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 ملدمت عامت

اًهذ الألت هي همىطحه ونض اؾخٌمل الغؤؽ االإاُ  اًن الػصغ الصىاعي َى ؤيثر نىة وؤَمُت خُث  لهض 

لت امخضث مً بضاًت الشىعة الصىاغُت بصضوع يخاب ؤصم ؾمُذ  االإاصي الهاثم غلى الألت زلاُ قترة ػىٍ

ومؼ زىعة الاغلام الألي وجصاغض ؤَمُت االإػلىماث ًىخضة قىُت للثروة الهاثمت غلى الخٌىىلىحُا ,

هت  االإػلىماث وزبرة الأقغاص ونضعاتهم غلى الابخٍاع و جىلُض االإػغقت الجضًضة قان ايدكاف ازغؤ زض ػغٍ

ى عؤؽ االإاُ البكغي  . الى مغيؼ الاَخمام و اللضًث غلى هؼام مخصاغض وَ

لاث واالإهاعاث االإضعحت في قٌغ الأقغاص -  ان عؤؽ االإاُ البكغي ًخمشل في مسؼن االإػاعف واالإػلىماث و االإاَ

ً ٌؿمدان للػماُ بةهخاج ؤيثر  وبالخصىص يكاءة وقػالُت الُض الػاملت االإىظكت لأن الخػلُم والخٍىٍ

خُث ؤن عؤؽ االإاُ البكغي ٌػض الغييزة الاؾاؾُت في اػاع , خحت مؼ زباث  جم غىامل الاهخاج الأزغي 

. االإػغقت خُث ؤصبدذ الاؾتراججُت الخىاقؿُت االإػاصغة مبيُت غلى االإكٌغ و االإبضع

اث وغاملين -  ً غلى ًل االإؿخىٍ بهم ,خُث جخمشل َظٍ الػهىُ اؾاؾا في مؿيرً م وجضعٍ ًدؿً ازخُاعَ

م لخلو الغؾبت لضيهم غلى الاصاء الجُض ويظا مىدهم قغص االإباصعة وجىحيههم بالكٍل الظي  وجدكيزَ

لأحل َظا ًخػين غلى االإؿاولين باالإاؾؿت ؤن جىحه حؼء مً ,ًىلض لضيهم الهضعة غلى جىحُه الظاحي 

مىاعصَا للاؾدشماع في عؤؽ االإاُ البكغي وجىمُخه مً زلاُ وطؼ هظام حؿير مدٌم ٌػمل غلى الازخُاع 

ب الجُض ويظا الخدكيز الظي ًسلو الغؾبت في الػمل بجضًت والالتزام االإهني . الؿلُم والخػلُم والخضعٍ

ؤن عؤؽ االإاُ البكغي اط ؤخؿً جىحيهه وحؿلُده بالػلم واالإػغقت البىاءة ًظمً جدهُو الأَضاف 

ػت الخؿير ,الؤؾتراجُجُتللماؾؿت  مٌنها مً جدهُو االإيزة الخىاقؿُت االإؿخضامت في اػاع اغماُ ؾغَ وٍ

. و بالخالي جدهُو في ؤغلى مغصوصًت ممٌىت للماؾؿت ,والخؼىع 

ب بةمٍاهُاث االإاصًت - اًن هجاح االإاؾؿت وجكىنها نض اعجبؽ الى ونذ نغٍ قان ججاعب عاَىت جخػلو ,قاطا 

بضوُ خههذ نكؼاث غملانت في مجاُ الخصيُؼ والخىمُت الانخصاصًت بماؾؿاث انخصاصًت خههذ 

ت  و اغخماصَا غلى مىاعصَا البكغٍ اصة غً ػغٍ اث الغٍ وبالظبؽ غلى ,اهجاػاث يبيرة وبلؿذ مؿخىٍ

تبالٌكاءة اُ . قغٍ

 

 



2 
 

 :إشكالُت 

 .مضي  جإزير يكاءة عؤؽ االإاُ البكغي غلى مغصوصًت االإاؾؿت ؟ -

 

 :الفسغُاث 

 :بىاءا غلى الؤقٍالُت االإؼغوخت ًخم انتراح الكغطُاث الخالُت 

ت مصضعا ؤؾاؾُا لامخلاى االإاؾؿت االإيزة الخىاقؿُت  - . حػخبر الٌكاءة البكغٍ

ً والخإَُل الى الغقؼ مً مغصوصًت االإاؾؿت   - . ًاطي الخٍىٍ

للٌكاءة عؤؽ االإاُ البكغي صوع قػاُ في الخإزير غلى هخاثج االإاؾؿت ومغصوصًتها االإالُت والانخصاصًت   -

ا مصضع للىكؼ . وبمًٌ اغخباعَ

 

 :أهداف البحث 

ت باليؿبت للماؾؿت انخصاصًت  - . ببغاػ ؤَمُت الٌكاءاث البكغٍ

.  مػغقت ؤزغ عؤؽ االإاُ البكغي غلى مغصوصًت االإاؾؿت  -

ت  - . مداولت جبُان وانؼ الٌكاءاث في االإاؾؿت الجؼاثغٍ

 :أهمُت البحث 

. ٌػؼُىا هظغة واؾػت خىُ الغاؽ االإاُ البكغي   -

ؼ جىاقؿُت االإؿخضامت  - غ االإاؾؿت الانخصاصًت وحػؼٍ . ًبين يُل جازغ يكاءة عؤؽ االإاُ البكغي في جؼىٍ

 :المىهج المظخخدم 

. مىنه الىصكي ًىن االإىطىع انخصاصٌؿلؼىا الظىء غلى حاهبه الىظغي   -

. مىنه جدلُلي نمىا غلى ؤؾاؾه بةظهاع الجاهب الخؼبُهي  -



 
 

                                                                          

 

 

 الفطل الاول 

 مدخل الى دزاطت زأض المال البشسي 

 

مفاهُم ةىل زأض مال البشسي       :لمبحث الأول  ا -

 

الإدازة الإطتراجُجُت لسأض المال البشسي   :المبحث الثاوي  -

 

ةالأفاق السئِظُت لسأض المال البشسي في عطس العىلم:المبحث الثالث   -
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  مدخل الى دزاطت زأض المال البشسي :الفطل الاول 

 :ملدمت الفطل 

لهض ؤصبذ عؤؽ االإاُ البكغي االإٍىن الأَم الظي ًمشل االإػلىماث واالإػغقت واالإهاعاث والخبراث والظي 

لها الى عبذ او في ههل االإػغقت ووطػها مىطؼ  ًمًٌ وطػها مىطؼ الخؼبُو بهضف مػغقت يُكُت جدىٍ

. الخىكُض

 

بن ؤخض الأؾباب الغثِؿُت للكجىة اللاصلت بين االإجخمػاث االإخهضمت صىاغُا واالإجخمػاث الىامُت  -

بطا اؾخؼاغذ الضوُ االإخهضمت مػالجت البُاهاث لضيها وزلو غىصغ ,َى ما ٌػغف بالانخصاص االإػغفي 

لها الى مػاعف واالإهاعاث و زبراث وبصاعتها بىجاح  لظا ؤصبذ مً ,الكاثضة قيها مً زلاُ جدىٍ

. الظغوعي الاَخمام بغؤؽ االإاُ البكغي باغخباعٍ ؤَم مٍىن مً مٍىهاث االإىظمت
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 مدخل الى دزاطت زأض المال البشسي :الفطل الاول 

  مفاهُم ةىل زأض المال البشسي :المبحث الاول 

ٌػخبر عؤؽ االإاُ البكغي ؤخض مٍىهاث عؤؽ االإاُ الكٌغي والظي ًخصل بساصُت َامت وهي ؤن االإىظمت 

جدصل غلى مؿاَمخه في الػمل بضون ؤن جمخلٌه بكٍل مباقغ مما ًصىل بساصُت َامت وهي ؤن 

االإىظمت جدصل غلى مؿاَمخه في الػمل بضون ؤن جمخلٌه بكٍل مباقغ مما ًصىل صعحت مً غضم 

هصض بغؤؽ االإاُ البكغي االإػغقت واالإهاعاث بةطاقت الى نضعاث الظاجُت  الخإيض بيؿبت لاؾخسضامه وٍ

ى ًؼلو غلُه االإضًغون , لخدضًض وبًجاص مصاصع االإػغقت واالإهاعاث الحي لا ًملٌها الأقغاص خالُا  وَ

 .ؤخُاهابابخٍاع ؤو نضعاث االإىظمت

ف وأهمُت زأض المال البشسي :المطلب الاول   حعسٍ

فه :أولا   حعسٍ

غ الخىمُت الؤوؿاهُت الػغبي لػام   ؤن عؤؽ االإاُ البكغي َى هىاة الصلبت وؿبُا لغاؽ 2003ٌػخبر جهغٍ

. االإاُ االإػغفي

ض مً بهخاحُت الػماُ واالإىظكين  ػغف بغهامج الأمم االإخدضة الؤهماجي لغؤؽ االإاُ البكغي ؤهه ًل ما ًؼٍ وَ

ومً الىاضح ؤن عؤؽ االإاُ , مً زلاُ االإهاعاث االإػغقُت والخهىُت الحي ًٌدؿبىنها ؤي مً زلاُ الػلم 

ؤي لِـ مشل الالاث ,البكغي ًسخلل غً عؤؽ االإاُ مً هاخُت ؤؾاؾُت هي ؤهه ؾير ماصي بؼبُػخه 

قلا ًمًٌ نُاؾه ماصًا غلى الغؾم مما له مً صوع يبير في ,واالإػضاث والأبيُت غغطا واعجكاغا و يشاقت

اصة الؤهخاج الانخصاصي مً الؿلؼ و الخضماث  . ػٍ

عؤؽ االإاُ البكغي َى االإػغقت واالإهاعاث وامٍاهُاث والهضعاث والصكاث والخصاثص االإسخلكت الٍامىت  - 

يما ؤن عؤؽ االإاُ البكغي لا ًغيؼ قهؽ غلى ما ,في الأقغاص والحي لها صلت واعجباغ باليكاغ الانخصاصي 

  .ًمخلٌه الأقغاص مً مػغقت ومهاعاث وما ًمخلٍىهه مً نضعاث وصكاث وزصاثص بهما ٌكير َظا االإكهىم
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 مدخل الى دزاطت زأض المال البشسي :الفطل الاول 

والظي ًدهو زغوة ,االإضي الظي ًمًٌ ؤن ٌؿخسضم قُه الأقغاص و ًٍىن مغجبؼا باليكاغ الانخصاصي الى  

. ؤؾاؾُت في االإىظماث مً زلاُ الأقغاص

ػؼػ الؤهخاحُت وغملُت  -  ظا الأصل ًضغم وَ عؤؽ االإاُ البكغي َى ؤصل ملمىؽ طمً ػانت االإىظمت وَ

ى ًخكاوث بين مىظمت وؤزغي قهى نض ًٍىن واقغا  ,الؤبضاع والابخٍاع وغملُت حكؿُل الػاملين الأقظل وَ

ؼا في االإىظمت وما نض ٌكهض خالت مً الظػل والتراحؼ في مىظمت ؤزغي  . وغؼٍ

عؤؽ االإاُ البكغي َى قٍل مً ؤقٍاُ عؤؽ ماُ االإىظمت والظي ًدكٍل قيها مً زلاُ جإزيراث  - 

خظمً طلَ الأوكؼت الخػلُمُت وهي جإزض اقٍالا مخػضصة منها , مخػضصة وؾيرٍ مً االإصاصع مخىىغت وٍ

ب واالإػغقت واالإهاعاث والهضعاث والؤمٍاهُاث والصكاث والخصاثص الأزغي والحي جخىاحض  الخػلُم والخضعٍ

. مؼ بػظها البػع في ؤقٍاُ مسخلكت جبػا لؼبُػت الأقغاص وهؼام الاؾخسضام

أهمُت زأض المال البشسي :ثاهُا 

الثروة اللهُهُت للأمم وؤؾاؽ غملُت الخىاقؿُت ,ٌػخبر عؤؽ االإاُ البكغي في غصغ االإػلىماث 

ومً بين ؤَم ما ًميز عؤؽ االإاُ البكغي غً عؤؽ االإاُ , الانخصاصًتباغخباع ؤؾاؽ الؤبضاع والابخٍاع

ًخميز بالىقغة لا بالىضعة لأن الػلانت بين االإػغقت والؼمً هي ,االإاصي َى ًىن الأوُ ؾير نابل للخهلُض 

مًٌ خصغ ؤَمُت عؤؽ االإاُ البكغي في الىهاغ  غلانت ػغصًت غلى غٌـ الػلانت بين االإاصة والؼمً وٍ

 1الخالُت

لت والخيرة هي مكخاح الخىمُت الانخصاصًتوالاحخماغُت  - ت االإاَ . بغضاص الٌكاءاث البكغٍ

ت هي ؤؾاؽ البدث الػملي وجهىُاجه  - . وجىظُل هخاثجه, الٌكاءاث البكغٍ

االإىاعص البكغي َى ؤؾاؽ الؤبضاع والابخٍاع والحي حػخبر ؤؾاؽ ا لخىاقؿُت   -

. الػىصغ البكغي ؤؾاؽ الخىظُم والخيؿُو بين مسخلل غىاصغ الؤهخاج االإاصي وؾير االإاصي  -

. االإكاعيت في جدضًض اخخُاحاث االإجخمؼ االإسخلكت وبغضاص الخؼؽ للأػمت جبػا لهضعاجه  -

                                                           
خاجم بً صلاح ؤبى الجضاُ عؤؽ االإاُ البكغي مغيؼ الخبراث للإصاعة االإهىُت 1
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يمدخل إلى دزاطت زأض المال البشس: الفطل الأول   

اث زأض المال البشسي : المطلب الثاوي .أهم هنسٍ  

ً والانخصاصًين الظي جىاولىا  اث االإكؿغة لغؤؽ االإاُ البكغي يشيرة ومخػضصة بخػضص االإكٌغٍ بن الىظغٍ

ا، ومً بين َظٍ  اث وؤقهغَ اث الانخصاصًت، لظا قةهىا ؾىف هخؼغم بلى ؤَم الىظغٍ َظا الىىع مً الىظغٍ

اث هجض  . الىظغٍ

ت زأض المال البشسي : أولا  . هنسٍ

 ً اث الأزغي ومً بين االإكٌغٍ ت الأم الحي حؿدىض غليها باقي الىظغٍ ت عؤؽ االإاُ البكغي الىظغٍ حػخبر هظغٍ

ٍي  ت الانخصاصًت الأمغٍ ، الظي ٌػخبر 1961 ؾىت Schultz" قىلتز"الانخصاصًين الظًً جىاولىا َظٍ الىظغٍ

ب مً الأقغاص ؤو االإاؾؿاث اؾدشماعا، قإهه قان الاؾدشماع في عؤؽ االإاُ  ؤن الؤهكام غلى الخػلُم والخضعٍ

ت الػلانت االإىحىصة بين االإهاعاث االإسخلكت الحي ًٌدؿبها ومؿخىي الؤهخاج،  االإاصي يما جبرػ َظٍ الىظغٍ

ت الظي ًكغطه الخؿير  ب الأؾغاض اؾتهلايُت واؾدشماعٍ ويظا ػلب الأقغاص االإتزاًض غلى الخػلُم والخضعٍ

ظا بؿبب الخؼىع والخهضم الخٌىىلىجي، بن َظٍ الخؿيراث  الضاثم واالإؿخمغ في الىظام الؤهخاجي وَ

ظا لا ًخدهو بلا بطا  حؿخىحب ًض غاملت مخػلمت ومضعبت ناصعة غلى حكؿُل الىظام الؤهخاجي الجضًض، وَ

ت اللاػمت لهظٍ الخؼىعاث، وبالخالي قةن  اًن َىاى هظام حػلیمي ٌؿخجُب للمهاعاث واالإهً الظغوعٍ

اصة مؿخىي الخػلُم الػام لٍل ؤقغاصٍ، غىضثظ ًصبذ الخػلُم  االإجخمؼ الصىاعي ٌػمل صاثما غلى ػٍ

. طغوعة خخمُت في غالم جٌىىلىجي مخؼىع 

بُت الحي تهضف بلى  ت عؤؽ االإاُ البكغي الهاغضة الأؾاؾُت الحي جغيؼ غليها الضعاؾاث الخجغٍ حػض هظغٍ

نُاؽ قػالُت اکدؿاب عؤؽ االإاُ البكغي وؤزغٍ غلى الىمى الانخصاصي غبر الػالم، يما جىصل بإنها 

ب في ؤوطاع انخصاصًت واحخماغُت مػُىت  2.ؤؾلىب الخهضًغ قػالُت الخػلُم والخضعٍ

ت الإهخاحُت الحدًت:  ثاهُا  . هنسٍ

ً والانخصاصًين الٌلاؾٍُي الجضص لخكؿير  ت الاهخاحُت اللضًت مً ؤَم ما حاء به االإكٌغٍ حػخبر هظغٍ

ػخبر الانخصاصي  اصة في الأحىع، وَ ت، خُث ٌػخبر ؤن صاخب " ماعقاُ" الؼٍ مً ؤَم ؤهصاع َظٍ الىظغٍ

الػمل لا ًضقؼ الأحىع للػماُ 

 .

 

 

                                                           
ص ي، 2 يً الهغَ  382، ص 2010، صاع بزغاء لليكغ والخىػَؼ، الأعصن، "غلم انخصاص الخىمُت " مدمض صالح جغ
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 يمدخل إلى دزاطت زأض المال البشس: الفطل الأول 

بمىحب بهخاحُت الػمل الؤحمالُت، ولًٌ بمىحب الؤهخاحُت اللضًت، ؤي بمػنت ؤن الأحغ ًخدضص غلى 

 3.ؤؾاؽ الؤهخاج الؤطافي الظي ًهضمه آزغ غامل ؤؾخسضم في الػملُت الؤهخاحُت

مهضاع الخؿير "وغلى َظا الأؾاؽ ًمًٌ حػغٍل الؤهخاحُت اللضًت لأي غىصغ مً غىاصغ الؤهخاحُت بإنها 

الظي ًدصل في الؤهخاج هدُجت بطاقت وخضة واخضة مً طلَ الػىصغ غلى اقتراض زباث غىاصغ الؤهخاج 

مً َظا الخػغٍل ًخطح لىا ؤن الؼلب غلى الػمل مً ػغف االإاؾؿت ًخىنل غلى الهُمت ". الأزغي 

الظي ًظُكها الػامل الجضًض لهظٍ االإاؾؿت، وبما ؤن االإاؾؿت غىن  (الؤهخاحُت اللضًت  )االإظاقت 

انخصاصي غهلاوي وعقُض يهضف صاثما بلى حػظُم ؤعباخه، قةن ػلب َظا الػىن غلى الُض الػاملت 

. االإخػلمت واالإضعبت ًٍىن ؤيبر غلى ما َى غلُه باليؿبت للُض الػاملت ؾير االإخػلمت

ت عسع العمل: ثالثا  .هنسٍ

بن الُض الػاملت االإخػلمت واالإضعبت جخلهى ؤحغا مغجكػا في ؾىم الػمل، لأن الاهخاحُت اللضًت لهظا الىىع 

مً الُض الػاملت مغجكؼ حضا، وبالخالي قةن الؼلب غليها ؾىف ًغجكؼ، الأمغ الظي ًجػل الػماُ والأقغاص 

ب مً ؤحل حػظُم صزلهم، خُث ًلما اعجكؼ مؿخىي الخػلُم لضي  ضون مً ػلبهم للخػلُم والخضعٍ ًؼٍ

اًن مؿخىي الأحغ لضًه ؤغلى . الكغص ًلما 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .107 د هفع المسحع ص 107، ص 2008، إثساء لليشس والخىشَع، الأزدن، "اكخطادًاث العمل" أمحمد طاكت، ةظين عجلان ةظً،.3
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 يمدخل إلى دزاطت زأض المال البشس: الفطل الأول 

 .الإدازة الاطتراجُجُت لسأض المال البشسي : المبحث الثاوي

حػخبر اؾتراجُجُت االإىظمت عابؽ بين الٌكاءاث االإدىعٍت واللىاقؼ وعطا االإىظكين مباقغة بضواقؼ الهُمت 

الحي للػمُل والحي جدهو بضوعَا الغبدُت للمىظمت، وجخمشل مكاجُذ هجاح الاؾتراجُجُت عؤؽ االإاُ 

 .البكغي في يكاءة الػملُاث وقػالُت اؾخسضام جهىُت االإػلىماث واالإهاًِـ هخاثج ؤغماُ االإىظمت

 

ف الإدازة الاطتراجُجُت لسأض المال البشسي وأهمُتها: المطلب الأول   .حعسٍ

ت هي الؿُاؾاث واالإماعؾاث االإخبػت لخىكُظ  خؿب حػغٍل حاعي صیؿلغ، قةن بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت، ومً طلَ الاؾخهؼاب والكغػ  حىاهب بصاعة الأقغاص الحي جىؼىي غليها مؿاولُاث الىظُكُت الاصاعٍ

م الأصاء الىظُكي ب واالإٍاقإة وجهىٍ . والخىظُل والخضعٍ

ت قهي صُاؾت وجىكُظ الؿُاؾاث واالإماعؾاث الحي جيخج  ؤما الاصاعة الاؾتراجُجُت للمىاعص البكغٍ

ؾلىيُاث االإىظكين الحي جدخاج بليها االإىظمت لخدهُو ؤَضاقها الاؾتراجُجُت، وهي جغيؼ غلى جدؿين 

. الهضعاث الخىاقؿُت والهضعاث الدكؿُلُت وجغاعي الخػبير غً الخؼؽ والؤهجاػاث بصُـ نابلت للهُاؽ

ت في حػل االإىظمت ؤغظم  ض قػلا ؤن جغي جدضًضا يُكُت مؿاَمت بصاعة االإىاعص البكغٍ قالإصاعة الػلُا جغٍ

| . (عؤؽ االإاُ البكغي )نُمت 

ظاث هت الحي جٌكل خؿً الأصاء وغضالت الخػىٍ  4.يظلَ حػغف بإنها جؼبُو الػملُاث االإىاؾبت وبالؼغٍ

اؾتراجُجُت عؤؽ االإاُ البكغي هي اؾتراجُجُت الأغماُ الحي جغبؽ بين الهضعاث والٌكاءاث االإدىعٍت 

واللىاقؼ وعطا االإىظكين بكٍل مباقغ بضاقؼ جهضًم الهُمت االإيكىصة مً نبل الػملاء، الحي جاصي 

. بضوعَا بلى جدهُو الغبدُت للمىظمت

 

 

 

 

                                                           
4Gary Dressler," Human Resource Management", parton, chapter01, the strategic Role of Human Resource Management, prentice Hall 

Inc, 2005. ?Mark Hazuda, "Government Employees Services Division. Strategic Human Capital Management", 

http://dab.nfc.usda.gov/supportcenter/presentations/CB2005/Dayl/DaylHazuda.pp. January 2008. 
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 يمدخل إلى دزاطت زأض المال البشس: الفطل الأول 

  

: في ما جخمشل ؤَمُت الاصاعة الاؾتراجُجُت لغؤؽ االإاُ البكغي في الىهاغ الخالُت*

ا  - غَ .  اؾدبهاء االإىاَب والاؾدشماع في جؼىٍ

. جهلُص االإساػغ والخٍالُل الٍامىت في الجاهب البكغي للمىظمت  - 

ظاث ناثمت غلى ؤؾاؽ مؿخىي الأصاء  -  . جؼبُو ؤهظمت الخػىٍ

ب والخىحُه -  . جصمُم بغامج الخضعٍ

.  جؼبُو جهىُاث بصاعة الأصاء -

اؾخهؼاب وجىظُل ؤقظل االإىاَب االإخاخت  - 

 

 .ووائف الإدازة الاطتراجُجُت لسأض المال البشسي : المطلب الثاوي

: َىاى زلار وظاثل عثِؿُت حكٍل مػا مشلث وظاثل بصاعة عؤؽ االإاُ البكغي وهي 

غ عؤؽ االإاُ البكغي . / اؾخهؼاب عؤؽ االإاُ البكغي /  . اؾدبهاء عؤؽ االإاُ البكغي . / جؼىٍ

 

َىاى االإؿاثل الهامت الحي ًيبغي ؤزظَا بػين الاغخباع في بػاع بصاعة عؤؽ االإاُ البكغي والحي جخمشل 

 5):قُماًلي 

 

: .  عؤؽ االإاُ البكغي  : أولا

.  اؾخهؼاب وجىظُل ؤقظل عؤؽ االإاُ البكغي  - 

.  َل َما مإزىطان في الاغخباع غىض اجساط نغاعاث الخىظُل؟: ما ؤَمُت نضعحي الابخٍاع وخل االإكٌلاث - 

غ االإىظكين: ثاهُا    ؼ عؤؽ االإاُ البكغي مً زلاُ جىمُت والخؼىٍ وطلَ بالإحابت غلى الدؿائلاث . حػؼٍ

:  الخالُت

ب حؿغؽ ؾػت الأقو لضي االإىظكين غلى هؼام االإىظمت   -  غ والخضعٍ َل غملُت الخؼىٍ
                                                           

خاجم بً صلاح ؤبى الجضاُ، عؤؽ االإاُ البكغي، هكـ االإغحؼ الؿابو                                                                          5  

 Robert L. Mathis, John H. Jackson, "Human Resource Management", Chapter: 9. Tenth Edition. Southwestern College Publishing. 2003, 

http://cob.bloomu.edu/ramin/Ammar%20Notes/Lecture%20Noter2093.244 /lo-ppt09.ppt. 
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 يمدخل إلى دزاطت زأض المال البشس: الفطل الأول 

ب؟ -  .  َل َىاى مكاعيت واؾػت الىؼام ومً الاصاعة الػلُا ؤًظا في اغضاص وجهضًم بغامج الخضعٍ

غ عؤؽ االإاُ البكغي بكػالُت؟ -   .اؾدبهاء ؤقظل االإىظكين: زالشا. َل جخم مخابػت ومغانبت جؼىٍ

اث؟ -  .  َل َىاى مٍاقأث مالُت لخدكيز االإىظكين غلى مسخلل االإؿخىٍ

.  َل جىمي االإىظمت بِئت غمل مدكؼة ومشيرة للخدضي، حؿغؽ لضي االإىظكين عوح الىمى االإهني؟ - 

 

. الأفاق السئِظُت لسأض المال البشسي في عطس العىلمت: المبحث الثالث

ػت الخؿُير، ولٍي جداقظ غلى بهائها ًجب غليها ؤن  جدىاقـ االإىظماث االإػاصغة في الؿىم الػاالإُت ؾغَ

جخٌُل بؿغغت مؼ البِئت االإخؿيرة باؾخمغاع مؼ خغص غلى جلبُت مؼالب الػملاء الحي جخؼىع باؾخمغاع 

ؼ  وبكٍل متزاًض، يما ًجب غليها جدهُو الخىاػن بين مؼالب ؤصلاب االإصالح، ومؼ الخؼىع الؿغَ

للخهىُت، ؤجُذ للمىظماث جهىُاث حضًضة غلى هؼام واؾؼ، ولظا ٌػخبر عؤؽ االإاُ البكغي َى ؤَم غىاصغ 

الؤهخاج قهى الؿبُل بلى اًجاص مىظمت عابدت في ظل االإىاقؿت ومً َظا ًجب غلى االإىظماث اللغص 

. وخؿً اصاعة َظا االإىعص 

 

. الخحدًاث اللي جىاحه المىنماث في إدازرها لسأض المال البشسي : المطلب الأول 

 6:بن ؤَم الخدضًاث الحي جىاحه االإىظماث االإػاصغة جخمشل في ما ًلي 

ت لم جهضم الهضع االإخىنؼ منها مً خُث االإؿاغضة غلى بصاعة ونُاؽ   -  بن جهىُت مػلىماث االإىاعص البكغٍ

. البكغي  عؤؽ االإاُ

ذ  -  م بىطىح نُمت عؤؽ االإاُ البكغي غىض صىؼ نغاعاث مخػلهت بالدؿغٍ .  االإىظماث ًإزظون في اغخباعَ

. لا ًؼاُ غملُت نُمت عؤؽ االإاُ البكغي مؿإلت مؿخػصُت   - 

  

                                                           
, 239خاجم بً صلاح ؤبى الجضاُ، هكـ االإغحؼ الؿابو، ص 6
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 مدخل إلى دزاطت زأض المال البشسي : الفطل الأول 

مً زلاُ الخدضًاث الؿالكت الظيغ، ًمًٌ ببغاػ الأؾباب الحي جضغى لاغخباع عؤؽ االإاُ البكغي َى 

ل االإضي - االإكخاح في خل مكاًل االإىظمت في الىهاغ الخالُت  لأن عؤؽ االإاُ البكغي طغوعي للىجاح ػىٍ

 .للمىظمت في الأصاء الخىظُمي

. جدهُو االإىظمت ؤصاء ؤقظل غىضما حػامل مىظكيها مػاملت ؤقظل - 

. یػض عؤؽ االإاُ البكغي مكخاخا لىجاح االإىظمت، يما ٌػض ؾببا لإزكانها - 

ما االإىاَب  -  ً وَ  (عؤؽ االإاُ البكغي )يما ؤصبدذ االإىظماث الُىم جغاًَ في ؾبام االإىاقؿت غلى ؤمغٍ

. (عؤؽ االإاُ قٌغي )وؤقٍاع 

ت الىخُضة لضي االإىظماث هي زبراث ومهاعاث مىظكيها  -  . بن نُمت االإهمت واللُىٍ

 

 .ملامح الاهخمام بسأض المال البشسي : المطلب الثاوي

جؼاًض الاَخمام الػالي بغؤؽ االإاُ البكغي مً نبل االإىظماث االإػاصغة في الانخصاص االإػغفي، ولػل مً 

ؤبغػ ملامذ َظٍ الاَخماماث خغص بػع مً جلَ االإىظماث في الضوُ االإخهضمت غلى اؾخسضام االإؿمت 

وظهىع مىظماث مخسصصت في صاعؾت عؤؽ االإاُ " الخىكُظي لإصاعة عؤؽ االإاُ البكغي  الغثِـ" الىظُكي 

، واحغاء مهاعهاث مغحػُت  ت لإصاعجه واؾدشماعٍ البكغي، ووطؼ مػاًير لهُاؽ قػالُت، وؤػغ وهماطج قٌغٍ

ونُاؽ مهاعن غالمي الإاقغاث قػالُت بصاعة عؤؽ االإاُ البكغي، ومً ؤبغػ َظٍ االإىظماث واالإػاَض 

 Saratoga، ومػهض Watson Wyattالػاالإُت ماؾؿت 

وبط ؤصبذ حػغیل ونُاؽ عؤؽ االإاُ البكغي واؾخؿلاله الاؾخؿلاُ الأمشل مهما في االإؿخهبل لخدهُو 

الىجاح في االإىاقؿت الػاالإُت في الظل الانخصاص االإػغفي قةن االإىظماث والضوُ الحي جضًغ عؤؾمالها 

ا ؾخٍىن هي الأيثر هجاخا، بِىما ؾدخسلل غً عيب االإىاقؿت جلَ الحي جسكو  البكغي ؤقظل مً ؾيرَ

في بصاعة عؤؾمالها البكغي، لظا ؤصبذ يبير مً االإىظماث الُىم ًضعى ؤَمُخه في جدهُو هجاخها، بل 

اججهذ بػع االإىظماث بلى اًجاص مىاصب نُاصًت بمؿمت الغثِـ الخىكُظي لإصاعة عؤؽ االإاُ البكغي، 

. ووطؼ مهاًِـ الؤصاعة واللغص غلى مخابػتها
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 مدخل إلى دزاطت زأض المال البشسي : الفطل الأول 

: خاجمت الفطل

وؿخسلص مً َظا الكصل ؤن عؤؽ االإاُ البكغي ًخمشل في االإػغقت الحي ًمخلٌها الأقغاص والػاملىن 

بظمها االإهاعاث، الخبراث والابخٍاعاث، بدُث له زاصُت جميزٍ غً عؤؽ االإاُ االإاصي الحي جخمشل في غضم 

نابلُت للخهلُض، ولهظا ًجب ؤن جٍىن َىاى بصاعة اؾتراجُجُت لغؤؽ االإاُ البكغي في االإىظمت مً ؤحل 

خُث ؤن االإىظماث االإػاصغة حػؼي ؤَمُت يبيرة لإصاعة . جدهُو الأَضاف االإغحىة مً زلاُ َظا الأزير 

عؤؽ االإاُ البكغي الظي ٌػخبر ؤَم غىصغ مً بين غىاصغ الؤهخاج للمىظمت، وطلَ في ظل الخدضًاث 

والخؿيراث البُئُت الحي جدُؽ بها، ولهظا ًجب غلى االإىظماث اللغص وخؿً بصاعة عؤؽ االإاُ البكغي، 

ىاى غضة ماقغاث الهُاؽ عؤؽ االإاُ البكغي ومً ؤَمها ماقغاث زاصت بالخػلُم، الصلت، وماقغ  وَ

ت  .الخىمُت البكغٍ

 



 
 

 

 

ت  الفطل الثاوي الكفاءة البشسٍ

 

 مفاهُم ةىل الكفاءة   : المبحث الأول   -

 

ت   : المبحث الثاوي -  حظير الكفاءاث البشسٍ

 

ت : المبحث الثالث -  جىمُت كفاءاث البشسٍ
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ت: الفطل الثاوي  الكفاءة البشسٍ

 :ملدمت الفطل 

ػت الحي ػغختها الػىالإت، بلى حؿُير في ػغم وؤؾالُب غمل االإاؾؿاث،  ؤصث الخؼىعاث الٌبيرة والؿغَ

ت طغوعة  خُث ؤصبذ جإنلم االإاؾؿاث وما جخىقغ غلُه مً مىاعص وغلى وحه الخصىص االإىاعص البكغٍ

ومً ؤَم الاؾتراجُجُاث الحي حػخمض غليها . مللت في بِئت جخميز بٌثرة الخهلباث واقخضاص خضة االإىاقؿت

ت وطلَ بةجباع غضة مىاهه  االإاؾؿت في َظا الكإن الخؿُير في ؤؾالُب الػمل وبغاصة جإَُل االإىاعص البكغٍ

. وػغم لغقؼ نضعتها غلى الخدٌم في الخٌىىلىحُا الجضًضة

اً ومكخاخا  غ وجىمُت للٌكاءاث مدغ لظلَ ٌػخبر الاؾدشماع في عؤؽ االإاُ البكغي وما ًدههه مً جؼىٍ

 .لخدهُو الىمى وجضغُم الهضعة غلى االإىاقؿت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



14 
 

ت: الفطل الثاوي  الكفاءة البشسٍ

 .مفاهُم عامت ةىل الكفاءة: المبحث الأول 

ٌػخبر مصؼلح الٌكاءة مً االإىاطُؼ الكاثٌت خحت الىنذ اللاطغ، لظا قةن بالإام بما ًخؼلب صعاؾت 

اث الٌكاءة  . الؤػاع الػام للٌكاءة بما قُه مً حػاعیل وزصاثص وؤهىاع، ابػاص ومؿخىٍ

 

، قهض خظي "هدً الُىم لا وؿير ؤقغاصا ولا وظاثكا بل يكاءاث" ؤهىا Sandra belier وجبػا الإهىلت الٍاجبت -

ت غلى هصِب يبير مً اَخماماث الباخشين غً الخكىم والىجاح قاجدضث . مكهىم الٌكاءة البكغٍ

. حهىصَم ولًٌ ازخلل عئاَم لهظا االإكهىم قٍل واخض منهم ًغاٍ مً حاهب مػين

ت ومً ؤَمها ما ًلي  ل الىاعصة خىُ الٌكاءة البكغٍ : ونض حػضصث الخػاعٍ

الٌكاءة هي الهضعة غلى جىكُظ مهام مدضصة، وهي نابلت للهُاؽ واالإلاخظت في اليكاغ : "لىى بااىع 

وبكٍل 

". - ؤوؾؼ الٌكاءة هي اؾخػضاص لخجىُض وججمُؼ ووطؼ االإىاعص في الػمل، والٌكاءة لا جظهغ بلا ؤزىاء الػمل

َ بؿُت : "jean - marie Perettiخؿب  اًث واالإهاعاث االإخدغيت ؤو الهابلت لخدغٍ هي جلَ االإػاعف والؿلى

 7".الهُام بمهمت مدضصة

َ للمىاعص الصخصُت للكغص : "Guy le boterfخؿب  -  االإػاعف، االإىاعص )هي الهضعة غلى الخىقُو والخدغٍ

ىلىحُت، الشهاقت، الهُم، (.* بلخ...بىَ االإػؼُاث، الشهاقت، االإهىُت، ) واالإىاعص البُئُت  (بلخ... الكيزً

 

 

 

 

 

                                                           
7*Christophe Parmentier, Fouad Arfaoui, "Tout savoire pour e - former", 2eme tirage, éditions d'organisations, Paris (France), 2002, P 

19. 

ت،حامػتالجلكت،الجؼاثغ،الػضص " الٌبري  ًىاالإجالاث الإكاَُم لإػاعا  ا: حؿُيرالٌكاءاث"يماالإىصىعي،ؾماخصىُ  ،حىان 07مدلتؤبدازانخصاصًتوالؤصاعٍ

. 50،ص 2010

Jean – maria Peretti, "dictionnaire des ressources humaine", Vuibert, Paris (France), 1999, P 58. *Guy le Boterf," construire les 

compétences individuelles et collectives", édition d'organisations, Paris (France), 2000. p 411. 

29 
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ت: الفطل الثاوي  الكفاءة البشسٍ

جغيُبت مً االإػاعف واالإهاعاث والخبراث "قالٌكاءة هي  (Medef)وخؿب االإجمىغت الكغوؿُت   -

والؿلىيُاث الحي جماعؽ في بػاع مدضص، وجخم ملاخظتها مً زلاُ الػمل االإُضاوي، والظي ٌػؼي لها 

ا غَ ، وجهؼ غلى االإاؾؿت مؿاولُت جدضًضَا وجؼىٍ  8".صكت الهبىُ

 

ف الكفاءة: 01الشكل زكم   .حعسٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
8Source : C-DE Joux. "la compétence au coeur du succès de votre entreprise ", édition d'organisation paris, 2000,p 22 .

Jean Bril man, Les meilleures pratiques de mangement, 4eme éditions d'organisation, Paris (France), 2003, P415 .

 ؟ماهي الٌكاءة

لا جمشل مجمىع 

 الكهاصاث

هي مجمىغت االإػاعف 

ومػغقت يُكُت 

الػمل ومػغقت 

 الظاث

مػغقت يُكُت 

الخصغف ؤو البضاء عص 

 ُ  قػل مهبى

مػغقت اؾخػماُ 

االإػغف واالإهاعاث 

 .الإىاحهت مكٍل ما

َى احغاء لإبضاء عص 

 قػل
 مجمىغت مػاعف زابخت
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 الكفاءة البشسي : الفطل الثاوي

ت وخطائطها : مطلب الأول   مكىهاث الكفاءة البشسٍ

  مكىهاث :أولا 

: ًمًٌ جىطُذ صكاث االإالَ الٌلء مً زلاُ َظا االإسؼؽ 

 

 مكىهاث الكفاءة 02الشكل زكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت "يكاءة وحىصة الخضماث اللىحؿدٌُُت"زابذ غبض الغخمان صعیـ، : االإصضع  .148ص . 2006، الضاع الجامػُت، الؤؾٌىضعٍ

مً زلاُ َظا الكٍل ًخطح ؤن مٍىهاث الٌكاءة هي غاملين ؤؾاؾُين لخٍىن ناصعة غلى اخضار الخؿُير 

 . .، و َما الكغص واالإاؾؿت

 مجمىغت االإػاعف

الخصغف في  الخدصُل

االإاؾؿت 

الاغتراف الخىكُظ 
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 الكفاءة البشسي : الفطل الثاوي

 : (عىاضس الكفاءة) مسكباث الكفاءة

  

 ايدؿاب االإػاعف غلى مؿخىي الخػبير اللؿىي غىاصغهي : البػض االإػغفي في يكاءة غىاصغ اُ- 

. (الكهم والخصىع )

 الحي حكير بلى ؤصاء االإخػلم ؤزىاء وكاػاجه الػىاصغهي : بػض االإػغقت الكػلُتفي يكاءة غىاصغ اُ- 

. (الؤبضاع والؤهخاج)الػملُت غلى مؿخىي الخػبير الدكٌُلي 

 الحي جمشل االإؿخىي النهاجي للٌكاءة ؤي هىاجج الػىاصغهي : البػض الىحضاوي في يكاءة غىاصغ اُ- 

 .(الىهض والخظوم )الخػلم غلى مؿخىي الخبلُـ والاجصاُ 

 

 كاعدة ضُاغت الكفاءة  

ني الكػاُ والنهاجي لليكاغ البُضاؾىجي الظي ًىص غلُه االإنهاج  - . مغجبؼت بالؿغض الخٍىٍ

ل -  . حػبر غً نضعة الكػل االإؿخهل، الكػاُ الهابل للخدىٍ

. (االإػغقت، االإػغقت الكػلُت، االإػغقت الىحضاهُت) جغجٌؼ غلى االإػغقت االإىضمجت  -

. مغجبؼت بمجاُ غملي زاص ومدضصة بكغوغ واضلت نابلت للملاخظت والهُاؽ وقو مػاًير - 

ني مػين . ـ مٌُكت في مؿخىي جٍىٍ

ا) ـ مىضلت مً زلاُ مغيباتها  .(غىاصغَ
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 الكفاءة البشسي : الفطل الثاوي 

( عالكهم والخصى) :همُت ابعد المعسفت المفعىاضس الكفاءة في  -

Eléments de la compétence du savoir : compréhension et conceptualisation 

  

غ البػض االإػغفي للكهم والخصىع لضي االإخػلمين حكٍل ناغضة ؤؾاؾُت في يكاءة  غىاصغ اُبن جؼىٍ

غ الٌكاء لأن ؾيروعة الػملُت الؤبضاغُت غىض االإخػلمين حؿخضعي . ة االإؿتهضقت في مؿخىي الخػبيرفي جؼىٍ

يكاءاث الخػبير، يما ؤنها جخػلو مباقغة بالإحاباث والللىُ الكغصًت للمخػلمين غىض مىاحهت االإكٌلاث 

 .في مجاُ الؤبضاع والؤهخاج والخسُل والاهكػاُ

 جىظُل مجمىغت مً االإػاًير الخاصت بالكىىن الدكٌُلُت، الهابلت َظا االإؿخىي جؼلب يولظا 

م في مسخلل مغاخل ؾيروعة الؤبضاع والؤهخاج، في ازخُاع الكٌغة االإىاؾبت، في الانخباؽ،  للخؼبُو والخهىٍ

. في الخكٌير، وفي الأصاء االإخهً

ت غلى ؤؾاؽ : مشاُ  غ الٌكاءاث الخػبيرً قغح الػىاصغ >>خضص في االإنهاج غىصغ الٌكاءة المجؼىٍ

ت الصلُدت الخاصت بالكىىن  الأؾاؾُت واالإباصت الجمالُت للؿت الدكٌُلُت بخىظُل االإصؼللاث اللؿىٍ

. <<الدكٌُلُت

ولظا ًخىنؼ وبالظغوعة . ًاثنًًيخظغ في َظٍ اللالت ؤن ًٍىن مغصوص االإخػلمين مسخلل الأوحه والذ

مً االإخػلمين ؤن جٍىن بحاباتهم قغصًت وطاجُت، ولا ًجب غلى االإػلم ؤن ًيخظغ مً االإخػلمين ؤن ًإجىا 

بةحابت واخضة صلُدت، بل ًيخظغ منهم بحاباث غضًضة مخىىغت خؿب ؤمؼحتهم وقو نضعاث ومُىلاث 

. واؾخػضاصاث ًل واخض منهم

هت >> قاالإدبظ ؤلا ًؼغح االإػلمىن واالإػلماث مشل َظا الؿااُ ،لظا َل غبر االإخػلم غً ؤقٍاعٍ بؼغٍ

ت طاجُت ؟ : وللجىاب غلى َظا الؿااُ ًجب غلى االإػلم ؤن << حػبيرً

  

ا بمنهاج التربُت الكىُت الدكٌُلُت، الإػغقت مضي  ٌػغف االإخػلمين وبػع ؤحىبتهم الحي ًغجبؽ مظهغَ

ت الصخصُت، والخؼىع اللاصل غىضَم . صعحت الأحىبت الخػبيرً

م الخػبيراث الكىُت الدكٌُلُت  :" بلى ؤي مضي"مشاُ غلى االإػُاع . مػغقت بػع االإػاًير الػامت لخهىٍ

 ًداوُ االإخػلم ؤن ًكػل قِئا لم ًكػله مً نبل ؟ -

 ًظهغ االإخػلم اؾخػضاصٍ لإهجاػ مكغوع ؤو االإؿاَمت في اللىاع ؟ -

 ًظهغ االإخػلم قظىله ؟  -

 ًهضم االإخػلم ؤحىبت شخصُت ؟ -

ً االإخػلم غلى جؼىعٍ مهاعهت بإحىبخه الؿابهت في الأغماُ االإمازلت ؟ -  ًبرَ
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 الكفاءة البشسي : الفطل الثاوي

 (الإبداع والإهخاج)بعد المعسفت الفعلُت في كفاءة عىاضس الـ 02

  Elements de la compétence du savoir faire 

  

الحي جغجٌؼ غليها  (الػملُت)الإػغقت الكػلُت ة في بػض ايكاءغىاصغ اُمً ؤَم الكغوغ الؤبضاغُت جىظُل 

ؼ الىاجلت االإىجؼة مً ػغف االإخػلمين هي الحي ػبهذ قيها  الكىىن الدكٌُلُت، لأن حل الأغماُ واالإكاعَ

بن جهُُم َظٍ الأغماُ . ًغوعة االإمىنجت غلى ؤؾاؽ الهىاغض الكىُت والأؾـ الػلمُت الخاصتؽاُ

ؼ ًغجٌؼ غلى قهم  ا، ولظا ًخؼلب مً االإػلم ملاخظت آًغوعة الػملُت الؤبضاغُت مً ؤولها بلى ؽواالإكاعَ زغَ

ؼ في ًل زؼىاتها بلى ؾاًت الىدُجت النهاثُت . الأصاء الػملي للأغماُ واالإكاعَ

الإػغقت الكػلُت جخؼلب بصماج مػاعف زؼىاث عص الكػل ة في بػض ايكاءغىاصغ اُ

ة في يكاءالخمًٌ مً غىاصغ اُملاخظت  وفي َظا الباب. قٍاُ الخدل الكىُت الدكٌُلُتؤزخلل ماججاٍ 

ً وملاخظت مضي صنت : الإػغقت الكػلُت لِؿذ بالؿهلت، مشاُ غلى طلَ بػض ا قهم االإخػلمين زلاُ الخٍىٍ

م في مُضان الكىىن الدكٌُلُت مها بلا مً الػىاصغ َظٍ . ؤقٍاعَ غ الضاثم ولا ًمًٌ جهىٍ جخؼلب الخؼىٍ

. زلاُ االإلاخظت الضاثمت مً ػغف االإػلم، والخهُُم الظاحي للمخػلمين ؤهكؿهم

  

 بعد المعسفت الىحداهُتفي كفاءة عىاضس ال ـ 03

Eléments de la compétence du savoir être  

  

البػض الىحضاوي االإخػلهت باالإىانل والؤججاَاث واالإُىُ والأخاؾِـ ة في يكاءغىاصغ اٌُػض جىظُل 

 الحي تهضف بليها التربُت الكىُت الدكٌُلُت وطلَ الإؿاغضة االإخػلمين غلى غىاصغ الٌكاءةؤَم مً واالإكاغغ 

بصضاع ؤخٍام نُمُت غً الجماُ غلى ؤؾاؽ الخظوم والىهض غىض جظوم الكً والجماُ الؼبُعي غلى خض 

ػٌؿىن نُما قىُت حمالُت غلى البِئت واالإدُؽ  ؾىاء، مما ًجػلهم ًخدؿؿىن الجماُ قُهضعوهه وَ

م. الظي ٌػِكىن قُه . بدُث بن مىانل واججاَاث ومُىلاث االإخػلمين جصبذ نابلت للملاخظت والخهىٍ

البػض الىحضاوي جخؼلب جىظُل مجمىغت مً االإػاًير الخاصت بمؿخىي في يكاءة غىاصغ اُ

م في مسخلل مغاخل (الىهض والخظوم )الاجصاُ واللٌم  ًغوعة ؽ، الهابلت للملاخظت والخؼبُو والخهىٍ

ت،  جبلُـ الغؾاثل غىض، (جالاجصاُ، الخبلُـ، الؤبضاع، الؤهخا)الخػلم الخػبيري اللؿىي والدكٌُلي  الخػبيرً

اث الخالُت خؿب جصيُل يغاجىوُ  : الأقٍاع والخبراث الجمالُت الصخصُت في االإؿخىٍ
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. (الىعي، الغؾبت في الخهبل، الاهدباٍ) :الخهبل والاهدباٍ   -

. (الؤصؿاء، الغؾبت في الاؾخجابت، الغض ت في الاؾخجابت) :لاؾخجابت - 

. (جهبل الهُمت، جكظُل الهُمت، الالتزام) : جهضًغ الهُمت - 

ً مكهىم الهُمت): الخىظُم  -  . (جٍىٍ

. (التهُا الػام، الخمُيز): الخىظُم والخمُيز الهُمي - 

  
 .
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ت، ؤي بغضاص :  االإػغقت - غ مىاعصَم البكغٍ هت الحي ٌؿخػملها االإضعاء واالإؿاولىن لخؼىٍ هي الؼغٍ

غ وبزغاء االإؿاع  مسؼؼاث جخماش ت مؼ ههاثص االإىاعص للهظاء غليها وايدكاف الؼاناث الٍامىت للخؼىٍ

 االإهني

ً في االإىظمت :  الخدصیل - ؤي مػغقت ًل قغص لىىاحي نىجه وطػكه ؤي ما ًميزٍ غً الأقغاص الآزغٍ

.وجدمُػها للاؾخكاصة منها مؿخهبلا، ؤو بلؿت ؤزغي مػغقت الكغص للمؼاًا الأؾاؾُت له  

. ؤي اؾخػماُ االإػاعف االإدصلت ؾابها وحػلها نُض الخىكُظ للل االإكاًل الػملُت ؤو االإُضاهُت : الخىكُظ - 

بػض ازباث وصلت وهجاغت االإػاعف ًهىم الكغص بجػلها في مخىاوُ : وطؼ االإػاعف جدذ جصغف االإىظمت - 

ظا خحت ًدؿنت للمىظمت الاؾخكاصة منها  ا بلى ػملاثه وَ ا في يخب ؤو ههلها قكىٍ مىظمخه مً زلاُ وكغَ

. مؿخهبلا للل هكـ االإكاًل

ىا ًظهغ صوع االإاؾؿت خُث جهىم بخدكيز الكغص والاغتراف بجهىصٍ : الاغتراف باالإجهىصاث الكغصًت -  وَ

ض مً الجهض واهخاج ؤقٍاع ؤزغي  ونُمت االإػاعف الحي نضمها للمىظمت وطلَ لٍي جضقػه لبظُ االإؼٍ

. مؿخهبلا

 

. زصاثص الٌكاءة: ثاهُا 

 9:بن الٌكاءة ًجب ؤن جغجٌؼ غلى غضة زصاثص منها

يُت مػُىت في اػاع مىنه مبني غلى الٌكاءاث  -  .  الٌكاءة مدؼاث وؿاثُت لؿلَ صعاس ي ؤو مغخلت جٍىٍ

الٌكاءاث لِؿذ مؼلهت، وحؿخمض خغايُتها مً مؿخىي جؼىع االإدُؽ الاحخماعي والبُضاؾىجي  - 

. للاملها

. الٌكاءاث جدخمل مٍاهت الأَضاف الحي وؿعى لخدهُهها، مً زلاُ االإىاهه وجؼبُهها - 

الٌكاءاث مغجبؼت بالؿلىيُاث وبةهجاػاث الحي حػض االإاقغاث االإلمىؾت الحي حؿمذ بملاخظتها  - 

. وجهُُمها

 

 

                                                           
،ص 2013باصٌـ،مؿخؿاهم،الجؼاثغ،  الانخصاصًت،حامػتغبضاللمُضبً الػلىم ،مظيغةماؾترفي"االإصغقُت االإاؾؿاث في الٌكاءاث حؿُير"امٌُىاصًت، 9
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 . اهىاع الكفاءة وأبعادها: المطلب ثاوي

 اهىاع الٌكاءة :  اولا

ًسخلل الباخشىن في وطؼ الػضًض مً الخصيُكاث للٌكاءة، بلا ؤن ؤبغػَا ًخمشل في الخصيُل وقها 

ىاقو الٌكاءاث  ىاقو الٌكاءاث الكغصًت واالإؿخىي الجماعي وٍ اث وهي االإؿخىي الكغصي وٍ لشلار مؿخىٍ

ىاقو الٌكاءاث الخىظُمُت ؤو ما ٌؿمُه البػع بالٌكاءاث  الجماغُت، واالإؿخىي الخىظُمي وٍ

ت االإىاعص . الاؾتراجُجُت والحي جمشل االإيزة الخىاقؿُت وقو هظغٍ

االإػغقت الكغصًت، االإهاعاث، : هي مجمىغت ؤبػاص الأصاء االإلاخظت، خُث جخظمً: الٌكاءة الكغصًت / ؤ

الؿلىيُاث، والهضعاث الخىظُمُت االإغجبؼت مً ؤحل اللصىُ غلى ؤصاء غالي وجؼوٍض االإاؾؿت بميزة 

خم  جىاقؿُت مضغمت، قهي حؿمت ؤًظا بالٌكاءة االإهىُت ، وهي جضُ غلى االإهاعاث الػلمُت االإهبىلت، وٍ

اًلخجاعب االإهىُت  10.بطكاء الهبىُ في الىؾؽ االإهني مً زلاُ غضة ؤؾالُب قىُت وجهىُت 

و ًمًٌ الهىُ ؤن الٌكاءة الكغصًت جمشل جىلُكت مً االإىاعص الباػىُت والظاَغة الحي ًمخلٌها الكغص والحي 

جخمشل في الهضعاث واالإػاعف والاؾخؼلاغاث والؿلىيُاث والهُم الاحخماغُت الحي ًمًٌ ؤن جظهغ ؤزىاء 

الػمل، قهي حػبر غً الهضعة غلى اؾخسضام الضعاًاث واالإػاعف الػلمُت االإٌدؿبت مػا مً ؤحل الخدٌم 

. في وطػُاث مهىُت مػُىت وجدهُو الىخاثج االإىخظغة

هي هدُجت ؤو مدصل ًيكإ اهؼلانا مً الخػاون وؤقظلُت الخجمُؼ االإىحىصة بين : الٌكاءة الجماغُت/ ب

مػغقت جدظير غغطا وجهضًم مكترى، مػغقت : الٌكاءاث الكغصًت، وجخظمً حملت مً مػاعف ومنها

الاجصاُ، مػغقت الخػاون، مػغقت ؤزظ ؤو حػلم الخبرة حماغُا، قهي الحي جدضص نىة االإاؾؿت ؤو طػكها 

م للمىعص  في مجاُ جىاقؿُت االإاؾؿاث، ومصضع جهُُمها َى خٌم االإجخمؼ وطلَ مً زلاُ ازخُاعَ

: الأيثر يكاءة وغلى مؿخىاَا هميز بين 

وهي يكاءة مغجبؼت بمجاُ مػغفي ؤو مهاعي ؤو وحضاوي مدضص، وهي : الٌكاءة الخاصت ؤو الىىغُت - 

زاصت لأنها جغجبؽ بىىع مدضص مً االإهام الحي جىضعج في اػاع الأنؿام صازل االإاؾؿت، خُث ؤن 

ازخصاص ًل نؿم في مجاُ مػين ًكغض غلى االإىظكين الخدلي بٌكاءاث زاصت مغجبؼت بىىع الػمل 

ل بليهم . االإىً

 

 

                                                           
10Marcel cote, marie, Claive Malo, " La gestion stratégique" : une approche fondamentale, Gaétan Morin édition, Canada, 2002, P 100. 
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وهي الحي ًمخض مداُ جؼبُهها وجىظُكها صازل ؾُاناث حضًضة، بط : الٌكاءة االإمخضة ؤو االإؿخػغطت - 

اًهذ االإجالاث والىطػُاث والؿُاناث الحي جىظل وجؼبو قيها هكـ الٌكاءة واؾػت ومسخلكت غً  ًلما 

االإجاُ والىطػُت الأصلُت 

اًهذ صعحت امخضاص َظٍ الٌكاءة يبيرة، والٌكاءاث االإمخضة ؤو االإؿخػغطت جمشل ؤًظا زؼىاث  ًلما 

غهلُت ومىنجُت بحغاثُت مكتريت بين مسخلل االإىاعص االإػلىماجُت، والحي ٌؿتهضف جدصُلها وجىظُكها 

زلاُ غملُت بوكاء االإػغقت واالإهاعاث 

. االإإمىلت

هت : (الاؾتراجُجُت)الٌكاءة الخىظُمُت / ج هي جىلُكت مً االإهاعاث والخٌىىلىحُاث الحي حؿاَم بؼغٍ

ت في الهُمت االإظاقت للمىخىج النهاجي وهي حكمل غضة يكاءاث خؿب االإؿخىي الدؿلؿلي في . 11جكؿيرً

، خُث ًمًٌ الهىُ ؤنها (اًلخسؼُؽ، الخىكُظ، الاصاعة الغنابت)االإاؾؿت وخؿب حػضص الىظاثل قيها 

ت مً حهت، ومً حهت : جخمشل في الٌكاءة الخهىُت، ويكاءة الػلاناث الاوؿاهُت والٌكاءة الكىُت الاصاعٍ

ؤزغي هغي ؤنها جخمشل في يكاءة الخسؼُؽ والؤصاعة، يكاءة الخىكُظ، ويكاءة الغنابت ؤو الخهُُم، بطن 

ًخلخص مكهىم يكاءة الخىظُم خؿب االإاؾؿت وهىع غملها ػ مضي قهمها للػلاناث الهاثمت بُنها وبين 

. البِئت االإدُؼت بها

 

 ابعاد الكفاءة:ثاهُا 

غىض الخػمو في جدلُل الٌكاءة هجضَا مغجبؼت باالإؿخىي الكغصي والخىظُمي خُث ًلػب َظا الأزير صوع 

االإيؿو واالإشمً للٌكاءاث الكغصًت، ؤما غلى مؿخىي الكغصي قهض حػضصث الضعاؾاث في جدلُل يُكُت 

ً الٌكاءة لُإزظ مكهىم الٌكاءة الكغصًت غضة ؤبػاص، قهض اؾخؼاع   الجمؼ thomas durantحكٍل وجٍىٍ

االإػغقت واالإماعؾاث، واالإىانل : بين غضة صعاؾاث وبدىر لاؾخسلاص ؤن َىاى زلار ؤبػاص للٌكاءة وهي

 Pestalozziوطلَ اغخماصا غلى جصيُل 

(. االإىانل)، الؿلىى (، االإماعؾاث الخؼبُو(الػلم)االإػغقت :  الظي ًميز بين 1980

. 

 

 

                                                           
11'Celile dejoux, "les compétents au ceur de l'entreprise" éd, organisation, Paris, 2001, P 141. 

ت"ًدبِب،بىػبىالجُلالي،  زابذ غالٌكاءاجىجىمُتاالإىاعصالبكغٍ . 117،ص 2009، (الجؼاثغ)،مػؿٌغ 1،ماؾؿتالشهاقتالجامػُت،غ"جؼىٍ
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جخمشل في االإجمىع االإهٍُل للمػلىماث االإىضبدت في اػاع مغحعي ٌؿمذ للماؾؿت بهُاصة : االإػغقت/ ؤ

اػ غملُاتها في ؾُام زصىص ي، غبر ججىُض جكؿيراث مسخلكت، حؼثُت ومخىانظت في جوكاػاتها وان

 ابػظه

لها بلى غىاصغ مػلىماث مهبىلت،  قهي بطن جخظمً الىصىُ بلى االإػؼُاث الخاعحُت والهضعة غلى جدىٍ

غ االإدخىي والهُاًل مػا . وبصماحها في هماطج حاَؼة، ولى جؼلب الأمغ جؼىٍ

 

ًخػلو بالهضعة غلى الؤهجاػ بصكت ملمىؾت وقو مؿاع ؤو ؤَضاف مدضصة ؾلكا، بدُث ؤن : الخؼبُو/ ب

االإػاعف الػلمُت لا جهص ت االإػغقت، ؾير ؤهه ًمًٌ ؤن لا جخؼلب قهما ؤؾاؾُا لأؾباب ؾيران االإهاعاث 

بُت هُت الخجغٍ ت ؤو الخهىُاث الأمبرً ، بالغؾم مً اؾخػمالها ًمخاػ بؿيران الػمل وبلىؽ الأَضاف (الُضوٍ

بي وحؼثُا بالظمني . االإيكىصة، ومً َىا قةن االإػغقت الػلمُت جغجبؽ بالخجغٍ

 

ت الٌكاءاث : االإىانل / ج وهي الحي ًبضو ؤنها ؤَملذ يشيرا في االإىظىع االإغجٌؼ غلى االإىاعص ويظلَ في هظغٍ

ت والؤصاعة جمشل باليؿبت لىا مظهغا ؤؾاؾُا  خضًشت الظهىع، بالغؾم مً ؤن مؿإلت الؿلىى ويظلَ الهىٍ

لهضعة الكغص ؤو االإىظمت غلى بهجاػ ؤي ش يء ؤي مظهغا ؤؾاؾُا لٌكاءتهما، ولظلَ وػخبر ؤن االإىظمت 

ت والػلمُت ا مؼ وحىص غىصغ الدؿاوي في االإػاعف الىظغٍ . الأيثر جدكيزا جٍىن ؤيثر هجاغت مً ؾيرَ

 

الٌكاءة في االإغخلت " ؤن M .Mackغلى طىء ما ؾبو ًمًٌ الهىُ ؤن الٌكاءة جكغض االإػغقت، بل ٌػخبر 

. الأيثر جهضما في ؾلؿلت االإػغقت واالإػغقت بضوعَا حكٍل حؼءا لا ًخجؼؤ مً الٌكاءة 
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ًمثل الأبعاد الثلاثت لكفاءة : 03الشكل زكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .150زابذ غبض الغخمان صعیـ، هكـ االإغحؼ الؿابو، ص : االإصضع

 .بُاهاث   -  المعازف  

 .مػلىماث                   -    

 .مػغقت غلمُت -

 

 

 . سلوك/ المواقف

 

 .الدافعية -
 
 

 .هوية -

 

 .مهارات يدوية / التطبيقات

 

 .تقنيات -
 
 

 .معرفة عملية -
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ت : لمبحث الثاويا  .حظُير الكفاءاث البشسٍ

ت باغخباعٍ  غ االإىاعص البكغٍ ٌػخبر حؿُير الٌكاءاث مغخلت مخهضمت واخضة مً ؤنؼاب االإهمت في جىمُت وجؼىٍ

ت لهظٍ االإىاعص . ػغح خضًث طمً الخؼىعاث االإخلاخهت في االإماعؾاث الدؿُيرً

 

ف حظُير الكفاءاث و مساةلها: المطلب الأول   .حعسٍ

غ الأقغاص والجماغاث  حػغف حؿُير الٌكاءاث غلى ؤهه مجمىغت الأوكؼت االإسصصت لاؾخسضام وجؼىٍ

هت مشلی بهضف جدهُو مهمت االإاؾؿت وجدؿين ؤصاء الأقغاص . بؼغٍ

غ الٌكاءاث االإىحىصة ؤو االإؿخهؼبت هدى الأخؿً، خُث  و بصُؿت ؤزغي قةن الهضف َى اؾخػماُ وجؼىٍ

ً، الخىظُل، والازخُاع  غ االإؿاع، الخٍىٍ بلخ، ووؾُلت لخدؿين ؤصاء االإاؾؿت ... جمشل ؤوكؼت جؼىٍ

ولِؿذ ؤَضاقا في خض طاتها، بدُث ًٍىن َىاى جٍامل غمىمي وؤقهي بلا ؤن جدهُو حؿُير الٌكاءاث 

الىاجح مغجبؽ بخؼبُو جٍامل ؤقهي ؤيثر مً غمىصي خُث هبدث في الخٍامل الػمىصي غً جٌُل 

ا ويظا اؾتراجُجُاتها بط ًجب ؤن جٍىن َظٍ الٌكاءاث  ت مؼ مهمت االإاؾؿت، هظغَ الٌكاءاث البكغٍ

هت مػُىت حؿاَم في جدهُو مهمت االإاؾؿت، ؤما في الخٍامل الأقهي  مسخاعة ومىظمت ومؼىعة بؼغٍ

ت قُما بُنها والٌكاءاث َىا جٍىن وؾُلت مشلی  قىبدث غً جٌُل مسخلل ؤوكؼت حؿُير االإىاعص البكغٍ

 12.لهظا الخٌُل

ت جخمغيؼ خىُ الٌكاءة لظا ٌػخبر ًل مً   M و S .Michelبن ًل ؤوكؼت حؿُير االإىاعص البكغٍ

leader 13: حؿُير الٌكاءاث هىعي ًمًٌ جكصُله ب 

.  وصل الٌكاءاث االإغبىػت باالإىاصب اللالُت واالإؿخهبلُت / 

 . جدلُل الٌكاءاث الحي بدىػة الأقغاص/ 

. مهاعهت الٌكاءاث مً ؤحل اجساط الهغاع / 

ت للدؿُير /  . جدظير الٌكاءاث الظغوعٍ

 

 

                                                           
الانخصاصًت،حامػتمدمضزُظغ،بؿٌغة،  الػلىم ماحؿخيرفي ،مظيغة"الخىاقؿُتللماؾؿتالانخصاصًت االإيزة بىاء في حؿُيرالٌكاءاث صوع "ؾماح،  اصلاح12

 48،ص 2006
13Lou van beiredock, "tous compétents : Le management des compétences dans l'entreprise", ed : de Boeck, Belgique, 2006, pp.24.33. 

 .49الؿابو،ص  االإغحؼ ؾماح،هكـ صلاح
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ت: الفطل الثاوي  الكفاءة البشسٍ

مًٌ الهىُ ؤن حؿُير الٌكاءاث ًصبذ خهُهت قهؽ بطا ؤجبؼ بالخىكُظ ولا حػخبر ماؾؿت ؤنها جؼبو  وٍ

ىه مً حهت وبين جغنُخه  اًن ًىحض عبؽ بين هخاثج الخهُُم الضوعٍت للكغص وجٍىٍ حؿُير الٌكاءاث بلا بطا 

مً ؤحل الىصىُ بلى جدهُو الأَضاف االإغؾىبت . مغاخل حؿُير الٌكاءاث: االإؼلب الشاوي. مً حهت ؤزغي 

ا وجخمشل مغاخل  مً الٌكاءاث لا بض لها مً جسؼُؽ وجىظُم وجهُُم َظٍ الٌكاءاث ؤي لا بض مً حؿُيرَ

 :حؿُير الٌكاءاث في الػىاصغ الخالُت واالإىضلت في الكٍل االإىالي

 

 .مغاخل حؿُير الٌكاءاث: 04الكٍل عنم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ان غشمان، انخصاص االإػغقت مكاَُم واججاَاث، للملخهى الضولي خىُ : االإصضع ت وقغص الاهضماج في انخصاص االإػغقت والٌكاءاث "بى ػٍ الخىمُت البكغٍ

ت  .249، ص 2004، حامػت وعنلت "البكغٍ

 اكدظاب الكفاءة

 اطخخدام و جلُُم الكفاءاث

 جىمُت الكفاءاث 

 جخطُط الكفاءاث 
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ت: الفطل الثاوي  الكفاءة البشسٍ

 .جخطُط الكفاءاث: أولا

وجٍىن مً زلاُ جهضًغ الاخخُاحاث االإؿخهبلُت، زم مهاعهتها باالإىنل اللالي للماؾؿت، وجٍىن هدُجت 

وحىص قجىة في الٌكاءاث والحي جداوُ االإاؾؿت ؾضَا، وطلَ مً زلاُ وصل االإىاصب الظي ًٌكل 

اًث اللاػمت لها . غً مسخلل االإػاعف الػلمُت والؿلى

 .اكدظاب الكفاءاث: ثاهُا 

ًخظمً ايدؿاب الٌكاءاث ًل مً اؾخهؼاب ؤقغاص حضص ؤو ًيخمىن بلى هكـ االإاؾؿت ؤو قغاء زضماث 

ت ؤو الخػاون مؼ مىظماث ؤزغي  . اؾدكاعٍ

 .جىمُت الكفاءاث: ثالثا

ػغف الخػلم غلى ؤهه الػملُاث الحي جاصي بلى حؿُير واخض ؤو  والحي حكير بلى ًل غملُت جاصي بلى الخػلم، وَ

خم جىمُت الٌكاءاث ؤزىاء مماعؾت االإهام: ؤيثر مً الأبػاص الخالُت . االإػغقت، الؿلىيُاث، وٍ

 .اطخخدام وجلُُم الكفاءاث: زابعا

وهي االإغخلت الحي حؿخسضم وجىظل قيها الٌكاءاث االإدصل غليها، خُث ًخم مً زلاُ حني زماع حهىص 

ب وايدؿاب االإهاعاث والخػلم، يما جكُض َظٍ االإغخلت في الؤحابت غً ما هي االإىكػت الحي جدههذ  الخضعٍ

خم طلَ بخهُُم اليكاػاث واالإهام  بُت والحي جاصي بلى جهُُم الٌكاءاث االإؿخسضمت وٍ مً الجهىص الخضعٍ

االإىجؼة، بخدضًض وبظهاع ههص االإهاعاث في مىاصب مػُىت ولأشخاص مػىُين والظي مً قإهه جىحیه 

 14.مغخلت جسؼُؽ الٌكاءاث، وبظلَ جٌخمل صوعة خُاة حؿُير الٌكاءاث 

  

                                                           
ت االإىاعص بصاعة"بغبغ،  ايما14ُ . 95،ص 2000، 2واليكغ،لبىان،غ  الإاؾؿتالجامػُتللضعاؾت ،صاعا"الخىظُمي الأصاء  ويكاءة البكغٍ

. 70الؿابو،ص  الإغحؼ بصعَـ،هكؿا غبضالغخمان زابذ
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ت: الفطل الثاوي  الكفاءة البشسٍ

ت وعىائله: المطلب الثاوي  .مخطلباث حظُير الكفاءاث البشسٍ

ت ووطؼ غملُخه خيز الخىكُظ لا  خحت جخمًٌ االإاؾؿت مً اغخماص مىنه الٌكاءة في حؿُير مىاعصَا البكغٍ

بض ؤن جخىقغ بػع االإخؼلباث وجدىاجي غً بػع الػىامل الحي نض جاصي بلى قكل، غضم جدهُو الأَضاف 

.  الحي حؿعى لخدهُهها مً وعاء حؿُير الٌكاءاث

 

ت: أولا  .مخطلباث حظُير الكفاءة البشسٍ

ت واالإؿخسضمت مً  مً الىاخُت الػلمُت حكير الٌكاءاث بلى مجمىغت الؼغم الخهىُاث والىؾاثل الظغوعٍ

ت لضغم حهاػ الؤصاعة يٍل، وغلى َظا الأؾاؽ جخؼلب غملُت حؿُير  ػغف مؿيري االإىاعص البكغٍ

 15:الٌكاءاث حملت مً الكغوغ ؤَمها

 :إدماج حظُير الكفاءاث في اطتراجُجُت المؤطظت/ أ

حؿُير الٌكاءاث ًٍىن ؤيثر قػالُت غىضما جٍىن الٌكاءة مغجبؼت بكضة بػملُاث الخسؼُؽ الاؾتراجُجي 

مؼ مػاًير مغصوصًت الخىظُم االإمًٌ نُاؾها، قدؿُير الٌكاءاث غباعة غً هظام مخػامل جخكاغل قُه ًل 

ت لُصبذ وعنت عابدت للخؿُير الظي  اث االإاؾؿت، بهه ًخجاوػ صنت میضان حؿُير االإىاعص البكغٍ مؿخىٍ

. ًدضر في بصاعة االإاؾؿت بكٍل غام

ت قهى ًىحه مً ػغف الؤصاعة  وغلى الػمىم ٌكٍل حؿُير الٌكاءاث ؤخض الخؼبُهاث الػملُت الؤصاعٍ

خمشل في الأحؼاء الظًً ًخم وطػهم في جغابؽ بين نىاغض الدؿُير ونىاغض االإىظمت، وبقغاف الؤصاعة غلى  وٍ

حؿُير الٌكاءاث ٌؿاَم في مىدها بػضا اؾتراجُجُا ؤو غلى الأنل ؤن ٌسجله طمً الأَضاف الاؾتراجُجُت 

ت ؤزىاء الهُام بىظاثكها  للماؾؿت، الحي ٌػبر غنها مً زلاُ جىحهاث وجصغقاث بصاعة االإىاعص البكغٍ

. االإسخلكت ولهظا ًمًٌ اغخباع حؿُير الٌكاءاث الجؼء االإخمم للدؿُير الٌلي الإاؾؿت ما

غي زاصت في بغضاص وجىكُظ هظام حؿُير : اقتراى الػماُ في حؿُير الٌكاءاث/ ب قضوع الػماُ حىَ

ت مً زلاُ جدكيز الػماُ وجىمُت نضعاتهم وحػلهم  الٌكاءاث ًخم الترييز غلى ؾُاؾت االإىاعص البكغٍ

 .يكاءاث غالُت

 

 

 

                                                           
. 65الؿابو،ص  االإغحؼ بصعَـ،هكـ غبضالغخمان زابذ15
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ت : الفطل الثاوي الكفاءة البشسٍ

 :ججىُد عىامل البِئت الداخلُت والخازحُت للمؤطظت/ ج

جدخاج غملُت حؿُير الٌكاءاث بلى ججىُض الػىامل الضازلُت والخاعحُت، قهي مً حهت حػبر غً مدمىع 

الخؼبُهاث االإخػلهت بدؿُير مؿاع الأقغاص في االإاؾؿت مىظ جىظُكهم بلى مىدهم عواجب، مغوعا بخهُُمهم  

خغيتهم، وهي ؤًظا جظمً جلاخمهم، ومً حهت ؤزغي ؤنها هاصعا ما جإحي لىخضَا قهي ؾالبا ما جغاقهها 

 16.حؿيراث جٌىىلىحُت وجىظُمُت الحي حؿمذ االإؿيري االإاؾؿت مً الاؾخجابت بلى جدىلاث مدُؼها

 :اخخیاز ملازبت الكفاءة اللي جخلاءم مع جىحهاث المؤطظت/د

 غلى ؤهه ًىحض ؾخت ؤهىاع مً االإهاعباث الحي ٌػخمض غليها في حؿُير 1993غلمُا ؤيضث ؾىهضعا میكاُ 

اًث، مهاعبت بصماج االإػغقت : الٌكاءاث وجخمشل في مهاعبت االإػغقت والػلم، مهاعبت االإهاعة، مهاعبت الؿلى

قٍل ماؾؿت حػخمض غلى االإهاعبت الحي . والخصغقاث، مهاعبت الٌكاءاث االإػغقُت، مهاعبت اليكاػاث

جخماش ت مؼ مكهىم و ماَُت الٌكاءة باليؿبت لها ولهظا ًجب ؤن ًٍىن مكهىم الٌكاءة االإػخمض مخكو 

اث االإاؾؿت، وغلى َظا الأؾاؽ مً َظٍ االإهاعباث ًخم بىاء هماطج حؿُير  غلُه مً ػغف ًل مؿخىٍ

. الٌكاءاث 

ت حظُيرالكفاءاث هماذج/ ھ  :البشسٍ

ض للىانؼ الظي ٌؿمذ بغؾم وجبؿُؽ الاصعاى اللس ي لهظا الىانؼ ؤزظ بٍل  اًة ؤو ججغٍ الىمىطج َى مدا

مميزاجه الأؾاؾُت، ولهض اغخمضث االإاؾؿاث غلى همىطج حضًض لدؿُير الُض الػاملت وؤػلو غلُه همىطج 

الٌكاءاث قىماطج الٌكاءة جؼوص عابؽ الخلاخم قهي الاؾمىذ الظي ًظم غىاصغ هظام حؿُير االإىاعص 

هت  ت بؼغٍ ت للماؾؿت ما قهي حؿاغض االإاؾؿت غلىصُاؾت وبغضاص هظامها لدؿُير االإىاعص البكغٍ البكغٍ

حملت مً االإػاًير الحي ًجب اغخماصَا في بنغاع مضي صلاخُت " صًكض صًىا"ولهظا انترح . مخىاؾهت ومىخضة

 :الىماطج االإػخمضة في حؿُير الٌكاءاث وهي

غ ًجب ؤن جخلاءم مؼ الأَضاف االإدضصة  -  . هماطج الٌكاءاث الحي جيخج غً غملُاث البدث والخؼىٍ

غ االإؿخسضمت ًجب ؤن جيخج هماطج الٌكاءة ملاثمت ناهىهُت ومىاؾبت للاؾخػماُ  -  هماطج البدث والخؼىٍ

. صون مساػغ

ضوا باؾخمغاع اؾخسضام مىنه ًخمدىع خىُ الٌكاءة مهاصاغ مكخاخُت  -  مضًغي االإاؾؿاث ًجب ؤن ًاٍ

. لىجاح الاؾتراجُجي للماؾؿت

 

 

                                                           
ت،  ،صاع"لاؾتراجُجُت ةا والؤصاع الخكٌيرالاؾتراجُجي"مدمضمىس ت،  الضًً حما16ُ . 118،ص 2007الجامػُت،الؤؾٌىضعٍ
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ت : الفطل الثاوي الكفاءة البشسٍ

اغضاص قٍل الٌكاءاث . - الاعجباغ االإباقغ للٌكاءاث الخاصت بالاؾتراجُجُت ؤو بإَضاف االإاؾؿت - 

االإلاثمت الإىصب ؤو للأصواع الخاصت الحي حؿمذ بغبؽ الأقغاص الجُضًً مجمىغت االإهام واالإؿاولُاث 

. االإىاؾبت لهم

. مؿاغضة ؤعباب الػمل غلى احخظاب ؤقغاص طوي الٌكاءاث الىاصعة واالإخكغصة وانخىاءَا صػب ومٍلل  - 

 

. العىائم: ثاهُا 

ًمًٌ ؤن جٍىن هماطج حؿُير الٌكاءاث ؾير ؾلُمت وحكىبها بػع االإساػغ غىض الاؾخػماُ قخاصي بلى 

 17:جدهُو هخاثج ؾلبُت مشل

. جهىص االإاؾؿت بلى ايدؿاب يكاءاث ؾير ملاثمت بضون عئٍت واضلت للأَضاف والاؾتراجُجُاث  - 

. جٍىن مٍلكت حضا ومطجغة حضا في بصاعتها - 

. ههص بصعاى الٌكاءاث الخىظُمُت الأؾاؾُت بؿبب عصاءة جهلبها مً ػغف االإىظكين  - 

ؾىء صمج الٌكاءاث االإبضغت وغضم الاوسجام قُما بُنهما ؤو غضم وحىص جٍامل بُنهما يٌكاءاث  - 

. الخباصُ الشهافي 

و بين االإغصوص الؤًجابي واالإغصوص  -  َظٍ الىماطج لا جظُل ش يء للماؾؿاث الحي ججض صػىبت في الخكغٍ

 .الؿلبي غىضما جٍىن الٌكاءاث غمىمُت ؤيثر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ُ  ،ملخهى"واججاَاث  مكاَُم االإػغقت انخصاص"غشمان،  بىػٍان17 ُ   الضو ت الخىمُت ًدى . 247،ص 2004الاهضماج،حامػتوعنلت،الجؼاثغ،  وقغص البكغٍ
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ت : الفطل الثاوي الكفاءة البشسٍ

ت: المبحث الثالث  .جىمُت كفاءة البشسٍ

ؤحمؼ الٌشير مً الباخشين في مجاُ الؤصاعة ؤن الجؼء الظي ًدضر الكغم صازل االإاؾؿت ًخمشل في 

الجؼء ؾير االإىظىع والظي َى غباعة غً يكاءة الأقغاص، خُث ؤصبدذ َظٍ الأزيرة خلهت الىصىُ بين 

الاؾتراجُجُت االإخبػت والػامل البكغي لظلَ ًخػين غلى ًل ماؾؿت ؤن حؿير نضما هدى جىمُت جلَ 

. الٌكاءاث لخدهُو الخهضم والاػصَاع

 

غ الأقغاص : "ٌكير مكهىم جىمُت الٌكاءاث غلى ؤهه -  مدمىغت الأوكؼت االإسصصت لاؾخسضام وجؼىٍ

غ  هت مشلی بهضف جدهُو مهمت االإاؾؿت وجدؿين ؤصاء الأقغاص، خُث جمشل ؤوكؼت جؼىٍ والجماغاث بؼغٍ

ا وؾاثل لخدؿين ؤصاء االإاؾؿت ولِؿذ ؤَضاقا في خض  ً، الخىظُل، والخدكيز وؾيرَ االإؿاع، الخٍىٍ

 18".طاتها

ب الظي جهىم به االإاؾؿت لأحل اللصىُ  اًلخضعٍ ًظَب بػع الباخشين بلى ؤن جىمُت الٌكاءاث لِؿذ 

اصة يكاءة ؤقغاصَا وايدكاف  لاث مكُضة، وبهما هي مىنل ؤو ؾلىى جخبىاٍ االإاؾؿت لؼٍ غلى ماَ

ا، خُث ًمًٌ الىظغ بلى َظٍ الػملُت مً زلاُ االإداوع الخالُت وطؼ هظام للأحىع غلى : بمٍاهُاث همىَ

ب في الخىمُت الٌكاءاث والٌكاءة الخىظُمُت الحي حػٌـ مضي الاؾخجابت  ؤؾاؽ الٌكاءة، صوع الخضعٍ

ًمًٌ الهىُ ؤن جدهُو الخىمُت الىاجلت للٌكاءاث مغجبؽ . للخؿيراث الحي جدضر غلى مؿخىي مدُؼها

ت قُما بُنها،  بخؼبُو جٍامل الأقهي وغمىصي، خُث ٌؿمذ َظا الأزير بخٌُل الٌكاءاث البكغٍ

ت جخمغيؼ خىُ  والٌكاءاث َىا جٍىن وؾُلت مشلى لهظا الخٌُل، ؤي جصبذ ؤوكؼت حؿُير االإىاعص البكغٍ

ى ما ًىضله الكٍل عنم   05الٌكاءة وَ

 

  

                                                           
18'Lou van beirendonk. "tous compétents : le management des compétences dans l'entreprise", éd : de Boeck, Belgique, 2006, P 34. 

ا"لكاًب،  مدمض،عابدبىا بغام-  غَ ُ  الضولي ،االإلخهى"حؿُيرالٌكاءاجىجؼىٍ ت خى ت،  انخصاصاالإػغقتوالٌكاءاث في لاهضماج ا وقغص الخىمُتالبكغٍ  - 09البكغٍ

 .،حامػتوعنلت،الجؼاثغ2004 ماعؽ 10
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ت : الفطل الثاوي الكفاءة البشسٍ

 

ت : 05الشكل زكم  . الكفاءاث محىز جمسکص أوشطت حظُير المىازد البشسٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 50يماُ مىصىعي، ؾماح صىلح، هكـ االإغحؼ الؿابو، ص : االإصضع

 

  

 الٌكاءاث

 جىظُل و الازخُاع

 حؿُير االإػاعف

 جهُُم الهضعاث

 اجصاُ صازلي جغنُت وههل

ِب ً وجضعٍ  جٍىٍ

 مٍاقإة وجدكيز
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ت : الفطل الثاوي الكفاءة البشسٍ

ت: المطلب الاول   .طسق جحلُل اةخُاحاث جىمُت الكفاءاث البشسٍ

ههصض َىا بػملُت الخدلُل الخػغف غلى االإكٌلاث اللالُت للأصاء والؿلىى وما َُتها ويظا جدضًض 

ب  ب بؿُت الىصىُ بلى جدهُو الأَضاف، ومً َىا ًجب غلى بصاعة الخضعٍ اخخُاحاث جىمُت والخضعٍ

بالخيؿُو مؼ بصاعة الٌكاءاث جدضًض الاخخُاحاث بضنت لخكاصي الىنىع في مكٌلاث ؤزغي منها الخٍالُل 

. بلخ...الباَظت والىنذ الظاجؼ

اًن ولبض مً اغؼاء حػغیل زاص  بُت،  ونبل الخؼغم بلى الؼغم االإكهىعة في جدضًض الاخخُاحاث الخضعٍ

بمجمىع االإخؿيراث االإؼلىبت اًجاصَا في الكغص ؤو في قغم الػمل في االإػلىماث ؤو : "بهظٍ الأزيرة، والحي حػني

االإػاعف ؤو االإهاعاث ؤو الأصاء ؤو الاججاَاث بهضف حػل الكغص ؤو مجمىغت الػمل صاللين لكؿل 

 19".الىظاثل ؤو الهُام بمهام االإٍلكين بما لخدهُو ؤَضاف مدضصة

بُت، هيخهل بلى ؤَم الؼغم االإؿخػملت في جدضًض الاخخُاحاث  وبػض الخػغف غلى مػنت الاخخُاحاث الخضعٍ

. واالإخمشلت في الخدلُل االإغصوصًت وجدلُل الٌكاءاث

لت الخحلُل العام: أولا   .طسٍ

و، وجغجٌؼ غلى اغخماص وحهاث الىظغ ًل مً االإاؾؿت، االإهام والأقغاص   20:وحػخبر ؤنضم ػغٍ

 :وحهاث هنس المؤطظت/ أ

في َُئت االإضعاء والهاصة وعئؾاء االإصالح والأنؿام جهىم االإاؾؿت بخدضًض اخخُاحاتها االإخػلهت بالأَضاف 

ا  ومسؼؼاث الخىمُت الاؾتراجُجُت بػهلاهُت في ظل الػىامل االإخدٌمت في نغاعاث االإاؾؿت ومصيرَ

لت- الشهاقت، الخىظُم والحي جٍىن  ) في ظل اججاَاتها صون : ازخُاع الأَضاف الهصيرة، االإخىؾؼت الؼىٍ

واالإػنت ؤنها جدضص ؤَضاقا زاصت بها وجهاعن مؼ الىانؼ  (بلخ... اَماُ الىانؼ الؤنخصاصي، الؤحخماعي

| .اللالي لها وبخدضًض الكجىة بُنهما جٍىن نض غغقذ اخخُاحاتها

ت -  ت : جدلُل االإىاعص البكغٍ و عئؾاء االإصالح والأنؿام قُدضصون اخخُاحاتهم مً االإىاعص البكغٍ غً ػغٍ

. وجدضًض الٌكاءاث االإؼلىبت واالإخماقُت مؼ وكاغ االإاؾؿت

  

                                                           
ت في صوعالٌكاءاث"ػاًغمغاص، 19 . 55،ص 2013،مظيغةماؾتر،حامػتمؿخؿاهم،الجؼاثغ، "االإيزة الخىاقؿُتللماؾؿتالانخصاصًت زلو البكغٍ
 65الؿابو،ص  اللبِب،بىػبىالجُلالي،هكؿاالإغحؼ20
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ت : الفطل الثاوي الكفاءة البشسٍ

و مجمىغت مً االإاقغاث الحي جهِـ قػالُت : جدلُل ماقغاث الكػالُت واالإىار الؿاثض -  غً ػغٍ

اًقُت خىُ قػالُت الأقغاص وقغم الػمل ومً بين  االإاؾؿت وجدلُلها جخىصل االإاؾؿت بلى حمؼ مػلىماث 

 .، غضص الأغؼاب واللىاصر(الخضماث)جٍلكت الُض الػاملت وؿبت الخؿُب، حىصة الؤهخاج : َظٍ االإاقغاث 

ومً زم مهاعهخه بالىطؼ . مً زلاُ َظٍ االإاقغاث جظؼ االإاؾؿت مػُاع لٍل ماقغ، خؿب ؤَضاقها

ب . اللالي وبالخالي جدضًض الكجىاث الحي ؾىف حؿخضعى بالخضعٍ

ؤما االإىار الؿاثض صازل االإاؾؿت والظي ًىػٌـ مباقغة غلى ؤصاء الأقغاص قةن جدلُله ٌؿمذ بىصل 

الجى وقػىع الأقغاص اججاٍ غملهم، مما ًٌكل  جم الهىة بين ػمىخاتهم وبين وانػهم الكػلي، قةطا 

به بمجمىغت ؤصواث جضعى بإصواث جىمُت الٌكاءاث . اًن َىاى جباغض قةطا االإاؾؿت حؿعى الخهغٍ

: وحهاث هنس الأفساد/ب 

هخين عثِؿِخين  بُت ًخم غلى ػغٍ : بن ؤزظ وجبُين وحهت هظغ الأقغاص في جدضًض الاخخُاحاث الخضعٍ

 

هت الأولى -  جهُُم الأقغاص وبخدضًض مغصوصًتهم اللالُت بمهاعهتها باالإغصوصًت االإغاص جدهُهها، وفي : الؼغٍ

بُت وججضع الاقاعة بلى ؤن غملُت | . خالت وحىص قغم قةهه ًترحم غلى قٍل اخخُاحاث وؤَضاف جضعٍ

غ الغئؾاء والهاصة حػخبر مً ؤخؿً ؤصواث الخهُُم مً  الخهُُم االإغجٌؼة غلى االإلاخظت االإُضاهُت وجهغٍ

. خُث االإصضانُت والصلت

 

هت الشاهُت -  و جدمُؼ االإػلىماث الحي ًدضَا ًل قغص غلى : الؼغٍ وهي الخهُُم الظاحي للأقغاص، غً ػغٍ

قٍل ملل وظُكخه الخاصت بخدضًض اخخُاحاجه الخاصت اللالُت واالإؿخهبلُت زم ؤزظ بػين الاغخباع 

بي . ؤزىاء وطؼ البرهامج الخضعٍ

هت لها ؤَمُت في مسخلل االإجالاث الحي حؿمذ ب  21:للإقاعة قةن َظٍ الؼغٍ

. جكػُل الؤصاعة باالإكاعيت  - 

ؼ صوع الأقغاص باجساط الهغاع واخؿاؾهم بالاَخمام -  . حػؼٍ

 

  

                                                           
ب ،صاع"الاصاعةاالإػاصغة زىاػغفي"الؿلمي،  اغلي21 . 335،ص 2001لليكغ،الهاَغة،  ؾغٍ
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ت : الفطل الثاوي الكفاءة البشسٍ

بُت خؿب *  : في الجضوُ الخالي Ma slowوغمىما جترحم اخخُاحاث الكغص الخضعٍ

 .الاةخُاحاث الفسدًت : 01الجدول زكم 

 

Source : Patrick Aude Bert las rochas, jean, et autres, "les équipes intelligentes", 2eme tirage, éditions d'organisations, France, 2000, p 

251 

 

 

و ؤو الجماغت قهظٍ الأزيرة   ججضع الؤقاعة بلا ؤنهم غىضما ؤصعحىا وحهت هظغ الكغص لم يهملىا غامل الكغٍ

غلى قٍل مجمىغت ؤقغاص جغابؽ بُنهم غلانت عؾمُت ؤو عؾمُت لهم ؤًظا اخخیاحاث بؿع الىظغ غً 

اًن طلَ قبضي  و مؼ الكغص ونض جسخلل و اخخُاحاث ًل قغص غلى خضي، قهض جخىاقو اخخُاحاث الكغٍ

 .النهاًت لا ًسغج مً مصللت االإاؾؿت

 :وحهت هنس المىاضب والىوائف / ج

و غملُت مهاعهت بين الأصاء اللالي للأقغاص الكاؾلين الإسخلل  ًخم ؤزظ وحهت هظغ االإىاصب غً ػغٍ

 22:االإىاصب صازل االإاؾؿت وبين الأصاء االإغجهب واالإىخظغ منها، َظا الكغم ًخم ملاخظخه مً زلاُ 

غ الخبراء، اؾدكاعاث  غ الغئؾاء والهاصة، اخصاثُاث ؤصاء الىخضاث، جهاعٍ جدلُل االإىصب، جهاعٍ

 .مخسصصت الخاعحُت مً مٍاجب

 

                                                           
. 342الؿابو،ص  االإغحؼ الؿلمي،هكـ غلى22

الاخخُاحاث الىكؿُت الاخخُاحاث االإاصًت 

اثُت-  . الاخخُاحاث الكيزً

. الاخخُاحاث الانخصاصًت- 

. الاخخُاحاث الاحخماغُت- 

. اخخُاحاث الأمً- 

. اخخُاحاث االإػغقت- 

. اخخُاحاث الاهجاػ- 

. اخخُاحاث الىمى- 

 (الكػىعبالأمً, الغاخت )اخخُاحاث الأمً- 
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ت: الفطل الثاوي  الكفاءة البشسٍ

بلى حاهب جدلُل االإىاصب جهىم بصاعة جىمُت الٌكاءاث بخدضًض اخخُاحاث الىظاثل وبخدضًض اليكاػاث 

ٍىن طلَ غاصة بمهاعهت الؤهخاحُت اللالُت للىظاثل، ومً بين الؼغم  واالإهام الحي جخؼلبها ًل وظُكت وٍ

هت االإؿاع الىظُكي اللغج والحي حؿاغض غلى يكل االإهام واليكاػاث الحي لم جىجؼ  االإؿخسضمت ػغٍ

. طمً قغوغ الأصاء االإؼلىب

 

لت جحلُل المسدودًت : ثاهُا   :طسٍ

ٌػخبر َظا الخدلُل مكابها هىغا ما لخدلُلين الؿابهين وتهضف ؤصلا َظٍ الػملُت بلى الٌكل غً سؿغاث 

. الحي نض جدضر في ؤصاء الكغص وجازغ غلى مغصوصًخه

وللإقاعة ًىحض هىغان مً الشؿغاث الحي جدضر صازل االإاؾؿت، الأولى مخػلهت بٌكاءاث الأقغاص والحي 

ب، والشاهُت جخػلو بػملُت جىكُظ الأغماُ وزصىصا الػىامل الضازلُت  و الخضعٍ ًمًٌ ؾضَا غً ػغٍ

 23:االإازغة غلى الأقغاص ومنها

ت والبضهُت الٍاقُت بالهُام بالػمل -  . غضم جىقغ الهضعة الكٌغٍ

اًلآلاث، الىنذ  -  . بلخ... غضم جىقغ بػع الأصواث 

ب وبهما بالضعاؾت الكاملت الإػغقت الأؾباب ومداولت  بن َظا الىىع مً الشؿغاث لا ًمًٌ مػالجخه بالخضعٍ

. اؾخضعاى الأزؼاء االإاطُت وببضاع هىع مً الخشمين والاَخمام بما ًدههه الأقغاص مً هخاثج حُضة

ب ؤو لا، قهي جدخاج  اًهذ ؾخدل بالخضعٍ والإؿاغضة الؤصاعة غلى جدضًض ؤؾلب مكٌلاث االإغصوصًت وما بطا 

االإىار الظي ٌؿىص حو الػمل، : بلى غملُت جدلُل للمغصوصًت مؼ الأزظ بػين الاغخباع غضة ؤبػاص منها

ت، البضهُت، )زصاثص الأقغاص  . ، ؾلىى الأقغاص، هخاثج الػمل االإىجؼ وعصة الكػل اججاَه(بلخ... الكٌغٍ

 

لت جحلُل الكفاءاث: ثالثا   .طسٍ

والهضف منها جدضًض اخخُاحاث الٌكاءاث بط غاصة ما جخم َظٍ الػملُت بالاؾخػاهت بمجمىغت ؤصواث منها 

اًقت االإؿدىضاث الحي حكغح الٌكاءاث  ما ًصؼلح غلُه البػع صوعٍت الٌكاءاث وهي حكمل غلى 

. االإؼلىبت لٍل وظُكت، بطاقت بلى جلَ الخاصت بالٌكاءاث اللالُت االإخىقغة لٍل قغص

 

 

                                                           
 .70الؿابو،ص االإغحؼ اللبِب،بىػبضالجُلالي،هكـ23



38 
 

ت: الفطل الثاوي  الكفاءة البشسٍ

 24:ولإوكاء َظٍ الضوعٍت ًخم الاؾخػاهت بػع الؼغم منها

. بلخ... الأقغاص الػاملين، الغئؾاء االإكغقين : الاؾخبُاهاث االإملىءة مً ػغف ًل مً - 

. االإلاخظت - 

غ الىاججت غً اللىاصر مؼ الجماغاث  -  . (بلخ... مشل الىهاباث )الخهاعٍ

. مكاعيت الخبراء في مؿاثل زاصت - 

ا وجغاحؼ َظٍ الضوعٍت بصكت ؤو بطا صغذ  يما جدخىي الضوعٍت غلى اخخُاحاث االإهام ويُكُت اهجاػَ

ت  اللاحت لظلَ والهضف الغثِس ي مً الاؾخػاهت بضوعٍت الٌكاءاث االإؿاَمت في جىمُت الٌكاءاث البكغٍ

ب ونض صىل بػع  و الخضعٍ و اخخُاحاث َظٍ الازيرة ومً زم الهُام بخؿؼُتها غً ػغٍ غً ػغٍ

ب  بُت بلى زلار ؤصىاف خؿب بغهامج مضة الخضعٍ : الباخشين في َظا االإجاُ الاخخُاحاث الخضعٍ

 :الاةخُاحاث المخكسزة/ أ

وهي الحي جدضر بصكت مخٌغعة وهجضَا زاصت غىض االإىظكين الجضص الظًً جىهصهم مػلىماث 

زهاقت االإاؾؿت، ػغم الػمل، الىظام الضازلي وغاصة ًسصص لهظٍ الاخخُاحاث بغهامج : بسصىص

بي مىخظم ؤو ؾير طلَ غلى خؿب خضور خالت العجؼ والاخخُاج  يدصىُ بػع الأقغاص غلى  )جضعٍ

| . (الخهاغض ؤو خىاصر الػمل الحي حؿبب اههؼاع نهاجي لبػع الأقغاص غً الػمل

اث الؿلم الهغمي غىض الأقغاص الجضص مً الػامل  للإقاعة قةن َظٍ الاخخُاحاث جمـ حمُؼ مؿخىٍ

. البؿُؽ بلى عئؾاء الىظاثل

 :الاةخُاحاث كطيرة الأحل/ ب

بُا نصير الأحل يٌُكُت اؾخػماُ آلت حضًضة  . بلخ... وهي الاخخُاحاث الحي جخؼلب بغهامجا جضعٍ

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .80الؿابو،ص  االإغحؼ والجُلالي،هكـ اللبِب،بىػب24
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ت : الفطل الثاوي الكفاءة البشسٍ

 :الاةخُاحاث طىٍلت الأحل / ج

. يإن جهىم االإاؾؿت بدبني همىطج بصاعة الجىصة الكاملت 

ب، باغخباعٍ ؤَم  بن الؼغم الشلار الؿابهت الظيغ الخاصت بمغخلت الخدلُل الخهُُم اخخُاحاث الخضعٍ

ت  ًلها حؿاَم في الٌكل غً الخلل ومً زم جدلُله وجدضًض اخخُاحاجه، وبػضَا . ؤصواث الخىمُت البكغٍ

هت الأولى  ب بضنت، ولًٌ ما جؼبهه ؤؾلب االإاؾؿاث في جهُُم اخخُاحاتها هي الؼغٍ جدضًض ؤَضاف الخضعٍ

. هظغا لاقخمالها غلى حمُؼ الأػغاف الضازلُت الكاغلت في االإاؾؿت (الخدلُل الػام)

 

ت على الميزة الخىافظُت:المطلب الثاوي   .مسدودًت جىمُت الكفاءاث البشسٍ

ت ؤو مهىُت مىاعصا  بن اغخباع الػىصغ البكغي صازل االإاؾؿت بما ًخىقغ غلُه مً يكاءاث قٌغٍ

اؾتراجُجُا مؿئىلا غً زلو االإيزة الخىاقؿُت االإؿخضامت، ًخؼلب مىه ؤن ًخصل بمجمىغت مً 

ظا ما ًىضله الجضوُ عنم  . 02الخصاثص الحي جخميز بها االإىاعص الاؾتراجُجُت وَ

 :خاضُت اللُمت / أ

جسلو االإاؾؿاث الهُمت مً زلاُ جسكُع الخٍالُل ؤو جميز االإىخجاث خُث ًخدهو جغاحؼ الخٍلكت مً 

ت غلى مداعبت ًل ؤؾباب ة مظاَغ الهضع والكهض في االإظاَغ الأزغي  . زلاُ حصجُؼ وجدكيز االإىاعص البكغٍ

 :الىدزة خاضُت/ ب

اًقُا لخدهُو االإيزة الخىاقؿُت  ت للماؾؿت ولٌنها لِؿذ مػیاعا  ت طغوعٍ بن زاصُت نُمت االإىاعص البكغٍ

زاصت بطا وحضث هكـ الخاصُت في ماؾؿاث مىاقؿت وفي َظٍ اللالت لا ًمًٌ ؤن جٍىن َظٍ 

ت الاؾتراجُجُت ؤن جكدص  الخاصُت ميزة جىاقؿُت لأي ماؾؿت، لظلَ قةن غلى بصاعة االإىاعص البكغٍ

. يُل ًمًٌ جىمُت واؾدشماع الخصاثص الىاصعة لللصىُ غلى االإيزة الخىاقؿُت

 :خاضُت عدم اللابلُت للخىفُر/ ج

ذ الػاصي في الأحل الهصير، ومؼ  ض غلى الغٍ ًمًٌ للمىاعص طاث نُمت والىاصعة ؤن جىقغ للماؾؿت ما ًؼٍ

طلَ غىضما حؿخؼُؼ ماؾؿت ؤزغي جهلیض مشل َظٍ الخصاثص قةهه بمط ي الىنذ ؾىف لا جهضم َظٍ 

ت الاؾتراجُجُت  الخصاثص ؤيثر مً الخمازل في االإيزاث الخىاقؿُت، لظلَ ًجب غلى بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت الحي لا ًمًٌ للماؾؿاث االإىاقؿت ؤن جهلضَا بؿهىلت  صا . جىمُت وحؿظًت زصاثص مىاعصَا البكغٍ

ت للماؾؿت مصضعا للميزة االإخىاصلت  :زاصُت الخىظُم خحت جىقغ زاصُت مً زصاثص االإىاعص البكغٍ

ت خُث ًخؼلب الخىظُم ووحىص الىظم  قةن غلى االإاؾؿت ؤن جىظم مً ؤحل اؾدشماع مىاعصَا البكغٍ

ت ؤن جاحي زماع مؼاًاَا االإدخملت . واالإماعؾت االإلاثمت الحي حؿمذ لخصاثص االإىاعص البكغٍ
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ت: الفطل الثاوي  الكفاءة البشسٍ

ت للخبضًلهيَا ًجب غلى االإىعص البكغي الظي ٌػخبر مصضعا للميزة :  زاصُت نابلُت االإىاعص البكغٍ

الخىاقؿُت االإؿخضامت ؤلا ًٍىن نابلا للخبضًل بمىعص مٍافئ له غلى مؿخىي الاؾتراجُجُت االإىخنجت مً 

ظها بإي مىعص آزغ، قهى  نبل االإاؾؿت، طلَ ؤن يكاءة ومهاعة وقػالُت االإىعص البكغي لا ًمًٌ حػىٍ

 25.الأنضع غلى الؤبضاع والخصىع والخٌُل مؼ مخؼلباث البِئت الضاثمت الخؿُير 

: ًمًٌ ببغاػ ؤَمُت َظٍ الخصاثص في الجضوُ االإىالي 

 

ت على الميزة الخىافظُت: 02الجدول زكم   .مسدودًت جىمُت الكفاءاث البشسٍ

 

 

                                                           
تبلىإًً؟الخدضًاث،الخجاعب"ؤخمضالخؼامي،  غبضاللٌُم25 ،ص 2003لليكغوالخىػَؼ،مصغ  الػلمُت ،صاعالٌخب" والخؼلػاث بصاعةاالإىاعصالبكغٍ

االإظامين  الأصاء

 الخىاقؿُت

مىاعص ًضغمها 

 الخىظُم

مىاعص ًصػب 

 جهلُضَا

مىاعص طاث  مىاعص هاصعة

 نُمت

غضم وحىص  طػُل

 ميزة جىاقؿُت

 لا   

 وػم لا   ميزة مشمازلت مخىؾؼت

ميزة جىاقؿُت  قىم مخىؾؼت

 مانخت

 وػم وػم لا 

ميزة جىاقؿُت  حُض ومخميز

 مؿخضامت

 وػم وػم وػم 
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ت: الفطل الثاوي  الكفاءة البشسٍ

 :خاجمت الفطل

ت ؤصبدذ جدخل مٍاهت َامت في اؾتراجُجُت االإاؾؿت  ٌؿخسلص مً َظا الكصل ؤن الٌكاءاث البكغٍ

ا ماقغا غً االإىاعص الؿير االإلمىؾت ومصضعا غً امخلاى االإاؾؿت الإؼاًا جىاقؿُت زاصت مً  باغخباعَ

. هاخُت الجىصة وهي جمشل طلَ الخكاغل بين االإػاعف واالإهاعاث الحي ًجؿضَا غامل الخبرة مؼ مغوع الؼمً

ا ؤصبذ طغوعة مللت في ظل االإخؼلباث  ت والػمل غلى حؿُيرَ لظا بن البدث غً الٌكاءاث البكغٍ

االإخؿيرة الحي جدخاحها االإاؾؿت لخدهُو ؤَضاقها وجهُُم صعحت ؤصاء غمالها مً زلاُ بغهامج طو مغاخل 

و  مخىاؾهت، وفي خالت غضم جدهُو االإاؾؿت للكاغلُت قهي جلجإ بلى غملُت جىمُت يكاءاتها غً ػغٍ

ت ماَغة جخمخؼ بالٌكاءة والخبرة  ل َظا يكُل بايدؿاب االإاؾؿت بلى ًض بكغٍ ب وً ً، الخضعٍ الخٍىٍ

اللاػمت بدُث ًىػٌـ غلى مىخىحها بًجابا



 
 

 

 

 

ادة  مسدودًت المؤطظت: الفطل الثالث مدي مظاهمت كفاءة زأض المال البشسي  في شٍ  

 

ت   : المبحث الأول _   .أطالُب جلُُم الكفاءة البشسٍ  

 

.علاكت الاطدثماز بخطىٍس الكفاءاث وشٍادة مسدودًت المؤطظت :المبحث الثاوي _   

 

ة لكفاءة زأض المال البشسي وعلاكخه بمسدودًت المؤطعططحُتدزاطت  :المبحث الثالث _ 
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ادة  مسدودًت المؤطظت: الفطل الثالث مدي مظاهمت كفاءة زأض المال البشسي  في شٍ  

 :ملدمت الفطل

بن بغضاص ؤي بدث غلمي ًخؼلب مً الباخث الاؾخػاهت بمجمىغت مً الهىاغض والؤحغاءاث، نصض 

ظا ما ًكغض غلُه ازخُاع االإىنه االإىاؾب لضعاؾت مىطىع بدشه، يما  الىصىُ بلى هخاثج غلمُت، وَ

جخؼلب غملُت بجمام مغاخل البدث الاؾخػاهت بمجمىغت مً الخهىُاث والأؾالُب اللاػمت لإجمام ًل 

مغخلت مً مغاخل البدث وغىضما ًخػلو الأمغ بالبدث الظي ًهىم غلى الضعاؾت االإُضاهُت، قةن الأمغ 

ًخؼلب يظلَ الىنىف غلى مسخلل الجىاهب الحي جخػلو بمُضان الضعاؾت، بما في طلَ غُىت البدث 

ا، ًل َظا ؾِخم الخؼغم بلُه في َظا الكصل، يما ًخم الخؼغم بلى ؤؾالُب جهُُم  ويُكُت ازخُاعَ

ت  ا وػٍاصة االإغصوصًت ويظلَ الػلانت الحي جغبؽ الٌكاءة البكغٍ غَ الٌكاءاث وغلانت الاؾدشماع بخؼىٍ

وصوعَا في الخإزير غلى مغصوصًت االإاؾؿت زم جدلُل ؤؾئلت مداوع الاؾخبُان، بػضَا جكؿير الىخاثج وقها 

لكغطُاث البدث لُخم في الأزير الخغوج بيخاثج غامت وجهضًم مجمىغت مً االإهترخاث الحي حؿاَم في 

ت مً ؤحل الخإزير في مغصوصًت االإاؾؿت الانخصاصًت  .جكػُل الٌكاءاث البكغٍ

 :ًخمدىع َظا الكصل خىُ الػىاصغ الخالُت

ت -   .ؤؾالُب جهُُم الٌكاءة البكغٍ

غ الٌكاءاث وػٍاصة مغصوصًت االإاؾؿت -   .غلانت الاؾدشماع بخؼىٍ

 

  



43 
 

ادة  مسدودًت المؤطظت: الفطل الثالث مدي مظاهمت كفاءة زأض المال البشسي  في شٍ  

ت : المبحث الأول   .أطالُب جلُُم الكفاءة البشسٍ

غ ًٌخبه الغثِـ غً ؤصاء االإىظل في وظُكخه اللالُت في قترة ػمىُت مػُىت  م الٌكاءة غباعة غً جهغٍ جهىٍ

م يكاءة االإىظل قةهه نض صممذ  الإػغقت حىاهب الهىة والظػل في ؤصاء طلَ االإىظل وحؿهُلا لخهىٍ

م بصىعة خهُهُت وغاصلت وطلَ في طىء غىاصغ خضص قيها  ؤصاة حػُين الغثِـ االإباقغ في اغضاص الخهىٍ

م . حىاهب الخهىٍ

م الكفاءة:  المطلب الأول  :   أحصاء همىذج جلىٍ

م الٌكاءة مً زمؿت ؤحؼاء  26:ًخٍىن همىطج جهىٍ

ؤي اؾم االإىظل ولهبه، وظُكخه اللالُت، ؾىىاث الخبرة في وظُكخه . بُاهاث غً االإىظل حكمل: أولا 

سه، عنم ملكه، جاعیش حػُىه ل غلمي وجاعٍ  . اللالُت، آزغ ماَ

اعاث الحي جمذ للمىظل في مٍان غمله  (ب اعة، مٍانها، وظُكت الؼاثغ)الؼٍ ش الؼٍ  (.جاعٍ

كمل ( ج مغض ي، غغض ي ػاعت، ؾُاب بػظع ؤو بضون غظع، )هىع الؿُاب : الؿُاب: - الاهخظام في الضوام وَ

(. غضص مغاث الاؾدئظان)الاؾدئظان (. - غضص ؤًام الخإزير بػظع ؤو بضون غظع)الخإزير . - (غضص ؤًام الؿُاب

ا ( ٌ. االإسالكاث والػهىباث الحي ونػذ غلى االإىظل زلاُ الؿىت  (ص بُت الحي احخاػَ الضوعاث الخضعٍ

كمل  اؾم الضوعة، مٍان اوػهاصَا، )االإىظل زلاُ الؿىىاث الخمـ الأزيرة بضءا بةخضار َا وَ

سها، مضتها . (جاعٍ

م الراحي للمىوف: ثاهُا    : الخلىٍ

ما طاجُا وطلَ بظيغ ؤبغػ ما ًلؼم مػغقخه مً وحهت هظغٍ في االإجالاث   في َظا الجؼء ًهىم االإىظل جهىٍ

 : الشلازت الآجُت

االإكاعيت في االإاجمغاث والىضواث ) ؤبغػ الأغماُ واالإؿاَماث الحي نام بها االإىظل زلاُ الؿىت ا( ؤ

. (واللجان وبؾهاماث ؤزغي 

بُت الحي ًغؾب االإىظل  (ب الاخخُاحاث الخضعٍ

. في ايدؿابها في مجاُ غمله

 
                                                           

م حىصة الأصاء"  ؾىؾً قاکغ مدُض، 26 . 82، 81، ص 2011، صاع صكاء لليكغ والخىػَؼ، غمان، "جهىٍ
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ادة  مسدودًت المؤطظت: الفطل الثالث مدي مظاهمت كفاءة زأض المال البشسي  في شٍ  

غ الػمل (ج .مهترخاجه لخؼىٍ  

. (الجىاهب الإًجابُت الظلبُت)ملحىواث الفترة الأولى :  ثالثا  

ًٌخب الغثِـ االإباقغ الظي ًلُه عؤيهما في االإىظل مً خُث ؤبغػ الجىاهب الاًجابُت والؿلبُت في 

ت، الكىُت م الصخصُت، الؤصاعٍ  حىاهب الخهىٍ

م الكفاءة: المطلب الثاوي . إحساءاث جىفُر همىذج جلىٍ  

م الراحي للمىوف: أولا : الخلىٍ  

بػض حسجُل البُاهاث ًهىم الغثِـ االإباقغ بةغؼاء االإىظل الىمىطج في الكترة الأولى مً الؿىت الإلا 

م الظاحي)الجؼء الشاوي  ً نبل ؤن ًملأ الغثِـ الظي ًلُه (الخهىٍ ش الخضوٍ ، والخىنُؼ غلُه ويخابت جاعٍ

 ُ  الجؼء الشالث الخاص بمللىظاث الكترة الأو

. (أبسش الجىاهب الإًجابُت أو الظلبُت للمىوف)ملحىواث الفترة الأولى : ثاهُا 

 ًهىم الغثِـ االإباقغ باػلاع االإىظل للخىنُؼ بالػلم غلى ؤبغػ الجىاهب الؤًجابُت ؤو الؿلبُت في ؤصاثه 

م  ت، )لػمله وهي غباعة غً مللىظاث الكترة الأولى مً الؿىت في الجىاهب الخهىٍ الصخصُت، الؤصاعٍ

.  الكىُت والحي جم اغخماصَا مً الغثِـ االإباقغ والغثِـ الظي ًلُه

حعلُماث للسئِع المباشس : ثالثا

جبلُـ االإىظل ؤولا ًةحابُاث زم الاهخهاُ بػض طلَ بلى ؾلبُاجه في ؤصاثه لػمله خُث طلَ ًهيئ . ؤ. 

ًىضح للمغئوؽ بإن االإللىظاث غلى ؤصلت لً ًترجب . ب. االإىظل لخهبل ما ًىحه بلُه مً ههض بػض طلَ

غليها ؤي ؤزغ ناهىوي حػخبر بمشابت جىبُه الاعجهاء بإصاثه خحت ًخمًٌ مً جدهُو ؤقظل الىخاثج في نهاًت 

 . الؿىت

م . ج م الٌكاءة خُث في طىء هجاخها الهضف االإغحى مً الخهىٍ حػض َظٍ الخؼىة ؤَم زؼىة هظام جهىٍ

ى بػلاع االإىظل غلى بًجابُاجه ؤو ؾلبُاجه في الػمل وخث غلى بظُ الجهض لخضاعى ؤوحه الهصىع  وَ

. بالصىعة االإؼلىبت زلاُ الكترة الشاهُت مً الؿىت
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ادة  مسدودًت المؤطظت: الفطل الثالث مدي مظاهمت كفاءة زأض المال البشسي  في شٍ  

 .علاكت الاطدثماز بخطىٍس الكفاءاث وشٍادة مسدودًت المؤطظت: المبحث الثاوي

ً بغقؼ مؿخىي ؤصاء الػاملين الإؿاًغة الأوطاع االإخجضصة وفي مسخلل االإجالاث  ب والخٍىٍ ًهىم الخضعٍ

ا مؿخهبلا قهما يكُلان بإن ًكجغ  قٌلاَما ًمشلان وؾُلت جىاحض االإاؾؿت خالُا وبهائها واؾخمغاعَ

ب و  ً وجضعٍ ت ًىظُكت لخٍىٍ جؿضان ؤبػاص بصاعة االإىاعص البكغٍ م وٍ الؼانت لضي الأقغاص وجىمُت ؤقٍاعَ

اًقت  بلىؽ الىخاثج االإغحىة منها ًخىحب غلُىا بالخػلُل والضعاؾت الضنُهت لٍاقت الجىاهب االإخػلهت بمما و

ب  يُت وحػين بغهامجها ويظا الخضعٍ االإغاخل الحي جمغ بها الػملُخين ابخضاء مً جدضًض الاخخُاحاث الخٍىٍ

.  وجىكُظٍ وصىلا بلى الىخاثج وجهُُمها مما ٌػني ؤن االإاؾؿت هظام مخٍامل الللهاث والخؼىاث

.  عىاضس الاطدثماز في زأض المال البشسي وعلاكتها بخطىٍس الكفاءاث: المطلب الأول 

. علاكت الخكىًٍ بخطىٍس الكفاءاث: أولا 

ً وكاػا اؾتراجُجُا لأهه الىؾُلت الأيثر هجاغت لايدؿاب الأقغاص الػاملين بمػاعف وؤقٍاع   ٌػخبر الخٍىٍ

ت الإىاصلت غملهم والهضعة غلى اؾخسضام وؾاثل مخؼىعة والخٌىىلىحُا بإيثر يكاءة وقػالُت، مما  طغوعٍ

اصة الؤهخاحُت والأصاء ويظا عبؽ ؤَضاف الأقغاص بإَضاف  ًاصي بلى حؿُير الؿلىى وجىحُه الأقغاص هدى ػٍ

غ البرامج  ً يظلَ باهكخاح االإاؾؿت غلى الػالم الخاعجي بمضف جؼىٍ االإاؾؿت مما ٌؿاَم الخٍىٍ

غ البرامج والؤمٍاهُاث وبىاء ناغضة صلبت الاجصالاث والاؾدشماعاث الضازلت لظلَ  والامٍاهُاث وبىاء جؼىٍ

غ يكاءاث الأقغاص االإسخلكت في ًل  ً لخؼىٍ قةن مػظم االإاؾؿاث اللضًشت جىلي ؤَمُت يبيرة للخٍىٍ

 27االإجالاث

ً ٌػخبر مغقض االإاؾؿت الظي ًهىصَا بلى بغ الأمان وطمان بهائها وجىاحضَا في االإؿخهبل .  ولهظا الخٍىٍ

ب بخطىٍس الكفاءاث :  ثاهُا علاكت الخدزٍ

هصض به جلَ الؤحغاءاث االإؿخسضمت في نُاؽ يكاءة .  ب وٍ ٌػخبر الخهُُم حؼءا مخمما لػملُت الخضعٍ

ب في وحضاهه ويظلَ نُاؽ يكاءة االإضعبين الظي  بُت ومضي الخؿُير الظي ؤهجح الخضعٍ البرامج الخضعٍ

بُت مً ؤصػب وؤَم مغاخل الػملُت  بُت وحػخبر غملُت جهُُم البرامج الخضعٍ ههضوا البرامج الخضعٍ

غ االإهاعاث وؤصاء  ت في االإىظمت مؼالبىن بخؼىٍ بُت، وطلَ لأن مؿاولي وزبراء جىمُت االإىاعص البكغٍ الخضعٍ

ب لهم وفي الىنذ االإىاؾب مؼالبىن بةزباث قىاثض وغاثضاث  و بجاخت قغص الخضعٍ الػاملين غً ػغٍ

ب مً زلاُ الأصلت والؤخصاثُاث والأعنام . بلخ...الخضعٍ

 

                                                           
ت" اخىا هصغ الله، 27 غان، غمان، "بصاعة االإىاعص البكغٍ . 237، ص 2002، صاع الؼَ

 



46 
 

ادة  مسدودًت المؤطظت : الفطل الثالث مدي مظاهمت كفاءة زأض المال البشسي  في شٍ  

ػغف  َ"وَ بُت " ييرى باجغٍ ب بإهه غملُت تهضف بلى نُاؽ قاغلُت ويكاءة الخؼت الخضعٍ جهُُم الخضعٍ

ب بإهه  ػغف آزغون جهُُم الخضعٍ ومهضاع جدهُهها الأَضاف االإهغعة وببغاػ هىاحي الهىة والظػل قيها، وَ

ً واالإخضعبين  ًمشل جهُُم . غملُت مهاعهت الىخاثج االإخدههت بالأَضاف االإخىنؼ جدهُهها لٍل االإضعاء واالإضعٍ

غ مضي الىكؼ االإدهو مً  ب والحي غلى ؤؾاؾها ًمًٌ جهغٍ ب ؤخض االإجالاث لبدىر الخضعٍ بغامج الخضعٍ

ت الأزغي الحي  ب قإنها مً طلَ قإن مجالاث بصاعة االإىاعص البكغٍ ب، قهغاث و بغامج الخضعٍ وكاغ الخضعٍ

جسظؼ الإخابػت والخهُُم وعؾم َظا الخهُُم بلا ؤن الهلت الىاصعة مً االإىظماث بما في طلَ جلَ االإىظماث 

ب مً ًماعؽ غملُت الخهُُم غلى ؤؾاؽ غلمي ومنهجي  28االإخسصصت في جهُُم الخضعٍ

.  علاكت الخمكين والدظىٍم الداخلي بخطىٍس الكفاءاث: ثالثا

و الضازلي الظي ٌػض مً االإكاَُم االإيسجمت مؼ مكهىم الخمٌين مىه خُث  مً زلاُ مكهىم الدؿىٍ

و ؤو الػاملين قُما بُنهم بكٍل ًاصي بلى الخؿُير حظعي في هظغة  حىصة الػلانت بين ؤغظاء الكغٍ

ت للبكغ الحي حؿُؼغ غلى الؿالبُت الػظمت مً الؿلىى الؤوؿاوي  و اللاحت الكؼغٍ االإػاصغة في الدؿىٍ

ً، َىاى صعاؾاث جايض ؤن  وزاصت غىضما جخػلو االإؿإلت في عصوص ؤقػاُ الىاؽ غلى ؾلىيُاث الآزغٍ

ظا ًضُ غلى غلانت  اث غالُت مً الغطا، وَ اًهىا ًخػاملىن مؼ مىظكين ًخمخػىن بمؿخىٍ الؼباثً الظًً 

ػغصًت بين الؼباثً والخمٌين لضي االإىظكين قخمٌين االإىظكين وزاصت في االإاؾؿاث الخضمُت الإداُ 

اث  اصة في نضع االإىظل غلى الخػامل بمؿخىٍ ا ؾاَم في ػٍ الخجاعة، البىىى والخضماث الصلُت وؾيرَ

ظا ًاصي بلى ؾغغت الأصاء والؤهجاػ وحىصة الخضماث  غالُت مً االإغوهت والكهم والخٌُل والاؾخجابت وَ

. بسلاف االإىظل الظي ًخلهى الخػلُماث مً ؾيرٍ مما نض ؾاَم في غضم اهجاػ الخضمت بإيمل وحه

قالخمٌين باالإكهىم االإػاصغ ؾاَم في جدؿين حىصة الػلاناث بين االإىظكين والؼباثً، ًمًٌ اؾدُػابها 

و الضازلي وصُاهت جلَ الػلانت واالإداقظت غليها وغلانت االإىظل مؼ الؼباثً هي  مً زلاُ مىنه الدؿىٍ

االإكخاح الغثِس ي لػلانت الؼباثً مؼ االإىظمت قةن االإىظل االإباقغ وغلانخه مؼ الؼباثً هي ؤًظا طاث 

و الضازلي  ؤَمُت في الخإزير غلى صعحت الخمٌين لضي َالاء االإىظكين قػىضما جيخنه االإىظمت مج الدؿىٍ

ت ومغوهت مؼ عؾباث الؼباثً واؾخجابت  قهي جمىذ َالاء االإىظكين هىغا مً الخمٌين للخصغف بدغٍ

 .لغؾباتهم الخاصت الحي عبما جسخلل في بػع الأخُان مً شخص بلى آزغ

 

 

                                                           
28

. 237اخىا هصغ الله، هكـ االإغحؼ الؿابو، ص  
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و الضازلي طاث ؤبػاص مخػضصة حكمل ًل مً االإىظل الظي ؾِكػغ  بن هخاثج وقىاثض الخمٌين والدؿىٍ

بمػنت الىظُكت واالإهام الظي ًهىم به باليؿبت له الؿبُل الأمشل لخىمُت نضعاجه وجدهُو طاجه والكػىع 

و الضازلي ًيخمُان بلى  باخترام الؤصاعة له مً هاخُت وؤما مً الىاخُت االإىظمت قةن الخمٌين والدؿىٍ

غ والخجضًض ومىايبت الخؿُيراث البُئُت واالإكاعيت  الخىمُت االإىظمت ؤقظل ونضعة ؤيبر غلى الخؼىٍ

والإؿخجضاث الهغن اللالي، َظا لأن االإىظل ؤيثر اؾخػضاصا للخٌُل مؼ بغامج االإىظمت في الخؿُير 

غ وؤيثر نابلُت للمكاعيت في البرامج  غ وؤيثر نابلُت للمكاعيت في البرامج االإىظمت في الخؿُير والخؼىٍ والخؼىٍ

لا بل مً االإمًٌ ؤن ٌؿاغض في غملُت الؤبضاع والخجضًض مً زلاُ ما ًخمخؼ به مً عوح االإباصعة وجدمل 

ؼ لغئٍت االإىظمت وجدهُهها للخميز والخكىم الخىاقس ي والخىمُت  االإؿاولُت قٍُىن غىصغ صغم وحػؼٍ

و الضازلي وجدؿين مؿخىي الػلانت بين االإضًغ واالإىظل والؼباثً | . االإؿخضامت بن بغامج الدؿىٍ

واالإىعصًً ًلها غلاناث نض جٍىن ؤيثر ملاثمت وجىاقو مؼ وانؼ االإىظماث والحي جباصع في مىذ غامليها 

. جمٌُىا وجدٌما وؾُؼغة غلى ػمام الأمىع في االإىظمت

 .عملُت هلل واهخلال الكفاءاث وعلاكتها بخطىٍس زأض المال البشسي :  المطلب الثاوي

بن الخىاقـ غملُت مؿخمغة جخظمً صغاغا مؿخمغا بين االإاؾؿاث للىصىُ بلى ميزة جىاقؿُت غً 

و الاؾخؿلاُ والاؾخػماُ الأمشل للمىاعص وجخػلم االإاؾؿت مً الخىاقـ يىدُجت للخؿظًت الػٌؿُت  ػغٍ

ً ؤن | . وبالخالي حػبر غً خالت مىاعص االإاؾؿت مهاعهت بمىاعص االإاؾؿاث االإىاقؿت غي بػع االإكٌغٍ وٍ

ت لا جهضم مىكظا للماؾؿاث ؤي لا حؿخؼُؼ الاغخماص غلى َظٍ االإىاعص لٌؿب ميزة جىاقؿُت  َظٍ الىظغٍ

ت للمىاعص قهي حػترف قهؽ بغؤؽ االإاُ والػمالت والأعض کمىاعص  ظا بؿبب مكهىم َظٍ الىظغٍ وَ

االإاؾؿت، ؤي حػخمض غلى االإىاعص االإاصًت مخجاَلت االإىاعص ؾير االإاصًت مشل الٌكاءاث بط حػخبر زاعج هؼام 

ت الٌلاؾٌُُت لم جصبذ هجغة الٌكاءاث االإكٍل الىخُض الظي باجذ حػاوي مىه . مكهىم االإىاعص في الىظغٍ

بط غاصث َظٍ الأزيرة لا حؿخكُض مً الخبراث  .مػظم االإاؾؿاث بل الخهاغض َى الآزغ ؤصبذ يهضصَا

واالإهاعاث االإترايمت لضي ؤقغاصَا، وبن صح الخػبير قالأقغاص 

ظا  (مىظل اغماُ زاصت في الآوهت الأزيرة باجذ ؤمامهم غضة قغص ؾىاء صازل الىػً ؤو زاعحه، وَ

عاحؼ لٌثرة الؤؾغاءاث الحي ؤصبدذ حؿخػملها االإاؾؿاث وزاصت الأحىبُت منها لاؾخمالت َالاء الأقغاص 

. ػمػا في الاؾخكاصة الهصىي مً ؤصاءاتهم االإغجكػت
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قالكغص الظي ٌؿاصع ماؾؿخه لؿبب ؤو آزغ بهما ًىظغ بلُه مً وحهت هظغ االإاؾؿت غلى ؤهه جٍلكت ؤو 

اًطبا، وفي يشير مً الأخُان ًترى وعاءٍ قغاؾا يبيرا في ؾالب الأخُان لا هجض مً ٌؿضٍ وؤمام  اؾدشماعا 

َظٍ الخدضًاث الجضًضة الحي قغطذ غلى االإاؾؿاث وخحت جبهى وجداقظ غلى يكاءاتها لم ججض َظٍ 

  29الأزيرة خلىُ ؤو مسغحا ؾىی بجباغها الإىنه ٌػغف بىهل الٌكاءاث

ف هلل الكفاءاث: أولا.  . حعسٍ

 بن قٌغة ههل الٌكاءاث حػخمض في الأؾاؽ غلى وطؼ زبراث، مػاعف، مهاعاث ونضعاث قغص ؤو مجمىغت 

ً َم بداحت بلى َظٍ الٌكاءاث االإهابلت وطػُاث حضًضة ؤو  مً الأقغاص في زضمت قغص ؤو ؤقغاص آزغٍ

للخٌُل مؼ ؤغماُ حضًضة بمكهىم آزغ ههل الٌكاءاث َى مغخلت ًخم قيها اؾخيؿار مجمىغت مً 

الهضعاث واالإهاعاث مً قغص ؤو مجمىغت ؤقغاص طوي الٌكاءاث بلى ؤقغاص ؤو حماغاث طوي ههص ؤو خاحت 

بن االإبضؤ الظي جهىم غلُه قٌغة . بليها ؤي غملُت جىعٍث َظٍ االإجمىغت مً االإػاعف مً حُل بلى حُل

ههل الٌكاءاث صازل االإاؾؿت ًظمً الدؿُير الأخؿً والكػاُ لٍل مً االإاؾؿت والأقغاص، يما ٌػخبر 

. الللهت الحي حؿهل ؤزظ الهغاعاث في اللالاث االإػهضة 

. أهمُت هلل الكفاءاث:  ثاهُا 

جخػضص مىاقؼ وؤَمُت ههل الٌكاءاث في االإاؾؿت ًىنها غملُت جمـ االإاؾؿت، الأقغاص االإػىُين بالىهل  

ت، وقُما ًلي ؤَمُتها باليؿبت ُ (االإالَ للٌكاءة واالإدخاج بليها) :  ويظا مؿاوُ االإىاعص البكغٍ

حؿعى االإاؾؿاث مً زلاُ جبىيها لػملُت ههل الٌكاءاث بلى االإداقظت غلى الٌكاءاث : االإاؾؿت- 

اللالُت ؤي الحي جم جىمُتها مداولت منها لظمان جىاقغ َظٍ الٌكاءاث مؿخهبلا ؤي غىض الجُل الجضًض 

ولًٌ غىضما ًخػلو الأمغ بالٌكاءاث االإدىعٍت قاالإاؾؿت في َظٍ اللالت مدبرة غلى ههلها لًٌ مؼ 

ت  |  . ًىن َظٍ الٌكاءاث جخػلو باالإيزة الخىاقؿُت (غضم جكص ي ؤؾغاع االإهىت)مغاغاث الؿغٍ

غىض اللضًث غً ؤَمُت ههل الٌكاءاث لضي ؤقغاص االإاؾؿت ؾىاء حػلو الأمغ باالإؿخهبل : الكغص- 

الٌكاءاث ومالٌها غلى خض ؾىاء َىاى مجمىغت مً الكىاثض لػل ؤَمها ايدؿاب الكغص الٌكاءاث 

و الترنُاث وخصىله بظلَ غلى جدكيز ؤيثر   .الجضًضة مما نض ٌؿمذ له جىلي مىاصب غلُا غً ػغٍ

 

  

                                                           
ت والخؼبُو"  غبض االإػلی عطا، خؿين غلى زغبىف، 29 ل بين الىظغٍ غان لليكغ، الأعصن، "الاؾدشماع والخمىٍ ، ص 1999، صاع الؼَ
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ؤما باليؿبت لأَمُت ههل الٌكاءاث االإالَ الٌكاءة حؿاغضٍ االإاؾؿت مً زلاُ غملُت عصض الٌكاءاث 

وفي ؾالب الأخُان ًدصل مً وعاء ههلها لأقغاص حضص  (زكُت ؤو مٌخىبت)ومىه ايدؿاب يكاءاث طمىُت 

ظاث والخدكيزاث  .  (مىدت الخبرة، جهُُم مٌدؿباث الخجغبت)غلى حملت مً الخػىٍ

ت-  ت : باليؿبت الإؿاوُ االإىاعص البكغٍ جخجلى ؤَمُت غملُت ههل الٌكاءاث باليؿبت الإؿاوُ االإىاعص البكغٍ

في جدهُو هىع مً الخىاػن في جىػَؼ وايدؿاب الٌكاءاث غىض حمُؼ ؤقغاص االإاؾؿت، مداولت الخىقُو 

، جدهُو اؾتراجُجُت االإىاعص (قاؾل االإىصب)بين مخؼلباث االإىصب والٌكاءاث االإؼلىبت في الكغص 

ت الغامُت بلى ايدؿاب الٌكاءاث، حػمُمها، جىمُخما وزاصت اؾخؿلاُ َظٍ الٌكاءاث لخهُو االإيزة  البكغٍ

ضغم جدهُو ؤَضاف الاؾتراجُجُت الػامت للماؾؿت .  الخىاقؿُت مما ٌؿهل وٍ

.  خطىاث هلل الكفاءاث: ثالثا 

الؤمٍاهُت جدهُو ههل الٌكاءاث غلى االإاؾؿت اجباع زؼىاث مدضصة جمٌنها مً طمان الؿير اللؿً 

:  والكػاُ للػملُت، جخمشل َظٍ الخؼىاث قُما ًلي

.  جدلُل وحصخُص الىطػُت - 

.  جدضًض الٌكاءاث االإغاص ؤو االإغؾىب ههلها- 

.  ججىُض الأقغاص االإػىُين بىهل الٌكاءاث- 

.  زلو ظغوف ملاثمت لىهل الٌكاءاث -

هت االإىاؾبت واالإشلى لىهل الٌكاءاث-  .  جدضًض الؼغٍ

.  جهُُم غملُت ههل الٌكاءاث - 

جخعدد طسق هلل الكفاءاث . طسق هلل الكفاءاث: زابعا 

 مً صازلُت وزاعحُت مؼ مغاغاث الىطػُت الحي جخىاحض قيها االإاؾؿت َىاى حملت مً الأؾباب 

هت مػُىت لىهل الٌكاءاث الحي هي بداحت بليها ومً حملت َظٍ  الضاقػت باالإاؾؿت بلى اهتهاج وازخُاع ػغٍ

الأؾباب الجاهب اللالي للماؾؿت، هىغُت الٌكاءاث االإغاص ههلها، خُاػة ؤو غضم خُاػتها غلى الٌكاءة 

ىن  االإؼلىبت، الخؼىع الخٌىىلىجي، هىع الاجصاُ الضازلي، لًٌ ًبهى هجاح غملُت ههل الٌكاءاث مغَ

 .بمضي الاؾخػضاص والؤصاعة الحي غاصة ما ًبضيها الىانل للٌكاءاث ويظا مؿخهبلها
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ت في ههل : الؼغم الضازلُت لىهل الٌكاءاث (ؤ غٍ ً في َظٍ اللالت يسؼىة حىَ ًغيؼ غلى غملُت الخٍىٍ

ً بىىغُت الخهلُضي والالٌترووي .  الٌكاءاث، ٌكير َىا بلى طغوعة الخؼغم بلى غملُت الخٍىٍ

ً الخهلُضي-  بن الكغص وخؿب زصاثصه وبمٍاهُاجه لا ًمًٌ له ؤصاء غمله في ظل الخؼىع : الخٍىٍ

ً حؿمذ للكغص  بمجغص الخىظُل االإباقغ ؤو الترنُت الضازلُت وبهما الأمغ ٌؿخىحب بغضاص بغامج للخٍىٍ

اکدؿاب وامخلاى الٌكاءاث حضًضة االإؼاولت غمله ؤو وظُكخه بمهاعة، جدؿين ؤصاثه، مؿاغضة الكغص 

ً الكغص مً الترنُت  االإٍىن في الخإنلم مؼ الىطػُاث الجضًضة ؤو في خل االإكاًل وؤزيرا ًمًٌ جٍىٍ

. (االإىصب االإترقي بلُه ًخؼلب يكاءاث يبيرة)االإدخملت 

ً الالٌترووي -  ً في غهض الخٌىىلىحُا الجضًضة للإغلام والاجصاُ، قخدذ ؤقانا : الخٍىٍ ٌػخبر الخٍىٍ

.  واؾػت واغضة ؤمام االإاؾؿاث

حػخبر الترنُت قغصت للأقغاص لكؿل وظُكت ؤو مىصب طا مؿخىي ؤغلى ومؿاولُت ؤيبر مً : الترنُت- 

الىظُكت الؿابهت، بط ًخم ايدؿاب االإهاعاث والهضعاث مخػلهت باالإىصب الجضًض مً زلاُ ههلها، نض 

.  ًٌؿب الكغص يكاءاث مً زلاُ مماعؾخه الُىمُت ليكاػاث االإىصب الظي ًخىلاٍ

ؾاَم الػمل بالأقىاج ؤو الىعقاث في جباصُ االإػغفي والخبراث وخحت : الػمل الجماعي بين االإىظكين- 

ههل الٌكاءاث، بط ًخم مً زلاُ غاصكت الأقٍاع، جظامً والٌكاءاث الكغصًت مما حؿاَم بكٍل يبير 

في زلو الٌكاءاث الجماغُت مً حهت، ومً حهت ؤزغي ٌؿمذ الػمل بالجماغاث بخؿؼُت الىهاثص 

االإىحىصة لضي ًل قغص، يما ٌؿاغض بػع الأقغاص غلى الخػغف غلى يكاءاتهم الظمىُت مما ٌؿهل غلُه 

.  ههلها بلى باقي الأقغاص

ؤمام االإاؾؿت ػغم ؤزغي لىهل الٌكاءاث واالإداقظت غليها، : الؼغم الخاعحُت لىهل الٌكاءاث (ب

ا قُىغا في  اصة غلى الؼغم الخاعحُت َىاى حملت مً الؼغم الخاعحُت، جخمشل ؤَمها وؤيثرَ قؼٍ

. الاؾخػماُ لضي االإاؾؿاث

ا غلى الػضص الٍافي مً : الاؾخػاعة -  حػخمض االإاؾؿت بلى َظا الىىع مً الىهل في خالت غضم جىاقغَ

الأقغاص اللاملين لهظا الىىع مً الٌكاءاث، والظًً غاصة ما ًصاصقىن مكاًل يبيرة ؤزىاء غملُت الىهل، 

. ؤو غاصة ما جكاطل االإاؾؿت الاؾخػاعة غلى ػغم الأزغي غلى ؤؾاؽ الخٍلكت وغامل الؼمً
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ت باليؿبت الإاؾؿت ما، بلى ماؾؿت : الأزغحت-  حػغف غملُت الأزغحت ًل غملُت بغؼاء لىظُكت زاهىٍ

ت باليؿبت للماؾؿت الأولى االإدىعٍت  في الػاصة . الشاهُت  (االإهىُت)ؤزغي، خُث حػخبر َظٍ الىظُكت زاهىٍ

االإاؾؿت الشاهُت ؾير مجبرة غلى الاػلام بىهل الخبراث، نضعاث ومهاعاث بلى االإاؾؿت ما لم ًًٌ طلَ 

غلى الػٌـ مً طلَ ؤي بط خصل وبن اجكهخا االإاؾؿخين غلى طغوعة . مضوها في بىىص الػهض االإبرم بُنهما

ههل الٌكاءاث مهابل مىذ االإاؾؿت الأولى للشاهُت الىظُكت، قمً الىاخُت الهاهىهُت حؿخؼُؼ االإاؾؿت 

الأولى بعؾاُ ؤقغاص بلى االإاؾؿت الشاهُت لؿغض ايدؿاب يكاءاث حضًضة مً زلاُ جىاحضَم طمً 

. االإاؾؿت الشاهُت ؤزىاء جإصًت الىظُكت

 

 لكفاءة زأض المال البشسي وعلاكخه بمسدودًت المؤطظت ططحُت دزاطت : المبحث الثالث

ظا في ظل الخىحهاث الجضًضة الحي جغجٌؼ غلى الاغخماص  ؤصبدذ االإاؾؿت جىلي ؤَمُت يبيرة للٌكاءاث وَ

غلى االإىاعص الضازلُت للماؾؿت ونض ونؼ ازخُاعها غلى ماؾؿت ملبىت الؿاخل لخٍىن مُضاها للضعاؾت، 

ت في ماؾؿاجىا ومضي مؿاَمتها في جإزير غلى مغصوصًت  ؾػُا مىا غلى الخػغف غلى وانؼ الٌكاءة البكغٍ

ظا غً  االإاؾؿت الانخصاصًت وَ

و حمؼ بُاهاث ومػلىماث مسخلكت بالاغخماص غلى وؾاثل وجهىُاث مسخلكت لجمؼ وجدلُل االإػؼُاث . ػغٍ

وطلَ بالخؼغم بلى ؤَم الخصاثص االإخػلهت باالإاؾؿت مدل الضعاؾت، زم جدلُل الاؾخبُان الخاص 

 ةبػلانت الٌكاءة باالإغصوصي

ب في جحظين مسدودًت المؤطظت :  أولا دوز الخدزٍ

ىن بهض يبير بإصاء .  ل واقخضاص االإىاقؿت مغَ بن الاعجهاء باالإغصوصًت االإاؾؿت في ظل جؼاًض صعحت الخضوٍ

اتهم الػلمُت ومهما ازخلكذ مغجباتهم، وغلى َظا الأؾاؽ ًخػين  مسخلل مىظكيها مهما ازخلكذ مؿخىٍ

ض مً االإجهىصاث اجساط الٌشير مً الؤحغاءاث والخضابير الحي مً قإنها الغقؼ مً حىصة ؤصاء  بظُ االإؼٍ

الػاملين قغصًا وحماغُا، وجدهُو الاوسجام والخٍامل بكٍل ًاصي بلى الأَضاف الػامت للماؾؿت وزمت 

ب واغخبر طا . جدؿُض قلؿكت وحىص االإاؾؿت االإخمشلت في البهاء والاؾخمغاع  لهض اػصاص الاَخمام بالخضعٍ

غ والؤبضاع  ت في الؿُاؾت الػامت للماؾؿت بهضف جدؿين االإػاعف وجدؿُض البدث والخؼىٍ ؤولىٍ

:  والاهضماج، بطاقت بلى ما ًلي

لت لٍل غامل غلى ؤجم وحه-  .  الخمًٌ ؤيثر قإيثر مً االإهً وبالخالي بجمام االإهام االإىً

الخدٌم في جهىُاث الؤهخاج والخٌىىلىحُا االإػاصغة والخكاغل مؼ الخؼىعاث اللضًشت اللاصلت في - 

.  االإجالاث الصىاغت
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.  الخدٌم في جهىُاث الدؿُير الىىغُت والٌمُت- 

اصة حىصة االإىخج-  .  ػٍ

اصة بهخاحُت الُض الػاملت بما ًازغ في الخدٌم بالخٍالُل مؿخهبلا-   .ػٍ

ب باغخباعٍ يهضف في النهاًت بلى جدؿين  ومً زلاُ َظٍ الػىاصغ ًدبين ؤن االإاؾؿت حؿخكُض مً الخضعٍ

ض مً نضعاجه  ب باکدؿابه الإهاعاث حضًضة جؼٍ غ بهخاحُت االإاؾؿت والػامل الظي ٌؿخكُض مً الخضعٍ وجؼىٍ

 غلى ؤصاء غمله اللالي،

اصة نضعجه غلى ؤصاء ؤغماُ مؿخهبلُت وبجاخت الكغص  ت غً ػٍ الأمغ الظي ًٌؿبه االإميزاث ماصًت ومػىىٍ

 30.ؤمامه للترنُت االإىاصب ووظاثل ؤغلى في مؿخهبل خُاجه الىظُكُت

.  الحىافص طبُل لخحظين المسدودًت المؤطظت: ثاهُا 

بن ؤَمُت اللىاقؼ جخلخص في ؤن الاَخمام بضعاؾت جدكيز الػاملين جكغطه الغؾبت في جدؿين ؤصائهم 

ظا ٌػني ؤهه مً قغطُت جىاقغ الهضعة لضي  وعقؼ يكاءتهم الؤهخاحُت بما ًٌكل جدهُو الأَضاف، وَ

الصخص غلى الػمل بلى حاهب جىاقغ االإػلىماث لضًه قةهىا لا هظمً مؼ ًل طلَ اللصىُ غلى ؤصاء 

غي ًخمشل في اللىاقؼ خُث ؤن الػاملين جخىاقغ  ىن بالضوع الظي ًلػبه غامل حىَ حُض، لأن طلَ مغَ

م غلى الأصاء الكػاُ، جظهغ ؤَمُت اللىاقؼ وجخلخص قُما ًلي و جدكيزَ : لضيهم الغؾبت في الػمل غً ػغٍ

ت بما ًدهو طلَ َضقا بوؿاهُا في -  االإؿاَمت في بقباع خاحاث الأقغاص ؤو الػاملين وعقؼ عوخهم االإػىىٍ

ؼ اهخمائهم وغلانتهم مؼ  اصة الؤهخاحُت للأقغاص وحػؼٍ خض طاجه وؾغطا عثِؿُا له اوػٍاؾاجه غلى ػٍ

. االإاؾؿت وبصاعتها ومؼ ػملائهم في الػمل ويظلَ مؼ ؤهكؿهم

ض مً الاَخمام بالػمل الظي ًهىمىن به للىصىُ بلى اؾخسضام ؤقظل  -  صقؼ الػاملين لإظهاع االإؼٍ

دؿً مً زضماتها ويظا في الىىع،  ض مً بهخاحُت االإاؾؿت في الحجم والٌم وٍ لؼانتهم ونضعاتهم مما ًؼٍ

اصة بًغاصاث االإاؾؿت في هكـ  اصة صزل الػاملين وؤًظا ػٍ الأمغ الظي جىػٌـ ؤزاعٍ الؤًجابُت غلى ػٍ

اصة نضعتها الخىاقؿُت وحىصة مىخجاتها غلى جدكيز ؤقغاصَا . الىنذ حػخمض االإاؾؿاث مً ؤحل جدهُو ػٍ

اصة قػالُتها والتزامها لخٍىن ناصعة غلى بهخاج مىخجاث ؤو زضماث مخميزة وجهضًم ًل حضًض ومبخٌغ  لؼٍ

ت الهضعة الخىاقؿُت للماؾؿت لخدهُو الىجاح والبهاء لها، طلَ لأن عؤؽ  للؼباثً لٌؿب عطاَم وجهىٍ

االإاُ البكغي هي االإؿاولت غً جدهُو الٌكاًت الؤهخاحُت ًجػل وؿبت االإسغحاث ؤغلى مً االإضزلاث 

.  وجدهُو الكػالُت 

                                                           
30

ت"ببغاَُم عمظان الضًً،   الترقُض الانخصاصي "ؤخمض ػغػاع، . 190، ص 2000، ؤم الهغي لليكغ والخىػَؼ، الجؼاثغ، "صلُل بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت، الجؼاثغ، "للؼاناث الؤهخاحُت في االإاؾؿت . 9، ص 2006، الؿاخت االإغيؼٍ
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 . آثاز جلُُم الأداء على مسدودًت المؤطظت: ثالثا 

جخمشل َظٍ الآزاع بمجمىغت مً الكىاثض الحي ًمًٌ جدهُهها مً وعاء جهُُم ؤصاء مىطىعي وغاصُ الحي 

: ًمًٌ جلخُصها بما ًلي

ٌػض جهُُم الأصاء في الىنذ اللاطغ حؼء ؤؾاس ي في مىنجُت بصاعة الجىصة الكاملت الحي جمشل الىنه - 

االإػاصغ في بصاعة االإاؾؿاث، َظٍ االإىنجُت جايض بلى خض يبير غلى طغوعة الخدؿين االإؿخمغ في ؤصاء مً 

زلاُ ما جظهغٍ هخاثج جهُُم ؤصاء لأن االإاؾؿت الحي جىقغ للؼباثً ؾلػا وزضماث ًغطىن غنها مخىنكت 

ػالجها  غلى ؤن جٍىن حىصة الأصاء الخىظُمي قيها جدذ الؿُؼغة، قهى ًغصض الاهدغاقاث الؿلبُت وَ

غ وجدؿين الأصاء الخىظُمي وجدهُو الكاغلُت  ىمي الاهدغاقاث الاًجابُت قُه ومً زلاُ جؼىٍ وٍ

جىقغ هخاثج جهُُم الأصاء حؿظًت غٌؿُت غً ؤصاء ًل مً . - الخىظُمُت وبالخالي جدهُو الغطا لضي الػملاء

ٌػمل في االإاؾؿت خُث ٌػغف الكغص مً زلالها خهُهت بةًجابُاجه وؾلبُاجه، وبإن مؿخهبله الىظُكي 

غ ؤصاثه وجدؿِىه ؾىاء غً  مغجبؽ بهظٍ الىخاثج ًخىنؼ ؤن جخىلض لضًه في َظٍ اللالت صاقؼ وعؾبت لخؼىٍ

ت في االإاؾؿت ً الحي حػضَا بصاعة االإىاعص البكغٍ ب االإؿخمغٍ و الظاث ؤو بغامج الخػلم والخضعٍ .  ػغٍ

غ وجدؿين -  يخج، وجؼىٍ ًدهو الأصاء ؾاًت ؤؾاؾُت وهي مٍاقإة ًل قغص في االإاؾؿت غلى نضع ما ٌػمل وٍ

و غلاج مؿبباث الظػل في الأصاء وجضغُم  ؤصاء الػىصغ البكغي في الػمل بكٍل صاثم ومؿخمغ غً ػغٍ

وجكػُل مؿبباث الهىة وطلَ وصىلا َضف اؾتراجُجي وػٍاصة بهخاحُت االإاؾؿت وػٍاصة قاغلُتها 

 31. (االإاؾؿت واالإىعص البكغي  )الخىظُمُت باؾخمغاع مما ٌػىص بالىكؼ غلى الؼغقين 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

ت"احماُ الضًً مدمض االإغس ت،  31 ؾضاعة االإىاعص "غمغ وصكي غهُلي، . 409، ص 2006، الضاع الجامػُت، مصغ، "الؤصاعة الاؾتراجُجُت للمىاعص البكغٍ

ت االإػاصغة  63، ص 2005، صاع واثل لليكغ، خلب، ؾىعٍا، "البكغٍ
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 :خاجمت الفطل

جمٌىذ ماؾؿت  مً اخخلاُ مىنػا َاما صازل الؿىم والظي ًإحي مً جشمين مدمىغت بمٍاهُاتها، 

َ وكاػها وجدهُو ؤَضاقها، ومً ؤحل طلَ جىقغ  نضعاتها ويكاءتها الضازلُت، خُث حػخمض غليها في جدغٍ

ىا صازلُا ٌػغقهم بجمُؼ االإهام الحي ؾُهىمىن بإصائها بمهاعة وزبرة غالُت مما  االإاؾؿت لػمالها جٍىٍ

ٌؿب زهتهم، وفي خهُهت هي حؿير هدى جدهُو طلَ  ًىقغ لها مىخىحا طا حىصة غالُت ًغض ي الؼباثً وٍ

مً زلاُ الخؼىع والخهضم الظي جدههه ًل ؾىت، لٌنها لم جصل بػض بلى جلَ الضعحت الػالُت الحي ًمًٌ 

ؤن ههىُ قيها ؤنها ايدؿبذ ميزة جىاقؿُت مؿخضامت صػبت الخهلُض مً ػغف االإىاقؿين لأنها جهىم غلى 

 ماؾؿت ما بين 30مىاعص هاصعة الحي جمٌنها مً البهاء في َظا الؼزم الخىاقس ي خُث ًىحض ما ًهاعب 

ت وجىمُتها مً  مدلُت، وػىُت وؤحىبُت جيكؽ في َظا الهؼاع ولهظا االإاؾؿت تهخم بدؿُير يكاءة البكغٍ

. ؤحل جدهُو ؤغلى مغصوصًت ممٌىت

 

 

 

  



 
 

 

 

 

 

 

الخاجمت العام
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خاجمت عامت 

اًهذ االإىاعص الأزغي جمخلَ غبر الؼمً قةن  ٌكٍل عؤؽ االإاُ البكغي ؤخض ؤَم مىاعص االإاؾؿت، قةطا 

غحؼ طلَ  ض ؤَمُخه وصوعٍ في جدهُو ؤَضاف االإاؾؿت، وٍ الػىصغ البكغي غلى الىهُع مً طلَ بل جؼٍ

غ وجدؿين االإىخجاث اللالُت وفي ظل زىعة االإػلىماث الحي . لهضعجه غلى بوكاء االإىخجاث الجضًضة ؤو جؼىٍ

ٌكهضَا الػالم ؤصبذ ؤصبدذ االإاؾؿاث مكخىخت غلى مػاعف غضًضة ومخىىغت لا خصغ لها، َظا ما 

ؤصي بما بلى جصكُت وجىهُذ ومً زم اؾخػماُ االإػغقت االإيكئت للهُمت وللميزة الخىاقؿُت وهي الحي ؤػلو 

غليها عؤؽ االإاُ البكغي والظي ؤصبذ في الػصغ اللالي ؤَم مً عؤؽ االإاُ االإاصي، خُث لا ًمًٌ الإؿه 

 .لأهه مجمىغت مً االإػاعف واالإهاعاث لضي الػاملين

وفي ظل مخؿيراث البُئُت الحي جدُؽ باالإاؾؿاث ؤصبذ مً واحب غليها ؤن ًٍىن لها غىاصغ جكىم والحي 

هت ؤقظل مً  جإحي هدُجت بجباع ػغم واؾتراجُجُاث حضًضة تهضف بلى جلبُت ػلباث الؼبىن بؼغٍ

اًن غلى مؿخىي الجىصة االإىخج ؤو الخضمت، ؤو غلى مؿخىي الخٍلكت والؿػغ ومؼ جؼىع . مىاقؿيها ؾىاء 

الأؾىام والخٌىىلىحُا ًخٍازغ االإىاقؿىن وجصبذ االإىخجاث مخهاصمت بين لُلت وضلاَا، واالإاؾؿاث 

و الخػلم بكٍل واؾؼ،  ا وجىمُتها غً ػغٍ ت مً زلاُ حؿُيرَ الىاجلت هي الحي جغيؼ غلى الٌكاءة البكغٍ

اؾخسلصىا مً الجاهب الىظغي | : االإلاخظاث الػامت خىُ االإىطىع. لٍي جخإنلم مؼ الخؿيراث البُئُت 

عؤؽ االإاُ البكغي َى الغييزة الأؾاؾُت لبىاء الخهضم الانخصاصي بصكت : - الىخاثج االإخمشلت في ما ًلي

الأَمُت البالؿت لغؤؽ االإاُ البكغي في جدهُو االإيزة الخىاقؿُت . - غامت وهجاح االإاؾؿت بصكت زاصت

ا بكٍل قػاُ ًدهو الأصاء الكٌغي  ا وحؿُيرَ ؼَ االإؿخضامت، قاؾدشماع االإهضعة الػهلُت والػمل غلى حػؼٍ

ل الهُمت االإهملت االإخاخت في غهىُ الػاملين باالإاؾؿت بلى نُمت  االإاصي بلى الخكىم مً زلاُ جدىٍ

جىاحه بػع االإاؾؿاث مكٍلت في يُكُت اؾخسضام االإػلىماث وحكؿُلها بىجاح ولا ًخم طلَ . - مظاقت

بلا مً زلاُ الدؿُير الكػاُ لغؤؽ االإاُ البكغي االإخميز، والظي ٌػخبر ؤَم ؤصىُ ؾير االإباقغة في 

االإاؾؿت ولا جهل ؤَمُخه غً الأصىُ االإباقغة مشل الآلاث واالإػضاث وزؼىغ الؤهخاج، ولٍي ًخم 

. الدكؿُل والاؾخكاصة مً االإػلىماث لا بض مً غمالت مخميزة، وبالخالي جدهُو ؤغلى مغصوصًت ممٌىت

 

بن ؤَم مخؼلباث الخدىُ والاهضماج في الانخصاص الػالمي االإبني غلى االإػغقت َى الاَخمام بالغؤؽ االإاُ - 

ت لظلَ لابض مً  ت الؤبضاغُت والابخٍاعاث الٍامىت في الٌكاءاث البكغٍ البكغي االإخمشل في الثروة الكٌغٍ

الٌكاءة . - الػمل غلى جىمُتها وخؿً جىظُكها مً ؤحل الىصىُ لأَضاف الحي حؿعى مً ؤحلها االإاؾؿت

ضة مً مجمىع االإػاعف، االإهاعاث والخبراث الحي ًخمخؼ بها الػامل في  ت هي جلَ التريُبت الكغٍ البكغٍ

ؼبهها مُضاهُا، ؤو بكٍل آزغ هي مػغقت اؾخػماُ االإػاعف واالإهاعاث للل مكکل االإاؾؿت وٍ
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خاجمت عامت 

اث قمشلا غلى مؿخىي االإاؾؿت حػخبر مصضعا  - ت ؤَمُت بالؿت غلى غضة مؿخىٍ  جٌدس ي الٌكاءة البكغٍ

ضا ؾير ملمىؽ ًمٌىه ؤن ًدهو للماؾؿت ميزة جىاقؿُت مؿخضامت ؾير نابلت لخهلُض مً ػغف  قغٍ

اصة  جػلها في مغاجب الغٍ ؤَم االإٍىهاث والأبػاص الحي جبنت غليها الٌكاءة هي مػغقت، مهاعة، . - مىاقؿيها وٍ

غ وجىمُت . - الخبرة ل، جؼىٍ ت مً زلاُ اؾخهؼاب، جدىٍ جدخاج االإاؾؿت بلى غملُت حؿُير يكاءاث البكغٍ

دهو الكػالُت غلى االإاؾؿت ؤن جهىم بمجمىغت . - ؤصاءَم بالكٍل الظي ًدهو ؤَضاف االإاؾؿت وٍ

وكاػاث حػلُمُت تهضف مً وعائها بلى عقؼ الأصاء اللالي للأقغاص مً زلاُ جدؿين مػاعقهم ومهاعاتهم 

ت ظا ما ٌػغف بدىمُت الٌكاءاث البكغٍ جىػٌـ مغصوصًت جىمُت الٌكاءاث . - وايدؿابهم زبراث حضًضة وَ

اًهذ قػالُت جدهو وجظمً للماؾؿت ايدؿاب ميزة مؿخضامت  ت غلى االإيزة الخىاقؿُت حلُا قةن  البكغٍ

ظا َى الهضف االإغحى مً ػغقها قالػلانت حض ػغصًت بين الٌكاءاث وجىمُتها وما بين االإيزة  وَ

. الخىاقؿُت

ج ؾير مخىاهي مً مػاعف  - ا مؼٍ  لا ًىحض مػُاع کمي لهُاؽ نُمت الٌكاءاث ؾير االإلمىؾت باغخباعَ

 .االإترابؼت قُمابُنها

مً صػىبت غلى االإاؾؿت بىاء يكاءاتها بؿغغت ؤو جٌُُكها الإا ًخماش ت وخاحُاتها الضازلُت ومخؼلباث - 

 الخاعحُت الٌكاءاث الاؾتراجُجُت لأنها هاصعة وؾير نابلت للخباص



57 
 

 

 : الملخظ

ىن بخىقير و حسخير حمُؼ الؤمٍاهُاث و االإىاعص اللاػمت لظلَ، و الحي  بن هجاح االإاؾؿت الانخصاصًت مغَ

مً ؤَمها عؤؽ االإاُ البكغي، لأن الخىاقـ في ظل غاالإُت الؿىم ؤصبذ ٌػخمض غلى جىمُت االإىاعص و 

غ و الاؾدشماع االإػلىماث و خؿً الؤصاعة، و لهظا  ا ناصعة غلى الابضاع و الخؼىٍ ت باغخباعَ الٌكاءاث البكغٍ

ًجب غلى االإاؾؿاث الاَخمام بغؤؽ االإاُ البكغي بىصكه ؤَم مٍىن مً مٍىهاث االإاؾؿت و بصاعجه و 

ا جدهُو ؤغلى مغصوصًت  اؾدشماعٍ اؾدشماعا ؤمشلا مً نبل االإاؾؿاث مً ؤحل طمان بهائها، و همىَ

ممٌىت، و لً ًخدهو ًل طلَ بلا مً زلاُ عئٍت مىطىغُت و مهضعة غهلُت قظلا غً الخبرة االإخجضصة 

و االإهاعة الػالُت، ونض جىصلذ َظٍ الضعاؾت بلى ؤن َىاى غلانت ػغصًت بين يكاءة عؤؽ االإاُ البكغي 

ظا ما ٌػٌـ ؤزغ الٌكاءة غلى مغصوصًت االإاؾؿت الانخصاص يومغصوصًت االإاؾؿت وَ
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Summary:  

The success of the economic institution depends on the provision and harnessing of all 

capabilities and resources necessary for this, the most important of which is human capital, 

because competition in the global marketplace has become dependent on the development 

of human resources and competencies as they are capable of creativity, development, 

investment, information and good management.  

That is why institutions must pay attention to human capital as the most important 

component of the organization’s components and its management and investment in an 

optimal investment by institutions in order to ensure their survival and growth to achieve the 

highest possible return, and all of this will only be achieved through an objective vision and 

mental ability as well. Regarding renewed experience and high skill, this study concluded 

that there is a direct relationship between the efficiency of human capital and the 

profitability of the institution, and this reflects the effect of efficiency on the return of the 

economic institution. 
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