم جحدًد         

 الخالُت:

 . 7102ماي  01ئلى غاًت  7102فُفسي  10حددث فترة الدزاست ما بين  -

 دزاست المحُغ الداخلي لشسكت الملاولىن العسب وملازهخه ببعض الشسكاث المحلُت السائدة في هفس المُدان . -

 صعوبات الدراسة:

 مً خلال دزاست هرا المىضىع واحهذ حملت الصعىباث هركس منها ما ًلي:        

 والكخب . كلت المساحع  -

 عدم ئععاء معلىماث كافُت مً كبل مسيري الشسكت . -

 عدم وحىد دزاساث سابلت في هرا المىضىع . -

ين داخل الشسظت أثىاء العمل . -  صعىبت الخأكلم مع العمال المصسٍ

 

 خطة الدراسة:
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ين والثالث جعبُلي جخكىن هره الدزاست مً  -  ثلاثت فصىل ، فصلُين هظسٍ

 في الفصل الأول جىاولىا مبحثين

تالمبحث الأول ماهُت  ، أما بصفت عامت ، حُث ًىلسم هرا المبحث ئلى معلبين  ئدازة المىازد البشسٍ

ت عملُا ، وهى بدوزه ًىلسم الى  ثلاثت معالب . المبحث الثاوي فُدىاول ادازة المىازد البشسٍ

ت حُث ًخفسع هرا الفصل   ئلى مبحثين وكل أما الفصل الثاوي فُدىاول المىظىز الدولي لادازة  المىازد البشسٍ

 .معلبين ًىلسم  ئلى مبحث 

فُىلسم ئلى مبحثين  -الري ًدوز حىل الدزاست المُداهُت لشسكت الملاولىن العسب  بِىما الفصل الخعبُلي 

 علب واحد مئلى خفسع وكل مبحث ً
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 : تـملدم

ِ نلى الجاهب المالي والخ٘ىىلىجي َدظب،  بل  ئن َهالُت أداء المىكمت الحدًثت لا ًخىْ

ت ،َمً البدًهي أن الصخظ هى المُخاح الأطاس ي لىجاح أو  ٌهخمد نلى ُٖاءة حظُير المىازد البشسٍ

اٗهذ، طىاء بالإؾاز الخاص أو الهام، المظخخدمين َ زطىب أي مىكمت ئهخاحُت أو أي مطلحت أو ئدازة 

ِ نلى ْدزة  هم الرًً ًخد٘مىن بالظلب أو بالإًجاب في الىخاةج المدٓٓت لري المإطظت، ل هرا ًخىْ وٗ

ت .  أي هُئت أو مطلحت نلى ئطخٓام أو ئطخخدام والحُاف نلى مىازدها البشسٍ

  ٛ "ئن المإطظت لا  ماًلي:  EDITION  (Manuel d’organisation)كخابه  : فيFRANCOISٖما ًٓى

ت ً ت حمانُت مظخهملت لخٓىُاث وخؿـ مهُىت ،جصود مشازٖ ص وشاؽ وخسٖ مً٘ أن حهخبر مجسد مسٖ

هره الأخير في الحُاة الإْخطادًت ،بل حهخبر ججمو ئوظاوي مدل ،وقاهسة ئحمانُت حدًدة والتي جخميز 

 .1بؿابو حد مخخاٍ نً الخجمهاث الإوظاهُت التي جٙىنها حهٓد نلاْتهم " 

ه داخل داةسة الهمل ،َمطدز طلىٕ  لهرا أنؿى أهمُت  هم طلىٖ ٖبيرة لدزاطت الُسد وَ

خأزس َيها. اجه شخطِخه ،أما المطدز الثاوي البِئت التي ٌهِش بها الُسد التي ًإزس وٍ  الُسد الأوٛ لخطسَ

اٗلآلاث  اٗن المىزد البشسي ْدًما  ًإدي المهام خظب الٓىاند ،لً٘ بهد الخؿىزاث التي  ٖما 

الخ٘ىىلىحُا الحدًثت أضبذ لاشما نلي المإطظاث الخُِ٘ مو الكسوٍ  في لتثخمشهدها الهالم الم

ت، وهرا بانؿاءه دوز خُىي داخل المىكمت  الجدًدة، ممّا خخم نليها الخد٘م في حظُير المىازد البشسٍ

ير الُ٘اءاث الٓادزة نلي الخد٘م في الخ٘ىىلىحُاث لخدُٓٔ أهداٍ المىكمت.  بخىَ

                                                 

ً في جدظين اداء المإطظت مرٖسة جخسج  : 1المصدر  ، مٓدمت مً ؾسٍ : مًسبي خيرة، يُىان دواجي.10-10)طىهلًاش(دوزالخٙىٍ
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 يت إدارة المىارد البشزيت:: ماه المبحث الأول 

 هبذة جاريخيت عن حسيير المىارد البشزيت: المطلب الأول :

ت في َترة ما ْبل قهىز النهػت الطىانُت   لم جً٘ أي دزاطت في مجاٛ حظُير المىازد البشسٍ

أن قسوٍ الهمل  في ضًُت وؾبُهت الهمل، ئذ بخًُير حرزي ، ونلُه طسنان ما ْامذ هره الثىزة 0101

لاث ،جمثلذ مهمتها في بد اٗهذ حد ْاطُت بظبب الم٘ىىت وأطالُب الهمل ،َخم خلٔ مساٖصووٖ اًت الأمس 

اٗهذ هره المساٖص هي الأولي مً جخطظ في حظُير  الظهم نلى جدظين وغهُت الهمل والهماٛ ،َبدلٚ 

جي وأضبدذ حظمي بادازة المىازد ا ت.المىازد الإحخمانُت وئدازة الأَساد، ختي خطل جؿىز جدزٍ  لبشسٍ

  1030:1إلى  1000الفترة  -1

اٗن ذلٚ   د  ُ٘ت وْ اٗن في الىلاًاث المخددة الأمسٍ ئن أوٛ حًُير قهس نلى مظخىي ئدازة الأَساد 

 أهمها: نىاملهدُجت 

للمشاٗل الىاججت نً الثىزة الطىانُت ومىحه الخدػس، التي حظببذ في قهىز هخاةج  الاطخجابت *

اث، وجلاش ي الهلاْاث الإوظاهُت بين السؤطاء والمسؤوطين والأَساد طلبُت نلى مظخىي الهمل في المىكم

 َُما بُنهم.

ت الدظُير الهلمي التي حاءبها * ادة الإهخاحُت،في خسٖ  جاًلىر  قهىز بهؼ الدزاطاث التي جبين أهه ًمً٘ شٍ

TAYLOR يز نلى الُسوّ الُسدًت، وبالإطخهاهت بمبادب نلم الىُع الطىاعي الر ي أضبذ وأجبانه،وبالترٖ

 مً الممً٘ ئخخُاز الأَساد بشٙل أَػل.

هاث الخاضت بمجاٛ الهىطس البشسي التي جىكم قسوٍ  * مظاهمت الحٙىمت في وغو بهؼ الدشسَ

 الأحىز، طاناث الهمل، وييرها مً الخهدًلاث الحاضلت. الهمل،

                                                 
ً في جدظين الأ  : 1 ، 11-11 -الادءومرٖسة جخسج السغاء الىقُُي ونلاْخه ب –داء، بالإغاَت ئلى المسحو الظابٔ مرٖسة جخسج، دوز الخٙىٍ

ت،  بالبشير هىاٛ.  مً ئنداد هىاي بدسٍ
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ُت في هُىض الثىزة الطىان هخلُخالري الخُانل مو الىٓاباث الهمالُت الىاججت نً الإغؿهاد *  

ص حظُير  ص ئدازة الأَساد الري هى مسٖ ت مسٖ الأَساد، ممّاحهل المدزاء ًٓىمىن باجخاد ْسازاث بشأن جٓىٍ

ت وهرا لإبهاد هٓابت الهماٛ .المىازد ا  لبشسٍ

 1:  1090إلى  1030فترة   -2

ت باجخاد الٓساز اللاشم نليها الخد٘م في ش  مام الأمىز بهره الُترة ْامذ وقُُت حظُير المىازد البشسٍ

ت الهلاْاث بين الأَساد وئشالت أطباب الخكلماث َٓد أضبدذ  ٔ جدظين أوغام الهماٛ وجٓىٍ نً ؾسٍ

هي المظإولُت بشٙل زطمي ومباشس نً ٗل ما ًخهلٔ بدُاة الأَساد مً حهُين وئدازة الاحىز والىكس في 

ُت.  ْسازاث الترْ

س أما خلاٛ الأزبهُىاث والخمظِىاث وخاضت خلاٛ الحسب ال  جٓىُاثهالمُت الثاهُت زم جؿىٍ

ً  الاخخُاز وؾسّ  ت. الص يءوالخٙىٍ  الري أنؿي مطداُْت أٖثر لمطالح المىازد البشسٍ

 2إلي اللذ الزاهن "الحاضز "  1090المزحلت من   -3

خلاٛ الظخِىاث والظبهُىاث قهسث الهدًد مً الٓىاهين التي جخظ قسوٍ الهمل ومظخىٍاث 

 الأحىز وصحت الهمل.

ت، وبرلٚ شاد جأزيرها  جم ىىاث الأخيرةَُي الظ جىطو وشاؽ وقُُت حظُير المىازد البشسٍ

وغو السحل  “ومٙاهتها،َٓد حًير همـ ئخخُاز المىكمت لمىقُيها، وأضحذ تهخم بالخبرة والُ٘اءة والمهازة 

 .“المىاطب في المٙان المىاطب

 

 

                                                 
 .0سحو الظابٔ ص الم  : 1
  0المسحو الظابٔ ص  -0
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I-1-    :مفهىم حسيير المىارد البشزيت 

ها     :البيروكزاطيتالظاهزة ي ٖخابه ف CROZIERلٓد نسَ

ت في أًدي المظخخدمين بدون مىاشم "ثروة الىاد"ال زة والجىهسٍ
1 

ت ًمً٘ أن حهسٍ هره الأخيرة : ت الحدًثت لدظُير المىازد البشسٍ  وخظب الىكسٍ

يرها بالإنداد والُ٘اءاث اللاشمت،  "حهجي ذلٚ اليشاؽ الإدازي المخهلٔ بخددًد الٓىي الهاملت، وجىَ

هالُت مم٘ىت بخدبير لها الىطاةل لخدُٓٓها"وج مهجى ذلٚ أن  2يظُٔ الإطخُادة منها بأنلي ُٖاءة وَ

ذ الحاغس وفي المظخٓبل،  ت حشٙل ْىة الدَو الأطاطُت للمىكمت في الىْ وقُُت حظُير المىازد البشسٍ

ما حهل هره ٗىنها جػو الٓىاند والأطع الهلمُت التي جىكم الحُاة المهىُت للهىطس البشسي، وهرا 

 الىقُُت جسقي ئلي حاهب الإدازاث التي حظاهم في جدُٓٔ أهداٍ المىكمت.

 وكد عزفها آخزون : 

يرها  " بأنها ذلٚ اليشاؽ الإدازي المخهلٔ بخددًد ئخخُاحاث المشسوم مً الٓىي الهاملت وجىَ

ت  الثروة بالأنداد والُ٘اءاث المدددة وجيظُٔ الإطخُادة مً هره  .3ءة مم٘ىت"ُٖا بأنلىالبشسٍ

ب  ت ٗل الإحساءاث والظُاطاث المخهلٓت باخخباز وحهُين وجدزٍ " ًٓخطد بادازة المىازد البشسٍ

والىضىٛ بالمإطظت ئلي أنلى  ٓتها في ندالت الإدازة وخلٔ زوح حهاوهُت بُنها،زالهاملين، وشٍادة 

  .4مظخىٍاث الإهخاج

 

 

                                                 
ت  –مداغسة الأطخاذ َلىح :  1  -حامهت مظخًاهم -0111مُٓاض حظُير المىازد البشسٍ
 . 01مرٖسة جخسج ًَالُت جخؿُـ الٓىي الهاملت في اطتراجُجُت المإطظت ص  : 2
ت ''ئ 3  .01، ص 0114ّ دازة الأَساد''. داز الشسو : ٖخاب مطؿُى هجُب ئدازة المىازد البشسٍ
ت  :3 - 4  .0112-0112 (ORAVIO)مرٖسة جخسج حظُير المىازد البشسٍ
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 كما عزفها محمد ماهز عليش  على أنها:

ت هي الىقُُت التي جٓىم بشإ "حظُير المى  ت نلى  للمىازد الأمثل الاطخخدامن و ازد البشسٍ البشسٍ

اث بالمشسوم بًُت المظاندة نلى جدُٓٔ هدا المشسوم"  .1حمُو المظخىٍ

ِ الظالُت الرٖس ًمً٘ الٓىٛ    :ومً خلاٛ ٗل هده الخهازٍ

ت وا ت هي مجمىنت مً الأوشؿت الإدازٍ لٓسازاث والظُاطاث التي أن ئدازة وحظُير المىازد البشسٍ

ت  ت بالُ٘اءاث ذجػمً للمإطظت ْىة بشسٍ اث ٖمُت وهىنُت نالُت والحطىٛ نلى مىازد بشسٍ

س ئمٙاهُاتها لخمً٘ مً الأداء والُٓام باليشاؽ  والخأهُل والمهازٍ والٓدزاث المؿلىبت، وجدُيزها وجؿىٍ

توالىقاةِ، وحهمل وجدطل المظإولُاث مً أحل   بالإغاَت ئلىإطظت وجؿىزها،خُاة الم اطخمسازٍ

 جددًد ُُُٖت الإطخُادة منها بشٙل ًػمً جدُٓٔ أهداٍ المىكمت والُسد مها.    

                                                 

ت ''ئدازة الأَساد''. داز الشسوّ  -0  23، ص 0114ٖخاب مطؿُى هجُب ئدازة المىازد البشسٍ
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 :'' أهميتها –أهدافها ''  صائص حسير المىارد البشزيتخ المطلب الثاوي :   

 الخصائص: -أولا       

ت خطاةظ مخهددة َمً أهمها:    للمىازد البشسٍ

 والخازجي.    الخُِ٘ والخأْلم مو حًيراث المدُـ الداخليهي  :* المزوهتأ      

ت، الأَساد في نملُت ئجخاد الٓساز.       * المشاركت:ب       ئن المإطظت ؾىزث مً وطاةل مشازٖ

سها ٗلها الداخلُت مً أطالُب * الخجدًد والإبداعج     : حظعى المإطظت حاهدة ئلى جددًد وجؿىٍ

 الخًيراث الخازحُت. ونلاْاث الهمل وهدا المظاًسة

 :  هداف حسيير المىارد البشزيتأ - ثاهيا   

ت هى البٓاء  تئن الهدٍ السةِس ي الدي وحدث مً أحل ئدازة حظير المىازد البشسٍ  والاطخمسازٍ

د جم جٓظُم  ت وْ  الأهداٍ ٖما ًلي:  هرهوجدنُم َهالُتها وقل الدظير الأمثل لإدازة المىازد البشسٍ

 اف الخىظميت:* الأهدأ          

ت جمً٘ في جدُٓٔ َهالُت المإطظت ولاًمً٘ ججظُ     لٚ ئلا د ذـئن شسنُت حظير المىازد البشسٍ

ت، َالمإطظت حهمل نلى ـوي الُ٘اءاث والمهازاث الهالُذبخدطُل الؿاْاث والُ٘اءاث مً الاَساد 

٘م الٓاةم نلى لٚ مً مىؿلٔ الخىكُم المدذالإطخُادة مً حهىد الهاملين بأْص ى خدود مم٘ىت و 

ت لهامل الىْذ،حهين الهامل المىاطب في المٙان المىاطب مو  لا َالىْذ جٙلُخه باهكت ئنؿاء الأولىٍ

جددد خظب الظُاطاث الخىكمُت  المظإولُاثبد مً الخد٘م َيها وئطخًلالها ٖما ًجب، و 

 اوالمخؿـ لها مظبٓا.

 * الأهداف الىظيفيت:ب            

ت جبٓى غسوزة خخمُت لا بد منها داخل أي مىكمت و  ئن مطلحت الدظير        لٚ ذالمىازد البشسٍ

لهدٍ المداَكت نلى جسجِب وجطيُِ الىقاةِ في المإطظت، مو الأخد بهين الإنخباز الإخخطاضاث 
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س المهازاث داء الأَساد في مخخلِ وقاةُهم، هرنلى مظخىي أ الاخخُاحاثو  المشبهت ا ما ٌظاهم في جؿىٍ

 المإطظت. مسد ودًت نلي باشسةالمالتي حهىد بالُاةدة  مسدود ًتهمهماٛ، وشٍادة وجدظين أداء ال

 * الأهداف الإحخماعيت:حـ           

ت أهداَها نلى الهىطس البشسي ونلاْاجه مو مخخلِ نىاضس           جىطب ئدازة المىازد البشسٍ

خُذ أنها            حظعى حاهدة الإهخاج داخل الإهخاج، َان هدَها ًبٓي بالدزحت الأولى ئحخماعي، 

و مً مظخىي الأداء  ٌظاهم في جدظين حىدة الري لخًؿُت ٗل الىٓاةظ المخهلٓت بمىاضب الهمل، ولسَ

 .والاحخماعيالمىخىحاث و حهكُم دوز المإطظت الإْخطادي 

ًاث ٖداحاث وجدد بمثابت الاطخجابت ئن الخٓلُل الظلبي للٓىاهين المُسوغت نلى المإطظت

 ضىزة مهٙىطت لىاْو المإطظاث الإْخطادًت ووشاؾاتها المىكمت. مو، َٙل بِئت مهُىت ما هي ئلا المجخ

 1* الأهداف الشخصيت: د          

و الأداء في  مً الػسوزي دنم جدُٓٔ الأهداٍ الصخطُت للأَساد في مىاضب نملهم بًسع زَ

ير لهم حى ملاةم ًٓلل مً الأطلى  يز نلى المإطظت، ومٙاَأة الأَساد وجىَ ب السوجُجي الممل وندم الترٖ

 الجاهب المادي َٓـ.

و مظخىي الإبداناث والإبخ٘ساث الصخطُت، ًبرٛ َالهامل لٙي  حهد وؾاْاث مدددة وختى ًسَ

ه حالخدُيز ...ئلخ، وبدلٚ جدُٓٔ الهامل مطال المٙاَأة ئلي ًيبغي الإهخمام به ٖاوظان ًدخاج

 المإطظت. مطالحالصخطُت و 

 

 

 

                                                 
1
ت -    .003المسحو الظابٔ ، ص  ٖخاب مطؿُى هجُب ئدازة المىازد البشسٍ
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 أهميت حسيير المىارد البشزيت:  - ثاثال      

ت دوز أطاس ي نلى مظخىي الدظُير الهام، ًخمثل في جدُٓٔ الخىاشن بين  لدظُير المىازد البشسٍ

ت، جخجلى أهمُتها مً خلاٛ حهدد وجٙامل أوشؿتها، وفي أنها  الحاحاث والمىحىداث مً المىازد البشسٍ

س المإطظت وهجاخه،   .1 ٔ المهادلت الخالُتبالخالي جدُٓو الأطاض في جؿىٍ

                                                 
 0اوي دواجي،  ، ص مرٖسة جخسج المسحو الظابٔ ''يُى : 1
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 01ركم  I الشكل 

ت لخدُٓٔ أهداٍ المإطظت. -  مساخل جددًد الحاحاث و المىحىداث البشسٍ

 

 

            

 

  

 

 ًخهلٔ الأمس بخىاشن دًىامُٙي للحاحاث والمىازد خظب المظخىٍاث.* 

 

 الخٓجي، الخ٘ىىلىجي، الإْخطادًىالخجازي.

ت ٖما ًلي:ٖما ًمً٘ جلخُظ أهمُت ودو   .1ز حظير المىازد البشسٍ

ير الهماٛ المىاطبين لخىلي المىاضب الشايلت، وئندادهم بما ًدىاطب ومخؿلباث جلٚ  *  جىَ

 المىاضب.   

 نىد الهماٛ وشإونهم. البُاهاثجدَٔ مظخمس مً المهلىماث و  بأخدار الاهخمام *

 ئقهاز مدي الإطخُادة مً الخبراث والُ٘اءاث المخاخت. *

ت. الأمثللمظاهمت بىغو هكم مخابهت الإطخًلاٛ ا *  للمىازد البشسٍ

ل، لهدٍ جدُٓٔ أٖبر ْدزممً٘ مً الخىأَ  * ُت، الحىاَص، الخدىٍ وغو جخؿُـ مىاطب لحالاث الترْ

 ىطب.المالهامل ومخؿلباث  مىاضُاثبين 

                                                 
ت  : 1  .حامهت مظخًاهم – 03، ص 11-11مرٖسة جخسج، جطمُم وئوشاء هكام مهلىماحي لدظُير المىازد البشسٍ

الحاجات من الموارد 
البشرية المتعلقة 
بمختلف الوظائف 
 التابعة للمؤسسة.

= 
- التجارة -الإنتاج

ة.مستوى المالية والتنمي  
 

 

الموارد البشرية 
المتوفرة من ناحية 
العدد، النوعية التي 

ائف ظتوفرها للو
جل الأخرى في الآ
 المحددة.

 

تحقيق الأهداف المسطرة 
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 لهب دوز مىحه ئحخماعي في المإطظت. *

ً نلى أداء الهمل. * ً الهماٛ ْادزٍ  جٙىٍ

 غمان المساْبت نلى بهؼ اليشاؾاث. *

ت مما ًجهل ججىب بهؼ الأخؿاء التي ًٓو منها مهكم  * َهم الجىاهب المخهلٓت بأوشؿت المىازد البشسٍ

ً ختى منها  حهين َسدالًير المىاطب لحاحاث  –شهىز الأَساد بهدم ندالت أحىزهم  –المدًسٍ

 ئلخ.…الهمل
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 لمىارد البشزيت "عمليا":إدارة ا المبحث الثاوي : 

 دور الإدارة ومهامها: المطلب الأول :

ت،   يز نلي ما ًؿلٔ نلُه ئدازة المىازد البشسٍ ت ًخم الترٖ في مجاٛ دزاطت ئدازة المىازد البشسٍ

وحشُير هره الأخيرة ئلي مجمىنت مً الأدواز والمهام التي حشٙل الإؾاز  الهام ليشاؾها داخل المإطظت، 

 ءا م٘مل للىقاةِ الأخسي للإدازة.ٖما حهخبر حص

 1ومن أهم هذه المهام : 

 جطمُم وجدلُل الىقاةِ لخددًد ؾبُهت وقُُت الُسد.    -  

ت.    -    جخؿُـ الإخخُاحاث مً المىازد البشسٍ

 ئخخُاز الأَساد.   -  

بهم.   -    جىحُه الأَساد وجدزٍ

 جطمُم أوشؿت الأحىز والحىاَص.   -  

 َساد. أداء الأ  جُُٓم -  

 جخؿُـ المظازاث الىقُُُت للأَساد.  -  

 هذه المهام الزئيسيت هىالك عدة مهام أخزي: بإضافت إلي -  

ً والسايبين مو     الانخبازبهين  الأخر الهمل نلى ئٖدشاٍ الٓدزاث والخبراث بين الٓادزٍ

 وحهُنهم في مىاضب الملاةمت. باخخبازهم

ير قسوٍ الهمل الملاةمت في أحل  ت. جىَ  جدُٓٔ أنلى دزحاث الإطدثماز المجصي للمىازد البشسٍ

                                                 
ت زؤٍا مظخٓبلُت'' الداز الجامهُت، ص  -د : 1 ت خظً ''ئدازة المىازد البشسٍ  .2-0زاوٍ
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ت والخدماث الهمالُت، بهدٍ حصجُو الهماٛ نلي جدُٓٔ جٓدًمهم    ير السناًت، الػسوزٍ جىَ

 وزَو مظخىي ُٖاءتهم الهملُت.

 الهماٛ، مىكمت وحاهصة أزىاء الؿلب. اخخُاف بسجلاث -     

ا للنهىع بهم َىُا، اٛ،الُٓام ببدىر المُُدة في شإون الهم -      ُت أمامهم. ،ومهىىٍ  مو َخذ مجاٛ الترْ

 1هيكل إدارة المىارد البشزيت:  / 1

ت   لخٓىم ئدازة الأَساد بدوزها بشٙل َهاٛ، َهي جٓىم بخجىُد ئمٙاهُاث مادًت وبشسٍ

سأض ْظم ئدازة المىاز  ت والظُٙىلىحُت والاحخمانُت، وٍ د مخخططت مً ئخخطاضُين في الشإون الإدازٍ

ت خظب حجم المإطظت وخاحاتها ئلىالبش سها المطلحت مثلا  سٍ هره المطلحت وخظب الأْظام التي جىَ

خخظ بخدلُل المىاضب وزسجِب الىقاةِ والخدماث الإحخمانُت ...ئلخ.   ٖٓظم نلاْاث الهمل وٍ

ير الأمً   نها وجىَ ت وجٙىٍ د ًٙىن ْظم خاص بدىمُت المىازد البشسٍ المإطظاث التي مثل وْ

ت ًَ ونلم في ان واخد.حهخ  بر البدث الهلمي ٖجصء مً وشاؾها،  ًمً٘ الٓىٛ أن ئدازة المىازد البشسٍ

ٗىنها حهخمـد نلي ْىاند نلمُت، هدُجت للبدـىر والدزاطاث  ًأحيَالجاهـب الهلمي َيها 

ت والخؿبُُٓت، أم هاواْهُا ا الجاهب الخٓىـي َهى جؿبُٔ جلٚ الٓىانـد، والإطخُادة منـالهلمُـت والىكسٍ

ذ  بانخماد نلى الٓدزاث والمهازاث وججسبت لدي المظإولين وئجخاد الٓسازاث والإحساءاث المىاطبت في الىْ

 المىاطب. 

 

 

 

 

                                                 
1
ت -    .24المسحو الظابٔ ، ص  ٖخاب مطؿُى هجُب ئدازة المىازد البشسٍ
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 1 :02ركم  -Iالشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ُُي.   هكم الترقي و الخٓدم الىق –جُٓم الأداء .                 –         جخؿُـ الٓىي الهاملت .      -

يرالشهىز          –والدزاطاث.       البدىر           المىاطبينئخخُاز الأَساد  - ب  -زناًت الهاملين وجىَ .                                                            والخىمُتالخدزٍ

 بالأمان .

 جطمُم هكم الحىاَص. –     تهُئت قسوٍ الهماٛ .                                         -

 جددًد هُٙل الأحىز. -                الإشساٍ والُٓادة                           -

          

    

                                                 
ت بالمىكماث'' الداز الجامهُت  -د : 1  .02، ص 10ضلاح الدًً نبد الباقي' الجىاهب الهلمُت والخؿبُُٓت في ئدازة المىازد البشسٍ

وظائف  تهدف 
أساسا إلى زيادة 

المقدرة على      
 العمال .

 وظائف مشتركة
 القدرة و الرغبة

 

وظائف تهدف 
أساسا إلى زيادة 

لعمال الرغبة في ا
. 

 وظائف إدارة الموارد البشرية

 كفاء عالية للعمل
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ت ًمً٘ جطيُُها غمً  مً الشٙل ًدبين لىا    مجمىناث: 12أن وقاةِ ومهام ئدازة المىازد البشسٍ

 ،لهاملت، البدث، الإخخُاز والخهينلخخؿُـ للٓىي ا: حشمل نلي اوظائف سيادة الملدرة على العمل -

ب والخىمُت، وتهُئت الكسوٍ المىاطبت للهمل.  الخدزٍ

ؼ الهماٛ نلي  وظائف سيادة الزغبت في العمل - : حشمل وغو هكام حُد للأحىز والمسجباث وحهىٍ

ُت وطاةل الجهد المبدوٛ في الهمل وجطمُم هكام الحىاَص والترقي والخٓدم الىقُُي وأًػا زىم

.  الإجطالاث بين الإدازة والهاملين مما ًدٓٔ الخُاهم المشترٕ

:  حشمل هره المجمىنت نلى ئنداد هكام لخُٓم أداء الهاملين الزغبت "-وظائف مشتركت "اللدرة -

ُاس ي ُٖا ةتهم،  والُٓام بدزاطاث وبدىر تهدٍ ئلي ئنداد طُاطاث نمالت نلي أطاض نلمي طلُم.  وْ

 ئت علي إدارة المىارد البشزيت:جأثير البي / 2

ت "ئدازة الأَساد"ونلي أوشؿتها ومهامها "   ،اٗلاخخبازئن للبِئت جأزير َهاٛ نلي ئدازة المىازد البشسٍ

ب... طُاطت الأحىز والمسجباث... الخهين، ُاض أداء الهاملين... الخدزٍ  ئلخ". وْ

اَٗت الىى   احي المخهلٓت بادازة الأَساد وبٙاَت الميشأث.بهرا َان للبِئت نىامل جلهب دوزا ٖبيرا ومإزسافي 

 :الإطار العام للعىامل البيئيت / 3

 مجمىنخين زةِظِخين: ىنلي ئدازة الأَساد ئل البُئُت المإزسةًمً٘ جطيُِ الهىامل  

 1:* مجمىعت العىامل الداخليتأ 

                                                 
1
ت -    .23،المسحو الظابٔ ، ص  ٖخاب مطؿُى هجُب ئدازة المىازد البشسٍ
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ت الهامت ، مثل ذلٚ الظُاطاث الإداهره الهىامل جيبو مً البِئت الداخلُت للهمل بالميشأة  زٍ

 .الأَسادهكسة الإدازة الهلُا ئلي الهاملين بالميشأة وئلي ئدازة  للميشأة،

وجىه٘ع هره البِئت الخىكُمُت للميشاة نلي طُاطاث ئدازة الاَساد وأًػا نلي الىغو الخىكُمي  

 للجهاش الٓاةم بىقُُت ئدازة الأَساد.

 

 ت:* مجمىعت العىامل الخارحيب 

ًٓطد بها الهىامل البِئت المدُؿت بالميشاة، والتي جمثل الإؾاز الري جخدسٕ َُه الميشأة ومً جم  

 ولا جخخد ْسازاتها بمهصٛ نً البِئت التي حهِش َيها. ئدازة الأَساد بها ،ذلٚ لأن الميشأة لاحهمل بمُسدها،

 جأثير البيئت اللاهىهيت علي إدارة المىارد البشزيت: / 4

 * كاهىن العمل:أ          

ٌهسٍ ْاهىن الهمل نلي أهه مجمىنت مً الٓىاند الٓاهىهُت التي جد٘م الهلاْاث الىاشئت نً  

ُْام شخظ ؾبُعي للهمل لحظاب شخظ وجدذ طلؿخه وئشساَه مٓابل أحس وبىاءا نلي هظ المادة 

اٗن في خدمت  هىنه مً الٓاهىن الهمل َان الهمل ًٓطد به ٗل ذٖس أو أهثي ٌهمل لٓاء أحس مهما 

 ضاخب الهمل جدذ طلؿخه.

 : تالأسلىب الليادي في المىارد البشزيب *        

الُٓادة هي قاهسة ئحخمانُت هامت جخأزس بكسوٍ المجخمو الظُاطُت والإْخطادًت والإحخمانُت  

لي الإضلاح َالٓادة هم الرًً ًٓىدون المجخمو ئ جأزيرا َهالا في خُاة المجخمو، أنها جأزس ٖما  والثٓاَت،

س لهم مً َسص ئٖدظاب الخبراث. بدوزه والمجخمو والخٓدم،  هى الري ًخلٔ ْادجه بما ًىَ

ت   ت أي الأطالُب GRHوهرا مهىاه ئًجاد أطلىبُهاٛ لدظُير المىازد البشسٍ ، لهرا ًجب مهسَ

 ىكمت.الُٓادًت هى الأٖثر َهالُت في دَو الأَساد هدى المظازالإًجابي والبىاء لخدُٓٔ أهداٍ الم
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 1حعزيف: -

الُٓادة دوز ئحخماعي زةِس ي ًٓىم به الُسد )الٓاةد( أزىاء جُانله مو ييره مً أَساد والجمانت  

ً وجىحُه   به ًٙىن له )الأجبام ًدظم هرا الدوز بأن مً ًٓىم الٓىة والٓدزة نلى الخأزير في الأخسٍ

ُاءٛ الإحخماعي بين الٓاةد والُٓادة شٙل مً أشٙاٛ الخ ٖهم في طبُل بلىى هدٍ الجمانت،طلى 

والُٓادة طلىٕ ًٓىم به الٓاةد للمظاندة نلي بلىى  خُث جبرش طُمت الُٓادة الخبهُت، والأجبام،

٘ها هدى هره الأهداٍ وجدظين الخُانل الإحخماعي بين الأنػاء والحُاف نلي  أهداٍ الجمانت وجدسٍ

ص والُٓادة داةما جُانل ئح وحظُير مىازدها، جماطٚ الجمانت، خماعي وشـ مىحه ولِظذ مجسد مسٖ

 ومٙاهخه.

ىحه نملهم َهى بهرا المهجي   هم وٍ إزس في طلىٖ والٓاةد هى أي شخظ ًٓىد حمانت مً الأَساد وٍ

صي َيها. ٙىن الصخظ المسٖ  ًٙىن بإزة لظلىٕ أنػاء الجمانت وٍ

 نىاضس مخداخلت وهي:2الهلاْت بين  نلي أنهاٖما ًمً٘ َهم الُٓادة 

 اٗ جهطه التي ًدخل َيها بخطاة :اللائد ُت  داَهخُه وئدزا ت والمهسَ وئمٙاهُاجه الهٓلُت والُ٘سٍ

 التي حظاند نلي جدُٓٔ أهداٍ المجخمو أو الجمانت. 

 ًخػمً المىاِْ والأهداٍ المسيىب جدُٓٓها وييرها مً الكسوٍ.المىكف : 

 اٗتهم وئمٙاهُاتهم.ذ: و الأجباع  لٚ بما في خطاةطهم ودواَههم وئدزا

صي في الجمانت، نلي الُٓادة وحهسٍ  وئ هطُام أنػاء الجمانت  أنها نملُت جازير مً َػل مسٖ

ت الأهداٍلًسع جدُٓٔ  لأوامسه  .2 المشترٖ

 :واللائد الفاشل  سماث اللائد الىاجحالمطلب الثاوي : 

 أولا : سماث اللائد الىاجح .

                                                 
1
 .33ص  مرٖسة جخسج'' السغاء الىقُُي ونلاْخه بالأداء'' مسحو طبٔ ذٖسه. - 

 .34ص  مرٖسة جخسج'' السغاء الىقُُي ونلاْخه بالأداء'' مسحو طبٔ ذٖسه. : 2



                    ماهيت حسيير إدارة المىارد البشزيت                                                الفصل الأول      

    

 
21 

سها في الٓاةد طهُا لىغو السحل المىاطب في المٙان المىاطب، جددًد أهم الطُا  ث المؿلىب جىَ

 الىاجح الِ٘ء، ومً هده الطُاث:

الٓدزة نلي جىكُم المىاْشاث وئدازتها وحصجُو أنػاء الجمانت نلي ئشترإ في المىاْشاث ونلي * 

 جبادٛ الأزاء. 

بدُث لا ًخعجل في ئجخادحها ولا ًتردد ختي جُىث  الٓدزة نلي ئجخاد الٓسازاث وئضداز الأوامس: *

 الُسضت.

 الاهُهالي والاجصان الاحخماعياٗء بالر الٓدزة نلي مهاملت الىاض مهاملت خظىت ومهجي ذلٚ أن ًخطُت *

ت الىحداهُت والٓدزة نلي وغو هُظه مىغو الًير وأن ٌشهس بمشانسهم  وغبـ الىُع، والمشازٖ

خألم لألامهم.  وٍ

ىنها والهمل نلي جُاديها. الٓدزة نلي الخيبإ *   بالمش٘لاث ْبل وْ

 لٚ.هدا للٓاء المىقُين متى زيبى في ذأن ًٙىن مظخ  *

 أن ًٙىن ْادزا نلي ئْامت نلاْاث ئحخمانُت هاجحت مههم.  *

 لىُل مسؤوطه وزؤطاةه. ىأن ٌظع  *

 .وباخترامًٙىن ْادزا نلي ئدازة الًير مو الىكس ئليهم، ٖهىاضس ئوظاهُت   *

اٗء والح٘مت وطهت الباٛ.ا ًلصمه ْدزا مهرالٓدزة نلي خل مشاٗل المىقُين وه *  ٓىلا مً الر

 غبـ هُظه والخد٘م في دواَهه. ىن ًٙىن متزها ئهُهالُا ْادزا نلأ *

اٍٗ مً الُ٘اءة المهىُت، و  * ت الىاطهت. الثٓاَتالخمخو بٓدز   والمهسَ

ُاث ومىذ المٙاَأث لمً ٌظخدٓها مً الهاملين مههم. *  ًؿلب الهلاواث والترْ

همل نلًدظً الإطخمام لشٙاوي  * ت لديهم. ىالمىقُين وَ و السوح المهىىٍ  زَ

 لا ًجب أن ًخملٓه المىقُىن. *
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 ًؿبٔ الهدٛ والمظاواث بين حمُو المىقُين لهم. *

 1سماث اللائد الفاشل : ثاهيا: 

 لم٘سوهت التي لا ًسيب المىقُىن أن ًخطِ بها ْاةدهم:هي مجمىنت الطُاث أو الظماث ا 

 ل الظلؿاث بُد الٓاةد.خب الظُؿسة والدظلـ وحمو ٗ *

تهم في وغو خؿـ الهمل. *  ئهُساد الٓاةد بخددًد الأهداٍ الهاملين مهه وندم مشازٖ

سغها نلي الانػاء مً ؾسٍ الٓاةد.   *  جٓظُم الأنماٛ وَ

 والهٓاب بازادجه الخاضت دون الىكس ئلي مٓدزتهم الهٓلُت والمهىُت. الثىابمىذ  *

نلي الري ٌشسٍ نلي ٗل ٖبيرة وضًيرة في الهمل  ٌهخمدون ن مهه حهل ٗل أَساد الجمانت الهاملي *

 بىُظه.

 جٓلُل الٓاةد لُسص اللٓاء والإجطاٛ بين الهاملين َُما بُنهم خشُت ج٘خلهم غده. *

 سه ب٘لام الىشاة والمٓسبين مىه.لان ًخملٓه ٗل الهاملين مهه وجأز خب الٓاةد *

 الأمس والىهي وحهلُماث الهاملين مهه. ازرة ئضدثئهُساد الٓاةد باجخاد الٓسازاث وٖ *

ُاث والمٙاَئاث للهاملين مهه مً أضدْاةه والمٓسبين مىه َٓـ. *  مىذ الٓاةد الهلاواث والترْ

 ئطخخدام الٓاةد أطلىب الىند والىنُد والتهدًد مو الهاملين ومُله ئلي الطسامت والشدة المبالٌ َيها. * 

 ه للمداَكت نلي هبت الٓاةد.الإبخهاد نً الأنػاء الهاملين مه *

 ندم جٓدًس مشانس المىقُين وندم الإخظاض بأخاطِظهم. *

 ندم ئطدشازة الهاملين مهه في ئجخاد الٓسازاث المهمت. *

 2 :الفزق بين الليادة والزئاستثالثا : 

                                                 
1
ت  -    .0112-0112 (ORAVIO)مرٖسة جخسج حظُير المىازد البشسٍ

2
ت  -   .19ص  .0112-0112 (ORAVIO)مرٖسة جخسج حظُير المىازد البشسٍ
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ت بهملُت الخىاَع  : جدبو مً داخل الجمانت وجكهس جلٓاةُا في الًالب و جٙىن * الليادة 1 نليها مظبىْ

ىالُانل الدًىامُٙي بين ههدَها ولِع الٓاةد  مً أنػاء الجمانت التي جددد مً ْبل ندد

الأَسادشسؾا أطاطُا لكهىز الُٓادة ،وطلؿت الٓاةد ًخلهها نلُه جلٓاةُا أَساد الجمانت الرًً 

طبدىن أجبانا له.  ًخخازوهه ٖٓاةد وٍ

 تراٍ جلٓاتي مً حاهب الأَساد بمظاهمت: جٓىم هدُجت لىكام زطمي ولِع هدُجت لإن* الزئاست 2

في جدُٓٔ أهداٍ الجمانت والسةِع هى الري ًخخاز الهدٍ ولِظذ الجمانت ٖما أن َسص  الأشخاص

ت في السةاطت ْلُلت.  الأنماٛ المشترٖ

 

 : الأهماط الليادًت:رابعا 

 المؿلٓت  ًخميز هرا الىىم باحخمام الظلؿت ":الفزدياللائد اللإسدبدادي الدكخاجىري " * 1

ُسع نلي الأنػاء ما  سطم أهداَها وٍ في ًد الٓاةد الإطدبدادي َهى الري ًػو طُاطت الجمانت وٍ

 ًٓىمىن به.

ت ٗل نػى مً أنػاء الجمانت في وشاؾها  ىئل ى: الري ٌظع* اللائد الدًملزاطي 2 غسوزة مشازٖ

يز الظلؿت بُده ٖما ًخم ىوزطم خؿؿها، ولا ًمُل ئل وجددًد أهداَها وجطبذ  خو بدب الجمانت،جسٖ

 في خالت يُابه. ىٖثر حهاوها ولهرا ٌظخمس الأنػاء في أداء الهمل ختأحمانخه أْل ندواها و 

ت ئجخاد الٓسازاث ولا ٌشسٕ في المىاْشاث،اللائد الفىضىي  * 3 ولا في  : ًترٕ هرا الٓاةد للجمانت خسٍ

 لا جدب الجمانت الٓاةد الُػىي. لرلٚالخىُُر 

 1حسيير المىارد البشزيت: إستراجيجيت:  ثالثالمطلب ال

  العامت للمىارد البشزيت: الإستراجيجيت/  1   

                                                 
1
ت  -    .99ص  .0112-0112 (ORAVIO)مرٖسة جخسج حظُير المىازد البشسٍ
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كسا لاطخجابت المىكماث للخًُير هدُجت الخهامل مو المخًيراث الداخلُت والخازحُت، ٌه٘ع ه      

ي مُدان المإطظت في الخخطظ ف بالػسوزة دًىامُُ٘ت جىكُم الأَساد بالمظخٓبل بالاغاَت ئلى ذلٚ زيبت

ت وججسبت مظبٓت ٖادماج وقاةِ  خسي مسجبؿت بالىقُُت السةِظُت، أو الاوسحاب مً ألديها به مهسَ

المإطظت في ئؾاز ئطتراجُجُت واضحت مدددة  وشاؾاث مهُىت، هي ْسازاث جخخر مً ؾسٍ مظيري 

صوا نلى جدلُل مظاهامت حمُو الاوشؿت با لمإطظت وحاهصة الخؿبُٔ، َالمهخمىن بىغهُت المإطظت زٖ

 في جؿبُٔ الاطتراجُجُت المهدة.

 

 

 

 :الخخطيط الاستراجيجي / 2

 :Steinerٌهسٍ الخخؿُـ الاطتراجُجي خظب الاطخاذ  

"ئن الخخؿُـ الاطتراجُجي هى نملُت اجخاذ ْسازاث بىاءا نلى مهلىماث نً مظخٓبلُت الٓسازاث الحالُت 

 .1د مً جىُُر الخؿـ والبرامج المدددة "ووغو الاهداٍ والاطتراجُجُاث والبرامج الصمىُت والخاٖ

ها هسَ  :Drunker وَ

مظخمسة بىاءا نلى مهلىماث مم٘ىت نً مظخٓبلُت  ثْسازا اجخاذ'' الخخؿُـ الاطتراجُجي هى نملُت 

ُاض الىخاةج في  هره الٓسازاث وآزازها في المظخٓبل، وجىكُم المجهىداث اللاشمت لخىُُر هره الٓسازث، وْ

هاث نً ؾ ٔ جىاَس هكام الخًرًت اله٘ظُت للمهلىماث''.غىء الخىْ  2 سٍ

ت   إ نلي الخيب أطاطا ًٓىم مً هىا ًمً٘ الٓىٛ أن الخخؿُـ الإطتراجُجي للمىاد البشسٍ

ىنه أو بالمظخٓبل وهى هسٍ أهه زطم جلٚ الإطتراجُجُت التي  لا ًخخلِ نً أي جيبإ ئخخماٛ وْ ندمه وَ
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ت ذاث المهازاث والخخططاث المدددة خلاٛ َترة شمىُت  تهدٍ ئلي جٓدًسالمىكمت مً المىازد البشسٍ

ير هره   .الاخخُاحاثمٓبلت، وئخخُاز أَػل الؿسّ لخىَ

وغو بسهامج بين خاحت المىكمت مً أَساد والإخخُاحاث  الإطتراجُجيٖما ًمً٘ ئنخباز الخخؿُـ  

ذ المىاطب.  في الىْ

ت غسوزة خخمُت في خالت ئوشاء مىكما  ث حدًدة، ئذ ًخؿلب الأمس أهىام َخخؿُـ المىازد البشسٍ

ادة أو هٓظ جخططاث مهُىت، هرا لا ٌهجي أن الخخؿُـ في المىكماث  حدًدة مً المهازاث أو شٍ

اٗلإخالت نلي الخٓاند، الخيبإ ًيبغي  ذالمظخٓسة يير مهم ئ  برلٚ الػُام الؿبُعي في مجاٛ الأَساد 

ل، الاطخٓالت س المهسغين ونددهم أو الخدىٍ  .مما ًخؿلب جىَ

 جىشَو مىازدها الإْخطادًت بشٙل نٓلاوي.  إطظت نلىالمؿُـ الإطخيراجُجي ٌظاند ن الخخذئ 

 :أهداف الخخطيط الإستراجيجي / 3

 1أهم الأهداٍ السةِظُت للخخؿُـ الإطخيراجُجي هي: 

ادة طُؿسة الإدازة نلى *  في ذلٚو اطخخدامها ها وحهكُم الهاةد مً طوجسشُد جخطُ د المخاخت،ز المىا شٍ

  .ت نليهاغخدود الُٓىد المُسو 

بن الخىُُد والإطدشازة أو  * جدُٓٔ الحىاز المظخمس نً مظخٓبل المىكمت بين الإدازة الهلُا والىطؿي وٍ

 المخطلين بها المظتهل٘ين ....ئلخ.

ً نً دوزهم في  جدُٓٔ ه جدُٓٔ الخيظُٔ بين مخخلِ أوحه اليشاؽ، * ه روحهمُٔ َهم المدًسٍ

 م بأهداٍ الإطخيراجُجُت التي جػهها الإدازة.الأهداٍ والإلتزا

ير ئؾازاث لترشُد الإدازاث في ئجخاد الٓسازاث. *  جىَ

                                                 
 . 014ناًدة طُد الخؿاب، المسحو الظابٔ، ص  -د : 1
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ادة طُؿسة الإدازة نلي المىازد المخاخت، * وحهكُم الهاةد مً ئطخخدامها وذلٚ  وجسشُد جخطُطها، شٍ

 في خدود الُٓىد المُسوغت نليها.

مانُت والإْخطادًت والظُاطُت والخ٘ىىلىحُت المدُؿت جدهُت الخأٖد باليظبت لكسوٍ للهامل الإحخ *

 بها. بالخيبإ لٚ ذو 

مً أن جٙىن  بد الخأزير والُٓادة باليظبت للمىخج والظىّ والجاهب الخ٘ىىلىجي لا  ة نلىجدُٓٔ الٓدز  *

ت ومجسد الإطخجابت به.  ْسازاث المىكمت باليظبت هره الجىاهب هي زد َهل للأخدار الجازٍ

 طيط الإسخيراجيجي للمىارد البشزيت:خصائص الخخ /4 

 :الإطتراجُجيمً أهم الخطاةظ والمميزاث التي ًخطِ بها الخخؿُـ  

: ًجب أن ًٙىن الخخؿُـ الإطخيراجُجي أن ًخطِ بالدًىامُُ٘ت والخًير ختي حظخؿُو الدًىاميكيت *

 أن ًخُِ٘ مو البِئت المدُؿت بالمإطظت.

اجه،: ًجب أن ًٙىن الخخؿُـ الإ الاسخمزاريت*  وذلٚ هكسا  طتراجُجي  مظخمس مً خُث حًير مدخىٍ

 1 بىىنُت الخًيراث. الخيبإ ولا وظخؿُو  ،باطخمسازللمدُـ الخازجي الري ًخًير 

 نلي أهه ٌظاندمهىاه  : ًجب أن ًٙىن الخخؿُـ الإطخيراججي ٌظاند المإطظت أن جٙىن مسهت،تـالمزوه *

ٔ جدبو وزطم ئطتراجُجُاث دَانُت  بتالاطخجاوهره  أن ٌظخجُب للخًيراث الخازحُت، جٙىن نً ؾسٍ

 وهجىمُت.

لهرا  وحمو مهلىماث حدًدة، الإًدام: الخخؿُـ الإطخيراجُجي نبازة نً نملُت خلٔ وئبخٙاز حدًد،* 

 الإخطاةُين ...(. نً المإطظت )المخؿؿين، َالمظئىلىن 

                                                 
1
 .21. ص0193ناًدة طُد خؿاب، الإدازة والخخؿُـ الاطتراجُخي، داز الُ٘س الهسبي  -  
 



                    ماهيت حسيير إدارة المىارد البشزيت                                                الفصل الأول      

    

 
27 

ٔ الهمل وهرا لا  ًجب أن ًخطُىبميزة الٓدزة نلي الإبدام وجدلُل المهلىماث،  ًخدٓٔ ئلا نً ؾسٍ

 الجماعي لأنػاء المإطظت.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ت:ـخاجم

ت جٓىم بمهام وأدواز ندًدة داخل المىكمت بهدٍ            مً هرا الُطل ًخضح أن ئدازة المىازد البشسٍ

جدُٓٔ الظير الُهاٛ لمىازدها والخسوج بيخاةج ئًجابُت، وهرا مً خلاٛ ٗل ما جٓىم به مً مهام وأدواز 

ُُُت خل الهساُْل والخد٘م  واٖدشاٍ اخل المىكمت مً جخؿُـ،د لخأزيراث والدواَو لدًالأَساد وٖ

 وجأمُنها. الاخخُاحاثٖرا جٓدًس  ،بهاو
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ت أن جدٓٔ مٙاهت مهخمد َهرا  وجىغُذ أطباب زطىب أو هجاح المىكمت، ٗله حهل لإدازة المىازد البشسٍ

 نليها لدي أي مىكمت.
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 :  جمهُد

ت الدولُت مجالا  ت حهخبر بدازة االإىازد البشسٍ ت الجصائسٍ ا له ؤهمُخه البالغت في الازجلاء بمىازدها البشسٍ خُىٍ

و الهسبُت بلى مظخىي الهاالإُت في الأداء االإخمحز ، و في نطسها الساهً و ما ٌشهده مً جدىلاث و مخغحراث 

جلىدها نىالإت الأنماٌ التي فسغتها اللىي الاكخطادًت و الخىىىلىحُت للشسواث مخهددة الجيظُت ، و 

شبه ملبىلت مً حاهب حمُو الدوٌ ، بانخبازها جؿىزا خخمُا للىكام السؤطمالي ، فالخىحه  باجذ

الهالمي للشسواث الدولُت هدى الاطدثماز الأحىبي االإباشس وغحر االإباشس ، و الخلدم الخىىىلىجي ، و زىزة 

، وغو نلم لُت الاجطالاث و االإهلىماث و تهاوي اللُىد الجمسهُت و طُاطاث الخماًت للمىخجاث االإد

بدازة الأنماٌ ؤمام جددًاث حدًدة ، فبهد ؤن قل هرا الهلم ًدكى باهخمام بالغ نلى الطهُد االإدلي 

لت ، جدىٌ هرا الاهخمام خالُا هدى بدازة الأنماٌ الدولُت  لإدازة الشسواث و االإاطظاث االإدلُت الإدة ؾىٍ

ٌ بلى شسواث دولُت ، و التي جىاحه في ، و الدلُل نلى ذلً هى اهدفام الشسواث االإدلُت هدى الخدى 

ت االإاهلت لهمل في فسونها الخازحُت وزاضت  الىكذ الخاغس مشيلت الخطىٌ نلى االإىازد البشسٍ

 .الشسواث الهسبُت مخهددة الجيظُت  
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 المبحث الأول : الأعمال الدوليت

 المطلب الأول : مفهىم الأعمال الدوليت 

ًلطد بمطؿلح الأنماٌ الدولُت "ؤي وشاؽ  ججازي ًخهدي مداه و اهدشازه الخدود الجغسافُت لطاوو 

فاث التي وزدث  ؤو جاحس الظلهت ؤو الخدمت " و ًمىً فهم هرا االإطؿلح بطىزة ؤوضح مً زلاٌ الخهسٍ

ا االإطؿلح في ؤدبُاث الأنماٌ الدولُت ، بلا ؤهه والهادة مً الطهب جددًد حهسٍف نام و شامل لهر

مثله مثل الهدًد مً فسوم الهلىم الاحخمانُت الأزسي ، و مجها الأنماٌ الدولُت و التي ًسجبـ جؿىزها 

ف زابذ ودائم بالىكس بلى  بمساخل جؿىز االإجخمو و وشاؾه ، بمهنى ؤهه مً الطهب الخىضل بلى حهسٍ

ف الري هػهه الُىم ٌهىع مفهىمىا الإاهُت  االإخغحراث و الخؿىزاث االإظخمسة في هرا االإجاٌ ، فالخهسٍ

فاث  الانماٌ الدولُت فلد ًيىن لا مهبرا نً االإػامحن و االإخغحراث الجدًدة بهد خحن،فمً الخهسٍ

الري نسف الأنماٌ الدولُت بإنها "ؤي وشاؽ ججازي ؤو زدمي جلىم   shiva ramoالخدًثت ٌ شُفا زامى 

ؤما الدهخىز ؤخمد نبد السخمان فلد نسف  1"به مىكماث الأنماٌ  نبر خدود وؾىُت لدولخحن ؤو ؤهثر 

و هىان بهؼ الىخاباث    2الأنماٌ الدولُت بإنها " مهاملاث جخم بحن ؤفساد ؤو ميشأث مً دوٌ مسخلفت "

الأزسي التي حهسف الأنماٌ الدولُت بإنها الأوشؿت التي جلىم بها الشسواث الىبحرة و جمخلً وخداث 

فاث الظابلت و غحرها هجد ؤنها جخفم حشغُلُت زازج بلدانها الأضلُت و  نىد بمهان الىكس في كساءة الخهسٍ

 نلى بهؼ االإفاهُم التي جمحز بىغىح بحن الأنماٌ الدولُت و االإدلُت و هره االإفاهُم هي : 

الأنماٌ الدولُت جخهلم بالاطدثماز في بلد آزس ؤو بُو و شساء الظلو ؤو الخدماث نبر خدود  -1

 دولخحن ؤو ؤهثر .

                                                           
1 - v.k bhalla and s. ramu .internationnal business ; anmol publicatyons pvt.2ed .1998 

N.delhi,india 
 22، عمان ، الأردن ، ص  2007التوزٌع ، الطبعة الأولى على عباس ، إدارة الأعمال الدولٌة ، دار النشر و  - 2
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ت  -2 الأنماٌ الدولُت لِظذ نملُاث نابسة جخىكف باهتهاء الهمل ؤو الاطدثماز ؤو الطفلت الخجازٍ

ت و الدوام و ًيىن لطاخب الهمل جإزحرا فهالا نلحها .  ،وبهما جخطف بالاطخمسازٍ

االإيشأث ضاخبت الأنماٌ الدولُت جىفر نملُاتها نبر خدود دولخحن ؤو ؤهثر ، ؤما االإيشأث ضاخبت  -3

في الظىق االإدلي فخيىن نملُاتها دازل خدود الدولت الىؾىُت )الدولت الأم( التي الأنماٌ 

جخىاحد فحها الؤدازة الهامت و السئِظت لشسهت مو ما ًطاخب ذلً مً اي وشاؾاث جخم دازل 

 الظىق االإدلي .

 الأنماٌ الدولُت جيىن مً هىنحن مً الهملُاث الدشغُلُت : -4

الأولى : االإهاملاث الاكخطادًت و التي هي في الأطاض اهخلاٌ زئوض الأمىاٌ بإشياٌ و ضىز مسخلفت 

والاطدثمازاث ؤو اللسوع ، ؤو االإظانداث ، هرلً جلىم الشسواث لدولُت بالاطخحراد و الخطدًس مً و 

الهازغحن لها ،  بلى الدوٌ الأزسي و جمازض بهػها ؤنماٌ الىطاؾت بحن الباخثحن نً زئوض الأمىاٌ و 

ت الخىىىلىحُت بحن الدوٌ بىاطؿت الشسواث ؤو الأفساد الىاشؿحن نلى  هما ًخم اهخلاٌ االإىازد البشسٍ

االإظخىي الدولي ، ؤما الىىم الثاوي مً الهملُاث فهى الخفانل بحن الشسواث االإخهددة الجيظُت و االإجخمو 

 في البلد االإػُف .

م بحن مفهىمحن للأنماٌ الدول -5 ُت : الأوٌ ٌشمل الأفساد و االإاطظاث و الشسواث التي حهمل الخفسٍ

نلى االإظخىي الدولي و يهدف وشاؾها بلى جدلُم السبذ مً زلاٌ الخجازة ؤو الاطدثماز 

الاكخطادي و االإهاملاث االإالُت نبر الخدود الجغسافُت للدوٌ الأزسي و هرا ما ٌهسف بةدازة 

الإفهىم الري ٌشمل االإاطظاث و الهُئاث الدولُت الأنماٌ الدولُت ، ؤما الثاوي فهى ذلً ا

، و بهما ًيىن هدفها جلدًم    1الخيىمُت و الغحر الخيىمُت التي لا تهدف بلى جدلُم السبذ 

االإظانداث الهامت في شتى ضىزها و ؤشيالها الاكخطادًت  الثلافُت و الاحخمانُت وخل الجزاناث 
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ب و الخف انل الؤوظاوي و الثلافي بحن شهىب دوٌ الهالم ، الظُاطُت و االإالُت مً ؤحل الخلسٍ

في مثل االإىكماث الدولُت الخابهت لهُئت الأمم االإخددة مثل البىً الدولي و ماطظاجه الهاملت 

و مىكمت الؤغازت و و مىكمت الُىوظيى ، و مىكمت الأغرًت و الصزانت  مسخلف دوٌ الهالم 

ى حاهب االإىكماث الغحر الخيىمُت مثل حشغُل لاجئ اليىازر الظُاطُت و الؿبُهُت ، بل

 مىكماث االإدافكت نلى البِئت و االإىكماث الخؿىنُت الدولُت مثل : مىكماث ؤؾباء بلا خدود .

وهىان مىكماث و هُئاث خيىمُت ؤزسي حهمل نلى االإظخىي الدولي جلو غمً هرا االإفهىم و هرا ما 

 ٌهسف بمجاٌ الؤدازة الدولُت .

 1المطلب الثاوي : دوافع جحىل المىظماث هحىل الدوليت 

باث مً الىاضح الآن ؤن الأنماٌ في مهكمها ؤضبدذ ذاث ؾبُهت دولُت بمهنى ؤن الخدود لجغسافُت 

لأي دولت لم حهد طىكا وافُا لاطدُهاب اليشاؽ الخجازي للماطظاث التي حهمل دازل خدود دولها الأم 

تي جدفو الشسواث بلى الخهامل دولُا بلى ؤطباب جيشإ مً خاحت االإىكمت و مىه ًمىً جطيُف الاطباب ال

 بلى االإبادزة و الهجىم، و اجساذ زؿىاث اًجابُت ، و جىضح هره الاطباب فُما ًلي : 

 الاسباب الدفاعيت :  - أ

 المىافست العالميت :  -1

ُا فةذا لم حظازم الشسواث حهخبر االإىافظت الهاالإُت مً ؤهم الأطباب التي جدفو الشسواث بلى الخهامل دول

ؤطىاق زازحُت ،فان االإىافظحن االإخىاحدًً ؤضلا في هره الأطىاق طُدنمىن  بلى بكامت مشسوناث في

دزىٌ هره الاطىاق فُما بهد .هما ؤن هالاء  االإىافظحن بما وحىدهم فحها بدُث لا حظخؿُو الشسواث 

 الشسواث في اطىاكها االإدلُت .ًخىافس لهم مً مصاًا الهمل الدولي طِظهل نلحهم غصو هره 

                                                           
1
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ت   -2  : اللُىد و الهىائم الخجازٍ

فاث الجمسهُت ، و ؤهكمت الخطظ بلى جفػُل  ت التي جػهها الدوٌ مثل الخهسٍ جدفو الهىائم الخجازٍ

ًطبذ الشسواث لإوشاء االإشسوناث ، و جطيُو االإىخىحاث في الدوٌ االإػُفت بدلا مً الخطدًس الري 

 جيلفت .اكل ملائمت ، وؤهثر 

 الليىد و العىائم في دولت الأم :  -3

كد جادي الهىائم و اللىاند التي جػهها دولت الأم، وجدد مً ؤنماٌ الشسواث الدولُت و زبدُتها ،  بلى 

بدث الشسواث نً اطىاق ؤزسي زازج خدود الىؾً جمازض فحها ؤوشؿتها و ؤنمالها ، و حظخؿُو مً 

 زلالها جدلُم ؾمىخاتها في الىمى .

 سجااةت لطلباث العماء::الا  -4

هثرا ما جبدؤ الانماٌ الدولُت هدُجت الاطخجابت لؿلباث الهملاء ، فهلى طبُل االإثاٌ كد جؿلب اخدي 

الشسواث الدولُت مً مىزديها لإكامت مشسوناث في الدوٌ التي جخىاحد فحها ختى جػمً جىافس 

خُث ؾلبذ مً مىزديها بلى بكامت جدالفاث  اخخُاحاتها مً االإىازد .و حهخبر ماهدوهالدش مثالا نلى ذلً ،

طتراجُجُت بحن الشسواث ؤخد الاطباب الهامت التي مشترهت في ؤماهً جىاحدها و حهخبر الخدالفاث الا 

م مثل هره الخدالفاث للشسواث الاضىٌ الس  طمالُت و الخبراث في ؤطاندث نلى الخىاحد دولُا فهً ؾسٍ

ا    1دة كىتها و مً زم غصو الاطىاق الدولُت االإجالاث االإسخلفت التي جمىجها مً شٍ

 أسباب المبادرة : –ب 

ادة اللدزة الخىافظُت الظبب السئِس ي في مبادزة الشسواث بلى الدزىٌ للاطىاق        حهخبر السغبت في شٍ

 الدولُت، فمً زلاٌ الخىحه بلى الاطىاق الدولُت ًخدلم للشسواث ما ًلي : 
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 :التشغيل الاكجصادي -1

حظخؿُو الشسواث مً زلاٌ اهدشازها الدولي الاهخاج بىمُاث هبحرة، مما ًادي بلى جدلُم وفساث    

حجم الىبحر ، والاطخسدام اليامل الإهداث السؤطمالُت الطىانُت و ًدلم ذلً للشسواث جسفُؼ جيلفت 

س . و االإىخج، خُث جىسفؼ الخيلفت الثابخت للىخدة ، هما جىسفؼ الخيالُف الخاضت بالبدىر والخ ؿىٍ

ادة مبُهاتها و ؤزباخها .   مً زم جخمىً الشسواث مً شٍ

 فرص الىمى: -2

جمس االإىخجاث بمساخل مخهددة ، في خحن جطل االإىخجاث بلى مسخلت الىطج في اطىاكها               

االإدلُت حظعى الشسواث بلى اؾالت نمس هره االإىخجاث مً زلاٌ الخىاحد في الدوٌ الأزسي .و نلى طبُل 

" الإظخدػساث الخجمُل في ؤطىاكها االإدلُت في الىلاًاث  Avonاالإثاٌ خُىما اهسفػذ مبُهاث شسهت "

ىُت ، اججهذ هره الشسهت بلى الاطىاق الخازحُت ، و ؤوشإث  في مسخلف  26فسوم لها في االإخددة الأمسٍ

 ؤهداء الهالم .

 1ظهىر اسىاق حدًدة :  -3

ت و الخىىىلىحُت جمثل الاطىاق الجدًدة مي                 اها مىاطبا للاطدثماز و اطخغلاٌ مىازد الادازٍ

الخاضت بالشسواث الدولُت ،لرا حظازم الشسواث الدولُت لاججاه بلى الأطىاق الجدًدة التي جخمخو 

باللدزة نلى جلبل الىثحر مً االإىخجاث و الخدماث مثل الاطدثمازاث الجدًدة بظبب وحىد الاجداد 

ؤوزبا ، و الفخىام  هرلً حهخبر ؤوزبا بىحه نام مطدز حرب للاطدثمازاث الأوزوبي ؤطىاق شسق 

 الجدًدة بظبب وحىد الاجداد الأوزوبي .
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 الحصىل على المىارد و جلليل الجكاليف :  -4

ًدُذ الخىحه الدولي للشسواث الخطىٌ نلى مىاد الخام ، و االإىاد الأزسي التي جخؿلبها                

بخيلفت ؤكل هكسا لاهسفاع جيالُف الىلل .هما ًدُذ لها جدلُم دزحت ؤهبر مً السكابت الأنماٌ االإسخلفت 

 نلى االإدازلاث التي جدخاحها الهملُاث الاهخاحُت .

التي جدفو الشسواث للهمل  ؤخد الانخبازاث الهامت جمثل الخيالُف الهمالت االإىسفػت                   

يالُف االإىخج وشٍادة الأزباح اللدزة الخىافظُت . وجىفس الىثحر مً دولُا ، الإا ًترجب نلحها مً جسفُؼ ج

الدوٌ وزاضت دوٌ الشسق آطُا الهمالت بإطهاز مىسفػت ، فهلى طبُل االإثاٌ جىفس جاًلاهد نمالت 

االإهدلاث الظائدة في الىلاًاث االإخددة   )¼ (ماهسة نلى كدز هبحر مً الخهلُم بمهدلاث ؤحىز حهادٌ 

ىُت .  الأمسٍ

 1حىافز الملدمت مً الحكىمت : ال -5

جسغب الىثحر مً الدوٌ في اطخلؿاب الاطدثمازاث الخازحُت مً زئوض الأمىاٌ ، و                   

جىىىلىحُا ، لرلً جلم خيىمت بىلىدا مجمىنت مً الخىافص لجرب الشسواث للهمل لديها مثل : 

بُت ، و اللسوع و اطخسدام االإلً .  الانفاءاث الػسٍ

 : مراحل جحىل الشركت المحليت إلى الدوليت  المبحث الثاوي 

 ) International corporation( بلى شسهت دولُت )National corporationًسجبـ جدىٌ الشسهت االإدلُت )

ت ، الأوٌ  (multi National corporationزم بلى شسهت مخهددة الجيظُاث ) بهملُخحن ذاث نلاكت كىٍ

 الإىازد الشسهت ، و الثاهُت : الخغحراث في الهُيل الخىكُمي للشسهت . :الاهدشاز الجغسافي
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  1لمىارد الشركت : الاهتشار الجغرافي 

نىدما جبدؤ الشسهت االإدلُت بالاهدشاز الجغسافي لهملُاتها ومىازدها في دوٌ ؤزسي ، فةنها جيىن          

لىً هىان زمظت مساخل ًخهحن نلحها  مهخمت بخؿبُم بطتراجُجُتها في الخدىٌ بلى شسهت دولُت ، و 

احخُاشها ليي جدلم ؤهدافها ، و ليل مسخلت مً هره االإساخل اطخدلاكاث ججد الشسهت هفظها مجبرة 

نلى الاطخجابت لها ، مثلا :الهُيل الخىكُمي االإىاطب ليل مسخلت و الري ًمحز حجم وشاؾها وهىنه و 

ت اللاشمت و جسططاتها ا في ازطائطه ، و االإهازاث و االإهازف االإؿلىب جىافسه . و هره الإىازد البشسٍ

 :الخابهت جكهس في البُان الخالي االإساخل 

 مراحل جحىل الشركت المحليت إلى شركت مجعددة الجيسيت :

 الخطائظ الهُيل الخىكُمي  مساخل الخدىٌ 

م االإدلي  شسهت مدلُت -1 ًيىن لدي الشسهت خد ؤدوى مً الخىىم  الخطدًس مً زلاٌ كظم الدظىٍ

الظلعي، ولا ًىحد حهد مخسطظ في هرا 

 االإجاٌ 

ت -2 م الدولي وىخدة جىكُمُت  شسهت جطدًسٍ كظم الدظىٍ

 مىفطلت 

ؾلباث طلهُت ؤحىبُت مبىسة مو حهد 

 مخسطظ.

الترهحز نلى الخطدًس و دزىٌ ؤطىاق  كظم ؤنماٌ دولُت شسهت دولُت -3

 اطتراجُجُاث بظُؿت.ؤحىبُت باطخسدام 

ادة الخىىم  هُيل طلعي مخىطـ شسهت مخهددة الجيظُاث  -4 الىمى و الاهدشاز مً زلاٌ شٍ

 الظلعي في دوٌ مسخلفت

 الهىالإت و الهللىت جىكُم شبيي نلى دزحت نالُت مً الخهلُد شسهت نبر الأممُت -5

و في ول مسخلت مً الخدىٌ جدخاج بلى هىم مسخلف مً الهُيل الخىكُمي الري ٌغؿي وشاؾها االإخىامي   

، فةما ًخم جىكُمها نلى اطاض و غُفي ؤو نلى اطاض االإجمىناث الظلهُت ، و الىىم الأوٌ هى الأهثر 

اث شساء مفاحئت اطخسداما نىدما ًيىن ندد الظلو لديها كلُلا ، ولىً نىدما جبدؤ الشسهت بخللي ؾلب
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، فةن اهخمامها ًتزاًد في الخطىٌ نلحها مً شسواث ؤحىبُت في دوٌ ؤزسي دون ؤن جبرٌ حهدا ًرهس 

ؤهثر بالبُو في الاطىاق الخازحُت ختى ًطل بلى مظخىي اهخمامها بالظىق االإدلُت ، هلاخل هىا ؤن 

جُجُت دولُت لا طابم لها في فلظفت حدًدة بدؤث جدبلىز ، و فىسا حدًدا بدؤ ًدشيل للهمل وفم اطترا

 1خُاتها .

د ندد الظلو و جدىىم بطىزة ؤهبر لدي الشسهت االإدلُت ، خُث ججد هفظها  و في االإسخلت اللاخلت ًصٍ

،و ًخم جىكُم هره بداحت بلى بنادة جىكُم نلى ؤطاض االإجمىناث الظلهُت التي لديها ضىانت ؤو ججازة 

لت ًيىن فحها ليل مجمىنت طلهُت كظم  زاص له دائسة ووقُفُت جكهس نلى الهُيل  االإجمىناث بؿسٍ

الخىكُمي للشسهت .و ًيشإ نً هرا الىغو الخىكُمي الجدًد ملاخكت ؤن مبُهاث ول كظم ) مجمىنت 

و كلُلت فان بدازة الشسهت ججد طلهُت ( كلُلت نىد ملازهتها باالإبُهاث االإدلُت لراث الظلو و لأنها جبد

د مً الجهد و االإىازد لاطخغلالها  بطىزة ؤهبر  في بنادة جىكُم هفظها و  هفظها مترددة في هلل االإصٍ

حشىُل هُيل جىكُمي حدًد ًػم بدازة للخطدًس ًدًسها مدًس مخسطظ في الأنماٌ الدولُت ، في هره 

ت دولُت نىدما جطل مبُهاتها الخازحُت بلى هدى بلى شسهاالإسخلت جيىن الشسهت كد اكتربذ مً الخدىٌ 

مً زؤض ماٌ الشسهت و  %20% مً بحمالي مبُهاتها الؤحمالُت ؤو جيىن ؤزباخها كد وضلذ بلى هدى 30

مً نملُاتها الخازحُت . و نىدما جيىن الشسهت كادزة نلى حغؿُت ؾلباث الخطدًس فةنها جطبذ شسهت 

ت ؤي جيىن كد ؤهملذ االإسخلت ا لثاهُت مً جدىلها بلى شسهت دولُت ، و جبدؤ مسخلت حدًدة ؤزسي جطدًسٍ

نالُت ، خُث ؤحىز الصخً ،و السطىم الجمسهُت و جيالُف نىدما جبدؤ بادزان ؤن الطادزاث لها ولفت 

نلحها الهمل في مجالاث ؤزسي في الاطىاق الدولُت ، للخسفُف مً الخدماث االإطاخبت و غحرها ، و ؤن 

بالؿبو بدائل مثل وشاؽ الترزُظ ، و الاطدثماز االإباشس دازل جلً الأطىاق ، و هره االإشيلت هىان 

التي طخدزلها في مسخلت ؤزسي مً الخدىٌ بلى شسهت مخهددة الجيظُاث ًػهها مثل هره اللسازاث 

ت ماهلت حهمل نلى مظخىي الأنماٌ  ؤمام مشيلت حدًدة و هي الخطىٌ نلى كدزاث فىُت و مىازد بشسٍ
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ما ًخؿلب مجها بنادة الخىكُم بلطد بوشاء وقائف مخسططت ، و بنادة جىشَو الأوشؿت الدولُت ، ه

 .الجغسافُت 

هلاخل مما طبم ؤن هىان نلاكت مخلاشمت بحن ول مسخلت مً مساخل الخدىٌ بلى شسهت دولُت و هىنُت 

ت االإؿلىبت لللُام بإنباء الهمل الدولي ، و الخاحت بلى  س هُيل االإىاد البشسٍ  الخىكُم االإىاطب .جؿىٍ

و جىضح الأشياٌ الخالُت الشيل الخىكُمي االإىاطب ليل مً مساخل الخدىٌ بلى شسهت دولُت و مخهددة 

 الجيظُاث.

ادة  بهخاحُتهم مً هما طاد مفهىم السحل الاكخطادي و هى مفهىم ًاهد نلى بمياهُت جدفحز الهاملحن لصٍ

    1ا بانخبازها الخاحاث الىخُدة االإسجبؿت بالهمل و الخىافص االإالُت و خده زلاٌ الهائد الاكخطادي

ً جدىلا مً الاهخمام  هما ؤدث دزاطاث "هىزىزن" زلاٌ الثلازُيُاث و لأزبهُيُاث مً اللسن الهشسٍ

بالجىاهب الخلىُت بلى الجىاهب الاوظاهُت نىدما قهسث هره الدزاطاث ؤن بهخاحُت االإىقف جخإزس 

بخطمُم  بالػسوزة بفهل نىامل احخمانُت و طُيىلىحُت و لِع فلـ بفهل الهىامل االإادًت االإسجبؿت

الهمل و االإيافأث و غحرها و ؤن مشانس و نىاؾف و ؤخاطِع الهاملحن جخإزس بفهل قسوف مهُىت مثل 

نلاكاث االإجمىنت و هماذج اللُادة و مً مظاهدة الؤدازة و غحرها ، هما ؤن مشانس و نىاؾف الهاملحن 

 جازس بدوزهم نلى بهخاحُتهم .

زلاٌ هره الفترة هما شام و كد جإزسث خسهت الهلاكاث الؤوظاهُت بىمى و اشدًاد كىة الىلاباث الهمالُت 

ت و الري ٌهىع فانلُت  في الظبهُيُاث و لثماهُيُاث مً اللسن االإاض ي اطخسدام مفهىم االإىازد البشسٍ

و خاحاث الهاملحن  االإىكمت و بشبام خاحُاث الهاملحن في ذاث الىكذ بانخباز ؤن خاحاث االإىكمت

 مشترهت .
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( factors( و لِع ههىامل اهخاحُت ) resourcesو هرا االإفهىم ًسهص نلى ؤهمُت بدازة الهاملحن همىزد )

لت investmentsؤي الىكس غلى الهىطس البشسي واطدثمازاث ) ( جدلم بذا ما ؤدًسث بفهالُت ههىائد ؾىٍ

ادة اهخاحُتها   .الأحل جىهىع في شٍ

ادة فانلُت ؤداء الهاملحن و زغاهم و لهرا حظته ت جدظحن هىنُت خُاة الهمل لصٍ دف بدازة االإىازد البشسٍ

ا لخدظحن الاهخاحُت . ت حشيل مطدزا حىهسٍ  و اهؿلاكا مً ؤن الؤدازة الجدًدة للمىازد البشسٍ

ت بفانلُت بج اهب كدزتها و ٌهىد هجاح الهدًد مً االإىكماث االإهاضسة بلى كدزتها نلى بدازة االإىازد البشسٍ

ت ذاث االإهازة و الىفاءة لانخماد هره االإىكماث نلى طُاطاث فهالت  نلى اطخلؿاب وازخُاز االإىاد البشسٍ

ت .  و جىكُماث هاجخت في مجاٌ ادازة االإىازد البشسٍ

ت و مجها :   و حهدد مفاهُم بدازة االإىازد البشسٍ

  1ً ؤهداف الفسد و االإىكمت"" مجمىنت البرامج و الىقائف و الأوشؿت االإطممت لخهكُم ول م

"الؤدازة االإيلفت بالأوشؿت الخسؿُؿُت و الخىكُمُت و السكابُت االإخهللت باطخلؿاب الهاملحن للجهاش 

هاث  الخيىمي و حهُُجهم و بخلالهم و زفو هفاءتهم و جددًد خلىكهم وواحباتهم و اكتراح الىكم و الدشسَ

و خظً جؿبُلها بما ًدلم الهدالت و االإظاواة بحن  و اللىائذ و الهلىد االإىكمت لهلاكتهم و غمان

   2الهاملحن و الىفاءة و الفانلُت في ؤدائهم ."

ت التي تهدف بلى  ت هى:" بخدي الأوشؿت الؤدازٍ بلا ؤن االإفهىم الأهثر شمىلُت لإدازة االإىازد البشسٍ

ت باالإىكمت و االإهىُت بسطم الظُاطاث ووغو البرامج و جددًد  الاطخسدام الفهاٌ للمىازد البشسٍ

ت و جيظُلها و اطخلؿاب و الؤحساءاث و اللُام بالأوشؿت اللاشمت لخىفحر  الاخخُاحاث مً الىفاءاث البشسٍ

ب و جدفحز للأفساد و هدىه ، بالإغافت بلى الاهخمام بالهاملحن باالإىكمت ذاتها في  ازخُاز و حهُحن و جدزٍ

                                                           

. 13المكتب الجامعً الحدٌث الاسكندرٌة ، مصر ، ص  1999حسن رواٌة محمد ،"ادارة الموارد البشرٌة   1  
، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة بالقاهرة.2005الكبٌسً ، عامر خضٌر ،" إدارة الموارد البشرٌة فً الخدمة المدنٌة"  2  
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تها بما ًػمً االإظاواة بحن الهاملحن و جمىُجهم مً طبُل جدلُم ؤهدافها وغاًاتها و بهجاش وافت ؤوشؿ

 جدلُم الراث و جدظحن الخُاة الىقُفُت "

 الهاملت،وبدازة اللىي  الؤوظاهُت،و الهلاكاث  الطىانُت،بدازة الأفساد و الهلاكاث الهمالُت و الهلاكاث 

ت.و بدازة االإىازد و بدازة االإىقفحن و غحرها . و بن غدي ؤهثرها اهدشازا حظمُت " بدازة االإىاز  د البشسٍ

ت الخهلم بالهلاكاث الاوظاهُت في االإىكمت .ؤو  ت هره حهسف بإنها ذلً الجصء مً الىقُفت الؤدازٍ البشسٍ

في واالإىكمت الري يهدف بلى زفو مظخىي هفاءة و بهلاكاتهم ؤنها ذلً الجصء مً الؤدازة االإخهلم بالهاملحن 

 هم .الهاملحن و بلى جدلُم الهدالت فُما بُج

" هما نسفذ بإنها اليشاؽ الري ًخم بمىحبه الخطىٌ نلى الأفساد للمىكمت بالىم و الىىم االإىاطبحن ، و 

بما ًسدم ؤغساع االإىكمت و ًسغبهم في البلاء في زدمتها و ًجهلهم ًبرلىن ؤهبر كدز ممىً مً الجهد 

 لإهجاخها و جدلُم ؤهدافها . 

مخمثلت في جدلُل الهمل ، و الؤزخُاز و الخهُحن و جلُُم ؤداء و نسفذ ؤًػا بإنها مجمىنت مً الأوشؿت 

بهم و جىفحر طبل الامً و الظلامت لهم ."   1الهاملحن و جسكُتهم و هللهم ، و جطمُم هُيل ؤحىزهم ، و جدزٍ

ت" نلى ندة مظخىٍاث ، فلد ًىكس بلُه هيشاؽ  "هرلً ًمىً اطخسدام مطؿلح "بدازة االإىازد البشسٍ

خطىٌ نلى الأفساد اللاشمحن للمىكمت هما و هىنا مما ًسدم ؤغساغهم و ًسغبهم في البلاء ًخم بمىحبه ال

في زدمتها ، و ًجهلهم ًبرلىن ؤكص ى ؾاكاتهم .و كد ًىكس بلُه همهىت ًطبذ االإهني بها مسحها بلى اًجاد 

مجاٌ مً الخلىٌ للمشىلاث االإخهللت بالهىطس البشسي في االإىكمت .و كد هكس بلُه هدلل دزاس ي و ه

 مجالاث الخسطظ " .

                                                           
لحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة و دورها فً تطوٌر منظمات الأعمال " أطروحة دكتوراة  أحمد مخلوف،" اتجاهات ا  1

 جامعة  الجزائر."
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ت ًجد ؤنها جخمازل خُىا و جدباًً ؤخُاها ؤزسي جخمازل في ؤنها جطب في  فاث بدازة البشسٍ بن االإخدبو للخهسٍ

بهاء واخد هى الاهخمام بالهاملحن في االإىكمت .و جدباًً الإجمىنت مً الأطباب مجها مجاٌ الترهحز ، و جازة 

ت و ؾىزا ًسهص نلى الأوشؿت السئِظُت .هجد الباخث ًسهص نلى الهدف الأطاس   ي للمىازد البشسٍ

ف ، فلد ًدظو لِشمل ؤوشؿت فسنُت جلىم بها  و مً مدي الؤحظام الري ًطُغه الباخث نلى الخهسٍ

ت ، و كد ًػُم لُجهلها في ؤوشؿت زئِظت .و مجها ؤًػا زلفُت الياجب هفظه و بن  بدازة االإىازد البشسٍ

ت و  وان كاهىهُا ججده ًسهص نلى الخلىق و الىاحباث االإىقف و مهام طلؿاث بدازة االإىازد البشسٍ

 نلاكاتها بالإدازاث الأزسي في االإىكمت .

و بن وان طلىهُا ججده ًسهص نلى الدافهُت و الخىافص و الجاهب الأزلاقي و االإظليي في الىقُفت، و بن 

ا ججده ًسهص نلى الىقائف ؤو االإهام .هما كد ٌهىد الاز الخؿبُم بن حهاشا خلاف هرلً بلى مجاٌ وان بدازٍ

 خيىمُا ؤوزاضا 

ت : بإنها "  ف الشامل للإدازة االإىازد البشسٍ جسؿُـ و جىكُم و جىقُف و كُادة و زكابت و في الخهسٍ

 . 1الأفساد الهاملحن في االإىكمت 

ف بإن بدازة الأفساد حشخمل نلى اليشاؾاث الخالُت :   و ًلاخل مً هرا الخهسٍ

ًخػمً وغو الأهداف و االإهاًحر و الخىكُم ًخػمً جددًد مهاماث و ؤنماٌ الأفساد الخسؿُـ و 

الهاملحن ، و الخىقُف و هى جددًد هىم الأفساد االإساد حشغُلهم ، و اللُادة و هي جىحُه الأفساد باججاه 

 اف.ؤداء ؤنمالهم و زفو مهىىٍاتهم ،  السكابت و هي نملُت وغو االإهاًحر التي حهىع جدلُم الأهد

                                                           
مخلوف، " اتجاهات الحدٌثة فً ادارة الموارد البشرٌة و دورها فً تطوٌر المنظمات  الاعمال أطرحة الدكتوراه أحمد   1

 جامعة الجزائر . 
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ت بإنها " الؤدازة االإظاولت نً اهجاش وشاؾاث زاضت بالأفساد  هما ؤن هىان مً ٌهسف بدازة االإىازد البشسٍ

ادة  و االإىكمت فهي الادازة االإظاولت نً جىحُه نىطس الهمل في االإىكمت مً زلاٌ وشاؾاث جىحه لصٍ

ب و الخؿىٍس و االإيافأث       » فانلُخه والاطخلؿاب و الخىقُف و الخدزٍ

 المطلب الثاوي: إدارة المىارد البشريت الدوليت  

ت الدولُت ماهلت و ملائمت باالإيان و الصمان االإسغىبحن            بن مظإلت الخطىٌ نلى االإىازد البشسٍ

ٌهخبر مفخاح جؿىز الشسهت و ؤنمالها نلى االإظخىي الدولي ، فةذا اطخؿانذ الخغلب نلى هره االإشيلت 

حراث ذاث الهلاكت بسؿؿها لت ؤهبر مً ؤنها طدخهامل مو وافت الأوشؿت و االإخغفةن بدازتها طدخمخو بث

 الأزسي 

بن الخاحت بلى جىقُف الأفساد مً ذوي ماهلاث الهالُت نلى دزحت هبحرة مً الأهمُت لطخ الأفياز 

اث ؤداء نلى كدز االإظاولُت ، ولىً لا ًجب الترهحز بطىزة  سها و جدلُم مظخىٍ ادًت بهدف جؿىٍ السٍ

مؿللت نلى ذوي االإاهلاث الهالُت ، فجمُو الشسواث الىبري طىاء واهذ دولُت ؤو مدلُت حهمل نلى 

ت ، خُث هجد ؤن هره الخؿـ لا حشمل فلـ  بنداد الخؿـ الخاضت باخخُاحاتها مً االإىازد البشسٍ

ً مهازاتهم و ذوي االإاهلاث الهلمُت الهلُا و بهما فئاث ؤزسي مً الفىُحن و الهماٌ لا حظخغني الشسهت ن

حهدهم و حهمل بشتى الظبل و الخىافص لاطخلؿاب هره الفئاث لخغؿُت اخخُاحاتها و جىفحر قسوف 

 .ت لهم و جدثهم نلى الأداء الجُد الهمل االإىاطب

 مفهىم إدارة المىارد البشريت الدوليت :/ 1

ت الدولُت فاالإطؿلح   مً الطهب الهثىز نلى حهسٍف نام و شامل الإطؿلح           بدازة االإىازد البشسٍ

فاث التي جدُؿىا نلما به ؤما  هرا مً الظهل فهمه نلى االإظخىي االإدلي لأن هىان الهدًد مً الخهسٍ

نلى االإظخىي الدولي فةن الأمس ًإزر ابهاد ؤزسي مخدازلت ًطهب نلى االإسء نلى انخباز مفهىم نلى 
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حن االإدلي و الدولي مفهىما واخد فل ت مظخىٍ د وضف الدهخىز ؤخمد نبد السخمً بدازة االإىازد البشسٍ

الدولُت بإنها نملُت مهلدة و جصداد حهلُدا ولما شاد ندد ناملحن في الشسواث االإخهددة الجيظُت ، و شاد 

حشختها و اهدشازها في مىاؾم حغسافُت واطهت و بلدان مسخلفت و كد ًيىن حمُههم مً حيظُت الشسهت 

فحن 1مسخلفت الأم ؤو مً حيظُاث  ت   pustayو بىطتي  griffinو ٌهسف ول مً حسٍ بدازة االإىازد البشسٍ

س االإظخمس في اهخلاء اللىي الهاملت الفهالت  الدولُت بإنها " مجمىنت الأوشؿت االإىدظبت مً زلاٌ الخؿىٍ

س و جلُُم الأ  ب و الخؿىٍ داء و لخدلُم الأهداف الشسهت الدولُت مخهددة الجيظُت ، مو جصوٍدهم بالخدزٍ

(.فلم ًبخهد هثحرا نً مفهىم طلفه خُث نسف بدازة االإىازد charlew hillؤما حشاز لصهل )  2الثلافت 

ت الدولُت بإنها " الؤطتراجُجُت التي حشمل ؤوشؿت الخىقُف ، و جلُُم الأداء و الخؿىٍس ، و  البشسٍ

ػاث ، و نلاكاث الهمل في فسوم الشسواث مخهددة الجيظُت . فاث ؤزسي لا هجد و ه 3الخهىٍ ىان حهسٍ

ت الدولُت  ت ،مما ٌشحر بلى هثحر مً الخلازب خىٌ مفهىم ماهُت بدازة االإىازد البشسٍ فحها ازخلافاث حىهسٍ

 و بالراث في الجىاهب الخالُت :

ت الدولُت الهاملت نلى مظخىي الدولي للأنماٌ هي ذاتها االإهمىٌ  -1 ؤن وقائف  بدازة االإىازد البشسٍ

االإدلي للأنماٌ مو فسق واخد وهى ؤن الأولى جسػو للىاهحن الهمل الدولُت و  بها نلى االإظخىي 

 الدولُت ، ؤما الثاهُت فخسػو للىاهحن الهمل االإدلُت فلـ .

ؤن الهاملحن في مجاٌ الأنماٌ الدولُت هم مً حيظُاث و بلدان مسخلفت .ؤما الهاملحن في  -2

 الشسهت االإدلُت في غالبُتهم مً ؤبىاء البلد.

                                                           
عمان الاردن ص  2007 1ي فرحان ، صباح حمٌد " الاتصالات الادارٌة " ، دار الحامد للطباعة و النشر ، طغاز  1

60 ،62 . 
2 Jean- ross skinner english spoken her « dunr revieu marche 1997 ,p56,57 
3
 Cronw and E. SALUT SETTINGE THE trensfaire managment accontinge dec .1994p 41.47. 
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الهاملحن ًخم جإهُلهم مظبلا للهمل في مجاٌ الأنماٌ الدولُت .ؤما الهاملحن في الشسواث ؤن  -3

 1 االإدلُت فُخللىن حهلُما ًلخطس نلى الأنماٌ االإدلُت .

فاث الظابلت هلاخل بإن الشسواث الدولُت م.ج جىاحه جددًاث لا جىاحهها  بةمهانو  الىكس في الخهسٍ

جخمثل في االإخغحراث الىثحرة و الطهبت ،فالازخلاف الثلافي و جؿىزه ، و الشسواث االإدلُت و هره الخددًاث 

ب الأهكمت  اللاهىهُت في مسخلف الدوٌ ًجبر الشسواث م.ج نلى جددًد الأحىز و الخىافص و شسوؽ الخدزٍ

و الخىقُف خظب الازخلاف مً دولت لأزسي .و جكهس االإشىلاث نىدما ًيىن هىان ضسام بحن الثلافت و 

، ما بحن دولت اضلُت و دولت مػُفت للشسهت م.ج فمثلا هلاخل وحىد الخمُحز الجيس ي بحن  اللىاهحن

جىقُف السحل و االإسؤة و خكس ازخلاؾهما في ميان الهمل في االإملىت الهسبُت الظهىدًت ، فالشسواث 

ىُت مثالا لا حظخؿُو  هاملت غحر ازطاٌ مدزائها مً اليظاء للهمل في هرا البلد زشُت حهسغهً في مالأمسٍ

ت مو هكسائهً مً االإىقفحن الروىز" و لرلً حهحن نلى الشسواث االإخهددة الجيظُت جددًد  مدظاوٍ

مطادز اللىي الهاملت بدكت ؤهبر و جػمً ذلً في زؿؿها كبل ؤن جسخاز ناملحن مً بلدهم الأضلي ؤو 

بدشغُل مىقفحن مً البلد الدولت االإػُفت للأنماٌ الدولُت " الاطدثمازاث " ، مثلا تهخم الشسواث م.ج 

الأضلي في نملُاث الاهخاج االإدلُت ، ؤهثر مً اهخمامها بدشغُلهم في مهاماث ؤحىبُت لِع بظبب الطسام 

الثلافي االإدخمل و خظب بل اطباب ؤزسي جخهلم باللىاهحن االإدلُت التي جدد مً اطخسدام الهمالت 

الهمل االإمىىخت للأحاهب و د ندد الخإشحراث الأحىبُت في مهكم البلدان مثل كىاهحن الهجسة التي جدد

زاضت في مجالاث الهمل في كؿاناث مهىُت ، ففي الأزدن نلى طبُل االإثاٌ هجد حظهُلاث ؤهثر للهمالت 

الأحىبُت التي جبدث نً فسص نمل في كؿام الصزانت و الاوشاءاث و جػو كُىدا ؤهثر نلى هكائسهم في 

س و اللؿاناث الاكخطادًت الأزسي هما ؤن  هىان جددًاث ؤزسي جىاحه الأنماٌ الدولُت جخمثل في الخؿىٍ

ب و جؿبم الشسواث اطالُب مخهددة و مسخلفت للخغلب نلى هره  الخددًاث نىدما ججبر  الخدزٍ

الشسواث نلى اطخسدام نمالت ؤحىبُت في هلا الاججاهحن طىاء هلل الافساد الهاملحن مً البلد الأضلي بلى 
                                                           

1
 .89المرجع السابق ، ص هٌثم حمود الشبلً ،  مروان محمد النسور" إدارة المنشآت المعاصرة " -  
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ع ؤو مً البلد االإػُف بلى البلد الأم لشسهت و بلى بلد زالث ومً هره الاطالُب البلد االإػُف ؤو الهى

 ما  ًلي 

جلىم الشسواث م.ج بخلدًم بسامج  الإىقفحها الخىفُرًحن لأداء مهام دولُت لاهدظابهم مهازاث  -1

ب الإاٌ  ً في خالاث وحىد جباًىاث زلافُت ، هما جلد ؤهكمت جدزٍ الخهامل و الاجطاٌ مو الآزسٍ

هخاج  في الدولت االإػُفت بهد حهدًلها لخطبذ ميسجمت مو هىم الخهلُم الري جللىه في الا 

ى جاالإدازض االإدلُت ،و حهمل شسهت  ازخُاز ( الُاباهُت هباقي الشسواث الىبري نلى touyoutaا )جىٍ

االإىقفحن االإاهلحن للهمل الإطاوهها و مياجبها و فسونها الخازحُت و هكام الخهلُم الُاباوي ًؿسح 

ىجا لا مىاد دزاطُت حظاند هره الشسواث في نملُت الازخُاز و الخهلُم ، بلا  ؤن شسهت جىٍ

ة غحر مهدحظخؿُو جؿبُم هفع هرا الاطلىب في ول دولت حهمل بها لأن الأهكمت االإدزطُت 

بُت و االإىاد الدزاطُت .  1لخلدًم مثل هره البرامج الخدزٍ

ب مىثفت للؿلبت االإخىكو جىحههم مباشسة  و في ؤالإاهُا ًلدم هكام الخهلُم الدزس ي الثاوي بسامج جدزٍ

ب لا ًاهلهم للهمل زازج ؤالإاهُا .  لظىق الهمل بلا ؤن هرا الخدزٍ

ىُت فةن هكام الخه ب نادًت مً ؤما في الىلاًاث االإخددة الأمسٍ لُم الهام ًسهص نلى جلدًم بسامج جدزٍ

باث للؿلبت الرًً ًخىحهىن لظىق الهمل مً  زلاٌ االإدازض الخيىمُت " و في الأزدن لا ًخم جلدًم جدزٍ

ب االإهني مً زلاٌ  مسخلف مساخل الخهلُم الهام ، و ٌظخهُؼ نً ذلً بةلخاكهم في بسامج جدزٍ

ب االإهني ، و الجامهاث ، لىً ه الاء لا ًخم بندادهم للهمل في الأنماٌ الدولُت طىاء باليظبت الخدزٍ

 للشسواث الأزدهُت  م.ج الهاملت في الخازج ، ؤو الهمل في الشسواث الأحىبُت الهامت في الأزدن .

( و selection( و الازخُاز )staffing( بلى حهدًل كىاهحن الخىقُف )toyotaلرلً جلجإ شسهت جُىجا )

ب )  ( مً احل الاطخجابت الإخؿلباث الهمل في الدوٌ التي لها فحها اطدثمازاث ؤو فسوم .trainingeالخدزٍ
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جىاحه الشسواث االإخهددة الجيظُاث مشىلاث ؤزسي جخهلم بكسوف الهمل وجيالُف االإهِشت و  -2

ػاث ) الذ جسخلف مً دولت لأزسي لرلً  ت بخهدًل هكام الخهىٍ ًلىم مدزاء االإىازد البشسٍ

componation بدظب مظخىي الأحىز و السواجب و الخىافص ، وؤطهاز االإهِشت في الدولت )

االإػُفت التي ٌهملىن فحها ، و ًإزرون في الانخباز الازخلاف في اللىاهحن االإهمىٌ بها بحن بلد و 

آزس مً خُث دفو الخد الأدوى مً الأحىز ، و كىاهحن الخإمحن الطخي ، و الػمان الاحخماعي و 

ت و الؤحاشاث ....الخ.الهلاواث الظ  ىىٍ

جىاحه الشسواث مخهددة الجيظُاث مشىلاث ؤزسي مثل الػغىؾاث الىفظُت و الاحخمانُت  -3

الذ ًخهسع لها الهاملىن و التي جىجم نً مفازكتهم لأهلهم و ؤضدكائهم بالإغافت بلى الخغحر 

 .  1االإفاجئ لىمـ الخُاة التي ٌهِشىنها في بلدانهم الأضلُت 

 ارة المىارد البشريت الدوليت و المحليت:الفرق ةين إد

ت الدولُت  ) (جسخلف نً بدازة IHRMمً زلاٌ ما طبم لا بد ؤهىا بدؤها هدزن بإن بدازة االإىازد البشسٍ

ت االإدلُت التي دزطىاها في االإدزطت الجامهُت الأولى ،  و فُما ًلي نسع لأهم الهىامل  االإىازد البشسٍ

ت الدولُت  مسخلفت نً مثُلتها االإدلُت:الأزسي التي حهلذ مً  بدازة   االإىازد البشسٍ

 (:labour marketأسىاق العمل ) -1

جا مً الأفساد الرًً ًمليىن مهازاث و  جسخلف ؤطىاق الهمل مً بلد بلى آزس ، و في هره الأطىاق مصٍ

مهازف نلمُت نالُت و ؤزسي فىُت و مً مسخلف فئاث الأنماز ، و ول مجهم ٌهمل في بلده بإحس ، و قسف 

دة مسخلف بن هرا الهسع مً كىة الهمل في ؤي طىق نسغت للؿلب مً حاهب الشسواث مخهد

الجيظُت ، و هره الشسواث جبدث نً ؤطىاق الهمل التي جخمحز بىىنُت حُدة مً االإهازاث و االإهازف 

في وشاؽ الهلمُت و الخلىُت والأحىز االإىسفػت ، فالهامل ؤو االإىقف الري ًيخلل للهمل زازج بلده 
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سي ؤو في زاص به ، ؤو ٌهمل في بلده مو شسهت ؤحىبُت ، ؤو مىقف لدي خيىمت دولت ؤحىبُت ؤز

ت  مىكماث الأمم االإخددة لا ٌهخبر حصءا مً طىق الهمل الري ًىؿبم نلُه مطؿلح بدازة االإىازد البشسٍ

الدولُت و االإخهللت بالأفساد الهاملحن مو شسهت مخهددة الجيظُت زازج بلدانهم الأضلُت و زلاضت اللىٌ 

ت الدولُت ، و   ؤن الفسد الهامل في شسهت زازج بلده ،هى الري جىؿبم نلُه مفاهُم بدازة االإىازد البشسٍ

مشاول لا ًىاحهها مثُله الري ٌهمل في بِئت بلده الأضلي ؤو في هرا الفسد الهامل في الخازج ًىاحه  

 الىقائف الخيىمُت في ؤي بلد ؤو في االإىكماث الدولُت التي تهدف للسبذ.

 مشكاءث الجىلل ةين الدول : -2

و الطهىباث اللاهىهُت و الاكخطادًت و الثلافُت نلى خسهت  هىان الهدًد مً اللُىد             

حن و الهماٌ مً دولت لأزسي في الىكذ الري جيىن فُه شسهت مخهددة الجيظُاث  االإىقفحن الؤدازٍ

اخخُاحاتها مً طىق الهمل ، مما ًسفو مً جيالُف ؤنمالها الدولُت  بداحت شدًدة بلى طد الىلظ في

  1ؤو حهؿُلها في بهؼ الأخُان

 الأساليب و الممارساث الاداريت: -3

ت و ؤهماؽ الؤدازة جسخلف مً دولت لأزسي، هرلً الظلىهُاث و بن الأطالُب          و االإمازطاث الؤدازٍ

الؿبائو و اللُم االإسخلفت حشيل خلُلت للمىقفحن الدولُحن و ؤصخاب الأنماٌ ، و جىمً االإشيلت 

ره االإمازطاث مً هاخُت ، و حهلد مً نملُت الخيظُم الخلُلُت في هرا االإجاٌ في ضهىبت فهم مثل ه

ت و االإىقفحن و الهماٌ الخابهحن ،بل و جسفؼ مً هفاءة االإىقف زاضت نىدما  بحن مساهص اللُادة الؤدازٍ

 ٌهمل و ًيخلل مً بلد لآزس ، مً هاخُت ؤزسي.

 الجحكم و السيطرة: -4
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ذهسها طابلا ؤن االإظافاث الجغسافُت التي جفطل بحن االإساهص و الفسوم ، و الخىىَو االإظخمس             

للمىخىحاث و االإهازاث و االإهازف ،ًجهل مً نملت الخدىم بالهملُاث الخازحُت ؤضهب بىثحر مً 

ت الدولُت، ز اضت فُما الهملُاث االإدلُت بن هره االإشيلت جازس بطىزة مباشسة نلى بدازة االإىازد البشسٍ

ًخهلم بىغو طُاطاث االإىقفحن و احساءاث و كىاند االإىكمت للهملُاث الاهخاحُت ، وجإزر بهدا ؤهثر 

حن في الهلاكاث الخيظُلُت مو االإسهص .  حهلُدا ًازس نلى الاهجاش الفهلي لؿىاكم االإىقفحن الادازٍ

 1أهميت المىارد البشريت الدوليت  :أ/ 

د ؤ         ادة خطتها الظىكُت بن الشسهت التي جسٍ ن جػو مىؾإ كدم لها في الأطىاق الهاالإُت ؤو شٍ

ت مً زلاٌ مىكىز دولي ًخجاوش الخدود  باكخدامها ؤطىاكا حدًدة ًجب نلها الاهخمام باالإىازد البشسٍ

ًيىن ذلً بلا مً زلاٌ جإهُلها زلافُا و احخمانُا ، و الاهخمام بالبرامج الخؿىزٍت اللائمت الدولُت، ولا 

ت جدىاطب ؤو نلى  لا جخهازع بشدة مو خالت بِئت البلد  -نلى الأكل –مهاًحر ؤزلاكُت و زلافُت و ججازٍ

 االإػُف .

ت اخد الأضىٌ الهامت في ؤي شسهت مدلُت فػلا نً الدولُت ، فهي حهخبر زؤض ماٌ  حهخبر االإىازد البشسٍ

ل مها  .بشسي حظعى الشسهت لاطدثمازه نلى االإدي اللطحر و الؿىٍ

ً ؾسؤث نلحها و كد  ت في االإاض ي مهاما جللُدًت بلا ؤهه في ؤوازس اللسن لهشسٍ واهذ مهام االإىازد البشسٍ

ادة ندد الفسوم و  حغحراث هثحرة في هكم الهمل و الثلافت فباجذ ؤشد حهلُدا و حشابيا ، و ذلً هكسا لصٍ

ادة في  انداد الهاملحن و نلاكاتهم الشسواث االإظخللت الخازحُت و ما جبهها مً اهدشاز حغسافي واطو و شٍ

بالهمل و مظخىي ما لديهم مً هفاءة زم جفانل هره الهىامل مو البِئاث و الهاداث واالإىزوزاث 

 االإسخلفت.
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ت بدكت مخىاهُت بذ ًىاؽ بها ؤن جخسر اللسازاث و جخىلى  مً هىا جكهس ؤهمُت ازخُاز اليىادز البشسٍ

م و دون السحىم بلحها في هثحر مً الأخُان و مً هىا الخطسفاث في البلد االإػُف هُابت نً الشسهت الأ 

الىفاة االإاهلت للُادة فسق الهمل في البلدان وحب ؤن ًخىفس لدي هره اليىادز و الؤمياهُاث الصخطُت 

 1 الخازحُت .

 ماالاث وشاط المىارد البشريت الدوليت  :ب/ 

 (.home ciontryالشسهت الأم ؤو االإسهص الاضلي ؤو السئِس ي) -1

 (.host contryالشسواث الخابهت ؤو الفسوم الدولُت بالبلاد االإػُفت ) -2

 بلاد ؤزسي كد جيىن مطدزا للهمالت ؤو للمدازلاث الأزسي . -3

ت بالشسواث الدولُت اليشاؽ غسوزة جدلُم الخىاشن بحن الانخبازاث الخالُت :  و جخؿلب االإىازد البشسٍ

 الفسوم الدولُت . الاطخللالُت باليظبت للهلاكت االإسهص السئِس ي و  - ؤ

 الخيظُم بحن الظُاطاث و الاحساءاث الخاضت باالإسهص السئِس ي و الفسوم الدولُت. - ب

 االإسوهت : ؤي اللدزة نلى الخىُف للكسوف االإدلُت بالبلد االإػُف . - ث

 السكابت: اي مدي السكابت التي ًمازطها االإسهص السئِس ي نلى الفسوم الدولُت. - ر

 ت  :سماث المىارد البشريت الدوليج/ 

ت الدولُت جسخلف نً بدازتها بالشسواث االإدلُت في هلاؽ جبدو واضخت للهُان و  بن بدازة االإىازد البشسٍ

هي، الخهسع للمساؾس الىاحمت نً وغو البِئت الخازحُت و جللباتها الظُاطُت و الاكخطادًت بالبلد 
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زج البلد الأم ،و هرلً االإػُف، و هرلً جىىم الىقائف و حهددها باليظبت لليىادز الهاملت في زا

 .1االإػُفالازخلافاث الثلافُت بحن هره اليىادز و االإىاؾىحن في بلد 

 ( :IHR M STRATEGIESاستراجياياث إدارة المىارد البشريت الدوليت )د/ 

ت في الأنماٌ الدولُت ، الجاهب الأوٌ :  جسهص اطتراجُجُاث الهمل نلى حاهبحن   لإدازة االإىازد البشسٍ

حن و مظانديهم ،و حشمل الاطتراجُجُاث نلى ًخهلم  ت و التي حشمل االإىقفحن الادازٍ باليىادز الؤدازٍ

س كدزاتهم ؤما الجاهب الثاوي: فُخهلم  مهسفت مطادز واطخلؿابهم و هُفُت ازخُازهم و جدفحزهم و جؿىٍ

هدفصها؟ و  بالهمالت الفىُت في الىقائف الخىفُرًت هُف هبدث نجها لاطخلؿابها ،و هُف هسخازها و 

 هُف هخهامل مهها و هػمً حهاونها لخدلُم ؤهداف الشسهت.

الجاهب الأوٌ هم ذوي"الُاكاث البُػاء" و الجاهب الثاوي ًطؿلح نلى حظمُتهم "بالُاكاث 

الصزكاء"،الآن ماهي الاطتراجُجُاث التي جسهص نلحها  بدازة الشسهت للخهامل للخهامل مو هرًً الجاهبحن 

س و الخىافص...الخ . مً خُث الخىكُم و   الازخُاز و الخهُحن و الخؿىٍ

ت، مثلما  بن مً االإهام الاطاطُت الإدزاء الشسهت هى وغو اطتراجُجُاث نمل مدددة بدازة االإىازد البشسٍ

م و التي مً شانها هلل  بةهخاجهى نلُه خاٌ باليظبت لاطتراجُجُاث الهمل الخاضت  ل و حظىٍ و جمىٍ

ى الىغو االإسغىب فُه في االإظخلبل،بن هره الهملُت حهخبر نلى دزحت هبحرة الشسهت مً وغهها الخالي بل

لػمان هجاح الشسهت و جدلُم ؤهدافها باطخمساز . و ًىضح الشيل الخالي االإدخىي  همُتالأ مً 

ت الدولُت  الاطتراجُجي   .بدازة االإىازد البشسٍ
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 عمليت إدارة المىارد البشريت الدوليت  الشكل:

(IHR M managment)  

 االإدخىي الاطتراجُجي لإدازة االإىازد 

ت الدولُت  البشسٍ

  

 

 الازخُاز و الخهُحن

س  ب و الخؿىٍ  الخدزٍ

 جلُُم الأداء

ػاث  الأحىز و الخهىٍ

 نلاكاث الهمل 

 االإظاهمت الفهالت في الهمل االإاطس ي

( و التي حظاهم و جدنم بطىزة فهالت الهمل f.bالساحهت )حشحر الأطهم الأفلُت بلى جدفم االإهلىماث 

االإاطس ي في الشسهت الدولُت مخهددة الجيظُت ، و ًلطد بالهمل االإاطس ي وافت الؤدازاث الأزسي ) 
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ت ذاتها ( و بلُت الؤدازاث االإظاهدة  م و الؤدازة االإالُت بالإغافت بلى بدازة االإىازد البشسٍ الاهخاج ، الدظىٍ

 اللاهىهُت ، و الهلاكاث الهامت و بدازة االإىازد ، و الخسؿُـ...الخ .مثل الؤدازة 

ت الدولُت.  ؤما الأطهم الهمىدًت فدشحر بلى الترابـ الخام في االإدخىي الاطتراجُجي لإدازة االإىازد البشسٍ

ت الدولُت و  بن هلؿت البداًت في الهمل ممىىت مً زلاٌ السبـ بحن اطتراجُجُت االإىازد البشسٍ

راجُجُاث الأزسي للشسهت ، و مثاٌ نلى ذلً نىدما جلسز الشسهت جبني الهمل بةطتراجُجُت اللُادة الاطت

في الأطىاق الدولُت التي جسغب في بالخيلفت مو جسفُؼ مظخىي االإىافظت مً زلاٌ حظهحر مىخجاتها 

د مً مً الظ لو مً االإىزدًً الدزىٌ بلحها . ومً ؤحل جىفُر هره الاطتراجُجُت جلسز الشسهت شساء االإصٍ

مً الخازج ، ؤو كُامها بىلل الاهخاج بلى ؤي بلد ًىحد فُه ؤًدي ناملت كلُلت الخيالُف مثل الطحن و 

 1اهدوهِظُا و الهىد و مطس و الجصائس ....الخ.

و مثل هرا اللساز طخيىن هدُجخه بالؿبو زفؼ الؿلب نلى اللىي الهاملت الفىُت مً البلد الأم ، و 

ادة الخاحت ب لى الهمالت الأحىبُت ، و هالاء الهماٌ لِظى بالػسوزة ماهلحن جماما نلى االإهازاث و شٍ

س خصمت مً  ت بلى جؿىٍ االإهازف التي جدخاحها الشسهت بالخددًد ، و هىرا ًلجإ مدزاء االإىازد البشسٍ

ب مىثفت ، و ٌهلل هالاء االإدزاء هره اللسازاث باللىٌ ؤنهم ً لىمىن الخدماث مجها بنداد بسامج جدزٍ

بخلبُت الشسوؽ التي جفسغها الدولت االإػُفت للاطدثماز و التي جسخلف نً جلً االإىحىدة في البلد الأم 

 للشسهت .

ت  الدولُت ،ومً ؤولى بن كساز هلل نملُت الاهخاج بلى دوٌ ؤزسي جىهىع هخائجه نلى بدازة االإىازد البشسٍ

بازخُاز مدًس دولي مً البلد الأم مً ؤحل هلل هره الاوهياطاث هى ؤن جلىم الؤدازة الهامت في االإسهص 

الخىىىلىحُا و االإهازف و االإهازاث بلى الهماٌ الهاملحن في البلد االإػُف لإدزالها مً زلالهم بلى االإشسوم 

الجدًد الري ؤكامخه هىان، و ًإحي هالاء االإدزاء ؤخُاها مدفىنحن بمجمىنت مً الخىافص ؤهمها الأحس 

                                                           

.100المرجع السابق ، صإدارة الموارد البشرٌة الدولٌة بازر باشً، محمد وسٌم  - 1
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و زبراتهم الدولُت،ولىً و لىً الللُل مجهم ٌهسفىن بالػبـ ما الري طُفهله االإسجفو و السغبت في ج ىىَ

حن كبل  في الُىم ؤو الشهس الأوٌ مً وضىله ، ووان نلى الؤدازة الهامت في االإسهص ؤن جلدم للمدزاء و الؤدازٍ

ب اللاشمحن الإظاندتهم في ؤداء وقُفتهم بىفاءة في بِئت الهمل  و الثلافت  بًفادهم الأنداد و الخدزٍ

ب االإدزاء الدولُحن نلحها هي مهازاث جلُُم الأداء  الجدًدجحن . و مً االإهازاث السئِظت التي ًخم جدزٍ

(،performance évaluation   فهم بىُفُت زبـ فانلُت الأداء مو مدي الخؿىز الري جدلله ( و حهسٍ

ب مهازاث الخهامل مو االإىقفحن و الهماٌ مً زلاٌ االإهسفت االإظبلت  الشسهت ، هما ًخػمً الخدزٍ

ب االإلدمت لهم .  للهاداث و الخلالُد و الأنساف التي ًمىً الخهسف نلحها مً زلاٌ بسامج الخدزٍ

ت الدولُت: ت في االإىازد البشسٍ ت و اللامسهصٍ  اللادة االإسهصٍ

ً بدُ ث حهسف اللُادة بإنها " طلىن مً حاهب شخظ )االإدًس/ اللائد ( الري ًازس نلى طلىن الآزسٍ

ًلبلىن كُادجه و ًؿُهىن ؤوامسه ،و جخمحز اللادة الىاجخت في كدزتها نلى الخإزحر الؤًجابي نلى االإسئوطحن و 

ؼ هظب  ت فخيشإ بظبب خاحت و الخاح مدزاء الفسوم نلى ؾلب جفىٍ ت واللامسهصٍ زغاهم ".ؤما االإسهصٍ

ت لهم ، و ًسحو ذلً لأطباب مخهددة ؤهمها ازخلاف البِئ ت االإدلُت في البلد االإػُف نلى الظلؿت الؤدازٍ

البِئت في البلد الأم خُث ًيخج نً ذلً ضهىبت في نملُت الخيظُم بحن الفسوم و االإسهص، بلى حاهب 

 . 1بلى اجطالاث مظخمسة مما ٌظبب هدز للجهد و الخيالُفالخاحت 

ؼ الظلؿت للمدزاء في الدوٌ االإػُفت ٌهني هلل اجساذ اللسازاث مً االإسهص  بلى الفسوم و هرا بن جفىٍ

ٌهلد نملُت الخدىم و الظُؿسة نلى الاطتراجُجُاث التي جىغو في الؤدازة الهامت في االإسهص ) الدولت الأم( 

د خاحتها للخدىم و الىكام السكابي الري  ا طتزً لخيخهجها الفسوم ،فالشسهت بذا ازخازث ؤطلىبا لا مسهصٍ

د مً زفو جيالُف الهمل ، ؤما بذا ازخازث الأ  طلىب االإسهصي في الؤدازة فرلً طُلُد نملُت اجساذ طحزً

                                                           
 1ط 2007والطباعة ، خضٌر كاظم حمود،ٌاسٌن كاٌب الخرشة،إدارة الموارد البشرٌة "دار المسٌرة للنشر و التوزٌع  -1
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اللسازاث مً حاهب مدزاء الفسوم ، لرلً هجد ؤن الشسواث التي حظخسدم الاطلىب االإسهصي جفػل 

ازخُاز و حهُحن مدزاء مً البلد الأم ، و الشسواث ذاث الاطلىب اللامسهصي جفػل ؤن ًيىن االإدزاء مً 

 ئتهم و الأوظب لازخُاز اللسازاث الصخُدت .البلد االإػُف بذ ؤنهم لأدزي ببِ

   1اطتراجُجُاث الازخُاز و الخهُحن في الشسواث مخهددة الجيظُاث

 الهُىب االإصاًا الاطتراجُجُت

 الخألف مو ؤهداف الشسهت- الخىقُف مً البلد الأم:

 الىلاء للشسهت.-

 الىفاءة الخلىُت. -

 طهىلت السكابت نلى الهمل-

 الدوٌ الأحىبُتضهىبت الخىُف في -

ب.-  دفو جيالُف نالُت نلى الخدزٍ

الػغىؽ الىفظُت االإظخمسة في ميان 

 الهمل.

ت-  مشىلاث الخىُف الأطسٍ

 الخألف مو البلد االإػُف.- الخىقُف مً البلد االإػُف.

 جيالُف االإدافكت نلى االإىقف ؤكل.-

 بمياهُت جسكُت االإىقفحن االإدلُحن

الاطخجابت لػغىؽ الخيىمت -

 االإػُفت. 

 ضهىبت الاجطاٌ.

غهف فسص الهمل االإخاخت ؤمام -

 االإىقفحن االإدلُحن.

حن مدزاء دولُىن و بدا- الخىقُف مً بلد زالث  خظاطُت البلد االإػُف.- زٍ

 

 الجدريب و الجطىير:

حن طىاء واهىا س مهازاث و مهازف االإشسفحن و الؤدازٍ مً الدولت االإػُفت ؤو مً  حهني هره الىقُفت بخؿىٍ

ب هى مجمىنت مً الأوشؿت و الاطالُب التي تهدف بلى ضلل االإهازاث و اللدزاث  بلد زالث ، فالخدزٍ

                                                           
إعلً عباس ، -1
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س مهازاث  س الؤدازي فهى ؤهثر شمىلُت بذ ٌظتهدف جؿىٍ الاطاطُت للأفساد و بزساء مهازفهم ، ؤما الخؿىٍ

ذلً بىثحر ، والخىاضل مو مدزاء الشسهت االإدزاء لِع فلـ لىقُفتهم دازل الشسهت بل ابهد مً 

ً في فسوم ؤزسي و حهلهم ٌهملىن بىقائف مخهددة في بِئاث زلافُت خظاطت و لهدة طىىاث  الآزسٍ

 .  لإهظابهم الخبرة

ب التي مً شإنها مظاندة االإدزاء الدولُحن في ؤنمالهم هرهس ماًلي :      ومً ؤهم ؤطالُب الخدزٍ

ب الثلافي ًلىٌ االإثل -1 ؤضبذ مجهم " ؤي ؤهه ولما ؾالذ  ًىما  40 الهسبي " مً ناشس كىما الخدزٍ

د مً ، لرلً فةن  فترة بلاء الصخظ في بلد ما فةن هفاءجه  في الخهامل مو االإىقفحن طحزً

ب  ف بثلافت االإجخمو ) في الخدزٍ الثلافي الري جلىم به الشسواث الدولُت ًخمدىز خىٌ الخهسٍ

ت ، الاطخلساز البلد االإػُف ( والهاداث ، الخل الُد ، الأنساف الاحخمانُت ، االإمازطاث الخجازٍ

 1الظُاس ي ، ؤطهاز االإهِشت ...الخ .

فُت بذا ما طمدذ الكسوف بلى البلد االإػُف و  ب نلى زخلاث حهسٍ هما ًدخىي هرا الىىم مً الخدزٍ

لدًه ، لىً زغم  هرا كبل بزطاٌ االإدًس الدولي بلى هىان و الهدف مً ذلً هى بشالت الطدمت الثلافُت

 هرا جبلى مشيلت جىُف ؤطسجه لرلً مً الأفػل بفادة حمُو ؤفساد الاطسة مً هره البرامج .

ت الأولى في الأنماٌ الدولُت و ذلً ًسحو لهدة ؤطباب  -2 ب نلى اللغت : حهخبر اللغت الاهجلحزً الخدزٍ

 هرهس مجها :

ت  بن مهكم الأنماٌ الدولُت جخيىن مً شسواث جابهت لدوٌ جخيلم - يا، اللغت الاهجلحزً ، مثل ؤمسٍ

ؿاهُا ، اطترالُا ....  بسٍ

ت هي اللغت الثاهُت في مهكم دوٌ الهالم. -  بن اللغت الاهجلحزً

 بن االإدزاء الدولُحن لا ًخىكو مجهم حهلم حمُو اللغاث في الدوٌ التي فحها فسوم جابهت لشسواتهم. -

                                                           

إعلً عباس ، -
.70دارة الموارد البشرٌة الدولٌة، مرجع سبق ذكره ،ص 

1
  



 لإدارة الموارد البشريت  المنظور الدولي                            الفصل الثاني             
 

 
56 

ت طىاء واهذ اللغت السطمُت الأولى ؤو الثاهُت ، و لىً  لرلً فةن الأنماٌ الدولُت جخم باللغت الاهجلحزً

هرا لا ًمىو حهلم لغت الدولت االإػُفت لان ذلً ٌهصش الهلاكاث الاحخمانُت و الثلافُت بحن االإدًس االإغترب 

ادة في  و هكسائه مً االإدزاء مىاؾني الدولت االإػُفت و مىقفُه الخابهحن ، و ول هرا مً شاهه جدلُم شٍ

 ندة نلى الخىُف في البِئت الثلافُت  .الاهخاحُت و االإظا

ب مً زلاٌ الدسجُلاث الطىجُت خُث  ب نلى اللغت هىان الخدزٍ و مً ؤطالُب الشسواث في الخدزٍ

حن بُت لهادلاث االإدزاء و الؤدازٍ االإغتربحن  جلىم بهؼ الشسواث بخإمحن مجمىنت مً البرامج الخدزٍ

و في البلد االإػُف و  حهخبر هره البرامج مهمت لىا للغت في جىُف الأطسة و  الإظاندتهم نلى الخىُف الظسَ

حن في مهامهم الخازحُت .  هى ما حهخبره الشسهت الدولُت اخد ؤطباب هجاح االإدزاء و الؤدازٍ

ب االإُداوي الخؿبُلي في ميان الهمل و البلد ا -3 ب الهملي : و ٌهني الخدزٍ الإػُفت خُث الخدزٍ

رب و ؤطسجه نلى الخىُف مو الهمل الجدًد بىجاح و االإدًس االإغت مظاندةيهدف هرا الىىم بلى 

 1جلدًم الدنم االإهىىي لهم لإكامت نلاكاث احخمانُت مو الأضدكاء .

فمثلا كامذ شسهت مىجىزولا باطخسدام مىاكو نمل مدشابهت هخلً االإىحىدة في البلد االإػُف  -4

بي للخىُف مو االإهام الخازحُت و اطخسدمذ الفُدًى للخسفُف  مً مشىلاث هإطلىب جدزٍ

ثلافُت .هرلً حهمل الشسواث نلى اكامت زوابـ احخمانُت بحن اطس االإدزاء لالازخلافاث ا

ازاث االإجزلُت في طبُل حشىُل مجخمو لهره الفئت مً  اغُت ، الصٍ والخفلاث ، الىىادي السٍ

 االإغتربحن و ولها ؤطالُب مفُدة للخىُف مو البِئت الثلافُت و الاحخمانُت .

 : ا: المىظفين الجددجطىير أدهـ / 

بهسوع جىقُف  نلى اطخلؿاب الىفاءاث بن االإىافظت الشدًدة بحن الشسواث مخهددة الجيظُاث 

حن و ازجفام جيالُف الخإهُل ؤدث بهره الشسواث للبدث  ؤفػل و خاحتها االإتزاًدة بلى االإىقفحن الؤدازٍ

                                                           

إعلً عباس ، - 
.87دارة الموارد البشرٌة الدولٌة، مرجع سبق ذكره ،ص 
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لت جلط ي بهمل  ىُت فلـ ؾبلذ زلاٌ الهلدًً االإاغحن ؾسٍ نً خلىٌ ، و مثاٌ ذلً الشسواث الأمسٍ

جحن الجدد مً جسطظ بدازة الأنماٌ الدولُت بالجامهاث و االإهاهد الهلُا مً الأمسٍ ىُحن مدة الخسٍ

ج في  10و  7بحن جتراوح  طىىاث في ملس الشسهت الأم ؤو بخدي فسونها في الخازج خُث ًخدزج الخسٍ

ب مخخالُت ًىدظب مً زلالها وافت  ت مسخلفت و ًخم زلاٌ هره الفترة بلخاكه ببرامج جدزٍ وقائف بدازٍ

لباتها التي حشمل هلا مً االإىاضفاث االإسغىب ؤن جخىفس فُه لُيىن مدًسا دولُا في االإظخلبل وفم مخؿ

ت الفىُت ، الظلىهُت و اللاهىهُت .....الخ. ت ، الؤدازٍ  1االإهازاث الفىسٍ

جحن  بُت االإىحه للمىقفحن الجدد مً الخسٍ س بسامجها الخدزٍ ىُت لِظذ الىخُدة في جؿىٍ و الشسواث الأمسٍ

لُبها الأهثر بزازة هى فشسهت طامظىوغ لديها ؤطلىب آزس ًخجلى في بزطالهم بمهماث مسخلفت و مً ؤطا

زازحُت لظىت واخدة دون جيلُفهم بإي مظاولُاتهم وقُفُت مدددة  بزطاٌ االإىقفحن الجدد في مهماث

بي  ، وهم برلً ًخهلمىن الثلافت واللغت االإدلُت ، ؤما الهدف السئِس ي مً جؿبُم هرا الاطلىب الخدزٍ

الإظخلبل لً جيىن لهم ضهىباث في الخإكلم هى ؤهه بذا جم بزطالهم مسة ؤزسي بلى مىكو نمل مشابه في ا

ص و هى ما ًجهل الشسهت بذ ؤنهم  كد ٌهىدون بلى ذلً البلد بمدؼ زغبتهم لأنهم مصودون طابلا بالخهصٍ

دولاز للصخظ الىاخد الإدة طىت  80000نلى جإهد هجاخاتهم في مهامهم ، و جبلغ جيالُف هرا الأطلىب 

ت الدولُت و طىف ًخم خُث ًطسح مدًس الشسهت ؤن هرا االإبلغ م ا هى بلا اطدثماز في االإىازد البشسٍ

   اطترحانه زلاٌ مدة كطحرة.

 المطلب الثالث: جلييم الأدا:

نملُت جلُُم الأداء الىُفُت التي ًادي فحها الأفساد وؤنمالهم و الأداء هى الىخائج الري ًدلله  حهني      

االإىقف نىد كُامه بإي  نمل مً الأنماٌ في االإىكمت ، ؤما مً هاخُت االإىكمت فُلطد بمفهىم الأداء 

م الهاملحن فحها.  االإسسحاث و الأهداف التي حظعى بلى جدلُلها نً ؾسٍ

                                                           

إعلً عباس ، - 
.89رة الموارد البشرٌة الدولٌة، مرجع سبق ذكره ،ص دا
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لت نادلت ؤمس في غاًت الأهمُت ، خُث ؤن ندم بن البدث ن ً هُفُت جلُُم ؤداء االإدزاء االإغتربحن بؿسٍ

الاهخمام اليافي بهملُت جلُُم ؤدائهم بطىزة مىغىنُت ًسلم مشيلت مهلدة بذ ؤن حمُو الأطالُب 

مً  االإظخسدمت خالُا لا جسلى مً الاهخلاداث االإىحهت بلحها ، مً حهت ؤزسي فلِع مً الظهل الخإهد

لخحن بازشجحن في نملُت الخلُُم للمدزاء االإغتربحن و  هصاهت االإلُم ، و باليظبت للأنماٌ الدولت جكهس ؾسٍ

 1ذلً مً زلاٌ مجمىنخحن مً االإلُمحن :

 الأولى جخيىن مً ؤنػاء مً االإدزاء الهاملحن بمياجب الشسهت الأم. -

 و الثاهُت جخيىن مً مجمىنت مً ؤنػاء ناملحن في الفسوم. -

 تهدف نملُاث جلُُم الأداء في الأنماٌ الدولُت بلى جدلُم ما ًلي :و  -

الاطخفادة مً الخغرًت الهىظُت للمهلىماث خىٌ الؿسق و الأطالُب لتي جادي فحها افساد  -

 ؤنمالهم.

 جدلُم بهخاحُت و نىائد ؤنلى مً نمل الأفساد. -

ب و  - س للأفساد. الخهسف نلى هىنُت االإهازاث و االإهازف لإغافتها لبرامج الخدزٍ  الخؿىٍ

 جددًد مشىلاث التي جكهس نىد حغُحر مهماث الهمل االإظىدة للأفساد . -

و لػمان جدلُم هره الأمىز ًجب نلى اشسهت جددًد ؤهداف االإهماث الاحىبُت للمىقفحن االإهىُحن 

 بطىزة واضخت و مفهىمت ، فالشسهت الدولُت جخىكو هخائج احابُت نىد ازطاٌ مىقفحها بلى الخازج

بغسع جدلُم ذلً جػو الشسواث مهاًحر مسخلفت ًخم نلى اطاطها كُاض الأداء ؤو لاهجاش و ؤهم هره و 

 االإهاًحر:
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ؤزسي جإزر حجم االإبُهاث زلاٌ فترة االإهُىت، مهُاز مهدٌ الىمى بحن فترة وؤزسي ، و هىان ماشساث 

يالُف بذ جاوٌ بلى وحىد بهحن الانخباز و التي جىضح الخلدم ؤو التراحو فىز خدوزه مثل ازجفام الخ

مشيلت في ؤداء االإىقفحن،و مهمت االإدزاء الدولُحن في هرا الشإن هى الىشف نً هره االإشاول و جلُُمها 

 . صخُذ جمهُدا لخلها بإطسم ما ًمىًووغهها في اؾازها ال

 الجحدًاث التي جىاحه الادارة الأحىبيت:

بت فُه مافُه مً غغىف هفظُت و  احخمانُت كد ججهل االإدًس الأحىبي ؤخُاها ٌشهس و الهمل في بِئت غسٍ

ت ) نىظُت ؤخُاها( و ًدع و هإهما اكخلو  هإهه مخىفع مً بلد و ٌهان مً الللم و مً ضدمت خػازٍ

 .1مً بُئخه و مىاؾىه.

اهتهاء مدتهم .االإدًس الأحىبي ًجد هفظه ؤمام  و كد ًطل الأمس ببغػهم بلى ؤن ٌهىدوا بلى ؤوؾانهم كبل

اطُت و احخمانُت و زلافُت مسخلفت جماما نما نهده . ولِع ذلً فدظب بل نلُه مو ول ذلً بِئت طُ

ؤن ًيص ئ نلاكاث حدًدة مهىُت و غحر مهىُت ، نلاكاث احخمانُت و نلاكاث نمل مو مسئوطحن و شملاء و 

 نملاء و طلؿاث خيىمُت ...الخ.

ؿاث الخيىمُت هما نلُه ان ًدافل و ًخىكو مىه ؤن ًيىن واطؿت ميظلا لشسهخه في الخازج و الظل

ت و نلى ؤفساد ؤطسجه ؤهفظهم مهمت الخإكلم و الخىُف مو  البِئت الجدًدة.  نلى نلاكاجه الاطسٍ

ً الخالُت:   و ًمىً ؤن هجمل هره الخددًاث جدذ الهىاوٍ

 جحدًاث البيئت الطبيعيت المحليت: -1

الؿلع و االإىار في وؾىه، هىان مظخىي الخُاة بالإغافت بلى الؿلع و االإىار الري غالبا ما ًسخل نً 

 و االإهِشت الري غالبا ما ًلل نً االإظخىي الري ؤلفه االإدًس الأحىبي ؾىٌ خُاجه.
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هىالً ؤًػا حاهب الهىاًت الصخُت و هل هي في مظخىي الخدماث الصخُت اليافُت ، و الخؿبِب و 

هم ضمام الأمان هل والأصخاب الرًً حهلُم الاؾفاٌ و مدازطهم ، هىان ؾبها مىغىم البهد نً الأ 

 الىفس ي للفسد في ول مجخمو.

اغت و الاهخماماث و الهىاًاث الصخطُت، وهل  و ًمىً ؤن هػُف هىا افخلاده الإجالاث الترفُه و السٍ

ٌظخؿُو االإدًس الأحىبي مخابهتها بلا شً لً ٌظخؿُو مخابهتها بىفع الاهخكام الظابم و ختى بهؼ 

ت االإفػلت الأشُاء الهادًت وال م في مدلاجه الخجازٍ  لً جيىن مخاخت. –دظىٍ

 1جحدًاث البيئت الاحجماعيت : -2

هىان اشُاء زاضت بالظلىن االإخىكو مً االإدًس الأحىبي و مً ؤفساد ؤطسجه نلُه ؤن ًسانحها ، و ما ًجهل 

وكخا، الأمس ضهبا هى ؤن مهسفت هره اللىاند الخاضت بالظلىن و ما هى مخىكو مىه جلخط ي و حظخغسق 

فما ذا ًفػل بلى ؤن ًىدشفها؟ وختى بهد مهسفتها بلى اي دزحت ٌظخؿُو الخىُف مهها ؟ ًدػس االإدًس 

طا ختى في ؤبظـ الاشُاء في  الأحىبي و في ذهىه و نلله غحر الىاعي كىاند و كُم مسحهُت ؤن ًيىن خسٍ

ازاث هى و ؤفساد اطسجه و في جل ً الؿلهاث كد لا حظهفه الخُاة الُىمُت مثل الخسوج للدظىق و الصٍ

 كُمخه الاضلُت .

ش في  و مو حهله باللغت االإظمىنت و الطامخه لأهل البلد كد ًادي ول ذلً الخسص و الللم بلى حشىَ

 ( بذا لم ًىً واطو الافم .cultur shockو زبما ضدمت زلافُت )  هىُفج

ً بدءا مً الهاملحن مهه في و بذا ججازب ، و ول ذلً ًازس نلى ملدزجه نلى الخهامل و الخفاهم مو  الآزسٍ

االإيشإة و مسوزا بالشسواث االإدلُت و الهملاء الخازحُحن و االإظاولحن الخيىمُحن و كد جخؿلب مىه 

 وقُفخه ؤن جيىن له نلاكاث احخمانُت مو ول هالاء.
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 جحدًاث مهىيت و فىيت : -3

في الهادة لا ًسجلى حجم الهمل في الشسهت الخابهت دازل البلد االإػُف بلى حجم الهمل في       

ت ؤضغس لِع ذلً فدظب بل بن الخلىُت  السئاطت،فالىخداث الطىانت جيىن ؤضغس و الأكظام الادازٍ

ل االإدلُت مسخلفت و هره الاشُاء ضهبت اللبىٌ و  م و الخمىٍ في كد جيىن اكل خدازت و ؤطالُب الدظىٍ

هره الخالت فةن االإدزاء الأحاهب ًىاحهىن بهؼ الهلباث هدُجت للأوغام الجدًدة التي كد لا جخماش ي 

مو ؾمىخاتهم و كدزاتهم مما ًادي بلى خدور هىم مً الاخباؽ لديهم جىهىع في الجهاًت نلى مجمل 

 الخىكُم و مظخىي الأداء فُه.

 1جحدًاث العاءكت مع الحكىماث :  -4

نلى االإدًس الأحىبي للشسهت م.ج واحباث اغافت لُلىم بها و هى في السئاطت و لىىه في الخازج          

م( شسهخه و اطمها  وهره مً االإهام التي جلىم بها نادة الادازة الهلُا في بلده ، و مظاوٌ نً ) حظىٍ

 ٌ  شسهخه. بخلً الطفت ًجد االإدًس الأحىبي ؤن نلُه ؤن ًلىد خُاة الاحخمانُت وشؿت بطفخه زطى

و في حاهب الهمل نلُه ؤن ٌشترن في مفاوغاث واحخماناث مو مظاولحن خيىمُحن و زئطاء دوٌ و 

ؤخُاها ، في بهؼ الطىاناث و الأكؿاز ًيىن نلى االإدًس الخهامل مو طلؿاث الخيىمُت بىثرة غما 

لت غحر مباشسة فلد جخدزل الخيىمت مباشسة ؤو جللي بكلها في مفاوغاث للشسهت مو  مباشسة ؤو بؿسٍ

ناملحها و كد جيىن هىان شسهت خيىمُت او ماطظت جىد ؤن ًصودها بالظلو و االإىاد ؤو كد جىافظه 

 الشسواث اللؿام الهام و انخمادا نلى الادًىلىحُت الظائدة ، كد ًىدظب نداءا مً ذلً .

البلد االإػُف و  االإدًس الأحىبي بمثابت خللت وضل ما بحن شسهخه الام في الخازج و الخيىماث ) خيىمت

خيىمت البلد الأم( ، و كد ًخللى حهلُماث نلُه جىفُرها بِىما و غحر ملخىو بها زاضت بذا واهذ هىالً 
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ت شدًدة  مً زئاطت و فحها ًفذ في نػده نىدما ًىدشف ؤلا طلؿت له ، ففي بهؼ الاخُان  مسهصٍ

الإا اجسرث الأم ذلً اللساز زاضت بن  و لا ًدزي االإدًس الأحىبي ) االإدلي( الأم نما ًجسي  حهصله الشسهت

الطىزة الياملت غحر مخىفسة نىده مما ٌظخدعي وحىد خىاز بِىه و بحن زئاطخه ختى ًخمىً االإدًس الأحىبي 

 جلً اللسازاث بفانلُت.  مً جىفُر 

ت الدولُت:   1مهام وواحباث بدازة االإىازد البشسٍ

 م:جحليل و جىصيف و جلييم الىظائف و البيئت و الجىظي -1

و ٌشمل ذلً جددًد قسوف الهمل، و الظلىن االإؿلىب مً شاغل الىقُفت ،و جددًد مىاضفاجه و 

س ، و جلُُم ؤدائه و مدي اطخهداده للخىُف في بِئاث  ب و الخؿىٍ ماهلاجه ، و جددًد بسامج الخدزٍ

كدزة  هسفت مدياحخمانُت و زلافُت مسخلفت ، فدظ البِئت الظُاطُت و الجغسافُت و االإالُت ، و م

 الخىكُم نلى مظاندجه في اهجاش مهامه.

 الاسجلطاب و الاخجيار و الجعيين : -2

ت الدولُت مً ذوي الخبراث بما في ذلً االإطدز الدازلي للشسهت ، و  و ٌشمل البدث نً االإطادز البشسٍ

س التي ًدخاحىنها  بُت و الخؿىٍ و ما هي هُف جسخازهم و ما هي احساءاث حهُُجهم ، و ما هي البرامج الخدزٍ

 . شسوؽ الخهُحن... الخ وهل جسخازهم مً البلد الأم ؤم مً البلد االإػُف، ؤو مً بلد زالث.....الخ

 وضع هظام للأحىر و الجعىيضاث و الحىافز الأخري : -3

و ٌشمل ذلً دزاطت جيالُف االإهِشت و الظىً، و الهمل نلى مظاواة هرا الىكام بحن وافت الهاملحن 

 ُاغت نلىد الهمل.مً مسخلف الجيظُاث،و ض
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 وضع هظام العمل : -4

الري ًدخىي نلى الاحساءاث ، و اللىاند و الظُاطاث الظلىهُت االإىكمت للهمل ليي ٌظحر نلحها حمُو 

 االإىقفحن ، ووغو هكام الدوام و الأحاشاث ، و الفطل ...الخ.

 

س االإظخمس :  -5 ب و الخؿىٍ  1بنداد زؿـ الخدزٍ

ب للهماٌ و ضغاز االإىقفحن بِىما  س نلى اطاض ؤن الخدزٍ ب و الخؿىٍ ًمحز بهؼ الىخاب بحن الخدزٍ

ً لأنهم هم  س للمدًسٍ ً مً الؤدازة الىطؿى فما فىق و نلى ذلً طجرهص نلى الخؿىٍ س للمدًسٍ الخؿىٍ

س نلى ؤهه نملُت جىظبهم مهازاث  وزبراث الفئت التي حهمل وجخهامل مو الخازج،هرلً وهسف الخؿىٍ

 . وجىححهاث ججهلهم ؤهثر هفاءة 

م و الاهخاج زم هىالً  ل و الدظىٍ س االإهني و الفني االإخهلم بالجىاهب الفىُت والخمىٍ هىالً حاهب الخؿىٍ

ً مً البلد الأم و مً بلد زالث ؤو ٌهسف  الجاهب الآزس الري ٌهسفهم بثلافاث الدوٌ الأزسي  للمدًسٍ

ً مً البلدان  ،و هىا هرهس بهؼ ؤهم الأشُاء التي جلىم بها الشسواث هت بثلافت الشس االإػُفت  االإدًسٍ

ً ذوي فهالُت :   الإظاندة مدًسها نلى الخإكلم لُطبدىا مدًسٍ

ت نىد البلد االإػُف الري طُرهب بلُه  -1 سٍ االإداغساث و الأفلام و اليشساث و الىخِباث الخىىٍ

 الاطيان و الخهلُم فحها..الخ. االإدًس و التي جطف اشُاء مثل حغسافُت البلد و مىازها و 

س الثلافي الري ٌشسح زلافت البلد بدءا مً ؤطالُب الخدُت و الخدًث و الظلىن في الشازم  -2 الخىىٍ

ً و كُم البلد و الاشُاء االإمىىنت و الخىكهاث مً الفسد واللبع و الأول و االإجاملاث  و مو الآزسٍ

 ومهنى الؤًماءاث و الاشازاث االإسخلفت .
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ف الفسد بثلافت البلد الآزس بالترهحز نلى لهب الدوز الدشسب  -3 الثلافي الري ًخسؿى بمجسد حهسٍ

في ؤوغام و مىاكف احخمانُت بخمثُل جلً الادواز مو مخدزب آزس و انؿاء االإخدزب ازخبازاث 

نما طُفهل في مىاكف مهُىت ًلخلي فحها بإفساد مً الثلافاث الأزسي هرلً ًمىً ان جثمل 

باث  ب الخظاطُت .هره الدشسٍ  جدزٍ

 

 1دراست اللغت: -4

  ازة االإُداهُت التي جمىذ االإسشح للهمل في بلد ما ازة ذلً البلد بىفظه و كػاء فترة الصٍ فسضت شٍ

كطحرة فُه ًخهلم فحها نً البلد و ًيىن فحها جىكهاث نما طُلاكُه مما ٌظانده في الخدػحر 

 لرلً .

   ُالطغاز الجدد مً البلدان االإػ ً فت بلى زئاطت الشسهت للػاء فترة جمخد بلى ازر االإدًسٍ

و طُاطتها و ؤهدافها بالإغافت بلى زلافت  بلد الأم ،جفهل ذلً شهىز ًدشسب فحها زلافت الشسهت 

ً بلى بىطؿً )  شسواث حُلُذ و ماهدوهالدش و بسوهخىزو حامبل ؤلً ًإزرون ضغس االإدًسٍ

 حُلُذ ( ؤو بلى حامهت ماهدوهالدش .

الاشُاء هىالً وشاؾاث ؤزسي جلىم بها الشسهت الإظاندة مدًسيها نل الخإكلم هإن  بالإغافت بلى هره

جسطظ مىقفا في البلد االإػُف لِظخلبل الىاضلحن الجدد و ٌظاندهم في البدث نً مظىً و 

مدازض للأولاد و ٌهسفهم بالبلد الجدد و ًإزرهم خىلها لُهسفىا هُف ًلػىن ؤمىز خُاتهم الُىمُت ، 

، بل جلىم الشسهت في البلد الأم بسناًت ؤمىز االإدًس االإىلىٌ هبُو ؤو بُو مجزله، هره لِع ذلً فدظب

الأشُاء ًمىً ؤن جلىم بها الشسهت هفظها بن واهذ هبحرة بدزحت وافُت، هما حظخؿُو ؤن حظخسدم 
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بهؼ البرامج الجاهصة االإسططت لرلً ؤو ؤن حظخهحن بشسواث زازحُت مخسططت في ذلً هشسهت 

ؿاهُت  ً الراهبحن بلى الشسق الأوطـ حظخغسق ندة ؤًام .بسٍ  جلدم بسامج للمدًسٍ

 العىدة : الجاكلم عىد -5

ذ الفسص نلُه في غُابه و  ذهسها الهىدة وىاخدة مً الخددًاث التي جىاحه االإدًس الهائد مثل جفىٍ

هىدة..الخ، و كد ابخهاده نً مجسي الأمىز السئِظُت في الشسهت و االإشاول االإالُت التي كد ًىاحهها نىد ال

بدؤث الشسواث الاهخمام بهرا الجاهب و جفهل الشسواث ندة اشُاء الإظاندة مدًسيها نلى الخإكلم نىد 

 1الهىدة و ختى لا ًػازوا مً غُابهم مثلا : 

  نمل نلد مو االإدًس االإغادز للهمل في الخازج ًىضح وغهه نىدما ٌهىد و جػمً له الشسهت

 د غُابه و ؤهه طِبلغ بإًت وقائف و نسوع حدًدة وهى هىان .فُه ؤن ؤكساهه لً جسؿىه الإجس 

  زبـ االإدًس الغائب بمدًس هبحر يهخم بإمىز االإدًس االإغترب في غُابه والخإهد بإن فسضه في

الىقائف لً جػاز و ؤهه طحرشح لأي وقُفت جىاطبه و جكهس في غُابه، هرلً طحهخم االإدًس 

بُت...الخ. الساعي بخلدًم اطمه في ؤي مىذ ؤزاض ي ؤو   بهثاث جدزٍ

 جكاليف فشل الشركاث الدوليت و أسباةه: 

جخدمل الشسهت الدولُت جيالُف مسجفهت نىد حهُُجها الإىقفحن دولُحن ، بلا ؤن خالاث الفشل لا ًمىً 

ىُت الدولُت جخدمل جيالُف باهكت جتراوح بحن  ؤلف دولاز في الظىت )  250-40ججاهلها ، فالشسواث الأمسٍ

اغُت ....(هفلاث  ب، الصخت، الىىادي السٍ و زغم ذلً لديها وظب نالُت مً الظفس، الظىً، الخدزٍ

% مً احمالي االإهام الدولُت، و الظبب الاطاس ي لهرا الفشل ٌهىد بلى  50-20االإهام الفاشلت جتراوح ببحن 

                                                           

.حمن أحمد '" إدارة الأعمال الدولٌة "  المرجع السابق ،269عبد الر ص - 1
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البِئت الهامت التي ندم كدزة االإىقفحن االإغتربحن نلى جدمل غسبتهم و ابخهادهم نً الهائلت و الاضدكاء و 

 انخادوا نلحها .

(بدزاطت نلى ندد مً R.ltungو بغسع جىغُذ هره اليظب في فشل االإهماث الدولُت كامذ الباخثت )

 االإدزاء مً حيظُاث مسخلفت و اللرًً ولفىا بمهام زازحُت و زلطذ بلى الخالي:

  ىُحن و ضل مهدٌ الفش  %76وظبت  10ل في زبراتهم بلى مً اللرًً شملتهم الدزاطت مً الأمسٍ

ىُت ؤزسي( . ىُت بدد ذاتها )مغتربحن في ولاًاث ؤمسٍ  % في الظىق الأمسٍ

  ًىُحن  20ؤهثر م ىُت.% هى مهدٌ الخبراث الفاشلت للمدزاء الأمسٍ  زازج الىلاًاث االإخددة الأمسٍ

 40  هي وظبت احمالي الفاشلحن لأطباب جخهلم بفشل زبرتهم و ندم كدزتهم نلى الخىُف في % 

 الخازج.

% ؤنلى وظبت فشل بحن االإدزاء الدولُحن االإغتربحن في دولت ؤزسي و بىفع الدزاطت ذهسث  40حهخبر وظبت 

ىُحن االإغتربحن و امخمثلت فُما ًلي :  اطباب فشل االإدزاء الأمسٍ

  ًندم اللدزة الخىُف في بِئاث مسخلفت بظبب الابخهاد نً الصوحت الابىاء و الاضدكاء و الأماه

 .1انخادوا التردد نلحها في بلدهمالتي 

  يي نلى الخىُف مو الهمل الجدًد لأطباب جخهلم بالخباًىاث الثلافُت بحن ندم كدزة االإدز الأمسٍ

ت .  الهاملحن في فسم الشسهت ومو البِئت الاحخمانُت و الثلافُت و الخػازٍ

 . لأطباب جخهلم باللغت ً  ضهىبت الخفاهم مو الآزسٍ

 ُف مو االإظاولُاث الطخمت و الجدًدة.ندم اللدزة نلى الخى 

 ؤما االإدزاء الُاباهُىن فياهذ اطباب فشلهم والخالي :
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 الطهىباث التي ًىاحهىنها في قسوف الهمل الجدًد ) الهصلت( . -1

 االإشاول الهاؾفُت و الفسدًت . -2

 الخاحت غلى الخبرة الفىُت . -3

 1فساق الهائلت و الاضدكاء . -4

( نً هره الاطباب و التي في مجملها هاججت نً الخغُحر في همـ (shellو في دزاطت ؤزسي و في لشسهت شل 

م جىفُر احساءاث الخالُت :  الخُاة خاولذ الخسفُف مً هره االإشاول نً ؾسٍ

ت لابىاء االإدزاء و االإىقفحن . -1  كامذ ببىاء مدازض ؤطاطُت و زىاوٍ

مظدشفُاث زاكُت و جىفحر كامذ ببىاء مظدشفُاث زاضت بها الإىقفحها و مدزائها ، و حهاكدث مو  -2

 حمُو الخدماث الصخُت مجاها .

اغُت و جسفحهُت . -3  كامذ ببىاء هىادي زٍ

 اكامت خفلاث بلطد الخهازف بحن نائلاث مدزاء و االإىقفحن. -4

ت في الخىقُف للصوحاث االإدزاء و االإىقفحن االإغتربحن. -5  انؿذ الأولىٍ

لابىائهم ) زلاٌ الهؿل االإدزطُت( و   جىفحر جراهس الظفس االإجاهُت مسجحن في الهام الىاخد لهم -6

جراهس الظفس مجاهُت ؤزسي بذا ما زغبذ الهائلاث في دنىة ؤكازبهم ) الاب ، الأم الؤزىة ، 

ازتهم.  الاضدكاء...( لصٍ

 ٍت ازخُاز االإجزٌ ومىكهه.ؤنؿذ الشسهت للمدًس و اطسجه خس  -7

ذ الدزاطت حظائلاث نً ما بذا ملاًحن دولاز ضافُت و ؾسخ 5و كد ولفذ حغؿُت ول هره الاحساءاث 

ت هي  واهذ هره الدظهُلاث هفُلت بدظهُل الطهىباث للمغتربحن مً االإدزاء ، و لىً الخلاضت الجىهسٍ
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ؤهه نلى االإدًس الدولي و شوحخه بدزان وحىب جدملهم ما لا ًمىً للشسهت جىفحره اي الخىُف في البِئت 

 الجدًدة .

طُاطاث بدًلت الازخُاز و الخهُحن كائمت نلى اطع و شسوؽ و ؤزحرا ًجب نلى الشسهت دزاطت وغو 

 مشسوخت مظبلا لخفادي نىدتهم بلى بلدانهم الاضلُت كبل اهتهاء مهامهم ) الفشل (.

 1الجغيراث العالميت و اثرها على إدارة المىارد البشريت الدوليت:

ادة االإ ظخمسة في اللىي الدازلُت و جىاحه االإىكماث  في الهطس الخدًث غغىؽ و جددًاث جخمثل في الصٍ

الخازحُت االإازسة نلى اطخلسازها و زبدها، فالخاحت غلى جدظحن السبدُت و الاهخاحُت و الجىدة ؤمىز ولها 

 جخؿلب حغحراث دًىامُىُت في حمُو هىاحي االإىكمت لػمان البلاء الاكخطادي لها .

و هىاحي الخُا الاكخطادًت للد ؤدث الخدىلاث التي ؤالإذ بهاالإىا الُىم بلى ندًد مً االإخغ حراث شملذ حىَ

هت و  هُت ، هره االإخغحراث الهاالإُت جدظم لانها طسَ ، الاحخمانُت ، جىىىلىحُت ،طُاطُت، زلافُت و حشسَ

لم حهد حشمل مجالاث بهُجها لىجها اضبدذ جدظم باحظام الىؿاق و االإجاٌ ، و لرلً فةن آزاز جلً 

 بلىز بما في جدلُم هخائج ؤفػل ؤو الهىع.االإخغحراث نلى مىكماث الُىم اضبدذ جد

اججاهاث " الهىالإت " الاكخطادًت االإخمثلت في جصاًد في الاهدماج و الترابـ بحن ؤحصاء الاكخطاد الهالمي و 

 فهالُخه االإسخلفت مثل:

  اطخمساز الثىزة الخلىُت في مجاٌ االإهلىماث و الاجطالاث و ما ًخمسؼ نجها مً جؿىز هائل و

جها و اطترحانها و هللها و جدفلها مدلُا مخطل في امي اهاث مهالجت البُاهاث و االإهلىماث و ججصٍ

 2و ناالإُا بظسنت فاكت و جيلفت مهلىلت.
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  ت و خاطمت لخدلُم مياطب اكخطادًت في قل حهاقم بسوش الهلم و الخلىُت  وطُلت غسوزٍ

 االإىافظت نلى الطهُدًً االإدلي و الدولي .

  ًندم اطخلساز الأطىاق الهاالإُت للأوزاق االإالُت و الطسف الاحىبي و االإىاد الأولُت و ما ًلاشم ذل

 في الأطهاز و الهىائد.  –قلذ جصداد خدة و جىاجسا  –مً جربرباث 

  قهىز االإجمىنت الأوزوبُت بهد الاجفاق نلى جىخُد هكامها اهلد و بدؤ الهمل بالهملت الأوزوبُت

زو( في مؿلو اللسن الجدًد بطفخه جىخلا مهما نلى الظاخت الدولُت بجاهب الجدًدة ) الُى 

يا الشمالُت ) هافخا ( مجمىنت دوٌ  الخىخلاث الاكخطادًت الأزسي و هي مجمىنت الدولت ؤمسٍ

 . خىع الباطُفً )اًبً(
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 :الفصل  خاجمت

بن الهىطس البشسي هى ؤمس اطاس ي لأًت مىكمت طىاء واهذ جمازض وشاؾها نلى االإظخىي االإدلي ؤو      

الدولي .هما ؤن للبِئت دوزا زئِظُا في الخىم نلى هجاح مدًس ما في ؤدائه الإهامه ، و هىا جإحي زطىضُت 

ا في بلد ما كد  ً في البِئت الدولُت فالصخظ الري ًىجح ادازٍ ًفشل في بلد آزس .... و الاهخمام باالإدًسٍ

بؿبُهت الخاٌ فةن هرا الظلىن االإسخلف ٌهصي بلى االإازساث البُئُت ؤو بلى ندم كدزة هرا االإدًس في 

 الخىُف مو الثلافاث االإسخلفت. 

بهم   و لرلً هجد  ً لشغل الىقائف في البِئت الدولُت و هرلً جإهُلهم و جدزٍ ؤن نملُت ازخُاز االإدًسٍ

مً الأمىز التي جدىم الىفاءة و الأداء لهالاء الافساد و الإىكماتهم بشيل هبحر . و في بشيل مىاطب ، حهد 

ً الىاجخحن في بلدانهم الدزىٌ في مغامساث الهمل الدولي زىفا مً ؤن  الهادة ًسص ى الىثحر مً االإدًسٍ

 جادي بهؼ الهسوع التي لا جدزل جدذ هؿاق طُؿستهم بلى فشلهم و اخباؾهم.

ت الدولُت هره الاطباب جخمثل في : بن هىان نددا مً  الاطباب ًدنىا بلى الاهخمام بالهىاضس البشسٍ

ت نلى مظخىي نالي مً  -1 احظام السكهت الجغسافُت التي ًجب ادازتها مما ٌظخلصم كىة بشسٍ

الىفاءة كادزة في الىثحر مً الأخُان نلى اجساذ كسازاث زئِظُت هامت بمهصٌ نً الادازة الهلُا 

 .ميشإة لل
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 لاف الأهكمت الاحخمانُت و الاكخطادًت في االإىاؾم التي جمازض فحها االإيشأث الدولُت ؤنمالهاازخ -2

، الأمس الري ٌظخىحب وحىد ادازة كادزة نلى جىُُف قسوف االإىكمت و طُاطتها وفلا لهره 

 االإخغحراث.

لىثحر مً بن اطدثماز االإيشأث الدولُت لأمىالها في مىاؾم مسخلفت مً الهالم ٌهسع الشسهت  -3

مساؾس الاطدثماز لرلً وحب ؤن جيىن لدي هره االإيشأث الدولُت ادازاث كادزة نلى الخيبا 

 باججاهاث الظُاطُت الاكخطادًت و مداولت اطخلساء هخائجها  مدي جإزحرها نلى االإىكمت.
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 :ملدمة 

ان االإئظعاث جخؼىس باظخمشاس وفي شتى االإجالاث ، حُث جىصلذ الذساظاث الحذًثت    

م لبلع الششواث التي أصبحذ كاالإُت وجحاوٌ أن جيىن في الصفىي  بشؤن الخؼىس العشَ

الفىشي وخاصت الشأط البششي الزي أصبح ًحذر الفاسق بين وهزا ساحم كلى سأط االإاٌ 

 االإئظعاث .

وكلى هزا وشؤث ششهت االإلاولىن اللشب وهجذ الىثير مً الأفشاد اللاملين وخاصت      

الؤػاساث منها ًجهلىن الذوس الىبير الزي جللبه الىفاءة في هزا االإجاٌ ، وهزا الغشض اخترها 

 معخغاهم هحالت دساظت لىاكم حعُير الىفاءاث .        مئظعت االإلاولىن اللشب لىلاًت

ومً أحل الؤحاػت باالإفاهُم واالإبادة الأظاظُت لدعُير الىفاءاث ومذي جؼبُلها كلى     

 أسض الىاكم ، كعمىا هزا الفصل الى مبحثين ستِعُين :

خُت كً االإئظعت  االإبحث الأوٌ : الإحت جاسٍ

ت باالإئظعت االإبحث الثاوي : واكم حعُير االإىاسد   البششٍ

 

 

 

 

 

 



دراسة ميدانية لشركة المقاولون العرب  بمستغانم               الفصل الثالث                     
 

 
74 

 1لمحة ثاريخية عً المؤسسة   :  المبحث الأول 

 المطلب الأول : ثلديم المؤسسة 

معىً  051جلىم ببهجاص مششوق ، حُث    2102بذأث ششهت ملاولىن اللشب وشاػها مىز ماي        

الششق الاوظؽ  ششهت مً أهبر وأكشق ششواث االإلاولاث فىالحلذ   بخير الذًً  ولاًت معخغاهم ،

 للخؼىٍش مما حللها ججمم بين الأصالت 
ً
لُا وجمخذ حزوسها الى أهثر مً هصف كشن. وكذ ظلذ دوما وافشٍ

لت التى اهخللذ مً حُل الى حُل وهزلً الخؼىس واظخخذام احذر أظالُب البىاء  والخبرة الؼىٍ

 .والخىىىلىحُا

لاولاث مً أكماٌ البىاء والىباسي والؼشق ولا جخىكف أوشؼت االإلاولىن اللشب كلى أكماٌ االإ       

والأهفاق واالإؼاساث ومششوكاث االإُاه والصشف الصحى ومحؼاث الىهشباء و العذود بل جمخذ الى 

الأوشؼت الخخصصُت واالإىملت ليشاغ االإلاولاث مثل الخشظاهت الجاهضة أو الأكماٌ الخىمُلُت ) 

هُب االإيشآث والشذاث االإلذهُت وجشمُم الآزاس و الشي ههشباء( و جصيُم وجش  -ظباهت  -هجاسة  -الدشؼُباث

 .مُياهُىُت و الاظدشاساث الهىذظُت وغيرها و صىاكت العفً و الأكماٌ الىهشو 

 22وجخظافش الجهىد داخل أظشة االإلاولىن اللشب بين اللُادة وحمُم اللاملين والبالغ كذدهم           

ً فى أهثر مً ألف كامل مً خيرة سحالاث مصش ممً ًخميزون  دولت خاسج  22بالىفاءة والجذًت مىدششٍ

ب بمشاهضه االإخخلفت داخل وخاسج  م مخابلت الخذسٍ مصش ورلً للىصىٌ الى أكلى واشمل أداء كً ػشٍ

 .الششهت

هما جحشص الششهت كلى كامليها بخلذًم أكص ى وأسقى خذماث ممىىت ظىاء ػبُت أو              

حافف كلى شلىسهم بالاهخماء لأظشة االإلاولىن  احخماكُت أو جشفيهُت مما ًئزش  اًجابا كلى أداء اللاملين وٍ

هخزهش االإهىذط كثمان احمذ كثمان مئظغ االإلاولىن اللشب، بلـُم الؤعجاب والامخىان. فلذ   .اللشب

                                                           
1
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ت. ومً زم وان االإلاولىن  واهذ بصيرجه الثاكبت كادسة كلى اظدُلاب وفهم كذساث اللىي اللاملت االإصشٍ

ً كلى الؤظهام فى اللذًذ مً االإجالاث منها الىباسي. وهمثاٌ كلى رلً وان كشاسه االإ ىن كادسٍ صشٍ

ين محاولت هاجحت لللظاء  الصاتب والزي جم دساظخه كلى الىحه الأهمل لإوشاء الىباسي بؤًذي االإصشٍ

اث التى كلى احخياس االإلاولين الأحاهب لهزا الخخصص الهىذس ي الإا به مً جحذًاث فىُت. فاالإششوك

لُا دلُل حي وباق كلى كذساث اللىي اللاملت  أوشئذ فى حمُم أسحاء مصش والششق الأوظؽ وافشٍ

ت  .االإصشٍ

وكذ أصبح اظم االإهىذط كثمان احمذ كثمان كلامت مميزة للجىدة اللالُت والالتزام واجمام اللمل فى 

لُا وبين  ششواتىا فى اللمل كلى معخىي الخىكُذ االإحذد للإكماٌ الؤوشاتُت فى الششق الأوظؽ وافشٍ

 .اللالم

لت الىحُذة للإشادة بزهشاه هي الاظخمشاس فى معيرة هجاحىا واالإثابشة ليي هظُف  وفى اكخلادها أن الؼشٍ

ذ مً اللُم لإكمالىا الؤوشاتُت واللُام بذوسها ججاه االإجخمم  الشإٍت .االإضٍ

أن جصبح الششهت الشاتذة كلى معخىي  تهذف ششهه االإلاولىن اللشب )كثمان احمذ كثمان وششواه( الى

ششواث كؼاق االإلاولاث فى مىؼلت الششق الأوظؽ. بالاطافت الى أن جيىن مً هبري ششواث االإلاولاث فى 

لُا فى مجاٌ صىاكت الدشُِذ  .مىؼلتي الششق الأوظؽ وافشٍ

 2الرسالة/ 1

  وػبلا الإلاًير جلتزم ششهت االإلاولىن اللشب بخلذًم معخىي كالي مً الخذماث واالإىخجاث

 .الجىدة

 جحشص ششهت االإلاولىن اللشب كلى اسطاء كملائها. 

                                                           
2
 مكتب تسيير الموارد البشرية . –وثائق مقدمة من قبل شركة المقاولون العرب  - 

 



دراسة ميدانية لشركة المقاولون العرب  بمستغانم               الفصل الثالث                     
 

 
76 

  ش الششهت جشجبؽ بمىاسدها حلخلذ ششهت االإلاولىن اللشب اكخلادا ساسخا بؤن كملُت جؼىٍ

ت  .البششٍ

  خ االإلاولىن اللشب بؤن لذيها خبراء فى حمُم االإجالاث الهىذظُت. حُث أن الهذف ٌشهذ جاسٍ

 .مىاهبت كصش اللىالإتالشتِس ي للششهت هى 

  ًحشجم ششهت االإلاولىن اللشب اللاملين بها للحصىٌ كلى أكلى االإىاصب واللُاداث ورل

ت الششُذة  .جبلا الإئهلاتهم والعُاظت الؤداسٍ

ش والخحىم  ان مفهىم ششهت االإلاولىن اللشب للخميز والخفىق مبني كلى أظاط أن الخصمُم والخؼىٍ

ز الأكماٌ ًخم ػبلا الإلاًير الجىدة االإؼلىبت مم جامين بِئت اللمل والؤداسة وجلذًم الخذماث وجىفُ

والبِئت االإحُؼت والحفاؾ كلى ظلامت وصحت اللاملين لخحلُم الشطا الخام لللملاء الذاخلُين 

 . والخاسحُين وحمُم الجهاث االإلُىت

ب االإؼلىبت لشفم هفاءتهم وهزلً الؤمياه ُاث اللاصمت وهحً هدُح لللاملين بالششهت فشص الخذسٍ

لاث االإىـمت  للخحعين االإعخمش لجىدة جىفُز الأكماٌ والخذماث مم التزامىا بجمُم اللىاهين والدششَ

خم مشاحلت هزه  الدشُِذ وللعلامت والصحت االإهىُت والبِئت وهزا أهـمت الششهت ولىاتحها الذاخلُت وٍ

تها وملاتمتها  . العُاظت دوسٍا مً أحل الخؤهذ مً اظخمشاسٍ

 3هدافالأ / 2

 الشطا الخام لللملاء وللجهاث االإلُىت . 

 حىدة الخىفُز وأداء الأكماٌ ػبلا للملاًير االإؼلىبت . 

 الحفاؾ كلى ظلامت وصحت اللاملين وروي الصلت باليشاغ . 

                                                           
3
 مكتب تسيير الموارد البشرية . –وثائق مقدمة من قبل شركة المقاولون العرب  - 
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  االإحافـت كلى بِئت اللمل االإحُؼت بلىاصشها االإخخلفت ومىم الخلىر مم الحفاؾ كلى

 . االإىاسد

  للبلاء في ظىق صىاكت الدشُِذالشبحُت االإىاظبت 

ت اللىة الحلُلُت للششهت هـشا لخىحذهم ووحىد سإٍت مشترهت فُما بُنهم. جلً  حلذ االإىاسد البششٍ

غ  اتها، والتى جىشم جفاوى االإىهىبين لخىشَ الشإٍت التى ججلل احخُاحاث ومخؼلباث اللمُل فى أولىٍ

م كمل مً احل اًجاد حلىلا حهىدهم لخحلُم هزه الشإٍت ، بالإطافت الى مىهجُت حش ىُل فشٍ

للمشاول التى كذ حلترض اللمل. وللذ كملذ جلً الشإٍت واللُم الأظاظُت االإشجبؼت بها كلى دكم 

 4.الششهت مىز جؤظِعها

فبهىا وازلىن أن االإلاولىن اللشب   مم وحىد مثل هزه الشإٍت واكادة هُيلت الؤداسة الللُا             

مً البذاًت الي النهاًت وفي  -دس كلى جلبُه احخُاحاث البيُت الاظاظُه للملاتىا ظىف جـل الىُان اللا

ول ميان باللالم ، هزلً ظىف جـل مخىاهبت مم العىق اللاالإُت ، هما ظىىاصل البىاء واهدعاب 

 . واجاحت االإىاسد اللاصمت لخلبُه الاحخُاحاث االإخؼىسة لللاملين وششواءها وكملاءها

خيىن االإششوق مً ظخت ابشاج م                ششوق اوشاء االإبنى الأداسي الإجمم وصاسة االإالُت والجماسن. وٍ

تراوح اسجفاق الأبشاج مابين متر كلى معؼح احمالى للمششوق حىالى  01ػابم بؤكص ى أسجفاق  00الى  01وٍ

شمل ، وَ 2م2011بالأطافت الى مبنى دًىان كام الىصاسة بؤسجفاق دوسًٍ كلى معؼح  2م 20511

 . االإششوق وافت الخذماث واالإشافم االإؼلىبت

                                                           
4
 .62، ص  6102مذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر ، حاج بن يطو الإدارة الحديثة للموارد البشرية من المنظور الدولي ، دفعة   
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غ    جحشص الششهت كلى جلذًم اللذًذ مً الخذماث االإخميزة لللاملين وأظشهم بما ٌلُنهم كلى جىشَ

 - : معئىلُاجه ،فُما ًلى لبلع مً هىكُاث هزه الخذماث حهىدهم فى خذمت اللمل وجحمل  

 الشكاًت الؼبُت 

 **اض ى  هـادي االإلاولىن اللشب الشٍ

 مصاًف الششهت 

 صىذوق الخؤمين الخاص باللاملين باالإلاولىن اللشب 

 صىذوق الؤظيان الخاص باللاملين باالإلاولىن اللشب 

  
ً
م أبىاء اللاملين االإخفىكين دساظُا  ًىم اللمل الاحخماعي وجىشٍ

 الحظاهــت وهــادي الؼفــل 

 سكاًت أبىاء اللاملين روي الاحخُاحاث الخاصت 

 كعم الأظش االإىخجت 
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5
  www. - enr.construction.com 

 

 (International ) دوليا 91  حصلذ الششهت كلى االإشجبت سكم

ىُت  ENR ػبلا الإجلت2100  ششهت حشُِذ وبىاء فى اللالم للام 251مً أفظل  أغعؼغ  -الامشٍ

2100enr.construction.com  

  (Global) إحماليا 112  حصلذ الششهت كلى االإشجبت سكم -

 2100  ششهت حشُِذ وبىاء فى اللالم للام 251 مً أفظل

ىُت   ENRػبلا الإجلت   2100enr.construction.comأغعؼغ  -الامشٍ

 
 5:  الأوسمـــة

0

0

  

 وسام الإسححلــاق

اللشب وظام الاظخحلاق مً الذسحت الأولى هـير حهىد الششهت االإبزولت جم مىح ششهت االإلاولىن 

لذ هلا الىفلين بمثابت جحذًا هىذظُا هاتلا  فى اوشاء هفلي اللشوبت والثىسة بمحافـت اللاهشة. وَ

هـشا لـشوف مىكلهما وطُم الىكذ االإخاح مً احل الاهتهاء مً الخصمُم والخىسٍذ والأكماٌ 

  .ماالؤوشاتُت اللاصمت له

  رئيس غيييا الاسحوائية يمىح الملاولون العرب وسام الاسححلاق

 الإا   كام ستِغ حمهىسٍت غُيُا الاظخىاتُت بمىح ششهت االإلاولىن اللشب 
ً
وظام الاظخحلاق هـشا

أهجضجه الششهت مً مششوكاث بيُت جحخُت واظيان ومعدشفُاث في دولت غُيُا الاظخىاتُت. وهزا 

م  تالىظام جلذًش وجىشٍ لي للهىذظت االإصشٍ   .أفشٍ

 

 

http://www.enr.com/toplists/2016-Top-250-International-Contractors1
http://www.enr.com/toplists/2016-Top-250-International-Contractors1
http://www.enr.com/toplists/2016-Top-250-International-Contractors1
http://www.enr.com/toplists/2016-Top-250-Global-Contractors2
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6
 .26مذكرة التخرج ، حاج بن يطو ، المرجع السابق ، ص - 

 المبحث الثاوي : واكع جسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة 

 المطلب الأول : هظام العمل في المؤسسة 

 لللمل  ظاكاث 0مذة اللمل معخمشة ، حي جخصص لعادي : لحوكيد ا/ ا1

  ./ الخسيير الاستراثيجي للموارد البشرية داخل المؤسسة 2

كملُت الخىؿُف في الىحذة كلى حعب ما أدلى به ستِغ االإعخخذمين مً الخىؿُف : حلخبر  - أ

 أهم اللملُاث االإىحىدة فيها وكلى هزا الأظاط فبن الىحذة جىلى أهمُت هبيرة لدعُير الىفاءاث .

 أظباب الخىؿُف : ان كملُت الخىؿُف جلىم للذة أظباب هزهش منها :  - ب

 الخلاكذ  -

 انهاء كلىد اللمل  -

 اللمل حالت شغىس مىاصب  -

 6التركُت  -

ً ستِعُين : مصذس داخلي ومصذس خاسجي .مصادر الحوظيف :  -ج  ان كملُت الخىؿُف لها مصذسٍ

ين %21ًخمثل في جىؿُف فالمصدر الداخلي :  -   مً اللماٌ الجضاتشٍ

ين %01: ًخمثل في جىؿُف أما المصدر الخارجي  -  . مً اللماٌ االإصشٍ
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7
 .25مذكرة التخرج ، حاج بن يطو ، المرجع السابق ، ص - 

 7: خطوات عملية الحوظيف لثاوي المطلب ا

 جمش كملُت الخىؿُف بلذة مشاحل أهمها :

 الؤجصاٌ بمىخب الُذ اللاملت  -

 اظخلباٌ االإترشحين  -

حُث هجذ حمُم االإهىذظين باالإئظعت مً مصش لا ًجىد  ولا مهىذط مً الجضاتش . وهزا لىحىد 

. ً  بلع االإشاول مم االإهىذظين الجضاتشٍ

ً االإلفاث (جصفُت االإلفاث ) اكادة الىـش  -  في جيىٍ

 / سياسة الجور بالمؤسسة 1

جلىم اداسة هزه الىحذة بذفم مبلغ شهشي لللماٌ ، هما أنها جلىم ببكخؼاكاث مً الأحىس في        

 .حالت الغُاب غير االإبرسة او العلىهُاث العلبُت الىاججت كً اللماٌ 

 مكوهات الأحر : –أ 

  : اللاكذي ، حُث ًحذد حعب االإىصب الزي وهى ما ًؼلم كلُه الأحش الجزء الثابد

 ٌشغله اللامل ، وهى محذود حعب شبىت الأحىس للمئظعت .

  : ظاث الخاصت بيل كامل وهزا حمُم الجزء المحغير ؤخز بلين الؤكخباس الخلىٍ وٍ

بت كلى الذخل  SSالاكخؼاكاث مثل الظمان الؤحخماعي   هما ٌشمل هـام  IRGوالظشٍ

 الحىافض .

 

 



دراسة ميدانية لشركة المقاولون العرب  بمستغانم               الفصل الثالث                     
 

 
82 

 خلاصة الفصل :  

بهزا هيىن كذ جؼشكىا وبصىسة مىظلت  لهُيلت ششهت االإلاولىن اللشب وهُفُت حعُير الىفاءاث 

االإخىاحذة داخل االإئظعت بما في رلً وحذاتها االإخىاحذة بمعخغاهم ، بحُث أن االإهام التي جلىم 

 بهزه الىفاءاث حلخبر أظاظُت في االإئظعت .

ىاها بمئظعت االإلاولىن اللشب لىلاًت معخغاهم وأًظا جىصلىا مً خلاٌ          الذساظت التي أحشٍ

ت كلى أسض الىاكم ، واسظاء الأظغ في حعُير   ، أن هىان جؼبُم لؼشق اداسة االإىاسد البششٍ

ت .  الىفاءاث .وهزا بغشض هعب حصت ظىكُت هبيرة جمىنها مً البلاء والاظخمشاسٍ



 الخاتمة العامة
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إن الحدًث عً مىضىع حسيير المىازد البشسيت، لما ًدخىيه مً أسس واستراجيجياث جعلها 

 ضسوزة خخميت لا بد مً وجىدها بالمؤسست، فهي عىصس هام وأساس ي.

أهداف المؤسست، خيث أن هجاح بسهامج معين مسجبغ  جعبيلها بالعسيلت الصحيدت ًدلم

 بالكيفيت والعمليت الإدازيت التي ًداز بها البرهامج.

ذ وجىد جىاسم بينهما، 
ّ
 مً خلال دزاسدىا للجاهب الىظسي والخعبيلي اجضح أن هخائج بدثىا بيي

اعد والخىظيماث التي فمؤسست الملاولىن العسب  حععي أهميت كبري لاخخياز المىظفين وهرا بئجباع اللى 

 جخعلم حسيير المىاد البشسيت بهدف إعداد أفساد والليام بمهامهم بشكل فعال.

 ًمكً اللىل أهىا اسخخلصىا الىخائج الخاليت:

حعخبر مؤسست الملاولىن العسب  مً أهم المؤسساث الكبري  في العالم العسبي مً خيث إهجاش البىاًاث  *

 الكبري .

لاولىن العسب  جعىزّا واهعلاكا كبيرا في ميدان البىاء والدشييد  وهرا بفض للد عسفذ مؤسست الم *

المجهىداث المبرولت في جدسين مسخىي المىظفين مً خلال جدسين ظسق الخىظيف واخخياز الأفساد ذوي 

 الكفاءاث والمهازاث العاليت.

 .حعصيص مسخلت الخكىيً داخل الىظً وخازجه
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 التحقق من الفرضيات :

باليسبت للفسضيت الأولى فئهه ومً خلال الدزاست جبين أن الإدازة خاليا في جعىز مسخمس واجخرث  -

 . اججاهاث وأبعاد خدًثت في جميع مجالاث الإدازة العامت

باليسبت للفسضيت الثاهيت فئن الدزاست الىظسيت أفضذ بأن اللساءة الدوليت للمىازد البشسيت  أما -

فهي حعخبر زأسمال  الدوليت،عً  مدليت فضلا جخمثل في كىنها أخد الأصىل الهامت في أي شسكت 

 معا.بشسي حسعى الشسكت لاسدثمازه على المدي اللصير والمدي العىيل 

الثت فئهه مً خلال الدزاست الميداهيت خلصىا إلى حسيير المىازد البشسيت أما باليسبت للفسضيت الث -

لدي المؤسساث الجصائسيت مً الصواًت الدوليت أنها جد مددشمت أو بالكاد شبه معدومت ملازهت 

بالمؤسساث الأجىبيت وهرا زاجع إلى هلص العامل الثلافي لدي صاوعي اللساز في المؤسساث 

 الجصائسيت .

 بهره الدزاست جىصلىا إلى الىخائج الخاليت : إثس كيامىا -

  ًىجد مبرزاث عدًدة ججعل مً جدىل إدازة المىازد البشسيت هدى الدوليت أمسا خخميا وجب

 كئستراجيجيت. اعخمادهعلى المؤسساث 

  الخدويل باليسبت للمؤسساث  إستراجيجيتأهميت البعد الثلافي في زسم 

 ت الحدًث ت التي حعخمد على المعاًير الدوليت كالاسدثماز في ضسوزة العمل بالعسق الدسييرً

 خليلي . وزأسمالالمىزد البشسي باعخبازه مىزد 
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 آفاق الدراسة :

 ًمكً اكتراح بعض عىاويً لمىاضيع حعخبر مكملت وامخداد لمىضىعىا مدل الدزاست ومنها :   

 * إدازة المىازد البشسيت مً مىظىز الشسكاث دوليت اليشاط-    

 * إدازة المىازد البشسيت وجأثيراث العىلمت عليها   

 *  إدازة المىازد البشسيت  بين الخلليدًت والحدًثت  

 * استراجيجيت إدازة المىازد البشسيت الدوليت .  

 * جددًاث إدازة المىازد البشسيت الدوليت   



 : قائمة المزاجع والمصادر 

 المذكزات  –أ 

، مقدمت من طسف : مغسبي 02-01)طىهلغاش(مركسة جخسج دوزالخكىين في جحظين اداء المؤطظت  -1

 خيرة، غينان دواجي.

ومركسة جخسج  –مركسة جخسج، دوز الخكىين في جحظين الأداء، بالإضافت إلى المسحع الظابق  -2

 ، من إعداد هىاي بحسيت،  بالبشير هىال.00-99 -السضاء الىظيفي وعلاقخه بالادء

 مركسة جخسج فغاليت جخطيط القىي العاملت في اطتراجيجيت المؤطظت -3

أحمد مخلىف،" اججاهاث الحدًثت في إدازة المىازد البشسيت و دوزها في جطىيس منظماث الأعمال  -4

 " أطسوحت دكخىزاة  حامعت  الجصائس."

 :المحاضزات والملتقيات  –ب 

 -حامعت مظخغاهم -1999مقياض حظيير المىازد البشسيت  –محاضسة الأطخاذ فلىح  -1

 الكتب  -ج

 ، 1996كخاب مصطفى هجيب إدازة المىازد البشسيت ''إدازة الأفساد''. داز الشسوق  -1

 1996كخاب مصطفى هجيب إدازة المىازد البشسيت ''إدازة الأفساد''. داز الشسوق  -2

صلاح الدًن عبد الباقي' الجىاهب العلميت والخطبيقيت في إدازة المىازد البشسيت بالمنظماث''  د/  -3

 الداز الجامعيت

 1985عاًدة طيد خطاب، الإدازة والخخطيط الاطتراجيحي، داز الفكس العسبي  - 4

5- v.k bhalla and s. ramu .internationnal business ; anmol publicatyons pvt.2ed .1998 

N.delhi,india 

  ، عمان ، الأزدن 2007على عباض ، إدازة الأعمال الدوليت ، داز النشس و الخىشيع ، الطبعت الأولى   -6



 مصطفى كامل "إدازة الأعمال الدوليت "مؤطظت لىزد العالميت للشؤون الجامعيت ، البحسين   -7

داز  2009،  مسوان محمد النظىز" إدازة المنشآث المعاصسة " الطبعت الأولى  هيثم حمىد الشبلي -8

 الصفاء للنشس و الخىشيع ،   الأزدن

  1المكخب الجامعي الحدًث الاطكندزيت ، مصس ،. 1999حظن زواًت محمد ،"ادازة المىازد البشسيت  -9

، المنظمت العسبيت للخنميت 2005هيت"الكبيس ي ، عامس خضير ،" إدازة المىازد البشسيت في الخدمت المد 

 الإدازيت بالقاهسة

 2007 1غاشي فسحان ، صباح حميد " الاجصالاث الادازيت " ، داز الحامد للطباعت و النشس ، ط -10

 عمان الازدن 

11 - Jean- ross skinner english spoken her « dunr revieu marche 1997 , 

1 Cronw and E. SALUT SETTINGE THE trensfaire managment accontinge dec .1994.12- 
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